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مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإأماع3دات. الالالالانا صفحه ه از مب 
فهرست 

م ااا 11101 
خلاصه كتب مديريتى م ص ا 
مشخصات كتاب 0000 ا 0 
مقدمهاى بر جامعهشناسى انديشه ورزى و انديشه 00 ان 
شناخت عربستان ا 1 
مديريت روابط عمومى مه سمه ممه مه ممم مه ممم مه ممه مه مه ممه ممه مه مه ممه ممه مم مه سمه ممه مم مه ممه مه ممم مه مم مه ممه م م ممه مه ممه م ممه مه ممه مه ممه له ع مم ل لم لس م سم ل لس 1615 
مديريت مذاكره بدببب001 ز [ز ز 1 [ 1 |[ ز[ 1 1[ ذز1ز1 1 1 ز1 1[ ذم 0 
راهبردهاى مديريت منابع انسانى 231-2342 213323223533235 :232322442422553 عه 4 2 222:32 25 2452224 22112-42344042 الام 
توصيه هاى يدرثروتمند ءيدر فقير ال 21 
دانش خانواده ااا * 52 
جون رود جارى باش لمعم م مم مه مم م مه ع م مه ممه مه عم م مه ممه مه عم م مه مه سم م عم م مه مم ممه سمه مم مه مه سمه ممم مه مم مم م عه سم ممم م مه ممم م م ممه م م عم م م م مم ممم لم لع م لم لمم سد 307 6[ 
طرح ريزى دوباره مديريت اح ااا ا ااا ا اا ا حا ا اا ااا ااا اا ااا ا ااا ا اا ا ااا ااا ااا ااا ااا ااا اا ااا اا ا ا ا ااا 1 
تاريخ انبيا 0اااااي 00000 ااا 
تفسير كتاب اختلال هويت جنسى اا ااا يبب 000 
شرح زندكانى حضرت محمد عم جات ع رج اي ا ات و ا ا ا رات وا ا ا ا وك قات ب ادي ل كلتك 1 اح ال ا اباك لاست لسن 2 9 
مديريت بر آينده باتكنولوزى فردا ا 0 يل 
مردان مريخى زنان ونوسى ااا اا ااا ااا ا ااا اا ااا ااا ااا اا ااا ااا اا ااا ا ااا اا اا ا اا ااا ا ااا ااا © 3 
مديريت و فرماندهى در اسلام 1 مش سم تس سصمش مش ضض 2مس مش سم ممم تمصا تعكياء توم اد سل ل 145 
بهشت جوانان يا آنجه بايد يك زن و مرد بدانند ااا 000 رن 
راز موفقيت دربازار كار ا ا ا ل 
مديريت و اصول سريرستى ا 00 لور 
سيرى در سيره نبوى ا اا ا اا ا اا ا اا ا ااا ااا ااا ااا ااا ا اا ااا اا ااا ا ااا اا ااا ااا ااا ااا ااا ااا 3611 
فنون و روشهاى مشاوره ا ااا اا ا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ا ااا ااا ا ااا ا ااا ااا ااا ساس 30 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإ أماع3دات. الالالالانا صفحه ب از همي 


خلاصه كتاب: حليه المتقين ا ف م ا ماق د ايه يي يي ا عات عدن ل اق يام و لطبك يوا حك ظحاي عاص لامح نباي باليية عدن ددا حا 112 
از ملك تا ملكوت يل ىدامج/71 
دفاع از تشيع و ياسخ به شبهات هرج هك شيةجئئمرئ ر ئ ؟'] ]6]تئجعجعككئئجئى]6جعج22222222222 30 
مديريت و نظام ادارى از ديدكاه امام على (ع) لم ا اي سا يك شي أب شل رع نامض كه عل تأ لب وم ادك كب لزج ل أ ودع دياعلا يا صا 11/2095 /1]19 
نوآورى نظام يافته ا 0 ين 
اصول مبانى مددكارى اجتماعى ا ا ا ا ا 0ن 
اصول و تكنيك هاى مصاحبه در روابط عمومى 0 رين 
تأثيرات روانى عمليات هوايى امريكا در طول جهار جنك مدي الم مقر الع طبه اا اطلام واد بيو بالاو »لم و يليإ سل عو لديل دن ماد لج ج101 
تشيع علوى و تشيع صفوى 00 رين 
امدادهاى غيبى درزندكى بشر م 2 21 را 
اخلاق حرفه اى درمديريت ل ا شمو اب تت مص مام وتنا اي وا م عع نو راي واوا دفي رباد د بدو واد طيوة :18 
مدير موفق ا 5 
مديريت و نظام ادارى از ديدكاه امام على مدي ا وتناباد مو باد وناباه مودة بالوناياج وي يبظ دارا رفك امنيا مقط لات كر ف تيا دل اي حلاش مايه دمت 32 778/6 
سنكفرش هر خيابان از ططالاست ا ااا ااا ين 
حرفه مديريت هده 222 عد ود عد د د دك ليد د 2د م2 217 د ع 22 ع2 22د عد دك كلد ويك 2 جو دك 2 20552 2ه 22 5د 222 252 5252-5 د +252 2 2د ل د كد د ل ده 3د د دق 11011 
جابجايى در قدرت تمدع لد موا ناه ندل د ماد ادا كك عات لد وان كاه عات ل رع جط لا عا اك 22 2ه اماد دع عر لأ 22 د دود دع مداد م دوه عه عه و عد د كاذه + - سه واد ف رساك 22 1/1/6 
مديريت تغيير با انديشيدن قبل از انجام دادن اا ا ااا ااا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا 368 
امام حسن مجتبى ا 0 1س 
جادوى خود رهبرى و مدير يك دقيقه اى لوزن 
مبانى سازمان و مديريت دل انكل نه ولت د وك كان وا لاد ول 2 37 دل وخ باد توه دود ء دده 3 3خ 3225 ع2 د د22 ه322 انو 3 دو دع ةذ دقلا و3 112 
رد شيطان ا ا لك ا ل ا ا ا ا ل 2 2 5 2 22222222 ا د ا د 10 
راه هاى ساده براى مديريت كارمندان د ساء عا قا نا ماعل كاك جا طعا لد قاووادلا رات دخ قد لد اوددج كلدك جد ع دك مد د ددغ دع وعؤهة شد ون دواع 2 عدون 253 ع2 د دعم در 1 ]111 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه / از ميا 


برنامه استراتزيك وكاربرد آن درمديريت م د00 0 
كارافرينى ممم اش 1/2 
مديريت اسلامى م ا ا ير ا 1 
مديريت منابع انسانى در سازمانها عاش ل ب ل لع قي تاك م تع ل عاك ف له تع لم عاك اي ايا بر قوف ا ا قل ص اميه اب ا كي اميق ا اص ص قامعا ا صا ا يول جام ا ل ا ام ل اام لا اص جا 98 
ادم وحوا لي ‏ ااااما ا ما و لم ا فا ‏ /55 
سياست و مديريت از ديدكاه امام على 222 3532 2512 55532 52522 ج251 223-522 252253222233252 :دكا جد :52 22ج 25 2 222 ا تدع 2253 :33 دك بد 001 
مصرف صحيح واد سوام لدان عالط لون وا ور لاا ا يواوه لا دي ل لت ب لا اتات ما ات متيام مالا كع نات باتتكا امناداتاك ادئاع ميات لاماي #امتميواةة دمرة وأدعم 018 
جاذبه و دافعه على ا ا 2 واه 
تشنكان قدرت- شيفتكان خدمت حا احا ااا ااا ااا ااا ااا اا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا اا ا اا ااا 12 ]3 3 
اصول مديريت 2 زد 
مديريت در شورا ها ادو لل يا دج د لاك واد لدان الست ياد د وو اك اود دك واو جاو اراد وا اماد اطلام د مول داك و طلاما د لوالاداك طلا دل والدداد طئها + وناك اناما بامعووات يول ذم ب علطم حك طم يكزي 0158 
مديريت زمان وم 
مديريت مهندسى تظح الي كد ون لماجا تا و لك مات وز لادب لوا الوه لسرا ات م شا نات و الاي ملا ا ا واوا أ ورا جا اناد اعد اج ا عبر واد 0 
استاد عشق - دكتر حسابى دب-ب-ب-بب-“ب“ب“ ؤز [ؤ [ [ |[ [ؤ[ |[ [ [ [ز [ [ز [ز [ز [ز[ [ [ز [ [ [ [ز[ز[ز[ ز[ [ز[ز [ز [ [ز [ز[ز[ز[ز[ز[ز [ز[ز [ [ ز[ [ [زذ[ز[ [ز[ [ [ ز[ [ز [ز[ز[ [ [ز[ذ [ز[ [ [ز[ [ [ ذ ذزذزذذ 0 
مدير صد دقيقه اى 1 1 ب ل نا ل ب ا ل ا ا ل ا ل ل 2 1 37 
انديشه هاى بزرك در مديريت ملستست ا ابا اش تناع نئاء للع لخم 2ه 
تفكر مديريتى لط عور با حا ا عض 6 تمس ممم تمل ارم تدا و ياتا 8/5 
مديريت و رهبرى احا ا احا ااا ااا اا ا اا ا ااا ااا ااا اا ااا اا اا ا ااا ااا ااا اا ااا ااا ااا ااا ااا اا ااا ااا الس 94 ا 
آيين كشور دارى ازديدكاه امام على اميك اده نادت دك حم كو ال مهد طناد كد ا م كح مكحي باك ولك د وكيا لام الك مساسسلة حلام وما لاما ملام لاد نا ا لا ا اي 7 
مديريت توسعه المي ا ل سس سه سس طلم د الس تس 2617م 
فرهنك در مديريت توسعه اسلامى جباد ددن د دود كرح مل جراد لكات :ل طجرة دك دكات د اك ميد ل كاده لوك تلاط ا كعاب لك ملارا ارك وا اضر تلان ع كلته ل تلان كك جاح لج اذ لال الا لاني رت شع 1011 2221 
ديباجه اى بر مديريت اسلام ااا اا ااا اا ااا ااا ا ااا ااا ااا ا ااا ا ااا ااا ااا ا ا ا اا ااا ا ا م3 
نقش دل در مديريت ميمص لض يي يشش ا ل 211 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 8 از هيبا 


بهبود بهره ورى و فوايد آن ااا اا ااا اا اا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ااا 736 
مديريت مهندسى لخي ا ا اش صنت مش مشت تمس ممت متم ممم ماك م مم سبحي يه عم ؤؤء 
مدير بدون تاخيرء مدير هدفمند ااا ا ا ا ا ا ا اص ا لاوا اميت دع اكاك 3 دد كود دان ل سم د :285 
بهره ورى در مديريت اا اح ةاسأم م 
مفاهيم و استراتزيهاى مديريت ذه نطو ل انيح اك دوا ارات ود د طول داكطار ود دل وول كح 3 ورم ل وناك د ورا بطي دج ةك رولا نا ع اما أل نا قا ااا د ب عم د 21/16 
الفباى مديريت نن تنوه لئان د 11 نانك 11ت نط نج لان 22 22د 3 نط ند نان وان ذل لطن ل جد ل ا طلاة د ات لوا لل :2ن 1 الخ 1ن 322 21 221 2221 للا خط تل 2 ات 21 ل 21 21 02 :21/9 
اصول سريرستى عرزي 
مديريت يك دقيقه اى شخ 552 ةن غطة 2ن 24ج :مد 2 جد ث3 2ت 25-5523 د 25 5 355532533225522 ؤت 23 2خ 2م5255 شوو اتطه 23ؤت 21 ؤس لع 
مديريت موفق زمان ا ا ا ا ل 
سيره ييامبر(ص) در رهبرى و انسان سازى مسعه مم ممه ممه مه مم ممه مم م مه ممه مه ممه عم م مه مم م م م عم م مه مم سمه ممم مه مم مم م مم م مه مم ممه مم م مه مم م مم عم م م مس مه عم م م لمع ع م سم 
مديريت اسلامى و الكوهاى آن كل ند اماع اماد لانن ناد دان الا ترا ات دا اط عا لض احا الاح ل اانا لضا لال اك ا اع اا اا لاا ا الاج اا الا اك أ 1/1015 
كار زياد ا ا ا ا ا 0000 
مديريت عمومى ١-‏ مش ئش نا اي لات ا ينات اتا ا تضم تاش طايتتشكمتات مات امات امامو ك3 
مديريت عمومى -؟ 11 1ل 1ن و1 1ن جا لطا ان وكش 1 لط :اطنط نطق ا نط1 لان ا الو بالف او 11 للا اماد لل ا 1 ل ا ا كد ل ا 
كسب و كار به شيوه بيل كيتس م 11 
سيستم و رفتار سازمانى 2غ ةن ن نات 33322 داق أن نيه 233 ةن 3 36ت 3 3-5 3ن 228503-55 2خ 2328503 3 ذا نشد شخت 53 نو 0 1/0 
مديريت دانش ا ئ ا ا ا تئش تس تميسسسضصْش ست لمت ع توج ل جو ا مات لاقو وه ماو ل ناه موه ماوت تسا ملا لفاك ل مات 41772 


تجزيه تحليل و طراحى سيستمها و روشها ا ا اا ا ااا ا ااا ااا ااا ااا ا ااا ا ااا اا اا ا ااا ااا ا ااا ا ااا ااا ااا 


اخلاق در روابط عمومى ا ص ص ل ص سس ل يي ار 
مديريت دانشكاهها و مؤسسات آموزش عالى لس م اع و 114 
هفده اصل كار تيمى را ا 
اراده وموفقيت دف767242427884ككآآآكدآح9-بفلحلبلب 0084900 2202© 111111111121111 اااااا 000 لوا 
رهيدن از قانونهاى كهنه رآه برترين مديران بأببوببح©ه ل- 2855‏ 0 ا اا ا ا 0000000000 زور 


امير كبير در آيينه انقلاب ئش ف يفي ام 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9 از ٠0ب(‏ 


طرحى نو در مديريت اس ل ناك ل ا ان ال سان بماك ان تاك ا جما سا ال ان ا ا اال سان الات اا ا سالا الات ااا ا سا ا سال ااا سا ا ا ا الغ 4/8 
حكومت عدل كستر 0000000 0000 
اسرار موفقيت در زندكى و تجارت 1 1 1 0 0 0 0|1010ا010ا0|10اا0أأ0ااا يا ين 
سيب شناسى سازمانى ا ياش يقش لاما م3 سق كا ني ص ع الى ااا 9617 
ما مى توانيم كدف مط تبون طن ون دباواك لط ود كك مراك تلت ا د طول كط ع د ريراك لكك . ا ورانا ناد لاك ولام ق لطااك ل ورت نك لوطا نا ورا أل ايا فا مارجالا جر قف لا لاورس أ من 3 916 
تحقق روياها 01 ا 
راه ايل م ا ا ا 1 
او كه بود صم جف 2223:2525 :225:2 332 :2235335223 33:53:53 2ن 1 ء 232121222315352 51/221 
مولانادرفراغ شمس ماك ا ا ا ات اا ا 51 
أمام على بن موسى الرضا ا 000 ران 
عبور از طوفان لتخم د مدن دواع اد بلا كد كاد اد تك ناه ساد تمع داه انط كاه اناوه ناهد د دياك لاه دل دا دك وطلاك د لكا ده موندد د لاح ناك اتاد لاحت باد لطم لطم ل 1ع 1 5017 
باور تعاون 1 
مشت اهنين در دستكش مخملى دنعوة دو كل مول ولت واد ولاطواد وقوه ولسوا ولط د مما ل مولا واي سل ‏ ماي1لمطم وسامي وألبطما ب وو مان الب عو ف رك و أ 51/0 
امام على ابن موسى الرضا ا ا ا ا 011 رن 
راز بقاى شركت ها ا 001 رن 
موفقيت شغلى نر 
ابزار رشد فردى الئل ل ا ل ا ا سج اخ 0 
صلح خونين امام حسن مجتبى ال 00000 
امي ركبير يا قهرمان مبارزه با استعمار ا 0 0 رن 
مدير روشن بين ل ا 1101 
خاطرات يك مدير موفق صل ا ب اك قبا اي ا قرام رو ا تا راك م ك ل ا ‏ /1 114 
نقش مديريت در بهبود سلامت ادارى لم ا ا ا ا ات ا سا ااه قا عي عع 4171 
افتاب صبح اميد اا 0 ار 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع /إأ ماع13 6. الالالالالا 


تراهم درقرآن 00 
مديريت تكنولوزى در سازمانهاى تكنولوزى ‏ بنيان لاا يي ع يي ا ا ا ار ار ا يه 
نكات مؤثر در مديريت كارآمد مي م ا ات ل ست ا لما لكا انق عم افده تر تن در دك 
مالظله رمناناة اف سود ليس ادر مركا ا 10101000 127370101311 
مديريت تحول و نوآورى ااا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا ااا ا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا 
مديريتء عدالت. مهدويت :5225 دوه ج32 دوه دة 3552 > 23352 258555-3-565 25222 25 دوع د 2 8د مد 35 532 25235 235 528552252552255 
تفكر مديريتى از طريق خلاقيت و يكيارجكى ل 
ويزكىهاى حكومت جهانى حضرت مهدى م م ا ا ا ا ا ا 


فرزند نيل م ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا 0 
مديريت منابع انسانى و 23000 
روانشناسى بهره ورى عفدو عد وععد هدمع ده هده مع قم عودة مدعو هه دعم همومه همومه عذكة داقع ده داه غك ودع در دع دده دده جره دقد داع د ظهه 85د 
تاريخ انبيا ا 000 
داستان هايى از ابليس وشيطان اا 2210 
رهبرى ديم و ا دكت ات كك كر 2 6 17 27 353627 د86 635525352555 575355585337557 3دمة 
مديريت دانش؛مفاهيم و زيرساخت ها د 
4 |[ را فراموش كنيد لطن سام لا المي الوح لطر و ادير لان لا در قا مت عو قل د و عور لط ار د د 1 در م 
ربا در اسلام ب“ 211 
اوج كيرى تيمى دده كد لاي ولس ب قي علا ناد بل عل بوتا لاك تي لا اد لال اح حا اح ب لاد ماحد ا ا ع ا ري 
قوس زندكى منصور حلاج ل 
تا بينهايت ا لال لت ا قل ا ف عقا قبا عقا ا لا قيال 2 
مونس تنهايى سا لا ع ا سا ا ا ا اا ا ا ااا ااا ا ا ااا ا و ااا ااا ااا 
جرخه مديريت بهره ورى در سازمانها ل ا ا له 


صفحه ٠١‏ از نيبم 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإ أماع3دات. الالالالانا صفحه ١١‏ از هميبا 


زن توانا ل افاي ا وار 
خضر نبى(ع) و نقش أو در دولت امام زمان(عج) ع ئش ا ري 117 
توسعه مديريت اكسير سازمانى ل ئش ص ا ا ل لاي لم ا ممع د ل نا وا 1 117167 
مديريت دانش م لصي سي سئي لي مي ا م هو لو بي مم وا قو عطاس نود اس د 0 11 
حقوق مردم در حكومت د 01د عر 12ج دك ع2 2د 32 د 2 3ك ع وك 215 لور الو 2 واكك ولو 2ك ده لاد 20 ود 012 دوك 5 د ةا ومو دع ل لج د 521 1ك جد 32[ 11 
الفباى مديريت كلاس درس 23 د ه2255 :53د 32 2252-3362 222:2 ووه عد و عن ا 2غ جه 22 2221 2 د عد د طن نه عد كه جد دوق 2353ط 7دد2 3 111212 
توسعه اقتصادى در جهان سوم ا 0 ل تل 
آن مرد آسمانى ا ا 
رأ لذبل سن لاك ب ان د لطا م ع1 لل ل ل لدع 16 ل د اا و اع ل ا حك رت ا ا د 331 ا ع 1ت 1111 
سيزده اشتباه مهلى مدير مدَععودَعةددّعء 316 ؤةأطة :2235:3238 2332 :82223 هع 532232 خخ 2خ 422 2ع 221522223253223 1154512-53 
مديريت برقلب ها دين باد علج بر ديول د عد ل ات وال و 9 لاي تل د حل لاا ا ول عا ل لاا و ل حو لاح ا ل و ا و اح ا 11131 
وام مدع 3222254522535 52د هدع ةلقع 533ه 2252 3ددع 3ع 235253 ع2 ع ةف 25 2222 22ل وم عد ع طم عه ف ف 42222 32224221 12-1 4ش 21351 1١17516‏ 
نداى آسيا ب ل ولك 36 ا 116ل لك ولك عو د 112 د ورت لك وول مرا ا ل لد ل 24 ل لد ل 3 ا ال لد 1ج 1 1د 3 3 ل للب 4د للح لج د الا 2 71 117 
مِنْدِيْويك احساسنات 7آزةآةآةذةذ3ذآذ2ذزذ7232اآاز 3 3ت 3 ااا ااا ا 
توان بىيايان ا ا ا ا 00 رن 
انديشه هاى بزركق در مديريت ع ل يت ل ل ال حول الا اموا الوا ا 1 ااي ١113‏ 
سياست امام على (ع) لا ا را ل شي ارق قا 1 ا ا ا با رك عي اي تع قا قات ماعن سم 2 لاس 1 101717 
ميرزاكوجى خان جنكلى ا ا ا سي سم سس ص2 سس اس سمس مت صم مص #سمة تم ما وي يت 1111/7 
تجزيه و تحليل و طراحى سيستمها و روش ها ااا ااا ا ااا ااا اا ا ااا ااا ااا ا ااا ااا ااا ااا ااا سا3 119367 
نظرى به نظام اقتصادى اسلام ا ا ااا اا رن 
سه كليد توان افزايى ا ا ا ا و ل ا 
نظام حقوق زن در اسلام ام كي اا اك ساس ا ل ابر رق قاس اي ار م عا و امي الصا بيه لصي لوا سم كا سر حر عع د اي 1101/11 
مدير مدرسه للم اق ا ا رابا !راتت تي ري تس ا تتا سي ا ميا ع تام روات اتا عم مع ا تيا مم ل 1111 
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زن»سياست و حرمسرا در عصر صفويه م يض م ات ات سا ئضت اس وين ا ل سناد اد ناا ا اك ا ا 1 10368 
ينج كام به سوى موفقيت در ساماندهى محيط كار ا اا ا ااا ا ااا ااا ا اا ا ااا ااا ااا ااا ااا ا ااا ساس ل © 136 
حكمت ها و اندرزها عاد دي د يا وم ميا ان يان اميا نان عييا تام عع نب تعن نا باعي ا تنا عي اناج الاك نا لان لا ا كنا لجان ا اسع بابحا اما ب اجا اب ا اج ال اقل اا ل ا ال س1 1 16 1 
حقيقتى به نام جن ع ‏ ي ‏ س ش ش ‏ ئ م ا م مت ا وق ني مم وود ل و اس دمو د رن 3 111 
زندكينامه لقمان حكيم لش 222 امس اش امات وام ا 2 تسا لمات ةاوه اوه هخ دوك فاه دا حو قوع لالح كد عم كن لالد كط فا 5 115171 
سليمان نبى 42212-31232422 231323142231221 223:24 55ج 1م 325 ةج 243234432243232 2غ 10324432222 ف 1ه 2 1117 
ازادى معنوى 1 
ترقى اين 32327 525222552251 222022252226222 21 دواد 22122 22312 5255 522352251522225 3223543251 5ف 23432225221 513351432232 21:24 22ت 1101094 
بورسى ارك زمواع قاض بباثير لظم م 0 
مديريت منابع انسانى .ييام نور ا 001 د رار 
تاحول ااا 0 000 
تأملات فرهنكى 2532 3332 23232323 :2ع 23+ +223332:3 23132235323332 23322553 22 222552-22 13225432251 2225 3332 25 2222022 223 22122 114 2223 1111/21 
مديريت فرهنك سازمان 0008 0 
مهارت هاى زندكى در سيره رضوى 0 انل 
اعضاى بدن و حركات شما با ديكران جه مى كويند لمعه ع دي و قي قات سد ات ا ا حت جا ل ا كر الح برت دسو 5 بر د كو د سروه اند 9 لد بر عادو 2 ابوط ل باو كا 13/7 18 
هزار راه رفته 301314 121 1 1 12 ف 111 331 133 1 3 1 1321121 ل 1 111 2 133 11 1 11 11 1 1 33 1 207 23317 01 1011 
فرازهايى جذاب و خواندنى از زندكى امام على ال ا ل قي عا قبا ا لات قا لاتير عقا ليا تا اع ا لل ا ا رط اا ل 167 ]131 
مديريت كيفت جامع ةا رفاو ف 1 10 
مهارتهاى لازم براى موفقيت در مديريت حي ور 
اراده و موفقيت لل م شاش ل سي سن كنا 
حكومت اسلامى در انديشه امام خمينى البلا سد عو موادا بط يا الما لالط برع قا كلا كرود كلح نان واج لاط ل عقي ام ون ل تو واج تر لا قو اود لكر للعو لطم ١8211‏ 
با معماران عصر ديجيتال م اس ا ا سب ست سوام توص ضمت لص يس ةا فا ساي ونه مما 
مديريت و ويزكى هاى مديران نمونه از ديدكاه قرآن اا ااا ا ااا اا ااا ااا اا ااا ااا ااا ساس 96 شل 31 


مديريت مدارا در كلام على (ع2 ل م ا ل ل ل ل ل ل ل ل لع ع لم م 15م 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7مء. لاع لإأماع3دات. الالالالانا صفحه ظظلاا از همي 


فطرت در قرآن ليي ‏ اته ا ك با ا مبا اطا إالكيق /081 ١‏ 
جكونه برخويشتن مديريت كنيم ا اا ا ااا ا ااا ا ااا ااا ااا ااا ااا اا اا ااا ااا ا اا ااا ااا ااا اساسا 10 
مديريت فرهنكى سازمان لي ل ا ل م سا ا ات ام ا و وتم سي لذ 
اولين تجربه مديريت اا اا ااا اا اا اا اا ا ااا اا ا ااا اا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا ا ااا ااا ا ااا اا ااا ا اس 8 9 3 
ملك سليمان ويد امود وا طون ل مئفة بوك عا قود الع لذ و بال مرا الى كاد اللو نط د ون الزن بر ا ويد ل اد د ل جا عي ال ا 11 36 6 171 1313 
مديريت و فرماندهى در اسلام ا 00 يل 
مديريت در سازمانهاى ورزشى ا ا ا احا اا حا اا ا ااا ا اا ا اا ا اا ااا ا ا اا ا اا ا ااا ااا ااا ا ااا ا اا ا اا ا ااا اا ا ا ا اا اس »1 
مديريت و برنامه ريزى 3332732 :225-22262225 62:32:52 3غ 5ه 2ق :22282322222226 231 2842 2222422 2622-1 432 1ه 2432 555332 كلك 3223 21 1211 
توانكران حكونه مى انديشند ل ل ئ ل 1272 
ما توانستيم 20 
هديه سعد وود عط بو لاع عه لاد اعد دود ددع نعود ود ذه ل وناعه ود ذه عد دادمو د بع داع ده ذا د بوط ذا لد جاه لالد بوط لطر بط لاطا برط كات برت لاه بوط وات ون ل له برط فا لات لماعك ع ل 12216 
فرهنك و جامعه 22د ع2 22232 نه 1ه 2142 2532 23122 2532 :22221533313323 نغ 2 23432244323552 ذه 4 2 خة 543222222443235 2ن ه 124 نت انط 21[ 
نماز راه ييروزى بر مشكلات دعن اطعد 21 دكم دادو 34د 05د 21 2ك عوك وك عوك اط اند 22 5252 4د 222 د د لالد مك 2 2د 315 لد دك 11د لا ند 3د لالط 2 21 لم كد ف عو 11ل 12 
فعاليت علمى و فرهنكى علماى شيعه در عصر يهلوى اا احا ا احا ا ا ااا اا ا ااا ااا اا ااا اا ا ااا اا ا اا ا اا ا اا ااا ا ااا لل 31 
مهارتهاى زندكى با رويكرد دينى ا ا اا ااا ااا ااا ااا ااا ااا اا اا ااا اا اا ااا ااا ا ا ااا ا ااا ا ااا ا ااا اا ا ااا ا ااا اس 30 
مديران برجسته سخن ميكويند 2233331333233 3223 261322 2213 5303210 د13 1122ل نط ان للك لان 51 لج 131 1ن 13 ناد لل ل 1 011 لد ل ا 6121 ع 12 
مديريت دانش مفاهيم وزيرساختها ا حا ا اا اح اا ااا ااا ااا ااا ااا ااا ا ااا ااا ااا ا ااا ااا ااا ااا ااا 8 6 ص31 
مديريت ايمنى و بهداشت م ل ئش ئش ا 10 
تاثيرجهانى شدن فرهنكى برفرهنكهاى بومى ايران و زاين ا ااا ااا ااا ااا ااا اا ااا ااا اا ااا 9ل 
مديريت و مسئوليت هاى اجتماعى سازمان ئش ست لي ع ذه موعت ممم ١‏ 
تكنولوزى اطلاعات و اطلاعات تكنولوزى ا ص ئضي ص ا و 12617 
مديريت برتر 0002 0000 
مديريت تغيير سازمانى لا ار رو ا ا و سي ل ا عي را تح ا ل م 8 


اصلاح الكوى مصرف ا د ار مد د 0 


مديريت فرهنك سازمان اط لاط كراد ع ا اد د كك 


روان شناسى كم رويى و روش هاى درمان 0 


همه جيز با خدا ممكن است لظ 


انرزى و قدرت فكر مدع ةد عدوم و عد ع عدو ددع ةدو 


كشف توانمندى هاى منابع انسانى و بكاركيرى آن - 


مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داعلإأ ماع13 6. الالالالالا 


صفحه عل١‏ از هنمب 


مديريت جلسات و سخنرانى 22011110 


مديريت فرهنك سازمان 500 غ2 


روش هاى ارائه اثركذار 0 


زندكى هم ساختنى است نه يافتنى 000 


دوازده كام تا ارتباط مؤثر 5000 


مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داعلإأ ماع13 6. الالالالالا 


(م70٠6‎ (١ 160 صفحه‎ 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داعلإأ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ؟1١‏ از ٠ميبا‏ 


مشكلات رفتارى در سازمان صم ييا ا ا م ا ا ل اا ا جا ل اي ل اك ا ا اجا ا 1111 
فرهنك سازمانى 0 
مويك استخيدة امي مي 0 
جايكاه مساجد در فرهنك اسلامى ا ال ل ل ا و ا ا ا ا ا ارت م امم م ا ا ا ا 101 
ينج هفته يرواز با بالون 0 رت | 
جكونه مى توان يك فيل را تربيت كرد دده 3 يدع ع فده عه وطق ع عد نم شام سدم امسا معدن ع علن معدم اعصلء معد دعل معط امعط سيط الس نسي 21 12# 
كريم خان زند ا ا اا ااا 000000000000 
ساختن براى ماندن ال ا ا ا 1 
يرتكاه هاى مديريت ئش ئش ا ل م شا ف ات ا ا ا 372/4 
سركذشت ارواح در برزخ 8 211011 
آشنايى با برنامه ريزى فرهنكى دخ د عد عب لاق وقد 09 تود ود ولد بدو ل د عع د اعد واد طن ا عدا ميال 2 ان ال سر جات ا لح ا ات ان ل دج اش ل و1 اق ]10191 
راهبردهاى روانشناختى تبليغ 32232333 3د33» 32 2ع :227323ئ 532225322223235 2دة 532552 32525 423255222542254 زج :2هن 3 21ت إحلت! 0223221 2 711 
نه براى لقمه اى نان امع دم عط هاداد عو دعاك عط قود نامك مك نك عون عاك ع ف جد عا دا ود ءال داجو نان ذا لد عاك لاود عاذ دالت مال لاجد نان لاد عاك لالح عن لا حو عاك كه كلد لع امد ذه كلض كك سعد 1118112 
مديريت تواناسازى كاركنان ا ا ا ند 
روانشناسى اضطراب دقوت فده موده عند ذه اده ته لاذه عط د - لاذه علا دده 5ك لد مز عد واد اناد ع لاط عط د ديد ل حدمو د طورط لاجد كي ددن دي عد دل جاجد + و2 د ا 12 11101 
مشى صالحين 51251 0 72ت 2 د 23 21 111 21 1 1 1 3 1 11101 
راهنماى مديران تازه كار ا ا ا ا ا اا اا ا 511 
انسان و سرنوشت لل ص 111 
كيمياى محبت 100007 1ز|1[1[1ذ51ذ5ذ5ذ5ذ|[|[|011[[|1ا0ااااا 0 
كليدطلايى مديريت منابع انسانى مل ا ا ل تي سا عش ا لي ص تت ميوت 1 51 
آغاز روشنايى 1 
ايران: فرصتها و جالشهاى جهانى شدن ا ل ا 
سى دليل تنفر كاركنان از مديران ا ل ئش ئس ئسي ل م ا 


فهرست مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإأماع3دات. الالالالانا صفحه ١٠7‏ از ميب 


عبور از شكست و مي ل ل يي ا ا لس ام لا ا 
ما وما ا ا ااا ااا اا ا لقي اا سال فعا طاقسا ا 357193 
آأثين دوست يابى ل ا ل ل ا 31 
كامهاى كوجك براى موفقيتهاى بزرك ا 01 ين 
جهنم جيست اد اانه الك ل لد ل د ل من عر د اا دعوو زا ج10 الما جب لاد الاج اد تلق و ل جد 01ل ست د ا ع د الم د 31 1 1010117 
دوزخ در بهشت نزي 
زندكى يس ازمرقك دعي ننه ع دده عون نس لام مجن ذه عطاق فم ل لان قد عط نامع د فاه الات سير 2 أ رادا حر ص لاحك كار لاذه عات لاد عبط 2 حاط عزن لحا 6 جد عت أت عاط لات اطاط وي لط اك ل ا 2 ]7101701071 
داستان شكفت آورى از عاقبت غلبه بر هوسهاى جنسى ا ا ورين 
داستان زندكى مادام كورى لش ا لت ا 3 1179 
توماس اديسون ا ا 0 
مبانى و اصول كار آفرينى ا مد يناد 2 د قدو لاد ندل ارات و لاد دود دن د لد ذه لد اناعد د لجا لول لان بأد يل يا ا و ات ا لا يات وال وي ا ا صر ا ل 09 16 11015 
كارآفرينى: خلاقيتء نوآورى 21212232 23332232101 311221 :1 قل ن 1 ا نل إن 21 13221 ن نت 202251322 3223نت 32101 1115 2 11 5221 زد 30 111 
كسب وكار به شيوه ريجارد برانسون مد عند ت عون ع ةوه طدداء من عو دك ع فج دع ا جد عا ذاو ناذا لد عاك دود عاذ دا له عل ماوت نان لالد عاك لالح عت لا جع جه كاك لح اعد 4 كلت 4ك غ3 8/6 3117 
راه تويوتا اش 1 1 2 
شش سيكما براى مديران ا ااا 
مديريت كاربردى وقت 227323523223222 :222:3 2522 2213255532 232 :44222222232 1352:2232 ات 111 
انسان معماى خلقت 0 070 01 ||| ااا ل 
نقشه هاى ذهنى مديران ا اش شت ل ل ص2 اس ا م ع ا 2 77175 
تروتمندترين مرد بابل ا ا ري 
دو ضريح فراموش شده م لاير11 
نكين تخريب 2 1 
از قلب خود ييروى كنيد اا ا ان 
با خالق هستى م 1 
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أشنايى با كشور مالزى ياد ما تامام تاذ اماه ل دا ادام ام طعا ذا لا انا دع نا م طعا ا لا حا طم اع 2 عا قاع اع قا ع اا عا ان اا ع ل عع ا اا ا ا ا ا 3701737 
ناجى نيسان محم مص ووب سكي تس ووو ب مسوويو ناوي ص جارج ا بجاو و جب و اج عوييو بوسح ونج سس فم امو 1 
الفباى مطالعه كار دم ا م اام امام د عام ا عام دعم 2 اد بان قم جعي ا عي اا ل اننال اع 2 لع 2 2ع ساح سال ل داعسا ا سعط عط طعا لط ا ل ا ا 2 ]170197176 
جرا اون خنكه يولدار شده. ولى من نشده ام لي مو لوم ل ل وو لتر اراي 2 ا مو بي لاط ا ب مات ب ام ل امد اح اه قا د ا سي ل 0 11 
رفع احساسات ناخوشايند ودب جدنع نانك لان لاد 24 نط لاناء لانن ع لاحك + ل زالج ان د لان جد تايان 4د عاك نالحد اننا دملا جد 018 اد ال اواجد عالا د لا جد الف لاع عد كاك كبورد 1110/65 
بقين رالن 
يست كفتار ا ا ااا ا ا اا 0 
هركز نكوييد هركز ل ااة داك ل تت فكو اح تو م ددا 27 2 232 2222 2 22 2 111101 
خوداكاهى و استحمار حوري مدعفة ل -33 032 لم 16 22 ل عي 1 0340 رعق دعر ا نع ل لان ا 231 لا دك لت ل ا ل لد 215 د ا 3 لست لع لوج 1د 81 1110 
عذرخواهى يك دقيقه اى 251325062221222 2 3122524 2 211 2251625512 21خ 1د 1 532263221 22 3-2143 222215325218257 1د 1 د ون 50 2 12 3 ]1110 
قله ها و دره ها ا ا 0 رن 
موفقيت نامحدود در بيست روز سمه ممه مه مم ممه ممه مه مه ممه ممه مه مه ممه مم م مه مم مه مه مه مم م مه ممه م م مم مه ممه مه م م م مه ممه مه مم م مه مه م لم م مه مه لس م لع سل ل ل لل 355417 
زندكى را آسان بكيريد د ع مال د باة ل جل تان لاد دو لاج د نط ناماه 2 وهر لاد لان سال كن تان كد نال لد ل اس لا جد اا اح ال د اال ا سال ان لض ما د لاد لض عارك 11768 
نقد و بررسى آيين شيطان يرستى مله ده هج د د يدهج عه قرط هئ د عن بشن عون عسل ع عدن ع عدن معدم طلم معد ا عل عوط لسعم سيط سعط مسلط 7101/21 
ده قانون خوشبختى دويق اود د اد عو د مدت لا سد - إل د دولا لت لا لسع د د ظا باد ل 1 اد اتلد جيل د سيا ان لاد كي اد جد د للا الال بال )116/1 
سرنوشتت را خودت تعيين كن عة 32222 غ2 233225 323523 222:22 :5ه 32 32554 2ع 322212223322422 3ه 1 ا 151 
راز هاى كاميابى ل سا ا تا ا و ا لا ا ا ا 111/1 
جهار اثر از فلورانس ه©هفللاق7 46849 جب ج2ي>ي>ي>لفل|حبكعحةحة©>©#ةِ77ة9ة9ة9ة29ة2ة2ة2ة29ة2>2>2>ة>ة > ك>71 7 2 ا اا ااال 
ازخوب به عالى ايان 
آنجه زنان و مردان نمى دانند 000000000000 ل ة-ن 000000038894484 ااا 
مطلع مهر م ئش ئيش اا ا ا عراس عر ما وك لصت .1 17 78 
مديريت بززاريابى )١(‏ ااا 00 
مديريت بززاريابى )١(‏ سا0 
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مديريت نواأورى ااا ب سا مسا سقو 7401/8 
تكنولوزى اطلاعات 0 
مديريت كروه ها ا را كم 
ارقنساط محؤتصسر ا م اا ا ا 1 ا د 0 101 
مديريت استرس د تعونت عل 20 بر لان تو لاه ع1 اطاط ل 1 دو انال عل ابي سا تال د تا هيودا د ا ل ع د لالم ل 1لا كا 1 12 
فروش موفق ا ا 00000 ليل 
مشترى مدارى اا ا ا ا ب ا ا د د ل دك 1 دع ل د 2 7 2 
مديريت جلسات عط ة :2253235233223 :23222232 223532 3ع :2:35:35 12092221 
اززجابئ كاركنتحان ا من 
كالبد شكافى قدرت دع 4ن 24323 32313523324 32- 232533333135242 231 له 42 231 3 3ه 433 221 13 34 3211223 1221 13221 ل ف تن 11217051 
مديريت توازن كار و زندكى سضضصشصضشسُْسش ما اا تايا امات م امات او ام م 1 12107 
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موضوع:مديريت - كتب 
مقدمداى بر جامعه شناسى انديشه ورزى و انديشه 


مقدمداى بر جامعهشناسى انديشه ورزى و انديشه .. لا 506101090 

معرفى و تلخيص يكك كتاب 

نوشتة: على طايفى- معرفى» بررسى و تلخيص: عاليه شكربيكى 

درآمدى بر معرفى كتاب فوق: كتاب موانع فرهنككى توسعه تحقيق در ايران» بى ترديد براى مطالعه هر يزوهشكر علوم اجتماعى 
ابزارى لازم و ضرورى است. هر يزوهشكرى بايد انديشههاى بنيادين و فرهنكى كه در اين مرز و بوم به انديشهورزى يا 
انديشهسوزى در لايههاى مختلف اجتماع مى يردازند شناسايى كند و سيبس براى سير شناخت در وادى علم و يزوهش قدم كذارد تا 
بتواتد آفتعاق راة را شناسايى تمايد؛ مطالعه كتانب قوق اين تواتمتدىها رابه مخاطيان خود عطاء م ىكند.و'ذر حقيقت اورا دز 
بزابر اتدايق هعاق فرهكي كه ذا كاهانه هرتواند ماتعى براق يزوهعن علس ها وويكرة علمى باشل واكسيقه كد يرا كه تبحقيق و 
يزوهش روندى است فعالانه و سامانمند براى كشفء تعبير و بازنكرى يديدههاء رخدادهاء باورها و فرضيدها و يزوهش همجنين 
براى استفاده از يديدههاى موجود براى دستيافتن به راهكارهاى عملى و فن آورىها در امر توسعه بهكار مىرود. مضاعف بر اين» 
در دنياى بيشرفته امروزء سير تحولاءت. خصوصاً تحولاءت علمى جنان شتابى به خود كرفته كه در هر لحظه با انبوهى از يافتهها و 
يوه شهاى جديد روبرو مىشويم. ابزارهايى كه بتواند ملاكك درستى را براى ارزيابى انبوه تحقيقات به ما هديه نمايد در كتاب 
موانع فرهنكى توسعه تحقيق در ايران به درستى شناسايى شده و تسلط لازم در امرشنا سا يى را به مخاطبان خود در اين راستا ارزانى 
مىدارد. در نهايت بايد بككُويم ‏ بعد از مطالعه كتاب فوق اين فكر در من شكل كرفت كه به نوعى به معرفى اين كتاب به طور 
مختصر و مفيد براى صدها و هزاران شيفته راه علم و دانش كه هر لحظه در جستجوى ابزارهاى مفيد با نككرشى علمى مى باشند و 
همجنين رهايى از اثرات هالهاى يو هش و جهت كير يها ى ارز شى مىباشندء بير داز م. اميد كه معرفى اين كتاب بتواند كامى هر 
جند مختصر در راه شناسايى آفتهاى نككرش علمى و موانع انديشهسوزى و انديشهورزى به مخاطبين خود برداردءجر ا كه شنا سا 
بى موا نع | ند يشه ورزى و به بيا ن د يككر ز مينه هاى | ند يشه سو زى در جا معه | يرا ن مهمتر ين هد ف كتا ب حا ضر مى با 
شد كه بطو ر و يه به ميد ا ن علم و يزو هش | ختصا ص يا فته و به مبا حثى جو ن ينها نكا رى »تقليد كرا يى »تقد س كرا يى 
در بر رسى يد يده هاى محيطى و... مى ير دازد. 

مقدمه:دغدغه مؤلف كتاب از وشين كتاب فوق همان دغدغة هميشكى فرهيشتكان و نخبكان و اتديشمندان اين ديار اسث كه به 
نوعى براى دسترسى به علل عقب ماندكى توسعه كشور جه در ابعاد فرهنكى», جه در ابعاد اجتماعى» سياسى و اقتصادى همواره در 
جالش با ابزارهاى روياروى خود مىباشند و دراين راستا از هر كونه تلاش و تحمل رنج و مصائب بسيار فرو كذار نمىكنندء به 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعلا أماع03ات. الالالالاا صفمحه انا از همي 


كوشداى از سخنان آقاى على طايفى در انككيزه انجام اين كار تحقيقاتى كوش مىسياريم: «از قريب ده سال بيش تاكنون كه به 
تدريج ياى در عرصه تحقيقات اجتماعى و فرهنكى كذارده و به دنبال ياسخككويى به دغدغدها و جالش هاى اساسى توسعه كشور 
بودم» همواره در انجام تحقيقات» خواه بيش از طرح و تصويبء خواه حين اجرا و خواه يس از آن» با مصائب و مسائل و مشكلات 
نسبتاً كوناكون و فراكيرى برخورد داشتهام و...». «مسائل مذكور و معضلات ديكرى از همين دست كه در ساختار و كاركردهاى 
بخش علم و يزوهش در كشور و به تعبيرى انديشهورزى در ايران رخ نموده استء جنان وضعى را به بار آورده است كه امروزه نه 
تنها شكاف علمى ايران با جهان بسيار زياد مى باشدء بلكه در مقايسه سالهاى اخير با جند دهه قبل نيز جز تعداد يزوهشكران آن هم 
با تعاريف خاص ايران و صرف نظر از ميزانهاى جهان شمولء جندان تحولى به جشم نمىخورهد. به تعبير ديكر فضاى بسته» توسعه 
ناموزونء» بطئى و بسيار يرنوسان بخش علم و يزوهش در كشور منجر به ايجاد شرايطى شده است كه حتى انديشههاى خلاق نيز يا 
زمينه بروز نمىيابند يا در صورت بروز به نحوى خاموش مىشوند يا دست از تعهدات جغرافيايى خود برداشته و با تكيه بر 
رسالثهاى تاريشى غودء جغرافيائ ذيكر را براى اتديشهورزى بره ى كريقد وايران را با همه تنهاييهاء صلابت مردماتش و تمدن 
ديرينداش» براى مدتى تنها مى كذارند.) كفتههاى مؤلف محترم كتاب در حالى است كه كشور ما در بسيا رى از معيا ر ها ى تعيين 
كنند ه درا مر تو سعه در و ضعيت نا مطلو بى قرار كر فته ا ست.يكى از شا خص هاى تو سعه يا فتككى را ميزا ن تو حه به تحقيق و 
سر ما يه كذارى در آ ن مى دا نند.هر جند به نظر مى راسد كه تحقيقا ت در ز مينه ها ى صنعت و تكنو لو زى و علوم يا يها ست 
كه به طو ر مستقيم نتا يج خو د را در تو سعه | قتصا دى و صنعتى نشا ن مى د هدءا ما تجر به نشا ن داد ها ست كه حتى اكر بو د 
جه وامكانات كافى در جهت تحقيق و تو سعه با يه وقتى در نظر كر فته شودءبد وان تمهيد ات سا ختا رى در عر صه هاى | 
جتما عى و انسا نى وا تخا ذ را هكار هاى منا سب سيا سى»حقو قى وا خلا قى اين | مكا نات نمى توا نند با زد هى و بهره ور 
ى مو رد ا نتظا ررا در تو سعه ى يا يدار و همه جا نبه در بى دا شته با شند.البته اكر علوم اجتماعى به ابزارى در دست قدرت تبديل 
نشود و بتواند با رويكردى علمى به بررسى مسائل مبتلا-به موانع توسعه تحقيقاتى در كشور بيردازد و در اين راستا دانشكاهها و 
مؤسسات آمورش عالى از ذيرناز تققن آموزش و يؤوهكن را تواماً در سراسر جهان به عهده داشته] ند و به واقع در قرون اخير نيز 
بز رككترين تحقيقات و تتبعات علمى نيز از مراكز آموزش عالى بيرون آمده استء اما اينكه اين انبوه يُؤوهشها داراى جه سطحى از 
كيفيت علمى برخوردارند» در اين مورد نمىتوان قضاوت راستينى انجام داد. جرا كه نظام سلطه و اقتداركراء همه جا را به زير 
سيطره خود درآورده و دراين رهكذر بدون ترديد. فضاى يزوهشى در انجام تحقيقات اجتماعى در دانشكاهها و اماكن آموزش 
عالى همه از سطح قابل توجهى برخوردار است ودر بسيارى از موارد تحقيقات يزوهشى هدفمند صورت مى كيرد نه بر اساس 
مسائل و مشكلات دانشكاه يا جامعه. در حقيقت ارتباط ميان دانشكاه و جامعه قطع مى باشد و اين در حالى است كه جامعه بهترين 
كار كاه آموزشى و عملى مسائل نظرى علوم اجتماعى مىباشد و متأسفانه اين رابطه را در جامعةآكادميكك و عام ملاحظه نمى كنيم 
يااكر هست بسيار بطئى و كمرنكك مى باشد. يكى از وسايل و اهداف كيفى توسعه در قالب معيارهاى بيشرفت در نظام جهانى 
امروزء بىريزى ساختارها و نهادهاى علمى و يزوهشى است. به طورى كه بدون تحقيق و توسعه. تلاش براى دستيابى به 
شاخص هاى توسعداى امروز دنيا از ابعاد مختلف اقتصادىء اجتماعى و فرهنكى» سرابى بيش نبوده و ممالكى كه هزينههاى تحقيق و 
توسعه آنها نسبت به كل توليد ناخالص ملىء اندكك مىباشد در بزركراههاى توسعهاى كه بسيارى از كشورها با شتاب زايدالوصفى 
در آن رقابت مى كنند, به حاشيه رانده شدهاند. نو يسند ه همجنين مى ا فز ا يد:در جامعه ايران امروز نيز به رغم اين كه سالا-نه 
درصد اندكى از توليد ناخالص داخلى صرف امور يزوهشى مىشود, معالوصفء اين نسبت اندكك نيز به دليل وجود يارهاى مسائل 
و موانع از قبيل موانع مالى» تجهيزاتى» مديريتى و ساختارىء از جمله مسائل فرهنككى از وضعيت مطلوب و قابل قبولى برخوردار 


نيست. علم و يزوهش در جامعه ايران علالوه بر اصول» روش وابزارهاى يُوهشىء داراى الزاماتى است كه بدون آن امكان انجام 
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تحقيق عينى و شناخت دقيق يديدهها و مسائل وجود نخواهد داشت. يكى از اين الزامات» زمينهسازى بستر ساختار فرهنكى هر جامعه 
از جمله جامعه ايران مى باشد. به نحوى كه با اشاعه فرهنكك علمى و يزوهشى در كشوره برنامهريزان» مديران و يزوهشكران كشور 
بتواننند اين مهم را تسهيل و بهبود بخشند. لذا در بررسى حاضر سعى بر اين است از زاويه نككرش سيستمى يا نظام كراء به دو بعد 
درونى و برونى تحقيق به عنوان يكك سيستم باز و يويا توجه شود. بدين معنا كه هم به روابط درون نظام علم و تحقيق اهتمام مى شود 
وهم به روابط نظام و نهاد علم با ساير نظامها و نهادهاى اجتماعى در جامعه ايران امروز. در جامعه ايران نيز در فراخناى تاريخ 
يرتشتت آن تا سده اخير على رغم غليان و خلجان بارقههاى هر جند كوتاه و بلند در برهههايى از تاريخ انديشه و دانشورى و 
اوج كيرىها وكاه كف نشينىهاى يى دريى» معرفت عليم كمتر توانسته است به صورت يكك نهاد در درون ساختار اقتصادىء 
اجتماعى و فرهنكى جامعه ايران» جاى كرفته و عرض اندام كند. با ورود ايران به قرن بيستم و غليان تموج علم در دنياى اطراف ماء 
به تبع تكدى كرى و جيرهخوارى هميشكّى نظامهاى سياسى ايران» فرهنكك و علم ممالكك توسعهيافته غرب نيز وارد اين مرز و بوم 
شده و بى هيج تمهيدى از حيث بسترسازىهاى فرهنكى» آموزشىء اقتصادى و زيربنايى» علم و روشهاى تحقيق آن را هر جند به 
صورت ناقص» نسخهبردارى شده و تقليدى به خود تزريق كرديم تا مبادا در مظاهر تمدنى و رويارويى با انديشه كران بيرونى» در 
اندرون جز مشتى اوهام و خرافه جيز ديكرى براى عرضه نداشته باشيم. به هر حال با جنين نكاه كلى و كذرا بر علم و يؤوهش در 
معنا و در تعين تاريخى ايران» مسأل فرهنكك شناسى علم و تحقيق در ايران هم به عنوان موضوع اصلى بررسى حاضر و هم به عنوان 
دل مشغولى؛ جالش اصلى و تجربه زيستشده مجرى يروزه همجون ساير يزوهشكران كشورء طرح و در نهايت تصويب كرديد.او 
همجنين بر اين نكته تا كيدداردكه: به طور خلاصه بررسى حاضر كه به طور مشخص به ابعاد فرهنكى تحقيق (و علم به طور كلى) 
در جامعه ايران از نقطهنظر مسألهشناسى مىيردازد» داراى جهت كيرىهاى اصلى زير است. داراى يكك رويكرد تاريخى است. زيرا 
علم و تحقيق به عنوان يكك يديده زمانمند در فرآيند تاريخ دور و نزديكك بستر كزيده و بدون شناخت تاريخى» هويت» ماهيت» 
مسائل و عوامل و موانع رشد يا ركود آن در يرده ابهام و تغافل خواهد ماند. لذا احراز رويكرد تاريخى در بررسى حاضر كريزنايذير 
است. غور و تفحص در نظريههاى مربوط به جامعهشناسى علم نيز كه در دنياى خارج از مرزهاى جغرافيايى سياسى ايران داراى 
سابقه و صبغههاى تعريف شده و معينى است,ء در جهت شناخت قانونمندىهاء هنجارهاء ارزشها و جكونكى تكوين و رشد علم و 
تحقيق در جهان و اقتباس براى شناسايى ابعاد مسأله در بررسى حاضر ضرورى است. شناخت فرهنكك يزوهش (و علمى) كشور با 
توجه به ضعف بررسىهاى مشابه و رقيب در فرهنكك شناسى علمى ‏ يزوهشى كشور در زمانهاى قديم و اخيره ضرورت بررسى 
فرهنكك شناختى جامعه ايران را از حيث فرهنكك عمومى اجتئاب نايذير مىسازد تا از اين راه نشانههاى مختصات آسيب شئاسى 
فرهنكك عمومى را بتوان در فرهنكك علمى ايران نيز باز جسث. شناخت مؤلفههاى فرهدكك علمى - يدوهشىئ جامعه ايراث امروز با 
كدان از تاريخ علم در جهان و شناخت قانونمندىها و نظريههاى مربوط به فرهنكك شناسى و جامعهشناسى علم از يكسو و شناخت و 
كذر از فرآيند تاريخ علم و مختصات عام شمول فرهنكك عمومى ايران از سوى ديكر عينيت يافته و مسبوق و مصبوغ به نظريههاى 
جامعهشناسى علم و تاريخ علم و فرهنكك شناسى تاريخى ايران مى كردد. دستيابى به نقاط هم يوشان مؤلفههاى فرهنكك علمى با 
فرهنكك عمومى و همجنين با مفاهيم اصلى و محورى جامعهشناسى علم و تجربه تاريخى علم جهانى, با توجه به امكانات و مضايق 
موجود بهينهترين راه نيل به تعينيذيرى مختصات و مؤلفههاى فرهنكك يزوهشى مى باشد. از اين رو ساختار كزارش حاضر نيز داراى 
جند بخش اساسى است: فصل اول به طرح نظريههاى اصلى جامعهشناسى علم و تحقيق در دو الكوى اصلى حاكم بر آن در بعد 
درونكرا و برونكرا اهتمام دارد كه روشنكر بسيارى از مفاهيم اساسى است كه در زمينة فرهنكك شناسى تحقيق در بررسى حاضر 
كاربرد دارد و محصول فرآيند تكوين» رشد و تكامل علم نوين در كشورهاى توسعهيافته است. فصل دوم» مرورى ككذرا بر تاريخ 


علم در ايران از دير زمان تاكنون دارد و در اين رهكذر با شناسايى مشخصدهاى اصلى و عمده فرهنكك عمومى در جامعة ايران» در 
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بى هدايت تحقيق به سوى ييوند اندامواره مفاهيم جامعهشناسى علم از يكسو و مختصات فرهنكك عمومى ايران از سوى ديكر 
مى باشد. فصل سومء نيز با الكوى مذكور به تعريف و شناسايى مؤلفههاى اصلى و محورى موانع فرهنكك علمى ‏ يزوهشى در جامعه 
ايران مىيردازد تا ضمن تدقيق اوليه آن» زمينه حركت به سوى شاخص سازى و تنظيم يرسشنامه فراهم شود. فصل جهارم»؛ مختص 
مبانى روش شناسى تحقيق است كه در آن مدل تحليلى» جامعه آمارى و روش نمونه كيرى و حجم جمعيت نمونه اشاره شده است. 
فصل ينجمء نيز متضمن توصيف اطلاعات حاصل از ١88‏ يرسشنامه تكميلشده در شش كروه اصلى رشتههاى علمى است. فصل 
ششم, به بررسى و تحليل فرضيات مبتنى بر مدل تحليلى و جمع بندى هر يكك از فرضيههاى جهارده كانه مىيردازد. فصل هفتم» 
كزارش حاضر نيز به جمع بندى فرصتها و تهديدها و ارائه راهكارها جهت رفع يا كاهش شدت اث ركذارى موانه فرهنكى بر توسعه 
تحفيق اهتمام دارد. 

اهداف تحقيق:الف) هدف كلى:بررسى حاضر ناظر بر شناسايى و تحليل مجموعه موانع فرهنكى موجود در فرا راه توسعه علم و 
يزوهش كشور جهت دستيابى به راءكارهاى كلان و عام برنامهاى در راستاى اصلاح و بهبود ساختارهاى فرهنكى توسعه علم در 
جامعه ايران امروز مى باشد. به طورى كه متأثر از مختصات و بسترهاى عام فرهنكك مبتنى بر علم و يزوهش در دنياء فرهنكك عمومى 
كشور تحت تأثير منش و خصوصيات فرهنكى علم و اجتماعات علمى و يزوهشى قرار كيرد. ب) اهداف جزيى:شناخت نظريه و 
قوانين تجربى مرتبط با جامعهشناسى علم و يزوهش به عنوان نهادهاى مدرن اجتماعى در قرن حاضر و تأسى از فرايندهاى توسعه 
بخش علم در كشورهاى توسعهيافته دنياى امروز. شناخت مسائل فرهنككى عمده در فرهنكك عمومى كشور جهت شناسايى 
مشخصات اصلى آن به عنوان بستر تكوين و رشد فرهنكك و نكرش علمى و يزوهشى در كشور. شناخت موانع و مسائل فرهنكى 
توسعه علم و يزوهش در جامعه علمى ايران امروز كه به نوبه خود متأثر از ساختارهاى فرهنكى عمومى كشور است. ارائه راهكارهاى 
ييشنهادى براى رفع موانع فر هنكى موجود در توسعه علم و يزوهش در كشوراز نقطه نظر نهادى و ساختارى. ارائه راهكارهاى 
بيشنهادى براى رفع مشكلات فرهنكى يزوهشكران كشور. نكا هى مختصر به | جزاى بد نه تحقيق:قا بل ذكر ا ست با تو جه به هد 
ف برر سى حا ضر كه تلاش براين است تا نما يى از تحقيق به منصه ديد مخا طبا ن محتر م كذ | شته شو د لذا تلاش برا ختصار 
وخلا-صه نكما رى وذ كر يبا م هاى مهم يزو هش مى با شد.در ببس نظرى تحقيق كه در حقيقت ستو ن تحقيق مى با شد »در 
مرورى بر نظريههاى جامعهشناسى علم و تحقيق كه ستو ن وا ستحكا م بزو هش فو ق مى با شدء عنوان شده است: هر جند تاريخ 
علم قدمتى تقريباً طولا-نى دارد كه سابقه آن را مى توان به آغاز حيات انسان انديشهورز منسوب نمود, ليكن توجه به علم به عنوان 
يكك نهاد اجتماعى و در ذيل عنوان و رشته تخصصى «جامعهشناسى علم» (5016110 01 لا500610109) به قرن اخير باز مى كردد. 
امااين رشته در عين جوانبودن «توانسته است كه نه تنها جترى براى تحقيقات جالب و مثمرثمر جامعهشناسان بشود بلكه زمينه 
يزوهشى شده است براى مطالعات وسيع و عميق بين رشتهاى متفاوتى در باب علم بخصوص از دريجة اجتماعى). (تو كل » 
ا ص07 توجه به جامعهشناسى علم در كشورهاى در حال توسعه مانند ايران از بعد ويزهاى مىتواند موردنظر انديشمندان 
اجتماعى قرار كيرد. يكى از نمودهاى عقبماندكى كشورهاى توسعهنيافته» كمرشدى فضاى علم در آنها است. نظام تحقيقاتى و 
يؤوهشى ضعيفء كمبود يا فقدان اجتماعات علمى رسمى. فرار مغزهاء جدايى بين نيازهاى داخلى و نظام دانشكاهى و يزوهشى؛ 
ضعف مديريت نهادها و سازمانهاى علمى و...؛ جملكى معرف كم رشدى و ضعف فضاى علم به شمار مىآيند. مطالعة علم به 
عنوان يكك نهاد اجتماعى كه مشخصات يكك يديده اجتماعى را دارا مى باشد» بخشى از ادبيات موجود در جامعهشناسى علم را به 
خود اختصاص مىدهد. بخش قابل توجهى از ادبيات اجتماعى نهاد علم اختصاص به نقد و بررسى وضعيت علم در كشورهاى 
موسوم به جهان سوم دارد و نهايتاً بر رشد و كسترش علم و اجتماعات علمى و بر انتقال تكنولوزى مطابق با الككوى غربى (تقليد) 
تأكيد دارد. جنين ادبياتى كه اغلب توسط دانشمندان علوم طبيعى و مهندسان نكاشته شده كمتر جنبه نظرى داشته و بيشتر جنبه 
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راهبردى براى بهبود وضعيت علم در كشورهاى جهان سوم دارد. در مقابل» بخش اندكى از مطالعات» بر تحقيقات تجربى و 
مطالعات آمارى مبتنى هستند و بنيان آنها را مقايس وضعيت علم در كشورهاى جهان سوم و غرب تشكيل مىدهد. على رغم خصلت 
تجربى اين دسته از مطالعات» جنبة نظرى آنها از نيرومندى قابل توجهى برخوردار نيست. وجه اشتراكك اين دسته از مطالعات با دستة 
اول غيرتثوريكك بودن هر دو است. دستة سوم مطالعات در ادبيات جامعهشناسى علم در كشورهاى جهان سوم, به روابط ساخت 
اقتصادى؛ اجتماعى و سياسى با علم (و فنآورى) مى يردازد. تحليلهاى به دست آمده از اين دسته از مطالعات به شدت تحت تأثير 
بستر و متن اقتصادىء اجتماعى و سياسى قرار دارد. اين كروه از مطالعات كه خود كسترة متنوعى را شامل مى شوند» اساساً علم در 
كشورهاى توسعهنيافته را يديدهاى منفعل و وابسته مىانكارند كه مى تواند تحت تأثير متغيرها و عوامل كلان اجتماعى قرار كيرد. 
دستهُ جهارم مطالعات؛ كه بخش اندكى از ادبيات جامعهشناسى علم را در كشورهاى جهان سوم در برمى كيرد» به بررسى تاريخ 
علم و مؤسسات علمى در كشورهاى جهان سوم مىيردازد. ويزكى اساسى اين دسته از مطالعات غيرتثوريكك و تاريخى بودن آن 
است. در جارجوب دستةٌ اخبر مطالعات» تحليل وضعيت كنونى يزوهش در كشورهاى در حال توسعه نياز به مطالعةٌ مورد (©25) 
/[0لنا5) مفصل دازد كه در يرثو مطالعة تاريش امكان يدير ماشه نهاهاء بررسى هاي كديه طور تخصصىي در حوزة 
جامعه شناسى علم در كشورهاى در حال توسعه صورت مى كيرد آخرين بخش از ادبيات موجود در جامعهشناسى علم را در بردارد. 
البته براى تمركز بيشتر مى توان ادبيات موجود در حوزة جامعهشناسى علم در كشورهاى در حال توسعه را به رهيافتههاى بزركك ترى 
مانند رهيافت ساختكراء رديافت كنش متقابل» رديافت كا ركرد كرايى و رهيافت ما ركسيستى تقسيمبندى كرد. نو يسند ه درا دا مه 
مبا حث نظرى كه مفصلا در كتا ب به آن ير دا خته شد هءا ظها ر مى دارد:جامعهشناسى علمء با وجود اينكه دانشى نويا تلقى 
مى شود. ليكن تغيير و تحولا-ت فراوانى را تجربه كرده است كه عمدهترين آنها تغييرات دو دهه اخير در نظريات رايج در حوزة 
جامعه شناسى علم بوده است. با توجه به اين تغييرات و تحولات. كليه نظريات ارائه شده در اين حوزه را مىتوان در دو دسته قرار 
داد: نخستء نظريههايى كه ملهم از رويكرد اثبات كرايى يا يوزيتويستى به علم است؛ دوم نظريههايى كه بر فلسفة علم نسبى كرا بنا 
شدهاند. نظريههاى مطرح شده در قالب رويكرد كاركرد كرايى و ماركسيستى را مىتوان در زمرةٌ دستهُ اول» و نظريات مطرح شده در 
رويكرد «منافع» و «تلقى علم به مثابه ساخت اجتماعى» را مى توان در زمره دسته دوم به شمار آورد. با اين دستهبندى كلان مى توان 
نظريههاى موجود رااز نظر اصول در درون خود مشترك و با دسته ديكر متفاوت دانست. در حقيقت:«اصل بنيادين دسته اول 
نظريات كه ملهم از فلسفه علم اثبات كرايى است بديهى انككاشتن «وجود) ما و جهان خارج است. با يذيرش وجود ما و جهان خارج 
كه مستقل از ما و درك ما استء به تدريج رويكردى عيني ت كرا (©05[©6©1117) نسبت به علم شكل كرفت كه علم را اساساً 
مقولهاى شناختى معرفى مى كرد. اين رويكرد ريشهاى متافيزيكى داشت. زيرا بر مبناى بحث از معرفت «هستى» بنا شده بود. براساس 
اين رويكردء واقعيتهايى در بيرون از ذهن وجود دارند كه براى هر كس اين واقعيتها يكسان هستند. به عبارت ديكر 
خصوصيات و صفات ثابت و لايتغيرى وجود دارند كه علم با فرمولبندى روش شناسى مناسب مى تواند به كشف آنها نايل شود. در 
جنين رويكردى اين فرض يذيرفته شده كه جهان بيرون داراى صفتهاى ثابتى است و بحث فقط بر سر اين است كه آيا ما در 
موقعيتى قرار داريم كه جيزهايى از آن دست آوريم يا خير.» علم شناسى يوزيتويستى معرفت علمى را معرفتى يبراسته از حدسها و 
كمانهاء مشحون از تعينات و قطعيات و فارغ و منزه از آراى همواره مناقشهآميز فيزيكى معرفى كرده بود. با جنين نككاهى به علم» 
قوانين و قواعد علمى از دوران كذشته تاكنون وجود داشتهاند» ليكن جوامع مختلف هر يكك به اندازهاى از آن آ كاه بوده و بهره 
كرفتهاند. با رويكرد اخير به جوامع سنتى و ابتدايى كه كمترين برداشت و آكاهى از قوانين علمى داشتند» تا جوامع جديد كه 
برداشتى به مراتب غنىتر از علم دارند» درجهبندى مى شوند. بدون ترديد اين درجهبندى غيريكسان و نامتقارن استء به اين معنا كه 


اتديفدها ازابعدا بر اماس تكرش سنس بريه كران به صاذق و كاذ شع ندى ف شو نك و جراساسس هيدان جود ات يشدهان 
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صادقء جوامع و انديشهها درجهبندى مى شوند. بنابراين» در رويكرد اخير» علم مقولهاى معرفتشناختى تلقى مى شود كه از تقدس 
ويهاى برخوردار است. جرا كه يرده از اسرار و قوانين ينهان طبيعت برمىدارد. در اين كروه از نظريهها فرض «حقيقى بودن معرفت 
غلمى و اغتبار آن) بديهى انكاشته مىشود و حوزه مطالعه بر رفتار دانشمندان و فضاى كلى علم در جامعه متمركز است. حاكميت 
رويكرد يوزيتيويستى بر فلسفة علم اجتماعى دوامى نياورد و با انتقادات ويرانكر دهههاى ينجاه و شصت ميلادى در معرض فروياشى 
قرار ركفت. اين فروياشى از جنان كستره و عمقى برخوردار بود كه حتى رويكرد تجربهكرايانه از جمله ابطال كرايى كارل يوير را 
نيز در بركرفت. از ويرانههاى يوزيتيويسم» رويكر نسبى كرا كه عمدهترين بديل رويكرد مذكور تلقى مى كرديدء قدبرافراشت. در 
رويكرد اخير به جاى اينكه علم مقولهاى معرفتشناختى تعريف شود مقولهاى جامعهشناختى تلقى مىشد كه اين تغيير را مى توان 
تحولى جامعهشناختى در نككاه به علم در نظر كرفت. به عبارت ديكرء نككاه به علم در رويكرد اخير» نككاهى اجتماعى است و علم؛ 
ايدههاى علمى و ادعاهاى معرفتى تنها از نظر اجتماعى قابل تبيين هستند. اين تحول بيشتر با آثار ويتككنشتان (115]1©10 ©1]]0/الا) و 
كوهن (0011611)) مرتبط است. در رويكرد اخير علم وجامعه دو يديدة وابسته و كاملاً مرتبط با هم و اساساً مقولهاى اجتماعى 
انكاشته مىشود. در اين رويكرد علم به شدت منبعث از مباحث و مفروضات اساسى و بديهى است كه در يكك جامعه وجود دارد. 
بنابراين» مسألهاى كه در يكك زمان يبرسش عمده استء زمانى ديكر و در جامعة ديكر سؤال نخواهد بود به طورى كه ملاحظه 
مى شود اين تحول و انتقالء انتقال از معرفتشناسى به جامعهشناسى علم و دانش است و در آن به جاى بحث با حالتى دستورى - 
مانند اينكه «جه نوع اعتقاد و باورهايى بايد داشته باشد)» ‏ به شيوهاى توصيفى بحث ميشد كه هدف آن تنها نشاندادن اين است كه 
در عمل جه نوع اعتقادات و باورهايى وجود دارند. در جنين حالتى علم به شكل بىواسطه با هنجارهاى محلى يكك جامعة خاص 
مرتبط مىشود و با توجه به اين بحث مى توان از علم ١غربى)»؛‏ «شرقى) و... سخن كفت. جرا كه تصور از علم كمتر ثابت است. جنين 
نكاهى به علم به فروكشيدن علم از جايكاه مقدس و معتبر مىيردازد و آن را نسبى و تحت تأثير شرايط اجتماعى مىداند. بنابراين 
رويكردء نمى تواند از دورههاى تاريخى جوامع مختلف روش شناسى ثابتى داشت. بنابراين علم نمى تواند مدعى دستيابى به تمايزات 
ثابت» مان دكار و عامشمول در طول زمان باشد. در رويكرد اخير» علم «بخشى از جامعه) است و عالمان تنها به ارائه توصيف 
منفعلا-نه از واقعيات از قبل موجود مبادرت نمىورزندء بلكه به شكل خلاقانه و فعالا-نه مبادرت به فرمولبندى و ساختدهى 
ويكىهاى جهان مى كنند. بنابراين» علم» روشها و روش شناسىهاى مقبول علمى بايد نمايندهاى مورد قبول از يكك جامعه و اساساً 
از يكك شكل زندكى باشند. در اين رويكرد تأكيد بر ساختدهى جهان بيرون است تا كشف آنء اين رويكرد جامعهشناختى جامعه 
را رابط بين ما و واقعيت معرفى مى كند. تمثيل زير دقيقاً نشانكر رابطه تنكاتنكك علم با جامعه و «مجرابودن) جامعه براى دريافت 
واقعيت است: «... كريستف كلمب امريكا را كشف كرده ولى اين كشف (در اروياى قرن يانزدهم) در زمره كشفيات وارد نشد و 
اصولاً كشف به شمار نيامد» تا آنكه از نظر اجتماعى مورد تأييد قرار كرفت. به معناى دقيق و عميق كلمه؛ امريكا «هستى» نيافت تا 
اينكه ادعاى معرفتى كريستف كلمب به لحاظ اجتماعى و به وسيلةٌ اكثريت مردم مورد تأييد قرار كرفت و از اين طريق وارد حوزة 
بحث ارويايى شد.» هما نكونه كه ملاحظه مىشود در جنين حالتى تصور ما از واقعيت جيزى وراى محصول جامعه تلقى نمى شود. 
علم؛ در واقع حرفة ساختدهى است. بنابراين علم اساساً يديدهاى اجتماعى به شمار مىآيد. رويكرد اخير» علاوه بر اينكه به متن 
اجتماعى فعاليت علمى توجه بسيار دارد» خود توليد علمى را نيز يديدهاى اجتماعى مىداند كه نه به طور خلقالساعه؛ بلكه در نتيجة 
وجود تعاملاءت بين دانشمندان و نظريات آنها حاصل مى كردد. در اين رويكرد جامعهشناسان علم و معرفت از مفهوم «شكلى از 
زندكى» بهره مى جويند نا جكونكى اتصال «كشفيات» و فعاليتهاى علمى به بدنةٌ اجتماع وعدم جدايى آن از اجتماع را نشان 
دهند. به نظر ويتكنشتاين» كسى نمى تواند بر يايةُ عناصر صرفاً خصوصى از درون خويش به تصورى از جهان دست يابد و از آنجا 


مقدماتى را يايهريزى كرده به جلو برود تا به «جهان بيرونى» و وجود ديكران برسد. به عبارت دقيقتر» ويتكنشتاين معتقد است هيج 
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معيار ثابت و تغييرنايذيرى وجود ندارد وهر معيار و ميزانى كه براى سنجش هر جيز (از جمله معنا) به كار مىرود, در نهايت 
معيارى اجتماعى است نه فردى. به ديكر سخنء معيار ثابت و ويه شخصى يا فردى وجود ندارد. به نظر ويتكنشتاين» معناى وازه اى 
مثل علم) محصول متنى است كه لفظ در آن به كار مىرود و آن متن هم به نوبة خود وابسته با كردارهاى اجتماعى و در نهايت 
شكل زندكّى است. خلاصه اينكه هر زبان خود شكلى از زندكّى است. بنايراين نمى توان زبان را جداى از ساير فعاليتهاى انسانى 
ديد. جراكه زبان در هر كوشهاى از جهان زندكى با بقيهُ فعاليتهاى كرهخورده و داراى ييوند است. جامعهشناسان با استفاده از 
استدلال مذكور ادعا مى كنند علم را نمىتوان جدا از ساير فعاليتهاى انسانى ديد. جراكه علم مانند زبان از ساير فعاليتها (در 
شكلى از زندكى) بيوند خورده است. در يايان اين نوشتار مىتوان به اين موضوع اشاره نمود كه در جامعة صنعتى الكوهاى جديد 
به صورت خصيصه و سمت و سوى علم و تكنولوزى در مىآيند. دانشمندان و يزوهشكران علوم اجتماعى به بررسى اين روندها در 
هر امر جزيى مى يردازند.و اين بسيا ر طبيعى است كه » بسيارى از تحليلها در مورد علم به عنوان «يكك نهاد اجتماعى» در خلال 
جند دهه اخير به صورت عميقى در معرض تغيير قرار كرفته و از تصوير مرتونى يكك علم مستقل اجتماعى يا به تعبير مولكى «نظريه 
استاندارد علم» به تصويرى از علم رسيده است كه آن را به عنوان يكك يديد اجتماعى و فرهنكى در نظر مى كيرد. بنابراين» مى توان 
اذعان نمود كه جامعهشناسى علم دجار تحول اساسى شده و اين امر به نوبة خود خصيصههاى علم را نيز متحول نموده و تغيير داده 
است. در نتيجه اين تحولء «مشروعيت علم) در معرض ترديد قرار كرفته است و ادعاهاى معرفتى در زمينهدهاى اجتماعى شان قرار 
داده شدهاند و بين علم و زمينهدهاى مذكور ارتباطاتى ايجاد شده است. در اين سير تحول» يوي شهاى سياسىء اقتصادى و اجتماعى به 
مثابه عوامل مؤثر در ظهور ايدههاى خاص تلقى مى شوند. علم در ايران 

مختصات فرهنكك عمومى» مؤلف يس از بررسى نظرى واه فرهنكك از ديدكاههاى مختلف و نكاهى به فرهنكك عمومى ايران از 
ديرباز تاكنون و در ادامه بررسى علم در تمدن اسلامى وارد بحث مسألهشناسى در فرهنكك عمومى ايران ميشود كه در اين راستا به 
بررسى مسألههايى همجون: قناعت به اندكك در برابر كار و تلاش يديده سه فرهنكك: «ملى» اسلامى» غربى» تقليد در برابر تحقيق و 
خلا-قيت تجدد و سنت كرايى خاص كرايى: قوميت كرايى و قومستيزى خردورزى يا خردستيزى در ايران دنيا كريزى در برابر 
دنيا كرايى استبداد» ستميذيرى و تسليم ينها نكارىء بىقانونى و ترس از آينده يساهنكى ادارى؛ ديوانسالا-رى و بيمارىهايش 
ساختار بستهُ طبقاتى مىيردازد. از ديد كاه نظريهيردازان غربى و ايرانى و بررسى مقايسهآى ديد كاههاى اين انديشمندان به لحا ظ 
مفهومى مىيردازد. در بررسى بيشتر كتاب موانع فرهنكى توسعه تحقيق در ايران» نويسنده »سيس به بررسى علم در ايران: مؤلفهدهاى 
فرهنكك علمى - يزوهشى مىيردازد. او در اين راستا مى كويد: از آنجا كه علم به عنوان يكك نظام باز محسوب مى شود و هيج تحديد 
و تهديدى رااز محيط خود برنمى تابد و در صورت وقوع تهديدى از سوى نظام اجتماعى محيط خود. به كونهاى از متن نظام 
اجتماعى جسته و رسالت و مأموريت خود را به نظامهاى اجتماعى مساعد ديكرى وامىنهد. لذا داراى مختصات و وير كىهاى عام و 
همهشمولى است كه كليه جوامع و اجتماعات علمى نيز آنها را به عنوان قواعد. ارزشها و هنجارهاى همهيذير قبول داشته و بر آن 
تأكيد مى نهند. در جامعه جهانى امروز علم نوين بيشتر از هر زمان ديكرى» توسعه خود را مرهون فعاليتهاى دانشمندان و دانشوران 
در دهههاى اخير است به طورى كه 40٠‏ درصد دانشمندانى كه تاكنون به دنيا آمدهاند» امروز زنده هستند). به بيان ديكر اكر جه 
تاريخ شكل كيرى معرفت بشرى به هزارههاى ييشين بازمى كردد و حتى ييش از يديدارى معرفت دينى در قالب معرفت هنرى تجلى 
يافته و جادوكران و اورادخوانان» رهبران اين سنخ از معرفت به شمار مى رفتند وليكن با تحول معرفت انسانى و سعى و خطاها و 
تجارب بسيار انسان انديشهورز حلقههاى محكم معارف همجنان در تودرتوى يكديكر بيجيده و افزايش يافته و در عصر امروز يس 
از حلقههاى معرفت دينى و فلسفى» حلقه معرفت علمى را در آخرين زنجير اين سلسله بريبجوتاب يديدار ساخته است. در اين فراز و 
فرود سهمكين تحول معرفتىء انديشه و انديشهورزى تعطيل و بيكار نمى كشت و اكر جنكك و نزاع» بىهنجارى, دانش ستيزى و 
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انديشهسوزى نظامهاى اجتماعى نيز منجربه وقفداى در اين غليان برخورد ذهن و عين در كوشهاى از جهان و در نزد تمدنى 
مى كرد يد» شريان اين جريان يرفتوح علم و انديشهورزى سر از جاى ديكرى مى كشود و هيج توقفى را برنمى تابيد و جنكك بر سبيل 
و سلوك تمدن ديكرى مىساييد و دستاويز آن مىشود. دراين روند سالها طول م ىكشيد تا دانشمندى ظهور كند و بتواند بر 
معرفت عام شمول آن دوران فايق آمده و بر برج عاج بنشيند. اما در عصر نوزايى علمى و فرهنكى و با ناسوتى شدن انديشههاى انسان 
و جستجوى جشمان كاوشكر او در كوجه يس كوجدهاى ناهموار» تاريكك و كاه بنبست جلوههاى طبيعى و مناسبات انسانى ‏ 
اجتماعىء به تدريج سيماى معرفت نوينى شكل و تكوين يافت كه بعدها توانست انقلابهاى علمى و فنى بىدربى را به ارمغان 
آورد. علم امروز ياى در قلدهاى معرفتى نهاده است كه يس از ككذشت جند دهه قرن حاضرء قلههاى يبشين را بر دامنههاى يستى 
تبديل كرده كه تماشاى ستيغ رشد و تعالىاش براى هر انسان غيرمسلحى امكا نيذير نيست و درنورديدن يهنا و بلنداى آن براى هر 
كسى ميسر نمى باشد. از همين رو به دليل بيش كفته» بازبودن نظام علمى در دنياى امروزء فرآوردهها و نهادههاى علمى امروز جهان 
على رغم اينكه به دليل كستردكى يافتهها و دغدغههايشء فرايند جهانى را طى كرده است وليكن عمدتاً مرهون فعاليتهاى اهالى 
ممالك توسعهاى يافتهاى است كه بيش از اهتمام بر اين مهم» شالوهءهاى اجتماعى؛ سياسىء فرهنكى و اقتصادى ملازم با توسعه 
علمى را ساخته و يرداختهاند و امروز بىدليل نيست كه به رهبرى بىبديل علمى جهان مبدل شده و قريب 8 درصد توليدات علمى 
جهان رابه نام خود سكه زدهاند (ايالاءت متحده امريكاء اروياى متحد و زاين).ير مسلم است در جنين سيمايى» خصوصيات و 
قابليتهاى سختافزارىء نرمافزارى و انسانافزارى موجود در نظامهاى علمى نيز منقوش به نقش و نككار اين ممالكك است و هر كونه 
فرهنكك و روحيه علمى نيز در آن منحصر به سازمان علمى است كه دوران نوزادى و نوجوانى خود را در همان جوامع طى كرده و 
در نوسان بلوغ به سر مى برد. هم جنين در توسعه فراكير انديشه و باور علمى از يك سوى و فرهنكك و روح علمى از سوى ديكر در 
جوامع توسعهيافته» اين نكته حائز اهميت است كه با سيطره تدريجى فرهنكك عمومى» تحت مديريت» هدايت و حمايت فرهنكك 
علمى آن جوامع؛ علم امروز توانسته است به جنين رويكرد و مقامى دست يافته و در عرصه تحقيق و جستج و كرى خود هيج 
عرصهاى رااز وزش باد شكك و ترديد سازمازيافته و برسش و يرسشكرى مصون نككذارده است. جامعه ايران امروز نيز على رغم 
تلاشهاى بسيارى كه در كوران نضجء تكوين و رشد نهاد علم در دوران طفوليت تاكنون از خود نشان داده و به قول كريسون 
«فقط مشعلدار علم نبوده بلكه مشعل علم خود را به ارويا سيرده است و آن مشعل هنوز با نورى درخشانتر از هميشه مى سوزد)(سير 
يلءص )58١‏ وليكن امروزه با تجمع و تمركز نهادههاى علمى از منابع سرمايهاى تا عوامل انسانى و نرمافزارى در جوامع توسعهيافته» 
بى ترديد علم موجود در جامعة ايران رونوشتى از اصل آن در جوامع يبشرفته بوده و متأثر از خصوصيات. قواعد و تنظيمات علمى 
ردسوة كان مشروى ات كه در تعقب همير رقفل آثاناء هلوق اندو ابقداق واه اسع تو مشكد 6 عسيطيق من افر ابلثاز ايق رو غاكوه 
بر ورود ساختارها و فرآوردههاى علم نوين در طى سالهاى كذشته به جامعه ايران و تأثيريذيرى فرهنكك جامعه از فرهنكك علمى 
توأم با ورود زيربناهاى آن و تشكيل رسمى و غيررسمى جمعيتها و انجمنهاى علمى در رشتههاى مختلف كه خواهناخواه از 
فرهنكك علمى نيز متأثر بوده استء نوعى ياره فرهنكك در فرهنكك عمومى تشكيل و رو به رشد نهاده است كه از آن مى توان به 
فرهنكك علمى ياد كرد. بديهى است فرهنكك علمى موجود در جامعه ايران در تعارض با دو نوع فرهنكك محيطى به سر مى برد: از 
يكك سو به تبعيت از فرهنكك جهانى علم همانند ساير علما و دانشوران ناكزير از اقتدا به مجموعداى از ارزش هاء هنجارها و 
تنظيمات حقوقى و قانونى است كه بىترديد بدون حرمت آنها امكان يايهريزى اين نهاد در جامعه ميسر نمى كردد. به طور قطع 
اعضاى اين خانواده بزركك علمى همكى منبع درآمد يكسانى داشته و بر سر يكك سفره از مائدهها و فرآوردههاى علمى كردهم 
مى ادو ةلشغفرايها وادينات مش كن دارقد و لذا ان نظر كرا عدساى دهاي شندنء ابد حتشفيت كمواة دو ايران باهر كقوز 


ديكرى داراى هويت»؛ مأموريت» وظايفء دغدغدها و جالش هاى مشابهى هستند كه با اشتراكك زبان و ادبيات علمى از محدوده 
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مرزهاى سياسىء جغرافيايى و قومى ‏ ملى فراتر رفته و جهانى شدهاند. شايد به تعبيرى بتوان اذعان كرد كه اولين ساكنان دهكده 
جياتك واعسن علماز دالشمددان سين تولبد كد كان اللاعات نك حهى ذختت از شوق درك فرسكه علد بداؤليل وجوه 
تأخر فرهنكى (30| |3لاالان)) بين فرآوردههاى نوين علمى با زيرساختها و قابليتهاى فيزيكى و فرهنكى جامعه در سطح 
كلا-ن (و به تعبيرى بين فرهنكك علمى و فرهنكك عمومى جامعه ايران)» دستخوش نوعى تعارض با فرهنكك عمومى است كه زبان و 
ادبيات» باورداشتهاء دلمشغولىهاء نكرش و ارزشها و هنجارهاى متفاوتى با آن دارد. به بيان ديكر فرهنكك علمى در كشاكش 
اث ركذارى و اثريذيرى از فرهنكك عمومى جامعه ايران بوده و بسيارى از انرزىهاء منابع و فرصتهايش صرف كاهش اثرات 
ناخواسته و نامطلوب فرهنكك عمومى بر مرزهاى فرهنكك علمى مى شود. در جنين وضعيتى كه تأثي ركذارى فرهنكك عمومى بر 
فرهنكك علمى غالب باشد و سيطره آن بر شريانهاى تازه ولى ضعيف فرهنكك عملى جنكك انداخته باشد جامعه هيج كاه روى 
سعادت را نخواهد ديد و حركت تعالى بخش آن بسيار بطثى و رو به تاريكى خواهد كراييد. مراغهاى در سياحتنامه ابراهيم بيكك 
مى نويسد: «سبب عمده بقا و دوام اين وضع ناكوار (جامعه ايرانى) بىعلمى است. تا كنون هر جه داد مى زنم كه بيش از همه جيز 
براى ما علم لازم است به جايى نمىرسد و به كوشى نمىرود. اين بى بصيران نمىبينند كه سبب هر كونه عزت و افتخار مردم مغرب 
زمين همان علم است و سبب خوارى مشرقاين نيز عدم علم وجهالت آنان».(بهنا م »ص 7١‏ )او همجنين مى كو يد:اينكك با توجه به 
اوصاف مذكورء در تبيين فرهنكك علمى جامعه ايران امروز از دو روش مى توان استفاده كرد. نخست فرهنكك علمى حاكم بر جوامع 
علمى ممالكك توسعهيافته كه مهمترين مباحث نظرى و تجربى آن در بخش هاى نظرى و كزارشهاى مربو ط به آن ارائه كرديد. 
دوم شناخت مختصات اصلى فرهنكك عمومى جامعه ايران جهت رديابى اثرات اين مختصات در فرهنكك علمى. متأسفانه در هر دو 
مسير مذكور خواه در بحث از جامعهشناسى علم جهت تبيين فرهنكك علمى اعم از مباحث نظرى و تجربى و خواه در بحث 
جامعهشناسى ايران و فرهنكك شناسى عمومى و به طريق اولى فرهنكك شناسى علمىء يافتههاى علمى و تجربى اندكى وجود دارد و لذا 
دراين خصوص ناكزير از دريافت استنباطى از فرهنكك جهانى علم و فرهنكك عمومى ايران بوده و در بررسى حاضر بدان استناد 
خواهد شد. مفا هيم:در بررسى مفاهيم همجون فرهنكك علمى خواه از نظر كاركردى يا آسيبشناختى دو كسترد كى نسبتاً بى.حضر 
و انتزاعى وجود دارد: نخست انتزاعى و عام شمول بودن مفهوم فرهنكك علمى است كه مىبايست در محدودهاى حدود آن را تحديد 
كرده و عينيتيذيرى و انضمام آن را افزايش داد. دوم فرابخشى بودن ماهيت فرهنكك و علم و تحقيق است به طورى كه در تمامى 
حوزههاى علوم نظرى و عملى و بخشهاى مختلف اقتصادىء اجتماعى و فرهنكى بسترهايى را تمهيد كرده است. لذا لاجرم جهت 
مطالعه همه جانبهنكر اين مقوله و روابط بين اين دو يديده بايد همسو با فرايند عملياتى كردن مفهومى همجون فرهنكك علمى با 
تأكيد بر بخش تحقيقات, اين دو مفهوم را در ابعاد مختلف و متنوعى مورد مداقه و غور قرار داد تا بر ابهامات» ناكفتهها و ناييداهاى 
آن يرتو بيشترى افكنده شود(طا يفى »ص ١‏ ) در فرايند مفهوم سازى كه بيشتر از تعريف ساده يا قراردادى وازكان فنى يكك علم 
است» ساختن مفهوم انتزاعى براى فهميدن امر واقعى است. لذا در مفهوم سازى به همه جوانب واقعيت موردنظر توجه نشده. بلكه 
فقط أن جنبدهايى كداز نظر محقق اصلى اسث بركرقته مى شوة:(ر بسو ؛لو كك واناضص )١118‏ بديهى اسسث براق يرهير ا 
تحويل كرايى (0106]1017115111©]) و سقوط در ورطه نككرشهاى تكدعاملى مىبايست به كونهاى عمل كرد كه كليه عوامل 
موجود در زمينه فرهنكك تحقيقات از زاويه آسيب شناختى در كشور مورد توجه قرار كيرد. بوطورىكه مى توان هماندد هر واقعيت 
اجتماعى كه داراى ابعاد مختلف و متعددى است و در يكك رويكرد جامع نكر مى بايست مورد توجه قرار كيرد» بررسى موانع 
فرهنكى تحقيق در ايران را كه به عنوان يكك مسأله. مانع و رادع توسعه و تحول تحقيق يا يزوهش و نهادينهشدن هر جه بيشتر علم در 
جامعه ايرانى به شمار مىرود. از ابعاد سياسىء دينى» موزشىء سازمان در روابط كارء قانونى» فكرى ‏ روحى و معرفتى» زبانى 


مطالعه كرد. در جنين رويكردى تأكيد بر بررسى خصوصيات فرهتككّى تحقيق در ارتباط متقابل با حوزههاى سياسىء دينى و... ساير 
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ابعاد بيش كفته است. به طورى كه در بعد سياسىء نككاه متقاطعى از علم و تحقيق» عرصههاى سياسى و فرهنكى در شناسايى موانع 
و مسائل موجود آن يرتو خواهد انداخت. مؤيد جنين رويكردى وجود ارزشهاى مختلف در جوامع انسانى است به طورى كه در 
احكام ارزشى نيز جند نوع ارزش مورد بحث قرار كرفته است كه عبارتند از «ارزشهاى زيستى» ارزشهاى مذهبىء ارزشهاى 
اقتصادىء ارزشهاى عاطفىء ارزشهاى اجتماعى» ارزشهاى عقلا-نى» ارزشهاى هنرى وارزشهاى اخلاقى)».(شر يعتمد ار 
ىءص 5-4 )اينكك با توجه به ابعاد مذكور به عملياتى كردن شا خص هاى موانع فرهنكى تحقيق در بررسى حاضر اهتمام مى شودكه 
به دليل طو لا نى بو د ن مبا حث فو ق .درا ينجا فقط ا شار هاى به عنا وين شود ودر صو رت مطا لعه بيشر لطفا بها صل كتاا ب 
ر جوع فرما ييد.شا خص ها عبا ر تند از:ينهانكارى و يوشيدهكويى تفرد وعدم اعتماد افراد به يكديكر فاصله از قدرت در جامعه 
علمى ايران تقليد كرايى و يذديرش آنجه كه هست به عنوان نوعى تقدير ازلى و اتكاى بر كزارههاى بيشينى دنياكريزى» آخر تجويى 
و كماهميتشمردن حيات اين جهانى تقدس كرايى در برخى يديدههاى محيطى تعصب و غلبه برخى عقايد قالبى (©5]61101(/0) 
يولمحورى در مسألهشناسى و انجام تحقيقات نبود تمايز ساختى و معرفتى كمارزش بودن جايكاه تحقيق و محققان در كشور عدم 
شايستهسالارى (/إ11©11]001360) و تخصص كراييضعف روحيه و اخلاق جستج و كرى و يرسش كرى غلبه خاص كرايى در جامعة 
علمى ايران نو يسند ه با بهرهكيرى از تثورىها و دي دكاههاى جامعهشناسان غربى و در مواردى نظريهيردازان ايرانى مىيردازد كه به 
دليل تلخيص كتاب به ناجار از نككارش كلى تعاريف و ديدكاهها مى كذريم و خواننده را به مطالعه كتاب ارجاع مىدهيم. در ادامه 
بررسى بيشتر كتاب» مؤلف به شرح مبانى روش شناختى تحقيق مى يردازد كه در اين راستا و در اين كار يزوهشى از دو روش: الف) 
روش اسنادى و كتابخانهاى ب) روش بيمايشى مىيردازد و در نهايت به انتخاب جامعه آمارى و نمونه كيرى مىيردازد كه از نظر 
يوشش و جامعيت درب ركيرى تحقيق نيز كليه يزوهشكران شش كروه اصلى رشتههاى علمى مشتمل بر فنى - مهندسى» يزشكىء علوم 
يايه» علوم انسانى» كشاورزى و هنر مورد احصا و بررسى قرار كرفتند. 

ساختن فر ضيات تحقيق:مؤلف كتاب در قسمت توصيف و تحليل فرضيات از فراراه مرور نظريههاى عام رشد علم در ساير ممالكك 
ييشرفته و به طور كلى يبشرفت علم در جهان و وارسى بخشى از آن نظريهها در متون تاريخى جامعه امروز ايران سرانجام 
مجموعداى از فرضيات به دست آمد كه در اين بخش بريايه دادهدهاى جمع آورى شده در بين جمعيت يزوهشكران نمونه مورد 
بررسى نحوه تأثي ركذارى آنها بر يكديكر و در نهايت روابط افراد مورد بررسى قرار كرفته و معنىدارى روابط بين آنها در زير 
ارزيابى مىشودكه در ز ير به ا ختصا ر به آ نا شاره مى شود.در بررسى فرضيه ١‏ سنجش ينهانكارى:«هر جه امكان انتشار 
يافتهدهاى تحقيقاتى و سهولت آن جهت دسترسى كمتر» توسعه تحقيقات ضعي ترا يافتهدها نشان مى دهد تفاوت بين دو متغير مورد 
بررسى معنادار است و ميزان معنادارى آن نيز تا 4/44 درصد قابل اطمينان است. به طورى كه يدوهشكران رشتههاى كشاورزى» 
علوم انسانى و علوم يايه به ترتيب داراى بيشترى ينهانكارى بوده و از ارائه اطلاعات خوددارى مى كنند. به طور كلى قريب 00 
درصد يثوهشكران از دادن اطلاعات مربوط به فعاليت يؤوهشى محل اشتغال خود به ساير يؤوهشكران احتراز دارند. البته بر اساس 
شواهد به دست آمده در رشتههاى فنى و مهندسى و يزشكى ببش از *٠‏ درصد يدوهشكران در ارائه اطلاعاث به ساير يوهشكران 
هر جند با شروط مختلف همكارى مى كنند. در نتيجه به نظر مىرسد كه ينهانكارى در بين رشتههاى كشاورزىء علوم انسانى و 
علوم يايه بيشتر از ساير رشتههاى علمى است. به دليل همين تفاوت رابطه بين رشتههاى مختلف نيز ضريب كرامر كوياى شدت 
اندك اين تفاوت در رابطه مىباشد. فرضيه ١‏ سنجش يوشيده كويى: «هر جه امكان صراحت بيان و نشر عقايد و نظرات علمى 
يزوهشى كمتر» توسعه تحقيقات ضعيف ترا در سنجش فرضيه مذكور متغيرهاى مستقلى از قبيل انواع اقدامات فردى در انعكاس 
يافتهدهاى يزوهشى مشكل آفرين» وجود مسائل يزوهشى فاقد امكان انعكاس يافتههاى تحقيقاتى آن از حيث سياسى» اجتماعى و 


دينى» امكانيذيرى طرح مسائل و واقعيات يزوهشى در رشتههاى علمى و ميزان شفافيت در طرح مسائل انتقادى و حساس هر رشته 
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علمى» ميزان برخورد با يزوهشهاى مشابه در جريان يا يس از انجام تحقيق مورد بررسى قرار مى كيرند. 8 درصد ياسخكويان 
كفتهاند كه يا احتمال وقوع جنين امرى وجود ندارد يا سعى مى شود انعكاس يافتهدهاى يزوهشى بدون دردسر باشد. در نتيجه رابطه 
مذكور و نوع واكنشها كوياى عدم تأيبد يوشيدهكُويى است. فرضيه 1 سنجش خاص كرايى: «هر جه ميزان و كرايش به 
خاص كرايى در فعاليتهاى يزوهشى بيشتر» توسعه تحقيقات ضعي تر) اين فرضيه با دو متغير مستقل «اهميت كذارى بر دغدغههاى 
فردى تا ملى از سوى فرد) و نوع كزينشت همكار تحقيقاتى مورد سنجش قرار كرفته است. رابطه ميان اهميت كذارى بر دغدغههاى 
فردى تا ملى از سوى فرد با رشته تحصيلى مورد سنجش واقع شده است. با توجه به نتيجه آمارى» همبستككى معنادارى در رابطه 
مذكور مشاهده نشده است. در مجموع 7/1 درصد ياسخككويان بر دغدغههاى شخصى //١8‏ درصد بر دغدغههاى دينى تأكيد 
داشتدائد كه در كل تشائكر وجود خاص كرايى تسبثاً بالآيى ذر بين ياسحكوين مى باشد به طورى كه دغدغهدغائ ملى فقط درصد از 
كل رابه خود اختصاص داده است. فرضيه ؟ ‏ «هر جه تمايل افراد به انجام يزوهش به صورت فردى بيشتر» توسعه تحقيقات 
ضعيفترا اين فرضيه كه مفهوم تفرد و عدم اعتماد به يكديكر را مورد سنجش قرار مىدهد, خود با متغيرهاى «ميزان عمكارى 
يزوهشى با همكاران فردا» «ارزيابى فرد از تجربه همكارى با ساير يزوهشكران»» «فراهم بودن امكان جلب همكارى ساير يزوهشكران 
غيرهمكار»» «ميزان استفاده از مشورت فرد توسط همكاران و دوستان»» «مطلوبيت انواع تحقيقات فردى تا كروهى»» «تأثير تعويض 
مديران مركز يزوهشى در عملكرد آن) مورد سنجش قرار مى كيرد. با توجه به عدم وجود معنادارى؛ ميان ميزان همكار يزوهشى فرد 
با همكار خود به تناسب رشته تحصيلى همبستكى معنادارى وجود ندارد. در عين حال /ا؟ درصد ياسخكويان در اكثر موارد و ١‏ 
درصد آنها در تمام موارد با همكاران خود همكارى يزوهشى داشتهاند. لذا در بين كليه رشتههاى علمى از اين نظر تفرد بالايى به 
جشم نمىخورد. فرضيه ه - سنجش تقدس كرايى: «هر جه ميزان شكك سازمانيافته در مسائل و يديدههاى مورد يزوهش كمترء 
توسعه تحقيقات ضعيف ترا «هر جه ميزان تقدس و ممنوعيت مسألهشناسى و تحقيق بيرامون مسائل و يديدههاى محيطى بيشتر» توسعه 
تحقيقات ضعي تر) و «هر جه ميزان بىطرفى ارزشى در فعاليتهاى يزوهشى كمتر توسعه تحقيقات ضعيف ترا در بررسى اين 
فرضيه متغيرهاى «عرصدهاى يزوهشى غيرقابل شكك و ترديد علمى با رشته تحصيلى مورد سنجش قرار كرفته است. محاسبات آمارى 
حاكى از عدم همبستككى معنادار (كمتر از 48 درصد اطمينان) در رابطه مزبور است. حدود 77 درصد ياسخكويان مسائل سياسى را 
عرصه يزوهشى غيرقابل شكك و ترديد معرفى كردهاند. "٠‏ درصد مسائل كروههاى داراى نفوذ و سيس ؟١‏ درصد مسائل دينى و 
مذهبى را ذكر كردهاند. فرضيه 8 سنجش دنيا كريزى: «هر جه استناد به داورىهاى بيش از تجربه در تحليل واراثه يافتدهاى 
تحقيقاتى بيشتر» توسعه تحقيقات ضعيفترا و «هر جه تمايل و انديشه دنيا كريزى و يرهيز از تلاش جهت شناخت و كشف 
قانونمندىهاى يديدههاى محيطى بيشتر» توسعه تحقيقات ضعيف ترا رابطه ميان نكرش فرد بيرامون دنياكرايى به عنوان عامل رشد 
علم با رشته تحصيلى معنادار نيست. به بيان ديكر 04 درصد ياسخكويان با جنين رابطه و همسويى موافقت كامل داشتهاند و نزديكك 
به ٠5‏ درصد بىنظر بودند. كه اين بىنظرى نيزناشى از وجود نوى احتراز از تلاش جهت ياسخكويى و كشف قانونمندىها و 
دركيرشدن در جالشهاى علمى است» بخصوص از اين حيث كه فقط در سؤالهاى حساس از اين دست ميزان آن افزايش مى يابد. 
به عبارت ديكر فقط 8 درصد با كزاره مذكور مخالفت ورزيدهاند. فرضيه 1 سنجش تقلي د كرايى و عدم خلاقيت: «هر جه ميزان 
تقليد و عدم خلاقيت در انجام تحقيقات بيشتر» توسعه تحقيقات ضعيفترا جنانكه يافتدها نشان مىدهد رابطه ميان ميزان استفاده از 
جديدترين يافتهدهاى علمى در تحقيقات مربوط به رشته علمى ياسخككو را رشته تحصيلى آن معنادار است و ضريب كاى اسكوثر 
مؤيد آن است. به طورى كه نوكرايى در تحقيقات مربوط به رشته هنر (74 درصد) فنى و مهندسى (77 درصد) و علوم انسانى (0 
درصد) غالبا به ندرت روى مىدهد ولى در رشتههاى علوم بايهه كشاورزى و يزشكى ميل به نوكرايى در اكثر موارد بزوهشى 


مشاهده مى شود (به ترتيب 5#, 88, 0 درصد) از اين رو مى تواند جنين تحليل كرد كه تقليد كرايى و عدم خلاقيت در رشتههاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالالا صفحه إن از .ميا 


هنر با ٠ه‏ درصد و علوم انسانى با 0 درصد از بيشترين مصاديق برخوردار است. البته آزمون ضريب شدت (كرامرز) جندان قابل 
توجه نيسث و شدت رابطه را جندان قوى نشان نمى دهد. فرضيه /- سنجش تعصب در تحقيق: اهرجه ميزان تعصب يدُوهشكران در 
حوزههاى فرهنكى و علمى بيشتر» توسعه تحقيقات ضعيفتر) يافتدهاى حاصل از سنجش رابطه ميان نظر ياسخككويان درباره وجود يا 
عدم وجود تفاسير دينى» سياسى و ملى كرايانه در تحقيقات رشته علمى خود با رشته تحصيلى آنان نشاندهنده تأييد ضريب مربوط 
به تعيين رابطه معنادار ميان آن دو است. به طورى كه با 4/48 درصد مىتوان به تفاوت نظرات افراد در رشتههاى مختلف علمى 
نسبت به نظراتشان درباره وجود تفاسير غيرعلمى اطمينان كرد. همجنين ضريب شدت نيز از جندان قوت بالايى برخوردار نيست و 
فقط مى توان اذعان كرد كه رشتههاى علوم يايه با 95 درصدء فنى و مهندسى با ا درصدء كشاورزى با 4١‏ درصدء يزشكى با 1/ 
درصد و هنر با 1 درصد به تأيبد وجود تفاسير غيرعلمى در تحقيقات يرداختهاند. به عبارت ديكر به طور متوسط قريب ١‏ درصد 
ياسخكويان رشتههاى علوم بايه» فنى» كشاورزى؛ يزشكى و هنر معتقد به وجود تفاسير غيرعلمى يا تعصب در تحقيقات علمى 
هستند. فرضيه 4 سنجش يول محورى در تحقيق: «هر جه محوريت يول واعتبار در انجام تحقيقات قوىتر» توسعه تحقيقات 
ضعيفتر) يافتدها كوياى سنجش رابطه بين نقش اعتبار تحقيقات در انتخاب آن را رشته تحصيلى ياسخكويان است كه ضرايب 
سنجش تفاوت نيز مؤيد معنادارى اين رابطه مىباشد. به طورى كه با 9 درصد اطمينان نوع رشته تحصيلى بر نكرش ياسخكويان 
تأثيرات متفاوتى مى ككذارد. به طورى كه در اكثريت رشتهها نقش اعتبار يروزههاى تحقيقاتى در انتخاب يا عدم انتخاب آنها بسيار 
كم بوده است و فقط در رشته علوم انسانى با 7" درصد اعتبار يروزهها در قبول يا عدمقبول آن توسط محقق مؤثرتر است. فرضيه ٠١‏ 
سنجش كمارزش بودن محقق: «هر جه جايكاه و منزلت ارزش يزوهشكران و تحقيق يايينترء توسعه تحقيقات ضعيفترا شواهد به 
دست آمده در تحقيق نشان مىدهد كه با توجه به معنادار نبودن رابطه دو متغير بر اساس آزمون ضريب كاى اسكوثر انواع رشتههاى 
تحصيلسى داراى وضعيت نسبتاً مشابهى از نظر ارتباط با موضوع تحقيقاتى بزوهشكر با رشته تخصصى او هستند. همجنين يافتهها 
نشان مىدهد كه 8؟ درصد ياسخكويان با ارتباط زياد موضوع يزوهش با تخصص فرد اشاره كردهاند و 7 درصد ديككر نيز اين 
ارتباط را بسيار زياد ارزيابى كردهاند. لذا به نظر مىرسد منزلت محققان از اين نظر حفظ شده و از موقعيت بهترى برخوردار است. 
فرضيه ١١‏ سنجش عدم تمايزهاى ساختى و معرفتى: «هر جه تمايز نقشها و وظايف نهادها و سازمانهاى اقتصادىء اجتماعى و 
علمى كمتر» توسعه تحقيقات ضعيفئ ترا و «هر جه ميزان دخالت نهادها و سازمانها و افراد غيرعلمى در حوزههاى علمى بيشتر» 
توسعه تحقيقات ضعيف ترا سنجش رابطه ميان انطباق تخصص مديران مراكز يزوهشى با موضوع فعاليت آن مراكز و رشته تحصيلى 
ياسخككويان نيز بر اساس ضريب كاى اسكوثئر كوياى وجود تفاوتهاى معنادار ميان دو متغير مذكور است. به طورى كه در 
رشتههاى يزشكى با 58 درصدء كشاورزى با 8ه درصد و فنى با /ا؟ درصد انطباق تخصصى مديران مراكز يزوهشى با موضوع 
فعاليت آن مراكز زياد مىباشد و فقط در رشته علوم انسانى اين انطباق متوسط رو به يايين مىباشد (80 درصد) به عبارت ديكر 
تمايزهاى نقشى در علوم انسانى كمتر از ساير رشتهها است. فرضيه ١7‏ سنجش ضعف اخلاق يرسشكرى و انتقاد كرى: «هر جه 
يذيرش و شيوع فرهنكك نقد و انتقاد ضعيئ تر توسعه تحقيقات ضعيفترا همانطورىكه يافتهدها نشان مىدهد رابطه ميان نظر فرد 
درباره انتقاد كرى به عنوان بخشى از وظايف علمى ياسخكو با رشته تحصيلى آنان داراى تفاوت معنادارى است (با 48//ا درصد 
اطمينان). به عبارت ديكر به جز در رشته يزشكى با "ا درصد عدم قبول انتقاد كرى و علوم انسانى با /ا١‏ درصد قبول نقد و نقادى 
دراين رشته علمى در ساير رشتههاى هنر با ل1/ درصدء علوم يايه با 44 درصدء. فنى با 4 درصد و در كشاورزى با ٠٠١‏ درصد 
آراى ياسخككويان» نقادى و انتقادكرى به عنوان وظيفه علمى يزوهشكران مورد يذيرش است. فرضيه ١7‏ سنجش فاصله از قدرت: 
«هر جه ميزان اتصال ساختارهاى بزوهشى كشور به منابع قدرت بيشتر» توسعه تحقيقات ضعيف ترا سنجش رابطه ميان وجود يا عدم 


نياز به حمايت يزوهشكران از سوى يكك سازمان معتبر و نيرومند اقتصادى و سياسى در انجام يزوهش با رشته تحصيلى ياسخكويان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 2017. اعلا أماع03ات. الالالالالا صفحه نإش از هميلا 


يافتهها بر يايه ضريب كاى اسكوثر معنادار بوده و بر يايه نوع رشته علمى داراى تفاوت معنادار مىباشد. به طورى كه در رشتههاى 
علوم يايه با ١ه‏ درصدء يزشكى با 58 درصدء كشاورزى با 4" درصد و علوم انسانى با 8 درصد اين حمايتها و اتصال به منابع 
لوت مقس |ز سام رشهها ماهد من قوف بناصازت ذيكر قاضلله: اذ فاوك در رتس ماق هثر واقن وموندسى نا قر يت انوا 
درصد (به ترتيب) به جشم مى خورد. فرضيه ١5‏ سنجش عدم شايستهسالارى: «هر جه ميزان شايستهسالارى در ساختارهاى مديريتى 
بزوهشى در كشور كمترء توسعه تحقيقات ضعيفتر) در سنجش رابطه ميان ميزان اهميت شايستكى علمى در جذب يزوهشكران با 
رشته تحصيلى در يافتهدها ضرايب نشاندهنده عدم وجود تفاوت معنادار بين اين دو متغير مىباشند. با وجود اين قريب 57 درصد 
ساختار جذب نيروى متخصص در كشور در كليه رشتههاى علمى مبتنى بر عدم شايستهسالارى است. شواهد آمارى نشان مىدهد 
كه عدم شايستهسالارى در رشته يزشكى با 58 درصدء كشاورزى با 7* درصدء علوم انسانى با #؟ درصادء علوم يايه با 5؟ درصدء 
فنى و مهندسى با 57 درصد و هنر با 4 درصد از بيشترين نسبت برخوردار است. در يايان معرفى و تلخيص اين كتاب نكاهى به 
بررسى راهكارهاى بيشنهادى از سوى نويسنده كتاب مى يردازيم كه در ا ينجا به د ليل ا هميت راه كا ر ها عينا از كتاب نقل مى 
كنيم ". اينكك كه جمع بندى نتايج حاصل از تحقيق حاضر در خصوص فرضيههاى ١5‏ كانه ارائه كرديد ضرورى است با تأكيد بر 
جارجوب نظرى بيش كفته شده در فصل او تحقيق حاضر كه بر دو رويكرد اصلى كاركردكرايى درونكرا (در درون ساختار و 
كاركردهاى نهاد علم) و بروننكر (در تعامل بين نهاد علم و ساير نهادهاى جامعه) محوريت داشتء يافتههاى تحقيق حاضر از منظر 
اين ابعاد دوكانه جمع بندى نهايى شود. نخست از طريق مطالعه تجربى در بين جامعه يزوهشكران ايران در رشتههاى مختلف علمى 
جهت ياسخكويى به ابعاد درون نكر مباحث نظرى جامعهشناسى علم و مسألهشناسى فرهنكى علم و تحقيق در ايران ابتدا به يافتهدهاى 
تجربى تحقيق حاضر در بعد درون نكر يرداخته مىشود و با استناد به يافتهدهاى تاريخى و اسنادى فصل دوم كزارش حاضرء بعد 
برون نكر جارجوب نظرى نيز جمع بندى مى كردد. در نهايت» به عنوان نتيجه كيرى حاصل از بررسى حاضر به استناد يافتهدهاى تحقيق 
در ابعاد درون نكر و برون نكر راهكارهاى كلان ارائه مىشود. بديهى است به دليل كلانبودن سطح مطالعه حاضر راهكارهاى ارائه 
شده نيز در سطح كلاان بوده واجرايىتر كردن هر كدام از آنها مستلزم مطالعه موردى و كاربردىتر ديكرى است. رامكارهاى 
فعنيق ينهدا كاوق در ايحقيق: آزاةسازئ اطلاعات وبزساشن آذ از طرق ابحاة باتكد هاي اطلاعاى و اتضال قنامي 
سازمانها و دستككاههاى توليدكننده و اطلاعات به شبكه فراكير محلى ‏ ملى و تمهيد امكان عدم مداخله علايق و سلايق فردى و 
شخصى دو تبادل اطلاعات. هيد امكان و سيياات افقار يافتدعائ ؟ وفشيئ نظريدها ديد كادهاى متقلف او طريق ابزارها 
مطبوعاتى» انتشاراتى و الكترونيك (شبكدهاى اطلاعرسانى). راهكارهاى تخفيف يوشيدهكويى در تحقيق: اصلاح آموزههاى تربيتى 
و آموزشى در آموزش عمومى وعالى در جهت نقديذيرىء انتقاد كرى و تحمل آراى يكديكر از طريق بازآفرينى محتوا و 
روشهاى تدريسء آزمون و تربيت. اصلاح قوانين مربوط به آزادى بيان و نشر عقايد در قالب مطبوعات و انتشارات و در برخورد با 
دكرانديشان در جامعه و تضمين امنيت فكرىء مالى و جانى صاحبان انديشه و نظريههاى در رشتههاى مختلف علمى. راهكارهاى 
تخفيف خاص كرايى در تحقيق: اعمال روشهاى تربيتى و آموزشى كار كروهى در آموزش عمومى و عالى و كسستن حلقههاى 
تنكك خاص كرايى از حيث روابط نسبى» قومى؛ زبانى و مذهبى در انجام يزوهشهاى ملى. كمكك به توسعه انجمنهاى علمى - 
فرهنككى در رشتههاى مختلف علمى و بخشهاى مختلف اجتماعى؛ فرهنكى و سياسى جهت تقويت وجود رقابت در كسب توفيقات 
اجتماعى و اقتصادى و مزايده فرصتهاى اقتصادى و اجتماعى بر يايه مزيتهاى نسبى افراد در يكك رقابت سالم و يويا. رامكارهاى 
تخفيف خاص كرايى در تحقيق: يبش بينى و بازمهندسى نظام يادا شدهى مبتنى بر كار و تلاش كروهى و جمعى در حوزهدهاى 
كارشناسىء علمى و يزوهشى.تقويت و توسعه تشكلها و انجمنهاى صنفىء علمى» سياسىء ادبى و هنرى جهت تمرين آموزههاى 
خردورزى جمعى؛ مشاركتهاى كروهى. اعتماد افراد به يكديكر و شكستن جو ترسء ناامنى و بىاعتمادى.راهكارهاى تخفيف 
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تقدس كرايى و ضعف شكك علمى در تحقيق: ايجاد تحول در نظام آموزش عمومى از حيث محتوايى در خصوص تقويت و ترويج 
روحيه كنجكاوى و يرسشكرى» بىطرفى ارزشى در علم و مشاركت فعال در تصميم كيرىها و سرنوشت فردى واجتماعى با 
روشهاى تشويقى مناسب. ايجاد و تضمين فضاى با ثبات و امن سياسىء؛ اقتصادى و اجتماعى براى يزوهشكران در نقد و يرسشكرى 
بيرامون مسائل حساس سياسىء اجتماعى» دينى و ارزشى در جامعه. راهكارهاى تخفيف دنياكريزى واثرات آن در تحقيق: شناخت 
نكرش مسؤولا-ن و مديران امور فرهنكى و تربيتى» دان شآموزان» دانشجويان و مدرسان آموزش عمومى جهت اصلاح نككرشها 
بيرامون دنياكريزى» عدم برسشكرى عدم بىطرفى در تحقيق و تقدي ركرايى. شناسايى دامنه و شمول دنياكريزى با تأكيد بر اثرات 
زيانبار آن در عرصدها و قلمروهاى مختلف علمى بزوهشى و بيش بينى راهكارهاى اجرايى كاهش آنها در برنامهريزىهاى بخشى و 
فرابخشى براى نسل كنونى و كودكان و نوجوانان به عنوان نسل آتى. راهكارهاى كاهش تقليدكرايى در تحقيق: اصلاح نظام ترفيع 
وياداشدهى در آموزش عالى و نظام يؤوهشى بر يايه ارزش كذارى به تحقيق» نوآورى و خلاقيت و اختراع علمى فارغ از 
كبى بردارى و تقليدها و ترجمههاى صرف.اصلاح ترفيع نظام شغلى و ياداشدهى در نظام ادارى و بخشهاى صنعت و كشاورزى و 
رشتههاى مختلف فعاليت علمى و اجرايى (كروههاى اصلى علمى و شغلى) مبتنى بر ارزش كذارى بر نوآورىء ابداع و خلاقيت. 
راهكارهاى كاهش تعصبهاى فرهدكى و قوميتى در تحقيق: ايجاد امكان تشكيل و توسعه تشكل هاى قوميتى: سياسى» مذهبى و 
زبانى براى طرح آزاد مسائل» نيازها وانديشهها جهت آزادسازى فشارهاى محيطى» اصلاح نكرقىها وتعادل در انتظارها و 
تمايلاست. بيش بينى اصلاح نككرش دانشآموزان در آموزش عمومى در راستاى عام كرايى با تأكيد بر رهايى از تعصبات 
خويشاوند كرايى» جنسيت كرايى» قوم كرايى» كرو ه كرايى و مطلقانككارىهاى كمشمول با دامنههاى اندك. راهكارهاى كاهش 
بولمحورى در تحقيق: بهبود وضع بودجه تحقيقات در كشور و شفاف سازى فعاليتهاى غيريزوهشى از يزوهشهاى علمى و 
اختصاص اعتبار كافى برحسب شايستكى؛ تجربه» تخصص و زمان انجام يروزههاى تحقيقاتى. ايجاد صندوقهاى اعتبارى ويه 
بزوهشكران در نظام آموزش عمومىء عالى و يزوهشى جهت حمايت از يزوهشكران جوان و كارآمد. دادن اولويت هزينهاى در 
بودجه سازمانها و دستككاههاى اجرايى به تحقيقات و كاهش تأثيريذيرى تحقيقات از كمبود بودجه و عدم تخصيص كامل يا به 
هنكام اعتبارات يزوهشى. بازنكرى واصلاح دستمزدها در بين اجتماعات علمى و يزوهشكران متناسب با شأن علمى و اجتماعى 
آنان در جامعه. رامكارهاى ارتقا و بهبود جايكاه محفقان در جامعه: ترويج فرهنكك علم بارورى» انديشهورزى و يزوهشكرايى در 
جامعه از طريق نهادهاى آموزش عمومىء عالى و رسانههاى جمعى. الكوسازى و شخصيتيردازى در علم و يزوهش از طريق 
فعاليتهاى فرهنكى و تبليغى مناسب و تمهيد نظام ياداشدهى و ارج كذارى بر محققان و دانشمندان. راهكارهاى افزايش تمايزهاى 
ساختى و معرفتى در بين نهادها و سازمانها و جامعه: اعمال نظام شايستهسالارى و انتصاب افراد متخصص در مشاغل مرتبط در 
نظامهاى آموزشىء ادارى و سياسى. شناساندن و 1 كاه ى بخشى به عامه مردم در خصوص تمايز درست معارف بشرى اعم از معارف 
دينى» فلسفىء هنرى و علمى از يكديكر و بش بينى عدم تداخل اين حوزههاى معرفتى در يكديكر از طريق آموزش همكانى در 
وسايل ارتباط جمعى نوشتارى و ديدارى ‏ شنيدارى. راهكارهاى ارتقاى اخلاق يرسشكرى و اشاعه نقديذيرى و انتقا د كرى در 
تحقيق: اصلاح سياستهاى آموزشى در نظام آموزش عمومى از حافظهمدارى به يرسشكرى و نقادى» شكك كرايى سازمانيافته و 
معطوف به اهداف خلاقيت و نوآورى. اشاعه فرهنكك و آموزههاى انتقاد كرى» نقديذيرى و توليد كرى در آموزش و تحقيق در نظام 
امووش عاك دانشكاهها و مراكز يزوهشى و همجنين واحدهاى يزوهشى سازمانها و دستككاههاى اجرايى در كشور از طريق 
بهره كيرى از روشها و سازوكارهاى آموزشىء ايجابى و نظارتى. 

راهكارهاى كاهش وابستكى به منابع قدرت در تحقيق: توسعه نهادهاى مدنى جهت توزيع و تكثير منابع قدرت و اطلاعات و خروج 
از انحصاركرايى در استفاده از رانتها و فرصتهااى محدود جامعه در راستاى شايستهسالارى. اصلاح نظام جذب نيروى انسانى بر 
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بايه آزمونهاى تخصصىء شايستهسالارى و عدال تجويانه و يرهيز از رابطهمدارى صرف در اين بخش. راهكارهاى تقويت 
شايستهسالارى و تخصص كرايى در تحقيق: اصلاح نظام كزينش عقيدتى و سياسى در نظام ادارى -سياسى كشور و تمهيد امكان 
حضور و جذب متخصصين رشتههاى مختلف علمى فارغ از انديشه» نككرش و سوابق خانواد كى و عشيرهاى يا وابستكىهاى سياسى 
و كرو هكرايانه. اصلاح نظام تصميم كيرى بر يايه يافتههاى يزوهشى در سطح ملى و جهانى و تقويت نظام تصميمسازى و مشاركت 
يوهشكران و كارشناسان در اين حوزه. اصلاح نظام كزينش مديران بر يايه شايستهسالارى» تخصص كرايى» تجربه و با عنايت به 
سوابق علمى و اجرايى آنان. با توجه به راهكارهاى ييشنهادى فو قالذكر به نظر مىرسد بخش آموزش اعم از آموزش عمومىء عالى 
و همككانى در اصلاح نكرش و بهبود ساختار و كاركردهاى فرهنكّى در نهاد اجتماعات و مؤسسات علمى ‏ يزوهشى در يكك افق 
ميان مدت و بلندمدت مى تواند زمينه تعين بخشيدن به راهبردهاى كلانى باشد كه در اين قسمت به اين دو مبحث توجه ويزهاى 
مى كردد: -١‏ نظام آموزش و يرورش در حال حاضر به كونهاى است كه روحيه علمى و يرسشكرى را كمتر ايجاد مى كند. حجم 
زياد مواد درسى و در بعضى موارد لزوم انطباق كامل ياسخها با يرسشها به كونهاى است كه به تقويت حافظه اولويت داده مى شود 
تا تفكر و تدبر در موضوعات. تحول نظام آموزش و يرورش در اين راستا نيازمند نككرشى نو به فارغالتحصيل دبيرستان مى باشد. اين 
نككرش در تمامى دروس مىبايست خود را نشان دهد. براين اساس شيوه آموزش بستكى به معلم دارد اما جهت كيرى هاى كلى از 
نظر طرح يرسش در اذهان و ايجاد روحيه علمى در دانش آموزان قابل تعميم مى باشد اين امر مستلزم باز1موزى معلمان و دبيران 
است. ايجاد روحيه علمى مىبايست از مقطع دبستان آغاز شود. كارى كه در كشورهاى توسعهيافته صورت مى كيرد. متأسفانه 
كزارشهاى تحقيقى كه در بى ايجاد زمينه فكر كردن در دانش آموز است اغلب به دست والدين تهيه مىشود. لذا سادهكردن محتوا 
و تأكيد بر دانشآموز بسيار مهم مى باشد. آنجه كه در وهله اول مهم است جككونه فكر كردن مى باشد. با توجه به اينكه دستيابى به 
اين هدف مستلزم تدوين برنامه اجرايى و وقوع تحول در نظام آموزش و يرورش است لذا در كوتاه مدت نمى توان انتظار اثربخشى 
سريع داشت. -١‏ يكى از ضرورتهاى دستيابى به نيروهاى محققى كه بتوانند در زمينه علوم خالص و كابردى در جامعه مؤثر باشدء 
شكل كيرى متناسب آنها در دوره قبل از دانشكاه است. هر جند در دانشكاهها دانشجويان هوشمند و باخرد كم نيستند اما جنانجه در 
سطح جامعه ميزان نياز به انواع متخصص و محقق را در نظر بككيريم» كمبود شديدى محسوس مى شود. كسب رتبههاى حائز اهميت 
در المبيادهاى علمى جهان نشانهاى از توان بالقوه علمى در كشور مىباشد كه جنانجه از ابتدا به يرورش اين توانها توجه شود قطعاً 
از نيروى محقق بيشترى برخوردار خواهيم شد. بررسىهاى اوليه نشان مىدهد كه بخشى از علل مهاجرت نيروهاى محقق به دليل 
كمبود زمينهدهاى تحقيقاتى در كشور مىباشد. مهمترين عاملى كه بايد در سطح آموزش عالى كشور دجار تحول كردد ماهيت 
غالب آموزش در دانشكاءها است. سمث و سو دادن به تحقيقات به نحوى كه به كسترش روحيه علمى و فعاليثهاى متناسب با آن 
بيانجامد براى شكل كيرى جامعه علمى و نهايتاً كمكك به ايجاد نهاد علم بسيار مؤثر است. دستيابى به يروزههاى تحقيقاتى انجامشده 
ويا در دست انجام هنوز به آسانى صورت نمى كيرد. ايجاد جنين تسهيلاتى هم از تكرار ناخواسته موضوعات جلو كيرى مى كند و 
هم به انباشتككى علمى و تحقيقات مىانجامد. تنظيم صحيح عناوين و اولويتهاى تحقيقاتى كمكك مؤثرى براى دانشجويان و اساتيد 
خواهد بود تا عنوان مناسب را بركزينند و بدين ترتيب به فرايند انباشتككى علمى كمكك نمايند. كام بعدى در اين زمينه انتشار نتايج 
تحقيقات است. حداقل تحقيقات دانشجويى و مدرسان دانشكاه كه براساس ضوابطى مناسب تشخيص داده مى شود تكثير و در 
اختيار ديكران هم كذارده شود. از اين طريق فضاسازى لازم براى توسعه تحقيقات در سطح دانشكاه و مراكز آموزشى فراهم 
مى كردد و به تناسب آن تحقيق و محقق از ارزش بيشتر و جايككاه بهترى برخوردار خواهد شد. جنين امرى به شكل كيرى انجمن هاى 
علمى و نهايتاً جامعه علمى كه يكى از مقومهاى نهاد علم است مىانجامد. قا بل ذ كرا ست كه :جنين راهكارهايى مستلزم دو 


راهكار بنيادين ديكر است اول توجه تصميم كيران كشور به توسعه تحقيقات و يافتن برنامه» شيودها و رويههاى توسعه تحقيقات در 
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دانشكاهها و دوم تأمين اعتبار و امكانات لازم براى بيشبرد برنامههاى مزبور. در مورد مراكز تحقيقاتى به غير از بحث متحول كردن 
شيوهدهاى آموزشى و محتواى دروس كه موضوعيت ندارندء بقيه راهكارها همجون مواردى است كه درباره آموزش عالى مطرح 
شد. البته مى بايست به ماهيت تحقيقاتى اين مراكز نيز توجه نمود. همجنين محققان اين مراكز مى بايست حتىالامكان داراى يكك 
شغل باشكه ا بر حدق فغالبت انان افروده شودى تنها فعاليت ذيكر آفان من تورات امررش باش طيعى اسخ كه تقراف بيشفيادن 
در سطوح آموزش و برورشء آموزش عالى و مراكز تحقيقاتى امور منفكك از يكديكر نبوده بلكه در ارتباط با هم هستند. اين امر در 
مورد جنبههاى فرهنكك عمومى كه تحت تأثير سازوكارهاى زيادى قرار مى كيرد و سيس به صورت سازوكارى در جهت توسعه 
تحقيقات عملى مىكند نيز صادق است. منظور از سازوكارهاى تلفيقى اثرات همافزايى (©7©]101الا5) اين امور مى باشند كه در 
ارتقاى ارزش تحقيق و محقق» شكل كيرى جامعه علمى و نهايتاً توسعه نهاد علم نقش اساسى دارد. در يايان معرفى اين كتاب وزين 
و يرمحتوا كه نككاهى همدجانبه به موضوع تحقيق و موانع و راهكارهاى توسعه آن در ايران با بهرهكيرى از ديد كاههاى نظريهيردازان 
جامعهشناختى دارد» يككبار ديكر مخاطبين و خوانند كان محترم را كه يدى در امر يؤوهش و تحقيق دارند, به مطالعه اين كتاب 
فرامى خوانم. اميد كه اين معرفى مختصر جراغ راه همه يزوهند كان علم؛ دانش و يؤزوهش و تحقيق در اين ديار عزيز و همه محققين 
ايرانى در هر كجاى اين جهان يهناور باشد. 
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قطر+ © كيلومتر + امازاث عريئ عتجده ع8 هكيلومتر ويا يمن ١1608‏ كيلومتر مرز فشترك داره. ابن كشور بين شفط العرظن نجغرافياين 
الى 7" درجه در شمال خط استوا واقع شده واز سطح دريا 78٠‏ تا 1800 متر ارتفاع دارد.كشور عربستان سعودى از نظر 
جغرافيايى به جهار منطقه تقسيم مى شود :الف-ارتفاعات غربى 2 ب- نجد ج-احساء و قطيف ددم سير اها شنم 
زارنواحى سه كانه عربستان عبارتند از:١-تهامه:‏ از ساحل درياى سرخ آغاز و تا سرزمين نجران امتداد دارد. ؟-نجد: قسمت اعظم 
عربستان را فرار كرفته و موطن آل سعود و كانون شكل كيرى آيين وهابيت است."-حجاز: درشمال غربى عربستان واقع شده و 
بيشترين قسمت آن را مناطق كوهستانى تشكيل مى دهد و شهرهاى مقدس مكه مدينه در آن قرار كرفته اند. عربستان در شمار 
خشكك ترين و كرمترين مناطق دنيا قرار كرفته » هواى اين كشور در تابستان بسيار كرم و در زمستان معتدل مى باشد » بارندكى 
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وكسترده اى است كه نفت »كاز » طلا» نقره » سنكك آهن » اورانيوم » فسفات » سنكك مرمر » روى ويتاسيم از آن جمله اند. يايتخت 
عربستان سعودى شهر رياض و مهمترين شهرهاى آن جده » طائف » مكه , مدينه » دمام » جبيل » ينبع » تبوكك » نجران » احساء و 
جيزان مى باشد. عربستان داراى جهارده استان مى باشد كه در راس هر استان اميرى به حكم يادشاه منصوب مى كردد.جغرافياى 
انسانى برابر آخرين سرشمارى » جمعيت عربستان بالغ بر بيست و دو ميليون نفر است كه از اين تعداد حدود » ميليون نفر افراد 
خارجى مقيم اين كشور مى باشند . تراكم جمعيت درمنطقه جنوب بيشتر از شمال و مركز بوده و در زمانهاى كذشته بيشتر مردم اين 
كشور جادر نشين يا در روستاها زندكى مى كردند به كونه اى كه تا سال 191١‏ م برابر با ه.ق تنها يكك جهارم جمعيت در 
شهرها سكونت داشتند » اما توسعه امكانات شهرى باعث شد كه بيش از هشتاد درصد ساكنان اين كشور به شه رنشينى روى 
آوردند. ناد مردم عربستان سامى است .مورخان اعراب را به دو دسته تقسيم كرده اند:١-اعراب‏ بائده: اقوام از بين رفته و نابود شده 
اى مثل قوم عاد و ثمود و جديس بودند. 7-اعراب باقيه: اعرابى كه نسل آنها باقى مانده و به دودسته تقسيم مى شوند:الف-اعراب 
عاربه: يعنى اعراب خالص و اصيلب-اعراب مستعربه: اعراب ناخالص و بيوسته باديكران. كوج نشينى در عربستان رواج دارد » كروه 
هايى كه از جنوب به شمال كوج كرده بودند » به ويزه دو قبيله خزاعه و جرهم درشهر مكه مستقر شدند كه بيشتر مردم عربستان از 
اين دو قبيله نشات مى كيرند و در حال حاضر جهار هزار قبيله در عربستان وجود دارد. نرخ رشد جمعيت در اين كشور”/5/ است و 
بدليل اجراى برنامه واكسيناسيون و ترويج فرهنكك بهداشت . متوسط عمر افراد در سال 7٠٠٠١‏ م برابر با ١157ه.ق‏ به 6/9١‏ سال 
افزايش يافته است. 88 / مردم عربستان سنى مذهب و ١5‏ درصد شيعه هستند و كشور بر اساس آئين وهابيت اداره مى شود. داراى 
زبان و خط عربى و يرجم مستطيل شكل آن به رنكك سبز و در وسط آن برفراز شمشيرى به خط ثلث و به رنكك سفيد نوشته شده 
است: « لااله الا الله محمدرسول الله» و نشان رسمى آن » يكك نخل خرما در ميان دو شمشير است كه يكديكر را قطع كرده اند. اين 
نشان از زمان محمد بن سعود تاكنون رواج داشته است. تقويم رسمى عربستان سعودى , كه تقويم «<ام القرى » خوانده مى شود 
طبق ماه هاى دوازده كانه هجرى قمرى تنظيم شده و ايام سال 85" روز وو اول محرم آغاز سال و آخر ذى الحجه يايان سال 
محسوب مى شود. واحد يول عربستان ريال است كه يكك دلار معادل */هلاريال مى باشد.جغرافياى سياسى ويكى هاى جغرافيايى » 
عوامل دينى » فرهنكى » سياسى و وضيعيت نسبتاً خوب اقتصادى » كشور عربستان را از اهميتى استراتزيكك در منطقه و جهان 
برخوردار ساخته است » كه عمده آن عبارتند از: وجود مكه مكرمه و مدينه منوره » موقعيت جغرافيايى . ذخاير فراوان نفت و كاز» 
نفوذ در همكرايى هاى عربى و اسلامى . كفتنى است عربستان 78 درصد ذخاير نفتى جهان و#*/؟ درصد نفت اويكك » رتبه اول را 
در ميان كشورهاى دارنده نفت در اختيار دارد » همجنين با در اختيار داشتن ١/8‏ درصد ذخاير شناخته شده كاز جهان رتبه ينجم 
يس از روسيه » جمهورى اسلامى ايران » قطر و آمريكا را به خود اختصاص داده است كه با توجه به شرايط فوق . عربستان در 
سازمان اويكك از قدرت و نفوذ بسيارى برخودار بوده و همواره مواضع اين كشور نقش عمده اى در بازار نفت ايفا مى كند. اين 
كشور همواره در شوارى همكارى خليج فارس كه در سيتامبر سال 198١‏ م برابر با 150١‏ ه.ق و با شركت عربستان » امارات متحده 
عربى » قطرء بحرين » كويت و عمان تاسيس شده.ء اتحاديه عرب كه در اكتبر سال 145 م برابر با 177 ه.ق توسط بنج كشور 
مصر » سوريه » لبنان » عراق » اردن و بعدها با يبوستن عربستان تشكيل شده و سازمان كنفرانس اسلامى كه در سال 1988 م برابر با 
سن از آتكن سوزيى مسجد الاقصى توسط كقورهائ اسلامى تشكيل كرديدة دارا تقوة وخاثير:مى باشد جغرافياق 
اجتماعى از ديرباز جامعه عربستان بر يايه روابط قبيله اى استوار بوده و دو عامل مذهب و تعصب و علقه نيرومند قبيله اى ساختار 
اجتماعى و فرهنكك كلى آن را شكل داده است » كرجه اين سرزمين در دوران خلافت سه خليفه نخستين مركز جهان اسلام بود 
اما به دليل وجود قبيله هاى فراوان و آداب و رسوم مختلف » تمدن اسلامى دراين سرزمين رشد و بالندكى و يويايى ديكر 


كشورهاى اسلامى را نيافت. در ميان جامعه كنونى عربستان مى توان دو كرايش و كروه عمده را مشاهده نمود : كروه سنت 
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كرايان: سنت كرايان معتقد به حفظ ارزشهاى بومى و اسلامى اند و با هر نوع نفوذ فرهنكك غربى و خارجى مخالفت مى كنند و 
داراى دو جناح هستند :الف-جناح رسمى : روحانيونى كه در تشكيلات مذهبى رسمى داراى سمت و موقعيتى هستند واز قدرت 
زيادى برخودار مى باشند.ب -جناح غير رسمى: روحانيون جوان و جوانان متدين و بنياد كرايى كه ازحوزه هاى علمى و دانشكاههاى 
مذهبى عربستان فارغ التحصيل شده اند.اين جناح خود را احياكر واقعى افكار سلفى كرى و وهابيت مى دانند. كروه تجدد طلبان : 
حضور كسترده كارشناسان و اتباع خارجى » برقرارى ارتباطات وسيع سياسى با غرب . اعزام دانشجويان براى تحصيل به خارج از 
كشور» مسافرت هاى مردم عادى و سرمايه داران به كشور هاى غربى » جذابيت كاذب شعارهاى انسان كرايانه و فرهنكك غرب » 
استفاده كسترده از ماهواره » به ويزه جوانان را متمايل به تقليد از فرهنكك غربى نموده و باعث شده در عربستان قشرى متجدد كه به 
دنبال تغيير و تحول اوضاع اقتصادى و سياسى بوده و خواهان مشاركت هر جه بيشتر در تصميم كيرى ها و ايجاد تحولات اصلاح 
طلبانه در ساختار حكومت و دم وكراتيكك كردن كشور بوده و با هركونه حركت متحجرانه و بنياد كرايانه سلفى كرى مبارزه كنند. 
آداب و رسوم اين كشور» آميخته اى است از سنت هاى قبيله اى و فرهنكك اسلامى و به سه كروه تقسيم مى شوند:١-حجازيان:‏ كه 
بدليل ميزبانى زائران خانه خدا و برخورد با ملل و فرهنكك هاى كوناكون آداب و رسوم معتدل ترى دارند. ١-نجديان:‏ كه بدليل 
سكونت در منطقه خشكك و بى آب و علف مركزى داراى آداب و رسوم خشكك وخشن ترى هستند.-ساكنان منطقه شرقيه: كه 
بدليل ييروى از مكتب اهل ببت (عليهم السلام) و نزديكى به خليج فارس آداب و رسوم متفاوتى دارند . حضور زنان و دختران در 
محافل عمومى و حتى مساجد بسيار كم و محدود است. از اواخر دوره ابتدايى علاوه بر يوشيدن جادر عربى » يوشاندن دست ها و 
صورت توسط دختران اجبارى مى باشد . در ازدواج راى و نظريه دختران اهميت زيادى ندارد و داماد بايد افزون بر مهريه مبلغ 
قابل توجهى به يدر عروس ببردازد. سلام كردن نزد مردم اين كشورلازم وياسخ دادن به آن واجب شمرده مى شود. به كونه اى كه 
ورود به هر مكان بدون سلام بى ادبى تلقى مى شود. دست دادن در هنكام ملاقات عملى يسنديده به حساب مى آيد و نوعى اظهار 
محبت و صميميت است » به كونه اى كه در ديدارهاى مردم با سران قبايل يا يادشاه و وليعهد » دست دادن و مصافحه معمول است . 
مردم اين كشور افراد را با نام كوجككث صدا مى زنند و الفاظى نظير سيد و سيده استفاده مى كنند . ورزش شترسوارى » اسب سوارى 
و شكار » صحرانشينى و رقص شمشير همجنان مورد علاقه مردم است . يخش اذان از مساجد .ء التزام به نماز و حضور در نمازهاى 
جماعت كه در20 ينج نوبت اقامه ميكردد » تعطيل نمودن بازار به هنكام نماز و حفظ ظواهر اسلامى ازآداب و رسوم نيكوى مردم 
اين كشوراست. برابر قوانين عربستان » ازدواج زنان با مردان بيكانه ممنوع است مككر با مجوز دولت كه به ندرت صادرمى شودء 
ذرمورد وعايث يوشش نيز سخت كيرى صورت مى كيرد. رانشد كى براى زنان ممنوع و به تنهايى و بدون اجازه مرد ارشد خانواده 
حق خارج شدن ازخانه ويا اعزام به خارج ازكشور را ندارند. كشور عربستان سعودى با بهره كيرى از درآمد نفتى خود » توانسته 
است خدمات بهداشتى و درمانى مناسبى به مردم بومى و مهاجران خارجى ارايه نمايد. اكنون در اين كشور بيش از 6" هزار يزشكك 
در 5١‏ بيمارستان و ”5١8‏ مركز بهداشتى مشغول به كار هستند. شهركك يزشكى ملكك فيصل در حومه رياض از لحاظ فنى و 
تجهيزات يكى از بيشرفته ترين مراكز يزشكى است . اين مركز داراى 88 هزار كادر يرستارى و بيش از 501779 تخت بيمارستانى و 
تعداد داروخانه هاى اين كشور بالغ بر 5١72#‏ مى باشد.جغرافياى آموزشى و فرهنكى نظام آموزش در دوران كذشته عربستان » 
مدارس دينى و مساجد مسئووليت آموزش خواندن و نوشتن و علوم دينى را بر عهده داشتند. نخستين مدرسه به سبكك امروز در اين 
كشور در دوران حكومت ملكك عبدالعزيز و به فرمان وى تاسيس و در سال 1987 م اولين وزارت فرهنكك تاسيس كرديد و ملكك 
فهد يادشاه بيشين به عنوان اولين وزير معارف منصوب شد. در اين كشور مديريت آموزش و يرورش به دو بخش دختران و يسران 
تفسيم شده » مديريت بخش يسران به عهده وزارت معارف (1موزش ويرورش) و مديريت بخش دختران به عهده رياست كل 


آموزش دختران بود و هركدام داراى دانشكده هاى تربيت معلم اختصاصى با سيستم آموزشى مشتركك بودند و در سال اه 
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فرمان ملكك فهد با ايجاد يست قائم مقام وزير آموزش و يرورش در امور آموزش دختران » تشكيلات جداكانه آموزش دختران در 
آن وزارتخانه ادغام كرديد و دكتر جوهره بنت فهد به آن سمت منصوب شد. مدارس عربستان در هر دو بخش يسران و دختران به 
دو نوع تقسيم مى شوند: دولتى و ملى و برابر آمار رسمى در سال تحصيلى ٠٠٠١-7٠١١‏ م بيش از 8/8 ميليون دانش آموز در اين 
كشور اشتغال به تحصيل داشته اند. علاوه بر مدارس دولتى و ملى » تعدادى مدرسه زير نظر وزارت معارف و رياست تعليم دختران 
در مناطق مختلف كشور جهت حفظ قرآن كريم مشغول كار هستند و بيش از "8٠0‏ هزار نفر در اين مدارس مشغول فراكيرى و حفظ 
قرآن كريم مى باشند. اكنون دوران تحصيل در اين كشور ١7‏ سال است كه به جز بيش دبستانى » به سه مرحله ابتدايى » متوسطه يا 
ميانى و دبيرستان يا ثانويه تقسيم مى شود. سال تحصيلى در عربستان از اواخر سيتامبر يعنى اوايل مهرماه آغاز شده و در اواخر زوئن 
يعنى اوايل تيرماه به اتمام مى رسد و سال تحصيلى به دو دوره نيم سال اول و دوم تقسيم مى شود و يس ازاتمام نيم سال اول 
تعطيلات (اجازه الربيع) به مدت دو هفته آغاز مى كردد و افزون برآن به مناسب عيدفطر و عيد سعيد قربان هر كدام ده روز مدارس 
تعطيل مى باشد.اين كشور داراى هشت دانشكاه دولتى بشرح زير مى باشد:نام دانشكاه سال تاسيس محل هيات علمى 
تعداد دانشجويان رشته هاى تحصيلى ساير شعبملك سعود 980١م‏ رياضص 1204 نفر 59881 نفر يزشكى و 
مهندسى ابها و قصيمملك عبدالعزيز 1989م جده ١١67‏ نفر 3٠077‏ نفر هنر و علوم انسانى -نفت و معدن ملك 
فهد 1918م جده 288 نفر 48٠0‏ نفر صايع و مديريت -ملكك فيصل 1918م دمام 2١5‏ نفر 5089 نفر 
كشاورزى و صنايع غذايى احساءاسلامى امام محمد بن سعود 987١م‏ قصيم 2"؟1 نفر 121 نفر شريعت واصول 
دين احساءاسلامى مدينه منوره ١97١م‏ مدينه منوره 808 نفر 7654 نفر شريعت واصول دين -امالقرى 1918م 
مكه مكرمه 0/8 نفر 006ا“نفر شريعت ومطالعات اسلامى -ملكك خالد ١٠٠٠م‏ عسير 556٠©‏ نفر 18/٠‏ 
نف ركشاورزى و بازركانى - اكنون بيش از ٠050/1١7١‏ دانشجوى دختر و يسر در اين كشور به تحصيل اشتغال دارند و بيش از هشت 
هزار نفر براى تحصيل به كشورهاى خارجى اعزام شده اند. كفتنى است در عربستان كنكور وجود ندارد و معدل دبيرستان ملاكك 
يذيرش قرار مى كيرد » تحصيل در دانشكاهاى عربستان رايكان و ماهانه مبلغى نيز به عنوان كمكك هزينه به دانشجويان يرداخت مى 
شود و براى اسكان استادان و دانشجويان شه رك هايى مجهز به بيمارستان و امكانات ويذه ديكر ايجاد شده است. تعداد كتابخانه 
هاى عمومى عربستان در سال ١18٠١‏ ه.ق 26 تاو بيش از يكك ميليون جلد كتاب در اين كتابخانه ها موجود است كه مهمترين آنها 
عبارتند از: كتابخانه شوراى انككليس .» كتابخانه فرهنكى . كتابخانه انجمن اداره عمومى » كتابخانه دانشككاه اسلامى » كتابخانه 
عمومى ملكك عبدالعزيز » كتابخانه دانشكاه ملكك سعود . كتابخانه الحرم مكه » كتابخانه مدرسه الحديث مكه » كتابخانه اوقاف 
مدينه و ... مطبوعات در كشور عربستان زير نظر دولت است . سياست كلى تبليغاتى عربستان را شوراى عالى تبليغات تدوين مى 
كند. در اكثر مطبوعات تبليغ مسايل دينى در درجه اول قرار دارد و در مسائل سياسى اغلب نويسند كان به وسيله دولت تعذيه و خط 
و مشى خود رااز دولت مى كيرند. روزنامه هاى عربى زبان عربستان عبارتند از: الجزيره » الرياض » المدينه منوره » عكاظ » اليوم » 
البلاد ؛ التدوة» المسائيه + الشرق الاوسط + الحيات و الوطن: ووزنامه هائ الكليسى زبان عرستان عبارتند از: عرف يوز + سعوةق 
كازات » رياض ديلى و سعودى ريويو. الدعوه » المجتمع » المسلمون ء اليمامه » اقراء » الشرق و اخبار العالم الاسلامى ازمهمترين 
مجلات اين كشورمى باشد. در عربستان دو خبركزارى داخلى وجود دارد كه زير نظر خاندان آل سعود اداره مى شوند: خب ركزارى 
(واس) باحروف اختصارى (.5.2) و خبركزارى اسلامى با حروف اختصارى (1.2.8) همجنين دو خب ركزارى خارجى به نام هاى 
رويتر و آسوشيتديرس در اين كشور فعال مى باشند. اولين شبكه راديويى در اين كشور در سال 1977 م برابر با سال 18١‏ ه.ق به 
فرمان ملكك عبدالعزيز در جده تاسيس كرديد . تلويزيون عربستان در سال 1988 م برابر با سال ١188‏ ه.ق تاسيس و نخستين برنامه 


تلويزيونى خود را از دو ايستككاه رياض و جده يخش نمود و برنامه هاى آن از كانال يكك به زبان عربى وازكانال دو به زيان 
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انكليسى يخش مى شود. راديو و تلويزيون عربستان دولتى واز سال 1440 م براى فرستادن امواج ‏ ماهواره را به خدمت كرفته است. 
در سال 1988 م به فرمان ملكك فهد تشكيلاتى به نام (الرئاسه العامه الرعايه الشباب) براى رسيدكى به امور مختلف جوانان تشكيل و 
براى جذب جوانان » مراكزى با عنوان خانه جوانان راه اندازى نمود. عربستان براى انجام فعاليت ها و بركزارى مسابقات ورزشى 
» دوازده شهركك ورزشى ايجاد كرده است كه بز ركترين آن در شمال شرقى رياض كه مساحتى بالغ بر 8٠١‏ هزار مترمربع وسعت 
دارد . وزشكاران اين كشور در بيست رشته ورزشى فعاليت دارند.جغرافياى اقتصادى اقتصاد عربستان برمحور نفت و فرآورده هاى 
آن بنا شده است و يس از آن صنعت كردشكرى كه عمدتاً مربوط به مسافرت حجاج به آن كشور و درآمد حاصله از بركزارى 
مراسم حج و بازار ير فروش كالا درآن ايام است كه نقش مهمى در اقتصاد اين كشور ايفا مى كند. البته در سال هاى اخير توسعه 
بخش صنعت » كشاورزى » معدن و افزايش آنها در سيستم اقتصادى » مورد توجه بسيار قرار كرفته است. اين كشور بر اساس نظام 
اقتصادى آزاد » سياست اقتصادى و تجارى خود را بنيان نهاده و از سرمايه كذارى خارجى استقبال نموده و تسهيلات زيادى در 
اختيار آنان قرار داده است. عربستان در يرتو درآمدهاى نفتى » صنعت توريسم و كسترش صنايع يتروشيمى به كشورى ثروتمند 
تبديل شده است. اقتصاد عربستان داراى بخش هاى مختلفى است كه برخى از مهمترين آنها عبارتند از: كشاورزى » معادن » انرزى 
و صنايع . عربستان داراى 497 كيلومتر شبكه ريلى » 21/8/15 كيلومتر جاده » ه فرودكاه بين المللى و ١0‏ فرود كاه داخلى مى باشد. 
شركت هواييمايى عربستان كه (السعوديه) نام دارد و در سال ١٠٠٠م‏ با در اختيار داشتن ٠١8‏ فروند هواييماى بوئينكك و ايرباس و 
٠‏ نفر كادر يروازى و ٠١١‏ نفر خلبان » كمكك خلبان حدود 8/١١‏ ميليون نفر مسافر و 8*” ميليون تن كالا را جابجا نموده 
است. توليد ناخالص ملى اين كشور در سال ٠٠٠١‏ م بالغ بر 5/817 مليارد ريال بوده كه نسبت به سالهاى ييشين 8/8/ رشد داشته 
است. درآمد سرانه اين كشور در سال 19894 م معادل 27١‏ دلار بوده و اشتغال به طور متوسط سالانه 8/ افزايش داشته است . واحد 
يول عربستان (ريال) وهر ريال معادل 768/7 ريال سعودى است. اسكناس هاى رايج 7٠003٠١807003١ 2١‏ و8060 ريالى و 
سكه هاى رايج 20418.٠١‏ هلله و يكك ريالى است. بانكك هاى مهم عربستان عبار تند از: بانكك الرياض » بانكك الجزيره » بانكك 
عربى الوطنى » بانكك سرمايه كزارى » بانكك المتحد , بانكك الراجحى » بانكك عربستان و آمريكا ء بانكك عربستان و انكليس » بانكك 
عربستان و هلند » بانكك عربستان و فرانسه . تا سال 1918 م حدود 95/ صادرات اين كشور نفت بوده » اما با توسعه صنعت 
يتروشيمى » در سال ٠٠٠١‏ م سهم صادرات نفت به 81/ تقليل يافته و /1/١1/‏ كالا هاى يتروشيمى 494/1١6‏ مواد غذايى و ساير مواد 
كشاورزى صادر شده است . واردات اين كشور در سال ٠م‏ حدود /١١*‏ ميليارد ريال سعودى كالا شامل 77/ مواد 
غذايى و8١71‏ مواد شيميايى و بقيه فلزات و مواد متفرقه بوده است. مهمترين مشتريان نفت و صاد ركنند كان كالا به عربستان » 
آمريكا و زاين هستند.فصل دوم : عربستان در كذر تاريخ منطقه عربستان داراى تاريخى بس كهن و طولانى است كه مى توان 
بيشنيه آن را به ينج دوران تقسيم نمود:١-دوران‏ باستان تاهجرت حضرت ابراهيم (عليه السلام) قرآن كريم درسوره نازعات از 
كسترش يافتن زمين سخن به ميان آورده است و برابر روايات يديدار شدن خاك و كسترش زمين ازمحل كعبه در مكه آغاز شده 
است. بر اين اساس سرزمين عربستان كهن ترين » بلكه نخستين نقطه بيدايش كره خاكى است.؟-از هجرت حضرت ابراهيم (عليه 
السلام) تا ظهوراسلام يكى از بخش هاى مهم تاريخ عربستان » هجرت حضرت ابراهيم(عليه السلام) به اين كشور و باقى نهادن 
همسر و فرزندش حضرت اسماعيل (عليه السلام) در مكه است كه نقش و تاثير زيادى در تحولات بعد بر جاى كذاشت و با يديدار 
شدن جشمه زمزم » مكه به تدريج آباد و به شهرتبديل كرديد و به فرمان الهى » حضرت ابراهيم و اسماعيل (عليهم السلام) بنيان 
هاى كعبه را در آن سرزمين بر افراشتند و با سر دادن نداى توحيد » مردمان را به انجام مناسكك حج فراخواندند."٠-از‏ ظهور اسلام تا 
دولت آل سعود مهمترين سرفصل تاريخ عربستان . بعثت خاتم بيامبران حضرت محمد(ص) و ظهور اسلام در قرن هفتم ميلادى در 


اين سرزمين است. ييامبر كرامى اسلام يس از تحمل سختى هاى فراوان در مكه , به مدينه مهاجرت و با متحد ساختن قبايل متخاصم 
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زير يرجم اسلام زمينه لازم براى تشكيل حكومت فراكير اسلامى را فراهم آورد . شهر مدينه و عربستان تا زمان خلافت سه خليفه 
اول داراى اهميت زيادى بود » اما يس از انتقال يايتخت خلافت اسلامى به كوفه در زمان حضرت على (عليه السلام) به تدريج از 
اهميت عربستان كاسته شد و يس از شهادت آن حضرت و در دوره امويان يايتخت اسلامى به شام و در دوره عباسيان به بغداد 
انتقال يافت . منطقه حجاز جند سالى تحت سلطه مصر قرار كرفته و با تشكيل دولت عثمانى و تسلط آن بر مصر در سال 987 ه.ق و 
حاكميت در منطقه حجاز و ديكر مناطق عربستان تحت نفوذ آنان قرار كرفت و از سال ١١*94‏ تاكنون تحت سلطه و حكومت آل 
سعود مى باشد.؟-از دولت آل سعود تا دوران معاصر در اوضاع آشفته منطقه نجد كه داراى حكومت يكك يارجه نبود » طلبه جوانى 
به نام محمد بن عبدالوهاب يس از بازكشت از ايران و بصره به درعيه رفت و تعدادى از شاكردان و مريدانش را دورخود جمع كرد 
ودر آن دوران حاكم درعيه محمدبن سعود بود واين دو براساس ييمانى حكومت جديدى به نام آل سعود تشكيل و آيين وهابيت 
شكل كرفت و طبق اين بيمان قرار شد از اين يس اداره حكومت و امور سياسى با محمدبن سعود و فرزندان وى باشد و امورمذهبى 
و دينى برعهده محمدبن عبدالوهاب و فرزندان ايشان باشد و با همبستككى و اتحادى كه بين اين دو بر قرار شد به تدريج در سه 
مرحله حكومت خود رااز منطقه كوجك درعيه به همه عربستان كسترش دادند. سرانجام محمدبن سعود يس از جهل سال 
حكمرانى و جنكك درسال 1178ه.ق مطابق با 1788 م در كذشت واجاى خود را به يسرش عبدالعزيز داد و يس از آن به ترتيب 
حاكمان آل سعود كه به سه دوره تقسيم شده اند به شرح زير مى باشند :حاكمان دوره اول آل سعود ١‏ محمد بن سعود ١١١9‏ 
.دق ١١/84‏ ه.ق 8٠‏ سال؟ عبدالعزيزين محمد 1١١١8 1١18‏ 4" سال“ سعود بن عبدالعزيز ١١ 1١1١59 1١7١8‏ 
سالء عبدالله بن سعود 1١١1 1١١59‏ «هسالحاكمان دوره دوم آل سعودة مشارى بن سعود ١1١78‏ ه.ق 8؟١١ه.ق‏ 
كمتر از يكك سال5 تركى بن عبدالله ٠١ 1١”*8 1*٠‏ سال/,ا فيصل بن تركى (دوره اول)ة 1١١88 1١١2٠‏ 8 سال 
خالد بن سعود 1١78 1١788‏ “سال9 عبدالله بن ثنيان 1١١84 1١17817‏ 7سال١٠‏ فيصل بن تركى (دوره دوم) ١١84‏ 
78-17 سال١١‏ عبدالله بن فيصل (دوره اول)ة ١788 1١١87‏ # سال١١‏ سعود بن فيصل 1١١91١ 1١١88‏ ” سال"١‏ 
عبد الرحمن بن فيصل (دوره اول) 1١79 1١59١‏ 5 سال؟١‏ عبدالله بن فيصل (دوره دوم) ١8 101 1١197‏ سال8١‏ عبد 
الرحمن بن فيصل (دوره دوم) 0107 104 5 سالحاكمان دوره سوم آل سعود2١‏ ملكك عبدالعزيز بن عبدالرحمن ١"١9‏ 
و.ق "لا" ه.ق 8ه سال17١‏ ملكك سعود بن عبدالعزيز “/1 188 ١١‏ سال8١‏ ملكك فيصل بن عبدالعزيز ١١/88‏ 
90 ١١سال9١‏ ملكك خالد بن عبدالعزيز 198 1١*١5‏ لاسال١7”‏ ملكك فهد بن عبدالعزيز 1١*72 1١:7‏ 8 سالو 
هم اكنون برادر ملكك فهد بن عبدالعزيز بنام ملكك عبداله بن عبدالعزيز به عنوان يادشاه بر اين كشور حكومت مى كند . نام حجاز 
توسط عبد العزيز بن عبدالرحمن در سال ١170.ق‏ مطابق با 1974 م طى فرمانى به (المملكه العربيه السعوديه) تغبيريافته و يايتتخت 
خود را شهر رياض قرار داده و يرجم فعلى را طراحى نمود » همجنين در زمان ملكك فهد عنوان (جلاله الملككث) را از ابتداى نام خود 
حذف وبه جاى آن لقب (خادم الحرمين الشريفين) را بركزيد كه هم اكنون نيز اين لقب جارى است.ساختار حكومت يادشاهى 
عربستان سعودى به شرح زير مى باشد: ١-قانون‏ اساسى و نوع حكومت : اين كشور قرآن را به عنوان قانون اساسى خود معرفى نمود 
ودر سال ؟١18١ه.ق‏ به فرمان ملكك فهد . قوانين سه كانه اساسى » مجلس شورا و مناطق ايالتى را مشتمل بر”8 اصل به تصويب 
رسانده و در اصل اول جنين آمده است:2< مملكت عربستان سعودى دولتى عربى . اسلامى و داراى استقلال كامل است و دين آن 
اسلام و قانون اساسيش كتاب الله و سنت ييامبر و زبان رسمى آن عربى و يايتختش رياض است.» و در اصل ينجم آن جنين آمده 
است: سيستم حكومتى در مملكت عربستان سعودى ؛ يادشاهى است و حكومت در فرزندان يادشاه بنياكذار » عبدالعزيز بن 
عبدالرحمن بن فيصل آل سعود و فرزندانش موروثى است و با صالحين آنها براى حكومت برمبناى كتاب الله و سنت ييامبر بيعت 


مى شود.»؟-قواى دولت بر سه قوه استوار است : قوه قضائيه » قوه مجريه و قوه مقننه كه يادشاه مرجع تمام اين قوا مى باشد .'- 
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اركان قدرت در عربستان سعودى به شرح زير است:الف-يادشاه ب-شوراى خاندان حاكم ج- قواى سه كانه د- 
استانداران يا اميران مناطق *-سيستم دفاعى عربستان : ارتش عربستان از جهار نيرو هوايى » دريايى » زمينى و ضدهوايى تشكيل شده 
و داراى سازمان هاى متعددى است و تحت فرمان يادشاه مى باشند » علاوه براين نيروهاء اين كشور از يكك كارد ملى كه بيش از 
٠‏ فنفر نيرو دارد برخوردار مى باشد.8 - سياست خارجى عربستان: سياست و روابط خارجى عربستان در ينج بخش قابل 
بررسى است:الف-روابط باكشورهاى غربى از زمان تشكيل دولت عربستان سعودى », همواره اين كشور روابط بسيار نزديكى با دول 
غربى به ويه انكليس و آمريكا داشته است و يس از جنكك جهانى دوم رابطه عميق با انكليس » جاى خود را به آمريكا داد.دب- 
رابطه با جين و روسيه عربستان به دليل مخالفت شديد با كمونيسم به عنوان يكك مسلك الحادى » در تمام دوران جنكك سرد از 
ايجاد رابطه سياسى با اردوكاه سوسيالسيم خوددارى كرد و يس از فروياشى شوروى و يايان جنكك سرد » عربستان فعاليت هاى 
بسيارى در جمهورى هاى مسلمان تازه استقلال يافته آغاز نموده كه مهمترين هدف أن انتشار و تبليغ انديشه هاى وهابيت در اين 
كشورهاست.ج- روابط با همسايكان و كشورهاى اسلامى ضديت با ما ركسيسم و جلو كيرى ازتوسعه آن » همسويى با سياست 
كشورهاى غربى»كسب قدرت برتر در منطقه خاورميانه » سلطه فرهنككى بر كشورهاى مسلمان و ترويج آيين وهابيت از اهداف 
سياست خارجى عربستان در ارتباط با كشورهاى مسلمان منطقه مى باشد.د-در ارتباط با مساله فلسطين در زمان زمامدارى ملكك 
فيصل و همكام با ساي ركشورهاى اسلامى حمايت هايى از جمله تحريم نفتى اسرائيل انجام كرفت ولى باكشته شدن ملكك فيصل » 
عربستان به تدريج سياست خود را تغيير داد و هم اكنون على رغم جنايت هاى بى شمار رزيم صهيونيستى » موضعى ضعيف و ميانه 
رو و توام با بى اعتنايى در رابطه با مسايل منطقه اى دراين خصوص اتحاذ نموده است.ه-رابطه با جمهورى اسلامى ايران بيشنيه 
برقرارى ارتباط ايران و عربستان سعودى به سال 1707ه.ش بر مى كردد و در طول ساليان متمادى از فراز و نشيب هاى فراوانى 
برخوردار بوده »كه از مهمترين آنها مى توان به شهادت رساندن حدود 50٠‏ نفر از حجاج ايرانى در مراسم برائت از مشتركين سال 
1788ه.ش و متعاقب آن قطع روابط سه ساله » يذيرش قطعنامه 044 شوراى امنيت و موضع كيرى اصولى ايران در مقابل تجاوز عراق 
به كويت » سفر آقاى هاشمى رفسنجانى به عربستان » بركزارى كنفرانس اسلامى در تهران و حضورامير عبدالله در ايران اشاره نمود 
وهم اكنون روابط ايران و عربستان در سطح قابل قبول وجشم انداز روابط در آينده روشن تر بيش بينى مى شود.موسسات عمومى 
فرميهاة تديرات سا اشاهكويى ودوراة حسات شهرق #سازمات امون امعقداي واذازه انار شعرس #سازنات نعط سعد 
هواشناسى » هيئت عربى سعودى استاندارد (المواصفات و المقاييس) » مؤسسه عمومى مخارج و هزينه ها .فصل سوم: تشكيلات 
مذهبى عربستاننقش دين در عربستان : دين در ميان مردم عربستان نفوذ زيادى داشته و در اوضاع فرهنكىء؛ سياسى و اجتماعى 
فرسكعاق تقس اساتى ازقامى كته اين كشورير اباش ظواهر شربعتة اسلامن اذازه من شود وقراتق حرق قصاض وتويراة در 
آن اجرامى شودء هيج دينى غير از اسلام يذيرفته نيست و اماكن مذهبى غير اسلامى همجون كليسا » كنيسه و... در اين كشور وجود 
ندارد. اكثر مردم اين كشور از اهل تسنئن و كشور بر اساس مذهب حتبلى و آيين وهابيت اداره مى شود. در شهر مدينه منوره و 
منطقه شرقيه تعدادى از شيعيان اماميه و كروهى از اسماعليه در منطقه عسير و نجران زندكَى مى كنند و بخشى ازيمنى هاى مقيم 
عربستان نيز زيدى مذهب هستند. جناح مذهبى و سنت كرايان از قدرت و نفوذ بسيار زيادى در حكومت و جامعه عربستان 
برخوردار هستند.سازمانهاى مذهبى عربستان : ١-سازمان‏ علماى بزركك(هيئت كبارالعلما) اين سازمان كه به رياست مفتى كل كشور 
اقاوة فى كرد ذركي اك الأعو ان غلماف رازاول كقزر قد ,عبد قات اعضاق ابن سازهات صنذور قوئ :انيت كد رقن 
مهمى در مسايل مذهبى و سياسى كشور دارد . تا جندى قبل بن باز » ييرمرد نابيناى سعودى مقام مفتى كل را در اين كشور 
داشته كه يس از فوت وى در سال 994١م‏ برابر با ١157ه.ق‏ شيخ عبد العزيز آل شيخ كه از نواد كان محمد بن عبدالواهب است 


توسط ملكك فهد به اين سمت منصوب شد .1-سازمان رابطه العالم الاسلامى اين سازمان حدود 58 سال قبل با عضويت نمايندكانى 
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از ساير كشورها تشكيل كرديد. اين تشكيلات از يرقدرت ترين سازمانهاى مذهبى عربستان مى باشد. بودجه سالانه آن بالغ بر 
دويست ميليون ريال سعودى است و در بيشتر كشورهاى جهان شعبه دارد. وظايف اين سازمان عبارت است از : 7موزش اسلامى » 
توضيح كتب اسلامى و قرآن » آموزش زبان عربى » كمكك به موسسات اسلامى » ساخت بناهاى اسلامى » احداث مدارس دينى با 
هدف ترويج آيين وهابيت ."-سازمان امر به معروف ونهى از منكر با توجه به فرهنكك حاكم بر جامعه عربستان » مردم در كنار 
آداب و رسوم قبيله اى » نسبت به انجام فرايض دينى و آداب و سئن مذهبى يايبندى زيادى دارند . در عين حال اين سازمان به 
منظور دعوت هرجه بيشتر مردم براى بركزارى نمازهاى جماعت و جمعه » نظارت بر رعايت شؤون اسلامى و حجاب بانوان و 
جلوكيرى از فعاليت مراكز غير شرعى تشكيل شده است .اعضاى اين سازمان نقش يليس مبارزه با منكرات را بر عهده داشته و با 
كشت زنى درسطح خيابان ها با موارد خلاف شرع و نا مشروع بر خورد مى كنند .؟-سازمانهاى وابسته به امور مذهبى موسسات 
مهمى كه وابسته به اين بخش مى باشند عبار تند از:الف-موسسه ملى راهنمايى حجاج اين موسسه براى ارائه خدمات رفاهى به 
حجاج در سال 1508 ه.ق در مدينه منوره تاسيس كرديد و هم اكنون به موسسه ملى راهنمايان تغيير نام داده و بخش هاى عمده 
آن عبارتند از : استقبال » اسكان » نظم امور بعثه هاء كذرنامه » حمل و نقل و....ب-مهد خادم الحرمين الشريفين لابحاث الحج اين 
مراكز در سال 10١‏ ه.ق براى جمع آورى اطلاعات » حفظ محيط زيست و ارائه مشاوره فنى به شوراى عالى حج تاسيس و زير نظر 
وزير كشور و رئيس شوراى عالى حج اداره مى شود و داراى بخشهاى عمران و مهندسى . بهداشت و محيط زيست . امورادارى و 
انسانى » اطلاعات و خدمات علمى » امور تبليغات و امور ما لى مى با شد.ج- مجتمع جاب قرآن ملك فهد اين مجتمع با مساحتى 
بالغ بر دويست وينجاه هزار متر مربع در سال 1508ه.ق افتتاح و زير نظر وزارت اوقاف اداره مى شود , كه به جاب متن » ترجمه 
وتفسير قرآن » نشر سيره نبوى و مجموعه آثار ابن تيميه و تكثير نوار قرائت قرآن مى يردازد. اين مركز قرآن كريم را در بيست نوع 
مختلف در اندازه هاى بزركك » متوسط و كوجكك جاب مى كند و متوسط توليد سالانه آن بالغ برده ميليون نسخه مى با شد.د- 
كار كاه بافت يرده كعبه مركز نساجى و بافت يوشش ععبه در سال 1768 ه.ق ايجاد و تا كنون جند نوبت تجديد بنا و توسعه يافته 
است و اخيراً ماشين آلا.ت نساجى آن نوسازى و مدرن كرديده است . اين مركز سالانه يكك يرده از حرير خالص طبيعى كه با نخ 
هاى نقره و طلا-فام تزئين شده » مى بافد .ه- حوزه هاى دينى و رهبران مذهبى همانكونه كه در قبل به آن اشاره شد , بر اساس 
توافق اوليه بين رهبر مذهبى وهاييت و يورك خاندان آل سعوة ؛ ادازة ساسئ كقور در خخاتدان آل سعوه و حاكميت مذهيئ بر 
عهده فرزندان شيخ محمد بن عبدالوهاب مى باشد . در عريستان بالغ بر ١‏ هزار مسجد معمولى و جامع وجود دارد كه در 8078م 
مسجد آن نماز جمعه بركزار شده و حدود 4١‏ هزار امام جماعت و مؤذن در وقت نمازهاى ينجكانه مشغول خدمت هستند . اكنون 
كشور عربستان بدليل قدرت مالى خود و نيز بركزارى مراسم سالانه حج و ضعف دولت هاى حاكم بر كشور هاى اسلامى از نفوذ 
فراوانى در ميان مسلمانان و حاكمان برخوردار مى باشد . حوزه هاى دينى عربستان به تدريج به شكل دانشكاه تكامل يافته و علاوه 
بر دانشجويان داخلى » تعداد كثيرى از دانشجويان خارجى از كشورهاى اسلامى با هزينه دولت در مقاطع مختلف در دانشكاههاى 
اين كشور مشغول تحصيل مى باشند .با عرض يوزش از استاد محترم و دانشجويان كرامى به خاطر صبرو حوصله اى كه به خرج 
داده اند. اميد است اين مختصر نوشتار مورد استفاده عزيزان قرار كرفته باشد . والسلام و من الله التوفيق و عليه التكلانسيد احمد 
علومى فروردين ماه سال ١78/4‏ 

منابع و مآخذ ١-قرآن‏ كريم.1-آشنايى با علوم اسلامى »كلام وعرفان » شهيد مطهرى » انتشارات صدرا."؟-الاصاله والمعاصره » فؤاد 
عبدالسلام الفارسى . شركه المدينه المنوره للطباعه والنشر»7١15ه.ق.6-الاعلا-م‏ زركلى » دارالعلم للملا-يين » بيروت »1990 م.ه- 
اعيان الشيعه » محسن امين . مطبعه ابن زيدون دمشق . جاب دوم .1958م.2-بحارالا-نوار » علا-مه مجلسى » بيروت./-البعثات 
الخارجيه للمملكه العربيه السعوديه » صادق على حجازى , مطبوعات نادى مكه الثقافى» جاب اول .*10ه.ق.8-تاريخ البلاد العربيه 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 07ام2. لاع لإأماع3دات. الالالالانا صفحه عزعز از ميا 


السعوديه » دكتر منير العجلا-نى » دارالشبل للنشر و التوزيع » رياض » جاب دوم .17١15ه.ق.4-تاريخ‏ تحليلى اسلامى » سيد جعفر 
شهيدى. ١٠-تاريخ‏ العربيه السعوديه من القرن الثامن عشر حتى نهايه القرن العشرين » اليكسى فاسيليف » شركه المطبوعات للتوزيع و 
النشر بيروت لبنان » جاب اول 14986م.١١-تاريخ‏ المملكه العربيه السعوديه » صلاح الدين مختار»جاب بيروت » دار مكتبه الحياه.7١-‏ 
جغرافياى تاريخى كشور هاى اسلامى » وزارت 1موزش و يرورش »تهران ١288.‏ ش.7١-الجغرافيا‏ التاريخيه لشبه الجزيره العربيه » فى 
عصور ما قبل التاريخ » دكتر طلعت احمد محمد عبده , دانشكاه الزهر دارالمعرفه الجامعيه» مصر.6١-الجزيره‏ العربيه فى الوثائق 
البريطانيه » نجده فتحى صفوه , دارالساقى » بيروت » لبنان جاب اول .19492م.8١-جزيره‏ العرب فى القرن . حافظ وهبه . جاب 
مصر.8١-حج‏ »استاد مطهرى . نشر صدرا./١-دراسات‏ تاريخ الجزيره العربيه » تدوين وجاب جمعى از اساتيد دانشكاه ملك سعود » 
*٠5١ه.ق‏ .18١-دليل‏ الفنادق » مهد خادم الحرمين الشريفين لابحاث الحج , مكه مكرمه.19١-دليل‏ المملكه العربيه السعوديه » وزارت 
اعلام عربستان سعودى .1998م.١7-الذريعه‏ الى تصانيف الشيعه , دارالاضواء » جاب بيروت.١7-رحله‏ ابن بطوطه . موسسه الرساله » 
بيروت.؟17-الرحله الحجازيه» محمد لبيب البتنونى » مكتبه الثقافه الدينيه.7١-شبه‏ جزيره العرب » محمود شاكرء المكتب الاسلامى » 
جاب بيروت » 08١15ه.ق.*7-الرد‏ على الاخنائى » ابن تيميه » مطبعه سلفيه » مصر.ه١-عدل‏ الهى » مرتضى مطهرى » انتشارات صدرا » 
جاب دهم.18- عربستان » محمد فخرى » موسسه مطالعات و يزوهشهاى بازركانى » ويرايش دوم.77- عربستان سعودى » رقيه عظيى 
سادات » تهران » دفتر مطلعات سياسى و بين المللى وزارت امور خارجه » جاب سوم 1780.78- فرازهايى از زند كى بيامبر » جعفر 
سبحانى » نشر مشعر » 1781.79- الفهرست » ابن نديم بغدادى » جاب تجدد. -٠٠‏ قلب لحجاز » آتق بن غيث البلادى » دارمكه للنشر 
و التوزيع -"١١‏ الكامل فى التاريخ » ابن اثير » دارصادر بيروت.7”7- كشف الشبهات » محمد بن عبدالوهاب » الرياسه العامه للادارات 
البحوث العلميه » رياض .”7”7- المدن و الاماكن الاثريه ف شمال و جنوب الجزيره العربيه » احمد حسين شرف الدين » جاب رياض » 
مطابع الفرزدق التجاريه » 18٠0‏ ه. قى .ع7- مروج الذهب » مسعودى ء دارالفكر بيروت » 15094 ه . ق .8"- معجم ادويه الجزيره » 
عبدالله بن محمد بن خميس » جاب اول » 1518 ه. ق . رياض مطابع الفرزدق التجاريه .72- ملوكك العرب ٠‏ امين الريجانى » بيروت 


147 م ./ا- منهاج السنه النبويه » ابن تيميه » جامعه امام محمد بن سعود عربستان . 


مديريت روابط عمومى 


تأليف: وى.كى.دابى - ترجمه دكتر رحمان سعيديتلخيص: حميد رضا ضميرى 

فصل اول: اصول و جايكاه روابط عمومى هافصل دوم: روابط عمومى جيست و جرا ؟فصل سوم: اصول روابط عموميفصل جهارم: 
محتواى سازمانى روابط عمومى فصل ينجم: مشاوره روابط عمومى فصل ششم: آموزش روابط عمومى فصل هفتم: روابط عمومى به 
عنوان بخشى از وظايف ديكرفصل هشتم: اجرا فصل نهم: اداره مطبوعات و رئيس اداره مطبوعات فصل اول:اصول و جايككاه روابط 
عموميارا ئه تعريفى دقيق»ساده»خلاصه شده وكاربردى از مفهوم روابط عمومى كارى سخت وكاهى غير ممكن است كارشناسان 
علوم ارتباطات وعلوم اجتماعى بارها سعى كرده اند تا تعاريف مختلفى از روابط عمومى را ادغام كرده و تعريفى دقيق وخلاصه 
ارائه دهند كه در ذيل به بعضى از آنها اشاره مى شود.«ادوارد البرينواروابط عمومى راكوششى مى داند كه به وسيله ى اطلاعات 
اقناع وداورى براى طراحى (مهندسى) حمايت عامه از يك فعاليت يكك حركت يا يكك موسسه با استفاده از ارتباطات انجام مى 
شود.«يرفسور ادواردجى رابينسون» استاد دانشكاه بوستون روابط عمومى را با ويزكى هايى تعريف مى كند.نككرش ها وطرز تلقى ها 
رااز يروسه هاى مختلف در روابط با عام مردم اندازه كيرى وارزيابى و تفسير كند.مديريت رادرتعريف اهداف براى افزايش تفاهم 
عمومى ويذيرش سازمان .توليدات وطرحها و كاركنان كمكك و يارى مى كند.نكرش اقشار كوناكون عامه مردم رااندازه 


كيرىءارزيابى وتفسير مى كند.در تعاريف بالا بيشتر به تشريح ياكاركرد روابط عمومى يرداخته است.تعريف روابط عمومى 
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عملى:روابط عمومى عملى به عنوان يكك برنامه وطرح انديشيده همراه با مشورت و كوششى مستمر براى ايجاد و تفاهم دوجانبه بين 
يكك سازمان و عامذدر رابطه با آن است.و اينكك براى روشن تر شدن اين تعريف به شفاف سازى اجزاى مختلف اين تعريف مى 
يردازيم.كوشش مبتنى بر طرح: يكك كاركزار روابط عمومى هميشه بايد در حال نظارت و كنترل باشد از اين رو بايد هميشه كارها 
از روى طرح باشد و بر اساس طرحى از قبل تعيبن شده عمل كند.تفاهم دو جانبه:در هر يروسه ى ارتباطى شكاف عميقى بين آن 
معاق كه مقصود فرسطده استث و آنعه دريافث كننده در بارة آن فعانى فكر من كتد وجود دارد لزوماً استقباط از ايخ معانى يكسان 
نيستند و تفاهم دو جانبه براى از بين بردن هر كونه ترديد در فكر نويسنده و كيرندة ييام الزامى است.روابط عمومى در سازمان 
است:زيرا هيج فردى به تنهايى كار نمى كند و هر شخصى براى افراد ديكر كار مى كند.«عامه» روابط عمومى : مفهوم عامه امروز 
ذيكر عبان نناى ساق تست مغللا ذو يكم مازمان ك وشياق مانن متترق عاد ركادتبيه كنند كان عفروشند كان ى.. سكن كريان 
خطوط ارتباطى سازمان يا به اصطلاح عامه روابط عمومى هستند.دربين اين ويزكى هاءويزكى تفاهم دوجانبه ازهمه مهم تراست 
زيراتا تفاهم نباشد هيج ارتباطى ايجاد نمى شود.نياز به روابط عمومى در جامعه ى مدرن:وقتى «زلاف والدامرسوناد ركلمات قصار 
خود مى كويد «اكر تو تله موش بهترى درست كنى » دنيا در خانه تورا خواهد كوبيد؛منظور ازتله موش بهتراستفادة بهينه و درست 
از تبليغات و ايجاد ارتباط است درجامعه امروزكه تهاجم تلويزيون هاى تجارى دربانكوك و بيرمنكام و آكهى هاى بازركانى 
در«هلينسكىاو«هاوانا» وجود دارد تبليغات روابط عمومى مهم ترين وسيله براى يبشرفت در جامعه به شعار مى رود.اولين انسانى كه 
محصول بهترى را معامله كرد » اولين رهبرى كه ايده اى را منتقل كردء مشمول فعاليت هاى روابط عمومى مى شود زيرا آنها احتياج 
داشتندكه شنوند كان خودراييدا كنند و ييام هاى خود را به شيوه ى مؤثرى به وى برسانند اما امروزه منابع ارتباطات در سطح وسيعى 
تغيير يبدا كرده و متحول شده است مخاطبان نسبت به كذشته تحصيل كرده هستند و اغلب مردم ميل دارنددرباره ى ييام هاى 
دريافتى خود قضاوت عينى داشته باشند.روابط عمومى به شكل يبشرفته كنونى آن اولين بار در انكليس بين سالهاى 14194 تا ١99:‏ 
ساخته شد.ش ركت هايى مانند شركت حمل و نقل لندن و شركت هاى ييشرفته ملى مانند «برد بازار» يا «اميراتور» براى اولين بار در 
الككليبين غنود رابا افكار و ايده هاى روابط عمومى تطبيق دادند.تبليغات سياسى و جنكك روانى هم اولين بار در فاصله ى جنكك هاى 
*918191 مورد عمل واستفاده قرار كرفت. توصيه هاى روابط عمومى دردو جنبه محتوا و روش بايد مورد توجه قرار كيرد.كار 
كزار روابط عمومى حق انحصارى امتياز عقيدتى و توانايى اندازه كيرى و سنجش عكس العمل انسانها را ندارد بعضى از 
كاركزاران روابط عمومى بر اين باورند كه جنين حقى را دارند و داراى جنان امتياز ويه اى هستند در نتيجه متعصب و خود رأى 
مى شوند. كار كزار روابط عمومى بايد بى طرف باشد و هركز نبايد به نفع يكك طرف وعليه طرف ديكر اقدام كند بايستى جهرهاى 
موجه و قابل قبول باشد در بعضى از شركتها مدير روابط عمومى موقعيتى مشابه با يكك مدير تبليغات تجارى رادارد و هر دو كار 
بازاريابى و مديريت فروش را به عهده دارند.جنين وضعى » موقعيت خيلى خطر ناكى است زيرابه ناجار تنوع بى شعارى در موضوع 
كار خواهيم داشت.انواع مشاغل در روابط عمومى سه دسته شغل يا كار در روابط عمومى انجام ميشود ايجاد يكك برنامه ى فعاليت 
است كه بايستى مسؤليت تهيه و تداركك آن را يذيرفت.تهيه اطلاعات واطلا-ع رسانى است يا براى مطبوعات يا به منظور مصرف 
داخلى سازمان. كارهاى مربوط به جاب و ساير تكنيكك هاى وابسته » براى تمرين و مهارت در روابط عمومى كه بيشتر جنبه ى حرفه 
اى داشته باشد.فصل دوم: روابط عمومى جيست وجرا؟اصول ده كانه ى روابط عمومى: ١-روابط‏ عمومى درارتباط با واقعيات است 
وبر مبناى سياستكذارى يكك روابط عمومى دقيق ومنسجم برنامه اى طراحى شده بر اساس علاقه عموم است.1-روابط عمومى يكك 
حرفة خدماتى با علااقه ى عمومى است نه يكك تشويق فردى براى انجام يكك تمرين ابتدايى.”-از آنجا كه افراد شاغل در روابط 
عمومى براى تحقيق و تفحص و صيانت از منافع جامعه برنامه ريزى و سياستكذارى مى كند بايستى به واقع منافع عامه ى مردم معيار 


كزينش هاى وى در شغلش باشد.*-جون افرادشاغل در روابط عمومى از طريق وسايل ارتباط جمعى مخاطبين خود را تحت تأثير 
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قرار مى دهند بايد صحت سقم و درستى عملكرد اين رسانه ها را تحت نظارت خود داشته باشند.ه-با توجه به اينكه افراد شاغل در 
روابط عمومى در واقع رابط بين سازمان ويرسنل و كاركنان آن هستند بايد با اطلاع رسانى صحيح و مؤثربين سازمان و كاركنان به 
صورت دو جانبه بين آنها ايجاد تفاهم نمايند.8-براى سرعت بخشيدن و بهبود كيفيت ارتباطات شاغلان روابط عمومى لازم است به 
مسئله تحقيق علمى در افكار عمومى توجه خاص مبذول نمايد./ا-شاغلين روابط عمومى براى آنكه دركك درستى از خواسته هاى 
مخاطبين خود داشته باشند و بتوانند بر آنها اث ركذار باشند بايد از خدمات علوم اجتماعى روانشناسى » جامعه شناسى » روانشناسى 
اجتماعى »زبان شناسى و مطالعه افكار عمومى و متخصصين ارتباطات به نحو مطلوب استفاده نمايند. 4-تعدادزيادى از مردم از 
تحقيقات روابط عمومى الكو مى كيرند يس شاغلين روابطعمومى بايستى كارهاى خود را منطبق با مقررات و نظم حاكم سامان 
دهند.9-شاغل روابط عمومى از تثورى هاى ياد كيرى و ساير تئورى روانشناسى » جامعه شناسى » علوم سياسى , اقتصاد و تاريخ در 
حرف خود استفاده مى كنند. ١٠١-يكك‏ كاركزار حرفه اى روابط عمومى صرفاً با معيار اخلاقى حرفه اى خود سنجيده مى شود.روابط 
عمومى وفعاليت وابسته:روابط عمومى امكان داردتمام فعاليتهاى ذيل را شامل شود اما ه ركز صرفاً يك رابطه مطبوعاتى يا مشوق 
كارها و خدمات عمومى » تبليغات و آكَهى هاى تجارى نيست . آزانس هاى خبرى (مطبوعاتى):از آنجا كه اصول روابط عمومى 
در ارتباط با نمايندكى خبراست بسيارى از مردم فكر مى كنند كه آزانس (نمايندكى) خبرى همان روابط عمومى است در حالى 
كه آزانس خبرى فعاليتهاى طراحى شده يا وقايع طبقه بندى شده در مورد يكك شخصءيكك سازمان .يكك ايدهءيا يكك محصول 
است كه توجه ديكران را جلب مى كند.امور عمومى ((81]3115 ©||نالابرخى كار كذاران روابط عمومى اصطلاح «امور عمومى) 
را براى توصيف كارهايشان مورد استفاده قرار مى دهند اين مطلب كمراه كننده است زيرا امور عمومى در واقع نوعى خاص از 
فعاليت روابط عمومى است كه به معناى روابط اجتماعى , روابط دولتى » يا رفتار حد واسط ادارى و كار با كروه هاى قانون كذار 
و... تلقى مى شود.تبليقات ([0|101الا)اولين آكاهى هاى يكك دانشجوى كالج در مورد روابط عمومى, مجموع فعاليتهايى است 
كه در خلال تجربيات شخصى ففراد با تبليغ حاصل شده است.تبليغات اغلب به مفهوم انتشار اطلاعات است اما هميشه خط ثابتى بر 
آن حكم فرما نيست و به عنوان خبرهاى خوب و جالب به حساب نمى آيد اما در موارد خاص مثل زمانى كه بحرانى در مؤسسه اى 
در راه است ممكن است قبل از يخش آن در رسانه هاى مهم وقابل اهميت باشد.آكهى تبليغات( (1]151110 ©1201 كَهى تبليغاتى 
در واقع يكك طرح تبليغاتى است كه از مجموعه اى از ييام هاى نوشتارى تهيه مى شود و سعى مى شود كه زمان و مكان خاصى 
ازيكك رسانه را براى عرضه به ديكران (مشتريان) خريدارى كند.آ كهى تبليغاث به عنوان تلاشى براى به دسث آوردن زبان ء مكان 
يا مجلسى براى بهبود فعاليت روابط عمومى است كه اغلب براى تكميل فعاليت آكهى تبليغاتى تحقيق و آزمون نقش ضرورى و 
مهمى در فروش كالا به عهده دارند.جاذب سازى (11610113015170) جاذب سازى اغلب بابازاريابى اشتباه مى شود.جاذب سازى 
تبليغات بازركانى به بسته بندى خوب يكك كالاياارائه خوب يكك عقيده و شايدحتى ارائه ومعرفى خوب يكك رئيس جمهور به مردم 
مربوط ميشود. جاذب سازى بررسى مى كند كه جككونه و با جه ظرافتى يكك كالا-به نمايش كذاشته مى شود تا مورد يذيرش 
قرار كيرد.ويكى هاى شخصى يكك كاركزار روابط عمومى:«برنيز) يازده ويزكى مورد نياز را براى شخصيت فردى يكك كاركزار 
روابط عمومى به شرح زير فهرست كرده است.١.‏ شخصيت و راستى و صداقت”. احساس (شاقه)داورى داشتن و برخوردارى از 
فنعو د “تواقاين داشين شك خلاق أن تسويرق وتغيلى © «راستكرين همراه با دورانديشى ورعايت احتياطه. واقع كرا بودن 
*. علاقه مندى عميق به حل مسائل /. داشتن كنجكاوى روشنفكرانه م داشتن يبش زهميئه ى فرهنكى 4. قدرث تاثي ركذارى 
در تجزيه و تحليل نتايج .٠١‏ دركك شهودى يا دركك مستقيم .١١‏ دانش آموختكى در علوم اجتماعى و آشنايى با مكانيسم كار 
روابط عمومى انواع روابط عمومى:روابط عمومى اوقات فراغتن:بازار روابط عمومى اوقات فراغت بعد از جنكك جهانى دوم رونق 
وتوسعه يافت تفريحات در كارخانجات » ياركها . مغازه هاى زنجيره اى » هتلها و شركت هاى مسافرتى »خطوط هوابيمايى » سيستم 
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حمل و نقل . ورزش و مهارتهاى فوق برنامه هاى تحصيلى » يذيرايى و روابط فرهنككى و حتى در روابط اقتصادى روابط عمومى 
اوقات فراعت مى تواند در ايجاد خلااقيت و ييشرفت افراد نقش معيين كننده اى داشته باشدروابط عمومى و مراقبت هاى 
يزرشكى:بيمارستان انتفاعى يا غير انتفاعى » آزانس هاى سلامت . مانند خانه ى كمكك هاى يرستارى شركت هاى دارويى » 
كلينيكك هاى يزشكى , مركز علوم بهداشت و تندرستى و آزانس هاى سلامتى غير انتفاعى همكى كاركزار اوابط عمومى حرفه اى 
استخدام مى كنند.عملكرد روابط عمومى در جامعه:كسانى كه به بررسى عملكرد روابط عمومى در جامعه مى يردازد به طور سنتى 
اين كار از سه طريق مختلف توصيف مى كنند:١)برخى‏ از ديدكاهها » عملكرد روابط عمومى حرفه اى براى ياسخكويى به عموم 
مردم است. روابط عمومى در جهت ييشرفت امور مسائل را دسته بندى و با استفاده از ابتكار و خلاقيت خود براى حل مسائل تلاش 
مى كند. 1)بر اساس ديدكاه دوم » عملكرد روابط عمومى را هدايت افكار و نظارت بر آن از طريق ياسخككويى به نياز افراد با 
استفاده از ارائه ى خدمات يا شيوه هاى جديد و ابتكارى توصيف مى كند.”7)طبق ديد كاه سوم » روابط عمومى به بررسى ارتباط 
متقابل » سودمندبين اقشار مختلف جامعه مى يردازد در اين ديد كاه روابط عمومى وسيله اى براى ايجادتوافق و هماهنكى و مبادله 
افكار بين افراد عامه ى مختلف مؤسسات عمومى در جامعه است.روابط عمومى نقش واسطه بين ارباب رجوع و كاركنان و ساير 
عامه ها را بر عهده دارد. همجنين نقش رابط و واسطه بين كروه هاى ديكر را باشد ايجاد طرز تلقى هاى كوناكون و افراد متخصص 
در زمينه هاى مختلف مانند روزنامه نككاران » جامعه شناسان » روان شناسان » سياستمداران و... بر عهده دارد.كاركردهاى روابط 
عمومى :١)روابط‏ عمومى ها نماينده و سخنكوى «عامه هاى» مختلف مؤسسات اجتماعى هستند كه خواسته ها و منافع آنها راابراز 
مى دارند.؟7)روابط عمومى سعى در ايجاد رابطه اى ملايم و ملاطفت آميز بين مؤسسات وجامعه دارد به طورى كه نفع مؤسسه و 
جامعه هر دو تامين كردد.”)روابط عمومى راههايى را براى حل اختلافات و مناقشات ارائه مى دهد كه نيازى به خود كامكى و 
زوركويى براى رفع اختلافات نباشد.*)روابط عمومى اطلاعاتى رااز طريق سيستم ارتباطات به مردم ارائه مى دهد كه اين اطلاعات 
آنها را در زمينه هاى مختلف زندكى كمكك مى كند.8)كاركنان روابط عمومى مى توانند برانكيزاننده و تحريكك كننده وجدان 
عمومى در يكك مؤسسه باشند.*)عملكرد روابط عمومى در كليه جنبه هاى زند كَى طبيعى انسان و اصول يايه اى كه مورد قبول 
انسان اسث در همه ى موارد در جستجوى راههاى اقناع براى همكارى و ابراز محبت و مشاركت با ديككران است و در واقع روابط 
عمومى اينكونه فعاليت هارا قاعده مند و منظم مى كند.1)روابط عمومى همجنين مى تواند به مدبريت سازمان كمكك مى كند تا 
اسدافقن را مه 'عدوان وكبل سازمان عثل كدودر ابن خمدورضن اموزكن شاسيرا بهسازمان ازاثه ايد القن هاف روابط 
عمومى:كار روابط عمومى يكى از شغلهاى ير تنش و استرس زاست و در جدول رده بندى شغلها يكى ازده شغل استرس زا 
محسوب مى شود.«توماس بيكلر» دلايل زير را براى ير استرس بودن روابط عمومى ها ياد آور مى شود:١)كاربرد‏ منفى در نتيجه ى 
اشتباهات آشكار در اين حرفه منجر به افزايش استرس مى شود. ")بالا رفتن رؤساى موجود در ساختار سازمانى.؟»)وجود فشار هاى 
دائمى زمانى.؟)عدم دركك صحيح از نقش روابط عمومى به وسيله ى افراد مختلف در سازمان منتهى به برجسب زدن تحقير آميز و 
انتظارات شديد مى شود.فصل سوم:اصول روابط عموميتوانايى نوشتن يكك ضرورت آشكار براى كار روابط عمومى استء نوشتن 
جزءلاينفك فرايند كلى روابط عمومى است. تحقيقء برنامه ريزى» ارتباطات وارزيابى در روابط عمومى از ضروريات هستند» ولى 
اولويت مرحلة سوم (ارتباطات) كاملاً مشهود استء يعنى وقتى برنامه اى طراحى و اجرا مى شود ييام هاى كوناكونى از طريق 
ارتباطات براى مخاطبان خاص ارسال مى كردد.نوشتة شما بايد طورى طراحى شود كه به اهداف خاصى كه براى ارباب رجوع در 
نظر كرفته شده طبقه بندى شود. نوشته بايد مبتنى بر واقعيات باشد. به طور كلى نوشته بايد واضح. دقيق» كامل و صحيح 
باشد.نوشتن براى اطلاع رسانى:در اين نوع نوشتن » نوشته بايد با واقعيات شروع شود و خواندن مطالب كوناكونء آمادكى شما را 


دراين خصوص زياد مى كند. خواندن اخبار روزانه و هفتكى براى آكاه شدن از رويدادهاى جهان و اينكه جه حوادثى در شرف 
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وقوع است. مطالعه در مورد روزنامه نككارى حرفه اى وتخصصى مربوط به سازمان و مؤسسه اى كه شما در آن كار مى كنيد شمارا 
در جريان رويدادهاى اتفاقى سازمان متبوع تان قرار خواهد داد. از طريق خواندن و مطالعه كتب و كتابجه ها براى اطلاع رسانى بهتر 
مى توان آمادكّى بيدا كرد.دستورالعمل ها (راه كارهاى) عمومى:مخاطب.جملات وياراكراق ها.طول جمله.ساد كى.سبكك. خلاصه 
كردن.اجتناب از اشتباه. هجى كلمات و...اولين كام در نوشتن آن است كه بدانيم جه ايده يا عقيده اى را مى خواهيم منتقل كنيم. 
آنكاه اين ايده رادرقالب يكك جملة كوتاه بيان مى كنيم. تمام كلمات و جملاتى كه به كار مى بريدبايد در جهت توضيح ييام اصلى 
شما باشد. به عنوان مثال شخصى كه در مسيرى رانندكَى مى كند. مى تواند نقش تعيين كننده اى در مقدار مصرف بنزين داشته 
باشد.اين موضوع درمورديكك نوشته هم صادق است جراكه با حداقل استفاده از كلمات مى توانيم حداكثر محتواى ييام را به 
مخاطب خود برسانيم.در حقوق تعليم و تربيت و علم»استانداردهاى مختلفى براى بيان مطلب وجود دارد. زبان مشاوران حقوقى 
معمولاً سرشار از لغات تكرارى و دشوار است. دست اند ركاران تعليم و تريبت اغلب به نظر ميرسد كه علاقمندند افكارشان را يشت 
كلماتى عجيب و غريب از قبيل ((يادكيرى جند قومى فرد كرايانه و ييوستار)) ينهان كنند.نوشته هاى روابط عمومى بايد عادى؛ 
طبيعى و روشن باشد. اكر وقتى كه اين نوع نوشته هارا با صداى بلندمى خوانيد مفهومش روشن و واضح نباشدء بايد آنرا دوباره 
نويسى كرد.هرقسمت از نوشته؛ دوباره بايد بررسى شود تا معلوم كردد هيج لغتى حذف نشده است زيرا زبان فعال هميشه بر زبان 
منفعل برترى دارد.در شرح يديده هاى نوومتنوع از كلمات هم خانواده استفاده كنيد.از يكك زمينة عادى فهم ويا يكك تست مجدد و 
خطانايذير از نوشته بهره بككيريد تا اكر جند نفرى راجع به آن موضوع جيزى را نمى فهمندء نقاط ابهام روشن وساده شود. دراين 
مورد اككر افراد عادى جيزى را از آن مطلب نمى فهمند بايد مطلب ويرايش شود تا براى آنها قابل فهم باشد و اكر افراد متخصص 
قزاوة كرف احمالا به دلبل ساده كردق كدري ماسم كدور اينعا لكوم اسه مطل دويا زه كاز ترش توه رعطاها 
واشعاعاض در كارك اتعحئله موارةى هسسد كدمى تراقد شمارا ثاراحث كد واز تأثر توشعه شماين مخاطان ركاه تمل 
جهارم:محتواى سازمانى روابط عموميبه عنوان نكتة آغازين اين مطلب به ما كمكك مى كند كه بدانيم كداميكك از كاركردهاى 
روابط عمومى در ابتدا بايد مطرح شود ودر كام بعدى به اهداف خاص و ياسخ به نيازها بينديشيم. توجه به اين نكات استنباط اين 
مطلب را آسان مى كند كه جرا كاركزار» مشاور روابط عمومى ممكن است در موقعيتى قرار كيرد يا نقشى را در يكك سازمان 
خاص به عهده بكيرد كه به نظر ميرسدء با ماهيت و طبقَة او هماهنكى ندارد. به عنوان مثال يكث عملكرد روابط عمومى وقتى مى 
توائد فعال باشد كه كاركتان اين تياز را احساين كشد كه بايد روابظ بهترى با كاركتان ذيكر و همكاران خود داشته باشد.رواظ 
عمومى ها با مديران آغاز ميشود:مطلب كلى كه در اين موضوع مى توان به آن اشاره كردء اين است كه شهرت روابط عمومى يكك 
سازمان به مقامات ارشد آن سازمان دارد. همجنان كه مسؤليت هاى اجرايى و ادارى و عملكرد مسؤلان و كفتار آنهاء زمينة تفسيرها 
و خلا.قيت هاى عملكرد روابط عمومى است. بنابراين كاركردروابط عمومى هابراساس طبيعت وضرورت عملكردمديران مشخص 
ميشود. زير مجموعه ها و اعضاى سازمان:عضويت در كروه ها در موقعيت هاى مختلف آثار متفاوتى اعم از مثبت و منفى دارد. در 
خدمت كروه بودن همراه با صداقت مى تواند به ابزار كار مدى تبديل شودكه فرد را در دستيابى به استقلال وعدم وابستكى 
درنيازبه يشتيبانى هدايت كند. درعين حال هر شخصى اعم از مرد يا زن دوست دارد كه مورد توجه و علاقة كروه قرار كيرد. در 
اينجا همجنين خطر كنار كذاشته شدن و صرفاتبديل شدن به يكك تأكيد كننده و تابع كروه نيز وجود ذارة:تمودار سازمائى:تموداز 
سازمانى و تعاريف و شرح وظايف هر شغل در بركيرندة يكك هدف سودمند است. آنها زمينه ساز يذيرش وظايف در جارجوب 
سازمان مى باشد. خطر در اينجاست كه جارتها و تعاريف شغلى رسمىء ممكن است بسيار محدوديت زا باشند ويا بدتراز آن 
تبديل به سبرى شدند كه در يشت آن افراد تنبل و سست ينهان شدند.فصل ينجم:مشاوره روابط عمومى در خارج از سازمانكرجه 


بيش از هزار بنكاه مشاوره با اندازه هاى متفاوت در انككلستان وجود دارد. اما وضعيت موجود در اين كشور را نمى توان به وضعيت 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعل/إأماع03ات. الالالالالا صفحه وعز از همبا 
دنياى تبليغات تشبيه كرد.توسعهٌ حرفه اى شدن:اين 1 كاهى به سرعت در حال رشد است كه روابط عمومى از حدٌ يكك كار 
آماتورى و ذوقى كذشته وبه شكل يكك جريان تخصصى وو اصولى بيش مى رود. ديكر اين نكرش در مردم هم تغيير يافته كه هر 
كسى مى تواند بااستخدام تعداد اندكى روزنامه نكارء لبخندى محبت آميز همراه با سر كرمى مى تواند كار روابط عمومى انجام 
دهد. امروزه اين واقعيت يذيرفته شده است كه يكك نفر براى اينكه يروزه اى را در خصوص روابط عمومى اجرا كندء نياز به مقدار 
زيادى تحقيق و تفحص دارد. مشخصاً مثل ساير خدمات شهرى در كار روابط عمومى نيز نياز به برنامه ريزى و تمهيداتى 
هست.جرخش شغلىء امكانى هيجان انكيز:من ييشنهاد كرده ام وقتى كه نياز ايجاب كند ما مى توانيم شخص ديككرى را به جاى 
كارمندى كه در كار اجرايى به مدت يكك سال يا هجده ماه يا دو سال وقت كذرانده است به كار بكماريم و يس از آن مجدداً به 
كار قبلى خود بركردد. در لحظه اول آن كارمند ممككن است با اين كار موافق نباشد. اما من فكر مى كنم در آينده حتماً موافق 
خواهد شد. اين موضوع دركفتن يكك امر عادى است آياآنها بيش ازييش در آموزش خود انعطاف يذير نخواهند بود؟جكونه 
آموزش رسمى امكان يذير است؟بحث در مورد آموزش روابط عمومى البته از سؤالات بنيادى است. اين سؤال مطرح مى شود كه 
با جكونه ييشرفتى مى توان مهارت ها و توانائى هاى ضرورى را در خلال هر نوع برمامة رسمى بدست آورد؟من فكر مى كنم شما 
در واقع بتوانيد اين كار را انجام دهيد. اما شما كه نتوانسته ايد جكونكى تهيه يكك نوشته را آموزش دهيدء جككونه مى توانيد يكك 
بخش نا مربوط از مبحث كلى كرفته و آن را تكميل كنيد.من معتقدم كه بايد به افراد شانس بيشرفت داد. به عنوان مثال» يكك منشى 
كه كار كردان فيلم موفقى شد. ابتدا بدون تكنيكك و صنعت بود اما حالا به يكك دركك و استنباط بيرونى خوبى دست يافته است. 
فصل ششم: آموزش روابط عموميدورهى تحصيلات براى آموزش دانشجو به اينكه آرزو دارند به شكل حرفه اى با روابط عمومى 
آشنا شوند مى تواند در غالب سه شكل به شرح زير باشد:١-كوجكترين‏ حلقةم ركزى اين دايره شامل موضوعات تخصصى در مورد 
روابط عمومى عملى باشد. ١-سيكل‏ يادايره ى دوم كه كسترده ى حالت اول است شامل يكك دوره ى عمومى در زمينه ى ارتباطات 
خواهد بود."'-سنجش سوم كه وسيع ترين بخش در روابط عمومى است شامل آشنايى با هنرهاى آزاد عمومى و زمينه ى مطالعات 
انسانى است كه اين ميزان مطالعه براى يكك كاركزار روابط عمومى حرفه اى ضرورى به نظر ميرسد.در ياسخ اين سؤال كه جه 
انتظارى از عملكرد روابط عمومى داريد؟ كميسيون 12154 ديد كاههاى به شرح زير بيان مى كند.روابط عمومى حرفه اى بايد در 
جرخهى زندكى به شرح زير مورد استفاده قرار كيرد:١-حكومت‏ ملى » منطقه اى » محلى و بين المللى ١-تجارت‏ » صنعت در حد 
كوجكك . متوسط و معاملات بزركك "-جامعه و امور اجتماعى ؟- مؤسسات آموزشى كالج ها و دانشكاهها ه-بيمارستانها و مراقبت 
هاى بهداشتى و يزشكى *-مؤسسات خيريه و فعاليت هاى عام المنفعهو اما روابط عمومى در عمل شامل اين موارد است:١-مشاوره‏ 
بر اساس فهم درست از رفتار انسان ؟-تجزيه و تحليل امور در آينده و يبش بينى نتايج و حاصل كار -تحقيق در افكار عمومى ؛ 
نككرش ها و انتظارات و توصيه به عمل ضرورى و مناسب#-بايه كزارى و مستقر كردن در راه براى ارتباطات مبتنى ير حقيقت و 
اطلاعات كامل ه-جلو كيرى از دركيرى و برخور و سوءتفاهم #-ايجاد زمينه ى احترام متقابل و مسؤليت اجتماعى /-ايجاد هم نوايى 
و همامنكى بين سود فردى و سود عامه 8-فراهم آوردن زمينه مناسب تصميم كيرى خوب با كاركنان » تهيه كنندكان و مجريان 9- 
اصلاح روابط صنعتى ١٠-حذف‏ يرسئل كارآ مدو تقليل ميزان كار در كارهاى يرزحمت و زيان آور١١-افزايش‏ و توسعهى 
تويداض با عسات ”احمدسد كر رسائدن سود دهن #ادوروؤه يرائ شتاسلى شركق #ادتقويق سرمابه كذارق كر امؤر بيخ 
الملل 0١-توسعه‏ ى استنباط از دم وكراسى فصل هفتم:روابط عمومى به عنوان بخشى از وظايف ديكرتركيب شغل ها و عناوين شغل 
ها در روابط عمومى:حرفةٌ روابط عمومى داراى عناوين شغلى متفاوتى است كه در كنار عنوان ساده ى روابطعمومى مورد استفاده 
قرار مى كي رند. مدير» دفتردار » مدير قسمت. وقتى يكك دفتر مطبوعاتى در اداره اى كار مى كند » اين فقط بخش كوحجكى از كار 


روابط عمومى است بنابراين ما در روابط عمومى داراى اين مشاغل هستيم ؛ كارمندان اطلاعات . كارمندان داخلى روابط عمومى , 
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كاركنان امور عمومى افراد متخصص در روابط عمومى. علاوه بر اينها تبليغات تجارى و كارهاى اجرايى ديكر كه شايد ارتباطى با 
روابط عمومى ندارند از جمله ى اين عناوين هستند.مسئوليت هاى اجرايى ديككر:برخى از كارهاى اجرايى هستند كه عنوان عادى 
آنها عملكرد روابط عمومى را مخدوش مى كند. اين مشاغل شامل تبليغات تجارى » بازار يابى » حراج و به خصوص سرويس هاى 
بازار يابى مديريت است. اين كارهاى اجرايى تا حدودى در كنار فعاليت هاى روابط عموميانجام مى شوند كه البته تفاوت هاى 
فاحشى بين آنها و روابط عمومى وجود دارد. كرجه مديريت بازاريابى از نظر فعاليت روابط عمومى خيلى فقير هستند.هر جند وجود 
نا همخوانى و عدم تجانش بين فعاليت روابط عمومى و بازاريابى محسوس و قابل بحث است اما متاءسفانه عملا اين كنار هم بودن 
دو شغل وجود دارد و روى آن تاكيد مى شود.فصل هشتم:اجرابازاريابى: بازاريابى شغلى است كه هميشه با روابط عمومى اشتباه 
كرفته مى شود زيرا اين افراد بيشترين ابزار اطلاعات و برقرارى ارتباطات و برقرارى تماس در اكثر سازمان ها هستند اين دو حرفه 
بايد با هم همامنكى داشته باشند نياز به اين همكارى و هماهنككى در كارخانه و بين مؤسسات مختلف بيشتر در ساختار آكَهى ها و 
تبليغات خود را بيشتر نشان مى دهند.آكهى هاى تبليغاتى براى روابط عمومى مانند روغن روان كننده اى هستند كه دستيابى به 
هدف را آسان ميكند. آكهى دادن و تبليغ محصولات جه به وسيلهى روابط عمومى يا بازاريابى بايد به وسيله ى ديكران بررسى 
مى شوند تا نسبث به هماهتكى آنها اطميتان حاصل شود رشد اعتراض هاى كروه مصرف كننده نظرات مصرف كتند كان و 
رسيدكى دقيق دولت همكّى عروابط عمومى و واحد هاى بازاريابى را تحت تأثير قرار مى دهند. فصل نهم:ادرمطبوعات و رئيس 
ادارةمطبوعاتده مسؤليت رئيس ادارةٌ (دفتر) مطبوعاتيك رئيس ادارة مطبوعات بايد اين كارها را انجام دهد:١-خطوط‏ ارتباطات 
داخلى را مستحكم كند زيرا او در واقع منبع اطلاع رسانى در سازمان خود محسوب مى شود.1-اطلاعات كلامى و تصويرى خود را 
براى استفادة در آبنده عماهكك و يكدستث كند. بششى براق تطبيق امار لابراتوان #ضويرى طراعى و انيجاد كتد. #دمطالت متششير 
شده توسط رسانه هاى كوناكون در رابطه با سازمان متبوعش راجمع آورى كند.ع-يكك سرويس خبرى كامل تداركات ببيند زيرا 
ه ركونه تحقيقى در مطبوعات لازمه اش امكانات مناسب و رعايت سرعتء كيفيت و صحت مطالب است.ه-رعايت بى طرفى در 
انعكاس مطالبى كه در آن رسانه ها و واقعيت ها را بيان مى كنند.#-داشتن قدرت تشخيص و قضاوت در مورد ارزش هاى خبرى و 
اطلاعاتى كه جمع آورى مى كنند و مردود داشتن طرح داستانهايى كه براى دركك واقعيت ها مناسب نيستند./ا-داشتن 1 كاهى كامل 
از خطر انتشار اخبار دروغ يا اطلاعات ناقص و كمراه كننده هر جند از منابع موثّق كرفته شده باشد.6سباز يس زدن اطلاعات و اخبار 
بيرونى دربارةسازمان هاى رقيب وقتى كه روش هاى نا مشروع به دست آمده باشد.9-به رغم تشكيلات سازمان يافته» وى (رئيس 
ادارة مطبوعات)توانايى آن را دارد كه ظرف ١5‏ ساعت يكك سازمان خبرى شايسته ومفيد ايجاد كند. 

٠-بعضى‏ از خواننده ها از مخاطبين ممكن است ده مسؤليت فوق و ده فرمان فشردةٌ ارتباطى را يكك مسأله شكفتى آورتلقى كنند. 
اما يكك دست اند ركار مطبوعات اين مسؤليت راخيلى جدّى تلقى مى كند وكسانى موافق اصول يذيرفته شد حرفه اى در مطبوعات 
هستند نه صرفاً به دليل اخلا.قى و حتى به دور از ضروريات اقتصادى كه به عنوان يكك امر حرفه اى به اين مسؤليت ها احترام مى 
كذارند وبه آن عمل ميكنند. 


مديريت مذاكره 
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طرف ديكر مذاكرهفصل جهارم - استراتزيها و تاكتيكهافصل ينجم - كجاء كى و جكونهفصل ششم - مهارتهاى ارتباطيفصل 
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هفتم - آماده نمودن خود ( حق طلبى) بخش دوم - انجام مذاكرهفصل هشتم - كفت و شنود » كوش دادن و ارائه ييشنهادفصل 
نهم - مهارتهاى مذاكرهبخش سوم - مذاكره تان را كامل كنيدبخش جهارم - بازتاببسمه تعاليمقدمه "مذاكره , " كارى كه همه 
ماء هميشه و تقريبا در مورد همه جيز انجام مى دهيم و اثر بخشى ترين روش براى حل تعارض است . مذاكره بعنوان روشى تعريف 
هى شود كة افراد برائ قيل به 'تصميمهاق متفق استفاده مى كتند واذر مورة حكونكى .و ماعيث اقدامات ايتدهابه توافق مى وستك 
.مذاكره در تمامى لحظات بشر عجين شده است و ماهيتى همه روزه دارد . جرا كه تمامى انسانها مذاكره مى كنند و در واقع زبان 
قرارداد و داد و ستد را از بدو تولد مى آموزند . اما آيا همه افراد از مهارتها و توانمنديهاى لازم جهت انجام مذاكره موفق 
برخوردارند ؟ ودر صورت عدم برخوردارى از مهارتهاى لازم » آيا مذاكره اثر بخش . مهارتى قابل انتقال است ؟در مديريت 
مذاكروء به دسعور كازهاى ينهنان كه بكي تازه اسث اشاره. دارة و اهميت محل + جكوتكى اجرا و زهان مذاكره راموود تابيد 
قرارمى دهد . همجنين مهمترين مهارتهاى ارتباطى مورد نياز براى اجراى يكك مذاكره موفق بررسى مى شوند و مذاكره آرام كه 
يكى از اثر بخش ترين شيوه انجام مذاكره است تشريح مى شود " .بياييد تا هركز » نه از روى هراس مذاكره كنيم و نه از مذاكره 
كردن بهراسيم" . جان اف كنديفصل اول - مذاكره و شما به هر اداره اى كه يا بككذاريد و از كاركنان آنجا سوال كنيد كه آيا 
مذاكره مى كنيد يا نه» حدسم اين است كه ياسخشان منفى باشد . آنها مى كويند " : ما دركير مذاكرات مربوط به دستمزد يا 
انعقاد قراردادها نيستيم » اين رئيس است كه اين نوع كارها را انجام مى دهد ".دن سازماتهاى بزركقاء ياسكى كا شما به«سوال 
خود دريافت مى كنيد , اين است كه مذاكرات توسط اداره امور كاركنان يا ادارات روابط صنعتى يا خريد به انجام مى رسد . حالا 
اكر همين سوال را از خانواده تان بيرسيد » تصور مى كنم همان ياسخها را بشنويد . اما آيا اين واقعيت دارد و مذاكره آن جنان 
فعاليت تخصصى است كه تنها توسط تعداد قليلى از افراد كه براى اين كار انتخاب شده اند » انجام مى شود ؟ ياسخ " نه " اى بلند» 
بى ترديد وير صلابت است . ] ياسخ نه است [ براى اينكه همه ما مرتب مذاكره مى كنيم . در واقع زبان قرارداد و داد و ستد را 
هنكامى كه در آغوش مادرمان هستيم » مى آموزيم . ما با همه مذاكره مى كنيم ؛ اعم از رئيس » شريكك » دوست » دشمن » عرضه 
كننده » بيمانكار و مشترى . هيج استثنايى وجود ندارد . اين مذاكرات مى تواند راجع به هر جيزى باشد . مثلاا جقدر به ما يرداخت 
شود » جقدر يرداخت كنيم » جه كسى مسئوليت داشته باشد و ... برخى ازاين مذاكرات رسمى هستند و در اتاق جلسات يا دفاتر 
هيأت مديره اداراث ما بركزار مى شوند . اينكونه مذاكرات » رويدادهاى سازمانى يا دولتى هستند كه به جاى افراد مجزاء شامل 
تيمهاى مذاكره كننده مى شوند و روى سيستمهاى بيجيده قوانين و روابط » مذاكره مى كنند . اما اغلب مذاكرات ما غير رسمى 
هستند و بين ما ( زمانى كه مشغول صرف جاى هستيم » سر ميز نهار » در بازار يا حتى آشيزخانه منزلمان ) به عنوان فرد رخ مى 
دهد .اين مذكرات ماهيتى همه روزه و همه ساعته دارند و در اين رابطه هستند كه جه كسى جه جيزى را انجام دهد . جه وقت 
انجام دهد و بعضى اوقات در اين باره كه جرا نياز به انجام آن دارند .هدف اين مذاكرات » فراهم آوردن فرصتى است براى ارتقاء 
و توسعه توان انجام مذاكره در شماء به نحوى كه يكك مذاكره كننده متبحر شويد . يعنى كسى كه هميشه در مذاكره به هدفش 
ميزسد . فوايد ايق كاو» قابل تويحه اسث:. از آن جا كه توان هذاكره اثر يخشى : ههارتى است قابل التقال ٠‏ مهارتى كه شيوه كار 
شمارا در شغل حرفه اى تان تغيير مى دهد » نحوه اداره كار راهه تان را دك ركون مى سازد و حتى روش خريد اتومبيل جديدتان يا 
خريد در بازار را متحول مى نمايد » به طور خلاصه زندكّى شما را دك ركون مى كند .خواسته ها و نيازهاخواسه يكك وي كى بشرى 
است و اغلب اوقات بدين علت وجود دارد كه ما بعنوان انسان » كششهاى قوى داريم . اين كششها اغلب بعنوان نياز ما جهت تامين 
اهداف بيان مى شوند » يعنى اهدافى كه در جهت ياسخكويى به نيازمان هستند . ما احساس مى كنيم كه نياز داريم ثروتمند » شادتر 
» موفق ترايا كامياب تر باشيم .نظريه مازلو يكى از دسترس ترين ايده ها در مورد اين نيازها وكششها است . به عقيده اوء ما در 
حالت نياز و كششن دائمى ولا ينقطع قرار داريم . به كفته مازلو ء اين نيازها هركز كاملا تامين نمى شوند و اين حالت " نارضايتى 
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"است كه سببمى شود ما آن كونه كه هستيم عمل كنيم . مازلو نيازهاى ما را به ينج كروه اصلى تقسيم مى كند . اين نيازها به سان 
يلكان » روى هم قرار كرفته اند و نيازهاى اوليه در يايين يلكان هستند . اولين و اساسى ترين اين نيازها » نيازهاى فيزيولوزيكى است 
؛ نياز به غذاء كرما و يناهكاه . بعد از آن » نياز به محافظت و ايمنى و سيس نياز به محبت و وابستكى قرار دارد . با بالاتر رفتن 
نيازها » نياز به شهرت و قدردانى نمود مى يابد و در قسمت بالا نياز به خوديابى . قد علم مى كند .اين نيازها به صورت يله اى روى 
اعمال ما تاثير مى كذارند » بدين ترتيب كه ما ابتدا مجبوريم نيازمان به غذاء آب و كرما را ياسخككو باشيم قبل از اينكه در جهت 
تامين نيازهاى مراتب بالا-تر خود » مانند امنيت . اعتبار يا آزادى اقدام كنيم . البته هنكامى كه مازلو اشاره كرده است » اين حالت 
يلكا ومافس سكاو اتغطاف فايدين ثداوة ودرجة اهميث انق قيازها دز اراد يقتلت »مطاوت اث :مثلة براق ركك تقر 'ممكة 
اث عرف نفس »مهدر از معت باشد باد ر كسى قمايل به تامين تبازهاق خلاقاته بر سار نيازها بيقن بكيرة: باهم ابق تتاصيل + 
شما بنا به تجربه خود مى دانيد كه اين نيازها هر ترتيبى كه داشته باشند » زمانى بيشترين تاثير را بر عمل مى كذارند كه به طور 
كامل تامين نشده باشند .بنابراين جكونه اين نيازها روى مذاكرات شما اثر مى كذارند يا آن را هدايت مى كنند ؟ ياسخ در اين 
واقعيت نهفته است كه اغلب اوقات ما نمى توانيم از منابع خود به اين نيازها ياسخكو باشيم و آنها را تامين كنيم . يس براى 
ياسخكويى به اين نيازها در بيرون از خود به جستجو مى يردازيم و اين امر ما را به رقابت با ديكران مى كشاند » رقابتى كه ما را به 
ارقن وسس ور حهور بزاق ورظرف ساعضم تعارقن واذان من سار و انتحانيت كمد اكرة معت :من بابك اتعارضروالشتاسان نير 
اين باوزتدك كه تعارضن برائ همه أنساتها » تجريه ا بسياز متداول اسث . تعازضن زمائى غنوه ثمايى مى كبد كه خنواسته عاو ديات 
فردى ما با ديكرى در تصادم يا هميوشانى باشد . زندكى ما مملو از انواع كوناكون تعارض است . اينكونه تعارضها زمانى بروز مى 
كنند كه ما براى كرفتن آنجه كه مى خواهيم ء با ديككران رقابت مى كنيم . زمانى كه اين نوع رقابت ظاهر مى شود رفتار يكك نفر ( 
من يا شما ) سبب نااميدى فردى ديكّر در دستيابى به اهدافش مى شود . ما بدين شيوه رفتار مى كنيم جرا كه مى خواهيم نيازهايمان 
را تامين كنيم همجنانكه ديكرى به دنبال تامين نيازش است . مثال روشنى از اين موقعيت » زمانى است كه من و شما در يكك جاده 
روستايى باريكك در جهت مخالف هم در حال رانندكى هستيم . زمانى كه بهم مى رسيم در هر دو نفر نا اميد مى شويم . نمى 
توانيم جلوتر برويم جرا كه اتومبيل ديكرى » راه ما را سد كرده است . نيازها و اهداف فردى ما در جهت مخالف نيازهاى اهداف 
فردى يكديكر است هر جند راه حل ساده است . يكى از ما بايد براى عبور ديككرى راه را باز كند . اما هيج يكك از ماء تمايل به 
انجام اين كار ندارد و اين سبب بروز تعارض مى شود .اين كونه تعارضات به فراوانى در محيطهاى كارى يافت مى شوند . تاثيرات 
أن قاب توهلااسث :ابن تغارفنات بر شيوه صنحت وتكاركن عمل #«احساس بو زقتار هاقاثير من كذارنه. اغلب احماساتك 3 
تمايلاتى كه ما داريم با بدست آوردن يا نياوردن آنجه كه مى خواهيم , غليان مى كيرند . تعارضات مى توانند نتايج بسيار مخربى 
به دنبال داشته باشند و روابط خوب و شيرين كذشته را به تلخى بكشانند . اين نوع تعارضات » تقريباً بين همه در يكك محيط كارى 
قابل وقوع هستند . افراد » تيمهاء ادارات » بخشها و حتى سازمانها در كير آن مى شوند. تعارض مى تواد راجع به استفاده يا مالكيت 
منابع كميانى مانند يول و افراد مجرب يا در باره ققدرت و نفوذ باشد ( مثلاً اينكه در هنكام تصميم كيرى در مورد آينده سازمان » 
كدام فرد يا اداره ير قدرت و ذى نفوذ است ) و ريشه هاى تعارض مى تواند در علايق » تعصبات يا آنجه كه فرد دوست ندارد » 
باشد .برطرف سازى تعارضات : شقوق مختلفتنوع تعارضات بى شمار است . هر جيزى مى تواند موضوع تعارض باشد و هر فردى 
كه تا كنون ملاقات نموده ايد يا با او كار يا زندكى كرده ايد » نيز مى تواند طرف مقابل تعارض با شما باشد . برطرف ساختن 
تعارضات » نياز به صرف زمانى قابل توجه و شكيبايى بسيار دارد . 1 كاهى از اين مساله سبب مى شود كه شما از اين واقعيت 
شكفت زده نشويد كه براى برطرف ساختن يكك تعارض » تنها راه حل وجود ندارد . شما ناكزيريد دست به انتخاب بزنيد » انتخابى 


از ميان جندين راهى كه ميتوانيد تعارض را اداره كنيد . اما همه روشهاى مديريت تعارض » يكك هدف مشتركك دارند كه عبار تند 
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از -١:‏ تعارض را حل و برطرف بسازيد يا١-‏ تاثيرات و بى آمدهاى آن را محدود كنيد .اجتناب از تعارضانتخاب روشى كه 
شما براى حل تعارض بر مى كزينيد » مى تواند يكى از ينج روش مديريت تعارض باشد . اولين روش از ينج راه اصلى » سبكك 
اجتناب نام دارد . اين سبكك اين كونه توصيف مى شود كه " اكر ناديده بككيرى » برطرف مى شود " و در روابط صنتعتى بعنوان 
سبكك " عمل مطابق رويه ها " شناخته شده اسث . زمانى كه اين سبكك را به كار ميكيريد » مى خواهيد بى آمدهاى تعارض را با 
اجتناب از آن كم كنيد يا حداقل سعى بر اين داريد . شما به مساله يشت مى كنيد با اين اميد كه خود برطرف شود . اين سبكك از 
مديزيث تعارضن + .دز مورد تعارضات يورك الربخشى تدارد و تراى تعارضهاين منيد اث كه حرف سهد يا اولويث يايبتن دازئد 
ما فى توائيد انق قنيوة زاذر هوود تعارضههاين نه كار كريد كه غورينة برطرق ساحدق آنها از فرابد آن يشير بادا 
تعارضهايى كه على رغم تلاش زيادتان » قادر به برطرف ساختن آن نيستيد .رقابتسبك مديريت رقابتى » سبكك بى يرده و روشنى 
در مديريت تعارض است . اين سبكك به دنبال اطمينان از برد شما و در همان حال » البته شكست طرف .» سازمان يا اداره مقايل 
شماست .به دلايل آشكار » اين سبكك اغلب بعنوان روش " برد - باخت " شناخته مى شود جرا كه با توسل به قدرت و رقابت سعى 
بر غلبه بر رقيب دارد . طرفداران اين سبكك مى كويند : ما هيج عقب نشينى را قبول نمى كنيم . اين سبك ممكن است در كرما كرم 
جنكك . جذاب به نظر آيد . اما هميشه بايد به خاطر داشته باشيد كه در اين روش » طرف مقابل شما در هر مرتبه كه شما را ملاقات 
مى كند » آماده تراز قبل است و شما احساس شكست خواهيد كرد . اين سبكك » روش مخرب در مديريت تعارض است و تنها در 
فوريتها ومسايل غير آشكار مى تواند به كار رود . اما زمانى كه شما بعنوان يكك واكنش تدافعى از اين روش استفاده مى كنيد ( و 
ديكران تصور ميكنند فاقد حالت رقابتى هستيد ) » كاربردهاى خود را دارد .روش كذشتروش سوم از ينج روش » سبكك مبتنى بر 
كذشت در مديريت تعارض است . زمانى كه شما اين روش را به كار مى بريد با عقب نشينى و ككذشت به نيازهاى طرف مقابل 
توجه مى كنيد . اين سبكك و روش ء زمانى بهترين كاربرد را دارد كه دريابيد تعارض براى شما مشكلات عظيم و غير قابل تحملى 
به بار مى آورد يعنى زمانى كه به اصطلاح در مخمصه افتاده ايد . همجنين اين روش » زمانى ارزشمند است كه شما متوجه شويد 
در مسير اشتباهى حركت مى كنيد يا على رغم اينكه راهتان صحيح است دنبال به حداقل رسانيدن زيان خود هستيد . اين سبكك 
زمانى مفيد است كه شما نياز به كاهش سطح كلى تعارض داريد يا مى خواهيد آرامش را دوباره بازكردانيد يا وقتى كه تعارضى 
كه در آن دركيريد » هزينه يا نتايج جزئى را به دنبال دارد .همكاريجهارمين روش » سبكك همكارى مبتنى بر اعتماد متقابل نام دارد 
. زمانيكه اين روش را كه اغلب روش " برد > برد" ناميده مى شود به كار مى بريد » هدف .ء يافتن راه حلهايى براى علل تعارض 
است كه براى هر دو طرف رضايت بخش است . اين روش زمان زيادى مى برد و مستلزم تعهدى قوى از جانب طرفين است . قابلين 
اين روش در حفظ روابط بلند مدت از طريق توجه به احساسات طرف مقابل » آن را ارزشمند مى سازد . زمان قابل توجهى كه 
صرف اين روش مى شود ء به اين معناست كه تنها در تعارضهاى عظيم يا براى حفظ روابطى كه در بلند مدت مورد نياز است » 
مورد استفاده قرار مى كيرد .يافتن راهى ميانهاين روش » آخرين روش است و رويكرد مبتنى بر سازش ناميده مى شود . اين سبكك با 
مصالحه كار دارد . در وسيع ترين شكل خود » سبكى است كه براى حل تعارضاتى كاربرد دارد كه در اثر اهداف ناسازكار به 
وجود آمده اند يا براى ارائهراه حلهاى مناسب » در زمانى كه وقت تنكك است مورد استفاده قرار مى كيرد . اين سبكك در مقايسه با 
دو سبكك رقابت يا اشتراكك مساعى كه مخرب يا مستلزم صرف توجه زياد هستند » روشى اثر بخش است .كدام روش و جه زمانى 
؟شما جه روشى را مورد استفاده قرار مى دهيد و در جه زمانى ؟ براى تصميم كيرى در مورد روشى كه برمى كزينيد » بايد به 
تعدادى از اين قبيل سوالاءت ياسخ دهيد . جقدر زمان داريم يا جقدر مايل به استفاده از آن هستيم ؟ جقدر حل كردن تعارض 
برايمان داراى اهميت است ؟ كداميكك از اين روشهاى مورد اشاره را قبلاً- مورد استفاده قرار داده ايم ؟ همه اين سوالات و ديكر 


سوالات » يرسشهايى هستند كه بايد طرح شوند و به آنها ياسخ داده شوند . بعنوان مثال شما ممكن است زمان اندكى داشته باشيد يا 
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تصور كنيد تعارض مورد نظر شماء اككر حل نشود » آنقدرها هم مهم و دردسرآفرين نيست . همجنين امكان دارد به تازكى موقعيتى 
"برد > باخخت " را تجربه كرده ايد و تمايل نداشته باشيد براى جيزى كه ارزشش را ندارد دوباره هزينه اى يرداخت كنيد . همه 
اينها نشان مى دهد كه انتخاب روش صحيح مديريت تعارض » ساده نيست . ممكن است روشى براى شما هزينه زيادى در بر داشته 
باشد ء اعتبار و شهرت شما را به خطر بيندازد يا اينكه به آنجنان مبلغى نياز داشته باشد كه نمى خواهيد هزينه كنيد .اما راه جاره 
وجود دارد . جرا كه اكر اين ينج سبكك را در ماتريس كلاسيكك برد > باخت قرار دهيد » در مى يابيد كه تصميم كيرى بسيار ساده 
است . زيرا درمى يابيد كه مذاكره كه نوع خاص ويزه اى از سبكك مبتنى بر سازش در مديريت تعارض است » به شما اجازه مى 
دهد كه روش و نككاه سنتى برد - باخت را در نورديد .مذاكره بعد ديككرى هم دارد : يعنى به جاى اينكه به دنبال برنده يا بازنده 
باشد . در جستجوى نتايج » خروجيها و سرانجام معامله است . مذاكره » شما را فراتر از مقوله نزديكك بينى روشهاى مديريت تعارض 
» يعنى اشتراكك مساعى » اجتناب » رقابت و همكارى مى برد .مذاكره نتايجى را به بار مى آورد كه براى طرفين قابل قبول و 
اقتصادى است . در مذاكره , اثرى از كفتكوهاى بيجابيج و غير مستقيم يافت نمى شود . كذ ركاه مذاكره » شما را مستقيماً به نقطه 
اى مى رساند كه برايتان مطلوب است و اين كار را بدون استفاده مضاعف از زمان يا يول محقق مى سازد . آن جيزى كه اين مساله 
رابه شما بادآو رمى شود + اين است كه اكر خواهان روش اقتضصادى + اثر بخش و واقعى براى حل تعارض هستيد . مذاكره تنها 
روش است . اما قبل از آنكه جزئيات روش و جرايى آن را كشف كنيد بايد به ماهيت و زمان آن واقف شويد .ويز كيهاى اصلى 
مذاكرههمه مذاكرات صرف نظر از محتواى بحث يا محل وقوع » شش مشخصه اصلى دارند كه عبارتند از :10 شامل افراد هستند : 
كه به صورت انفرادى » نماينده » تكى يا كروهى عمل مى كنند .10 از ابتدا تا انتهاى انجام » در معرض تعارض قرار دارند .10 از 
روشهاى خوب مبادله » همانند خريد و فروش يا معامله » بهره مند مى شوند .10 تقريباً هميشه جهره به جهره انجام مى شوند و قويا 
بر مبناى استفاده از كلمات كفتارى » اشارات و حركات و حالات جهره هستند .لا همواره در مورد آينده هستند .0]ا با تصميمى 
كه مشتركاً اتخاذ مى شود ء به نتيجه مى رسند .بخش اول - آمادكى براى مذاكرهفصل دوم - هدف كذاريقبل از اينكه جلوتر 
برويم » بايد نككاهى به مرحله آمادكى بيندازيم . آمادكى مهارتى است كه اغلب دست كم كرفته مى شود . آمادكى براى مذاكره 
نه فقط مبهم بلكه حياتى است و در واقع يكى از كامهاى اوليه و مهمى است كه شما را در مذاكرات » به جاده موفقيت رهنمون مى 
شود . مثل كروه يبشاهنكك ها كه مى كويند : آماده باشيد . آمادكى خوب » يايه محكم و استوارى براى مذاكراتتان فراهم مى آورد 
و براى شما اعتماد به نفسى به ارمغان مى آورد كه براى موفقيت بدان نيازمنديد . شق دكر يعنى عدم آمادكى يا آمادكى ضعيف يا 
محدود » شقى نامناسب و ضعيف است و سبب مى شود كه بى يناه و داراى موضعى ضعيف كردد . اكر شما مثل اغلب مردم باشيد 
از مرحله آمادكّى خود مى زنيد » شما اين كار را انجام مى دهيد جون مشغله داريد » وقت نداريد يا اينكه نمى خواهيد به زحمت 
يتشد أما بابد اماد كن دو شما بذوة توجه بايا اشستتكى بوسود أيه بةامتظوو قل ب موفقيت در مذاكرات و يراق آماد كن خود 
بايد اهداف بلند نظرانه تعيين كنيد . يعنى حصول اطمينان از اينكه در حالى وارد مذاكره مى شويد كه از طرف مقابلى كه با او روبه 
رو خواهيد شد ء بيشتر مى دانيد . اكر موفق به اين كار نشويد » خود را در معرض ريسكك قرار مى دهيد و اكر موفق شويد حتى در 
مواجهه با بزركترين مذاكره كنندكان جهان » برترى خواهيد داشت . زمانى كه به نحو بايسته آماده ايد و براى ايجاد آمادكى خودء 
به خوبى فعاليت كرده ايد » سفر را آغاز مى كنيد » سفرى كه از طريق يكك سلسله اقدام مرتبط به هم » به سمت موفقيت كام بر مى 
داريد .- اولين كام براى ايجاد آمادكى » مرحله اى ساده و آسان است . تصميم در مورد اينكه مى خواهيد جه جيزى به دست 
آوريد . روشن به نظر مى آيد اين طور نيست ؟ اما جنانجه ببينيد جه تعداد از افراد اين كار را انجام نمى دهند يا اكر سعى بر انجام 
آن داشته باشند كامل انجام نمى دهند » شكفت زده خواهيد شد . اين كفته خلافى نيست كه مثلا '" مى خواهم حقوق بيشترى 


- اللاي 5 0 مولن > 5 ا 5 
بكيرم يا اتومبيل قديمى ام را با قيمت خوبى بفروشم2 شما ناكزيريد صحيح . روشن و دقيق باشيد . بايد سوالاتى اين جنين را 
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مطرح كنيد و ياسخ دهيد " : جه مقدار بيشتر " يا " يكك قيمت خوب يعنى جقدر " و ياسخهاى آنها هم » بايد واقعى باشند .- 
تصميم كيرى در مورد آنجه تصور مى كنيد »ء به دنبال آن هستيد » اولين كام است » جرا كه اكر بخواهيد در مذاكره تان موفق 
باشيد » بايد فراتر از اين هم برويد .- خط كشى بين آنجه كه خواهان آن هستيد و آنجه نياز واقعى تان است » كام مهمى است . آن 
را انجام دهيد تا كامهاى بعدى درست انجام شود و اكر اشتباه كنيد » كل مذاكرات بعدى تان را در معرض خطر قرار داده ايد و 
حتى ممكن است در اجراى موفق نتايج مذاكره هم » خود را ناتوان بيابيد . - تصميم كيرى در مورد اولويتها اهميت دارند جرا كه به 
مذاكرات شما جهات مى دهد و تمركزتان را بيشتر مى كند . - حقايق جيزهاى فريبنده اى هستند » مى توانند شما را سركرم كنند » 
متحي رتان سازند » شما را به هيجان آورند يا به وحشت بيندازند . اما در مذاكرات » حقاق به شما قدرت و اختيار مى بخشد . بعنوان 
مثال : اكر شما شرايط فروش تلويزيون سونى را روى كاتالوكك يا وب سايت آن ديده باشيد » حقايق و اطلاعاتى كه از اين طريق 
يافته ايد به شما اعتمادى مى دهد كه به راحتى با نماينده فروش كه مدعى است سونى تلويزيون كوحكك به همراه ويديو نمى سازد 
» جالش كنيد (زيرا خودتان در وب سايت سونى ديده ايد ) .- كتابخانه ها موثرترين منابع اطلاعاتى هستند كه شما مى توانيد بيدا 
كنيد . كتابخانه ها همه جا هستند » دبيرستانهاى داخل شهر » دانشكاههاى خارج از شهر و هر كجا كه باشند منبع عظيمى از 
حضور دارند كه براى بيدا كردن اطلاعات مورد نياز » شما را يارى مى دهند .- در مورد اينترنت مى توان كفت » مطالب زيادى 
نوشته شده و شما شاديها و ناكاميهاى " آن لاين " بودن آن را دريافته ايد و براى آن عده از شما كه تا كنون آن را تجربه نكرده 
ايد بايد كفت كه اينترنت به سادكى مجموعه اى از كامييوترهايى است كه در جهان كسترده اند و همه آنها از طريق سيستمهايى با 
تكنولوزى بالا به هم مرتبطند . انجام اين كار جه لزومى دارد ؟ شما را با ميزان حيرت آورى از اطلاعات و تعداى باورنكردى از 
خدمات » در تماس قرار مى دهند . جستجوى اطلاعات به منظور ايجاد آمادكى در مذاكرات » مستلزم تمركز بيشتر از جانب 
شماست . براى ايجاد اين تمركز » از وب سايتهايى استفاده كنيد كه امكان جستجو را برايتان فراهم مى كند . مهمترين مزيت 
اينترنت » بى واسطككى آن است » هر وقت كه بخواهيد و هر جا در دسترس شماست . اشكال آن ممكن است در بعضى مواقع كندى 
يا هزينه بالاى آن باشد .- هر قدر هم كه جستجو كنيد يا كزارشهاى تحقيقى را مطالعه نماييد » نمى توانيد اهميت اطلاعات منحصر 
بدست آوريد » دست كم بككيريد . كزارشهاى مربوط به كالاهاى مصرفى », در مورد اينكه جه محصولاتى وجود دارد واينكه كدام 
يكك قابل اطمينان است و كدام نه » اطلاعاتى به شما مى دهد .- جهان امروز مملو از مجلاءت » مقالاءت و روزنامه ها در مورد 
مسائلى است كه در زندكى بايد ونبايد انجام دهيد . اما بيشتر آنها در بركيرنده اطلاعاتى ير ارزش هستند كه مى توانيد به نفع 
خود از آنها استفاده كنيد . برخى مجلات شامل نرخ طلا يا نرخ معامله بن هستند . هر جا كه آنها را مى بينيد » جمع آورى كنيد يا 
از آن يادداشت برداريد » جون هر كز نمى دانيد كه جه وقت به دردتان مى خورد .- قيمت » يكك مساله قديمى خنده آوراست و 
بستكى كامل به ماهيت كالاى مورد نظر دارد » جه تعداد افراد آن رامى خواهند و حاضرند جه ميزان يول در قبال آن يرداخت كنند 
. ما در بازارهاى جهانى امروز شاهد آن هستيم كه تا جه ميزان كمبود يكك محصول سبب مى شود » قيمت آن » سر به فلكك بكشد . 
حتى ارزش خود يول هم ء با بالا و يايين شدن آن در بازار يول » تغيبر مى كند . در اغلب اوقات . ارزش كالاها يا خدمات به كالاها 
وكننفات:دركرء اروش عوة ولو تثيازى كه افراد يه أندارقد واسةه عسصد: انا اررشى كدشهاروى صرى هى كداريد يك 
مساله شخصى است . اين ارزش يا قيمت » مثل زيبايى » بستككى به جشم بيننده دارد . اين بدان معناست كه برخى از ماء ارزش 


بالايى به كالاها» خدمات يا محصولاتى مى دهيم كه سايرين حتى براى خريد » مورد توجه قرار نمى دهند يا اينكه قيمت يايينى به 
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ساير محصولاءت » كالاها يا خدماتى مى دهيم كه ديكران براى آن قيمت بالاترى قائل مى شوند . تشخيص اين مساله مهم است 
جون ارزشى كه شما به جيزى ميدهيد » نقش مهمى براى مذاكراتتان دارد . يس در كل مى توان خلاصه كرد :لا آمادكى . كليد 
موفقيت مذاكرات شماست .01] اولين كام در آمادكى شماء اينست كه تصميم بككيريد نيازتان » نه خواسته تان جيست ؟[1] دومين 
كام » شناخت و اولويت بندى ويكيهاى اصلى آن جيزى است كه مورد نياز شماست .[]1 سومين كام تحقيق » تحقيق و باز هم 
تحقيق است .10 قدم نهائى اين مرحله » آمادكى شما براى تصميم كيرى در مورد قيمتهاى ايده آل ». حداقل و واقعى شماست 
.فصل سوم - طرف ديككر مذاكرهحالا از حقايق و اطلاعات واقعى و آنجه نياز شماست » آكاهى يافتيد و مى دانيد كه مهمترين 
مشخصه ها كدامند . همه اطلاعات زمينه اى راء مورد بررسى و تحقيق قرار داديد و در نهايت مصمم شده ايد كه قيمتهاى ايده آل 
؛ حداقل » حداكثر و واقعى شما كدامند . حال قدم بعدى جيست ؟ياسخ از همان ياسخهاى ساده و آشكار است " : مردم . " زيرا 
مردم نه فقط براى مذاكرات شما داراى اهميت هستند » بلكه ضرورت دارند . ملاحظه كرديد كه همه مذاكرات در بر كير نده افرد 
هستند . اين افراد براى خودشان مذاكره مى كنند . آنها اين كار را براى ياسخككويى به نياز خودشان يا نياز سايرين انجام ميدهند . 
اين مذاكرات مى تواند بين دو نفر يا كروه هايتيم انجام شود . تقريباً تمامى مذاكرات به صورت جهره به جهره انجام مى شود و قوياً 
بر آهنكك » بالا و يايى شدن كلمات كفتارى و حركات جهره شما متكى هستند . روشهايى كه در مذاكرات با ساير افراد ارتباط يا 
تعامل برقراق فى كيك + يتحيده عسغيد و عستطون الكوه شما نز ببحيدة ابتك .كر ابن فضل نه عضه السائى مذاكرات توعادمن شود 
( طرف مقابل) . اينها افرادى هستند كه جيزى را كه شما مى خواهيد دارند يا بر عكس آنجه را كه شما داريد مى خواهند . آنها 
طرف مقابل در ميز مذاكره هستند » يعنى جنبه ديكر معامله احتمالى كه در يايان مذاكره خواهيد داشت . آنجه در مورد اين افراد 
نياز به آن داريد ممكن است در نككاه اول غير ممكن به نظر آيد . از آنجا كه بايد آنها رابشناسيد و به نقاط قوت و ضعف »ء 
خصوصات فردى و حوزه هايى كه در آن تخصص دارند آكاهى يابيد » شما ناكزيريد اين كارها را قبل از اينكه دور ميز مذاكره 
جمع شويد تا آنجا كه مى توانيد بهتر انجام دهيد .تلاش براى شناخت شماهر جا شما با فردى مذاكره مى كنيد ( جه او را بشناسيد يا 
نه ) همواره بايد در مورد يكك مساله اطمينان و يقين داشتهباشيد : اينكه طرف مقابل هم بشر است .البته در آينده دور زمانى مى 
رسد كه ويؤكيهاى اين بشر عوض شده است . مثلا كاببتان جيمز كركك در قرن بيست و ينج » بدون شكك » ناكزير از مذاكره با 
يكك نؤزاد بيكانه خواهد بود . در آن هنكام او متوجه مى شود كه فرهنكك و ارزشهاى اين ناد » با فرهنكك و ارزشهاى ما بسيار 
متفاوت است » اما تا زمانى كه اين اتفاق مى افتد مى توانيد يقين كامل داشته باشيد كه افراد طرف مذاكره شماء بشر هستند . اين 
داراى اهميت است زيرا به شما مى كويد كه مسايل مشتركى داريد .طرفهاى مذاكره مانند شما » نيازهايى دارند . نيازهايى كه هر كز 
كاملاً تامين نمى شود . به ياد داريد كه ابراهام مازلو مى كفت كه اين نيازها در ينج كروه قرار دارند » كروه هايى كه به صورت 
يلكانى روى هم قرار كرفته اند ( از بالاترين تا يايين ترين مرتبه ) غذا » كرما و يناهكاه » ايمنى و امنيت » محبت و وابستككى » شهرت 
وقدردانى و خود شناسى » اين ترتيبى است كه قرار دارند و روى رفتار و عمل ما تاثير مى كذارند . اما هر كز به اين ساد كّى نيستند 
. انسانها بى نهايت بيجيده هستند و شما و من به اين دليل به طرقى كه اكنون هستيم رفتار مى كنيم كه يكك نياز يا كروهى از 
نيازهاى ماء تامين نشده اند .طرقى كه ما اين رفتارها را توصيف مى كنيم » اغلب كلى و ذهنى هستند » بعنوان مثال ممكن است 
كسى را كه جيز كمى براى كفتن دارد » كم حرف بناميد يا رفتارش را غير اجتماعى توصيف كنيد . در حالى كه برخى از اين 
توصيف ها نزديكك به واقعيت هستند و برخى نه . به دليل ماهيت متنوع و ذهنى بودن اين توصيف هاء ريسكك سوء تفاهم يا سوء 
تعبير از رفتار افراد همواره وجود دارد . اكر در هنكام مذاكره اين اتفاق بيفتد » ريسكك شكست از راه مى رسد .با وجود اين و على 
رغم همه اين بيجيدكيها »تشخيص برخى الكوها به شما كمكك مى كند تا طرف مقابل را بهتر دركك كنيد .درون كرايى و برون 


كراييوارُه برون كرايى و درون كرايى اولين بار در قرن 194» براى توصيف روشهاى رفتارى انسانها به كار كرفته شد . اين دو 
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اصطلاح به زودى رايج شدند و مكرراً در رمانهاى يرفروش آن زمان ء ظاهر كرديدند . در آن موقع » يكك انسان برون كراء فردى 
اجتماعى و بشاش توصيف مى شود . در حالى كه يكك انسان درون كراء فردى غير اجتماعى و متفكر به نظرمى آمد . تا آن زمان 
تصور مى شد كه افراد يا درون كرا هستند يا برون كرا و به طور همزمان هر دو ويزكى را ندارند . اما نظر كنونى كه تحقيقات هم 
مويد آن است » بر اين اصل استوار است كه امكان اندازه كيرى درجه برون كرايى و درون كرايى مشاهده شده در رفتار فرد وجود 
دارد و مى توان آن را روى محورى در نظر كرفت كه در يكك انتهاى آن درون كرايى ودر انتهاى ديكر آن برون كرايى قرار دارد . 
شاخصهاى مربوط به برون كرايى بالاو درون كرايى يايين » عبارتند از : اجتماعى بودن » برخوردارى از حالت كنشى ؛ تغيير 
بذيرى » يرحرفى ؛ فعال بودن » سرزندكَى » تحركك يذيرى و خوش بينى .برون كراها در حد غايى داراى ويزكيهاى ذيل هستند 
0 زباة و يللد عست فى كد 0 صحبت ديكران را قطع مى كنند .ل] با رفتارشان سبب هى شوند درون كراها بيشتر درون 
كرا شوند .لا اغلب اطمينان دارند كه آنان بايد حرف آخر را بزنند . ودرون كراها در حد غايى داراى خصوصيات ذيل هستند 
:لا آرام و غي ركنشى هستند .لا اغلب برون كرا را تحريكك به برون كرايى بيشتر مى كنند .10 ايده هاى خود را قبل از اظهار 
وسور كن كطد :10" .مسا رون اخازة صحية سس فنك ,زوفن تبث كه وبل كره ييخ كك قد كام دووة كو كك فد كاك 
برون كراء توافقى را كه براى طرفين قابل قبول است و از مذاكره ناشى مى شود به دنبال ندارد .اما خوشبختانه تعداد اندكى از ما به 
غايت » درون كرا يا به غايت » برون كرا هستيم و آموخته ايم كه برون كرايى يا درون كرايى خود رابا شرايطى كه با آن مواجه 
مى شويم » وفق دهيم . شايان ذكر است كه خاطر نشان سازيم » نقشهاى كوناكونى كه يكك تيم مذاكره كننده بدان نياز دارند» 
مستلزم سطوح متفاوتى از برون كرايى و درون كرايى مى باشد . نقشهايى همجون :رئيس »ء ارائه دهنده ايده » تصميم كيرنده و 
غيره . اما اين دو كره تنها الككُوهاى رفتارى ما نيستند .جهار نكته در حوزه رفتاردر اوايل قرن بيستم راجع به آنجه درباره رفتار انسان 
تصور مى شد » تغييرات شكرفى بوجود آمد . در آن زمان » ايده هاى بسيار جديدى ارائه شد ايده هايى كه هم اكنون بديهى تلقى 
مى شوند . در ميان اين نظريه ها » نظريه روان شناس سوئدى » كارل يونكك به جشم مى خورد . يونكك اظهار داشت » روشهايى كه 
ما دنياى اطرافمان را تفسير مى كنيم و يا نسبت به آن عكس العمل نشان مى دهيم » بعنوان " دو بعد " متضاد توصيف مى شوند : 
ابعاد حسى در مقابل شهودى » و تفكرى در مقابل احساسى . يونكك با استفاده از اين دو متضاد جهار شيوه احساسى رفتارى را 
توصيف مى كند :10 رفتار حسى - تفكرى : از حس و فكر ناشى مى شود . اين دسته از افراد با تركيبى از اجساس و تفكر» راه 
زندكى را طى مى كنند . تفاسير و قضاوتهاى آنها بر مبناى " منطق و حقايق خشكك " قرار دارد .10 رفتار شهودى - تفكرى : بر 
اساس شهود و تفكر شكل مى كيرد . در اين شكل رفتارى همه انتخابهاى ممكن شناسايى مى شوند .10 رفتار شهودى - احساسى 
: بر تركيبى از شهود و احساس استوار است . براى افرادى كه تحت اين تقسيم بندى قرار مى كيرند » ارزشها بيش از حقايق » حايز 
اعفيث عنقند..0]. رقتار حسى > اعساسى : ريشه هاق ابن رفتان در حصن و انساسات قراردارد . اقراد ذو اين كرؤه وير اسان اتحه 
احساس مى كنند ( و نه بر اساس منطق ) قضاوت مى نمايد .همه اين كروه بنديها » جارجوبى به ما ارائه مى دهد كه مى توانيم رفتار 
افراد را در آن قرار دهيم و آن را بيش بينى كنيم و حتى روى روشهاى رفتارى آنها اثر بككذاريم .اما مراقب باشيد » جرا كه در 
واقعيت . انسانها بسيار بيجيده اند و زمانى كه ما آنها رادر جنين تقسيم بنديهايى قرارمى دهيم ؛ تقريباً هميشه به شيوه اى كاملا 
عتقاوت رفتا:من كتند كه سبب شكفس عافن شود . آتيحه كة براق اجهاب از اين شاه نياز اث ء ا كاهن و شتات هر عه ببشثر 
رفتار انسانها مى باشد .كشف و جمع آورى اطلاعاتنياز به كشف و جمع آورى اطلاعات » يكك نياز اتفاقى نيست يا حالت سر كرمى 
ندارد . اكر قرار باشد شما مذاكره موفقيت آميزى داشته باشيد ء واقعاً نياز داريد و بايد درباره هر جيزى كه مربوط به مذاكره تان 
من شود +اطلاعاى كبن كديد .كدشههو تدس كن اطللاعاث دريازه افرادى كد م خواهيد با آنه مذاكره كيك ماهعا خفكه 


و منطقى هستند . بعنوان مثال درباره درصد موفقيت مذاكرات آنها و ميزان تخفيفى كه سالهاى كذشته داده اند اطلاعاتى به ما مى 
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دهد . برخى از اطلاعات هم از قطعيت كمترى برخوردارند . اين نوع اطلاعات بر اساس عقايد و نظريات استوارند ؛ اما على رغم آن 
» اطلاعات مفيدى هستند جرا كه درباره عقيده سايرين راجع به طرف مقابل » به شما ايده مى دهد و همجنين شايعاتى را كه در 
مورد موقعيت مالى شركت وجود دارد به كوش شما مى رساند . اما منبع آنها , يا ماهيت و قطعيتى كه اين اطلاعات دارند هر جه 
باشد » به شما مى كويد كه :10 طرف مقابل شما در كذشته جه كارى انجام داده است و[] در مذاكرات آينده با شماء ممكن 
است جه كارى انجام دهد .ارتباط بين اين دو قوى و آشكار است جرا كه اكر از آنجه آنها در مذاكرات كذشته خود انجام داده اند 
» مطلع باشيد » مى توانيد از اين اطلاعات درباره اينكه در مذاكره جه خواهند كرد » استفاده كنيد . اين حدسيات در مورد اقدامات 
آينده آنها » براى حال هم مى تواند مفيد باشد ( حالى كه شامل تصميماتى است كه به زودى در مورد روشها و وسايل مذاكره خود 
در آينده اتخاذ خواهد كرد ) .فصل جهارم - استراتزيها و تاكتيكهااكر شما از يكك فرد نظامى درباره معناى استراتزى يا تاكتيكك 
ببرسيد + احعالاً آتعه اؤ م كويد شييه تغريك ير است كه از يكم ديكشترى تظامى اسعخراج :شندة :ست " :الشراتدى اساسا با 
تاكتيك فرق دارد » تاكتيكك به معناى حركت مكانيكى ابزار » ماشين آلاست نظامى و سربازاندر قالب طرح و برنامه اى است كه 
توسط استرافاق تدويق اشندة است " ازاطرف ديكر ا كر شسااز يكف اسكاة داتشكده مريت ناا بك مطليلك, بازر كات در هورة 
مقهوع ار اتزى .كفا ش ركلنه سوال كس + استمالا تعريفشان به قرار ؤير انث " :انترافزى موضوعى است كه كسييو كازيكك 
شركت را بكبارجه مى سازه" اما زمائى كاين لغاتك را ذو مذاكره به كار فى كيريد مفهومى بااظرافت اما عميقاً متفاوت يخود 
مى كيرد جون استراتزى كه شما در مذاكره مى يذيريد به مذاكره شما خطى مشى و مسير اقدام خاصى ميدهد و سبب مى شود همه 
آنجه در مذاكره انجام مى دهيد , يكيارجه شود . هدف استراتزى كسب يا تامين تعدادى هدف تعريف شده است . در حالى كه 
استراتزى » نتيجه يا هدف نهائى را نشان ميدهد » اين تاكتيكك است كه شما را به آنجا مى رساند . تاكتيكها در مورد جزئيات 
اقدامات و ماهيت عكس العمل هاى شماء نسبت به اقدام طرف مقابل است . بعنوان مثال : فرض كنيد شما قصد سفر از لندن به 
ياريس را داريد . استراتزى شما براى اين مسافرت » انجام سفير اقتصادى و دلنشين و رسيدن به ياريس در سوم زوئيه » ساعت 0/8" 
شب به موقعيت محلى است . تاكتيكك شما شيوه و نحوه انجام اين سفر خواهد بود . شما مى توانيد با هوابيما » ترن » قايق يا اتومبيل 
(به تنهايى يا تركيبى از همه ) و همجنين در روز يا شب سفر كنيد .تصميماتى كه در اين موارد مى كيريد . تصميمات تاكتيكى 
هستند . در عمل » خط فاصل استراتزى و تاكتيكك هركز به اين وضوح نيست و در واقعيت » اقتضاء و روابط متقابل بين استراتى و 
تاكتيكك , اغلب اين مرز را از ميان بر مى دارد . همجنين بين آنجه شما براى استراتزى و تاكتيكك برنامه ريزى مى كنيد و آنجه موفق 
به انجام آن مى شويد » تفاوت وجود دارد . با وجود اين » تصميم كيرى در مورد استراتزى كه در مذاكره دنبال مى نماييد و 
تاكتيكى كه براى نيل به آن تعقيب مى كنيد » بخش مهمى از مرحله آمادكى شما براى مذاكره خواهد بود .برد يا باختانجه درباره 
مذاكره در روزنامه مى خوانيد يا در برنامه هاى راديويى يا تلويزيونى مى شنويد , اغلب در بركيرنده "برند كان " يا " بازند كان" 
هستند . در مباحئات صنعتى يا موارد مربوط به حقوق و دستمزد » معمولاً بيروزى براى يكك طرف و شكست براى طرف ديكر 
وجود دارد . اما مذاكره جيزى است كه همراه با فردى ديكر انجام مى دهيد نه در مقابل او . در واقع اين نوع مذاكرات عموماً شامل 
مباحثاتى است كه بين مذاكره كنندكان حرفه اى انجام مى شود . مباحثاتى كه هدفشان نيل به توافق است » توافقى كه منافع همه 
افراد د ركير را متضمن است . برداشتن اين كام يعنى خارج شدن از جدال خصومت آميز نككرشى مبتنى بر برد > باخت و قدم نهادن 
براى ايجاد فضاى مصالحه و توافقهاى مشتركك , اولين تصميم استراتزيكك شماست ؛ اما اين اختيارى نيست . از آنجا كه بدنبال اين 
هستيد كه يكك مذاكره كننده اثر بخش باشيد ء اقدام براى آفرينش توافق مشتركك و توانايى كار با هم براى مدتى طولانى » به جاى 
اينكه يكك اختيار باشد » يكك اجبار است . اما اين سخن به اين معناست كه طرف مقابل شما هم به همين شيوه به مذاكره نكاه كند 


يعنى ممكن است وى مذاكره كننده غير اثر بخشى باشد . اين دست مذاكره كنند كان به دنبال اين هستند كه در كوتاه مدت و 
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سريع به منافع خود برسند و به صورت جهشى برنده شوند . آنها ازعدم آمادكى طرف مقابل » سود مى برند . شما بعنوان يكك 
مذاكره كننده اثر بخش بايد قادر باشيد كه از عهده اين سبكك برد - باخت تهاجمى برآ ييد .فصل ينجم - كجاء كى و 
جكونهمكان مذاكرهمكان ها مهم هستند . همه ما مطلوبهايى داريم » مكانهايى كه در آنها احساس آرامش » راحتى و شادى مى 
كنيم و خاطرات خوش كذشته برايمان تداعى مى شود . همجنين مكانهايى نيز وجود دارد كه ما در آنها احساس خوبى نداريم » 
راحت و شاد نيستيم و ياد آور خاطرات تلخ و يراسترس كذشته مان هستند و در كل احساس آرامش به ما نمى بخشد . مكانى كه 
براى مذاكره بر مى كزينيد . داراى اهميت است و انتخاب مكان مناسب » به اندازه ساير اجزاى آمادكى » حائز اهميت است .اولين 
سوالى كه در مورد مكان مذاكره با آن مواجه مى شويد » درباره مالكيت محل است كه مذاكره در خانه يا خارج از آن انجام 
ميشود . البته در بعضى از موقعيتهاى مذاكره اى » شرايطى وجود دارد كه حق انتخاب را از شما سلب مى كند بعنوا ن مثال » زمانى 
كه در مورد قيمت فريزر مذاكره مى كنيد » غير ممككن است كه بتوانيد آن را در مكان خود انجام دهيد . شما در فروشكاه خواهيد 
رودو دالا كنار مدل قريو و امطافة! | بك داعبا زرك بذ دك انما دو قلق وسدد ميهي .قرسا كدي اك فى كنيد ارايت مدلى ناشيد 
كه شما :10 به لحاظ فكرى و جسمى در آن احساس راحتى مى كنيد .لا مى توانيد همه آنجه را كه كفته مى شود , بدون 
حواس يرتى بشنويد .11 همه امكاناتى را كه نياز داريد » داشته باشيد مثل صندلى و ساير امكانات شنيدارى و ديدارى .1] 
امكانات اقامت يكك شنبه را داشته باشيد (در صورت ضرورت) .10 به حد كافى مطمئن و ايمن باشيد كه بتوانيد مذاكره تان را 
خصوصى انجام دهيد .فضاى مذاكرهفضا در مورد مذاكره مرز اوليه است . روشهايى كه شما از فضاى اطراف خود در مذاكره 
استفاده ميكنيد »مكل ود شماء متمايز و خاض هسهد : جرا كه همه يكك قضائ شخصي دارتد . اين فشا تقرياً مشايه ذايرة ان 
است كه در مركز آن هستيم و فضاى شخصى ما بيشتر در جلوى ما هست تا در يشت سر ما . اندازه اين دايره به شخصيت » سن » 
جنس و موقعيت ما بستككى دارد . همجنين تحت تاثير احساسى كه نسبت به طرف مقابل داريم » اينكه او را دوست داريم يا ازاو 
متنفريم . روشهايى كه ما از قسمتهاى مختلف اين فضا استفاده مى كنيم » ييامدهايى به افراد اطراف ما مى دهد . بعنوان مثال » اكر 
تمايل به كنترل جلسه اى داشته باشيد بهترين جا ء نشستن در راس ميز و اكر ميزى وجود نداشته باشد » در بزركترين صندلى يا 
نشستن در يكك موقعيت كليدى در اتاق است . فاصله اى كه ما بين خود وافراد ديكر مى كيريم » معادل احساسى است كه در مورد 
آنها داريم . بعنوان مثال » بيشتر كفتكوهاى غير رسمى كه ما داريم در فاصله نيم مترى يا حدود يكك مترى ما و طرف ديكر مذاكره 
انجام مى كيرد . در مذاكرات رسمى تر اين فضا به سه و نيم متر هم مى رسد و شما مجبوريد بلندتر صحبت كنيد و كفتار خود را با 
حركات و حالات جهره و نككّاه كردن به طرفى كه با او در حال صحبت هستيد تكميل كنيد . شما به افرادى كه دوست داريد و به 
تاييد آنها نيازمنديد » نزديكك تر مى شويد و از افرادى كه دوست نداريد و به نوعى با آنها متفاوت هستيد فاصله مى كيريد و دورتر 
فى نشينيد . همه اين عوامل در ووشى كه .شما از فضاى هذاكره تان استفاده هى كنيد تاثير كذار اسث :زهان بتندئى وسرعترزمان و 
نحوه مذاكره شما ( وقت و سرعت ) تاثير قابل توجهى روى نتيجه آن دارد . بعنوان مثال» اككر شما در حال مذاكره درمورد 
موضوعى هستيد كه ناكهان بوجود آمده باشد يا در مورد آن احساسات قوى داشته باشيد » ارزش آن را دارد كه سعى كنيد سرعت 
آن را اندكى كاهش دهيد . انجام اين كار مشكل است بويزه اككر شما نخواهيد به نظر»ء تلف كن يا مخرب بياييد ؛ اما ارزشمند 
است . تصميمهايى كه تحت تاثير احساسات شديد اخذ مى شوند » اغلب يس از كذشت زمان و بركشت آرامش كه حقايق و 
نظرات متفاوتى را آشكار مى سازد » بايد مورد بازنككرى مجدد و حتى تجديد نظر قرار كيرند . اما موقعيتهايى نيز وجود دارند كه 
نيازمند يكك اقدام سريع و اثر بخش از جانب شما هستند . بعنوان مثال » فرض كنيد در مذاكراتتان » طرف مقابل موقعيتى را فراهم 
مى آورد كه روشن است و شما مى دانيد كه خواهيد يذيرفت . اما اغلب متخصصين مذاكره » معتقدند كه تحت جنين شرايطى » 


نبايد زود يذيرفت » بايد به طرف مقابل هم اجازه دهيد كاملا مانور كند . اما به نظر من با توافق سريع تر و شادتر» موفقيت بيشترى 
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عايد شما مى شود . انجام اين كار در واقع به جاى اينكه روابط شما را با طرف مقابل تضعيف كند » آن را تقويت مى كند . شما 
احترام او را جلب خواهيد كرد و بعنوان مذاكره كننده اى ظاهر مى شويد كه نه فقط اثر بخش بلكه منصف است .سبكك مذاكرهمى 
توان كفت كه سبكك مذاكره " شيوه انجام كار است . " انتخابى كه شما براى سبكتان داريد » بسيار كوناكون هستند . شما مى 
توانيد هر آنجه مى خواهيد باشيد : يرشور يا محتاط » سرزنده يا خموده » آرام يا برآشفته » باز يا بسته » دوستانه يا خشن . تهاجمى 
يا منفعل . اما اتتخاب سبكك براى مذاكرات يكك جيز است و تداوم آن» بويزه هنكام فشار قابل توجه , يكك جيز كاملل متفاوت 
ديكر . به همين علت بايد سبكى را انتخاب كنيد كه با آن راحت هستيد . اكر شما بخشى از يكك تيم مذاكره باشيد » با سبكك 
آزادى عمل بيشترى خواهيد داشت . روش عاقلانه اين است كه از اين مساله بهره بردارى كنيد و به هم تيميهاى خود نقشهايى 
بدهيد كه با سبكهاى طبيعى آنها » سا زكار است . بعنوان مثال » عاقلانه نيست به فردى كه به طور طبيعى جهره اى بشاش و كويا 
دارد » سبكى را بدهيد كه نيازمند جهره اى عبوس » خشكك و بى حالت است و انتظار داشته باشيد كه اين حالت جهره خشكك براى 
طولا-نى مدت دوام يابد . براى اكثريت ماء سبكى اثر بخش است كه به حالت طبيعى ما نزديكك است . با آن احساس راحتى مى 
كنيم و بدون تحمل فشار زياد » مى توانيم آن را تداوم بخشيم . اين سبكك در بركيرنده سه ويزكى است زيرا زمانى كه از آن 
استفاده مى كنيم : حساب شده كار مى كنيم - بادقت - و آرام هستيم . اينها بدين معناست كه شما تقريباً آماده ايد » اما آرامش 
موضوعى است كه با اطلاعاتى شروع مى شود كه شما در مرحله آمادكى كسب كرده ايد و آن را به خوبى انجام داده ايد و در 
جند قدم ساده تكميل مى شود » قدمهايى كه بمنظور آمادكى براى مذاكره بر مى داريد .فصل ششم - مهارتهاى ارتباطيبراى فرايند 
مذاكره » توانايى برقرارى ارتباط اثر بخش » اهميت حياتى دارد . با اين وجود بسيارى از ما ارتباط برقرا ركنند كان خوبى نيستيم . ما 
لنكك لنككان » ارتباط برقرار مى كنيم و اغلب اوقات از رسيدن به اهدافمان باز مى مانيم و زمانى كهمى بينيم ديكران آنجه را كفته 
ايم يا نوشته ايم دركك نكرده اند » مات و مبهوت مى مانيم . اكر علت آن را دركك كنيم » ديكر جايى براى شكفت زدكى باقى 
نمى ماند . اين يكك مشكل رايج و فراكير است . به نظر مى آيد كه اغلب ما بعنوان يكك انسان . ارتباطات را بيشتر اوقات به جاى 
درست » غلط برقرار مى كنيم . اما مى تواند كه اينطور نباشد » ارتباط خوب » اثر بخش و متمركز را مى توان ياد كرفت و نتايج 
شكفث الكيرى به دست آورد. آيا توجه كرده ابد كه تا جه حد ارتباط برقراز كنند كان » ممايز هستتد ؟ آنها فى دائتد كه كى و 
جه وفك هيت كنك وحكوثة از مكفاى بالادو ماين كردق هدك متاست صيذا استفاده ماهد .اما ارتباط اثر يفك > ثنها ذو 
مورد روش كفتن شما نيست » در مورد آنجه شما مى كوييد نيز هست . ياد كيرى همه آنها يعنى محتوا و نحوه كفتن » براى مذاكره 
شما حائز اهميت است . اكر بتوانيد اين كار را انجام دهيد » نه تنها از طرف مقابل خود در مذاكره بيشتر خواهيد دانست بلكه 
آكاهى مى يابيد كه بهترين زمان و شكل برقرارى ارتباط اثر بخش جككونه است . زمانى كه اين كار را مى كنيد نه تنها در 
موقعيت برتر خواهيد بود بلكه به يقين بليط موفقيت را بدست خواهيد آورد .اما مبدل به يكك فرد ماهر شدن » در برقرارى ارتباط » 
يعنى تغيبر از شيوه يرتاب تير و برخورد يا عدم برخورد به هدف » به شيوه يرتاب و برخورد به هدف به طور هميشكى » يكك شبه 
اتفاق نمى افتد . بايد روى آن وقت بكذاريد . كلماث و عباراتتان را آماده كنيد و ديد كاهتان را روشن تر بيان كنيد .هدفتان را به 
يقين براى خود تا آنجا كه مى توانيد روشن و صريح سازيد . به طور خلاصه همان طور كه خود را براى مسابقه دورى ماراتون در 
بوستون يا لندن آماده مى كنيد » بايد براى مذاكره نيز به خود آموزش دهيد و خود را آماده كنيد .ما همه به برقرارى ارتباط نياز 
داريم و نبايد در اين مورد ترديدى داشته باشيم زيرا زمانى كه شما صحبت مى كنيد يا مى نويسيد . به دنبال بيان اهداف خود در 
جنكك » عشق وايا خشم هستيد . در دنياى كارى » با تعداد بيشمارى از افراد مانند مشتريان » همكاران » روسا و ... ارتباط برقرار مى 
كنيد يا حداقل سعى بر اين داريد . شما نياز داريد كه با هر يكك از آنها به روشنى و به صورتى اثر بخش ارتباط برقرار كنيد . در 
خارج از محل كار هم وضعيت همينطور است و شما با مغازه دار آرايشكر » دندانيزشكك و ... بايد ارتباط برقرار كنيد و همانند 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7امء. لاع لإأماع3دات. الالائالانا صفحه ١‏ از ههيب 


ارتباطات محل كار » بايد آن را به شيوه اى اثر بخش انجام دهيدارتباط جيست و جرا بايد آن را برقرار سازيد ؟شما اين كار را 
انجام مى دهيد تا افرادى را كه با آنها كار مى كنيد ء بازى مى كنيد » خريد مى رويد يا زندكى مى كنيد » متقاعد سازيد » اطلاع 
دهيد » آموزش دهيد » كول بزنيد » و يا حتى فريب دهيد . براى انجام اثر بخش اطلاعات به جند مهارت نياز داريد . اما اين مهارتها 
فقط مهارتهاى قديمى نيستند » مهارتهايى هستند كه به معناى توانايى شما براى نوشتن » روان صحبت كردن » توان ارائه اثر بخش 
اطلاعات » حقايق و احساسات است . اما اين تنها شما نيستيد كه به برقرارى اطلاعات نياز داريد ديكران هم به برقرارى ارتباط با 
شما نياز دارند . بدين معنا كه از جانب شما مهارت شنيدن و كوش ذادن » دريافت و ياسخكوبى به اطلاعات » حقايق و احساساتى 
كه ديكران مى فرستند » ضرورت دارد .اصول ارتباطاتاكر به ديكشنرى آكسفورد يا وبستر رجوع كنيد » ارتباطات بعنوان " عمل 
بيان » ارائه يا آشكار سازى به ديكران '" تعريف شده است . ارتباطات در دو مورد :- انتقال اطلاعات و- استفاده از سمبلهاى از 
بيش توافق شدهء يعنى لغات و ارقام براى انجام اين كار است .اما مى دانيد كه ارتباطات به تمامى اين نيست ء بعنوان مثال تجربه 
خود شما مى كويد زمانى كه تمجيد مى كنيد » نارضايتى خود را اظهار مى داريد يا عقايد خود را بيان مى كنيد و حتى وقتى كه 
يكك سلام ساده به دوستان يا همسايكان خود مى دهيد » در حال برقرارى ارتباط هستيد . اكر در مورد آن فكر كنيد مى بينيد كه 
ارتباطات محدود و شبكه وسيعى را در بر مى كيرد و بسيار فراتر از صرفاً انتقال اطلاعات است . همجنين تجربه به شما مى كويد كه 
ارتباطات نيز مانند مذاكرات » در موقعيتهاى كوناكون رخ مى دهد . زمانى كه يكك نفر با ديكرى صحبت مى كند » زمانى كه افراد 
» كروه هاء جمعيتها يا مخاطبين را خطاب قرار مى دهند . زمانى كه يكك كروه يا جمعيتى از افراد » كروهى ديككر را ملاقات مى 
كند يا زمانى كه جند نفر در يكك كروه با هم صحبت مى كنند . هنككامى كه افراد با هم صحبت مى كنند براى هم مى نويسند يا با 
هم دست مى دهند روى هم رفته يكك فرايند ارتباطى » بسيار منعطف است اما همه ما مى دانيم كه مى تواند به ضرر ما به خطا برود 
.كر قرار باشد كه ارتباطات جيزى به جز حركات سر باشد اين بازخور بايد عوض شود . بايد اطلاعات بيشترى را در بر كيرد . 
زمانى كه اين اتفاق مى افتد بازخور و ييام اوليه هم قادر خواهند بود كه اطلاعات » ايده ها و احساسات رامنتقل كنند .اين 
دكرسويى بسيار مهم است همان جيزى است كه نظريه يردازان د كرسويى » انتقال از ارتباط نسبى به ارتباط كامل ناممى نهند . 
فرايندى كه تحقق كامل آن مهارت و تجربه واقعى مى طلبد .برقرارى ارتباط كامل در زندكى واقعى » به ندرت در ارتباطات من و 
شما به وقوع مى بيوند ند , اما زمانى كه محقق مى شود اغلب به اين علت است كه شما و طرف مقابل :- علا-يق » اهداف و 
أرمانهاى مشتركك داشته باشيد .- به حد كافى به هم اعتماد داشته باشيد .- تعهدى مشتركك در نيل به نتيجه اى داشته باشيد كه 
براى هر دوى شما متقابلاً قابل قبول باشد .مذاكره و برقرارى ارتباط » مسائل مشترك زيادى دارند » آمادكى براى هر دو بايد به 
دقت و توجه انجام شود . اين آمادكى در برقرارى ارتباط » با اتتخاب و توجه به آن جيزى كه شما مى كويد يا مى نويسيد در رابطه 
است . انجام صحيح اين كار » كام اصلى به طرف مبدل شدن به يكك برقرار كننده اثر بخش ارتباط است . بعنوان مثال در اين 
آمادكى بايد همه جيز را درباره طرف مقابل در نظر بككيريد . مثلاً زبان و مهارتهاى زبانى » اينكه از نظر مكانى دور است يا نزديكك 
» آيا در دسترس است و قادر است عكس العمل به بيام شما نشان دهند يا نه .تقريباً در همه مذاكرات » شما از لغات كفتارى استفاده 
مى كنيد جرا كه مستقيم و انعطاف يذير هستند . مى توان آنها را به طور رسمى يا غير رسمى و كامل يا خلاصه و به روشى كه 
احساسات و سبكك شخصى را منعكس سازد به كار برد . لغات كفتارى را مى توان ثبت كرد يا از طريق راديو يا تلويزيون » براى 
انتقال به كروه ها يا ساير افراد استفاده نمود . زمانى كه با ديكران صحبت مى كنيد :- مى توانيد سبب شويد كه تصور كنند» 
قوود هشووت قرا كرف اديت “فى كرائي علكوة ير اياده ها »احنانات قود را وو معقل كوندود. .من ترانيد ساررين را قادر 
سازيد كه با شما هم عقيده شوند .ما به ندرت از لغات مكتوب براى مذاكره استفاده مى كنيم » هر جند به شيوه هايى كه ما توافقات 


خود را ثبت مى نمائيم و به دنياى بيرون ارائه مى دهيم » بستككى دارد . علت اصلى استفاده محدود از مطالب مكتوب , به ماهيت 
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غير مستقيم آن مربوط است . براى انجام موفقيت آميز مذاكره » شما بايد از اثر متقابل كلمات كفتارى استفاده كنيد . هر جند 
كلمات نوشته شده هم » فوايد خود را دارند . بعنوان مثال شما را قادر مى سازد كه ايده ها و احساسات خود را بدون اجبار به 
ياسخكويى به عكس العملهاى ديكران » اظهار كنيد . غير مستقيم بودن آن » شما را قادر مى سازد كه روى انتخاب وازه ها و 
بيامهاى نوشتارى خود بيشتر بينديشيد و يبامهاى نوشته شده شما مى توانند تا زمانى كه از نوع آنها رضايت بيدا كنيد » تغيير شكل 
يابند . نوشتار هم مى تواند » همانند شكل كفتارى » خلاصه يا طولانى » رسمى يا غير رسمى باشد و براى يكك نويسنده با تجربه » 
سبكك فردى او را منعكس سازد . در يايان» هر روش يا وسيله اى در ارتباطات شما مورد استفاده قرار كيرد » باز هم بايد تاكيد كرد 
كه مذاكرات خوب . نيازمند ارتباطات خوب هستند . فصل هفتم - آماده نمودن خود : حق طلبيحق طلبى هميشه تاكتيكك خوبى 
نبوده است . در ابتدا » حق طلبى توسط مردم به معناى طلبيدن صرف حقوق . خواسته ها و آرزوهاى خود بود ء آن هم به قيمت از 
دست وفتئق حقوق » خواسته هاو آرزوهاى ديكر افراد : اما كذشت زمان و ايجاد تغيير ‏ ابن ديد كاه را لطيف تر ساخث و اكنوث 
نوع ديكرى به آن نككاه مى شود . يكى از ساده ترين راه ها براى يافتن معناى حق طلبى » اين است كه دريابيم » حق طلبى جه جيزى 
نيست ؟ حق طلبى بعنوان مثال به معناى تهاجم نيست . تعريف رايجى كه ديكشترى از رفتار تهاجمى ارائه مى دهد » حملات بى 
جيشاء اشفاق براى ذغواو تهديد اسف , افرادى كه تياس مشعد ؛ من شواهيد ختراسعه هاف عنود رابة ديكراق تحميل كدو 
براق قيل .يه فحلا فى تو اعشد » در ديكراق اعمال قدرث تمايتد ‏ مسذاكره كد كان تياد ميان رقا سهد . آثان از تعارفن 
بعنوان يكك اهرم استفاده مى كنند و سبكك رقابتى » مديريت تعارض را به كار مى كيرند سبكى كه آنان مى برند و اطمينان حاصل 
فى كند كه ديكراق هى بازتد. همه ابنهنا تاوت انناشى باصق طلين ذازتد : اذ جملة يكى از موقعيعهانى كححق طلبى مى تواتك 
ارزشمند باشد » در هنكام مذاكرات يردغدغه و اضطراب آور است .مذاكره و استرس همراهانى جدايى نايذيرند . شما دلوايس 
شكست هستيد و نمى خواهيد مورد سوء استفاده يكك مهاجم يا مخالف خود قرار كيريد كه به قيمت ضايع شدن حقوق شماء آماده 
تامين نيازهاى خويش است . حتى زمانى كه همه جيز به خوبى بيش مى رود » ممكن است احساس نااميدى كنيد » زيرا طرف مقابل 
ذن باستكوي بها يقشيادات كها كنك امف يا نابل تدارة يا ندى تواتد تزافقياين راكه اظهان هن "دازيد + تصتديق كتد. همة اين 
الحباسات كاملة طبس حستسه ع | كد كنا اتنناة تعد و انناتها الحساتن ذاركه ,اما داهن انق اعساشات ذو مذا كرد ريا بدزة 
آنكه از آن آكاه باشيد » مى تواند سبب شود كنترل تان را از دست بدهيد زيرا زمانى كه بدين طريق تحريكك شويد يعنى د كمه 
عصبانيت شما را فشار دهند » به سادكى عصبانيت بروز مى كند و زمانى كه عصبانيت غلبه كند » به آرامى به سمت سراشيبى 
شكست رهسيار مى شويد .استرس و دوست صميمى آن يعنى خشم » عكس العملهاى بدنى شما نسبت به عوامل بيرونى هستند . 
استرس و خشم آشكار هستند بويزه در جهره شما . مثلاً وقتى كه فردى كستاخ يا تهاجمى است ء به شما كوش نمى دهد » موذى 
است يا سوالاءت شما را بى ياسخ مى كذارد يا اينكه با شما صادق نيست » شما دجار خشم و استرس مى شويد . كنترل تعداد 
محدودى ازاين حوادث و وقايع بيرونى » در دست شماست . نه شما و نه من » نمى توانيم ديكران را وادار سازيم كه مودب و 
ضادق ياشتد . زهاتى كاين لين اتفاقاتن من افند + كما دهاز استرس مى شود شنا بين از خمة ثباز داريد كه راهها يابيك ما 
بتوانيد بدون آنكه تحت تاثير قرار كيريد از اين احساسات به نفع خود استفاده كنيد . روشها و وسايل انجام اين كار( مذاكره آرام ) 
عبارتند از :- شناسايى آنجه رخ مى دهد - دورى از خشم- صحبت قاطعانهبخش دوم - انجام مذاكرهفصل هشتم - كفت و 
شنود » كوش دادن وو ارائه ييشنهاد بهترين مكان براى شروع مذاكره » ورود به فضاى مذاكره و آغاز آن است . ورود و شروع ها به 
درك اساة معتل انا خاق سر اسه از انسدا القسة دارو ثريا بذ اتشاكه اناد كن كددننا برائ 31 ست وباك و علو للا 
متحمل مى شويد » حائز اهميت است . از يكك شروع خوب بايد اطمينان حاصل كنيد و به خود و آنجه كه قصد كسب آن را داريد 


؛ اعتقاد داشه باشيد ؛ اما اين يكك عقيده بدون قيد و شرط و خودبينانه نيست بلكه بارورى است كه بر مبناى اعتقاد استوار است . 
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روى هم رفته آماده شده ايد » مى دانيد كه كه جه مى خواهيد , در مورد آن آكاه هستيد و مى دانيد جككونه براى بدست آوردن 
آن تلاش كنيد . بنابراين مذاكرات خود را به شيوه درست و با توجه به نكاتى از قبيل : دليذير بودن » قاطع بودن و محكم آغاز 
كنيدانجام صحيح اين كار » تنشيم آذنكك مناسب صدا و ايجاد جوى مناسب در آغاز كار » يكك قدم حياتى است . اكر شما آن را 
درست انجام دهيد » قدم مهمى به سمت رسيدن به توافق برداشته ايد و اككر درست انجام ندهيد سرابالايى دشوارى را يبيش رو داريد 
. ملاقت يكك نفره » نوعى تشريفات است . فرقى ندارد براى بار نخست باشد يا جندمين بار » قوانين يكسان است . شما لبخند مى 
زنيد » كلمات مناسب مى كوييد و دست مى دهيد . همه اينها در شرايط مناسب و درست خود »ء قابل قبول هستند . اما زمانى كه با 


.ضعيت مطابقت ندارند » هر يكك مى توانند منجر به نتيجه كيرى اشتباه در مورد شما (بعنوان يكفرد ) شوند . 
راهبردهاى مديريت منابع انسانى 


توشعه: مايكل ارمستراتكك 

مترجمان: دكتر خدايار ابيلى - حسن موفقى - تلخيص: نيلوفر نصيرى 

اساس راهبرد منابع انسانيراهبرد منابع انسانى درباره تصميماتى است كه بر بكار كيرى و بهسازى كاركنان و بر روابط موجود بين 
مديريت و افراد تحت سريرستى آنها تاثير عمده و ديريايى مى كذارند. 

فلسفه وجودى راهبرد منابع انسانى حمايت از تحقق راهبرد كسب و كار است. جنين حمايتى بايد هم انفعلى و هم آينده ساز 
باشد.يكك رويكرد تكرارى در شرايط آرمانى زمانى يذيرفته شده است كه در آن مسئولان راهبرد منابع انسانى هم آينده ساز و هم 
انفعالى باشند. يعنى ضمن كمكك به شكل كيرى راهبرد كسب و كار تناسب راهبرد بين راهبرد كسب و كار و راهبرد مربوط به 
منابع انسانى را تضمين كنند.راهبرد كسب و كار و ماهيت آنكارشناسان راهبرد كسب و كار معتقدند كه اين راهبرد جهت سير 
شركت را براى نيل به مزيت رقابتى يايدار در محيط خود تعيين مىكند. به عبارت ديككر راهبرد ابراز تمايلى است كه سازمان به 
تخصيص درازمدت منابع مهم خود دارد جنان راهبردى ابراز رسيدكَى به مسائل مهم يا عوامل موفقى در سطح شركت ويا بخشى 
از آن است.كارشناسان متولى راهبرد بين راهبرد و اهداف كسب و كار برنامههاء بيش بينىهاى مالى» اهداف ارزش سهام دار يا 
ساير نتايج كليدى تفاوت قائل مى شوند. سطوح راهبرد كسب و كاردو سطح متفاوت راهبرد كسب و كار قابل تشخيص است. به 
طور كلى راهبردع در سطح كل شركت احتمالا با تركيب و عملكرد مجموعه كسب و كارهايى سر و كار داشته باشد كه شركت را 
تشكيل مى دهد. راهبرد در سطح كل شركت به ويزه با موارد زير سر و كار دارد:- رسالت شركت- انسجام مجموعه كسب و 
كار- ادغامهاء خريد مالكيت شركتها و خارج كردن سرمايه از شركتها- آداب و رسوم نحوه اداره و كنترل كسب و 
كاررويكردهاى راهبرد در شركتهاى كوناكونكولد و كميبل سه سبكك اداره راهبرد را تعريف كردهاند. آن سه سبكك مورد يذيرش 
شركتهاى زير قرار كرفتهاند.١-‏ شركتهاى واجد برنامه ريزى راهبردى كه معتقدند دفاتر ستادى شركت آنها بايد با ايجاد 
فرايندهاى برنامه ريزى عالى و سهيم شد در جوهر تفكر راهبردى در تدوين راهبردهاى واحد كسب و كار مشاركت كنند و آن را 
تحت تاثير قرار دهند.؟1- شركتهاى واحد كنترل راهبردى كه ضمن يرداختن به برنامه ريزى واحد كسب و كارء به سازمان دهى 
واحدهاى كسب و كار مستقل و سودآور و تفويض ابتكار بيشترى به مديريت واحد كسب و كار معتقدند. 2-1 شركتهاى 
واجد كنترل مالى. از اين سبكك در مواردى استفاده مى شود كه ستاد مركزى وظيفه اصلى خود را تمن هزيئههاء توافق در مورد 
مقاصد شركتء نظارت بر عملكرد در راساى مقاصد تعيين شده و اقدام در سامان دهى مجدد تيمهايى مىداند كه مديريت عملكرد 
ضعيف دارند.تدوين راهبرد كسب و كارغالبا فرض بر اين است كه تدوين راهبرد. فرايندى تحليلى» نظا مند و سخت است. اما لزوما 


جنين نيست. تبيين راهبردهاى كسب و كارراهبردهاى كسب و كار لزوما به صورت نوشته مطرح نمى شوند» اكرجه طرح آن به اين 
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صورت از نظر داشتن محلى مشخص براى مراجعه به منظور برنامه ريزى و كنترل داراى مزايايى است. ش ركتهاى داراى مديريت و 
كنترل راهبردى احتمالا بيشتر برنامه هاى راهبردى رسمى و درازمدتى آماده م ىكنند ولى در شركتهاى مبتنى بر كنترل مالى به 
بودجههاى يكك ساله با متمم بودجه مورد نياز اكتفا مى شود.تلفيق راهبرد كسب و كار و راهبرد منابع انسانيبراى فراهم ساختن توافق 
و هماهنكى بين كسب و كار و راهبرد منابع انسانى به نحوى كه راهبرد منابع انسانى از تكميل كسب و كار حمايت و در واقع به 
تعريف آن كمكك كند, نوعى تلفيق راهبردى ضرورت دارد. هدف از اين كار ايجاد تناسب راهبردى و وفاق بين اهداف 
سياستكذارى مديريت منابع انسانى و كسب و كار است.مشكلات تلفيق١-‏ تنوع فرايندهاء سطوح و سبكهاى راهبرديسطوح 
متفاوت تدوين راهبرد و سبكهاى مورد انتخاب سازمانها احتمالا- حصول يكك ديدكاه منسجم از ماهيت راهبردى منابع انسانى 
متناسب با راهبردهاى كلى كسب و كار و تعيين نوع همكارىهاى منابع انسانى مورد نياز در طول فرايند تدوين راهبرد كسب و كار 
رابا مشكل مواجه مىسازد به عبارت ديككر امر تمركز بر راهبردهاى منابع انسان احتمالا امرى دشوار است. ؟- ماهيت تكاملى 
راهبرد كسب و كاراحتمالا- تعيين دقيق راهبردهاى مناسب منابع انسانى را مشكل مىسازد."ا- فقدان راهبردهاى مدون كسب و 
كاربه مشكلات روشن ساختن مسائل كسب و كار راهبردى مورد بررسى راهبراى منابع انسانى مىافزايد.*- ماهيت كيفى مسائل 
منابع انسانى راهبرهاى كسب و كار درصددند و يا حداقل تمايل دارند تا به صورت نمودارهاى رايج و دادههاى اوليه در ارتباط با 
ساختار مجموعه رشد.» موقعيت رقابتى» سهم بازار» سود آورى و ... تبيين شوند.رويكردهاى يرداختن به اين مشكل١-‏ دركك نحوه 
شكل كيرى راهبرد كسب و كار؟- درك مسائل كليدى كسب و كاربنابراين راهبرد كسب و كار دستورالعمل راهبرد منابع 
انسانى را در حيطههاى زير تعيين مىكند:- تجهيز منابع- كسب و يرورش مهارتها- فرهنكك؛ ارزشها و نككرشها- تعهد- 

بهره ورى - مديريت عملكرد- ياداشها- روابط يرسنليدر حالى كه همه اين حيطدها احتمالا در سطح واحد كسب و كار ظاهر 
مى شوند» مسائل راهبردى متعددى نيز در سطح كل شركت وجود خواهد داشت كه احتمال دارد بر راهبرد نيروى انسانى عميقا تاثير 
بكذارند. آن مسائل عبارتند از:- رسالت شركت- ارزشهاء فرهنكك و سبكك شركت- فلسفه سازمانى و رويكرد مديريت بر 
افراد- مديريت عالى به عنوان منبع مهم شركت "- ايجاد روشهاى بيوند كسب و كار با راهبرد منابع انسانى بيانيه راهبرد منابع 
انسانى- بخش الفراهبرد انتخابى كسب و كار با مولفههاى زير سر و كار دارد:- تصاحب دو كسب و كار جديد و تلفيق آنها با 
كسب و كارهاى بخش الف- اجراى برنامه عمد سرمايه كذارى در تكنولوزى يكك محصول جديد- توسعه مداوم راهبرد توليد 
سلولى بخش الف در جهت ساده سازى كسب و كار- انحلال يكك كاركاه و انتقال امكانات آن به كا ركاهى ديكر- ساماندهى 
مجدد يكك واحد كسب و كاردر يرتو راهبرد انتخاب شده كسب و كار اهداف راهبردى منابع انسانى بخش الف عبارتند از:- 

تلفيق و ادغام ساختار سازمانى و تيمهاى مديريت كسب و كار واحدهاى ب وج در بخش الف- افزايش سرمايه كذارى در 
تكنولوزىهاى جديد از طريق برنامهاى هدفمند يرورش مهارتهاء افزايش بهره ورى و اثربخشى كاركنان و كاهش ضايعات.- 

اداره و كنترل فرايند كوجكك سازىء سازمان دهى مجدد كاركنان مبتنى بر مسائل انسانى و برخورد مسئولانه.- ايجاد آداب و 
رسوم فرهنكك روشن براى بخش مورد بحث بر اساس ارزشهاى مرتبط با راهبرد كسب و كار.عناصر اصلى راهبرد منابع انسانى- 
تجديد ساختار سازمانى و آموزش مديريت در جهت حمايت از:* تلفيق دو كسب و كار تصاحب شده* موقعيت يابى مجدد 
حمايت از محصول- طراحى شغلى با عملكرد بالا در كاركاهها- استقرار سيستمهاى جديد مدريت عملكرد و يرداخت عملكرد- 
اعمال مقررات نوين بازنشستكى زودرس براى مديريت- اعمال برنامه ها جابجايى جذاب براى كاركنان منتخب- اعمال برنامه 
تعديل براى ساير كاركنان- تاكيد مجدد بر مديريت كيفيت جامعتدوين راهبرد منابع انسانيخلاصه كلام تا اين مرحله از بحث اين 
است كه راهبرد منابع انسانى مى تواند به عنوان يكك نيروى تلفيق كننده مورد استفاده قرار كيرد و لايهاى مختلف را به صورت يكك 


نيروى كلى راهبردى يكيارجه درآورد.لازمههاى اصلى راهبرد منابع انسانى تحقق موارد زير است:- راهبرد منابع انسانى از سوى 
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راهبرد كسب و كار تبيين شده باشد.- تحليلى و نوآور باشد.- روشن وعملى باشد.- انتخابى باشد و بر اولويتها تمركز 
يابل.- منعطف باشد. موضوعات مهم كسب و كار و منابع انسانيدر سال 4 شركت كويرزليبراند» انجمن مشاوران مديريت را 
در يكك يزوهش بيمايشى در ارتباط با بررسى ديد كاه يكصد مدير عالى درباره مسائل منابع انسانى و كسب و كار يارى داد. نتايج 
تحقيق نشان داد كه 8 درصد از ياسخ دهند كان منابع انسانى را به عنوان يكى از سه مساله مهم اول خود رتبه بندى كردند» در 
صورتى كه 97 درصد آنها آن را به عنوان يكى از ينج مساله عمده خود به حساب مىآوردند. سه مساله مهم مورد اشاره عبارتند 
از:- كارمنديابى (لا#درصد ياسخها)- مهارتها (57 درصد ياسخها)- بهره ورى (8" درصد ياسخها)متداولترين مسائل مورد 
اشاره نيز شامل موارد زير بود:- دسترسى به افراد (؟ درصد)- سال 1447 "١(‏ درصد)- حمايت از مشترى (50 درصد)- 

رقابت يذيرى (0؟ درصد)على رغم تاكيد بر مسائل نيروى انسانى ذكر اين نكته جالب است كه يكى از مسائلى كه كمتر به آن 
اشاره شد روابط صنعتى (لادرصد) بود.نظرات مديران عالى درباره اقدامات مورد نياز براى برخورد با اين مسائل عبارتند از:- 

آموزش/ بازآموزى (08 درصد)- ياداش/ انككيزه (١؟‏ درصد)- استخدام افراد مسنتر (1؟ درصد)- استفاده از تكنولوزى نوين 
(0؟ درصد)- شرايط منعطف 7١(‏ درصد)- ارتباطات ٠١(‏ درصد)بنابراين بيشتر بر خصايصى جون تجهيز منابع» آموزش و 
انكيزش از طريق ياداش» تاكيد شده بود.راهبردهاى منابع انسانى بايد بر اطلاعات لازم در ارتباط با موارد زير استوار باشد:- 

راهبرد و برنامه كسب و كار- محيط خارجىء. با توجه خاص به تامين كار كنان (مسائل جمعيت شناختى) و دسترسى به مهارتها 
- محيط داخلى» شامل مفاهيم ضمنى توسعه محصول و فن آورى جديدء الزام به انعطاف يذيرى بيشتر و نياز به مهارتهاى جديد و 
جند بيشكى.- مسائل مربوط به بهره ورىء انكيزش»ء ارتباطات» تعهد. مشاركتء روابط يرسنلى و غيرهراهبردهاى جذب و 
نكهدارينقطه شروع تدوين راهبرد منابع انسانى هر سازمان» تعيبن و شناسايى لازمههاى درازمدت منابع انسانى آن است. اين لازمهها 
بايد به صورتى همككانى و جامع مورد ارزيابى قرار كيرد تا مبانى لازم براى فرايندهاى مفصلتر برنامه ريزى نيروى انسانى مهيا 
كردد. از يكك سو هدف راهيردهاى جذب و تككهدارى منابع انسانى بايد تضمين اين نكته باشد كه كمبودها و نارسايىهاى منابع 
انسانى» مانع تحقق اهداف شركت نخواهد بود و از سوى ديكر مى توان با خطر مازاد احتمالى نيروى انسانى در زمانى مناسب و با 
حداقل مشكلات فردى و كمترين وقفه در روابط يرسئلى به كوتهاى ماسب برخورد كرد.راهبرة انكيزشهدف از راهبرة انكيزش بايد 
افزايش سهم موثر اعضا در تحقق اهداف سازمان باشد اين راهبرد به سيتمهاى مديريت عملكرد و تشويق به ويزه به نوع و ميزان 
انكيزههاى مالى مورد نياز معطوف خواهد بود.راهبرد بهسازى و آموزش منابع انسانيبر طبق خواستههاى بيشترى كه راهبرد كسب و 
آردر آينده بردوش كاركنان خواهد نهاد راهبرد بهسازى منابع انسانى براى بهبود عملكرد ع ملياتى خود در تمام سطوح با 
برنامهدهاى دراز مدت مورد نياز سازمان سر و كار دارد اين راهبرد نوعى فرايندهاى مستمر بهسازى را فراهم خواهد كرد كهب ا 
برنامهدهاى طراحى شده براى سازمان ارتباط تنككاتنكى دارد اى برنامهها به عنوان يكك مجموعه براى اجراى راهبردهاى محصول» 
تكنولوزى و توسعه بازار سازمان طراحى شدهاند.راهبرد توسعه سازمانيعبارتند از:- وجود مفاهيم ضمنى تحول و اقدامات لازم 
براى تضمين اينكه سازما در صورت مواجهه با فشارهاى ناشى از تحول با موفقيت به وظايف خود ادامه خواهد داد.- ضرورت 
بروز تحول در ساختار سازان در برنامههاى توسعه ارشزها و فرهنكك آن دو تحولاءت مربوط به جو و فرهنكك سازمانى و سبك 
مديريتى.- تلفيق مناسب فعاليتهاى متنوعى كه احتمالا از تحول ناشى خواهند شد.- تشكيل تيم- مديريت تعارض- تلاش 
در برنامه ريزى و تنظيم اهداف براى افراد و تيموهاى كاريراهبرد ياداشراهبرد ياداش با مولفه هاى زير سر و كار دارد:- ايجاد و 
توسعه فرهنكك مثبت و عملكرد- محور- درك و تايد ارزشهاى سازمان به ويجه ارزشهايى كه با برترى» نو آورىء عملكردء كار 
تيمى و كيفيت بستككى دارد.- انتقال اين بيام به كا ركنان مستعد آتى سازمان كه سازمان توقعات انكيزشى آنان را برآورده خواهد 
كرد.- حصول اطمينان از اينكه در راستاى فرهنكك سازمانء نيازهاى كسب و كارء نيازهاى كاركنان و محيط اقتصادىء رقابتى و 
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بازارى كه سازمان در آن فعال استء آميزه و سطوح مناسبى از ياداش ارائه خواهد شد.- تلفيق مقررات» سيستم هاو 
دستورالعملهاى ياداش با راهبردهاى مهم كسب و كار و منابع انسانى در جهت تامين امكان نو آورى» رشدء توسعه و جستجوى 
برترى- ايجاد تمايل قوى در جهت نيل به سطوح بالاو يايدار عملكرد. در كل سازمانء از طريق تشويق عملكردهاى موفق و 
ارتقاى سطوح شايستكى و مالا كمكك به فرايند توان افزاييى و توانمند سازى كليه كاركنان سازمان- مشخص كردن انواع 
رفتارهاى منجر به ياداش كاركنان و نحوه يرداخت آن در جهت افزايش انكيزش و تعهد و بهبود عملكرد آنان.راهبرد روابط 
كا ركنانراهبرد روابط كاركنان با افزايش منافع متقابل» بهود روابط و تدوين و حفظ قوانين و مقررات حاكم بر مديريت وب حث 
درباره مسائلى سر و كار دارد كه شركت و كاركنان آن را تحت تاثير قرار مىدهند. اين راهبرد راهبردهاى به رسميت شناخت يا رد 
اتحاديهها و ياهر كونه مذاكرات كاركر- كارفرما را بر عهده خواهد داشت. راهبرد روابط كاركنان راهبردهاى مذاكرات و 
مشاركت كاركنان در امرو شركت و انتقال اطلاعات مربوط به عملكرد سازمان و برناهمهاى آتى آن به افراد را نيز يوشش مى 
دهد.اجراى راهبرد منابع انسانى و ارزشيابى آنبنابه تجربه شخصى نككارنده در ارتباط با راهبردهاى منابع انسانى سه مشكل اساسى 
وجود دارد. نخست اينكه اين راهبردها خود به عنوان هدف تلقى مىشوند ودر نتيجه تمام تلاشها به جاى سوق يافتن در جهت 
اجراى آنا به ايجاد راهبرد معطوف مى كردد. ثانيا اين راهبردها در عباراتى ملايم و مورد توافق همكان تدوين مىشوند. ثالثا باى 
ارزشيابى اين راهبردها هيج تلاش نظام مندى صورت نمى كيرد.اجتناب ازاين مشكلات به دو لا-زمه مهم بستككى دارد. اولا 
تلاشهاى مشخصى بايد صورت كيرد تا از طريق جا دادن راهبرد منابع انسانى در بافت راهبرد كسب و كار امكان تزريق واقع كرايى 
در آن راهبرد فراهم شود به نحوى كه سه موظف راهبرد منابع انسانى از سهم راهبرد كسب و كار مشخص كردد و بتوان ميزان 
ييشرفت در اعمال آن را بر اساس اهداف تعيين شده مورد ارزشيابى قرار دارد. راهبردهاى تامين الزام و تعهد نسبت به تحولراهبرد 
تامين تعهد و الزام نسبت به تحول بايد مراحل زير را در بر كيرد:* آمادكى: در اين مرحله فرد يا افرادى كه احتمالا تحت تاثير 
تحول ييشنهادى قرار خواهند كرفت شناسايى مىشوند و در مورد تحول مورد نظر آكاهى مىيابند.* يذيرش: در مرله دوم اطلاعات 
بيشترى درباره هدف تحولء روش بيشنهادى براى اجراى تحول و تاثير آن بر افراد ذينفع ارائه مى شود هدف اين مرحله كسب 
آكاهى در مفهوم و ماهيت تحول و جلب واكنش مثبت افراد است. در صورت احراز شرايط زير احتمال نيل به اين هدف بيشتر 
خواهد بود:- تحولء تحولى متناسب با رسالت وارزشهاى سازمان تلقى شود.- تحول تهديد آمزى تلقى نشود- تحول م 
تضمن احتمال برآورده شدن نيازهاى افراد ذينفع باشد- دلل قانع كنندهاى براى تحول وجود داشته باشد.- افراد ذينفع در برنامه 
ريزى واجراى برنامه تحول مشاركت داشته باشند.- از اينكه د رجهت كاهش اثرات زيان آور تحول اقداماتى انجام خواهد شد 
آكاهى وجود داشته باشد.* تعهدتاريخجه مسائل سازمانيساليان سال فقط دو نوع سازمان يعنى كليسا و قواى نظامى در ابعاد بزركك 
وجود داشت. وازه يرسنل از فرهنكك وازكانى ارتش به وجود آمد كه به معنى يكى از دو جز سياه يعنى افار است. (جزء ديكر مواد 
يعنى منابع فيزيكى سياه است) اما مفهوم وظيفه مديريت يرسنلى در اوايل قرن بيستم يديدار شد و بر سه موضوع به قرار زير تمركز 
داشت:١-‏ مديريت ادارى/ يرسنلى» يا تصدى امورى مانند يرداخت حقوق و سوابق يرسنلى١-‏ فراهم ساختن تسهيلاتى براى 
افراد كه به طور كلى خدمات رفاهى ناميده مىشود.7- ايفاى نقش به عنوان نقطه مركزى در معامله و رفتار با كاركنان, به ويزه از 
طريق اتحاديه هاى تجارى آنها (يعنى روابط نيروى كار). جدول- برخى از رويكردهاى تفكر درباره سازمانهارويكرد 

ويزكىهاساختارى در ارتباط با روابط سلسله مراتبى» تقسيم وظايف و نقشها در جهت تحقق اهداف سازمانى استبور وكراسى 
(ديوانسالارى) در ارتباط با قدرت و اقتدار به عنوان ابزار تكميل وظايف با كارايى لازم است. از بينشهاى جامعه شناسى استفاده 
مى كند.روابط انسانى در ارتباط با تحقق اهداف مديريتى از طريق رفع نيازهاى اجتماعى كروه كارى است.روانشناسى سازمانى 


در ارتباط با نحوه تطبيق نيازهاى سازمانى با نيازهاى افراد به منظور تامين رضايت و تكامل فردى است.نظريه سيستمها(يا 
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اقتضايى) در ارتباط با جكونكى نحوه تطابق سازمانه در جهت ياسخكويى به تقاضاهاى متفاوت بازار» تكنولوزى و افراد 
است.نظريه عمل در ارتباط با نحوه تاثير كذارى افراد بر سازمانها از طريق مفهوم بخشيدن به اعمال خود آنها است.فرهنكك 
سازمانى در ارتباط با هنجارهاى نانوشتهاى است كه بر نحوه رفتار افراد در سازمانها اثر مى كذارد اين رويكرد از بينشهاى مردم 
شناسى استفاده م ىكند .سازمان جيست؟#مديران سازمانها در ياسخ به سوال فوق عمدتا به تعريف ساختار آن خواهند يرداخت. با 
اطمينان نسبى مى توان كفت كه جارت (تشكيلات) سازمانى با ترسيم ساختار سازمان بر اساس نقشها و خطوط كزارش دهى 
تشكيل مىشود.- هر فرد بايد دستورهايى را از سريرست بلافصل خود دريافت كند.- صرفا بايد يكك زنجيره فرمان و از بالا به 
يايين سازمان وجود داشته باشد تا مقاصد ارتباط و هماهنكى سازمان را تحقق بخشد.- تعذاد افراد كزارش دهئده به يكك 
سريرست بايد محدود باشد تا امكان كنترل و هماهنكى موثر فراهم كردد.- وجود تمايز روشنى بين وظايف صف (مانند توليد يا 
عمليات) و وظايف ستاد (مانند كاركزينى) ضرورت خواهد داشت.- وظايف بايد بر طبق حيطههاى تخصصى مختلف متمايز 
باشند تا امكان تاكيد بر دانش تخصصى اففراد و تضمين انجام كارآمد وظايف فراهم آيد.- به افراد بايد براى انجام وظايف ويزه 
مسئوليت لازم محول و اختيار كافى براى انجام آن مسئوليتها تفويض كردد. 
رسالت و راهبردبيانيه رسالت از اجزاء مهم سازمان است جون ساير اجزاء بايد در جهت تحقق رسالت بيان شده مرتب و اداره شوند. 
ازاين رو بيانيه رسالت در تشخيص مطلوب بودن يا نبودن يكك تحول سازمانى خاص مرجع مهمى مىتواند باشد.برخى از 
دستورالعملهاى تدوين يكك بيانيه رسالت عبارتند از:- سازمان به طور معمول بايد در جه بازارهاى خاص و در جهت تحقق كدام 
ارزشها فعال باشد.- از بيانيه اى استفاده كنيد كه منعكس كننده ماهيت خاص سازمان شما باشد و نه از يكك بيانيه مبهم (ماند 
شركتى بيشرو در بازارهاى جنين و جنان) كه مى تواند به همان اندازه درباره ساير سازمانها نيز صادق باشد.- بيانيه رسالت بايد 
كوتاه» واضح و به خاطر سيردنى باشد.- حصول اطمينان از اينكه راهبرد سازمان (از جمله عوامل مهم موفقيت) و مجموعداى از 
ارزشهاى محورى قابل فهم و قابل انتقال به ديكران از بيانيه رسالت» حمايت مى كند.ذى نفعانبيانيههاى رسالت در عين سودمندى؛ 
بااين خطر همراهند كه بيش از حد بر اهداف و منافع كروه كوجكى از ذى نفعن مثلا كاركنان و مالكان تمركز يابند. مفهوم ذى 
نفع مفهومى رسا و به معناى هر كسى است كه مى تواند در فعاليتهاى سازمان نفع مشروع و قانونى داشته باشد از ديد كاه ذى نفع 
حد و حدود يكك سازمان عملا وسيع تراز آن است كه يكك تشكيلات سازمانى استاندارد به آن دلالت دارد.تكنولوزيدر بستر 
سزامانى تكنولوزى به معناى ماشين الات يا تجهيزاتى است كه سازمان براى تبديل درون ذادها به برون دادها از آن بهره مى كيرد 
ميزان تعيين كنندكّى تكنولوزى در يكك سازمان بر حسب ماهيت تكنولوزىهاى اصلى مورد استفاده در سازمان متفاوت است. 
ساختار -١‏ ساختار وظيفهاى ؟- ساختار بخشى (واحدى)توجه: بخشها (واحدها) احتمالا بر طبق طيف توليد يا منطقه جغرافيايى 
تعريف مى شوند. فرهنكك سازمانى فرهنكك سازمانى يكك سازمان باورهاء نككرشهاء فرضيات و انتظارات مشتركى را در بر مى كيرد 
كه در نبود يكك قانون يا دستورالعمل صريح رفتارها را هدايت مى كند و در اكثر سازمانهاء اكثريت موقعيتهاى مديريتى اينجنين 
اسث.فرهنكك سازمان غود را به شيودهاق مختلق عرضه م ىكند:-. هتجارها: مقررات نانوشته (معمولا ‏ حتى ناكفته) رفتار.- 
ارزشها: باورها درباره آنجه كه براى سازمان مهم و سودمند است.- سبكك مديريت: شيوههاى اعمال (يا تركث) اقتدار مديريتى.- 
ابزار و مصنوعات: طرح ساختمانهاع تصوير ذهنى شركت و غيره.سيستم ياداشسيستم ياداش بخش جدايى نايذيرى از هر سازمان 
است. سيستمهاى ياداش مقاصد كوناكونى را تحقق مى بخشند و از آن جمله است:- تشويق افراد به قبول عضويت سازمان و 
ماندن در آن- تامين تعهد نسبت به سازمان و تلاش براى آن- تشويق رفتارهايى كه احتمالا به موفقيت سازمان منجر شود.- 
حمايت از انعطاف يذيرى؛ خلاقيت و نوآورى ©.سيستم رسمى ياداش #ياداشهاى درونى يكك شغل #سيستم تشخيص و 


قدردانى: يعنى شناخت نوع رفتارى كه مورد تاييد همقطاران و موجب تشويق و ارتقا است.نوع تشخيص و قدردانى مورد استفاده 
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مى تواند بر حسب موقعيت و فرهنكك سازمان متفاوت باشد. مثالهايى از آن عبارتنداز #:بازخورد مثبت مثلا-از طريق 
ارزشيابىها #تبليغات داخلى و خارجى (معرفى فرد در داخل و خارج سازمان .بز ركداشت يا اهداى هداياى نمادين (يكك 
دسته كل يا يككث مسافرت تفريحى تشويقى ©#).ارسال يكك ييام شخصى از سوى مديرعامل ويا يكى از مديران ارشد ©.معرف 
به عنوان كارمند نمونه ماه يا طرحهاى مشابه ديكر.انواع ياداشهاى غير رسمى كه مديران در اختيار خود دارند» عبارتند از ©: 
كماردن فرد در يكك يروزه معتبر #اعطاى فرصت دستيارى يكك فرد ارشد #ايجاد رابطه مريد- مرشدى با يكك همكار 
مجرب #ترويج تلقيهايى داير بر اينكه واحدهاى سازمان محترم و موقعيت مناسبى براى كار كردن و يبشرفت است. نقش هاى 
فرديهمه سازمانها از افرادى تشكيل مىشوند كه نقشهاى آنه ابا هم در تعامل است. طرحى نع شهاى فردى افراد براى مدير منابع 
انسانى جوياى شيوههاى تضمين اثربخشى سازمان امرى مهم- ولى غالبا فراموش شده است.در وهله اول تعاريف نقش (شرح 
مشاغل) به نحوى نوشته شده باشن كه بتوان آنها را صرف نظر از ارتباطشان با نقش يا سازمان خاصء بر اساس عوامل به اصطلاح 
عمومى ارزشيابى شغل ارزيابى كرد.تعريف اهداف نقش فرد براى مشاغل نسبتا ساده و كوجكك تا حدودى ممكن است سرراست 
باشد. اما با اين فرض كه كليه عناصر يكك سازمان در تعامل با يكديكرند» تعريف رسمى نقش فردء به هيج وجه. تنها عامل تعبين 
كننده رفتار واقعى فرد در نقش سازمانى او نخواهد بود. ساير عوامل به ويزه سيستم ياداش و فرهنكك سازمانى نيز در نقش فرد تاثير 
عمدهداى خواهند داشت.فرايندهاى مديريتانواع معمول فرايندهاى كليدى موجود در اكثر سازمانها عبارتند از:- برنامه ريزى و 
بودجه بندى-- يردازش سفارشهاى فروش- توسعه محصول جديد- توسعه سيستمهاى جديد- مديريت روابط با مشتريان/ 
مراجعان مهم- مديريت كيفيت فراكر- برنامه ريزى جانشينى و توسعه مديريتنظر به اينكه اين مراحل مهم معمولا جند وظيفهاى 
وجند رشتهاى هستند بجههاى يتيمى را مىمانند كه هيج فرد خاصى مسئول سلامت و راحت آنان نيست. بنابراين لازم است كه 
مدير منابع انسانى كسب و كارمدار از وجود رويههايى براى تعريف فرايندهاى مهم سازمان اطمينان حاصل كند و فرايندهاى 
مذكور را بر اساس معيارهاى مهم زير تجزيه و تحليل نمايد *:زمان صرف شده #منابع مورد استفاده »كيفيت #انعطاف 
بذيرى براى رفع نيازهاى آيندهنتيجه كيرى: مديريت تحولعملا- كليه سازمانها با جالشهاى روز افزون عوامل موثر متعددى مانند 
بازار» تكنولوزىء محيط قانونكذارىء محيط اجتماعى؛ مسائل جمعيت شناختى و رقبا مواجهند كه واكنش موفقيت آميز سازمان به 
آن جالشها مستلزم دكركونى لا-زم خواهد بود.در ارتباط با مديريت تحول سازمانى» اهم نكات مورد نظر عبارتند از:- تعيين 
مصداق تغيير آسانتر از تصميم كيرى درباره نحوه انجام تغيير است.- مقاومت افراد نه در برابر تغيير بلكه در برابر مديريت غير 
منطقى آن است.- ترس از ناتوانى در مبادرت به تحولع بزركترين مانع تحول استء ولى غالبا به صورت مخالفتهاى عقلايى بيان 
مىشود.- تحول همواره با شكست يا موفقيت همراه است: شكست را بايد انتظار داشت و از آن آموخت.- تغيير رفتار از طريق 
ايجاد تحول در ساختارها فرايندها و سيستمهاى ياداش در مقايسه با ايجاد تحول در فرهنكك سازمان آسانتر است.- موفقيت يكك 
سازمان تا حد زيادى به مجموعه توان سازمان در مديريث موفقيث آمير تحول مستمر ستكى داره.-. ‏ تحول دردآورء اما حفظ 
وضعيت موجود دردآورتر است.كسب مزيت رقابتى در بازار نيروى كارراهبردهاى منبع يابى سازمان را در امور مربوط به جذب 
نكهدارى و بهسازى منابع انسانى مورد ئياز براى تحقق هدفهائ خخود راهنمابى مى كند. هدف اين راهبردهاء توائمند سازى بنكاه در 
جهت تقويت قابليتها و نقاط قوت خود از طريق جذب افراد است.تجزيه و تحليل عوامل درونينخستين كام در تحليل عوامل درونى 
يك يارجه ساختن راهبردهاى كسب و كار و منبع يابى است. تحليل بعدى تحليل مفاهيم ضمنى منابع انسانى برنامه هاى كسب و 
كار است كه به تحليلهاى ديككرى از ذخاير و جريانات يرسنلى منجر مى شود. در تكميل اين كار مىتوان در مورد جرايى ييوستن 
و ماندن افراد در سازمان وو يا تركك آن» مطالعاتى انجام داد.تلفيق راهبردهاى كسب و كار و تجهيز منابعراهبرد كسب و كار سمت و 


سوى حركت سازمان را نشان مىدهد. اين راهبرد بايد بر حسب مولفههاى زير نيازهاى منابع انسانى را آشكار سازد ©.تعداد افراد 
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مورد نياز در ارتباط با سطوح مختلف فعاليتهاى مورد ييش بينى #مهارتهاى مورد نياز در جارجوب يبشرفتها و راهبردهاى فن 
شناختى و بازار/ محصول در جهت ارتقاى كيفيت و كاهش هزينهدها * تاثير تجديد ساختار سازمانى به عنوان نتيجه سياس تهاى 
عقلا-نى كردنء تمركز زدايى» كاهش لايههاى سازمانى» ادغامهاء توسعه محصول يا بازار» يا معرفى تكنولوزى جديا. مثلا 
تكنولوزى توليد سلولى ©.برنامه هايى براى تغيير فرهنكك سازمان در زمينههايى جون توان ارائه» استانداردهاى عملكرد. كيفيت» 
خدمات مشترى؛ كار تيمى و انعطاف يذيرى كه نياز به افرادى با طرز فكرهاء اعتقادات و وي كىهاى شخصى متفاوت را نشان 
مى دهد.تجزيه و تحليل ذخاير و جابجايى كاركناناين تحليل نحوه ورود و خروج افراد از سازمان و جكنكى بيشرفت آنان در سطوح 
و رتبههاى مختلف سازمانى را نشان مى دهد. جنين تحليلى ذخاير يرسنلى- يعنى تعداد افراد استخدام شده در هر شغل يا رتبه شغلى 
در طول مدت خدمت يا در كروه هاى شغلى و جريانات يرسنلى- يعنى ترك خدمت كرددهاء كار كمارىها و ارتقاءها را بير حسب 
شغل و رتبه و بر طبق مدت خدمت ثبت م ىكند. مطالعات ييمايشى درون سازمانياز مطالعات نككرش سنجى مىتوان به عنوان 
بررسىهاى فشار سنجى كا ركنان موجود استفاده كرد جرا به شركت بيوستهاند و جرا قصد ماندن يا تركك آن را دارند؟ براى تكميل 
اطلاضاتك (غانا غير مواقق) واحاصضل اذ مساح ةهاى مربوط 'يدعلت فاق ترك سازمان توا دز هووه كا ركناق فق شر كت 
مطالعات ويزهاى انجام داد و علل تركك خدمات آنان را مورد بررسى قرارداد ضمنا مطالعاتى نيز مىتوان درباره كروههاى آسيب 
يذير براى تركك سازمان نظير افرادى كه كار در سازمان را اخرا شروع كردهاند و يا واجدين مهارتهاى كليدى» مخصوصا در 
سطوح مديريت انجام داد كه از مهارت و تجربه مورد نياز بازار خارجى برخرودارند و جايكزين كردن آنها مشكل است.تجزيه و 
تحليل محيطيروندهاى جمعيتى تا حدى دشوارى به وجود مىآورندء اما بسيارى از محدوديتهاى جايكزينى از عوامل زير ناشى 
مىشوند #:سرمايه كذارىهاى ناكافى در آموزش (همانكونه كه از يررسى سرمايه كذارى در آموزش حرفهيىء از نظر تعداد 
روزهاى آموزش در سال وارقام مربوط به هزينهدهاى آموزشى موجود در بخش خصوصى برمىآيد ©.كاهش جمعيت فارغ 
التحصيلان #تغيير تقاضاى نيروى كار از كاركران ساده و نيمه ماهر به سمت دانشكران #بروز تغيير عمده در تركيب سنى 
نيروى كار #بيدايش يكك نيروى كار بيوسته در حال د كر كونى كه تنوع آن بيشتر مىشود و به صورت بخشى در مىآيد.تجربه 
بي نالمللى و مسائل مربوط به سرمايه كذارى وسيع ترشرط اثربخشى راهبردهاى تجهيز منابع انسانى» اين است كه به رقابت بي نالمللى 
در كسب منابع محدود از جمله منابع كار توجهى روز افزون داشته باشند. ضمنا كيفيت منابع كار و مديريت عامل تشخيص رقابتى 
مهمى در بازارهاى كالا وخدمات خواهند بود. تاكيد روز افزونى نيز بر كيفيت بالا و محصولاتى با تكنولوزى مدرن نهاده خواهد 
شد كه به نيروى كار كمتر ولى كيفى ترى نياز دارند. روند اين تاكيد در آينده نيز ادامه خواهد يافت.بى ريزى منابع انسانى مسائل 
مهم رشد و توسعه مستمر و بى ريزى منابع انسانى عبارت خواهد بود از:- بودجه خصوصى و دولتى آموزش و يرورش-2 توسعه 
يكك زيربناى آموزش و يرورش در جهت تقويت فعاليت توسعهقدرت تاثير سرمشقابتكار اخير تحت عنوان سرمايه ككذارا در افراد 
نقطه عطفى را موجب شده كه شركتها بايد به آن واكنش نشان دهند. هدف جنين ابتكارى اين است كه سازمانها را وارد كند تا 
ضمن جدى كرفتن آموزش اثربخشى هزينه سرمايه كذارىهاى خود در منابع انسانى را ارزيابى كنند.اين ابتكار به وسيله شوراهاى 
آموزش و كسب و كار تقويت مىشود و با بى كيرى برخى از ابتكارات دولت/ شوراى آموزش و سرمايه كذارى درصدد بهبود 
كننى و كبقن امؤزكن ناتكليين براامده اسكنها اين جال تاثبراين ابتكازاةة در بازار تااكنوة شار :السر بود انيف و تايان 
انفرادى شركتها در ارتقاى مهارتهاى خود براى آينده بسيار حياتى خواهد بود.تجزيه و تحليل بازار كارتحليل محيطى بايد روندهاى 
كلى اقتصادى» كسب و كار و جمعيت شناختى را مشخص كند. در مقابل آن تجزيه و تحليلهاى مشخص ترى از بازارهاى كار 
مى تواند صورت كيرد كه شركت مورد نظر در آن در حال فعاليت است.بازار بين الملليبازار بي نالمللى نيروى كار از دو بخش 
تشكيل شده است. اتباع انكليسى كه تمايل دارند در خارج كار كنند و اتباع ساير كشورهايى كه تمايل به كار در انكليس يا جاى 
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ديكرى دارند.در ارتباط با عرضه و تقاضاى نيروى كار در بازار كار منطقهيى مراحل زير ضرورت دارد:- عرضه- تقاضا- 

مسائل بازار كار- روندهاى شغلى بازار كار محليدر تجزيه و تحليل بازار نيروى كار محلى» نخست بايد با توجه به قابليت حصور 
وتسهيلات اياب و ذهاب موجود حد و حدودى را تعريف كرد كه كاركنان مى توانند از آنجا به محل كار خود رفت و آمد كنند. 
دراين تعريف يكك بررسى از ترتيبات رفت و امد كاركنان موجود مىتواند كارساز باشد. ضمنا تعيين امكانات حمل و نقل در 
دسترس نيز ضرورت خواهد داشت.ايجاد يايكاه اطلاعاتى منابع انسانيهدف يايكاه اطلاعاتى منابع انسانى ذخيره اطلاعات كرد آمده 
از تجزيه و تحليلهاى درون و برون سازمانى است به نحوى كه امكان يبش بينىهاى عرضه و تقاضا فراهم شود و فرصتها و 
محدوديتهاى احتمالا تاثير كذار بر راهبردهاى تجهيز منابع مورد ارزيابى قرار كيرد.محتويات يايكاه اطلاعاتييايكاه اطلاعاتى درون 
سازمانى عمدتا از سوابق استخدام و يرسنلى تاريخجه شغلى (از جمله ارزيابىهاى عملكرد) دادههاى مربوط به دورههاى آموزشى 
ط شده و دادههاى مربوط به ضايعات نيروى كار (شاخ ص هاى جابجايى و ثبات يرسنلى)» بيمارى و غيبت تشكيل مىشود. اين 
يايكاه ضمنا اطلاعات حاصل از مطالعاتى را در بر خواهد كرفت كه شرح آنها قبلا در اين فصل آمده است. يايكاه اطلاعاتى برون 
سازمانى بايد شامل اطلاعاتى درباره روندهاى كلى نيروى انسانى و بازارهاى كار باشد. مسئوليت هاى يايكّاه اطلاعاتيمسئوليتهاى 
منبع يابى و برقرارى و حفظ ييوند با ساير يايكاهدهاى مربوط به كسب و كار منابع انسانى را بايد به يايكاه اطلاعاتى محول كرد؛ در 
تفويض اين مسئوليت برداشتن كامهاى زير ضرورت خواهد داشت:١-‏ نيازهاى كاربر را تعريف كنيد.7- يكك بسته نرم افزارى 
باقابليت تحليل و دست كارى دادههاى منابع انسانى تعبيه كنيد.7- آمارهاى نيروى انسانى را روزا مد و اصلاح كنيل عات 

مسئوليت مديريت يايككاه اطلاعاتى را به فردى از افراد واحد يرسئل ى واككذار كنيد» تا ضمن مديريت يايكاه دادهها را تامين و 
تحليل كند و امور مربوط به تحليل هاى ورود و خروج يرسئل و بيش بينى هاى نيروى انسانى را انجام دهد.تدوين راهبردهاى كلى 
منبع يابييايكّاه اطلاعاتى منابع انسانى بايد اطلاعات لازم براى آماده سازى بيش بينىهاى عرضه و تقاضا و تصميم كيرى در مورد 
نحوه ياسخكويى به الزامات نيروى انسانى ناشى از راهبرد كسب و كار را فراهم كند.راهبرد كارمنديابى (جذب_اين راهبرد بايد 
موارد زير را مد نظر داشته باشد:- عوامل احتمالى جذب اففراد و يا دفع آنان از سازمان- اساس و مبناى رقابت سازمان با ساير 
كارفرمايان براى جذب كاركنان واجد كيفيت بالا (منبع يابى رقابتى).- روشهاى جايكزين براى ياسخكويى به الزامات منابع 
انسانى.- فنون انتخابى كه به احتمال قوى به جذب بهترين كاركنان به سازمان منجر مى شود.عوامل موثر بر تصميم افراد در 
بيوستن به يكك سازماناين عوامل عبارتند از:- فرصتهاى شغلى- اين عامل به ويزه در جذب افراد جوان بسيار مناسب است.- 

برنامه شغلى- آموزشى خاصى كه شركت به اجراى آن متعهد باشد.- فرصت بهره كيرى از مهارتهاى موجود.- دسترسى به 
آموزش و يرورش ييشرفته» جه در حين كار و جه در خارج از محيط كر- شغلى متضمن مسئوليت و يادارش كه در آن عملكرد 
مورد توجه قرار مى كيرد.- يكك محيط كار جذاب- تلقى از رفتار با افراد به عنوان يكك انسان و نه يكك ماشين- سبكك 
مديريتى باز- امكان مشاركت سطح بالظ-- امكان عضويتى احترام آميز در تيمى منسجم.- اعتقادى داير بر اينكه ماموريت 
سازمان ارزشمند است و سازمان مىداند به كجا مىرود و به كونهاى موثر هدايت مىشود.- اشتهار كلى سازمان به نوآورى» 
داشتن محصولات كيفى» سطح بالاى خدمات به مشترين و ارباب رجوع, مسئوليت اجتماعى و فلسفه سازمانى مطلوب در مورد نحوه 
زقكان با افراد.-. كان بوذن تامى يورك و محترمائه در شتاسنافه شرك . روشهاي مختلق ياسحكويى به الزامات منابع 
انسانيراهبردهاى جذب بايد منابع مختلف جذب نيرو را مد نظر داشته باشد. برخى از شركتها بخشهاى خاصى از نيروى كار را 
مورد توجه قرار دادهاند كه احتمالا- در ارتباط با كسب و كار آنها مهم تلقى مىشود.جالب است كه اقدامات كارفرمايان براى 
مادران شاغل به دليل تقاضاى روز افزون ديككر جندان موثر نيست. على رغم اين حقيقت كه در مقايسه با دهه كذشته تعداد دو برابر 


مادران يس از جند ماه مرخصى زايمان به كارشان بازمى كردند.ضمنا بايد تدبيرى نيز به حال تقاضاى روز افزون افراد تحصيل كرد 
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انديشيده و افراد تحصيل كرده (جه مرد و جه زن) را مورد توجه قرار دهد اكثر دانشجويان جوياى يكك مسر شغلى مشخص آموزش 
مناسب و كار جالب هستند.در اين روشها شش رويكرد زير را بايد مورد توجه قرار داد:١-‏ رويكرد سازمانى7- رويكرد انعطاف 
يذيرى- انعطاف يذيرى وظيفهاى كه به كا ركنان آموزش يا بازآموزى هايى مىدهد تا بتوان آنان را به سرعت در فعاليت هاى 
مختلف ديكر به كار كرفت.- انعطاف يذيرى از نظر تعداد كه با استفاده از قراردادهاى فرعى كاركنان موقت و ياره وقت به سازمان 
امكان مى دهد تا تعداد كا ركنان خود را در واكنش به تحولات كوتاه مدت تقاضاى نيروى كار به سرعت افزايش يا كاهش دهد.- 
ساعات كارى منعطف كه در آن مىتوان بر حب حجم كار معمولء الككوى روزانه كار را تغيير داد يا امكان ساعات كار هفتكى 
بيشترى را در ايام اوج كارى در طول سال فراهم آورد. يكك رويكرد مبتنى بر برنامه ريزى ايجاد يكك سيتم ساعتى سالانهاى است 
كه نياز به نككهدارى از كاركنان بيكار ينهانى را كاهش دهد يا بتوان در اوقات اوج كارى از كاركنان ياره وقت استفاده نمود. اين 
هدف با برنامه ريزى ساعات كار افراد» بر اساس تعداد ساعات كارى مورد نياز در طول سال تحقق مىيابد و ييش بينى افزايش يا 
كاهش ساعات كار در يكك دوره خاص را بر طبق سطوح فعاليت فصلى امكان خواهد داد.- انعطاف يذيرى مالى» متضمن طراحى 
سيستمهاى يرداختى است كه با انعطاف يذيرى بيشتر سازمان در تدوين سيستم هاى يرداخت مانند يرداخت بر اساس مهارت يا 
يرداخت منعطف سر وكار دارد.7- رويكرد آموزش86- رويكرد مديريت شغلى (كار راهه)ه- رويكرد برنامه ريزى بهره ورى 5- 
رويكرد كوجكك سازى فنون انتخابراهبرد كارمند يابى بايد با معرفى يا كسترش فنون كزينشء مانند آزمونهاى روانسنجى؛ 
دادهوهاى زيستى و مراكز ارزيابى براى بهبود كيفيت افراد مورد استخدام اقدام كند.راهبردهاى بهبود نرخ نككهداشتراهيراها بهبود 
نككهداشت كاركنان بايد ده حيطه زير را مورد توجه قرار دهند:١-‏ يرداخت: برخى از مشكلات به دليل وجود نظامهاى يرداخت 
ناعادلانه و غير رقابتى بروز مى كند. اقدامات احتمالى لازم در اين ارتباط عبارتند از:- بررسى سطوح يرداخت بر اساس مطالعات 
بازار- تضمين اينكه به افراد بر طبق ارزش آنها در بازار يرداخت مىشود.- اعمال ارزشيابى شغل يا بهبود طرح موجود ارزشيابى 
براى فراهم ساختن امكان ربته بندى منصفانه- بررسى طرحهاى يرداخت عملكرد- محور براى حصول اطمينان از اعمال مطلوب 
آنها.١-‏ ياداشها؟- مشاغل ؟- عملكرده- آموزش 8- توسعه كارراه/!- تعهد- فقدان انسجام كروهى 4- نارضايتى از مديريت و 
سريرستى -٠١‏ كارمند يابى» كزينش و ارتقاء -١١‏ بازا ركرمى بيش از حدراهبردهاى آموزشراهبردهاى آموزش با عوامل زير سر و 
كار دارند:- فلسفه اموزش سازمان- مسائل راهبردى (دراز مدت) مهم ترى كه آموزش بايد به آن بيردازد.- نيازهاى اموشى 
كوتاه مدتى كه بايد رفع شود- اولويتهايى كه بايد به رفع نيازهاى درازمدت و كوتاه مدت داده شود.- منابعى كه بايد براى 
آموزش در دسترس قرار كيرد.- تخصيص مسكوليت لازم براى دوين و اجراى برنامههاى آموزشى.راهبرد توسعه مديريتراهبرد 
توسعه مديريت بايد نحوه يرداختن سازمان به مولفههاى زير را تنظيم كند:- انجام ارزيابىهايى منظم و مبتنى بر ضابطه. از 
استعدادهاى بالا بر اساس معيارهاى ملى و بي نالمللى - انتخاب و يذيرش زبانى مشتركك براى توسعه مديريت بر اساس مدلهاى 
رهبرى عالى و ابعاد شايستكى.- اعمال نوعى جرخش شغلى انتخابى و برنامه ريزى شده- بهره كيرى از سيستم عملكرد 
مديريت به عنوان اهرم اصلى توسعه قابليتها راهبرد كوجكك سازياين راهبرد تركيبى از تداركات زير خواهد بود:- مطلع ساختن 
كاركنان و مشورت با آنان در زمانى مناسب- ايجاد انيكزههاى مالى و غير مالى براى تشويق كاركنان به تركك داوطلبانه شركت- 

ايجاد انكيزههاى مالى براى كاركنان كليدى براى ادامه همكارى با شركت - انجام اقداماتى در جهت باز آموزى كاركنان يا 
انتقال آنان به مشاغل ديكر- انجام اقداماتى در جهت كمكك به كاركنان مازاد براى بيدا كردن مشاغل جديد يا ارائه رادهاى 
منطقى صرف وجود حاصل از خريد خدمت يا خدمات مشاورهاى براى كاريابى مجدد.تلفيق توسعه منابع انسانى و راهبرد كسب و 
كارتلفيق جه معنا است؟صرف واككذارى راهبرد كسب و كار به يكك واحد آموزشى و انتظار حمايت و جراى اين راهبرد از آنها 


بمعنى تلفيق نيست. ضمنا اين كار به معناى جداسازى اقدامات آموزش و توسعه از مديريت تجهيز منابع و مديريت عملكرد هم 
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نخواهد بود. به اعتقاد ما مديران توسعه مناب انسانى بايد در توسعه راهبرد و اجراى آن سهيم باشند.بنابراين تلفيق موثر توسعه منابع 
انسانى با استراتزى كسب و كار شركت متضمن سه خصيصه زير خواهد بود.١-‏ مديران توسعه منابع انسانى قبل از نهابى شدن 
راهبرد كب و كار با مديران باز ركانى در يكك كفتكوى دو جانبه مشاركت خواهند داشت.7- توسعه منابع انسانى صرفا يكك 
برنامه آموزشى راه حل سريع نيست و از جهات مختلف راهبرد كسب و كار را مورد حمايت قرار مىدهد.”7- فرايندهاى منابع 
انسانى از يكك معمارى مشتركك برخوردارند- بنابراين طرح ارزيابى به دنبال ارزيابى همان يديده هايى است كه برنامه توسعه 
درصدد يرورش آنان و نظام يرداخت به دنبال ياداش دادن به آنها است.دركيرى/ مشاركت به جه معنا است؟اين عبارت مجموعه 
فرايندهاى توسعه افراد در كارى است كه بايد با راهبرد كسب و كار مرتبط شود و با ساير فرايندهاى مهم كسب و كار مانند 
مديريت عرضه يا خريد تلفيق يابد. فرايندهاى توسعه منابع انسانى عبارتند از *:آموزش و يرورش #مديريت عملكرد #تجهيز 
منابعتلفيق خط مشىهاى توسعه منابع انسانيآيا مديريت كسب و كار و توسعه مناب انسانى دو دنياى متفاوتند؟ظاهرا يكك عامل 
معارض با تلفيق توسعه منابع انسانى و راهبرد كسب و كار به كستره و يبجيدكى سازمان مربوط مى شود.به زمينههاى متفاوت مورد 
علاقه دو كروه توجه كنيد:تعلق خاطر مديران كسب و كار #راهبرد #سود و سرمايه #فرايندها و سيستمهاى كسب و كار © 
تصميمات مربوط به كار راهه #تصميمات مربوط به ارزيابى و ياداش تعلق خاطر مديران توسعه منابع انسانى #برنامههاى 
آموزشى #بودجه هاى آموزشى #دورهدها #آموزش #سمينارها #كاركاءهاى آموزشى ©#رويههاى برنامه ريزى 
شغليسوابق ارزيابيتدوين يكك دستور كار جديد توسعهجشم اندازسازمانها بايد دستور كار مشتركى تنظيم كنند كه هر دو طرف به 
انجام آن كردن نهند در حال حاضر جنين دستور كارى در سطحى كسترده از سوى عوامل خارجى در محيط كسب و كار تنظيم 
شده است كه تحول مرحلهاى در نحوه اداره سازمانها را مىطلبد.سازمانهاى برخوردار از موقعيت جهانى به طور مداوم از تجارب 
كذشته خود وازافراد يا كروه هاى خلاق درس مى كيرند. ايدههاى خوب به سرعت مورد توجه قرار مى كيرند. جنين شركتهايى 
ابتكارات آموزش كله وار يرا كه در آن صدها كارمند بدون آمادكى و كسب اطلاعات لازم از نيازهاى آمزوشى آنان در يكك 
دوره مشتركك شرتكك داده مىشوند رها كردهاند. در وضعيت بيماركونه آموزش كله وار مديران دليل اهميت دوره را توضيح 
نمىدهندء زيرا در اين مورد جيزى نشنيدهاند. بدتر اينهكك اين مديران حتى از اينكه كارمند خود را براى شركت در دوره از دست 
دادهاند كله مندند.اين ش ركتهاى در سطح جهانى معتقدند كه هر ياد كيرى مستلزم نقش فعال ياد كيرنده در فرايند ياد كيرى است. 
آنها در امر ياد كيرى با رويكدر انفعالى كه در آن يادكرى مستلزم هيج تلاشى نباشد و به عنوان مثال فرد ياد كيرند بككويد به من 
آموزش داده شد مخالفند.يادكيرى و يذيرش بايد به زبان مشتركك همه كاركنان مبدل شود و نبايد وازكَانى خاص افراد شاغل در 
واحد آموزش يا يستهاى بالاى مديريتى تلقى كردد. نيل به جشم اندازيراى ايجاد جوى جديد در نزديكك كردن مديران بازركانى 
مديران منابع انسانى به يكديكر كمكك مى كنند» سه مرحله بيشنهاد مىشود:١-‏ با مديريت ارشد درباره ماهيت نقطه قوت مورد 
نياز به توافق برسيد.17- امور آموزش مورد بازبينى قرار كيرد و ضمن ساده سازى به صورت كار مشتركك با مديران بخش تجارى 
درآيد تا اطمينان حاصل شود كه مربيان دورههاى آموزشى به مسائل كسب و كار نيز مىيردازند.2-7 به ياد كيرى شتاب بيشترى 
بدهيد. در جهت كاهش رخوت ناشى از دورههاى طولانى خارج از محيط كارء از رويكرد نوآورانه استفاده كنيد ©.از متناسب 
بودن دستور كار جديد توسعه منابع انسانى با راهبرد اطمينان حاصل كند ©.تعهد و تعلق خاطر مديريت ارشد را نسبت به دستور 
كار جديد توسعه جلب كند ©.در سراسر سازمان تفاهم و زبان مشتركى به وجود آورد ©.قابليتهاى موجود را در ارتباط با 
دستور كار جديد بيازمايد و با مديريت ارشد در بحث مربوط به راهبرد مشاركت نمايد ©.با دخالت دادن توسعه منابع انسانى در 
مديريت كسب و كارع جو قطبى دو دنياى متفاوت را در هم شكند. كسب و كار همان توسعه منابع انسانى است. مديريت بهبود 


عملكردمديريت علمكرد فرايندى است مبتنى بر يكك سرى فعاليتها و به نحوى بنا شده است كه بايد از طريق تضمين بهبود مستمر 
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عملكرد افراد و كروه ها در جهت بهبود تمركز راهبردى و اثربخشى سازمانى طراحى شود. مديريت عملكرد بايد جارجوبى فراهم 
كند كه در آن امكان يكيارجه ساختن فعاليتهاى بهبود ع ملكرد زير ميسر ككردد:- هدف كذارى [كلان] سازمان- ارزيابى 
عملكرد [افراد]- تعيين يتانسيلهاى [افراد]- آموزش و توسعه شغلى- برنامه ريزى جانشينى- ياداشهاى درونى و بيرونى 
ويزكىهاى مهم مدل مذكور عبارتند از #:بيانيه رسالت- هدف و جهت حركت سازمان را توصيف مى كند #.راهبردها- 
رهنمودهاى روشنى را درباره رفتار و عملكرد مستلزم تحقق رسالت سازمان به دست مىدهند ©.اهداف- جارجوب نتايج مورد 
انتظار از عملكرد سازمان را دقيقا بيان م ىكنند ©.ارزشها- متضمن مقولاتى است كه سازمان آنها را در انجام امور خود (مانند 
عملكرد؛ كار تيمى» نوآورى و يرورش افراد) مهم تلقى مىكند ©.عوامل مهم موفقيت- عوامل موثر در تحقق عملكرد موفقيت 
آميز و استانداردهايى هستند كه بايد به آنها دست يافت ©«.شاخصهاى عملكرد- كه در تلازم با عوامل مهم موفقيت ايجاد 
شدهاند و امكان يبشرفت در جهت تحقق اهدافء اعمال ارزشهاى مورد نظر و ارزيابى نتايج رافراهم مىآورند ©#.بررسى 
عملكرد- عملكرد ويزكىهاى كيفى و صلاحيتهاى فرد را در قبال اهدافء ارزشهاء عوامل مهم موفقيت و ديكر شاخصهاى 
عملكردى مربوطء. بررسى و نيازهاى بالقوه و توسعهاى او را مشخص مى كند ©.يرداخت مبتنى بر عملكرد- به روشنى ياداشها را با 
عملكرد مرتبط مى سازد و مىتواند در قالب ياداش شايستكى جوايز فردى و كروهى و يرداختهاى كوناكون ديكر مرتبط با 
عملكر كروهى و سازمانى (مانند طرح هاى مشاركت در سود سازمان) يرداخت كردد ©.طرحهاى بهبود عملكرد: برنامههايى كه 
با استفاده از روشهاى غير مالى (مانند آموزشء» توسعه شغلىء برنامه ريزى جانشينى و فرايندهاى ارتقاء مرب ىكرى و مشاوره) 
موجب بهبود انكيزش و تعهد فرد مى شوند.اهداف دو سازمان كه يكك نظام مديريت عملكرد قوى را بىريزى كردهاند» نكات زير 
رابه نمايش مىككذارد:الف: سازمان ياورجن »حصول اطمينان از اينكه فرهنكك سازمان به كونهاى است كه در آن تلاش براى 
ييشرفت مستمرع يكك هنجار محسوب مىشود ©.ترغيب سازمان به دست يافتن به دركك رونى از آنجه بايد به وسيله افراد تحقق 
يابد و شيوه تحقق ان #تسهيل فرايند بهبود مستمر عملكرد فرد در جارجوب اهداف سازمانى و اقدامات رهبرى ©#»تفويض 
مسئوليت و ياسخككويى در قبال بهبود عملكرد به تكك تكك مديران (به جاى واكذارى آن به امور كاركنان).ب: سازمان 
سيب كيكى #تمركز توجه بر آنجه كه از لحاظ كسب و كار مهم است ©.نظارت بر طرحهاى بهبود #تدوين اهداف آينده 
عناصر مديريت عملكردانواع مختلف سيستم مديريت عملكرد از خيلى ساده كرفته تا بسيار يبجيده وجود دارد. عوامل اصلى مورد 
ارزيابى در سيستم مديريت عملكرد عبارتند از *:تحقق اهداف #رعايت ارزشهاى اصلى #خصوصيات فردى #توان بالقوه 
سازمان ياورجن براى كمكك به مديران در فرايند تدوين هدفء, دستورالعملها و راهنمايىها زير را تنظيم كرد:- اهداف سازمانء 
بخشها و واحدهاى بنكاه رابا اعضاى تيم در ميان بككذاريد. 

- به منظور توافق بر اهداف و مقاصد كارى سال آينده با هر يكك از اعضاى تيم جلسهاى تشكيل دهيد.- براى هر يكك از 
اهداف اصلى مقاصد و اهداف مشخص ترى تدوين كنيد و اين مقاصد بايد در تعداد نسبتا محدودى تدوين شود.- براى ترغيب 
كاركنان به تبادل اطلاعات و تلاش در جهت تحقق هدف مشترك هدفهاى تيمى را مشخص كنيد.- سريرست وهريكك از 
اعضاى تيم بايد نسخداى از اهداف مورد توافق را نزد خود نككهداريد. اين هدف در ارزيابى سالانه مورد بررسى قرار خواهد 
كرفت.- اطمينان حاصل كنيد كه ييشرفت كاركنان بر اساس هدف اصلى و با استفاده از اهداف فرعى به طور منظم مورد نظارت 
قرار مى كيرد.درون دادهاى سيستم مى تواد شامل همه و يا برخى از موارد زير باشد:١-2‏ تعابير ياسخكويى و يا حيطههاى نتايج 
مهم.1- تعاريف عوامل مهم موفقيت و شاخ ص هاى اصلى عملكرد.7- تعاريف قابليتهاى مورد نياز يستهاى خاص يا يستهاى 
سطوح مختلف سالسله مراتب شغلى.- اهداف يا الزامات آنها در قالب مقاصد مشخصء وظايف محوله. استانداردهاى عملكرد يا 


ارؤشيائ سازماتى كه بابد هورد رعايت قرار كزه ابن اهداق امد من مكو ليكهاى اساسى '(مالقد اعنداف سهمر) و اذواري 
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(معمولا سالالنه) تفاوت قائل شوند. هر دو دسته از اهداف بايد به عنوان بخشى از سيستم عملكرد مورد توجه قرار كيرند.برون 
دادهاى يكك سيستم مديريت عملكرد مى تواند يكك يا جند مورد از موارد زير را در بر كيرد #:يكك برنامه بهبود عملكرد شامل 
آموزش وهر وظيفه و تجربه بهسازى فورى مورد نياز *.يكك برنامه بهسازى شغلى #يكك ارزيابى و درجه بندى عملكرد كه با 
ياداش مرتبط با عملكرد همراه باشد. مسائل متعددى در ارتباط با برون دادهاى سستم مديريت عملكرد وجود دارد. به عنوان مثال 
آيا عملكرد را بايد درجه بندى» آيا توزيع اجبارى ضرورت خواهد داشت؟ به طور مثال آيا بايد تعداد حائزنى بالاترين سطح درجه 
بندى را محدود كرد؟ همه اين مسائل بايد در فرايند طراحى سيستم مورد توجه قرار كيرد ©.ارزيابى از يايين به بالا- سيستمهاى 
مديريت عملكرد به كونهاى روز افزون مكانيزمهاى ارزيابى از يايبن به بالا-را به كار مى كيرند. اين مكانيزمها به مديران صف 
درباره نقاط قوت و ضعف آنان بازخورد مىدهند. مراحل مهم و مهارتهاى راه اندازى مديريت عملكرددر عين حال كه در فصل 
حاضر بحث مفصل در روش شناسى مديريت عملكرد مطرح نيست. تعيين شش مرحله كلاسيكك براى راه اندازى يكك سيستم حائز 
اهميت است:١-‏ طرح يروزه؟- تعيين نيازها و معيارها“ا- طراحى و اجراى آزمايشى*- آموزش و آكاهىه- اجرا- 

ارزشيابى و اصلاحدر شركت ياورجن مهارتهاى مورد نياز مديران در بهسازى و توسعه عملكرد كاركنان عبارتند از:* تدوين 
هدف:- شناسايى عوامل مهم موفقيت- تدوين اهداف اصلى و مقاصد ذيربط- اولويت بندى- تعيين مقاطع بررسى هدف* 
مهارتهاى ارزيابى عملكرد:- تلخيص: يكسان سازى ديد كاهى متعادل ازعناصر مهم عملكرد فرد- ارزشيابى: ارائه راهنمايى و 
كمكك از طريق بحث درباره نحوه توسعه نقاط قوت و رفع نقاط ضعف- برقرارى ارتباط: بحث درباره مسائل و مشكلات عملكرد- 
قضاوت: ارزيابى عملكرد جارى و برنامههاى نيازهاى آموزش و بهسازى#مهارتهاى مربيكر ى:- توصيه يا فراهم ساختن تعليمات 
لازم درباره رويكردهاى مختلف- دادن بازخورد درباره عملكرد- تسهيل بهبود عملكرد* مهارتهاى حمايتى - شناسايى علاثم 
نشان دهنده موارد ضرورت حمايت از افراد- مهارتهاى ميان فردى- توجه و يرداختن به مسائل احساس و هيجانى - مشاوره درباره 
عملكرد* مهارتهاى برقرارى ارتباط:- كوش دادن به افراد- استفاده از بحث براى رسيدن به توافق- در دسترس بودن * مهارتهاى 
انكيزش:- كفتكو و مراورده درباره فرايند ارزيابى عملكرد- تعيين حيطه نتايج مهم اهداف عملكرد- ارائه منابع لازم» به هنكام تغيير 
وضعيت رويكرد جديد مديريت ياداشهيات مديرهها و مشاوران آنها بر اهميت سياستهاى ياداشى كه در ييوستكى با اهداف 
راهبردى كسب و كار يكك سازمان به منظور مجهز ساختن آن به مزيت رقابتى طراحى شده است وقوف دارند. مديران از اين 
واقعيت نيز آكاهند كه از يكك سيستم ياداش مى توان به عنوان كمكك موثرى ددر اثربخشى سازمان بهره كرفت.نككارنده به عنوان 
مشاور متخصص در مسائل ياداش» غالبا با نوعى بازبينى جنبه خاصى از سيستم ياداش سازمانها سر و كار دارم و به ندرت از من 
خواسته شده است تا نظام ياداش را به عنوان يكك كل مورد توجه قرار دهم شايد بر حسب معمول مسئولان سياست در سازمانها 
خواهان انجام سريع كراها بوده و مايل باشند به جنبه هايى از نظام ياداش به عنوان مثال طرح ياداش غير نقدى مديريت ميانى 
بيردازند كه معتقدند به كونهاى نسبتا سريع قابل تغيير است. جه بسا اين مهندسى مجدد و تدريجى فقط تاثير محدودى خواهد 
داشت. اكر سازمانى مايل به تغير رفتار افراد از طريق مكانزم ياداش باشدع بايد هم به اجزاى تشكيل دهنده آن سيستم و هم به نحوه 
تناسب آن اجزا با اهداف كسب و كار و سياستهاى يرسنلى توجه كند ضمنا توجه بر نظام قدرشناسى و نوع رفتار سازمان مورد 
قبول نيز ضرورت خواهد داشت.جرايى شكست سياستهاى ياداشيكى از علل اصلى ناكامى سياستهاى ياداش در برآوردن 
انتظارات آن است كه اين سياستها توان تغيير رفتار فرد يا برآ مدن از عهده تقاضهاى روزافزون راهبردها و اولويتهاى متحول 
كسب و كار را ندارند.دلايل شكست عمدتا عبارتنداز #:راهبرد كسب وكاز #ارزشيابى شغل #دادههاى يرداخت در 
بازار «ارزش براى يولتدوين يكك راهبرد يرداختاكر سياستهى ياداش به تحقق انتظاراتى كه از آنها انتظار مى رود قادر نبودهاند 
سازمان جه اقداماتى مى تواند انجام دهد؟ نخستين اقدام سازمان تدوين راهبرد يرداختى خواهد بود كه با رسالت» اهداف و مقاصد 
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شركت به كونهاى تنكاتنكك همسويى دارد.اجزاى تشكيل دهنده سياست يرداختزمانى كه در ارتباط با راهبرد ياداش تصميم مناسبى 
در سطوح بالاى سازمان اتخاذ شده باشدء كام دوم تسرى آن راهبرد به بيانيه سياست و ياداش سازمان خواهد بود. اكر بنا بر آن 
است كه تاثير نظام يرداخت و مزايا بر برداشت» احساس و رفتار كاركنان در الزامات واقعى شركت بازتاب يابد» مرتبط شدن 
سياست با راهبرد كسب و كار شركت ضرورت خواهد يافت. انجام يكك ارزيابى نيز از نوع نظام ياداش مورد نياز در آينده لازم به 
نظر م رسد..سياسثهاى ياداثن در عمل بابد بتوائد بين برخى از تاثيرات بعضى داخلى و بعضى خارجى تعادل و مواؤنه انتجاد كتد. 
برداخت مرتبط با عملكردبراى بيسيارى از سازمانها تمايل به تغيير نظام ياداش و تصميمى كه جنان طرحى را در بركيرد» در تكامل 
يكك راهبرد كلى كام نخست و مهمى بود» كامى كه به نوبه خود به ديكر بخ شهاى راهبرد امكان مىداد تا در جايكاه مناسب خود 
قرار كيرند. با اين حال بسيارى از طرحها به علت طراحىء ارتباطات و كاربرى ضعيفشان دجار شكست شدهاند.موفقيت طرح 
يرداخت مرتبط با عملكرد به عملكرد اثر بخشى ستكى دارد يرداخت وقتى با عملكرد بيوند خورده باشد مى تواند به انكيزش كمكك 
كند و به عنوان نيروى كار عوامل كارآ مدترى را جلب و حفظ نمايد اما اين نكته نيز كه كا ركنانب ه طور عام فرايند ارزياب 
عملكرد را فرايندى معتبر و منصفانه تلقى كنند به همان اندازه حائز اهميت استء اين تلق به ويزه زمانى مهمتر است كه طرح 
يرداخت جريانى فاقد نيروى محركه به نظر برسد.يرداخت را مىتوان به شيوههاى بسيار متفاوت با عملكرد مرتبط ساخت.عوامل 
دخيل در اين تنوع عبارتند از:- نوع يرداخت: نوع يرداخت مى تواند اقلا-مى بين وجه نقى تا سهام را در بركيرد.- تناوب 
يرداخت: تناوب يرداخت را نيز بايد در نظر داشت.- درباره روشهاى مرتبط ساختن يرداخت با عملكرد تحت يكك طرح خاص نيز 
بايد تصميم كرفت.در اينجا امكان اشاره به همه عوامل محتمل طرح وجود ندارد. لذا هر طرحى بايد در يرتو اهداف سازمان مورد 
ارزيابى قرار كيرد» با اين حال شايد بتواند خصيصههاى مختلف هر طرحى را بر اساس سه معيار زير ارزشيابى كرد:١-‏ اثربخشى 
طرح در ارتقاى اين تلقى كه يرداختها با عملكرد مرتبط است.؟- طرح و برنامه تا جه ميزان معرف رفتارهاى غير مرتبط است؟ 
0-8 برنامه تاجه ميزان كاركنان را به همكارى با يكديكر ترغيب مى كند؟رويكردهاى نوين مديريت ياداشبراى بسيارى از 
سازمانهاى علاقهمند به معرفى رويكردهاى جديد و نوآورانه مديريت ياداش» نخستين وظيفه» تلفيق مديريت عملكرد و مديريت 
يرداخت مرتبط با عملكرد» با راهبرد كسب و كار است.اين فرايند تحول براى بعضى از سازمانها دشوار استء در حالى كه براى 
برخى ديكر كه يبشاييش نظام يرداخت نسبتا مطلوبى براى خود تدوين كرده اند فرايند تحول جندان دشوار نيست.ياداش و جبران 
انعطاف بذيراساساً دو نوع رويكرد ياداش و جبران انعطاف يذير وجود دارد: بسته ياداش كامل كه كارفرما از طريق آن براى هزينه 
مالى بسته كلى قابل يرداخت به كارمند سقفى معين مى كند.به اين ترتيب كا ركنان آزادانه مى توانند بسته ياداش را بر حسب نياز و 
مناسب با تمنيات خود بسازند.براى كاركنان يايينتر از سطوح اجرايى يكك احتمال انتخاب آن است كه به كسب مزاياى اصلى نظير 
بازنشستكىء بيمه عمر. مرخصى استعلاجى با حقوق و غيره روى بياورند؛ اما براى ديكران مى توان به درجاتى از انتخاب حول 
مزاياى ديكرى جون مشاوره مالى شخصىء حمايتهاى مراقبت از كودكان؛ سوخت رايكان براى مصارف خصوصى. مشاوره 
شغلى» و مزايايى از اين قبيل امكان به وجو آورد.مزيت يرداخت نقدى به كاركنان آن است كه ارزش جنين يرداختى در نظر 
دريافت كننده به طور كلى بالا است» در حالى كه كاركنان احتمالا ارزش واقعى مزاياى جنبى را كمتر از واقع برآورد كنند.يرداخت 
به ازاى مهارتهايكك رويكرد ديككر يرداخت به افراد به ازاى مهارت آنها استء مزيت بالقوه يرداخت مبتنى بر مهارت يا شايستكى 
آن است كه مى تواند فرهنكك ياداش موجود در سازمان را به نحوى تحت تاثير قرار دهدكه ديكر افراد صرفا به خاطر بالا رفتن در 
يك سلسله مراتب شغلى مستحق دريافت حقوق و دستمزد بالاتر نباشند بلكه به ازاى مهارتهاى كسب شده به خاطر فعاليتهاى 
خدسازى مستوجب دريافت بيشتر بشوند.منحنىهاى تصاعدى يرداختمنحنىهاى يرداخت به مديران امكان مىدهد تا موقعيت 
موجود فرد را از نظر يرداخت با موقعيتى كه با ملحوظ داشتن مهارتهاى كسب شده و عملكرد شغلى بايد در آن قرار كيرد مقايسه 
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كنند.در جنين نظامى امكان انعطاف يذيرى زيادى فراهم مىشود تصميماتى بايد در عوامل زير اتخاذ شود:- منحنىهاى كروه 
وظيفه يا مهارت- شكل منحنى- منحنىهاى يكك مجموعه- حقوق و دستمزد واقعى- دادههاى ضمن بازارروابط كاركنان: 
يك جارجوب جديداصطلاح روابط كاركنان به طور سنتى با جنبه اى رسمىتر ارتباط بين سازمان و افراد تحت استخدام آن 
مترادف است اين اصطلاح غالبا به كونهاى قابل تبادل با روابط صنعتى به كار مىرود و در واقع با جريان ارتباط سازمان من حيث 
المجموع و به ويزه در مواردى ملا-زمت دارد كه اتحاديه تجارى يا انجمنهاى كار كنان نماينده و معرف كاركنان به حساب 
مىآيند. بنابراين مباحث مورد علادقه و متداول بخشهاى روابط كاركنان در سازمانها موارد زير است:- مذاكره و كفتكو با 
اتحاديههاى تجارى در مفاهيم و شرايط استخدام- تفسير توافقهاى جمعى- نمايند كى سازمان در امور شكاياتفردى يا جمعى 
مربوط به روابط استخداميارتباط بين روابط كاركنان و مديريت منابع انسانينظر به آنجه كذشت تمايل عمومى بر اين بوده است كه 
مفاهيم منابع انسانى و روابط كار كنان را به عنوان مفاهيم مخالف هم- و در واقع منفكك از يكديكر- قرار دهند. اين تمايل بازتاب 
بحثى موازى بين دو مفهو ماست كه در ادبيات روابط صنعيت غالبا تحت عناوين جمع كرا و وحدت كرا مطرح مىشود. روباط 
جمع كرا كاركنان و كارفرمايان را به مثابه دو نيروى جداكانه و با علايقى لزوما در تعارض با يكديكر مىبينند. اما مى توان آنها را 
از طريق برخى مكانيزمهاى نهادى و عقيدتى در ارتباطى مبتنى بر مذاكره با هم كرد آورد و امكان كاركرد كارخانه يا اداره خصى 
را فراهم ساخت. دراين مدل روابط كا ركنان درباره سياست كذارى آن ارتباط مبتنى بر مذاكره با هم كرد آورد و امكان كاركرد 
كارخانه يا اداره خاصى را فراهم ساخت. در اين مدل روابط كاركنان درباره سياست كذارى آن ارتباط مبتنى بر مذاكره و تداوم 
حالت نسبتا بى ثباتى در مسير راه است.مكتب فكرى وحدت كرا از دنياى روابط كاركنان و كارفما ديدكاه متفاوتى دارد» بجاى دو 
موجوديت قانونا جداكانه در واقع فقط يكك علاقه وجود دارد و آن علاقه به سازمان بعنوان يكك كل است. علاقهاى كه در وهله 
نخست به وسيله مديران ارشد سازمان هدايت و تصريح شده است. دراين مدل مديريت مناب انسانى درصدد ايجاد ارتباط و كسب 
تعهد براى اهداف و سياستهاى سازمان است و در تلاش تضمين اين نكته است كه افراد شاغل در آن سازمان از مهارتهاء انكيزه و 
نكرشهاى لازم براى حصول آن اهداف برخوردارند. نيروهاى تحول آفرينجهار عامل فشار اصل را مورد بررسى قرار مىدهيم كه بر 
روى هم الكوى روابط كاركنان را شكل مىدهند. عوامل مذكور عبارتند از:١-‏ راهبرد شركت17- جارجوب قانونى”- ١‏ تاثير 
اقتصادى *- توسعه ارويايى (يبشرفتهاى ارويا)راهبرد شر كتبحثهاى روابط صنعتى و روابط كار كنان معمولا به جاى تاكيد بر 
سياستها و مشى هاى كارفرمايان بر مشى اتحاديههاى تجارى تمركز دارد. با اين وصف راهبرد شركت يكك نقطه شروع منطقى به 
حساب مى آيد زيرا كذشته از هر جيز اين راهبرد شركت بود كه شبكه توافقهاى مل به وسعت كل صنعت را فراهم كرد.در دهه 
اخير مهمترين يشرفت حاصل در حيطه روابط صنعتى همان يديدهاى بوده است كه ممكن است بتوان آن را درونى كردن روابط 
كا ركنان ناميد.خصيصههاى مهم اين تحولات به قرار زير است:- تفويض مسئوليت كسب سود به واحدهاى عملياتى» مراكز سود 
وواحدهاى كسب و كار راهبردى- تعريف دوباره نقش مراكز ستادى به كونهاى كه به جاى مداخله در جزئيات امور و عمليات 
بيشتر بر مراقبت از عملكرد تعيين كننده مراكز سود و اتخاذ تصمياتى داير به تخصيص سرمايه بلند مدت توجه كنند.- رشداز 
طريق ايجاد تنوع بيشتر و ادغامهاى منتهى به مقاطع مختلف شركت به نحوى كه بتوان نوعى تعدد و كوناكونى بخ شهاى صنعتى را 
يوشكن داقاق اه واكذاري تمسينات و سعدقن ماكر به كنسة و كازساق سكن .را تقويت قبوهد غير دوراس :د كوت تبية 
شده است؟تجليات بسيار مشهود اين يشرفتء كناره كيرى سازمانها از - و دربرخى موارد مهر يايان زدن آنها بر ترتيبات روابط 
صنعتى جند كارفرمايى- جه در بخش خصوصى و جه در بخش دولتى- بوده است.از جمله موارد يايان دادن به اين توافقات موارد 
زير بودهاند:- شركتهاى مهندسى- كانالهاى تلويزيونى مستقل- موسسات جاب و توزيع روزنامه- كارخانه هاى ساخت 


سيمان- بندركادها (متعاقب منسوخ شدن طرح نيروى كار داكك)- بانكهاى تسويه حسابنمونههايى از شركتهاى عمده جدا 
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شونده از توافقهاى ملى عبارتند از: خرده فروشى مواد غذايىء البسه و منسوجاتنمونه فوق از بخش خصوصى استخراج شده است اما 
با توجه به محدوديتهاى نقدينكى ابتكار عمل مديريت مالى و تحول ساختارى (مخصوصا ظهور نمايندكى اجرايى)» در بخش 
دولتى هم نوعى يبشرفت تقريبا موازى را با ايجاد يكك الككوى مشابه از تمركز زدايى و محلى كردن امور مى تواند مشاهده كرد. از 
جمله تجليات اين روند در بخش دولتى عبار تند از :اعمال تنوع محلى بيشتر در يرداخت حكومتهاى محلى #جدا شدن كامل 
برخى حكومتهاى محلى از توافقنامه هاى ملى «جدايى صنعت راه آهن از توافقنامههاى مليبنابراين موثرترين خصيصههاى اين 
روند عبارتند از «:متناسب كردن مناسبات و شرايط با محيطها و اولويتهاى محلى #جدا شدن از ترتيباتى كه در تنظيم روابط 
استخدام موسسات به دست اند ركاران اتحاديههاى تجارى ملى يا منطقهاى مجال مداخله مىدهد.روابط با اتحاديههاى تجارياين 
روند تعريف دوبارهاى از روابط با اتحاديههاى تجارى را نيز فراهم ساخته است. جالب است كه اين روند كناره كيرى نشان 
نمىدهد كه برائ كنار كذاشتن برعى اتحاديدهاى تجارى قبلا به.رسميث شتاغته شده فشارئ اعمال شده باشد.نموثههاى ثفى 
رسميت اتحاديههاى تجارى معدود و متداولترين واكنشها ح ركاتى در زمينههاى زير بوده است:- كاستن از طيف موضوعات و 
مسائلى كه به تصميمات مشترك مربوط مىشد.- عطف توجه به ايجاد ارتباط با نمايند كان كا ركنان داخلى به جاى كارشناسان 
اتحاديه تجارى خارجى (خارج از شركت).- معكوس كردن رون كار اتحاديهديى شدن با سوق دادن آن به سمت كاركنان با 
سابقه- تضمين اينكه اتحاديههاى تجارى در زمينه ارتباطات با نيروى كار از قدرت انحصارى برخوردار نيستند.- عقلانى كردن 
تعداد توافقنامهدها و تعداد اتحاديههاى طرف مذاكره.جارجوب قانونيوجه مشخصه دهه 1980 اين بود كه اين جارجوب قانونى 
داوطلبانه را با جارجوب ديكرى جايكزين نمود كه جارجوب جديد با ترسيم مجدد نقشه عمليات قابل دفاع جارجوب ديكرى 
جايكزين نمود كه جارجوب جديد با ترسيم مجدد نقشه عمليات قابل دفاع و غير قانونى روابط صنعتى» در جهار جنبه مهم زير 
مستقيما وبه شدث به مداغله مى برداغت.١- ‏ كاستن از مصوئيت هاى قانوتى اتحاديه تجارى 7 زير سوال برد مبانى قانونى 
كاستن از حقوق مقرر كا ركنان منفرد. اثرات اقتصادينيروهاى اقتصادى» صحنه روابط كار كنان را به دو شيوه تحت تاثير قرار 
مى دهد. نخستن اينكه به تعيين ساختار روابط كا ركنان دولت كمكك مى كند و به سوالاتى از اين قبيل ياسخ مىدهد كه جه بخشى 
از نيروى كار به اتحاديه تجارى تعلق خواهد يافت5ثانيا در حيطه اقتصاد كه در آن روابط استخدام به طور مشتركك در برخى از 
اشكال آن تنظيم شده استء فشارهاى اقتصادى است كه شيوه و محتواى مقررات را مشخص مى كند.فشارهاى بازاراينكك با 
بازكشت به تاثير عامل اقتصادى بر روش و محتواى روابط صنعتى مى توانيم سه منبع فشار فعال يعنى بازار توليد بازار كار و نظام 
اقتصاد كلا-ن را مورد توجه قرار دهيم. بنابراين مناب فشار مذكور رابه ترتيب بررسى مى كنيم:بازار توليد (محصول'بازار توليد 
عمده موجوديت خود در صحنه روابط كاركنان رابا شيوههاى مهم زير مطرح كرده است:- فشار روز افزون براى اعمال روشهاى 
انعطاف يذيرتر توليد و بهره بردارى از نيروى كار با تاكيدى روبه رو شد بر جند مهارتى شدن و ايجاد مهارتها و صلاحيتهاى 
سازمان محور به جاى ساختارهاى مبنى بر اشتغال تعريف شده در خارج از سازمان.- تلقى برترى كيفيت به عنوان عامل تعيين 
كننده مزيت رقابتى و قائل شدن تاكيدى مشابه بر عملكرد- و بنابراين تاكيد بر تمايز بين افراد از نظر شرايط استخدام.- ارتقاى 
سطح هوشمندى فرايند و كاركر (به تعبير جارلز هندى) با جالش ناشى از آن نسبت به سيستم هاى تصميم كيرى سلسله مراتبىتر و 
آمرانه همراه است.بازار كاراكر بازار توليد منبع فشارى براى منفكك ساختن روابط كاركنان از دنياى خارج به حساب مىآيدء بازار 
كار در جهث خلاف آن عمل مى كند با اين حال تحث شرايط كساد جارى ضعف اساسى تامين نيروى انسانى انكليس هنوز مشهود 
است:- كمبود كلى در سطوح مهارت آموزشى و حرفهاى كاركنان» در مقايسه با مهارتها و آموزشهاى كسب شده در كشورهاى 


رقيب مهمى جون آلمان و زاين وجود دارد.- كمبودهاى عمده مداوم به ويزه كمبودهاى مهارتى در بخش تكنولوزى ييشرفته 
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صنعت به جشم مى خورد.- نوعى كمبود ضمنى جمعيت شناختى از تازه واردان در بازار كار نيز در ميان است كه موقتا به خاطر 
كساد موجود مشهود نيست.سياست اقتصاد كلاندر كذشته واكنش نسبت به آنجه كه در بالا به عنوان تركيب نايايدار توضيح داده 
شدء بروز تغييرى در سياست اقتصاد كلان بود. به احتمال زياد اين تغيير واكنشى نوعى كاستن از ارزش ارز بود كه براى كاهش تب 
مشكلات خارجى روياروى سازمانهاى استخدام كننده معمول مىشد. احتمالا برخى سياستهاى مربوط به درآمدها نيز با كاهش 
نرخ ارز همراه بوده است. ارتباطات كاركنان و اشتغال اثربخشجرا بايد ارتباط برقرار كرد؟سازمان به سيستمهاى ارتباطى كامل» 
منسجم و كارا مدى نيازمند است كه از طريق آن اطلاعات ضرور به سمت بالاء يايين و در سطوح افقى سازمانى» بين مديران و 
كاركنان» همجنين در خارج از سازمان با مشتريان» تامين كنند كان مواد اوليه و سهامداران كاناليزه و مبادله شود.به تبير ساده اساسا 
سازمانها مجموعداى از كروه هاى مختلف مردم به حساب مىآيند. اين كروهها ممكن است از بخشها قسمتها يا سطوحى در يكك 
سلسله مراتب تشكيل شوند. اين كروه ها اكر به حال خخود رها شوند هر يكك از آنه به توسعه فرهنكك خود- مجموعه باورهاء 
نككرشها و ارزشهاى خود- و درك و مفاهمه خود از ماهيت اهداف سازمان و بهترين راه حصول به آن اهداف تمايل نشان مى 
دهند.بيوند ارتباطات با راهبرد و تحولتوجه به اين سه مساله [افراد» سازمان» اهداف كسب و كار] نوعى ييوند طبيعى با راهبرد كلى 
منابع انسانى كسب و كار به وجود خواهد آورد.راهبرد منابع انسانى درصدد تضمين اين نكته است كه فرهنكك؛ سبكك و ساختار 
سازمان و كيفيت, انكيزش و تعهد كاركنان به حصول اهداف كسب و كار به تمام و كمال كمكك م ىكند.راهبرد ارتباطات و 
سياستهاى يكك سازمان بايد با قادر ساختن هر فرد نسبت به انجام اثربخش شغل وى از راهبرد منابع انسانى و كسب و كار حمايت 
نمايد.برداشت نامطلوبحال اكر ارتباطات درست تا اين حد حائز اهميت استء جرا غالبا كارها نادرست از آب در مىآيند.ذيلا 
فهرستى از برخى موضوعات ارتباطات سازمانى آورده شده است كه در آنه اتشخيصهاى نادرست بالقوه به نمايش كذاشته 
مى شود:- جو ارتباطى و فرهنكك شركتها- محتواى ارتباطات و وضوح آنها- صحت هويت كروههاى كاركنان وافق علايق 
آنها- كدام كانالهاى ارتباط #؟ارتباطات حضورىء فرد به فرد يا كروهى #ارتباطات كتبى, نامههاء يادداشتهاء كزارشهاء 
آكهىها #ارتباطات سمعى و بصرى- تناوب ارتباطات- ميزان آزادانه و باز بودن- الككوهاى ارتباطى بين افراد » بخشها و 
ادارات و نيازهاى اطلاعاتى آنها- مديريت ميانى: نبود اطلاعات» تعهد و مهارت كافى- تاثير ارتباطات غير رسمى و خزنده.- 
قافر بامهناق تامساسكى كداز قائمه ديكر سباسك عناق شر كت دويافت نشودب: جنيوهاف انساتن وسازماف بير كير 3 
تكنولوزى اطلاعات نظير يست الكترونيكى و ييام رسانى صورتى براى برقرارى ارتباط.احتمالا سدها و موانعى نيز در برابر ايجاد 
ارتباط وجود دارد كه بايد قبل از تلاش براى اثر بخش كردن ارتباطات مورد شناسايى قرار كيرند. برخى از اين موانع در عبارات 
زير نشان داد شده است:خصيصههاى ارتباط موثر ذيلا كك ليست سادهاى از اصول ارتباطات اثربخش ارائه مى شود «:الزام 
مديريت ارشد #برنامه ريزى شده و سنجيده #نظام مند #«مرتبط «قابل اعتماد (موثق #)ارتباط به بالا يا يايين و افقى * 
مورد حمايت از طريق آموزش #اهداف مورد توافق #آزادانه و صادقانه «جالبء با محتوا #دوسويه » وقت ويول 
كافى «قابل فهم (براى همه #)منظم و به خوبى زمانبندى شده #ميزان مطلوب (به اندازه #»قابل انعطاف #نككرشهاى 
حمايتى * حمايت در آماده شدن «اول بيام» آنكاه رسانه #در محدوده افقهاى كيرندكان (در دسترس كيرند كان ©)ييوسته 
در حال تقويتافقهاى علالئق مخاطبانمخاطبان يكك ارتباط ممكن است طيفى از همه كا ركنان تا كروه فرعى خاص يا فرد را در بر 
كيرد. يكك كروه فرعى غالبا بخشى از سازمان يا سطحى در سلسله مراتب سازمانى خواهد بود. اما ممكن است اين كروه فرابخشى 
يافرا سلسله مراتبى نيز باشد. براى هر مخاطب بالقوهاى حيطه علائق او را بايد بىريزى كرد. اين كار را مىتوان به داشتن افق و 
حيطهاى هستند كه جند رده از حيطه خود آنها خارج است. بنابراين رده مديران يايينتر از هيات مديره ممكن است موضوعات بالا 


و خارج از مسائل هيات مديره و وراى آن را براى محيطهاى اقتصادى كستردهتر مورد توجه قرار دهند و به سمت يايين و به 
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نخستين خط سريرستى در سطح كاركاه (دفتر) نككاه كنند. به همين خاطر است كه مديران ميانى در فرايندهاى ارتباط» تقويت 
كنند كان حياتى يا موانع مهم به حساب مىآيند.تقويتهر موضوعى را با هر مخاطبى و به وسيله هر رسانهاى كه در ميان بكذاريم 
تكرار و تقويت آن ضرورت خواهد داشت. ييامى كه براى فرستنده مهم است اما از نظر كيرنده كم اهميت تلقى مى شود اكر فقط 
يكك بار ارسال كردد احتمالا ناديده كرفته خواهد شد. دريافت اطلاعات شباهت بسيار زيادى با فرايند ياد كيرى دارد: دريافت آن به 
سطح علاقه و دانش قبلى كيرنده بستككى دارد. بنابراين تكرار سطوح مختلف جزئيات و تنوع زبان نيز حائز اهميت است. نظامهاى 
كهنه و نوين ارتباطارتباط حضوريمنطق كلاسيكك آن است كه نظامهاى ارتباطات را با فراهم آوردن مجموعه اى از كانالهاى 
مداربسته به عنوان مبانى شبكه ارتباط بر اساس روشهاى متفاوت تنظيم كرد. با اينحال ارتباط رو در رو آنجا كه به عنوان جزئى از 
ارتباط مديريت صفء سازمان يافته باشدء بيشترين تاثير را دارد و معمولا متعارفترين روش دريافت اطلاعات به حساب مىآيد. 
روش دو در رو محتملترين روش تضمين اين نكته است كه ييامءها روشن و بى وقفه انتقال مى يابدو با اين حال بزركترين مانع 
بالقوه ارتباط رو در رو مديريت ميانى است.توجه تيم (آكاه سازى)شيوه كلاسيكك ارتباط رو در روع در صنعت انككليسء به فرايند 
آكاه سازى تيم در جامعه صنعتى مبدل شده است. اين شيوه در صدد است از طريق تشكيل جلسات منظم و دركير كردن كروههاى 
رئيس و مرئوس در جهت انتقال اطلاعات مديريت به سطوح يايين سازمانى براى همه كا ركنان اقدام كند. اين شيوه انتقال با مرتبط 
بودن اطلاعات با نيازهاى كيرند كان و تشكيل مبانى اقدام آتى آنها برايد براى همه كيرندكا در همه سطوح قابل فهم باشد. موفقيت 
مستمر كار را مىتوان حداقل با كماردن يكك تسهيل كر ياره وقت در فرايند اجراى شيه تضمين كرد تا در فراهم ساختن اطلاعات و 
توجهات كمكك كندء اقدامات يى كيرى را معمول دارد و سوالات مورد يرسش را مرتب و نحوه عملكرد فرايند را كنترل و نظارت 
نمايد.رسانههاى جمعى داخلياستفاده از روشهايى جون خبرنامههاى كاركنان» كزارشهاء كنفرانسها و فنون سمعى و بصرى نقش 
بسيار حمايت كنندهاى دارد. در صفحه بعد جكك ليستى از جنان روشهاى ارتباطى ارائه شده است كه هركز كامل و جامع نيست اما 
ممكن است يارهاى ايدههاى سودمند را موجب شود.توصيف موفقيت و شكست در مورد كروههاى كاركنانى جون حلقههى كيفى 
كار آسانى نيست. حلقههاى كيفى متضمن منافع غير ملموسى هستند كه مى تواند عظيمتر از صرفه جويى رد هزينههاى فورى باشد. 
از جمله منافعى كه به وسيله اعضاى حلقههاى كيفى نقل شده است عبارتند از: رضايت شغلى روز افزون فرصتى براى در كير شدن 
در سازمان» سهمى شدن در حل مسائل واقعى و بالاخره كار كروهى بهتر در بخش ذيربط. جكك ليست روشهاى برقرارى #توجه 
تيم- كروههاى آكاه سازى #مديران امور كاركنان #جلسات مشتركك مديريت با اتحاديه #كميتههاى مشاورهاى مشتركك * 
كروههاى ويه موقتء تيمهاى بروزره. دسته كارى #نيروهاى موظف #كروههاى اسكانكك #كروههاى آزمايشى ٠.‏ 
مصاحبههاى رو در رو #طرح هاى بيان آزاد #حلقههاى كيفى #نظام بيشنهادها «مميزى اجتماعى #انتشارات كاركنان/ 
روزنامهها/ مجلادت #بركزارى نمايشكاهها- به عنوان مثال براى برنامه سرمايه كذارى جديد جابهجايى * ويدئو » 
كنفرانسهاى از راه دور #تلويزيون مدار بسته يا راديو #ويديوى تعاملى #نوارهاى صوتى يست الكترونيكك #ييام 
الكترونيكك #كفتكوى تلفنى با رئيس #خط ارتباطى تلفى/ خط مستقيم «آكهى كارمنديابى #برنامهءهاى انتصاب » 
كمكك به فعاليتهاى اوقات فراغت #نكرش سنجىها «آموزش «نظام هاى ارزيابى كا ركنان ترسيم شبكهتكنيكى كه بسيارى 
از سازمانها آن را با تعدادى از مشتريان براى بهبود ارتباطات و اثربخشى سازمانى با موفقيت به كار كرفتهاند» فن ترسيم شبكه است. 
همه سازمانها براى عمليات موفقيت آميز خود هم بر اثر بخشى ساختار رسمى وهم بر شبكه غير رسمىشان متكى هستند.ترسيم 
شبكه. يك سيستم مبتنى بر كامييوتر است كه اين شبكههاى غير رسمى را ترسيم و تحليل م ىكند. شبكههاى غير رسمى از دادههاى 
جمع آورى شده از افراد سازمان در بخشها و بين بخشها با مشخص كردن ايفاكران اصلى و تشخيص افرادى طراحى مى شوند كه 
در امور سازمان مشاركت جندان ندارند و همجنين كروههايى را مشخص مى كنند كه در جنبههاى مختلف و مهم عمليات سازمان 
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تعامل دارند. در اين طراحى دادههايى درباره فراوانى و اهميت ارتباط نيز كنجانده مى شود. كيفيت فر ا كير: نقش منابع انسانياهميت 
كيفيت فراكيرما در بخش دولتى نيز با جالشهايى مواجهيم. بخش دولتى در ارتباط با ارائه خدمات بهتر با بودجه محدود و جذب و 
نكهداشت بهترين افراد تبحث فشاراسث. 

كيفيت فراكير به مشابه موضوع اصلى ياسخ راهبردى به اين جالشها است. كيفيت فراكير جنين تعريف شده است: شيوه نظام مند 
تضمين اين نكته كه كليه فعاليتها در يكك سازمان در راستاى تامين نيازهاى تعريف شده و الزامات خارجى طراحى مى شود. 
كيفيت فراكير (100) و استاندارد تضمينى كيفيت (85010)مفهوم كيفيت فراكيررضايت مشتريتنها معيار سنجش واقعى كيفيت 
محصول و عندمات فيؤان جلب رضابت مشترئى اسث. رضايت راموتوان ايدكونة تعريف كردة رضايت مشترى وقتى حاصل م ى شود 
كه كليه خواستههاء نيازها و انتظارات تصريح شده يا ضمنى مشترى مورد توجه قرار كيرد.بنابراين توليد كننده براى جلب رضايت 
مشترىء بايد خواستهاء نيازها و توقعات او را به روشنى دركك كند و در مورد يكسرى الزامات مورد نياز با مشترى به توافق 
برسد.اهميت مشترى داخلى كيفيت فرا كيربه عبارت ساده مفهوم قرا كر الزامات همه كاركنان سازمان را در جميع شرايط و رد رفع 
كليه نيازهاى مشترى در بر خواهد داشت. به اين ترتيب فرهنكى در سازمان شكل خواهد كرفت كه بر اساس آن فعاليت هاى 
سازمان در جهت بهبود مستمر با تلاش افراد در رفع نيازهاى مشترى تلفيق خواهد شد.هزينه كيفيت فراكيرهزينههاى كيفيت عامل 
مهمى در شناخت نواقص فرايندهاى موجود است كه شناخت آن نواقص. به سازمانها كمكك م ىكند تا تلاشهاى خود را در 
زمينهدهاى منجر به اصطلاحات قابل توجه صرف كنند. هزينههاى كيفيت معمولا تحت ينج عنوان زير تعيين مى شوند:١:‏ هزينه 
يبشكيرى: هزينه اقداماتى كه به يبشكيرى از نارسايىها و ناكامى ها يا كاهش آنها منجر مىشود.': هزينه ارزيابى: هزينه 
ارزيابى كيفيت به دست آمده": هزينه شكست درونى هزينههاى ناشى از ناكامى سازمان در حصول كيفيت مورد نظر قبل از 
انتقال مالكيت [محصول] به مشترى.: هزينه شكست برونى: هزينههاى متاثر از عوامل خارجى و ناشى از ناكامى سازمان در 
حصول كيفيت مورد نظر بعد از انتقال (محصول] به مشترى.5: هزينه از دست رفت: هزينههاى ناشى از فوت فرصت فروش كه با 
از دست دادن مشتريان به دليل كيفيت يايين محصولاءت يا خدمات بر سازمان تحميل مى شود.علت مبادرت شركتها به كيفيت 
فراكيرسازمان عمدتا براى تداوم حيات خود به كيفيت فراكير مىيردازد. جالشها بر ماهيت فعاليت شركتها و اينكه ضمن تداوم 
حيات در بازارهاى امروز امكان رشد نيز بيدا كنند, تاثير قابل توجهى نهاده است. شركتها به تدريج در مى يابند كه ادامه حيات در 
محيط كسب و كار امروز نه تنها مستلزم ياسخ به نيازهاى مشترى در زمينههاى توليد و خدمات است بلكه انعطاف يذيرى كافى و 
سازكارى سازمان براى ياسخكويى به نيازهاى آتى در حال رشد را نيز مىطلبد. جالشهاجالش متعارض عامل وقت است. نيازه به 
تخصيص فرصتى قابل ملاحظه به ويزه در روزهاى نخست اعمال كيفيت فراكير» براى توافق در مورد اهداف و مقاصدء تعريف يكك 
برنامه عملياتى» آموزشىء انجام تجزيه و تحلل و فرايند نظارت ضررت حياتى دارد.دومين جالش دريافت اين واقعيت است كه 
هزينههاى اقدام به كيفيت فراكير كوتاه مدت ولى عوايد ناشى آن دراز مدت خواهد بود.سومين جالش مقاومت مديريت ميانى 
بيك كدشر كنها دن :ازائه كفت فرا كير جا ان مواتعة من شوند حالش ديكز اين استك كدسازهان غضيادر ازقاظ با ابتكان كنيت 
فراكير و به منظور در ميان نهادن برنامههاى خود با كاركنان وقت و تلاش زيادى صرف م ىكند. ولى از ديد كاركنان عملا هيج 
اثقاقى روئ نمى ذه د.احعمالا بز ركترين جالفى كه سازمنها در الجراى كيفيت فراكير با آن مواجهانده استمراز احراو يكبارجه سارئ 
فعاليتهاى مربوط به آن است. موفقيت كيفيت فراكير مستلزم مبدل شدن آن به بخش دائمى و اساسى كار روزانه خواهد بود.سهم 
و مشاركت امور منابع انسانياين واحد بايد براى ايجاد و به كاركيرى وسيله نفوذ بر رفتار و طرز فكر كاركنان و هدايت تحول 
فر هنكى آنان از تخصص لازم برخوردار باشد. ابتكارات و اقدامات كيفيت فراكير بايد بر اساس تحقيق و تجزيه و تحليل رفتارهاء 


طرز فكرهاء عقايد و صلاحيتهاى صورت كيرد كه در حال حاضر وجود دارند و به طراحى و سازماندهى آموزشى و يرورش» 
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ارتباطات؛ مشاركت و برنامههاى مديريت عملكرد منجر مىشوند. همه اين امور در قلمرو كارى واحد منابع انسانى است.سطح 
راهبردياتخاذ تصميم نسبت به اجراى يكك برنامه كيفيت فراكير در بدو امر ممكن است بر اساس فشارهاى ناشى از بازار رقابت و 
ضرورت حفاظت از موضع سازمانء در ميحيى بزركتر الزام آور شود اما اين تصميم بر فرايند داخلى سازمان آنجنان تاثير عميقى 
مى كذارد كه مقابله با آن مستلزم درك مولفههاى زير است:- فرهنكك و جو داخلى سازمان» مشتمل بر طرز تلقىها و تفكر ا فراد 
نسبت به تحول- ساختارهاى سلسله مراتبى سازمان و عناصر اصلى تشكل دهنده آن- مهارتهاى زيربنايى- رويكردهاى جارى 
ارتباطات كاركنان, به ويزه اثربخشى آنها- آكاهى كامل از تاثير و اثربخشى فرايندهاى نيروى انسانى نظير: كارمنديابى» نظامهاى 
ياداش» سيستم هاى ارزشيابى و آموزش و مسائل توسعه و يرورش منابع انسانى.سطح عملياتييس از اتخاذ تصميم راهبردى در زمينه 
اجراى كيفيت فراكير» سياستها و دستورالعملهاى يرسئل از سطوح عملياتى نيز تاثير مىيذيرند كه خود مستلزم واكنش عملياتى 
واحد منابع انسانى است اين واكنش به دو شيوه: مستقيم و ضمنى صورت مى كيرد. -١‏ مشاركت مستقيم و بالقوه كارشناس 
يرسنلى و منابع انسانى در فرايند كيفيت فراكير از طريق فرايند آموزش و يرورش موجود در برنامه كيفيت فراكير.١-‏ طراحى 
سياستها و فرايندهايى در جهت حمايت از ابتكار كيفيت فراكيرايجاد نظم در سازمانبهره كيرى از برخى از مقررات انضباطى 
سيستم استاندارد تضمين كيفيت» در واحد منابع انسانى نقطه شروع مناسبى است. الزامات خاص اين سيستم استاندارد و واكنش 
منابع انسانى شامل موارد زير است :مدير ارشد بايد با اقتدار لازم از طريق هماهنكى و نظارت بر نظام كيفيت و دقت در اينكه 
براى برآورده شدن الزامات سيستم استاندارد تضمين كيفيت اقدام موثر و دقيق صورت مى كيرد» مسئوليت كيفيت را بيذيرد *. 
ماهيت و حدود ساختار سازمانى» مسئوليت منابع» دستورالعملها و فرايندهايى بايد مستند شود كه بر كيفيت اثر مى كذارند .نظام 
كيفيت بايد با توجه به ساير وظايفء برنامه ريزى و تدوين شود ©.كنترل لازم بايد بر ثبت خدمات محصول خريدارى شده 
دادههاى خريد و بازرسى و تاييد محصول خريدارى شده اعمال كردد ©.تدوين دستورالعملهاى كارى مشتمل بر كليه مشخصات 
مشترى در شكل ساده آن .دستورالعملهاى كنترل مدون كه در تمام اوقات نشان بدهد كه جه وقت محصولى بازرسى و تاييد 
شده؛ بازرسى نشده. يا بازرسى شده ولى يذيرفته نشده است ©.سوابق مبسوط در مورد برآورده شدن يا نشدن نيازهاى مشترى از 
جمله دادههايى جون كزارشهاى حسابرسى و نظام هاى تضمين كيفيت.اطلاعات منابع انسانى: يكك ابزار راهبرديمن در ارتباط با 
كمى كردن- البته نوع خاصى از آن- به فردى وايس كرا مبدل شدهام. با اينحال بر كمى كردن امور فكربر و ذهنى يعنى كيفيت» 
دست يوتدهاى مكتري و اووس +#ساععان سازماني» در كير كردن مردم و ... اصرار دارم.تام يبترزاطلاعات منابع انسانى- تصوير 
بوجو هناتكرقة كداهر ملدين يرسئلن يه سكوة مداه ا 1 تانيك ختواهك كرة همواره انبوهى از دادهها درباره فردى در اختيار است 
كه سازمان آنها را استخدام كرده يا در هر حال استخدام آنها است و يا به استخدام آنها مىانديشد. حتى بخشهاى يرسنلى فاقد 
نظام اطلاعات كامبيوترى يرسئلى نيز به يقين يروندههاى يرسنلى متضمن فرمهاى تقاضاء مراجع كاريابى» توصيه نامدها و ديكر 
اطلاعات قراردادى» همجنين ارزشيابىهاى عملكرد. ييشينه حقوق و دستمزد و ييشرفت شغلىء دورههاى آموزشى طى شده. 
كزارشهاى بيمار» اخطارنامهها و انبوهى از مكاتبات متفرقه را در اختيار خواهند داشتء به علالوه نسخدهايى از برخى از اين 
اطلاعات به احتمال قوى در بايكانىهاى سريرستان بلافصل» در بخش امور يرداخت و بر حسب اندازه و ماهيت سازمان در اداره 
تعاون كا ركنان. اداره روابط صنعتى» بخش بهداشتء اشتغال و غيره يافت خواهد شد. يكك سازمان بز ركك معروف در انككليس. با 
انتصاب يكك كارمند جديدء از يكك فرم؛ هفت نسخه تكميل وهر يكك را به بخش جداكانهاى ارسال م ىكند.تفاوت بين دادههاء 
اطلاعات و تفسير- آيا ما يكك سازمان جوان هستيم يا بير؟- با توجه به توزيع سنى موجود ايا بايد يكك نظام حقوق بازنشستكى 
سخاوتمندانه ترى ارائه دهيم؟- آيا اكر همه كاركنان مسن با فاصلههاى سه سال از يكديكر بازنشسته شوند با مشكل جايكزينى 


مواجه خواهيم شد؟اقلام تشكيل دهنده هزينههاى استخدام* هزينههاى مستقيم - حقوق يايه- ياداشهاء ماموريت و يرداختهاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاع ل/إأماع03ات. الالالالاا صفحه نام از همي 


تشويقى- اضافه كارى- باداشهاى غير مادى كارفرها- سهم مشاركت كارفرما در حقوق بازنشستكى- مزاياى كارمندان:- 
بيمه بهداشت و عمر- اتومبيل» هزينههاى حمل و نقلع سوختء هزينه ياركينكك- لباس كار- غذاهاى يارانهاى» كوين غذا- 
هزينهدهاى جابجايى- هزينههاى كارمنديابى- هزينههاى آموزشى (بودجه آموزشء بيتوته» مسافرتها و غيره)- بودجه واحد 
منابع انسانى (حقوق و دستمزد؛ تمهيد وسايل مسافرت و غيره)- خدمات رفاهى» بهداشت شغلى- هزينههاى واحد يرداخت 
حقوق* هزينههاى غير مستقيمهزينههاى فرصت (ضايعات توليد؛ فروش» در آمد و غيره)- غيبتهاى ناشى از تعطيلات- غيبت 
در طول دوره بيمارى- غيبت ناشى از دوره آموزشى- يستهاى خالى مدل مفهومى اطلاعات منابع انسانييكك شيوه ساده براى 
تحليل انواع اطلاعات منابع انسانى» استفاده از هرم معروف سه سطحى: راهبردىء تاكتيكى / تسهيل كننده تصميم كيرى و عملياتى/ 
مديريتى است. اين مدل براى تحليل آن دسته از اطلاعات منابع انسانى سودمند است كه معمولا در ادارات يرسنلى تهيه و به كار 
كرفته مى شوند و بايد در سطح راهبردى مورد استفاده قرار كيرند. اين اطلاعات براى دركك و تشخيص قابليتها و محدوديتهاى 
بستههاى نرم افزارى نظام هاى كامبيوترى صنايع انسانى نيز سودمند است.اطلاعات عملياتياز جمله انواع اطلاعات مورد استفاده در 
سطح عميلاتى» به عنوان مثال عبارتند از *:سوابق فردى براى نشان دادن افزايش تدريجى حقوق و مزاياى شخص #بيشينه شغل 
ياسوابق آموزشى #يادداشتهاى روزانه كه استحقاق كاركنان را براى ارزيابى عملكرد يا افزايش حقوق نشان مىدهد ©. 
فهرستهايى كه استحقاق كار كنان رااز نظر ياداش خدمات بلند مدت معين م ىكند ©.فهرست كاركنان واجد مهارت يا 
قابليتهايى كه براى يكك يست خالى در نظر كرفته شدهاند.اطلاعات تاكتيكياطلاعات مورد نياز مديران منابع انسانى براى مقاصد 
تاكتيكى (مدبرانه) يا مويد تصميم كيرى جنانكه بايد به طور عام تعريف يا تدوين نشده است.مديران منابع انسانى آينده ساز به 
انواع اطلاعات نياز بيشترى خواهند داشت.اطلاعات به ويزه داده هاى كيفى و مستلزم قضاوتى نظير ميزان مطلوبيت متقاضيان 
كزينش شده را صرفا بعد از ملاحظه ارزيابى عملكرد كزارش ارتقاء مدت خدمت در سازمان و ... مىتوان جمع آورى كرد. معمولا 
جنان اطلاعاتى به يكك شيوه نظام مند جمع آورى يا تحليل نمىشود.نمونه ديكرى از اطلاعات يشتوانه تصميم كيرى اطلاعاتى است 
كه براى مقاصد تعيين الككوى حقوق و دستمزد و يافتن ياسخ برخى سوالاءت شرطى مورد استفاده قرار مى كيرد.اخيرا اينككونه 
مدلسازى مالى به كونه اى روز افزون براى هزينه بندى بسته هاى خريد خدمت كاركنان مورد استفاده قرار كرفته است.در اين سطح 
نظامهاى كامييوترى در فراهم ساختن اطلاعات به تاريج عملكرد بهترى يبدا مى كنند و براى يكك سيستم اطلاعات كامييوترى ايجاد 
بيوند با يكك بسته صفحه كستر استاندارد براى مقاصد مدلسازى كارى غير متعارف به حساب نمىآيد. برخى از نظامهاى 
كامبيوترى در بررسىهاى سالانه حقوق و دستمزد كمكهايى ارائه مىدهند» هرجند اين كمكها صرفا در قالب تهيه تجهيزات كلا 
روزامد صورت مى كيرد كه به رغم سودمندى در مقاصد مديريتى بعنوان يشتوانه تصميم كيرى كارايى ندارد.اطلاعات 
راهبردياطلاعات راهبردى سطحى است كه نه تنها تهيه كنند كان سيستم هاى كامييوترى منابع انسانى بلكه دست اند ركاران منابع 
انسانى هم كمتر به آن مى يردازند و دركك محدودى از آن دارند.در حال حاضر اهميت اطلاعات راهبردى منابع انسانى جنانكه 
بايد شناخته نشده است و يا صرفا در برنامه ريزى نيروى انسانى مهم تلقى مى شود.اين ادعا شايد نوعى انتقاد مستقيم از سيستم 
كامبيوترى تلقى شود اما مفهوم ضمنى بيان ويكنز اين است هكك داده هاى واقعى سخت نظام مند يا عينى مورد نياز او وجود نداشته 
است تا بتواند راهبرد كاركنان و بنابراين راهبرد كسب و كار خود را ساماندهى كند.تعيين اطلاعات راهبردى منابع انسانياز نظر 
سهولت مىتوان اطلاعات راهبردى را به قرار زير دسته بندى كرد:- تعيين راهبرد كسب و كار- تعيين راهبرد منابع انسانى- 
اعمال راهبرد منابع انسانى تدوين راهبرد كسب و كارمتخص صان راهبرد كسب و كار به درس كرفتن از اشتباهات كذشته خود 
يرداختهاند و اكنون بر آنند تا به هنكام تدوين راهبردها و يبامدهاى آن بر منابع انسانى سازمان را نيز ارزيابى كنند. مدير منابع 


انسانى مى تواند با فراهم ساختن بينشهايى در ارتباطات با سوالات زير حتى نقش آينده سازترى را ايفا نمايد:1. در حال حاضر از 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفمحه طلم از همي 


نظر تعداد مهارتها و قابليتها جه نوع افرادى در اختيار داريم؟؟. در حال حاضر عوامل يوياى تاثير كذار بر افراد سازمان از نظر نرخ 
هاى كارمند يابى ارتقا و جابجاى كدامند؟". ساختار فرهنكك و ارزشهاى موجود سازمان كدامند؟ آيا از رسالت كسب و كار 
حمايت مى كنند يا فاقد كارايى هستند؟6. جه تحولا-تى در خخارج از سازمان در شرف وقوع است كه مى تواند موقعيت فعلى يا 
آتى كاركنان ما را تحت تاثير قرار دهد؟موجودى فعل نيروى انسانيدر ارتباط با موجودى فعلى منابع انسانى سازمان فعاليت ارزيابى 
از كميتع كيفيت و توان بلاقوه كاركنان موجود به جيزى فراتر از شمارش كمى تعداد افراد كروه هاى شغل كسترده نياز دارد. 
يويايىهاى موجودارزيابى منابع انسانى موجود صرفا نيمى از تصوير واقعيت است درك نحوه تغيير آن منابع و شرايط استخدامى 
آنان نيز مهم است جه درصدى از كاركنان در موقعيتهاى مختلف زير قرار دارند:- تامين نيرو از خارج- ارتقاء يافته 

- انتقال يافته- در حال تركك خدمات- در حال بازنشستكيساختار» فرهنكك؛ ارزشهاامروزه به بركث كتابهايى كه نا كنون 
انتشار يافته اهميت فرهنكك و ارزشها در فرايند ارتقاى توان رقابتى سازمان به خوبى شناخته شده است.به هر حال شيوهاى كه ما در 
اين باره به كار كرفتهايم توصيف مشخصى از فرهنكك است زيرا تهيه فهرست كليه ارشزها هنجارها و آداب و رسوم نامشخص 
تشكيل دهنده واحد اجتماعى؛ يعنى سازمان بسيار دشوار است.* دادههاى حقيقى يا عينى - منطق ساختار موجود- تعداد سطوح 
مديريتى- حيطههاى كنترل اعم از كوجكترين» بزركترين يا حيطه متوسط- ساختار جلسات رسمى و ارتباطات- تعداد 
كروههاى كارى ويه فراوظيفه- معيارهاى روحيه كارمند جون جابجايى نيروى كار و غيبت* دادههاى ذهنى- الككوهاى 
ارتباطات غير رسمى- طرز تلقى هاى كاركنان حاصل از نككرش سنجىها و مصاحبه هاى كروه مورد نظر (آزمايشى- طرز 
تلقىهاى كاركنان تركك خدمت كرده از طريق تحليل مصاحبه هاى تركك خدمت آنها- انجام بررسى مشترى داخلى براى ارزيابى 
سطوح خدمات داخليارزيابى خارجيتعيين راهبرد كسب و كار به يكك معنا كلا-در زمره ارزيابىهاى خارجى است. موفقترين 
متخصصان راهبردهاى كسب و كار هنكام كسترش و متحول ساختن كسب و كار خود مسائل جمعيت شناختى را مطمح نظر قرار 
داده اند.دست اندكاران منابع انسانى بنابرسنت به ارزيابى نظام مند محيط خارجى مبادرت نكردهاند اكر جنين كرده بودند انفجار 
جمعيت به كونهاى غير منتظره بروز نمى كرد. به هر حال براى يرورش و بار آوردن فارغ التحصيلان دانشكاهى ١5‏ سال فرصت 
اقدام لازم است.يكك رويكرد سيستمى تحليل عوامل خارجى در ارتباط با تاثير آنها بر منابع انسانى سازمان تشكيل جلسات يورش 
فكرى حتى الامكان با مشاوران خارجى و كروه نمونه اى از كا ركنان از جمله فارغ التحصيلان جديد است. در اين ارتباط جارجوب 
استيب يا جارجوب تغييرات احتمالى مىتوان در حيطه هاى زير را به كار كرفت ©:اجتماعى- حقوقى #فن شناختى * 
اقتصادى «محيطى #سياسيبه جه افرادى نيازمنديم؟سازمانهاى واجد فرايند برنامه ريزى نيروى انسانى استوارتر در ياسخ به اين 
سوال مشكل نخواهند داشت آنها براى برقرارى بنيان بخ شهاى مختلف و كروه بنديهاى شغلى درست در دوره زمانى ينج تا ده 
سال و تحت سناريوهاى رشد مختلفء از جمله رشد منفى يبيشاييش سيستم هاى طراحى شدهاى خواهند داشت.جه ساختار و 
فرهنككى مورد نياز است؟مساله نوع فرهنككى كه سازمان براى تحقق رسالت كسب و كار خود بدان نياز دارد نيز يكك مساله تفكر 
تحليلى است. اين تفكر تحليلى با بهره كيرى از مواد جمع آورى شده از برسىهاى قبلى با دريافت اينكه آيا عناصر مختلف در يرتو 
راهبرد؛ بايد يا نبايد و اكر بايد جكونه تغيير كنند و بالاخره با انديشيدن درباره تاثير احتمالى يكك ساختار سازمانى تحول يافته بر 
ورشتكه عور من كيره اعمال راعيرةد منابع انسانياعمال راهبرد دو جنبه دارد:١.‏ تسرى راهيرد به اهداف و سياستهاى مشخص 
منابع انسانى؟. تعيين عوامل مهم موفقيت و شاخ ص هاى اجرايى ملالزم آنها براى نظارت بر موفقيت اهداف و سياستها در 
براوردن و تحقق راهبرد منابع انسانى و تكميل راهبرد كسب و كارجنبه نخست با اقدام فكرى و تحليلى ديككرى سر و كار دارد كه با 
تفكر مفاهيم ضمنى راهبرد و ماهيت سياستهاى تحقق مىيابد كه بايد مورد تغيير قرار كيرند. مهمتر اينكه سر و كار اين جنبه بيشتر 
باتدوين برنامه كارى براى اعمال آن تغييرات استء تنها لازمه اطلاعاتى اين فرايند احتمالا مرور و بازبينى فعاليت هاى مديريت 
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تحول يبشين؛ براى آموختن درسهايى از آن فعاليتها است.جنبه دوم يا تعيين عوامل مهم موفقيت و تنظيم سيستم هايى براى نظارت بر 
آن عوامل نيز به همان اندازه جنبه اول اهميت دارد اما در مرعض خطر مورد غفلت قرار كرفتن از سوى امور منابع انسانى است. 
معدود سازمانهايى هستند كه در جهت تحقق اهداف مورد نظر خود آكاهانه اثرات سياستهاى منابع انسانى خود را مورد توجه 
قرار مى دهند.يكك استثنا براى فقدان نظارت بر سياست نبود فرصت برابر [براى] استخدام است. نقل قول باورهاواقعيت همان جيزى 
است كه ما آن را درست تلقى مى كنيمآ نجه را درست تلقى مى كنيم جيزى است كه به آن باور داريمآ نجه را باور داريم ادراكات 
ما مبتنى استدرك و دريافت ما به امور اشيايى بستكّى دارد كه در جستجوى آن هستيمآ نجه در جستجوى آن هستيم بستكى به 
ماهيت جيزى دارد كه درباره آن فكر مى كنيمآ نجه درباره آن فكر مى كنيم بستكّى به جيزى دارد كه آن را دركك و دريافت 
مى كنيمآ نجه درك و دريافت مى كنيم باورهاى ما را معين مى كنهدباورهاى ما معلوم م ىكند كه جه جيزى را درست تلقى 
مى كنيمآ نجه را كه درست تلقى مى كنيم واقعيت ما است كاربردوازه يردازيمديريت كارمنديابيبرنامه ريزى جانشينيبرنامه ريزى 
نيروى انسانيارزشيابى شغلمديريت آموزشمدلسازى حقوق و دستمزد/ صفحه كسترزمان و حضو ركزارش نويسسيستم اطلاعات 
مجرى سطحاداريادارى و تاكتيكيادارى و تاكتيكيتاكتيكى و راهبردياداريادارى و تاكتيكيتاكتيكيادارى و تاكتيكيتاكتيكىء احتمالا 
راهبرد يتا كتيكى و راهبرديمديريت منابع السائى يحقن دول برتامداق #حولدر ده كدشته ابتكارات سيباستكذاري اعمال شده از 
سوى بخش دولتى» جو مديريتى به شدت متحولى را به وجود آورده است. در بخش دولتى خصوصى سازى بسيارى از خدمات 
ايجاد تراستهاى خود كران خدمات بهداشت ملىء انتقلا- واحدهاى كارى يراكنده حكومت به نماند كىهاى اجرايى تحت 
ابتكارات كامهاى بعدى مطرح شدن عرضه رقابتى الزامى در حكومتهاى محلى» تدوين منشور شهروندان وديكر تحولات به تدريج 
يكك بازنكرى جدى در عمليات مديريت بر افراد- مديريت منابع انسانى- را موجب شده است.بستر (زمينه)مفاهيم ضمنى سياست 
اخير دولتابتكارات همراه با موضوعات سياستى اساسى تصويب و اعمال شده است. نظارت بر بخشى از جارجوب حمل و نقل منتفى 
كرديده است. خدمات آموزش و خدمات بهداشت ملى در حال اصلاح است. بازارهاى داخلى ايجاد شده است. وظايف اجرايى 
ادارات دولتى در قالب نمايندكىها مجددا كروه بندى مىشود. يديده رقابت به زمينه بيش بينى خدمات قدرتهاى محلى كشانده 
شده است.هشت شيوه عملكرد كه در طى آن تاثير اين تحولات به روشنى در مديريت منابع انسانى محسوس بوده است. آن هشت 
شيوه عبارتند از:١-‏ اعمال رويكرد مديريتى بيشتر به طور عام1- تعديل سيستم ها و فرايندها”- ايجاد روابط جديد؟- تعيين 
جارجوبهاى جديد دستمزد و ياداشه- محدود كردن نيروى كار و ساختار دهى مجدد متعاقب آن در سازمان2- تاكيد بر تامين 
كيفيت خدمت و توجهى فزاينده به مشتريان1- اعمال صريح و روشن مديريت تحول8- ايجاد تغييرات فرهنككى در سازمان 
اعمال رويكرد مديريتى بيشترايجاد شراهاى آموزش كسب وكار مديريت محلى ابتكارات مدارس دانشكدههاى يلى تكنيكك از 
كتنرل قدرت محلىء ايجد اتحاديه خدمات بهداشت ملى و تخصيص بودجدها به مشاغل و حرف كوحكك و ايجاد نماندكىهاى 
اجرايى مستقل همه و همه نيروهاى محركه تحول در اين حيطدها بودهاند. فرايند انتقال صرف نظر از محل وقوع آن بدون زحمت 
اتفاق نيفتاده است.در حكومتهاى محلى كارشناسان ارشد در يرتو عصر بروز تحولا.ت بى سابقه در دولت محلى به تدريج 
واقعيكهاى مربوط به تقش هائى جدديد ختود را كشك هى كلد كارشتاسان عمذه امورشى در يرتو ثوان.حديد مدارس وداتشكاءها 
براى تامين يا عدم تامين خدمات از حكومت مركزى به ساختار دهى ادارات و بازانديشى درباره بيش بينى خدمات و و ظايف خود 
مىيردازند. در بخشهاى ديكر شوراهاى محلى كروههاى كاركنان به تدريج واقعيتهاى مربوط به مشتريان و موكلان و نقشهاى 
طرفهاى قرارداد خود را كشف مى كنند.تاكيد مجدد بر مسائل مديريت» دقيقه در بخش دولتى و در توجه روز افزون به مولفههاى 
زير مشهود است.- نقش مدير اجرايى ارشد- اعطاى ختيارت به مدير اجرايى ارشد- رهبرى در سازمانهاى بخش دولتى- 

ايجاد تيمها ارشد كارآمد- ايجاد يا ارتقاى نقش مديريت مالى- تغيير جهت دادن از اداره امور به اعمال مديريت از الزام و 
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تحميل فرايندها و قوانين معين شده به اعملا دقت و شعور به خرج دادن- تلفيق كامل فعاليتهاى عملياتى با رسالتها و اهداف 
سازمان- تفويض مسئويلت مديريت منابع انسانى از سطح مركزى به سوى صف- ارزشيهابى سيتسمها و فرايندهى عملياتى از 
نظر كارآيىء اثربخشى و ارزش دادن به يول» - ييكيرى مستمر كيفيت كو استانداردهاى بالا و توجه به مشترى- مديريت فعال 
تعديلات فرهنكى مربوط به د كركون ساختن سازمنها از يكك نوع ماهيت و موجوديت به ماهيت و موجوديتى متفاوتتعديل سيستمها 
و فرايندهاتحول عمده و احتمالا مهمترين تحول در سيستمها و فرايندها منبعث از سياستهاى اخير دولت توجهى است كه به جاى 
درون دادهاء بر برون دادها- عملكرد- معطوف مى كردد. نوعى تغيير جهت از خدمات منحصرا توليد محور به سمت خدماتى بوده 
و هنوز هست كه نيازهاى مشترى را ملحوظ مىدارد. معرفى منشور شهروندان تأكيد بيشترى را به توجه بر برون دادهاى بخش 
دولتى و كيفيت خدماتى نهاده است كه بخش دولتى براى عامه مردم فراهم مى كند.نقش امور منابع انسانى به عنوان ييامد اين تغيير 
جه به صورت متمركز و جه از منظر عملكرد مديران صف آن است كه به كاركنانى كه عادت به براوردن نيازهاى سازمانهاى 
بزركك ديوانسالار نوعى احساس مسئوليت شخصى را نسبت به كارايى و الزام به جو يبشرفت القا نمايد و در سطوح مديريتى بالاتر 
امور منابع انسانى نقش ترغيب كاركنان ارشد براى انجام ارزيابىهاى دقيق را نيز بر عهده دارد. اين ارزيابىها نه فقط از شيوه انجام 
امور در شرايط موجود بلكه ازعلت انجام آنها واز نحوه تاثير كذارى شيوه معمول بركيرند كان و مخاطبان نيز به عمل 
مىآيد.جارجوبهاى نوين نظام اجرت و ياداشمعيارهاى اجرت و ياداش كاركنان در بخش دولتى نيز در حالى دكركونى است ©#: 
شيوه هاى نوين كار به وجود مىآيندد ©.نوعى تاكيد و تمركز كسب و كار بيرامون مقاصد و اهداف به روشنى بيان شده مطرح 
مى شود ©*.كيفيت برون داد به عنوان شخص اوليه عملكرد ايجاد مى كردد ©.تحولات بعدى در سيستم ها و فرايندها شكل مى 
كيرد.كاهش نيروى كار و بازساختار دهى سازمانيدلالتهاى ضمنى راهبرى كاهش تعداد نيروهاى كار و تجديد ساختار سازمانهاى 
كوجكك از نظر مديريت منابع انسانى عبارتند از #:مشاوره و جايابى و جايكزينى كاركنان در خارج از سازمان #برنامه ريزى و 
مذاكره با سازمانهاى ذيربط و ديكر اركانهاى مالى مئاسب براى كاركنان بازنشسته بيش از موعد يا اتتراجىهاى مازاد بر ثياز © 
تامين دورههاى آموزشى بيش از بازنشستككى براى كاركنان #شكل دهى مجدد سازمانهاى كوجكتر #ايجاد حفظ انكيزه و 
روحيه كاركنان ابقا شده در يستهاى خود تاكيد بر تامين كيفيت خدمات و توجه بيشتر بر مشترياينكك با نفوذ كلى و عبارت صريح 
مورد نظر منشور شهروند با تاكيد بيشترى مواجه شده است. تصريحات مذكور عبارتند از:- الزام و تعهد آشكار نسبت به كيفيت 
استانداردهاى ارائه خدمات- معيارهاى روشن و مورد توافق براى اندازه كيرى كيفيت- حضور عينى روز افزون افراد در كير در 
خدمات دولتى در كليه سطوح- الزام و تعهد روشن بخش دولتى نسبت به ايجاد جو يبشرفت مستمر- وجود قصد آشكار بر يذل 
سعى افراد شاغل در بخش دولتى نسبت به هدايت فعاليتها و ارائه خدمات به همشهريانمديريت تحول صريحكروهى معتقدند كه 
توجه و تاكيد موجود بر مديريت تحول حالتى از اميراتور و لباسهايش و اقدامى اندكك فراتر از اقدامات هميشكى مديران خوب 
است. براى مديريت تحول صريح ينج خصيصه ضرور زير را مى توان برشمرد:١-‏ وجود دركك و شناخت لازم در ميان كروه 
مديريت ارشد از ماهيت و خصيصههاى تحولات جارى؟- تعيين اينكه سازمان رد همه ابعاد خود جكونه مىخواهد بر آن 
تحولاءت از جمله فرهنكك سازمانى در حال تحول و مشخص كردن اقدامات لازم رسيدكى كند."- انتقال جشم انداز» مسير 
راهبردى كار به همه كاركنان؟- اجراى برنامههاى كارىه- تشخيص اينكه تحول مورد لزوم در صدد د كركون ساختن سازمان 
از موضع الف به موضع ب نيست بلكه در صدد تغيير آن از الف به موضعى انعطاف يذير و حالت سازمان ياد كيرنده است.تغير 
جهت فرهنكك سازمانيموضوع فرهنكك سازمانى در بخش دولتى مساله آفرين است از يكك سو آن را مىتوان موضوعى غير قطعى؛ 
غير ملموسء نه جندان مد روز و ساخته رفتار كرايان تلقى كرد كه با واقعيتهاى برآوردن هدفهاى خزانه دارى» تنظيم نخستين بار 
يك طرح كسب و كار تسلط بر مفاهيم صنعتى يكك بازار داخلى يا مسئوليت يذيرى براى مقادير معتنابه بودجه دولتى حرف | ندكى 
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براى كفتن دارد.هماند مدريت تحول درباره ميزان يذيرش فرهنكهاى سازمانى نسبت به تحول نيز بيش از يكك ديد كاه وجود دارد. 
برخى معتقدند كه تحول فرهنكى واقعى براى جايكزين شدن يكك دهه يا بيشتر زمان مى برد. به هر حال تحول فرهنكك يكك سازمان 
هر مدت زمان كه طول بكشد وظيفهاى است كه مديران ارشد بخش دولتى بايد به آن بيردازند.هدف سازمانى و شيوهاى قالبى 
كهنه در بخشهاى دولتى و خصوصى نيروى محركه مديريت سازمانها در بخش دولتى اساسا و از نظر محتوايى با نيروى محركه 
مديريت بخش خصوصى متفاوت است. در بخش اخير (خصوصى) غالبا تمايل كلى به فراهم ساختن يكك عايدى مطلوب بر سرمايه 
سرمايه كذارى شده يا عايدى يكسان براى مالك/ مالكان يا سهامداران است. بدون آن هيج جيز ديكه نه كيفيت خدمت يا 
توليدات» نه برترى مديريتء نه نوآورى در طراحى يا ابتكار در تحقيق رواج و رونق ندارد. كل كسب و كار بدون سود آورى و 
قابليت سوددهى در معرض تهديد است. براى سازمانهاى بخش دولتى قضيه متفاوت است.ويز كىهاى قالبى و كليشهاى سازمانهاى 
بخش خصوصى آنها رابا خصوصى آنها را با خصيصدهايى از اين دست معرفى كرده است:- در اهداف خود ضرورتا غير سياسى 
هستند- اقتدار آنها در ويزكى سودآورى آنها است.- وبا بروز تغيراتى در بازار به تغيير واداشته مىشوند.رفتار كليشهاى 
سازمانهاى بخش دولتى در كذشته تا حدودى تصوير آينه معكوسى از بخش خصوصى بوده است به عنوان سازمانهايى با هدف 
سياسى تلقى مىشوند و قدرت آنها در كروه تمايلاتشان براى رسيدن به نتايجى نه سودمدارء بلكه اجتماعى است. آنان معمولا 
توليد كنند كان خدمات انحصارى بوده و مشتريان ناكزير كرفتر آنها هستند و در نتيجه سازمانهايى با ثبات و كمتر در مرعض تغيير 
تلقى مى شوند.محو شدن مرزهاى بخش دولتى و خصوصى: موردى مستلزم تفكر جديضرورت تفكر جديد در مديريت منابع انسانى 
در بخش دولتى جهار برابر شده است:١-‏ تحولى كه صورت كرفته است- آشتى بين بخش خصوصى و بخش دولتى- يكك تحول 
مرحله اى است و بر تعداد كثيرى از فرايندهاى مديريت تاثير خواهد نهاد.١"-‏ اين تحول در حال روى دادن يكك واقعيت است.- 

بسيارى از جنبه هاى تحول از مرزهاى سياسى حزبى فراتر مىروند و ينابراين احتمال حذف آنها از دستور كار سياسى تحت هر 
حكودت متفاوث دوكر ضعت ابيك 2 “ور شقن دولس حول ردهت فى تقسه يكة حول مطلوت املةه دسهور كان براق 
تحولدر دستور كار مديريت در اين حيطه جهار وظيفه سطح بالا وجود دارد و آن جهار وظيفه با يكديكر فرايند تشكيل مى دهند. 
اين وظايف عبارتند از:١-‏ دركك و دريافت شرايط متحول و تنظيم واكنش سازمان نسبت به آن و تدوين يكك جشم انداز.؟- در 
ميان نهادن جشم انداز با ديكران اعم از خود سازمان» سهامداران و مشتريان؟1- كوش دادن به سازمان» كشف نظرات افراد و 
كشف موانعى كه از حصول به آن جشم انداز جلوكرى م ىكنند.- اقدام براى رفع موانع توان بخشى افراد و تضمين انطباق و 
سازكارى بين جشم انداز و آنجه كه عملا-در سازمان روى مىدهد.دركك شرايط متحول و تنظيم واكنش سازمان نسبت به آن و 
تدوين يكك جشم اندازاين كار از وظايف مديريت اجرايى و كروه مديريت ارشد از جمله رئيس امور منابع انسانى است وظيفه آنها 
بررسى مستمر محيط خارجى است تا ضمن تفسير آنجه كه تاثير آن محيط بر بستر عملياتى سازمان تلقى مى شود. سازمان را در 
تنظيم خود بر اساس آن تاثير كمكك كنند. اين كار از نظر كاركنان ارشد سازمانهاى بخش دولتى به معنماى تفسير تاثير سياست 
سيزده سال كذشته حكومت و تاكيد مناسب مجدد بر مقاصدع اهداف يا رسالت سازمان است فرايند كار با تعيين و تبيين ارزشهاى 
سازمانى مناسب براى شرايط متحول نيز سر و كار دارد. اينها ممكن است الزامات مربوط به مشتريان» كاركنان» جامعه؛ اعتلاى عمل 
فرايندهاى كار اثر بخش و نوآورى و فرايند يبشرفت مستمرى را مجسم كنند.انتقال جشم انداز به سازمان» ذىنفعان و مشتريان 
كاركنان و استفاده كنند كان از خدمات دولتى؛ همجنين هياتها ماى نبت به تعبيين صريح اين نكته مخيرند كه سازمانهاى بخش 
دولتى به جه جيزى بايد دست يابند. مفهوم مشترى داخلى و مشترى خارجى مفاهيمى معتبرند و انتقال منظور و مقصود سازمانى 
براى هر دو كروه جزو لاينفكك نقش كروه مديريت ارشد در سازمانهاى بخش دولتى به حساب مىآيد.ميزان مشاركت كاركنان در 
جارجوب بندى رسالت سازمان خودشان متفاوت است بخشى سازمانها قبل از تدوين يكك بيانيه رسالت در سطحى كسترده به 
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مشاوره با كاركنان خود مبادرت مى كنند. برخى به آزمون عمق سنجى ديد كاههاى كاركنان مىيردازند.با اين حال صرف نظر از 
اينكه سازمان جككونه به اين حالت برسدء انتقال بيانيه رسالت و بيانيه رزشهاى سازمانى متضمن اين نكته است كه سازمان مىخواهد 
در آينده جككونه باشد و جه جيزى را مهم تلقى مى كند. كوش سيردن به سازمانء به ذينفعان و به مشتريانمديريت سنتى» عملكرد 
كاركنان را در فواصل منظم و بر اساس شاخص هاى مشخص ارزشيابى م ىكند مدريت جديد در سازمان ياد كيرنده به طور مستمر 
با كرد آورى اطلاعات داخلى و خارجى با اقدام بر اساس آن اطلاعات به خواستههاى سازمانء»ذى نفعان و مشتريان كوش مى سيارد. 
ابزار مورد استفاده در اين كوش سيردن بر حسب ماهيث اطلاعات مورد جستجو متفاوث خواهد بود. مطالعات نكرش سنجى 
كاركنان مى تواند فرهنكك سازمان مسائل انكيزشى و رويحه همجنين اثربخشى فرايندهاى كراى خاص را مورد سنجش قرار دهد. 
بهترينهاى كروه ها كروههاى ميان رشتهاى و غير سلسله مراتبى مى توانند موجوديتهاى خاصى را مورد رسيدكى قرار دهد.اقدام از 
ميان برداشتن موانع» توامند ساختن افراد تضمين سازكارى و تطابق بين جشم انداز سازمان و آن جه عمل در سازمان روى مى 
دهد.با توجه به جارجوب تحولى كه رئوس آن مطرح شدء امور مديريت منابع انسانى» در صورت الزام به اجراى سهم مناسبى در 
آينده احتمالا خود از سه طريق زير نياز به تحول خواهد داشت: 

-١‏ امور مديريت منابع انسانى بايد به اهميت نقش خود در تسهيل انتقلا و تحول واقف باشد. درياى تحول توصيف شده در بخش 
بيشين نه تنها تحولاءت در فرايندهاى كار بلكه تحولاءت اساسى در فرهنكك سازمانى را الزام آور خواهد ساخت. از آنجا كه 
كروشاق مد يريك ارشه فبمه توافزر يو وسالتها و ارتشهاف ساتفاتى وإدهود را اتطريق مذاكره مدريت ارشن حصن ثوافق ير 
رسالتها و ارزشهاى سازمانى يكك شبه يبش نخواهد آمد.؟- امور مديريت منابع انسانى در جهت تحقق اهداف خود بايد سازمانها 
رادر حصول به منبع انسانى- كاركنان- مورد نياز خود كمكك كند.7- دستيابى به وظايف جهاركانه مديريت سطحى بالاى 
توصيف شده در آغازاين بخش: دركك و دريافتء در ميان نهادن با ديكران» كوش دادن و اقدام- براى مديريت شفاف تحول» 
تحول لفرهنكى و كاربرد موفقيت آميز هر سيستم و فرايند جديد يا همه سيستم ها و فرايندهاء يكك بيش نياز لازم و غير قابل اجتناب 
اسك 

بنابراين امور منابع انسانى نمى تواند كار خود را به فهرست مدودى از عمليات يرسنلى رسمى منحصر كند به عبارت ديكر امور 
منابع كاركنان بخش ضرورى و جزء غير قابل اجتناب مديريت راهبردى سازمان است و بايد به مركز سازمان انتقال يابد.ابتكار 
مديريت مايل براى قست اعظم بخش خصوصى و صد لبته در دولت مركزى نيز جارجوب مدريت مالى مطلوبى را برقرار مى كند. با 
اينحال جنانجه فرضيات اساسى تحول در جريان ادامه كسترش خود منحصرا به حجم و ارزش آن مربوط شودء اين مخاطره وجود 
خواهد داشت كه ارزش واقعى از دست برود و بنابراين بخش دولتى در جهتى كاملا مغاير با مسير بخش خصوصى حركت كند» 
بخشى كه به كونهاى روز افزون بر ارزش و كيفيت خدمات مشترى تاكيد دارد. منشور شهروندان ابتكارى است كه براى تامين 
موازينه و عطف توجه به حمايت از مشترى و كيفيت در بخش دولتى طراحى شده است.آنجه آن را آغاز مىخوانيم اغلاب يكك 


يايان است و براى رسيدن به يكك يايان بايد از جايى شروع كرد يايان جايى است كه ما از آنجا شروع مى كنيم. 


توصيه هاى يدرثر وتمند »يدر فقير 


نويسنده: رابرت كيوساكىءشارن لجتر- ترجمه: اشرف عديلى تلخيص: هلاله احمدى 

بى آنكه فكر كنم» ياسخ دادم:«براى اين كه اكر نمره هاى بالايى نياورى» نمى توانى وارد كالج شوى.» او ياسخ داد:«كى مى خواد 
بره كالج؟ من مى خوام ثروتمند بشم!امنءبا اندكى هراس مادرانه به او كفتم:«اكر كالج نروى» نمى توانى شغل خوبى داشته باشى» 
واكر شغل خوبى نداشته باشى» جطور مى توانى براى ثروتمند شدن نقشه بكشى؟ كيوساكى يرابرت»:19*17- 2 م. 
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1 غ/053101.630لإكاتوصيه هاى يدرثروتمند »يدر فقي ر/رابرت كيوساكىءشارن لجترءب ركردان اشرف عديلى .ويراستار اصغر 
اندرودى > تهران:البرز,1887.:-08؟_اعع-ع2و لا158 فهرستنويسى براساس 
اطلاعات فييا. عنوان اصلى: 8131 17010 36010 105! أأعطا تاعوعا حاءاء عط غأدطانلا :030 00م ,030 لطعلا 
١‏ .701 01 61355 7710016 300 0001.امور مالى شخصى.؟.سرمايه كذارى.الف.لشتر»شارن اشرف ١١58.٠‏ 
نادر عب ةك/159171103 الف 158١‏ كتابخانه ملى ايران جاب اول : بهار 187١/جاب‏ ينجم : ياييز 1788 جاب 
:جايخانه البرز بى آنكه فكر كنم» ياسخ دادم:«براى اين كه اكر نمره هاى بالا-يى نياورى» نمى توانى وارد كالج شوى.او ياسخ 
داد:اكى مى خواد بره كالج؟ من مى خوام ثروتمند بشم!؛منءبا اندكى هراس مادرانه» به او كفتم:«اكر كالج نروى» نمى توانى شغل 
خوبى داشته باشىء و اكر شغل خوبى نداشته باشى» جطور مى توانى براى ثروتمند شدن نقشه بكشى؟! يسرم يوزخندى زد وبا 
تأسف سر جنباند. ما ييش از آن» بارها وبارها نيز جنين بحثى داشتيم. او سرش را يايين آورد و جشم از من بركرداند. يندهاى 
مادرانه ام به كوش هاى ناشنواى او بى اثر بودابا وجود اين كه هوش و اراده اى قوى داشت,ء هميشه جوانى مؤدب و قابل احترام نيز 
بود. حالا نوبت من بود كه به سخنرانى او كوش كنم.٠‏ مادرء به اطرافت نككاه كن؛ثروتمندترين اشخاصء به دليل داشتن تحصيلات 
عالى ثروتمند نشده اند. به زندكى«مايكل جردن» و«مدونا؛ توجه كن. حتى «بيل كيتساهم كه دانشكاه هاروارد را نيمه كاره رها 
كرد و مايكروسافت را بنياد كذاشتء حالا در سى سالكىء ثروتمندترين مرد آمريكاست. يكى از بازيكنان بييسبال كه ساليانه بيش 
از جهارميليون دلار درآمد دارد» حتى به عنوان آدم«كند ذهن» شناخته شده است!»سكوتى طولانى ميان ما حكم فرما شد. از قرار 
معلوم؛ من هم همان نصايح يدر و مادرم را براى يسرم تكرار مى كردم. دنياى اطراف ما تغيير كرده» ولى نصيحت و توصيه ها 
عوض نشده اس تإديكر تحصيلات عالى وكرفتن بهترين نمره ها ملاكى براى موفقيت نيست! و انكار كسىء به جز بجه هاى من 
متوجه اين واقعيت نشده بود. او ادامه داد:«مادر» من نمى خواهم مثل شما و يدرم مدام كار كنم. شما خيلى يول به دست مى آوريد 
ومادر خانه اى بسيار بزركك با تجهيزات و مبلمان خوب و انواع و اقسام سركرمى ها و اسباب بازى ها زندكى مى كينم. اكر به 
توصيه هاى شما كوش كنمءعاقبت من نيز زندكى اى مشابه شما خواهم داشت...كارء كار و باز هم كار براى يرداخت ماليات هاى 
سنككين و دجار بدهى شدن! هيج شغلى به شخص احساس امنيت نمى دهد؛ من در مورد ارتقا و ورشكستككى هاهمه جيز مى دانم. 
من زير و بم ترقى و تنزل را درك مى كنم؛ در ضمنء فارغ التحصيل هاى امروزىء كم تراز زمانى كه شما فارغ التحصيل شده ايد 
حقوق مى كيرند. به دكترها نككاه كنيد. آنها متناسب با شايستكى و تحصيلاتى كه كرده اند» نمى توانند ثروتمند شوند. من مطمئنم 
كه نمى توانم به تضمين اجتماعى يابه حقوق بازنشستككى شركت ها در دورهى بازنشستكى متكى باشم. من به ياسخ هاى تازه اى 
نياز دارم.»اوحق داشت. او به ياسخ هاى تازه اى احتياج داشت. من هم همين طور. شايد نصيحت هاى والدينم به درد آدم هايى مى 
خورد كه در سال هاى 958ابه دنيا آمده بودند. ولى براى آن عده از ما كه در ديناى متحولىء تولد يافته بوديم» حرف جرندى بود. 
تا كى مى توانستيم به بجه هايمان توصيه كنيم:« به مدرسه بروء نمره هاى عالى بككير و سيس در انتظار شغل سالم و آتيه دارى 
باش )امى دانستم كه بايد از روش جديدى براى تحصيل فرزندانم استفاده كنم.در مقام مادر و حسابدار كه حرفه ام است» نككران عدم 
آموزش امور مالى بجه ها در مدرسه بوده ام. بيشتر جوانان ماء بيش از اتمام مدرسه» حتى بيش از آن كه تجربه اى در مورد يول 
در آوردن ويس انداز كردن داشته باشند» كارت اعتبارى دارند! آنان فقط خرج كردن به وسيله ى آن كارت را بلدند» ولى بدون 
آكاهى از اعتبار يول و يا داشتن معلومات امورمالى» نمى توانند براى رويارويى با جهانى كه درانتظار آنان استء آمادكّى داشته 
باشند. دنيايى كه درآنء بر خرج كردن و هزينه تأكيد بيشترى شده است تا يس انداز كردن؟ دينا عوض شده. ولى نوع آموزش و 
تحصيل» هم زمان با آن تغيبر نكرده است!! كودكان سال هاى عمرشان را صرف آموزش نظام تحصيلى كهنه اى مى كنند. جيزهايى 


به آنان آموزش داده مى شود كه در زندكى هركز از آنها استفاده نمى كنند و آنان را براى ديئايى آماده مى سازند كه ديكر وجود 
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ندارد. امروزه خطرناكك ترين توصيه اى كه به بجه ها مى شود اين است كه به مدرسه بروء دانشكاه برو و با معدلى بالا مدركك بكير 
تااصاحب شغل درست و حسابى با تضمينى شوى. اين توصيه ديكر قديمى شده و اندرزى مفيد نيست. واقعاً اكر مى توانستيم ببينيم 
كدر أسماء ازويا و امريكاق جلو دام كذرى سا تو نيز عقل من كران مى قدص ايخ قوصيه ىبد آمورق اسشهه زيرااكر 
دوست دارى كه فرزندت از تأمين مالى در آتيه برخوردار شود او نمى تواند طبق اصول قديمى» خود را به دست قضا و قدر بسيارد 
واين كارى بسيار خطرناكك است. منظور از قواعد و اصول قديمى و كهنه اين است كه زمانى كه يكك شركت معظمى اعلام مى 
كند قصد دارد از تعداد كا ركنانش بكاهد جه اتفاقى مى افتد؟ مردم از كار بيكار مى شوند, خانواده | سيب مى بينند وعدم اشتغال 
و بيكارى ها افزون مى شود. حال براى آن شركت جه اتفاقى مى افتد» به ويزه يكك شركت سهامى عام در بازار بورس سهام؟ 
معمولاً وقتى جنين جيزى اعلام مى شود» قيمت سهام افزايش مى يابد. وقتى شركتى هزينه هاى كا ركرانش را تقليل مى دهدء جه به 
دليل استفاده از دستكاه هاى خودكارء يا به طور كلى» حقيقتاً در جهت تقويت و تحكيم نيروى كاركرء مورد يسند بازار اسث. 
زمانى كه قيمت سهام افزايش يبدا مى كند آدمهاى كه سهام دارند »ثروتمندتر مى شوند.منظور از قواعد متفاوت اين است كه 
كارمندان و كار كران مى بازند و مالكان و سهامداران برنده مى شوند. دركك اين امر كه جه وضعى بيش مى آيدء براى اكثريت 
مردم دشوار است. آنان تنها تصور مى كنند كه اين منصفانه نيست. به همين دليل» احمقانه است كه به كودكى تأكيد كنيم٠‏ 
تحصيلات خوبى داشته باش.» واقعاً احمقانه است كه تصور كنيم سيستم تحصيلى مدرسه و دانشكاهء بجه هاى ما را براى رويارويى 
با دنيايى كه يس از فارغ التحصيلى در يبش دارند» آماده خواهد كرد. هر كودكى به 1 موزش بيشترى نياز دارد. 1 موزشى متفاوت. و 
آنها احتياج دارند كه قواعد و قوانين را بدانند. مجموعه ى قواعد و قوانينى متفاوت.»قواعد وقوانينى درمورد يول وجود دارد كه 
ثروتمتد با آن سروكاز دارد و قواعد ديكر نيز هسث كه 198 جمعيت طبق آنها عمل مى كنند و آن تعداد آن قواعد را در متزل و 
مدرسه ياد مى كيرند. يس امروزه به اين دلايل كار خطرناكى است كه به فرزندان خود توصيه كنيم«خوب درس بخوان و كار 
خوبى كير بياورا امروزه؛ بجه نياز به آموزش مجرب ترى دارد و سيستم جارى و متداول فعلى» نمى تواند بارى را به مقصد برساند! 
اهميتى نمى دهيم كه نظام كنونى جندتا رايانه در كلاس ها مى كذارد ويا هزينه اى كه دانشكاه ها مى كنند» جقدر استء يا نظام 
آموزكى حكونة من تواند مطلين راكه غوة ثمى ذائده اموؤكن يدهد؟ تايرابم وال حكرته فن تواتك سيزى را كد مدرسه ياد نمى 
دهد به كودكانش بياموزد؟ شما حسابدارى را جككونه به كودكك خود ياد مى دهيد؟ و آيا شماء درمقام والدى كه از خطر كردن 
بيزار است جككونه مى توانيد سرمايه كذارى را به آنان ياد بدهيد؟ به جاى اينكه به بجه هايمان ياد بدهيم احتياط به خرج بدهند و 
دست به عصا راه بروند» بهترين كار اين است كه به آنان ياد بدهيم هوشيار باشند و با زيركى وارد عمل شوند. داستانمن دو تا يدر 
داشتمء يكى يولدار و يكى فقير» يكى بسيار تحصيل كرده و با هوش بود ودرجهى دكترى داشت و دورهدى جهارساله ى 
كارشناسى (ليسانس)درعرض دو سال به يايان رسانده يود و سيس با كمكك هزينه ى تحصيلىء براى ادامه ى تحصيل به دانشكاه 
استانفورد» دانشكاه شيكاكو و دانشكاه شمال غربى آمريكا رفته بود. يدر ديكرم حتى كلاس هشتم را نيز به يايان نرسانده بود. هر 
دو مرد در حرفه ى خود موفق بودند و سراسر زندكيشان رابا جديت تلاش مى كردند. يكى از آنان امكان داشت كه ثروتمندترين 
مرد هاوايى باشد و در حالى كه ده ها ميليون دلامر براى خانواده اش» مؤسسه ى خيريه و كليسايش ارثيه كذاشته بود دارفانى را 
وداع كفت و ديكرى صورت حساب هايى بر جا كذاشته كه مى بايستى يرداخت شود.هردو نفرشان مردانى محبوب» قوى و ير 
جدبة و معقل بوؤثل: هردق تصايسى يدهن كردذئدء ولى توصيه غايقان به يكك شكل ثوة. هرد ؤتقرشان به مفحصديل ى اتدازه معتقل 
بودند» ولى توصيه ى آنان در مورد تحصيل به يكك شكل نبود. اكر من يكك يدر داشتم مجبور بودم نصيحتش را قبول را رد كنم 
ولى داشتن دوتا يدر باعث شد كه من كزينشى از مجموعه ى توصيه هاى آنها داشته باشم؛ يكى از نصايح يدر يولدار و يكى از 


نصايح يدر بى يول را بايد اتتخاب مى كردم.به جاى اينكه نظريات يكى را بى جون و جرا رد و ديكرى را بيذيرم» سعى كردم 
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بيشتر بينديشم و آنها را باهم مقايسه كنم و سيس راه زندكى خودم را بركزينم. مسئله اين بود كه آن مرد ثرتمند »هنوز هم به 
مهنايى واقعى ثرتمند نبود و مرد فقير هم به ظاهر فقير نبود .هر دونفرشان كرفتار شغل خود بودند وبراى يول و خانواده شان تلاش 
مى كردند. ولى در مورد يول اختلاف فاحشى با يكديكر داشتند. مثلا يدرى مى كفت :« عشق و علاقه به يول »سرجشمه همى بدى 
هاست ).و ذيكرئ عقيده داشت :و فقدان يول ؛ناعث همه ى بدى هاسث.» به عنوان سرئ جوان + داشعن ذو يدر كه هر دو برهن 
بسيار نفوذ داشتند» كار منتحى بود » من مى خواستم يسر خوبى باشم و به حرف آنان كوش كنم » ولى يدران من هر دو يكك جور 
حرف نمى زدندء مقايسه نظريه هاى آنان » به ويزه زمانى كه در مورد يول حرف مى زدندء بى نهايت دشوار بود به طورى كه من 
كنجكاو و مشتاق » بار آمدم و مدت هاى مديدى فكر كردم كه هر يكك از آنان جه مى كويد. بيشتر اوقات شخصى من صرف 
واكنش ها مى شد و من جنين يرسش هاى از خودم مى كردم ٠:‏ جرا او اين را مى كويد ؟) و باز همين سوال را در مورد حرف هاى 
يدر ديكرم از خودم مى كردم . خيلى راحت تر بود كه به سادكى به خود بككويم : بله » حق با اوست . من نيز كفته اش را تصديق 
مى كنم و با عقيده اش موافقم .» و يا عقيده او را تنها با كفتن اين جمله رد مى كردم :« ييرمرد بدرستى نمى داند كه جى مى كويد 
!) درعوض داشتن دو يدر كه دوستشان مى داشتم, مرا واداشت كه فكر كنم و براى انديشيدن در مورد خودم » راهى بيابم ٠١‏ 
انتخاب بهترين روش زندكى . انتخاب روش خوبى براى زندكى ام » » فرآيندى برايم شد كه در طول ساليان ارزش والايى برايم 
بيداكرد: زيرا بهتراز اين بود كه جيزى را بى جون وجرا بيذيرم ويا ردش كنم . جون از قبل تحت تاثير هر دو يدر بودم » از هر دو 
نفرشان بسيار جيزها آموختم . جون مجبور بودم كه در مورد تويه هر كدام وعمل به آن توصيه ها بينديشم » ديد و بينش 
ارزشمندى در مورد قدرت و تائي ركذارى بر افكار و زندكى ديكران كسب كردم . مثلا يكى از يدرها عادت داشت كه هميشه 
بكويد :« نمى توانم ازعهده آن برآيم » استطاعت مالى اش را ندارم .» و يدر ديكرء ابراز اين كلمات غدغن كرده بود . او به من 
تاكيد مى كرد كه بكويم : جكونه مى توانم استطاعت مالى فلان كار را داشته باشم تااز عهد #انجام دادنش برآيم ؟ يكى از آن 
بيانه ها به صورت ١‏ ادعا » بود و ديككرى حالت «١‏ سوالى » داشت . يكى از آنها تو را وامى داشت كه از معركه فرار كنى» و ديكرى » 
به انديشه وادار مى كرد تااز يس هر كارى برآيى. يدرى كه ترجيح مى داد به زودى ثروتمند شود؛ با كفتن :« من نمى توانم از 
عهدهى آن برآيم .» به تور خودكار مى خواست بككويد كه از مغز خودت كمكك نككير! با اين يرسش كه ١‏ جككونه مى توانم از 
عهد ؟آن برآيم ؟ مغز انسان به كار مى افتد . منظوريدرم از يرسش اين سوال »ء اين نبود كه هر جه را مى خواهى بخر. او در مورد 
بكار كيرى ذهن و مغزء تعصب خاصى داشتء مغزى كه قوى ترين رايانه جهان به شمار مى رود ٠١‏ مغز من روز به روز نيرومند ترمى 
شود ء زيرا به كار مى كيرم و هر جه مغزم نيرومندتر مى شود »مى توانم ثروت زيادى كسب كنم . يدرم اعتقاد داشت كه به طور 
خود به خود كفتن:« من ازعهد ؟آن بر نمى آيم .» نشانه اى از تنبلى و ركود ذهنى ماست.» اككر جه هر دو يدر باجديت تلاش مى 
كردند . متوجه شدم كه يكى از آنان عادت داشت در مورد مسائل مالى » ذهنش را در سكون نكنّه دارد » كه در طول سال ها به 
دست آورم ء اين بود كه يكى از آنان از رشد مالى نيرومندترى برخخوردار بود و ديككرى بنيه مالى ضعيف ترى داشت . اين امر 
تفاوت جندائى درهقاسه اين دو نفر ديكر تدارد , كه يكى از آنان +يرائ عريناث ورزشى + ببوسعة به باشكاه من رودو أن 
ديكرى بر روى مبلى راحتى مى نشيند و سراسر روز را به تماشاى تلويزيون مى كذراند. حركات ورزشى صحيح مى تواند موجب 
تندرستى بيشترى شود و تمرين هاى ذهنى درست ., مى تواند امكانات بسيار در جهت ثروتمندشدن شما فراهم سازد. يكى از يدرها 
توصيه مى كرد :« تلاش كن تا تحصيلات عالى داشته باشى و در شركت معتبرى شروع به كار كنى .» و آن ديكرى نصيحت مى 
كرد ٠:‏ درست را با تلاش و جديت بخوان » تا بتوانى شركت معتبرى را بخرى.» يدرى مى كفت ٠:‏ علت يولدار نشدن من وجود شما 
بجه هاست ٠.‏ ديكرى مى كفت:« دليل اين كه بايد ثروتمند شوم وجود شما بجه هاست .» هر دوى آنان قبض هاى يرداختى را به 


موقع ميدادند » ولى يكى از آنان قبض را دراولين روز مى يرداخت و ديكرى در آخرين روز مهلت آن.يكى از آنان معتقذ بود 
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شركتى كه در آن كار مى كند » ويا حكومت كشورش .ء مسئول رفع نيازمندهاى افراد است . او هميشه نكران تورم » طرح 
بازنشسككى » مزاياى بيمه درمانى» مرخصى استعلاجى» روزهاى مرخصى وديكر مسائل جنبى بود. اوه تحت تاثير دو تا از عموهايش» 
به ارتقن مبوسعه ويس از سسة سال عامية قوالنه » ,اسه شد بود و عرق بارتششسكى ذريافة مى كرد او از مراياق 
بازنشستكى و بيمه درمانى خوشش مى آيد .در ضمنء سيستم استخدام رسمى يس از فارغ التحصيل از دانشكاه را دوست مى 
داشت . به نظر اوه حمايت حرفه اى هر شخص زندكّى و منافع شخصى هراز كاه خود آن حرفه » مهم تراز خود حرفه بود! اغلاب 
مى كفت:« من فعالا-نه در خدمت دولت كار كرده ام و به خاطرهمين تلاشف اين منافع به من داده شده است !)؟ديكرى در كليه 
امور مالى تنها به اتكاى به نفس معتقد بود .او هميشه در خلاف جهت ١‏ حقوق بازنشستككى و مزاياى آن » حرف مى زد » عقيده 
داشت كه ايمان به اين مسئله تا جه امدازه موجب ضعف انديشه و ايجاد تود #فقيرانسانى مى شود .او همواره بر كفايت مالى تاكيد 
داشت. يدرى دايم در تلاش بود تا جند دلارى يس انداز كند ديكرى خود خالق سرمايه كذارى بود. يكى از آنان به من ياد داد 
كه سوابق تحصيلى خود را در بركك يرسشنامه با جه آب و تابى بنويسم تا بتوانم شغل خوبى يبدا كنم. ديكرى به من ياد داد كه 
جكونه طرح هاى مالى و تجارى يراقتدار را بنويسم تا بتوانم حرفه هايى در آن راستا ابداع كنم. محصول دو يدر قوى بودنء به من 
اجازه داد كه تفاوت نككرش هر دوى آنان را به زند كى » به خوبى مشاهده كنم ءو دريافتم كه زند كى هر انسانى مطابق طرز تفكر 
اوست. يدر فقيرم مى كفت :« من علاقه جندانى به مال و ثروت ندارم» و يا يول مسئله اى نيست !). يدر يولدارم هميشه مى كفت ٠:‏ 
بول يعنى قدرت.» شايد از اقتدار افكار و طرز نككرش ها هركز تقدير نشود ويا قدردانى از آن به عمل نيايد » ليكن در مقام يسرى 
جوان كاملا برايم روشن شد كه بايد از طرز نكرشم مطلع باشم تا بتوانم باراز وجود كنم. من متوجه شدم كه يدر فقيرم به علت 
دستمزد هنكفتى كه مى كرفت فقير نبود» بلكه فقراو به علت طرز فكر و كارش بود. در مقام يسرى جوانى كه دو تا يدر داشت » 
دقيقاً متوجه شدم كه بايد خيلى مراقب باشم زيرا طرز تفكر من » انتخاب نوع زندكى من است. به حرف هاى جه كسى بايد كوش 
كنم - يدر يودارم يا يدر فقيرماكر جه هردو نفرشان احترام فوق العاده اى براى تحصيلات و آموش عالى قائل بودند » در مطالب 
مهم براى فراكيرى با هم اختلاف نظر داشتند. يكى از آنان از من مى خواست كه حسابى درست بخوانم » مدركى بكيرم و صاحب 
شغلى شوم و يولى دستم بيايد . هدف اوازتحصيل من اين بود كه شخصى متخصص . وكيل مدافع و يا حسابدارى باشم و يا براى 
اخذ مدرك دكترى به دانشكاه برم. ديكرى مرا تشويق مى كرد كه صرفا به خاطر يروتمندشدن تحصيل كنم و بفهمم كه يول 
جكونه در زندكى انسان ها تاثير مى كذارد و جككونه مى توانم با به دست آوردن يول در زندكى » آن را به كار بككيرم. «من بخاطر 
يول كار نمى كنم) اين حرفى بود كه او بارها وبارها تكرار مى كرد وادامه مى داد:« يول براى من كار مى كند نه مى براى 
يول».يول شكلى از قدرت است .ولى جيزى كه قدرت ببشترى دارد »آموزش مالى است. يول را به دست م مى آوريم و خرج مى 
كنيم » ولى اكر آموزشى در مورد كاركرد يول داشته باشيم » به موجب اين آكاهى صاحب اقتدار مى شويم و شروع به يولدار شدن 
مى كنيم . دليل مثبت انديشى به تنهايى كاركر نيست زيرا اكثريت مردم به مدرسه و دانشكاه رفته اندءهركز ياد نككرفته اند كه يول 
جكرتسيه دود من خووة و براي ها كارامن كتد : تتابرايق وزتد كن هوه را در حهت كسيب يول ويراف وول #سيرق فى كنف آثاة 
»در واقع » براى يول زندكى مى كنند » نه آن كه يول به خاطر آنان وجود داشته باشد. مهم نيست كه در دنيا به علت افزايش تغيير و 
تحولات و عدم اطمينان »جه بيش خواهد آمد ! مهم اين است كه ما جه مى كنيم؟ در سال 1977 كروهى از بزركترين رهبران ما و 
ثروتمندترين بازركانان در سخنرانى اى در هتل «ايج واتربيج» شيكاكو بود »شركت كردند.در ميان آنان شخصيت هايى مثل 
جالزشواب صاحب بزركترين شركت فولاد »امثئل اينشول »رئيس شركت دنياى وسايل رفاهىءهوارد هاسينءرئيس بزركك ترين 
شركت كازءايوار كر وكرءرئيس شركت بين المللى مجءه يكى از بزركك ترين شركت هاى جهانى در آنزمان بودءلثون فرزير»رئيس 


بانكك بين المللى مستعمره ها »ريجارد ويتنى رئيس بورس سهام نيويوركك » آرتور كارتون و جسى ليورمورء دو تن از بزركك ترين 
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بورس بازان سهام و آلبرت فال يكى از اعضاى كابين #رياست جمهورى هاردينكك .بيست و ينج سال بعد » نه نفرشان از آنان كه 
اسامى شان را ذكر كردم كارشان به يايان رسيد . شواب بدون داشتن كوجكك ترين ينى ويس از ينج سال مقروض بودن » 
مرد.اينشول ورشكسته شد و دو از وطن جان سيرد .كوكر و كارتن ورشكسته شدند و مردند.هايس ديوانه شد وآلبرت فال فقط 
توانستد از زندان آزاد شوند » و فرزير و ليورمور خودكشى كردند.شكك دارم اكر كسى بتواند بككُويد واقعا جه بر سر آن بزركك 
مردان آمد .اكر نكاهى به تاريخ 1977 بيندازيد »درست بيش از سقوط بازار و ركود اقتصادى بزركك در سال هاى 19794 بود كه 
حدس مى زنم تاثير عظيمى بر زندكّى اين مردان كذاشته شد .شعور و هوش ما حلال مشكلات و توليد كنند ثروت است بدون 
داشتن شعور وعقل مالى » يول به سرعت از دست مى رود . هم ما داستان هاى در مورد برند كان بخت آزمايى كه فقير بودند و 
ناكهان ثروتمند شدند و بعد باز هم فقير شدند » شنيده ايم .آنان برند ميليون ها دلار مى شوند و به سرعت به همان جايى كه در 
آغاز بودند بازمى كردند و ثروتشان را مى بازند .يا داستان هاى در مورد ورزشكاران حرفه اى شنيده ايم كه در ١5‏ سالككى در سال 
ميليون ها دلار د رآ مد داشته اند و در ع” سالكّى زير يل ها »جزو بى خانمان هاء زندكى كرده وخوابيده اند.اكنون خيلى از كسانى 
رامى شناسم كه به سرعت ميليمونر مى شوند. باز دوباره غرش دوران ركود بار ديكر به كوش مى رسد . مهم نيست كه 
سرنجام جقدر درآمد داريم » مهم اين است كه جه قدر يس انداز مى كنيد و جند نسل بعد از ما مى تواند آن دارايى را حفظ 
كند.امروز ءما به هوش وذكاوت اقتصادى زيادى نياز داريم تا بتوانيم فقط زنده بمانيم!.نظرى يول آندوزى براى يولدار شدن 
»نفكر مردم بى تجربه در امور مالى است. منظورم اين نيست كه آنان اشخاصى باهوش نيستندءبلكه فقط علم يولدار شدن را ياد 
نكرفته اند.يول تنها يكك نظريه است .اكر بول زيادى مى خواهيد ءتنها تفكرتان را عوض كنيد. هر فرد خود ساخته اى تنها با يكك 
نظريه شروع به كارى كوحجكك كرده و سيس آن توسعه داده است. در مورد سرمايه كذارى هم جنين است !آنجه در ذهن شماست » 
قازاى نيه شما وا مخض مق كنك . خداوند به هم #شما دو موهب بزكك عنايت كرده است : خرد و زمان. اين بستكى به 
خودتان دارد كه جككونه از هر دوى آنها راق وخر باشيد .با هر اسكناسى كه به دستتان مى رسد »شما ءبله تنها خود شما 
»قدرت تعيين سرنوشت خود را داريد.اكر يولتان را بى خودى اسراف و هزينه كنيد» فقير خواهيد شد.اكر يولتان را به خاطر تعهدات 
وبدهى هاى خود خرج كنيدءجزو طبق *#متوسط خواهيد ماند . ابتدا در مغز خود سرمايه كذارى كنيد و ياد بكيريد كه جككونه بايد 
ثروتمند شويد .شما مطابق هدف خود و آينده اى كه براى زندكّى تان در نظر كرفته ايد »ثروتمند خواهيد شد.انتخاب حق شماست 
و تنها واتنها خود شما اين حق را داريد . هر روز با هر قطعه اسكناسى كه به دستتان مى رسد »خود شما تصميم مى كيريد كه 
ثروتمند باشيد »فقير شويد و يا جزو طبق *متوسط باشيد. تصميم بككريد كه در اين آكاهى » با فرزندان خود سهيم شويد و مصصم 
باشيد تا آنان را براى دنيايى كه در انتظارشان است »آماده سازيد.هيج كس ديكرى بجز خود شما نمى تواند.ينده شما و فرزندانتان 
با انتخاب امروز شما تعيين مى شود ءنه تصميم و انتخاب فردا! در اين موهب افسانه اى كه «زندكى» نام دارد .برايتان ثروت و 
خرسندى بيكرانى را آرزومند. دو جاده در جنككل زردى » كه از هم جدا شده بودند وجود داشت و متاسفانه به عنوان سفر » نمى 
توانستم از هر دوى آنها كذر نمايم .مدت ها ايستادم و به يكى از آنها كه بيج در بيج بود نكريستم...آيا به كجا ختم مى 
شد؟سرانجام زير فرش ايبن جنككل به كجا ختم مى شود ...سيس جاد #ديكررا در نظر كرفتم كه به نظر زبيا مى رسيد و مى شد از 
آن كذر كردزيرا سر سبز و خرم و سرا سرجاده يكدست و يوشيده از سبزه بود...هر دو جاده »در آن صبحدم بكرءو بدون جاى 
بابى بود و يوشيده از بركك.اوه »من جاد *اول را يكك روز ديكر در نظر كرفتوا وبا اينكه مسيرم را انتخاب كرده بودم ءاما مردد بودم 
كه آيا مى توانم دوباره بازكردم؟يا نه؟...با آه و افسوس .خواهم كفت كه جايى » در سالهايى دور...جنكلى بود با دو جاده كه از 
هم فاصله داشتند و من- اولين جاده را بركزيدم كه كم تر كسى از آن ككذر كرده بود.و اين كزينش به ظاهر زيباءموجب تمام 
مشكلات من در زندكى ام شد... 
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دانش خانواده 


دكتر حسين محموديان - دكتر محمد رضا شرفى د كترسهيلا خوش بين - د كتراحمد احمدى 

تلخيص : حسن حجتى نشر : سازمان مطالعه و تدوين كتب علوم انسانى دانشكاهها (سمت) 

كرد آورى و تلخيص : حسن حجتيدوره كاردانى رشته روابط عموميو همكارى نشر طوبى «به نام قادر داناامقدمه :كتاب دانش 
خانواده كه در دست خواننده ارجمند استء تلاش دارد راه هاى تشكيل يكك خانواده تندرست با معنويت و اخلاق اسلامى را در 
عين حال با داشتن فرزندانى محدود ء كه بتوان آنها را در عالى ترين سطح ممكن آموزش داد » نشان دهد » در جهت نيل به اين 
هدف مهم و مقدّس مطالب را به جهار بخش اصلى تقسيم نموده كه عبارتند از : الف ) بخش جمعيت شناسى از آن جهت كه 
معلوم شود افزايش بى رويّه و نابسامان فرزندان در يكك خانواده جه نتايج و تبعات زيانبارى براى كل جمعيت كشور خواهد داشت 
و در برابر» يبدايش سامانمند و محاسبه شدةُ فرزند جه تأثير سودمندى براى سراسر كشور دارد . ب ) بخش تنظيم خانواده كه در 
واقع مكانيسم شيوه هاى عملى درست و بهداشتى كنترل و تنظيم خانواده را مىآموزد.ج) بخش مربوط به اخلاق و رفتار و معاشرت 
اعضاى كاتوادة يا يكديكر كة موهب أساقن و أرامشن سني روح +سادى و مغتوق انها انث .)يقش كوتافى كه 
استحاب مؤكد ازدواج و داشتن فرزند از ديد كاه اسلام را بيان مى كندء اما در عين حال نشان مى دهد كه تنظيم خانواده و ييشكيرى 
از نظر اسلام مجاز است . جمعيت و جمعيت شناسى : ١‏ (دكتر حسين محموديان)هر انسان عضو يكك جمعيت خاص است و 
عوامل جمعيتى بر بسيارى از جنبه هاى زندكى او از مكانى كه در آن زندكى مى كند تا قيمتى كه براى خريد كالاهاى مورد نياز 
خود مى بردازد تاثير مى كذارد . تاريخ » تاثير شرايط جمعيتى بر زندكى و متقابلا تاثير يذيرى از آن را نشان داده است . جنكلها 
بخش مهمى از جمعيت را از بين بردند » نبود بهداشت .» داروء آلودكى هاى مختلف » سبب مركك و ميرهاى فراوان در زمانهاى 
مختلق شده اسث تغيير در شيوة زند كى انساتها ذر عضصرهاق كوتاكون» شتاسابى جمعيثك السانى + حكونكى تغييرات آنها هزغلول 
زمان. و تعامل اين تغييرات با ساير عوامل مربوط به زندكى انسان از اهميت بسيارى برخوردار است . در يكك عبارت بسيار ساده 
جمعيت انشاتى 3 مجموعة اى ال انسائها است كه در يكك منطقه ى معي ( روستاء شهر + استانء كشورو ...) در قالب خانواذه با 
انور زطلك م مسن هدي لان سبع فاع كرتل كزلاكري اليك اك تددر لمر ولك لون اديه ذو دم 
: جمعيت حاضر و جمعيت قانونى تقسيم مى شود » جمعيت حاضر » افرادى كه در يكك زمان خاص در يكك مكان معين زندكى مى 
كنند و جمعيت قانونىء افرادى كه قانوناً وابسته به يكك منطقه خاص هستند . اكر بر جابجايى جمعيتى بين مناطق تاكيد شود » مفاهيم 
جمعيت باز و بسته مطرح مى كردد . در جمعيت بازء ورود ساير افراد به اين جمعيت » همجنين خروج افراد آن جمعيت به ساير 
جمعيت ها امكان يذير است » اما در جمعيت بسته هيج جا به جايى جمعيتى صورت نمى كيرد . فصل اول علم جمعيت شناسى 
جمعيت شناسى علم مطالعه جمعيتهاى انسانى است » تعاريف متعددى از اين علم ارائه شده است . به عبارت ساده مطالعه علمى 
اندازه » تركيب و توزيع منطقه اى جمعيتهاى انسانى و تغيبرات اين عوامل با توجه به سه فرايند: زاد و ولد » مركك و مير » مهاجرت » 
در حوزه علم جمعيت شناسى قرار مى كيرد . جمعيت هاى انسانى از دو جهت », ساختارى و حركات زمانى و مكانى مورد يؤوهش 
قرار مى كيرند . ساختارهاى جمعيتى با توجه به عوامل مهمى نظير : حجم » شكل توزيع؛ سن » جنسء فعاليت و اشتغال » سواد و 
آموزش » خانواده و خانوار» ازدواج » طلاق » قوميت و نزاد » مورد بررسى قرار مى كيرند.در حال حاضر دو قطب بزركك جمعيتى 
يعنى جين و هند بيش از ١‏ جمعيت جهان ( "/١‏ ميليارد نفر) را در خود جاى داده اند . كشورهاى داراى منابع طبيعى و اقتصادى 
فراوان و جمعيت كم » سعى بر آن دارند تا با اعمال سياستهاى موافق با مهاجر يذيرى بهره ورى از منابع خود را به حداكثر برسانند. 
در عوض كشورهاى داراى نيروى كار مازاد و اقتصاد ضعيف به دنبال صادرات نيروى كار هستند . درداخل يكك كشور نيز تمركز 
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جمعيت در مناطق خاص » تمركز را به همراه خواهد داشت و تحقق توسعه همه جانبه و يايدار را با مشكل مواجه خواهد ساخت . 
حركات جمعيت در سه مبحث زاد و ولد » مركك و مير و مهاجرت مورد مطالعه قرار مى كيرد . ساده ترين راه اندازه كيرى زاد و 
ولد. به دست آوردن ميزان خام مواليد است كه نسبت مواليد يكك سال تقويمى يكك منطقه را به ميانكين جمعيت آن منطقه در 
همان سال . به ازاى هزار نفر نشان مى دهد . ١٠٠٠<ا‏ - ميزان خام مواليدبا توجه به شرايط اقتصادى - اجتماعى و 
فرهنككى بهداشتى و محيطى در جوامع مختلف » ميزان مواليد در آن جوامع متفاوت است. ميزان هاى بالاى مواليد به كشورهاى 
آفريقايى تعلق دارد» ميزان هاى يايين به كشورهاى ارويايى.مركك و مير بر خلاف تولدء موجب كاهش تعداد جمعيت شده و داراى 
يكك اثر كاهشى است بر خلاءف زاد و ولد و مركك و مير كه موجبات حركت را در طول زمان را فراهم مى كنند مهاجرت يا 
جابجايى جمعيتى ؛ شكل توزيع جمعيت را در مكان تغيير مى دهد . انقلاب صنعتى در قرن ١7‏ ميلادى و كشف سرزمينهاى جديد 
و توسعه نظام اقتصاد صنعتى» جابه جايى جمعيتى را جه در بين كشورها جه در داخل كشورها تحت تأثير قرار داده . ٠٠١‏ 

- ميزان خام مركك و ميررشد جمعيت : ميزان رشد » حاصل تفاضل ميزان مواليد و ميزان مركك و مير مى باشد و از آنجا كه اين 
رشد نتيجه حركات طبيعى (تولد و مركك) جمعيت است به ميزان رشد طبيعى معروف است : ميزان مركك و مير - ميزان مواليد - 
ميزان رشد طبيعيم ركك و مير موجب كاهش جمعيت شده و مهاجرت توزيع مكانى جمعيت را تغيير مى دهد . افزايش مهاجريذيرى 
در مقايسه با مهاجر فرستى » جمعيت موجود در مكان مبدأ را افزايش مى دهد . اكر مركك و مير بر مواليد فزونى يابد » رشد منفى و 
جمعيت از لحاظ عددى كاهش مى يابد اين در حالى است كه ميزان مهاجرت خالص صفر يا منفى باشد . فصل دوم تغييرات 
جنعة در ينات و ايران تجيعيت جهاة از ؟ميلياود تقر در سال »157 بيس ازغ نبارة تفر دو سال +2 افرايقن_يافشة .اين 
درحالى است كه جمعيت جهان در فاصله :-:128 تنها 7" برابر شده بود . انتظار فى رود جهان در سال 7١8+‏ جمعيتى بيش از ة 
ميليارد نفر را در خود جاى بدهد . اين افزايش فزاينده بر اثر كاهش جشمكير مركك و مير بعد از انقلاب صنعتى روى داده است . به 
موازات كاهش ميزان مركك و مير در كشورهاى توسعه يافته»ميزان مواليد نيز با اندكك تأخر زمانى شروع به كاهش كرد . در نتيجه 
ميزان رشد جمعيت بعد از مدتى كاهش يافت . هر جند بر اثر اشاعه فناورى و امكانات بهداشتى , مركك و مير در كشورهاى در 
حال توسعه نيز كاهش يافت » اما تداوم ميزان مواليد بالاء رشد جمعيتى را براى يكك دوره طولانى در حد نسبتاً بالايى نكاه داشته 
است . سهم بيشتر كشورهاى در حال توسعه از جمعيت جهان ء اث ركذارى بيشترى را درميزان رشدجمعيت در اثر افزايش جمعيت 
جهان به همراه داشته است . توزيع جمعيت در قاره ها متعادل نيست » آسيا بيشترين جمعيت را در خود جاى داده است و سهم قاره 
اقيانوسيه از جمعيت جهان در كمترين حد قرار دارد . جمعيت فعلى قاره هاى آمريكا و اقيانوسيه مرهون مهاجرت افراد از ساير قاره 
هااست . به علت يايين رشد جمعيت در ارويا سهم اين قاره از جمعيت جهان در حال كاهش مى باشد. تنها قاره افريقاست كه با 
رشد بالاى جمعيتى در حال افزودن سهم خود در جهان است . ايران هجدهمين (18) كشور يرجمعيت دنياست . افزايش قابل توجه 
رشد جمعيت ايران طى ٠‏ سال كذشته رخ داده است . رشد سالانه جمعيت ايران از 5/٠‏ درصد در سال ١718١‏ به حدود 5 درصد 
در فاصله 128-١788‏ افزايش يافت . بعد از آن رشد جمعيت كاهش يافت و در حال حاضر در حدود 7/١‏ درصد برآورد مى شود 
. جمعيت كشور داراى ساختارى جوان بوده در حدود 7" درصد از جمعيت كروه سنى 15-٠‏ قرار دارند ميانكين سن ازدواج براى 
مردان حدود 78 سال و براى زنان در حدود 7١‏ سال است رواج ازدواج در حد نسبتاً بالابى است و تنها كمتر از ١‏ درصد از افراد 
59-0 ساله هركز ازدواج نكرده اند . ميزان مركك و مير خام ٠‏ در هزار واميد زندكّى در بدو تولد حدود 7١‏ سال است . ميزان 
بارورى كل از 9/”فرزند در فاصله 168-١8١‏ به حدود افرزند در سال ١719/4‏ كاهش يافته است . با فرض كاهش ببشتر ميزان 
رشد جمعيت » كشور ايران بايد جمعيتى كمتر از 80 ميليون نفر را در سال ٠١10‏ را در خود جاى دهد . فصل سوم جمعيت و توسعه 


يايدار :با وقوع انقلاب صنعتى در ارويا و دكركونى اقتصادى و اجتماعى متعاقب آنء رابطه جمعيت و توسعه شكل يبجيده ترى به 
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خود كرفت . اولين و مهم ترين تاثير» كاهش اساسى مركك و مير است. بهبود كشاورزى صنعتى شدن » بهبود حمل و نقل انجام 
اصلاحات اجتماعى » كسترش بهداشت عمومى و فردى و توسعه علم يزشكى نقش عمده اى را در اين كاهش ايفا كردند . تاثير 
جمعيت بر توسعهجمعيت مى تواند به عنوان يك عامل مستقل تاثيراتى بر رشد اقتصادى » نيروى انسانى عرضه منابع » محيط زيست 
وهندافت وسلاس بكذارد . ركد اقتضادق يه كن #وسعة اقتصادئ :را بان من كند". تعداد بالاى مسعيث به طون ساده من 
تواند به تعداد بيشتر نيروى كار منجر شود كه البته در شرايط خاص دجار تغييرات مى شود . بقاى جمعيت نيازمند وجود بعضى از 
منابع ضرورى ء نظير زمين » مواد غذايى » مواد معدنى » مواد انرى زاست . از آن جا كه اين منابع هميشه به وفور يافت نمى شوند 
ايجاد يكك رابطه مناسب بين جمعيت و جكونكى مصرف اين منابع هدف عمده اقتصاددانان و برنامه ريزان است . كاهش وسعت 
متاطق آباد ثنها فيجة غيرقابل استفاذه شدن زتها برائر غوامل طبيعى يست كسترش شهرهاء ابجاد جاذة ها و مراكز صنعتى و 
تجارى نيز در اين امر سهم بسزايى دارند . هرجند فناورى در افزايش توليد مواد غذايى سهم داشته است » اما حفظ رشد مواد غذايى 
هماهنكك با ميزان رشد جمعيت ميسر نشده است . توليد جهانى غلات در فاصله سال هاى 1928١‏ و 19484 دو برابر شده آمار رشد آن 
در دهه 1980 قايل توجه نبود.جمعيت محيط زيستدر حال حاضر يكى از نككرانى هاى عمده جوامع بشرى حفظ محيط زيست است . 
آسيبهاى فراوانى در دهه هاى اخير به محيط زيست وارد شده است » يكى از عوامل مهم اين آسيب رسانى افزايش جمعيت جهان 
است . در دوره ماقبل صنعتى به علت يايين بودن سطح فناورى و دانش يزشكى تغيير در تعداد عددى جمعيت ها تا حد زيادى تابع 
عوامل طبيعى و زيستى بود» نظير سيل » زلزله » نوسان درجه حرارت » خشكسالى و ايبدميهاى بزركك كاهى جمعيت را تا مرحله 
انقراض يبش مى برند اما با وقوع انقلاب صنعتى و ايجاد امكانات جديد كنترل بسيارى از بلاياى طبيعى فراهم آمد »ء اين امكان 
متتجر بدا أقوا يكن جمعيت : الحداثك كارضاته هاء كرش رافها + افتايش شهر تشينى و استفاده فزائده از سوغت ها فسيلى مواد 
شيميايى همراه بود. رابطه بين محيط زيست و انسان را به نفع انسان تغيير داد و غلبه انسان بر طبيعت را آشكار كرد . افزايش توليد 
كازهاى كلخانه اى ( سى - اف - سى ها متان 607) كه بر اثر استفاده از سوختهاى فسيلى. فعاليتهاى كشاورزى » ( كندزدايى 
شاليزارها) فعاليتهاى صنعتى حاصل مى شود موجب كرم شدن كره زمين ( از طريق عدم انعكاس كرماى خورشيد و حفظ آن در 
جو) شده است . كاهش جتكلها ذوب شدن يخهاى قطبى و در نتيجه كسترش اقيانوسها كسترش بيابانها كم آبى از آثار كرم شدن 
زمين است . همجنين تأثير منفى اين كازها بر لا-يه ازن باعث نازكك شدن آن و درنتيجه ورود اشعه هاى خطرناك خورشيدى به 
زمين و ايجاد بيمارى هايى نظير سرطان يوست و اختلال در توليد محصولات مى شود . تنظيم رابطه جمعيت با محيط زيست فقط از 
طريق توسعه اقتصادى و اجتماعى يايدار امكان يذير است . فشار مضاعف جمعيت بر محيط زيست در مراحل اوليه توسعه و انتقال 
جمعيتى ( با رشد جمعيت بالا-) بيشتر است. در مراحل بعدى توسعه اقتصادى و اجتماعى خود موجبات تعديل رشد جمعيت و 
استفاده يايدار از منابع و محيط زيست را فراهم مى سازد . جمعيت و بهداشت با افزايش رشد جمعيت ناشى از توسعه ء نياز به 
خدمات و امكانات بهداشتى و يزشكى بيشترى براى متعادل نكه داشتن نسبت جمعيت به اين نوع خدمات و امكانات ضرورى است 
» جكونكى حفظ اين تعادل بر حسب نوع توسعه جوامع متفاوت است . در جوامع توسعه يافته به لحاظ هماهنكى بيشتر بين توسعه 
اقتصادى و تغيبرات جمعيتى حفظ تعادل فوق بهتر انجام كرفته است در جوامع در حال توسعه به علت رشد بالاى جمعيت امكان 
آماده سازى تسهيلات بهداشتى فراهم نشده است . جدول ؟-” ميزان ه شاخص بهداشتى و جمعيتى در كشورهاى منتخب جهان در 
سال *١٠7كشورها‏ ميزان بارورى كل ميزان مركك و مير مادران (درصد هزار تولد) ميزان مركك و مير اطفال دسترسى به 
آب آشاميدنى سالم (درصد) ميزان استفاده از وسائل جل وكيرى از حاملكياتيوبى 16/2 ٠٠١ 1١9‏ "1 ١موزامبيكك‏ 
ملع ع"و ١١١‏ عه غبرزيل "5١/5‏ لالاا 8« /لم لالايران ”عم غلا سم و "لاندونرى 7/ن" 78 


١‏ كلا لاشكانادا المع لا ه ٠٠١‏ هلاسوئد (/عم ع «# ٠٠١‏ 8لاافزايش بيماريهاى مزمن و غير واكيردار نظير 
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انواع سرطان ها در دنياى جديد و آسيب يذيرى بيشتر افراد سالمند در مقابل آنها مشكل جديدى را در مورد سلامت جمعيت ها 
بيش آورده است .فصل جهارم سياستهاى جمعيتى:هدف اين فصل شرح سياستهاى جمعيتى با توجه به ماهيت » زمينه هاى ظهور ء 
انواع و كستردكى آنهاست. هيج تعريف كاملاً بذيرفته شده و عمومى از سياست جمعيتى وجود ندارد در واقع اهداف و 
راهكارهاى برنامه ريزى شده در سطح محلى » ملى و بين المللى در جهت تاثير كذارى بر عوامل مرتبط با جمعيت اندازه» رشدء 
توزيع و تركيب جمعيت ) تحت عنوان سياستهاى جمعيتى ناميده مى شود اين سياستها به انواع مختلفى تقسيم مى شوند از نظر اجرا » 
سياستها مى توانند به سياستهاى مستقيم و غير مستقيم تقسيم شوند به لحاظ ماهيت سياستهاى جمعيتى به سياستهاى كمى و كيفى 
تقسيم مى شوند . سياستهاى جمعيتى براى هماهنكك كردن تعادل بين تغييرات عوامل جمعيتى و تغييرات ساير عوامل طراحى مى 
شوندء بنابراين يكك سياست جمعيتى زمانى تدوين مى شود كه مشكل جمعيتى وجود داشته باشد و هدف سياست,ء انجام مداخله 
براى رفع اين مشكل است . راهكارهاى سياستى در كذشته عمدتاً در سطوح كلان و نظرى بوده و كمتر به مرحله عمل رسيده است 
. هريكك از حوزه هاى جمعيتى داراى سياستهاى مربوط به خود است . دولتها سعى مى كنند تا با اجراى سياستهاى جمعيتى » تغيير 
عوامل جمعيتى را در حوزه هاى متفاوت تحت تاثير قرار دهند . راى كنترل رشد جمعيت» سياستهايى نظير كنترل مواليد و تنظيم 
خانواده اعمال مى شود » كشورهاى ناراضى از وضعيت توزيع جمعيت با كنترل مهاجرت هاى داخلى و خارجى و با توزيع جمعيت 
به مقابله با آن مى يردازند .با توجه به اهميت رشد جمعيت جهان » سياستهاى مرتبط با زاد و ولد و بارورى توجه بيشترى به خود 
جلب كرده است . عليرغم كاهش جشم كير رشد جمعيت در ايران جالشهايى در زمينه هاى بهداشت بارورى » حفظ محيط زيست» 
موقعيت زنان» شهر نشينى» توزيع نابرابر جمعيت وامكانات و بهداشت و آموزش همككانى وجود دارد . تقويت سياستهاى موجود و 
تدوين سياستهاى تكميل كننده امكان مقابله با اين جالشها را فراهم مى سازد . نظام اخلاق خانواده 51 (دكتر محمدرضا شرفى 
)مقدمه : نكاهى كذرا به آنجه در اطرافمان مى كذردء ما را بر مى انككيزد تا ميان خانواده امروز و ديروزء مقايسه اى داشته باشيم . 
برخى از ويزكّى هاى عصر حاضر كه فرد» خانواده و جامعه اثر مى كذارند » عبارتند از ؛ بيجيدكَى روزافزون زندكىء اشتغال بيش 
از حد والدين . وجود نقشهاى مضاعف مادر . جابه جايى ها و مهاجرتهاى بى در يى كه ريشه كرفتن آدمى را در محله و شهر 
دشوار مى سازد و نيز تبديل شدن خانه ها به خوابكاه هاء همكّى نمادهايى از خانواده درحال دك ركونى است . در حالى كه در 
كذشته » حيات بشرى از روندى آرام برخوردار بود . اتكا به معنويت به منزله داربست وجودىء آدمى را در برابر روزمركى و درون 
تهى شدنء محافظت نموده معناى خاص به زندكى مى بخشد . هويت نيز در بستر معنويت » رشد مى يابد.انتظار منطقى از مبحث ١‏ 
خانواده و دانش زندكى» اين است كه به ما يارى دهد تا بهتر و فهميده تراز كذشته بتوانيم با اطرافيان» ارتباط انسانى برقرار كنيم و 
اين زمانى امكان يذير خواهد بود كه ساختار خانواده را به درستى بشناسيم و با بررسى تطبيقى تيب شناسى خانواده » جايكاه خود را 
بيابيم و بدانيم به كدام نوع خانواده تعلق داريم . فصل اول مبانى و اهداف خانواده:در نظر بسيارى از مردمء خانواده به منزله واحد 
اجتماعى (]]1انا 500131) است كه شامل يكك زوج متأهل و فرزندانشان است . در تعريف ديكرى از راجرز خانواده جنين توصيف 
شده است : خانواده نظامى نيمه بسته است كه نقش ارتباطات داخلى را ايفا مى كندء مرداكك نيز در تعريف خانواده مى نويسد : 
خانواده يكك كروه اجتماعى است كه اعضاى آن به وسيله دودمانء ازدواج يا فرزند خواندكى با يكديكر بيوند برقرار مى كنند و نيز 
كسانى كه در زندكى با هم از تشريكك مساعى در تامين د رآمد , اقتصاد زندكى و نككهدارى از فرزندان برخوردار هستند . جايكاه 
و منزلت خانواده بررسى جايككاه خانواده از ؟ منظر يا رويكرد قابل ملا-حظه است : الف ) خانواده» ساختارى در برابر جامعه: كه 
رابطه خانواده و جامعه از جنبه اركانيكى و كاركردى آن مورد توجه مى باشد . ب) خانواده عامل انتقال فرهنكىء در اين رويكرد, 
خانواده به لحاظ ايجاد ييوند ميان نسلها مى تواند ميراثهاى فرهنككى خود را به نسل هاى بعدى منتقل كند . ج) خانواده عامل 


تكوين هويت: تشكيل خانواده به منزله تكوين بخشى از هويت فرد مى باشد كه با عنوان هويت خانوادكى آن را از ساير ابعاد 
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هويت متمايز مى كنيم . د) خخانواده عامل توسعه فرهنكى: هر فرهنكى براى تداوم حيات خود نيازمند نوعى توسعه و كسترش از 
طريق ييامهاء عناصر و مؤلفه هاى متنوع خويش است . خانواده بستر مساعدى براى جنين منظورى است.تييهاى خانوادهخانواده ها از 
حيث كييت روابط درونى و ميزان استحكام آنها مى توان به ؟ تيب تقسيم نمود كه هريكك ويزكى هاء كاركردها و تاثيرات خاص 
خود را داراست اين تييها عبارتند از:الف) خانواده متلاشى ب ) خانواده متزلزل ج) خانواده متعادل د) خانواده متعاليكسيختكى 
خانوادكّى را مى توان اين طور تعريف كرد: شكستن واحد خانوادكى يا تجزيه برخى از نقشهاى اجتماعى به علت آنكه يكك يا جند 
تن از عهده انجام تكاليف ناشى از نقش خود آنطور كه بايد و شايد بر نيامده اند . در خانواده هاى متعادل اصطلاحاتى نظير خانواده 
به هنجار» متوازن و موفق نيز ياد مى شود در اين تيب خانواده هر فرد در موقعيت واقعى خويش استء عواطف و مسئوليتها و 
امتيازات به طور عادلانه ميان افراد توزيع مى شود . امنيت و جذابيت مكفى براى افراد وجود دارد» مديريت متكى بر روابط انسانى و 
برخوردار از مشورت و هماهنكّى با افراد اعمال مى شود . در خانواده متعالى » نه تنها مشكلات مورد بررسى قرار مى كيرد و تلاش 
براى حل آنها مى شود » بلكه ظرفيتها و استعدادهاى افراد تا مرز خودشكوفايى مورد استفاده قرار مى كيرد . در اين نوع خانواده» 
تفسير و تعبير وقايع و رويدادهاى زندكى خوش بينانه است » هر شكست » يكك تجربه و فرصتى براى ارزيابى موقعيت در نيل به 
ييروزق تلقى مى شود اهداق تشكيل خانواذهاز ديد كاه يونك : هدف زندكى: ياقتن توفيق وجايى در جهان اسث .از ديد كاه 
اسلام عدف زتدكى قلبيه سن تعد كال و بالتدكن اسن يرك مدفهاى مفكيل حائوادة اجمالاً عبار عد 1231- سق بتامعه 
سالم 5 تداوم نسل ١‏ ”- تامين نيازهاى اساسى 8- تربيت اجتماعى نسل 8- حداست ايمان ١‏ #- جمال اجتماعى 

- رشد و بالندكيازدواج موقعيتى را براى زن و مرد مهيا مى كند تا در برتو زندكى مشتركك بتواندد اولاً به بخش قابل توجهى از 
نيازهاى حياتى خود برسند» مثل غريزه جنسى » آن هم در محيطى سالم ياكك و مشروع ء با تكيه بر آرامش به دست آمده از آن قادر 
خواهند بود مسئوليتها و وظايفشان را انجام دهند و هم جنين به تامين نيازهاى روانى خود اهتمام ورزند.از اهداف ديكر تشكيل 
خانواده يرورش فرزندان سالم و شايسته است » تربيت اجتماعى » يكى از مؤلفه هايى است كه تحقق آن نياز به محيط مساعد دارد و 
خانواده اولين نهاد تربيتى است كه شرايط لازم براى اين مؤلفه را داراست . نكته قابل ذكر ديكر اين است كه در تداوم زندكى 
مشتركك زن و مرد بايد به نقش همسر در بالندكى خويش توجه داشته باشند و اين واقعيت را نيز به او اظهار نمايند . فصل دوم 
روشهاى ايجاد خانواده سالم : ابتدا اينكه معيارها و ضابطه هاى همسر كزينى را مورد بازنكرى قرار دهيم . زيرا هيج انتخابى همانند 
همسر كزينى از آثار و بيامدهاى به درازاى يكك عمر و ادامه نسل برخوردار نيست . در كام دوم براى تحقق خانواده سالم» ضرورت 
دارد به تبيين شويه هاى تثبيت » استحكام و مودت در خانواده يرداخته شود و راهكارهاى عملى در اين زمينه مورد توجه قرار كيرد 
و در سومين كام وظايف والدين نسبت به فرزندان تبيين شود . در حقيقت بازشناسى حقوق فرزندان انككيزه اى است تا والدين با 
مسئوليت شناسى تؤام با آكاهى بتوانند به تربيت نسل صالح و شايسته اقدام كنند . معيارهاى همسر كزينى » تنوع و يبجيدكَى 
معيارها » بعضاً يديده همسر كزينى را با دشوارى مواجه مى كند ء با اين حال شناخت معيارها و ميزان اهميت آنها تا حدودى از اين 
دشوارى مى كاهد.١-‏ معيارهاى روان شناختى » دراين بخش موضوعاتى همجون شخصيت فرد » ساختار آن » تيب شخصيتى مثل » 
درونكرء برونكرا » صفات شخصيتى (متانت» وقار) رويكردهاى شخصيتى (مثبت كراء منفى كرا » واقع كرا مورد بررسى قرار مى 
كيرد» هدف اين بررسى يافتن فصل مشتركك يا مشابهت ها ميان زن و مرد است.١-‏ معيارهاى زيبا شناختى » وجود زيبايى و جذابيت 
به تنهايى نمى تواند براى تشكيل زندكى كفايت كند زيرا زند كى مشتركك » وظايف و به تبع آن دشواريهايى دارد كه با تأكيد بر 
زيبايى نمى توان ازعهده آن بر آمد لذا زيبايى و جذابيت براى ييوند زن و مرد نقطه شروع مناسى است و ليكن شرط كافى 
محسوب نمى شود . 7- معيارهاى علمى و فرهنكى : عواملى هم جون ميزان تحصيلات» مدارج علمى » اندوخته هاى فرهنكى زن و 


مرد و نيز آشنايى به فناورى ومهارتهاى جديد و روزآمد » بعنوان بخشى از ملاكهاى ازدواج مورد تأمل جوانان است . 6- معيارهاى 
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تكوين رشد : موضوع ديككرء مسأله سن ازدواج » سن زوجين و اينكه جه سنى براى دختران ويسران مناسب تراست و همجنين 
اختلاف سن زوجين است . «هارى اورستريت» معتقد است كه هر فرد از دو سن واقعى و روانى برخوردار است منظور از سن واقعى 
سن تقويمى بر مبناى سال تولد و فاصله آن تا زمان حاضر و سن روانى يا سن عقلى به معناى وجود ويزكى هايى نظير ميزان 
شك ذركم ند كك شما عكر لنة وكاققن هداك ينخس هن باقادد: مدا ممكى انلك قرو سو راقن الى سال سن 
روانى اش "١‏ سال باشد براى تشكيل خانواده احراز و تحقق رشد فكرى يا همان سن عقلى مقدم بر سن واقعى است .بهترين سن 
ازدواج محدودة جوانى كه بين سالهاى ١5‏ تاه؟ ا “اودري من كيرة اسك , وتعرة فاضلة سق عمدووا 0# #سال نيو طبيعن 
است, ارشديت سن مرد » نسبت به زن زمينه مساعدى را فراهم مى كند تا وى از تجربه » يختكتى و درايت بيشترى برخوردار باشد و 
بتوانند زندكى را به نحو شايسته اى هدايت كند البته اين هدف زمانى محقق مى شود كه مرد از مشورت و هم فكرى وهم انديشى 
زن بهره كيرد و خود را ازاين مهم بى نياز نداند» اككر زن و مرد هم سن باشند ويا حتى زن به مرد ارشديت نمى داشته باشد . در 
صورتى كه در حالت اول موجب رقابت ميان آنان نشود و در حالت دوم به تضعيف مديريت مرد منجر نككردد سبب عدم موفقيت 
يك زندكى نمى شود . 4- معيارهاى مادى و اقتصادى : يكى از ملاكهاى مورد نظر همسران » ارزيابى موقعيت مالى و اقتصادى 
طرف مقابل به ويزه توانمندى مادى مرد است . زيرا از يكك سو او مدير زندكّى و مسئول تامين معيشت خانواده است و از سوى 
ديكر برخى از زنان » ضريب امنيت زندكى خود را بر مبناى توانايى اقتصادى همسران » تنظيم مى كنند و لذا مايلند كه از همان 
أغاز هرد اذ همالك وين برخؤودار باشد "ا الحساس انمتن نشترئ داشعه باشلل و هياحتين يراق بركى هردان اوضعيت الى ز323 
خانواده اش نيز حائز اهميت است . مسائل رفاهى و مادى با وجود تاثيرات فراوان نبايد به يكك هدف زندكى تبديل شود شايسته 
است كه جوانان با يقين به وعده يرورد كار به انككيزه محدوديت اقتصادى » ازدواج را به تأخير نينداز ند و اطمينان به لطف الهى 
داشته باشند كه فرمود: ... اكر از نيازمندان و مستمندان باشند » خدا از فضل خود بى نيازشان سازد» تشكيل خانواده عالى ترين ييوند 
دو انسان يا به عبارتى اتصال دو روح يا دو شخصيت است لذا رويكرد صرفاً اقتصادى به اين بيوند آسيب مى رساند. در روايتى 
رسول اكرم (ص) مى فرمايد : «هركس تنها به منظور مال » زنى را به همسرى انتخاب كند, خداوند او را به همان مال وا مى 
كذارداو در روايتى ديكر فرمود:« مال زن موجب طغيان او مى شود»2- معيارهاى اخلاقى و دينى: ملاك ديكرى كه براى بسيارى 
از دختران و يسران در همس ركزينى » اهميت خاصى دارد . شاخصهاى اخلاقى و دينى است . واقعيت اين است كه فرد دين باور در 
نكاه ديكران » يعنى كسانى كه داراى درجه اى از خودساختكى » رفتار اطميئان بخش و بايبندى به ارزشهاى اخلاقى باشد. در 
برخى از فرمايشات رسول اكرم (ص) آمده است كه : ١‏ هميشه در ازدواج همسر با ايمان انتخاب كنيد» از بررسى روايات و احاديث 
جنين استنباط مى شود كه تنها ملاكى كه به طور مطلق و در همه موارد به آن تأكيد شده است مقوله دين و اميان است و معلوم مى 
شود كه وجود اين عامل نوعى تضمين براى داوم » بقا و تفاهم زندكى مشتركك است در روايتى آمده است ١‏ دختر را به ازدواج فرد 
با ايمان در آوريدء زيرا اككر دختر را دوست داشته باشد به او محبت و نيكى خواهد كرد و اككر او را دوست نداشته باشد به او ظلم 
نخواهد كرد اشيوه هاى تثبيت و استحكام مودت در خانواده يكى از معيارهاى ارزيابى موفقيت همسران در زندكى » وجود رابطه 
مبتنى بره مودت و رحمت)» در مناسبات آنان است . در كلام الهى آمده است :و از نشانه هاى (لطف) اوست كه همسرى از جنس 
خودتان آفريد تا در كنار او به آرامش برسيد و ميان شما (رشته هاى ) مودت و رحمت نيز ايجاد كرد .شيوه هاى تحكيم و تقويت 
مودت در زندكى به ترتيب زير است -١:‏ ارتقاء ارتباطات انسانى : ارتباط كلا-مى» هنر خوب شنيدن كه از مهارتهاى مهم در 
مناسبات زناشويى است -١.‏ تبادل عاطفى يايدار : ١‏ راه سالم بيوند با جهان» راه عشق است» ابراز محبت» تبلور نيروى محبت است . 
لأزمدى محية نه كسى ابراق أن اسك واين امرسيت كافياي بتر ون ؤتد كى ووحيق اسك غلية بر عتودشييككن يقدمةاى يراق 


رسيدن به مرزه شخصيت از خود فرا رونده» است . '- همدلى : زوجهاى جوان يس از ييوند زناشويى » به تدريج خود را در برابر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالاا صفحه 994 از ٠0ب(‏ 


مسائل متنوع» كسترده و جدى مى بينند . مسائلى كه به تنهايى قادر به حل آنها نيستند . ولى وحدت و همفكرى زوجين » توان آنها 
رادر غلبه بر مسائل و مشكلات مضاعف مى كند زيرا هريكك از منظر خاصى به مسائل زندكى مى نككرد و لذا امكان دستيابى آنها 
به يكك ديد جامع؛ بيشتر مى شود » همدلى دريجه اى براى خروج فشارهاى درونى يا برون ريزى هيجانى است و بيان دردهاء موجب 
تصفيه روح و روان و تداوم زندكى مى شود . - ارتقاء سطح ارزش شخصى :نياز به احترام و تكرم منزلت از ديككر نيازهاى افراد 
در زندكَى مشتركك است كه تامين آن به فرد احساس بهترى مى بخشد زيرا هريكك از زوجين به شدت مايل است نزد همسرش از 
احترام و جايكاه رفيعى برخوردار باشد و نتيجه جنين وضعىء ايجاد احساس دل بستكى به زندكى علاوه بر افزايش انكيزش و 
كار آمدى » بر توان و قابليت فرد براى مواجهه با مشكلات نيز مى افزايد و فرجام آن يايدارى و قوام زندكى مشتركك مى باشد . ه- 
مثبت كرايى . مثبت نككرى :يكى از نشانه هاى سلامت روانء» رويكرد مثبت و سازنده به هستى است . جنين رويكردى زمينه اى براى 
كرايش و برخورد مثبت با جهان محسوب مى شود تحقق اين معنا در روابط زوجين از اهميت بيشترى برخوردار است زيرا آنان 
مايلند كه :- از نظر همسر نسبت به خود آكاه شوند.- اين نظرء مثبت » سازنده و ارزشمند باشد . - با اطمينان از رويكرد مثبت 
همه » احساس امنيت مى كنند . - شاهد استمرار جنين رويكردى باشند . در يكك يزوهش تربيتى مشخص شد كه عامل اصلى 
بدرفتاريها و ناسا زكارى هاى خانوادكى » عامل دلسردى است . #- رغبت شناسى:در روابط همسران. تامين علائق اصولى يكك 
ديكر» موجب رضايت خاطر آنها مى شود و بر شادكامى زندكى مى افزايد . /ا- وسعت نظر:منظور از وسعت نظر داشتن ويزكى 
هايى نظير بلند نظرىء بز كوارى » كذشت است نقش اين عامل در مناسبات همسرانء به لحاظ ارتباط نزديكك و مستمر آنان تعيين 
كننده است به منظور تحقق وسعت نظر » عمل به توصيه هاى زير ييشنهاد مى شود . - در زندكى به مسائل جزئى و بيش يا افتاده 
نبايد جندان اهميت داده شود تا بر روند دوستى همسران اثر نامطلوبى بر جاى نهد . - در مسائل اخلاقى به ويزه غيرت نسبت به 
همسرء از حد اعتدال نبايد فراتر رفت » زيرا غيرت بى جا زمينه ساز برخى آسيبهاى اخلاقى و اجتماعى مى شود . جنين مضمونى در 
بخشى از سفارشات حضرت امير (ع) خطاب به امام حسن (ع) نيز آمده است . - در صورت عذر خواهى فرد از خطايشء بايد 
يوزكن دير بود و شيك كدهع كن رابه ووق او اساؤرة ومجدوا ترضى يناو قفن كوي سدارى ذر مراسهه ينا مشكلايت 
زندكىء بديهى است فردى كه از ظرفيت روحى و روانى بالايى برخوردار باشد » خود را نمى بازد و مى تواند اعتماد همسرش را 
نيز نسبت به خود افزايش دهد . وظايف والدين نسبت به فرزندان معرفت نسبت به وظايفى كه در قبال فرزند دارند موجب احساس 
مسئوليت در اين زمينه مى شود عمل به اين وظايف و تلاءش براى هماهنكك ساختن فعاليتهاى تربيتى والدين با يكديكر» سبب 
تضمين موفقيت آنان مى شود . وظايف زوجين قبل از تولد مهمترين عامل در اين زمينه مراقبتهاى مربوط به انعقاد نطفه و نيز دوران 
باردارى است . در دوران باردارى رعايت جند نكته توصيه مى شود 2-١:‏ حمايت عاطفى و يشتيبانى روحى و فكرى مرد از زن.؟- 
ايجاد محيطى امن از حيث فيزيكى و روانى در خانواده”- مراقبت زن از جهت روحى و روانى زن از خويش و يرهيز از 
استرس *-0 تامين شادكامى زن » يرهيز از غم » اندوه و افسردكى ه- ارتقاء روحيه معنوى زن از طريق ارتباط با خداة- تقويت 
سلاءمت جسمى زن از طريق برنامه هاى ورزشىء بهداشتى و غذايى مطلوب7- ابراز علاقه مرد به داشتن فرزند و هماهنكى 
احساسى و عاطفى با زن در دوران انتظار تولد فرزند.يس از تولد حقوق خاصى به او تعلق مى كيرد : انتخاب نام نيكك و شايسته- 
تغذيه صحيح در دوران رشد > تامين سلامت جسمى و روانى و دادن انككيزه به او براى ادامه زندكى - تربيت مطلوب كه شامل 
ابعاد بدنى - عاطفى - عقلانى » اجتماعى و اخلاقى يا دينى است و هريكك عوامل و شيوه هاى خاصى را در بر مى كيرد . همجنين 
كشف علايق و استعدادها و نيازهاى فرزندان در جهت رشد و برطرف كردن ضعفها و كاستى ها موثر است كه در راستاى رسيدن 
به اين مهم نياز به آموزش در زمينه هاى مختلف است . حق فرزند از منظر امام سجاد (ع)١‏ حق فرزندت اين است كه بدانى» او 


قسمتى از وجود توست و جزئى از درخت هستى تو به شمار مى رود دراين جهان » خوبى و بدى او با تو ارتباط بيدا مى كند » تو 
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درباره آنجه نسبت به او مسئوليت يذير شده اى مورد سؤال قرار خواهى كرفت از نظر -١:‏ تربيت و آداب آموزى 7- دلالت كردن 
به خداشناسى7- يارى دادن او در راه حقو اين وظايف را به در طريق» يكى عمل خودت و ديكرى راهنماى و آموزشى كه به او 
ارائه خواهى كرد ادامه كنى (بنابراين بايستى او را دردوستى خدا واطاعت ازاو كمكك كنى و مسائل ايمان و ياكى او را در حدود 
امكان فراهم سازى)عمل تو در باره جنين باشد كه يقين دارى » اككر در اين راه كمترين زحمتى به خود مى دهى » ياداش كافى 
خواهد داشت و اكر كمترين كوتاهى نمايى دقيقاً مورد مواخذه » سلامت و مجازات قرار خواهى كرفت در رابطه خود با او» طورى 
رفتار كن كه نزد خدا مغرور نباشىء در بر يا دارى او » سريرستى شايسته داشته باشى و در راه اصلاح نواقص اواز تواناييهاى خود 
او كمكك بككير و در اين راه يناهى » جز خدا نيست .فصل سومازدواج هاى دانشجوييدر جندسال اخير ازدواج دانشجويى روند رو به 
رشد نسبتاً موفقى داشته است به لحاظ هم يوشى دوره دانشجويى با بخشى از سالهاى آغازين جوانى مى توان اين ازدواجها را 
موقذهاى اغا هران كلقن كر ردقي 1ق يحبا شف وساذتده ازندوالجياى 2 كرو اسمالة عيبا رفن اذ “حيط لاني كردق راقن 
: انديشه يايدار ساختن جوانى از ديرباز ذهن انسانها را به خود مشغول ساخته يكى از ياسخهاى قابل قبول» حفظ شور و نشاط 
سالهاى جوانى است كه منجر به تداوم آن در سالهاى بعد مى شود . ازدواج دانشجويى » ييوند به موقعى است كه از همان زمان 
آغاز با شور و نشاط ويره اى همراه است و زمينه اى براى بهره كيرى بيشتر از سرمايه روحى مهيا مى كند . زوجهاى دانشجوء در 
مقنايسه با دغتران :و يسران مجزدى كدغالاً تتهانى را تجربه من كسد» فرصت انسن و الفث با همسر جواق من ياد كه غلاوة .بر 
خروج از دايره تنهايى » معنا و مفهوم جديدى نيز در زندكى شان بيدا مى كنند و معنا جويى » مقدمه اى براى شور و نشاط ببشتر 
جوانى و بهانه اى براى مقابله در برابر مشكلات زندكى است . -1١‏ تعديل انتظارات متقابل : بديهى است اتكاء نظام خانواده بر 
بنيادهايى همجون ساده زيستى» كم توقعى قناعت و روح بزركوارى و ارزش كرائى فرصتى مى آفريند تا زوجهاى دانشجو. سطح 
زندكى و روابط مشترك رابه الكوى خانواده متعالى ارتقاء بخشند . نكته قابل توجه اينكه معناى حقيقى « زهد» از نكاه حضرت 
امير (ع) ١‏ برداشت كم و بازدهى زياد تعبير شده است . - كاهش فاصله نسلها : يكى از مواهب ازدواج دانشجويى تنظيم طبيعى 
فاصله سنى والدين و فرزندان است زوجهاى جوانى كه در آغاز زندكّى مشترك؛ صاحب فرزند و به تعبير ديكر امانت دار حق 
تعالى مى شوند » از اين فرصت بهره مند خواهند شد كه فاصله سنى قابل قبولى با فرزندانشان بيدا كنند و اين امر در تفاهم ميان دو 
نسل ( والدين و فرزندان) اثرمطلوبى دارد . طولانى شدن فاصله سنى زياد ابتدا ممكن است به كسست نسلها و در ادامه به تضاد 
نسلها بيانجامد.؟- افزايش سطح انككيزش: ازدواج رويداد مثبتى است كه در كنار همه مواهب و آثار ارزشمند آن بر شدت و تنوع 
الكروه هاى توصين من افزايك و هريكة درعينه برمى ند تايا افزاين كار امدق وقابايت عورد وند كن مكف كك رااذن سير 
موفقى قرار دهند . ازدواج در سالهاى آغازين جوانى بيش از ساير ازدواج ها انككيزه هاى زوجين را تحت تاثير قرار مى دهد زيرا 
جوانى » دوره مهم و بى نظيرى در زندكى است كه فرد خود را قادر مى بيند به جالشهاى زندكى ياسخ دهد و از ميدان مبارزه» 
عقب نشينى نكند .درحقيقت جوان زندكى را فرايندى طولانى و مداوم ازمبارزات كوجكك و بزركك مى بيند و به لحاظ غرور و 
عزت نفس تن به شكست نمى دهد.0- آرامش روحى به موقع: اكر آرامش روحى » ييامد منطقى وطبيعى ازدواج محسوب مى شود 
وليكن در ازدواج هاى دانشجويى آرامش مورد نظر به موقع حاصل مى شودء زيرا زوجين در آغاز بهار زندكى همسر انتخاب كرده 
وقادرند از حداكثر شور و نشاط جوانى » بهره كير ند . اككر جه ازدواج در سالهاى بعد نيز آرامش به همراه خواهد داشت اما زمان 
فرصت محدود ترى براى زوجين باقى مى ماند تا از بركات آرامش به دست آمده بهره كيرند . آسيب ها و محدوديت ها :رويكرد 
به مزيتهاى ازدواج دانشجويى ما را نبايد از ياره اى محدوديتها يا تهديدهاء غافل كند اككر جه محدوديتهاى اين امر » سهم ناجيزى 
در مقايسه با مزاياى آن دارد وليكن شايسته است كه نكاهى جامع بر هر دو جنبه آن داشته باشيم . برخى از اين محدويت ها عبارتند 


از : -١‏ انتخاب شتاب زده جوانى سرشار از احساس و عواطف است ولى از جهاتى مى تواند در تصميم كيرى هاى مهم زند كى و 
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ازجمله ازدواج تاثير نا مطلوبى كذارد . بعنوان مثال جوانانى كه شيفته زيبايى و جمال اند زمانى كه در معرض برخى جلوه ها و 
جاذبه ها قرار مى كيرند بلافاصله تحت تاثير واقع شده احساس و عاطفه را مبنايى براى تصميم جدى قرار مى دهند لذا دانشجويان 
بايد مزاياى و معايب احتمالى را درنظر كرفته و ملاحظه كنند كه در يكك ارزشيابى صحيحء غلبه بر كداميكك از اين دو است و در 
صورت ترديد با مراكز مشاوره تماس كرفته و با استفاده از تجربه و تخصص مشاورين خانواده به يكك انتخاب صحيح برسند . -١‏ 
انكيزه هاى ناكا رآ مددر بازشناسى انككيزه برخى از دانشجويان عامل فرار از تنهايى و ايجاد هم صحبتى به جشم مى خورد كه البته 
مى تواند شرط لازم باشد ولى كافى نيست.دانش جويان به ويزه جوانان شهرستانى » بايد ازدواج را يديده اى مهمتر و اساسى تر از 
(رفع تنهايى) تلقى كنند» وظايف و كاركردهاى زندكى مشتركك ستككين تر از آن است كه صرفاً با اتكاء بر يكك انكيزه بتوان آنها 
را به انجام رساند و متقابلاً ظرفيتها و توانمنديهاى طرفين بايد بسى بيشتر از يكك احساس هم صحبتى در نظر كرفته شود تا ازدواج 
موفقى يديد آيد . *- مقايسه هاى محنت زايكى از آفاتى كه زوج دانشجو و زندكى مشتركك آنان را تهديد مى كند . ترتيب دادن 
مقايسه ها ميان همسر و ديككران است . به مرور زمان اين مقايسه ها آثارى نظير برودت عاطفىء رنجش و بى تفاوتى در رفتار يكى 
از همسران يا هر دو ظاهر مى شود . واقعيت اين است كه برخى زوجهاى دانشجو به لحاظ موقعيت كلاس و عرصه هاى همكارى 
نزديكك ميان دانشجويان در كارهاى عملى نظير آزمايشكاه » كار كاه فعاليتهاى كروهى و نظاير آنها با افرادى از جنس مخالف » 
خواه ناخواه آشنا شده و خصوصيات مثبت علمى » آموزشى . اجتماعى و ساير فعاليتهاى آنان» آكاه مى شوند و طرف مورد نظر را 
با همسرشان مقايسه مى كنند و جون همه يا بخشى از مزاياى مورد نظر را در همسرشان نمى بينند به نقطه اى مىرسند كه شريكك 
زند كيشان از جشم مى افتد و هميشه در حسرت فرد مورد نظر به سر مى برند و همين امر زمينه انجماد عاطفى را ميان زوجهاى 
جوان مهيا مى سازد . بهداشت بارورى و تنظيم خانواده ٠‏ (دكتر سهيلا خوش بين)فصل اول سلامت و بهداشت باروريسلامت به 
معناى رفاه كامل جسمى » روانى و اجتماعى است ء نه فقط نبود بيمارى يا ناتوانى و اين موضوع يكى از حقوق اساسى بشر محسوب 
مى شود . بهداشت بارورى واجزاء انتاكيد روز افزون روى سلامت مادر و كودك به عنوان هدفهاى اصلى برنامه هاى تنظيم 
خانواده باعث شده كه دامنه فعاليتهاى اين برنامه در سالهاى اخير بيش از بيش كسترش يابد . در حال حاضر در ايران بهداشت 
بارورى در حيطه مراقبتهاى اوليه بهداشتى خدمات زير را ارائه مى دهد:الف) مشاوره؛ اطلاع رسانى» آموزش .» ارتباطات در زمينه 
مراقبتهاى اوليه بهداشتى ب) مراقبتهاى نوزاد به ويزه تغذيه با شير مادرج )مراقبتهاى كودكان و ترويج تغذيه سالم دوره كود كيد) 
خدمات مربوط به مراقبتهاى قبل و بعد از زايمان » زايمان » ايمن و مطمئن ه) مراقبتهاى بهداشتى زنان مشتمل بر بيشكيرى و درمان 
مناسب نازائى» جل و كيرى از سقط جنين و درمان عوارض آن » يبشكيرى و درمان مناسب بيماريهاى مقاربتى از جمله ايدز» كنترل و 
درمان سرطانهاى يستان و دستكاههاى توليد مثل و ) خدمات تنظيم خانوادهز ) مراقبتهاى بهداشتى سالمندان كه در حال طراحى و 
ادغام در نظام ارائه خدمات است . بهداشت كودكدر كاهش ميزان مركك و مير كودكان در همه جا بيشرفتهاى مهمى حاصل شده 
است . بقاى كودكان وابسته زمان كذارى تولد و فاصله كذارى بين فرزندان » تعداد زايمانها و بهداشت و سلامت بارورى مادران 
دارد.الف ) هدفها #بهبود و ترويج سلامت كودكك #بهبود تغذيه كودكك #ترويج تغذيه با شير مادرهمه كشورها بايد برنامه 
هايى را در جهت كاهش بيمارهاى دوران كودكى به ويه بيماريهاى عفونى و انككلى و جل وكيرى از سوء تغذيه كودكان به ويزه 
دختر بجه هاء از طريق اقداماتى در راستاى ريشه كنى فقر و تضمين محيط بهداشتى براى كودكك و اشاعه اطلاعات مربوط به 
بهداشت و تغذيه در اولويت كارى خود قرار دهند . ارائه اطلاعات و آموزش به والدين درباره مراقبت از كودكك نيز اهميت بسيارى 
دارد . جلو كيرى از بيمارى هاى مقاربتى از جمله ايدزموارد بيماريهاى مقاربتى در سراسر جهان زياد و در حال افزايش است .اين 
شرايط با شيوع آلودكى به ويروس نقص سيستم ايمنى انسان (/1111) بطور قابل ملاحظه اى بدتر شده است . شيوع اين بيماريهاى 
مقاربت از مالاريا بيشتر است . وضعيت نامساعد اقتصادى و اجتماعى زنان يكك عامل تاثير كذار بر اين مشكل است . بهداشت زنان 
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و مادرى سالمدر بسيارى از كشورهاى درحال توسعه . عوارض مربوط به دوران باردارى و زايمان از علل اصلى مركك و ميرهاى 
زنان در سنين بارورى به شمار مى روند . 49 درصد اين مركها در كشورهاى در حال توسعه اتفاق مى افتد » توجه بيشتر به نيازهاى 
بهداشت بارورى زنان جوان از طريق بيشكيرى از بارداريهاى برنامه ريزى نشده كه نتيجه آن سقط جنين هاى غيربهداشتى و 
نامطمئن است مى تواند قسمت اعظمى از بيماريها و مركك مادران را كاهش دهد. برنامه هاى تغذيه اى براى مادران در طول دوران 
باردارى و شيردهى » بيشكيرى از توسل بى رويه به سزارين و مقابله با فوريتهاى مامايى » آموزش تنظيم خانواده يس از زايمان» 
آموزش مادران و توجه آنها به بهداشت خود و كودككء مى تواند راهكارهاى موثرى براى داشتن مادرانى سالم و جامعه اى سالم و 
بر نشاط باشد . هم جنين توجه به بهداشت و سلامت ميانسالا-ن و سالمندان با هدف بيشكيرى» غربالكرى و درمان بيماريهاى 
اولويت داراست . زنان در اكثر جوامع جون طولانى تراز مردان عمر مى كنند » بيشترين جمعيت سالخورده را تشكيل مى دهند و 
آسيب بيذير تر هستند . آثار اقتصادى و اجتماعى » يديده بير شدن جمعيت جالشهايى را براى همه جوامع به وجود آورده است . 
تغيير در ساختار سنى باعث شده كه بسيارى از كشورها به بازنكرى سياستهاى موجود يرداخته تلاش ويزه اى را در جهت شناخت 
بهترين راه كمكك به مردم سالخورده با توجه به نيازهاى آنان آغاز كنند. - در نظر كرفتن شمار و نسبت فزاينده افراد سالخورده 
در كل جمعيت طى برنامه ريزى هاى طولانى مدت و كوتاه مدت - حمايت از مردم سالخورده از طريق تشويق خانواده هاى جند 
نسلى و ارائه خدمات طولا-نى مدت براى مردم سالخورده- ايجاد تسهيلات لازم در زمينه مشاركت افراد سالخورده در جامعه با 
هدف افزايش خوداتكايى آنان در زمينه زندكى سالمء فعال و سازنده- استفاده بهينه از مهارتها و قابليتهاى افراد سالخورده در 
راستاى بهينه سازى جامعه- استفاده از همكارى سازمانهاى غير دولتى و بخش خصوصى جهت استقرار نظامهاى رسمى و غير 
رسميفصل دوم تنظيم خانوادهتنظيم خانواده براساس تعريف سازمان بهداشت جهانى» يعنى برنامه ريزى زوجين براى دستيابى به 
اهداف بارورى به صورت آكاهانه» مسئولانه و داوطلبانه » كه به منظور ارتقاى تندرستى و بهزيستى خانواده انجام مى كيرد تنظيم 
خانواده مترادف با تحديد مواليد نيست . « تحديد مواليد) يعنى محدود ساختن داوطلبانه تعداد فرزندان و تقاضاى داشتن خانواده اى 
كوجكتر در مقايسه با نسل بيشين كه معمولا به عنوان يكك سياست دولتى اعمال مى شود . اهميت و ضرورت تنظيم خانوادهاز 
اثرات مهم تنظيم خانواده: به زنان كمكك مى كند تااز خود در مقابل حاملكى هاى نا خواسته محافظت كنند؛ از طريق فاصله 
كذارى مناسب بين تولدها باعث نجات جان كودكان مى شود . رعايت مقررات تنظيم خانواده به مردان نيز امكان مى دهد تا بتوانند 
به طور شايسته اى از خانواده خود مراقبت كنند.زوجها با داشتن فرزند كمتر قادرند امكانات [موزشى » يرورشى » بهداشتى و غذايى 
بهترى براى فرزندان خود فراهم كنند.هم جنين تنظيم خانواده به توسعه ملل كمكك مى كند . در جوامعى كه دختران فرزند كمترى 
در مقايسه با مادرانشان داشته اند . بهبود وضعيت اقتصادى سير سريعترى را طى كرده است . اكر خانواده ها در آينده فرزندان 
كمترى داشته باشند از دو برابر شدن جمعيت كره زمين طى 20٠‏ سال آينده جل وكيرى مى شود . جمعيت مناسب در آينده تقاضاى 
مناسب براى استفاده از منابع طبيعى از قبيل آب و خاكك قابل كشت را به دنبال خواهد داشت . بنابراين با كاهش رشد جمعيت هر 
فرد در آينده فرصت بهتر و بيشترى براى ساختن يكك زندكى مناسب و خوب خواهد داشت . فصل سوم برنامه كشورى براى تنظيم 
خانوادهبرنامه هاى تنظيم خانواده بر مبناى جهار محور به شرح زير است كه جمعيت هاى مرتبط با برنامه را در سه مرحله قبل » حين 
و بعد از ازدواج يوشش مى دهد :الف) آموزشب) مشاورهج) تامين » توزيع و ارائه روشهاى متنوع بيشكيرى از بارداريد) تحقيقات 
و مطالعاته ) نظارت » يايش و ارزشيابيآ موزش دادن به زوجين متقاضى استفاده از تنظيم خانواده يعنى زنان 59-١18‏ ساله و كليه 
مردان » از طريق خانه هاى بهداشت, برنامه هاى صدا و سيماء درج مقالات آموزشى در مطبوعات امكان يذير خواهد بود كه با 
هدف ارتقاء سطح آكاهى جامعه و با تأكيد بر نوجوانان و جوانان در زمينه نقش جمعيت در توسعه يايدار مى باشد .ازدواج و 


بيد شك ى در اسلامدر اسلام ازدواج به خودى خود و ذاتا عمل مستحبى است كه فراوان 5 آن تأكيد شده است كرجه ممكن است 
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به لحاظ امور عارضى » واجب يا حرام شود » جنان كه اكر كسى ببيند با ازدواج نكردن مرتكب حرام مى شودء ازدواج براى او 
واجب واكر يقين كند كه نمى تواند حقوق واجب همسر دارى را رعايت كند » براى وى حرام خواهد بودبر همين اساس رسول 
اكرم (ص) فرموده اند : كسى كه از بيم تنككدستى ازدواج نكند به خداى عزوجل كمان بد برده است .يكى از نتايج مهم ازدواج ؛ 
علاسوه بر حفظ عفاف وايجاد آرامش و آسايش و ... داشتن فرزند است كه در آيات و روايات فراوان به آن اشاره شده است . 
درست است كه يكى از اهداف اصلى ازدواج » داشتن فرزند است و شايد كمتر كسى باشد كه اين خواست فطرى را در نظر نداشته 
باشد » برخى روايات را هم ديديم. اما در اسلام نيز داشتن فرزند منوط به بر خوردار بودن از شرايط لازم و كافى است . مهم تراز 
داشتن فرزند » برآمدن از يس تربيت اوست و همجنين تأمين نيازهاى روحى » جسمى ء مادى و معنوى او مى باشد . اسلام با در نظر 
كرفتن تمام ابعاد وجودى يكك انسان و آكاه بودن از شرايط و مشكلات وى راهنماى كاملى در همه زمينه هاى زندكى بشر است . 


يايان 


جون رود جارى باش 


نوشته: ياثولو كوئيلو 

تلخيص: منصوره نعمتى, يكانه سيرجانيان, حمزه زارع زاده 

جاترلو كرلو » (1987) برعي ازا كديا كر وال شاهى ذاقه وبرعى ديكرء يديد ان غامه يستد .اما درهر حال ؛ كوفيلو يكئ او 
تاثير كذارترين نويسندكان قرن حاضر است . (19457)تلخيص: منصوره نعمتى, يككانه سير جانيان, حمزه زارع زادهبهار84١جون‏ 
رود جارى باش خاموش درشباهنكام نترس ازتاريكى اكر در سمان ستاره ايست تونورش را بازتاب وكر ابرى كذرد از آن بالا ياد 
آر كه ازآب است ابر »همجون روددرزرفاى آرام خويش" مانوثل باندثيرا"زندكى نامه يائولو كوئيلو سسبيييي يي يي دييهد 
صصص بر خحى اورا كيميا كر وازه ها مى دانند وبرخى ديكرءيديده اى عامه يسند 
.اما درهر حال »٠كوئيلو‏ يكى از تاثير كذارترين نويسندكان قرن حاضر است .يائولو كوئيلو 7 اوت سال 97١درخانواده‏ اى متوسط 
به دنيا آمد .يدرش »يدروءمهندس بود ومادرشءليثريا »خانه دار .درهفت سالكى به مدرسهى عيسوى ها سين ا يكناسيو در ريو 
دورًا نيرو رفت وتعليمات سخت وخشكك مذهبى تاثير بدى براو كذاشت .اما اين دوران تاثير مشتى هم براو داشت.در راهروهاى 
خشكك مدرسهى مذهبى »آرزوى زندكى اش رايافت :مى خواست نويسنده شود ءاما والدين او براى آينده ى يسرشان نقشه هاى 
ديكرى داشتند .مى خواستند مهندس شود .يس سعى كردند شوق نويسندكى را در او ازبين ببرند.اما فشارآن ها وبعد آشنايى يائولو 
باكتاب مدار راس السرطان هنرى ميلر »روح طغيانرا دراو برانكيخت وباعث شد به زير يا كذاشتن قواعد خانوادكى روى آورد.يائولو 
كمى بعد باكروه تئاترى آشنا شد وهمزمان به روزنامه نككارى روى آورد .يدرش رفتار اورا ناشى ازبحران روانى دانست .همين شد 
كه يائولو تاهفده سالكّى دوبار دربيمارستان روانى بسترى شد وبارها تحت درمان الكترو شوك قرار كرفت .روانيزشكك به آنها 
كفت يائولو ديوانه نيست ونبايد دربيمارستان روانى بماند.فقط بايد ياد بكيردجكونه با زندكى روبرو شود . يائولو كوئيلو »سى سال 
يس از اين تجربه كتاب ورونيكا تصميم مى كيرد بميردرا نوشت .در بيست و شش سالككى به اين نتيجه رسيد كه به اندازه ى كافى 
زندكى كرده وديكر مى خواهد "طبيعى "باشد .شغلى دريكك شركت توليد موسيقى به نام يلى كرام يافت وهمان جا با زنى آشنا 
شد كه بعد با او ازدواج كرد .سال/1917 به لندن رفتند .يائولو ماشين تايبى خريد وشروع كرد به نوشتن .اما موفقيتى به دست نياورد 
.سال بعد به برزيل بركشت ومدير اجرايى شركت توليد موسيقى ديكرى ب هنام سى بى سى شد اما اين هم فقط سه ماه طول كشيد 
.سه ماه بعد همسرش ازاو جدا شد واز كارهم اخراجش كردند .بعد با دوستى قديمى به نام كريستينا اوتيسيكا آشنا شد كه به 


ازدواج انجاميد وهنوز باهم زندكى مى كنند. فهرست آثار ياثولو كوئيلو ا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفمحه عز١|‏ از همي 


سس سستحاطرات يكك مغ (/1941)كيميا كر (/198)بريدا(1990)عطيه ى برتر(19941)والكيرى ها(؟199١)كنار‏ 
رود بيدرا نشستم وكريستو(1995)مكتوب(1995)كوه ينجم(14945)كتاب راهنماى رزم آور نور(19917)نامه ى عاشقانه يكك 
بيامبر(491١)دومين‏ مكتوب (14917)ورونيكا تصميم ميكيرد بميرد(1998)شيطان ودوشيزه بريم(١٠٠3)يدران‏ عفرزندان ونوه 
ها(؟١٠03)يازده‏ دقيقه(*١٠03)زهير(5١٠٠)جون‏ رودجارى باش(0١٠٠)ساحره‏ ى يورتويلا(2١٠3)داستان‏ مداد 525 


سس يس ركك يدر بز ركش را تماشا كرد كه نامه اى مى نوشت . بالاخره 
برسيد ": ماجراى كارهاى خودمان را مى نويسيد ؟ درباره ى من مى نويسيد "؟يدر بزركك نوشتن دست كشيد لبخند زد و به نوه 
اش ككفت " : درست است » درباره ى تو مى نويسم . اما مهم تراز نوشته هايم مدادى است كه با آن مى نويسم . مى خواهم وقتى 
بزركك شدى مثل اين مداد بشوى " يسرك با تعجب به مداد نككّاه كرد و جيز خاصى در آن نديد ": اما اين هم مثل بقيه مدادهايى 
است كه ديده ام " "! بستككى دارد جطور به آن نكا كنى .در اين مداد ينج خاصيت است كه اكر به دستشان بياورى » تمام عمرت 
با دنيا به آرامش مى رسى ". خاصيت اول : مى توانى كارهاى بزركك كنىء اما نبايد ه ركز فراموش كنى كه دستى وجود دارد كه 
هر حركت تو را هدايت مى كند . اسم اين دست خداستء او هميشه بايد تو را در مسير اراده اش حركت دهد " "صفت دوم : 


كاهى بايد از آنجه مى نويسى دست بكشى واز مداد تراش استفاده كنى اين باعث مى شود مداد كمى رنج بكشد . اما آخر كارء 


نوكش تيز تر مى شود . بس بدان كه بايد رنج هايى را تحمل كنى , جرا كه اين رنج باعث مى شود انسان بهترى شوى ' 
سوم : مداد هميشه اجازه مى دهد براى ياكك كردن يكك اشتباه » از ياكك كن استفاده كنيم . بدان كه تصميم يكك كار خطاء كار 
صفت جهارم : جوب يا شكل خارجى مداد 


بدى نيست » در واقع براى اينكه خودت رادر مسير درست تككّه دارى » مهم است 
مهم نيست » زغالى اهميت دارد كه داخل جوب است. يس هميشه مراقب باش درونت جه خبر است 2 .و سرانجام » ينجمين 
خاصيت مداد : هميشه اثرى از خود به جا مى كذارد و سعى كن نسبت به هر كار مى كنى , هشيار باشى و بدانى جه مى كنى -" . 
جنكيز خان و شاهينش:يكك روز صبح » جنكيز خان مغول و درباريانش براى شكار بيرون رفتند . همراهانش تيز و كمان شان را 
برداشتند و جنكيز خان شاهين محبوبش را روى ساعدش نشاند . شاهين از هر ييكانى دقيق تر و بهتر بود» جرا كه مى توانست در 
آسمان بالا برود و آنجه را ببيند كه انسان نمى ديد. اما با وجود تمام شود و هيجان كروه » شكارى نكردند . جنكيز خان مايوس به 
اردو بركشت ء اما براى آنكه ناكامى اش باعث تضعيف روحيه ى همراهانش نشود » از كروه جداشد و تصميم كرفت تنها قدم 
بزند.بيشتر از حد در جنككل مانده بودند و نزديكك بود خان از خستكى و تشتككى از يا در بيايد . كرماى تابستان تمام جويبارها را 
خشكانده يوذو أ يندا ندى كرد 6 ابشكه > ميجر | وكدق آبن ديد كه ازروى سككن جلو يان جارق يود عنان شافين ]3 
روى بازويش بر زمين كذاشت و جام نقره ى كوجكش را كه هميشه همراهش بود برداشت . ير شدن جام مدت زيادى طول 
كشيدهُ اما وقتى مى خواست آن را به لبش نزديكك كند شاهين بال زد و جام را از دست او بيرون انداخت . جنكيز خان خشمكين 
شد ء اما شاهين حيوان محبوبش بود. شايد او هم تشنه اش بود . جام را برداشت » خاكك را از آن زدود و دوباره يرش كرد . اما جام 
كاثمة ير يده مود كدشاهية دوحارة اقارايرت كردي كن زا بروة ركف ,عودكه عبان سيتوانشن :را دوست دافت ناما من 
دانست نبايد بككذارد كسى به هيج شكلى به او بى احترامى كند» جرا كه اككر كسى از دور اين صحنه را مى ديدء بعد به سربازانش 
مى كفت كه فاتح كبير نمى تواند يكك يرنده ى ساده را مهار كند.اين بار شمشير از غلاف بيرون كشيد » جام را برداشت و شروع 
كرد به بر كردن آن . يكك جشمش را به آب دوخته بود و ديكرى را به شاهين . همين كه جام بر شد و مى خواست آن را بنوشد» 
شاهين دوباره بال زد و به طرف او حمله آورد . جنكيز خان با يكك ضربهى دقيق سينه ى شاهين را شكافت .جريان آب خشك 
شده بود. جنكيز خان كه مصمم بود به هر شكلى آب را بنوشد»ازصخره بالا رفت تاس رجشمه رابيدا كند.اماد ركمال تعجب متوجه 


شد كه آن بالا بركه ى آب كوجكى است ووسط آنءيكى ازسمى ترين مارهاى منطقه مرده است. اكر ازآب خورده بود»ديكر در 
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فيان زاند كان ثبود .خخان شاهين مرده اثن راد رآغوئن كرفت ؤبه ارد وكاه بر كشت ,وسور داد مجسمه ى زرتى ازابق يرئذه سازئد 
وروى يكى از بالهايش حكك كنند":يكك دوست .حتى وقتى كارى مى كند كه دوست نداريدءهنوز دوست شماست".وبر بال 
ديكرش نوشتند":هرعمل از روى خشمءمحكوم به شكست است ".كتاب راهنماى كوهنوردى مسد سي ب هد 
سس سس سس سس سس المني) كوهى رااكه 
مى خواهى از آن بالا بروى انتخاب كن : تحت تاثير حرف هاى ديكران قرار نككير كه مى كويند " :فلان كوه قشنكك تراست "يا" 
بهمان كوه راحت تر است . "قرار است براى رسيدن به مقصدت ء نيرو و شور و شوق زيادى صرف كنى » يس مسئول انتخاب 
خودتى و بايد از كارت مطمئن باشى.ب) زمان نزديكك شدن به كوه را بشناس : كوه اغلب منظره اى دور دست است: زيبا » جالب» 
بر از جالش . اما وقتى به آن نزديكك مى شوى , جه اتفاقى مى افتد؟ راه بيجاييج است و جنكل هاى زيادى درون و بيرامون توست 
. آنجه روى نقشه آسان مى نمايد» در زندكى واقعى بسيار دشوار است. يس تمام راه ها و مسيرها را بررسى كنء تا روزى به قله ى 
مقصدت برسى.ب) از كسى كه يبش تر به آنجا رفته » بياموز: هر جه هم خود را بى همتا بدانى» هميشه كس ديكرى هم هست كه 
بيش از تو همين رويا را داشته . او نشانه هايى به جا كذاشته كه بييمودن مسير را برايت آسان تر مى كند: بهترين مكان براى آويزان 
كردن طناب » مسيرهاى كوبيده» شاخه هايى كه شكسته تا عبور را راحت تر كند. اين صعود متعلق به توست » مسئوليت توستهء اما 
ه ركز فراموش نكن كه تجربه ى ديكران بسيار به تو كمكك مى كند.ت) خطرها را اكر از تزديكك ببينى » مى توانى مهار كنى : وقتى 
بالا رفتن از كوه روياهايت را آغاز مى كنى به اطرافت توجه كن البته يرتكاه هايى در راه هست . شكاف هايى تقريبا ناديدنى سر 
راهت است . سنكك هايى سر راهت است كه توفان جنان صيقل داده كه مثل يخ ليز شده است . اما اكر بدانى هر يايت كجاست » 
خطرات را هم تشخيص مى دهى و مى توانى مهارشان كنى.ث) جشم انداز عوض مى شود ء از آن استفاده كن: البته بايد هدفى در 
ذهن داشته باشى ( رسيدن به قله ) . اما همان طوركه صعودميكنىءبيشترهم ميتوانى ببينى وزحمتى ندارد كه كاهى توقف كنى 
وكمى از جشم انداز اطرافت لذت ببرى.با هرمتر صعود ؛مى توانى كمى دورتر راببينى.ازاين فرصت براى كشف جيزهايى استفاده 
كن كه تاكنون نشناخته اى.ج)به بدنت احترام بككذار:تنهاكسى مى تواند ازكوه صعود كند.كه به اندازه ى كافى به جسمش توجه 
كند.آن قدر كه زندكى به تووقت مى دهد ؛فرصت دارى .يس براى صعود ييش از حد لازم تلاش نكن.اكر تندتر بروى ؛خسته مى 
شوى ونيمه راه از يبشروى دست ميكشى .اكر آهسته بروى ؛شب مى رسد وكم مى شوى.ازجشم انداز استفاده كن»ازآب خنكك 
جشمه ها وميوه هايى كه طبيعت سخاوتمندانه تقديمت كرده »لذت ببر » اما به ييشروى ادامه بده.ج)به روحت احترام بككذار :تمام 
مدت تكرار نكن كه" بايد موفق بشوم."روحت ديككر اين موضوع را مى داند »درعوض ءاحتياج دارد كه ازاين راهبيمايى طولانى 
براى رشد ؛ كسترش به سوى افق ورسيدن به آسمان استفاده كنى .وسواس هيج كمكى دررسيدن به هدفت نمى كند وفقط لذت 
صعود راازتوميكيرد .اما توجه كن: اين را هم تمام مدت تكرار نكن كه" راه مشكل تر ازآن است كه فكر مى كردمء" جرا كه باعث 
از دست رفتن نيروى درونى ات مى شود.ح)خودت براى ييمودن يكك كيلومتر بيشتر آماده كن:مسير قله كوه هميشه طولانى ترازآن 
است كه فكر مى كرده اى .خودت راكول نزن ؛لحظه اى ميرسد كه فكر مى كنى به هدف نزديكى ؛اما هنوز خيلى راه مانده .اكر 
خود را براى بيشتر رفتن آماده كرده باشىءاين موضوع برايت دردسرساز نمى شود.خ)وقتى به قله رسيدى ؛شادشوء كريه كن »دست 
بزن»ازته دل فرياد بكش .بككذارباد بالاى كوه - جراكه بالاى كوه هميشه باد مى وزد - ذهنت راياك كندءياهاى عرق كرده وخسته 
ات را تازه كند»جشمهايت راباز كند »غبار قلبت رابروبد.جه خوب ءآنجه قبلا فقط رؤيايى بود»جشم انداز دوردستى بود .اكنون 
بخشى از زندكى توست ءييروز شده اى .د)باخودت عهدى ببند:بيذير نيرويى راكشف كرده اى كه نمى شناختى وبه خود بكو 
ازحالا به بعد »ازاين نيرو تايايان عمرت استفاده مى كنى .ترجيحا باخودت عهد كن كه كوه ديكرى يبداكنى ورهسيار ماجرايى تازه 
شوى.ذ)داستانت رابراى ديكران بككو:بله»داستانت رابكو .الكويى به جا بككذار .هرجه راممكن است بككوءتاديكران هم احساس 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعل/إأ ماع73 ت. الالالالالا صفحه ؟١٠‏ از همي 


بس سس سس سس سس سس سس سي يسكة ضرت المكل عربى مى كويد" "به ابله هزاز 
نعمت بده ءاما باز هم فقط مال تو رامى خواهد".شروع مى كنيم به كاشتن باغ زندكى مان .بعد به كنارمان نككاه مى كنيم ومى بينيم 
همسايه مان آنجاست وما را مى يايد.ازه ركارى ناتوان است ءاما دوست دارد مارا راهنمايى كند كه جطور اعمال خودرا درو كنيم 
»افكارمان را بكاريم »فتوحاتمان را آبيارى كنيم ٠‏ كر به كفته هاى او توجه كنيم »آخر كار مى بينيم داريم براى اوكار مى كنيم 
وباغ زندكى ما مى شود آنجه همسايه مان مى خواهد .سرانجام فراموش مى كنيم زمينى راكه باعرق جبين كاشته ايم وبا بركات 
بسيار بارور كرده ايم .از ياد مى بريم كه هروجب زمين »رازهاى خودرا دارد وفقط دست صبور باغبان مى تواند آن را رازكشايى 
كند .ديككر توجه نمى كنيم به آفتاب .به باران وبه فصل ها.....جراكه فقط حواسمان به جشمهايى است كه درهمان تزديكى مرقب 


ماست .ابلهى كه عشقش فضولى درباغ ماست .هركز باغ خود را نمى كارد .كل جككونه مى تواند در جزء باشد 2012000 


خانه ى نقاشى سان بائولويى در نيويوركك ملاقات مى كنيم . از فرشته ها و كيمياكرى حرف مى زنيم . بعد سعى مى كنم براى 
مهمانهاى ديكر اين نظريه ى كيمياكرى را توضيح بدهم كه همه ى ما تمام جهان را درونمان داريم و مسئول آنيم.با كلمات 
كلنجار مى روم » اما نمى توانم خوب توضيح بدهم . نقاش كه آرام كوش مى دهد ء از همه مى خواهد از ينجره ى استوديوى او 
بيرون را نككاه كنند ". جى مى بينيد"؟يكى جواب مى دهد " : يكك خيابان در كرينويج ويليج".نقاش كاغذى روى شيشه مى 
كذارد و خيابان را ديكر نمى بينيم » بعد با قلم تراش مربعى در كاغذ در مى آورد ". حالا از اينجا نككّاه كنيد » جه مى بينيد " ؟يكى 
از مهمان ها مى كويد " : همان خيابان را ".نقاش جند مربع ديككر در كاغذ در مى آورد ومى كويد " 


تمام خيابان را در خودش دارد؛ ما هم تمام كيهان را در خودمان داريم " .همه ى حاظران براى اين تصوير زيبا از مفهومى ييجيده 


»دست مى زنند.بركه ى شيطان 192-77 2523 


ص بي يبع ير كه اق طيعى اتوديكه ووسعاى يا يندا دن السعرالبا راشا فى كت بجواض ومين 
نزديك مى آيد ومى كويد" :مراقب باشيد نلغزيد".صخره ها بركه ى كوجكك رااحاطه كرده اند .ام مطمئن به نظر مى رسند ومى 
توان درميان آن ها راه مى رفت.يسرك ادامه مى دهد":اسم اينجا بركه ى شيطان است.سال ها بيش «اولونا »دختر بومى زيبايى كه 
همسر يكى از جنككجوهاى بابيندا بود.عاشق مرد ديكرى شد.باهم به اين كوه ها فرار كردند .اما شوهر خودش رابه آنها رساند 
«مردفرار كردءاما شوهر اولونا »همين جاءدرهمين آب ها »اوراكشت .ازآن موقع ءاولونا تمام مردها راباعشق از دست رفته اش اشتباه 
مى كيرد وآنها را درميان بازوان آب كونه اش مى كشد".كمى بعداز صاحب هتل كوجكك درباره ى بركه ى شيطان يرسيدم 
كنت "#شايد غترافات افد اما ؤاقعيث ابن ات كةدرايه الها هيازةة جيتاكره اقها كتفدشدة اند وهمه شاخ مزه بودة 


ددغ - تحوان هميشه به مراسم مذهبى كليسايش مى رفت .اما به نظرش ميرسيد كشيش هميشه حرفهاى 
تكرارى مى زند وكم كم ديكر به كليسا نرفت .دوماه بعد »درشبى سرد وزمستانى »كشيش به ديدنش آمد .خوان فكر كرد" :حتما 
آمده مرا مجاب كند به كليسا بركردم ".فكر كرد نمى تواند به كشيش بككويد كه دليل غيبتش موعظه هاى تكرارى اوست .بايد بهانه 
اى بيدامى كرد ووقتى فكر كرد »دوصندلى جلوى آتشدان كذاشت وشروع كرد به صحبت دربارهى آب وهوا .كشيش جيزى 
نكفت .خوان بعد ازاينكه بى فايده سعى كرد مدتى مكالمه را ادامه دهد»خودش ادامه دهد»خودش هم ساكت شد .دو نفرى 
درسكوت نشستند ونيم ساعت به آتش خيره شدند .بع دكشيش برخاست وبا تكيه جوبى كه هنوز نسوخته بود »زغالى راجدا كرد 
ودور ازآتش كذاشت .زغال كه حرارت كافى نداشت تا شعله ور بماند»كم كم خاموش شد .خوان با عجله زغال را به داخل آتش 
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فاخت كشيكن الند شيك تاتروة و كلك" شب ورين بود".خوان جواب داد":شب خوبى بود وخيلى متشكرم .زغال دورازاتش 
؛هرجه هم درخشان باشد ءبه سرعت خاموش مى شود .انسانى كه از همنوعانش دور بماند »هرجه هم هوشمند باشدءنمى تواند 
حرارت وشعله اش را حفظ كند. يكشنبه ى ديكر به كليسا مى آيم" .در راه نمايشكاه كتاب شيكاكو حت نت 


در نمايشكاه كتاب شيكاكو كه اتحاديه ى كتابفروشان امريكا بركزار مى كند »به شيكاكو يرواز مى كردم .ناكهان مرد جوانى در 
راهروى هوابيما ايستاد وكفت" :دقيقا دوازده داوطلب مى خواهم كه يس از فرود .ه ركدام يكك كل سرخ در دست بككيرند".جند 
نفر از مسافران دست هاى خود را بالا كرفتند .من هم دستم رابالا بردم »اما انتتخاب نشدم .با وجود اين توانستم آن كروه را همراهى 
كنم .يس از فرودءمرد جوان بادختر جوانى در فرود كاه اوهار ملاقات كرد.مسافران يكى يكى شاخه هاى كل سرخشان را به آن 
دختر جوان تقديم كردند. سرانجام يسر جوان از دختر تقاضاى ازدواج كرد.... او هم يذيرفت .يكى از خدمه ى يرواز به من 
كفت" :از هنككامى كه اينجا كار مى كنم »اين رويداد رمانتيكك ترين حادثه اى است كه در اين فرودكاه رخ داده است".نانى كه 


سس -هميشه كرايش داريم قانون مرفى را باور كنيم :يعنى دوست داريم باور كنيم كه در كارهامان 
احتمال خطا بسيار زياد است »كمان مى كنيم سزاوار اقبال نيستيم .ان كلود كاريه »داستان جالبى دقيقا درباره ى همين احساس 
دارد.مردى با فراغ بال صبحانه مى خورد .اما موقع ماليدن كره ءناكهان نان از دستش برزمين افتاد.يايين را نككّاه كرد وباكمال تعجب 
ديد آن طرف نان كه بر روى آن كره ماليده »رو به بالاست إفكر كرد معجزه كرده .با هيجان سراغ دوستانش رفت وماجرا را 
برايشان كفت .همه تعجب كردند ءجرا كه نان وكره هر وقت برزمين مى افتد»سمت كره دار به طرف يايين قرار مى كيرد وكثيف 
مى شود .يكى لز دوستانش كفت" :شايد قديس باشى واين هم نشانه اى از سوى خداست" .خيلى زود ماجرا در آن ده كوجكك 
بيبجيد و همه با هيجان آمدند تا ماجرا را بشنوند و ببينند جطور شده كه برخلاف هميشه » نان اين مرد به آن شكل برعكس روى 
زمين افتاده . هيج كس نتوانست ياسخ مناسبى بيدا كند يس سراغ استادى رفتند كه اطراف شهر زندكى مى كرد و ماجرا را برايش 
كفتند.استاد از آن ها يكك شب وقت خواست تا دعا كند » فكر كند و از خدا بخواهد ياسخ اين سوال را به قلبش الهام كند روز بعد 
همه بى قرار شنيدن ياسخ آنجا جمع شدند. استاد كفت " : خيلى ساده است . در حقيقت نان دقيقا همان طورى روى زمين مى افتد 


كه بايد بيفتد ؛ تقصير كرده بوده كه به اشتباه در طرف ديكر نان ماليده شده"ميهمانى از مراكش مى آيد ص بي ع بد 


مراكش مى آيد و داستان عجيبى از تصور بعضى از قبايل بدوى درباره ى كناه نخستين برايم مى كويد: حوا در باغ عدن قدم مى 
زد كه مار به او نزديكك شد و كفت ": اين سيب را بخور ".حوا كه درسش را از خدا آموخته بود » قبول نكرد. مار اصرار كرد": 
اين سيب را بخور . جون بايد براى شوهرت زيباتر بشنوى ".حوا ياسخ داد ": نيازى ندارم. او كه جز من كسى را ندارد " .مار 
خنديد " : البته كه دارد ".حوا باور نكرد . مار او رابه بالاى يكك تيه » به كنار جاهى برد". آن يايين است . آدم او را آنجا مخفى 
كرده ".حوا به درون جاه نككريست و باز تاب تصوير زن زيبايى رادر آب ديد . بعد سيبى را كه مار به او ييشنهاد مى كردء خورد. 
همين قبيله ى مراكشى معتقد است كه هركس به بازتاب جهره ى خود در آب بنكرد و نترسيد » حتما به بهشت باز خواهد 
كشت.برقرارى تعادل در شبكه 20 
سس سس غروب » با خانم هنرمند مشهورى در نيويوركك مى رويم تا جاى بنوشيم . در بانكى در 
وال استريت كار مى كرد , اما روزى رويايى داشت : بايد به دوازده مكان در جهان سفر مى كرد و در هر مكان » در خود طبيعت 


اثرى از نقاشى و مجسمه سازى به جا مى كذاشت . اكنون جهار بخش از ماموريتش را به انجام رسانده . عكس هايى را از يكى از 
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كارهايش نشانم مى دهد: سرخيوستى كه در غارى در كاليفرنيا حكاكى كرده . او همزمان كه مراقب نشانه هاى روياهايش استء 
در بانكك هم كار مى كند. يول لازم را براى سفر و تحقق وظيفه اش اين طور به دست مى آورد. مى يبرسم ": جرا اين كار را مى 
كنى "؟جواب مى دهد ": براى حفظ تعادل دنيا . شايد به نظرت جرند بيايد » اما شبكه ى ظريفى ما را احاطه كرده » به هم ييوندمان 
مى دهد و بنا به رفتار ماء قوى تريا ضعيف تر مى شود . با يكك رفتار ساده كه كاهى كاملا بى فايده به نظر مى رسد »ء مى توانيم 
خيلى جيزها را نجات بدهيم يا نابود كنيم " . حتا روياهاى من هم ممكن است جرند باشد ء اما نمى خواهم خطر كنم و دنبالشان 
نروم . براى من» روابط ميان انسان ها درست مثل يكك تار عنكبوت عظيم و شكننده است. من با كارم سعى مى كنم بخشى از اين 


ديكرى سفر كردوشنيد كه مردى در كنارش مى كفت":همه ى اين زمين ها مال يكك نفر است .مطمئنم دست شيطان در كار 
اسث ".ذريابان روزى تاستاتى 4ن زيبايى از كار جوان كذشت .واعظى خشمكيناته فرياد ؤد"نابق كنيز شيطان اسث" .ان ١‏ تروزبة 
بعد يسرك تصميم كرغت دنبال شيطان بكردد وهمين كه او بيدا كرد كفت":مى كويند شما مردم را قدرتمندثرتمند و ريبا مى 
كنيد" .شيطان جواب داد":دقيقا اين طور نيست .تو فقط نظر كسانى راشنيده اى كه مى خواهند مرا تبليغ كنند ".لحظه ى سحر-- 
سب بيب حححححححب هري|لّملارهشّهورى در كنفرانس اقتصاد داووس 
»داستان زيررابرايم تعريف كرد.معلم شاكردانش راجمع كرد وازآنها يرسيد":جطور لحظه ى دقيق يايان شب وآغاز روز را تشخيص 
مى دهيم "؟يسركى كفت" :وقتى ازدور ميشى رااز سكى تشحخيق بدهيم " .ديكرى كفت" :وقتى مى فهميم روز شروع شده كه از 
دور درخت زيتون راازدرخت انجير تشخيص بدهيم " .معلم كفت" :اين تعريف دقيقى نيست" .يسرها يرسيدند" :يس جوابش 
جيست" ؟معلم كفت ":وقتى بيككانه اى نزديكك مى شود واورا با برادرمان اشتباه مى كيريم »اختلاف ها نايديد مى شود .اين لحظه 
اى است كه شب تمام وروز آغاز مى شود " .راج داستانى برايم مى كويد <5------2---------222 22 5-2222 
لدددلدلددددغغسس سور يككى از روستاهاى بنكالءزن بيوه اى استطاعت نداشت تابراى يسرش بليت اتوبوس بخرد .وقتى 
يسرش به سن مدرسه رسيدء مجبور بود براى رفتن به مدرسه »تنها از وسط جنكل بكذرد.براى آنكه يسرش را آرام كند .به او كفت 
":يسرم »جنكل نترس .از ايزد كريشنا بخواه همراهى ات كند .دعايت را اجابت مى كند".يسرك به دستور مادرش عمل كرد:كريشنا 
ظاهر شد وازآن به بعد»هر روز تا مدرسه همراهش مى رفت .روزتولد معلم مدرسه؛ يسرك از مادرش كمى از مادرش كمى يول 
خواست تا براى معلمش هديه اى بخرد ".يسرم يولى نداريم.از برادرت كريشنا بخواه هديه اى براى معلمت تهيه كند".روز 
بعد؛يسركك مشكلش را كريشنا درميان كذاشت.كريشنا يكك كوزه ى ير از شير به او داد .يسركك با هيجان كوزه رابه معلمش داد.ام 
ازآنجا كه هداياى شاكردهاى ديكر بسيار زيبا بود »معلم هيج توجهى به هديه ى او نكردوبه دستيارش كفت ":اين كوزه رابه 
آشيزخانه ببر".دستيار دستور معلم را انجام داد. اما وقتى كوزه را خالى كرد ؟ناكهان ديد كوزه دوباره يرشده.بى درنكك ماجرا را به 
معلم كفت .معلم باخشم ازيسركك يرسيد":اين كوزه رااز كجا آورده اى؟جه كلكى در كارش است""؟كريشنا ؛ايزد جنككل آن را 
به من داد".معلم ودستيارش وهمهى شاكردها زدند زير خنده.معلم كفت ":جنككل كه خداندارد؛اين ها خرافات است.اكر راست مى 
كويىءبرويم به جنككل وببينمش "إتمام كروه راه افتاد.اما يسرك هرجه كريشنا راصدا زد »ظاهرنشد.سرانجام »نوميدانه آخرين 
تلاشش راكرد":برادر كريشنا »معلمم مى خواهد تورا ببيند.خواهش مى كنم ظاهر شو"ادرهمين لحظه ؛صدايى از سوى جنكل آمد 
ودرشهر بيجيد وهمه آن را شنيدند":يسرم»حطور مى خواهد مرا ببيند ؟حتى باور نمى كند كه من وجود دارم "إبيش از يكك 
كنفرانس سستتت حي د لصيل ررك كيام موده ف يجين 
»خود را براى كفت وكو در يكك جلسه ى ملاقات با كتابفروشان امريكايى آماده مى كرديم .خانم جينى ءبا حالتى بسيار عصبى 
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؛برايم تعريف كرد":صحبت دربرابر عموم هميشه سخت است .فكرش را بكنيد كه مجبور بشويم به يكك زبان ديكرء درباره ى 
5 ف اما اع اآلن. 5 5 2 ٠‏ 35 5 .0خ ٠.‏ ا 

كتابمان توضيح بدهيم ب ل ل ا ا ل 
و ا الا اد وح ل ل 


طبيعى عمل مى كند"؛"دخالت نيروهاى ماوراى طبيعى هنكام بحران شديد"»"اتفاقات غيرممكن از نظر علمى " و....من تعريف 
خودم را دارم :معجزه جيزى است كه قلب مارا سرشار ازآرامش مى كند. كاهى خودش را به شكل يكك درمان »يكك تمناى يذيرفته 
ياجيز ديكرى نشان مى دهد.مهم نيست إنتيجه اين است كه وقتى معجزه رخ مى دهدءنسبت به لطفى كه خدا نثار ما كرده» احساس 
احترام مى كنيم.بيست وجند سال يبش » وقتى دوران هيبى كرى زندكى ام را از سر كذراندم»خواهرم از من خواست از يدر خوانده 
ى اولين دخترش بشوم .دعوتش رايذيرفتم»خوشحال بودم كه از من نخواسته تا موهايم را موتاه كنم (آن موقع »موهايم تاكمرم مى 
رسيد)ونخواسته تاهديه ى كرانى براى دخترخوانده ام بخرم (يولى در بساط نداشتم).دختر به دنيا آمد»سال اول كذشت ومراسم 
تعميد ب ركزار نشد.فهميدم خواهرم نظرش راعوض كرهده از او يرسيدم ماجرا از جه قرار است .ياسخ داد ":موقع تعميدءتو يدرخوانده 
اش مى شوى.اما براى نيا جيكا نذر كرده ام ومى خواهم دختر را در بائيندى تعميد بدهمءجرا كه او لطف بزركى در حق من كرده 
است".نمى دانستم بائيندى كجاست ومن هركز نام نيا جيكا را نشنيده بودم.دوران هيبى كرى ام كذشت وشدم مدير توليد آثار 
صوتى.خواهرم صاحب دختر ديككرى شد وخبرى از تعميد نبود. سرانجام»در191»تصميمشان را كرفتند ودو خانواده_ خانواده ى 
خواهرم وخانواده ى شوهر سابقش_ عازم بائيندى شدند.آنجا فهميدم نيا جيكا كه نمى توانست شكمش را سي ركند»سى سال 
عمرش را صرف ساختن يكك كليسا وكمكك به فقرا كرده است .آن زمان»دوران متلاطمى را درزندكى ام مى كذراندم وديكر به 
خدا هم اعتقاد نداشتم. يا بهتر بكويم»ديكر فكرنمى كردم طى طريق دردنياى روحانى اهميتى داشته باشد:مهم اتفاقات همين دنيا 
ونتايج اين اتفاقات بود.رؤياهاى جنون آميز جوانى ام را رها كرده بودم_ كه يكى از آنها نويسندكى بود_ ونمى خواستم دوباره به 
آن توهمات روى بياورم. به آن كليسا رفته بودم تا فقط يكك وظيفه ى اجتماعى ا .همان طوركه منتظر زمان تعميد 
بودم؛دراطراف كشت مى زدم وسرانجام به خانه ى محقر نيا جيكا در كنار كليسا رسيدم .دو كنجه ويكك محراب كوجكك إبا جند 
تمثال از قديسان و كلدانى با دوكل سرخ و يكك كل سفيد .ناخودآ كاهءبرخلاف تمام عقايدم درآن دوران» نذرى كردم:اكر روزى 
بتوانم نويسنده بشومءهمان طور كه قبلا مى خواستم وحالا دربندش نبودم »درينجاه سالكى به آنجا برمى كردم ودو شاخه كل سرخ 
ويكك كل سفيد درآن كلدان مى كذارم.فقط براى اينكه مراسم تعميد را به ياد داشته باشم» عكسى از نيا جيكا خريدم .هنكام 
بازكشت به ريوء ناكهان فاجعه اى رخ داد. اتوبوسى جلوى اتومبيلم سبز شدء, در يكك جشم برهم زدنء فرمان را كرداندم؛ 
شوهرخواهرم هم توانست به موقع فرمان را بكرداند»اتومبيل يشتى ما به اتوبوس خورد, انفجارى رخ داد وجند كشته به جا كذاشت 
.كنار خيابان ايستاديم؛ نمى دانستم جه كنم. دست در جيبم كردم تاسيكارى بردارم وتصوير نيا جيكا را ديدم .در سكوتء يبام 
محافظت از من را مى داد.سفر بازكشت من به سوى رؤياهايم» به سوى سير وسلوكك روحانى» به سوى ادبيات» از همان جا آغاز شد 
ويكك روز ديدم دوباره دركير نبرد نيكك شده ام» همان نبردى كه قلب آدم را يراز آرامش مى كندء زيرا حاصل يكك معجره است. 
ه ركز آن سهكل رز را فراموش نكردم. سرانجامء ينجاه سالكى_ كه اول بسيار دور مى نمود__ازراه رسيد. تقريباً هم كذشت. دو 
دوران بازى هاى جام جهانى عازم بائيندى شدم تا نذرم را ادا كنم. كسى مرا ديد كه براى كذراندن شبء» وارد كاشامبو شدم 
وخبرنكارى براى مصاحبه با من از راه رسيد. وقتى كفتم آنجا جه مى كنم» كفت ":مايليد از نيا جيكا حرف بزنيد؟ همين هفته قبرش 
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را نبش كردند وقرار است تبركك او در واتيكان انجام شود. هر كس بايد خاطره اش را از نيا جيكا بككويد".كفتم" :نه. اين يكك 
داستان بسيار خصوصى است. فقط اكر نشانه اى ببينم حرف مى زنم ".فكر كردم ":نشانه جيست؟ فقط اينكه كسى از طرف او حرف 
بزند" إروز بعد اتومبيلى كرايه كردم» كل ها را خريدم وبه ياثبندى رفتم. كمى دور از كليسا ايستادم ويادن آمد مدت ها بيش كه 
اينجا ايستاده بودم» مدير توليد آثار صوتى بودم واتفاقات بسيارى را به ياد آوردم كه مرا به اينجا بازكرداند. وارد خانه ى نيا جيكا 
شدم, زن جوانى از يكك لباس فروشى بيرون آمد وكفت":ديدم كتابتان مكتوب را به نيا جيكا هديه كرده ايد. مطمئنم آن زن 
مهربان خيلى خوشحال شده ".از من هيج جيزى نبرسيد. اما اين نشانه اى بود كه منتظرش بودم واين همان شهادت در ملاء عام 
است كه بايد مى دادم.بازسازى خانه ا يككى 
از آشنايم كه هيجوقت نمى توانست رؤياهايش را با واقعيت تطبيق بدهدء دجار مشكل شديد مالى شد. ازآن بدترء با كسانى دجار 
مشكلى شد كه هركز دلش نمى خواست آزارشان بدهد.نمى توانست بدهى هايش را ببردازد و روز به روز روى هم انباشته مى 
شد. به فكر خودكشى افتاد. روزى وقتى در خيابانى قدم مى زد؛ جشم هايش به خانه ى ويرانى افتاد. يك لحظه فكر كرد" :ممكن 
است اين خانه» خود من باشد "؟ودرست در همان لحظه. آرزويى عميق براى بازسازى اين خانه در او زنده شد.صاحبخانه را بيدا 
كرد وبه او بيشنهاد كرد كه حاضر است خانه را بازسازى كند. صاحبخانه موافقت كرد. هر جند اصللا نمى فهميد جى كير دوست 
من مى آيد. با هم توانستند آجرء سفال سقف », مقدارى جوب ومقدارى سيمان تهيه كنند. دوست من با عشقى غير قابل وصف كار 
را شروع كردء بى آنكه بداند براى جه وبراى كه.اما همزمان با تعمير آن بناء احساس مى كرد زندكى شخصى اش بهبود مى 
يابد.يس از يكك سالء هم آن خانه آماده ى سكونت شد وهم مشكلات شخصى اش برطرف شد.كويا كاباناء ريو دوزانيرو ع 
لع ا ص ا ا ا ع و عتمت تحت ع بتسن تمق وعمسرع» أن زن در كار خيابان كنفستالته 
راموس كويا كابانا مى بينيم. نزديكك شصت سالش است. همسرم بيشنهاد مى كند كمكش كند:زن مى يذيرد واز او مى خواهد او 
را به خيابان سانتا كلارا ببرد. جند كيسه ى يلاستيكى از صندلى جرخدار آويزان است. در راه برايمان مى كويد اين كسيه هاء تمام 
مايملك اوست. زير كنبد آسمان مى خوابد وبا صدقات ديكران زندكى مى كند.به محل مورد نظر مى رسيم؛ كداهاى ديكرى 
آنجا جمع شده اند. زن از كيسه هاى يلاستيكىء دو ياكت شير مدت دار بيرون مى آورد وبين مردم يخش مى كند.زن فقط كفت 
":ديكران به محبت كرده اندف يس بايد به ديكران محبت كنم ".نمى توانم وارد شوم سي ييه 
سس ديكك اوليت در اسيانياء قلعه ى ويرانى است. تصميم مى كيرم ببينمش. وقتى مى رسمء 
آقايى كنار در مى كويد":نمى توانيد وارد شويد".غريزه ام به من اطمينان مى دهد كه دليل لذت ممنوعيت مانع ورودم مى شود. 
توضيح مى دهم كه از راه درازى آمده ام» سعى مى كنم به او انعام بدهم, با مهربانى رفتار مى كنمء مى كويم اين كه فقط يكك قلعه 
ى ويران است... ناكهان» ورود به آن قلعه برايم بسيار مهم مى شود.مرد تكرار مى كند":نمى توانيد وارد شويد".فقط يكك راه ديكر 
وجود دارد: بايد به راهم ادامه بدهم تابه زور جلويم را بكيرد. به طرف در راه مى افتم. مرد جشم به من مى دوزد وكارى نمى 
كند.موقع تركك آنجاء دو جهانكرد هم مى آيند و وارد قلعه مى شوند. يبرمرد سعى نمى كند جلويشان را بكيرد. احساس مى كنم به 
لطف مقاومت منء بيرمرد تصميم كرفته از كذاشتن قواعد احمقانه دست بكشد. كاهى دنيا از ما مى خواهد به جيزهايى كه نمى 
شناسيم بجنكيم, به دلايلى كه ه ركز نخواهيم فهميد.قوانين هزاره ى جديد 222222222222222 
لدلدددددددد --- .١٠‏ تمام انسانها متفاوتند. وبايد هر كار مى توانند بكنند تا متفاوت بمانند.؟. به هر انسان دو امكان 
اعطا شده است: عمل وانديشه. هر دو به يكك جا مى رسد.”. به هر انسان دو كيفيت اعطا شده است: قدرت وعطيه. قدرت انسان را 
به مقابله با سرنوشتش هدايت مى كند» عطيه او را وا مى دارد بخش بهتر وجودش را با ديكران سهيم شود .*. هر انسان يكك فضيلت 
ذازدة قدرت اتحاب: كسى كداز ابن فشبيلات اشعقاده تكنده تثروخ من شود وديكراة براش اشفاب من كندد .قد هر اسان برذو 
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بركت براى براى كسب دانش تسلط دارد: بركت درست عمل كردن وبركت خطا كردن. در دومين مورد» هميشه آموزه اى وجود 
دارد كه فرد را به راه درست هدايت مى كند.6. هر انسانى ساختار جنسى خودش دارد و بايد بدون احساس كناه. آن را به كار 
بكيرد؛ اما بايد ديكران را وادار كند مشابه او عمل كنند./ا. هر انسانى افسانه ى شخصى خودش را داردكه بايد تحقق يابد ودليل 
.ج.دى او دراين دنياست. افسانه ى شخصىء خود را با شيفتكى به انجام يكك وظيفه نشان مى دهد.يكك نكته وجود دارد: فرد مى 
تواند مدتى افسانه ى شخصى اش را كنار بككذارد» به شرط آنكه آن را از ياد نبرد وسراغ آن بركردد.6. هر مردى وجهى زنانه وهر 
زنى وجهى مردانه دارد. لا-زم است بر غريزه انظباط حاكم باشد وبرعينيت» غريزه.4. هر انسانى بايد دو زبان را بداند: زبان جامعه 
وزبان نشانه ها. يكى به كار با ديكران مى آيد. ديكرى براى دركك بيام هاى خداوند است.١٠.‏ هر انسانى حق دارد خوشبختى را 
بجويد وخوشبختى جيزى است كه شاد و راضى اش مى كند. لزوماً آنجه شما را خوشبخت مى كند؛ ديكران را هم راضى نمى 
كند.١١.‏ هر انسانى بايد درون خودش شعلهى مقدس جنون را زنده نكّه دارد؛ اما مثل انسانى معمولى رفتار كند. ؟١.‏ تنها ختطاهاى 
غير مجاز براى انسان» خطاهاى زير است: عدم احترام به حقوق ديكران» فلج شدن از ترسء احساس كناهء اين كمان كه سزاوار 
خوبى وبدى اى نيست كه در زندكى برايش رخ مى دهدء و جبن.تبصره!: ما دشمنانمان را دوست داريم. اما با آنها متحد نمى 
شويم. آن ها بر سر راه ما قرار كرفته اند تا شمشير نا را بيازمايند وسزاوار احترام ما درهنكام نبرد هستند.تبصره؟ : ما دشمنان خود را 
انتخاب مى كنيم.17. همه ى اديان به خدايى واحد مى رسند وهمه ى آن ها سزاوار احترام يكسانى هستند. تبصره: انسانى كه دينى 
را انتتخاب مى كندء همزمان دارد شيوه اى جمعى براى نيايش و سهيم شدن در اسرار هستى انتخاب مى كند. اما او تنها كسى كه 
است براى اعمالش در مسيرش مسئول است وحق ندارد مسئوليت اعمالش را به كردن دينش بياندازد. ؟1١.‏ انتهاى ديوارى كه مقدس 
رااز كجسته جدا مى كند» مشخص شده است. از حالا به بعد همه جيز مقدس است.18. هر آنجه امروز رخ مى دهدء عواقب آن بر 
آينده و رستكارى آن بر ككذشته تاثير خواهد كذاشت.18. تمام قوانين مخالف اين بيانيه» باطل اعلا-م مى شود .ويران كردن و 
بازسازى لا سس يه كونككان كيماء از معابد ذن 
بوديسمء دعوتم كرده اند. وقتى به آنجا مى رسمء تعجب مى كنم: آن عمارت بسيار زيبا در ميان جنكلى عظيم قرار دارد» اما قطعه 
زمين بايرى نيز كنارش است.مى يرسم آن زمين خالى آنجا جه مى كند وياسخ مى دهند كه":قرار است معبد بعدى را آنجا بسازيم. 
هر بيست سال يكك بارء اين معبد را خراب مى كنيم وكنارش معبد ديكرى مى سازيم. به اين ترتيب» راهبان نجار» سنكك تراش 
ومعمار»فرصتى مى يابند تا توانايى هاى خود را به كار بككيرند و به ديككران هم بياموزند. به اين ترتيب» نشان مى دهيم كه هيج جيز 
در زندكى ابدى نيست» حتى معابد نيز در معرض تغيير دائم قرار دارند".در بندر ميامى ---------------2-2-2--2522-2-- 
مدب همان طور كه با دوستى به تماشاى بندر ميامى ايستاده ايم» مى كويد ":كاهى مردم 
آن قدر به آنجه در فيلم ها مى بينند عادت مى كنند كه داستان اصلى را از ياد مى برند. فيلم ده فرمان يادت است ""؟البته كه يادم 
است. يككث جا موسى -جارلتون هستون- عصايش را بلند مى كند. آب مى شكافد وقوم بنى اسرائيل از آن مى كذرند '".دوستم مى 
كويد ":دركتاب مقدس داستان فرق مى كند. آنجا خدا به موسى مى كويد:به فرزندان اسرائيل بككوى كه بيبش روند. وتنها بعد به 
موسى مى كويد عصايش را بلند كند وآب درياى سرخ مى شكافد. فقط شهامت بيش رفتن است كه باعث مى شود راه ظاهر 
شوة "حمل اب اساس غريدة --2 6 ا 
بلسسسستتسس ككشيش زكاء از كليساى رستاخيز كويا كاباناى ريودورانيرو» سوار اتوبوسى بود كه 
ناكهان آوايى به او كفت همان جا برخيزد و سخنان مسيح را موعظه كند. يدر شروع كرد به صحبت با آوا " :فكر مى كنند احمقم 
!اينجا كه جاى وعظ نيست ".اما جيزى درونش اصرار مى كرد كه بايد صحبت كند. بدر التماس كرد ": من آدم كمرويى ام . 


خواهش مى كنم اين رااز من نخواه".تكانه ى درونى اش اصرار كرد.بعد قول خود را به ياد آورد " :يذيرش تمامى برنامه هاى 
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مسيح ".در اوج شرم از جا برخاست و شروع كرد به صحبت درباره ى انجيل . مسافران در سكوت به او كوش دادند. به تمام آن ها 
نكريست » همه به او خيره بودند. كمتر كسى رويش را بركرداند. هر جه را در دلش احساس مى كرد كفت ؛ موعظه ى خود را به 
يايان رساند و نشست. حتا امروز هيج تصورى ندارد كه در آن اتوبوس جه وظيفه اى را انجام داد. اما در آنجا رسالتى را به انجام 
رسانده است» دراين هيج شكى ندارد.نيكوكارى در خطر است ا 
سس جنل وقت بيش » همسرم به جهانكردى سوييسى در 
اييانما كمكك كرد. مى كفت قربانى دزدها شده . با لهجه اى غليظ » بسيار بد يرتغالى حرف مى زدء مى كفت كذر نامه و يولش را 
دزديده اند و جايى براى خواب ندارد. همسرم يول ناهارش را داد » كمى يول به او داد تا شب را در هتل بككذراند و با سفارتخانه 
شان تماس بكيرد و بعد رفت. جند روز بعدء روزنامه اى در ريودو زانيرو اعلام كرد كه آن " جهانكرد سوييسى» " در حقيقت 
كلاهبردار حيله كرى است كه لهجه اش را عوض مى كند و از كسانى كه شهر ريو را دوست دارند و نمى خواهند تصوير بدى از 
آن در ذهن مسافران بماند » سوء استفاده مى كند. همسرم كه خبر را خواند» كفت ': اين باعث نمى شود به ديكران كمكك نكنم" . 
حرفش مرا به ياد داستان خردمندى انداخت كه يكك روز عصرء به شهر اكبر رسيد. مردم اهميت جندانى به حضور او ندادند و به 
يند و اندرزهاى او توجهى نكردند . يس از مدتى » روش خنده و طنز و كنايه را در برابر مردم شهر بيش كرفت. يكك روز عصرء 
وقتى از خيابان اصلى اكبر مى كذشت » كروهى زن و مرد شروع كردند به توهين به او. به جاى آنكه خودش را به نفهميدن بزند » 
به طرف آن ها را تبركك كرد. مردى ككفت " : آقاء نكند شما ناشنواييد؟ ما به شما بدوبيراه مى كوييم و شما ما را تبركك مى كنيد! 


"خردمند كفت " :هر يكك از ما تنها مى تواند آنجه را دارد به ديككران عرضه كند ".زوج خندان ( لندن /19100) 89 ش22 


زن جوانى به نام سسيليا مكك داول ازدواج كرده بودم و- در دوره اى كه تصميم كرفته بودم هر جيزى را كه برايم جذاب نيست ء 
كنار بككذارم - در لندن زندكى مى كرديم » در طبقه ى دوم آيارتمان كوجكى در خيابان يالاس و يبدا كردن دوست برايمان بسيار 
سخت بود . اما هر شب » زوج جوانى از ميخانه ى كنار خانه بيرون مى آمدند و از جلوى ينجره ى ما مى كذشتند و دست تكان مى 
دادند و از ما مى خواستند يايين برويم.اهل معاشرت با همسايه ها نبودم : هيج وقت يابين نمى رفتم و وانمود مى كردم متوجه منظور 
ان ها نشده ام . اما هر بار فرياد مى كشيدند » حتا اككر كسى يشت ينجره نبود. يكك شبء يايين رفتم و به سر و صداى آن ها اعتراض 
كردم . خندهى آن دو بى درنكك به اندوه مبادل شد . عذر خواستند واز آنجا رفتند . اما آن شب » متوجه شدم كه هر جند دنبال 
دوست مى كردم » اما بيشتر نكران آنم كه " همسايه ها جه مى كويند ."تصميم كرفتم دفعه ى بعد آن ها را به خانه مان دعوت 
كنم تا قهوه اى بنوشيم . يكك هفته ى تمام » در ساعتى كه اغلب آن ها بيداشان مى شدء يشت ينجره ماندم » اما ديكر نيامد ند . جند 
بار به آن ميخانه رفتم تا شايد آن ها را ببينم » اما صاحب بار آن ها را نمى شناخت. تابلويى به ينجره آويختم و روى آن نوشتم" : 
دوباره صدامان كنيد ".اما حاصلش فقط اين بود كه شبى » كروهى مست » شروع كردند به فرياد زدن و عربده كشى و همسايه مان» 


همان كه نككران بودم درباره ى ما جه بكتُويدء به ما به خاطر آويختن آن تابلو اعتراض كرد. ديككر هركز آن ها را نديدم.استراليايى و 


ددس سور بندر سيدنى » به يل زيبايى نكاه مى كنم كه دو بخش شهر را به هم وصل مى كند . بعد يكك 
٠. 7 01 ٠. 3‏ ججح ٠. ٠. 5 ٠.٠.‏ ح ا 0 ٠.‏ 3 5 
استراليايى به طرفم مى آيد واز من مى خواهد آكهى روزنامه اى را برايش بخوانم . مى كويد ': حروفش خيلى ريز است . عينكم 
را در خانه جا كذاشته ام و نمى توانم بخوانم " .سعى خودم را مى كنم ء اما من هم عينكك مطالعه ام را نياورده ام . از مرد عذر مى 
خواهم . مرد مى كويد " : خوب » فراموشش كنيم . يكك جيزى را مى دانيد؟ من فكر مى كنم جشم خدا هم ضعيف است. نه اينكه 


بير شده ء اما خودش اين طور مى خواهد . اين طورى » وقتى كسى اشتباهى مى كند » درست نمى بيند وو جون دلش نمى خواهد 
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ناديده قضاوت كندء او را مى بخشد ".مى برسم " : خوب » يس كارهاى نيكك جه مى شود؟ استراليايبى مى خندد ": خوب, خدا 


هيج وقت عينكش را در خانه جا نمى كذارد ".و به راهش ادامه مى دهد. اشكك هاى صحرا 5 575غ<ظ 


داستان بسيار زيبايى از مراكش بركشت . داستان درباره ى يكك مبلغ مسيحى است كه بعد از ورود به مراكش » تصميم كرفت هر 
روز صبح در بيابان بيرون شهر بياده روى طولانى بكند. اولين بار كه اين كار را كرد » متوجه مردى شد كه روى زمين دراز كشيده 
بود و كوشش را بر زمين جسبانده بود و با يكك دستش به زمين مى زد . مبلغ فكر كرد ": حتما ديوانه است".اما اين صحنه هر روز 
تكرار مى شد و يس از يكك ماه » مبلغ كه از اين رفتار عجيب كيج شده بود » تصميم كرفت با مرد غريبه صحبت كند. هنوز عربى 
'. جه كار مى كنى " "؟دارم با صحرا همنشينى مى 
كنم و به خاطر تنهايى و اشكك هايش .ء او را تسلا مى دهم " ".نمى دانستم صحرا هم اشكك مى ريزد " ".هر روز كريه مى كندء 
آرزو دارد براى مردم مفيد باشد. به دشت سبز وسيعى مبدل شود كه مردم بتوانند در آن كشت و زرع كنند و كل برويانند و كله ها 


را خوب ياد نكرفته بود ء بنابر اين با زحمت زياد » كنار مرد روى زمين زانو زد 


در آن بجرند ".مبلغ كفت ": خوب » به صحرا بكو همين حالا هم دارد وظيفه ى مهمى انجام مى دهد. هر وقت در صحرا راه مى 
روم » به اندازه ى واقعى انسان بى مى برم » جرا كه فضاى باز وسيع صحراء به ياد من مى آورد كه ما در قياس با خدا جقدر 
كوجيكيم . وقتى به شن هاى صحرا نككّاه مى كنم » تصور مى كنم تمام اين ميلياردها انسان جهان يكسان آفريده شده اند » حتا اكر 
دنيا نسبت به همه ى آنها منصفانه رفتار نكرده باشد . كوه هايش در مراقبه به من كمكك مى كند و وقتى مى بينم خورشيد از فراز 
افق بالا مى آيد » روحم سرشار از شعف مى شود و خود را به آفريدكار نزديكك تر احساس مى كنم ".مبلغ مرد را تركك كرد و به 
كارهاى روزمره اش بركشت . اما فكرش را بكنيد كه روز بعد » وقتى آن مرد را دوباره در همان حال ديد» جقدر تعجب كرد". 
حرف هاى مرا به صحرا كفتى " ؟مرد سرش را تكان داد ".هنوز هم دارد كريه مى كند " "؟ هر هق هقش را مى شنوم . حالا به 
اين خاطر كريه مى كند كه هزاران سال را با اين فكر كذرانده كه كاملا بى فايده است و تمام اين مدت را به كف ركويى بر عليه 
خدا و سرنوشت خودش تلف كرده است ".خوب » به صحرا بكو طول عمر ما انسان ها خيلى كوتاه تر استء اما ما هم بيشتر وقتمان 
را به اين فكر مى كذرانيم كه بى فايده ايم . به ندرت سرنوشت واقعى مان را بيدا مى كنيم و هميشه احساس مى كنيم خدا نسبت به 
ما منصف نبوده است . وقتى سرانجام لحظه ى موعود مى رسد و اتفاقى مى افتد و دليل زايش ما را به ما نشان مى دهد » فكر مى 
كنيم براى عوض كردن زندكى مان خيلى دير شده و به رنج بردن ادامه مى دهيم و مثل صحرا» خودمان را براى وقتى كه تلف 
كرده ايم » سرزنش مى كنيم " .مرد كفت ": نمى دانم صحرا اين حرف را كوش مى دهد يا نه . به رنج عادت كرده و نمى تواند 
زندكى اش را طور ديكرى ببيند " ".يس بيا كارى را بكنيم كه من مى كنم » وقتى احساس مى كنم آدم ها تمام اميدشان را از 
دست داده اند . بيا دعا كنيم " .دو مرد زانو زدند ودعا كردند . يكى كه مسلمان بود ء رو به مكه نماز خواند و ديكرى كه 
كاتوليك بود . دست هايش را به هم جسباند و دعا كرد. هر كدام به دركاه خداى خود دعا كردند» كه هميشه يكى بوده است » هر 
جند مردم اصرار دارند او را به نام هاى مختلف بخوانند. روز بعد » وقتى مرد مبلغ براى بياده روى صبحكاهى اش رفت » آن مرد 
ديكر آنجا نبود. در جايى كه معمولا بر زمين مى خوابيد و زمين را در آغوش مى كشيد » شن ها خيس به نظر مى رسيدء جرا كه 
جشمه ى كوجكى از آن مكان داشت مى جوشيد . تا جند ماه بعد » جشمه بزركك تر شد و اهالى شهر در آنجا جاهى ساختند. باديه 
نشينان آنجا را " جاه اشكك هاى صحرا " مى نامند . مى كويند هر كس از اين آب بنوشد » راهى براى مبدل كردن رنج هايش به 
شعف مى يابد و سرانجام سرنوشت حقيقى اش را بيدا مى كند.ايزابلا از نيال بر مى كردد <----------------------2222-- 
م ا يس سج سس سه سم سس سه شي سسب ايزابلاك :زا دن رستورائ 


ملاقات مى كنم كه به خاطر خلوتى اش اغلب به آنجا مى رويم . غذايش عالى است . مى كويد در سفرش به نيال» جند هفته را در 
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يكك صومعه كذرانده . يكك روز بعد ازظهر » داشت با يكى از راهب ها از كنار صومعه مى ككذشت كه راهب موزش را باز كرد و 


مدت درازى ايستاد و محتويات آن را بررسى كرد . بعد به ايزابلا- كفت ': مى دانستى موز مى تواند معناى زندكى را به تو ياد 
بدهد "ابعد موز فاسدى از آن بيرون آورة و دور اتداخت و كفت ": اين زند كى اى اسث كه مسير ود رابه يايان رسائده واؤ آن 
استقاده تكروة اتدد.و مالا سياد دن المع "عدا مور ذركرى واد عو حكن ببروق اووى كه عترز سير يود .موق رااية ابزابلذ نقاة 
ذاه و دوباوه دز خورحيشض كذاشت و كفت " :اين زقد كىن اق ات كه هنوز مير خوه راائسوةة:و منظر لسظه ى متاسبه اسث. 
سرانجام » موز رسيده اى از خور جينش بيرون آورد » يوست كنادءه با ايزابلا تقسيم كرد و ككفت " : اين لحظه ى اكنون است . ياد 
بكير جكونه بى هراس و احساس كناه آن را زندكى كنى ".در كوه هاى آبى 00 
ع ل يع عمد بع عم تع تعب عدن عي يد درول بعد از"ورودم به استرلجام تاشسوم 
مرا به يكك ياركك طبيعى در نزديكى سيدنى مى برد. آنجاء در ميان جنكلى كه منطقه اى به نام كوه هاى آبى را يوشانده» سه تخته 
سنكك به شكل اوبليسكك هاى مصرى ديده مى شود. ناشرم مى كويد ":اين تخته ى سه خواهران است ".وبعد افسانه ى زير را برايم 
تعريف مى كند.شمنىء با سه خواهرش در سفر بود كه مشهور ترين جنككجوى زمان نزديكك شد و به او كفت" :مى خواهم با يكى 
از اين دختر هاى زيبا ازدواج كنم ".شمن كفت ":اكر يكى شان ازدواج كندء آن دوتاى ديكر رنج مى برند. به دنبال قبيله اى مى 
كردم كه مردانش بتوانند سه زن بككيرند".سال ها قارهى استرليا را بيمودند» بى آنكه جنين قبيله اى را بيابند. هنكامى كه بير شدند 
وخسته؛ از هوابيمايى ماندند» يكى از خواهرها كفت" :دست كم يكى از ما مى توانستشاد باشد ".شمن كفت" :من اشتباه مى كردم 
» اما حالا ديكر خيلى دير شده" .وسه خواهرش را به سه تخته سنكك تبديل كردء نا هركس ازآنجا مى كذردء بفهمد كه شادى يكك 
نفرء نبايد به معناى غمكين شدن ديكران باشد.ابرو تبه ى شنى سبسييي يس سم ل ا و 
سسللللسلل سس يرون فررو مى نويسد " :همه مى دانند زندكّى ابرها 
بسيار ير تحركك است واما بسيار كوتاه".ابر جوانى در ميان توفان عظيمى برفراز درياى مديترانه به دنيا آمد. اما فرصتى براى رشد در 
آن منطقه نيافت ؛باد عظيمى تمام ابرها را به سوى افريقا راند.همين كه به قاره ى افريقا رسيدند » آب وهوا عوض شد . آفتاب تندى 
در آسمان مى درخشيد ودر زير» شن هاى خشك صحرا ديده مى شد. باد آنها را به سوى جنككل هاى جنوب راند» در صحرا هيج 
بارانى نمى باريد.بنابراين» ابر هم مثل انسان هاى جوان» تصميم كرفت از يدران ودوستان بير ترين جدا شود و به كشف جهان 
ببردازد .باد اعتراض كرد ":جه كار مى كنى ؟ صحرا همه جا يكك شكل است ! به كروه بركرد تا به مركز افريقا برويم. آنجا كوه ها 
ودرختان زيبايى وجود دارد "!اما ابر جوان وعاصى توجه نكرد. كم كم ارتفاعش را كم كرد وسرانجام نزديكك تبه هاى شنى » يشت 
نسيم ملايمى نشست . يس از مدت درازى » متوجه شد يكى از تيه ها به او مى خندد.تيه هم جوان بود. باد تازه آن را شكل داده 
بود. همان جاء ابر عاشق تيه شد".روز به خير» زندكى آن يايين جطور است""؟با تيه هاى ديككرء خورشيدء ياد وكاروان هايى هم 
صحبتم كه هر از كَاهى از اينجا مى كذرند. كاهى خيلى كرمم مى شود, اما تحمل مى كنم. زندكى درآن بالا جطور است ""؟اينجا 
هم باد و خورشيد كنار ماستء اما حسنش اين است كه مى توانم در آسمان بككردم وبا جيزهاى زيادى آشنا بشوم ".تيه ككفت 
":زندكى من كوتاه است . وقتى باد از جنكل بركردد نايديد مى شوم"".حالا غمكينى "" ؟حس مى كنم به هيج دردى نمى خورم 
"".من هم همين حس را دارم. باد تازه كه بيايد» مرا به جنوب مى راند وباران مى شوم. به هر حال سرنوشتم همين است".تيه لحظه 
اى مكث كرد. بعد ككفت ":مى دانى اينجا در بيابان» به باران مى كوييم بهشت "؟ابر با غرور كفت" :نمى دانم مى توانم به جيزى به 
اين مهمى بدل شوم يا نه"".از تيه هاى بير افسانه هاى زيادى شنيده ام .مى كويند بعد از باران » كياه ودرخت ما را مى يوشاند. اما 
هيج وقت نفهميدم اين يعنى جه. در صحرا خيلى كم باران مى بارد".اين بار ابر مكث كرد. اما خيلى زودء دوباره خنديد ":اكر 


بخواهى » مى توانم باران بر سرت بريزم . همين كه رسيدم . عاشقت شدم و دلم مى خواهد هميشه كنارت بمانم ".تيه كفت" : 
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وقتى براى اولين بار تورا در آسمان ديدم » من هم عاشقت شدم. اما اكر موهاى زيبا و سفيدت را به باران مبدل كنى مى ميرى" . 
ابر كفت " : عشق هركز نمى ميرد . د كرديسى مى يابد؛ مى خواهم بهشت را نشانت بدهم ".و با قطره هاى ريز باران » شروع كرد 
به نوازش تيه ؛ زمان درازى به همين شكل ماندندء تا اينكه رنكين كمان ظاهر شد. روز بعد » تيه ى كوجكك از كل يوشيده شد. 
ابرهاى ديكرى كه از آنجا مى كذشتند » ديدند كه آنجاء جنكل كوجكى به وجود آمده و آن ها هم براتيه باريدند . بيست سال 
بعد » آن تيه » واحه اى شده بود » كه با سايه ى درختانش » مسافران را يناه مى داد.و همه ى اين ها به خاطر اين بود كه روزى » 


ابرى عاشق » نترسيد و زندكى اش را فداى عشق كرد.در ساحل سن ديكو , كاليفرنيا مسحو سي رصع ع ب 


قدم مى زدم و با زنى يبرو سنت ماه- نوعى مكتب اسرارى زنانه كه بر اساس هماهنكّى نيروهاى طبيعت كار مى كند- صحبت مى 
كردم.خيره به يرند كانى كه روى ديواره ى ساحلى نشسته بودند» يرسيد ": دوست داريد يكك مرغ دريايى را لمس كنيد "؟البته كه 


دوست داشتم . اما هر بار به آن ها نزديكك مى شدم » برواز كنان مى كريختند " . سعى كنيد به آن ها احساس عشق كنيد . بعد اين 


عشق را مثل رشته ى نورى » از درون قلب خود بيرون بكشيد و به قلب مرغ دريايى بتابانيد و در آرامش به او نزديكك شويد ".به 
توصيه هاى آن زن عمل كردم . دوبار موفق نشدم ع اما بار سوم » كُويى به حالت خلسه وارد شده باشم » نتوانستم مرغ دريايى را 
لمس كنم . بار ديكر وارد خلسه شدم و باز همان نتيجه ى مثبت را كرفتم . دوست جادوكرم كفت ": عشق در جاهايى يل مى زند 
كه غير ممكن مى نمايد ".اين تجربه را اينجا براى آنانى تعريف مى كنم كه مايلند دست به اين تجربه بزنند. نشانه هاى خدا عد 
-----ايزابل كوجولو داستان زير را برايم كفت. عرب بى سوادى عادت داشت هر شب با جنان حرارتى نماز بخواند كه مالكك 
ثروتمند كاروان عظيم » تصميم كرفت با او حرف بزند ".جرا اين طور با اخلاص نماز مى خوانى ؟ تو كه حتا خواندن بلد نيستى » 
از كجا مى دانى خدا وجود دارد " "؟ مى دانم قربان . من هر جيزى را كه يدر عظيم آسمانى ما نوشته » مى خوانم " " .جطور" ؟ 
خدمتكار فروتن كفت " :وقتى نامه اى از فردى دور از اينجا دريافت مى كنيد » از كجا نويسنده را مى شناسيد " "؟از روى 
دستخطش " ".وقتى جواهرى به دست تان مى رسدة از كجا مى فهميد كى آن را ساخته " " ؟از روى مهر جواهر ساز " ".وفتى 
صداى حركت جانوران را اطراف خيمه تان مى شنويد » از كجا مى فهميد كوسفند بوده يا اسب يا كاو" ؟مالكك كاروان كه از اين 
همه سوال تعجب كرده بود » كفت " : از رد بايش ".بيرمرد او را از خيمه بيرون برد و آسمان را نشانش داد ". هيج كدام از 
جيزهاى آن بالا و هيج كدام از جيزهاى روى صحراى اين يايين » به دست انسانى ساخته يا نوشته نشده است". 

موضوعى مفرح درباره ى نوع بشر ؟7لت2----------2---2 2222222 ل 00 
شظطظططك ىس ب هرقى أن دوستم خائيمه كوهن برسيد " : با هزه ترين خصوصيت نوع بشر 
جيست "؟كوهن كفت ": تناقص . به شدت عجله داريم بزركك شويم و بعد دلمان براى كودكى از دست رفته مان تنكك مى شود . 
براى يول در آوردن خودمان را مريض مى كنيم » بعد تمام يولمان را خرج مى كنيم تا دوباره سالم شويم . آن قدر به آينده فكر مى 
كنيم كه اكنون را نديده مى كيريم و براى همين » نه اكنون را تجربه مى كنيم و نه آينده را. طورى زندكى مى كنيم كه انككار 
ه ركز نمى ميريم و طورى مى ميريم كه انككار هركز زندكى نكرده ايم ".جه كسى اين اسكناس را مى خواهد ؟ دكي د 


سعيد عامر داستان خطيبى را مى كويد كه موقع سخنرانى » يكك اسكناس بيست دلارى را بالا كرفت و كفت " :كى اين اسكناس 
بيست دلارى را مى خواهد " ؟جندين دست بالا رفت » اما خطيب كفت " : قبل از آنكه بدهمش به شماء بايد كارى بكنيم " .بعد 
اسكناس را مجاله كرد و كفت " :كسى هنوز اين اسكناس را مى خواهد "؟باز هم دست ها بالا رفت . خطيب اسكناس را به ديوار 
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كوبيد » روى زمين انداخت » به آن توهين كرد, لكند مالش كرد و باز آن را بالا كرفت . حسابى كثيف و جرك شده بود . سوالش 
را تكرار كرد و باز هم دست ها بالا رفت . خطيب كفت ': اين منظره را هركز فراموش نكنيد . هر كارى با اين اسكناس بكنم » باز 
هم يكك اسكناس بيست دلاسرى مى ماند . در زندكَى بارها مضروب مى شويم » لككدمالمان مى كنندء به ما توهين مى كنند» 
تحقيرمان مى كنند » اما باز هنوز همان ارزش سابق را داريم ".دو جواهر ا ا ل 3ذكغ2 
سلسم يه قول ما ركوس كاريا » راهب سيترسين در 
بورخوس اسبانيا " : كاهى خدا بركتى رااز كسى مى كيرد» تا بداند خدا فقط كسى نيست كه مى شود از او در خواستى كرد. خدا 
مى داند روح هر شخص را تا كجا مى تواند امتحان كند و هركز از آن نقطه فراتر نمى رود . در اين لحظات هركز نبايد بككوييم : 
خدا مرا تركك كرده . خدا هركز كسى را تركك نمى كند » هر جند شايد كاهى ما خدا را تركك كنيم . اككر برورد كار ما را مورد 
آزمون سختى قرار دهد » هميشه به ما توانايى كافى - به عقيده ى من بيش از كافى - مى دهد تا از اين امتحان عبور كنيم .يكى از 
خوانند كانم » كاميلا- كالوان ييوا داستان جالبى را در همين باره برايم فرستاد . نام اين داستان " دو جواهر ' است. خاخام بسيار 
مومنى به خوبى و خوشى با خانواده اش زندكى مى كرد. زنى بسيار وفادار و دو يسر عزيز داشت . زمانى به خاطر كارش مجبور شد 
جندين روزاز خانه دور بماند . در آن مدت » هر دو فرزندش در يكك تصادف اتومبيل كشته شدند. مادر بجه ها در تنهايى رنج 
فقدان فرزندانش را تحمل كرهد. اما از آنجا كه زن نيرومندى بود و به خدا ايمان و اعتقاد داشت » با متانت و شجاعت اين ضربه را 
تحمل كرد . اما جطور مى توانست اين خبر هولناك را به شوهرش بدهد؟ شوهرش هم به اندازه ى او مومن بود ء اما او هم مدتى 
بيش براثر بيمارى قلبيدر بيمارستان بسترى شده بود و همسرش مى ترسيد خبر اين فاجعه باعث مركك او هم بشود . تنها كارى كه از 
دست زن بر مى آمدء اين بود كه به دركّاه خدا دعا كند تا بهترين راه را نشانش بدهد و شبى كه شوهرش قرار بود بر كردد » باز 
هم دعا كرد و سرانجام دعايش اجابت شد و ياسخى كرفت. روز بعد خاخام به خانه بر كشت . همسرش را در آغوش كرفت و 
سراغ بجه ها را كرفت . زن به او كفت فعلا نكران آن ها نباشد و حمام بككيرد واستراحت كند.كمى بعد نشستند تا ناهار بخورند . 
زن احوال سفر شوهرش را يرسيد واو هم همه ى ماجراهايش را براى همسرش كفت » از لطف خدا كفت و باز سراغ بجه ها را 
كرفت . همسرش با حالت عجيبى كفت ": نكران بجه ها نباش . بعدا به آن ها مى رسيم . اول براى حل مشكلى جدى » به كمكت 
احتياج دارم "شوهرش با اضطراب يرسيد " : جه اتفاقى افتاده؟ به نظرم رسيد كه مضطربى . بكو در جه فكرى . مطمئنم به لطف 
خدا مى توانيم هر مشكلى رابا هم حل كنيم " " .در مدتى كه نبودى » دوستى سراغمان آمد و دو جواهر بسيار با ارزش بيبش ما 
كذاشت تا نككّه داريم . جواهرات بسيار زيبايى است! تا حالا جيزى به اين قشنكى نديده ام . حالا آمده و مى خواهد جواهراتش را 
يس بككيرد و من نمى خواهم آن ها رايس بدهم . خيلى دوستشان دارم. جكار بايد بكنم " " ؟اصلا رفتارت را دركك نمى كنم ! تو 


هيج وقت زن مبتذلى نبوده اى " " !آخر تا حالا جواهراتى به اين زيبايى نديده ام ! فكر جدا شدن از آن ها برايم سخت است " .و 


خاخام با قطعيت كفت ":هيج كس جيزى را كه صاحبش نبوده » از دست نمى دهد. نككه داشتن اين جواهرات يعنى دزديدن آن ها. 
جواهرات را يس مى دهيم و بعد كمكت مى كنم تا فقدانشان را تحمل كنيم . همين امروز اين كار را با هم مى كنيم " ".هر جه تو 
بككُويى عزيزم . جواهرات را برمى كردانيم . در واقع » قبلا آن ها را يس كرفته اند . اين دو جواهر ارزشمند » يسران ما بودند. خدا 
آن ها را به ما امانت سبرد ووقتى تو در سفر بودى . آن ها را يس كرفت . رفته اند " .خاخام فهميد . همسرش را در آغوش كشيد و 
با هم كريه كردند. اما خاخام ييام را دريافته بود واز آن روز به بعد . سعى كردند فقدان فرزندانشان را با هم تاب بياورند. خود 


متخ ص رخني از سرتوشت الاق اب اث كه عيفة به شدت كر موود ذيكران قفاوت فى كند ووقان حهة باد نيه 


ضرر او عوض مى شود. هميشه بهانه اى براى سوء رفتارهاى خودش بيدا مى كند يا كس ديكرى را به خاطر اشتباهاتش مقصر مى 
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داند . داستانى كه آورده ام » منظورم را مى رساند.بيكى را براى ماموريتى فورى به شهر دوردستى فرستادند . اسبش را زين كرد و 
جهار نعل تاختند . بعد از عبور از كنار جندين كاروانسرا كه توقف نكردند تا اسب غذا بخورد اسب فكر كرد ": هيج كدام ازاين 
طويله ها نمى ايستيم تا غذا بخورم. معنى اش اين است كه با من مثل انسان رفتار مى كنند » نه اسب . احتمالا مثل انسان هاى ديكر » 
در اولين شهر غذا مى خورم ".اما يكى يكى از شهرهاى بزركك هم كذشتند و سوار به راهش ادامه داد. اسب فكر كرد ":شابد 
اصلا انسان نشده ام . شايد فرشته شده ام » جرا كه فرشته ها غذا نمى خورند " .سرانجام به مقصدشان رسيدند و اسب را به طويله 
بردند واوهم با حرص و اشتها هر جه كاه يبدا كرد خورد . بعد به خودش كفت " :نبايد به خاطر آنكه بعضى جيزها مطابق انتظار 
من اتفاق نمى افتد » باور كنم همه جيز عوض شده است . من نه انسانم و نه فرشته » فقط يكك اسب كرسنه ام ".يدر زن من » 
كريستيانو اويتيسيكا صم ب ب ا ب عع ا د و ود د وود عد دو كيت 
مغ سطس هدر زنم » كمى ييش از مركك » خخانواده اش را فرا خواند " : مى دانم مركك فقط يكك كذركاه 
است. وقتى به آن دنيا رسيدم » علامتى مى دهم كه مى تواند در اين زندكى به ديكران كمكك كند ".وصيت كرد او را بسوزانند » 
خاكسترهايش را در آريوادور يخش كنند وهمزمان . موسيقى مورد علاقه اش را بنوازند. دو روز بعد در كذشت . يككى از 
دوستانش مراسم سوزاندن او را در سان يائولو بركزار كرد و وقتى به ريودوزانيرو ب ركشتيم » با يكك دستكاه يبخش صوت وكوزهى 
خاكستر » مستقيم به آريوادور رفتيم . وقتى به كنار دريا رسيديم » تعجب كرديم : دربوش كوزه ى خاكستر به خود كوزه بيج شده 
بود . نمى توانستيم بازش كنيم . كسى در آن حوالى نبود به جز كدايى كه به طرف ما آمد و يرسيد " مشكلتان جيست "؟برادر زنم 
ياسخ داد ":بيج كوشتى .خاكستر يدرم داخل اين كوزه است ".كدا كفت " :حتما مرد خيلى خوبى بوده » جون همين حالا اين را 
بيدا كردم ".و يكك يبج كوشتى به او داد. كاتوليك و مسلمانموقع ناهار با يكك كشيش كاتوليكك و يكك مرد جوان مسلمان صحبت 
مى كردم . وقتى خدمتكار با سينى اش از راه رسيد» همه غذا برداشتيم » به جز مرد مسلمان كه در ماه رمضان روزه بود . وقتى ناهار 
تمام شد و همه داشتند مى رفتند » يكى از مهمانان ديكر نتوانست مقاومت كند و كفت " : مى بينيد اين مسلمان ها جقدر مرتجعند 
؟ خوشحالم كه شما كاتوليكك ها مثل آن ها نيستند " .كشيش كفت " : اما ما هم همين طوريم . او سعى دارد درست مثل من در 
خدمت خدا باشد . ما فقط قوانين متفاوتى داريم . "و نتيجه كرفت ": شرم آور است كه مردم فقط به تفاوت ها توجه مى كنند . اكر 
باعشق بيشتر به ديكران نككاه كنى » مى بينى ما جه مشتركاتى داريم و در اين صورت ؛» نيمى از مشكلات جهان حل مى شود". 
كشوده ماندن در برابر عشق سس س2 222222222222222 2 2 222222222222 22س سس سس 
سس كاهى آرزومند آنيم كه به كسى كه بسيار دوستش داريم» كمكك كنيم » اما كارى از 
دستمان بر نمى آيد . شرايط به ما اجازه نمى دهد به او نزديكك شويم » شايد هم آن شخص روحش را به هر حركت محبت آميز و 
حمايت ما بسته باشد. و بعد براى ما فقط عشق مى ماند . در اين شرايط » وقتى كار ديكرى از دستمان بر نمى آيد » هنوز مى توانيم 
عشق بورزيم » بدون انتظار ياداش يا تغيير يا قدر شناسى .اكر اين كار را بكنيم » نيروى عشق تمام جهان ييرامون ما را عوض خواهد 
كرد. هركاه اين نيرو ظاهر شود » همواره به نتيجه مى رسد . هنرى دروموند مى كويد ": زمان انسان را د كركون نمى كند . اراده 
انسان را دك ركون نمى كند . عشق دكركون مى كند ".در روزنامه درباره ى دختر كوجكى در برازيليا خواندم كه به شكلى بى 
رحمانه به دست والدينش كتكك خورهه بود . تمام بدنش از كار افتاد و حتا نمى توانست ديككر حرف بزند. دختر بعد ازاينكه در 
بيمارستان بسترى شد » تحت مراقبت يرستارى قرار كرفت كه هر روز به او مى ككفت "' : دوستت دارم ".هر جند يزشك ها مطمئن 
بودند كه اين دختر نمى تواند بشنود و تمام تلاش هاى او بى حاصل است » يرستار همجنان مى كفت " : فراموش نكن » دوستت 
دارم ".سه هفته بعدء كودكك قدرت حركتش را دوباره به دست آورد. جهار هفته بعد » باز مى توانست صحبت كند و لبخند بزند. 


برستار هركز مصاحبه اى نكرد و روزنامه هم نامش را فاش نكرد » اما بككذاريد همين جا بككويم » فراموش نكنيم : عشق درمان مى 
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كند. عشق د كركون مى كند و درمان مى كند ؛ اما كاهى » عشق دام هاى مركبارى مى كستراند و مى تواند منجر به نابودى كسى 
شود كه تصميم كرفته است خودش را به تمامى تسليم كند . اين احساس ييجيده جيست كه در ررفا تنها دليل زندكى » مبارزه و 
بيشرفت ماست؟ اكر بخواهم آن را تعريف كنم از بى مسئوليتى من استء جرا كه من در كنار هر انسان ديكرى » تنها مى توانم 
آن را احساس كنم . هزاران كتاب درباره ى اين موضوع نوشته اند » نمايش هاى زيادى اجرا كرده اند » فيلم هاى زيادى ساخته اندء 
شعرهاى زيادى كفته اند » مجسمه هاى زيادى از جوب و مرمر تراشيده اند » اما هر هنرمندى » فقط مى تواند تصور اين احساس را 
منتقل كند و نه خود آن را. اما من آموخته ام كه اين احساس در جيزهاى كوجكك حاضر است و خود را در بى اهميت ترين اعمال 
ما نشان مى دهد. يس لازم است همواره عشق را در ذهن داشته باشيم » فارغ از آنكه عمل مى كنيم يا نه.برداشتن كوشى تلفن و 
كفتن حرف هاى محبت آميزى كه به تاخير انداخته ايم . كشودن در به روى كسى كه به كمكك ما نياز دارد. يذيرفتن يكك شغل . 
تركك كردن يكك شغل . كرفتن تصميمى كه به تاخير مى انداخته ايم . تقاضاى بخشش براى اشتباهى كه كرده ايم و ما را آزارمى 
دهد. تقاضاى حقى كه متعلق به ماست . باز كردن حسابى در كلفروشى محله » كه بسيار مهم تر از جواهر فروشى است . بالا بردن 
صداى موسيقى وقتى كسى كه دوست داريم » از ما دور است. يايين آوردن آن صدا وقتى او نزديكك است. دانستن آنكه كى 
بككوييم " بله "و كى بككوييم " نه "جرا كه عشق با تمام نيروهاى ما عمل مى كند. يافتن ورزشى كه مى توان دو نفره انجام داد. 
يبيروى نكردن از هيج دستورالعملى » حتا آنجه در اين متن آمده است » جرا كه عشق نيازمند خلاقيت است. و وقتى هيج يكك از اين 
ها ممكن نيست » وقتى تنها جيزى كه مى ماندء تنهايى استء يس اين داستان را كه خواننده اى برايم فرستاده ‏ به ياد بسبريد. كل 
سرخى روز و شب خواب زنبورها را مى ديد » اما هيج زنبورى بر كلبركك هايش نمى نشست. اما كل به رويايش ادامه داد. در شب 
هاى دراز» آسمانى ير از زنبور را تصور مى كرد كه براو فرود مى آمدند تا ببوسندش . با اين كار » مى توانست تا روز بعد دوام 
آورد و بار ديكر كلبركك هايش را به روى خورشيد بككشايد. شبى » ماه كه از تنهايى كل سرخ آكاه بود » يرسيد " : از انتظار خسته 
" "؟شايد . اما بايد به تلاشم ادامه بدهم " ".جرا "" ؟اكر كلب ركك هايم را باز نكنم » مى يزمرم " .كاهى » وقتى به نظر مى 
رسد كه تنهايى تمام زيبايى ها راله مى كند » تنها راه براى مقاومت » كشوده ماندن است. نيايش هاى وايسين ذمه يادا ( منسوب به 
بودا ) بهتر بود . به جاى هزاران كلمه.تنها يك كلمه بود» كلمه اى كه صلح مى آورد. بهتر بود . به جاى هزاران شعر . تنها يكك شعر 


بود . شعرى كه زيبايى راستين را آشكار مى كرد. بهتر بود. به جاى هزاران ترانه.تنها يكك ترانه بود. ترانه اى كه شادى مى يراكند. 


نشده اى 


مولانا جلال الدين رومى ( قرن سيزدهم ) از كفر وزاسلام برون صحرايى استما را به ميان آن فضا سودايى استعارف جوبدان رسيد 
» سررا ينهد نى كفر ونه اسلام » نه آنجا جايى است. قرآن كريم خداوند سرنوشت هيج ملتى را تغيير نمى دهد . مكر آنكه 
خودشان تغيير روش دهند. محمد (ص) رسول خدا ( قرن هفتم) خدايا حمد و ستايش مخصوص توست » معبودى جز تو نيست » 
در كتابت فرمودى " #ختداوقك تعس راكه يه ملتى اذه استث + تغيير ثم دهد مكر ايدكه غودشان تغبير روكن دهتد ".يس من به تو 
ايمان آوردم و تو را تصديق نمودم . خدايا اكر تو كسى را حفظ نكنى . جه كسى توان آن دارد كه با نيرو و توان خود نعمت هاى 
در اختيار خود را حفظ نمايد و از تغيبر يافتن آن جل وكيرى كند . يس خداوندا» به كرمت» رشته ى در امان ماندن مرا برقرار كن تا 
من زمينه ى اطاعتى را كه در وجودم از تو دارم » تغيير ندهم » و كرنه هر جه نعمت در يبش من دارى . تغيير خواهد يافت. يس 
حمد و ستايش مخصوص توست اى خداى هميشه زنده و يايدار . عيساى ناصرى (مسيح) ( انجيل متى) بخواهيد تا به شما داده شود 
؛ بجويبد كه خواهيد يافت؛ در بكوبيد كه بر شما كشوده خواهد شد. زيرا هر كه بخواهد » دريافت كند و هر كه بجويد » بيابد و هر 
كه در بكوبد » براو كشوده خواهد شد. نيايش صلح يهوديبكذاريد به كوه خداوند صعود كنيم ودر راهش كام بككذاريم . بككذاريد 
شمشيرهايمان را به خيش و نيزه هامان را به شن كش مبدل كنيم . ملت در برابر شمشير برنكيرد و ديكر از جنكك نياموزد. و هيج 


كس نترسد » جرا كه دهان خداوند قوج ها سخن كفته است.لائوزه جين ( قرن ششم ق. م) جهان اككر بناست در صلح باشد . ملت 
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ها بايد در صلح بزنيد . اكر بناست در ميان ملت ها صلح باشد. شهرها نبايد در برابر هم برخيزند. اكر بناست در ميان شهرها صلح 


باشدء همسايه ها بايد همديكر را درك كنند.اكر بناست در ميان همسايه ها صلح باشدء در خانه بايد آرامش باشد.اكر بناست در 


خانه صلح باشدء بايد هر يكك قلب خويش را بازيابيم.(جند ترانه از ياثولو كوئيلو)سيب لح لضم 


بماند به ميان منو توءخود بميره در خود»كرببندد در خودوبماند به ميان من وتو.عشق در بستهءناسزايى است به عشق همكان.او كه 
سيبى را دوست مى داردء به همه مهر مى ورزد.كه همه از كوهر يكتايند.من به خوبى مى دانم»كه وراى من وتو»هستى هست»عشق 


ما مى ميرد» مكر آزاد شود »رفتنت رنج من است »رنج من عشق من است ويس رهايت خواهم كردع كه تو را آزاد دوست مى دارم 


ددغ --ممبى خواهم هر طور دلم مى خواهد .تو را دوست بدارمءاز عشق بككُويم»وزمانى دراز شرمم مى آمد از 


خواسته ام.كل همان كل استعنام ذيكرق نذا رفسا كن تين تدارة:دوبارة يكوش 22 


دست رفته ستءدوباره بكوشءبنوشءدرجشمه هنوزءآبى هست.با دو كام ازيل مى كذرى .هيج جيز به يايان نرسيده ست 
هدو رعدسك تنيفه العيوا الأ يكير وراه يكين فرق قو اكو باق ضاق صدات عنمة كد مى خواند صعدايى هيت كدمن 
رقصدءصدايى هست كه مى رقصد ومى كرددءبخواهءاكر بخواهى .تو جهان را مى جنبانى »دوباره بكوشءنكو كه قله ى فتح از 
دست رفته ستءزندكى همان رزم است.دوباره بكوش.قطار ساعت هفت 225252525252525 
تببس سب سسسب هأرق هماى» ببين آن قطار را كه از يئنت 
كوه هاى آبىء»سرازير است.مى آورد خاكستر قرون را از دوردستان»مى آيد.دودكنان »سوت كشان »ندا در مى دهد سويا نان كه مى 
شناسندش .اين قطار عراه نمى خواهدءبار نمى خواهد.جه كسى مى آيد؟جه كسى لبخند مى زند؟جه كسى مى ماند؟جه كسى 
خواهد رفت9زيرا كه قطار مى آيد.به ايستكاه مى رسد.قطار ساعت هفت استءقطار هفت كار»آخرين قطار دهكده.هاى.هاى» 


اسماتديكر أن سف كه بوذياية قطازي اسث كةو ران عر وتيكن هما فرشى مشخر ند ايان 
طرح ريزى دوباره مديريت 


تأليف: جيمز جمبى- مترجم ايرج يادتلخيص: سيد محمد جواد حسينى - سعيد فولاديان 

خلاصه كتاب- نام كتاب: طرح ريزى دوباره مديريت - ناشر: انتشارات مديريت صنعتى - موضوع مهندسى مجدد سازمان كه از 
زمان طرح آن تاكنون زمان زيادى نككذشته جذابيتى فراوان براى كليه مديران انديشمند داشته است. اساس اين مقوله كه بر بازنكرى 
روشها وفرآيندهاوبررسى ويافتن راههاى بهترتاكيد مينمايد؛ ذهن هر مدير صاحب فكرى را به خود مشغول مى دارد ازاين رو 
بجاست كه بر جذبه مورد اشاره ضرورت را نيز بيفزائيم وهمكى را به انديشيدن در اين مسير توجه دهيم. سازمان مديريت صنعتى 
اولين كتاب را در اين زمينه تحت عنوان ((طرح ريزى دوباره شركت)) به سال 1727/5 منتشر ساخت كه به زودى كتاب مورد توجه 
واقع كرديد وخود مطلب نيز سريعابه موضوع روز بسيارى از موسسات داخلى مبدل شد ٠اكنون‏ اين سازمان با خوشحالى و رضايت 
كتاب ((طرح ريزى دوباره مديريت)) را كه بوسيله همان نويسنده به رشته تحرير درآ مده است به جامعه مديران كشور عرضه مى 
كند. ايخ سازمان مفتخر اث كه آنيعه را دز دتبائ امروؤ مديريت ميكذرة در حد توان ومقدورات خوه در كشور اشاعه دعد ثا از 
اين رهكذر به ميزانى كه بكار آيد توسط مديران توانمند جامعه مورد بهره بردارى قرار كيرد.سازمان مديريت صتعتيفصل نخست 


مديريت؟ جرا طرح ريزى دوباره مديريت؟ نتايج مورد نظر با طرح ريزى دوباره كارها حاصل ميشودكه تا يك مرحله امكان 
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يذيراست سيس با مانع روبرو ميكردد.اين مانع مديريت است تنها راهى كه وجود دارد وما ميخواهيم با استفاده از آن به تمام وعده 
هاى طرح ريزى دوباره جامه عمل ببوشانيم دست زدن به كار طرح ريزى دوباره مديريت است كه بايد با طرح ريزى دوباره 
خودمان آغاز كردد ٠‏ اماجنزى كه بايد معيار سنجش موفقيت هر مجموعه اى از آراء وانديشه هاى مديريتى قرار كيرد نتيجه اى 
است كه عايد شما ميشود نه بهره اى كه ما مى بريم ٠كتاب‏ طرح ريزى دوباره شركت براى اين نوشته شد كه به مديران نشان دهد 
جكونه فرآ يندهاى اصلى عملياتى شان-مانند فرآينديديدآورى محصول ؛يا فراينداجراى سفارش- را زيرورو كرده و ازاين طريق 
عملكرد كسب وكار را بهبود بخشند شاهدمن نخستين مطالعه جامعى است كه درباره اثرات اين انقلاب آينده بر عمل آمده است. 
عنوان مطالعه مزبور ((كزارش وضعيت طرح ريزى دوباره)) است وآن را موسسه سى اس سى ايندكس در اوايل سال 1998# تهيه 
كرد ٠‏ كتاب طرح ريزى دوباره شركت هدف هاى بزركى را تعبين ميكند: ١‏ درصدكاهش در زمان كردش كار و»١5‏ درصد 
كاهش در هزينه ها؛ :5 درصد افزايش در ميزان رضايت مشترى ؛كيفيت ودرا مد؛ و0١"‏ درصد رشد سهم بازار. اين كتاب درباره 
فرآيندهاى عملياتى نيست «درباره اداره كردن است براى مديران نوشته شده؛(شايد باعث اطمينان خاطر شود اكر بككويم يكك مدير 
آن را به رشته تحرير درآورده است) واين كتاب در باره ماست ٠‏ درباره د ركركون ساختن كار مديريتى ما؛ونحوه تفكرمان درباره 
سازمان دادن؛تشويق كردن به نظم كشيدن ؛يبش بردن ؛اندازه كرفتن وباداش دادن به كار اجرايى ارزش افزايى است ٠‏ درباره 
دك ركون ساختن خود مديريت است ٠‏ درش ركتى كه صميميانه طرح ريزى دوباره شده باشد؛ مسئوليت واقتدار جنان به طور كسترده 
در سرتاسر سازمان توزيع ميكردد كه واقعاً هر كسى مدير ميشود ولو تنها مدير كار خودش٠‏ با اين وجود دو واقعيت را نمى توان 
ناديده كرفت: نخست؛ به طورى كه مطالعه ما نشان ميدهد؛ ش ركتى كه به طور كامل طرح ريزى دوباره شده باشد هنوز نادر است ٠‏ 
دوم؛ حتى يكك انقلاب طرح ريزى دوباره به برخى از اشخاص اقتدار ومسئوليت كلى بيشترى ميدهدتا به برخى ديكر٠هرم‏ قديمى 
شايد يهن تر شود؛ اماهنوز بقاياى آن در سطوحى از مسئوليت قابل مشاهده است ١اين‏ سطوح مسئوليت عبارتند از:١-‏ خود- 
مديران-كسانى كه شايد خودشان را مدير ندانند جرا كه؛ در آخرين تحليل تنها مسئول كيفيت كارخودشان هستند ٠مانند‏ نمايند كان 
خدمات مشترى ؛يزوهشكران؛فروشندكان؛وكلا وحسابداران-خلاصه تقريبا هر كسى كه به طور انفرادى يا به عنوان عضوى از يكك 
تيم كار ميكند؟:- مديران فرايند ومديران كاركنان-كسانى كه ياسخكوى كارهاى ديكران؛معمولاً خرده تيم يا كروهى از تيم 
هاهستند كه از نزديكك با مشتريان كار مى كنند ويا روى يكك فرآيند مشخص سر كرم كار ميباشند ٠نمونه‏ اين مديران مدير تيم 
مسئول است ٠‏ كروهى از افراد كه در ميان خود از تمام مهارت هاى مورد نياز براى اداره يكك فرآيند خاص برخوردارند ٠مانند‏ نصب 
تلفن يا فروش بيمه؛يا يديد آورى داروى جديد در كاركاهى كه در آن طرح ريزى دوباره صورت كرفته باشد؛اين كونه مسئوليت 
ماديريى اغلب بحسب اقتضناء دز بيق كاركتان مى سهد #:-.. مديران اطلاعات مخصصى- افرادق كه مسثوليت آنان مراقبث اذ 
اطلاعات شركت (به تمام معناى كلمه) وتوسعه آن است٠‏ مانند مديران تكنولوزى ومديران برنامه هاى توسعه منابع انسانى.- 
مديران تشكيلاتى- مديران ارشد اجرائى ؛رؤساى بخش يعنى كسانى كه مسئوليت نتايج كارها را بر عهده دارند.ما معمولا اين كونه 
ماديريث هارا نكا كه تدان كار براثر سالهاق صدمث بيت شد ((مديريت ارشد)) مينمايم.فصل دوم: آزمون دشوار 
مديريتمابايد نتايج كار راابه نحوى جشمكير بهبود دهيم » همين حالا-» و بايد اين كار را در عين حال كه دلها وانديشه هاى 
كاركنانمان را به دست مى آوريم انجام دهيم مشكل بازهم بيشتر ميشود اكر بككوييم ((حالا)) داراى هيج كونه رسم و آثين ؛هيج 
كونه سابقه ؛وهيج كونه فرمولى كه آزمون زمان را كذرانده باشد نيست حالا رابيش ازاين هركز نديده اند. ديكر هيج كارى 
آسان نيست . هيج جيز ثابت نيست. محيط كسب وكار دارد بيش جشمانمان به سرعت از بيخ وبن وبه صورتى كيج كننده دك ركون 
ميشود ؛ اكنون » هر كارى كه انجام مى دهيم كافى نيست. ايجاد تغيير جزئى كارى است كه بدان خوكرده ايم آن كونه تغييرى كه 
بتوانيم به تدريج با برنامه ريزى دقيق با ايجاد اتفاق كامل آرا و با اعمال كنترل در اجرا آن به سامان برسانيم. اكنون ما نه تنها بايد 
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تغيير را به سامان رسانيم ناجاريم-تغيير بزركك- را ايجاد كنيم وبه سرعت ايجاد كنيم. اكر بخواهيم توقف كرده وسرفرصت به 
مسائل توجه كنيم وضع بيش جشمانمان تغيير خواه د كرد ونظرات دقيق ما به كار نخواهد آمد. هرجيزى موردترديداست روش هاى 
قديمى مديريت ديكر موثر نيست ٠نمودارهاى‏ سازمانى؛طرح هاى حقوق ودستمزد ؛سلسله مراتب ها ؛سازمان عمودى؛ كل جعبه 
ابزار تكنيكك هاى مديريتى دستور- و- كنترل ديكر تاثيرى ندارد. هر كسى بايد تغيير كند.تغيبر عميق تراز نكنيكك ببش ميرود. 
تغيير نه تنها بر كار ى كه مديران انجام مى دهند؛ بلكه بر ماهيتشان ونه تنها براحساس وظيفه شان ؛بلكه بر احساس نفسشان؛ نه فقط 
بر جيزى كه ميدانند؛بلكه بر جكونكى فكر كردنشان إنه تنها بر نحوه نككرش آنان بر دنيا؛ بلكه بر نحوه زندكيشان در دنيا تاثير مى 
كذارد «استعاره ماشين سازمانى يكك عكس مشهور از سالهاى دهه 1498٠‏ نشان ميدهد كه اين انديشه به كجا منتهى شد. مردى كه 
بيست سال در يكك خط توليد يبج ومهره سفت ميكرد بازوى راستش ورقلمبيده واز شكل طبيعى خارج شده ولى بازوى جيش 
طبيعى است ٠‏ معناى اين يديده بسيارروشن است. اين مرد تبديل به بخشى از ماشين خط توليد شده است ٠‏ يكك كشش ديككر نسبت 
به استعاره ماشين وجود دارد «اين كشش به شكلى كويا دلبستكى هاى بزركك مديران عالى وميانى دوران اوليه-دلبستكى به كارايى 
؛#تخصص كرايى؛قدرت؛إواعتبار-را معقول جلوه مى دهد ٠خلاا-صه‏ اين استعاره نزديكك به قلب ايدئولوزيكك مديريتى جاى 
دارد ٠“غرض‏ كوبيدن اين ايدئولوزيكك نيست «مانند تمام ايدئولوزى هاءاين ايدئولوزى هركز نمى توانسته است بدون آميزه اى غليظ 
از عقل وآرمانكرايى به حيات خويش ادامه دهدونيز نمى توانسته است زنده بماند مكر آن كه به نيازها وخواست هاى جامعه اى كه 
به آن حيات بخشدياسخ دهدواين ايدئولوزى ياسخ دارد ((ماشين)) سازمانى به عنوان يكك الكو مدت 508 سال ييروز بود «عصر 
قايقرانى در آبهاى آرام و بى تلاطم اكر موقعيتى وجود داشته است كه برزبان راندن عبارت مغرورانه هندى لوس كه كفت اين قرن 
((قرن امريكا)) است قابل قبول باشد؛ اين موقعيت دوره بيست وينج ساله يس از شكست آلمان وزاين بوده است ٠در‏ اين سالها هيج 
خبر ناراحت كننده اى وجود نداشت تنها موفقيت در بى موفقيت بود كه از راه ميرسيد ٠در‏ آن دو دهه ونيم كه به تصور من عصر 
قايقرانى در آب هاى آرام وبى تلاطم بود تاج افتخار به مديران عالى كسب وكار امريكا يعنى ناخدايان كشتى هاى بهره ورى ما 
تعلق مى كرفت ٠‏ درخلالل جنكك جهانى دوم بود كه تجديد حيات اعتباروحيشيت ما آغاز كشت ؛ليكن سالهاى شكوه وعظمت 
مابدون ترديد محدود به اين دو تاريخ فراموش شدنى 1958 تا 197 بود «درطول تاريخ هيج كاه همه افراد يكك ملت به سان ما 
امريكائيان در آن سال ها با هم به رشد وشكوفائى نائل نشده بودند ٠به‏ ويزه از لحاظ آموزش ويرورش فراوانى وكيفيت زندكى ٠‏ 
وجيزى كه در امريكا تحقق يافته بود يكك برابرى ومساوات شكفت انككيز بود نه تنها برابرى در فرصت؛ بلكه برابرى ومساوات در 
احساس فرصت ٠«جابجايى‏ قدرت: ناخدايان تازه ناخدايان سه نيرو موجب يديد آمدن اين جابجايى در قدرت شد:نخست؛ سرازير 
شدن يولهاى كه دستاورد سالهاى آرام بود به جيب مردم وفراهم شدن توليد كالا وخدمات وفروش آنهادرامريكا وسيس در ارويا٠‏ 
دوم؛ سخاوت توام با اعتماد به نفس آمريكا در كشودن درهاى خود به روى تجارت آزادوتحميل آن به دنيا دردوران يس از جنكك 
٠‏ سوم؛ به اصطلاح انقلاب ديجيتالى در تكنولوزى ارتباطات بود كه به سرمايه واطلاعات امكان مى داد تا با سرعت نور دور تا دور 
دنيا به يرواز در آيند ٠‏ وبه اين ترتيب بود كه ((اقتصاد جهانى)) و((رقابت جهانى)) يا به عرصه وجودكذارد ٠اين‏ دو عبارت را ما 
براى توصيف يديده اى به كار ميبريم كه اساساً بازارى است كاملا آزاد ومختار از مشتريان ثروتمند؛بازارى با كسب وكار هاى 
رقيب كه به دنبال مشتريان ثروتمندروانند ودر تلاش هستند تا عنايت آنان را جلب كنند؛بازارى با مراكز عظيم سرمايه كه روى 
برندكان احتمالى اين تلاش شرط بندى ميكنند «خرابى ماشين ما هر نامى را به اين نظام جديد بدهيم- ديكتاتورى مشترى يا(به 
ترجيح من) دموكراسى بازار- واقعيت اين است كه اين نظام رفته رفته موجبات بروز يكك انقلاب تمام عيار را در داخل شركت 
سنتى ماشين كونه فراهم مى آورد ٠‏ كشتى شركت دارد تبديل به سفينه اى مى شود كه نظير آن را بيش از اين هركز نديده 


است ٠رقابت‏ وحشيانه وبى ترحم براى كسب رضايت مشترى تمام فر آيندهاى كارى را تقريبا در هر شركتى در دنيا از 
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فرآينديديدآورى محصول كرفته تا فرآيندخدمات مشترى زير فشار كذاشته است «فصل سوم: با يرسش زندكى كردنيرسش هايى 
براى نيمه روز ونيمه شب جطور مى توانم اين كار را سريع تر انجام دهم؟جطور مى توانم آن را با هزينه كمترى انجام دهم ؟جطور 
است كه اصلا ان را انجام ندهم؟آيا تمام شركت هاى موفق محكوم به فنا هستند؟اين كار براى جيست؟هدف ما در اينجا براى 
جيست؟بازار جيست؟مشترى كيست ؟جكونه ميتوانيم بهتر وبهتر وبهتر كار كنيم؟ ماقصد داريم در اين فصل كتاب مساله را عميق 
ترازترس رها كردن سيستم ودستور وكنترل كاوش كنيم وبا انجام دادن اين كاوش به يكك الكوى كامل تفكر؛يكك ذهينيتى كامل 
ويكك مجموعه تمام عيار از آرمان ها واميدوارى ها دست خواهيم يافت«موارد زير را نيزبايد رها كرد هر جند واقعاً دشوار است:* 
بايد تفكر سازمانى كمال طلب را همراه با اعتقادى كه اين نحوه تفكر به روش مطلقاً درست ودائمى انجام امور دارد يشت سر 
بككذاريم ٠‏ در عوض؛ تفكر ما بايد به طور ريشه اى تفكرى تجربى باشد ١اكر‏ آن را دوست نداريم ؛بسيار بد است جاره ديكرى 
نداريم #٠‏ بايد شعار مديريتى ((اول اصلاح كار؛)سيس نظارت بر اجراى آن)) را كنار كذارد وشعار اول ((اصلاح كار ؛+سيس بهتر 
وبهتروبهتركردن آن)) يا حتى ((تبديل كردن آن به جيزى ديكر)) را اختياركرد *٠‏ بايد هر كونه احساس ياس نسبت به كاركنان را 
كه مبناى آن جيزى جز هوس سازمان كامل نيست از خود دور كنيم ٠‏ اين آسان است كه كاهى اوقات احساس كنيم كه ما انسان ها 
اساساً غير قابل اعتماد ومحدود هستيم واز اين رو بايد مجبورمان كنند تااز طريق زنجيره هاى دستور؛جزء جزء كردن كار وخطوط 
اقتتدار وظيفه مان را انجام دهيم ٠‏ ليكن بايد به جاى اين احساس ؛ايمانمان را نسبت به انسان ها محكم نككاه داريم ٠‏ علم وايمان به 
اين كه ما همه مشتاق فراكيرى ومستعد كذشت وتعالى واحساس مسئوليت فردى هستيم ٠#بايد‏ اين يديده انتزاعى وواهى اقتدار به 
اعتبار مقام را با واقعيت ملموس اقتدار به اعتبار وجود مبادله كنيم ٠بايد‏ جشمان خود را بر اين حقيقت بكشائيم كه اختيار را ديكر به 
مستطيل هاى رسم شده بر روى نمودار سازمانى تفويض نمى كنند بلكه به توانايى انجام دادن بهتر كار براى مشترى واككذارمى 
نمائيد ٠#بايد‏ استبداد حساب عمودى را برانداخت جرا كه تاكيد دارد ارزش در جيزهايى است كه قابل اندازه كيرى است ويول 
معيار اندازه كيرى تمام جيزها است٠‏ اما بهترين راه براى اندازه كيرى ارزش اين تاثيرات اين است كه آنها را به داروى مصرف 
كننده واكذاريم ٠‏ #بايد استراتزى بهترمديريتى خويش را كه يكك استراتزى ديرينه مبارزه اى رقابتى است؛همراه با شعار آن كه مى 
كويد ((بهترين مرد(زن؛ محصول ؛شركت ؛انديشه) برنده است!))حفظ كنيم ٠‏ در عين حال بايد يكك استراتزى كمكى را با اعتقاد 
مربوط به آن بياموزيم ٠اعتقادبه‏ اين امر كه ؛هنكامى كه به افراد اجازه داده شد اشتباه كنند ؛از اشتباه خود يند كير ندوبا منتهاى 
كوشش خويش ادامه دهند كارها نيز بهتر ميشود *٠‏ بايد از خود كذشتككى ديرينه اى كه براى رشد داريم به از خود كذشتكى براى 
خدمت كه به همان اندازه قدمت دارد وليكن اين اواخر دوباره آن را كشف كرده اندتعميم دهيم ٠به‏ عبارت ديكر بايد سر مشق 
((بيشتر هميشه بهتر است))جايش را به سرمشق ((بهتر هميشه براى مشترى وبراى ما-بهتر است))بدهد *٠‏ بايد شيوه تفكر واحد 
كرايى خود را رها سازيم وبه شيوه تفكر كثرت كراخو كنيم ٠ما‏ بايد به سمت كيرى خودمان در جارجوب يكك سازمان تكك 
مركزى وتكك قلمداى يايان داده وسمت كيرى خود را در جارجوب يكك سازمان جند مركزى يا فدرال آغاز كنيم ٠#بايد‏ انديشه 
انظباط سازمانى را رها كرده؛روحيه سازمانى (فرهنكك تمايل آكاهانه ومسئوليت يذيرى فردى))را مورد توجه قرار دهيم ٠#سرانجام‏ 
واز همه دشوارتر بايد از تناقص بزركك اراده آدمى استقبال كنيم : اين كه اغلب به ويزه در لحظات خطر يا فرصت بزركك تنها راه 
بدست آوردن كنترل رها كردن كنترل است ٠جككونه‏ طرح ريزى دوباره را تصور كنيم؟ يس آيا جنين است؟شركت ها دست به 
طرح ريزى دوباره نخواهند زد مككراين كه در شرف برخورد به صخره سنكك ها وخرد شدن باشند؟ خوب؛نه؛طرح ريزى دوباره 
شيوه خاص به كار بردن فكرمان وتوجه به كسب وكارمان است وهمه ميتوانند آن را فراكيرند ٠طرح‏ ريزى دوباره روش تجربه 
كرا رشيه اى ؛روش ابداع ودوباره سازى است ٠روشى‏ است كه نتيجه عملكرد شركت يبوسته درستى آن را مورد بازرسى قرار 


مى دهد ١امرسون‏ مى كفت ما در دنياى جديدى زندكى مى كنيم وبنا براين بايد روش تازه فكر كردن را بيدا كنيم 'وى نتيجه مى 
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كيرد كه((هر كز به خاطره تنها اتكاء نكردن ٠٠‏ ٠ليكن‏ كذشته را براى داورى به زمان حال هزار جشم آوردن وبيوسته در يرتوروزى 
عازه ؤكذ كن كروي نظ يومف حك فقل باقند)) من درك ل تيتراتم برق الشتوع شكزق ندر دناق تازه وبسو د كب وكاو 
امروز بدان نياز است بيانى موثرتر از اين تصور كنم اين عبارت را در ذهنتان مرور نمائيد ٠‏ تبعات شككفت انككيزشان را مزمزه 
كنيد ٠‏ ذهنى كه بيوسته آماده طغيان عليه استساجات خويش است ٠#ذهنى‏ كه نه براى بى اعتمادى (كه هيج جيز به اين اندازه 
قطعى نيست) بلكه براى يكك شكك دليذير وهميشكى آماده ميشود ٠#ذهنى‏ كه براى هر امكانى از جمله عدم امكان باز است *٠‏ 
ذهنى برخوردار از يذيرش دموكراتيك دربرابرديدكاه هاى ديككر(زمان حال هزار جشم دارد نه فقط يكى)* ذهنى كه 
عميقاًيرسشكر؛اما خوشبينانه اميدوار است ٠*ذهنى‏ كه ميخواهد وميتواند فرايندهاى موجود ؛رويه ها وآرى افراد را به داورى 
كشد ٠#ذهنى‏ كه به آسانى مجاب ميشود كه سرانجام راى نهايى را در مورد هر جريان كارى؛نه علم صادر مى كند نه دليل؛نه 
تكنولوزى ونه حتى افكار عمومى (يعنى تحقيق بازار) بلكه راى نهائى را نيمه كار صادر مى كند ٠#ذهنى‏ كه ميتواند روشنايى 
روزكار نو را تحمل كند ٠هميشه‏ تنها راه خروج از [مسائل) عبور از ميان (مسائل) است٠‏ خروجى ندارد ٠‏ د كركون كن!مركك بر 
كذشته!تغييرات عميق به وجود آور!اساسى فكر كن!از روى تجربه رهبرى كن!ابه سوى موقعيت هاى خطرناكك حركت كزابر فراز 
يرتكاه برو!انديشه هاى طرح ريزى دوباره ييرامون جيست؟مديران امروز بايد يا مسائل زيست كنند تااين كه موفق شوند؛بنابراين 
بايد ما اين مسائل را بدانيم ٠اين‏ مسائل جهار دسته اند:١-‏ منظور از كسب وكار جيست؟7- ما جه نوع فرهنكى را ميخواهيم؟- 

كارمان را جككونه انجام دهيم؟5- دلمان ميخواهد با جه مردمى كار كنيم؟فصل جهارم: به هرحال مقصود ازكسب وكار 
جيست؟ بركرديم ببينيم مقصود از اين كتاب جيست#اين كتاب بدين منظور تدوين شده است تا به مديران كمكك كند نيروى 
تغييراتى را كه دارد جهان كسب وكار رافراميكيردوهمراه با آن مقام ومرتبه ما را نيز تحت تاثير قرار ميدهد-تجهيز نمايند ١‏ اين 
كتاب به مديران كمكك ميكند در اين طرح ريزى دوباره كار مديريتى خودشان به مفاهيم وابزاهاى لازم تجهيز شوندتابتوانند فرصت 
كسب وكار به وجودآورند وبه نفع مشتريانمان با موفقيت به رقابت بيردازند ٠اين‏ فصل را به بزركترين ابزار در ميان تمام ابزارهاى 
مديريتى يعنى: رهبرى وبه تازه ترين مسئوليت رهبرى : يعنى توضيح دادن آنجه درجريان است براى همه كاركنان اختصاص مى 
دهيم ٠‏ طرح ريزى دوباره با يكك دستور ا آغاز مى كردد ٠جريان‏ ها رابيش بينى- حتى فراتر از آن؛ شروع -كن وبا 
جريان درخواست ها إنيازها وخواهش هاى مشترى روبه روشوهبازارممكن است يكك بازار((مشترى كردد))باشديعنى 
برمسووع وات مشترئى كروش كند كه يش از ابن هر كرسابقه نااشع ات البكن از اتجا كه مشتريان فقط اسان سعد اغلب 
نميدانند جه جيزى را تقاضاكنند؛نميدانند به جه جيزى نياز دارند وجه جيزى را ميخواهند؛مكر آن كه وتا وقتى كه آن را ببينند ٠اين‏ 
فرصت بسيار خوبى را در اختيار شركتها مى كذارد تا بازارهايشان را شكل بدهند-البته همين كه مديرانشان متوجه شوند كه جه 
خبر است ٠‏ مردم براى دستمزد كار ميكنند ودر اين شكى نيست» اما اكر اين تنا دليلى باشد كه آنها ميتوانند براى هر روز رفتن به 
سركار ارائه كنند نميتوانند با قدرت تخيل؛كاردانى؛ميل راسخ؛وحساسيت نسبت به بازار كار كنند ٠.حساسيتى‏ كه اكر ما بخواهيم در 
محيط امروزى فرا كير شويم بايد همواره آن را در سرتاسر زمان تشويق نمائيم ٠‏ در اين كتاب بيشتر وازه ((مقصود)) به كار رفته تا 
وازه ((رسالت)) را ٠جرا‏ كه وازه مقصودحاكى از بررسى اساسى تر كسب وكار است ١اما‏ اين كار براى مديريت كارى مضاعف 
است: نخست؛ عصر ما ايجاب ميكند كه ما مقصود كسب وكارمان را بررسى وتبيين دوباره كنيم ٠دوم؛‏ بايد از تبيين دوباره كسب 
وكار در جهت بسيج كامل شركت هايمان براى تغيير استفاده نمائيم ٠‏ در ايام بيشين ما به اين دو كار به عنوان ((سخت)) استراتزى 
وكار ((نرم))تغييردادن رفتار اشاره مى كرديم ١٠اماهمان‏ كونه كداز كواهى دو : كنا سعد ان سام مط عرس 
خواهيدشدديكربراى ماسودى ندارد برخى كارها را به عنوان كار سخت وبرخى ديككر را به عنوان كار نرم تصور نمائيم ٠جنين‏ 
تفكيكى بسته به اين كه جه كارى از نظر شما مهم است يكى يا ديكرى را حقير ميكند ٠امروز‏ براى فراهم آوردن تغيير بايد مديران 
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هر دو كار را انجام دهند((سخت)) و((نرم)) هردو به يكك اندازه مهم هستند ٠‏ جه كسى ميخواهد به سئوالاتى كه هر كسب وكار 
بايد از خودش ببرسد ياسخ دهد؟سابقاً ياسخ اين يرسش روشن بود-مدير ارشد اجرائى(10) ) ؛يعنى مدير تشكيلات ؛رهبر ٠هنوز‏ 
هم ياسخ اين يرسش دست كم در مورد يكك سئوال اساسى روشن است٠‏ تنها مدير تشكيلات اختيار دارد تصميم بكيرد كه شركت 
در جه كسب وكارى باشد ٠اختياروى‏ در خصوص اين موضوع ناشى از اين حقيقت است كه سرمايه كزاران ؛+سهامداران ؛نمايند كان 
آنان (مشهور به هئيت مديره)وعامه در نهايت بالاترين مقام اجرايى يعنى مدير ارشد اجرايى را ياسخكوى آن ميدانند ٠با‏ توجه به اين 
كه اكنون اختيار در سرتاسر سازمان توزيع دوباره ميشودهيج رهبر مشخصى وجود ندارد ٠همه‏ بايدرهبرباشند؛يعنى همه بايد يرسش 
هايى كه درباره مقصود كسب وكار مطرح ميشود ياسخ كويند-ونيز سئوال كنند ٠همان‏ كونه كه بالاترين مقام اجرايى يكك شركت 
به من كفت هر كس در اينجا بايد بتواند ((توضيح آسانسورى ))بدهد يعنى در خلال مدتى كه لازم است تا با آسانسور از يكك 
طبق به طبقه بعدى رفت توضيح براى هر كارمان جيست ٠‏ زندكى با اين يوشش كه كار طرح ريزى دوباره را كى بايد شروع 
كردفقط يكك وازه براى توصيف اين كذار وجود دارد-جهنم ٠مابايد‏ از مرحله انجام بسيار ؛بسيارموفقيت آميز كارها واز مقام يكك 
رهبر بلند يايه به درون جاه برويم تا از سوى ديكربيرون آييم؛حركت سريع تر؛بهتر يا هدف هاى بالاتر؛ جهنمى است كه بايد آن را 
طى كرد ٠0٠0‏ اوقاتى وجود دارد كه من اين كار را بسيار انجام يافتنى تراز آنجه تا كنون بيش بينى مى كردم ميابم واوقاتى ديكر 
وجود دارد كه حيرانم (من در اينجا جه ميكنم؟) آيا واقعا لازم است من اين جهنم را طى كنم؟اما اين روزهاى بد اغلب يبش نمى 
آيد قسمت اعظم آن خوشبينانه وبسيار؛ بسيار مثبت است ٠‏ جه كسى خواهان دانستن است؟ در بسيج براى تغيير صرف نظرازاين كه 
جه جيزى اولويت دارد نخستين وظيفه رهبرى دركك نياز كاركنان به دانستن است درك اين نكته است كه جاى آنان در انطباق با 
مقاصد آنى وبلند مدت كسب وكار كجااست انجام اين وظيفه ممكن است يا تشويق كننده به نظر برسد يا تحقير كننده؛ليكن هيج 
كدام نيست؛موضوع صرفاً قضاوت درست دركار- در- حقيقت ؛صيانت نفس است ٠‏ بالاترين مقام اجرايى سازمان بايد با جه كسى 
سخن بككويد؟ بككذاريددر اين باره صريح باشم حتى اكر خطر تكرار مكررات وجود داشته باشد بايد با همه كس ؛جه در داخل وجه 
در ييرامون شركت- مديران؛غير مديران(كونه اى به هر حال روبه زوال)؛فروشند كان جامعه هاى ييرامونى؛سرمايه كزاران ونيازى به 
كفتن ندارد مشتريان - سخن بككويد ٠‏ بسيج براى امروز بايد بسيج تمام عيار باشد؛بالا ؛يائين وطرفين ٠‏ اين بدان معنا است كه همه 
بايد در جريان آكاهى ها قرارداشته باشند ٠‏ مدير موفق امروز مديرى نيست كه به او اعتماد كرده رازهابا وى در ميان بككذارند بلكه 
مديرى است كه با در ميان كذاردن انجه كه مى داند جلب اعتماد كند ٠‏ تنهاآن هنكام كه افراد به ما اعتماد كنند زمانى است 
مناسب كه ما ميتوانيم آنان را براى تغييراتى شديد كه طرح ريزى دوباره ايجاب ميكند بسيج نماييم ٠اما‏ براى بدست آوردن اين 
اعتماد بايد-باهمه-بى ريا؛صريح وصميمى باشيم ٠دانايى‏ قدرت است ٠كمكك؛اكر‏ قرار است موثر باشد؛مستلزم قدرت است ٠مديران‏ 
نياز به كمكك موثر دارند ٠‏ بنابر اين ناجارند تمام آكاهى اى را كه دارندتصميم كنند ٠براى‏ جلب اعتماد ؛ناجاريدخود را آسيب 
بيذي كب »ناكا ولع جد تسو ران كبر فتك ردائفدة ون اسعات يروز خيرات اسان يرق :ذا كه كار كنا اها مشراهتد 
بداند درست آن جيزى است كه همه ميخواهيم بدانيم وآن اين است كه ترسمان بى مورد است؛خطرى تهديد مان نمى 
كندوميخواهيم براى هميشه سالم باشيم ٠‏ در روزكارى دريانوردى بر آبهاى آرام؛ زمانى بود كه بسيارى از مديران ميتوانستند تا آن 
جابيش برؤند كه عملا جنين تضصمينى را بدهند «من يكك استاد كار ماشين ابزار را ميشناسم كه يدر ويدربز ركش هر كدام بيش از 
ينجاه سال در همان شركتى كه وى 77 سال است در آنجا كار مى كند كار ميكردند ١اما‏ در فضاى سرشار از رقابت امروز وعده اين 
نوع امنيت را دادن غير واقعبينانه است ٠وهمان‏ كونه كه ديده ايم اكر جيزى وجود داشته باشد كه ما متخصصان طرح ريزى دوباره با 
آن موافق باشيم ؛اين است كه هيج كس در هيج شركتى ودر هيج بازارى ديككر به طور كامل ايمن نيست ٠‏ از نظر كسانى كه نككران 
ثاث سائعه عسعتد ابق الت يككدنخالق تسكية دفتده وآرامكن كان تسق ليكن امروز نكراتي قورف مدين بامد ناي 3 يكرق 
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باشدحوى تلب عو انققت كار كدان ورا انها وكق عغالت ابابا مففاوت در شر كك » مسكة اسق ابن عسلور قاد و تاقد اذفان 
تسكين دهنده ارائه كند؛اما ميتواند غير از آن بهترين جيز را ارائه نمايد-دلايل ضرورت دك ركونى وتصويرى ازآينده ٠هر‏ كس 
خواهان دانستن آن دلايل واين تصوير است ودر تلاش طرح ريزى دوباره كسى موفق تر بوده كه اينها را براى عرضه داشته است 
'دلائل مربوط به تصوير بزركك درس تاريخ ترس خوبى را ايجاد ميكند-ترس از اين كه موفقيت كذشته موفقيت آينده را تضمين 
نكند اما اين ترس جيز بدى نيست ٠از‏ يكك طرف كابيتاليسم سيستمى است كه به معناى كامل كلمه بر اساس ترس عمل ميكند ٠از‏ 
برع كك كار اراك الطب بارس ارده :ان لاج واد اهما قات در اسار 1ك 
بسيج به دنبال خود دارد؛قبولاندن اين واقعيت است كه راه حل جايكزين به مراتب دردناكتر خواهد بود ١‏ برخى مديران بدون ترديد 
ازاين استدلالى كه در جهارجوب تاريخى صورت مى كيردبه عنوان راهى براى كفتن اب بن مطلب استفاده كرده مى كو يند((ببين؛من 
ميدانم طرح ريزى دوباره كار دشوارى استءاما اين تقصير ماست ؛تاريخ ما را واداربه انجام دادن آن ميكند))اين ترفندى است كه 
بايد بااحتياط زياد از آن استفاده كرد؛هرجند آنجه كفته شد كاملا نادرست است٠‏ تاريخ در اين جا عامل موثرى است:مى 
فهماند؛تهييج ميكند؛تهديد مى نمايد ٠اما‏ تاريخ به ما نمى كويد جككونه واكنش دهيم؛واين ن به عهده خودمان است ١كاركنان‏ اين را 
ميدانند وشما را مسئول هر كونه تصميمى كه بككيريد مى دانند ٠‏ بحث تصوير بزركك فقط فرايند بسيج را به نحوى آغاز ميكند كه 
يك افق واحد ؛يعنى يكك افق تاريخى واقعى وجهانى از كسب وكار وكارامروز را براى همه به وجود مى آورد ١اين‏ جيزى است 
سودمند كه نه تنها ميتوان از آن به عنوان دليل طرح ريزى دوباره بلكه به عنوان شيوه اى براى عرضه معناى كسترده تشكيلات به 
همه كاركنان ومعناى كسترده تر خودشان در درون تشكيلات مورد استفاده قرارداد ٠شايد‏ همه ما در يكك قايق نباشيم :صنايع؛ 
شركتها ؛كاركنان با هم تفاوت دارندوتفاوتشان عميق است ٠ليكن‏ همه ما در يكك اقيانوس تقلا ميكنيم ٠دلايل‏ مربوط به صنعت 
خاص براى مقاصد طرح ريزى دوباره وبسيج سازمان؛روشن بودن اين قضيه اهميت دارد كه در صنعت خاص شما جه عللى موجب 
جه تغييراتى ميشود ١از‏ نظر بسيارى مديران به ويزه عده اى از ما كه جنان هم خويش را مصروف ((مسائل داخلى )) شركت هايمان 
كرده ايم كه واقعاً متوجه آن جه در بازارهاى صنعتمان در جريان است نميشويم؛اين تحولاءت ايجاد تغيير را ساده تر از آن جه 
خواهد بود جلوه مى دهد ما دراين تفكر آرام كرفته ايم كه ميتوانيم ماشين هاى شركتى مان رابدون آنكه كارشان را واقعاً دركك 
كنيم اداره نماييم ٠اين‏ امر به ويزه هر قدر كه در سلسه مراتب قديمى شركت بالاميرويد بيشتر صدق مى كند ٠دلايل‏ مربوط به 
شركت خاص براى برخى از مديران احساس يكك دنياى مشتركك كه محدود به افقى مشتركك باشد به قدرى نيرومند است كه باعث 
ميشود كمان نمائيد واكنش همه اشخاص نيز نسبت به آن مشتركك خواهدبود ٠‏ من نككران ميشود وقتى كه ميشوم مديران ميكويند 
(اين دقيقاًاحساس مشتركك است/يا (وقت آن رسيده كه به اصول بازكرديم)اين اظهارات كلى وظاهراً سرسختانه بيجيدكى بازارهاى 
امروز ؛تغييراتى كه صنايع ما را فرا كرفته؛ودرخواست هاى تازه مشتريان را ناديده مى كيرد ٠امروز‏ تنها (اصول)موجود كه شايد ما 
بايد به آنهاعمل كنيم اى بسا اعتماد ؛يكيار جككى؛تخيل وروحيه همكارى است ٠‏ من انكار نمى كنم كه بسيارى مديران؛حتى در 
صنايع بسيار متفاوت ميتوانند در سطوحى از مجددات يكديكر را خيلى خوب درك كنند ٠‏ امروزه جيزى را كه ما به طور مشتركك 
از آن برخورداريم يكك ((احساس))نيست بلكه بازارى از ((احساس ها)) است كه همه آنهاتوجه مديران ويزه در مسند رهبرى 
سازمان هاى ويه ودر بازارهاى ويه راجلب ميكنند ٠‏ همين ويزكى تقليل نايذيراست كه بايد در عين حال همراه با 
((تصويربزركك)) از سوى هر مديرى كه ميخواهد شركتى را براى تغيير بسيج كند جلوه كرشود ١اكر‏ شركت كرفتار درد سرشده 
است كاركنان ميخواهند بدانند دقيقاً به جه شكلى دجار درد سر شده- تمام يرسش هايى را كه با جه كسى ؛جرا؛جكونه وجه مقدار 
شروع ميشود را مطرح مى كنند ٠مقصود‏ و ديد جمله دو مشيل مبين يكك لحظه اساسى-يا اكر بتوان كفت يكك لحظه امرسونى-در 
تلاش بسيج است ٠وى‏ كفت: ((علاوه بر آن ما از خود يرسيديم ميخواهيم كه باشيم ٠))اين‏ جا نقطه عطف اساسى فكر طرح ريزى 
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دوباره است زمانى كه مارهبران بايد كذشته تحريكك كننده وحال خطرناكك-به قول امرسون (نقش خاطره)) را رها كنيم واجازه 
دهيم ((روشنائى يكك روز نو)) به درون تابد٠‏ وى در خلال آن كه كذشته را در ((معرض داورى)) قرارداد نه تنها كارها را بلكه 
افرادى كه آن كارها را انجام ميدادند مورد بررسى قرارداد ١او‏ در اين باره ((هر كسى بايد براى شغلش دوباره درخواست كار مى 
داد آنها بايد براساس اين حقيقت كه بهترين فرد براى احراز اين شغل هستند استخدام دوباره مى شدند ١٠٠٠ين‏ نوعى هشدار بود جرا 
كه حتى شغل من در نوبت قرار داشت ٠‏ ((طرح ريزى دوباره در واقع يكك احساس زيان شديدى را ايجاد ميكند ٠تغيير‏ دادن روش 
انجام كار [حتى كار مديريتى به معناى رها كردن جيزى است كه كاركنان مدتهاى طولانى با آن احساس راحتى مى كرده اند :)) 
استفاده از اعداد در مواردى به انسان قوت قلب ميدهد ٠‏ همجنين ما با استفاده از اعداد مى توانيم در طول مقياس هايى مشتركك 
عملكرد از موقعيت خويش نسبت به ديكران آكاه شويم ٠به‏ تصور من اساس يكك خطابه منطقى وهدايت كر از سوى رهبر اجرايى 
را كه متفاوت با خطابه ها ولفاظى هاى احساس برانكيز است اعداد تشكيل ميدهند ٠اين‏ هر دو شكل خطابه مورد نياز است ٠ليكن‏ 
يكف دلبل ذيكر هين بابق كه ((ذيد)) رازه اى اسف كه امروز موود غلئقه بركى نست أن استث كه از ايده تصوير ملايطن را 
مجسم مى شازد ٠اعداد‏ يا به عبارت ديكر سيستم متريكك بيان ديد را ملموس تر ميسازند ٠‏ هر جند ايراد خطابه راهنما يا ارشادى 
امرى است لازم؛ هيج كاه كافى نيست ٠‏ مردم با اعداد وارقام حساب وكتاب وحاصل جمع عملكرد قوت قلب بيدا ميكنند ٠اما‏ اعداد 
هيج كاه به تنهايى كسى جز يكك حسابدار را بسيج نكرده اند اكر بسيج كرده اند مدت آن طولانى نبوده است4به اين جهت ما به 
مقصوردها وديدهايى نياز داريم كه حاصل خطابه اى مهيج تر والهام بخش تر شامل مفاهيم واستعاره ها باشد ٠‏ برخى از اين واه ها 
به شكل استعاره؛نه تنها ميتواند تصوير (وتصور نفس) يكك شركت بلكه رويه هاى آن را د كركون كند ٠‏ وقتى يكك سازمان به 
استعاره تمسكك جست؛ از آن دست بر نخواهد داشت 3 اس ع سا ا ا 0 
نمى دهدمدير- رهبران مسئوليت خود راناديده بكيرئد ٠همانكونه‏ كه دوميشل به ما كفت: ميان ؛ بهشت (يعنى فرصت هايى كه طرح 
ريزى دوباره ايجاد ميكند) وجهنم (يعنى فشار عصبى؛زحمت وترس از تغيير)يكك مو فاصله است ٠رهبران‏ بايد قادر باشند هم از نظر 
روانشناختى وهم از لحاظ واقعى هيجان اين فاصله را در جهت مثبت هدايت كنند ٠من‏ فكر ميكنم از امروز به بعد قرار است تجديد 
ساختار دائمى طريق حيات اين كسب وكار بوده؛ ويذيرش فشار عصبى؛ يشتيبانى از كسانى كه ماند كار ميشوند؛متم ركز نككاه داشتن 
انان بر جنبه هاى مثبت مثبت وجلب توجهشان به آينده جالش رهبرى در خلال طرح ريزى دوباره باشد «مقصود شخصى سرانجام ؛آن 
جيزى كه مدير از كوشش خويش در بيان مقصود شركت انتظار دارد؛خواه اين مقصود به صورت اعداد مبهم واساسى بيان شود يا 
به شكل سخنرانى مهيبج يا استعاره هاى جذاب,بسيج استعدادوتوان اشخاص است-كه نخست در شركت انجام مى شودوسيس به 
خارج از شركت وبه تامين كنندكان وفروشند كان تعميم ميابد ٠اين‏ كار را نمى توان بدون اينكه در ابتدا مقصود؛جايكاه فعلى 
وجايكاه آتى كسب وكار را تعيين وتثبيت نمود انجام داد ١اما‏ فراتر از اين ديد مديران معطوف به برانكيختن يكك يكك كاركنان 
وتمام آنان به انجام دادن وظيفه است ٠واين‏ كار را مى توان تنها از طريق ايجاد احساس اهميت شخصى -اهميت در شركت وبراى 
شركت-دردلها وانديشه هاى تمام كار كنان انجام داد ١اب‏ بن اهميث تا اندازة اى در اين نهفقته است كه حكونة مقضود وذيك تازه ير 
كار ماوتا حدودى در تغيير فرهنكك شركتى كه در حال طرح ريزى دوباره است اثر مى ككذارد ٠تآثير‏ مقصود وديد تازه در 
دك ركونى فرهنكك سازمانى موضوعى است كه در فصل شش (2) بعد مورد بررسى قرار ميككيرد اين فصل را با يكك اظهار نظر به 
يايان ميبريم: بيان نامه مقصود وديد يكك مدير دراين كار خطير اهميتى دارد "اين بيان نامه مقصود شركت است كه ما در آن 
مقصود شخصى خود را يبدا مى كنيم ٠‏ فصل ينجم : اشاره به موارد مناسب آماده كردن يكك تشكيلات براى تغيير؛مانند كل مراحل 
طرح ريزى دوباره كه در يى آن خواهد آمدبا يرسش آغاز ميكردد-واقعاً مقصود ازاين كسب وكار جه جيز وجه كسى است؟ اما 


يرسيدن اين شسّ_ وال فقط كام ضرورى نخست است ٠ياسخ‏ را در دنياى واقعى ؛يعنى دنيايى شامل مث مشتريان؛تأمين 
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كنند كان؛ش ركاء؛سرمايه كذاران وكاركنان بايد بيداكرد ٠آن‏ كاه مديران كه مأموريت بسيج كردن سازمان را به عنوان مأموريت 
ويزه خويش بر عهده دارندبايد ديككران را دراين ياسخ ها شريكك نموده آنهارا انتشار دهند ٠‏ سابقاً اين طور تصور مى شدكه 
يديد وردن مقصود وديد؛ تنها وظيفة بالاترين مقام اجرايى سازمان ؛يعنى يكك رهبر واقعى است ٠درروزكار‏ برآ شوبى جون روزكار 
مااين بايد وظيفه تمام مديران باشدكه سئوالهايى را كه لا-زمه شروع اين فرايند است با رهبرى مطرح نمايند ٠‏ يرسش ها دشوار 
وياسخ كفتن به آنهااغاب دردناك است؛إليكن همه بايد فوريتى را كه ايجاب مى كنند درك نمايند:* در بازارها جه مى 
ينيد ؟تغييراتى_ كه 'ذر تكتولوزى يديد هى آبد واصلاحات سياسى واجتماعى حكوته صتعت شما را غير ميدهد؟ه أن كذشنه جه 
درسى را ميتوانيد فرا بكيريد؟ جكونه ميتوانيد درس هاى كذشته را تعليم دهيد؟*جه قابليت هايى به طور مشخص مورد نياز خواهد 
بود تا د رآ ينده؛ درصنعت شما؛كه تعريف دوباره خواهد شد عمل كند؟#مقصود از كسب وكار شما جيست ؟ميكوشد به جه كسانى 
اشبية كناو ور ريا سد وزااف وومةه بل نز كك ناعير ا ابى مدن يدا ابيع كديراس لشيس اواو مه سوك توي 
وجهى؛ نياز به تغيير را مشاهده خواهدكرد؛وبايد فرايند بسيج كردن كل شركت را آغاز كند ١اين‏ فرايند با نككاهى باز وروشن به 
آينده؛ونيز به حال وكذشته آغاز ميككردد- واغلب بيم وهراس شروع ميشود ٠‏ براى يكك رهبر كافى نيست كه صاحب ديد باشد ٠يكك‏ 
رهبر لازم است ييروان(همكاران) را به سوى خود جذب نمايد؛مردان وزنان را كه ميتوانند خودشان را به آرمان (وضرورتى)تازه اى 
كه مورد توجه مشترى است متعهد نمايند ٠ليكن‏ اككر بنا است فرايند بسيج با موفقيت همراه باشد؛بايد اين يبروان نيزتبديل به رهبرانى 
شوند كه درمبارزه جويى مشتركك درك متعلق به خودشان را از مقصود بيدا كرده وصداوسيماى تغيير را منتشر نمايند ٠‏ سازمانى از 
رهبران ؛كه همه در يكك ديد ومقصود واجد شريكك هستند؛ مى تواند نيرويى قدرتمند باشد ١اما‏ براى آن كه اين سازمان جديد 
كا ركند؛بايد به هر كس كه در آن است كار واقعى داد تا انجام دهد؛ كارى كه به تحقق بخشيدن به ديد مقصود-خلاصه؛ بر طرح 
ريزى دوباره- متمركزباشد ٠اين‏ رهبران بايد بيرسند ما براى جه مقصودى در اين كسب وكار هستيم؟براى جه كسى در اين كسب 
وكار هستيم؟ بسيج هيج كاه نبايد متوقف كردد ٠تغيبر‏ ادامه خواهد يافت تا به صورت امرى ثابت در آيد:براى آن كه طرح ريزى 
دوباره به حيات خود ادامه دهد؛لازم است بيوسته در شركت روح رسالت ومقصود دميده شود ٠در‏ نتيجه؛ مديران بايد به طور دائم 
در بازارهايشان كردش كرده ؛يرسش هايى را مطرح كنند كه آغاز كر فرايند بسيج است٠‏ بسيج در بالاترين سطح سازمان آغاز 
ميشود؛ با يكك ديد ويكك انديشه درباره كسب وكار؛ليكن نيرو وتوان لازم را از سيردن اختيارات ومحول كردن مسئوليت ها به رده 
هاى بائين شغلى يعنى جايى كه اقدام اجرايى صورت ميكيرد كسب ميكند ٠‏ تغيير ريشه اى كاهى اوقات؛به طريقى ؛ساده ترين 
تغييرى است كه ميتوان به وجود آورد ٠‏ كسستن واقعى از كذشته موجى بسيج كننده از انرزى به سراسر سازمان ميفرستد؛ليكن اين 
حالت تنها زمانى اتفاق مى افند كه كاركنان احساس كنند بر آنجه بعداً رخ خواهد داد كنترل دارند ٠‏ سياست غرق شو-يا- شنا كن 
ديكر سياستى نيست كه در درياى مديريت ؛منطقى تراز استخر شنا باشد ٠بازوبند‏ نجات هم خوب نيست؛فقط شكل ديكرى از 
دستور-و-كنترل است ٠بهترين‏ سياست ارائه خواهش هاى روشن وقابل اندازه كيرى درس شنا است ٠‏ يكك جيز را كه تفكر امرسونى 
كاهى اوقات وبه مسئوليت خويش فراموش مينمايد اين است كه كذشته نيز؛به نحوى تناقض آميز؛ ميتواند محلى براى جستجو 
انديشه هاى ((تازه)) باشد ١اين‏ امر به ويه اكر يكك فرهنكك صحيح مبناى وجود داشته باشد درست است ٠‏ خط مشى ها كافى 
نيست؛مدير طرح ريزى دوباره فكر ميكند كه كارش ,بايد به هر حال قسمتى از كارش؛كفت وشنيد مستمر با كا ركنان ميباشد ١(غرق‏ 
شدن-يا- شنا كن روشى است نايسند براى اعطا كردن اختيار وخود مختارى به كاركنان ,اما اين روش بازار است وضررى ندارد 
مديران اين حقيقت سخت را به شركت ياد ورى كنند ٠)اعداد‏ به ما احساس امنيت ميبخشد «مانند مسير كشتى كه بر نمودار ناوبرى 
ثبت مى شودبه ما ميكويند از كجا آمده ايم وبه كجا داريم ميرويم ٠‏ يكك دليل براى اين كه طرح ريزى دوباره يكك تعهد ريشه اى 


است اين است كه به مجرد آن كه اين كار را شروع كرديد؛واقعاً مجالى براى محدود كردن آن نخواهيد يافت ٠به‏ قول معروف هر 
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اقدامى به اقدام ديكر ديكرختم ميشود-يا بهتر است ختم شود تا مبادا كل كوشش از بين برود «فصل ششم: جه نوع فرهنككى مى 
خواهيم؟ تمام جيزهايى را كه دربار #طرح ريزى دوباره آموخته ايم ما را به يكك نتيجة قاطع ميرساند:مقررات ادارى (وخود كردانى) 
مؤؤسسات برجست #تجارى امروز فرهنكشان تعيين مى كند؛ نه ساختار سازمانى شان ٠در‏ ايام قايقرانى در آبهاى آرام وبى تلاطم؛ 
دو عامل بود كه فرهنكك سازمانى را القَا ميكرد:ساختار سلسله مراتبى كه شركت ها به ارث برده بودند؛واسطوره جديد ((ماشين)) 
سازمانى ٠‏ فرهنكك را كه اين دوعامل القاء نموده؛ در اصل فرهنكك فرمانبردارى بود- فرمانبردارى از اوامر نواهى يكك زنجير فرمان 
؛وتبعيت از مقتضيات يكك وظيفه به شدت كنترل شده٠‏ هواى متلا.طمى كه امروز درآن مشغول قايقرانى هستيم؛بازهم فرهنكك 
فرمانبردارى را اقتضا ميكند؛اين قدرت تازه در بازارهاى ما زندكَى ميكند عر به شكل مشتريانمان ظاهر ميكردد ٠شما‏ بايد 
داراى فرهنككى باشيد كه مشوق كيفيت هاى خاصى باشد ٠‏ كيفيت هايى جون بى كيرى شديد (براى مقابله با طفره رفتن 
مشتريانمان)؛منابع نامحدود تخيل (براى خلق نيازهاييكه ممكن است مشتريانمان از داشتن آنها آ كاه نباشند) ؛وكار كروهى آرام 
توام با خود مختارى فردى(براى هماوردى با معيارهاى طاقت فرساى آنان)شما نميتوانيد داراى فرهنكك تبعيت از زنجيره فرمان 
ويست سازمانى باشيد ٠«اشكال‏ فرهنكك اين اسث كه عمل نمى كند: بازار شما را به خاطر آن تنبيه مى نمايد + آينده متعلق به 
كسانى(مديرانى) است كه قادرند به طور مكرر كروه هاى برخوردار از روحيه عالى را در اطراف نيازهاى فرايندهاى در حال تغيير 
تجديد سازمان كنند ١٠اكر‏ اين كفته صحت داشته باشد؛وصحت دارد؛بنايراين ارزش ها مبدل به مهمترين عناصر ساختارى شركت 
ميشوند «جرا؟ارزشها حلقه ارتباطى ميان احساس ورفتار ؛يعنى ارتباط ميان آنجه كه احساس ميكنيم وآنجه انجام ميدهيم 
هستند ٠ارزشها‏ تمهيدات هدايت روحيه ما هستند ٠ارزشها‏ تمهيدات هدايت ويبشبرد كسب وكار نيز هستند ٠‏ كدام ارزش ها؟ بنابراين 
بياييم در اين خصوص تأمل كنيم- جه نوع ارزشهايى ؛جه نوع فرهنككى؛را ميخواهيم؟1نجه در حال ظهور است يكك فرهنكك كسترده 
انسانى واقناع كننده است؛فرهنكى است كه به آن فرهنكك تمايل كويند؛مشخصاً تمايل به 2-١:‏ نشان دادن حد اعلاى شايستكى 
؛هميشه17- ايجاد ابتكار وريسكك”- انطباق با تغيير*- كرفتن تصميمه- انجام كار به طور تعاونى وبه شكل يكك تيم 8- 

كشوده بودن ؛به ويه در مورد اطلاعات؛دانش ؛واخبار مربوط به (مشكلات) آينده يا فعلى/ا- اعتماد كردن وشايسته اعتماد 
بودن8- احترام كذاردن به ديكران وبه يكديكره- ياسخ كويى در قبال اقداماتمان؛يذيرفتن مسئوليت ١٠-قضاوت‏ كردن 
وقضاوت شدنعقدردانى كردن وقدردانى ديدن؛ بر اساس عملكردمان ينج بند نخست نشان دهنده ارزش هاى كارى است وينج بند 
دوم فضايل انسانى هستند ٠‏ اين يكك حقيقت ثابت ومسلم حيات سازمانى است كه تمايل به قضاوت كردن ومورد قضاوت 
قرا ركرفتن بر اساس عملكرد روى فضيلتهاى اعتماد؛احترام وكار كروهى فشار وارد مى آورد٠بديهى‏ است اين براى عده اى 
دردناكك وبراى برخى ذبكر لذت خش خواهد بود؛بنابر اين؛ مسلم است كه قدرى حسادتإناساز كارى؛ترس از موقعيت خود وبد 
خواهى بر مى انككيزد ٠اينجاست‏ كه فرهنكك وارد مى شود يا بايد وارد شود ٠تا‏ وقتى كه فرهنكك از فضايلى جون اعتماد ؛احترام وكار 
كروهى بشدت يشتيبانى نكند اين ارزش هاى اجتماعى صرفاً تبديل به فضايل شخصى وخصوصى شده در زير زمين نايديد مى 
شوند ٠يكك‏ مورد از ارزش هاى بد شش قاعده يا فرض اجرايى از نتايج بدست آمده از بازرسى شركت كه رئيس آن اشكال را در 
اسعراقؤى بازارباى من دالسكة اك كنها كوسعان شاه اعتياذ ميافكد ؟ اح . كاركتان هك دسربا سعد سدازان شر كدت 

مخالف بد است*- رقابت هاى داخلى رقابت هاى سالم انده- عملكرد عالى ارزش اصلى نيست8- مشترى مهم 
نيست «مواظب باشيد: علف هاى هرزه كل ها رابيرون مى رانند تذكر به مديران: فرهنكتان را تقويت كنيد ٠تنها‏ يكك فرهنكك بسيار 
نيرومند كه بيوسته زير مراقبت ونككهدارى باشد ميتواند از رويش علف هاى هرزه بى اعتمادى؛ بى احترامى وعدم تعاون جلو كيرى 
كرده ونككذارد سرتاسر باغ راي ركنند ٠ارزش‏ ارزشهاى خوبيكى از بيان نامه هاى واقعى وموجود ارزش ها'اين بيان نامه ها در 


واقع؛ميوه هاى خوب يكك باغ خوب هستند١٠-‏ دستيابى روز افزون به كسب رضايت مشترى با هزينه موثر اساس كسب وكار 
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است؟- استراتزى ها كه به منظور تأمين يايدار مشترى؛سلامت مالى شركت؛ وتكامل ويشتيبانى شاغل مقرر مى كردد به روشنى 
تعريف ابلاغ وتفهيم مى شود1- (انجام دادن درست كار در بار اول) الكوى غالب هر فعاليتى است58٠-‏ ابتكار ومهارتى كه 
براى هدايت كسب وكار وحل مشكلات به كار ميرود در سرتاسر سازمان تشويق ويشتيبانى مى كردده٠-‏ نقش ها ومسئوليت 
هاى هر شاغلى به روشنى تعريف مى شود#- ساختارهايى ياداش دستيابى وكمكك به نتايجى را مورد توجه قرار مى دهد كه 
رضايت مشترى را افزايش داده؛اثر بخشى هزينه را بهبود بخشد؛وقدرت سود دهى را بيشتر نمايد ٠نتايج‏ حاصل از وجود اين ارزش 
هاءه ارائه خدمات شايسته به مشتريان* وجود يكك محيط كار قدرشناس براى كا ركنانمان* سود كافى براى سهامدارانماناز ابتذال بر 
حذر باشيد بز ركترين دشمن يكك فرهنكك تمايل تازه ودوباره طرح ريزى شده فرهنكك قديمى بد كمانى؛ترس از وضعيت خودوعدم 
اعتماد است ١اين‏ فرهنكك جون تخم علف هرزه منتظر است؛ تا دوباره در آن جا لا-نه كند ١اما‏ اين فرهنكك جديد دشمن بزركك 
ذيكرى دارد كه تقريباً بداهمان اندازه نفرت بركيز است- ابعذال نوع قائون آهنيق وجو دارد كه نه موجب آن مضامينةالقاظ 
وبيان نامه هاى ارزشها كهنه ومستعمل مى شوند «افراد از شنيدن عبارت هاى كهنه يكسان با همان آهنكك قديمى وسرشار از فوريت 
تهاجمى ؛در همان مجامع قديمى خسته ميشوند «فصل هفتم: اشاره به موارد مناسب شناخت ارزشهايى كه فرهنكك طرح ريزى دوباره 
-يعنى فرهنكك يذيرش مشاتاقانه ضرورت تغيير دائمى-را تعريف مينمايد تنها كام ضرورى نخست است ٠رشد‏ دادن اين ارزشها 
واين فرهنكك در درون جامعه سازمانى وزدودن تمام ((علفهاى هرزه)) مستلزم تعليم دادن اين ارزشها؛عمل نمودن به آنها؛ وزندكى 
كردن با آنها در تمام سطوح سازمان ودر تمام اوقات است ٠ينج‏ كام نه جندان آسان براى حركت به سوى هد ف١-‏ تعيين كنيد 
كاركنان شركت در جه ارزشهاى عميقاًسهيم هستند؟- مشخص كنيد كدام رفتار ممكن است رفتار خوب را بيرون رانده 
باشد ٠علف‏ هاى هرز كجا هستند؟”- ارزشها ورفتارهايى را كه شما بايد به طرفشان حركت كنيد يكك به يكك شرح دهيد5:- 
فرايندهاى مديريتى تان را بيازمائيد ٠آيا‏ اين فرايندها از آرزوهاتان براى ارزش ها ورفتار سازمانى بشتيبانى ميكنند؛ يا اين كه با آنها 
تناقص دارند؟0ه- كار تعليم دادن ارزش هايى را كه براى تعريف فرهنكتان لازم داريد ونيز عمل نمودن به اين ارزش ها وزندكى 
با آنها را آغاز كنيد ٠تعليم‏ دادن براى تعليم دادن رفتار جامعه ازمردم؛ بايد هدف مشتركى را به وضوح بيان داشت «كار تعليم ارزش 
ها بايد هم رسمى باشد وهم غير رسمى ٠اما‏ همجنان كه تغييرات خارجى جالش هاى تازه واغلب مزاحمى را در برابرفرهنكك يكك 
سازمان بزركك مطرح مى سازند بيشتر اوقات به ((مداخلات)) رسمى نياز بيدا ميشود ٠‏ در استفاده از استعاره ها براى تعليم فرهنكك 
نيروى عظيمى وجود دارد- از اين نيرو هنككامى استفاده مى شود كه تعليم فرهنكك سازمانى مستلزم تأكيد برفرايند صف بندى 
ارزشهاى شخصى وارزش هاى سازمانى باشد ٠‏ تعليم بايد به طور منظم ؛وبه عنوان بخشى از كار شخص افتد ٠بايد‏ فرصتى باشد براى 
هر فرد؛ استادان ودانشجويان فرقى نميكند؛تا تعهد خويش را نسبت به ارزشهاى فرهنكى شركت؛ ونيز شيوه نظارت بر جكونكى 
عملكرد اين ارزشها در عمل تجديد نمايند ٠‏ كاهى اوقات تعليم غير رسمى؛كه برحسب مورد انجام مى كيرد؛ميتواند بهترين شيوه 
جل و كيرى از رشد علف هاى هرزه باشد ٠‏ مهمترين وتنها درسى را كه بايد آموخت دائمى بودن تغيير است ٠عمل‏ كردن مى توانيد 
جنانجه بتوانيد((عمل كردن به ارزشها)) را خارج از جارجوب مديران رسميت دهيد ؛تغيير رفتارى را شتاب بخشيديد ٠‏ يكك فرهنكك 
خوب را طراحى شيوه نظارت افراد بر رفتار خودشان حفظ مى نمايد ١اكر‏ قرار باشد از كاركنان انتظار داشته باشيم قبول مسئوليت 
كنند بايد بدانند جككونه دارند كارشان را انجام مى دهند ٠طراحى‏ سيستم هاى مسئوليت نيز ميتواند راه مٌروثرى براى كفتن اين 
موضوع به مشترى باشد كه شركتتان كار آنان را مهم تلقى مى نمايد ٠زيستن‏ زيستن با يكك فرهنكك؛ ايجاب مينمايد كه همه به 
شكلى ييشكيرانه به مشكلات بلقوه ببردازند ٠‏ آرماندوفلورس: ما جيزى را داريم كه به آن ((حمله شكاف)) مى كُوييم ٠ابتداجايى‏ را 
كه ميخواهيم باشيم تجزيه وتحليل مى كنيم؛ وسيس زمينه هايى را يبدا ميكنيم كه در آن جاميان آن هدف وجايى كه در حال 


حاضر قرارداريم يكك شكاف عمده واساسى وجود دارد ١آنكاه‏ دست به حمله شكاف مى زنيم «حمله شكاف با ترسيم يكك نقشه 
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صمابائق در فووة جكولكى سكن شكات اخارامن شوةا سوس وا سامون قرد ن تم ان كاركتان براض ادراى ايف فنشيه ادامه 
ميابد ٠ازآنجا‏ كه همه با فرهنكك زندكى مى كنند 4؛تغيير اث ركذا رخواهد شدهوبه افراد كار آزموده انرى ميدهد وافراد تازه 
استخدام شده را دكركون مى نمايد ٠‏ ياره اى اوقات صرفاً تغيير دادن فضاى فيزيكى تان ميتواند به بيشبرد يكك تغيير فرهنكى كمكك 
كند ٠‏ كافى نيست به افراد بككوييم يكك فرهنكك تازه براى مشترى مفيد است ؛براى واداركردن كاركنان به مشاركت كامل؛ آنان نيز 
بايد مشاهده نمايند كه ارزش هاى تازه تا جه اندازه برايشان مفيد است ١٠اكنون‏ جند نهى اشخاصى وجود دارند كه استدلال مى كنند 
كه تغيير فرهنكّى غير ممكن است؛استدلال ميكنند كه ارزش ها ورفتارهابيش از آن در عمق وجود افراد ريشه دوانيده كه از آنان 
انتظار تغيير كردن داشت «انجام اين تغيير يكك بخش لازم كار طرح ريزى دوباره است ١ليكن‏ باشوق وذوقى كه براى وفق دادن 
خودتان با زندكى در كنار مساله فرهنكك داريد ؛نمى توانيد اين ينج نهى را ناديده بككيريد: ١-بااشخاصى‏ كه ازتغييردادن رفتارشان 
خوددارى مى كنند؛ به ويزه اككر كارشان براى دستيابى به هدف هاى طرح ريزى دوباره تان اهميت دارد مدت طولا-نى به سر 
نبريد تحمل رفتارهاى كهنه از سوى شما نشانه آن است كه در خصوص تغيير جدى نيستيد7٠-‏ مطلب فوق شامل تمام 
اشخاص؛مدديران؛ونيز كار كران ميشود ٠‏ اين يكك دموكراسى تازه است!"- توقع نداشته باشيد اشخاص جكونكى رفتارشان را تغيير 
دهند مككر آن كه كارى را كه انجام مى دهند تغيير داده باشند؛يعنى بايد كارشان طورى طراحى شود كه به آنان اجازه دهد به كونه 
اى متفاوت عمل كنند5:- انتظار نداشته باشيد تغيير فرهنكى فوراً اتفاق بيفتد ٠هرجند‏ امكان دارد به نتايج بيش از موعدى دست 
بيد اكنيد ٠.يكك‏ تغيير فرهنكك كامل را معمولاً بر حسب سال(به طور خوش بينانه جند سال) اندازه مى كيرند تا بر حسب ماهه- 
مجموعه اى از ارزش هاى تازه يابهنكام راتشريح نكنيدتا بعداناجار شويد براى حمايت از آنهادر طرح ريزى دوباره فرايندهاى 
مديريتى تان تاخير نمائيد «فصل هشتم: كارمان را جكونه انجام خواهيم داد؟ دليلى كه مديران عملاً ميتوانند دربازارهاى امروز 
تشكيلاتشان را اداره كنند-يعنى در مسابقه اى شركت كنند كه با سرعت بالا آغاز مى شودوبعد به تدريج بر سرعت آن افزوده 
ميشود-اين است كه تنها نيستند آنان ((ما)) هستند ١٠(ما))‏ بازير دستانمان (اكر اين وازه درستى باشد) ((ما)) با روسامان (اكر وازه 
درستى باشد)و((ما)) همكنانمان(كه بلدادالة درستى است) ١٠مروز‏ در برخى از سازمان ها وازه؛ درست وازه همكاران است كه 
شايد در ميان تمام وازه ها بهترين وازه باشد ٠همكارى‏ ؛تشريكك مساعى؛هميارى-تمام اين رابطه ها؛ هر يكك به نحوى يكى از قواعد 
اساسى اين كتاب را تشكيل ميدهند ٠دركك‏ اين رابطه ها وعمل كردن بر مبناى آنها همواره ثمر ميدهد-به شكل الهام؛ يشتيبانى 
؛وروحيه؛ يعنى شرايط معنوى اوليه موفقيت ٠‏ ليكن از لحاظ عملى ؛تشريك مساعى صرفاً آن جيزى است كه ما براى به انجام 
رساندن كارمان برآن نياز داريم .در خصوص جه نوع كارى داريم صحبت مى كنيم؟ هر كسب وكارى داراى تعدادى فرايند 
محورى استنفرايند يديد آورى محصول جديده؛فرايند خدمات مشترى؛فرايندانجام سفارش وينج فرايند محورى مديريتى وجود 
دارد: سيج كردن؛توانايى دادن؛تعريض هدفها؛اندازه كيرى وبرقرارى ارتباطبسيج كردن بسيج فرايندى است كه بااستفاده ازآن يكك 
شركت وافرادش راحداقل تامرحله اى جلو ميبرند كه تغييراتى را كه طرح ريزى دوباره ايجاب مى كندبيذيرند-وحداكثرتاجايى كه 
آماده ومايل باشند اين تغييرات را تحقق بخشند ٠درفصل‏ 5 آن جرا كه بايد مديران در راه يكك جنين كوششى صرف كنند مورد 
بررسى قراردادم: ضرورتاً يكك تلاش خالصانه سرتاسرى در شركت براى ايجاد رغبت با استفاده از دليل ومنطق؛ ويكك تصوير 
حركت انككيز از آينده است جرا؟ ٠‏ زيرا كاركنان براى آن كه بتوانند هم كارى را كه انجام مى دهند وهم جكونكى رفتارشان تغبير 
دهنده بايدشرحى مفصل وخالصانه از دليل ومورد موجود براى تغيير وديدى از آينده كه بهتر از حال باشد در دست داشته باشند ١اما‏ 
ممكن است هنوز يكك مشّاله درباره بسيج مبهم مانده باشد:مسّاله كوجكك كردن ١متّاسفانه؛‏ اغلب ثابت شده است كه تنها هدف 
بسيج كاهش هزينه ميباشد ٠متاسفانه‏ از نظر مدير يكك تشكيلات كفتن جمله (ببائيم براى كاهش هزينه بسيج شويم!)تا اندازه اى 


شبيه به اين جمله است (آيا كسى براى كفن ودفن آماده است!)توانايى دادن اين كافى نيست كه براى تلاش (روز نو) هر روز 
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افرادتان را بسيج كرده؛ به آنان نيرو بدهيد؛وآ ماده ومشتاق نماييد ٠ناجاريد‏ به آنان وسيله بدهيد اين امر نياز به دادن توانايى 
دارد؛مستلزم طراحى دوباره كار به صورتى است كه افراد بتوانند مهارتها قابليتهاشان را تا اعلى در حدى ممكن اعمال نمايند-سيس 
عقب بروند وبككذارند اتفاق افتد-البته در اينجا وازه رايج ترتفويض اختيار كردن بوده است «طرح ريزى دوباره ايجاب مى كند كه 
مديران به افراد تفويض اختيار كنندتاكار جديد اجرايى وهر كارى را كه براى خدمت به نيازهاى مشترى لازم است انجام دهند ٠‏ 
ليكن براى انجام اين جابجايى مديران ناجار بايد جيزى را تسليم كنند ٠نه‏ اختيار را؛ بلكه جيزى كاملادقيق؛يعنى كنترل را١اين‏ 
ميتواند باعث ترس شود آنان كه تصميم مى كيرند به تغيير عمل كنند تناقض زيباى كنترل را كشف خواهند نمود:بهترين راه به 
دست آوردن كنترل دست كشيدن از آن مى باشد ٠تعريف‏ كردن هدف ها تعريف كردن آرزوى يكك شركت فرايندى است كه 
زمان ييدايش حرفه اى به نام مديريت در دستور كار مديريتى قرار داشته است به عبارت ديكر فكر((مديريت بر اساس هدف»)) از 
قديم بوده است ٠‏ ليكن اين فرايند در جارجوب تاريخى حاضر حوزه عمل وفوريت تازه اى را يذيرفته است ٠تعيين‏ هدف يكك ابزار 
مديريتى است ١اما‏ متخصصان طرح ريزى دوباره مى دانند كه تعيين هدف مى تواند روشى نيرومند براى تغيير نمادها-يا روش هاى 
نمادى شده انجام كارها-باشد ٠‏ شايد بهترين نمونه تعيين هدف معتدل كه اين روزها مشاهده مى كنيم كوجكك كردن شركت 
واخراج كاركنان باشد ٠‏ كاهش دادن مخارج سرانه ورهاشدن از قيد وظايفى كه كفته ميشود؛غير ضرورى استإوجز ايجادزحمت 
حاصلى ندارداز لحاظ نظرى كاملا آسان است ٠ممكن‏ است درباره سخنان موافق ومخالف انجام اين كار مدتى دراز به شدت فكر 
كنيداما هنكامى كه اين را انجام داديد ميتوانيد فكر آن را از سر بيرون نمائيد؛مجبورنيستند درباره عملياتى كه از آن دست كشيده 
ايد نككران باشيد ٠‏ كندن شاخه خشك اجازه ميدهد جنكل سبز رشد كند؛آيا جنين نيست؟ سرانجام؛ ايجاد تغيير ريشه اى از طريق 
تعيين هدف ريشه اى به مديرى كه آن را به اجرا در مى آورد يكك رضايت باطنى مى دهد «اندازه كيرى كمكك بزركك طرح ريزى 
دوباره به فرايند مديريتى اندازه كيرى اين بوده است كه به حسابدارى كمكك كرد تا روى آنجه واقعاً براى كسب وكار مهم است 
متمركز شود ٠درنهايت‏ ماعملكرد شركت را اعم از عملكرد كا ركنان ؛محصولات؛ يا فرآ يندها رابرحسب نتايج حاصل از آنها براى 
مشترى است كه ميتوانيم اندازه كيرى كنيم؛نتايجى كه ممكن است موجب رضايت خاطر مشترى يا عدم رضايت وى كردد ٠ينابر‏ 
اين مهمترين اندازه كيرى قضاوت مشترى است «برقرارى ارتباط درست همانكونه كه در كيفيت ونحوه ((تعيين)) هدفمان در طرح 
ريزى درباره يكك ياجند تفاوت وجود دارد؛در كيفيت ونحوه ارتباط برقرار كردنمان هم يك جيز متفاوت هست ٠«من‏ اين را 
((اصالت)) مى نامم وكاش ميدانستم جكونه آن را تعليم دهم ٠‏ اصالت به راست كوئى وروراستى ارتباط دارد؛به فصاحت ارتباط 
دارداما؛به كمان من ؛بيشتر به طرز بيان شخصيت متمايز-كه شما باشيد-ربط ييدا ميكند ٠‏ اين ارتباطات درست يعنى كوش 
كردن؛ياسخ دادن؛مقابله نمودن؛ابراز وجود كردن ومنازعه نمودن است كه افراد را به صورت يكك جامعه كرد يكديكر مى آورد؛ 
جامعه اى كه همواره دركير فرايندجاودانى تغيير است «فصل نهم: اشاره به موارد مناسب- تفكر در باره فر يندهاى مديريت نسخه 
هايى كه من يا هر كس ديكّر براى فرآيند هاى مديريتى تجويز مى كنيم همه خوب ومناسبند؛نكته مهمى كه بايد به ياد داشت اين 
است كه؛دروقت مناسب اين نسخه ها را نيز بايد در روشنايى يكك روز نو مورد قضاوت قرار داد ٠شايد‏ از شنيدن اين سخن خوشحال 
فون كدان حي وها حت كداقير نحن كقد اط لذدشاق كهروه كارع ذا عادير يس ا اسيل ادن ععزها ات دياق قار 
توانايى دادن وبرقرارى ارتباط با كاركنان؛ از جمله كاركنان مديريتى را؛ همان كونه كه همواره ادامه داده اند ادامه خواهند 
داد «توانايى دادن توانايى دادن مساوى است با ياد كيرى مشاهده اشتباهات به عنوان جزئى از فرآيند ياد كيرى امرى است اجتناب 
نايذير ٠توانايى‏ دادن يعنى رها ساختن از كنترل ٠‏ يكك اقدام نمادين مى تواند معناى بالقوه اين علامت باشد كه شما واقعاً رها كرده 
ايد ٠‏ توانايى دادن يعنى اين كه همواره بايد كنترل را به خط مقدم انتقال داد ١ايجاد‏ راه بندان در ميانه سازمان اين نهضت را متوقف 


ورفتارهاى ديرينه را تشويق مى نمايد ٠‏ سال ها آرزو داشته ايم (سازمان در حال آموزش) ايجاد كنيم ٠اشكال‏ كار اين بوده اسنت 
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كه طراحى كارمان ؛وايدئثولوزى هاى مديريتيمان؛اجازه نداده است جنين سازمان هايى كه يديد آيند «طرح ريزى دوباره مى خواهد 
اين كونه سازمان ها شكوفا شوند ٠‏ تفكيكك كردن اين امر به مديران كه كارى را كه در آينده اداره خواهند كرد عمللا انجام دهند 
قوى ترين تجربه يادكيرى است ٠‏ توانايى دادن يعنى از ميان بردن موانع است وياكير اداريى كه توانايى كاركر را به كمكك كردن 
ومايل مشترى زابه كمكه دن دان كند» مراقن عدوان ((شخض متهرل)) باشيد»آبااايخ شخض كسس اشبقه كداوافعا قاذو 
است كمكك كندهويا اين كه شخصى است كه نام وى بر حسب اتفاق يست مربوطه را در نمودار سازمانى اشغال مى كند؟ كاركنان 
بايد بدانند كه به نظراتشان كوش داده مى شود وجنانجه نظرات شايسته اى باشند به آنها عمل مى شودناكر اين را بدانند؛بسيج 
خلاقيت افراد در مقياس كسترده اى امكان يذير ميشود ٠‏ من اعتقاد ندارم كه استفاده از استعاره مربى هميشه سودمند مى شود؛ليكن 
در اينجا توصيف مناسبى از توانايى دادن وجود داردكه در آن كمتر از حد معمول از اين استعاره به شكل كمراه كننده استفاده مى 
شود ٠‏ توانايى دادن؛ مانند تمام فرآ يندهاى دوباره طرح ريزى شده بايد هميشه ادامه يابد تا موفقيت آميز باشد؛وبايد شامل همه 
شود ٠تعريف‏ كردن مشتريان علاقه اى به تعريف شما از يكك كار خوب ندارند ٠آنان‏ فقط مايل نيستند هيج كونه اشتباهى در مورد 
حتى يكشاهى از يولشان رخ دهد «بنابراين هدفتان را اشتباه صفر قراردهيد ٠‏ معيارهاوههفهاتان را از نقطه نظر مشترى تعريف 
كنيد «نتيجه اين كه به شكلى ناممكن بلند يروازانه خواهند بودءاما درحين كوشش براى امين اين معيارها وهدفها ممكن است كاملا 
به ((ناممكن )) دست يابيد ٠‏ در اين طرز تفكر كه ((بهتر است بهترين فرد برنده شود))ترديد نماييد «اين ترديد در اينجا به معناى 
متفاوت در برابر وسوسه تعريف فرآيندهاى كارى ومسئوليتها در جهت قراردادن يكك واحد در رقابت با واحدهاى ديكر 
است ٠مشتريان‏ ما درخواست دارند كه ما يكك شريكك واحد باشيم ٠‏ كالا وخدمات خود را ازاين ديدكاه تعريف كنيد كه مشترى 
جه ميخواهد ؛نه از اين ديدكاه كه شركت جه ميتواندانجام دهد ٠اندازه‏ كيرى اندازه كيرى هاى عملكرد به نحوى كريز نايزير؛ 
وياره اى اوقات خارج از حيطه آكاهى ؛به سمت تقويت وضع داخلى موجود ميل مى كنند ٠همواره‏ به ياد داشته باشيد كه اندازه 
كيرى نهايى ؛اندازه كيرى رضايت مشترى است ٠‏ اندازه كيرى رضايت مشترى در عين حال مى تواند راه مُوثرى براى حفظ تماس 
مديران با بازار باشد ٠‏ جنانكه عملكرد شخصى را اندازه مى كيريد ٠‏ اطمينان حاصل كنيد كه از اشخاص يرس وجو مى كنيد كه 
آكَاهى دارند «طرح ريزى دوباره به معناى هرج ومرج نيست ١‏ كنترل اضافى مسئوليت اضافى در بى دارد-عملكرد خود كردان را 
بايد اندازه كرفت ٠‏ ونياز به تكنيكك هاى مختلف اندازه كيرى است٠‏ فر يندهاى اندازه كيرى عملكرد را بايد بر اساس اين فرض 
طراحى كرد كه كاركنان توان بالقوه انجام كار جديد را دارند اين فرآيند ها بايد تشويق كننده باشند؛ نه تنبيه كننده ٠‏ يرواضح است 
كه:فرآ يندهاى اندازه كيرى وياداش بايد فرهنككى را كه ميخواهيد به وجود آوريد تقويت كند ٠برقرارى‏ ارتباط رساندن ييام طرح 
ريزى دوباره با معرفى دليل تغبير آغاز ميشود-بككذاريم كاركنان بدانند ((جرا)) «سيس بايد به آنان ((جه جيز)) وجكونه- ناثير 
مشخص روى زندكى شان- راكفت ٠‏ ((جرا)) ى تلاش طرح ريزى دوباره ما به اجرا د رآ وردن اين بيان نامه رسالت باتمام نيرو 
وتوانمان بود *اين جريان تازه ارتباطات؛ براى بسيارى از مديران ميانى نيز كه لازم است به آنان نشان داده شود كه تقسيم آكاهى تا 
جه اندازه به صلاحشان است إميتواند تهديد كننده باشد ٠‏ هيج فرآ يندارتباطى وجود ندارد كه بسيار بد يا بسيار خوب باشد ٠بنابراين‏ 
از همه آنها از ساده ترين نوع يعنى محاوره كرفته تا يبجيده ترين آن يعنى كفتكوى تلويزيونى كه در آن بالاترين مقام اجرايى به 
عنوان مجرى عمل كند ميتوان استفاده كرد اجمله اى اسث كه ميكويد داثايى تواثايى اسث»٠‏ ليكن دانابى به اين ساد كى ها حاصل 
نمى شود ٠‏ بافكر كردن به دست مى آيد ٠وتمام‏ آنجه راكه ما بايد درباره اش فكر كنيم اطلاعات است «بنابراين اطمينان يبدا كنيد 
كه اطلاعات ((به همه جا برسد))يكك خطر ديكر: آنرا نمى توانيد ببينيد طرح ريزى دوباره شركت درباره فر يند هاى عملياتى كفت 
وكو مى كند- فرآيند هايى كه براى خود قابليت لمس وجنسيت دارند ٠‏ مواظب باشيد : مابراى اجراى طرح ريزى دوباره فرآيند 


مديريتى بيشتراز طرح ريزى دوباره فرآيند عملياتى نياز به انضباط داريم ٠حتى‏ تا وقتى كه ابتكار اتمان در خصوص ايجاد تغيير 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإ أماع3دات. الالالالانا صفحه نادطا| از همي 


شديداً دجار وقفه نشود ممكن است همكارانمان آكاه نشوند كه كار روى آنان را متوقف ساخته ايم “فصل دهم: با جه نوع افرادى 
مى خواهيم كار كنيم؟ اين يرسش در روزكار((ماشين ( سازمانى قديمى بسيار ساده تر به نظر مى رسيد:شماافراد را استخدام 
ميكرديد تا برايتان كار كنند؟بنابراين آنان را انتخاب مينموديد؛درباره شان قضاوت مى كرديدوبه آنان به خاطر توانائى شان در 
انجام دادن وظيفه اى خاص مزد ميدادند ٠‏ اين روش ديكر موثرنيست:طرح ريزى دوباره ايجاب مى كند كه ما افراد را استخدام كنيم 
تابه منزله بخشى از يكك جامعه با آرزوها؛آرمانها واعتماد مشتركك با ماكار كنند ٠‏ توانايى انجام دادن يكك وظيفه خاص كافى 
نيست؛امروز ما به افرادى نيازمنديم كه با هرف رآ يندى كه تماس بيدا مى كنند ارزشى به آن اضافه كنند؛وارزشها را وارد شركت ما 
نمايند ٠‏ براى اين منظور داشتن اين تغيير بايدفرآيند هاى مديريتى كزينش ؛قضاوت ويرداخت مزد را طرح ريزى دوباره نمود هر 
فرآيندى بايد به نوبه خويش تبديل به يكك ابزار طرح ريزى دوباره شود-وهستند ييمانى كه ما مديران با جامعه بزر كترمان داريم ٠‏ 
((بيان نامه آرزوها))(اعتقادات را برت دى.هاس) مديريت را متعهد به ترويج ومتجلى ساختن انواع رفتارهاى زير مينمايد:* 
((صراحت؛كشودكى دربرابر تائير؛ تعهد به موفقيت ديكران؛وميل به اعتراف به سهم خودمان در مشكلات))*«استفاده از نيروى كار 
متنوع (از نظر سن ؛جنس؛ كروه قومى وغيره)در تمام سطوح سازمان* قدرشناسى بيشتر- هم مادى وهم معنوى- از افراد وتيم هايى 
كه به موفقيت ما كمكك ميكنند ٠٠0‏ كسانى كه خلق مى كنند ونوآورى دارند وكسانى كه به طور مستمر نياز هاى روزمره كسب 
وكاررا تامين مى نمائيد ٠‏ شفافيت هدف ها؛وعملكرد شركت؛واحد وفرد ٠كار‏ كنان بايد بدانند از آنان جه انتظارى وجود دارد 
بازخوربه موقع وصميمانه دريافت دارند *٠‏ بيشتر شدن اقتدار ومسئوليت كسانى كه از همه به محصول ومشترى نزديكتر هستند ٠ما‏ از 
طريق هدايت فعالا-نه؛ مسئوليت اعتماد وقدرشناسى به درون سازمان؛مى توانيم توانايى هاى تمام كاركنانمان را تجهيز وآزاد 
نمائيم ٠‏ كواهى مديران برجسته در اين زمينه بسيار مثبت ورساً است *٠‏ شما ناجاريد به نيروى كار اعتماد كنيد «اكر اعتماد نكنيد كار 
خوبى نكرده ايد *٠‏ تمام شركت ها خواب ٠٠٠٠‏ ابتكار را مى بينند؛ليكن به ندرت به آن دست بيدا مى كنند ٠دليل:‏ كنترل خيلى 
زياد نظارت بسيار شديد كاركنان را روى صحنه خاموش مينمايد ٠به‏ آنان احساس محدوديت ؛ترس ومزاحمت دست مى دهد *٠‏ 
خالى از لطف نيست بككوييم كه شما بايد از مغز ؛قوه تخيل وايثار كاركنان بهره بردارى كنيد ٠آنان‏ كارشان را بهتر از شما مى 
دائئد #شخصى كدددر كارخائه يا باق دسعكافى كار فى كند بيقن از آن كازمتد اذازى كه در دضر تكسية است درباوة آن بخقن از 
فرآيند جيزمى داند *٠‏ كاركنان :تنهامزيت بلند مدت* موفقيت مابستككّى به كاركنان يركارى دارد كه بايكديكر در يكك محيط امن 
وسالم كار ميكنند؛محيطى كه در آن به تنوع ؛تكامل وكار تيمى ارزش داده ميشودواز آنهاقدردانى مى كردد *٠‏ 
كاركن؛فر آورده؛سود ٠٠١‏ كر ما از كاركنان مراقبت كنيم؛ فرآورده هايى به وجود خواهدآ مد؛ وسود هايى را به دنبال خواهد 
داشت *٠‏ از كا ركنانمان مراقبت كنيم؛ آنان؛ به نوبه خويش؛ خدمت بى عيب ونقص مورد نياز مشتريانمان را ارائه خواهند 
كرد؛مشتريانى كه با سود آورى لازم براى ثامين آتيه مان به ما ياداش خواهند داد٠كاركن-خدمت-سود؛‏ اين سه وازه از زير بناى 
اصلى شركت است ٠نيروى‏ كار جديدكارفرمايان طرح ريزى دوباره مى خواهنددرباره موارد زير آكاهى داشته باشند:* توانايى شما 
در برقرارى ارتباط ١آيا‏ ميتوانيد درباره آنجه مى خواهيد ونياز داريد صريح باشيد؟آيا متوانيد به ديكران تعليم يا مشورت بدهيد؟* 
دركك متقابل شما ١آيا‏ شما ميتوانيد به افرادى كه داراى يبشينه؛قوميت يا مذهب متفاوتى هستند اعتماد كرده به آنان احترام 
بكذاريد؟1يا مى توانيد با زنان يا مردان كار كنيد؟از نظر اعتماد كردن وقابل اعتماد بودن؛از نظر احترام متقابل واحترام شخصى ؛ از 
نظر تجاوز؛از نظر درستكارى وامانت؛از نظر همكارى؛ در جه جايكاهى هستيد؟* اعتماد به نفس شما ١‏ جكونه تصميم مى كيريد- 
بدون فكر يا با تامل وانديشه ؟آيامى توانيد بيش قدم شويد؟* تدبير وسازكارى شما١آيا‏ شما فردى هستيد متكيبه نفس ؛متكى به 
ديكران؛يا هر دو؟آيا از نظر ذهنى وبدنى فرز وجابكك ؛واز لحاظ منش وشخصيت فردى ثابت واستوار هستيد؟* كيفيت هاى 


رهبرى ٠‏ آيا مى توانيد از ديكران اقتدار كرفته؛وبه ديكران اقتدار بدهيد؟آيا قادريد درباره اشخاصى كه با آنان كار ميكنيد بر اساس 
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عملكردشان وتنها عملكردشان؛داورى نموده وبه آنان مزد بدهيد؟ يكى از دلايل ادامه افزايش موانع استخدامى در اين شركت اين 
است كه داريم ياد ميكيريم براى موفقيت در اينجا واقعاً به جه جيزيهايى نياز است٠‏ ما اكر نه در بى شايستكى بارز براى رهبر 
بودن؛بارى دست كم به ميزان بسيار زيادى در بى قابليت ياد كيرى براى رهبر بودن هستيم ٠وقتى‏ كه ميككوييم خودكردان؛مقصودمان 
آن روزى نيست كه شما سر كار مى آييد؛مقصودمان توانايى خود كردان شدن است ١٠ين‏ به معناى توانايى دادن بازخورد به 
همقطاران؛اداره كردن عملكرد در سراسر تيم ؛ اداره كردن عملكردفردى؛اداره كردن مشكلات غيبت؛به عبارت ديكر؛شمار قابل 
ملاحظه اى از انواع مسائلى كه مدير در يكك سازمان نسبت با آن سر وكار دارد- ميباشد ٠ما‏ از تيم ها واعضاء تيم انتظار داريم به 
اين امور ببردازند ٠بنابر‏ اين شما در اينجا رويه هم رفته يكك شخص متفاوت هستيد ٠1موختن‏ و يروردن من از آموزش ويروش شروع 
مى كنم جرا كه در بحث هايم با مشتريان عادى ترين يرسشى كه در ارتباط با كاركنان مطرح مى نمايد به آموزش يذيرى كاركران 
ومديران فعلى در زمينه روشها؛وسايل؛وهدف هاى طرح ريزى دوباره مربوط مى كردد ٠‏ اين روزها اصطلاح معمول براى اين كونه 
آموزش ((بازآ موزى مهارتها)) است؛اما اين اصطلاح به نظرمن بسيار محدودومكانيكى است ٠‏ ((مهارت)) توانايى هاى خاص فنى؛ 
ومبنتى بر دائش را بيشنهاد مى نمايند؛رفتار هاى اجتماعى(يا فرهنكى) كسترده را بيشنهاد نمى كند؛توانايى هاى عمومى مديريتى را 
هم يبشنهاد نمى كند ٠‏ اما در خصوص ييشوند ((باز)) در اصطلاح ((باز آموزى مهارتها)) به نظر من ما را ازبهترين وسودمندترين 
فرضى كه ميتوانيم درباره كاركران ومديرانمان به عمل آوريم-يعنى؛اين فرض كه آنان همه؛دردرون خود؛داراى منابعى از فكر 
ومنش هستند كه لازم است از آن آكاه كردند-دور ميكند ٠تنها‏ يكك اصطلاح وجود دارد كه ف رآ يندى را كه وابسته به اين منابع 
است توصيف مى نمايد-آموزش ويرروش ٠‏ تغيير تكنولوزى هنوز هم امروز فرآ يندهاى آموزشى را به حركت مى آورد؛ ليكن با دو 
تفاوت ٠‏ تفاوت نخست اينكه تغيير با سرعت وشدتى در هم شكننده روى ميدهد كه در كذشته دهها سال طول ميكشيد كه نقش 
خود را يايان دهد واكنون تنها جند سال يا جند ماه طول ميكشد ٠‏ تفاوت دوم اين كه تصور ما از تكنولوزى بسط بيدا كرده ومسائل 
مديريتى را در بر ميكيرد ٠يرداخت‏ طرح ريزى دوباره تاكيد دارد كه ديكر نبايد به روش قديمى به كاركنان به خاطر وقتى كه به 
عنوان وابستكان ماشين سازمانى صرف ميكنند؛يولى يرداخت كرد ٠در‏ عوض بايدبه آنان به خاطر ارزش يا ارزشهايى كه به كسب 
وكار مى افزايند حقوق داد ٠همجنين‏ طرح ريزى دوباره براين نكته يافشارى مى كند كه روش هاى يرداخت را ميتوان وبايد به طور 
تجربى؛جسورانه وبه دقت؛ وبه عنوان يكك ابزار مديريت براى ايجاد تغيير؛وتقويت وتغيبر مورد استفاده قرارداد ٠'يعنى‏ تغيبرى كه هم 
به نفع فرد باشد وهم به نفع تشكيلات بزركتركار٠‏ فر يند يرداخت يكك ابزار طرح ريزى دوباره نيست؛يكك جعبه ابزار است ٠در‏ 
حقيقت كاتالوكى است از تمام ادوات يكك جعبه ابزار كامل ٠كاركنان‏ تازه را جكونه اتتخاب مى كنيد؟ درست همانكونه كه 
فرآيندهاى يرداخت ابزارهاى متنوعى را در اختيار يك متخصص طرح ريزى دوباره قرار مى دهند؛فرا يند هاى كزينش واستخدام 
كاركنان جديد نيز ابزارهايى در اختيار وى ميككذارند ٠ديككر‏ در بى ير كردن ((محل هاى خالى)) در نمودار سازمانى نيستيم ٠از‏ 
عهده هزينه آن بر نمى آييم ٠‏ ازاين رو لازم است كار غربال كردن؛مصاحبه؛ وآزمون كاركنان احتمالى براساس ميزان توانايى آنان 
در كمكك به يك جامعه دوباره طرح ريزى شده استوارباشد ٠غربال‏ كردن دربسيارى از جوامع امريكايى وارويايى ؛مديران در 
بازاركار يكك خريدار هستند؛از اين رو ميتوانند اغلب در ابتدا با تلفن ؛به سرعت از عهده غربال كردن متقاضيان كار 
برآيند ٠(ارزشهارا‏ محكك زدن)مصاحبه كردن مصاحبه رودرو هنوز هم ابزار لا-زم استخدام است؛اما اين كه تا جه اندازه ميتواند 
سودمند باشد بستككى به ناثير يرسش ها ونظر مصاحبه كر دارد ٠توجه‏ داشته باشيدكه مصاحبه خود يكك آزمونى دقيق از مهارت هاى 
ارتباطى وزيركى در ارتباط متقابل به شمار مى آيد- كو اين كه علاوه بر آن ازمونى است از قدرت حافظه؛قوه تخيل واستعداد كلى 
وروحى ٠تمرين‏ هاى (جه مى كرديد اكر) برخى شركت ها ترتيبى فراهم مى آورند تا كاركنان آينده در يكك وضعيت فرضى به 


ايفاى نقش يرداخته ومشكلى را كه به وجود آمده حل نمايند ٠منظور‏ از برخى از تمرين ها آن است تا روشن شودخود شخص- 
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مثلاً در ارتباط با درخواست غير عادى يكك مشترى يا شكستن رويه هاى مرسوم-ممكن است جككونه رفتار كند ٠برخى‏ تمرين هاى 
ديكر به اين منظور انجام ميشوند تا توانايى نامزدهاى استخدام را در همراهى با ديكران مورد آزمايش قرار دهند ٠‏ كسانى را كه نمى 
خواهيد با آنان كار كنيد جه مى كنيد؟ جريان عمده در مشاركت افراد همرديف در فرآينداستخدام اين است كه ميخواهند با 
كسانى كار كنند كه (فكر مى كنند)شبيه خودشان هستند ٠شايد‏ كسى را كه در كار بسيار بهتر از ايشان است نخواهند ٠حتى‏ ممكن 
است دوست نداشته باشندكه كسى بسيار برتر باشد ٠هرجند‏ اين امر نادرتر است ٠ممكن‏ است آنان كسى را بخواهند كه داراى 
سابقه؛قوميت وجنسيت مشابه باشد ٠بر‏ سرقرارداد اجتماعى جه آمد؟بهترين كوشش يكك شركت نمونه:* مهاجم در بى كيرى 
انديشهاى تازه؛خدمات تازه؛محصولاءت تازه؛وبازارهاى تازه- والبته مشتريان تازه* كوشا در بى كيرى يكك فرهنكك تمايل* بهتر 
وبهتر وبهتر در كارى كه انجام مى دهم-هم كار عملياتى مان وهمكارى مديريتى مان* عادل؛باانصاف وكشوده در روابط مان با 
كا ركنانبهترين كوشش يكك كارمندنمونه:* سهمى در يديد آمدن انديشه هاى تازه؛خدمات تازه؛محصولات تازه؛بازارهاى تازه 
ومشتريان تازه داشته باشيم *٠‏ از مهارت ها وقابليت هايم در خدمت مشتريانمان بهره بردارى نمايم *٠‏ در فرهنكك تمايل مشاركت 
كنم كارم را بهتر وبهتر انجام دهم وكمكك كنم ديكران هم كارشان را هر جه بهتر انجام دهند در روابطم با كاركنان اين شركت 
عادل؛باز ومنصف باشم ٠فصل‏ يازدهم: اشاره به موارد مناسب- حككونه انتخاب كنيم؟ استخدام واخراج ؛يعنى آن امتيازات ديرينه 
مديريتى اكنون با استفاده از جعبه ابزارى تازه از فرآيندها وبيمانى نو ميان شركت وكاركنان شركت وكاركنانش تعديل مى 
شود ٠جهار‏ روش منابع انسانى كه اصول طرح ريزى دوباره را شامل مى شود:١-‏ نخست كار؛((مديريت منابع انسانى)) به خط 
مقدم انتقال يافته است ٠خود-مديران‏ ومديران فرآيند ونيروى انسانى مسئوليت اين امر را برعهده كرفته اند ١آنان‏ شايد از كاركنان 
قسمت منابع انسانى كمكك بكي ند؛اماكار تازه مستلزم اقتدار ومسئوليت خط مقدم براى آموختن ويرورش دادن؛استخدام كردن 
؛اندازه كيرى نمودن ويرداخت كردن حقوق ومزاياى كاركنان است”٠-‏ اين روش هاى مردمى مهم از ارزشهاى فرهنكى 
نيرومندى جون صداقت؛اعتماد؛واحترام است*٠-‏ اساس طرح اين روش ها ارتباطات باز وتقسيم اطلاعات است5٠-‏ اين روش 
ها مبتنى بر دركك ارزش توانائى هاى بالقوه آدمى است ؛يعنى اعتماد به اين كه زمانى كه كا ركنان از محدوديت كارهاى محدود 
وتقسيم شده فارغ باشند(با آموزش وبرورش) شايستكى تصاحب كامل كار جديد را بيدا مى كنند ٠‏ موزش و يرورش انتظاراتى كه 
اق ((مديراة فر سوروت اساى)) وجر دار او همسش ستتكين ترات #وسن اذ تعييم تواتابى بالقوة زهيرق: اموؤكن ويرورشن 
رسمى آغاز مى كردد ٠مهارت‏ هاى رهبرى را مى توان تدريس نمود ١آموزش‏ ويرورش بايد متضمن درك كارهمكاران كار كر 
باشد ٠دربازار‏ درحال تغيير؛ آموزش ويروش بايد مستمر وجامع باشد ٠‏ تاكيد طرح ريزى دوباره بر ارزش ها ورفتار كاركن به هيج 
وجه يكك امر ((اختيارى)) نيست كه بتوان نديده كرفت؛ليكن جاى توانايى فنى را هم نمى كيرد ٠شما‏ بايد بدانى كارتان را جكونه 
انجام دهيد ٠‏ تدريس يكك راه نشان دادن اين واقعيت به كا ركنان است كه تا جه اندازه در ارتباط هستند- در ارتباط با همكارانشان 
محصولات وخدماتشان ومشتريانشان ٠ليكن‏ اغلب اوقات بى مى بريم افرادى را كه اميدواريم تعليم دهيم خودشان بهترين معلمان 
شركت هستند ٠‏ يبشرفت شخصى آكاهانه هم به نفع كاركنان است وهم به نفع شركت ٠‏ كار طرح ريزى دوباره تغيبراتى ساختارى 
به وجود مى آورد تغييراتى كه شايد براى مديران از كاركران باشد ٠‏ كمان مبريد كه در اين رهكذر مديران به حمايت كمترى نياز 
كو مد وك اميق ابوك كام الود سما داك بقق فى افق شقن 1 المرة دوروو ةن :منير انا براض روناسن 1 د اسل عازه اغلت 
مستلزم صرف تمام منابع تكاملى است كه يكك ش ركت مى تواند تا سر حد امكان فراهم آورد ٠‏ فرآيند توانايى دادن؛جون هر 
ف رآ يندى مستلزم وجود آموزش ويرورش ثابت در زمينه ارزشهاست؛آموزش ويرورش؛ كه اكر قرار است به هدف هايش دست 
يابد؛بايد در هر سطحى از شركت- به ويزه ؛شايد در سطح مديريتى- به اجرا در آيد ١‏ موزش ويرورش يكك مدير اغلب وبه درستى 


از سه منبع حاصل مى شود: تدريس رسمى ؛كمكك افراد همرديف؛ وانتظار سازنده كار كران ٠‏ مديران؛ در ضمن اين كه نقششان 
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تغيير مى نمايد بايد يذيرش اين حقيقت را ياد بكي رند كه آن جه مهم است مهارتهاى فنى ومهارتهاى مربوط به روابط ميانفردى 
است؛كارى كه عملا انجام مى دهند وارزش مفيدى كه به تشكيلات مى آورند؛ نه مقامشان در سلسله مراتب سازمانى يكك شركت 
بايد درخلالل اين انتقال دردناكك مديرانش را آماده سازدؤاز آنان حمايت كندوتشخيص دهد برخى افراد دقيقاً اين كار را انجام 
نخواهند داد «استخدام كردن طرح ريزى دوباره مستلزم فرآيندهاى ييشرفته تر غربال كردن واستخدام نمودن است ٠روزكار‏ مصاحبه 
ساده سر آمده در اينجا مجموعه اى از الزامات اين فرآيند ها ارائه ميشود:* نقشه اى برش نى از مهارتهاى فنى ومهارت هاى مربوط 
به روابط ميان فردى تهيه كنيد ٠#به‏ ياد داشته باشيد كه توانايى يادكيرى يكى از مهم ترين قابليت هايى است كه به دنبال آن 
هستيد #٠‏ مشخص كنيد كدام روشهاى رسمى آزمون ميتواند درباره داوطلب استخدام به شما آكاهى لازم را بدهد* فرآيند مصاحبه 
رابه كونه اى كسترش دهيد تا اعضاى تيمى را كه دواطلب قرار است بعدها با آنان كا ركند در بر كيرد *٠‏ هر قدر امكان داردنحوه 
عمل داوطلب استخدام را تحت شرايط كارى واقعى ياشبيه سازى شده مشاهده نماييد *٠‏ با خواستن تجربه كذشته از داوطلبان 
استخدام تعداد آنان را محدود نكنيد ٠اين‏ امكان وجود دارد كه به كار جديد مربوط اند والسهالا شير به تمدق داوطلبان با 
استعداد كردد *٠‏ فرآيند استخدام را به كونه اى طراحى كنيد كه فرهنكك شما را به داوطلب نشان دهد ودر خلال اين فرآيند با وى 
مانند يكك عضو شركت رفتار نماييد ٠داوطلب‏ به روشنى متوجه خواهد شد كار كردن براى شركت شما جه معنايى دارد ٠‏ بايد با 
كسانى كه با آنان مصاحبه مى كنيد محترمانه رفتار شود؛همان طوركه در صورت استخدام از آنان مى خواهيد تا با شما ومشتريان 
شما با احترام رفتار كنند ٠هيج‏ معنايى ندارد كه فرآيند استخدام راطرح ريزى دوباره كرده؛سيس آن را با ارشديت يا سلسله مراتب 
سبك قديمى تضعيف نماييم ٠يرداخت‏ برنامه هاى جبران خدمت بايد هم هدفهاى كسب وكار وكارتان را تقويت كند وهم يشتوانه 
فرهنككى باشد كه آرزوى دستيابى به آن را داريد ٠ياداش‏ تشويقى ابزار مهمى است «مراقب باشيد مقياس هايى عملكرد روشن وساده 
باشند تا سوء تفاهمى در خصوص هدفهاتان به جود نيايد ٠‏ شما بايد آماده باشيد از فر يندهاى ارزشيابى عملكرد براى تعليم 
فرهنكتان استفاده كنيد حتى زمانى كه انجام جنين كارى منصفانه به نظر نرسد ٠در‏ غير اين صورت بايد درباره اصول وفرهنكتان 
دوباره فكر كنيد ٠‏ اين نمونه اى است از زندكى كردن با يرسش ٠ييمان‏ تازه اين مطلب مهمى است كه همواره بايد به فرد احترام 
كذارد-تمام افراد؛ ليكن به ويزه آن افرادى كه خير شركت رابر بيشرفت شخصى مقدم مى دارند ٠‏ اككر به كاركنان اجازه داده شود 
در حل مناقشات مشاركت داشته باشند احتمال بيشترى وجود دارد كه ييمان تازه را بيذيرند ٠‏ بيمان تازه تنها درباره يايان توام با 
احترام رابطه ميان شركت وكاركنان نيست٠‏ اين يكك ميثاق دائمى با هر كا ركرى است ٠‏ مستلزم زندكى كردن با فرهنكك شركت 
است ٠فصل‏ دوازدهم انقلاب دوم در مديريت انقلاب اول در مديريت قدرت را جا به جا كرد. انقلاب دوم آزاديمان را به ما خواهد 


داد. 
قاريخ انبيا 


تأليف: سيد هاشم رسولى محلاتى - تلخيص: مهدى نيكك نزاد و حسين يعقوبى 

خلاصه كتاباقرا بسم ربكك الذى خلق ١خلق‏ الانسان من علق "اقراوربكك الاكرم” الذى علم باالقلم؟ علم الانسان مالم يعلمهكلا ان 
الانسان ليطغى ان راه استغنى "ان الى ربكك الرجعيتهيه كنند كان :مهدى نيكك نؤاد حسين يعقوبيمنبع:تاريخ انبيا تاليف دانشمند 
محترم اقاى حاج سيد هاشم رسولى محلاتى جلد سوم انتشارات علميه اسلاميه آخرين كسى كه از طايفه جرهم در مكه حكومت 
داشت ودر جنكك با خزاعه شكستخورد شخصى بود بنام عمرو بنحارث كه جون ديد نمى تواند در برابر خزاعه مقاومت كند 
وبزودى شكست خواهند خورد بمنظور حفظ اموال كعبه از دستبردديكران بدرون خانه كعبه رفت و جواهرات و هداياى نفيسى راكه 


براى كعبه آورده بودند واز آنجمله دو آهوى طلا-ئى و مقدارىشمشير و زره وغيره بود همه را بيرون آورد وبدرون جاه 
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زمزم ريخت و جاه را با خاكك ير كرده و مسدود نمود و برخى كفتهاند:حجر الاسود را نيز از جاى خود بركند و با همان هدايادر جاه 
زمزم دفن كرد»و سيس بسوى يمن كريخت و بقيه عمر خود را با تاسف بسيار در يمن سبرى كرد.اين جريان كذشت ودر زمان 
حكومتخزاعه و يس از آن نيز در حكومت اجدادرسولخدااص كسى از جاى زمزم و محل دفن هدايا اطلاعى نداشت و با اينكه 
افراد زيادى از بز ركان قريش و ديكران درصدد بيدا كردن جاى آن و محل دفن هدايا بر آمدند اما بداندست نيافتند و بناجار 
جاههاى زيادى در شهر مكه و خارج آذبراى سقايتحاجيان و مردم ديككر حفر كردند و مورد استفادهآ نان بود. عبد المطلب نيز 
ييوسته در فكر بود نا بوسيلهاى بلكه بتواندجاى جاه را بيدا كند و آنرا حفر نموده اين افتخار را نصيب خودكرداند»تا اينكه روزى در 
كنار خانه كعبه خوابيده بود كه درخواب دستور حفر جاه زمزم را بدو دادندءو اين خواب همجنازدو بار وسه بار تكرار شد تا از 
مكان جاه نيز مطلع كرديد و تصميمبه حفر آن كرفت. روزى كه مىخواست اقدام به اين كار كند تنها يسر خود راكه در آنوقت 
داشت و نامش حارث بود همراه خود برداشته وكلنكى بدست كرفت و بكنار خانه آمده شروع بكندن جاه كرد. قريش كه از جريان 
مطلع شدند بيش او آمده و بدو كفتند:اين جاهى است كه نخست مخصوص به اسماعيل بوده و ما همككى نسب بدو مىرسانيم و 
فرزندان اوثيمءاز اينرو ما را نيز دراين كار شريكك كردانءعبد المطلب ييشنهاد آنائرا نيذيرفته وكفت:اين ماموريتى است كه تنها بمن 
داده شده و من كسى رادر آن شريكك نمى كنمءقريش به اين سخن قانع نشده و دركفتار خود يافشارى كردند تا بر طبق روايتى 
طرفين» حكميتزن كاهنهاى را كه از قبيله بنى سعد بود و در كوههاى شام مسكنداشتءيذيرفتند و قرار شد بنزد او بروند وهر جه 
او حكم كرد كردن نهندءو بهمين منظور روز ديكر بسوى شام حركت كردند ودر راه به بيابانى برخوردند كه آب نبود و آبى هم كه 
همراهداشتند تمام شد و نزديكك بود بهلاكتبرسند كه خداوند از زيرياى عبد المطلب يا زير ياى شتر او جشمه آبى ظاهر كرد و 
همكىاز آن آب خوردند و همين سبب شد كه همراهان قرشى او مقامعبد المطلب را كرامى داشته و در موضوع حفر زمزم از 
مخالفت باوى دستّبردارند و از رفتن بنزد زن كاهنه نيز منصرف كشتهءبمكه باز كردند. و در روايت ديككرى است كه عبد المطلب 
جون مخالفت قري شرا ديد بفرزندش حارث كفت:اينان را از من دور كن و خود بكارحفر جاه ادامه دادءقريش كه تصميم عبد 
المطلب را در كار خودقطعى ديدند دست از مخالفتبا او برداشته و عبد المطلب زمزم را حفر كرد تا وقتى كه بسنكك روى جاه 
رسيد تكبير كفت»وهمجنان يائين رفت تا وقتى آن دو آهوى طلائى و شمشير و زره وساير هدايا را از ميان جاه بيرون آورد و همه را 
براى ساختن درهاى عكعبه و تزئينات آن صرف كردءو از آن يس مردم مكه وحاجيان نيز از آب سرشار زمزم بهرهمند كشتند. 
كويند:عبد المطلب در جريان حفر جاه زمزم وقتى مخالفتقريش و اعتراضهاى ايشان را نسبت بخود ديد و مشاهده كرد كهبراى 
دفاع خود تنها يكك يسر بيش ندارد با خود نذر كرد كه اككرخداوند ده يسر بدو عنايت كرد يكى از آنها را در راه خدا-و دركنار 
خانه كعبه-قربانى كند.و خداى تعالى اين حاجت او راب رآورد و با ككذشت جند سال ده يسر يبدا كرد كه يكى از آنهاهمان حارث 
بن عبد المطلب بود و نام نه يسر ديككر بدين شرح بود: حمزه»عبد اللهعباسءابو طالب-كه بككفته ابن هشام نام ش عبد مناف بود- 
زبير»حجل-كه او را غيداق نيز مى كفتندمقوم» ضرارءابو لهب.داستان ذبح عبد اللهفرزندان اظهار كردند:ما در اختيار توو تحت 
فرمان توهستيم.عبد المطلب كه آمادكى آنها را براى انجام نذر خودمشاهده كرد با تولد يافتن حمزه و عباس عدد يسران عبد 
المطلب به ده تنرسيدءو در اينوقت عبد المطلب به ياد نذرى كه كرده بود افتاد»و از اينرو آنها را جمع كرده و داستان نذر خود را به 
اطلاع ايشانرسانيد. آنائرا بكنار خانه كعبه آوردءو براى انتخاب يكىاز ايشان قرعه زدءو قرعه بنام عبد الله در آمد»كه كويئل: عبد 
لله از همه نزد او محبوبتر بود. در اين هنكام عبد المطلب دست عبد الله را كرفته وبا دستديككر كاردى بران برداشت و عبد الله را 
بجايكاه قربانى آورد تا درراه خحدا قربانى نموده بنذر خود عمل كند. مردم مكه و قريش و فرزندان ديكر عبد المطلب بيش آمده 
وخواستند بوسيلهاى جلوى عبد المطلب را از اينكار بككيرند ولى مشاهده كردند كه وى تصميم انجام آنرا داردءو از ميان برادرانعبد 


اللهءابو طالب بخاطر علاقه زيادى كه به برادر داشت بيش ازديكران متاثر و نككران حال عبد الله بود تا جائى كه نزديكك آمد ودست 
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يدر را كرفت و كفت:داستان ذبح عبد اللهيدر جان!مرا بجاى عبد الله بكش و او را رها كن! در اينهنكام دائيهاى عبد الله و ساير 
خويشان مادرى او نيزييش آمده و مانع قتل عبد الله شدند»جمعى از بزركان قريش نيز كه جنان ديدند نزد عبد المطلب آمده و بدو 
كفتند: تو اكنون بزركك قريش و مهتر مردم مكه هستى و اككر دس تبجنين كارى بزنى ديككران نيزاز تو ييروى خواهند كرد و 
اين بصورت ستنتى در ميان مردم در خواهد آمد. ياسخ عبد المطلب نيز در برابر همكان اين بود كه نذرى كردهامو بايد به نذر خود 
عمل نمايم. تا بالاخره يس از كفتكوى زياد قرار بر اين شد كه شتران جندى از شتران بسيارى كه عبد المطلب داشت بياورند و 
براى تعيين قربانى ميان عبد الله و آنها قرعه بزنند واكر قرعه بنامشتران در آمد آنها را بجاى عبد الله قربانى كنند و اككر باز بنامعبد الله 
در أمد به عدد شتران بيافزايند و قرعه را تجديد كنند وهمجنان به عدد آنها بيفزايند تا وقتى كه بنام شتران در آيد»عبد المطلب قبول 
كرد ودستور داد ده شتر آوردند وقرعه زدند بازديدند بنام عبد الله درا مد ده شتر ديكر افزودند و قرعه زدند بازديدند قرعه بنام 
عبد الله در مد ده شتر ديكر افزودند و قرعه زدند باز هم بنام عبد الله در آمد و همجنان هر بار ده شتر اضافه كردند وقرعه زدند و 
همجنان عبد الله در مى آمد تا وقتى كه عدد شتران بوصد شتر رسيد قرعه بنام شتران در مد كه در آنهنكام بانكك تكبيرو صداى 
هلهله زنان و مردان مكه بشادى بلند شد و همككى خوشحال شدندءاما عبد المطلب قبول نكرده كفت:من دو بارديكر قرعه مىزنم و 
جون دو بار ديكر نيز قرعه زدند بنام شتران در آمدو عبد المطلب يقين كرد كه خداوند به اين فديه راضى شله وعبد الله را رها كرد 
و سيس دستور داد شتران را قربانى كردهكوشت آنها را ميان مردم مكه تقسيم كنند. ازدواج عبدالله با آمنهدر تاريخ آمده كه يس از 
داستان ذبح عبد الله و نحر يكصدشترءعبد المطلب.عبد الله را برداشته و يكك سر بخانه وهب بنعبد مناف...كه در آنروز بزركك قبيله 
خود يعنى قبيله بنى زهرهبود آورد و دختر او آمنه را كه در آنروز بزركترين زنان قريش ازنظر نسب و مقام بود به ازدواج عبد الله در 
آورد )١(‏ . ويكى از نويسند كان اين كار را در آنروز-و بلا فاصله د يس ازداستان ذبح-غير عادى دانسته و در صحت آن ترديد كرده 
استء ولى بككفته برخى با توجه به خوشحالى زائد الوصفى كه از نجا.تعبد الله از آن معركه به عبد المطلب دست داده بودءو عبد 
المطلبمى خواستّبا اينكار زودتر ناراحتى خود و عبد الله را جبران كردهباشدءاينكار كذشته از اينكه غير عادى نيست» طبيعى هم 
بنظرمى رسد. ٠٠١‏ والبته اين مطلب طبق كفته ابن اسحاق است كه در سيره ازوى نقل شدهءولى طبق كفته برخى ديكر ا ين ازدواج 
يكك ساليس از داستان ذبح عبد الله انجام شده اسث» ()) وديكراين سنةيشن نن آيد: حوادث شي ولادتن روايات:ها آمدهة 
است كه در شب ولادت آنحضرت حوادث مهم و اتفاقات زيادى در اطراف جهان بوقوع يبوست كهييش از آن سابقه نداشت و يا 
اتفاق نيفتاده بود كه از جمله ارهاصات بوده بدانككونه كه در داستان اصحاب فيل ذكر شدءو در قصيده معروف برده نيز آمده كه 
جند بيت آن جنين است: يوم تفرس منه الفرس انهم قد انذروا بحلول البؤس و الفئم و بات ايوان كسرى و هو منصدع كشمل 
اصحاب كسرى غير ملتئم النار خامدةٌ الانفاس من اسف عليه و النهر ساهى العين من سدم و ساء ساوه ان غاضت بحيرتها و رد واردها 
بالغيظ حين ظم كان بالنار ما بالماء من بلل حزنا و بالماء ما بالنار من ضرم و شايد جامعترين حديث در اينباره حديثى است كه 
مرحوم صدوق ره در كتاب امالى بسند خود از امام صادق عليه السلامروايت كرده و ترجمهاش جنين است كه آنحضرت فرمود: 
ابليس به آسمانها بالا مىرفت و جون حضرت عيسى ع بدنيا آمد از سه آسمان ممنوع شد و تا جهار آسمان بالا مىرفتءو 
هنكاميكه رسولخدااص بدنيا آمد از همه آسمانهاى هفتكانهممنوع شدءو شياطين بوسيله يرتاب شدن ستار كان ممنوع كرديدند»و 
قريش كه جنان ديدند كفتند: قيامتى كه اهل كتاب مى كفتند بر يا شده! عمرو بن اميه كه از همه مردم آنزمان به علم كهانت وستاره 
شناسى داناتر بود بدانها كفت:بنكريد اكر آن ستا ركانىاست كه مردم بوسيله آنها راهنمائى مىشوند و تابستان و زمستاناز روى آن 
معلوم كردد يس بدانيد كه قيام تبر يا شده و مقدمهنابودى هر جيز است و اكر غير از آنها است امر تازهاى اتفاقافتاده. و همه بتها 
در صبح آن شب به رو در افتاد وهيج بتى درآنروز بررسر يا نوايوان كسرى در آن شب شكستخورد وجهارده كنكره آن فرو 
ريخت.و درياجه ساوه خشكك شد.ووادى سماوه يراز آب شد. آتشكدههاى فارس كه هزار سال بود خاموش نشده بود در آن شب 
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خاموش كرديد. و مؤبدان فارس در خواب ديدند شترانى سخت اسبان عربىرا يدكك م ىكشند و از دجله عبور كرده و در بلاد آنها 
يراكندهشدندءو طاق كسرى از وسط شكستخورد و رود دجله در آنزوارد شد. ودر آن شب نورى از سم تحجاز بر آمد و 
همجنان بسمتمشرق رفت تا بدانجا رسيدءفرداى آن شب تخت هر يادشاهى سرنكون كرديد و خود آنها كنكك كشتند كه در آنروز 
سخن نمى كفتند.دانش كاهنان ربوده شد و سحر جادو كران باطل كرديد»وهر كاهنى كه بود از تماس با همزاد شيطانى خود ممنوع 
كرديد وميان آنها جدائى افتاد. آمنه كفت:بخدا فرزندم كه بر زمين قرار كرفت دستهاىخود را بر زمين كذاردم و سر بسوى آسمان 
بلند كردم و بداننكريستمءو نورى از من تابش كرد و در آن نور شنيدم كويندهاىمى كفت:تو آقاى مردم را زادى او را محمد نام 
بكذار. و ابليس در آن شب ياران خود را فرياد زد(و آنها را بيارىطلبيد)و جون اطرافش جمع شدند بدو كفتند:اى سرور جه جيزتو 
را بهراس و وحشت افكنده؟ كفت:واى بر شما از سر شب تابحال اوضاع آسمان و زمين را دكركون مىبينم و بطور قطع درروى 
زمين اتفاق تازه و بزركى رخ داده كه از زمان ولاادت عيسىبن مريم تاكنون سابقه نداشتهءاينكك بككرديد و به بينيد اين 
اتفاقجيست؟ آنها يراكنده شدند و بركشتند و اظهار داشتند:ما كه تازهاى نديديم. ابليس كقت:ايخ كار شخض من اسث آنكاه در 
دنيابه جستجو يرداخت تا به حرم-مكه-رسيد.و مشاهده كرد فرشتكان اطراف آنرا كرفتهاند»)خواست وارد حرم شود كه فرشتكان بر 
اوبانكك زده مانع ورود او شدند»بسمت غار حرى رفت و جون كنجشكى كرديد و خواست در آيد كه جبرئيل براو نهيب زد: -برو 
اى دور شده از رحمتحق!ابليس كفت:اى جبرئيلاز تو سؤالى دارم؟ كفت:بككوءيرسيد:از ديشب تاكنون جه تازهاى در زمين 
رخداده؟ ياسخداد:محمد-صلى الله عليه و آله-بدنيا آمده. شيطان يرسيد:مرا در او بهرهاى هست؟ كفت:نه. يرسيد:در امت او جطور؟ 
كفت:آرى.ابليس كه اين سخن را شنيد كفت:خوشنود وراضيم.سربرستى عبدالمطلبو در كتاب اكمال الدين صدوق(ره)يسندش از 
ابن عباس روايت كرده كه كويد: در سايه خانه كعبه براى عبد المطلب فرشى مى كستراندند كه احدى بخاطر حرمت عبد المطلب بر 
آن جلوس نم ى كرد وفرزندان عبد المطلب م ىآمدند واطراف آن فرش مى نشستند تا عبد المطلب بيايد.و كاه مىشد كه 
رسولخدا(ص)-در حاليكه يسر كوجكى بود-مىآمد و بر آن فرش مى نشست واين جريان بر عموهاى آن حضرت(كه همان 
فرزندان عبد المطلب)بودند كران مىآمد و به همين جهت او را مى كرفتند تا از آن جايكاه و فرش مخصوص دور سازند و عبد 
المطلب كه آن وضع را مشاهده مى كردمى كفت: يسرم را واكذاريد كه او را مقامى بس بزركك خواهد بود»و من روزى رامى بينم 
كه او بر شما سيادت و آقائى خواهد كردءو من در جهره اومى بينم كه روزى بر مردم سيادت مى كند... اينرا مى كفت و سيس او را 
برداشته و كنار خود مى نشانيد و دس تبر يش تاو م ىكشيد و او را مىبوسيد و مى كفت:من از اين فرزند ياككتر وخوش بوتر 
نديدهام...دردامن ابوطالبتا بدينجا هشتسال از عمر ير بركت رسول خدا(ص)را باخاطرات و حوادث ناكوارى كه براى آن بزركوار 
بهمراه داش تيش تسر كذارديم.و اكنون آنحضرت در خانه ابو طالب وارد شدهو دامن ير مهر عموى عزيزش آماده تربيت و يرورش 
و كفالتيتيم كرانقدر برادرش عبد الله بن عبد المطلب مى كرددءو بركسى كه از تاريخ اسلام مختصر اطلاعى داشته باشديوشيده 
نيست كه ابو طالب يعنى آن مرد بزرككء.با جه فداكارى وكذشتىءو با جه اخلاص و ايثارىءاين وظيفه سنككين الهى واجتماعى را تا 
يايان عمر كه حدود جهل و سه سال طول كشيد بهانجام رسانيدءو ازاين رهككذر جه حق بزركى برعموم مسلمانانجهان تا روز 
قيامت داردهفجزاه الله عن الاسلام و عن المسلمينخير الجزاء». مرحوم ابن شهر آشوب در كتاب مناقب از ابن عباس رواي تكرده كه 
ابو طالب به برادرش عباس كفت:من(از وقتى كه محمد(ص)را در كفالتخود در آوردهام)از او جدا نمىشوم واطمينان به كسى 
نمى كنم (كه او را به وى بسيارم)...ابو طالبدر اينجا داستانى از شرم و حياى آنحضرت نقل كرده و در يايانكويد: -رسم ابو طالب 
جنان بود كه هر كاه مىخواستشام و نهار بهفرزندان خود بدهد به آنها مى كفت:صبر كنيد تا يسرم(محمد) بيايدءو(آنها صبر 
مى كردند) محمد( ص)مى آمد(و با آنها غذامى خورهد...) )١(‏ ونيز روايت كرده كه اين فرزند جنان بود كه دروقتخوردن و نوشيدن 


غذا و آب بسم الله الاحد/مى كفت وشروع مى كرد و يس از فراغت نيز«الحمد لله كثيرا/مى كفت. و هيجكاه از او دروغى نشنيدم... و 
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هيجكاه او را نديدم كه مانند ديككران بخندد... و نديدم كه با كودكان بازى كند... و تنهائى و تواضع براى او محبوبتر بود(و بيشتر به 
تنهائى علاقهداشت). و شبيه اين كفتار در كتاب طبقات ابن سعد نيز روايتشدهكه هر كه خواهد مى تواند براى اطلاع بدانجا مراجعه 
كند (؟) و البته بايد دانست كه به همان مقدار كه ابو طالب نسب تّبهرسولخدا(ص)علاقه و محبت داشت ودر تربيت و حفاظت 
اومى كوشيد همسرش فاطمه بنت اسد نيز حد اعلاى محبت رانسب تبه آن بزركوار مى نمود.دردامن ابوطالبروزى كه ابو طالب 
رسولخدا-صلى الله عليهو آله-را از عبد المطلب باز كرفت و بخانه آورد به همسرش -فاطمهبنت اسد-كفت:بدان كه اين فرزند برادر 
من است كه در بيش من از جان و مالم عزيزتر است و مراقب باش مبادا احدى جلوىاو را از آنجه مىخواهد بككيرد.فاطمه كه اين 
سخن را شنيد تبسمى كرده كفت: آيا سفارش فرزندم محمد را به من مى كنى!در صورتيكه اواز جان و فرزندانم نزد من عزيزتر 
مى باشد! و در روايت ديكرى است كه ابو طالب مى كفت:كاهى مرد زيبا صورتى را كه در زيبائى مانندش نبود مىديدم كه نزد 
اومىآ مد ودستى بسرش مى كشيد و براى او دعا مىكردءو اتفاقافتاد كه روزى او را كم كردم و براى يافتن او به اين طرف 
وآنطرف رفتم ناكاه او را ديدم كه بهمراه مردى زيبا كه مانندش رانديده بودم مىآيدءبدو كفتم:فرزندم مكر بتو نككفته بودم 
هيجكاهداز من جدا مشو! آن مرد كفت:هر كاه از تو جدا شد من با او هستم و او رامحافظت مى كنم. جوانى رسول اللهتحليلى راجع 
به شبانى ييامبر (صلى الله عليه و آله)در جند روايت كه از طريق اهل سنت و يارهاى از كتابهاى شيعه نقل شده آمده است كه رسول 
خدا(ص)در دوران جوانىمدتى هم كوسفند جرانى مى كرد ١-بخارى‏ در كتاب صحيح خود (در كتاب الاجاره) ازابو هريره روايت 
كرده كه رسول خدا(ص)فرمود: «ما بعث الله نبيا الا راعى الغنمءقال له اصحابه و انتيا رسولالله؟قال:نعمءو انا رعيتها لاهل مكه على 
قراريط يعنى-خداوند بيغمبرى نفرستاد جز كوسفند جران(جز اينكه كوسفند جرانى مى كرد)اصحاب آنحضرت عرض كردند: شما 
نيزاى رسول خدا؟فرمود:آرى.من نيز براى اهل مككه در برابر جند قيراط كوسفند جراندم! و نظير اين روايت در كتابهاى ديكر 
حديث و سيره نيز روايتشده مانند سيره نبويه قاضى دحلان و سيره حلبيه و فتح البارى وطبقات ابن سعد. ؟-و در روايت ديكرى كه 
در طبقات از زهرى از جابر بنعبد الله روايتشده كويد:ما به همراه رسول خدا بوديم و ميوهدرخت اراكك را جمع كرده و 
مى جيديم»رسول خدا(ص) فرمود:سياه رنكهاى آنرا بجينيد كه كواراتر و ياكيزهتر است و مننيز هنككامى كه كوسفند 
مى جراندم!آنها را مىجيدم!اما عرض كرديم:شما نيز كوسفند مىجراندى اى رسول خدا؟«قال:نعمءو ما من نبى الا-قد 
رعاهاافرمود:آرى و هيج بيغمبرى بود ةجر انكة كرسقيد ععرائده! #تو ون ووايت د يكرى كه از ابن اسحاق روابت كرده كويد :مياق 
كوسفند داران و شتر داران نزاعى در كرفت وشتر داران بر كوسفند داران تكبر مىورزيدندءو جنانجه براى ما نقل كردهاند رسول 
خدا در اين باره فرمود: «بعث موسى عليه السلام و هو راعى غنم و بعث داود عليه السلامو هو راعى غنمءو بعثت و انا ارعى غنم اهلى 
باجياد». -موسى عليه السلام مبعوث شد در حالى كه كوسفندمى جرانيد»و داود عليه السلام مبعوث شد و كوسفند مىجرانيد ومن 
مبعوث شهدم و كوسفند خاندانم را مىجراندم در«اجياد). و ظاهرا«اجيادانام جائى بوده كه طبق اين روايت رسو لخدا(ص)در آنجا 
كوسفند جرانى م ىكرده.جنانجه قراريط را نيزبرخى كفتهاند:نام جائى در مكه بوده (5) اكر جه بعيد بنظرمى رسد.در تاريخ طبرى 
ازآنحضرت نقل شده كه متن آن جنين است كه فرمود: «...ما همم تبشىء مما كان اهل الجاهليةٌ يعملون به غير مرتين كل ذلكك 
يحول الله بينى و بين ما اريد من ذلكك ثم ما هممن بسوء حتى اكرمنى الله عز و جل برسالته»فانى قد قلت ليلة لغلاممن قريش كان 
يرعى معى باعلى مكة لو ابصرت لى غنمى حتىادخل مكة فاسمر بها كما يسمر الشباب فقال افعل فخرجت اريد ذلكك حتى اذا جئت 
اول دار من دور مكه سمعت عزفا بالدفوفو المزامير»فقلت ما هذا؟قالوا فلا-ن بن فلا-ن تزوج بفلانه بنتفلان»فجلست انظر اليهم 
فضرب الله على اذنى فنمت فما ايقظنىالا مس الشمسءقال فجئت صاحبى فقال ما فعلت؟قلتما صنعتشيئا ثم اخبرته الخبرءقال ثم 
قلت له ليلهُ اخرى مثل ذلكفقال افعل فخرجت فسمعت حين جئت مكة مثل ما سمعت حين دخلت مكة تلكك الليلة فجلست انظر 


فضرب الله على اذنىءفواللهما ايقظنى الا مس الشمسءفرجعت الى صاحبى فاخبرته الخبرءثم ما ممستبعدها بسوء حتى اكرمنى الله عز و 
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جل برسالته (6) . ...من آهنكك انجام كارى از كارهاى زمان جاهليت نكردمجز دو بار كه در هر بار ميان من و كارى را كه آهنكك 
انجامش راكرده بودم خداوند حائل و مانع شدءو يس از آن ديكر آهنكك كاربدى نكردمءتا وقتى كه خداى عز و جل مرا به 
رسالتضوكن مقعم ساكت يو داسعاة بتدرتكرقه مود كه در يكن از بها دريب كن از قريقن كه دو السمكالاى مك ةيامن 
كو سفندمى جرانيد كفتم:جه خوب بود اكر تو از كوسفندهاى منمواظبت مى كردى تا من به مكه بروم و همانند جوانهاى مكهشبى 
را به شب نشينى و قصه كوئيهاى شبانه بككذرانم؟ آن يسر قريشى كفت:من اينكار را مىكنم! من هم بدنبال منظور خود براه افتادم و 
همجنان تا به نخستينخانههاى شهر مكه رسيدم و در آنجا صداى نواختن دف ومزمارهائى (/) شنيدم؛يرسيدم:اين جيست؟(جه خبر 
هست؟) كفتند:فلان يسر با فلان دختر ازدواج مى كند.من هم بهتماشاى ايشان نشستم ولى خدا كوشم را بست و خوابم برد» وجيزى 
جز تابش خورشيد مرا بيدار نكرد(و هنكامى بيدار شدم كهماجرا به يايان رسيده بود). رسول خدا فرمود:من بنزد رفيق خود(يعنى 
همان يسرككقريشى)باز كشتم وى از من يرسيد:جه كردى؟ كفتم :هيج كارى نكردما!و جريان را براى او شرح دادم. اين جريان 
كذشت تا دو باره در يكى از شبها همان سخزنرا تكرار كردم و او مانند شب قبلى حفاظت كوسفندانم را بعهده كرفت و من به مكه 
آمدم و همانند كذشته در آن شب نيز صداىدف و مزمار شنيدم و به تماشا نشستم و خدا بهمانكونه كوشم رابست و بخواب رفتم و 
بخدا سوكند جز تابش خورشيد جيز ديكرىمرا ببدار نكردء آنككاه بنزد رفيق خود باز ككشتم و داستان را براى او باز كفتمءو از آن 
يس ديكر آهنكك كار بدى را نكردم تا ايتكهخداى عز و جل مرا به مقام رسالتخود مفتخر فرمود.السلام عليكك يا خديجهسلام بر 
تواى مادر مؤمنان» سلام بر تواى همسر سرور فرستادكانء سلام بر تواى مادر فاطمه زهرا سرور بانوان دو جهان» سلام بر تواى 
نخست بانوى مؤمنء, سلام بر تواى آنكه دارائيش را در راه يبيروزى اسلام و يارى سرور انبيا هزينه كرد و دشمنان را ازاو دور 
ساختء سلام بر تواى آنكه براو جبرئيل درود فرستاد. و سلام خداى بزركك را به او ابلا-غ كرد؛ اين فضل الهى كوارايت باد و 
سلا-م ورحمت و بركاتش بر تو باد.ازدواج يبامبرباخديجهجابر مى كويد: ابوطالب تصميم داشت براى حضرت محمد همسرى 
بركزيند» ولى توانايى مالى جندانى نداشت. به همين دليل به او كفت:« خديجه از خويشان ماست و قريشيان هر سال با اموال او براى 
تجارت به شام مى روند وهر كدام دستمزد جشمكيرى ازاو مىكيرند. تو هم به اين كار تمايل دارى؟' بيامبر فرمود:« آرى.) 
ابوطالب همراه او به خانه خديجه رفت؛ خديجه ييشنهاد آنها را يذيرفت و به غلام خود, ميسرة» كفت:« تو و اين اموال در اختيار 
محمد هستيد.» حضرت محمد نيز همراه ميسره راهى تجارت شام شد. ييامبر در اين سفر سود فراوانى به دست آورد و به نزد خديجه 
بركشت. او در غرفه مخصوص خود با زنان نشسته بود كه ديد سوارى از دور آشكار شد؛ ابرى بر سر او سايه افكنده بود و همراه او 
حركت مى كرد و نيز دو فرشته از راست و جب سوار با شمشيرى در هوا همراه او حركت مى كردند. خديجه كفت:« اين سوار بايد 
بسيار كرانقدر باشد؛ اى كاش به خانه من بيايد!) وقتى متوجه شد كه او محمد است و به سوى خانه او مى آيدء يابرهنه براى 
استقبالش به در خانه شتافت. بعدا وقتى ميسره از كرامتهاى ييامبر در سفر شام براى خديجه تعريف كردء خديجه ييكى نزد ييامبر 
فرستاد و كفت: من به تو بسيار علاقمندم و خواستار تو هستم. تواز بستكان و خويشاوندان من هستىء در ميان قوم خود بسيار 
كرامى و شريفى و به امانتتدارى» اخلاءق نيكك و كفتار صادقانه مشهورى. من حاضرم به همسرى تو در آيم.) خديجه از محمد 
درخواست كرد كه ابوطالب را براى انجام مراسم ازدواج نزد او آورد و نيزبه خدمتكاران خود كفت:« عمويم؛ عمرو بن اسد. را 
صدا بزنيد تا مرا به همسرى محمد در آورد.» ابوطالب و عموى خديجه نزد او آمدند. ابوطالب خطبه ازدواج حضرت محمد - ص - 
و خديجه را خواند. در يايان مراسم وقتى ييامبر مىخواست از خانه خديجه خارج شودء خديجه كفت در خانه خود بمان. اين 
خانه» خانه توست و من خدمتكزار تو هستم.» جنين مى كويند كه: خديجه از راهبانى نظير نسطور و يا كسانى جون ورقة بن نوفل 
(بسر عمويش) شنيده بود كه حضرت محمد در آينده بيامبر امت اسلام خواهد بود.واقعيتبعثت از ديد كاه شيعهحديث 


اشتباهدراينجا بايد اعتراف كرد كه ماجراى بعثت بيغمبر با همه اهميتى كه داشته است.در تورايخ درست نقل نشده است. به موجب 
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آنجه در تفاسير قرآنى و احاديث اسلامى و تواريخ اوليه آمده است.عايشه همس ربيغمبر يا خواهرزاد كان او عبدالله زبير وعروة بن 
زبير يا عمرو بن شرحبيل يا ابوميسره غلام بيغمبر» كفتهاند: جبرئيل بر بيغمبر نازل شد و به وى كفت: بخوان به نام خدايت «اقرا باسم 
ربكك الذى خلق و بيغمبر فرمود: نمى توانم بخوانم «ما انا بقارى يا من خواننده نيستم «لستبقارى . جبرئيل سه با بيغمبر را كرفت 
وفشار داد تا بار سوم توانست بخواندادر صورتى كه اولا جبرئيل از ييغمبر نخواست از روى نوشته بخواند. جز در يكك حديث كه آن 
هم قابل اهميت نيست. بيشتر مى كويند منظور جبرئيل اين بوده كه هرجه او مى كويد بيغمبر هم آن را تكرار كند. در اين صورت 
بايد از ناقلين اين احاديث يرسيد: آيا بيغمبر عرب زبان در سن جهل سالكّى قادر نبود ينج آيه كوتاه اول سوره اقرا يعنى «اقرا باسم 
ربكك الذى خلق» خلق الانسان من علقء اقرا و ربكك الاكرم» الذى علم بالقلم» علم الانسان ما لم يعلم را همان طور كه جبرئيل آيه 
آيه مىخوانده او هم تكرار كند؟ اين كار براى يكك كودكك ينج ساله آسان است تا جه رسد به داناى قري شإحديث درستييشواى 
از آن راه به وى بخشيده بودبه مستمندان بخشيدء هر روز به كوه حراء مىرفت و از فراز آن به آثار رحمت يرورد كار مى نككريست» 
و شكفتىهاى رحمت و بدايع حكمت الهى را مورد مطالعه قرار مىداد.به اطراف آسمانها نظر مىدوختء و كرانههاى زمين و 
درياها و درهها و دشتها و بيابانها را از نظر مى ككذرانيد» واز مشاهده آن همه آثار قدرت و رحمت الهى» درس عبرت 
مى آموخت.ازآنجه مىديد. به ياد عظمتخداى آفريننده مىافتاد. آن كاه با روشن بينى خاصى به عبادت خداوند اشتغال مىوزيد. 
جون به سن جهل سالكّى رسيد خداوند نظر به قلب وى نمود» دل او را بهترين و روشنترين و نرمترين دلها يافت.در آن لحظه 
خداوند فرمان ذاد درهاى آسمانها كثوذة كردد. محمد (صلى الله عليه و آله) از تجا به آأسمانها م تكرسةه سيس نهدا به 
فرشتكان امر كرد فرود آيندء و آنها نيز فرود آمدند» و محمد (صلى الله عليه و آله) آنها را مىديد. خداوند رحمت و توجه 
مخصوص خود را از اعماق آسمانها به سر محمد (صلى الله عليه و آله) و جهره او معطوف داشت.در آن لحظه محمد (صلى الله 
عليه و آله) به جبرئيل كه در هالهاى از نور قرار داشت نظر دوخت. جبرئيل به سوى او آمد و بازوى او را كرفت و سخت تكان داد و 
كفت: اى محمد! بخوان. كفت جه بخوانم؟ «ما اقرا/؟جبرئيل كفت: «نام خدايت را بخوان كه جهان و جهانيان را آفريد. خدائى كه 
انسان را از ماده يست آفريد (نطفه). بخوان كه خدايتبزركك است. خدائى كه با قلم دانش آموخت و به انسان جيزهائى ياد داد كه 
نمىدانست . ييكك وحىء رسالتخود را به انجام رسانيد» و به آسمانها بالا رفت. محمد (صلى الله عليه و آله) نيز از كوه فرود آمد. 
از مشاهده عظمت و جلال خداوند و آنجه به وسيله وحى ديده بود كه از شكوه و عظمت ذات حق حكايت مى كرد.بى هوش شدء و 
دجار تب كرديد.واقعيتبعثت از ديد كاه شيعهنظر ما در ييرامون بعثت بيغمبر (ص)نكته اساسى كه قرآن در نزول وحى به ييغمبر 
بازكو مى كندء و متاسفانه كسى توجه نكرده استءاين است كه همه مفسران اسلامى نوشتهاند» و در تمام احاديث نيز هست كه در 
روز بعثت فقط ينج آيه آغاز سوره «اقرا؛ بر يبغمبر نازل شد.اين ينج آيه از «اقرا باسم ربكك الذى خلق آغاز مى كردد. و به «مالم يعلم 
ختم مىشود. هيج كس نككفته است «بسم الله اين سوره كى نازل شده؟ و آيا نخستين سوره قرآن بسم الله داشته استيا نه؟ اككر داشته 
اث جرا تكنتداتد و اكر تداشته اسث آبايعدها آمده اسث» باطور ذيكر بوذه؟ عمكى سؤالاتى است كه ياسكى براق أن 
نمى بينيم.معراجداستان معراج رسول خدا(ص)در يكك شب از مكه معظمه به مسجد الاقصى و از آنجا به آسمانها و باز كش تبه مكه 
در قرآن كريم در دو سوره به نحو اجمال ذكر شده. يكى در سوره اسراءاو ديككرى در سوره مباركه نجم » و تاويلاتى كه از برخى 
جون حسن بصرىء عايشه و معاويه نقل شده مخالف ظاهر آيات كريمه قرآنى و صريح روايات متواترهاى است كه در كتب تفسير و 
حديث و تاريخ شيعه و اهل سنت نقل شده است و هيج كونه اعتبارى براى ما ندارد (1) » و ايرادهاى عقلى ديكرى را هم كه برخى 
كردهاند در يايان داستان ياسخ خواهيم داد» ان شاء الله. اما در كيفيت معراج و اينكه جند بار بوده و آن نقطهاى كه رسول 


خدا(ص))از آنجا به سوى مسجد الاقصى حركت كرد و بدانجا بازكشت آيا خانه ام هانى بوده يا مسجد الحرام و ساير جزئيات آن 
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اختلاغى در روايات ديده مىشود كه ما به خواستخداوند در ضمن نقل داستان به يارهاى از آن اختلافات اشاره خواهيم كرد و 
آنجه مشهور است آنكه اين سير شبانه با اين خصوصيات در سالهاى آخر توقف آن حضرت در شهر مكه اتفاق افتاد» اما آيا قبل از 
فوت ابيطالب بوده و يا بعد از آن ويا در جه شبى از شبهاى سال بوده. باز هم نقل متواترى نيست و در جند حديث آن شب را شب 
هفدهم ربيع الاول ويا شب بيست و هفتم رجب ذكر كرده و در نقلى هم شب هفدهم رمضان و شب بيست و يكم آن ماه نوشتهاند. 
و معروف آن است كه رسول خحدا(ص)در آن شب در خانه ام هانى دختر ابيطالب بود واز آنجا به معراج رفت و مجموع مدتى كه 
آن حضرت به سرزمين بيت المقدس و مسجد اقصى و آسمانها رفت و بازكشت از يكك شب بيشتر طول نكشيد به طورى كه صبح 
آن شب را در همان خانه بود و در تفسير عياشى است كه امام صادق(ع)فرمود: رسول خدا( ص)نماز عشاء و نماز صبح را در مكه 
خواند» يعنى اسراء و معراج در اين فاصله اتفاق افتاد و در روايات به اختلاف عبارت از رسول خدا(ص»و ائمهمعصومين روايتشده 
كه فرمودند: جبرئيل در آن شب بر آن حضرت نازل شد و مركبى را كه نامش براق (2) بود براى او آورد ورسول خدا(ص)بر آن 
سوار شذه و به سوى ببت المقدس حركت كرد و در راه در جند نقطه ايستاد و نماز كزارد» يكى در مديئه و هجرتكاهى كه سالهاى 
بعد رسولخدا(ص)بدانجا هجرت فرمود» يكى هم مسجد كوفه؛ ديكر در طور سينا و بيت اللحم - زادكاه حضرت عيسى(ع) - و 
سيس وارد مسجد اقصى شد و در آنجا نماز كزارده واز آنجا به آسمان رفت. و بر طبق رواياتى كه صدوق(ره)و ديككران نقل 
كردهاند از جمله جاهايى را كه آن حضرت در هنكام سير بر بالا زمين مشاهده فرمود سرزمين قم بود كه به صورت بقعهاى 
مى درخشيد و جون از جبرئيل نام آن نقطه را يرسيد ياسخ داد: اينجا سرزمين قم است كه بند كان مؤمن و شيعيان اهل بيت تو در 
اينجا كرد مىآيند و انتظار فرج دارند و سختيها و اندوهها بر آنها وارد خواهد شد.و نيز در روايات آمده كه در آن شب دنيا به 
صورت زنى زيبا و آرايش كرده خود را بر آن حضرت عرضه كرد ولى رسول خدا(ص)بدو توجهى نكرده ازوى در ككذشت. 
سيس به آسمان دنيا صعود كرد و در آنجا آدم ابو البشر را ديد» آن كاه فرشتكان دسته دسته به استقبال آمده و با روى خندان بر آن 
حضرت سلام كرده و تهنيت و تبريكك كفتند, و بر طبق روايتى كه على بن ابراهيم در تفسير خود از امام صادق(ع) روايت كرده 
رسول خدا(صغفرمود: فرشتهاى را در آنجا ديدم كه بزركتر از او نديده بودم و(بر خلا-ف ديكران)جهرهاى درهم و خشمناك 
داشت و مانند ديكران تبريكك كفت و خنده بر لب نداشت و جون نامش را از جبرئيل يرسيدم كفت: اين مالكك. خازن دوزخ است 
و هركز نخنديده است و ييوسته خشمش بر دشمنان خدا و كنهكاران افزوده مىشود براو سلام كردم ويس از اينكه جواب سلام 
مرا داد از جبرئيل خواستم دستور دهد تا دوزخ را به من نشان دهد و جون سريوش را برداشت لهيبى از آن برخاست كه فضا را فرا 
كرفت و من كمان كردم ما را فرا خواهد كرفت» يس از وى خواستم آن را به حال خود بركرداند. () و سيس فرمود: و از آنجا به 
كروهى كذشتم كه بيش روى آنها ظرفهايى از كوشت باك و كوشت ناياكك بود و آنها ناياكك را مىخوردند وياكك را 
مى كذاردند» از جبرئيل يرسيدم: اينها كياناند؟ كفت: افرادى از امت تو هستند كه مال حرام مى خورند و مال حلال را وامى كذارند» 
و مردمى را ديدم كه لبانى جون لبان شتران داشتند و كوشتهاى يهلوشان را جيده و در دهانشان مى كذاردند» يرسيدم: اينها 
كياناند؟ كفت: اينها كسانى هستند كه از مردمان عيبجويى مىكنندء مردمان ديككرى را ديدم كه سرشان را به سنكك مى كوفتند و 
جون حال آنها را يرسيدم ياسخ داد: اينان كسانى هستند كه نماز شامكاه و عشاء را نمىخواندند و مىخفتند. مردمى را ديدم كه 
آتش در دهانشان مى ريختند و از نشيمنكاهشان بيرون مىآمد و جون وضع آنها يرسيدم» كفت: اينان كسانى هستندكه اموال يتيمان 
رابه ستم مىخورندء كروهى را ديدم كه شكمهاى بزركى داشتند و نمى توانستند از جا برخيزند كفتم: اى جبرئيل اينها 
كياناند؟ كفت: كسانى هستند كه ربا مىخورندء زنانى را ديدم كه بر يستان آويزانند» يرسيدم: اينها جه زنانى هستند؟ كفت: زنان 
زناكارى هستند كه فرزندان ديكّران را به شوهران خود منسوب مىدارند و سيس به فرشتكانى برخوردم كه تمام اجزاى بدنشان 


تسبيح خدا مىكرد. (6)و از آنجا به آسمان دوم رفتيم ودر آنجا دو مرد را شبيه به يكديكر ديدم واز جبرئيل يرسيدم: اينان 
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كياناند؟ كفت: هر دو يسر خاله يكديكر يحيى و عيسى(ع)هستندء بر آنها سلام كردم و ياسخ داده تهنيت ورود به من كفتند و 
فرشتكان زيادى راكه به تسبيح يروردكار مشغول بودند در آنجا مشاهده كردم. و از آنجا به آسمان سوم بالا رفتيم و در آنجا مرد 
زيبايى را ديدم كه زيبايى او نسبتبه ديكران همجون ماه شب جهارده نسب تبه ستاركان بود و جون نامش را يرسيدم جبرئيل كفت: 
اين برادرت يوسف استهء بر او سلام كردم و ياسخ داده و تهنيت و تبريكك كفت و فرشتكان بسيارى را نيز در آنجا ديدم. از آنجا به 
آسمان جهارم بالا رفتيم و مردى را ديدم و جون از جبرئيل يرسيدم كفت: او ادريس است كه خدا وى را به اينجا آورده؛ بر او سلام 
كردم ياسخ داد و براى من آمرزش خواست و فرشتكان بسيارى را مانند آسمانهاى ييشين مشاهده كردم و همكى براى من و امت 
من مؤده خير دادند. سبس به آسمان ينجم رفتيم و در آنجا مردى را به سن كهولت ديدم كه دورش را كروهى از امتش كرفته 
بودند و جون برسيدم كيس ت؟جبرئيل كفت: هارون بن عمران استء بر او سلام كرده و ياسخ داد و فرشتكان بسيارى را مانند 
آسمانهاى ديكر مشاهده كردم. آن كاه به آسمان ششم بالا رفتيم و در آنجا مردى كندمكون و بلند قامت را ديدم كه مى كفت: بنى 
اسرائيل بندارند من كرامىترين فرزندان آدم در بيشكاه خمدا هستم ولى اين مرد از من نزد خدا كرامىتر است و جون از جبرئيل 
يرسيدم: كيست؟ كفت: برادرت موسى بن عمران استء بر او سلام كردم جواب داد و همانند آسمانهاى ديكر فرشتكان بسيارى را 
در حال خشوع ديدم. سيس به آسمان هفتم رفتيم و در آنجا به فرشتهاى برخورد نكردم جز آنكه كفت: اى محمد حجامت كن و به 
اممتخود نيز سفارش حجامت را بكن و در آنجا مردى را كه موى سر و صورتش سياه و سفيد بود و روى تختى نشسته بود ديدم و 
جبرئيل كفت او يدرت ابراهيم استء بر او سلام كرده جواب داد و تهنيت و تبريكك كفت و مانند فرشتكانى را كه در آسمانهاى 
ييشين ديده بودم در آنجا ديدم.» و سيس درياهايى از نور كه از درخشندكى جشْم را خيره مى كرد و درياهايى از ظلمت و تاريكى 
و درياهايى از برف و يخ لرزان ديدم و جون بيمناكك شدم جبرئيل كفت: اين قسمتى ازمخلوقات خداست. ودر حديثى است كه 
فرمود: جون به حجابهاى نور رسيدم جبرئيل از حركت ايستاد و به من كفت: برو! در حديث ديككرى فرمود: از آنجا به سدرة 
المنتهى رسيدم و در آنجا جبرئيل ايستاد و مرا تنها كذارده كفت: برو كفتم: اى جبرئيل در جنين جايى مرا تنها مى كذارى و از من 
مفارقت م ىكنى؟ كفت: اى محمد اينجا آخرين نقطهاى است كه صعود به آن را خداى عز و جل براى من مقرر فرموده واكراز 
اينجا بالاتر آيم ير و بالم مىسوزد, (5) آن كاه با من وداع كرده و من يبيش رفتم تا آن كاه كه در درياى نور افتادم و امواج مرا از 
نور به ظلمت و از ظلمتبه نور وارد م ىكرد نا جايى كه خداى تعالى مىخواست مرا متوقف كند و نككهدارد آن كاه مرا معخاطب 
ساخته با من سخنانى كفت. و در اينكه آن سخنانى كه خدا به آن حضرت وحى كرده جه بوده است در روايات به طور مختلف نقل 
شده و قرآن كريم به طور اجمال و سربسته مى كويد: «فاوحى الى عبده ما اوحى [يس وحى كرد به بندهاش آنجه را وحى كرد] واز 
اين رو برخى كفتهاند: مصلحت نيست در اين باره بحثشود زيرا اكر مصلح بود خداى تعالى خود مىفرمود؛ و بعضى هم 
كفتهاند: اكر روايت و دليل معتبرى از معصوم وارد شد و آن را نقل كردء مانعى در اظهار و نقل آن نيست. و در تفسير على بن 
ابراهيم آمده كه آن وحى مربوط به مسئله جانشينى و خلافت على بن ابيطالب(ع)و ذكر برخى از فضايل آن حضرت بوده» ودر 
حديث ديككر است كه آن وحى سه جيز بود: .١‏ وجوب نماز ؟. خواتيم سوره بقره ". آمرزش كناهان ازجانب خداى تعالى غير از 
شرك. در حديث كتاب بصائر است كه خداوند نامهاى بهشتيان و دوزخيان را به او وحى فرمود. و به هر صورت رسول 
خدا(ص)فرمود: يس از اتمام مناجات با خداى تعالى بازكشتيم و از همان درياهاى نور و ظلمت كذشته در«سدرة المنتهى به جبرئيل 
رسيدم و به همراه او بازكشتيمدرباره جيزهايى كه رسول خدا(ص)ةآن شب در آسمانها و بهشت و دوزخ و بلكه روى زمين مشاهده 
كرد روايات زياد ديكرى نيز به طور يراكنده وارد شده كه ما در زير قسمتى از آنها را انتخاب كرده و براى شما نقل مى كنيم: در 
احاديث زبادى كه از طريق شيعه و اهل سنت از ابن عباس و ذيكران تقل شذه آمده اسث كه«رسول خدالاضص)صورت على بن 


ابيطالب را در آسمانها مشاهده كرد ويا فرشتهاى را به صورت آن حضرت ديد و جون از جبرئيل يرسيد در جواب كفت: جون 
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فرشتكان آسمان اشتياق ديدار على(ع)را داشتند خداى تعالى اين فرشته را به صورت آن حضرت خلق فرمود و هر زمان كه ما 
فرشتكان مشتاق ديدار على بن ابيطالب مىشويم به ديدن اين فرشته مى آييم. و در حديث نيز آمده كه صورت ائمه معصومين يس 
از على(ع)را تا حضرت مهدى عجل الله تعالى فرجه الشريف در سمت راست عرش مشاهده كرد و جون يرسيد بدان حضرت كفته 
شد كداينان حجتهاى الهى يس از تو در روى زمين هستند و آخرين ايشان كسى است كه از دشمنان خدا انتقام كيرد. و نيز 
روايتشده كه رسول خدا(صغفرمود: در آن شب خداوند مرا مامور كرد كه على بن ابيطالب را يس از خود به جانشينى و خلافت 
منصوب دارم و فاطمه را به همسرى او در آورم. و در جند حديث نيز آمده كه خداى تعالى و ييمبرانى را كه ديدم از من سؤال 
مى كردند وصى خود على را جه كردى؟ ياسخ مىدادم: او را در ميان امتخود بهجاى نهادم و آنها مى كفتند: خوب كسى را 
جانشين خويش در ميان امت قرار دادى. و در حديثى كه صدوق(رو)در امالى نقل كرده جون رسول خدا(ص)به آسمان رفت 
ييرمردى را ديد كه در زير درختى نشسته و بجههايى اطراف او را كرفتهاند» از جبرئيل يرسيد: اين مرد كيست؟ كفت: يدرت ابراهيم 
استء يرسيد: اين كود كان كه اطراف او هستند كيستند؟ كفت: اينها فرزندان مردمان با ايمانى هستند كه از دنيا رفتهاند و اكنون 
ابراهيم به آنها غذا مىدهدء سيس از آنجا كذشت و بيرمرد ديككرى را ديد كه روى تختى نشسته و جون نظر به جانب راس تخود 
مى كند خوشحال و خندان مىشود و هركاه به سمت جب خود مى نككرد كريان مى كردد؛ به جبرئيل فرمود: اين ييرمرد كيست؟ياسخ 
داد: اين يدرت آدم است كه هركاه مىبيند كسى داخل بهشت مى شود خوشحال و خندان مى كردد و جون كسى را مشاهده 
مى كند كه به دوزخ مىرود كريان و اندوهناكك مىشود. . . تا آنجا كه مى كويد: . . . در آن شب خداى تعالى ينجاه نماز بر او و بر 
امت او واجب كرد و جون باز مى كشت عبورش به حضرت موسى افتاد يرسيد: خداى تعالى جقدر نماز برامت تو واجب 
كرد؟رسول خدا(ص)فرمود: ينجاه نماز. موسى كفت: بازكرد واز خدا بخواه تخفيف دهد! رسول خدا(ص)بازكشت و تخفيف 
كرفت» ولى دوباره موسى كفت: بازكرد و تخفيف بككير» زيرا امت تو(از اين نظر)ضعيفترين امتها هستند وازاين رو با زكرد و 
تخفيف ديكرى بككير جون من در ميان بنى اسرائيل بودهام و آنها طاقت اين مقدار را نداشتند» و به همين ترتيب جند بار رسول 
خدا(ص)بازكشت و تخفيف كرفت تا آنكه خداى تعالى نمازها را روزى ينج نماز مقرر فرمود: و جون باز موسى كفت: بازكرد. 
رسول خدا(ص)فرمود: ديككر از خخدا شرم م ىكنم كه به نزدش بازكردم (2) و جون به ابراهيم خليل الرحمان برخورد از يشت سر 
صدا زد: اى محمد امتخود را از جانب من سلام برسان و به آنها بككو: بهشت آبش كوارا و خاكش باك وياكيزه ودشتهاى 
بسيارى خالى از درخت دارد و با ذكر جمله سبحان الله و الحمد لله و لا اله الا الله و الله اكبر و لا حول و لا قوةٌ الا بالله درختى در آن 
دشد غرس مى كردد» امتخود را دستور ده تا درخت در آن زمينها زياد غرس كنند. (/) شيخ طوسى(ره)در امالى از امام 
صادق(ع)از رسول خدا(ص)روايت كرده كه فرمود: در شب معراج جون داخل بهشتشدم قصرى از ياقوت سرخ ديدم كه از شدت 
درخشندكى و نورى كه داشت درون آن از بيرون ديده مىشد و دو قبه ازدر و زبرجد داشت از جبرئيل يرسيدم: اين قصر از 
كيست؟ كفت: از آن كسى كه سخن ياك و ياكيزه كويدء و روزه را ادامه دهد(و بيوسته كيرد)و اطعام طعام كند؛ ودر شب 
هنكامى كه مردم در خوابند تهجد - و نماز شب - انجام دهد» على(ع) كويد: من به آن حضرت عرض كردم: آيا در ميان اممتشما 
كسى هست كه طاقت اين كار را داشته باشد؟فرمود: هيج مىدانى سخن ياك كفتن جيست؟عرض كردم: خدا و ييغمبر داناترند 
فرمود: كسى كه بككويد: «سبحان الله و الحمد لله و لا اله الا الله و الله اكبراهيج مىدانى ادامه روزه جككونه است؟كفتم: خدا و 
رسولش داناترند» فرمود: ماه صبر - يعنى ماه رمضان - را روزه كيرد و هيج روز آن را افطار نكند و هيج دانى اطعام طعام 
جيست؟ كفتم: خدا و رسولش داناترند» فرمود: كسى كه براى عيال و نانخوران - خود (از راه مشروع)خوراكى تهيه كند كه آبروى 
ايشان را از مردم حفظ كندء و هيج مىدانى تهجد در شب كه مردم خوابند جيست؟عرض كردم: خدا و رسولش داناترند» فرمود: 


كسى كه نخوابد تا نماز عشا آخر خود را بخواند (8) - در آن وقتى كه يهود و نصارى و مشركين مىخوابند -. ودر حديثى كه 
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مجلسى(ره)در بحار الانوار از كتاب مختصر حسن بن سليمان به سندش از سلمان فارسى روايت كرده رسول خدا(صكدر داستان 
معراج فرمود: جون به آسمان اول رفتيم قصرى از نقره سفيد ديدم كه دو فرشته بر در آن دربانى مى كردندء به جبرئيل كفتم: بيرس 
اين قصر از كيست؟و جون يرسيد آن دو فرشته ياسخ دادند: از جوانى از بنى هاشم؛ و جون به آسمان دوم رفتيم قصرى بهتر از قصر 
قبلى از طلاى سرخ ديدم كه به همانكونه دو فرشته بر در آن بودند و جون به جبرئيل كفتم و يرسيد آن دو فرشته نيز در ياسخ 
كفتند: از جوانى از بنى هاشم است. و در آسمان سوم قصرى از ياقوت سرخ به همان كونه ديدم و جون از دو فرشته نككهبان آن 
يرسيديم كفتند: ازان جوانى است از بنى -هاشم و در آسمان جهارم قصرى به همان كونه از در سفيد بود و جون جبرئيل يرسيد؟ 
باز هم دو فرشته نكلهبان قصر كفتند: از جوانى از بنى هاشم است. و جون به آسمان بنجم رفتيم جنان قصرى از در زردرنكك بود و 
جون جبرئيل به دستور من صاحب آن را يرسيد كفتند: ازان جوانى از بنى هاشم است و در آسمان ششم قصرى از لؤْلؤ و در آسمان 
هفتم از نور عرش خدا قصرى بود و جون جبرئيل يرسيد باز همان ياسخ را دادند. و جون بازكشتيم آن قصرها را در هر آسمانى به 
حال خود ديديم به جبرئيل كفتم بيرس: اين جوان بنى هاشمى كيست؟و همه جا فرشتكان نكهبان كفتند: او على بن 
ابيطالب(ع)است: 


تفسير كتاب اختلال هويت جنسى 


تاليف وكردآورى : دكتر عليرضا كاهانى - محققين: عليرضا مير محرابى - على باقرى احساس زنانكى يا مردانكى هر فرد از 
ختودكراغويث نحسى كقتدامى شود بعياوف ذيكرة ابن افرة ال ذوران كودكن باسابر حسمن وسالات سر با دكي يشفاوت بوده 
به نحوى كه اعتقاد درونى شخص به اين مسثله كه او فردى مونث يا مذكرء دو سوكرا يا خنثى مى باشد تقويت مى شود. اختلال 
هويت جنسيد كر جنسيت جوهاتاليف وكردآورى :دكتر عليرضا كاهانيمتخصص يزشكى قانونيوعضو كميته ساماندهى به اختلال 
هويت جنسيييمان فخرى شجاعيكتابخانه ملى ايران 107 -م١‏ انام كتاب : اختلال هويت جنسى ( (0110)د كر جنسيت ( 
5 )تاليف و كردآورى : دكتر عليرضا كاهانى - بيمان فخرى شجاعيناشر : موسسه فرهنكى انتشاراتى تميورزاده- نشر طبيبطرح 
جلد: واحد طراحى انتشارات تيمورزاده ( هومن فولا-دقلم »)حروف نككارى و صفحه آرايى : مريم مظلومينوبت جاب : اول يائيز 
١‏ شماركان : ٠٠١‏ ليت وكرافى : نداى دانشجاب : زيباصحافى : ممتاز7.60111] ©10101230أع]. لالالالالالا//: احا 

هويت جنسى جيست؟ 

اعساس زتانكى بامرداتكى هر فرد ازكووكن فويت حنسدى كنته من شوقدبه عبارت شيكره ابن افرد از هوران كرد كن با اير 
همسن و سالان يسر يا دختر متفاوت بوده به نحوى كه اعتقاد درونى شخص به اين مسئله كه او فردى مونث يا مذكرء دو سوكرا يا 
خنثى مى باشد تقفويت مى شود.. 

اختلالات جنسى به جند حالت قابل بررسى مى باشد. مردم ولى مغزم زن است! اكر بيغمبر هم بكُويد مردى مى كويم زنم! فكر مى 
كنم يسر ها حرفم را نمى فهمند ولى دختر ها كه از جنس خودم هستند حرفم را مى فهمند. در خانه به تنهايى آرايش مى كنم ولى 
قبل از آنكه كسى بيايد آن را ياكك مى كنم "...اين جمله ها دقيقا از يكك جلسه روان درمانى كه در شماره 7 و 8" فصلنامه تازه 
هاى روان درمانى جاب شده؛ ذكر شده است. مراجعى كه مبتلا به اختلال هويت جنسى است اين حرف ها را نه در مريخ كه در 
ليق ابراة وماق اذه اسك 

اختلال جنسى به جند روش قابل بررسى مى باشد. ١-نقش‏ جنسى -١‏ همجنس كرائى - كرايش جنسى 5 - دكر جدنس 
كرائى 0- دوجنس كرائى #- بى جنسى يا بى جنس كرائى 1- تراجنسى 

موارد ى كه بيان شد ه ركدام نياز به تفسير و جاب يكك كتاب دارد .اما با خلاصه نمودن و توضيح در حد معقول اميدواريم كه 
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بتوانيم در خصوص اختلالاءت جنسى خانواده ها را آكاه سازيم.نقش جنسى جككونه رفتارى است8إبه كفته يكى از روان شناسانء 
نقش حسى رقتاز واثمابى اسث: ان انه در فرشككه اجسماعى '«زئن ثز رن ٠‏ بودة) با سردى ومرد بودن به شمماز فى بده كه مين 
توان آن را درك فرد از نقش اجتماعى زنانه يا مردانه اى كه به عهده دارد نيز تلقى نمود. هويت جنسى حاصل تركيب سه عامل 
بيولوزيك,. زيستى- روانى و واكنش هاى روانى نسبت به محيط» 

مخصوصا آثار و مفاهيم مربوط به والدين و ديد كاههاى اجتماعى است. 

همجنس كرايى يكى ازكرايش هاى جنسى است كه مشخصه آن تمايل زيبايى شناختى» عشق رومانتيكك» وتمايل جنسى منحصرآ 
نسبت به جنس همككون با خود فرد مى باشد. به فردى كه به جنس ديكر كرايش داشته باشد دكر جنس كرا و به افرادى كه هم به 
جنس ديكر وهم به همجنس خود تمايل دارند دوجنس كرامى كويند. در اصطلاح اسلامى به ارتباط جنسى بين مردان «لواط) 
(بركرفته از نام لوط بيامبر قومى كه به اين كار مشهورند) و به ارتباط جنسى بين زنان ((مساحقه )) مى كويند. كرايش جنسى كه 
ترجيح و تمايل جنسى نيز ناميده شده توصيف كننده نوع و محل تمركز تمايلات عشقى» جنسىء احساسى و تخيلى افراد است. 
ردهبندى كرايشهاى جنسى موجودات زنده معمولاً بريايه نوع جنسيتى كه مورد تمايل آنهاست صورت مى كيرد. د كرجنس كرايى 
كه ناهمجندس خواهى هم كفته مى شود كونهاى ازكرايش هاى جنسى است كه در آن فرد به جنس مخالف خود تمايل جنسى 
دارد» يعنى مرد به زن و زن به مرد كرايش دارد. اين نوع كرايش جنسى معمولترين و رايجترين كرايش است. دوجنس كرايى يكى 
ازكرايش هاى جنسى در برخى از موجودات زنده است كه فرد در آن به هر دو جنس مونث و مذكر كرايش جنسى دارد. شدت 
كرايش به دو جنس لزوماً يكسان نيست. دوجنس كرايى در بسيارى از فرهنككها همجنان يكك تابو شناخته ميشود. بى جنسى يا 
بى جنس كرايى يكى ازكرايش هاى جنسى در انسانها است كه فرد داراى تمايلاات جنسى نمى باشد و با هيج يكك از دو جنس 
ديكرى داراى روابط جنسى نيست. تراجنسىء به افرادى كفته مى شود كه خواستار تغيير جنسيت خود هستند. «تراجنسى» اصطلاح 
جديدى درزبان فارسى است كه برابر با لغت انككليسى (|3لاا1311556]) بكار برده مىشود. يعنى كسانى كه جنسيتى كه در 
روانشان حس مى كنند با جندسيت جسمشان متضاد است با توجه به توضيحات ارائه شده لازم مى دانيم در رابطه با نقش والدين 
»بهداشت نوجوانان .جالشهاى سلامت نوجوانى توضيحاتى خلاصه وار ارائه دهيم. 

نقش والدين و مربيان در بهداشت نوجوانان 

بلوغ درلغت به معنى رسيدكى و يختكى است . باتوجه به تعريف سلامتء بلوغ درابعاد جسمانى» روانى عاطفى» معنوى و اجتماعى 
و درسنين نوجوانى بى ريزى مى شود. امروزه سلامت نوجوانان به عنوان مطلبى مستقل مطرح مى كردد؛ اين امر مخصوصاً از 
كنفرانس بين المللى جمعيت و توسعه > قاهره ١9945‏ (1)28](0 ) به بعد مورد تاكيد ويه اى قرار كرفته است و هر روز مطلب 
جديدى در مورد آن نتوشته و كفته مى شود. شايان ذكر است كه برطبق تعريف نوجوانى سنين بين ده تا نوزده سال را شامل مى 
شود. 

تفريحى» آموزشى 

نظارت بر نيازمندى هاى بهداشت و سلامتى ازقبيل تغذيه » ورزش . رفتارهاى سالم دادن اطلاعات مورد لزوم درباره تصميمات 
مهم زندكى از قبيل ازدواج » باردارى » دوستيابى و دانش جنسى و جنسيتى » جايكاه هاء حقوق و احترام افراد جلو كيرى از 
خشونت و رفتارهاى مخرب , كنترل انككيزه هاى رفتارهاى ناسالم كمك به ايجاد اعتماد به نفس و تحت تاثير ديكران نبودن, به 
نحوى كه نوجوان توان تجزيه و تحليل شرايط و شهامت كفتن ١‏ نه » را داشته باشند 

جرا بهداشت نوجانان اهميت دارد؟ 


داق أمروز + توجوانان مشترص السيث يفسا بو ثمان هاذارة . اطق سرشمارع سال 18/8ا +28 جحهت كشوز ايراة را افراد واد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه رعلا از ميب( 


»أسال تشكيل مى دعند.: اين 'تعداد افزوق بر 12 مليون تقر جمعيت مبباشك ثاثين قووة خراتى .ير بقبه سالهاى زندكن عضائق اسح 
نوجوانى زمان كذراز كودكى به بز ركسالى و آمادكى براى بزر كسالى اسث. نوجوانى زمان اكتساب بارورى» اكتساب 
خصوصيات عاطفى هيجانى بز ركسالى؛ زمان كسب هويت فردى و اجتماعى ... مى باشد. بلوغ 

فيزيكى» روانى و عاطفى در نوجوانى متحول شده و ادامه مى يابد . 

بسيار از مشكلات جسمانى» روانى» اجتماعى و رفتارهاى ناسالم ريشه در زمان نوجوانى دارند.ازدواج هاى ناموفق» حاملكى هاى 
برخطر مركك و مير هاء عادات و رفتارهاى ناسالم از اين زمان شدت مى كيرند . تحقيقات نشان مى دهند كه بيشتر افراد سيكارى 
اولين سيكار را در زمان بلوغ تجربه كرده اند .نوجوانان آينده سازان جامعه هستند. نوجوانان كنونى جامعه و دنياز دهه هاى آينده 
را اداره خواهند كرد . يس يرداختن به سلامت نوجوانان سرمايه كذارى براى آينده است . جالشهاى سلامت در دوران نوجوانى 
جيست ؟ اينكه نوجوانى درفرهنكك ها اغلب با جشن و شادى همراه است ولى نوجوانان برداشت خوبى از بلوغ و بزركك شدن 
ندارند. يكك نظر سنجى از دختران روستايى نشان داد كه اكثر دختران نكرش منفى و احساس ترس و نككرانى از بلوغ دارند و اكثراً 
رفتارهاى ناسالم بهداشتى درباره قاعدكَى از خود نشان مى دهند. يافته هاى مطالعه ديكرى نشان داد كه حدود /١5-١9‏ دختران و 
89 يسرانء بلوغ را حادثه اى خوشحال كننده و اميدوار كننده مى دانند. نوجوان تغييراتى در جسم و روح خود احساس مى كند. 
سئوالا-تى براى او مطرح ميشود و دجار اضطراب مى كردد. به خود مى كويد اين علا-ئم جيست كه درمن رخ مى دهد؟ آيا اين 
تغييرات طبيعى است؟ آيا در همه اتفاق مى افتد؟ جه تغييراتى طبيعى هستند؟ من كى ام.. ... ؟ او نياز به تطابق با اين تغييرات دارد. 
سئوالات مطرح شده درصداى مشاور سازمان بهزيستى» طيف كسترده اى از اين سؤالات را در رابطه با بلوغ و مسايل مربوط به آن 
نشان داد. انواع و اقسام سئوالات از قبيل شرايط و وضعيت عادات ماهيانه» بيماريهاى عفونىء ايدزء حاملكى و ... مطرح شده بود و 
اين امر نشان دهنده نياز نوجوان به دانستن و كسب آكاهى از تحولاتى است كه درخود و اطرافش مى كذرد . دردنيا نيمى از 
نوجوانان درمقابل ايدز و بيماريهاى مقاربتى و حاملكى حفاظت كافى ندارند؛ درمعرض روابط جنسى ناسالم و حفاظت و حمايت 
نشده. مصرف مواد. بيماريهاى مقاربتى» روابط جنسى فارغ از مسئوليت» حاملكى زودرسء خشونت» شكست در درس و مدرسه و 
موازة مربوط بدسللامت قرذى» تغذية ورزكن 4 سهد ازسائل دبكر أن ايت كه عدر ان رشارهاق سلافكة ناس در ضع 
اعد كى ندارند. عموماً منبع اكتساب اطلاعات آنان» دوستان» كتب و مجلات. ... مى باشد؛ به نظر مى رسد كه نحوه برداشت افراد 
جامعه از جنسيت و نقش جنسيتى خود سالم نيست و اين امر موجب تظاهرات مختلف, اختلالات سلامت جسمانىء روانى» عاطفى و 
اجتماعى مى شود . درايران طبق سرشمارى سال 17178 8 دختران .1-١5‏ ساله و 19/ دختران 18-14 ساله ازدواج مى كنند. يعنى 
حدود 77 دختران زير ٠١‏ سال ازدواج مى نمايند و درمعرض حاملككى زودرس و عواقب آن قرار مى كيرند. متاسفانه تنها 9*/ از 
اين افرادء از روشهاى بيشكيرى از باردارى استفاده مى كنند و يكك سوم اين نوجوانان در سال اول ازدواج باردار مى شوند . اولين 
علت مركك نوجوانان جراحات و تصادفات است. درمرحله بعدى» خودكشى و قتل قراردارد و سيس تومورهاء بيمارى هاى قلبى و 
ناهنجاريهاى مادرزادى هستند .يس بصورت خلااصه مى توان نتيجه كرفت كه توجه به مقوله بهداشت در اين سنين و بخصوص 
بهداشت بلوغ و بارورى هم اولويت بهداشتى و هم داراى نتايج طولانى مدت براى سرمايه هاى آينده و آينده سازان جوامع است. 
توجه داشته باشيم كه نوجوان در سنين بلوغ نياز مبرمى به اطلاعات صحيح در زمينه بدن و سلامت خود دارد . بديهى است اكر 
نوجوان اطلاعات صحيح رااز منابع سالم دريافت نكند» اطلاعات خود را از منابع ناسالم كسب خواهد كرد و دراين صورت 
صدمات طولانى مدت خواهد ديد. بطور كلى اين يوهش به اين مسئله نمى يردازد كه آيا عملا اختلافى همكانى ميان زن و مرد 
وجود دارد يا نه اعم ازكيفى يا كمّمى. به اين فرضيه هم نمى يردازد كه زنها بى ثبات تراز مردان هستند» نكته اى كه يبش از ارائه 
تر تكامل هستندء نكته اى كه (كه بى ثباتى كونه ها را مورد ستايش قرار مى داد) ادعا مى شده و يا اين كه كمتر بى ثبات بعداً ادعا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه وعل١‏ از ميا 


شد. اين يزؤوهش در باره حقوق زنان نيز نيستء» تحقيق در باره ريشه يابى «فميننيسم) هم نيست. به ساد كى» شرحى است در باره اين 
كه جكونه سه جامعه بدوى عقايد اجتماعى شان را در مورد خلق و خو و حقايق آشكار اختلافاتِ جنسيت درهم ادغام كرده اند. 
من اين مسئله را در جوامع بدوى مورد مطالعه قرار دادم زيرا در اينجا هم ما ماجراى تمدن را به صورت غير آشكار داريم» جوامعى 
خُرد» كه در كونه مشابه اند» ليكن در حجم و اندازه متفاوت هستندء با همان ساختار اجتماعى بيجيده مردمانى كه مانند جوامع خود 
ماء به سرمت هاى مكتوب و اختلاط و امتزاج بسيارى از در كيرى هاى سنتى تاريخى متكى هستند. من اين مسئله را در ميان قبيله كوه 
نشين و نجيب آرايش»؟ آدمخواران خشن قبيله موندوكومورء” و افراد ملايم شكارجيى سر قبيله جامبولى ؟ مورد مطالعه و يزوهش 
ثراو خاذى هريكل ازابن اانا م عاتن بهن سايعه الاي درك تفل ماقف ناسيك ا يداعنو ان موشوضى :دوع انال لد كن 
مورد استفاده قرار مى دادندء و افراد هريكك از اين قبايل مضمون متفاوتى از آن ساخته بودند. در مقايسه روشى كه آنها اختلاف 
جنسيت را عنوان كرده اند» مى توان شناخت عميق ترى نسبت به عوامل بافت جامعه يبدا كرد, كه در اصل هيج كونه ارتباطى به 
حقايق زيست شناسانه جنسيت ندارد. جامعه خود ما ازاين طرح داستانى بهره فراوان مى برد. براى جنس هاى مختلف نقش هاى 
مختلف تعيين مى كنذء از هنكام تولد از آنها رفتارهاى متفاوت توقع دارد و كل نمايش رابطه عاشقانه» ازدواج؛ و صاحب فرزند 
شدن را به كونه اى برصحنه مى آورد كه نقش هريكك بر الكويى از رفتار خاص شكل مى كيرد؛ با اين اعتقاد كه نقش ها ذاتى و 
برازنده هرجنس خاص است. ما خود كمابيش شاهديم كه اين نقش ها حتى در جوامع خود ما نيز د كركون شده اند. در يزوهش 
هايى مانند كتاب خانم ياتنام» با عنوان" بانو» "0 زن شخصيتى است با انعطاف يذيرى بى حدّ و مرز كه در هر عصر و دوره اى لباس 
خاصى براو يوشانده اند» كه براى مطابقت (خود و بدنش) با آن هركارى كرده استء ييج و تاب خورده» شق و رق شده. لاسيده و 
يا فرار كرده وليكن تمام اين بحث هاء بر سر شخصيت هاى اجتماعى نسبى اى كه به دو جنسيت محول شده نيستء بلكه بيشتر در 
نارة الكوهاق رفتارئ سطحى اى اسث كيه زثان الختصاص يافتف و ثازه تها«همه ؤنان» بلكه أكثراً زثان طيقه مرفه جامعه. و يديرش 
اين تصور كه زنان طبقه مرفه عروسكك هاى سنتى در حال تحولى هستند به عوض روشن كردن بيشتر بر ابهام اين نكته افزوده است. 
در اين ميان به نقشى كه براى مردان در نظر كرفته شده بود توجهى نشدء مردانى كه خلق شده اند تا در روند نقش خاص و مردانه 
شانء زنان را براى هوى و هوس هاى خودشانء به شكلى زنانه تر درآورند. تمام اين بحث هاى كوناكون در باره موقعيت زنان» 
شخصيت و خلق و خوى آنانء آزادى و بردكى آنهاء اصل مسثئله اى را نقض مى كند- كه همانا شناخت اين توطئه فرهنكى در 
يشت روابط انسانى است» روشى كه نقش هاى مشخص زن و مرد برمبناى آن شكل مى كيرد» اين كه نقش يسر در حال رشد 
بزهينائ تاكيك بر الكويى خخاض .و محلى شكل مئ كيرد أن نيربة هماق انذازه غير قابل تغيير انث كه تقكن دعشرات ذر حال رشك... 
... ما مى دانيم كه فرهنكك هاى انسانى همكى در يكك كفه ترازو قرار نمى كيرند» و امكان دارد كه جامعه اى به كلى مسئله اى را 
تذيدة وانكارة دن شالق دعل ذو جابعة درك الاسبغعله وا يلاوو شكل كابل سياد دا كردو اقل بدا عواق ثمرته سيكو أسث 
تصور شود مردمى كه به سالمندان احترام مى كذارند» به كودكان اهميت نمى دهند, حال آن كه افرادى مانند قبيله باتونكاء در 
افريقاى جنوبى نه به سالمندان و نه به كودكان به هيجكدام احترام نمى كذارند؛ يا همجون سرخ يوستان دشت نشين " امريكاء فقط 
كودكك خردسال و يدر بزركك را ارج مى كذارند؛ ويا همجون قبيله 8 مانو و بخش هايى از امريكاى جديد كه به كودكان بيشترين 
اهميت را مى دهند. با انتظار داشتن از اين تضادهاى ساده- كه اككر جنبه اى از زندكّى اجتماعى به نحو خاصى مقدس نيست يس 
كفر است؛ به عنوان مثال اكر مردها نيرومند اند يس زنان حتما ضعيف اند- اين واقعيت را نديده مى كيريم كه فرهنكك هاى جهان 
با انتخاب جنبه هايى عملى از زندكى انسانى كه يا آن را دست كم مى كيرند» يا برآن مُّهر تاكيد مى كذارند و يا حذف مى كننده 
آزادى عمل بيشترى را تجربه مى كنند. و با وجود آن كه هر فرهنكى به نحوى نقش زنان و مردان را مشخص كرده استء اين نقش 


ها لزوما در جهت تضاد ميان شخصيت تعيين شده زن و مرد يا برترى و يست ترى آنها نسبت به هم به وجود نيامده است. كمبود 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 10٠١‏ از ٠0نبم‏ 


منابع و جزئيات» مانع نشده تا فرهنكك ها از واقعيت هاى آشكار و جشمكير در باره سن و جنسيت به نحوى استفاده نبرند» اعم از اين 
كه مثلا در يكك قبيله فيلييينى معتقد باشند كه مردان نمى توانند رازى را سر به مُهر نككاه دارند» يا اين باور قبيله مانو كه فقط مردان 
از بازى كردن با اطفال لذت مى برندء يا اعتقاد افراد قبيله توداه مبنى براين كه خانه دارى مقدس تراز آن است كه زنان از عهده 
آن برآيندء با آرايش ها كه معتقدند سر زنان از مردان محكم تر است. در تقسيم بندى كارء نحوه يوشش.ء مَنشء اعمال اجتماعى يا 
مذهبى- كاه ققط در يكن ذو زمينه ابتهاو كاه در همه نهاك زات واهردان ان تر اجسافى آل يكديكر ممان مى شوتدة وهر 
جنسيته به دليل جنسيت خاصش مجبور است از نقشى كه به او محول شده بيروى كند. در برخى از جوامع اين قبيل نقش هاى 
اجتماعى معمولا در نوع لباس يوشيدن و كاركردن بيان مى شود بى آن كه بر تفاوت هاى ميان خلق و خوى درون تاكيدى كذارده 
شود. زنان موهايشان را بلند نكا مى دارند و مردان آن را كوتاه مى كنند» يا مردها موهايشان را فِر مى زنند و زنها سرشان را از ته 
مى تراشنده زنها دامن به تن مى كنند و مردها شلوار مى يوسندء يا زنان شلوار مى يوشند و مردها دامن به تن مى كنند. زنان مى 
بافند و مردان نه يا برعكس مردان مى بافند و زنان نه. اختصاص دادن اين قبيل قيد و بندهاى ساده در لباس يوشيدن و كاركردن 
يكك جنسيت خاص به آسانى به اطفال آموخته مى شود و فرض هم نمى شود كه ممكن اتست كودكى استثنايى به آسانى به آن 
خو نكند. 

درجوامعى كه ميان رفتار زنان و مردان تفاوت هاى شديدى قابل مى شوند به كونه اى كه فرض را بر تفاوتى اساسى در خلق و 
خوى زن و مرد مى كذارند» وضع به كونه اى ديككر است. در ميان سرخ يوستان دشت نشين داكوتاء ٠١‏ اهميت تحمل سختى و خطر 
كردن به عنوان خصوصيتى مردانه شديداً مورد تاكيد قرار مى كرفت. از اين رو از هنكامى كه يسربجه اى ينج شش ساله مى شد 
تمام تلاش آموزش خودآ كاه خانواده معطوف اين مى شد كه او مردى استوار و مقاوم بار بيايد. كوجكترين علامت ترسء كريه 
خجالت. نياز به دستى براى حمايت و يا ميل به بازى با كود كان خردسالش با دختران با قاطعيت به عنوان شاهدى مبنى بر عدم 
قابليت او براى تبديل شدن به مردى كامل تلقى مى شد. در جنين جامعه اى شككفت آور نيست كه به" برداجه"١١‏ بربخوريم» مردى 
كه داوطلبانه تلاش براى بيروى از نقش مردانه را رها مى كند, لباس زنانه مى يوشد و شغل زنان را برمى كزيند. وجود" برداجه "به 
نوبت خود براى هر يدر هشدارى بود؛ وحشت" برداجه "شدن يكك يسرء تلاش هاى اولياء را با استيصال روبرو مى كرد» كه در 
نتيجه برفشارى كه يسر را به جنان تصميمى هدايت مى كرد دوبرابر مى افزودند. فرد «همجنس خواهى» كه فاقد هركونه علا-ئم 
جسمى قابل تشخيص براى هم جنس خواهى اش باشد مدتهاست كه دانشجويان يزوهش هاى مربوط به جنسيت را سر در كم كرده 
استء كه وقتى اشكالات غددى مشهودى نمى يابند» فرضيه شرطى شدن در سنين كودكى يا هم هويت شدن با ولى جنس مخالف 
را مطرح مى كنند. در روند اين يزوهشء در فرصت هاى كوناكون به بررسى زن" مذكر "و مرد" موء نثء "كه در قبايل كوناكون 
به آنان برخورده ايم» مى يردازيم» تا دريابيم زنى با طبعى تحكم آميز هميشه به عنوان مذكر قلمداد مى شود و مردى كه طبعى 
ملا-يم دارد» فرمانبردار است» عاشق كودكان و كلدوزى است موءنث به حساب مى آيد. ... ما در اين مقاله به الكوى رفتارى 
جنسيت از ديدكاه خلق و خو مى بردازيم؛ با اين بيبش فرض فرهنكى كه برخى نككرش هاى خلق و خو مدارانه" طبيعتا "مذكر و 
وى دك "طبيها "نرولك عه در ابق ورد ظاهرا اسان هاف عدو اها بشرفهه تاتب اننا هيات كرمه كد من دائفةه 
خدايان» نحوه خوراك خوردنء و رسوم ازدواج يكك قبيله ديكر با رسوم آنها متفاوت استء و اصرارى ندارند براى كه ثابت كنند 
روش آنها درست تر و طبيعى تر استء و روش ديكر غلط و غيرطبيعى استء همان كونه هم كاه اند تمايلاتى را كه به نظر آنها 
براى زنان و مردان طبيعى به نظر مى رسدء مى تواند با خلق و خوى طبيعى زنان و مردان قبيله همسايه شان تفاوت داشته باشد. با 
وجود اين در طيفى محدود تر و با نككرشى كه كمتر از ما براهميت الهى الكوهاى اجتماعى يا بيولوزيكك تاكيد مى كذارد. هر قبيله 


نككرش مشخص و قاطعى در زمينه خلق و خو دارد و داراى فرضيه اى مبنى براين است كه هر انسانء اعم از زن يا مرد ويا هردوء 
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جكونه بايد باشد, و نيز داراى معيارى است كه بر مبناى آن افرادى كه از آن تخطى و يا سربيجى كنند داورى و محكوم نمى شوند. 
دوتا از ان قبايل تصور نمى كنند كه زنان و مردان داراى خلق و خويى متفاوت هستند. براى آنها نفش هاى اقتصادى و مذهبى 
متفاوت» مهارت هاى كوناكون» آسيب يذيرى متفاوت در مقابل سحر و جادوى شيطانى و نيروهاى مابعدالطبيعه قائل مى شوند. 
آرايش ها معتقدند كه نقاشى با رنكك فقط برازنده مردان استء و موند و كومورها ماهيكيرى را اساسا وظيفه اى زنانه مى دانند. اما 
هر كونه تصورى مبنى بر اين كه سرنخ خلق و خوى بأ لكك برتر شجاعتء ستيهند كىء عينيت» و انعطاف يذيرى» خاصٌ يكك جنس 
(در تقابل با جنس ديكر) استء. مطلقا وجود ندارد. و اين براى تمدنى كه در جامعه شناسى؛ يزشكىء اصطلاحات عاميانه: ادبيات و 
شعر و حرف هاى ركيكك اشء تفاوت اجتماعى مشخصى را بين جنسيت ها قائل مى شود (مانند جوامع ما) و معتقد است كه اين 
تفاوت اساسا ذاتى است و هر كونه انحراف از اين نقش هاى يذيرفته شده اجتماعى را نوعى غير عادى بودن موهبت هاى مادرى و يا 
بلوغ زودرس به حساب مى آورد» بسيار عجيب به نظر مى رسد. براى من هم شككفت آور بود زيرا من نيز عادت كرده بودم كه 
مردهاى با خلق و خوى" موءنث "و زنان با ذهنت" مذكر "را «انسان هاى مغشوش» بدانم. من موضوع مقاله خود را مطالعه وضعيت 
شخصيت هاى اجتماعى دو جنسيتى قرار دادم, به اين اميد كه جنين تحقيقى نكات ناشناخته اختلاف جنسيت را روشن كند. من هيج 
تصورى نداشتم كه خلق و خويى را كه ما براى يكك جنسيت ذاتى و اختصاصى مى دانيم» در عوض مى تواند كونه هاى متنوعى از 
خلق و خوى انسانى باشدء و افراد هريك از اين جنسيت هاء مى تواندء با توفيقى كمتر يا بيشتر در مورد هر فردء تا حدودى بياموزد. 
* * # اين آكاهى كه شخصيت هاى دو جنسيت محصول اجتماع هستند براى هربرنامه اى كه هدفش جامعه برنامه ريزى شده منظم 
باشد. مطلوب است. و اين مى تواند مانند شمشير دودم دو حالت داشته باشد يا جامعه را به جامعه اى انعطاف يذير و كونه كونء 
فراتر از هر آن جه كه بشر تاكنون ساخته است تقسيم كند و يا آن را به جاده باريكك و مستقيمى كه يكك جنسيت و يا هردوء مانند 
سربازان سربازخانه» خبردار و بدون حركت سر به حب و راست مجبور به ييمودن آن باشند تبديل كند... دست كم سه راه در برابر 
هرجامعه اى كه توانسته است ميزان شكل كرفتن شخصيت هاى زن و مرد را تحت شرايط اجتماعى مشخص سازد وجود دارد. دو 
راه از اين سه راه بيشتر بارها و بارهاء در تاريخ طولانى» تكرارىء و نا متفاوت نسل بشر آزمايش شده است. نخستين روش آن است 
كه شخصيت زن و مرد به وضوح و به كونه اى متضاد و مكمل هم" استاندارد "بشود به طورى كه هر نهادى در جامعه متناسب با 
آن شكل بكتيرد. اكر جامعه اى اعلام كرد كه تنها عملكرد زن مادرى و تربيت فرزند استء درآن صورت مسائل را به نحوى ترتيب 
مى دهد كه هرزنى كه از نظر جسمانى اشكالى نداشت اجبارا مادر بشود و درروند اين جريان جامعه بايد از او حمايت كند. همين 
جامعه مى تواند نظريه «جاى زنان در خانه بودن» را لغو كند. مى تواند 1 موزش زنان براى ازدواج را لغو كند و آنان را به يبر 
دغترائى ديل كند كد ازايدر ومادز رشان تكاعدا هن كنت جد تظامى اسعدادشاق ستيارى :ان زتان را كاهى توالسقك 
فعاليت هاى بيشتر و بهترى از قابليت بجه دار شدن در جهانى كه دجار كثرت جمعيت استء داشته باشند به هدر مى دهد. اين نظام 
در عين حال استعداد بسيارى از رمدانى را كه از توانائى هاى شخصيتى خاصشان مى توانستند درخانه بهتر از بيرون استفاده كنند نيز 
تلفك هي كقد اقلقك: كرانده الماامشكعن وا ووقى اسظه عشن تظافق عن كوشد 8 براق شر كردي تشتكن را كد يدافطة لسرا ذن فظر 
كرفته تضمين كندء و جنين نظامى فقط افرادى را تنبيه مى كندأ كه بر رغم تمام آموزش ها و آموخته ها شخصيت هاى تاييدشده را 
عرضه نكند. ميليون ها آدم با خوشحالى تمام به تلقى جنين روش معيار شده اى در روابط ميان زن و مرد باز مى كردندء و ما نبايد 
فراموش كنيم امكانى كه فرصت هاى بيشتر در قرن بيستم براى زنان فراهم آورده استء مى تواند لغو شود و ممكن است ما به نظام 
سخت ترى براى زنان باز كرديم. هر كاه جنين اتفاقى رخ بدهدء نه تنها اتنلاف بسيارى اززنان مستعد را در بى خواهد داشتء بلكه 
مردان بسيارى را نيز به جنين سرنوشتى دجار خواهد كرد. زيرا سخت كيرى نسبت به يكك جنسيت» كمابيش سخت كيرى نسبت به 


جنس ديككر را هم به دنبال مى آورد. تلاش هر يدر و مادر براى آموختن نحوه خاصى از نشستن» واكنش نشان دادن نسبت به توبيخ 
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يا تهديد. بازى با نقاشىء آواز خواندن يا رقصيدن زنانه به دخترى» به همان نسبت خميرمايه شخصيت برادر آن دختر را نيز شكل 
مى دهد. امكان ندارد جامعه اى مصرانه بخواهد زنان الكوى شخصيتى مشخصى را دنبال كتند» و همزمان» نسبت به فرديت بسيارى 
از مردان خشونت روا ندارد. از طرف ديكرء جامعه مى تواند روشى را دز ييش بكيرد كه به خصوص با برنامه هاى اغلب افراد 
بئيادكرا همخوانى دارد: اعتراف به اين كه مردان و زنان قادراند به همان آسانى طبق يك الكوى واحد شكل بكيرند كه طبق 
الكُوهاى متفاوت»ء به طورى كه نشود شخصيت تاييد شده هيج يكك از جنسيت ها را تشخيص داد. دخترها را مى توان درست مانند 
يسرها تربيت كرد» همان نحوه بيان» اصطلاح و حرفه ها را به آنان آموخت. اين روش احتمالا منطق توجيه كننده اعتقادى است كه 
امكانات بالقوّه اى كه جوامع كوناكون با برجسب مذكر يا موءنث مشخص مى كنند در حقيقت امكانات بالقوٌه برخى از اعضاى 
يكك جنسيت استء و به هيج وجه مربوط به يكك جنسيت خاص نيست. واكر اين را بيذيريم» آيا منطقى نيست كه معيار شدن 
مصنوعي تفاوت هاى جنسيت را كه مدتهاست ويزكى جامعه ارويا است رها كنيم؛ و اعتراف كنيم كه آنها اوهام اجتماعى هستند و 
ديكر كاربردى ندارند؟ در جهان امروزء وسايل جلو كيرى از حاملكى به زن امكان مى دهد كه برخلاف ميل خودش صاحب فرزند 
نشود. شاخص ترين تفاوت واقعى ميان زن و مرد» كه همان تفاوت قدرت جسمانى استء به تدريج اهميت خود رااز دست داده 
است. همان كونه كه تفاوت ميان قدّ مردها ديككر مشكلى واقعى نيستء و اكنون كه دعواهاى حقوقى جايكزين برخوردهاى تن به 
تن شده استء همانكونه هم تفاوت قدرت جسمانى زنان و مردان در نهادهاى فرهنككى ارزش تفسير ندارد. در ارزيابى جنين برنامه 
اى؛ ضرورى است ماهيت بهره اى را كه جامعه در بيجيده ترين شكلش به دست آورده به خاطر بسباريم. قربانى كردن وجود تمايز 
خصوصيت جنسيت مى تواند به معنى قربانى كردن در همبافتكى باشد. افراد آرايش حداقل تفاوت را ميان شخصيت بير و جوان» و 
مرد و زن قائل مى شوند. و فاقد طبقه بندى ميان درجات و موقعيت ها هستند. ما شاهد بوده ايم تمام زنان و مردانى كه در جنين 
جوامعى به تاكيدهاى ساده آن سر نمى سيارند در بهترين شرايط به سرخوردكَى هاى فردى و در بدترين شكلش به ناسازكارى 
محكوم مى شوند. انسان يرخاشجوى آرايشى نه در ادبيات» نه در هنر نه در تاريخ؛ نه در مراسم تشريفاتي افراد قبيله اش نحوه بيانى 
براى ابراز خشونتى كه از درون آرامش او را به هم ريخته است نمى يابد. فرد بازنده هم تنها كسى نيست كه نوع شخصيت خود را 
در هيج كجاى جامعه اش نمى شناسد. بلكه آدم متخ لى و بسيار هوشمندى هم كه در اساس با ارزش هاى جامعه اش هماهنكى 
دارد» كاه ممكن است از عدم تنوع و خصوصيات عميق و سادكى بيش از حد رنج ببرد. يكك يسر جوان آرايشى را كه من خوب 
مى شناختم؛ از راه حل هاى ساده و نبود شور و هيجان در فرهنكشان رنج مى برد. ودر جستجوى موادى كه تخيلش را تغذيه كنده 
ودر حسرت زندكانى اى كه امكان هيجانات شديدترى را بدهدء هيج راهى براى سيراب كردن اين نياز نمى يافت» جز به هم بافتن 
داستان هايى از غليان هاى عاطفى ناشى از ناسازكارىء غليان هايى كه با ابراز دشمنى خشم آميز نسبت به ديكران مشخص مى شدء 
جيزى كه خود او فاقد آن بود. تازه تنها فرد نيست كه رنج مى برد. جامعه نيز به همان نسبت بازنده استء و ما اين ضعف را در 
عرضه نمايش هاى موندوكومورها ديده ايم. با ايجاد محدوديت براى زنان با عنوان وسيله حفاظتي مطلوب براى هردو جنسيت» 
آرايش ها آيين «تامبران»؟١‏ خود را حفظ كرده اندء و در ميان بينندكان به حد لزوم از زنان نيز ديده مى شوند. ليكن 
موندوكومورها جنان شخصيت خاصى براى زنان و مردان در نظر كرفته بودند كه غيبت هر كروه از آنان از هر بخشى از زندكَى 
توهينى مركزا به حساب مى آمد. درنتيجه با تقاضاى هرجه بيشتر زنان براى كرفتن حق ياكشايى» و به دست آوردن اين حق» جاى 
تعجب نيست كه زندكَى تشريفاتى موندوكومورها تحليل رفته» هنرييشه ها تماشاجيان خود را از دست داده اند و يكث عامل هنرى 
در جامعه موندوكومورها در حالٍ از بين رفتن است. يس قربانى كردن تفاوت جنسيت به معناى از دست رفتن همبافتكى در جامعه 
انجاميده است. همين طور است در جامعه خود ما. تاكيد براين كه در جامعه هيج كونه تفاوت ميان جنسيت ها وجود ندارد» آن هم 


جامعه اى كه هميشه به اين تفاوت اعتقاد داشته و برآن مُبتنى بوده همان اندازه يكنواخت كردن تدريجى شخصيت هاست كه اصرار 
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بر وجود تفاوت هاى زياد ميان آنها. و زمانى كه كروه حاكم مى كوشد شخصيت اجتماعى جديدى را به وجود بياورد اين وضع به 
خصوص در سنت هاى در حال د كركونى بيشتر صادق است؛. وضعيتى كه امروزه در بسيارى از كشورهاى ارويايى شاهد آن 
هستيم. به عنوان نمونه» ييش فرض رايج را در نظر بككيريد كه زنان بيش از مردان ضد جنكك هستندء و هركونه تاييد آشكار جنكك 
براى زنان وحشتناكك تر و منزج ركننده تراست از مردان. زنان در لواى اين يبشفرض مى توانند براى صلح فعاليت كنند بدون آن كه 
با سرزنش هاى اجتماعى جامعه اى روبرو بشوند كه بلافاصله برادران و شوهران آنان را كه به همان اندازه در تبليغ صلح سهيم بوده 
اند مورد انتقاد قرار مى دهد. اين باور كه زئان طبيعتا بيشتر به صلح علاقمند هستند بى ترديد ساختكى استء و بخشى است از كل 
اسطوره اى كه معتقد است زنان از مردان نرم خوتراند. حال در تضاد با اين نظريه بككذاريد تصوّر امكان موجوديت اقليت قدرتمندى 
را بكنيم كه مايل باشد تمام جامعه يكيارجه جنكجو باشد. يكك راه انجام اين نظريه اين است كه اصرار كنيم هدف ها و علايق 
زنان» مشابه مردان استء و زنان نيز همانند تمام مردان لذتى خونخوارانه از آمادكى براى جنكك مى برند. تاكيد بر ديد كاه مخالف» 
مبنى براين كه زن در مقام مادر بر زن در مقام شهروند برترى اين دارد كه دست كم ترمزى است در مقابل اضطراب جنككء مانعى 
است در مقابل هيجانٍ يكبارجه اى كه تمام نسل جوان را در بر مى كيرد. جنانجه كشيش ها هم به طور حرفه اى به ايمان نسبت به 
صلح متعهد بشوندء نتيجه مشابه همان مثال بالا خواهد شد. حال ممكن است خصومت نسبى اعضاى كليسا با تجويز اين نقش 
مسالمت آميز آزرده ويا ارضا بشودء به هرحال اعتراض و نارضايتى خاصى در جامعه يديد خواهد آمد. يكسان كردن خطرناكك 
ذهنياتى كه هرنوع كجروى را منع مى كند زمانى شديد تر مى شود كه نه سن نه جنسيت و نه اعتقادات مذهبى هيج يكك نتواند 
افرادى را مختر كند كه نظريات اقليت داشته باشد. از طرف ديكر حذف تمام سدهاى اقتصادى و قانونى برعليه شركت زنان در 
جهنان همسان با مردان نيز خود به خود مى تواند نوعى حركت يكسان كننده در جهت از ميان بردن تنوع در كرايش هاى ذهنى 
محسوب بشود كه محصول عزيز دردانه تمدن است. جنين جامعه يكسانى» كه درآن مردان» زنان» كود كان» كشيش هاء و سربازان 
هعمكى با يكك سلسله ارزش هاى تغيير نايذير و مُنسجم تعليم مى يابند؛ بالاجبار آن انحطاطى را يديد مى آورد كه در ميان آرايش 
ها و موندوكومورها يافتيم؛ فردى كه بدون در نظر كرفتن جنسيت يا حرفه» عصيان مى كند جون از نظر خلق و خو قادر به يذيرفتن 
تاكبدهاى يكف جانبه فرهتكشن تبسث. درست اسث كه ابن قبيل اقراد تكرو كه به كونه اى مخض ان لحاظ نقش روسن سد 
ناسا زكارند» از بين مى روندء ليكن دانشى كه امكان وجود نوع ديكرى از ارزش را ثابت مى كند نيز همراه آنها نابود مى شود. 
حذف تفاوت ها در شخصيت هاى مورد تاييد مردان وزنان تا آنجا كه معنى اش حذف هركونه بيان نوع شخصيتى باشد كه زمانى 
منحصراً زنانه يا منحصراً مردانه محسوب مى شدء زيانى اجتماعى است. همان كونه كه در مراسم و اعياد» يوشش متفاوت زنان و 
مردان به زيبايى و جذابيت موقعيت مى افزايد» اين جذابيت در موارد غير مادى هم صادق است. جنانجه لباس يوشيدن فى نفسه 
كونه اى نماد استء و مثلا نرمى شال يكك زن به عنوان خصوصيت شناخته شده اى در او به حساب مى آيدء درآن صورت كل 
روابط انسانى طول و تفصيل بيشترى مى يابد» و از بسيارى جهات ياداشمند تر خواهد بود. شاعر جنين اجتماعى» عفت و ياكدامنى 
را تحسيق مى كتده ار حمة عفث و باكتدامتق زثاثه راء كه در غير اين ضورت ذر جامغه ا رماتشهرق كه هيحكرله تفاوتى راميان 
شخصيت زنان و مردان قايل نمى شود سهمى نداشته باشد. در حدّى كه هر اجتماعى برتفاوت ميان انواع شخصيت تاكيد مى 
كذارد؛ به طورى كه هر كروه سنى خاص يا طبقه خاص و يا كروه جنسى خاص بتواند هدف هايى را دنبال كند كه در جوامعى 
ديكر مجاز نباشد يا مورد توجه قرار نككيرد» مشاركت هريكك از افراد جامعه در امور آن به مراتب غنى تر خواهد بود. اختصاص 
دادن تحكم آميز نوعى لباس خاصء شيوه هاى خاصء واكنش هاى اجتماعى خاصء به افرادى كه در طبقه اجتماعى خاصى متولد 
شدة باشقده از حشيى خاض باشعده يا رتكف خاصى ذاشعه باشند» ويا كسائى كه در رؤز خاصى از هقته متولد شده باشتد نا 


خصوصيات جهره خاصء همه و همه ناقض موهبت استقلال افراد استء اما البته سبب غنى شدن فرهنكك مى شود. افراطى ترين 
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جامعه اى كه كسترش بيجي د كَى عظيمى را به بهاى از دست رفتن فرديت اشخاص به دست آورده هندوستان تاريخى استء كه 
هزاران ويكى رفتارى» كرايش هاى ذهنىء و حرفه اى را به صورت انعطاف نايذيرى با تصادف تولد درهم آميخته است. در آنجا 
به هر فرد تضمينى در مورد يكك سلسله نقش ها و ياداش متولد شدن در يكك جامعه بسيار درهم ييجيده داده مى شدء اكر همه 
تضمين بيجار كى. از آن كذشته» زمانى كه موقعيت كجروي فردى را درجوامع تاريخى در نظر مى كيريم» متوجه مى شويم آنان كه 
در جوامع ييجيده با جنسيت و طبقه عوضى متولد شده اند براى امكان رشد شخصيتشان داراى وضعيت بهترى هستند تا افراد مشابه 
آنها در جوامع ساده كه كاربردى براى موهبت خلق و خوى خاص آنها ندارد. زنى خشن» در جامعه اى كه خشونت را مختص 
مردان مى داند اشرافزده اى ير شر و شور در فرهنككى كه بروز عواطف را مختص طبقه رعايا مى داند» فردى (مسيحى) كه شديداً به 
مناسكك مذهبى متمايل است در كشورى كه نهادهاى كاتوليكك هم دارد» يروتستان بار مى يد هريكك از اين افراد مى توانند بروز 
احساساتى را كه خود از ابرازش منع شده اند در كروهاى ديكرى از اجتماع بينند. و فرد در ميان اين كروه هاء به صرف وجود جنين 
ارزش هايى كه براى او مطلوب است ولى به دليل تصادف تولد برايش دست نيافتنى استء مى تواند نوعى حمايت بيابد.ا ين براى 
كسى كه به نقش تماشاكرى عاريتى اكتفا كند و يا از دارا بودن وسائلى كه تخيلش را بيروراند راضى شود مى تواند كافى به نظر 
برسد. اينها مى توانند مثلا در طول يكك ره از يياده رو» يا در ميان تماشاكران يكك تثاتر يا در شبستان يكك كليساء شاهد تجربه اى 
باشند كه شخصا از بيان مستقيم اش منع شده اند. براى كسانى كه زندكى عاطفى شان دجار قحطى استء سينما جايكزين ناشيلنه 
اى است ولى در جوامع يبجيده تر براى فردى كه از جنسيت يا طبقه يا كروه حرفه اى خودش بيرون افتاده امكانات جبران كننده 
ظريفترى در هنر و ادبيات» وجود دارد. با وجود اين» سازكارى جنسيت مسئله تماشاكر بودن نيستء بلكه موقعيتى است كه منفعل 
ترين افراد نيز اكر بخواهند در زندكّى روزانه سهمى داشته باشند» بايد در آن شركت كنند. در حالى كه محاسن بيجي د كَى ها را در 
مى يابيم- همان ماجراهاى جذاب و جالبى كه براساس تصادف تولد شكل مى كيرند- بهتر است از خودمان ببرسيم: آيا بهاى بيش 
ازحد ستكينى را نبايد بيردازيم؟ آيا نمى شود زيبايى و تناقضى را كه در ييجيدكى وجود دارد به نحوى ديكر به دست آورد؟ اكر 
اصرار جامعه بر تفاوت شخصيت دو جنسيت حاصلش اين همه اغتشاش استء اين همه كجروى هاى غم انككيز اين همه اختلال 
جهت يابى» آيا مى شود جامعه اى را مجسم كرد كه اين تمايزها را كنار بككذارد بى آن كه ارزش هايى را كه هم اكنون بر آنها 
متكى استء از دست بدهد؟ بياييد فرض كنيم كه به جاى طبقه بندى اى كه اساس طبيعى جنسيت و نرْاد قرار كرفته» جامعه اى مى 
آمد واين اساس را برمبناى رنكك جشم قرار مى داد. و حكم مى كرد كه تمام افراد جشم آبى نرمخوء فرمانبردار» و نسبت به نياز 
ديكران جوابكو باشند, و تمام افراد جشم قهوه اى متكبر» مستبدء خود خواه؛ و هدفمند. دراين صورت دو زمينه احتماعى مكملٍ در 
هم بافته يديد مى آمد- فرهنكك آن جامعه در هنر» مذهبء روابط رسمى فردىء به جاى يكك جريان داراى دو جريان مى شد. يكى 
زنان جشم آبى و مردان جشم آبى» كه معنايش اين بود كه زنان نرمخوي" مادرانه "و مردان نرمخوى" مادرانه "مى داشتيم. مردى 
جشم آبى ممكن بود با زنى كه با شخصيت مشابه خودش يرورش يافته بود ازدواج كندء يا با زنى جشم قهوه اى كه با خصوصياتى 
درست برعكس خود او رشد كرده بود. درآن صورت يكى از كرايش هاى نيرومندى كه دليل همجنس خواهى است از بين مى 
رفت» كرايش عشق ورزيدن به شخص همجنس به عوض شخصى از جنس مخالف. خصومت ميان دو جنسيت به روش هاى 
متفاوتى در هم بافته مى شد. و ازدواج هاى متشابه» و دوستى هاى مبتنى بر نياز متضاد لزوماً دجار نقطه ضعف ناسازكارى هاى 
روحى جنسى نمى شد. فرد البته همجنان از نطر رجحان خلق و خوى اش دجار سرخوردكى مى شدء زيرا دراينجا شاخص بى ربط 
رنكك جشم بود كه نحوه آموزش و نككرش او را تعبين مى كرد. در اين صورت هر فرد جِشم آبى مجبور به فرمانبردارى و اطاعت 
بود وهرآينه اثرى از خصوصياتى را كه منحصر به جشم قهوه اى ها بود از خودش بروز مى داد ناسازكار اعلا-م مى شد. هرجند 
بزركترين خسارت اجتماعى كه حاصل طبقه بندى شخصيت برمبناى جنسيت بود در اين اجتماع كه طبقه بندى را بر رنكك جشم بنا 
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نهاده بود ديده نمى شد. روابط انسانى» و به خصوص روابطى كه بر مبناى جنسيت بود به كونه اى مصنوعى دجار اختلال نمى شد. 
ليكن كزينش جنين روشىء يعنى جايكزينى رنكك جشم به جاى جنسيت به عنوان بى بناى آموزش كودكان و تقسيم آنها به 
كروهايى با شخصيت هاى متفاوت» هرجند ييشرفت قابل ملاحظه اى نسبت به طبقه بندى جنسيت دارد» طنزى است در باره تمام 
تلاش هايى كه جامعه در طول تاريخ انجام داده است تا نقش فرد را برحسب جنسيتء رنكك يوستء تاريخ تولدء يا فرم سرء 
مشخص بكند. معهذاء تنها راه حل مسثئله» بين يذيرش يكسان كردن تفاوت جنسيت به بهاى از دست دادن خوشبختى فرد و 
سازكارىء و از بين بردن اين تفاوت ها به بهاى نهايى از بين رفتن ارزش هاى اجتماعى نيست. يكك تمدن انككيزه هايش را از جه 
جيزهايى مى تواند بككيرد؟ با شناسايى موهبت هاى خُلقى متنوع و يرورش دادن آنها و مشخص كردن جايكاهى براى آنها و نه لزوما 
از طبقه بندى هاى ساده اى مانند سنت يا جنسيتء نؤاد يا وضعيت توارث در شجره نامه خانوادكى اين تمدن مى تواند جامعه را 
برمبناى امكانات بالقوه متفاوتى كه هم اكنون مى كوشد به نحوى مصنوعى در برخى از كود كان سركوب كند و در بعضى ديكر به 
كونه اى مصنوعى به وجود بياورد» بنا كند. از ديد كاه تاريخى» كاهش سخت كيرى در طبقه بندى ميان جنسيت هاء در زمان هاى 
كوناكون رخ داده استء و آن يا با يديدار شدن يكك رده بندى مصنوعى و يا با شناخت تفاوت هاى فردى واقعى اتفاق افتاده است. 
كاه تصور موقعيت اجتماعى قراتر از رده بندى جنسيت قرار كرفته. در جامعه اى كه درجه بندى هاى تمكن و مقام ضوابط اصلى 
استء زنان متمكن و صاحب مقام به جنان تكبرى نائل آمده اند كه در ميان فقرا و طبقات يائين هردو جنسيت از آن محروم بوده 
اند. حقيقت اين است كه هرجند جنين جابجايى كامى در جهت بيشبرد آزاد سازى زنان بوده استء وليكن در بيشبرد آزادي بيشتر 
براى استقلال فرد نبوده» زنان جندى از تشخص طبقه بالا بهره برده اند اما در مقابل» بسيارى از مردان و زنان محكوم به شخصيتى 
بوده اند كه ويزكى فرمانبردارى و وحشت است. اين قبيل جابجايى ها فقط به مفهوم جايكزين كردن يكك معيار اجبارى با معيارى 
مشابه است. يكك جامعه جه هنكامى كه مُصر باشد تنها مردان قادر به شجاعت اند و يا افراد صاحب مقام مى توانند داراى قدرت 
باشند به يكسان غير واقع كراست. از بين بردن يكك تقسيم بندىء مثلا تفاوت ميان جنسيت هاء و جايكزين كردن آن با تقسيم بندى 
ديكرء مثلا تفاوت ميان رده بندى ها راء نمى توان ييشرفت به حساب آورد. كه فقط عدم ارتباط را از نقطه اى به نقطه ديكر منتقل 
مى كند. و در اين ميان افرادى كه در طبقات بالا متولد شده اند بى جون و جرا به قالب خاصى از شخصيت شكل مى كيرند»» آن 
جنان متكبر و يّر نخوت كه باز براى برخى از آنان شكل مطلوب نيستء حال آن كه افراد متكبر در ميان فقراء در حال آموزش 
ديدن براى فرمانبردارى و اطاعت كردن» خون خونشان را مى خورد. در يكك كفه ترازو يسر جوان نرمخو و مظلوم يدر و مادرى 
يولدار قرار دارد كه مجبور به رهبرى كردن است,ء و در كفه ديكر بجه ستيهنده و جسور خانواده اى فقير كه محكوم به موقعيت 
طبقاتى اش مى باشد. اككر هدف ما بيان فرديت بيشتر براى خلق و خوى فردى استء و نه جهت كيرى دوآتشه از جنسيت ويا 
سرنوشت اشء بايد بيشرفت هاى تاريخى اى را كه به آزادى برخى زنان كمكك كرده استء به عنوان يبشرفت هايى كه با خسارت 
هاى بزركك اجتماعى توام بوده استء قلمداد كنيم. راه ديككرى كه رده بندى تفاوت جنسيت انعطاف يذيرى بيشترى مى يابد» از 
مى شود و دست آوردهاى آن براى جامعه و فرد بسيار عظيم است. آنجا كه نويسندكى به عنوان يكك حرفه يذيرفته شده استء 
بدون درنظركرفتن جنسيت نويسنده و فقط برمبناى قابليت تمام» درآن صورت افرادى كه مى نويسندء لزوما به دليل جنسيت شان از 
نويسندكى محروم نمى شوندء و جنانجه نويسنده هستندء لزوما نبايد در زنانكى يا مردانكى خود ترديد كنند. حرفه اى كه در مورد 
استعداد» ويذْكّى جنسيت را ملاكك قرار ندهد» اكنون مى تواند از دو برابر امكانات بالقوه هنرمندان استفاده كند. و در اينجاست كه 
ما مى توانيم بي بناى جامعه اى را بككذاريم كه تفاوت هاى واقعى را با تفاوت هاى اجبارى جايكزين كرده است. بايد توجه بكنيم 


دون زرده عدف ا مقرو عن مشنيتك وثؤاة تيز همان امكانات بالقوه وجوه دازف وشسلن يس اسل درك كران دى شود ولن 
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هنوز يرورش نيافته از بين ميرود» زيرا جامعه اين امكانات را نمى يذيرد. همانكونه كه اكنون جامعه كاريرد هر هنرى را يراى اعضاى 
هردو جنسيت مجاز داشته استء همانطور نيز مى تواند كسترش بسيارى از استعدادهاى با خلق و خوى متضاد را نيز براى هرجنسيت 
مجاز بشمارد. مى تواند تلاش هاى كوناكونش را براى جنككجو بار آوردن يسرهاء و مطيع كردن دخترها رها كندء يا تمام كودكان 
رابه جنكك وادار ويا در عوض نهادهاى آموزشى ما رابه شكلى ذرآورد كه اكر يسرى قابليت رفتارى مادرانه داشت امكان 
يادكيرى بيابد» و به همان نسبت دخترى كه كارايى متضاد آن را نشان مى دهدء كه با جنكيدن برعليه موانع برانكيخته مى شود هم 
امكان يرورش بيدا كند. دراين جامعه. هيج مهارت» هيج استعداد خاصء هيج تخيل خلاق يا تفكر قاطعى ناشناخته نمى ماند صرفا 
به اين دليل كه كودك صاحب آن به اين يا آن جنسيت تعلق دارد. هيج كودكى بى رحمانه طبق يكك الككوى رفتارى خاص شكل 
ننى كيرذه بلكنه دن عقيناتى كه فو عح اس هر قرؤ وا مكر ساذة الكوي :زا كه نا اسهد ادها كن معاست ثر اس ير كر يفده 
الكوهاى كوناكونى وجود خواهد داشت. جنين جامعه اى دست آورد هزاران سال را كه در طى آن يكسانى تفاوت ها را ساخته 
است فدا نخواهد كرد .دست آوردهاى اجتماعى سرجاى خود محفوظ خواهند ماند» و ه ركود كك براساس خلق و خوى واقعى اش 
مورد تشويق قرار مى كيرد. آنجا كه ما اكنون الككوهاى رفتارى خاص براى مردان و زنان داريم» آنكاه الكوهايى خواهيم داشت كه 
علا-ئق فرد را با انواع امتيازها بيان مى كند. اصولى اخلاقى و نمادهايى اجتماعى وجود خواهد داشت» كونه اى از هنر و روشى از 
زندكى كه مطلوب هريكك از اين امتيازها باشد. از نظر تاريخىء فرهنكك ما براى آفرينش ارزش هاى متضاد و غنى» متكى به 
بسيارى تفاوت هاى مصنوعى بوده است؛ كه شاخص ترين آنها جنسيت است. تنها با حذف اين تفاوت ها نيست كه اجتماع 
الكوهايى به دست مى آورد كه هر استعداد فردى مقام خود را بيابد به عوض آن كه احباراً به قالبى ناجور درآيد. اكر در بى يافتن 
فرهنككى غنى تر هستيم» غنى از نظر ارزش هاى متفاوتء بايد لزوما تمام كستره امكانات بالقوه انسانى را بشناسيم و درنتيجه ساختار 
اجتماعى مان با اجبار كمتر توام باشد. ساختارى كه قابليت هاى كونه كون انسانى درآن مقامى مناسب مى يابد. 


شرح زندكانى حضرت محمد 
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بازنكرى متن كتب:داود حيدرى وعتى اكبر هراتيبجاب ششم:زمستان ١٠787‏ تيراز: ٠٠0/اجلدبهاء: 67٠١‏ ريالليت وكرافى وجاب و 
صحافى :سازمان جاب دانشكاه آزاد اسلامى «شرح زند كانى حضرت محمد (ص "اين كتاب از فرازهايى ازتاريخ ييامبر اسلام اثر 
استاد كرامى آيه ا... جعفر سبحانى تلخيص شده است.به خوانند كان ارجمند توصيه مى شود براى كسب اطلاعات بيشتر از زندكانى 
بييامبر اكرم (ص) اصل كتاب را مطالعه فرمايند .ميلاد ييامبر (ص)بازكشت به آغوش خانواده دوران جوانيازدواج ييامبر با خديجه 
ازدواج تتا بعتندعوت سرّى - دعوت خويشاونداندعوت عمومينخستين هجر تمحاصره اقتصاديم ركك ابوطالب سفرى به طائفييمان 
عقبهس ركذشت هجرتمسجدء مركز جنبش هاى اسلاميجنكك بدر يكانه بانوى اسلام ازدواج مى كنددفاع از حريم آزاديغضوه بنى 
نضيرغزوه خندقيك سفر مذهبى و سياسيبيامبر (ص) رسالت جهانى خود را اعلا-م مى كندكانون خطر يا در آهنين خيبرعمرة 
قضاء جنكك موته فتح مكهعام الوفودغزوة تبوكقطعنامه روز منيهيئت نمايندكى نجران در مدينهحجه الوداعنامه اى كه نوشته نشد 
«فصل اول» ميلاد ييامبر (ص)هنكام ولادت آن حضرت. ايوان كسرى شكاف و جند كنكره آن فروريخت؛ آتش آتشكده فارس 
خاموش شد ؛ درياجة ساوه خشكك كرديد؛ بت هاى بتخانة مكه سرنكون شد ؛ نورى از وجود آن حضرت .ء به سوى آسمان بلند 
شد كه شعاع آن فرسئككها راه را روشن كرد ؛ انوشيروان و مو بدان خواب وحشتناكى ديدند ؛ آن حضرت ختنه شده و ناف بريده به 
دنيا آمد و كفت : آيه قرآنى«الله اكبر و الحمدلله كثيراً سبحان الله بكرءً و اصيلا. ابيامبر (ص) در عام الفيل و سال 21١‏ ميلادى 


متولد شدند. آن حضرت در هفدهم ماه ربيع الاول » روز جمعه » يس از طلوع فجر جشم به جهان كشود و مشهور ميان اهل تسنن 
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اينست كه ولادت آن خضرت . در روز دوشنبه دوازدهم همان ماه اتفاق افتاده است .آن حضرت از دوران كودكى دو نام داشت و 
مردم او را با هر دو نام خطاب مى كردند.يكى محمد كه جد بزركوارش عبدالمطلب براى او انتخاب كرده بود و ديكرى احمد كه 
مادرش آمنه او رابه آن ناميده بود .دوران شيرخواركى ييامبر (ص)نوزاد قريش فقط سه روز از مادر خود شير خورد ويس ازاو 
دو زن ديكر به افتخار دايككى بيامبر نايل شده اند: نام دايه هاى اين حضرت ثوبيه و حليمه نام داشت كه از اهل قبيله بنى سعد 
بود.علت اينكه اورا به ديكر دايككان ندادندء اين بود كه نوزاد قريش يستان هيج يكك از زنان شيرده را نككرفت . سرانجام حليمه 
سعديه آمد يستان او را مكيد. در اين لحظه وجد و سرور خاندان عبدالمطلب را فرا كرفت. عبدالمطلب , رو به حليمه كرد و كفت : 
«از كدام قبيله اى؟ كفت از : بنى سعد . آفرين! آفرين! دو خوى يسنديده و دو خصلت شايسته : يكى سعادت و خوشبختى و ديكرى 
حلم و بردبارى.» «فصل دومابازكشت به آغوش خانوادهحليمه؛ دايهُ مهربان » از محمد (ص) محافظت كرد ودر تربيت و يرورش 
اوكوشيد. سيس اورا به مكه آورد ومحمد (ص) مدتى نيزآغوش كرم مادررا ديد و تحت سريرستى جد بزركوارخود قراركرفت 
.سفرى به يثرب و مركك مادرآمنه» مترصد فرصت بود كه يثرب برود وآرامكاه شوهرخود را ازنزديكك زيارت كند. با خود فك ركرد 
فرزندش بزركك شده است و مى تواند در اين راه شريكك غم او كردد. آنان با ام ايمن راه يثرب را بيش كرفتند ويكك ماه تمام 
درآنجا ماندند. موقع مراجعت به مكه محمد(ص) مادرعزيزخود را درميان راه »درمحلى بنام ابواء از دست داد . اين حادثه محمد را 
بيش از ييش » در ميان خويشاوندان عزيز و كرامى كردانيد و فزون ازحد موردعلاقه عبدالملب قرار كرفت. از اين جهت اورا ازتمام 
فرزندان خود بيشتردوست مى داشت و برهمه مقدم مى شمرد .قرآن مجيد , دورةٌ يتمى ييامبر را درسورة الضحى ياد آور مى شود و 
مى كويد :١الم‏ يجدك يتيماً فآوى » ( مكر تو را يتيم نيافت و يناه داد؟) مركك عبدالمطلبهشت بهار از محمد نكذشته بود كه 
عبدالمطلب رااز دست داد مركك عبدالمطلب آن جنان روح وى را فشرد كه در روز مركك او تا لب قبر اشكك ريخت. سريرستى 
ابوطالبابوطالب » روى علل افتخار سريرستى ييامبر را بر عهده كرفت . زيرا ابوطالب با عبدالله يدر محمدء از يكك مادر بودند و 
شخصيتى بود معروف به سخاوت و نيكو كارى . از اين لحاظ » عبدالمطلب او را براى نككهدارى نوه ارجمند خود بركزيد.«فصل 
سومادوران جوانى در جبين عزيز قريش ., از دوران كودكى و جوانى » آثار قدرت و شجاعت ؛ صلابت و نيرومندى نمايان بود وى 
در سن يانزده سالككى . در يكى از جنككهاى قريش با طايفه هوازن كه آن را حرب فجار مى نامند » شركت داشت . كار او در جبهه 
رزم » اين بود كه تير به عموهاى خود ميرساند «فصل جهارم» ازدواج ييامبر اكرم (ص) با خديجهمحركك خديجه براى ازدواج با 
امين قريش يكك سلسله جهات معنوى بود » نه جنبه هاى مادى.ورقه » عموى خديجه ء از دانايان عرب بود و اطلاعات فراوانى دربارة 
كتب عهدين داشت و مكرر مى كفت كه : مردى از ميان قريش » از طرف خدا براى هدايت مردم برانكيخته مى شود و يكى 
ازثروتمندترين زنان قريش رامى كيرد و جون خديجه ثروتمند ترين زنان قريش بود ؛ از اين لحاظ كاه و بيكاه به خديجه مى كفت 
: روزى فرا رسد كه تو با شريفترين مرد روى زمين وصلت مى كنى إخديجه » شبى درخواب ديد : خورشيد بالاى مكه جرخ خورد 
و كم كم يايين آمد و در خانة او فرود آمد . خواب خود را براى ورقه نقل كرد . وى جنين تعبير نمود : با مرد بزركى ازدواج 
خواهى نمود كه شهرت او عالم كير خواهد بود.افصل ينجم» ١‏ ازدواج تا بعثت دوران جوانى ييامبر (ص) ييامبر (ص) بسان مردان 
عاقل و كارآزموده كار مى كرد . هميشه از خوشكذرانى و ببخبرى كريزان بود . يبوسته بر سيما » آثار تفكر و تدبر داشت و براى 
دورى از فساد اجتماع » كاهى مدتها در دامنة كوهها . ميان غار » بساط زندكى را يهن مى نمود و در آثار قدرت و صنع وجود به 
مطالعه مى يرداخت .در مواقع قحطى و كم بارانى » كاهى مادر رضاعى او حليمه به ديدار فرزند خود مى آمد. رسول كرامى (ص) 
عباى خود را زير ياى او يهن مى نمود و به ياد عواطف مادر خود و آن زندكّى ساده مى افتاد و سخنان او را كوش مى داد » موقع 
رفتن آنجه مى دانست به مادر خود كمكك مى كرد.فرزندان اواز خديجههمسر جوان قريش » براى او شش فرزند آورد . دو يسر كه 
بزركتر آنها قاسم بود و سيبس عبدالله كه به آنها طاهر و طبيب مى كفتنند و جهار تاى آنها دختر بود. ابن هشام مى نويسد: 
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بزركترين دختر او رقيه » بعداً زينب وام كلثوم وفاطمه بود . فرزندان ذكور او» تمام بيش از بعثت بدرود زندكى كفتنند ؛ ولى 
دختران دوران نبوت او را درك كردند.خويشتن دارى ييامبر» در برابر حوادث زبانزد همه بود. حتى عربى از جهل و نادانى به مبانى 
اسلام » به كريه كردن او اعتراض نمود بيامبر (ص) فرمود : يكك جنين كريه رحمت است . آنككاه افزود : آنكس كه رحم نكندء 
مورد ترحم قرار نمى كيرد. آثين او بيش از بعثتاو از لحظه اى كه از مادر متولد شد» تا روزى كه به خاكك سيرده كرديد؛ جزء 
خداى يكتا رت نيرستيد. سريرستان او مانند عبدالمطلب و ابوطالب » همككى موحد و خدايرست بودند. به ياد داريد كه در موقع 
حمله سياه فيل » عبدالمطلب حلقه كعبه را به دست كرفت و با خداى خود ف بسان يكك موحد به مناجات يرداخت و كفت: خدايا 
جزء تو به كسى اميدوار نيستم .بهترين كواه بر يكتا يرستى او» همان اعتكاف او قبل از بعثت در غار حراء است . سيره نويسان» 
همككى اتفاق نظر دارند كه رسول كرامى (ص) » سالى جند بار در غار حراء به عبادت خدا مى يرداخت . اميرمومنان (ع) در اين 
مورد مى فرمايد : ييامبر در هر سال » در كوه حراء اقامت مى كزيد ؛ من او را مى ديدم و جزء من كسى او را نمى ديد.امين قريش 
در كوه حراءكوه حراء عباد كاه عزيز قريش است . او شبها و روزها » بيش از آنكه به مقام رسالت برسد » در اين جا بسر مى برد. 
وى » اين نقطه دور از غوغا را به منظور عبادت و يستش انتخاب كرده بود . تمام ماه رمضانها را در اين نقطه مى كذراند و در اين 
ماه كاه به كاهى به آنجا يناه مى برد.آغاز وحيفرشته اى از طرف خدا ما مور شد. آياتى جند به عنوان طليعه وآغاز كتاب هدايت 
وسعادت » براى امين قريش بخواند تا او را به كسوت نبوت مفتخر سازد. آن فرشته» همان (جبرئيل) و آن روز همان روز بعثت 
بود.در روز مخصوصى فرشته اى با لوحى فرود آمد و آن را در برابر او كرفت و به او كفت :«اقرء» يعنى بخوان. او از آنجا كه امى و 
درس نخوانده بود .ياسخ داد كه من توانايى خواندن را ندارم . فرشته وحى او را سخت فشرد ؛ سيس درخواست خواندن كرد و 
همان جواب را شنيد » فرشته بار ديكر ء او را سخت فشار داد » اين عمل سه بار تكرار شد و يس از فشار سوم ناكهان در خود 
احساس كرد مى تواند لوحى كه در دست فرشته است ., بخواند. در اين موقع آيات را كه در حقيقت ديباجه كتاب سعادت بشر 
بشمار مى رود » واينكك ترجمه آيات:«بخوان به نام يرورد كارت كه جهان را آفريد»كسى كه انسان رااز خون بسته خلق كرد 
بخوان و برورد كار تو كرامى است آنكه قلم را تعليم داد و به آرامى آنجه را كه نمى دانست آموخت.اجبرئيل مأموريت خود را 
انجام داد و ييامبر يس از نزول وحى » از كوه حراءيايين آمد ؛ و به سوى خانه خديجه رهسيار شد. نخستين مرد و زنى كه به ييا مبر 
(ص) ايمان آوردنداز مسلمات تاريخ اين است كه : خديجه نخستين زنى است كه به او ايمان آورده است. و نخستين كسى كه از 
مردان ايمان به ييامبر (ص) آورد على بود. على (ع) خود را در خطبه در اين باره مى فرمايد : در آن زمان » اسلام در خانه اى نيامده 
بود مككر خانه رسول خدا و خديجه و من سوم ايشان بودم ؛ نور وحى و رسالت را مى ديدم و بوى نبوت را استشمام مى كردم. 
«فصل ششم» دعوت سرى - دعوت خويشاوندان ييامبر كرامى سه سال تمام به دعوت سرى يردخت و در اين مدت به جاى توجه به 
عموم مردم » به عنايت نمود . مصالح وقت ايجاب مى كرد كه او دعوت خود را آشكار نسازد و با تماس هاى سرىء كروهى را به 
آثين خود دعوت نمايد و همين دعوت يرى بود كه توانست جمعى را به آثين توحيد جلب كند.سران قريش در اين سه سال » 
مشغول خوشكذرانى و سرمست عيش و نوش بودند ؛ در حالى كه كم بيش از دعوت سرى رسول خخدا آكاهى يافته بودند ولى 
كوجكترين واكنشى نشان نداده و جسارتى2 نمى كردند. سرا قريش» در ظرف اين سه سال كوجكترين جسارتى نسبت به ييامبر 
نمى كردند و يبوسته »ادب و احترام او را نككاه مى داشتند . ولى از روزى كه دعوتهاى خصوصى (دعوت خويشاوندان) و عمومى 
آغاز كرديدو انتقاد اواز بتان واز آثين و روشهاى ضد انسانى آنها بر سر زبانها افتاد» بيدارى قريش نيز آغازكرديد. بنا براين 
مخالفتها و مبارزه هاى سرى و علنى شروع شد. بيان و كفتار بيامبر در حد كمال بود ولى در نخستين دوره هاى دعوت فاقد نيروى 
دفاعى بود. زيرا در ظرف اين سه سال »فقط موفق شده بود كه قريب جهل نفر را در حوزه سرى مومنان درآورد. ازاين نظرء براى 


بدست آوردن يكك خط دفاعى » خويشاوندان خود را بيش از دعوت عمومى » به آثين خود خواند و از اين راه توانست نقص نيروى 
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ذفاعى را برطرف كرذة وسككرمهمن را دن برابر هر كوثة احعمالى به دست اورد. از انتزو + خداي يز ركف با خطاب زير يياميررا 
موظف به دعوت خويشاوندان كرد و فرمود ١:‏ و انذر عشيرتكك القربين» (خويشاوندانتزديك را از عذاب الهى بترسان) طرز دعوت 
خويشاوندانييامبر به على بن ابى طالب كه آن روز سن اواز سيزده يا يانزده سال تجاوز نمى كرد » دستور داد كه غذايى آماده كند 
و همراه آن شيرى نيز ترتيب دهد . سيبس جهل و ينج نفر از سران بنى هاشم را دعوت نمود و تصميم كرفت در ضمن يذيرايى از 
نوماتات واز نيف و١‏ ااشسكار سازة: ولن 'هنا سفائه يعد اذ ارت هذا قن اذ أنكه او آغاز سكن كت » يكن 1ل خسا عاض و با 
سخنان بى اساس خود » آمادكى مجلس را براى طرح موضوع رسالت از بين برد . ييامبر مصلحت برد كه طرح موضوع را به فردا 
موكول سازد. سيس فردا برنامه خود را تكرار كرده و با ترتيب يكك ضافت ديككر» يس از صرف غذا » رو به سران فاميل نمود و 
سخن خود را با ستايش خدا و اعتراف به ودانيت وى آغاز كرد ٠.‏ خدايم به من فرمان داده كه شما را به جانب او بخوانم . كدام 
يكك از شما يشتيبان من خواهد بود » تا برادر و وصى و جانشين من ميان شما باشد؟» يكك مرتبه على (ع) كه آروز جوانى يانزده 
ساله بود . برخاست و با لحنى تند عرض كرد : اى ييامبر خدا من آماده يشتيبانى از شما هستم. ييامبر دستور داد تا بنشيند و سيس 
كفتار خود را تا سه بار تكرار نمود. جز همان جوان يانزده ساله كسى يرسش او را ياسخ نككفت . در جنين هنكام رو به خويشاوندان 
نمود وفرمود : مردم! اين جوان برادر و وصى و جانشين منست ميان شما ! به سخنان او كوش دهيد وازاو ييروى كنيد و دراين 
هنكام مجلس يايان يا فت.«فصل هفتم» دعوت عموميسه سال از آغاز بعت كذشته بود كه ييامبر كرامى يس از دعوت خويشاوندان 
دست به دعوت عمومى زد . روزى دز كنار كوه رويسنكك بلندى قرار كرفت و با صداى بلند كفت: ١‏ اى مردم هر كاه من به شما 
كزارش دهم كه يشت اين كوه (صفا) دشمنان شما موضع كرفته اند و قصد جان و مال شما را دارند» آيا مرا تصديق مى كنيد؟ 
همكى كفتنند: آرىء زيرا ما در طول زندكى از تو دروغى نشنيدهايم . سيس كفت: اى كروه قريش .خود را ازاتش نجات دهيد 
من براى شما در بيشككاه خدا نمى توانم كارى انجام دهم ؛من شما رااز عذاب دردناك مى ترسانم.»استقامت و شكيبايى 
بيامبر(ص)سران قريش يس از مشورت جنين تصميم كرفتند كه بنيانكذار اين مكتب را با وسايل مختلف از بين ببرند. كاهى از 
طريق تطميعوارد بشوند و او را با ئعده هاى رنكارنكك از دعوت خود بازدارند و احياناً به وسيله تهديد و ازار از انتشار دعوت او 
جلوكيرى كنند. اين برنامه دهساله قريش بود كه سرانجام تصميم قتل او را كرفتنند واو رااز طريق مهاجرت به مدينه توانست نقشه 
آنها را نقش بر آب سازد.رئيس قبيله بنى هاشم در آن روز ابوطا لب بود در ميان جامعه عرب .علاوه براين كه رياست مكه و 
برخى از مناصب ععبه با او بود » جاى بزركك و منزلت س خطير داشت و از آنجا كه كفالت و سريرستى يبامبر با او بود »سران ديكر 
قريش به طور دست جمعى به حضور وى باز يافتندو او را با جمله هاى زير خطاب نمودند.ابوطالب ! تواز نظر شرافت و سن برترى 
دارى؛برادر زاده خود را از تبليغ آثين جديد بازدار و ما را بيش از اين بردبارى نيت » كه ببينيم فردى از ما به خدايان ما بد مى كويد 
ومارابى خرد وافكار مارا يست مى شمرد . بر تو فرض است كه او را از هر كونه فعاليت باز دارى و كرنه با او و تو كه حامى او 
هستى مبارزه مى نماييم » تا تكليف هر دو كروه معين كردد و يكى از آنها از بين برود.يكانه مدافع ييامبر با كمال عقل دريافت كه 
بايد در برابر كروهى از شئون و كيان آنها در خطر افتاده بردبارى نشان داد . يكانه مدافع ييامبر از در مسالمت وارد شد و قول داد 
كه كفتار سران را به برادر زاده خود برساند . البته اين نوع جواب » به منظور خاموش كردن آتش خشم و غضب آنها بود - لذا- 
يس از رفتن سرانء با برادر زاده خود ماس كرفت و بيام آنها را رساند و ضمناً به منظور آزمايش ايمان او نسبت به هدف خود در 
انتظار ياسخ شد . ييامبر اكرم فرمود:«عمو جان ! به خدا سوكند» هر كاه آفتاب در دست راست من و ماه را در دست جب من قرار 
دهند كه از تبليغ آثين و تعقيب هدف خود دست بردارم » هركز برنمى دارم تا به مقصد نهايى برسم ويا در طريق هدف جان 
بسيارم.انمونه اى از شكنجه ها و آزار قريشوقتى سران قريش ديدند كه نقشه هاى اصلاح طلبانه ! آنها نقش بر آب شدء ناجار 


شدند كه برنامه را عوض نماينئد . از اينرو » سران قريش به اتفاق آراء راى دادند كه با مسخره و استهزاء » آزار و اذيت » تهديد و 
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ارعاب » او را از ادامه كار باز دارند. ييامبر كرامى علاوه بر عامل روحى و معنوى از يكك عامل خارجى نيز كه حراست و حفاظت او 
را بر عهده داشت برخوردار بود و آن حمايت بنى هاشم بودكه در رأس آنها ابوطالب قرارداشت . وقتى ابو طالب از تصميم قاطع 
قريش مبنى بر اذيت برادر زاده خودآ كاه كرديد » عموم بنى هاشم را براى دفاع از محمد بسيج نمود . كروهى از آنها از روى ايمان 
؛ كروهى ديككّرى براثر روابط خويشاوندى » حمايت و حفاظت او را بر عهده كرفتنند . تنها در ميان آنها ابولهب و دو نفر ديكر از 
تصميم وى سر باز زدند . ولى اين حلقه دفاعى باز نتوانست او را از برخى از حوادث ناكوار مصون بدارد ؛ زيرا هر جا كه بيامبر را 
تنها مى ديدند از رساندن هر كونه آسيب دريغ نداشتند.بلال حبشيبلال غلام اميه بن خلف بود اميه » از دشمنان سرسخت يبشواى 
يزركك مسلمانان بود . جون عشيره رسول خدا دفاع از حضرت را برعهده كرفته بودند» وى براى انتقام » غلام تازه مسلمان خود را 
در كرمترين روزها با بدن برهنه روى ريككهاى داغ مى خوابانيد و سنكك بسيار بزركك و داغى را روى سينه او مى نهاد ؛ ولى بلال در 
برابر آن همه شكنجه , كفتار او را با دو كلمه كه روشنكر يايه استقامت او بود ياسخ مى داد و مى كفت : احد احد يعنى : (خدا 
يكى است!) فداكارى عمار ياسرو يدر و مادر اوعمار و والدين اواز يبيشقدمان در اسلام مى باشند. مش ركان » اين سه نفر را در 
كرمترين مواقع مجبور مى كردندكه خانه خود را ترك بككويند ودر زير آفتاب كرم و باد سوزان بابان بسر ببرند . اين شكنجه 
انقدر تكرار شد كه ياسر در آن ميان جان سيرد. روزى همسر اودر اين خصوص به ابوجهل يرخاش نمود و آن مرد ستكدل وبى 
رحم نيزه خود را در قلب او فرو برد واو را نيز كشت . يس از مركك ياسر و همسرش » مشركان درباره عمار» شدت عمل به خرج 
داده و او را نيز مانند بلال شكنجه دادند.ابوذرجهارمين يا ينجمين نفر بودكه مسلمان شد . هنككامى كه ابوذر اسلام آورد » ييامبر 
اسلام بطور ينهانى مردم را به سوى اسلام دعوت مى كرد و هنوز زمينه دعوت آشكارء فراهم نشده بود . آن روز ييروان اسلام » 
منحصر بود به خود بيامبر و ينج نفرى كه به او ايمان آورده بودند . روزى ابوذر به بيامبر اسلام عرض كرد : «من جه كنم و جه 
وظيفه اى براى من معين مى كنيد؟» يبامبر فرمود : ١‏ تو مى توانى اسلام در ميان قبيله خود باشى . اينكك ميان قوم خود بركرد تا 
دستور من به تو برسد.) ابوذر كفت ١:‏ سوكند به خدا يبش از آنكه به ميان قبيله خود بركردم »نداى اسلام را به كوش اين مردم 
برسانم و اين سد را بشكنم- سد ممنوعيت شعار اسلام و آئين يكتا يرستى در مكه !» او بدنبال اين تصميم » هنكامى كه قريش در 
مسجدالحرام سر كرم كفتكو بودند واد سيمع كك و نا عدا علد ووس ناهر داف تاشين اذ ل اله الو اشهد ا نامدا رسؤل 
الله لذا تا صداى ايوذر در مسجدالحرام طنين افكند » قريش حلقه انجمن را شكسته به سوى او هجوم بردند و او را با بى رحمى زير 
ضربات خود قرار دادند و آنقدر زدند كه بيهوش نقش زمين كشت . ابوذر كه جوانى ير حرارت و فوق العاده دلير و مبارز بود »آن 
روز باز وارد مسجد شد و شعار خود را تجديد كرد . درو مرتبه قريشيان برسر او ريختند و اتا سر حد مركك زدند. ليكن ابوذر كسى 
نبود كه به اين زودى در ميدان مبارزه در راه ييروزى اسلام » عقب نشينى كند.قبيله غفار مسلمان مى شوندييامبر اسلام به ابوذر 
دستو داد به ميان طايفه خود بركردد و آنان را به سوى اسلام دعوت كند . ابوذ ر به سوى قوم و طايفه خود بركشت و كم كم با 
آنان ييرامون موضوع قيام بيامبرى كه از جانب خدا بر انكيخته شده و مردم را به يرستش خداى يككانه و اخلاق نيك دعوت مى كند 
» سخن كفت . ابتداء برادر و مادر ابوذر اسلام آوردند . بعد » نصف قبيله غفار مسلمان شدند و يس از هجرت بيامبر اسلام به شهر 
يثرب (مدينه) » نصف ديككر نيز اسلام اختيار كردند . قبيله اسلم نيز به بيروى از غفار » به محضر ييامير شرفياب شده اسلام اختيار 
كرود دانمناة سر سك ةياب برقن الادشتات يكوا زر كك مسلهانان شارضد او : انولهبح او اند عد يفوك بوابيك بن 
مغيره- اميه و ابى- ابوجهل - عاصاين وائل- عقبه بن ابى معيطانكيزه سر كشى سران قريشعلت و يا علل سر يبجى سران قريش را مى 
توان جند جيز دانست:١-‏ رشكك بر ييامبر :كروهى از آنها براثر رشكك و حسادتى كه داشتند » از او ييروى نمى كردند و آرزو 
داشتند كه خود را صاحب اين منصب الهى باشند.1- ترس از روز بازيسين :اين عامل بيش از همه » در سر يبجى قريش موثر بود ؛ 
زيرا آنان افراد عوشكدراة وعيائن وي قبند يودتك ابن اقراد كه سالها أل ذادى“'مطلق بهره مشد يودثد ذعوث محمد را بر شبد 
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عادت ديرينه خود تشخيص دادند و تركك عادت آن هم مطابق تمايلات نفسانى » با رنج و تعب توام است.7- ترس از جامعه عرب 
مش ركحارث ابن نوفل ؛ محضر بيامبر نازل كرديد عرض كرد ما مى دانيم آنجه تواز آن بيم مى دهى راست و يا برخاست . ولى 
هركّاه ما ايمان بياوريم » عرب مشرك ما رااز سرزمين خود بيرون مى كند.«فصل هشتمانخستين هجرت مهاجرت كروهى از 
مسلمانان به خاكك حبشه ديل بارزى بر ايمان و اخلا-ص عميق آنها است . عهده اى براى رهايى ازشر و آزار قريش » به منظور 
تحصيل يكك محيط آرام » بيا داشتن شعاير دينى و يرستش خداى يكانه » تصميم كرفتند » كه خاكك مكه را تركك كويند و دست از 
كار و تجارت » فرزند و خويشان بردارند؛ ولى متحير بودند جه كنند و كجا بروند؟ را مى ديدند كه سرتاسر شبه جزيره را بت 
يرستى فرا كرفته است و در هيج نقطه اى نمى توان نداى توحيد را بلند نمود و دستورات آثين يكتا يرستى را برريا داشت . با خود 
فكر كردند كه بهتر اين است كه مطالب را با خود ييامبر در ميان بككذارند. يبامبرى كه آثين او بر اساس ١‏ ان ارضى واسعه فاياى 
فاعبدون. » يعنى (سرزمين خدا يهناور است نقطه اى را براى زندكى بككزينيد كه در آنجا توفيق يرستش خدا را داشته باشيد) وضع 
رقت بار مسلمانان كاملا بر بيامبر روشن بود. خود او كرجه از حمايت بنى هاشم برخوردار بود و جوانان بنى هاشم حضرتش را از 
هر كونه آسب حفظ مى نمودند ؛ ولى در ميان ياران او كنيز و غلام » آزاد و بى يناه افتاده بى حامى » فراوان بود و سران قريش آنى 
از آزار آنها آرام نمى كرفتند. سران كفر بار ديككر انجمن كردند و نظر دادند كه نمايندكانى به دربار حبشه بفرستند و براى جلب 
نظر شاه و وزراء هذاياف متاسبئن ترتيب :دهئد؛ نا از اين راه بتوائتك دو دل شاه برائ خود جايئ بال كنند سيس مسلمائان مهاجررا به 
بلاهت و نادانى و شريعت سازى متهم سازند. براى اينكه نقشه آنها هرجه زودتر و بهتر به نتيجه برسد » از ميان خود دو كارآزموده 
حيله كر و كاركشته را كه بعداً يكى از آنها بازيكر ميدان سياست كرديد و بركزيدند. قرعه بنام عمرو عاص و عبد الله ابن ربيعه 
افتاد.بر خلا-ف آنجه وزيران و نمايند كان قريش تصور مى كردند به ضرر آنها تمام شده است و روزنه اميدى باقى نماد . فرداى 
آنروز دوباره با وزيران به دربار شاه بار يافتند . اين بار از عقايد مسلمانان درباره حضرت مسيح انتقاد كردندو كفتند : ٠‏ اين كروه 


ذواره غسى عقاند بخصيركن ذازتك سير كوبا امورو عقابد حياة سيت سار كار تسكوشات اعرائ الريسياظ اغوامين 





مردم حبشه » وسيله بيدارى قريش و سران قريش در صدد تحقيق برآمده كروهى را به نمايندكى از طرف خود به يثرب فرستادند تا 
وبنالة محف ونا دالاتيكدان ديوه دو اسان كد ارتك, داثاباة بيو دعاك اعزانى كنسن كداز يمن نطالتب باد هده كن روا 
سؤال كنيد:١-‏ حقيقت روح جيست؟1- سركذشت جوانانى كه در روزكارهاى يبشين » از انظار مردم ينهان شده اند.٠-‏ زندكى 
مردمى كه در شرق و غرب جهان كردش نمود (ذوالقرنين) كر محمد ياسخ اين سه يرسش را داد ؛يقين بدانيد كه بركزيده خداست 
ودر غيراين صورت دروغكو است وهر جه زودتر بايد او رااز ميان برداشت.نمايند كان با سرور هر جه زيادتر وارت مكه شده و 
هر سه سوال را در اختيار قريش كذاردند. آنها مجلسى ترتيب دادند و ييامبر را نيز دعوت نمودند . حضرتش فرمود :من درباره اين 
سه سوال در انتظار وحى هستم. وحى آسمانى نازل كرديد . ياسخ يرسش آنها مربوط به روح » در سوره اسراء آيه 80 وارد شده 
است و دو يرسش ديكر آنها در سوره كهف » بطور مشروح طى آيه هاى 18-4 و آيه هاى 48-87 ياسخ داده شده است. «فصل 
نهم)محاصره اقتصادى سران قريش عهد نامه اى نوشتند و در داخل كعبه آويزان كردند و سوكند ياد نمودند كه ملت قريش » تا دم 
مركك طبق مواد زير رفتار كنند :١-همه‏ كونه با هواداران محمد تحريم مى شوند 1-ارتباط و معاشرت با آنان اكيداً ممنوع مى 
كردد."ا-كسى حق ندارد با مسلمانان ارتباط زناشويى برقرار كند*-در تمام ييشامدها بايد از مخالفان محمد طرفدارى كرد.ابوطالب 
از خويشاوندان (فرزندان هاشم مطلب) دعوتى به عمل آورد و يارى بيامبر را بر دوش آنها كذارد و دستور داد كه عموم فاميل » از 
محيط مكه به دره اى كه در ميان كوههاى مكه قرارداشت و به شعب ابى طالب معروف بود و داراى خانه هاى محقر و سايبانهاى 
مختصرى بود » منتقل شوند و در آنجا سكنى كزينند واز محيط زندكى مشركان دور باشند. همجنين براى جلوكيرى از حمله هاى 


ناكهانى قريش » در نقاط مرتفع افرادى را براى ديده باى كماشت تا آنها را از هر كونه يبشآمد » باخبر سازند. اين محاصره سه سال 
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طول كشيد » فشار سخت كيرى به حد عجيبى رسيد.وضع رقت بار بنى هاشم در شعبشدت عمل قريش » در اجراء عهد نامه ذره اى 
از صبر و بردبارى مسلمانان نكاست. سرانجام ناله فرزندان و كود كان و وضع رقت بار عموم مسلمانان كروهى را تحت تأثير قرار داد 
وازامضاء عهد نامه سخت يشيمان شدند و به فكر حل قضيه افتادند.برخى مى نويسند : يبامبر و ابو طالب و خديجه در اين مدت 
محاصره تمام دارايى خود رااز دست داده بودند . ناكهان ييكك وحى نازل كرديد و كزارش داد: « موريانه تمام آن ييمان را كه 
قريش نوشته و مهر كرده بودند » خورده است ؛ جزء جمله نخست آن : ١‏ بسمكك اللهم» كه بر جاى خود باقى است . رسول كرامى 
ابو طالب رااز اين امر آكاه ساخت وهر دو نفر با كروهى از شعب بيرون آمدند ودر كنار كعبه نشستند . در اين م قع دور ابوطالب 
را كرفتند و به او كفتند : آيا وقت آن نرسيده است كه خويشاوندى خود را با ما به ياد آورى واز خمايت برادر زاده ات دست 
بردارى ؟! ابوطالب روبه آنان كرد كفت : عهد نامه را بياوريد. آنها عهد نامه را آوردند » در حالى كه مهر ها بر آنها باقى مانده بود 
ابوطالب كفت : آيااين همان عهد نامه هست كه همكى نوشته ايد ؟ كفتند : آرى. كفت : آيا كسى به آن دست زده است ؟ 
كفتند: نه . كفت: برادر زاده من از طرف يرورد كار خويش خبرى دريافت كرده است ؛ اككر سخن او راست نباشد من او را تحويل 
شما مى دهم تا او را بكشيد. قريش به تصديق ابوطالب برخاسته و كفتند: از رد انصاف وارد شده اى . كفت : برادرزاده من مى 
كويد : موريانه عهد نامه را خورده است . آنكاه مهر عهد نامه را شكستند» ديدند موريانه همه را جز نام خدا خورده است . اين كار 
نه تنها مايه هدايت آنها نكشت » بلكه سبب شد كه بر عناد خود بيفزايند.«فصل دهمامركك ابو طالب ييامبر و هواداران وى يس از 
سه سال تبعيد و رنج » از شعب ابى طالب بيرون آمده » راه خانه هاى خود را در ييش كرفتند و مى رفت كه سر وضع مسلمانان سر 
واساماتى بيدا كته فاكهاتن يبامير كرام با بيشامد متكي روبرو كرديد .:ابق مصضية جاتكداز اثر ثاكوارق در ووعيه مسلمانان م 
يناه كذارد . اندازه تأثير اين حادثه در ان لحظه حساس با هيج مقياسى قابل سنجش نبود در آن روز» ييامبر كرامى حامى و مدافعى 
را دست ذاذ» كه از سن عقت سالكى ا ان .روز كة يهاه شال از عمر رسول عدا مى كدذشت حفاظت واحراست اوراير غهدة 
داشت و يروانه وار كرد شمع وجود او مى كشت.شخصيتى رااز دست دادء كه عبدالمطلب (جد ييامبر) محمد را در آخرين 
لحظالت عمر خود به او سبرد و كفت : نككادارى و حفاظت شخصى را كه مانند يدرش يكتا يرست است » بر دوش تو مى كذارم . 
وى در ياسخ عبدالمطلب كفت: يدر جان » محمد هيج احتياج به سفارش ندارد » زيرا او فرزند من است و فرزند برادرم.وصيت 
ابوطالب هنكام م ركوقتى على خبر مركك ابو طالب را ييامبر داد » و به على دستور غسل و كفن و دفن را صادر نمود واز خدا براى 
او طلب مغفرت نمود.«فصل يازدهماسفرى به طايفدر سال دهم بعثت ييامبر كرامى دو حامى بزركك و فداكار خود را از دست داد. 
در مرحله اول » يككانه مدافع از حريم رسالت يعنى حضرت ابوطالب جشم از اين جهان يوشيدو بعد مركك همسر عزيز او خديجه اين 
داغ را تشديد نمود . ابوطالب حامى و حافظ جان و آبروى بيامبر بود و خديجه با ثروت خود در راه بيشرفت اسلام خدماتى انجام 
مى داد. از طيعه سال يازدهم بعثت » حضرتش در محيطى بسر مى برد كه سراسر آن را كينه ها و عداوتها فرا كرفته بود . هر لحظه 
خطرى جان او را تهديد مى كرد و همه كونه امكانات تبليعى رااز وى سلب كرده بود.دعوت سران عشاير در موسم حج ييامبر اكرم 
در ايام حج با روساى عرب تماسهاى مى كرفت و حقيقت دين خود را به آنها عرضه 202 مى داشت . وقتى كروهى از قبيله بنى 
عامر وارد مكه شدند . ييامبر آئين خود را بر آنها عرضه كرد . آنان حاضر شدند كه به آنها ايمان بياورند » مشروط بر اينكه رهبرى 
جامعه يس از دركذشت ييامبر با آنها باشد . ييامبر فرمود:كار در دست خداست » هر كس را مصلحت ديد او را بر مى كزيند . آنان 
ازيذيرش اسلام سر باز زدند. اين قطعه تاريخى ثابت مى كند كه مساله امانت يس از رسول كرامى مساله تنصيصى است نه 
اتتخابى و كزينشى .«فصل دوازدهم» ييمان عقبه نخستين ييماندر سال دوازدهم بعت » دسته اى مركب بر دوازده تن » از مدينه 
حركت كردند و با رسول كرامى در عقبه نخستين بيمان اسلامى بسته شد. متن بيمان آنها يس از يذيرفتن اسلام به قرار زير بوده 
است .با رسول خدا ييمان بستيم كه به وظايف خود عمل كنيم: به خدا شركك نورزيم ؛ دزدى و زنا نكنيم ؛ كار زشت انجام ندهيم و 
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در كاهاى نيكك نافرمانى نكنيم. دومين ييمان عقبهشب سيزدهم رسول كرامى يبيش از همه با عموى خود عباس در عقبه حاضر شد . 
ديد كان مش ركان عرب » در خواب فرو رفت . مسلمانان يكى يس از ديكرى از جاى خود بلند شدند و مخفيانه به سوى عقبه روى 
آوردند و دومين ييمان را براى دفاع از اسلام و ييامبر بستند.عكس العمل قريش در مقابل بيمان عقبهقريش تصور مى كردند كه 
قوس نزولى اسلام آغاز كرديده و جيزى نمى كذارد كه شعله آن به خاموشى مى كرايد . ناكهان دومين ييمان عقبه » مثل بمب 
درميان قريش صدا كرد.ترس و وحشت قريشحمايت و يشتيبانى يثربيان » از مسلمانان دوباره باعث شد قريش آزار و اذيت را دوباره 
از سر بكرف شاران عافين از فقار و ازاز سق كان شكايت تنودقد و اجازة خ سكيد كدايه تقطه اى مساقرت كمد عامير فرموة: 
بهترين نقطه براى شما همان يثرب است . يس از صدور فرمان مهاجرت . مسلمانان به بهانه هاى كوناكونى » از مكه بيرون رفتند و 
راه يثرب را در بيش كرفتند و على رغم محدوديت هاى قريش » سرانجام عده زيادى از جنكال قريش نجات يافتند و به يثربيان 
ييوستند.«افصل سيزدهماس ركذشت هجرتدر سالهاى دوازدهم و سيزدهم بعثت » مردم مكه با خطر بزركى روبرو شدند. يايكاه 
بزركى كه مسلمانان در يثرب به وجود آورده بودند و حمايت و حفاظت يثربيان از ييامبر» نشانه بارز اين تهديد بود.سران قريش » 
تصميمى خطر ناكك كرفتند . جلسه مشورتى سران » در دارالندوه منعقد كرديد وتصميم كرفتند كه از تمام قبايل » افرادى انتخاب 
شوند كه شبانه بطور دسته جمعى به خانه ييامبر كرامى حمله ببرند و او را قطعه قطعه كنند » تا خون او در ميان تمام قبايل يبخش 
كردد. بديهى كه در اين صورت بن هاشم قدرت نبرد با تمام قبايل ررا نخواهد داشت كمكهاى غيبيمفسران مى كويند : فرشته ى 
وحى نازل كرديد و يبامبر رااز نقشه هاى شوم مشركان به وسيله اين آيه كاه ساخت ٠١‏ واذ يمكر بكك الذين كفروا ليثبتوكو 
يقتلوك او يخرجوك و يمكرون و يمكر الله والله خير الماكرين. » ( هنكامى كه كافران برضد تو فكر مى كنند ؛ تا تورا زندانى 
كنندء يا بكشند ويا تبعيد نمايند آنان با خدا از در حيله وارد مى شوند و خداوند حيله آنان را به خود آنها بر مى كرداند.) رسول 
كرامى از طرف خدا مامور شد به سوى يثرب برود.بيامبر به على فرمود : امشب در فراش من بخواب و آن برد سبز رنكى كه من 
هنكام خواب بر روى خود مى كشم و به روى خود بكش . زيرا از طف مخالفان » توطئه اى براى قتل من جيده شده و من بايد به 
مدينه مهاجرت كنم . على از آغاز شب در خوابكاه ييامبر خوابيد . ياسى از شب كذشته بود كه به وسيله جهل نفر محاصره اطراف 
خانه ييامبر آغاز كرديد . آنان از شكاف در به داخل خانه نككاه مى كردند و وضع خانه را عادى ديده و كمان مى كردند كسى كه 
در خوابكاه ييامبر است » خود او است.هجوم مخالفان به خانه وحيصبح صادق سينه افق را شكافت . مشركان در حالى كه دستها به 
قبضه شمشيرشان بود با شر و شوق خاص وارد حجره ييامبر شدند . در اين حال على سر از بالش برداشت و برد سبز رنكك را كنار 
زد و با كمال خونسردى فرمود : جه مى كوييد؟ كفتند : محمد را مى خواهيم واو كجاست ؟ فرمود : مككر او را به من سيرده بوديد 
تاااز من تحويل بككيريد » او اكنون در خانه نيست.بيامبر در غار ثور ييامبر نخستين شب هجرت و دو شب يس از آن راء با ابوبكر در 
غار ثور كه در جنوب مكه (نقطه مقابل مدينه) است بسر برد . جندان روشن نيست كه اين مصابحت جكونه يديد آمد. عدهاى 
معتقدند كه اين مصابحت اتفاقى بوده و رسول خدا او را در راه ديد و همراه خود برد . برخى نقل كرده اند كه ييامبر همان شب به 
خانه ابى بكر رفت و نيمه شب هر دو نفرء خانه را به قصد غار ثور تركك كفتند . كروهى مى كويند: ابوبكر به سراغ ييامبر آمد و 
على او رابه مخفيكاه او راهنمايى كرد.قريش در بيدا كردن بيامبر از ياى نمى نشستندقيافه شناس معروف مكه با رد ياى ييامب رشنا 
بود . روى اين اصل تا نزديكى غارآمد كفت خط مشى بيامبر تاااين نقطه بوده است ؛ كسى را مامور كرد تا به درون غار برود . آن 
شخص تا ديد تارهاى غليظى بر دهانه آن تنيده شده ؛ و كبوتران وحشى در آن تخم كذارده اند . بدون آنكه وارد غار كردد » 
ركفت و كنس كبى انسا ةن والذااسن ان سرون قاوس سباك مانوس اتنداقة. ذثاله نج بان هي انعرش وبافبريافير رودل 
شب به غار ثور يناه برد. او كوجكترين اضطرابى در دل خود احساس نمى كرد حتى هم سفر خود را در لحظات حساس با جمله ١‏ 


لاتحزن ان الله معنا » (غم مخور خدا با ما است ) تسلى ميداد . آنها سه شبانه روز از عنايات خداوند بزركك بهرهمند شدند .خروج از 
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غار على به دستور ييامبر سه شتر به همراه راهنماى امينى در شب جهارم به طرف غار فرستاد . رسول خدا و همسفر خود سوار شتر 
شدند واز طرف يايين مكه عازم يثرب كرديدند. ورود به دهكده قباعلى يس از مهاجرت رسول كرامى در نقطه اى بلندى از مكه 
الستاة و كنت دشر كين مق مقس سررةة اف خارة امك انها كبرد كنبائق كد يقن از امير أنائق داكسد وادادة تقاتمق 
علامت امانتهاى خود را يس كرفتند . بعداً طبق وصيت بيامبر بايد على » زنان هاشمى را از جمله فاطمه دختر ييامبر و فاطمه دختر 
اسد مادر على و فاطمه دختر زبير و مسلمانانى كه تا آن روز موفق به مهاجرت نشده بودند »همراه خود به مدنه بياورد . بدين ترتيب 
على در دل شب عازم مدينه كرديد . على در نيمه همان ماه به يبامبر بيوست.جوش و خروش و غريو شادى در مدينهرسول خدا 
عازم مدينه كرديد. وقتى مركب ييامبر به سمت شهر مدينه سرازير مى كرديد و كام به خاكك يثرب مى نهاد » جوانان و مسلمانان 
مقدم ييامبر را كرامى شمرده و با طنين سرودهاى شادى » محيط مدينه را مملو ساخته بودند .«فصل جهاردهمامسجد » مركز جنبش 
هاى اسلاميييامبر يس از ورود به مدينه لازم ديد يس از هر كار مركزى به وجود آورد كه عموم اعضاء حزب اسلام (حزب الله)در 
هر هفته در روز معينى در آنجا دور هم كر آيند و در مصالح اسلام و مسلمانان به شور و مشورت بيردازند و علاوه بر اجتماع وزانه 
در هر سال عموم مسلمانان در آنجا دو بار نماز عيد بكزارند. مسجد تنها مركز يرستش نبود بلكه تمام معارف و احكام اسلامى اعم 
از آموزشى و يرورشى در آنجا كفته مى شد . همه كونه تعليمات دينى و علمى حتى امور مربوط خواندن و نوشتن در آنجا انجام 
مى كرفت.عمار و ياثر جوانان نيرومند اسلام جند قطع سنكك راء روى هم جمع مى كرد و براى ساختن مسجد حمل مى نمود روزى 
ييامبر او را در حالى كه سه قطعه سنكك بر او حمل كرده بودند ديد عمار سخن به كله كشود و كفت : اصحاب شما خواهان قتل 
هخ هسقدد آنان سشكهاوا يكف كه من اوزتك ولى سد اناسه كابر ووش من حمل هن تمايكد «١‏ ببامير فست اوزوا كرف » كرديو 
غبارئ كه بر دوش_ او يوة ياكفد كرة و اربق جسله تاريتئ را كفت آنان قاتل كما تكد + ثرا كروه سسكر شواهل كقت دن سالى 
كه تو آنان را به سوى حق و حقيقت دعوت مى نمايى . سرانجام عمار در سن نود سالككى در جنكك صفين در ركاب امير مومنان به 
دست هواداران معاويه كشته شد.برادرى يا بزركترين يرتو ايمانييامبر از طرف خدا مامور كشت كه مهاجرين و انصار را با يكديكر 
برادر كند . روزى در يكك انجمن عمومى روبه هواداران خود كرد و فرمود : دوتادوتا با يكديكر برادر دينى شويد . او با اين طرح 
وحت سياسى و معنوى مسلمانان را حفظ كرد. ييامبر سيصد نفر از مهاجرين و انصار را با يكديكر برادر نمود كار اخوت به يايان 
رسيد . ناكهان على با جشمهاى اشكبار عر ض كرد : ياران خود رابا يكديكر برادر كرديد ولى عد اخوت ميان من و ديكرى 
برقرار نفرموديد ؟ در اين هنكام يبامبر كفت: تو در دنيا و آخرت برادر من هستى . رويدادهاى سال دوم هجرتسال دوم هجرت 
حوادث عظيم و جشمكيرى دارد . دو رويداد آن از اهميت شككرفى برخوردار است يكى از آنها تغبير قبله و ديكرى نبرد بدراست . 
در اصطلاح سيره نويسان » دو لفظ بيش از همه رواج دارد و آن لفظهاى غزوه و سريه است . مقصود از غزوه » آن كونه هجوم به 
دشمن بود كه خود رسول خدا همراه سياه مى بود و آن را رهبرى مى كرد . در حالى كه مقصود از سريه , اعزام كروه ها و يا 
كردان ها و هنكك هابى بود كه خود بيامبر در ان شركت نداشث. شمار غزوات يبامبر را لاا .يا 8؟ غزوه نوشته اند . جهت اختلاف 
اين است كه برخى غزوه خيبر را با غزوه وادى القرى كه به دنبال هم رخ داده اند » دو غزوه و برخى آنها را يكك غزوه شمرده اند . 
ذر تعداة سريه هاى رسول خخدا نيز اختلاق است مورخان آنها را #6248 هناو حت ++ سريه نوشته اند .علت اختلاف اين اسث كه 
برخى از سريه ها به سبب كمى افراد به شمارش نيامده و ازاين جهت در شماره آنها اختلااف بيش آمده است.«فصل 
يازدهماقبلهطبق محاسبات دانشمندان سابق » عرض جغرافيائى مدينه ١0‏ درجه و طول آن 8/ درجه و ٠١‏ دقيقه 2 مى باشد . طبق 
اين محاسبه , قبله هاى كه در مدينه استخراج مى شد با محراب ييامبر كه اكنون به همان وضع سابق مانده است تطبيق نمى نمود 
اينكونه اختلاف باعث تحير عده اى از اهل فن شده بود و كاهى هم توجيهاتى را براى رفع اختلاف مى نمودند .ولى اخيراً دانشمند 


معروف كابلى » روى مقياس هاى امروزى اثبات كرد كه عرض مدينه ١5‏ درجه وله دقيقه و طول آن 4” درجه و84 دقيقه است 
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.نتيجه اين محاسبه اين شد : قبله مدينه درست نقطه جنوب است و با محراب ييامبر بدون كم و زياد انطباق دارد » واين خود يكك 
كرامت على است كه در آن روز با نبودن كوجكترين وسايل علمى » بلكه بدون محايبه در حالت نماز » جنان از بيت المقدس 
متوجه كعبه كرديده كه انحرافى جزئى نيز در توجه او به كعبه يديد نيامده است.«فصل شانزدهم»جنكك بدر از نبرد هاى بزركك 
اسلام » جنكك بدر است كسانى كه در اين جنكك شركت كرده بودند بعدها امتياز مخصوصى در ميان مسلمانان بيدا نمودند . در 
شرح زندكانى اصحاب يبامبر كسانى كه در واقع بدر شركت نموده اند » بدرى مى نامند و علت اين اهميت از تشريح اين حادثه 
بدست مى آيد. در نيمه جمادى الاولى سال دوم »كزارشى به مدينه رسيد كه كاروان قريش به سريرستى ابوسفيان از مكه به شام 
مى رود . يبامبر براى تعقيب كاروان نا ذاث العشيره رفت:و ثا اوائل ماه ديكر درآن نقطه توقف كرد ؛ ولى بهكاروان دست ثيافث و 
زمان بازكشت كاروان» تقربياً معين بود زيرا وايل ياييز كاروان قريش . از شام به كعبه باز مى كشت .در تمام نبردها كسب 
اطلاعات » نخستين كام بيروزى بود تا فرمانده لشكر از استعداد دشمن و نقطه تمركز آنها و روحيه جنكجويان آكاه نباشد جه بسا 
ممكن است در نخستين برخورد شكست بخورد . سريرستى كاروان ابوسفيان ودر حدود جهل نفر ياسبانى آن را بر عهده داشت 
عزاو #عرمال العجاره راسمل مى كزة و ارركن كالا عدوة تجا عزاو ذيتان نود اكثريك سريازان جوانان اتصان تشكيل من دادنه ذو 
بيمانى كه انصار در عقبه با يبامبر بسته بودند يكك ييمان دفاعى بود نه جنكى ؛ يعنى ييمان بسته بودند كه در مدينه از شخص يبامبر 
مانند كسان خود دفاع كنند. جكونه ابوسفيان كريخت ابوسفيان سريرست كاروان كه موقع رفتن مورد تعرض دسته اى از مسلملنان 
واقع شده بود بخوبى مى دانست كه هنكام بازكشت بطور قطع از طرف مسلمانان مورد تعرض قرار خواهد كرفت . از اين نظر 
مسير كاروان را عوض كرد و دو منزل را يكى كرده كاروان را از منطقه نفوذ اسلام بيرون برد همجنين شخصى را مامور كرد كه به 
قريش اطلاع دهد كه كاروان از دستبرد مسلمانان جان به سلامت برد و آنان نيز از راهى كه آمده اند بركردند.اختلاف نظر ميان 
قريشوقتى نمايند كان ابوسفيان ييام وى را به سران جمعيت ابلاغ كرد » دودستكى عجيبى ميان آنان يديد آمد قبيله بنى زهره و 
اخنس ابن شريق با هم بيمانان خود از راهى كه آمده بودند بازكشتند. ابوجهل بر خلاف ابوسفيان اصرار ورزيد كه ما بايد به منطقه 
بدر برويم ودر آنجا سه روز بمانيم و شترانى را بكشيم و شراب بخوريم و زنان رامشكر براى ما آواز بخوانند ؛ صيت قدرت و 
توانائى ما به كوش عرب برسد و تا ابد از ما حساب ببرند. سخنان فريبنده ابوجهل قريش را بر آن داشت كه از آن نقطه حركت 
كنند و در نقطه مرتفعى از بيابان يشت تيه اى فرود آيند. باران شديدى باريد كه راه رفتن را براى قريش سخت كرد و آنان رااز 
بييشروى بازداشت. اما باران در منطقه سرازيرى بيابان كه رسول كرامى در آنجا تمركز داشت اثر سوئى نككذاشت.جنكك هاى تن به 
تنبيامبر كرامى از مقر فرماندهى يايين مى آمد و مسلمانان را براى نبرد در راه خدا و حمله به دشمن تحريكك و تحريض مى نمود . 
يكبار در ميان مسلمانان با صداى بلند فرمود : « به خداى كه جان محمد در دست اوست ». هركس امروز با بردبارى نبرد كند » و 
ثبرة از براق نهدا باشد وهو ابن رآة كشع شود هذا اورا واره بيكنة من كد سكتان فرماندة كل قو انيطان ثاثين منى كرت كه 
برخى براى اينكه زودتر شهيد شوند زره از تن كنده و مشغول جنكك مى شدند . جيزى نككذشت كه آثار يبروزى در ناحيه مسلمانان 
ثناباق > ديه دكنيم كابلة رضت كقهن باعدؤزار كذاردر موان كسارك او لفاس در اذه فرك سهاودة تقر از مسلمانات فين 
كشع شدتند وعتاد نفر اسير كشهند شهدايق يدر عدر كوشه رزمكاه به اكت سيردة:شدند اكنون نز قوق آثان باقى اسث افضصل 
هفدهمايكانه بانوى عالم ازدواج مى كنديبامبر مامور بود كه در جواب خواستكاران بككويد ازدواج فاطمه بايد به فمان خدا صورت 
بككيرد. لذا اصحاب ييامبر فهميدند كه جريان ازدواج فاطمه سهل و آسان نيست . آنها براى امتحان على را تشويق كردند كه از دختر 
ييامبر خواستكارى كند على هم از صميم قلب با اين مطب موافق بود؛ لذا شخصاً شرفياب محضر رسول خدا كرديد. حج و حيا 
سراسر وجود او را فرا كرفته بود . بيامبر كرامى او را وادار به سخن كفتن كرد. او با اداء جند جمله توانست مقصود خود را بفهماند. 
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به دختر خود كفت » سكوتء سراياى زهرا را كرفت. ييامبر برخاست و فرمود: ٠‏ الله اكبر سكوتها اقرارها » ولى دارائى على در آن 
روز جزء يكك شمشير و زره جيز ديكرى نبود. على مامور شد كه زره خود را بفروشد و مقدمات و مخارج عروسى را فراهم 
آورد.صورت جهيزيه دختر ييامبر١‏ - بيراهن. -١‏ مقنعه.” - قطيفه مكى كه تمام بدن را كفايت نمى كرد 6- يكك تخت كه از 
جوب و ليف خرما مى ساختند. 4- دو تشكك. © - جهار بالش. / - يرده. /- حصير هجرى.4- دستاس. -٠١‏ مكى از يوست. -١١‏ 
كاشه جوري براق شير 17- ظلرق جوين براى آلب ١7:‏ دسيوى سيز روتكف 18ح كور 8١ت‏ دو نازو ند نقره اى .اح يكف ظرق 
مسى. وقتى جشم بيامبر به آنها افتاد فرمود : خداوندا زندكَى را بر كروهى كه بيشتر ظروف آنها سفال است مباركك كردان. مهريه 
دختر ييامبر يانصد درهم مى باشد.مراسم عروسيعلى به افتخار همسر كرامى خود ولمه اى ترتيب داد . يس از صرف غذا » رسول 
كرامى فاطمه را به حضور خود طلبيد. ييامبر دست دختر خود را كرفت . در حق او دعا فرمود . سيس دست دختر خود را كرفت و 
در دست على كذارد . سيس كارهاى درون خانه را بر عهده فاطمه كذارد و وظايف خارج از خانه را بر دو على نهاد . ييامبر ظرف 
آبى را بدست كرفت .ء به عنوان تغال بر سر و بر اطراف بدن دختر ياشيد . زيرا آب مايه حيات است و در حق هر دو دعا فرمود : ١‏ 
اللهم هذه ابنتى و احب الخلق الى اللهم و هذا اخى و احب الخلق الى اللهم اجعله وليا و ......) «فصل هجدهم؛ دفاع از حريم 
آزاديغزوه احددر سال دوم غزوه بدر رخ داد» و در سال سوم غزوه احد اتفاق افتاد. سران قريش يس از تحمل رنج فراوان ارتشى 
ترتيب دادند كه هفتصد زره يوش » سه هزار شترء دويست سواره و كروهى بياده نظام در آن شركت كرده بودند . عباس» عموى 
بيامبر كه يكك مسلمان واقعى غير متظره به اسلام بود ييامبر را از نقشه جنككى قريش آكاه ساخت . ارتش قريش يس از طى مسافتى 
» به نقطه اى بنام ابناء رسيد نيروهاى قريش عصر روز ينجشنبه ينجم شوال سال سوم هجرى در دامنه كوه احد بياده شدند.ييامبر نماز 
جمعه را خواند و با شكرى كه بالغ بر هزار نفر بود» مدينه را به قصد احد تركك كفت در نيمه راه عبدالله ابى به بهانه اينكه ييامبر از 
نظر جوانان بيروى كرد از شركت در جهاد خوددارى كرد. همجنين سيصد تن از اوسيان كه با او هم قبيله بودند از نيمه راه بركشتند 
. بنابراين در اين نبرد نه يهوديان شركت كردند ونه حزب نفاق بيشه. يكك سرباز جانبازحنظله. جوانى است كه بيست و جند بهار 
نين ال غم و لكذشقة اسح . اوافراقن. الوعاض كشمى واميراسف وريدن او دن نود اعد ور اركشن ترون شرك كافك وى يانه 
كذار حادثه مسجد ضرار است كه تفصيل آن در حوادث سال نهم هجرت بيان خواهد شد. روزى كه نبرد احد اتفاق افتاده » آنروز 
عروسى حنظله بود او با دختر عبدالله ابى سرشناس اوسيان ازدواج كرده بود ييامبر يكك شب براى انجام مراسم عروسى به او اجازه 
داد. بامدادان » حنظله به سوى ميدان شتافت . حنظله وارد سياه كرديد ديد كان وى به ابوسفيان افتادكه ميان دو سياه مشغول جولان 
بود . او با يكك حمله جوانمردانه شمشيرى به سوى او متوجه ساخت ولى شمشير بر يشت اسب وى فرود آمد و ابوسفيان نقش زمين 
كرديد . در ميان سربازان قريش نيزه دارى به حنظله حمله نمود و نيزه خود را در بدن وى فرو برد. حنظله با همان زخم نيزه دار را 
تعقيب كرد, و او را به وسيله شمشير از ياى درآورد و خود نيز براثر زخم نقش زمين شد.صف آرائى دو لشكربامداد روز هفتم 
شوال سال سوم » نيروهاى اسلام در برابر نيروى متجاوز قريش صف آرائى كردند . فداكاريهاى على در ميان آنان بيشتر شايسته 
تقدير مى باشد.در كرما كرم جنكك هر موقع دشمن مى خواست از دره احد عبور كند بوسيله تيراندازان عقب رانده مى شد. در آن 
لحظه كه ارتش قريش سلاح و متاع خود را در ميدان به زمين كذارد و براى حفظ جان خود فرارى شد كروه انككشت شمارى از 
افسران ارشد اسلام كه بيعت خود را بر اساس بذل جان نهاده بودند به تعقيب دشمن در خارج از ميدان نبرد يرداختند . اما بيشتر 
مسلمانان از تعقيب دشمن صرف نظر نموده و سلاح بر زمين نهاده و به كرد آورى غنائم اشتغال ورزيدند و به كمان خود كار را 
تمام يافته تصور مى كردند. خالد ابن وليد كه از آغاز نبرد مى دانست كه دهانه دهليز كليد بيروزيست از كمى افراد نككهبان استفاده 
كرد و با يكك حمله جرخشى در يشت مسلمانان ظاهر كرديد و مقاومت كروه كمى كه روى تبه مستقر بودند سودى نبخشيد . تمام 
آن ده نفر يس از جانبازيهاى زياد كشته شدند جيزى نككذشت كه مسلمانان غير مسلح و غفلت زده از يشت سر مورد حمله سخت 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه /7ا؟1١‏ از همي 


دشمن مسلح قرار كرفتند. مجدداً نبرد آغاز كرديد . در اين هنكام هرج و مرج شكفت آورى در ارتش اسلام بوجود آمد مسلمانان 
جاره اى نديدند جزء اينكه دسته هاى يراكنده به دفاع بيردازند ولى جون رشته فرماندهى از هم كيخته بود سربازان اسلام نتوانستند 
در اين دفاع موفقيتى بدست آورند بلكه تلفات سنكينى بر آنان وارد آمد. وجود بيامبر از هر طرف مورد هجوم دسته هائى از ارتش 
قريش قرار كرفت . هر دسته اى كه به آن حضرت حمله مى آورد على به فرمان ييامبر به آنان حمله مى كرد و با كشتن برخى 
موجبات تفرق آنها را فراهم مى ساخت . اين جريان جند بار در احد تكرار شد . در بربر اين فداكارى امين وحى نازل كرديد و 
فداكارى على را نزد ييامبر ستود و كفت: اين نهايت فداكاريست كه اين افسر از خود نشان مى دهد رسول خدا امين وحى را 
تصديق كرد و كفت: من از على واو از هن اسث .سوسس ثذائى در ميان شيده» شد كه دلاسيت الا ذوالفقان» لآ فى الا على» (يعتى 
شمشير خدمتكزار » شمشير على ابن ابى طالب است و جوانمردى جزء على نيست)) يبامير به مدينه باز مى كردد يبامبر با آن كروه از 
انصار و مهاجرينكه در جنكك شركت كرده بودند وارد مدينه شدند . عمرابن جموع با اينكه لنكك بود و جهاد بر واب نبود ولى با 
اسرار ييامبر از ييامبر اجازه كرفت و در صفوف مقدم مجاهدان شركت جست . فرزندش خلاد و برادر همسرش عبداله ابن عمرو نيز 
دراين جهاد مقدس شركت داشتند و هر سه جام شهادت نوشيدند.همسر وى هند » دختر عمروابن حزام » عمه جابرابن عباله انصارى 
به احد آمد و شهيدان و عزيزان خود را از روى خاكك برداشت و بر روى شترى انداخت و رهسيار مدينه كرديد. اما ييامبر فرمود بر 
تو لازمست كه هر سه جنازه را در اين سرزمين به خاك بسيارى و بدان كه اين سه نفر در سراى ديكر بيش هم خواهند بود از 
حوادث سال سوم هجرت تولد نخستين كوهر تابناكك امامت حضور امام مجتبى حسن ابن على (ع) است ولى در نيمه ماه رمضان 
سال سوم ديده به جهان كشود.«فصل نوزدهماغزوه بنى النضيرمنافقان و يهوديان مدينه از شكست مسلمانان در احد و شته شدن 
رجال علمى سخت خوشحال بودند و به دنبال فرصت بودند كه در مدينه شورشى بيا كنند و به قبايل خارج از مدينه بفهمانند كه 
كوجكترين اتحاد و وحدت كلمه در مدينه وجود ندارد و دشمنان خارج مى توانند حكومت نوجوانان اسلام را سرنكون سازند. 
سران بنى النضير تصميم كرفته بودند كه بيامبر را غافلكير كنند . يكك نفر از آنان آماده شده بود كه بالاى بام برود و با افكندن 
سنكك بزركى بر سر ييامبر به زندكى او خاتمه بخشد. فرشته وحى ييامبر را آكاه ساخت . ييامبر از جاى خود حركت كرد و طورى 
مجلس را ترك كفث كه يهوديان تضور كردند دثبال كارى مى ووذ وبرهى كردد . ولى يبامبر واه مدينه وادرييش كرفت و 
همراهانش را از تصميم خود آكاه نساخت . آنان همجنان در انتظار بازكشت ييامبر بسر مى بردند اما هر جه انتضار كشيدند انتظار 
آنها سودى نبخشيد . رسول كرامى تكبير كويان براى محاصره قلعه بنى النضير حركت كرد . فاصله بنى قريطه و بنى النضير را 
لشكركاه خود قرارداد و رابطه آن دو كروه رااز هم قطع كرد . و بنا به نقل ابن هشام شش شبانه روز بنا به نقل برخى ديككر ١١‏ روز 
قلعه آنها را محاصره كرد . سرانجام جهودان تن به قضاء دادند و كفتند: ماحاضريم جلاء وطن كنيم مشروط بر اينكه اموال منقول 
خود راازاين سرزمين ببريم ييامبر اكرم موافقت كرد كه آنان انجه از اموال را دارند ببرند غير از سلاح كه مى بايست به مسلمانان 
تسليم نمايند. در سوم شعبان سال جهارم هجرت حسين بن على دومين نواده ييامبر كرامى ديده به جهان كشود.«فصل بيستماغزوه 
خندقنيروهاى عرب مشرك و يهود در اين نبرد بر ضد اسلام بسيج شدند . آنان با تشكيل اتحاديه نظامى نيرومندى قريب يكك ماه 
مدينه را محاصره كردند و جون در اين غزوه احزاب و دسته هاى مختلف شركت كرده و مسلمانان براى جل و كيرى از ييشروى 
دشمن اطراف مدينه را به صورت خندق در آورده بودند اين غزوه را جنكك احزاب و كاهى غزوه خندق مى نامند . ضربت محكمى 
كه يهوديان بنى النضير از مسلمانان خوردند و بطور اجبار مدينه را تركك كردند موجب شد كه نقشه دقيقى براى براندازى اساس 
اسلام بريزند . در اين نقشه كرو هاى بيشمار عرب از كمكهاى مالى و اقتصادى يهوديان برخوردار بودند . نقشه از اين قراربود كه 
سرا بنى النضير وارد مكه شدند و به سران قريش كفتند : محمد شما و ما را هدف قرار داده است . شما برخيزيد واز هم ييمانان 


خود كمكك بككيريد وما نيز هفصد تن شمشير زن يهودى ( بنى قريظه) در دهانه مدينه داريم و همه آنها به يارى شما مى شتابند . 
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لاف و كزاف آنان » در سران قريش موثر افتاد اعلام آمادكى كردند و در روز معين تمام احزاب از نقاط مختلف عربستان حركت 
كرده آهنكك مدينه نمودند . كزارشكران اطلاع دادند كه : اتحاديه نظامى نيرومندى بر ضد اسلام تشكيل شده در روز معينى 
حركت كرده مدينه را محاصره مى نمايند . بيامبر فوراً شوراى دفاعى تشكيل داد . ييامبر هر جهل ذراع را به ده نفر واكذار كرد و 
اولين كلنكك خود را بر زمين زد و مشغول كندن زمين شد و على على خاكها را بيرون مى ريخت . از اين جهت تلاش و كوشش 
بيامبر شور عجيبى در مسلمانان يديد آورد و همه بدون استثناء شروع به كار نمودند . موقعى كه به تخته سنككهاى عظيمى بر مى 
خوردند به ييامبر متوسل مى شدند ويامبر با ضربات محكمى صخره هاى عظيم را درهم مى شكست.سياه عرب از ده هزار نفر تجاوز 
مى كرد ولى عده مسلمانان از "٠٠١‏ نفر تجاوز نمى كرد . سياه شركك نزديكك به يكك ماه در يشت خندق توقف كرد و جزء عده 
معدودى نتوانستند از خندق عبور كنند. حيى بن اخطب وارد در بنى قريظه مى كرددبنى قريظه تنها تيره يهودى بودند كه در مدينه 
با صلح و آرامش بسر مى بردند فرزند اخطب خود را به دز رسانيد و آنقدر سخن كفت تا كعب را آماده ييمان شكنى كرد . لذا 
عهد نامه اى را كه ميان آنان و محمد نوشته شده بود خواست و آن را در برابر جشم آنها ياره كرد و كفت : آماده جنكك 
باشيد.سياه عرب از خندق عبور مى كنندينج قهرمان به نام هاى : عمرواين عبدود » عكرمه ابى جهل » هبيره بن وهب » نوفل بن 
عبدالله و ضراربن الخطاب , لباس جنكك يوشيدند . از ميان اين ينج نفر قهرمانى كه از نظر جرت شهرت زيادى داشت جلوتر آمد و 
رسماً مبارز طلبيد. بيامبر كرامى فرمود يكك نفر برخيزد » شر اين مرد را از سر مسلمانان قطع كند . اما هيجكس جزء على ابن ابيطالب 
آماده مبارزه نبود . بيامبر شمشير خود را به على داد عمامه مخصوصى بر سر او بست .نبرد بين دو قهرمان به شدت آغاز كرديد. 
ناكهان صداى تكبير از ميان كرد و غبار كه نشانه بيروزى على بود بلند شد . منظره بخاكك غلتيدن عمرو آنجنان رعبى در دل ساير 
قهرماتان كه در بفث عمرؤ استاده يوذثد افكتد كه بن العنيان عا اسبها زا متوجه حدق كرده همكى به الشكر كاه غتوة بال كشتتد 
جزء نوفل كه اسب وى در وسط خندق سقوط كرد و على وارد خندق كرديد واو را كشت . ابو سفيان كسى را فرستاد كه جسد او 
را به ده هزار دينار بخرد . ييامبر فرمود : نعش را بدهيد و يول مرده در اسلام حرام است. عمل ديكرى كه در حقيقت مى توان آن را 
مدد غيبى ناميد احزاب را متفرق ساخت . آن عامل ديكر اين بود كه ناكهان هوا توفانى شد و سردى هوا شدت بيدا كرد . خيمه 
هارا از نا كند ود يكيائ غذا رااؤ ووى اتش يرث تموة +جراغها رخاموش نمود و آتقن هاى افروحته رادر وسط بيابان يخش 
كرد. هنوز سفيدى صبح منطقه را روشن نكرده بود كه سياه عرب آنجا را تركك كفته و كسى از آنها در انجا نمانده بود. «فصل 
بيست و يكمايكك سفر مذهبى و سياسيسال ششم هجرت ييامبر در روياى شيرينى ديد كه مسلمانان در مسجدالحرام مشغول انجام 
مراسم خانه خدا هستند . بيامبر خواب خود را به ياران خويش كفت و اين را به فال نيكك كرفت . جيزى نككذشت كه به مسلمانان 
دستورداد كه آماده عمره شوند . اين خبر در تمام نقاط عربستان انتشار يافت كه مسلمانان در ما ذى القعده به سوى مكه حركت مى 
كنند و مراسم عمره را انجام مى دهند . اين مسافرت روحانى علاوه بر مزاياى معنوى روحى يكك سلسله مصالح اجتماعى و سياسى 
را در برداشت و موفقيت مسلمانان را در شبه جزيره بالا مى برد و باعث انتشار آثين يكتا يرستى در ميان عرب مى كشت. نمايند كان 
قريش در حضور ييامبر قريش نمايند كان متعددى حضور ييامبر فرستاد تا هدف او رااز اين مسافرت به دست آورند. تماسهاى كه 
نمايند كان قريش با رهبر عاليقدر اسلام انجام دادند به نتيجه نرسيد . جا داشت ييامبر تصور كند كه نمايند كان قريش نتوانستند و يا 
نخواستند حقيقت را به كوش بزركان قريش برسانند. از اين نظر ييامبر تصميم كرفت شخصاً نماينده اى به سوى سران شركك 
بفرستد تا هدف ييامبر را از اين مسافرت كه جز زيارت خانه خدا جيزى نبود تشريح كند . كسى را به نمايندكى انتخاب كرد كه 
دست او به خون قريش آغشته نشده باشد . بنابراين عمر فرزند خطاب را براى انجام اين ماموريت انتخاب كرد . عمر از يذيرفتن اين 
ماموريت بوزش طلبيد و كفت : من از قريش بر جانم مى ترسم . ولى شما را به شخص ديكرى هدايتمى كنم . او عثمان ابن عفان 


است كه با ابوسفيان خويشاوندى نزديكك دارد و مى تواند ييغام شما را به سران قريش برساند.سهيل ابن عمرو با ييامبرتماس مى 
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كيردمذاكرات سهيل با ييامبر سبب شد كه يكك قرارداد كلى و وسيع ميان مسلمانان و قريش بسته شود . لذا قرار شد مواد آن در دو 
نسخه تنظيم كردد و به امضاء طرفين برسد . ييامبر با در نظر كرفتن يكك رشته مصالح عالى خواسته سهيل را يذيرفت . خلاصه متن 
مانا حديبية -١‏ قريكن و عسلماثان متعهند ع شرند ك«مدات دوسال سكه: وا تركه كند. ”. اكر يكئ از أفراة قريكن بدوة اذ 
بزركتر خود از مكه فرار كند و اسلام آورد وبه مسلمانان ببيوندد محمد بايد او را به سوى قريش باز كرداند ولى اككر فردى از 
وستلعانان به سكن تريقن بكر برد قزيكن مولت تست آذارا بهاسلبانان تحر هد © مسلحاتان تريش دي عائئد باهر قله ان 
بيمان برقرار كنند .*- محمد و ياران او امسال به مدينه باز مى كردند. ولى در سالهاى آينده مى توانند خانه خدا را زيارت كنند ؛ 
مشروط بر اينكه سه روز بيشتر در مكه توقف ننمايند و سلحى جز سلاح مسافر كه همان شمشير است همراه نداشته باشند.ه- 
مسلمانان مقيم مكه به موجب اين يبمان مى توانند آزادانه شعائر مذهبى خود را انجام دهند و قريش حق ندارد آنها را آزار دهند و 
يا آئين آنها را مسخره نمايند.*- اموال يكديكر را محترم بشمارند و حيله و خبدعه را ترك كرده و قلوب آنها نسبت به يكديكر 
خالى از هر كونه كينه باشد.لا- مسلمانانى كهاز مدينه وارد مكه مى شوند مال وجان آنها محترم 
ا «فصل بيست و دوم'ييامبر رسالت جهانى خود را اعلام مى كندييمان حديبيه » فكر 
ييامبر را از ناحيه جنوب (مكه) آسوده ساخت و در يرتو اين آرامش كروهى از سران عرب به آئين اسلام كرويدند . در اين هنكام 
رهبر كرامى مسلمانان فرصت را مغتنم شمرد و با زمامداران وقت و روساى قبايل و رهبران مذهبى مسيحيان جهان آن زوز» باب 
مكاتبه را باز نمود. نامه هاى كه ييامبر كرامى » به عنوان دعوت اسلام به امراء و سلاطين و ... نوشته است » از شيوه دعوت او 
حكايت مى كند.٠‏ فصل بيست و سوماكانون خطر يا در آهنين خيبرجلكه وسيع و حاصلخيزى را كه در شمال مدينه » به فاصله سى 
ودوفرسكى آن قرازدازه وادق خيين' .مى ثانه و يش از يعنت يامبر ملث: بهنوة يراق سكورتث وحفاظت مويق ذر آن تقطه 
دزهاى هفتكانه محكمى ساخته بودند. جرم بزركى كه يهوديان خيبر داشتند اين بود كه تمام قبايل عرب را براى كوبيدن حكومت 
اسلام تشويق كردند و سياه شركك با كمكك مالى يهوديان خيبر در يكك روز از نقاط مختلف عربستان حركت كرده خود را به يشت 
مدينه رسانيدند . ناجوانمردى يهود خيبر ييامبر را بر آن داشت كه اين كانون خطر را برجيند و همه آنها را خلع سلاح كند . زيرا بيم 
آن مى رفت كه اين ملت لجوج و ماجراجو بار ديكر بت يرستان عرب را بر ضد مسلمانان برانكيزند و صحنه نبرد احزاب بار ديكر 
تكرار شود.بيامبر يرجم سفيدى به دست على داد و فرمان حركت صادر نمود. دزهاى هفتكانه خيبر هر كدام نام مخصوصى داشتند . 
طرز ساختمان برج و درُ طورى بود كه ساكنان آنها در بيرو ن قلعه كاملا مسلط بودند و با منجنيق و غيره مى توانستند دشمن را 
سنكك بازان كندد. مسلمانان كددن برابر نين دشهسن مجهر و تيروعتداى قزاز كرفته بودند ايك در 'تسغيناين دذها از هتر ثماين 
نظامى حداكثر استفاده را بنمايند . لذا شبانه تمام نقاط حساس و راهها به وسيله سربازان اسلام اشغال كرديد . اين به قدرى مخفيانه 
و درعين حال سريع انجام كرفت كه نككهبانان برجها نيز از اين كار آكاهى نيافتند. دزها يكك يس از ديكرى كشوده مى شوديس از 
فتح قلعه هاى ناعم و قموص » سياهان اسلام به طرف دزهاى وطيح و سلالم يورش آوردند . ولى با مقاومت سرس ختانه يهود در 
بيرون از قلعه روبرو شدند . از اين رو سربازان دلير اسلام با جانبازى و فداكارى و دادن تلفات سنكين نتوانستند بيروز شوند و بيش 
ازده روز با جنككاوران يهود دست و ينجه نرم كرده هر روز بدون نتيجه به لشكركاه باز مى كشتند . در يكى از روزها ابى بكر 
مامور فتح كرديد و با يرجم سفيد تا لب دز آمد . مسلمانان نيز به فرماندهى او حركت كردند ولى يس از مدتى بدون نتيجه باز 
كشتند. روز ديكر فرماندهى لشكر به عمرو واككذار شد . او نيز داستان خود راتكرار نمود و بنا به نقل طبرى يس از بازكشت از 
صحنه نبرد با توصيف دلاورى و شجاعت فوق العاده رئيس در مرحب ياران ييامبر را مرعوب مى ساخت . در اين لحظه ييامبر فرمود 
: اين يرجم را فردا به دست كسى مى دهم كه خدا و ييامبر را دوست دارد و خدا و بيامبر او را دوست مى دارند. و خداوند اين در 


رابه دست او مى كشايد . او مردى است كه هركز يشت به دشمن نكرده » از صحنه نبرد فرار نمى كند. فرداى صبح يياملر فرمود : 
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« على كجا است؟!» در ياسخ جواب داد كه او دجار درد جشم است . ييامبر فرمود او را بياوريد. على را سوار بر شتر نموده ودر 
برابر خيمه ييامبر فرود آوردند. عارضه جشم به قدرى سخت بوده كه سردار را از ياى در آورده بود . يبامبر دستى بر ديد كان او 
كشيد و در حق او دعا نمود . اين عمل و اين دعا ء مانند دم مسيحائى » آنجنان اثر نيكك بر ديد كان او كذارد كه سردار نامى تاايان 
عمر به دردجشم مبتلا نككرديد.بيامبر يادآور شد كه قبل از جنكك نمايند كانى را به سوى سران دز اعزام بدارد و آنها را به آثين 
اسلام دعوت نمايد . اككر او را نيذيرفتند » آنها را به وظايف خويش تحت لواى حكومت اسلام آشنا سازد كه بايد خلع سلاح شوند 
.وبا يرداخت جزيه د رايه حكومت اسلامى آزادانه زندكى كنند واكر به هيج كدام كردن ننهادند با آنان بجنككد . جمله زير 
آخرين جمله اى بود كه مقام فرماندهى بدرقه راه على ساخت و كفت : ١‏ لثن يهدى الله بكك رجلا واحداً خير من ان يكون لكك 
حمر النعم » بيروزى بزركك در خيبر اميرمومنان بسوى دز حركت كرد و يرجم اسلام را كه ييامبر به دست او داده بود در نزديكى 
خيبر بر زمين نصب نمود . در اين لحظه دلاوران يهود از قلعه بيرون ريختند . نخست برادر مرحب به نام حارث جلو آمد . لحظه اى 
نككذاشت كه جسد مجروح حارث به روى خاكك افتاد و جان سيرد.مرحب براى كرفتن انتقام بردر جلو آمد صداى ضربات شمشير و 
نيزه هاى دو قهرمان اسلام و يهود وحشت عجيبى در دل ناظران يديد آورد. ناكهان شمشير برنده و كوبنده قهرمان اسلام بر فرق 
مرحب فرود آمد و سير و كلاه خود وستكك واسرتا دندان دو نيم ساخت اين فرصت آنجنان سهمكين بود كه دلاوران يهود كه 
يقث سر فرحب الستاذة بودشد يا بةقرار كذازذه ويه ذل يتاعنده شدتد . و عده :الى كه فرار تكردثد باعلى تن بداثن جدكيده كشنه 
شدند . على فراريان يهودى را تا در حصار تعقيب نمود . در اين كشمكش يكك نفر از جنككجويان يهود با شمشير بر سر على زد و 
سبراز دست وى افتاد على فوراً متوجه در درٌ كرديد و آن رااز جاى خود كند و نا ايان كارزار به جاى سبر به كار برد . يس از 
آنكه آن را بر روى زمين افكند هشت نفر از نيرومندترى سربازان اسلام سعى كردند كه آن رااز اين رو به آن رو كنند اما نتوانستند 
ودر نتيجه قلعه اى كه مسلمانان ده روز يشت آن معطل شده بودند در مدت كوتاهى كشوده شد.٠‏ فصل بيست و جهارم اعمره 
قضاءمسلمانان يس از امضاء صلح حديبيه مى توانستند كه يكك سال بعد از تاريخ قرارداد وارد مكه شوند. يكك سال كذشت. هنكام 
آن رسيده بود كه مسلمانان از اين ييمان بهره بردارى نمايند . وقتى ييامبر اسلام اعلام كرد كسانى كه در سال كذشته از زيارت 
خانه خدا محروم كرديده اند آماده سفر شوند» حركت كردند . همجنين شست شتر كه علامت قربانى را به كردن داشتند همراه 
خود آورده بودند . ييامبر از مسجد مدينه احرام بست ؛ و ديككران نيزاز و يبروى نمودند . دو هزار نفر لبيكك كويان با لبهاى احرام 
راه مكه را بيش كرفتند . اين كاروان آنجنان شكوه و جلالى داشت كه بسيارى از مشركان را به معنويت و حقيقت اسلام متوجه 
ساخت.بيامبر دستور داد كه اين دعاى خاص را با آهنكك خود تلاوت كند و مردم نيز با او همصدا شوند : ١‏ لا اله الا الله وحده وحده 
؛ صدق وحده » و نصزه عبده واعز جنده و هزم الا حزلب وحده» يعنى( خدائى جزء او نيست ., يككانه و بى همتا است . به وعده 
خود عمل نمود ( وعده داده بود كه بزودى خانه خدا را زيارت مى نمايد ) بنده خدا را يارى نمود سياه توحيد را كرامى ساخت . 
حزبهاى كفر و شرك را به تنهايى در هم شكست )موقع ظهر شد . ييامبر و مسلمانان بايد فريضه الهى را در مسجد با حالت دست 
جمعى انجام دهد . بلال حبشى كه مدتها در اين شهر به جرم كرويدن به آئين توحيد مورد شكنجه قرار مى كرفت به فرمان ييامبر 
بالاى بام كعبه رفت و در نقطه اى كه شهادت به يكانكى خدا و كواهى بر رسالت محمد بزركترين جرم بود دستها را بر كوشهاى 
خود نهاد و اذان را با آهنكك مخصوص خود اداء نمود. آهنكك وى و تصديق مسلمانان كه به زبان جارى مى ساختند به كوش بت 
برستان و دشمنان توحيد مى رسيد و آنها را ناراحت و دكركون مى ساخت؛٠‏ فصل بيست و ينجماجنكك موتهبيامبر نماينده اى را با 
نامه اى روانه دربار فرمائرواى شام نمود . فرمانرواى مطلق شامات به دست نشاندكى از طرف قيصر در آنجا حكومت مى كرد . 
وقتى سفير ييامبر وارد شهرهاى مرزى شام كرديد فرماندار سرزمينهاى مرزى از ورود سفير كاه شد و او را در دهكده موته دستكير 


كرد و دستور داد دست و ياى او را بستند واو را كشتند . ييامبر از اين جنايت آكاه كرديد و از كشته شدن سفير سخت ناراحت شد 
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؛ ازاين رو سربازان خود را براى انتقام ازاين زمامدار خودسر دعوت نمود. مقارن اين جريان حادثه جانكدازترى رخ داد . اين 
حادثه تصميم بيامبر را براى ادب كردن مرزنشينان شام كه آزادى تبليغ را از مبلغان اسلام سلب نموده » ناجوانمردانه سفير ييامبر و 
سياه تبليغ او را كشته بودند جدى تر ساخت.كشتن سياه تبليغ » سبب شد كه فرمان جهاد صادر كردد و سياهى مركب از سه هزار 
نفر براى سركوبى ياغيان و مزاحمان تبليغ اسلام اعزام شوند. صف آرائى سياه روم و اسلامروم آنروز براثر نبردهاى ييابى با ايران 
دجار هرج و مرج عجيبى شده بود . با اينكه سرمست يبروزيهاى خود برايران بود ولى از شهامت و رشادت سربازان اسلام اطلاعاتى 
داشت . از اين نظر قيصر روم به كمكك فرمانرواى دست نشانده خود در سرزمين شام عظيم ترين و نيرومندترين سياه را براى مقبله با 
سه هزار سرباز اسلامى آماده نمود » تنها فرمانرواى سرزمين شام صد هزار سرباز از قبايل مختلف شام زير يرجم كرد آورده براى 
جل وكيرى از بيشروى سربازان اسلام به مرزهاى كشور روانه ساخت . حتى قيصر با اطلاع قبلى با صد هزار سرباز از روم حركت 
نمود. هر دو سياه در سرزمين موته فرود آمدند . جعفراين ابى طالب كه فرمانده لشكر بود در حملات جانانه خود نبرد شديدى 
نمود و سرانجام با بيش از هشتاد زخم روى خاكها افتاد و جان سيرد . آنككاه زبيد حارثه يرجم را به دوش كرفت و با شهامت كم 
نظيرى انجام وظيفه كرد و بر اثر ضربات نيزه ها جان سيرد . معاون دوم عبدالله رواحه يرجم را به دست كرفت و آنقدر جنكك كرد تا 
كشته شد.سركردانى سياه اسلامييامبر اين وضع را ييش بينى كرده ترتيب اختيار فرمانده بر عهده خود سربازان قرار داده بود . در 
اين لحظه , خالدبن وليد را كه تازه اسلام آورده بود به فرماندهى انتخاب كردند . فرماند لشكر دست به يكك تاكتيكك نظامى زد . او 
دستور داد كه در نيمه شب به نقل و انتقال آنهم با سر و صدا مشغول شوند اين انتقال تا سبيدى صبح ادامه داشت . او دستور داد تا 
كروهى مسلمانان نيمه شب به نقطه دور دست حركت كنند و در طليعه صبح با دادن شعار «لا اله الا الله ؛ به مسلمانان ببيوندند . 
تمام اين نقشه ها براى اين بود كه سياه روم تصور كنند كه نيروهاى امدادى براى مسلمانان رسيده است اكفاقا يي خالل شه كد 
كه آنان روز بعد» از حمله به مسلمانان خوددارى نمودند . كه مسلمانان از راهى كه آمده بودند بازكردند . بز ركترين بيروزى كه 
مسلمانان به دست آوردند اين بود كه يكك جمعيت كم در برابر ارتش منظم و نيرومند مقائمت نمودند و سرانجام جان به سلامت 
بردند.٠‏ فصل بيست و ششمافتح مكهقبيله خزاعه با مسلمانان هم ييمان شدند و ييامبر اسلام دفاع از آب و خاكك و جان مال آنها را 
بر عهده كرفت. و قبيله بنى كنانه كه از دشمنان ديرينه قبيله خزاعه و هم مرز آنان بودند با قريش هم ييمان كشتند. اين جريان با 
بستن يكك قرارداد صلح دهساله كه حافظ امنيت اجتماعى و صلح عمومى در نقاط عربستان بود يايان يذيرفت. طبق اين قرارداد 
طرفين نبايد بر ضد يكديكر قيام مسلحانه نمايند و يا هم ييمانان خود را بر ضد هم يبمان طرف مقابل تحريكك كنند . ييامبر در ماه 
جمادالاولى سال هشتم سه هزار نفر را به كرانه هاى شام براى سركوبى عمال روم - كه مبلغان بى يناه اسلام را نا جوانمردانه كشته 
بودند > اعزام نمود . سياه اسلام در اين ماموريت اكرجه جان به سلامت بردند ولى با بيروزى جشمكيرى كه از مجاهدان اسلام 
انتظار مى رفت » بازكشتند. با انتشار اين خبر سران قريش تصور كردند كه نيروى نظام اسلام به ضعف كرائيده است . از اين نظر 
تصميم كرفتند كه محيط صلح و آرامش را بهم بزنند . نخست در ميان قبيله بنوبكر اسلحه بخش كرده و آنان را تحريكك كردند كه 
شبانه به قبيله خزانه > كه با مسلمانان هم ييمان بودند - حمله ببرند و كروهى را كشته و دسته اى را اسير كنند. حتى دسته اى از 
قريش شبانه در جنكك بر ضد خزاعه شركت كردند و از اين طريق ييمان حديبيه را زير يا نهادند.ستمديد كان خزاعه رئيس قبيله خود 
را خدمت بيامبر فرستادند . او وارد مدينه شد و يكسره به مسجد آم و بيامبر را به احترام آن بيمانى كه با قبيله خزاعه بسته بود 
سوكند داد واو را دعوت به كمكك و كرفتن خون مظلومان نمود . يامبر دربرابر انبوهى از مسلمانان كفت : ترا كمكك خواهم 
كرد.قريش از تصميم يبامبر نكّران مى شودقريش از كار خويش سخت يشيمان شدند و به زودى دريافتند كه عملى بر خلاف بيمان 
حديبيه انجام داده و بدين سان قرارداد صلح را زير يا كذارده اند . از اينرو براى فرونشاندن خشم ييامبر و تاييد و تحكيم ييمان ده 


ساله ابو سفيان را روانه مدينه نمودند.ابوسفيان در مدينه با بى اعتنائى ييامبر مواجه شد عليرغم تمام تلاش خود دست خالى به مكه 
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بازكشت . اما ييامبر اسلام براى فتح مكه بسيج عمومى اعلام كرد . در آغاز ماه رمضان از اطراف و اكناف سياهيان انبوهى در مدينه 
جمع شدند. كليه سياهيان اسلام به ده هزار نفر مى رسيدند.هنوز سربازان اسلام حركت نكرده بودند كه جبرئيل به ييامبر كزارش 
داد يكك نفر از ساده لوحان كه در صفوف مسلمانان جاى داشت نامه اى به قريش نوشته و با زنى به نام ساوه قرارداد كرده كه با 
اخذ مبلغى نامه وى را به قريش برساند . وى در آن نامه حمله قريب الوقع مسلمانان را به مكه فاش ساخته بود. با اينكه ساوه مشمول 
مراحم ييامبر اسلام بود ولى با كرفتن مبلغ ده هزار دينار حاضر شد نامه را به قريش برساند . يبامبر به على و زبير و مقداد ماموريت 
داد تا آن زن را دستكير كنند . آنان در نقطه اى در بين را زن را دستكير كرده و نامه را كرفتند.روز دهم ماه رمضان سال هشتم 
هجرت فرمان حركت صادر كرديد . ييامبر با كمال مهارت اردوى ده هزار نفرى خود را تا كرانه هاى مكه رهبرى نمود در حالى 
كه قريش و جاسوسان آنها و كسانى كه به نفع آنها فعاليت مى كردند هركز از حالت سياه آكاهى نداشتند. ييامبر براى ايجاد رعب 
در دل مكه و براى اينكه اهلى بدون مقاومت سر تسليم فرود آورند دستور داد كه در نقاط مرتفع هر فردى به طور مستقل 1 تشى 
بيفروزد » تا نورى از شعله هاى آتش كليه كوهها و نقاط مرتفع را فراكيرد.عباس بن عبدالمطلب كه از جحفه ملازم ركاب ييامبر 
بود فكر كرد كه اككر اردوى اسلام با مقاومت قريش روبرو شوند كروه زيادى از قريش كشته خواهند شد . لذا شبانه راه مكه را در 
بيبش كرفت تا محاصره مكه را بوسيله سياه اسلام به سمع ران قريش برساند و به آنها بفهماند كه جاره اى جز تسليم نيست.تلاش 
عباس بن عبدالمطلب به نفع اسلام تمام شد و مغز متفكر قريش يعنى ابوسفيان را آنجنان مرعوب نمود كه در فكر او جز تسليم 
جيزى خطور نكرد . بالا-تر از همه اينكه از باز كشت ابوسفيان به مكه جلو كيرى شد و به اردوكاه مسلمانان آمد» و از هر جهت 
محدود شد و نككذاشت به مكه باز كردد.ابوسفيان در حضور ييامبرعباس » در طليعه آفتاب ابوسفيان را به حضور يبامبر آورد. اكر 
جه ابو سفيان با ترس ايمان آورد واين طرز ايمان هيجكاه مورد نظر ييامبر اسلام نبود ؛ ولى مصالحى ايجاب مى كرد كه به هر 
نحوى باشد ابوسفيان در سلكك مسلمانان درآيد » تا بزركترين مانع از سر راه كرايش مردم به مكه به اسلام برداشته شود . با اين 
حال ييامبر دستور آزادى ابوسفيان را صادر نكرد زيرا از تحريكات وى تا قبل از فتح مكه مطمئن نبود از اين رو به عباس دستور داد 
او را در تنكناى دره اى نككاه دارد تا واحدهاى ارتش اسلام با تجهيزات و ساز و بركك خود در برابر او ره روند كه يس از 
بازكشت به مكه مردم را از قدرت ارتش اسلام بترساند و آنها را از فكر مقاومت بازدارد.وقتى اين واحدها از برابر ابوسفيان عبور 
مى كردند عظمت اين واحدها انجنان ابوسفيان را مرعوب ساخته بود كه بى اختيار روبه عباس كرد و كفت : هيج قدرتى نمى تواند 
در برابر اين نيروها مقاومت كند , عباس سلطنت و برادرزاده تو خيلى اوج كرفته است . عباس بركشته با قيافه توبيخ آميز كفت : 
سرجشمه قدرت برادرزاده من نبوت و رسالتى است كه از طرف خدا دارد.در اين موقع ييامبر مصلحت ديد كه ابوسفيان را آزاد 
نمايد تا او به موقع قبل از ورود نيروها به مكه رفته و اهالى را قدرت فوق العاده مسلمانان كاه سازد.يبامبر نيز به اين اكتفا نكرد . 
يس از ورود به مكه علاوه بر يناهكاهاى سه كانه يرجمى بدست عبدالله خثعمى داد و فرمود كه فرياد كند كه هركس زير يرجم او 
آيد در امان است . ابوسفيان با اين ييام آنجنان روحيه مردم مكه را تضعيف نمود كه اكر فكر مقاومت در دسته اى نيز وجود داشت 
به كلى از بين رفت . وقتى ديد كان ييامبر به مكه افتاد اشكك شوق در جشمانش حلقه زد . مركب رسول خدا با حشمت شكوه هرجه 
تمامتر از بالا ترين نقطه مكه (اذاخر) وارد شهر كرديد و در حجون كنار قبر عم بزركوار خود ابو طالب فرود آمد و خيمه 
مخصوصى را براى حضرش زده شد وهر جه اصرار ورزيدند كه به خانه كسى وارد شود نيذيرفت.شكستن بتها! شستشوى 
كعبهسيس ييامبر در حالى كه سوار شتر بود براى زيارت و طواف خانه خندا رهسيار مسجد الحرام كرديد . در مسير آن حضرت 
صفوف منظمى از مسلمانان مش ركان تشكيل يافته بودند . كروهى از خشم و ترس بهت زده بودند ؛ دسته اى ابراز شادى مى نمودند 
. او شروع به طواف نمود . در نخستين دور طواف متوجه بتهاى يزركى به نام هبل و اساف و نائله كرديد ؛ كه بالاى در كعبه نصب 


كرده بودند . وبا نيزه اى كه در دست داشت ضربه محكمى بر آنان زد و آنها را بر روى زمين افكند . و اين آيه را خواند: « قل جاء 
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الحق و زهق الباطلء ان الباطل كان زهوقا» بعد ييامبر اكرم وارد خانه خدا كرديد و دستور داد و درب كعبه را بستند . ديوار داخل 
كعبه مملو از صور و اشباح ييامبران بود . به دستور ييامبر ديوارهاى كعبه را با آب زمزم شستشو دادند و تصاوير و عكسهاى را كه بر 
ديوار كعبه قرار داشت ياكك كردند.على بر دوش ييامبرقسمتى از بت هاى منصوب در داخل ععبه و يا بيرون ان بوسيله على سرنكون 
كمد ابافير وسعررداد كه على تراه كوقن اواقرار كرف هلق بردوشن اوراز 5 فعير يقد ف ركك يقن كداز فسن تود بر زعية 
افكند . آنككاه به انداختن ديكر بت ها يرداخت.بيامبر دستور داد درب ععبه را باز كردند و در حالى كه دستهاى خود را بر جهار 
جوبه هاى درب كذارده بود و همه مردم قيافه نورانى و جذاب او را ميديدند كفت : ١‏ الحم الله الذى صدق وعده و نصر عبده و 
هزم الا حزاب وحده » ( سياس خدائى را كه به وعده خود عمل نمود و بنده خود را كمكك كرد » و دشمنان را به تنهاى س ركوب 
ساخت.)سكوت تامى بر محوطه مسجد و بيرون آن حكفرما بود . نفسها در سينه حبس و افكار و تصورات مختلفى بر مغز و عقل 
مردم حكومت مى كرد . مردم مكه دراين لحظات به ياد آن همه ظلم وستم و بيداد كريهاى خود افتاده فكرهاى مختلفى مى كردند 
كه ناكهان يبامبر با جمله هاى زير سكوت آنها را شكست و جنين كفت : ١جه‏ مى كويد و درباره من جه فكر مى كنيد؟» مردم بهت 
زده و حيران و بيمناك همكى با صداى لرزان و شكسته روى سوابق عواطف بزركى كه از ييامبر داشتند . كفتند : « ما جز خوبى و 
نيكى جيزى درباره تو نمى انديشيم ؛ ترا برادر بزركوار خويش و فرزند برادر بزركوار خود مى دانيم.» ييامبر وقتى با جمله هاى 
عاطفى آنان روبرو كرديد جنين كفت : من نيز همان جمله اى كه برادرم يوسف به برادر ان ستمكر خود كفت به شما مى كويم : 
امروز بر شما ملامتى نيست خدا كناهان شما رامى آمرزد او ارحم الراحمين است. بلال اذان مى كويدوقت نماز ظهر فرا رسيد موذن 
رسمى اسلام بالآى بام كعبه قرار كرفت و با صداى رساند . اى توحيد و رسالت را در آن مجمع عمومى به سمع همه مردم رسانيد . 
مشركان لجوج هر كدام سخنى مى كفتند ؛ يكى مى كفت ١:‏ خوشا به حالى فلانى كه مرد و صداى اذان را نشنيد.» ابوسفيان كفت 
١ :‏ من در باره جيزى نمى كويم ؛ زيرا به قدرى دستكاه خبر كزارى محمد نيرومند است كه مى ترسم همين ريككهاى مسجد او را از 
كفتكوى ما با خبر سازند.)اين بير خيره سره كه يايان عمر نور اسلام بر دل او نتابيده اطلاع از غيب و اخذ حقايق از جهان وحى را با 
مساله جاسوسى و خبر كزارى جباره جهان يكسان حساب كرده بود.«فصل بيست و هفتماعام الوفودسال هفتم هجرت سيرى كرديد. 
در اين سال يزركترين يايكاه شرك به دست مسلمانان افتاد و رهبر عاليقدر اسلام با بيروزى كامل به مدينه بازكشت و سايه قدرت 
نظامى اسلام بر بيشتر نقاط عربستان كشيده شد . قبائل سرش عرب كه تا آن روز جنين يبروزى را براى آثين توحيد فكر نمى كردند 
كمكم به فكر افتادند كه به مسلمانان نيكك شوند و آثين اسلام را بيذيرند . از اين نظر نمايند كان قبايل مختلف عرب كاهى به 
حضور ييامبر شرفياب مى شدند و اسلام و ايمان خود را ابراز مى داشتند. در سال نهم نمايند كان قبيله ها به قدرى به مدينه آمدو 
رفت مى نمودند كه نام آن سال را عام الوفود نهادند.٠‏ فصل بيست و هشتماغزوه تبوكنفود و انتشار سريع اسلام » در شبه جزيره 
عربستان و فتوحات درخشان مسلمانان در حجاز يشت دشمنان را به لرزه در آورده آنان را به فكر جاره افكند . سقوط حكومت 
مكه اميراتور روم را بر آن داشت كه با ارتش مجهز و منظم بر سر مسلمانان بتازد و آنها را غافلكير سازد . زيرا با كسترش و نفوذ فق 
العاده اسلام يايه هاى حكومت را متزلزل مى ديد.ارتش روم مركب از جهار هزار سواره نظام و بياده نظام مجهز به آخرين نمونه از 
سلاح زمان در نوار مرزى شام مستقر كرديدند . استقرار كروهى از سربازان روم به كوش ييامبر رسيد . ييامبر جاره اى جز اين نديد 
كه با لشكرى عظيم ياسخ تجاوزكاران را بدهد . براى اين منظور سى هزار تن آمادكى خود را براى نبر اعلام نمودند.ارتش اسلام 
در سرزمين تبوكسياه توحيد در آغاز ماه شعبان سال نهم هجرت به سرزمين تبوكك كام نهاد . اما اثرى از اجتماع و سياه روم نديد . 
كويا سران روم از افزونى سياه اسلام و شهامت آنان آكاهى يافته و صلاح ديده بودند كه سياه خويش را به داخل كشور باز 
كردانند . ييامبر اسلام افسران عالى رتبه را كرد آورد ييرامون ييشروى در خاكك دشمن و يا بازكشت به مدينه با آنان مشاوره نمود. 


نتيجه شوراى نظامى اين شد كه سباه اسلام براثر سختيهاى زيادى كه در طى راه تبوكك ديده اند براى تجديد قوا به مدينه باز كردد . 
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علاوه براين مسلمانان در اين مسافرت به هدف عالى خود كه يراكنده ساختن سياه روم بود رسيده است بنابراين » ييامبر نظر شورا را 
محترم شمرهه به مدينه بازكشتند . تبوكك آخرين غزوه اسلامى بود كه ييامبر در آن شركت داشت . وى يس از آن در هيج نبردى 
شركت نكرد.س ركذشت مسجد ضراريدر حنظله شهيد معروف غزوه احد كُويا در دوران جاهليت در سلكك راهبان در آمده بود . 
هنكامى كه ستاره اسلام از افق مدينه طلوع نمود . سخت از اين جريان ناراحت شد و با منافقان اوس و خزرج همكارى صميمانه را 
آغاز نمود . بيامبر خواست او را دستكير كند . اواز مدينه به مكه واز آنجا به طائف و يس از سقوط طائف به شام كريخت واز 
آنجا شبكه جاسوسى حزب منافقان رارهبرى نمود.او مى دانست كه ييامبر به هيج عنوانى به حزب منافق اجازه نخواهد داد مركزى 
براى خود بسازد ؛ مككر در صورتى كه به مركز رنكك مذهبى بدهند . حزب نفاق با سرعت ساختمان محفل را به نام مسجد به يايان 
رسائيدقك ٠‏ روزى كه امير او غزوه توك بدامد ينه باز ككرت :از حضرتكن خراسسد كهاذو ايخ يرستشكاه وا باخوائدن عند ركعت 
تمان يكفا قد .در ابن لحظه كرشعه وحى ييامر را اذ جريان كاه ساعت و تجا را مسجد فترزان خوائد : افير دسهرر ذاد كه 
ساختمان مسجد را با خاكك يكسان كنند و آنجا را بسوزانند و براى مدتى مركز زباله باشد ٠.‏ فصل بيست و نهماقطنامه روز منيدر 
اواخر سال نهم هجرت » يبكك وى آياتى جند از سوره توبه ( برائت ) را آورد و ييامبر را مامور نمود كه شخصى را روانه مكه كند 
كه در مراسم حج آيات ياد شده را همراه با قطنامه جهار ماده اى بخواند.ييامبر دستور داد ابوبكر با جهل تن از مسلمانان را مكه را 
در بيش كيرد و اين آيات را كه متضمن برائت و بيزارى از مش ركان است در روز عيد قربان تلاوت كند . ابوبكر به فرمان ييامبر راه 
مكه را در بيش كرفت . جيزى نككذشت كه بيكك وحى بيامى از طرف خدا آورد و آن اينكه بايد موضوع بيزارى از مشركان را 
خود يا كسى كه از اوست به مردم ابلاغ كند . ازاين نظر ييامبر مركب خود را در اختيار على نهاد و دستور داد هر جه زودتر مدينه 
را تركك كويد تا ابوبكر را در راه ملاقات كند و آيات را از او باز كيرد و در روز عيد قربان » آيات را به ضميمه قطعنامه اى كه در 
آن اجتماع با شكوه كه تمام نقاط عربستان در آن شركت مى نمايند » ايراد كند .موتد قطعنامه عبارت بود از : <١‏ بت يرستان حق 
ندارند وارد خانه شوند .51 طواف با بدنه برهنه ممنوع است.*" بعد ازاين هيج بت يرستى در مراسم حج شركت نخواهد كرد 
.6- كسانى كه با ييامبر ييمان عدم تعرض بسته اند و در طول مدت به ييمان خود وفادار بوده اند » ييمان آنان محترم است و تا 
انقضاى وقت ييمان » جان و مالشان محترم مى باشد » ولى به مشركانى كه با مسلمانان بيمانى ندارند و يا عمللا بيمان شكنى كرده 
اند از اين تارخ (دهم ذى الحجه) جهار ماه مهلت داده مى شود كه تكليف خود را با حكومت اسلامى روشن سازند يا بايد به كروه 
يكتايرستان بييوندند و يا اينكه آماده جنكك و نبرد كردند .امير مومنان در روز دهم ذى الحجه » بالاى جمر عقبه قرار كرفت و 
سيزده آيه از آغاز سوره برائت را قرائت نمود . وى قطعنامه ييامبر را با دلى لبريز از شجاعت و قدرت با صداى بلند كه به كوش 
تمامشركت كنند كان مى رسيد - خواند . اثر اين آيات قطعنامه اين شد كه هنوز جهار ماه سيرى نشده بود مش ركان دسته دسته روبه 
يكانه يرستى آوردند ودر اواسط سال دهم هجرت بت يرستى در شبه جزيره ريشه كن كرديد ٠.‏ فصل سى اماهيئت نمايندكى 
نجران در مدينهييامبر اسلام نامه اى به اسقف نجران نوشت و طى آن نامه ساكنان نجران را به آثين اسلام دعوت نمود . نمايندكان 
ييامبر نامه ييامبر را به اسقف نجران دادند . وى نامه را با دقت خواند و براى تصميم مركب شواى مركب از شخصيتهاى بارز 
مذهبى و غير مذهبى تشكيل داد . هيئت نمايندكى در حالى كه لباسهاى تجملى ابريشمى بر تن و انككشترهاى طلا بر دست و صليبها 
بركردن داشتند » وارد مسجد شدند و به ييامبر سلام كردند . ولى وضع زننده آنان آن هم در مسجد يبامبر را ناراحت نمود . آنان 
احماتى كرؤتد كديا أو آنآن ناراسف شد اسه اناعلة تراص راتداتسه .قرا باظتماة بن عفان وعد المحمان ون غرف 
كه سابقه آشنائى با آنان داشتند تماس كرفتند آنان اظهار داشتند كه حل اين كره به دست على بن ابى طالب است . وقتى به امير 
مومنان مراجع كردند على كفت : شما بايد لباسهاى خود را تغيير دهيد و با وضع ساده بدون زر و زيور به حضور حضرت بيائيد . 
نماينكان نجران با لباس ساده بدون انككشتر طلا به محضر ييامبر شرفياب شده سلام كردند . ييامبر با احترام خاص ياسخ سلام آنان 
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راذاة وبرغن از عبدايائى را كه براق وين أوردة بودقد مذيرقت ران حعت ماند كى خر ابن كنمكر بودند . تا كهات قياقه تورانئ 
ييامبر با جهار تن ديكر كه سه تن از آنها شاخه هاى شجره وجود بودند نمايان كرديد . همككى با حالت بهت زده و تحير به جهره 
يكديكرنكاه كردند و ازاينكه او جكر كوشه هاى معصوم و بى كناه »ويكانه دختر و يادكار خود راابه صحنه مباهله آورده است»ء 
انكشت تعجب به دندان كرفتند .انصراف هيئت نمايندكى از مباهلههيئت نمايندكى با ديدن وضع ياد شده به اتفاقاً آراء تصويب 
كردند كه هركز وارد مباهله نشوند و حاضر شدند كه هر سال مبلغى به عنوان جزيه ( ماليات سالالنه) بيردازند و در برابر آن 
حكومت اسلامى را از جان و مال آنان دفاع كند . ييامبر رضايت خود را اعلام كرد و قرار شد هر سال در برابر يرداخت يكك مبلغ 
جزئى از مزاياى حكومت اسلامى بر خوردار كردند ١.‏ فصل سى و يكماحجه الوداعييامير خدا در سال دهم هجرت از طف 
ماموريت يافت كه در آن سال شخصاً در مراسم حج شركت جويد و عمللا مردم را تكاليف خود آشنا سازد و هر كونه شاخه هاى 
كج و معوجى را كه روى علل ياد شده بر يبكر اين عبادت روئيده بود ببرد . يبامبر در بيست و ششم ذى القده به سوى مكه حركت 
نمود . وقتى به مسجد شجره رسيد با يوشيدن دو يارجه ساده از مسجد شجره احرام بست . وقتى هكام طواف برابر حجر الاسود قرار 
كرفت نخست آن را استلام نمود و هفت بار اطراف ععبه دور زد . سيس براى اداى نماز طواف يشت مقام ابراهيم قرار كرفت و دو 
ركعت نماز خواند . وقتى از نماز فارغ شد شروع به سعى در ميان صفا و مروه نمود . روز هشتم ذى الحجه فرا رسيد . زائران خانه 
خدا همان روز از مكه به سوى عرفات حركت مى كنند تا در عرفه از ظهر روز نهم تا غروب آن روز توقف نمايند . ييامبر هشتم ذى 
الحجه عازم عرفات شد و تا طلوع آفتاب روز نهم در منى ماند . سيس بر شتر خود سوار شد و راه عرفات را در ييش كرفت و در 
نقطه اى كه خيمه آن حضرت را در آنجا زده بودند فرود آمد . در آن اجتماع با شكوه در حالى كه بر روى شتر قرار كرفته بود 
سخنان تاريخى خود را ايراد فرمود ١.‏ اى مردم بدانيد من امروز اعلام مى كنم كه كليه مرسم و عقائد دوران جاهلى را زير ياى خود 
نهاده بطلان آن را به اطلاع شما مى رسانم. » در اين موقع ييامبر سخنان خود را قطع كرد و در حالى كه با انككشت سبابه ( انككشت 
شهادت ) به آسمان اشاره مى كرد كفت : بار الها بيامهاى تو را رسانيدم . سيس ييامبر با كفتن سه بار « اللهم اشهد » كفتار خود را 
به يايان رسانيد . ييامبر تا غروب روز نهم در عرفه توقف نمود . وقتى خورشيد در افق مغرب ينهان كشت و هوا كمى تاريكك شد بر 
شتر خود سوار شد و وقسمتى از شب را در مزدلفه و فاصله طلوع فجر و آفتاب را مشعر به سر برد . روز دهم رهار منى كرديد و 
مراسم رمى جمره و قربانى و تقصير را انجام داده براى انجام مراسم ديكر حج عازم مكه كرديد . سركذشت غديرمراسم حج به 
يايان رسيد و ييامبر كرامى تصميم كرفت كه مكه را به عزم مدينه تركك كويد . فرمان حركت صادر كرديد . هنككامى كه كاروان 
به سرزمين غدير خم فرود 1 مدجبرئيل نازل شد . و او رابا آيه زير مورد خطاب قرار داد كه : «بلغ ما انزل اليكك من ربكك وان لم 
تفعل فما بلغت رسالته)( آنجه را كه از طرف خدا فرستاده شده به مردم ابلاغ كن . و اكر ابلاغ نكنى» ييام اورا نرسانده اى خداوند 
ترااز شر مردم حفظ مى كند .)لحن آيه حاكى است كه خداوند انجام امر خطيرى را به عهده بيامبر كذارده است . از اين نظر 
دستور توقف صادر شد . كسانى كه جلو كاروان بودند ازحركت باز ايستاد و آنها كه دنبال كاروان بودند به آنها ييوستند. وقت 
ظهر هوا بشدت كرم بود. بيامبر نماز ظهر را با جماعت خواند . سيس در حالى كه جمعيت كرد او حلقه زده بودند بر روى نقطه 
بلندى كه از جهاز شتر ترتيب داده بودند قرار كرفت و با صداى بلند و رسا خطبه اى به شرح زير خواند: «هان اى مردم ! نزديكك 
است من دعوت حق را لبيكك بككويم واز ميان شما بروم . من مسوولم و شما نيز مسووليد ؛ درباره من جه فكر مى كنيد؟!) دراين 
موقم صداى جمعيت به تصديق بلند شد و كفتند: « ما كواهى مى دهيم كه تو رسالت خود را انجام دادى و كوشش نمودى . خدا 
تو را ياداش نيكك دهد.)يبامبر فرمود : ١‏ آيا كواهى مى دهيد معبود جهان يكى است و محمد بنده خدا و ييامبر او مى باشد و بهشت 
و دوزخ جاويدان در سراى ديكر جاى ترديد نيست؟) همكى كفتند:«صحيح است و كواهى مى دهيم.) سيس فرمود :مردم من دو 
جيز نفيس و كرانمايه در ميان شما مى كذارم. ببينم جككونه با دو يادكار من رفتار مى نمائيد؟! يكى كتاب خدا كه يكك طرف آن 
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ذن ذسث دا و طرف ديكر آن در دست شناسث و ديكرى عترث و اهل بيث من. خداوند يدمن غبر داده كه اين ذو ياد كار هر كر 
از هم جدا نخواهند شد.) هان اى مردم! بر قرآن و عترت من بيشى نكيريد ودر عمل به هر دو كوتاهى نورزيد كه هلاكك مى شويد. 
دراين لحظه دست على را كرفت و آنقدر بلند كرد كه سفيدى زير بغل هر دو براى مردم نمايان كشت و او را به همه مردم معرفى 
تمود. سيس فرموة؛ سؤاوازتر بر مؤمتان از ود آنها كبيت؟ شمكى كتديد: خندا و ياميراؤداتاترتك ؛ ييامير فرمود + عدا مولاى من و 
من مولاى مؤمنان هستم و من بر آنان از خودشان اولى و سزاوارترم . هان مردم هركس را من مولايم» على مولاى اوست . خداوندا! 
كسانى كه على را دوست دارند آنان را دوست بدار و كسانى كه آن را دشمن مى دارند دشمن دار . خدايا ياران على را يارى كن 
دشمنان على را خوار ذليل نما و او را محور حق قرار بده . آنككاه فرمود : مردم اكنون فرشته وحى نازل كرديد واين آيه را آورد: 
«اليوم اكملت لكم دينكم و اتممت عليكم نعمتى و رضيت لكم الاسلام ديناً» (امروز دين شما را كامل نمودم و نعمت را بر شما تمام 
كردم واسلام را يككانه آثين انتخاب كردم.) دراين موقع صداى تكبير ييامبر بلند شد. ييامبر مطمئن بود كه دولت نيرومند روم كه 
شاهد نفوذ روزافزون دولت اسلامى است از اينكه ييامبر يهوديت را از عربستان برانداخت و كروهى از مسيحيان را باج دهنده دولت 
اسلامى نمود سخت ناراحت مى باشد . از اين نظر احتمال خطر در نظر ييامبر فوق العاده جدى بود به همين جهت يس از با زكشت 
از حجه الوداع و ورود به مدينه سياهى منظم از مهاجرين و انصار كه در آن افراد سرشناسى مانند ابوبكر و عمر و ابى عبيده و سعد و 
قاض وس د شر كك داشطد تراتيب واد تسحيق اسعزر ذاه ان كرو اق ماران كه ييشن از ديكراة تمده عيورت كردة 
زونك همكى دراي نرة شركت كتفد سامير يزاى تشريك السشاسات مده تشاهدان بادنة غود رحب براق اسامه سي 
.بيامبر از اينكهجوان نورسى را براى فرماندهى انتخاب نمود و بزركانى از مهاجرين و انصار را زيردست او قرار داد دو نظر داشت 
'لخسث غنواست از ابن طريق مصيبتى را كه موجه اسامه شداه بود جيران كند و شخصيت اوّرا بالا يبرد زيرااؤ يدرس را در جتكك با 
روميان از دست داده بود. در درجه دوم خواست قانون تقسيم كار و مقام بر اساس شخصيت و لياقت را زنده كند و آشكارا برساند 
كه مقام و موقعيتهاى اجتماعى جز لياقت و كاردانى جيز ديكرى نمى خواهد و هيجكاه در كرو سن و سال نيست تا جوانانى كه 
داراى لياقت و شايستكى هستند خود را براى يكك سلسله مسئوليت هاى سنككين اجتماعى آماده سازند و بدانند در آئين اسلام مقام و 
موقيعت رابطه مستقيمى با لياقت و كاردانى دارد نه با سن و سال. ييامبر فرداى روز كه يرجم كرا براى اسامه بسة دن قز تب 
شديد توام با سردرد سخت افتاد جند روزى ادامه داشت كه سرانجام به رحلت آن حضرت انجاميد.ييامبر در اثناء بيمارى آ كاه شد 
كه در حركت سياه از لشك ركاه » كارشكنيهائى مى شود و كروهى به فرماندهى اسامه . طعن مى زنند. وى از اين جريان » سخت 
خشمكن كرقيد دوجالى كدير لفاى ير كوك انداشفه و سشمال مر سر نمته بود امكه ميحد كردا ان #وذيككف بامتلماناة 
سخن بككويد؛ و آنان رااز خطر اين تخلف بيم دهد. وى با آن تب شديد بالاى منبر قرار كرفت.طلب آمرزش براى اهل بقيعروزى 
كه ييامبر احساس بيمارى كرد دست على را كرفت و با دنبال وى بودند به سوى قبرستان بقيع حركت كرد و به همراهان خود كفت 
: «از طرف خدا مامورم كه براى اهل بقيع طلب آمرزش نمايم.) هنكامى كه كام به بقيع نهاد بر اهل قبور سلام كرد و سخنان خود را 
جنين آغاز نمود: « سلام من بر شما اى كسانى كه زير خاكها قرار كرفته ايد.حالتى كه در آن قرار داريد بر شما خوش و كوارا باد. 
فتنه هامانند ياره هاى شب تاريكك »روى آورده و يكى به ديكرى بيوسته است. » سيس براى اهل بقيع طلب آمرزش نمود. بعداً روبه 
على كرد و كفت ١:‏ كليد كنجهاى دنيا و زندكى ممتد در آن را به من عرضه داشته اند و مرا ميان آن . و ملاقات يرود كار و 
دخول بهشت . مخير ساخته اند؛ولى من ملاقات بروردكار و ورود به بهشت را ترجييح داده ام.فرشته وحى هر سال قرآن را يكبار به 
من عرضه مى داشت ولى امسال دوبارآن را بهمن عرضه داشت و جهتى ندارد جز اين كه اجل من فرا رسيده است.)«فصل سى و 
دومانامه اى كه نوشته نشدبيامبر كرامى از فعاليتهايى كه در خارج از خانه او براى قبضه كردن موضوع خلافت انجام مى كرفت 
آكاه بود. از اينرو براى ييشككيرى از انحراف مسأله خلافت از محور اصلى خود و جلوكيرى از بروز دودستكى تصميم كرفت كه 
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موقعيت خلافت امير مؤمنان و اهل بيت خود را بطور كتبى تحكيم كرده سندى زنده ييرامون موضوع خلافت به يادكار بككذارد. از 
اين جهت روزى كه سران صحابه براى عيادت آمده بودند كمى سر به زير افكند و مقدارى فكر كرد سيس رو به آنان نمود و 
فرمود كاغذ و دواتى براى من بياوريد تا براى شما جيزى بنويسم !كه يس از آن كمراه نشويد. در اين لحظه خليفه دوم سكوت 
مجلس را شكست و كفت: بيمارى بر ييامبر غلبه كرده قرآن بيش شماست كتاب آسمانى ما را كافيست. كروهى با وى مخالفت 
كرده كفتند: حتماً بايد دستور ييامبر اجرا كردد. و برخى جانب خليفه را كرفتند و از آوردن قلم و دوات جل وكيرى كردند . ييامبر از 
اختلاف و سخنان جسارت آميز آنان سخت ناراحت شد و فرمود: برخيزيد و خانه را تركك كنيد .ابن عباس يس از نقل از اين واقعه 
مى كويد: بزركترين مصيبت براى اسلام اين بود كه اختلاف و مجادله كروهى از صحابه مانع از آن شد كه ييامبر نامه مورد نظر 
خود را بنويسد .آخرين وداع با يارانبيامبر در طول بيمارى خود كاه بيكاهى به مسجد مى آمد و با مردم نماز مى كزارد و برخى از 
موضوعات را تذكر ميداد. در يكى از روزهاى بيمارى در حالى كه سرش را با يارجه بسته بود و على(ع) و فضل بن عباس زير 
بغلش را كرفته بود و ياهايش بر زمين كشيده مى شد وارد مسجد شد و روى منبر قرار كرفت و شروع به سخن كرد و فرمود: مردم! 
وقت آن رسيده است كه من از ميان شما غائب كردم. اككر به كسى وعده اى داده ام آماده ام كه انجام دهم و هر كس طلبى از من 
دارد بككويد تا بيردازم . در اين موقع مردى برخاست و عرض كرد جندى قبل به من وعده داديد كه اككر ازدواج كنم مبلغى به من 
كمكك كنيد. بيامبر فوراً به فضل دستور داد كه مبلغ مورد نظر او را بيردازد و از منبر يايين آمد و به خانه رفت.سيس روز جمعه سه 
روز بيش از وفات خودءبار ديكر به مسجد آمد و شروع به سخن نمود و در طى سخنان خود فرمود: هركس حقى بر كردن من دارد 
برخيزد واظهار كند زيرا قصاص در اين جهان آسانتر از قصاص در روز رستاخيز است. در اين موقع سواده بن قيس برخاست و 
كفت: موقع بازكشت از نبرد طائف در حاليكه بر شتر سوار بوديد تازيانه خود را بلند كرديد كه بر مركب خود بزنيد اتفاقاً تازيانه بر 
شكم من اصابت كرد من اكنون آماده كرفتن قصاصم.درخواست بيامبر يكك تعارف اخلاقى نبود بلكه جداً مايل بود حتى يكك 
جنين حقوقى را كه هركز مورد توجه مردم قرار نمى كيرد جبران نمايد. بيامبر دستور داد بروند همان تازيانه رااز خانه بياورند 
سيس ييراهن خود را بالا زد تا سواده قصاص كند . ياران رسول خدا با دلى يرغم و ديد كانى اشكبار و كردنهايى كشيده و ناله 
ها جاتكدار سل ند كد كر ياواه كبا حاتنه م ديزت آبا ضواده واقعا اذ كر قصاضص وازد عن شرد؟ تاكيان ديدقد سواده ب 
اختيارشكم و سينه بيامبر را مى بوسد. در اين لحظه بيامبر او را دعا كرده كفت: خدايا از سواده بككذر همان طور كه او از ييامبر 
اسلام در كذشت.اظطراب و دلهره سراسر مدينه را فرا كرفته بود. ياران ييامبر با ديد كانى اشكبار و دلهائى آكنده از اندوه دور خانه 
ييامبر كرد آمده بودند تااز سرانجام بيمارى ييامبر آكاه شوند . كزارشهائى كه از داخل خانه به بيرون مى رسيد از وخامت وضع 
مزاجى آن حضرت حكايت مى كرد وهر نوع اميد به بهبودى را از بين مى برد و مطمئن مى ساخت كه جز ساعاتى جند از آخرين 
شعله هاى نشاط زندكّى ييامبر باقى نمانده است . كروهى از ياران آن حضرت علاقمند بودند كه از نزديكك رهبر عاليقدر خود را 
زيارت كنند ولى وخامت وضع يبامبر اجازه نمى داد در اطاقى كه وى در آن بسترى كرديده بود ؛ جز اهل بيت وى » كسى رفت و 
آمد كند.دختر كرامى و يككانه ياد كار بيامبر» فاطمه در كنار بستر يدر نشسته بود » و جهره نورانى او را نظاره مى كرد . او مشاهده 
نمود كه عرق مركك بسان دانه هاى مرواريد » از ييشانى و صورت يدرش سرازير مى كردد.در آخرين لحظه هاى زندكى » جشمان 
خود را باز كرد و كفتبرادرم را صدا بزنيد تا بيايد در كنار بستر من بنشيند . همه فهميدند مقصودش على است . على در كنار بستر 
وى نشست ء ولى احساس كرد كه بيامبر مى خواهد از بستر برخيزد. على بيامبر را از بستر بلند نمود و به سينه خود تكيه داد.جيزى 
نككذشت كه علا-يم احتضار در وجود شريف او يديد آمد. ييامبر كرامى در حالى كه سر در آغوش على داشت » جان سبرد.روز 
رحلتروح مقدس و بزركك آن سفير الهى » نيمروز دوشنبه در 18 ماه سفر به آشيان خلد يرواز نمود. آنكاه يارجه يمنى بر روى جسد 


مطهر آن حضرت افكندند و براى مدت كوتاهى در كوشه اتاق كذاردند. شيون زنان و كريه نزديكان ييامبر مردم بيرون را مطمئن 
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ساك كه امير كرام 3 ركدشعه اسك عتروق تكذشث كه ير رعلث وى كر سرتاشر شهر انقغار عاقة اميرمومتان عشد مطهر 
بيامبر را غسل داد و كفن كرده زيرا بيامبر فرموده بود كه نزديكترين فرد مرا غسل خواهد داد واين شخص جز على كسى نبود. 
سيس جهره او را باز كرد و در حالى كه سيلاب اشكك از ديدكان وى جارى بود؛ اين جمله ها را كفت : يدر و مادرم فداى 
توكرددءبا فوت تو رشته نبوت و وحى الهى و اخبار آسمانها كه هركز با مركك كسى بريده نمى شود - قطع كرديد . اكر نبود كه 
به شكيبايى در برابر ناكواريها دعوت مى فرموديد » آنجنان در فراقت اشكك مى ريختم كه كه سر جشمه اشكك را مى خشكانم » 
ولى حزن و اندوه مادر اين راه بيوسته است و اين اندازه در راه تو بسيار كم است » جز اين اين جاره نيست . يدر و مادرم فداى تو 
باد ما را در سراى ديكر بياد آر و در خاطر خود نككاهدار .نخستين كسى كه بر ييامبر نماز كزارد » امير مومنان بود سبس ياران ييامبر 
دسته دسته بر جسد او نماز كراردند واين مراسم را تا ظهر روز سه شبنه ادامه داشت . و سيس تصميم بر اين شد كه جسد مطهر 
ييامبر را در همان حجره اى كه در كذشته بود » به خاكك بسيارد . قبر آن حضرت بو سيله ابوعبيده جراح و زيدبن سهل آماده 
كرديد و مراسم دفن به وسيله امير مومنان به كمكك فضل و عباس انجام كرفت . سرانجام آفتاب زندكى شخصيتى كه با فداكاريهاى 
خستكى نا يذير خود سرنوشت بشريت را د كركون ساخت و صفحات نوين و درخشانى از تمدن به روى انسانها كشود » غروب 


نمود 5 
مديريت بر آينده باتكنولوزى فردا 


تلخيص: فاطمه سادات عطار طوسى 
خلاصه كتاب: از يكك دهه كذشته جريانى آكنده از رقابت و تحولات ير شتاب با سطح بالايى از نامعلومى شروع شده كه اثرات و 


نتايج آن در محيط يبجيده و ير ابهام امروز به خوبى قابل مشاهدهاست. فروردين ١788‏ فهرست مطالب 


استراتثيكك 130أ3#أ1#أ 0 و 
مفاهيم 007017171717100 


تكنولوزى لا و13 الكو فا اناي وكين ميرفية كر ردن مم31 
*فصل سوء(مديريت تكنولوزى) تعاريف و مفاهيم مديريت تكنولوزى 6 ااا ااا توسعه 
تكنولوزى 00 0 0 5# حاف ا الخ قو اجو لق 


جديدك امسا اا ماني ٠٠17‏ #الفسسسئل هتسسارة (اسسشنتر الزق توسسسعه تكو لسر زق) فممستليرية 
تكنولوزى الل ا ا ملام اع ا لما لبي 77 تقسسسيعم اشسسلاق تكنو لس وري از نظر اولطويت 
واهميت 00 ش22 طرح ريزى تكنول وى لل ٠‏ #قصكآكطكل 
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وكار ...لاله فصل اول: استراتؤى مديريت استراتزيكك از يكك دهه كذشته جريانى آكنده از رقابت و 
تحولاءت ير شتاب با سطح بالا-يى از نامعلومى شروع شده كه اثرات و نتايج آن در محيط بيجيده و ير ابهام امروز به خوبى قابل 
مشاهده است.مديران اكرجه تلاش مى نمايند تا عدم قطعيت و ييجيدكى را در بياده سازى انتخابهاى خود كاهش دهند اما ه ركز 
نمى توانند همه آنها را حذف نمايند. براى مقابله با جنين وضعيتى هم زمانءنياز به دو حركت اصولى است.حركت اول تشخيص 
عوامل كليدى موفقيت است و حركت دوم تدوين راه كارهايى است كه توان برخورد با عوامل تهديد و ضعف و بهره كيرى از 
فرصتها و قوت ها را در جنين محيطى براى مقاطع زمانى كوتاه مدت و بلند مدت يديد آورد.شناسايى مهمترين عوامل كليدى 
موفقيت و تلفيق با الكو و راهكارهايى كه در رسيدن به آن اهداف ما را يارى نمايند در قالب مديريت يا تصميم كيرى استراتزيكك 
تجلى مى يابد.مديريت استراتزيك يكك ابزار جند بعدى است كه نياز هاى سازمان را در محور هاى مختلف ياسخ مى دهد. بهره 
مان روش و الكوريتم يويا در فعاليت هاى سازمانى امرى بديهى و ضرورى مى باشدءزيرا ما را از برخورد يكك سويه و 
ديد كاهى خاص و بسته بر حذر مى دارد و با جشم يوشى از كنترل محض بدون ياسخكويى اثر بخش به نتايج»تضمين اطمينان 
بخشى را براى طى مسيرفراهم مى نمايد. تامين اثر بخشى در محيط رقابتى»واحدهاى ملى و كسب و كار(تجارى) را براى حضور 
يايدار و دراز مدت سخت به مخاطره انداخته است. از اين رو طراحى و بياده سازى فرآيند تصميم كيرى و تدوين استراتزى به 
عنوان مهم ترين وظيفه مديريت تلقى مى كردد. فعاليت هاى استراتزيكك مديران در جهت بهره ورى بيشتر سازمان»به صورت دراز 
مدت باجهت كيرى مشخص و توسعه اثر بخشءو تامين انتظارات ذينفعان(مشتريان و كاركنان) به ظهور مى رسد.مديريت 
استراتزيك متكى بر مشاركت هاى فكرىء بحث و مذاكره؛ تجزيه و تحليل اهداف و اتخاذ راهكارهاى اثربخش در تعامل بيت 
محيط بيرون و داخل واحد ملى يا سازمان ميباشد. مديريت استراتزيكك در حقيقت آرايه اى از كزينه هاى مختلف استراتزى مى 
باشد كه از تعامل سرايط داخلى و خارجى سازمان منتج مى شود.به عبارت ديكر تصميم كيرى استراتزيكك » تصميم كيرى روى 
منافع اصلى و اصولى سازمان است كه به تحول و تغييرات دراز مدت و اثربخشى آن منتهى ميككردد. تعاريف و مفاهيم استراتزى 
وازه استراتزى به دليل قدمت كاربرى با تعابير متنوع و مختلفى در فرهنكك و ادبيات مديريت مطرح شده است. در كشور هاى بلوكك 
غرب از جمله امريكاءاستراتزى به عنوان يكك وازه كليدى براى مديران مطرح است و در حقيقت تلفيقى از نكرش »هدفءسياست ها 
ؤاراه كا رصاع اجرابى مى باشسد. استراقاى در زهتان يريكلس #04 قكل ازهيلاهد) بددمعائ مهنارت معديريت (شامل اذازه 
امورءرهبرى»سخنوريو قدرت) به كار رفته است.در زمان اسكندر(770 قبل از ميلاد) اين واه به عنوان مهارت در به كار كيرى نيرو 
ها براى غلبه بر مخالفان و ايجاد نظام حكومتى متحد مورد استفاده قرار كرفته است.تعبيرى كه از زمان نايلثون به جا مانده به اين 
صورت است كه استراتزى علم حركات و طرحهاى نظامى يا دانش جنكك و تهيه طرح ها و خط مشى واحد هاى نظامى ميباشد. 
ماكياولى اصطلاحات استراتزى نظامى را به صحنه سياست وارد نمود و جلب و حفظ حمايت هاى سياسى را محور تدوين استراتزى 
قرا نذاد: اتدروز تعريك تسيا حامعى أن استراقاى آرائه وده اسك :وى معتقد است اسعراناى مجموعه تصهيماتى اسث كه يكف 
سازمان اتخاذ مى نمايد از جمله:تعيين اهداف و آرمانهاء سياست ها و راه كارهاى اجرايى حصول اهدافء تعيين حوزه و كستره 
فعاليت هاى سازمان»تعريف ساختار اقتصادى و نيروى انسانى سازمان. استراتزى مكانيزمى است براى تغيير در بيش فرضهائى كه در 
سطح سازمانها و حتى در سطوح ملى به عنوان اصول شناخته شده قلمداد مى كردند.نظام اقتصادبازار و همجنين جامعه يذيرى بازار 
نيز محصول اين رويكرد مى باشد.در كشور هاى شرقى و بعضا ارويايى»استراتزى به عنوان مرحله نخست درطراحى ساختار يكك 
واحد ملى و كسب و كار تلقى نمى كردد.بلكه به عنوان راهكارى در مديريت براى رسيده به هدف مى باشد. استراتزى در حقيقت 
بايستى ياسخكوى دو سوال باشد:سوال اول اين اسث كه حكونه عامل سود آورى ويا منافع خروجى به صورت دراز مدت براى 


ذينفعان يا مشتريان تضمين شود؟و به عنوان سوال دوم اين مساله مطرح است كه به جه نحوى جايكاه و موقعيت در محيط ملى يا 
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تخصصى حفظ شوه؟ اين نككرش در مراحل ذيل عينيت بيدا مى كند: #توسعه مفاهيم ذهنى نسبت به مسائل و اهدافى كه سازمان 
بايستى در جهت كيرى به سمت آن قرار كيرد. #تغيير و تبديل اهداف به اهداف مشخص عملياتى. #عملياتى نمودن استراتزى به 
نحوى كه سبب كارآايى و اثر بخشى سازمان كردد. #بياده سازى واجراى استراتؤى منتخبى كه سبب كار آيى و اثر بخشى سازمان 
كردد. #ارزشيابى و مرو شرايط و تنظيم مسير نسبت به اهداف در استراتزى و يياده سازى آن به طوريكه بتواند جراغ راه تجربه اى 
جديد»شرايط جديدءعقايد جديد و فرصت هاى جديد كردد. تصميم كيرى و تهيه استراتزى از محورى ترين ابزار هاى مديريتى در 
انجام وظايف و تعامل با بازيكراين در محيط تخصصى خود مى باشند. استراتزى شامل كليه حركات و اقدامات رقابتى و 
رويكردهاى سازمان براى كسب توفيق در عملكرد مى كرددءاز جمله طرح بازى مديريتى براى يبش بردن كسب و كار »تقويت 
موقعيت رقابتى ش ركتءارضاى مشترى و دستيابى و به اهداف عملكردى.استراتزى بايستى داراى ضمانت دراز مدت براى بقاء 
ش ركتهاى كسب و كار در بازار رقابتى و ايجاد تمايز و اثر بخشى در دراز مدت باشد. ابعاد استراتزى ١-استراتزى‏ با تطبيق و تعامل 
فعاليت هاى محورى سازمان و محيطى كه در آن عمل مى كند شكل مى كيرد. ؟-استراتزى بر اساس توانايى ها و منابع سازمان 
(موجود يا قابل تامين)بنا مى شود. -استراتزى نه تنها از عوامل محيطى و عوامل درونى سازمان تاثير مى يذيرد بلكه نقش ارزشها و 
انتظارات صاحبان قدرت نيز حائز اهميت است. *-تصميمات استراتزيكك در حوزه فعاليت هاى محورى سازمان قرا مى كيرند. ه- 
تصميمات استراتزيكك روى فعاليت هاى بلند مدت سازمان تاثير مى كذارند. هر شرايط خاصىءاستراتزى خاص و منحصر به فردى 
راطلب مى نمايد.در شكل كيرى يكك استراتزى موفق يا ناموفق يارامترهاى متعددى از جمله محيط بيرون »محيط داخلءتوقعا و 
انتظاران ذينفعان و سليقه ها و شخصيت مدى نقش دارند. از اين رو با طيف كسترده اى از انواع و رويكرد استراتزى مواجه مى 
كرديم. نياز استراتزى نقش استراتؤى تمركز فعاليتهاءايجاد سا زكارى و تطبيق و همجنين ايجاد ايده ها و تصاوير جديدى از آينده 
سازمان است.استراتزى به عنوان مكانيزمى براى خلق و توزيع ثروت در قالب تطبيق سازمان با محيط و دستيابى به اثر بخشى تلقى 
مى كردد.برخى از انديشمندان از جمله هوفر و شندل و هريسون روى اين مسثئله تاكيد دارند كه استراتؤى وي كّى نائل شدن سازمان 
به تطبيق با محيط و مديريت فرصتها و تهديدات محيط خارجى هماهنكك با قابليت هاى درونى سازمان است. نياز به تطبيق با محيط 
واثر بخشى است كه سازمان هارا مجبور مى نمايد بر اساس شرايط خاص خود اقدام به طراحى يا انتخاب راه كارهاى استراتزيكك 
نمايند. تفكر استراتزيكك از ميان مزايايى كه براى تفكر استراتزيكك در مديريت بر شمرده ميشود مى توان به موارد زير اشاره نمود: 
#سازمان را هدايت مى كند به اينكه جه كارى ميخواهد انجام شود و به جه جيزى دست يابد. #سطح مقاومت مديريت در برابر 
تغيير را كاهش مى دهد. #مبناى توجيه بودجه مورد نيازبراى فعاليت هاى رقابتى را ايجاد مى كند. *#در تصميمات استراتزيكك در 
سطوح مختلف سازمان يكيارجكى بوجود مى آورد. #در مقابل فضاى انفعالى متداول و مرسوم يكك فضاى فعال در سازمان بوجود 
مى آورد. #عملكرد بلند مدت سازمان را توسعه مى بخشد. رويكردهاى استراتزيكك در ادبيات علوم استراتزيكك نظريه هاو 
رويكردهاى مختلفى براى تدوين استراتزى مطرح كرديده كه مبناى تحليلى»مفهومىءذهنى»تكاملىءويا سيستمى دارند.نظريه يردازان 
استراتزى با توجه به اينكه در دنياى واقعى با تنوعى از مسائل و يديده هاى بيجيده و غير ساختارى مواجه هستندديد كاههاى 
مختلفى را مطرح كرده و تلاش نمودخ اند با تعيين محورهاى تمركزءرويكردهاى تدوين استراتزى رادسته بندى 
نمايند.اهدافء.فر آ يند»بعد زمانى»محيط و محتواى استراتؤى از جمله محور هايى هستند كه براى اين منظور مورد ملاحظه قرار كرفته 
اند. فر يند تصميم كيرى استراتزيكك جهار مرحله آكاهى» فرمول بندى» توسعه راه كارها و انتخاب راه كار از ديد كليه انديشمندان 
اركان اصلى فرآيند تصميم كيرى استراتؤيكك تشخيص داده شده اند كه بطور مشتركك در تمام فرآيندها مشاهده مى كردند. - 
آكاهى آكاهى نسبت به كاستى ها يا اشتباهات در وضعيت موجودىدر مقايسه با شرايط مطلوب و دلخواه كه نياز به تقويت دارد»و 


يا فرصتهايى كه بايد براى توسعه بوجود آيند. 1 كاهى معمولا براى فرد يا كروه كوجكى از افراد در رابطه با استراتزى يديد مى 
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آيد.اين امر ممكن اسن در رابطه با عمليات بازار يابى »تغييرمحصولءفروش و يا ه ركدام از تخصص هاى موجود در صنعت بوسيله 
افرادى كه در آن محيط كار مى كنند يديدار مى كردد. -فرمول بندى فرمول بندى شامل كرد آورى اطلاعات درباره وضعيت حال 
وبه هنكام و فرمول بندى كردن جشم انداز سازمان بر اساس آن مى باشد.اطلاعات جمع آورى مى كردد اما لزوما هدفمند و 
ساختار يافته نيست.در واقع نقش اطلاعات»كه بر يايه تحليل و اصول منطقى و عقلايى از وضعيت سازمانءبراى مديران»اهميت بيدا 
مى كند. -توسعه راه كار منظور از توسعه راهكارءايجاد و خلق راه كارهاى ممكن در رابطه با سازمانمى باشد.اصولا مديران به 
دنبال تصميمات تجربى يا طراحى شده از قبل مى كردند و در برخى موارد به دنبال راه حل سفارشى براى استراتزى بر اساس 
تجارب قبلى مى باشند.مديران موفق و استراتزيكك كسانى هستند كه اهل مذاكرهءجانه زنى و بحث هاى اقناعى براى جمع آورى 
اطلاعات و كمكك كرفتن از ديكران براى دستيابى به راه حل ابتكارى مى باشند. -انتخاب راه كار هدف تعيين ابزار و امكاناتى 
است كه به وسيله آن تصميم كيرى قابل اجرا مى كردد.مديريت بايستى بتواند تصميمات را مرور و بهترين تصميمى كه امكان يذير 
است را استخراج و تبديل به تصميم نهايى بنمايد. تبيين اهداف اجرايى منظور از تبيين اهداف تبديل ماموريت به هدف هاى 
عملياتى و اجرايى و هم جنين تعيين معيارهاى سنجش عملكرد است.قابل دسترس بودن اهداف تعيين شده يكى از مهمترين ويزكّى 
هاى قابل ذكر در اين مرحله از فرايند است.عمدتا براى هر سازمان دو نوع هدف منظور مى كردد: #اهداف مالى #اهداف 
استراتة يكك اهداف مالى به نتايج و دستاوردهايى اشاره دارد كه با رشد عملكرد مالى سازمان مرتبط باشد.اهداف استراتزيكك آن 
دسته از خروجى هاى سازمان است كه به رقابت بيشتر و موقعيت قوى تر و بلند مدت تر در بازار مى انجامد. عوامل موثر بر تصميم 
كيرى استراتزيكك در نككاه سنتى مديريت»محيط به مجموعه عواملى كفته مى شود كه تحت كنترل مديريت سازمان نبوده لكن بر 
فعاليت سازمان اثر مى كذارد.به صورت عامءاستراتزى را وسيله انطباق و سا زكارى سازمان با محيط تعريف كرده اند. تجزيه و 
تحليل محيطى به تشخيص دادن فرصت هاى ثروت آفرين آتى و دستيابى به ديد كاههايى از ساير جنبه هاى تحليل استراتزيكك 
كمكك مى كند.تجزيه و تحليل محيطءيايه اى عقلالئى تر براى تصميم كيرى در مورد تغييرات مورد نياز جهت بهره بردارى از 
فرصت هاى روت ساز و يرهيز از تهديدات فراهم مى آورد. محيط جهانى محيط جهانى به محيطى كفته مى شود كه عوامل موثر در 
آن براى سازمان ويا كشور به صورت مستقيم قابل كنترل نمى باشد و اصولا در تعامل با كشورهاى ديكر قرار مى كيرد.عوامل موثر 
محيط جهانى عبارتند از : #عوامل جهانى #سيستم اقتصادى «#عوامل سياسى #عوامل قانونى #عوامل فناورى #«#عوامل نظامى /امنيتى 
-تحليل عوامل جهانى همكارى و تبادلات تجارى:اقتصادىءفناورى.نظامى_امنيتى»فر هنكّى»اجتماعى و قانونى در صحنه جهانى با 
يكك نككرش تحليلى سيستم كرا و در قالب يكك نظام يكبارجه و متعادل امكان يذير است. وجود يول واحد .يارلمان» شوراى وزيران» 
اتحاديه» سياستهاء قوانين و تعرفه هاى مشتركك حذف مرز هاى سمبليكك. ايجاد بازار يكيارجه؛ قوانين تنظيم حضور و فعاليت هاى 
احزاب به صورت مشترككء وجود همكاريهاى امنيتى مشتركك و فعاليت هاى مشترك فراملى از جمله تحولاتى هستند كه در سطح 
محيط جهانى رخ داده و كليه كشورها وساز مانها را متاثر نموده اند. با نوجه به مصاديق فوق الذكر به منظور ارتباط» همكارى» 
ايجاد منافع براى سازمان و يا كشور در سطح فراملى نياز به شناخت دقيق بازيككران صحنه بين الملل» نيات» تحركاتء واكنشهاء ييش 
فرضها و رفتارهاى انها مى باشدكه عمدتا بر اساس منافع يكك كشور رقم نمى خوردءبلكه در قالب تعامل و همكارى هاى بين المللى 
جريان بيدا مى كند. محيط ملى عوامل محيط ملى نيز مشابه عواملى هستند كه در ارتباط با محيط جهانى مطرح شده اند. #سياسى 
*قوانين و مقررات «عوامل اقتصادى *#توسعه و فناورى #فرهنكّى واجتماعى #نظامى_امنيتى -تحليل عوامل ملى در راستاى تحليل 
براى تصميم كيرى استراتزيكك نياز است تا بازيكران سياسى كشورها و عاملان اقتصادى و رهبرى »مورد شناسايى قرار كيرند.در اين 
ارتباط نقش مديران ارشد به عنوان الككو و شخصيت هاى نمادين »مى تواند در نوع تعامل با آن ها مفيد واقع كردد. از طرف ديكر 


نيات اصلى رهبران كه در يشت بيان و كلام آنها نهفته است و هم جنين منافع اساسى آنها و كشورشان و هم جنين نقاط قوت و 
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ضعف داخلى ويا يرستيز بين المللى و تهديدات آنها نيز در تصميم كيرى دخالت دارند. محيط داخلى تصميم كيرى استراتزيكك در 
محيط داخلى سازمان با مسائلى جون سازماندهى .برنامه ريزى »كنترل و اثر كذارى در ارتباط است و غالبا تصميم كيرى ها حول 
اين محور ها انجام مى كير ند.به همين لحاظ مديريت در جنين تصويرى توجه خود را روى اتخاذ» تبادل و بياده سازى تصميمات 
معطوف مى نمايد.در اين مورد ساختار سازمانى» فرهنكك سازمانى, منابع» اهدافء فناورى و سيستم هاى اطلاعاتى سازمان قابل 
بررسى است. «#ساختار سازمانى #فرهنكك سازمانى «#اهداف سازمانى #منابع «#فناورى و سيستم هاى اطلاعاتى -تحليل عوامل درون 
سازمانى نككرش مديران در سازمان در تلفيق و تركيب و يكيارجه سازى عوامل سازمان وتشخيص درست در بكار كيرى آنها و 
كاهى از نقاط قوت و ضعف نسبت به هر كدام از عوامل سبب مى كردد تا اتخاذ و اجراى تصميمات استراتزيكك در سازمان با 
موفقيت يا عدم موفقيت روبرو كردد.از اين رو نكرش مديران را مى توان به عنوان يكى از عوامل حائز اهميت در اولويت عوامل 
تاثير كذار در نقش تصميم كيرنده مطرح نمود كه بر بخش بعد مورد اشاره و بررسى قرار خواهد كرفت. ساختار نامناسب الكوى 
توزيع نامناسب نيروى انسانى» فرهنكك متعارض و غير هماهنكك با استراتزى و اهداف سازمان »همجنين وجود فرهنكك متفاوت بين 
سطوح مديريت سازمان و منابع انسانى» كمبود وكاهش منابع و عقب ماندكَى فناورى از مسائل اساسى و عمده اى است كه در هر 
سازمان ممكن است مديران را با يكك يا جند مشكل روبرو نمايند.ضمن يديد آوردن فرصت هاى ترميم و اصلاح مشكلات درونى 
سازمان ءاز طريق عوامل بيرونى نيز بايستى شرايط بهسازى و بهينه سازى مجموعه عوامل را در فرآيند تصميم كيرى در كوتاه مدت 
ودراز مدت مورد لحاظ قرار داد. مدير(استراتؤيست) در زمينه نقش مديران بر استراتؤزى هاى سازمان و عملكرد سازمان و برنامه 
ريزى مطالعات و تحقيقات زيادى انجام شده است و نتايج به دست آمده وجود اين ارتباط را تاييد كرده اند.اما در زمينه تاثير 
خصوصيات مدير بر تصميم كيرى استراتزيكك اطلاعات زيادى در دست نيست و تحقيقات تجربى محدودى صورت كرفته است.به 
عنوان مثال در تحقيقات جديدى كه توسط هيت و تايلر به عمل آمده نقش ويزكّى هاى اجتماعى (مثل تحصيلات آكادميكث)مدير 
مورد بررسى قرار كرفته است. #سبكك مديريت/تصميم كيرى *يذيرش مخاطرات #توانايى #شخصيت #نكرش و انكيزش -تحليل 
عناصر مدير (استراتؤيست) عناصر شكل دهنده مدير در اثر كذارى روى تصميمات استراتزيكك به نوعى است كه به خودى خود 
وضعيت عوامل را با ويزكى هاى فردى تغيبر مى دهد.اين تغيير بصورت مجرد قابل ارزيابى است و هم جنين در قالب تاثير روى 
عوامل محيطى و داخلى قابل انتقال مى باشد كه امكان اين تغييرات نوعا قابل توزيع بوده و نتيجه نيز يكى مى باشد.سبكك مديريت» 
شخصيتء ادراكء توانايى» و انكيزش و ارزش ها نيز ه ركدام به نوعى بر روى توانايى و ذينفع بودن مدير در تصميم كيرى تاثير 
خواهد داشت با اين حال نقش سبكك مديريت و تصميم كيرى و نككرش ها و ارزش ها روى تصميمات به مراتب بيشتر مى باشد.لذا 
آثار هر يكك از اين عناصر ويزه مدير »در هر تصميم جداكانه قابل طرح و بررسى مستقل است. سطوح استراتزيك تصميم كيرى و 
مديريت استراتزيكك بر اساس اينكه در حوزه جه مسائلى قرار كيرد به سطح ملى يا كلان »سازمان »كسب و كار و واحد عملياتى 
دسته بندى مى شود.ماموريت» اهداف و استراتزى ها در هر سطح زير مجموعه اى از اين مباحث در سطح بالاتر هستند.به بيان ديكر 
حركت از سطح كلان به سطح واحد عملياتى با كاهش بار مسئوليت و تغيير نككرش از كل نككرى به جزء نككرى همراه است. از اينرو 
طرح هاى استراتؤى تدوين شده در سطوح كلان » سازمان »كسب وكار در سطح واحد عملياتى به اجرا در مى آيد و بازخور آن بر 
اساس فرآيند سيستمى تدوين استراتزى به سطوح بالاتر بر مى كردد. معيار هاى تحليل و انتخاب استراتزى غالبا در انتخاب استراتزى 
هاءبا توجه به اهداف مورد نظر ساز مانها » معيار هاى كنترل كننده نيل به اهداف معرفى و مورد ارزيابى قرار مى كيرند. تصميم 
كيرى در مورد كزينه هاى مختلف بر اساس شاخص هاى كمى يا كيفى از عوامل محيط صورت مى كيرد. ارزيابى و انتخاب 
استراتزى صرفا بر اساس يكك طراحى مناسب و سيستماتيكك و روشمند نيستءبلكه نسبت به اجرا و يياده سازى استراتزى و تخصيص 


منابع روى استراتزى نيز قابل ارزيابى مى باشد.جنانجه اين نوسان و محدوديت ها »روى يياده سازى انجام كردد فقط ارزيابى نسبت 
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به استراتزى بايستى تعديل كردد يا ممكن است مواردى از استراتزى ها نسبت به بازكشت سرمايه يا ايجاد سرمايه و هم جنين نسبت 
به مقدار ريسكك قابل قضاوت باشد اما تعداد ديكرى از اين استراتؤى ها بر اساس رضايتمندى ذينفعان و تامين خواسته هاى آنان 
ارزيابى مى كردد. الككوى ارزشيابى مالى و ريسكك سرمايه كذارى مهم ترين وظيفه يكك استراتزى ايجاد سرمايه است كه حتى مقدم 
بر بقاء است. ارزيابى مالى و ريسكك سرمايه كذارى به تحليل كران در ارائه برآورد مناسب ترى از در آمد و سود آورى كمكك مى 
كند.اين ارزيابى منابعى كه بايستى صرف كردد و مقدار ريسكى كه روى منابع در استراتزى وارد مى شود را شامل مى شود كه در 
اين خصوص مواردى جون تحليل فاصله در استراتزى » مفهوم بازكشت سرمايه تكنيكك ارزيابى جريان نقدى .تحليل نقطه سر به 
سر »تحليل يرداخت هاى دوره اى »نسبت نقدينكى و نهايتا تحليل سناريو هاى يايه و شبيه سازى آنها قابل بهره كيرى مى باشند. 
ماتريس ارزيابى ١*7‏ دراين روش يكك ماتريس 17 بر اساس مقادير حدى دو شاخص ارزيابى مهم و اولويت دار تشكيل مى 
شود.در هر خانه از ماتريس استراتزى مواجه با تركيب دو به دو شاخص ها يبشنهاد مى كردد. ماتريس سهم و رشد بازار 8003 
كروه مشاورين بوستن شاخص هاى رشد بازار و سهم بازار را در قالب روش فوق يياده كرده اند كه به عنوان يكك مدل تحليل 
استراتؤى متداول شده اسث. استراتؤى هايى كه در هر مورد بيشنهاد شده بصورت استعاره با عباراث سككه كاو شيرده: ستاره و بجه 
ناا اهل آمده است.به عنوان مثال در حالتى كه سازمان از سهم بازار و رشد بازار بالايى بهره مند كردد همجون يكك ستاره خواهد 
درخشيد. اين ماتريس به ماتريس يورتفوليويسازمان نيز مرسوم است. ماتريس 51/01 تحليل 51/1/01 نيز با تعيين و تطبيق نقاط 
قوت و ضعف و فرصت و تهديد از متداول ترين روش هاى تجزيه و تحليل استراتزى مى باشد. مناسب بودن استراتزى بستكى به 
شرايطى دارد كه استراتؤى در آن شرايط تحليل و اندازه كيرى مى كردد. تشكيل ماتريس 51/1/01 به شناسايى نقاط قوت و ضعف 
در محيط درونى سازمان »فرصت ها و تهديد هاى محيط بيرونى سازمان و زمينه هاى تو سعه كمكك مى كند. تعامل نقاط قوت و 
ضعف و فرصت ها و تهديد ها به صورت يكك تحليل كيفى استراتزى هاى مناسب رااز بين مجموعه طرح هاى استراتزى عام 
ييشنهاد مى نمايد.با اين حال انتخاب نهايى استراتزى مستلزم تحليل هاى كمى و دقيق تر مى باشد. استراتزيست ها با توجه به 
ماتريس 01//ا5 جهار نوع استراتزى را مى توانند معرفى كنند: استراتزى قوت-فرصت(50 ) كه از نقاط قوت سازمان در بهره 
بردارى از فرصت ها استفاده مى شود. استراتزى ضعف-فرصت(1/1/0) كه راهكارهاى غلبه بر نقاط ضعف جهت بهره بردارى از فر 
صتها بيشنهاد مى كردند. استراتزى قوت-تهديد( [5) از نقاط قوت سازمان براى غلبه بر تهديد ها استفاده مى كند. استراتزى 
ضعف-تهديد( [ لالا) تلاش در ارائه راه كارهايى براى كاهش نقاط ضعف و اجتناب از تهديدها دارد. اجراى استراتؤى اصولا هر 
مدل تئورى براى بياده سازىء نيازمند حكك و اصلاح متناسب با موقيت عملياتى و اجرايى مى باشد.از اينرو تلاش زيادى صورت مى 
كيرد تا نظريه ها قبل از يياده سازى كامل به نحوى شبيه سازى كردند و يا در صورت نياز بصورت محدود در محيط تست شوند. به 
طور مشابه استراتزى واقعى و قابل اجرا از تطبيق و تلا-فى ايده ها و طرح هاى استراتزى با شرايط محيط بعنوان واقيعتهاى فضاى 
حقيقى حاصل مى شوند.به عبارتى ايده هاى تثورى در طراحى استراتزى عملياتى نخواهند بود مكر در فضاى واقعى قابل تجربه 
باشند و همواره با تغييرات شرايط محيطى قابليت تطبيق و انعطاف داشته باشند. در مرحله اجرا سعى مى شود بين فعاليت ها و آنجه 
براى حصول اهداف و موفقيت استراتزى لازم است تطبيق صورت كيرد و در زمان مورد نظر نتايج مطلوب حاصل كردد.مهم ترين 
محورهاى تطبيق استراتزى عبار تنداز: #ظرفيت سازمان «#ساختار ياداش #سيستم هاى يشتيبانى داخلى #فرهنكك سازمانى ارزيابى 
استراتزى يكى از وظايف مديران ارزيابى مستمر استراتزى سازمان مى باشد.ارزيابى عملكرد سازمان با توجه به شرايط داخل 
سازمان و عوامل محيط بيرونى »نشان مى دهد كه آيا استراتزى موجود مى تواند بقاء سازمان را در محيط بو ياى بيش روى »تضمين 
نمايد؟ با اهداف: زمانى استراتذزى مناسب است كه سازمان را از بالاترين درجه هماهنكى و تطبيق سازمانى با محيط در مراحل اجرا 


و شبيه سازى اوليه برخوردار كرداند و كليه عوامل داخلى و خارجىء قابليت ها و تمايلات سازمان را مد نظر قراردهد.زمون مزيت 
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رقابتى يكك استراتزى خوب مى تواند سازمان را از مزيت رقابتى مستمر و دراز مدت برخوردار نمايد.استراتزى از يك طرف بايد 
قابليت يركردن فاصله با رقباى ييش رو را داشته باشد و از طرف ديككر بين سازمان و رقباى يشت سر فاصله بيشترى را ايجاد 
نمايد.يكك استراتزى مناسبء در ارتقاء عملكرد و كارايى سازمان نقش موثرى دارد. عمدتا دو بعد در توسعه و رشد كارايى حائز 
اهميت است: اولين اينكه سود آورى و منافع مناسب را ايجاد نمايد دوم اينكه در دراز مدت بتواند توانايى لازم را در شرايط رقابتى 
تضمين نمايد. فصل دوم تكنولوزى تعاريف تكنولوزى و نككرش ها تكنولوزى ريشه يونانى دارد واز دو كلمه©186117 و 0016 ! 
تشكيل شده است. ©1©061111 به معنى هنر » مهارت و آن جيزى است كه آفريده انسان باشد و در مقابل ©4101 يعنى آفريده 
خداوند قرار دارد. 001 ا يا 0005 در يونان قديم به معنى علم دانش و خرد بكار مى رفته است.به اين ترتيب تكنولوزى در 
تركيب اين دو كلمه هنر و مهارت در دانش و علوم را تداعى مى نمايد وو اين مفهوم نهفته است كه انسان خردمند در تعامل با 
طبيعت به قوانين عام آن دست مى يابد و با باز آفرينى اين قوانين در محيط و شرايط دلخواه كاربردهاى مورد نظر خود را ايجاد مى 
نمايد. بسيارى از تعاريف ارائه شده از تكنولوزى مضمون حل مشكلات علمى » حاكميت بر شرا يط محيط و توانايى تبديل منابع و 
مواد اوليه به كالاهاى قابل مصرف را دارند. كالبريت تكنولوزى عبارتست از كابرد سيستماتيكك علوم يا نوع ديكرى از دانش و 
اطلاعات نظام يافته كه در جهت عملياتى كردن نيازها مورد بهره بردارى قرار مى كيرد. ارنست تكنولوزى به عنوان راهكار ها و 
اهدافى تلقى مى كردد كه انسان ها را به توليد ماهرانه و اثر بخش رهنمون مى كند.تكنولوزى به موافه هايى كفته مى شود كه 
هنرمندانه توسط انسان هاى با تجربه» با اطلاعات و دانش به كار كرفته مى شوند و آنان را به خلق ايده »محصول ويا سرويس نائل 
مى كند. روزنبركك و فريشتاك تكنولوزى عبارتست از دا نش مربوط به محصول ءفرآ يند و سازمان توليد كه براى توليد كالا و 
خدمات به كار كرفته ميشود. كلاكستون تكنولوزى عبارتست از به كار كيرى شاخه هاى مختل علم براى حل مشكلات علمى كه 
بدليل تنوع شرايط محيطى ممكن است از ناحيه اى به ناحيه ديكر تغيير كند.به بيان ديكر تكنولوزى مجموعه اى از روش ها 
»تجربيات و علوم عملى است كه انسان ها براى تسلط بر محيط و حل مشكلات مربوط به رابطه خود با محيط به كار مى برند. نزى 
تكنولوزى در مطالعات مردم شناسى به ابزار ياشاره دارد كه انسان هاى نخستين براى حفظ بقاى خود به كار مى برده اند.امروز 
كاربرد تكنولوزى به طور عمده اشاره به اسباب تكنيكى نظير ماشينهاء ابزار و تجيزات » خودروهاء ساختمان ها و بزركراه ها دارد. 
خليل تكنولوزى تمام دانش ها »محصولاتء ابزار »روشها و سيستم هايى است كه به خدمت كرفته مى شود تا محصول يا سرويسى 
ارائه شود.تكنولوزى فرآيند انتقال و تبديل منابع به محصول از طريق دانش »تجربه» اطلاعات و ابزار است. تكنولوزى و دانايى 
تكنولوزى بخشى از دانايى است كه براى خلق يكك محصولء ارائه خدمات و يا توسعه بهره بردارى از منابع محدود و كران بها به 
كار ميرود» كرجه ممكن است در جهت تخريب و نابودى نيز مورد اسنفاده قرار كيرد.يبشرفت تكنولوزى در كرو توسعه و ارتقاء 
دانايى است.البته بايد توجه داشت كه دانايى مارادف با اطلاعات نيستء اما به ميزان اطلاعات موجود بستككى دارد.دانايى قوه 
ادراكك مغز انسان از اطلاعات است. انسان ها قادر هستند كليه اطلاعات موجود در محيط اطراف خود را در قابل وقايع» اصول و 
تثورى ها كه يايه يادكيرى هاى او مى باشند دسته بندى و بياده سازى نمايند.با اين حال تنها وقتى دانايى بصورت عملياتى براى 
خلق جيزهاى جديد, اجراى يكك سيستم يا ارائه خدمات به كار كرفته شود وارد حوزه تكنولوزى مى شود. تكنولوزى و كسب و 
كار در كذشته ارزش يكك سازمان با عوامل زمين» سرمايه و تجهيزات سنجيده مى شادء اما امروز تكنولوزى و دانش فنى كه در 
انسانها و سيستم هاى توسعه آن هناده شده ارزش سازمان را تعيبن مى كند.كوئين نظريه اى را مطرح نموده است كه بر اسا آن 
فعاليبت شركت ها در جهار سطح از تكنولوزى دسته بندى مى شود: ١)دانايى‏ اشراقى ياأ13]للا-//ا6110| اين يكك اصل اساسى و 
قابليت ممتاز است اما براى موفقيت در كسب و كار كافى نيست. 7)تجربه ييشرفته يا /1010]-//1101؟| كه كاربرد ياد كيرى هاى 
آكادميكك در عمليات اجرايى است. ")دركك سيستمى يا ل[(|/ا/ا-//ا1101؟| يكك دانايى عات و معلولى است. #)خلاقيت ذاتى يا 
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/١١|لالا-ع]2)‏ كه شامل تمايلات »انكيزه ها و قدرت تطبيق است كه براى كسب موفقيت لازم هستند. تكنولوزى و صنعت نقش 
تكنولوزى در صنعت در سه سطح مطرح شده است: #اولين و مهم ترين نقش .توليد و فرآ يند در كارخانجات و صنايع است كه 
كيفيت محصولء هزينه توليد» تجارت و تخصص مورد نياز» نيازهاى نككهدارى » هزينه مواد و ظرفيت توليد را مشخص مى نمايد. 
هم جنين استاندارد بهداشتن و امنيتى »مسائل محيط داخلى /خارجى را تعيين مى كند. #دومين تكنولوزى »تكنولوزى زير ساخت و 
تاسيساتى است.كه كرمايش» سرمايش» حمل و نقل داخل.بيرون» ارتباطاتءادارى»برق» آب » فاضلاب و ساير را رقم ميزند. 
#سومين تكنولوزى »تكنولوزى محصول است.تكنولوزى محصول عمر يكك خط توليد را مشخص مى كند.انتخاب» طراحى» ظرفيت 
فنى و امكانات محصول را تعيبن مى كند. اككرجه از طرف ديكر كيفيت» قيمت نيز بسيار حياتى در رابطه با رقبا مى باشد. نككرشهاى 
تكنولوزى #از ديد مشاوران مديريت» تكنولوزى در بر كيرنده خلق هنر ها و تعامل نظام هاى مديريتى و طراحى و يياده سازى 
سيستم هاى مديريت و سازمان است. #تكنولوزى از نظر مديران خطوط توليد با فرآيند توليد» برنامه ريزى توليد؛ برنامه ريزى مواد 
نوع ماشين آلات توليد و روش توليدء تنظيم و راه اندازى ماشين آلاتء به كار كيرى و توليد محصول همراه است. #تكنولوزى از 
نظر تامين كنند كان مواد به عنوان فرآورى مواد جهت ارائه خالص ترين» دقيق ترين و مناسب ترين سرويس در يشتيبانى نياز توليد 
كنند كان مى باشد. #در بين طراحان محصولء تكنولوزى به عنوان طراحى بهترين محصول از نظر كاربرى » نوع» تامين نياز مشترى؛ 
زيبايى» انعطافء اقتصادى بودن و فاكتورهايى از اين قبيل مى باشد. در ادبيات عصر حاضر تعابيرى كه از تكنولوزى ارائه مى شود 
اغلب منبعث از نقش جديد تكنولوزى در دو دهه اخير و ورود به قرن بيست و يكم مى باشد. همه جا صحبت از تكنولوزى يبشرفته» 
تكنولوزى جديدء تكنولوزى نوظهور و تكنولوزى يبشكام مطرح مى شود كه اشاره به سطوح تكنولوزى دارند.اين تركيبات يا 
تركيبات مشابه آنجنان مصطلح شده اند كه شايد كمتر كسى به معناى دقيق آن توجه نمايد. در فرهنكك جوامع تكنولوزيك هر يكك 
از اين تركيبات بيشتر تداعى كننده يكك محصول يا صنعت مى باشد. هر كجا نامى از تكنولوزى يبشرفته به ميان مى آيد ناخودآ كاه 
صنايعى جون ميكروالكترونيكء روبوتيك. هوافضا و امثال آن به ذهن خطور مى كند. تكنولوزى » تكنولوزى ييشرفته» و تكنولوزى 
جديد وازه هايى هستند كه امروز در مباحث مديريت سيستمى از آن به كرات ياد مى شود. الف-تكنولوزى مفهومى است كه 
دانشف مهارت و هنر و ذوق را در تعامل با يكديكر قرار مى دهد و هر سازمانى براى ايجاد ارزش افزوده تركيب و تنوعى از آن را 
به كار ميكيرد. ب-تكنولوزى برتر به واسطه محصولات بيجيده؛ داشتن تعداد زيادى رقباى باهوش و مستعدء مشتريان بيجيده و 
تغييرات زياد تشخيص داده مى شود. اين ويكّى ها در قالب دو يارامتر عمده تكنولوزى و بازار متغير و غير قطعى خلا-صه مى 
كردد. الف-تكنولوزى يكك تركيب هماهنكك و سازكار از سخت ففزار» نرم افزار» ومغز افزار است كه در بستر يكك شبكه زير 
ساختارى مفهوم و معناى واقعى خودرا ييدا مى كند. تكنولوزى صرفا يكك ابزار يا دانش انجام يكك كار يا يكك ايده و طرح نيست» 
بلكه ماهيتى شبيه به جامعه با كل ارتباطات اجتماعى مربوط به آن را دارد و تنها با جنين نككرشى قابل دركك و اراده و رهبرى 
خواهد بود. اجزاء اصلى و اساسى تكنولوزى كه در ارتباط متقابل با يكديكر و مكمل يكديكر هستند وازاهميت يكسانى 
برخوردار ند عبارتند از ©» سخت افزار : ساختار فيزيكى جانمايى منطقى ابزار و ماشين آلات براى تامين اهداف مشخص سازمان 
رادر بر مى كيرد *. نرم افزار: شامل قواعدء راهنماها و الككوريتم هاى لازم براى استفاده از سخت افزار جهت عملى نمودن 
اهداف مشخص سازمان مى باشد ©. مغز افزار : منظور از مغز افزار اهدافء كاربردهاء تعادل و تنظيم بين نرم افزار و سخت افزار 
#«اقبم عه وعرا براق يكف تكتولوزى من ياقنك. ‏ # ككل بشتباتياسازماة امور ادازق و مدوريض و ساعصار فرسكىئ 
مناسبءشامل قواعد كارء سيستم هاى اندازه كيرى استاندارد» سبكك مديريت و فرهنكك الككوهاى سازمانى و غيره مى باشد. ب- 
تكنولوزى برتر: تكنولوزى برتر به سه دسته اى از تكنولوزى اطلاق مى شود كه تاثير زيادى در ساختار و سازمان شبكه يشتيبانى 


إجاة انك بلاعنازت ديك ر تكتولولاى برثر متافيت انور و كاراين :و واتقدى انها نوع ارقباط وساعيت جريان ها فريك 
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اطلاعات و انرزى »نياز هاى مهارتى » قواعد و مقررات » سبكك مديريت و هماهنكى و حتى فرهنكك سازمانى را تغيير مى دهد. 
تكنولوزى برتر اين امكان را فراهم مى كند كه هم كارهاى جديدى انجام شوند و هم كارها با روش هاى جديد و متفاوت انجام 
كردند. اطلس تكنو لوزى كه به وسيله مركز انتقال تكنولوزى آسيايى سازمان ملل متحد منتشر شده است مدعى ارائه مدل مناسبى 
براى اندازه كيرى سطح تكنولوزى است. در اين مجموعه با اين ديد كاه كه تكنولوزى عامل تبديل كننده منابع طبيعى »زمين ) 
سرمايه و نيروى انسانى به كالاى ساخته شده مى باشد تكنولوزى به جهار جزءجداكانه تقسيم شده است *. ماشين آلات و ابزار 
توليد وسايلى كه تكنولوزى در آن جاى كرفته است و شامل تمام امكانات فيزيكى براى تبديل مى باشد ©. مهارتها و تجربيات 
توليدى تكنولوزى نهفته در انسانها كه شامل تخصصء مهارتء جالاكى » نوآورى »ء ابتكار و نبوغ مى باشد ©. اطلاعات و دانش 
فنى توليد كه تكنولوزى نهفته در اسناد مانند طرح ها ءنقشه هاء مشخصات» مشاهدات » روابط» محاسبات » نمودارها و نظريه ها 
ميباشد ©. سازمان دهى و مديريت تكنولوزى نهفته در سازمان كه شامل تمام جارجوب هاى مورد نياز مانند سازماندهى» شبكه 
سازىء مديريت و بازار يابى بصورت سيستماتيكك مى باشد. تاريخجه تكنولوزى بيدايش اوليل لايه هاى تكنولوزى مربوط به زمانى 
بوده كه انسانها براى دفاع يا شكار ء سنكك هاى عادى را تراشيدند و به عنوان ابزار نبرد مورد استفاده قرار دادند. انككاه از تدابير هنر 
ومهارت هاى خود در ساخت نيزه و تير و كمان بهره كرفتند. شايد بتوان اختراع وسائل حمل و نقلء ابزار كشاورزى و لوازم 
خانككى اوليه و استخراج فلزات را نيز اولين يايه هاى تكنولوزى تجارى محسوب نمود. كرجه اطلاعات موجود از سابقه تكنولوزى به 
مواردى منحصر مى كردد كه به دليل ماند كارى بهره بردارى يا نقش آنها درتحولات بعدى مورد شناسايى قرار كرفته اند؛ اما همه 
حكايت از بهره كيرى تكنولوزى در زندكى اجتماعى» اقتصادى و دفاعى جوامع بشرى دارند. تحولات تكنولوزى تكنولوزى جديد 
ويا تكنولوزى برتر در ٠ه‏ سال ككذشته تاثيرات ساختارى و محتوايى عميقى روى سازمانها و مراكز توليد كننده تكنولوزى داشته 
است.به طورى كه اين ساختارها در روند خود بارها شاهد تغببر و تحول اساسى از نظر اجتماعى» فرهنكى» سياسىء بازار و اقتصادى 
بوده اند. محور تغييرات مذكور در شركتهاى كسب و كار عمدتا تغييرات تكنولوزى در محصول .ء فرآيند توليد و توسعه تكنولوزى 
بوده است. ايت تغييرات جنانجه از نظر زمان» محصولء. بازار و تهديدات رقبا درست انجام شود ماند كارى و بقاى شركتها را افزايش 
مى دهد. در مقابل اككر مورد انتخاب نوع تكنولوزى و يا مقطع زمانى تغيير» تصميم كيرى مناسب صورت نككيرد شركت را در ليست 
شركتهاى ناموفق و فراموش شده قرار خواهد داد. استراتزى هاى كاهش هزينه(از طريق كاهش موجودى » مشاركت در توسعه 
تكنولوزىء طولا-نى كردن سيكل عمر تكنولوزى » انبوه سازى محصول و توسعه بازار» تدوين نظام هاى كارايى و راه كارهاى 
ديكر) , افزايش كيفيت (بر اساس توسعه منابع انسانى»تدوين نظام هاى بهره ورى و اندازه كيرى» بهبود مستمر در محصول و توليد و 
افزايش سرويس به مشترى) و افزايش رضايت مشترى(قابليت اتكاء مشترى به شركت در دراز مدت,ء انعطاف يذيرى در سرويس و 
محصولء سرعت در ياسخ كويى به نياز مشترى و نهايتا سرويس و خدمات قبل و بعد از فروش) مورد نظر طراحان سيستم هاى 
مذكور مى باشد. براساس نككرش هاى نوين مديريت» تحولاءت سريع در شركت هاى بين المللى در حال انجام است. منظور از 
تحولات صرفا ايجاد تغيير نيست به انتخاب اهداف و استراتزى هاء آ كَاهى نسبت به تعيين محصول و تكنولوزى » آكاهى نسبت به 
ساختار و فرآيند توليد روند تغيير را به طور مناسب تعيين مى نمايد. براين اساس مى توان دسته بندى جديدى از تكنولوزى 
محصولء تكنولوزى فرآيند و تكنولوزى سازمان مديريت را در جهت توسعه وارتقاء تكنولوزى ارائه نمود. تكنولوزى محصول 
توسعه تكنولوزى وابستكى زياد به محصول/سرويس و بازار دارد.ابتكارات و اختراعات محصول در دو قرن كذشته سبب ييدايش 
سطح استاندارد بالاترى در زندكى مردم كرديده است. سير تكامل و تكوين تكنولوزى الف)تكنولوزى تنها بر روى روندو جريان 
امور تاثير مى كذارد و زمينه را براى انجام سريع ترء كسترده تر و كاراتر فعاليتها فراهم مى كند» در حاليكه در ماهيت كمب جريان» 
ساختار شبكه يشتيبانى» مهارت هاء سبكك ها و اسلوب ها و فرهنكك سازمان تغييرى حاصل نمى كردد.تكنولوزى اين امكان را فراهم 
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مى كند كه فعاليتهاى جارى با روش موجود به نحو بهترى انجام كردد. مديريت نقش اجرايى در ايجاد و بهبود بهره ورى و كارايى؛ 
استانداردها» مهارت هاء سلسله مراتب اجرايى امورء بازار و تعادل دارد. ب)تكنولوزى موجود١تثبيت‏ يافته) در شرايطى مورد بهره 
بردارى قرار مى كيرد كه شبكه يشتيبانى و جريان فرايندها ثابت است. به عبارتى همه فعاليت ها در يكك ساختار ثابت همانطور كه 
هست بيبش ميرود.اين شرايط وضعيت تثبيت شده تكنولوزى رابيان ميكند. نقش مديريت در اين تكنولوزى حفظ وضعيت موجود از 
نظر اداره استمرار فعاليتهاء سياستهاى بر وكراسى » وابستككى ها و آداب و سئن است. ج)تكنولوزى برتر تاثير خود را روى جريان و 
ساختار نشان ميدهد و در حقيقت ساختار طبيعى ارتباط و كارايى و يشتيبانى رابا هم تغيير مى دهد. به عبارتى قابليت انجام 
كارهاى متفاوت از وضعيت موجود را با روش هاى متفاوت ميسر مى سازد وازاين جهت از هر دو تكنولوزى قبلى متمايز 
ميكردد.در مجموع شبككه بشتيبانى» وظايفف مهارتهاء فرهنكك, كيفيت» كارايى» سبككء قابليت تغيير در حجم و كيفيت و ساير 
يارامترهاى سازمانى و تكنولوزيكى را تغيير مى دهد. در اين مورد مديريت نقش رهبرى و مربى را دارد؛ نوآورىء دانشء مهارتهاى 
محورى. خود مديرى و فعاليت هاى جند رشته اى مقوله هايى هستند كه مورد توجه خاص قرار مى كيرند. ويزكى تكنولوزى در 
قرن١7‏ يويايى محيط و سرعت در رشد و تحولات بازار و تكنولوزى در قالب عدم قطعيت در بازار و عدم قطعيت در تكنولوزى به 
عنوان دو ويزكى براى تكنولوزى مطرح مى كردد كه خود شاخص تمايز ميان تكنولوزى برتر و تكنولوزى ساده تلقى مى كردد. 
عدم قطغيت بازار ناشناخته بودن ان دسته ار انتظارات و نيازهاى مشتريان ست كه با تكنولوزى جدبد قابل تامين است؛عدم قطعيت 
تكنولوزى در واقع عدم اطمينان به موفقيت و قابليت تكنولوزى در ياسخكويى به نياز مشترى است. عدم قطعيت تكنولوزى در 
مواردى كه تكنولوزى جديد باشد يا با تغييرات سريع همراه باشد با عدم قطعيت بالاترى مواجه خواهيم بود. -١‏ عدم وجود 
اطلاعات كافى درباره عملكرد نهايى محصول و عدم اطمينان از اين مطلب كه عملكرد محصول دقيقا مطابق انتظار است و همانكونه 
كه به مشترى وعده داده شده عمل خواهد كرد. 2-1 عدم برخوردارى سازمان از يكك برنامه و جارجوب زمانى مشخص و سازمان 
يافته براى عرضه و تحويل محصول. اين مسئله خود ممكن است به دليل عدم اطمينان از قدرت مالى خريدار بوجود آيد. *«- ابهام 
تولي دكننده خدمات يا محصول نسبت به توانايى ارائه خدمات بعد از فروش با توجه به اهميت سرويس دهى به مشترى. 1- 

خطرات ناشى از الكُوهاى نادرست كاربرد تكنولوزى جديد. ه- نككرانى درباره قديمى شدن تكنولوزى هاى موجود. ترس از 
كنار كذاشته شدن تكنولوزى هايى موجود به واسطه ظهور تكنولوزى جديد موجب مى شود كه بازار در برابر ورود محصولات اين 
تكنولوزى مقاومت نشان ميدهد. عدم قطعيت بازار بعد دوم از ويزكى هاى تكنولوزى در بازار به ظهور ميرسد.در فرهنكك سنتى» 
بازار يابى را استفاده از هر تكنيكك و ترفندى براى تبادل محصول با يول مرسوم تلقى مى كردند. اما در بازار يابى جديد تلاش براى 
سوق دادن فرآيند كسب و كار به سمت يوشش.ء ايجاد. توسعه نيازها مى باشد ونهايتا جلب مشترى محورهاى اصلى به شمار مى 
آيند. -١‏ استفاده از محصولاءت تكنولوزى جديد بدون اطلاع كافى از كاربردهاى صحيح و قابليتهاى آن. 2-1١‏ تغيير نيازهاى 
مصرف كنند كا ن(منطبق با شرايط محيطى) به نحو غير قابل بيش بينى و بسيار سريع. «- عدم وجود استانداردهاى خاص دربازار و 
صنايع به منظور ايجاد سا زكارى بين محصولات مختلف. *- تغيير در سرعت تحولات و كسترش محصولات تكنولوزى يبشرفته و 
عدم امكان بيش بينى بازار آتى بر اساس روند كذشته. ه- نامشخص بودن حجو بازار محصولات و تكنولوزى جديد. الككوهاى 
ارزيابى و تعيين موقعيت تكنولوزيكى تعيين موقعيت تكنولوزى و تشخيص فاصله تكنولوزيكىء با بررسى وضع موجود در مقايسه با 
وضع مطلوب و همجنين وضعيت جهانى ميسر مى كردد. مدلهاى كمى و كيفى متعددى براى اين منظور ارائه شده است كه در ادامه 
مورد بحث قرار مى كيرند. تكنيكى كه اطلس تكنولوزى معرفى كرده. در صددآن است كه خلاء ميان تكنولوزى موجود را از ابعاد 
مختلف توسعه تكنولوزىء با شرايط مطلوب مورد بررسى و مورد ارزيابى قرار دهد. اجزاء جهار كانه تكنولوزى يعنى(1) ماشين 
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محور مختصات متعامد در يكك روند تكاملىء از نظر ميزان بيجي د كّىء قرار مى كيرند. با وزن دهى هر عامل و سيس اتصال نقاط 
حاصل بر روى محورهاء سطح جهار ضلعى محاط شده به عنوان شاخص ارزيابى و مقايسه تكنولوزى مورد لحاظ قرار مى كيرد. 
فرآيندى كه اين جهار جزء را در سطح بالاترى از بيجيدكى به كار كيرد تكنولوزى ييشرفته ترى به شمار مى آيد. ضمن اينكه اين 
مدل از نظر ساختار و كاربرد به واسطه سادكى ونمايش تصويرى ارزيابى» از ويزكَى هاى مثبتى برخوردار استء اما متاسفانه با 
مشكلاتى جون تعامل كليه اجزاء مواجه است. عوامل تعيين كننده موقعيت تكنولوزى در متدولوزى زلنى شامل فاكتورهاى زير مى 
باشد: ١-عوامل‏ فضاى فيزيكى و كارخانه؛ كه مهم ترين اجزاء اين عامل استقراراندازه» موجودى, امنيت محيطىء تعمير و نكهدارى 
و جابجايى مواد و كالا- ميباشد. اين عامل بيشتر به فضاى فيزيكى و مظاهر خط توليد و فرايند مربوط مى كردد. 7١-عوامل‏ 
مالى /اقتصادى؛كه اصولا منابع سرمايه كذارى » كنترل هزينه و قيمت تمام شده و سلامت مالى سيستم را شامل مى كردد. “-عوامل 
استراتزيك؛ كه تعامل رويكرد» اهداف سازمان و مسائل برون سازمان و تغيير محصول و بازار(سهم بازار» تركيب مشترى» تهديد 
رقبا) »ييجيد كى (انتخاب محصولءعرضه كنند كان و عمليات) را در بر مى كيرد. -عوامل انسانى؛ كه با مديريت منابع انسانى» 
انعطاف يذيرى سيستم هاى ياداش و ارتباطات همراه است. ه-عوامل كليدى تكنولوزى؛ كه از حساسيت بيشترى برخوردار است 
مسائلى جون نوآورى (در محصولء فرايند» تحقيق و توسعه) » انعطاف (در توسعه. محصولء عمليات» توليد, فرايند» نككدارى) ؛ 
قيمت (هزينه هاءاندازه اقتصاد. موجوديهاء ميزان مصرف) . كيفيت (تلرانس هاء قابليت اطمينان» بازرسى » بهبود مستمر) و سرويس 
(خدمات» زمان تحويلء ارتباط با مشترى» زمان واكنش به تقاضاى مشترى) را در بر مى كيرد. مدل ارزيابى تكنولوزى كه بر اساس 
عوامل ينج كانه فوق بنا شده است ابزار متعددى براى اين منظور مى باشد. روش ديكرى كه در سنجش و ارزيابى تكنولوزى مطرح 
مى كردد شاخص كذارى رقابتى است. اين معيارى است كه شركت ها به واسطه آن مى توانند ابعاد توسعه مورد نياز براى حضور 
در بازار هاى رقابتى و يا استراتزيك را تعيين نمايند. محور اصلى شاخص كذارى رقابتى بر يايه كميانى هاى مطرح در سطح منطقه 
اى و جهانى و يبشكام در تكنولوزى قرار مى كيرد اما شركت هاى مطرح نيز خود در سطوح مختلف تكنولوزى فعاليت مى نمايند 
لذا در مرحله اول لا-زم است كه سطح مطلوب به درستى مورد شناسايى قرار كيرد. آنكاه مطالعه و بررسى روند حركت شركت 
مورد نظر تا حدى مى تواند به عنوان راهنماى كام برداشتن در مسير توسعه و جذب تكنولوزى قرار كيرد. فصل سوم مديريت 
تكنولوزى تعاريف و مفاهيم مديريت تكنولوزى مديريت تكنولوزى يكك حوزه جند رشته اى از مهندسىءعلوم طبيعى؛ علوم 
اجتماعى»تجارب صنعتى و تئورى هاى كسب و كار را شامل مى شود.يكك مهندس از ديد كاه ماشين ها و ابزار به تكنولوزى مى 
نكرد.يكك اقتصاددان تكنولوزى را عاملى براى كاهش هزينه ها و افزايش بهره ورى مى داند. براى مردم شناس مفهوم فرهنكى دارد 
و براق جامعه شناس نشائى از تحول اجتماعى اسث. با اين حال همه اين كروهها بر اين مساله اتفاق نظر دارند كه هدف از كاريرد 
تكنولوزى دك رون كردن و متحول كردن محيطى است كه انسان ها در آن زندكى مى كنند. منظور از مديريت تكنولوزى. 
مديريت سيستم هايى است كه بستر مناسبى براى خلق » جذب و توسعه تكنولوزى فراهم مى كند. تكنولوزى فى النفسه مى تواند 
خوب ويا بد باشد. آنجه كه سبب مى كردد تكنولوزى مفيد و ارزشمند معرفى كردد مديريت و كاربرد آن است. تحقيق و توسعه 
ازعو انه ساق ساس درساق و ران تكد رو و ارس ١‏ قد انا البح اراق كني روت ودر اسطد كر االو تدان احقيت 
است كاربردى كردن يا اصطلاحا تجارى كردن تكنولوزى است. و اين وقتى محقق مى شود كه تكنولوزى با جامعه و نياز هاى 
مشترى اتصال عميق و حقيقى ايجاد نمايد. مشترى مى تواند به يكك فردء يكك سازمان يا يكك اركان دولتى مثل نيروهاى نظامى 
اطلاق شود. مديريت تكنولوزى در سطح سازمان يكك حوزه جند رشته اى است كه به برنامه ريزى» توسعه و بياده سازى توان مندى 
هاى تكنولوزى در جهت تدوين و تحقق اهداف استرتزيكك سازمان مى بردازد. مديريت تكنولوزى در سطح ملى و دولت از ديد 
كلان زمينه هاى دانايى است كه به منظور تعيين و بياده سازى سياست هاى توسعه و كاربرد تكنولوزى با ملاحظه تاثير تكنولوزى بر 
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جامعه؛ سازمانهاء افراد و طبيعت مورد استفاده قرار مى كيرند. در سطح ملى تمركز بيشتر بر روى نقش سياست هاى عمومى است 
كه به يبشرفت علوم و تكنولوزى مى بردازد. تاثير تكنولوزى بر جامعه به ويزه نقش آن در رشد توسعه اقتصادى يايدارءتاثير تغييرات 
تكنولوزى بر جامعه و نوع آموزشى كه نياز دارند» هم جنين سلامت و امنيت جامعه و نهايتا محيط زيست از جمله محور هاى مورد 
توجه مديريت تكنولوزى در اين سطح به شمار ميروند. مدل مفهومى مديريت تكنولوزى در مدل مفهومى ارتباط بين اصول علم و 
مهندسى و اصول اداره بازار با اصول مديريت مشخص كرديده است. اين مدل بيانكر اين ايده است كه تكنولوزى بايستى به بازار و 
سيستم هاى اقتصادى مرتبط شوند. اين وظيفه به عهده مديريت تكنولوزى است كه تمركز بيشترى روى راهكارهاى ايجاد و خلق 
تكنولوزى داشته با شد و به واسطه ايجاد فرصت هاى مناسب در بازار در جهت توليد ثروت بهره بردارى نمايد. توسعه تكنولوزى 
روند تغيير و توسعه تكنولوزى در دو جهت مى باشد.اول در جهت عملكرد بالاتر و جهت دوم در تامين رضايت و نيازهاى عمومى 
جامعه مى باشد. عملكرد بالاتر در تكنولوزى به معنى سرعت بالاتر» ظرفيت سازى بيشتر» توسعه اثر بخشى هزينه» كارايى بالاتر» 
افزايش توانايى» كاهش تلاش انسان » آرامش بيشترء كاريرى هاى مكانيزه بيشتر مى باشد. توسعه تكنولوزى را زير بناى رشد 
اقتصادى مى دانند. بر اساس تثورى هاى موج بلند هر كونه تغيير در اقتصاد كشور هاى ييشرفته» براقتصاد كشورهاى در حال توسعه 
تاثيرمى كذاره. ازاين رو توسعه تكنولوزى سبب مى شود كشور ها به هم نزديك تر شوند و آنها را قادر مى سازد تا در فعاليت 
هاى بين المللى مشاركت كنند و از آن منتفع كردند. توسعه تكنولوزى در هر جامعه با ساير عوامل محيطى همجون ساختارهاى 
اقتصادى» اجتماعى» سياسى و ساختار سازمان نيز در تعامل است. تويس معتقد است اهميت توسعه تكنولوزى در فرآيند توسعه ملى 
ازاين حقيقت آشكار مى كردد كه كاربرد تكنولوزى تحولات عظيمى را در سطح استاندارد زندكَى جوامع توسعه يافته ويا در 
حال توسعه بوجود آورده است. در عصر حاضر يديده هاى علمى و تكنولوزيكى نقاط عطف تازه اى در بروز مزيت هاى نسبى و 
رقابتى كشورها بوجود آورده اند. هم جنان كه قدرت اقتصادى بازتابى از توسعه تكنولوزى تجارى آن كشور است» قدرت دفاعى 
نيز متاثر از توسعه تكنولوزى هاى دفاعى مى باشدءاكرجه تحولاءت جديد تكنولوزيكى و يارادايم هاى جهانى مرز هاى بين 
تكنولوزى تجارى و دفاعى را تا حد زيادى از بين برده است. عوامل توسعه تكنولوزى در تعامل مستقيم با ساير عوامل محيط قرار 
دارد. تغييرات در تحولات سياسىء نظامى» اجتماعى» اقتصادىء سازمان و مديريتء مشترى هاء رقبا و بازار همواره بر روند توسعه 
تكنولوزى تاثير كذاشته است و بالعكس توسعه تكنولوزى از دير باز نقش عظيمى در ارتقاء سطح زندكى و رشد اقتصادى ملل 
جهان داشته است. امنيت جغرافيايى»سياسى» دفاعى» و ملى نيازمند ايجاد توانايى در مقابل هر كونه تهديدى از جانب محيط فراملى؛ 
ملى و داخلى سازمان مى باشد. امروز تكنولوزى به عنوان محور اصلى موازنه قدرت شناخته مى شود و زير ساخت حاكميت در 
ابعاد سياسى, نظامى, اقتصادى و فرهنكى به شمار مى رود. كه هر يكك در برهه اى از زمان محور قدرت محسوب كرديده اند. 
تكنولوزى در محيط ملى- عمومى مطالعات انجام شده نشان مى دهد توسعه در هر كشور عبارتست از اصول ثابت ٠‏ يذيرفته شده و 
بديهى همه ملل و كشورها. شايد نتوان ملت يا كشورى را سراغ كرفت كه نسبت به موضوع توسعه بيكانه باشد ويا رسيدن به سطوح 
بالاى توسعه را طلب ننمايد. به همين منظور شاخص توسعه يافتكى اكر جه با سطح رفاه اجتماعى و در آمد سرانه ارزيابى مى كردد 
اما بدون استثناء در همه زمينه ها فناورى» موتور توسعه نام كرفته است. فناورى در سطح ملى بر اساس ظرفيت هاى ايجاد شده و 
كاربردآن اندازه كيرى مى شود. وجود مراكز تحقيقاتى؛ دانشكاهى » آموزشىء تعداد نشبكائف اعضاء هيئث علمىء داتشجويان 
وسطح سواد به عنوان شاخص هاى بالقوه شناسايى مى كردند و شاخص هايى جون حجم صادرات محصولات توليدى» سهم 
بازارجهانى» تعداد محصولات ارائه شده.تنوع محصولء سطح فناورى و فرآيند» و محصول و خدمات از شاخص هاى بالفعل مى 
باشند. تكنولوزى در محيط ملى- اختصاصى نوع و سطح فناورى كه شامل رشد و توسعه فناورى در محيط قابل دسترس بوسيله 


همكاران و يا رقابت بر روى آن به وسيله رقبا مى باشد از موضوعات مطرح در محيط اختصاصى است. دسترسى به فناورى مورد 
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نظر در صنعت خاص كه در محيط ملى(محلى) قابل دسترس واز يشتوانه هاى قانونى و سياسى در جهت بهره بردارى مضاعف 
برخوردار مى كردد. سبب شكوفايى و خلااقيت در آن محيط مى شود. هم جنين سرمايه كذارى روى فناورى يايه كه مستلزم 
همكاريهاى محيط اختصاصى و نظام ملى مى باشد»ءسبب جلو كيرى از سرمايه كذارى هاى سنككين و در مقابل تقويت ابتكارات 
موردى سازمانها مى شود. از طرف ديكر تهاجم رقبا در بازار ملى(محلى) و ارائه فناورى برتر و يبشرو. سبب تغييرات جدى در 
استراتزى هايسازمانى مى كردد. از اينرو محاسن و معايب فناورى محيط اختصاصى به عنوان يشتيبانى دهنده ويا تضعيف كننده از 
عوامل موثر بر تصميم كيرى استراتزيكك يكك سازمان مى باشد وبايد دقت و توجه كافى نسبت به آن مبذول كردد. تكنولوزى و 
وقنك باتدار متاستهاي صنو توسعه تكتولوؤق كداقادر باستكا به حال هنا قرق حاضر باسخ دهتله يراع دعاب به رشسد 
اقتصادى يايدار و سطح بالاى استاندارد زندكَى ضرورى هستند. آغاز قرن ١‏ همراه با تغييرات شديد در تكنولوزى بوده ودراين 
دوره ماهيت تجارت دكركون شده است. سيستم هاى مديريتى نيز همكام با اين تغييرات متحول شده اند و در نتيجه يارادايم هاى 
جديد در كسب و كار مطرح كرديده است. به روايت ديككر بايستى در استراتزى هاى يكك هارمونى بين سيستم هاى اقتصادى با 
ظرفيت هاى تكنولوزيكى و تجارت در داخل سازمانهاى كسب و كار يديد آيد. تكنولوزى امروز مهمترين تفاوت عصر حاضر با 
دوران كذشته در تغييرات سريع و تنوع زياد تكنولوزى نهفته است. رقابت جهانى نيز موضوع جديدى است. تكنولوزى در جند دهه 
اخير با يكك رشد نمايى مواجه بوده و بيش از مجموع رشد آن در جند هزار سال قبل بوده است. اين تغيير همراه با تحولات شديد 
در تقاضاى بازار » نياز به ساختار هاى انعطاف يذير را توجيه نموده است. رقابت در سطح ملى و فراملى در كرو سيستم اقتصادى 
مناسبء توانمندى هاى تكنولوزيكى و قدرت تجارت در محيط جهانى است. توليد ثروت آدام اسميت در قرن ١8‏ در كتاب ثروت 
ملل موضوع توليد ثروت و توزيع آن رادر قالب يكك فرآيند مطرح نمود وقدرت ثروت را بر شمرد. او معتقد بود كه سرمايه مهم 
ترين عامل در توليد ثروت است وهر ملتى بايد بر اساس مزيت مطلق خودء محصول توليد كند. بوسكين و لو نشان دادند كه سه 
عامل سبب رشد اقتصادى است: سرمايه» نيروى انسانى و توسعه تكنولوزى . سرمايه هر كونه منبعى اعم از كالا و سرويس است كه 
سبب توليد كالا و سرويس ديكر مى شود؛ مانند ماشينء ابزار و منابع طبيعى. منابع انسانى نيز سرمايه انسلنى براى كار است. تركيب 
اين دو عامل با تكنولوزى سبب رشد اقتصادى مى كردد. دوره موج بلند بسيارى از صاحب نظران معتقدند كه هر تكنولوزى جديد 
سبب توسعه اقتصادى مى شود؛ كه در ادبيات اقتصاد نظريه موج بلند يا دوره اقتصادى بلند مدت ناميده مى شود. از جمله منش 
مطرح نمود كه تكنولوزى هاى بنيادى جديد نقطه آغاز رشداقتصادى در هر موج هستند.اما بتز معتقد بود كه در يس هر موج بلند 
تعامل بين تكنولوزى جديدء فرصت هاى ناشى از آن و افزايش سرمايه نقش آفرينى مى كند. بتر براين اساس جرخه اين موج را 
برا اصل بيان كرده است. تكنولوزى و اقتصاد ملى كشورهاى توسعه يافته به كشورهايى كفته مى شود كه به نحو مطلوب از 
تكنولوزى براى ايجاد ثروت استفاده مى كنند.در واقع تكنولوزى به خودى خود توليد ثروت نمى كند بلكه استفاده و كاربرد 
مناسب و موثر تكنولوزى سبب توسعه كشورها مى شود. وقتى كه تكنولوزى در جهت ايجاد ارزش افزوده در منابع به كار مى رود 
و محصول و سرويس آن وارد بازار شود افزايش ثروت صورت مى كيرد. اختراع اختراع به يكك ايده يا يكك تكنولوزى بديع كفته 
مى شود كه ممكن است به خلق يكك محصول جديد » يكك فرآيند جديد و يا سيستم ناشناخته منجر كردد. ماشين بخار» ترانزيستور 
و ماشين زيراكس از جمله اختراعات مهم بشر هستند. نو آورى ابتكار و نوآورى عبارتست از خلق يك محصولء سرويس يا 
فرآيندى كه براى يكك سازمان جديد باشد و سبب حضور سازمان در بازار كردد. لزومى ندارد كه اين يديده براى كل جهان باشد 
بلكه كافى است در يكك سازمان براى اولين بار مطرح و بياده سازى شود. فرآ يند نو آورى تلفيقى از تكنولوزى هاى موجود و 
اختراعات انجام شده را در بر دارد كه براى خلق يكك محصولء فرايند يا سيستم جديد ويا توسعه آنها به كار كرفته مى شود. 


نوآورى تكنولوزى نيازمند فعاليت هاى زيادى در جهت توسعه كام به كام و تحولات راديكالى در بيش از يكك شاخه از صنعت 
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مى باشد. مدل هاى نو آورى تكنولوزى راتول در دهه 1498٠‏ اين بيش فرض را مطرح كرده بود كه نو آورى تكنولوزى يكك فرايند 
متوالى است كه با كشف علم شروع مى شود ودر نهايت به صورت محصول وارد بازار مى كردد. با اين حال مواردى مشاهده مى 
شد كه نياز بازار سبب رشد تكنولوزى و بروز نو آورى مى كرديد. روند اول در فالب يكك عامل درونى براى نو آورى تكنولوزى 
قرار مى كيرد و مطرح مى كردد كه علوم و تكنولوزى ذاتا براى توسعه دجار تغيير مى شوند. روند دوم نمايانكر عامل اقتصادى 
است. نياز به بازار جديدء ايجاد سرمايه و توسعه اقتصادى به عنوان محرك در فرآ يند نوآورى وارد مى شود. حال آنكه در جهان 
واقعى تركيب اين دو روند حاكم هستند. مدل كشش بازار مدل نوآورى تكنولوزى بر اساس كشش بازار بعد از دهه 198٠0‏ مطرح 
شد. تكنولوزى اغلب براى ياسخ كويى به نياز و تقاضاى بازار شكل مى كيرد. اما اين مستلزم اطلاعات بالاى مشتريان از سطوح 
تكنولوزى است كه هميشه امكان يذير نيست. به همين جهت در اكثر مواردى كه نوآورى تكنولوزى در نتيجه كشش بازار اتفاق 
افتاده از نوع نوآورى كام به كام يا در حد يكك مرحله رشد در تكنولوزى موجود بوده است. فرايند نوآورى تكنولوزى فرايند نو 
آورى به صورتهاى مختلف بيان كرديده است كه نمونه هايى از آن ارائه مى كردد: الففرآ يند نوآورى تكنولوزى فرايند نو آورى 
تكنولوزى ١‏ مرحله اى از تحقيق يايه (افزايش دركك عمومى از قوانين طبيعى)؛ تحقيق كاربردى(حل يكك جند مشكل عمومى 
جامعه)» توسعه تكنولوزى(فعاليتى كه سبب تبديل دانش و ايده به سخت اففزار» نرم افزار و سرويس مى كردد.) بياده سازى 
تكنولوزى (فعاليتى كه در جهت عرضه محصول به بازار صورت ميككيرد) توليد( يكك سرى از فعاليتهايى كه ايده و دانش و مفاهيم 
طراحى شده را تبديل به محصول يا سرويس نمايد كه شامل ساختء كنترل» لجستيكك و توزيع است)؛ بازاريابى (ايجاد بازار براى 
توليد و جذب مشتريان)؛ بارورى و رشد (توسعه و جلوه كر كردن تكنولوزى (ايجاد يكك شرايط رقابتى با حضور بهتر براى 
تكنولوزى) تشكيل مى كردد. ب: فرايئد نواورى تكنولوزى(مدل عمومى) اين مدل عموما مورد توجه تعداد زيادى از دانشمندان 
قرار كرفته است كه بلوكك اصلى در مورد تكنولوزى ها وموقعيت جندان تفاوت ندارد اما در يياده سازى ممكن است كه سبب 
اعمال نظر روى اجرا و تغيبر تكنيكها كردد. ج:فرايندنوآورى تكنولوزى مارتين دراين مدل فرايند نوآورى تكنولوزيكى همانند 
يكك معادله زنجيره اى در شيمى تجسم شده است. فرايندى در بازار به موفقيت مى رسد كه نتيجه بر همكنش يايدار اجزاء اين 
زنجيره باشد. ه:فرايند ابداع تكنولوزى به روش بردو كنا بردوكنا مدلى متفاوت با فرايند خطى مرسوم در نوآورى يكك فعاليت 
تعاملى و غير خطى است. تنها علوم» مهندسى و تكنولوزى نيستند كه در اين فعاليت نقش دارند بلكه تعاملات اجتماعى» سياسى» 
اقتصادى و سياست هاى عمومى را كه در فرايند ايجاد ثروت موثر هستند نيز در بر دارد. و:فرايند ابداع تكنولوزى ذاكى ذاكى و 
خليل بريايه تجارب بدست آمده در زمينه توسعه بيوشيمى فرايندى ارائه كرده اند كه مولفه هاى آن بسيار شبييه به فرايند عمومى 
نوآورى تكنولوزى است. فرايند توسعه تكنولوزى هنككامى كه سازمانى از تكنولوزى هاى موجود استفاده كند فرايند توسعه 
تكنولوزى الكوريتم ديكرى بيدا مى كند. در واقع اين فرايندها براى سازمانهاى مرسوم به دنباله رو و عقب مانده كارايى دارد» در 
حاليكه فرايند نوآورى تكنولوزى كه در بخش قبل ارائه شد ويزه سازمانهاى ييشكام است. يزوهشكران اين فرايند توسعه تكنولوزى 
رااز ابعاد مختلف ارائه نموده اند. انوس انوس فرايند توسعه تكنولوزى را در دو فاز آلفا و بتا مطرح كرده است. فاز آلفا مربوط به 
مراحلى است كه يكك تكنولوزى نوو جديد را وارد محيط سازمان مى شود.فاز بتا هركونه اقدامى در جهت تطبيق تكنولوزى با 
محيط سازمان؛اصلاح و نوآورى در آن را شامل مى كردد. كيم كيم مراحل توسعه تكنولوزى رادر تطبيق با شرايط كشورهاى در 
حال تو سعه بيان نموده است كه به ترتيب عبارتند از )١:‏ به كار كيرى تكنولوزى جديدء 1) بومى سازى تكنولوزى با محيط 
سازمان» *) اصلاح و بهبود تكنولوزى. لال لال نيز فرايند مشابهى را مطرح نموده است با اين تفاوت كه مرحله دوم ماهيت شبيه 
سازى تكنولوزى را دارد. يونيدو يونيدو نيز سه مرحله براى توسعه تكنولوزى معرفى كرده است: ١)انتخاب‏ و كسب تكنولوزى 


خارجىء )١‏ تطبيق و جذب تكنولوزىء ") ايجاد تكنولوزى جديد. نكرش هاى جديد توسعه تكنولوزى جديد نككرش تعميق در اين 
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نكرش تكنولوزى قديم به روش يله اى و كام به كام با تكنولوزى جديد جايكزين مى كردد و به مرور به سطوح عميق ترى از 
تكنولوزى مى انجامد. (مثال: توسعه تكنولوزى لاميها خلاءء به نيمه هادى و يا جايكزين شدن (أن) به جاى صفحات كرامافون) 
نكرش ادغام هم افزايى توسعه تكنولوزى در تركيب دو يا جند تكنولوزى مجزاى قديمى و يا جديد» محصولاتى را بوجود مى آورد 
كه باعث تحول عميق در بازار مى كردد. (مثال: ايتو الكترونيكك محصول تركيب تكنولوزى ايتيكك و الكترونيك, و مكاترونيكك 
محصول تركيب مكانيكك و الكترونيكك) تزريق و جذب تكنولوزى نوآورى يكك تكنولوزى » ارائه ايده جديد وياارائه يك سيستم 
جديد وقتى موفق است كه به كاربرى برسد و در جامعه مصرف كنند كان انتشار يابد. تزريق و انتشار فرايندى است كه به وسيله آن 
يكك نوآورى تكنولوزى در طول زمان از طريق كانال هاى مشخص به جامعه انتقل يبدا كند. جذب تكنولوزى بستككى به كارآيى 
يكك نوع از تكنولوزى در حل دقيق يكك مشكل دارد و ميزان جامعه بذيرى آن به عوامل زير بستككى دارد: درجه ايجاد مزيت نسبت 
به وضعيت كذشته. درجه تطبيق با ارزش ها و نياز كاربران. درجه بيجيدكى و مشكل بودن كاربرد تكنولوزى. امكان عرضه نمونه 
عملياتى براى جلب اعتماد كاربران در كاربرى واقعى.قابليت مشاهده تكنولوزى و نتايج و آثار آن در كاربرى واقعى. تحقيق و 
توسعه در صنايع جند رشته اى اساسى بودن زمينه تحقيقاتى از آنجا مشخص مى شود كه مديريت از ابتدايى ترين مرحله ييدايش و 
شكل كيرى تحقيقات تا توسعه بيشرفته ترين تحقيقات تا توسعه بيشرفته ترين محصولات نسبت به يروزه متعهد باقى بماند. به همين 
ميزان رابطه متقابل در تكنولوزى ادغام امرى ضرورى است يعنى كليه شركاى يروزه تحقيقاتى به يكك ميزان در اجراى يروزه 
دخالت و نقش داشته باشند و به يكك ميزان مسئوليت يذير باشند. رابطه متقابل يكك مفهوم ديككر را نيز در بر دارد : كليه شركت ها 
در توسعه ودستاورد هاى يروزه به يك ميزان سهيم هستند. عمومآا ادغام زمانى رخ مى دهد كه شركت هاى جديد در يكك شاخه 
جدى صنعتى وارد ميدان مى شوند. نيازى نيست شركتهايى كه وارد اين تحول مى شوند ابعاد يكسانى داشته باشند» جه بسا كميانى 
هاى كوجكى كه نقش عمده اى را در شكل كيرى و توسعه صنايع ادغام شده داشته اند. يارادايم جديد فوميو كوداما كوداما معتقد 
است كه ادغام تكنولوزى در حقيقت تغيير را در سطح صنايع در قالب يكك يارادايم جديد بوجود مى آورد. اين تغيير در كل 
استراتزى يكك واحد كسب و كار اتفاق مى افتد ©. كميانى هاى توليد و ساخت- از تولي د كننده به صرف سازمانهاى متفكر 
كميانى هاى توليد وساخت از جهارجوب تعاريف قبلى كه سازمانهاى مبتنى بر توليد به شمار مى رفتند و عبارت بودند از يكك 
فضاى مشخص مشتمل بر سرمايه و يرسئل توليدى فراتر رفته و در حال حاضر امر تحقيق و توسعه را نيز در بر ميكيرند. به واسطه 
تشكيل ساختار جديدء سازمان از قابليت برنامه ريزى و انعطاف لازم مطابق با نياز بازار برخوردار مى كردد. به عبارتى موجوديت 
توليدى به موجوديت متفكر تبديل شده است ©. يويايى كسب و كار- از تكك تكنولوزى به جند تكنولوزى تغييرات عمده اى در 
محيط كسب وكار بوجود آمده است. در كذشته يكك تكنولوزى مشخص فعاليت هاى يكك شركت | يوشش مى داد. اما اكنون 
شركتها بخصوص در اين طيف كسترده اى از تكنولوزى هارا استفاده مى نمايند؛ به طوريكه به سختى مى توان تشخيص داد كدام 
تكنولوزى زمينه فعاليت اصلى آن كميانى است. امروز شركت هاى راينى براى تطبيق يذيرى با محيط و ياسخ كويى به نيازهاى 
تكنولو.زيكى با اتكاء به واحدهاى تحقيق و توسعه خود فعاليت مى كنند ©. فعاليتهاى تحقيق و توسعه-از رقباى مشهود به 
نامشهود تغييرات در سرمايه كذارى روى واحدهاى تحقيق و توسعه مهم ترين مباحث تصميم كيرى را در هر صنعت تشكيل مى 
دهد. در حقيقت شركتها اكنون ديكر در جهت سرمايه كذلرى بر اساس رقباى مشخص در رشته و صنعت خود فعاليت نمى 
نمايد»بلكه با دامنه كسترده اى از رقبا كه در صنعت هاى ديككر نيز در حال تحقيق و توسعه مى باشند در رقابت هستند. بدين منوال 
شركتها بجز رقباى مستقيم از رقباى ينهان و غير مشهود نيز به شدت آسيب مى بينند. جنانكه حتى از يكك مورد غافل بمانند به عقب 
ماندكّى و خارج شدن آنها از كردونه رقابت منجر خواهد شد. شركتهاى داراى تكنولوزى برتر مى بايستى رقباى غير مشهود خود 


رادر واحدهاى تحقيق و توسعه خود بينند *. توسعه تكنولوزى-از فرايند خطى به فرآيندتشخيص تقاضا در فرايند توسعه 
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تكنولوزى براى حضور در جو تكنولوزى برتر نيز تغيبراتى رخ داده است. استراتزى كليدى تحول و توسعه تكنولوزى » صرفا 
شكستن بن بست هاى تكنولوزى نيستءبلكه جكونكى بهره بردارى صحيح و بهينه از تكنولوزى هاى موجود است. مولفه هاى 
مديريت تكنولوزى خلادقيت و ابتكار ابتكار در جهت ايجاد ارزش براى مشترى ويا تامين نياز او بوجود مى آيدء در صورتى كه 
خلاقبت موتور ابتكار است. محيط خلاق به افراد اجازه ميدهد در دنياى بزركترى فعاليت كنندء فعاليت كسترده ترى با همكاران 
ايجاد كنند» ريسكك يذيرى را بالا مى برد» برخى شكست ها و ناملايمات را تخفيف مى دهد و نهايتا سبب ياداش و ارزيابى مناسب 
مى شود. عرضه ابتكار به بازار كاهش زمان بين مراحل ابتكاراختراع» يديده علمى و بازار عامل موفقيت به شمار مى آيد با اين 
حال تنظيم زمان مناسب ورود به بازار يكك سلاح قوى در دست رقبا مى باشد. عرضه سريع 17001/5980/الا بجاى 005 به بازار از 
ديد ساير رقبا واقعه غافلكير كننده اى در استراتؤى ميكروسافت بود. عامل قيمت هر تكنولوزى داراى يكك ارزش مادى است. 
جنانكه فاصله دانش سازمان و مشترى زياد باشدء قيمت تكنولوزى قابل افزايش است. اما هنكامى كه مشترى تكنولوزى را شناخته 
باشدء همراه با كاهش فاصله دانش سازمان و مشترى ارزش تكنولوزى نيز كاهش مى يابد. اين روند هنككامى كه مشترى قابليت 
توسعة تكتولوزق :را داشعه باشد معكوس مى كرذة. از اين وواستراقائ هتاسيه ىو امكه متاسشن اعفان تكتولوؤى شديدا واستكى 
به ارزشمادى فاصله دانش دو طرف دارد. عامل زمان زمان توليد» توسعه و انتقال تكنولوزى به بازار به وسيله سازمان يكى از 
عوامل كليدى استء علاوه بر آن زمانى كه تكنولوزى هاى بعدى ارائه مى شوند نيز بسيار مهم است. توسعه مستمر روى محصول و 
فرآيند سبب سلامت و بقاء سازمان در طول زمان است. جرخه عمر تكنولوزى توجه به اينكه تكنولوزى در جه مرحله اى از منحنى 
جرخه عمر خود قرار دارد نككُرش بهترى را براى مديريت تكنولوزى فراهم مى كند. مديريت بر منابع استفاده موثر از منابع 
تكنولوزيكىء. شامل ابزار »تجهيزات»ء لوازم» مواده روش هاء نرم افزار » كارمندان ماهر و با تجربه اطلاعات.منابع معنوى و منابع 
مالى» يكى از مباحث محورى در مديريت سازمانهاى فنى-اقتصادى است. در محيط رقابتى و يوياى عصر حاضر مديران بايد از 
متدولوزى آينده نككرى و ابزرا و الكو هاى تصميم كيرى مطمئن قابل انعطافف اجرايى وسريع در اين رابطه برخوردا باشند. مديريت 
بر محيط كسب وكار يكك سازمان در محيط اجتماعى؛ اقتصادى و فنى فعاليت ميكند. جكونكى تاثير كذارى هر يكك از عوامل 
محيطى روى تغييرات تكنولوزى در محيط سازمان وبالعكس تاثير كذارى تغييرات تكنولوزى در درون سازمان روى محيط بيرون 
“در اين محور مورد تاكيد قرار مى كيرد. مديريت و ساختار زمان تغييرات سريع تكنولوزى همراه با رقابت شديد جهانى جالش 
هايى را در ساختار و مديريت سازمان ها يوجود آورده است. نياز به كاركنان با تجربه و تحصيلات بالا و توانمند در تصميم كيرق 
به ايجاد ساختارهاى افقى منجر شده استء شبكه هاى اطلاع رسانى كامبيوترى نقش حساسى را در تبادل اطلاعات بين بخش هاى 
مختلف سازمان ايفا مى كنند وبسيارى از فعاليت هاى سازمان از طريق سفارش به بيرون انجام مى كيرند. طرح ريزى و مديريت 
يروزه يروزه هاى يبجيده در مراكز (8:1؟! نيازمند جابجايى منابع و انجام فعاليت هاى مشترك در آزمايشكاههاى مختلف و حتى در 
كشورهاى مختلف هستند. دركك و مديريت نيروى انسانى ويزه اين محيطهء از خلاقيت و فرايند خاصى برخوردار است. مديران 
عموما فنى هستند و تجارب و مهارت رهبرى نيروى انسانى را بايد آموزش ببينند. از طرفى بايد قادر باشند افراد مختلف را در يكك 
محيط جند رشته اى با فرهنكك هاى كارى مختلف رهبرى نمايند. مديريت منابع انسانى ييشرفت هاى اخير در تكنولوزى 
مخابرات»سيستمهاى حمل و نقل» سيستم هاى اطلاعاتى و اتوماسيون ادارى فضاى سازمانهاى مدرن را متحول كرده است. مديريت 
بايستى بر اساس نيازهاى تكنولوزيكى كاركنان در جنين فضايى روشهاى مناسب در امر تامين نياز هاى اطلاعاتى» آموزش و كسب 
تجارت عملياتى و همجنين سيستم هاى ياداش و انكيزش متناسب با سازمانهاى يويا را به خدمت بككيرند. اصول مديريت تكنولوزى 
در ش ركتهاى كسب براساس نظريه هاى جديد و يارادايم جديد مديريت سازمان هاى مدرن بر8 اصل استوار است: ايجاد ارزش: 


ارزش افزوده سبب بقاء شركتها در دراز مدت مى كردد. كيفيت: كيفيت يكى از عوامل اصلى رقابت يذيرى است و نبايد فرض 
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شود كه با قيمت در تعادل قرار ميكيرد. مسئوليت يذيرى: سازمانها بايد قادر باشند بر شرايط ثبات و يويا مديريتنمايند و نسبت به 
تغييرات محيط و نياز مشترى ياسخكويى سريع داشته باشند. جابكى: امكانات توليدى بايستى از انعطاف يذيرى كافى براى ايجاد 
تنوع در محصول و ياسخ به نياز مشترى از طريق هماهنكى مناسب با تامين كنندكان برخوردار باشند و در صورت نياز ساختار 
سازمان متناسب با نياز و شرايط محيط تغيير كند. خلاقيت: ايجاد فضاى مساعد براى خلاقيت و نوآورى در فرآيندهاى شركت از 
جمله توليد» سرويس » محصولات شرط لازم براى كسب مزيت رقابتى است. يكبارجكى: ايجاد يكياررجكى در سبد تكنولوزيها كه 
ممكن است شامل جندين نسل تكنولوزى محصول در فرآيند باشد سبب ايجاد مزيت نسبت به رقبا و رشد بهره ورى و كارايى مى 
كردد. تيم سازى: يبجيدكَى يكيارجه سازى انواع مختلف تكنولوزى نياز به افرادى با سطوح آموزشى بالا و قابليت همكارى در 
قالب تيم هاى كارى با تخصص هاى متفاوت را بر مى انككيزد. عدالت: توزيع عادلانه منافع سبب كاهش در كيرى صاحب سهمء 
مديريت» يرسئل و جامعه و بقاء دراز مدت سازمان مى شود. تصميم سازى استراتزيكك روى صنايع فرايند طرح ريزى استراتزيكك 
نقش زيادى در قرار كرفتن روى لبه تكنولوزى دارد.تفكر استراتزيكك ماهيت ييجيده ترى بيدا مى كند و سازمانها براى موفقيت نياز 
به طرح ريزى هاى كوتاه مدت و دراز مدت دارند. ارتباط بين استراتزى تكنولوزى و بازار بيشتر مورد تاكيد واقع خواهد شدء 
مديريت هاى سنتى منسوخ خواهند شد. ازاين رو يادكيرى به همراه توسعه تكنولوزى الزام بيشترى بيدا خواهد كرد. سازمانها به 
منظور بهره بردارى بيشتر از مزيتهاى تكنولوزيكى فعاليت هاى خود را بين سازمانهاى كارآفرين كوجكك تر توزيع مى كنند. تغيير 
ساخكار ساخهار سازماتها نيز وسعكوش تغيير شواهند شد. سازماتهاق مجازى و موق افزايشن خواهتك.يافت ودر مقابل ان تعداد 
سازمانهاى دائمى كاسته خواهد شد. جرخه حيات سازمانها بستكى به بهره بردارى از موقعيت بازار وتكنولوزى خواهد داشت و 
سيس از بين خواهد رفت. سازمانهاى مجازى كه بيشتر به بهره بردارى از تكنولوزى در راستاى امور لجستيك. حمل و نقل و تامين 
نياز مشتريان جهانى توجه دارند و بر روى بستر شبكه اطلاعات با تعداد افراد محدودتر و منابع كمترى ايجاد مى كردند. سازمانهاى 
عمودى.سلسله مراتبى به افقى و ماتريسى تغيير خواهند يافت و شبكه اينترانت به توسعه همكارى سازمانها بيشتر كمكك خواهد كرد. 
دانابى محرككث خلاقيت در امور بازار »توليد» محصول و توزيع خواهد بود نهايتا تعداد سازمانهايى كه به توزيع و توليد اطلاعات مى 
يردازند افرايش خواهد يافث و فرهنكك ملى بر سازمانها غالب خواهد شد. ساختار مالى مباحث ساختار مالى بيشتر در ارتباط با 
سرمايه كذارى در تكنولوزى مطرح خواهند بود.تامين منابع مالى مورد نياز تكنولوزى هاى جديد و در حال شكوفايى از طريق 
بروزه هاى مشترك صورت خواهد كرفت. سرمايه كذاران مشاركت جو خواستار روش هاى جديد در ارزيابى تكنولوزى خواهند 
بود.همكارى شركتهاى متعدد از سراسر جهان در يروزه هاى نوآورى به ساختار مالى ويزه اى نياز دارد. هم جنين همكارى روش 
هاى بيش بينى اقتصادى و ارزش كذارى مالى مستلزم تغيير هستند. جهانى شدن مسائل» زمينه هاى سرمايه كذارى جهانى را براى 
انتفاع جهانى فراهم مى كند. فصل جهارم استراتزى توسعه تكنولوزى مديريت استراتزيكك تكنولوزى جهار وظيفه مديريت 
تكنولوزى بر اساس يكك تحقيق و روش تاريخى توسعه تكنولوزى تنظيم شده است. مديريت (أ:8؟!, هميشه در اختيار دانشمندان و 
تكنولوزيستها مى باشد اين كار مشكلى است كه تعريف يروزه ها در رابطه نزديكك با استراتزى كسب و كار باشد.اينكه سطح 
تحقيق بايه » كاربردى و صنعتى جه با شد و فعاليت (1801] در جه محدوده اى باشد در حوزه مسئوليت اين بخش قرار مى كيرد. 
مديريت نوآورىء انتخاب يرو زه هاى نوآورىء توسعه فرايندهاى كاراء نوع نياز و آماده سازى خطوط توليد و ساخت و ساير 
نيازهاى بازار با تكنولوزى را مديريت مى نمايد. طرح ريزى تكنولوزى» موضوعى بسيار نزديكك با استراتزى تكنولوزى استء كه 
محدوده محصول را نيز مشخص مى نمايد. اتتخاب تكنولوزى و نوآورى وارزيابى تكنولوزى نيز در حيطه اين مديريت مطرح مى 
كردد. مديريت استراتزيكك تكنولوزى» در شكل كيرى مديريت استراتزيككء تكنولوزى يكك نقش كليدى و حساس مثل مالى و 


بازار دارد»كه در بحث طرح ريزى فرايند»ساخت و محصول نيز در تعامل با ساير عوامل مهم شكل مى كيرد. مديريت استراتزيكك 
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تكنولوزى؛ طرح ريزى توسعه و نياز تكنولوزى توليد و محصول با امكانات و نيازهاى كاربردى استء كه با استراتزى طرح ريزى 
كلان و اصلى سازمان هماهنكى مى نمايد. روند حاكم بر جهان امروز بازار صنايع و مشتريان» امروز جهانى هستند. با وجد تاثير 
زياد فعاليت هاى درونى سازمان هاء اكثر جالش هاى آنها ناشى از روند حاكم بر محيط بيرون سازمان و مبتنى بر رقابت در سطح 
جهانى است. جهانى شدن بازار در حاليكه بازار و محصولات جهانى شده اند» رقابت در تكنولوزى به مرز يكانكى رسيده است. از 
طرفى در محيط يوياى قرن بيست ويكم ريسكك تنها بودن وفعاليت در حوزه هاى تكنولوزيكى بى همتا و منحصر به فرد بالا رفته 
است. به طورى كه سازمانها را به سمت فعاليت هاى مشاركتى » هم بيمانى هاى استراتزيكك و ادغام كشانده است تا موقعيت آنها 
در ورود به تكنولوزى هاى جديد تضمين كردد. جهانى سازى تكنولوزى جهانى سازى مفهومى كسترده دارد و با طيف وسيعى از 
معانى مطرح شده استء از اين رو در كاربرد با ابهاماتى مواجه مى كردد. جهانى سازى» عمدتا سرمايه را در سطح جهانى تصوير 
مى كند و براحتى محصول و يا فرايند توليد رااز يكك كشور به كشور ديكر تغيير مى كند. در اين رينكك جهانى» يرسئل با نظام 
هاى مختلف بكار كمارده مى شوند. مقررات و قوانين دولت ها براحتى كنار كذاشته مى شود و تعرفه ها و ماليات ها و مقررات 
معانى خود رااز دست مى دهد. سرمايه كذارى خارجى در هر كشور كه از مزيت بيشترى برخوردار باشد اتفاق مى افتد. اتتخاب 
محل سرمايه كذارى و تعارض و تضاد در مزيت ها و امكانات كشورهاء فضاى بسيار ييجيده اى را براى سرمايه كذاران فراهم 
نموده است. اكرجه در انتخاب كشورهاء سطح توسعه و امكان جذب سرمايه از ديكر عوامل انتخاب است بلوك بندى ها از جمله 
اتحاديه اروياء امريكاى مركزىء امريكاى جنوبىء اتحاديه افريقاء.جنوب شرق آسياء بلوكك شرق نيز به نوبه خود بر مشكلات افزوده 
است. و ورود به كشورها را با دامنه ديكرى از بيجيدكى روبرو نموده است. مديريت در سطح جهانىء امروز از ويزكى هاى جديد 
مديران سازمانها كشته است. حضور در سايت هاى مختلف توليدى» تحقيقاتى» بازار و سرمايه سبب مشكل و ييجيده شدن تصميم 
كيريها كرديده است. يكك سازمان ممكن است يكك محصول را در مكانها و كشورهاى مختلف با اندازه و كيفيت متفاوت توليد 
كند. نهايتا فعاليت در سطح جهانى سه ويزكى استراتزيكك بسيار مهم دارد: #ارتباط شبكه اى هوشمند جهانى #سيستم همكارى 
هاى هوشمند جهانى #سيستم كنترل هوشمند جهانى استراتزى كسب و كار و استراتزى تكنولوزى در قرن حاضر استراتزى روى 
جشم انداز و آينده نكرى تآكيد مى كند به طوريكه اهداف را در دراز مدت تامين مى كند. در ادبيات كسب وكارهء استراتزى به 
مفهوم فرمول بندى روش هاى كسب موفقيت براى سازمان طرح عملياتى براى رقابت را ارائه مى كند. طرح ريزى استراتزىء بياده 
سازى و ارزيابى عناصر اصلى در تصميم كيرى مديريت استراتزيكك مى باشند. طرح ريزى استراتزى متضمن آينده نككرى» يورش 
فكرىء تفكر درباره آينده» تحليل شرائط موجود در روند بازار» تكنولوزى و جامعه مى باشد.موفقيت طرح ريزى استراتزيكك در اين 
است كه تكنولوزى درست و محصول درست را با قيمت درست عرضه نمايد و تنوع توليد و انعطاف نسبت به نياز در بازار را در 
برنامه هاى آتى سازمان مد نظر قرار دهد. موفقيت و بقاء كسب و كار متكى بر محصول و سرويسى است كه بر يايه تكنولوزى به 
بازار عرضه مى كند. شركتهايى كه مى توانند بخوبى استراتزى تكنولوزى خود را به استراتزى كسب و كار ييوند دهند از موضوع 
رقابتى بالاتر و بقاء بيشترى در بازار برخوردار مى كردند. فرمول بندى استراتزى تكنولوزى تكنولوزى در مركز سيستم هايى قرار 
مى كيرد كه براى رفع نياز جامعه طراحى مى شوند. شركت ها با اين هدف تاسيس مى شوند كه ساختار و مكانيزم مناسب براى 
بهره بردارى از تكنولوزى در جهت رفع نياز هاى جامعه را فراهم نمايند» و معمولا با عنوان ارزشهاى سازمان و يا در قالب بيانيه 
ماموريت شركت ارائه مى نمايند. مديريت تكنولوزى موفق مستلزم برقرارى ارتباط بين استراتزى بازار و تكنولوزى در ارتباط با 
شكرفاق: ترسعه واتكيداري دانقن و اطلاعات سازمان اسة. تكولوزي غافل موققيت در كبب وكار سه كمامكئ و 
يكيارجه سازى نوآورى تكنولوزى با توليد » بازار» مالى و منابع انسانى در جهت رسيدن به اهداف سازمان تامين كننده موفقيت 


است. تقسيم بندى تكنولوزى از نظر اولويت و اهميت تكنولوزى ها بر اساس اهميت آن براى سازمان و در مقايسه با محورهاى 
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رقابتى به سه لايه تقسيم شده اند: لايه اول تكنولوزيهاى برجسته كه محور و قدرت رقابتى يكك شركت است. لايه دوم تكنولوزى 
يايه و با اهميت كه ساير شركت ها نيز دارا مى باشند و از اهميت فوق العاده برخوردار است. لا-يه سوم تكنولوزى بيرونى يا 
تكنولوزى هاى مرتبط كه از اهميت كمترى برخوردارند و غير حياتى مى باشند اينكونه تكنولوزى ها را مى توان از شركت هاى 
بيرونى تامين كرد. تصميم كيرى در مورد نحوه جذب و دسترسى به تكنولوزى براساس جايكاه و موقعيت تكنولوزى سازمان 
صورت مى كيرد. از اين رو لا-زم است امكان دسترسى يا امكان رسيدن به سطح رقابتى ويا بيشكامى تعيين كردد. نياز به تفكر 
ساختار يافته در مورد تكنولوزى سازمانها و مؤسسات نيزمند جذب و توسعه تكنولوزيها مى باشند و در اين راه از روشها و رويكرد 
هاى متععى بهره مى كيرند كه بخشى از آنها در ذيل آمده است: #هدايت و توسعه فعاليت هاى درونى (آ0؟! #سرمايه كذارى 
مستقيم روى تجهيزات و منابع انسانى جديد. #عدم سرمايه كذارى جديد يا جذب منابع #مجوز به يا مجوز از ساير سازمانها 
#حضور فعال و تهاجمى روى ابداع و اختراع طى يكك آينده نككرى #ساختار(])18! بيرونى با استفاده از دانشكاهها و ساير مراكز 
#بهره كيرى از دستاوردهاى بخش عمومى تلاش براى مشاركت روى محصول و فرآيند توليد با محيط جديد #آموزش مجدد و 
جهت كيرى جديد روى ظرفيت ها و منابع موجود با وجود زمينه هاى تكنولوزى مختلف و راهكارهاى متعع و روش هاى كوناكون 
مديريتى يكى از مشكلات اساس سازمانها اين است كه از بين راهكارهاى متعدد فقط يكك يا دو راه را براى سرمايه كذارى و 
تخصيص منابع بر كزينند. مجموعه راهكارهاى موجود بايستى بتواند يكبا رجكى و تجمع بين طرح ريزى و استراتزى كسب وكار و 
تكنولوزى ايجاد نمايد. كدام استراتزى كسب و كار به تكنولوزى نياز دارد؟ در يكك جهان ايده آل »جنين فرض مى شود كه 
اهداف كمى كاملا شفاف هستندءدقيقا با استراتزى ها و طرح هاى اجرايى همسو هستند و امكان تعيين تكنولوزى هاى مورد نياز را 
فراهم مى كنند. اما در عمل اهداف و استراتزى هاى كسب و كار معمولا فضاى توسعه بازار جديد و در آمد جديد بايستى قبل از 
فرمول بندى استراتزى تعيين شوند؛ همينطور اهداف در محورهاى هزينه» كيفيت» بهره ورى و يشتيبانى مشترى. نكات كليدى 
متعددى از تحليل استراتزى سطح كلان حاصل مى شود: اول » نياز به تكنولوزى روى عوامل كليه عناصر ماتريس يكسان بروز نمى 
كند وهر كسب و كارى نياز به تكنولوزيهاى مختلفى دارد. دوم» شاخه هاى تكنولوزى مورد نياز براى موفقيت معملا زياد است به 
ويزه وقتى كه كرايش به 11 وجود داشته باشد. سوم» مجموعا محدوهفعاليت ها بسيار كسترده ترراست و كليه سطوح از تحقيق تا 
طراحى » كاربرد سيستمى و مهارت هاى عملياتى را در بر مى كيرد. طرح ريزى تكنولوزى طرح ريزى تكنولوزى يكى از مولفه 
هاى اصلى از طرح ريزى كسب و كار يكك سازمان است كه هم در سطح سازمان و هم در سطح كسب و كار( لا.5.8) مورد نظر 
واقع مى شود. سازمانهاى بزركك موفقء مانند ب)عالا! .3.11/10]01013) طرح ريزى تكنولوزى راءدر قابليت ارائه برترين خدمات 
بر اساس برترين تكنولوزى ها امرى بسيار حياتى به حساب مى آورند. بعضى از صاحب نظران طرح ريزىء بين تنظيم استراتزى و 
طرح ريزى تفاوت قائل هستند. اين كروه معتقدند تنظيم استراتزى يكك حركت خلاق و راديكالى براى برنده شدن استء در حاليكه 
برنامه ريزى يكك سرى اقدامات سيستمى است كه از متدولوزى هاى خاصى تبعيت مى كند و روشها و برنامه هاى عملياتى كوتاه 
مدت را ترسيم مى نمايد. با اين وجود طرح ريزى براى موفقيت در يباده سازى »اجرا و ارزيابى استراتؤى لازم است. حوزه زمانى 
فرايند طرح ريزى استراتزيكك با اهداف سازمان در تغيير است و بر اساس اينكه كوتاه مدت » ميان مدت يا دراز مدت باشد بين يكك 
تا بيش ازه سال انجام مى كيرد. در فرايند طرح ريزى معمولا كام هاى زير دنبال مى شوند: - آزمايش همه نكات از منظر سازمان. 
- تنظيم اهداف شفاف و واقعى سازمان. - ترسيم مسيرهاى رسيدن به اهداف. - توافق براى اجراء و يياده سازى - اجرا و بيكيرى 
مطابق مسير طرح. فرايند طرح ريزى 8551215 فرايند 8551215 يك فرايند سيستمى براى فرمول بندى و اجراى استراتزى 
تكنولوزى است. نام كذارى ان به جهت تاكيد بر اين مساله است كه تكنولوزى نيز همجون سرمايه و ساير منابع فيزيكى و انسانى 


يك منبع درآمد محسوب مى كردد. كام اول: ارزيابى موقعيت موجود(4) بحث و تصميم كيرى در رابطه با آينده سازمان بر اساس 
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دو محور انجام مى كيرد كه يكى از منظر محيط داخلى و ديكرى از منظر محيط بيرونى است. منظر داخلى روى اهدافء استراتزى » 
ظرفيت و قابليت ها و عملكرد سازمان است. از منظر محيط بيرونى روى بازار و محيط تكنولوزى كه سازمان در آن فعاليت مى كندء 
تكيه مى شود. اهداف با توجه به موقعيت موجود و بكاركيرى تكنولوزى جديد در قالب يككث شرايط ريسكك بررسى مى كردد 
همجنين محيط تكنولوزىء تكنولوزى هاى كليدىء مزيت هاى رقابتى مركز تحقيقات» ظرفيت و قابليت سطح سرمايه كذارى؛ 
يتانسيل ارتقاء و محدوديت هاى تكنولوزى نيز مورد نظر واقع مى شوند. ابزار:ابزار هاى متعددى براى انداه كيرى عملكرد و اهداف 
وجود دارد. يكى از آنها منحنى جرخه عمر تكنولوزى است كه قابليت دسترسى به تكنولوزى هاى ييشرفته يا نياز به جايكزينى را 
نشان مى دهد. كام دوم: تعريف استراتزى تكنولوزى(5) هدف ازاين مرحله تعيين يكك طرح بازى براى توسعه و بهره بردارى از 
تكنولوزى و بيان ايده ها و اطلاعات بدست آمده از مرحله قبل در قالب يكك طرح عملياتى مى باشد. استراتزى تكنولوزى به مفهوم 
يكك رويكرد كسترده براى تامين اهداف سازمان براساس مزيت هاى مستمر تكنولوزى در محيط رقابتى براى آينده است. از ويثكَى 
هاى استراتزى تكنولوزى توجه كردن به جهار عنصر مشترىء رقباء فرهنكك سازمان وسرمايه است. استراتزى مشخص كننده خطو 
راهنما براى انتخاب و بياده سازى فعاليت ها مى باشد. ابزار: ابزار خاصى بجز خطو راهنماى كلى » ماتريس هاى مفهومى , و حجكك 
ليست ها وجود ندارند. با اين حال اكثر رويكرد ها و ابزارى كه معمولا- در طرح ريزى كسب وكار استفاده ميشوند در اينجا نيز 
كاربرد خواهند داشتء به عنوان مثال تكنيكك هاى بيش بينى. كام سوم: انتخاب سبد تكنولوزى(5) بيش از آنكه محيط عمليات 
براى ايجاد ياجذب و توسعه تكنولوزى مد نظر باشد بايستى تكنولوزى هاى مناسب را تعيين كرد. براى اين منظور مى توان از نتايج 
كام اول استفاده نمود:شناساى محيط تكنولوزىء رقباء تامين كنند كان و مشتريان. ابزار:از تكنيكك هاى مقايسه اى مانند از تكنيكك 
هاى مقايسه اى مانند 4118 و يا ساير سيستم هاى موزون و انتخاب اولويت استفاده مى كردد. كام جهارم: اجرا براى سرمايه 
كذارى() تامين سرمايه براى تكنولوزى در اين محقق مى شود و سازماندهى تيم همكار . طرح ريزى جزئى فعاليت هاء كزينش 
نيروى كارء تلاش در جهت هدايت و راهبرى و كنترل فعاليت ها از جمله فعاليتهاى اجرايى در اين مرحله هستند. ابزار: نمودارهاى 
يرت»كانت و ساير ابزار هاى مديريت و كنترل يروزه قابل بهره بردارى هستند. كام ينجم:انتقال نتايج براى اجر( آ) براى محققين 
حل مشكل فنى يايان كار استء اما براى سازمان اين تازه شروع كار است جرا كه فعاليت هاى ديكرى از جمله نمونه سازى؛ توليد 
انبوه» توزيع و نصب براى ارائه محصول به بازار بايد انجام كيرد. ابزار : مهم ترين ابزار » بررسى محيط بازار براى محصول جديد 
أست. كام ششم: تضمين دراز مدت(5) كام آخر مرورء بررسى و ارزيابى شرايط در قالب عمليات كنترل و باز خور است. ارزيابى 
كل فرايند 855115 براى حفظ موفقيت آينده سازمان است و بصورت مستمر شرايط براى رقابتى و مان د كارى در محيط يوياء 
رقباء تكنولوزى جديد و نيازمندى هاى بازار بررسى مى شود. ابزار:از ابزار هاى مكانيزه و كامبيوترى براى مطالعه و تحليل محيط و 
روند تكنولوزى استفاده مى شود. بيش بينى تكنولوزى اولين كام در طرح ريزى تكنولوزى »بيش بينى تكنولوزى است كه با ايجاد 
يك دورنماى مناسب از آينده سازمان را در مسير حركت در مقطع كنونى هدايت مى كند. محور هاى بيش بينى تكنولوزى 
معمولا- در يكى از 0 موترد زير قرار مى كيرد. #رشد قابليت عملياتى #آهنكك جايكزينى تكنولوزى قديمى با تكنولوزى جديد 
#نفوذ به بازار #انتشار #احتمال وقوع تحول و انقلاب تكنولوزيكى عوامل موثر در بيش بينى #از دقت و سادكى برخوردار باشد. 
#يكك يايه اطلاعاتى شفاف داشته باشد. #از روش و مدل هاى مشخص تبعيت كند. #بر يايه بيش فرض هاى دقيق و شفاف استوار 
باشد. #در صورت نياز » به اطلاعات كمى و آمارى استناد داشته باشد. #يكك سطح تعريف مناسب در اطلاعات بيش بينى وجود 
داشته باشد. متدولوزى بيش بينى يورتر و همكارانش ينج متدولوزى براى بيش بينى ارائه داده اند كه عبارتند از: -١‏ مطالعه محيط 
-١‏ عقيده خب ركان #- تحليل روند *“- مدل سازى ه- سناريو تكنولوزى هاى حياتى و نقشه تكنولوزى براساس يكى از ينج 


متدولوزى ارائه شده توسط يورتر و همكارانش »مى توان تكتولوزى هاى حياتى را در سطح كلادن وملى وهم جنين خرد 
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كارخانجات و مراكز تحقيقاتى مشخص كرد(به عنوان مثال متد خب ركان در امريكا). در سال 194١‏ اولين بار در امريكا تكنولوزى 
هاى كليدى ملى كه در بخش تجارت,دفاع و ساير بخشها براى كشور امريكا اهميت دارد استخراج و به رئيس جمهور ارائه شد. اكر 
جه تكنولوزى هاى مذكور در امريكا مطرح شده است اما به لحاظ رهبرى در بسيارى از تكنولوزى هاو توان صرف منابع روى آنهاء 
تقريبا مى توان تصور كرد كه اين ليست بخشى از روند تكنولوزى هاى جهانى در آينده است. تكنولوزى هاى فوق عمومى هستند 
كه در يكك طيف كسترده و وسيع قابل توسعه مى باشند. در سطح ملى تشويق تكنولوزى هاى عمومى يكك استراتزى مزيتى براى 
كشور ايجاد مى كند تا نه فقط در سطح دفاع و ارتشء بلكه در سطح تجارت و بازار جهانى بتواند موفق باشد. اولويت هاى محورى 
تكنولوزى بديهى است كه هيج رويكرد واحدى نمى تواند نياز هاى بيجيده و مختلف يكك سازمان را برآورده سازد. براى ايجاد 
يك جارجوب قابل انعطاف براى هماهنكك سازى نيازهاى مختلف [ و در برخى موارد متضاد ] از يكك الكتُوى دو بخشى مى توان 
استفاده كرد. مدل شاخص اقتصادى در اين الكو نيازهايى مطرح هستند كه براى بهبود عمليات يا كارايى خط توليد و كاهش هزينه 
انجام فعاليت ها در سازمان» ضرورت مى يابند. اين نياز ها ممكن است با مطالعه و يا بازخور حاصل از كاربران» واحدهاى عمليات» 
محققان و يااز طريق بررسى و تحليل محصولات و فعاليت هاى رقبا بروز نمايد. به عنوان مثال با اين مدل مى توان درجه انعطاف 
يذيرى در فرايند و خط توليد را منطبق بر نيازها تعيين نمود. مدل مجموعه كزينه هاى قابل سرمايه كذارى تركيبى از تكنولوزى 
هاى مورد نياز را ميتوان بر اساس نيازهاى مشهودءنيازهاى مقايسه اى و نيازهاى بيش بينى شده مشخص نمود. نيازهاى مشهود آن 
دسته از نيازهايى است كه مستقيما از خواسته مشتريان نشات كرفته باشد. منظور از نياز هاى مقايسه اى مواردى است كه از ابررسى 
وضعيت سازمان هاء خطوط توليدى و محصولات-رقبا حاصل مى شود.نيازهايى كه بر اساس تحليل روند نياز هاى مشتريان » تغيير و 
تحولات بازار » دستاوردهاى تكنولوزيكى جديد و يا مقررات ايمنى و بهداشت محيط نوين بدست مى آيند» دسته ديكر را تشكيل 
مى دهند. محورهاى رقابتى محورهاى رقابتى مجموعه اى از توانمندى هاى اساسى هستند كه به هم افزايى رسيده اند و سازمان را 
از سايرين كاملا متمايز مى كنند. توانمندى ها و قابليت هاى اوليه در جند سر فصل تقسيم بندى مى شوند: قابليت هاى مرتبط با 
بازار» قابليت هايى كه در بازار استفاده ميشوند و يا به صورت شفاف و دقيق در ارتباط با بازار قرار مى كيرند مانند: فروش» 
تبليغات» مشاوره؛ بيشنهاد به مشترى» شناسايى محورهاى رضايت مشترى. قابليت هاى زير ساختارى » قابليت هاى عملياتى داخلى كه 
در بيرون از سازمان مشهود نيستند مانند سيستم هاى اطلاعات مديريت 1115 و آموزش هاى داخلى. قابليت هاى تكنولوزيكى. 
قابليت هاى فنى كه يشتيبانى مستقيم از محصول و سرويس را دارا مى باشند. اين قابليت ها خود به جند كروه تقسيم مى شوند ©: 
قابليت هاى علوم كاربردى- دانش جكونكى بايه كه از تحقيقات بنيادى حاصل مى شود مثل زنتيكك عفيزيكك هسته اى و آمار 
كاريردى *. قابليت توسعه و طراحى- تخصص هايى كه در تبديل ايده به محصول نقش دارند مثل (1/س)» نمونه سازى» توسعه 
نرم افزار *. قابليت هاى ساخت- قابليت هاى كه مستقيما در ساخت و يا عمليات بكار كرفته مى شوند. مانند سيستم هاى/0.4) , 
كنترل و تست نهايى. محورهاى رقابتى به دو دسته تقسيم مى شوند: محور هاى رقابتى فنى () آن) -) عمده محور هاى رقابتى از 
نوع فنى هستند. محورهاى رقابتى بازاريابى(1/10)) بازاريابى شامل فعاليت هاى مديريت محصولء قيمت كذارىء ارتباطات؛ 
فروش و توزيع مى كردد. رقابت در هر دو محور سبب ايجادقدرت مى شود اما .)1ن از آن جهت اهميت ويزه دارد كه مى توان 
مرز بازار را بشكند و برترى در محصول يا سرويس ايجاد نمايد. استاندارد و ويزكى هاى .10ن) ارزش محورى )1ن ها بر اساس 
استاندارد ويه مشخص مى كردد: #ايجاد هارمونى بين قابليت هاى تكنولوزيكى اساسى در جهت ايجاد مزيت هاى رقابتى و تبديل 
شدن به ارزش براى مشترى. * ايجاد يكك حصر رقابتى براى رقبا. #قابليت توسعه به بازار جديد. بيشتر سازمانها وقتى با جنين 
شاخصن ها مواجة فى كردقد كه محورهاى زقابتى فتى تدارتد. باايخ خال تشخيض انكه جه محورهايي رقا راذارا سند نيز 
ارزشمند است. طرح ريزى :10ن) طرح ريزى نياز به يكك كروه هدايتى براى طرح ريزى در تطبيق با اهداف و عمليات دارد. 
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مرحله ١‏ مرحله اول نقش مهمى در ايجاد ارتباط بين فازهاى طراحى و اجرا دارد. در يايان اين مرحله تمام افراد يكك كروه به يكك 
زبان مشتركك دست مى يابند و در بيان اهداف و رويكردها به توافق مى رسند. مرحله؟ در اين بخش تلاش مى ككردد تا ساختار و 
محتواى ليست را در رابطه با يارامترهاى ارزيابى » نهايى نمايد. مرحله" خروجى در اين مرحله ايجاد ليست نهايى شامل توانمندى ها 
» شاخص ها و نتيج ارزيابى مى باشد و هم جنين ليست محورهاى حياتى و مهم نيز تعريف كردد.در اين فرايند كار با ارزيابى قوت 
ها شروع مى شود و نهايتا از نظر درجه حياتى بودن بررسى مى شوند. مرحله؟ هدف از اين مرحله ايجاد ليست بيشنهادى 160) 
سازمان ميباشد. شاخه هاى مختلف تخصصى/ صنعتى بايستى تست شوند تا تطبيق آنها با اهداف مشخص كردد و نهايتا به عنوان 
)1ن) سازمان محسوب شوند. مرحلهة هدف از اجراى اين مرحله اين است كه بتوان تعيين نمود كداميكك از محورهاى ) [0) 
ييشنهادى با حوزه محورهاى رقابتى سازمان سازكار هستند. به اين ترتيب يكك مجموعه از .)1 ن) هاى معتبر و در دسترسء بر يايه 
توانمندى هاى حياتى موجود سازمان تعيين ميشوند. مرحله# در آخرين مرحله مشخص مى شود كه جايكاه فعلى سازمان در هر يكك 
از محورهاى 01600) جيست. هم جنين شركت هاى رقيب به عنوان معيارهاى ارزيابى تعيين مى كردند. در ارزيابى درونى كل قابليت 
هايى كه .)آي) را مى سازدء با هدف تعبين فاصله ها توسط تيم مورد بازنكرى قرار ميككيرد. براى ارزيابى بيرونى روشهاى تحقيق در 
بازار مورد بهره برداى قرار مى كيرند نا بيشكامان بازار و توانمندى هاى اصلى آنها شناسايى شوند. تيم باتوجه به قابليت ها و 
ظرفيت هاى موجود سازمان» روى يارامترها وعوامل زير تمركز ميكند: #ارزيابى ارزشهاى استراتزيكك )1آن) #ايجاد يكث نكرش 
كلى جهت تشخيص 1)0ن) هاى استراتزيكك. #تحليل فاصله ها و تصميم كيرى روى اولويت هاى توسعه جهت كسب توانمندى 
هاى حياتى. «تصميم كيرى در مورد زمانء مكان و جكونكى توسعه جشم انداز روى محور هاى رقابتى. سازمان هايى كه داراى 
61 و قابليت هاى حياتى هستند, اما خود مطلع نيستند» بدون اطلاع از آنهاء فرصت هاى مهم موجود رااز دست مى دهند؛ و در 
مشابل شركة هاي كه ب) آن) تدارند از عود مى برستك حكونه يدون محورهاى زقاس تعاض تكواوزي ذر دراز مدت مى تراققك 
بقاء داشته باشند. فصل ينجم الككوى استراتزى توسعه تكنولوزى مدل تدوين استراتزى عموما در بحث مدل سازى به سه روش اشاره 
مى كردد كه نام آنها كوياى ماهيت روش است: #الكوى كامل #الكوى نيمه ساخته #بدون الكو انتخاب هر يكك از روشهاى مدل 
سازى وابسته به ميزان اطلاعات » درجه قطعيت و ثبات» و يا ميزان يوياى و نوآورى است. رويكرد هاى مختلف به مسئله دوين 
استراتزى نيز سبب شده كه برخى از صاحب نظران داشتن يكك مدل محض و مشخص را ضرورى بدانند به طوريكه طى يكك روند 
تحليلى؛ با در اختيار داشتن داده هاى مورد نياز قادر به ارائه راهكار مناسب كردند. در مقابل» كروهى قرار دارند كه فرايند تدوين 
استراتزى را كاملا اقتضايى مى دانند» از قبل بيش بينى خاصى را در مورد نحوه برخورد با ابعاد و مولفه هاى مختلف محيطى ندارند 
و نحوه برخورد آنها با مسائل مشابه فرد نقاشى است كه با يكك صفحه سفيد كار خود را آغاز مى كند. بين اين دو حد, طيفى از 
روشهاى تدوين الكوى استراتزى قرار مى كيرند.اما مناسب ترين شيوه» مدلى است كه از انعطاف يذيرى بالايى برخودار باشد.به اين 
ترتيب ضمن در دست داشتن مدل هاى آماده و بيش بينى هاى قبلى مى توان متناسب با شرايط محيطى حاكمءاز كزينه هاى متعدد 
بهره بردارى نمود. البته محدود شدن به كزينه هاى موجود نيز خيلى مورد نظر نيست و بهتر است كك از قدرت ابتكار و خلاقيت در 
جهت ايجاد و خلق كزينه هاى جديد استفاده نمود. شاخص هاى محورى تصميم كيرى در هر مرحله اولويت مسايل و عوامل 
محيطى را براى استراتزيست تداعى مى نمايد و به اين ترتيب او را راهنمايى مى كند كه به جه عواملى توجه داشته باسد و جه 
مرزهايى را براى اصلاح و ارزيابى در نظر داشته باشد. فرايند تدوين استراتؤى در هر سطح كام هايى را كه در مسئوليت آن سطح 
قرار مى كيرد در بر ميكيرد.اجرا يه عهده آخرينسطح. يعنى سطح واحد عملياتى استء كرجه هر سطح معيارهاى خاصى را براى 
ارزيابى ئ اصلاح مورد نظر قرار مى دهد و به اين ترتيب بر صحت اجرا و بياده سازى احاطه ييدا مى كند. فرايند طرح ريزى 


تكنولوزى به عنوان مولفه خاص در فرايند تدوين, استراتزى از مدل هاى مختلفي تبعيت مى كند. مدل هاى معرفى شده مناسب 
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ترين فرايند را در تطبيق با سطوح استراتزيكك ارائه مى نمايند. نوع نككاه هر سطح به مسئله توسعه تكنولوزى محورهاى تاكيد فرايند 
را مشخص مى كنند. كزينه هاى استراتزى تكنولوزى در هر سطح متناسب با نوع مسئوليت همان سطح راهكارهاى مختلف را در 
توسعه تكنولوزى بيان مى نمايد. انتخاب هر يكك از كزينه ها ارتباط و تعامل بين سطوح مختلف تدوين استراتزى و طرح ريزى 
تكنولوزى را طلب مى نمايد. يبش فرض هاى محيط نيازهاى محيط كه در قالب ييش فرض مطرح مى كردند عبارتند از: #توانايى 
مقابله با رقابت هاى جهانى و منطقه #قابليت مانور و ياسخكوئى سريع #قابليت توسعه و امكان حفظ توانائى متناسب با روند جهانى. 
*تنظيم سرمايه كذارى متناسب با كاهش منابع و جذب نيازها از طريق منابع بيرونى و دسترس #افزايش قدرت تكنولوزى و اثر 
بخشى #قدرت حضور و رقابت در بازار جهانى» منطقه و ملى *افزايش سهم بازار و توسعه منابع #افزايش سود آورى و ماندكارى 
در طراحى مدل و الككوى تدوين استراتزى توسعه تكنولوزى بايستى بيش فرض هاى فوق در بطن مدل مورد نظر واقع كردد. علاوه 
براين» مدل مذكور بايستى از ويكّى هاى زير نيز برخوردار باشد: قابليت انعطاف: انعطاف در زمان و تطبيق با شرايط محيطى هر 
مقطع زمانى» باسمتكوي در دراز مدتء انعطاف با سطح منابع در دسترس و عدم مقاومت در برابر تغيير و تحول ساد كى فرايند: 
قابليت فهم و شفافيت در اجرا و يياده سازى در بر داشتن ابعاد محورى: تمركز بر عوامل و مولفه هاى تاثير كذار با وزن بالا تطبيق با 
رويكرد سيستمى: برخوردارى از جرخه بازخور ارزيابى و اصلاح در فرايند. تاكيد بر محور سياست كذارى و هدف كذارى: در 
ياسخ كويى به بازار تسليحاتى و رقابتى در سطح كلان ايجاد يل ارتباطى بين استراتزيست ها و تكنولوزيست ها: استفاده از نظريه 
هاى خب ركان و كارآفرينان استراتؤى و تكنولوزى در جهت تلفيق تئورى با عمل در يبشنهاد كزينه هاى استراتزى مديريت بر 
فرصتها: امكان شناسى و تحليل فرصت هاى محيطى جهت همسويى باروند توسعه تكنولوزى با بهره كيرى از ابزار هاى رقابتى مانند 
مديريت استراتزيك و طرح ريزى تكنولوزى يكبارجككى فرايند از كل به جزء و بالعكس: يكيارجه كنندكى و همسو سازى فعاليت 
هاى اركانها و سازمانها در سطوح مختلف استراتزيكك يارادايم هاى تكنولوزى نوع ارتباط بين كشورها راء موقيت تكنولوزيكى آنها 
تعيين مى كند. ييشكام بودنء دنباله رو بودن يا عقب ماندن در تكنولوزى استراتزى هاى كلان و سازمان را در نحوه دنبال كردن 
روند تكنولوزى نشان ميدهد. استراتزى تكنولوزى بى ارتباط با استراتزى توسعه كشور ها نيست. استراتزى صنعتى مدلى است كه 
تطبيق نزدى كترى با شرايط كشور ما دارد. از ويزكى هاى اين استراتزى بلند مدت آن است و رويكرد آن به سمت رشد صنعت» 
تشكيل سرمايه ارائه تكنولوزى هاى مدرن وارزش دادن به عوامل سرمايه مى باشد. در اين نوع استرائزى دولت نقش بر رنكى 
دازد وتوليد كالاهائ مصرفى وسرمايه اى.و تشويق به:ضادرات از اعداك عحووى بها شمار عى آبند. موقغيت تكنو لوزيكى ايرانرا 
ميتوان در تطبيق با كشورهاى در حال توسعه در نظر كرفت كه توجه خود را معطوف دنباله روى بيشكامان در تكنولوزى و تلاش بر 
نزديكك شدن به آنها در محورهاى كليدى تكنولوزى كرده است. طراحى مجدد كسب و كار (8815) يكى از نظام هاى نوين 
مديريتى است كه در بحث شناسايى و تفكيكك فعاليتهاى يكك سازمان بر يايه ارزش افزوده نككرش جديدى را در ياسخ كُويى به 
نياز مشترى يديد آورده است. از اين رو يكك ابزار مفيد در تغيير و تحول سازمان جهت تطبيق سريع با شرايط محيط به شمار مى 
آيد. ساختار محيط رشد سريع تكنولوزى سبب شده فضاى رقابت به فضاى همكارى هاى جهانى تبديل شود؛ به همين جهت 
تغيبيرات ساختارى عمده اى در كشور ها و سازمان ها اتفاق افتاده است. كه مهمترين ابعاد أن در اشكال زير نمود بيدا كرده است: 
#سازمانهاى موقت «#همكارى هاى مجازى «ساختارهاى افقى * يكيار جكى در سازمان #نوآورى در محصولء توليد» توزيع و بازار 
يابى استراتزى زنجيره اى تامين كنند كان #توليد و توزيع اطلاعات و دانايى #حاكميت فرهنكك ملى شايد بتوان ادعا نمود محيطى 
كه تاكنون در كشور حاكم بوده است از نظر ساختار سازمانى از شرايطى نسبتا مطمئن با ويزكَى هاى ايستاء رسمىء متم ركزء با دواير 
سازمانى محدود و برنامه ريزى مقطعى و جارى برخوردار بوده است. محيطى كه مشترى در آن تا حدود زيادى انحصارى بوده 


استء منابع بدون وابستكى به مشترى از طريق تخصيص بدون دغدغه تامين مى شده و به همين لحاظ موضوع كارايى و اثر بخشى 
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فوق كمتر مورد توجه محورى بوده است. همجنين موضوع استراتزيكك بودن نياز و يا محدوديت بازار هركونه عملكردى را در 
درون خود توجيه مى نموده است. نياز واقعى ايجاد ساختار اركانيك » ايجاد كروههاى كارى انعطاف يذير» نظام غير متمركز با 
مديران مسئول واحدهاى كوجكك تر و برنامه ريزى هاى سنككين و دراز مدت و انعطاف يذير و خلاق مورد توجه قرار نككرفته است. 
روشهاء برنامه هاء فرهنكك حاكمء سيستم هاى عملياتى» و نككرش هاى سازمانى كاركنان هنوز درمطابق يكك ساختار اركانيك عمل 
نين تماشد اوتطرفئ: ايخ 0 مذكور با تقسيم وظايف سازمانى»استقلال واحدهاى كوجكتر را از نظر 
حقوقى و اجرايى به وجود آورند و خود را بيشتر براى محيط هاى نا مطمئن آماده نمايند. ابزار هايى كه براى بهبود سازمان و يا 
ايجاد تغييرات ريشه اى و بنيادى در سازمان در اختيار مديريت قرار دارد عبارتند از روش هاى كوجكك سازىء استفاده از منابع 
بيرونى» تجديد ساختار و تنوع؛ كه هر يكك اشكال مختلفى از سازمانهاى وانش سريع (1650]) بنابر اقتضاى محيطى يديد آورده 
اند. ساختارهاى بدون كارخانه مراكز طراحى و (801]! بيرونى» و مونتاز در بيرون نمونه هايى از اين ساختارها هستند كه در جهت 
خارج كردن فعاليت هاى غير ضرور از محيط دفاعى» كاهش سرمايه كذارى هاى تحقيقاتى و كوجكك سازى خطوط توليد شكل 
كرفته اند. وجه مشتركك تمام اين الككوها محور قرار كرفتن مشترى و قابليت ياسخ كويى سريع به نياز مشترى است از اينرو تحت 
عنوان سازمانهاى واكنش سريع مطرح مى كردند. بهره كيرى از اين الكو ها و ساختارها متناسب با اهدافء استراتزى هاء شرايط 
محيط داخل و بيرون با توجه به محوريت رقابت يا اقتدار و اثر بخشى صورت مى كيرد. يكك سازمان واكنش سريع بر يايه بعد 
رقابتى هزينه» كيفيتء قابليت اتكاء انعطاف يذيرى» زمان و سرويس شكل مى كيرد. جنين سازمانى قادر است تركيبات مختلفى از 
اين ابعاد رقابتى را در ياسخ كُويى به نياز هاى مث مشتريان در بازار هاى مختلف ارائه دهد. بيش نياز هاى ساختارى در جهار بعد 
مشخص مى شود: * تاكيد روى بهبود مستمر در كل سازمان * سرمايه كذارى لازم و كافى در تحقيق و توسعه * تطبيق تكنولوزى 
ييشرفته محصولء فرايند» سازمان و مديريت * داكي و يكيارجكى سازى فعاليت ها (فرايند) در كل زنجيره ارزشس سازمان هر 
جهار بعداييش تاق عاى ساغشارئ تيو همادد ابعاد شكى كانه ساغهار از درجه اعميت واحد و مشابه برشوردار سعد .و نمى وان 
يكى را بر ديكرى ترجيح داد و يا اهميت بيشترى براى آن قايل شد. محيط تكنولوزى موج جهانى » كشورها و سازمان ها رابا سه 
يديده مواجه نموده است: * بهره بردارى جهانى از تكنولوزى به مفهوم افزايش روز افزون نوآورى هاى تكنولوزيكى براى بهره 
بردارى در بازار جهاين * همكارى جهانى در زمينه تكنولوزى در قايل همكارى هاى بين المللى شركتهاء تسهيم دانش فنى در ميان 
رقباى ساير كشورها و همجنين همكارى بين المللى دولت ها و نهادهاى دانشكاهى * توليد جهانى تكنولوزى با افزايش يكيارجكى 
بين المللى و توسعه و فعاليت هاى تكنولوزيكك توسط شركت ها سطوح استراتزيكك محورهاى تمركز در توسعه تكتولوزى متناسب 
با 26 استراتزيكك تعريف مى كردد. سطح كلان به تعيين تكنول.زى هاى محورى و اولويت هاى تكنولوزيكى و سطح مورد 
انتظارء در هر مقطع زمانى اهتمام مى ورزد. سطح سازمان در جهت تعيين استراتزى هاى جذب تكنولوزى هاى محورىء استراتزى 
بازار» استراتزى مالى/اقتصادى و ساختار تلاش مى كند. تعيين استراتزى جذب تكنولوزى هاى هر شاخه. استراتزى محصولء. فرايند» 
فروش و توزيعء بازاريابى» و خدمات از مسئوليت هاى واحد هاى كسب و كار مى باشند. مدل تدوين استراتزى توسعه تكنولوزى 
در سطح كلان تعيين جهت استراتزيككء تامين توسعه يايدار و مديريت تخصيص منابع از مسئوليت هاى عمده مديران استراتزيكك 
سطح كلان به شمار مى آيند. فرايند طرح ريزى توسعه تكنولوزى طرح ريزى توسعه تكنولوزى در سطح كلان بر يايه يبشرانهاى 
توسعه صورت ميكيرد. محورهاى توسعه و سبد تكنولوزى هاى محورى مورد نياز كشور را براى ايفاى ماموريت هاى سطح كلان 
درافق زمانى بلند مدت مشخص مى كردد. ضمن اينكه در تعامل با فرايند تدوين استراتؤى راهكار هاى كلان تامين آنها طراحى 
مى شود. شاخص هاى محورى توسعه تكنولوزى موقعيت تكنولوزيكى ساير كشورها و وضعيت حال كشور در مراحل تصميم 
كبرق توسعةه تكتولوزى نقشن مهمى انقامن كند. اتهاذ استرائذى نتاست شديدا واسفه يهاي اسث كد جه جا ركاه براق كشور 3 
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نظر تكنولوزيكى در شاخه هاى مختلف قابل تصوير و تحقق مى باشد. ديد كلان به روند تكنولوزىء توانمندى هاى بازار» افق 
روشنى را براى مديران استراتزيك باز مى كند. طراحى استراتزى سطح كلان كرجه قدرت خلق كزينه هاى استراتزى جديد و 
ابتكارى به ويه در سطح كلا-ن مهره اى قوى در برترى هاى ملى محسوب مى كردد, اما از آنجايى كه آكاهى از كزينه هاى 
مختلف نيز مى تواند ايزار مفيدى را در طراحى استراتؤى در اختيار مديران استراتة يكك قرار دهد به برخى از استراتؤى هاى اتخاذ 
شده در شرايط مختلف اشاره خواهد شد. كوجكك سازى خارج كردن فعاليت هاى غير محورى از محيط صنايع كه اصطلاحا 
كوجكك سازى كفته مى شود يكك ضرورت ملى به شمار مى رود. استراتزى كه به كاهش ظرفيت سازى دولت منجر مى كردد 
ريسكك هايى را نيز به دنبال دارد. ريسكك از دست دادن قابليت هاى ويزه و از بين رفتن قابليت هاى يشتيبانى بدون ايجاد جايكزين 
مناسب از آن جمله هستند. مدل تدوين استراتزى تكنولوزى در سطح سازمان فرايند تدوين استراتزى فرايند تدوين استراتزى در 
سطح سازمان مشتمل بر تبيين ماموريت» اهدافء استراتزى و نهايتا سازماندهى مى كردد كه در بستر محيط فراملى و ملى بر يايه 
سياست هاى اجرايى اخذ شده از سطح كلان انجام مى يذيرد. سازمان ها در جهت ياسخ كويى به نيازهاى استراتزيكك كه بنا بر 
شرايط محيطى در محورهاى رقابتى و اثر بخشى تمركز بيشترى مى يابد ابعاد متعددى را در طراحى استرا تزى مورد نظر قرا مى 
دهند. استراتزى سطح سازمان به مسائلى جون تعيين مسير و جهت استراتزيكك. طرح ريزى استراتزى سازمانىء انتخاب فعاليتهايى كه 
در آنها بايد به رقابت يرداختء انتخاب تاكتبكهاى مربوط به تنوع و رشدء مديريت منابع و توانمنديهاى سازمانى مى يردازد. 
ساختارهاى سطح سازمانى ساختار يك سازمان بايد به كونه اى طراحى شود كه از استراتزى مورد نظرشركتء حمايت و يشتيبانى 
كند. بر اساس يكك فرضيه. عملكرد يكك سازمان هنكامى ارتقاء مى يابد كه استراتزى با ساختار هماهنكك باشد. توجه به موارد ذيل 
براى مديرانى كه در صدد ساخت يكك ساختار سازمانى مى باشندء بسيارمهم مى باشد: ١-ساختار»‏ يكك غايت نيست بلكه وسيله اى 
است براى رسيدن به هدف. ؟-ساختار ايده ال هيجكاه وجود ندارد. تغيبر در استراتؤى سازمانىء نيازمند تغيير در ساختار مى باشد 
كه از ناكارايى هاى ادارى جل وكيرى شود.اندازه سازمان» استراتؤى هاء محيط بيرونى» روابط افراد ذينفع و سبكك مديريتى» تماما 
تناسب يكك ساختار را تحت تاثير قرار مى دهند. *-ناكارايى هاى عملياتى » ارائه خدمات نامناسب به مشتريان» مشكلات ارتباطى و 
ناكامى هاى كارمندان» نشان دهنده عدم تطابق استراتؤى با ساختار مى باشد. مديران براى استفاده هم افزايى عملياتى؛ كه از انسجام 
واحدهاى كسب و كار حاصل مى شودوبايد به ايجاد روابط ميان واحدهاى كسب وكار بيردازند. فرايند طرح ريزى توسعه 
تكنولوزى شناسايى و مطالعه تكنولوزى و بازار كام هاى اصلى در فرايند طرح ريزى توسعه به شمار مى روند. بيش بينى تكنولوزى 
و بازار مبناى شناسايى فرصت ها مى باشد. منابع مالى و انسانى محورهاى ديككرى هستند كه در تعامل با تكنولوزى و بازار نقش 
تعيين كننده اى در طرح ريزى توسعه تكنولوزى سازمان ايفا ميكند. طرح ريزى توسعه تكنولوزى يكك فرايند ياد كيرى است كه با 
تكرش يدع محون شتتاساين تياز؛ اعدق: استراتزى و فعاليت هاى اجراى در جهت بهبوه مستمر در سازماة دو جريان اسث. شاحعن 
هاى محورى توسعه تكنولوزى سطح سازمان به روند توسعه و رشد شاخه هاى تكنولوزى محورى توجه دارد و ييش بينى 
تكنولوزى به ايجاد تفكر استراتزيكك و همجنين طراحى و انتخاب كزينه هاى مناسب كمكك مى كند. طراحى استراتزى سطح 
سازمان محورهاى طراحى استراتزى در ارتباط با محيط بيرون و محيط داخل سازمان در قالب طرح هاى اوليه استراتزى بيشنهاد مى 
شوند. رويكرد هاى عمده در استراتزى توسعه در سطح سازمان عبارتند از: تمركزء ادغام عمودى و تنوع. تمركز اغلب سازمانهاء 
فعاليت هاى خود را با يكك كروه كوجك محصولات وخدمات يكك بازار واحد شروع مى نمايند. اين نوع استراتزى در سطح 
سازمانى » تمركز ناميده ميشود. هنكاميكه شرايط صنايع» جذاب باشند» نقاط قوت استراتزى تم ركزى به وضوح قابل مشاهده خواهد 
بود. استراتزى تمركزى از ازدياد سطوح مديريتى و وظايف كارمندانى كه در شر كتهاى غير تمركزى مشغول هستند و باعث اضافه 


شدن هزينه هاى سربار و محدود كردن انعطاف يذيرى واحدهاى تجارى مى شوند» جل و كيرى ميكند. نهايتاء استراتزى تم ركزى به 
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يكك شركت اجازه مى دهد تا از سودهاى بركشتى در يكك جهت خاصء سرمايه كذارى نمايد و در نتيجه از يراكند كى و تقسيم 
سرمايه در جند شاخه اجتناب مى كردد. استراتزى هاى تمركزى ريسكك هايى را نيز بدنبال دارد خواهد داشت» بخصوص هنكامى 
كه شرايطء از اثبات كافى برخوردار نباشد. از آنجايى كه سازمان براى حفظ و بقاى خود به يكك محصول يا تجارت متكى مى 
باشدء بروز يكك تغيير بطور قابل ملا-حظه اى عملكرد سازمانى را تحت تاثير قرار خواهد داد. استراتزى هاى تمركزى هم جنين به 
جريان نقدينكى و سود آورى غير يكنواخت منجر مى كردد. هنكامى كه تجارت رشد مى كندء سازمان خود را از نظر نقدينكى در 
موقعيت ضعيفى مى بيند زيرا رشد» در اغلب اوقات مستلزم سرمايه كذارى هاى اضافى در تجهيزات سرمايه اى و بازار مى باشد. از 
سوى ديكر هنككامى كه سطوح رشد متوقف مى شود سازمان خود را از نظر نقدينككى در وضعيت بهترى مى بيندءجرا كه براى 
سرمايه ككذارى سود آور فرصت هاى زيادى را مشاهده نمى كند.در حقيقت اين امر مى تواند يكى از مهم ترين دلايلى باشد كه 
سازمانهايى كه وضعيت بازار هاى آنها نامساعد است شروع به ايجاد تغيير و تنوع مى كنند. ادغام عمومى اين وازه ميتواند نمايانكر 
اين باشد كه يكك شركت تا جه اندازه در مراحل مختلف زنجيره عرضه صنايع حضور دارد. شركتها ممكن است به دلايل متعددى 
از استراتزى ادغام عمودى ييروى نمايند. برخى معتقد هستند كه. كه با در اختيار در وردن يكى از وظايفى كه قبلا توسط شركت 
ديكرى انجام مى شده استء مى توانند ميزان سود دهى را افزاريش دهند واز صرفه جويى هزينه معاملاتى استفاده كنند. تحقيقات 
انجام شده نشان مى دهد كه ادغام عمودى در مقايسه با ساير استراتزى هاى سطح سازمانى يا استراتزى سود آرو به شمار نميرود. 
اكرجه تعداد بسيار زيادى از شركت هاى قديم وبزركك ازاين روش استفاده مى كرده اند. يكى از دلايلى كه براى اين ادعا ارائه 
شده اين است كه ادغام عمودى سبب شده تا اين شركت ها از منافع و سود هاى تجارت هاى ديككر دور بمانند. در هر حال اين بدان 
معنا نيست كه تمام ادغام هاى عمودى فاقد سودآورى مى باشند. بعلا-وه يكك مطالعه جديد نشان مى دهد كه ادغام عمودى با 
كاهش مسايل ادارى »فروش و هزينه هاى تحقيق و توسعه همراه مى باشدء اكرجه باعث افزايش هزينه هاى توليد مى باشد. بطور 
كلى ادغام عمودىء اساسا نيازمند مهارتها و فنون مختليف است كه برخى از شركتها از اين فنون » برخوردار نمى باشند. شركتى كه 
بر يكى از مراحل زنجيره توليدى صنعت» تسلط يافته استء لزوما قادر نيست به مراحل ديكر نيز تسلط بيدا كند. به همين دليل 
بسيارى از شركتها از ادغام عمودى امتناع مى ورزند و مسقيما به سمت اشكال مختلف تنوع روى مى آورند. با توجه به توضيحات 
فوق» بطور خلاصه مى توان كفت كه اكر شركتى تصميم بككيرد كه تامين كننده مواد اوليه خود باشد و يس از فراين توليد» خود 
اقدام به فروش محصولاءت خود نمايدء آن شركت از استراتؤى توسعه اى ادغام عمودى استفاده كرده است. ابعاد استراتؤى ادغام 
عمودى به دو بخش تقسيم مى كردد: ١-استراتزى‏ ادغام عمودى نزولى "-استراتؤى ادغام عمودى صعودى تنوع همانطور كه از اين 
واه مشخص است منظور از تنوع» فعاليت در شاخه هاى مختلف صنعت است.تنوع را مى توان به دو مقوله عمده تقسيم بندى نمود. 
تنوع همكن و تنوع غير همكن. تنوع همكن به فعاليت هايى اطلاق مى شود كه تا حدودى با حيطه فعاليت هاى سازمان يا با محور 
تجارت مرتبط باشدء اين ارتباط از طريق بازارهاى مشترك و يا تكنولوزى هاى مشابه حفظ مى شود. تنوع غير همكن به هيج 
الكويى از وابستكى مرتبط نمى كردد. شواهدى وجود دارد كه كوياى آن است كه استراتزى تنوع غير همككن در مقايسه با ساير 
استراتزى هاء از ريسكك بالاترى برخوردار است. با اين وجود برخى از شركتها در استفاده از تنوع غير همكن» موفقيت زيادى بدست 
آورده اند. تنوع همككن مبتنى بر شباهت هايى است كه در ميان محصولاءت . خدماته بازار ها ويا فرايندهاى تبديل منابع در 
تجارت, وجود دارد و به نظر مى رسد كه اين شباهتها منجر به هم افزايى مى شوند. روش هاى اجراى استراتزى تنوع: اين بخش 
تكنيك هاى موجود استراتزى تنوع را مورد تاكيد قرار مى دهد. اين تكنيكها شامل ييمان هاى مشاركت داخلى ادغام از طريق 
خريد و مشاركت خاص مى شوند. مشاركت داخلى: مشاركت داخلى را مى توان به عنوان يكك فرايند ياد كيرى سازمانى بر شمرد. 


اين مشاركت با استفاده از توانمندى هاى داخلى سازمان. به دنبال كسب مزيت هاى رقابتى است. تلفيق از طريق خريد برخى از 
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سازمانها از يكى ديكر از راهكار هاى مشاركتء يعنى تلفيق دو شركت با خريد يكى توسط ديككرى براى يياده سازى استراتزى تنوع 
استفاده مى كنند. تلفيق هنكامى صورت مى يذيرد كه دو سازمان به يكك سازمان تبديل شوند. و يكى از سريع ترين راه هاى ممكن 
براى تحقق اهداف توسعه كسب و كار و تكنولوزى هستند از جمله: ١-ورود‏ به بازار هاى جديد.. ؟"-بدست آوردن خدمات يا 
محصولات جديد. ”-ياد كيرى موضوعات مربوط به فرايندهاى تبديل منابع *-بدست آوردن دانش و فنون مورد نياز ه- ادغام 
عمودى #-كسترش بازار ها از نظر جغرافيايى لا-ارضاى نياز ها در يوتفوليوى مشتركك هم ييمانى ا ستراتؤيكى و مشاركت خاص 
هم ييمانى استراتزيكى بوسيله دو يا بيش از دو سازمان كه خواهان ايجاد و توليد محصولات يا خدمات جديدء ورود به بازار هاى 
جديد ويا بهبود فرايندهاى تبديل منابع هستند» تشكيل مى كردد. منابعى كه از طريق مشاركت خاص انتقال يذير هستند عبارتند از: 
بازاريابى: شركت ها نمى توانند اطلاعات بازاريابى را به آسانى بدست آورند. اين نوع مشاركت باعث مى كردد كه اطلاعاتى در 
خصوص آكاهى هاى مربوط به رقابت» رفتار مشترى» شرايط صنعتى و كانالهاى توزيع بدست آيد. تكنولوزيكى: افرادى كه در 
مشاركت خاص شركت مى كنند مى توانند از مهارت هاى تكنولوزيكى و دانش ويزه اى كه عموما در دسترس استء استفاده 
نمايند. عناصر و مواد خام: برخى از مشاركت هاى خاص بدين منظور تشكيل مى شوند كه امكان دسترسى سازمان به بخش هاى 
مختلف فرايند ساخت و مواد اويله را فراهم سازند. مالى: شركتها مى توانند سرمايه خارجى را در ارتباط با ساير منابع از محبط 
بدست آورند. مديريتى: شركت كنندكان در مشاركت خاص با توجه به ساير منابع مى توانند از توانمندى ها و مهارت هاى 
مديريتى استفاده نمايند. سياسى: برخى از مشاركت هاى خاص. اجبارا بايد در كشورهاى در حال توسعه انجام شوند و برخى ديكر 
نيز براى دست يافتن به تعهدات سياسى تشكيل مى شوند. طراحى استراتزى سطح واحد كسب وكار مديران سطح واحد كسب و 
كار جهت تحقق رشد و اهداف سود اقتصادى دو نوع استراتؤى را بسط مى دهند. استراتؤزى رشد و استرازى هاى رقابتى. استراتزى 
هاى رشد استراتزى هاى رشد به افزايش حجم و بازدهى كار در طول زمان مربوط مى شوند.بطور كلى حصول رشد در كارهاى 
منفرد ممكن است از طريق استراتزى هاى داخلى يا خارجى و ثبات صورت بذيرد.موضوع اساسى در برنامه ريزى استراتزى هاى 
رشدء زمان بندى برنامه ها نسبت به رقبا مى باشد. استراتزى هاى رقابتى استراتزى هاى رقابتى » از طرفى ديكرء بيشتر به اين موضوع 
مى يردازند كه شركت به منظور ارزش دادن به مشتريان- با روشى متمايز از رقبا-جكونه موضع كيرى نمايد. علاوه بر برنامه ريزى 
تخصيص منابع» مديران بايستى يكك نككرش كلى به بازار داشته باشند. استراتزى هاى رشد و رقابتى به يكديكر مرتبط مى باشند» جرا 
كه تنها از طريق استراتزى هاى موفق رقابتى است كه يكك سازمان به استراتزى رشد نائل مى كردد. استراتزى بازاريابى: يكى از 
مسئوليت هاى بسيار حياتى كارمندان بازاريابى آن است كه مرز سازمان را كسترش دهند و با افراد ذينفع خارج از سازمان مانند 
مشتريان و رقبا در ارتباط باشند وظايفى كه در بازاريابى مورد توجه قرار مى كيرد شامل ارائه اطلاعات ضرورى درباره نيازهاى 
مشترى» بيش بينى تقاضاى آينده؛ مطالعه رفتار رقبا» كشف فرصت هاى تجارى جديدء ارائه طرح ها و برنامه هاى توسعه؛ افزايش 
ظرفيت نيروى كار و مطالعه تكنولوزيهاى جديد محصولات و خدمات مى كردد. استراتزى توليد و عمليات: وظيفه مديران توليد و 
عمليات» طراحى و مديريت فرايند هاست,. با اين استراتؤى سازمان قادر مى كردد محصولات و خدماتى را ارائه كند كه منتهى به 
مزيت رقابتى شود. يكك واحد عمليات كار آمد.لزوما واحدى نيست كه متعهد به حد اكثر كارايى شده باشد» بلكه واحدى است كه 
سعى در هماهنكك نمودن نيازهاى تجارى دارد. اين واحد براى ايجاد هماهنكى ميان توانمندى ها و خط مشى هاى خود و مزاياى 
رقابتى كه در جست و جوى آن مى باشد» كوشش مى كند. استراتزى تحقيق و توسعه: در بسيارى از سازمانهاءتلاش هاى تحقيق و 
توسعه براى اجراى كارآمد استراتزى بسيار ضرورى است. اين نوع استراتزى كه از تصميمات و اقدامات انجام شده در تحقيق و 
توسعه. مهندسى و فعاليت هاى يشتيبانى ناشى شده است, همان استراتزى تحقيق و توسعه مى باشد. استراتزى سيستم هاى اطلاعاتى: 


در برخى موارد » سيستم هاى اطلاعاتى جامع به عنوان اساس و يايه مزيت رقابتى مورد استفاده قرار مى كيرد. اين مزيت امكان 
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مديريت هزينه و استفاده كارآ مد و همزمان از اطلاعات بازار را فراهم مى كند. بطور كلى شبكه هاى اطلاعاتى منطقه اى باعث 
ارتباط كاركنان كرديده به نحوى كه ارتباطات و تصميم كيرى را بهبود بخشيده است. كارمندان در سطح اجرايى با در اختيار 
داشتن اين سيستم ها قادر مى كردند كه از اطلاعات ضرورى مطلع كردند. استراتزى منابع انسانى: به نظر مى رسد كه در شرايط 
مختلف صنعتى و استراتزى هاى سازمانىء» از اصول منابع انسانى مختلفى»تبعيت مى كنند. كارمندان در سازمان هاى با تكنولوزى و 
رشد بالاء معمولا از بيرون سازمان» استخدام مى شوند تا يست ها را در تمام سطوح تكميل نمايند. سيستم هاى تشويقى مبتنى بر 
تحقق اهداف بلند مدت است. بنابراين در سازمانهايى كه استراتذؤى هاى رشد در آنها دنبال مى شود؛ استراتزى منابع انسانى مبتنى بر 
استخدام » يرورش و آموزش كاركنان جهت تحقق اهداف سازمانى است. همانطور كه شركت ها به سمت جهانى شدن ييش مى 
روند» جالش هاى اعضاى كروه منابع انسانى نيز افزايش مى يابد. اعضاى كروه فوق بايد تعيين كنند كه براى مديريت بر افراد 
داراى فرهنكك هاى مختلف . به جه مهارت هايى نياز دارند» آيا بايد به استخدام افراد عالى رتبه در سطح جهانى بيردازند يا به ايجاد 
برنامه هاى آموزشى توجه كنند. خطوط يشتيبان فرايند سيستم هايى جون اطلاعات» تصميم كيرى؛ تغيير و تحولء ارزيابى و اصلاح 
در خط يشتيبان فرايند تدوين استراتزى توسعه تكنولوزى قرار مى كيرند كه فعاليت هايى را بنا بر اقتضاى زمان و شرايط حاكم در 
تعامل با مولفه هاى اصلى فرايند انجام مى دهند. سيستم اطلاعات اطلاعات صحيح از محيط مهمترين عامل در اتخاذ استراتزى 
مناسب است از اين رو فرايند تدوين استراتزى به سيستم هاى اطلاعاتى قوى نيازمند است كه در هر شرايط قادر باشد يشتيبانى 
مناسب را ايجاد نمايد. سيستم تصميم كيرى رويكردها و الكو هاى مختلف تصميم كيرى به عنوان ابزار مورد نياز مديران 
استراتزيكك در مراحل مختلف تدوين استراتزى توسعه محسوب مى كردد» به همين جهت تسلط بر آنها تاثير مستقيم بر شكل كيرى 
مناسب فرايند اصلى دارد. سيستم ارزيابى و اصلاح استراتؤى در فرايند تدوين استراتزى بيش بينى شرايط محيطى و روند آتى نقش 
مهمى را ايفا مى كند به همين جهت بايستى در اجرا به صورت مستمر اطلاعات محيط اخذ و در قالب يكك سيستم ارزيابى و اصلاح 
استراتزى قرار كيرد. اين روند به تطبيق بيشتر استراتزى طراحى شده با واقعيت مى انجامد. سيستم هاى ارزيابى تكنولوزى تصميم 
كيرى براى حركت در روند توسعه تكنولوزى مستلزم ارزيابى دقيق وضعيت موجود و مقايسه آن با وضعيت مطلوب مى باشد. از 
اين رو تكنيك هاى مختلف ارزيابى تكنولوزى در سطوح كلان» سازمان و كسب و كار كارايى يبدا خواهند كرد. سيستم تغيير و 
تحول يذيرش سريع تغيبر يارادايم و شرايط محيطى و انعكاس آن در فرايند استراتزى توسعه تكنولوزى و آمادكى يياده سازى تحول 
از جمله مباحثى است كه بستر مناسبى براى توسعه يايدار فراهم مى نمايد. مدل جامع تدوين استراتزى توسعه تكنولوزى از تلفيق و 
تعامل مدل هاى ارائه شده در سطوح استراتزيكك مدل نهايى تدوين استراتزى توسعه تكنولوزى حاصل مى كردد. ارتباط سطوح 
مختلف از طريق جرخه هاى بازخور صورت ميككيرد. اين فرايند كه با تعيين نيازهاى بازار و مقابله با تهديدات آتى در محيط آغاز 
مى كردد» براى حفظ امنيت ملى با توجه به مسائل رقابتى بازار الكو هايى را براى توسعه تكنولوزى در سطح سازمان» كسب و كار 
و عملياتى ارائه مى نمايد كه بالاترين سطح اثر بخشى و رقابت و برترى را حاصل نمايد. ويكى هايى كه مدل در كاربرد مورد 
توجه قرار مى دهد رويكردى كاملا سيستمى با مفهومى كه طرح هر مسئله سبب ايجاد و توسعه انواعى از آن مسئله و خلق راه 
كارهاى متعدد براى حل آن است. از اين رو در هر سطح با ايجاد كزينه هاى متعدد و توسعه آن بطور مستمر» سبب يويايى مدل مى 
كردد و مديران ارشد با انتخاب و كزينه هاى متعدد روبرو مى باشند واز محدوديت ويا شكل تطبيق يذيرى در بكاركيرى آن با 
تهديد مواجه نمى كردند. نظام اطلاع رسانى در قالب يكك استراتزى براى محيط بيرون و داخل» مدل را احاطه نموده است. اطلاع 
رسانى به هنكام روى كره هاى تصميم كيرى سبب مى كردد تا تصميم كيران از فضاى نسبتا شفاف ترى بهره مند كردند و يديده 
اطلاعات به عنوان يكك عمل اثر بخش در يوياى مدل مرود توجه قرار كيرد. شاخص هاى ارزيابى و بهبود كمى و كيفى روى تعدد 
و طول عمر تكنولوزى در صنعتء سازمان» شاخه تخصصى و تكنولوزى هاى عملياتى با نماكرهاى شماتيكك سبب مى شود تااز 
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مزيت و فرصت هاى تكنولوزى وقوف كامل داشته واز تصميمات با ريسكك بالا يرهيز شود. وجود شاخص هاى كنترلى » اطلاعات 
به هنكام » فرايند اصلىء فراين تكنولوزى» كزينه هاى متعدد در هر سطح اعمال متغيرهاى محيطى ضمن اينكه مدل را به تكامل 
رسانده استء يوياى لازم را به همرا داشته و اين مجموعه در يكك سيستم هماهنكك در هر شرايطى مى توانند نسبت به نيازهاى 
كليدى ياسخ مناسب دهد. 

مردان مربخى زنان ونفوسى 

نويسنده: جان كرى- تلخيص: مصطفى رمضانى خلاصه كتاب: مردان مريخى زنان ونوسى - اين كتاب يكى از ير فروش ترين كتب 
جند سال اخير بوده كه به ١هزبان‏ زنده دنيا ترجمه شده است. 

تلخيص: مصطفى رمضانى- مجتى دلير - حيدر اسكندرينويسنده: جان كريمترجم: سيد رضا نيازى 
انتشارات:شابكمقدمه: نويسنده معتقد است در زمانهاى بسيار دور مردان ازسياره مريخ وزنان ازسياره ونوس به زمين آمده اند.آنان 
سالها در كنار هم زندكى كردند وبه مرورزمان ازياد بردند كه از دو سياره مختلف آمده اند و با هم تفاوتهاى زيادى دارند واين 
تفاوتهاى آنهاست كه آنها را به هم جذب مى كند اما همين تفاوتها بوجود آورنده مشكلات است مشكلاتى كه امروزه در زندكى 
زناشويى به كررات ديده مى شود.اما آقاى جان كرى مى كويد اكرما يادمان نرود كه مردان از مريخ وزنان از ونوس هستند وباهم 
تفاوت دارند به راحتى مى توانيم با اين مشكلات كنار بياييم و يكديكر را دركك كنيم وى دراين كتاب به شرح تفاوتهاوارائه راه 
حل براق مشكلات برداععه ومن كومد وق زن ومرة تفاوت هايشاق را يشتاستد وآنها را رعاوت كد دعفق شكوفا فيقوه هلتك 
تفاوت مهم وآشكار بين زن و مرد :ونوسى ها ١.زنان‏ ييشنهادهاى درخواست نشده مى دهند 

؟.زنان به شيوه ى ونوسى ها حرف مى زنند 

”.زنان بايد يادبكيرنددرصدد اصلاح يا تغييرهمسرشان نباشند 

؟.در ونوس ابراز كمى محبت تغيير زيادى به وجود مى آورد 

ه.در ونوس اكأرزن درخواست ابراز محبت كند مرد كار مهمى انجام نداده #.زن ها براى حل مشكلات فقط در مورد آن صحبت 
فى كنند/ا سان از ايدكسه مسورة احسترام ةذ ركه و مسق قزار بكي رتسكد واقعسسا لذت فى برتسمة مريشى 
ها ١.مردان‏ با ارائه راه حل حرف زنان را قطع مى كنند!.مردها به شيوه ى 
مريخى ها حرف مى زنند”.مردها بايد اهميت كوش دادن را بياموزند؟.در مريخ ابراز عشق كولاكك مى كنده.مردان بر اين باورند 
كه اككر زنان جيزى درخواست نمى كنند حتما جيزهايى كه مرد ارائه مى دهد كافى است 

#.مردها براى حل مشكلات خود سكوت ميكنند ودر خود فرو ميروند 

الأمردهاازابتكة مورة يذيركن: دين و اعضاد قران يكير تدواقعالدض من ززثل بشتريح اغتراضى كه زتهاذز عورد مرذان من كتيد: 
اين است كه مردها به حرفهاى زنها كوش نمى دهند. بيشترين اعتراضى كه مردها در مورد زنها مى كنند: اين است كه زنهاهميشه 
مى خواهند مردها را تغيير دهند. جككونه دست از تغيير دادن مرد برداريم: وقتى او ناراحت است زياد از اوسوال نكنيد: به ناراحتى 
مرد زياد توجه نكنيد مكر اينكه خودش از شما كمكك بخواهد ناراحتى خود را از ناراحتى او ابراز كنيد اما نه خيلى زياد.منتظر باشيد 
تااو خودش ازشما كمكك بخواهد:صبور باشيد وبه همسرتان اعتماد كنيد كه به تنهايى مى تواند راه خودش را ييدا كند.وقتى شما 
مهاد :اممواسعه اى فى دفيد سكن انث مره احساتن كند مانن عتواهيد او را تحت كتترل كريد ابر اذها و كاسمياق عسيرتاة 
را ببذيريد:كارى كنيد كه او بفهمد احساساتش براى شما بيش از كمالاتش اهميت دارد. سعى نكنيد ديكران را براى او مثال بزنيد 


واز خصوصيات آنها تعريف كنيد. فداكارى نكنيد:اكر از خود كذشتككى از خودتان نشان مى دهيد به اين اميد كه او هم همان 
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كارها را بكند در او اين احساس بوجود مى آيد كه شما مى خواهيد او را تغييردهيد.مى توانيد بدون اينكه بخواهيد او را تغيير دهيد 
احساسات منفى خود را با او در ميان بككذاريد:وقتى احساس خود را با همسرتان در ميان مى كذاريد صريحا به او بكوييد كه 
منظورتان اين نيست كه به او تذكر دهيد جه كار بايد بكند بلكه از او مى خواهيد كه احساسات شما را دركك كند.بخشيدن را 
تمرين كنيد:اشتباهات شوهرتان را ببخشيد. جكونه جيزى را درخواست كنيم و ياسخ بككيريم: جيزى را بخواهيم كه تا بحال از 
همسرمان خواسته ايم: 

توقعات بى جا و غير ممكن نداشته باشيم حتى براى امتحان. در وقت مناسب بخواهيم:با شناختى كه از همسرتان داريد درخواستهايتا 
ن رادر زمان هاى مناسب مطرح كنيد.رفتار ولحنتان آمرانه وتوقعى نباشد:خواهش و درخواست با دستور فرق مى كند خلاصه 
بكوييد:احتياجى نيست كه دلايل ومثالهاى كوناكون بياوريد كه به او بفهمانيد كه اين كار را بايد انجام دهد اين كار شما باعث مى 
شود او احساس كند شما فكر مى كنيداو نمى تواند خواسته ى شما را براورده كند.رك و صريح بكُوييد واز كلمات مناسب استفاده 
كنك :سختانتان كنايداى تباشد و تاحاب كداهى توائبد از كلماق مثل لطفا:.استفاده كنيد جروبحث و دغوا: يكن از دشوارتريق 
مسائل درزندكى زناشويى نحوه برخورد با نظرات مخالف و تفاوتهاست.وقتى زن وشوهرى دجار اختلاف نظرى مى شوندبحثُ 
وكفت وكويشان تبديل به جر و بحث و بدون اينكه واقعا بخواهند تبديل به دعوا مى شود. جان كرى براين باور است كه كفتن 
يكك ببخشيد راحت ترين راه براى يايان دادن به جر وبحث و دعواست.ما اين كلمه به ندرت بر سر زبان مرد مى آيد و زنان هم اين 
كلمه را به منظور معذرت خواهى و قبول اشتباه به كارنمى برند. راه هاى رايج اما غلط يس از بروز جرو بحث: دعوا:اين روش 
مخصوص مريخى هاست. آنها معتقد اند بهترين دفاع حمله ى تهاجمى است.آنها وقتى همسرشان عقب نشينى مى كند فكر مى 
كنند ييروز شده اند اما با ككذشت زمان متوجه اشتباه خود مى شوندفرار: اين روش هم مخصوص مريخى هاست.اين شبيه يكك 
جنكك سرداست. آنها سعى مى كنند به حرفهاى زن بى توجهى كنند و به خلوت خود بروند تزوير:اين روش مخصوص ونوسى 
هاست. برخى زنان براى جل و كيرى از بروز مشاجره سعى مى كنند وانمود كنند همه جيز خوب است اين زنان در دراز مدت دجار 
آزرد كن خاطرو رنجش مى شوند وراه ابراز عشق را مسدود مى كنندتسليم:اين روش هم مخصوص ونوسى هاست.آنها بجاى اينكه 
به بحث ادامه دهند خود را مقصر جلوه مى دهند ومسوليت همه جيز را بر عهده مى كيرند.اين روش هم در كوتاه مدت جواب مى 
دهد اما با كذشت زمان زن تحملش رااز دست مى دهد و... دعوا فرار تسليم تزوير در هر كدام از جهار روش بالا قصد ما اين 
است كه خودمان رااز آسيب هاى روحى در امان بداريم و متاسفانه هيجكدام از اين روشها فايده اى ندارد.اكر ما بجاى عكس 
العمل سريع و احساسى كمى درنكك كنيم و با فكر واحترام به عقائيد و روحيات يكديكر با مشكلات روبرو شويم مطمئنا نتيجه 
بهترى خواهيم كرفت. همانطو ركه قبلاهم كفتم استفاده ازكلمه ببخشيدواقعامعجزه ميكند. اولا:ءيس از مدتى كه شما ازاين كلمه 
استفاده كنيد همسرتان به خود مى آيد وبا خود مى كويد آيا تنها شما اشتباه ميكنيد كه اين كلمه را به كار مى بريد واو هم 
بكاركيرى ومعجزه اين كلمه را ياد مى كيرد. دوما:شما اين كلمه را در برابر كسى بكار مى بريد كه او رااز روى علاقه وعشق 
انتخاب كرده ايد وبايد سالها در كنار هم زندكَى كنيد.جان كرى مى كويد اكر با اين وجود هم نمى توانيد از اين كلمه استفاده 
كنيد بدانيدكه آدم مغرورى هستيد و سعى كنيد اين غرور كاذب را كنار بككذاريد. مرد به فنر شبيه است در واقع جرخه ى عاطفى 
مرد شبيه خاصيت كشسانى فنراست.مردان به حكم غريزه طبيعى خود به اين جرخه يعنى صميمى شدنءكناره كرفتن و دورى 
كزيدن ياسخ مثبت مى دهند.اين اتفاق تقصير زن يا مرد نيست اين يكك نياز طبيعى است كه مرد دارد.يكك مرد به دليل نيازش به 
استقلال وآزادى از زن كناره كيرى مى كند.وقتى او به اندازه كافى دور خيز كرد ناكهان به دليل نيازى كه به عشق ومحبت دارد به 
سوى همسر خود باز مى كردد ودوست داردمورد محبت قرار بككيرد.مردها يبوسته بين صميميت و استقلال به طور متناوب يككى را 


انتخاب مى كنند واين در غريزه ى مردان نهفته است. آنجه زنان در مورد اين جرخه بايد بدانند: زنان يا به دليل اينكه از اين جرخه 
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آكاهى ندارند يا به اين دليل كه خودشان به دلايل مختلف از مرد كناره كيرى ميكنند برداشت بدى از اين جرخه ى غريزى مرد مى 
كنند.اما زنان بايد به ياد داشته باشند در طول اين جرخه دو كار را نبايد انجام دهند:اول اينكه زن نياز طبيعى مرد به تنها بودن را 
نمى يذيرد ودر هنكامى كه مرد عقب نشينى مى كند زن تعقييش مى كند ومدام | زاو سوال مى كند كه جى شده؟جرا اينطورى 
شدى؟ دوم اينكه وقتى مرد از خلوت خود بيرون مى آيد زن به منظور تلافى كردن كارهاى مرد به او بى توجهى مى كند.هنكامى 
كمرد به خماطر عقن تقيتى تيه فى شود ممكن اسث در أدهي دليل هراس الا عواقب كنازه كرشن ذيكر به ابن جرخه كه تيا 
طبيعى اوست ياسخ ندهد و مطمئنا ياسخ ندادن به يكك نياز طبيعى مشكلات بدترى رابه وجود مى آورد. نتيجه: اكر زن به مرد 
فرصت عقب نشينى و كناره كيرى ندهد.مرد هركز اين شانس را بيدا نمى كند كه احساس نياز به همسرو عشق وعلاقه به او رادر 
خود بيابد وهركز صميمى تر نمى شود وبراى بدست آوردن استقلال سعى مى كند احساسات درونى اش را از بين ببرد.ويا اكر 
وقتى شريكك زندكى شان عقب مى كشد دنبال او بروند»مرد هميشه در ميل به عقب نشينى باقى مى ماند و هركز فرصت آن را ييدا 
نمى كند كه نياز مشتاقانه خود به عشق ومهر را احساس كند. زن به موج شبيه است زن هم مانند مرد يكك جرخه عاطفى دارد كه 
بيشتر شبيه امواج درياست.وقتى زن احساس كند كسى او را دوست دارد وعاشق اوست اعتماد به نفسش بالا مى رود واحساساتش 
مثل امواج اوج مى كيرد اما كمى بعد به طور ناكهانى احساسش تغيير كرده و فروكش مى كند.سرعت جرخه عاطفى زنان بسيار 
بيشتر از مردان است.وشايد دليل اينكه مى كويند مردها بيشتر عصبا نى مى شوند علاوه بر ذاتى بودن اين موضوع تكرار زياد جرخه 
عاطفى زنان است. اما زنان هم به طور ناخودآ كاه واز روى نياز به اين جرخه ياسخ مثبت مى دهند. آنجه مردان در مورد اين جرخه 
بايد بدانند: مردان هم يا به دليل ناآ كاهى ويا به دليل تكرار بيش از حد اين جرخه برداشتهاى نادرستى از اين جرخه ى غريزى مى 
كنند.اما مردان در طول اين جرخه جه كارهايى بايد انجام دهند:١-‏ به حرفهاى همسرتان كوش كنيد: 

حتى اكرمى دانيدحرفهاى او موثر نيست. بدانيد اككر او را رها كنيد دجار آسيب روحى مى شود. ؟- ناراحتى و آشفتككى زن را 
درك كنيد:در آن لحظه همسر شما بيش از محبتى كه به او داريد نياز دارد كه احساساتش را دركك كنيد» كارى نكنيد كه 
اواحساس كند به خاطر اينكه نياز به توجه بيشترى دارد يا رنجيده است در اشتباه است.- بجاى دعوا و جروبحث به او اطمينان 
بيشترى بدهيد:مطمئن باشيد اين وضعيت زياد طول نمى كشد ودعوا و جر وبحث فقط كار را خراب تر مى كند. نتيجه: زنان»زمانى 
كه احساس كنند مورد توجه ومحبت قرار كرفته اند»انكيزه بيدا مى كنند وقدرتمند ميشوند درنتيجه اكر مردها مى خواهند كه زنان 
همواره در بهترين شرايط خود باشند بايد عشق»محبت وتوجهى را كه آنان نيازمند و شايسته ى آن هستند را به آنها ارزانى دارند. 
دوازده كونه ى عشق: معمولا زن ومرد خودشان هم نمى دانند كه نيازهاى احساسى متفاوتى دارند.در نتيجه نمى دانند جكونه به هم 
ابراز محبت كنند.زن ومرد هر يكك محبتى را به همسرشان مى كنند كه خودشان دوست دارند واز نظر خودشان با تمام وجود به 
ععسرقان عفق فى ورؤك ذو صورتى كه نمى دائتد عسمرشان تبازهائى ضفقى مقاوى :ذارد .دن ادامه اشكال دوازدة كانه عق كه 
هر يكك دو به دو مكمل يكديكر هستند را تعريف مى كنيم: زن به توجه نياز دارد ومرد به اعتماد اين دو نياز هاى اوليه زندكى 
زناشويى است وييش نياز ساير نيازهاست.طبيعتا وقتى زن توجه مرد رانسبت به خود مى ببيندءباور واعتماد بيشترى به همسرش مى 
كندءو بهتر او را مى يذيرد.همجنين وقتى كه رفتاروحركات زن نشان مى دهد كه به توانايى هاى همسرش اطمينان دارد»مرد خود به 
خود توجه بيشترى به برآورده كردن نيازها و خواسته هاى زنش نشان مى دهد زن نيازمند دركك ومرد نيازمند يذديرش است وقتى 
مرد بدون داورى وبا همدردى و علاقه به حرفهاى زنش كه احساساتش را بيان مى كند» كوش مى دهدءزن احساس مى كند 
همسرش حرفهايش را مى فهمد و درك مى كند.و زمانى كه زن با مهربانى ومحبت رفتارهاى همسرش را قبول داشته باشد وسعى 
در تغيير دادن آنها نداشته باشدءمرد احساس مى كند كه مورد يذيرش زن قرار كرفته و زنش او را تاييد كرده است. زن به احترام 


ومرد به قدردانى نياز دارد وقتى مرد با زنش طورى رفتار مى كند كه نشان دهد كه خواسته هاءنظرات و نيازهايش براى اواهميت 
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دارد»زن احساس شخصيت واحترام مى كند.به ياد داشته باشيد جنبه هاى ظاهرى احترام مثل تقديم يكك شاخه كلءبه ياد داشتن 
روزهاى مهم مانند سالروز ازدواج وتولدءبراى بر آورده كردن سومين نياز عشقى زنءبسيار مهم استوقتى زن از تلاش مرد قدردانى 
مى كند ورفتار او را با ارزش مى شمارد؛مرد مى فهمد كه تلاش هايش به هدر نرفته و زن آنها را دست كم نكرفته»به همين دليل به 
تلاش بررفع نيازهاى همسرش مسمم تر مى شود زن به عشق ورزى ومرد به تحسين نياز دارد وقتى زن دريابد كه شوهرش ديوانه وار 
او را دوست دارد و تنها به او مى انديشد احساس بالندكى مى كندو شاداب وسرزنده تربه زندكى ادامه مى دهدءزن اكر احساس 
كند همسرش تنها وتنها به او فكر مى كندءبه راحتى به تحسين وستايش شوهرش مى بردازد.مرد مى خواهد كه زن خوشحالى و 
خشنودى خود رااز زندكى بااو نشان دهد»تحسين كردن مردوتعريف از او اين نياز او را براورده مى كند.وقتى مرد احساس كند 
مورد ستايش وتحسين واقع شده است اطمينان خاطر بيدا مى كند و خود را وقف همسرش مى كند زن به اعتبارنياز دارد ومرد به 
تاييد مردان بايد يادبكير ند وقتى كه نظر متفاوتى با نظرهمسرشان دارند»ديدكاه ونظر زن را معتبر وبا ارزش بدانند.مرد با اعتبار 
بخشيدن به عقايد زن بر اين نكته صحه مى كذارد كه زن حق دارد آن كونه كه هستءباشد و افكار خود را به راحتى بيان كند.همه 
مردان از صميم قلب دوست دارند نزد همسرشان قهرمانى بالياقت باشندءاو فقط با تاييد زنءبه اين خواسته ى خود مى رسد.زنان 
حتى در صورت موافق نبودن با مرد مى توانند آنها را تاييد كنند. زن به قوت قلب نيازدارد ومرد به تشويق قوت قلبءاين احساس را 
به زن مى دهد كه همواره كسى هست كه او را دوست داشته باشد و او را حمايت كند.مرد براى اينكه به همسرش قوت قلب بدهد 
بايد به او بارها وبارها اطمينان خاطر بدهد جون زنان اين جنين انتظارو نيازى دارند.مرد نياز دارد كه زنش او را تشويق كند.وقتى 
زن»مرد را تشويق مى كندءيا اطمينان به شخصيت و توانايى مرد»جرات واميد را در اوزنده مى كند. بيست وينج راه جزئى اما بسيار 
مهم براى بدست آوردن دل زنان: كاههى اوقات با دادن شاخه كلى او را متعجب كنيدهيج وقت روز تولدش رافراموش نكنيد وقتى 
خسته است به اوييشنهاد كمكك بدهيداز آرايش و لباسهايش تعريف كنيد كارهايى را كه به شما مى سياردبه بهترين شكل انجام 
دهيددر حضور جمعءبه او بيش ازسايرين توجه كنيداتومبيلش را بشوييدو... بيست وينج راه جزئى اما بسيار مهم براى بدست آوردن 
دل مردان: نواقص وعيب وارادهايش را ببذيريدبه جكك هايى كه مى كوييدءبخنديداز ديدن شوهرتان خوشحال شويددرباره ى او 
مثبت بينديشيدهميشه يادتان باشد موقع خداحافظياورا ببوسيد اكراشتباهى كرديد معذرت خواهى كنيد و... سخن يايانى جان كرى: 
حتى اكر تمام مطالب كتاب را فراموش كرديدءهمين قدر يادتان باشد كه زن ومرد با هم تفاوت دارندءاين به شما كمكك ميكند كه 
دوست داشتنى تر به نظر بياييد.شما راه زيادى در ييش داريد كه بايد برويد وزندكيتان را سرشار از عشق و محبت سازيد در اين راه 
هيج كاه ازياد نبريد كه مردها از مريخ وزنها از ونوس آمده اند.از اينكه به من اين فرصت را داديد تا در زندكى شما تغيير مثبتى به 


وجود آورمءبسيار سياس كزارم به اميد روزى كه مركك هم حريف عشق نشود 
مديريت و فرماندهى در اسلام 


خلاصه و برداشتى از كتاب 

نويسنده: حضرت آيت الله مكارم شيرازى -تلخيص: محمد ظريف بروجرديان 

بجاى بيشكفتار قبل از بحث بيرامون موضوع كتابء ذكر جند يادآورى به شرح ذيل» ضرورى به نظر مىآيد: بعد از ييروزى انقلاب 
اسلامى و خلع يد از كا ركزاران رزيم ستمشاهى و قرار كرفتن جمعى از عناصر مؤمن در يستهاى حساس مديريت و فرماندهى» يكك 
نوع خلاءء احساس مىشد. اين خلا به خاطر آن بود كه ضوابط «مديريت غربى» كه با تمام قدرت بر نظامات كذشته حكومت 
مى كرد فرو ريخته بود وهنوز ضوابط مديريت اسلامى براى جانشينى آن مشخص نبود. لذا جارهاى جز اين نبود كه استين بالا زده» 


با استفاده از منابع غنى و سرشار اسلام» كتابى در اين زمينه آماده سازم. شايد سر آغازى باشد براى حركت وسيع در مورد اين مسأله 
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مهم اسلامى و اجتماعى. آنجه در اين كتاب درباره مديريت و فرماندهى اسلامى (بايد توجه داشت كه فرماندهى نيز نوعى مديريت 
در محدوده فعاليتهاى نظامى است) آمده استء جون از نخستين آثار در نوع خود مىباشدء طبعاً نمى تواند خالى از نقص باشد. 
همجنين مهمترين منابعى كه در اين كتاب بعد از قرآن مجيد مورد استفاده قرار كرفته استء سيره ييغمبر اكرم صل الله عليه و آله و 
بيشوايان بزركك اسلام و مخصوصاً نهج البلاغه استء كه مملو است از نكات برجسته بيرامون اين بحث و نيز از احاديث مختلف 
اسلامى كه در كتب حديث يراكنده است و ابعاد اين مسأله را تذكر مىدهدء بهرهكيرى شده است. به عقيده نكارنده» مطالعه اين 
كتاب نه فقط براى كسانى كه يستهاى مديريت و فرماندهى (اعم از كليدى و غير كليدى) در اختيار دارند» ضرورى استء بلكه 
مطالعه آن براى همه كسانى كه مىخواهند اسلام را بهتر و عميقتر بشناسند» مفيد و راهكشا است. به خصوص اين كه هيج كس بر 
كنار از نوعى مديريت نيست. حداقل مديريت در مورد خانه خود.! ازاين كذشته در اين مسأله شكك نيست كه هر بيروزى در روند 
انقلاب نصيب ما شده استء به خاطر دركك صحيح اسلام و به كار بستن دقيق تعليمات آن بوده و هر مشكلى در اين طريق ييش 
آمده. به خاطر عدم دركك صحيح يا عدم تطبيق برنامهها و عملكردها بر اين تعليمات بوده است. به همين دليل براى علاقمندان 
ييروزى انقلاب در تمام زمينهها و خروج از مشكلات»ء راهى بهتر ازاين نيست كه اسلام را بهتر بشناسيم و بهتر يياده كنيم و البته اين 
كار بى نياز از ككذشت زمان نيست و دانستن اصول مديريت اسلامى در اين زمينه مهم است. درست است كه مسأله مديريت از 
ديرباز در غرب مطرح بوده است و كتابهاى زيادى در اين زمينه نوشتهاند و حتى دانشكدههايى مخصوص مديريت و فرماندهى 
تأسيس و مشغول بكار كشته است. ولى با توجه به تفاوت زياد ميان ارزشهاى حاكم بر مديريت غربى و ارزشهاى حاكم بر 
مديريت اسلامى» ما هركز نمى توانيم تمام آنجه را آنها نوشتهاند» اقتباس كنيم و براى خود الكو قرار دهيم. ولى اين بدان معنى 
نيست كه ما همه اصول مديريت غربى را به طور كامل رد مى كنيم. مسلماً قسمتهايى از آن كه با ارزشهاى اسلامى هماهنكك استء 
مورد قبول ماستء كه نمونههايش را در اين كتاب مى بينيد. نكته آخر اين كه؛ مهم در امر مديريت و فرماندهى «دانستن» اين اصول 
و ضوابط و قواعد نيست. بلكه مهم «بكار بستن» آنهات: كه آنهم كان ينا دشوارى است و بدون زيربناى اعتقادى و خودسازى 
و تقواو تهذيب نفس ميسر نيست. فصل اول: ضرورت تشكيلات واهميت مديريت هر كس در زندكى خود به نحوى با مسأله 
«مديريت» د ركير است. در سطوح بالا و يايين. نه تنها دولتمردان» وزراء فرماندهان» رؤساى دانشكاههاء مديران ادارات» كردانند كان 
جرخهاى صنايع و مؤسسات خصوصىء بلكه هر انسانى در محدوده كسب و كار و خانه و خانواده خودء با نوعى از مديريت سر و 
كار دارد» كه اكر به طور صحيح انجام شود راهها نزديككء فعاليتها يرثمرء كوششها يرباره مشكلات كم, و موفقيت و ييروزى قطعى 
است. در ابتداى بحثء بايد توجه داشت كه مديريت و فرماندهى يكك نوع «ايدئولوزى» است. يعنى يكك نوع از «بايدها» است و 
مى دانيم «بايدها» هميشه از «هستىها) يعنى از «جهان بينى» سرجشمه مى كيرد. به نحوى كه ما اكر واقعيات موجود را تشخيص 
ندهيمء وظايف لازم را تشخيص نخواهيم داد. اكر هستىها را ندانيم» باإيدهارا نخواهيم دائست. لذا تمام كتابهايى كه در زمينه 
علوم مختلف نوشته شده است و از نظامات جهان هستى در خلقت منظومدها و كهكشانهاى عظيم كرفته» تا اسرار شكفت انكيز اتم 
و انواع جانداران و كياهان سخن مى كويدء همه و همه شرح و بيان «مديريت دقيق و فرماندهى حساب شده خداوند» در اين عالم 
بز ر كك اسيةت وجود هر انسان يكك نظام تشكيلاتى است: ساختمان وجود آدمى نيز يكك نظام تشكيلاتى فو قالعاده ظريف و 
يبجيده است كه تمام تشكيلات لازم براى يكك مديريت صحيح و نمونه را به عاليترين صورتى در بر كرفته است. اين تشكيلات 
حيرت انككيز و منظم داراى بخشهاى زير است: - مركز تصميم كيرى - فرماندهان و مديران كل و جزء - بازوهاى اجرايى - 
انكيزههاى حركت - برنامهريزى - سازماندهى - كنترل و هماهنكى و ... به طورى كه اكر يكك لحظه كوشهاى ازاين مديريت از 
كار بيفتد» مركك به سراغ انسان مى آيد و يا لااقل بيمار مىشود. به همين دليل براى بى بردن به اصول صحيح تشكيلات و ضوابط 
مسأله مديريت و فرماندهى» راهى بهتر از اين نيست كه از اين دو جهان «بزركك» و«كوجكك الهام و الكو بككيريم و به دستورات 
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يرمعنى قرآن تحقق بخشيم. انسان نمى تواند به كونهاى ناموزون و به صورت وصلداى ناهمرنكك در اين جهان هستى زند كى كند و 
به همان اندازه كه از نظام و تشكيلات و«مديريت صحيح) فاصله مى كيرد با شكست و ناكامى روبرو خواهد شد و محكوم به 
فناست. از همه اينها كه بككذريم؛ از ويكيهاى زندكى انسانء اين است كه تمام كارهاى اصلى و مهم او به صورت جمعى انجام 
مى شود و كار جمعى» بدون تشكيلات و سازماندهى و مديريت» مفهومى جز هرج و مرج و به هدر دادن نيروها واز بين بردن 
امكانات و استعدادها محصولى نخواهد داشت. اكر تمام ابزار و وسايل لازم براى انجام يكك كار را به منزله «جسم)» فرض كنيم» 
مديريت صحيح به منزله «روح» آن است و با جدا شدن اين روح» جيزى جز لاشه كنديدهاى باقى نخواهد ماند. امير مؤمنان على 
عليهالسلام نقش فرمانده و مدير كل را در جامعه» به رشته و نخ كرد نبند تشبيه نموده است؛ كه دانهها و مهردها را به هم ارتباط 
داده واز مجموع آنها يكك واحد به هم بيوسته به وجود آورده است واكر آن رشته از هم بككسلد, مهرهها يراكنده كرديده و 
همافتك غوة را الست من دهت بنابزايق نه قنها ود يريت بناقبروها وحدية ه هاه بلكة اكرى سازماة» كشرل و هماهكى 
اصولى كه هر كونه بازدهى در سايه آن صورت مى كيرد ارائه مىدهد. - حكومت اسلامى اهرمى براى وصول به جهار هدف 
بزركك: بدون ترديدء اسلام به مسأله حكومت به عنوان يك «هدف» نمىنكرد. بلكه آن را يكك «وسيله) براى تحقق بخشيدن به 
اهداف عالى مذهب مىشمرد. كه در يكك بررسى كلىء جهار هدف عمده بيش از همه جلب توجه مى كندء كه نه تنها حكومت 
اسلامى» بلكه مديريتهايى كه از آن نشأت مى كيرد نيز بايد در مسير اين جهار هدف كام بردارد: -١‏ آكاهى بخشيدن به انسانها 
؟- تربيت معنوى و احياى ارزشهاى اخلاقى "- اقامه قسط و عدل به صورت خودجوش و برخاسته از متن جامعه 6- آزادى انسانها 
از زنجيرهاى اسارت. درست است كه هدفهاى جزئى و نزديك در تمام مديريتها وفرماندهىها و رسيدن به حد اعلاى بازدهى 
بيشتر و بهتر آن تشكيلات» در زمان كوتاهتر و با ضايعات كمتر استء به عنوان مثال فرماندهى صحيح يكك كردان» انجام كامل 
مأموريت جنككى خاصى است كه به او واككذار شده استء آن هم با كيفيت عالى و تلفات و ضايعات كمتر» وليكن با اين همه از 
ديدكاه يكك فرد مسلمان» هيج كاه اين «فرماندهى» و «مديريت» نمى تواند از اهداف كلى الهى و انسانى اصل مذهب و سيس 
تشكيل حكومت جدا باشد. بلكه بايد جهت كيرى تمام اهداف جزئى به سوى آن اهداف كلى و والا باشد» نه در جهت مخالف و 
نه بى تفاوت نسبت به آنها. و همين است كه مسأله مديريت و فرماندهى را در اسلام» از مديريت مادى شرق و غرب جدا مىسازد و 
يايدها و بدنه و ابزار آن را به صبغه و شكل ويزه خود در مىآورد. مهم اين است كه در حكومت اسلامى همه معيارهاء مخصوصاً 
«معيار مديريت»» معيار اسلامى باشد و از كتاب و سنت مايه كيرد تاااين حقيقت آشكار كردد كه كاربرد اين معيارها براى حل 
مشكلات اجتماعى و سياسى و فرهنكى و اقتصادى و نظامى به مراتب بر معيارهاى شناخته شده شرق و غرب برترى دارد. اككر خداى 
ناكرده بر اثر سهل انكارىها و عدم رعايت موازين اسلامى» مديريتها به بن بست و ناكامى كشدءه بيم اين مى رود كه ناآ كاهان. يا 
دشمنان قسم خورده؛ آن را به حساب ضعف مبانى مديريت در اسلام بككذارند و مكتب از اين رهكذر صدمه ببيند واين مصيبتى 
است بزركك و ضايعهاى جبران نايذير.! فصل ١‏ ييامبر اسلامصل الله عليه و آله » مدير و فرمانده بىنظير! حتى آنان كه اسلام را به 
عنوان يكك آيين الهى و آسمانى نيذيرفتهاند» در اين امر شكك ندارند كه ييامبر اسلامصل الله عليه و آله فرمانده بز ركَى بود كه 
بيروزى سربازانش را در كمترين مدت و با كمترين ضايعات» تأمين مىكرد. و از نظر مديريت نيز آن جنان نيرومند بود كه از يكك 
دامع نيمه وسكي + مدت رز ركف به وحعوة اورف و از قبايل يراكيدة غرب ترانسة تشكيل امن بدهد. شكف نيبت كه الي اتن 
واحد از قبايلى كه در طول تاريخ به نزاع و تخاصم و حمله و هجوم بر يكديكر عادت كرده بودند و خون همديكر را مى ريختند» در 
اندكك مدتى كارى بس بزرك و معجزه اجتماعى بى نظيرى استء كه تأثير آن بر كل تاريخ بشر بر كسى يوشيده نيست. به همين 
دليل زندكى او را روى هر حساب كه باشد, مى توان منبع بزركك الهام بخشىء براى «مسأله مورد بحث» در تمام ابعادش شمرد. 
همجنان كه خواهيم ديد ييامبر اسلام صل الله عليه و آله جكونه دقيقترين ريزهكاريهاى مربوط به مسأله مديريت و تاكتيكهاى 
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فرماندهى را در زندكى خودء بكار مىبست. - نككاهى كذرا به زندكى ييامبرصل الله عليه و آله : يكك نككاه كذرا به زندكى بيام 
اسلامصل الله عليه و آله » بعد از بعثت» نشان مىدهد كه زندكى يربارش به دو دوران متمايز تقسيم مىشود: -١‏ دوران مكه (دوران 
آمادكى و سازندكى) "- دوران مدينه (دوران عمل و بياده كردن برنامهها) در دوران مكه ١17(‏ سال) تمام همت ييامبر صل الله عليه 
و آله متوجه آموزشهاى عقيدتى و فكرى و فرهنككى بود تا دلهاى تازدى مسلمانان را از رسوبات شرك كاملا شستشو دهد و آنها را 
براى يكك حركت بزركك به سوى آيين الهى» همراه با تشكيل يكك «حكومت انسانى نيرومند و يرقدرت» به عنوان مقدمهاى براى 
بيشبرد اهداف بزركك رسالت آماده سازد. ييامبر صل الله عليه و آله در مكه كامهاى بسيار برداشت و از جمله كامهاى مؤثر كه با 
مديريت بسيار حساب شده. براى كسترش آيين جديد تشكيل حكومت اسلامى به عنوان يكك اهرم نيرومند براى رسيدن به اهداف 
اسلامى و انسانى برداشت»ء اين كه در عصر جاهليت» مراسم حجء توأم با خرافاتى بسيار انجام مىشد. زيرا حج جزء آبين ابراهيم 
عليهالسلام بود و بقاياى اين آيين» آميخته با خرافات زياد در ميان مش ركان عربء وجود داشت. ييامبر صل الله عليه و آله در موسم 
حج با كروههايى از مردم جزيره العرب كه به مكه مى آمدند, به طور ينهانى ملاقات كرد و هسته بندى بيعت و ييمان مردم مدينه نيز 
در همين ايام حج صورت كرفت. همجنين هجرت كروهى از مسلمانان نخستين به حبشه كه «هجرت اولى» يا «هجرت صغيرا بود 
نيز بخشى از اين برنامه محسوب مىشد. جرا كه هم باعث شد صداى آيين نوين و يرخروش اسلام در فضاى آفريقا بيبجد و 
مهاجران حبشه نيروى ذخيرهاى بودند براى آينده حكومت اسلامى و هم سبب مىشد كه از وضع دولت و حكومت آن جا آكاهى 
بيشتر و تجارب فزونترى كسب كنند. - مديريت دقيق در تمام مراحل: بعد از ورود ييامبر صل الله عليه و آله به مدينه» حوادثى رخ 
داد كه هر يكك جهره جديدى از اين مديريت الهى بود. به عنوان نمونه؛ -١‏ ارايه عدل اسلامى در آغاز ورود: نه تنها در آن روز كه 
محمد صل الله عليه و آله جوان نوخاستهاى بود» با تدبير فو قالعاده خود اختلافى را كه ميان قبايل قريشء بر سر نصب حجر الاسود 
بعد از ماجراى سيل رخ داده بود و بوى خون مىداد. برطرف ساخت و دستور داد سنكك را در وسط يارجهاى كذارده و هر كدام از 
بابل كرشدائ اق اذرا كرقه و دمحل تضيه اورك و شخضا آذ راون جات خرى كذارة و غائلة واي سيك يلكه يعن 11 تررق بد 
مدينه در مواردى كه ممكن بود از حادثهاى ساده؛ اختلاف بزركى به وجود آيدء با استفاده از راه و روشهاى بسيار ظريف و 
مدبرانه» زمينههاى اختلاف را به كلى بر مىجيد و با مديريت والاى خود. به غائله يايان مى داد. مثلا هنكام ورود به مدينه و استقبال 
يرشكوه مردم شهر و انتظار هر يكك از آنها كه ييامبر صل الله عليه و آله به خانه او وارد شود بيم اين مىرفت كه هر كونه ترجيح در 
ميان افراد و قبايل وضع شكننده آغاز ورود را به هم ريزد لذا يبامبر صل الله عليه و آله با يكك الهام الهى فرمود: «ناقتى مأموره) يعنى 
شتر من» خود دستورى داردء كه اجرا خواهد كرد. و ناقه به راه خود ادامه داد تا در كنار خانه «ابو ايوب انصارى» بر زمين نشست و 
بيامبرصل الله عليه و آله براو وارد شد و مسأله بدون كمترين ناراحتى بايان يافت.! -١‏ عقد مواخات بين دو كروه «مهاجران مكه) و 
«انصار مدينه» كه فقط اسلام» حلقه اتصال آنان بود. !- جامعه نوياى اسلامى مركز اجتماعى لازم داشتء آن هم با جاذبهاى بسيار 
نيرومند و معنوى. لذا ييامبرصل الله عليه و آله به فرمان خداوند» دست به ساختن مسجد زد واين محل نه تنها مركز عبادت بود بلكه 
مركز تمام فعاليتهاى فكرىء فرهنكى» سياسى و اجتماعى مسلمانان و يايكاه اصلى حكومت بود و جالب اين كه برخلا.ف تمام 
دارالحكومهها و كاخهاى زمامداران آن زمان.ء اين يايككاه حكومتىء بى اندازه ساده بود و فقط يكك جهار ديوارى با ديوارهايى به 
طول قامت يكك انسان بود با فرشى از شنهاى نرم» بدون سقف و بعداً كه سقف و شبستان براى آنها ساختند» ستونهايش از تنه 
درخت نخل و يوشش آن فقط بركهاى همان درخت بود واين وضع تا آخر عمر ييامبر صل الله عليه و آله ادامه داشت.! اين 
موضوعء خود يكى ديكر از طرحهاى عجيب مديريت ييامبر اسلام صل الله عليه و آله بود كه به امر الهى اجرا شد و در تمام جزيره 
العرب صدا كرد و قلوب مردم را متوجه اسلام ساخت. ؟- ييمان عدم تعرض كه ييامبر صل الله عليه و آله براى تحكيم آيين نوياى 


اسلام در مدينه» ميان مسلمانان و قبايل موجود در داخل مدينه منعقد نمود. 0- يرهيز از جنكك در جبهههاى مختلف؛ به نحوى كه او 
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سعى داشت در آن واحد خود را در دو يا جند جبهه دركير نكند. #- ارسال نامه براى سران كشورهاى بزركك جهان يس از آن كه 
حكومت اسلامى در مدينه و اطراف آن استقرار يافت و تقريباً فكر يبامبر صل الله عليه و آله از جزيره عربستان آسوده شد. (هر جند 
هنوز مكه فتح نشده بود» ولى فتح آن قطعى به نظر مىرسيد). لذا ييامبر صل الله عليه و آله رسالت جهانى خود را در خارج از 
مرزهاى عربستان نشان داد و اسلام را به همه مردم جهان عرضه كرد و اين توهم را كه اسلام رنكك قومى و نزادى دارد ويا به منطقه 
جغرافيايبى خاصى تعلق داردء از ميان برد. ا- بيعت كرفتن اوليه ويا تجديد بيعت با مسلمانان و قبايل مختلف و ايجاد روحيه تازه در 
لحظات بحرانى از ديكر اقدامات مدبرانه و مؤثر ييامبر صل الله عليه و آله بود. 4- بينش دقيق ييامبرصل الله عليه و آله در آيين نبرد 
كه براى اولين بار در تاريخ ملت عرب ملل ديكر را در تحت لواى اسلام به عنوان امت واحد كرد آورد و اين بيروزى سبب شد كه 
در مدت "7 سال تمام جزيره العرب را آزاد كند و عناصر مخالف و بيككانه را در آن سرزمين از ميان بردارد و تأمين عدالت 
اجتماعى را در تمام جزيره محقق سازد. متأسفانه هيج يكك از مورخان نتوانستهاند افق استراتزى غزوات ييامبر صل الله عليه و آله و 
كارهاى نظامى او را كاملاً روشن كنند. ولى به هر تتدبير اعمال نظامى او از نظر فنى به خوبى تبيين است و اين كه او بهترين سياه 
ايدئولوزيكى را در تاريخ به وجود آورد. هر جند حكومت اسلامى نهاد تازهاى بود واز يافتهدهاى دانش نظامى به تازكى بهره 
مى جست. خلا-صه از اين ريزهكاريها و روشهاى دقيق و حساب شدهاى كه از ظرافت خاصى برخوردار و با شهامت و شجاعت و 
قاطعيت فوقالعادهاى آميخته بود» در برنامه زندكى بيامبر صل الله عليه و آله فراوان است كه از «مديريت بى نظير و فرماندهى عظيم) 
او حكايت مى كند. فصل مسؤوليتها ووظايف دهكانه يكك مدير و فرمانده يبش از آن كه شرايط علمى و اخلاقى يكك مدير لايق 
روشن شودء بايد ابعاد وظايف او را در نظر بككيريم. جرا كه هميشه شرايط بر محور وظايف دور مىزند و بدون شناخت ابعاد وظيفه 
يكك مدير و فرمانده هركز نمى توان شرايط لازم براى احراز يستى را براى او تعيين كرد. به طور كلى مى توان ككفت كه يكك مدير 
ده وظيفه عمده و اصلى دارد: -١‏ تصميم كيرى -١‏ برنامه ريزى - سازماندهى 6- هماهنككى و كنترل ه- ايجاد انكيزه و كنترل 8- 
جاره جويى و ييشكيرى '- بررسى و ارزيابى عوامل ييروزى و ناكامى 8- جمع آورى اطلاعات و آمار لازم 9- جذب نيروهاى 
صالح -٠١‏ تشويق و توبيخ -١‏ تصميم كيرى: مدير بايد قبل از هر جيز براى انجام وظايفى كه به عهده او محول شده است» تصميم 
كيرى لا-زم را بعمل آورد و براى انجام اين مقصد بايد موارد زير را مد نظر بككيرد: الف) آكاهيها و تجربههاى كذشته: دراين 
قسمت بايد آنجه را از نظر علمى خوانده؛ يا در يستهاى ديككرى به عنوان تجربه اندوخته استء همه را به دقت مورد بررسى مجدد 
قرار دهد و هركز مواردى را كه به ناكامى منجر شده. فراموش نكند. هيج كاه اصرار به آزمودن آزمودهدها و بيمودن راهى را كه 
نتيجه آن قبلا منفى بوده نداشته باشد و اين نكته را در نظر بككيرد كه آموزشهاى كلاسيكك در زمينه مديريت» هر قدر عميق و 
كسترده باشدء هر كز جاى مسائل تجربى را نمى كيرد بلكه ارزش آن آموزءها نيز با محكك تجربه تعيين مى شود. ب) بهره كيرى هر 
جه بيشتر از مشاوره: جالبترين تعبير در اين زمينه در كلا-م امير مؤمنان عليهالسلام وارد شده استء آن جا كه مىفرمايد: «لاظهير 
كالمشاوره» يعنى هيج يشتيبانى همجون مشورت نيست. به اين ترتيب» انسان از طريق مشورت مى تواند تمام ارزشهاى فكرى ديكران 
و تجربيات آنان را در اختيار خود قرار دهد. از سوى ديكرء خطرناكترين يرتكاهى كه بر سر راه «مديران» و «فرماندهان» نيز قرار 
دارد» «استبداد به رأى» و احساس بىنيازى از مشورت و نظرات ديكران است. مواردى نيز بيش مى آيد كه شخص مدير يا فرمانده» 
در آن موضوع تخصصى ندارد و در اين جا هيج راهى جز استفاده از نظر آكاهان در آن موضوع نيست و طبعاً بايد با استفاده از 
نظرات خب ركان متعهد و آكاه اقدام كند و غير آن نيز حرام و خيانت به مسلمين است. لذا كاه يكك مدير بايد جند كروه مشورتى 
براى امور مختلف داشته باشد تا بتواند صحيح عمل كند و عدم تشكيل اين شوراها يا عدم توجه به نتايج آنها كاه خيانت محسوب 
مى شود. كويند هنكامى كه مسلمانان شهر طائف را محاصره كرده بودند» حدود بيست روز يشت ديوار محكم شهر ماندند و قادر به 


فتح آن نشدند. ييامبر صل الله عليه و آله با اصحاب خود به مشاوره يرداخت. سلمان فارسى طرح استفاده از منجنيق (به منزله 
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تانككهاى كوجه قلعه خراب كن) ارائه داد كه مورد يسند ييامبر صل الله عليه و آله واقع شده و به آسانى قلعه را كشودند. ج) آفات 
تصميم كيرى: مدير بايد از امورى كه تصميم كيرى را به مخاطره مىاندازد» به شدت اجتناب كند. مانند: -١‏ ترديد و دو دلى -١‏ 
احتياط بيش از حد 7- وسواس در برخورد با مسائل مختلف 5- تسويف يا امروز و فردا كردن 8- ترس و وحشت از مسائل و 
حوادث بزركك و احساس حقارت در مقابل آنها 8- دستياجكى در برابر حوادث يبش بينى نشده. و خلاصه آنجه نشانه عدم اعتماد 
به نفس است. مهمترين آفت و مانع اتخاذ تصميم مؤثر براى كارهاء كاه وحشت از عدم ييروزى و روشن نبودن عاقبت كار استء 
كه مدير يا فرمانده را از اتخاذ تصميم قاطع باز مىدارد. در حالى كه يكى از اصولى كه مديران بايد بدان توجه داشته باشندء اين 
است كه با توجه به عدم اطلاع از آينده و حوادث احتمالى» هيج كارى را با يقين صددرصد به موفقيت نمى توان شروع كرد. لذا 
اين انتظار بيهودهاى است كه كاه مانع تلاشهاى مؤثر و مفيد خواهد بود. 7- برنامهريزى: بعد از آن كه كليات مسائل در شورا براى 
مدير روشن شد و به مرحله تصميم كيرى درآمدء براى تحقق بخشيدن و اجراى آذه نياز به برنامهريزى است. يكك مدير خوب كسى 
است كه از قدرت برنامهريزى بهردى كافى داشته باشدء كه آن نيز با استفاده از تجربيات شخصى و استفاده از تجارب ديكر 
صاحب نظران انجام مى كيرد. به هر حال» بدون برنامهريزى هركز نبايد و نمى توان وارد مرحله عمل شد. منتها كاه نياز به برنامه ريزى 
«كوتاه مدت» است و كاه «دراز مدت» و كاه هر دو مورد. برنامهريزى نيز بايد واجد شرايط زير باشد: الف)برنامه بايد دقيق و از نظر 
كيفى و كمى كاملا روشن باشد. ب) برنامه بايد از هر كونه ابهام و كلى كويى خالى و تماماً جنبه عملى و عينى داشته باشد. ج) در 
برنامهريزى بايد نيروهاى انسانى لازم براى انجام هر كارء هزينههاء ابزار و وسايل مورد نياز دقيقاً محاسبه و براى هر مرحله و مقطع 
آنجه لازم استء بيش بينى كردد. د) در برنامهريزى بايد زمانبندى مورد توجه قرار كيرد. به طورى كه نه وقت بيهوده تلف شود و 
نه حجم برنامه بيش از مقدار وقت باشد. ه) مديران و فرماندهان بايستى در برنامهريزيهاى خود هميشه محلى براى حوادث 
بيش بينى نشده و خطرات احتمالى در نظر بككيرند. همجنان كه امام صادقعليهالسلام براى نشر علوم اسلامى در زمانهايى كه شيعيان و 
شاكردان مكتب اهل بيت عليهم السلام سخت در فشار قرار خواهند كرفت برنامهريزى فرمود و به يكى از دوستانش تأكيد كرد: 
امروز كه توانايى دارىء اين احاديث را بنويس و در ميان ياران خود يخش كن. جرا كه زمانى فرا مىرسد مردم دسترسى جز به 
كتابهايشان ندارند و جباران زمان رابطه ميان امام و يبروان مكتب را قطع مى كنند. از اين ريز هكاريهاى مديريتى در زندكى يبشوايان 
بزركك اسلام فراوان است و بيامبر صل الله عليه و آله نيز شخصاً براى تمام حركتهاى نظامى و غزوات اسلامى» تمام مسائل را دقيقاً 
زير نظر مى كرفت و برنامه را تنظيم مىنمود. - سازماندهى: هدف سازماندهى تقسيم كار در يكك مجموعه استء به كونهاى كه 
مسائل زير در آن تأمين كردد: الف) هيج كارى بدون مسؤول نماند و در عين حال از تداخل و تضاد مسؤوليتها جل وكيرى شود. ب) 
هر كارى به افرادى كه دقيقاً از عهده آن بر مىآيند» سبرده شود. ج) كل افراد به صورت يكك مجموعه كاملا منسجم عمل كنند. به 
طورى كه كار هر يكث مكمل عمل ديكرى باشد. د) سلسله مراتب در تقسيم يستها در نظر كرفته شود. ه) تمام افراد از طريق سلسله 
مراتب با مديريت يا فرماندهى در ارتباط باشند. همجنين براى سازماندهى بايد به لياقتها. استعدادهاء تخصصها و تقوا فوقالعاده 
اهميت داد وو از تمام عناصر شايسته. استفاده نمود. به عنوان مثال؛ مىبينيم كه ييامبر صل الله عليه و آله براى قرائت آيات سوره 
برائت براى مشركان مكه در موسم حج. كه در حقيقت اعلام يايان عمر شرك و بت يرستى واز مهمترين فصول تاريخ اسلام بود 
طبق فرمان الهى» عليعليهالسلام را بركزيد. جرا كه از همه براى اين كار شايستهتر بود. - ايجاد هماهنكى: از وظايف مهم ديكر 
مدير» نقش هماهنكك كننده اوست. او در عين اين كه رابطه خود را با نفرات خويش» جه مستقيم و جه غير مستقيم» بايد حفظ كندء 
نقش هماهنكك كننده را نيز هركز نبايد فراموش كند. جرا كه مفردات خوب هر كز ضامن ييروزى نيست»ء بلكه يكك تركيب صحيح 
و هماهنكك هميشه ييروز است. به تاريخ اسلام كه بركرديم؛ يكك ناهماهنكى در لشكر اسلام در جنكك احد (ناهماهنكى مردان 
تي راندازى كه تحت فرماندهى عبدالله بن جبير بودند با بقيه سياه اسلام) سبب شد كه شكست سحتى بر ارتش اسلام وارد كردد و 
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ضايعاتى در حدود ١‏ شهيد» آن هم شهيدانى مانند حمزه سيدالشهدا به بار آورد. 0- ايجاد انككيزه: مسأله ايجاد انكيزه از ديكر 
وظايف سكين هر مدير دوهر سازمان و از جمله قرماكدهان:ذر يست فرماتدهئ: كه شعداي از منديريت انث من باشد. اتجاد 
انكيزه» ايجاد يكك حركت نيرومند درونى است بر اساس بسيج تمام نيروهاى نهفته در روح و جان انسانها و خوشبختانه در يكك 
تشكيلات اسلامى كه فرهنكك ايمان به الله بر آن حاكميت دارد و افراد مؤمن و ايثاركر و فداكار تار و يود آن را تشكيل مى دهند» 
ايجاد انكيزه نه تنها كار مشكلى نيستء بلكه منابع عظيمى براى بهرهكيرى در اين زمينه در دست است. در اين ميان انككيزه را 
مى توان به سه نوع تقسيم كرد: الف) انككيزهءهاى يندارى ب) انككيزهدهاى مادى ج) انكيزهدهاى معنوى لذا براى ايجاد انكيزه در 
مديريت و فرماندهى در جامعه اسلامى بايد از فرهنكك غنى و ير مايه اسلام كمكك كرفت واز طرق مختلف آن را بارور و يرثمر 
نمود. به عنوان نمونه طرق زير ييشنهاد مىشود: -١‏ بهرهكيرى از منابع قرآن -1١‏ بهرهكيرى از متون اصلى سخنان يبشوايان بزركك 
اسلام *- تجزيه و تحليل حكومت بيامبر صل الله عليه و آله و ساير يبشوايان دين *- استفاده از دعاها و مناجات يرمحتواى ائمه 
هد يعليهم السلام ه- آموزشهاى مكتبى و اسلامى در مقاطع مختلف براى تحكيم يايههاى ايمان و اعتقاد به اسلام. 8- نشر مطالب 
جالب و يرمايه و غير تكرارى براى تداوم بخشيدن به جوشش انككيزهها /ا- تجليل و بز ركداشت خدمتكزاران كذشته و حال و تجليل 
ازشهدا وحاتوادههاى آثان وسابرية. #ه. هار دحوي در برائز خوادت ييقريتى تشده: يكف شازمان خماقد يدث انسان اسخه كاذو 
جريان كار كَاهى با موانع و عوارضى برخورد مى كند و بيمار مىشود. يا ناكهان با حالات شوك روبرو مى كردد. مدير و فرمانده 
در اين حالات فوقالعاده بايد همجون يكك طبيب ماهر و قاطع با كمكك مشاورانش فوراً دست به كار شود. مدير نبايد فكر كند كه 
سازمان زير نظرش هميشه سالم است و هيج كونه كمبود و نارسائى و بيمارى ندارد و همه جيز هميشه در جاى خود كار مى كند. 
كه اككر جنين تصورى داشته باشدء به هنكام بروز حوادث ناكهانى و بيش بينى نشدهء اعم از حوادث عمومى و همككانى ويا فردى و 
شخصىء به سرد ركمى خطرناكى كرفتار مىشود. با اين حال يكك سلسله اصول كلى وجود دارد كه به كار بستن آنهاء در صورت 
بروز حوادث و موارد بيش بينى نشده» ضرورت دارد و مى تواند به حل مشكلات كمكك كندء يا لااقل راه را هموار سازد. يا از 
تشديد مسائل بكاهد. از جمله: -١‏ قبل از هر جيز مدير در اين شرايط بايد خونسردى و تسلط بر نفس را از دست ندهد و كرفتار 
وحشت و دستياجكى نشود. -١‏ اكر احساس م ىكند اشتباهى از ناحيه او رخ داده» هركز نبايد كرفتار تعصب و خودخواهى و 
لجاجت شود و بر اشتباه خود اصرار ورزد. *- مدير و فرمانده بايد قاطعيت و شجاعت را در تصميم كيرى از دست ندهد و كرفتار 
ترديد نشود. *- مدير و فرمانده بايد قبل از هر اقدام ديكر به اين فكر باشد كه حادثه را مهار كند و از كسترش آن مانع كردد. - 
ايستادن در مقابل موج حادثه؛ انسان را در هم مى شكند. يس كمى بايد همراه موج حركت كرد و سيس بر موج سوار و آن را مهار 
نمود واين كارى است بسيار ظريف و دقيق كه مدير بايد با هوشيارى كامل بدان عمل نمايد. #- در اين موارد كاهى دقيقهها و 
لحظهها سرنوشتساز است و در يكك لحظه ممكن است همه جيز د كركون كردد. مدير و فرمانده بايد بدون فوت وقت و با نهايت 
جابكى و در عين خونسردى دست به كار علاج واقعه كردد. /ا- يكك مدير و فرمانده مسلمان و با ايمان بايد در اين كونه مواقع به 
درون جان خود بازكردد و با خداى خود راز و نياز كند. از لطف و رحمت او كمكك كيرد. خود را به او بسيارد واز ساحت 
مقدسش بخواهد كه او را از لغزشها باز دارد و لحظهاى او را به خودش وانككذارد. /ا- بررسى عوامل ييروزى و ناكامى و بهره كيرى 
از آنها: ممكن نيست انسان در زندكى هركز با ناكامى و شكست روبرو نشود. جرا كه در طبيعت اين زندكى خواه ناخواه ناكامى 
وجود دارد. مهم اين است كه انسان جكونه مى تواند از ناكاميها عاملى براى بيروزيهاى آينده بسازد. ضعفها را بشناسد. كمبودها را 
حس كند. موضع كيريهاى نادرست را اصلاح نمايد و خلاءصه وضع تمام نيروهاى خود را مجدداً ارزيابى كند و در كوره داغ 
ناكامى به محكك تجربه بككذارد. همجنان كه در اسناد تاريخ اسلام ديدهايم؛ شكست سياه اسلام در جنكك احد آن جنان درس 


بزركى به مسلمانان داد كه ضامن بيروزى آنها در ميدانهاى آينده شد و نتيجه بسيار مثبتى به بار آورد كه در نوع خود بى نظير بود. 
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/- جمع آورى اطلاعات و آمار: هر مدير يا فرمانده به طور كلى بايد اطلاعات دقيق» صحيح و صريحى از سازمانى كه زير نظر 
اوست و كسانى كه با او همكارى دارند و تمام رويدادها كه در داخل و خارج آن تشكيلات واقع مىشود و به نحوى با آن ارتباط 
دارد» آكاه باشد. آن هم با اعداد و ارقام دقيق و صحيح. در تاريخ ييامبر صل الله عليه و آله مى خوانيم كه از مأموران امين اطلاعات 
خويش برائ كشف حوادث و كاه براى اقدامات آينده و حت احياناً براى ايجاد اختلاق در صفوف دشمن استفاده م ى كردء كه 
نمونههايى از آن را براى الهام كرفتن از طرز كار آنها در اينجا يادآور مىشويم: -١‏ ييامبر صل الله عليه و آله به هنكام فتح مكه تمام 
جادههايى را كه از سوى مدينه به مكه منتهى مىشدء تحت مراقبت شديد مأموران خود قرار داد. مبادا اخبار آماده شدن مسلمانان 
براى اين فتح بزركك به كوش دشمن رسد و خود را آماده كنند. -١‏ امام رضا عليهالسلام مىفرمايد: هنكامى كه رسول خدا صل الله 
عليه و آله لشكرى را مىفرستاد و اميرى بر آنها مى كمارد» كسى از افراد مورد اعتماد خود را با آنها اعزام مىداشت» تا مسائل 
مربوط بد او را كرزارش دهد. “تك امير خبل الله غليهو آله در عفكك احد براق كسب خبيره «انس» و امونسن)» فرؤندان «فضاله» را 
بيرون فرستاد تا او را از اخبار قريش آكاه سازند. كه آن دو نفر نيز اخبار موثقى آوردند. 8- در غزوه «حديبيه) ييامبر كراميصل الله 
عليه و آله دستككاه اطلاعاتى خود را جلوتر از لشكر فرستاد تا اكر در نيمه راه به دشمن برخورهد, فوراً ايشان را مطلع سازند. ه- از آن 
روز كه ييامبر صل الله عليه و آله يايههاى حكومت اسلامى را در مدينه كذارد» بيوسته مأمورانى را اعزام مى كرد تا او رااز اوضاع 
خارج مدينه و تحولات نظامى و سياسى آكاه سازند. #- در سفارشى كه امام على عليهالسلام به سياهى كه براى ييكار با شاميان 
فرستاد» آمده است: « بر فراز تبهدهاى مسطح و در بلندى كوههاء براى خود ديدهبان مستقر داريد» تا دشمن شما را غافلكير نسازد و 
ناكهان از يكك نقطه مخفى يا آشكار به شما حمله نكند و بدانيد ييشاييش لشكرء ديدهبانان حركت مى كنند و ياسداران صف مقدم 
جبهه. مأموران اطلاعاتى شما هستند...» /ا- در فرمان معروف امير مؤمنان عليعليهالسلام به مالكك اشتر نيز آمده است: « مأمورانى 
براى نظارت بر كارمندان خود بككمارء از كسانى كه راستككو و باوفا باشند» تا حقايق را دقيقاً به تو اطلاع دهند. زيرا بازرسى مداوم و 
ينهانى سبب مى شود كه به امانت دارى و مدارا كردن ترغيب شوند.) لازم است در اين ميان مهمترين شرايط و امور مد نظر در 
دستككاههاى اطلاعاتى و آمارى مديران اسلامى را به شرح ذيل بر شماريم: -١‏ از همه لازمتر اين كه؛ بر محور واقعيتها دور زند. جرا 
كه هيج جيز خطرناكتر از اطلاعات دروغين» كمراه كننده و مبالغهآميز نيست. هر جند موقتاً مايه دلخوشى باشد. ؟- مدير اسلامى 
هرك نبايد در زندكَى خصوصى افراد خود تجسس كندء كه هم بر خلاف دستور صريح قرآن است و هم مايه سلب اعتماد افرادى 
فى شود كه تحت يوشكن منديريت اواقرار ذارقك وسوءظن آنان را يرم انكرى #اطلاعات مديراة بايد عمه جا شكل آمارق 
داشته باشد و از اطلاعات كلى و فاقد آمار يا واحد اعداد و ارقام مجهول و نامشخص جداً يرهيز كنند. جرا كه اين امور دام بزركى 
بر سر راه مديران است. بيغمبر كرامى اسلام صل الله عليه و آله هميشه سعى داشتند در جنككها از كم و كيف وعده و نفرات و 
امكانات دشمن دقيقاً آكاهى يابند» تا وضع ارتش خود را براساس آن تنظيم نمايند. ؟- اطلاعات بايد مستمر و منظم باشدء جرا كه 
بسيارى از مسائل ماهيت خود را در يكك مقطع نشان نمىدهد. يا با كذشت زمان د كركون مىشود. ه- هركز نمىتوان در كرفتن و 
دادن اطلاعات تنها بر حافظه تكيه كرد. بلكه هميشه بايد به نوشتههاى صريح و صحيح تكيه نمود. جرا كه حافظدى بهترين افراد» 
كاه به آنها خيانت مى كند و مايه شكست و ناكامى مىشود. 8- مدير و فرمانده بايد از حالات مأموران خود باخبر باشد و كروهى 
از افراد مورد اعتماد را براى رسيدكى به وضع حال كارمندان بكمارد كه تمام اخبار مهم آنها را به وى برسانند. همجنان كه امير 
مؤمنان عليعليهالسلام در دوران حكومتش بوسيله كروهى از افراد مورد اعتماد كه آنها را به عنوان بازرس براى رسيدكى به اوضاع 
كارمندان و كاركنان در شهرهاى مختلف كماشته بودء باخبر مىشد. 9- جذب نيروهاى صالح: مدير براى وصول به اهداف خود 
در سازمان و تشكيلاتى كه تحت يوشش مديريت او استء بايد همراهان همفكر و هم عقيده» جدى, صالح, امين و درستكار داشته 


باشدء كه آنها را به تدريج از ميان افراد لايق جذب كند. فرق نمى كند كزينش در حوزه اختيارات او باشدء يا نه. به هر حالء او 
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مى تواند در جذب نيروهاى صالح به طور مستقيم يا غير مستقيم نقش مؤثرى داشته باشد. بزركترين خطرى كه بر سر راه مديران در 
اين قسمت استء اين است كه به سراغ افرادى بروند كه تنها نقطه قوتشان اين است كه جشم و كوشه بسته تسليم فرمانند و دائماً با 
زبان حال و قال به اين بيت مترنماند: بندكانيم جان و دل بر كف جشم برامر و كوش بر فرمان! درست است كه شرط ييشرفت 
امر مديريت و فرماندهىء انضباط نفرات و همكاران استء ولى اين بدان معنى نيست كه مديران به سراغ «بله قربان كواها بروند و 
نبايد فراموش كرد كه اين نوع كزينش» تنها از روح استبداد سرجشمه مى كيرد و مستبدان هميشه ترجيح مىدهند كه افرادى را در 
اختيار داشته باشند كه بى جون و جرا تسليم فرمانند. به تعبير ديكر مدير و فرمانده لايق كسى است كه اين قدر سعه صدر داشته 
باشد كه افراد لايق را كه در مسائل مختلف اظهار نظر م ىكنند و جون و جرا و حتى انتقاد دارند تحمل كنندء بلكه از آنها استقبال 
نمايند (البته مشروط بر اين كه انضباطى را كه براى مديريت لازم است محترم بشمارند) و به خاطر انتقاد و اظهار نظرشان بر متملقان 
جايلوس و جشم و كوش بسته و بى اراده و بله قربان كو مقدم بشمرد. جرا كه اين كونه همكاران نالا-يق» علاوه بر اين كه آفت 
خطرناكى براى روند هر اداره و تشكيلاتى هستند و مديران خود را در حالت غفلت و بىخبرى محض نككاه مىدارند» رابطه آنها را 
از واقعيتهاى عينى قطع مى كنند. از اين جاست كه مولاى متقيان عليعليهالسلام بيروان خود را شديداً ازاين كارها برحذر مىدارد و 
دستوراتى بسيار يرمحتوا بدين شرح براى رفتار مردم با آن حضرت ارائه مىفرمايند: -١‏ او را با عناوين و القاب آن جنانى كه در 
مورد جباران به كار مىبرندء ياد نكنند. 7- در ملاقات با آن حضرتء خيال نكنند كه او يكك يادشاه است و به سبب آن خوف و 
رعب بر آنها مسلط شود و نتوانند حرفشان را بزنئد. - با مجامله و ظاهرسازى با او رفتار نكنند. - خيال نكنند كه حرف حق بر آن 
حضرت سنكين است. ه- حرف حق را صريحاً و بدون يرده بكويند. #- از عرضه عدل و انصاف بر حضرتش خوددارى ننمايند. در 
يايان اين سخنء لازم است بار ديكر بر خطرات افراد بىعرضه. جايلوس و متملق تأكيد شود كه از نقطه ضعفهاى مديران و از غريزه 
حب ذات و خودخواهى و خوديسندى آنها سوء استفاده كرده و آنها را با دروغهاى كوناكون به خود مجذوب واز ديكران بيكانه 
مى كنند و يردهاى بر جشم و كوش مديران مىافكنند و عقل آنها را مىدزدند و حس تشخيص آنها را به غارت مىبرند. آنها بلابى 
هستند همانند صاعقه و زلزله ويرانكر.! -٠١‏ قدردانى» تشويق و توبيخ: مىدانيم سنكينترين وظيفه مديريت» بر دوش انبياء و ييامبران 
الهى بوده است و نيز مىدانيم بارزترين صفت آنها «بشارت» و «انذار» است. جنانكه در قرآن متجاوز از ١٠١‏ مرتبه مشتقات «انذار» و 
متجاوز از 5٠‏ بار مشتقات «بشارت» بكار رفته است. قسمت مهمى از آيات قرآن توصيف نعمتهاى معنوى و مادى بهشت است كه 
تشويقى براى حركت به سوى نيكيها و ياكيهاست و در بخش عظيمى از مجازاتهاى روحانى و جسمانى دوزخيان سخن مى كويد 
كه يكك عامل بازدارنده است. به هر حالء» وظيفه هر مدير و فرمانده اين است كه از افراد زير تشويق به عمل آورد: -١‏ آنها كه 
وظايف خود را به خوبى انجام مىدهند و در نظم, انضباط و وظيفهشناسى نمونهاند. -١‏ آنان كه در مقاطع خاصى كه نيازمند به 
فداكارى اسثء ايثار و فداكارى از خود نشان دادهاند. *- آنها كه براى بيشرفت تشكيلات دسث به ابتكار خاصى زدهاند. *- آنها 
كه خطر مهمى را از سازمان و تشكيلات دفع كردهاند. ه- آنها كه در غياب مدير و فرمانده هم جون حضور او برنامدها را دقيقاً اجرا 
مى كنند. 8- آنان كه توطئههايى را كشف و به موقع خنثى مىكنند. از سوى ديككرء تشويقها نبايد به صورتى انجام كيرد كه مفاسد 
زير را به بار آورد: -١‏ تشويق نبايد به كيفيتى باشد كه مايه غرور و غفلت تشويق شونده يا خاموش شدن شعله فعاليتها و نظم و 
انضباط او كردد. ؟- احساس تشويقها بايد بر جنبههاى معنوى باشد تا به افراد شخصيت والا بدهد. -٠‏ تشويق يكك فرد نبايد مفهوم 
مخالفى براى ديكران باشد و مايه تحقير و توهين آنها كردد. ؟- تشويق نبايد يرخرج و با هزينه فراوان باشد. بلكه بايد كاملا 
كستردكى و شمول داشته باشد. ه- تشويق بايد براساس ضوابط صورت كيرد. #- طبيعى است كه ميان تشويق و كار انجام شده 
بايد تناسبى وجود داشته باشد و سلسله مراتب و كميت و كيفيت در اين زمينه ملحوظ كردد. -١/‏ تشويقها معمولاً در حضور جمع 


صورت مى كيرد و يا نتيجه آن به اطلاع عموم مىرسد. ولى مواردى وجود دارد كه بايد تشويق شكل خصوصى و محرمانه داشته 
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باشد و مديران بايد با ذكاوت خود اين موارد استثنايى را تشخيص دهند. همجنين براى اين كه مديران بتوانند از توبيخ و تنيبه به 
هدفهاى تربيتى مورد نظر خود برسند» رعايت اصول زير مناسب به نظر مىرسد: -١‏ تنبيه هميشه بايد مقطعى باشد. 7- توبيخ و 
مجازات نبايد حس كينهتوزى افراد را برانكيزد. !- رعايت تناسب ميان جرم و جريمه از مسلمترين مسائل اسلامى و تشكيلاتى 
است. *- اصل در توبيخ اين است كه خصوصى باشدء به عكس تشويق. مككر در موارد استثناء.! - دليل توبيخ و مجازات بايد دقيقاً 
به طرف تفهيم شود. #- مدير و فرمانده نبايد در توبيخ و ملامت زيادهروى كند. زيرا كاه مى شود كه تكرار آن اثر معكوس دارد. 
متخلفان را در اعمال نايسند خود جرىتر مىكند و آنان را به لجاجت وا مىدارد. جنانكه امير مؤمنان عليعليهالسلام مىفرمايد: 
زيادهروى در ملامت و سرزنش» آتش عناد و لجاجت را مشتعل مى كند.! فصل ؟ صفات و شرايط ويه مديران و فرماندهان اسلامى 
هميشه معيار كزينش افراد و شرايط و صفات لازم در آنها بستككى و تناسب نزديكى با ميزان مسؤوليتهاى آنان دارد. جرا كه هر نوع 
مسؤوليتى يكك نوع شرايط و صفات را ايجاب مىكند. مسلماً هر قدر مسؤوليتها سنكينتر و كستردهتر باشدء شرايط آن نيز به همان 
نسبت سنكينتر و كستردهتر خواهد بود. در حقيقت اصل «انتخاب اصلح» يكى از اصولىترين شرايط براى انتخاب مديران است. منتها 
كلمهدى «انتخاب اصلح)» تعبير سربستهاى است كه از آن سوء استفاده فراوان شده است. لذا به صورت يكك «عنوان كلى» قابل يياده 
كردن نيستء بلكه بايد با يكك تحليل دقيق» جزئيات و شكل عملى آن را بيدا نمود. در اين جا به سراغ اصول شرايط و صفات ويزه 
مشتركك «مديران» و «فرماندهان» مىرويم. اصول اين شرايط به شرح ذيل است: -١‏ ايمان به هدف: قبل از هر جيز بايد به اين نكته 
توجه داشت كه ما در جارجوب يكك نظام مكتبى بحث مى كنيم و طبعاً «ايمان به هدف» در اين جا مفهوم ايمان به مكتب و مبانى 
مكتبى را دارد. يكك مدير و فرمانده مكتبى نه تنها نمى تواند در برابر آن مكتب بى تفاوت باشدء بلكه بايد ايمان عميقش به تعليمات 
آن مكتب انككيزه اصلى او را در انجام وظايفش تشكيل دهد. در اين جا مسأله از شكل سلسله مراتب و احساس مسؤوليت در برابر 
مقام فوق» بيرون مىآيد و شكل خودجوشى را به خود مى كيرد. آن جا كه مورخان اعم از تاريخ نويسان مسلمان و غير مسلمان از 
ايستاد كى بيامبر صل الله عليه و آله در برابر حوادث مشكل و انبوه مصائبى كه براى او در مسير دعوتش رخ مىداد» ستايش كرده و 
اعتراف دارند كه اين ايثار و فداكارى نشانه ايمان عميق او به مكتبش بوده اسث. ايمان ييامبر صل الله عليه و آله به هدف و رسالتش 
تا آن يايه بود كه كاه از عدم يذيرش اسلام توسط برخى مردم آن جنان متأثر مى شد كه مىخواست جان عزيزش را از دست بدهد. 
قرآن مجيد در مقام دلدارى او مىفرمايد: ١كويا‏ مىخواهى از فرط غصه و شدت تأثر هلاكك شوىء از اين كه آنها به اين قرآن 
ايمان نمىآورند.!) اينها همه نشان مىدهد كه اين مدير و فرمانده بزركك عالم بشريت تا جه حد به مكتب و هدفش ايمان داشت. 
ايمانى كه در تمام اعمالش يرتو افكن بود و در عمق جانش نفوذ كرده و به تمام اعمالش جهت مىداد. همين ايمان عميق بود كه به 
دعوت او جاذبه مخصوصى مىداد. كوتاه سخن اين كه ايمان به هدف براى يكك مدير و فرمانده در هر تشكيلات» نخستين و 
مهمترين اشرط موفقيت: اوسخة واصولاً عطق به كارو كلاش و كوشش توأم با دلسوزى بدون جنين ايمانى صورت نخواهد كرفت. ” 
و "- علم و قدرت: اين دو جنان كه مىدانيم در قرآن مجيد صريحاً آمده است و به عنوان دو ارزش مهم در مسأله كزينش فرمانده 
روى آن تكيه م ىكند. بسيار است تشكيلاتى كه مديران آنها به خاطر حاكميت روابط شخصى و خصوصىء اين دو ضابطه 
سرنوش تساز را به دست فراموشى سبرده واز هم متلاشى شدهاند. مدير ناآ كاه يا ناتوان» تشكيلات خود را به ورشكستكى و سقوط 
مى كشاند و جنين فرماندهى در ميدان نبرد نيز سرنوشتى جز شكست ندارد. امام صادق عليهالسلام در اين زمينه جنين مىفرمايد: 
«كسى كه بدون بصيرت و آكاهى كارى انجام مىدهدء همانند كسى است كه از بيراهه سير مى كند» كه هر قدر سريعتر مىرودء از 
مقصد دورتر مىشود.) در همين زمينه يبامبر اكرم صل الله عليه و آله مىفرمايد: «هر كس از ميان مسلمانان فرماندارى را برك زيند 
در حالى كه مىداند ديكرى نسبت به او اولويت دارد و به قرآن و سنت آكاهتر استء خيانت به خدا و رسول او و جميع مسلمانان 


كرده است.) به راستى اين حديث كه هم ناظر به بعد مكتبى و تعهد و هم بعد تخصصى و آكاهى استء يشت را مىلرزاند و به 
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ممكان متدار هه دهد كهدر همه جا اضل لباقت :و آكافى واولويتها رادقيقاً مراعات كشد. اين تيز روشى'است كه بكقى ازايخ 
دو امتياز (علم و قدرت) ذاتى و بخش مهمى از طريق اكتساب فراهم مى كردد. مخصوصاً از طريق تجربه و سابقه كار و بايد مديران 
وفرماندهان را در اين دو جنبه يرورش داد. "- امانت و درستكارى: در معيارهاى اسلامى اين شرط به ضميمه قدرت براى همه 
كاركنان و كارمندان قيد شده است و مدير و فرمانده به حكم اين كه از ردههاى بالاى كاركنان و كارمندان هستندء نه تنها 
نمىتوانند از آن فرمان مستثنا باشند» بلكه بايد هر دو را در حد عالى دارا باشند. لذا «امانت» نيز منحصر به امين بودن در حفظ اموال 
نيست» بلكه هر يست و مقامى نيز مصداقى از مفهوم وسيع امانت است و اسرار هر تشكيلات نيز امانت آن تشكيلات است كه بايد 
در حفظ آن كوشيد. تعبير به امانت درباردى يستهاى مهم سياسى و مديريتها در كلام معروف حضرت عليعليهالسلام نيز آمده است» 
كه در نامهاى به فرماندار آذربايجان نوشت: «يست و مقامى كه به دست تو افتاده» شكاوق در يمكال تو سق بلكه اماق انث كد 
بر كرذنت سككيى مى كند.) فرماندهان و.مديران نيز يايد از جتان قدرت و اماقى برخوردار باشسد» كه از يك سو برتامههائ كار 
خود را با قاطعيت بيش برند و هم از سوى ديككر اسرار و اموال آن تشكيلات را حفظ و ياسدارى كنند. مدير خائن از دريجه جشم 
رسول خدا صل الله عليه و آله جنان است كه در حديث ذيل منعكس شده است: ١‏ اككر فردى را در يستى كمارديم و او يكك نخ يا 
بالا-تر از آن رااز ما ينهان كندء او خائن است و مالى را كه خيانت كرده است, غلى در كردن او در قيامت خواهد بود.» امانت از 
نظر اسلام حتى مفهومى از اين كستردهتر دارد و تمام مسؤوليتها و تكاليف را شامل مىشود. به اين ترتيب جكونه ممكن است كسى 
را كه از امانت او مطمئن نيستيم؛ به مديريت بركزينيم. خواه در يكك امر اقتصادى باشدء يا فرهنكى, يا سياسى.؟ همجنين در مورد 
فرماندهن كه عملا جان كروهن وا در اعشار ذارد.؟ 8- .مداقت واراسق: با توحه به اين كه مهمترين سرمانة يكك مدير وفرمائدة 
در برنامههاى اجرابى همبستككى او با افراد زير نظر او و وجود اعتماد متقابل در ميان آنها است و با عنايت به اين كه ضامن حفظ اين 
همبستكى و اعتماد متقابل» صداقت در كفتار و عمل است؛ نقش اين موضوع در امر مديريت آشكار مىشود. كاه سخن يا عملى 
خالى از صداقتء كافى است كه ميان مدير و فرمانده و كسانى كه تحت مديريت و فرماندهى قرار دارند» جدايى بيفكند. به همين 
دليل مدير و فرمانده حتى از كارهايى كه او را متهم به تركك صداقت مى كندء هر جند واقعيتى نداشته باشدء بايد ببرهيزد» تا بتواند 
سرمايه عظيم اعتماد عمومى را حفظ كند. در تعليمات اسلام به قدرى روى مسأله صداقت و امانت تكيه و تأكيد شده است كه 
درباره كمتر موضوعى ديده مىشود واين به خاطر نقش حياتى اين دو در زندكى اجتماعى بشر است. جايى كه رعايت اين دو 
اصل (صداقت و امانت) براى عموم مردم ضرورى استء در مورد مديران و فرماندهان از اهميت و اولويت ويزهاى برخوردار خواهد 
بود. #- حسن سابقه: اين شرط مهم را كه امروز از سوى همه مجامع و محافل جهانى و مؤسسات مختلف به رسميت شناخته شده 
استء امير مؤمنان عليعليهالسلام در جهارده قرن بيش با صراحت تمام در فرمان تاريخى به مالكك اشتر بيان فرموده است. آن جا كه 
مالك را مخاطب ساخته و م ىكويد: «بدترين وزراى تو كسانى هستند كه براى اشرار قبل از تو وزير بودهاند. كسى كه با آن 
كنهكاران در كارهايشان شركت داشته استء نبايد صاحب اسرار تو باشد. آنها همكاران كنهكاران و برادران ستمكارانند. در حالى 
كه تو مى توانى جانشينان خوبى براى آنها بيابى» از كسانى كه از نظر فكر و نفوذ» كمتر از آنان نيستندء اما بار كناهان آنها را به 
دوش نم ىكشند. هزينه اين افراد بر تو سبكتر و همكارىشان با تو بهتر است.» براى شناخت سوابق افراد بايد به بازتاب شخصيت 
آأقها دو الكار ميري جابيعه مر اجنة كرى البعطاسسكن اسك افكار ضمورف در تفارك غود درتاره كبى اهاناً كرقار شعاد شرت 
ول خالا معاد خرى براض تاك افزاف م تان اليك اند رووااى جبالهده يدوق شك يكن :از اجاك شخصية اثياة راشبائل ناش 
از وراثت تشكيل مىدهد. تا آن جا كه بعضى شخصيت آدمى را در سه بعد «وراثت» و «محيط» و «تعليم و تربيت» خلاصه كرده و 
آن را «مثلث شخصيت» نام نهادهاند. البته ما ابعاد و عوامل سازنده شخصيت را اين جنين محدود نمىدانيم و مسائل فراوان ديكرى 


وجود دارد كه در تركيب بندى شخصيت انسانى مؤثر است. ولى به هر حال تأثير «وراثت» را در شخصيت به عنوان يكك عامل مهم 
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نمى توان انكار كرد. در قرآن مجيد و روايات و زيارات» اشارههاى زيادى به اين معنى ديده مىشود. در سوره نوح مىخوانيم: «اين 
ييامبر بزركك هنكامى كه تقاضاى عذاب براى مشركان مى كندء تقاضاى خود را با اين دليل مقرون مىسازد؛ اكر آنها را به حال 
خود رها سازى بند كانت را كمراه كرده و جز فرزندانى فاجر و فاسد از آنها متولد نمىشود.) اين معنى را به وضوح در فرمان مالكك 
اث شتر مى خوانيم: آن كاه كه درباره شرايط «فرماندهان» سخن مى كويد؛ مىفرمايد: «سيس به سراغ كسانى برو كه از خانوادههاى 
اصيل» نجيب» باشخصيتء مؤمن» صالح و خوش سابقهاند.» به هر حال تا آن جا كه ممكن است بايد مديران و فرماندهان را از 
خانوادههايى بركزيد كه از وراثت صالحداى بهرهمندند. /- سعه صدر: مديريت مانند فرماندهى كار بيجيدهاى است و مىدانيم هر 
قدر كارى ييجيدهتر باشد» مشكلات آن افزونتر و آفاتش بيشتر است. به همين دليل مديران و فرماندهانء بايد داراى اعصابى قوى» 
حوصله زياد و ظرفيت كافى در رويارويى با مشكلات باشند. حديث معروف «وسيله رياست سعه صدر و كشادكى فكر است» ر 
غالباً شنيدهايم. نكته قابل توجه اين كه؛ در بسيارى از روايات اسلامى «علم) و «حلم) در كنار هم به عنوان دو عامل موفقيت و 
بيروزى بيان شده و «حلم» جيزى جز «ظرفيت و سعه صدر» نيست. اهميت اين صفت ويزه را مانند هر صفت ديكر از نقطه مقابل آن 
مىتوان شناخت خت. نقطه مقابل سعه صدر و حلم» » همان تنكك نظرى» دستياجكى» سختكيرى و كينهتوزى استء كه اثرات فوقالعاده 

منفى آنها در امر مديريت و فرماندهى براى احدى يوشيده نيست. 9- دلسوزى وعشق به كار: هيج كس نمىتواند مدير ويا 
فرمانده خوبى باشدء مككر اين ن كه به كار خود عشق بورزد. آنها كه برنامهدهاى خود را به عنوان يكك ١‏ «مسؤوليت ادارى» يا «نجات از 
اعتراض مردم» و «توبيخ مافوق» انجام مىدهندء به دايهاى مى مانند كه در برابر كرفتن مزد» مسؤوليت «تغذيه) يا «تربيت كودكى) ر 
بر عهده كرفته» ولى آنها كه به كار خود عشق مىورزند؛ همجون مادرند.! ودرست يكى از مهمترين تفاوت مديريت غربى و 
اسلامى همين اسث. به تعبيرى ديكر؛ بايد بيش از آن كه انكيزه در افراد تحث مديريث ايجاد كردد؛ در خود مديران و فرماندهان 
ايجاد انكيزه نمود و مىدانيم قويترين و مؤثرترين انكيزهها «عشق» است و عشق و شوقى كه از ايمان مكتبى سرجشمه مى كيرد؛ از 
همه برتر و عميقتر و سازندهتر است. -٠١‏ تجربه و آزمودكى: مسلماً هيج مدير و فرماندهى در آغاز كارش تجربه خاصى 
درخصوص آن يست ندارد. ولى كارهاى قبلى او در يستها و مناصب ديككر مى تواند زمينهساز براى يست و منصب فعلى او باشد و 
منظور از تجربه و سابقه كار نيز همين است. فى المثل ؛ نبايد و نمى توان يكك سرباز عادى را بدون طى سلسله مراتب به فرماندهى 
لي ا اي ا 
استء نه يكك ضابطه و قانون. دليل آن هم روشن؛ زيرا مسائل مربوط به «مديريت» و«فرماندهى» بيش از آنجه جنبه علمى و 
آموزشى دارد» داراى جنبه عملى و تجربى است. يكك فرد ممكن است حداكثر استعداد را براى مديريت و فرماندهى داشته باشد و 
بالاترين دانشكدههاى مديريت و فرماندهى را نيز بككذراند. مسلماً جنين كسى نمى تواند به عنوان يكك مدير يا فرمانده قوى و مطمئن 
عهدهدار يستهاى حساس شود. جرا كه قسمتهاى مهم اين برنامه را بايد با آزمايش و تجربه و كار فرا كرفت. -١١‏ شجاعت و 
قاطعيت: كرجه وي زكيهاى مهم يكك مدير و فرمانده و ارزشهاى لازم براى آنها منحصر به آنجه در اين جا آوردهايم نيست» ولى 
مى توان كفت آنجه تا حال بيان شده است. عمدهترين اوصافى است كه بدون آن لباس مديريت و فرماندهى بر قامت كسى زيبا و 
رسا نيست و شجاعت؛ آخرين ويزكى در اين سلسله و از يكك نظر اولين خصلت لازم براى احراز اين مقام است. زيرا مديران و 
فرماندهان وظايفى دارند كه انجام صحيح آنها بدون بهرهكيرى از اين صفت ممكن نيست. مدير و فرمانده در هر كام به اين صفت 
نياز دارد و افرادى كه آكاه و يرتجربه و باسابقه و امين و درستكارند, اما فاقد شهامت لازم مى باشند» هر كز نمى توانند مدير و 
فرمانده خوبى باشند. يكى از مهمترين اوصاف انبيا شجاعت آنها بوده است كه نمونهاى از آن را در داستان ابراهيم خليلعليهالسلام» 
قهرمان بت شكنء در قرآن مجيد مىخوانيم و بيش از آن نيز درباره شخص يبامبر صل الله عليه و آله است كه در سختترين 
خالات خورف انكيز مانقد كوهى اسعوار ذر برابر عمة توطنهدها مىاستاد. -١9‏ عذالث وذاد كرى: ان مهمترين اوصافى كةاذن هر 
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فرمانده و مدير نهايت لزوم را دارد» «ييراستكى از هر كونه تبعيض و ظلم» است. مسأله عدالت به قدرى مهم است كه امير مؤمنان 
عليعليهالسلام آن را به عنوان هدف اصلى حكومتش معرفى مى كند. آن جا كه مى كويد: «خدايا تو مىدانى آنجه از ما در كرفتن 
زمام حكومت به دست واقع شدء به خاطر رغبت در امر حكومت و سلطنت نبوده ونه براى به دست آوردن متاع دنياء هدف اين بود 
كه تعاليم دينت را زنده كنيم و بلاسد تو را اصلاح نماييم» تا بند كان مظلوم تو احساس امنيت كنند و حدود و قوانين تو را بريا 
سازيم» -١‏ يايكاه مردمى: مهمترين يشتوانه كار مديران و فرماندهان در بيشبرد اهداف بزركك خود حمايتهاى مردمى و علاقه قلبى 
مردم به آنهاست واين يشتوانه در صورتى محفوظ مىماند كه رابطه خود را با مردم از طرق مختلف» مخصوصاً از طريق تماس 
مستقيم حفظ كنند. اصولاً هيج تكيه كاهى براى زمامداران» مديران و فرماندهان مهمتر از تكيهكاه مردمى نيست. كه اكر باشدء 
كارها به سهولت و سرعت بيش مىرود. اكر نباشد» تلاشها كم اثر و بيهوده است. طريق بدست آوردن اين يايككاه علاوه براين 
مواردء دلسوزى و صداقت و خيرخواهى براى مردم است. -١5‏ ياىبند بودن به اصول و ضوابط: اين اصل را به عنوان يكى از 
مهمترين شرايط و ويزكيهاى مدير و فرمانده مى توان ذكر كرد و در برابر آن مقدم داشتن روابط بر ضوابط را به عنوان يكى از 
مهمترين آفات مديريت مى توان شمرد. منابع و تواريخ اسلام مملو است از اسناد زندهاى كه نشان مىدهد بيشوايان اسلام براى حفظ 
ضوابط تا جه اندازه رابطهها را زير يا مى كذاشتند. اجراى اين اصل از مشكلترين كارهاى مديران و فرماندهان است و با خشونت و 
سختكيرى و خشكى نيز هركز عملى نيست و كاه عكس العملهاى نامطلوب فراوانى دارد. بلكه قبل از هر جيز يكك آموزش مستمر 
فرهنكّى براى اين كار لازم است تا همه مردم تدريجاً به آن عادت كنند. هيج كس اجراى قانون را مخالف مراتب دوستى و رفاقت 
و روابط خويشاوندى نداند و كسى انتظار نداشته باشد كه به خاطر روابط نزديكك با مديران و رهبران بايد ضوابط الهى به خاطر آنها 
زير يا كذارده شود. - ويزكيهاى ديكر: البته ويزكيهاى مدير و فرمانده منحصر به آنجه در بالا كفته شدء نيست. هر جند آنجه 
كذشتء جنبه اصولى و اساسى دارد» مسائل زياد ديكرى نيز وجود دارد كه هر كدام داراى نقش مؤثرى در مسأله مديريت يا 
فرماندهى استء كه از جمله صفات و وي كيهاى زير را مىتوان برشمرد: -١‏ خلوص نيتء جرا كه رمز بيروزى» تلاش است و 
خلوص. 7- توكلء كه تكيه بر خداوند و اعتماد به نفس است. «- صبر و استقامت و شكيبائى و يايمردى. *- عفو و كذشت. ه- 
همت و بلند نظرى. 8- ابتكار. /ا- نظم و انضباط. 8- يشتكار. 8- آمادكى براى يذيرش انتقاد. -٠١‏ محبت و صميميت. -١١‏ آينده 
نككرى. -١7‏ رازدارى. -١‏ تواضع و فروتنى. -١‏ روح مشاورت و احترام به افكار ديكران. - آفات مديريت: از آن جا كه مسأله 
مديريت و فرماندهى؛ مسألهاى مهمء بيجيده و بسيار ظريفى استء طبعاً آفات آن نيز بسيار زياد است كه در ذيل ١‏ آفت مهم براى 
مديريت را بر مىشماريم: -١‏ تبعيض بىدليل در ميان افراد و نفراتى كه تحت مديريت و فرماندهى او قرار دارند. ؟- سبردن كارها 
به دست افراد نامناسب. "- راه دادن به افراد متملق و جايلوس به محدوده كار خود. 5- حب ثناء و مدح. ه- جاه طلبى (حب جاه). 
*- مال اندوزى و حرص. 7- تنكك نظرى و بخل 8- حسادت نسبت به همكاران 4- اعتنا به شايعات و ترتيب اثر دادن به آنها. -٠١‏ 
ريخت و ياش و اسراف و تبذير. -١١‏ از دست دادن فرصتها به خاطر ترديد و عدم شهامت در تصميم كيرى يا ترس و بزدلى. -١7‏ 
هدر دادن نيروهاى لايق به خاطر مسائل كوجكك يا لجاجت و كينه توزى. -١‏ جسبيدن به نقاط ضعف و فراموش كردن نقاط قوت 
و عدم توجه به معدلها. -١*‏ هوايرستى و هوسبازى. -١0‏ انتقامجويى و كينه توزى. -١18‏ استبداد به رأى. -١!/‏ عجله و شتاب و عدم 
تحقيق در كارها. -١4‏ سوء ظن مفرط. -١9‏ خوش بينى زياد. -7١‏ غرور و غفلت. -7١‏ عصبانيت و خشونت. 77- انعطاف و نرمش 
بيش از حد و سازشكارى با منحرفان. 7؟- عدم اعتماد به همكاران. 1- انحصارطلبى و قبضه كردن كارها. 10- ترجيح دادن افراد 
ضعيف براى همكارى به خاطر تسليم بودن آنها. 18- لجاجت در اشتباه و تمادى در غلفت. 17- عدم عفت در سخن (بدزبانى). 
- عدم رعايت ادب در برخوردها. 4 الوددى كارهاى اجرايى شدن. -١‏ تركك صراحت و به طور كلى دورويى و نفاق با 


دوستان و همكاران. فصل نمونههايى از مديريت وفرماندهى اسلامى - ويزكيهاى ده كانه فرماندهان سياه و لشكر در فرمان 
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عليعليهالسلام : عليعليهالسلام براى فرماندهان سياه و لشكر شرايطى بيان فرموده است كه در فرمان تاريخى خويش به مالكك اشتر 
مى فرمايد: فرمانده سياهت را كسى قرار ده كه واجد اين شرايط باشد: -١‏ از همه آنها نزد تو نسبت به خداوند و ييامبر وامام 
دلسوزتر و خيرخواهتر است. 7- از همه آنها ياكدامنتر. 7- از همه عاقلتر و هوشيارتر. ؟- از كسانى باشد كه دير خشم مى كيرند. - 
به موقع عذر مىيذيرند. *- از آنها كه نسبت به مستضعفان رؤوف و مهربانند. /ا- در مقابل زورمندان و مستكبران قوى و انعطاف 
نايذير. 8- از كسانى كه حوادث سخت آنها را از جا بدرنمىبرد. 9- هركر ضعف و زبونى آنها را به زانو درنمى آورد. -١٠١‏ به سراغ 
كسانى رو كه از خانوادههاى اصيل» نجيب» باشخصيتء صالح» خوش سابقه؛ باشهامت» شجاع و سخاوتمند هستند. - ويزكيهاى 
ينج كانه فرمانده بزركك اسلام» ييغمبر اكرمصل الله عليه و آله در قرآن مجيد: قرآن مجيد در مورد شخص يبامبر صل الله عليه و آله 
ينج صفت را به عنوان دلايل شايستككى او براى يست و مقام مهم فرماندهى بيان فرموده است: -١‏ او بايد از ميان همان مردم برخيزد 
كه رهبرى آنها را بر عهده دارد» تا دردها و نيازها و مشكلات آنها را به خوبى درك كند. -1١‏ دلسوز بودن» جنانجه در قرآن از 
ويكيهاى ييامبر صل الله عليه و آله اين است كه ناراحتيهاى شما بر او سخت كران است و از رنجهاى شما رنج مى برد. !- عشق و 
علالقه به كار خود كه در آياتى از قرآن از آن تعبير به «حريص عليكم» شده است و اشاره به شق شديد و علاقه فوقالعاده ييامبر 
صل الله عليه و آله نسبت به هدايت مردم است. - و 8- مدير بايد نسبت به نفرات تحت اداره خود هم رؤوف باشد و هم رحيم. - 
يكك فرمانده نمونه از ديد كاه على عليهالسلام : از ميان سخنان امير مؤمنان عليعليهالسلام درباردى مالكك اشتر» سردار رشيد اسلام» 
صفات زير كه از ويزكيهاى يكك فرمانده نمونه استء را مىتوان برشمرد: -١‏ بيدارى و هوشيارى كامل در بحرانها و به هنكام 
احساس خطر. -١‏ عدم ترس و وحشت از قدرت دشمن هر جه باشد وهر قدر باشد. '- قاطعيتى همجون شعلههاى سوزان آتش در 
برابر دشمنان. *- مؤثر بودن و حساب شده بودن ضرباتى كه بر دشمن وارد مى كند. 0- بيروى كامل از فرمان امام و رهبر. 8- 
ذلسورى و خيرشواهى تسيث به جامعه اسلامى. لك سشكيرى ذر برابر دشمثان: از مجموعه اين صفات و صفغات كذشته ارزشهاق 
والايى كه در يكك فرمانده نمونه بايد جمع باشدء به دست مى ايد و بايد تصديق كرد جمع ميان اين صفات كارى است مشكل و 
اكر كسانى واجد آن باشند» وجودشان بسيار مغتنم است.! فصل 8 توصيدهاى مهم به فرماندهان و مديران در اين جاء توصيههاى 
هفت كانه كه همه از زبان عليعليهالسلام استء به قدرى اهميت دارد كه شايسته است فرماندهان اسلامى همه روز بيش از حضور 
در مركز كار خود يكك بار آنها را بخواندد و به بيامش كوش جان فرا دهند. فرماندهان به خاطر مسؤوليت ستكينى كه بر عهده 
دارند» بايد به طور مداوم تحت تعليمات مستمر اسلامى باشند و بيانات حياتبخش ببشوايان اسلام» همجون قطرات حياتبخش باران 
دائماً بر سرزمين فكر و قلب آنها ببارد» تا هميشه درخت وجودشان يربار و شاخههاى آن يرثمر باشد و اكر مدتى اين نزول رحمت 
الهى از آن قطع كردد. مسلماً رو به يمردكى و خشكى خواهد نهاد. البته در اين زمينه دستورات و توصيدهاى فراوانى در منابع 
اسلامى وجود دارد» كه در اين جا فقط فهرست وار بدان اشاره مىنماييم و تأكيد مى كنيم لازم است همه فرماندهان و مديران 
مكتبى» ارتباط مستقيم خود را با قرآن و سخنان ييامبر صل الله عليه و آله و نهج البلاغه و احاديث يبشوايان حفظ كنند و بدانند 
بدون مد نظر كرفتن اين سرمايههاى روحانى انجام رسالتى را كه بر عهده دارند» ممكن نيست. اين توصيدها به قدرى كويا است كه 
از هر كونه شرح و توضيح بىنياز است؛ - توصيدهاى امام عليعليهالسلام به محمد بن ابى بكر (والى و فرمانده لشكر مصر). - 
توصيههاى امام عليعليهالسلام به عبدالله بن عباس. - توصيدهاى امام عليعليهالسلام به قثم بن عباس (فرماندار مكه). - توصيه به هنكام 
رويارويى با دشمن. - دستورالعملى براى قدردانى از خدمات يكك فرمانده. - و توصيه براى بزركداشت ياد فرماندهان شهيد. 
كرامىداشت ياد شهيدان نه فقط عبادتى است بزركك و دليل بر حقشناسى و زنده بودن و عواطف انسانى استء بلكه براى تقويت 
روحيه ديكران اثر فو قالعاده مهمى دارد. از سخنان امام عليعليهالسلام مى توان در اين مورد نيز بهترين سرمشق را كرفت: آن جا كه 


آن حضرت بعد از شهادت محمد بن ابى بكر در نامهاى كه به عبدالله بن عباس نوشت جنين فرمود: «محمد بن ابى بكر كه رحمت 
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خدا براو باده شهيد شده است. من اين مصيبت بزركك را به خاطر خدا تحمل مى كنم و اجر آن را از خدا مىطلبم. او براى من 


فرزندى خيرخواه» فرماندارى تلاشكرء شمشيرى برنده و ستونى محكم و بازدارنده بود...» ١‏ يايان» 
بهشت جوانان يا آنجه بايد يك زن و مرد بدانند 


مولف:اسدا...محمدى نيا 

تلخيص: مريم زارع دوست- فاطمه بيشوايى 

فهرست نويسى بر اساس اطلاعات فيفا. كتابنامه:ص.١1ه-6*الهرسول‏ كرامى اسلام(ص)فرمود:محبوب ترين مردم نزد خداوند بزركك 
توعدواة يباين استث كه جواتى وزيا عيوة راون راة سق تغالى واطاعت او سيرف من كلدو ححداوثد ثزىفرشتكان :به جين جواتي 
هفتخار مى كند و مى فرمايد:بنده واقعى من اين جوان است. ميزان الحكمه.ج ه.ص 4مظلوميت زنان قبل از 
اسلام:مظلوميت زن در جهان قبل از اسلام را به دودوره مى توان تقسيم كرد:١-دوره‏ وحشيكرى كه زن انسان شناخته نمى شد و در 
نهايت خشونت با وى رفتار مى شد.مشكل ترين كارها بر عهده زنان بود و مرد مى توانست زن خود را بفروشد يا كرايه دهد.؟- 
دوره تمدن هاى يونان »مصرءروم و ايران كه براى زن شخصيت حقوقى و اجتماعى قائل نبودند واورا از هر لحاظ تابع مرد مى 
دانستند.زن در ارويا:در يونان زن به عنوان كالاى تجارى در بازار ها خريد و فروش مى شد و بدون شخصيت حقوقى و اجتماعى 
بود و بعد ازوفات شوهرش حق زندكى نداشت.در روم قبل از ميلاد »دختران وزنان از تمام حقوق اجتماعى محروم بودندءنه ارث 
مى بردئد ونه هى تواستتد هالكك جيزى بشوئد.مرد حق دادرسى و وكيفر زن را داشت و مى توانست به خاطر كناهش او را به مركك 
محكوم كند.زن در روسيه:در روسيه قديم هنكامى كه يدرى دختش را به خانه شوهر مى فرستاد اورا آهسته با تازيانه مى زد و 
سيس شلاق را به داماد خود ميداد تا معلوم شود از اين به بعد دختر از كسى كه جوانترو نيرومندتر است كتكك خواهد خورد. زن در 
آسيا:در هندوستان:قبايل وحشى هندوستان دخترن خود را مى كشتند.برخى از آن ها معتقد بودند كه داشتن دختر و شوهر دادن آن 
ساهينه تنك اسحايس هه نير كد ابو فكب به كلى امداق بداشته شودو تسل ذشكر المن يرود فاشعار ين وسوانن 
نكردند.وقتى مردى مى مرد ءبرا ى رهايى روحش از تنهايى »زنش را با وى زنده زنده مى سوزاندند واين سوختن او را نوعى 
فداكارى وعشق زن هندى به همسرش قلمدا مى كردند.زن در عربستان:قرآن مى فرمايد:زمانى كه به يكى از آن ها فرزند دختر 
مده داده مى شدءاز شدت غم و ناراحتى رخسارش سياه و سخت دلتنكك مى كشت وازاين خبر بدى كه به او رسيده بود:خود را 
از اقوام ينهان مى داشت و مى كفت:آيا اين دختر را با ذلت و خوارى نككّه دارم يا اورا زنده به كور كنم؟1 كاه باشيد كه آن بسيار 
بد داورى مى كنند.اعراب كاهى زن شوهر مرده را جزء اموال ودارايى او به حساب مى آورند و به عنوان سهم الارث او را تصاحب 
مى كردند.حقوق زن در ارويا:در قرن بيستم براى اولين بار مساله حقوق زن در برابر حقوق مرد عنوان شد.انككلستان كه قديميترين 
كشور دموكراسى به شمار مى رودءدر اوايل قرن بيستم براى زن و مرد حقوق مساوى قائل شد.دول متحد آمريكا در يال ١1997.م‏ 
قانون تساوى زن و مرد را درحقوق سياسى تصويب كردند.همجنين فرانسه در قرن بيستم تسليم اين امر شد.مقام زن در اسلام:مقام 
زن صالح از نظر قرآن كريم:١-سوره‏ احزاب .آيه 0:همانا همه مردان و زنان مسلمان .مردان و زنان با ايمان »مردان و زنان اهل 
اطاعت بن عيادت #مردان .و زثان زاسمكو مردان وا زتلن ضاو سردات وزتان خدا ترس ذهرذانو ؤتانخير خواه وسكق ترالونرداند 
زنان روزه دار »مردان و زنانى كه ياكدامنندو مردان زنانى كه بسيار از خداوند ياد مى كنندءبراى همه آن ها خداوند مغفرت 
وياداس بزركك آماده نموده است.در ايه كريمه زنان ومردان هم رديف يكديكرذكر شده اند وخداوند سبحان از نظر يداش فرقى 
بين آن ها نككذاشته است.1-سوره روم:آيه ١1:و‏ از نشانه هاى خداوند اين لست كه همسرانى از جنس خودتان براى شما آفريد تا 


در كنار آن ها آرامش يابيد و در ميان مودت و رحمت قرار داد.در اين»نشانه هايى است براى كروهى كه تفكر مى كنند.در اين 
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آيه مباركه خداوند خلقت زن رااز آيات و و نشانه هاى خود دانسته وياد آور شده كه زن باعث محبت و رحمت و سكون و 
آرامكن آسث. رن واهزد با ببوسقن به يكديك ركامل هن كردتد وهر يكن يدوق ديكرى موجود تاقضى انث : غتداوتد دويايان آبة 
شريفه مى فرمايد :اين مطلب براى كسانى است كه تفكر مى كنند .اكر كسى عاقل و انسن متعالى باشد متوجه مى شود كه زن و 
مرد مكمل يكديكرند واين زن است كه كانون خانواده را كرم و با نشاط نكّه ميدارد و باعث رشد و كمال انسان مى شود.- 
سوره كوثر:اى رسول ما به تو عطاى بسيار- مانند مقام نبوت » شفاعت .كوثر»حضرت فاطمه(س)-بخشيديم.يس تو هم به شكرانه 
اين نعمت ها نمازبكزار و قربان كن »بخ درستى كه دشمنت بى فرزند مى ماند. زن از ديدكاه ائمه معصومين(ع):رسول اكرم 
فرمود:بهترين فرزندان شما دختران هستند.ونيز فرموده اند:بهترين شما در دركاه كسانى هستند كه با زنان و دخترانشان برخورد نيكو 
داشته باشند و من در بين شما بهترين برخورد رابا خانواده ام دارم.ثواب تربيت دختر:رسول خدا فرمود:هر كس سه دختر 
ياكدامنءيا سه خواهر را سربرستى وبزركك كند:بهشت براو واجب مى شود.از رسول خدا در باره سريرستى دو دختر ويكك دختر 
نيز يرسيده شدءو رسول خدا فرمودند همين ياداش را دارد.زنان نمونه:در تاريخ زنان با ايمان وشجاع بسيارى بوده اندكه زندكى آن 
ها سراسر ايثار و شهادت و از خود كذشتكى در راه خداوند متعال بوده است.اينكك به نام جند تن ازآن ها اشاره مى شود:١-همسر‏ 
حزبيل نجار:اين زن در زمان حضرت موسى ايمان آورد و آرايشكر دختر فرعون بوده است.از قضا روزى هنكام آرايش موى دختر 
فرعون شانه از دستش افتاد.از آن جا كه زبانش همواره به ذكر خدا مشغول بود ناكهان كفت:به نام خدا.دختر فرعون از او 
يرسيد:منظورت از خدا يدرم فرعون است؟ او كفت:خير بلكه من كسى را ستايش مى كنم كه يدر تو راآفريده است واو را از بين 
خواهد برد. دختر فرعون موضوع را به يدرش اطلاءع داد.فرعون اورا احضار كرد و كفت:مكر به خدايى من اعتقاد ندارى ؟او 
كفت:ه ركز.خداى حقيقى را رهانمى كنمتا تورا به بيرستم .فرعون عصبانى شد و دستور داد تا تنورى را براز آتش كردند.به 
جلا-دان دستور داد تا همه بجه هاى اين زن را به تنور بيندازند.تمام بجه هايش دردر مقابل جشم هايش سوختند.تنها يكك بجه 
كوجكك در آغوش زن مانده بودو اين امرى طبيعى است كه مادر به كودكك شير خوار خود علاقه بيشترى دارد. بجه را به زور از 
مادر كرفتند.جلاد كفت:اكر از آيبن موسى بيزارى بجويى واز آن دورى كنى فرزندت را در آتش نمى افكنم.همسر حزبيل 
خواست در ظاهر سخن بككويدكه ناكهان به قدرت خود بجه به زبان آمدو به مادرش كفت:صبر كن تو بر حق هستى .مادر صبر 
كرد و آن بجه را دذآتش افكندند.يس خودش را نيز به آتش افكندند.ييامبر اسلام مى فرمايند:در شب معراج در محلى بوى بسيار 
خوشى به مشامم رسيد.از جبرئيل يرسيدم اين بوى خوش بى نظير جيست:جبرئيل كفت:اين بوى خوش خاكستر جسد سوخته همسر 
حزبيل و فرزندان اوست اين بوى خوش تا قيامت از لين زمين استشمام مى شود.؟"-همسر حضرت ايوب 

"الحضرت خديجه "الحض رت زهرا(س) «سميه اولين زن شههيد#-خنسا مادر 
؟ شهيد /ا-فاطمه بنت اسدخام البنين مادر *شهيد 4-حضرت زينب 
اسوه صبر و شجاعتءنيز از زنان ياكدامن بوده اند.مفاسد و ضررهاى بد حجابى و بى حجابى:بهترين سلاح شيطان:رسول خدا 
فرمودهاند:مطمئن ترين اسلحه براى شيطان زنان هستند.شيطان براى نابودى بشر سلاح هاى متعددى دارد و آن سلاحى كه از همه 
بيشر قابل اعتمادبراى شيطان در جنكك با انسان است و اورا كاملا موفق كرده زنان بى تقوا هستند.دررو ز كار ما نيز يكى از موثرترين 
عوامل استعمار كران در ظلم و غارت مردم جهان به ويه كشور هاى اسلامى زنان فاسدالاخلاق هستند.بحثى مختصر ييرامون 
شيطان:شيطان در اصطلاح به هر موجود متمرداختلاف افكن»موذىء.مفسد و منحرف كننده»مضرءزن بى تقواءمنافق» دروغكو حيله 
كرو...اعم از انسان »جن و جنبند كان كفته ميشود.حكمت وجود شيطان:قرار دادن شيطان از جانب حق تعالى براى انسان از كمالات 
نظام تكوين و تشريع استءزيرا وجود دشمن بد نيستءآن جه بد است دشمنى اوست.اما در نظام تكوين وطبيعت:اكر همه جيز براى 
انسان در طبيعت كوارا و بر طبق ميل او باشدديكر به دنبال مجهولات نمى رود واستعداد او شكوفا نخواهد شدو در علوم مختلف 
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ييشرفتى نخواهد داشت.و امادر نظام تشريع و دين :اكر انسان دشمنى به نام شيطان و نفس اماره نداشت در راه تكامل رشد نمى 
كرد.در مبارزه باشيطان است كه انسان به خدا تقرب مى جويد يس آنجه سبب شلده انسان به مقام خليفه اللهى برسد و مثل حيوان 
نباشد مبارزه او با دشمنى به نام شيطان است.راه هاى ورود شيطان:در آيات وروايات آمده كه شيطان از جهار طرف بر انسان مى 
ايد واين به اين معنا مى تواند باشد كه شيطان انسان را به طور كامل محاصره كرده است. امام محمد باقر (ع)در اين باره مى 
فرمايند:منظور از آمدن شيطان به سراغ انسان از ييش رو اين است كه آخرت و جهانى را كه در يبش دارد در نظر او سبكك وساده 
جلوه مى دهدكه همين امر موجب كناه در دنيا مى شود.و منظور از يشت سر اين است كه آن هارا به كرد آورى اموال و تجمع 
ثروت وبخل از يرداخت حقوق .به خاطر فرزندان و وارثان دعوت دعوت مى كند و منظور از طرف راست اين است كه امور معنوى 
را به وسيله شبهات وايجاد شكك و ترديد ضايع مى سازد .منظور از طرف جب نيز اين است كه لذت هاى مادى وشهوات را در نظر 
آن ها نيكك جلوه مى دهد.و در يايان اين مبحث به سخنى از حضرت على (ع) در نهج البلاغه اشاره مى كنيم:ايشان فرمودند:ازآن 
جه خداوند سبحان با ابليس رفتار كرد درس عبرت بكيريد.با اين كه او اعمال وعبادت طولانى و كوشش هاى فراوائى در راه حق 
تعالى انجام دادءبه طورى كه #هزار سال خداوند بزركك را عبادت كرد كه شما نمى دانيد اين #هزار از سال هاى دنيا بوده يا سال 
هاى آخرتءولى در اثر يكك لحظه تكبر همه اين زحمات را بر باد داد.به راستى شيطانى كه خداوند رامى شنلخت ءاين همه اورا 
عبادت كرد واز طرفى به بهشت وجهنم معتقد بودوبا اين وضع به خود رحم نكردو زحمات #هزار ساله خود را بر باد داد»آيا به ما 
رحم مى كند؟اولين مهاجم فرهنكى:اين روزها بحث از تهاجم فرهنكى غرب وراه مقابله باآن فراوان است ولى قبل از هر جيز 
بايد:اولا:ريشه هاى تهاجم فرهنككى را شناخت وبعد درصدد علاج آن برآمد.ثانيا:مساله تهاجم فرهنكى مربوط به اين زمان نيست 
بلكه حضرت آدم كه خلق شد بعد از مدت كوتاهى اين تهاجم عليه او وفرزندانش شروع شد.برهمين اساس خداوند سبحان مى 
فرمايد:((اى فرزندان آدم شيطان شمارانفريبد»آن جنان كه يدر ومادر شمارا (فريب داد)واز بهشت مكانى كه درآن بودندبيرون 
ساخت...))از اينآيه مباركك وآيات ديكّر معلوم ميشود كه اولين مهاجم فرهنكى و نخستين موجودى كه موسيقى وآلات موسيقى 
وعريانى وساير مفاسد را ترويج كرد شيطان بودوبه دنبال او يارانش حركت كردندوراهش را ادامه دادند.امروزه نيز كسانى كه در 
اين راه قدم برميدار نداعم از استكبار جهانى (شيطان بزركك)وافرادى كه بابخش نوارهاى مبتذل و فيلم هاى منحرف كننده ويدئويى 
وسينمايى و... فضاى جامعه را آلوده مى سازند وهمجنين زنان بد حجاب وعروسكك هاى متحركك كوجه وبازارو...همه اين ها بر 
شيطان اقتدا كرده اند.تنها راه مقابله با تهاجم فرهنكى :همان طورى كه قرآن كريم ريشه تهاجم فرهنكى را براى ما روشن و مشخص 
نموده »روش مبارزه وراه بيروز شدن راهم به مايادداده است.به شرط اين كه در اين راه صبر واستقامت از خود نشان دهيم وآن 
روش مبارزه معنويت وارتباط با خداوند سبحان مى باشد.قرآن مجيد ميفرمايد:به راستى كه نماز(واقعى)انسان را از زشتى ها 
ومنكرات باز مى دارد.حضرت امام على نيز مى فرمايد:نماز واقعى سد محكم خداوند .دربرابر شيطان ودور كننده اوست.عواقب 
اسف بار بدحجابى وبيحجابى از ديد كاه عقل واجتماع:ابتدا به وضع اسف بار جوامع قربى نظرى مى افكنيم:-خود كشى:خب ركزارى 
جميورى اسلامى ايزان:هر ساله ريش ازسى غرار ابتاليايى برائر ابعلابه مكترويات الكلى جاخ غود رااز ديت هى دهند العزار كشده 
و8*هزار مجروح نتيجه تصادفات در آلمان بوده وعلل آن سرعت زياد »مصرف الكل .عدم رعايت حق تقدم بوده است.ميكويند 
در آمريكا در هره١دقيقه‏ يكك نفر خودكشى مى كنديعنى سالانه ١“'هزار‏ نفر براثر خود كشى مى ميرند به طورى كه اين يديده به 
هشتمين عامل م ركك ومير در اين كشور تبديل شده است.-افزايش آمار طلاق وفروياشى كانون خانواده :به كزارش تحقيقاتى كه از 
سوى اداره مطالعات آمارجمعيت انككليس كه قبل از ازدواج با هم روابط نامشروط داشته اند ظرف هاسال اول زندكى خود حداقل 
/٠‏ بيشتر از سايرين در معرض خطر طلاق قرار دارند.ودر سال هاى يس از آن نيز با احتمال /7٠‏ زندكى زناشويى آنان به طلاق 
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طلاق در انكلستان است.به كزارش (017از هر ”ازدواج در آمريكا يكى به طلاق كشيده مى شودوهمين امر باعث مى شود كه 
كودكان مورد آزارو اذيت نايدرى ها ونا مادرى ها قرار كيرندوحتى به دست آنان كشته شوند.عاقبت آزادى غرب:در خيابان 
كاندى تهران جنايتى هولناكك اتفاق افتاد كه هر انساتى را متحير وبهت زده نمود .جريان از اين قرار بود كه دو نوجوان #١ساله‏ 
دختر ويسر به نام هاى سميه-ش -وشاهرخ-و-كه باهم آزادانه به سبكك غرب ارتباط داشتنددست به اين جنايت فجيع زدند.كه 
درآن خواهر و برادر ٠١و4ساله‏ سميه به نام هاى سييده ومحمدرضا با همفكرى و نقشه قبلى در يكك اقدام مشتركك توسط نامبرده به 
قتل رسيدندومادرسميه يس از مجروح شدن توانست از دست دختر قاتلش و دوست وى جان سالم به دربرد.واين حادثه شوم در 
منزل دختر بهوقوع بيوست.طبق اظهارات مسئولين در دادكاه نكات قابل توجهى كه نبايد به سادكى از كنار آن ها كذدشت 
عبارتنداز: ١-خانواده‏ دخترويسر هردو ازلحاظ مادى مرفه بودنديس فقر عامل جنين جنايتى نبوده است .؟-استفاده از ماهواره در 
خانواده يسر وامكان استفاده آن براى دختر بوده .همان كونه كه در اظهارات قاتلين در دادكاه آمده آن ها تحت تاثير برنامه هاى 
ماهواره قرار كرفته اند وبه خاطر تقليد از فيلم هاى غربى به جنين جنايتى دست زده اند."ا-دختر ويسر با اين كه باهم محرم نبودند به 
منازل هم رفت وآمد داشته و خانواده دو متهم نيز مطلع بودندوبه اعتراف متهمان به طور مرتب در خانواده شاهرخ جشن دوستانه و 
مختلط برقرار بوده و سميه نيز آزادانه در بسيارى از جشن ها شركت مى نموده.همجنين شاهرخ با دو تن از بزركان كروه هاى رب 
در ارتباط بوده و تحت تاثير القائات خشونت بار افكار كروهى موسوم به (هوى متال)اقدام به اين جنايت هولناك كرده است.عبرت 
ازاين حادثه:تنها راه جل وكيرى از اين حوادث هولناك روى آوردن و عمل نمودن به دستورات قرآن كريم و روايات ائمه 
معصومين (ع)است. آثار مخرب در فرزندان نيز يكى از عواقب بد حجابى است.همجنان كه حضرت على (ع)مى فرمايد:سجاياى 
اخلاقى دليل وراثت و فضيلت ريشه خانوادكى است.با اين بيان» تقوا و بى تقوايى ونيز عفت و بى عفتى زن در دختر ويسرش تاثير 
دارد واين موضوع را نه تنها شرع مقدس اسلام و قانون وراثت .بلكه تجربه و تاريخ ثابت كرده است در نتيجه زن بدحجاب ضمن 
اينكه منشا انحراف و فساد در جامعه مى باشدآينده فرزند خود مخصوصا دخترش را به خطر مى افكند.از ديكر عواقب اسف بار بد 
حجابى مى توان به :محروميت از محبتءتباهى شخصيت .تاخير در ازدواجءاز هم ياشندان زندكى ديكران عضعف اعصاب 
و...اشاره كرد.علل بدحجابى و اقسام آن :١-تقليد‏ كوركورانه :قرآن مجيد در اين باره مى فرمايد :بعد از آن كه فرعون در رود نيل 
غرق شد وبنى اسرائيل از ظلم او نجات يافتندهنكام بازكشت به قومى بت يرست برخوردنددر اين هنكام به حضرت موسى 
(ع)كفتند:اى موسىءهمان طور كه اين ها معبود وبتى دارند براى ما هم مانند آن ها معبود وبتى قرار بده . ؟-كمبود روانى:عده اى 
به خاطر عقده هاى روانى وكمبود هاى روحى است كه در وجودشان احساس مى كنند.با كمان واهى خود موى سر خود را بيرون 
مى ريزند وبنادا واطوار وآرايش در خيابان و انظار عمومى ظاهر مى شوند تا اين كمبود هاى روانى را جبران كنند."١-دوستان‏ ناباب 
ونا منيب:علت بد حجابى بعضى از اشخاص به خاطر داشتن دوستان ناباب مى باشد .از اول دختر خوبى بوده ولى در اثر بى اطلاعى 
وعدم ايمان قوى تحت تاثير دوست بد حجابش قرار مى كيرد در حالى كه دختران مسلمان بايد بدانند انسان نبايد به هيج دوست و 
انسانى اطمينان كامل داشته باشد.در صورتى كه دوست انسان كناه كند اكر ميتواند به او تذكر دهدو اصلاحش كرداند واكر نمى 
تواند به حال خودش رهايش كند .حضرت على(ع)مى فرمايند:بيش از آزمايش و شناخت به دوستت اعتماد مكن وهمجنين مى 
فرمايد :دوست تو كسى است كه تو رااز كناهان وخطاها باز دارد.؟-خود باختكى وتهاجم فرهنكى:تهاجم فرهنككى نيز علت 
ديكرى براى ترويج بد حجابى ئ بى بندو بارى در جامعه است كه از سوى جرايد .راديوها.ماهوارهنوار وفيلم هاى مبتذل از طرف 
كشور هاى بيكانه و دشمنان اسلام مانند سيل به طرف كشورهاى اسلامى در حركت است وبعضى از جوانان ما تحت تاثير قرار مى 
كيرند به طورى كه آثار نا به هنجار اين كونه فيلم ها در شكل و قيافه آن ها مشاهده مى شود.ه-لقمه حرام:خوردن لقمه حرام يكى 


از علت هاى مهم بد حجابى است .كسى كه درآمد وكسب زند كيش را با ربا »رشوه»كم فروشى »كران فروشى»مصرف بيجا از بيت 
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المال و...مخلوط كند و آن را به خورد زن و فرزندش مى دهد در نتيجه غذاى حرام وكناهان سبب مى شود كه دختر و همسرش 
همانند يكك عروسكك متحرك در كوجه وخيابان ظاهر شوند ويسر او نيز خود را به شكل دختران و غربى ها درآورد و خود هم 
عكس العملى نشان ندهد.در روز عاشورا امام حسين (ع)خطاب به مردم فرمود:شما كوش به سخنان من نمى دهيد و حرف من در 
دل شما اثر نمى كند »علتش آن هدايايى استكه از راه حرم به دست شما رسيده وشكم هاى شما از حرام ير شده وبه همين خاطر 
خداوند بزركك بر دل هايتان مهر زده و سياه كردانيده است.#-نداشتن ارتباط واقعى با خداوند سبحان :نداشتن ايمان درست ونبودن 
ارتباط واقعى به وسيله نماز وقرآن ودعا وبا خداوند سبحان :علت تمام كناهان از جمله بد حجابى است.اكر كسى نمازى خواند كه 
او را به ياد خداوند بزركك و مركك وصحنه هاى هولنااكك عالم قبر و روز قيامت انداخت ديكر كناه نمى كند.ديكر به اعضاى بدنش 
كه امانت هاى حضرت حق تعالى است خيانت نمى كند.جون خودرا در محضر يروردكار عالم مى بيند نمى آيد براى هوى وهوس 
اسير دام شيطان در اين جند سال جوانى بشود وآخرت خود را كه جاى هميشكى است از دست بدهد.نظر هنرمندان غير مسلمان در 
مورد حجاب: آن هايى كه با سينما آشنايى دارند مى دانند كه بيشترين فيلم هاى عربى در مصر ساخته مى شوند و بيشتر اين فيلم 
ها در ابتذال و وقاحت و فساد ونيز كيفيت يايين هنرى شهرت دارند.در سال هاى اخير كروهى از بازيكران زن مصرى اين واقعيت را 
دركك كرده اند كه بازيجه دست توليد كنندكان و ابزار سود جويى هاى يغماكران شده اند واز سويى بر اثر موج اسلام كرايى 
»وانوار حيات آفرين محمد( ص)بر دل هايشان تابيده است وبه هدايت الهى راه يافته انداز اين روبا شهامتى خالصانه به دامن اسلام 
وارزش هاى كران قدر آن بازكشتند .از كذشته خود توبه كردندواز هنر يبشكى دروغين كناره كرفتند.اينكك نظر شما را به مصاحبه 
بايكى از آن بانوان محترم جلب مى كنم:١-ام‏ كريم: (هاله الصافى)) كه روزكارى از ستاره هاى مشهور رقص شرقى بود هم 
اكنوندر خانه خود به امور همسر و فرزندان وعبادت مشغول است.در نخستين ملاقاتى كه با وى داشتم كفت:هاله الصافينام حقيقى 
من نيست .بلكه نام هنرى من بوده است كه در طول دوران هنرى ام مرا با آن نام مى شناختند .من آن اسم را فراموش كردها م 
واميدوارم همه آن را به فراموشى بسيارند.جه وقت تصميم كرفتى از رقص كناره كيرى كنى و با حجاب شوى #تقريبا ه سال يبيش 
اين تصميم را كرفتم.جكونه تصميم كرفتى؟صبح يكى از روز ها در خواب ديديم كه از نزديكك يكى از مساجد عبور مى كنم ومن 
ميترسم وارد آن مسجد شومءزيرا لباس شرعى در تن نداشتم .ناكاه مردى مردى عباى خود را كند و مرا باآن يوشاند .آن كاه وارد 
مسجد شام ونماز خواندم .از خواب كه بيدار شدم برخواستم »غسل كردم »وضو كرفتم و نماز خواندم.مدت يكك هفته با كسى 
صحبت نكردم .از ان يس نماز هاى خود را ادا مى كردم . احساس مى كردم قلبم لبريز از ايمان وهدايت شده است .لذا رابطه خود 
را با هنر قطع كرده وبه همراه همسرم فريضه حج را انجام دادم.عكس العمل خانوادت در اين تصميم جه بود ؟تمام افراد خانواده ام 
»مادرم»همسرم ودخترم از كرفتن اين تصميم خوشحال شدند ومرا تشويق كردند. كرجه آن ها توبه من را جدى نككرفته بودند وكمان 
مى كردند كه كار من در اثر خوابى است كه ديده ام ويس از يكى- دو هفتهءيايان خواهد يافت ومجددا به كارم بر خواهم كشت 
ولى وقتى اصرار مرا به توبه وجديت در آن مشاهده كردند نسبت به توبه من باور بيدا كردند.حجاب در تمام اديان الهى و ملل 
مختلف:در حالى كه در جهان بدحجابى وبى حجابى شيوع بيدا كرده ودر اثر همين كار .فسادو بى بندوبارى »بسيارى از كشور هاى 
دنيا را فرا كرفته اند»عده اى كمان مى كنند كه حجاب مخصوص دين مقدس اسلام و بعضى از اديان الهى است در حالى كه اين 
توهم و كمان شايسته نيست.زيرا آن جه به طور خلا-صه مى توان كفت آن است كه :تمام ملل ومردم جهان زنان شان داراى 
حجاب بوده اند اكر جه در كيفيت يوشش فرق داشته اند.اكنون براى ثابت شدن اين موضوع به شواهد ادله از قرآن كريم 
»توراتءانجيل و نقوش به جاماندهاز يبشيان مى بردازيم:١-قرآن‏ كريم وحجاب زنان در اقوام كذشته:از قصه حضرت آدم (ع)وحوا 
كه در سوره مباركه اعراف ازآيه ١١-/ااودر‏ سوره مباركه طه2١١-117١1آمده‏ استفاده مى شود كه:حوا يوشش وحجابى داشته كه در 


اثر فريب شيطان برهنه كرديده است.در روايتى از ابن عباس آمده است كه:بعد از آن كه آدم و حوا برهنه شدند خداوند امر كرد 
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قوجى را ذبح كنند»يس حوا يشم آن را ريشت وبه كمكك آدم(ع)از تابيده هاى آن يكك جامه بلند براى آدم و يكك يبراهن و 
روسرى براى خود بافت .بدين وسيله بدن انسان هاى نخستين يوشيده وباحجاب كرديدو هر دو از برهنككى وشرمندكى آن نجات 
يافتند. ١-حجاب‏ در تورات :تورات و انجيل فعلى كه به دست بعضى از شاكردان موسى و عيسى (ع)نوشته شده بر موضوع ياكدامنى 
و حجاب زن ودورى ازهر ناز و عشوه كرى در برابر شوهر تاكيد نموده است .تورات در باره ى دختر رفقه(دختر بتوثيل )كه با 
نامحرم برخورد مى كند جنين مى كويد :رفقه جشمان خود را بلند كرده اسحاق را ديد و از شتر خود فرو آمدواز خادم يزسيد ءاين 
مرد كيست كه در صحرا به استقبال ما مى آيد؟خادم كفت:آقاى من است .بس نقاب خود را كرفته »خود را يوشاند.'ا-سخن ويل 
دورانت درباره حجاب يهوديان:در قرون وسطى يهوديان همجنان نسوان و زنان »خود را بالباس هاى فاخر مى آرايتند .كسى به آن 
ها اجازه نمى داد كه با سر عريان به ميان مردم روند.نيوشاندن سر خلافى بود كه مرتكب را مستوجب طلاق مى ساخت.از جمله 
تعاليم شرع يكى آن بود كه مرد يهودى نبايددر حضور زنى كه موى سرش هويداست دست به دركاه خدا بردارد.؟- حجاب در 
انجيل: به بخش هايى از انجيل درباره لزوم رعايت تقوا و ياكدامنى زنان توجه فرماييد:نهى از نككاه به نا محرم:اككر دست و يايت 
تورت بلغزاند آن راقطع كرده از خود دور انداز زيرا تورا بهتر است كه لنكك يا شل داخل حيات شوى از آن كه با دودست يا يا در 
نار( تش)جاودان افكنده شوى.اكر جشمت تو را لغزش دهد آن را قلع كرده ءاز خود دور اندازءزيرا تورا بهتر است با يكك جشم 
وارد حيات شوى از اينكه با دو جشم در آتش افكنده شوى.وظيفه زنان از نظر انجيل:زنان يير در سير متقى باشند ونه غييب كو ونه 
بنده شراب زباده بلكه معلمات تعليم نيكوءتا زنان جوان را خرد بياموزند كه شوهر دوست و فرزند دوست باشند وعفيفه و خانه 
نشين ونيكو ومطيع شوهران خود كه مبادا كلام خدا متهم شود.وهمجنين زنان »خويشتن را بيارايند به لباس مزين به حيا ويرهيز 
؛نه(مزين)به زلف ها و طلاو مرواريد و رخت كران بها »و شما را زينت ظاهر نباشد از بافتن موى و متحلى شدن به طلا و يوشيدن 
لباس .بلكه انسانيت باطنى قلبى در لباس غير فاسدءروح حليم وآرام كه نزد خدا كران بهاست زيرا بدين كونه »زنان مقدسه در سابق 
نيز كه متوكل به خدا بودند خويشتن را زينت مى نمودتد و شوهران خود را اطاعت مى كردند مانند ساره كه مطيع ابراهيم(ع) 
بود.سوال:اكر تورات وانجيل روى حجاب و ياكدامنى زن و ساير احكام و مسائل اخلاقى اين همه تاكيد نموده است.يس جرا در 
ارويا و بعضى از كشور هاى ديكر كه خود راييرو حضرت موسى و عيسى (ع)مى دانند اين همه برهنكى و بى بندوبارى از جانب 
بسيارى از زنان مشاهده مى شود؟جواب:اولا- همان طور كه در بين مسلمانان بعضى از افراد به قرآن كريم واحاديث ييامبر اكرم 
(ص)وائمه اطهار (ع)عمل نمى كنند ودر ظاهر مسلمان هستند »در بين يهوديان ومسيحيان نيز افراد بسيار هستند كه ادعاى ييروى از 
حضرت موسى و عيسى را مى كنند ولى در حقيقت بنده هوى وهوس خود هستند نه بنده خداوند بزركك و بيروان اين دو ييامبر 
بزركك. ثانيا:از زمانى كه ارويا از نظر علم و صنعت رشد جشمكيرى داشت به همان نسبت از دين و مسائل معنوى دو رشد كه يكى 
از آن ها رواج فساد و برهنككى در بين بسيارى اززنان آن ها بود واين موضوع اختصاص به ارويا ندارد بلكه كشور هاى اسلامى هم 
اكر دقت نكنند و همزمان با رشد صنعت به رشد معنويت جامعهئفكر نكنند به دردو بلاى ارويا مبتلا خواهند شد واين موضوعى 
است كه قرآن كريم در موارد متعددى به آن ها هشدار داده است.ه-حجاب در شريعت زرتشت:در كيش آريايى »زنان محترم 
محجوب بودند ءزنان محترم ايران براى حفظ حيثيت طبقه ممتاز و ايجاد حدودى كه آن ها را از زنان عادى و طبقه جهارم امتياز 
دهد صورت خود را مى يوشاندندو كيسوان خود را ينهان نككه مى داشتند.#-نقوش به جا مانده از اقوام كذشته:يكى ديكر از شواهد 
وجود حجاب حجاب در اقوام كذشته تصاويرى است كه مردمان كذشته در سنكك ها و نقوش باقى مانده است و اين ها نشان مى 
دهد زنان داراى حجاب»مخصوصا با جادر بوده اند.لا-جادر »حجاب زنان ايران باستان:نويسنده كتاب يوشاكك باستانى ايرانيان در 
اين مورد مى نويسد :تاريخ نويسان درباره يوشاكك آن زمان اكثرأ به سكوت كذرانده اند. با اين وصف از روى برخى نقوش كه از 


آن زمان مانده »به زنانى بومى برخورد كرديم كه يوشش جالبى دارند »ييراهن آنان يوشش ساده.ءبلند يا داراى راسته جين و راسته 
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جين و آستين كوتاه است. و در يايين دامن و از زانوبه يايين »شرابه هايى (منكله)نا مج يا آويزان است.بعد مى كويد به زنانى از اين 
دوره برمى خوريم كه از يهلو براسب سوار ند.اينان جادرى مستطيل برروى همه لباس خود افكنده اند و در زير آن يكك ييراهن 
دامن بلندءو زير اين نيز يكك يبراهنى ديكر بلند تراتا مج يا نمايان است.8-حجاب زنان اشكانى:لباس زنان اشكانى ييراهنى بلند تا به 
زوق زميق كقاد وبر جين ١‏ استين كار وديقه«راست بودة اسك يراغ ذيكرى داشعه اتف كه روى اولى من يوشيدتد تدازو ايف يك 
نسبت به اولى كوتاه و ضمنتأيقه باز است.روى اين دو ييراهن نيز جادرى سر مى كردند.9-حجاب زنان ساسانى :در مقايسه جندين 
نقش سنككى آناهيتا ونقوش ديكر با هم »به نظر مى رسد كه بانوان ساسانى بيراهن بلند »بسيار يرجين و كشاد مى يوشند و آن را 
بانوارى در زير سينه جمع كرده »مى بستند ...ككاهى جادرى كشاد و يرجين سر مى كردند كه تا وسط ساق يا مى رسيده 
است.نقوشى كه از بانوان ساسانى در بشقاب هاى نقره اى مانده حكايت مى كند كه هر يكك از بانوان جادرى به خود يبجيده 
دارند. ١٠-حجاب‏ در شاهنامه:در جاهاى مختلفق شاهنامه سخن اززن نيكوى ايرانى و حجاب او به ميان آمده است كه از اين اشعار 


استفاده مى شود زنان ايران از دير باز حجاب و اخلاق نيكو و ياكدامنيشان زبانزد همه بوده است واكنون به برخى از آن اشعار توجه 


فرماييدسخن تهمينه همسررستم:به كيتى ز خوبان مرا جفت نيست جو من زير جرخ كبود اند كيستكس از يرده بيرون 
نديدى مرا نه ه ركز كش آواز شنيدى مراسخن منيزه:منيه منم دخت افراسياب برهنه نديده رخم 


افتابعلا-مه نقدى در كتابش مى نويسد :مشهورترين كروه هايى كه قبل از اسلام زندكى مى كردن دءزرتشتيان 
ايران»براهمهبودائيان»مسيحيان وامت عرب بوده اند كه در همه آن ها حجاب در بين زنانشان رايج بوده است.اما ايرانيان بعضى از 
ان ها زنانشان داراى حجاب و بعضى ديكر با صورت باز (بدون حجاب بوده و به آن افتخار مى كردند)و سخت كيرى بعضى در 
مورد زن به حدى بود كه زن ناجار بود در تمام طول عمرش در جهار ديوار منزلش به صورت زندانى باشد و جز آن محار مى كه 
دين معرفى كرده بود حق نداشتنداورا ببينند و بشناسد.استاد شهيد مطهرى در مورد حجاب ايرانيان قبل از اسلام مى كويد ((تا آن 
جا كه من در كتاب هاى مربوطه مطالعه كرده ام در ايران باستان و در ميان قوم يهود و احتمالأدرهند»حجاب وجود داشته واز آن 
جه در قانون ايلام آمده سخت تر بوده است))١١-سخن‏ ويل دورانت درباره حجاب زنان ايرانى:زنان طبقات بالاى اجتماع جرأت 
آن را نداشتند كه جز در تخت روان رويوش دار از خانه بيرون بيايند و هركز به آنان اجازه داده نمى شد كه آشكار ا با مردان رفت 
و آمد داشته باشند و سخن كويند. زنان شوهردارحق نداشتندهيج مردى راولو يدر يا برادرشان را ببينند. در نقش هايى كه از ايران 
باستان برجاى مانده هيج صورت زن ديده نمى شود.١١-حجاب‏ نزد برهماثئيان:اما براهمه» حجاب نزد آن ها روش خاصى داشته و 


حم ساقت 
راز موفقيت دربازار كار 


نويسنده : |- كيهان نيا 

خلا-صه كتاب راز موفقيت در بازار كار؛ نويسنده : -١‏ كيهان نيا- خلاصه كننده: فاطمه كنجيان فرد - شخصيت واقعى شما زير 
جهره ظاهريتان ينهان است نويسنده : -١‏ كيهان نياويراستار: ماندانا حميديورناشر: نشرمادرناظرفنى: افشين كيهان نيا طراح جلد: آيدا 
ذوقى جاب اول :2/ جاب بيستم : يائيز 88تيراز: ٠٠١‏ جلدجاب : محررصحافى: علايى شماره شابكك : -٠ ٠١‏ 40888 88 94عريف 
موفقيتبزركترين آرزوى بش ركسب موفقيت است .(( لوسيا))موفقيت امرى است نسبى و هركز تعريفى واحد به خود نمى يذيرد.به 
نظر الفرد اوستن : آرامش و اطمينان بهترين موفقيت است .صاحبنظران برداشتهاى متفاوتى از موفقيت دارند اما درنظراكثريت مردم 
فرد موفق كسى است كه به آرزوهاى خود برسد و در درون رضايت خاطر احساس كند كه اين خود حاصل تلاش و كوشش مداوم 


در زندكى مى باشد.و اينكه هيج كس واقعا "موفق نيست مكر آنكه خوشبخت باشد و نيز خوشبخت كسى است كه كارى مفيد و با 
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ارزش انجام دهد . تعريف فرهنكك وبستراز موفقيت به مفهوم نيل رضايتبخش به هدف تعريفى مناسب است .كسى كه داراى هدفى 
روشن است يس از رسيدن به كاميابى احساس خوشبختى و آرامش مى كند .به كفته لويى استونى : تنها كنجى كه ارزش جستجو 
كردن دارد هدف است .براى رسيدن به هدف جه كارهايى بايد انجام داد .كليه اهدافى كه درسرمى يرورانيد يادداشت كنيد و 
سيس جندين بارآن را بخوانيد تانسبت به هدفهاى قابل امكان شناخت بيشترى بيدا كنيد .سيردن انديشه هاو آمال به مغز و ايجاد 
فرصت لازم براى بررسى يكايكك آنها امروزه بين كسانى كه به نيروى شكفت انكيزمغز آكاهند متداول است .مطالعه يل ارتباط 
دهنده مغزهاست به واسطه اين ارتباط است كه مى توانيم درانتخاب هدف به خود يارى رسانيم . همجون اسفنج كه آب را جذب 
فى كلد شما ل افكاركضوب راجذب كردةو آق زادر خديت هدف عوش قرارذغيد: (( تامس ادسرة )نا روشن الكو برذاري 3 
مدل سازى در وقت و يول خود صرفه جويى كنيد .كاش دانسته بودم جككونه زندكى كنم يا كسى را يافته بودم كه روش زندكى را 
به من تعليم دهد . (( تثودور ياركر)) ره جنان رو كه رهروان رفتند يا دانا داند و يرسد ويا آنكه بيشترمشورت مى كند 
كمتردجاراشتباه مى شود . و يا به قول امريكاييها دو فكرازيكك فكربهتراست.با كسانى مشورت كنيد كه داراى خصوصيات يكك 
مشاور آكاه و خبره باشند . به كفته على (ع): كسى كه در امورمهم با خردمندان مشورت كند شريكك عقل آنها ميشود .ازمشورت با 
آدمهاى بدبين » ترسو و بيكاره و لاف زن دورى كنيم . زيرا آدم بدبين همجون مبتلايان به ترياكك مرض خود را به هزاران دليل به 
ذيكران نشل مى كن (( حجازى )يتنه وا از دوييهه ترس و وعكلت تكاء نكي . (( شارمن ))فركه با ؤانا'مشورت كيد 
ازرسوايى درامان است . از((تاريخ كزيده)) يس ازشناخت هدف و بررسى همه جانبه آن با رعايت زمان بندى دقيق هدف 
خود را انتخاب كنيد كسانى كه همواره درمورد اهدافشان سخن سرايى ميكنند و هركزدست به عمل نمى زنند موفقيتى نخواهند 
داشت .انسان به درستى همان مى شود كه اغلب به آن فكرمى كند . (ارل نايتين كل ))اهميت تصميم كيريبس ازشناخت يكك 
هدف سالم نوبت به تصميم كيرى مى رسد كه بايد به عنوان كامى مهم مورد توجه قرار كيرد . لحظه تصميم كيرى از سخت ترين 
و سرنوشت سازترين لحظات زندكى بشراست . ويليام جيمزدرباره تصميم كيرى مى كويد : لحظاتى هست كه مجبوريم انتخاب 
كنيم اما لحظاتى هم هست كه انتخاب نكردن خود يكك تصميم است . البته نه اينكه تصميم خوبى باشد بلكه از تصميم كيرى غلط 
بهتراست .تصميم كيرى براى آينده و نيزانتخاب راه مناسب به يقين نياز به انديشه و تفكر دارد بخصوص اكر سعادت و آينده ما در 
كرو آن باشد .نيجه مى كويد : هيج وقت براى تغييرتصميمات ديرنيست .هدفى را انتخاب كنيد كه ضمن فراهم ساختن رفاه و 
آسايش به شما خوشى و نشاط بخشد و به دور از جشم و همجشمى و رقابت باشد .بزركترين اشتباه اين است كه ازاشتباه كردن 
بترسيم ‏ (( اليرت هيوبار))اخذ تصغيم مناسب مستازم رعايك شرايظ هنتكانه زير ست #ترديد بهاخوة براه تناهيك. . ه- شما تصميم 
كيرنده باشيد. 1- ازعواقب تصميم كيرى نترسيد . #- عجولانه تصميم نكيريد.تصميم خود را تغييرندهيد. - لجوج و يكدنده 
نباشيد .با افكار نااميد كننده بجنكيد .جشم آخربين تواند ديد راست جشم آخر بين غروراست و خطامولاناتوجه به 
توصيه هاى نابجاى اطرافيان و اهميت دادن به ييشداوريهاى جامعه در مورد ارزش و اعتباريكك حرفه خاص مانع ازانتخاب صحيح 
مى شود .اصول جهار كانه تصميم كيرى براى انتخاب شغل:علاقه به كار - كاررابايد دوست داشت . ( باكار خود ازدواج كنيد 
))نداشتن تضاد - ((ترديدهايمان خائئنينى هستند كه با نصايح خود ما را ازهدفمان باز ميدارند » درحاليكه تصميمى راسخ و 
شروعى بموقع فتح و بيروزى را نصيبمان مى سازد . ((شكسيير)) يكدله باشيد ( راز ييروزى شير )انسان مى تواند به آنجه مى 
خواهد برسد » به شرطى كه دست از دامن تصميم استوار رهانكند . (( تامس )) دنبال كارهاى متعدد نباشيد .رسيدن به صدها آرزو 
در آن واحد امكان يذير نيست . ؟كسى كه همه راهها را مى جويد » همه را از دست مى دهد . ؟عواملى كه تصميم را به موفقيت 
نزديكك مى كنند )١:‏ يشتكار ( تلاش منظم و متوالى » ياداش جند برابردارد .)) جيم ران ؟) اعتماد به نفس (( تمام وعده و 


وعيده هاى دنيا فريبى بيش نيست .بهترين دستور زندكانى اين است كه اعتماد به نفس داشته باشيد )) ميكلانز(( اكر اراده كنى و 
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استقامت داشته باشى بى شكك موفق مى شوى )) امرسون راههاى ساده و عملى زيربه شما در 
تقويت اعتماد به نفس يارى خواهد رساند :افكارتان را بيشاييش بر موفقيت متمركز سازيد .با تمركز براستعداد » توانايى و امكانات 
خود نيروهاى درونيان را تقويت كنيد سعى كنيد باتكرار كلمات اميد بخش و دلكرم كننده روحيه خود رااز هر لحاظ قويتر سازيد 
كوس حدقان باشيداو فكر تاد ارجانت ديكران وا اوعوة دور كنيد اذ شكيت كراسي يدل زآه تدفيد زير اشكست أغاز 
بيروزى است .اميد و ايمان را باور داشته باشيد و آن را شعار خويش سازيد .دائما "به خود تلقين كنيد كه من مى توانم راه حل هر 
مشكلى رابيدا كنم .از ميان هدفهايتان آن را بركزيند كه اميد بيشترى به موفقيتش داريد .براى رفع هر مشكل به مغزتان رجوع كنيد 
وازآن كمكك بخواهيد .به اهداف بزركك بينديشيدبايد به هدفهاى بزركك بينديشيم و براى رسيدن به آنها سرس ختانه تلاش كنيم 
همه مى توانيم جزء بهترينها باشيم به شرطى كه با تمام وجود بخواهيم و اين خواست درونى و قلبى را همواره تكرار كنيم .طرح 
كوجكك را كناربككذاريد و طرحهاى بزركك را در نظر بككيريد وهدف خود را بالا ببريد . (( دانيل بارتهايم ))اكر دركارها جديت به 
خرج ندهيم بى استعدادترين افراد مصمم و با اراده بر ماييشى خواهند كرفت .(با استعداد متوسط اما يشتكارى بيش از حد به هر جه 
بكواهد مى رسعه بمكارهعييه سار كدي اسععداذ قله ات ) (3 كبورق )1( قنيا كبس فوفق اقيقوة كد اتغلار معد و همه 
جيزرا هوش و حواس خود بخواهد ) . (( شيلر))ازمغز خود بايد حداكثراستفاده را ببريم وبا مقاومت و سختكوشى و نظم ودقت و 
شكيبايى بيمانى ابدى ببنديم .شانس و اقبال به معناى استفاده به جا از فرصتهاى بيش آمده و توانايى درك موقعيتهاى مناسب است 
.به كفته حافظ:قومى به جد و جهد كرفتند زلف يار قوم دكر حواله به تقدير مى كنند( طالع باكنجينه هاى خود به 
استقبال كسانى مى رود كه با اعتماد به نفس و جرآت بسيار در جستجوى حق خويش اند .) (( هيلر ويلمن ))به نظرفلاسفه با آرى 
كفتن به مشكلات و تلاش و كوشش غيرممكن ها ممكن ميشود و خواستن ها به توانستن ها بدل مى كردد.مثل انكليسى مى كويد 
: خواستن نه به معناى ميل داشتن . آرزو كردن و اميدوار بودن . بلكه به معناى عمل كردن است . نيجه در كتاب (( جنين كفت 
زرتشت )) مى كويد : خواستن توانستن است .به نظراوتنها فرمانى كه شخص بايد بى جون و جرا به آن ياسخ دهد فرمانى است كه 
درونش صادر مى كند واين نداى درونى است كه جهت و هدف تلاشهابه بيانى بهتر اراده را شكل مى بخشد .كار بزركك وجود 
ندارد به شرطى كه آن را به كارهاى كوجكتر تقسيم كنيم .( كار كوجكى كه انجام يافته بهتر از از كارهاى بز ركى است كه طرح 
آن ريطت تشدة. ) (كارتان را آغاز كتبد. تواثاى السامش يهدتبال هى آي  ”)‏ (( افرسون ))( اكر كارهارا به يتشياى كرك 
تقسيم كنيد و جزء به جزء انجامش دهيد به نظر بزركك و دشوار نمى آيد .) (( هنرى فورد )) ازانجام كارها هراس به خود راه ندهيد 
با انتخاب راه و روش درست و مقاومت و شكيبايى هر كارى امكان يذيراست . همجون ذره بين همه نيروهايتان را در يكك نقطه 
متمركز كنيد .آرزوها و اهداف خود را با ضمير باطن بسباريد تا با دقت روى آن كار كند . و نتيجه صحيح را در اختيار تان كذارد 
هركر ذهن خويش را با اين افكار كه من عوض شدنى نيستم (( اين جورى به دنيا آمده ام )) (( زند كيم با اين حرفها تغيير نمى 
كند وايا وضع من با ديككران فرق دارد )) آلوده نسازيد انديشه منفى همواره شما را به نتايج منفى خواهد رساند .هيجكاه براى بروز 
خلاقيتهاى درونى ديرنيست و هميشه ميتوان از صفرآغازكردسقراط(( انسان سعادتمند كسى است كه ازهرخطايى تجربه كسب مى 
كند))كار امروزرابه فردا ميندازيد بلكه در صورت امكان كار فردا را امروزانجام دهيد. هرك زكارى را كه امروز قادر به انجامش 
هستيد به فردا موكول نكنيد امروز همان فردايى است كه ديروز منتظرش بوديد با سعى و كوشش مداوم به همه خواسته ها و آرزوها 
يتان دست مى يابد افكارى جون ((قسمت نبود)) يا من سرنوشت ديككرى داشتم را ازذهن خود خارج سازيد.((اميد در زندكانى 
همان قدر اهميت دارد كه بال يرند كان )) ويكتور هو كوحقيقتى بالاتر از اين سراغ ندارم كه انسان مى تواند با تلاش زند كى خود 
را متعالى سازد روش الكو بردارى به ما در رسيدن به اهدافمان يارى مى رسائد. ((تورئو)) يس از بررسى و مطالعه هدف 
مورد نظر بلافاصله دست به اقدام بزنيد»اجازه ندهيد شكست دلسردتان كند با تلاش و سختكوشى بر آن فائق خواهيد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه لإشانا از همي 


شد.اكرباورداشته باشيم كه غير ممكن وجود ندارد ميتوانيم تمام موانع را ازسرراهمان برداريم .در هركارى شرط اساسى داشتن 
اراده اى قوى است با اراده اى قوى شرايط ديكر جندان اهميت ندارد.((كوته))ازشكست نهراسيدعشق علاقه به هدف و آرزوهاى 
دورو دراز ياد زهر ترس و اضطراب است با ييكيرى كارها مغز فعالتر و اميد به موفقيت در شما بارور ميشود .از شكست نهراسيد و 
بدائيد "كه توافاتريق .و لابق قزيق ارات ييا تاملااينات وسحهها موائجه ع كولد كسائى كديا ازادة ا استواز و اغتماد ننه نفس يشر 
به دنبال اهداف خويش مى روند همواره ييروزند اما آنانى كه در اثر شكست مايوس مى شوند هيج راهى به سوى موفقيت 
ندارند.آنقد ر شكست مى خورم تا راه شكست دادن را بياموزم . (( يط ركبير))من از اشتباه بيش از موفقيت درس آموختم 
(( سرهمفرى ديوى ))ازشكست درس عبرت بككيريد آن رايايان كارتلقى نكنيد و دربى علت ناكامى درزندكّى باشيد 
مصيبت هميشه بايان كارنيست . (( دوروتى كارنككى ))شكست بيش از موفقيت آموزنده است كسى كه هيج وقت اشتباه نمى 
كنك هركر باتجاتى تمن رسند .(( ساموكل اسسمايلق )) سايرعوامل موفقيت بالا را نكا كنيد اين توضيه ديل كارتكى به كار كران 
جوانى است كه انديشه موفقيت در سردارند . او سيس مى افزايد به نظرمن جوانى كه اكنون خود را شريكك يا رئيس تجارتخانه 
معتبرى نمى يندارد قابل اعتنا نيست . همواره با خود تكرار كنيد كه جاى من در قله اين كوه است و در عالم خيال خود را بزركترين 
انكاريد . يكك ضرب المثل است كه مى كويد : با جشم در آسمان و بايا برروى زمين راه رويد . عاقلانه ريسكك كنيد با 
كار بيشتردر آمد افزايش مى يابد و زندكى مرفه تر مى شود .ماركك تواين مى كويد : ازآنانى كه سعى دارند جاه طلبيهايشان را 
تحقي ركنند دورى كنيد . اتسائهائ تاجيز هميشه جلينخ عكس العمل تشان فى دهئد در حالى كه اشخاض يررك سعى دارند با رفتار 
خويش احساس به عظمت رسيدن را در شما تقويت كنند. كفته دكترنصر را هميشه به خاطربسياريد : آنجه درعالم خيال كذشت 
؛ روزى جنبه تحقق خواهد كرفت » جه » عالم خيال غالبا "عا لم جمال است . مال اندوزى در حد متعارف نه تنها كارناشايستى 
نيست » بلكه درصورت فراهم بودن سايرشرايط ضامن خوشبختى انسان و نيز عامل مهم موفقيت است .يول خوشبختى نمى آورد 
وان تستوذللان ملا وكين اورقا ((شسكوق 0 طق ستكتروات سس كريسد: كمال اذيير اسسارقل غير 
است نه عمر ازبهر كرد آورى مال موفقيت تنها به دست أوردن واز ديكران كرفتن نيست جه بسا كه بخشش و 
سخاوت عين موفقيت و كاميابى باشد . 
كرت ز دست برآيد جو نخل باش كريم- ورت زدست نيايد جو سرو باش آزاد(( سعدى ))وقتى با مشكلات ديكران آشنا شديد 
بايد قدر زندكى و امكانات خود را بدانيد .شمايى كه برغم مشكلات كذشته امروز موفق و سربلنديد » استعداد » توانايى و 
يشتكارتان را به اثبات رسانده ايد .نامه جارلى جايلين خطاب به دخترش جرالدين را بخوانيم تا از طرز فكر كسانى كه بسيار 
ثروتمند بوده اند آكاه شويم .... نيمه شب » هنكامى كه ازسالن يرشكوه تثاتر بيرون مى آيى » آن ستايشكران ثروتمند را فراموش 
كن ولى حال آن راننده تاكسى را بيرس كه تو را به منزل مى رساند . حال زنش راببرس و اكر آبستن بود و يولى براى خريد لباس 
بجه نداشت ء مبلغى ينهانى در جيبش بككذار...دخترم جرالدين » جكى سفيد امضا براى تو فرستادم كه هر جه دلت خواست در آن 
بنويسى و آن را خرج كنى ولى هر وقت خواستى دو فرانكك خرج كنى » با خود بكو سومين فرانكك از آن من نيست بلكه متعلق به 
مرد فقي ركمنامى است كه امشب به يكك فرانكك احتياج دارد .جستجو لازم نيست . اين نيازمندان كمنام راء اكر بخواهى » همه جا 
خواهى يافت . به نماينده خود در ياريس دستور داده ام وجه اين نوع مخارج تو را بى جون و جرا بيردازد » اما براى سايرمخارجت 
بايد صورتحساب بفرستى ...ازوقت خود جكونه بايد استفاده كرد با نظم و ترتيب بخشيدن به اوقات روزانه» علاوه بر آنكه به تمام 
كارهايتان رسيدكى مى كنيد ء از زمانهاى بيكارى خود نيزحداكثراستفاده را مى بريد .انسانى كه آفريده بولدوزراست » بايد از 
مخلوقش قويترباشد .براى رسيدن به اهداف بزركك بايد از خوشيهاى كوجكك وكذرا صرف نظركرد .زياد كار كردن » در صورتى 


كه انسان به كارش علاقمند باشد » بسيارسودمند است .قبل از آغاز هر كار بايد مراحل اجراى آن را مشخص كنيم .با دوباره سنجى 
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برتامه هاعان دست به اتكاراتك .و انداعات حديد يونيل و راه لياق افر وعم عر واحتعي كيد اكز در اسشاده از امكاناي 
كه زندكى در اختيارمان مى كذارد كوتاهى كنيم» سزاوار سرزنش هستيم .روزكارنسبت به كسى كه بداند وقت خود را جكونه 
صرف كند » فوق العاده مهربان است . (( لرد آويبورى))موفقيت شما بستككى به طرز فكرتان دارد اشتياق وتدريج دو شرط اصلى 
موفقيت است .افكارتان را بركسب در آمد جديد متمركز سازيد .ما سرجشمه انرزى و قدرتيم اكر از اين نيروى جاودانى استفاده 
ببريم» درهاى شادى و شادمانى يكى يس از ديكرى به رويمان كشوده خواهد شد .براى موفقيت بيشتر دوستان خود را از ميان افراد 
برجسته » خيرخواه و مثبت انديش بركزينيد .رويايى فكر نكنيد . هر كونه برنامه ريزى بايد هماهنكك با امكانات و واقعيات زندكى 
شما باشد .ايده ها و آرزوهاى بالقوه خود را هر جه زودتر به فعل در آوريد تا راه خويش را به سوى موفقيت هموار سازيد .انسان 
به كار كردن نياز دارد يكى ازبهترين راههاى انجام صحيح ودقيق كارها ثبت آنها در دفترجه روزانه است . انجام بموقع كارها به 
صرفه جويى در وقت وكسب منافع احتمالى مى انجامد .حركت و هيجان به جسم نيرو مى بخشد و روح راسرزنده و شاداب مى كند 
.داشتن آرزو بتنهايى ضامن موفقيت نيست .داشتن كار و ميل رسيدن به اهداف و آرزوها نيروى حيات را درشما تقويت و صد 
جندان مى كند .در يايان هرروز وهر هفته فهرستى از كارها انجام نشده تنظيم كنيد و از خود بيرسيد كه با انجام آنها به جه نتايجى 
دست مى يافتيد .سختكوشيبه نقشه هايى كه در سردارى فكر كن و يايبند استعدادهاى فطرى و تواناييهاى ذهنيت باش.همه قوا و 
انرزى خود راء جه فيزيكى وجه معنوى » برهدفت متمركزساز و اطمينان داشته باش به مقام و مرتبتى بالاتردست خواهى يافت .اكر 
مى خواهى موفق شوى و طعم بيروزى رابجشى »ء بايد به نيروى خود متكى باشى و اميد به ديكران را از خود دورسازى .تلاش و 
يشتكار دو عنصراصلى و تعيين كننده زندكى كسانى بوده كه به موفقيت وكاميابى دست يافته اند . به تجربه ثابت شده كه بيشتر 
مكيخيا ناشين اسيل اتكارى در زند كىن زرده اسك عاقلاقه رسكه كنيد و از خط تيراسيك دييرووق از أن كساتى اسك كه اذ 
شور و شوق زندكَى لبريز بوده اند .اين ييام نيجه را به خاطربسياريد:(( آنجه مرا نكشد » قويترم خواهد ساخت .))خوشبينى شكل 
ظاهرى ايمان است . با ايمان راسخ قادربه انجام ه ركارى خواهيد بود .نجه به فعل مى آيد » محدود است و آنجه بالقوه است » 
وسيع. (( لامارتين))مردى كه از مساعدتهاى ديكران جشم بيوشد » شخصا "وارد ميدان شود وبرنيروى خويش متكى باشد 
»همان كسى است كه نيرومندى و موفقيتش راييش بينى مى كنند . (( امرسون))يراى شنا كردن در جهت مخالف رودخانه قدرت 
“جرأت و سختكوشى لازم است » و كر نه هر ماهى مرده اى مى تواند ازسمت موافق آب حركت كند .(( ساموئل اسمايلز))افكار 
بزركان زمانى ارزش واقعى خودرا آشكار مى سازند و شيوه زندكيمان را تغييرمى دهند كه به كار كرفته شوند . مشكلات ومسائل 
زندكى بى شباهت به كلاغان بيمناك نيستند , به شرط آنكه همجون عقاب برآنها حمله ور شويم.با تمركز بريكك موضوع 
وتفكيكك آن در ذهن نه تنها به راه حلهاى صحيح دست مى يابيم بلكه قدرت يرداختن بموقع به موضوعات ديكر را در خود 
تقويت مى كنيم.به علايق خويش واقف شويد ودر يابيد كه اعتقادات شما برجه تمايلاتى استواراست .براى بيشرفت در كارها 
الجاريك ازعود شناخت كاف ذاشنه باشيد ١‏ اكاهئ به مشكلات .و لنكن هاى رفتارى يكن شرط هر كرته شود شازى اسيث .توشتن » 
تكرار و تلقين به خود ما راز هر نارسايى رفتارى نجات خواهد داد و آرامش در حضور ديكران را به ما ارزانى خواهد داشت 
.فرصتها را مى سازيم » به دست نمى آوريم . آينده را بايد ساخت .(( برنارد شاو))كتاب معلمى است كه بدون عصا و تازيانه ما 
اميك فى كك ((دانشمند انككليسى))دربرابر عزم آهنين قوه اى را ياراى مقاومت نمى 
55 ( قايافوة)امره بورك كسى ات كذ ا كرازاده كد »سواتدهيات الحنايات و اتكارحره حائلى ابهذ تا بدا 11 
نايلثون ))مى خواهم كريبان سرنوشت رابكيرم . او نمى تواند سرم را در برابر زندكى خم كند » ييروزى از آن من خواهد بود 


((بتهوون ))مركز ثقل خود را به درون خويش منتقل كنيد » آن كاه درآرامش مطلق فرو خواهيد رفت 
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((كارن هورناى))مراوده با ديكران هيج كس جز كارفرماى صالح »رئيس دلسوز و دوست صميمى حق دخالت و قضاوت در مورد 
كارهاى شمارا ندارد . كسانى كه به شما حسادت مى كنند . امتيازات قابل توجهى درشما ديده اند كه خود فاقد آن هستند 
.فكردوستى با دشمنان را درخود احيا كنيد . كينه توزى را كناربككذاريد و با ابزار محبت و لطف سعى كنيد دشمنان خويش را 
برسرمهرآوريد .بيشتركارها آن طور كه به نظرمى آيد ». غامض و ييجيده نيست و با كمى تلاش مى توان از عهده آنها برآمد 
.((صداقت بهترين سياست است)) را سرلوحه زندكى خود قراردهيد .راستكويى شما را بهترمعرفى ميكند تا دروغكويى 

؟جوانى كه استعدادش كم و عزم و اراده اش زياد است از كسى كه داراى استعداد زياد و عزم و اراده اى كم است ء 
موفقتر مى باشد. (( جيمز رايلى))ميزان خوشبختى و بد بختى افراد تنها به دست خود آنها فراهم مى شود .(( لينكلن))هركز توقف 
نكنيد . اككر از شغلتان راضى نيستيد و احساس كرديد محيط كارتان محل مناسبى براى رشد و ييشرفت نيست .كارخود را عوض 
كنيد .كسى كه داراى عزمى راسخ است » جهان را مطابق ميل خويش عوض مى كند (( كوته))عدم همكارى ديكران با شما نبايد 
موجب تأخير كارها شود » براى به يايان رساندن كارها شخصا "وارد عمل شويد . عمر شما از زمانى شروع مى شود كه اختيار 
سرنوشت خويش را در دست كيريد . (( ويكتور هوكو)) الكو قرار دادن حرفها و نصايح ديكران جنان نيرويى در ما ايجاد مى كند 
كه ما رااز حمايت سايرين بى نياز مى سازد .اككر كار را درست انجام دهيم » ياداش و هزايا از آن ما خواهد بود .اكر مسئوليتى به 


شما محول شد ء به كونه اى عمل كنيد كه نيازى به تحقيق و بررسى دوباره نباشد .مردان شجاع فرصت مى آفرينند » ترسوها و 


وال 'مؤفقيت ذو عازار كار كركن 34 هرس اسح حاف سكن كن و كدي كدا كوي الامستدياي ذيكران كوش امن سيرة : 
رابطه خوبى با آنهابر قرار مى كند .آنجه را كه بد مى فهميم نمى توانيم خوب بيان كنيم . (( بوالو))ضمن صحبت با 


مديرتان كارهاى زيررا انجام دهيد :الف- با آرامش و اطمينان خاطربنشينيد و نكاهتان را مستقيما "به جشمان او بدوزيد .ب- با 
دقتى وسواس كونه به حرف هايش كوش دهيد .ج- ضمن كوش دادن ء بانيم نكاهى كه از او بر مى داريد . حرفهايش را يادداشت 
كنيد .د- در صورت نياز ازاو توضيح بخواهيد .ه - جنانجه لازم تشخيص داديد » سئوالتان را بلافاصله مطرح كنيد و راه حلهاى 
احتمالى را جويا شويد .و- اككر صلاح دانستيد » دريايان كار با صراحت اظهار نظ ركنيد .اكر مى خواهيد به مدير قسمت يبشنهادى 
ارائه دهيد » سعى كنيد اصول و ضوابط لازم را درنظر كيريد .بيشنهادات وطرحهايى كه مورد ايراد واقع مى كردند » يذيرفته نمى 
شوند .از مخالفت نهراسيد . بادبادك هنكامى بالا مى رود كه با باد مخالف مواجه شود .(( جرجيل))رعايت نكات زيربه شما 
درروند يكك مذاكره سودمند يارى مى رساند :الف- در سخن كفتن شتاب نكنيد .ب- موضوع را قبلا "جندين بار با خود و 
باصداى بلند تكرار كنيد تا هنكام اداى آنها دجار فراموشى يا لكنت زبان نشويد . 

ج- جملاءت ساده؛ كوتاه و رسا به كار بريد و شيوه خلاصه كويى دربيش كيريد .د- كفته هاى خويش رابا اطمينان و اعتماد به 
نفس اذا كنيد . النظارتداشته. باشيد ديكران آنه را كه شما باشكك و ترديد برزبان فى آوريد ؛ يباور كنند :ماكر در حين مذاكرة 
متوجه شديد كه مخاطبتان مايل به صحبت است » به او مجال دهيد افكارش را بروز دهد و ميزان اطلاعات و معلوماتش را برشما 
فاش سازد . و- دربرابر ترشرويى و عبوسترين اشخاص هركز بشاشت خود را از دست ندهيد و هنكام كفتكونيز تمام قوايتان رابر 
كسب كاميابى متم ركزسازيد.دقت درشناخت عادات » علايق و سليقه مدير»شما رابه او نزديكتر مى كند و در نتيجه رابطه بهترى 
بينتان برقرار مى كردد . عدم توجه به خواسته هاى مديران رده بالا شما را كارمندى ناسا زكار معرفى مى كند .هر كز باعث رنجش و 
نارضايتى مديرخود نشويد . كارمندانى كه در حرفه خود ارتقاء كيفى نمى يابند و هميشه در جا مى زنند جزو افرادى هستند كه 
مورد قبول هيج كس واقع نمى شوند . اكربارئيس غير منصفى روبرو شديد , با او مذاكره كنيد واكر به نتيجه نرسيديد خود را 
براى كاردرمحيطى ديكر آماده سازيد .ضمن مذاكره (( مودبانه )) » (( مصممانه)) و(( شجاعانه)) رفتار كنيد با اين روش زودتر به 
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خواسته هاى خود مى رسيد .توجه دقيق به نكاتى كه درآداب شركت در ميز كرد آمده » ازشما عضوى فعال» سازنده و موفق مى 
سازد .با آكاهى از نحوه مكالمه تلفنى » مى توانيدازاين وسيله جهت دستيابى به اهداف خويش بهره كيريد . امتيازاتى كه موفقيت 
شما را در بازار كار تكميل مى كند وقت شناسى برجسته ترين امتياز انسان عصر ماشين »سرعت و ترقى مى باشد . آدم وقت نشناس 
افبارو مه ليق عدوة را ثزة ذيكراة ان حسمن هد نينا شرماية ماؤقت اشع اكرزقت ديك رانس كرذو, . -((ساموئل 
اسماليز))نظم و ترتيب و عمل به قول وقرار دو عامل مهم وارزشمند است و كسانى كه | ز اين دو ويزكى برخوردارند » نبايد از هيج 
كزندى هراس داشته باشند .سند ياره مى شود » قول ياره نمى شود . (( مثل آلمانى ))تحرك و فعاليت عامل مهم موفقيت در 
كارهاست و بيكيرى و مداومث تضمين كنثده آن .اراده هاى ضعيف همواره به صورث حرف و كفتار خود نمايى مى كنند » اما 
قوى جز در لباس عمل و كردار ظاهرنمى شوند. (( كوستاو لوبون ))كسانى كه يس از موفقيت مغرور مى شوند » از خود 
شخصيتى بدلى مى سازند » به طورى كه همواره انتقاد نايذير مى شوند و انتظار ندارند كسى به آنها نه بككويد .كسيكه به خود 
احترام مى كذارد هركز دجار غرور نمى شود . (( كارن هورناى ))افتادكى آموز اكر طالب فيضى ه ركز نخورد آب 
زمينى كه بلند است دوستان ما همجون سرمايه هايى كرانقدرند كه هركز نبايد از دستشان بدهيم . با رعايت آيبن دوستى هركز تنها 
نخواهيدماند .كر مخير بكنندم ب هدو عالم كه جه خواه ي دوست ماراوهمه نعمت فردوس شما 
را 

((سعدى)) همه فهميدن همه 
بخشيدن است . (( ويكتور هوكو))علااقه به يادكيرى زندكى ما را روز به روز شيرين تر مى سازد ؛ جه بسا كه 
آموختن يكك نكته ما رااز صدها كرفتارى نجات دهد . هر كه را مى بينم از يكك حيث بر من برترى دارد » از اين جهت من از همه 
يند مى كيرم و جيزى مى آموزم . (( امرسون») ايجاد رابطه سالم و كشودن درهاى همكارى به دور از هر كونه فريب و ريا هنرى 
است كه زبان بازى به آن راهى ندارد . جايلوسى هم كوينده را فاسد مى كند و هم شنونده را . (( مثل لاتين ))تملق و اخلاق 
بندرت دريك جا جمع مى شوند . (( كنفوسيوس)) كوش سيردن به حرفهاى ديكران حوصله و صبورى خاصى لازم دارد . سعى 
كنيد سنكك صبور ديكران باشيد تا هميشه به سراغتان بيايند . مضرات كمرويى را بشناسيد وبراى رفع آن اقدام كنيد . خود را 
دستكم نكيريد و به ارزشهايتان واقف شويد. علايم كمرويى :نامفهوم و كنكك حرف مى زنيم .صدايمان دجار ارتعاس 
مى شود و تشويش و اضطراب وجودمان رافرا مى كيرد . ماهيجه هاى كلويمان به طورى در هم مى ييجد و دردناكك مى شود كه 
قدرت حرف زدن را ازما سلب مى كند .دستياجه مى شويم و از انجام هر كار ساده اى باز مى مانيم .اعتماد به نفس لازم رااز كف 
مى دهيم .اغلب ساكتيم و ترس از ايجاد ارتباط ما را خاموش نككاه مى دارد .راه رفع كمرويى :مطالبى را كه قصد بيانشان را داريد» 
قبلا "آماده كنيد و آنها را جندين بار با صداى بلند بخوانيد .ظاهر خويش را هميشه تميز ومرتب نككاه داريد تا ازاعتماد به نفس 
بيشترى برخوردارشويد .قبول كنيد كه بالاتر از سياهى رنككى نيست . بدترين اتفاقى كه احتمالا "دريكك كفتكو ياسخترانى برايتان 
رخ خواهد داد اين است كه نتوانيد خوب صحبت كنيد و اين حادثه فاجعه نيست .به هنكام تنهايى دركوشه اى دراز بكشيد و 
عبارات » جملات و افكار اميد بخش را به خود تلقين كنيد و ضمن اين تمرين امتيازات و موفقيتهاى خويش را ياد آور شويد و به 
خود بقبولانيد كه در برخى موارد از بيشتر اطرافيان برجسته تر و ممتازتريد .افراد سخنران را هميشه الككوى خود قراردهيد .با نيروى 
اراده مى توان به همه جيز دست يافت »ء اما اين اراده محركك و تازيانه مى خواهد واكر آن را به كار نيندازيم »بزودى زنكك مى زند 
.( لابولايه))جهره مصمم » شاد و صميمى بزركترين حربه در باز كردن درهاى بسته است . هركز با روحيه خراب » افسرده و ناشاد 
به سراغ كسى برويد كه نه تنها هيج درى به روى شما باز نمى شود ء بلكه روند مذاكرات معمولى و ساده را نيز به بن بست مى 


كشابدك .ين سكتورينا رد سكن تكننه باشد عيب و هنرش نهفته باشد(( سعدى))با به كا ركيرى شيوه هاى 
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سخنرانى و انتخاب كلمات و مطالب مناسب به هنكام سخن كفتن » از خود شخصيت تازه اى مى سازيد .يا درست حرف بزن يا 
آنكه عاقلانه سكوت كن . (( زرز هربرت))يا خاموش باش يا حرفى بزن كه از خاموشى بهتر باشد. (( فيثاغورث)) كلام منتسكيو 
نيز جنين است :كاهى سكوت بيش از تمام حرفها مقصود را بيان مى كند .به قول يكى از فلاسفه يونان : كم دانستن و بد بيان كردن 
مانند يول نداشتن و زياد خرج كردن است .با اجراى دقيق قوانين كفتكو به نتيجه مطلوب و دلخواه مى رسيد . افرادى كه شيوه 
صحيح مذاكره با ديكران را رعايت نكنند » كمتر موفق به حل كرفتاريهاى فيمابين مى شوند .اقدامات مفيد قبل از سخترانى: ( 
سخنران خوب بايد نكات زير را رعايت كند )موضوع سخنرانى را قبلا "تمرين كند .براى صرفه جويى درتنفس » تمرينات لازم را 
انجام دهد و قبل از شروع جند نفس عميق بكشد .قبل از جلسه به اندازه كافى استراحت كند و كرسنه نباشد .جندين بار به خود 
تلقين كند كه سخنرانى من بسيار خوب خواهد شدوضعيت محيطى سخنران :اطراف او شخص يا شيئى نباشد كه توجه شنوند كان را 
به خود جلب كند. نورطورى تنظيم شود كه جهره او كاملا 'واضح و روشن باشد .بلندكوخراب نباشد و صدايش كم وزياد نشود . 
ازهر كونه رفت و آمد دراطراف او خوددارى شود .براى رعايت نظم و آرامشء» مسئولين انضباطى وجود داشته باشند .شيوه 
كارسخنران :توجه مدعوين را به موضوع سخنرانى جلب كند و ذهن آنهارا از مسائل و اتفاقات خارج از جلسه دورسازد .موضوع 
سخنرانيش داراى مقدمه , متن و نتيجه كيرى باشد .به موضوع بحث احاطه كامل داشته باشد و آماده ياسخ بههر يرسشى باشد 
.ازموضوع اصلى خارج نشود و جند موضوع را دريكك سخترانى نككنجاند » مكر آنكه برنامه جنين تنظيم شده باشد .با صدايى رسا و 
نيز شمرده و متين صحبت كند .از خود تعريف و تمجيد نكند و شنوند كان را نرنجاند .مراقب باشد كه تحت هيج عنوانى عصبانى 
نشود .به هنكام سخنرانى با نكّاه همه را دنبال كند و كاهى با سكوتهاى كوتاه خود توجه آنها را برانكيزائد .در هردقيقه بيش از ١7١‏ 
كلمه به كار نبرد .تنوع درآهنكك و ريتم بيان داشته باشد » زيرا صداى يكنواخت شنوند كان را كسل مى كند .مشخصات يكك 
سخنران خوب:خوشخوء فروتن » مؤدب » بذله كو »نكته سنج » و شيرين سخن باشد.هميشه لبخند برلب داشته باشد » راحت و آرام 
باشد و ازكلمات ساده و قابل فهم استفاده كند .براى تفهيم مطالب و استدلال آنها از طنز و كفته هاى شعراء نويسند كان و دانشمندان 
كمكك كيرد .سطح معلومات و دانش شنونده را مد نظر قرار دهد » به طورى كه سخنانش براى اكثريت قابل فهم و دركك و نيزبه 
دور ازهر كونه فخر فروشى باشد .هر كلمه كه از دهان بيرون مى آيد » مرهمى است كه به زخمى مى رسد يا خنجرى است كه دلى 
رامى شكافد و يا نسيمى است كه دريايى احساسات را به تلاطم مى آورد . ييش از كفتن » تأمل كنيد .(( حجازى))بجاى ثابت 
كردن اشتباهات و خطا كاريهاى طرف صحبت .ء بيشتر يبرامون خواسته خويش كفتكُو كنيد و مطمئن باشيد كه با اين شيوه جريان 
مذاكره را به مسيرى مطلوب هدايت خواهيد كرد .كرفتاريهاى روزانه را با خود به خانه نبريد و ييش از آنكه واكنشى ناسالم از خود 
نشان دهيد » سعى كنيد آن را بر طرف سازيد . بيشتر مشكلاتى كه با آنهادست به كريبانيم » حل شدنى اند و اكثرا "راه حلهايى 
سيا را سان دارند .عوامل هشتكائه يكك كتتكرى خوب :طرف مقابل خود رادركة كنيد .درحين مذاكرة عضباتى تشويد زان خود 
بينى اجتناب ورزيد .سرزنش نكنيد سراياكوش باشيد .به شخصيت طرف مذاكره حمله نكنيد .با اشخاص لجوج مدارا كنيد .انتخاب 
ميانجى شما بدون تسلط بر خود نمى توانيد فاتح ديكران باشيد . (( كيم وو- جونكك ))مغز يركارء خلاق وفعال شما نياز به مراقبت 
دائمى دارد . كارضامن موفقيت است اما اكر با استراحت همراه نباشد . 

زندكى ارزش ويزه و مفهوم حقيقى خود رااز دست مى دهد .كسانى كه نمى توانند فرصت كافى براى تفريح بيابند » ديريا زود نا 
كزيرنك وقت شود راضصرق معالجه كدد.. '((جان واناتيكر))زند كى كوتاهتر ازآآن است كةاشها بخواهيد وقت غود را صرف 
تشويش و نككرانى كنيد . (( افلا-طون)) بى ثمرترين روز ما روزى است كه نخنديده باشيم. ((جارلز فيلد)) مردم حاضرند 
لحلاف خويش زايا كسائن بك2 زادد كه كفمه هاى شديدى ذارتد تعلق كلر كه نود اراده قسيدرن موتورى اسث كه شخضص راية 
بيش مى برد .( مثل انككليسى)دخترى نابينا» از كوش كر و از زبان لال . آيا اينهمه كم لطفى كه طبيعت در حق اين موجود بيككناه 
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روا داشته بود » كافى نبود تا او اميد به زيستن را از دست بدهد و به ضعف و ناتوانيش در دستيابى به موفقيت بى برد ؟ با اين حال 
اكر داستان زندكى اين دختر جسورو بى باكك را مطالعه كنيد » مى بينيد كه او به جه درجات تحصيلى نايل كشت و حككونه از خود 
قهرمانى ساخت كه تاريخ نظيرش رابه ياد ندارد . دربيست سالكى ادبيات آلمانى » فرانسه و انكليسى رافرا كرفت و بعدها دررشته 
هاى مختلف ديكر آموزش ديد . هلن كلربه كمكك آمو زكار خود آن سوليوان سركلاس مى نشست و با ضربه انكشتان او بربدن 
خود ء كلمات را هجى مى كرد و مطالب درسى را مى آموخت . يازده كتاب نوشت » از زندكّى خود فيلمى ساخت و خود نيز در 
آن بازى كرد . با دست كذاشتن بربيانو مى توانست از موسيقى لذت برد . همجنين وقتى دستش را كناردهان طرف مقابل قرار مى 
داد » ازحركت لبهاى او متوجه صحبتهايش مى شد . اكر هلن كلر روزى با شما دست مى داد و ينج سال بعد همين عمل را 
تكرارمى كرد . شما را مى شناخت .او حتى با شطرنج مخصوصى كه براى خود ساخته بود بازى مى كرد .هلن كلربا بيشتر رؤساى 
جمهور دنيا ملاقاتهايى داشته و مسافرتهاى بسيارى به سراسر دنيا كرده است . او زنى مقاوم و شكست نايذيرو هموارهالهامبخش 
ديكران بوده است. آبراهام لينكلن دره ركارى شرط اساسى داشتن اراده اى قوى است . با اراده اى قوى شرايط ديكر جندان 
اهميت ندارد . (( كوته ))لينكلن فرزندخانوادهاى فقير بود كه در بى سالها رنج و مرارت از دانشكده حقوق فارغ التحصيل شد . 
اهدا شعل وكالة زاج كريد ع امافوفق تددو كان فعارض تبن شرفق نداشت «واؤدسياسف شد ؤعر اتحادات شهرش شركث 
كرد » اما شكست خورد . همجنين نامزدى خود را با دختر مورد علاقه اش را به هم زد و مدتى دجار افسردكى كرديد . شركت 
دوباره درانتتخاب شهرى ء انتخابات كنكره و بالادخره نامزدى سناتورى نيز به شكست انجاميد . اين بار يكك قدم فراتر نهاد و 
كانديداى معاونت رياست جمهورى امريكا شد , اما باز هم مغلوب كرديد . آيا اين شكستهاى بى در يى كافى نبود تا ليتكلن 
دجاريأس و نوميدى شود ء ايمان به هدفش را از دست بدهد » عدم شايستكى و لياقتش را به خود بقبولاند و راهى ديكر بركزيند ؟ 
اما او هركز از ياى ننشست . با دور افكندن افكار منفى و يأس آلود از ذهن خويش و نيز بااطمينان به استعدادهاو كفايتش » مصمم 
و ترديد نايذيردرانتخابات رياست جمهورى دوره بعد شركت كرد و سرانجام به ييروزى دست يافت . دكتر ويكتور 
فرانكلويكتور فراتكل زندانى دوره شوم حكومت نازيسم بود كه يس از جهارسال اسارت در سياهجالها » ارد و كاهها ى كاراجبارى 
؛ بازداشتكاههاى مركك آور آلمانيها و متحمل شدن مصيبتهاى بسيار » سرانجام جان سالم به دربرد . او مى كويد : (( آنجه مرا زنده 
نكاه داشت » اميد به آينده و انككيزه ام براى تقويت روز افزون اين اميد و هدف والاى زنده ماندن بود . مى خواستم زنده بمانم تا 
يس از آزادى » س ركذشت خود و ديكر قربانيان ظلم و بيداد را به رشته تحريردر آورم .))دكتر فرانكل با مقاومت و يايدارى به 
آرزوى خود دست يافت و به وعده هايش جامه عمل يوشاند . درجايى مى كويد : ((با وجود آنكه يدرء مادرو همسرم را ازدست 
داده بودم » اما دردرونم اشتياق به زنده ماندن براى رسيدن به آرزوهايم شعله مى كشيد و آن جنان اميدوار و سخت جان شدم كه 
همه مرارتها » فلاكتهاء كرسنكيها » بى خوابيها و تحقيرها را تا يايان جنكك تحمل كردم .)) او يس از جنكك , در حالى كه به 
افتخارات بى شمارى در وطن خويش نايل شده بود » به امريكا رفت و زندكى يربارى را آغاز كرد .سخن آخر دوران سخت نمى 
يايد » انسان سخت همى يايد انسان زاييده شرايط نيست » بلكه خالق آن است .بنيامين ديزرائيلى بانكاهى اجمالى به موضوعات و 
مطالب مطرح شده در مى يابيد كه آنها درجاى خود بسيارمتنوع و كسترده اند و مى توانند الكوى مناسبى براى جوانان يرشور و 
علاقمند باشند » جوانانى كه مشتاق به كار كيرى استعداد ها و توانا بيها و خواستار تحقق بخشيدن به علايق خويش اند . يكى از 
اعذاك ابخ كتات عاباندن شر كذشك رخن مشاغيرر سمه وو كبهائ وندكى كسائى بوذه كه درتكاها انا خوى اراد نشاة 
دادند » احساس نا اميدى را در نطفه خفه كردند و راههاى سخت و غيرقابل عبور را برخود هموار ساختند .انها براى تحقق بخشيدن 
به اهداف خويش همه كونه نا ملايمات را تحمل كردند و تحت هيج شرايطى ازياى ننشستند » زيرا يقين داشتند كه يايان هرسياهى 


» سبيدى و رو شنايى است . هيج موفقيتى را به آسانى به دست نياوردند و كر جه درخت بيروزى برخى از آنهاديربه بار نشست » اما 
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سر انجام مى خواستند » رسيدند .سركذشت اين افراد به ما نشان داد كه هيج يكك از امتياز خاصى بر خودارنبودند و حامى و 
يشتيبانى نداشتند . تنها امتيازشان نظم » دقت » يركارى و حوصله بود كه راه دستيابى به آنهابه روى شما نيز كشوده است . اكر شما 
خود را باورداشته باشيد و به استعدادها و خلاقيت فردى خود ميدان دهيد » شايد جند قدمى هم از آنها جلوتر قرار كيريد .جنانجه 
اراده كنيد و با تمام وجود درصدد حل مشكلاتتان برآ ييد » همه عوامل موفقيت را به خدمت خويش در مى آوريد و هرسدى را 
درهم مى شكنيد .بزركترين توفيقها نصيب كسانى شده كه تن به بزركترين مصيبتها و مخاطرات داده اند .برايتان كفتم كه آبراهام 
لينكلن با جه مشكلاتى مواجه شد و جه تجربياتى كسب كرد تابه شهرت و محبوبيت رسيد . ازآنجا كه مى دانست رسيدن به نقطه 
اوج مستلزم عبور از موانع متعدد است » دربراب ركرفتاريها و شكستها سر خم نكرد و سرانجام نيز به آرزوى خود رسيد .ليتكلن 
تواناييها ى خود را باور داشت كه اين خود بالاترين محركك در جهت ييكيرى اهدافش بود . حال براى لحظه اى هلن كلر را به ياد 
آوريد كه از جشم كورء از كوش كر واز زبان تقريبا "لال بود . شما نيز اكر نيمى از تلاشهاى او را به خرج دهيد » يقينا "به 
موفقيتهاى جشمكيرى نايل مى شويد .ما نبايد خود را بالينكلن , هلن كر و يا ديكر جهره هاى سرشناس مقايسه كنيم . هركس 
درشرايط و اوضاع و احوال خاص خود زندكى ميكند و ميزان ترقى و كمالش نيزدر كرو همان شرايط است . شايد شما برغم به 
كار كيرى توانايبهاى خود همجون هلن كلر و سايربز ركان به شهرت و محبوبيت دست نيابيد » امابدانيد كه موفقيت به دست آمده 
درجاى خود بسيارارزشمند و كرانبهاست . اككر دكترويكتور فرانكل از خود شهامت » بردبارى» تلاش و يايدارى نشان نميداد » زنده 
نمى ماند كه آثار ارزنده اى به جاى كذارد . او بدون هيج حامى و يشتيبان و صرفا "با كمكك هوش و حواس خود توانست آن 
دوران طولا-نى طاقت فرسا رايشت سر كذارد. اززندان نازيها رهايى يابد وبه افتخارات بيشترى برسد . هريكك از ماقادريم جنين 
شكفتيهاى بيافرينيم » با اين شرط كه صبورباشيم » به ارزشهاى درونى خود بى ببريم و در نهايت ببذيريم كه دوران سخت نمى يايد 


مديريت و اصول سويرستى 


تأليف: دكتر سيد رضا سيدجوادين - تلخيص: مليحه زر كرى 

خلاصه كتاب؛ بنا بر تعريف» سريرست به كسى اطلاق م ى كردد كه ديكران را هدايث واداره م ى كند و در سازمان برخلاف ساير 
ردههاى مديريتى افراد غير مدير را اداره مى كند. در فرهنكك آمريكايى از سريرست به عنوان بيشرو نام برده مىشود. عنوان و نام 
يديدآور: مديريت و اصول سريرستى / مؤلف سيد رضا سيد جوادينمشخصات نشر: تهران: نككاه دانش» 780١مشخصات‏ 
ظاهرى: #“” ص: نمودارء» جدولفروست:يادداشت: فيياموضوع: مديريتردهبندى ديويى: /0*#شماره كتا بشناسى ملى: 
80-781 م فهرستفصل اول: اصول سريرستى در سازمانفصل دوم: مسئوليت» قدرت و اخلا-ق سريرستيفصل سوم: سير تحول 
نظريههاى مديريت و سريرستيفصل جهارم: خلاقبت و نوآوريفصل بنجم: تصميم كيرى و حل مسألهفصل ششم: برنامه ريزيفصل 
هفتم: كنترلفصل دهم : سازماندهيفصل يازدهم: تفويض اختيار و هماهنكيفصل دوازدهم: ارتباطات و رهبرى بخش اول: كلياتفصل 
اول: اصول سريرستى در سازمانفصل دوم: مسئوليت» قدرت و اخلااق سريرستيفصل سوم: سير تحول نظريههاى مديريت و 
سربرستيفصل اول: اصول سريرستى در سازمانسريرست جيست و سريرست كيست؟بنا بر تعريف» سريرست به كسى اطلاق مى كردد 
كه ديكران را هدايت واداره م ىكند و در سازمان برخلا.ف ساير ردههاى مديريتى افراد غيرمدير را اداره مى كند. در فرهنكك 
آمريكايى از سريرست به عنوان ييشرو نام برده مى شود.و در متون فارسى سريرست مترادف» با سرورء بزركك و رئيس مى باشد و 
سريرست به معناى مواظبت رياست و سرورى است.فعاليتهاى مديريتى سريرستى:الف) نقشهاى سريرستى:١-‏ سريرست در اين 


جايكاه به.عنوان حلقه اتصالى فين منديريثة و كار كران هىباشد:1١:.‏ -سريرست به عنوان فرد راط »..' .سريرست يواعتوان 'تمابلده 
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مديران: اين نقش در موقعيتى كه سريرست به عنوان نماينده مديريت عالى يا ميانى كارفرما روبرو ويا مافوق كاركران قرار 
مى كيرد.7. سريرست به عنوان نماينده كاركران: سريرست به عنوان سختككو و نماينده كاركران خواستههاى آنها را با مقامات بالا 
مطرح مى كند.6. سريرست به عنوان حاشيه نشين: در اين موقعيت سريرست نقش كاركرى را دارد كه فقط اسم سريرست را به 
يدك مى كشد.0. سريرست به عنوان متخصص: مانند ديكران سريرستان مورد اقبال و اكرام قرار مى كيرد و از نظرات آن در تنظيم 
روابط انسانى و خط توليد بهره كرفته مى شود.ب) وظايف سريرستى:وظايف سريرستى از منظر صاحب نظران در ينج قلمرو وظايف 
مديران دسته بندى مى كردد. كه عبارتند از:١.‏ برنامهريزى7. سازماندهى". كاركزينىع. رهبرىه. كنترلمهارتهاى مورد 
نياز سريرستى:١.‏ مهارتهاى فنى؟. مهارتهاى انسانى”. مهارتهاى ادارى5. مهارتهاى تصميم كيرى و حل مسألهعوامل مؤثر بر 
موفقيك سريرستان: ..1‏ 'كمايل و ثوانابى به تقويشى ٠.”‏ استقاذه مناسب از اختيار. -تفيين كك الكرى غخورس*. ‏ بازشتاسى تغييردر 
نقش0. تمايل به ايفاى نقش سريرستماهيت تغييرات محيط سريرستانمحيط سريرستان براساس سبكك زندكّى منابع مادى و انسانى 
اطلااض در دسترس شترايط كار فق اؤرض ووضعة فشك شرفت در حال تصول ات تاثراث رعى تنيراش ير 
سريرستى١.‏ تغيبرات در اطلاعات قابل دسترسى”؟. ضرورت تغييرات ديد كاهى نسبت به محيط كار سريرستى. تغيير در 
تركيب نيروى كارفصل دوم: مسئوليت» قدرت و اخلاق سريرستيتعريف اخلاق و مسئوليتاخلاق كاهى به معناى خلق و خوى عادت 
و مزاج به كار مىرود. معناى ديكر نيز از آن تحت تعبير حسن و قبح و خوبى و بدى رفتار نيز مطرح مى كرد د.انواع اخلاق عبار تند 
از:١.‏ اخلاق فردى؟. اخلاق شغلى”. اخلاق سازمانى؟5. اخلاق اجتماعياخلاق در محيط كار:اخلاقيات» استاندارد و اصول 
راهنمايى هستند كه بر رفتار افراد و يا كروهها حاكميت دارند. اين اصول و استانداردها نتيجه ارزشها مراودت و تعاملات طولانى 
است كه توسط بشر بيشين به بشر امروز انتقال يافته است.اداره اخلاق كاركنان:ابتدا: بايد مسأله شناسايى كردد. دوم: برخورد با 
كارمند مختلف سوم: يبروى از نظام انضباطى مقرر شدهسريرستان جه نوع قدرتهايى مى توانند به كار كيرندقدرت» توانايى به 
كار كيرى ديكران در ياسخ به برنامهها و وظايف سازمانى است. به عبارت ديككر قدرت توانايى فرمان دادن و به كاركيرى ديكران 
براى آنجه كه مىخواهيم است.منابع قدرت بين شخص:٠١.‏ قدرت ياداش: توانايى فرد جهت نفوذ در ديكران از طريق يرداخت 
يول ارتقاء مقام؟". قدرت شخصى: عبارتند از نفوذ در ديكران از طريق مهارتهاى تخصصى دانش و استعدادها". قدرت 
مرجعيت: قدرت نفوذ در ديكران به واسطه داشتن يايكاهى خاص و مشروعيت كامل در نزد آنهاء. قدرت قانونى يا يست مقام: 
غبا رتك از اخشاراتسف كد يست رسمى يه قرد يا هريثك ساؤمان مى دعتد ق:. درت اجا عبارقهه از تفود دن ديكراق اذ طريق 
تنبيه آنها به واسطه انجام كارهاى نادرستاستفاده نادرست از قدرتمديران مىتوانند قدرت خود را به طور نادرست به كار برند 
جنانجه سريرستان مى توانند از زيردستان براى رسيدن به خواستهها خوديسندانه خود استفاده كنند همجنين قدرت و مقام مى تواند 
براى اهداف نادرسث به كار رود.استفاده مؤثر از قدرت در نقشهاى مديريتيدر رابطه با ايجاد قدرت و استفاده مؤثر از آن در 
نقشهاى مديريتى يبشنهاداتى مطرح است كه البته بكار كيرى آنها در هر شرايطى امكانيذير نيست.اختيار نفوذ و سياست 
بن نمال تددرت 1< نينا د كلو ف انعطي ا طن مسا بك قتي "١‏ ادو كا به مدا لوج عدا الود ور فك افد روك إبااكترة خيارتعد اذ اعمال كه 
بطور مستقيم يا غيرمستقيم باعث تغيير در رفتار يا نظرات ديككران مى شود.اخلا-ق و قدرتاستفاده از قدرت خود بطور مشروع و 
اخلاقى عبارتند از #:شناختن افراد ذينفع خارجى (سهامداران) و قدرت آنها و همجنين خواسته آنها در هر فعاليت و طرح 
سازمانى #شناساندن حقوق كا ركنان و الزامات و محدوديتهاى سازمان براى كاركنان #استفاده از اصول اخلاقى از قبيل» 
عدالت» برابرى» مساعدت و احترام كاركنان در موقعيتهاى تضاد و وجود مشكلات ©.اطمينان از رسيدكى به شكايات و مطلع 
بودن كاركنان از اين رويدها.انتخاب تاكتيككهاى نفوذى: موارد و عوامل انتخابيعوامل انتخابى متأثر از عوامل زير است #:مديران 


جه منابع قدرتى دارند و تا جه حد در استفاده از تاكتيكهاى مختلف مهارت دارند *.آيا مدير تلاشهاى نفوذى نوينى را انجام 
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مىدهد ويا از تلاشهاى قبلى ييروى مىكند *؟آيا در مواردى كه تاكتيكهاى نفوذى به هم ييوسته باشند» احتمال مقاومت وجود 
دارد؟فصل سوم: سير تحول نظريههاى مديريت و سريرستيتقسيم سير تفكر انسان بر مبناى شرايط فرهنككى» اجتماعىء اقتصادى و 
سياسى يديده اى اختيارى است كه صاحبنظران براساس تلقىهاى خود به آن مىيردازند.ويزكىهاى مهم اين سه دوره به شرح ذيل 
است:الف) دوره بيش نوين كرايى:ارتباطات به صورت رودرروء سازمانهاى كوجكك. ساختار ساده. مرزهاى مبهم بودند و سازمانها 
تمايل جندان زيادى به رشد و توسعه از خود نشان نمىدانند. به طور كلى اين دوره به دو دوره: -١‏ تمدنهاى كهن يا قدم و ؟- قرون 
وسطى يا دوران فترت تقسيم مى شود.قرون وسطى يا فترت: در اين دوره بشر در قالب نظام ارباب رعيتى و فتوداليسم تا حدودى به 
اشاعه افكار ادارى كمكك نموده است.ب) دوره نوين كرايى:دوره نوين كرايى شامل جند دوران است:١-‏ انقلاب صنعتى: از 
وي كىهاى اين دوران:١.‏ دوران آكاهى ادارى؟. قرن نوزدهم و ظهور انديشههاى مديريت؟- قرن بيستم و آغاز جنبشهاى منظم 
مديريت:علمى ترين ديد كاههاى مديريت منظم عبارتند از:١.‏ نظريه كلاسيككها؟. نظريه نثوكلاسيككها". نظريهيردازان علوم 
رفتارى؟. نهضت نوين مديريتج) دوران يسانوين كرايى:تثورىهاى يسا نوين كرايى بر كاهش بوروكراسىء عدم تفكيك كار و 
يكيار جكى تأكيد دارد» و بر شيوههاى شهودى و مشاركت زير دستان در تصميم كيرى» تفكر تركيبى» و مطالعه يديدهها نمادين در 
كثار يديدههائ مشاهده تأكيد دارند.سازمانهاى يسث مدرن برخلاف سازمانهاى مدرن به بوروكراسى كمترء يكبا رجكى بيشتر و 
انعطاف در ساختار كرايش دارند. به طور كلى عصر يسا نوين كرايى عصر فن آورىء اطلاعات يرشتاب» تحول و تغيبر در كليه 
شئونات زندكى و سازمان توجه به نيازهاى روانى انسان (و نه نيازهاى فيزيولوزيكى». انتقال اطلاعات» تبديل جهان به يكك دهكده. 
تأكيد بر دانش به عنوان عامل اصلى ثروت و قدرت كشورهاء تأكيد عمده اين دوره بر تفكر شهودى است عصر يسانو كرايى به سال 
تاكنون برمى كردد و ديد كاههاى زير را بوشش مىدهد.بخش دوم: وظايف سريرستى و تنظيم برنامههافصل جهارم: خلاقيت 
ونوآوريفصل ينجم: تصميم كيرى و حل مسألهفصل ششم: برنامه ريزيفصل جهارم: خلاقيت و نوآوريتعاريف خلاقيت و 
نوآورى:خلادقيت به مفهوم به كار كيرى تواناييهاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد است. اما نوآورى بيشتر به مفهوم به 
كاركيرى ايدههاى نوينى ناشى از خلاقبت است كه مى تواند يكك محصول جديد» خدمت تازه؛ يا راه حل جديدى براى انجام كار 
باشد.ويث كىهاى افراد خلاق:١.‏ سلامت روانى ادراكى؟. انعطاف يذيرى ادراكى". ابتكار؟. ترجيح بيجي د كَى به 
سادكى5. استقلال رأى8. اعتماد به نفس7. تمركز ذهنى6. مخاطره يذير بودن4. دانش١٠.‏ زندكينامه١١.‏ نياز به 
كسب موفقيت؟1. رفتاراز نوع 0 (يعنى اهل رقابت» عجولء مقاوم)شيوههاى ظهور انديشههاى نوع و سريع:كاراترين شيودهها 
عبارتند از: .١‏ تفكر استقرايى: در اين شيوه از انباشتن و رده بندى مشاهدات در فراكرد تركيبى واز تصميم موارد جزئى حكم 
كلى به دست مىآيد.؟. تفكر قياسى: يعنى با تصميم نتيجه كيرىهاى كلى به مصاديق خاص نتيجه ويزه اى به دست آيد.". 

تفكر خلاق: تخيل با تفكر خلاق با يكك مسئله دركير مىشود و تجسم و نمادسازى آن مىيردازد.؟. تفكر سببى: در اين نوع تفكر 
با تحليل و ارزيابى ريشههاى حوادث و نتايج آنزها به جاى واكذار كردن مسائل به حوادث آينده وقايع مشابه ييش بينى 
مى شود.ه. تفصيل و مدل سازى*. شهود و اشتياق7. تفكر قضاوتى و تحليل: در اين شيوه افراد از طريق جستجو كسب 
اطلاعات واقعى درباره وضعيت اقدام به تعريف و تعيين مسئله مىكنند.8. افزايش حساسيت افراد نسبت به مسئله9. مهيا ساختن 
شرايط خلاقيت از طريق فراهم كردن مواد خام١٠.‏ ايجاد سلامت و روانى فكر١١.‏ استقرار فعاليت ضمير ناخودآ كاه بر روى 
مسئله17. درخشش ناكهانى يكك فكرفنون خلاقيت در سطح مديريت سريرستيخلاقيت را مىتوان روشى براى موضوع يابى؛ 
استفاده از فرصتها و حل مسائل دانست به اين معنى كه فرد خلاق به كمكك مهارت خلاقيت خود به طور مداوم به دنبال راه حلهاى 
جديد مى باشد.روشهاى متناسب با سطح سريرستى عبارتند از:١.‏ يادداشت بردارى؟. تحليل شبكه يا ارتباط اجبارى". هم 


انديشى مستقيم» طوفان مغزى يا تحركك مغذى65. هم انديشى رقابت مستقيم يا كروه اسمىه. الكوبردارى از طبيعت2. عادت و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع73 ت. الالالالالا صفمحه اعانا از همي 


مانع شكنى /. خود را جاى ديكران قرار دادن86. استفاده از رويدادهاى ييشبينى شدهة. برداشت از كزارشها و نامهها و سوابق 
سازمان .٠١‏ تحليل داددها و بازدادهائقش مدير در يرورش توانايى خلاقبت و نوآورى:مديران شركت مى توانند توانايى و استعداد 
و خلاقيت و نوآورى را در افراد ايجاد» ترويج و تشويق كنند يا رفتار و عملكردى داشته باشد كه مانع نوآورى كاركنان كردد 
ماديرات باد بداتقد كه سازمات آنهدا مجنوعه زنده انسائى است كه دن تعاسل با ارزاز و تجهيداف ومواد مىباش د مديران حهت 
يرورش افراد خلاق بايد در آموزش موارد زير امكان يذير باشد:١.‏ تحصيل مخاطره؟. كاهش كتترل بيرونى”. كاهش تقسيم 
كار. قبول ابهامه. تحمل راههاى غيرعملى*. تحمل تضاد/. تمركز بر نتايج تا ابزارهاا. ارتباطات همه جانبه4. ايجاد 
نظام مشاركت جو .٠١‏ كسترش كروههاى كاريجكونه مىتوان خلااقيت و نوآورى را در سازمان تسهيل كرد؟١.‏ ساختار 
انعطا ف يذير؟. تشويق نظام ضدخلاقيت”. فضاى فرهنكى خلاق6. ايجاد واحد مخصوص خلاقيت8. ايجاد زمان براى ارائه 
خلاقيت5. برقرارى سيستم ييشنهادات -١‏ صاحبنظران معتقدند كه با ساختار انعطاف يذير و دورى جستن از خصوصيات سازمانهاى 
بروكراتيك و قيد و بندها و ضوابط سخت و ثابت آن مىتوان محيط مناسبى را براى خلاقيت كاركنان ايجاد كرد.١-‏ يكى ديكر از 
عوامل توسعه و خلاقيت و نوآورى در سازمان حمايت و يشتيبانى و تشويق نظامند كسانى است كه ايدههاى تازه و خلاق را بروز 
نمى دهند."- هر كاه مديران سطوح عالى و سياستككذاران سازمان خود به خلاقيت و نوآورى به عنوان فعاليتهاى حياتى باور و اعتقاد 
نداشته باشند هيج فعاليتى در اين زمينه در سازمان بقاء و دوام نخواهد يافت.؟- ايجاد كروههاى تحقيقاتى جند نفره تا واحدهاى 
بزركك يإوهشى در سازمان همه تقويت كتنده ثوانايى خلاقيت و نوآورى در سازمان است.ه- موضوعات انحرافى و روزمره محيط 
كار در اغلب مديران» طراحان و كارشناسان را از خلاق بودن باز مىدارد.8- الف) بكاركيرى و جذب نيرويهاى خلاق و نوآور به 
سازمانب) امكانات مناسب تحقيقاتى و مالى براى كوششهاى نوآورانهج) به كاركيرى نتايج از فعاليتهاى خلاق و دادن ياداش 
مناسبء افراد داراى خلاقيتد) آزادى عمل كافى در انجام امور فعاليتها و تلاشهاى خلاقفصل ينجم: تصميم كيرى و حل 
مسألهتعريف مسثلهالف) انتخاب يكك راه از ميان جند راهكار تصميم كيرى فرآيند تعيين و تشخيص مسئله؛ يافتن راه حلهاى 
مختلف براى مسئلهب) جورج هابر مى كويد: تصميم كيرى از انتخاب و حل مسئله متفاوت است به نظر وى انتخاب كردن جزئى از 
تصميم كيرى است كه شامل انتخاب يكك مورد از جند مورد انتخاب مى كردد.مختصات تصميم كير يمهمترين مختصات تصميم 
كيرى عبارتند از:١-‏ ترتيبى بودن: اين جلوه تصميم كيرى سوابق زنجيره اى آن را از نظر افراد علمى دور مىدارد و به ندرت 
مى توان كفت: تصميم مهم تجارى اين كونه اخذ مى شود.١1-‏ فرآيند تصميم كيرى بسيار بيجيده است: فرآيند تصميم كيرى حداقل» 
مركب از روابط ييجيده ميان متخصصين» مسئوليت شغلى» تعامل كروهى» سيستمهاى ارتباطى و اطلاعاتى هنجارها و ارزشها 
مى باشد. - در تصميم كيرى ارزشهاى فردى دخالت دارد: طرز تفكر افراد سيستمهاى اطلاعاتى و عوامل شبيه اينها بر تصميم كيرى 
و نحوه انجام كارها اثر مى كذارد لذا فرآيند تصميم كيرى روان مىشود و اين امر به دليل سروكار داشتن تصميمات با ارزشهاى 
غي ركمى است كه از روند غيريكسان متبدار از تفكر افراد ناشى مى كردد.*- تصميمات در يكك محيط نهادى انجام مىشود: هر 
سازمان مركب از مجموعه اى از تركيبات نهادى مىباشد كه در درون آنها شكل مى كيرد در اين محيط راهنماى منحنى 
محدوديتهاى شناخته شده و انكيزههاى اخذ تصميم وجود دارد.- شرايط تصميم كيريعبارتند از: -١‏ اطمينان ؟١-‏ عدم اطمينان !- 
مخاطرهمتغير هاى تصميم كير يالف) اتخاذ تصميم و اطلاعات: ارزش اطلاعات براى تصميم كيرنده براساس يول زمان مخاطره 
اقتصادى وارزيابى اثر آن در تصميم برآورد مىشود.ب) اتخاذ تصميم و محيط: -١‏ عوامل عمومى و كلى -١‏ عوامل عرضه 
كنند كان - فناورى - عوامل بازاريابيج) اتخاذ تصميم و رفتار: از آنجايى كه همه وظايف و اعمال مدير به صورت تصميم كيرى 
است حتى زمانى كه تصميمات مقامات مافوق را اجرا مىكند ناجار به اخذ تصميم است يس بررسى رفتار از نظر ارزشها و 


معتقداك» اسسعداة غير .. سباز اهفية واردفاعيف مديريت حل سائل#عارضد ان اتسيره اجراءيه كونة ا است كه يزان 
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اهداف جارى و حاضر متناسب نمى باشد.1- انتظار مىرود انجام كار در زمان آينده براى كسب هدفهاى فعلى ادامه نيابد.- 
هدفهاى ارائه شده متغيرند به طورى كه از روشهاى عملياتى فعلى كسب اهداف آتى منتج نخواهد شد.تعريف مسئلهمسأله عبارتند 
ازيكك نياز احساس شده يا انحراف ميان آنجه بيش بينى شده و آنجه كه مطلوبست يا بين آنجه كه بودنش مطلوب خواهد بود و 
صنعت بينابينى است كه از يكك طرف عدم اطمينان واز طرف ديكر تمايل به حل مسثله احساس مى كردد.مسائل كه اغلب در 
مؤسسات و شركتها ظاهر مىشوندعبارتند از: الف) مسألهيابى به صورت رسمى: -١‏ بصورت مستقيم -١‏ غيرمستقيمب) مسئله يابى 
به صورت غيررسمى: كه براساس ارتباطات مديران و دل نككرانيهاى آنان و يا بينش آنها نسبت به مسئله سازمان حاصل مى شود از 
اين رو نتيجه كيرى كه مسئلهيابى غيررسمى امرى بينشى است و از كانالهاى ارتباط غيررسمى حاصل مى كردد.فرآ يند حل مسئله 
بطور منطقى:فرآ يند حل مسئله بطور منطقى عبارتند از:مرحله اول: بررسى موقعيت و شرايط الف) تعريف مسئله ب) تعيين هدفهاى 
تصميم كيرى ج) تشخيص مسثله مرحله دوم: ايجاد راه حلهامرحله سوم: ارزيابى راه حلها و انتخاب بهترين راه حلها: -١‏ برحسب 
هدف و منابع سازمانى ؟- جه مقدار به حل مسئله تأثير مى كذارد.مرحله جهارم: اجراى تصميم و جريان آن: -١‏ اختصاص منابع 
برحسب ضرورت و امكان كسب آن 5- براى عمليات بودجه و برنامه زمان بندى شده - زمان و يول يروزه بندى شدهفصل ششم: 
برنامه ريزيتنظيم برنامه جامع:تنظيم برنامهها بوسيله واحدهاى بالاتر شروع شده تا واحدهاى يايينى سازمان ادامه مىيابد.در اغلب 
سازمانها اين كار توسط بالاترين بخشها يا قسمتها شروع مىشود و يس برنامهها بطور متوالى به سطوح يايينتر توسعه مى يابند. نكته 
مهم اين است كه هر برنامه سطح يايينترء خود مبناى براى برنامه در سطح بالايى بعد از آن باشد.اهداف برنامهريزى:١.‏ افزايش 
احتمالى در كسب اهداف سازمان, يا ايجاد يكك مكانيزم هدايت منطقى عملياتى بسوى هدفهاى تعيين شده؟. تكرار بر اجرايى 
بودن موضوع". افزايش جنبه اقتصادى بودن كسب هدف65. تهيه ابزار براى كنترل عملياتتعريف و اهميت برنامهريزى:با توجه به 
اينكه برنامه ريزى عبارت است از تصميم كيرى براى انجام فعاليتها در زمان آينده از اين رو بايد جايكاه و اهميت برنامهريزى را در 
فرآيند مديريت شناسايى كرد. برنامه ريزى اساسى ترين وظيفه مديريت مى باشد.انواع برنامهها و آكاهى سريرستان:استراتزى يا 
راهبرد:استراتزى» الككويى سازمان براى ياسخ به محيط اطرافش در طول زمان مى باشد. در واقع استراتزىهاى يكك سازمان عامل 
عمده اى جهت نيل به اهداف سازمان در شرايط عدم اطمينان و رقابت محيطى است. استراتزى را عبارت از برنامه جامع» واحد و 
كاملى دانست كه بر مبناى آن نيل به اهداف اساسى و دوربر و سازمان تضمين كردد.خط مشىها و سياستها:ويز كىهاى مهم زير را 
عبارتند از:١.‏ صراحت و وضوح". قابليت اجرائى. قابليت انعطاف؟. جامعيت5. هماهنككى2. مستدل بودن7. از قوانين 
تفكيكك كردد6. مكتوب بودنانواع سياستها (خط مشىها) به سه دسته تقسيم مىشوند:١.‏ سياستهاى اساسى؟. سياستهاى 
كلى”. سياستهاى واحديمثال: اكر سيستمهاى شركتى رقابت در قيمت باشد كه توسط رئيس شركت تعيين شده باشد معاون 
فروش بر مبناى همان سياست اساسى رقابت در قيمت را در مورد محصولات غيرانحصارى اجرا مى كند.سياستهاى اساسى مبناى 
سياستهاى كلى بوده و سياستهاى كلى به نوبه خود مبناى سياستهاى واحدى مىباشند.١.‏ خط مشى مشخص روشن و كاملا كويا 
باشد در حالى كه براى خيلى از افراد در سطوح مختلف قابل دركك باشد.؟. خط و مشى قابل اجرايى باشد و بتوان آن را از قوه به 
فعل تبديل كرد.”. خط مشى بايد نسبت به فعاليتهاى سازمان قابليت تطبيق با شرايط جديد را در صورت تغيير دارا باشد.؟. خط 
مشى بايد جامع و كامل باشد در حالى كه تمام جوانب كار را در نظر كرفته و ياسخكوى تمام شرايط بيش بينى شده باشد.ه. خط 
مشى در كليه واحدها و سازمانها تابع هماهنكى لازم را به وجود آورد.*. خط مشى بايد براساس واقعيتها و قضاوتها مستدال تهيه 
شود.انواع برنامه ريزى با توجه به نقش يرستاريالف) برنامه ريزى تخصصى كه براساس وظايف مديريت در سازمان عنوان 
مى كردد:١.‏ برنامه ريزى و كنترل توليد (مديريت و يا): عبارتند از تعيين نيازها و ابزارها و تسهيلات» و تربيتى نيروى انسانى لازم 


براى توليد آتى محصولات؟. برنامه ريزى نيروى انسانى: در اين نوع برنامه ريزى با تعيين افراد مورد نياز سازمان در سالهاى آينده 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالالا صفحه تعزن از ميب 


امكانات و تسهيلاث و وسايل مورد ثياز تخمين زذه مىشود.. 'يرئامه ريوى مالى و بودجه: عبارتتد از تعيين ميزان و جكونكى 
منابع و همجنين تعيين ميزان و جكُونكى مالى به منظور تأمين هدفهاى مؤسسه و صاحبان و كنترل كنندكان آن مىباشد.ب) 
برنامهريزى عملياتى و اجرايى كه عبارتند از:١.‏ تدوين برنامههاى كوتاه مدت مانند تنظيم و زمان بندى بودجه؟. تعيين معيارهاى 
كيفى و كمى سنجش عملكرد و ارزيابى هزينهدهاى اجارى *. ارزيابى برنامهها و تعبين موارد انحراف عملكردج) برنامهريزى 
استراتزيكك يا راهبردى: برنامه ريزى استراتزيكك به عنوان تلاشى منظم و سازمان يافته به منظور اخذ تصميمات بنيادين كه شكل 
دهنده فعاليتهاى آتى و بلند مدت سازمان تنظيم مى كردد.د) برنامه ريزى براساس مديريت برمبناى هدف و نتيجه عبارتند از:١.‏ 

انواع مديران مافوق؟. دخالت زيردستان در تعيين هدفها”. خودكفايى در اجراى طرح؟. مرور دورههاى اجراتابلوى تجزيه و 
تحليل فعاليتهازمان بر حسب هفتهفعاليتها تخمين با زمان مورد خوش بينى محتملترين بدبينى 

انتظارنظرخواهى از دانشجويان ٠./هط 0/١ ١‏ اكسب مجوز ١‏ 17 ” اكزينش افراد 8“ م ١١‏ 8آموزش ” 

*' * #تبليغات ودريافت اعانه * م ١١‏ باجمعآورى مقالات ١‏ م ٠١‏ #انتخاب ١‏ 5“ ”" اتكثير 0/٠‏ 

١‏ ١/ث‏ افصل هفتم: كنترلمفهوم و اهميت كنترلكنترل يكى از وظايف اساسى مديريت و سريرستى است كه با ساير وظايف 
سريرست در ارتباط مى باشد. فقط با كنترل است كه برنامه ريزى به صحت بيش بينى خود بى خواهد برد. هيج برنامه اى بدون 
كنترل بدرستى اجرا نمىشود و كنترل نيز بدون وجود برنامه مفهوم و معنى يبدا نم ىكند.فرآ يند كنترلكنترل را مىتوان طى جهار 
مرحله انجام مىداد:مرحله اول: تعيين استاندارد يا ضابطه براى كنترل عبارتند از:١.‏ استانداردهاى كمى: مانند استانداردهاى هزينه» 
رامد سرهاية ويرئامة؟: “اسعاتداردهاق كف :نر كقيت توليد ينا امات نظر ؤاشه ومطلوست نهنا رااتعيية فى كناد 

استانداردهاى مختلط: ت ركيبى از استانداردهاى كمى و كيفى مىباشد و به وسيله آن مىتوان خدمات يا توليد مورد نظر را از نظر 
جنبههاى كيفى و كمى مورد بررسى و كتترل قرار داد.مرحله دوم: سنجش عملكرد استانداردها:عبار تند از:١.‏ روش نمونه كيرى: 
زمانى كه توليد زياد باشد و نتوانيم تمام آحاد محصول يا خدمت را بررسى كنيم با انتتخاب تعدادى بصورت تصادفى و مقايسه آنها 
با استانداردها بر اتمام كار نظارت م ىكنيم.؟. روش مشاهده و بحث غيررسمى". روش بيش بينى: بيش بينى اغلب به عنوان 
سيستم اندازه كيرى نتايج احتمالى عملكرد به كار مىرود.؟. روش كزارشات: كزارشات كتبى به همواره توضيحات شفاهى 
مى تواند به عنوان سيستم اندازه كيرى به كار رود.مرحله سوم: تشخيص انحرافات و تحليل علل آنها:مقايسه نتايج عمليات يا 
استانداردهاء منجر به تشخيص انحرافات مىشود. براى اين مقصود مدير كنترل بايد به نقاط استثنايى توجه نمايد. اندازه كيرى نتايج 
در نقاط استراتزيكك كاربرد اصل استثناء را نشان مىدهد كه منظور از آن تمركز توجه مديريت به موقعيتهايى است كه از استاندارد 
انحراف بيدا كردهاند.مرحله جهارم: اقدامات اصلاحى:اقدامات اصلاحى بهنكام ملاحظه نتايج عمليات با حدى يائينتر از ميزان 
استاندارد ارائه مى شود.در هنكام اجراى عمليات, انحرافى را كه در مرحله اى بوجود آمده در مرحله بعد اصلاح نمايند.تدابير كنترل 
ونظارت:١.‏ كنترل عملياتى: كه در ارتباط با وظايف عملياتى است. توليد» تداركات,. بازاريابى» حسابدارى» عمده ترين عمليات 
در رابطه با توليد است.”؟. بودجه: برنامهءهاى يكك سازمان در قالب ارقام يولى به عبارت ديكر بودجه يكك سازمان با ارائه كمى 
يعنى با تعيين هزينه عمليات به تفكيك و براى محدودههاى زمانى معينى مشخص مىشود.”. كزارشهاى كنترل آمارى: وسيله 
ديكر كنترل عبارت از كزارشهاى مستمر دوره اى (هفتكىء ماهانه و...) كه مدير مى تواند خواستار تهيه آن شود واضح است كه اين 
كونه كزارشات بايد مستمر باشد.6. كزارشهاى كنترل خاص: تفاوت اين كزارشها با ساير وسائل كنترل اين است كه عمليات 
خاص را به منظور خاص مورد رسيدكَى قرار مىدهد. تهيه نوع كزارشها بر يكك مبناى غيرمستمر و در حالاءت استثنايى انجام 
مىشود.ه. ارزشيابى داخلى8. كنترلهاى همزمان: كنترلهاى همزمان يكى از تدابير لازم مديريت در امر دائمى و مستمر بودن 
كنترل مى باشد.7. كنترلهاى مديريتى: يكى از مهمترين تدابير كنترلى» كنترل مديريت است كه در ارتباط با سنجش عملكرد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7مء. لاع لإأماع3دات. الالالالانا صفحه عاعانا از هميلا 


مديريت در بخشهاى كوناكون مالى» فروش» تبليغات و غيره مىباشد.انواع كنترل:١.‏ كنترل بيش برنده تا آينده نككر؟. 

كنترلهاى غربالى يا بله / خير يا حال نككر. كنترلهاى يس از عمل با كذشته نككرعوامل مؤثر در كنترل:١.‏ تغييرات محيطى ؟. 

بجي دكى”. اشتباهات*. تفويض اختيارايجاد كنترل مؤثر:بررسى سيستمهاى اطلاعاتى مديريت به دلائل زير ضرورى است:١.‏ 

سيستم اطلاعاتى سازمان نقش مهمى در سيستم كنترل به عهده دارد.؟. سيستم اطلاعاتى سازمانى تغييرات عمده اى بيدا كرده كه 
نمونه آن استفاده روز افزون رايانه است.نقش اطلاعات و رايانه در كنترل:١.‏ كيفيت اطلاعات: منظور از كيفيت اطلاعات: اين 
است كه مديران بايد بين بايدها و جستهاى كزارش شده مقايسه انجام دهند.؟. به هنكام و به موقع بودن اطلاعات: فقط اطلاعاتى 
كه بسته به زمان و به موقع باشد قابل بررسى است.”. كميت اطلاعات: مديران بعضى اوقات بدون توجه به كيفيت و يا كميت 
براساس دقت و به موقع بودن اطلاعات ممكن است تصميم بككيرند.*. مربوط بودن اطلاعات: اطلاعات دريافتى مديران بايد در 
ارتباط با مسئوليتها و وظايفشان باشد.مشكلات كنترلمقاومت كاركنان در برابر كنترلمشكل دسترسى مجريان و برنامهريزان و 
مديران به نتايج كنترلانتخاب استانداردها بايد واقعى و منصفانه باشد.مديريت زمان براساس جداول كارى متغير:١.‏ زمان كارى 
قابل انعطاف: زمان قابل انعطاف يا ساعتهاى كارى انعطاف يذير به كا ركنان اين اجازه را مىدهد كه ساعات شروع و يايان كار 
خود را با در نظر كرفتن يكك سرى محدوديتهاى خودشان انتخاب كنند معمولاً سازمانها يكك محدوده زمان خاصى را كه در مقام 
كاركنان در سر كار هستند مثلا ده صبح الى سه بعد از ظهر تعيين مى كنند.؟. ارتباط از راه دور. هدف كارى تبديلى: استفاده 
از هفتههاى كارى تبديلى عبارتند از افزايش دادن تعداد ساعات كارى در طى روز و كاهش تعداد روزهاى كارى ا ع 
به اين شكل است كه كا ركنان روزى ده ساعت در هفته جهار روز كار م ىكنند.*. فكر كردن: فكر كردن يكى از فعاليتهاى 
طبيعى بشر است و از انجام امور به صورت مطلوب در اين است كه لحظاتى را بر روى آن موضوع فكر نمائيد سريرستان بايد زمان 
و مكانهاى خاصى را براى فكر كردن اختصاص دهند بنابراين فكر قبل از عمليات داراى اولويت است در ابتداى شروع فكر كردن 
اهدافى را كه به آن مى خواهيد برسيد مشخص كنيد.فصل دهم : سازماندهيسازمان رسمى و سازمان غيررسميسازمان رسمى» 
سازمانى مبتنى بر ساختار و ضوابط سازمان بوده» كه نقش افراد در آن به وضوح معين مى باشد. اما سازمان غيررسمى را هر كونه 
فعاليت شخصىء مشتركك بودن منافع و آكاهى از هدف مشترك مىدانند» هر جند ممكن است به نتايجى مشتركك نيز منجر شود. 
صاحب نظران معتقدند كه در سازمان غيررسمى سنخيت و تجانس بين افراد حاصل مى شود كه در نمونههاى سازمانى قابل مشاهده 
نيست.قلمرو ساختارهاى سازمانى:بسيارى از ساختارهاى ساختمانى به اندازه اى بيجيدهاند كه نمى توان به راحتى به توضيح آنها 
يرداخت. نقشه و نمودارهاى ويزه اى استفاده مىشود كه به آنها نمودار سازمانى مى كويند. در يكك نمودار سازمانى مستطيلها يا 
مربعها نمايانكر تقسيم كار هستند. اين مربعها يا اشكال هندسى در سطوح مختلف تنظيم مى شوند.انواع ساختارهاى سازمان:در 
سازمان ساختار آن بر مبناى محصول يا بازار است. در امر توليد و بازاريابى يكك محصول يا كروهى از محصولاءت مشابه كار 
مى كنند» يا تخصص دارند و افرادى را كه در يكك حوزه جغرافيايى فعاليت مى كنند يا با دسته خاصى از مشتريان ارتباط دارند. در 
يك منطقه قرار مىدهند و سرانجام سازمانهايى كه داراى ساختار تركيبى هستند. به صورت تركيبى دو نوع ساختار وظيفه اى و 
ساختار مبتنى بر محصول قرار مى كيرد.انواع سازمان و نموداربندى ساختارها را به شرح زير مىباشند:١-‏ سازمان براساس وظيفه 
(نوع عمليات): در اين نوع تقسيم بندى, مأموريتهاى كلى سازمان به وظايف تخصصى مثل: فروش»ء توليدء امور مالى؛ ادارى؛ 
تداركات و غيره تقسيم مىشود.از مزاياى مهم سازمان براساس ساخت وظيفه اى اين است كه باعث سهولت كار سريرستان كرديده 
زيرا هر مديرى بايد دامنه تخصصى منحصر به فرد را مورد بررسى و آزمون قرار دهد. بعلاوه يكك سازمان كه براساس ساخت وظيفه 
اى عملياتى بىريزى و سازماندهى شده است و در عمل خود را آماده مواجهه شدن با آنجه كه مورد نياز سازمان است.7- طراحى 


سازمان بر مبناى خدمات دهى :صاحب نظران معتقدند برغم صرف زمان و بودجه زياد در عوامل بهداشتى و نككهدارنده در طراحى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإأماع3لات. الالالالالا صفحه هعانا از هميلا 


سازمانهاء فقد عدم رضايت در كاركنان كاهش مىيابد.در طراحى سازمان بايد از فرآ يند بهره جست حالت عدم رضايت تبديل به 
رضايت كردد.با اين وصف طراحى بر مبناى خدمات دهى به دليل روش خاص مطالعه و نمونههاى تحقيق كه از مهندسان و 
حسابداران بوده ممكن است. قابليت تعميم كسترده را با افراد متفاوت و شرايط كوناكون دارا نباشد.- سازماندهى بر مبناى ارباب 
رجوع:طراحى اداره بر مبناى ارباب رجوع به هنكام وضعيت بحرانى» مقررات تازه دسته بندى فعاليتهاى متنوع اداره امور كاركنان به 
كار مىرود. ولى به ندرت يكك ساختار سازمانى عمده مطرح است. و به طور معمول در رده ميانى به يايين سازمان به كار كرفته 
مى شود. - سازمان براساس مشترى:زمانى سازمان براساس مشترى صورت مى كيرد كه يكك بخش فروش يا همه محصولات توليدى 
يكك شركت براى دسته بندى خاص از مشتريان و فروخته شود. در اين حالت سازمان براساس نوع مشتريان سازماندهى كرده بطورى 
كه مشترى براى خريد يا خدمات خاص مستقيماً به بخش مربوطه مراجعه مى نمايد.6- سازمان براساس خدمت:در اين نوع 
سازماندهى كليه فعاليتهاى مشابه يا غير مشابهى كه براى انجام كار يا توليد كالا معينى لازم است.دسته بندى شده و در يكك واحد 
سازمانى قرار مى كيرند.بدين ترتيب معايب و مزاياى اين نوع سازمان را به شرح زير مى توانيم برشماريم:الف) مزايا:١.‏ باعث صرفه 
جوبى هزينه فعاليتهايى خدمات مى كردد فعاليتهاى خدماتى در بخشهاى ويزه تخصصى متمركز است.7. باعث توسعه و افزايش 
درجه تخصصى در مناطق مديريت و متخصصان خدماتى مى كردد.ب) معايب:١.‏ خطر عدم كارائى؟. كنترل بيش از حد روى 
سازماندهى براساس خدمات". ايجاد مشكلات و موانع به هنكام ارائه خدمات مناسب براى مشتريان8- ساخت خزانه اى يا 
ماتريسى:كه از آن به عنوان سامان يروزه؛» و شبكه نيز نام برده شده است.در سازمان براساس يروره (ساختمان دو بعدى با ساخت 
ماتريسى) در يكك بعد تخصصى لازم براى انجام وظايف (يروره) برحسب درجات مختلف تخصص و مهارتهاى تحت سريرستى 
مديران كروهها قرار مى كير ند.94- تركيب مختلط:در عمل بسيارى از سازمانها و مؤسساتء تركيبى از طرحهاى ساختارى را در 
سازمان ممكن است بكار كيرند. يكك بهترين روش سازماندهى يا بخش بندى سازمان كه قابليت اجراء و در عين حال براى همه 
سازمانها و موقعيتها وجود داشته باشدء وجود ندارد.صف و ستاد:صف و ستاد مفاهيمى هستند كه بطور وسيع و كسترده در 
سازمانهاى امروزى يذيرفته شده و بيشتر ساختارهاى سازمانى متشكل از صف و ستاد هىباشئد.سازمائهاى يررك و يبجيده كه در 
يكك محيط يويا و فعال قرار دارند.بنابراين سازمانهاى موفق با استخدام نمودن متخصصين مختلفى جون مهندسان صنعتى؛ مديران 
كنترل كيفيت» مشاوران حقوقى تحقيق امور سازمان را دنبال مىكردند.انواع ستاد:١.‏ ستاد عمومى يا شخصى: اعضاى ستاد 
شخصى مدير را در اجراى وظايفى كه به عهدهاش محول شده است يارى مىنمايد.؟. ستاد تخصصى: برخلاف ستاد شخصى كه 
به رئيس سازمان در انجام وظايف كمك مى كند. ستاد تخصصى به كليه مديران مسئول سازمان در امورى كه در تخصص آنها 
است. مشورت مىدهد.”. ستاد عمومى: در زمره واحدهاى ستادى در اداره مركزى واقع شده كه از آن بعنوان ستاد مركزى يا 
ستاد كل نيز اسم مى يرنك. مخود لآ كان[ ا متخفضين ادازى» مهندسى صنعتى» روابط عمومى.فصل يازدهم: تفويض اختيار و 
هماهنكيتفويض اختيار و عدم تمركز:به عبارتى» تفويض اختيار عبارت است از اينكه. مدير قسمتى از اختيارات خود را به مرئوسين 
انتقال دهد.تمركز عكس عدم تمركز بوده و عبارت است از عدم تفويض اختيار در سطحى كسترده و اكر جنانجه اصلل تفويض 
اختيار نشود» تمركز مطلق اختيارات در يكك فرد يا يكك سطح سازمان است.تمركز و عدم تمركز با هم ارتباط داشته و در يكك 
ييوستار تحليل مى شوند. تمركز و عدم تمركز به صورت مطلق در هيج سازمان وجود ندارد. و هميشه حفظ تعادل بين تمركز و عدم 
تمركز لازم مى باشد.فرآيند تفويض اختيار:از فرآيندى كه مدير با توجه به وظايفء اختيارات و هدفهايى كه مؤسسه دارد» قسمتى از 
اختيارات خود را به مرئوسين واكذار نمايد» كه عبارتند از:١.‏ واكذارى وظايف: فرآيند تفويض اختيار با واكذارى وظائف شروع 
مى شود و جهت انجام اين امر» مدير نيازمند به تجزيه و تحليل يست است. تجزيه و تحليل» مسئوليت و اهداف شغل مورد نظر 


اسث.؟.. تفويض اعتيارات: تفويض اعبار عبارث اسث از اينكه بابد اختيارات كافى و متناسب با مسثوليتهاى شغلى واكذار شده را 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه بعانا از هميلا 


داشته باشد. هدف تفويض اختيار» قادر نمودن جهت انجام وظايف شغلى بطور كار امد و مؤثر است و در حقيقت به همان ميزان كه 
ازاو مسئوليت خواسته مىشود.*. تعيين مسئوليت: يكك نتيجه واكذارى وظايف و شغلها به اين است كه با تعيين مسئوليت و 
موازين و معيارهاى از قبل تدوين شده براى حسن انجام وظايف محوله و به كار بردن رهبرى مؤثر و استفاده عاقلانه از اختيارات 
تفويض شده مسئول و جوابكو باشند.ء. ايجاد يكك سيستم كنترل: جهارمين مرحله در فر يند تفويض اختيار ايجاد يكك سيستم 
كنترلى مناسب جهت ارزيابى نتايج تفويض اختيار است. كه اين در حقيقت برخاسته از اصول اصلى مديريت استء و لذا مديران با 
ايجاد يكك سيستم بازخورد موارد فوق را كنترل مى نمايند.مفاهيم ينجكانه عدم تمركز:الف) هسته عملياتى» كا ركنانى كه در رابطه 
با توليدات (كالا و خدمات) و اهداف شركتها كارهاى اصلى را انجام مىدهند.ب) مديريت ارشد يا سطح استراتزيكك, مديرانى كه 
در رأس هرم قرار مى كي رند. و كسانى كه مسئوليت كل سازمان را برعهده دارند.ج) مديون رده ميانى: مديرانى كه بين هسته 
عملياتى ومديريت ارشد سازهاق ارتباط برقرار فى كشد.د) متخصصيق ساعهان فى تسليلكراتى كاههدوداز اجراى استانداردها و 
نظارت بر رعايت آنها در سازمان مى باشند. هماهنكى :يكك سازمان جهت نائل شدن به اهداف مورد نظرشء نياز به ايجاد جارجوبى 
دارد كه فعاليتهاى افراد مختلف سازمان را هماهنكك نموده وارتباط مناسبى بين آنها برقرار نمايد.همين كه تعداد كاركنان يكك 
سازمان از جند نفر تجاوز نمود» هماهنكك نمودن فعاليت آنان امرى ضرورى و اجتنابنايذير است.مفهوم هماهنكى:هماهنكى 
عبارت است از فر آيند همسو نمودن فعاليتهاى همه قسمتهاى سازمان بطورى كه تصميمات»؛ وظايف فعاليتها و تخصص همه 
كاركنان و كروههاء جهت نائل آمدن به اهداف از قبل تعيين شده در حداكثر مطلوبيت ممكن تركيب و هم جهت كردد.نياز به 
هماهتكى:نياز به هماهنكى در يكك سشازمان يستكى به وسعتء اندازه و ميزان بيجيدكى عمليات دارد. در كل» سازمان يا به طور 
عمودى كسترش مىيابد و يا به طور افقى» در ابعاد عمودى سطوح سازمانى افزايش يافته وليكن حيطه نظارت مديريت محدود 
مى كردد. اصلى كه هميشه بايد حاكم بر روند تعيين حدود حيطه نظارت باشد مسئله امكان هماهنكك نمودن عمليات واحدهاى ؟؟ 
قد المت سحتو قلمرو نظارت در سطوح يايين سازمان از قلمرو نظارت در سطوح بالا وسيعتر است.- نياز به هماهنكى در سازمان 
امرى ضرورى و اجتناب نايذير است عبارتند از:١.‏ تقسيم كار؟. تعداد طبقات عمودى سازمان. تنوع تخصص و وظايف8. 

وظايف صف و ستاده. تخصص منابع محدودء. اختلاف منحصر به فرد كا ركنانروش هماهنكى:عبارتند از:١.‏ اختيارات: به 
عنوان يكى از مهمترين و در عين حال بزركترين مكانيزم هماهنكى در سازمان مطرح است اختيارات اساس و اولين اصل هماهنكى؛ 
سازماندهى و هدايث براى سريرستى و هماهنكك كردن نيروها است.؟. اهداف» خط مشىهاء قواثين: رويدها: اهداف, خط مشىها 
و روشها به عنوان مكانيزمهاى كنترل براى هماهنكك نمودن مؤثر عمليات در يكك سازمان بىريزى مىشود.. افراد رابط: اغلب 
جهث هماهنكى بين واحدهاى متلق سازمان:» از افراد وابطى استفاده مىشود.ع. ارتباطات: ارتباطات به عنوان يكى از مؤثرترين 
ابزار هماهنككى مطرح است.0. مذاكرات: مذاكره به عنوان يكك روشء جهت هماهنكى مورد استفاده واقع شود. مذاكره بين 
مديريت و كاركنان بين مديريت و واحدهاى خريد و فروش بين واحدهاى سازمان مطرح است.م. سيستم ياداش: سيستم ياداش 
نيز مى تواند به عنوان يكك مكانيزم هماهنكى مورد استفاده واقع شود.7. هماهنكى داوطلبانه: تلاش و تمايل افراد در ايجاد 
هماهنكى مىتواند موجب اثربخشى بيشتر كردد.6. مديريت: مدير يكك يروزه به طور عمده براى هماهنكك نمودن وظايف 
بخشهاى تخصصى واحدهاى يك سازمان طراحى مى شود.فصل دوازدهم: ارتباطات و رهبريارتباطات:ارتباطات فر يندى است كه 
افراد و كروهها براساس آن در يكك سازمان براى كسى مفاهيم و اهداف مشترك با استفاده از ييامهاء نمادها و علائم تفاهم مىيابند 
(استونر و وانكل 1988 ١050)بنابراين‏ فرآ يند ارتباطات كه به شكل يكك جانبه» دو جانبه و به صورت يكك نفر به يكك نفر» يكك نفر 
به جند نفرء جريان مىيابد وظايف ادارى سريرستى را هماهنكك كرده وظيفه اصلى فرآيند ارتباطات يكانكى و نزديكى افراد سازمان 


نسبت به هم مىباشد.در سريرستى ارتباطات جهار وظيفه عمده كنترل» عمده كنترلء انككيزش» بيان احساسات و ارائه اطلاعات ايفا 
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مى نمايد.قلمرو ارتباطى و اهداف مديريتى سريرستى عبار تند از:الف) انواع ارتباط از نظر عكس العمل در محيط كار: بسيارى از 
اوقات مدير و سريرست كاركران بيامى را منتقل مى كنند كه اين يبيام موجب عكس العملى نمى شود اين جنين بيامى را ارتباط يكك 
جانبه كويند.اما اكر ييام منتقل شده به كونه اى باشد كه كيرنده را به عكس العمل وادارد و نظرات خود را دربارة محتواى بيام به 
اطلاع فرستنده برساند» اين نوع ارتباط را ارتباطات دو جانبه كويند:هر يكك از دو نوع ارتباط ياد شده داراى نكات مثبتى هستند كه 
عبارتند از: ارتباط يكك جانبه سريعتر و كار فرستنده ييام آسانتر است.ب) ارتباطات از نظر جهت ييام:١.‏ ارتباطات افقى؟. 

ارتباطات عمودى”. ارتباطات موربرهبريرهبرى به توانايى ترغيب ديكران به كوشش مشتقانه در جهت هدفهاى معينى اطلاق 
فى كرهش حتينا بر مالفيك سالماة سريرسك مو تواتك افون وريدن يعر استناده تنابد 1 شكرنب خرمدو ارقباط ذعيده دقيق د 
آمادهاى باشد.7. بيوسته در بررسى احوالات كاركنان برآيد.". انكيزه براى زيردستان را بررسى كرده تا اينكه مؤثرئرين انكيزه 
را بيابيد.*. انتقاد و توبيخ را بطور ينهانى انجام دهد و تشويق رادر جمع بعمل آورد.ه. به اشتباهات خويش به صراحت اعتراف 
كند.مفاهيم اصلى سبكك رهبرى مى باشند به ترتيب زير تعريف مىشوند:١.‏ رفتار كارى؟. رفتار رابطهاينكرشهاى نوين به رهبرى 
در مديريت سريرستيمديريت به سازماندهى و توسعه منابع توجه دارد. در حالى كه رهبرى به نفوذ در افراد و جهت دادن به آنجه 
مقصود رهبر است اطلاءق مى كر دد. برخى معتقدند كه رهبرى عبارت از ايجاد شرايطى است كه در آن شرايط افراد قادر باشند 
ديكران را به كونه اى به كار كيرند كه هم آنها به آسايش و رفاه دست يابند.برخى صاحب نظران معتقدند كه امروزه نقش رهبران 
در مديريت سازمانها يكك. نقش نكرشى است.جهار دسته ويزكيهاى شخصى را در زمينه شايستكى رهبران كه عبارتند از:الف) 
مديريت توجه: توانايى ايجاد حس نتيجهيابى» كسب هدف ويا هدايتى كه موجب جذب شود.ب) مديريت مفهوم: توانايى خلق و 
ايجاد ارتباط مفاهيم به كونه اى كه واضح و قابل دركك باشد.ج) مديريت اعتماد: توانايى ايجاد اعتبار و قاطعيت به كونه اى كه 
افراد آنها را يذيرا باشند.د) خود مديريتى: توانابى شناسابى خود و استفاده از مهارتها در محدوده توانايىها و ضعفهاى در 
خودشناسى است.فصل سيزدهم: انكيزشانكيزش جيست #انكيزه به مفهوم نيازهاء خواستههاء تمايلات يا قواى درونى افراد نيز تعريف 
مى شوند.بنابراين نقش انككيزهها است كه افراد را در جهت كسب اهداف سازمان هدايت م ىكند.عوامل مهم انككيزش عبارتند 
از:الف) جالشى بودن كارب) مقاوم و اعتبار اجتماعيج) انككيزه انجام رهبريد) رقابته ( يولمطالعات انكيزشى:هيج سازمانى نمى تواند 
بى تلاش» تعهد و رضايتمندى افراد خود به موفقيت دست يابد كه انكيزش نتيجه تعامل فرد با شرايط و موقعيتى است كه فرد در 
آن قرار دارد بديهى است كه افراد به دليل تفاوتهاى فردى از نظر يويايى انكيزش مشابه عمل نمىنمايند.انككيزش و عملكرد:اين 
ديدكاه وجود دارد كه عملكرد افراد تابعى از توانايى و انكيزههاى آنان مىباشد.انكيزهها كاهى به نيازهاء خواستدهاء غرايز يا 
مح ركهاى درونى فرد تعريف مىشوند. در تازه ترين تعريف از ارتباط عملكرد با انكيزش مفهوم فرصت نيز توسط صاحب نظران 
لحاظ كرديده.نظريه هد ف كذارى:طبق نظريه هدفكزارى؛ اكر براى هر شخص هدفى تعيين شود جهت نيل به اهداف تعيين شده 
برانكيخته مى شوند. علاوه بر نيازهاء خواستهها و ديكر مفاهيم درونى حيط دن نيان في كن تين اهداك و خدابة عملكرة 


افراد دارد. 


سيرى در سيره نبوى 

اثر : متفكر شهيد استاد مرتضى مطهرى- تلخيص: غلامرضا عباسى جاب سى و هفتم : مهر 180 مطابق رمضان 77©اتعداد : 
تسكخه حروفجيتى > لبت وكرافى + جاب و ضحافى + مومسه جاب فجر )١١١148(‏ تلقن + غوبزة1 ا##اشر : انتشارات صد را( 
با كسب اجازه از شوراى نظارت بر نشر آثار استاد شهيد ) كليه حقوق جاب و نشر مخصوص ناشر است . فهرست مطالبموج اسلامى 


مقدمه معنى ١‏ سيره » و انواع آن عمق رفتار بيغمبر ( ص) معنى « سيره ) سبكك شناسى سبكهاى مختلف در رفتار 
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منطق عملى ثابت2 تعريف زهد متدولوزى سعد ونحس ايام سيره و نسبيت اخلاق آيا اخلاق» نسبى است ؟ اصول 
ملغى الف .اصل غدر ب .اصل تجاوز ج .اصل انظلام و استرحام اصل قدرت واصل اعمال زور اصل سادكى در 
زندكى و دورى ازارعاب كيفيت استخدام وسيله استفاده از وسيله نامشروع در تبليغ دين جعل حديث على (ع) و 
استخدام وسيله ده استفاده ازجهالت مردم به نفع دين وفات فرزند ييغمبر و كرفتن خورشيد 
وسيله حق براى هدف حق2 على (ع) و بستن آب بروى دشمن ارزش مسثله تبليغ و شرايط مبلغ درخواستهاى موسى (ع) از 
خدا خطاب قرآن به رسول اكرم سخن سكين ارزش مسثله تبليغ ابلاغ به عقل وفكر ابلاغ به دل بلاغ مبين نصح 
ياخلوص سخن برهيز از تكلف تبشيروانذار تنفير لطافت روح ملامت زياد اسلام» دين با كذشت و آسان 
خشيت الهى تذكر ايمان اجبار بردار نيست سيرى در سيره نبوياثر استاد شهيد مطهرى موج اسلام اسلام در تاريخ جهارده 
قرنى خود نه تنها ضربه و صدمه اى از نهضتهاى فرهكّى نديده است بكله خود موجد نهضتهاى عظيم فرهنكى شد . تمدن و فرهنكك 
رادر خدمت خويش كرفت و رهبرى كرد و به آنها جان و ايمان داد و قوى ويايدارشان ساخت . اسلام ييمان خويش راء با عقل 
سكت استوار كردة استث عقل :را بهعنوان يكى ازاركان اصلى دين يذيرقته » بالأترء ييامبر درونى اثن خوانده اسث از طرف ذيكر 
ملكك و ملكوت دنيا و آخرت . جسم وروح » ظاهر و باطن » ماده و معنى را يكجا در نظر كرفته و همه جانبه شايسته و مجريانى لايق 
به جهان عرضه كرده است از اين رو عجيب نيست كه وقتى امروز در فاصله جهارده قرن تمام » كارنامه مشعشع اين آيبن ياكك را 
مطالعه مى كنيم آن را مملو از افتخارات مى بينيم . و نيرومندترين و مجهزترين مخالفان اسلام در طول اين جهارده قرن مسيحيان 
بوده اند هنككامى كه به تاريخجه داورى اين رقيب نيرومند مى نككريم مى بينيم دوره به دوره به سوى انصاف كراييده است و اين 
خود از طرفى نشانه وجدان جهانى است و از طرف ديكر نشانه حقيقت اسلام است و اين خود مى رساند كه از وحى سرجشمه 
كرفته اسلام و ييام خداى بشر براى بشر است و جيزى جز نجات بشر ندارد . آرى يكى از منابع شناخت از نظر اسلام » سيره اولياء و 
بيشوايان اسلام يعنى از شخص بيامبر اكر تا ائمه اطهار و به عبارت ديكر سيره معصومين است . كه كفته هاشان به جاى خود » 
شخصيتشان يعنى شيوه و روششان منبعى است براى شناخت و سيره شخصيت بيغمبر براى ما يكك منبع الهام از خداوند است كه سيره 
ائمه هم همينطور فرق » بيغمبر اكرم ندارد .و اين ما شيعيان هستم كه ظلم كرديم نظير ظلمى كه درمورد قران كرده ايم » و در مورد 
سيره بيغمبر اكرم و ائمه اطهار كرده ايم كه وقتى مى كويند بيغمبر جنين بود مى كوييم او كه بيغمبر بود يا وقتى مى كويند على 
جنين بود مى كوييم او كه على بود . آنها رااز آب و خاك و دكر شهر و ديار دكر مى دانيم و سبس مى كوييم به ما مربوط نيست 
«ابن شمر عدن كمراذا كندة داشت شد كدمن كويقك :1 كاز ياكاة را قامس ال حود مكين» ابنكه انساخ حووكن راداراق يكك 
احساساتى مى بيند و ديكران را نيز جنين بداند اشتباه بزركى است مثلاً فردى نمى تواند يكك نماز با حضور قلب بخواند مى كويد 
اى بابا! ديكران هم همين جور هستند مككر مى شود نماز را با حضور قلب خواند يعنى خودش را مقياس ياكان قرار مى دهد و اين 
غلط است و ما نبايد ديكران را به خودمان قياس كنيم و كار ياكان را قياس از خود مككير يعنى خودت را مقياس ياكان قرار نده و 
اين شعر اغلب مى خوانيم ذيكرات مقباس خوذ قرزاو فده واابى كمراء كنددة است .همان طور كه قرآن را برداشتيم و به طاقجه بالا 
كذاشتيم و به طاق آسمان كوبيديم سيره انبياء و اولياء مخصوصاً سيره ب بيغمبر اكرم و على (ع ) و اولادش را برداشتيم . و به آسمان 
كوبيديم و كفتيم او بيغمبر است و حضرت زهرا هم كه ديكر حضرت زهراست و حضرت على هم كه حضرت على است نتيجه اش 
اين شد كه اكر يكك عمر براى ما تاريخ بيغمبر و سلاله اش را بككويند براى ما درس نصحيت يا اكر يكك عمر بيايند و درباره على 
حرف بزنند . اصلا ككمان نمى كزد مى كُوبيم على كه نمى شود مقياس ما قرار كيرد يا يكك عمر براى ما از امام حسين (ع) حرف 
مى زنند ككمان نمى كزد كه بايد در راه اسلام هم يكك قدم برداشت و با اين بيت شعر منبع شناخت را هم ازما كرفتند و اين 
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هستند يعنى مشخصات بشريت را دارند . با كمال عالى » وفوق ملكى .يعنى مانند يكك بشر كرسنه مى شوند و غذا مى خورند و مى 
خوابند و غريزه جنسى دارند و عاطفه دارند و احتياج به خواب دارند لهذا هم مى توانند مقتدا باشند و اينها هستند كه عواطف و 
جنبه هاى شرعن شان از ماقرى تر اسك ودر فين حال در عضنة هاى كمال الساك ال فرشفه و اذ حركيل اميق الات و لهذا مى تواتك 
مقتدا باشند زيرا در مقابل رضاى حق با روى همه احساسات خود مى كذارند . و بنابراين يكى از نعمتهاى خدا بر ما مسلمين و يكى 
ان انقهارات ها مسامية سيت مه بيروان اديات ذيكر اين استث كه ازتطرق السسدث سيارى ان سكتان يخير ما كه شكة نبست كه 
سخن ايشان است يعنى متواتر و مسلم است » امروز در دست ماست در صورتى كه هيج يكك از اديان ديكر نمى توانند جنين ادعايى 
بكنند كه به صورت قطع بكويند فلان جمله جمله اى است كه از زبان مثلاً عيسى شنيده شده است و از طرفى ديكر تاريخ بيغمبر ما 
تاريخ بسيار روشن و مستندى است و جزء به جزء زندكى ييغمبر در دست است كه اين جهت هم با رهبران ديكر جهان مشاركت 
ندارند مثللا خود مسيحيها از جنبه تاريخى اصللا اعتقاد به تاريخ ميلادى ندارند و ميكويند يكك حوف قراردادى است نه حقيقى .ولى 
براى ما مسلمنى اين مبنع كفتار و رفتار ييغمبر اكرم كه به صورت دو منبع بسيار مسلم و تا شعاع بسيار زيادى قطعى است بايد سند و 
راهنما باشد و بتوانيم از آن بهره بككيريم لذا هر جيز به صورت اختصار خلاصه اى از كفتار و بيغمبر اكرم را كه تمايز كرده ايشان را 
به سايرين رهبران ديكر بررسى مى نمايم -١.‏ عمق كلام بيغمبرعمده كلمات بزركان اين است كه كلمات بسيار دقيقتى كه در اين 
كلمات كنجاينده شده ء افراد بتوانند درك كنند خصوصاً بيغمبر كه درباره سخنان خودش فرمود ( عمل هم نشان داد ) خدا به من 
كلمات جامعه داده است ١‏ اعطيت جوامع الكلم » يعنى خدا به من قدرتى داده است كه با يكك سخن كوجكك يكك دنيا مطلب مى 
توانم بكيريم با اينكه همه سخنانش را مى شنيدند آيا مى توانستند به عمق سخنان بيغمبر برسند ؟ ابداً :شايد حدى نود و نه شان هم 
نمى رسيدند و اخود ييغمبر بيش بينى مى كند و مى فرمايد سخنانى كه از من مى شنويد ضبط و نككهدارى كنيد و به نسلهاى آينده 
تحويل بدهيد و بسياريد اى بسا نسلهاى آينده و خيلى دور معنى حرف مرا بفهمند از شما كه امروز ياى منبر من هستيد لذا سخنان 
بيغمبر در هر رشته اى دقيقاً قرن به قرن عمق بيشترى براى آن كشف شده است .1- عمق رفتار بيغمبررفتارهاى بيغمبر هم معنى و هم 
تكسي داردى باولةذن انياهيع كرت مخصوها نارق كاك ا ند مايه كور ويكرة كبر اسون و قابن ان يراض شنا 
و وجود بيغمبر كانونى است كه ما ازةُآن بايد روش زندكى را استخراج كنيم . مثلاً :سيره بيغمبر : ابتدا سيره را معنى كنيم سيره در 
زبان عربى از ماده شيو است سير يعنى حركتء رفتن و راه رفتن سير يكك نوع راه رفتن است يس ير يعنى رفتن ورفتار ولى سيره نوع 
و كسب رفتار و آنجه مهم است شناختن سبكك و رفتار ييغمبر است كه كمتر به مسئله سيره توجه شده است .مثال : شاعرها كه هر 
كدام سبد مخصوص به خود دارند و يا سبكك هاى متفاوت بنايى و يا سبكك هاى مختلف هنر رفتارهاى نيز سبكك هاى مختلف دارد 
و سيره شناسى يعنى سبكك شناسى كه اول يكك كليت دارد . و سلاطين عالم به طور كلى يكك سبكك و يكك سيره و يكك روش 
مخصوص به خود دارند . فلاسفه يكك سبكك مخصوص ديككر و رياضت كش ها هم يكك سبكك به خود و بيغمبران هم به طور كلى 
يكك سبك مخصوص به خود دارند . كه ييغمبر اكرم هم يكك سبكك مخصوص به خود دارد و سبكك بيغمبر » متدى كه ييغمبر در 
عمل و در روش براى مقاصد خودش به كار مى برد » بحث مادر مقاصد بيغمبر نيست بلكه روشى كه ييغمبر براى هدف و مقصد 
خودش به كار مى برد . مثلاً بيغمبر تبليغ مى كرد روش تبليغى جه روشى بود وسبكك تبليغى جه سبكى بود ؟ يا سبكك قضاوتش جه 
سبكى بود يا سبكك بيغمبر در زن دارى جكونه بود و سبكش در معاشرت با اصحاب و مريدها جكونه بود . سبكك و روش بيغمبر در 
رفتار با دشمنان جه بود كه ابتدا سبكك هاى مختلف را روشن كنيم . الف- سبك هاى مختلف در رفتار رهبرهاى اجتماعى و 
سياسى سبكشان يعنى آنجه بدان اعتقاد دارند فقط زور است . و منطقشان اين است كه يكك كره شاخ از دو ذرع هم بهتر است يعنى 
غير زور هر جه هست بريزد دور . مثلاً متد يزد الدرم بولدرم يعنى زور بر ولى متد معاويه بيش از هر جيز نيرنكك » فريب و نفاق و 
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كار نمى برى تا كارت بيش برود ؟ يكك جا وعده بده ولى بعد عمل نكن دروغ هم درآمد درآمد . بككذار كارت بيش برود . تا 
جايى كه مى كفتند شايد على اين راهها را بلد نيست و زيركى و زرنكى معاويه را ندارد . كه حضرت به آنها مى فرمود جرا اشتباه 
مى كنيد به خدا قسم كه معاويه از من داهيه تر و زيركك تر نيست شما خيال مى كنيد من كه عذر به كار نمى برم راهش را بلد 
نيستم او غدر و نيرنكك به كار مى برد و فسق و فجور مى كند اككر نبود خداى متعال دوست نمى دارد غدارى راء آن وقت مى 
ديذيد من به آن معتايى كه شما اسمشن را كذاشته ايد دها ومعاوية راذاهيةامى غوائيد أن وقت مى ديديد كه ذاهيه كبستث و من 
داهيه هستم يا معاويه » ودر قيامت هر غدارى با يرجمى محشور مى كردد و من ابداً عذر به كار نمى برم و اين كار على بركرفته از 
همان سبكك بيغمبر اكرم بود . ب - منطق ييامبر در منطق فكرى » همه مردم فكر مى كنند ولى همه مردم منطقى فكر نمى كنند و 
منطقى فكر كردن يعنى انسان يكك سلسله معيارها به نام منطق كه در علم منطق محرز است در دست داشته باشد و تفكرش بر اساس 
آن معيارها باشد . و افراد بسيار كمى بيدا مى شوند كه تفكرشان منطبق با آن معيارها و مقياس ها باشد . و با رفتارشان هم منطبق 
باشد و ييغمبر اكرم مردى بود كه در عمل سيره داشت روش اسلوب داشت منطق داشت و مى توان كفت كه در عمل يكك منطق 
ثابت داشت و تابع شرايط زمانى و مكانى يا شرايط زندكى يا تابع موضع كيرى طبقاتى و در هر وضعى از شرايط اجتماعى و 
اقتصادى متفاوت نبود مثلاً بيغمبر در شعب ابى طالب با آن جمع قليل و اصحابى كه در دره اى محبوس بودند و آب وغذاو 
احتياجات به آنها نمى رسيد با يبيغمبرى كه در سال دهم هجرى كه همه حكومتهاى جهان رويش حساب باز مى كنند و در مقابل او 
احساس خطر مى كنند كه نه تنها تمام جزيره العرب تحت نفوذ اوست بلكه در حال كسترش بيشتر هم است با اين حال باز يكك ذره 
از نظر روحيه با هم فرق نمى كنند و قرآن مى فرمايد بعضى از مردم راه ايمان و حق را تا وقتى مى روند كه منافعشان هم در آن راه 
تأمين بشود و همى قدر ببيند كه ضرر دارد به آن يشت مى كنند و اين ايمان نيست .يس نتيجه اين شد كه سيره يعنى منطق عملى 
غير از منطق نظرى است و مى شود انسان على رغم شرايط اجتماعى و اقتصادى و موقعيتهاى طبقاتى مختلف داراى يكك منطق ثابت 
باشد يعنى تز اسلام اين است و تربيت شد كان واقعى اسلام هم نشان داند كه بشر مى تواند جنين باشد . ج - زهد زهد در دو جمله 
در قرآن بيان شده در سوره حديد آيه 3 . اينكه برسيد به اين مرحله كه اكر دنيايى كه داريد از شما كرفته شود غمزده نشويد » غم 
دنيا شما را نككيرد واككر جيزى نداريد » دنيا يكك مرتبه به شما رو بياورد شايد زده نشويد . و به عبارت ديكر اككر تمام دنيا در دست 
شماست جنانجه آن را از شما بكيرند تو همان آدم باشى كه هيج نداشته باشى » و همه دنيا را هم به تو بدهند تو همان آدم باشى و 
ييامبر اكرم مصادق كامل زهد بود . د - بعد و نحس ايام در نزد ييامبر در منطق علمى بسيارى از سبكك ها از اساس منسوخ است و 
اسلام هم آنها را منسوخ كرده مثلا بيامبر در كارها و در متد خويش از لعد و نحس ايام استفاده نمى كرد بكله به خدا توكل داشت 
و ازمجموع رواياتى كه از اهل بيت اطهار رسيده است اين مطلب استنباط مى شود كه اين امرو يا اساساً اثر ندارد ويا اكر هم اثر 
دارد توكل به خدا و توكل به بيغمبر و اهل بيت ييغمبر اثر اينها از بين مى رود و يكك مسلمان و شيعه واقعى در عمل به اين مورد 
اعتنا نمى كند . ذ > اخلاق در ييغمبر اصول اوليه اخلاءق » معيارهاى اوليه انسانيت به هيج وجه نسبى نيست و مطلق است ولى 
معيارهاى ثانوى نسبى است و در سيره رسول اكرم يكك سلسله اصول باطل و ملغى هستند يعنى ييامبر در سيره و روش خودش در 
منطق عملى خود هركز از اين روشها در هيج شرايط استفاده نكرده است از قبيل ١:‏ - اصول ملغى :الف : اصل غدر : اكثريت قريب 
بةاشاق سباسسيداراة تيان ال اصل قددر وكبانك يراق مقضنن وامقصووفاة اسطاد وى كد نعلا حص نى كريقد سيادك ور 
اخلاق معنى ندارد و ييامبر اكرم و اهل بيت از اصل غدر و خيانت ييروى نمى كنند واو به قيمت اينكه آنجه دارد و حتى خلافت را 
او سعكن بروة :زيرا معتقدند كه آنها باسدان اضول اتسانى و هيداقت ء ياسذاو انانك + باسدان وقاو باشداز دويق سعد .مكل 
على (ع) كه حتى به مالكك اشتر هم توصيه مى كند مى كويد مالكك با هر كسى ييمان بستى و لوبا كافر مبادا ييمان خودت را نقض 


كنى و قرآن هم مى فرمايد مادامى كه از مشركين و بت يرستان با بيغمبر به عهد خودشان وفادار هستند شما هم وفادار باشيد و آن 
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را نشكنيد اما اكر آنها را شكستند شما نيز بشكنيد .ب : اصل تجاوز قرآن مى فرمايد حدى در كار است حتى در مورد مشركك و 
مى كويد اى مسلمانان ! با اين كافران كه با شما مى جنكند بجنكيد ولى حد رااز دست ندهيد حتى ييغمبر اكرم و حضرت على 
(ع) در جنكها توصيه مى كردند كه وقتى دشمن افتاده و مجروح است مثلا ديكر دستى ندارد با تو بجنككد به او كارى نداشته باشيد 
يا مثلا آب را بر آنها نبنديد ودر دوره فتح مكه در سوره مائده مى فرمايد : اى اهل ايمان , ما مى دانيم دلهاى شما از اينها ير از 
عقده وناراحتى است شما از اينها خيلى نارحتى و رنج ديديد ولى مبادا آن ناراحتيها سبب شود كه حتى درباره اين دشمنيها از حد 
عدالت خارج شويد .ج - اصل انظلام و استرحام يبغمبر هركز از اين دو اصل يبروى نكرد .يعنى آيا بوده در يكك جايى كه جون 
دشمن را قوى مى ديدند به يكى از اين دو وسيله جنكك بزنند يكى اينكه استرحام كنند يعنى كردنشان را كج كنند و شروع به 
التماس كردن ناله و زارى كردن كه به ما رحم كن . ابداً انظلام هم همين طور انظلام يعنى تن به ظلم دادن كه اين هم ابداً ولى 
كاهى يكك سلسله اصولى كه نسبى هم بود استفاده مى كرد مثل اصل قدرت و اصل اعمال زود و اسلام در همه زمانها , مادام كه 
دشمن وجود دارد توانا بودن براى اينكه دشمن طمع نكند نه توانا بودن براى تو سر دشمن زدن و بيغمبر اكرم در سيره خودش 
كاهى اعمال زور هم مى كرد ولى به طور نسبى يعنى در يكك مواردى اعمال زور را اجازه مى داد آنجايى كه هيج راه ديكرى باقى 
نمانده بود مثال تعبير كه على (ع) درباره بيغمبر اكرم مى فرمايد كه بيغمبر طبيب منظور يزشكك بدن نيست بلكه مقصود يزشكك 
روان و يزشكك اجتماع است . و مى خواهد بككويد روش ييغمبر روش يكك طبيب معالج با بيماران خودش بود يكك طبيب معالج با 
بيمار جككونه رفتار مى كند ؟ از جمله خصوصيات طبيب معالج نسبت به بيمار» ترحم به حال بيمار است سيبس كنهكاران لايق 
ترحم اند يعنى جه ؟ آيا جون لايق ترحم اند يس جيزى به آنها نككوييم ؟ يا نه اكر مريض لايق ترحم است يعنى فحشش نده ولى 
بى تفاوت هم نباش معالجه اش كند » بيغمبر اكرم روشش يكك طبيب معالج بود ولى مثل طبيب سيار بود طبيب ثابت بيغمبر سراغ 
مريضهاى اخلا.قى و معنوى مى رفت و در تمام دوران زندكى اش كارش اين بود .و حضرت على مى فرمود » يبغمبر هم با نرمش 
رفتار مى كرد و هم با خشونت ولى جاى هر كدام را مى شناخت هم مرهم داشت هم ميسم ( يعنى در يكك دستش مرهم بود ودر 
دست ديكر ميسم ( آلت جراحى و آلت داغ كردن ) و- سادكى در زندكى و دورى ازارعاب بيغمبر اكرم در زند كى ساد كى را 
انتخاب كرده بود ودر همه جيز در خوراكك و يوشاك در مسكن » در معاشرت و برخورد » با افراد روشش سادكى است و از روش 
ارعاب اجتناب مى كرد اككر جه همه قدرتمندان عالم از روش ارعاب استفاده مى كنند و در نهايت سادكى ولى همان سادكى آن 
جلال و جبروتها و حشمتهاى حاكمان را خرد مى كرد و حضرت على مى كويد كه ييغمبران در زى قناعت و سادكى بودند واين 
سياستشان بود سياست الهى آنها هم دلها را يراز مى كردند ولى نه با جلال و دبدبه هاى ظاهرى بلكه , با جلال معنوى كه توام با 
ساد كى ها بود و ييغمبر از جلال و حشتمها تنفر داشت حتى در مجلسى كه مى نشست مى كفتن به شكل حلقه بنشينيد كه مجلس 
بالا و يايين نداشته باشد و وقتى هم كه رحلت نمودند با وجود يكك دختر خود » جيزى باقى نككذاشتند .ر - كيفيت استخدام وسيله 
ذو سيره يشير يكى ال نسائلى كه 31 سيره رموك بابد مرحت كفيك اسستخدام وسيله السك ,اثبناة اول ياود .در اهدات ختريدفن 
يعنى در هدفهاى مسلمان باشد يعنى هدفش مقدس و عالى و الهى باشد ثانياً بايد در استخدام وسيله براى همان هدفها هم واقعاً 
مسلمان باشد براى هدف مقدس از هر وسيله ولو وسايل نامقدس استفاده نمى كرد بلكه از وسيله مقدس استفاده مى كرد . مثالهايى 
راذكر مى كنيم تا مطلب روشن شود . استفاده از وسيله نامشروع در تبليغ دين هدف هر جند تبليغ براى دين باشد ولى از وسيله 
نامشروع نبايد استفاده كرد مثل كسى كه بانى مسجد مى شود نبايد براى ساخت آن به دروغ و جايلوسى نسبت به ديكران بيردازد تا 
اينكه يول بيشترى بكيرد . جعل حديث كسانى بودند براى اينكه مردم را هدايت و راهنمايى كنند حديثى از بيغمبر و امام جعل مى 
كنند وغرضشان هدايت مردم است اكر جه هدف مقدس است ولى كارى نايسند است و انبياء هركز در سيره و روش خودشان 


براى رسيدن به حق از باطل استفاده نمى كنند و براى رسيدن به حق هم از خود حق استفاده مى كنند . و بدعت و نوآورى در دين 
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جايز نيست و بدعت يعنى كسى بيايد جيزى را كه جزء دين نيست به نام دين وارد دين كند به طورى كه مردم خيال كنند اين جزء 
دين است و عكسش هم هست جيزى را كه جزء دين هست كارى كند كه مردم خيال كنند اين جزء دين نيست و حديث است اكر 
كسى بدعتى در دين ايجاد مى كند بر ديككران حرام است كه با و ديد و بازديد كنند .ز : استفاده نكردن از جهالت مردم به نفع دين 
وخوداز خواب غفلت مردم » از جهالت و نادانى مردم به نفع دين استفاده نمى كرد حتى موقعى كه فرزند بيغمبر وفات كرد 
ومصادف شد با خورشيد كرفتككى و مردم خيال مى كردند كه به خطر حزنى كه عارض ييغمبر اكرم شده است و اين امر سبب شد 
كه عقيده و ايمان مردن به ييغمبر اضافه شود ولى بيغمبر سكوت نكرد و آمد بالاى منبر و صحبت كرد و خاطر مردم را راحت كرد 
و كفت اينكه خورشيد كرفت به خاطر بجه من نبود و از سكوتش استفاده نكرد . يس در راه دعوت به حق وحقيقت و در راه عبور 
دادن مردم از بى ايمانى به ايمان از هر وسيله اى نمى شود استفاده كرد .مسئله دوم مسئله ارزش تبليغ و شرايط تبليغ ييامبر است يكى 
از آموزشهاى لازم از سيره مقدس ييامبر اكرم به آموزش نحوه دعوت به حق ونحوه تبليغ ورساندن يبيام حق به مردم است . دعوت و 
ابلاغ ييام فرق دارد با بيام و ابلا-غ بيامهاى ديكر زيرا برداشت خود قرآن اين است كه اين كار مهم و دشوار است مثلاً در مورد 
حضرت موسى وقتى كه مى كويند برو ييام خمدا را به فرعون وفرعونيان ابلاغ كن احسان مى كند بار بسيار ستككن و رسالت فوق 
العاده مشكلى به دوش او كذاشته است خداء لذا تقاضا مى كند كه يروردكارا به من شرح صدر بده يعنى ظرفيت روحى بسيار 
وسيع و تحمل فوق العاده زياد بده و كار را براو آسان كن و حتى از خداوند درخواست كمكك مى كند كه برادرش هارون را 
كمكك او قرار دهد . ولى خطاب قرآن به رسول اكرم در سوره مباركه نشرح مى فرمايد كه آيا ما به تو شرح صدر نداديم و به تو 
ظرفيت فراوان داديم و برعكس موسى كه مى كويد اين بار سنكين را براى من سبكك و آسان كن قرآن به ييغمبر مى كويد كه اين 
بار سكين را از دوش تو برداشتيم و اين بار هم جزء بار دعوت و تبليغ و مواجه شدن » با مردم نيست و هدايت و راهنمايى مردم به 
سوى يروردكار است . ودر آيه مزمل قرآن اشاره مى كند ما عن قريب سخن ستكينى به تو القاء مى كنيم و اين بدين معنا كه خود 
سكن كه سبكى وسكت تدارد يلكه مشتوائى سحن و الجراق مدلول سحن است كه ممكن اسث سكت ودشوار باشد كربارة ارزشن 
مسئله تبليغ اينكه بعضى از مسائل بحق ارزش آن را دركك كرده ايم و قهراً آن را در سطح خودش مى شناسيم مثلا امر افتاء و فتواد 
دادن كه لااقل 90/ جامعه مى شناسند كه افتاء كارى است سنكين و درسطح بسيار بالاء نه افرادى زود جرأت مى كنند كه جنين 
ادعايى كنندو نه اكر افراد خوش اشتهايى اين ادعا را كردند جامعه زود مى يذيرد . ولى مسئله دعوت مردم به سوى حق » مسثله 
تبليغ مردم » مسثله ارشاد و هدايت مردم » مسئله حركت دادن مردم به سوى خدا كه سخن سخن حركت دادن است ( سطح آن 
شناخته نشده است ) . خيلى از مكتبها هستند كه بشر را حركت مى دهند و خوب هم حركت مى دهند اما به سوى آخور به سوى 
منافعشان به سوى حقوقشان كه بالاخره منافعشان در حقوقشان است ولى حركت ييغمبرها به غير از منافعم حقوق ديكرى هم است آن 
كه انسان را از منزل نفس به سوى حق سوق مى دهند . بشر را از خودى رهاندن و به حق رساندن يعنى بشر را از درون خودش عليه 
خودش برانكيختن نه تنها شماى مظلوم را عليه من ظالم بر مى انكيزد من ظالم را هم احياناً در خيلى موارد عليه خودم برانكيزد كه 
توبه كنم واين حركت دادن انسانها از خودى » خودخواهى » نفس يرستى و نفع يرستى به سوى حق يرستى و حقيقت يرستى كارى 
بسيار دشوار و سختى است . س : ابلاغ به عقل و فكر :ابلاغ دكر جه كار آسانى است مثل مأمور داد كسترى كه اخطارى را به اطلاع 
متهم مى رساند ولى ييغمبران كه بلاغ مبين دارند و وظيفه شان فقط اين نيست كه مطالب را به كوش مردم برسانند بالاتر از ابلاغ به 
حسن وجشم بايد ابلاغ به عقل و فكر كنند تا مطلب آنجنان بيان كنند تا به عقل نفوذ كند و عقل جون دروازه خودش را بسته است 
و جزء با ابزار و مركب برهان و استدلال به تعبير قرآن ( حكمت ) بيامى در خودش نمى يذيرد واينكه قرآن در سوره نحل ( 178) 
اولين جيزى كه بيان مى كند حكمت است . مردم را به راه يرورد كارت بخوان اى داعى الله و مى كويد اى ييغمبر ما تو را فرستاديم 


كه نذير باشى بيم دهنده و به اين معنا باشى , اعلام خطر كننده باشى و تورا فرستاديم كه نويدبخش و نويد دهنده باشى جس مى 
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توان اين نتيجه را كرفت كه قرآن راهش را معين كرده و آن هم دعوت به خداست .دعوت به بزركترين حقايق عالم است دعوت به 
جيزى است كه عقلهاى بشر را مى شود به آن سو هدايت كرد و حركت داد ؛ دعوت به جيزى كه بايد عقلها آن را بيذيرند با جه با 
دليل و برهان و حكمت و سخن منطق ء و اينكه قرآن مى كويد ء با بلاغ مبين » آشكار و آشكار كننده آن دعوت كننده اى آن 
داعى آن مبلغى در هدف خودش به نتيجه مى رسد كه بلاغش مبين باشد بيانش در عين اينكه در اوج حقايق است ساده باشد و 
روشن باشد عموم فهم باشد . مردم حرفش را بفهمند و درك كنند . ز : نصح و خلوص سخن ييامبر نصح يعنى خيرخواهى به معنى 
سخنى كه از روى خلوص باشد يعنى از كمال خيرخواهى طرف و از سوز دل برخاسته باشد . و آن كس مى تواند داعى الى الله و 
مبلغ ييام خدا باشد كه سخنش نصح باشد يعنى هيج انككيزه اى جز خير و مصلحت مردم نداشته باشد و سخنش از سوز دل برخيزد . 
سخن كز جان برون آيد 20 نشيند لاجرم بر دل و سخنى كه فقط از زبان بيرون بيايد و دل از آن بى خبر باشد از كوشهاى مردم 
تجاوز نمى كند . اين است كه ييغمبر از خداوند مى خواهد كه بتواند در نهايت خلوص يبيام خدا را به مردم عرضه بدارد . ص : 
يرهيز از تكلف : شرط ديكر تبليغ دين يرهيز از تكلف است و تكلف يعنى به خود بستن » خود را به مشقت انداختن مثل جيزى را 
كه اعتقاد ندارد و مى خواهد اعتقادش را در دل مردم وارد كند كه دروى بالاتر از اين نيست و معنى ديكر آن كه ابن مسعود وو 
مفسرين كفته اند ١‏ قول به غير علم » است يعنى غير از ييغمبر و امام هر كس ديككر را شما در دنيا بيدا كنيد و بخواهيد همه مسائل را 
ازاو سوال كنيد قهراً نمى داند ولى اين يبغمبر و على بودند كه مى فرمود ١‏ سلونى قبل ان تفقدونى » بيرسيد از من قبل از آنكه مرا 
نيابيد . ح : روش هاى استفاده نكردن تبشير و انذار و تنفير درروش تبليغ يكى از اين روشهاء تبشير يعنى مده دادن و انذار يعنى 
ترساندن ( اعلام خطر كردن ) و تنفير يعنى عمل فراردادن است .تبشير را قائد هم كويند يعنى جلوكش » كسى كه مهار اسب يا 
شترى را مى كيرد از جلو مى رود و حيوان يشت سرش او را مى كويند قائد و انزار حكم حكم سائق كويند يعنى كسى از يشت سر 
» حيوان را مى راند . بنابراين تبشير حكم قائد را دارد و انزار حكم سائق را دارد و هر دوى اينها يكك عمل انجام مى دهند و براى 
مبشر هر دو ضرروى است يعنى تبشير و انذار هيج كدام به تنهايى كافى نيست . تبشير شرط لازم است ولى شرط كافى نست و انذار 
شرط لازم است ولى شرط كافى نيست و در دعوت .ء اين هر دو ركن بايد توأم باشد و تنفير هم مثل اينكه انسانى حيوانى را مى 
كشد و بعد مى خواهد او را يشت سرخودش حركت بدهد و نوعى ( هاى وهو ) هم مى كند كه يكك مرتبه حيوان محكم سرش را 
به عقب مى كشد و افسارش را ياره مى كند وفرار مى كند اين را مى كويند تنفير» در روح انسان كاهى بعضى از دعوتها نه تنها 
سوق دادن و قائديت نيست بلكه تنفير است يعنى نفرت ايجاد كردن و فرار دادن است و اين اصلى است روانى » روح و روان انسان 
اين طور است و ييغمبر به معاذبن جبل كه براى تبليغ به يمن فرستاد توصيه كرد كارى نكن كه مردم را از اسلام فرار بدهى و متنفر 
كنى و مطلب را طورى تقرير نكن كه عكسل العمل روحى مردم فرار از اسلام باشد . زيرا كه روح انسان فوق العاده لطيف است و 
زود عكس العمل نشان مى دهد اكر انسان در يكك كارى به روح خود فشار بياورد تا جه رسد به روح ديكران » عكس العملى كه 
روح انسان ايجاد مى كند كريز و فرار است . و ييغمبر اكرم توصيه مى كرد كه عبادت را آن قدر انجام دهيد كه روحتان نشاط 
عبادت دارد و عبادت را با ميل و رغبت انجام بدهيد .و ييغمبر به جابر مى كويد اى جابر دين اسلام دين با متانتى است » با خودت 
بامدارا رفتار كن . بعد مى فرمايد جه تشبيه عاليى جابر ؛ آن آدمهايى كه خيال مى كنند با فشار آوردن بر روى خود و سخت 
كيرى برخود زودتر به مقصد مى رسند اشتباه مى كنند واصلا به مقصد نمى رسند زيرا روحش مثل مركبى مى شود كه زخم 
برداشته باشد و از راه مى ماند و ديكر قدم از قدم بر نمى دارد نسبت به مردم هم همين طور است .خيلى از جيزهاست كه اثر تنفير 
دارد موجب مى شود كه مردم از اسلام متنفر بشوند مثل نظافت كه سنت و مستحب موكد است و بيغمبر ما نظيف ترين مردم زمان 
خودش بود ويكى ديكر از جيزهايى كه از ييغمبر هيج وقت جدا نمى شد . استعمال عطر و بوى خوش بود ودر ييغمبر صفتى نبود 
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آنها وجود دارد يكى اينكه خودشان از خدا مى ترسند و ديكر اينكه از غير خدا نمى ترسند . و بنابراين خوف خدا و خشيت الهى 
در قلبشان جا كرفته است و قرآن هم در سوره فاطر ( ١8‏ ) درباره مبلغ اولين شرطى كه ذكر مى كند خشيت ا... است كه از خدا بينه 
سي ل ل ع ا ل ل ا 
كناد را عقب من وند و ازاغيرهدا از احدق من ترسه التدخشيت أن حال اث كدترس بر اسان مماط من قود ف انساة جر أت 
رااز دست مى دهد يعنى شجاعت نداشتن و شهامت نداث ا 
ذره خود را نمى بازد و ييغمبر اكرم از اين سيره يعنى مسئله جرأت برخوردار بود يعنى خود رانباخت و استقامت داشت و مثل كوه 
ايستاد حتى در اوايل اسلام و البته با خوف فرق دارد خوف يعنى نككران عاقبت و آينده بودن » فكر و تدبير براى آينده و عاقبت يكك 
كار كردن اسثا. ف + مذكر درسؤرة ذارياث (88 ) و غاشيه 78 16 اذو مطلب ذكر شده يكى تفكر وديكر مذكراسث تفكر 
يعنى كشف جيزى كه نمى دانيم . انديشيدن براى بدست آوردن آنجه كه نمى دانيم وقرآن دعوت به تفكر مى كند و تذكر يعنى 

يادآورى » تذكار يعنى به يادآوردن » خيلى مسائل در فطرت انسان و حتى كاهى در تعليم انسان وجود دارد ولى انسان از آنها غافل 
است و احتياج به تنبيه و بيدارى دارد . احتياج به تذكر و يادآورى دارد و به ييغمبرى مى فرمايد اى ييغمبر تو خيال نكن كه فقط با 
جاعل روبرو هستى با غافل هم روبرو هستى جاهل را به تفكر وادار و غافل را به تذكر و مردم بيش از آن اندازه كه جاهل باشند 
غافل و خوابند و خوابها را بيدرا كن و غافل ها را متنبه و احساسهاى خفته را بيدار كن لذا مى كويند اسلام دين جبر نيست و در 
ايمان جبر وجود ندارد . جون ايمان اعتقاد است كرايش است .» علاقه است اعتفاد را كه با زورد نمى شود ايجاد كرد و علاقه و مهر 
و محبت را كه به زور نمى شود ايجاد كرد . اسلام دين با كذشت و آسان ييغمبر اكرم مى فرمايد خدا مرا به شريعت ودينى مبعوث 
كرده است كه با سماحت ( با ككذشت ) و آسان است .دين اسلام سماحت دارد . به يكك انسان مى كويند سماحت يعنى انسان با 
كذشت ولى دين با كذشت داسك يع لجلا © يلها دين :با كتاشة امت وك اضوك دارذ مكل ديق به شما فى كويد وقعن بكير 
وضوبكير ولى اككر زخم ويا بيمارى در بدن تو هست و خوف وضو دارى نمى كويد نه به يقين تيمم كن و وضو نككير اين معنى اش 
سماحت دين است يعنى يكك دنده لجوج و بى كذشت نيست يا مثلاً در مسافرت نماز را شكسته بخوان يا زمان مقرب يعنى زن 
حامله اى كه نزديكك وضع حمل است لزومى بر روزه واجب براو نيست .سيره نبوى و كسترش سريع اسلام : در اسلام خصوصيتى 
از نظر كلسترش است كه در مسيحيت وحتى دينهاى ديككر نيست بلكه اسلام فوق العاده سريع يبشروى كرد جه در سرزمين عربستان 
و جه در خارج عربستان جه آسيا و آفريقا وجاهاى ديكر واينكه جرا اسلام سريع ييشروى كرد واينكه احدى به يايه ييامبر اسلام 
نمى رسد شاعر معروف فرانسوى لامارتين كفته سه شرط دارد -١:‏ فقدان وسايل مادى » مردى ظهور مى كند و دعوتى مى كند در 
حالى كه هيج قدرتى و نيرويى ندارد و حتى نزديكترين افرادش و خاندانش با او به دشمنى بر مى خيزند -١.‏ سرعت ييشرفت يا 
عامل زمان > بزركى هدف .حتى مسيحيت كه نسبت به دينهاى ديكر نفوذ بيشترى دارد و بيشرفت كرده بعد از جند صد سال كه 
از عروج مسيح كذشت به اتفاق افتاد ولى اسلام به علت خوى و خلق و رفتار و طرز دعوت و تبليغ ييغمبر ديكر معجزه ييغمبر 
مخصوصاً زيبايى قرآن و عمق و شورانكيزى و جاذبه قرآن عاملى شد براى نفوذ و توسعه سريع اسلام كه حتى بعد از وفات ييغمبر 
هم ادامه داشت و خدا به بيغمبرش خطاب مى كند اى يبامبر كرامى به موجب رحمت الهى به توء در يرتو لطف خخحدا تو نسبت به 
مسلمين اخلاق لين ونرم و بسيار ملايم دارى نرمش دارى و روحيه تو روحيه اى است كه با مسلمين هميشه در حال ملايمت و حلم 
وبردبارى و حسن خلق و حسن رفتار و تحمل و عفو وامثال اينها هستى و اكر اين خلق و خوى تو نبود مسلمين از دور تو يراكنده 
مى شدند يعنى ا ين اخلاق تو خود عاملى است براى جذب مسلمين و بايد كفت كه ييغمبر در مسائل فردى و شخصى نرم و ملايم 
بود نه در مسائل اصولى و كلى كه در آنجا بيغمبر صددر صد ٠٠١‏ صلابت داشت ت و انعطاف نايذير بود . خلاصه مطلب اينكه 


بيامبر با خصلتهاى متمايز فراوان و روشهايى كه به كار كرفت باعث شد كه اولاً دين اسلام سريع كسترش بيدا كرد و همه علاقه مند 
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به آن شدند و ثانياً فطرت انسان به سوى توحيد كرايش بيدا كرد . 
فنون و روشهاى مشاوره 


تاليف : عبدالله شفيع آبادى - على مهدى يور 

مشاور بايد در ديد كاههاى نظرى و عملى فنون و روشهاى مشاوره را بخوبى بداند. كرجه استفاده عملى از فنون مشاوره » نوعى هنر 
است و موفقيت در آن با خصوصيات شخصيتى مشاور بستككى دارد. منبع :فنون و روشهاى مشاورهتاليف : د كتر عبدالله شفيع 
آباديناشر :ترمه با همكارى رز نوبت جاب : هشتم » /11١اجاب‏ و صفاحى : رامينتيراز : 6٠٠١‏ نسخهشابكك : 2-8١-/الاع-عم‏ وحق 
حاب براى نشر ترمه محفوظ است.تهران > خيابان انقلاب - خيابان ١١‏ فروردين ب 2 اتلفن : 2811788 فنون و روش هاى 
مشاورهبيشككّفتارفصل اول - لزوم مشاورهفصل دوم مشاورهفصل سوم مصاحبه مشاوره ايفصل جهارم فنون مشاورهفصل ينجم - 
بازى درمانيفصل ششم ‏ كاربرد آزمون در مشاورهفصل هفتم ‏ فرم ها و يرسشنامه هابيشكفتار مشاور بايد در ديد كاههاى نظرى و 
عملى فنون و روشهاى مشاوره را بخوبى بداند. كرجه استفاده عملى از فنون مشاوره » نوعى هنر است و موفقيت در آن با 
خصوصيات شخصيتى مشاور بستكّى دارد.در عين حال آموزش فنون و روشها به مشاور احتمال موفقيت او را در مشاوره افزايش مى 
دهد.در اين جزوه يس از بررسى لزوم تعاريف مشاوره » فنون و روش هاى آغاز وادامه و يايان جلسه مشاوره مورد بحث قرار 
كرفته است. يس فرم ها و يرسشنامه هاى كوناكونى به عنوان وسيله كار مشاور جهت استفاده در موارد متععد ييشنهاد شده است. 
فصل اول: لزوم مشاورهبراى بى بردن به ارزش و اهميت مشاوره در نظام آموزشى به تجزيه و تحليل جريان يادكيرى دانش 
آموزان مى يردازيم. به نظر هيلكاروباور ياد كيرى تغييرات نسبتاً يايدارى در رفتار بالقوه است كه حادث از رشد نباشد . براى تحقق 
اين تعريف ء اولا اطلاعات و يا تجربيات بايد به وسيله فردى آكاه و آشنا به كار مثلاً معلم ‏ تهيه و سيس ارائه كردد. معلم بايد 
آمادكى تهيه مطالب و ارائه آن را از هر نظر دارا باشد تا اطلاعات ارائه شده مفيد واقع كردد. مشاور مى تواند معلم را در تهيه و 
ارائه موضوعات يارى دهد و يادكيرى را تسهيل كند.ثانيا ياد كير نده استعداد و علاقه كافى براى ياد كيرى داشته باشد تا بتواند 
اظلاهات ازافه هده راآدويافت و از آذ اسطاده كد مبلما جاه يد كرتده مسائل ومشكلاض داشعه باشد قادر به ياد كيرف 
نخواهد بود در اين زمينه نيز مشاور به كمكك ياد كيرنده مى شتابد و با حل مشكلات و شناخت استعدادها جريان ياد كيرى را تسهيل 
مى كند.براى يارى به دانش آموزان به منظور بهبود رفتار و افزايش ميزان يادكيرى ييشنهادات زير ارائه مى كردد -١:‏ ايجاد 
احساس نياز و علاقه به مطالب آموختنى .تا زمانى كه فرد به وجود جيزى احساس نياز نكند و بدان راغب نباشد . براى رسيدن به 
آن تلاش نخواهد كرد ويا اكر فرد در زندكى جيزهاى مهم را نشناسد و آن را تشخيص ندهد به بهبود در زند كى او نبايد اميد 
داشت.از آنجا كه رفتار انسان متأثر از احساسات است و به عبارت ديكر احساسات » طرز تلقى ها اعتقادات و ادراكات يديد آورنده 
ى رفتار هستند كه از نظر تربيتى » اين عقيده حائز اهميت بسيار است. اكر دانش آموز احساس كند كه معلم او را دوست دارد 
رفتارش نسبت به آن معلم دوستانه خواهد بود و نسبت به درس آن معلم نيز علاقه خواهد داشت و برعكس.١ ‏ شناخت خود و 
ارزشهاى وابسته به آن :خويشتن يندارى عبارت است از تصور و يندارى كه شخص درباره ى خود دارد و بر دو نوع مثبت و منفى 
طبقه بندى شده است .افرادى كه خويشتن يندارى مثبت دارند رفتارشان اجتماع يسندتر از كسانى است كه خويشتن يندارى منفى 
دارند. يكى از علل مهم عقب افتادكى تحصيلى همين تصور و يندار منفى است كه شخص نسبت به خودش دارد جون معتقد است 
كه قادر به خواندن نيست.خويشتن يندارى بر اثر تعامل بين عوامل متعددى به وجود مى آيد و رشد مى كند كه :الف - نظر والدين 
بدتلككن «دوستاة واعمالياة ج - نظر معلمان از آن جمله اند" تاكيد بر اينجا و اكنون : بهره بردارى از شكست هاى كذشته 
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تاكيد بيش از حد بر نكرانى ها و مشكلات كذشته عذر و بهانه اى براى دانش آموز فراهم مى آورد تا به سادكى تمام شكست 
هاى آينده خود را به عوامل كذشته استناد دهد و براى بهبود وضع موجود تلاش نكند.8- دادن فرصت براى تفكر و (خوديابى 
)يكى از عواملى كه در نظام فعلى آموزش و يرورش كمتر مورد توجه قرار مى كيرد» دادن فرصت براى تفكر و خود يابى دانش 
آموزان است » معلم مى كوشد مطالب بسيارى را بدون فوت وقت به دانش آموزان ارائه دهد و هنوز موضوع قبلى بخوبى دركك 
نشده مطالب جديد ارائه مى شود و دانش آموز مجبور است براى اهراز موفقيت در امتحان مطالب را حفظ كند . ه- تجديد نظر در 
برنامه هاى مراكز تربيت معلم » مراكز تربيت معلم بايد براى معلمان متخصص ء خلاق و مبتكر و انديشمند و آكاه به مسائل انسانها 
امتبازاتى در نظر كيرد نا ديكر معلمان نيز در اين مسير تشويق شوند تا هيج كاه كيفيت فداى كميت نكردد. فصل دوم : مشاوره 
مشاوره از نظر لغوى به معنى همكارى كردن و راى ديكرى را در انجام كارى خواستن است.تعريف مشاوره : ياترسون » مشاوره را 
جريان يارى دهنده اى مى داند كه به ارتباط خاص بين دو نفر نياز دارد. يكى از اين دو نفر يعنى مراجع معمولا با مشكل روانى و 
عاطفى مواجه است » و ديكرى يعنى مشاوره كه در حل مشكلات روانى مهارت دارد. از طريق ايجاد ارتباط خاص مشاوره اى » 
مشاور به مُراجع كمكك مى كند تا راه حلى براى مشكلش بيابد به نظر او رابطه حسنه بين مراجع و مشاور اثر روان درمانى مهمى 
دارد. به طورى كه اكر مشاور نتواند جنين رابطه مطلوبى را ايجاد كند مشكل مراجع در حد مطلوب و مقبولى حل نخواهد شد . 
مشاوره به دو صورت فردى و كروهى انجام مى شود . مشاوره كروهى : يكك سلسله فعاليتهاى سازمان يافته و تعامل بين اعضاى 
كروه است كه در يكك زمان و در يكك مكان بخاطر حل مشكل معين و يا كفتكو درباره مسائل كوناكون انجام مى يذيرد. مواردى 
را كه مشاور بايد براى تشكيل مشاوره كروهى رعايت كند به شرح ذيل است . -١‏ انتخاب اعضا 2-7 تعداد اعضا 2-8 تعداد 
جلسات در هفته *- تعداد كل جلسات ه- زمان هر جلسه #- تهيه امكانات /ا- آغاز جلسه كروه 4- انواع كروه شامل : 
كروه داوطلب ‏ كروه اجبارى 2-9 ختم جلسه -٠١‏ مراحل مشاوره كروهى شامل : شناسايى » انتقال »عمل يايان محاسن روش 
مشاوره كروهى -١‏ از نظر زمان و هزينه مقرون به صرفه است 2-7 اعضاى كروه رفتارهايى را در كروه مى آموزند و به انتقاد از 
خود و ديككران مى يردازند «- عكس العمل هاى اعضاء نسبت به يكديكر در مشاوره » كروهى به مراتب بيشتر است و همين امر 
موجب كسب بينش بيشتر مى شود.- در مشاوره كروهى اعضاء متوجه مى شوند كه مشكل آنها منحصر به فرد نيست و ديككران 
نيز مشكلات مشابهى دارند با جنين اطلاعاتى » مقاومت مراجع در جريان درمان كاهش مى يابد.انواع مشاوره ها ١:‏ مشاوره 
مستقيم ١‏ مشاوره غير مستقيم *- مشاوره انتخابيمشاوره مستقيم : از اين روش كه در نظريه هاى رفتار كرائى و تا حدودى در 
عقلى ‏ عاطفى استفاده مى شود ء اعتقاد كلى بر آن است با استفاده از فنون كوناكون بايد مراجع را در حل مشكلش يارى دهد و 
بايد با استفاده از انواع يرسشنامه ها و آزمون هاى روانى به جمع آورى اطلاعات درباره مراجع يرداخت.مشاوره غير مستقيم در اين 
روش كه در نظريه هاى كشتالت » مراجع ‏ محورى و هستى كرايى كاربرد دارد اعتقاد بر آن است كه اكر مراجع در يكك محيط 
مشاوره اى كرم و يذيرا قرار كيرد خودش مى تواند به حل مشكلش اقدام كند و در نتيجه بر استفاده از فنون مشاوره تاكيد جندانى 
نمى شود .مشاوره انتخابى : در اين روش مشاور با توجه به موقعيت و نياز مراجع و با تاكيد بر روابط علت و معلولى و نيز تشخيص 
مشكل » هر كدام از روش هاى مستقيم و يا غير مستقيم را كه مقتضى بداند انتخاب مى كند و به كار مى بندد. فصل سوم : مصاحبه 
مشاوره اى مصاحبه مشاوره اى رابطه رويارو بين دو نفر است كه بدان وسيله مشاور مى كوشد مراجع رادر حل مشكلات و يافتن 
اهداف زندكّى يارى دهد .اهداق مصاحبه ى مشاوره اى : ١‏ كسب اطلاعات درباره ى مراجع به منظور شناسايى نوع مشكل ١‏ 
ارائه اطلاعات به مراجع و تشويق او به تفكر درباره ى مشكل براى يافتن راه حل هاى احتمالى!- كمكك به مراجع براى خود ‏ فهى 
و خود ‏ رهبريمراحل مصاحبه مشاوره اى -١:‏ مراحله ى بقاء : در اين مرحله مشاور بيش از آنكه به كفتار مراجع كوش فرا دهد و 


به حل مشكل او بينديشد نككران وضع روانى خويش است و دوست دارد جلسه هر جه زودتر به اتمام برسد و مشاور در اين مرحله 
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احساس بى كفايتى » نككرانى شديد و يريشانى و عدم امنيت مى كند17- مرحله وابستكى : مشاور بر اثر احساس بى كفايتى بشدت 
به يكك منبع بيرونى براى دريافت كمكك متكى مى شود و به علت ترس از عدم موفقيت امنيت روانى اش متزلزل مى كردد.7- 
مرحله مكاشفه : در اين مرحله مشاور كاربرد روش ها و فنون متعدد مشاوره را مورد عمل و تجزيه و تحليل قرار مى دهد و نتيجه مى 
كيرد كه فقط يكك روش صحيح براى انجام مشاوره وجود ندارد*- مرحله ثبات: مشاور از اين مرحله به تدريج در انجام كارش 
استقلال بيدا مى كند و مى تواند بدون كمكك ديكران به تشكيل جلسات مشاوره بيردازد.ه- مرحله تقوبت مشاور در اين مرحله با 
توجه به مطالعه آثار ديكران و تحقيقات انجام شده به توسعه و بهبود روش خود مى يردازد.شرايط انجام مصاحبه مشاوره اى -١:‏ 
ايجاد رابطه ى حسنه 0-1 راز دارى *- يذيرش غير شرطى مراجع#- دركك مراجع و مشكل اوه- تهيه شرايط محيطى 
مطلوب فصل جهارم : فنون مشاوره١-‏ كوش دادن 7-انعكاس "- سازمان دادن 8-رهبرىه- تشويق ١‏ #- سكوت 
/ا- مقاومت 8- يايان جلسه -١‏ كوش دادن : عملى فعال و ارادى است كه به دقت و توجه نياز دارد.نكات مهم در كوش 
دادن : -١‏ كوش دهنده به هنكام كوش دادن نبايد صحبت كند زيرا در يكك لحظه نمى توان هم صحبت كرد وهم كوش داد 
"'- الازمه كوش دادن آن است كه كوينده به كرمى يذيرفته شود و رابطه حسنه با او بر قرار كردد .2-5 كوش دهنده در مواقع 
ضرورى از كوينده سوال كند.#- كوش دهنده نكاهش به كوينده باشده- كوش دهنده عوامل مزاحم را از خود دور كند 8- 
كوش دهنده از قضاوت عجولانه درباره ى كوينده بيرهيزد./ا- كوش دهنده صحبت هاى مشاور را با كلماتى از قبيل : بله » خوب 
» احسن و .... ويا با حركات سر تاييد كند.١1-‏ انعكاس : يعنى اينكه مشاوره علاوه بر بيان كفته مراجع در غالب كلمات خودش » او 
را به كويايى بيشتر و تفكر درباره موضوع مورد بحث تشويق مى كند.- سازمان دادن : از طريق سازمان خط مشى و جكونكى 
اجراى جلسه مشاوره مشخص مى شود و وجود سازمان در جلسه مشاوره » مراجع را يارى مى دهد كه طرح و نقشه اى براى رسيدن 
به اهدافش تعيين و يبش بينى كند. سازمان در جلسه مشاوره » از ابهام و درماندكى مراجع و مشاوره مى كاهد و مسير فعاليت آن را 
نشخص مى كند.5- رهبرى : رهبرى جلسه مشاوره عبارت از اينست كه مشاور تا جه حد مى كوشد مراجع را به دنبال خود بكشاند 
واداره جلسه را بر عهده كيرد.انواع روش هاى رهبرى -١:‏ يذيرش ؟- يند دادن ؟- اطمينان دادن 58- تشخيص م 
ارائه صحنه اى از زندكَى خصوصى #- ارائه صحنه اى از زندكّى شخص ثالث - افكار ناتمام آكاهاندن ‏ ه 
تعبير و تفسير ١٠-هشدار‏ دادن ‏ ١١-يرسش)<‏ ١1١-فرافكلى  ١"‏ مخالفت -١*‏ سكوت 0 -١8‏ ييشنهاد 
دادن -١8‏ خلاصه كردن 8- تشوق : مجموعه فعاليت هايى است كه مراجع را به ادامه كارش ترغيب مى كند و او رادر مسير 
بيشرفت و بهبود قرار مى دهد. تشويق نوعى ياداش است كه براى تقويت رفتار مطلوب و ادامهى آن به مراجع ارائه مى شود.8- 
سكوت : سكوت در جلسه مشاوره ممكن است به خاطر علل زير باشد١-‏ مراجع و مشاوره حرفى براى كفتن نداشته باشد.؟- 
سكوت ممكن است بر اثر خشم و خصومت مراجع نسبت به مشاوره باشد *#- كاهى مراجع ساكت مى ماند تا مشاور حرف 
يزئد*- كاهى سكوت مراجع بر اثر خستكى حاصل از فعاليت بيش از حد او در جلسه مشاوره است.ه- كاهى تفكر و تعمل 
مراجع درباره موضوع مطرح شده » سكوت را موجب مى شود 7- مقاومت : عبارت از ايستادكى و سر سختى مراجع در جلسه 
مشاوره است كه مانع ييشرفت جلسه مشاوره به سوى اهداف تعيين شده مى شود. كه اين مقاومت ممكن است بر اثر عوامل درونى 
مثل ترس از حل نشدن مشكل ويا عوامل بيرونى مثل رفتار هاى نا مناسب مشاور در جلسه مشاوره و عوامل تركيبى مثل بيمارى » 
خستكى و ....... باشد.8- يايان جلسه : جلسه مشاوره بايد زمانى يايان يزيرد كه مراجع به خود ‏ رهبرى برسد و توانايى لازم براى 
حل مشكل را كسب كرده باشد.روش هاى يايان دادن جلسه -١:‏ اشاره به يايان وقت 2-7 تلخيص بحث”7- دادن تكليف به 
مراجع 2-5 تعيين وقت جلسه آينده فصل ينجم : بازى درمانى بازى » به معنى تلاش و فعاليت لذت بخش و خوشايند و تفريح 


است.براى رشد همه جانبه كودك ضرورت تام دارد»كودك از طريق بازى احساسات وروياهاى خود را بروز مى دهدء 
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استعدادهايش را شكوفا مى سازد كنترل به موقع عمال و حركات را مى آموزد» بر تجاربش مى افزايد » ياسخ كنجكاوى ها و 
يرسشهايش را مى يابد»حواسش را تقويت مى كند » دنياى درون و مشكلاتش را بارز مى سازد و انرزى ذخيره شده اش را در 
جهت مطلوب به مصرف مى رساند. سه نوع بازى از نظر ييازه : مهارتى » نمادين » با قاعده : ١‏ بازى مهارتى : باعث لذت و رشد 
اعمال وعحركاث كود كه من شود ادبازق تمادين + هريوط به ستين 8د ١‏ شالك كرد كك استث كه با استقادة از تخيل واقعيت اشياء 
در دسترس را تغيير مى دهد » مثلا بر جوبى سوار مى شود كه كويا سوار بر اسب است.”7- بازيهاى با قاعده : از 0 سالككى در بين 
كودكان مشاهده مى شود و در طول زندكى ادامه مى يابد و با ككذشت زمان به تدريج كامل تر مى شود . كودكك از طريق اين 
نازع هاء مشاركت و مكارى ورعابت حقوق ديكراة وقواتيى اجتماعن را يادامى كيرة اهداف بازى دوماتى :ون كود كان 
خردسال نمى تواندد افكار و عقايده خود را به وضوح از طريق كلمات و كفتار بيان كنند مشاور از طريق بازى كود كان اقدام به رفع 
مشكل آنان مى نمايد.فوايد بازى در كودكان : بازى باعث رشد شخصيتى كودك مى كردد » باعث شناخت جهان ييرامون و 
آموختن اخلا-ق نيكو و صفات اجتماعى يسنديده مى شود » موجبات شادى و لذت و انسباط خاطر كودك را فراهم مى آوردء 
همكارى و نوع دوستى و اطاعت از قوانين را به كودكك ياد مى دهد ء دامنه تجسم و تصور او را مى كستراند و كودكك را يا مشاغل 
كوناكون آشنا مى سازد. فصل ششم : كاربرد آزمون در مشاوره آزمون مركب از تعدادى سوال است و وسيله ى عينى محسوب مى 
شود كه براى سنجش حالات و رفتار معين در زمان مشخص مورد استفاده قرار مى كيرد.اهداف كاربرد آزمون از ديد كاه ثورند 
ايكك وهيكن -١‏ طبقه بندى دانش آموزان؟1- تعيين تكاليف مناسب براى دانش آموز- شناخت دانش آموزانى كه به كمكك 
هاى خاص نياز دارند- تعيين ميزان يبشرفت تحصيلى دانش آموزان ه- تهيه اطلاعاتى در زمينه خصوصيات شخصى دانش 
آموزء- كمكك به دانش آموزان براى تصميم كيرى صحيح و مناسب17- كمكك به مسئولان مدرسه براى شناخت مشكلات 
دانش آموزان و يافتن راه حل مناسبمراحل اجراى آزمون -١:‏ مشاور بايد زمانى از آزمون استفاده كند كه با مشكل و مساله اى 
مواجه كردد كه از طريق ديكر نتواند اطلاعات دقيق و موثقى بدست آورد.؟2-7 نوع آزمون بايد با توجه به مشكل مراجع انتخاب و 
اجرا شود .رعايت موارد ضرورى در اجراى ازمون -١‏ مشاور بايد با آزمون مورد نظر كاملا آشنا باشد ؟- دلايل واهداف 
اجراى آزمون بايد با زبان ساده براى مراجع كفته شود#- اجراى هر آزمون براى مراجع كم و بيش با ترس و نكرانى همراه است و 
مشاور بايد براى كاهش اين احساس اقدام كند.در تعبير و تفسير نتايج آزمون رعايت نكات زير لازم است.١-0‏ نتايج آزمون بايد 
در يكك جلسه ى مشاوره مورد بررسى و در اختيار مراجع قرار كيرد1- در جاسه تعبير و تفسير آزمون هاء مراجع بايد به خود 
شناسى بيشتر نائل آيد و مراجع بايد در جلسه فعالانه شركت كند"- نمره خام آزمون به هيج وجه نبايد در اختيار مراجع و يا 
اطرافيان او قرار كيرد- در تفسير نتايج آزمون » بر نمره هاى كم و زياد تاكيد نشوده- نتايج آزمون در غالب كلماتى ساده كه 
براى مراجع قابل درك باشد ببان كردد. فصل هفتم : فرم ها و يرشسنامه هامشاور براى ياد آورى مطالب جلسات مشاوره و به منظور 
بهبود شيوه ى كارش در كمكك به مراجع » بايد يرونده اى براى او تشكيل دهد و يس از يايان جلسه مشاوره فرم ها را تكميل كند و 
در يرونده مراجع قرار دهد. كه اين فرم ها و يرسش نامه هاى بيشنهادى به سه دسته تقسيم مى شوند.١-‏ فرم هايى كه مشاور يس 
از هر جلسه مشاوره براى تمام مراجعان تكميل مى كند و در يرونده آن ها قرار مى دهد.7- يرسشنامه هايى كه مشاور براى 
شناخت مراجع به كار مى برد.- يرسشنامه هايى كه براى ارزشيابى از عملكرد مشاور مورد استفاده قرار مى كيرد -١.‏ ير سشنامه 
هاى كزارش از جلسه ى مشاوره : اين فرم ها عبارتند از خلا-صه كزارش از جلسه ى مشاوره و كزارش محتواى جلسه ى مشاوره 
توصيه مى شود مشاور بلافاصله بعد از يايان جلسه مشاوره » فرم هاى ييشنهاد شده را تكميل كند زيرا جنانجه اين فرم ها يس از 
كذشت مدت طولانى از جلسه مشاوره تكميل شود » مشاور نكات و موارد ضرورى را فراموش خواهد كرد و در نتيجه كزارش تهيه 


شده صحيح و دقيق نخواهد بود -١.‏ يرسشنامه شناخت مراجع : اين يرسشنامه ها عبارتند از يرسشنامه شناخت مراجع » يرسش نامه 
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خود -ارزيابى » يرسش نامه نككرش به مدرسه . بررسى مهارت هاى مطالعه » بررسى مهارتهاى مطالعه » يرسشنامه انجام تكاليف » 
نظر والدين درباره ى دانش آموز و شناخت آرزو هاى مراجع 0-9 يرسشنامه هاى ارزشيابى از مشاوره : يرسشنامه هاى ارزشيابى از 
مشاوره عبارتند از فرم تشخيص يبشرفت مشاوره » سنجش رفتار مشاوره اى » سنجش مهارت هاى مشاوره اى و فرم واكنش مشاوره 
نسبت به جلسه مشاوره 


كفتكوى فرهنكها 


( ارتباطهاى بين المللى در دنياى وابسته ) 

نويسنده :ريموند كوهن - تلخيص : محمود نجفى و مهدى ناطقى 

تنه #محدد على محهدى بعاك: موسسه ايهو التقاراث اساق قدس وضوى (شرزكت يبظ تشر) كنمكرى ترسنكها #ريشة عاق 
فرهنكى كفتكو : تعريف كفتكو سياسى در مفهوم ارتباط بين دولتهايى كه مى خواهند در مورد موضوع يا موضوعاتى كه مورد 
توجه آنهاست به نتيجه مشتركك دست يابند. اكر براى مذاكره سياسى طيفى در نظر بكيريم در يكك طرف آن مذاكره تنها به عنوان 
تبادل نظرات و طرف ديكر مذاكره به معناى تحميل قهر سياستهاى خود است كه يكك طرف تلاش مى كند تا نظراتش را به طور 
يكك جانبه تحميل نمايد. كفتكو روندى است كه موجب تغيير روابط ملتها از يكك حالت به حالتى ديكر مى شود. همانند آثين 
تشرف كه به وسيله آنها جوامع تغيير و تحول افراد يا كروهها را از يكك وضعيت به وضعيت ديكر جشن مى كيرند. ماهيت فرهنكك : 
از ميان انبوه تعاريفى كه براى فرهنكك در متون مختلف ارائه كرديده است سه جنبه فرهنكك مورد يذيرش عامه قرار كرفته است. 
فرهنكك يكك مفهوم كيفى است كه به افراد مربوط نمى شود بلكه متعلق به اجتماع است كه افراد آن را تشكيل مى دهند و اين امر از 
طريق فرهنكى شدن و اجتماعى كشتن افراد در جوامع مربوط به خود يديد مى آيد و نيز هر فرهنكك مجموعه اى منحصر به فرد از 
نشانه هايى است كه تمام جوانب زندكى را در بر مى كيرد. مشكلات روابط بين فرهنكى : تاثير فرهنكك بر مذاكره دو جانبه بين 
طرفين مذاكره كننده اى است كه داراى اختلافات فرهنكى (در سطح زبانى) مى باشد اين يكك مساله ارزشهاى نسبى است نه مطلق. 
متون فرآينده اى در علوم اجتماعى اشاره دارند كه ارتباطهاى بين فرهنككى ممكن است از طريق مواجهه ديد كاههاى مخالف نه تنها 
درباره نقش زبان و اشارات غي ركلالمى بلكه درباره ماهيت و ارزش روابط اجتماعى تحت تاثير قرار كيرد و حتى دجار اختلال 
كردد. مارى استرازار تاثيرات عوامل بين فرهنكى بر مذاكرات قرارداد صلح سال ١498١‏ سانفرانسيسكو بين ايالات متحده و راين را 
مورد مطالعه و بررسى قرار داده است. (سازكارى نسبت به محيط اطرافشان بدون شكوه و شكايت و سلسله مراتب در زندكى 
اجتماعى و آشنايى آنان با روابط و ديد كاههاى خوشبينانه و كاربردى آمريكاييها نسبت به طبيعت» منفعت طلبى در روابط. 
تفاوتهاى بين فرهنكّى : جهارجوب نظرى : استفاده از الكوى سزالى با كمى تغيير در اين الكو مى تواند زيربناى نظرى جهت 
مطالعه و تحقيق. اكر بيذيريم كه در ارتباط متقابلى (تبادل ييامهاء يا به تعبير دقيقترء بيشنهادها) در بطن مذاكره وجود دارد نتيجه آن 
خواهد بود كه مذاكره را مى توان يكك مورد خاص از ارتباطها به حساب آورد. نقطه عزيمت سزايى تمايز بين شكل يا شيوه ارسال 
ييام يا محتوى و معنى آن ييام مى باشد استفاده مدرن ما از فن آورى و كاربرد وازهاى فنى (مانند: بيت يا بسته هاى اطلاعاتى) 
ممكن است منجر به نتايج وسوسه انكيز اما فريبنده اى شود مبنى بر اين كه ارتباطها فقط مستازم انتقال بسته هاى غيرقابل خدشه 
اطلاعات (مانند: توبهاى بسيار زياد بيليارد) از سوى فرستنده به كيرنده مى باشد. براين اساس احتمالاً عامل مهم در اصلاح دركك 
يكديكر خصوصيات فيزيكى يكك ييام مى باشد مشكل اين مقايسه اين است كه از مساله رم زكشايى يا بيرون كشيدن يبام از داخل 
بوسته آن به منظور كسب معناى اصلى جشم يوشى مى كند به عبارت ديكر محتواى ييامى كه توسط فرستنده رمزكذارى شده است 
بايد نا ميحتوايى كه دريافت كتقده از زمر كشا آن يدست آورد تطابق داشمة باش سَزالى تشاق مى دهد كه حكونة سعهاق فور 
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كلمات مى تواند تفاوتهاى بين فرهنكى معانى و مفاهيم وازه هاى كليدى را نشان دهد. عادات و صفات فردكرا و وابسته كرا : 
تضادهاى اساسى كه در بحث سزالى درباره فساد از قبيل تضادهاى بين فرد كرايى و عادات و رسوم مبتنى بر جامعه كرايى» اشتراكى 
كرى يا خويشاوندى نقطه خوبى جهت آغاز است. (كيرت ها فستد) در مطالعه دايره المعارفى خود به نام تاثير فرهنكهاى ملى بر 
مديريت شواهد قابل توجهى را مبنى بر اين كه بسيارى از جنبه هاى رفتارى و سازمانى را مى توان حول اين دو قطب دسته بندى 
نمود ارائه مى دهد. نقشهاى متضاد زبان : تضاد غربيها و غير غربيها در استفاده از زبان مستقيما از تمايز ميان فرد كرايى و جامعه 
كرايى ناشى مى شود داراى مفاهيم ديريابى در ارتباطهاى درون فرهنكى مى باشد. ارتباطها با بيوستكى بالا عوامل كليدى در 
اخلاءق اجتماعى همانند حفظ آبروى فردى و كروهى همراه مى باشد يكك فرهنكك با ييوستكى بالا به طور ضمنى و غير مستقيم 
ارتباط برقرار مى سازد نه به صورت مستقيم بافتى كه يبيام در آن فرستاده مى شود. مفهوم تكك زمانى در برابر مفهوم جند زمانى : 
اغلب داوريهاى راهبردى و تاكتيكى براساس نظريه هاى درباره تاريخ, رسيدن موعد مقررء در نظر كرفتن زمان» در نظر داشتن 
لحظه و مدت زمان بنا مى شوند. مهمترين و ضد ويترين فعاليت ارتباطهاى انسانى است و آرامش يكك ارزش مهم تلقى مى شود. 
جه جيز قابل كفتكو است ؟ در وراى هر مذاكره اى يكك توافق اوليه مبنى بر انجام مذاكره وجود دارد. اكر روابط كسترده تر 
مذاكره را تجويز نكند و طرفين در به بحث كذاردن موضوعى مشخص به توافق نرسيده باشد هيج مذاكرهاى بر سر جزئيات انجام 
نخواهد شد. قبل از مشخص نمودن روال و نحوه مذاكره لازم است كه حوزههاى تابو و خط قرمز در فرهنككها مورد تامل قرار كيرد. 
متاسفانه بعضى از مقامات آمريكايى و نمايند كان مردم برداشت خود رااز برترى خيلى روشن و واضح ابراز داشته اند به عنوان مثال 
جورج شولتز وزير برنامه و بودجه دولت نيكسونء در ملاقاتى كه در سال 1917١‏ بين آرمين ميد سفير آمريكا در توكيو و كيجى 
ميازاوا وزير صنايع و تجارت بين المللى زاين انجام شد حضور داشت او مى كويد ميد آنجنان با اوقات تلخى و رفتار تهاجمى 
برخورد مى كرد كه وزير زاينى تهديد به ترك جلسه نمود. غرور و منزلت : مانع عمده در مذاكرات ممكن است در بعضى از 
برداشت ها از روند مذاكرات نباشد بلكه به طور كلى در عدم توانايى طرفين در كرد آمدن بر سر ميز مذاكره و يا ناتوانى در آغاز 
موفقيت آميز مذاكره: يس از كرد آمدن: باشد. از طرق ديكر تعدادى از مواردئ كه دراين تحقيق موود مطالعه قرار كرفته اند 
نشان مى دهد كه مذاكرات اغلب به خاطر دلايل ذهنى متوقف كشته است. زمان و همجنين مسئولان و رهبران هندى از توهينهايى 
كه به صورت واقعى يا به صورت توهمى نسبت به حيثيت و منزلت ملى آنها شده دجار سوءظن مى باشد كاركزار ارشد نظرى 
مخالف دارد مساله دهلى كه با نوعى (انككلو فيل عاميانه) به دييلماتهاى آمريكايى به ديده تحقير مى نكرد. بعضى از كار كزارها 
مجموعه ويزكيهاى اين رفتار ريشه در (سندرم كريشنامنون) (وزير دفاع تندخوى هند) دارد كه تركيبى از غرور نخوت همراه با 
حساسيت فوق العاده مى باشد ترديد نسبت به توانايى فكرى آنها وهر كونه نشانه اى از غرور و نخوت در روابط منجر به ابعاد 
حالتى انفجارى خواهد شد توجه به اين كه ظواهر بيرونى رعايت برابرى بايد با وسواس مورد احترام قرار كيرد امرى فراكير و همه 
جايى مى باشد. حق حاكميت : فرهنكك نه تنها در شيوه اى كه يكك جامعه حيات و وجود خود را بر آن اساس سامان مى دهد بلكه 
در جكونككى اولويت بندى اهداف و ارزشهايى كه جامعى خواهد به آنها دست يابد و يا از آنها دفاع نمايد نيز تجلى مى يابد اين 
ساختار است كه به طور اساسى مشخص مى كند جامعه اى كه آماده مذاكرات شده است جه جامعه اى مى باشد هر كشورى كه 
مورد مطالعه قرار كرفته خط قرمزهايى براى خود دارد. فرهنكهاى جمع كرا به مسائل حق حاكميت و مقام و منزلت و غرور ملى 
همان اهميتى را مى دهند كه به مسائل مقام و منزلت فردى خود مى دهند به همين صورت ممكن است ظاهر بر محتوا سايه بيفكند 
و سرانجام تمام ملتهايى كه مورد بحث قرار كرفتند تحولات زيادى را طى نموده اند و در تلاش عمومى خود براى مدرنيزه شدن و 
هميايى با غرب كاوشهاى روحى سختى را انجام داده اند. دولت ها مجبورند كه مسائل دردآ ورى را در زمينه درستى يا نادرستى 


اعتقادات سنتى مطرح نمايند و ببينند كه ارزشهاى مورد احترام آنها از سوى موجهاى غيرقابل مقاومت غربى شدن تهديد قرار كرفته 
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اند. طراحى جزئيات برنامه كفتكو : مراحل قبل از مذاكره : ينج مرحله اساسى دلايل فنى مذاكرات به عنوان روش سازماندهى مى 
باشد: -١‏ مراحل قبل از مذاكره 7!- آغاز مذاكره *-. وسط مذاكره -. بايان مذاكره ه-. به بارنشستن اولين مرخله آماده 
سازى مذاكرات است طى سالهاى اخير ايده (ييش از مذاكره ) كه تلاش جهت فائق آمدن بر موانع اصولى مذاكرات مى باشد مورد 
تاكيد قرار كرفته است . به عنوان مثال در مذاكرات كانال ياناما و مذاكرات اعراب و اسرائيل براى رئيس جمهور جانسون و رئيس 
جمهور سادات يذيرش نشست و كفتكو با طرفهاى خود واقعا مشكل و عذاب آور بود. مرحله آغازين زمانى كه يكك يا جند طرف » 
مذاكره رابه عنوان يكك كزيئه در سياست غود به حساب مى آورند و اين تلقى را به طرق ذيكر انتقال مى دهند. اين تعريف 
شامل تحولات داخلى وخارجى فى ما بينى طرفينى است كه شامل تمامى سياستهاى داخلى و تصميم كيريها در سياست خارجى و 
تعالى ديد كاه هاى عمومى شود. به وجود آوردن رابطه شخصى يكى ازمسائلى است كه در تار و يود مذاكرات و فرهتككهاى بهم 
بيوسته و وابسته وجود دارد . جلوكيرى از غافلكيرى: فرهنكهاى با يبوستكى بالا فرهنكهاى خجالتى نيز هستند . برجستككى شخصيت 
شهرت و افتخار مهمترين جيزهايى مى باشد و جلوه هاى بيرونى و ظواهر امر بايد به هر قيمتى حفظ شوند. يكك مذاكره ايده آل 
مذاكرة ائ است كه عر شر كت آن بيقن ببق شده باشد و از قبل برثامه ريرق شده باشد . به كار كرفت كنتكوهاى غير وسسى قبل 
از ملاقاتهاى رسمى به منظور جمع آورى اطلاعات در باره نيازها و ديد كاههاى طرف مقابل مى باشد ( آزمايش آب ) طبق سنت 
زاينى جهت توانمند شدن از طريق ايجاد آمادكى براى يكك بيشنهاد است كه از سنت غربى واقع بين تر مى باشد زيرا نيازهاى هر دو 
طرف را لحاظ مى نمايد. بكذاريد مشاجرات آغاز كردد: با آغاز رسمى مذاكرات تفاوتها و تضاد هاى بين الكوهاى فردكرا و 
الكوهاى وابسته كرا شروع به تاثير كذاردن عمل مى كنند در سطوح نظرى و عملى و همجنين تاكتيكهاى دو كانكى ظاهرمى 
شوند. تصور موضوع اخلاقى برتر براى خود: يكى از نتايج آن است كه فرد خورد را در آغاز كار به عنوان طرفى كه از لحاظ 
اخلاقى لطمه ديده است و مستحق فريادرسى است نشان مى دهد كشورهاى جهان سوم كه اغلب از قدرت اقتصادى و نظامى بالابى 
ذن مذاكرات غيوة يا ابالاث مععده برخوردان تمن باشقد اموعته اتد كه وجدان واخلاق يروسيتاتئ كفورهاى شهال ارويا توسط 
آمريكا (و كانادا) به ارث برده شده است اين امر براى آنها اهرم نفوذى مؤثرى فراهم آورده است. آنها از موضوع اخلاقى بالاو 
خشم ناشى از اعتقاد به درستكارى خود مى توانند سخنان بليغ و آتشين خود را متوجه مواضع اخلاقى مشخص شده آمريكا نمائيد. 
تاكتيكها و بازيكران : جانه زدن : مجموعه اى از ارزشهاى بازى تيمى» بازى نمودن براساس قواعد حاكم بر آن» جوانمردى؛ 
شجاعت و تلاش و نظم مى باشد مبارزه ورزشى امرى جالب و برانكيزنده است. زيرا ارزش برتر (در معناى اصيل يونانى به معناى 
مهارت فرد در انجام كار خود) ياداش مناسب خود را به دست مى آورد اما استعاره بازار كه مكمل استعاره آرمانى رقابت ورزشى 
است از قدرتى برابر با آن برخوردار مى باشد. يكك نوع مذاكره مدل سابق (بازار عربى) است بيش از جانه زنى تشريفات دقيق و 
مفصلى انجام مى كيرد جاى يا قهوه زيادى نوشيده مى شود و تبادل علائق اجتماعى به جهت ايجاد رابطه دوستانه صورت مى يذيرد. 
اين دو مدل افراطى سوق و بدوى (خريدن قالى) و امتناع از جانه زدن بر سر موضوعات مربوط به جايكاه و منزلت و همجنين اصول 
والا- يكك جانه زدن دييلماتيكك براى آشتى دادن موضعهاى مخالف وجود دارد كه ما آن را مدل (طبيعى) مى نمايم و عبارت است 
از جستجو جهت يافتن يكك نظريه مشتركك درباره يكك موضوع . آرامترين وضعيت در برخوردهاى بين فرهنكى در مرحله ميانى 
است كه يكك عدم توافق بين مذاكره كننده با ييوستكى بالا با مذاكره كننده با يبوستككى يايين بر سر ادعاهاى متقابل جوانمردى (و 
غمراة يا آن كذشت) وقدرت (وهمراه با آن حسادت) وجو دارد: خوى و رقثار مستولان:» تأثير حباقى ترسك بر معيارها و 
رفتارهاى سياسى بايد حداقل در زمان انتشار كتاب فورتس و ايوانس- يريجارد در زمينه مردم شناسى كلاسيكك به نام سيستمهاى 
سياسى آفريقايى روشن شده باشد. كر جه بنا به دلايلى كوته نظرى آمادميكك دانشمندان علوم سياسى به طور كسترده اى بصيرتهاى 


مربوط به مردم شناسى را كتمان مى نمودند. مكتب فرهنكك سياسى از كلمه فرهنكك استفاده نموده است اما به معناى محدود و 
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خاص آن كه بيشتر به مفهوم مطالعه نهادها و ديد كاههاى بين المللى است تا بررسى ارتباط اركانيك رفتار سياسى با فرهنكستان 
طور كه توسط مردم شناسان دركك مى شود تنها در سالهاى اخير دانشمندان علوم سياسى طى مطالعات دانشكاهى و مديريتى شروع 
به دركك اين نكته نموده اند كه رفتار هم در سازمانهاى عمومى وهم در سازمانهاى خصوص به سادكى يكك جلوه از فرهنكك 
عمومى مى باشد نتيجه منطقى اين است كه مسائل ارتباطات بين فرهنككى مى تواند بر روابط بين المللى كه مستلزم وزارتهاى 
خارجه. بازركانى و دفاع مى باشد به همان اندازه همكاريهاى تجارى تأثي ركذار باشد. نتها و روشهاى اجرايى ادارى و ملى جزو 
ضروريات است هر تلاش جهت طرح انتظارات وابسته به فرهنكك براى طرف مقابل فقط مسائل را يبجيده تر و به هم ريخته تر مى 
نمايد. سئوال مهم اين است كه دولت تا جه حد به كروه مذاكره كننده خود آزادى عمل داده است. مذاكره كنند كان آمريكايى در 
مقايسة با كشورهابى كداز يبوسدكى قوق الغاده باقننن برغوردارتف عمائتد اسراقيل «وسعت عمل زيادى تدازند. تتاقضبى كدر 
برخورد با دولتهاى بسيار متمركز كرا وجود دارد خطر دست كم كرفتن قدرت نظام ادارى مى باشد در مورد مسائلى كه به نظرات 
شخصى رئيس اجرايى مملكت ارتباطى ندارند نظام ادارى هنوز نقش تعيين كننده اى ايفا مى نمايد. در مطالعاتى كه توسط دو 
متخصص هندى در سال 1988 بر روى اخلاقيات ادارى هنر صورت كرفته است عدم توافق روندها واصول مديريتى آمريكا و 
جوامع با ييوستككى بالاارا بدون در نظر كرفتن ويزكيهاى خارجى نشان داد نقطه عزيمت اين محققان يافشارى آنها بر اين است كه 
جهت درك نظام ادارى هنر بايد روابط نمادين آن را با فرهنكك هنرمند نظر قرار داد. مقامات يا بايد به بيشينه فرهنككى خود وابسته و 
يا بايد ريسكك مخالفت اجتماعى را بيذيرند. زمان در مرحله ميانى مذاكرات از اهميت حياتى برخوردار است. ييشنهادهاى اوليه بايد 
ارائه شود و در دوره هاى بعدى مذاكرات اين بيشنهادها بيكيرى شوند. آنجه كه هر كس در اين زمان مى خواهد بداند عمق 
مواضع حريف است. صداها- نشانه ها- سكوت : مهمترين ويزكى بارز شيوه مذاكره كردن آمريكايى از ديد كاه يكك ناظر از جامعه 
با ييوستكى بالا قانونكرايى آن در غالب ييوستككى يائين مى باشد. اين شيوه تكيه زيادى بر امتناع از طريق ارائه مدركك قانع كننده 
دارد كاهى اوقات ممكن است احساسات با هدف صحنه سازى به شكل قابل توجهى تريكك شود تا احساس محكوميت»ء آزاردكَى 
و رنجش را به ديكران منتقل نمايد اما معمولاً از آن به عنوان امرى نابجا و حتى بر ياد مى شود. تأكيد زيادى بر روئد كار به طريقى 
منطبق بر قانون حتى با صرف مال فراوان مى باشد اين روش تأثير كسترده اى بر رفتار مذاكره» به عنوان فعاليتى كه ساختار محكمى 
برخوردار است. واز قوانين سخت اما ينهان در روند كارى خود ييروى مى كند مى كذارد. قانون كرايى افراطى اغلب يكك عنصر 
جزمى و مانع آفرين در مناسبات اساسى سياسى مى باشند. مباحث تحريكك كننده : در تست مذاكره حقوقى نقش مهمى براى انجام 
امتناع جدلى لحاظ مى شود و جنين بحثهايى جهت يكك دادكاه حقوقى و با يكك مناقشه مناسب مى باشند. اعتقاد عميق وجود دارد 
كه مردم متمدنى كه داراى نيت خير هستند در برابر منطق تسليم مى باشند و بايد تلاش كنند تا يكديكر را براساس قوانين مشروع 
كفتمان امتناع نمايند. از مذاكره كنند كان انتظار مى رود كه همانند وكلاى مدافع يكك زمينه منطقى براى ديد كاهها يشان ايجاد 
نمايند تا براساس شواهد و مستندات قابل قبولى همانند واقعيتهاى موجود. منافع متقابل» نتايج قابل ييش بينى» تساوى و بخصوص 
اصول قانونى» حقوقى موجود و سوابق مربوطه عمل نمايند. بحثهاى جدلى يكى از ويزكيهاى خاص تمدن آنكلو ساكسون مى باشد 
كه در حقيقت در تاريخ حكومت يارلمانى و حاكميت قانون و ثبات داخلى ريشه دارد. در خارج از دنياى انكليسى زبانان اين 
شرايط به ندرت براى مدت طولانى وجود داشته است. بنابراين كر جه واضح است كه مذاكره كنند كان بايد با روش عقلانى در بى 
امتناع يكديكر باشند اما حتى يكك واكنش يكك لحظه اى هم كه ناشى از تفاوتهاى بين فرهنككى باشد موجب مى شود احتياط را از 
دست ندهيم و هيج جيز را مسلم فرض نكنيم. ادموند كلن هشدارى دهد كه فرهنكهاى مختلف به روشهاى مختلف استدلال مى 
كنند - بعضى استقرايى- بعضى قياسى و بعضى احساسى. بيزارى از ياسخ منفى : كاربردهاى مخالف و متضاد زبان از سوى 
آمريكايبها و طرف مذاكره كننده با ييوستكى بالا زمينههايى را براى سوء تفاهم فراهم آورده است كر جه اين امر را نبايد زياد 
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بز كك نموة واغلب :اوقاث طرفيخ هسديكر را درك مى كتند. دز فرعفك رك و يوست كشده كوى آمريكاي زباة اساسأ ابزاز 
كاربردى جهت انتقال اطلاعات مى باشد. امام براى اعضاى جوامع كمر و زبان نقش ثانونى مهمى در جهت ايجاد روابط اجتماعى و 
تسهيل نمودن و هماهنكك ساختن روابط شخصى دارد خصيصه مهم مذاكره كنندكانى كه از ييوستكى بالاو ذهنى جمع كرا 
برخوردار مى باشد تنفر از نفى است آنها هميشه از مخالفت مستقيم برهيز دارند. براى افراد با بيوستكى بالا موافقت نمودن هميشه 
آسانتر از مخالفت كردن مى باشد آنان هنكامى كه با درخواست مصرانه و نامطلوبى مواجه مى شوند مهمترين راه براى خروج از 
اين شرايط ناخوشايند را مطرح نمودن (الزامات اجتماعى) مى دانند بنابراين در يكك مواجهه بين فرهنكى مسئوليت سوء تفاهم 
ممكن است فقط متوجه فرهنكها نباشد بلكه متوجه مذاكره كنندكانى هم باشد كه نتوانسته اند درباره ماهيت ياسخ كه با درنكك 
همراه است وثوق انكيز نيست به نتايج درستى برسند. صراحت در مقابل عدم صراحت : فرهنكهايى كه بيوستكى بالايى برخوردارند 
تمايل و رغبت نسبتاً مشخصى به شيوه هاى تلويحى و در لفافه مذاكره نمودن به همراهء عدم تمايل نسبت به نشان دادن مخالفت و 
تضاد مستقيم خود دارند. هر دو اين وضعيت داراى انكيزه زيربنايى مشابهى مى باشند. تمايل به يرهيز از بيان تند و قاطع مطلب» 
حفظ هماهنكى و حفظ آبروى طرف مذاكره كنند. ارتباطهاى غي ركلامى : ارتباطهاى غي ركلامى قسمت عمده اى از رفتار بشر را در 
بر مى كيرد كه شامل بيانات جهره اى» اشارات» ارتباطهاى بدنى حركات و استفاده از فضا و لباسهاى محلى در مراسم و غيره مى 
باشد. همانند زبان اين ارتباطها يكك يديده جهانى يا تنوع كسترده محلى مى باشد. تحت فشار : بازى يايانى اول: مرحله يايانى يكك 
مذاكره مى تواند به روشهاى مختلف صورت بيذيرد. زارتمان و برمن آن را زمانى مى دانند كه مذاكره كنند كان از مرحله تدوين 
اصول كلى مى كذرند و به تصيل به توافقهاى جزئى مىيردازند قبل از اين كه مرحله رخ دهد (نقطه عطفى از جدبت) وجود دارد. 
به طور كلى ما مى توانيم قبول كنيم كه بازى يايانى مرحله سازند يكك مذاكره است كه بعد اط طى نمودن بيشرفتهاى قبلى حاصل 
شده و موانع بر طرف كرديده است. در اين مرحله موافقت شكل نهايى خواهد را مى كيرد. زمانى كه اين مرحله حساس فرا مى 
رسند فلسفه هاى مذاكره جوامع با يبوستكى بالا و يا با ييوستككى يائين جهت مصالحه نهايى به كنار كذارده مى شوند. اعطاى بى جا 
و غير ضرورى امتياز باعث به هم خوردن تعامل امتيازات طرف مخالف مى شود آنجه اعطا شده است نمى شود لغو نمود. موانع 
نهايى بايد به صورتى بر طرف كردند كه آنجه را تاكنون به دست آمده و در حقيقت هدفهاى سياسى وسيعترى را مختل نسازد. 
شكستن بن بست : بعضى از مذاكره كنند كان نسبتاً آهسته عمل مى كنند. تعداد بسيارى كرفتار عدم آماد كى مى شوند. در اكمن و 
همكارانش بن بستها را ناشى از (نبود هماهنكى ميان نمايندكان در زمينه اولويتها يا هدفهاء در عملكردها و نحوه سخن كفتن در 
مذاكره مى دانند). مذاكره كنند كان بايد انتخاب سختى داشته باشند بايد نيازهاى طرف مقابل را مورد توجه قرار دهند و بر 
مشكلات فائق آيند يا شكست را بيذيرند. شكستن بن بستها يكى از آزمايشهاى كليدى است كه در برابر مذاكره كنند كان وجود 
دارد اين كار را به جند طريق مى توان انجام داد. راه حلهاى زنجيره اى كه با يشت سر نهادن موانع» بالا بردن سطح كفتكوها براى 
ايجاد تحركك سياسى يا تغيير دادن جهارجوب مذاكرات به شكل ديكر عمل مى كند. مكانيسمها يل زدن ممكن است تسهيل كننده 
موافقت از طريق اتخاذ نمودن تدابير موقتى يا دورههاى دراز مدت اجرايى آن باشد. طبق كفته ديويد نيوسام : عجله و بى يروايى نه 
تنها اهانت است بلكه به از دست رفتن احترام و حرمت مذاكره كننده اى كه نمى تواند خود را كنترل نمايد منجر مى شود البته اين 
امر كاهىء بنا به اهداف نمايشى» به صورت برافروختكيهاى حساب شده نمود مى يابد. فشارهايى جهت تسويه حساب : همانطور كه 
دورنماى موفقيت يا شكست ظاهر مى شود فشارهايى از طريق منافع داخلى و از سوى حريف- و بخصوص در مذاكراتى كه از 
حساسيت بالا-يى برخوردار مى باشد از سوى كردهمايى سياسى و مطبوعاتى- صورت مى يذيرد. تحت فشار اين مواجهه و تقابل 
جدى جرأت و اعصاب مذاكره كنندكان تادر حد ممكن مورد آزمايش قرار مى كيرد دراين جا شخصيت افراد مهم است اما 


علاسوه بر اين» ابتكارات و نظريه هاى يكك كروه در معرض آزمايش قرار مى كيرد. آبرو و ظواهر امر : ظواهر بيرونى : در 
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فرهنكّهاى خجالتى مانند مصر و ديكر جوامع اشتراكى و به هم بيوسته كه اين جا مورد بحث قرار كرفتند ظواهر بيرونى به اندازه 
خود مفاد قرار داد مهم است. يكك ضرب المثل مصرى است كه مى كويد (بككذار خرمنت بزركك ديده شود مباد دشمنى شاد شود) 
اكر زجر بكشيد ولى ديكران فكر كنند كه شما خشنود هستيد بهتر است از اين كه يكك ضعف تحقير كننده اى را بر ملا سازد. 
مذاكره كد كان جوامعن كاز يوستكى بائيخ برتودارئد ممكن اسك دركه ابن فلسفه ون زند كىن آنها مشكل ياشد زيرا ناوراء 
مفهوم فرد كرايى غربى قرار مى كيرد. با وجود اين از ديد طرفهاى مذاكره كنندشان از جوامع با ييوستككى بالا جهت اين كه توافقى 
مورد قبول باشد بايد توافق نه تنها خوب باشد بلكه بايد خوب هم به نظر برسد. در حقيقت همان طور كه خواهيم ديد برخورد 
درست ممكن است موجب يذيرش جيزى شود كه بدون آن غير قابل يذيرش مى بود. استلاتينكك تومى و مارك كول در 
تحقيقاتشان در مورد نقش آبرو در مذاكرات بحث مى كنند كه مذاكره كنند كان كه از فرهنكهاى فردكرا مى باشند آبروريزى را 
مى يذيرد. حصول توافق (يعنى توزيع مساوى منافع براى دو طرف تحت شرايطى خاص) به علت اين كه نتيجه موفقيت آميز يكك 
مذاكره به خودى غود موره توجه زيادى باشد ازدست رفن حيفيت و يرينيق كه احتمالاً وازه بهترى اذ آبرو در اين متن باشل ببكتر 
از شكست خوردن در حل يكك مساله ناشى مى شود تا از يكك اشتباه جزيى در قرارداد نهايى ناشى مى شود. از اين روء وسوسه باور 
نمودن اين كه هر كونه توافقى بهتر ازاين است كه اصلا توافقى صورت نيذيرد وجود دارد. حق تقدم و منزلت به طور اجتناب 
نايذيرى مكانيسم كفتكوها (شكل مذاكره) و نتيجه مذاكره را تحت الشعاع قرار مى دهد براى كشورهاى غيرغربى مذاكره با كشور 
قدرتمند آمريكا به صورت بالقوه مستعد جالشهايى در مورد غرور ملى و جايككاه حيثيتى مى باشد وقتى موضوعاتى احساس برانكيز 
مانند حاكميت» استقلال و دفاع از ارزشهاى سنتى در مواجهه با مدرنيته قرار است مورد بحث قرار كيرند. شكلهاى يكك توافق : 
تفاهماهاى بين المللى به اشكال و اندازه هاى كوناكونى نمود مى يابد. از قراردادهاى نكاشته شده با درجات مختلف خاص بودن 
صعوميت وداش ووس بودن دن قالب ثافه غاق يكس اشتاق آمير (ثوافقات ثرافيسدانه) شقاهى و قولياى غير رشصيتر كرفتهيا 
بيانيه هاى يكطرفه. نه مخالفء كه حاوى (آرزوها و خواسته ها) مى باشند. عنوان توافق- قرارداد» معاهده ميثاق» توافقنامه و غيره- 
تفاوتى در وي كيهاى الزام آمد آن در حقوق بين المللى ايجاد نمى كند. قولها و تفاهمهاى غير رسمى و نانوشته به عنوان راه حل 
مناسب در ارتباطهاى در حال انجام دييلماسى يذيرفته هستند. اما شكل ناخوشايندى از بيان نتيجه يكك مذاكره به حساب مى آيد 
انواع ديكر توافق مانند اعلا-ميه و بيانيه يكطرفه بيشتر يكك التزام اخلاقى و سياسى به وجود مى آورد هر جند كه در يكك محكمه 
قانونى الزام آور نيست. همكاريهاى نظامى حوزه كارى مى باشد كه داراى حساسيت زيادى است و باعث بروز مسائلى بالقوه اى در 
زمينه حاكميت»؛ استقلال وهم بيمانى مى شود. جه موقع يكك توافق يكك توافق است ؟ مرزهاى مبهم : زمانى كه توافقى كه 
خود به خود صورت كرفته نتايج نامطلوبى از خود برجاى مى كذرد اين امر ناشى از اين كه طرفهايى از جوامع با ييوستكى بالا به 
تعهدات خود عمل ننموده اند ويا حداقل اين طور به نظر مى رسد. طبق مفهوم قوى و نافذ غربى- از مذاكره» يكك مذاكره موفق 
لزوماً همكرايى بر يكك توافق است كه اجرا در بى دارد. اكر توافقى در كار نيست يا بايد كفتكوها را قطع نموده و يا كفتكو را به 
نيجه رساتة, عى توان نتبحه كرفت + كه«دن حالى كه 'هذاكره كنت د كان با يبوستكى يابين بر مذاكرة ههراه نا ابعان و اعتقاد درست و 
ياى بندى دينى به اجراى مفاد يكك قرارداد تأكيد دارند مذاكره كنندكان با ييوستكى بالا به حفظ روابط- كه هر مذاكره اى را 
شامل مى شود- براساس اخلاص و نيت خير تأكيد مى كنند. در جستجوى هماهنكى : نتايج : فرهنكك را (جنبه نابيدا كه ظاهراً 
ديده نمى شود مى نامند با وجود اين» فرهنكك تأثير قرار كيرد و نافذ بر رفتار» كروهها و جوامع دارد. وقتى كسانى كه با يكديكر به 
كفتكو مى يردازند تلاش مى نمايند تا ييامهايى از طريق ظرفيتهاى فرهنككى و زبان شناختى منتقل نمايند سخنان بى ربط مطرح نمى 
كردد و كفتكو منحرف و تحريف نمى شود. اين كه مذاكرات بين المللى از سوى بسيارى از دانشمندان علوم سياسى آشكارا يا 


ضمنى از اين كرايش عمومى مستثنا مى شود به اندازه كافى تعجب آور است. با وجود آن فعاليتهاى كمى به اندازه مذاكره نيازمند 
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هماهنكك نمودن تحركات» اصولء قواعد و مفاهيم در بين طرفهاى ذينفع مى باشد. در حقيقت در مواردى كه مورد مطالعه و بررسى 
قرار كرفت. كه شامل ايالات متحده و ينج كشور غيرارويايى مى شد مشخص كرديد كه اختلافات بين فرهنكى ممكن است شديداً 
رفتار و نتايج اين كونه كفتكوها را تحت تأثير قرار دهد. عوامل فرهنكى معمولاً خود به خود قطعى و جزئى نيستند بلكه توسط 
عوامل موقعيتى بزركك و يراهميت مى شوند. رايج ترين نتيجه سوء تفاهمات بين فرهنككى كه ما ديديم اين است كه اختلافات نه تنها 
رويايى نيستند و واقعى مى باشند بلكه مهلكك و مخرب نيز هستند. تأثير فزاينده اى بعد از مذاكرات بلافاصله ايجاد مى شود و باعث 
از دست رفتن اعتماد و لطمه ديدن روابط كسترده تر مى شود. اكر اختلافات بين فرهنككى مى تواند به رابطه اى لطمه برساند بر 
عكس آن هم مى تواند صحيح باشد. اكر منافع مشتركك در رسيدن به يكك توافق و روابطى سالم بعد از حصول توافق وجود نداشته 
باشد هيج مقدارى از حساسيت هاى بين فرهنككى مؤثر نخواهد بود. البته ممكن است بر برجستكّى فردى در امور بين المللى خيلى 
تأكيد شود. به طور كلى هداست مستمر سياست خارجى در دست مقامات و سازمانهاى بسيار زيادى است و رهبران ملى و مقامات 
بلند بايه فقط به طور متفاوت در كير آن مى باشند با وجود اين مشورت در سطوح عالى نقش بسزايى ايفاد مى نمايد. روابط بين 
سران دولتها و وزارى خارجه اطلاعاتى را به صورت موثق و صحيح در دسترس دولتها قرار مىدهد. تعهداتى ايجاد مى شود جهت 
كيريهايبى مشخص مى شود و دستورالعملهايى تنظيم مى كردد جايى كه اين روابط سادكى و راحتى امكان يذير است ممكن است 
امكان بر طرف شدن اختلافات غير قابل حل وجود نداشته باشد. اما مى توان از سوءتفاهم نسبت به مقاصد يكديكر و بيجيد كيهاى 


زياد يرهيز كرد. علاوه براين بدون كانالهاى باز ارتباطى فرصتها جهت مشخص نمودن منافع مشتركك ممكن است از دست برود. 
خلاصه كتاب: حليه المتقين 


مولف: علامه محمد تقى مجلسى تلخيص: على اكبر احمدى-محمددرخشان فرباب اول :در بيان آداب جامه وكفش يوشيدن فصل 
اول :در فضيلت تجمل و زينت كردن بدانكه موافق احاديث معتبره بسيار زينت كردن و جامه هاى ياكيزه و فاخر يوشيدن هركاه از 
حلال بهم رسد و مناسب حال او باشد سنت است و موجب خشنودى يروردكار است و اككر از حلال بهم نرسد به هر جه ميسر شود 
بايد قناعت نمايد . وتحصيل زياد تيهاى لباس را مانع عبادت الهى نككرداند و اككر حق تعالى روزى را براو فراخ كرداند » در خور 
آن بخورد و بيوشد و صرف نمايد و به برادران مومن بدهد .واكر روزى بر او تنكك شود قناعت نمايد و به حرام و شبه خود را آلوده 
نكند. بسند معتبر منقول است كه حضرت على بن موسى الرضا (ع) در تابستان بر روى حصير مى شستند و در زمستان بر روى يلاس 
ودر خانه جامه هاى كنده مى يوشيدند و جون بيرون مى آمدند براى مردم زينت مى كردند .از حضرت امير المومنين (ع) منقول 
است كه بايد از براى برادر مومن خود زينت كنيد جنانجه از براى بيككانه زينت مى كنيد كه خواهيد شمارا به نيكو ترين هيئتى ببينند 
.فصل دوم :در بيان جامه هاييكه حرام است يوشيدن آنها بدانكه مردان را حرير محض يوشيدن و جامه طلا باف يوشيدن حرام است 
واحوط آن است كه عرقجين و كيسه جيزهايى كه عورت را با آن نتوان يوشيد هم از حرير نباشد و باز احوط آن است كه اجزاى 
جامه مانند سجاف » حرير نباشد . بهتر آن است كه جيزى كه به ابريشم مخلوط كنند يا يشم يا كتان يا ريسمان باشد و اولى آن 
است كه جيزى كه به ابريشم مخلوط كنند يا يشم يا كتان يا ريسمان باشد و اولى آن است كه بقدر ده يكك يا زياده باشد واكر 
مجموع تار يا مجموع يود غير حرير باشد . بهتر خواهد بود و بايد كه يوست حيوان مرده نباشد در نماز بايد كه يوست و يشم و موو 
شاخ و دندان و ساير اجزاى حيوانى كه كوشتشان حرام است نباشد .بسند معتبر منقول است كه حضرت رسول (ص) به حضرت 
على (ع) فرمود كه : يا على انككشتر طلا در دست مككن كه زينت تست در بهشت » جامه حرير مبوش كه آن يوشش تست در بهشت 
.فصل سوم:در يوشيدن ينبه و كتان و يشمبهترين جامه ها جامه اى است كه از ينبه بافته باشند و بعد از آن كتان است و جامه يشمينه 


را هميشه يوشيدن و لباس خود قرار دادن كرامت داردء اما كاهى از براى قناعت يا دفع سرما يوشيدن بد نيست.فصل جهارم:در بيان 
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رنكهايى كه در جامه سنت يا مكروه است .بهترين رنككها در جامه سفيد است و بعد از آن زرد و بعد از آن سبز و بعد از آن سرخ 
نيمرنكك و كبود وعدسى . مكروه است : سرخ تيره خصوصا در نماز و يوشيدن جامه سياه كراهت شديد دارد در همه حال مكر 
درعمامه و عبا و موزه واكر عمامه وعبا هم سياه نباشد بهتر است .فصل ينجم : در بعضى از آداب جامه يوشيدن جامه هاى دراز 
يوشيدن و آستين جامه دراز كردن و جامه رااز روى تكبر بر روى خاكك كشيدن مكروه و مذموم است .حضرت صادق فرمود كه 
جامه آنجه از غوزك يا بككذرد در تش جهنم است .از حضرت موسى كاظم (ع) منقول است كه حق تعالى به بيغمبرش فرمود كه : 
وثيابك مظهر كه ترجمه لفظى اش آنست كه جامه هاى خود را يس ياكك كردان حضرت فرمود : كه جامه هاى آن حضرت ياكك 
بود و ليكن مراد الهى آن است كه جامه را كوتاه كن كه آلوده نشود .فصل ششم:در يوشيدن لباسى كه مخصوص زنان يا كافران 
باشد .حرام است مردان را يوشيدن لباسى كه مخصوص زنان باشد مانند لجكك و مقنعه و نيمتنه و همجنين حرام است زنان را 
يوشيدن لباسى كه مخصوص مردان باشد مانند كلاه و قبا و عمامه و هيج يكك را جايز نيست يوشيدن لباسى كه مخصوص كافران 
باشد مانند زنارو و كلاه هاى فرنكّى .فصل هشتم :در بيان آداب زير جامه يوشيدن در فقه رضوى مذكر است كه زير جامه را نشسته 
بيوش و ايستاده ميوش كه مورث هلا-كك و زرداب و غم والم مى شود و در وقت يوشيدن اين دعا رابخوان بسم الله اللهم استر 
عورتى و لما تهتكنى فى عرصات القيامه واعف فرجى ولا تخلع عنى زينه الايمان در روايت ديكر مده كه ايستاده و روبه قبله و 
روبه آدم مبوش فصل نهم :در آداب جامه نو بريدن و يوشيدن از حضرت موسى بن محضر منقول است كه است كسى كه جامه نو 
بيوشيد دست بر آن نهاده و بككويد : الحمدالله الذى كسانى ما اوارى به عورتى و اتحمل به فى الناس و اتزين به بينهماز حضرت ابى 
عبدالله منقول است كه هركه آبى در ظرف نوى بكند سى و دو مرتبه سوره انا انزلنافى ليله القدر بر آن بخواند و بر جامه نو بياشد 
در هنكام يوشيده بيوسته در فراخى روزى باشد تا تارى از آن جامه باقى باشد .فصل يازدهم : در رنكك نعلين و موزه و كفش و 
جكونكى آنهابهترين رنككها در نعل و كفش رنكك زرد است و بعد از آن رنكك سفيد و بهترين رنككها در موزه و جكمه سياه است و 
در سفر سرخ است و در حضر كراهت دارد و در نعل سنت است كه بيش و عقبش بلند باشد و ميانش تهى باشد و همه اش برزمين 
نجسبد و غير اين مكروه است و ظاهرا كه كفش نيز آن حكم دارد كه كفش سريايى مكروه باشد .فصل دوازدهم :در آداب 
يوشيدن نعل و موزه و كفش بسندهاى معتبر از حضرت امام محمدباقر و امام جعفر صادق (ع) منقول است كه جون نعل بيوشى ابتدا 
به ياى راست بككن و در وقت كندن ابتدا بباى جب كن و فرمود كه هركه با يكتاى كفش براه رود يعنى يكك يا در كفش و ديكرى 
برهنه بر او شيطان بر او دست يابد و ديوانه شود.در فقه الرضا مذكور است كه جون خواهى موزه با كفش بيوش ابتدا به ياى راست 
كن و بككو : بسم الله و بالله و الحمدالله للهم صل على محمد و آل محمد اللهم وطى قدمى فى الدنيا و الاخره و ثبتها على الايمان لا 
تذكر لهما يوم زلزله الاقدام اللهم وقن من جميع الافات و اعاهات و من الازى و جون بخواهى بكنى بكو : اللهم فرج عنى كل غم و 
هم ولا تنزع عنى حله الايمان در مكارم اخلاق از كتاب نجات نقل فرموده كه موزه و نعل را نشسته بيوش و ايستاده بكن.باب دوم 
در آداب حلى و زيور يوشيدن مردان و زنان و سرمه كشيدن و در آينه نظر كردن و خضاب كردن فصل اول :در فضيلت انككشتر به 
دست كردن و آدات أن موكد اسك مردان وتان وا اتكقر دو دست راست كرون در يخفى اعاد بك تتهرير فرمودة ائد كه ور دست 
جب بكنند اما اكر شش شريفى داشته باشد بايد كه در وقت استنجا بيرون آورد .فصل سوم :در فضيلت عقيق منقولست كه حضرت 
امير مومنان (ع) جهار انككشتر در دست مى كردند انككشتر ياقوت براى شرافت و زينتش و فيروزه براى نصرت و يارى اش و حريه 
صينى براى قوتش و عقيق براى حرز و دفع دشمنان و بلاها ودر حديث صحيح از حضرت على بن موسى الرضا (ع) منقول است كه 
عقيق فقر و درويشى را برطرف مى كند و در دست كردن عقيق نفاق را زايل مى كند .فصل نهم:در آداب سرمه كشيدن بسند 
صحيح از حضرت صادق (ع) منقول است كه سرمه كشيدن در يشت جشم نفع مى رساند و در روز زينت است .در حديث معتبر 
ديكر از حضرت امام محمد باقر منقولست كه سرمه سنكك در ديده كشيدن دهان را خوشبو مى كند و مزكان را محكم مى كند .از 
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حضرت امام رضا (ع) منقولست كه هركه را ضعف در باصره بهم رسد هفت ميل از سرمه سنكك در وقت خواب در جشم كشد 
جهار در جشم راست و سه در جشم جبدر فقه الرضا مذكور است كه جون اراده نمابى كه سرمه بكشى ميل را به دست راست بكير 
ودر سرمه دان بزن و بكو بسم الله جون ميل را در جشم كشى بكو اللهم نور عصبرى و اجعل منه نورا ابصر به حقكك واهدنى الى 
طريق الحق و از شدنى الى سبيل الرشاء اللهم نور على دنيا و آخرتى فصل دهم :در آداب كه حضرت رسول (ع) به حضرت امير 
المومنين (ع) فرمود كه يا على جون در آينه نظر كنى بكو اللهم كما حسنت خلقى فحسن خلقى و رزقى فصل يازدهم :در فضيلت 
خضاب كردن مردان و زنان بدانكه مرد آن را خضاب موى سر و ريش سنت موكد است و زنان را خضاب موى سر ودست ويا 
سنت است و مردان خضاب دست و يا كراهت دارد مككر اندك رنككى كه بعد از نوره بر جميع بدن سنت است حنا ماليدن از آن 
رنكك در ست بماند كه رنكك ناخن به سرخى مايل شود. جنانجه بسندهاى معتبر از حضرت رسالت (ص) منقولست كه جهار جيز 
اسث كداز سلثهاق غسيران اسك بوى ضوكن كردن :تزه يكن جا زتان «سراكك كروة وخهاب كرذن با عطادز ديك ديكر از 
آن حضرت منقولست كه يكك درهم در خضاب صرف شود بهتر است از هزار درهم كه در راه خدا صرف شود و در آن جهارده 
خصلت است باد را از كوش دور مى كند و غبار جشم را برطرف مى كند و جشم راجلا مى دهد و بينى را نرم مى كند و دهان را 
خوشبو مى كند و بن دندان را محكم مى كند و كند زير بغل را را دفع مى كند و كم مى كند وسوسه شيطان را و ملائكه به سبب 
آن شاد مى شوند و سبب خوشحالى مومنان و خشم كافران مى شود و زينت است و بوى خوش است و موجب خلاصى از عذاب 
قبر مى شود و نكير و منكر شرم مى كند از آنان . باب سوم در آداب خوردن و آشاميدن فصل سوم :در بيان بعضى از آداب و 
اوقات طعام خوردن سنت است كه جاشت را در بامداد بخور و در ميان روز ديككر جيزى نخور و بعد از نهار خفتن بار ديكر طعام 
خورد ولقمه را كوجكك بردارد و نيكو بجايد و بر روى مردم نظر نكند و طعام بسيار كرم نخور و در طعام كرم ندمد بلكه كذارد تا 
سرد شود و بعد از آن بخورد و ناسزا به كار نبرد و استخوان را ياكك نكند و به كمتر از سه انككشت جيزى نخورد و دست در بيش 
ديكران دراز نكند و كاسه و انككشتان را بليسد و در جنابت مكروه است طعام و آب خوردن و اككر وضو بسازد يا دست بشويد و 
مضعته: واسطفاق بكقد يا دست ووو را بكويذ .دو حدى ديكر است كه اكر سيزى بخوره در حال نابت بى آنكه ابنها زابه عمل 
اورد بيم آن است كه يبس شود.از حضرت صادق (ع) منقولست كه هر كه ترك كند طعام خوردن در شب شنبه و شب يكشنبه بى 
هم قوت او برطرف شود كه تا جهل روز به او برنككردد و فرمود كه طعام شب نافع تراز طعام روز است.از حضرت على (ع) 
منقولست كه كسى كه مى خواهد طعام او را ضرر نرساند تا كرفته نشود و معده ياكك نككردد جيزى نخورد و جون خواهد بخورد 
بسم الله بككويد و نيكو بجايد و دست از طعام وقتى بكشد كه هنوز خواهش طعام داشته باشد.فصل جهارم :در ساير آداب طعام 
خوردن سنت است كه به دست راست جيزى بخورد و دو زانو بنشيند و خوابيده جيزى نخورد اما به دست جب تكيه كند باكى 
نيست جهار زانو نشستن مكروه است و اككر يا بر روى زانو كذارد بدتر است و تنها جيزى خوردن مكروه است و مشهور اين است 
كه در وقت راه رفتن جيزى خوردن مكروه است و ييش از طعام و بعد از طعام دست شستن سنت است . از حضرت صادق 
منقولست كه مكروه است آدمى را كه از دست جب جيزى بخورد يا بياشامد يا جيزى با آن بردارد و حال كه تواند از دست راست 
برداشتن .در حديث موثق منقولست كه حضرت رسول (ص) به حضرت على (ع) فرمودند در اول طعام و آخر طعام نمكك بخور كه 
هر كه در طعام افتتاح و اختمام نمكك كند خحداى تعالى دفع كند از او هفتاد نوع از انواع بلا را كه آسانتر آنها خورده باشد.فصل 
ينجم :در بيان دعاى وقت طعام خوردن از حضرت رسول (ص) منقول ست كه جون خوان را مى كذارد جهار هزار ملكك بر دور 
آن اضافه مى كنند اكر بنده بسم الله كفت ملائكه مى كويند خدا بركت فرستد برشما و برطعام شما يس به شيطان مى كويند بيرون 
رو آن فاسق كه تو را برايشان سلطنتى نيست بعد اززفارغ شدن اكر كفتند الحمدالله ملائكه مى كويند كه ايشان جماعتى اند كه 
نعمت داد خدا به ايشان يس ادا كردند شكر يروردكار خود را واكر بسم الله در اول نكفتند ملائكه به شيطان كويند كه بيا اى فاسق 
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و با ايشان طعام بخور و اككر خوان را برداشتند و ايشان حمد الهى نكردند ملائكه كويند كه ايشان كروهى اند كه خدا به ايشان 
نعمت داد و ايشان يروردكار خود را فراموش كردند .از حضرت على (ع) منقولست هر كه نام خدا را براول طعام ببرد و حمد خدا 
را آخر بكند هركز از آن طعام از او سوال نكنند .فصل ششمدر آداب بعد از طعام در حديث ديكر معتبر از اما رضا(ع) منقول است 
كه هركاه جيزى خوردى بر يشت بخواب و ياى راست را بر روى ياى جب كذار .در حديث معتبر از حضرت على(ع) منقول است 
كه بخوريد آنجه از خدا بر زمين افتد كه خوردن آن شفاى هر درديست به امر الهى براى كسى كه به آن طلب شفا كند .در حديث 
ديكر منقول است كه خوردن آن فقر را برطرف مى كند واز خورنده آن و فرزندان و فرزندان فرزندان او تا فرزند هفتم در روايت 
ديكر هركه بخورد خدا نككاه دارد او را از ديوانكى و خود يبسى و زرداب و حماقت.فصل هفتم :در فضيلت نان و سويق و كوشت و 
روغن و ساير آنجه از حيوان حاصل مى شود و سركه و شيرينيها در حديث است كه نان را كرامى داريد كفتند كرامى داشتن نان 
كدامست؟فرمود كه جون نان حاضر شود بخوريد و انتظار جيزى ديكر مبريد .حضرت رسول در حديث ديككر فرمود كه جون نان و 
كوشت حاضر شود ابتدا نان كنيد و رخنه كرستككى را به نان ببنديد يس كوشت بخوريد در جند حديث معتبر منقولست كه نان را 
به روش عجمان از كارد مبريد و ليكن با دست بشكنيد .در حديث امام رضا(ع) منقولست كه فضيلت نان جو بر نان كندم مانند 
فضيلت ما اهل بت است بر مردم .در حديث صحيح از امام رضا (ع) منقول است كه نيكو خوراكى است سويق يعنى آرد سو داده 
كرسنه را سير مى كند و طعام را هضم .در حديث حسن از حضرت صادق (ع) منقول است كه كُوشت خوردن در بدن كوشت 
ميروياند و كسى كه جهل روز كوشت نخورد كج خلق مى شود و هركه كج خلق شود اذان در كوشش بككُوييد وفرمود : هر كه 
جهل زوز بكذرةو كوشت تخكوود تو كل برعدا كند واقرض كند و بخورد وقرضكن ادا مى شوداز حضرت صادق متقول'اسث كه 
فرق كوشت كار نسي :را زايل فين كنك فرموة كه شير كاو ذواسث واروطق كاو شفابيت و كرشت كا درط ات ,اذ تحضيرت 
اميرالمومنين منقول است كه هر كاه ضعف بر مسلمانى مستولى شد كوشت را با شير بيزد و بخورد .در مدح روغن خصوصا روغن 
كاو احاديث بسيار وارد شده است و از براى يسران كه ينجاه سال زياده داشته باشند و منع از خوردن روغن وارد شده است و منقول 
است كه روغن كاو شفاست.در روايت ديكر منقول است كه شير شتر شفاست .در حديث معتبر از حضرت موسى بن جعفر (ع) 
منقول است كه هركه خواهد كه هاست او را ضرر نرساند با زينان بخورد .حضر امام محمد باقر (ع) فرمود كه دست مى دارم نير را 
دو روايتى وارد شده است كه در ظرف جاشت مضر است و در ظرف شب نافع است و موجب تولد فرزند مى شود.در جند روايت 
وارد شده است كه ينير و مغز كردكان را جون با هم بخورى دواست و هر يكك را كه تنها بخورى درد است .فصل هشتم :در فوايد 
سبزى ها و ميوه هاو ساير ماكولات در روايت بسيار وارد شده است كه خوردن عدس دل را نرم مى كند و آب ديده را جارى مى 
سازد .در روايت معتبره منقول است كه خوردن باقلا ساقرا ير مغز مى كند و دماغ را زياد مى كند وتوليد خون تازه مى كند .در 
احاديث معتبر منقول است كه بنج ميوه است كه از بهشت آمده است انار ملس و سيب شامى و به و انككور رازقى و رطب مشان در 
حديث ديككر از حضرت صادق (ع) منقول است كه دو جيز است كه به دو دست مى بايد خورد انككور و انار در احاديث معتبره از 
حضرت صادق (ع) منقول است كه جون حضرت نوح (ع) از كشتى فرود آمد از ديدن استخوان مرده ها غم عظيم او را عارض شد 
سيسن مدق تعالى بداو فى فرهوى كه اتكرر سياه نكوو نامك زابل شوى دن اساوية معير سيار وارد شد كه دن هر انازى دانه اق ا 
بهشت است و جون كافر مى خورد ملائكه مى آيد و آن دانه را برمى دارد كه او نخورد كه اين سبب مستحب است كه انار را تنها 
بخوريد .از حضرت صادق(ع) منقولست كه هر مومنى يكك انار را تمام بخورد خدا شيطان را از روشنى دل او جهل روز دور مى 
كند هر مومنى كه دو دانه انار تمام بخورد خداى تعالى شيطان را از روشنى دل او صد روز دور كند وهر مومن را كه سه انار تمام 
بخورد خداى تعالى شيطان را از روشنى دل او يكسال دور كرداند وهر كه يكك سال شيطان ازاو دور كردد كناه نمى كند وهر كه 


كناه نكند داخل بهشت مى شود.بسند معتبر از حضرت صادق (ع) منقول است كه سيب معده را جلا مى دهد .از حضرت رضا (ع) 
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نقول است كه انجير كنده دهان را زايل مى كند و استخوان را سفت مى كند و مو را مى روياند و با آن بداوى ديكر حاجت نيست 
و شبيه ترين ميوه هاست به ميوه هاى بهشت .از حضرت امير المومنين (ع) منقول است كه خوردن انجير روده ها را نرم مى كند و 
براى بادهاى قولنج نافع است و در روز بخوريد بسيار بخوريد ودر شب بخوريد و بسيار مخوريد منقول است كه دفع مى كند 
بواسير و نقرس را و قوت مجامعت را مى افزايد.در حديث ديككر فرمود كه هر كه ناشتا بخورد آب منى او ياكيزه مى شود و 
فرزندش وجيه مى شود. در حديث معتبر ديكر مى فرمايد كه به غم اندوهكين را مى برد و نانجه دست عرق جبين را مى ريزد.از 
حضرت صادق (ع) منقولست كه سنجد مغزش كوشت را مى روياند و يوستش يوست را مى روياند و استخوانش استخوان راو 
خوردن سنجد كردها را كرم مى كند و مغز را دباغى مى كند و امان مى دهد از بواسير واز تقطير بول و ساق يا را قوت مى دهد و 
ركك خوره را قطع مى كند. حضرت صادق فرمود كه كاسنى سبزى حضرت رسول است و باد روح سبزى اميرالمومنين است و بركك 
خرفه سبزى حضرت فاطمه است . از حضر صادق منقولست كه بخور تره را كه در آن جهارخصلت هست. كند دهان را برطرف مى 
كند و بادها را دفع مى كند و بواسير را قطع مى كند و هركه مداومت كند بر آن از خوره ايمن است .از حضرت موسى مرويست كه 
خوردن سيب ترش و كشنيز مورث فراموشى است .از حضرت صادق (ع) منقولست كه خيار را از تهش ابتدا خورده كنيد كه باعث 
زيادى بركت آن مى كردد.فصل نهم :در فضيلت ضيافت مومنان و آداب آناز امام صادق (ع) منقولست كه جون برادر مومن به 
خانه تو بيايد او را تكليف خوردنى بكن واكر قبول نكند تكليف آشاميدنى بكن اكر قبول نكند تكليف دست و رو شستن با آب يا 
به عرق خوشبو بكن .حضرت رسول (ص) فرمود وليمه و مهمانى سنت در ينج جيز مى باشد عروسى و عقيقه و ختنه كردن يسرو 
خانه خريدن يا بنا كردن و در وقتى كه از سفر به خانه خود بركردد.از حضرت رسول (ص) منقولست كه هشت كسند كه اكر به 
ايفان مول و غواري برسد مللامتك تكتتد مكر عدرل كسيى كه ير سفر شاضير شوة كداو وا تطليدة باقتد و كيبي كه بر عبان 
خانه تحكم كند و كسى كه طلب جيز از دشمنان خود كند و كسى كه طلب فضل و احسان از لثيمان و بخيلان بكند و كسى كه 
خودرا داخل كند در رازى كه ميان دو كس باشد بى رخصت ايشان و كسى كه استخفاف كند به يادشاهان و صاحبان حكم و 
كسى كه در مجلسى بنشيند كه سزاوار آن مجلس نباشد و كسى كه با شخصى سخن كويد كوش به او ندهد.در احاديث معتبره 
آمده است كه هر كه ايمان به خدا دارد بايد كه مهمان خود را كرامى دارد .فصل يازدهم :در فضيلت آب و انواع آندر احاديث 
معتبره وارد شده است كه بهترين آشاميدنيهاى دنيا و آخرت آب است .از حضرت على (ع) منقولست كه آب زمزم بهترين آبهاست 
بر روى زمين و بدترين آنهابر روى زمين آبى است كه در برهوت است در بلاد يمن كه ارواح كافران در انجا وارد مى شوند و در 
شب و معذب مى باشند. در حديث ديكر فرمود كه آب زمزم دواست از براى هر دردى كه از براى ان بخورند .حضرت 
اميرالمومنين (ع) فرمود كه بخوريد آب باران را به درستى كه بدن را ياكك مى كند و بيماريها و دردها را از بدن دفع مى كند .از 
حضرت اميرالمومنين (ع) منقولست كه اككر اهل كوفه كام فرزندان خود را با آب فرات بردارند هر آثينه همشيعه ما باشند .فصل 
دوازدهم :در آداب آب خوردناز حضرت امام صادق (ع) منقولست كه هر بنده اى كه آب بخورد و حضرت امام حسين (ع) و اهل 
بيت او را ياد كند و لعنت كند كشند كان آن حضرت را حق تعالى صدهزار حسنه براى او بنويسد و صدهزار كناه او را بيندازد و 
صد هزار درجه براى او بلند كند و جنان باشد كه صدهزار بنده آزاد كرده باشد و حق تعالى در قيامت او را خوشحال و مطمئن 
خاطر محشور كرداند .در احاديث بسيار وارد شده است كه آب ايستاده خوردن خوب است و آب سبكك نفس خوردن خوب است 
و بهتر آن است كه به سه نفس خورده شود و در روزايستاده خورده ودر شب نشسته جنان جه از حضرت صادق (ع) منقولست كه 
آب ايستاده خوردن باعث غلبه زرداب و صفرا مى شود ودر حديث ديكر فرمود كه آب ايستاده خوردن بيشتر باعث قوت و صحت 
بدن مى شود.در احاديث معتبره از حضرت امام محمدباقر (ع) منقولست كه آداب آب خوردن آن است كه در ابتدا بسم الله بكو و 


جون فارغ شدى الحمدالله بككُو واز بيش دسته كوزه واز جايى كه شكسته باشد يا رخنه داشته باشد نخورى كه اين دو موضع جاى 
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شيطان است .باب ينجم در بيان آداب مسواكك كردن و شانه كردن و ناخن كرفتن و شارب كرفتن و سر تراشيدن و امثال آن فصل 
اول :در بيان فضيلت مسوااكك كردن حضرت صادق (ع) فرمود كه مسواكك كردن دوازده خصلت است از سنت ييغمبران است و 
ياك كننده دهان است و جلا دهنده جشم است و موجب خوشنودى يرورد كار است و بلغم را دفع مى كند و حافظه را زياد مى كند 
و دندانها را سفيد مى كند و حسنات را مضاعف مى كرداند و يوست انداختن و يوسيدن دندان را مى برد و دندان را محكم مى 
كند و اشهاى طعام را زياد مى كند و ملائكه خشنود مى شوند. از حضرت رسول (ص) منقولست كه سه جيز است كه حافظه را 
زياد مى كند و دردهاى بدن را مى برد. كندر خواييدن و مسواكك كردن و قرآن خواندن .از حضرت صادق منقولست كه هر كه 
مسواكك كند بايد كه بعداز آن مزمزه كند. منقولست از حضرت امام محمدباقر كه مسواكك كردن در حمام دندانها را مى ريزد . 
فصل دوم:در فضيل سر تراشيدن و آداب آن حضرت صادق فرمود كه من هر جمعه سر مى تراشم .در حديث ديكر فرمود كه موى 
يشت سر تراشيدن غم را زايل مى كند ودر حديث صحيح از امام موسى (ع) منقولست كه جون موى سر بلند شود جشم را ضعيف 
مى كند و نورش را كم مى كند و مويش را ازاله كردن ديده را جلا مى دهد.فصل سوم :در آداب موى سر نككاه داشتن بدانكه زنان 
را بى ضرورتى و غدرى موى سر را تراشيدن حرام است و مردان را يكى از دو جيز سنت است يا آنكه موى سر را بتراشند و اين 
بهتر است يا آنكه موى سر را بككذارند و تربيت كنندبا آنكه بشويند و شانه كنند و موى سر را دو حصه كنند در ميان سرته مو ظاهر 
شود. فصل جهارم :در فضيلت شارب كرفتن يعنى موى لب بالا را تا ته كرفتن از امام صادق (ع) منقولست كه شارب كرفتن رفع غم 
و وسواس مى كند واز سنت حضرت رسول (ص) است كرفتن موى شارب تا آنكه برسد بدم لب بالاو حضرت صادق شارب را 
آنقدر مى كرفتند كه به ته مو برسند .و در حديث ديكر وارد شده است كه شخصى به خدمت آن حضرت عرض كرد كه دعايى 
تعليم من كن كه باعث زيادى روزى شود و حضرت فرمود كه شارب و ناخن بككير كه در روز جمعه باشد .فصل ينجم :در آداب 
ريش بلند كردن بدانكه سنت است ريش را ميانه كذاشتن نه بسيار بلند و نه بسيار كوتاه و زياده از قبضه كذاشتن مكروه است و 
احتمال حرمت نيز دارد. مشهور ميان علما آن است كه تراشيدن ريش حرام است اما بر رو و دو طرف لب يايين را تراشيدن جايز 
است . احوط آن است كه اصلاح سيار تند كه شبيه به تراشيدن باشد نكنند .فصل ششم :در بيان فضيلت موى سفيد و حكم كندن 
آن از امام صادق (ع) منقولست كه اول كسى كه موى سفيد در محاسن او بهم رسيد حضرت ابراهيم (ع) بود نظر كرد موى سفيد 
در ريش خود ديد كفت : يرورد كارا اين جه جيز است ؟ خطاب به او رسيد كه اين باعث وقار آدمى است كفت يرورد كارا وقار 
مرا زياده كردان .در حديث ديككر فرمودكه حضرت امير المومنين تجويز بريدن موى سفيد مى فرمودند اما كندنش را مكروه مى 
دانست .فصل هفتم :در كندن موى بينى و بازى كردن با ريشاز امام صادق (ع) منقولست كه موى بينى را كرفتن زو را نيكو مى كند 
.از امام موسى (ع) منقولست كه جهارجيز است كه از وسواس شيطان است كل خوردن و كل را به دست ريز كردن و ناخن را به 
دندان كرفتن و ريش را خائيدن. فصل هشتم :در فضيلت ناخن كرفتن از حضرت رسول (ص) منقولست كه ناخن كرفتن دردهاى 
بزركك را منع مى كند و روزى را فراخ مى كند.فصل نهم:در بيان آداب و اوقات ناخن كرفتن در حديث حسن از امام صادق (ع) 
منقولست كه ناخن كرفتن در روز جمعه ايمن مى كرداند از خوره و كورى و ييسى واكر احتياج به كرفتن نداشته باشى بساى تا 
ريزه هاى بريزد .در حديث ديككر فرمودكه ناخن و شارب كرفتن و سر را با خطى شستن در هر جمعه فقررا برطرف مى كند و 
رؤزيرا باد مى كنذ. درعحديث :ذيكر وازد شده اث كه تاوق كرفتق ابعدااتكفت كرك را از ذستث حب بكليد يسث بكيرة :يا 
انككشت كوحكك دست راست ختم كند .در حديث ديك رآ مده است كه به آن حضرت عرض كردند كه خبر به ما رسيده است كه 
تعقيب خواندن بعد از نماز صبح تا طلوع آفتاب نافع تر است براى زيادتى روزى از سفر كردن به شهرها حضرت فرمود كه مى 
خواهى جيزى به تو تعليم كنم كه ازاين همه نافع تر باشد ؟ كفتم بلى فرمودكه ناخن و شارب را درهر جمعه بكير اكر جه به سائيدن 
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ذوكرواود شتواسة كه ا كر رود ونه اهدا كت براحن اكيت كيك وسلكة واسضاو نا اكيت مين كه مس ابهدا كند 
به انككشت كوجكك جب يا واتا انككشت مهين بككيرد امان يابد از درد جشم فصل دهم:در دفن كردن مو ناخن و ساير جيزها كه بايد 
دفن كرد از امام صادق (ع) منقولست كه در تفسير اين ايه كريمه كه الم نجعل الارض كفاتا احياء و امواتا يعنى آيا نكردانيده ايم 
زمين را محل انضمام و اجتماع و ينهان شدن در حاليكه زنده اند و در حاليكه مرده اند حضرت فرمود كه مراد از حال زندكى دفن 
كردن مو ناخن است .فصل يازدهم:در فضيلت شانه كردن موى سر و ريش در حديث معتبر از امام صادق (ع) منقولست كه جامه 
ياكيزه يوشيدن دشمن را منكوب مى كند و روغن بر بدن ماليدن بدحالى و يريشانى را زايل مى كند سر را شانه كردن تب را مى 
برد و ريش را شانه كردن دندانها را محكم مى كند. از حضرت صادق (ع) منقول است كه شانه كردن فقر را برطرف مى كند درد 
را مى برد .در حديث ديككر فرمود كه روزى را زياد مى كند مو را نيكو مى كند حاجت را روا مى كند يشت را محكم مى كند بلغم 
را قطع مى كند. فصل دوازدهم:در آداب و اوقات شانه كردن و انوع شانه هادر حديث معتبر منقولست كه در ميان جانماز امام 
صادق (ع) شانه اى بود كه هركاه از نماز فراغ مى شد شانه مى كرد . ازامام موسى (ع) منقولست كه هر كه ايستاد شانه كند 
مقروض مى شود از امام على (ع) منقولست كه ايستاده شانه كردن باعث فقر و يريشانى مى شود از امام رضا (ع) منقولست كه هر 
كه شانه را هفت مرتبه بر سر و ريش و سينه بكشد دردى نزديكك او نيايد .در روايتى از حضرت صادق (ع) منقولست به شانه نقره 
شانه كردن مكروه است در احاديث بسيار وارد شده است كه ائمه (ع) به شانه استخوان فيل شانه مى كردند. باب هفتم در آداب 
حمام رفتن و سر و بدن شستن و دارو كشيدن فصل اول :در فضيلت حماماز امام موسى (ع) منقولست كه حمام يكك روز در ميان 
كوشت بدن را زياد مى كند وهر روز رفتن ييه كرده ها را مى كدازد و بدتر لاغر مى كند فصل دوم :در آداب داخل شدن و بيرون 
آمدن و دعاهايى كه بايد خواند از امام صادق منقولست كه داخل حمام مى شود بعد ازآنكه اندكك جيزى در معده تو باشد كه 
حرارت معده را از تو فرونشاند واين بيشتر باعث قوت به توست و داخل حمام مشو وقتى كه معده ير باشد از طعام در روايت ديكر 
فرمود : كه حمام رفتن ناشتا بلغم را ياكك مى كند و بعد از جيزى خوردن صفرا و سودا را ياكك مى كند و فرمود اكر خواهى 
كوشت بدنت زياد شود بعد از جيزى خوردن به حمام برو و اكر خواهى كم شود ناشتا برو امام صادق (ع) فرمودند : كه هركاه از 
حمام بيرون مى آييد عمامه بر سر ببنديد و فرمود كه بعد از بيرون آمدن از حمام ياها را بشوييد كه درد شقيقه را زايل كند از امام 
موسى (ع) وارد شده است كه در روز جهارشنبه به حمام برويد . فصل ينجم :در فضيلت شستن سر با سدر خطمى درحديث حسن 
از امام صادق(ع) منقولست كه ناخن و شارب كرفتن و سر با خطمى شستن فقر را زايل مى كند و روزى را زياد مى كند. در حديث 
ديكر فرمود كه شستن سر با خطمى در هر جمعه امان مى دهد از بيسى و ديوانككى در حديث موثق از امام موسى (ع) منقولست كه 
شستن سر با سدر روزى را زياد مى كند .فصل هشتم :در فضيلت دارو كشيدن در حديث حسن از امام على (ع) منقولست كه دارو 
كشيدن ياكك كننده بدن است .در حديث ديكر از آن حضرت منقولست كه موى بدن جون بلند مى شود آب يشت را قطع مى كند 
يعنى فرزند به وجود نمى آورد و بندها را سست مى كرداند و ضعف مى آورد و نوره كشيدن آب يشت را زياد مى كند و بدن را 
قوى مى كند و ييه كرده ها را زياد مى كند و بدن رافربه مى كند .باب نهم در آداب حجامت ردن و تنيه و بعضى از ادويه و 
معالجه بعضى از امراض و ذكر بعضى از ادعيه و احراز فصل اول :در ثواب بسيارى و صبر كردن برآن و بيان ثرت ابتلا مومنان در 
حديث حسن و غير از آن از امام محمد باقر منقولست كه بيدارى يكك شب از بيمارى و درد بهتر است از عبادت يكساله ودر 
حديث ديكر منقولست كه حق تعالى ملكك دست جب را امر مى فرمايد كه در ايام بيمارى كناه بر مومن ننويسد.از امام صادق (ع) 
منقولست كه يكك شب تن كفاره كناهان كذشعه و آبنذه استث ذر ووانت ديكر از حضرت رسول (ض) وازد شدة اسث :از تحجامت 
كردن در روز جهارشنبه واز حضرت امام موسى منقولست كه در روز ينجشنبه حجامت بكنند . ازامام على نقى (ع) منقولست كه 
انار شيرين بعد از حجامت خون را ساكن مى كند خون اندرون را صاف مى كند از امام محمد باقر (ع) منقولست كه بهترين دواها 
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نى حقنه و دوا در بينى جكانيدن و حجامت كردن و حمام رفتن است .از امام على منقولست كه حضرت رسول فرمود روغن بنفشه 
در بينى جكانيد در عسل شفاى هر دردى است هر كه يكك انككشت عسل ناشتا بخورد بلغم را دفع مى كند سودا را برطرف مى كند 
ذهن را صاف مى كند هركاه با كندرخورده شود آب معده و حرارت صفرا را فرومى نشاند و طعام را هضم مى كند تب را برطرف 
مى كند. از حضرت رسول منقولست كه دوا كنيد بيماران را به صدق فرمود كه تصدق بلاهاى محكم را دفع مى كند كه تصدق 
مركهاى بد را از صاحبش دفع مى كند. فصل جهارم :در معالجه انواع تبدر احاديث بسيار وارد شده است كه ماداوا نمى كنيم تب 
را مكر به ريختن آب سرد بر بدن و خوردن سيب از حضرت امام محمد باقر (ع) منقولست كه علاج تب سه جيز است به قى و عرق 
و مسع امام موسى (ع) فرمود در معالجه تب كهنه عسل و سياه دانه را با هم مفروج كن سه انككشت از آنها بخور كه اين دو 
مباركست و خدا عسل را فرموده كه شفاست حضرت ييغمبر فرمود كه درسياه دانه شفاى هر درد هست مكر مركك در جند حديث 
معتبر منقولست كه بر هيج بيمارى و صاحب دردى هفتاد مرتبه حمد خوانده نمى شود مكر آنكه درد ساكن شود باب دهم در 
آداب معاشرت با مردم و حقوق اصناف ايشان فصل اول :در بيان حقوق خويشاوندان و غلامان و كنيزان در احاديث سيار منقولست 
كه نيكى به خويشان كردن باعث قبولى اعمال است و مال را زياد مى كند و بلاها را دفع مى كند و عمر را زياد مى كند حساب 
قيامت را آسان مى كند. در حديث حسن از حضرت رسول(ص) منقولست كه دو طرف صراط امانت و صله رحم است يس كسى 
كه در امانت مردم خيانت نكرده است با خويشاوندان نيكى كرده از صراط به آسانى مى كذرد زود به بهشت مى رود و كسى كه 
خيانت در امانتها كرده و قطع صله رحم كرده عمل ديككر او را نفع نمى دهد و صراط او را به آتش مى افكند حديث صحيح از امام 
محمد باقر منقولست كه سه جيز است كه هر كه مرتكب آنها بشود بيش ازمردن عقوبت آنها مى يابد : ظلم و قطع رحم و قسم 
دروغ بسيار است كه جماعتى بد كردارند به سبب صله رحم مال و فرزندان ايشان بسيار شود قسم دروغ و قطع صله رحم انه ها را 
اهلش خالى مى كند نسل را منقطع مى كند. فصل دوم :در حقوق همسايكان و يتيمان و عشيره و قبيله از حضرت رسول منقولست 
كه كه بيوسته مرا جبرئيل وصيت مى نمود به رعايت همسايه تا آنكه كمان كردم كه براى او ميراثى قرار خواهد داد فرمود كه هر 
كه همسايه خود را آزار كند حق تعالى بوى بهشت را بر او حرام مى كند مأواى او جهنم باشد فرموده كه هر كه از همسايه اش به 
قدر يكك شبر زمين خيانت كند خداى تعالى آن زمين را تاطبقه هفتم طوقى كرداند و در كردن او اندازد تا جون او را به مقام 
حساب آورند طوق در كردن او باشد مككر آنكه توبه كند آن زمين را يس دهد .در احاديث معتبره وارد است كه خوردن مال يتيم 
به ناحق از جمله كناهان كبيره است .درروايت معتبر از اميرالمومنين منقولست كه كه هر كه مرد مومن و زن مومنه كه دست بر سر 
يتيم بكشد از روى ترحم حق تعالى براى او هر مويى كه دستش برآن مى كردد حسنه اى براى او بنويسد .از امام رضا (ع) منقولست 
كه هر كه برادر مومئى براى نمدا بكيرد خمانه اى در بهشت يافته باشد.از احاديث معتبر ديكّر وارد شده اسث كه مومن برادر مومن 
است و ديده او است راهنماى اوست و خيانت نمى كند براو ظلم نمى كند فريب نمى دهد يا وعده كند خلف نمى كند به او دروغ 
نمى كويد غيبت او نمى كند. فصل جهارم :در بيان حقوق مومنان بر يكديكر و حسن معاشرت با خلق بسند معتبر از امام صادق 
منقولست كه وعده كردن مومن برادرمومن خود را نذريست كه كفاره ندارد هركه خلف وعده مومن بكند اول ابتدا خلف وعده 
ندا كرذة اسث ومعرض عضب الهى شذده است.. ؤراعحديث معقيز ديكر از حضوت رسول منقولست كهمومن وابر مومق عفث 
حق واجبست اول انكه در حضور او تعظيم نمايد » محبتش در سينه او باشد» مال خودرا با او صرف نمايد » غيبت او را برخود حرام 
داند و جون بيمار شود به عيادت او برود جون بيمرد به جنازه اش حاضر شود و بعد از مركش به غير از نيكى او جيزى نكويد.از 
امام على (ع) منقولست كه مسلمان را بر برادر مسلمان شش حق است هر كاه به او رسد به او سلام كند هركاه كه بيمار شود به 
عيادت او برود هر كاه عطس كند او را دعا كند جون بميرد براو نماز كند هر كاه او را به ضيافت بطلبد قبول كند از براى او در 


دست آنجه دارد از برى خود وست دارد از براى او دشمن دارد آنجه از براى خود دشمن مى دارد .فصل ينجم :درقاى حاجت 
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مومنان و سعى نمودن در كارهاى ايشان و شاد كردانيدن ايشان ر حديث صحيح از حضرت رسول (ص) منقولست كه هر كه 
مومتق وااشاة كرداتد حرا شاد كردائيلة و عركة مراشاك كردائيندو دا زاشكرة كردائيله اف يدن حندتث ذيكر فرمود كه هر كد 
مومنى را شاد كرداند حق تعالى هزار هزار سنه براى او بنويسد. از امام محمد باقر (ع) منقولست كه مومنى كه برادر مومنش حاجتى 
به نزد او بياورد و او قادر نباشد بر برآوردن حاجت او دلش غمككين شود به سبب اين خدا بهشت را بر او واجب مى كرداند .فصل 
ششم :درديدن مومنان و عيات بيماران ايشان در احاديث معتبر وارد شده است : از امام محمد باقر و صادق كه هر كه به ديدن برادر 
مومن خود برود از براى خدا حق تعالى هفتاد هزار ملائكه به او موكل كرداند كه به او ندا كنند تا به خانه خودي ركردد كه خوشحال 
تو و كوارا باد بهشت از براى تو از امام باقر منقولست كه به ديدن يكديكر برويد در خانه هاى خود كه به اين زنده مى ماند ين ها 
خدا رحمت كند كسى را كه مذهب مارا زنده بدارد .از امام صادق (ع) منقولست كه كه هر كه عيادت كند برادر مسلمان بيمارى 
رادر آن روز هفتاد هزار ملكك بر او صلوات بفرستد اكر صبح باشد تا شام واككر شام باشد تا صبح از امام على (ع) منقولست كه 
ازعيادت كنند كان كسى ثوابش بيشتر است كه زودتر برخيزد مككر اينكه بيمار نشستن او را خواهد و از او سوال كند كه بنشيند 
.فصل هفتم :در اطعام مومنان و آب دادن به ايشان و جامه يوشانيدن و ساير امانتهاى ايشان و يارى كردن مظلومان از امام صادق (ع) 
منقولست كه هر كه مومنى را سير كند بهشت او را واجب شود وهر كه كافرى را سير كند بر خدا لازم است كه شكم او را يراز 
زقوم جهنم كند .از حضرت على بن الحسين (ع) منقولست كه هركه جامه زيادتى داشته باشد و داند برادر مومنش به ان احتياج 
دارد به او ندهد حق تعالى او را سرنكون در آتش جهنم اندازد هر كه سير بخوابد و نزديك او مومنى كرسنه باشد حق تعالى به 
ملائكه فرمايد كه شما را كواه مى كيرم براين بنده كه من او را امرى كردم و نافرمانى من كرد اطاعت ديككران كرد بدانيد كه او را 
به عمل خود كذاشتم هركز او را نيامرزم.فصل هشتم :در حقوق فقيران و ضعيفان و مظلومان و بيران و اصحاب تو آداب معاشرت 
ايشان در حديث معتبر از امام صادق منقولست كه فقرا مومنان جهل سال يبش از توانكران ايشان در بهشت متغم مى شوند يس 
فرمود كه براى تو مثلى بزنم مثل فقير وغنى و كشتى است كه بعشارى بككذارند كشتى خالى را زود روانه مى كنند نككاه نمى دارند 
و كشتى يراز بار را براى حساب نككاه مى دارند .از امام موسى منقولست كه كه حق تعالى مى فرمايد كه من اغنيا را توانكر 
نكردانيده ام براى آنكه ايشان كرامى بود بر من و فقيران را بى جيز نكرده ام براى خوارى ايشان نزد من ليكن توانكران را امتحان 
كرده ام به فقيران و اكر فقيران نمى بودند توانكران هركز مستوجب بهشت نمى شدند .از امام على منقولست كه حقير مشماريد 
ضعيفان برادران خود را كه هر كه مومنى را حقير بشمارد خدا او را با آن مومن در بهشت جمع نكند مكر آنكه توبه كند .از 
حضرت رسول منقولست كه هر كه حرمت مرد بيرى را بشناسد او را تعظيم كند براى سنش خدا او را ايمن كرداند از ترس روز 
قيامت و فرمود كه تعظيم خداست تعظيم كردن مومن ريش سفيد و فرمود كه از ما نيست كسى كه خوردان ما را رحم نكند و ييران 
مارا تعظيم نكند .فصل نهم :در رعايت حقوق مومنان در غيبت ايشان در حديث معتبر از حضرت رسول منقولست كه هر كه ايمان 
به خدا و رسول دارد ننشيند در مجلسى كه به امامى دشنام دهند يا غيبت مسلمانى كنند .در حديث ديككر فرمود هر كه غيبت كند 
برادر مومن خود را بى آنكه دشمنى در ميان آنها باشد شيطان در نطفه او شريكك خواهد بود. از حضرت رسول منقولست كه غيبت 
بدتر است از زنا زيرا زناكار توبه مى كند و خدا توبه اش را قبول مى كند و لى غيبت كننده توبه اش قبول نيست تا آن شخص آن 
را حلال كند .ار امام باقر (ع) منقولست كه سه كسند كه ايشان را حرمتى نيست كسى كه صاحب بدعت باشد و اماو بيشوا ظلم كند 
و فاسقيكه علاانيه فسق كند .امام صادق (ع) فرمود كه هر كه سرزنش بكند مومنى را خدا او را در دنيا و آخرت سرزنش 
كند.ازحضرت رسول منقولست كه بدترين دروغها كمان بد بردن به مردم است از حضرت رسول (ص) منقولست كه آزردكى و 
جدايى زياده از سه روز نمى باشد . باب يازدهم در آداب مجالس از سلام و مصاحفه و معانقه و بوسيدن واداب عطسه كردن و 


آدابنشستن و برخاستن و صحبت داشتن و امثال اينها فصل اول :در فضيلت سلام و آداب آن از حضرت رسول سلام كردن سنت 
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است و جواب سلام دادن واجب است .در حديث ديككر فرمود كه عاجز ترين مردم كسى است كه از دعاها عاجز باشد و بخيل ترين 
مردم كسى است كه به سلام كردن بخل كند .در حديث ديككر فرمود كه هر كه به ده نفر از مسلمانان برخورد و برايشان سلام كرد 
ثواب سى بنده آزاد كردن در نامه اعمالش نوشته مى شود. از امام صادق (ع) منقولست كه سه كسند كه بر ايشان سلام نمى بايد 
كرد كسيكه با جنازه راه رود كسى كه به نماز جمعه رود و كسى كه در حمام باشد و حمل كرده اند به صورتى كه لنكك بسته باشد 
.فصل دوم :در فضيلت مصاحفه يعنى دست يكديكر را كرفتن و مناعقه يعنى دست در كردن يكديكر كردن و بوسيدن و آداب هر 
يكامام صادق فرمود كه حضرت رسول هركز با كسى مصاحفه نكردند كه دست را ازدست بكشند تا آنكه آن شخص دست را مى 
كشيد . در حديث ديكر فرمود كه با يكديكر مصاحفه كنيد كه كينه ها رااز سينه ببرد و فرمود كه مصاحفه كردن با مومن بهتر 
است از مصاحفه كردن با ملائكه و در حديث ديكر فرمود كه هركه شما را در مصاحفه كردن مثل ثواب آنهاست كه در راه خدا 
جهاد كند .فصل سوم :در آداب نشستن در مجالس از حضرت رسول منقولست كه وصيت فرمود به حضرت على كه هشت كسند 
كه اكثر خوار شوند ملامت نكنند مككر خود را. كسى كه حاضر شود سر سفره اى كه اورا نخوانده باشند كسى كه تحكم كند بر 
صاحب خانه و كسى كه طلب خير كند از دشمنان و كسى كه توقع احسان كند از لثيمان و بخيلان و كسى كه خود را در آورد در 
رازى كه ميان دو كس باشد بى رخصت ايشان و كسى كه استخفاف كند به يادشاه در مجالسجايى بشيند كه او سزاوار آن نباشد و 
كسى كه سخن با كسى كويد كه كوش به سخن او نكنند .ازامام صادق منقولست كه سزاوار نيست مومن را كه بنشيند مككر بعد از 
جامعتيكه نشسته اند زيرا يا بر كردن مردم نهادن و بالا رفتن علامت سبكى عقل است .فصل جهارم :در آداب ملاقات صاحب خانه 
با كسى كه به خانه او مى آيد .از حضرت رسول (ص) منقولست كه حق كسى كه داخل خانه مى شود بر اهل آن خانه است كه در 
وقت داخل شدن و بيرون رفتن ياره ايبا | راه بروند وفرمود كه جون كسى داخل خانه شود بر صاحب خانه حاكم است تابيرون آيد 
مى بايد صاحب خانه اطاعت كند. امام صادق فرمود هر كه برادر مومن او بيايد و او را كرامى دارد جنانكه خدارا كرامى داشته واز 
حضرت رسول (ص) منقولست كه هر ملاطفتى با برادر مومن خودبكند حق تعالى او را از خدمه بهشت كرامت فرمايد .فصل ينجم 
در بيان مجالسى كه در آنجا داخل شدن رواست و جماعتى كه همنشينى و مصاحبت ايشان سزاوار است.از امام محمد باقر 
منقولست كه كه متابعت كن كس را كه تو را مى كرياند و خيرخواه توست و متابعت مكن كسى كه تو را مى خوانند در مقام 
فريب دادن تواست .از حضرت رسول منقولست كه نظر كنيد كه با كه سخن مى كوييد و مصاحبت مى كنيد كه هر كه هست در 
وقت مركك مصاحبانش را به او مى نماياند اكر حالشان نيكك است غمين مى شود و امام صادق غرمود كه بهترين برادران من نزد 
من كسى است كه عيبهاى مرا به من بككُويد و فرمود كه به تو باد به مصابحان كهنه و خود كن از مصاحبت مصاحبان تازه كه ايشان 
عهدى و امانتى و وفايى نيست و بر حذرباش از همه كس هر جند اعتماد بسيار داشته باشى ازحضرت رسول منقولست كه 
سزاوارترين مردم به تهمت كسى است كه با اهل تهمت همنشين باشد .ازامام على منقولست كه هر كه خودرا در محل تهمت آورد 
ملامت نكند كسى را كه كمان به او مى برد.از امام زين العابدين منقولست كه با ينج كس مصاحبت و همزبانى و رفاقت نكن 
زينهار كه با دروغكو مصاحبت نكن كه اواز بابت سرا است به دروغهاى خودتو را فريب مى دهد و دور را براى تو نزديكك مى 
نمايد و نزديكك را در نظر تو دور مى كند زينهاركه مصاحبت نكن با فاسق كه تو را به يكك طعام خوردن نزرد ديكران يا كمتر مى 
فروشد و با بخيل مصاحبت نكن كه تو را به مال خوديارى نمى كند در هنككامى كه نهايت احتياج بهم رسانى و با احمق مصاحبت 
نكن كه او اككر خواهد به تو نفع برساند ضرر مى رساند و با كسى كه قطع رحم كرده مصاحبت نكن كه حق تعالى در سه موضع 
قرآن مجيد او را لعنت كرده است .فصل ششم :در آداب عطسه كردن و آروق زدن و آب دهان انداختن از امام صادق (ع) 
منقولست كه مسلمان را با برادرش حق لازم هست كه جون او را ملاقات كند بر او سلام كند و جون بيمار شود او را عيادت كند و 
قز غافائه خبير خواة او ياشد و حون عظسه كنداو را دعا كند. يكويد الحمدالله رب العالمين لا شريكك لهو ذيكران بهاو بكويتد 
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رحمكك الله واو در جواب بكتويد يهديكم لله و يصلح بالكم در حديث معتبر از حضرت رسول منقولست كه كسى كه آروق زند به 
جانب آسمان بلند كند و فرمود كه آروق نعمت خداست بعد از آن حمدالهى بكنيد . از امام على (ع) منقولست كه مومن آب 
دهان را به جانب قبله نيندازد و اككر از روى فراموشى بيندازد استغفار بكند .فصل هفتم :دربيان مزاح كردن و خندين و سر كوشى 
كردن و آداب صحبت داشتن و راز مجلس را ينهان كردن در حديث صحيح از امام صادق (ع) و در حديث ديكر از امام موسى 
(ع) منقولست كه جون سه نفردر مجلسى باشند دوتاى ايشان با يكديكر س ركوشى نكنند كه موجب اندوه آن رفيق ديككر است. از 
امام باقر (ع) منقولست كه خدا دوست مى دارد كسى را كه خوش طبعى كند ميان مردم مادامى كه فحش نككويد .از امام صادق (ع) 
منقولست كه خنديدن مومن مى بايد تبسم باشد و صدا نداشته باشد .در حديث حسن ديككر فرمود كه قهقه كردن از شيطان است 
فرمود كه بسيار خنديدن آبرو را مى برد .در حديث ديكر فرمودكه بسيار خنديدن دل را مى ميراند و دين را مى كدازد جنانكه آب 


نمكك را مى كدازد و فرمود كه از نادانيست خنديدن بى آنكه تعجبى باعث آن شود . 
از ملى تا ملكوت 


مولف: سيد حسين تقوى > تلخيص: فاطمه تقوايى در اين كفتار تذكرى است براى فردى كه صاحب دل است » يا با حضورش 
كوش فرا مى دهد.(قرآن كريم » سورهى ق » آيهى /7”) از ملكك تا ملكوت : نككاهى قرآنى به اصطلاحات درونى و مقامات 


انسانى انتشارات ميراث ماند كار شناسنامه كتابنام كتات سس از ملكك تا ملكوتمولف --------- 
سيك لحسين تقو يناش سس ميراث ماند كارشمار كان 5252555 
هه لالويت جاتب-------- 7 7 ب سس أول 17/8797 جاب 0111111 595*056 
بهارقيمت دددددددددددل ه٠٠"‏ قومانا- تاريخجهى علم اخلاق:سابقه ى اين مباحث » به جهارقرن قبل از 


ميلاد بر مى كردد كه سقراط حكيم و يس از اوء ارسطو ( معلم اول ) كه "8٠‏ سال قبل از ميلاد مى زيسته به اين مطالب يرداختند و 
سيس ابونصر فارابى ( معلم ثانى) فصوص الحكم را نوشت و بعد ازاو يحيى بن عدىء تهذيب اخلاق را تاليف كرد و سيس على 
بن مسكويه - معاصر بوعلى سينا در قرن ينجم - كتاب تهذيب الاخلاق و تطهير الاعراق را نوشت كه خواجه نصير الدين طوسى 
آن را ترجمه كرد و نام آن را اخلاسق ناصرى كذاشت ؛ كتاب اوصاف الاشراف و آداب المتعلمين نيز در زمينه ى اخلاءق » از 
تاليفات خواجه نصير الدين است » بعد از او در قرن ششم , ورام بن ابى فراس . كتاب تنبيه الخواطر و نزهه النواظر » معروف به 
مجموعه ى ورام را نوشت و سيس ملاصدرا رساله ى سه اصل را و يس از آن » ملاهادى نراقى » جامع السعادات را تاليف نمود و 
فرزندش > ملااحمد > معراج السعاده را نكاشت » يس از ايشان . مرحوم آقا ميرزا جواد ملكى تبريزى » كتاب لقاء الله و مراقبات را 
تدوين كرد و بعد از ايشان » امام خمينى » كتاب اربعين و جهاد اكبر و جند جزوهى ديككر اخلاقى را به يادكار كذاشت. ١-تعريف‏ 
وازه ها: الف- تربيت جيست؟ تربيت در اصطلاح عبارت است از: فراهم كردن زمينه ها و عوامل براى به فعليت رساندن و شكوفا 
نمودن استعداذهاى انسان در جهت مطلوب.ذر جهت مطلوب تشانئكر آن اسث كه تربيث »؛ داراى هدف و مقصد اسث و تصادفى 
نيستء و اكر هدف را مشخص كرديم » هر تعليم و تربيتى كه آن هدف ( قرب به خدا) را در بر نداشت ءاز دايره خارج است . 
تربيت » ايجاد مهارت در رفتار است و تعليم آموزش و انتقال مفاهيم به ذهن.تربيت اسلامى جيست؟ شناخت خدا به عنوان رب 
يانه ى انسان و جهان » و بركزيدن او به عنوان رب خويش ء و تن دادن به ربوبيت او» و تن زدن از ربوبيت غير از تربيت اسلامى 
كويند. ب- اخلاق جيست؟آن سلسله صفاتى كه در نفس و روح انسان ثابت و ريشه دار است و منشا صدور اعمال نيكك يا بد مى 
كردد.تزكيه و تربيت در قرآن:وازه ى " تزكيه " از ماده ى " زكى » يزكو "به معناى افزايش و نمو است كه فراكيرترين وازه قرآنى 


در باب تربيت مى باشد و در اصطلاح » به معنى تهذيب نفس انسانى است واين بدان خاطر است كه تهذيب » موجب رشد و نمو 
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انسان است "؛ زكات "نيز از همين ماده است و كرجه با يرداخت زكات .» در ظاهر » مال كم مى شود » ولى در حقيقت » موجب 
بركت و رشد آن مى كردد ". تزكيه "در آيات قرآنى » تنها در جنبه هاى معنوى به كار رفته است؛ رستكار شد كسى كه نفس 
خود را يرورش داد. رابطه ى علم اخلاق و روان شناسى:با توجه به تعريف اخلاق , معلوم مى شود كه علم اخلاق همان علم النفس 
وروان شناسى است . و اين دو درباره ى يكك جيز بحث مى كنند كه عبارت است از: صفات » رفتار و منشاء آنها كه ريشه در 
سرشت آدمى دارد. منشاء اخلاق:منشاء اخلاق ممكن است به طور طبيعى يا فطرى در فرد وجود داشته باشد و يا از طريق وراثت » 
تمرين و تكرار حاصل شود و تبديل به عادت و خلق و خوى كردد.!-موضوع اخلا.ق:هر علمى موضوعى دارد كه در آن علم از 
مسائل مربوط به آن موضوع بحث مى شود و موضوع تربيت و اخلاص » انسان است. انسان داراى دو بعد جسمانى و روحانى است 
كه هر كدام » قابليت تربيت دارندء انسان از دوران حيات جنينى تا زمان تولد و بعد از آن > در دوره ى شير خوا ركى » كودكى » 
نوجوانى » جوانى و حتى بزركك سالى - از نظر جسمانى رشد مى كند و در بعد روحانى نيز» احساسات » عواطف فكرء عقل » 
ايمان و اخلاق او همواره در حال رشد و تكامل است.صفات يسنديده و نايسندء از آن جهت كه براى انسان قابيل كسب يا اجتئناب 
استء موضوع اخلادق قرار مى كيرد.بنابر اين » اخلاق يس از علم توحيد » اشرف علوم است ؛ زيرا ارزش هر علمى به موضوع آن 
بستكى دارد» كر جه هر عملى شريف است ., ولى يكك كارش اصلاح بوست حيوانات است و ديكرى معالجه ى بدن انسان» لذا 
هيج كاه نه يكك دباغ ارزش يكك طبيب را دارد و نه كار دباغى ارزش طبابت را. -روش نويسند كان كتب اخلاقى:الف: روش 
عمومى:روشى كه مى كويد : خود سازى بايد در دو مرحله انجام كيرد؛ نخست تهذيب نفس از بدى هاء و تصفيه ى دل از اخلاق 
رذيله » و اجتناب از كناه .مر حله ى دوم » يرورش و تكميل نفس به وسيله ى تحصيل علوم.ب: روش محدثانه:روشى كه فيض 
كاشانى در المحجه البيضاء آورده است كه افعال اخلاقى را جهار بخش كرده ؛ ١-منجيات‏ 7-مهلكات”-عبادات *-عادات » سيبس 
هر كدام را به ده بخش فرعى تقسيم نموده است. زكات » نماز » حج » روزه و آداب تلاوت قرآن آداب خوردن » ازدواج » احكام 
كسب » كتاب حلال و حرام » غضب .ء كينه و بخل ؛ رياء تكبر» خود يسندى و غرور.شامل توبه » صبر و شكر» ترس و اميد » فقرو 
زهد » ج: روش عارفانه:عرفا » موضوع اخلاق را انسان در حال سير و سلوكو در رابطه با مبدا وو معاد قرار داده و براى او نقطه 
آغازى در نظر كرفته اند كه به سوى مقصدى در حركت است و سالكك بايد در اين مسير ء از " منازل " بككذرد , و تااز منزل اول 
لكدشته حق ورود به متزل بعدئ رااتذارد, عرفا براق انسان» ضراطى قاتلتد كه يا استمداة از قيفن الهئ و كوشكن مستمر وخركث 
دراين صراط » وصول به مقصد نهايى ( لقاء الله) و دست يابى به سعادت ابدى » ميسر است.مراتب سلوكك: در منازل سلوكك » اقوال 
متعددى با استفاده از قرآن و روايات مطرح شده است؛ برخى قائل به يكث منزلند؛ مى كويند : قطع و وصل.در برخى روايات از ائمه 
(ع) به ينج منزل اشاره شده است ؛ جنان كه در دعايى از على (ع) آمده است ": خدايا إظاهر مرا به طاعتت و باطنم را به محبتتءدلم 
را براى مشاهده ات » روحم را به معرفت و ضميرم را به اتصال حضرتت منور كن! اى صاحب جلال و كرامت".عده اى نيز با توجه 
به برخى از روايات » مراتب سلوك را ا ده مقام شمرده اند و آن را متناسب با درجات ايمان كه ده مقام است قرار داده اند. برخى 
نيز با توجه به رواياتى همجون روايات معراج » مراتب سلوكك را تا هفتاد مقام كفته اند ؛ ييامبر اكرم (ص) فرمودند: يس جلو رفتم و 
هفتاد حجاب برداشته شد.مهم اين نيست كه بدانيم منازل سلوكك دو منزل است يا هفتاد هزار منزل . مهم » سير تكاملى معنوى انسان 
است كه از بيدارى آغاز مى شود وغايب و نهايت اين سيره » توحيد و شهود خداوند متعال است.د:روش فيلسوفانه : فلاسفه » 
موضوع بحث را انسان » از آن جهت كه داراى روح است مى دانند و براى روح » قواى سه كانه كه عامل حركت انسان است قائلند 
؛ آن سه قوهى تحت امر روح » عبارتند از نيروهاى " عاقله "2 " شهويه " و " غضبيه "اصول اخلاق يسنديده : جنان كه هر جيزى 
اصل و فرعى دارد. اخلاسق نيز داراى اصول و فروعى مى باشد كه اصول آن عبارتند از : -١‏ حكمت 7-شجاعت”7- عفت 5- 


عدالتحكمت:يعنى شناخت موجودات آن كونه كه هستند » به اندازه ى توان بشرى .شجاعت:يعنى قوت قلب و استحكام در روحيه 
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عفت:يعنى يرهيز و خويشتن دارى از بى بند و بارى جنسى و امور نايسند.عدالت:يعنى ييروى نمودن قوه ى عامله از قوه ى عاقله 
است.ه-ضرورت تربيت اخلاقى : اقوام روزكار به اخلاق زنده اند قومى كه كشت فاقد اخلاق » مردنى است تربيت اخلاقى يكى 
از مهم ترين وظايف انسان است.اما بعد انسانى » از هنكام تولد » بالقوه است ؛ يعنى بذرهايى در درون انسان ياشيده شده كه با 
يرورش » به صورت آنجه كه ارزش هاى والاى انسانى ( عواطف و فطرت ) ناميده مى شود » در خواهد آمد. ازاين جهت است كه 
امانت به انسان عرضه شده است و امانت به كونه اى است كه بايد تحمل كنند نه اينكه صرفا بيذي رند.امانت جيست؟ امانت » 
مسئوليت و تكليف است ؛ يعنى زندكى انسان » بايد در يرتو وظيفه و تكليف باشد و اسلام هر فردى را مسئول ساختن ماهيت و 
اعمال خود مى داند و در قيامت از او قيامت از او سوال مى شود ؛ جنان كه قرآن كريم فرموده است ".هيج كسى نمى تواند بر كار 
خندا خرذه بكيرة؛ ولى از كانانساة عاسوال من شود شوزة انياء به "اشاب اين اق (1دااسائيت اشاة + بالقوة اسك و عضوانيث 
او بالفعل ؛ يعنى از نظر ساختمان روحى و معنوى . يكك مرحله از ساختمان جسمانى و حيوانى خود عقب تر است. ساختمان حيوانى 
در دوران جنينى تكون يافته » ولى ابعاد روحى يس از تولد رشد مى يابد؛ خصوصا عقل انسان كه نيروى باز دارنده از كناه است » 
بعدا شكوفا مى شود و انساث به لحاظ داشسن اختيار ٠‏ مى توانك ماهيث هاى كوناكون بيذيرد »حال آنكه: موجودات ذيكر داراق 
جتين خصوصيى تسد الاخلاق » ماهيث اسان راهى سازد و حقيقت ارا شكل مى ذهد وجكونه زستن را ببان عى كند ؛ قرا 
كريم مى فرمايد ": خداوند به واسطه ى قسم هاى لغو ( سر زبانى ) شما را مواخذه مى كند "سوره بقره آيه 78 7اتجسم اعمال : 
حقيقة انسان ع نه قلب او بوده وسشر و فرش نز طق قلن او است 4 در فلسفهى اسلامى ثامث شده ابت كه الساق دن ايخ دثياء 
نوع است ؛ يعنى ماهيت هاى كوناكون دارد » همواره در تغيير است و ثبات ندارد » ولى در آخرت » جنس است و داراى انواع مى 
باشد ء و انسان مى تواند به صورت انواع كوناكون محشور شود ؛ يكى از معانى آيه ى ' هنكامى كه حيوانات وحشى محشور مى 
شوند"ابنخ است كه اسان بها ضووت حوانات وسقى مسفور فى شود وام فيسد كه انسان بوده ايخ تتجدى اعمالش استث كه 
مجسم مى شود. بهشت و جهنم نقد: اين طور نيست كه خداوند » قبل از هر جيزى » بهشت و جهنم را خلق كرده باشد و در آنجا 
مارها و كزدم ها را نككهدارى كند؛ بلكه همين اعمال دنيايى انسان هاست كه جمع مى شود و بهشت و جهنم را مى سازد ؛ اين ما 
هستيم كه بهشت يا جهنم را در دنيا ساخته و در آن زندكى مى كنيم » و آن بهشت نقدى كه عرفا مى كويند » همين است ؛ جنان 
كه حافظ مى كويد : من كه امروزم بهشت نقد حاصل مى شود وعدهى فرداى زاهد راجرا باور كنم قرآن مى فرمايد" : 
آنان كه اموال يتيمان را از روى ستم مى خورند » آتش مى خورند وبه زودى به آتش سوزان مى سوزند ". سوره نساء آيه -٠١7‏ 
اهميت و ضرورت اصطلاحات درونى آن قدر زياد است كه يكى از اهداف مهم بعثت » در ضمن جهار آيهى قرآن " تركيه" 
معرفى شده است » و حضرت رسول (ص) فرمودند: من براى تكميل كرامت هاى اخلاقى بر انككيخته شده ام. -حساسيت و اهميت 
اخلايق دو اين اشت كه امير (ض ) در ثمه عاق شبياء يشائق ين استان ربويت من سابد عرض هن كرد "يزو ره كاراا يكف 
جشم بر هم زدن » مرا به خودم وامككذارانهج الفصاحه ج؟ ص 28١٠٠-با‏ نفسى كه هر لحظه دل به ميلى مى سيارد جه بايد كرد؟ 
نمى توانم براى تربيت آن به حالاتى زود كذر اكتفا كنيم اكر كسى نفس خود را مديريت نكند آن راضايع كرده است . قوى ترين 
مردم كسى است كه مالكك آن باشد بهترين كارها اين است كه نفس در اختيار انسان باشد نه انسان در اختيار نفس و اين به آسانى 
نصيب نمى شود وكرنه از آن به جهاد اكبر و جهاد فضل تعبير نمى كردند. جهاد اكبر جيست؟جهاد با نفس ؛ همانا برترين جهاد , 
جهادى است كه هر كس با نفس خويش - كه در ميان دو يهلوى اوست - مقابله كند به شيخ ابوسعيدابوالخير كفتند : فلان كس 
روف ابعواد ع :رؤدء "كفتك : سهل انيت + وزعى لين برو آت من زود كنيد "قلان كسس ذواهزااى يه "كفك #مكس 
نيز در هوا بيرد . كفتند : فلان كس در يكك لحظه , از شهرى به شهرى مى رود . شيخ كفت :شيطان نيز در يكك نفس ء از مشرق به 


مغرب مى شودء اين جنين جيزها را يس قيمتى نيست ؛ مرد آن بود كه ميان خلق بنشيند و برخيزد و بخسبد و با خلق داد و ستد كند 
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وبا خلق در آميزد و يكك لحظه از خدا غافل نباشد .( رسائل الشيعه ج ١١‏ ص 6؟١1)جرا‏ جهاد با نفس » بزركك تراز جهاد نظامى 
است؟١-هر‏ عبادتى » حتى جهاد نظامى » به جهاد با نفس نياز دارد و عبادت ها وقتى مقبول است كه صرفا براى رضاى خدابوده و 
خالى از هر كونه شركك و ريا و خود بينى باشد و اين امر مهم جز با جهاد نفس به دست نمى آيد. ؟-جهاد نظامى » در زمان و 
شرابط خاضى واجب كفابى انث #مشافا كه اين وسوب شامل همه ى افراد نمى شوة و يعضى مسعتى مسد ؛ مكلا بانوان و بيران 
و... #اسجهاد با نفس » هميشكى است ؛ يكك روز و يكك ماه و يكك سال و ده سال تمام نميشود و همه ى عمر ما را مى كيرد؛ اين كه 
انسان همواره خود را تسليم اوامر يرورد كار نمايد و يكك عمر ء با ميل هاى نفسانى مبارزه كند» دشوار است. #-مجاهد در جهاد 
نظامى » در هر صورت - اعم از شهيد . اسير. مجروح يا بيروز - مورد احترام خدا و خلق است » ولى در جهاد با نفس » تنها در 
صورتى محترم هستى كه بيروز شوى .0-ميدان جهاد با شيطان و ابزار قوى او - يعنى هواى نفس - بسيار وسيع است و غنيمت يا 
غرامتى كه در اين جنكك نصيب انسان مى شود » بسيار مهم ولى جنككى كه در طبيعت رخ مى دهد » محدود » و غنائم آن اندكك 
است. #-در جهاد نظامى » مجاهد رويا رو با دشمن است ؛ وسايل تهاجم نيز مادى و معلوم است » اما در جهاد با نفس » جنين نيست 
و دشمن نيز تنها از روبه رو حمله نمى كندء قرآن مى فرمايد : شيطان كفت : اكنون كه مرا كمراه ساختى » من بر سر راه مستقيم توه 
در برابر كمين مى كنم » سيس از يبش رو و يشت سر واز طرف جب و راست به سراغشان مى روم ؛ و بيشتر آنها را شكر كزار 
نخواهى يافت. /ا-در هجوم نظامى » طمع به خاك است و زمين » و در شبيخون فرهنكى » طمع به اخلا-ق است و دين » در هجوم 
نظامى » دشمن اعلا-م جنكك و دشمنى ميكند » ولى مهاجم فرهنكى » اعلا-م دوستى ؛ انجا در كيرى در مرزهاست و اينجا خطر 
دردرون خانه ها. #-اهداف اخلاق و تربيت:در معرف اسلامى براى رفتار و صفات اخلاقى» اهداف و آثار كوناكونى بيان شده 
استء ولى ميزان ارزش و نتايج مطرح شده » متفاوت است . براى باز شناسى اهداف ميانى و نهايى » آنها را در جهار بخش بيان مى 
كنيم: ١-دست‏ يابى به فايده ى دنيوى : ييامبر (ص) فرمود: صداقت مايه ى آرامش » و دروغ كويى عامل اضطراب استصله ى رحم 
» خانه ها را آباد » و عمرها را طولانى مى كند.؟-جلوكيرى از ضررهاى دنيوى"-نيل به درجات عالى بهشتى #-دورى از عذاب 
آخرتعلى در مقام بيان فلسفه ى تشريع مجازات قصاص .ء آن را موجب كاهش آدم كشى عمدى و سبب استوارى يايه هاى شريعت 
در جامعه مى داند . سوء ظن به خداوند را موجب نابودى ايمان به يروردكار و بدبينى نسبت به مردم را موجب اختلاف بين برادران 
» احساس وحشت از ديكران » بروز بخل و حرص ورزى در فرد » دورى از ناصحان و خير خواهان و سبب اشاعه ى فساد ينهان» 
معرفى مى كند . ١-جل‏ وكيرى از ضررهاى دنيايى :بيامبر كرامى (ص) فرمود ": راحتى بخيل از همه ى مردم كمتر است . امام على 
(ع) در جاى ديككر فرمود ": دنيا يرستى » انسان را در برابر حقيقت » كر و كور و لال مى كند و زبونى مى آورد.و نيز فرمود" : 
حسدءبدن را آب مى كند. امام صادق (ع) فرمود: كسانى كه به كناهان مى ميرند بيشتر از كسانى اند كه به عمر طبيعى فوت مى 
كنند همجنين فرمود: قسم دروغ » خانه را بى صاحب نموده و موجب فقر فرزندان مى كردد. #-نيل به درجات عالى بهشت : رفتار 
اخلاقى » انسان را بهشتى و از نعمت هاى الهى برخوردار مى سازد .خداوند » در اين باره فرموده است : به كسانى كه ايمان أورده و 
عمل صالح انجام دادند بشارت ده كه بهشتى براى آنان است كه جويباران » از زير درختان آن جارى است و هركاه از ميوه اى 
بهشتى روزى بركيرند » كويند : اين همان است كه بيش از اين نيز از آن بهره مند شديم . بيامبر كرامى (ص) فرمود: جيزى كه 
يكن ازهر عامل ديكرء امث مرا وارة نيشت هى سازد + تقواق الهى وحسن خلق. اث #حدورقى ازعذاتف آخرت #در تعدادق از 
آيات و روايات » آثار و نتايج زيان بار رفتار غير اخلاقى را در جهان ديكر مورد توجه قرار ده و نسبت به كردار نايسند هشدار مى 
دهند » جنان كه قرآن مى فرمايد: آنان كه نسبت به آنجه خداوند از فضل خويش به ايشان داده » بخل مى ورزند» خيال نكنند اين 
كار به سود ايشان است » بلكه به زيان آنهاست ؛ به زودى آنجه بدان بخل مى ورزند » در قيامت كريبان كير ايشان خواهد شد.در 


ميان مراحل جهار كانه » حركت هايى كه از روى ترس و اميد دنيا باشد هيج ارزش اخلاقى وعبادى ندارد ولى رفتارى كه از روى 
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بيم واميد اخروى باشد و از ترس جهنم و به اميد بهشت انجام شود از آنجا كه شخص در اعمال خود خدا رادر نظر مى كيرد در 
رديف عبادات خواهد بود هر جند كه در مقابل با اعمالى كه عاشقانه انجام مى شود در مراحل يايين ترى جاى مى كيرد. امام على 
(ع) فرمود: اوج ارزش ها ايثار است .هدف نهايى از اخلاق اسلامى جيست؟در بعضى از آيات و روايات بيان شده » هدف نهايى از 
اخلاق اسلامى » قرب به خدا و جلب رضا و محبت اوء تخلق به اخلاق الهى » دست يابى به ولايت الله » نيل به لقاى الهى و نظر به 
وجه الله مى باشد. جنان كه قرآن از زبان اسوه هاى اخلاق - امام على و حضرت زهرا (ص) مى فرمايد: ما شما را به خدا اطعام مى 
كنيم و هيج ياداش و سياسى از شما نمى خواهيم .بنابراين والاترين هدف تربيت عبارت است از ( خلوص انسان براى خدا) كه رمز 
سعادت و فوز و فلا-ح و جاودانكى انسان در آن نهفته است .انسان اخلاقى در رمز ارزش هاى دنيوى توقف نمى كند و در جهار 
جوب نعمت هاى جسمى بهشت محدود نمى كردد؛ جنانكه امام على (ع) فرمود ( خدايا ! تو رااز ترس جهنم يرستش نكردم و به 
اميد بهشت عبادت ننمودم بلكه تو را شايسته عبادت يافتم و يرستيدم )جه كسانى محبوب خدايند؟خداوند, نيكوكاران » توبه 
كنند كان » ياكان » يرهيز كاران » صابران + توكل كتند كان ء عدالت ييشكان ؛ مجاهدان و بيروان ييامبر (ص) را دوست ذارد. جه 
كسانى مبغوض خدايند؟ خداوند » افراد متجاوز » فاسد » ناسياس » كناهكار » كافر » منافق » ظالم » خود يسند » فخر فروش » خائن » 
اسراف كار . مستكبر و خوش كذران را دوست ندارد. خوش اخلاقى : صفات در شكل دهى به شخصيت انسان » نقش اساسى 
دارند» قر آن كريم - از قول لقمان حكيم در نصيحت به فرزندش - مى فرمايد ': با مردم » خوش رو و خوش برخورد باش و با 
كرفتكى وعبوسىي با آثها برخورد مكن 1 در واه رفتنخ + حد وسط را رعايث كن؛ نه متكبراته.و نه بى اديائة راه برو! ضصدايت را يلد 
مك كه بلائرية ضذاها داق حمار انث "در شديان ديكر از وامبر وارد شده كه فرموؤند "+ كامل ترين اقراد از جهت ايماة 
نيكوكارترين آنهااز جهتث اخلائق است ".آثار خوش خلقى :وش خلقى باعث زياد شدن روزى »عمران و آبادئ ع طول عمر 
انسان و نابودى كناهان مى شود و وسيله ى ورود به جوار رحمت الهى است . در حالى كه سوء خلق . موجب غربت وتنهايى انسان 
و تنكى معيشت و عذاب هميشكى مى باشد. مضافا كه سبب فشار قبر نيز خواهد شد ؛ جنان كه بيامبر اكرم (ص) به مادر سعد بن 
معاذ فرمودند: جنان او با خانواده »بد رفتارى مى كرد » دجار فشار قبر است. اين در حالى بود كه يبامبر » با ياى برهنه در تشييع بيكر 
سعد شركت كرد » و يس از دفن » مادرش به او خطاب كرد و كفت كه " اى سعد ! بهشت كواراى وجودت باد. ييامبر فرمود: ( 
آرام باش ! درباره ى كار خداوند » با قاطعيت قضاوت مكن)/-فايده ى اخلاق : ارزش هاى اخلاقى » قطع نظر از جنبه هاى مذهبى 
و دينى از ضروريات و اركان سعادت بشر است ؛ جنان كه امام على (ع) فرمودند " : اككر فرضا نه به بهشت اميدوار باشيم و نه از 
آتش جهنم هراسناك ؛ نه به ثوابى معتقد باشيم و نه عقابى را باور داشته باشيم » باز شايسته است كه به دنبال فضايل اخلاقى برويم 
؛ زيرا اخلاق يسنديده , ما را در زندكى » به راه رستككارى هدايت مى كند "نقش اخلاق در يرورش جوامع:كاربرد اخلاق در زمينه 
رشد ملت ها بيش از عقايد و احكام بوده است و در مقابل نقش ويرانكرى اخلاق در از بين برون شدن ها و انسان ها موثر بوده 
است . ملت هايى كه در اوج تمدن بودند . اما وقتى به مفاسد اخلاقى آلوده شدند سقوط كردند. آداب معاشرت : آداب معاشرت » 
عبارت است از نحوه ى برقرارى ارتباط با ديكران و رعايت وظايف اخلاقى در برخوردهاى اجتماعى كه بدين منظور. دستورات 
متعدد و موكدى در قرآن كريم بيان كرديده » كه برخى از آنها عبارت است از : ١-احترام‏ و حفظ آبرو و شخصيت مردم ١-تحمل‏ 
شنيدن سخن ديككرا""-جواب سلام دادن *-جا دادن به كسى كه تازه وارد مجلس مى شوده-طلب اجازه از صاحب خانه قبل از 
ورود به منزل » و داخل نشدن بدون رضايت او #-سلام كردن وانس كرفتن با مردم لا-خوش بينى نسبت به مومنين 8-تواضع 9- 
مقدم دانستن مصالح معنوى بر مادى و برقرارى صلح و سازش در ميان جامعه ١٠-همسايه‏ ى نزديكك و دور را مورد احسان قرار 
دادن١١-فرو‏ بردن خشم ؟1-عيادت از بيماران » جون مومنان همانند يكك ييكرند 7١-اكرام‏ و يذيرايى مهمان ؛ زيرا مومن » مهمان 
را دوست دارد و اكرام مى كند ١-اصلاح‏ بين افراد 4١-انصاف‏ 8١-يرهيز‏ از استهزا ء » نكوهش و نام زشت بر يكديكر نهادن -١1/‏ 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 86ئا از ٠ميبا‏ 


دورى از تكبر 168١-يرهيز‏ از نجوا و سخن در كوشى در جمع 19١-خير‏ خواهى و نصيحت مردم ١7-حلم‏ و بردبارى معيار عمل 
اخلاقى : ١-عقل‏ :عقل نيرويى است كه عهده دار فهميدن و دانستن و درك نيكك و بد امور و شناسايى مجهولات مى باشد و نيز 
تشخيص دهنده ى خوبى عدالت و بدى ظلم است . يس اولين ميزان سنجش افعال اخلاقى عقل است. ؟-فطرت ( وجدان اخلاقى 
):شناخت راستى و كجى و فجور و تقوا را خداوند به نفس انسانى الهام كرده است " : يس الهام كرد بدكارى و يرهيز كاريش 
را".امير المونين (ع) در وصيت به فرزندش مى فرمايد ": فرزندم ! در آنجه بين تو و ديكرى است » خود را ميزان قرار ده ؛ براى 
ديكران بيسند آنجه را براى خود مى يسندى » و براى ديكران مخواه آنجه را كه براى خود نمى خواهى ؛ ستم مكن همجنان كه 
نمى خواهى به توستم شود » نيكى كن جنان كه دوست دارى به تو نيكى شود! 7- وحى :تمايلات در انسان بسيار قوى و سركش 
است و كاهى حق و باطل هم مرز هم هستند كه ممكن است انسان لجاجت و كه صفتى شيطانى با استقامت در راه خدا و صبر را با 
تحمل ظلم اشتباه بككيرد در اثر اين تمايلات كر و كور شود و نداى وجدان را نشنيده بككيرد و در اين جا از وحى براى تشخيص حق 
از باطل استفاده مى شود. جرا بشر بدون وحى ء قادر به تربيت خويش نيست؟ علت نياز به ييامبران جيست ؟ اما اين كه انسان قادر به 
شناخت كامل خود نيست به اين دليل است كه: -١‏ روح انسان » در نهايت حساسيت يذيرى است و از عامل كوجكى - اعم از 
محسوس و غير محسوس - تاثير مى يذيرد. -١‏ عوامل تاثير كذار» محدود نيستند بلكه بى شمارند ؛ اين عوامل موثر » به دو دسته 
تقسيم مى شوند: عوامل بيرونى ؛ عوامل درونى 7- ميزان تاثير كذارى هر كدام از عوامل ». نامعلوم است. ١١-مبانى‏ اخلاق و 
تربيت اسلامى : مبانى اخلاءق و تربيت اسلامى عبارت است از : -١‏ فطرت ؛ 7-كرامتنفس جيست ؟ اميرالمومنين على (ع) مى 
فرمايند: نفس كوهرى كران بهاست كه هركس آن را حفظ كرد موجب ترفيع آن مى كردد. نظريات مختلفى در مورد نفس بيان 
كرده اند : مثل: ١-متكلمين‏ كفته اند كه نفس عبارت است از اجزاى اصلى بدن كه در قيامت مورد سوال قرار مى كيرد. ١-محققين‏ 
شيعه مى كويند كه نفس عبارت است از جسمى نورانى از عالم قدس كه در بدن » مانند جراغى است كه نورش به همه ى اجزاى 
مدن مى رسد, #الفلاسفه كفته اتد كه نفس كوهرى است ملكوتى كه بدن را براى تبازهايشن به كاز من كيرد. نفس شامل مجموعه 
ى احساسات » غرايز و عواطف آدمى است » هر كارى بخواهد بكند , بايد از بدن و اعضاء و جوارح كمكك بككيرد ؛ بر خلاف عقّل 
كه كوهرى جيروتى است و در كارهايش نياز به بدن ندارد ؛ نفس ذاتا مجرد است ولى از نظر عمل » مادى مى باشد ؛ اما عقل » از 
نظر ذات و عمل - هر دو- مجرد است. قلب جيست؟ در قرآن كريم 177 مرتبه سخن از قلب به ميان آمده است؛ مقصود از قلب در 
اصطلاح قرآنى » آن عضو عضلانى در طرف جب بدن نيست » بلكه مقصود از آن وجود ارزشمند و بلند مرتبه ى عقل و فهم و 
مركز فرماندهى و اداراكات اسث عجنان كه قرآن فرموده است " : همانا در عقوبت ها تذكرى وجود دارد براى كسى كه داراى 
قلب است.قلب يعنى دكركونى كه داراى دو جهره ى انقلاءب و تغيير است ؛ همان طور كه قلب جسمى دو كار انجام مى دهد- 
يعنى خون را مى كيرد و يس مى دهد واين كرفتن و دادن » آغاز يكك رويكرد تازه است - قلب معنوى هم حالات و جلوه هايى 
دارد كه بهترين حالت آن » نفس مطمئنه » راضيه و مرضيه است. مراتب وجود عالم و انسان : عرفا مى كويند : مراتب وجود انسان با 
عوالم وجود متطابق است . انسان نيز در مراتب وجودى داراى ناسوت ». ملكوت و جبروت است و در هر مرتبه اى از مراتب وجود 
خود با يكك مرتبه از عالم كلى مى تواند مرتبط شود. رابطه نفس و جسم : ١-جسمانيه‏ الحدوث و جسمانيه البقاء. يعنى نفس با 
بيدايش بدن شكل مى كيرد و با مركك او از هم مى ياشد. ؟-روحانيه الحدوث و جسمانيه البقاء يعنى روح قبل از ييدايش بدن 
وجودداشته و با مركك بدن زندكى اش به يايان مى رسد. “ا-روحانيه الحدوث و روحانيه البقاء يعنى نفس از نظر ييدايش » بيش 
بدن وجود داشته و با مركك بدن زندكى اش به زندكى ادامه مى دهد. *-جسمانيه الحدوث و روحانيه البقاء يعنى نفس از نظر 
بيدايش ء وابسته به بدن است. بقاى نفس :١-ادله‏ ى تجرد نفس ؛ 7-ادلهى قرآنى اى نفس آرام يافته ! به سوى يرورد كارت رجوع 


كن( جنان كه از اول از نزد او آمدى '-احاد يثمعانى نفس:١-روح‏ ؟-ذات و شخص ”-خواهش هاى نفسانى #-قلب » جان » دل و 
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باطن ه-انسان و بشر قواى نفس :نفس از نظر ادراكات و حفظ آن .ء ه قوه دارد كه عبارت است از : ١-حس‏ مشترك ( دركك 
صورت ها به وسيله ى حواس ينج كانه ى ظاهرى) ؟-قوه ى خيال ( حافظ مدركات حس مشتركك است)"-قوه ى واهمه ( مسثول 
درك معانى جزيى ؛ مثل محبت بدر به فرزند )-قوه ى حافظه ( عبارت است از توانايى به ياد آوردن يكك فكر يا خاطره )ه-قوه ى 
عاقله ( مسئول دركك معانى كلى.) 


دفاع از تشيع و ياسخ به شبهات 


مولف : على اصغر رضوانى 

تلخيص : محسن خسرويور - حامد اخوان ثالثصفحه آرا: امير سعيد سعيديناشر : انتشارات مسجد مقدس جمكرانتاريخ نشر : ياييز 
"نوبت جاب : دومجاب : اسوهتيرازٌ : 7٠٠١‏ جلدقيمت : 7٠٠٠١‏ تومانشابكك 88-8:-8/ا9-ع998-948تلفن و نماير : ٠ع1088/ا-‏ 
١:صندوق‏ يستى : قم -211 بيش كفتار:مساله حقيقت تشيع و مبدا يبدايش آن مورد اهتمام و توجه بسيارى از مولفان و مورخان 
قديم و جديد قرار كرفته و محل تضارب آراء و افكار بوده است . بيشتر مولفان هنكام بحث از حقيقت تشيع آن را مذهبى مى دانند 
كه در عصر تقسيمات اعتقادى به سبب اختلاف اعتقادى و سياسى يديد آمده كه همككى بعد از كذشت نيم قرن از هجرت ييامبر 
اكرم (ص) بوده است. بدين جهت آراء مختلفى درباره بيدايش اين فرقه و عقايد آنان مطرح كرده اند ؛ كاهى مى كويند : آنان 
بيروان عبدالله بن سباند و عقايدشان را از يهوديت كرفته اند و برخى افكار اين فرقه را منتسب به يارسيان قديم مى دانند كه مجوس 
بوده اند و عده اى بيدايش اين فرقه و مذهب را در نتيجه و عكس العمل آن اتفاقاتى مى دانند كه در كربلا بر ضد اهل بيت ييامبر 
(ص) اتفاق افتاد و سر منشا آن شهادت امام على (ع) بود . اينككونه آراء و نظرات درباره مبدا ييدايش مذهب تشيع ادامه يافت ؛ 
برخى ديكر بيدايش آن را به بعد از سقيفه نسبت داده و عده اى به عصر عثمانى و كروهى به شروع معركه جمل يا صفين نسبت 
داده اند و سبب همه اينكونه نسبت ها عدم شناخت صحيح از تشيع و شيعه به عنوان الككوى حقيقى اسلام يا عقيده اى وارداتى از 
يكى از امت هاى ديكر نبوده ؛ بلكه عقيده اى اسلامى به تمام معنا بوده است كه بذر اول آن را خداوند متعال در قرآن كريمش و 
رسول كرامى اسلام (ص) در سننش كاشت و آبيارى كرده اند و اهل بيت عصمت و طهارت نيز در طول بيش از دو قرن موقعيت 
اين مذهب را ترسيم كرده و شبهات رااز آن زدوده اند » و علماى اسلامى نيز تاكنون در صدد تثبيت و تبيين آن برآمده و حقانيت 
آن را به اثبات رسانده اند.تشيع در لغت جوهرى در «صحاح اللغه ) مى كويد «تشيع عبارت است از مشايعت يعنى يبروى نمودن » 
يارى نمودن . ولايت كسى را داشتن » به همين مضمون نيز در تاج العروس و لسان العرب وارد شده است .تشيع در اصطلاح تشيع 
در اصلاح از نككرشى برخاسته است كه امامت را منصبى الهى دانسته و معتقد است كه انتخاب امام به وسيله نص و از جانب خداوند 
صورت مى كيرد . در اين ميان ييامبر كرامى اسلام (ص) به ييروى از سنت الهى كه در ميان انبياى كذشته نيز وجود داشته - به 
دستور خداوند- امامان و اوصياى بعد از خود را معرفى كرده است. اين بزركواران كه اول آن على بن ابى طالب عليه السلام است ء 
و آخر آن امام مهدى (ع)» هم در زمينه مرجعيت دينى و در بخش ولايت » حاكميت و رهبرى جامعه؛ امام و مقتداى مردم يس از 
رسول خدا (ص) است. مرحوم شيخ محمد جواد مغنيه مى كويد : « تشيع عبارت است از ايمان به وجود نص از جانب يبامبر (ص) 
بر امامت على (ع) و خلافت او» بدون آنكه در حق او يا فرزندانش غلو شده باشد » .بيدايش تشيع در مورد ييدايش تاريخى شيعه و 
ظهور آن نظرات كوناكونى از سوى مورخين ارائه شده است كه به عمده ى آنها اشاره مى كنيم -١:‏ ظهور تشيع در عصر يبامبر 
(ص) شيعه اماميه معتقد است كه بذر اوليه تشيع را خداوند در قرآن كريم نشانده و ييامبر اكرم (ص) در طول دوران رسالتش آن را 
آبيارى كرده است . بنابراين شجره طيبه در زمان حضور نبى كرامى اسلام به ثمر نشسته و به همين جهت عده اى در زمان ييامبر 


(ص) به اين عنوان معروف بوده اندء مثل سلمان فارسى » ابوذر غفارى » مقداد بن اسود و غيره » اين قول و نظريه را ان شاء الله 
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اثبات خواهيم كرد. -١‏ ظهور تشيع در سقيفه بعضى از تاريخ نكاران اهل سنت معتقدند» هنكامى كه در سقيفه عده اى به تبع نص- 
به دنبال حضرت على (ع) رفتند » تشيع بوجود آمد. ”- ظهور تشيع هنكام قتل عثمان كروهى نيز عقيده دارند كه هنكام حمله مردم 
به خانه عثمان و كشتن او » تشيع ظهور بيدا كرده است .؟- ظهور تشيع يس از شهادت حسين بن على (ع)د كتر كامل مصطفى شبيبى 
معتقد است كه تشيع و شيعه يس از شهادت امام حسين (ع) ظاهر كشته است .ه- تاثر تشيع از افكار فارسيان برخى معتقدند كه فكر 
و ايده تشيع برخاسته از افكار ايرانى است كه به يايتخت اسلام نفوذ كرده است . 8- تشيع متاثر از افكار ابن سبا عده اى معتقدند كه 
تشيع متاثر از افكار عبدالله بن سبا مى باشند كه در عصر عثمان » مسلمان شد . در اين بحث نظريه اول را به اثبات خواهيم رساند كه 
در نتيجه آراى ديككر خود به خود ابطال خواهند شد.عوامل ظهور تشيع عوامل ظهور و بروز تشيع و يا به تعبيرى ديكر » جدايى شيعه 
از عامه را مى توان در امور ذيل خلا-صه كرد .عامل اول : وجود آيات فراوان بر امامت و ولايت امام على (ع) با مراجعه به قرآن 
كريم بى به وجود آياتى خواهيم برد كه بر امامت و ولا-يت امام على (ع) يا مجموعه اهل بيت (ع) دلالت مى كنند كه در ذيل به 
برخى از آنها اشاره خواهيم كرد : ١-آيه‏ ولايت : خداوند متعال مى فرمايد ٠:‏ انما وليكم الله و رسوله و الذين آمنوا الذين يقيمون 
الصلاه و يوتون الزكواه و هم راكعون » ولى امر شما تنها خدا و رسول خدا و مومنانى هستند كه نماز را به يا داشته و فقيران را در 
حال ركوع زكات مى دهند. ( سوره مائده » آيه 00 -١)‏ آيه تبليغ : خداوند متعال مى فرمايد ١‏ يا ايها الرسول بلغ ما انزل اليكك من 
ربكك وان لم تفعل فما بلغت رسالته و الله يعصمكك من الناس » اى رسول » ابلاغ نما آنجه را كه يروردكارت بر تو نازل كرده واكر 
ابلاغ نكنى رسالتت را ابلاغ ننموده اى و خداوند تو را از مردم محافظت مى نمايد . (سوره مائده » آيه /اع) ؟- آيه اكمال : خداوند 
متعال مى فرمايد «اليوم اكملت لكم دينكم و اتممت عليكم نعمتى و رضيت لكم الاسلام دينا» امروز دينتان را بر شما كامل نموده و 
نعمتم را بر شما تمام كردم و راضى شدم كه اسلام دين شما باشد (سوره مائده آيه *) عامل دوم : وجود آيات فراوان بر امامت و 
ولايت اهل بيت (ع)خداوند متعال مى فرمايد ١‏ اطيعوا الله و اطيعوا الرسول و اولى الامر منكم » خدا و رسول و صاحبان امراز خود را 
اطاعت كنيد . ( سوره نساء آيه 84) مقصود از اولى الا-مر معصومينى هستند كه اطاعت آنان به طور مطلق همانند اطاعت خدا و 
رسول خدا واجب است. البته در حق كسانى غير از اين دوازده امام ادعاى عصمت نشده است. عامل سوم : وجود آيات فراوان 
درباره مرجعيت دينى اهل بيت (ع) -١‏ آيه تطهير: خداوند متعال مى فرمايد ١:‏ انما يريد الله ليذهب عنكم الرجس اهل البيت و 
يطه ركم تطهيرا» همانا خداوند اراده كرده تا هر كونه رجس و يليدى را از شما اهل بيت (ع) دور كرده و شما را كاملا ياكك نمايد ( 
سوره احزاب آيه 77)هنكامى كه آيه تطهير بر ييامبر (ص)در خانه ام سلمه نازل شد » ييامبر (ص) على » فاطمه . حسن » و حسين 
(ع) را دعوت كرد و سيس كساء را بر روى آنها كشيد و عرض كرد بار خدايا » اينان اهل بيت من هستند يس رجس و يليدى را از 
آنان دور كن و آنان را ياكك فرما. -١‏ آيه هدايت : خداوند متعال مى فرمايد ١‏ انما انت منذر و لكل قوم هاد » همانا تو بيم دهنده اى 
و براى هر قومى هدايت كرى مى باشد ( سوره رعد آيه /7) طبرى به سند صحيح از رسول خدا (ص) روايت كرده اند كه فرمود : 
من منذر و على هادى است و با تواى على هدايت شوند كان هدايت يابند .عامل جهارم : وجود آيات فراوان در مورد فضايل و 
مناقب اهل بيت (ع) -١‏ آيه دهر : خداوند متعال مى فرمايد ٠:‏ و يطعمون الطعام على حبه مسكيناً و يتيماً و اسيراً انما نطعمكم لوجه 
الله لا نريد منكم جزاء و لا شكورا» وهم به دوستى خدا به فقير و طفل يتيم و اسير طعام مى دهند و مى كويند فقط براى رضاى 
خدا به شما طعام مى دهيم و از شما هم هيج ياداش و سياسى هم نمى طلبيم . ( سوره دهر آيات 8 و 4) -١‏ آيه شراء : خداوند متعال 
مى فرمايد : ١‏ من الناس من يشرى نفسه ابتغاء مرضات الله و الله رءوف بالعباد» برخى مردانند كه از جان خود در طلب رضايت 
خداوند در كذرند و خداوند دوست دار جنين بندكانى است ( سوره بقره آيه 31) ابن ابى الحديد مى كويد : تمام مفسرين روايت 
كرده اند كه آيه فوق در شان على نازل شد » آن هم در شبى كه آن حضرت در رخت خواب ييامبر (ص) آرميد . 1- آيه مباهله: 


خداوند متعال مى فرمايد ٠:‏ فمن حاجكك فيه من بعد ما جاءكك من العلم فقل تعالوا نوع ابناءنا و نساءنا و نساءكم و انفسنا و انفسكم 
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ثم نبتهل فنجعل لعنت الله على الكاذبين» يس هر كس با تو در مقام مجادله (درباره عيسى ) برآيد يس از آن كه به وحى خدا بر 
احوال او آكاه شدى بكو كه بيايد ما و شما با فرزندان و زنان خود با هم به مباهله بر خيزيم تا دروغ كو و كافران را به لعن عذاب 
خدا كرفتار سازيم . ( سوره آل عمران آيه )2١‏ ع- آيه مودت : خداوند متعال مى فرمايد ١‏ قل لا اسئلكم عليه اجراً الا الموده فى 
القربى » بكو من از اجر رسالت جز اين نمى خواهم كه مودت مرا در حق خويشاوندان من منظور داريد. حاكم نيشابورى به سند 
خود از على بن الحسين نقل كرده كه فرمود : حسن بن على (ع) بعد از شهادت على (ع) خطبه اى ايراد فرمود . در آن خطبه حمد و 
ستايش خدا كرده . آن كاه فرمود: در اين شب كسى از دنيا رحلت نمود كه هيج يكك از اولين » در عمل بر او يبيشى نمى كيرد و 
هيج يكك از آخرين او را درك نخواهند نمود . بيامبر (ص) يرجم را به دست على (ع) مى داد و جنكك مى نمود در حالى كه 
جبرئيل طرف راستش و ميكائيل طرف جب او بودند » و باز نمى كشت تا اين كه خداوند به دست او فتح و ييروزى قرار مى داد و 
بر اهل زمين » هيج زرد و سفيدى (طلا و نقره ) نككذاشت » جز ششصد درهم از زيادى عطاهايش » كه مى خواست با آن خادمى را 
براى اهلش تهيه كند ... آنكناه فرمود: اى مردم هر كس مرا مى شناسد كه مى شتاسد ؛ و هر كسى كه مرا نمى شتاسد » يس من 
حسن بن على هستم . من يسر ييامبرم » من يسر وصى ام » من يسر بشارت دهنده ام » من يسر بيم دهنده هستم و من يسر دعوت 
كننده به سوى خدا به اذن اويم » من يسر جراغ نور دهنده ام » من از اهل بيتى هستم كه جبرئيل بر ما نازل مى شد و از نزد ما بالا مى 
رفت من از اهل بيتى هستم كه خداوند يليدى را از آنان دور كرده و آن ها را كاملا ياكك نموده است . و من از اهل بيتى هستم كه 
خداوند دوستى و مودت آن ها را برهر مسلمان واجب كرده است .عامل ينجم : وجود روايات فراوان بر امامت و ولايت اهل بيت 
(ع0 -١‏ حديث غدير : ييامبر اكرم (ص) در غدير خم فرمود ٠:‏ من كنت مولاله فعلى مولاه» هر كه من مولاى اويم اين على مولاى 
اوست -١‏ حديث دوازده خليفه : ييامبر اكرم (ص) فرمود : ١‏ يكون بعدى اثنا عشر اميراً كلهم من قريش » بعد از من دوازده خليفه و 
امير خواهد بود كه همه آنان از قريش هستند.!- حديث ولا-يت: ييامبر اكرم (ص) خطاب به على (ع) فرمود: « انت ولى كل مومن 
بعدى » تو ولى و سريرست هر مومنى بعد از من هستى 8- حديث وصايت : ييامبر اكرم ( ص ) فرمود : ٠‏ ان لكل نبى وصياً و وارثاً و 
ان علياً وصيى و وارثى » براى هر ييامبرى » وصى و وارثى است و همانا على وصى و وارث من است.ه- حديث منزلت : بيامبر اكرم 
(ص) فرمود 9 انث متى بمئزله هاروق من موسى الا اته لا نبى بعدق ) تو نزد من مانند هارون ثزد موسايئ » مكر آن كه بعد از من 
ييامبرى نيست. #- حديث خلافت : يبامبر اكرم (ص) خطاب به على (ع) فرمود «انت اخى و وصيى و خليفتى فيكم فاسمعوا له و 
اطيعوا» تو برادر » وصى و جانشين من در ميان قومت مى باشى» يس به سخنان او كوش داده و او را اطاعت كنيد. عامل ششم: وجود 
روايات فراوان درباره مرجعيت دينى اهل بيت (ع) -١‏ حديث ثقلين : ترمذى از جابر بن عبدالله انصارى نقل مى كند كه كفت :« در 
حجه الوداع روز عرفه رسول خدا (ص) را ديدم در حالى كه بر شتر خود «قصواء» سوار بود و خطبه مى خواند . شنيدم كه فرمود : 
اى مردم من در ميان شما دو جيز كرانبها مى كذارم كه اكر به آن دو جنكك زنيد هر كز كمراه نخواهيد شد » كتاب خدا و عترتم 1- 
حديث « انا مدينه العلم» : حاكم نيشابورى به سند خود از جابر نقل مى كند كه از رسول خدا (ص) فرمود ١»‏ انا مدينه العلم و على 
بابها فمن اراد العلم فلياتها من بابها» من شهر علمم و على دروازه آن است » هر كس كه اراده كرده است شهر علم را دريابد بايد از 
درب آن وارد شود و نيز رسول خدا (ص) فرمود :« انا دارالحكمه و على بابها» من خانه حكمت هستم و على درب آن است ."9- 
حديث سفينه : ييامبر اكرم (ص) فرمود : « مثل اهل بيتى كسفينه نوح» من تخلف عنها زخ فى النار » مثل اهل بيت من مثل كشتى 
نوح است » هر كس از آن تخلف كند در آتش قرار خواهد كرفت.5- حديث امان : حاكم نيشابورى از ابن عباس نقل مى كند كه 
ييامبر (ص) فرمود ستاركان » امان بر اهل زمينند از غرق شدن و اهل بيت من امان اين امت از اختلافند » اكر قبيله اى از عرب با 
اهل بيتم مخالفت نمايد بين خودشان اختلاف شده و از كروه شيطان محسوب خواهند شد. ه- حديث ١‏ على مع الحق ١‏ رسول خدا 


(ص) فرمود ٠:‏ رحم الله علياً » اللهم ادر الحق معه حيثما دار؛ خدا رحمت كند على راء بار خدايا هر جا على است حق را با او قرار 
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بده. حاكم نيشابورى ازام سلمه نقل مى كند كه رسول خدا (ص) فرمود ١‏ على مع القرآن و القرآن مع على » لن يفرتانا حق يردا 
على الحوض ؛» على با قرآن و قرآن با على است اين دو از يكديكر جدا نمى شوند تا در كنار حوض كوثر بر من وارد شوند .يات 
و رواياتى كه در شان اهل بيت (ع) ذكر شد ء نه تنها فضيلتى براى آنان محسوب مى شود ء بلكه از آنجا كه اين فضايل انحصارى 
آنان است دلالت بر افضليت و برترى آثان بر ديكران دارد » و طبق نص عده اى از اهل سنث ؛ همجون ابن تيميه امامت حق افضل 
امت است. عامل هفتم وجود روايات فراوان درباره فضايل و مناقب اهل بيت (ع) -١‏ حديث نور : ييامبر اكرم (ص) فرمود : من و 
على ابى طالب نورى واحد نزد خداوند متعال بوديم » جهار هزار سال قبل از آن كه خداوند حضرت آدم را خلق كند » بعد از 
خلقت آدم آن نور را به دو جزء تقسيم نمود جزئى من واجزء ديكر آن على است .؟- حديث «احب الخلق » امام على (ع) كسى 
است كه طبق نص نبوى ١‏ احب الخلق الى الله ؛ است ترمذى به سند خود از انس بن مالكك نقل مى كند مرغ بريانى نزد ييامبر (ص) 
برد عرض كرد : خدايا محبوب ترين خلق نزد خودت را نزد من بفرست تا با من در اين غذا شركت كند » در اين هنكام على (ع) 
وارد شد و با او در غذا شركت كرد. "- امام على (ع) برادر معنوى ييامبر (ص) : جابر بن عبدالله و سعيد بن مسيب مى كويند رسول 
خدا (ص) بين اصحابش عقد اخرت بست و تنها رسول خداء ابوبكر » عمر و على باقى ماندند » آن كاه بين ابوبكر و عمر عقد 
اخوت بست و سيس به على (ع) فرمود : تو برادر من و من برادر توام .5- امام على (ع) ميزان ايمان و انفاق : رسول خدا (ص) 
فرمود : دوست ندارد على را مككر مومن و مبغوض ندارد على را مككّر منافق .ه- امام على (ع) و باز بودن درب خانه او به مسجد: 
احمد بن حنبل از زيد ابن ارقم نقل مى كند » كروهى از اصحابء درهايى را از منزلشان به مسجد باز نموده بودند » ييامبر (ص) 
نقل فرمود : همه درها بسته شود » غير از درب خانه على » برخى از مردم سخنانى كفتند » آن كاه فرمود : من درها را از جانب خود 
نبستم و باز نكذاشتمء بلكه مامور شدم و به ماموريتم عمل نمودم.*- امام على (ع) و رد شمس: ابوهريره مى كويد: رسول خخحدا 
(ص) در حالى كه سرش در دامان على (ع) بود خوابيد » وايشان نماز عصر را نخوانده بود كه خورشيد غروب كرد . ييامبر (ص) 
كه بيدار شد براى او دعا كرد » خورشيد بازكشت » على (ع) نماز عصر را در وقت خود به جاى آورد ء آن كاه خورشيد بازكشت . 
- امام على (ع) و ابلاغ سوره برائت : ابورافع مى كويد : رسول خدا (ص) ابوبكر را براى ابلاغ سوره برائت به مكه فرستاد » جبرئيل 
بر يبامبر نازل شد و كفت : سوره رايا بايد خودت ابلاغ كنى يا كسى كه از توست . ييامبر (ص) على (ع) را به دنبال او فرستاد 
.على (ع) بين مكه و مدينه به ابوبكر رسيد » سوره را ازاو كرفته و بر مردم قرائت نمود.6- امام على (ع) مولود كعبه: حاكم 
نيشابورى مى كويد : در اخبار متواتر آمده است كه فاطمه دختر اسد » اميرالمومنين على بن ابى طالب كرم الله وجهه- را داخل كعبه 
زاييد.4- امام على (ع) و كرفتن لواء: بريده اسلمى از رسول خدا (ص) نقل مى كند كه فرمود : فردا يرجم را به دست كسى خواهم 
داد كه خدا و رسول خدا را دوست دارد و خدا و رسول نيز او را دوست دارند . روز بعد ابوبكر وعمر منتظر بودند كه آن را صدا 
بزند » ولى ييامبر (ص) على (ع) را در حالى كه درد جشم داشت صدا زد و آب دهان در جشم او ماليد » آن كاه يرجم رابه دست 
او داد وعده اى نيز با او حركت كردند.١٠-‏ امام على (ع) اولين مسلمان و مومن : ييامبر (ص) به فاطمه (ع) فرمود :« انه لاآول 
اصحابى اسلاماً » على اولين نفر از اصحاب من است كه اسلام آورد. -١١‏ امام على (ع) اولين نمازكزار با بيامبر (ص) : حاكم 
نيشابورى به سندش از امام على (ع) نقل مى كند كه فرمود «عبدت الله مع رسول الله سبع سنين قبل ان يعبده احد من هذه الامه با 
رسول خدا (ص) هفت سال قبل از ديكران عبادت كردم . عامل هشتم : وجود روايات فراوان در مدح شيعه و بيروان اهل بيت (ع) 
در مصادر حديثى اهل سنت روايات بسيارى مى يابيم كه ييامبر اكرم (ص) بيروان اهل بيت (ع) را تحت عنوان شيعيان على (ع) 
مورد مدح و ستايش قرار داده است ء اينكك به برخى از آنها اشاره مى كنيم » جابر ابن عبدالله انصارى مى كويد : نزد رسول خدا 
(ص) بوديم كه على (ع) وارد شد » ييامبر (ص) فرمود ٠:‏ قسم به كسى كه جانم به دست اوست همانا اين على (ع) و شيعيان او قطعاً 


كسانى هستند كه روز قيامت به فوز بهشت و سعادت نايل خواهند شدا/امام على (ع) فرمود : رسول خدا (ص) به من فرمود : توو 
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شيعيانت در بهشت خواهيد بود.مفهوم شيعه در لغت واه شيعه از نظر لغت در دو معنا به كار رفته است -١.‏ موافقت و هماهنكى دو 
فرد يا دو كروه در عقيده يا عمل » بدون اين كه يكى تابع ديكرى باشد » جنان كه در لسان العرب آمده :« شيعه جماعتى را كويند 
كه بر امرى اجتماع كنند. يس هر قومى كه بر امرى اجتماع كنند را شيعه نامند »اين معنا در قرآن كريم نيز به كار رفته است » جنان 
كه از حضرت ابراهيم (ع) به عنوان شيعه حضرت نوح (ع) ياد شده است .( و ان من شيعته لابراهيم ) ( سوره صافات آيه 87) 3ع 
متابعت و بيروى از ديكرى . در قاموس المحيط آمده است ١‏ شيعه رجل » اتباع و انصار اوست . ييروى از عقيده و راه و رسم ذيكرق 
معمولاً با محبت و دوستى همراه است. در كاربرد وازه شيعه نيز اين معنا مراد است. جنان كه قرآن كريم در مورد فردى قبطى كه از 
هواداران و ييروان حضرت موسى (ع) بود فرموده است (فاستغاثه الذى من شيعته على الذى من عدوه) در آن حال آن شخص كه 
شيعه موسى بود . دادخواهى و يارى عليه دشمنى خواست .از دو معناى ياد شده معناى دوم شناخته شده تر و معروف تراست. 
مفهوم شيعه در اصطلاح مورخان و محققان در ملل و نحل, عنوان شيعه را به طور مطلق بر شيعه دوازده امامى اطلاق مى كنند كه 
در ذيل به برخى از اين كلمات اشاره مى كنيم: -١‏ ابن خلدون مى نويسد: شيعه در لغت به معناى همراه و ييرو است » اما در عرف 
فقيهان و متكلمان به يبروان على و اولاد او اطلاق مى شود. -١‏ مير سيد شريف جرجانى مى نويسد : شيعه به كسانى كفته مى شود 
كه از على (ع) ييروى نموده و امامت او رايس از رسول خدا (ص) يذيرفته اند و معتفدند كه امامت از او و فرزندانش خارج نمى 
شود .- محمد فريد وجدى مى نويسد : به كسانى كه على (ع) را امام دانسته و از او ييروى كرده اند و امامت را خارج از اولاد او 
نمى دانند شيعه اطلالق مى شود . اينان معتقدند كه امامت قضيه اى مصلحتى نيست تا امت به اختيار خود كسى را به عنوان امام 
معرفى كنندء بلكه ركن و يايه اى از اركان دين مى باشد به همين جهت بايد رسول خدا به صراحت » امام يس از خود را معرفى 
نمايد . از معتمدات ديكر شيعه اين است كه آنان امامان را از كناهان كبيره و صغيره معصوم دانست و مى كويند : انسان در كفتار و 
رفتار بايد تولى و تبرّى را رعايت كند » مكر اين كه از دشمن ظلم بترسد كه در آن حال مى تواند تقيه نمايد .*- شيخ مفيد نيز مى 
كويد : به كسانى كه از امام على (ع) بيروى نموده و او را بر ديكر صحابه مقدّم داشته اند » شيعه كفته مى شود . آن ها معتقدند كه 
امام على (ع) يس از رسول خدا (ص) به اراده خداوند متعال و وصيت ييامبر اكرم ( ص) به عنوان امام معرفى شده است .ييامبر و 
دعوت به تشيع -١‏ ابن عساكر به سندش از جابر ابن عبدالله انصارى نقل مى كند كه فرمود : ما نزد ييامبر (ص) بوديم كه على (ع) 
وارد شد . بيامبر (ص) فرمود : قسم به كسى كه جانم به دست اوست همانا اين ( على ) و بيروان و شيعيان او به طور حتم در روز 
قيامت به فوز خواهند رسيد . در اين هنكام بود كه اين آيه نازل شد . ( ان الذين آمنا و عملوا الصالحات و اولئكك هم خير البريه ) 
لذاهر كاه اصحاب بيامبر مشاهده مى كردند كه على (ع) مى آيد مى كفتند : خير البريه آمد « مقصود تو هستى اى على و شيعيان 
تو 2 ."- ابن مغازلى به سندش از انس بن مالكك نقل كرده كه رسول خدا (ص) فرمود : از امتم هفتاد هزار نفر بدون حساب وارد 
بهشت مى شوند . آن كاه به على (ع) التفات كرده و فرمود : اينان شيعيان تواند و تو امام آنانى .7- سمهودى به سندش از امام على 
(ع) نقل كرده كه رسول خدا (ص) فرمود : خوشا به حال سبقت كيرند كان بر عرش الهى در روز قيامت . عرض شد : اى رسول ! 
خدا آنان كيانند؟ فرمود : شيعيان تواى على و محبين تو. تاريخ تشيع در بحث ظهور شيعه؛ به عوامل جند اشاره كرده و كفتيم كه 
موسس شيعه خداوند متعال است ., زيرا در قرآن كريم » على (ع) را به عنوان ولى و سريرست » بعد از رسول خدا (ص) معين كرده 
و مردم را به يبروى ازاو دعوت نموده است. نه تنها على (ع) بلكه با معرفى كردن اهل بيت عصمت و طهارت به عنوان افراد معصوم 
»همه را به بيروى از آن بزركواران فرا خوانده است و در طول 77 سال بعثت ييامبر اكرم (ص) نيز مردم را به بيروى از امام على (ع) 
و التزام به امامت و ولايت آن حضرت و امامت يازده امام بعد از او فرمان داده است . آيا در زمان ييامبر (ص) كسانى بوده اند كه 
على (ع) را به اين عنوان يذيرفته و او را ولى و جانشين بعد از رسول خدا (ص) قبول كرده باشند ؟ وضعيت شيعيان و ييروان على 


(ع) در طول تاريخ اسلام تا اين زمان جكونه بوده است إتشيع در عصر ييامبر (ص) كروهى از اصحاب در زمان ييامبراكرم (ص) با 
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شنيدن آيات و روايات در امر امامت و ولايت و خلافت امام على (ع) و بعد از ييامبر اكرم (ص) به او اعتقاد ييدا كرده » زعامت و 
امامت او را يذيرفتند واز ارادتمندان آن حضرت قرار كرفتند . اين كروه از همان زمان به «شيعه على » معروف شدند.١-‏ ابوحاتم 
رازى مى كويد : اولين لقب و كلمه اى كه در عهد رسول خدا ( ص) ظهور كرد كلمه شيعه بود . اين كلمه» لقب جهار نفر از 
صحابه بوده است كه عبارتند از ابوذر» سلمان » مقداد. عمار.١1-‏ نوبختى مى كويد: همانا اولين فرقه از فرقه هاى اسلامى » شيعه 
است و آن فرقه على بن ابى طالب مى باشد كه در زمان بيامبر به شيعه على نام كذارى شد ء و بعد ازاو معروف به توجه به آن 
حضرت و اعتقاد به امامت او بوده اند. برنامه تشيع در زمان رسول خدا (ص) شيعيان در زمان رسول خدا (ص) بعد از آن كه از 
ولايت و جانشينى امام على (ع) اطلاع يافتند درصدد تثبيت اين مقاوم و ولايت از راه هاى مختلف بر آمدند كه از آن جمله است: 
-١‏ بيعت با اميرالمومنين در روز عيد خدير خم ييامبر (ص) در روز غدير خم خطبه اى ايراد كرد و در آن مقام و منصب على بن ابى 
طالب (ع) را براى خلافت ابلا-غ نمود » آن كاه فرمود : من مامورم كه از شما بيعت كرفته نسبت به آنجه از جانب خدا در حق 
على اميرالمومنين و امامان بعد از او آورده ام از شما التزام بككيرم » امامانى كه آن ها از ذريّه من و اويند . امامان كه قيام كننده بر 
حق مى باشند و از جمله آنان مهدى است كه تا روز قيامت به حق حكم خواهد كرد....اى مردم : شما بيش از آن هستيد كه با يكك 
دست با من بيعت كنيد » در حالى كه خداوند عزوجل مرا امر كرده كه از زبان شما نسبت به ييمانى كه براى على به عنوان 
اميرالمومنين و امامان بعد | زاو كرفته ام » اقرار بككيرم » امامانى كه از من و اويند . آنككونه كه من به شما ابلا-غ كردم » اين كه در 
ذريّه من از صلب اوست . يس همه شما بككوييد » ما شنوا و مطيع و راضى و منقاد دستوراتى هستيم كه از جانب يرورد كار ما و تو 
در امر على و امر اولاد از طلب او از امامان » ابلاغ كردى . با تو به قلب ها و جان ها و زبان ها و دستهايمان بيعت مى كنيم و براين 
امر زندكَى كرده و مى ميريم و مبعوث مى كرديم و هركز تغيير و تبديل نخواهم داد و شكك و ريبى نخواهيم داشت و از عهد خود 
باز نمى كرديم و ييمانى كه بسته ايم نقض نخواهيم كرد . خحدا را اطاعت كرده و تو و على اميرالمومنين و اولاد او » امامانى كه از 
ذريّه و صلبت بعد از حسن و حسين نام بردى اطاعت خواهيم نمود . امامانى كه مقام آنها را نزد خود و يرورد كار عزوجل به شما 
شناساندم...مردم خطاب به حضرت على (ع) عرض كردند : كوش فرا داده و اطاعت امر خدا و امر رسولش را به قلب ها و زبان ها و 
دستان خود خواهيم كرد. در اين هنكام بود كه مردم نزد رسول خدا و على (ع) ازدحام كرده و با دستان خود بيعت نمودند ...) -١‏ 
كار عملى در تثبيت ولايت از جمله كارهايى كه ييروان امام على (ع) در جهت تثبيت امامت و ولايت آن حضرت انجام دادند اين 
بود كه شهادت به ولايت او را بعد از شهادت به رسالت ييامبر (ص) در اذانشان به عنوان تبريكك » نه به قصد جزئيت » مى كفتند تا 
ازاين راه هم اعتقادشان را به ولايت محكم كنند و هم به ديكران كوشزد نمايند.شيخ عبدالله مراغى مصرى نقل مى كند : در زمان 
ييامبر (ص) سلمان فارسى در اذان و اقامه نمازش شهادت به ولايت را بعد از شهادت به رسالت مى كفت. شخصى بر رسول خدا 
(ص) وارد شد و عرض كرد ء اى رسول خدا: جيزى شنيدم كه تاكنون نشنيده بودم . بيامبر (ص) فرمود . آن جيست؟ عرض كرد 
سلمان در اذانش بعد از شهادت به رسالت » شهادت به ولايت مى كويد . رسول خدا (ص) فرمود : نيكى و خير شنيده اى ).تشيع 
هنكام وفات بيامبر (ص)شيعيان هنكام وفات ييامبر ( ص) با توجه به دستورهاى آن حضرت درصدد تثبيت و تنفيذ دستورات 
ب رآمدند ء از آن جمله : -١‏ با تاكيد و اصرار بيامبر (ص) به آوردن دوات و قلم براى نوشتن وصيت ء در آن هنكام » دسته و 
جماعتى بودند كه اصرار به آوردن دوات و قلم داشتند تا ييامبر (ص) وصيت خود را مكتوب دارد» ولى از آنجا كه طرف مقابل 
قوى بود نتوانستند اين دستور عمل را عملى سازند. ؟- بعد از آنكه ييامبر (ص) به جهت عمل نكردن به دستورش ؛ جمعيت را از 
خود دور كرد , افرادى از شيعيان امام على (ع) مثل مقداد و ابوذر را نزد خود نككاه داشت » آنككاه وصيت خود را نسبت به امامان 
بعد از خود نزد آنان مطرح نمود .”- هنكامى كه برخى » به جهت رسيدن به ملكك و سلطنت بعد از فوت ييامبر (ص) به سقيفه بنى 


ساعده رفته مشغول تقسيم قدرت و تصاحب آن براى خود بودند » در حالى كه جنازه رسول خدا (ص) هنوز دفن نشده بود » شيعيان 
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به ييروى امامشان على (ع) مشغول دفن رسول خدا (ص) و عزادارى براى آن حضرت بودند. تشيع در ايام امامت اميرالمومنين (ع) 
خلافت امام على (ع) در اواخر سال ه..ق شروع شد و تقريباً جهار سال و نه ماه ادامه يافت.شيعيان اميرالمومنين (ع) هنكام بيعت 
عمومى با آن حضرت وقت را مناسب ديدند تا يادى از ولايت اميرالمومنين (ع) كرده » مردم را به آن مقام شامخ تذكر دهند تااكر 
خواستند با آن حضرت بيعت كنند با انككيزه ى حقيقى باشد . از اين رو هنكام بيعت مردم با اميرالمومنين (ع) مالكك بن حارث اشتر 
خطاب به مردم كرده » فرمود :« اى مردم » اين على (ع) و وصى اوصياء و وارث علم انبياست » او كسى است كه بلاهاى بزركك را 
به جان خريده و زحمت هاى فراوانى در راه اسلام تحمل كرده است . واو كسى است كه كتاب خدا به ايمان او شهادت داده و 
بيامبرش او را به بهشت رضوان بشارت داده است . كسى كه تمام فضايل در او جمع شدهء و احدى از كذشتكان و اهل اين زمان 
در سابقه وعلم و فضلش شكك نكرده است .... خزيمه بن ثابت نيز يس از بيعت با امام على (ع) مى كفت ١‏ ما كسى را بركزيديم 
كه رسول خخدا (ص) او را براى ما بركزيد»امام على (ع) به كوفه آمد و آن شهر را محل اقامت خود ء به عنوان يايتخت » انتخاب 
نمود » تا آن كه بتواند تشيع را در عراق كسترش داده و خود را نيز به اهل عراق معرفى نمايد . از طرفى كوفه منطقه اى سوق 
الجيشى بود » و جون كل عراق نيز به شام نزديكك بود » آن حضرت خواست نا علاوه بر عراق » شام را نيز تحت نظر قرار دهد. بعد 
از ورود امام على (ع) به عراق» مردم با ملا-حظه امام على (ع) به عنوان قهرمان سياست .» در مقابل استيلاى شاميان از او حمايت 
كردند و مدت ها از حاميان مذهبى امام على (ع) بودند . يس از جنكك جمل » اصطلاح شيعه على (ع) شامل همه كسانى مى شد 
كه از على (ع) در مقابل عايشه حمايت مى كردند . علاوه بر آن به اشخاص و كروه هاى غيرمذهبى كه به دلايل سياسى از على 
(ع) حمايت مى كردند » لفظ شيعه اطلاق مى كرديد . نصر بن مزاحم مى كويد : امام على (ع) هنكام برشمردن جنايات طلحه و 
زبير فرمود : همانا بيروان طلحه و زبير در بصره شيعيان و عاملان مرا به قتل رساندند. در اين مفهوم وسيع بود كه كلمه شيعه در سند 
حكميت در صفين به كار رفت . ده سال بعد » زمانى كه شيعيان شروع به تثبيت موقعيت اسمى خود كردند » كوشش هايى براى 
جدايى حاميان على (ع) صورت كرفت و بين حاميان مذهبى و غيرمذهبى وى تمايزى حاصل شد. امام على در طول جهار سال و نه 
ماه حكومت خويش » اكر جه نتوانست جامعه اسلامى را به صورت اول خويش بازكرداند » اما به موفقيت هاى مهمى دست يافت 
كه عبارتند از : -١‏ معرفى كردن شخصيت واقعى رسول خدا (ص) براى مردم 1- جلوكيرى از بدعت ها و تحريف هاى دينى در 
حد امكان "- تبيين احكام فراموش شده اسلام - تصحيح و اصلاح احكامى كه به اشتباه براى مردم تبيين شده بود 4- تبيين مقدار 
زيادى از معارف دينى #- تربيت شاكردان جليل القدر ؛ مانند اويس قرنى » كميل بن زياد » ميثم تمار» رشيد هجرى . و ...در عصر 
حكومت امام على (ع) اكرجه فشارها و حصرهاى سياسى از شيعه برطرف شدء ولى در عوض مبتلا به جنكك هاى داخلى متعدد 
شدند و دراين جنكك ها نيز با كفتار و عمل . دست از دفاع از اميرالمومنين (ع) بر نداشتند. شيعيان با وجود شكست در جنكك ها 
براى دفاع از اميرالمومنين و مقابله با مخالفين آن حضرت » دست از دفاع عقيدتى از آن حضرت (ع) برنداشتند از جمله جنكك جمل 
و جنكك صفين .شيعه واقعى كيستممكن اسث عده زيادى در مسثله اى ادعايى داشته باشند ؛ ولى اهل عمل نبوده ؛ و بر اغتقادات 
خود ثابت قدم نباشند .ادعا مى كنند كه ما متدين به فلان دين هستيم ولى به اصول و موازين آن يايبند نيستند . ادعا مى كنند كه 
اهل فلاسن مذهبيم » ولى نه تنها ازاصول آن مذهب خبر ندارند » بلكه اصول آن را زير يا مى كذارند آنان را نمى توان حقيقاً از 
افراد دين يا مذهب خاص به حساب آورد » اكرجه در ظاهر خود را جزء آن مى دانند » و در حقيقت سياهى لشكرى براى آن دين 
و مذهبند . مخالفان آن دين و مذهب نيز براى اين دسته و كروه حساب خاص و مهمى باز نمى كنند » وازآنان خوف و هراسى 
تذاركلو اصاة آثان واجيه ادو بامنشي يحبا نس اوروته ن بلكه اقراى مطليلى ان دوف وام هوا باق نح ذاتنك كه 
بر اصول نخود يايند بوده » و حاضرند در اين راه جان و مال خود نيز بككذرند. در رابطه با مذهب تشيع و شيعيان نيز همين را مى 
كوييم » به اين معنا كه اكرجه خيلى ها ممكن است ادعا كنند ما شيعيان على (ع) و اهل بيت ييامبريم » ولى اين ادعا تنها زبان و 
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لفظ تجاوز نكرده و به قلب آنها ننشسته است » به مبانى و اصول تشيع يا برجا و يايبند نيستند. نمى توان تشيع و شيعه عقيدتى را به 
جنات نينا قماء كه شب تق و عقيدض كتنى انك كد انه تتهاناماء كفن تبت بلك د داقن "رااتداى انام توه مى كلتد+ 
همانكونه كه در روز عاشورا تعداد زيادى از آنان كه از حركت امام حسين (ع) و قيام او اطلاع بيدا كردند » نهايت فداكارى را 
كرذه و خود زابه امامشان وساتدقد واحان خيود راغاشقانة .در راه اودر طيق اخلاض كذاردد ويه شهادت رسيد تن هميق سوال و 
اشكال را مى توان از خود سوال كنند كان و اشكال كنند كان يرسيد: آيا تمام كسانى كه در كشورهاى اسلامى ادعاى مسلمانى 
دارند حقيقتاً مسلمانند؟ همه آنان به اصول و مبانى اسلام يايبند هستند ؟ يا اين كه نه تنها اين جنين نيستند » بلكه در راه محو و 
نابودى اسلام قدم بر مى دارند » و براى استكبار جهانى خدمت مى كنند؟ آيا كسانى كه در جوامع و كشورهاى اسلامى نيستند كه 
عبد ذليل و خدمتكار كافران و استعما ركران بر عليه اسلام و مسلمين هستند ؟ شما قطعاً آنان را مسلمان واقعى نمى دانيد » بلكه آنها 
تنها اسمى از اسلام را بر خود نهاده اند. در مورد شيعيان نيز ممكن است برخى اين جنين باشند كه با نام كذارى خود به شيعه 
عقيدتى » عمل كننده به اعتقادات خود نبوده » و بر اصول و مبانى يابرجا و يايبند نباشند. استاد شيخ على آل محسن مى كويد اين 
كه برخى مى كويند شيعيان قاتلان حسين اند در كلامشان تناقض آشكار است ؛ زيرا شيعه امام حسين (ع) به كسى اطلاق مى شود 
كه از ياران و متابعان و دوستداران او باشد » جككونه ممكن است بين اين معنا و جنكك و كشتن جمع شود ؟ آيا شيعه امام كش مى 
شود ؟ بر فرض تسليم كه قاتلان امام حسين (ع) از شيعيان بودند » ولى با اين عملشان به طور قطع از تشيع خارج مى شوند)) . سيد 
محسن امين عاملى در جواب اين شبهه مى نويسد ٠:‏ يناه بر خداء اين كه شيعيان واقعى قاتلان امام حسين (ع) باشند » كسانى كه او 
رابه شهادت رساندند برخى اهل طمع بودند كه به دين كارى نداشتند » و برخى ديكر انسان هايى يست و شرور بودند » و بعضى 
هم ييروان روساى خود بودند كه حب دنيا آنان را به اين جنايات بزركك وادار ساخت . و از شيعيان و محبان حضرت هيج كس در 
قتال با او شركت ننمود. اما شيعيان مخلص و حقيقى او همكّى از انصار و ياران او بودندء و تا آخر او را همراهى كرده » در ركاب 
آن حضرت به شهادت رسيدند . آنها با تمام كوشش خود و تا آخرين ساعت از حيات خود دست از يارى او برنداشتند » بسيارى از 
آنان نيز تمكن يارى و نصرت از حضرت را نداشتند تا در ركاب او جانفشانى كنند . يا اين كه نمى دانستند كه كار به اينجا ختم 
مى شود و امام (ع) را به شهادت مى رسانند. و برخى نيز خود را به خطر انداخته و حصارى را كه ابن زياد بر دور كوفه كشيده بود 
ياره كرده» خود را به آب و آتش زده تا به هر نحو ممكن به حضرت ملحق شوند . اما اين كه يكى از شيعيان و محبان آن حضرت 
در قتل او شركت كرده؛ باشد اين مطلبى است كه هركز در خارج واقع نشده است .شيع در عصر امام مهدى (عج)برخى از 
شيعيان قم » (بى خبر از رحلت امام عسكرى(ع») براى يرداخت وجوه خويش به سامرا رفتند . كسانى آنها را به يبش «جعفرا بردند. 
قمى هاء نخست در يى امتحان «جعفر» برآمدند . بدين منظور از وى يرسيدند : آيا از مبلغى كه آورديم اطلاع دارى ؟ جعفر كفت 
: تنها خدا ازغيب اطلاع دارد . در نتيجه قمى ها از يرداخت يول به وى خوددارى نمودند . در آن هنكام شخص آنها را به خانه اى 
هدايت كرد و در آنجا يس از آن كه مبلغ وجوهات به آنها كفته شد. يول را به شخصى كه درست كفته بود » تحويل دادند .جعفر 
اين موضوع را به معتمد كزارش دادند» به دستور اوء خانه امام و حتى خانه هاى همسايكان آن حضرت تفتيش مجدد 
شد.حساسيت شديد دستكاه خلافت و تحريكات جعفر براى كنترل امام دوازدهم (ع) بود و علاوه بر آن در صورت عدم دسترسى 
به آن حضرت .» دست كم مى توانستند اعلام كنند كه امام حسن عسكرى (ع) فرزند نداشته است. احضار افراد موثق در منزل امام 
نيز براى اين بود تا ادعاى خود در اين باره رنكك حقيقت داده و شيعيان را دجار حيرت و سرد ركمى سازند.بر اساس طرح يبش بينى 
شده ء مساله ولادت آن حضرت . از جشم مردم و حتى بيشتر شيعيان به دور ماند. فقط برخى از شيعيان مورد اعتماد و عده اى از 
وكلاى امام حسن عسكرى (ع) و كسانى كه در خانه امام (ع) مشغول خدمت بودند » از ولادت حضرت باخبر شدند. شيخ مفيد از 
تعدادى اصحاب و خادمان و ياران نزديك امام عسكرى (ع) روايت كرده است كه آنان موفق به ديدار امام زمان (ع) شده اند 
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.محمد بن اسماعيل بن موسى بن جعفر » حكيمه خاتون (دختر امام جواد (ع)) » ابوعلى بن مطهرء عمرو اهوازى و ابو نصر طريف 
(خدمتكزار امام) از آن جمله بودند. به اين ترتيب امام حسن عسكرى (ع) فرزند خود را به برخى نشان داد و ايشان را جانشين 
خويش معرفى نمود . شيخ كلينى از «ضوء بن عجلى» روايت كرده است كه مردى ايرانى از اهالى فارسء به او كفته بود ٠:‏ به منظور 
خدمت براى امام عسكرى (ع) به سامرا رفتم خود را به عنوان مسئول خريد خانه يذيرفت . روزى حضرت عسكرى (ع) فرزند خود 
را به من نشان داد و فرمود «هذا صاحبكم» وى اظهار مى كند كه ديككر يس از آن تا رحلت امام » آن كودكك را نديده است . او مى 
افزايد : «د رزمانى كه وى آن حضرت را ديد حدود دو سال سن داشته است. » شايد يراهميت ترين ديدار اصحاب و شيعيان امام 
عسكرى (ع) با حضرت بقيه الله » زمانى بود كه «محمد بن عثمان عمروى» از وكلاى خاص امام زمان (ع) » همراه با جهل نفر ديكر 
در خدمت امام بودند . آن حضرت فرزند خود را به آنان نشان داد .كسترش تشيع در ايران با تاملى در تاريخ ايران يى مى بريم كه 
كرايش ايرانيان به تشيع از جند جهت و طريق بوده است -١‏ از آنجا كه در فتوحات عصر خلفا برخى از شيعيان امام على بن ابى 
طالب (ع) به جهت مصالحى در آنها شركت مى كردند ء لذا بعد از فتح كشورها و شهرها اعتقادات خود از جمله ولايت اهل بيت 
(ع) را به آنان منتقل مى نمودند. -١‏ عده اى نيز به جهت همدردى كه با شيعيان مظلوم و در راس آنان امامان داشتند تشيع را در 
اختيار نمودند ؛ زيرا انسان فطرتاً ميل به همدردى و كرايش به مظلوم دارد و اين خود عامل اساسى براى نفوذ شيعه د رميان مردم 
ايران بوده است. دكتر جوزف فرانسوى در تحقيقى تحت عنوان «شيعه و ترقييات معير العقول») مى نويسد «... واز جمله امور طبيعى 
كه مويد فرقه شيعه شذه و توانسته اسث نا در قلب ديكر فرقه ها تاثير بككذارة » مساله اظهار مظلوميث يزركان دينتان اسث.و اين 
مساله از امور طبيعى به شمار مى آيد ؛ زيرا طبع هر كس به نصرت و يارى مظلوم كشش دارد و دوست دارد ضعيف بر قوى غلبه 
يابد و لذا طبيعت بشر به ضعيف متمايل است.... "- عده اى ديككر تشيع را از طريق مقابله و معاشرت با شيعيان كه به ايران سفر 
كرده بودند فرا كرفتند ؛ زيرا شيعه به اين نتيجه رسيده بود كه اككر بخواهد به حيات معنوى خود ادامه دهد بايد فرهنكك و مذب خود 
را كسترش داده و در قلوب مردم نفوذ كند ء و در بين مردم و حكومت ها جا افتاده و موقعيت خود را حفظ و تثبيت نمايند. *- 
كروه بسيارى نيز بعد از آن كه دولت شيعى صفوى در ايران تاسيس شد رسماً اعلان تشيع كرده و لذا اين مذهب به طور رسمى 
در ايران كسترش جشمكيرى بيدا كرد .عوامل نفوذ و كسترش تشيع عوامل جند در نفوذ و كسترش تشيع در سرزمين هاى مختلف» 
محبوبيت علويان مى باشد. اين مساله در ميان مردم عراق , علاوه بر جنبه دوستى اهل بيت » جنبه سياسى نيز داشت. اهالى كوفه » 
علويان را كه بيشينه اى از حكومت حضرت على (ع) داشتند » لايق رهبرى ديدند . علاقه مردم به اهل بيت » با توجه به كفته هاى 
بيامبر (ص) امرى طيبعى به نظر مى رسد ء به تعبير ديكر وقتى مردم مى شنيدند» ييامبر (ص) اهل بيت را معرفى كرده است » به سوى 
ائمه كرايش بيدا مى كردند . محبت علويان در طول تاريخ اسلام » ذره اى كاهش نيافت . هر زمان كه يكك علوى در يكك نقطه اى 
قيام كرد » مرد كرد او جمع مى شوند . مى دانيم ((صاحب الزنج )) براى نفوذ در ميان زنككّيان » خود را علوى معرفى كرد.عبد الله 
محض مى كفت :« همه مردم علاقه داشتند تا از علويان باشند » ولى هيج يكك از علويان آرزو نكردند كه ١‏ زديكران باشند ؛صففات 
شيعه برخى ادعا مى كنند كه ما شيعه امام على (ع) و امام جعفر صادق (ع) هستيم ولى در عمل از آن حضرات جندان ييروى نمى 
كنند واتنها به حرف دل خوش كرهده اند مخالفان از اديان و مذاهب ديكر هنكامى كه به اعمال مدعيان تشيع نكاه مى كنند به تشيع 
بدبين شده و از ان اعلان تنفر مى نمايند. خيال مى كنند كه تشيع همين اعمالى است كه در اشخاص مدعيان آن تبلور يافته است ء 
در حالى كه اين جنين نيست » شيعه آنككونه كه امامهاى شيعه فرموده اند .» خصوصيات و صفاتى دارد كه برخى از آنان در اصل 
مسلمان بودن او دخيل بوده و برخى نيز دلالت بر كمال دارد . شيعه واقعى و كامل كسى است كه در تمام صفات حسنه » و بارز و 
نمونه باشد . در اين بخش به ذكر صفات و خصوصياتى كه در كلمات اهل بيت (ع) براى شيعيانشان آمده مى يردازيم. امام صادق 


(ع) فرمودند : «شيعيان ما اهل ورع و كوشش و اهل وفا و امانتدارى و اهل زهد و عبادتند. شبانه روز ينجاه و يكك ركعت نماز مى 
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خوانند (يعنى غير از نمازهاى واجبء. نوافل را نيز انجام مى دهند ) . آنها شب را به عبادت يرداخته و روزها را روزه دارند. زكات 
اموال خود را مى يردازند و حج را به جا آورده وازهر كار حرامى يرهيز مى كنند» . و نيز فرمود ٠:‏ شيعيان ما كسانى هستند كه 
بيشتاز در كارهاى خوب بوده واز كارهاى قبيح خوددارى مى نمايند » كارهاى زيبا را آشكار كرده و نسبت به امر جليل سرعت مى 
نمايند » واين به جهت رغبت به رحمت جليل است » اين جنين شخصى كه از ما است » به سوى ما منسوب بوده و با ما است و هر 
كجا كه ما هستيم » .امام باقر (ع) فرمود : «شيعيان ما فقط كسانى هستند كه خحدا ترس بوده واو را اطاعت كنند . آنان معروف به 
تواضع و خشوع و كثرث ياد خدايند»امام صادق (ع) فرمود » همانا شيعه على كسى است كه شكم و فرج او عفيف بوده و در جهاد 
ثابت قدم باشد تنها براى خالقش كار كند و اميد ثواب او را داشته و از عقاب او خائف باشد . هر كاه جنين اشخاصى را ديدى آنها 
شيعه جعفرند» .امام على (ع) فرمود «شيعيان ما كسانى هستند كه در راه ولايت ما از خود بذل و بخشش نشان مى دهند » و در راه 
مودت ما همديكر را دوست دارند. به جهت زنده نكنّه داشتن امر به زيارت يكديكر مى روند در حال غضب به كسى ظلم نمى كنند 
ودر صورت رضا اسراف نمى نمايند . براى همسايكان خود مايه بركتند , و با كسانى كه معاشرت مى كنند بيام آوران صلح و صفا 
و صميميتند. ))امام صادق (ع) فرمود : (( اككر شيعيان ما استقامت مى كردند ملائكه با آنها مصافحه مى كردند و ابرها بر سرشان 
سايه مى افكند» و در روز تحت اشراق انوار الهى بوده و از بالاى سرشان و از زير ياهايشان متنعُم به نعمت هاى خداوند بودند» واز 
خداوند هر جيزى را كه سوال و خواهش مى كردند به آنها عطا مى نمود.زيد شححام مى كويد :امام صادق (ع) به من فرمود ١:‏ به 
هر كس از شما كه مطيع من است و از من دستور مى كيرد » سلام برسان . من شما را به تقواى خداوند عزوجل و ورع در دينتان و 
كوشش براى خدا و صدق كفتار و اداى امانت و سجده طولانى و معاشرت خوب با همسايكان دعوت مى نمايم . محمد (ص) براى 
اين امور به سوى مردم فرستاده شد . كسانى كه شما را امين خود دانسته و جيزى را نزد شما به امانت ككذارده اند حقّ امانت را 
رعايت كنيد جه خوب باشد و جه بد ؛ زيرا رسول خدا (ص) هميشه امر مى نمود به اداى نخ و يارجه خياطى شده . از عشيره خود 
صله رحم نماييد » و در تشييع جنازه آنها حاضر شويد . مريض هاى آنها را عيادت كنيد و حقوق آنان را بيردازيد . هر يكك از شما 
كه در اين خود ورع داشته و راستككو بوده و داراى امانت نمايد و با مردم خوشرفتار باشد. كفته مى شود اين شيعه جعفرى است » 
اين امر خشنود ساخته و كفته مى شود اين ادب جعفرى است به خدا سوكند هر آينه حديث كفت مرا يدرم همانا شخصى از شيعيان 
على در ميان قبيله خود زينت آنان استء از همه بهتر امانت دار بوده و به جا آورنده حقوق و راستكوترين مردم در كفتار است . 
وصيت هاى مردم و امانت هاى آنان نزد اوست . در بين عشيره ازاو سوال مى شود و مى كويند : جه كسى مثل فلانى است ؟ اواز 
همه بهتر امانتدار بوده واز همه راستكو تر در كفتار است )).اين ها شيعه واقعى نيستند؟!امام صادق (ع) فرمود :« از شيعيان ما نيست 
كسى كه به زبان خود جيزى بككويد ولى در اعمال و آثار به ما مخالفت كند » و نيز فرمود : ١‏ اى شيعيان آل محمد ! از ما نيست 
كسى كه هنكام غضب خود را حفظ نكند » و با كسى همنشين مى شود خوش زبان نبوده و با او مدارا ننمايد و با كسى كه تقاضاى 
صلح كرده مصالحه نكنداوظيفه شيعه در معاشرت با مردم امام صادق (ع) فرمود :« اى جماعت شيعه ! شما به ما منسوب هستيد» 
زينت ما باشيد » كارى نكنيد كه مردم با رفتار شما به ما بدبين شوند» . و نيز فرمود : ٠‏ خدا رحمت كند بنده اى را كه ما را نزد مردم 
محبوب كرداند و باعث دشمنى مردم با ما نشود . به خدا سوكند اكر مردم محاسن كلمات ما را ببينند از هر جه عزيزتر خواهند شد 
و هركز كسى نمى تواند به آنها دسترسى بيدا كند »). و نيز فرمود : ١‏ اى عببدالاعلى .....سلام و رحمت خدا را بر شيعيان ما برسان و 
به آنها ازقول من بكو : خدا رحمت كند بنده اى را كه محبت مردم را به سوى خود وما بكشاند و به اين كه معروف را بر آنها 
ظاهر كرده و منكر را از آنان دور نمايند)). امام هادى (ع) فرمود: «تقوا يبشه كنيد و زينت ما باشيد نه مايه بى آبرويى » هر دوستى و 
مودت را به سوى ما بكشيد واز ما هر قبيحى را دفع نماييد)).مفهوم تشيع جوهرى در «صحاح اللغها مى كويد : تشيع عبارت است از 


مشايعت يعنى ييروى نمودن » يارى كردن » ولايت كسى را داشتن» .تشيع در اصطلاح از نككرشى برخاسته است كه امامت را منصبى 
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الهى دانسته و معتقد است كه انتخاب امام به وسيله نص و از جانب خداوند صورت مى كيرد . در اين راستا ييامبر كرامى اسلام 
(ص) به بيروى ازاين سنت الهى كه در ميان انبياى كذشته نيز وجود داشته » به امر خداوند » امامان و اوصياى بعد از خود را معرفى 
كرده است . اين بزركواران كه اول آنها على بن ابى طالب (ع ) و آخر آنها حضرت مهدى (ع) است هم در زمينه مرجعيت دينى و 
هم در بحث ولايت و حاكميت و رهبرى جامعه؛ امام و مقتداى مردم بعد از رسول خدايند. مرحوم شيخ محمد جواد مغنيه مى كويد 
: اتشيع عبارت است از ايمان به وجود نص از جانب بيامبر (ص) بر امامت حضرت على (ع) و خلافت او» بدون اينكه در حق او و 
فرزندانش غلو شده باشد» .خداوند متعال مى فرمايد :« خداوند به كسانى كه ايمان آورده و عمل صالح انجام داده اند وعده داده 
ابنت كل نيداوا قطما خليقه ذو رين كوهد كه اتناك نه هد ييدان زا خاكدت بر ووق زمه تكد دو دين سكديده ريا 
خواهد كرد . و خوف آنها را به امنيت مبدل مى كند » آن جنان كه تنها مرا مى يرستند و جيزى را براى من شريكك نخواهند ساخت 
»و كسانى كه بعد از آن كافر شوند فاسقند» . در اين آيه خداوند مى فرمايد : وعده ما اين است كه دين يسنديده را بر يا خواهيم 
كرد. اين دين يسنديده كدام دين است؟ همان دينى است كه در آيه «اكمال» به آن اشاره كرده است . در آنجا فرمود: امروز براى 
شما راضى شدم به اسلام كه دين شما باشد . يعنى روزى كه حضرت على بن ابى طالب (ع) به امامت و خلافت رسيد . يس معناى 
آيه اين است كه دين با ولا-ءيت » مرضى و مورد يسند خداوند است نه دين بى ولايت حضرت على (ع) » و تشيع يعنى اعتقاد به 
امامت و ولايت اميرالمومنين (ع) بعد از رسول خدا (ص) و ولايت يازده امام معصوم از ذريّه او ؛ و همين دين يعنى دين با ولايت » 
اسلام همراه با امامت اهل بيت» مورد وعده الهى است كه در عصر ظهور يياده خواهد شدء زيرا كه مورد يسند و رضايت خداوند 
است. شيعه جعفرى در اين عصر شيعه دوازده امامى به شيعه جعفرى معروف شده است. و اين بدان جهت است كه مذهب شيعه در 
فروع همان مذهب امام جعفر صادق (ع) مى باشد به اعتبار اين كه بيشتر تعليمات تشيع از آن حضرت اخذ شده است » كرجه اعتبار 
روايات حضرت صادق (ع) در فروع فقه از ديكر امامان بيشتر است لذا مذهب شيعه را مذهب جعفرى ناميده اند.سرٌ اين مطلب آن 
است كه عصر حضرت صادق (ع) در آخر حكومت اموى بود . هنككامى كه آن حكومت رو به ضعف كرويده و در اوائل عصر 
دولت عباسى قرار داشت . آنان در ابتداى حكومتشان تعصب شديد به خرج ندادند ؛ زيرا دولتشان هاشمى بود ء لذا اهل بيت در آن 
ايام از آزادى نسبى برخوردار بودند و بدين جهت توانستند در نشر دين و مذهب كوشش فراوانى داشته باشند . ولى در عصر 
منصور و هارون الرشيد و امثال آن دو از يادشاهان ظالم » راويان از اهل بيت (ع) تقليل يافت و اين به جهت فشارهاى سياسى و 


خوف شديدى بود كه بر اصحاب امامان وارد مى شد. 


مديريت و نظام ادارى از ديدكاه امام على (ع) 


مديريت و نظام ادارى از ديدكاه امام على (عليه السلام) 

تلخيص : سيد عسكرى طباطبايى - محمد رضا شهرى 

نويسنده : دكتر محسن باقر الموسوى- ترجمه : دكتر سيد حسين سيدى ( عضو هيئت علمى دانشكاه فردوسى مشهد ) - جاب : 
مؤسسه جاب و انتشارات آستانقدس رضوى (به نشر)- انديشه مديريتى امام على (ع) و انديشه مديريتى كلاسيكك و معاصر ارزيابى 
و مقايسه جاب سوم سال 1788 - تعداد 50٠١‏ نسخه جاب : مؤسسه جاب و انتشارات آستانقدس رضوى (به نشر) فصل اول : مفهوم 
و ويزكيهاى مديريت فصل دوم : ويزكيها و وظايف مدير فصل سوم : سازمانهاى ادارى در روزكار امام على (ع) فصل جهارم : 
انديشه مديريتى امام على (ع) و انديشه مديريتى كلاسيك و معاصر ارزيابى و مقايسه خرداد ماه 44 فصل اول مديريت : معنا و 
وي كيهاى آن بطور خلااصه مديريت بنابر اصل تحليل انككليسى وازكان !801171156 كه شامل دو جزء لا-تينى يعنى 
]201111115 مى باشد . معناى خدمت كردن را مى رساند بنابراين مديريت با استناد بر اين نتيجه كيرى يعنى خدمتى كه شخص 
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براى شخصى ديكر ارائه مى كند . اين معنا كاملا منطبق است با حديثى كه از ييامبر روايت شده است كه فرموده اند : سيد القيوم 
خادمهم (رئيس يكك كروه : خدمتكزار آنهاست). مفهوم مديريت نزد مسلمانان وازه مديريت بيشينه جندانى ندارد اين وازه به معناى 
متعارف در كتابهاى فرهنكك اسلامى مربوط به مسائل مديريت » عليرغم بحثها و يزوهشهاى زيادى كه در اين زمينه نوشته شده 
نيامده است . واره اى كه مسلمانان و عربها براى مديريت به كار برده اند واه تدبير است . اين وازُه به معناى مديريت در مهمترين 
منابع انديشه مديريتى و سياسى مسلمانان مانند الاحكام السلطانيه ماورى آمده است. كتابهايى نيز وجود دارند كه اين وازه را به كار 
برده و تنها بموضوع هاى مديريتى يرداخته اند نظير تدابير المنازل او السياسات الاهليه از ابن سينا اين كتاب در بردارنده قوانين 
مديريتى از مديريت خانواده تا مديريت مملكت مى باشد. فارابى نيز وازه تدبير در معنى مديريت را به كار برده است . وى مى 
كويد : يادشاهان عصر جاهلى عليرغم قدمت آنها هر يكك به اداره شهرى مى يرداختند كه بر آن حاكم بودند تا به ميل و خواسته 
خود برسند. اين لفظ در قرآن واحاديث ييامبر و سخنان امام على (ع) مده است كه تنها به سخنان امام على بسنده خواهيم كرد. 
مبحث نخست مفهوم مديريت در سخنان على عليه السلام عليرغم اين كه انديشه ها آموزه ها و شيوه هاى مديريتى در سخنان 
حضرت على (ع) وجود دارد اين وازه با همين ساختار در سخنان ايشان نيامده است و نيز در قرآن كريم اين لفظ (( دائره )) به همين 
معنا به كار رفته است ((عليهم دائرة السوء)) ((يتربصن بكم الدوائر») يعنى بدى آنها را همجون دايره اى در بر كرفت كه راهى براى 
بيرون شدن از آن براى آنها وجود ندارد. لفظ (دائره) به معناى ييشين در نامه حضرت به مردم سرزمينهايى آمده است كه حضرتش 
در آن جا به بيان ماجراى خود واهل صفين مى يردازد كه هر كس لجاجت ورزد وبه اين كار ادامه دهد در حقيقت وازكون شده 
اى است كه خداوند بر قلبش زنكار زده و كردش بد روزكار عليه آنان مى باشد . وازه (دائره) بمعناى جديد در وازكان زير آمده 
اسكك كه غيارتند از: ١-تدييز‏ لادفرمائدهى #لك-قدرت *دسيادت هدسياست © رزاعى (رهبر): كه در سوره تديير از فرهمايشات 
حضرت على مى توان كفت : حسن التدبير ينمى قليل المال و سوء التدبير يخفى كثيره نيكك تدبيرى ثروت اندكك را افزون مى كند 
و سوء تدبير ثروت فراوان را از بين مى برد. و در مورد فرماندهى مى فرمايد : الانصاف من النفس كالعدل فى الا-مره : رعايت 
انصاف نسبت به خود همجون عدالت ورزى در حكومت است و نيز درباره قدرت حضرت على (ع) مى فرمايد : افضل الحلم كظم 
الغيظ و منكك النفس مع القدرة : بهترين شكيبايى فرو خوردن خشم و مالكك نفس بودن درعين قدرت مى باشد. قدرت از مرفوع 
كه باشد جه قدرت اقتصادى و جه سياسى با علتى براى تكبر و تفاخر بزركك نمايى نزد مردم نمى باشد بلكه رفتار او بايد متواضعانه 
بوده از حق خود در برابر ضعيف تر كوتاه آيد . مطلب جهارم سرورى و سرور است. از كاربردهاى سيادت (سرورى) در سخن على 
عليه السلام نشان دادن مفهوم رياست و مديريت است . سرور يا سيد همان مدير بايسته اى است كه به شيوه منطقى بر زير دستان 
حكم فرمايى مى كند مديرى كه بر آنها تحميل نشده است و به اجبار بر آنها فرمان نمى راند و نيز از سخنان حضرت در اين زمينه 
توجه كنيم كه فرمودند : السيد من تحمل الهوونة و جاء بالمعونة : آقا و سرور كسى است كه زحمت ديكران را بدوش مى كشد و 
يارى مى رساند. السيد لا يصانع و لا يخادع و لا تعره المطالع : آقا و سرور كسى است كه مكر و حيله نمى كند و حرص و طمع وى 
را نمى فريبد . مطلب ينجم : سياست سياست به معناى فن رهبرى مردم مفهومى است كه بر آن اتفاق نظر است و لفظ آن بر كرفته 
از (ساس يسوس) است و كفته مى شود (سائس الخيل) ينى كسى كه به يرورش اسب مشغول است و اسبان را به ميل خود رام و 
مطيع مى نمايد . كه از سخنان ايشان در معناى سياست مى توان كفت: رأس السياسة استحمال الرفيق : اصل سياست .» مدارا ورزيدن 
است فضِيلهٌ الرياسة حسن السياسة : فضيلت رياست به نيكى سياست كردن است ملاكك السياسة العدل : ملاكك سياست عدالت 
ورزى است . اصول و مبانى اين فن در سخنان حضرت على عليه السلام عناصر اين فن را جنين مى يابيم : مدارا » تحمل » فضيلت » 
عدالت » كنترل نفس همه اين امور فضايل نفسانى و ارزشهاى اخلاقى هستند كه تربيت نيكو و توجه معنوى موجب آنها مى شود ؛ 
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مى باشد . خداوند مى فرمايد : فما رعوها حق رعايتهما : آن را سزاوار حقش رعايت نكردند وهر كه مراقب خود و ديكرى باشد به 
اوراعى اطلاق مى شود . حضرت على عليه السلام اين وازه را در سخنانش زياد به كار كرفته است: فاستجيبوا الداعى واتبعوا الراعى 
: دعوت كننده را اجابت و از رهبر اطاعت نمابيد . من حق الراعى ان يختار لرعيته ما يختار لنفسه : از حقوق رهبر آن است كه آنجه 
را كه براى خود مى يسندد براى مردم خود نيز بيسندد . راعى و عدالت دو جهره از يكك امر واحد هستند و آن جنان با عدالت 
آميشته أسث كه فمايز بين آنها مشكل اسث . عادل همان راغعى اسث و بدون عذالث نمى توان حقوق ديكران را رعايث كند . همه 
وازكانى كه ذكر كرديم به صفاتى اشاره دارند كه در آنها اشاره اى به سازمانهاى ادارى يا اجتماعى نشده است و اين تأكيدى بر 
اين مطلب است كه حضرت على عليه السلام بر جنبه اخلاقى و ارزشى در سازمانهاى ادارى اصرار مى ورزد. مبحث دوم انديشه 
مديريتى امام على عليه السلام به استوارى و ارتباط و استناد به قواعد محكم و منطقى از ديكر انديشه ها متمايز است » به تعبيرى 
مديريت امرى جمعى و زنده بوده كه در متن جامعه وجود دارد و براى رسيدن به اهداف بزركى در زندكى تلاش مى كند. 
ويزكيهاى مديريت از ديد كاه امام على عليه السلام 0-١‏ ويزكى انسانى ؟- ويزكى نظم بخشى و سازماندهى 0-٠‏ ويزكى جمعى 
بودن #- هدفمندى مطلب اول : ويزكى انسانى انديشه امام على عليه السلام به تناسب سازكارى و هماهنكى ممتاز است جون 
ديد كاه ايشان به زندكى ديد كاهى فراكير نسبت به همه ابعاد اركان و اجزاى آن است. به عنوان مثال اقتصاد با سياست در ارتباط 
است وهر دو بر مديريت تكيه دارند . اكر منظومه فكرى امام را بى كيريم در مى يابيم كه از نككرش ثابت وى از آدمى طبيعت او 
روشهاى رشد و تكامل او مشكلات و كيفيت مقابله با آن بركرفته است قبل از يرداختن به ديدكاه مديريتى ايشان ناكزير بايد به 
بيان ديد كاه ايشان درباره انسان ببردازيم . مدير خوب كسى است كه با طبيعت انسانهايى كه با آنها سرو كار دارد آشناست و به 
خوي من اداتد كموق آتها راب شر كس وام ذاره و عه عو شاي ارادهء شان زاسنيت من كنيد يس تنظرية كامل منديريئق أ 
امت كه ابقدا ا آدمن + ماهيت او عوامل وجودئ »و حجكركى تعافل وى با زئد كى + مشكلاث وى + سكونكى ييشرفت وى وارآه 
هدايك اوه حيف درست مى يزدازة :اسان كست و حكرنةه افريدة شدة اس ؟ يسن السان مقس ان خشاك زميى اسقاو شوره 
زار و نفخه اى از روح خداوند است و به نفخه اى كه آدمى از آن آفريده شده قدرت انديشيدن و حركت و تشخيص داده است او 
بر زندكى خود و همنوعانش مى انديشد و از الهام آن انديشه اى كه به آن دست يافت به فعاليت مى يردازد و به تشخيص حق از 
باطل مبادرت مى ورزد. و نيز حضرت ضمن اشاره به اولياى الهى مى فرمايد : بايد ضماير در دنيا به سر مى بردند كه روح آن به 
جهان برين وابسته است. انسان آميزه اى است از خرد و هوى از اين نفحه نورى ناشى مى شود كه انسان به واسطه آن راه زندكّى را 
مى يابد اين نور همان عقل است . حضرت مى فرمايد : آدمى به عقلش مى باشد و عقل مايه فضيلت آدمى است . نهايت كمال 
آدمن هتكامى اسث كه عقلشن كامل كردد جتان كه حضرت مق فرمايد . كمال آدفى به عمقل اسع :و برتريق ثروت عقل اسث و 
هيج ثروتى جون عقل نيست امام على (ع) براى ما نمونه اى مجسم از اهميت عقل در هدايت آدمى ارائه مى دهد و به معاويه مى 
فرمايد اى معاويه اكر به عقلت بنكرى مرا سالم ترين مردم خواهى يافت . آن كاه كه عقل نباشد هواى نفس جاى آن را مى كيرد 
كه به قول حضرت (ع) آفت عقل » هواى نفس است و با هواى نفس عقل وجود نخواهد داشت . و درباره معاويه مى فرمايد : هواى 
نفس است و با هواى نفس عقلى وجود نخواهد داشت . هواى نفس هم او و هم ديكرى را بدبخت مى كند . بدبخت كسى است 
كه فريب هواى نفس و غرورش را بخورد . و بيشتر فتنه هاى تاريخ » منشأ آن ييروى حاكمان از هواى نفسشان بوده است و مى 
فرمايد : آغاز وقوع فتنه ها ء هواى نفسانى است كه از آن بيروى مى شود و احكامى است كه بدعت كذارده مى شود . راه حل 
جيست ؟ راه حل آن است كه عقل بر آن بندها بشورد و با قدرت در برابر هواى نفس همجون جنكنده اى قومى بايستد. امام مى 
فرمايند : آن كاه كه كار داورى به نهايت از آن جاست كه تباهكاران زيان بونه » بر اين سفه خود كواهى دهد هر كاه كه از بند 


هوا ودلستكهاق ذا بيزون وود اين جاسث كه عقل شمشير أكاهى راعلية شواى نفس بيروة فى كقد وبااومة برد بى اما 
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وارد مى شود . آن حضرت مى فرمايد : عقل شمشيرى بى نهايت سيس عيبهاى اخلاقى را با عقلت بيوشان و با عقلت به جنكك با 
هواى تقسنة عير و هواى نفس عسفه دز عالت عكي بكايك هسه در اعاديت دقرت حتين آميدة اشةة يروي ازعواق 
نفس عقل را فاسد مى سازد. هواى نفس » دشمن عقل است. هواى نفس . ضد عقل است. منشأ فضيلتها و رذيلتها امام على (ع) عقل 
را منشأ همه فضيلتها مى داند عقل مايه فضيلت انسان است » عقل سرجشمه خير و نيكى است » دانش جراغ عقل و سرجشمه فضيلتها 
ست. و فضيلتها نزد عاقل شامل انديشه » ادب » علم » تواضع » شكيبايى » بخشش ., عدالت » حكمت » يند يذيرى و جوانمردى 
همكى فضيلتهايى است كه آنها را نزد عاقل مى يابيم. اما جاهل كه از هواى نفسش بيروى مى كند نزد او مى يابيم؟ -١‏ علت هر 
بدبختى 7- عامل هر فتنه 7- علت يريشانى در زندكى 5- علت هلا-ءكت 2- علت لغزشها #- علت فساد نفس - علت اخلاص 
نداشتن 8- علت كمراهى 9- علت كورى » كرى و خوارى -٠١‏ علت ظلم و ستم. دنيا و آخرت امام درباره آنهايى كه آن را به 
ميدان خير تبديل كرده اند مى فرمايد : دنيا مردانى دارد كه داراى كنج هايى ينهان مى باشند كه نزد شما ناجيزند دين به واسطه 
آنها آشكار مى شود همان كونه كه يكى از شما نزديكك خود را بر مى دارد و همجون ملخ هايى يناه مى آورند و ستمكاران عالم 
را نابود مى سازند . يس خير دنيا به موضع كيرى در برابر آن بستككى دارد . يعنى هر كس آن را بفهمد در آن به سلامت زندكى 
مى كند وهر كس از آن توشه بركيرد وى را ثروتمند مى كند در عين حال مدرسه اى است براى كسى كه در بى يند و عبرت از 
حوادث آن است . اما كسى كه در بى شر آن باشد باز هم در دستان او رام و مطيع است امام مى فرمايد : دنيا جشم اندازى زيبا 
دارد و باطنش شايسته كريز به فريب آراسته با زيبايى اش فريبنده » منزلكاهى است كه صاحبش را خوار مى كند حلالش به حرام و 
خيرش به شرش و شيرينى اش با تلخش به هم آميخته است. بر آدمى است كه شيداى آن نكردد و تمام هم وغم خود را دنيا قرار 
ندهد و به منزله هدفى در زندكى به آن روى نياورد جون سريع متحول مى شود بسيار د كركون » مكرش زياد و همبستكى است . 
لذا سفارش حضرت جنين است از كم دنيا جوكير كه ترا كفايت مى كند كه آدمى براى جيزى دنيا براى جيز ديكر آفريده شده 
است. حضرت مى فرمايد : اما بعد » خداوند سبحان دنيا را براى بعد از خودش (آخرت) آفريده و اهلش در آن مى آزمايد تا بداند 
كه كدامين آنها بهتر است » و ما براى دنيا آفريده نشديم . در اين متن حضرت هدف از آفرينش دنيا و انسان را بيان مى كند و مى 
فرمايد: دنيا براى شما به منزله محل دائمى آفريده نشده بلكه محل كذر است براى شما تا از اعمال نيكك و شايسته را براى آخرت 
توشه برداريد در آن شتاب حركت كنيد و امور كذراى آن شما را نفريبد. تقوا در بيان شرح » تقوا عبارت است از حفظ نفس از 
آنجه موجب كناه مى شود وبا تركك محرمات و با تركث برخى امور مباح كامل مى كردد. انتقال از دنيا دوستى به آخرت كرايى را 
تقوا كويند مالكك تقوا تركك دنياست . اما تقوا نزد امام على (ع) به جه معناست؟ مى فرمايد تقوا يعنى يرهيز كردن اكر مومنى به 
تقوا دست يازد به آنجه خواهد مى رسد امام نتايج تقوا را به شرح زير برمى شمارد. تقوا ياكك ترين زراعت است. تقوا اصل همه 
نبكيها سث تقزا اصل اخلاق اسث تقوا كلية رستكارئ استث تقوا ظاهرش شرافت و ارجشدى ذزدثيا وباطتشن شرافت و ارجمتدق 
در آخرت نشانه هاى يارسايان يارسايان سه نشانه دارند : اخلاص در عمل » آرزوى كوتاه و قبل از اقدام در كارى راهنمايى جستن 
-١‏ اخلاص در عمل يعنى صداقت ورزيدن در كار 7- كوتاهى رزو يعنى كار را به واقعيت و برنامه زمانه مرحله بندى شده 
ارجاع دادن *- راهنمايى جستن قبل از اقدام به عمل كه همان آرامش و وقارى باشد مطلب دوم: ويزكى نظم بخشى و 
سازماندهى در اين مورد مى توان به وصيت حضرت در بابت تعلم بعد از وصيت به تقوا اشاره كرد كه داق أزز شمتك يجا بكاه 
نخست را به خود اختصاص دهد. فرمودند شما و همه فرزندان و خويشانم را وهر كسى كه اين نامه به او مى رسد به تقواى الهى و 
نظام در كارهايتان سفارش مى كنم. جكونكى ببدايش نظم حضرت مى فرمايد : عقل آدمى » نظم و نظام اوست يس بنابراين عقل 
ما نخستين منبع نظم است و بدون آن هيج امتى نمى تواند زندكى منظم باشد يس عقل منشأ انديشه » مركز برنامه ريزى و سرجشمه 
برنامه ماست انديشه طرح و برنامه ريزى همان الفباى نظم هستند. عدالت : دالت مشابه عصايى (جوبى) براى كسى است كه قصد 
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دارد تعادل جسمش را بر بالاى ريسمانى بلند در بازيهاى يسركك حفظ نمايد . روح تعاون : روح تعاون در ميان افراد» مثل نيكى 
كردن به ديككران و كمكك به برادران دينى بخشش و كرم. صفاتى هستند كه ناشى از روح جمعى و ضعيف شدن روح فردى است 
كه سازمانهاى ادارى را تمديد مى كند. در احاديثى كه حامل اين معنا هستند تأمل كنيم : نظام جوانمردى نيكك ييوندى است و نظام 
دينى و خدمات است : رعايت انصاف به خود و يارى به برادران دينى و نظام بخشش علاقه به نيكى كردن و يارى برادران است . و 
نظام جوانمردى تحمل لغزش برادران و احسان يبوسته به همسايكان است . تواضع : ارزش است اجتماعى كه بدون آن هيج اصلى 
در جامعه برقرار نمى كردد و تكبر عامل نشست واز هم كسيختكى در جامعه است. براى جلوكيرى از حالت از هم ياشيدكى بايد 
مطابق كارهاى زير ........ برداشت. -١‏ مدارا با ديكران كه حدى بر مخالفت ها قرار مى دهد. حضرت (م) مى فرمايد : مدارا 
كردن شدت مخالفت را مى كاهد. -١‏ انصاف كه نوعى عدالت است كه مساوات انسان با ديكران در آن يديدار مى كردد امام 
على (ع) مى فرمايد : انصاف , اختلاف را از بين مى برد و اتحاد و همبستكى به وجود مى آورد. مطلب سوم : ويزكى جمعى بودن 
ضرورت وجود جامعه كه حضرت در اين باره مى كويد : با انسانهاى با فضيلت معاشرت كن تا خوشبخت كردى و شرافت يابى . 
در مورد تشويق و برقرارى ارتباط در جامعه مى توان به فرمايشات حضرت در زير رسيد. به جماعت يايبند باشيد و از تفرقه بيرهيزيد 
به انبوه مردم بييونديد كه دست خدا با جماعت است يايبنده آنجه كه ريسمان جماعت به آن كره خورده باشيد شما را به اين توده 
عظيم سفارش مى كنم. كيفيت شكل كيرى جمع (كروه) حضرت در اين باره مى فرمايد : نصيحت كردن و خيرخواهى در قوى كه 
فاصحى نبود و نصيحت را دوست ندارند خيرى نيست و همجنين مى فرمايد : بهترين برادران » ناصح ترين آنها و بدترين آنها خائن 
ترين آنها هستند. تصميم بندى جوامع: حضرت جوامع بشرى را به دو قسم تقسيم مى كند جامعه نيكان و جامعه بدان جامعه نيكان 
كروهى هستند كه داراى -١‏ فرمانبردارى -١‏ با صداى بلند سلام كردن . دوستت نيكان » نرمى در كفتار و آشكار كردن سلام است 
*- صداقت و امانت . صداقت و امانت ييشه كن كه اين دو اخلاق نيكان است و در آخر 6- خود كذشتكى كه رابطه مجسم روح 
جمعى است ايثار خوى نيكان و اخلاق اخيار است. جامعه بدان آن كروهى هستند كه : -١‏ كينه توزى از سرشت و طبع بدان است 
-١‏ عادت بدان آزار رساندن به همراهان و همسفران است و حضرت مى فرمايد بزركترين دروغ ياكك جلوه دادن بدان است . و نيز 
مى فرمايد : (انتخاب نيكو , نزديكى با نيكان و دورى كزيدن از بدان است). جكونكى انتساب به جامعه صالح يكك جامعه صالح 
شامل : -١‏ ييروى كردن از جامعه صالح و شايسته : حضرت مى فرمايد : با اهل حق باش و همجون آنان عمل كن. 2-١‏ مشاركت 
ورزيدن در جامعه صالح : امام مى فرمايند : با اهل دنيا در دنيايشان مشاركت ورزيدند. مطلب جهارم : هدفمندى الف: آيا خداوند 
هستى را عبث آفريده است؟ ياسخ صريح امام در برابر جنين يرسشهايى جنين است : خداوند امر بيهوده اى نيافريده است تا سر كرم 
شود. ب: آيا خداوند انسان را بيهوده آفريده است؟ حضرت ياسخ مى دهد: خداوند سبحان شما را بيهوده نيافريده است و شما را 
بى هدف راهنما نمى كند. ج: اما هدف از آفرينش انسان جيست؟ حضرت مى فرمايد: رضايت خداوند سبحان نزديكك ترين هدف 
دست يافتن است. يس رضايت خداوند همان هدف بزركك مى باشد. اما رضايت حق جككونه تحقق مى يابد ؟ خداوند ييامبران و 
رسولان و كتابهاى آسمانى را فرو فرستاد و امر و نهى هاى خود را در آن بيان نمود . عمل به اين امور و سخنان ييامبران همان تحقق 
رضايت و خشنودى خداوند است . حضرت در اين باب مى فرمايد: اسلام عنايت و هدفى دارد يس به آن هدف برسيد و حقوقى را 
كه خداوند بر شما واجب نموده ادا كنيد. دنيا وسيله است نه هدف اين يرسش ييجيده است كه مكاتب و فلسفه ها و نظريات زيادى 
از كذشته تا كنون در بى ياسخ آن هستند ياسخ حضرت كه خطاب بر آدمى است جنين مى باشد تو براى دنيا آفريده نشدى يس 
در آن زهد بورز واز آن اعراض نما. اين سخن به آن معنا نيست كه آدمى تركك دنيا كند و امورش را نمد بلكه به اين معناست كه 
دنيا هدف نيست » يس بايد در آن زهد ورزد و تعلق و وابستككى شديد به آن نداشته باشد به قدر كفايت از آن بهره كيرد و آنجه 


كه او را كفايت مى كند تأمين نيازهاى ضرورى اوست كه سه كونه است: -١‏ نيازهاى ضرورى براى بقاء يعنى نياز به خوراكك و 
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مسكن -١‏ نيازهاى ضرورى براى بقاى نسل يا نياز به ازدواج و تشكيل خانواده «“- نيازهاى اجتماعى مثل احترام » تقدير و 
بز ركداشت حق انسان است كه از دنيا به اندازه رفع نياز بردارد اما نه بيش از آن حضرت مى فرمايد : دنيا خانه اى براى فناست و 
براى اهلش جاده و جلاللى دارد و شيرين و سرسبز است كه براى اهلش زودرس است و امر براى بيننده ...... مى شود يس از آن 
كوج كنيد با بهترين زاد و توشه واز آن جز به قدرت كفاف نخواهيد و بيش از زاد و توشه طلب نكنيد. به كفته امام على (ع) 
سودمتد كس :أبنت كه" دثيا را به اخرث بتروشد امايراى كاثر دنا بيقت اوست و امور زوه كذز ونميه عدت او وهر كه مايه 
بدبختى و يايان كارش جهنم. بهشت از آن جه كسى است؟ امام با تكرار اين حقيقت مى فرمايد : بهشت ياداش هر انسان مومن و 
نيك وكارى است بنابراين ايمان راه رسيدن به بهشت است و نخستين كام در راه ايمان جهاد با نفس است . جون كسى كه قلبش را 
اشر و بدى خالى نسازد نمى تواند آن را از ايمان لبريز كند جون به فرموده آن حضرت (ع) بهشت تنها براى كسى است كه با 
نفس خودش مبارزه كرده است. اما مومن جه كسى است؟ به فرموده حضرت (ع) اكر سه جيز در كسى باشد ايمان او كامل است 
عقل با حلم و علم. الف: عقل جيست؟ به اعتقاد حضرت عقل نيرويى است كه آدمى را به خير و سعادت رهنمون مى شود . 
حضرتش مى فرمايد عقل آن است كه ميانه روى بيشه كنى نه اسراف و وعده دهى و خلاف نكنى و هنكام خشم شكيبايى ورزى. 
حلم هدف ديككرى كه به خاطر آن انسان مى كوشد به شهوات نفس و خشم خود مسلط باشد حلم و شكيبايى است حضرت (ع) در 
اين باره فرموده: حلم و بردبارى همجون عشيره است انسان جككونه حليم و بردبار مى شود؟ حضرت راه هايى براى كسب اين 
فضيلت در برابرمان مى نهد كه از آن جمله عبارتند از : همنشينى با انسانهاى حليم و بردبار » با انسانهاى حليم و بردبار همنشينى 
كنى تا حلم تو زياد كردد . و با حكيمان مصاحبت داشته باش و با حليمان مجالست. علم سومين هدف در زندكى علم است . به 
فرموده حضرت علم مايه نجات از حيرت و سركردانى است . حضرت مى فرمايد : علم تو را به فرمان خداوند هدايت مى كند با 
دقت در اين احاديث به نتايج زير دست خواهيم يافت. - علم زمانى مفيد است كه با عمل همراه باشد » علم بدون عمل مثل 
درخت بى ثمراست. - عبادت بدون علم » فايده اى ندارد عبادت كننده بدون علم همجون جارياى آسياب است. - تجربه هاى 
انسان در زندكى نوعى علم است تجربه هاى علمى قابل استفاده اند. - دانشها متنوع هستند و بهترين را بايد فرا كرفت بهترين را 
از علم بركيريد. وحدت هدف ميان عقل . حلم و علم از معادله بالا مى توان به نتايج يايين رسيد. - عقلى كه با حلم همراه نباشد 
بى خير و بركت است. - حلم كامل كننده عقل است. - با عقل و خرد حلم به وجود مى آيد. - علم جراغ عقل است. - 
علم راهبر به سوى حلم است. حضرت در اين باره مى فرمايد : نخستين جيزى كه فراوانى خود را نشان مى دهد حسن تدبير و 
مديريت است . و نيز درباره وجود حلم در مدير به فرمان حضرت به مالك در مقوله نحوه انتصاب فرماندهان نظامى اشاره مى كنيم 
كه فرموده : حليم ترين افراد را به فرماندهى لشكر بككمار علم نيز يكى از اركان مديريت و رهبرى به نظر حضرت مى باشد. رياست 
باعلم برترين رياست است. فصل دوم: ويذكيها و وظايف مدير برنامه ريزى 0|]17111110م سازماندهى 0103111210 هدايت 
57 كنتترل 0011101 سيس مى كويد : صاحب نظران به كار كيرى را به فهرست اين وظايف اضافه مى كنند. وظايف 
مدير از نظر امام على (ع) -١‏ مطلب اول : انديشه ورزى 2-7 مطلب دوم: مشورت *- مطلب سوم : برنامه ريزى 2-8 مطلب 
جهارم : كنترل انديشه ورزى شامل مراحل زير است: -١‏ اهميت انديشيدن ؟7- فايده هاى انديشيدن 0-1٠‏ روشمند بودن انديشه 
*- تقويت انديشه حضرت على (ع) درباره اهميت انديشيدن مى فرمايد : يكك ساعت انديشيدن از عبادت طولانى بهتر است. 
فايده هاى انديشيدن شامل : -١‏ نجات از كمراهى ؟"- محفوظ ماندن از لغزش #- رهايى از شكك 6- ..-... أمور ينهان 
ه- صيقل زدن عقل 8- عبرت آموزى /ا- حل مشكلات 0-8 كشف خطاها و شناخت امور 9- كسب اعتبار در ميان مردم 
-٠‏ سلامت و حسن عاقبت روشمند بودن انديشه شامل: -١‏ مناقشه آراء و نظريات ؟"- رأى *- نظر 0-5 نتايج كه به اين 


روش صورت مى كيرد . 2-4 مشورت لسع بحث و بررسى اراء ستتسند راق سسب ويد كاه جمح بيد تلرير 
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تقويت انديشه شامل مراحل زير است: -١‏ علم ؟- عادت كردن به انديشيدن «- سكوت بعد از آن موانع تفكر را مى آموزيم 
كه شامل: 0-١‏ يرخورى 2-7 شهوتها و تمايلات نفسانى در رابطه تفكر و مديريت حضرت مى فرمايد : تدبير به رأى و رأى به 
انديشه است. در مورد دوم مشورت اولين موضوع اهميت شوراهاست كه شامل - مشورت بهترين يشتيبان است. - مشورت 
كردن عين هدايت است. - بهترين مردم كسى است كه از رأى ديكران بى نيازى نمى جويه. - هيج بشتيبانى جون مشورت 
نيست. - > يشتيبانى استوارتر از مشورت نيست. - آن كه مشورت كند كمراه نخواهد شد. - خردمند از مشورت بى نيازى نمى 
جويد. از فوايد مشورت مى توان به جند مورد اشاره كرد: -١‏ كسى كه با خردمندان مشورت كند از خود عقل ايشان بهره كرفته 
است. ؟- كسى كه با انسانها مشورت مى كند د ر حقيقت در عقل آنها شريكك مى شود. !1- سحرخيز باشيد كه بركت در 
محر كوف اكه و مقورت كتين كه ات وعوفقيك ذر مشووض كردق اس 26 . مشورك راق دوست ديكراة زايه توارافه م 
نمايد. ه- مشورت آراى ينهان را آشكار مى كند. 0-8 مشورت مايه راحتى تو و رنج ديكرى است. ويزكيهاى جوياى مشورت 
-١‏ قبل از تصميم كيرى مشورت كن و قبل از اقدام بينديش. 7- آن كاه كه اراده كردى مشورت نما. 0-1 بر تو باد به مشورت 
كردن كه نتيجه دورانديشى است. - انديشه ورزى طولانى معادل رأى مشاور است. جند مورد از شرايط مشاور -١‏ آن كسى 
كه با خردمندان مشورت كند به موقعيت و راه درست مى رسد. 2-7 بهترين كسانى كه با آنها مى توان مشورت كرد اهل تجربه 
هستند. 2-7 بهترين كسانى كه مى توان با آنها مشورت نموده » خردمندان و اهل تجربه و دورانديشى هستند. *#- در كارهايت با 
نادانان مشورت مكن. ه- مشورت با جاهل دلسوز خطرناكك است. با جه كسانى نبايد مشورت كرد. -١‏ با دشمنت مشورت 
مكن يو .واؤشدرا از اويتهان سان #7 : ,ا شخص دروغكو مشورت مكب "كت “درامشاووواث جيل راراهة مده عت ا حريمن 
مشورت مكن. ه- شخص ترسو را در رأى و نظرت دخالت مده. #- تو رااز مشورت با زنان بر حذر مى دارم جون سست رأى 
هستند. مورخان نمونه هاى متعددى از مشورتهاى حضرت على (ع) را به شرح زير نقل كرده اند. 2-١‏ بقاى ولايت ابوموسى اشعرى 
0-1 بركنارى قيس بن سعد از ولايث مصر #- حركت به سوى شام 2-5 جنكك با خوارج ه- جنكك با تق ازشدعد 
انتصاب زياد بن ابيه به عنوان والى فارس تفاوت بين شورا و دم وكراسى مهمترين فرق شورا با دموكراسى آن است كه اكثريت در 
نظام شورايى يكك قاعده ترجيحى است و زمانى كه رأى اكثريت بركرفته مى شود دليلى بر حقانيت آن نيست. مطلب جهارم كنترل 
است كه شامل : نظارت و ارزيابى مى باشد. مبحث سوم اطاعت است. مديريت بر اطاعت مبتنى است و بدون آن نظام ادارى ارزش 
ندارد جون اطاعت براى انجام امور و وظايف و مسئوليتهاى سازمان ضرورى است . سازمانى كه از اطاعت افرادش بهره مند نيست 
نمى تواند به اواى وظيفه سازمانى خود بيردازد . همجنين سازمانى كه از اطاعت مردم بهره مند نيست در تحقق برنامه ها و 
كارهايش ناتوان است. يس دو وظيفه دوكانه براى اطاعت وجود دارد . اطاعت افراد از سازمان و اطاعت مردم از سازمان. اهميت 
اطاعت حضرت به خاطر نقش مهم آن در زندكى به اطاعت تشويق نموده است و مفهوم اطاعت نزد حضرت ء فراكير تر از مفهوم 
محدود ادارى آن مى باشد. انكيزه هاى اطاعت از اهميت اطاعت در هر امر خيرى به ويه در امور ادارى از خلال احاديثى كه به 
رابطه اطاعت و عبادت » اطاعت و موفقيت در زندكى و اطاعت و رضايت خداوند از شخص مطيع اشاره دارد » يرداختيم. يبروى از 
حق آن كه در مسير حق است از اعتماد مردم برخوردار است و مردم از كسانى كه به آنها اعتماد دارند اطاعت مى كنند و از افرادى 
كه به آنها اعتماد ندارند نافرمانى مى نمايند. تقويت سازمان فرد بخشى از سازمانى است كه در آن كار مى كند جه آن سازمان 
حكومتى باشد يا موسسه اقتصادى » حزبى سياسى يا مانند آن . يس يكى از انككيزه هاى اطاعت در سازمان » رغبت فرد به تقويت 
سازمان و بالابردن منزلت اجتماعى و سياسى آن است. ياداش و تنبيه كروه زيادى از مردم تنها زمانى به اطاعت روى مى آورند كه 
بدانند در برابر اين كار ياداش مى كيرند و يا بر اثر تركك آن مجازات خواهند شد. يس برانكيختن نيتهاى دوستى و ترس يكى از 


ابزار تشويق به ييروى و اطاعت است. ييروى از نظام بسيارى از مردم تنها به خاطر نظام » از آن ييروى مى كنند و بسيارى از كود كى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 29/8 از ميا 


ياد كرفته اند حكومتى در درون مجموعه يا كروهى به بازى مشغولند » بايد به قوانين بازى احترام بككذارند . مثل بازى فوتبال كه 
بايد از قوانين آن در انجام بازى ييروى كنيد. نتايج اطاعت و ييروى عملى كه مبتنى بر اطاعت و ييروى است عمل موفقى است كه با 
سرعت نتيجه مى دهد . حضرت در اين باره مى فرمايد: - هر كس يرورد كارش را اطاعت كند صاحب قدرت مى شود. - هر 
كس از خداوند اطاعت كند » موفق مى شود. - هر كس از خداوند ييروى نمايد كارش ارجمند مى شود. - هر كس از خداوند 
اطاعت كند كارش رفعت مى يابد. - اطاعت خداوند كليد هر درستكارى و اصلاح هر فساد است. - آن كس كه اطاعت 
خداوند را كالاى خود بركزيند سودها بدون تجارت به سوى او مى آيند. دريافتيم كه اطاعت خداوند همان اقدام هر عملى است 
كه رضايت خداوند در آن باشد و زمانى همه اعمال بندكان عبارت و اطاعت . خداوند است كه تابع قوانين خداوند باشد. يس 
انسان سازمان به واسطه اطاعت عزيز و قدرتمند مى كردند جون هيج عزتى جز به اطاعت نيست و همجنين مى فرمايد . اطاعت كن 
تا بهره ببرى كه اشاره به در مدهاى مادى و معنوى است كه در اثر اطاعت به آن دست خواهد يافت. فصل سوم سازمانهاى ادارى 
در زمان امام على (ع) مديريتى كه در يايتخت كشور اسلامى در روزكار على (ع) وجود داشت شامل امام » وزيران (مشاوران) و 
كاتبان بوده است. دولت اسلامى نياز به سريرستى دارد و مى توان كفت امام زمام دار امور مى باشد كه با سازماندهى امور جامعه 
يرداخته و براى اجراى صحيح احكام اسلامى بر آنها نظارت مى نمايد . امام بعنوان بالاترين قدرت ادارى در حكومت اسلامى كه 
همه قدرتها به او منتهى مى شود و ساير عناصر ادارى و قدرتها از او سرجشمه مى كيرد بهترين و شايسته ترين مقام براى سريرستى 
حكومت اسلامى باشد و جامعه را در راه تعادل اجتماعى و اقتصادى انتظام مى دهند ابن خلدون كار كرد امام و امامت را در مورد 
خلافت بر جامعه را جنين تعريف مى نمايد. خلافت واداشتن جمهور به مقتضاى ديد كاه شرعى در مصالح اخروى و دنيوى آنها مى 
باشد. يس خلافت اداره امور مطابق دين است لذا امام منتخب داراى صفات و شرايط زيادى مى باشد از بهترين صفات مى توان به 
بيان ويكيهاى مديريتى رهبر خليفه يا امام يرداخته كه ضراربن حمزه در جواب معاويه و در توصيف على ابن ابى طالب بيان كرده 
است . وى مى فرمايد به خدا سوكند او دورنكر قوى و قدرتمند » قاطع . عادل » جشمه علم و دانش » حكيم » زاهد در خوردن و 
يوشيدن و .....اكر بخوانيم را ياسخ مى كويد اكر جيزى طلب كنيم عطا مى كندء با هيبت بود و بخاطر عظمت وجودى او 
آغاز به سخن نمى كردم و ايشان لبخند مى زدند ديدنداران را محترم مى شمرد و به مسكينان رحم مى كردند در قحطى و 
كرستكى به يتيم و مسكين اطعام مى كند عريان را مى بوشاند دردمند را يارى مى كند . از دنيا و طراوت آن بيم دارد و به شب و 
تاريكى اشت انس وقتى كه شب يرده هايش را مى افكند در محراب عبادت همجون مار كزيده اى به خود مى ييجد و همجون 
اندوهكينى مى كريد. و مى كويد : اى دنيا غير از من را بفريب آيا مرا طلب كرده اى يا به من علاقمند شدى؟ هيهات» هيهات! 
زمان توفرا نرسيده است كه من ترا سه طاله كرده ام و بازكشتى براى تو نيست. عمر تو كوتاه است و عيش تو تا جند و خطر تو 
آسان آه از كسى كه توشه و دورى سفر و وحشت ره دارد. مصاديق اين توصيفها در زندكى امام على (ع) به اين صورت مى باشد 
كه در خصوص دور انديشى و بلند نظر و زرف انديش بودن همين بس كه ابن ابى الحديد مى كويد كه حضرت از همه مردم 
صاحب نظر تر و خوش تدبيرتر بود او بود كه به عمر بن خطاب وقتى عزم جنكك با روم و ايران را داشت سافرش نمود و كسى است 
كه به عثمان به امورى كه خير و صلاح وى در آن بود » سفارش كرد اى كاش مى يذيرفت كه آن حوادث ناكوار رخ نمى داد. در 
مورد قدرت جسمانى و روحانى » مادى و معنوى آن حضرت نيز ابن ابى الحديد مى كويد شجاعت كه مردم نام شجاعان بيش از او 
را فراموش و نام شجاعان بعد از خود را محو نمود وعربها به جنكيدن با او افتخار مى كردند مثلا خواهر عمر وبن عبدود به خاطر 
اين كه با برادرش جنكيد در شعر خود به آن افتخار كرد. آن حضرت در قدرتمندى و نيرو ضرب المثل بودند جنانكه ابن قتيبه مى 
كويد : هركز با كسى به نبرد نيرداخت مككر او را مغلوب ساخت . او كسى است كه در خيبر را كند در حالى كه كروهى از مردم 
اكر مى خواستند فقط مى توانستند آن را تكان بدهند آن بزركوار بت هبل كه بسيار بزركك بود را از بالاى كعبه به زمين افكند. در 
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سخنانشان بسيار قاطع بودند و هيج ترديدى به دل راه نمى دادند زيرا به دليل و كسترده عواقب آن آ كاه بودند به عزل معاويه فرمان 
دادند در صورتى كه اكثر رجال آن زمان مخالفت ورزيدند. عادلانه حكم مى كردند . در مورد عدالت او آورده اند كه مالى از 
اصفهان به ايشان رسيد و از قرص نانى كه مانده بود آنرا به هفت قسم همانند ديكر آن مال تقسيم كردند وهر يكك را به جزئى 
ديكر و به طور مساوى بين مردم تقسيم نمودند. سرشار از علم و دانش بودند . در علم و دانش همين بس كه ايشان در جمع 
فرمودند : سلونى قبل از تفقدونى . يعنى هر جه مى خواهيد از من بيرسيد قبل از آن كه مرا از دست دهيد. دانش حضرت تمام علوم 
و معارف رادر بر مى كرفت جنانكه ابن ابى الحديد مى كويد : علومى را كه دانشمندان مسلمان از حضرت بر كرفتند بيشمار است 
و تمام علوم به ايشان ختم مى شود. ييامبر (ص) درباره آن حضرت مى فرمايد من شهر دانشم و على دروازه آن وهر كس كه به 
دانبال دانش است بايد از دروازه آن وارد شود. تامل در اين حديث روشن مى سازد كه بعد از بحث و دقت نظر » اصول هر علم را 
نزد حضرت خواهيم يافت زيرا سخنان ايشان مشتعل بر علومى است كه بشر نياز دارد. زهد ايشان در خوردن و يوشيدن آنجنان بود 
كه سعودى درباره زهد آن حضرت مى كويد : حضرت در روزكارش لباس تازه اى بيوشيد و زمين و خانه اى بر نككرفت جز اندكى 
در يمن كه آن را هم وقف كرد و صدته دادند. ابن ابى الحديد مى كويد: درباره زهد در دنيا او سرور زاهدان و از اولياء الله بوده 
است و طالبان علم نزد او مى رفتند و رحل اقامت مى افكندند هركز غذايى را سير نخورد واز نظر غذا و يوشاكك از همه مردم كم 
بهره تر واز غذا و لباس خشن استفاده مى كردند. هر كاه او را دعوت مى كرديم مى يذيرفت صعصعه بن صوحان مى كويد در 
ميان ما جون يكى از ما بود خوش اخلاق و اه متواضع و فروتن. هنكام درخواست مى بخشيد بخشش در وجود وى آشكار 
بود روزه مى كرفت و زاد و توشه اش را مى بخشيد و درباره او آيه (و يطعمون الطعام على حبه) نازل شده است . و روايت كرده 
اند كه تنها جهار درهم داشت كه يكى را در شب و يكى را در روز و يكى را ينهان و ديكرى را آشكار صدقه داد تا آيه (الذين 
ينفقون اموالهم باليل و النهار سرا و علانيه) نازل شد . با دستان خود نخل كروهى از يهود مدينه را آبيارى مى كرد تا آن كه دستش 
زخم شد و مزدش را صدته مى داد و بر شكمش سنكك مى بست. هركز به فقيرى (نه) نمى كفت . در هنككام رحلت از دنيا تنها 
هفتصد درهم به جاى كذاشت كه آن را براى خريد خادمى براى خانه آماده كرده بود و تمام آنجه كه در بيت المال بود تقسيم مى 
كرد و سيس دستور مى داد آن جا را جارو كنند و در همان جا نماز مى كزاردند و هركز از غذايى سير نخوردند ودر زهدورزى 
نسبت به دنيا به درجه اى رسيد كه دنيا نزد او يست تر و ناجيزتر از بركى در دهان ملخى بود و حكومت در جشمان ايشان به ارزش 
كفش كهدسه دكار قيمث ذاشت تبود مكر اين كه سحقى رأ اضنافه تمايقد وباطلى را از بين يبرنك. مشاوران و وزيرات: كلمه وزير از 
(وزر) (بار سنكين) مشتق شده و بدان معنى كه وزير بار سنكين حكومت رابه دوش مى كشد. يا از (وزر) (يناهكاه) يعنى كسى كه 
به او يناه برده مى شود و به رأى و تدبير او مراجعه مى شود و همجنين از (أزر) (يشت) است زيرا يادشاه همانند اقتدار يافتن به بدن 
به وزيرش قدرت مى يابد. منشأ و نياز به وزير و مشاور مسئوليت هاى ستككين مديريت است . و انجام امرى كه انتخاب برخى از 
خواص را براى بعضى كارها اقتضا مى كند. ابن خلدون مى كويد: سلطان به تنهايى در يذيرش امر سنكين حكومت ضعيف است و 
ناجار بايد از هم نوع خود يارى جويد. يس نتيجه مى كيرم كه ضرورت انتخاب وزير و مشاور آنجنان كه در امور زندكى لازم 
است براى سياست و يرداختن به امور مردم واجب تر و مهم تر مى باشد. بنابراين نيزا تنها علت انتخاب وزير و مشاور است. براى 
درست انجام كرفتن كارها با هدف يشتيبانى مشاور در امور و نككه داشتن از لغزشها و كاستيها است هر جند كه بر شخص كمكك 
كننده لفظ وزير اطلاق نمى شود . برخى از مورخان كفته اند كه با وجود اين يست از همان آغاز اسلام تاكيد مى رفت . براى مثال 
ييامبر (ص) در رأس كسانى كه با آنها در امور مشورت مى كرد على بوده باست كه مشاور نخست حضرت به شمار مى آمد 
حضرت (ص) در حديثى درباره على (ع) به اين مطلب اشاره كرده بوده و فرمودند: اى على تو برادر و وزير من هستى و وام مرا مى 


يردازى و به وعده ام عمل مى كنى و ذمه ام را مبرا مى سازى و بشكل واضع تر فرمودند او برادرم و وزيرم و جانشين من در ميان 
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اهل بيت و بهترين جانشين بعد از من مى باشد. امام على (ع) هم مشاوران و وزيرانى انتخاب كرده بودند كه به وزارت مى يرداختند 
از جمله عبدالله بن عباس قرشى مى كويد حضرت ابن عباس را به عنوان مشاور در امور مهم خود بركزيد. ابن عباس يرجمدار لشكر 
آن حضرت در جنكك صفين بود واتا يايان عمرش به آن حضرت وفادار ماند تا جايى كه وى را براى امور مهم و دشوار جانشين 
خود قرار دادند و همجنين وى والى حضرت در بصره مركز آشوبها و جنكك جمل بوده است سعودى درباره اخلاص ابن عباس مى 
كويد: ابن عباس از كنار جماعتى عبور مى كرد كه سب و لعن على (ع) را مى كردند. به بزركشان كفت جلو بيا و كفت: كدام 
يكك از شما سب خداوند رامى كند؟ كفتند يناه بر خدا كه جنين نيست . كفت: كدام يكك سب رسول الله مى كند؟ كفتند يناه بر 
خدا كه جنين كنيم . كفت : كدام يكك از شما سب على (ع) را مى كند؟ كفتند : اين درست است. كفت: از ييامبر شنيدم كه مى 
فرمود: هر كس مرا سب كند خدا را سب كرده وهر كس على را سب كند مرا سب كرده است . سيس خاموش شدند . امام على با 
امام حسن و امام حسين مشورت مى كردند و آنها را به انجام برخى از امور حكومت مى فرستادند. همجنين عبد الله بن جعفر را به 
برخى امور مهم كمارد . و در امور حكومت با او به مشورت مى يرداختند. اين سه كروه مشورتى حضرت را تشكيل مى داد كه در 
شرايط دشوار با آنها مشورت مى شد از محمد بن ابوبكر و عمار ياسر نيز در برخى از امور مهم و خاص به اقتضاى شرايط استفاده 
مى شد. اينها در واقع هبأت وزيران حكومت اسلامى را تشكيل مى دادند كه طبعا در رأس آنها عبدالله بن عباس بوده است. كاتبان: 
وزير به تنهايى از انجام همه امور ناتوان است جاره اى نيست كه به تعيين كار كنان برجسته اى بيردازد كه وى را در اداره امور دولت 
يارى كند لذا كاتبان به وجود آمدند كه از بزركترين ياريكران وزير و خليفه بودند. ابن خلدون كاتب (نويسنده) را يكى از جهار 
معاون سلطان دانسته و مى كويد: اوضاع و امور سلطان از جهار حالت خارج نيست .... يا در امور خطابهايى است كه از نظر زمان و 
مكان ازاو دور هستند ويا اقدام درباره كسانى كه در حضور او نمى باشند و متولى اين امور كاتب است. در حكومت اسلامى 
كاتبان از ميان كسانى كه خوش خط بودند يا با خواندن و نوشتن اشنا بودند انتخاب مى شدند مانند عمر بن خطاب » على بن ابى 
طالب » زيد بن ثابت و معاويه بن ابى سفيان كه براى ييامبر (ص) قرآن و نامه ها را به يادشاهان و اميران مى نوشتند. حضرت على 
(ع) مأمور نوشتن عهدنامه ها و سندهاى سياسى حضرت (ص) بودند. حاكمان نزديكترين افراد را براى نويسندكى انتخاب مى 
كردند جون اسرار حكومتى در دست او بود سعد بن نمران يا عمران همدانى كاتب حضرت على (ع) بوده است او جند سالى از 
روزكار بيامبر را نيز دركك كرده بود و رواى ابوبكر و عامر بن سعد نيز بوده است. در روزكار حضرت (ع) مديران و مشاوران و 
كاتبان رشوه نمى يذيرفتند و هديه ظالمان و صاحبان منافع و سودجويان را رد مى كردند جون به امامشان اقتدا مى كردند كه از 
قلبش حب دنيا را بيرون رانده بود. از ديكر كاتبان امام على (ع) عبدالله بن ابى رافع مى باشد كه شيخ طوسى به نام عبد الله ذكر 
كرده است و وى را از ياران امام على (ع) مى داند و درباره او مى كويد عبدالله بن ابى رافع كاتب حضرت (ع) بوده است. در نهج 
البلاغه نيز يارى از او شده است . آن كاه كه حضرت به او فرمود: در دوات ليقه قرار بده و نوكك آن را تيز كن و بين سطرها فاصله 
بيندازد حروف را كنار هم بنويس كه اين براى زيبايى خط بهتر است. مشهور آن است كه عبدالله بن ابى رافع كتاب قضايا 
امي رالمومنين و كتاب من شهد مع اميرالمومنين حروبه الثلاثه من الصحابه را نوشته است. اداره محلى: اين اداره ويه مناطق بود همه 
كاركنان مسئول بيت المال قضات » يليس و محتسب و مسئول مظالم و ماموران ماليا فرماندهان لشكر و سريرست ديوان امور آن را 
انجام مى داده اند. همجنين نوعى مدير اداره وجود داشته كه شكل آن به ايران باز مى كشته است . زيرا به طور كلى نظام ادارى 
حكومت اسلامى به شيوه ايران و روم بوده است. حسن ابراهيم مى كويد: نظام ادارى در صدر اسلام و رو زكاران بنى اميه نظامى 
ابتدايى بود واز نظام تقسيم كار در ادارات مختلف و اختصاص دادن هر اداره به كارهاى شخصى مثل عباسيان و بيروى مى كرد. 
نياز به نظام ادارى با توجه به كسترش دامنه نفوذ حكومت اسلامى كه در زمان عمر مرزهاى آن شامل مناطق وسيعى كشت خليفه را 


واداشت تا به بخشهاى ادارى در مناطق براى تسهيل امور و اشراف بر منافع مالياتى دست بزند. اين تقسيمهاى ادارى در روزكار وى 
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شامل (اهواز » بحرين » بجستان » مكران » طبرستان و خراسان) بود. او سرزمين فارس را به سه بخش تقسيم كرد عراق كه دو بخش 
بود بخشى كه يايتختش كوفه » بخشى ديكر كه مركز آن بصره بود. شام را نيز به دو بخش تقسيم كرد يكى به مركزيت حمص و 
ديكرى به مركزيت دمشق . همجنين فلسطين را مستقل نمود . و آفريقا را به سه بخش مصر علياء مصر سفلى و غرب مصر و صحراى 
ليبى تقسيم كرد. كاركزاران: سريرست هر منطقه عامل يا كاركزار نام داشت : در اين مورد دو نظر وجود دارد: 2-١‏ نظر حسن 
ابراهيم كه معتقد است عامل يا كار كزار به اين معناست كه سلطه مطلق ندارد. 5- نظر صبحى صالح كه بر خلاف نظر قبلى مى 
كويد: امير را عامل ناميدن نشان مى دهد سلطه وى فراكير و عمل است و هر جه را كه در امور زندكى دينى يا دنيوى مناسب ببيند 
عمل مى كند با نظرى دقيق به صلاحيتهاى والى در عهدنامه مالكك اشتر درست بودن نظر صبحى صالح تأييد مى شود امارت بنابه 


نظر ماوردى بر حسب وظايف به دو كونه بود: عام و خاص و وظيفه عام هفت قسمت تقسيم مى شد. -١‏ نظارت بر تدبير 
نوآورى نظام يافته 
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خلا-صه كتاب نوآورى نظام يافته نويسندكان:جان ترنينكو - الازوسمن - بوريس زلا-تين مترجمان : دكتر مصطفى جعفرى- 
مهندس امي رحسين فهيمى- مهندس رضا مورعى-مهندس سيد حسين اصولى»موسسه خدمات فرهنكى رسا موسسه خدمات فرهنكّى 
رسا فهرست : 10 فصل اول : مقدمه اى بر 1!514 : نظريه حل ابتكارى مساله لا فصل دوم : يرسشنامه ى شناخت موقعيت هاى 
نوآورى (1] ( 1500 فصل سوم : فرمول بندى مسئله ا فصل جهارم : تناقض هاى فنى [1 فصل ينجم : طرح ايده ال 10 فصل 
ششم : مدل سازى سيستم , تجزيه و تحليل شىء - اثر لا فصل هفتم : الكوهاى تكامل لآ فصل هشتم : بياده سازى فصل اول : 
مقدمه اى بر 11514 : نظريه حل ابتكارى مسئله هم افزايى : براى بهبود رايند طراحى در يكك سازمان سه ابزار وجود دارد . اولين 
ابزار )01100١‏ است كه به منظور تسهيل طراحى محصول , كليه ى اطلاعات به دست آمده از مشترى را به زبان مهندسى تبديل مى 
كند . تا بيش از اين تنها دو روش براى دستيابى به نو آورى وجود داشت : روش كرينش ايده ى ياكك (7) و توفان ذهنى (”) . ول 
ياكنون با افزودن 11812 به 0120 بهبودهاى شكرفى در طراحى نوآورانه ى محصول و فرايئد به وقوع بيوسته است . بايد توجه 
داشت كه 11514 تنها در صورتى مفيد واقع مى شود كه مسئله به خوبى شناسايى و تعريف شلده باشد . همجنين , 11514 طراحى 
نهايى را انجام نمى دهد بلكه آخرين ابزار يعنى فلسفه طراحى استوار كنيجى تا كوبى (؟) است كه از طريق تعيين مقدار هر يكك از 
متغيرها طرح را به دور از عوامل غيرقابل كنترل به هدف موردنظر مى رساند . أحاعناوة1! + 11817 + را0) - نوآورى هاى 
استوار مشترى كرا تاثير اين سه ابزار ب رتوانايى سازمان براى نيل به هدف خود قابل ملاحظه بوده است . اصطلاح «نظام يافته ) 
فعاليت هاى تكراريذيرى را كه با ترتيبى معين براى رسيدن به هدف مطلوب اجرا مى شوند , در ذهن تداعى مى كند . ١‏ نوآورى)» 
نيز با خلااقيت كه داراى فرايندهاى تصادفى و غيرقابل بيش بينى است ارتباط دارد با يان حال اصطلاح «نوآورى نظام يافته ؛ يكك 
تركيب متناقص نيست . كليد فهم نظريه حل ابتكارى مسئله 11514 درك اين مطلب است كه مى توان تناقض ها را به طور منظم با 
ساتفاده از راه حل هاى نوآورانه حل كرد واين موضوع يكى از سه فرض اصلى ييدايش 11814 است . اين سه ييش فرض عبارتند 
از .١:‏ هدف رسيدن به طرح ايده آل است . 7. تناقض ها به حل مسئله كمكك مى كنند *. فرايند نوآورانه مى تواند به طور 
نظام يافته بى ريزى شود . ١.1111110أ6]3105]0‏ . 061011عاع5 أمع000 5'لأوناط ١١‏ أجاع00وامعما ممتاعمبظا لإانا ه00 
0 أكلاط0! 05 ل/إثأم11050آ1م أأعلا130 61010111 .؟ اين بيش فرش كه فرايند نوآورى قابل مهار و كنترل نيست نه 
تنها محدودكننده بلكه كاملا نادرست است .اين روش به خصوص براى مسائل فنى مشابه در دنياى اختراعات موثر شناخته شده 
است . التشولر در كتاب خود با عنوان ٠‏ خلاقيت به عنوان يكك علم تمام عيار» از رزى (نمايشنامه نويس )نقل قول ميكند ١:‏ همه 
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مى دانند كه خلاقيت مساله اى ارادى نيست و حتى به قويترين اراده ها و آمرانه ترين دستور ها نيز ياسخ نمى دهد . جنين به نظر مى 
آد كه يكك هنرمند درست در لحظه ى خلق ايده و كمى يس از آن , در حال تفكر است ؛ ولى اين تفكر در لحظه ى خلق ايده , 
١‏ كاقاتمو ان ووم قسن تدمع لقان على رو قسن مدا وله درا الك نارف ارده هاس امف تدع ع لتر ااا ورا 
. روش هاى توفان ذهنى اغلب باعث مى شوند كه به يكك مساله از ديد كاه هاى متفاوت نكريسته شود .نمونه ى سوال هاى توفان 
ذهنى عبارتند از : لا براى جه روى اين مشكل كار ميكنيد ؟ []ا اكر راه حل هايا اثرات متضاد مى خواستيد جه مى كرديد ؟ 
لا اكر فرايند سريعتر اتفاق بيفتد جه مى شود ؟ در دهه ,1928٠‏ ويليام كوردن فعاليت هايى را براى توسعه روش توفان ذهنى انجام 
داد . او دريافت بين توفان ذهنى , تفكر منتقدانه و تفكر قياسى هم افزايى وجود دارد . يكك روش براى رسيدن به اين هم افزايى اين 
است كه خود را جاى محصولى كه قرار است طراحى شود بككذاريم و مسئله رااز درون بررسى كنيم . توماس اديسون يكى از 
حاميان روش سعى و خطا بود كه عقيده داشت /١‏ الهام و 7/94 سخت كوشى و عرق ريختن جاره هر كار است . بايد در نظر 
داشت كه اديسون صدها دستيار داشت و مى توانست براى هر ايده هزاران بار آزمايش كند . با اين روش اديسون براى هر نوآورى 
به حدود 20.0٠١‏ بار سعى و خطا احتياج داشت . اشكال عمد ى فرايندهاى سنتى افزايش خلاقيت اين است كه با ييجيده تر شدن 
مسئله تاثير آنها كاهش مى يابد . مى توان روش سعى وخطا را در هر فرايندى به كار كرفت ولى بايد توجه داشت كه تعداد سعى 
هاى لازم با سخت تر شدن مسثله ى ابتكارى افزايش مى يابد . التشولر مى خواست روند حل مشكلات ييجيده را تسهيل كند , 
سيس روش تسهيل فرايند را به افراد ديكر انتقال دهد . تلاش او براى بهبود فرايند نوآورى به خلق 11514 منجر شد يرسش هاى 
اصلى التكولر ةر ره تواسعة دائقن ختلاقيت عيازك وقد از : 1 حكرنهمى توان زماة رسيدت به تواوري را كافقن *اد 09 

جكونه مى توان فرايندى ايجاد كرد كه بتواند تفكر خلاق را تقويت كند؟ براى دانشمندان بسيار سخت است كه خارج از حوزه ى 
مفروضات خود فكر كنند كه در اين صورت مجبورند با فن آورى جديد و با زبانى ديكر تفكر كنند . آلتشولر و همكاران فعاليت 
خود را با تجزيه و تحليل راه حل هاى ارائه شده در مسائل موجود و به ثبت رسيده بين المللى شروع كردند . با شناسايى الككوهاى 
موجود حل خلاقانه در فن آورى هاى مختلف , مشكل محدود بودن ديد در اثر تخصص كرايى بر طرف شد و فرايند نوآورى 
بهبود يافت بنابراين هر كس كه قادر به فكر كردن باشد مى تواند نوآورى كند و البته نوآوران با استعداد , موثرتر خواهند بود . بر 
اساس ارزيابى آالتشولر در دهه ى 1١9٠١‏ حدود ٠٠١‏ موسسه 11914 و مدرسه تكنولوزى فكر تاسيس شد . تاريخجه 
تثورى 11514 لغت 11814 بركرفته از حروف كلمات اول در عبارت روسى به صورت زير مى باشد. 3/[أ(اع51ع] 3/إ16011 
2203 لاا لكاداع] 1200163 كه معادل انكليسى آن عبارت 501/156 0|177 ع/التأداع/1011 01 110139 است كه 
به معنى نظريه حل ابداعانه مسئله مى باشد . 11814 تنها ابزار تقويت نوآورى و ايجاد بهبود هاى شكّرف در طراحى است اين ابزار 
قدرتمند نياز به سازش و ايجاد تعادل ناشى از تضاد بين مقياس هاى مختلف عملكرد رااز بين مى برد . ضمنا 11514 از شناسايى 
تضاد ها به عنوان موقعيت هايى براى بهبود و تصحيح فرايند طراحى استقابل مى كند . جهره اى در يس انقلاب جنريج ا لتشولر 
(2؟19) كه ٠١‏ سال يس از آغاز انقلاب بلشويكى در اتحاد جماهير شوروى به دنيا آمد از همان كودكى علاقه ى شديدى نسبت 
به نوآورى بروز مى داد . در حال كه ١5‏ سال بيشتر نداشت وسيله اى را براى توليد اكسيزن از يراكسيد هيدروزن ساخت و آن را 
آزمايش كرد . واودر سن ١18‏ سالككى براى اولين بار اسم خود را به عنوان مخترع اين وسيله مخصوص تنفس زير آب به ثبت 
رساند . در طول جنكك جهانى دوم آلتشولر به ارتش بيوست وى يس از جنكك مسئول بررسى اختراعات در نيروى دريايى شد . 
آلتشولر و دوست دوان بجككى اش را فائل شابى رو به اتهام تخريب كشور متهم كشتند سرانجام يس از يكك سال بازجويى و 
كسد يه :8 شال سس :دز وننااق د تراس قظبى كوم شداقد از نظن اكور ارق ترص براق رشه فكرى و اقرايكن بهره 


ورى تلقى شد .در زندان مملو از استادان , داتشمتدان معروف و موسيق انان و هترمتدان بود كه همكى در جريان تضفيه حساب 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه تلاهنا از همي 


هاى سياسى استالين بازداشت شده بودند به اين ترتيب آالتشولر به كسب علم و دانش ادامه داد . در سال “38 التشولر و شايى رو 
از زندان آزاد شدند و به توسعه ى 11514 ادامه دادند و اولين مقاله خود را درباره اصول تثورى 11514 در سال ١1982‏ در مجله 
علمى به جاب رساند . در سال 1١978‏ بوريس زلا-تين ودر سال ١98١‏ آالازوسمن به كروه متخصصان علاقه مند به 118142 
بيوستند و 11614 براى حل مسائلى د رحوزه دانش , تجارت و مديريت و ديكر زمينه ها به كار كرفته شد .دولت سوسياليستى 
تمايلى به شنيدن اين حرف ها نداشت و مشكلات و دشوارى ها براى آلتشولر و همكارانش دو جندان شده بود واو براى كذراندن 
زندكى با نام مستعار آلتوف شروع به نوشتن داستان هاى علمى - تخيلى كرد . در دهه 191١‏ ترجمه كتاب و مقالات آلتشولر به 
كشورشاى الحان .غلقد : ثابن, آمريكا وذيكر كشورفائ غرن راه افق تاشال قىةة الشوار يسن |ذ 18 كتاب :را اليك 
كرد . اما تنها دو كتاب از آن كتابها به زبان انكليسى ترجمه شده است . در اين كتابها يافته هاى كليدى آلتشولر تشريح شده اند . 
اين يافته ها از بررسى بيش از 7٠٠٠.٠٠١‏ اختراع ثبت شده وبا تمركز بر 50.000 اختراع برتر به دست آمده اند . التشولر 
الكُوهايى را كه مكررا در نوآورى هاى مختلف استفاده مى شد شناسايى كرد وبر اساس معيارهاى زير ينج سطح نوآورى را تعيين 
كرد كه اين معيارها عبارتند از : لا دانش استفاده شد ه در نوآورى تا جه حد در حوزه ى كارى فرد نوآور قرار داشته ؟ لا تعداد 
آزمون هاى نظرى كه نوآور براى رسيد به راه حل انجام داده جقدر بوده ؟ لا مسير بهبود طرح اصلى براى رسيدن به راه حل تا 
جه حد بديهى بوده است ؟ درجه ابتكار : آلتشولر مسئله ى ابتكارى را به عنوان مسئله اى كه د رآ نحداقل يكك تناقض وجود دارد 
تعريف كرده است . وى تناقض را نيز اين كونه تعريف كرد ٠:‏ موقعيتى كه در آن تلاش براى بهبود يكك جنبه از مسئله بر جنبه اى 
ديكر از مسئله اثر منفى مى كذارد .» سطوح نوآورى : سطح يكك : نوآورى هاى كه 7/ از نوآورى ها را تشكيل مى دهد , 
اختراع هاى ثبت شده و راه حل هاى واضحى را كه از بين جند انتخاب كزينش شده اند شامل ميشود در حقيقت بهبودهاى كوجكك 
در سيستم هايى كه تغيبرى ماهيتى نيافته اند و نوآورى هاى سطح يكك را تشكيل ميد هد .معمولا در آن سطح يكك ويزكى خاص 
سيستم اصلاح يا تقويت شده است . براى مثال افزايش قطر ديوار خانه به منظورعايق بندى بيشتر سطح دو : نوآورى ها معرف 
بهبودهايى كوجك در سيستم , هم زمان با كاهش تناقض ذاتى موجود در سيستم مى باشد راه حل هاى بيان شده در اين سطح 
جيزى حدود 0 از كل نوآورى ها را تشكيل مى دهند . راه حل هاى اين سطح معمولا با جند صد بار آزمون و خطا حاصل مى 
شود و براى رسيدن به آنها داشتن اطلعات لازم در يكك زمينه فن آورى كفايت مى كند . سيستم موجود به آرامى تغيبر مى كند و 
ويزكى هاى جديدى به دست مى آورد كه بهبود آن را تضمين ميكند . سطح سه : اين سطح كه 18/ از كل نوآورى ها را تشكيل 
مى دهند , سيستم موجود را به نحو جشمكيرى بهبود مى بخشند در اين سطح تناقض موجود در سيستم فعلى با معرفى جند عنصر 
كاملا جديد حل م يشود براى رسيدن به اين نوع راه حل ها صدها ايده با استفاده از روش سعى و خطا بررسى و آزمايش مى شوند 
. راه حل هاى سطح جهار : از حوزه ى علمو نه از حوزه ى فن آورى كشف مى شوند و حدود 75/ از كل نوآورى ها را تشكيل مى 
دهند انجام ده ها هزار آزمايش تصادفى براى يافتن اين نوع راه حل ها ضرورى است . اين راه حل ها به كلى خارج از الككوهاى 
معمول در فن آورى هستند و براى رسيدن به آنها اصول كاملا متفاوتى به كا ركرفته مى شود در يان سطح از نوآوريها تناقض به 
طور كامل از بين مى رود زيرا در سيستم جديد وجود آن غيرممكن است . نوآورى هاى سطح ‏ اثرات و يديده هاى فيزيكى اى را 
كه قبلا در آن حوزه ى كارى شناخت كمى از آنها وجود داشته به كار ميكيرند . راه حل هاى سطح ينجم : به خارج از محدوده ى 
دانش زمان خود تعلق دارد و كمتر از /١‏ از كل نوآورى هارا تشكيل مى دهند . براى دستيابى به اين سطح از راه حل ها به ده ها 
هزار ايده نياز مى باشد . اين راه حل ها وتى به وجود مى آيند كه يديده اى جديد كشف و براى مسئله اى ابتكارى به كار كرفته 
شود . راه حل هاى اين سطح همجون ليزرها و تراتزيستورها باعث ايجاد سيستم ها و صنايع جديدى مى شوند . هر كاه يكك راه حل 


سطح 0 شناخته شود , متعاقبا راه حلى ديكرى در سطوح بابي تر شناخته خواهند شد . آلتشولر تحقيقات خود را بر سطوح اولض 
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نوآورى ها متمركز ساخت واط سطح ١‏ به دليل ابتكارى نبودن راه حل ها صرف نظر كرد . همجنين به اين دليل كه راه حل هاى 
سطح به 0 به كشف يديده هاى جديد نياز داشته و نمونه هاى كمى هم از آنها موجود بود فعاليت سازمان يافته اى براى بررسى آنها 
انجام نداد . آلتشولر بر اين باور بود كه مى تواند به هركسى در توسعهى راه حل هاى سطوح ”, 7, ؟ كمكك كند .او براى نيل به 
اين هدف صدها هزار سند ثبت اختراع را بررسى كرد و نهايتا 6٠‏ اصل را كه بارها براى حل تناقض هاى فنى به كار كفته شده 
بودند شناسايى نمود . هر فرد نوآور مشتاق بايد اين حقيقت را كه سرعت ييشرفت فن آورى بسيار بيشتر از سرعت تغييرات اجتماعى 
است دركك كند و بداند كه همين تفاوت در سرعت تغييرات است كه موفقيت نوآرى هاى سطوح بالا-تر را مشكلتر مى سازد . 
آلتشولر در كتاب ١‏ و ناكهان مرد خلاق ظاهر شد » مى نويسد : «اكر كسى بخواهد سيستم فنى كاملا جديدى عرضه كند , در 
حالى كه هنوز سيستم موجود به اندازه كافى توسعه نيافته واز دور خارج نشده , براى موفقيت و يذيرش ايده اش توسط جامعه راه 
بسيار طولاانى و ناهموارى در بيش هخواهد داشت . راه حل كارى كه بسيار از زمان خود جلوتر است , ساده نمى باشد و سخت 
ترين كار اثبات اين حقيقت است كه سيستم جديد امكان يذير و ضرورى است .) فرد نوآور بايد مراقب باشد , زيرا ممكن است 
طرح هاى جديد از سوى جامع يذيرفته نشود و يشتيبانى جندانى به عمل نيايد , بنابراين بهبود يبابى طرح فعلى استراتزى بهترى است 
. نوآورى هاى سطوح "1 و ”را اغلب مى توان از يكك حوزه دانش به حوزه ديكر انتقال داد اين امر به ايم معنى است كه 88/ 
مشكلاتى كه در زمينه اى خاص مطرح مى شوند قبلا د رحوزه هاى ديكر فن آورى ياسخ داده شده اند . اكثر اسناد ثبت اختراع ها 
د رجهار نوع فن آورى اصلى ميككنجد : فن آوى هاى مكانيكى, الكترومغناطيسى , شيميايى و ترموديناميكى . اكنون د رذهن خود 
ميزان دانش يكك فرد را تصور كنيد . سيس به دانش موجود در يكك شركت ويكك صنعت يكك جامعه يا كل جهان فكر كنيد . اكر 
حتى يكك محقق كل اطلاعات يكك صنعت را در اختيار داشته باشد نسبت به شخص ديكرى كه كل اطلاعات يكك جامعه را در 
اختيار دارد راه حل هاى كمترى بيدا خواهد كرد .يسر يكك مهندس مكانيكك مى تواند با توجه به مطالب جديدى كه در يكك دوره 
شيمى آموخته ذهنيت يدر خود را نسبت به مسئله كه د رمورد آنتحقيق مى كند عوض كند . به همين ترتيب وقتى كه افراد نوآور 
خارج از محدودهى زمينه تخصصى خود كار مى كنند سطح نوآورى نيز افزايش ييدا ميكند . مسائل ابتكارى اغلب از روى 
ناآ كاهى مانند مسائل مهندسى , فن آورى و طراحى مورد بررسى قرار ميكيرند .در حالى كه در اين نوع مشكلات , شخص نوآور 
به منظور حل مسثئله براى رفع يكك تناقض تلاش مى كند و تنها تفاوت بين كار افراد نوآور و ديكر افراد در كير در طرح نيز همين 
موضوع است . در مسائل واقعى به محض آن كه ايده ى راه حل خلاق يبدا شد بايد از مهارت مهندسين و طراحان كمكك كرفت , 
زيرا دانش اين افراد آن ايده را به طرح و محصولى قابل يذيرش از طرف جامعه تبديل مى كند . رخوت ذهنى مشكل ديكرى است 
كه كسترش نوآوى را كند ميكند . همه ى محققان به موضوع خاصى براى تحقيق علاقه دارند كه اين موضوع مانند بردارى در 
حول و حوش حوزه ى تخصصى آنها اسث . از آنجايى كه هر محقق مختصرى اطلاعات اززمينه هاى ديكر نيز دارد اين بردار ببشتر 
شبية ميتروطى است كه با زميته ها ديكر د ركد متعازق نبز اشتراكاتى ذارد : زحوث ذهق _باعث هئ كود كه محقق كارش رارد 
همان جهتى كه قبلا و در يروزه هاى بيشين موفق بوده سوق دهد . فرايندهايى كه به خلاقيت كمكك مى كنند در راستاى يكك جهت 
فن آورى بيش مى روند و به راه حل هاى متعدد در آن حوزه از فن آورى دست مى يابند ولى نمى توانند به راه حل هاى موجود 
در فن آورى هاى ديكر دستيابى بيدا كنند . البته اين موضوع به تركيب تيم نيز بستككى دارد . اكر در هر مورد بتوانيد متخصص 
مناسب را به خدمت بكيريد حل مسئله ساده تر خواهد شدولى جكونه مى توان زمينه تخصص مناسب را تشخيص داد ؟ آلتشولر 
عقيده داشت كه هر كاه دانش بيشترى در اختيار داشته باشيد , يتانسيل خلاقيت شما افزايش مى يابد . استفاده از اصول اساسى 
التقولر داتقن موودئياز براق طراحى را اقزايقن مئ دهد ١:‏ التقولرابق اطلاغات كر قالت: ++ اصئل كة برائ حل تاقفن فتى بين 


4" يارامتر مهندسى به كار مى روند خلا-صه كرد . دستيابى به راه حل ها از طريق الككوهاى نوآورى هنكام بررسى اسناد ثبت 
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اختراع آلتشولر دريافت كه يكك مسئله ى مشابه (تناقض خاص) بارها و بارها د رنوآورى ها مختلف و در فن آورى هاى كوناكون 
بروز مى كند اين مسئله مخصوصا وقتى كه به حوزه فن آورى خاص محدود نباشيم مشهود تراست . وى همجنين دريافت بسيار 
اتفاق افتاده كه يكك راه حل مشابه بارها و بارها و فاصله زمان طولانى به كار كرفته شود بنابراين اكر به طريقى بتوان راه حل هاى 
يايه اى را در دسترس نو آوران قرار داد اين فاصله هاى زمانى كاهش خواهند يافت در نتيجه با موثرتر شدن فرايند نوآورى فاصله ى 
زمانى بين يبشرفت ها نيز كاهش يافته و مرز بين فن آورى هاى مختلف شكسته خواهد شد . به خاطر داشته باشيد كه بهترين ايده , 
ايده اى است كه زمان رسيدن به آن وهزينه صرف شده براى آن كمترين باشد . التشولر معتقد بود كه دانش مربوط به نوآورى 
بايد خلاصه , فشرده و كلى باشد تا نوآوران هر حوزه از دانش بتوانند به راحتى از آن استفاده كنند . بهتر است مانند يكك كوددك با 
تناقض ها كنار بياييد , آنها را بيذيرد واز آنها خرسند شويد . « بز ركترين وظيفه ى ما ييش از متمدن شدن اين است كه ماشين ها 
رابه صورتى كه بايد باشند , يعنى برد كان و نه كارفرمايان تبديل كنيم .» هاولاكك اليس 1977 فصل دوم : يرسشنامه ى شناخت 
موقعيت هاى نوآورى (1500 ) كارشناسان عقيده دارند اكر مسئله اى به درستى تعريف و بيان شده باشد , نيمى از مراحل حل خود 
راطى كرده است . به همين دليل بارى يياده سازى روش 11514 ابتدا بايد مسئله به صورت صحيح و دقيق تعريف شود يعنى مسئله 
درك كند بدين منظور بايد يس از بررسى مسثله ازديد كاه هاى مختلف , كليه ى اطلاعات مربوط به مسئله مستندسازى شوند . 
0 توسط مدرسه ى 11514 كيشينو در ملدوا ايجاد شده است در طول تكميل يرسشنامه كارشناسان را تشويق مى كنيم هر ايده 
اى را كه به ذهنشان مى رسد بلافاصله ثبت كنند . محتويات ١‏ 1500- اطلاعات درباره سيستمى كه مايل به ايجاد يا بهبود 
سيستم تحت تاثير عاملى قرار مى كيرد از خود كاركردى نشان مى دهد كاركرد را بايد با استفاده از افعال معلومى كه جسم تاثير 
ابرسيستم يا زيرسيستم توسعه يافت باشد . 33-١‏ ساختار فعلى يا مطلوب سيستم براى تشريح ساختار فعلى يا مطلوب , بايد آن را در 
حالت سكون (زمانى كه سيستم مشغول به كار نيست ) بررسى كرد و از نقشه و اشكال ترسيمس سود جست همجنين زيرسيستم ها , 
جزئيات و ارتباطات بين آنها بايد تشريح شود . كاها لازم است كه ابرسيستم در بركيرندهى سيستم اصلى نيز مورد بررسى قرار كيرد 
5-١ .‏ حِكُونكَى كاركرد سيستم حِكُونكّى كاركرد سيستم را توصيف كنيد يعنى تعيين كنيد كه سيستم هنكام اجراى كا ركرد 
سودمند اوليه ى خود جككونه عمل مى كند و زيرسيستم ها واجزاى آن جكونه با يكديكر تعامل ايجاد ميكنند . زيرسيستم ها را به 
ترتيب نشان داده و شيوه و دليل ايجاد تعامل ها را تشريح كنيد . 0-١‏ محيط سيستم بسيارى از سازمان ها ى مشترى كرا به منظور 
برآوردن نيازمندى هاى راه حل هاى مسائل خد , در مورد استفاده از شرايط محيطى تحقيق مى كنند . جكونه سيستم با ابرسيستم 
هايى كه جزئى از آنهاست تعام لدارد ؟ محيط سيستم مى توانديكى از موارد زير باشد : لا سيستم هايى كه با سيستم مسئله تعامل 
در آينده با سيستم اصلى تعامل داشته باشند . لآ سيستم هاى عمومى تر (ابرسيستم) كه سيستم موردنظر (زيرسيستم) جزثئى از 
آنهاست لا محيط طبيعى كه سيستم موردنظر را احاطه كرده است . -1١‏ منابع موجود كارشناسان غالبا منابعى را كه به صورت 
رايكان در اطراف سيستم مسئله وجود دارند ناديده ميككيرند . در حالى كه طرح هاى ابتكارى از يديده هاى طبيعى بهره ى زيادى 
مى برند . بنابراين تمام منابع موجود را به دقت فهرست كنيد . سعى كنيد درهر مورد تواناييهاى ويزه ى آن منبع را برا يحل مسئله 
كشف كنيد . بدين منظور از فهرست زير كمكك بككيريد : 10 منبع شىء [] منبع اثر لا منابع كاركردى [] منابع اطلاعاتى ل] 
منابع زمانى [] منابع مكانى *- اطلاعات درباره ى موقعيت سيستم #-201 ايجاد بهبودهاى مطولب يا حذف اثرات نامطلوب 
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علت هاى بروز مسئله را تعيين نماييد ( در اينجا به هر جيز نامطلوب و يا هر موقعيت بهبود , مسئله مى كوييم ) رابطه اين مسئله را با 
كاركرد سودمند اوليه و كاركردهاى ديككر بيدا كنيد . بعضى از مسائلى كه معمولا در سيستم ها مشاهده مى شوند عبارتند از : ] 
عمل سودمند در هنكام نياز رخ نمى دهد . لا عمل سودمند در هنكام نياز به طور ناموثر يا ناكامل رخ مى دهد . 10 عاملى زيان 
بار مانند يكك عمل زيان بار يا ييامد زيان بار يكك عمل , در سيستم موجود است . [1 اطلاعات لازم در مورد وضعيت قسمتى از 
سيستم وجود ندارد . لا اطلاعات لازم در مورد وضعيت قسمتى از سيستم ناقص است . [] سيستم يجيد كى بسيار زيادى دارد . 
7-1 فرايندى كه باعث ايجاد مسئله شده فرايندى را كه باعث ايجاد مسئله شده شرح دهيد و شرايط ايجاد آن را ثبت كنيد . بدانيد 
كه هميشه دانستن ريشه هاى اصلى ايجاد مسئله سودمند است . اطلاعات مربوط به اين قسمت نقش حياتى دارد . 7-7 تاريخجه 
ى ييدايش و توسعهى مسئله يس از جه مراحلى از فرايند توسعه ى سيستم , مسئله بروز كرد ؟ رخدادهايى را كه منجر به ايجاد مسئله 
شدند , به همراه دلايل رخدادها , توصيف كنيد . مسير توسعه اى را بررسى كنيد كه از ايجاد مسئله جل وكيرى مى كند . 5-7 
مسائل متفرقه آيا ممكن است كه بتوان مسير توسعه ى سيستم راب كونه اى اصلاح كرد كه مسئله حذف شود ؟ ممكن است اين 
كار به ايجاد مسائل جديد بيانجامد ولى اين امكان وجود دارد كه حل مسائل جديد آسان تر ياشد. *- تغيير سيستم ١-8‏ 
تغيبرات ممكن در سيستم انواع تغييراتى را كه مى توانيد در سيستم ايجاد كنيد , شرح داده و ارزش يابى كنيد ميزان تغييرات امكان 
يذير در سيستم به عوامل زير بستككى دارد : لا سطح توليد فعلى سيستم (در توسعه , نمونه هاى اوليه , نمونه هاى آزمايشى , توليد 
انبوه وفن آورى موجود ) [1 تلفاتى (مستقيم و غيرمستقيم ) كه معمولا توسط اثر منفى ايجاد مى شوند [ا منافعى كه از حل 
مسئله به دست خواهند آمد 57-5 محدوديت هايى كه براى تغيير سيستم وجود دارند مشخصات قابل تغيير و غيرقابل تغيير سيستم 
را شناسايى كندى جه ويرُكى هاى فنى يا اقتصادى از سيستم . [] بايد ثابت بمانند . لا نبايد كاهش بيدا كنند . []1 نبايد افزايش 
بيدا كنند . عوامل به وجود آورنده اين محدوديت ها را شرح دهيد در صورت امكان بررسى كنيد تحت جه شرايطى اين محدوديت 
هااز ميان مى روند.اكراز بين رفتن محدوديت هاى مسائل جديدى به وجود مى آورد . ببينيد كه اين مسائل ارزش حل كردن 
دارند يا خير . ه- معيارهايى براى انتخاب ايده هاى راه حل ١-42‏ مشخصات فنى مطلوب ١-8‏ مشخصات اقتصادى مطلوب ه- 
زمان بندى مطلوب 5-0 سطح نوكرايى مطلوب 0-0 معيارهاى ديكر اجزائى از سيستم را كه بايد براى رسيدن به معيارهاى 
بالا تغيير يابند مشخص كنيد . جه تغييرات كمى يا كيفى بايد انجام شوند تا اين مشخصات به دست آيند ؟ اساس معيارى را كه 
براى ارزش يابى هر راه حل به كار مى بريد تعيين كنيد . 2-8 تاريخجه راه حل هاى آزمايش شده روى مسثله 1١-8‏ تلاش هايى 
كه در كذشته براى حل مسئله انجام شده در زمانى كه اين تلاش ها را فهرست ميكنيد سعى كنيد دلايل شكست هر كدام را نيز بيدا 
كرده دركنار آن بنويسيد . 5-8 سيستم هايى با مسئله مشابه سيستم هايى را كه داراى مسائل مشابه هستند فهرست كرده سيس از 
خود يرسيد 117 آباسطله درجاى دركرى حل شد انث 9].. آيافى ثوان راه حلمشابة رابراق مسئله فغلى به كان برد ؟ 0] 
اكر ياسخ منفى است دلايل و محدوديت هايى را كه براى اجراى راه حل وجود دارد بيدا كنيد ١.‏ آن كه ييوست ه براى مسائل 
جاره جويى نمى كند , بايد هميشه انتظار دردسرهاى جديدى را داشته باشد زيرا كذشت زمان خلاقانه در اين راه مى كوشد .» 
فرانسيس بيكن 1278 فصل سوم فرمول بندى مسئله اين فصل فرايند فرمول بندى مسئله را براى ساختار دهى به يكك نمودار ساده 
يعلت و معلولى و به منظور نشان دادن رابطه ى بين اثر زيان بار و كاركرد سودمند اوليه ى سيستم ارائه مى دهد . متدولوزى 1114 
براى اشاره به اثر زيان بار و كاركرد اوليه به ترتيب از اصطلاحات كاركرد زيان بار و كاركرد سودمند استفاده ميكند . دراين فصل 
معنى كاركرد به هر جيزى كه مايل به انجام آنهستيم اطلاق مى شود . براى رسم نمودار مى توان با كراكرد سودمند اوليه (ألا ) 
يا كاركرد زيان بار اوليه (2]117 ) شروع كرد . اككركار خود را 8]1!1 شروع مى كنيد سعى كنيد كاركردهايى را كه ميتوائند با 
"لاط مرتبط باشند شناسايى كنيد . هر زمان كه حداقل يكك مسير ارتباطى از 2]11 به “ألا تعيين شد مى توان ادعا كرد كه رابطه 
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ى بين آنها دركك شده است . نمودار ذكر شده ديد مفيد از بسيارى از مسائل كوجكتر و مرتبط به هم كه درون مسئله ابتكارى قرار 
دارند ارائه مى دهد . براى حل موثر مسائل ابتكارى ( از بين بردن 8111) كليه ى ارتباطات علت و معلولى مسائل مرتبط را فرمول 
بندى كنيد . يس از اين كار متوجه مى شويد كه حل فقط يكى از اين مسائل ثانويه به حل مسئله اصلى منجر خواهد شد به اين 
منظور بهتر است كار خود را با مسنله كه بيشترين تاثير را بر كل سيستم دارد آغاز كنيد . آغاز كار : هشت يرسش زير براى تعيين 
رابطه ى بين كار كردها به كار ميروند .يرسيدن اين يرسش ها ما را مطمئن مى سازد كه هيج رابطه اى از قلم نيافتاده است . شايان 
ذكر است كه بين كا ركرد سودمند ("ألا) و كاركرد زيان بار (15]) ممكن است سه نوع رابطه وجود داشته باشد. .١‏ (0ألا 


ايجاد ميكند سل الا ] به كار مى رود براى حذدف سب الا .1507 لازم است براى 
ايجاد عد -- ١‏ +(0]|]] اين سه نوع رابطه به هشت يرسش منجر مى شود كه ازاين هشت يرسش جهار يرسش اول 
با كا ركرد هاى سودمند و جهار يرسش با كاركردهاى زيان بار مرتبط هستند . 5 يرسش باكاركدهاى سودمند (:١(‏ آألا- آيا 
اين كاركرد سودمند براى ايجاد كاركردهاى سودمند ديكر لازم است ؟ آلا لا-زم است براى ايجاد 000059 
؟ 1[!11ط|- آيااين كاركرد سودمند و اثرهيا زيان بار ديكرى ايجاد مى كند ؟ 11 آلا ايجاد ميكند لع سم صا[ آيااين 
كاركرد سودمند بارى حذف اثرهيا زيان بار مطرح شده است ؟ 77:آلا به كار مى رود براى حذف سس ع صط|ط- ايا 


براى اجرا شدن اين كاركرد سودمند , كاركردهاى سودمند ديككرى لازم است . ١‏ + 1111 لازم است براى اجياد 5-0-5 


-- 38 الا يرسش براى كاركردهاى زيان بار (ه :(118- آيا اين كاركرد زيان بار كاركردهاى زيان بار ديكرى ايجاد ميكتد 


؟ 0[[ا ايجاد ميكند لسلس ابجع 23|||- آيااين كاركرد زيان بار توسط كاركردهاى زيان بار ديكرى ايجاد شده است ؟ 
١‏ + طط|] ايجاد ميكند سم لا 8||ط- آيااين كاركرد زيان بار توسط كاركردهاى سودمند ايجاد شده است ؟ “ألا 
ايجاد ميكند ---- م (111]- آيايكك كاركرد سودمند بارى حدف اين كاركردهاى زيان بار مطرح شده است ؟ 177لا به 
كار مى رود براى حذف لس (0][] يرسش هاى ١‏ تا8 به كاركردهاى سودمند مربوط هستند سه يرسش اول 


رويدادهايى را كه به دنبال كراكرد سودمند اوليه نشان دهنده ى انتهيافرايند مى باشد . هر كاه كه جرخه ى اول كه به بررسى 
كاركردى مى يردازد كه بيشترين ارتباط را با كاركرد سودمند اوليه “ألا دارد , كامل شد , مى توان جهار يرسش اول را مطرح 
كرد . هر ياسخ مثبت به يكى از يرسش هاى فوق باعث شناسايى يكك كاركرد و يا يكك ارتباط ديكر در مدل مى شود . ممكن است 
بيش از يكك يرسش از يرسش هاى فوق ياسخ مثبت داشته باشد هر ياسخ مثبت مى تواند به بيش از يكك رابطه منتهى شود . ايجاد 
صورت مسثله ها براى كاركردها مى توان دو نوع صورت مسئله نوشت صورت مسثئله هاى يبشكيرانه براى كاركردهاى زيان بار و 
صورت مسئله هاى جايكزين براى كاركردهاى سودمند . همجنين صورت مسئله هايى ديكر مثل امتياز يكك كاركرد زيان بار , بهبود 
يكك كاركرد سودمند ويا حل يكك تناقض را مى توان براى هر شكل مطرح كرد . هركاه سازمان شما به كمبود منابع براى كار روى 
صورت مسئله ها دجار شد از راهنمايى هيا زير براى كوتاه شدن فرايند انتخاب مسئله كمكك بككيريد : 0-١‏ مسئله اى را كه بهترين 
نسبت هزينه به درآمد را دارا است انتخاب كنيد . -١‏ هر جه مسئله ريشه ايتر باشد , منافع احتمالى بيشتر خواهند بود . 9- 
بهتراست به جاى كاهش دادن نتايج يكك كاركرد زيان بار , علت ايجاد آنرا از بين ببريد . *- ميزان سختى به كار كيرى يكه راه 
حل فاكتور مهمى در انتخاب راه حل هاست . راه حل هاى انقلابى به خاطر فرهنكك و ذهنيت موجود در اغلب سازمان ها معمولا 
مورد يذيرش قرار نميكيرد . «تقريبا تمام مردم باهوشند ولى بعضى از آنهاتنها راه حل ها را نمى دانند .» اف دبليو > نيكل فصل 
جهارم تناقض هاى فنى زمان استفاده از تحليل تناقض تحليل تناقض راهى جديد براى نككريستن به مسثله است . در اين روش با 
استفاده از جدول تناقض ها به راه حل هاى متعددى براى هر مسئله مى رسيد راه حل هايى كه هم ابتكارى و هم اثربخشند . به اين 
منظور مسئله با يارامتر سازكار شود . منشا تحليل تناقض اصطلاحات فنى و فيزيكى لغاتى قراردادى اند ولى در فرهنكك اصطلاحات 
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4 متداول شده اند . از اصطلاح تناقض فنى وقتى استفاده مى كنيم كه بهوبد در يكك ويزكى طرح به قيمت از دست رفتن 
ويزكى ديكر تمام شود به عبارت ديكر نتيجه بهبود يارامتر 8 تخريبت يارامتر 8 خواهد بود , مثلا هر جه قطر ديواره ى ظرف زياد 
تر شود استحكام آن بيشتر مى شود . هر كاه يكك ويزكى محصول يا خدمت داراى دو وضع مطلوب متفاوت باشد يكك تناقض 
فيزيكى ايجاد شده است به عنوان مثال مى توان محصولى را در نظر كرفت كه هم سرد و هم كرم است . نككاهى نزديكك تر به 
تناقض فيزيكى معمولا مصرف كننده خواستار اتومبيلى كوجكك براى رانندكى و ياركك كردن در سطح شهر است و از طرف ديكر 
براى تامين راحتى و سوار و يياده شدن سريع او اين اتومبيل بايد تااحد امكان بزركك باشد در سال 5 شركت هوندا از 
مهندسان خود خواست با فراموش كردن طرح هاى معمول براى بدنه طرحى بار تامين اين نيازهاى مصرف كننده ييشنهاد كنند . 
مشكل اصلى ,لزوم ياركك كردن ساده ى اين اتومبيل در شهر توكيو بود . نظر اعضاى تيم طراح , يكك شكل كرده مانند بود كه از 
بيرو ن كوجكك و از داخل بزركك به نظر برسد . تناقض فنى معادل يان تناقض فيزيكى اين است كه بزركك شدن اتومبيل ياركك 
كردن آن را مشكل مى كند . ساختار دهى به مسئله ى ابتكارى در قالب يكك تناقض تبديل مسثئله به يكك تناقض ,اولين قدم به 
كار كيرى اين رضو است . اطلاعات موجود در 1500 دانش شما را درباره وضعيت مئسله به كونه اى نظم مى دهد كه بتوانيد فضاى 
جواب مسئله را به شكلى نظام يافته ايجاد كنيد . اين يرسشنامه شامل يرسش هايى ماند « كا ركرد مفيد اوليه سيستم جيست ؟» جدول 
تناقض ها راهى براى بهبود فرايندهاى معمول در حل مسئله روش حل سنتى مسئله بر يايه ى تجربيان كذشته بنيان كذاشته شده 
است انسان ها د رحالت طبيعى مسائل را به صورت مقايسه اى حل ميكنند ما هميشه سعى ميكنيم كه مسئله خود را به يكى از مسائل 
مشابه و استاندارد كه براى ما شناخته شده است مرتبط كنيم و سيس از طريق مقايسه جواب مسئله خود رااز روى جواب مسثله 
استاندارد به دست آوريم . در صورتى كه عمل مقايسه را درست انجام بدهيم به ياسخى مناسب خواهيم رسيد بايد بدانيم كه دانش 
ما در زمينه مسائل مشابه نتيجه ى آموخته ها , عادت هاى حرفه اى و تجربه هاى زندكى روزمره ى ماست . يارامتر ها .١‏ وزن جسم 
متحركك ١".قدرت‏ 1.وزن جسم غيرمتحركك .7١‏ تلفات انرزى ". طول جسم متحركك *1.ضايعات مواد .طول جسم 
غيرمتحركك 18.فقدان يااز دست رفتن اطلاعات ه. مساحت جسم متحركك 18. تلفات زمان 8.مساحت جسم غيرمتحركك 
8. مقدار مواد لا.اندازه و حجم جسم متحركك 37". قابليت اطمينان 8.اندازه و حجم جسم غير متحركك 8. دقت اندازه كيرى 
.سرعت 19. دقت ساخت ١٠.نيرو‏ ٠.عوامل‏ زيان بار موثر بر جسم .١١‏ كشش , فشار .”١‏ اثرات داخلى زيان بار ١١.شكل‏ 
”.سهولت ساخت 17.ثبات و يايدارى جسم "". راحتى استفاده .١‏ استحكام *".سهولت تعمير 8١.دوام‏ جسم متحركك 
ه"”.قابليت سازكارى 18١.دوام‏ جسم غيرمتحركك ”.بيجي د كَى وسيله /1١.دما‏ 7”.ييجيدكى كنترل 18. روشنايى (.سطح 
خودكار بودن 19.انرزى مصرفى جسم متحركك 4". بهره ورى .7١‏ انرزى مصرفى جسم غيرمتحركك اصل .١‏ جداسازى 
١.حمله‏ سريع ؟.استخراج 95". تبديل زيان به سود . كيفيت موضعى #".بازخورد #.عدم تقارن *1.واسطه و ميانحى ه. 
تركيب كردن 18. خدمت دهى به خود #.جامعيت 18. كبى كردن ا.تودرتو بودن 32". استفاده از جسم ارزان قيمت به 
جاى جسم كران قيمت 8.عامل تعادل و توازن 18. تعويض يكك سيستم مكانيكى 4.مقابه بيشاييش ‏ 19. استفاده از ساختار 
ينوماتيكك يا هيدروليكك ١٠.كنش‏ بيشاييش ١"7.يردهى‏ انعطاف يذير يا يوسته ى نازكك .١١‏ حفاظت ييشاييش ."١‏ استفاده از 
مواد متخلخل ١1.هم‏ يتانسيل "".تعويض رنكك 1.معكوس كردن ". هم جنس و همككن سازى .١15‏ كروى ساخت ‏ ##.رد 
كردن و بازسازى فطعات 15. يويايى 0 تغيير خواص فيزيكى و شيميايى يكك جسم 18١.عمل‏ ناقص يا مازاد ع".تغيير فاز 
١.حركت‏ به بعد جديد) /".انبساط حرارتى 18. ارتعاش مكانيكى 8”".استفاده از اكسيد كننده هاى وق ى 4١.عملكرد‏ دوره اى 
4" محيط بى اثر .٠١‏ تداوم كنش مفيد .6٠‏ مواد مركب تناقص فنى طبق نظر آلتشولر , يكك مسئله ى ابتكارى حداقل داراى 
يكك تناقض است . اين نظر بر يايه بى مشاهدات روى در بررسى تعداد قايل ملاحظطه اى از اسناد ثبت اختراع بيان شده است در 
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نتيجه كار آلتشولر اكنوت فقط كافى است كه فرد برا ى حل يكك مسئله آن را به فرم دول تناقض در آوردو ديككجر احتياجى به 
بررسى اسناد ثبت اختراع نيست . بنابراين تنها با دانستن انيكه ضمن كار جه يارامترى بهبود مى يابد و جه يارامترى آسيب ميبيند مى 
توان راه حل تناقض را از ميان 6٠‏ اصل بيدا كرد . اصول ابتكارى 8٠‏ اصل موجود در 11514 داراى كاربردهاى بسيار وسيعى بوده 
وحت يدر محيط هاى تجارى نيز يه كار مى آيند اين اصول آن قدر منطقى و جذاب هستند كه با نكاهى كذرا به آنها , ايده هاى 
فراوانى به ذهن هر شخص مى رسد . تناقض هاى فيزيكى و اصول تفكيكى تناقض هاى فيزيكى زمانى ايجاد مى شوند كه به دو 
حال مختلف و مانع الجمع يكك جسم در يكك زمان نيازمند باشيم .مسئله تناقض در مورد عملكرد كاركردها و اجزا نيز صادق است ( 
مثلا سطح هم بايد صيقلى و هم زبر باشد ) اين نوع تناقض را مى توان با تفكيكك نيازمنمدى هاى مسئله حل كرد براى اين منظور 
بايد هر جهار اصل اساسى تفكيكك را بررسى كرد زيرا ييش از بررسى اصول در مورد اين كه كدام يكك از اين اصول طرح بهترى 
ايجاد ميكند هيج اطلاعاتى وجود ندارد . در بسيارى از مورادى كه نمى توان با استفاده از جدول تناقض هاى نفى , جواب مناسبى 
بيدا كرد بهتر است كه تناقض هاى فنى را به تناقض هاى فيزيكى تبديل كرد . تناقض فيزيكى عبارت است از نيازمندى هاى متضاد 
و مانع الجمع كه به عملكرد , كاركرد يا يكى از اجزا مربوطه مى شوند . به طور كلى به منظور بازنويسى مسئله به صورت تناقض 
فيزيكى , بايد ويزكى هاى نتايج مطلوب و نامطلوب را شناسايى كرد اين ويزكى تناقض فيزيكى را تعريف مى كن . جهار اصل 
تفكيكك ,«تضاد بين نيازها را برطرف ميكنند اين جهار اصل عبارتند از : - تفكيكك فضايى - تفكييكك زمانى - تفكيكك اجزا - 
تفكيكك وابسته به شرايط تفكيكك فضايى ايده ى اين اصل جداسازى مكانى نيازهاى متضاد است هر كاه لازم باشد كه سيستم در 
فراع تاقضيق كار كند يا نهلك دهاع دتشي وا ازانةت ده د كلاش كك ذا يع ارائة سنك عايض كيك كردوسيس فر 
كا ركرد متناقض را به يكى از زيرسيستم ها واككذار كنيد . تفكيكك زمانى ييشنهاد اين اصل جداسازى زمانى نيازهاى متضاد است . 
هر كاه لازم باشد تا سيستم در شرايط متناقضى كار كند نيازهاى متناقضى را رآورده سازد يا كاركردهاى متناقضى را ارائه دهد 
تلاش كنيد تا فعاليت هاى سيستم را طورى زمان بندى كنيد كه نيازها و كاركردهاى متناقض در زمان هاى متفاوت اتفاق بيافتد . 
تفكيكك اجزاء ايدهى اصلى در اين روش جداسازى نيازمندى هاى متناقض به وسيله ى تفكيكك يكك كل و اجزاى آن است . هر 
كاه لازم باشد تا سيستم در شرايط متناقضى كار كند يا كراكردهاى متناقضى را ارائه دهد تلاش كنيد تا سيستم را به اجزاى 
سازندهى آن تفكيكك كرده هر يكك از كاركردهاى متناقض را توسط يكى از اين اجزاء تامين كنيد سيستم به جا مانده باقيمانده 
كاركردهاى مورد نياز را خواهد داشت . تفكى وابسته به شرايط ايده ى جداسازى نيازمندى هاى متناقض , هنكامى كه يكك فرايند 
كمكى در شرايط خاص اتفاق مى افتد , براى حل تناقض ها مفيد است . سيستم يا محيط آن بايد به نحوى تغيبر كند كه فقط فرايند 
كمكى اتفاق بيافتد . ١‏ من آينده را ديده ام و اين بينش معجزه مى كند .) لينكلن استفنز 1919 فصل ينجم طرح ايده آل جه زمان از 
مفهوم طرح ايده آل بهره جوييم سيستم ايده آل سيستمى است كه بدون اين كه وجود داشته باشد , كاركرد مطلوب را ايجاد ميكند 
اين مدل به آرمانى تبديل مى شود كهبسيارى از تصورات سنتى در مورد سيستم را در هم خواهد شكست . طرح ايده آل طرحى 
كلى و جامع است , ولى بايد براى هر يكك از اجزاى آن راه حلى جداكانه انديشيده شود . منابع دستيابى به اين راه حل ها بارى 
افراد مختلف و در موقعيت هاى مختلف متفاوتند . در صورتى كه بتوانيم كاركرد سودمند اوليه اى را شناسايى كنيم كه توسط 
سيستم ى كه وجود نداردارائه مى شود به سرعت به نوآورى هايى د رطراحى خواهيم رسيد . در تمام موارد كاربرد 11514 بايد به 
طور آكاهانه از ايده طرح ايده آل استفاده كرد بيان نهايى نتيجه ى ايده آل و سعى در كاهش انحرافات نسبت هب آن جالش فنى 
است متفاوت از آن جه كه در بخش تناقض هاى فنى با آن مواجه شديد . ايده آل بودن يعنى جه ؟ ايده آل بودن عبارت است از 
نسبت مجموع كا ركردهاى سودمند سيستم به مجموع كاركردهاى زيان بار آن هر نوع هزينه (كه شامل انواع ضايعات و آلودكى نيز 
مى شود ) اثرى نامطلوب به حساب مى آيد . هزينه شامل مكانى كه سيستم اشتغال مى كند , سروصدايى كه منتشر ميكند و انرى 
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اى كه مصرف ميكند نيز ميشود . هر تغبير در طراحى كه به افزايش صورت يا كاهش مخرج كسر منجر شود سيستم رابه طرح ايده 
ال نزديكك ميكند . ايده آل بودن - تمام اثرات سودمند تمام اثرات زيان بار با توجه به اين مقياس نظرى بايد به دنبال طرح هايى 
باشيم كه : الف) طرح فعلى را بيذيريد ب) با اضافه كردن كاركردها يا بهبود عملكرد برخى كاركردها مهمترين آنها صورت كسر 
را افزايش دهد . ب) به منظور كاهش مخرج , كاركردهاى غير لازم را حذف كنند . ت) به منظور كاهش مخرج , زيرسيستم ها را 
ادغام كرده و جند كاركرد را به يكك سيستم واككذار كنند . ث ) صورت كسر را با شتابى بيشتر از مخرج آن افزايش دهند . در 
4 دو را عمومى براى نزديكك شدن به طرح ايده آل وجود دارد (يعنى اين كه مى توان نسبت به كاركردهاى سودمند به 
كاركردهاى زيان بار را افزايش داد .) استفاده از منابع هر شىءاى (حتى ضايعات )كه در سيستم يا محيط آن موجود بوده و بتواند 
به طور مشتركك با بقيه ى اجزا كاركردى را ارائه دهد .كارشناسان شوخ طبع 11514 براين باورند كه هيج جيز سودمندترين و در 
دسترس ترين منبع است . اككر هيج جيز را به عنوان فضاى خالى - كه عايق صدا و حرارت است در نظر بككيريم مى توان واقعا به 
عنوان يكك منبع از آن استفاده كرد . استفاده از اثرهاى فيزيكى , شيميايى , هندسى و غيره با استفاده از اثرات فيزيكى , شيميايى يا 
هندسى مى توان يكك سيستم يبجيده را با سيستمى ساده تر جايكزين كرد . منابع طبيعى منابع تقريبا رايكانى هستند . كاهى ضعف 
طراحى به دليل ناديده كرفتن همين يديده هاى طبيعى است . بيش از 18٠‏ اثر فيزيكى و بيش از 1١١‏ اثر شيميايى و 20 اثر 
هندسى وجود دارد كه مى توان آنها را در موارد مختلف به كاركرفت . آنجه مورد نياز مبرم دانشمندان است , در دست داشتن 
آرايش و نحوهى ارائه مناسبى از اين اطلاعات است . شش رويكرد براى يافتن سيستم ايده آل عبارتند از : -١‏ حذف 
كاركردهاى كمكى 7- حذف اجزا #- شناسايى خدمت دهى به خود 2-5 تعويض اجزا قسمت ها يا كل سيستم 2-8 تغيير 
اصول عمليات #- استفاده از منابع ١.حذف‏ كاركردهاى كمكى كاركردهاى كمكى به ايجاد كاركردهاى اصلى كمكك كرده يا 
زا آنها يشتيبانى ميكنند . در بسيار يموارد مى توان كاركردهايكمكى را به همراه اجزا و قمست هاى مربوطه بدون اين كه آسيبى به 
اجراى كاركرد اصلى وارد شود . حذف نمود . ؟.حذف اجزا مى توان برخى اجزا سيستم را حذف كرد و كاركرد آنها را به منابع 
سيرد براى اين منظور از فهرست منابع موجود در 1500 بهره كيريد . منابع اشياء تمام موادى كه سيستم و محيط اطرافش از آن 
تشكيل شله اند جز اين منبع به حسا ميآيند منابعى كه به سادكى به دست مى آيند عبارتند از : 0 ضايعات © منابع مشتق شده 
0 تغيير شىء منابع كا ركردى توانايى سيستم با محيط اطراف آن براى انجام كاركردهاى اضافى , منابع كا ركردى نامديه ميشود . 
منافعى كه به طور بيش بينى نشده در اثر به كاركيرى نوآورى به دست مى آيند اثرات عاليناميده ميشود . منابع شامل موارد زير مى 
باشند . 0 به كا ركير ى كا ركردهاى موجود 0 به كار كيرى اثر عالى 0 به كار كيرى كاركردهاى زيان بار ".شناسايى خدمت 
دهى به خود امكان استفاده از خدمت دهى به خود را در سيستم بررسى كنيد . به دنبال كاركردهاى كمكى باشيد كه به همراه يا با 
هزينه كا ركردهاى سودمند اوليه به انجام برسند . همجنين ممكن است لازم باشد وسايل ايجاد كاركردهاى كمكى را با وسايل 
ايجاد كاركردهاى سودمند اوليه جايكزين كنيد در اين حالت اكر عناصر كمكى مربوط به كاركردهاى كمكى حذف شوند , 
سيستم كاراتر مى كردد . ؟.تعويض اجزا , قسمت ها يا كل سيستم - ببينيد كه آيا مى توان از يكك مدل يا كيى استفاده كرد ؟ - 
ببينيد كه آيا مى توان يكك محصول بيجيده - يا قمستى از آن - را با نسخه ى ساده تر يا نوعى كبى محصول تعويض كرد ؟ - 
ببينيد كه آيا مى توان به طور دائم يا موقت كبى يا طرحى از جسم را استفاده كرد ؟ - ببينيد كه آيامى توان از شبيه سازى استفاده 
كرد يا خير ؟ ه.تغيبر اصول عمليات به منظور ساده سازى يكك سيستم يا فرايند مى توان اصول عملياتى آن را تغيير داد . .استفاده 
از منابع تمام شمخصاتى كه در سيستم و محيط اطراف آن وجود داشته و مى توان آنها را براى بهبود سيستم به كار كفرت مانند 
اشيا , اثرات (انرزى) , خواص اثرات و ويزكى هاى كاركردى , منابع را تشكيل مى دهند . منابع را مى توان به كروه هاى متعددى 


تقسيم بندى كرد منابع سهل الوصول , منابعى هستند كه رد همان حالت اوليه ى خود قابل استفاده اند . منابع مشتق شده , منابعى 
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هستند كه بعد از نوعى تبديل قابل استفاده مى شوند . همجنين منابع اشيا منابع اثرات , منابع كا ركردى , منابع فضايى و منابع زمانى 
رد اكثر سيستم ها وجود دارند. منابع اشياء از آنجايى كه تمام مواد تشكيل دهندى سيستم و محيط بيرامون آن منبع شىء به شمار 
مى آيندبايد در هر سيستم غير ايده آل اين منبع در دسترس باشد . منابع مشتق شده منابع مشتثق دشه منابعى هستند كه بعد از جند 
تغيير و تبديل قابل استفاده خواهند شد مواد خام محصولات , ضايعات و ديكر اجزاء سيستم مثل آب , هوا و غيره كه در وضع فعلى 
خود قابل استفاده نيستند مى توانند يس از تغيير و تبديل به عنوان منبع مشتق شده مورد استفاده قرار كيرند . تغيير شى ء مانند منابع 
مشتق شده از تغيير اشيا نيز مى توان براى غلبه بر محدوديت هاى آشكار استفاده كرد به منظور غلبه بر موانع امكان اعمال تغييرات 
مختلف در سيستم موجود بررسى مى شود . منابع زمانى بازه هاى زمانى بيش از آغاز , يس از يايان و يا بين دوره هاى يكك فرايند 
فنى > كه كاملا يا تا حدى بلا استفاده اند > منابع زمانى را تشكيل مى دهند برخى از روش هاى دستيباى به منابع زمانى عبارتند از 
: © تغيير دوره اى مكان اوليه جسم 0 به كا ركيرى زمان هاى توقف 0 استفاده از عمليات هم زمان 0 حذف حركت هاى 
زايد كاركردهاى استفاده از جهار قدم براى رسيد به طرح ايده آل [1 قدم اول : موقعيتى را كه مى خواهيد بهبود دهيد , به تشريح 
بيان كيند 10 قدم دوم : موقعيت ايده آل راشرح دهيد لا قدم سوم : به راه هاى تحقق يفات موقعيت ايده آل فكر كنيد . آيا راه 
شناخته شده اى براى دستيابى به موقعيت ايده آل وجود دارد ؟ لآ قدم جهارم : آيا راهى براى غلبه بر مانع فوق مى شناسيد ؟ ١‏ با 
نيروها مبارزه نكيند , آنها را به كار كيريد ٠.‏ ر. باكمينيستر فولر فصل ششم مدل سازى سيستم , تجزيه و تحليل شىء - اثر مدل 
شىء > اثر تجزيه و تحليل شىء - اثر يكى از ابزارهيا تحليلى 11514 براى مدل سازى مسائل مرتبط با سيستم هاى فنى موجود 
است . هر سيستمى براى انجام تعدادى كا ركرد ساخته شده است كار كرد مطولب و دلخواه خروجى يكك شى ء يا ماده )5١(‏ است 
كه از شى ديككر(؟5 ) و باكمكك وسايل (1) مثلاانواع انرزى به دست مى آيد . اصطلاح عمويم شىء در ادبيات كلاسيك 
4 براى رجوع به بعضى اشيا به كار مى رفت اين اشيا جيزهايى كوجك و يا سيستم هايى بيجيده بودند عمل يا شيوه هاى انجام 
عمل اثر ناميده مى شوند . تجزيه و تحليل شى - اثر مدلى ساده و سودمند براب بررسى و مطالعه ى ايده هاى متفاوت الهام شده ى 
مبتنى بر دانش ارائه مى دهد . تجزيه و تحليل شىء - اثر نخستين با ربراى تشريح مسائل به كار كرفته شد .اين ابزار به خصوص 
براى مواقعى كه مسئله به خوبى تدوين و فرموله شده باشد - مثل مسائيلى كه توسط روش فرمول بندى مسئله توسعه يافته اند 
كاربرد دارد . اشخاصى كه كار با 11514 را آغاز ميكنند مدل ها را ابزار مناسب براى ارائه و مطالعه راه حل هاى استاندارد مى 
يابئد حتحتيق اين ايواز #طليلن به داتشن فى كنترده ترق سيت يهدديكر ابزازعاى 11412 ياز ذارد . زمان اسغاده از تجريه و تخليل 
شىء > اثر اين ابزار تحليلى براى تمركز بر موضوعى مشخص به كار مى رود . بايد در نظر داشت كه تجزيه و تحليل شىء > اثر 
همان طور كه براى تجزيه و تحليل سطوح سازنده ى يكك شىء به كار مى رود براى تجزيه و تحليل يكك سيستم نيز مورد استفاده قرا 
رمى كيرد . در حقيقت كاربرد آن در ارتباطات بين دو شىء متجلى مى كردد . همجنين در سيستم هاى يبجيده مى توان براى 
تمامى زيرسيستم ها يكك مدل شىء - اثر تعريف كرد . براى يكك سيستم فنى در حال كار , دو شىء و يكك اثر لازم و كافى مى 
باشند . در تجزيه وتحليل شىء- اثر جهار مدل اصلى وجود دارد : -١‏ سيستم كامل اثربخش -١‏ سيستم ناقض 0-7 سيستم 
كامل بى اثر *- سيستم كامل زيان باراكر در سيستم موجود مشكلى وجود دارد و يكى از سه جزء سيستم حدف شده باشد روش 
تجزيه و تحليل شىء- اثر محلى را كه مدل در آنجا به تكامل نياز دارد نشان مى دهد همجنين , راهنايى هايى را براى تفكر ابتكارى 
ارائه ميد هد . ساخت يكك مدل اثر - كه معمولا در قابل يكى از انواع انرى ظاهر مى شود - براى تضمين نتيجه اى خاص نيرو , 
انرى يا عكس العمل ايجاد مى كند . وازى اثر در مفهومى وسيع مورد استفاده قرار ميكيرد كه اثرات فيزيكى جون الكترومغناطيس 
و كرائقن و .واكنش هسمه اق قوى ؤ عسته اى ضصعيف يا اثرائى ذديكر ماتند كرهايئ , شيميايئ و مكانيكى و.شنوابى نوارثى و .را 


شامل هى شود .براق ساعتن يكف مدل شىءت اثر بايد جهار مرحله ى زير رااطى كرد . 1 شتاشانى اجزا اثريا بر هردوشى اعمال 
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مى شود يا در درون شى دوم و به عنوان يكك سيستم يكك باشد . 2.7 ساخت مدل يس از انجام كامل اين دو مرحله , كمى درنكك 
كنيد تا كمال و اثربخشى سيستم را ارزيابى كنيد . اكر بعضى اجزا كم يا ناقض يودند , براى شناسايى آنها تلاش كنيد . *. ايجاد 
و توسعهى يكك مفهوم جديد براى يشتيبانى از راه حل هاى مناسب اصطلاحات مدل شناسايى شىء ها 5١(‏ و 57 ) به كاربرد آنها 
بستككى دارد . شى مى تواند ماده ابزار قطعه و شخص و يا يكك محيط باشد . 5١‏ دريافت كننده عملكرد سيستم مى باشد . 51 
وسيله اى است كه با استفاده از بعضى منابع انرى بر 5١‏ تاثي ركذار است . منبع انرزى يا اثر (10) كه بر شى موثر است معمولا يكى 
اذ الواح زب اننت :3« نكايك :0 كماتى 3 عيميلى 0 «الكزويك 8 لاطي 7 ” “اتن موي و مسابل جهاز 
مرحله مدل سازى را براى جهار مدل اصلى به كار ببريد . .١‏ شناسايى اجزا ؟. ساخت مدل ". توجه به 6 راه حل استاندارد 
به منظوظر دستيابى به راه حل هاى مطلوب 8. ايجاد و توسعه ى يكك مفهوم جديد براى يشتيبانى از راه حل هاى مناسب هفتاد و 
شش راه حل استاندارد آلتشولر و همكارانش بين سال هاى ١1918‏ و ١988‏ هفتاد و شش راه حل استاندارد 11514 را تدوين 
كردند اين راه حل ها در بنج كلاس ير جاى ميككيرد . .١‏ بهبود سيستم بدون ايجاد تغيير در آن يا با اعمال تغييرات اندكك ١١‏ راه 
حل استاندارد ؟. بهبود سيستم از طريق تغيير آن 7" راه حل استاندارد *. كذار سيستمى * راه حل استاندارد *. كشف و 
اندازه كيرى راه حل استاندارد ©. راهبردهاى ساده سازى و بهبود سيستم /اراه حل استاندارد اين فهرست به كسانى كه 
با ٠‏ اصل 11514 آشنايى دارند كمكك مى كند تا با آموختن تجزيه وتحليل شىء - اثر و 75 راه حل استاندارد توانايى حل 
مسئله خود را بهبود بخشند . تناقض هاى ابتكارى در داخل سيستم موجود هستند و اغلب از طريق ورود برخى عناصر كاملا جديد 
به سيستم برطرف مى شوند اين نوع راه حل نيازمند صدها ايده ى جديد است كه هر يكك بايد از طريق آزمون و خطا مورد بررسى 
قرار كيرند . بهبود سيستم بدون ايجاد تغيبر در آن يا با اعمال تغييرات اندكك 1١-١‏ بهبود عملكرد يكك سيستم ناقص ١-١-١‏ 
مدل ناكامل را كامل كنيد . 1-١-١‏ سيستم نمى تواند تغيير كنت ولى يكك افزودنى مى تواند به صورت دائمى يا موقت به سيستم 
افزوده شود . 3-١-١‏ مانند 7-١-١‏ است با اين تفاوت كه افزودنى خارجى به منظور تغيير 5١‏ يا 57 به صورت دائمى يا موقتى به 
سيستم افزوده مى شود . 2035-١1-١‏ مانند 7-1-١‏ است با اين تفاوت كه يكك منبع محيطى به صورت داخلى يا خارجى به سيستم 
افزوده مى شود . 8-١-١‏ مانند 5-١-١‏ است با اين تفاوت كه بايد محيط سيستم را اصلاح كرده يا تغيبردهيد 5-١-١‏ كنترل 
دقيق حجم ها و كميت هاى كوجكك كار دشوارى است . حجم ها و كميت هاى كوجكك رااز طريق استفاده مازاد و سيس حذف 
مازاد كنترل كنيد . 7-1-١‏ اكر اثر ملا-يم براى ايجاد اثر دلخواه كافى نمى باشد و اثر قويتر از آننيز به سيستم آسيب ميرساند 
ميتوان اثر قويتر را به عنصر سومى كه با عنصر اصلى در ارتباط است وارد كرد . 05-١‏ حذف يا خنثى سازى اثرات زيان بار -١1-١‏ 
4 در طراحى موجود اثرات سودمند و زيان بار وجود دارد . در اين حالت نيازى نيست 5١‏ و57 در ارتباط مستقم باشند . با 
افزودن “5 اثر زيان بار را از سيستم حذف كنيد . 4-١-١‏ ماند 1-7-١‏ است با اين تفاوت كه نمى توان شى جديدى را به سيستم 
افزود . ٠1٠١-١-١‏ عمل زيان بار نتيجه ى وجود يكاثر است . 1١-١-١‏ اثرات سودمند و زيان بار در سيستمى كه عناصر 5١‏ و5179 
با هم در تماس باشند وجود دارند . 311-1١-١‏ در يكك عنصر يكك سيستم به دليل وجود خواص مغناطيسى يكك اثر زيان بار وجود 
دارد . بهبود سيستم از طريق تغيير آن ؟. توسعه ى سيستم شىء - اثر -١-1‏ كذار به مدل هاى شىع- اثر بيجيده ١-١-١‏ مدل شى- 
اثر زنجيرى : مدل يككانه را به مدلى زنجيرى تبديل كنيد . 7-١-1‏ مدلى شى - اثر دوكان : سيستيم كه كنترل كمى بر روى آن 
وجود دارد نيازمند بهبود است ولى ممكن است نخواهيد عناصر سيستم موجود را تغيير دهيد . 1-7 تقويت مدل هاى شىء - اثر -١‏ 
١-8‏ اثرى را كه آسائى كت لمى شود بهداترى كه كغرل كمى روى آن وجوه ذاره بيفزاييد نابا آفاجايكزين كيد دده 
5 رازا سطح كلان به سطح خرد انتقال دهيد . 7-5-١‏ 57 را يرزدار يا مويين كنيد تا بتواند كاز و مايع رااز خود عبور دهد. -١‏ 


5-١‏ سيستم انعطاف بذيرتر و انطابق يذير تر كنيد . 0-1-١‏ يكك اثر كنترل نشده را به اثرى با الكوى از بيش تعيين شدهى دائمى يا 
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موقتى تبديل كنيد . 5-1-9 شى يكنواخت يا كنترل نشده را به شى غيريكنواخت با ساختار فضايى از بيبش تعيين شده ى دائمى يا 
موقت تغيير دهيد . 37-17 كنترل فركانس به منظور هماهنكى يا عدم هماهنكى با فركانس طبيعى يكك يا هر دو عنصر سيستم 8-7- 
١‏ هماهنكى يا عدم هماهنكى بسامد ! با 5١‏ يا؟-1-8 57 هماهنكك سازى ريتم 2١‏ و *#-*-5 5] اككر دو عمل ناسازكار يا 
مستقل هستند يكى را در نبود ديككرى انجام دهيد . 5-7 به كاركيرى موثر مواد فرومغناطيسى د رميدان هيا مغناطيسى عملكرد 
سيستم را بهبود مى بخشد در مدلى هاى شى - اثر ميدان مغناطيسى موثر بر ماده ى فرومغناطيسى را با ©01] نشان ميدهيم . ١-8-1‏ 
ماده اى فرومغناطيس و يا ميدانى مغناطيسى ر به سيستم بيفزاييد . 7-8-١‏ مارد ١-7-7‏ (كزينش اثرات كنترل يذيرتر) رابا ١-8-5‏ 
(استفاده از مواد فرومغناطيس و ميدان هاى مغناطيسى) تركيب كنيد . ١-5-”از‏ مايع مغناطيسى استفاده كنيد 5-8-9 از ساختارهاى 
مويين كهداراى ذرات يا مايعات مغناطيسى هستند استفاده كنيد . 8-5-١‏ براى انتقال خاصيت مغناطيسى به مواد غير مغناطيسى, از 
افزودنى ها(مانند يوشش) استفاده كنيد . اين حالت مى تواند دائمى يا موقت باشد . 2-5-7 اكر امكان مغناطيسى كردن اشيا سيستم 
وجود ندارد مواد فرومغناطيسى را به محيط وارد كنيد . 1-5-5 به يديده هاى طبيعى توجه كنيد 6-5-5 از ميدان مغناطيسى يويا , 
متغيير يا خود تنظيم استفاده كنيد . 9-5-9 بت .ترئ كرئم ذرات فرومغناطيسى در يكك ماده و استفاده از ميدان مغناطيسى براى به 
حركت در آوردن آنها ساختار ماده را اصلاح كنيد . ؟-5-١٠‏ وزن مدلهاى داراى ميدان مغناطيسى را هماهنكك سازيد ؟-8-١١‏ 
براى ايجاد ميدان هاى مغناطيسى به جاى استفاده از ذرات مغناطيسى از جريان الكتريكى استفاده كنيد . ١78-١9‏ كرانروى مايعات 
تغيير شكل يذير را با استفاده از يكك ميدان الكتريكى كنترل كنيد . كذار سيستمى 01١1-7‏ كذار به دو يا جمئ سيسنمى ها ١-١-«*‏ 
كذار سيستمى : ايجاد دو يا جند سيستمى ها 5-١-7‏ بهبود ارتباط دو يا جند سيستمى ها "-١-«‏ كذار سيستمى : افزايش تفاوت 
بين عناصر 5-١-7‏ ساده سازى دو يا جند سيستمى ها 0-١-7‏ كذار سيستمى : خصوصيت متضاد كل سيستم و اجزا آن *-؟ كذار 
به سطح خرد ١-7-#‏ كذار سيستمى : كذار به سطح خرد كشف و اندازه كيرى ١‏ روش هاى غيرمستقيم 21-١-*‏ به جاى 
كشف و اندازه كيرى , سيستم را اصلاح كنيد نا ديككر نيازى به اندازه كيرى نباشد . 5-١-5‏ اكر استفاده از ١-١-*‏ ممككن نيست 
كيى يا تصويرى از جسم را اندازه كيرى كنيد . 3-1-8 اككر استفاده از ١-١-*‏ و 7-١-8‏ امكان يذير نيست به جاى اندازه كيرى 
هاى مستمر از دو كشف استفاده كنيد . 17-8 ايجاد يكك سيستم اندازه كيرى در اين وضعيت بايد بعضى عناصر يا اثرها به سيستم 
موجود افزوده شوند . 1-7-8 اكر نتوان يكك سيستم شىء - اثر ناقض را كشف ويا اندازه كيرى كرد يكك سستم شىء - اثر 
يككانه يا دوكانه كه داراى يكك اثر به عنوان خروجى است ايجاد كنيد . #-37-7 يكك اقزودنى وارد شده را اندازه كيرى كنيد . 
براى اين منظور يكك افزودنى را كهدر مقابل تغيبر در سيستم اصى واكنش نشان ميدهد وارد سيستم كنيد . 7-7-8 اكر نتوان 
جيزى را به سيستم اضافه كرد بهتر است كهتاثيرات سيستم را بر اثر خلق شده توسط افزودنى واقع د رمحيط خارج بررسى و اندازه 
كيرى كرد . 5-7-8 اككر مانند حالت 7-8-” نتوان افزودنى ها را وارد محيط سيستم كرد با تجزيه و تغيير در موقعيت اجسامى 
كه هنوز در محيط قرار دارند افزودنى ها را ايجاد كرده و تاثير سيستم را براين افزودنى خلق شده اندازه كيرى كنيد . *- بهبود 
سيستم اندازه كيرى 01١-7-5‏ يديده هاى طبيعى را به كار بريد . اثرات شناخته شده را بر سيستم اعمال كندى و با مشاهده تغييرات 
اين اثرات به حالت و جكونكى سيستم بى ببريد . 7-7-8 اككر نمى توان تغييرات سيستم را مستقيما يا از طريق اعمال اثر بر آنتعيين 
كرد با اندازه كيرى فركانس تشديد برانكيخته سيستم يا عنصرى از آن انجام اين كار را ميسر مى سازد . 8#" اكر انجام *-8- 
؟ امكان يذير تباشد فركانس تقديد شى مور نظن رادر ازتباط باشىء شتاعه شدة ى ديكر الدازه كبري كنيد ع" اتدازه 
كيرى ميدان فورمغناطيس ١-5-8‏ به منظور ساده سازى عمل اندازه كيرى , از شىء فرومغناطيسى و ميدان مغناطيسى استفاده كنيد 
. *-7-8 ذرات مغناطيسى را به سيستم بيفزاييد همجنين مى توانيد يكك شىء را به ذرات فرومغناطيس تبديل كنيد تا بتوان با 
كشف ميدان مغناطيسى حاصل , عمل اندازه كيرى را انجام داد . 7-8-8 اكرنمى توان ذرات مغناطيسى را مستقيما به سيستم 
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افزود ؛ يا اين كه نميتوان شى را با ذرات فرومغناطيسى جايكزين كرد سيستم ييجيده اى بسازيد و افزودنى هاى فرومغناطيس را در 
شىء بككنجانيد . 5-5-8 اككر نمى توان ذرات فرومغناطيسى را به سيستم افزود آنها را به محيط بيفزايييد . *-8-5 اثرات يديده 
هاى طبيعى مرتبط با خاصيت مغناطيسى را اندازه كيرى كنيد . ؟-2ه سمت و سوى تحولات سيستم هاى اندازه كيرى ١-0-8‏ 
كذار به دو و جند سيستمى ها اكر يكك سيستم اندازه كيرى يككانه دقت لازم را نداشته باشد | زدو يا جند سيستم اندازه كيرى يا از 
اندازه كيرى هاى جند كانه استفاده كنيد . ١-8-*‏ به جاى اندازه كيرى خود يديده , مشتقات اول و دوم آن در زمان و مكان را 
اندازه كيرى كنيد . راهبردهاى ساده سازى و بهبود . ١-0‏ ورد اشيا ١-١-8‏ روش ها يغير مستقيم ١-١-١-8‏ از هيج جيز 
استفاده كنيد . هوا , خلا, حباب , فوم و سوراخ 7-١-١‏ به جاى شى از اثر استفاده كنيد 3-١-١-8‏ به جاى افزودن شى يا اثر 
داخلى وان شى يا اثر شارجى استفاده كنيد اكع ان مقدار سيار كمى از يكك افزودتى سيار فعال استقاده كنيد . هدادادة 
افزودنى را در نقطه اى مشخص متمركز كنيد . 5-1-١-4‏ افزودنى را به طور موقت اضافه كنيد . ه-١-١-/7٠‏ اكر وارد كردن 
افزودنى به مورد اصلى ممكن نيست كبى يا الكويى از آن استفاده كنيد . 8-1-١-8‏ اككر ورود ماده اى به سيستم زيان بار است , 
از يكك تركيب شيميايى كه واكنش را نشان داده و حاوى ماده ى موردنظر نيز باشد استفاده كنيد . 4-١-١-0‏ افزودنى مورد نياز 
را با تجزيه عوامل محيطى يا تجزيه خود ماده به دست آوريد . 1-١-0‏ عناصر را به واحدهايى كوجكتر تقسيم كنيد . "١-8‏ 
افزودنى موردنشظ يس از استفاده خود را حذف مى كند . 225-1١-4‏ اكر شرايط اجازه استفاده از مقدار زيادى از يكك ماده را نمى 
دهد از هيج جيز استفاده كنيد . 0-؟ استفاده از اثرات ١-7-8‏ براى ايجاد يكك اثر از اثرى ديكر استفاده كنيد . 1-5-4 از 
اثراتى كه در محيط وجود دارد استفاده كنيد . 7-7-8 از اشيايى كه منشا اثرات هستند استفاده كنيد . ه-* كذار فازى م١‏ 
كذار فازى : جانشينى فازها ه-*-51 كذار فازى : حالت فازى دوكانه ه-*-*”*22 كذار فازى : استفاده از يديده هاى همراه با 
تغيير فاز ه 0*5 كذار فازى : كذار به حالت دو فازى ه-”-ه تعامل فازها , ايجاد تعامل بين عناصر سيستم يا فازهاى آن , 
اثربخشى سيستم را افزايش دهيد . ه-© به كار كيرى يديده هاى طبيعى ه-5-١0‏ كذارهاى خود كنترل . اككر لازم است كه ماده 
اى در حالاءت مختلف قرار كيرد كذار از يكك حالت به حالت ديكر بايد توسط خود ماده صورت يذيرد . ه-07-8- تقويت 
اثرخروجى هنكامى كهاثر ورود ضعيف است معمولا اين كار در نزديكى نقطه ى كذار فازى صورت مى يذيرد . 4-ه ايجاد 
مقياس هاى بزركتر و كوجكتر اشيا 201١-2-2‏ شى مطلوب ( يون ,اتم و مولكول و .. ) رااز را تجزيه ايجاد كنيد . ١-0-2‏ شىء 
مطلوب را از راه تركيب ايجاد كنيد . ه-ه-" راه حل هاى استاندارد 0-ه-١‏ و 0-ه-؟ رادر يكك سيستم به كار بريد . اكر لازم 
است كه شىء داراى ساختار بيجيده تجزيه شود ولى به دلايلى تجزيه ى آن امكان يذير نباشد شى ديكرى را كه بيجيد كى ساختار 
آن رد سطح يايين تر قرار داردتجزيه كنيد . فصل هفتم الكوهاى تكامل زمان استفاده از الكوهاى تكامل اكر هدف شما كسب 
مزئيت رقابتى د رطرحى است كه جديتر و بسيار بهتر از طرح هاى موجود است دانش نهفته در الكوهاى تكامل فنى , ابزارى 
كارا عدادر دمت شوااختواذيوة: البنهء ايخ الكوها اتقدر عمو شعنصد كاش ذر موارة غيرقى قر يه كار من ايد نحل هر 
مسئله عملى واكنشى است كه در واقع به مثابه اصلاح يكك سيستم بيمار خواهد بود . نككّاه كردن به اينده با الكوهاى تكامل نوعى 
بيش بينى است كه براى خلق آنيده طراحى شده است . الكوهاى تكامل اكر در موزه اى نسل هيا مختلف طرح يكك محصول كه با 
كذشت زمان تغيير يافته , نمايش داده شود جشم اندازى از الكوهاى تكامل را در آنها خواهيد ديد . اين الككوها براى بسيارى 
ازمحصولات مشابه هم مى باشند و با مطالعه آنها مى توانيد تصورى از محصولات آينده را بهدست آوريد . براى اين كار جايكاه 
طرح فعلى را در جهارجوب يكك الككوى تكامل بيدا كنيد و سيبس متناسب با آن طرح هاى آينده را ييش بينى كنيد . بهترين روش 
براى طراحى محصولا فردا آن است كه مسير تكامل طرح فعلى را با استفاده از الكوهاى تكامل مختلف رسم كنيد و سيبس تكامل 
احتمالى در جهارجوب هر الكو را بيش بينى كنيد همجنين مى توانيد الكوهاى تكاملمختلف را با هم تركيب كنيد . الكوهاى 
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تكامل .١‏ تكامل مرحله اى ؟. تكامل براى ايده آل شدن هر جه بيشتر . تكامل از طريق توسعه ى غيريكنواخت اجزاى 
سيستم ع. تكامل براى افزايش يويايى و كنترل يذيرى ه. تكامل از طريف افزايش يبجيدكى و سيس ساده سازى 6. تكامل به 
وسيله اجزا سازكار و اجزا ناساز كار 7. تكامل به سوى سطح خرد و افزايش استفاده از ميدان ها 8. تكامل براى كاهش د ركيرى 
انسان . .١‏ تكامل مرحله اى در اين الكو در واقع عمومى ترين الكو است وهر تكامل را در سطح كلادن نشان ميد هد . ؟. 
تكامل براى ايده آل شدن هر جه بيشتر هر سيستم عملكردهاى مختلفى دارد كه اين عملكرد اثرات سودمند و يا زيان بارى ايجاد 
ميكند نسبت اثرات سودمند به اثرات زيان بار سيستم را و ايده آل بودن سيستم مى كوييم كه اين نسبت بايد براى بهبود سيستم 
افزايش بيدا كند . اثرات سودمند2 - ميزان ايده آل بودن سيستم اثرات زيان بار طرح ايده آل عملكردهاى موردنياز را بدون آن 
كه واقعا وجود داشته باشد ارائه مى دهد و به اين ترتيب طرحى ساده كه كليه ى منابع موجود را به كار مى برد به طرحى دقيق 
تبديل مى شود . *. تكامل از طريق توسعه ى غيريكنواخت اجزاى سيستم هز يكك از اجزا و يا زيرسيتم ها معمولا توسعه اى برنامه 
ريزى شده داند و به همين ترتيب در زمان هاى مختلف به مرزهاى محدوديتى خود مى رسند .هر جزئى كه زودتراز بقيه اجزا به 
اين مرز برسد بقيه اجرا عقب نكّه مى دارد نتيجه جنين ييشامدى طراحى ضعيف سيستم خواهد بود . به همين ترتيب اجزايى نيز كه 
هنوز به اندازه كافى توسعه نيافنته اند بقيه اجزا را عقب نككّه مى دارد . و بدين شكل عملكرد سيستم محدود مى شود . ؟. تكامل 
براى افزايش يويايى و كنترل يذيرى شروع بسيار جدى و انعطاف يذير يكك سيستم يويا , انتخاب هاى بعدى را مشكل خواهد كرد . 
اكر بتوانيد موقعيت طرح فعلى را تشخيص دهيد مى توانيد مطابق خواسته ها و تمايلات مشترى و در راستاى الككوى تكامل به مسير 
توسعه جهتى هوشمندانه بدهيد . بعضى از روشهاى افزايش بويايى به شرح زير مى باشد . لا يوياسازى خارجى كاهش درجه 
يايدارى و يا تغيبر حالت يكك شى | زحالت ثاتب به حالت متحركك مثالهاى از يويا سازى خارجى سيستم به شمار مى آيند . [] 
يوياسازى داخلى براى يوياسازى داخلى سيستم مى توان با تقسيم ان به قسمت هاى متحركك درجان آزادى سيستم را افرايش داد . 
لا افزودن يكك شى متحرك يويايى را مى توان با افزودن يكك شى متحرك افزايش داد اين نوع يوياسازى مى تواند با استفاده از 
عناصر قابل تعويض , عناصر داراى ويكى هاى يويا و يا افزودن عناصر و بيوند هاى قابل تنظيم به دست آيد . ه. تكامل با 
افزايش يبجيدكى وسيس ساده سازى سيستم هاى فنى عموما درابتدا با افزايش بيجي دكى (افزايش كميت و كيفيت عملكردهاى 
سيستم ) سيس ساده سازى ( دستيابى به عملكردهاى بهتر يا مشابه از طريق كاهش بيجي د كى سيستم ) توسعه مى يابد . براى اين 
كار مى توان سيستم را به د يا جند سيستم تقسيم كرد . 8. تكامل به وسيله اجزا سازكار و اجزا ناسازكار بسيارى از سازمان ها به 
يافته ها تجربيات خود در زمينه كنترل آمارى فرايند افتخار ميكنند . جنين سازمان هايى براى كاهش تنوع و تغييرات محصولات 
خود رنج زيادى متحمل مى شوند . هدف اين سازمان ها كاهش تغيبيرات بين محصول ها است ؛ ولى لزوما نبايد تغيبريذيرى درون 
خود محصول را كاهش داد ؛ زيرا ممكن است كه عملكرد يكك محصول با يكسان سازى زيرسيستم هاى آن كاهش يابد . /,. 
تكامل به سوى سطح خرد و افزايش استفاده از ميدان ها سيستم هاى فنى به تكامل از حالت سيستم هاى كلان به سيستم هاى خرد 
تمايل بسيار دارند . در طول اين انتقال از انواع مختلف ميدان هاى انرزى براى نيل به عملكرد و كنترل بهتر استفاده مى شد . جريان 
تكامل از سيبستم كلان به سيستم خرد هفت مرحله دارد . .١‏ سطح كلان ؟. اشكال ساده *. ذرات كوجكك 8. ساختار ماده 
ه. فرايندهاى شيميايى *. سطح اتمى 7. ميدان هاى انررى 8. تكامل براى كاهش در كيرى انسان سيستم هاى جديدى كه 
براى انجام كار كردهاى خسته كننده توسعه مى يابند باعث ميشوند كه انسان ها وقت بيشترى را به كارهاى كرى تخصيص دهند . ١‏ 
تاريخ زندكانى بشر هر روز بيشتر و بيشتر به مسابقه اى بين آموختن و فاجعه نزديكك ميشود .» اج جى ولز 197١‏ فصل هشتم بياده 
سازى بياده سازى مواردى غير از 11414 11514 روشى براى ايجاد ايده هاى راه حل است . اين روش لزوما يكك راه حل كامل و 


نهايى فنى مهندسى را ارائه نمى دهد بلكه راه حل نهايى در راستاى ايده ى مطرح شده خواهد بود ولى جزئيات آن بايد ايجاد و 
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توسعه داده شوند . ايده ى كلى مشابه است ولى سيستم و جزئيات هر مسئله متفاوت خواهند بود . براى اين كه از كار خود نتيجه ى 
بهترى بكيريم بايد قبل از به كار كيرى 11514 توقعات خود راازاين روش مشخص كنيد . روش هاى مختلفى براى بكار كيرى 
موفقتر 11514 وجود دارند كه ارتباط مستقيمى به 11814 ندارند يكك از اين روش ها انتخاب مسئله است . اكر مسثله به درستى 
انتخاب شود 1500 ابزار بسيار قدرتمندى براى حل آن خواهد بود . از خود بيرسيد كه محصل شما بيشتر مشترى كرا خواهد بود يا 
تكنولوزى كرا . د رهر كام از اين دو مورد , فرايندهايى مانند كسترش كاركردهاى كيفيت ((01:1) ) بايد به درستى به كار كرفته 
شد . (011) نيازها و تمايلات مشترى و سرمايه كذار را به صوترى ساختاريافته به زبان مهندسى تبديل ميكند در نتيجه كيفيتى كه 
براى مشترى اهميت دارد به نيازمندى هاى مهندسى و مقادير هدف در طراحى مرتبط خواهدشد . محدوديت هاى سازمان جه 
آنهايى كه به خد سازمان و جه آنهايى كه به مشترى مربوطند بايد شناسايى شوند . ممككن است در راه حل هاى ارائه شده به خاطر 
دلايلى همجون نياز به سرمايه ى زياد تسهيلات توليد يا ملاحظات مربوط به شركت , محدوديت هايى اعمال شود . موارد ديكر كه 
4 | در آن نظرى ارائه نمى دهد تركيب تيم است . بسيارى از مردم از تفاوت بين كسانى كه با سمت راست و يا جب مغز فكر 
ميكنند آكاه هستند . سمت حب مغز تحليل كر و منطقى است د ر حالى كه سمت راست 7 ن احساساتى , خلاق و بدون ساختار 
مى باشد . ند هرمن در كتاب خود با نام مغز خلاق افراد را به جهار كروه رفتارى تقسيم كرده است . وى افرادى را كه با سمت 
جب مغز فكر ميكنند به دو كروه تقسيم كرده : اول افرادى كه با ربع بالايى اين نيمه فكر ميكنند و تحليل كرند و دوم كسانى كه با 
ربع يايبنى اين نيمه فكر ميكنند كه مدبرند . او كسانى را كه با سمت راست مغز فكر ميكنند نيز به دو كروه تقسيم ميكند : كروه 
اول افرادى كه با ربع بالا-يى فكر ميكنند افراد خلاق هستند و افرادى كه با ربع يايينى فكر ميكنند افراد متفكر اجتماعى هستند . 
وجود اين جهاركروه افراد در طول حيات يكك يروزه ضرورى است تا تعادل تيم طراحى حفظ شود .در اين تيم هر شخص دااى 
يك الكوى رفتارى غالب مى باشد . در نتيجه مديران اجرايى سطح بالا مى توانند به نحو متعادلى از هر جهار كرو ه استفاده كنند . 
از سوى ديكر مهندسين بيشتر تحليل كر و منطقى هستند و نسبت به رفتارهاى سه كروه ديككر توجه كمى نشان دهند . از آنجا كه 
4 داراى ساختار ويه اى است افراد مدير (أسمت جب و يايين مغز ) براى اجراى ان مناسب ترند . د رنتيجه معمولا- يكك 
مهندس معمولى براى كار با 11514 از يكك فرد مبتكر يا نوآور موثرتر ست . كنار هم كذاشتن ابزارهاى مختلف اولين قدم براى اين 
كار شناسايى حوزه ى كار هر ابزار است . سعى كنيد تمام ابزارهاى 11514 را (حتى اكر بعضى از آنها به مسئله شما منطبق نباشد 
)به كار ببريد با اين كار خواهيد فهميد كه د رمورد مسئله شما هر ابزار تا جه اندازه قدرتمند است و جه محدوديت هايى دارد . 
براى يباده سازى 11514 اولين كار جمع آورى تمام اطلاعا ت موجود درباره ى مسثله موردنظر است . اككر مى توانيد راه حل را به 
سرعت و بدون تحليل هاى اضافى بيدا كنيد.اكر راه حل را مى دانيد د راين صورت كار به يايان رسيده و راه حل شما احتمالا 
يكك راه حل سطح اول است كه فقط نياز به بهبود دارد © . يرسش نامى شناخت موقعيت هاى نوآورى با 1005 * فرمول بندى 
مسئلهء * انتخاب ابزار مناسب © تجزيه و تحليل تناقض هاى فنى [] نوع ابزار لا نقطه قوت [آ بهترين كاركرد © طرح ايده 
آل لا نوع ابزار لأ نقطه قوت لا بهترين كاركرد © تجزيه و تحليل شىء اثر لا نوع ابزار لأ نقطه قوت لا نقطه ضعف 
لا بهترين كاركرد #الككوهاى تكامل [] نوع ابزار لا نقطه قوت [1 نقطه ضعف [] بهترين كاركرد هم افزايى لغت هم 
افزايى ريشه يونانى دارد و به معناى با هم كاركردن و همارى است . اكر از آغاز تا يايان كار از همكارى توام سه ابزار استفاده كنيد 
طرح شما بسيار موثر تر خواهد بود .اين سه ابزار عبارتنداز : 0]-01) يا كسترش كاركردهاى كيفيت : به منظور طراحى محصول 
تمام اطلاعات مربوط به مشترى را به زبان مهندسى تبديل ميكند . 11514 يا نظريه حل ابتكارى مسثئله : روشى برا ى حل ابتكارى 
مسئله ارائه ميدهد. روش تاكوجى : مقادير يارامترهاى طراحى را تعيين ميكند . اين ابزارها به تنهايى داراى نقاط قوت و ضعف 
مختلف مى باشند ولى باهم يكروش كامل و متعادل به حساب مى ايند . (011) به سازمان كمكك مى كند تا سرمايه كذاران و 
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مشتريانش را بهتر دركك كند . 01]10) عكس العمل مشترى را قبل و بعد از آزمايش محصول يا خدمت به دقت ثبت ميكند و بدين 
وسيله اطلاعات زيادى در مورد نقاط ضعف و قوت محصول به دست مى آورد . 00110 نوع بهبودهاى آينده را مشخص 
يكندوك .هبج كمكىيبه فزايئد حل انتكارق مسئله تميكتذاء بنابراين سازماق بايذ براق تحريكف قوهى تصو ىر طراحان خود و ابهاد 
توفان ذهنى به ابزارى جديد روى آورد . 11514 بهبودهاى جشم كيرى را در راستاى ايجاد طرح هاى ابتكارى به وجود مى آورد و 
تكامل جهت دار محصلونرا تسهيل ميكند . تكامل جهت دار محصول سازمان را قادر مى سازد تا براى آينده طرح هايى ايجاد كند 
بدون اينكه منتظر اتفاق افتادن طبيعى اين تكامل باشد . 11814 ابزارى قدرتمند براى ايجاد ايده هاى جديد است . 11514 همجنين 
به موضوعات مرتبط باكار نهايى طراحى نمى يردازد . روش تاكوجى طرح هاى انعطاف يذيرى براى فرايند و محصول خلق ميكند . 
و به مهندس طراح اجازه ميد هد كه براى آينده يا براى نيازهاى متغير بيش بينى و برنامه ريزى كند . تركيب اين سه فرايند ابتكارى 
و مشترى كرا طراحى محصول منجر مى شود . برترى اين روش كامل در اين حقيقت نهفته است كه اين روش به منابع تغيبرات 
حساس نيست , يعنى در آن هر نوع اثر كنترل نشده اى مى تواند اتفاق بيفتد , ولى بر عملكرد كالا يا خدمت تاثير منفى نخواهد 
داشت . نوآورى استوار مشترى كرا - (0]21) + 11512 + 190100111 ١‏ من براى اينان سرود شك ركزارى و سياس نمى خوانم , 


بلكه اينسرود را براى آنهايى مى خوانم كه برسوالاتى مفهومى و مسائلى آشكار اصرار مى ورزند ١‏ ويليام وردزورث 01 


اصول مبانى مددكارى اجتماعى 


٠: 

اصول مبانى مددكارى اجتماعى دكتر مرى . دابليومانيت - دكتر خوزه . بى اشفورد 

مدد كار اجتماعى به عنوان يكك عامل ارتباطى بين مدد جو و منابع و امكانات موجود در جامعه فعاليت مى كند غالباً مهمترين 
خدمتى كه مددكار ارائه مى دهد » اين است كه به مددجويان دريافتن منابع مورد نياز خود كمكك كند , اككر جه مددكار در جريان 
انجام اين وظيفه و خدمت ممكن است اعتبار و اهميت يكك روان درمانكر را احساس نكند . ترجمه : خديجه السادات غنى آبادى 
تلخيص: محسن نورائى فهرست مطالب عنوان صفحه مقدمه مددكارى اجتماعى و حرفه هاى وابسته 
تحليل مقايسه اى انتخاب حرفه : تفاوت بين حرفه ها تخصص بيش نياز صلاحيت است جامعه شناسان و مددكار اجتماعى مشاوران 
ومددكاران اجتماعى وكلا و مددكاران اجتماعى شناخت مددكارى اجتماعى مقدمه اى بر مددكارى اجتماعى مددكارى اجتماعى 
جيست ؟ كار كردهاى مددكارى اجتماعى مسايل فردى و موضوعات اجتماعى منابع محيطى سيستم كنش متقابل نقش هاى مددكار 
اجتماعى رابطه يارى دهنده آموزش دهنده مدل جامع نكر سئوالات تشخيصى مدلهاى مد دكارى اجتماعى مددكارى فردى جامع 
نكر يا كل كرا مددكارى اجتماعى و ارتباطات انسانى اهميت ارتباطات فرآيند مشكل كشايى مقدمه : ارتباطات متقابل از جمله 
اركان اساسى زندكى اجتماعى بوده و هست و خواهد بود . در واقع نمى توان هيج نوع تشكل اجتماعى در نظر مجسم كرد كه افراد 
يا اعضاى آن با يكديكر ارتباط نداشته باشئد . اما ناكفته يبداست كه اين ارتباطات همواره مشابه يا يكسان ثيستند ء بلكه نوساتهائ 
جندى دارند كه از جمله مى توان به موارد زير اشاره كرد : ارتباطات يكطرفه » ارتباطات دو طرفه » ارتباطات انفرادى » ارتباطات 
كروهى و ارتباطات دورانى . دراين ارتباطات حالاءت كاملا متفاوت زير به جشم مى خورد : -١‏ فقط يكى از طرفين ارتباط از آن 
سود مى برد . ؟- طرفين ارتباط متقابلا از آن نفع مى برند . *- يكى از طرفين ارتباط متضرر مى شود . 5- طرفين ارتباط متضرر مى 
شوند . از سوى ديكر » هركاه دليل يا دلايل برقرارى ارتباطات انسانى را مورد توجه قرار دهيم » به اين نتيجه مى رسيم كه شيوه هاى 
مراجعه افراد به يكديكر تابع وضعيتهاى زير است : -١‏ شخص الف با شخص ب با بكك كروه ارتباط مستقيم برقرار مى كند . ؟1- 
شخص الف با شخص ب با يكك كروه ارتباط غير مستقيم برقرار كند . - ارتباطات برقرار شده ارادى است . *- ارتباطات برقرار 
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شده اجبارى است . در مدد كارى اجتماعى به فرستنده ييام مد دكار و به كيرنده بيام مددجو مى كويند . هر كاه مددجو به مددكار 
مراجعه كند و مطالبى را با او در ميان بككذارد » جاى فرستنده و كيرنده ييام عوض مى شود . در مددكارى اجتماعى ارتباطات افراد 
از نوع دورانى است يعنى طرفين ارتباط بطور مرتب اطلاعاتى را مبادله مى كنند تا بتوانند تصميمات بهترى و حساب شده نفرى را 
اتخاذ كنند . بنابراين در كفت و شنودهاى آنان » مرتباً جاى فرستنده و كيرنده بيام عوض مى شود تا در نهايت از اين تبادل 
اطلاعات » راه حل يا راه حل هايى براى مسئله يا مسايلى كه بوجود آمده بيدا شود . به اين جابه جايى و تبادل راى و اطلاعات 
بازخورد كفته مى شود و هدف آن است كه تصميمات نهايى بر اساس دقيق ترين نتايج كفت و شنودها اتخاذ شود . در كشور ما 
نيز همانند ديكر كشورها و جوامع بشرى مددكارى اجتماعى بصورت عملى همواره وجود داشته » اما اين امر بيشتر جنبه يند و اندرز 
داشته و بطور معمول نسل مسن تر يا افراد داراى تجربه هاى زيادتر در نقش ارشادى ظاهر مى شده اند . مدد كارى اجتماعى و حرفه 
هاى وابسته : تحليل مقايسه اى : بيش از همه ١‏ ياريكران حرفه اى » از مددكاران اجتماعى انتظار مى رود هنكام كار با افراد تاثير 
محيط را بسيار با اهميت تلقى كنند . آنها در هنكام كار با افراد مى بايست هم بافت اجتماعى كلان و هم محيط خرد و بلاواسطه را 
در نظر بككيرند . امروزه به همان اندازه كه توانايى جامعه براى توليد و تامين نيازهاى مادى افزايش مى يابد توانايى افراد براى كسب 
رضايت و خشنودى كاهش بيدا مى كند . انتخاب حرفه : تفاوت بين حرفه ها «كاركرد متفاون به آمادكى هاى 1موزشى متفاوت 
نياز دارد » به عنوان يكك دانشجوى داوطلب حرفه مددكارى اجتماعى شايد » ندانيد كه جككونه انتتخاب شما با انتخابهاى ديكران 
تفاوت دارد . در ميان حرفه هاى خدمات انسانى طولانى ترين دوره آموزشى يا كار آموزى مخصوص روانيزشكان است . زيرا ابتدا 
دوره عمومى طب را تمام و سيس يكك دوره سه يا جهارساله تخصصى روانيزشكان را مى كذرانند . در مقابل آنان كاركنان بومى 
يا محلى هستند كه از طريق ياد كيرى ضمن خدمت كار آموزى مى كنند . بهترين مثال براى ياد كيرى ضمن خدمت مشاوران مواد 
مخدر و معتادين به الكل هستند كه كارآموزى اوليه آنان بر يايه درمان براى رفع مشكلات ناشى از اعتياد به مواد مخدر يا الكل 
است . مددكاران بايستى انعطاف يذير بوده » مشتاق انجام وظايفى باشند كه در درمان موفقيت آميزه كرده مددجويان بسيار مهم 
است . تخصص بيش نياز صلاحيت است هر حرفه ويزكيهاى خاص خود را دارد ولى با حرفه هاى ديككر در زمينه وظايف و دانش 
نيز داراى هميوشى است . مددكارانى كه علاقمند يا متخصص در مهارتها و دانش ديكر حرفه ها باشند بدون ترديد خارج از 
محدوده حرفه اى و قانونى خود عمل مى نمايند . كه اين امر مى تواند به دو صورت به مددجويان ضرر رساند : -١‏ مددكار 
تخصص لازم را نداشته ؟- مددجو از تخصصى كه مددكار بايد در كارش داشته باشد بهره مند نككردد . جامعه شناسان و مددكاران 
اجتماعى هدف اصلى و عمده جامعه شناسان توسعه و آزمايش نظريه هاى مربوط به يديده هاى اجتماعى است » در حالى كه هدف 
اوليه و اساسى مددكارى حل مشكلات انسان است . مددكاران سعى در شناخت و درك مددجو يا جامعه » ارزيابى مناسب و 
مداخله دارند با اين هدف كه به حل مشكل و تغيير مددجو كمكك نمايند . روانيزشكان و مددكاران اجتماعى بر خلاف تفاوت 
ووه قزل معابعة كتداينان ود كارا اتساض دكا زاة و جوافي ف كا سير لأ كار اميف نا كنرك كان فى كفن .ميف 
كار آنان موسسه هاى بهداشتى و درمانى نظير بيمارستانهاى روانى » بيمارستانهاى عمومى و زندان است . بعضى از نقشهايى آنان 
عهده دارند از جمله : مشاوره » درمانكرى - تسهيل كننده كروه يا مديريت تداخل در كار يكديكر محسوب نمى شود . اما بسيار 
مهم است كه مددكاران از نقش منحصر به فرد خود آ كاه بودء بصورت يكى از اعضاى غير يزشكك تيم يزشكى درنيايند مشاوران 
و مددكاران اجتماعى مشاوران هم وجود مشتركى با روانيزشكان و مددكاران اجتماعى دارند . اغلب مشاوران مانند مددكاران 
داراى مجوز رسمى نيستند . حرفه روان شناسى و روانيزشكى به دليل داشتن مجوز تحت مقررات و قواعدى است از نظر علمى » 
كن ونان لاقن مسر مشخض برذ هر هاي سر لد الدع وطهر اذا نلق كارا و مها ورا ندري زان درك اسان كرد 
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زمينه مهم تحصيلى و شغلى از مشاوره كمكك بككيرند و بر عكس دانش آموزانى را به مددكار مدرسه ارجاع مى دهند كه رفتار آنان 
در كلاس درس مشكل آفرين شناخته شده است . وكلا و مددكاران اجتماعى وكلا و مددكاران هر دو در نقش مدافع براى مددجو 
ظاهر مى شوند اما تعريف هر يكك از دو حرفه از مدافعه » مبين تفاوتهاى مهم و اساسى حرفه اى است . دفاع حقوقى روشن و واضح 
است وكلا بايد در جهارجوب سيستم حقوقى به هر طريقى در جهت ييشبرد و دفاع از موقعيت مراجع خود تلاش نمايند . مسئوليت 
مددكار در زمينه مدافعه به لحاظ سنتى مشخص نيست . از ديرباز فرض بر اين بوده كه مدافعه يا خدماتى از اين قبيل در مددكارى 
اجتماعى بواسطه مسئوليت مددكاران اجتماعهى در ايجاد تعادل بين منافع اجتماع و مددجو با محدوديتهايى مواجه بوده است . 
مددكاران اجتماعى موظف اند كه مددجويان را در انجام وظايف زندكى روزانه از قبيل تنظيم بودجه » خريد يوشاكك و غذا رعايت 
بهداشت فردى » مصرف دارو حضور به موقع در وقت قرار و يافتن مسكن كمكك نمايند . شناخت مددكارى اجتماعى ( مقدمه اى 
بر مددكار اجتماعى ) براى مدد كارى اجتماعى علاقه مند به فعاليت هاى ميدانى » دروسى خاص تنظيم شده كه اهم موضوعات 
درس آن شامل : جكونكّى سازماندهى ولككردان خيابانى و تبديل آنها به يكك تيم بستكتبال » جكونكى استفاده از زمين هاى بازى 
به عنوان وسيله اى براى بيشكيرى از بزهكارى نوجوانان » جكونكى تبديل مجرمين بالقوه به افراد درستكار » جكونكى بررسى 
مسايل مربوط به تبعيض » بى خانمانى و خانواده هاى متلاشى شده و نظاير آن . مددكارى اجتماعى جيست ؟ سايمونز » تعريفى 
جامع از مددكارى اجتماعى به اين شرح ارائه داده است : « اجتماعى » از اين جهت كه بيانكر علاقه مندى و توجه اين حرفه به آن 
دسته از نيروهاى اجتماعى است كه در شكل كيرى زندكى افراد تاثير دارند » ١‏ كار » براى جداساختن فعاليتهاى جانبى و سر كرم 
كننده بانوان نيك وكارى كه براى انجام امور خيريه و دستكيرى از مستمندان به مجله هاى فقرنشين مى روند از اقدامات متخصصانى 
كه فعاليتهاى شان منظم » مسئولانه و منضبط است . كا ركردهاى مددكارى اجتماعى كا ركرد به معناى نوعى عمل يا فعاليت مناسب 
هر فرد يا شيئى است هدفى كه فرد يا شيئى براى آن موجوديت يافته با توجه به اين تعريف . مددكارى اجتماعى جزئى از ساختار 
اجتماعى كسترده تر محسوب مى كردد , اين اجتماع بزركتر» مددكارى اجتماعى را موظف به انجام وظايف خاص كاركردى مى 
كندبه كونة اق كور كارك دهائ الجساعى قاثن قث بكذازتد , فعالتهدائ مده كارى الجماعى متضمن يكف با عند كار كرد 
اجتماعى زير است : -١‏ كمكك به افراد در جهت استفاده بيشتر و موثر تراز توانايى حل مشكل و قابليت سا زكارى خود . ؟١-‏ ايجاد 
رابطه اوليه بين افراد و سيستم هاى منابع و امكانات . - تسهيلات كنش هاى متقابل » اصلاح و تغبير و ايجاد روابط جديد بين افراد 
و سيستم هاى منابع اجتماعى . 5- تسهيل كنش هاى متقابل » اصلاح و تغيير و ايجاد روابط بين افراد در درون سيستم هاى منابع . 8- 
كمكك به توسعه . اصلاح و تغيير خط منشى اجتماعى . #- توزيع منابع و امكانات مادى . 1- ايفاى نقش به عنوان عوامل كنترل 
اجتماعى . مسائل فردى و موضوعات اجتماعى به نظر سى . رايت ميلز مسايل فردى و موضوعات اجتماعى همانند دو روى سكه 
هستند . وى مسايل فردى را مشكلات مى داند كه به لحاظ منش فردى را به موازات شكل كيرى ارتباط هاى بلاواسطه وى با 
ديكران يديد مى آيد . ميلز مسايل را مشكلات مى داند كه فراسوى فرد رفته بازتاب اجتماعى به عئوان يكك كل و شيوه هاى كنشن 
متقابل و هميوش نهاد هاى اجتماعى است . از ديرباز مدد كاران اجتماعى علاقمند دخالت در مشكلات انسان با توجه به موقيت 
هاى اجتماعى آنان بوده اند مشكلات را جه به عنوان مسايل فردى و جه به عنوان موضوعات اجتماعى در نظر بككيريم ايجاد تغييرات 
به ايدئولوزى برتر توسعه و ييشرفت دانش و منابع و امكانات موجود بستكى دارد لازم است مددكاران اجتماعى به علل ساختارى 
مشكلاتى كه موجب درد و رنج موردم محروم است توجه كنند به عقيده لوم مشكلاتى كه عقليت ها به خود به موسسه هاى 
اجتماعى مى آورند مشكلات ساختارى هستند به عنوان مثال سياهان از نظر اشتغال در وضعى نا برابر قرار دارند يا كمتر از سفيد 
يوستان شاغل هستند اكر جه مشكل مى تواند اساس و يايه ساختارى داشته باشد لاكن به هر حال افسردكّى فردى را كه ايجاد مى 


كند مى بايست درمان كردد . براى مدد كاران اجتماعى سوالات مربوط به مسايل فردى و موضوعات اجتماعى دست مايه اصلى 
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ارزيابى مشكلات است . منابع محيطى سيستم كنش متقابل هدف مداخله هاى مدد كاران اجتماعى بيشتر در جهت حل مشكلات 
كل جامعه است تا توانبخشى تكك تكك قربانيان مشكلات اجتماعى مدد كاران اجتماعى كنش متقابل بين افراد و محيط را به سود 
هر دو مورد توجه قرار مى دهند در حرفه مدد كارى اجتماعى محيط شامل تمام متغير هاى موثر در مشكل مورد نظر است يعنى 
متغير هاى فيزيكى اجتماعى فرهنكّى و بين فردى يكجا لحاظ مى شود مرى ريجموند در نوشته هاى اوليه خود بر اهميت محيط 
تاكيد بسيار مى نمايد . وى در كتاب مدد كارى اجتماعى مى نويسد : آن دسته از مدد كاران فردى كه تصوير روشن و دقيقى از 
روابط مدد جويان خود با دوستان و همكاران و غيره را دارند دركك بهترى از مشكلات آنان را به دست مى آورند . كاه محيط 
زندكى مدد جويى خاص بسيار بزركك و مسئله ساز است در اين صورت مدد كار بايد توجه خود را محدود به جنبه هايى از محيط 
مدد جو سازد كه در اربطه با مشكل مطرح شده است . ارزيابى محيط زندكى مدد جويان متفاوت بوده به موقعيت زندكى نياز هاى 
فردى توانايى ها منابع و فرستهاى آن بستككى دارد . نقش هاى مدد كار اجتماعى نقش مجموعه رفتارى است كه انتظار مى رود فرد 
در موقعيتى معين از خود ظاهر سازد . در مفهوم جامعه شناختى نقش كوششى شده است تا جكونكى برقرارى ارتباط افراد با 
يكديكر شرح داده شود . جرج هربرت ميد جكونكى رشد بشر را ضمن فرآيند هاى اجتماعى و ارتباطات تحليل نموده است . او 
تاكيد دارد كه افراد را نمى توان بدون درك بافت اجتماعى كه در آن زندكى مى كنند » شناخت . در مدد كارى اجتماعى » نقش 
ها موجب كاركرد هاى كوناكون مى شود . نقش ها الككوى جامع و كاملى را براى رفتار و نككرش ها بوجود آورده » استراتزيهاى 
خاصى را براى رويارويى با موقعيت هايى كه دايماً تكرار مى شود » تجويز مى كند . براى مثال» در حال حاضر نقش مدافع براى 
مدد كاران اجتماعى به هنكام رويارويى با برخى از مشكلات با اهميت تلقى مى كردد . تعريف نقش در مدد كارى اجتماعى 
فرايندى انعطاف يذيرء و قابل تغيير است تا مدد كار بتواند از عهده رسالتى كه جامعه بر دوش كاركنان اين حرفه براى مقابله با 
مشكلات و وظايف اجتماعى كذارد » برآيد . رابطه در اين نقش مدد كار اجتماعى به عنوان يكك عامل ارتباطى بين مدد جو و 
منابع و امكانات موجود در جامعه فعاليت مى كند غالباً مهمترين خدمتى كه مددكار ارائه مى دهد ء اين است كه به مددجويان 
دريافتن منابع مورد نياز خود كمكك كند ء اكر جه مددكار در جريان انجام اين وظيفه و خدمت ممكن است اعتبار و اهميت يكك 
روان درمانكر را احساس نكند . بيدا كردن سريناه براى زنى كه مورد ضرب و شتم واقع شده » كمكك به يكك نفر در انجام تشريفات 
ادارى به منظور دريافت كمكك دولتى » يا مساعدت به يكك خانواده براى برخوردارى از مراقبتهاى رفاهى جهت بيمارى عضوى از 
اعضاى خانواده كه مبتلا به درد مزمن است . نمونه هايى از نقش مددكار به عنوان يكك رابطه تلقى مى شود . ( يارى دهنده ) يارى 
دهنده نقشى عجين شده را حرفه مددكارى اجتماعى است . يارى دهنده كسى است كه به مددجويان كمكك مى كند تا توانايى ها 
و نيروهاى درونى خود را براى ايجاد تغيير مطلوب يا نيل به هدفهاى از بيش تعيين شده بكار كيرند . مددكار اجتماعى در نقش 
يارى دهنده موظف است با تشويق . حمايت و اطمينان بخشيدن بيشتر به مددجو در موقعيت بيش آمده » تغيير مورد نظر را در او 
ايجاد نمايد . ريشه مشكل مددجو جه فردى و جه محيطى باشد مددكار بايد مددجو را براى يبدا كردن تواناييهاى درونى خود براى 
اصلاح رفتارش يارى دهد . (7موزش دهنده ) مددكار همواره متوجه تقويت توانايى هاى مددجو براى ايجاد تغييرات موثر در 
موقعيت مشكل است » بدين لحاظ اين نقش مشابه نقش يارى دهنده است . مددكار در نقش آموزش دهنده اطلاعات و منابع 
بيشترى را در رابطه با موقعيت به مددجو معرفى مى كند . از ديرباز آموزش را وسيله اى موثر در ارتقاى مقام و يايكاه اجتماعى 
دانسته اند . از جمله آموزشهايى كه مددكار بايد به مددجو بياموزد آموزش مهارتهايى جون برقرارى ارتباط با ديكران يا آماده 
كردن والدين براى ايفاى نقشى موثر را در بر مى كيرد » آماده ساختن مددجو يا كروه مددجويان تا از نظر سياسى موثر واقع شوند 
و غيره . مدل جامع نكر مدل عبارتست از نمونه يا الككويى براى تشريح » تحليل و تدوين و تنظيم واقعيتى كه معرفى مى كند مدل ها 


را مى توان به دو صورت ذهنى يا دقيق و عينى ارائه نمود . سئوالات تشخيصى مدلهاى مددكارى اجتماعى : -١‏ آيااين مدل مرا 
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متوجه همه افراد دركير در موقعيت مساله ساز مى كند ؟ 1- آيا اين مدل عوامل محيطى موثر بر مشكل را در بر مى كيرد ؟ "- با 
بكار كيرى اين مدل » آيا مى دانم نقطه شروع كجا است ؟ و غيره ..... مددكارى فردى جامع نكر يا كل كرا مددكار جامع نككر كار 
را با اين فرض شروع نمى كند كه علت بيكارى فقدان انكيزش است . مشكل فرد بيكار نداشتن شغل و درآمد است و جه بسا كه 
موانع مختلفى بر سر راه اشتغال فرد بيكار وجود داشته باشد . براى بررسى موفقيت آميز مشكل . مددكار و فرد بيكار بايد با شمارى 
از مشكلات مقابله نمايند . هدف موثر عمل جامع نككر نه تنها اشتغال فرد بيكار است بلكه سعى مى كند كه وى در شكل دادن 
محيط زندكى خود مشاركت فعال داشته باشد . علاوه بر حل مشكلات فعلى او ؛ مددكار اجتماعى مهارتهاى لازم را براى حل 
مشكلاتى كه در آينده با آنها مواجه مى شود » ايجاد مى كند . مددكارى اجتماعى و ارتباطات انسانى مدد كار اجتماعى بايد از نظر 
جسمانى . عاطفى و عقلانى آمادكى لازم را داشته باشد تا بتواند از مفهوم « خود) به عنوان ابزارى مثبت براى تغيير استفاده نمايد . 
مهمترين ويزكى نوع بشرء زندكى توام با برقرارى ارتباط با ديككران است . مددكارى اجتماعى از آغاز به اهميت كنش متقابل 
انسانها بى برده » سعى داشته از مفهوم رابطه به طريقى سنجيده و آكاهانه به نفع افرادى كه در خدمت آنان است استفاده كند . 
مددكاران اجتماعى در حين كار با افراد بسيارى ارتباط برقرار مى كنند . در جريان كمكك به مددحو ء جه بسا لازم مى آيد كه 
مددكار اجتماعى با صاحبخانه . معلم » كارفرما » يزشكك » سياستمدار » يليس . مديربرنامه » شبكه همسايكان » كورههاى مختلف 
جامعه يا متخصصان دي ركك تماس برقرار نمايد . رابطه مددكارى اجتماعى در برقرارى اين قبيل تماسها در قالب عوامل و عناصر 
متعارف » يعنى عواملى صورت مى كيرد كه به ماهيت تكليف و وظيفه اى كه بايد به بهترين نحو انجام يذيرد » مربوط مى شود . 
اهميت رابطه مددكارى اجتماعى به دليل تبيين دقيق اجزاى كليدى اين رابطه » منجر به كفتكوها و نوشته هاى بيشمار شده است . 
عمدة كزين متقرهاق شتاعهه شدو دو ارتباطات مده كار غبارقد از > اذ غلاقه عتدق يه اموق د يكران + تعهد + يديرك + تاه شيك : 
عمد + اتعدار إعاكضن »مكوانى و عدف ندارى ب اصوالا عللاقة قد به امور كراث نيسوية الكو يراك وووط ايل ادن اصرق 
است . تعهد مددكار را در سراسر زندكى حرفه اى خود مورد آزمايش قرار مى دهد ء منظور از يذيرش و توجه مثبت » احترام » 
طلفقة متلق .و ترجه مده كان به بهرووت عاو بودسق سددسو انث دك تدمعاق مندردى لسك ته عنواق يكف سانا غالبا 
نسبت به وضع ناكوار مددجو احساس همدردى مى كنيم . اقتدار جزء ديكرى از ارتباطات حرفه مددكارى است مددكار كم تجربه 
ممكن است كه كاه تكران اين هله باق د كه منددهويان سن تر ياداراق تصحصيلات يشر اوازابهغتوان قدرتى كدهئ تراند نه 
حل مساله يا مشكل آنها كمكك نمايد» نيذيرند . مد دكار بايد توجه كند كه اقتدار داراى دو جزء مهم است : -١‏ مجوزى كه جامعه 
براى اجراى اينكونه وظايف به مددكار داده است . 7- دانش » ارزشها و مهارتهاى حرفه اى مددكار . اخلا-ص يعنى دل دادن و 
د ركير شدن مددكر با جرفه براى توجه صادقانه مددجو براى بهرورزى و بهزيستى انسان همخوانى رابطه اى نزديكك با اخلاص و 
همدلى ذارة .شمكاري هدوعو ذو راكد تغيير بعيه ع نظر من ونيد مكر اكه مدوصر اعساس نايد ذز تعر يف مشكل مقاقيرت 
توافق و همخوانى بين او و مددكار وجود دارد . هدف مدارى آخرين جزء كليدى است . رابطه حرفه اى نيز بايد بازتاب فرايند تغيير 
هدف دار باشد . در حقيقت نفس هدف مدت استمرار ارتباط را مشخص ميكند اهميت ارتباطات اهميت ارتباطات براى عملكرد 
موفق » به تحقيق اثبات شده است . بايد متوجه اجزاى اصلى و مهم ارتباطات بود . تكنيكهاى مددكارى اجتماعى به آسانى قابل 
تدريس و كاملا قابل فهم است . ولى اين سهولت و وضوح در مورد ارتباطات اجتماعى صادق نيست . روابط اجتماعى بخش عمده 
و مهم مساله اى است كه آن را هنر مددكارى مى دانند . در حال حاضرمسلم كرديده كه همدلى » روابط صميمانه و اخلاص به 
نتايج موفقيت آميز منجر مى كردد . فرايند مشكل كشايى فرايند حل مشكل به مراتب با مراحلى تقسيم شده است : -١‏ تعريف 
مشكل : در اين مرحله مددكار و مددجو مشكل را شناسايى نموده درباره اينكه جه جيزى بايد تغيير كند » به توافق مى رسند . 


تيك هد دازام مريغله هد د كارو دو نطق قي انه مووه ككل را مخض عن قد سوا معال انا وجرا كه 
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امتيازاتى ميانجى شود . در اين حالت مددكار مجاز به تلاش براى نيل به هدف مذكور ئيست » مكر آنكه بر اساس ارزيابى حرفه اى 
»اين نوع مداخله را در جهت خير و صلاح مددجو تشخيص دهد . ”'- جستجوى راه حل : در اين مرحله مددكار موظف است با 
استعانت از يافته هاى تحقيقات و دانش نظرى خود درباره رفتار فردى و محيطى » منابع موجود در جامعه » خط مشى ها و روشها » و 
نيز سيستم هاى موجود دريابد كه جرا مشكل رفتارى بوجود آمده وو جه تغييراتى بايد رخ دهد . غالباً مدد كار در مرحله جستجوى 
راه حل » با مقاومتهايى از جانب مددجو ؛ موسسه هاى مربوط ؛ مدارس .» جامعه و يا حتى خانواده مددجو روبرو مى شود . اين 
مرحله را جستجوى راه حل ناميده اند » زيرا تاكيد بر ملاكهاى خاصى دارد كه به مددكار در انتخاب مناسب ترين مداخله كمكك 
مى كند . يعنى مداخله اى را كه احتمال مى رود بيشترين موفقيت رادر كار با مددجو خاص و مشكل خاص به همراه آورد 
مشخص مى سازد . احتمال موفقيت بيشتر در اين مرحله منوط به آن است كه مددكار اجتماعى اساس كار را بر يافته هاى تجربى 
ناشى از فعاليت و عمل خود قرار دهد . منابع: نام كتاب : اصول و مبانى مددكارى اجتماعى اثر دكتر مرى > دابيلو مافت- د كتر 
خوزه بى اشفورد مترجم : خديجه السادات غنى آبادى ناشر : موسسه انتشارات آواى نور تيراز: ٠٠٠٠١‏ نسخه نوبت : جاب دوم - 


64 جاب : بهارستان ابعر كرافى: يرتو شمس 
اصول و تكنيك هاى مصاحبه در روابط عمومى 


تويستدة : اضكاب يت ؤاد تلك #ار هه مداه مفاحهه بداشيوه ان قري امروزى در مطبرعات ازويا على ده :)1 أغاذ 
شد واولين مصاحبه خبرى در ١8‏ آوريل ”18 در روزنامه نيويوركك هرالد به جاب رسيد. 

تاريخ انتشار : زمستان 1780 ناشر : موسسه روابط عمومى آرمان ( تحقيقات روابط عمومى )ناشر همكار : موسسه انتشارات 
سربداران بيهقشمار كان : 7٠٠٠١‏ جلدنوبت جاب : جاب اولقيمت : 18٠٠١‏ ريالفهرست فصل اول : كلياتى در نبمورد مصاحبهفصل 
دوم : تكنيكهاى مصاحبهفصل سوم : سئوال و انواع آن در مصاحبهفصل جهارم : انواع ارتباطاتفصل ينجم : قواعد عمومى در 
مصاحبهفصل ششم : انواع مصاحبهفصل اولكلياتى در مورد مصاحبهتاريخجه مصاحبهمصاحبه به شيوه اى تقريباً امروزى در 
مطبوعات ارويا طى دهه 187١‏ آغاز شد وو اولين مصاحبه خبرى در ١8‏ آوريل 18675 در روزنامه نيويوركك هرالد به جاب رسيد.در 
ايران استفاده از مصاحبه براى كار روزنامه نككارى با تاخير طولانى همراه بوده است. به طورى كه آثارى از مصاحبه را در مطبوعات 
دوره ناصرى ميتوان ديد.يكك سال يس از جاب مصاحبه در جهان «روزنامه كاغذ اخبار »توسط ميرزا صالح شيرازى به عنوان 
نخستين روزنامه ايرانى منتشر شذ.به طور كلى ؛ مصاحبه مطبوعاتى به شكل امروزى در ايران از سال 1188 نا ع177(ه.ق)وارد 
مطبوعنات ابراة شه و سين مسساحية دن روزفائه يومية غير دولى در سال 18 دن روزتامه اطلاعات اغاز شداعنيث 
مصاحبه١)‏ در مصاحبه .مطالب ناكفته كه تا قبل از مصاحبه انتشار نيافته به مخاطبان ارائه ميشود.7) مخاطبان مطالب را به طور 
وستقيم از منبع مسئول دريافت ميكنند.67 مخاطبان با منبع خبرى آشنا و به توانائى هاى آنان آكاه ميشوند.*») مخاطب با كرفتن 
اطلاعات مصاحبه شونده. به ارزيابى روند امور اقتصادى ». سياسى » اجتماعى و ...... مييردازند.اهميت مصاحبه در ميان انواع 
خبرمصاحبه از زواياى مختلف براى مخاطبان وسايل ارتباط جمعى به خصوص براى مخاطبان رسانه هاى مكتوب جالب است:١)‏ 
كفته هاى مصاحبه شونده مطالب خبر را زنده تر جلوه ميكند.67 وقايعى كه از زبان يكك منبع داراى اعتبار بيان ميشود بر روى 
مخاطب تاثير زيادى دارد.7») مصاحبه خواه براى مطلع كردن باشد يا اطلاع رسانى » براى مخاطب مفيد و موثر ميباشد.مصاحبه 
يكى از انواع بسيار مهم كسب خبر ميباشد كه از سوى روزنامه نككاران بيشتر مورد استفاده قرار ميكيرد به طورى كه اميل لودويكك 
ميكويد :«مصاحبه از جالب ترين و سر كرم كننده ترين انواع خبر است.»هدف مصاحبهبه طور كلى اهداف مصاحبه عبارتند از )١:‏ 
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دريافت اطلاعات بيشتر در مورد يكك رويداد؟7) آكاهى از واكنش افراد عادى و سرشناس در مورد رويداد”») انعكاس عقايدء 
افكار و اطلاعات ويه شخصيت هاى خبر سازءمقامات مسئول و ديكر افراد جامعه.تعريف مصاحبهمصاحبه يكى از انئاع خبر كيرى 
هاى مستقيم است كه به وسايل آن عقايد »افكار شخصيت هاى مهم جامعه يا ديدكاههاى مردم عادى را درباره موضوعات مختلف 
بويزه مسائل روز جامعه به دست مى آورد.مصاحبه كاهى نيز براى كرفتن اطلاعات خاصى است كه در اختيار مصاحبه شونده قرار 
دارد و مصاحبه كننده به وسيله انجام مصاحبه با اين شخصيت اطلاعات به دست آمده را در اختيار مخاطبان قرار ميده د(معتمد 
ناد)مصاحبه نوعى ارتباط فكرى » عقيدتى و اطلاعاتى است كه بين مصاحبه شونده و مخاطبانئ از طريق يكك واسطه يا ارتباط 
ذعنلة كه همان غبرتكاراسث برقرار مشرة (معسكان راذابراق وزنافت بيع معاق ذكر شد مباستيه تعاريت غير نيد اشازه 
شود.تعريف خبر براى خبر تعاريف كوناكونى ذكر شده است:- كزارشى از واقعيت است ولى هر واقعيتى را نميتوان خبر ناميد.- 
يبيامى است كه احتمال صدق و كذب آن وجود دارد.- كزارشى از رويداد عينى و واقعى است كه داراى يكك يا جند اررزش 
خبرى بوده »جكونكى ارائه اين كزارش . به عوامل درون سازمانى و برون سازمانى بستكتى دارد(بديعىء»قندى)ارزشهاى 
خبريارزشهاى هفتكانه خبرى عبارتند از :61 در بر كيرى:يعنى خبر افراد بيشترى را در بركيرد. 67 شهرت : رويدادهاى مربوط به 
افراد مشهور براى مردم مهمتر هستند.*2) برخورد(اختلا.ف و تضاد):در طبيعت و در ميان افراد و ساير مخلوقات برخورد ممكن 
است جسمانى»فكرى و ايدئولوزيكك باشد.؟) استثنا و شككفتى : يعنى اتفاقات غير عادى و عجيب براى مردم هميشه مورد توجه و 
علااقه بوده است.0) بزركى و فراوانى :اعداد و ارقام كوياى واقعيت هستند.2) مجاورت : افراد به آنجه نزديكتر هستند 
حساسترند.7) تازكى رويداد:تازكى رويداد به مطلب خبرى ارزش خاصى ميبخشد.عناصر خبر١)‏ كه (جه كسى)؟07) كى 
(زمان وقوع رويداد)؟) كجا(مكان وقوع رويداد)؟9») جه (فعليت و ماهيت رويداد)؟8) جرا (انكيزه رويداد)؟9) جكونه 
(جكونكى رويداد)؟تعريف ديكرى از مصاحبه عبارت است از:مصاحبهنوعى ارتباط شفاهى دو طرفه است كه در آن يكى از طرفين 
با برنامه ريزى قبلى و به منظور كسب اطلاعات داراى ارزش خبرى با طرح يرسشهايى » ياسخهاى لازم رااز طرف مقابل دريافت 
ميكند.مصاحبه عبارت است از يرسيدن هدفمندانه از يكك شخص يا اشخاص براى كسب اطلاعات و اخبار و ضبط مناسب ياسخها به 
منظور انتشار آن.كامل ترين تعريف مصاحبه مصاحبه كزارش و حاصلى است از فرآيند ارتباط دو سوى ارتباط به منظور دستيابى به 
واقعيتى كه داراى يكك يا جند ارزش خبرى است.اين كزارش ضمن آنكه تحت تاثير وي كيهاى دوسوى اين فرآيند ارتباطى 
ميباشد»احتمالاً از عوامل درون سازمانى و برون سازمانى تاثير مييذيرد.اركان مصاحبه )١‏ مصاحبه شونده؟) موضوع مصاحبه) 
مصاحبه كنندهمصاحبه كننده كيست؟هر كسى از يكك آدم معمولى كوجه و خيابان كرفته تا يكك كارشناس و متخصص ء يكك 
هدف احتمالى براى يككث مصاحبه است.انواع مصاحبه شوند كان عبارتند از :الف) مصاحبه شوند كان مهمب) مصاحبه شوند كان 
متخصص و كارشناسمصاحبه كننده كيست؟كسى است كه داراى تبحر لا-زم در حرفه روزنامه نككارى باشد و تجربيات علمى و 
عملى نيز در اين زمينه داشته باشد.هدف از ارتباط از نظر مصاحبه كننده١)‏ آكاه كردن مخاطب نسبت به مسائل جامعه؟) 
آموزش دادن مخاطبان» سركرم كردن مخاطبان6) تامين نيازهاى اطلاعاتى مخاطبانهدف مصاحبه شونده )١‏ كسب شهرت و 
احترام؟» محبوب ساختن7) متعجب كردن مخاطب©) ينهان كردن واقعيتويكيهاى مصاحبه كننده١)6‏ تيز بينى و نكته سنجى 
و كنجكاوى؟) داشتن ذوق واستعداد نويسندكى”2©) توانائى جوشش با طبقات مختلفق جامعهع) صبر و حوصله زيادة) 
قدرت تفكر سريع8) عشق به كار خبرى/27 رعايت اصول اخلاقى و حرفه اى و داشتن تقواه) نداشتن غرور و تعصب فكرىء 
ساده لوحى و .....9) داشتن حافظه اى بيشتر از حافظه متوسط جامعه )2٠١‏ آشنائى با مهارتهاى ارتباطى١١)‏ قدرت تصميم كيرى 
سريعفصل دوم تكنيكهاى مصاحبهتكنيكهاى مصاحبهمنظور از تكنيكهاى مصاحبه راههايى است كه براى انجام مصاحبه از مرحله 


شروع يعنى آماده كردن مصاحبه و بعد اداره كردن مصاحبه در حين كفتكو تا يايان آن يعنى نكارش و تنظيم مصاحبه » نشر و 
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بخش مصاحبه »بايد ييكيرى شود.١)‏ مراحل آماده كردن مصاحبهالف) كرفتن وعده و وقت مصاحبهب) تعيين موضوع مصاحبه 
ج) تهيه سئوالهاد) صراحت و روشنى سئوالهار) مطالعه قبلى موضوعس) نظم يرسشهاش)شناسائى شخصيت مصاحبه شونده؟) 

اداره كردن صحيح مصاحبه الف) شروع غير مستقيمب) داشتن تاك ت(ظرافت» كاردانى)ج)دقت در طرز صحبت و رفتارر) جلب 
اعتماد مصاحبه شوندهس)توجه به سخنان ناطق و يادداشت برداريش)مبارزه با سكوت مصاحبه شوندهص)عكس بردارى از 
مصاحبه شوندهاستفاده از روش |9003 براى انجام مصاحبهة) :مخفف كلمه 00315 به معناى اهداق است.0 : مخفف كلمه 
5 به معنى موانع است.ل/ : مخفف كلمه 301116161176115 به معنى دست آوردهاست. .| : مخفف كلمه 00156105 
به معنى تداركات و سازماندهى است.فصل سومسوال و انواع آن در مصاحبهمةق د مهاساس هر مصاحبه مطبوعاتى و راديو- 
تلويزيونى » يرسش است و يرسش نيز يكى از رايج ترين و در عين حال ساده ترين مهارت هاست كه هر خبر نككار و مجرى بايد 
داشته باشد.بهترين مصاحبه ها و ميز كردهاى مطبوعاتى و راديو-تلويزيونى بر يايه طرح و هدايت يرسشها و ياسخهاى نا مناسب 
موضوع » شكل ميكيرند.تعريف سوالسوال كليد در منزل مصاحبه است كه با كشودن آن محتوى منزل خوبى آشكار ميشود.مصاحبه 
كر ؛مصاحبه شونده و يبام دهنده» سه ضلع مثلثى را تشكيل ميدهند كه در قاعده اصلى آن »ييام كيرند كان قرار كرفته اند و در 
صورتى دو ضلع مثلث ميتواند بر قاعده استوار باشد كه يكك ارتباط تنكاتنكك بين دو ضلع ديكر بوجود آيد واين ارتباط از يكك 
زاويه ديدءميتواند با طرح سئوالهاى مناسب ميسر شود.اهميت سثئوال در مصاحبهسئوال در مصاحبه از اهميت بالائى بر خوردار است » 
به نحوى كه هر جقدر سئوالها ير بارتر باشدمصاحبه نيز غنى تر خواهد بود.وقتى كه سئوال عالملنه » جهت دار و جدى باشد»مصاحبه 
شونده » مصاحبه كر را به صورت جدى قبول خواهد كرد واز دادن ياسخهاى صحيح به سئوالها كوتاهى نخواهد كرد.حساس تيرن 
مرحله مصاحبه را سئوالهاى مصاحبه شونده تشكيل نميدهد؛ بلكه طرح سئوالهاى مناسب » كوتاهءعميق و جهت دار است كه ميتواند 
زواياى باريكك و دور از دسترس را بخوبى بككشايد و زمينه تهيه يكك مصاحبه خوب را فراهم كند.ويزكيهاى سئوال در مصاحبه١)‏ 

كوتاه و معنى ار بودن7؟) شفاف و قابل دركك بودن2) موضوعيت داشتن؟) فراكير بودن3) متنوع و جهت دار بودن) جند 
يهلو و مبهم نبودننحوه تنظيم سئوالهاى مصاحبهزمان طرح سئوالها(از قبل)به روند و روال مصاحبه فكر نكنيدءبه اينكه جقدر وقت 
داريدو جند سئوال ميتوانيد بيرسيد نيز فكر نكنيد, بلكه بيشتر به اصل موضوع ببردازيد.تعداد سئوالهاقانون ثابت و تغير نايذيرى 
درباره تعداد سئوالهاى يكك مصاحبه وجود ندارد و مهمترين موضوع اين است كه يرسشهائى را مطرح كنيد كه در خدمت هدف 
شما براى مصاحبه مورد نظرتان ميباشد.اكر براى مصاحبه حضورى كه حدود ١‏ ساعت طول ميكشد معمولا بين ٠١‏ تا ١0‏ سئوال 
كافى است.انواع يرسشها١)‏ يرسشهاى يادآورى كننده؟6) يرسشهاى تحليل يا يردازشى2) يرسشهاى احساسى؟) يرسشهاى 
هدايت كننده0) يرسشهاى سر نخ كيرنكاتى كه بايد در مورد يرسيدن رعايت شود عبارتند از 6١:‏ هميشه مصاحبه را يرسش 
آسان شروع كنيد.7) به مصاحبه شونده فرصت دهيد كه آرامش يافته و به خود مسلط شود.*2) يرسشهاى نخستين ميتواند كلى و 
ياسحياى آن طولاتى باشدك©) استتفاده از فرصت براق كرد وري اطلاعاث اساسدى كله تواستيد دز جناق ديكرى يدسث 
آوريد.0) سعى كنيد مصاحبه را با يكك يرسش مثبت و آينده نككرانه تمام كنيد.8) يرسشهاى شما بايد هميشه روشن و مربوط به 
موضوع باشد.27) يرسشهايى كه ياسخ آنان بديهى است را با مصاحبه شونده در ميان نككذاريد.8) در طرح يرسشها از زبان 
مناسب استفاده كنيد و سن وميزان تحصيلات و سابقه اجتماعى », اقتصادى » سياسى و فرهنككى مصاحبه شونده را هنكام تنظيم 
يرسشها در نظر بككيريد.انواع سئوال١)‏ سئوالهاى كلى7) ستوالهاى جزئيكاركردهاى سئوالهاى كليالف) سئوالهاى كلى جوابهاى 
كلى را نيز در بر خواهد داشت.ب) ياسخ كلى سبب طولانى تر شدن زمان مصاحبه خواهد شد.ج) سئوال كلى احتمالا منتج به حجم 
بيشترى از اطلاعات خواهد شد.د) سئوال كلى سبب ميشود كنترل و هدايت مصاحبه بيشتر در دست مصاحبه شونده باشد تا مصاحبه 


كننده.ه) طرح سئوالهاى كلى احتمالا مصاحبه را كرم و صميمانه تر ميكند.كاركرد سئوالهاى جزئيالف) مصاحبه شودنه مجبور 
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ميشود به طور مستقيم با سئوال مواجه شود و جواب او نيز روشنكر جزئيات خواهد بود.ب) مدت مصاحبه به دليل ياسخهاى محدود 
و اجتناب از حاشيه يردازى كوتاه ميشود.ج) ممكن است اطلاعات مهمى در حوزه سئوال جزئى مصاحبه كننده قرار نكيرد و 
مصاحبه شونده نيز فقط در همان محدوده سئوال ها را ياسخ دهد در نتيجه اطلاعات مذ كور بيان نشده باقى بماند.د) سئوال درباره 
جزئيات سبب ميشود كه مصاحبه شونده كوش به زنكتر بوده و در طول مصاحبه حالت به اصطلاح آماده باش دائم داشته باشد و در 
نتيجه مصاحبه نيز حالتى سردتر و غير صميمانه تر دنبال شود.ه) سئوال در مورد جزئيات سبب ميشود كنترل و هدايت مصاحبه بيشتر 
دردست مصاحبه كننده باشد تا مصاحبه شونده . جرا كه مصاحبه شونده به دنبال ياسخ هر سئوال منتظر سئوال بعدى و تابع مصاحبه 
كننده ميماند.تعريف يارازيت(اختلال در مصاحبه )اختلالات ارادى يا غير ارادى همان يارازيتها هستند كه در فرآيند ارتباط تاثير 
منفى ميككذارد.اين بارازيتها را ميتوان به ١‏ دسته تقسيم كرد:١)‏ يارازيتهايى كه عامل اصلى آن مصاحبه كننده است.؟) 

يارازيتهايى كه عامل اصلى آن مصاحبه شونده است.فصل جهارمانواع ارتباط در مصاحبهمقدمهمصاحبه آميزه اى از ارتباط كلامى 
وغير كلا-مى است كه معمولا به صورت جهره به جهره انجام ميشود.نزديكك ترين تعريف ارتياط به فرآيند مصاحبه »تعريف ادوين 
امرى است كه ميكويد:«ارتباط انتقال افكار و رفتارهاى انسانى از يكك شخص به شخص ديكر است».ارتباط در مصاحبه به دو دسته 
عمده تقسيم ميشود:١)‏ ارتباط كلامى؟) ارتباط غير كلاميارتباطات كلاميارتباط كلامى شامل كليه اطلاعاتى است كه بين دو 
طرف مصاحبه در غالب كفتكو و به بيان مستقيم مبادله ميشود و به سه دسته تقسيم ميشود:الف) ياسخهاى مستقيم مصاحبه شونده به 
سئواللات مصاحبه كنندهب)اطلاعات سرريز يا اطلاعات بيش بينى نشده و غير منتظرهج) مطالب كم ارزش و غير ضرورى و قابل 
حذفارتباطات غير كلاميارتباطات غير كلامى بيشتر در غالب مصاحبه هاى غير خبرى به كار كرفته شده و از اهميت بالائى برخوردا 
راست.يكى از ابزارهاى مهم كه همواره در اختيار مصاحبه كننده است »استفاده بجا از حركات دست »صورت و انواع و اقسام 
نكاهها يعنى ارتباطات غير كلا.مى در حين مصاحبه استعوامل موثر به كم و كيف مصاحبه١)‏ جسارت و شهامت مصاحبه 
كننده؟) شخصيت مصاحبه كننده و مصاحبه شونده2 اوضاع و شرايط اجتماعى و سياسى به عنوان عامل بازدارنده و عامل 
تشويق كننده*) خط و مشى و سياست و اهداف نشريهه) اهداف آشكار و ينهان مصاحبهويزكيهاى لازم براى كار آمدى و اثر 
بخشى ميان ارتباطات فردى١)‏ كشودكى؟) همدلى) حمايت كرى؟) مثبت كرائى0) تساويفصل ينجمقواعد عمومى 
مصاحبهقواعد عمومى در مصاحبه عبارتند از:١)‏ ثبت و اضبط اطلاعات و يادداشت بردارى؟7) قدرت ارزيابى و تحليل ياسخهاى 
مصاحبه شونده2) يادداشت بردارى و خلاصه نويسى نه ديكته نويسى9») داشتن ذهن انتخاب كره) ابداع شيوه خلاصه نويسى 
شخصى2) تمركز روى روند انجام مصاحبه توسط مصاحبه كر/) وابستكى محتوايى يكك مصاحبه به سئوالهاى آن6) نقش 
سئوال در كشف اطلاعات و دانش نهفته در ذهن مصاحبه شونده9) عدم رضايت از طرح سئوالهاى ساده و ييش يا افتاده١٠)‏ عد 
طرح سئوالهاى كلى 2١١‏ انتخاب سئوال از نظر محتوى و شكل؟17) مصاحبه شونده احساس تخليه اطلاعاتى و يكك طرفه بودن 
مصاحبه را نكند1) انعطاف يذيرى مصاحبه كر؟١)‏ محور اصلى مصاحبه اولويتها و نيازهاى مخاطبان باشد18١)‏ توانايى دركك 
معانى و مفاهيم ايما و اشارات18) انسجام و عدم يراكندكى سثئوالات17) 0 لو ندادن فقر اطلاعات توسط مصاحبه كر8١)‏ جلب 
اعتمد و اطمينان مصاحبه شونده219) هنر و مهارت خوب كوشدادن و خوب فهميدن فصل ششمانواع مصاحبهمصاحبه 
خبريمصاحبه خبرى »مصاحبه اى است كه هدف از انجام آن كسب و جمع آورى اطلاعات تازه وتكميلى است كه نزد مصاحبه 
شونده وجود دارد و براى مخاطبان ميتواند جالب و قابل استفاده باشد.اهميت مصاحبه خبرى١)‏ مطالب ناكفته كه تا قبل از انجام 
مصاحبه انتشار نيافته به مخاطبان عرضه ميكردد.1) مخاطب مطالب را به طور مستقيم از منبع مسئول دريافت ميكند.)6 مخاطبان 
با منابع خبرى آشنا و به توانائيهاى آنان آكاه مشوند.*») مخاطب با كرفتن اطلاعات مصاحبه شونده به ارزيابى روند امور 


مييردازد.سه خصلت ويزه مصاحبه خبرى )١‏ موضوع مصاحبه در رابطه با رويدادهاى جارى است.") مصاحبه شونده كسى است 
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كه كفته هاى اوبراى خواننده ارزش و اعتبار دارد.”) خبر تنظيم شده اطلاعات بيشتر و تازه اى براى روشن شدن و فهم موضوع به 
خواننده ميدهد كه در خبر قبلى نبوده است.مصاحبه تفسيريدر مصاحبه تفسيرى » مصاحبه شونده در مورد انككيزه وقوع رويداد»نظر 
خود را بيان ميكند.مصاحبه تفسيرى مصاحبه اى است كه هدف از انجام آن آكاهى از ديد كاههاءعقايد»تحليلهاى مصاحبه شونده 
بيرامون يكك موضوع. رويداد ويا شخصيتت خاص است. مصاحبه غير خبريمصاحبه اى است كه هدف از انجام آن جراحى روح 
شخص مصاحبه شونده است يعنى شناخت هر جه بيشتر مصاحبه شونده و همه اطلاعات و وي كيهايى كه به او مربوط 
ميشود.كا ركردهاى مصاحبه غير خبرى١)‏ سركرمى؟) كاركرد آموزشى”) كاركرد الكو دهيموارد مختلفى كك مصاحبه هاى 
خبريو تفسيرى مورد استفاده اندو نيز شكل هاى كوناكون اين مصاحبه ها و اشخاصى كه طرف مصاحبه هستند از اين قرار است 
مصاحبه فورى(تلفنى)مصاحبه كوتاه يا فورى مصاحبه اى است كه درباره يكك حادثه يا يكك مسئله اجتماعى با شخصيتهاى 
مهم و مردم كوجه و بازار مطرح ميشود و هدف از آن كسب فورى عقايد و عكس العمل افكار عمومى است.؟) مصاحبه با 
شخصيتهاروزنامه نكاران سعى ميكنند هميشه با معروف ترين جهره هاى اجتماعى به مصاحبه بيردازند و عقايد و ديد كاههاى آنان 
را به خوانند كان برسانند.مهمترين موارد و انواع مصاحبه با شخصيتها:الف) مصاحبه در موقع انتصابب) مصاحبه توديعج) مصاحبه با 
مقامهاى دولتيد) مصاحبه با رجال سياسير) مصاحبه با اشخاص معروفز)ظهور شخصيتهاى بزركك در مقامات جديدس) مصاحبه با 
مهمانان و مسافران مشهورش) مصاحبه در راه مسافرتص) مصاحبه در سالكردهاى مختلفض) مصاحبه براى نوشتن شرح حالط) 
مصاحبه براى رفع ابهام واشتباهاتع)مصاحبه در بازكشت ”) مصاحبه اتفاقيدر هر ملاقات تصادفى با شخصيت هاى مهم ميتوان 
مصاحبه اتفاقى انجام داد.؟) مصاحبه كروهيمصاحيه كروهى آكاهى از عقايدء افكار و نظر تعداد زيادى از افراد جامعه در مورد 
توجه و نظر است و خبر نككار »اطلاعات خود رااز جندين نفر به دست مى آورد.معمولا محوضوع مصاحبه كروهى مطالبى در رابطه 
با وقايع جارى است كه مستقيما به مردم مربوط ميشود.8) مصاحبه با شهود عينيمصاحبه اى است كه معمولا در جارجوب مصاحبه 
هاى خبرى صورت ميكيرد ودر مورد رويدادها و حوادث اعم از سوانح طبيعى و غير طبيعى ميباشد. 8#)مصاحبه مستند درباره 
حوادث تاريخيد راين مصاحبه هدف آن است كه از اشخاص راجع به آنجه از كذشته ميدانند يرسش شود. 7) مصاحبه 
آزادمصاحبه اى است كه در آن موضوعات و محدوده هاى كفتككو از قبل مشخص و محدود نمى شوند.86) مصاحبه هدايت 
شدهمصاحبه اى است كه موضوعات قابل طرح در كفتكو از قبل بين مصاحبه كننده و شونده تعيين و مشخص ميشود.4)مصاحبه 
بازمصاحبه اى است كه در آن مصاحبه شونده ناكزير است دراسخ به سثوالهاى مطرح شده توضيحات محدود 
بدهد.ديد كاههاءدلايل و مستندهاى خودش را مطرح كند. )٠١‏ مصاحبه بستهمصاحبه اى است كه سئوالات آن فقط بله يا خير 
دارد.١١)‏ كنفرانس مطبوعاتيروابط عمومى هر سازمان يا دستكافى برائى آكاه كرون مردم از تصميمات تازهءفعاليتها و اعلام برنامه 
هاى آينده از خبرنكاران و روزنامه نككاران رسانه هاى خبرى ءادقام به ب ركزارى كنفرانس مطبوعاتى ميكند.١١)‏ مصاحبه اختصاصى 
و غير اختصاصيمصاحبه اختصاصى مصاحبه اى است كه تنها خبرنكار يا نمايند كان يكك رسانه در جريان كفت و كو حضور داشته 
باشند و اكر نماينده يا نمايند كان ديكر رسانه ها در جمع مصاحبه حضور داشته باشند» مصاحبه از حالت اختصاصى خارج و به يكك 
مصاحبه عمومى تبديل خواهد شد.17) مصاحبه شفاهى و كتبيمصاحبه شفاهى يا كفتكوى رودررو كه مصاحبه كننده با شخصيت 
مورد نظر حضورا به عمل مى آورد.مصاحبه كتبى »مصاحبه اى است كه بين سثوالهاى آن قبل از انجام مصاحبه به صورت مكتوب 


در اختيار مصاحبه شونده قرار ميكيرد و ياسخهاى مصاحبه شونده نيز به صورت مكتوب كرفته ميشود. 
تأثيرات روانى عمليات هوايى امربكا در طول جهار جنك 
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انتشار : -١57‏ ناشر: انتشارات رند- شما ركان * ٠‏ جلد مقدمهاين كتاب راهكارهايى را در خصوص افزايش اثرات روانى 
قدرت هوايى در جنككهاى آينده ارائه مى كند. موضوعات اين كتاب كه در دوازده فصل به انكليسى كرد آورى شده است,ء ب ركرفته 
از بازجوييهايى است از اسراى جنكى و كسب اطلاعاتى در خصوص جتككهاى ويتنام» كره و خليجفارس. اين كتاب همجنين به 
تحليل تأثيرات روانى عمليات سابق نيروى هوايى امريكا عليه اهداف استراتزيكك و مواضع نيروهاى ديكر كشورهاء مىيردازد. هدف 
از آن» بررسى و شناخت موارد زيراست: ١‏ - شرايطى كه تأثيرات روانى عمليات هوايى را افزايش و يا كاهش مىدهند.  ”‏ طراحى 
هرجه بهتر عمليات روانى و استفاده هرجه بيشتر از امكانات بالقوه عمليات روانى درنيروى هوايى. "- نحوه افزايش قابليتهاى موجود 
در نيروى هوايى و نقش اين نيرو در بعد روانى جنكك. اين تحقيق را اداره طرح و برنامه و قراركاه نيروى هوايى امريكاء با عنوان 
بخشى از برنامه دكترين و استراتزى نيروى هوايى انجام داده است. هدف از آنء اشنا كردن فرماندهان و ساير كاركنان نظامى 
وابسته» با طراحى و هدايت عمليات رزمى و طراحان عمليات روانى است؛ همجنين براى مطالعه دانشجويان دورههاى عالى علوم 
نظامى نيز مفيد است. يروزه نيروى هوايى يروزهاى مشتركك كه در مركز تحقيقات و توسعه؛ مورد تحقيق و تجزيه و تحليل قرار 
كرفته است. اين يروره زمينهساز تحليلهاى جداكانه در مورد خط مشيها و متغيرهاى مؤثر بر توسعه؛ به كار كيرى» آمادكى رزمى و 
يشتيبانى از نيروهاى حال و آينده هوافضا است و در قالب سه برنامه» تحقيقاتى رااراثه مىدهد. الف - استراتزى» دكترين و ساختار 


نيرويى؛ ب - نوآورى و بهكاركيرى انديشههاى جديد؛ وج - مديريت منابع انسانى و تأمين سيستمها. تأثيرات روانى عمليات هوايى 
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تا به حال به نحوى بوده است كه عملا كوتاه شدن زمان جنكك و كاهش هزينههاى نظامى به ويذه هزينهدهاى جارى را در بى داشته 
اكه در يحي ا سكي كاتراض وروا عنليات هوا تشعرامب بين از قاقرات قرديكى مقاعد شد اسك ابن كرزارشء 
ارائه كننده راهكارهايى در مورد افزايش كارايى عوامل روانى در جنكهاى آينده نيروى هوايى» و حاصل بازجوييها و سير اطالاعات 
به دست آمده از اسراى جنكى و نيزاز تأثير عمليات روانى در جنككهاى كره ويتنام و خليج فارس است كه بعد از جنكك جهانى 
دوم تابه حال» مهمترين جنكهاى طول تاريخ بودهاند. دو نوع از عمليات هوايى كه تأثيرات روانى مهمى بر كاهش مدت جنكك و 
مقاومت نيروهاى دشمن دارند به شرح ذيل مى باشند: الف عمليات هوايى عليه اهداف استراتزيكك: مبارزه و از بين بردن تهديداتى 
كه از سوى كشور هدفء متوجه ما بود و هدف از آنء يايان دادن به جنكك؛ در حدى است كه از نظر ايالات متحده يذيرفته شده 
باشد. ب -عمليات هوايى عليه سازمان رزم كشور هدف: ايجاد جنكك روانى كه ممكن است باعث از بين رفتن وحدت و انسجام 
نيروهاى كشور هدف شود و نيز باعث شود روحيه مقاومت در صحنه نبرد رااز دست بدهند. تأثيرات روانى عمليات هوايى عليه 
اهداف استراتزيك كشور هدف تجربه جنكهاى كذشته در تمامى جنكهاى مهمى كه يس از جنكك جهانى دوم تا به حال روى 
دادهاند» ايالات متحده همواره به اهداف به اصطلاح استراتزيك؛ حمله كرده است. اين اهداف شامل اهداف نزديكك يا حمله به 
قلب مواضع كشور هدف با هدف ايجاد جنكّى روانى بوده است. از ميان ساير اهدافء عمليات استراتزيكك هوايى با هدف تحميل 
اراده خود به كشور آماج براى عقبٍنشينى از سرزمينهاى خودى, يذيرش آتش بس و صلح ودر نهايت زمين كير كردن كشور 
هدف صورت كرفته است. عمليات نظامى با هدف جلوكيرى از هركونه اقدام نظامى و در ابعاد كستردهتر با هدف براندازى كامل 
نظام كشور هدفء صورت مى كيرند. تجارب جنككهاى كذشته. نشان دادهاند زمانى كه حملاءت هوايى امريكا عليه اهداف 
استراتزيكك به عنوان اهرم فشار قرار كيرد» در يرتو اين حملات است كه اهداف جنكك, خودبهخود. تأمين شده است. ايالات متحده 
و ساير همييمانان وى براى وادار كردن دشمن به زمين كير شدن يا به ميز مذاكره كشاندن او و يا الزام به آتش بسء بايد كشور 
هدف رابا رفتارشان متقاعد كنند كه در صورت مقابله» شكست سختى متحملء و يا در صورت ادامه جنكك, به مخمصه سختى 
دجار خواهند شد. از آنجايى كه تصميم كشور هدف به ادامه جنكك و يا توقف آنء به شناخت آنان از نتايج آينده صحنه نبرد 


ستكى خواهد داشتث» طراحان عملياتى نيرؤى هوايى امريكا كسترش نيبرويى كشور هدقف را نيز بايد جزء اهداف استراتؤيكك قلمداد 
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كنند (و براى ايجاد جنكى روانى به آن حمله نمايند). نكاهى به جنكهاى كذشته جنكك جهانى دوم (1981-1950): طراحان جنكك 
جهانى دوم, اميد داشتند كه بمباران هوايى اهداف استراتزيكك در همه جا نتايج مهمى را به بار آورد. براى آلمان اين موضوع زمانى 
اهميت بيدا كرد كه متفقين كارخانجات صنعتى آلمان را هدف بمباران هوايى قرار دادند كه در نتيجه تأثير روانى آن ايتاليا بهددنيال 
راهى براى انعقاد صلح كشت.همجنين در آن شرايط» هدف متفقين از بمباران» يايان دادن به خصومت ميان دو كشور بود. زيرا هر 
دو طرف شاهد شكستهاى بيابى بودند. جنكك كره(1180-19487م) و اجنكك ويتنام(1988-191/7م): در جنكك امريكا با ويتنام» 
حملاءت هوايى عليه اهداف نظامى و استراتزيك مخصوصا با هدف ايجاد جنكك روانى اجرا شدند. تأثير مهم اين حملاءت» 
متقاع د كردن سران ويتنام براى حضور در مذاكرات» در راستاى يايان بخشيدن هرجه سريعتر به جنكك و تأمين اهداف امريكا بود. 
اين حملات هوايى» باعث شد كه ايالات متحده سه سال در كره وهشت سال در ويتنام» از عمليات هوايى استفاده كند و در شرايط 
و وضعيتهاى مختلف لشك ركشى اين دو كشورء تمامى تلاش خود را براى حمله به اهداف استراتزيكك به كار كيرد. در غير اين 
صورت احتمالات زير ممكن بود: ١-با‏ دسترسى كشور هدف به يشتيبانى قدرتهاى خارجى اين امكان به آن داده شود كه با وجود 
از بين رفتن بخش عظيمى از تجهيزات جنككىاش بازهم بتواند به جنكك ادامه دهد. -١‏ كشور هدف به سرعت به اهداق خود دست 
باند و غلية ايالاث متحده وارة جك شرى #ادكقون عدف به سرعت البوه تيروى انسائى و تذاركات را وارد صحتة نبرة كتد: عت 
توانايى حفظ وضعيت لجستيكى موجود براى ادامه جنكك و يا حفظ اوضاع امنيت داخلى را براى سركوب مخالفين به دست آورد. 
ه- به اين نتيجه برسد كه منافع آتىاش در صورت تداوم جنكك, بيش از خسارتهاى بمباران خواهد بود. يس از ارائه مطالبى در 
خصوص كفتكوى صلح ميان كره و ويتنام» ايالات متحده. بحث تعادل قدرت ويا كاهش تهديدات را در دستور كار خود قرار داد. 
در بحث مهم تعادل قدرت و يا كاهش تهديدات. بايد نقاط قوت و ضعف هر دو طرف به خوبى شناخته مىشد. در كره. تهديدات 
دوكانه جنكك روزافزون با جين و نيز احتمال استفاده امريكا از سلاحهاى هستهاى تهديدى ثانويه بود كه باعث مىشد تقاضاى 
امريكا مبنى بر بازكردانيدن اسراى جنككى به ميهنشان با شكست روبهرو شود. در ويتنام نيز واشنككتن مجبور بود از جنكنده 
بمبافكنهاى ليزرى ب - 27 براى بمباران هانوى و هاييونكك. استفاده كند تا ويتناميها به يذيرش تنها راه حل باقى مانده يعنى توافق 
صلح. وادار شوند. جنكك 144١‏ خليجفارس: اهداف عمده روانى ازحمله به اهداف استراتزيك عراق در جنكك دوم خليج فارس» 
وادار كردن اين كشور به تغيبر مواضع در قبال حمله به كويت بود. استراتزيستهاى نيروى هوايى امريكاء بمباران شديد را تنها راه 
مؤثر براى ريم صدام حسين مىدانستند كه از سياست اشغالكرى كويت دست بكشد و متقاعد شود كه از كويت عقب نشينى و 
قطعنامههاى مختلف سازمان ملل متحد را در مورد كويتء قبول كند. نظريهيردازان ائتلاف» همواره اميد داشتند تا از راههاى زير 
بتوانند عمر حكومت صدام را به آخر رسانند: ١-ناتوان‏ ساختن و منزوى كردن صدام و كشورهاى حامى وى از صحنه بي نالملل؛ -١‏ 
تشويق نظاميان عراق و ساير اركان حكومتى به سرنكون كردن هرجه زودتر صدام؛ و" تحريكك مردم عراق به قيام و شورش با 
هدف سرنكون كردن كامل رزيم عراق. براى نيل به اهداف ياد شده؛ متحدين تمام توان هوايى خود را صرف حمله به مراكز 
فرماندهى و كنترل و ارتباطات و مسيرهاى فرماندهىء» كنترل» كامبيوتر» ارتباطات و اطلاعات عراق كردند. بعدها مشخص شد كه 
(در جنكك دوم خليج فارس) مسائل ناشناخته مهمتر ديكرى دربقاى رزيم عراق واز دست ندادن كنترل عراق در اثر بمباران شديد 
وجود داشته است. به نظر مى رسيد كه متحدين از اوضاع عراق اطلاعات كافىء دقيق و به موقعى نداشتند كه با استفاده از آن بتوانند 
قدرت رزيم عراق را خنثى كنند. حملات متحدين كه با هدف برانكيختن مردم عليه صدام طراحى شده بود, ابتدا باعث غافلكيرى 
شديد آنان شد ولى در نهايت كارى از يبش نبرد و تعداد كمى نيروى يليس و نيروى امنيتى محافظ كاخ صدام در اثر بمباران كشته 
شدند. در حقيقت» وضعيت فيزيكى كاخ رهبر عراق از نظر مسائل امنيتى؛ اطلاعاتى طورى بود كه به نظر مىرسيد در اين جنكك, 


آسيب جندانى نديده است. نيروى هوايى متحدين درميان كردها و شيعيان عراق نفوذ بسيار زيادى داشتء همانهايى كه نسبت به 
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رزيم عراق احساسات ضددولتى داشتند هر جند بعدها شورش كردها به شدت سركوب شد. در نخستين اقدام» كارد رياست 
جمهورى عراق هدف حملات هوايى و زمينى متحدين قرار كرفت. صدام در اثر اين حملات» تاب مقاومت را از دست داد و مجبور 
شد قطعنامه سازمان ملل را بيذيرد. صدام در محاسبات خود. عليه متحدين؛ دجار اشتباه شده بود و سرانجام على رغم ميل خود. 
مجبور به عقب نشينى از كويت كرديدء زيرا وجهه او در داخل كشور و مجامع در بينالمللى كاملا از بين رفته بود و غير از اين راهى 
نداشت. صدام زمانى كه كارد رياست جمهورى را وارد عمل كرد فكر م ى كرد كه بازهم مى تواند مقاومت كندء اما آنان نيز 
شكست سختى را متحمل شدند. درسهايى براى فرماندهان به احتمال زياد در جنككهاى آينده» دشمنان امريكا نيز به دنبال تداوم رزم 
و تحميل تلفات انسانى به ايالات متحده باشند نا در اين راستاء ايالات متحده از يذيرش تلفات خوددارىء و از جنكك با آنان اجتناب 
نمايد و به يذيرش قطعنامههايى در خصوص يايان دادن به جنك مجبور شود. به منظور جل وكيرى از سوء استفاده از تداوم جنكك 
فرسايشىء اتخاذ يكك راه حل و استراتثى منطقى و شناخت نحوه مقابله با تهديدات كشور هدفء براى بايان دادن به جنكك در 
مراحل اوليه آن ضرورى است. تجزيه تحليلهابى كه در مورد اثرات روانى عمليات هوايى بر اهداف استراتثيكك در جنكهاى كذشته 
انجام كرفته استء بيانكر اين است كه صحنه رزم هوايى در كذشته جككونه بوده ودر جنكهاى آينده؛ فرماندهان جه طرحهايى را 
بايد براى هدايت عمليات استراتزيك, آماده كنند. انجام تكك تجربه نشان داده است كه بمباران اهداف استراتزيكك, به تنهايى 
نمىتواند اهداف جنكى امريكا را تأمين كندء زيرا عوامل متعدد و مختلفى در داخل كشورها وجود دارند كه باعث مقاومث ملتها 
در مقابل اينكونه فشارها و بروز مشكلاتى براى امريكا شدهاند. يس ما بايد اين توان را در خود داشته باشيم تا براى تحقق عمليات 
هوايى درآينده؛ نواقص را مرتفع تا بتوانيم بيشترين تلفات را به طرف مقابل خودء واردكنيم. فرماندهان ما بايد بدانند كه دشمنان 
آينده ما تلاش دارند تا ابعاد جنكك را از طريق تلويزيون و ساير رسانهها يوشش و نشان دهند كه ميزان تلفات طى بمباران هوايى» 
ناجيز بوده اسث. آنان از مسائل بشردوستانه و نيز افراد با نفوذ در توقف جنكك. بهره خواهند كرفت. براى محدود كردن واكتشهاى 
سياسى كه بعدها ممكن است متوجه واشنكتن كردد, فرماندهان ما در صحنه نبرد بايد آماده ارائه هر كونه توضيح و قضاوت در 
مورد حملات هوايى امريكا در صحنه داخلى و خارجى به افكار عمومى باشند. لازم است بككوييم» فرماندهان ما بايد به قدرى يخته 
باشند كه از انجام هر كونه حمله كه خطرات مهمى را براى ساكنان غير نظامى فراهم آورد» اجتناب كنند. واكنشهاى منفى كه در اثر 
حملاءت ناشيانه امريكا صورت مى كيرد» برانكيخته شدن افكار عمومى عليه امريكا توسط كشور هدف را به دنبال خواهد داشت. 
اين موضوع؛ باعث كمارزش شدن اهداف خواهد شد و حتى آزادى عمل را در بمبارانهاى آتى از فرماندهان امريكايى خواهد 
كرفت. وارد آوردن فشار مضاعف در راستاى تأمين اهداف جنكى در كذشته. تركيبى از فشارهاى مختلف نظامى و ساير شرايط 
براى مجبور كردن كشور هدف به توقف جنكك ويا توافق قابل قبول با ايالات متحده» صورت مى كرفت. شرايطى كه كشور هدف 
وادار به مذاكره كردد. انجام حملات تهديدآميز عليه مواضع استراتزيكك اين حملات موجب اعمال فشار بر سران كشور هدفء به 
منظور خاتمه جنكك با شرايط مورد يذيرش ايالات متحده كرديدهاند. اين موضوع وقتى است كه سران كشورهدف مسائل زير را به 
خوبى دريافتهاند: الف آنان حتما با شكست روبهرو شدهاند وو يا در آينده در صحنه نبرد» دجار مخمصه شديدى خواهند شد. ب - 
در صورت تداوم جنكك در آينده نيزء حتما به اين نتيجه خواهند رسيد كه صلح مورد يذيرش ايالات متحده را قبول نمايند. ج - 
ارزش خسارات و يا تهديدات عليه منافع استراتزيكك آنها بيش از ارزش يذيرش مذاكره با ايالات متحده خواهد بود. د هيجكونه 
يدافند عاملى را براى جلو كيرى از حمله به مناطق استراتزيكك خود نداشته و نيز امكان انجام ياتكى كه بتواند ايالات متحده رااز 
مسير اصلى جنكك خارج كندء نيز وجود نداشته باشد. شرايط لازم براى تسليم شدن كشور هدف علاوه بر جهار شرط ياد شده كه 
براى وادار كردن دشمن به تسليم شدن لازم است. » تجربه ثابت كرده است كه شرط اصلى براى وادار كردن دشمن به تسليم» 


حذف رهبر آنان ازاريكه قدرت و يا سرانى است كه جنكك را شروع كردهاند. فرماندهان و استراتزيستها بايد دقت نمايند زمانى كه 
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در شرايط مساوىء منزوى كردن كشور هدف نتواند كارساز باشد بايد تواناييهاى داخلى سران كشور هدف (يشتوانه مردمى) را 
بررسى كرد. حتى اككر از نظر نظامىء به نظر آيد كه به موفقيت كشور هدف در صحنه نبرد ديكر اميدى نيست. در نظر كرفتن 
كسترش نيرويى كشور هدف به عنوان اهداف استراتزيكك از آنجايى كه در معادلات كشور هدف» شناخت صحنه رزم براى خاتمه 
دادن به جنكك از نظر استراتزيستهاى آنان حائز اهميت است» يس فرماندهان بايد بدانند كه وضعيت نيرويى كشور هدف نيزاز 
اهداف استراتزيكك است. تجربه نشان داده است كه انجام بمباران و ساير حملات (موشكىء تويخانه و...) به آرايش نيرويى كشور 
هدف ممكن است توان حياتى آنان را كاهش دهد و يابه سران كشور هدف فشار آورد تا جنكك را خاتمه دهند. در جنكهاى 
مهمى كه يس از جنكك جهانى دوم, به وقوع ييوستهاند» زمانى كه مخالفان امريكا به طور جدى در صحنه رزم؛ دجار مخمصه 
شدهاند يا صلح را يذيرفتهاند و يا تسليم شدهاند. در جنككهاى آينده نيز» سران كشور هدف در زمان نوسان قدرت»ء مجبور به تسليم و 
يا خاتسه جنك شواهتد شد. براق آنكه در آينده:سران كشور هدف مجبور به تركك استراتدى تجدكى قبلى غود شوند» امريكا و 
هم بيمانان او بايد طورى وانمود كنند كه موازنه قدرت در صحنه رزم» همجنان در دست آنهاست و در صورت ادامه جنككء توان 
رزمى دشمن نيز به شكست خواهد انجاميد. توسعه قابليتهاى ايالات متحده به منظور حمله به اهداف بسيار ارزشمند حملات شديد 
هوايى براى اثربخشى هر جه بيشترء بايد بر اهدافى متمركز باشد كه براى سران كشور هدفء حائز اهميت است. در برخى 
وضعدهاق تاشداعت تعييق اغدافى كددبرائ سراق كشور مقابل ) بسياز با اميت باشده مشكل امنته غلاوه بر ان تقرياً تمامى سران 
كشور مقابل نيز به منظور تجديد قدرت و بقاء نفرات خود همواره در صدد كسب برترىاند. به منظور ايجاد زمينه بحث مقابله با 
اهداف استراتزيك , در آينده» نيروى هوايى بايد طورى عمل نمايد كه به سران كشور هدف تفهيم نمايند كه يا كشته خواهند شد 
ويا حكومت آنان سرنكون خواهد شد. شايد آنان در خصوص يايان دادن به جنكك, به زودى ياسخ مثبتى به ايالات متحده ارائه 
ندهند. احتمال اينكه سران كشور هدف جنين خطرى را بيذيرند» به شناخت آنان از مقاصد ايالات متحده. قابليتهاى ما و آزادى 
عملى بستككى دارد كه تهديدات را براى آنان واقعىتر نشان دهند. با انجام حملهاى مؤثر يا نشان دادن قاطعيت در توانايى حمله به 
سران كشور مقابل» طراحان عمليات هوايى لا-زم است از اطلاعات واقعى و به موقع در مورد نحوه اطلاع رسانى و اهدافء با خبر 
شوند. شايد مشكل باشد كه بتوان انواع سيستمهاى بسته و ناشناخته امنيتى را كه با ايالات متحده مشغول جنكك اند دقيقاً شناسايى 
كرد. داشتن اطلاعات دقيق و به موقع براى استفاده در حملات هوايى مى تواند باعث دقت و سهولت ما در سرنكونى داخلى رزيم 
كشور مقابل شود و انجام اين كار به كمكك ستون ينجمها نيز تا حدى مشكل است. انجام حملات هوايى به يكك موضع خوب 
دفاعى» غالباً مشكلاتى را در ميان آنان به وجود مىآورد. بارها ديده شده است كه جمعيتى از ساكنان غير نظامى كشور آماج در اثر 
بمبارانهاى عظيم به ستوه آمده؛ و عليه دولت خود تظاهراتى به راه انداختهاند» هر جند در سرنكونى آنان ناكام ماندهاند. در جنكك 
آينده توجه به ملاحظات انسانى حتى به صورت حمله محدود به ساكنان غيرنظامى» باعث ممنوعيت حمله به مناطق غيرنظامى 
خواهد شد. يكى از مهمترين راهكارها براى تهديد كشور هدفء اعلام سرنككونى در خارج از كشورشان است سران كشور آماج 
لبو فرشرايط ذيل سيت به احتمال سرنكون شد توسط قدرث عاس واكنكن نان من دعيد: الكتدن شرابطى كديا مذاكراث 
نتوان به اهداف جنكّى دست يافت. ب. ترتيب نيروى هوايى» زمينى» دريايى امريكا و عمليات نظامى عليه مواضع نيروها با ههدف 
نيل به يبروزى نهايى و اشغال سرزمين كشور آماج» صورت كيرد. ج. الكوى عمليات هوايى عليه مناطق استراتزيكك مناطق عقبه 
كشور آماج نيز نشانكر احتمال نفوذ در قلب كشور هدف و به دنبال آن اشغال نظامى را در بى داشته باشد. عمليات روانى با انجام 
حمله هوايى به مناطق استراتزيكك در جنين عملياتى» اهداف مورد حمله بايد از طرحهاى عمليات روانى يشتيبانى نمايد. محتواى 
موضوعى عمليات روانى بركههاى اعلاميه و يخش صداهايى باشد كه مستقيم يا غيرمستقيم باعث تقويت يبام هايى روانى كردند و 
يا بيامهايى كه طى عمل بمباران» افسران نيروى هوايى از آن به منظور برنامهريزى و هدايت لشكر هوايى و كل نفراتى كه مسئوليت 
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طراحى و انتشار ييامهاى روانى را دارند» استفاده شود. تأثيرات روانى عمليات هوايى عليه مواضع نيروها تجارب جنككهاى كذشته 
تاريخ نشان داده است كه عمليات هوايى مى تواند به صورت مهم و بسيار قاطع. تأثيرات روانى مهمى در روحيه و رفتار نيروها در 
ضحله نبره بر ناى “كذارة اكت كواب فى تواقد قابلتيائ كقوز هدقف رادر جك كافقن دهند: حسطين باعث زمين كير 
شدن كشور آماج» تضعيف روحيه؛ تسليم شدن ويا فرار از صحنه رزم شوند و يا در انجام وظايف نظامى آنها اختلال ايجاد كنند. 
تضعيف روحيه در حد شديد ويا تسليمشدن » كارى بس مشكل استء زيرا به علت ساختار اخلاقى مؤثر و كنترل مكانيسمى كه 
كاهى در ميان يكانهاى نظامى وجود دارد و در اثر ترسء مسائل زير رخ مىدهند: ‏ ترس از اينكه فرار و يا تسليمشدن او بازتاب 
منفى در ميان خانوادداش يا براى خودش داشته باشد. ‏ مسائل ذيل طى ينج سال تجزيه و تحليل در مورد جنككهاى كره. ويتنام و 
خليج فارس به دست آمده است. در مورد ه ركدام» عده زيادى از نظاميانى كه در شرايطى از صحنه نبرد» يكى از مسائل زير 
برايشان بيش آمده بود. مجبور به فرار از جنكك و يا تسليم شده بودند. الف در سيتامبر تا دسامبر ادر كره: زمانى كه نيروهاى 
كره شمالى» روحيه مقاومت رااز دست دادند و بيشتر آنان به اسارت در آمدند. ب -در دسامير ١98١‏ و زولالى ١198”‏ در كره 
شمالى: زمانى كه كمونيستها هيجكونه مقاومتى نكردند و بسيارى از نيروهاى جينى و كرهاى»؛ صحنه جنكك را تركك كردند و يا به 
اسارت در آمدند.ج -در سالهاى ١126-1‏ در ويتنام: كه نيروهاى كمونيست هيحكونه مقاومتى نكردند و تعداد كمى از 
نيروهاى ارتش ويتنام شمالى و نيروهاى اصلى وي تكنكك در صحنه نبرد» باقىماندند و الباقى يا به فرار كذاشتند. د- زانويه :199١‏ 
تعداد زيادى از نيروهاى عراقى» صحنه رزم را ترككء و به سوى ميهنشان فرار كردند. شرايط لازم براى ايستادكى نيروها در صحنه 
نبرد و تسليم نشان برخى شرايط ذيل در كاهش روحيه نيروها مؤثر است اما كمتر باعث فرار از جنكك ويا تسليم شدن در برابر 
دشمنء شود: الف روحيه اوليه: هنكامى كه وضعيت روحى دشمن در ابتداى جنككء؛ قوى و فاقد ضعف اخلاقى باشد» در مراحل 
بعدى» كمتر ضعف روحيه در آنان رخ مىدهد. وجود تفرقه و انبود انككيزه در تداوم جنكك» بسيار مؤثر است. ما ديديم كه جكونه 
ستون نظامى عراقء از هم ياشيده شد. ليكنء به خاطر اتحاد ميان نيروهاى وي تكنكك و ارتش ويتنام» جنكك در جنوب ويتنام تا 
مدتها ادامه داشت. و نيز» شروع يكك جنكك با انككيزه قوى» نمى تواند ثابت كند كه جرا در ياييز 148٠‏ نيروهاى كره شمالى و در بهار 
١‏ يكانهاى جين» شكست خوردند. زيرا هردو ارتش با انككيزههاى قوى وارد جنكك شده بودند. ب- تلفات: وقتى آمار تلفات» 
زياد باشد نمىتوان تعداد كشتهدهاء فراريها واسرا را يكسان فرض كرد. براى نمونه در جنكك خليج فارس كه تعداد زيادى از هردو 
طرف كشته شدند اما تعداد اسرا و فراريان عراقء از تعداد كشتهها بيشتر بود. اما در جنكل ويتنام ديديم كه حجم بسيار زيادى از 
تلفات را آمار كشتكان تشكيل مىداد حال آنكه تعداد كمى ازنيروهاى ارتش ويتنام شمالى و وي تكنكك به اسارت در مىآمدند. 
مورد ديكر مربوط به كره شمالى و يككانهاى جينى بود كه اين جنكك؛, طى يكسالء تلفات زيادى را به همراه داشت و نيمى از نيروها 
فرارى كشتند و يا به اسارت نيروهاى سازمان ملل» درآمدند. شدت و كيفيت عمليات روانى شدت عمليات روانى در جنككهاى 
مختلف», حائز اهميت بوده است. انتشار بيش از ينجاه ميليون بركه تبليغاتى در جنكك كره و عراق» تأثير به سزايى در يبشبرد جنكك» 
داشته است. هنوز هم كسى نتوانسته است تحليل دقيقى در مورد مقاومت ويتناميها ارائه دهد. اجراى عمليات روانى در جنكك خليج 
فارس سبب شد تعداد زيادى از نيروهاى عراقى از صحنه رزمء فراركنند و يا به اسارت متحدين درا يند. هنوز هم در مورد كيفيت 
عمليات روانى» تفاسير مختلفى ارائه مى كردد. هنكامى كه يكانهاى عمليات روانى متحدين عليه نيروهاى عراق» وارد عمل شدندء به 
نظر مى رسيد كه طراحى و اجراى اينككونه عمليات با الهام از جنككهاى كره و ويتنام» بسيار كارساز بود زيرا عده زيادى از عراقيها 
مجبور به تركك كويت شدند. شرايطى كه موجب فرار يا به اسارت درآمدن تعداد زيادى از نيروها مى كردد تجارب به دست آمده 
از جهارجنكك كره؛ ويتنام و خليج فارس» سه شرط مهم را براى ايجاد تفرقه شديد در ميان نيروهاى كشور هدف به منظو ركسب 
روحيه مقاومت و در نهايت» تصميم به فرار از جنكك ويا تسليم شدنء به ما آموخته است: الف تشديد حملات هوايى و ساير 
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حملاءت نظامى مؤثر: در مورد جنككهاى كره و خليج فارس» ديديم كه تشديد حملات هوايى عليه ستون نظامى» موجب فرار و يا 
اسارت عدهاى از آنها به صورت ذيل كرديد: ١_فرار‏ يا به اسارت درآ مدن عده زيادى از آنان. ”از دست رفتن قابليتهاى رزمى 
سران كشور هدف واز بين رفتن روحيه جنككى در ميان نيروها. ‏ ايجاد زمينه براى نيروهاى كشور هدف براى فرار از جنكك و يا 
تسليم شدن. نيروهاى كرهاى در ياييز 148٠‏ و بهار 148١‏ و نيز يكانهاى عراقى كه در عمليات آزادسازى كويت در فوريه 144١‏ به 
اسارت در آمدند در اثر تشديد حملات هوايى و ساير حملات نظامى (از زمين» هواء دريا) ستون نظاميان آنان از هم متلاشى شده 
بود. بيسث ماه جنكك كرهء تعداد زيادى نيروى فرارى و اسير رابه دثبال داشث؛ زيرا نيروهاى كرهداى غير از زمانهايى كه در حالت 
آفند بودند» در حالت يدافندى درون يناهكاههاى زيرزمينى» سنكرها و تونلهاى مقاوم در برابر حملات هوايى و تويخانه بودند. در 
اثر عمليات روانى تعداد زيادى از آنان مجبور به فرار ويا تسليم شدند. نيروهاى ويتنام كمتر در معرض حملات هوايىء» تويخانه و 
...قرار مى كرفتند. جرا كه فرماندهان آنها دقيقاً به آنان آموخته بودند كه در كدام محل و در جه زمانى بايد جنكك را شروع كنند. 
به دنبال اين آموزشها بود كه جريكهاى ويتنامى آموخته بودند كه جككونه وضعيت رزمى خود را حفظهء و از تلفات زياد جل و كيرى 
تمانند. در واقع بيشتر يكانهاى ويتنامى» فقط مدتى از سال را فى تواتيعن سكه كنك يسن اشر كرى با تيروشتاى امريكابى: 
نيروهاى كمونيست به مناطق عقبه» عقب نشينى (تاكتيكى) كردند يعنى همان جايى كه در اثر حملات متعدد هوايى امكان تعقيب و 
كريز بيشترى را داشتند جرا كه در يوشش جنكلهاى بارانى به سادكى مى توانستند تغيير موضع دهند وازديد و حملات هوايى 
مصون بمانند. ب) شرايط ناشى از كمبود غذا: شرط ديكرى كه به نظر مىرسد براى از دست رفتن روحيه مقاومت و تسليم شدن 
عده زيادى از آنان كارساز باشدء كمبود مواد غذايى بود كه در اثر بمباران شديد خطوط مواصلاتى و خودروهاى تداركاتى 
صورت مى كرفت. بسيارى از موفقيتهايى كه در 198٠‏ و بهار 1980١‏ در كره و در اوايل سال 0١‏ در جنكك خليج فارس به دست 
مد درائر ترسيدن مواد غذابى كافى به ثيروهاى در حال تبرد بود علث قرار زياد ثيروها در هر دو جدكه ياد شدف كمبود غذا بود 
كه علت ضعف روحيه در يككانها به شمار مىآيد. در اوضاع جنككى كه برنامه غذايى درستى براى نيروها يب شبينى شده باشدء 
وحدت بين نيروها همجنان يابرجا است و كمتر نيرويى روحيهاش را ازدست مىدهد. زمانى كه در خطوط رزمى ويتنام» برنامه 
غذايى درستى بيش بينى شده بود» جريكهاى وي تكنكك و يكانهاى ارتش ويتنام با استفاده از منابع غذايى بيش بينى شده در جنوب 
ويتنام» توانستند تا مدتهاى طولا-نى در تمام خطوط نبرد به مبارزه خود ادامه دهند. ج -انجام حملات به موقع زمينى» با هدف 
تضعيف روحيه: آخرين راهى كه بعد از انجام مراحل ياد شده براى درهم شكستن روحيه مقاومت يككانها در سطح وسيع» مطلوب به 
نظر هئ رساء تقديد حملت زميتى استدانسوته ابن كار ون سال +1948 در منطقه اينجين و مورة ذيكر در منطقه يوسا (تدرق 
درشمال كره) و مورد سوم تضعيف روحيه جينيها در عمليات تهاجمى مه 118١‏ توسط نيروهاى سازمان ملل بود» كه ضربات سختى 
را به جينيها وارد آوردد. در مورد نيروهاى عراقى اشغالكر كويت؛ متحدين در فوريه 1441 با صد ساعت عمليات تهاجمى با 
يكانهاى هوايى» ضربات سختى را به عراقيها وارد كردند و اين عمليات تهاجمى به شدتء روحيه ارتش صدام را ضعيف كرده. در 
جنكك ويتنامء بارها شاهد تلاش ايالات متحده به منظور تضعيف روحيه ويتناميها بوديم؛ ابتدا نيروهاى امريكايى به جاى حملات 
زمينى» حملات هوايى و تويخانه را در دستور كار خود قرار دادند تا كار ويتناميها را يكسره كنند. در مراحل بعدى جون حملات 
هوايى و توبخانه (در جنكك جريكى)كارى از بيش نبرد ايالاات متحده تهاجم شديد زمينى را شروع كردند اما جون نيروهاى 
مردمى ويتنام در اثر حملات هوايى عقب نشينى(تاكتيكى) كرده و به مناطق امن جنكلى» يناه برده بودند» علاوه بر استقرار در آنجا 
توانستند توان نظامى خود را بازسازى و روحيه جديدى براى جنكيدن بيدا كنند. درسهايى جديد براى فرماندهان تجزيه و تحليلهاى 
صورت كرفته در مورد اثرات روانى عمليات هوايى و ساير عمليات عليه كسترش نيروها در كره» ويتنام و خليج فارس»ء نشان مىدهد 


كه در صحنه نبرد» مسائل زير براى فرماندهان بسيار حائز اهميت بوده است: الف نحوه طراحى عمليات: براى بهرهبردارى كامل از 
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توان نظامى عليه نيروهاء لازم است تا فرماندهان در هدايت عمليات خود, به ابعاد روانى جنكك توجه بيشترى بنمايند. فرماندهان» 
بايد در همه جا وحدت نظر داشته باشند و از عمليات روانى» بهرهبردارى مطلوب را براى ضربه زدن به كشور هدفء به عمل آأورند. 
فرماندهان بايد بدانند كه نتايج به دست آمده از ييامهاى روانى بسيار مهم استء زيرا اثرى به مراتب مخربتر از خسارتهاى فيزيكى 
بر دشمن دارد. تأثير عمليات رزمى با تشديد حملات هوايى و تويخانه؛ بيشتر نمود بيدا مى كندء زيرا تفرقه و از هم كسيختكى نيروها 
را در بى دارد. همجنانكه در جنكهاى كره و خليج فارسء با از بين رفتن روحيه جنكى كشور هدف؛ راه ييروزى سريعتر و با 
هزينهاى كمتر» كشوده شد. كارساز بودن عمليات روانى را مىتوان با وارد آوردن فشارهاى مضاعف بر كشور هدفء جند برابر 
كرد. فرماندهان بايد به دنبال راهى براى كاهش توان رزمى در صحنه رزم باشند. براى نمونه به جاى بمباران شهرها و روستاهاء بايد 
مناطق يكقباتى دشعسن زرا بشع «هدف بمياران شديد خره» قران دهند. براق شتاساى كامل :و دقيق ابعاد روائى نكف فرماتدهان و 
طراحان بايد تأثير آن را در موارد مختلفء بررسىء و حتى دروس عمليات روانى را به عنوان يكى از دروس مهم دانشكدههاى 
فرماندهى و ستاد» مطرح نمايند. ب - تصويب استراتزى كلى نظامى كه باعث افزايش اثربخشى حملات هوايى كردد: فرماندهان 
بايد استراتئئؤى خاضى را تصويب كه نيروهاى دشمن را به عكس العملهاى لحظهاى واداركتند به كونداى آنان از نظر روانى» 
لحظداى خود رااز حملات هوايى و. ...ايمن نبينند. براى تضعيف هرجه بيشتر روحيه جنكى, لازم است تا هوابيماها جندبار در طول 
هفتة بمباران خود را تغديد كشد عملبات هوا :و زميتن تكد كره دريايو 1481و يهان 1381 به قدرق شديد بود كه سربازان 
كرهاى بيش از جندماه تاب تحمل نياوردند. بمباران شديد مواضع عراقيها در جنكك (دوم)خليجفارس نيز به قدرى شديد بود كه در 
عرض 8" روز »روحيه جنككى و مقاومت آنان را نابودكرد. ج ‏ تشديد حملات هوايى با هدف تضعيف روحيه نيروهاى مقابل:در 
جنكهاى كذشته به اثرات روانى حملات هوايى» توجه كافى نمىشد. ولى امروز يكانهاى هوايى بايد حداكثر توان خود را به جاى 
توجه به خسارات فيزيكىء بر اثرات روانى بمباران» متمركز كنند. براى توجه هرجه بيشتر به اين نكته بايد به دو موضوعء توجه كرد: 
١‏ -فرماندهان يككانهاى هوايى» بايد اولويت كارى خود را بر محور تخريب روحيه جنكّى» متمركز سازند. 1 در واحدهاى طراحى 
عمليات» بايد از وجود كارشناسان خبره عمليات روانى و روانشناسان مجرّبء استفاده لازم و كافى به عمل آيد. د- استفاده از 
اهداف عملياتى مؤثر براى افزايش اثرات روانى جنكك: فرمانده يككانهاى هوايى بايد از طرحهايى استفاده نمايد كه تأثيرات روانى 
قدرتث هوابى را افزايقن دهد . براق تحقق ابن منظوو بابك اقداماث زير صورت كيرد 1 - نيروهاق كشور مقابل بايد عمواره ذر 
معرض حملات مداوم و تهديدآميز قرار كيرند . تداوم اين حملات در شبانه روز و در تمامى قسمتهاى صحنه نبرد» به امكانات 
نيرويى فراوان نياز دارد. از آنجايى كه حضور يرتلاش نيروهاى خودى در صححنه نبرد» كاهش شديد روحيه كشور مقابل را به دنبال 
دارد» يس بايد با تمركز تمامى امكانات و نيروها شديدا با كشور آماج مقابله كنند و فرصت را از او بككيرند تا روحيه از دست رفته 
خود را نتوانند باز يابند. " -از بين بردن جيره غذايى كشور هدف با حمله به انبار تداركات» قطع خطوط مواصلاتى و حمله به 
خودروهاى تداركاتى. تجربه نشان داده است كه انجام يروازهاى شناسايى به منظور بررسى امكانات آمادى و خطوط مواصلاتى 
دشمن مىتواند اين ترس را در آنان به وجود آورد كه شايد در آينده در تأمين جيره كافى خود نيز» دجار مشكل شوند. 1- تشديد 
بمباران براى ايجاد رعب و وحشت: در جنكتهاى ويتنام و خليج فارس» جنكندههاى ليزرى ب - 07 رعب و وحشت در دل نيروهاى 
مقابل انداخته بودند» به طورى كه هر لحظه مى ترسيدند مواضع مهم آنها هدف بمباران قرار كيرد. بمباران حساب شده و دقيق 
مواضع كشور هدفء تأثيرات روانى شديدى به جاى كذاشته است به طورى كه هر لحظه واهمه دارند كه يناهكاههاى زيرزمينى و 
ساير تأسيسات آنها هدف حمله مستقيم هواييما و راكت قرار كيرد. ه ‏ تحميل اين باور به كشور مقابل كه يدافند هوايى او ناتوان 
است: تجربه نشان داده است زمانى كه نيروهاى مقابل در مقابل شديدترين حملات هوايى قرار كيرند» به سرعت روحيه خود رااز 


دست مىدهند. و جون تمامى فرماندهان كشور مقابل» موظؤاند روحيه نيروهايشان را حفظ كنند يس بايد نيروى هوايى به نحوى 
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عمل كند كه دشمنء خود را ناتوان حس كند. استفاده از كير ندههاى قوى و قابليتهاى هواييماهاى استراتزيك, هواييماهاى تعقيب و 
كريز و مدلهاى ضربداى دقيق» اين اهداف را محقق مى سازند. و- ايجاد شرايطى كه دشمن نتواند از سلاحها و تجهيزات خود؛ به 
خوبى استفاده نمايد: بايد از طريق تبليغات روانى به كشور مقابل» تفهيم كرد كه هركونه اقدام نظامى و هركونه حركت خودروهاء 
شليك توب يا كلوله ضدهوايى» استفاده از بى سيم رادار و ساير وسايل ارتباطى به قيمت از دست دادن جانشان تمام خواهد شد. 
براى اين منظور مىتوان ييامهايى با مضامين زير براى ايجاد جنكك روانى در ميان دشمنان يخش كرد: اكريروازى صورت كيرد 
فركنان عع اث اكر كلولدائ شليكة شود مر كه در اتظان شماسة: اكر سرو كلهةثان يبدا شود خط م ركق ون كميخ شماست: 
اكر با خودرو حركت كنيدء به استقبال مركك رفتهايد. اكأر سلاح را از خود دور نكنيد» مركك به شما نزديكك خواهد شد. توسعه 
سلاحهايى كه تأثيرات روانى قدرت هوايى را بيشتر نشان دهند: بايد همواره سعى كرد قدرت هوايى رادر ديد كشور مقابل» 
بزركك تراز آنجه هستء به نمايش كذاشت.توانمنديهاى زير تأثيرات بسيارمهم روانى برجاى مى كذارند: ١‏ استفاده از كيرندههاى 
رهكيرى و سلاحهاى حمله مؤثر بر دشمن ١‏ -حمله به نفرات و تجهيزات داخل يناهكاهها انجام عمليات زمينى تجربه ثابت كرده 
است كه وجود تفرقه ميان نيروها و ضعف روحىء باعث تحليل رفتن نيروها مىشود وبا استفاده ازاين نقاط ضعف و 
آسيبيذيريهاى روانى است كه مىتوان ضربات جبرازنايذيرى بر بيكر كشور مقابل» وارد آورد. اجراى حملات زمينى در فرصت 
مناسبء باعث مى شود كه از نظر روانى برترى نبرد با ما بوده (زيرا ابتكار عمل از كشور مقابل» سلب مىشود) و در اين موقع است 
كه با بمباران شديد هوايى مىتوان تلفات زيادى از كشور هدف كرفت و شوك روانى جديدى به آنان وارد كرد. اجراى عمليات 
روانى با انجام حملات هوايى عليه ستون نظامى: استراتزيستها بايد با طراحان جنكك روانى هميشه در تماس باشند و هماهنكيهاى 
لازم را درخصوص ايجاد ييامهاى روانى به موقع به عمل آورند. نمونهاى از ناهماهنكيها در جنكهاى خليج فارس ديده شده است. 
تداوم عمليات روانى را بايد با يافتن ديد كاهها و استفاده كردن از آنها بيش از حمله هوايى» انجام داد. شناخت قدرت روانى كشور 
آماج و نقاط آسيبيذيرى اواز آنجايى كه كسب اطلاع از وضعيت قبلى كشور هدف براى ارزيابى تأثير عمليات نظامى بر روحيه 
آنان اهميث خاصى دارد» يس براى ارزيابى ييامهاى روانى؛ فرماندهان بايد اطلاعات دقيقى از كشور مقابل داشته باشند. اين 
اطلاعات را مىتوان با انجام كشت شناسايى و يا بازجويى از زندانيان جنككى, به دست آورد. نيروى هوايى بايد كروهى از 
متخصصان عمليات روانى و روانشناسان متخصص در امور اطلاعاتى از جمله بازجويان مجرّب راء براى همكارى با كاركنان نظامى 
در امر كنترل و ارزيابى زندانيان و بازجويى از فراريان و نيز طراحى ييامهاى عمليات روانى و طراحى عمليات روانى و ساير عمليات» 
تربيت نمايد. اعمال توانمنديهاى روانى در زمان جنكك نيروى هوايى و ساير ادارات نظامى به دلايل متعددى بايد توانمنديهاى روانى 
خود را اعمال نمايند. مخصوصا نيروى هوايى كه با ايجاد نمايشهاى هوايى و آموزشهاى زمان صلح, همواره در بريايى مانورهاى 
نظامى تلاش مى كند بايد از فرصتهاى مناسب براى نشان دادن توانمنديهاى برتر فناورى بيشرفته ضد هوايى و سيستم سلاحهاى 
موجود نيز استفاده نمايد. فهرست مطالب مقدمه بخشى اول: تأثيرات روائى عمليات هوايى عليه اهداف استرا يكك فصل اول: 
استفاده از حملات هوايى استراتزيكك براى تحقق اهداف روانى جنكك فصل دوم: جنكك جهانى دوم(1981-1958) الف آلمان ب 
- اين ج - ايتاليا د- ساير كشورهاى در حال جنكك فصل سوم: كره(1498:0-1487) الف - فشارهاى روانى ناشى از جنكك هوايى ب - 
عمليات روانى» متضمّن حمله به مناطق استراتزيكك ج ‏ تهديد به استفاده از سلاحهاى هستهاى و كسترش جنكك تا كشور جين د- 
دلايل موافقت جينيها با يايان دادن به جنكك فصل جهارم: ويتنام(1928-1917/7): الف يككان بمبافكن تندر( ) ب - يككان يكم 
بمبافكن( ) ج - يككان دوم بمبافكن( ) د- وجوه تشابه ميان ويتنام و كره فصل ينجم: جنكك 1441 خليجفارس: الف تلاش براى 
تغيير دولت عراق ب- تلاش براى تغيير سياستهاى عراق فصل ششم: درسهايى براى فرماندهان: الف محدوديتهاى مورد نظر در 


مورد تأثيرات حمله به مناطق استراتؤيكك ب طرحريزى در مورد اعمال فشار مضاعف بر دشمنء براى تأمين اهداف جنكّى ج - در 
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نظر كرفتن كسترش نيرويى دشمن به عنوان يكى از اهداف استراتزيكك د توسعه توانمنديهاى امريكا براى حمله به اهداف بسيار 
ارزشمند ه ‏ انجام عمليات روانى در كنار حمله هوايى به مناطق استراتزيكك بخش دوم: تأثيرات روانى عمليات هوايى بر كسترش 
نيرويى دشمن: فصل هفتم: جكونه عمليات روانى مى تواند بر روحيه و رفتار نيروها در صحنه رزم, تأثير بككذارد؟ الف تجارب 
جنكتهاى كره. ويتنام و خليج فارس ب- بيش بينىهايى با بهره كيرى و مقايسه تجربه هاى جنككهاى كره» ويتنام و خليج فارس فصل 
هشتم: كره الف نحوه استفاده و نقش سازمان ملل در ايجاد عمليات روانى ب - فشارهاى نظامى سازمان ملل كه باعث شد عده 
زيادى از صحنه رزم فرار كنند. فصل نهم: ويتنام الف نحوه استفاده و تأثيرات عمليات روانى ب - دلايل كم بودن آماريناهند كان و 
اسراى ويتنامى فصل دهم: خليجفارس الف نحوه استفاده و تأثيرات عمليات روانى ب - تأثير بمباران هوايى بر رفتار عراقيها در 
صحنه رزم ج - انككيزه اوليه و روحيه نظاميان عراقى د نقش يكانهاى هوايى در ايجاد انككيزه و روحيه ه ‏ ساير عوامل روانى مربوط 
به بمباران و عمليات هوايى فصل يازدهم: خلاصداى از تجارب جنككهاى كره؛ ويتنام و خليج فارس: الف شرايطى كه الزاما باعث 
فرار از رزم و تسليم شدن نيروهاى دشمن نمى كردند. ب شرايطى كه باعث فرار و اسير شدن عده زيادى از نيروهاى دشمنء در 
صحنه رزم مى كردند. ج - يايدارى رفتارآلمانيها در جندكك جهانى دوم فصل دوازدهم: درسهايى براى فرماندهان: الف - تأكيد بر 
جنبهدهاى روانى آموزشء برنامهريزى و عمليات ب تصويب استراتزى كلى نظامى كه جنبه روانى حملاءت را تقويت نمايد. ج - 
تضعيف روحيه دشمن» هدف يكانهاى هوايى د- استفاده از مفاهيم عملياتى كه جنبههاى روانى قدرت هوايى را تشديد م ىكند. ه - 
بهرهبردارى از اثرات روانى جنكك هوايى همككام با انجام عمليات زمينى و اجراى عمليات روانى از طريق حمله هوايى ز ‏ شناخت 


قدرت روانى و نقاط آسيبيذيرى دشمن 
تشيع علوى و تشيع صفوى 


نويسنده : د كتر على شريعتى-تلخيص : محمد روح بخش 

در جامعه شناسى يكك اصلى است به نام " : تبديل موومان ( يعنى نهضت و حركت ) به انستيتوسيون ( يعنى نظام و سازمان . " ) به 
اين معنى كه در جامعه »حركتى بر اساس ايده آل ها و هدفهايى ايجاد ميشود » و يكك فكر » يكك كرايش » يكك ايمان جوان 
متحركك است كه اين نهضت را ( به آن معناى حقيقى كلمه » يعنى حركت و ورزش ) ايجاد ميكند. جاب : نهم 171 مذهب- 


مليت -١‏ مليت : نهضت " شعوبى شيعى " 7- مذهب : نهضت " شعوبى شيعى " بايه هاى اعتقادى دو مذهب -١‏ عترت -1١‏ عصمت 
*- وصايت ع- ولايت ه- امامت 8- عدل /,- تقيه /- سنت و نفى بدعت 9- غيبت -٠١‏ شفاعت -١١‏ اجتهاد -١7‏ دعا -١7‏ 
تقليد خلاصه تحقيق مقدمهدر جامعه شناسى يكك اصلى است به نام " : تبديل موومان ( يعنى نهضت و حركت ) به انستيتوسيون ( 
يعنى نظام و سازمان . " ) به اين معنى كه در جامعه »حركتى بر اساس ايده آل ها و هدفهايى ايجاد ميشود » و يكك فكر, يكك 
كرايش » يكك ايمان جوان متحرك است كه اين نهضت را ( به آن معناى حقيقى كلمه » يعنى حركت و ورزش ) ايجاد ميكند. يكك 
نهضت عبارت است از : روح و حركتى كه به طرف هدفى روان است » و همه ييروانش » همه مسائل و احكام و عقايد و اعمال و 
شعائر و حتى مراسمى كه در ميان ييروانش وجود دارد » متوجه آن هدفند . وهمه جيز و همه كس وسيله هستند براى تحقق آن 
هدفى كه اين نهضت براى نيل به آن هدف بوجود امده است . اين نهضت يا حركت .» در راه رسيدن به آن هدف » خود به خود به 
موانعى كه عوامل سد كننده راهش است بر ميخورد » و در اينجاست كه د ركيرى » مبارزه و كشمكش ايجاد ميشود . حال براى به 
تحقق بخشيدن به آن اهداف و شعارهايش » ييروان خودش را به حركت درمى آورد » ودر مسير خود حركت ميكند , يكك 
حركت مدعى نظام و تغيبردهنده نظام موجود كه مى خواهد ويران كند ؛ همه جيز تغيير ميكند و به هدفش ميرسد يا بى آنكه به 


هدفش برسد به اوج قدرتش ميرسد ؛ حال كك به اينجا رسيد دركيرى و مبارزه اش از بين ميرود و ديكر مانعى جلويش نيست . حال 
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كه ديكر به قدرت رسيد مى ايستد ؛ خالت متحركك و انقلابيش از بين ميرود و حالت محافظه كارى ميكيرد اجون اول مى خواست 
دشمن را خلع سلاح كند و نظام را عوض كند » حالا خودش قدرتمند و حاكم است و مى خواهد خودش را حفظ كند و نككهدارد » 
لذا حالت ضدانقلابى بيدا ميكند » جون خودش روى كار آمده » انقلابهاى بعدى را شورش » خيانت و يا ضد انقلاب ميخواند . در 
مذهب تشيع دو دوره كاملا منفكك و جدا از هم داريم » يكى دوره اى از قرن اول - كه خود تعبيرى از " اسلام حركت "ايف 
در برابر '" اسلام نظام ( - " تسئن -) تا اوايل دوره صفويه » كه دوره نهضت و حركت شيعه است ؛ و ديككرى دوره اى از نظام 
صفويه تاكنون كه » دوره تبديل شدن شيعه " حركت " است به شيعه " نظام . '' شيعه يبشين » اقليتى بود محكم و بى قدرت و حال 
همان شيعه تبديل شده به يكك قدرت بزركك حاكم بر كشور كه بزركترين نيروهاى رسمى ازاو حمايت ميكنند . در اين تحقيق 
سعى شده كه نككاهى به اين دو مذهب داشته باشيم ؛ اميدوارم كه مورد قبول استاد محترم جناب آقاى مهدى يار احمدى باشد . با 
تشكر از استاد كرانقدر جناب آقاى مهدى ياراحمدى كه در طول ترم به بنده محبت داشته و همواره مرا راهنمايى مى كردند . 
مذهب -مليتهنر مندى و هوشيارى ملت صفوى اين بود كه اصولا بناى حكومت خودش را بر دو ستون قوى قرار دهد -١:‏ مذهب 
شيعى -١‏ مليت ايرانى . اولى تكيه بر عواطف و شعائر ويه شيعى و دومى تكيه بر سنتهاى قومى . اين دو تا مرز ايران را از همه 
جهت از امت بزركك اسلامى واز قلمرو بزركك عثمانى كه جامعه اسلام به تن كرده بود و قدرت رقيب صفويه بود كاملا جدا كرده 
بود ! -١‏ مليت : نهضت شعوبى شيعيصفويه و روحانيون و علماى وابسته به اين نهضت مليت ايرانى را بايد با اسلام توجيه مى كردند 
و ناسيوناليسم را رداى سبز مذهب ميبوشاندند و براى اين كار ناكهان صفويه - فرزاندان شيخ صفى - سيد شدند و صوفيه » شيعه » 
و محدث وفقيه جانشين مرشد و بديل و دسته جمعى از " خانقاه, " به " تكيه " آمدند وو به جاى يرستش " اوليا تصوف »" 
"اوصيا " تشيع و تكيه بر عميق ترين احساسات توده شيعى و ظاهر شدن در سيماى فرزندان فاطمه (ع) و لباس ولايت على و نيابت 
امام و انتقام از دشمنان اهل بيت و ... و توجيه مذهبى قوميت و احياى مليت ايرانى در زير نقاب تشيع و جدا شدن مليت ايران از امت 
بزركك اسلامى و ايجاد روح خصومت ميان ايرانيان با ترك و عرب . كه جنكك قدرت سياسى - نظامى حكومتهاى عثمانى با 
صفوى بود ء تحت لواى جنكك شيعه و سنى و در نتيجه قطع كليه وجوه اشتراك اسلامى ميان تشيع و تسنئن . اين است كه 
دستكاههاى تبليغاتى صفويه بر خصوصيات ويه و موارد اختلاف شيعه و سنى تككيه انحصارى كردند » و موارد اشتراكك با آنها را 
متروكك كذاشتند و يا آنها را نيز به شكل خاصى توجيه كردند و يا تضعيف » در نتيجه جدايى مذهبى » جدايى اجتماعى و فرهنكّى 
و طبيعتاء جدايى ملى و سياسى را بشدت بيشترى تحقق بخشيد . اين بود كه شيعه صفوى در عين حال كه خودشان را به اسلام 
وفادار ميدانستند و بر اسلامشان ميماندند » تمام وجود اشتراكشان را با ديكر ملتهاى مسلمان ميبريدند ء و نه تنها مثل كذشته در 
اصل اعتقادى " امامت » '" بلكه در نوع ادراكك و كيفيت اعتقاد به توحيد و نبوت و معاد و حتى قرآن نيز شيعه را از سنى جدا كردند 
» و غالب شعارها و سنتها و مراسم اعياد رسمى و رسوم و آداب و مظاهر مشترك اسلامى را تعطيل يا تحريف كردند و تغيير دادند 
و در اعمال و مراسمى كه جبرا شيعه و سنى با هم انجام ميدادند » از قبيل حج و زيارت مدينه و نماز جماعت كوشيدند تا از موارد 
مشتركك هر جه بيشتر بكاهند و موارد اختلاف جزئى و اندكك را هر جه بيشتر زياد و جدى اساسى نمايند » تا در حج و مسجد ييغمبر 
نيز دو كروه كه دسته جمعى شركت دارند » خود را با هم يكى احساس نكنند واز يكك دين ندانند و خطر تفاهم و احياى روح 
اخوت و وحدت اسلامى كه بويزه در حج زياد است ييش نيايد . همجنانكه در اين سو ملاهاى وابسته به" عالى قايو '"'ى اصفهان 
با توجيهات و تاويلات انحرافى و مغرضانه تفسير و تاريخ و روايت و فقه » حتى مشتركات را به مختلفات تبديل ميكردند » و تمام 
قرآن را كتابى معرفى ميكردند سرايا فحش به خلفا است . در زير نقاب رمز و كنايه و مجاز و استعاره و جز بد كويى از آن جند نفر 
حرف ديككرى ندارد و اككر اسم نبرده يا روشن نككفته تقيه كرده است ! زيرا اكر آنها ميفهميدند » كتاب خدا رااز بين ميبردند ( با 


اينكه خدا حفظش را تضمين كرده ) جنانكه بعضى آيات را كه در مدح على (ع) بود از قرآن حذف كردند و قرآن را ناقص 
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كردند واب الل ار ا ا ل ار ا 
جنين تحقيقات و اجتهاداتى بودند تا آنجا كه شيعه » سنى را از همه كفار و ملحذين كافرتر ميشمرد و سنى » در فقه خود مينوشت 


كه " : مرد مسلمان ميتواند با زن كافر از " اهل كتاب ( " يهود » نصارى و زرتشتى ) ازدواج كند اما با زن شيعى نميتواند . " زيرا 
همانطور كه صفويه براى جنكك با عثمانى به يكك نوع تشيع ايرانى نيازمند بود » عثمانى نيز براى جنكك با صفويه به يكك نوع تسنن 
تركى تكيه ميكرد و بدين كونه بود كه اسلام واحد » به دو دين متخاصم مستقل شد و درست در حالى كه مسيحيت با رنسانس و 
بورزوازى تازه يا جان ميكرفت و با علم و صنعت و ثروت مجهز ميشد و اسلام را تهديد ميكرد , اسلام » به جان اسلام افتاده بود 
ودشمن را فراموش كرده بود.اين بود كه تشيع صفوى( " كه نه تنها هيج وجه مشتركى با تسئن نداشت شت بلكه در قبال آن بوجود 
آمده بود ) با مليت ايرانى لا ا ار ا 
قابل انفكاكك نودند » و جنان با هم تركيب يافتند كه يكك " تشيع ملى " يا " مليت شيعى " بوجود آمد ء و آنكاه خيلى جيزها عوض 
شدء و حتى تاريخ! واين همسر امام اح امن ا رظاح اا عسي 5 اا الى متوتتييا زاربال يبا 
خورنك» آنكاه امامتى تازه تشكيل هيشوة + امامتن كه ذر آن " ثور محمدى " با "قره ايرذى " تركب ميشوئد و ذريه ساساتى ذر 
صلب امامث شيعن ييوند ميشووتك + وغائدان رسول با تار ساساق دن ضلب امامة شيعي ييوثد ميخورئد »و حاتدان ساساتى مه 
به دست عمر نابود شدند » از طريق شهربانو وارد " اهل بيت " بيغمبر اسلام ميشوند و در نسل ائمه ادامه مى يابند و موعود 
آخرالزمان اسلام نيز كه از نواد كان ساسانى ميشود ء با مليت ايرانى خويشاوند ميكردد و بدينككونه است كه مليت و مذهب اينجنين 
رتراس ع ره رتت رواسا ارد ادير مرا مقر امرك موي ورا اواو دانسا كي .حتى يكسال 
كه " عاشورا "و " نوروز " در يكك روز با هم مصادف ميشود ( ببينيد " مليت- مذهب " جقدر قشنكك و ماهرانه ساخته شده بوده 
كه جهمعه تحمل كرده و ساده يذيرفته است !) » سلطان صفوى دستور ميدهد كه آن روز را عاشورا بككيرند » وفرداى آن روز را 
نوروز او مردم هم ميكرفتند ! يعنى يازده محرم را جشن نوروز كرفتند و اب بن دو سمبل شيعى و ارانى لفك وها كي 
عزا و يكى عيد > با هم همسايه و همساز شدند ! و اين خود سمبل همبازى دو عنصر متضاد " تشيع حسينى ' 0 " رزيم شاه سلطان 
ا ا ل ال 
مسجد شيخ ' 3 " قصر عالى قايو " جه نقش خوشى ساخته اند » شانه به شانه هم  .‏ جشم در جشم هم » و در وسط " ميدان بازى" 
اليا ناد طيع نيت لان المع دا ندرالا ا ايا قي " شعوبى شيعى " شيعه ايرانى در تاريخ اسلام 
يكك جهره ممتاز و درخشان علمى و تحقيقى دارد و اكثريت نوابغ بزركك اسلامى و برجسته ترين قضات و محققان و فلاسفه و 
ل ل 
هميشه به " علم "2 " منطق"» " يارسايى "» " عمق " و " عدالت خواهى " شهره بود و مردى جون عبدالرحمان بدوى » محقق 
بز رك معاصر مصر . رسما اعتراف مى كند كه " فرهنكك و تمدن اسلام » در ميان همه ملتها و نزادهايى كه به اسلام آمده اند » همه 
جيزش را مديون نبوغ اين عنصر جند يهلوى ير ملكات ايرانى است » و نهضت شيعى » تنها نهضت ير حيات و حركت و توفنده و 
مغز شكافى است كه از رويه سطحى اصطلاحات و تعبيراتى كه يكك عقيده را در بر دارد ميكذرد و يرده رموز و اسرار را كنار ميزند 
و به اعماق سر ميكشد و حقايق زنده ور تكان و تيشى رادر يس ظواهر بيداى هر مذهبى ينهان است به جنكك مى آورد واكراين 
نمى بود » مذهب در قالبهاى منجمد و وتحجر و ظواهر و الفاظ و تكرار مكررات سطحى خويش به جمود و توقف دجار ميشد ودر 
توالى ادوار و تحول افكار و حركت مستمر زمان ميماند و اين است كه تشيع - كه متاسفانه ما ( اهل تسئن ) فقط آن را يكك انكيزه 


ى سياسى تلقى مى كنيم و از آن تنها جهره سياسيش را ميبينيم > داراى جهره اى است كه اككر جه از انظار ينهان است و مجهول 
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عميق ترين و درخشان ترين نقش را در تاريخ اسلام حكايت مى كند و آن نقشى است كه در آغاز نهضت معنويت كرايى و در 
فرهنكك اسلامى برعهده داشته و به تمدن اسلام روح و غنى و به بينش اسلامى عميق و درون نككرى و تحول و تكامل بخشيده و به 
روح اسلامى در تاريخ » جهش و جنبش زاينده و توفنده انقلابى داده است . غير از " جهره علمى و فرهنكى ' ويزه شيعه كه بككفته 
عالمانه ى " بدوى » "بنيانكذار درون شكافى و معنويت كرايى و مظهر عمق و غنى و روح علمى و فكرى در تمدن بزركك اسلامى 
استث " يجهره سياسى " آن ير كه عبدالرحمان بدوى ع عون فقط مره ت#حقيق علمى واداراق يدقن فلسقئ و ادبى وفرهتكى اسث 
حدر آن سبكك مينكرد و آن را كوجكتر از جهره علمى اش ميبيند » بر عكس » به نظر من و اكثال من در اين عصر » درخشان ترين 
و زنده ترين جهره ى شيعه است زيراء بر خلاف تصور عبدالرحمان بدوى و استاد دانشكاهى امثال او » انككيزه ى سياسى شيعه » يكك 
شعار ساده سياسى در سطح معمول خبرى و ماجرايى زمان نبوده است » بلكه در اين جهره » شيعه مكتبى را ارائه ميدهد كه جهت 
اصلى و خط سير اساسى " رسالت جهانى اسلام " است و آن نجابت بشريت » نفى تضاد طبقاتى و تبعيض نزادى و اجتماعى » و 
بالاسخره كوشش در راه كسب يكك رهبرى حقيقى براى مردم و تحقق برابرى و داد در زندكى اجتماعى است و اين است كه دو 
شعار اصلى شيعه كه " امامت " و " عدل " است - به آن معنى كه در تشيع علوى تفسير ميشود و در شخصيت على و حكومت 
على تحقق مى يابد > براى وجدان انسانهاى محروم و در نظر روشنفكران مسئول . بيش از هر شعارى زنده و حياتى و شور انكيز به 
شمار مى آيد » جنانكه مبارزه نسل معاصر بشريت - بويزه دنياى سوم كه در كشاكش رستاخيز و رستكارى است - آزادى ميطلبد 
و برابرى ودر جستجوى اين دو آرمان بزركش » به نبرد ايدئولوزيك و مبارزه انقلابى در سطح جهانى برخاسته است و رنج 
بزركش يكى از حكومتهاى استبدادى يا استعمارى است ء از نظر سياسى » و يكى نظامهاى طبقاتى استثمارى است ء از نظر اجتماعى 
» و امامت و عدل - كه دو شاخصه ى اصلى نهضت شيعى است - در اين دو نظر كاه مطرح است . اكر تشيع علوى كه اسلام است 
منهاى خلافت و در معناى كلى تر : ايمان است به اضافه برابرى » عقيده و عشق است » روح و اخلاق و زيبايى و خير است » بيوسته 
و تفكيكك نايذير با رهبرى و آزادى » باطل كننده افسانه انبا ركنند كان و توجيه كنند كان كرستكى و فقر كه خدا و خرما رااز هم 
جدا كرده اند و دشمن خوانده اند » خدا را براى مردم و خرما را براى خويش ...اكر تشيع علوى » يعنى مذهبى على وار داشتن » 
يعنى بيروى از انسانى كه هم خوب ميجنككد و هم خوب مى يرستد » هم به دل خويش عشق ميورزذ و در برابر خدا - كه زيبايى و 
خير و عظمت مطلق وجود است - به خشوع » نماز ميبرد و در خلوت درد و تنهايى تاملاءت عاشقانه اش مينالد » و در بيكرانكى 
ابديت شنا مى كند وهم جور اشرافيت » جهل تقدس و خيانت نفاق را به خون مى كشد وهم از ستككلاخهاى سخت و سوزان 
صحرا » به دستهاى خويش » براى محرومان مدينه نان بر ميكيرد و آب بر مى آورد . يايه هاى اعتقادى دو مذهب :اكنون با قبول 
اينكه اساسا در حال حاضر دومذهب وجود دارد وهر دو اسمش تشيع است » مبانى اعتقادى هر دو با هم يكك يكك بر مى شماريم و 
هر يكك را به اختصار در هر دو مذهب تعريف ميكنيم تا اختلا.ف ها را دريابيم . مهم اين است كه در هر دو تشيع اصول و فروع 
يكى است ء با هم هيج اختلافى ندارند » و مشكل بودن تشخيص هم همينجاست كه » تشيع صفوى آمد و يايه هاى خود را بر روى 
تشيع علوى بنا كرد » قالبهاى فكرى و ذهنى تشيع علوى را كرفت » محتوايش را خالى كرد و يايه هاى روح و فكر و عقيده و 
احساس تشيع صفوى را آرام و ينهانى و ماهرانه به كمكك علماى متخصص وابسته وارد كرد تا مردم نفهمند ؛ آنها نفهميدند كه 
مذهب عوض شد . عقيده ها عوض شد خدا و كتاب و ييغمبر و امام و شخصيت هاى مذهبى و تاريخ و همه جيز عوض شد ! هنوز 
هم خيلى ها نفهميده اند ! برون بر جا ماند و درون به طور كلى جيز ديككرى شد ! مصلحت نداشت اكر ميكفتند ميخواهيم دين و 
مذهب ديككرى بياوريم . ازاين رو تمام اصول و فروع و تاريخ » شخصيت هاى بزركك » اسامى خاص و همه ى اصطلاحلت تشيع 
اسلامى - علوى را حفظ كردند و خيلى هم جلا دادند و برق انداختند اما » درون اين ظرفها را از ماده سمى خواب آور ضد شيعى 


ير كردند كه نامش » شيعه بود اما تشيع " صوفى-صفوى ! "اين است كه احساس مذهبى مرئم متوجه نشد » وجدان عمومى جريحه 
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دار نشد » در نتيجه نه تنها در برابرش مقاومتى يديد نيامد ؛ بلكه به خاطر همين زرق و برق هاى ظاهرى و تشريفاتى و تعظيم شعائر 
و تجليل ظواهر و مراسم و حب و بغض و تولى و تبرى هاى لفظى و بى تعهد و لعن و نفرين ها و مدح و منقبت هاى شعرى و ذهنى 
وبى معنى » توده شيعى | به دنبال خود كشاند . -١‏ عترت در تشيع اسلام بر دو اساس استوار است : قرآن وعترت تشيع 
علوى عترت رااز خود سنت كرفته است » اصل عترت نه در برابر سنت است نه در برابر قرآن ؛ بلكه" راه "منطقى و مستقيم و 
مطمئن قرآن و سنت است . خانه ايست كه در آن ييام و ييامبر هر دو حضور دارند و درش بر روى مردم حقيقت يرست كشوده 
است . خانه راستى و عصمت . سردرى متواضع با درونى ير عظمت و ساده , اما سرشار زيبايى ؛ تنها خانه اى كه در آن فريب نيست 
". عترت " ملاكك شناخت روح اساسى اسلام » جهره حقيقى بيغمبر و معنى و جهت قرآن است . رسالت " عترت " تنها اين است. 
ارزش " اهل بيت " در تشيع علوى تنها به خاطر اين نيست كه اهل بيت ييغمبرند , به خاطر اين است كه ء اين خانواده خودش يكك 
خانواده ى ايده آل و آرمانى است » يكك نمونه كامل و متعالى و مثالى از " خاندان " انسانى است » خاندانى كه بايد باشد و همه 
بايد باشند » و نيستند و نيازمندند كه نمونه اى باشد » اين خانواده » خانواده اى است كه اصالت به خويش دارد . جرا كه ارزشهاى 
افمارف و اشبابى تستراند براق ديكات ارتكن عيلن داشتعه باشد وبراق غود انان اين ارزشياف تس افش اسك اما | كر عل 
ارزشش در اين است كه يسر عمو يا داماد ييغمبر است و فاطمه در اين كه دختر اوست » براى مردان و زنانى كه ازاين ييوندهاى 
خويشاوندى محروم اند » جككونه ميتوانند سرمشق و نمونه و امام و اسوه باشند ؟ حككونه مى توانند جنان رسالتى داشته باشند » يعنى 
جه كه بيغمبر قرآن و افراد خانواده اش را براى جامعه اش و آينده دينش و مردم ييروش بككذارد ؟ در تشيع صفوى "عترت " به 
عنوان يكك خانواده ايست و يكك اصلى است كه وسيله شده براى كنار زدن سنت بيغمبر » در محاق كرفتن سيماى بيغمبر و تعطيل 
شدن قرآن ! و حتى خدشه دار شدن توحيد و توجيه ارزشهاى نزادى و اشرافيت خونى وارثى ! ؟1- عصمت اصل دوم تشيع علوى 
عصمت است » عصمت به اين معنى است كه رهبر مردم » رهبر جامعه » كسى كه سرنوشت مردم به دست اوست و رهبرى ايمان 
مردم با اوء بايد فاسد و خائن » ضعيف و ترسو و سازشكار نباشد » هركز كرد يليدى نككردد » و عصمت به اين معنى مشتى محكم 
است به دهان هركس كه ادعاى حكومت اسلامى دارد ولى » ضعيف و يليد و فاسد و خيانتكار است . اما در تشيع صفوى عصمت 
عبارت است از يكك حالت فيزيولوزى خاص » بيولوزى خاص » يسيكولوزى خاص كه امام ها دارند و از يكك ماده خاص ساخته 
شده اند كه اصلا نمى توانند كناه كنند !!ادر تشيع صفوى ذات امام يكك نوع عصمتى بيدا كرد كه هيج ارزشى نداشت » نه ارزش 
انسانى ( جون امام معصوم فاقد قدرت كناه بود ) و نه ارزش عملى ( جون مردم نمى تواننند از موجودى كه ذاتش با آنها فرق دارد 
سرمشق بككيرند ) ! ائمه را موجودات متافيزيكى ومجرد و غيبى واز آب و كل مخصوص معرفى كردند و در نتيجه هم امام بودن بى 
ارزش شد و هم معتقد بودن به امام بى اثر ! و ظاهرش هم اينكه ملاى وابسته به رزيم صفوى ء با فرشته نشان دادن امام » مقام امام را 
ارتقا داده است . در تشيع صفوى جهارده معصوم را به كونه اى تعبير كرده كه اولا- برخى فضائل انحصارى دارند كه نوع انسان 
هركز نمى تواند داشته باشد و ثانيا برخى صفات و خصوصيات متعالى دارند كه برخى از نمونه هاى عالى انسان مى توانند در سطح 
هاى يايين ترى ع مشابه آنها رافرا كيرند اماء اين صفات عالى انسانى » ذاتى » فطرى و طبيعى است و اقتضاى جبرى جنس و 
خصوصيت ذاتى نؤادشان است و در انسانهاى ديكر اكتسابى است و اختيارى و عرضى ؛ و در اين صورت بيروان امام از خود امام 
برترند » جون فضيلت ارادى اكتسابى برتر از فضيلت ذاتى ارثى است . *#- وصايت وصايت به طورى كه تشيع علوى مى كويد و 
مى فهميم » نه " انتصاب " است و نه " انتخاب " و نه " نامزدى " بلكه " وصايت " است ء به اين معنى كه ييغمبر اسلام » به عنوان 
رهبر و نيز صاحب مكتب » بهترين و لايق ترين كسى را كه براى ادامه رسالتش ميشناسد به مردم معرفى مى كند و رهبرى او را به 
مردم توصيه مى كند . اين معنى وصايت است كه انسان از عمل بيغمبر و على مى فهمد ولى در تشيع صفوى . وصايت عبارت است 


ازيكك رزيم موروثى مثل ديكر رزيم هاى موروثى و سلسله حكومت هاى ارثى كه از يدر به يسر مى رسد واز خويشاوند به 
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خويشاوند واز نسل بيش به نسل بعد » و بر اساس انتصاب و وراثت و خويشاوندى ؛ و مى بينيم ميككويند : امام اول » به خاطر اين 
امام اول است كه داماد و يسر عم ييغمبر است » كه بنيان كذار سلسله است . امام بعدى به خاطر اينكه يسر امام اول است » و بعدى 
به خاطر اينكه برادرش است » و بعدى به خاطر اينكه يسرش است و يسرش است و ... ! اصالت از آن خود شخصيت اين دوامام 
تست واز ان عسل " نضب "و "بار و #اذ و قرابف "است ا يعتى توسيه اضل وراقث در قدرث:ها وحكومت هاء يعتى حير 
شبيه رزيم ساسانى وكييه اش رزيم صفوى !2-6 ولايت در تشيع علوى » ولايت التزام مردم است به حكومت على با همه ى ابعادش 
و همه ى ضوابتش » و به بيروى از او و او را بنام يكك سرمشق و الككويى ( يكى از معانى امام ) قبول كردن » يعنى تسليم فقط در 
برابر حكومت او » نظام اوء رهايى از هر ولا-يتى ديكر . در تشيع صفوى ولا-يت عبارت است از يكك ولايت كل مولائى » ساخت 
ساخت عناصر اسمعيليه » على اللهى . باطنيه » حلوليه » صفويه و هنديه ! ه- امامت اعتقاد به امامت درمفهوم تشيع علوى نفى 
كننده ى تسليم انسان معتقد است در برابر هركونه نظام ضد آن نظام » و اعتقاد به اين است كه در زمان غيبت امام معصوم حكومت 
هايى كه شيعه مى تواند بيذيرد » حكومت هايى هستند كه به نيابت از امام شيعى » بر اساس همان ضوابط و همان راه و همان هدف 
بر مردم حكومت مى كنند . اما در تشيع صفوى .ء امامت » اعتقاد انسان به ١7‏ شخصيت ماوراء الطبيعى كه عبارت از ١١‏ شماره و 
دوازده اسم مقدس است . مى باشد كه بايد آنها را دوست بداريم » بيرستيم » بستائيم » ولى در زندكيمان هيج التزامى از نظر ييروى 
آنان نداريم » بريا اين كه ما قادر و قابل ييروى از آنان نيستيم » و يبروى از آنان ممكن نيست » جون جنس آنها با ما فرق دارد ! 
بنابراين در تشيع صفوى اعتقاد به امامت » يرستش دوازده اسم است ( همانطور كه به ١7‏ هزار ييغمبر معتقديم ) كه در غيبت آنها و 
بدون آنهاء تن به هر فردى و هر نظامى مى دهيم ! تنها با يكك شرط كه كه آن فرد وان نظام حب دوازده تن را داشته باشد » با هر 
نظامى كه زندكى كنند ء با هر شكلى كه با مردم رفتار كنند و با هر وضع زندكى فردى و اجتماعى شان بككذرد مهم نيست »ء به 
امامت و اعتقاد به امامث مربوط نيست ؛ امامث يكك عقيده ى غيبى اسث و تاريشى ؛ به شكل زند كى و رهبرى و زمان حال ربطى 
ندارد !#- عدلبه معناى خدا عادل است . در تشيع علوى . عادل به اين معنى است كه هر خيانتى در جهان حساب دقيق دارد و غير 
قابل كذشت .ء جنانكه هر خدمتى » نيز .اعتقاد به اينكه خدا عادل است . يعنى عدل به عنوان يكك نظام مصنوعى » كه سياست يا 
حزب بايد در جامعه بشرى ايجاد كند » نيست . در تشيع علوى كه عدل منسوب به خداوند مى شود به اين معنى است كه » عدل 
زير بناى جهان است » و جهان بينى مسلمين بر عدل است . بنابراين اكر جامعه اى بر اساس عدل نيست » يكك جامعه بيمار » منحرف 
و موقتى است و محكوم به زوال . اما در تشيع صفوى , عدل يعنى : خدا عادل است و ظالم نيست . خوب .ء فايده اش جيست ؟ يعنى 
بعد از مركك يزيد را مى برد به جهنم وامام حسين را مى برد به بهشت . خوب » حالا جى ؟ حالا؟ در دنيا ؟ اصلا ربطى به دنيا 
ندارد » موضوعى علمى است » بحث علمى است و مربوط به فلاسفه الهى . به مردم ربطى ندارد !!!2-1 تقيه تقيه عبارت بوده از دو 
نوع تاكتيكك . الف ) تقيه وحدت : تقيه شيعه در جامعه بزركك اسلامى اين است كه » شيعه با ابراز موارد اختلافش باعث تفرقه در 
وحدت اسلامى نشود » يس تقيه يوششى است كه شيعهعقايد خودش را حفظ مى كند اما نه به شكلى كه باعث تفرقه و ايجاد 
يراكند كَى و خصومت در متن جامعهى اسلامى بشود ء براى همين است كه مى كويند به مكه كه مى رويد بايد با آنها نماز 
بخوانيد . ب ) تقيه مبارزه : عبارت است از رعايت شرايط خاص مبارزه مخفى براى حفظ ايمان نه حفظ مؤمن .! يعنى كار فكرى و 
مبارزه ى اجتماعى و سياسى كردن شيعه اما حرف نزدن و تظاهر نكردن » واز لو رفتن در برابر دستكاه خلااغت تقيه كردن و 
خلا-صه مفت نباختن و بى جهت تشكيلات وقدرت خود وجان خود رابه خطر نيفكندن . يس تقيه امنيت در برابر خلافت است 
بخاطر حفظ نيرو و امكان ادامه ى مبارزه و آسيب يذيرى در برابر دشمن ( زندكى ائمه نمونه اش » در رزيم هاى اموى و عباسى ) 
.«تقيه در تشيع صفوى خيلى روشن است ؛ تقيه در تشيع صفوى » يعنى سكوت در برابر همه يليدى ها و انحراف ها و تجاوزهاى 


قدرت حاكم است براى حفظ سلامت مزاج وكار وزندكى و يرهيز از دردسر وزحمت و خطر وضرر و كرفتارى هاى حق و 
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باطل و مسئوليت هاى عقيده و وظيفه ! اين است كه مى بينيم در تشيع علوى ». تقيه عامل وحدت با دوست و مبارزه با دشمن است » 
ودر تشيع صفوى » تعطيل مطلق مبارزه است و در عوض همين تقيه كار را مى بينيم كه عنصر فعال تفرقه و تعصب است . در تشيع 
علوى » تقيه » يكك تاكتيكك علمى است و بسته به شرايط و اوضاع و از اين رو به تشخيص رهبر كاه ممنوع مى شود و حتى حرام ؛ و 
در تشيع صفوى » تقيه يكك اصل اعتقادى است و ثابت و لازمه ى شيعه بودن ./- سنت و نفى بدعت به اين معنى كه تشيع علوى 
سنى ترين نهضت و فرقه اسلامى است » سنى ترين يعنى وفادارترين فرقه ها به سنت ييغمبر . و اختلاف تشيع و تسئن از صدر اسلام 
به وسيله ى شخص على (ع) بر سر سنت بيغمبر است اتشيع علوى حافظ و نكهبان سنت بيغمبر است و دشمن بدعت » هم در روح و 
جهت ( رويه ييغمبر) وهم در احكام و اعمال و اقوال ( سنت بيغمبر ) على مظهر يبروى و ادامه و تكيه دقيق بر سنت است . اما در 
تشيع صفوى » تشيع درست يكك فرقه و يكك مذهبى " ضد سنت " نشان داده مى شود كه در برابر سنت مى خواهد " عترت " را 
بككذارد . تشيع علوى مذهب سنت است و تشيع صفوى مثل تسئن اموى مذهب بدعت ء زيرا هر دو " اسلام دولتى " اند منتهى يكى 
اجتهاد را بهانه مى كند كه اصل مقدسى است و ديككرى عترت را كه اساس مقدسى است . عترت علوى حامى و معلم سنت است و 
عترت صفوى ناقص و محرف سنت . 2-9 غيبت غيبت در تشيع صفوى - كه داراى انتظار » مذهب تسليم و تحملو صبر و سكوت 
است و انتظارى منفى > به اين معنى كه امام غايب است ء امام حقيقى معصوم غيبت كرده است و بنابراين » اسلام اجتماعى تعطيل 
است و افتتاح نميشود تا " خودش بيايد و باز كند " جون امام نيست جمعه و جماعت و جهاد هم نيست البته نائب امام هست اما نه 
براى جهاد » براى اذ ماليات و كرفتن " سهم امام غايب . " امر به معروف و نهى از منكر هم ساقط است » مككر در مسائل فردى و 
اخلاقيات شخصى و نصيحت هاى دوستانه راجع به فوائد كارهاى خوب و مضرات كارهاى بد . در تشيع صفوى دوره ى غيبت 
دورهى تعطيل » دوره ى تحمل و انتظار است و بس . و جون مساله اجتماعو حكومت منتفى است » مسئوليت ها در محدمده ى 
وظايف اخلاقى و فردى محدود ميشود وهر كسى بايد خودش را حفظ كند » جون جامعه را نمى توان حفظ كرد زيرا اصل بر زوال 
و انحطاط قطعى جامعه » ايمان و نظام و فرهنكك اجتماعى است تا ظهور امام را ايجاب كند ء بنابراين غيبت برات آزادى دادن به 
همه قدرت ها و قدرتمندها و نظام هاست و فتواى تسليم دادن به هر جه هست وهر كه هست وهر جور هم هست واعلام سلب 
مسئوليت اجتماعى از همه است و خزيدن همه به " درون فطريت خويش " و تبديل آرزوها ء شعارها . عقايد و عواطف شيعى و 
مسئوليت هاى انسانى شيعه به دو اصل » يكى تعزيه دارى » دوم : سنى كشى و ديككر هيج ! اما دوره غيبت در تشيع علوى ''"' » عصر 
سنككين ترين و مستقيم ترين مسئوليت هاى اجتماعى و سياسى و فكرى مردم " است . در تشيع علوى » تاريخ بشر به جهار دوره 
تقسيم ميشود 7 : اول :از آدم ( آغاز بشريت ) تا خاتم ( ييغمبر اسلام ) دوره نبوت است . رسالت رهبرى با فرستاد كان الهى است 
7. دوم : از على (ع) تا يايان دوره غيبت صغرى ( سالهايى كه امام دوازدهم در خفا بسر مى برد و با جهار شخصيتى كه به عنوان 
"باب » " يا " نائب هاى خاص " شخصا تعبين كرده بود و با او تماس مستقيم داشتند به رهبرى شيعيان ميبرداخت » اين دوره ى" 
وصايت " است (در برابر رزيم رسمى خلا.فت ” ) .سوم : از آغاز غيبت كبرى » يعنى سال 719 - كه امام دوازدهم وارد دوران 
طولانى و نا معلوم غيبت ميشود و رابطه اش را به طور رسمى با مردم قطع مى كند - دوره غيبت است كه ما اكنون در اين دوره ايم 
؟.جهارم : دوره ظهور است كه امام غائب يس از يكك انقلاب جهانى عدالت را در جامعه بشريت مستقر مى سازد و رهبرى مردم 
را به عهده دارد . -٠١‏ شفاعت شيعه صفوى مى كويد امام حسين » حضرت ابوالفضل » حضرت زينب و ... مرا شفاعت ميكنند » 
در هنكام امتحان نهايى », در برابر ترازوى دقيق عدالت الهى كه بد و خوب هر كسى را خدا وزن مى كند يا نجات مى دهدء 
ياداش مى دهد يا كيفر . شفاعت در تشيع علوى يعنى جفت شدن » جيزى را به جيزى متصل كردن و يكى كردن » جيزى را با مثل 
اسك فمفينة كردن ويك شخص رادو تاذيدن اخوة را ةرراه قري ويكرق كردق ياد يكرق قرين زر اشبية و ببرسغه و يار 
شدنو...!١١-‏ اجتهاد در تشيع علوى » اجتهاد يكى از اصول بزركك تشيع است كه علماى ما افتخارشان به اين است و افتخار 
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تشيع به اجتهاد .اجتهاد مى كويد : بعد از اينكه اصول اسلام و قوانين احكام فقه تندوين شد ؛ جون همواره جامعه در تغيير است و 
نظامهاى زندكى فرق مى كند بنابراين نيازهاى تازه بوجود مى آيد كه ' بينش مذهبى " و " احكام مذهبى " موجود نمى تواند 
ياسخ كوى زمان ويا رويدادهاى خاص در زمان باشد .مجتهد - به معناى كوشنده و محقق آزاد > بر اساس روح و جهت مذهب و 
منطق علمى و بر مبناى اصول جهار كانه اسلامى ( كتاب » سنت » عقل و اجماع ) مى تواند اين نياز تازه زمان » شرايط تازه حقوقى 
و اقتصادى و اجتماعى را بررسى و حكم تازه استخراج و استنباط كند .اجتهاد در تشيع صفوى عبارت است از يكك ادعاى بزركك و 
لقب بسيار بزركك بدون محتوى » يكك مقام رسمى دينى است » شبيه به ياتريارش يا اسقف و كاردينال » درست بر خلاف مجتهد 
در تشيع علوى كه يكك متفكر محقق نوانديش و متحول و ييشتاز زمان و همككام با سير تاريخ و آكاه از " حوادث واقعه "و 
رويدادها و مشكلات و مسائل و تحولات حقوقى و اقتصادى و سياسى و اجتماعى و علمى و فكرى عصر خويش است - جون بايد 
باشد اين لازمه ى مسئوليتش است - مجتهد صفوى . هر جه كهنه تر و منحط تر و عقب مانده تر است . مجتهدتر است ! در تشيع 
صفوى » مجتهد اصلا حرف نمى زند » جيز نمى نويسد » تفسير نمى كويد » تاريخ نمى داند » بحث نمى كند » از صدر اسلام خبر 
ندارد » سيره نمى خواند -١١.‏ دعادعا در تشيع علوى » دعاى خود ييغمبر است » داى قرآن است » دعاى على است » مظهرش 
دعاى امام سجاد است » دعا وسيله ايست كه خواست هاى بلند انسان را در من تلقين مى كند » زنده نككّه مى دارد » دعايى است كه 
مجموعه شعارهاى اين كروه است » دعايى است كه محموعه حكمت ها و انديشه هاى لطيف در شناخت خخدا و جهان و انسان و 
زندكّى است .دعاى صفوى وسيله لش بودن و جبران همه ضعف ها و ذلت ها و كمبودها است و در يكك محدوده بسيار يست و 
تنككك و خود خواهانه -١!‏ تقليددر تشيع علوى , اصل تقليد بركترين عاملى بوده كه توده هاى يراكنده را در دوره اى كه رهبرى 
هزاران تريبون و دستكاه هاى تبليغاتى بنام مسجد ء امام و ييشنماز » قاضى و واعظ سنى بوده » رهبرى دست شيعه نبوده و تشيع 
تشكيلات نداشته » نظام و مركزيت نداشته » اصل " تقليد توده عامى " از عالم و دانشمند متخصص ( مجتهد ) . اصلى بوده كه هم 
رهبرى توده ها را در دوره هاى سخت تضمين مى كرده » و هم يكك اصل مترقى بوده است براى جلو كيرى از متلاشى شدن وحدت 
فكرى . و دانشمندان را آزاد مى كذاشته كه اجتهاد آزاد بكنند ( بر خلاف امروز كه هر كسى يكك فكر تازه » حتى تعبيرتازه مى 
كند » بايد كردنش را بزنند . ) وبا هم اختلاف فكرى داشته باشند . مى بينيم جقدر طرز فكر با آنجه امروز بنام اسلام وجود دارد 
متناقض است . جمود و تعصب و خشكى دماغ تا جايى است كه حتى آب خوردن يشت تريبون را در ضمن سخترانى بر سخنران 
نمى بخشند و عليه او كتاب مينويسند ؛ مى كويند فلان بحثى كه درباره ى امام زمان كردى درست بود و ايرادى نداشت اما يكك 
كلمه اى بكار بردى كه يكك آقايى در محله ماء خوشش نمى آيد . در عرضش نيايش سخن ميكفتى ولى به مطلبى در حاشيه ى 
يكك كتاب دعايى كه يكك واعظ معاصر نوشته انتقاد كردى بايد شمع آجين شوى ... إدر تشيع علوى عالم محقق در اجتهادش آزاد 
است » عامى بايد در برابر مجتهد مقلد باشد » اين يكك نظام اجتماعى و در عين حال علمى است اما در تشيع صفوى » تقليد يعنى" : 
صم ء بكم » عمى " بودن همه در برابر كسانى كه لباس رسمى دارند و رسميت هم به نامشان در تشيع صفوى اببلاغ شده و ديكران 
بكلى حق تحقيق و برداشت و استنباط تازه » نه در مسائل فنى بلكه در فهم و تلقى مذهب و مسائل اعتقادى كه طبق اصل اسلامى هر 
كسى خود بايد اجتهاد كند ندارند ؛ سيس تمام اصول اعتقادى . احكام » ارائه راه حل هاء نظريات » مسائل عقلى و اجتماعى همه 
بى منطق و بى تحليل صادر ميشود و عقيده را هم به عموم بخشنامه مى كنند .در تشيع علوى » تقليد در اصول نيست » در عقايد 
نيست » در احكام است » در فروع است » آن هم نه در خود فروع » بلكه در فروع فروع . در در حِكونكّى مسائل عملى خاصى كه 
احتمالا ميان مجتهدان اختلاف هست .» مثلا نماز كه جز فروع دين است » قابل تقليد نيست . مسلم است و ضرورى . در تشيع صفوى 
مردم در همه جيز مقلد كور و تسليم منطق روحانى خويشند و روحانى صفوى عقل و علم و دين و احساس و سليقه و فهم و زندكى 


فردى و اجتماعى و سياسى و اخلاقى مردم را همه با فتوى » كه به صورت فرمان هاى كوتاه و قاطع و امرو نهى صادر مى شود تعيين 
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ميكند . خلاصه تحقيقحال برخى از اصول اعتقادى دو مذهب را كه در ظاهر به هم شبيه هستند ولى در باطن كاملا با هم فرق دارند 
را به اختصار توضيح مى دهم : در تشيع علوى در تشيع صفويوصايت : يعنى توصيه ييغمبر » به فرمان خدا براى نشان دادن لايق 
ترين » ذيحق ترين » بر مبناى علم و تقوى كه در خاندان اويند. وصايت : يعنى اصل حكومت انتصابى موروثى و سلسله ارثى 
تنها بر مبناى نزاد و قرابت خانوادكيامامت : يعنى رهبرى ياك انقلابى براى هدايت مردم و بناى درست امامت : يعنى اعتقاد به 
دوازده اسم معصوم مقدس ماوراءطبيعيعصمت : يعنى اعتقاد به ياكى و تقوى رهبران فكرى و اجتماعى » ييشوايان مسئول ايمان » 
علم و حكومت مردم » يعنى نفى حكومت خائن » نفى ييروى از عالم ناياكك » روحانى نادرست و وابسته به دستكاههاى خلافت . 
عصمت : يعنى ذات مخصوص و صفت استثنايى خاص موجودات غيبى كه از نوع انسان خاكى نيستند و لغزش و خطا نمى توانند 
كرد و اعتقاد به اينكه اين جهارده تن جنين ذات هايى بودند .يعنى اثبات طبيعى بودن حكومت خائن » قبول عالم ناياكك و روحانى 
منحرف و وابسته ظلمه » جون اينها كه معصوم نيستند .ولا-يت : يعنى تنها دوستى و رهبرى » حكومت على و على وار با يذيرفتن 
ولاغير . دوستى على » زيرا او نمونه عالى بندكى خدا است » رهبريش جون جراغ روشن هدايت است و رائد راستين قبيله بشريت » 
و حكومتش جون تاريخ انسان آرزوى عدل و آزادى و برابرى او را در ينج سال حكومتش دارد و ملت ها همه به آن نيازمندند . 
ولاميت : يعنى تنها حب على را داشتن و از هر مسئوليتى مبرى بودن و بهشت را بخاط ولايت تضمين كردن و آتش دوزخ كاركر 
نيفتادن و اعتقاد به اينكه ولايت به درد خلق و اداره جامعه نمى خورد » بلكه به خدا كمكك مى كند و در اداره جهان طبيعت دست 
اتدوكاراسث ,شفاعت :عامل كين " شاييتكن تناف " ققاصف :وشيله '" نات تافاسعه : " سياد عامل دشي شر كت ذو 
زمان و يابياى تاريخ و انقلاب و تكاملى در بينش مذهبى و تكامل و تناسب حقوقى در تغيير و تحول نظام ٠.‏ اجتهاد : عامل ثبوت و 
جمود و مانع ييشرفت و تغيير و تحول و نوآورى و وسيله تكفير و تفسيق و محكوميت مطلق هر كار تازه » حرف تازه » راه تازه اى 
در راه دين » در نظام زندكى » در فكرء در علم » در جامعه و در همه جيز .تقليد : رابطه منطقى و علمى و طبيعى و لازم ميان عامى 
يا غير متخصص با عالم متخصص علوم مذهبى » در مسائل عملى و حقوقى كه جنبه فنى و تخصصى دارد ٠.‏ تقليد : اطاعت 
كوركورانه از روحانى و تابعيت مطلق و بى جون و جرا از عقل و عقيده و حكم روحانى » و به تعبير قرآن » يرستش روحانى مذهبى 
.عدل : عقيده ايست درباره صفت خدا كه عادل است و جهان بر عدل است و نظام اجتماع و زندكى نيز بايد بر عدل باشد و ظلم و 
نابرابرى نظامى غير طبيعى و ضد الهى است و عدل يكى از دو يايه ى اساسى مذهب است » كه عدل هدف رسالت است و شعار 
بزركك اسلام است. عدل : بحثى است در صفات الهى مربوط به بعد از مركك و بيش بينى يا تعبين تكليف براى خدا كه در 
قيامت جكونه قضاوت مى كند ؟ به اين طرف ييش از مركك مربوط نيست جون بيش از مركك . بحث عدل مربوط به شاه عباس 
است » كار قيصر را به قيصر واكذار » كار خدا را به خدا . دنيا قلمرو سلطنت شاه عباس است » آخرت قلمرو سلطنت خداادعا : متنى 
است كه مى آموزد»ء آكاه مى كدء نيكى و زيباييى را تلقين مى كند » و عملى است كه روح را به معراج روحانى مى برد » از 
روزمركى به در مى كشدء به خدا نزديكك ميكند » تعليم و تربيت مى دهد . دعا : وردى است كه خاطر جمعى مى آورد » تخدير 
مى كند » اميد واهى مى دهد » ثواب هاى بى ربط به قضيه به بار مى آورد و جانشين مسئوليتهاى سنككين كه خرج و زحمت و خطر 
وضرر دارد » مى شود . انتظار : آمادكى روحى وعملى و اعتقادى براى اصلاح انقلاب » تغيير وضع جهان و ايمان قاطع به زوال» 
ظلم و ييروزى و عدل و روى كار آمدن طبقه محروم » و اسير و وراثت زمين به توده غارت شده و انسانهاى صالح و خودسازى 
براى انقلاب جهانى. انتظار : وا دادكى روحى و عملى و اعتقادى براى تسليم وضع موجود ء توجيه فساد و جبرى ديدن هر جه آيد 
سال نو كويم دريغ از يارسال و نفى مسئوليت » ياس از اصلاح و محكوميت قبلى هر قدمى .غيبت : مسئوليت مردم در تعيين 
سرنوشت .ء ايمان » رهبرى و زندكى معنوى و اجتماعى خود . براى تعيين رهبرى از مردم آكاه و مسئول و ياكك كه بتواند جانشين 


رهبرى مردم باشد . غيبت : سلب مسئوليت از همه كس تعطيل همه احكام اجتماعى اسلام » بيهوده بودن هر كارى » غير مشروع 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعل/إأماع03ات. الالالالاا صفمحه عاعاس از .مب 


مى توان مسئول بود واو هم غايب است » يس هيجى به هيجى ! 
امدادهاى غيبى درزند كى بشر 


استاد شهيد مر تضى مطهرى - تلخيص: قاسم تارم 

مسلماً عده اى با شنيدن عنوان امدادهاى غيبى خواهند كفت در عصر علم و دانش و تجربه و آزمايش كه بشر همه جيز را تحت 
تسلط مشاهدات عينى و حسى و لمسى خود درآورده است مددهاى غيبى يعنى جه ؟ در اين عصر كه عصر نور و روشنايى است 
بحث در اطراف غيبى و نهان و يشت يرده و بالاخره ماوراء الطبيعه معنى ندارد. امدادهاى غيبى در زند كى بشر 

جاب وصحافى جاب ونشرعلامه طباطبايياثر: متفكر شهيدمر تضى مطهرى ناشر: انتشارات صدراجاب جهارم: 
بهارة2؟١‏ تعداد: ٠٠١٠٠١‏ انجه بصورت يكك كتاب ازنظرخواننده محترم ميككذرذمجموع ينج كفتاراست كه درزمانهاومكانهاى 
دورازيكديكرتدوين يافته استكفتاراول:خورشيددين هركزنمى كندبرهمه اينهامقدم است درسال8١مقارن‏ بامبعث رسول اكرم 
صدردانشكاه نفت ابادان ايراد كردي د كفتاردوم:امدادهاى غيبى درزندكى بشردرسال8؟1 مقارن بانيمه شعبان دردانشكاه يهلوى 
شيرازايراد كفتارسوم:رهبرى ومديريت دراسلام درايام درمدرسه عالى مديريت كرمانكفتارجهارم:درباره رشداسلامى درحسينيه 
اصفهانيهادرابادان ايرادشد كفتا رينجم :بير امون محلل:مقاله اى كه دربهمن 8٠‏ انتقادازفيلم مغرضانه كه درهمان ايام نمايش دادهمى 
شددرروزنامه كيهان نوشتمامدادهاى غيبى در زندكى بشرمسلماً عده اى با شنيدن عنوان امدادهاى غيبى خواهند كفت در عصر علم 
ودانش و تجربه و آزمايش كه بشر همه جيز را تحت تسلط مشاهدات عينى و حسى و لمسى خود درآورده است مددهاى غيبى 
يعنى جه ؟ در اين عصر كه عصر نور و روشنايى است بحث در اطراف غيبى و نهان و يشت يرده و بالاخره ماوراء الطبيعه معنى 
ندارد.يعنى اين افكار و اعراضها و اين ادعاها كه در عصر علم و دانش سخن از مسائلى از قبيل مددهاى غيبى بى معنى است ضد 
علم است و با روح علمى سازكار نيست و نوعى جهالت است بلكه برتر از جهالت است.غيب يعنى جه ؟ نهان يشت يرده يعنى آن 
جيزهايى كه از حواس ظاهرى ما نهان است و يشت يرده محسوسات واقع شده است. قرآن كريم اين كلمه را زياد بكار برده » كاهى 
تنها مثل اينكه مى فرمايد: «الذين يؤمنون بالغيب» يعنى آنان كه به غيب ايمان دارند يا مى فرمايد: «و عنده مفاتح الغيب لا يعلمها الا 
هوا يعنى كليدهاى غيب نزد خداست و جز او كسى از آنها آكاه نيست و كاهى هم با كلمه شهادت مثل اينكه مى فرمايد : «عالم 
الغيب و الشهاده» خداوند هم به غيب آكاه است و هم به شهادت. فلاسفه از اين تعبير قرآنى استفاده كرده و جهان طبيعت را عالم 
شهادت و جهان ملكوت را عالم غيب اصطلاح كرده اند. در ادبيات عرفانى ما از غيب و نهان و يشت يرده و ماوراء ظاهرى زياد 
سخن رفته و لطف و زيبايى خاصى به آن داده است:حافظ :زسر غيب كسى آكاه نيست قصد مخوان كدام محرم دل 
ره در اين حرم داردما از برون در شده مغرور صد رقيب تاخود درون يره جه تدبير مى كنند.خيام مى 
كويةةاسران ال لنراقهقوذاك ونه من واف خط يهنا تداق خراق و تدسديسيت از ييل بزقه كسك مزه و 
و جون يرده برافتد نه تو مانى و نه منبراى ايمان و اعتقاد ما به عالم شهادت حواس ما كافى است اين عالم از آن 
جمعيت شهادت ناميده است كه ما با حواس خود با آن سر و كار داريم و محسوس و ملموس ماست اما اين حواس براى ايمان و 
اعتقاد به جهان غيب قوه عمق كه خود مرتبه غيب وجود ماست بايد دست به كار و فعاليت بشود و يا قوه اى نهان ترو مخفى تراز 
عقل بايد غيب را شهود كند.مولوى مى كويد:جسم , ظاهر » روح مخفى آمده است جسم همجون آستين جان 
همجو استبا عق لاز روح مخفى تر بود حس بسوى روح روتر ره بردروح وحى از عقل ينهان تر 


بود زانكه او غيب است او زان سر بودآن حسى كه حق بدان حس مظهر ننست نحن ايخ 
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جهان آن ديككر استحس حيوان كر بديدى آن صور بايزيد وقت بودى كاوغير وفهم و جان كه در كاو وخر 
است آدمى را فهم وجاى ديكر استباز غير فهم و جان آدمى هست فهمى در نبى ودر 
وليبيغمبران راهنماى جهان غيب آمده اند تا مردم را به غيب و ماوراء ظاهر و محسوسات مؤمن و معتقد كنند.آمده اند تا حلقه 
اتصال ميام مردم و جهان غيب باشند مردم را مؤمن به مددهاى غيبى و عنايت هاى خاص غيبى در شرايط خاصى بنمايند » اينجاست 
كه مسئله غيب با زندكى بشر تماس بيدا مى كند.برده غيبكفتيم غيب يعنى نهان يس يرده اين يرده جيست؟ آيا واقعاً يرده اى وجود 
دارد كه بايد يس برود تا ببينيم يا اينكه اين تعبير است كنايه از حقايق ديكر است اتفاقاً همين تعبير يرده در خود قرآن آمده است 
كه درباره اهل قيامت مى فرمايد : «و لقد كشفنا عنكك عطائكك فبصرك اليوم الحديد» (حديد )١‏ يس امروز يرده رااز جلوى تو 
برداشتيم اينكك ديده تو باز است و مى توانى همه جيز را ببينى جمله معروف از حضرت على (ع) : لوكشف الغطاء و مازددتٌ يقيئاً : 
فرضاً بره غيب برافتد به يقين من افزوده نمى شود.اين برده از نوع ماده و جسم نيست اين يرده جز حجاب محدوديت حواس ما كه 
تنها امور نسبى و محدود رادرك مى كند نمى باشد مقصود اينست كه غيب بودن غيب و راز بودنش مربوط به مقدار توانايى 
دستكاههاى حسى و ادراكى ماست نه به وجود حايل و مانع يان دستكاء الذراكن وحن فا واقب مادذهاى عييكدشكهه ان ايتكه 
اشياء در اصل هستى خود از غيب مدد مى كيرد بعبارت ديكر سراسر طبيعت مدد غيبى است در زندكى بشر يكك سلسله مددهاى 
غيبى خاص هم دارد بله مددهاى عمومى و خصوصى در كار است.اصطلاحى از قرآن ذكر مى كنيم قرآن : خداوند را هم به صفت 
رحمان وهم به صفت رحيم ياد مى كند بااين تفاوت كه رحمت رحمانى از رحمت عمومى كه شامل همه موجودات است اما 
رمت رحيية مارت اسك از الطاف و وسكريائ خاض كديكف نوجو مكلت خرائر سن وظفه سعد انام 
كردة.بامبران آمذه اند كههاراية ابن كوته امدادهاى غببى. رامؤمن ثمى بيتد اكر جفيق اعاتى درما يبدا شود ها عملا با خداوند 
وارد معامله و بده وبستان شويم احساس مى كنيم كه نيكى كرديم و خداوند به ما ياداش نيكك داد ما را حفظ و نككهدارى كرد 
برعكس بدى كرديم و كيفر ديديم ما در نمازهاى ينجكانه مى كوييم «اياكك نعبد و اياكك نستعين» خايا تنها تو را مى يرستيم و تنها 
از تو كمكك مى خواهيم اين خود نوعى استمداد از غيب است.انواع امدادهاكمكهاى غيبى كاهى به صورت فراهم شدن شرايط 
موفقيت است و كاهى بصورت الهامات و هدايت ها و روشنيها و روشن بينىها. دو آيه ازقرآن ذكر مى كنيم كه يكى در مورد 
مددهاى كه بصورت فراهم شدن شرايط موفقيت است و ديكرى در مورد مددهاى به صورت الهامات و هدايتهاى معنوى است 
بيينيد كه قرآن جه شرايطى ذكر مى كند و جككونه است كه بصورت كزاف و رايككان رخ ننمايد.در مورد اول مى فرمايد ان 
تنصروالله ينصركم و يثبت اقدامكم اككر خدا را يارى كنيد خداوند شما را يارى مى كند و ثابت قدمتان مى دارد.يارى الهى را كه 
مدد غيبى است مشروط به يارى قبلى خداوند يعنى به اينكه خدمت به عمل مجاهدتى در راه خير عموم صورت بكيرد هم عمل و 
مجاهدت و كوشش به شرط است و در مورد دوم مى فرمايد والذين جاهدوا فيما لنهدينهم سبلنا و ان الله مع المحسنين يعنى در راه 
كوشش و جديت بخرج مى دهند ما راههاى خود را به آن ارائه مى دهيم خداوند با نيكوكاران است در اين هم كوشش را وهم 
اينكه «در راه ما باشد ذكر مى كند هم صرف نيروى بدنى وهم صرف نيروى روحى را شرط قرار مى دهد در اين صورت است 
كه هدايت و روشنى باطنى به انسان داده مى شود. (ص 817)قرآن در داستان اصحاب كهف جنين مى فرمايد : ؟؟هم فتيه امنوا بربهم 
و زدناهم هدى و ربطنا على قلوبهم اذ قاموا يعنى آنها كروهى جوانمرد بودند كه يرورد كار خويش را شناختند و به او ايمان آوردند 
وما بر هدايت و روشنايى آنها افزوديم وو قلب آنها را قوت بخشيديم زيرا آنها بيا خاسته بودند و عقايد سخيف قوم را مورد حمله 
قرار داده بود » سخيف! در اين جا هم سخن از مدد غيبى به صورت هدايت و روشن بينى است و هم سخن از تقويت نيروى اراده 
است وهر دو را مشروط كرده است به دو جيز يكى قيام و به يا خاستن و ديككر لله وفى الله بودن قيام انسان مى تواند با ييمودن راهء 
راه خدمت به خلق » كمكك به ضعيفان مخصوصاً احسان به والدين بشرط اخلاص و حسن نيت كم و بيش آثار لطف خدا را همراه 
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خود ببيند.تفاوت تفكر الهى و تفكر مادياز نظر يكك نفر مادى در حساب عالم هيج تفاوتى ميان راه حق و راه ناحق نيست ولى از 
نظر انسان الهى در حساب كلى جهان ميان اين دو تفاوت است حقيقتى در كار است و به حمايت مردان راه حق برمى خيزد.در 
كتاب انسان و سرنوشت » تأثير عوامل معنوى در سرنوشت از نظر جهان بينى مادى عوامل مؤثر در اجل روزى سلامت سعادت و 
خوشبكن محصراً ماذئ است ثنها غؤامل مادى اث كه اجل را دوو يا تزديكه من كند روزى را توسعه هى دهد يا تتكك م كنك 
به تن سلامت مى دهد يا مى كيرد خوشبختى و سعادت را تأمين يا نابود مى كند اما از نظر جهان بينى الهى علل و عوامل ديكر كه 
عوامل روحى و معنوى ناميده مى شود نيز همدوش عوامل مادى در كار اجل و روزى سلامت و سعادت و امثال اينها مؤثرند.الهام و 
اشراق :يكى از انواع مددهاى غيبى الهامات و اشراقاتى است كه به دانشمندان مى شود و ناكهان درى از علم به روى آنها كشوده 
مى شود . واكنشهاى عظيم رخ مى دهد. راههاى حصول علم دو تاست يكى تجربه و مشاهدات عينى ديكر قياس و استدلال بشر از 
راه مطالعه و مشاهده عينى طبيعت » شايد اغلب اكتشافات بزركك از نوع برقى بوده كه ناككهان در روح و مغز دانشمند جهيده و 
روشن كرده و سيس خاموش شده است ابن سينا معتقد است كه : جنين قوه اى در بسيارى از افراد با اختلاءف و تفاوتها وجود 
داردجمله آيه شريفه يكاد زيتها يضىء و لو لم تمسه نار را بر همين قوه كه در بعضى از افراد احياناً به صورت شديدى وجود دارد 
عمل مى كند. غزالى در كتاب المنقذ من ضلال مدعى مى شود كه بسيارى از معلومات بشر كه مربوط به احتياجات زندكّى است 
ابتدا به صورت الهام صورت كرفته است زيرا بشر يكك سلسله اطلاعات درباره دواها و علاجها و درباره نجوم دارد كه تصور نمى 
شود از طريق تجربه توانسته باشد آنها را بدست آورده باشد فقط بايد كفت لطف الهى از طريق الهام بشر را هدايت كرده 
است.الكيس كارل در كتاب انسان موجود ناشناخته يكى از طرفداران نظريه اشراق و الهام است او مى كويد به يقين اكتشافات 
علمى تنها محصول و اثر فكر آدمى نيست نوابغ علاسوه بر نيروى مطالعه و درك قضايا از خصايص ديكرى جون اشراق و تصور 
علاقه برخوردارند بوسيله اشراق جبزهايى را كه بر ديكران يوشيده است مى يابند و روابط مجهول قضايايى كه ظاهراً با هم ارتباطى 
ندارند مى بينند و وجود كنجهاى مجهول را به فراست در مى يابند و بدون دليل و تحليل آنجه را دانستنش اهميت دارد مى 
افك مين مير لآ مساوم شد كمون وتدكن اقراة يقير الراغى :ازا مددهاف حي ورد دارد به صورت تقويت دل واراده به صورت 
فراهم شدن اسباب و وسايل مادى كار » به صورت هدايت و روشنى به صورت الهام افكار بلند علمى از اينها معلوم مى شود كه بشر 
ب غود واكذاشعه بست ذست وغايت روود كار در شرابط خاض او وا دشكرى هن كند اراغلالت و كمرافن وسر كرداتى اذ 
عجز و ضعف و ناتوانى نجات مى دهد.مددهاى غيبى اجتماعيييامبران عظيم الشأن همانند ابراهيم و موسى و عيسى و محمد (ص) 
كه ظهور كرده اند در شرايط بوده كه جامعه بشريت سلخت نيازمند بوجود آمدن آنها بوده است آنها مانند يكك دست غيبى از 
آستين بيرون آمده اند و بشريت را نجات داده اند مانند بارن رحمت بوده اند كه در بيابان بر تشنه اى ببارد. مصداق قول خداوند 
است كه و ثُريد ان نمنّ على الذين استضعفوا فى الارض و نجعلهم ائمه و نجعلهم الوارثين خداوند بواسطه وجود آنها بر بيجاركان و 
مظلومان منت نهاد و آنها را براى نجات اين خوارشمرد كان مبعوث فرمود. حضرت على (ع) عصر و زمينه بعثت رسول اكرم (ص) را 
اينطور توصيف مى فرمايند : خداوند او را در دوره اى مبعوث فرمود كه فترت و فاصله اى در آمدن ييامبران رخ داده بود ملتها در 
خوابى كران و طولانى فرو رفته بودند كارها يراكنده » تنور جنككها داغ بود » جهان را تاريكى فرا كرفته بود وغرور و فريب در آنها 
نمايان بود بركك درخت بشريت به سوى زردى كرائيده اميدى به ميوه اين درخت نمى رفت قرآن خطاب به مردم عصر رسول اكرم 
(ص) جنين مى فرمايد و كنتم على شف حفره من النار فأنقذكم منها شما در يرتكاه سقوط در آتشى بوديد كه خداوند بوسيله 
رسول اكرم (ص) شما رااز آن نجات داد مى كويند عند ابتهاء الشده تكون الفرج شدت كه نهايت رسيد فرج طلوع مى 
كند.مهدويت در اسلاممسئله مهدويت در اسلام و بالاخص در تشيع يكك فلسفه بزركك است اعتقاد به ظهور منجى است نه در شعاع 
زندكى يكك قوم و يكك ملت و يكك ملت ويا يكك منطقه و يا يكك نزاد بلكه در شعاع زندكى بشريت.ممكنست افرادى خيال كنند 
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كه دليلى ندارد در عصر علم و دانش در عصرى كه بشر زمين را در زير ياى خود كوجكك مى بيند و آهنكك تسخير آسمانها را داده 
تصور كنيم كه خطرى بشريت را تهديد مى كند و بشريت نيازى به جنين مدد غيبى دارد بشر روز به روز مستقل تر و بالغ ترو كامل 
تر مى شود و طبعاً نيازمند به كمكك ها و مددهاى غيبى (به فرض قبول آنها) كمتر مى كردد وعقل وعلم تدريجاً اين خلأها و 
نيازها را ير مى كند و از ميان مى برد خطر آن زمان بشريت را تهديد مى كند كه جهالت و نادانى حكمفرما بود.متأسفانه اين خيالى 
باطل است خطراتى كه به اصطلاح در عصر علم و دانش براى بشريت است از خطرات عصرهاى بيشين كمتر نيست بيشتر است و 
عظيم تر.اشتباه است كه خيال كنيم منشأ انحرافات بشر هميشه نادانى است علما اخلاق همواره اين مسأله را طرح كرده و مى كنند 
كه آيا تنها منشأ انحرافات بشر نادانى است و بنابراين تعليم كافى است براى مبارزه با انحرافات و يا اينكه نادانى يكى از علل 
اتحراق بشر اسك اتحراقات شر بشتر از تاحيه غرايز ؤتمايلاات مهار تدده اسث از نالحيه شوت و عضب اسه او تالحيه افون طلبى + 
جاه طلبى » برترطلبى و لذت طلبى و بالاخص نفس يرستى و نفع يرستى است.غرايز بشر بسى ديوانه تراز سابق كشته است و علم و 
فن ابزارآلات كارى شده است در دست اين غرايز. فرشته علم در خدمت ديو شهوت قرار كرفته » دانشمندان وعساكر علم خادمان 
سياستمداران وعساكر جاه طلبى و مدعيان انا ربكم الاعلى كشته اند.به همين جهت خود علم و فن امروز بصورت بزركترين دشمن 
در آمده است يعنى به همين جيزى كه بز ركترين دوست بشر است بزركترين دشمن بشر است.علم جراغى است روشنائى و بستكى 
به موارد و هدف دارد كه بكار مى رود بقول سنائى براى مطالعه يكك كتاب از آن استفاده كنيم يا براى دزديدن كالا در شب 
تاريكك » جو دزدى با جراغ آيد كزيده تر برد كالا-علم همه جيز را تحت تسلط خويش قرار مى دهد مككر انسان و غرايز او راء 
انسان علم را در اختيار مى كيرد و در هر جهت كه خواهد آن را بكار مى برد اما دين انسان را در اختيار مى كيرد جهت انسان را و 
مقصد انسان را عوض مى كند.ويل دورانت در مقدمه «لذات فلسفه؛ درباره انسان عصر ماشين مى كويد ما از نظر ماشين توانكر 
شده ايم و از نظر مفاسد فقير.آيده جهان ما به دليل اينكه مؤمن و مسلمانيم و در عمق ضميرمان اين اصل وجود دارد كه جهان را 
صاحبى باشد خدا نام هر جه در دنيا بيشامدهاش مى شود ه ركز احساس خطر عظيم خطرى كه احياناً بشريت را نيست و نابود كند و 
كره زمين را تبديل به توده خاكستر كند و زحمات جند هزار سال بشريت را كان لم يكن نمايد نمى كنيم تعليمات انبياء نوعى 
امنيت و اطمينان خاطر به ما داده است و در واقع در قلب خود به مددهاى غيبى ايمان و اتكاء داريم.راسل در كتاب اميدهاى نو مى 
كويد زمان حاضر زمانى است كه در آن حس حيرت توأم با ضعف و ناتوانى همه را فراكرفته است. اكر بر اساس علل مادى و 
ظاهرى قضاوت كنيم اين بدبينى ها بسيار بجاست فقط يكك ايمان معنوى ايمان به «امدادهاى غيبى» و اينكه جهان را صاحبى است 
خداى نام اين بدبينى ها را زايل و تبديل به خوش بينى كند و بككويد برعكس سعادت بشريت رفاه و كمال بشريت زندكى انسان و 
زندكى مقرون به عدل و آزادى وامن و خوش بشر در آينده است و در انتظار بشريت.روز بهروزى خواهد رسيد و اشرقت الارض 
بنور ربها. روزى كه اذا قام القائم حكم بالعدل و ارتقع فى ايامه الجور و امنت به السبل و اخرجت الارض بركاتها و لا يجد الرجل 
منكم يومئذ موضعاً لصدقاته و لا برّه و هو قوله تعالى و العاقبه للمتقين. در آن روز كه به عدل حكم شود و ستم براى هميشه رخت 
بربندد راهها امن كردد زمين به بركات و استعدادها خود را ظاهر كرداند و حداكثر استفاده از منابع و خيرات زمين صورت كيرد 
فقيرى بيدا نشود كه مردم صدقات وذكات خودرابه اوبدهندواين است معنى سخن خدا عاقبت ازان متقيان استهمان طور كه ظهورها 
كذشته يس از سختيهايى بوده قطعاً اين ظهور نيز يس از سختى ها و شدت ها خواهد بود هميشه برقها در ظلمت ها مى 
جهد. حضرت على (ع) در اشاره به ظهور مهدى موعود مى فرمايد : جنكك قد علم خواهد كرد در حالى كه دندان هاى خود را نشان 
مى دهد يستانهايش ير است واماده است » شروع كار شيرين است و عاقبت آن تلخ همان فردا > فردا جيزى ظاهر خواهد كرد كه او 
را نمى شناسيد و انتظارش را نداريد آن حاكم انقلابى هر يكك از اعمال حكومتهاى قبل را به سزاى خويش خواهد رسانيد زمين 


ياره هاى جككر خود را از معادن و خيرات و بركات براى او بيرون خواهد آورد و كليدهاى خود را با تمكين به او تسليم خواهد كرد 
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آن وقت به شما نشان خواهد داد كه عدالت واقعى جيست و كتاب و سنت بيامبر را احياء خواهد كرد.قرآن كريم هم مى فرمايد: و 
لقد كتبا فى الزبور من بعد الذكران لارض يرثها عبادى الصالحون. يعنى ما از بيش اطلاع داديم كه وارث اصلى زمين بندكان صالح 
و شايسته ما خواهند بود براى هميشه زمين در اختيار ارباب شهوت و غضب و بندكان جاه و مقام و اسيران هواى نفس نخواهد 
بود.اين فلسفه بزركك مهدويت در عين اينكه بيش بينى يكك سلسله تكانهاى شديد و نابسامانيها و كشتارها و بى عدالتى ها است 
بيش بينى يكك آينده سعادت بخش و بيروزى كامل عقل بر جهل توحيد بر شرك ايمان بر شكك عدالت بر ظلم سعادت بر شقاوت 
است لهذا نويد و آرزوستاللهم انا ارغب اليك فى دوله كريمه تعرّ بها الاسلام و اهله و تذلّ بها النفاق و اهله و تجعلنا فيها من 
الدعاه الى طعتكك و القاده الى سبيلكك و ترزقها بها الكرامه لدنيا و الآخره.خورشيد دين هركز غروب كردنى نيستخورشيد دين 
غروب نمى كند و روز به روز در آسمان انسانيت ظاهرتر مى شود. اسلام يس از جهارده قرن در مثل اين كانون كه كانون دانش 
است » يكك مركز فرهنككى است » تجلى مى كند و كانون هايى نظير اين كانون را كه مسلماً نه اولين و نه آخرينشان است فتح مى 
كند.آيا دين اجل و يايان دارد؟دنياى ما دنياى تغيير و تحول است .» در اين دنيا جيزى وجود ندارد كه براى هميشه باقى بماند همه 
جيز عوض مى شود » دوران عمرش منقضى مى شود و به نهايت مى رسد آيا دين نيز همين طور است؟ نه » هر اندازه عليه دين 
نهضت و قيام شود باز دين بعد از مدت موقتى دوباره باز مى كردد و رفتنى نيست. ويل دورانت كه شخصاً لادين است در كتاب 
«درسهاى تاريخ با نوعى عصبانيت مى كويد : دين صد جان دارد هر جيزى اكر يكك بار ميرانده شود براى هميشه مى ميرد مكر 
دين كه اكر صد نوبت ميرانده شود باز زنده مى شود. اين را كه دين مردنى نيست مى خواهم بر يايه علمى براى شما بيان كنم كه 
طبق قانون طبيعت جه جيز در دنيا از ميان رفتنى است و جه جيز براى هميشه باقى خواهد ماند!معيار جاودانكى هايديده هاى 
اجتماعى در مدتى كه باقى هستند بايد يا خواسته هاى بشر تطبيق كند به اين معنى كه با خود آن يديده ها خواسته بشر باشند يا 
تأمين كنندة خواسته هاى بشر بوده باشند. در ميان خواسته هاى بشر باز دو جور خواسته داريم : خواسته هاى طبيعى و خواسته هاى 
غيرطبيعى يا اعتيادى. خواسته هاى طبيعى آن جيزهايى است كه ناشى از ساختمان طبيعى بشر است يكك سلسله امورى كه هر بشرى 
به موجب آنكه بشر است خواهان آنست مثلا بشر علاقمند به تحقيق و كاوش علمى است و نيز به زيبايى و جمال» به تشكيل كانون 
خائزاد كن و نول قبا اهمه انها ونرازقياكن رح انا حرا شترية اين مساك علذفهد است هنو رم أن كفت نقده غير ]3 
اين خواسته هاى طبيعى يكك سلسله خواسته هاى ديكر هم در ميان بسيارى از افراد بشر هست كه اعتيادات ناميده مى شود. اعتيادات 
قابل ترك دادن و عوض كردن است به طور مثال عده اى عادت به جاى دارند عده اى به سيكار » مشروب و ترياكك و ... عادت 
دارند. بشر نمى تواند اينطور زندكى كند كه نداند از لحاظ نسلى از كجا آمده؟ از كدام مادر؟ از كدام بدر؟ جككونه و به جه 
شكلى وجودش امتداد ييدا مى كند و از افرادى كه بعد به وجود آمده اند كدام يكك از اينها فرزند اويند؟ اينها بر خلاف خواسته 
بشر است لهذا دنيا ديكر زير باراين حرف نرفته يكبار در دو هزار و سيصد سال بيبش افلاطون اين يبشنهاد را رد كرد اما بعد خود 
فلاطون از اين يبشنهاد خود يشيمان شد بعد در قرن نوزدهم واوائل قرن بيستم دوباره اين بيشنهاد شد و اين بار نيز قبول نشد جون 
بر خلاف طبيعت است حكماً قاعده اى دارند » مى كويند القسر لايدوم يعنى يكك امر غيرطبيعى دوام ييا نمى كند و مخالف اين 
سخن اين است كه جريانهاى طبيعى قابل دوام است يس دين اكر بخواهد باقى بماند يا بايد خودش جزو خواسته هاى بشر باشد يا 
تأمين كنندة خواستههاى بشر باشد آن هم بدين شكل كه تأمين كنند منحصر به فرد باشد اتفاقاً دين هر دو خاصيت را دارد يعنى 
هم جزو نهاد بشر است جزو خواسته هاى فطرى و عاطفى بشر است و هم از لحاظ تأمين حوائج و خواسته هاى بشرى مقامى را دارد 
كه جانشين ندارد و اكر تحليل كنيم معلوم مى شود اصللا امكان ندارد جيز ديكرى جايش را بكيرد.فطرى بودن دينقرآن راجع به 
اينكه دين را خدا در نهاد بشر قرار داده اينطور مى فرمايد : فأقم وجهكك للدين حنيفاً فطره الله التى فطر الناس عليها. توجه خويش را 


بسوى دين حق كرايانه يايدار و استوار كن. همانا اين فطره الله را كه همه مردم بر آن آفريده نككهدار. على (ع) نيز انبياء را اين طور 
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تعريك فى كلد عدا انياء وا يك يمن از ديكرئ فرسهاد قا ايتكه وفائى آن يماتن را كه ذو قياة شر يا دنفت خلقية سنعة شد |3 
مردم بخواهند » از مردم بخواهند به آن ييمانى كه با زبان بسته نشده و روى كاغذ نيامده بلكه روى صفحه دل آمده روى عمق ذات 
وفطرت آمده» قلم خلقت او را در سرٌ ضمير» در اعماق شور باطن بشر نوشته است و قبل از اسلام جنين تزى در جهان وجود 
نداشت تاقرن هفدهم و هجدهم و نوزدهم ميلا-دى بشر در اين زمينه ها هزار كونه فكر مى كرد در حالى كه اكنون مى بينيم 
كاوشهاى روانى هماهنكك با قرآن مى كويد : فطره الله التى فطر الناس عليهانظريات درباره علل ييدايش دين :نظريه فطرى بودن 
ديندر مورد فطرى بودن دين دانشمندان زيادى نظر داده اند يكى شاكرد فرويد » يونكك است او مى كفت فرويد مى كويد دين از 
نهاد ناخودآ كاه بشر تراوش مى كند درست است ولى اينكه او خيال مى كند عناصر روان ناخودآ كاه بشر منحصر به تمايلات جنسى 
اى كه به شعور باطن كريخته اند مى باشد بى احساس است.انسان يكك روان ناخودا كاه فطرى و طبيعى دارد روان ناخودا كاه بشر 
برخلاف ادعاى فرويد صرفاً انبارى كه از شعور ظاهرى در آن جيزهاى ريخته شده و ير شده باشد نيست او مى كفت فرويد به اشتباه 
خيال كرد كه روان ناخودآ كاه فقط از عناصر مطرود از شعور ظاهر تشكيل مى كردد خير » روان ناخودا كاه جزء سرشت بشر است 
دين جزء امورى است كه در روان ناخودآ كاه بشر به طور فطرى و طبيعى وجود دارد.ويليام جيمز در كتاب دين و روان مى كويد 
سرجشمه بسيارى از اميال درونى ما امور مادى طبيعى است ولى بسيارى از آنها هم از دنياى ماوراء اين دنيا سرجشمه مى كيرد و 
ذليل ايفكه اغيولاً سيار ال كارهاى يار بامسابهاق مادى تغوو دو تمى ين عميق :شت من در هر نامر #ردعيى هميقه توعى وقاز و 
صميميت وجود و لطف محبت وايثار مابين حالات روانى مذهبى خواهى دارد كه آن خواص با هيج حالت از حالات بشر تطبيق 
نمى كند به همان دليل كه يكك سلسله غرايز مادى ما را با اين دنيا ييوند مى دهد. غرايز معنوى هم ما را با دنياى ديكر ييوند مى 
دهد. الكيس كارل در كتاب «نيايش» مى كويد دعا عالى ترين حالت مذهبى انسان است و حقيقت آن يرواز روح بشر است بسوى 
ندا .من كويد دو وجدان: اسان شعله فروزان است كه كاه وييكاه انسان را نتوجه عطاهاق عويش مى كد متوجه كمرافيهاؤ 
كج فكريهايش مى سازد همين شعله فروزان است كه انسان را از كجروى باز مى دارد و كاهى انسان در حالت معنوى خود جلال و 
ابهت آمرزش را احساس مى كند.البرت انيشتاين «مذهب و علوم» او مى كويد : براى يكك انسان ابتدايى ترس » ترس از مركك ترس 
از كرسنككى از جانور وحشى ترس از مرض ايجاد كننده زمينه مذهبى است. خصيصه اجتماعى بشر نيز يكى از تبلورات مذهبى است 
يكك فرد مى بيند يدر و مادر خويشان و رهبران و بزركان مى ميرند يكك يكك اطراف او را خالى مى كذارند يس آرزوى هدايت 
شدن دوست داشتن محبوب بودن و اتكاء و اميد داشتن به كسى زمينه قبول عقيده به خدا را در او ايجاد مى كند و در قرآن فرموده 
است : الذين آمنوا و تطمئن قلوبهم بذكرالله الا بذكرالله تطمئن القلوب. تنها با ياد خحدا و جاى كرفتن خدا در قلب است كه دل 
آدمى آرامش خويش را باز مى يابد مولوى اين عشق و احساس را كه انشتاين «احساس آفرينش» نام نهاد جه خوب و عالى بيان مى 
كند :جزءها را رويها سوى كل است بلبلان را عشق با روى كل است آنجه از دريا به دريا مى رود 

از همانجا كامد آن جا مى رود اين دسي عاق ادر وزاتن ما جان عشق آميز دودين سرمايه 
زندكيجكونه دين تأمين كننده خواسته هاى بشر است و جانشين هم ندارد وقتى از يكك طرف تصورات و تمايلات عظيم را در خود 
احساس مى كنيم و از طرف ديككر به ساختمان محدود و فانى شونده انسان به هيج وجه جورنمى ايد و يكك عدم تعادل عجيب و 
ناراحت كننده اى ميان آرزوها و خواسته ها از يكك طرف و ميان استعداد جسمانى خود از طرف ديكر مى بيند.ويكتور هوكو 
نويسنده معروف فرانسوى مى كويد اكر انسان فكر كند عدم است و بعد از زندكى نيستى مطلق است ديكر اصلا بر او زند كى 
ارزشى نخواهد داشت آن جيزى كه زندكى را براى انسان كوارا و لذت بخش مى سازد كار او را مفرح مى سازد و دل اورا 
حرارت و كرمى مى بخشد افق ديد انسان را خيلى وسيع مى كند همان جيزى است كه دين به انسان مى دهد يعنى اعتقاد به جهان 


ابديت اعتقاد به خلود اعتقاد به بقا بشر اعتقاد به اينكه تو اى بشر فانى نيستى و باقى خواهى بود تو از جهان بزركترى اين جهان براى 
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تو يكك آشيان كوجكك و موقتى است اين جهان فقط يكك كهواره است براى دوران كودكى.از تولستوى يرسيدند ايمان جيست؟ 
كفت اننا عنات حرق استه كه اناق يا ان ود كى عى كند سزمابة زتد كن اسكداو نمى كريد ايماة اشريان» است من كريد 
«سرمايه است» اين سخن او مرا به ياد شعر معروف ناصر خسرو خطاب به فرزندش انداخت كه مى كويد : زدنيا روى زى دين كرم 
ايراكك مرابى دين جهان جه بودوزندان مرا يورا زين ملكى است در دل كه آن هركز نخواهد كشت 
ويرانهدين » يشتوانه اخلاق و قانونركن اساسى در اجتماعات بشرى اخلاق است و قانون اجتماع قانون و اخلاق مى خواهد و يشتوانه 
قانون و اخلاق هم فقط و فقط دين است الكيس كارل مغزها خيلى يبشرفته اما افسوس كه دلها هنوز ضعيف است دل را فقط ايمان 
قوى مى كند تمام مفاسد بشريت از اين ايت كه مغزها نيرومند و دلها ضعيف و ناتوان باقى مانده است.دنيا نيرزد آنكه يريشان كنى 
دلى زينها بد مكن كه نكرده است عاقليانسانيت مساوى است با دين و ايمان واكر دين و ايمان نباشد اانسانيتى 
نيست.اشكالاتاكر دين فطرى است جرا كروههاى از مردم از دين خارج مى شوند والتر اسكات لندبركك دانشمند آمريكائى درباره 
علت عدم ايمان بعضى از دانشمندان به خدا مى كويد.بعضى از دانشمندان در مطالعات علمى منعطف به دركك وجود خدا نمى 
شوند علل متعد دارد نخست اينكه غالباً شرايط سياسى استبدادى يا كيفيت اجتماعى و يا تشكيلات مملكتى انكار وجود مانع را 
ايجاب مى كند. دوم فكر انسان هميشه تحت تأثير بعضى اوهام قرار دارد و با آنكه شخص از هيج عذابى روحى و جسمى بيم 
نداشعه باشد باز فكر او در اختيار و اتتخاب :واه درست كاملا آؤاذ نيست. ابن داتشمتد تاساعد بودن بعشي از محبط هاى اجتماعى 
كه الزاماً ماترياليسم را يكك عقيده رسمى مى شناسند و ديكر سوء تفاهمى كه در آن مسئله خدا براى دانشمندان بيدا مى شود علت 
اين سوء تفاهم آن است كه مسئله خدا را در كودكى از كسانى مى آموزند كه مدعى خداشناسى هستند ولى خدا را نمى شناسند 
مسلماً علت انكار و اعراض بسيارى از افراد تحصيل كرده اين است كه مفاهيم مذهبى و دينى به طرز صحيحى به آنها تعليم شده 
است و آن جيزى كه آنها انكار مى كنند مفهوم واقعى نخدا و دين نيست جيز ديكرى است.يكى ديكر از جيزهايى كه موجب 
اعراض و تنفر مردم از خدا و دين و همه معنويات مى شود آلوده بودن محيط و غرق شدن افراد در شهوت يرستى و هوايرستى است 
محيط آلوده همواره موجبات تحريكك شهوات و تن يرورى و حيوان صفتى را فراهم مى كند.غرق شدن در شهوات يست حيوانى با 
هر كونه احساس تعالى اعم از تعالى مذهبى يا اخلاقى يا علمى يا هنرى منافات دارد همه آنها را مى ميراند آدم شهوت يرست نه 
تنها نمى تواند احساسات عالى مذهبى را در خود بيروراند احساس عزت و شرافت و سيادت را نيز از دست مى دهد » نقشه اى كه 
مسيحيان براى تصرف اندلس و بيرون كشيدن آن از دست مسلمين كشيدند اين بود كه به صورت دوستى و خدمت وسايل عياشى 
براى آنها فراهم كردند باغها و بوستانها وقف ساختن شراب و نوشانيدن مسلمين شد دختران زيبا و طنّاز در خيابانها به دلربايى و 
عاشق سازى يرداختند سر كرميها شهوانى از هر جهت فراهم شد و روح ايمان و جوانمردى مُرد يس از اين جريان بود كه توانستند 
مسلمانان را بى درنكك از دم تيغ بككذرانند.استعمار غرب نيز اين برنامه را در قرون اخير بصورت دقيقى در كشورهاى اسلامى اجرا 
كرة دعر حال كرق كدان وو شيوات شرا عامل « يكرق اشك كد براي ارك فاك كن در وسرداشى فسنت وانخانا تقوو 
كردد.در زبان دين اين مطلب اينكونه بيان شده است كه وقتى دلها را كدورت و تيركى و قساوت مى كيرد نور ايمان در دلها راه 
لدئ: بابللا يكى ديكزاز موجفات اغراف زوق كرذاتدان ازاابن كه وسترق افك كهبركى از ذافاة وملغاة د بن غرد ميان 
دين و ساير غرايز فطرى و طبيعى بشر ايجاد مى كنند و دين را به جاى اينكه مصاح و تعديل كننده غرايز ديكر معرفى كند آن را 
ضدّ و منافى و دشمن ساير فطريات بشر معرفى مى كنند.بعضى از مقدس مآبان و مدعيان تبليغ دين به نام دين با همه جيز به جنكك 
بر مى خيزند شعارشان اين است اككر مى خواهى دين داشته باشى يشت يا بزن به همه جيز كرد مال و ثروت نكرد تركك حيثيت و 
مقام كن زن و فرزند را رها كن از علم بككريز كه حجاب اكبر است و مايه كمراهى است شاد مباش و شادى مكن از خلق بكريز و 


به انزوا يناه ببر.مربيان دين اول بكوشند خودشان عالم و محقق و دين شناس بشوند و به نام دين مفاهيم و معانى نامعقول در اذهان 
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مردم وارد نكنند كه همان معانى نامعقول منشأ حركتهاى ضد دينى مى شود.ثانياً در اصلاح محيط بكوشند و از آلودكيهاى محيط تا 
حد امكان بكاهند.ثالثاً از همه مهمتر و بالاتر اينكه به نام دين و به اسم دين با فطريات مردم معارضه و مبارزه نكنند آآن وقت است 
كه خواهند ديد مردم يدخلون فى دين الله افواجاً.فيلمى كه سراسر قلب مسخ و تحريف است. بيغمبر اكرم (ص) : مردى كه كار 
طلاق را به مُحلْل بكشاند و نيز شخص مُحلْل را لعن كرده است.از زمان شروع فيلم روزى نيست كه آشنايان دور و نزديكك و يا به 
وسيله تلفن به بنده «استاد مطهرى؛مراجعه نكنند و درباره كمراه كنند كى آن سخن نككويند. عقيده آنها اين بود كه هر جند اين فيلم 
از نظر هنرى و فكرى مبتذل است اما نظر به اينكه طورى تنظيم شده كه قانون مُحلل را كه در قرآن كريم (مجيد) به آن تصريح شده 
است بى يايه و ستمكرانه جلوه مى دهد و طبعاً در روحيه جوانان كه از ماهيت و فلسفه آن بى خبرند اثر بدى مى كذارد.لازم است 
لااقل در مقاله اى به آن ياسخ داده شود من بياده آن فيلم را روى كاغذ خواندن ديدم سراسر قلب و مسخ و تحريف است جه از نظر 
قانون مُحلل و جه از نظر اينكه در جامعه ما د ركذشته و حال جريان داشته باشد.تهيه كننده فيلم از آنجا كه نظر تبليغاتى داشته و مى 
توانسته با خود واقعيت مواجه كردد نتيجه معكوس مى داده يعنى به نفع قانون مُحلل تمام مى شده بر خلاف اصل صداقت رفتار 
كرده هم قانون مُحلمل را مسخ كرده است و هم صحنه هاى ساختكى كه مشابه آن هيج وقت در جامعه ما وجود نداشته و ندارد 
آفريده است و كذشته از جنبه اسلامى از جنبه هايى نيز يكك خيانت است.مجازات طلاقهاى مكرر ء قانون محلل در اسلام از توابع 
قانون طلاق است نوعى مجازات عاطفى است و تدبيرى است از مجراى احساسات براى جل و كيرى از تكرار طلاق آمارها و تجربه ها 
نشان مى دهد كه اين قانون اثر فوق العاده در جلو كيرى از طلاق داشته است.حلال مبقوضطلاق از نظر اسلام (حلال مبقوض است) 
ييغمبر اسلام (ص) فرمود : مبقوضترين حلالها در نزد خداوند طلاق است و نيز آن حضرت فرمودند ازدواج كنيد و طلاق ندهيد كه 
عرش الهى از طلاق مى لرزد.طلاق حلا-ل مبقوض است يعنى جه ؟ در عين اينكه در حد يكك حرام منفور و مبقوض است اسلام 
مانع اجبارى جلوى آن قرار نمى دهد و اين خود از يكك فلسفه كلى در نظام خانوادكى ريشه مى كرد كه مورد توجه اسلام است 
نظام خانوادكى بر يايه علاقه زوجين به يكديكر است يعنى شعله عشق و علاقه مرد هميشه روشن بوده و زن نيز ياسخكوى آن باشد. 
آنجه از نظر اسلام مبقوض و منفور است اين است كه اين شعله خاموش كردد و كانون خانوادكى به سردى كرايد اما اكر زن در 
قلب مرد سقوط كند ديكر نبايد زن را به زور به مرد جسبانيد مثل امام جماعتى كه اهل محل به او ارادتى نمى ورزند و به زور 
ياسبان مى خواهد خود را مقتداى مردم كند.اسلام هر كونه اجبار براى بقا زن در جنين محيطى را بيهوده و بر خلاف اساس روابط 
خانوادكى مى داند.يس معلوم شد با كفتن مرد به شخص كه برو زن مرا سه طلاقه كن امكان اينكه زن سه طلاقه شود نيست بايد 
جريان به نحوى كه كفته شرطى شود و الا نه زن سه طلاقه مى شود و نيازى به قانون مُحلّل بيدا مى شود ء نياز به مُحلل آنكاه بيدا 
مى شود كه طلاءق سه بار تكرار شود و در خاتمه طلاقها يا ازدواج مجدد صورت كيرد يس از طلاق سوم اين مجازات برقرار مى 


سود. 
اخلاق حرفه اى درمديريت 


نوشته ى جان ماكسول مترجم:شمس آفاق ياورى - ويراستار علمى:د كتر فريبالطيفى - طراح جلد:مصطفى تاجيكى - جاب:طيف 
نككار -ناشر:فرا - شابكك:941/8-9818-1:47-070-8 - تلخيص: فرانه اجتهادى مقدمه:از ادب يرنور كشت اين فلكك وزادب معصوم 
وياكك آمد بى ادب تنها نه خود راداشت بد بلكه آتش در همه آفاق زد «مولانا»در اين ووذ كاران در كمتر سازمانى است كه قدم 
بكذاريد وليست بلند بالاى ارزش هاى سازمانى آنرابر در وديوارراهروهاواتاق هانيابيدارزش هايى مثل احترام به حقوق همه ى ذى 
نفعان از كاركنان شركت كرفته تا سهام دارانءيايبندى به داشتن رفتار منصفانه باهمه»سبز زيستن والتزام به نيالودن محيط زيست 


ويايمال نكردن حق زيست همه ى جانداران روى كرهى زمين.ديدن وخواندن هر كدام ازاين ارزش هاى ارزشمند جشم را نوازش 
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مى دهد وروح را صيقلءامابايددانست كه تعريف ونوشتن ارزش ها يكك جيز است وزندكى كردن با آنهاجيز ديكر.يايبندى به 
ارزش هانياز مندتاديب جان وروح آدمى است واين تلاشى است ييوسته وبى يايان.بسيارى از مشكلاتى كه كريبان سازمان هاى 
دولتى وكسب وكارهاى امروزين را كرفته حكايت ازهبى ادبى وبد اخلاقى حرفه اى )داردوجنان كه مولانامى كويد بى ادبان نه تنها 
زندكى خود راتباه ميكنندبلكه هستى را به نابودى مى كشانند.كزى وناراستى آنان كه در هرحرفه اى يايبندبه اخلا-ق حرفه اى 
خودنمى باشنديليدى رابراى همه ى جامعه به همراه دارد.مثلا- بى كيفيتى يكك محصولءجان مشتريان رابه خطر مى 
اثدازد::اشاسحكاتى ازكردوى شاسكان عترديان ترق ساحته وير مسددهاى من انعد كه شاستكىئ اشن راندازند * اتديقائن اموال 
عمومى راسهم خودازمنابع طبيعى كشورشان مى دانندوحقى براى ديكران درآن نمى بينندهمه ى اينها نشان از كمرنكك شدن اخلاق 
حرفه اى در ميان مديران دارد.ما كسول در كتاب حاضرشاه كليدى براى باز شناختن كار اخلاقى از غيراخلاقى نشان داده است وآن 
رادكليد طلايى اخلاق» ناميده استفصل اول: جه برسراخلاق كارى آمده است#اكثريت مردم وضعيت اخلاق در حوزه ى كسب 
وكار را قابل تحمل مى دانندآنهاازوضعيت نامطلوب وغير اخلاقى معاملات به تنكك آمده اند.يروفسور برت تريمن استاد حسابدارى 
داتشكاه بر كلى واسعاد مدريته كسب وكان فس هى كويلةافثك ستمربازار به لحاظ فقدان اعماد سرمايه كذاران استازمانئ 
كهجنين وضعيتى وجودداشته باشدءاوضاع به همين منوال ادامه بيدا مى كند.البته مشكلات اخلاقى كنونى فقط به دنياى كسب وكار 
محدود نمى شود.ماكسول انتخاب هاى غيراخلاقى مردم راناشى از دودليل زير ميداند١.‏ ارجحيت انجام كارهاى آسان :يكك 
معضل اخلاقى راميتوان يكك انتخاب نادرست در مقابل اعمال اخلاقى يا اعمال اصولى تعريف كرد زمانى كه در جنين موقعيتى قرار 
مى كيريم جه ميكنيم ؟آيا راه آسان رابر مى كزينيم يادردسرهاى يكك كار درست را؟مثلا- اكر فروشنده اى وجهى اضافى به ما 
يرداخت كند جه بايد بكنيم ؟ياوقتى يكك دروغ كوجكك مى تواند يكك اشتباه بزركك را بيوشاند وظيفه ى ما جيست؟ما همكى به 
هنكام قرا ركرفتن در مقابل آزمايش اخلاق فردى به عنوان يك انساندرخطر فدا كردن اخلاق هستيم.؟. برد به هر قيمتى:بيشتر 
مردم از باخت متنفرند؛ مخصوصافرادى كه دستى هم در كسب وكاردارند وآرزومندموفقيت وسود هستند.اما كسانى هم هستند كه 
تصور مى كنند بايد بين اخلاقى بودن وبرنده بودن يكى راانتخاب كننديسيارى از مردم براين باورندكه اخلاقى بودن باعث محدود 
كردن انتخاب هاءفرصت هاوتوانايى ويزهشان درموفقيت كسب وكارمى شود.اما براساس يكك باور قديمى آدم هاى خوب كارشان 
را ديرتر به اتمام مى رسانند.همان كونه كه بروفسور هنرى آدامز استاد دانشكاه هاروارد اظهار داشته :معنويات يكك تجمل كران 
وخصوصى است.در فرهنكك امروز با بدهى هاى ستككين وطرز فكر زندكَى رفاهى»اخلاق كارى براى كروهى از مردم تنها تجملى 
است براى زندكى كردن!اكر قرار باشدتنها دوراه داشته باشيم #:برنده باشيم به هر قيمتى حتى اكر غيراخلاقى باشد #يا بر 
عكس اخلاءق را رعايت كنيم حتى به قيمت باختانسان واقعا از نظرمعنوى در يكك موقعيت دشوار اخلالقى قرار مى كيرد. كرجه 
تعداد كمى تمايل به انجام اعمال نادرست دارند»اماكسى هم حاضر به باخت نيست. ماهيت شخصى اخلاق:يكى از مشكلات ما 
اينست كه اخلااق هيجكاه درحوزهى كسب وكار يا بطور كلى در حوزه ى اجتماعى وسياسى ما مطرح نبوده است بلكه همواره 
موضوعى شخصى بوده است.انسان ها به اينكه راستى ودرستى خواست آنان مى باشد اذعان دارند امادر عين حال مطالعات نشان 
مى دهدكه اكثريت مردم معمولا كارها رابه همان درستى كه از ديكران انتظار دارند انجام نمى دهند. كفتكو درباره ى اخلاق كار 
ساده اى است وازآن ساده تر بيزارى از مردمى است كه باانجام اعمال نادرست در آزمون اخلاق ردمى شوندءاين بيزارى بخصوص 
زمانى كه آسيب اعمال نادرست ديكران برما تاثير مى كلذارد بيشتر نمايان است.كلام آخر درمورد اخلاق:شركت هايى كه در 
فعاليت هايشان درستى را رعايت مى كنندنسبت به مسؤليت هاى اجتماعى شان متعهدندودستاورد اين تعهد براى آنها سود دهى 
بيشتر استفصل دوم: جراآن راقانون طلايى مى ناميم؟وقتى بحث اخلاق بيش مى آيد جككونه خود رابرآورد ميكنيد؟ويليام جى اج 
بواتكر »كشيش وواعظ ارتباطات صنعتى مى كويد :آدم ها قبل از ديكران بايد باخودشان روراست باشند»كسى كه با خودش 
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روراست نيست كسى است كه از وضعيت خود احساس نا اميدى مى كند.آدم ها با توجه به تعريفى كه از خود دارند در يكى ازاين 
بنج دسته بندى زير قرارمى كيرند :من هميشه اخلاقى هستم «من معمولا اخلاقى هستم #من تاحدى اخلاقى هستم *من 
به ندرت اخلاقى هستم »من هركز اخلاقى نيستماكثريت مردم خود را در كروه اول ودوم قرار مى دهند ما معمولا سعى داريم 
اكثر اوقات اخلاقى باشيم.دليل اكث ركسانى كه خود راد ركروه دوم قرار مى دهندفرار از دردسر است د ركيرى ناراحت كننده است 
المرية برا ننضيط يزؤق تاراح كسدةه اسع امه تاراح كنددة اسك برذاحكه باق سدكين براق موققية تاراعرت كددة 
است.بعضى از مردم خود را دركروه دوم قرار مى دهند زيرا تمايل به در كير شدن با موارد ناراحت كننده را ندارند.بيشتر مردم 
تصور مى كنند معمولا اخلاقى بودن كافى است مكر اينكه خود كرفتار فردى بدون هيجكونه يايبندى به اخلاق شوند .براى تبديل 
شدن از معمولا اخلاقى به هميشه اخلاقى قانونى وجود دارد كه مى تواند به مردم كمكك كند وفاصله ى بين دوكروه اول ودوم را 
ازبين ببرد.شما مى توانيد با استفاده از يكك راهنما »كه آن را قانون طلايى مى ناميم»تمام تصميمات خودتان راكنترل نماييد.قانون 
طلا-بى قانونى براى همككان:قانون طلابى قانونى است كه به صورت هاى مختلف تفسير شده است.اين تفاسير مى تواند معيارهاى 
واحدى براى تمام كسا نى باشد كه بدون توجه به تفاوت هاى فرهنكى مايلند يكك زندكى اخلاقى داشته باشند.درزير نكاهى به 
نتايج تحقيقاتى كه نشان دهندهى اشكال كوناكون از قانون طلايى است مى اندازيم:اسلام :مومن كسى است كه آنجه را براى 
خودمى يسندد براى همسايه اش هم دوست بدارد.مسيحيت: هرجه را ميخواهى ديكران در مورد توانجام دهند در مورد ديكران 
انجام بدهايهوديت: آنجه رابراى خود نمى يسندى براى زير دستانت هم ميسند اين قانونى درست است ما بقى تفسير است 
وبس.واضح است كه قانون طلايى به درون مرزهاى فرهنككى ومذهبى رسوخ كرده وتوسط مردم كوشه وكنار جهان يذيرفته شده 
استاين قانون نزديكك ترين معيار به راهنماى جهانى براى اخلاق استدواصل واقعامهم دراخلاق عبارتنداز:0] دارابودن معيارى 
جهت ييروىلا تمايل به ييرويانجمن اخلاق جوزفسون براى بهبود كيفيت اخلاقى جامعه اظهار مى دارد : اخلاق عبارتست از 
حِكُونكى روبروشهنباجالش انجام عملى درست.درحالى كه هزينه آن بيش از حد انتظارمان باشد.اخلاءق دو منظر دارداول 
بكار كيرى توانايى تشخيص درست از غلط »خوب از بد.متناسب ازغير متناسب ودوم تعهد آنجه درست . خوب ومتناسب استفصل 
سوم: قانون طلا-يى باشماآغاز مى شودآموزشى كه بر يايه معنويت استوار است باعث توانمند شدن فرد مى شود وبه او امكان 
انتخاب هاى اخلاقى رامى دهد.از آنجا كه تعداد معدودى به جنين آموزشى دسترسى دارند جككونه مى توان آغاز كر راهى درست 
بود؟جكونه مى توتن روش با عظمتى مثل قانون طلايى را نه تنها انجام داد بلكه آن را جزئى از زندكى خود كرد ؟بهترين راه شروع 
آن است كه به خواسته هاى خود آكاهى بيدا كنيم.همه انسانها از لحاظ درونى به هم شبيه اند آنها از هر سن »جنس .نزادومليتى كه 
باشند موارد مشتركى دارند . زمانى كه فرد به اين وجوه مشتكك بى برد وآنهاراابتدا درخود وسيس در ديكران يافت به كليد ياز 
كردن قفل قانون طلا.يى دست يافته است. دراينجا فهرست كوتاهى از اين تمايلات راذكر مى كنيممايل است براى اوارزش قائل 
شود امروؤة دن بازار تجازت امريكا؟/ارص د كسا كه شغل وه را وها مى كتنك افرادى سعد كه احساس :ار زشمتدق 
ندارند.انككشت اين اتهام به سوى مردان كسب وكارى نشانه رفته كه رفتار نامناسبى با كارمندان شان دارند .نمى توان كسى را 
درجهان يافتكه مايل نباشد به اوارج نهند. مايل است ازاوقدردانى شود:يكى از نياز هاى واقعى هر انسانى مورد علاقه بودن 
واوؤكن قاللشلدق ترسط ديكراناسة د ركنار اين نياز ميل به قدر دانى از كارهايى است كه انجام مى دهيم در واقع آكاهى به 
توانايى هاى خودمان براى براى ساخت اعتماد بنفس لازم وضرورى است. مايل است به اواعتمادشود:اعتماد اساس رهبرى است. 
همجنين ميتوان ادعا كرد اعتماداساس همه ى روابط خوب است .ازدواج خوب . روابط كارى خوب ودوستى خوب همه وهمه 
نيازمند اعتمادند .«تاثير شخصيتى/تنها افرادى با شخصيت قوى قادر به تاثير كذارى برديكران اند .شخصيت كليديكك زندكى 
باكمال واخلاقى است اكر درآرزوى يكك زندكى همراه باشخصيت كه نمايانكرفضيلت اخلاقى هم باشدهستيد.مطابق راهنماى ذيل 
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رفتا ركنيدءاين راهنما شمارادرورود قانون طلا-يى به زندكيتان يارى مى دهد ©.قانون طلا-يى رابه عنوان راهنماى كمال 
درزند كيتان به كارببريد:به نظرفيلسوف سويسىءهنرى فردريكك اميل" كسى كه خود رابه دست جريان آب مى سبارد نمى تواند 
راهنماى خود دررسيدن به سطوح بالاتر باشد اوفردى بدون عقيده ونظر است وبه جاى آنكه خود باعث حركتى شود ديكران اورا 
حركت مى دهند.كاربرد قانون طلا-يى در زندكى ساده است فقط كافى است در هنكام روبرو شدن با يكك دوراهى اخلاقى از 
خودتان ببرسيد كه در موقعيتى مشابه انتظار جه رفتارى را از ديككران دارم؟اين يرسش خود يكك راهنماى مؤثربراى هر وضعيتى 
اس #تصميماتتان رابراساس اين راهنماى كمال اتخاذكنيد:بسيارى از مردم جندين تصميم كليدى درزندكى اتخاذ كرده وهمان ها 
را در زندكى روزمره خود بكار مى برند .هر كاه شما هم تصميم كرفتيد تا از قانون طلايى به عنوان راهنماى كمال در زندكَى خود 
استفاده كنيد بايد برخى ازآن تصميمات را مورد تجديد نظر قرار دهيد.وقتى قانون طلايى رادر زندككيتان واردكرده وبراساس آن 
تصميم كيرى مى كنيداين موارد رابخاطر داشته باشيد ©:تصميمات تعيين كننده ى اخلاق هستندونه شرايط ©.تأثير تصميمات 
غلط باقى مى ماند «#سكون هم يكك نوع تصميم استفصل جهارم: عوامل؛ مكد ركننده ى اقانون طلايى:فشار: فشارعامل تنش است 
وتنش خود يديد آورنده لحظات احساسى.در جنين مواقعى افراد دجار زحمت شده وتصميمات نادرستى اتخاذ مى كنند كه هم 
براى خود وهم براى ديكران مشكل سازاست .لذت:ميل به لذت راهنمايى خطر ناكك است واقعيت آن است كه لذاتى كه اكثر مابه 
دنبالش هستيم كوتاه مدت بوده وما رااقناع نشده به جا مى كذارد .اككر مراقب نباشيم نياز به كسب لذت يا آسايش مما رابه انجام 
اعمالى نادرست وا مى داردكه يايانى جز ندامت ندارد.در مقابل اغواى لذت ابتدا بايد از وسوسه آن كريخت.براى مقابله با 
وسوسهءجندين اقدام احتياطى وجود داردكه مطمئن ترين آنها #بزدلى #يرورش نظم وانضباط استريجاردفاستر:فرد 
منضبطءفردى است كه ميتواند آن جه لازم الاسجرا است راوقتى لازم است انجام دهد.قدرت:امروزه توسهه ى بسيارى از جرائم 
مرتكب شده در كسب وكار بخاطر سوء استفاده ى مديران از قدرتشان است . متأسفانه براى بسيارى از مردم در اختيار داشتن قدرت 
مائنك توشييدن ا شور ات عر سه لقره لوشتد نش تر كلمن كو ند فرووقروراسامن وبابد مداق الششاهات بو ركف اسث 
.فصل ينجم : فرصت هاى طلاييتان راتصرف كنيد!همه ى انسانها به دنبال فرصت طلايى هستند .به ويزه مردمان كسب وكار كه كه 
جشمان مشتاقى هم براى جنين موقعيت هاى دارند.براى دستيابى به فرصت هاى طلايى ابتدا بايد شخصيتى قوى را در خود برورش 
داد در اين صورت آمادكى رويارويى باجالش هاى اخلاقى مقابلتان رايافته ايد .براى رسيدن به اين هدف به توصيه هاى زيرعمل 
كنيد ©#.درمقابل اعمال خود ياسخكو باشيد ©.نظم شخصى رايرورش دهيد ©.ازضعف هاى خودآ كاه باشيد #اولويت 
هاوارزش هاى خود رامنظم كنيد #دراستفاده از سرمايه هادقت كنيد #براى مردم ارزش قائل شويمنتيجه كيرى :٠بيش‏ به سوى 
قانون طلايىابراى موفقيت دومسير اساسى موجود است كه هركس بايد يكى از آنها را انتخاب كند .اين كه طلا را انتخاب كنيم يا 
قانون طلايى را .بسيارى ازمردم طلا راانتخاب كرده وبه نظر مى رسد كه به هر جه زندكى مى توانسته ارائه كنددست يافته اند اما 
مشاهدات ميتواند كول زننده باشد.درسال ١977‏ كروهى از مردان درشيكاكو بايكديكر ديدارى داشتئد درآن برهه از زمان آنان 
ثروتمند ترين وقدرتمندترين افراد روى زمين بودندآ نهابه دنبال طلارفته وبه دستش آورده بودند درزير فهرستى ازآنان وسرنوشتشان 
الوذه شده اسث 1[ -جاراز شواب رفس بز كتريح شركت عصرصى ثولكة ديا ورشكسكىن از دتيارفث:]: ١‏ أرقو ر كات - 
بز ركترين محتكر كندم - خارج ازكشوروآس وياس ازدنيا رفت.10 ريجارد ويتنى ‏ رئيس بورس نيويورك ‏ درست يس ازرهايى 
اززندان سينكك سيئكك از دنيارفت.[1 آلبرت فال عضو كابينه ى رئيس جمهورى آمريكا از زندانآزاد شدودرخانه اش 
دركذشت.[] لثون فريزر ‏ رئيس بانكك اينترنشنال ستلمنت ‏ خودكشى كرد.لا ايواركرو كر سركرده بزركترين انحصاردنيا - 
خودكشى كرد.اغلب كسانى كه به دنبال طلا مى روند درراه كسب آن هر جيز مهم زندكَى خود را در مقابل به معامله مى كذارند 
سس سس ينقت حاميلة رانك ني بازانك كر عين خال كك اموفتكواى عرقاء مدت سوكل انبت' تين قر ادق باعقايل "الكت 
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مهمتر از هر جيز" شود ولى ميتوان بانكاه به سال هاى بعد زند كيشان كيفيت زندكى آنان را اندازه كيرى نمود. بين جويند كان طلا 
وآنهايى كه بدنبال قانون طلاسيى هستند يكك دنيا تفاوت وجود دارد:«آن هايى كه به دنبال طلا مى كردند 

( مى يرسند»جه كارمى توانى براى من بكنيتصميمات ساده اتخاذ مى كنندخانواده رافداى مال ومنال مى 
كنندبه توسعه عقل براى اعمالشان مى يردازندطرز تفكر«من ارجحمادارندميزان يولشان اهميت دارداساس ارزش هايشان برميزان 
ثروتشان استواراست«آنهايى كه به دنبال قانون طلايى هستندامى يرسندءجه كارمى توانم براى شمابكنمتصميمات ممتازاتخاذ مى 
كنندمال ومنال رافداى خانواده مى كنندبه توسعه ارتباطات بااعمالشان مى يردازندطرزفكر«ديكران ارجحند)دار ند تعداددوستانشان 
اهميت دارداساس ثروتشان برارزش هايشان استواراستدر ملاقات با كسانى كه قانون طلا-يى راب ركزيده اند مى توان ازنوع 
برخوردشان بامردم ونحوه ى زندكى شان به نوع اين انتخاب بى برد.زندكى با قانون طلا-يى نتيجه فوق العاده اى دارد در واقع 
مردمى كه در جستجوى طلا هستند اكر خوشبخت باشند به رضايت مادى مى رسند.اما در مقابل يويند كان قانون طلايى » نه تنها 
امكان بدست آوردن مال را دارند بلكه به ارزشى دست مى يابند كه كيفى است ويول قادر به تهيه آن نيست .مردمى كه باقانون 


طلايى زيست مى كنند امكان بدست آوردن آن ارزش ها رابراى خود فراهم مى كنند. 


مدير موفق 


نويسنده: حسين بيرزاديان 

خلااصه كتاب : ناظر فنى جاب:محمد مهدى نمازى - انتشارات ياس بهشت - نوبت جاب:اول-88؟17 - تيراز: ١٠٠٠جلد‏ - جاب 
:غزال- شابكك:-8:-988-49418 - تلخيص: فائزه مهدى زاده فصل اول:بهره ورى در سازمان تعريف بهره ورى از نظر لغوى واره 
000100111 در لغت به معناى مفهوم توليد قدرت و مولد و باور بودن است كه اين وازه انكليسى مى باشد مثلا ماشين يا ابزار 
يا زمين كه مولد و بارآور مى باشد ولى هيج كونه استفاده اى ازآن نمى شود كه در خصوص انسان اين طور تعريف مى شود 
كه افراد مولد و كارآفرين در اجتماع ما وجود دارد و توانايى انجام كار هاى مفيد را دارند و عملا به افرادى بيكار و غير مولد 
تبديل شده اند يس اين بهره ورى در انكليس 000010011167 به داشتن قدرت و توليد مولد و به بار آوردن جيزى ويا كسى 
اطلاق مى شود ءاما در زبان فارسى و از نظر ادبى مصدور مى باشد واز وازه بهرور مشتقق شده است و كلمه بهرهورى معادل 
مصطلح معنى شده است كه در فرهنكك فارسى عميد بهره ور »ء بهره بر ء بهر ه دار »داراى بهره» سود برنده و بهره ورى و بهره ور 
بودن و بهره دارى معنى شده است. (1.)ا0 سازمان همكارى اقتصادى ارويا بهره ورى رااين طور تعريف كرده بهره ورى كه 
برابر است با خارج قسمت خروجى (ميزان توليد) بر يكى از (كل) عوامل توليد وا آزانس بهره ورى ارويا بهره ورى را 
درجه استفاده موثر از هريكك از عوامل توليد است .يس به اين نتيجه مى رسيم كه بهترين تعريف براى بهره ورى يعنى استفاده 
صحيح و درست و موثر و بهينه از منابع در دسترس و موجود به منظور توليد كالا و خدمات مى باشد كه در سازمان بهره ورى 
ملى ايران 1100لاأبه معنى يك فرهنكك نكرش عقلانى به كار و زندكى كه هدف آن هوشمندانه تر كردن فعا ليتى براى براى 
دستيابى به زندكى عالى و متعالى و بهتر است »تعريف شده. بهره ورى و كيفيت ما در كيفيت يهره ورى به كيفيت اشاره ايى 
كرده ايم كه بهره ورى باعث بهبود كيفيت در كار و خدمات ارائه شده مى شود واز آنجا كه نداشتن كيفيت در كار و خدمات 
در سازمان و سيستم باعث يس روى آن ودر نهايت انهدام سازمان مى شود توجه به كيفيت به عنوان يكى از عوامل مهم و 
حياتى و حتى مهم ترين عامل تعيين كننده موفقيت و يا عدم موفقيت مدير سازمان تشخيص داده شده جهت بهره ورى بيشتر در 
سازمان بايد كاركنان خوب و ممتاز را شناخت مديران به اين مهم توجه دارند كه كاركنان و كارمندان و كاركران سرمايه 


اصلى و واقعى مديران و سازمان محسوب مى شوند كارمند خوب بيدا كردن كارى بسيار مشكل و سخت براى سازمان مى 
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باشد . كارمند خوب براى سازمان امتياز محسوب مى شود و يافتن و ييدا كردن كارمند خوب مشكل و كارمند ممتاز مشكل تر 
بس بنابراين حفظ و مراقبت از كارمندان خوب و كوشا و زحمت كش و كار آمد به هر صورت وهر نحوى براى سازمان 
امرى ضرورى مى باشد »جرا كه آنان اهرم مهم و عالى در بين همكاران براى سازمان محسوب مى شوند و منشاء و مبداء افزايش 
بهره ورى وارتقاء عملكرد سازمان خود فصل دوم:مديريت و منابع انسانى و با انكيزه كردن آنها به كارمند احترام بكذاريم 
مديران بايد به اين نكته توجه مهم و اساسى توجه داشته باشند كه موجوديت سازمان بستكى به وجود كار كنان و كارمندان و 
كاركران مى باشدءاكر مديران اين اصل را كاملا دركك كند با احترام بيشتر با كارمندان و يرسئل برخورد كرده و توجه بيشترى 
جهت حمايت و مراقبت از آنان به عمل آورند نتايج بسيار عالى را خواهند كرفت. خوشبختانه اكثر مديران اين مسئله يى برده اند 
كه كاركنان به عنوان بزركترن مجموعه انسانى و بهترين سرمايه و دارايى هر سازمانى مى باشد وجاى بس خوشحا لى مى باشد 
كه اين موضوع در دهه اخير هميشه مد نظر مديران بوده. محيط كار كارمندان و كاركنان بايد زيبا باشد بدون شكك داشتن يكك 
محيط كار خوب و زيبا وايده ال تاثير بسيار در روحيه كاركنان و كارمندان و ارباب رجوع و مشتريان دارد جرا كه رنكك نور »و د 
كوراسيون محل كار ميز و صندلى و اطاق كار اكر خوب وزيبا نباشد تاثير منفى در روحيه كارمندان و اككر خوب باشد يقينا تاثير 
مثبث دارد كه اين تاثير در افزايش بهره ورى و ارائه خدمات به مشترى در رضايت آنان يعتى مشتريان از سازمان را به دنبال خواهد 
داشث: محيط كان يدق ثا مناسب تاثيراث مشر در بن خبراهد داقت متلا اكر نون اطاق كان كافى تباشد كه حاصل آن عستكى و 
سردردها و كم حوصاكى رادر كارمندان بوجود مى آورد واين يديده براى مشتريان هم صادق است و اثرات ان بار منفى براى 
سيتم و سازمان را در بر دارد كه حاصل آن نارضايتى مشتريان و ارباب رجوع خصوصا براى موسساتى كه هدف اصلى آن تكريم 
وجدب مشتريان من باشد مثل بالكندها وموسسات مالى كداحيات آأنها به فشتريان ستكى دازة تفويض اشعان تلان در جهث 
انكيزه در كارمندان تفويض اختبار را مى توان جنين تعريف كرد ءيعنى انتقال قستتى از اختيارات خاص مدير به كارمندان يا 
مديران ميانى سازمان در جهت سريع تر شدن خدمات و ساير امور سازمان كه در جهت ارائه تكريم ارباب رجوع و با بهتر 
دريافت كردن خدمات و كالاهاى سازمان. خيلى از سازمان ها به علت كستردكّى مديران آن نمى توانند كليه وظايف را به تنهايى 
انجام دهند در نتيجه انتقال قسمتى از اختيارات خود را به سايرين ن اعضاى سازمان ضرورى به نظر مى رسد. فصل سوم : اثرات 
فشارفاى عضى و استرس بز سازهان استرس يا فشارغصيئ و تأثيرات آناية كارمتداة تشارهاى غصى مشكلاتى سيار جه از نظر 
كارى و جه روحى و جه روانى كه در محيط كار به دلايل مختلفى دلوو العواسعه كر يبالكيها فى شود امفاة من كته اين 
فشارهاى عصبى يا استرس هميشه منفى نيستند بلكه بعضى از آنها منفى و بعضى مثبت مى باشد. راههاى سازمان جهت بيروزى بر 
فشار شغلى و استرس شغلى يكى از راههاى كه سازمان مى تواند به فشار شغلى و استرس در سازمان غلبه كند « اصلاح رفتار مدير ) 
در محيط كار و سازمان مى باشد» كه اين مهم كه سرنوشت يكك سازمان به آن بستككى دارد و كارايى و بالندكى و انككيزمند كردن 
كارمندان رابه دنبال خود دارد آموزش است. اين كار يعنى آموزش مدير و كاركنان يكى از راههاى بسيار ارزنده و حساسى كه 
هر جه براى اين مورد هزينه شود جندين برابر به طور قطع به حال سازمان مفيد خواهد بود. ارتقاء شغل و تأثير آن در استرس 
مديريت بايد با برنامه ريزى كارمندان كه بايد ارتقاء يابند را زودتر شناسايى نمايد» وجهت ارتقاء آنان هر جه سريعتر اقدام كند و 
يكى از مهمترين واكنشهاى انطباق استرس ارتقاء استء كه خيلى از كارمندان در وجود خود يبشروى وارتقاء را در شغل خود مى 
بينند ولى مديريت هيج وقت و يا خيلى دير به اين مهم بى مى برد و مدير با ارتقاء باعث افزايش مسئوليت براى فرد و كارمند خود 
مى شود و كار كنان جهت افزايش بهره ورى و كارايى و جهت به نحو احسن انجام دادن وظايف محوله نهايت تلاش و كوشش 
خود را خواهد كرد. و حال خوب اين نكته را در نظر بكيريم اكر در جندين قسمت از سازمان جنين اتفاقى بيافتد و با جابجايى 


درست و به هنكام و با توجه به اينكه كاركنان با حركت رو به جلو - جهت يويايى كار خود تلاش را ادامه خواهد داد در اين صورت 
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شاهد حركت عالى در سطح عظيمى در سازمان جهت ارائه خدمات و يا تكريم ارباب رجوع به طور سريع خواهيم بود. يس مديران 
بايد هر جه زودتر با نككاه خوب به سازمان با انجام ارتقاء يستى كا ركنان با ارزش سازمان و اداره و سيستم جهت يويايى آن سازمان 
اقدام سريع و بدون فوت وقت انجام دهد. جابجايى مديران و نقش آن در بهبود سازمان يكى ديكر از عواملى كه استرس و 
فشارهاى شغلى تأثير دارد» مديريت منفى در سازمان مى باشد در صفحات كذشته در رابطه با تأثير عملكرد يكك مدير در سازمان 
بحث شد كه يكك مدير ناكار مد جه ضربات روحى و روانى بر سازمان و كل مجموعه و سيستم وارد اداره خواهد ساخت. نقش 
مديران در ايجاد اعتماد در سازمان و كاهش فشار عصبى مدير جهت اعتماد همكاران بايد با عدل وانصاف در كارهاى سازمان 
قضاوت كند و هركونه اعمال نظر شخصى را در كارها دخالت ندهدء حتى در زمانى يرداخت حقوق ويا ياداش و اضافه كار 
رعايت عدل و انصاف را يكند و به قضاوتهاى دوستان كه شايستكى آنان براى مدير وسازمان ثابت شده كوش فرادهند و براى 
حرفها و راهكارهاى آنها ارزش قائل شود. فصل جهارم : نقش مشاركت كاركنان در سازمان نقش تفويض اختيار در مشاركت 
مديران در يكك سازمان بعد از فراهم كردن بستر مشاركت و ايجاد انكيزه در كاركنان و روح همبستكى در محيط كارى و آموزش 
هاى درست و صحيح به نيروى انسانى شاغل در سازمان» بايد مديريت جهت تكميل شدن اين حلقه ترقى و ييشرفت سازمانى با 
تفويض اختيار را هم اضافه نمايد تا با اين حركت از اتلاف وقت و حذف بروكراسى غلط ادارى كه فقط طولانى كردن كارها و 
سرد ركمى ارباب رجوع و حتى خود كاركنان مى باشد. يس مدى ربا تفويض اختيار انكيزه مضاعفى در كارمندان به وجود مى 
وذ جر كه كارمقه با اخفيان كامل كد مار ذاو واكذار كتدواست عماة دن انديقة هاى انهاد كر كرتن غاك يديك آقدةاشست 
جرا كه كارمند بدون واسطه و يج و خم هاى ادارى خيلى سريع به ارائه خدمات به ارباب رجوع و تكريم آنها مى يردازند. مديران 
و مشاركت و تأثير آن در سازمان مديران براى مشاركت بيشتر كاركنان بايد راه درست را بيابند» وازاين طريق به نيروها و 
كارمندان خويش نفوذ بيدا كنند» و بايد به اين نكته توجه كرد كه بايد تأثير فرهنكك منطقه اى و يا محيط كار را بررسى كنيم» يعنى 
در مواردى اقتضايى بايد عمل كرد, و بر اساس فرهنكك بومى يكك محله؛ و كشورء ويا استان» و بخشء بايد رفتار كرد و به آداب و 
رسوم آنان احترام كذاشت,ء و در كل تأثير فرهنكك را بر سازمان و محلى كه در حال فعاليت هستند بررسىء و براساس باورهاى آن 
منطقه برنامه ريزى كنيم. موانع ارتباط بين مدير و كارمند هر مانعى كه در جهت اخلال در ارتباط مدير با زيرمجموعه ظاهر شود 
موانع ارتباط مى كويند» كه بعضى از موانع مثل وسعت سازمان» دوردست بودن بعضى از قسمتهاى سازمان كه به دلايل تخصيصى 
بودن سازمان بعضى از شاخه هاى سازمان در مناطق دوردست به خدمت مشغول هستندء كه ارتباط با مدير در بعضى مواقع 
مشكلاتى روبه رو مى شود و در حال حاضر با توجه به تكنولوزى يبشرفته مخابرات و ارتباطى خيلى از اين موانع برداشته شده است 
و شكل هاى ديكر از موانع ارتباطات كه به بررسى آن مى يردازيم. يكى از موانع زبان و« لهجه » استء كه در بعضى از موارد ييام 
فرستنده ويا كارمند به علت عدم تسلط به زبانملى يا زبان محلى و يا تلفيقى از اين دو كه با مدير مسائل را در ميان مى كذارد و در 
خيلى از موارد براى مدير نامفهوم است و نمى توان از ييام دركك درستى داشته باشد و در نتيجه نمى توان تصميمى درست از 
خواسته كارمند داشته باشدء كه اين مسئله باعث اخلال در ارتباط درست ميان كارمند و رده هاى بالاى سازمان و حتى همكاران 
مى كردد. تأثير مشاركت كارمندان در سازمان تغييرات كسترده و ثانيه اى و روبه رشد و اوضاع سياسى و اقتصادى و اجتماعى و 
حتى جغرافيايى در كليه سطوح, جه در سطح ملى و جه در درون خود كشورها وجه در سطح بين المللى وجود و اركان ادارات و 
سازمانها را تحت تأثير خود قرار داده و در جهت بقاى سازمانء و اينكه بتوان سازمان را با توجه به شرايط ايجاد شده. از خارج شدن 
ونابودى نجات دهند مجبور به دخالت دادن و مشاركت كارمندان در سازمان مى باشد. عده اى اين مشاركت را« انقلاب در 
مديريت » ناميدند ويا ١‏ انقلاب سوم » نامكذارى شده است مانند انقلاب اول سلسله مراتب ادارى و سازمانى ايجاد شده. و انقلاب 


دوم كه از مديرء مالكيت سازمان كرفته شده. و حال اين حركت يعنى مشاركت كارمندان در اموركارى خود را انقلاب سوم مى 
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نامند. فصل ينجم : مديان و شناسايى مشكلات و رراههاى غلبه بر آنان محيط خوب جه تأثيرى در كارمندان و غلبه بر مشكلات را 
دارد مديريت با بهره كيرى از تمام امكانات فيزيكى موجود در سازمان و استفاده از آخرين تكنولوزى دنيا و كسب آخرين 
اطلاعات روز دنيا و در تعامل بودن با ديككران و حتى رقبا در جهت استفاده بيشتر از آخرين تغييرات جه در صنعت وجه در نحوه 
استفاده از امكانات آموزش و يرورش در جهت بهبود سازمان و به كاركيرى اين ابزار در براى يويايى سازمان خود و حركت 
درا وردن كارمندان و كاركنان با مشاركت دادن آنان در كارهاى سازمان كه اين امر باععث بروز « خلاقيت ها )» و١‏ نوآورى ها ) در 
سازمان مى كردندء و همين خلاقيت در به وجود آمدن افزايش بهره ورى در ساز مان مى كرددء و با دادن راهكار خيلى از 
مشكلات سر واه سازنان برداشعه مى شود. مدير ذر سازمان حكونة مفيد اسث مديران عفيد مى كوشند كه ذر بين غود و كازمندان 
اعتماد به وجود و ايجاد نمايند. و سعى در توجه به مشكلات يرسئل و كارمندان خود در جهت رفع آنها در حد توان را دارد؛ اين 
كونه مديران هنكام بروز مشكل هركز آشفته نمى شوند» بلكه ايجاد مشكل در سيستم و سازمان را امرى طبيعى البته در حد معقول 
واستاندارد مى دانند و سعى در اين دارند كه از مشكلات تجربه كسب كنند و اكر اين نباشد و همه كارها به وفق مراد باشد كه 
سازمان نيست و آن هم مدير نيست جرا كه سازمان داراى مشكلات و افت و خيزهاى خاص خود است و همين مسائل باعث يخته 
شدن مدير و كاركنان مى شود و به قول خيلى انديشمندان مدير هدايت و كنترل كشتى در آب هاب صاف و زير آسمان آبى بدون 
باد و هيج باد و موجى براى هر كسى آسان است. آنجه مهم است دادن سكان كشتى به ناخدايى كه آن را در ميان امواج و طوفان و 
موج هاى سنكين كشتى را به ساحل سلامت برساند؛ هنر است. مديران و غلبه بر مشكلات كارى كه مدير در جهت غلبه بر 
مشكلات در سازمان به كار ببرد استفاده درست و به هنكام از نيروهاى سازمان است. من در تحقيقاتى كه در سازمان مالى كه قبلا 
شرح دادم مدير بى اراده در جهت تسلط به همكاران و اداره سازمان بدون توجه به نيرو و كارمندان و خصوصيات انسانى و 
اخلاقى آنان و سيردن و تفويض قدرت كارى خود به بعضى از كارمندان بى كفايت آن سازمان نموده؛ كه نه از نظر اخلاقى و نه از 
نظر كارى مورد تأييد بودند بلكه موريانه هاى درون سازمان بوده كه با حيله هاى جورواجور خود را به سطح مديران ميان متاسفانه 
رسانده بودند و با انتتصاب يكى از آنها به مديريت ميانى به بحران خطرناكى مبدل شده. جرا كه اين مدير ميانى هم قطاران خود را 
كه دست كمى از او نداشتند در يست هاى مهم سازمانى كمارندو عملا كودتاى بدون خونريزى در سازمان ترتيب داده كه حتى 
مدير هم متوجه نشده و عمللا قدرت تفكر و هر كونه مانورى از مديريت كرفته و حتى در جابجايى و نقل و انتقال نيروها مديريت 
فقط نظاره كر بوده و بس. 


مديريت و نظام ادارى از ديد كاه امام على 


مديريت و نظام ادارى از ديد كاه امام على (ع) دكتر محسن باقرالموسوى 

خلاصه كتاب : ترجمه دكتر سيد حسين سيدى ( عضو هيئت علمى دانشكاه فردوسى مشهد ) - ويراسته امير سلمانى رحيمى - جاب 
اول / 1780- جاب : مؤسسه جاب و انتشارات آستان قدس رضوى تلخيص :يريسا عطايى مفهوم مديريت در سخنان على على رغم 
اين كه انديشه هاء آموزه ها و شيوه هاى مديريتى در سخنان حضرت على (ع) وجود دارد, اين واه با همين ساختار در سخنان 
ايشان نيامده است؛ و جه بسا اين واه در قالب نزديكك به معناى رايج آن استعمال مى شده است؛ از سويى در كذشته به معناى 
متفاوتى هم به كار رفته است يعنى حادثة ناكوار و احاطه و فراكيرى بدى. در قرآن كريم اين لفظ « دائره » به همين معنا به كار 
رفته است. ٠‏ عَلّيهم دَائْرَةٌ التروءِ » وه تربص بكم الدّوائر» يعنى بدى آنها را همجون دايره اى در ب ركرفت كه راهى براى بيرون 
شدن از آن براى آنها وجود ندارد. لفظ ١‏ دائره » به معناى يبشين در نامةً حضرت به مردم سرزمينهايى آمده است كه حضرتش در 


آن جا به بيان ماجراى خود و اهل صفين مى يردازد كه : هر كس لجاجت ورزد و به اين كار ادامه دهد, در حقيقت وازكون شده 
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اى است كه خداوند بر قلبش زنكار زده و كردش بد رو زكار عليه آنان مى باشد. وازُةُ « دائره » به معناى جديد در وازكانى آمده 
است كه بر برخى معانى آن دلالمت دارد و برخى مقدمات و ويزكيهاى آن را نشان مى دهد كه اشتراك معنايى با ديكر مفاهيم 
مديريتى دارد. اين وازكان عبارتند از : -١‏ تدبير 7- فرماندهى «- قدرت 8- سيادت 2ه سياست 2م راعى ( رهبر ). 
مطلب اول : تدبير تدبير به معناى انديشيدن به فرجام امور» نكريستن به عواقب مثبت يا منفى كارهاء كه به اين معنا يكى از مفاهيم 
بنتيادين مديريت استء زيرا مديريت در معناى فراكيرش طرح و برنامه ريزى براى كارى را كويند و برآورد نتايج آن كار قبل از 
دست يازيدن به آن يم باشد. تدبير از وي كيهاى اساسى مدير است و مدير موفق كسى است كه به تدبير شهرت دارد و كسى است 
كه امور را در جاى خود مى نهد. بعد از بيان رابطة تدبير با مديريت به ذكر متونى مى يردازيم كه در آن اين وازه آمده است : -١‏ 
حَسنٌ النَّدبِير يُنِمى قليل المالٍ و سوء التّدبير يُفنى كثيرَةُ : نيكك تدبيرى ثروت اندكك را افزون مى كند و سوء تدبير ثروت فراوان را 
از من من برد 7- لافقرَ مع حسن التّدِبِير :با نيكك تدبيرى هيج فقرى وجود ندارد. "ا- خم القديير و تلك الذي من لسن 
المِّياسَةٌ : نيكك تدبيرى و برهيز از تبذير از نشانه هاى سياست نيكوست. #- قِوامٌ الغيش حُحسِنُ التقدير و ملا-كة مسن التَدبير : 
اساس زند كَى ب رآورد نيكوست و ملاكك آن نيكك تدبيرى است. ه- انق المع الدية © شكضن لدوم ب دوز انس لد متك 
لتَدمِير سوءٌ التَدبِير تعلق نودي واتمروف انف ل لبن عا زتها متسس ع قو كاي متطيرى تن :دن وار شاك ات 
كه افراد خانواده را از بديها و بلاهاى فقر حفظ مى كند, همجنين عناصر مهم در ادارة دولت و حكومت بر مردم استء جون از 
نشانه هاى سياست آرمانى و از مبانى اساسى توسعةٌ اقتصادى استء ثروت اندك را افزون مى كند و رشد ثروت» عصب توسعة 
اقتصادى است. تدبير بيش از آن كه نظاهر بيرونى داشته باشد» صفتى ذاتى است. انسان لجوج و عجول جب و راستش را نمى 
شناسد و از قوةٌ تدبير بى بهره است. نتايج تدبير بر شكوفايى عملى كه بر آن مبتنى است منعكس مى شود. اما اكر مدير به تدبير 
نيازمند شدء سرانجام كارش به ويرانى خواهد انجاميد؛ ويرانى در سطح جامعه ييش مى آيدء اكر مديريت در سطح جامعه باشد و 
ويرانى اقتصادء اكر مديريت در حوزة اقتصاد باشد. بنابراين مدير خردمند كسى است كه تدبير را در مديريت از لوازم اوليه مديريت 
خود مى داند. حضرت (مع) مى فرمايد : حسن تدبير» اولين نشانة عاقل بودن است. مطلب دوم : فرماندهى ( حكمرانى ) ١‏ امرأة » از 
كلمة امر كرفته شده و جمع آم اوامر است از آنجاييكه مديريت مجموعه اوامر و نواهى به مردم است در حقيقت نوعى حكمرانى 
است. اين واه در سخنان حضرت على (ع) فراوان آمده است : -١‏ الإنصاف مِنَ النّفس كالعدل فى الإمرَ : رعايت انصاف نسبت 
به خود» همجون عدالت ورزى در حكومت است. ؟- الكريمٌ يَعفُو مَعَ القَدرهْ وَ يَعَدِلُ فى الإمرَهُ : شخص كريم در عين قدرت مى 
بخشد و در حكومتء عدالت مى ورزد. 9- جمال السّياسةٌ العدلُ فِى الإمرَةٌ وَ العَفوٌ مَمَ القَدرَْ : زيبايى سياستء عدالت ورزى در 
سكوك و يحض درعين قدرف ابرك غك ' الؤدل نظام اللمرة #عدالت نظام يحون سكرمت اندع اقب سق الشديرة عمال 
لقره وَحِصِنٌ الإمرَهُ : سيرة نيكوء زيبايى قدرت و دز حكومت است. #- قُدرَئُك على تفسِك أفضَلٌ القَدرَهْ و إمرك عَلَيها حير 
ألإسمرَةْ : قدرت تو بر نفستء برترين قدرت و فرمانروايى تو بر آن بهترين فرمانروايى است. حكومت. موقعيتى است كه حاكم از 
طريق آن فرمانها را صادر مى كند و عدالتء يايه واساس است وقتى حوزة آن تعامل با مردم باشد و هركاه حوزة آن نّفس باشدء 
رعايت انصافء معادل عدالت است. اكر صاحب حكومتء انسان كريمى باشد و در عين قدرت ببخشد ودر حكك.مت عدالت 
ورزدء واين شيوه را در حوزةٌ حكومت به كاربندد» زيباترين شيوه هاى سياست را به كار بسته است. حكومت,ء در كيفيت صدور 
فرمانها و در شيوةُ تعامل ميان آمر و مأمور نظام خاصّى دارد كه همككى وازكانى از نظام حكومت مى باشد. إمارت و آمر به رفتار و 
صفاتى ذاتى وابسته است كه بيشتر از جنبة خارجى و ظاهرى آن مى باشد كه با سيره آدمى مربوط است و در سيوة تعامل وى با 
مردم ظاهر مى شود و در نتيجه» بازتابى از زيبايى قدرت و دز حكومت استء جون حكومت كردن در نخستين خاستكاهش همان 


لجام زدن به نفس در هنكام سركشى است و نخستين حوزةٌ فرمانروايى آن نقش بشرى مى باشد. هر كس در اين ميدان يبيروز شود 
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در آن ميدان بزركتر ييروز خواهد شد. وهر كس قادر بر اعمال قدرت بر مملكت بود. خلا-صه اين كه حكومت كونه اى از 
مديريت است كه سلطةٌ هماره با قدرت در آن به هم آميخته است. مطلب سوم : قدرت امام على (ع) قدرت را نشان صاحب قدرت 
بودن در هر شكل آن به كار برده است. جه قدرت سياسىء اجتماعى و يا اقتصادى. يس قدرت به معناى سيطره و جي ركىء همان 
إعمال قدرت بر نيروهاى تحت فرمان صاحب قدرت مى باشد. بنابراين مديريت بايسته» كونه اى از كونه هاى قدرت استء. جون 
نمايانكر شكلى از اشكال إعمال قدرت بر نيروهاى تحت فرمان مى باشد. جه نيروهاى معنوى باشند و جه مادّى. اين معنا زمانى به 
بهترين وجه روشن مى كردد كه به كاربردهاى آن در سخنان على (ع) مراجعه نماييم. حضرت مى فرمايند : ١أفضَّلٌ‏ الجلم كظمٌُ 
لعي و ملك النّفس مع الدَرَة ورين شكياي قرو شوزه و عشم وكنالكة قلسن يردن دريعين قازيه دي افد لد آله القدرة 
مَنُْمٌ الإحسان : آفت قدرت» بازداشتن از احسان است. !ا دكا القدرة الأنضات : زكات قدرتء رعايت انصاف است. *- ححسنٌ 
السيرّة مال القدرة “يرث بكي زبا ىقرت اسع قد . عسل الشيزة حصن الشندرة عرش تامى +خاققدرت امه ل .دع 
الجوات عَن قَدِرَءٌ وان كان لكك : باسخكويى از سر قدرت را رها كن؛ هرجند به نفع تو باشد. ا- عِندَ كمال القُدرَةُ تُظهر قَضِيلَة 
العفو : هنكام رسيدن به كمال قدرت» فضيلت بخشش نمايان مى شود. 4- أفضَلى النّاس من كظَع غَيظَهُ وَحَلمَ قَدِرَةْ : بهترين 
مردم كسى است كه خشم خود را فرونشاند واز سر قدرت شكيبايى ورزد. وقتى آدمى به مدارج قدرت دست مى يابد وظيفة اوست 
كه به يكك عنصر مثبت متحول كردد تا نيك وكاران را كرامى بدارد و از لغزش بدان بككذردء خشمش را فرو خورد و سركشى نفس 
را مهار نمايد و براى مردم تواضع و فروتنى كند وو از حق خود به نفع آن كه ازاو ضعيف تر استء دركذرد. قدرت از هر نوع كه 
باشدء» جه قدرت اقتصادى و جه سياسىء علتى براى تكبر و تفاخر و بزركك نمايى نزد مردم نمى باشد بلكه رفتار او بايد متواضعانه 
بوده از حق خود در برابر ضعيف تر كوتاه آيد. با مدارا و ككذشت قدرت حقيقى به وجود مى آيد و سيادت بر ديكران حاصل و 
موجب شهرت در ميان مردم خواهد شد و اين امر تنها با عدالت ورزى» نخست در حق خود يعنى انصاف ميسر استكه بدون انصاف 
قدرت به نيروى مخربى تبديل مى شود. بنابراين انصاف همان بهايى است كه يكك مدير بايد بيردازد تا قدرت در جايكاه طبيعى 
خود قرار كيرد. مظاهر قدرتء نيروى خوديسندانه و طغيان و سركشى نيست بلكه با كذشتء نيكوكارى؛ شكيبايى» فروخوردن خشم 
و كذشتن از حق به نفع ديكران مى باشد. اينها همان ويزكيهاى مديريت بايسته است و قدرت ثمره اين نوع مديريت مى باشد جه 
در حوزه حكومت باشد و جه در حوزة رهبرى اجتماعى و يا هدايت و سازماندهى مؤسسه ها وادارات وامثال آن؛ به عيارتى 
قدرت» يكى از مظاهر مديريت است. مطلب جهارم : سرورى و سرور از كاربردترين سيادت ( سرورى ) در سخن على (ع) » نشان 
دادن مفهوم رياست و مديريت است. سرور يا سيد همان مدير بايسته اى است كه به شيوة منطقى بر زيردستان حكم فرمايى مى 
كند» مديرى كه برآنها تحميل نشده است و به اجبار بر آنها فرمان نمى راند. به سخنان حضرت در اين زمينه توجه كنيم كه فرمودند 
: المَديْدٌ لايْصانع من تََمَلَ المؤونة وَجاءَ بالمؤونة #آقاى شوون كين اسك كه اسمكدكية اذترا بقوع سن كتنددو نارق من 
رساند. السيِّدٌ لابُصاتع و لايُخادح و لاتَعرّهُ المَطامعٌ : آقاو سرور كسى است كه مكر و حيله نمى كند و حرص و طمع وى را نمى 
فريند: الاسيادة لفق لأميخاة له + كسى كه يككتدكى تدارةء ستادكة ندارى بالشوواكقرة التسال “#باتتففس انبتك كد اتبائها:نه 
يبادت مى رسند. يس سيد و سرور ( مدير آرمانى ) كسى است كه زحمت زيردستان خود را بردوش كشيده. ييوسته به ياريشان مى 
كتابن» نتشدده وسيتى اسث وبااي توصفت يكن ازابن كهعديريت آنها را بددست كيرف اقلب انها را مالك من شوة. سيد و 
سرور كسى است كه با قدرتمندان سازش نمى كندء و در خود احساس قدرت مى كند جون مالك قلب مردم است و نيازى به 
سازشكارى وينهاتكارق در زتدكى تدارد؛ شيوة او صراحتث و درستكارئ اسث همانكوثه كه سازشكارى تمى كند اهل ختدعهاو 
فريب هم نيست به سبب حرص و طمع در كل و لاى دنيا كير نمى كند و زر و زيور او را نمى فريبد» هرجند كرانبها باشد زيرا او 


روشى استوار و اهداف ثابتى در زندكى دارد. اين همان مديريت مطلوب ( آرمانى ) است كه مى تواند راهش را در امواج زندكى 
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بازنمايد بى آنكه شرايط و عوامل فريبنده اى او را منحرف سازد يس سيد و سرور كسى است كه متّصف به اين صفات يسنديده 
است و شايستكى سيادت را دارد و بدون اين صفات نمى تواند حتى يكك كام در تحقق اهداف كه براى خود و زيردستانش ترسيم 
نموده به جلو بردارد. مطلب ينجم : سياست سياست به معناى فن رهبرى مردم مفهومى است كه بر آن اتفاق نظر است و لفظ آن بر 
كرفته از « ساس يَسُوسٌ » و كفته مى شود ١‏ سائِسٌُ الخيل » يعنى كسى كه به يرورش اسب مشغول است و اسب را به ميل خود رام و 
مطيع مى نمايد. ابن طقطقى در معناى سياست مى كويد : سرماية يادشاه است و حفظ جان و مال مردم» دفع شرور و قلع و قمع 
فاسدان و منع ستمكرى منجر به فتنه و آشوب به آن متكى است. بنابراين تعريف» سياست معنايى مطابق با معناى مديريت دارد؛ 
جون مديريت نيز فن رهبرى مردم است. سياست و مديريت هر دو در اين حوزه دو جهرهُ يكك عمل محسوب مى شوند. فراكيرتر از 
مديريت مى باشد. اما به معناى محدودتر هم آمده است كه همان مديريت كروهى معين از مردم براى هدفى مشخص مى باشد. به 
سخنان ايشان در معناى دوم مى يردازيم. رَأْسُ العِياسةٌ إستعمال الرّفْق : اصل سياست,ء مدارا ورزيدن است. قَضِيلَةٌ الرياسةُ مسن 
الفسايزات للع و راسو مه تك ياتنه كردق المت ولعت ! للقاينة لكدل جما كك سذا بعد عد اكور فى لسغي ف اخ 
سياس نّهُ دامّت رثاسَمَهٌ : هر كه سياستش نيكو باشد رياستش تداوم مى يابد. الإحتمال رَيِنُ السِياسَةُ : خويشتندارى» زينت سياست 
است. من ساس تَفْسَةٌ آدركك السياسةً : هر كس نفس خود را رام كندء سياست را دركك كرده است. سياست در اين متون به معناى 
فن مبتنى بر علم و تجربه است كه طبيعت آن به خاطر تفاوت حوزه هاى اجرايى آن متفاوت است. يس سياست وقتى ابزار حكومت 
يا ابزار مديريت مؤسسه يا يكك شركت تجارى كرددء متفاوت نيست بلكه همه اين سازمانهاى ادارى بر افراد و كروههايى تكيه 
دارند كه آنها به مديريت نياز دارند. مديريت به فنى نيازمند است كه آن فن»همان سياست مى باشد. اصول و مبانى اين فن در 
سخنان حضرت على (ع) عناصر اين فن را جنين مى يابيم : مداراء تحمل» فضيلت» عدالت» كنترل نفس. همه اين امور فضايل نفسانى 
وارزشهاى اخلاقى هستند كه تربيت نيكو و توجه معنوى موجب آنها مى شود؛ اصل سياست مداراست نه به كاربستن قدرت. اكر 
سياست با فضيلت درآ يمزد» ثمرهٌ آن سياست نيكوست. ملاكك و ريشة سياست هم به كاربستن عدالت است. بدون عدالت» سياست 
معنى خود راااز دست داده و ازفن مديريت مردم به فن يراكندكى و دورى از سياستمداران بدل مى كردد. بر سياستمداران فرض 
است كه دشواريهاى آن را تحمل نمايند و به ميزان مسؤوليت خود رد سختى و رنج باشند و حتى اذيت و آزار و سخنان درشت و 
شرزتسياو تيبعها را تحنل تناند. ابنهاطيعت كار ون ابى حوره اسك حين سياس تنا زماقى بددسية هى ابد كداثاشن از اعماق 
وجود نيك وكاران واز خاستكاههاى خير و نيكى در درون آدمى و صفات نيكو و فضايل و كرامتهاى آنها باشد. يعنى بعد از صرف 
وقنث بسياودر آمادكى نفس و يرؤرش آن در كسب اخلاق و فضايل و آماده سازى ١ن‏ براى يرداختن به نقش بز رك دن زشد كى 
عملى . بنابراين كسى كه نمى تواند نفس خود را رام كند نمى تواند بر مردم سياست نمايد» و كسى كه نمى تواند هيجان» شورش و 
س ركشى نفس را مانع كردد نمى تواند به جامعه بشرى بيردازد و آن كسى كه نفس خود را رام كرده باشد» سياستمدار با تجربه اى 
خوتهد بود. سياست با اين ويذكيها و با اين ابعاد» ضامن بقاى آن است و راه استوارى و اعتدال و ادامهُ كار در درون مجموعه هاى 
بشرى است. هر كس كه در بى ادامة سياست است,ء بر اوست كه ابتدا در تبيين فضايل نيكو و صفات موفق باشدء كه اينها مبانى 
سياست دائم و ثابت و ماندكار است. مطلب ششم : رهبر ( راعى ) راعى از رعايت است و به معناى حفظ و سياست مى باشد. 
خداوند مى فرمايد: قَُما رَعَوهاحَقّ رعايّتها ( آن را سزاوار حقش رعايت نكردند ) وهر كه مراقب خود و ديكرى باشد به او راعى 
اطلاق مى شود. بنابراين مفهوم رعايت با مفهوم سياست اختلاف زيادى دارد. اختلاف آنها در اين است كه اين لفظ شديد حفظ و 
مدارا و تحمل را نشان مى دهد و لفظ راعى و رعيت به شيوةٌ اسلامى مبتنى بر كرايش انسانى نزديكتر است كه حاكم و رئيس را به 
كار بستن مدارا و مهربانى با زيردستان بيشتر ملزم مى كند؛ لذا كاربردهاى اين وازه را بيشتر از وازكان هم معناى آن مى بينيم. على 


(ع) اين وازه را در سخنانش زياد به كار كرفته است : فَاستَجِيبُوا الداعى وَاتَّبعُوا الرّاعى : دعوت كننده را اجابت كنيد و از رهبر 
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اطاعت نماييد. من عق الراعى أن يَخْتارٌ لِرَعيّهِ مَا يختارٌلِرَعِيتِهِ مَا يَختارٌةٌ ِنفيه : از حقوق رهبر آن است كه آنجه را كه براى خود 
مى يسندد براى مردم خود نيز بيسندد. آلعادل راع يَنَْظِرُ ع +الجزائّين : عادل» رهبرى است كه در انتظار يكى از دو ياداش است. 
جر سن اسك كردي ره وها انج عنيا راض قم د كفيو افد كقيرف كوه دوست افد ا ا 
ذوسعه ذاشسه اتحة رابراق غود تمى دده برا د يكرق تمن ستدة, رافئ واعدالت ذو جهرة از يكف امر واحد هده و اتجنان 
باعدالث آميكمه اسث كه تمايز بين آنها مشكل است. عادل همان راغ اث و بدون عدالت ثمى توائد حقوق ديكران را رعايث 
كند. هر كس كه داراى اين ويزكيها باشد شايستهُ آن است كه مردم از او ييروى نمايند» جون آنها در حقيقت از فضايل او بيروى 
خواهند نمود و جنين كسى مردم را به دنياى آكنده از ارزشها و آرمانها مى برد واز جنين حاكمى عدالت بيشه به فضيلت مى رسند. 
همة وازكانى كه ذكر كرديم به صفاتى اشاره دارند كه در آنها اشاره اى به سازمانهاى ادارى يا اجتماعى نشده است و اين تأكيدى 
براين مطلب است كه حضرت على (ع) بر جنبهُ اخلاقى و ارزشى در سازمانهاى ادارى اصرار مى ورزد. وي كيهاى مدير از نظر امام 
على (ع) ويزكيهاى مدير در سخنان امام على (ع) به فراوانى ديده مى شود. ايشان اين سخنان را ضمن توصيف تقواييشكان و 
صالحان و وصيتهايى كه به فرزندان خود داشته اند و يا نامه هايى كه به واليان خود به ويه مالكك اشتر والى مصر نوشته اند» آورده 
اند. اكر بخواهيم همه آنجه را امام على (ع) در اين حوزه بيان كرده اند ذكر نماييم طولا-نى خواهد شد اما تلاش مى كنيم تا 
صفاتى را ب ركيريم كه اصول مديريت نوين به شمار مى آيد. دربارة وضع و شكل ظاهرى مدير» حضرت مى فرمايد : وقار» زيبايى 
آدمى است. آنككاه به وجود زيبايى ظاهرى و باطنى اشاره مى نمايد كه همان كونه كه آدمى بايد به زيبايى ظاهرى آراسته باشدء 
بايد از زيبايى باطنى هم برخوردار باشد» زيبايى ظاهرىء, زيبايى صورت است و زيبايى باطنى» زيبايى باطن و سرشت . مدارا و سعة 
صدرء صفاتى تأثير كذار در مديريت افراد و اطاعت آنها از مدير است. حضرت مى فرمايد : كسى كه جوبش نرم باشد» شاخه 
هايش فراوان مى كردد. ابزار رياست سعه صدر است. خويشتندارى و بازداشتن از خشم ؛ جون خشم همه آنجه را كه مدير ايجاد 
نموده ويران مى نمايد. حضرت مى فرمايد : خشم كونه اى از جنون است. صبر و شكيبايى و كنترل نفس برعكس خشم است. 
حضرت دراين باره مى فرمايد : بردبارى و شكيبايى با هم هستند و بلندهمتى موجب آنهاست. از جمله جلوه هاى كنترل نفس » 
خوشرويى اسثه ا شفرف مى فرمايد مزهة افرش شاد و قلبكان قمكية اسق داراي سعه ضيدو اسه ثفن غود راصواز تمودة 
واز بلنديروازى و شهرت بيزاره غمش طولانى» همت بلند» بسيار ساكتء به وقتش مشغولء سباسكزار» شكيبا و غرق در انديشه » كم 
بخل» خوش اخلاق» نرمخوستء نفسش از سنكك سخت تر واز برده رام تر. مدارا كردن با مردم؛ اين صفتى است كه تنها در 
رهبرانى كه به مردم از سر دوستى و محبت نظر مى افكنند» يافت مى شود. حضرت مى فرمايد: دوستى با مردم اصل خرد است. از 
آنجايى كه حكمت نتيجه عقل روشنكر است يس در حقيقت حكمت,ء مداراكردن با مردم است. بخشش بدكارانء كه از برترين 
صفات است. حضرت مى فرمايد : شايسته ترين مردم به بخششء تواناترين آنها در عذاب كردن هستند. درنكك و تأمل در صدور 
فرمانها ؛ مدير از درنكك و تأمل بى نياز نخواهد بود جون تصميمى كه در شرايط آرام صادر مى شود به واقعيت نزديكك تراست. 
حضرت مى فرمايد : از نشائه هاى حماقثء شتاب قبل از به.وجود آمدن شرايط و درنكك بعد از فرصت و زمان مئاسب اسكث. از 
تمام توان خود مايه كذاشتنء به كار كيرى تمام توانى كه انسان دارد» موجب مى شود شايستة مديريت باشد. حضرت مى فرمايد : 
هر كس نهايت توانش را به كار كيرد. به كنه اراده اش رسيده است. يس طبق اين سخن.ء اراده ناشى از به كار بستن توانمنديها و 
تلاشهاى آدمى استء به كونه اى كه تمام توانمنديهاى انسان را در راه خير به كار مى كيرد و مجالى براى به كاركيرى در شر 
نيست؛ جون آنها از كارهاى اندكك راضى نمى شوند و كار زياد خود را زياد به شمار نمى آورند آنان زندكيشان را به اهداف 
مقدسى اختصاص داده اند. انجام امور در فرصت مناسب خود؛ حضرت در اين باره مى فرمايد : دورانديش ترين مردم كسانى 
هستند كه به وعده شان عمل كنند و كار امروز را به فردا نيفكنند. ييشرفت دائمى؛ جون آنها از كارهاى اند كشان راضى نمى 
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شوند. حضرت درباره صفات شخص زيرك كه مدير و مدبر است مى فرمايد : زيركك كسى است كه امروزش بهتر از ديروز او 
ايك واكر تصميم يبشرفت در زندكى نداشته باشدء به خود خيانت كرده است. يس خائن كسى است كه امروزش از ديروزش 
بدتر باشدء زيرا در امانتى كه به او سيرده شده خيانت كرده است. جلب رضايت مردم با نيكى كردن به آنها و لطف و محبت كردن 
به آنها؛ حضرت مى فرمايد: قلبت را از مهربانى» لطف و محبت به مردم أ كنده ساز و همجون حيوانات درنده بر آنان مباش كه 
منتظر خوردنشان باشىء جون مردم دو دسته اند : يا برادر دينى تواند يا همجون تو بشرند. از آنان لغزش صادر مى شود و دجار 
مشكل مى كردند وبه عمد يا خطا از آنها لغزشى صادر مى شود يس آنها را از عفو و بخشش غود بهره مند سازء همانكونه كه 
دوست دارى خداوند تو را از عفو و بخشش خود بهره مند سازد. نيكى كردن به مردم همان راه كسب رضايت آنهاست كه اساس 
مديريت موفق است. ديديم كه جككُونه صاحب نظران مديريت اين صفت را به ديككر صفات موفق در مديريت اضافه كرده بودند. 
حضرت مى فرمايد : زينت مديريت» نيكى كردن و بخشش استء بخشش مقرون به نيكى كردن و افزون بر عدالت است؛ جون 
عدالت يعنى دادن حق به صاحب حقء ولى احسان يا تفضلء دادن بيشتر از حق را كويند. حضرت در تفسير عدل و احسان مى 
كويد: عدالت» انصاف است و احسانء تفضل. يس بخشش قوى ترين يل محبت و جلب رضايت استء هرجند كه آن بخشش 
محدود باشد. حضرت مى فرمايد : از بخشش اندك خجالت مكش جون محروم كردن از آن بدتر است. حضرت اين خصلت را 
دز غارف د بكرى صمى ضواة ين فعا نك عدي يبان كرذة اسك > زيانى برادواي» حسى معاشاض اسع انيار كيان سيد 
كه مدير يا شخص كمل بايد بدانها آراسته باشد و تنها زمانى مى تواند كمال آن را كشف نمايد كه با تجربه و شناخت به آنها 
بيردازد. حضرت مى فرمايد : حكومت ها ميدان آزمون انسانها هستند. يس مديريت يكى از حوزه هاى كشف تواناييهاى آدمى 
استء جنان كه اسب در ميدان مسابقه شناخته مى شود. حضرت ديد كاهشان را با توجه به صفاتى كه يكك مدير مسؤول بايد دارا 
باشد» تكميل نموده؛ مى فرمايد: ارزش آدمى به قدر همت اوست. ايشان با اين سخن راه را براى همه مى كشايند تا يلكان كمال را 
به تدريج تا زمانى كه امور به دستشان مى باشد طى نمايند؛ آنها با توانمنديهاى خود با شرط اظهار آن از افراد با همت محسوب 
خواهند شد و بر اجراى نقشى كه به آنها مربوط استء تواناتر خواهند بود. وظايف مدير از نظر امام على (ع) كرايش عام در سخن 
امام على (ع)» همان وظايف اصلى مدير است و بخشى از بار مديريت بر دوش خود مدير و بخشى از آن بر افراد وابسته به آن 
سازمان است. از يكك سو حضرت به انديشه ورزى فرامى خواند و از سوى ديكر به مشورت و بهره كيرى از آراى ديكران» و با تكيه 
به اين دو ركن؛ مدير مى تواند به برنامه ريزى ببيردازد و براى اين كه بتواند به شكلى مطلوب يكير مديريت باشدء لازم است به 
بازرسى دست يازد زيرا با بازرسى است كه بخشى ديكر از وظايف مدير يعنى كنترل تحقق مى يابد؛ اما هدايت و سازماندهى از 
مسلمات كار مدير است كه حضرت اين دو را در نامه مالكك اشتر ذكر كرده است. مطلب اول : انديشه ورزى انديشه ورزى از جند 
جهت در رديف ابزرا مديريت است» جون صدور فرمانها و دستورهايى ازاركان مديريت مى باشد و فرمان نيز نتيجه نقش انديشه 
ورزى در آدمى در رابطه با مشكل و حل آن است. لذا مديريت هم به برنامه نياز دارد و برنامه هم به انديشيدن در باب اهداف و 
نيازها و سنجش آنها با يكديكر و برنامه بندى آنها طبق بودجه بندى زمانى نياز دارد؛ ارزيابى هم كه يكى از وظايف مدير مى 
باشدء از نتايج انديشيدن است. يس انديشيدن به نتايج و مقايسه آنها با اهداف و امكانات؛ ميزان عقب ماندكى يا ييشرفت در 
مديريت را به ما نشان مى دهد. لذا انديشيدن يكى از عناصر مهم در مديريت به شمار مى آيد بلكه ركن اساسى مديريت شايسته 
افك و اوطرف فكر يرثت مطلرب؟ 1ن اسف كد كانينان باصا بروازة: اساسا مكترقك و كام يرفكر خلاق واسان خلاق 
متكى است كه توانمنديهاى فكرى اش را در راه بيشرفت به كار مى كيرد. اسلام به فكر و انديشه اهميت بسيارى داده است و در 
قرآن كريم ترغيب زيادى به انديشيدن و تدبر در امور ييشينيان و نسلهاى بعدى در هر جنبه از جنبه هاى زند كى» نموده است. 


سخنان امام على (ع) نيز در راستاى قرآن كريم در تشويق به انديشيدن و كيفيت انديشيدن درست و همجنين عوامل تقويت و 
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تضعيف قَوة فكر مى باشد. اهميت انديشيدن در سخنان حضرت على (ع) به انديشيدن بسيارتشويق شده است آن حضرت مى فرمايد 
#اتديشيدة »عبات است. كواب و غقات آدمن به انديشيدن وتركك آناستث و از نظر اهميث باديكر غيادات تدان تفاوتى تدارد 
جون راه رسيدن به خداوند سبحان است؛ مفهوم و هدف عبادت نيزرسيدن بنده تقرب الهى است. برترى تفكر به ساير عبادات از آن 
جهت است كه راه را در برابر ديكر عبادتها هموار مى نمايد. حضرت مى فرمايد : يكك ساعت انديشيدن از عبادتى طولانى برتر 
است. ساعت دراين حديث به مدت زمان كوتاه اطلاق شده است. زيرا انديشيدن وقت زيادى نمى كيرد اما تعيين كننده سرنوشت 
ساز شخصء حتى امت مى باشد. اكر شخص متفكر جامعه از جايكاه ويزه اى برخوردار باشد. لذا حضرت مؤمن را به كثيرالتفكر 
توصيف نموده است. بنابراين فكر و انديشه كه برترين عبادات به شمار مى آيد در يكى از سخنان حضرت آمده است. اولين تأثير 
فكر نجات آدمى از كمراهى است كه او را در راه ايمان قرار مى دهد. حضرت مى فرمايد : تو را به انديشيدن سفارش مى كنمء 
جون مايه هدايت تواز كمراهى است و خوشا به حال كسى كه قلبش به انديشيدن مشغول است. جون با انديشه خود موجب 
اصلاح خود و ديكران مى كردد و مايه كسب سعادت دنيا و آخرت مى باشد. اينها شاخص هايى بر اهميت فكر و انديشه براى 
شخص مؤمن است كه او را د رهمه اوقات غرق در انديشه مى بينيم. فايده هاى انديشيدن انديشيدن ابزار زندكى است و انسانهاى 
خوشبخت كسانى هستند كه با منطق درست مى انديشند و اككر از هر انسان موفقى در زندكى درباره راز موفقيت او بيرسيمء 
ياسخش همان انديشيدن منطقى است كه در زندكى به آن عادت كرده است. اينهايى كه امواج زندكى را با ايمان استوارى در هم 
مى نوردند» كسانى هستند كه انديشيدند و عبرت كرفتند و راه زندكى را از طريق تفكر ييمودند. اككر بخواهيم فايده هاى آن را 
برشماريم» كار دشوارى خواهد بود. اما حضرت فايده هاى آن را در جند حديث جنين بيان داشته اند : نجات از كمراهى : جون به 
وسيله انديشيدنء راهها و روشها آشكار و حق از باطل تفكيكك خواهد شد و حقء انتخاب و از باطل يرهيز مى شود. حضرتش مى 
فرمايد : فكرء هدايت است و به راه هدايت رهنمون مى كردد. تورا به فكر كردن سفارش مى كنم جون مايه هدايت از كمراهى 
است. و فكر يكى از دو هدايت است. فكر شخص خردمند» هدايت است. محفوظ ماندن از لغزش : فكر نقطه روشنى است كه از 
خلال آن آدمى كزيها و ناراستيها ى راه را كشف مى كند و راه راست را دربرمى كيرد و راه ييجيده اى را كه به مقصود نمى رسدء 
ترك مى نمايد. حضرت مى فرمايد : انديشه در كارى قبل از دست يازيدن به آن» موجب حفظ از لغزش مى كردد و در كلام 
ديكرى فرمودند: ٠‏ موجب حفظ از خطا مى شود.» رهايى از شكك : زندكى بيجيده؛ موقعيتهاى متضادى را در برابر آدمى مى نهد 
كه وى را در اتخاذ موضع كيرى مناسب به خاطر شكك و دودلىء ناتوان مى سازد. شكك زياد به يكك بيمار روانى تبديل خواهد شد 
اكر فرد زودتر به درمانش نكوشد و درمان آن هم انديشيدن است. حضرت مى فرمايد : با انديشيدن زياد» شكك برطرف مى شود. 
وقتى شكك زايل شدء انسان صاحب ديد كاه مى شود و به امور به نيكى مى نككرد. اين از لوازم يكك مدير خوب اسن و منشأ انديشه و 
نظر هم» تفكر درست است. حضرت مى فرمايد : ديد كاه به واسطه فكر اصلاح مى شود. كشف امور ينهان : به واسطه انديشيدن 
انسان به حقايقى دست مى يابد كه از او ينهان بوده اند» و حتى امورى را كشف خواهد كرد كه از او و ديكران هم ينهان بوده 
است. يس مخترعان و مكتشفان كسانى هستند كه به صفت انديشيدن موصوفند, آدمى بايد خود را به انديشيدن عادت دهد جون 
وى ا برامور زيادى آكاه خواهد كرد امورى كه راهى براى شناخت آنها جز به اين طريق نمى يابد. حضرت مى فرمايد : به واسطه 
انديشيدن, امور ينهان آشكار مى كردد و ثمره فكرء اظهار و آشكار كردن است. صيقل زدن عقل : انديشيدن كار عقل است و 
همانكونه كه جسم به ورزش براى داشتن بدنى سالم و قوى نيازدارد» انديشيدن هم همين نياز به عقل را دارد عقل را يرورش مى 
دهد و زنككار راز آن مى زدايد و براى زندكى آماده مى كند. حضرت مى فرمايد : فكرء مايه جلاى عقل است. همجون زركر كه 
كارش جلا دادن طلاست. عبرت آموزى : از مسائلى كه به جنبه اخلاقى افراد مربوط است»ء ينديذيرى و عبرت آموزى از تجربه ها و 


سرنوشت آنهاست. سرآغاز عبرت آموزىء انديشيدن است و بدون انديشه مشكل است كه آدمى بتواند از سرانجام سرنوشت 
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ديكران آكاه كردد. حضرا مى فرمايد: انديشه تو به تو روشن بينى مى دهد و مايه عبرت براى تو مى كردد. و فكر موجب عبرت 
آموزى مى شود. حل مشكلات : در مسير زندكى مشكلاتى رخ داده» موانعى بروز مى كندكه به راه حل و درمان نياز است كه اين 
نيز به انديشه وابسته است. حضرت مى فرمايد : انديشه طولا-نى» فرجام نيكويى دارد و فساد امور را برطرف مى كند. و همجنين 
فرمودند: انديشه ورزى طولانى » عواقب تدبير را اصلاح مى نمايد. آنهايى كه توانابى حل مشكلات را ندارند» كسانى هستند كه 
هركز نمى انديشند و مشكل آنها در امور همجون ميكروبى در بدنشان سرايت مى كند و تنها از افتادن در مشكلات به راه حل آن 
مى يردازند. كشف خطاها و شناخت امور : درست كسانى كه سخت مشغول به امور باشند نمى توانند خطاهاى خود را بازيابند مكر 
اين كه لحظه اى به تفكر منطقى دست زنند» جون به واسطه انديشيدن است كه شخص مى تواند از رفتار و عملش آكاه كردد و 
تنها به وسيله انديشيدن است كه خطاهاى خود را كشف و بر محو آنها تلاش مى كندو اعمال درست خود را مى شناسد و بر آن 
فى افزايد. حضرت هى فرمايد : فكر آدمى آبيته اى است كه عمل توب را از عمل زشت اويه اويازمى تثمايد. كسب اعتبار در ميان 
مردم : مردم به شخص انديشمند احترام مى كذارند و كسى كه اهل تفكر باشد به عمل و كلاشم بها مى دهد و مردم به او احترام 
مى كذارتد: حضرت مى فرمايد : تفكر ثو بهاثو مصيرت مى دهند وابراق تو كسب اعثار مى كند. اما كسى كة قبل از عمل ثمى 
انديشد و قبل از كلام انديشه نمى كند و انديشيدن را روش زندكى خود قرار نمى دهد در جشم مردم خوار خواهد بود. به كفته 
امام على (ع) كسى كه نيكك بينديشد» خوار نشود. سلامت و حسن عاقبت : هيج جيز برتر از انديشه درست تضمين كننده سلامت 
آدمى در دنيا و آخرت نيست. در زندكى روزمره مى توان به اهميت تفكر بى برد جون هرجا كه باشيم خطر ما را تهديد مى كند 
واكر قبل از اقدام نينديشيم» زود نابودمان خواهد كرد. كسى كه مى خواهد از خيابان بكذرد» اكر نينديشد با خطر مواجه خواهد 
شد همجنين است ديكر امور مربوط به زندكى كه همه به انديشيدن نياز دارند و اكر انديشه نكنيم در دنيا و آخرت دجار خسران 
خواهيم شد. حضرت مى فرمايد : اصل عقل » فكر و انديشه است و ثمره آن سلامتى است. و اصل سلامت از لغزشهاء انديشه قبل از 
عمل است با تداوم انديشيدن عاقبت و سرانجام سالم خواهد بود. روشمند بودن انديشه تفكرى كه اسلام در يى آن است تفكرى 
آرمانى و بدون آغاز وانجام نيست كه در دايره فردى مى ماند واز آن خارج نمى كردد و مقدمات رااز نتايج باز نمى شناسد. 
اسلام به تفكر سالمى فرامى خواند كه وظيفه عقلانى و اجتماعى دارد؛ اما يرسش اين است كه مبانى تفكر سالم در اسلام كدام 
است ؟ يا بهتر بككوييم جكونه اين مبانى را در سخنان حضرت على (ع) استنباط كنيم ؟ با تحليل احاديث وارده از امام على(ع) درمى 
يابيم كه انديشه ورزى در نظر امام على (ع) بر جهار عنصر مبتنى است : مقدمه : مناقشه آراء و نظريات» رأى و نظر و نتايج ( تدبير ). 
كسى كه مى خوتهد به انديشه ورزى به طور آزاد و روش دزست بيردازد» به مقدماتى نياز دارد و سبس به آراى ديكران كوش مى 
سيارد و به تحليل اين آرا و بحث و بررسى آنها بيردازد و بعد به صدور رأى خود مى يردازد. ودر يايان خط مشى عمل را به 
موجب آن نتايج وضع مى نمايد. اين متون عبارتند از : - قبل از لراده كردن مشورت كن و قبل از اقدام بينديش. - شخص 
بصير كسى است كه بشنود و بينديشد و به دقت بنككرد واز عبرتها بهره بككيرد. - خشم وتندى را رها كن و به دليل يبنديش. - 
مؤمن بايد شرم كند اين كه فكرى در غير طاعت به او برسد. - تدبير به رأى و رأى به فكر و انديشه است. - بدانيد خرئمند 
كسى است كه به رأيها و نظرها با فكرى درست و با نككاه به عواقب آنء مى نككرد. - درستى رأى و انديشه به سير در انديشه 
هاسث. قبل از اند يشيدت بانددبه آراى ذيكران كوش سيرة وبر ايق اساس بد قورت در امور مشتلف با ديكران سفارش شد اسث: 
منطق حكم مى كند كه انديشه از نقطه اى در خارج آغاز كردد نه از درون نفسء جون وقتى ذات و درون آدمى آغازكر انديشيدن 
باشدء انديشه اى آرمانى و مبهم خواهد بود. آن حضرت به مرحله مقدماتى انديشه جنين اشاره كردند : بصير كسى است كه كوش 
سيارد و سيس بينديشد. يس عامل سوق دهنده به انديشه ععامل خارجى است و در آغاز لازم است كه ديكران را به خودشان 


واكداز كند تا سحشان را بكريند ويه آنها كرك كند هرون آانهايا آراو نظريات ره در فبمعه بحث و فركك كرون داو سود 
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خواهند رساند. جنان كه لازم است انسان در آغاز ورود به محراب انديشه خود را از هر كونه عامل تأثيكذار درونى و بيرونى و يا 
روانى بركنار دارد» جون اين عامل فكر و انديشه را دجار توهم مى كند و حقيقت را آن كونه كه هست براى او منعكس نمى كند. 
سفارش ارزشمند ديككر حضرت براى كسانى كه قصد دارند به دنياى انديشه وارد شوند اين است : خشم وتندى را رها كن و به 
دليل بينديش. خشم وتندى ناشى از انفعالاءت بريشانى است كه موجب برانكيختن طوفانى در فكر و رفتار آدمى مى كردد و تا 
زمانى كه اين حالت وجود داردء تأثير آن بر مجراى انديشه زياد خواهد بود؛ همجنين بايد خود رااز هر فشار خارجى دور نمايد؛ هر 
عاملى كه او را به اطاعت و فرمانبردارى وادارد. تنها اطاعت و فرمانبردارى كه بايد به آن عمل كرد. اطاعت از خداوند است» 
اطاعتى كه قلب را صفا مى بخشد و آن را كتابى مى سازد كه بر صفحه هاى آن حكمت و آرايى كه مى خواهد, مى نككارد. لذا بر 
مؤمن است كه هر كاه فكرش به غير طاعت خداوند ارتباط بيدا كرد» شرم نمايد. جون طاعت خداوند فرد را به انديشه آزاد از 
ه ركونه قيد و بند و حاكميت انفعالات درونى و وابستكى افكار و اشخاص آماده مى نمايد. اين جنين است كه حضرت آدمى را به 
انديشيدن آزاد از سلطه هر قدرتى فرامى خواند. مناقشه آرا : بعد از مقدمات» نوبت به تحليل آرا مى رسد. انسان از طريق مشورت 
به مجموعه اى از آرايى كه از ديكران شنيده» دست مى بابد و بر اوسث كه درباره آنها يينديشد و به مقايسه آنها ببردازد تا اختلااف 
و نزديكك آنها را دريابد و به تفكيكك بين آنها بيردازد واز نظر قوت و ضعف با استناد به قدرت دليل هر رأى» آنها را درجه بندى 
نمايد و رأيى كه داراى حجت قوى است بر بقيه آرا مقدم مى شود و بعد از مقابله و شناخت قوت آنهاء رأى مناسب را برمى كزيند. 
در اين جا وارد كام سوم روشمندى انديشه مى شويم كه حضرت مى فرمايد : خردمند كسى است كه انواع آرا را با انديشه اى 
درست و نككاه به عواقب آنها مى يذيرد. رأى : بعد از مناقشه و بررسى كسترده افكار و انديشه هاء فرد به رأى درست دست خواهد 
يافت» رأيى كه از اين طريق به دست مى آيد» رأيى درست و صائب است. حضرت ميفرمايد : درستى رأى و نظر به سير در انديشه 
هاست و مشاركت در رأى به درستى منجر مى شود. رأى و نظر ناشى از عقل و انديشه ديكران همان رأى و نظرى است كه تجربه 
ديككران خلاصه كرده است و انسان بدان مى تواند به رأى درست تر دست سابد و براى اين كار لازم است كه به بررسى دقيق افكار 
وانديشه ها براى دستيابى به اصل و عصاره آنها ببردازد» حضرت مى فرمايد : رأى و نظر را جون مشكك آب زير و رو كنيد تا آراى 
درست از آن بيرون بيايد. در ضمن حضرت ما را از عاقبت تكيه بر آراى خود و يارى نكرفتن از آراى ديكران هم يرهيز مى دهد 
كه :-. شركين اسشبداد دياشد» هلاكك فى كردد. --- هر كين استيداد رأى داشته باشد» دجار لغرش خواهد شد. -. هر كسس كه 
به نظر خود شيفته باشد. خوار مى كردد. - هر كس خودرأى باشد به مخاطره مى افتد وفريب مى خورد. - تنها شخص نادان 
خودرأى است. نظر همان ديد كاه است و حاصل رأى و انديشه؛ و بعد از انديشيدن است كه براى شخصء ديد كاه درباره امور 
مختلف حاصل مى شود حضرت مى فرمايد : كسى كه زياد بينديشد» ديد كاه خوبى خواهد داشت. يس آدمى بايد زياد به بحث و 
مناقشه ببردازد تا به ديد كاه درست دست يابد. نتايج ( تدبير ) : بعد ازاين مرحله طولانى از شنيدن آرا و بحث و بررسى آنها تا 
صاحب ديد كاه شدنء مرحله يايانى يعنى تدبير فرا مى رسد. تدبير يعنى طرح عملى و اجراى آنجه كه كذشت. حضرت مى فرمايد : 
تدبير به رأى و رأى به فكر و انديشه است. اين حديث سه حلقه متصل به هم را در برابر ما مى نهد : فكرء رأى» تدبير. تدبير جنان 
كه كذشت طرح عملى است كه فرد به اجراى آن مى يردازد. و در آن امور مختلف رااز شروع تا يايان ملا-حظه خواهد كرد؛ 
طرحى است كه آن را براساس بودجه بندى زمانى وضع مى نمايد؛ طرح ينج ساله اى است كه دولتها براى اجراى برنامه هاى توسعه 
آن را وضع مى كنند. اين همان روش انديشه ورزى از ديد كاه حضرت است كه از اين مراحل مى كذرد . مشورت 

بحث و بررسى آرا رأى ديد كاه تدبير تقويت انديشه انديشه همجون ديكر اجزاى فعاليت هاى آدمى 
به تقويت نيازمند است وكرنه از يؤمردكى تدريجى رنج خواهد برد. برخى از امورى كه به تقويت انديشه در آدمى كمكك مى كنند 
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كاه سطح انديشه ورزى آدمى دجار تزلزل كردد علم به يارى او مى آيد و او را به سطح مطلوب مى رساند. حضرت كمى فرمايد : 
علم به انديشه كمكك مى كند. علم وى را از بى منطقى» خرافه و اوهام كه مانع تحقق تفكر علمى هستند» نجات مى دهد. يس اسلام 
از ما مى خواهد كه تفكرى علمى و دور داشته باشيم. عادت كردن به انديشيدن : وقتى انسان به انديشيدن عادت نمايد» زند كى او 
نظم مى يابد و حركت و مسير او در زندكى منظم و تابع برنامه ريزى خواهد شد. حضرت مى فرمايد : هر روز تو مايه عبرت خواهد 
بود اكر آن رابا فكر و انديشه همراه سازى. سكوت : كسى كه به سكوت روى آورد؛ فرصت مناسبى براى انديشيدن مى يابد و 
برعكسء يرحرفى و آشوب از موانع مهم انديشيدن هستند. حضرت مى فرمايد : سكوت كلشن انديشه است» جون فرصت طلايى 
براى انديشيدن است. موانع تفكر انسان به تجربه مى تواند موانع تفكر را بشناسد. يرخورى از مهمترين موانع تفكر استء همجنين 
غلبه حس لذت جويى و شهوات بر فرد» فرصتهاى انديشيدن را از انسان سلب مى كنند و از امور مهم و بازدارنده انديشه آرمانى 
است كه به امرى منجر نمى شود و آدمى را به انحرافى بزركك سوق مى دهد. حضرت با اشاره به انى موانع آنها را جنين برمى 
شمارد : يرخورى : هركى خوراكش كم باشد, فكر و انديشه او روشن مى كردد. جككونه انديشه اى روشن كردد» كسى كه هميشه 
با شكم سير باشد. آن كككه در خوردن كوتاهى ورزد سلامتى اش فزونى يابد و انديشه اش صالح كردد. اين احاديث بيانكر تأثير 
يرخورى بر فكر و انديشه و سلامت انديشه كسى است كه غذايش را اندك مى نمايد. شهوتها و تمايلات نفسانى : طغيان شهوات» 
فروزندكى انديشه را خاموش مى نمايدء زيرا توجه و تلاش آدمى با تغيير كرايشها و ميلهاى او تغيير مى يابد» توجهى يايدار به 
كيؤضيو قال ناك انين وا كاملة ونان سو هو وى معدو سعالن 'وراقن اتلد وقنيدة باقى سن كذادة سقدرك م قرماكد: 
كسى كه بيشتر فكر و انديشه اش به لذتها باشد» شهوات بر او غلبه خواهد يافت. يس غرق شدندر لذتها و شهوتهاء انديشه آدمى را 
به همان سو مى كشاند و بلكه فرصتهاى تازه اى براى لذت جويى بيشتر به او مى دهد لذا حضرت مى فرمايد ١:‏ فكر كردن به 
معصيت تو را به كرفتار آمدن بدان سوق مى دهد.» جه اين كه بيش از فكر كردن به آن» آدمى فرصتى براى آن نمى يابد ولى 
انديشيدن فرصتهاى زيادى براى اجابت خواسته هاى نفسانى را فراهم مى آورد» كه بيش از آنء بدان راهى نداشته است. خط قرمز 
در حوزة تفكر انسان آزاد است و بز ركترين حوزة ابزار آزادى» انديشة وى است كه وى را به هر كرايش و در هر مكان وهر 
فضايى به يرواز در مى آورد. اما آزادى حد و مرزى دارد و انديشه هم داراى محدوده هايى استء زيرا حوزه هايى وجود دارد كه 
آدمى نمى تواند به آن جا سير كند» جون ممكن است وى را به يرتكاه سقوط بكشاند. يكى ازاين حوزه هاى ممنوع؛ تفكر درباره 
ذاك عداوتلا اسك ذو حوره وجوه دارد كه دن بك اتديقه سند بده وايكوشك ودر كرى شكر روا لسكا عرز حيث 
انديشيدن در آيات الهى است؛ انديشه در قدرت خداوندى و ديكر صفات او كه عظمث او را نشان مى دهد و از توان او يرده برمى 
دارد و به آدمى اطمينان و آرامش و سعادت مى بخشد و حوزه اى كه انديشيدن در آن تحريم شده استء ذات و ماهيت خداوندى 
است زيرا انديشه در اين حوزه به طور قطع موجب بى حرمتى به ذات مقدس او ودر نتيجه به انحاف شديد منتهى خواهدشد. 
حضرت درباره اين حوزه و محدوديتهاى آن مى فرمايد : هر كس در ذات خداوند بينديشدء دجار الحاد مى شود وهركس در 
ذات خداوند بينديشدء زنديق مى كردد. اما حوزه اى كه انسان در خلالل بررسى آن به ايمان وسعادت مى رسدء نعمتهاى 
خداوندى است. مى فرمايد : هر كس در نعمتهاى خداوند انديشه كند» موفق خواهد شد. نعمتهاى خداوند همان آيات او هستند 
كه در هستى به منصِة ظهور رسيده اند. رابطه تفكر و مديريت حضرت مى فرمايد : تدبير به رأى و رأى به انديشه است. جنانكه 
كفتيم تدبير همان مديريت است و رأى نيز تصميمى است كه مدير درباره موضوعى اتخاذ مى كند. از اين حديث جنين برداشت 
مى شود كه مديريت ( تدبير ) اساساً بر انديشه ورزى مبتنى است. جون به مدير قدرت برنامه ريزى مى دهد توانى كه خود از عناصر 
مهم مديريت نيكوست؛ و هراندازه نيروى انديشه قوى تر باشد» مدير در فنون مديريت درخشش بيشترى خواهد داشت. به كفته 


حضرت (ع) انديشه زياد موجب اصلاح و عواقب تصميم كيرى و مديريت خواهد شد. جون براى مديرى هرجند موفق هم 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعلا أماع03ات. الالالالالا صفحه ارون از همي 


مشكلاتى يبش مى آيد كه تنها انديشه زياد و فكر دقيق او را به سلامت و موفقيت رهنمون مى شود. مطلب دوم : مشورت اسلام به 
مشورت به مثابه اصلى فراكير در زندكى تكيه نموده است. قرآن كريم هم از حاكمان خواسته كه مشورت كنند و در دو آيه 
جداكانه از امت خواسته است تا با هم به مشورت بيردازند. و در آيه سوم» شورا را اساس زندكى زناشويى در باب از شير كرفتن 
كودكك قرار داده است. كويى قرآن كريم با اين سه آيه مى خواهد به ما بفرمايد : شورا تنها يكك اصل در حكومت نيست بلكه اين 
قاعده تا جزئيات مسائل زناشويى تسرّى يافته» يايه و اساس براى زندكى است. بر اين اساس» حضرت (ع) به ترسيم ابعاد شورا در 
سخن و عمل يرداخته است. قبل از يرداخت به سيره عملى امام (ع) به بيان تفصيلى و دلايل كفتارى ايشان درباره شورا مى يردازيم. 
سخنان حضرت درباره شورا را مى توان به ابعاد زير تقسيم نمود : اهميت شوراء فوايد شوراء شرايط شخص مورد مشورتء فرجام 
مشورت نكردن يا مخالفت با اصل شورا و رابطه مشورت كننده و مشورت شونده. اهميت شورا - مشورت بهترين يشتيبان است. - 
مشورت كردن عين هدايت است. -0 بهترين مردم كسى است كه از رأى ديكران بى نيازى نمى جويد. - هيج يشتيبانى جون 
مشورت نيست. - يشتيبانى استوارتر از مشورت كردن نيست. - آن كه مشورت كندء كمراه نخواهد شد. - خردمند از 
مشورت بى نيازى نمى جويد. بنابراين مشورت يكى از نشانه هاى هدايت» قدرت,. و فرزانكّى و خردمندى استف و انسانى كه در 
زندكى به مشورت تكيه مى كندء در بين مردم به موفقيت و برترى متمايز است و مشورت را راهى براى درنورديدن امواج متلاطم 
زندكى و راهى به سوى هدايت برمى كيرد و در نتيجه در برابر كمرااهى و انحراف آسيب نايذير مى كردد. فايده هاى مشورت - 
كسى كه با خردمندان مشورت كندء از نور عقل ايشان بهره كرفته است. - كسى كه با انسانها مشوت مى كندء در حقيقت در 
عقل آنها شريكك مى شود. - سحرخيز باشيد كه بركت در سحرخيزى است و مشوت كنيد كه نجات و موفقيت در مشورت كردن 
اسيك -. فر كين كدءا خر ويد سعووت كند صاسي قوق مى كركوت . قووش زأى دوس ديكران رمه تو ارائه مى تسايد. 
ٍِ مشورت,ء مايه راحتى تو و رنج ديكرى است. - آن كس كه مشورت نمايد هنكام درستى رأىء از مدح و ستايش بى نصيب 
نخواهد ماند. - براى يافتن راستى و درستى» راهى جز مشورت نمى شناسم. - مشورتء آراى ينهان را آشكار مى كند. ازآنجه 
دك قدمى توان ابق فايدة هارا اسشاط كد :-- اسشادواز آرا و تعازرف ذيكراقهه موفقيك :در عمل ع . سفاى يانظر 
درست تر. - فزونى منفعت در عمل مبتنى بر مشورت. - اطمينان و آسايش به نتايج عمل مبتنى بر مشورت. - تكرار تكردن 
تجربه ديككران و بهه مندى از آراى آنها. وي كيهاى جوياى مشورت - قبل از تصميم كيرى مشورت كن و قبل از اقدام؛ بينديش. 
- آن كاه كه اراده كردى» مشورت نما. - بر تو باد به مشورت كردنء كه نتيجه دورانديشى است. - انديشه ورزى طولانى 
معادل رأى مشاور است. يس وظيفه مشورت جوينده آن است كه در كارش انديشه كند و طرف مورد مشورت درهاى انديشه را 
برخود ببندد. جون انديشه درست وى را از مشورت بى نياز مى كند و بعد از مشورت هم بايد دورانديش باشدء جون بدون 
دورانديشى . مشورت نيز فايده نخواهد داشت. دورانديشى همان اصرار بر عمل و دجار ترديد نشدن در تصميم است. لذا فرد بيش 
از مشورت بايد امور را فراروى خود قرار دهد و در آنها انديشه كند زيرا جه بسا به رأى درست دست بابد و بعد از انديشه كردن 
آن را براى ديكران طرح نمايد. و بعد از مشورت هم وظيفه اوست كه به نظرى عمل كند وى را به عزم و اراده و قدرت سوق دهد. 
يس تفكر. مشورت و دورانديشىء معادله مهمى است كه حضرت فراروى ما مى نهد. شرايط مشاور - آن كس كه با خردمندان 
مشورت كندء به موقعيت و راه درست مى رسد. -2 بهترين كسانى كه با آنها مى توان مشورت كرد. اهل تجربه هستند. - بهترين 
كسانى كه مى توان با آنها مشورت نمود» خردمندان و اهل تجربه و دورانديشى هستند. - در كارهايت با نادانان مشورت مكن. - 
با خردمندان مشورت كن تا از لغزش و اشتباه در امان باشى. - در كارهايت با كسانى مشورت كن كه از خداوند مى ترسند تا 
به نتيجه برسى. - هر كس با خردمندان مشورت كندء به دورانديشى و درستكارى دست مى يابد. - با دشمن عاقلت مشورت 


كن واز رأى دوست نادان بيرهيز. - مشورت با جاهل دلسوزء خطرناك است. - مشورت با انسان دورانديش دلسوزء مايه 
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موفقيت است. از اين احاديث به شرايطى دست مى يابيم كه بايد در مشاور يافت شود و آنها عبارتند از : - تقواييشه و خداترس 
بودن. - خردمند بودن. - دانابودن و نهنادان بودن اكرجه دوست يا خويشاوند باشد. - باتجربه بودن. - دورانديش بودن. با 
ابى اقراد تداقايد يشورك كروت وا دشية مخوزك سكن واراكارا الاق ينان سانيد. باشخص كروفكر نكووت مكيد 
در مشاوره ات بخيل راراه مده. - با حريص مشورت مكن. - شخص ترسو را در رأى ونظرت دخالت مله. - تورااز 
مشورت با زنان برحذر مى دارم جون سست رأى هستند. اينها كسانى هستند كه نبايد با آنها مشورت كرد از سويى مجال بحث 
تفصيلى درباره آنها نيست. دشمنى كه دشمنى اش را ينهان مى دارد» دروغكوء بخيل» حريصء ترسو و زنان» كه ببحث تفصيلى در 
باب مشورت با زنان فعالً ممكن نيست. رابطه مشورت جوينده و طرف مشورت -. نادانى مشاورء مايه هلاكت مشورت جوينده 
است. - وظيفه مشاور است كه در اظهارنظر تلاش كند ولى ضامن موفقيت نيست. - شخص نصيحت كر و خيرخواه را رد مكن 
و به مشاور نيز خيانت مكن. - كسى كه مشاورش را كمراه كند» تدبيرش باطل است. - كسى كه طالب مشورت را نصيحت 
كند» تدبيرش به صلاح خواهد بود. - كسى كه به جوياى مشورت خيانت كندء تدبيرش سلب خواهد شد. رابطه مشتاور و جوياى 
مشورت بر قاعده محبت و دوستس استوار است و نا زمانى كه اين رابطه برقرار است مشاور ( مشاوره ) از اخلاص و علاقه به كمكك 
ويارى ناشى مى شود و مشاور مى كوشد تا ناصح و در رأى خود صادق باشد و سعى مى كند تا وى را يارى نمايد. يس معادله بين 
اين دوء بر مبانى زير استوار است : مشاور با سعى و تلاش نظرش زا با علم و تجربه ارائه مى نمايد. خيرخواه جوياى مشورت بوده. به 
او خيانت نكرده و موجب كمراهى و سركردانى او نمى شود. جوياى مشورت نصيحت مشاور را رد نمى كند بلكه در برابر او 
متواضع و عامل به مشورت مى باشد. تا زمانى كه مشاور خيرخواه باشد نتيجه اين رابطه همان تدبير است و برعكس هركاه خيانت 
ورزدء تدبير سلب مى شود. عواقب تركك يا مخالفت با مشورت هر كس كه با مشورت مخالفت ورزد» دجار اشتباه مى شود. هركس 
كه به رأى خود قانع باشدء دجار لغزش مى شود. كسى كه به رأى خود بسنده كنددست به خطر زده است. خودرأى خوار و ذليل 
مى كردد. هركه از نظر خود به اعجاب آيدء عجز و ناتوانى او را فراكيرد. كسى كه استبداد رأى داشته باشدء كامهايش به سوى 
دشمنانش سست مى كردد. كسى كه استبداد رأى داشته باشد» دست به خطر و فريب خورده است. تنها شخص نادان خودرأى 
اسث. استبداد رأى نداشته باش كه هر خودرأيى هلاكك مى شود. استبداد رأى تو را دجار لغزش مى كند و به يرتكاه هلاكك مى 
افكند. اين احاديث خطر اعتماد فرد به رأى خود و بى نيازى از مشورت را بيان مى كند كه در معرض لغزش و انحراف است و با 
اين كارء خود را به مخاطره مى اندازد و نتيجه اعتماد به رأى هلاكت مى باشد. اكر مورد مشورت در باب جنكك باشدء هلاكت به 
دست دشمن خواهد بود وامااكر كسى مشورت كند و سيس با آن مخالفت ورزد خود را در معرض اشتباه قرار داده ودر مسير 
تندبادى است كه امواج حوادث او را نابود خواهند كرد. نقاط ضعفى كه متوجه مشورت كردد : بدترين رأيها آن است كه مخالف 
شريعت باشد. آفت مشاوره. نقض آراء مى باشد. بهترين رأيها آن است كه از هواهاى نفسانى دورتر باشد. سه مسأله اى كه شورا را 
باطل مى كند و مانع رسيدن فرد يا كروه به رأى درست مى كردد عبارت است از مخالفت با شريعت» نقض شورا با رأى مخالف و 
عمل برخلااف آنء ييروى از هواى نفس» جون هواى نفس و شهوات آدمى را به اتتخاب نظرى سوق مى دهد كه با خواسته هاى 
فرد هماهنكك باشد. 


سنكفرش هر خيابان از طلاست 


كيم وو جونكك تلخيص: حميد خسروى- موعود منصورى - فؤاد دواجى: ١‏ كيم وو جونكك » رئيس هيئت مديره و مؤوسس 
تشكيلات ١‏ ديوو) در ١9‏ دسامير ١978‏ در شهر ١‏ تا اكو » كره به دنيا آمد. او يس از اتمام تحصيلات ابتدايى و متوسطه. در سال 


موفق به اخذ دانشنامه اقتصاد از دانشكاه « يا نسى » كره كرديد. يس از يكك سال خدمت در شوراى توسعه اقتصادى كره كه 
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يكك اركان دولتى است كار تجارى خود را در شركت صنايع «هان سانككك » آغاز نمود و تا قبل از سال ١9517‏ كه خود ١‏ شركت 
صنايع ديوو » را تأسيس كرد در اين شركت تا مقام مديريت ارتقاء بيدا كرد. در حال حاضر شركت ١‏ ديوو » از طريق بيش از ٠١‏ 
شعه و شاودد كن رشعة فا ميغلت صق اذ قيل احجداك ساخسان: كنت سادى: توليك وسايل تقليةماشين الات ستكين و 
سبككء آرم ماشين» دستكاه هاى مخابراتى » محصولاءت الكترونيكى, وسايل خانه» منسوجات در داخل و خارج از كشور فعاليت 
داشته و با نقاط مختلف جهان مناسبت تجارى برقرار نموده است. شركت ١‏ ديوو » با بيش از 410٠١‏ يرسئل دائم و فروش 3١‏ بيليون 
دلا-ر طى سال 1940» طبق كزارش روزنامه فورجونء مقام جهل و ينجمين شركت صنعتى بزركك جهان را به خود اختصاص داده 
است.آقاى كيم در سال ١1918‏ ضمن اهداء كليه دارايى خود ١‏ بنياد ديوو » را تأسيس نمود. اين بنياد غير انتفاعى بوده و تا به حال ه 
بيمارستان عمومى روستايى در كره تأسيس واداره نموده است. ضمناً آقاى كيم تا كنون جوايز بيشمارى دريافت نموده و از طرف 
تعدادى از دانشكاههاى معروف, دكتراى افتخارى به ايشان اعطاء كرديده است. كتاب " سنكفرش هر خيابان از طلاست " ازتاريخ 
انتشار يعنى اوت 1484 تا دسامبر ١441‏ جمعاً 7١‏ *» نسخه فروش داشته است.تاريخ از آن كسالنى است كه آمال و هدف 
دارند :در ميان همه جيزهايى كه جوانى به همراه دارد مهمترين آن ها آرزوهاست. مردانى كه آرزو و هدف دارند فقر نمى شناسند» 
زيرا شخص به اندازه هدفهايش ثروتمند است. جوانى دورانى از زندكيست كه حتى اكر شخص هيج جيز نداشته باشد ولى هدف 
داشته باشد نيازى به رشكك و غبطه خوردن ندارد. آرزوهاء اهدافء آمال و اميدها قدرتهايى هستند كه با آنها مى توان جهان را 
متحول ساخت. مردمى كه هدف دارند؛ جوامعى كه داراى هدف هستند, ملت هايى كه برنامه دارند سرانجام اهدافشان به واقعيت 
منتهى مى شود. كشورى كه براى رسيدن به اهدافش همه مردم را به مشاركت بككيرد قهرمان تاريخ خواهد شد. اطمينان دارم تمام 
كسانى كه امروزه سرنوشت جهان را شكل مى دهند كسانى هستند كه ديروز در دوران جوانى براى زند كيشان هدف داشته 
اند.آرزو اشخاص را مى سازد و شخصيت او را كنترل مى كند. آرزو مانند سكان كشتى جهت حركت را مشخص مى سازد. سكان 
يكك كشتى نسبت به خود آن ممكن است خيلى كوجكك باشد و ديده نشود » اما مسير حركت يكك كشتى عظيم را كنترل مى 
كند.شخصى كه از اهداف و آرزوهايش از محدوده آسايش و رفاه شخصى فراتر نمى رود بسيار دردناكك تر و تأثرانكيزتر از فردى 
است كه اصلاً هدف و آرزويى ندارد.او ازارزش و اهميت جوانى آكاهى ندارد. اكر شما هدف داريد كه امبدوارم داشته باشيده با 
تمام قدرت آن را يرورش بدهيد زيرا اميد و آرزوى شما تعيين كننده مسير زندكى شماست.جوان بى هدف جوان نيست. آرزو 
براى جوانان بسيار با اهميت و ضرورى است. تاريخ متعلق به كسانى است كه در زندكى اميدهاى بزركك دارند.شما به فلسفة 
زندكى زندكى نياز داريد :واقعاً خطرى بالاتر از اين در جهان وجود ندارد كه ما به جاى صفت يسنديده خوش بينى» بدبينى يعنى 
متضاد آن را انتخاب كنبم. تصور مى كنم تا اندازه اى بتوان تجارت را يكك جنكك خونين ينداشت. هر اندازه يكك امر تجارى 
بزركتر باشد دامنة جنكك وسيعتر بوده وبايد بهاى بيشترى در ازاى آن يرداخت. در اين فرآيند اككر تاجر مأيوس و دجار بدبينى شود 
لحظة يايان رشد و بيشرفت او فرا رسيده است.مهارت و دانش مديريت لازمة هر فعاليت اقتصادى جديد است كسانى كه دلشوره 
بيدا كنند كه ١‏ ممكن است به نتيجه نرسيم » يا ١‏ اكر موفق نشويم جه خاكى بر سرمان بريزيم » صلاحيت ندارند كه يكك تاجر واقعى 
همان را به صورت جرقه اى مى بيند كه مى تواند آتشى را بيافروزد. دنياى تجارت آنككونه نيست كه اكر يكك را با يكك جمع كنى 
دو به دست بياورى » ممكن است در جايى يكك تبديل به ده شود يا ده تبديل به ينجاه كردد.نياز ااسى براى تبديل ١‏ ممكن ها » به 
واقعيت ها جيزى است كه بايد همكام با آن ايجاد شود و آن فداكارى و از خودكذشتكى است. ظاهر و باطن شما بايد با هم همساز 
باشند, هدفهايتان بايد به بلنداى قامتتان و صبر و بردباريتان به وسعت تمام وجودتان باشد. براى اينكه درون و بيرونتان يكسانء 
يرشكوه و متعالى شود بايد براى خود فلسفه زند كى داشته باشيد» اغلب مردم وقتى كلمه ى ١‏ فلسفه » به كوششان مى خورد فكر مى 


كنند فلسفه جيزى خارج از دسترس و بسيار مشكل و يبجيده است. اين مهم نيست كه شما جكاره هستيد» فقط خود را در مسير 
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اصلى زندكَى قرار دهيد» و به خاطر منافع جامعه در آن غوطه ور شويد. همين كافى است.جوانى همان آمال و آرزوهاست. جوانى 
مرحلة تحقق يذيرى ممكن هاستء ادا قبل از آنكه تحت جاذبيت ممكن ها قرار بككيرد وجود يكك بينش فلسفى براى روند حركت 
زندكيتان بسيار ضرورى و با اهميت است.امروزه يكك روند فكرى آشفته اى در افراد به وجود آمده كه فقط طالب سودها و 
درآمدهاى سهل الوصول هستند. شايد به خاطر همين است كه مردم با به دست آوردهاى اندكك, قانع و خشنود مى شوند. همواره 
به دنبال آسايش كوتاه مدت و زودكذر هستند. به جاى اينكه جسارت و شهامت مبارزه با مشكلات را در خود يرورش داده تا در 
دراز مدت و در سطوح بالاتر كسب موفقيت نمايند و مسيرى را انتخاب كنند كه دربردارنده فلسفه زند كى باشدء به كارهايى قانع 
مى شوند كه فقط منافع كوتاه مدت را تأمين مى كند.برخلاف اين نظر امروز انككيزة اصلى كاركنان براى اشتغال در شركت ديوو 
امنيت شغلى اين شركت استء جاذبة شغلى كه بعضى از شركتها در افراد به وجود مى آورند از مزاياى بيشترى كه سايرين مى دهند 
بيشتر است.تاريخ از آن كسانى است كه آمال و هدف دارندشما به فلسفه زندكى نياز داريد تصميم كيريوقتى يكك كار تجارى مى 
خواهد انجام بشود شما با تصميم كيرى هاى مختلفى روبرو مى شويد . بعضى اوقات اين تصميمات خيلى ساده هستند» و بعضى 
اوقات هم يكك تصميم مى تواند تمام آينده شركت را تحت الشعاع قرار بدهد. مهم نيست كه موضوع جه باشدء اين وظايف مديران 
سطح بالاى اجرايى است كه تصميم نهايى را بككيرند. طى ساليان دراز» من با همكاران بيشمارى كار كرده ام» ولى تنهاترين لحظات 
زند كيم زمانيست كه مى خواهم تصميم كيرى كنم» البته دوستان و همكاران و حتى كاركنان عادى هميشه كمكك ها و انواع 
اطلاعات لازم را در اختيارم قرار داده اند. اما به دليل داشتن مسئوليت اصلىء آنها نمى توانند تصميم نهايى را براق فق بكيرتتك. 
همجنانكه من نمى توانم ديكران را مسئول تصميمات خود بدانم.تصميم كيرى تنها در مسائل تجارى حائز اهميت نيستء بلكه در 
تمام مراحل زندكّى از اهميت ويزه اى برخوردار استو زندكّى هم شامل يكسرى تصميمات مى شود. يكك تصميم غلط مى تواند 
زندكى انسان را به نابودى بكشاند. كَاهى اوقات من فكر مى كنم ما براى اين زنده ايم كه قادر باشيم در فرصت مناسب يكسرى 
تصميم صحيح بكيريم كه نهايتاً به موفقيت منجر شود. براى موفق شدنء شما تا حد ممكن بايد از انتخابهاى قابل دسترس مختلف و 
متنوع برخوردار باشيد. هر جه انتخاب محدودتر باشد به همان اندازه فرصت تصميم كيرى نيز محدودتر مى كردد.قدم بعدى اين 
است كه قدرت درونى خود را تقويت و عزم خود را جزم كنيد تا بتوانيد يكك تصميم صحيح اتخاذ كنيد. در اثر مطالعه بايد قدرت 
تصميم كيرى خود را تقويت كنيد, و اين دليل اصلى تحصيل علم است. تصميم كيرى بين غلط و صحيحء سره از ناسره» حق از 
باطل» خوب از بدء مفيد از مضر و توانايى هايى كه بتوان جنين تصميماتى را به نحو مطلوب اتخاذ كرد فقط از طريق تحصيل علم 
امكان يذير است. شما ممكن است فرصتهاى مختلفى را بدست آوريدء اما يكك تصميم غلط مى تواند همه اين فرصت ها را نابود 
كند. هيجكس نمى تواند براى شما تصميم بكيرد» اين خود شما هستيد كه بايد براى خودتان تصميم بككيريد.من اميدوارم شما 
هميشه عده زيادى راهنما و مشاور داشته باشيد تا بتوانند در جريان تصميم كيرى ها به شما كمكك كنند. شما براى يافتن مشاورين 
خود نياز نداريد كه راه دورى برويد. راهنماها و مشاورين شما بايد همان كسانى باشند كه شريكك زندكى شما هستند. آنهاييكه به 
شما عشق مى ورزند و نككران سرنوشت شما هستند. يدر و مادر شماء معلمين» اقوام» دوستان» همكلاسان سالهاى بالاترء اينها همه 
مى توانند مشاورين شما باشند. اكر شما دلتان را براى آنهاييكه از همه به شما نزديكترند باز كنيد وبا آنها حرف بزنيد شما به 
آنجهد براى يكك تصميم كيرى صحيح نيازمند هستيد خواهيد رسيد. كامى فراتر از عارضه انجام كار در حد رفع تكليفمهم نيست 
كه من جه كارى را انجام مى دهمء هر جه باشد دوست دارم آنرا به نحو احسن و تا انتها انجام دهم. اين كليد رمز موفقيت است. من 
سعى كرده ام كه اين اصل را به يرسنل خودمان القا و تفهيم كنم كه نه فقط براى توليد كالا بلكه تا انتهاى كار دقت» ممارست و 
يكبرق كتدايق رون دز «وشركة كيو و ابضورث مكه سكن و فرشتكه كراتها نتجلى كاده اسضه بتابرايخ :مث ال حموانات امرو3 


انتظار دارم كه هميشه خلاقيت نشان دهندء نه اينكه دنباله رو سيل جمعيت شده و مطالعاتشان را در حد ١‏ رفع نياز » متوقف كنند.راه 
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صحيحى براى خود انتخاب كنيدء تواناييهاى خود را بيابيد» استعدادهاى ينهان خود را كشف كنيد, و همه آنها را تقديم سازندكى 
جامعه تان كنيد. فقط در سايه سختيها و مشقات و تلاشهاى امروز ماست كه فردايى نورانى يبش رو خواهيم داشت. اكر شما 
تحصيل مى كنيد يا به هر نحو زندكى مى كنيد. سعى و تلاش خود را در حد رفع نياز متوقف نكنيد.جادو كران هر انسان داراى 
تواناييهاى نامحدوديستء تنها اختلا.فى كه بين يكك فرد معمولى و يكك جادوكر وجود دارد» اين است كه فرد جادوكر قدرتهاى 
ينهان خود را باتمرين و مشقت فراوان به كار كرفته و در كارهاى خارق العاده اى كه انجام مى دهد متبحر شده است. براى هر 
معلولى علتى وجود دارد» وهر تلاشى را نتيجه اى است. فضايل و هنر ها اتفاقى به دست نمى آيندء آنها تكائل تدريجى يكك عمل 
معين هستند. ما در زمان تقسيم شدن علوم تخصصى زندكى مى كنيم» در زمانى هستيم كه امور روزمره در حال تغيير و تحول 
مستمر هستند» شرايط شرايط زندكى روز بهروز بيجيده تر و متنوع تر شده » ودر سطوح مختلف نياز بيشترى به افراد كارشناس و 
متخصص احساس مى شود. ديكرآن زمانيكه يكك نفر به تنهايى جندين كار مختلف را انجام مى داد سبرى شده است. حتى اكر هم 
شخصى قادر باشد كليات و جزبييات كارى را توأماً انجام دهد» كمى وقت به او اجازه جنين كارى نخواهد داد. كارها كاملا بر 
اساس تقسيم بندى ويه توسعه يافته و به كاركنان و متخصصين بخشهاى مربوطه واكذار شده اند. بدينوسيله راندمان كارها بسيار 
افزايش ييداكرده نيازمند كارشناسان مختلف شده ايم و بنابراين در جهان امروزء شما در آن رشته ويا حرفه اى كه انتخاب كرده ايد 
بايد يكك متخصص باتجربه باشيد.البته» بايد اين را هم بككويم كه اين تقسيم بنديهاء اهميت و ارزش كارهاى متنوع را از بين نمى برد 
و بدان معنى نخواهد بود كه به استثناى رشته و يا حرفه انتخابيتان تمام جيزها را ناديده بككيريد. دنيا مكانى وسيع است و زند كى ير 
از تنوع و كوناكونى. اككر خود را در دنياى كوجكك افكار خود محدود كنيد از دنياياطرافتان بى خبر خواهيد ماند. مثل قورباغه اى 
خواهى بود كه خود را درون جاهى محصور كرده باشد.سعى كنيد يكك كارشناسء يكك متخصص بشويدء البته نه در حديكه 
جيزهاى ديكر از ديدتان محو كردد. عليرغم تخصصى كه داريد, لازم است از كارهاى متنوع و وسيعى سر رشته داشته باشيد. منظور 
از اينكه مى كويند ما تحصيل كرده و فهميده ايم اين است كه ما از دركك و حس و تشخيص بالايى برخورداريم» شخصى كه در 
رشته ميكرب شناسى تحصيل كرده است لزوماً نيازى نيست كه كارشناس روشهاى مونتاز بال هواييما هم باشد» ولى جنانجه رشته 
تحصيلى شما ميكرب شناسىء داروسازى يا ادبيات باشد» شما نيازمند به يكك دانش وسيع در اطلاعات عمومى خواهيد بود. دانش 
وسيعى را كه من درباره اش صحبت مى كنم اين است كه به صورتى منظم در وجود شما يرورش يافته و ديد كاه و عمق تخصص 
شما وا اقراكن دهدامروؤة: قدرث:و تتخض اتنان مجرا اذ يكديك تسعد ذيكر دوو كد عسن بوذ كذشعه اسك قدرت 
وقتى حاصل مى شود كه شما يكك متخصص باشيد و شخصيت و مقام وقتى به وجود مى آيد كه شما تنها فردى باشيد كه بتوانيد 
يك كار مشخص را انجام دهيد. استاندارد و محكك سنجش امروز تخصص است.اكر تعجب مى كنيد كه جككونه مى شود اينكار را 
كرد؛ به شما يندى مى دهم كه هر كارى را كه به دست كرفتيد كاملاً خود را رد آن غوطه ور كنيد. ايده هاء هوش» زكاوت؛ 
كاهى و دركك به كسانى داده شده است كه با تمام وجود خود را در حرفه ويا هر كار سازنده غرق كنند. اككر بخواهيد براى 
كسب ايده هاى جديد مدت زمانى دست از تلاش برداريد و به استراحت بيردازيد بسيار راه بيهوده اى را انتخاب كرده ايد.نوشته ها 
از انتها و نوك قلم متولد مى شوند. و شما بايد همواره نوشتن و نوشتن را تمرين كنيد تا ايده اى را به دست بياوريد. به همين طريق 
ذهن خلااق وافكار متعالى در رشته هاى ديكر نيز از غوطه ورى و تعمق كامل حاصل مى كردد. نابغه شدن 44 درصد به تلاش 
بستككى دارد. براى اينكه در حرفه خود نابغه بشويد خود را در آن غوطه ور سازيد؛ كوتاه سخن اينكه» درك و آكاهى صحيح 
كسب كنيد و آنها را عميق و عميق تر سازيد.اهميت ابداع و نوآورينوآورى يكك امر و نياز زيربنائى زندكى انسان است. آنجنانكه 
بعضى ها فكر مى كنند مشكل نيست. اين موضوعى است كه همواره و در هر جا كه مى روم روى آن تأكيد دارم مسأله در نفس 
خود نوآورى نيست بلكه منظور اين است كه آيا شما مى خواهيد كه نوآور باشيد يا خير؟اكر شما به دقت به ابداعات و نوآورى 
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هاى با ارزش دقت كنيد مبناى خيلى از آنها را واقعاً ايده هاى بسيار ساده تشكيل مى دهند. اغلب هم نتايج بسيار ارزنده اى به همراه 
مى آورند نوآورى ها در مديريت واداره شركت ها نقش مهمى ايفا مى كند.نوآورىء ابداعات و اختراعات نقش بزركى در تاريخ 
بشريت بازى كرده است. نوآورى و ابداعات با عزم» تصميم و اراده يكك شخص خلاق شروع مى شود كه سعى مى كند با درهم 
شكستن ايده هاى معمولى و موجود در اين عصر و زمان جيز جديدى ارائه دهد يا بسازد.بنابراين من همواره تأكيد كرده ام كه 
خلاق بودن براى اشخاص بسيار با اهميت است زيرا افراد خلاق» مبتكر و سازنده؛ به تاريخ شكل و به جهان جهت مى دهند.اين 
باور و اعتقاد قلبى من است كه جوانان وظيفه دارند در بهبود وضع موجود كوشا باشند و براى انجام جنين كارى خلاقيت لازم است. 
وقتى شما جيزى را از زاويه جديدى مى بينيد نسبت به مسائل آكاه مى شويدء اين مسائل بايد شما را در جهت بيشرفت و سازند كى 
بيش ببرند جون جوانان كمتر محصور قيد و بندها هستند؛ طبيعتاً در مقايسه با افراد مسن تر براى نوآورى حساس تر و آماده 
ترند.نوآورى جيزى نيست كه فقط در صنعت و تجارت قابل بياده كردن باشد. مى توان حتى در مورد تحصيلات و در هر مرحله از 
زندكى از آن بهره كرفت. اككر در مدرسه شما درسى را انتخاب كرده ايد كه آن را دوست نداريدء به احتمال زياد مشكل خود آن 
درس نيست بلكه ايراد در نحوه برخورد شما با آن استء مشكل هر جه مى خواهد باشدء بايد قبول كرد كه هميشه راه حلى هم 
هست.شما نمى توانيد با توجه به اصول و منطق و با مطالعه و فهميدن كلمه به كلمه و جمله به جمله يكك كتاب كاملا به موضوع 
درس مورد نظر اشراف بيدا كنيد» همينطور شما با حفظ كردن و تكرار كردن به آن درس تسلط بيدا نخواهيد كرد. فهميدن و دركك 
كامل يكك مطلب با يافشارى و ثابت قدمى شروع مى شود يعنى غوطه ور شدن در موضوع و آكاهى از جزئيات و حواشى آن 
دوس مطالعاتك ومشاهداق سطعى و زوه كذر كاملا بن فابدة اسيت» ايخ ووكن هر كر شما زا به ث وآورئ هدايت نمى كند. خلاصة» 
هيجكاه از اهميت نوآورى و ابداع غافل نشويد.كسانيكه مرا تحت تأثير خود قرار داده انديكبار « مارتين بوبر» حرف مؤثر و جالبى 
زد او كفت زندكى واقعى انسان با ملاقاتهاى او آغاز مى شود. من به خوبى دركك مى كنم كه منظور او ازبيان اين مطلب جيست. 
من عقيده راسخ دارم كه جكونكى زندكى شما تحت تأثير كسانى است كه شما ملاقات مى كنيد. بنابراين براى شما جوانانى كه در 
جستجوى مفهوم واقعى زندكى هستيد دوستان و معاشران شما اهميت زيادى دارند.در دوران جوانى افرادى كه با شما نشست و 
برخاست و معاشرت دارند مى توانند تمام آينده اتان را تحت الشعاع قرار دهند. بنابراين براى شما بسيار مهم است كه با اشخاص 
صالحى رفت و آمد كنيدء. بايد افرادى را كه مورد احترامتان هستند و در زند كيشان راه صحيحى ييموده اند سرمشق خود قرار 
بدهيد. شايد يكى از دلايل اينكه ما عكسهاى جنين افرادى را در آلبوم شخصى يا روى ديوار منزل يا مكان كارمان ويا در روى 
ميزمان قرار مى دهيم همين مطلب باشد.من فكر مى كنم نقش مذهب بسيار ير اهميت است. بعضى اشخاص به غلط مى كويند 
امروزه تجهان به ذووائى رسيده اث كه ذيكر تيازى بههذهب سك آتهابا أب و تاب اسعدلال مى كنتد كه ديكر تفكر مذهيئن 
كهنه و منطبق با شرايط زمان نيست,ء اما به عقيده من هر قدر در زندكى انسان ترديد وجود داشته باشد وهر اندازه جلوه هاى 
ظاهرى زندكى متغير و عوامل ناشناخته بيشتر باشد و هر قدر انسان به يوجى و بى ارزشى دنياى مادى بيشتر بى ببرد در آن صورت 
براى ادامه حيات بيشتر نيازمند يكك رشته اصول عقايد ثابت و مستحكم ولا يتغير مى باشد. تنها مذهب است كه جنين اصول با 
ارزش و استوارى را به انسان هديه مى كندء انسانيكه در دنيائى از ناملايمات و معضلات ييجيده و كيج كننده رها شده است. در 
دوران زندكى وقتى شما جوانان عزيز عميقاً در مورد مفهوم اساسى زندكى مى انديشيد و به دنبال جهت و اهداف آينده خود 
تكابو مى كنيد من فكر مى كنم بسيار مهم است كه شما با يكك مذهب حقه وتعليمات مذهبى سالم بزركك شويدء همجنانكه اين راه 
را مادرم در عنفوان طفوليت به من آموخت.در زندكى جه جيز مى تواند مهمتر ازاين موضوع باشد كه همواره مصاحب و معاشر 
دوستان خوب و شايسته و رفقاى واقعى و دلسوز باشيد؟ اشخاص با دوستان همفكرانشان محكك زده مى شوند و نسبت به آنان 


قضاوت مى شوند. اين موضوع نشان دهنده اهميت انتخاب دوستان خوب مى باشد» دوست خوب يكك نعمت است و دوست بد 
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نكبت» دوستان قديم همواره بهترين دوستان شما خواهند بود» يكك دوست خوب فردى است كه شما بتوانيد مهمترين رازهاى 
زندكيتان را براى او بككوئيد و خيلى جاى تأسف خواهد بود كه شما از داشتن جنين دوستانى محروم باشيد» در صحنه زندكى شما 
كارهاى فراوانى در ييش روى داريد كه بايد براى آنها تلاش كنيد. ييدا كردن دوستان شايسته يكى از آنهاستء من دوستان 
صميمى فراوانى دارم ما همواره ياور يكديكر بوده ايم» من از دبيرستان ١‏ كى يونكى » فارغ التحصيل شدم, و وقتى براى اولين بار 
يس از كرفتن دييلم خواستم به كار مشغول شوم, تعداد زيادى از همكلاسانم» همجنين دوستان هم مدرسه اى در كلاسهاى بالاتر و 
يا در كلاسهاى يائين تراز خودم كه از دبيرستان ١‏ كى يونكى » بودندكمكهاى شايانى به من كردند و من از اين بابت خيلى از آنان 
ممنون و سياسكزارم.كسانى كه در سر راه زندكى شما قرا مى كيرند مى توانند نقش مهمى را در سرنوشت و آينده شما داشته 
باشند. كسى را كه شما در عنفوان جوانى به عنوان دوست انتخاب مى كنيد مى تواند مسير زندكى شما را تغير بدهدء بنابراين من 
امروز بسيار نكران اين هستم كه جوانان كره و جهان» جه كسانى را سرمشق خود قرا داده و جه كسانى را از جان و دل مى 
يذيرند.در زندكىء افراد فراوانى هستند كه شما بايد با آنان روبرو شويد, و مسيرهاى زيادى را كه در آن كام برداريد. من اميدوارم 
شما آنقدر خوشبخت باشيد كه اشخاصى را در زندكى خود ملاقات كنيد كه با ارزش و شايسته باشند كه هم بتوان به عقايد و 
دانش آنها اعتماد كرد هم از تجربيات آنها بيروى نمود. يكك روش خوب و شايسته براى قضاوت و تشخيص الكوهاى زندكى 
وجو ذارة و أن اينكه نكاه كنيد عكين جه كسائن زوق هرو يابهدن وخيواناثاق شما نضب ده اسث؟ و يتديشيك كه يا رامؤ 
رسم اين افراد ارزش الكو شدن و نمونه بودن را دارند يا خير؟ 4 تا ه- 0 تا كامروزه جهان مشحون از جيزهاى كرانبهاست. خانه 
زمين» اموال» كار و غيره ازاين جمله اند. اما ير ارزشترين آنها زمان است. زمان همانند تيرى كه از كمان رها مى شود هركز باز 
نمى كردد. ككذشت زمان باعث تغيير و تحول همه جيز مى شود. زمان را نه مى توان براى هميشه حفظ كرد و نه دوباره تسخير 
نمود. هيج جنككاورى بالا-تر از زمان نيست و تنها اوست كه فاتح نهائى است.٠‏ اكنون » لحظه اى بيش نيست كه با اداى آن, لحظة 
اكنون به كذشته تبديل مى شود و مى كذرد. كريز و كنذشت طبيعت زاينده زمان اسث و دقيقاً همين حركت است كه زمان را 
اينكونه كرانبها مى كند. شما هميشه مى توانيد كار جديدى آغاز ويا ثروت تازه اى كسب كنيد. اما هركز قادر به تسخير زمان 
نخواهيد بود. يكى از خصائص جوانان اين است كه به آسانى بهاى زمان رااز ياد مى برند. جوانى زمانى است كه شما وقت زيادى 
در بيش روى خود داريد. بنابراين شايد فكر كنيد كه اتلاف اندكى از آن خطاى جندانى نيست. اما ابداً جنين نيست من زمان و 
وقت رابا تير و كمان مقايسه كردم تا بر اين نكته كه زمان هركز بازكشتى ندارد» تأكيد داشته باشم و در عين حال اين مقايسه را به 
اين دليل به كار بردم تا تأكيد كنم زمان همجون يكك تير رها شده با شتاب هر جه تمامتر به يبش مى رود.موفقيت و شكست هر فرد 
تماماً بستكى به نحوه استفاده او از وقت دارد. احتمالاً هر شخص مى تواند در كارى به طور نسبى موفقيتهائى كسب كندء ولى فردى 
كه با تعمق» از وقت خود استفاده مى كندء در جند و جون كار به مراتب موفقتر خواهد بود.اتلاف وقت حتى از هدر دادن يول هم 
اسفناكك تر است زيرا شما هميشه قادر به تحصيل يول خواهيد بود. ولى زمان هركز باز نمى كردد.بعضى اوقات مى شنويد فردى از 
وقت زياد كه نمداند با آن جه كند شكوه مى كند. دركك اين كونه مسائل به خصوص وقتى از سوى جوانان ابراز مى شود. بسيار 
ثقيل و دشوار است .ه ركز يكك روز كامل براى انجام كارهاى من كافى نيست. بعضى مواقع آرزو مى كنم كه ساعات روز به جاى 
7 ساعت به 0" يا 5٠‏ ساعت تغيير مى كرد. به دليل اينكه وقت از نظر من بسيار كرانبهاست. ياره اى اوقات در اتومبيل و بين راه 
اداره دست و صورت خود را با حوله تميز مى كنم, و كَهكّاه حتى صبحانه ام را در اتومبيل صرف مى كنم. به علاوه» بسيارى از 
اوقات من در سفرهاى خارج سبرى مى شود. سفرهايم به قدرى طولانى و زياد است كه اكر در كتاب « ركوردهاى جهانى ») بخشى 
را به سفرها اختصاص مى دادند. مطمئناً اسم من در ابتداى ليست قرار مى كرفت.هر كاه امكان داشته باشد از يروازهاى شبانه 


استفاده مى كنم تا از اتلا.ف وقت جلوكيرى كنم. من در طول يرواز به مقدار كافى خواب و استراحت مى كنم و هنكام فرود 
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هوابيماء كاملا سر حال و آماده ملاقاتهاى كارى خود هستم. بعضى وماقع در طول برواز مطالعه مى كنم و يا كزارش هاى رسيده از 
واحدهاى مختلف شركت را بررسى مى كنم.يكك شبانه روز براى همه به طور يكسان داراى *؟ ساعت است. اما تفاوت در اين 
است كه شما حكونه اززاين 7 ساعت استفاده و بهره مى بريد. اكر شخصى در عرض يكك روز سه برابر ديكران كار و مطالعه داشته 
باشد. او سه روز جلوتر از ديككران خواهد بود. بديهى است موضوع مهم, نوع فعاليت» استفاده مطلوب از وقت و تأثير آن در زندكى 
است.عاقلانه از وقت خود استفاده كنيد. هر لحظه تنها يكبار فرا مى رسد و به همين دليل بسيار ارزشمند است. از همه مهمتر» طى 
دوران جوانى» وقت بسيار كرانبهاست حتى مى توان به صراحت كفت سه تا جهار مرتبه ير ارزش تر از اوقات دوران بيرى است. در 
واقع استفاده شما از وقتتان در جوانى» تعيين كننده خط مشى و استاندارد زند كى آتى شماست.عمر انسان بسيار ارزشمندتر از آن 
است كه بيهوده تلف شود. شما نه قدرت داريد كه لحظات از دست رفته زند كيرا بازيابيد و نه مى توانيد عمر دوباره داشته 
بالصد يق ققط درق سمسقنسسن برفد كان كرارا ١‏ كفته ام كه من امروز هر جه دارم و هستم در نتيجه جنكك كره است. من در 
سنين كودكى به علت بدبختى و دشواريهاى حاصل از جنكك كره خيلى زود با سختيهاى زندكى آشنا شدم و به دليل اينكه در 
نوجوانى يكباره مسئول تحصيل معاش خانواده ام بودم خيلى زود متوجه شدم جككونه شهامت و نيروى خود را براى مقابله با 
ناكاميهاء دلهره ها و بلاهاى زندكى متم ركز و تقويت كنم.براى اينكه دقيقاً بدانيد كه زندكى جندان هم آسان نيستء اجازه دهيدء 
يكى از تعليمات مقدماتى فرقه بودا را برايتان مثال بزنم. طبق اين تعليمات» اساس زندكى دنيوى رنج و محنت است و دنيا دريايى 
است مملو از رنج و مصيبت. زندكى نه يكك مسير روان صيقل يافته است و نه بسترى است از كلهاى سرخ. حتى اكر زند كى بسترى 
يوشيده از كلهاى سرخ بود فراموش نكنيد» كلهاى سرخ هم براز تيغهاى تيز و برنده اند.اكر از تيغ كل هراس داريد يس هر كز 
موفق نخواهيد شد. توفيق و كاميابى از آن كسانى است كه از مبارزه با تيغهاى تيز و برنده وحشتى ندارند. تقريباً كاميابى تمام افراد 
موفق امروز نتيجه محنت ها و مشقتهاى ديروز آنان است نه به لحاظ كام نهادن در بستر كلهاى ير طراوتء از اين رو بدون 
كوجكترين تأملى مى كويم؛ جنكك كره مرا بصورت آنجه امروز هستم ساخته است. نكته اى كه مايلم كه به آن توجه خاص كنيد 
اين است كه سختيها خود زاينده موقعيتهاى مثبت زندكى مى باشد.البته من بهخوبى دليل اين موضوع را نمى دانم. ولى حقيقت امر 
اين است كه موقعيتهاى مثبت زندكى همواره از درون رنج و محنتها شكوفا مى شوند.وقتى كه زندكى به خوبى بيبش مى رودء افراد 
جامعه به طور مطلوب به كار و ييشرفت خود ادامه مى دهند. اكر شما در جنين موقعيتى همانند ديككران يبشرفت نكنيد» بايد دليل 
ركود ييشرفتتان را در خود جستجو و كاوش كنيد.زمان مناسب براى سعى شما وقتى است كه همه دست از كوشش خود برداشته و 
ال قلؤان مش ايوس شده اتدرجو ابن مريت هرقي آل آن كس خواهد نون كد باجديت تلقن كيد و ندر هين حال كاملة اذ 
موقعيتهاى مثبت و نهفته در بطن سختيها آكاه باشد. بايد بدانيد جككونه بحرانهاى زندكيتان را به موفقيتهاى مثبت تبديل نماييد واز 
آن بهره مند شويد.بحران امكان دارد در هر جهتى مثبت يا منفى بيش روى كند.حالاتى كه در جوانان امرو زمرا بسيار مضطرب مى 
كند» ضعفء راحت طلبى و تا اندازه زيادى عدم استقلال و عدم حس ماجراجوئى آنان است. به نظر مى رسد شيوه متداول در بين 
جوانان امروزء تمايل شديد به راحتى و تنبلى است .البته بسيارى از اين مسائل مربوط به حمايت بيش از حد والدين شماست.در 
جامعه امروز كره.ء بين ٠١‏ الى ٠‏ درصد كاركنان جديدالاستخدام موسسات و شركتها در عرض شش ماه كار خود را رها مى كنند 
جرا؟ يلابق ذليل كه كار در موسساث راسحت ودشوارهى يثك بتابرايق براق كريق اق ايق موقعيت باتشنتاب برائ اعد مدر 
دكترا به دانشكاه ها يناه مى برند و يا براى ادامه تحصيل به خارج از كشور سفر مى كنند. اين روشى است كه من شخصاً مايلم هر 
جه زودتر در جامعه ما خاتمه بيدا كند. من ياره اى اوقات در مورد استاندارد اين كونه مراكز علمى كه آماده يذيرش اين جنين افراد 
هستند فكر مى كنم. افرادى كه به دليل عدم قدرت تحمل محيط كار شركتها به دانشكاهها روى مى آورند» در حقيقت به كل 


سيستم آموزشى توهين كرده اند.بيرون از اينجا دنياى يهناورى براى كشف و شهود وجود دارد؛ بنابراين اميدوارم شما افكارى را كه 
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براى محبوس و محصور كردن خويش داريد از خود دور كنيد. از ناشناخته ها وحشتى نداشته باشيد. از شكست نهراسيد. جون اين 
وظيفه و حق جوانان است كه وضعيت هاى بحرانى زندكَى را تبديل به موقعيتهاى مثبت كنند و با روحيه مبارزه جويانه در مقابل 
مصائب به يا خيزند.صححنه نمايش به شرق باز مى كردد.تاريخ جهان انباشته از ظهور و سقوط ملتها و تمدنهاست. تاريخ همواره 
نشانكر اين است كه هيج ملتى عليرغم شكوه و قدرت خود تا ابد يايدار نخواهد ماند.در خلال اين نشيب و فرازهاى تاريخى» هر 
زمان كه ملتى جوب مسابقه را به ديكرى تحويل مى دهده دنيا دجار تغيير و تحولات نوينى مى كردد.در عصريكه سرزمينهاى شرق 
تدريجاً به ميعادكاه اجتماعات بين المللى تبديل مى شود جوانان كره نيز ييشقراولان دنياى آينده خواهند شد.بنابراين براى اينكه 
بدانيد جككونه در جامعه بين المللى ييشكام شويدء مايلم جند نكته اى به شما يادآورى كنم. شما بايد زبانهاى خارجى را ياد بكيريد 
كا بتوائدد بااساير طلل ارقباط برقزار كيد درهرحله بعد توانا دو عدايث وسائط تقليه و كاميوتر افر اماس انيت در ضع 
مهارتهاى ديكرى كه شما را براى ايفاى نقش اول در صحنه جهان مهيا مى سازد استعداد» اعتماد به نفس و قدرت شما براى مقابله 
با هر فرد و موقعيتى است.اخيراً بسيارى از مردم, ياره اى از يديده هاى دنيا را عوارض انحطاط تمدن و فرهنكهاى بزركك مى نامند. 
به كواهى تاريخ» اين اصل شامل همه تمدنها و فرهنكهاى دنيا بوده است. در نتيجه اين عوارض » خلاقيت جامعه ضعيف شده؛ 
اخلاقيات رو به زوال مى رود و فلسفه « خوش باشيم » در كل جامعه شيوع بيدا مى كند. ما اغلب اين يديده ها را بيماريهاى خاص 
جوامع يبشرفته مى دانيم.طى جند دهه اخير» ما تحت لواى تجدد كرايى سعى بسيار در ييروى و تقليد از ملتهاى ييشرفته داشته ايم اما 
اكنون خورشيدى كه در مشرق در حال طلوع است نيازى به ييروى از ستاره رو به افول غرب ندارد.راز سلامتيبه نظر من كار و 
فعاليت شديد» ورزش بسيار مؤثرترى است. نظر من اين است كه فرد سخت كوش نيازى به ورزش ندارد.اكر كسى از من سؤال كند 
كه رمز سلامتى شما جيستء جواب مى دهم- سخت كوشيدن. كار خود را با لذت و شادى انجام دهيد؛ دراينصورت واقعاً احساس 
سرزندكى ونشاط خواهيد كرد. عرق ريختن در حين كار بسيار با ارزشتر از عرق كردن در باشككّاههاى ورزشى است. كار و 
كوشش مز سلامتى و تندرستى من است. فكر مى كنم عامل مؤثر ديكر تندرستيم» تغذيه مناسب و صرف انواع و اقسام غذاهاست. 
همواره رزيم غذايى متعادلى را حفظ مى كنم.روح سالم بسيار ير اهميت است. اين طرز تفكر كه بدن ير عضله مز سلامتى مطلق 
استء امكان دارد به مرور تبديل به يكك بيمارى روحى شود. اين افكار ممكن است شما را به مرحله اى برساند كه فكر كنيدء 
الشفاة كن بو مقا يله يدكيعنائق استفادة ال خروف مدقن اسنة .وان بوانظار فق ادن عرز شك كرد واقها مى تواتك أثد كيفاة را اه 
بكشد. زيرا بدن سالم زمانى ارزشمند است كه يكك ذهن سالم مكمل آن باشد.بديهى است جسم سالم در سلامت روح و روان 
بسيار مؤثر است زيرا ذهن و عقل سالم كنترل كننده ارزشهاى انسان است. بنابراين مايلم اولويت و اهميت سلامت روان را در 
مقايسه با سلامت جسم تأكيد كنم.كار به عنوان س ركرميمن بيش از ٠٠١‏ روز از سال را در سفرهاى خاج به سر مى برم و تعدادى از 
روزهاى سال هم صرف مسافرت هاى داخلى مى شود. به همين سبب اوقات فراغتى را كه با خانواده ام مى كذرانم بسيار اندكك 
است.من معتقدم اكر شما با تمام وجود در جهت كار و فعاليت خود تلاش كنيد» موفقيتتان تضمين مى شود. فردى كه با تمام وجود 

شش كندء هر كز شكست نخاهد خورد.من احساس مى كنم جوانان امروز به جاى اينكه كار و حرفه رايكك هدف اصلى 
بشناسند آن را تنها وسيله اى براى دستيابى به ساير خواسته هاى خود مى بينند.افراد اكر به جاى اينكه كار و حرفه را عامل موفقيت» 
كاميابى»؛ رشد شخصيت و بهبود جامعه بدانند» آن را فقط وسيله كسب ماديات بشناسند» در حقيقت نسبت به آثين كار و حرفه بى 
حرمتى بزركى نموده اند.بنابراين شما نبايد تحصيل را وظيفه اى اجبارى بدانيد. اكر جنين است بايد طرز فكرتان را تغيير دهيد. در 
وهله اول تحصيل را كارى متعلق به خود و جيزى كه مايل به انجام آن هستيد بدانيد. در اينصورت تحصيل برايتان جذاب شده و 
سرجشمة لذت و شعف خواهد شد.تنها جيزيكه برايم لذت آور است كار است و تا به حال نيز هيجكس مرا مجبور به كار نكرده 


است. بنابراين اكر سر كرمى جيزى است كه انسان با انجام آن سرشار از لذت و نشاط مى شود, در اينصورت سركرم من كار 
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است.درسى از دنياى عنكبوتهارفاه نسل آينده بستككى به فداكاريهاى نسل كنونى دارد. در حقيقت تأمين آسايش و رفاه بدون 
فداكارى ميسر نيست. اكر بخواهيم از نظر فردى اين موضوع را بررسى كنيم بايد بككويم خوشبختى بجه ها بستككى به فداكارى واز 
خود كذشتككى والدين آنها دارد. اشكها و رنجهاى يكك نسل باعث رشد و رفاه نسل ديككر مى شود.بارها مشاهده كرده ام خانواده 
هاى موفق كسانى هستند كه والدين آنان به جاى اينكه به فكر آسايش خود باشند» براى آسايش و رفاه فرزندان خود فداكارى واز 
خود كذشتكى كرده اند» هيج جيز در زندكى انسان رايكان به دست نمى آيد و هيج رويدادى تصادفى نيست هر جه بيشتر حفر 
كنيد» كودال عميقترى به وجود مى آيد و هر جه كودال عميقتر باشد» آب جاه بيشترى خواهيد داشت.نسلهاى فداكار جراغ تابناكك 
مسير تاريخندء يرتوى كه از عزم راسخ آنان براى ايجاد ملتى مرفه وخوشبخت و زندكى نوين حكايت مى كند.از آنجا كه ما در 
زمانى زندكى مى كنيم كه جامعه ما نيازمند سخت كوشى مستمر است» لذا بايستى بار ديكر روحيه فداكارى و جهاد كرى كذشته 
رادر خود بيدار كنيم. اكر فداكارى | به مفهوم از خود كذشتكى يكك نسل براى رفاه نسل آينده بدانيم» يس لازم است هر نسل 
براى ايجاد آينده اى مطلوبتر فداكارى كند» جون رضايت يكك نسل هميشه منجر به نارضايتى نسل بعدى خواهد شد.طفلى ميوه 
درختى را كه يدربز ركش كاشه است مى جيند» اككر درختى نباشد» هيج جيز براى جبدن كودكك وجود ندارد. ازخود كذ شتكى حد 
والاى نوع دوستى است. تجليات ذهناكر مايليد به خواسته هاى واقعى خود دست بيدا كنيدء بايد اعتماد به نفس خود را از طريق 
نيروى انديشه» تقويت كنيد. به عبارت ديكر شما با قدرت فكرى مى توانيد آينده خود را بسازيد. احياناً اكر در برابر ديكران 
الحساس عخقارت مي كنيد علت أن است كه افكارتات منقى انك واتخود راسيار مسولى من نذاريده تدريجا اق صقات در دروة 
شما تثبيت شده و كانون تمام اين خصائل خواهيد كرديد.براى موفقيت در هر جيز بايد توانائى انجام آن كار را داشته باشيم. اما 
قابليت و توانائى به تنهائى كافى نيستند. به موازات توانائى بايد اصرار و استقامت و مركز فكر نيز داشت.تركيبى از اين سه عنصر را 
سر سختى مى ناميد . هيج جيز غير ممكن نيست تنها عدم سرسختى شماست كه كار را غير ممكن مى سازد.دنيا دروازه هاى خود را 
فيش ووق كسا كد مقة عثل فى كتنده اعسماة بو اعقاد ذاوتد وزتد كك زا باقواناك و كبرو بد شاؤة فى طليتد كاماة كفودة 
است.عدم به كار كيرى اين قابليتها و توانائيها نه فقط براى شخص زيان آوراست بلكه براى اجتماع نيز يكك ضايعه محسوب مى 
شود.بكوشيد تا بهترين باشيدافراديكه مايلند جزء برترينها باشند بايد همواره نهايت سعى خود را براى رسيدن به اهدافشان به كار 
ببندند. اكر شما حداكثر تلاش خود را به عمل آوريد» كرجه احتمال دارد هميشه جزء بهترين ها نباشيد ولى به يقين» در يكك قدمى 
بهترينها قرا خواهيد كرفت.جزو بهترين ها باشيد و با تمام وجود در جهت هدفتان تلاش كنيد . زيرا هر جه بيشتر بكوشيدء شانس 
موفقيت و توفيق تان بيشتر خواهد بود. من معتقدم كسانى كه در رشته خود به عاليترين سطح ميرسند به اين دليل است كه اهداف 
والائى در بيش رو دارند و بالاتين كوشش خود ا نيز در راه نيل به اهدافشان به كار بسته اند.هر كسى مى تواند بهترين باشد, تنها 
كسانى كه خود را كاملا وقف اهدافشان مى كنند به سطح عالى مى رسند و معجزه اى هم در كار نيست.جهان از آن ماستدر قدم 
اول بايد آبنده تكرباضيد. اقرادى هستتد كه:افكارشان متعطف به كدشته عاست و همه كفته هاشان رابا اين كلمات آغازهى كتتد. 
ودر كذشته من جنين و جنان . . .» اين دسته از افراد توسط كذشته هايشان نابينا شده و فاقد هر كونه تصورى از آينده ميباشند. اسير 
كذشته ها بودن و راحتى و آسايش امروزرا طلبيدن مانع از ديدن افق هاى فردا خواهد شد.براى ساختن جامعه. شما نياز به 
ارزشهاى آينده ساز داريد اين ارزشها شامل فداكارى و سرمايه كذارى امروز براى نل به خوشبختى و مواهب فردا نيز مى 
شود.هميشه در تخيلات و رؤياى خود بينديشيد كه رهبران و قهرمانان فردا خواهيد بود» زيرا اكر جنين نكنيد در صحنه زند كى به 
جاى بازى نقش اولء تنها سياهى لشكر خواهيد بود.هر قدر كه از كوه بالاتر برويد جشم انداز وسيعترى ميبينيد» مشاهده دنياى 
عظيم» بينش شما را وسعت و رشد مى دهده و به شما كمكك مى كند تا بر خوديسندى و كوتاه نظرى غالب شويد.غرق دوران 


كذشته و زمان حال نشويد و خود را در مرزهاى جغرافيايى كشورتان محبوس نكنيد.نظرى به علوم يايهكره تقريبا فاقد منابع طبيعى 
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است و ملت آن ملتى است كوجكك با تراكم جمعيت زياد. در مقابل ما داراى يكك سرمايه بسيار عظيمى هستيم كه به ما قدرت 
بخشيده تا خود را به يايه كشورهاى بيشرفته صنعتى برسانيم. اين سرمايه نيروى كار ممتاز و تحصيل كرده اين كشور است كه در 
عين حال آماده به هر نوع كوشش و فداكارى است.از بركت نيروى كارء ما توانسته ايم قابليتهاى تكنولوزى خود را تا بالاترين سطح 
جهانى رشد دهيم. اما داشتن صنعت توليد به تنهائى كافى نمى باشد. اساس تكنولوزى توليدى امروز بستككى به خلاقيت و نوآورى 
دارد.شما بدون علوم يايه نمى توانيد انتظار يبشرفت در صنعت و تكنولوزى داشته باشيد. اساس كليه علوم و دانشها در علوم يايه 
نهفته است. بدون علوم يايه» ساير علوم توسعه و رشد جندانى ندارند.در عصرى كه اصول اساسى بيش از هر موقع در جامعه ناديده 
كرفته شده اند» توجه به اين اصول بيشتر از هر زمان براى اجتماع ضرورت دارد.اكر نسلى مفاهيم و رهنمودهاى صحيح براى ييروى 
نداشته باشد» جامعه دجار بى ثباتى مى شود. بدون حفظ اصولء يايه هاى جامعه دستخوش لرزش مى شود.يول هيجكاره استيكك 
فرد دانا به خوبى مى داند كه جككونه بايد از يول و وقتش عاقلانه استفاده كند. بنابراين اجازه دهيد يادآور شوم كه شما نبايد حتى 
مقدار كمى از يول و يا وقت خود را به هدر دهيد. از همان آغاز جوانى برخورد صحيحى نسبت به يول داشته باشيد. البته يول به 
تنهائى نه خوب است و نه بد. نحوه استفاده از آن نقش يول را مشخص مى كند.ما بايد اين طرز فكر را كه آدمهاى ولخرج واقعاً 
سخاوتمندند و كسانى كه يول رااز روى عقل خرج مى كنند ١‏ ارزان خر » هستند تغيير دهم. شايد من يكك ١‏ ارزان خرا باشم كه 
سعى دارد 70 سنت يس انداز كند ويا با فروشندكان ظرفهاى سفالى جانه بزند» ولى براى امور آموزش و رفاه كاركنان» 
كوجكترين ترديدى در سرمايه كلذاريهاى جند ميليونى ندارم.رقابتما در عصرى رقابتهاى شديد زندكى مى كنيم و كار به جائى 
رسيده است كه زيستن هم خود نوعى رقابت به شمار مى رود. اكر در خط اول مسابقه نباشيد بازنده ايد.در بازى حيات مهمترين 
موضوع اين است كه حريف منصف و درستى باشيم. اين حتى از برنده شدن هم مهمتر است. جون باختن در راه درست بهتر از 
بيروزى در راه نادرست است.رقابت بايد به صورتى انجام شود كه زندكى تمام شركت كنند كان را بهبود بخشد. اكر جنين باشد» 
حريف حقيقى مى تواند حتى از يكك دوست ويا معلم سومندتر باشد.هدف واقعى رقابت يعنى تقويت توانائيها و خلاقيت ها.مقام 
رهبريرهبران جامعه بايد درستكار وسالم باشند تا جامعه سالم بماند. هر كز مبالغه نيست اكر بكويم شما مى توانيد از اعمال و فتار 
هبران يكك جامعه» آن جامعه را ارزيابى كنيد.هر كسى قادر به رهبر شدن نيستء اما كافى بودن تعداد رهبران براى هر جامعه قابل 
اهميت است. بنابراين» بسيار مهم است كه افراد با توانائيها و قابليتهاى لازم رهبر شوند.خصوصيات او بايد قابليتهاى كوناكونى داشته 
باشدء متقاعد كننده اجتماع و قادر به سازماندهى كروههاى مختلف باشد. كه نكته بسيار مهم كه بايد به آن توجه كنيد اين است 
كه رهبرى را با ديكتاتورى اشتباه نكيريد. عصر دم وكراسى به مفهوم دوره عدم نياز به رهبر ينيستء بلكه برعكس در اين زمان ما 
نياز بيشترى به رهبران واقعى داريم كه با موافقت عموم بركزيده شده و براساس خواسته هاس مردم عمل كرده » ييش بروند. 
خصوصيت مهم ديككرى نيز مى باشد و آن احساس مسئوليت مطلق نسبت به وظايف و تعهدات اوست.مردم از روى ترس و هراس نه 
از روى احترام از ديكتاتورها اطاعت مى كنن. ولى مردم از رهبران واقعى هراسى ندارند واز روى قلب به آنان احترام مى 
كذارند.ما همه كره اى هستيمبزركترين آمو زكار شماتجارب زندكى بزركترين معلم انسان است. از طريق تجربيات» شما به حقايق 
ورموز زندكى بى خواهيد برد وازاين طريق شخصيت شما به مرور رشد خواهد كرد.زيرا تجربه مؤثرترين و سريعترين روش 
يادكيرى انسان از جامعه است. در تمام مراحل زندكى يكك نكته را از ياد نبريد. عمق دوستيهاى واقعى را فداى تعداد دوستيها 
نكنيد. صدها دوستى بدون يكك دوست واقعى بى فايده است. آشنايان احتمال دارد در موقع نياز به انسان يشت كنند ولى يكك 
وست واقعى هيجكاه زمانى كه به او احتياج دارى شما را تركك نمى كند . همواره كتابى به همراه داشته باشيد زيرا كتاب به معناى 
تجارب غير مستقيم زندكى است. به لحاظ اين كه طول عمر عادى يكك انسان براى كسب كليه تجارب مستيم كفاف نمى كندء 


بنابراين ما مى توانيم به طور وسيع از تجارب ديكران يعنى كتاب بهره مند شويم.مددكار هم باشيمهيج فردى نيست كه به طريقى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9/انا از همي 


محتاج به كمكك و يارى ديكران نباشد. هيج شخصى هم نيست كه آنقدر فرومايه باشد كه از كمكك به ديكران دريغ كند. ما 
سكى وانحه و ها زمقد كمكه بكد ركز نينا هتديطره هائن لافيت روائظ اتات انذى اتخبالاً باذاقى اهميسه مستظيما بن 
شخص نيكوكار نمى رسد. ولى به هر حال» شخص در جائى از اين كار خير» فايده مى برد. اين اصل زندكى و كمكك به خود و 
ديكران مى باشد. اككر در روابط انسانى تنها منافع خود را در نظر داريد موقعيت ير مخاطره اى براى خود ايجاد مى كنيد.شما بايد بر 
اساس اصول منافع مشتركك عمل كنيد.يكى از موضوعات اساسى در روابط انسانى» اعتماد است البته اعتماد جيزى است كه به مرور 
زمان به دست مى آيد. و شما بايد براى كسب آن صبر و حوصله فراوان به خرج دهيد.بول در آوردن و خرج كردنبه هر كجا كه 
قدم مى كذارم فوراً متوجه نكات مثبت و قابليت محل مى شوم يكبار به شوخى كفتم كه سنكفرش هر خيابان از طلاست و من فقط 
آن رايارو مى كنم.همان طور كه عده اى مستعد يول درآوردن هستند» عده اى هم استعداد خرج كردن مناسب آن را دارند. 
بنابراين شما بايد به اين افراد متخصص اجازه دهيد تابه طور صحيح يولتان را به جريان بيندازند . در اينصورت كارها به طور 
طارب يدن تتراحد ر لس نشاينه رو ناه الحا :ولاستاكن لباقي ينا كد ك رونا يلين بابد كذ لاقل كن كيدي وار ارق طمة اناد 
جستجوى مفهوم وابستكيها هستيم تا براساس اين مفاهيم بتوانيم روش زندكى را بيدا كنيم. مفهوم واقعى زندكى را مى توان در نوع 
دوستى جستجو كردء نه در خوديسندى و خودبينى.مهم نيست جه نوع كارى انجام مى دهيد» شما نبايد در دام خودخواهى كرفتار 
شويد. بايد از حرص و طمع فردى كامى فراتر نهاده و به منافع و مصالح اجتماعى بينديشيد. تنها در قيد كسب منفعت بودن منجر به 
سودهاى كوتاه مدت مى شود. ولى در دراز مدت به نفع شما نخواهد بود.من در معاملات به اين اصل معتقدم كه طرف معاملات ما 
بايد به اندازه ما از اين بروزه هاى مشترك نفع ببرند. اصل احترام مشتركك و عمل متقابل نه فقط د روابط تجارى بلكه در مناسبات 
انسانى نيز بسيار اساسى و قابل اهميت است. اكر افراد به يكديكر اعتماد نداشه باشند» جكونه مى توان انتظار داشت با هم كنار 
بيايند. سوء ظن در دوستيها شكاف مى اندازد. بد كمانى بين مديريت و كاركنان سبب فروياشى شركت مى شود. در زمانى كه مردم 
ودولت از يكديكر سلب اعتماد مى كنند. ملت دجار آشفتكى مى شود بنابراين به خاطر منافع خود و جامعه بايد به يكديكر اعتماد 
كنيم.نمى توانيد از ديكران انتظار داشته باشيد كه يكطرفه به شما اعتماد كنند.جهان يهناورى بيش روى ماستشروع كردن كارى و 
سيس آن را به دست فراموشى سيردن براى من هيج ارزشى ندارد. لذا به جوانانى علاقه مندم كه نه تنها كارى را شروع مى كنندء 
بلكه با تمام وجود در آن كار غوطه ور مى شوند. به دليل همين ارتباط و يشتكار شديد احتمال عدم موفقيت و ناكامى اين دسته از 
افراد نسبت به كسانى كه اصلل كارى را انجام نمى دهند طبعاً بيشتر است. ولى اين افراد با شكستهاى احتمالى خيلى عادى روبرو 
شدة و آن رزاجم تجرييات غود يه ساب فى آورئد ومهسر آانكه هيبدكاه مايوس نى شونئد. كسى كه از شكست و هازه وحفت 
دارد هيجكاه طعم موفقيت را نمى جشد. شما بايستى در جستجوى فضاهاى نوينى باشيد كه قبلا هيجكس به آن قدم نكذارده و كار 
ى را انجام دهيد كه كسى نا به حال انجام نداده است. اينان بيشتازان حقيقى اند.تاريخ ثابت كرده بناى قدرت و بيشرفت ملتها بر 
اساس جرأت و روحيه بيشتازى آنان بوده و تن آسائى و كريز از مسئوليتها باعث سقوط آنهاست. در كذشته حكومت وقت آمريكا 
براق كسترش و توسعه منطقة غرب آمريكا مقتدارى از اراضى اين ناحيه را به افرادئ كه مايل به مهاجرت بها اين مناطق يودتد 
واكذار نمود. اين امر تأثير بسزايى در تحكيم و تشويق روحيه بيشتازان داشت. هيج كس نمى تواند نفوذ مؤثر اين جرأت و روحيه را 
در سازندكى ايالات متحده اى كه امروز مى بينيم انكار كند. و اما اسيانيا؟ اسيانيايى ها از شخص خيال يردازى مانند « كلمبوس » 
حبانت كردنان وااو دو هموك ين كقف وناف سدناى شد متللما فيه وورشها و ساتعياق اضمال سنن قفص تبره انذ و 
احتمالاً تعقيب اين سياستها منجر به بسيارى بى عدالتيها نيز شده است. ولى ما مسلماً مى توانيم اصول بشرفت و ترقى را از همين 
تجربيات بياموزيم.آرى جهان يهناورى يبش روى شماستء كرجه براى كسى كه مى خواهد تنها در مسيرهاى شناخته شده كام 


برداشته و تنها كارهاى امتحان شده را انجام دهدء دنيا براى اين افراد به تنكى همان مسيرهاى شناخته شده و كار آنان به حقارت 
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كارهائى است كه به آن عادت دارند.ولى ييشتازانى كه مى خواهند در مسيرهاى تازه كام بردارند با روح بيشرو و مبارزه جوئى كه 
دارند كارهاى جديد را مى آزمايند.شما تا جوان هستيد» يكك يبشتاز باشيد. بيشتازى تنها طريقه واقعى ادامه زندكى است. دنيا به 
قدرى كوجكك شده كه آن را « روستاى جهان » مى نامند. ولى هنوز در اين دنيا فضاهاى بسيارى براى كاوش و بازيابى وجود 
دارد. سيارة زمين كرجه مملو از آدمهاى مشغول به كار است ولى هنوز كارهاى بسياريست كه نتكنون هيجكس آن را انجام نداده 
است. به كائنات فكر كنيد و طرحهاى باشكوهى در سر داشته باشيد از شكست هم نهراسيد. همواره بيشتازان تنهايند. خود بيشكام 
آينده تان باشيد واقعيت زندكى همين است.خوشبختيدر حقيقت ساختار دنيا طورى است كه تنها كسانى كه در كسب علم و دانش 
سخت كوشند در آن جائى دارند. در دوران جوانى شما بايستى با اشتياق و يشتكار فراوان آينده اى روشن براى خود مهيا سازيد. 
زيرا طرز زندكى شما در دوران جوانى باعث صعود وو يا سقوط شما در آينده خواهد بود.علم آموختكان مسئولند كه به ديكران 
فرصت ياد كيرى دهند. اين بخشش نبايستى محدود به علم و دانش باشد. بلكه ما بايد همه جيزمان را با همنوعان خود تقسيم كنيم. 
ما بايستى ديكران را در ثروت و در دانش خود سهيم سازيم زيرا خوديرستى جه از نظر روانى و جه از نظر مالى به طور يكسان براى 
انسان زيانبخش است. زيستن براى ديكران بسيار حائز اهميت است. جون به محض اينكه براى سايرين زندكى كنيد دنيا به كانونى 
ير حرارت»ء نورانى تر و شادمانه تر تبديل شده و زندكى در اينصورت با ارزش تر مى شود.آدم ثروتمندى كه داراى همه جيز است 
ولى تبى داتس سكويه يكشستدة باشمه دن ع اه اوتنه واقعنى نشت دواع تدان شقق كسان عبعد كه احفكن فزاواة 
دارند. خوشبختى حقيقى جيست؟ما مرم دنيا همكى يكك خواسته مشترك داريم. يعنى همه خواهان خوشبختى هستيم. اما نمى دانيم 
جكونه خوشبختى را به دست آوريم.به محض اينكه براى ديكران زندكى كنيد و به ديكران مهر ورزيد خوشبختى به شما روى مى 
آورد.بنابراين» تا حد امكان» كسب دانش كنيد و سخت كوش باشيد و ديكران را در دانش و تجربيات خود سهيم كنيد. تا فردا 
بتوانيد توشه هاى علم و دانش خود را با ديكران تقسيم كنيد.شهرت و آبرودر زندكى انسان ازشهائى وجود دارد كه هركز نبايد 
آنها زا اذ دست ذاة: ارؤقده ترين ابق ازشها اعثان و آبروى اسان اسكته اذبين رفن زند كى اكر يدعتزله عركك اسه از دست ذاذن 
اعتبار و آبرويتان نيز به منزله يايان زندكى شما در جامعه است.هر انسانى در جامه داراى اسم و رسمى است. اعتبار شخص جدا از 
او نيستء بلكه قسمتى از موجوديت او را تشكيل مى دهد. جنانجه اسم شخصى به زبان آورده شود. شما فوراً راجع به او فكر مى 
كنيد و جهره» صداء شخصيت»ء يايكاه اجتماعى» سوابق و شايد نكات ضعف و قوت اورا به خاطر مى آوريد. بنابراين اسم شخص در 
واقع يعنى خود شخص.در نتيجه شما بايد منتهاى سعى خود را در حفظ نام خود به كار بريد و نككذاريد نامتان مايه خجالت و 
شمسارى شود. ابلهانه ترين عملء اين است كه به دست خود اسمتان را لكه دار كنيد. اككر روزى نام نيكك خود رااز دست بدهدء 
بازيافتن آن بسيار دشوار است.بنابراين براى محافظت از حيثيت و آبرويتان جكار مى كنيد ؟ آيا رفتارتان منطبق با نام شماست؟ اكر 
دانشجو هستيد از شما انتظار مى رود مانند يكك دانشجو رفتار كنيد. يزشكان. والدين» روحانيون و موسسين تشكيلات صنعتى در 
صورتيكه رفتارشان با انتظاراتى كه از آنان مغايرت داشته باشد» همككى آبرو و حيثيت خود را در جامعه از دست مى دهند. روزى 
كه اين ويزكيها راااز دست دهيدء خود را در مقابل سرزنش اغيار قرار خواهيد داد.اثرات تبعى اعطاى جايزهبا اينكه جوايز فى نفسه 
جنبه تشويقى دارند ولى در عمل محظوراتى نيز براى كيرنده جايزه ايجاد ميكند.يس از دريافت جايزه براى اينكه ثابت كنيد قابليت 
دريافت آن را داشته ايد صرفنظر از خود جايزه و اعتبار حاصله » جاره اى جز اينكه با جديت بيشترى كار كنيد نداريد.شما مى 
توانيد با اعطاى جوايز» مسير كلى زندكى شخصى را تغير دهيد. بنابراين اكر به هيج رشته اى جايزه نمى دهيم» حداقل به منظور 
يبشبرد آموزش و يرورش براى اين قشر از جامعه جوايزى قائل شويم.افتخار و شهرتى كه ارج نهادن جامعه نصيب شخص مى كند» 
او را وادار مى كند براى زندكى والا-ترى كوشش نمايد.هر جيز به جاى خويش نيكوستدر دنيا هر كس و هر جيزى جاى خاص 


خود را دارد. نظم و ترتيب و آرامش زمانى در جامعه برقرار است كه هر جيز و هر كس در جاى واقعى خود قرار كيرد. فقط فكر 
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كنيد اكر جشمهايتان جاى بينى تان و كوشهايتان جاى دهانتان و دهانتان جاى جشمهايتان بود جه مى شد.در جامعه اشكال از زمانى 
شروع مى شود كه شما كار اصلى و حقيقى خودتان را انجام ندهيد. ييام سال نو ١1488‏ ديوو» ١:‏ در سال جديد بككذاريد همكى 
در جايكاه واقعيمان قرار كيريم. ١معلوم‏ است وقتى كور كور را هدايت كندء نهايتاً هر دو در جاله خواهند افتاد. بنابراين بايد ببينيد 
كه آيا كار واقعى و اصلى خودتان را انجام مى دهيد يا خير. جنانجه كار اصلى خود را انجام نمى دهيد يكك ضايعه براى جامعه تان 
محسوب مى شويدء زيرا هيجكس نمى تواند در جامعه كار واقعى شما را به جاى شما انجام دهد و جنانجه به جايكاه اصلى خود در 
جامعه بازكرديد» هيجكس نمى تواند جانشينى برايتان انتخاب كند» زيرا همه افراد اجتماع در جاى اصلى خود قرار دارند. جايكاه 
اصلى و واقعى در انتظار شماست.منافع مادى در مقابل لذات معنوى انجام كار در جامعه امروزىء معيار وضعيت زندكى افراد 
كتير ا فيواة تروك آثاث اسع واقعا ناعنك توملاف اينف كه سكين تداك خب جامعة ياتاش ولد كن ناد باشدميارية اف 3 
موسة تتكيلات مس + هدف قعالتقان تيا كنب كرامد ومال اتدورع ابت وانن عن تنها انكينه زند كشان اسك در 
نتيجه هميشه عصبى و آشفته و نكران دارائيشان هستند. از طرف ديكر سرمايه كذارانى هم هستند كه فقط براى كسب موفقيت و 
لذت بردن ازاين توفيقهاى زندكى تلاش مى كنند البته هيجكس نمى تواند انكار كند كه هدف همه در فعاليت هاى تجارى يول 
درآوردن است. اما موجوديت يكك موسسه نبايد تنها براى كسب منافع بدون توجه به معنويات آن باشد.ثروتمند واقعى كسى است 
كه مى داند جكونه از ثروت كم براى منفعت خود و ديكران استفاده كند. به عبارت ديكر فقر و ثروت هر شخص بستكى به نحوه 
استفاده او از دارائيش دارد.مسيحيت سخن از نظارت بر دارايى مى كند. يعنى كليه دارائى و مالتان در اين دنيا متعلق به شما نيست» 
بلكه در امانت شماست و شما فقط بر اين دارائيها نظارت دايد. اين تفسير » مسئوليت حفاظت و استفاده مطلوب از دارائى را نيز به 
همراه دارد.داشتن مال و ثروت به هيج وجه قابل مقايسه با لذتى كه از تشكيل و اداره موفق يكك موسسه تجارى و صنعتى به انسان 
دست مى دهد نيست.اكر ثروتمندترين شخص هم باشيد باز هم نمى توانيد مالك همه جيز باشيد. زيرا مالكيت و دارائى محدود 
است فقط ييروزى انسانهاست كه جاويدان باقى مى ماند.اقليت اخلاقامروزه بعضى مواقع از آمريكا به عنوان غول وازكون شده ياد 
مى شود. در آنجا اصول اخلاقى رو به زوال است و مدتهاست كه سنن فرقه بيوريتانها مبنى بر سخت كوشى و تلاش زياد در انزوا و 
فراموشى به سر مى برد.ما نبايد فريب اعداد و ارقام را بخوريم, زيرا اعداد و ارقام تنها كوياى كميت هاست. براى مثال اككر ٠٠١‏ 
خوك و يكك انسان داشته باشم.ء ارقام نشانكر ٠٠١‏ در برابر عدد ١‏ است. بنابراين ارقام مى توانند فريبنده باشندو به هيج وجه 
باز كوكنشدة واقفية قدرت اقليث تسد تزين بى :ال كسائى را كة به يشرقت تسدن رشك جامعه نان كمكةمى كنند» اقليث 
خلاق مى نامد كه بسيار معدودند. اما تأثير اين اقليتها به نسبت تعدادشان نيستء بلكه قدرت ابداع و خلاقيت آنها تعيين كننده ميزان 
نفوذشان در جامعه است. اكر رهبران جامعه به تمتع از لذايذ و تن آسائى وى آوند» روح مبارزه از ميان رفته و جامعه رو به ويرانى و 
زوال خواهد رفت.مسئوليت بيشرفت فرهنكك و تمدن جامعه ويا سوق دادن آن در جهت زوال و ويرانى به عهده اقليت خلاق 
اليفيكنها نايد كراد خلال قوب اراد كد ماق ودف كس فى ب حو كس داتع وامار يض فلك هي كتلد لديا ضما من ورينيك 
جكونه مى توان عضو اقليت خلاق شد. خوب اول از همه بككُويم جه جزهائى نبايست باشيد : فرصت طلبء تماشاجى و شكست كرا 
نباشيد.جيزى كه نياز داريد» بينشى وسيع از كارهاى سازنده براى ملت و مردمتان و كمكهاى ازنده براى ييشرفت فرهنكك و تمدن 
بشريت است.در كذشته هاى بسيار بسيار دور» قوم يهود از مصر مهاجرت كرد و به مدت 5٠‏ سال در جستجوى سرزمين موعود بود. 
اين قوم به طرف سرزمين كنعان حركت كردند. سرزمينى كه خدا به آن بركت عطا فرموده يعنى همان سرزمين موعود. اما اين 
سرزمين توسط قوم كنعان اشغال شده بود بنابراين قوم يهود هيئتى مركب از 17 نفر به آن سرزمين راهى كرد» تا وضعيت كلى 
كنعانيها را بررسى كنند. در بازكشت «ه نفر ازاين هيئت با نوميدى سر تكان داده كفتند تصرف اين سرزمين غير ممككن است. 
اهالى كنعان از لحاظ قد و قواره بلندتر از قوم يهود بوده و به علاسوه داراى استحكامات نظامى بيشمارند. اين ده نفر كوجكترين 
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اميدى به ييروزى يهوديان در نبرد نداشتند.اما دو نفر از هيئت مزبور مخالف اين عقايد بودند. آنها مى كفتند يهوديان نبايست از 
جيزى بهراسندء زيرا كنعان سرزمينى است كه خداوند آن را وعده داده است. اين دو نفر در اقليت كامل بودند. دو نفر در برابر ده 
نفر. جنانئجه تصميم حمله بر اساس نظر اكثريت كرفته شده بود» يهوديان هيجكاه به مبازه با كنعانى ها برنمى خاستند. اما غير اساس 
و بحث و دلايل دو نفر اقليت يهوديان تصميم كرفتند نقشه حمله را اجرا كنند و نهايتاً هم موفق به اشغال اين سرزمين شدند. اين 
موضوع نشان مى دهد كه اكثريت به تنهائى تعيين كننده تاريخ دنيا نمى باشد.اقليت خلاق مثبتند. آنان كسانى هستند كه در ميان 
ترديد و نوميديها جرقه اميد و خوش بينى را روشن نككه مى دارند. اقليت خلاق به بيشرفت فرهنكك معتقد بوده و تحركك افزونترى به 
جرخ هاى تاريخ و توسعه و ترقى جامعه بشر مى دهند.زيان تن آسائيافرادى كه از شكست بيمناكند و از وضع كنونى خود رضايت 
دارند در هر سنى كه باشند جوانى رااز دست داده اند. اما كسانى كه از روحيه مبارزه طلبانه و ماجراجويانه سرشارند ودر 
جستجوى فرداى بهتر هستندو بى توجه به سنشان جوانان واقعى هستند.نسل جوان خالق دنياى فرداست. او با روح مبارزه جويانه 
فرداها را شكل مى دهد. جوانان جون كذشته اى ندارند» همواره به آينده فكر مى كنند و نككاهشان به افقهاى دور دست و روشن 
است. جون جيزى ندارند كه از دست بدهندء دجار تشويش و اضطراب هم نمى شوند» خطرى نمى شناسند و سرشار از حيات و 
زنده دلى هستند.شما به مهاجرين اوليه آمريكا فكر كنيد. آنهائى كه بدون در نظر كرفتن شرايط رهسيار غرب آمريكا شدند. تصور 
كنيد وقتى اين مهاجرين به سوى سرزمينهاى جنين برخطرء دور افتاده و ناآشنا بيبش مى رفتند جه افكارى در سر داشتند. آنها جوان 
بودند و وجودشان سرشار از روح مبارزه و ماجراجوئى بود و هيجكس هم جلودارشان نبود. اين آمريكاى جوانان ديروز با آمريكاى 
ملو از لكاغنوئى وهياشالئ امروز تفاوث سيان دارة شابد تعدادى از شما دقان اين اسث كه يكن ال متريد «اتفسويان كادسان 
شويد. بنابراين با جديت هر جه تمامتر درس مى خوانيد تا به اين هدف برسيد. بعد از كسب اين موفقيت نبايد از روى رضايت در 
كوشه اى بنشينيد» بلكه بايد اهداف ديكرى در بيش داشته باشيد. مثلا اين بار هدفتان اين باشد كه عاليترين دانشجوى كلاستان 
شويد. ويس از كسب مقام عاليترين دانشجو نبايد با زهم احساس رضايت و غرور كنيد شما بار دكر بايستى اهداف والاتر ديكرى 
بيش روى خود قرار دهيدء مثلاً- كسب بالاترين امتياز در هر درس.بهترين دانشجو شدن كار آسانى نيست» بنابراين بايد با منتهاى 
كوشش و تلاش به اين اهداف برسيد. اما باقى ماندن در سمت بهترين دانشجو حتى از بهترين دانشجو شدن هم دشوارتر است. زيرا 
در اين موقعيت به آسانى ممكن است در جنككال رضايت از خود و تن آسائى كرفتار شويد و قبل از اينكه خودتان هم متوجه شويدء 
نه فقط ديككر بهترين دانشجو نيستيد بلكه سايرين به شما رسيده و سبقت هم كرفته اند.تن آسائى در جوانى متضمن شكستهاست» 
حفظ حد متوسط و كافى وسوسه هائى است كه بايد از آنها ببرهيزيد و بايد افكارتان را طورى تنظيم كنيد كه انككار هنوز به هدف 
اصلى خود دست نيافته ايد و به عنوان يكك جوان آماده ايد اشتياق و شور و شوق خود را نثار هر فعاليتى كنيد آينده از آن شما 
جوانان است آينده ما هم در دست شماست.كشاورزان و كاركران مزرعهشما كه در شهر بزركك شده ايد» احتمالاً در اين باره جيز 
جندانى نمى دانيد» اما در شاليزارها علفهاى هرزه اى هستند كه در كنار ساقه هاى برنج مى رويند. بنابراين براى اينكه ساقه هاى 
برنج خوب و محكم رشد كنند بايد شاليزازها را وحيق كره.معنولء كشاورق از كا ركر مؤرغة مى حواهد كه شليزارهارا وجين كد 
و كاركر به مزرعه رفته و تمام روز مشغول اينكار است. اما اكر كشاورز روز بعد سرى به مزرعه بزندء باز هم علفهاى هرزه را مى 
بيند. كشاورز مى تواند بارها و بارها كاركر مزرعه را براى وجين كردن به مزرعه بفرستد . ولى تا زمانيكه كشاورز خود براى 
درآوردن علفهاى هرزه نرود» هميشه مقدارى علف هرزه در شاليزارها باقى خواهد ماند. جرا ؟ دليلش اين است كه كشاورز به 
عنوان مالكك, علاقه وافرى به زمين خود دارد. اما كاركر مزرعه جنين احساسى ندارد زيرا زمين متعلق به او نيست. جون كشاورز 
مالك استء فعالالنه دنبال انجام كارهائى است كه باعث بهبودى مزرعه اش مى شود.اكر نككرشى به انحطاط اقتصاد سوسياليستى 


امروز داشته باشيم» مى بينيم كه ارتباط زيادى با طرز تفكر مذكور دارد؛ تقريباً همكى احساس مى كنند كاركر مزرعه اند.شما 
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بايستى همواره با فكر اينكه مالكك هستيد كار كنيد و ادامه زندكَى دهيد.هيجكس نمى تواند به جاى شما زندكّى كند. كارفرما و 
مالكك خود باشيد و به همين نحو هم ادامه زندكى دهيد. با اعتماد به نفس كسب علم كرده و زندكى كنيد. اميد و آرمانها متعلق به 
كسانى است كه نسبت به كار خود احساس مالكيت دارند.جه كسى نبوغ خفته را بيدار خواهد كردما انسانها داراى توانائيهاى خارق 
العاده اى هستيم. اما از آنجا كه جنين قدرتهائى در نهاد ما به صورت نهفته اند ما هيجكاه از عمق و قدرت توانائيهاى واقعيمان آ كاه 
نيستيم.طبق بررسيهاى منتشر شده؛ هر انسان تنها ١8‏ درصد از استعدادهاى نهانى خود را استفاده مى كند. بنابراين جنانجه ما از "١‏ 
درصد استعدادهايمان را به كار كيريم» همكى نابغه خواهيم شد.اكر زمانيكه ديكران به بيش مى روند» شما فقط درصد ابقاى 
موقعيت كنونى خود باشيدء در واقع در جهت معكوس و يس روى كام برمى داريد. شما بايستى مداوم بر رشد و ييشرفت خود 
نظارت داشته باشيد و با تمام قوا سعى كنيد فردى باهوشتر و زرنكتر شويد. بايد نسبت به ديكران بخشنده و نسبت به خود سختكير 
باشيد . احتياط كنيد كه در دام عذر و بهانه و توجيه تراشى كرفتار نشويد. شما بدون غالب شدن بر خود نمى توانيد فاتح دكران 
باشيد. اكر خود را يكك آدم بيكاره و ضعيف بينداريد» ديكران هم به همين نحو در مورد شما قضاوت خواهند كرد.جوانان امروزه 
فقط براى امروز زند كى مى كنند. اككر خيلى در قيد و بند زند كى امروزتان باشيد» فرصت و نيروئى براى رشد استعدادهاى نهانى و 
آينده سازيتان نخواهيد داشت. طرز تفكر ١‏ فعلاً وارد معركه شويم بعداً هر جه شد شد. » باعث تباهى جوانان مى شود.نسبت به خود 
سختكير باشيد» هيجكاه تصور نكنيد به هدف نهائى خود نائل آمده ايد و از كارهايتان كمال رضايت نداشته باشيد. زندكى را با 
قدرت هر جه تمامتر به بيش ببريد. اكر تحركى نداشته باشيد از كار افتاده مى شويد. عدم ييشرفت مساويست با عقب 
ماند كى.نوكيسه ها دردسرندبه دست آوردن يول مهم است ولى استفاده از آن نيز به همان نسبت قابل اهميت است.فرديكه با سختى 
ومشقت: يول بهدذست مى آورة ارؤشن أن را كاملا مبداند و هبحكاه بابلاغث از 31 اسنفاده تمى كلد :وققى كردي براى به دسث 
آوردن يول متحمل سختى و رنج مى شود. يولش را بيهوده به هدر نمى دهد. جون در اين صورت در واقع به تمام تلاش و زحمات 
خود توهين نموده است. از سوى ديككر يولى كه آسان به دست آمده آسان هم از دست مى رود. هيجكس از خرج كردن يول بدون 
زحمت احساس ندامت نمى كند.ملت مصرف كننده اى كه بيش از درآمش خرج مى كند ملتى است كه به استقبال مشكلات مى 
رود. خطر ان روند فقط از جهت هدر دادن يول نيست» در وجدان عمومى جامعه نيز تأثي ركذار است. جون كلل مردم هرجه سخت 
كوشى كمترى از خود نشان دهندء بيشتر در بى هيجان و لذت لحظه اى زندكى هستند. بككذاريد آداب سخت كوشى را رواج 
دهيم. بككذاريد رفتارهاى شايسته را احياء كنيم. بككذاريد فراوانيهاى امروز را براى فرداهاى ير نعمت ذخيره كنيم و خواسته هاى 
خوديسندانه خود را مهاركنيم تا بتوانيم جامعه با ثبات و مرفه ترى را براى نسل آينده به ميراث بككذاريم. بككذاريد سخت كوش و 
مقتصد باشيم.از درون خود بجوشيدزندكيتان را براى تظاهر به هدر ندهيد. جوانى دورانى است كه شما بايد خود را وقف رشد 
درون كنيد. راه و رسم زندكى از ظاهر انسان منشاء نمى كيرد» بلكه جيزهائى است كه در درون سرجشمه دارند» يوج و بيهوده اند 
اما شيوه هائى كه از درون انسانها الهام مى كيرند ارجمند و با ارزشند و تا ابد با انسان باقى مى مانند.جوانى دوران مهم و در عين 
حال بسيار كوتاهى از زندكى شما را تشكيل مى دهد. لذا اين فرصت كرانبها را با اسير شدن و در دام افتادن مدهاى روز و ظواهر 
زندكى به هدر ندهيد» زيرا مد و ظواهر همككى زود كذرند و فقط درون و باطن انسان فنانايذير است. در جوانى وقت و نيرويتان را 
صرف رشد شخصيت درونى خود كنيد.اكر لككن بجه حتى خيلى درخشان و خيره كننده درست شده باشدء باز هم بيشتر از يكك نوع 
مصرف ندارد. در عين حال كلدانهاى بدتركيب مى توانند نكاهدارنده كلهاى زيبائى باشند. شما بايد با اعمالتان صحبت كنيد. 
كفتار و كردارتان بايد هماهنكك باشند. كلمات مانند نهر آبى از دهان شما روان مى شوند ولى اككر كردار صادقانه در بى نداشته 
باشدء هيجكس تخت تأثير آن قرار نمى كيرد.« به عمل كار برآيد به سخندانى نيست »كفتكو ومذاكره قويترين روش براى متقاعد 


كردن ديككران نيستء كرجه صحبت كردن مهم است و شما بايد بتوانيد خيلى خوب و صادقانه صحبت كنيد و ديكان را تحت تأثير 
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افكارتان قرار دهيد. اما در واقع اعمال شما است كه انسانها را تحت تأثير و نفوذ واقعى قرار مى دهد. ياره اى اوقات ممكن است 
صحبتها به نتيجه مطلوب نرسندء اما به عمل درآوردن كلمات و ايده ها هركز شكست نمى خورد.جوانى خيلى زود كذر است. آن 
راز روى نادانى و به خاطر ظواهر از دست ندهيد. در زمان ييرى براى هر دقيقه اى كه در جوانى به هدر داده ايد ساعتها افسوس و 
تأسف خواهيد خورد.كلا-م آخر به استعدادهاى نهانى خود واقعيت بخشيدجوانى مرحله عبور از مرز طفوليت به بلوغ و يا توقفكاه 
بين راه نيست و اين كزاف نيست اكر بككُويم اين مرحله از زندكى تعين كننده جكونكّى و جهت آينده تان خواهد بود.امكانات 
زندكى داراى بار منفى و مثبت مى باشد؛ اميد و يأس. به لحاظ انعطاف يذيرى شما جوانان» طرز زندكتان در اين مرحله مشخص 
تدم سور ١‏ شله فاق كاعد يو كفك اشرو اسداف عماتطروى كاقل اشاره شدء تاريخ متعلق به افراد صاحب هدف است. تنها 
ملتهائى كه سعى دارند به تفكرات و اهداف خود واقعيت بخشند قادرند يبشقراولان تاريخ باشند.با خلاقيت بينديشيدسير تاريخ و 
تمدن جهان همواره توسط متفكرين و افراد خلاق ترسيم مى شود. جامعه اى كه به خلاقيت وقدرت توليد خود بها مى دهد. هر كز 
شكست نمى خورد. شما قادر به انديشه ها مثبت هستيدء بنابراين هر كارى را با افكار مثبت آغاز كنيد در اين صورت هادى و 
راهنما ى طريق خواهيد بود.مبارزهافراد مبارز در هر كارى موفق خواهند شد. و شما به اين دليل جوانيد سرشار از اعتماد به نفسيد و 
همين اعتماد به نفس باعث شجاعت و جرأت شما مى شود. جوانان همواره در جستجوى ماجراجوئى هستند و بيمى از شكست 
ندارند. شخصى كه هر كارى را با بيم وهراس شروع مى كند خيلى بيش از اينها جوانى و نشاط خود را از دست داده است.جوانان 
جائى براى قبول خفت عباراتى از قبيل يستى» ضعفء تنبلى» شكست. نااميدى» يأس» تسليم و غيره ندارند. بنابراين مبارزه كنيد و با 
شجاعت مبارزه كنيد. هراسى از شكست نداشته باشيد و زندكّى را با تمام وجود به سوى خود فراخوانيد.فداكاريتاريخ دنيا با 
فداكارى انسانها بارور مى كردد. نسل حاضر براى كاميابى و توفيق نسل آينده موظف به فداكارى است.نوع دوست باشيدافراد براى 
زيستن و زندكى مشتركك خلق شده اند. هيجكس نمى تواند تنها در انزوا زند كى كند. خودبينى صفت بسنديده اى نيستء بنابراين 
شما هركز نبايد خود را آلوده تعصبات » خودبينى و طمع بكنيد. به جاى يرداختن به خود در فكر ديكران باشيد. همواره منافع جامعه 
و مردم را مقدم بر منافع شخصى قرار دهيد. خوديسند هركز نه جوان است و نه جوانمرد.با خود صادق باشيدهمواره سعى كنيد در 
موقعيتهائى كه ابداً مورد علانقه تان نيست قرار نكيريد. در جوانى به دنبال خواسته هاى واقعى خود برويد اين بالاترين حسن نيتى 
است كه مى توانيد در حق خود اعمال كنيد.متواضع باشيدرشد و يبشرفت ذهنى و شخصى هر انسان از آموزش و آموخته ها منشأ 
مى كيرد. لحظه اى كه فكر مى كنيد واقعاً فرد مهم و با اهميتى هستيد رشد روح و روانتان متوقف مى شود. شخصيت و روح شما با 


فروتنى و كوشش براى ياد كيرى امكان رشد و ييشرفت خواهد داشت. 
حرفه مديريت 


تلخيص: هادى حيدرى 

خلاصه كتاب حرفه مديريت - نويسنده : بيتردروكر - مترجم : مهندس سيد مصطفى مير اسلامى : دكتر : بيتر دوركر از مشهورترين 
نظريه يردازان ارويايى تبار است كه از زير عينكك ظريف استدلال , قياس و استنتاج , نيازهاى متقابل كا ركنان و كارفرمايان ممالكك 
صنعتى را به نقد علمى كشيده و يس از ريشه يابى و مشكلات واقعى كسب و كار راه حل هاى مناسبى را براى بهبود وضعيت حال 
و آينده ارائه نمود است . در بيشكفتار اين كتاب مى خوانيم در مسائل انسانى اعم از اقفتصادى , سياسى و ... بيش بينى آينده بى 
فايده است . جه برسد به اينكه تلاش كنيم تا مسائل مثلا 1/0 سال آتى را يبش بينى كنيم . بلكه بر اساس عقل هم مفيد است كه 
حوادث عمده اى را كه قبلا اتفاق افتاده دقيقا شناسايى نمائيم تا قادر باشيم آثار قابل بيبش بينى يكى دو دهه آتى را بازشناسى و 


تصييح نماييم . عامل حاكم بر تجارت در ٠١‏ سال آينده نه اقتصادى نه فنى است , بلكه از نوع مردم شناسى است . بلكه كاهش 
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جمعيت كشورهاى بيشرفته مانند راين و ارويا و آمريكاست. به عبارت ديكر كمبود جمعيت كشورهاى بيشرفته يكك عامل قطعى 
است كه بازتاب هايى دارد كه درجوامعشان بروز خواهد كرد كه عبارتند از: -١‏ سن بازنشستككى : جون در كشورهاى بيشرفته مردم 
سالم بيشترى وجود دارد و تا سن 8" سالككى بالا خواهند رفت اين جهش سنى تا سال ٠١٠١‏ اتفاق مى افتد. -١‏ رشد اقتصادى ار 
طريق نيوى انسانى بيشتر:از طريق افزايش مصرف كنند كان كه هيج كدام حاصل نخواهد شد بلكه از يكك منبع انجام خواهد شد اين 
منبع واحد توليد دانشى و لشككر دانشمند است . *- يكك قدرت مسلط دراقتصاد وجود نخواهد داشت :جون كشورهاى ييشرفته 
جمعيت مناسبى ندارند و هيج كشورى داراى برترى دراز مدتى را ندارد و تنها امتياز كشورهاى بيشرفته كه هنوز هم مانده است 
لشككر دانشمند است . خلاصه اى ازاين كتاب را درذيل مى آوريم . قسمت اول : مسئوليتهاى يكك مدير : در بين سالهاى 4٠‏ تا 
0 ميلا-دى تكنيكهاى مديريت متنوع نبوده است مثل كوجكك كردن , تامين راز منابع غير خودى مديريت كيفى تمام عيار, 
تحليل ارزش اقتصادى , الكو سنجى و تجديد مهندسى , هر جه بايد كرد؛ البته ه ركدام از روشهاى ياد شده ابراز قدرتمندى هستند 
به استثناء تامين منابع غير خودى و تجديد مهندسى يس جه بايد كرد؟ مثلا شركتى كه تا ديروز فوق ستاره بوده ولى امروز تجارتش 
كساد شده و در مشكلات عديده غوطه ور است . البته اين مشكل به قاره امريكا محدود نمى شود بلكه در راين , آلمان , هلندو... 
وجود دارد. علل اصلى هركدام از اين بحرانها اين است كه وظايف به سستى و كاستى اجرا شده است . ولى مدعى آن نيست يم 
كه وظايف غلط بوده بلكه در اكثر جوامع وظايف به درستى بوده ولى بى حاصل بوده است . يس جه بايد بكنيم و نبايد انجام دهيم 
كه نتايج مفيد حاصل شود اين مفروضات يايه اى را تثورى تجارت مى ناميم . هر سازمانى اعم از تجارى يا غير تجارى داراى يكك 
فرضيه حرفه اى است , مثلا در سال 1617١‏ مهندس جورح زيمنس , بانكك آلمان را كه اولين بانكك بين المللى بوده بر اساس يكك 
تثورى روشن تجارى بنيان نهاده كه از طريق مديريت سرمايه , جامعه روستايى و متفرق به نام آلمان را از طريق توسعه صنعتى متحد 
و يبشرفته تبديل نمايد. در ٠١‏ سال بعد بانكك المان يكك موسسه مالى عمده قاره ارويا شد و تا به امروز على رقم مشكلات زياد يار 
برجا ماتده اسث ومقل ذكر شركت هاب مثل ميسسويشى در سال ادن زاين ,181/1 611 اتبيه موجي بمارق ايخ همه 
شركتها شده كه تئورى تجارى آنان ديكر كار آمد نبوده و مطابق مقتضيات روز دنيا نمى باشد دو عامل مهم ايجاد بحران در اين 
شركت ها كاغذ بازيها و تكبرها است كهدر اين شركت ها مورد استفاده قرار مى كيرند. مثلا شركت 31/1) كه معروف است با 
خريد شركتهاى درحال ورشكستكى در 8١٠‏ سال كذشته تا به امروز موفق بوده , يكى راز شايستكى هاى 01/1 آن بوده كه يول 
خوبى براى اين شركتها يرداخته و با مديريت توانا تبديل به قهرمان توليد در سطح جهان كرده , حال سوال اين است كه جه عاملى 
توانسته درخصوصص بدشانسى و سقوط 031/1 اتفاق افتاده است تا با ركود مواجه شود.عام مهم اين است كه تثورى زير بنائى 
شركتها هنوز هم با سماعت ثابت مانده, واقعيت هاى فشار آور ببيرونى به طور كلى عوض شده است به عبارت ديككر حالت عدم 
تطبيق شرايط ذهنى شركتهاى كه با شرايط عينى محيط خارج در تضاد است. هر تثورى تجارت سه بخش دارد: -١‏ اينكه بيش بينى 
هادر خصوص محيط سازمان , جامعه و ساختارش , شرايط بازار و نوع مشترى و تكنولوزى حاكم است . -١‏ در خصوص هدف 
ويزه هر سازمان فرضيات وجود دارد. *- اينكه بيش بينى هايى در خصوص صلاحيت ريشه اى جهت تحقق هدف سازمان جود 
دارد. اقدامات بيش كيرانه : -١‏ اولين روش را من رها سازى نام كذارى كرده ام يعنى هر سه سال يكبار به تمام وقايع كارش 
كاشناسى كند و تصميمات جديدى در مورد كارش بككيرد. 7- در خصوص حوادث نخارج از سازمان بويزه غير مشتريان مطالعه و 
تحقيق كند. تصميم موثر: مديران كارآ مد تصميمات بسيار زياد نمى كيرند آنها فقط روى كارهاى مهم تصميم مى كيرند آنها 
استعداد ها لياقتها را مورد تحليل قرار مى دهند آنان ميل دارند صحيح عمل نمايند نه اينكه زرنكى و سياسى كاركنند . مديران كار 
آمد مى دانند كه جه موقع واقع بينانه تصميم كيرى كنند. آنها مى دانند كه در اين مرحله مهم ترين قدم تصميم كيرى نيست بلكه 
اثر بخشى كردن آن تصميمات است . و تا وقتى تصميمات به افعال تجزيه نشده اند تصميم ناميده نخواهد شد . طبقه بندى مشكلات 
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: اولا يكك واقعه عمومى تكرار شونده براى يكك شركت انفرادى بصورت عارضه به نظر مى آيد يعنى اكثر مشكلات كه در مسير 
يكك مدير اجرايى ظاهر مى شوند از نوع انفرادى است . نوع دوم مشكلى ايت كه ممكن است براى يكك شركت بدون سابقه باشد 
ولى در حقيقت يك مشكل عمومى است . تصميم كيرى مديران : هر مدير موثرى بايد طورى كارها را شروع كند كه بفهمد جه 
جيزى درست است نه اينكه جه جيزى قابل اجراست جرا كه سازش و مصالحه دقيقا در يايان كار لازم است اما اكر نفهميم كه جه 
جيزى شرايط مرزى بين قدرتها را راضى مى كند و تعادل مى بخشد نمى توانيم بين سازى درست و غلط فرق بككذاريم و احتمالا به 
يكك سازش غلط هم منتهى مى كردد. عمليات : از مراحل تصميم كيرى است , تبديل تصميمات كرفته شده به عمليات اجرايى 
زمان خورترين مرحله مى باشد و تصميمى موثر نمى شود مككر عامل تعهد را در ابتداى كار وارد عمليات كنيم و تا وقتى تعهد 
عملياتى را جدى نكيريم جيزى بجز قصد و منظور در دست نخواهيم داشت . باز خور: در يايان مراحل تصميم كيرى , تحقيق , 
ثبت كزارش بايد تصميمات تركيب شوند انتقادات حاصله را تامين نمايد. مردمى كه تصميم مى كيرند اشتباه يذيرند وقتى در 
بهترين كيفيتها كارشان جاودانه نيست و حتى عالى ترين تصميم نيز احتمال اشتباه بودنش وجود دارد و مى توان ادعا كرد كه 
موثرترين تصميمات بالاخره از رده خارج مى شوند. بالاخره : تصميم كيرى يكى از وظايف مديران است كه دقت كمى از آنان را 
مى كيرد اما اتخاذ تصميم مهم از وظايف اختصاصى يكك مدير است . يكك مدير در حقيقت به موجب يست ادارى يا دانش 
تخصصى خود تصميماتى مى كرد كه تاثيرات مثبتى به كليت يكك سازمان , عملكردش و نتايج آن مى كذارد كه در يكك كلام 
معرف لياقت و كارآ مد او خواهد بود. مراحل ينجكانه تصميم كيرى : الف- از زوايه تكاليف و وظايف بينديشيد. ب- به تعدادى از 
افرادى كه بالقوه توانا هستند نككاهى بيندازيم : يعنى اينكه يكك شخص تازه استخدام شده جه قدرتهايى دارد و آيا اين قدرتها 
مناسب با وظايف تعيين شده سازمانى هستند يا خير. براى اتخاذ تصميم موثر , مدير بايد " تا ه نفر از واجدين شرايط شرايط را مورد 
تجزيه قرار دهد. ج- در خصوص حَكُونكَى بررسى اين كانديدا عميقا ببنديشيم . د- در خصوص متقاضى شغل , يا افرادى كه قبلا 
بااو كار مى كردند بحث كنيد يعنى اينكه يكك مدير نبايد به تنهايى قضاوت كند و يا مديرانى كه قبلا يا اين كارمند تازه كا ركرده 
اند محبت كنند. ه- مطمئن شويم كه متقاضى شغل وظايف خود را به خوبى دركك مى كند . يس از اينكه كارمند " يا ؟ ماه كار 
كرد بايد روى وظايف آينده اش بينديشد نه بر روى تقاضاهاى شغلى در بخش ديكر نويسنده مى كويد: براى هيج سازمانى اصلا 
ضرورى نيست كه به دنبال نظريه اى جديد بككردد و بخاطر آينده به تلاش ببردازد . مديران زيادى درعمليات بازركانى روزمره 
كارآمد عمل نمى كنند ولى براى مدتى به زندكى خود ادامه مى دهند. سازمانهاى بزركك به كمكك عواملى مانند شجاعت وتلاش 
و ... مديران به زندكّى ادامه داده و سيس فرسوده شده از كار مى افتد. اما اكر مدير براى آينده اش تلاش نكنند به مشكل برخورد 
مى كند و اعتبار خود را در ازار از دست مى دهد واين ابتداى سقوط است وآنجه باقى مى ماند يكك شركت بدون سر خواهد بود. 
از آنجائيكه يكك مدير جرات ندارد خطر كرده و آينده جديد را با اينكار خودش بسازد از روى كوتاهى خطر بزركتر يعنى بى دفاع 
ماندن را استقبال مى كند واين همان خطر بزركك است كه نمى توانند اين شركتها تحمل كنند و باز هم همان خطرى است كه 
كوجكترين شركتها هم نمى توانند تحمل كنند. در فصل ينجم نويسنده به نوآورى اشاره كرده مى كويد نوآورى براى مدير يكك 
وظيفه است خواه يكك مدير دولتى باشد يا خصوصى. امروزه در خصوصى تعريف يكك مدير خلاق ايهام وجود دارد . بعضى اين 
عبارت را براى تجارت كوجكك و بعضى براى تمام حرفه هاى جديد تجارى به كار مى برند و شركتهايى موفقند كه داراى نوآورى 
سطح بالايى هستند. يس مختص به يكك شركت نيست بلكه معطوف به خاصى از فعاليت ها كه نيست در قلب آن عنصر خلاقيت 
نهفته است كه مسئول ايجاد تغييرات هدفدار اقتصادى و اجتماعى است . كلا جهار منطقه فرصت در داخل زمينه هاى تجارى جهت 
نوآورى وجود دارد . -١‏ اتفاقات غير منتظره ؟- مسائل متقاضى و غير همجنس "- نيازهاى فر يندى 8- تغييرات اجاد شده در 
تجارت و صنعت به طور خلاصه مى توان كفت : مدير بايد به مسئله افزايش كارايى علمى بهمراه يكك نقشه عملياتى , روش تجزيه 
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و تحليل و دركك ابزارهايى كه مورد نياز است ببردازد . هركار و خدمات تجارى از لحظه اى كه شروع به زندكى ميكند شروع ب 
كهنه شدن ميكند . يس بايد هر فعاليت تجارى هر سه سال يكبار به امتحان كذاشته شود واز خود ببرسيم كه اككر داراى عرضه كالا 
نبوديم آيا هم اكنون ميل داشتيم به آن وارد شويم ؟ واككر جواب منفى بود سوال دوم به اين ترتيب مطرح مى شود كه جككونه و با 
جه سرعتى مى توان از آن محيط خارج شويم ؟ محصولات توليد شده نتيجه تصميمات و عمليات يكك مدير است تا اينكه دانش و 
بينش او باشد و تصميمى كه كرفته شده اختصاص منابع است . صرف نظر دارد در آور بودنش .ء ما يكك قانون را بايد در نظر داشت 
كه دراختصاص منابع » بويزه منابع انسانى با توانايى هاى بالاء نيازمندان محوديتهايى كه اميد بخش هستند بايد قبل از همه و به 
بهترين وجهى تامين ارضاء كردند . در بخش هفام به طور فهرست وار اطلاعاتى را كه يكك مدير بايد نياز داشته باشد معرفى 
مينماييم -١١‏ اولين و قديمى ترين ابزار كزارشات مالى و نقدينكى و تسويه مالى است . -١‏ اطلاعات بهره ورى است اين مجموعه 
ابزار براى تشخيص تجارت و قدرت توليد منابع است .- سومين مجموعه ابزار به شايسته بودن مربوط مى كردد و منظور اين است 
كه رهبريت براين استوار است كه كارى را كه ديكران نمى توانند انجام دهد ويا ضعيف اجرا مى كنند مابايد با كفايت اجرا كنيم » 
همجنين رهبريت به لياقت ذاتى استوار است كه بازار يا ارزشهاى مشترى را كه باتوانائيهاى توليد كننده يا تهيه كننده مخلوط كنيم . 
ع- يكك مدير به اختصاص منابع كمياب يعنى سرمايه و يرسنل متخصص نيازمند است . اين دو منبع اطلاعات موجود تجارى را كه 
مدير در اختيار دارد مى توانند به عمليات تبديل كند . اين دو منبع مى توانند تعيين كنند كه يكك شركت تجارى » خوب و منطقى 
اداره ميشود يا ضعيف و نارسا و زيان اور. سازمانهاى تجارى بويزه سازمانهاى برزكتر جاره اى بجز دانش كرايى نخواهند داشت . 
دليل اولش اين است كه مسائل جهشى و تغييرات و تحولات بزركى را مى طلبد .دليل دوم آن » اقتصاد است كه تحولات را ديكته 
خواهند كرد بويزه در سازمانهاى بزركك كه نياز شديدى به ابداع و كار آفرينى بوجود خواهد آمد . مشكلات ويزه مديريتى » 
سازمان مبنى بر اطلاعات . 2-١‏ توسعه و تكامل ياداشها » مطرح شدن ها و فرصت هاى شغلى تخصصى براى كارشناسان؟- 
ايجاد يكك ديد كاه متحد و مشتركك درسازمان كارشناسان . تجارت از سازمانهاى غير انتفاعى جه مى آموزد ؟شروع به كار يكك به 
ماموريت و نيازمنديهايش مى تواند اولين درى باشد كه انسان را از غير انتفاعى هاى موفق مى آموزد . جرا كه روى عمليات تمركز 
مى دهند و ماموريت استراتزهاى مخصوص را كه براى فصول اهداف ضرورى است تعريف مى كنند » ماموريت يكك سازمان را با 
انضباط مى كند . ماموريت به تنهايى مى تواند و از عمومى ترين بيمارى تخريب كنند سازمانهاى بزركك جل وكيرى كند يعنى 
بيمارى تجزيه منابع محدود به برنام هايى است كه به نظر جالب يا سود آور مى آيند تا اينكه اين منابع محدود را بروى تعداد مى 
داند يروزه هاى سازنده متمركز كنند . بهترين سازمانهاى غير انتفاعى » حجم عظيمى را از فكر و انديشه را براى تعريف ماموريت 
سازمان خود اختصاص مى داده اند و آنها را از كلى كوئى و آرزوى خوشبختى همكانى صرف نظر كرده ودر عوض بروى اهداف 
شفاعى كه اعضايشان اعم راز كارمندان رسمى و داوطلبين انجام مى دهند تمركز مينمايند . عاقبت يكك ماموريت كاملا واضح و 
تعريف شده » عقايد نو آورانه را تقويت كرده و كمكك مى كند تا ديكران هم بفهمند كه جرابايد ان اهداف بياده شوند . بسيارى از 
سازمانهاى غير انتفاعى آنجه را كه درتجارت استثناء هستند » دارند و آن هيئت اجرايى است » آنها مورد كمياب ترى دارند و آن 
مدير ارشد اجرايى است كه بطور روشنى به اين هيئت هر ساله مورد بررسى و نقد قرار ميكيرد و حتى موارد بسيار كمياب ترى 
دارند و ان هيئتى است كه عملكرد ش هر ساله در قبال اهداف از ييش تعيين شده مورد بررسى و نقد قرار مى كيرد . بنابراين 
ككاربرة فوثر و كارزامد هفتح حمر نابا است كاك كتهاى القافن هن توانتك از سازماتهاى غير اتتفاعى اموركن بكيرقك., 
دومين ييزى كه براى سازمان غير انتفاعى لازم است آموزش ».آموزش و باز هم اموزش است . و درازاء موثر ترين كار براى انكيزه 
دادن و حفظ با تجربه ها اين است كه تخصصى آنها به رسمى بشناسيم و درجهت اموزش تازه وارويى بكار ببريم و بالاتراز همه 
اينكه اين كار كران دانشمند مسئوليت مى خواهند تا اهداف خود را عملكرد ها بياده كنيد . كه با ايشان مشاوره شود و درمراحل 
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تصميم كيرى كه به روى كارشان و كار كل سازمان اثر مى كذارد و دخالت كنند » انها در انتظار فرصتها هستند تا رشد كنند» يعنى 
به دنبال شاخصهايى مى باشند كه وظايف و تعهدات جالب ترى به آنها واكذار شود . تا تضمين براى عملكرد داوطلبين كرد » يس 
به اين خاطرات كه غير انتفاعى ها يلكان وظايف را براى داوطلبين رايككان ايجاد كرده اند . جالش جديد براى بهره ورى :اساسى 
ترين تلاشى كه مديران كشورهاى بيشرفته با آن مواجه خواهند شد افزايش دانش بهره ورى و خدماتى كار كزان است اين تلاش 
كه دستور جلسه هر مديرى را در جند دهه آينده تشكيل خواهد داد معمولا عملكرد رقابتى شركتها را تعيين خواهد كرد حتى 
مهمترين مساله است كه سازنده تارو يود جامعه بوده و كيفيت زندكى در هر ملت صنتعتى را رقم مى زند . بنابراين اولويت اصلى 
كشورهاى ييشرفته » بايد افزايش بهره ورى دانش و خدمات باشد . هر كشورى كه اولين بار اى كار را انجام دهد » به طور اقتصادى 
قرن 7١‏ را فتح خواهد كرد و حساس ترين جالش اجتماعى كه كشورهاى بيشرفته با آن روبرو خواهند شد افزايش بهره ورى بخش 
خدمات است و تا وقتى كه اين جالش تامين نشود . جهان صنعتى بيشرفته با فشارهاى فزاينده اجتماعى يكك قطبى شدن سياسى تند 
روبهاى العساعق و اعمال سكف طقاتئ زوبرو خراهد سد تسد أصل اساسى .ورمديريت +1 مدايرية:دومورة اسائهاسة: 
وظيفه اش قادر كردن مردم به عملكرد مشتركك به تقويت و موتر كردن نيروها و زدودن نقطه ضعف هاست . 7- آنجه كه 
مديريت انجام مى دهد ييوند و ادغام انسانهاست كه در يكك شركت انجام مى شود . بنابراين عميقاً با مسائل فرهنكى تركيب مى 
شود . #- هر شركت نيازمند اهداف ساده و روشن و متحد كننده مى باشد » ماموريتهايشبايد به اندازه كافى واضح و وسيع باشد تا 
يكك ديدكاه عمومى بوجود آورد » همجنين اهدافى كه شركت را تغذيه مى كنند بايد روشن عمومى واغلب تاييد شده باشند . ©- 
راز وظايف مديريت است كه شركت و اعضايش را قادر مى سازد تا رشد كند و به آن شكلى كه نيازها و فرصت هاى اينده 
تغيير مى كند توسعه يابد . ه- هر شكرت مركب را از مردمى است با مهارتهاى مختلف و دانش هاى كوناكون كه وظايف 
مختلفى انجام ميدهن به اين خاطراست كه هر شركت بايد بر اساس ارتباطات و مسئوليت هاى فردى ساخته شود . 2-8 نه كميت 
محصول و يازده و نه خط تحتانى آن بخودى خود مقياس كافى براى ارزش يابى توسعه آموزش مردم ء افزايش كيفيت » نايج مالى 
همه اينها براياملكرد شركت جدى و حساس بوده و رتبهاى شركت تعيين كننده هستند . 2-17 عاقبت » تنها نكته مهم براى به خاطر 
آوردن در خصوص شركتها اين است كه نايج در دورن ديواره هاى ان نيست ف بازدهى و تيجه يكك حرفه تجارى عبارت است ار 


جابجابى در قدرت 


(دانايى» ثروت و خشونت در آستانه قرن بيست و يكم)نويسنده: الوين تافلرمترجم: شهيندخت خوارزميتلخيص: سيله مريم بهره بر 
بخش اول - جابجايى در قدرت جابجايى در قدرت اوج تلاش بيست و ينج ساله اى است براى معنى بخشيدن به تغييرات كيج 
كنندهاى كه ما را به سوى قرن بيست و يكم سوق مى دهد. قدرت به خودى خود نه خوب است و نه بد. قدرت وجه اجتناب نايذير 
هر رابطه انسانى است و بر هر جيزى مثل شغلهايى كه داريم» ماشينى كه داريم و .... اثر مى كذارد. در واقع ما محصول قدرت 
هستيم. قدرت كمتر از همه دركك شده است در حالى كه بيش از همه اهميت دارد. بويزه براى نسل ما. زيرا عصر ما سبيده دم عصر 
جابجايى در قدرت است. ما در لحظه اى زندكى مى كنيم كه كل ساختار قدرتى كه جهان را يكيارجه نككّاه مى داشتء اكنون در 
حال فروياشى است. ساختارى از بنيان متفاوت در حال شكل كيرى است و اين در هر سطحى از جامعه بشرى در حال اتفاق است. 
در اداره سويرماركت. بانكك. دفتر مديران اجرايى و ... الكوهاى قديمى قدرتث در طول خطوط عجيب تازه اى دارند ثركك بر مى 
دارند. برخوردهاى قومى و نزادى جندين برابر مى شوند. مدير اداره و سريرستى كه در كارخانه كار مى كندء. هر دو يى مى برند 


كه كاركنان و كا ركران ديكر مثل كذشته كوركورانه از دستور آنها ييروى نمى كنند. اين فروياشى شيوه قديمى اقتدار و قدرت در 
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كسب و كار و زندكى روز مره» درست در لحظه اى در حال شتاب كرفتن است كه ساختارهاى قدرت جهانى نيز در حال فروياشى 
است. از يايان جنكك جهانى دوم به اين سوء دو ابرقدرت مثل دو غول كره زمين را عرصه تاخت و تاز خود قرار داده بودند. هر يكك 
متحدان و ماهواره ها و كروههاى تشويق كننده خود را داشتند. هر كدام ديكرى را متعادل مى ساخت: موشكك در برابر موشكك» 
تانكك در برابر تانكك» جاسوس در برابر جاسوس. البته امروزه اين بازى موازنه به يايان رسيده است. در نتيجه هم اكنون در نظام 
جهاى سباهالهاين در خال ذهاة كقودن سسد. جابجاى در قدرث صرقاً قدرت زا اصقال نمى دهد يلكه شكل أن راد كر كرن 
مى سازد.يايان اميراتورى همه مردم جهان وحشتزده ديدند كه جككونه اميراتورى ينجاه ساله اى كه بر قدرت شوروى در اروياى 
شرقى حاكم بود به ناكهان در سال 19894 فروياشيد. اتحاد جماهير شوروى براى نيروبخشيدن به اقتصاد يوسيدة خويش به شدت به 
تكنولوزى غرب نياز ييدا كرد و به يكك باره در يكك دوره تحول شبيه به هرج و مرج غرق شد. ابرقدرت ديكر جهان نيزء با آهنكى 
كندتر دجار زوال نسبى شد. بيست سال بيشء جنرال موتورزء برجسته ترين كمبانى توليد كارخانه اى جهانء آرمانى براى مديران 
كشورهاى جهان و خانة قدرت سياسى براى آمريكا محسوب مى شاد. امروزه براى حفظ موجوديت خود تلاش مى كند. بيبست 
سال بيش سه شبكه تلويزيونى آمريكا مثل 4180 ,85) ,ناذالا امواج هوايى آمريكا را در سلطه خود داشتند و به هيج وجه با 
وقايك خارسى فراعه كووتك اما اقروده ادو به شرعت كرسك هر شرن كلامل شايقاة عورة رويد استعذر زماى كد قدريت 
اقنضنادئ ابالاث معحد رتك فى يالعث؛ ذابق سرعة رشد كرد امااموققية فيز مى تواتك احجان هاى مهد راون قدرت يديد 
آورد. درست مثل اياللات متحدء اهميت قدرتمندترين موج دوم زاين يعنى صنايع زنكك زدهء با ظهور صنايع جديد موج سوم رو به 
زوال كذاشت. حتى با وجود افزايش توان اقتصادى زاين» سه نهادى كه شايد بيشترين مسئوليت رشد اين كشور را بر عهده داشتند 
رفته رفته رو به زوال مى روند. نخستين آنان حزب حاكم ليبرال دموكرات بود كه در حال عقب نشينى است جرا كه حيثيت رهبران 
سالخوردهاش را رسواييهاى مالى و جنسى خدشه دار ساخت. دومين» وزارت بازركانى و صنايع بين المللى است كه مغز متفكر 
معجزه اقتصادى زاين به شمار مى رود و سومين» كيدانرن» نيرومندترين فدراسيون بازركانى زاين از نظر سياسى است كه هنوز تحت 
سلطة رؤساى صنايع دود كشى است كه بسرعت در حال محو شدن هستند.همجنين با ييشى كرفتن اقتصاد آلمان بر ديكران» قدرت 
از لندن» ياريس و رم به آنجا انتقال يافته است. امروزه با ادغام بيشرونده اقتصاد دو آلمان همه ارويا بار ديكر از سلطة آلمان براين 
قاره وحشت دارند.اين جابجاييها نمايانكر مجموعه قابل توجهى از تحولات در يكك دوران كوتاه صلح است و در واقع» قدرت كه 
مارا به عنوان افراد و ملتها تعريف مى كند خود از نو تعريف مى شود.خداى سفيديوشدر سراسر دوران اوج بزشكك سالارى؛ 
وشكانو داس شك زا كامدادر امار داشم ونواء تقوة ترام يشافعه سح يروت لمعه لخدن ترشحد فى قاد كد برا يق 
حرفه يكك نوع رمز نيمه سرى فراهم مى آورد و بسيارى از بيماران را در جهل نككاه مى داشت. نشريه ها و كتابهاى يزشكى منحصر 
به خوانند كان حرفه اى بود. درهاى كنفرانسهاى يزشكى به روى عوام وافراد غيرعلمى بسته بود. يزشكان برنامه درسى و يذيرش 
دانشكدههاى يزشكى را تحت كنترل داشتند. امروزه وضعيت عكس آن است. بيماران بطور حيرت آورى به دانش يزشكى 
دسترسى دارند. با در اختيار داشتن كامبيوتر شخصى و يكك مودم هركسى مى تواند از خانه خود با يايكاههاى داده اى در تماس 
باشد و درباره هر موضوعى از بيمارى كرفته تا قارج, مقاله علمى بدست آورد و درباره يكك بيمارى يا درمان خاص بيش از آنجه 
يك يزشك معمولى وقت مطالعه آنرا داشته باشدء اطلاعات جمع آورى كند.نسخه هايى از كتابهاى مرجع روميزى يزشكان هم 
اكنون در دسترس همه قرار دارد. هر هفته برنامه اى از شبكه لايف تايم (©1117 ©5آ|) بخش مى شود وهر بيننده مى تواند دوازده 
ساعث برئامه بسيار تخصصى كه براى يزشكان تهيه شده را تماشا كند. برخى براين باورتد كه بسيارى از اين برثامه ها براى افراد 
معمولى مناسب نيست ولى اين بيننده است كه بايد در اين باره تصميم بكيرد.در بسيارى زمينه هاى ديكر نيز دانشى كه به شدت 
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آيندهتغييرات در دانايى باعث جابجاييهاى كستردة قدرت مى شود يا به آن كمكك مى كند. مهمترين بيشرفت اقتصادى طول 
زندكى ماء ظهور نظام نوين توليد ثروت بوده كه بنيان آن ديككر عضله نيست بلكه مغز است. در واقع جانشينى اطلاعات يا دانايى به 
جاى كار بيرحم و خشنء عامل اصلى مشكلات جنرال موتورز يا علت ظهور اين است. زيرا آن موقع كه جنرال موتورز هنوز تصور 
مى كرد كه زمين مسطح استء زاين س ركرم كاوش كنارههاى آن بود و كشف كرد كه جنين نيست.امروزه اين كفتار وينستون 
جرجيل كه به او الهام شده بود: «اميراتوريهاى آينده؛ اميراتوريهاى مغز خواهند بودا واقعيت يافته است. آنجه هنوز دركك نشدهء 
ميزان قدرت خام و بسيطى است كه در دهه هاى آينده در اثر نقش تازه «مغزا هم در سطح زندكى شخصى و هم در سطح 
امبراتورى د كرون مى شود.مندرس شدن اصالتسيصد سال بيشء انقلاب صنعتى نيز نظام تازه اى براى توليد ثروت به وجود آورد. 
در زمينهايى كه روزكارى كشت و زرع مى شدء دودكشها سر به آسمان كشيدند. كارخانه ها بسرعت رو به كسترش كذاشتند. اين 
«كارخانه هاى سياه شيطانى» با خود شيوةٌ كاملا تازه اى از زندكى و نظام نوين قدرت به همراه آوردند. دهقانان از كار رعيتى نيمه 
بردكى روى زمين رها شده و به كاركران شهرى زيردست كارفرمايان خصوصى يا دولتى تبديل شدند. همكام بااين تغيير» 
تحولاتى ديكر در روابط قدرت در داخل خانه يديد آمد. خانواده هاى كشاورزى كه جند نسل زير يكك سقف زندكى مى كردند 
وهمه آنها تحت فرمان يكك يدرسالار ريش سفيد بودند» جاى خود را به خانواده هاى هسته اى ياره ياره شده بخشيدند كه در آنها 
سالخورد كان خيلى زود اعتبار و نفوذ خود را از دست دادند. رزيمهاى سالطنتى يا فروياشيد يا به سطح جاذبه اى توريستى نزول 
كرد. به هر حال در برابر قدرت رو به زوال آنهاء نخبككان جديد سر برآوردند: شركت سالاران» ديوانسالاران و مغولهاى رسانه اى » 
توليد انبوه» توزيع انبوه و .... با دموكراسى انبوه يا ديكتاتوريهايى همراه شد كه ادعا مى كردند دم وكراتيكك هستند.به سخنى كوتاه 
ظهور نظام نوين توليد ثروت زير همه ستونهاى نظام قديمى قدرت را خالى كرد و سرانجام زندكى خانوادكى» كسب و كارء 
سياستء دولت ملى و حتى خود ساختار قدرت جهانى را د كركون ساخت.عضله؛ يولء مغزدر فيلمهاى هاليوودىء كابوى تنها سوار 
بر اسبش از جايى سردر مى آوردء با ضدقهرمان و شخصيت تبهكار داستان دوثل مى كند سيس هفت تيرش را به آرامى در جلد 
جرميش قرار مى دهد و بار ديكر به سرزمين نامعلومى در دوردستها مى رود. ما در دوران كودكى آموختيم كه قدرت از خشونت 
نشأت مى كيرد.در بسيارى از اين فيلمهاء در زمينة داستان» يرسوناز ديكرى هم وجود داشت: مرد خوش بوش شكم كنده اى كه 
يشت ميز بزكك جوبى مى نشست. هر جند به طور معمول اين مرد؛ تجسم فردى از كار افتاده بود ولى او نيز اعمال قدرت مى كرد. 
او بود كه يول مورد نياز راه آهن يا كاوجرانان غاصب يا ديكر نيروهاى شرير فيلم را تأمين مى كرد. اكر كابوى قهرمان نمايانكر 
قدرت خشونت بود؛ اين شخصيت - نمونة يكك بانكدار - نماد قدرت بول بود.شخصيت مهم ديكرى هم وجود دارد: سردبير 
روزنامه» معلم» كشيش جهادكر يا زنى تحصيل كرده » اين شخصيت. نه تنها نمايانكر خير در جنكك با شر استء بلكه نماد قدرت 
فرهنكك و دانش يبشرفته درباره جهان بيرونى هم هست. اين شخص سرانجام وروز هوه ولى عدولا ابرق ببرولاق عادو ااثر 
اثنلاف با قهرمان ششلول بند و يا شانس ناكهانى بدست مى آيد.دانايى همانطور كه فرانسيس بيكن به ما توصيه كرده استء منشأ 
قدرت است. اما براى آنكه در فيلم وسترن دانايى برنده شودء بايد يا با يول يا با زور هم ييمان كردد.با اين همه در ميان منابع بيشمار 
قدرتء سه منبعى كه در فيلمهاى وسترن به طور نمادين ارائه مىشود - خشونت,ء ثروت و دانايى - مهمترين هستند.تمركز بر روى 
اين مثلث و تعريف قدرت در اين قالبء امكان مى دهد تا قدرت را به شيوه اى كاملا تازه تحليل كنيم و شايد روشن تر از كذشته 
نشان دهيم كه جكونه قدرت براى كنترل رفتارهاى ما از كهواره تا كور بكار مى رود. بهترين نوع قدرت شكى نيست خشونتى كه 
در جاقوى ضامن دار متجاوز يا موشكك هسته اى نهفته استء مى تواند عوارض وحشتناكى به بار آورد. سايه خشونت يا زور كه در 
قانون جاى داده شده؛ باعث مى شود هر حكومتى براى بيشبرد قهرى خواسته هايش به سرباز و يليس متكى شودء تا نظام فعال و 
سريا بماند. اما بطور كلى خشونت نارساييهاى مهمى دارد» نخست,. ما را وا مى دارد كه با خود جماق حمل كنيم يا مسابقه 
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تسليحاتى به راه بياندازيم كه عوارض خطرناك آن را نه تنها براى ما بلكه براى همه افزايش مى دهد. حتى وقتى خشونت مؤثر واقع 
فى شود مقاومت اباد مى كتد. قربانيان يا بازعائد كان آن در كين نضتين فرصت برائ ثلافى غى لشيلدد. ثروت يه هراتيه اباو 
بهترى براى قدرت است. كيف بير يول انعطاف بيشترى دارد. از ثروت مى توان به شيوه اى مثبت يا منفى استفاده كرد. بنابراين از 
زور خيلى انعطاف يذيرتر است. به جاى تهديد صرف يا تنبيه» با آن مى توان ياداشهايى داد كه با ظرافت تعيين شده استء اعم از 
يرداختهاى جنسى يا نقدى. بنابراين ثروت قدرتى از نوع متوسط به وجود مى آورد. بهترين نوع قدرت از كاربرد دانايى حاصل مى 
شود ويه سادكى از بين تم روذ4با اين قدرث نه تنها هى توان راة خود ادر يبقن كرفت نلكه مئ توان ذيكراة راواداشتث اتبحه 
را مى خواهيم انجام دهند هر جند هم كه خلاءف ميلشان باشد. از دانايى مى توان براى تنبيه و ياداش و ترغيب و حتى د كركون 
سازى استفاده كرد و مى توان دشمن را به دوست تبديل كرد. همجنين در موقعيتهاى نامناسب فرد مى تواند با دانايى ييش دستى 
كرده و وضعيت را تحت كنترل خود د رآ ورد واز هدر رفتن نيرو و يول جل وكيرى كند.البته بيشترين ميزان قدرت را كسانى دارند 
كه در موقعيتى هستند كه مى توانند با زيركى از هر سه اين ابزار با هم طورى استفاده كنند كه هر جا لازم باشد تهديد به تنبيه را با 
وعده ياداش جايكزين نمايند و همكام با آن از شيوه هاى ترغيب و نيز از هوش بهره بككيرند.بنابراين دانايى به جاى اينكه زاييده 
قدرت يولى و عضلانى باشد به جوهر اصلى آنها تبديل شده است. يعنى در واقع تقويت كننده نهايى است. اين كليد جابجايى در 
قدرت است كه در يبش داريم و تبيين مى كند كه جرا جنكك بر سر كنترل دانايى و ابزار ارتباطات در سراسر جهان اوج كرفته 
است.بخش دوم - زندكى در اقتصاد فوق نمادينكسب و كار مى تواند محصول يا سود توليد كند. اسامى غولهاى تجارى درست 
مثل ستا ركان سينماى هاليوود از رسانه ها يبخش مى شود و به نمادهاى زنده قدرت تبديل مى شوند به طورى كه به عنوان نامزدهاى 
بالقوه انتخابات رياست جمهورى معرفى مى شوند و يا شايد خودشان جنين ترتيب داده اند. كسب و كار نيز وارد عرصه زرق و برق 
شده است.ورود نظام فوق نمادين ايجاد ثروتء نه تنها باعث جابجايى در قدرت مى شود بلكه شيوه آن را تغيبر مى دهد. زور: عامل 
ياكوزايى (مافيايى)زمانى در يكى از كمبانيهاى كامبيوترى يكى از افراد ميلياردر رُاين حريقى توسط يكى از افراد سرخورده بيا شد. 
مشكل اين بود كه آنها شواهدى نداشتند كه در دادكاه ارائه دهند حتى اككر هم داشتند مجبور بودند مدتهاى زيادى را در انتظار 
اجراى قانون بسر برند. از اين رو يكى از كاركنان خود را به ضبط صوت مجهز كرده و به بارى كه فرد مظنون در آنجا بسر مى برد 
فرستادند. متهم اقرار كردء حتى درباره عمل خود به لافزنى يرداخت. سيس مأموران حفاظت شركت با وى صحبت كرده و 
تهديدش كردند كه اكر از كارش در كميانى دست نكشد و هر جه زودتر شهر را ترك نكند ياهايش را قلم خواهند كرد. آيا اين 
كا خلؤاوك #اتوويون؟ سبلا خرية عدا ديه باعي كردس تراشتك دان ورك اذ كار كنات وا به خط انود دز ابن صورت 
رئيس شركت به جاى اينكه دست روى دست بككذارد تا دادكاه كارى برايش انجام دهدء از زور ياكوزايى يا همان مافيايى خود 
استفاده كرد.در هر جامعه اى جيزى وجود دارد كه شايد بتوان آن را «نظام ثانويه اعمال زور) ناميد كه در حاشيه نظام رسمى و 
ادارى و قانونى اعمال زور عمل مى كند. استفاده از زور براى كسب ثروت در عصر موتور بخار يايان نيافت بلكه از آن در مقياسى 
عظيم استفاده شد. در اردوكاههاى شوروىء زندانيان را به كار مفت و كثيف استخراج سنكك معدن يا بريدن كنده درختان وا 
مى داشتند. كارخانه هاى هيتلر در اثناى جنكك جهانى دوم از همه ارويا افراد را به بردكى كشيد و اين كارخانه ها مهمات» مواد 
شيميايى و جسد توليد مى كردند. يكى از دلايلى كه در محيطهاى كسب و كار امروزه خشونت به ندرت ديده مى شود اين است 
كه شركتها و محيطهاى كسب و كار به جاى اينكه خودشان دست به خشونت بزنند در واقع خدمات را با عقد قرارداد مى خرند و 
خشونت دولتى جايكزين خشونت شخصى شده است. دولت با قراردادن تكنولوزيهاى خشونت در جنكك نيروهاى مسلح خود سعى 
مى كند انواع ديككر خشونت را حذف يا كنترل كند. دومين دليل كه تهاجم بدنى در كسب و كار رخت بربسته اين است كه 


خشونت به هيئت قانون تصعيد يافته است و همه كسب و كارها اعم از سرمايه دارى و سوسياليستى به قانون متكى هستند. يس مى 
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توان يشت هرقانون خوب بابد لولة تفكى را دبد خط سير قدرك:#سنت وقانون هر ذوامروزه اين استفادة آشكار از زوررادر 
جهان نوين مهار كرده اند. به هر حال اين كاهش خشونت در اقتصاد از سر نوعدوستى نجبا و ... بدست نيامده است. آنجه اتفاق 
افتاده اين است كه در اثناى انقلااب صنعتى» نخبككان جامعه از اتكاى اوليه به قدرت سطح يايينى كه خشونت ايجاد مى كرد به 
قدرت سطح متوسطى كه يول به دست مى دهدء تغيير موضع دادند.بهر حال «جهان مدرن» براى ادزهاهاى قديمى» جهانى است 
كذرا و مكانى است يرخصومت. نه تنها افراد و كميانيهاء بلكه همه بخشهاى صنعت مالى متزلزل و نايايدار شده اند. فروياشى يانصد 
بانكك سيرده و وام در ايالات متحدء باعث شد تا دولت صدها ميليارد دلار يول به برنامه نجات فورى اختصاص دهد كه بازتابى بود 
ازعدم ثباتى كه خود را نمايان مى ساخت.آغاز جنكك بر سر كنترل جهان تا يكى دو دهة بيش»ء تقريباً تنى جند از بانتكداران 
م ركزى و مقامات دولتى مى توانستند از طريق دستكارى در نرخهاى بهره و مداخله در بازارهاى ارز خارجى به طور قاطع بر قيمت 
هر يوك 31 كشت خب وكك: ذو امكارى ا اتوسيلياف «اتسرن تانر يكذ ارتتدامروؤة ابيع كان براى آثان دشوارتر هده اس شاهد أنه 
رشد انفجارى ارز خارجى و بازارها و شبكه هاى الكترونيكى است كه اين رشد را تسهيل مى كنند.در جنين فضايى» نقش انفرادى 
بانكهاى مركزى و حتى بانكهاى اصلى كه در اين كنسرت ايفاى نقش مى كنندء به بهترين وجه محدود شده است. جون قدرت 
بسرعت از دست بانكهاى مركزى و حكومتهايى كه نمايندكى اسمى آنها را دارند» خارج مى شود. از كوشه و كنار فريادهايى 
برخاسته كه خواهان نظارت فورى از نوعى جديد و متمركزتر در سطح فوق ملى هستند. اينها تلاشهايى است براى كنترل نظام مالى 
مابعد دودكشها از طريق استفاده از همان ابزارهايى كه در اصل عصر دودكشها بكار مى رفت - و صرفاً قدرتى بيشتر بوجود 
آورد.در ارويا برخى از رهبران سياسى خواهان حذف يولهاى رايج ملى و ايجاد بانكك مركزى واحد تمام ارويايى هستند. از طرف 
ديكر نخست وزير سابق انككلستان» ماركارت تاجار در برابر اين فوق ملى كرايى و در دفاع از حاكميت ملى جنكك تدافعى براه 
انداخت. كروهى متشكل از هفت كشور صنعتى جهان تلاش مى كنند تا سياستهاى خود را در زمينه هايى جون يول رايج و نرخهاى 
بهره و ديكر متغيرها با يكديكر هماهنكك سازند. اكر جهان كرايان برنده شوند به معناى آنست كه قدرت بانكهاى مركزى موجود 
كه تنظيم كنند كان كليدى سرمايه هستند رو به ضعف خواهد كذاشت. بنابراين دهه هايى كه در بيبش استء شاهد منازعة قدرت 
عظيمى ميان جهان كرايان و ملى كرايان بر سر ماهيت نهادهاى جديدى خواهد بود كه عهده دار نظارت بر بازارهاى جهانى سرمايه 
مى شوند.دانايى: ثروتى از نمادهارو زكارى ثروت اصل و اساس بود. يا آن را داشتيد يا نداشتيد. ثروت جامد و مادى بود و براحتى 
مى شد فهميد كه از ثروت قدرت واز قدرت ثروت حاصل مى شود. در تمدنهاى كشاورزىء بجز ثروتمندان - كه خواستهايشان 
كستره وسيعى رااز عالى ترين سطح هنرى كرفته تا جنكك طلبانه در بر مى كرفت - كسترة آرزوهاى جمعى آنقدر كوجكك و 
محدود بود كه مى شد آن را در دو كلمه خلا-صه كرد: نان يا برنج و زمين. به عكس در جوامع صنعتىء به محض آنكه نيازهاى 
اساسى مردم ارضاء شدء آرزوهاى جمعى جندبرابر كرديد. ييشرفت بطور بيرحمانه اى تجملات يكك نسل را به «ضروريات» نسل 
ديكر تبديل ساخت و آرزوها ديوارهاى محلات فقيرنشين را منفجر كرد و سرزمينهاى تازه اى را به تصرف درآورد.وقتى دودكشها 
سر به آسمان كشيدند» ثروت تغيير شكل داد. اكنون به جاى زمين» ماشينها و مواد اوليه توليد صنعتى به حياتى ترين شكل سرمايه 
مورد نياز تبديل شده بود: كوره هاى ذوب فولاد. كا ركاههاى بافندكى و .... اين سرمايه صنعتى هنوز داراى محدوديت بود. اما 
سرمايه» مادى هم بود. وقتى بانكداران دن شب رركت سرمايه كذارى مى كردند» انتظار داشتند در ترازنامه آن شركت. داراييهاى 
فيزيكى را ببينند يا زمانى كه بانكداران درخواستى را براى وام بررسى مى كردندء وثيقه اى فيزيكى و ملموس يعنى نوعى سخت 
افزار عق عو اتنطد ها ان واتغيبالث كند در ابق سناسرماية كدان كاغلي راعريافك من كرو كد هرف يكف تناه سند قرضة يا ورقة 
سهم بود كه نمايانكر بخشى از ارزش شركتى بود كه از سرمايه او استفاده مى كرد. يس مى بينيم كه سرمايه با جه سرعتى تغبير 


شكل داد. امروزه با ييدايش اقتصاد يبشرفته موج سومء يول كاغذىء, به منسوخ شدن كامل نزديكك مى شود. اكنون روشن است كه 
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يول كاغذى مثل خطوط مونتاق دود كشها و ... رو به مركك صنعتى اسث. به استغناق كشورهاى داراى اقتصاد عقب مائده و بجر 
موارد استفادة كاملا ثانويه» بول كاغذى همان سرنوشتى را خواهد داشت كه يول خرمهره اى و النكوى مسين داشت.امروزه با نوع 
جديدى از كارتهاى اعتبارى كه «كارت هوشمند» ناميده مى شوند مواجهيم. شما آنرا به صندوقدار تحويل مى دهيد كه از طريق 
دستكافى الكترونيكى به جريان مى افقد. در نجه بول خريد شما قور به حساب يدقن بانكن تاق كذاشته مى شود در ايان ماه 
شما يولى نمى يردازيد. حساب بانكى شما بلافاصله اين كار را انجام مى دهد. مثل جكى است كه در جا برداشت مى شود. اين 
مسأله آنقدر عادى شده و مردم با جنان اطمينانى آن را يذيرفته اند كه به سختى مى توان درباره آن ترديد كرد و اين جايكزينى يول 
الكترونيكى به جاى يول كاغذى تهديدى است براى موجوديت بانكهايى كه ما مى شناسيم و مى توان از آن به عنوان «قدرتهاى از 
دست رفته) ياد كرد.يول موج اولى (تمدن كشاورزى) نه تنها ملموس و بادوام بود بلكه ماقبل سواد هم بود به اين معنى كه ارزش 
آن به وزنش بستككى داشت نه به كلماتى كه روى آن حكك شده بود. يول موج دومى (تمدن صنعتى) امروزى از كاغذ جايى 
تركيب يافته است. خواه كالايى يشتوانة آن باشد يا نه. اين يول نمادين است و همكام با سواد همكانى يديدار مى شود.اما بول موج 
سومى (عصر اطلاعات) بطور روزافزونى از ضربانهاى الكترونيكى تشكيل مى شود. اين يول قابل انتقال فورى و قابل رديابى بر روى 
صفحه نمايش است. اين يول به راستى يديده اى تصويرى است كه مى توان آنرا «يول قرن بيست و يكمى» نام نهاد.سرمايه و يول 
كه هر دو بطور روزافزون از محتواى مادى دور مى شوند در سرتاسر تاريخ در تغيير بودهاند و مرحله به مرحله نمادين شدن تغيير 
شكل داده و سرانجام امروزه به شكل فوق نمادين درآمده اند.جانشين غاييكاهى يادآورى اينكه اجداد ما بى سواد بوده اند ما را 
تكان مى دهد. آنان احمق يا نادان نبودند» بلكه بيسواد بودند» مشكلى كه در آن زمان حل نشدنى بود. خواندن ساده در دنياى قديم 
دستاوردى خارق العاده بشمار مى آمد. آكوستين قديس در قرن ينجم در نوشته هاى خود از اسقف ميلان جنين ياد مى كند كه 
آنقدر دانا بود كه مى توانست واقعاً بدون حركت لبهايش بخواند. بخاطر اين شاهكار حيرت آورء وى يرمغزترين فرد جهان 
محسوب مى شد.نه تنها بيشترين اجداد ما سواد خواندن و نوشتن نداشتند بلكه ساده ترين اصول حساب را هم نمى دانستند. شمار 
اتدكى كه ساب م :«اشعدد كادلاختط ناكق حصو رمن شدتك :اق ا كرسين سقدارى جالن قل ده كه مى كريد سهان 3 
افرادى كه جمع و تفريق مى دانند ببرهيزند. آشكار بود كه جنين افرادى «با شيطان براى تيره و تار كردن روح بشر و محبوس 
كردنش در زنجيرهاى جهنم ميثاق بسته اند».سى سال بيش هر كسى كه كمترين توانايى استفاده از كامبيوتر را داشت در مطبوعات 
برتيراز «مغز غول آساء توصيف مى شد.امروزه ما داده ها را به شيوه هاى بيشترى به يكديكر ربط مى دهيم. آنها را منسجم مى كنيم 
و بدينترتيب آنرا به شكل اطلاعات در مى آوريم و مقادير قابل توجهى از اطلاعات را در جارجوب مدلها و طرحهاى دانايى روى 
هم سوار مى كنيم. اين تحول عظيم امروزى در بنيان دانايى جامعه استء نه به خاطر وجود كامبيوتر يا دستكارى صرفاً مالى بلكه 
بخاطر بيدايش اقتصاد فوق نمادين.از ميان همه منابعى كه براى توليد ثروت لازم استء از دانايى مى توان به عنوان جانشينى براى 
منابع ديكر استفاده كرد.تنها دليل اينكه اكنون مقادير هنكفتى مواد خام نيكل و مس در سراسر دنيا از جايى به جاى ديكر حمل مى 
شود اين است كه ما از دانايى لازم براى تبديل مواد در محل به مواد جايكزينى كه قابل استفاده باشدء بىبهره ايم. به محض آنكه 
اين دانش فنى را كسب كنيم به صرفه جوييهاى اساسى بيشترى در ترابرى دست خواهيم يافت و از طريق آن مى توان به يديده ها 
سرعت بخشيد. به عبارت ديكر دانايى براى منابع» ترابرى» هزينه» زمان و ساير موارد جانشين مناسبى است و جون نياز به مواد خام» 
نيروى كارء زمان» مكان و سرمايه را كاهش مى دهدء منبع اصلى اقتصاد يبشرفته خواهد بود.بخش سوم - جنككهاى اطلاعاتى از دهة 
خف ةا باانزار اشع تله فد كان غول المادوو أس و عمادة فزوشات واشرذه تروشان در كش موازثة قدرت اساسا بدوة 
تغيير باقى ماند. يكى از دلايل وجود قدرت توليد كنند كان آن بود كه كنترل اطلاعات را در دست داشتند. كسب موفقيت فروش 


محصول در باق صندوق برداخت فروشكاه مشخص مى شد. اسلحه اى كه خترده فروشان با آن توليد كنندكان وا سر جاى خخود 
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نشاندند؛ يكك نماد كوجكك سياه و سفيد است. «كد جهانى كالا» خطوط موج دارى كه روى هر جيزى ظاهر مى شود و در بى آن 
تجهيزات اسكن نورى براى خواندن آنها بسرعت كسترش يافت. اين كدهاى كامييوترى قدرت را جابجا كرد.امروزه توليد كنند كان 
جهث عرضة محصولات خود در فروشكاه براق جند ساتعيتر قضاى موجوة قفسدها التماس هى كنتك, بهنجاق آانكه توليد كنتدة نه 
فروشنده بكويد كه جه مقدار كالا بخرد اين فروشككاه است كه امروز توليدكننده را مجبور مى سازد جيزى را كه به «يول اضافى» 
شهرت يافته براى اشغال فضايى حو ار اي يد ا لو 0 
اوست بيردازد. حتى توليد كنندكان براى بدست آوردن و نككهداشتن محل براى كالاى خود در سويرماركتها با يكديكر مى جنكند 
خرده فروشان كتترل جريان اصلى ذاده عايى را دست كرفهد كه رو زكارى به كمبائيهاى بزركك قدرت هى بتشيد.سويرماركث 
هوشمند مصرف كنند كان ممكن است بزودى خود را در سويرماركتهايى ببينند كه با رديفهايى از به اصطلاح «قفسه هاى 
الكترونيكى» تزيين شده است. به جاى برجسب كاغذى قيمت روى قوطيهاى كنسرو و .... لبه قفسه از يكك صفحه نمايش جشمكك 
زن از جنس كريستال مايع تركيب يافته كه بطور ديجيتال قيمتها را نشان مى دهد. جادوى اين تكنولوزى جديد اين است كه به 
ا ا ا ار 
هزاران كالا را بطور خودكار و آنى تغيير دهد.در همين راستاء قفسه هاى «هوشمندتر) وجود دارند كه نه تنها به مشتريان اطلاعات 
مى دهندء بلكه از او اطلاعات هم مى كيرند. براى مثال» كيرنده هاى مخفى امكان مى دهد كه بدانيم جه موقع مشترى به قفسه يا 
كالاى خاصى دست مى زند يا در جايى خاص جه وقت تراكم جمعيت كمتر از حد انتظار است. بزودى زمانى فرا مى رسد كه 
مشترى به سختى مى تواند مزه بر هم زند يا دست خود را حركت دهدء بدون آنكه دادهاى مفيدتر و قابل فروش ترى به مغازه دار 
ارائه نكند.هوش فوق العاده جون در حال حاضر بخش عظميى از كسب و كار به كرفتن و ارسال اطلاعات بستكى داردء كميانيهاى 
سراسر جهان شتابزده كاركنان خود را از طريق شبكه هاى الكترونيكى با يكديكر در ارتباط قرار مى دهند. اين شبكه ها 
زيرساختهاى كليدى قرن بيست و يكم را شكل مى دهند و براى موفقيت در كسب و كار و توسعة اقتصاد ملى به همان اندازه حياتى 
هستند كه راه آهن در عصر مورس بود. در ميانه قرن نوزدهمء حق امتيازهاى مورس باعث ساختن هزاران كيلومتر خط تلكراف شد. 
شركتهاى رقيب يديدار شدند» شبكه ها رشد يافتند و مسابقه اى شديد براى وصل كردن شهرهاى اصلى به يكديكر در سراسر قاره 
آغاز شد. ش ركتى به نام وسترن يونيون كه سيمهاى خود را در سراسر كناره هاى خط آهن - كه مجوز حق عبور از آن را داشت- 
نصب مى كرد كميانيهاى كوجكتر را بلعيد. در طى يازده سال خطوط تلككراف اين شركت از يكك سوى آمريكا به سوى ديكر 
كسترش يافت و سرماية آن از 26١‏ هزار دلاسر به ١؟‏ ميليون دلامر افزايش يافت. اين مبلغ در آن روزها بانكها را به وحشت مى 
انداخت. زمانى كه يكك معلم آوازى به نام الكساندر كراهام بل در سال 1875 حق امتياز اولين تلفن را به نام خود ثبت كردء وسترن 
يونيون سعى كرد آن را شوخى تلقى كند و آن راابه مسخره كرفت. اما با اوج كرفتن تقاضاى مردم براى تلفن» وسترن كه تصميم 
نداشت انحصار خود را از دست دهد براى در اختيار كرفتن تكنولوزى جديدتر توماس اديسون را به استخدام خود درآورد تادر 
ا ا يونيون بخاطر عطش ناكزير جهان به ارتباطات بهتره شكست خورد و كنار 
كشيد.بز ركراههاى الكترونيكى با وابسته شدن بخشهاى بيشترى از اقتصاد به تلفن» كميانيها يا سازمانهاى دولتى كه خدمات تلفن را 
ارائه مى دادند يا تحت نظارت خود داشتنده نيز بطور غير عادى قدرتمند شدند. در ايالات متحد كمبانى 818:1 كه به نظام بل 
شهرت داشتء عرضه كننده مسلط خدمات مخابراتى شد. براى كسانى كه به خدمات شايسته تلفن عادت كرده اند» تصور اقتصاد 
بدون تلفن يا انجام وظيفه در كشورى كه شركت تلفن حتى از زير بار خدمات اساسى تلفن نيز شانه خالى مى كند يا نصب خطوط 
تلفن را سالها به تعويق مى اندازد» مشكل است. اين قدرت ديوانسالارى باعث افزايش يارتى بازى سياسى و تسويه حسابها و فساد و 


رشوه خوارى مى شود توسعه اقتصاد ملى را كند مى كند و غالباً تعيين مى كند كه كدام مؤسسات تجارى شانس رشد داشته باشند 
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و كدام بايد از صحنه خارج شوند. تعداد زيادى از كسب و كارهاى آمريكا از ده 198٠‏ به اين سو شروع به نصب كامبيوتر كردند. 
در همان زمانء ماهواره ها و بسيارى تكنولوزيهاى ديكر از آزمايشكاهها روانه بازار شدند كه بعضى از آنها نيز محصول شركت 
6181 بود. بزودى شركتهاى مشترى كامبيوتر خواهان دريافت انواع بسيار زيادى از خدمات شبكه داده ها شدند. آنان 
كافي و تزهاق عى :عو اسعند كه يتواشد با يكديكر صوديت كنكنا و هن واتسعيد كه سات تكترارز بها مورد تيازشان امكان يدير 
است. شراكت تلفن 481861 كه هيج رقيبى در برابر خود نداشت خيلى كند و آرام به اين نيازهاى تازه ياسخ داد و اين امر باعث 
بدرفتاريهاى عالم كسب و كار با شركت 6181 شد. درست همانطور كه تقاضا براى ارتباطات بهتر در يكك قرن بيش وسترن 
يونيون را به زانو درآورد بار ديكر تكنولوزيهاى نوين و تقاضاى فراكير ولى ياسخ داده نشده براى خدمات نوين شركت 418:1 را 
شكست داد. از اين روست كه مى بينيم خطوط هوايى و سازندكان خودرو و كميانيهاى نفتى براى در دست كرفتن كنترل نظامهاى 
در حال نوييدايى ارتباطى» همكى در جنككى جندجانبه در كير شده اند. در واقع همانكونه كه بزودى خواهيم ديد تمامى زنجيره 
توليد و توزيع به لرزه خواهند افتاد. بنابراين اينها فوريتهايى است كه كميانيها را با شتاب همانند دولتها به صحنه كنترل بزركراههاى 
الكترونيكى 1 ينده مى رساند. بنابراين جهش غول آساترى در حال وقوع است يعنى ما نه به سوى نظام مرحله جهارم, بلكه به سمت 
نوع كاملا متفاوتى از هوش در حال حركت هستيم.قدرت شبكه از ديد جهان خارج راين از نظر اقتصادى شكست نايذير به نظر مى 
رسد. اما در داخل اوضاع به قرار ديكرى است. اين كشور منابع انرزى ندارد» مواد غذايى كمى يرورش مى دهد و نسبت به 
محدوديتهاى تجارى بسيار حساس است. اككر ارزش ين يايين و بالا برود نككران مى شود. اما مردم راين تنها نككران كل اقتصاد نيستند 
بلكه نكران آيندة خودشان نيز هستند. از اين رو بزركترين يس انداز كنندكان جهان به شمار مى روند و مبالغ هنككفتى يول صرف 
خريد بيمه مى كنند.تا مدتهاى مديدء اين بنكاههاى عظيم بيمه بودند كه ازاين اضطراب و نككرانى سود مى بردند. اما امروزه؛ اين 
بيمه كنند كان هستند كه دجار نكرانى شده اند.تمامى صنعت بيمه در بلوايى از دك ركونى به سر مى برد. مشتريان همه نوع سياستها 
و خدمات مالى نوظهورى را مى خواهند كه اين غولهاى يرارج قديمى به سختى قادر به انجام آن هستند. براى مقابله با تهديدهايى 
از اين نوع» بنكاههاى بزركك بيمه شروع به نصب خط دفاعى الكترونيكى كرده اند. بيمةُ عمر نييتون حدود نيم ميليارد دلار صرف 
ايجاد يكك نظام جديد اطلاعاتى مى كند كه 0 هزار كامبيوتر شخصىء 18٠١‏ كامبيوتر بزركتر براى مراكز ماهواره اى خود. 
دستكاههاى بسيار عظميى براى شعب و ستادهاى مركزىء بعلاوه دستكاههاى اسكن نورى و ديكر تجهيزات جديد را به سيستم 
موجود اضافه كرده و همه را در داخل شبكه واحدى به هم وصل مى كند.كميانى رقيب آن نيز سخت در تلاش است و شبكه اى 
ايجاد مى كند كه نمايند كانش را قادر مى سازد با بانكهاى داده مركزى تماس بكيرئد و به فرمانهايى كه با صداى مصنوعى از يشت 
تلفن مى شوند ياسخ دهند و اطلاعاتى را كه درباه مشتريان يا سياستها مى خواهند از طريق فكس دريافت دارند.كميانيهاى بيمه در 
اين راه تنها نيستند. به نظر مى رسد همه زاين در حال الكترونيكى شدن است. با كسترش شبكه هاى الكترونيكى قدرت نيز جابجا 
مى شود. اين تنها در راين اتفاق نمى افتد بلكه ايالات متحد و ارويا نيز با جنان سرعتى مشغول شبكه سازى هستند كه تا به حال 
سابقه نداشته است. اين مسابقة الكترونيكى قرن به شمار مى رود.بسيج براى جنكك الكترونيكيوقتى همه صنايع براى كارزار بسيج 
مى شوند مقياس جنكك الكترونيكى وسيع تر مى شود.به جاى شركتهاى منفرد» كروههاى سرتاسرى صنعت» بطور دسته جمعى اقدام 
مى كنند. اين شبكههاى سرتاسرى صنعتى بويزه در زاين كه تشكيل آنها بشدت توسط وزارت باز ركانى كه همه جا حاضر است و 
صنعت بين المللى تشويق مى شودء جالب توجهند.نظام الكترونيكى به خرده فروشان امكان مى دهد كه حجم كمترى سفارش دهند 
و به جاى اتكا به كالاهاى كند فروش» همككام با تغيير مدها و سليقه هاى مصرف كننده. لباسهاى يرفروش را جايكزين 
كنند.همانطور كه شركتهاى منفرد و كل صنايع با ايجاد شبكه هاى خاص خويشء بسرعت خود را براى آينده آماده مى سازند» 
غولهاى ديكر نيز براى نصب شبكه هاى جند منظورة جهانى كه بتواندد ييامها را به هر كسى منتقل كنند مسابقه كذاشته اند.حجم 
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ييامها و داده هايى كه امروزه در درون شبكه هاى الكترونيكى موج مى زند آنقدر عظيم است كه حتى جنكى در مقياسى به مراتب 
وسيع تر ميان كميانيهاى بزركك در كرفته است كه مى خواهند اين خدمات ناقل مشتركك را تحت سلطه خود در آورند. رؤياى دراز 
مدت سازندكان شبكه در جهان ايجاد حلقهُ يكيارجه واحدى است كه از مشترى (كه به طريق الكترونيكى به دارندة كسب و كار 
مى كويد جه كالاها يا خدماتى ارائه دهد) آغاز شده به توليد كننده وصل مى شود و از طريق بنككاههاى واسطه اىء باقيماندة توزيع 
به خرده فروش يا خدمات الكترونيكى خريد از خانه وصل شده واز آنجا به 4.11 يا سيستم يرداخت كارت اعتبارى متصل مى 
شود و سرانجام به خانة مشترى باز مى كردد. هر كميانى يا كروه صنعتى كه بتواند كنترل مراحل اساسى اين جرخه را به جنكك 
آوردء قدرت قاطع اقتصادى را اعمال خواهد كرد و به همين دليل قدرت سياسى قابل ملاحظه اى نيز خواهد داشت. اما به جدكك 
آوردن اين كنترل كمتر به سرمايه و بيشتر به مغزها وابسته است. يعنى هوشى كه در كامبيوترها و نرم افزارها و شبكه هاى 
الكترونيكى تعبيه شده است.يديدار شدن انحصارهاى اطلاعاتيهر قدر شبكه هاى ما خودكارتر و فوق هوشمندتر شوند» بخش 
بيشترى از تصميم كيرى انسانى از نظرها ينهان مى شود و ما بيشتر به رخدادهاى از قبل برنامه ريزى شده اى وابسته مى شويم كه بر 
مفاهيم و يبيش فرضهايى بنا دارند كه شمار اندكى آنها را دركك مى كنند ويا كاهى حتى از روى تعمد افشا نمى شوند.جيزى 
نخواهد كذشت كه قدرت كامبيوتر ها به دليل بردازش موازى و هوش مصنوعى و ديكر نوآوريهاى شكفت آورء برق آسا يبشرفت 
خواهند كرد. بازشناسى كفتار و ترجمه خود كار بدون شكك همراه با صفحات نمايش داراى تصاوير بسيار روشن و شفاف و 
دستكاههاى بخش صوت با كيفيتى در سطح كنسرت, بطور كسترده مورد استفاده قرار خواهند كرفت. شبكه هاى قبلى صدا و داده 
و تصاوير و اطلاعات را بطور مرسوم به شكلهاى ديكرى انتقال خواهند داد.اين ترس و وحشت اكنون خيلى ساده انككارى به نظر مى 
رسد. موضوع اين نيست كه آيا يكك انحصار ابرقدرت خصوصى جهانى» همه اطلاعات را كنترل خواهد كرد - كه بسيار غير محتمل 
به نظر مى رسد. بلكه موضوع اين است كه با جارى شدن سيلى از داده و اطلاعات و دانايى در سرتاسر سلسله اعصاب اقتصاد فوق 
نمادين» جه كسى جريان بى يايان تبديل آنها و دوباره بازكرداندنشان به شكل اول را كه به بركت وجود هوش فوق العاده ميسر 
شده» در دست خواهد داشت. كسب و كار و جامعه بطور كلى با مباحث كيج كنندة تازه اى دربارة استفاده و سوء استفاده از دانايى 
مواجه خواهند شد. اين مباحث ديكر بازتاب ساده اى از اين واقعيت كه بيكن مى كويد كه دانايى يكك قدرت است نيستء بلكه 
واقعيتى در سطح بالا-تر را نشان مى دهد و آن اينست كه در اقتصاد فوق نمادين» اين دانايى درباره دانايى است كه بيش از هر جيز 
اهميت دارد. جنكك رو به كسترش جتر و اتومبيل با هم خيلى تفاوت دارندء نه تنها از نظر اندازه و كاركرد و قيمت بلكه به دليلى كه 
بندرت به آن توجه مى كنيم. از جتر مى توان بدون خريد كالايى ديككر استفاده كرد. ولى اتومبيل بدون بنزين و روغن و خدمات 
تعمير و قطعات و البته خيابان و جاده؛ بلااستفاده است. اتومبيل يرقدرت مثل بازيكن تيم» بطور كامل به ديكران وابسته است مثل 
هزاران كالاى ديكر. كه در تركيب با كالاهاى ديكر قابل استفاده اند. اككر كسى در جايى تصويرى به تلويزيون انتقال ندهدء اين 
دستكاه در كوشة اتاق نشيمن همجنان بيصدا و خاموش به ما زل مى زند. هر كدام از اينها بخشى از نظام كالاست. دقيقاً ماهيت 
سيستميكك كالاهاست كه منبع اصلى ارزش اقتصاديشان را تشكيل مى دهد و درست همان كونه كه «بازيكنان تيم» بايد طبق قوانين 
توافق شدة معينى بازى كنندء كالاهاى سيستميكك نيز به استانداردهايى نياز دارند تا بتوانند كارى را انجام دهند. دوشاخةٌ وسايل 
برقى اكر همه يريزها سه سوراخ داشته باشند به درد نمى خورد.اين تمايز ميان كالاهاى متكى به خود و كالاهاى سيستميكك 
افشاكنندة جريانى است كه جنكهاى اطلاعاتى كنونى را در سرتاسر جهان كسترش مى دهد.در اصل جنككى است جهانى بر سر دلار 
وقدرت سياسى ولى نتايجش عايد ميليونها خانواده خواهد شد. بطور ريشه اى قدرت را در ميان ابرقدرتهاى صنعتى جهان - يعنى 
كمبانيهايى جون آى بى ام 8:1 الك سونى» زيمنس - جابجا خواهد كرد و بر اقتصادهاى ملى اثر خواهد كذاشت.استانداردهاى 


استراتزيكك سرعت حيرت انككيز كنونى نوآوريهاء توليد كنندكان را به اتتخاب استراتزى واداشته است؛ يا مخترع باش و استانداردى 
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بر صنعت خود تحميل كن و يا به استاندارد ديكرى تن بده > در غير اين صورت به سيبرى تجارى رانده شو يعنى جايى كه 
محصولات موارد استفاده و بازارهاى محدودى خواهند داشت.آى بى ام از آغاز حياتش تا كنون نيروى مسلط صنعت كامبيوتر بوده 
است. بخش اعظم موفقيت به ياد ماندنى را مى شود به توان اولية اين شركت در ايجاد و تحميل استانداردى براى آنجه در درون 
كامبيوترها جريان داشت» نسبت داد. كليد سلطه بر صنعت كامبيوتر» نرم افزار است - بدون آن ماشينها بى روح و بى فايده خواهند 
بود. اما كليد سلطه بر نرم افزار» سيستم عامل است و سرانجام هرم اصلى كنترل - كليد سلطه بر سيستمهاى عامل - استانداردهايى 
است كه اين سيستمها به نوبة خود طبق آن عمل مى كنند. نظارت آى بى ام بر همة اينها بود كه آن را به قدرت جهان كامييوتر 
تبديل ساخت.اما به رغم تلاشهاى آى بى ام؛ در طى سالها سيستمهاى عامل ديكرى مثل جشمه از زمين جوشيد. وقتى شركت 
كامبيوترى ايل انقلاءب ميكر وكامبيوتر خود را به راه انداخت» هوشيار بود كه ماشينهايى بسازد كه با آى بى ام سا زكار نباشند و 
سيستم عامل متفاوتى را بر كزيد.سازمانى متشكل از جند شركت 821 الك زيمنس آلمان, فوجيتسو و ... خواهان استاندارد جديدى 
هستند تا به جاى آن كه سد راه تجهيزات غير آى بى امى شود., راه را براى آنها باز نمايد.از آن زمان تا كنون فشار بر روى أى بى 
ام آنجنان شدت كرفته است كه مجبور شد به اين كروه بييوندد و سوكند ياد كند كه در آينده در برابر سياستهاى «باز) متعهد 
شود.كشمكش اصلى يكى از مهمترين جيزهايى كه امروزه كامييوترها انجام مى دهندء سخن كفتن با يكديكر است - در واقع» 
كامبيوترها و ارتباطات اكنون آنجنان به هم بيوند يافته اند كه جدايى نايذيرند.اين به معناى آن است كه كميانيهاى كامبيوترى نه 
تنها بايد از سيستمهاى عامل خود, بلكه از دسترسى و يا نظارت بر شبكه هاى مخابراتى نيز دفاع مى كنند. اكر سيستمهاى عامل 
آنجه را در درون كامييوترها جريان دارد» كنترل مى كنند, استانداردهاى مخابرات آنجه را ميان كامييوترها رخ مى دهد در نظارت 
خود دارند. بار ديكر ما شركتها و كشورها را در منازعه تلخى بر سر نظامهاى اصلى كه يردازش اطلاعات را برعهده دارند» در كير 
مى بينيم.جون اكنون داده ها و اطلاعات و دانش بيشتر در سراسر مرزهاى ملى جريان دارد» جنكك اطلاعاتى بر سر مخابرات حتى 
بيش از جنكك بر سر سيستمهاى عامل بار سياسى به خود كرفته است.براى مثال» جنرال موتورز سعى دارد توليد جهانى خود را به 
هم مرتبط كند. ازاين روء براى آنكه كامبيوترهايش هر جند سازند كان مختلفى دارندء بتوانند با يكديككر ارتباط برقرار كنند 
استانداردى خاص خود اختراع كرده است كه آن را 1/148 مى نامد. اين شركت سعى كرده است اقتباس اين استاندارد را در سراسر 
جهان در ميان سازند كان ديكر و نيز فروشندكان خودش ترويج كند. جامعه ارويا براى آنكه سد راه جنرال موتورز شود؛ با ١١‏ 
كميانى بزركك سازنده كامبيوتر از جمله آى بى ام و ... كفتكو كرده و از آنها خواسته است از استانداردى خلاف استاندارد جنرال 
موتورز حمايت كنند. به نظر مى رسد كه جامعه ارويا مى كويد اككر ماشينهاى ارويايى بخواهند با يكديكر ارتباط برقرار كنند» نبايد 
طبق شرايطى باشد كه جنرال موتورز > يا ايالات متحد > تعيين مى كند.يليس افكار اجراييبه محض آنكه شركت دلارهاى هنكفتى 
براى بودجةٌ تكنولوزى اطلاعات تخصيص دهدء دسته هاى مختلف براى كرفتن بخشى از آن تلاش مى كنند و بدين ترتيبء منازعه 
أغاز مى شود. اما كذشعه از تعارضهاى ست در ميائه جتكهايى كرقتاز فى ييثتد كه بر سر ود اطلاعاث در كرقته اسك بيه كس 
جه نوع اطلاعاتى را دريافت كند؟ جه كسى به يايكاههاى اصلى داده دسترسى داشته باشد؟ كدام بخشها يا قسمتها جه داده هايى را 
دارند؟ تعارضهايى كه بر سر جنين يرسشهايى بروز مى كنند در حالى كه فنى به نظر مى رسند ولى آشكارا بر يول و يايكاه 
اجتماعى و قدرت افراد و كسب و كارها اثر مى كذارند.اين تعارضها اوج مى كيرند» مدير اطلاعات و كا ركنانش با تغيير مسير 
جريان اطلاعات» روابط قدرت موجود را متزلزل مى كنند. جيزى نخواهد كذشت كه مديريت تيزبين» به تشويق مدير اطلاعات؛ 
كشف مى كند كه تكنولوزى اطلاعاتى جديد تنها براى از بين بردن كاغذبازى يا تسريع خدمات نيست. بلكه كاهى مى توان از آن 
به شيوه اى استراتيكك براى تسخير بازارهاى جديد و توليد محصولات جديد و ورود به زمينه اى كاملا تازه بهره كرفت.موضوع 


وقتى بيجيده تر مى شود كه با ادغام كامبيوترها و ارتباطات و كسترش شبكه ها كروه قدرتمند تازه اى در قلمرو مديريت دست به 
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مداخله مى زند. اين كروه تازه مديران ارتباط از راه دور و كاركنانشان هستند كه غالباً بر سر منابع و كنترل امور به كاركنان 
نظامهاى اطلاعاتى نيرنكك مى زنند.سه دهةٌ بيش كه براى نخستين بار كامبيوترها به دفاتر شركتها وارد شدند» مطبوعات از مطالبى بر 
شد كه حاوى انديشه هايى درباره ظهور «مغز غول آسا» بود. اين بزركك مغز الكترونيكى همه اطلاعاتى را كه براى اداره بنكاه لازم 
بود در خود داشت.يكبار و براى هميشه نظم جايكزين بى نظيمى يا هرج و مرج اطلاعات مى شود. ديكر از ريخت و ياش اثرى 
نخواهد بود. انفجار قفسه هاى بايكانى از بين مى رود و ديكر يادداشتى كم نمى شود و عدم اطمينانى وجود نخواهد داشت.جنين 
خياليردازيهاى خود بزركك بينانه اى تنوع و بيجي د كى روزافزون را در اقتصاد فوق نمادين بسيار دست كم كرفت و با خودبينى و 
نخوت نقش شانس و شهود و خلاقيت رادر كسب و كار ناجيز شمرد. از همه مهمترء براين بيش فرض استوار بود كه كسانى كه 
در رأس شركت قرار دارند به اندازة كافى مى دانند كه كاركنان زيردست آنان به جه اطلاعاتى نياز دارند و به جه اطلاعات نياز 
ندارند. كامييوترهاى روزميزى از اواخر دهة مثل كردباد ظاهر شدند. بسيارى از متخصصان اطلاعات كه قور احساس كردئد 
اين ماشينهاى كوجكك و ارزان قيمت قدرتشان رااز بين خواهد برد همة تلاش خود را بكار بردند تا از ورود آنها به كميانيهاى 
خود جل وكيرى كنند. زعماى داده يردازى» كوجكى اندازه و ظرفيت محدود ميكرو كامبيوترها را به باد تمسخر كرفتند و براى 
جل وكيرى از تخصيص بودجه به آنها سخت جتكيدند.رفته رفته روشن شد كه كميانيها به قدرت يراكنده كامبيوترى احتياج دارند. 
فانتزى «مغز غول آسا» محو شده بود و با آن قدرت متمركز كاركنان داده يردازى را نيز با خود برده بود.«انقلاب ميكرو؛» اطلاعات 
كامييوترى را انحصارزدايى كرد و قدرت را از دست زعماى اين حوزه خارج ساخت. به هر حال انقلاب ميكرو در اندكك زمانى بار 
ديكر جابجا شد.به سخنى كوتاه» در همان حال كه جنككهاى اطلاعاتى در محيط بيرامونى شركتها بالا مى كيرد > و همانكونه كه 
ديديم خرده فروشان و توليد كنندكان صنعتى و صنايع و حتى كشورها را در برابر يكديكر قرار ميدهد - جنكهاى اطلاعاتى در 
مقايسى كوجكتر در داخل شركتها نيز رو به اوج كذاشته است.مديران اطلاعات و كاركنان آنها خواسته و ناخواسته سلحشوران 
اطلاعاتى خواهند شد. اين افراد كه در بز ركراههاى بسرعت در حال رشد الكترونيكى ماء هم به عنوان مهندسان بزركراه و هم به 
عنوان قواى دولتى انجام وظيفه مى كنند در موقعيت ناخوشايندى قرار كرفته اند كه به يكك معنا جيزى نيست جز «يليس افكار 
اجرايى».جنكك اطلاعاتى تمام عياردر ياسخ به جنكهاى اطلاعاتى كه اكنون در سراسر اقتصاد جهانى اوج مى كيرد» مفهومى تازه از 
كنجةو كار در حال شكل كبرق اليك وق كه وقته رقف اتا قر ث2 لند ىر وق شقن محورق بيدا كندء مانيد شر كك را ارقاء 
دهندة دانايى خواهيم ينداشت.به زحمت مى توان فهميد كه آيا جاسوسى صتغعتى واقعاً در حال افزايش است. با داغ شدن جنككهاى 
كنترل اطلاعات» بسيارى از كميانيها به اين نتيجه رسيده اند كه به اطلاعات بيشترى دربارة برنامه ها و محصولات و سود حريفانشان 
نياز دارند. از اين روء جيزى به نام «جاسوسى رقابت جويانه» بطور بارزى در حال ييدايش است.كميانيها در حال حاضر به مهندسى 
معكوس يعنى قطعه قطعه كردن محصول رقيب براى آموختن اسرار آن مى يردازند زيرا نسخه بردارى از محصول رقيب واقعاً هم 
سريع ترو هم ارزان تر است.عامل ديكرى كه خدمات جاسوسى رقابت جويانه را ترويج مى كند» تجديد سازمان كستردة 
برنامهريزى استراتزيكك است. برنامه ريزى كه روزكارى فعاليتى بسيار متمركز بود و توسط كارمندان ستادى كه به مديريت بالا 
كزارش مى دادند» انجام مى شدء اكنون به واحدهاى عملياتى انتقال يافته است و در آنجا غالباً توسط مديران عمل كراى صف 
انجام مى شود كه دركير رقابتى دشوار و آشفته اند. دانستن اين كه رقبا دنبال جه هستند» هم فايدهُ فورى تاكتيكى و هم كاربرد 
استراتزيكك دارد.درونيها و بيرونيها جنككهاى اطلاعاتى شناختى تازه از شركت و كارى كه درون آن انجام مى شود ارائه مى دهد. 
براى لحظه اى همه شرح شغلهاى مرسوم و رده بنديهاى شغلى و وظايف ديارتمانى را فراموش كنيد. در عوض به بنكاه به عنوان 
كندوين از يرذازكن داثايى نكاه كنيد.در عضر دوه كشنها فرض بر اين بود كه كا ركران و كارمتدان جندان جير مهمى تمى ذاتند و 
اطلاعات مربوطه يا هوش را تنها مى توان از مديريت بالا يا شمار اندكى از كاركنان دريافت كرد. به عكسء امروزه ما مىبينيم كه 
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هدق يبشثر آنه در درون بكاه اتفاق مى أفشد: تازه كرد و از تو ير كردن مخازن دائماً در حال زوال ذاناى و خلق داتش تازه 
براى افزودن بر آن و ارتقاى داده هاى ساده به اطلاعات و دانايى است. كار كنان براى دستيابى به اين هدف همواره به كار 
«واردات» و «صادرات» و «انتقال» داده و اطلاعات مشغولند.برخى از كاركنان در اصل «وارد كننده)اند.اين افراد «بيرونى درونى» 
هستند يعنى اطلاعات را از خارج از كميانى دريافت و آن را به همكاران داخل تحويل مى دهند.يزوهشكرانء اولويتها و سليقه ها و 
نيازهاى مصرف كننده را در جهان بيرونى مطالعه مى كنند و با تفسير آنجه اين باره آموخته اند ارزش افزوده ايجاد مى نمايند و 
سيس اطلاعات تازه و سطح بالا-ترى را به بنككاه تحويل مى دهند.كاركنان روابط عمومى عكس اين را انجام مى دهند. يعنى از 
طريق جمع آورى اطلاعات داخلى و يخش يا صادر كردن آن به جهان بيرونى» در واقع بنككاه را به جهان يبرامونى معرفى و براى آن 
بازاريابى مىكنند. به اينان درونى بيرونى مى كويند.حسابداران داخلى در اصل افراد درونى درونى هستندء زيرا بيشترين اطلاعات 
خود رااز داخل بنككاه جم عآورى و آن را در داخل نيز يخش مى كنند.جاسوسى كل كرااز همه كاركنان به طور روزافزونى انتظار 
مى رود كه نه تنها در ارتباط با دارابيهاى اطلاعاتى و مخازن دانايى شركت ارزش افزوده اى ايجاد كنند بلكه به زرادخانة جاسوسى 
رقابت جوى شركت نيز جيزى بيفزايند. زاينيها نسبت به مسئله جاسوسى ديدى به مراتب كل كراتر دارند. مديران اجرايى راينى 
جمع آورى اطلاعات را بخشى عادى از كار روزمره خود تلقى مى كنندء «ولى اككراز عموم دارند كان مدركك فوق ليسانس 
مديرزيكة از داتشكاة هاروارد بطور ثموته در اين ناره سؤال كنيد مئ كويند كددايق كان وظيفه كتابدان شركت است: ايق يقن فرضن 
تنكك نظرانه به هر صورت در حال نايديد شدن است. در جنرال ميلز از هر كارمندى انتظار مى رود كه درباره شركتهاى رقيب 
اطلاعات جمع آورى كند. حتى از رفتكران و سرايداران مى خواهند كه وقتى به خريد مىروندء از فروشندكان سؤال كنند كه 
بنكاههاى رقيب از آنها جه مى خرند و جه كار مى كنند.كميانيهاى تلفن در ايالات متحد سمينارهايى بركزار مى كنند و مطالبى 
توزيع مى نمايند كه روشها و مزاياى جاسوسى رقابت جويانه را براى مديران اجرايى شرح مى دهد.جنين اقداماتى» در حد افراطى 
خود؛ اندكك اندكك ما را به سمت اين برداشت سوق مى دهد كه شركت را يكك ماشين جنككى تمام عيار اطلاعاتى بدانيم.خيلى ساده 
مى توان شاخة جاسوسى كسب و كارى را ترسيم كرد كه از مدير اطلاعات براى جمع آورى اطلاعاتى دربارة رقيب» درخواست 
همكارى دارد. مدير اطلاعات بطور روزافزونى نه تنها مسئوليت نظامهاى اطلاعاتى داخل بنككاه را برعهده دارد» بلكه مسئول 
اتصالهاى الكترونيكى به يايكاههاى دادة كمبانيهاى ديكر نيز هست. يعنى وى سيستمهايى را كه حداقل به ميزانى محدود به ييرامون 
الكترونيكى فروشند كان و مشتريان و افراد ديككر رخنه مى كنند» كنترل مى كند. اطلاعاتى كه از ناحية رقيب يا درباره وى به دست 
مى آيد ممكن است به اندازه يكك سينايس الكترونيكى بيشتر فاصله نداشته باشد.براى مدتى بيش از سه سال» سه جاسوس 
كامييوترى آلمان غربى با دستبرد به 570 كامبيوتر توانستند به داده هايى كه به تسليحات هسته اى و ابتكار استراتزيكك دفاعى مربوط 
مى شدء دسترسى بيدا كنند. آنان به ميل خود از ميان اين تعداد ١‏ كامبيوتر را كه به شبكه اى وصل مى شد كه توسط دفتر يروزه 
هاى يزوهشى بيشرفته دفاعى ينشاكون ايجاد شذه بوده اتتخاب كرده و در آنها به كاوش و بررسى برداختند. كار آنها تنها وقتى 
كشف شد كه كليفورد استول مدير نظام كامبيوترى آزمايشكاه لارنس بركلى كه قبلا هيبى بود» متوجه يكك تفاوت 8 سنتى ميان 
دو فايل شد.بسيارى از شبكه هاى كسب و كار هنوز در برابر رخنةٌ دزدان و جاسوسان معين از جمله كاركنان سرخوردة فعلى يا 
سابق خود كه توسط بنككاه رقيب اغوا مى شوند» بسيار آسيب يذيرند.بنابراين در هر سطحى از كسب و كار - در سطح 
استانداردهاى جهانى تلويزيون و مخابرات و ... در سطح صندوق يرداخت خرده فروش ... در سطح باجة خودكار بانكك و كارت 
اعتبارى ... در سطح شبكه هاى الكترونيكى فوق هوشمند در سطح جاسوسى و ضد جاسوسى رقابت جويانه ما در محاصرة جنكهاى 
اطلاعاتى و جنكجويان اطلاعاتى قرار كرفته ايم كه براى كنترل حياتى ترين منبع عصر جابجايى قدرت با يكديكر مى جنكند.بخش 
جهارم - قدرت در بنككاه انعطاف يذير جنكك بر سر برترى اقتصادى درقرن بيست و يكم هم اكنون آغاز شده است. جنك افزارهاى 
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اصلى تاكتيكى اين منازعه قدرت جهانى را سلاحهاى سنتى تشكيل مى دهند. ما هر روز اين جنك افزارها را در عناوين مطبوعاتى 
مشاهده مى كنيم. دستكارى در نظام يولى, سياستهاى حمايتكرايانه تجارى, نظارتهاى مالى و امثال آن همه بر دانايى استوار است. 
در درازمدت آنجه تكليف هر كشورى را روشن مى كند محصولات كار مغزى است. مديريت هوشمندانه تر» ارتباطات بييشرفته» 
نظام مالى الكترونيكى و... و از همه مهمتر سازماندهى برتر - مخصوصاً سازماندهى خود دانايى.تخريب كنندكان ديوانسالاريهمه از 
ديوانسالاران (7دمهاى ادارى) بدشان مى آيد.تا مدتهاى مديد باز ركانان و مديران صنعتى اين اسطوره را حفظ كردند كه 
ذيواسالاترق آفث و يمارق «دسحكاه حكومتك است: كا ركدان غير تلاس «دولكدرا تقل واطقيلن و لضو هى ثاميدتك ذر يكال كه 
تصويرى كه از مديران اجرايى بخش خصوصى وجود داشت اين بود كه آنان افرادى يويا و علاقمند به جلب رضايت مشترى 
هستند.امروزه جستجو براى يافتن شيوه هاى نوين سازماندهى آغاز شده است. در اتحاد جماهير شوروى و اروياى شرقى رهبرى 
سياسى با عناصر نظام ادارى خويش در حال جنكك است. دولتهاى ديككر واحدهاى دولتى را مى فروشند و جيزهايى جون يرداخت 
حقوق بر اساس شايستكى و ديكر نوآوريهاى خدمات مدنى را تجربه مىكنند.البته هيج كس انتظار ندارد كه سازماندهى ادارى 
تايديدك كود. ديواتسالارى براى برعي ان مقاضد همعان متاسب خواهك بود.اما اكتون ايخ اصل جل يرفته شده اسث كه كميانيها ا كر 
به ساختارهاى متمركز قديمى ادارى كه در عصر دودكشها شكوفا شدند؛ بجسبند» در تش رقابت خواهند سوخت.طغيان عليه 
ديوانسالارى در واقع حمله به شكل مسلط قدرت دود كشى است.اتاقكهاى بيمشارهر سازمان ادارى دو خاصيت كليدى دارد كه مى 
توان آنها را «اتاقكها» و «مجارى» ناميد. به اين دليل قدرت روزمره > كنترل امور جارى > در دست دو نوع آدم اجرايى است: 
متخصصان و مديران.متخصصان قدرت خود را از كنترل اطلاعات در اتاقكها كسب مى كنند. منبع قدرت مديران» كنترل اطلاعاتى 
است كه در مجارى جريان مى يابد و اين نظام قدرت» يعنى ستون فقرات ديوانسالارى است كه اكنون در تمام كميانيهاى بزركك 
مورد حمله قرار كرفته است.اين «اتاقكك كرايى» بيش از ورود كامبيوتر شيوه اصلى سازماندهى دانايى بر توليد ثروت بود. بطور 
نظرى مى شد بى نهايت اتاقكك داشت.قدرت در برابر عقلبا يشت سر كذاشتن عصر صنعتىء به جامعه اى يرتنوع تبديل مى شويم. 
اين تنوع نوعى بيجي د كى بيشترى به همراه مى آورد و به نوبه خود بدين معنا است كه كسب و كارها براى انجام وظايف خود بيشتر 
و بيشتر به داده و اطلاعات و دانش فنى نياز بيدا مى كنند. ازاين رو حجمهاى عظيمى از اطلاعات كوناكون به درون اتاقكهاى 
بيشتر و بيشترى فرستاده مى شود و شمار آنها جند برابر افزايش مى يابد و از قوه دركك ما فراتر مى رود و تا حد انفجار كسترش مى 
يابد. همجنين تغييرات كنونى سريع تر از آنكه نظام ادارى بتواند آنها را اداره كند يديدار مى شود. مثا كنفرانس مطبوعاتى در 
تهران كه از تلويزيون يخش مى شودء ياسخ فورى واشينكتن را بر مى انككيزد. اين شتاب» دانش ما را نسبت به بازارهاء فروشند كان و 
...از بين رفتنى مى كند.طرح اتاقكى كه براى سال اول طراحى شده؛ براى سال دوم نامناسب مى شود. براحتى مى توان اطلاعاتى را 
كه در كامبيوتر انباشته شده است از نو طبقه بندى كرد. هر تلاشى براى طراحى مجدد ساختار سازمانى» منازعات انفجارآميزى بر 
سرقدرت براه مى اندازد. بنابراين هر قدر جيزها در جهان خارج سريعتر تغيير كنند» فشار براى جارجوبى كه نظام ادارى بر آن بنا 
شده است عظيم تر خواهد بود و اختلافات و برخوردهاى داخلى بيشتر مى شود.وقتى وضعيتى بيش مى آيد كه نمى توان آنرا به 
آسانى به اتاقكهاى اطلاعاتى از يبيش تعيين شده ارجاع كردء ديوانسالاران عصبى مى شوند و بر سر اقتدار در حيطه نظارت و يول 
ومردم - كنترل اطلاعات - دست به جنكك مى زنند. اين امرء حجم عظيمى از هيجان خام را آزاد مى سازد. اما به جاى حل 
مشكلء همه اين نيرو و توان انسانى تماماً در اين هجوم و فشار از بين مى رود.«عقلا-نيت» ديوانسالارى كه اينهمه درباره آن لاف 
وكزاف زده اندء بناكهان نايديد مى شود. قدرت كه هميشه به عنوان عامل حضور دارد» اكنون به عنوان مبناى تصميم كيرى 
جايكزين عقل و خرد مى شود.فروياشى اتاقكها - مجارى مسدودبا سرعت كرفتن تغييرات» اين «بحران اتاقكى» با فروياشى «مجارى) 


ارتباطات كه به موازات آن رخ مى دهدء عميق تر مى شود.افراد تيزبين كسب و كار هميشه مى دانستند كه شركت تنها زمانى موفق 
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خواهد بود كه همه بخشهايش با هم كار كنند. اكر كاركنان بخش فروش كارشان عالى باشد ولى بخش توليد نتواند به موقع كالا 
تحويل دهد شركت هر كر موقق تحواهد بود.مديران مياق كاز سندين واحد ؤيز دست عوه را عسافتكه من كنند. كرارشها تورسط 
كاركنان متخصص كه اين واحدها را اداره مى كنند جمع آورى مى شود. كاهى مدير از كارمند زيردستش اطلاعاتى را مى كيرد 
آن را به كاركنان يايين تراز خود رد مى كنند بدين ترتيب به عنوان رابط رسمى ميان اتاقكها عمل مى كند در مواقع ديكر 
اطلاعات را در آخر به مديرى كه سريرستى كروهى ديكر رابه عهده دارد رد مى كند. وظيفه اصلى مدير ميانى جمع آورى 
اطلاعاتى است كه توسط متخصصان آنها ياره ياره شده اند وى بايد اين اطلاعات را بيش از آنكه به سطح بالاتر هرم قدرتء انتقال 
دهد از نو تركيب كند.به بيانى ديكر» در هر نظام ادارى؛ اطلاعات بطور افقى تجزيه شده و بطور عمودى از نو تركيب 
مى شود.امروزه تغيير آنجنان شتابان است و اطلاعات مورد نياز بقدرى بيجيده شده كه مجارى نيز درست مثل اتاقكها آنقدراز 
ييامهايى كه بسيارى از آنها نادرست جريان دارند ير شده اند كه راهشان بند آمده است. به اين علت مديران اجرايى بيش از هر 
زمان ديكر براى دور زدن سيستم» خارج از مجارى عمل مى كنند. آنها اطلاعات را از روسا و همكاران خود دريغ مى كنند و آن را 
بطور غير رسمى از راههاى كنارى رد مى كنند واز طريق غير رسمى ارتباط برقرار مى كنند. و از راههاى دو كانه (يكى رسمى و 
ديكرى غير رسمى) عمل مى كنند.و بدين ترتيب شاهد فروياشى اتاقكها مى باشيم.جريان آزاد اطلاعات - يايان سلسله مراتبهدف 
نهايى بيشكامان نظام «فوق رسانه اى» ايجاد سيستمهايى است كه در آن اطلاعات را بتوان روى هم سوار كرد و اشكال تازه اى 
بوجود آورد و به بى نهايت شيوه عرضه كرد. هدفء اطلاعات به شكلى آزاد و جريانى آزاد است.كارمند جوانى كه در يايين ترين 
رده قرار دارد اكنون مى تواند با مديران اجرايى رده بالا كه روى همان مساله كار مى كنند. بطور مستقيم ارتباط برقرار كند و مهم 
آنكه مدير اجرايى با فشار دكمه اى مى تواند به هر كارمندى در يايين دسترسى بيدا كند و به اتقاق تصاويرى را فراخوانند» 
شود.درست همانطور كه شكلهاى تازه انباشت اطلاعات» به تخصص كرايى ضربه مى زند شكلهاى جديد ارتباطات نيز به عمر 
سلسله مراتب يايان ميدهد.بنكاههاى انعطاف يذيرشركت افزون برجيزهاى ديكر. دوره هاى تولد و بلوغ و كهنسالى و مركك رااطى 


ف كندي أذ اتركنة ديو اق قازه بطر له هن ترد دقفا قو ارق للحظة كر لل تؤويارة انظ كدعو قيتع را شكبيت درازكدت شر كت تين 


مى شود. زيرا اكر بنككاه از نو متولد شده هنوز در حول محورهاى ديوانسالارى شبيه نظام قديمى كه جايكزين آن شدء سازماندهى 
شود ممكن است حيات دومش كوتاه وناكام باشد. مفهوم بنككاه انعطاف يذير به معناى بى ساختارى نيست بلكه مى كويد يكك 
كميانى يس از تولد مجددش به سيستمى متشكل از دسته هاى ببر» ماهيهاى قرمزء حتى به كروهى بزركك از زنبوران عسل كه 
كارشان مكيدن اطلاعات است تبديل شود. واحدهاى انعطاف يذير ممكن است اطلاعات و افراد و يول را بر حسب نيازءاز قسمتهاى 
ديكر يا سازمانهاى خارج از بنككاه جذب كنند آنهم در حالى كه ممكن است يا همسايه يكديكر بوده يا قاره ها از هم فاصله داشته 
باشند.استعمارزدايى كسب و كار هر كميانى بزركك امروزه در درون خود تعدادى «مستعمره» مخفى كرده كه ساكنائنش درست 
مثل همه مردم كشورهاى مستعمره رفتار مى كنند. وقتى نخبككان حاكم حضور دارند مطيع و حتى نوكرصفت و جايلوسند ولى يشت 
سرشان به آنها بد و بيراه مى كويند. هر يكك از اين مستعمرات رهبرى و نظامهاى ارتباطى و ساختار قدرت غير رسمى خود را دارد 
كه بندرت بازتابى از سلسله مراتب رسمى است. كميانيهاى بزركك به شدت به فضاى باز شركتى نياز دارند» يعنى تشويق آزادى 
بيان. در واقع مى توان كفت مسأله كليدى كه همه كميانيهاى بزركك امروزه با آن روبرو هستند اين است كه جككونه قدرت 
الفجار امير ابن مستسمرات تهنان شنده زا آزاد سازته تكاههائ خخانراد كى اقدة يس از سالهنا كه كسب و كان غتاتراد كن 'تاتجيو 
مدردو شد اكوة بازاز دافن يندا كدو اسك بكادينائ خاتراد كن د عنواة كارندى تدتشرينات سابد كيان رواحت بتران 
كفت كرمكك فيقة ياست و اققضاة يشرفه مخصورصا با كارح شدن اقضاد جهات »من تراند عدوة بكافهائ بر ركف به 
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حيات خود ادامه دهد. شواهد روزافزونى وجود دارد دال بر اينكه بنكاههاى بز ركك» كه ستون فقرات اقتضاد دود كشى بودند براى 
جهان شتابان كسب و كار كنونى كند و انطباق نايذيرند. اين بنكاهها كه كرفتار زيانهاى ناشى از مقياس بزركك هستندء دارند به 
غولهاى يف كرده اى تبديل مى شوند. در خانواده هر جيزى قابل دركك است. به عكس ديوانسالارى براين اصل بنا دارد كه هيج 
جيز قابل فهم نيست. در خانواده هيج كس ديكرى را دست نمى اندازد يا فريب نمى دهد. همه درباره يكديكر بيش از حد 
اطلاعات دارند و استفاده از نفوذ خود براى كمكك به موفقيت يسر يا دختر امرى است طبيعى است. در بنككاه ديوانسالار» استفاده از 
نفوذ را يارتى بازى يا قوم و خويش بازى مى خوانند و آن را زيريا كذاشتن نظام شايستكى تلقى كرده و تصور مى كنند كه عمداً 
حاكم شده است.به سخنى كوتاه هر جا كه روابط خانوادكى» در كسب و كار نقشى داشته باشد ارزشها و قوانين ديوانسالارى 
دك ركون مى شود و به همراه آن ساختار قدرت ديوانسالارى نيز فرو مى ريزد.ما وارد عصر ما بعد ديوانسالارى مى شويم كه در آن 
بذكاه خمانواد كن يكن از كريته خاى يثتمان در برابر ذيواسالارى وقدرت أن اسث: در دورة ديواسالارئ بدحهت خلو كير از 
يارتى بازى استخدام همزمان زن و شوهر ممنوع بود اما با افزايش استخدام زنان شايسته در نيروى كار رفته رفته انتظار مى رود كه 
تيمى مركب از زن و شوهر را ببينيم كه در رأس يكك مركز سودآورى قرار كرفته اند بنكاههاى خانواد كى مى توانند سريع تر تغيير 
كنند و خود را با نيازهاى تازه بازار بهتر انطباق دهند. ارتباط از طريق كنش و واكنش و جهره به جهر حتى كفتكو در خانه موثر و 
بيربار است. به همين دليل بنكاههاى خانوادكى مى توانند جه در درون و جه در بيرون به عنوان بنكاههاى غول آساى باهوش تر 
شكوفا شوند. بنابراين بنكاههاى خانوادكّى تنها يكى از شكلهاى رنكارنكك كسب و كار است كه در سالهاى آينده قدرت رااز 
مديران ديوانسالاسر منتقل خواهد شد.سازمان ضربه اى اين سازمانى است كه با ريتمى منظم منبسط و منقبض مى شود. بطور مثال 
اداره آمار آمريكا بطور معمول ‏ هزار كارمند ثبت دارد و دوازده مركز ناحيه اى را در سرتا سر آمريكا يوشش مى دهد. اما براى 
انجام آماركيرى كاملء در كنار هر كدام از اين مراكز» مركزى موازى يا سايه اى ايجاد مى كند. در اين مراكز سايه اى با حدود 
١‏ ميليون نفر متقاضى مصاحبه مى شود تا از ميان آنان 5٠١‏ هزار نيرويى انتخاى شوند كه به خيابان مى ريزند و زنكك در خانه هر 
آمريكايى را به صدار در اين آورند. اين سازمانهاى سايه اى طورى طراحى شده اند كه يكسال دوام مى آورند و سيس منحل مى 
شود. يس از انجام كار شمار كاركنان اين سازمان بار ديكر به همان اهزار نفر باز مى كردد. در اين مرحله برنامه ريزى براى 
سرشمارى ده سال آينده آغاز مى شود. برخى شركتها با هر نوسان يا ضربانى ساختارهاى اطلاعاتى شان تغيير مى كنند در نتيجه 
قدرت جابجا ميشود. اندازه و شكل سازمانى آنها از زمانى به زمان ديكر تغيبر مى كند.سازمان دوجهره شكل سازمانى ديكرى كه 
اشغمالة دن ساو ا لاشكافهاى اتعطات بالا سناى خرى ]انال شر الس كرد واحد كادالادو كير اق انيه كدو اواك بن سكت 
شرايط به دو شيوه مختلف عمل كند. اين سازمان ممكن است اندازه خود را حفظ كند اما بر حسب نياز از فرماندهى سلسله مراتبى 
به غيرسلسله مراتبى تغيير شكل دهد. بطور مثال از واحد معروف خدمات خاص هوايى ارتش بريتانيا كه 585 نام دارد براى حمله 
هاى ضدتروريستى و نجات كروكانها و ديكر مأموريتهايى كه مستلزم غافلكيرى و اغفال است استفاده مى شود. اين واحد در دو 
قطب متضاد عمل مى كند. در ميدان سانء افراد كاملا آراسته و مرتب بوده و مطيع محض هستند. تشريفات هر دسته توسط 
كروهبانى كه فرياد مى زند اعمال مى شود. امتيازهاى درجه و سلسله مراتب با شدت رعايت مى شود اما در موقع عمليات از همان 
افراد رفتارى كاملا متفاوت انتظار مى رود. نيروهاى اين كروه در واحدهاى كوجكى كه اغلب ارتباطشان با يايكاه قطع شده بدون 
حقوى كعدوا ددح كك من تونق نغر بو انود قر واقااه ويد فد رسو نا 5 شان ماله يندا رقي اطلذق عطي يع 1 
مردانى كه موقع سان زمينى ولو با استهزاء به آنها قربان خطاب مى شد اكنون تنها آقا يا بسادكى با اسم كوجكك خوانده مى شود. 
كسب و كار نيز در شريط بحران به رفتارى متفاوت نياز دارد. مديريت بحران به عنوان ذخيره منتظر مى ماند و آماده است كه در 


وضعيت غيرعادى قدرتث رادر دست كيرد. اين مديريت به مقدار زياد يستكى به دسترسى به اطلاعاث و كتترل ارتباطات دارد. زيرا 
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هر كدام از بحرانها جابجايى عظيمى در قدرت به همراه مىآورد.تنوع قدرتها در جهان كسب و كار آينده مقامات ارشد به هيج 
وجه همكن و يكدست نخواهند بود. به جاى مديران اجرايى هم شكل كه از يكك قالب درآمده باشند» كروه صاحب قدرت در 
بنكاه انعطاف يذيرء فرد باور و ضد ديوانسالارى؛ ناشكيبا و صاحب عقيده و نظر بوده و به عنوان يكك كروه احتمالاً بيش از كميته 
هاى ادارى كنونى خلاقيت خواهد داشت. قدرت كه به معناى كنترل يول واطلاعات شركت با زور قانون است از دست كسانى كه 
مقام قانونى يا رسمى دارند خارج شده و به افرادى منتقل مى شود كه اقتدار طبيعى دارند و اين اقتدار بر دانايى و مهارتهاى 
روانشناختى و سياسى معينى مبتنى است. امروزه تنوع شبكه ها نيز زياد شده است بطورى كه همه را به خود معتاد كرده است و اين 
شبكه ها به قدرى داراى قدرت شده اند كه بعضى از بنكاهها از آنها به عنوان نوشدارو استفاده ميكنند. زيرا كذ ركاههاى غيررسمى 
هستئد كه ذو آنها االاعات:و تقوذ حرياة ذارد» بطور مثال ارتشيان ساق كه سيار از أنها وس از بارتفستكن ١‏ رغدهات دولتى 
مشاغلى جون سريرستى حفاظت شركتهاى خصوصى را عهده دار مى شوند» شبكههاى تماس و ارتباط خاص خود را دارند. كارمند 
خودمختا ركزارشهايى كه هر روز از تازه ترين كارخانه هايى كه در حال حاضر ايجاد مى شوند» به دست ما مى رسد خاطره تجربه 
هايى را زنده مى كند كه در آن طى سالها كاركران در كارخانه و كاركارهها بيشتر وقتشان در خط توليد سيرى مى شد. هر روز از 
همان لحظه آغاز كار كارهاى تكرارى را به مسابقه مى كذاشتند. در جايى از كارخانه مديران قرار داشتند . قدرت اين مردان 
شيكك يوش از صرفاً نياز كاركران به حقوق نشأت نمى كرفت بلكه از دانش برترى بود كه درباره كارخانه مى دانستند. كاركران 
آخرين كسانى بودند كه خبردار مى شدند كه بخشى از كارخانه يا كل آن مى بايست براى هميشه تعطيل شود. امروزه ما جابجايى 
بعدى در قدرت را در محل كار تجربه مى كنيم. نوع تازه اى از كارمند خودمختار در حال نوييدايى است كه در واقع ابزار توليد را 
در مالكيت خود دارد. اين ابزار جديد توليد در جعبه ابزار صنعتكر يا ماشين آلات عظيم عصر دودكشها يافت نمى شود بلكه درون 
كاسة سر كارمند و كاركر متراكم شده است و در همين جاست كه جامعه تنها منبع مهم ثروت و قدرت آينده را خواهد 
يافت.ذهنهاى باز شدهدر كذشته اكر قطعه اى از تجهيزات مى شكستء يكى از ايراتورها به سريرستش كزارش مى داد و منتظر مى 
ماند تا مشكلش برطرف شود. اما امروزه خود ايراتور مى تواند تصميمهاى لازم را بككيرد. بطور مثال كارخانه فورد ايتاليا به اين نتيجه 
رسيد كه ديككر بى فايده است اككر اول منتظر بمانيم تا نقصى بيدا شود و سيس در جهت رفع آن بكوشيم. تنها با دادن آزادى به 
كا ركرانى كه صاحب نظر بوده و خب ركّى بيشترى در كارشان داشته باشند > يعنى اينكه هر حركت آنها از بيش برنامه ريزى نشده 
باشد > مى توان به هدف محصول بدون نقص نزديكك شد.اين داستانهاى بيش يا افتاده بطور روزافزونى بر جابجايى تاريخى تأكيد 
دارند كه بتازكى از «ساخت يدى' به «ساخت مغزى» - جايكزينى يبشرونده مغز با عضله در فرايند توليد ثروت - در حال تحقق 
است.نظام كارى فرداتغييراتى كه اكنون كار را دك ركون مى سازد» حاصل نوع دوستى افرادى آشفته و يريشان نيست. بلكه نتيجه 
بارهاى ستكين تر اطلاعات و ارتباطاتى است كه براى توليد ثروت لازم است.در كذشته وقتى اغلب كسب و كارها هنوز كوجكك 
بودند» كارآفرين مى توانست در واقع همة آنجه را لازم بود بداند. اما با رشد شركتها و ييجيده تر شدن تكنولوزىء براى هر شخص 
غيرممكن بود كه بتواند بار دانايى كامل را بر دوش كشد. بزودى متخصصان و مديران استخدام شدند و قسمتهاى جداكانه و يلكان 
ويه ديوانسالا-رى را تشكيل دادند. بار دانش و اطلاعات مى بايست در سرتاسر رده هاى مديريتى يخش شود. امروزه فرايندى 
موازى در جريان است. درست همانطور كه مالكان براى دانش و اطلاعات به مديران وابسته شدند» مديران نيز براى دانش و 
اطلاعات به كاركنان خود وابسته مى شوند. تقسيم بنكاه به سرها و دستها كه خاص نظام دودكشى قديم بود ديكر كارايى ندارد. 
جون تكنولوزيها يبجيده تر مى شوند و سريع تراز كذشته تغيير مى كنند. از كاركنان انتظار مى رود كه درباره شغلهاى همجوار و 
بى در بى بيشتر بياموزند.لزومى ندارد كه كاركران تنها بدانند ماشينهايى خاص جككونه كار مى كنندء بلكه بايد بدانند كه كل 


كارخانه جكونه كار مى كند.در واقع در فضاى بسرعت رو به تغيير امروزى» مقررات و قوانين نيز بايد بيشتر از كذشته تغيبر يابند و 
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بايد كاركنان را تشويق كرد كه جنين تغييراتى را ييشنهاد كنند. جون كاركر يا كارمندى كه به تدوين مقررات نوين كمكك مى 
كندء فسرووت :اق هقروات واو اين كه يحكوئة.در تسوير بز ركتر داق مين كيرتد ذ ركق هى كنك تنها مقرراتن شانس بتحائ ماندن 
ذارئد كه اكثريت نيروى كان آذ را تأيبد كنك تابراى الكريى روشن جلوق جتشماتمان قراز كرقته اسث. درت در محل كار در 
حال جابجايى است.دو ضرورت مدتها طول مى كشد تا آخرين كاركاه كار يرمشقت نايديد شود. اما دو ضرورت» كسترش اين 
نظام نوين را به مقدار زياد وقفه نايذير مى سازد.اولين ضرورت «ضرورت نوآورى» است. امروزه هيج سهمى از بازار براى هميشه 
حفظ شدنى نيست وا هيج محصولى عمر جاودانه ندارد. نه تنها در يوشاكك و كامبيوتر بلكه در هر جيزى بازارهاى اختصاصى و 
اساس كسب و كارهاى موجود را با سلاح نوآورى از هم متلاشى مى كند. يكك داستان درباره تام واتسون از آى بى ام ساخته اند 
كه ظاهراً من بابو اشاس اندقه ووزع يكن :أن مدير ان القراى ال وى برسنيد كد آأيااقضد دارة كلا مدي اجراى كه بروؤه #ميلبوة 
دلا-ريش با شكست مواجه شده اخراج كند؟ واتسون كفته است: «اخراجش كنم! من تازه هزينه كا رآ موزى او را يرداخته ام!) اين 
داستان خواه درست باشد يا نه نوعى طرز تلقى نسبت به كار را نشان مى دهد كه بار ديكر بر ياد كيرى تأكيد مى كند.ضرورت دوم؛ 
كه جيزى جز سرعت نيست. فشار براى بياده كردن كارى جديد را با هم بيشتر مى كند. اقتصادهاى يبشرفته شتابنده اند. بنابراين 
فضاى تازه» نوآورى كافى نيست. شركت بايد محصولات تازه خود را به سرعت به بازار برساند. يعنى بيش از آنكه رقيبى بازار را 
از جنككش درآورد يا از محصولاتش نسخه بردارى كند.اين دو ضرورت نظام كارى بيشرفته موج سومى را ترويج مى كنند.سنكهاى 
يكك يارجه قدرتدر سال 1988 جنرال موتورز» شركت هواييمايى هيوز را به قيمت بسيار كرانى خريد. در نخستين سالهاى دهه 
جنون ادغام آغاز شد. از آن يس ازدواجهاى شركتى بيشترى در آمريكا صورت كرفت. به سخنى كوتاه» تنها در يكك دوره 
جهارساله حجم بزركترين اين ادغامها به بيش از 0 برابر افزايش يافت. مثلا لاستيكك سازى بريجستون راين» فايرستون تاير و رابر به 
مالكيت خود درآورد و ... در حالى كه بسيارى از اين ادغامها مبتنى بر بسرعت يولدار شدن بود برخى نيز ماهيت استراتزيكك 
داشت. بطورى كه با حركت سريع ارويا به سمت يكيارجه سازى كامل اقتصادىء بسيارى از كميانيهاى بزركك ادغام شدند به اين 
اميد كه از مزيت بازار اروياى واحد بهره بككيرند.برخى كمبانيها كه در مقياسى حتى عظيم تر فكر مى كردند خود را براى فعاليت در 
سراسر به اصطلاح بازار سه جانبه > اروياء آمريكاء زاين آماده مى ساختند و فراتر از آن شمار اندكى از بنكاهها رؤياى كامل بازار 
رادرسرهى برورائدتد.همه اين فعالتهاى جنون آميز يداي نكراتى عميق هى التجامييد كه مياذا درت اقتصااى در دسث شمارق 
اندكك متمركز شود. بنابراين اين تصور بوجود آمد كه اقتصاد در آينده توسط تعداد انككشت شمارى سنككهاى يكيارجه عظيم سلسله 
مراتبى كنترل خواهد شد. اما اشتباه است كه فكر كنيم همه اين بنكاههاى عظيم به هم متصل مى مانند. موجهاى انتقال سهام اجبارى 
ويا حتى فشار دولت ها باعث طلاق اين شركتها خواهد شد.از سنكهاى يكيارجه تا موزاييكها در اوج جنون ادغام» جهان كسب و 
كار مراكز سودآورى را كشف كرد. شركتها با هجومى يرشور دست به كار تجزيه خود به تعداد عظيمى واحدها شدند كه هر كدام 
مى بايست به صورت كسب و كار كوجكك مستقل فعاليت نمايند با اين كار بزركترين شركتها از ساختارهاى داخلى يكيارجه به 
ساختارهاى موزاييكى تغيير شكل دادند كه اغلب از صدها واحد مستقل تشكيل مى شدند.بنابراين براى دركك قدرت در جهان 
كسب و كار فرداء بايد خيال تمركز تقريباً كامل جهانى را كه در سلطه شمار اندكى از بنكاههاى فوق العاده بزركك باشد از ذهن 
دور كنيد. در عوض به موزاييكهاى قدرت بينديشيد.قدرت در موزاييكها با تجزيه شركت يكيارجه به مراكز سود آورىء بسيارى از 
فروشند كان يا بنكاههاى مشترى در مى يابند كه ديككر با قدرت و زور تمام و كمال يكك شركت غول آسا طرف نيستند بلكه با 
مركز سودآورى سر و كار دارند كه اغلب از خودشان كوجكتر و ضعيف تر است. اندازه بنكاه مادر كه روزكارى عامل اصلى به 
شمار مى آمدء بطور روزافزونى بى اهميت شده است. اين فروشند كان يا مراكز سود آورى نه تنها از طريق الكترونيكى به كميانى 
بزركك وصل شده اند بلكه بطور روزافزونى به يكديكر نيز وصل مى شوند . اين بدان معناست كه وقتى لازم شود به كميانى بز ركتر 
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فشار كنند براى تشكيل اثتلافها در موقعيتى به مراتب قوى تر قرار خواهند كرفت.بنابراين با انتقال قدرت از بنكاههاى يكك يارجه به 
موزاييكهاء ديكر جندان معقول نخواهد بود كه تسلط بنككاههاى غول آسا را بر موزاييكهايى كه بخشى از آن هستند همجنان مسلم 
فرض كنيم.قطعه يايانى - نظام نوين توليد ثروت جندى بيش ونديز اينترنشال كه 177٠١‏ رستوران سريايى آن از ايالات متحد و اين 
تا يونان و ... كسترده استء براى مشتريانى كه مايل بودند غذايشان را در اتومبيل صرف كنند» سفارش «بسته فورى» را تداركك ديد. 
اين بسته شامل همبر كر و سيب زمينى سرخ كرده و كوكاكولا بود. به جاى آنكه مشترى تكك تكك اين اقلام را سفارش دهد تنها 
كافى بود بككويد 28316 1655“ . هدف شتاب بخشيدن به سرويس رستوران بود. اين نوآورى بظاهر جزئى» درباره آينده قدرت 
نكات بسيار مهمى در بر دارد.مديران ونديز در سرعت بخشيدن به كسب و كار خودء نسبت به مشتريان عكس العمل نشان مى 
دهند كه خواهان ياسخهايى فورى هستند. مشتريان خدمات سريع مى خواهند و خواهان محصولاتى هستند كه در زندكيشان باعث 
ضرقة موي دووقة شوهاؤيرا فر ترمكىى كدورعغال توويدان ات وى وقى الل با اروشى اسك سوعث وساز جحديد 
اقتصادييكى از مهمترين جيزهايى كه بايد در هر سيستمى» بويزه سيستم اقتصادى دانست «زمان - ساعت» آن يعنى سرعتى است كه 
با آن عمل مى كند.هر سيستمى از كردش خون بدن كرفته تا سيستم توليد ثروت تنها مى تواند با سرعتهاى معين كار كند. اكر 
خيلى كند باشدء در هم ميريزد واكر خيلى سريع باشدء از هم مى ياشد.وقتى سرعت كلى نظامهاى موج اولى را با نظامهاى توليد 
ثروت نظامهاى صنعتى مقايسه مى كنيم در مى يابيم كه هر جايى كه انقلاب صنعتى عبور كرده. فرايندهاى اقتصادى را تسريع كرده 
اسث.وقتى آهنكك فعاليث اقتصادى سرعت مى يابدء هر واحدى از زمان معادل يول يبشترى ارزش يبدا خواهد كرد. به عبارت دذيكر 
از مرز «وقت طلا است» فراتر خواهد رفت.ركبارى از درخواستهادر شرايط رقابت جويانه كنونى» ميزان نوآورى محصول آنقدر 
بالاست كه. هنوز محصولى به بازار نرسيده؛ نسل بعدى بهترى يديدار مى شود.آنجه قبلا بى در بى انجام مى شدء اكنون همزمان 
انجام مى شود. به تازكى وازه مهندسى همزمان ظاهر شده است.كام شتابنده ديكر. حذف يا طراحى مجدد قطعات است - يعنى 
ساختن محصولاتى كه اجزاى كمترى داشته باشند. آى بى ام قطعه از جايكر مدل خود را از نوطراحى كرد و نه تنها هزينه آن 
رااز هر واحد 8/40 دلاز به ١.80‏ دلار كاهش داد بلكه زمان ساخت را نيز از سه دقيق به جند ثانيه يايين آورد. اينجا ثانيه ها نيز به 
حساب مى آيند.كام بعدى «تحويل درست - بموقع» قطعات است كه زاينيها ييشكام آن بوده اند. به جاى آنكه فروشند كان قطعه 
اى را در دوره هاى طولانى بسازند و آنرا در بسته هاى بزركك حمل كنند و در فواصل زمانى طولانى تحويل دهند» سيستم جديد 
مستلزم آن است كه شمار اندكى از هر قطعه به دفعات بيشتر و درست وقتى كه براى مونتاز لازم است تحويل داده شود.با اين كار 


مى توان زمان ميان برنامه ريزى و توليد نهايى محصول و نيز موجودى انبار را تا هلا درصد كاهش داد. 
مدبريت تغيير با اند يشيدن قبل از انجام دادن 


مولف : بهرام خان مختارى 

خلاصه كتاب: مديريت تغيير با انديشيدن قبل از انجام دادن - تلخيص: مهدى جدى - مقدمه: تنها جيزى كه تغيير نمى كند » خود 
تغيير است . در فعاليتهاى عادى روزانه » آنجه كه زمينه موفقيت افراد را فراهم مى آورد شناخت و آكاهى داشتن به اوضاع و احوال 
خود و محيط بيرامون مى باشد . هر روز افكار جديدى خلق مى شوند » ايده هاى نو باعث خلاقيت هاى جديد و در نتيجه باعث 
بوجود آمدن ابداعات و اختراعات بديع و شكفت انككيز مى شود .همه اين اتفاق ها در نتيجه ايجاد تغيير بوجود مى آيد و افراد آشنا 
به اين فن ( يعنى تغيير ) نه تنها در طوفان حوادث غرق نمى شوند » بلكه مى توانند با استفاده از اين مهارت مانند موج سوارانى ماهر 
از آن سوارى كرفته و لذت برند و خود را به آن جايى برسانند كه مى خواهند بروند » نه آن جايى كه موج آنها را مى برد .كتاب 


مديريت تغيير با نككرش انديشيدن قبل از انجام دادن » راز و رمز استفاده از فرصت هاى تغيير و مديريت را مى آموزد .نويسنده كتاب 
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» يايدارى » ريسكك يذيرى » مثبت انديشى » آموزش و يذيرفتن و همراستايى با تغييرات را رمز موفقيت مى داند و همه را با اين آيه 
قرآن بشارت مى دهد كه : ان مع العسر يسراء كه يس از هر سختى آسانى وجود دارد و اقدام به هر كارى همراه با مشكلات است 
و تنها ساده انديشان انتظار دارند كه همه جيز بر وفق مرادشان باشد .سخنى از نويسنده : بدانيد زندكى دنيا تنها بازى و س ركرمى » و 
تجمل يرستى و تفاخر در ميان شما و افزون طلبى در اموال و فرزندان است » همانند بارانى كه محصولش كشاورزان را در شكفتى 
فروسى برد سين تشكة من وده كونهد ان كه ]زرا زود ركه هن يتن سس ديل يذ كاه فى شود ودر آخرت يا عذاب 
شديد است » يا مغفرت و رضلاى الهى » و (به هر حال ) زندكى دنيا جيزى جز متاع غرور نيست . فصل اول :ضرورت ايجاد تغيير 
((جرا تغيبر ؟)) يكى از ديد كاههايى كه مى توان از آن زاويه به فرآيند تغيير نككّاه كرد اين است كه فرآيند تغيير را مشابه هدايت 
يكك كشتى دانست . سازمان همانند كشتى بزركك است كه در درياى آرام به بيش مى رود و مقصد مشخصى دارد . ناخداى اين 
كشتى با خدمه اش صد ها بار اين مسير دريايى را طى كرده اند ولى در هر لحظه امكان دارد دريا طوفانى شود و خدمه كشتى بايد 
در برابر جنين طوفانى واكنش مناسب نشاند دهند . ناخداى كشتى اقدامات لازم را به عمل مى آورد (يعنى تغييرات يديد مى آورد 
) و كشتى خود را در ميان اين امواج طوفانى هدايت مى كند تا مجددا به آبهاى آرام برسد . حال اكر ناخدا و يا خدمه مايل به تغيير 
مسير جهت عبور از درياى طوفانى نباشد » ممكن است در درياى مواج غرق شوند .نكته : انتخاب تغيبرات ضورورى است » مراقب 
باشيد كه با معرفى تغييرات متعدد باعث يريشانى خاطرى افراد نشويد . جند اولويت مهم را مشخص كنيد كه تغيير در آنها بيشترين 
تاثير را به دنبال خواهد داشت و فقط بر روى همان موارد تاكيد كنيد . تعريف تغيير :تغيير عبارتست از حركت از يكك وضعيت با 
ثبات به يكك ضعيت ديكر از طريف يكسرى اقدامات و مراحل بى بينى شده و با برنامه قبلى بر اساس بهبود و بصورت ادامه دارو 
مستمر براى زنده ماندن و زيستن راحت تر و آسوده تر .ضرورت ايجاد ساختار منعطف -١‏ تغيير طراحى محصول در جهت ارزان 
سازى ؟- تغيبر فرآيند توليدهمواره اين امكان وجود دارد كه با كاهش مراحل توليد ويا تغيير نحوه توليد » كاهش هزينه قابل 
توجهى را ايجاد كرد . اين مطالعات ممكن است به خريد تجهيزات مدرن تر ويا ماشين آلامت جديد بيانجامد . بعنوان نمونه 
استفاده از فرآيند فورج دقيق مى توان مراحل عمليات بعد از آهنكرى را كاهش داد . مبناى توجيه يروره مى تواند در قالب جبران 
هزينه هاى جارى تحميل شده به شركت از محل صرفه جويى ايجاد شده مدت مشخصى در نظر كرفته شود . 7- تغيير ابزارهاى 
ساخت تغيير ابزارهاى ساخت از مهمترين روشهايى است كه همواره با هدف كاهش هزينه هاى جارى توليد مورد مطالعه و بررسى 
شركت هاى توليد كننده قرار مى كيرد . بسيار اتفاق مى افتد كه استفاده از يكك قالب يا ابزار ييشرفته تر ( كران تر ) عليرغم قيمت 
كران تر آن هزينه هاى كلى توليد را كاهش مى دهد . اين نوع تجربيات در شركت هاى توليدى به وفور يافت مى شود و ميتوان با 
استفاده از آنها در ساير شركت ها ء فعاليت هاى منجر به كاهش قيمت را تسريع نمود . ممكن است تسهيلات ويزه اى براى شركت 
هايى كه در اين زمينه ها مطالعاتى انجام داده اند و به نتايج خوبى رسيده اند قايل شد , در صورتيكه در شركت هاى ديكر در 
استفاده از آن تجربيات كمكك كنند . مثلا استفاده از تيغجه هاى برش خاص » توليد شده توسط شركت هاى معتبر » مى توان شدت 
هزينه هاى تراشكارى و مدت زمان استفاده از اين ماشين آلات را كاهش دهد .8- تغيير ماشن آلات2- تغيير خط توليد 8- تغيير 
مواد اوليهتلاش كسترده اى در سطح بين المللى براى استفاده از مواد نو با عملكرد بهتر در نتيجه كاهش وزن و كاهش قيمت تمام و 
يا افزايش سرعت توليد محصول در جريان است . قطعات خودرو در ايران با توجه به زمان طراحى خودرو هاى مربوطه بعضا حدود 
٠‏ سال از تكنولوزى مواد خودروهاى روز دنيا عقب هستند » بنابراين حجم وسيعى از كار كاهش قيمت تمام شده محصول در اين 
بخش امكان يذير است . مثلا استفاده از فولاد آليازى بجاى فولادهاى معمولى در سككدست و استفاده از 06 بجاى 485 در قاب 
ستون يو 500 از مواردى است كه با كمكك شركتهاى سازنده در تحقيقات سايكو تجربه شده است ./ا- اصلاح روش انباردارى8- 


اصلاح روش نككهدارى و تعميرات3- قابليت دسترسى خط توليد -٠١‏ قابليت اطمينان١١-مديريت‏ منابع 51١-كاهش‏ يرت مواد7١-‏ 
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مديريت لجستيك 5١-ارتقاء‏ سيستم هاى )000 و 0010- تغيير نحوه مونتاز*١-‏ اجراى سيستم مديريت بهره وريم راحل انجام تغيير 
:كام نخست » شناخت وضع موجود كام دوم » ايجاد احساس ضرورت تغيي ركام سوم » تشكيل تيم راهبرى تغيي رتغيير نيازمند به وجود 
يكك كروه توانمند از افرادى است كه به خوبى بتواندد براى راهبرييكك تغيير بزركك در سازمان با يكديكر كار كنند .عوامل لازم 
براى تيم راهبرى عبارتند از : اعتبار » دانش مرتبط . مهارتهاى راهبرى » ارتباطات . اشتهار و اختياراتاين تيم نيازمند راهبرانى است 
كه سازمان را به سمت تغيير و تحول يبش برده و يارادايم ها را تغيير دهند . نكته : افرادى كه براى رهبرى تغيير اتتخاب مى كنيد 
بايد از برنامه تغيير حمايت همه جانبه به عمل آوردند . نكته : قبل از آغاز برنامه تغيير » عوامل تغيير را در موقعيت هاى كليدى قرار 
دهيد .كام جهارم : تعيين جشم انداز و استراتؤى تغيير اين جشم انداز و استراتزى مناسب براى انسجام تغيير » توسط تيم راهبرى 
تعيين مى شود . شناخت خود تغييرات بطور كامل . يعنى اكر تمايل داريم قسمتى از خط توليد را عوض نماييم » بايد نسبت به آن 
قسمت جايكزين شده اطلاعات كافى به دست آورد و نسبت به توانايى ها وعدم توانايى هاى قسمت تعويض شده شناخت كامل 
يبدا كرد . در واقع بايد دانست با تعويض اين قسمت جديد سيستم جقدر كاراتر خواهد شد .جشم انداز » به سه سوال اساسى زير 
ياسخ مى كويد : -١‏ مابه جه كارى مشغول هستيم ؟ (ماموريت)7- مامى خواهيم جه بشويم ؟ (آرمان)"- مابه جه 
ارزشهايى متكى هستيم ؟(ارزشها) كام ينجم » همسو سازى سازمان با جشم اندازهدف از اين مرحله » ايجاد يكك ميدان مغناطيسى 
در سراسر سازمان است كه همه نيروها را در راستاى جشم انداز همسو كند . در اين مسير » جالش اساسى » همسو سازى سازمان با 
جشم انداز تدوين شده است .با اجراى اين كام » افراد سازمان خريدار جشم انداز و استراتزى هاى تغيير مى كردند و اين موضوع 
در رفتار آنها قابل مشاهده خواهد بود .نكته : هركز براى متقاعد كردن افراد نسبت به تغيير » به آن ها رشوه ندهيد .نككته : افراد را 
متقاعد كنيد كه تغيير همواره به معنى فرصت است .نكته : اكر در مورد تغيير قولى مى دهيد حتما به آن عمل كنيد .كام ششم ء 
برداشتن موانع اجرايى و توان افزايى كام هفتم » خلق بردهاى كوتاه مدت كام هشتم » تداوم در انجام تغيير و رها نكردن انكام نهم 
» تثبيت تغيير از طريق ايجاد فرهنكك مناسبيس از انجام تغبير مورد نظر لا-زم است تا اقدام صورت كرفته نهادينه شده و فرهنكك 
مناسب در سازمان حاكم كردة . با اين عمل عليرغم عادتها و سنتهاى ديرين در سازمان » رفتارهاى جديد و موفق در مسير تغيير 
ادامه مى يابد . الف - روش و زمان اعمال تغيير : اينكه تغيير ضرورى است و نياز سازمان بر اين است و توانايى سازمان نيز امكان 
اين تغيير را مى دهد شرط لازم است اما روش و زمان اعمال تغيير نيز داراى اهميت خاصى است كه اكر تغيير در زمان مقرر انجام 
يذيرد مى تواند بازده مناسب خود را داشته باشد .ب - آموزش كاركنان : براى انجام درست و صحيح تغيير بايد به كاركنان 
آموزشهاى لازم داده شود به كونه اى كه علت و نياز به تغيير در سازمان براى هر يكك از يرسنل روشن كردد » تا با هميارى آنها 
بتوان انجام تغيير را به طرز كامل و صحيح اجرا كرد .ج - مرحله آخر بررسى بازخورهاى ناشى از تغيير : با بررسى بازخورها مى 
توان به موثر بودن تغيير بى برد و احيانا با بررسى مجدد مى توان تغييرات در تغيير ايجاد كرد نكته : براى انجام درست و صحيح 
تغيير بايد به كاركنان آموزشهاى لازم داده شود به كونه اى كه علت و نياز به تغيير در سازمان براى هر يكك از يرسنل روشن كردد 
تا با هميارى آنها بتوان انجام تغيير را به طرز كامل و صحيح اجرا كرد .مقاومت در برابر تغيبر و بررسى علل آن يكى از مسائل 
اساسى در فرآيند تغيير » مقاومت كاركنان در مقابل يديده تغيير است . مقاومت در برابر تغيير تقابل بين نيروهاى محركك در جهت 
تغيير با نيروهاى بازدارنده جهت حفظ وضع موجود است .دلايل اصلى براى مقاومت كاركنان در مقابل تغيير عبارتند از : -١‏ 
بدكمانى نسبت به امور جديد؟- ترس از دست دادن مقام و شغل- تهديد نسبت به روابط درون كروهى - نككرانى از عدم 
توانايى ١-بد‏ كمانى نسبت به امور جديدانسان نسبت به هر جه كه موجب تغيبر نهادهاى وى كردد , مانند تغيبر در روشهاى كارء يا 
شرايط اشتغال با ديده ظن و بد كمانى نكاه مى كند . افراد با آنجه كه آشنا شده اند احساس امنيث مى كنند و در نتيجه به ساد كى 


حاضر نيستند كه آن رااز دست بدهند . لذا » وقتى كه مديريت تغييرى را با كاركنان خود مطرح مى كند » حتى اكر به نفع آنان 
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باشد » مشكل مقاومت وجود خواهد داشت .7- ترس از دست دادن مقام و شغلاز دست دادن منافع و تهديد امنيت امنيت شغلى 
هميشه باعث نككرانى كاركنان مى كردد . امروزه افراد به تجربه دريافته اند كه بكار كيرى روش هاى جديد از قبيل استفاده از رايانه 
ويا ساده سازى رويه ها باعث كاهش تعداد مشاغل مى شود -٠.‏ تهديد نسبت به روابط درون كروهى افراد مى كوشند تا روابط 
غير رسمى خود با همكاران را حفظ كنند و معمولا تغييرات شغلى در كسستن اين روابط اثر مى كذارند . بايد توجه داشت كه 
فرهنكك سازمانى » يكك نيروى اوليه در هدايت رفتار افراد است .نكته : بايد توجه داشت كه كاركنان سازمان ها در عين حال كه 
خود را نسبت به سازمان متعهد مى دانند ولى دستيابى به منافع خود را هم مهم مى دانند .؟- نككرانى از عدم تواناييبسيارى از 
كاركنان » بخصوص كاركنانى كه دوران جوانى را يشت سر كذاشته اند از روبرو شدن با كسب مهارت جديد نككرانند واين 
احساس موجب مقاومت آنان مى كردد .و موانع ديكرى مانند : الف - تاكيد بر هزينه هاب - توجه نكردن به فايده هاى تغييرج- 
نبودن هماهئكى و همكارى . نبودن هماهنكى در ايجاد تغيبر موجب ايجاد تعارض » اختلاف نظر ء ياره ياره شدن اجزاى سازمان 
خواهد شد .ج- يرهيز از عدم اطمينان : در سطح فردى بسيارى از كار كنان از يديده عدم اطمينان كه معمولا از رهاوردهاى تغيير 
است وحشت دارند . بايد ارتباطات دائمى به وجود آورد تا كاركنان از رويدادهاى جارى و شيوه اثر ككذارى آنها بر كارهايشان 
كاه باشند .ح-ترس از دست دادن مقام و شغلمقاومت در برابر تغييرات در سازمانها بويزه سازمانهايى كه به تازكى به سطح 
مطلوبى از موفقيت رسيده اند امرى عادى است . مزاياى هر كونه تغيير قابل حصول اغلب ممكن است كه به علت مقاومت دار تغيير 
يا اختلالل كردد .موارد ذيل نيز از علل مقاومت در برابر تغيير است -١:‏ عدم دركك افراد از فرآ يند تغيير ؟- كمبود وقت- 
ترض و واعمة ذل ببامدفاى احصبالك تغير 6" ٠‏ ترس از دست داوق وحيداو اعبار و ياانيت شغلىه-. . تفاوث در نجوه تكرش 
افراد2- قانع بودن به وضعيت موجود/ا- عدم توانمندى هاى لازم كاركنانافرادى كه در برابر تغييرات مقاومت مى كنند از 
بيامدهاى احتمالى تغييرات يعنى بى نظمى » ببجيده شدن و سرد ركمى اوضاع واهمه دارند.نيروهايى كه در برابر يديده تغيير 
مقاومت مى كنند » يعنى نيروهاى بازدارنده عبارتند از : -١‏ فرهنكك كنونى سازمان؟7- منافع شخصى كار كنان7- تفاوتى كه 
افراد از نظر ينداشت ( با مقامات اجرايى و تصميم كيرنده سازمان ) درباره اهداف و استراتزى هاى سازمان دارند .تغيير سازمانى 
مستلزم بررسى » دركك و برداشتن كام هاى زير مى باشد -١:‏ شناخت علل تغيير ( ارائه تعريف روشن » شفاف و مشخص و 
محدود از صورت مساله)جنانجه مديران و طراحان سناريوى تغيبرات در تعريف از مشكلات دجار خطا و لغزش شوند هزينه هاى 
بسيار سنكينى را خواهند يرداخت . جرا كه سازمان و منابع آن را به سمت اهدافى هدايت خواهند نمود كه در جهت نيازهاى واقعى 
سازمان طراحى نشده و نمى تواند ياسخككوى مشكلات باشد .0-1 شناخت منابع تغبير تغيير ممكن است از جهات مختلف نشات 
كيرد . از درون سازمان يا خارج از سازمان . با توجه به محدوديت منابع سازمانى از هر نوع و جلوكيرى از رشد و توسعه آسيب 
هاى سازمانى » مديريت تغيير ييش از هر اقدامى بايد راهكارهاى حل مساله و ابعاد آن را مورد بررسى و شناخت دقيق قرار دهد."ا- 
تمركز بر اهدافق5- اككر مديران هدف خود را ندانند نمى توانند براى رسيدن به آن تغيير كنند . اكر آنان ندانئد در حال حاضر 
كجا هستند نمى توانند مسير درست را آغاز كنند . اين نقاط ابتدايى و انتهايى را بعنوان اولين قدم در شناسايى موارد نيازمند تغيير 
تعيين كنيد .ه- شناخت مخالفان و بررسى راهكارهاى منطقى8- آموزش 7- بيش بينى اثرات تغيير/- تهيه برنامه عمل 9- 
نهادينه سازى -٠١‏ انتخاب مقياس زمانى١١-‏ بيش بينى مقاومت در برابر تغيير؟١-‏ آزمايش و كتنترل برنامه ها«١-‏ اطلاع 
رسانى در مورد تغيير*١-‏ نظارت بر ييشرفت5١-‏ بازنكرى بيش فرض هاسه مشكل اصلى در اجراى تغييرات عمده سازمانى 
عبارتند از :١-مقاومت‏ در برابر تغيير1-د كر كونى كنترل سازمانيتغييرات سازمانى » نظام موجود كنترل سازمانى را دكركون مى 
سازد و نحوه توزيع قدرترا تغيير ميدهد و در مرحله كذار» نظارت بر عملكرد و انجام اصلاحات را دشوار مى سازد .!-توزيع و 


جابجايى قدرتنتيجه كيرى و جمع بندى كليد بقاى هر نظامى » همكامى با تحول است به عبارت ديكر » هر سيستمى كه بتواند با 
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تغييرات محيط خود را تطبيق دهد مى تواند به موجوديت خود ادامه دهد . در دنياى كنونى كه تغييرات به سرعت صورت مى كير ند 
اكر شركتها به صورت دائم در حال ييشرفت نباشند يا نتوانند از فناورى بيشرفته استفاده كنند و در برابر تغييرات عوامل محيطى 
واكنش نشان ندهند يس از مدتى دفتر زند كيشان بسته خواهد شد . سازمان ها ( وافراد شاغل در آنها ) بايد نككرش مثبتى نسبت به 
مساله تغيير داشته باشند تا از اين طريق توان رقابتى خود را در بازارهاى تهاجمى امروزى حفظ كنند . عدم توجه به يكك روند در 
حال تغيير ممكن است بسيار يرهزينه باشد . همه افراد و اعضا سازمان بايد به ضرورت تحول مستمر آكاه باشند ودر جهت آن 
برانكيخته شوند ( آموزش داده شوند ). فصل دوم :نككرش هاى حاصل از تغييرات در مديريت هاى مختلفبزركى سراسر به كفتار 
نيست- دو صد كفته جون نيم كردار نيستعلل تنبلى و اهمال كارى و راههايى براى رفع آن :جند نمونه از اهمال كارى و تنبلى 
متداول: در زير بعضى زمينه هايى را كه در آن انتخاب ( تعلل ورزى ) بسيار سهل تر از انتخاب ( عمل ) است مى آوريم -١:‏ 
ادامه دادن به شغلى كه امكانى براى رشد و ييشرفت ندارد .؟- اصرار بر حفظ روابطى كه نابسامان شده است . متاهل يا مجرد 
ماندن فقط به اميد اينكه اوضاع بهتر خواهد شد .7- امتناع از كوشش در حل مشكلاتى كه در روابط مختلف بيش مى آيند » از 
قبيل مشكلات جنسى . خجالت و يا ترس . به جاى اينكه اقدامى سازنده به عمل اوريد فقط منتظر مى مانيد تا اوضاع خود به خود 
بهبود يابد .0-5 بى توجهى به اعتياداتى از قبيل الكليسم » مواد مخدر » قرصهاى آرامبخش يا سيكار . به خود مى كوييد (( هر وقت 
آمادكى داشتم آنرا تركك مى كنم )) در حاليكه مى دانيد به تعويق انداختن اين كار به سبب ترديدى است كه نسبت به توانايى خود 
داريد .8- به تعويق انداختن كارهاى دشوار و يا كم اهميت نظير نظافت منزل- طفره رفتن از مواجهه با ديكران مثلا- يكك 
شخص بلند مقام؛ يكك دوست با ماندن در انتظار فرصت مناسب كم كم به اين نتيجه مى رسيد كه جنين برخوردى لازم نيست » در 
حالى كه ممكن است اين مواجهه روابط شما راء يا كيفيت خدمات راء بهبود بخشد .1- تصميم به شروع رزيم غذايى مناسب از 
فردا يا هفته بعد البته جون به تعويق انداختن از رزيم كرفتن آسانتر است مى كوييد (( فردا رزيم مى كيرم )) فردايى كه هيجوقت 
نخواهد آمد .8- به تعويق انداختن كارها به بهانه خواب يا خستكى 9- خستكى و بهانه » احساس كسالت و ملال و مريض 
شدن شيوه هاى عالى براى تعلل ورزيدن است .دلايل ادامه اهمال كارى و تنبلى :ريشه اهمال كارى و تنبلى كردن را مى توان فريبى 
و فرار از قبول مسئوليت دانست در اينجا مهمترين بازده هاى مسامحه كارى را ذكر مى كنيم 2-١.‏ تعويق هر امر به شما امكان 
ميدهد تا از فعاليتهاى ناخوشايند فرار كنيد .7- از راه خود فريبى مى توانيد احساس آرامش كنيد .- تا زمانى كه به تعلل 
ووزق خويش اداملامن ذهيد مى توائيك يوسف ة كمانكرته كه هعد باقن مائد 6ك .نا اعباس ملال» كس اصرف وا مرجسن 
اندوه خود دانسته و سرزنشش مى كنيد . تا مسئوليت رااز دوش خود برداريد و متوجه امر كسالت آور بيرونى كنيد .ه- ١‏ با انتظار 
بهتر شدن اوضاع مى توانيد بنشينيد و دنيا را به خاطر اندوه خود سرزنش كنيد اما اوضاع هيجكاه به نفع شما تغيير نميكند » اين يكك 
شيوه عالى براى اجتناب از كار كردن است .8- با دورى كزيدن از فعاليتهايى كه مستلزم مخاطره است براى هميشه از احتمال 
شكست دورى مى كنيد .0-1 آرزومى كنيد كه خواسته هايتان خود به خود برآورده شوند .8- ابراز همدردى ديكران و 
دلسوزى شخص خود تان را جلب مى كنيد تا به خاطر احساس اضطراب شما كه ناشى از انجام ندادن كارهايى است كه نتوانسته 
ايد بكنيد همواره دلسوزتان باشند .9- با اجتناب از كار مى توانيد از موفقيت فرار كنيد در نتيجه از احساس آدم خوب و لايق 
بودن و يذيرش بلكه مسئوليتهايى كه موفقيت به همراه دارد نيز احتراز خواهيد كرد .ده ويتامين روح براى افزايش روحيه:١-‏ لبخند 
-١‏ توجه به توجه 7- فهم درست 8- حسن جويى ه- كوش دادن و هنر كوش كردن *- احترام كذاشتن به انسانها » قدردانى و 
تشكر ( مولتى ويتامين روحيه ) 7- مهر و محبت 8- تشويق ( اثر تشويق جندين برابر تنبيه است و ما براى بالا بردن روحيه نياز به 
ايجاد شوقستان داريم و به قول شاعر در انجمن شوق تبيدن دكر آموز) 4- ورزش و جنبش -٠١‏ تفريحقوانين طلايى براى يرورش 
مديران :بزركك فكر كنيد - هنر فروش را بياموزيد > رهبر واقعى باشيد - خطاى خود را بيذيريد و به جلو حركت كنيد > از شانس 
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هاى بيبش آمده بيشترين استفاده را بنماييد (شانس يعنى قرار كرفتن در زمان مناسب - ) تغيير را بعنوان راهى از زندكَى يذيرا باشيد 
-ارتباط خود را افزايش دهيد -از وقت خود عاقلانه استفاده كنيد - سنجش را براى سنجش بكار بريد - به متوسط بودن اكتفا 
نكنيد - به دنبال كيفيت باشيد نه ثروت - در بحران ها به سرعت عمل كنيد - بعد از سقوط به سرعت به يا خيزيد - يكك زندكى 
شاد داشته باشيد .هشت يله براى رسيدن به موفقيت :مسئوليت زندكيتان را به عهده بككيريد ؟- همواره هدفمند زندكى كنيد «- 
داوطلب يرداخت هزينه نيل به آرمانهايتان باشيد 5- توجه خود را بر روى هدفتان متمركز كنيد ه- در كار خود متخصص باشيد 
#- طرحى براى رسيدن به هدف خود بنويسيد ا- هركز تسليم نشويد 8- تاخير جايز نيست هر آنجه كه در اين لحظه براى ما اتفاق 
مى افتد و بيش روى ما قرار مى كيرد » نتيجه انتخاب هايى است كه آكاهانه يا نا آكاهانه در كذشته به آن دست زده ايم .ده روش 
تجربه شده براى از بين بردن انكيزش همكاران به هنكام ارائه ايده هاى نو : -١‏ اين ايده در تضاد با سياست هاى شركت است !؟١-‏ 
اين ايده با سيستم شركت همخوانى ندارد !#- اين ايده هركز مورد تاييد قرار نخواهد كرفت !- ارائه اين ايده در زمان 
مناسبى صورت نككرفته است !ه- اين ايده قبلا هم كه مطرح شده بود مشكل را حل نكرد !- اين ايده از بختككى لازم برخوردار 
نيست !/1- من درباره اين ايده فكر خواهم كرد !4- بسيار خوب .ء ايده هاى خود را نوشته و بصورت مكتوب تحويل دهيد !9- 
اجازه بدهيد ايده شما در يكك كميته بررسى شود -٠١!‏ راجع به ييشنهاد شما با مافوق خودم صحبت خواهم كرد إنمونه حل مسثئله 
به دو روش آمريكايى و روسى :هنكامى كه ناسا برنامه فرستادن فضا نوردان به فضا را آغاز كرد , با مشكل كوجكى روبرو شد . 
آنها دريافتند كه خود كارهاى موجود در فضاى بدون جاذبه كار نمى كنند . ( جوهر خودكار به سمت جايين جريان نمى يابد و 
روى سطح كاغذ نمى ريزيد .)براى حل اين مشكل آنها شركت مشاورين اندرسون را انتخاب كردند . تحقيقات بيش از يكك دهه 
طول كشيد » ١١‏ ميليون دلار صرف شد ودر نهايت آنها خودكارى طراحى كردند كه در محيط بدون جاذبه مى نوشت » زير آب 
كاوس كرة و روى فر ملي خض كر سال هى ترقت وز دفاقى ززر مقر ا #ادرجه سالتيكراد كار من كرد .روسى ها زا 
حل ساده ترى داشتند : آنها از مداد استفاده كردند !اين داستان مصداقى براى مقايسه دو روش در حل مسثئله است . تمركز روى 
مشكل يا تمركز روى راه حل . مشكل نوشتن در فضا با خودكار .افراد خلا-ق جه ويزكيهايى دارند ؟آيا افراد خلاق داراى 
ويزْكيهاى خاصى هستند ؟ بررسى نشان مى دهد كه هر جند افراد خلاق از هوش بالاتر از متوسط برخوردار هستند . اما براى اينكه 
فرد بسيار خلاق باشد ضرورتا نبايد نابعه باشد ( نيكولز 1917) افراد خلا.ق تازكى و بديع بودن را ترجيع مى دهند » بيجيدكى 
مسائل توجه آنها را جلب مى كند و به قضاوتهاى مستقل مى يردازند ( بارون هارنيكتون )198١‏ علاوه بر توانايى تمام كردن » كامل 
كين ور نكي كردق نكا كرها كر هر ار الراك ميس اله 5 اتتانيك تراد عافكون اورسك كيس واطكر يعر 1 
كرشئر ولجر )١1988‏ و تفكر منطقى و تخيلى ( سالتر )١19/٠0‏ سرآمدتر از افراد غير خلااق هستند .علاوه بر موارد فوق افراد خلاق 
ويذكيهاى ديكرى نيز دارند كه آنها رااز ساير افراد متمايز مى كند اين ويد كيها عبارتند از : ١افراد‏ خلاق » بخش عمده اى از وقث 
خود را صرف توجه دقيق به اطراف خود مى كنند وازاين طريق سوزه هاى جديدى براى فكر كردن بيدا مى كنند . ؟-افراد خلاق 
بسيار كنجكاو بوده و به طور مستمر در جستجوى موضوعات بيجيده » جديد و ناشناخته و عجيب هستند » به همين سبب آنها در 
مقايسه با افرادى كه از توانايى خلاقيت كمترى برخوردار هستند » سوالات بيشتر و بيجيده ترى را مطرح مى كنند . اين ويكى را به 
سادكى در بجه ها مى توان تشخيص داد .'-حل مشكلات و مسائل توسط افراد خلاف از اصالت خاصى برخوردار است .*-افراد 
خلاق انعطاف يذير هستند و در ارائه راه حل و انديشه بكر و بديع آمادكى بسيار دارند ( كليفورد 1989) آنها با استفاده از اين 
وي كى » توانايى تعقيب و دستيابى به راه حل مشكل رااز راه هاى مختلف دارا هستند .ه-افراد خلاق به استقلال و نا همنوايى تمايل 
دارند و در مواردى كه دستورهايى بر خلاف ميل و يا اعتقادات خود دريافت كنند به سرييجى از آنها تمايل نشان مى دهند به اين 


سبب اعمال مديريتث در عورد افراد خخلاق بسيار دشوار است ( كاتجروييترسن +198)آنها اكر جه به دستور كرفتن از ديكران اعتقاد 
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آكاهى به اين مطلب كه انديشه هايشان مورد قبول واقع شده» اتكاء به نفس زايد الوصف در آنان ايجاد مى كند .نمونه اى از 
ويزكيهاى دهككانه فرماندهان و مديران در فرمان امام على ( عليه السلام ) :فرمانده سياهت را كسى قرار ده كه واجد اين شرايط 
باشد :١-از‏ همه آنها نزد تو نسبت به خداوند و ييامبر و امام دلسوزتر و خير خواه تر! ”-از همه آنها ياكدامن تر! "- از همه عاقل 
تر و هوشيار تر !؟-از كسانى باشد كه دير به خشم آيند ! 8- به موقع عذر مى يذيرند ! #-از آنها كه نسبت به مستضعفان رئوف 
و مهربانند ! لا-در مقابل زورمندان و مستكبران قوى و انعطاف نا يذير ! 8-از كسانى كه حوادث سخت آنها را از جا به در نمى 
برد ! 9-هركز ضعف و زبونى آنها را به زانو در نمى آورد ! ١٠-به‏ سراغ كسانى رو كه از خانواده هاى اصيل » نجيب » با 
اسلام تا جه حد مسئوليت فرماندهى و مديريت را حساس مى داند » و تا جه اندازه شرايط آن را سنكّين به همين دليل » آنها كه در 
اين مشاغل قرار مى كيرند بايد براى تطبيق خود بر اين معيارها و ارزشها تلاش و كوشش كنند » يا اكر خود را واجد آن نمى دانند 
شجاعانه كنار روند !( نهج البلاغه » نامه شماره 07) بيام آخر :كليد بقاى هر نظامى . همكامى با تحول است . به عبارت ديكر » هر 
سيستمى ( هر انسانى) كه بتواند با تغييرات محيط خود را تطبيق دهد مى تواند به موجوديت خود ادامه دهد . در دنياى كنونى كه 
تغييرات به سرعت صورت مى كيرند اككر شركتها ( انسانها ) به صورت دائم در حال يبشرفت نباشند يا نتوانند از فناورى ييشرفته 
استفاده كنند و در برابر تغييرات عوامل محيطى واكنش نشان ندهند » يس از مدتى دفتر زندكيشان بسته خواهد شد .انتخاب ما اين 


حال قومى را تغبير نمى دهد , مكر آنكه نفوس قوم خود را تغيير دهند . ( سوره رعد - آيه )1١١‏ 
امام حسن مجتبى 


(ع)تأليف : عليرضا رجالى تهرانى 

خلاصه كتاب: آشنائى با زندكى جهارده معصوم: تلخيص: معصومه رضائى: مقدمه:ييامبر اكرم(ص».» فاطمه زهرا(ع) و دوازده امام 
(ع) را جهارده معصوم مى نامند. از ميان اين جهارده نفر ينج تن نخستء يعنى رسول خدا(ع)ص». على(ع)»فاطمه(ع)» حسن و 
حسين (ع") ينج تن آل عبا "و" اصحاب كسا "ناميده مى شوند زيرا حضرت رسول (ص) روزى كسا و يردهاى به روى سر كشيد و 
اين جهار تن را با خود در زير كسا جمع كرد و دعا نمود و خداوند آيه تطهير را در شأن آن بزركواران نازل فرمود. اهل بيت 
عصمت و طهارت (ع) نمونههاى كامل تعليم و تربيت ييامبر اكرم (ص) مى باشند و راه و روش ايشان همان روش بيامبر اكرم (ص) 
مى باشد. البته در مدت 78٠‏ سالء از سال يازدهم هجرى _كه سال رحلت رسول خدا(ص) است _تا سال ١80‏ هجرى _ سال غيبت 
حضرت حجت(ع _) كه امان هدايت با مردم محشور بودند » محيطهاى مختلفى در زندكى بيش آمده كه طرز زندكى و مبارزه آن 
بزركواران را در شكلهاى مختلف نمودار ساخته است ولى هدف اصلى را كه همان حفظ اصول و فروع دين از تغيير و تبديل و 
انحرافء و نيز تعليم و تربيت مردم بود تا حد امكان هركز رها نكردند. يدرحضرت على(ع» يدر بزركوار امام حسن(ع)» شخصيتى 
است كه خداوند سبحان در كتابش قرآن مجيدء و ييامبر اكرم (ص) در سنت و سخنانش او را مورد مدح و ستايش قرار داده است و 
ميليونها انسان به ولايت و محبت او كرويدهاند. و نيز بسيارى از دانشمندان جديد و قديم و محدثان شيعه و سنى و حتى دانشمندان 
غير مسلمان شرق و غربء هزاران جلد كتاب درباره فضايل و مناقب آن حضرت تأليف كردهاند. با اين همه هنوز بسيارى از فضايل 
و زواياى وجودى آن امام همامء ناكفتنى مانده و تا روز قيامت نيز ناكفتنى خواهد ماند.مادرمادر بزركوار امام (ع) حضرت زهرا(ع) 


است. بانويى كه در علم و فضيلت» زهد و ديانت» عفت و ياكدامنىء تقوا و يارسايى» دعا و شب زندهدارى» تربيت و فرزنددارى» 
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خانهدارى و شوهردارى» دلسوزى نسبت به دين و مسئوليت اجتماعىء امر به معروف و نهى از منكرء جهاد و مبارزه و دفاع از حريم 
ولايت و ارزشهاى دينى نمونه و الكويى ارزشمند بود.امير مومنان(ع) مىفرمايد":روزى هنكامى كه وارد منزل شدم؛ ديدم بيامبر 
اكرم (ص) در حاليكه حسن در سمت راست و حسين در سمت جب و فاطمه(ع) بيش روى آن حضرت نشسته بودند» فرمود: اى 
حسن واى حسين! شما دو كفه ترازو هستيد و فاطمه زبانه آن است. دو كفه جز به وسيله زبانه يكسان و هماهنكك نمىشوند و زبانه 
نيز جز بر روى دو كفه استوار نمىماند. شما دو نفر امام هستيد و مادرتان داراى مقام شفاعت است "طلوع خورشيدبنا بر قول مشهوره 
امام حسن(ع) در يانزدهم رمضان المبارك سال سوم هجرى در مدينه يا به عرصه وجود ككذاشت. روزى "ام فضل " دختر عباس 
بن عبدالمطلبء به حضور بيامبر اكرم (ص) شرفياب شد و عرض كرد ": خواب ديدهام كه عضوى از اعضاى شما كنده شده است و 
در خانه من است".حضرت فرمود ":خواب تو درست است. دخترم فاطمه يسرى خواهد آورد كه تو او را شير خواهى داد". 
شكفتىهاى ولادتدر خصوص ولادت و وقايع آن هنكامه شادمانى مطالب زيادى در دست نيست. اما علامه مجلسى روايتى را بيان 
مى كند كه نشانه شرايط ويزه حاكم در هنكام تولد است". زمانى كه امام حسن(ع) متولد شدء مادرش فاطمه(ع) يازده سال داشت. 
حسن بن على(ع) در وقت تولد ياك و مطهر بود تسبيح و ذكر خدا مى كفت و جمله "لا اله الا الله "بر لبش جارى بود و قرآن 
تلاوت م ى كرد و جبرييل هم با او سخن مىكفت".نام» القاب و كنيههاآن امام بزركوار فقط يكك نام داشت": حسن "و بعضى 
كوينك كدوق ون تورات " شير "تاميدة شذةةاسته القايه ارق براق انشاة شمردهائد كه برغى .از انها عبار 3 مسي » سيط 
سبط اكبر» سيد تقى» زكى» طيبء ولىء امير حجتء زاهد.كنيه امام حسن(ع") ابو محمد "است و در مناقب ابن شهر آشوب" 
ابوالقاسم ''هم ذكر شده اشقه از جملة ستدياى ولادت وزاة يسن از نامكذارى» ابخ بوذ كدديراق او " كنيه " تعيين فى كرلاتئك. كنيه 
نوعى لقب براى اشخاص است كه معمولا از نام يدر يا فرزندانشان كرفته مىشد(مانند : ابوعلى - يدر على» ابن سينا- يسر سينا). 
امام باقر(ع) در اين باره مىفرمايد":ما براى فرزندانمان در كودكى كنيه قرار مىدهيم از ترس آنكه مبادا در بزركى دجار لقبهاى 
ناخواشايند كردند ".شمايل امام حسن(ع)امام حسن(ع) از لحاظ صورت و شمايل نمونه ييامبر اكرم (ص) بود. جنانكه انس بن 
مالك مى كويد: هيجكس همجون حسن(ع) به ييامبر اكرم (ص) همانند نبود و راويان سيمايش را جنان نمايش مىدهند كه به 
جهره ملكوتى آن حضرت مىمانست. رخسارش سفيد و آميخته به سرخى بود؛ در جشمانش سياهى درخشندهاى برق مىزدء 
موهاى يريشت و بيجيده (مجعد) داشتء استخوانهاى بدنش درشت و فاصله شانه و بازوانش كمى زياد بود» محاسن انبوه و كوتاه 
داشت. در اخلااق والايى كه ييامبر به داشتن آن بر همه ييامبران برترى داشت شبيه جدش بود.اخلاق و فضايل امام حسن(ع) سخن 
كفتن درباره فضايل سبط اكبر حضرت حسن بن على(ع)» كارى دشوار است اما به ناجار قطرهاى از درياى بى كران فضايل امام 
حسن (ع) را مىجشيم.- امام مجتبى(ع) عابدترين و والاترين مردم زمان خود بود.- وقتى به حج مىرفت. بيياده وجه بسا ياى 
برهنه راه مىبيمود.- وقتى ياد مركك و قيامت و محشر و كذشتن ازيل صراط م ىكرد؛ مى كريست.- هتككامى كه به ياد عرضه 
اعمال به بيشكاه خداوند مىافتاد» صيحه مى زد و غش مىكرد.- به هنكام نمازء بندهاى بدن مباركش مى لرزيد.- وقتى نامى از 
بهشت و جهنم به ميان مى آمدء مضطرب و نككران مىشد و از خداى تعالى رسيدن به بهشت و دورى از دوزخ را درخواست نمود.- 

بيوسته و در هر حاليكه كسى او را مىديد به ذكر خدا مشغول بود.- بسيار با سخاوت بود. سه بار اموال خود را به دو قسمت 
كرد: يكك قسمت را در راه خدا بخشيد و قسم ديكر را براى خود نكه داشت. حتى كاهى يكك جفت كفش را به مستمند مى بخشيد 
ويكك جفت ديكر را خود مىيوشيد.- در تواضع جنان بود كه روزى عدهاى مستمند را مشاهده نمود كه روى زمين نشسته » تكه 
نانهايى را برمىداشتند و مىخوردند. جون آن حضرت را ديدند تعارف كردهء كفتند: اى يسر رسول خد!! بفرما صبحانه! امام(ع) 
ازااسباييادة شد وايخ ايه را تلاوت فرمود "يه راسي كه نهدا مستكيرات رادوست تم داره "سين بلاخوردق عذا مشفول شد. 


وقتى سير شدندء امام(ع) آنها را به مهمانى دعوت كرد واز آنها يذيرايى بسيار خوبى نمود و لباسهايى به آنان بخشيد. با همه اينها 
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م فرهود ": فضيلة و برترى اق اذعاسةه زيرا أنها بهغين از اتجههارا بدات بذيراي كردند» جير ديكرئ تداشسده ولى عا يقن از 
آنجه داديم» باز هم داريم!- ".وقتى به بستر مىرفت سوره كهن را مىخواند و مىخوابيد.- در صبر و بردبارى» وقارو 
آرامش» خوش بينى» تقوا و شهامت زبانزد عام و خاص بود.- فاطمه(ع) دو فرزندش حسن و حسين(ع) را هنكام بيمارى ييامبر 
اكرم (ص) كه در همان بيمارى از دنيا رحلت فرمود, به نزد آن حضرت آورد و ككفت: اى رسول خدا!! اينان فرزندان تو هستنده 
جيزى به آن دو ميراث بده. ييامبر اكرم (ص) فرمود: شكوه و بزركى و سيادت من براى حسنء و كرم و شجاعتم براى حسين 
است".فضايل امام حسن (ع) در قرآن آيات بسيارى در قرآن كريم درباره اهل بيت و همجنين امام حسن(ع) وجود دارد كه همكى 
دليلى محكم و روشن بر فضايل و برجستكىهاى آنهاست. آيه مباهله آيه تطهير» آياتى از سوره الرحمن و نيز آياتى از سوره 
"دهر "يا" انسان."قرآن كريم در آياتى از سوره" دهر "مىفرمايد":ابرار و نيكان از جامى مىنوشند كه با عطر خوشى آميخته 
است. از جشمهداى كه بند كان خاص خدا از آن مىنوشئدء وو از هر جا بخواهندء آن را جارى مىسازند".آن ها به نذر خود وفا 
مى كنندء و از روزى كه عذابش كسترده استء مى ترسند» و غذاى خود را با اين كه به آن علاقه دارند» به مسكين و يتيم و اسير 
مى دهند و مى كويند: ما شما را براى خدا اطعام مى كنيم و هيج ياداش و تشكرى از شما نمىخواهيمء از يروردكارمان بيمناكيم» در 
أن وورق كدعوس وشديد استداز ابن رو خداوتد ا زهارا از شر آن روز تكههمودارة و از ها اسشبال م ىكل در صاليكه 
شادماناند.امام حسن (ع) با بيامبر اكرم (ص) بيش تر كفته شد كه امام حسن (ع) در يانزدهم رمضان سال سوم هجرى به دنيا آمد و 
تاروزى كه رسول خدا(ص) از دنيا رفت» يعنى بيست و هشتم صفر سال يازدهم. هفت سال و شش ماه از عمر شريف امام 
حسن(ع) در كنار جدش بيامبر اكرم (ص) و دامان بر مهر آن بزركوار سبرى شد. شايد بتوان كفت كه بهترين دوران زندكى آن 
حضرت همان جند سال بوده است.و بالاخره در روايتى ييامبر اكرم (ص) فرمود ':حسنء سرور جوانان اهل بهشت و حجت خداوند 
ذر ميان اث استكفرهان او فرعان من و كفتارش كفتار هن است. هر كس از او ييروق كنده از هن استث وهر كس از او نافرمائى 
كند از من نيست".امام حسن(ع) با يدرامام حسن(ع) از 7" سالككى نزديكك ه سال همراه يدر در دوران خلافتش بود. امام 
مجتبى(ع) در همه صحندهاى مهم دفاع از حريم امامت و خلافت يدر و نيز جنككهاى مهم دوران زمامدارى على(ع) حضورى فعال 
و بسيار مؤثر داشت. او كه در سى و سه سالكتى به سر مى بردء از هوش سرشار و آكاهى به مسايل روز برخوردار بود» و هنكام بيعت 
با يدرش على(ع) مىديد كه مردم جككونه وقتى از انحرافات و كجروىها به ستوه آمدهاند با اصرار زياد از او مىخواستند كه 
رهبرى جامعه مسلمين را عهدهدار شود.هنكام بيع تشكنى طلحه و زبير» ابوموسى اشعرى كه والى كوفه بود مانع حمايت مردم كوفه 
از اميرالمومنين(ع) مى شدء لذا امام على(ع) حضرت مجتبى(ع) را به كوفه فرستاد تا حكم عزل ابوموسى را به او اعلام نمايدء اما ابو 
موسى همجنان در عناد و نافرمانى خويش باقى بود و تصميم داشت زمامدارى كند.امام حسن(ع) فرمود: اى ابوموسى! مردم را از 
حمايت ما باز مدار. و آن كاه با نرمى و محبت فرمود: به خدا سوكند! ما جز اصلاح كار مردم هدفى نداريم و هيجكس مثل 
اميرالمومنين از باطل وحشت ندارد.ابوموسى حيران ماند و به امام(ع) كفت: راست مى كويىء يدر و مادرم فدايت باد ولى آن كس 
كه با او مشورت كنندء بايد امين باشد. حضرت فرمود:بله.مداراى حسن بن على(ع) و شكيبايى و بردبارى زيادش»ء نتوانست در روح 
الى مقرة كدي خقونتة حمازداى يراض كاركن ثبوةة اثزى بكذارد واد عسيضان بر عقيده باطل خود يافشارى مى كرد و مردم رااز 
جهاد باز مىداشت.امام حسن(ع) تصميم كرفت مردم را بيدار كند و همتشان را برانكيزد و آمادكى و شوق كامل در جان آنها 
ايجاد كند. از اين رو فرمود ':اى مردم به شما خبر رسيد كه امير المومنين(ع) به سوى كوفه مىآيد و ما و ما براى كمككخواهى از 
شما آمدهايم كه جهرههاى درخشان انصار و سركردكان عرب هستيدء و مىدانيد كه طلحه و زبير ييمان خود را شكسته به همراه 
عايشه بر مقام خلافت شوريدند... يس خدا را يارى كنيد تا خداوند ياريتان دهد".ولى ابوموسى همجنان بر دشمنى و سركشى خود 


باقى ماند و مردم را از همراهى امام باز مىداشت و آنجه از حسن(ع) و ديكران مىشنيد به يشت كوش مىانداختء تا اينكه 
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حسن(ع) شكيبايى خود رااز كنار نهاد و با فريادى انقلابى جنين فرمود: اى مرد! از كاركزارى ما كنار بككير و از منبر ما يايين بيا!. 
سيس رو به مردم كرد و كفت ":اى مردم دعوت امير خود را ياسخ كوييد و به سوى برادران خود بشتابيد. وقتى اميرالمومنين (ع) را 
ببينيد خواهيد فهميد كه حقدر از كار خلاافت بيزار است. به خداوند سوكند از آن جهت خلافت را يذيرفت كه كروهى از 
خردمندان امت كه نمونههاى عالى كذشته و حال هستند او را به زمامدارى بركزيدند و خير در سرانجام اين كار است. يس دعوت 
مارا بيذيريد و مارايارى كنيد تاازاين كرفتارىهايى كه براى ما و شما ييش آمده نجات يابيم... بر خيزيد و خير و حقيقت را 
كسترش دهيد و زشتى را نابود سازيد".مردم سخن حسن(ع) را شنيدند و اطاعت كردند و دعوتش را يذيرفتند.از طرفى مالكك اشتر 
به سراغ ابوموسى اشعرى كه به قصر خود باز كشته بود رفت و جنان با خشم الهى خود او را ترساند و ازاو خواست كه اين مقام و 
منصب را تركك كند كه وى با استفاده از فضاى تاريكك كوفه فرار كرد. لذا امام حسن(ع) بر مردم كوفه تسلط كامل يافت و به آنها 
فرمود ":من فردا صبح حركت مى كنم شما هم يا سواره بياييد يا از راه آب با قايق به راه افتيد".كوفه ناكهان براى حركت موج 
برداشت و هزاران نفر براى يارى امام على(ع) به جنبش آمدند و دستههايى سوار بر اسب شدند و كروههايى با قايق از راه رودخانه 
كردا ترك كاماد سين (ع) عردم كوقنارا وغيرض من كرد وان ابن بتروقى تادمان بود قا ود اندراة جاع ناغود بدا" فى قار" 
رسيد. آن جا محلى بود كه امام و يارانش در آن مستقر شده بودند تا سياهيان كوفه فرا رسند.همراه با يدر در جنكك جملدر جنكك 
جمل امام على(ع) طرف راست لشكر را به امام حسن و طرف جب را به حسين (ع) سيرد و يرجم را به دست يسرش حنيفه داد و 
كفت: به بيش.با آغاز جنكك جمل بسيارى از ناكثان و ييمانشكنان كشته شدند و با وجود آنكه طلحه و زبير هم به دركك واصل 
شدند اما مردمانى كه اطراف د شتر عايشه را كرفته بودند به سختى از او و شترش دفاع م ىكردند و هر دسته كه كشته مى شدند دسته 
ديكر جاى آنها را مى كرفتند و سرس ختانه مقاومت م ىكردند.على(ع) متوجه شد نا آن شتر سرياست»ء اين مردم نادان و 
فريب خورد كان از مقاومت خويش دست بر نمىدارند و آشوب و فتنه خاموش نمىشودء ازاين رو در صدد بر آمد تا هر جه زودتر 
آن شتر را از ياى در آورد. لذا اميرالمومنين(ع) ل ار ":شتر عايشه را هدف اين نيزه 
قرار بده و آن رااز ياى در آور' .محمد نيزه مخصوص بدر را كرفته و حمله كرد ولى " بنوضبه "كه اطراف شتر عايشه بودند و به 
سختى از آن حمايت مى كردند مانع ييشرفت او شده و او رااز رسيدن به * ا 
اين وقت حسن بن على (ع) كه در آن موقع حدود ”7 سال داشت» ييش رفت و نيزه را ازاو كرفت و به سوى * شتر حمله كرد . خيلى 
سريع خود را به آن رساند و نيزهاش را به شتر زد و بازكشت,ء در حالى كه خون آن * شتر كه عايشه بر روى آن فرماندهى مى كرد بر 
نيزه بود.محمد حنيفه با ديدن اين منظره رنككش د كركون شد و خجالت كشيد.اميرالمومنين(ع) به محمد فرمود": ناراحت مشو كه او 
فرزند ييغمبر است و تو فرزند على هستى "آرى با يايدارى و شجاعت امام حسن(ع) بالاخره شتر عايشه از ياى در آمد و جنكك جمل 
به نفع لشكر حق به يايان رسيد و يس از حدود يكك ماه كه على(ع) در بصره سكونت كزيد به كوفه آمد و مقر حكومتى خود را 
آن جا قرار داد.همراه يدر در جنكك صفينحادثه صفين رويداد تلخى است كه موجب شكست حكومت على(ع) كرديد و او را جنان 
به اندوه كشيد كه آرزوى مركك كرد و نيز آثار زشت همين واقعه ير نيرنكك صفين بود كه امام حسن (ع) را وادار به قبول صلح 
كرد. اين تل حكامىهاء زاييده نفاق و سركشى و يستى سياه عراق بود كه حتى يكك بار به فرمان بيشوايش كردن 
ننهاد.اميرالمومنين(ع) در طول جند ماهى كه در كوفه بود به تنظيم امور و تعيين وظيفه استانداران و نامهنكارى براى معاويه و ياغيان 
ديكرى كه نزد او رفته و شام را يايككاه خود قرار داده بودند سركرم بود. زمانى _ كه ظاهرا در اين دوران جند ماهدى اقامت در 
كوفه است _عدهاى از مردم كوفه درباره حسن بن على(ع) طعنه زده» كفتند: وى از سخن كفتن و احتجاج عاجز و ناتوان است و 
سعى كردند او را يكك جوان ناتوان و بى دست و يا معرفى كنند!!هنكامى كه اين خبر به كوش اميرالمومنين(ع) رسيدء فرزندش 
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بككويم احضرت فرمود: من از نظر تو دور مىشوم و تو مردم را دعوت كن و براى ايشان سحن بِكَنُو.امام حسن (ع) مردم را دعوت 
نمود و جون جمع شدند سخترانى بليغى كرد به طورى كه صداى كريه مردم بلند شد آن كاه فرمود":اى مردم! از يرورد كار خود 
عقل و خرد كيريد كه به راستى خداى عز و جل آدم و نوح و خاندان ابراهيم و خاندان عمران را بر جهانيان بركزيد. نزادى كه 
بعض آنان از بعض ديكرند. و خداوند شنوا و داناست. ماييم از نزاد آدم و خاندان نوح و بركزيده ابراهيم و دودمان اسماعيل و 
ماييم از خانواده محمد(ص) . ما در ميان شما همانند آسمان بلند و زمين كسترده و خورشيد تابنده و شجره زيتونهايم كه نه شرقى و 
نه غربى» و زيتون آن درخت مباركك كشته است كه ييغمبر ريشه آنء على شاخه آن و ما _ به خدا سوكند ميوه اين درخت هستيم » 
كه هر كس به شاخهاى از شاخههاى آن جنكك زند نجات يابد و هر كس از آن تخلف ورزد به سوى دوزخ در افتاده است"در اين 
هنكام على(ع) در حاليكه رداى او به زمين كشيده مىشد از يشت مردم بيرون آمد و بر فراز منبر رفت و ميان دو ديده حسن را 
بوسيد و فرمود”: اى يسر رسول خدا(ص) حجت خود را براين مردم ثابت و محكم كردى و فرمانبردارى و اطاعت خود را برايشان 
واجب ساختى» يس واى بر آن كس كه با تو به مخالفت برخيزد"!.امام على(ع) آنجه در توان داشت براى بسيج سياه به كار برد و 
مردم را به جنكك با معاويه برانكيخت, و كروهى از بزركان عراق را كه از جنكك جمل كناره كيرى كرده بودند سرزنش نمود. از 
جمله بزركان كوفه كه به علت كنار كيرى از جمل يشيمان شده بود ". سليمان بن صرد خزاعى "بود كه امام او را به اين جهت 
سرزنش كرد و به او فرمود ":به شكك افتادى و منتظر ماندى و بازكشتى » در صورتى كه بيش از هر كس به تو اطمينان داشتم و 
كمان م ى كردم كه بيش از هر كس به يارى من مى شتابى! يس جرا از يارى خاندان بيامبر باز نشستى و جه جيز تو را از يارى من 
باؤؤاشت؟سليماة بورشن غواست و يد حال شرسارى كنتةاق امير مومتان'ى كدشههها بان نكرد وعرا از آنيحه كذشبه شرمكين 
مفرما. به دوستى من يبشى كير ودر هدايت من اخلاص بورزء آينده نشان خواهد داد كه دوست و دشمن تو كيست.سليمان خدمت 
امام حسن(ع) رسيد و از خشم و سرزنش امام به او يناه برد. امام حسن(ع)با او به نرمى و مدارا سخن كفت و فرمود: امام كسى را 
سرزنش مى كند كه اميد يارى از او دارد.سليمان عرض كرد: كارهايى در بيش داريم كه با مركك توأم است و شمشيرها به جنبش 
مىآيد » دراين معركه به همجون منى نياز داريد! يس مرا سرزنش نكنيد و از راهنمايىام با ز نمانيد.امام حسن(ع) با نرمخويى و 
اطمينان ب او فرمود ":خدايت بيامرزد» تودر يارى ما بخيل نيستى ".بنا بر اين امام حسن(ع) با اين اخلاق عالى و مدارا و طبيعت 
تابناكش» توانست سليمان را به راه آورد و غبار كدورت را از جانش بزدايد و بر ديكران غلبه كند.سليمان و همه مردم كوفه تحت 
تأثير خطابه و سخنان حسن (ع) قرار كرفتند و آماده جهاد شدند.جنكك شروع شد و صفنها آراسته كرديد. امام على(ع) فرماندهى 
جانب راست سياه را به حسن بن على (ع) و برادرش حسين و عبدالله بن جعفر و مسلم بن عقيل سيرد.روزى معاويه در معركه جنكك, 
خواست تا حسن بن على(ع) را بيازمايد و روى طبع فريب كارانهاش به خيال خود او را فريب دهدء به همين منظور عبيدالله بن عمر را 
كه در زمره لشككريان وى بود خواست و به او كفت: نزد حسن بن على برو واو را به خلافت اميدوار كن و وعدههاى ديكرى به او 
بده » شايد بتوانى او رااز يدرش جدا كنى و بيش ما بياورى!عبيدالله به ميدان آمده و حضرت مجتبى را طلبيد و كفت: سخن و 
حاجتى با تو دارم.جون آن بزركوار بيش آمد و ييشنهاد اورا شنيد» با تندى ياسخ او را داد و در يايان به او فرمود ":كويا تورا 
مى نكرم كه امروز يا فردا كشته خواهى شد به راستى كه شيطان اين حال را برا ى تو آرايش كرده وفريب داده تا خود را معطر 
ساخته و جايكاهت را زنان اهل شام ببينند و به زودى خدايت بر زمين افكند و كشتهات را به صورت روى خخاكك اندازد".عبيدالله 
كه اين سخنان رااز سبط رسول كرامى اسلام شنيد» سرافكنده و نااميد به سوى معاويه باز كشت و معاويه براى دلدارى او كفت: 
آرى او يسر يدرش على است.كويند : به خدا سوكند كه آن روز هنوز به يايان نرسيده بود كه عبيدالله از لشكر شام بيرون آمد و به 
دست مردى از قبيله همدان به قتل رسيد و آن مرد همدانى براى آن كه مقتول خود را كم نكند و در فرصت مناسب بتواند اسلحه و 


جامه او را بركيرد » نيزهاش را در جشم او فرو برد واو را بر زمين دوخت و ياى آن مقتول را نيز به اسب خود بست.وقتى جنكك 
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عمومى در كرفت» امام حسن(ع) مردانه به سياه دشمن حمله برد و به اقيانوس مركك فرو رفت. امام على (ع) كه ديد فرزندش در 
خطر مركك قرار دارد» فرياد زد ": جلوى اين يسر را بكيريد كه با مرككش مرا در هم نكوبد. من هركز نمىخواهم اين دو يسر در 
جنكك كشته شوند زيرا نسل بيغمبر قطع مى كردد ".وقتى عمار در صفين به شهادت رسيدء امام حسن(ع) اندوهناك بر خوابكاه عمار 
ايستاد و آنجه از زبان بيغمبر درباره عمار شنيده بود با صداى بلند در برابر سياهيان بيان داشتء ييامبر درباره اين يار بز ركوارش 
فرمود: براى من سايبانى جون سايبان موسى بسازيد سيس كاسهاى شير نوشيد و كفت: خيرى جز خير آخرت وجود ندارد؛ و 
مقدارى از آن شير به عمار نوشانيد و فرمود: اى يسر سميه! كروهى از مردمان سركش تو را خواهند كشت.سيس امام حسن(ع) به 
كفتارش جنين افزود كه جدم فرمود ": بهشت در آرزوى ديدار سه نفر است: على و سلمان و عمار".از آن جايى كه نبرد صفين از 
سال 6" تا 4 هجرى قمرى به طول انجاميد؛ بنابراين امام حسن(ع) از سى و سه سالكى تا اوايل سى و ينج سالكى در جنكك صفين 
حضور داشت.امام حسن و شهادت يدربعد از ضربت خوردن امام على(ع) در محراب نمازء مردم كوفه با اطلاع از آن فاجعه خود را 
به مسجد رساندند» و فرزندان آن حضرت نيز به مسجد آمدند. ييشاييش آنها حسن بن على(ع) خود را به محراب رسانيد و يدر را 
در كنار محراب مشاهده كرد كه صورت و محاسن آن حضرت به خون سرش خضاب كشته و جمعى اطراف آن حضرت را كرفته 
ودر صدد هستند ا به هر ترتيب هست . او را براى اقامه نماز بريا دارند و با وسيلهاى جلوى خونريزى را بككيرند.حسن(ع) جلو رفت 
وجون نظر آن حضرت به فرزندش افتاد به وى دستور داد با مردم نماز بخواند و خود امام نيز نشسته نماز خواند و جون از نماز فارغ 
يافت» بيش رفته سر يدر را كه خون از آن مىريخت به دامن كرفت و عرض كرد: جه كسى اين ضربت را به شما زد؟ - 
عبدالرحمن بن ملجم -! از جه سمتى فرار كرد؟- كسى به دنبال او نرود هم اكنون از اين در او را مىآورند. و به" باب كنده "اشاره 
كرد.فرزند داغدار على(ع) رو به آن ملعون كرد و فرمود: امير مومنان وامام مسلمانان را كشتى؟ آيا اين ياداش آن همه لطف و 
محبتى بود كه به تو كرد و تو را يناه داد؟امام على (ع) نيز با آوايى كوتاه و آهسته به آن بخت بركشته فرمود: كار سخت و جنايت 
بزركى مرتكب شدى! آيا من تو را مورد ترحم خود قرار ندادم؛ و تو را در بخشش وعطا بر ديكران مقدم نداشتم؟ آيا اين بود 
ياداش من؟!سيس رو به حسن كرد و فرمود ":يسرم! با اسير خود مدارا كن و او را مورد ترحم و شفقت خويش قرار ده"!إبعد از 
شهادت يدر امام حسن(ع) فقط يكك ضربه به عنوان قصاص به آن ملعون زد و به دركك واصل شد.امام حسن(ع) طبق وصيت يدر با 
كمكك برادرش امام حسين(ع) يس از غسل و كفنء جنازدى آن بزركوار را در تاريكى شب مخفيانه در نجف اشرف دفن 
كردند.امامتجريان امامت» كه داراى نبوت و رسالت استء بعد از رحلت جانسوز نبى اكرم(ص) با امامت امام على(ع) آغاز و به امام 
زمان(عج) ختم مىشود.امام حسن(ع) نيز اول» طبق وصيت على(ع) امام مسلمين شدء و بعد از بيعت مردم با او» خلافت را نيز بر 
عهده كرفت.امام على(ع) كتابها و اسلحدى خود را به امام حسن(ع) سيرد و فرمود: يسرم ييامبر (ص) به من دستور داده به تو 
وصيت كنم و امامت مسلمين را به تو واككزارم و كتابها و اسلحدام را به تو بسبارم همان كونه كه ييامبر(ص) به من وصيت كرد و 
كتابها و اسلحداش را به من سيرد. آن حضرت به من دستور داد تا به توامر كنم كه وقتى مركت فرا رسيد آنها را به برادرت 
حسين بسيار.امام حسن(ع) در سن /7” سالككى از ناحيه به امامت مسلمين منصوب شد.بيعت با امام حسن(ع)هنكامى كه 
امي رالمومنين(ع) در محراب كوفه به دست ابن ملجم مرادى ضربت خورد ودر شب بيست و يكم رمضان سال 5٠‏ هجرى به شهادت 
رسيد امام حسن(ع) بدن شريف آن حضرت را غسل داد و كفن كرد و بر آن نماز خواند و در سرزمين نجف به خاك سبرد.بسيارى 
از مردم كوفه در مسجد جمع شده بودند و در عزاى على(ع) مى كريستند. نزديك ظهر ناكهان همهمه مردم و صداى تكبير و 
صلوات آنان بلند شد. در اين هنكام فرزند على (ع) امام حسن و امام حسين و محمد حنيفه و برخى از بزركان و اصحاب خاص آن 
حضرت وارد مسجد شدند . با ورود آنها صداى شيون مردم فضاى مسجد كوفه را ير كرد.امام حسن (ع) بر بالاى منبر رفت سيس 
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بشير(مؤده دهنده بهشتء يعنى رسول خدا(ص) كه از نامهاى آسمانى او بشير است.) منم فرزند نذير(ترساننده از جهنم) » منم يسر 
آن كس كه به اذن يروردكار مردم را به سوى او مىخواندء منم يسر سراج منير(جراغ تابناكك هدايت»» من از خاندانى هستم كه 
خداى تعالى يليدى رااز ايشان دور كرده و به خوبى ياكيزهشان فرموده است من از خاندانى هستم كه خداوند دوستى ايشان را در 
كتاب خويش واجب دانسته و فرموده است ": بكو من از شما در برابر تبليغ رسالت آسمانىام ياداشى جز دوستى خويشاوندانم 
نمىخواهم و كسى كه به كسب نيكى ببردازد ما هم بر ياداش نيكى او مىافزاييم ".بعد از سخنرانى ير جاذبه امام حسن(ع) عبيدالله 
بن عباس بيش آمد و مردم را به قبول بيعت امام برانكيخت و كفت ": اين يسر بيامبر شما و جانشين امام شماست با او بيعت 
كنيد "مردم نيز دعوت او را يذيرفتند و فرمانبردارى خود را همراه با يذيرش و خشنودى اعلام داشتند و كفتند ": حسن بن على( ع) 
در نزد ما محبوب است و حقش بر ما واجب و براى خلافت به حقيقت شايسته مىباشد".وقتى مراسم بيعت يايان يافت امام حسن 
(ع) به تنظيم امور حكومت يرداخت و كاركزاران دولت را تعيين فرمود و افراد خوشنام و شريف از مومنان راستين و شايستكان 
مسلمين را بركزيد و فرمانهاى انديشمندانهاى صادر كرد و صد در صد به حقوق سياهيان افزود جنانكه يدرش على(ع) هم در جنكك 
جمل جنين كرد.زمامداران معاصرامام حسن (ع) در دوران زندكى خويش زمامدارى شش نفر را ديد كه عبارتند از : -١‏ ييامير 
اكرم (ص) از سال يكك تا يازده هجرى قمرى؟7- ابوبكر يسر ابو قحافه از سال يازده تا سيزده هجرى قمرى7- عثمان بن عفان از 
سال بيست و سه تا سى و ينج هجرى قمرى 5- اميرالمومنين على بن ابيطالب(ع) از سال سى و ينج تا جهل هجرى قمرى 0- 
معاويه بن ابى سفيان از سال سى و ينج تا شصت هجرى قمريآ هنكك جنكبعد از بيعت مردم با امام حسن (ع) معاويه كه سر مخالفت 
با آن حضرت داشت با نامههايى كه بين او و امام(ع) رد و بدل شد دانست كه فريب و نيرنكك فايدهاى ندارد و امام آماده جنكك 
است و ناكزير او نيز براى جنكك مهيا شد.وقتى خبر حركت معاويه و سباه فراوان او به سوى عراق در همه جا منتشر شد مردم 
سراسيمه و هراسان شدند امام كه از اين خبر آكاهى يافت بعضى از يارانش را فرمان داد تا در شهر فرياد زنند " : الصلاه 
جامعه "تا مردم براى نماز در مسجد جامع فراهم آيند. ديرى نيايبد كه كروه انبوهى در مسجد آمدند. امام بيرون آمدء بر منبر بالا 
رفت و خدا را ستايش و سياس كفت و بعد فرمود":خداوند فرمان جهاد را بر بندكانش نككاشت اكرجه آنها را ناخوشايند آيد . به 
من خبر رسيده معاويه فهميده كه ما به سوى او در حال حركت هستيم. از اين رو او نيز به طرف ما حركت كرده است. همككى به 
سوى" نخيله ("ناحيهاى در راه شام نزديكك كوفه) كه قراركاه ارتش است حركت كنيد تا بنكريم و بنكريد و ببينيم و ببينيد كه جه 
مى شود ".وقتى سخن امام حسن (ع) يايان يافت مردم يكه خوردند و زبانشان لال و رنكشان زرد شد كويى به سوى 
مركك كشانده مى شدند. هيجكدام فرمان امام را نيذيرفتند زيرا از سياه شام مى ترسيدند و طرفدار تن آسايى و سازش بودند واين 
يستى و خارى در نخستين دعوت به جهاد از آنها آشكار شد كه از آيندهاى خطرناكك خبر مىداد و سرنوشتى شوم و نااميدى از 
بيروزى را به همراه داشت.امام حسن (ع) با شتاب براى مبارزه با طغيانكرى بنى اميه از كوفه خارج شد و " مغيره بن نوفل "را به 
جاى خود كنذاشت و به او دستور داد كه مردم را براى جهاد برانكيزد و به نخيله بفرستد. سبس خود با سياهى بسيار ولى سست نهاد 
به نخيله رفت. حضرت سه روز را در آن مكان ماند و تصميم كرفت كه سربازانى را جلو بفرستد تااز وضع دشمن آكاهى يابد و 
آنها را در هر كجا كه هستند متوقف سازند واز ييشرفت بيشتر آنها جل وكيرى به عمل آورند. امام حسن (ع) براى اجراى اين 
ماموريت كروهى از ياران وفادار و شجاع و ماهر خود را انتخاب كرد كه تعدادشان به دوازده هزار نفر مىرسيد و فرماندهى آنان را 
به يسرعمويش '' عبيدالله بن عباس "سيرد. عبيدالله راهى شد تا به" شينور "رسيد واز آنجا به سوى" شاهى "روان شد و به موازات 
فرات و فلوجه به" مسكن "رسيد. معاويه نيز به مسكن آمد و در يكك آبادى به نام " حيوضيه "فرود آمد. روز بعد » معاويه لشكرى 
به جنكك او فرستاد. عبيدالله نيز با همراهان خويش به جنكك با آنها بيرون آمد و آنان را مجبور به عقب نشينى كرد. وقتى شب شد 


معاويه كسى را نزد عبيدالله فرستاد كه حسن بن على به من ييشنهاد صلح داده و كار خلافت را به من واككذار خواهد كرد!! اكر هم 
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اكنون فرمانبردارم شوى و در تحت اطاعت من درآيى رييس و فرمانروا خواهى بود وكرنه در زمانى فرمانبردار و مطيع من خواهى 
شد كه تو تابع باشى و بدان كه اكر اينكك سر اطاعت فرو نهى يكك ميليون درهم به تو خواهم داد كه نيمى از آن را نقدى به تو 
مى يردازم و نيم ديكر را هنكاميكه داخل كوفه شدم خواهم يرداخت. عبيدالله فريب خورد و شبانه - به كفته يعقوبى- همراه هشت 
هزار نفر ديكر از ميان لشكر خويش كربخت و به لشكر معاويه ملحق شد و او نيز بر آنجه وعده كرده بود عمل كرد و يانصد هزار 
درهم به او داد. همين كه بامداد شد مردم هر جه انتظار كشيدند كه عبيدالله از خيمه خويش بيرون ايد و با آنان نماز بخواند بيرون 
افك وك عوااروعن كدو نه ستعير كن رقكد اورا اعد ان ابن رو قسن بة سغلاا اشان شار خواتد و سس عراى انان تطبه 
خواند و سياهيان را دعوت به آرامش و ستيز با دشمن كرد. سياهيان سخن قبس را يذيرفتند و اعلام وفادارى نمودند و كفتند": 
شكر خداى را كه او رااز ميان ما بيرون برد" فرماندهى سباه يس از خيانت عبيدالله به قيس واككذار شد و نيروهاى مسلح به اختيار او 
درآمد. قيس نيز يس از احراز مقام جديد كزارشى به امام حسن (ع) فرستاد و او رااز حوادث دردناكك كذشته و قبول فرماندهى 
جديد آكّاه كرد.سياهيانى هم كه با امام در مدائن بودند وقتى از خيانت عبيد الله و يناه بردن او به دشمن 1 كاهى يافتند به فتنه 
انكيزى يرداختند و در امواج شر و فساد فرو رفتند و ترس و لرز همككى را فرا كرفت. سرداران خائن سباه در جستجوى راهى بودند 
كه به معاويه ببيوندند و يولهاى فراوانى از او دريافت كنند.دستهبندى سياهيان كوفهارتش و سياه عراق كه به همراه امام حسن (ع) 
براى نبرد با معاويه بسيج شده بود در فتنهدها فرو رفته » موج بدبختى و تيرهروزى جنان آن را در بر كرفته بود كه خطرش براى امام از 
خطر معاويه بيشتر بود. شيخ مفيد به خوبى وضع اين سياه را بيان مى كند و با ابتكار خاص » آنها را به كروههايى كوناكون تقسيم 
مى نمايد كه ما در اينجا به صورت ذيل بيان مىكنيم:١-‏ شيعه: اين كروه با ايمان و مخلص تعداد كمى را در سياه تشكيل ميدادند 
زيرا اكر جناح نيرومند و فراوانى بودند امير مومنان به قبول حكميت تن در نمىداد و حسن(ع) ناكزير به يذيرش صاح نمىشد. اين 
كروه اندك در طرز فكر و عقيده با ديكر سياهيان اختلا.ف داشتند. از آن جهت كه خلاغت را حق خاندان بيامبر اكرم (ص) 
مى دانستند و عقيده داشتند كه اهل بيت رسول الله(ص) جانشينان او و نككهبانان و ياران اصيل اسلاماند و اجراى فرمانشان بر همه 
مسلمانان واجب است.7- خوارج: كروه ديكرى كه به سياهيان امام بيوستند خوارج بودند كه مى خواستند به هر وسيله و حيلهاى 
كه باشد به جنكك معاويه بروند واين خواست آنها دليل ايمان به شايستكى حسن(ع) و ناسا زكارى معاويه نبود بلكه آنها امام و 
معاويه را مثل هم مىدانستند و آن دو را به يكك جشم مىديدند. ولى بدان جهت در جنكك معاويه شتاب داشتند كه او را از امام 
نيرومندتر مىدانستند و به اين منظور به سياه امام بيوستند تا كار معاويه را تمام كنند و جون معاويه از ميان برداشته مىشد نابودى 
امام حسن (ع) براى آنان آسان م ى كشت واو را همانند يدرش ناكهانى م ى كشتند. «- آزمندان و طمعكاران: عدهاى از 
طمعكاران دنيا يرست نيز در صف سياهيان امام وارد شده بودند كه ايمانى به ارزشهاى معنوى نداشتند و نه عدالت را تقديس 
مىكردند ونه حق را مىشناختند آنها فقط به دنبال سودجويى و آزمندى شخصى خود ودر بى بيوستن به كروه بيروز بودند.- 
شكاكان: بدون شكك اين كروه تحت تاثير تبليغات ناخوشايند خوارج و دعوتهاى نادرست بنى اميه قرار كرفته و در حقانيت خاندان 
بيامبر اكرم (ص) به شكك افتاده بودند و رسالت معنوى و اصلاحى اهل بيت را به جيزى نمى كرفتند و جنانجه آتش جنكك زبانه 
مى كشيد به يارى امام برنمى خواستند زيرا آنها عقيده و ايمانى نداشتند كه از آن دفاع كنند.ه- بييروان روساى قبايل: اين كروه 
تعداد فراوانترى داشتند و خطرشان هم بيشتر و بزركتر بود زيرا كوركورانه و بدون اراده فرمان بزركان و روساى قبايل را اطاعت 
مى كردند. صلح جرا ؟برخى از مهمترين دلايل صلح بدين قرار است:١-‏ رخنه و نفوذ دو حزب اموى و خوارج در ارتش امام ؟1- 
خيانت فرمانده سياه #- يخش شايعات» وعدههاى دلفريب و خيانت ياران*- نداشتن ياران مبارز بازكشت به مدينهامام حسن 
(ع) جندى در كوفه اقامت كرد. همين كه براى بازكشت به مدينه خود را آماده نمود عدهاى خدمت حضرت رسيدند تا با ايشان 


خداحافظى كنند. امام (ع) به آنان رو كرد و فرمود":سياس خدايى را كه در امر خود قادر و تواناست آنجه اراده خداوندى است 
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انجام خواهد كرفت حتى اككر همه مردم جمع شوند باز هم مانع انجام آن نخواهند شد ".وقتى از علت بازكشت آن حضرت به 
مدينه يرسيدند فرمود ": جارهاى جز رفتن نيست "با سبرى شدن آن روز امام حسن (ع) با برادرش امام حسين (ع) و خانواده و 
اطرافيان خود كوفه را به قصد مدينه ترك كردند در حاليكه مردم هنكام حركت آن حضرت به شدت مى كريستند. شيخ مفيد 
مى كويد: امام حسن (ع) در حالى به مدينه رفت كه خشم خود را فرو مىنشاند و در خانه خود امامت كرده و جشم به راه دستور 
برورد كار خويش بود. وصيت امام حسن (ع) هنككامى كه وفات امام حسن (ع) نزديكك شد برادرش حسين بن على(ع) را خواست و 
فرمود":اى برادر! به همين زودى از تو جدا مىشوم و به ديدار خداوند نائل مى كردم هر كاه من از دنيا رفتم جشم مرا بيوشان » بدن 
را غسل بده كفن كنء بر روى تابوت بككذار و كنار مرقد مباركك جدم ببر تا عهدى تازه كنم سيس مرا يهلوى قبر جدهام فاطمه بنت 
اسد ببر و در آن جا به خاكك بسيار. به زودى خواهى دانست كه عدهاى مى يندارند مىخواهى مرا در كنار قبر جدم مدفون سازى و 
براى جلوكيرى از آن امر كرد هم مىآيند. اكنون به تو سفارش مى كنم براى خدا سعى كنيد در ياى جنازه من هيج قطره خونى 
ريخته نشود ". سيس به برادر وصيت كرد كه از خويشاوندان و فرزندان و بازماندههاى او محافظت كنند و همان كونه كه يدرش 
على(ع) را به جانشينى معرفى كرده بود او نيز حسين(ع) را وصى و جانشين خود كرد وازوى خواست تا نسبت به جانشين بعد از 
خود نيزاين وظيفه الهى را انجام دهد ".غروب خورشيد كفته شد كه يكى از شرايط امام حسن (ع) در قرارداد صلح با معاويه اين بود 
كه براى خلافت يس از خود كسى را انتخاب نكند و موضوع جانشينى يس از وى در خانوادهاش باقى نماند. هنكامى كه معاويه 
تصميم كرفت براى يسرش يزيد از مردم بيعت بككيرد و او را به ولايتعهدى خويش بركزيند تنها مانعى كه در اين راه وجود 
داشت» وجود حسن بن على(ع) و سعد بن ابى وقاص بود. از اين رو مخفيانه سمى را به وسيله ماموران خود براى مسموم كردن آن 
دو فرستاد ". جعده "دختر اشعث همسر امام حسن (ع) بود. معاويه صد هزار درهم براى او فرستاد و براى او ييام داد كه اكر حسن 
را زهر بدهى تو را به همسرى فرزندم يزيد در مى آورم جعده قبول كرد و امام حسن (ع) را مسموم نمود. معاويه سم مايع را براى 
جعده فرستاد. امام حسن (ع) روزه بود و هوا كرم. هنكام افطار جعده آن سم را در ظرف شير ريخت و آن ظرف را در نزد امام 
حسن (ع) كذاشت امام آن را آشاميد و همان دم احساس مسموميت كرد و به جعده فرمود ":مرا كشتى خدا تو را بكشد. سوكند به 
خدا كه به آرزويت نمىرسى و خداوند تورا رسوا خواهد كرد "وقتى آن حضرت به شهادت رسيد معاويه در مورد جعده به قول 
خود وفا نكرد واو را همسر يزيد ننمود. او يس از شهادت امام حسن (ع) با مردى از خاندان طلحه ازدواج كرد و داراى فرزندانى 
شك هر كاه ين أن فرزشدان وساير افراة تريش اعفن ذو من كر تابه انان هى كندن " :اى سيران زى كه شوهران وا زهر 
مى خوراند".بيمارى امام حسن (ع) جهل شبانه روز به طول انجاميد تا اينكه بعد از وصيت به امام حسين (ع) در روز ينج شنبه 78 
صفر سال 8١‏ در 57 يا 58 سالكتى از دنيا رفت. امام حسين (ع) برادر را غسل داد» كفن كرد, و بر روى تختى كذاشت و طبق وصيت 
برادر براى آخرين وداع با قبر مقدس بيامبر اكرم (ص) آماده حركت به سوى مرقد مطهر آن حضرت شد. مروان و بنى اميه كمان 
كردند كه مىخواهند جنازه امام حسن (ع) را در كنار قبر جدش رسول خدا(ص) دفن كنند. لذا كرد هم آمدند و لباس جنكك 
يوشيدند و رو در روى بنى هاشم قرار كرفتند. وقتى امام حسين(ع) خواست جنازه برادر را براى آخرين وداع وارد حرم مطهر كند 
آنان نككذاشتند . عايشه كه با مروان قرارداد قبلى داشت بر قاطرى سوار شد و باد به دماغ انداخت و كفت: مككر جه ناراحتىاز من 
ديديد كه مى خواهيد دشمن مرا در خانه دفن كنيد. مروان براى تشجيع اطرافيان خود كفت: اى مردم آماده شويد واز حق خود دفاع 
كنيد زيرا بسيارى از اوقات بيكار با رقيبان بدتر از آسايش با خاندان است. آيا سزاوار است كه عثمان, بيكانه » در دورترين محل 
مدينه دفن شود و حسن(ع) با ييغمبر به خاكك سيرده كردد؟ تا من شمشير به دست دارم اجازه نمىدهم. نزديكك بود جنكك شديدى 
بين بنى اميه و بنى هاشم واقع شود. عبدالله بن عباس نزد مروان شتافت و كفت: اى مروان ما ميخواهيم با زيارت قبر يبامبر (ص) 


تجديد عهدى كنيم. نمى خواهيم امام حسن (ع) را در كنار قبر آن حضرت دفن نماييم واككر وصيت كرده بود كه جنازهاش را در 
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كنار قبر جدش مدفون سازيم مىديدى كه تو عاجزتر و درماندهتر از آنى كه بتوانى جلوى ما را بكيرى ...سيس رو به عايشه كرد و 
كفت: اى عايشه؛ اين جه رسوايى است ؟ روزى بر استر و روزى بر شتر سوار مىشوى و مىخواهى نور خدا را خاموش كنى و با 
دوستان خدا بجنككى! باز كرد كه به آن جه دوست دارى رسيدهاى و خداوند انتقام اين خاندان را كرجه يس از مدتى طولانى باشد 
خواهد كرفت.امام حسين(ع) فرمود ":سوكند به خدا اكر برادرم با من بيمان نبسته بود كه در ياى جنازه او به اندازه شيشه حجامت 
خون ريخته نشود مىديدى كه حككونه شمشيرهاى الهى از نيامها بيرون مىآمدند و دمار از روزكار شما برمىآوردند. شما همان 
بيجا ركان و روسياهان بوديد كه عهد ميان ما و خود را شكستيد و شرايط بين ما را باطل ساختيد "برخى كفتند كه جنازه امام حسن 
(ع) را با هفتاد تير» تيرباران كردند. بالاخره يبكر مطهر امام حسن (ع) را به بقيع برده نزد آرامكاه جدهاش فاطمه بنت اسد به خاكك 
سيردند وقتى كه امام حسين(ع) جنازه برادرش را در قبر نهاد اشعارى خواند كه از جمله آنها اين بيت است:فليس حريبا من اصيب 
يماله ولكن من وارى اخاه حريب "آنكس كه مالش ربوده شد غارت شده نيست بلكه 
غارت شده كسى است كه برادرش را در دل خااكك بيوشاند"همين كه معاويه از شهادت امام حسن (ع) اطلاع يافت به سجده افتاده 
و اطرافيانش با مشاهده او به سجده افتادند» و جون فريادش به تكبير بلند شد آنان نيز با او همصدا شده و تكبير سر دادند.يكى از 
معجزات امام حسن (ع) خبر از نيت عايشه وقتى از كوفه به مدينه آمد زنها آمدند ودر شهادت يدر بزركوارش به او تسليت كفتند 
و زنهاى بيغمبر(ض) براو وارد شدئد . عايشه كفت : اى ابا محمد! جدت از دنيا نرفت مكر آن روزى كه يدرث از دنيا رفث ( يعنى 
تااو زنده بود كويا خود ييامبر اكرم (ص) در ميان مردم بود.) حضرت فرمود: آيا فراموش كردى كه شبى تاريكك در خانه خود با 
آهنى كه دستت را شكافتى و هنوز جراحتش باقى است زمين اتاق را شكافتى و يارجهاى سبز را كه از خيانت كرد آورده ودر آن 
ذخيره كرده بودى بيرون آوردى و جهل دينار كه وزن آن را نمىدانستى از آن برداشتى و ميان دشمنان على(ع) از قبيله " بنى تميم" 


و 'عدى "خش كردى و به قتل او آسوده خاطر شدى؟كفت: آرى راست مى كوين!! 


جادوى خود رهبرى و مدير يك دقيقه اى 


كنت بلانجارد 

خلا.صه كتاب : عنوان : داستان جادوى خود رهبرى و مدير يكك دقيقه اى - نويسنده : كنت بلانجارد - مترجم : نككار مختارى - 
ناشر : نسل نو انديش - تلخيص: ميمنت حيدرى _ فصل اول: آيا به جادو اعتقاد داريد ؟ استيو مدير اجرايى حسابدارى يكك شركت 
تبليغاتى است . او و تيم خلاقش بر روى طرح تبليغاتى بانكك متحده كار كرده اند و طرحى كه ارائه داده اند از طرف راجر رئيس 
بانكك متحده مردود اعلام شده است . و حالا استيو در يكك كافه مشغول تمدد اعصاب و نوشيدن قهوه است . او در انديشه استعفا از 
كارش و اينكه جطور همه جيز از مسيرش خارج شده ؛ سير مى كرد . يا لا اقل اين طور تصور مى كرد كه حالا اعتماد به نفس او 
داغان شده و آينده اش زير سوال رفته » هرجه بيشتر راجع به عكس العمل رئيس بانكك فكر مى كرد , بيشتر عصبانى مى شد . در 
يكك لحظه ناكهانى رموز مكاشفه و شهود او در ذهن خود روندا را مقصر دانست كه او را تنها كذاشته و اطلاعات كافى در مورد 
مشترى و همجنين اوضاع كارى نداده . استيو احساس شكست مى كرد و مطمئن بود روندا او را توبيخ مى كند . به دنبال اين افكار 
قلم و كاغذى از جيبش در آورد و شروع به نوشتن استعفا نامه اش كرد . تازه اولين جمله را نوشته بود كه خنده كودكان توجهش 
راابه تابلوى مسخره دهاتى جلب كرد كه روى آن نوشته شده بود كوشه جادويى كايلا استيو داشت تماشا مى كرد كه يكك دفعه 
خانمى سياه بوست قوى و ريز نقش مقابل كودكان ايستاد بى آنكه كلمه اى بككُويد » به آرامى با تماس جشمى به هركدامشان زل 
زده بود . سكوت همه جا رافرا كرفته بود . زن كفت : من كايلا هستم . ملايم و بسيار آهسته » كويى رازى بزركك را مى كشود . 
من جادو كر هستم . او از هنر تمركز ذهن خود با بجه ها صحبت كرد و براى اثبات ادعاى خود دو نوار لاستيكى را محكم كره زد . 
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و جلوى ديده كان بجه ها با قدرت ذهن نوارها را از هم جدا كرد . بجه ها با فريادشان او را تاييد كردند . اين براستى يكك جادو 
بود . استيو دوباره حواسش را جمع كرد تا استعفا نامه اش را بنويسد . احساس مى كرد وقتش تلف شده . آيا از جادو لذت برديد . 
صدا ناكهان استيو را از تمركز عميقش خارج كرد . اين س رآغاز آشنايى استيو و كايلا بود . استيو در ياسخ با اشتياق لبخندى زد و 
كفت : زمانى را كه به جادو اعتقاد داشتم را به ياد مى آورم . همين طور به ياد مى آورم كه وقتى متوجه شدم جبزى تحت عنوان 
جادو وجود ندارد . كايلا آهى كشيد و كفت : جقدر بد اما به نظر مى رسد هم اكنون به جادو نياز داريد . استيو در حالى كه از 
لبخند مه رآميز كايلا شهامت يافته بود » داستان غم انككيزش را براى او نقل كرد . او توضيح داد كه در كذشته در مورد بودجه رسانه 
اى و توليدى كار كرده ‏ اما در مورد مشترى اخير نتوانسته جوابكوى نيازهاى مشترى باشد . كايلا همين طور به استيو كوش مى داد 
كه جطور خودش رااز شكست رابطه اش با مشترى تبرئه مى كند . متفكرانه سرش را تكان داد و سوال كرد : راجع به تيم خلاقتان 
جطور ؟ آنها كمكى كردند ؟ سعى كردم به آنها توضيح دهم كه مشترى نمى تواند روى يكك استراتزى يه توافق برسد . اما انكار با 
يكك عده ناشنوا سرو كار داشتم . سرانجام از آنها خواستم كه روى جيزى به توافق برسند . هر جيزى كه شد . كه بتوانم آن را به 
مشترى نشان دهم . آنها هم همين كار را كردند . حالا من به همين دليل اين جا هستم . در واقع شكست مفتضحانه اى بود . مشترى 
از آن متنفر است . مى دانستم بى فايده است . اما اين تمام كارى بود كه مى توانستم انجام دهم . و ادامه داد تا حد مركك از همه 
اين روند خلاقانه بيزارم . كايلا كفت : حالا مى خواهى جكار كنى ؟ استيو با استناد به واقعيت امر جواب داد : دارم استعفا نامه ام را 
مى نويسم . كايلا يرسيد : تقصير كيست ؟ استيو سرش را تكان داد . كفت : معلوم نيست . وقتى روندا مرا تنها كذاشت همه جيز به 
هم ريخت . متوجه نبودم كه تبليغات جنين دنياى بى رحمانه اى دارد . ابن » مثل آنجه من در كذشته فكر مى كردم نيست . كايلا به 
ميان حرفش يريد . درست مثشل جادو . وقتى ساده و بى تكلف بودى و مى دانستى بى اعتقاديت را معوق بككذارى . عاشق جادو 
بودى . اما حالا كولش را نمى خورى . جون متوجه شده اى در يس جادو حقه اى هست . استيو بدبينانه جواب داد : مطمئن نيستم 
كه هيج حقه اى در يس موفقيت اين تجارت وجود داشته باشد . اكر هم باشد تا به حال كسى به من نشان نداده است . كايلا ادامه 
داد : كه اين طور . روندا بايست بيشتر مى دانست تا مسئوليت را به تو محول نمى كرد و براى انجام شغلت هم به تو آزادى نمى داد 
» درست است ؟ همين حالا احساس مى كنى كيج شده اى و نا مطمئنى . حس مى كنى در آنجه كه مى كويم بارقه اى از حقيقت 
يافت مى شود . اما اينكه تو بايد آن شخص مسئول باشى نه روندا » مشترى ات يا تيم خلاق دم دمى مزاجت . يكك جورايى منصفانه 
به نظر نمى رسد و حتى حالا هم كمى احساس ترس مى كنى . استيو متعجب از اينكه جطور اين زن مى تواند » اين همه را بداند . 
انكار كايلا مى توانست ذهن او را بخواند . كايلا كفت : من استاد مشاهده هستم . تا هرجند همين حالا خواندن ذهن تو هم جندان 
سخت نيست . و افزود سالها قبل من وضعيتى مانند تو داشتم . خوشبختانه مردى خارق العاده را ملاقات كردم . كه مشهور به مدير 
يكك دقيقه اى بود . و او به من موخت آنجه را كه من جادو مى نامم . دوست دارم اين جادو را هم به تو ياد بدهم . اين دود و آينه 
نيست . جادو از خود رهبرى ناشى مى شود . تو بايد به جادوى خود رهبرى اعتقاد بيدا كنى . استيو با يوز خند يرسيد : حرفى ندارم 
؛ حقه آن جبست ؟ در واقع سه حقه دارد هر وقت حاضر باشى آن را با تودر ميان مى كذارم . جه طور متوجه مى شوم جه وقت 
حاضر هستم ؟ وقتى براى موفقيت خود قبول مسئوليت كنى » آنككاه براى خود رهبرى آماده هستى . قدرت دادن جيزى است كه 
كسى به تو مى دهد خود رهبرى جيزى است كه انجام مى دهى تا آنرا به كار بياندازى .استيو كفت : اين جيزى كه دارم انجام مى 
دهم » دارم ابتكار به خرج مى دهم و كارم را رها مى كنم . كايلا سرى تكان داد و خنديد : در زمانى كار درست » رها كردن كار 
است . اما اين يكى از آن شرايط نيست . جرا متقاعد شده اى كه ديكر فرصتى ندارى ؟ در واقع هنوز كسى به تو اخطار نداده است 
. استيو با بدبينى جواب داد : نه ولى مى دانم رواندا جه فكرى خواهد كرد . استيو مردم ذهن خوان نيستند » بنابراين منصفانه نيست 


كه از آنها انتظار داشته باشيم كه بدانند در سر تو جه مى كدرد . كايلا ادامه داد : راجع به اين جمله نظرت جيست ؟ واين بهترين 
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علاقه شخصى من است كه براى آنجه كه نياز دارم در آن موفق شوم . مسئوليت بيذيزم . حدس مى زنم مسئوليت به عهده من است 
. اما مطمئن نيستم بايد جكار كنم. استيو به اتفاق كايلا به مغازه اش رفت . فصل دوممردم ذهن خوان نيستندكايلا از داخل انبوه 
وسايل و قفسه هاى كتاب از يكك قفسه بايكانى » كشويى را كه روى آن نوشته شده بود خود رهبرى بيرون كشيد و يكك ورق كاغذ 
به اسعرواة و كنت مقى كن امكب تو دسغورالعطلها : يه اتكيره ماق كاري زيرنا تويحة به اعميش كديراق شنا ذازىه امتياز 
بدهيد . امتياز اعداد از يكك تا ده است كه در كنار هر انككيزه نوشته مى شود . يكك يعنى از همه مهمتر و ده يعنى از همه كم اهميت 
تر . كار جالب قدر دانى كامل از كار انجام شده احساس داخل بودن در امور امنيت شغلى درآمد خوب ترفيع ورشد در داخل 
سازمانشرايط خوب كاريوفادارى و صداقت شخصى با استخدام شد كانكمكك دلسوزانه در مشكلات شخصى نظم و ترتيب همراه با 
نزاكت ادبكايلا كفت : آنجه از اين تكليف درسى ياد مى كيرى » ياد كيرى امروزت را تقويت مى كند و تورا به سوى اولين حقه 
خودرهبرى هدايت مى كند . استيو يرسيد : اككر ناراحت نمى شوى » مى خواهم بيرسم اين كار براى تو جه فايده اى دارد ؟ كايلا 
لبخند زد : آن مدير يكك دقيقه اى را كه حرفش را زدم به خاطر دارى ؟ بعد از اينكه مرا از آن بدبختى نجات داد » ازاو يرسيدم 
جطور مى توانم جبران آن همه بصيرت و بينش او و كمكى كه در حقم كرده» بكنم واو به من كفت : اين آموزش را به ديككران 
هم برسانم .استيو به دفتر نمايندكى اش بركشت . و سعى كرد با هيج كس از اعضاى تيم مواجه نشود . تا فردا كه جلسه زمانبددى 
بود واو تصميم داشت كبى هايى را كه از دستورالعملهاى كايلا كرفته بود به اعضاى تيمش بدهد . استيو بركها را به ترتيب بين 
فليس معاون روندا» كرانت مدير اجرايى حسابدارى » تازه كار » مايكك كه در قسمت مراسلات كار ميكرد . اسكاى كه مربوط به 
خدمات اطلاعاتى بود و دو نفر ديككر كه درست آنها را نمى شناخت » بخش كرد . يس از اينكه اعضاى تيم از نظرات يكديكر در 
مورد ليست آكاه شدند . همه كمى متعجب شدند . زيرا هيج كدام از آنها درآمد خوب را در سه انتخاب برتر خود قيد نكرده 
بودند . كرانت در مورد كار جالب استدلال كرده بود . فيليس احساس مى كرد قدردانى از همه جيز مهم تر است . اسكاى شرايط 
خوب كارى را نام برده بود . هركدام از انها منطق خودشان را براى رتبه بندى داشتند . استيو احساس كرد كه بايد به بحث جهت 
بدهد و اعضاى تيم را به جالش بكشد و در خلال اين بحث از انككيزه افراد تيم كاه شود . اين نكته اين تمرين است » ه ركدام از ما 
موارد مختلفى دارد كه به او انكيزه مى دهد . در حقيقت هر آنجه امروز به شما انككيزه مى دهد » ممكن است فردا تغيير كند . 
كرانت كفت : باشد شايد موارد متفاوتى به ه ركدام از ما انككيزه مى دهد » آيا نكته قضيه همين است » ناكهان نقاط در ذهن استيو 
به هم متصل شدند و قضيه برايش روشن شد . او اظهار داشت : نكته اين است كه روساى ما ذهن خوان نيستند . جطور از انها انتظار 
داريم درك كنند جه جيزى به ه ركدام از ما انككيزه مى دهد. در نهايت قبول مسئوليت براى بدست آوردن آنجه بدان براى موفقيت 
در محيط كار نياز داريد » به بهترين علاقه شخصى خودتان بستككى دارد .افراد تيم هر كدام به دنبال كارهايشان رفتند . استيو در 
عين حال كه مشتاق بود يكك رهبر شود ء با مسئوليت آن هم ناسازكار بود . به ياد حرف كايلا افتاد : تو بايد به جادوى خود رهبرى 
اعتقاد بيدا كنى . آيا او در واقع به جادو اعتقاد داشت ؟ استيو شب بى خوابى را ييش رو داشت . فصل سومطرز فكر فيليصبح روز 
بعد استيو به كافه ترياى كايلا رسيد . داخل شد كايلا را ديد كه به او علامت مى دهد كه به او ملحق شود . استيو وقتى به كايلا 
رسيد كه داشت در دفتر كوجكش داخل يكك ميز كندوكاو مى كرد . كايلا بدون اينكه نكاهى به بالا بياندازد » شروع كرد : خوب 
» مشق شب جطور بود ؟ من مميزى انجام دادم » آن بركه بيش از آنكه يكك مميزى باشد » بيشتر باعث بحث بين ما شد . معلوم شد 
هيج رئيسى نمى تواند از انككيزه هر شخصى خبر داشته باشد . بنابراين به خودمان بستككى دارد كه براى ابجاد يكك محيط كارى 
انكيزه بخش » مسئوليت را به عهده بككيريم . كايلا- با لبخندى جواب داد : خوب بود . ثابت كردى كه براى احراز مسئوليت خود 
رهبر بودن آماده هستى . حالا وقت ياد كرفتن اولين حقه خود رهبرى است . كايلا از كشوى ميز قيجى اش را برداشت و رو به استيو 


كرفت و با كارت ويزيتى كه از استيو كرفته بود روى ميز كذاشت : اين قيجى را بردار و حفره اى در اين كارت ايجاد كن . 1نفدر 
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بزركك باشد كه بتوانى آنرا درون كردنت بيندازى . استيو كفت : من از حقه هاى مجلسى بيزارم » هيج وقت در آنها ماهر نبوده ام . 
بعضى ها براى اين قبيل كارها استعداد خاصى دارند » اما من ندارم . كايلا سرش را تكان داد : طرز فكر فيلى ببخشيد ؟ تو خودت 
را بر يايه تجربيات كذشته ات محدود كرده اى . وقتى مى خواهند فيلى را براى سيركك آموزش دهند » ياى بجه فيل را به يكك 
تيركك در زمين مى بندند . بجه فيل مى خواهد خود را آزاد كند . يايش را مى كشد و تقلا مى كند » اما نمى تواند فرار كند . بجه 
فيل دست بر ميدارد . بزركك كه مى شود باز هم فرض را بر اين مى كذارد كه نمى تواند خودش را خلاص كند . حالا او يكك فيل 
* تنى است و مى تواند با يكك عطسه كردن زنجير را بيرون بكشد ولى حتى آزمايش هم نمى كند . قيود فرضى باورى است كه 
دارى و اين باور بر اساس تجربه كذشته استكه تجربيات كنونى و آينده تو را محدود مى كند .كايلا كفت : اينكه قادر باشى ذهن 
مردم را بخوانى موهبت است ولى موهبت عالى تراين است كه ذهن خودت را بخوانى . استيو قيجى را كرفت و كارت را برداشت . 
در كمال شكفتى » ديد كه ديكر اطلاعات و تجارى اش روى كارت نيست . به جاى آنها اين كلمات بود . اولين حقه خود رهبرء با 
قيود فرضى مبارزه كن .استيو نككاهى به بالا-انداخت تا كايلا- را بابت تردستى اش بستايد ولى او رفته بود . با نكاهى به ساعتش 
متوجه شد كه هر جه زودتر بايد به نمايندكى براى شركت در جلسه زمانبندى كروهش برود .استيو ير وقت به دفتر نمايند كى رسيد 
. همه اعضا داخل اتاق كنفرانس در جاى خود قرار كرفتند . يس از اينكه كروه از رد شدن طرح شان آكاه شدند » استيو روبه آنها 
كفت : كزارش نمايشى من عالى بود و تلاشى كه شما هم كرديد عالى بود . آنجه كارساز نبود » فقدان بودجه مورد توافق و 
استراتزى كلى بود . و دراين مورد من مسئوليتش را به عهده مى كيرم . اظهارات تيم نشان دهدنده اين بود كه ديد آنها نسبت به 
مشترى بسيار بد شده است و استيو در قبال اين موضوع احساس مسئوليت مى كرد . قيود فرضى او كل تيم را محدود كرده بود . 
جطور مى توانست ذهن آنها را باز كند . فكرى به ذهنش خطور كرد . داخل كيف جيبى اش را كشت و قيجى را كه از كايلا 
كرفته بود » بيدا كرد » به هر كدام از اعضاى تيم يكك كارت ويزيت داد واز آنها خواست حفره اى در آن ايجاد كنند كه از سرشان 
رد شود . هر كدام از اعضا اظهار نظرى مى كرد و بالاخره بيتر كارتى را كرفت و اين كار را انجام داد . فرياد كف زدن و تشويق و 
تمجيد تيم بلند شد . مريل نككاهى به استيو كرد : اين خيلى سركرم كننده بود ولى نكته آن جه بود ؟ استيو دستانش را جلوى 
خودش روى ميز قلاب كرد و كفت : طرز فكر فيلى جهار نفر ازما وقتى از آنها خواسته شد كارت را ببرند » طرز فكر فيلى داشتند . 
انجام شدنى نيست . من وقت ندارم » من به اين قبيل مسائل جندان وارد نيستم . قيود فرضى ماء باورمان را جنان محدود كرده است 
كه براى اين كار بايد حقه اى سوار كرد . مريل با لحنى مردد كفت : شايعاتى شنيدم كه ... قرار است كرانت اين معامله را بدست 
بككيرد . احساست راجع به اين خبر جيست ؟ استيو بيش از آن كيج شده بود كه بتواند جوابى بدهد و ننشست . او تمايل داشت بيشتر 
از آنكه احساس كننده باشد » متفكر باشد . كلمات كايلا در ذهنش جرقه زد : استعداد واقعى اين است كه ذهن خودت را بخوانى 
.0 دقيقه آخر جلسه از جنان انرزى نشاط آورى سرشار بودكه حتى طرحى را در اين مورد ترسيم كرد . همين طور كه كروه » اتاق 
جلسه را تركك مى كردند ». هر كدام از اعضاى تيم براى استيو آروزوى موفقيت كردند . او براستى به آن نياز داشت . فصل 
جهارمجرخه هاى قدرتصبح روز شنبه » استيو خيلى زود از خواب بيدار شد . مى خواست با موتور سيكلت اش امروز را مثل يكك 
ملحقور كردان يكذرائد . اسعو عاقق موتو وسوارض بود :همه طلور كهددر مووة لت سوارج فكرهى كرد و موتو ر وهار مشكلن 
شدو حركت كند آن احظه جادوي رامشيل كرد عند ذقيقه الى شع تبودكة استيو از موتورش يباذه شده يود كهموثور ديكرى 
به او رسيد . مبهوت و كيج كفت : كايلا .كايلا هم به اندازه استيو تعجب كرده بود . و ككفت : وه » اين يكك تصادف نيست ؟ استيو 
ياسخ داد : يكك جورهايى فكر نمى كنم » اين طور باشد . كايلا كفت : اين نزديكى ها يكك تعمير كاه است . هر دو به طرف تعمير 
كاه به راه افتادند . كايلا يرسيد : جه وقت موتور سوارى را شروع كردى ؟ استيو تعريف كرد : در 18 سالككى اولين سفر خود را در 
جاده » ازاز دنور تاايالت نبراسكا با برادر كوجكترش انجام داده است . استيو كفت : من عاشق استقلال و آزادى بودم . اما آن 
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وقت ها حرفى از سفر قدرتى نبود . كايلا او را به جالش كشيد : آيا در كارت احساس اقتدار مى كنى ؟ اينكه يكك مدير اجرايى 
حسابدارى در معامله با بانكك متحده بود مى بايست باعث مى شد احساس كند به او قدرت داده اند و در انجام كارهاى بزركك آزاد 
اسث . در عوض او احساس مى كرد كه محصور شذه اسث و به دليل انتظارات ديكران از او درمائنده شده اسث » به دليل فقدان 
تجربه با انواع خلاقيت بار سنكينى را به دوش مى كشد » توسط يكك مشترى بد قلق يريشان و كيج شده و توسط اشخاصى از قبيل 
روندا مورد تهديد شغلى قرار كرفته است . استيو اعتراف كرد : در حقيقت احساس مى كنم ناتوانم . اين مساله را قدرت مقام و 
منصب تنها قدرتى است كه كارايى دارد » به شكل قيد فرضى در نياوراستيو در تعمي ركاه با كاركنانى آشنا شد كه ه ركدام به نوعى 
داراى خود رهبرى بودند . در تعميركاه به يلاكى برخورد كرد كه روى آن نوشته شده بود : تنها راهى كه هركس مى تواند شما از 
آن طريق رهبرى كند » اين است كه اعتقاد راهنمايى خودت را به شما باز كرداند . هنرى ميلراستيو به كايلا كفت : اين عقيده 
به طو ر حتم موثر است . اينجا همه نوع خود رهبرى دارند . كايلا كفت : معلوم است كه دارند و يكى از راههايى كه خود رهبرانى 
موثر شده اند » از طريق فهم ه نوع قدرت بوده . با اين كلام » كايلا به يوسترى بر روى ديوار اشاره كرد : استيو سخت در فكر فرو 
ركه يوخ . كفق: “قبل از ابتكه يتوائيد خوذتان را رهرق كنيد »بابد طينعت تواناين هاعان را يشناسيك » يعنى قدرهان را .ذومين عقةه 
خود رهبرى : نقاط قدرت خودت را جشن بككيراستيو مى توانست بعد در مورد اين موضوع فكر كند . در اين لحظه نمى خواست 
فكر كند . فقط مى خواست براند اين باعث مى شد احساس اقتدار كند .فصل ينجمخودت را محكك بزنروز دوشنبه » استيو صبح 
اول وقت به سمت كافه كايلا به راه افتاد . تصميم كرفته بود شغلش را حفظ كند و مشتريانش را نككّه دارد . او تمام يكشنبه را به 
مطالعه دقيق يرونده هاء يادداشت و ييشنهادات كذرانده بود . به اين اميد كه اشكالى را كه باعث شده بود مشترى طرح را رد كند 
» بيابد . در اين روند دريافته بود تنها نقطه قدرتى كه او در برابر بانكك متحده دارد » قدرت وظيفه است . براى بازيابى اعتماد مشترى 
به قدرت دانش نياز داشت » و براى دستيابى به آن نيازمند كمكك بود . استيو در حالى كه با جشمانش به دنبال كايلا مى كشت »ء 
وارد كافه شد . كايلا سر ميزشان نشسته بود ء انككار منتظر او باشد . استيو لبخندى زد و رفت جلو تا به او ملحق شود . استيو با آهى 
كفت : من همه جيز را تا سر حد مركك تحليل كردم فقط نمى توانم بفهمم اشكال بودجه و استراتزى كه از قبل ييشنهاد كردم » 
جيست ؟ آيا تا به حال با يكك مشترى براى توسعه يكك كار تبليغاتى جامع كار كرده اى ؟ نه ولى سالها بودجه هاى زيادى را تنظيم 
كرده ام و بودجه ركن اصلى يكك استراتزى است . كايلا دو نوار لا-ستيكى را بيرون كشيد . استيو از حقه جادويى به عنوان يكك 
تمثيل براى وضعيت تو استفاده مى كنم » در اين بازى با من همراهى مى كنى ؟ استيو شانه هايش را بالا انداخنت و جواب داد : بله 
استيو كه از روند كار مطلع بود » سعى كرد حقه را به خوبى بازرسى كند . خوب از كجا شروع كنم ؟ كايلا ياسخ داد : با طرح دو 
سوال در مورد هدف اجراى حقه جادويى از خودت : نخست اينكه سطح شايستكى تو در جه سطحى است ؟ دوم آنكه سطح تعهد 
تودر جه سطحى است ؟ تجازه بده با اولين سوال شروع كنيم . شايستكى تو . استيو سرش را با تحسين تكان مى داد . به نظرم حالا 
ديكر فهميدم » ولى شايد قبل از اينكه در واقع شايسته شوم بايد آن را تمرين كنم . كايلا توضيح داد : سوال دوم اينست كه سطح 
تعهد تو جقدراست ؟ تعهد با انككيزه و اعتماد تو نسبت به هدف سنجيده مى شود . استيو صادقانه كفت : وقتى شروع كرديم » من با 
انكيزه و مطمئن بودم . ولى حالا مطمئن نيستم . خيال مى كردم اين حقه آسانتر از اينها باشد .كايلا مشتاقانه ياسخ داد : اين درست 
همان اتفاقى است كه در خلال حركت در بيوستكى بيشرفت رخ مى دهد . بيوستككى بيشرفت فقط مدتى از 5 مرحله است كه اغلب 
وقتى مردم دارند جيزى را ياد مى كيرند » تجربه مى كنند . كايلا به ه ركدام از مربع ها اشاره كرد و در مورد آنها توضيح داد : 
اولين سطح بيشرفت با » مرحله مبتدى مشتاق ناميده مى شود . سطح دوم با يا مرحله ياد كيرنده مايوس جايى كه اكنون هستى . 
آنككاه به مى رسى كه به مرحله اجرا كننده توانا ولى محتاط شناخته ميشود . ودر آخر در يكك موفق متكى به نفس شده اى . 


تعهد شايستكيبراى ايجاد تعهدتان در نيل به هدف نياز داريد » به : براى افزايش شايستككى ات در راه نيل به هدف نياز داريد » 
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به :حمايت جهت دهى از جانب كسى كه: از جانب كسى كه ١:‏ - به شما كوش بسيارد ١ح‏ يكك هدف روشن تنظيم كند؟ 
حشما را تحسين و تشويق كند ١1ح‏ يكك طرح عمل بياده كند" - حل مشكلاتان را برايتان آسان كند "- به شما نشان دهد كه 
آن هدف يا مهارت را جكونه انجام دهيد .؟ - از شما اطلاعات بخواهد 8 - نقش هارا روشن و تبيين كنده - اساس و منطق 
ازائه دهد- وحدميلت زمائى آراثه دهن > دوباره قعرياتشن در ارتباط با دق +اظلاعاتقن را باشعا دن فيان يكدارة. حب 
اؤلوية ها راععيية كند :/ا>اطظلاعاتشى :را كن موود سازماة در ارباط اهدقع يا شها» اشراكه يكذانة, - كار شمارا 
مورد بازديد و ارزيابى قرار دهد و به شما بازخورد بدهد .زمانى كه شايستكى ات يايين است » يه جهت دهى و راهنمايى نياز دارى 
. زمانى كه تعهدت يايين است » به حمايت نياز داريفصل ششمبدست آوردن آنجه به آن نياز داريدروز بعد بالاخره استبو وقت آنرا 
بيدا كرد كه روى درسهاى روز قبل تمركز كند.هدف : فروش بودجه توليد » بودجه رسانه اى وزمان بندى توليد به بانكك متحده 
.سطح بيشرفت من -: يادكيرنده مايوس .من نياز دارم به : جهت دهى بالا وحمايت بالا-. استيو همانطور كه ادامه مى داد » به 
الككُويى دست يافت .هدف : ارائه به تيم خلا-ق با جملا-تى كه موقعيت را تثبيت كنند و قانع كننده باشند.سطح بيشرفت من » 
يادكيرنده مأيوس .من نياز دارم به : جهت دهى بالا-وحمايت بالا.هدف : ارا يه به خريدار رسانه اى با مقاصد جمعى » بودجه » 
وخريد راهبرد.سطح بيشرفت من : » ياد كيرنده مايوس .من نياز دارم به : جهت دهى بالا وحمايت بالا.ساعت 8 بعد از ظهر بود كه 
استيو فرصتى يافت تابه يست صوتى اش مراجعه كند .صداى آشناى نوار اعلام كرد: «شما يكك بيغام جديد و" بيغام ضبط شده 
داريد.»استيو د كمه ”را فشرد » رواندا بود كه ظهر روز دو شنبه در رستوران ايرما براى استيو يكك قرار ملاقات كذاشته بود.رواندا 
سرنوشت اورا در دستانش داشت و استيو نمى دانست آيا مى تواند به او اعتماد كند يا نه.استيو باورش نمى شد كه جمعه از راه 
رسيده است . در حاليكه مشق شبش در دستش بود وارد كافه كايلا شد . كايلا سر ميزشان نشسته بود و كتابى در مورد جادو مى 
خواند.بدون اينكه سرش را از روى كتاب بلند كند يرسيد : «مشق شبت را جطور انجام دادى ؟ »استيو كفت : رواندا برايم يبغام 
كذاشته كه براى روز دوشنبه او را ملاقات كنم ٠.‏ به نظر مى رسد بايد جرخه ياد كيرى تورا سرعت بدهم وسيس تكه كاغذى را به 
استيو داد كه مراحل نيازها ورهبرى ها را نشان ميداد. كايلا كفت : هركز براى تلاش خيلى دير نيست .فصل هفتمبا هم دويدنزمانى 
كه هدفها كاركر ميشوند » اغلب به اين دليل است كه تو از روى غريزه در راه خود رهبرى قدم مى كذارى و آنجه را براى موفقيت 
به آن نياز دارى » بدست مى آورى . در تشخيص سطح يبشرفت خودت وو به دست آوردن راهنمايى و حمايتى كه براى نيل به 
موفقيت به آن نياز دارى » جادويى نهفته است . سومين حقه خودرهبرى : براى موفقيت همكارى كنفصل هشتمهيج عذرى يذيرفته 
نيستبرنامه استيو اين بود كه روز دو شنبه ساعت 7 صبح از خانه بيرون برود و اولين توقفش كافه كايلا باشد . استيو كايلا را ديد كه 
سر ميز هميشكى نشسته بود . استيو كفت : كايلا » خيلى جيزها را بايد توضيح بدهى . او كفت : از آنجايى كه من خود رهبر در 
مرحله ياد كيرنده مايوس هستم . به خصوص حالا كه قرار است با روندا ملاقات كنم . آيا اشكالى ندارد از تو براى جند سفارش و 
توصيه تخصصى درخواست كنم ؟ كايلا انككشتش را روى دهانش كذاشت و زمزمه كرد : نككاه كن . همين طور كه بيش خدمت 
دوباره از كنار شان رد مى شد » كايلا توجه او را به خودش جلب كرد : ببخشيد » من نياز دارم در مورد سفارشمان از شما سئوال 
كنم . همكار من اينجا بدون نوشيدنى صبحش دارد بد خلق مى شود . و لبختندى زد . ييشخدمت يس از جند لحظه با كيكك و قهوه 
رسيد . استيو كفت : وقتى من از او خواهش كردم » اهميت نداد .كايلا توضيح داد : من فقط دو كلمه قدرتمند براى بدست آوردن 
آنجه نياز دارم » بكار بردم . استيو صبر كرد تا ببيند آن سه كلمه كدامند ؟ كايلا توضيح داد : من نياز دارم . استيو كفت : همين ؟ 
كايلا كفت : درست است . سه كلمه كه قدرتمند ترين لغات براى همكارى در راه رسيدن به موفقيت هستند اين است كه » من نياز 
دارم .استيو نمى توانست انكار كند كه او اغلب به جاى اينكه نيازهايش را مستقيم اظهار كند , سوالاتى مى كرد كه در واقع بى 
معنى بودند . استيو يرسيد : جه جيزى اين عبارت من نياز دارم را تا اين حد قدرتمند مى كند ؟كايلا ياسخ داد : زمانيكه از عبارت 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه بلاعز از هميلا 


من نياز دارم استفاده مى كنى » در جايكاه قدرت قرار دارى تو راجع به آنجه تور ا به موفقيت برساند فكر كرده اى و اكنون از 
كسى درخواست كمكك مى كنى . ابناى بشر عاشق مورد نيار بودن هستند » اينكه فكر كنند به تو كمكك مى كنند . عبارت من نياز 
دارم بسيار وادار كننده است . استيو طرح جاب شده اى را براى جوابكويى به رواندا تهيه كرده بود به كايلا نشان داد و از او نظر 
خواست . و كايلا يس از اينكه آنرا خواند به اين شكل خلاصه اش كرد : تو قيود فرضى را به جالش كشيده اى تو نقاط قدرتت را 
جشن كرفته ايو بالاخره سومين حقه خود رهبرى را به كار انداخته اى همكارى براى موفقيت .بالاخره زمان رفتن استيو براى ملاقات 
با روندا فرا رسيد . همانطور كه استيو از كافه خارج مى شد » صداى كايلا را شنيد كه مى كفت : نككذار ياس و دلسردى تو رااز 
خط خارج كند . استيو انديشيد : زمان اثر كردن جادو فرا رسيده است . استيو در رستوران دنبال دنج ترين و در دسترس ترين ميز 
كشت . رو به روى در ورودى نشست تا وقتى روندا وارد مى شود توجهش را جلب كند . رواندا وارد رستوران شد و از دور استيو 
را ديد . لبخندى زد . استيو مشاهده كرد كه لبخند رواندا واقعى و لى مهار شده است . استيو كه به احترام رواندا برخاسته بود يس از 
او نشست . استيو تمامى روشها و استراتزى ها يى كه براى نجات رشته عمليات كارى تبليغاتى بانكك متحده تدوين كرده بود را براى 
رواندا تشريح كرد . رواندا كفت : حقيقتش استيو من بيشتر نككران تو هستم . مى دانم تا جه حد وجدان كارى دارى و مى دانم 
جقدر در انجام كار خوب به خودت مى بالى . نمى خواهم تو رااز دست بدهم ولى احساس ميكنم كه تو دارى از مسير خارج مى 
شوى . استيو كفت : فكر من اين بود كه كرانت را مدير اجرايى زير دست تو قرار دهم » تا تو بتوانى كستره متنوع ترى از مهارتها را 
به او بياموزى . استيو مدل نيازها را بيش كشيد و نظرى اجمالى از آن را به رواندا ارئه داد . به نظر مى رسيد روندا ازاينكه مى بيند 
مسئوليت به طور كامل به او تعلق ندارد » خيالش راحت شده باشد . يكك رهبر هر كسى است كه بتواند حمايت و راهنمايى مورد 
نياز براى نيل به هدفت را به تو بدهد . استيو دفترجه برنامه ريزى اش را بيرون آورد و كفت : رواندا » مى دانم كه خيلى تخصصى 
وارد بحث جدول زمانى و قدم هاى عملياتى شدن مورد علاقه تو نيست . ولى براى انجام اين كار » اين همان جيزى است كه من به 
آن نياز دارم . رواندا لبخندى زد و دفترجه برنامه ريزى اش را بيرون آورد . و با يكديكر براى حفظ مشترى طرح ريختند . فصل 
نهمجادوى بكك دقيقه اياستيو يشت صححنه ايستاده بود و از طريق كوشى تلفنش خيلى آرام با تكنيسين صدا و سيما صحبت مى كرد 
. او دوباره بركزار كننده برنامه جايزه هاى تبليغاتى امسال شده بود . مدير مناسبتها و جشن ها بهترين كزارش نمايشى بين همه رشته 
هاى تبليغاتى را اعلام مى كرد . رستوران ايرما يكى از بركزيد كان بود . همان طور كه اسامى تيم خلاق و دفتر نمايندكى خوانده 
مى شد. فرياد جمعيت بالا مى رفت . مدير جشن اعلام كرد : امسال هيات داوران يكك رشته ديككر را نيز اضافه كرده اند » جايزه 
داوران براى بهترين كزارش نمايشى بين تبليغ كنند كان جديد . واين جايزه متعلق است به بانكك متحده . راجر از جايش بلند شد و 
به هوا يريد » رياست متين و موقر بانكك جطور به جنب و جوش افتاده و بلند مى خنديد و او تبديل به يكك مشترى ايده ال شده بود . 
استيو به رياست كروه توسعه تجارى جديد ترفيع يبدا كرد . استيو در مقابل كافه كايلا ياركك كرد و يس از ورود به كافه به دنبال 
ميق عدي شك شان كشة او تحجب ؤده كابلا رادهد كد را شخصى نشغول كنتكر است . وق كه كايلا اسشيو را ديلا دسف تكاة 
داد و كفت : بيا اينجا كسى هست كه دوست دارم ملاقاتش كنى . استيو بيش رفت و يس از معارفه كايلا كفت : تنها مدير يكك 
دقيقه اى دنيا .خود رهبران با قيود فرضى مبارزه مى كنند و نقاط قدرتشان را جشن مى كيرند و براى موفقيت همكارى مى كنند 
.خلا-صه كتاب : عنوان : داستان جادوى خود رهبرى و مدير يكك دقيقه اى - نويسنده : كنت بلانجارد - مترجم : نككار مختارى - 


ناشر : نسل نو انديش - تلخيص: ميمنت حيدرى 
مبانى سازمان و مدير يت 


دكتر جمشيد اصغرى خلاصه كتاب: مبانى سازمان و مديريت- مولف : دكتر جمشيد اصغرى- كرد آورنده : مليحه فرهمند فرد- 
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انتشارات صفار اشراق- جوامع امروز را جوامع سازمانى مى نامند » زيرا در دنياى امروز » سازمانها همه ى جوانب زندكى را فرا 
كرفته اند . سازمان عبارت است از يديده اى اجتماعى يا كروهى متشكل از دو يا جند نفر كه در محيطى با ساختار منظم به طور 
آكاهانه هماهنكك شده و براى نيل به اهداف كروهى با يكديكر همكارى مى كنند.فصل اولسازمانجوامع امروز را جوامع سازمانى 
مى نامند » زيرا در دنياى امروز » سازمانها همه ى جوانب زندكى را فرا كرفته اند . سازمان عبارت است از يديده اى اجتماعى يا 
كروهى متشكل از دوو يا جند نفر كه در محيطى با ساختار منظم به طور آكاهانه هماهنكك شده و براى نيل به اهداف كروهى با 
يكديكر همكارى مى كنند.وجوه اشتراكك سازمانهاسازمانها از ابعاد مختلفى با هم متفاوتند . بيمارستانها » مدارس » اداره راهنمايى و 
رانندكى » دانشكاه » تيم هاى ورزشى » ارتش » فروشكاهها » شركتها و موسسات مختلف همه سازمان هستند . همه سازمانها 
كوجكك يا بزركك » رسمى و يا غير رسمى داراى عوامل مشتركى هستند ه اين عوامل عبارتند از : -١‏ اهداف -١‏ برنامه *- منابع ©- 
مديريتانواع سازمانهاسازمانها با توجه به اهداف اوليه ى آنها به انواع زير تقسيم مى شود : -١‏ سازمانهاى انتفاعى و غير انتفاعى 1- 
سازمانهاى توليدى و خدماتى "- سازمانهاى دولتى و خصوصى مديريت مديريت عبارت است از فرايند برنامه ريزى » سازماندهى » 
هدايت و نظارت بر كار اعضاى سازمان و كاربرد كليه ى منابع قابل دسترسى براى رسيدن به اهداف تعيين شده ى سازمان . انواع 
مديران ١-مديريت‏ عملياتى : يشتر به حل و فصل مسائل جارى و آنى مى يردازند . -١‏ مديران ميانى : مديران ميانى يكك رده بالاتر 
از مديران عملياتى هستند . '- مديريت عالى : مديران عالى برنامه ريزى هاى جامع و بلند مدت » تعيين سياست ها و خط مشى ها 
در كل سازمان را مورد بررسى و عمل قرار داده و ارزيابى عملكرد كلى آن را به عهده دارند .طبقه بندى مديران از نظر فعاليتهاى 
سازمانى كه مديران مسئوليت اجراى آنها را به عهده دارند عبارتند از: -١‏ مديران وظيفه اى : اين مديران كا ركنانى را با تخصص و 
مهارتهاى ويزه در يكك زمينه ى خاص سريرستى مى كنند -1١.‏ مديران عمومى : اين مديران مسئوليت كليه ى فعاليتها را در يكك 
واحد يا يكك سازمان به عهده دارند . مهارتهاى مورد نياز مديرانمهارتهاى ادراكى : يعنى » توانايى دركك ييجيد كى هاى كل 
سازمان و تصور همه ى عناصر و اجزاى تشكيل دهنده ى كار و فعاليت سازمانى به صورت يكك كل واحد . مهارتهاى انسانى : يعنى 
» داشتن توانايى و قدرت تشخيص در زمينه ى ايجاد همكارى » تفاهم و انجام كار به وسيله ديكران » فعاليت مناسب به عنوان عضو 
كروه » دركك انكيزه هاى افراد و تاثير كذارى بر رفتار آنان .مهارتهاى فنى : يعنى » دانايى و توانايى در انجام دادن وظاى خاص كه 
لازمه ى آن توانايى در كاربرد فنون و ابزار ويزه و شايستكى عملى در رفتار و فعاليت است . وظايف مدير برنامه ريزى : برنامه 
ريزى يكى از مهمترين بخش هاى وظايف مديريت مى باشد كه انجام آن بايد با توجه به ساير وظايف مديريت يعنى سازماندهى » 
استخدام » هدايت و كنترل صورت كيرد . سازماندهى : تقسيم كار يا طبقه بندى سازمان » مشكلات و فوايد آن » نمودار سازمانى » 
صف » ستاد و وظايف و روابط مربوط به آنها در حيطه ى وظايف سازماندهى مديريت قرار دارد .هدايت : هدايت از وظايف 
كليدى مديريت به حساب مى آيد ؛ زيرا ساير اجزاء مديريت نيز بايد توسط مديران و رهبران در يرتو فكرء ابداع و خلاقيت آنان 
شكل كيرد و بياده كردد . مديران با ايجاد انكيزه در افراد فعاليتهاى آنان جهت مى دهند آنها بهترين مجراهاى ارتباطى را تعيين 
كرده و تضاد بين افراد سازمان را برطرف مى كنند و بدين طريق وظيفه ى هدايت را انجام مى دهند .نظارت : هر نوع مديريت بدون 
سيستم نظارتى فاقد تضمين لازم براى صحت و دقت عمليات و اجراى صحيح برنامه ها مى باشد . نظارت عبارت است از ارزيابى 
برنامه ها و تصميم كيرى ها از زمان اجراى آنها و اقدامات لازم جهت ارزيابى » مقايسه و اصلاح آن فعاليت .خلاقيت : خلاقيت 
يعنى بيدايى و توليد يكك انديشه و فكر نو»ء در واقع خلاقيت بستر رشد و ايجاد نوآورى است .نقش هاى مديران مديران وظايف 
خود را با بازى كردن نقش هاى مختلف اجرا مى كنند .نقش و انواع آننقش عبارت است از الككوهاى رفتارى كه به افراد شاغل در 
سازمانها نسبت داده مى شود . برخى نقش را توقعات رفتارى كه ازيكك فرد به تناسب موقعيت انتظار مى رود تعريف مى كنند . مى 


توان كفت همه ى مديران تعدادى از نقش هاى ارتباطى » اطلاعاتى و تصميم كيرى را عهده دارند . نقش هاى ارتباطى -١‏ نقش 
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رئيس يا نقش تشريفاتى -١‏ نقش راهنما 7- نقش رابط نقش هاى اطلاعاتى -١‏ نقش جمع آورى اطلاعات يا نقش ارزيابى -١‏ نقش 
توزيع كننده - نقش سخنكونقش هاى تصميم كيرى -١‏ نقش كار آفرينى يا نوآورى 1- نقش آشوب زدايى7- نقش تخصيص 
دهنده ى منابع ؟- نقش مذاكره كننده فصل دومنظريه هاى كلاسيكقديمى ترين نظريه مديريت نظريه ى سنتى يا كلاسيكك است . 
اين نظريه به سه شاخه اصلى مديريت علمى (فردريكك وينسلور تيلور) » مديريت ادارى (هنرى فايول) و مديريت بوروكراتيكك 
(ماكس وبر) تقسيم مى شود .نظريه مديريت علمى بنيانكذار نهضت مديريت علمى تيلور مى باشد .تيلور مديريت را به صورت 
فرايندى مى ديد كه از طريق آن كارها به وسيله افراد به صورت فردى يا كروهى انجام مى كيرد . ويزكى بارز مديريت علمى » 
تاكيد بر مديريت در سطح عملياتى » مطالعه ى علمى عمليات به منظور تشخيص عوامل موثر بر آن و كشف موثرترين روش انجام 
كار است . منظور تيلور از علم و روش علمى » مشاهده و ارزيابى منظم است . او معتقد بود كه به مدد اصول علمى مى توان 
فعاليتهاى توليد را تحت نظم در آورد و كارايى را افزايش داد . به اين منظور او اصول مهندسى انسانى را كه شامل مطالعه زمان » 
حركات » روش و ساير فنون و ابزار مديريت علمى است . مورد استفاده قرار داد .ثار مديريت علمى يكى از دستاوردهاى اين 
مكتب استفاده ى موثرتر از نيروى انسانى » تجهيزات و مواد است كه به نوبه ى خود در توسعه ى برنامه ريزى » تعيين مسير بيشرفت 
كار و نترل اثر داشته است .ولى نارسايى هايى نيز در اين مكتب وجود دارد و آن اين كه مديريت علمى راه حل رضايت بخشى 
براى مسئله انككيزش و بازدهى كاركنان ارائه نداده است .مديريت ادارياصول عام و كلى مديريت ادارى ١ط-‏ تقسيم كار : تخصصى 
شدن كار وسيله طبيعى تحول و ببشرفت موسسات و جوامع است .7- اختيار و مسئوليت : كسى كه مسئوليت انجام دادن وظيفه اى 
راابه عهده ميكيرد بايد براى انجام دادن آن » متناسب با مسئوليت . اختيار داشته باشد .0-1 انضباط 8- وحدت فرماندهى : به 
موجب اين اصل هر كارمندى بايد فقط از يكك مافوق دستور بككيرد . فايول معتقد بود كه وجود فرماندهى دوكانه موجب تضاد و 
كشمكش و تزلزل در اعمال اختيار و ضعف انضباط مى شود .ه- وحدت جهت 8- اولويت منافع عمومى بر منافع فردى /ا- 
جبران خدمت كاركنان 2-8 تمركز 9- سلسله مراتب١٠١-‏ نظم و ترتيب -١١‏ انصاف؟١١-‏ ثبات شغلى و استخدامى -١1١‏ ابتكار 
؟١-‏ روحيه كار كروهى فعاليتهاى جند كانه ى سازمانها از ديد كاه مديريت ادارى فايول -١‏ فنى 0-7 بازركانى *#- مالى - 
ايمنىه- حسابدارى2- مديريتتوانايى ها و ويزكى هاى لازم براى مديريت از ديدكاه فايول١-‏ توانايى عام مديريت » يعنى 
داشتن اطلاعات خاص در مورد وظايف شغلى و كار مورد تصدى كه ممكن است فنى » تجارى » مالى » تامينى » حسابدارى يا 
ادارى باشد -١.‏ توانابى خاص مديريت كه شامل وظايف مديريتى يعنى برنامه ريزى » سازماندهى » هدايت » هماهنكى و نظارت 
است .- توانايى هاى فنى و تخصصى لازم » كه در ارتباط با فعاليت هاى تخصصى مورد نياز سازمان است .5- توانايى جسمى 
يعنى داشتن سلامت ء نيرو» انرزى و ظاهر مناسب .ه- توانايى فكرى يعنى داشتن قدرت فهم » تشخيص و ياد كيرى .مديريت 
بوروكراتيكك در مورد بوروكراسى به سه مفهوم كلى مى توان اشاره كرد ؛ اول به مفهوم سازمانى بزركك با ويزكى هاى خاص 
مانند سلسله مراتب » اختيار » مقررات » با تمام آثار مثبت و منفى آن » دوم به معنى تشريفات زايد و عدم كار آيى آن و سوم به 
معنى سازمان با حداكثر كار آرايى .((تشكيلات و ترتيباتى كه از طريق هماهنكك كردن كار افراد براى ايفاى وظايف ادارى متعدد » 
متنوع و بيجيده با نظمى خاص به وجود مى آيد بوروكراسى ناميده مى شود )) .به عقيده بعضى صاحب نظران بوروكراسى شكل 
ايده آل براى سازماندهى و هدايت فعاليت هاى سازمان است و جند مشخصه براى مديريت بوروكراتيكك به شرح ذيل ذكر مى كند 
-١ :‏ قوانين و مقررات؟- غير شخصى بودن”- تقسيم كارع- ساختار سلسله مراتبى 8- تعهد براى كار مادام العمرع- 
ساختار اختيارلا- منطقى بودن (عقلانيت) اين مدل براين فرض استوار است كه با استفاده از الكوهاى رفتارى معين » فعاليت هاى 
سازمان رسمى و بزركك را مى توان طورى هدايت كرد كه بيشترين كارايى حاصل شود . ماكس وبر بور وكراسى را وسيله اى براى 
دنعاني به عقلققية ذر امون شساتماتى تلقن كرى باعشارات معرفى تق ماكس ووراك- اعفار سق د اخهار شخس + 
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اختيار عقلايى - قانونيدر مدل بور وكراسى هدف آن است كه از طريق بيش بينى و اعمال قوانين و مقررات رفتارى » روشهاى موثر 
انجام كار و رسمى كردن روابط كارايى و اثر بخشى را در انجام وظايف به حداكثر مى رساند . به عبارتى ديكر بور وكراسى 
سازمانى است كه كاملا برنامه ريزى شده باشد .نهضت روابط انسانى و مطالعات هاثورن اصطلاح روابط انسانى معمولا براى 
توصيف شيوه ى رفتار و كنش متقابل مديران با زير دستان به كار مى رود .از مطالعات هاثورن مى توان نتيجه كرفت كه سازمان 
يكك نظام اجتماعى بوده و عنصر انسانى به عنوان مهمترين عنصر در اين نظام محسوب مى شود .نكرش رفتارى فكر بنيادى مكتب 
رفتارى آنست كه جون مدير بايد كار را به وسيله ى افرادى ديككر انجام دهد ء لذا مديريت به واقع كاربرد علم رفتار است . يعنى 
مديران بايد بدانند كه جككونه افراد را به كار بركزينند » افراد را رهبرى كنند و روابط متقابل افراد و رفتار كروهى را كاملا دركك 
نمايند .نكرش هاى كمى مديريت هدف اصلى نكرش كمى مديريت » كاربرد روش علمى براى حل مسائل فنى در سطح وسيع 
است .مديريت كمى سه شاخه اصلى دارد كه عبارتند از : علم مديريت » مديريت عملياتى و سيستم هاى اطلاعاتى مديريت .علم 
مديريت مكتب علم مديريت از طريق استفاده از روشهاى كمى و مقدارى در مسائل فنى سازمانها تمركز مى كند . ويزْكَى اصلى 
آن ببشرفت در كاربرد آمار و رياضيات براى كمكك به حل مسائل عملياتى برنامه ريزى و كنترل است .مديريت عملياتيمديريت 
عملياتى نظارت و كنترل نظام مند فعاليت هايى است كه موجب مى شود داده ها به كالاها و خدمات نهايى تبديل شود . سيستم 
هاى اطلاعاتى مديريتسيستم هاى اطلاعاتى » سيستم هايى هستند كه داده هاى مورد نياز مديران را جمع آورى » يردازش كرده و 
انتقال مى دهند تا مديران بتوانند وظايف مديريتيشان را با توجه به اطلاعات رسيده انجام دهند .نكرش سيستمى نظريه سيستم بيش 
از يكك اصل علمى » يكك طرز فكر » است كه در بررسى و تحليل رويدادها » وضعيت ها و توسعه و ييشرفت هاى مشخص به كار 
برده مى شود .سيستم مجموعه اى است از عناصر و اجزاى مرتبط به هم كه در حال كنش و واكنش متقابل مى باشند . بنابراين 
تعريف سازمان يكك سيستم است .نكرش اقتضايبدر اين نكرش وظيفه ى مدير اين است كه تعيين كند جه روشى » در جه موقعيت 
خاصى » تحت جه شرايط ويزه اى و در جه زمان بخصوصى بهترين فرضيه را براى نيل به اهداف مديريت فراهم مى كند.فصل سوم 
تصميم كيرى تصميم كيرى فرايند تشخيص و كزينش شيوه ى عمل خاصى براى يكك مسئله يا مشكل ويزه است .فرايندى است كه 
شامل شناسايى » تعريف » تشخيص مسائل » يافتن كزينه هاى كوناكون براى حل آنها ‏ ارزيابى راه حلهاى ارائه شده و انتخاب 
بهترين راه حل مى شود . انواع مسثله و انواع تصميم -١‏ تصميمات برنامه ريزى شده 7- تصميمات برنامه ريزى نشدهشرايط 
تصميم كيرى -١‏ شرايط محيطى : شرايط محيطى عواملى هستند كه بر تصميمات مديران تاثير مى كذارد و مديران كنترل كمى بر 
آنها دارند يا اصلا كنترل ندارند -١.‏ شرايط اطمينان : زمانى در شرايط اطمينان قرار داريم كه آكاه باشيم در آينده جه رخ 
خواهدداد . تحت اين شرايط اطلاعات درست سنجش يذير و قابل اطمينان وجود دارد كه بر اساس آن مى توان تصميم كيرى كرد 
. اطمينان به معناى آن است كه مدير انواع مسائل و راهكارهاى جايكزين را مى شناسد و قادر به تعريف آنها است .*#- شرايط 
مخاطره : در شرايط مخاطره قابليت بيش بينى كمتر است . اطلاعات كاملى در دست نيست ولى تصميم كيرنده مى داند كه احتمال 
نتايج ممكن تا جه اندازه است .*- شرايط عدم اطمينان : تحت شرياط عدم اطمينان تقريبا اطلاعاتى درباره ى نجه بيش خواهد 
آمد در دست نيست و تصميم كيرنده از احتمالات و حتى نتايج ممكن بى خبر است . در شرايط عدم اطمينان تصميم كيرنده براى 
انتخاب راه حل مناسب از سه شيوه مى تواند استفاده كند كه عبار تند از : الف : حداكثر حداكثرها ب : حداكثر حداقل ها ج : 
ارزش مورد انتظار با احتمال يكسان مدلهاى تصميم كيرى مدل كلاسيكك مدل كلاسيكك را به عنوان فرايندى عقلايى و منطقى مى 
داند . در اين مدل مديران به مسائل » راه حلهاى عملى ممكن و نتايج كاملا آكاهند . بر اساس اين مدل مديران بايد مواردى از قبيل 
اينكه اطلاعات كاملى درباره ى مسئله داشته باشند » اهداف تصميم كيرى را به وضوح تعريف كنند , كليه راه كارهاى حل مسثله 


را بشناسند » كليه اطلاعات در مورد تمام راه حلها و نتايج هر راه حل را بدانند و نتايج راه كارها را عقلايى ارزيابى كنند » را 
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همواره مورد توجه قرار دهند . مدل عقلايى تصميم كيرى در اين شيوه ى تصميم كيرى », راه حلهايى انتخاب مى شود كه داراى 
بالاترى ارزش و ثبات باشند . بنابراين تصميم كيرى معقول به آن معنا است كه تصميم كيرنده اصول منطقى را رعايت كرده و نظر 
شخصيش ر اعمال نكرده است . مراحل فرايند تصميم كيرى عقلايى عبارتند از : 2-١‏ تعريف و تشخيص مسثئله 2-17 ايجاد راه 
حلها'ا- ارزيابى راه حلها*- اتخاذ تصميم ه- اجراى تصميم #- ارزيابى نتايج و فراهم آوردن بازخوردمدل ادارى تصميم 
كيرى هر اندازه هم كه به شيوه ى عقلايى انجام يذيرد » به دليل ياره اى محدوديت ها عارى از اشتباه و خطا نخواهند بود . مهمترين 
محدوديت » ناشى از ناتوانى در كسب اطلاعات و استفاده از آن است .اين مدل فرايند تصميم كيرى عقلايى مطرح شده در مدل 
كلاسيكك را مورد ترديد قرار مى دهد . زيرا معتقد است به ندرت مديرى بيدا مى شود كه داراى توانايى ذهنى » وقت يا اطلاعات 
كافى براى اتخاذ تصميم بهينه و عقلايى كامل باشد .مدل تصميم كيرى عقلايى محدود در استفاده از اين مدل شخص تصميم 
كير نده تلاش مى كند با ساده كردن فرايند تصميم كيرى مسائل بيجيده را حل كند .يعنى آنها با توجه به محدوديتهاى ناشى از 
كافى نبودن اطلاعات و ناتوانى در استفاده از اطلاعات موجود . منطقى ترين تصميماتى را كه مى توانند اتخاذ كنند .مدل رضايت 
بخش تصميم كيريبهينه سازى و رسيدن به مطلوب ترين نتيجه غير ممكن از الكوى رضايت بخش استفاده مى شود . تصميم رضايت 
بخش يعنى انتخاب بهترين راه حل در شرايط موجود ء نه بهترين و عالى ترين راه حل .تصميم كيرى كروهى امروزه بسيارى از 
تصميمات سازمانها در سطح كروه يا تيم كرفته مى شود . در يكك تصميم كيرى كروهى نيز مى توان از فرايند تصميم كيرى 
عقلا-يى بهره كرفت .مزاياى تصميم كيرى كروهى -١‏ فراهم كردن اطلاعات بيشتر و كاملتر؟- ايجاد راه حل هاى بيشتر- 
بذيرش بهتر يكك راه حل *- افزايش مشروعيتمعايب تصميم كيرى كروهى -١‏ صرف وقت؟- تسلط اقليت- فشار براى 
هماهنككى؟- ابهام مسئوليت هافنون تصميم كيرى كروهى طوفان مغزى در اين روش هر يكك از اعضا نظرهاى خود را ارائه مى 
دهند و آن را به اختصار تشريح مى كند . از اعضا خواسته مى شود هر نظرى را كه به ذهنشان مى رسد حتى اكر مخاطره آميز باشد 
بيان كند » نظرهاى اعلامشده براى بررسى بين اعضا توزيع مى شود وهر يكك از راه كارها مورد ارزيابى قرار مى كيرد . طوفان 
مغزى از مشهورترين فنون براى ايجاد خلاقيت است .روش كروه اسمى در اين روش افراد به هنكام تصميم كيرى به صورت مستقل 
عمل مى كنند در حالى كه هيج بحثى صورت نمى كيرد . هر عضو كروه دون مشورت با ديككران نظرها و عقايد ابراز شده را بر 
حسب اولويت تنظيم مى كند . نظر يا راه حلى را بيشترين تمره را آورده است اعلا-ن مى كردد .فن دلفى در اين روش نظرات 
صاحب نظران را با يرسش نامه جويا مى شوند و يس از طبقه بندى نظرات آنها را براى كليه اعضا مى فرستند و سوالهاى توضيحى 
هم در مورد آنها مطرح مى شود و آنقدراين كار تكرار مى شود تا به توافق نظر برسند .ملاقاتهاى الكترونيكيجديدترين روش در 
تصميم كيرى » شيوه اى است كه در آن كروه اسمى » با تكنولوزى يبشرفته ى كامبيوترى در هم آميخته مى شود .برنامه ريزى -١‏ 
برنامه ريزى شامل تعيين اهداف » خط مشى هاء تعيين اهداف ب صورت برنامه عملياتى و بيش بينى حِكُونكّى اجراى آنها مى شود 
در ميان همه ى وظايف مديريت برنامه ريزى بنيادى ترين آنها است كه مانند يلى زمان حال را به آينده مرتبط مى سازد 
.برنامه ريزى رسمى و غير رسمى در برنامه ريزى رسمى » هدفهاى ويزه اى براى دوره اى معين تنظيم مى شود . اهداف مكتوب مى 
شوند و در اختيار همه ى اعضاى سازمان قرار مى كيرند .در برنامه ريزى غير رسمى » كه بيشتر در سازمانهاى بسيار كوجكك كاربرد 
دارد » هيج جيز نوشته شده اى وجود ندارد و مدير در تعيين اهداف سازمان به تنهايى تصميم ميككيرد و كاركنان را مشاركت نمى 
دهد .فرايند برنامه ريزى 2-١‏ تعيين ماموريت سازمانى 2-7 تعيين هدفها و اولويت آنها “«- تعبين برنامه ها *- اجراسطوح 
هدفها اهداق راهبرديهدفهاى اصلى يكك سازمان يا موسسه را اهداق راهبردى آن كويند .اهداق راهكاريدر سازمانها و موسسات 
به جاى يكك هدف » معمولا هدفهاى متعددى وجود دارند كه بر اساس اهميت تنظيم و به صورت يكك مجموعه يا سلسله اهداف در 


مى ايند .اهداف عملياتى اين اهداف براى حمايت از هدفهاى راهكارى و راهبردى تعيين مى شوند .ابعاد برنامه ها -١‏ سطح -١‏ 
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زمان”- قلمرو*- استمرارسطوح برنامه هابرنامه هاى راهبرديبرنامه هايى كه در بالاترين سطح سازمان تهيه مى شوند » برنامه 
هاى راهبردى نام دارند . هر اندازه اثر يكك برنامه طولانى تر و دستيابى به آن مشكل تر باشد راهبردى است . برنامه ريزى راهبردى 
كك برنامه ريزى دراز مدت است و ديد بلند مدت دارد . هر اندازه برنامه » بيشتر روى فعاليت هاى يكك سازمان تاثير داشته باشد 
راهبردى تر است . برنامه هاى راهبردى فراكير هستند و به كليه برنامه هاى راهكارى و عملياتى سازمان جهت مى دهند .برنامه هاى 
راهكاريبرنامه هاى راهكارى نسبت به برنامه هاى راهبردى داراى دامنه ى زمانى كوتاه و قلمرو محدود هستند . اين برنامه ها در 
سطوح ميانى سازمان تهيه مى شود . برنامه هاى راهكارى با همكارى مديران عالى و ميانى سازمان تدوين مى شوند . برنامه هاى 
راهكاير به طور مستقيم اجراى برنامه هاى راهبردى را يشتيبانى مى كنند و دورهى زمانى كوتاه ترى را نسبت به برنامه هاى 
راهبردى در بر مى كيرد . برنامه هاى راهكارى حوزه ى محدود ترى نسبت به برنامه هاى راهبردى دارد .برنامه هاى عملياتى برنامه 
ريزى عملياتى يكك برنامه ريزى كوتاه مدت است و به اتخاذ تصميماتى مربوط مى شود كه تحقق آنها ساده تر است .جارجوب 
زمانى برنامه -١‏ برنامه هاى بلند مدت 0-7 برنامه هاى ميان مدت - برنامه هاى كوتاه مدت قلمرو برنامه ها برنامه ها از جهت 
قلمروشان به برنامه هاى فراكير يا راهبردى و راهكارى تقسيم مى شوند . برنامه هاى فراكير يا راهبردى براى كل موسسه طراحى مى 
شوند . در حالى كه برنامه هاى راهكارى محدود به برنامه ريزى براى يكك بخش ويذه اند .استمرار برنامه ها 2-١‏ برنامه هاى 
هميشكى -١‏ برنامه هاى يكبارى يا تكك كاربردى *- برنامه هاى اقتضاييفرايند مديريت بر مبناى هدف -١‏ تعيين اهداف كلى 
سازمان ؟- برنامه ريزى *#- اجراى برنامه 8- ارزيابى عملكردمزاياى مديريت بر مبناى هدف -١‏ . برنامه ريزى و نظارت را در 
يكك نظام منطقى تركيب مى كند .7- به جاى تاكيد نيت يا ويكى هاى شخصيتى خوب ء بر نتايج يايانى تاكيد مى كند .#- با 
مشاركت كا ركنان در تعيين اهداف افراد متعهد تر شده و به خود مديريتى تشويق مى شوند . محدوديت هاى مديريت بر مبناى 
هدف -١‏ مستلزم صرف وقت و تلاش زياد و مكاتبات زياد است .؟- بر قابل اندازه كيرى بودن اهداف تاكيد دارد كه ممكن 
است مديران متعصب آن را تهديدى براى خود تلقى كنند .فصل جهارمسازماندهيسازماندهى » فرايندى است كه طى آن تقسيم كار 
بين افراد و كروههاى كار و هماهنكى ميان آنها به منظور كسب اهداف سازمان صورت مى كيرد .ساختار سازمان ساختار سازمان 
تصريح مى كند كه وظايف جكونه تخصيص داده شوند » ساز و كارهاى هماهنكى رسمى و نيز الكوهاى تعاملى سازمان كه بايد 
رعايت شوند كدامند » و اينكه جه كسى به جه كسى كزارش دهد . ساختار را به عنوان يكى از اجزاى سازمان كه از عنصر رسميت 
»؛ تمركز و بيجي د كى تشكيل شده است تعريف مى نماييم .آنجه مهم است بيان اين منظور مى باشد كه حككونه سازمانها مى توانند 
طراحى شوند كه حصول اهداف سازمانى تسهيل شود و يا بايستى از جه سيستم ارتباطى و دستور العملهايى ييروى كنند .اهداف 
ساختار سازمانى -١‏ برنامه ريزى و كنترل وابط ميان واحدهاى كارى به طورى كه از اجزاى كليه ى كارها به شيوه اى منظم در 
تمام واحدهاى سازمانى اطمينان حاصل شود 2-1١.‏ تفويض اختيار به اعضا به طور موثر به نحوى كه آنها بتوانند با انسجام و 
هوااهدك وقد برثافه فاق ختوواوا الير) ندند د اطلاع رسانى به موقع و مناسب به مديران مربوطه تا ميزان عدم اطمينان آنها 
در فرايند تصميم كيرى كاهش يابد . ساختار رسمى ساختاررسمى به طور كلى به معناى ساخت هدفدار نقش ها در يكك موسسه 
اسك يدغيارس ديكر ساق رس شام ساقدة سلسلة مراتت ادارق اسك نويوكن شاى ساعفاز هاف رسمى ذز ساغهار رسن + 
روابط سازمانى به طور مكتوب و به كمكك نمودار براى كاركنان معرفى مى شود .#ماهيت ساختار رسمى غير شخصى است . يعنى 
در سازمانهاى با ساختار رسمى » طراحى مشاغل صورت ميكيرد و انتخاب و كارمنديابى براى مشاغل طراحى شده به صورت رسمى 
از طريق فرايند كار كزينى انجام مى شود .#ساختارهاى رسمى » ايده آل و آرفائئ اند ولى سازهاتها معمولا انكوته كه بيقن ينث و 
برنامه ريزى شده كاملا عمل نمى كنند . ساختارهاى غير رسميسازمان غير رسمى را هركونه فعاليت مشخص . بدون هدف آكاهانه 


مى دانند . اين ساختار در نتيجه ى روابط اجتماعى بين افراد به وجود مى آيد و بدون هر كونه ضوابط جبرى در خارج از نظام 
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اختيارات رسمى شكل مى كيرد . ويزكى هاى ساختارهاى غير رسمى*در ساختارهاى غيررسمى تعيين روابط سازمانى براى 
كاركنان به صورت شفاهى است .«ماهيت غير شخصى دارد » يعنى تصدى مشاغل در سازمان بر حسب برقرارى روابط اجتماعى با 
ديكران صورت مى كيرد نه بر اساس رعايت اصول كارمند يابى .#اين ساختار حالت واقعى و موجود را تشريح مى كند نه حالت 
آرمانى را. ساختار غير رسمى حِكونكّى انجام فعاليتهاى سازمانى را به طور واقعى نشان مى دهد .مراحل فرايند سازماندهى وظيفه 
سازماندهى مديريت اصولا- مربوط مى شود به ايجاد طرح يا الككُويى كه در جارجوب آن بتوان مجموعه امور يكك موسسه را به 
اجزاى قابل اجرا به كونه اى تقسيم كرد كه رسيدن به اهداف و مقاصد موسسه به بهترين وجه تسهيل شود . مديران بايستى همواره 
مراحل اساسى زير را هنكام تصميم كيرى در باره ى سازماندهى طى كنند -١.‏ تقسيم كار -١‏ واحد اندازه كيرى #- مشخص 
كردن سلسله مراتب اختيارات و ارتباطات *- هماهنكيواحد سازى تقسيم كار » كروههاى تخصصى را به وجود مى آورد . شيوه 
اى كه بر اساس آن متخصصين با كروه بندى ميكنند واحد سازى مى نامند .واحد سازى بر اساس وظيفه اين نوع سازماندهى » 
درب ركيرنده ى وظايفى است كه يكك موسسه نوعا انجام ميدهد . تمام كا ركنانى كه عمليات مشابهى انجام مى دهند » در يكك 
قسمت متمركز مى شوند . و زير نظر يكك مدير كار مى كند .واحد سازى بر اساس محصول موسسات توليدى ممكن است با توجه 
به انواع محصولاتى كه توليد مى كنند , واحدهاى توليد ايجاد كنند . در اين نوع تقسيم كار مدير هر قسمت كه محصول خاصى را 
توليد مى كند داراى اختيارات وسيعى است كه امر فروش » توليد » كا ركزينى و غيره توسط او و زير نظر او اداره مى شود .واحد 
سازى جغرافيايى يا منطقه اى طبقه بندى بر حسب منطقه جغرافيايى براى موسساتى مفيد است كه عمليات آنها در منطقه ى وسيعى 
كسترش دارد . در اين نوع سازماندهى فعاليت هايى كه در حوزه ى جغرافيايى مشخص جريان دارد كروه بندى مى شود و به 
مسئوليت آن به يكك مدير واكذار مى شود .واحد سازى بر اساس مشترى سازماندهى بر حسب مشترى وقتى مطرح مى شود كه 
هدف ء ارائه خدمات بيشتر و بهتر به كروههاى مختلف مراجعان يا مشتريان باشد .واحد سازى بر اساس فرايند توليد در كارخانه ها 
» توليد محصول مستلزم مراحل مختلف است كه با توجه به ابزارها و مهارتهاى تخصصى مورد نياز در واحدهاى ويه اى صورت 
مى كيرد . سازماندهى بر مبناى يروزهدر سازمانهايى كه مى توان ماموريت و هدف آنها را در غالب يروزه ها و برنامه هاى نسبتا 
مستقلى اجرا نمود اين ساخت سازمانى قابل استفاده و مفيد است در اين نوع سازماندهى به تعداد يروزه هاى موجود در سازمان مى 
توان واحدهاى مستقلى ايجاد نمود . اين واحدها داراى عوامل و امكانات لازم براى انجام يروزه هاى مربوطه بوده و قادرند بدون 
نياز به واحدهاى ديككر يروزه خود را به طور مستقل به انجام رسانند .سازمان ماتريس يا خزانه اى سازمان ماتريسى تركيبى از طبقه 
بندى بر حسب وظيفه مى باشد . در اين سازمان يكك نوع فرماندهى دوكانه مشاهده مى كردد . يعنى اينكه عموما مسئولين سازمانى 
در قبال دو فرد جداكانه بايد جوابكو باشند . در اين ساختار يكى در رابطه با خدمات وظيفه اى و ديكرى در رابطه با كالا-و 
خدمات دو ساختار متفاوت ايجاد مى شود .اده وكراسى (ساختار سازمانى موقتى ويزه)در ساختار اده و كراسى قوانين و مقررات 
محدودى وجود دارد . قوانين موجود بسيار منعطف و نامدون هستند . در اين ساختار براى حل مسائل بايد راه حل ابتكارى ارائه 
شود . تصميم كيرى به صورت عدم تمركزى است . مقايسه خصوصيات سازمانهاى بوروكراتيكك و اده وكراتيكك #برنامه ريزى : در 
بروكراسى برنامه ريزى جامع » بلند مدت و مبتنى بر خط مشى هاء رويه هاء قوانين و مقررات واضح است در حالى كه در 
اده و كراسى برنامه ريزى كوتاه مدت بوده و در بسيارى از موارد برنامه ريزى بيش بينى نشده و آنى است .#سازماندهى : در 
بور وكراسى مسئوليت هاى شخصى مشخصند » سازماندهى بر حسب وظيفه و متمركز است . در حالى كه در ادهوكراسى » اغلب 
مسئوليت ها مبهمند و سازماندهى بر حسب محصول يا مشترى و غالبا غير متمركز است .*#رهبرى : در ساختار بوروكراتيكك 
سريرستى به شكل مستقيم است » ولى در اده وكراسى عمومى و مشاركتى است .*كنترل : در بور وكراسى كنترل جامع و مبتنى بر 
روش ها است ولى در اده و كراسى كنترل ها كم . عمومى و مبتنى بر نتايج است .زنجيره فرماندهيدر تسلسل زنجيره ى فرماندهى 
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سنتى » كا ركنان به مديران و آنان نيز به مديران سطح بالاتر كزارش مى دهند . زنجيره ى فرماندهى به دو اصل وحدت فرماندهى و 
سلسله مراتب استوار است .وحدت فرمان وحدت فرمان يكى از اصول سنتى مديريت است كه به موجب آن هر زير دست براى 
اجراى وظايف خود بايد فقط از يكك سريرست مافوق دستور بككيرند و مستقيما ياسخككوى او باشند .سلسله مراتب بنا بر اصل سلسله 
مراتب يكك زنجيره ى روشن فرماندهى بايد در سازمان » همه ى افراد را با سريرستانشان از بالا تا يايين ترين سطح به هم ييوند دهند 
. حيطهى نظارت حيطه ى مديريت كه كاهى حيطه ى سريرستى يا نظارت و كاهى حيطه ى كنترل نيز خوانده مى شود عبارت است 
از : تعداد افرادى كه مستقيما توسط يكك مدير يا سريرست اداره مى كردند .تمركز و عدم تمركز سازمانى كه در آن اغلب 
اختيارات تصميم كيرى » در دست مديران بالا-ترين رده ى سازمانى است سازمان متمركز ناميده مى شود و سازمانى كه در آن 
اختيارات تصميم كيرى در رده هاى مختلف يراكنده شده » سازمان نا متمركز است .عوامل موثر در غير متمركز كردن سازمان -١‏ 
اندازه سازمان -١‏ دور بودن مشتريان از نظر فيزيكى #- خط توليد ناهمككن8- تسهيل و تسريع تصميم كيريهاه- توجه به 
خلاقيت و ابتكار در سازمان اختيار مفهوم ديكرى كه در سازماندهى و مديريت سازمان اهميت فراوان دارد » اختيار رسمى است كه 
روابط سلسله مراتبى ميان رده هاى مديريت و مراكز تصميم كيرى بر مبناى آن به وجود مى آيد . به عقيده ى سايمون ((اختيار يعنى 
قدرت تصميم كيرى براى هدايت فعاليتها و اعمال ديكران)) . دو نظريه متضاد در مورد اختيار رسمى در سازمان وجود دارد كه 
عبار تند از : نظريه هاى كلاسيكك و نظريه يذيرش .نظريه كلاسيك از نظر ماكس وبر ء اختيار عبارت است از اطاعت بدون شط و 
ارادى افراد از مافوق بر اساس اين باور كه مافوق حق دارد اداره ى خود را بر آنان اعمال كند و عدم اطاعت از آنها نارواست .فايول 
#اعشيار را يدعتوان (لحق عندور دسكور وطلب اطاعة ال آ3)) تميير كرذة اسة «تظلريه مدايركن ابن تكركن + اغشانرا ناش اذ 
يذيرش زير دستان مى داند و استدلال مى كند كه قوانين و دستورات شروع اطاعت مى شوند ولى نه هر دستورى ونه در هر 
شرايطى .قدرت قدرت را مى توان توانايى اشخاص يا كروهها در اثر نهادن بر عقايد و ارزشهاى فكرى اشخاص و كروههاى ديكرء 
با اجبار آنها به انجام اعمال خاص و يا بازداشتن آنها از انجام كارى تعريف مى كند .انواع قدرت -١‏ قدرت قانونى -١‏ قدرت 
ياداش *7- قدرت اجبار *- قدرت تخصص «- قدرت مرجعيت واكذارى اختيار واكذارى اختيار عبارت است از انتقال اختيار 
و مسئوليت رسمى از مافوق به زير دست براى انجام دادن وظايف خاص . واكذارى اختيار و مسئوليت موجب مى شود كه سازمان 
به صورت موثرترى فعاليت كند . زيرا هيج مافوقى نمى تواند شخصا همه ى وظايف سازمانى را به طور كامل انجام دهد .اختيار 
صف و ستاد موضوع صف و ستاد يكى از موضوعات مهم در مديريت سازمانهاى بزركك است . صف به واحدها و نقش هايى 
اطلاق مى شود كه مستقيما براى تامين اهداف موسسه فعاليت مى كنند و در اين زمينه مسئوليت مستقيم دارند .ستاد به واحدها و 
نقشهايى اطلق مى شود كه مستقيما در جهت تامين موسسه فعاليت ندارند .وظايف صف #فعاليتهاى صف در يكك سازمان 
فعاليتهايى هستند كه مستقيما در تامين هدفهاى آن سازمان نقش تعيين كننده دارند .*#از نظر زمانى فعاليتهاى صف زودتر نقش خود 
رادر موفقيت سازمان نمايان مى سازند و شروع آن نيز همواره قبل از فعاليتهاى ستاد مى باشد .#از نظر فرماندهى و نظارت » 
واحدهاى صف بر واحدها و بخش هاى مادون خود فرماندهى و نظارت مستقيم دارند . بدين ترتيب كه دستورات خود را صادر مى 
كنند و كزارش كارها را نيز مستقيما دريافت مى دارند .وظايف ستاد #از نظر زمانى واحدهاى ستادى و كار ستاد بايد يس از تعيين 
كار و فعاليتهاى صف مشخص كردد . اثرات فعاليتهاى ستادى برخلاف فعاليتهاى صف در دراز مدت خود را نشان مى دهد بنابراين 
كاهى حذف آن ممكن است فورا روى ميزان و نوع محصول يا خدمات تاثير جشمكير نككذارد .#واحدهاى ستادى بر واحدهاى 
صف فرماندهى و نظارت مستقيم ندارند . بلكه نظرات و ييشنهادات آنها از طريق واحدهاى صف و با رعايت سلسله مراتب ابلاغ 
مى شود .ستاد را به سه دسته عمومى » شخصى و تخصصى تقسيم كرده اند .با توجه به زمينه هاى مختلف كار سازمان » ستاد هاى 


تخطفى تحت عناؤية سماد مكورىق »سحاد صسدماي «سقاد تظازت و سقاد وظيقه الى تشكيل فى شود :مشتاسكى فماهدكى 
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فرايندى است كه از طريق آن هدفها و فعاليتهاى يكك سازمان همسو و هم جهت مى شوند تا هدفهاى كلى سازمان به نحو مطلوب 
تامين شوند .ماهيت و جايكاه هماهنكى هماهنكى از مهمترين وظايف مديريتى است . زيرا بدون هماهنكى كليه ى وظايف 
مديريتى نظير برنامه ريزى » سازماندهى » هدايت » كنترل و نظارت مقدور نخواهد بود . برخى از نظريه يردازان مديريت هماهنكى 
را به عنوان اولين اصل سازمانى تلقى مى كنند . ايجاد هماهنكى در سازمانها مزاياى زيادى دارد كه عبارتند از : -١‏ بازداشتن » 
بيش بينى مسائل و مشكلات آتى و ايجاد هماهنكى براى مقابله با آنها ؟- اعمال اصلاحات » تشخيص و ضعف غير عادى » تعيين 
نقايص سيستم و ايجاد هماهنكى براى رفع آنها *- تنظيم كردن » بررسى وضع موجود و ايجاد هماهنكى براى حفظ آنها ؟- 
بهبود دادن » بررسى عمليات خرده سيستمهاى موجود و ايجاد هماهنكى براى بهبود آنها هماهنكى داوطلبانه اكر برنامه هاى 
هماهنكى براى كليه فعاليتها و وظايف كاركنان طرح ريزى شود كاركنان از رشد بازمى مانند .در حالى كه هماهنكى داوطلباته با 
باز فاق سازماق تطابق ينشترى داشعدو ,ا حخسوصيات طبيعى اقراد نيز سا ز كاز اسث. تتابرايق ذر بيكش سازماتها غالبا فماهمكى غا 
ماهيتى داوطلبانه دارد . در تحقق اين امر كاركنان بايد اختيار و آزادى عمل لازم براى هماهنكى داشته باشند » هماهنكى داوطلبانه 
مستلزم آن است كه مديران قسمتى از اختيارات خود را به زير دستان تفويض كنند تا آنها بتوانند در موارد لازم برنامه هاى 
هماهنكى خود را به مورد اجرا در آورند .انواع هماهنكى هماهنكى عمودى : اين نوع هماهنكى مربوط به هماهنكى بين فعاليتهاى 
مدير و زير دستانش مى شود . اين هماهنكى با به كاركيرى رويه هاى عملياتى استاندارد و مقررات مدون صورت مى كيرد 
.هماهنكى افقى : اين نوع هماهنكى به هماهنكى ميان همكاران » كا ركنانى كه در يكك سطح از سلسله مراتب سازمانى و ميان 
واحدهاى مختلف كار مى كنند مربوط مى شود .هماهنكى مورب : اين نوع هماهنكى در سازمانهايى تحقق مى يابد كه واحدهاى 
خدماتى متمركز دارند . در هماهنككى مورب كاركنان سطوح مختلف سازمان بدون طى كردن زنجيره ى فرماندهى به خدمات 
مشابهى دسترسى بيدا مى كنند .فصل ينجم انككيزش انككيزش عبارت است از حالت درونى كه انسانى را به انجام فعاليت خاص 
ترغيب مى كند .نظريه هاى انكيزشى در بررسى نظريه هاى انككيزشى به سه مدل سنتى » روابط انسانى و منابع انسانى اشاره مى شود 
.الكوى سنتى مدل سنتى انككيزش » با نام فردريكك تيلور و مكتب مديريت علمى همراه است . اين مكتب معتقد بود يكى از جنبه 
هاى مهم كار مديران اين است كه اطمينان حاصل كنند انجام وظايف تكرارى و يكنواخت با بيشترين بازدهى همراه است . در 
اجراى اين الكو توجه به اين موضوع جلب شد كه ترفيعات » يرداخت بيشتر » ساعت هاى كوتاهتر كار و روزهاى تعطيل محركهاى 
باقدرتى هستند » به خصوص اكر اين محركها با نيازها و عليق كاركنان تناسب داشته باشند .الكوى روابط انسانى يزوهشكران 
روابط انسانى دريافتند كه تماسهاى اجتماعى كاركنان در محيط كار سهم عمده اى در بازدهى دارد . وظايف تكرارى و يكنواخت 
از عوامل كاهنده انككيزش است .التون ميو و ساير يزوهشكران باور داشتند كه مديران مى توانند كاركنان را در جهت تامين نيازهاى 
اجتماعيشان و يديد آوردن احساس مبهم بودن تشويق كنند .الككوى منابع انسانى تثورى يردازان با ارائه اين مدل معتقد بودند كه 
كاركنان نه تنها با يول يا تمايل به كسب رضايت ء بلكه با عوامل ديكرى مانند نياز به كسب موفقيت و داشتن كار با معنى » 
برانكيخته مى شوند » بنابراين مى توان به كاركنان مسئوليت بيشتر براى تصميم كيرى در انجام وظايفشان اعطاء كرد .نظريه رشد 
يافتكى - رشد نيافتكيآ رجريس نظريه يرداز» بيرامون انكيزش عقيده دارد كه امروز با اكثر مردم در محيط كار مانند موجودات 
انسانى نابالغ و رشد نيافته مى شود .آرجريس فقدان تلاش افراد براى كار را صرفا نتيجه ى كم كارى و تنبلى آنان نمى داند . به نظر 
او اين مسئله از مديريت ناشى مى شود . وى عقيده دارد كه در اكثر مواقع هنكامى كه افراد در قالب كروه كارى قرار مى كيرند بر 
اثر مديريت سازمانها از رشد و بلوغ باز ميمانند . در اين سازمانها افراد به منفعل » متكى و زير دست بودن تشويق مى شوند . در 
نتيجه افراد همجون افراد نابالغ رفتار مى كنند .نظريه هاى فرايندى تثورى هاى فرايندى انككيزش به فرايند ايجاد انكيزه در افراد توجه 
دارند و نيازها را فقط جزئى از فرايند محسوب ميكنند .نظريه انتظار اين نظريه بيان مى كند كه انكيزش از سه نوع عامل حاصل مى 
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شود كه عبارتند از احتمال يا انتظار » وسيله و ارزش يا اهميت .بر اساس اين نظريه » انككيزه ى هر عمل و علت بروز هر رفتار خاص 
تحت تاثير موارد ذيل مشخص مى شود : الف . ميزان اعتقاد به اينكه تلاش ها به انجام كار منجر خواهد شد .ب . ميزان اعتقاد به 
اينكه انجام كار به نتيجه ى مطلوب مى انجامد . ج . ميزان جذابيت نتيجه .نظريه برابرى اين تثورى بيانكر اين است كه كاركنان 
كوشش ها و ياداش هاى خودشان را براى كار مشابه با كوشش ها و ياداش هاى ديكران مقايسه مى كنند .حال افرادى كه احساس 
بى عدالتى مى كنند ممكن است براى كاهش بى عدالتى » دست به يكى از اقدام هاى زير بزنند : 2-١‏ تغيير در وروديهايشان ؟- 
تغيير دو خرويس #د.. تغييرادراكف از وريم #- تغيير ادراكك از شركران هد غير متاق مقاسد ع تر كك سازمائاررش 
عمده ى اين نظريه براى مديران اين اسث كه اين نظريه اهميت فرايند مقايسه هاى اجتماعى را برجسته مى سازد و تاكيد مى كند كه 
افراد همواره خود را در متن جامعه و مقايسه با ديكران ارزيابى مى كنند . نظريه تعيين هدفبر اساس اين نظريه » اكر براى هر يكك از 
افراد هدفى تعيين شود » آنان براى دستيابى به اهداف تعيين شده بر انككيخته مى شوند . در واقع نظريه ى هدفكذارى بر اين واقعيت 
تاكيد دارد كه افراد فاقد هدف كار مى كنند و همجنين افراد داراى هدفهاى جالشى » بهتر از اهداف داراى اهداف آسان فعاليت 
مى كنند » با بيشفت مطالعات در نظريه نكات زير مورد توجه قرار كرفت:١-‏ وضوح و صراحت اهداف ؟١-‏ يذيرش هدف"- 
اميد فرد به كاميابى در تحقق اهداف5- كاركنان به بازخور دقيق عملكرد خود نياز دارندانكيزش در عملمديرانى كه در 
براتكيكتن افراد موفق سعد + شار متاسب را به حداكثر من رشاتدد و رففان تامطلوب را به حداقل كاهش مى دهتد .در تشبجه 
احتمال افزايش بهره ورى را بالا مى برند . طبق تثوريهاى مطرح شده مديران جهت برانككيختن افراد راهبردهاى انككيزشى متفاوتى به 
كار مى برند . كه ارتباط مديريتى يكى از اساسى ترين راهبردهاى انككيزشى در افراد است .طراحى شغلطراحى شغل عبارت است از 
يكى كردن محتواى كار و كيفيت مورد نياز جهت انجام كار نظير مهارتها » توانايبها تجربيات براى هر شغل به كونه اى كه نيازهاى 
كاركنان و سازمان برآورده شود . طراحى شغل يكى ديكر از زاهبردهايى است كه مديران مى توانند جهت اعضاى سازمان به كار 
كيند . و براى از بين بردن كسالت حاصل از شغل مى توان از راهبردهاى زير استفاده كرد .جرخش شغليتوسعه شغليغنى سازى 
شغلوقت كارى شناورنظريه ى تقويت رفتاراين تثورى » نوع رفتار را به عنوان عاملى مى داند كه محيط سبب آن مى شود . 
ويدادهاى درونى فرد يا افراد مورد توجه اين تثورى نيست و آنجه موجب كنترل رفتار مى شود عامل تقويت كننده مى باشد . 
مح ركهاى انككيزشى ( يولى و غير يولى )جهت بر انككيختن كاركنان » مديريت به دنبال برنامه هاى برانكيزاننده مى باشد . ضمن آن 
كه تلاش مى شود تا افراد نارضايتى نداشته باشند . همواره يول به عنوان يكك براكيزاننده مورد توجه بوده است . نظريه ى سيستمى 
انكيزشطبق اين تثورى ييش از اينكه انكيزش و رفتار فرد به اندازه ى كافى شناخته شود كليه ى نيروهايى كه بر فرد اثر مى كذارند 
موود توجة قراز من كيرقك .بر اساس ايخ تتووق و سة دسته از متغيرها بر انكيزكن سازمانى تاكبد دارقد كه عباركتد از : خصوصيات 
فردى» خصوصيات غلى و خصوصيات موغعيت كارى . رهبريرهبرى عبارت است از توانايى در اعمال نفوذ بر كروه و سوق دادن 
آن به اهداف مورد نظر . هدف از رهبرى و فرماندهى » راهنمايى زير دستان در جهت بهتر فهميدن هدفهاى سازمان و برانكيختن 
آنان به كار و فعاليت موثر است . تفاوت مدير و رهبر در سازمانرهبرى وظيفه ى عمدهى مديريت است اما تمام كار او نيست . به 
عنوان مثال مديران ملزم به برنامه ريزى و سازماندهى هستند » لكن نقش اساسى يكك رهبر اث ركذارى بر ديكران است به نحوى كه 
اهداف از بيش تعيين شده را مشتاقانه دنبال كنند . تثوريهاى رهبرى تثورى هاى رهبرى به سه صورت ذيل طبقه بندى مى شود : 
تثورى هاى شخصيتى در مورد رهبرى تثورى هاى رفتارى رهبرى تئورى هاى اقتضايى رهبرى شبكه ى مديريت يكى از تثوريهاى 
معروف رهبرى نظريه شبكه ى مديريت است كه توسط بليكك و موتن ارائه شده است . اين دو نويسنئده به اين نتيجه رسيدند كه 
توجه به توليد و توجه به كاركنان هر دو در مديريت مهم هستند .در اين مدل دو بعد توليد مدارى و فردمدارى به 4 درجه يا امتياز 


تقسيم شده و يكك ماتريس 4-9 به دست آمده است . در ميان اين شيوه هاى كوناكون ه سبكك شاخص وجود دارد كه عبارتند از 
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: مديريت نامحسوس )١1-١(‏ كه كمترين قدرت اعمال مى شود و بدون نظارت مديريت » كارها انجام مى شود .مديريت باشكاهى 
(1-9) » توجه دقيق و عميق به نيازهاى افراد تا روابط حسنه شود و جو يا شرايط صميمى و دوستانه بر سازمان حاكم كردد .مديريت 
تيمى (4-4) » كارها به وسيله ى افراد بسيار متعهد انجام مى شود » در سازمان افراد منافع مشتركك دارند و وابستككى يا روابط متقابل 
آنها موجب احترام متقابل مى كردد .مديريت وظيفه مدار يا استبدادى (4+1) » صدور دستور و بخش نامه . كارها بايد دقيق اجرا 
شود وافراد سازمانى نوعى وسيله براى انجام كار به حساب مى آيند .مديريت ميانه رو (8+8) » همزمان به عملكرد سازمان و 
رضايت شغلى كا ركنان توجه مى شود . توليد و ميزان رضايت شغلى اعضاى سازمان بالا است . نظريه هاى موقعيتى و اقتضايى 
موفقيت رهبرى بسيار ييجيده تراز اين است كه تعدادى رفتار فردى يا ويكى هاى شخصيتى را برشماريم . در نتيجه يزوهشكران به 
عوامل موقعيتى و اثرات آن توجه نمودند » زيرا شرايط مختلف ايجاب مى كند كه رهبر از سبكك يا شيوه هاى رهبرى متفاوت 
استفاده كند . موقعيت ها و تصميم هاى رهبرى : يبوست رهبرى در اين نظريه بر موقعيت هايى كه در آن رهبر اقدام به اتخاذ تصميم 
مى كند تاكيد شده است .نظريه اقتضايى فيدلر تثورى او بيانكر اين است كه عملكرد موفقيت آميز كروه به يان امر بستكى دارد كه 
شيوه ى رهبرى بايد متناسب با موقعيت با شرايطى باشد كه فرد در سازمان در آن قرار مى كيرد . به موجب اين مدل » در رهبرى ” 
متغير اساسى نقش تعيين كننده دارند . اين متغيرها عبارتند از : رابطه ى رهبر با اعضا يا بيروانساختار وظيفه و قدرت رهبر نظريه 
جرخه زند كياين تثورى بيانككر اين مطلب است كه حككونه رفتار رهبر با سطح رشد يافتككى زير دستان بايد متناسب باشد . اين نظريه 
كه در واقع يكك مدل مشروط رهبرى است » عامل رشد روانى زيردستان را نيز در نظر كرفته است . جهار سبكك رهبرى عبارتند از : 
سبكك آمرانه (رابطه مدارى ضعيف و وظيفه مدارى قوى) سبكك متقاعد كننده(رابطه مدارى قوى و وظيفه مدارى قوى) سبكك 
مشا ركتى (رابطه مدارى قوى و وظيفه مدارى ضعيف) سبكك تفويضى(رابطه مدارى ضيف و وظيفه مدارى ضعيف)نظريه ى 
جايكزينيهاى رهبرياين تثورى جايكزينيهايى براى رهبرى ييشنهاد كرده است كه بر اساس آن بعضى متغيرهاى موقعيتى ممكن است 
واقعا جايكزين رهبرى شوند يا فتار ره را بى اث كنند . ارتباطاتارتباطات به زبان ساده انتقال اطلاعات و معانى از شخصى به شخص 
ديكر اطلاق مى شود . ارتباط فراكرد دادن و ستادن اطلاعات است . تبادل اطلاعات با استفاده از تواناييهاى انسانى يا رسانه هاى 
تكنولوزيكى . انواع ارتباطات١-‏ ارتباطات غير كلامى؟- ارتباطات كلامى”- ارتباطات شفاهى؟5- ارتباطات كتبىه- 
ارتباطات الكترونيكى فرايند ارتباطاتارتباطات عبارت است ازانتقال اطلاعات (ييام) از فردى (فرستنده ييام) به فرد فيكر كرنقواق 
ييام) در جريان ارتباط . سه عنصر مهم در جريان قابل تشخيص است كه عبارتند از : فرستنده ييام » ييام » كير نده ييام . ارتباط در 
سازمان در يكك سازمان كارامد » جريان ارتباطات بنا به نوع سبكك مديريت از بالا به يايين » از يايين به بالاء افقى مى تواند بر قرار 
باشد . فصل ششم نظارتنظارت عبارت است از ارزيابى تصميم كيريها و برنامه ها از زمان اجراى آنها و اقدامات لازم براى 
جل وكيرى از انحراف عمليات نسبت به هدفهاى برنامه وتصحيح انحرافات احتمالى به وجود آمده و يا به عبارتى ديككر نظارت » 
تلاش منظمى است كه در جهت رسيدن به اهداف استاندارد » طراحى سيستم بازخور اطلاعات » مقايسه اجزاى واقعى با 
استانداردهاى از بيش تعبين شده و سرانجام تعبين انحرافات احتمالى و سنجش ارزيابى آنها بر روند اجرايى كه شامل حداكثر 
كارايى است .اهميت نظارت هر نوع مديريتى كه بدون سيستم نظارتى باشد فاقد تضمين لازم براى صحت و دقت عمليات و اجراى 
كامل و صحيح برنامه ها مى باشد . بنابراين ايجاد و اجراى سيستم نظارت به عنوان يكك بخش مهم از اجزاء مديريت به حساب مى 
آيد .فرايند نظارت فرايند نظارت شامل جهار مرحله اساسى به شرح زير است : 0-١‏ تعيين معيار براى كنترل متناسب با هدفهاى 
برنامه و بيش بينى نتايج برنامه -١‏ سنجش عملكرد در برابر استانداردها يا معيارهاى اندازه كيرى عملكرد *#- تشخيص و ارزيابى 
انحرافات و تحليل على آنها *- اقدامات اصلاحيمرحله ى اول » تعيين استانداردها اين مرحله . مرحله ى تعيين ملاكها و روشهاى 


سنجش عملكردهاست كه شامل همه ى جوانب كار و فعاليتهاى سازمان مى شود .اين مرحله همه ى مفاهيم سازمانى مانند برنامه 
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ريزى » تعيين خط مشى » روش هاء رويه ها و بودجه بندى را در برميكيرد .مرحله ى دوم » سنجش عملكرددومين مرحله نظارت 
عبارت است از مقايسه نتايج عمليات انجام شده با هدفها و استانداردهايى كه از قبل تعيين شده است .مرحله ى سوم » مقايسه 
عملكرد با استانداردها مقايسه عملكرد با استاندرادهاى از ييش تعيين شده يكك مرحله ى مهم از فرايند كنترل است . دو مرحله ى 
بيشين » مقدمات كنترل را فراهم مى سازد » سبس مديران بايد عملكرد را با استانداردها مقايسه كنند .مرحله جهارم » اقدامات 
اصلاحى طبيعى است كه كليه مراحل فوق به منظور اقدام براى جلوكيرى از انحراف در كار و تطبيق اجراى كار با برنامه ها و 
اهداف بيش بينى شده » مى باشند و جنانجه اقدام لازم براى اصلاح به عمل نيايد انجام اين مراحل نيز بى نتيجه است و هيجكونه 
آثار مثبتى از اجراى آنها به جاى نخواهد ماند .سطوح نظارت وظايف برنامه ريزى و نظارت » فرايندهاى ييسوته اى هستند كه در 
كنار هم سازمان را به سوى موفقيت رهنمون مى سازند .برنامه ها مبانى لازم را براى هماهنكى » نظارت و رهبرى فراهم مى كنند 
وبا مشخص كردن جوانب عملى و رفتارى فعاليتهاى سازمان نوعى كنترل در سازمان ايجاد كرده و ميزان بلاتكليفى را كاهش مى 
دهند . نظارتهاى راهبردى » راهكارى و عملياتى براى بيكيرى برنامه هاى راهبردى » راهكارى و عملياتى اجرا مى شوند .نظارت 
راهبردى برنامه هايى كه در بالاترين سطح سازمان تهيه مى شوند برنامه هاى راهبردى نام دارند . نظارت راهبردى فرايندى است كه 
اجراى بهينه اين برنامه ها را تضمين مى كند .نظارت راهكارى اين نظارت فرايندى است كه اجراى بهينه برنامه ها را در سطح 
واحدهاء با توجه به عوامل ويزه داخلى و خارجى موثر براين برنامه ها تضمين مى كند . مديريت ميانى مسئوليت اين نظارت را بر 
عهده دارد واين نوع نظارت جارجوب زمانى كوتاه ترى نسبت به نظارتهاى راهبردى دارد .نظارت عملياتى برنامه هاى عملياتى 
داراى دامنه ى زمانى كوتاه و قلمرو حدودند . نظارت فرايندى است كه اجراى موفقيت آميز برنامه هاى عملياتى روزانه را باارزيابى 
فعاليتهاى داخلى مورد نظر تضمين مى كند .مديران خط اول مسئول اين نظارت هستند و جارجوب زمانى نظارت عملياتى به 
صورت (روزانه » ساعتى » هفتككى) است .انواع نظارت نظارت را مى توان به نظارت آينده نككر» نظارت همزمان و نظارت كذشته 
نكر تقسيم نمود .نظارت آينده نكر : اين نوع نظارت ماهيتا مانع بروز انحرافات مى شود و جون قبل از وقوع هر فعاليت صورت مى 
كيردآ ينده نكر ناميده مى شود .نظارت همزمان : ويزكى اساسى اين نوع كنترل » توانايى اقدام اصلاحى در حين انجام عمليات » 
يعنى قبل از بروز انحرافات است . نظارت همزمان وقتى موثر است كه مدير در مواقع لا-زم اطلاعات دقيقى از تغييرات محيط و يا 
ميزان ييشرفت در جهت رسيدن به هدفها در اختيا رداشته باشد .نظارت كذشته نككر : نظارت بعد از عمليات » نظارت كذشته نكر 
است كه نتايج اقدامات انجام شده را ارزيابى مى كند . نتايج فعاليت تكميل شده با استانداردهاى معين تطبيق داده مى شود و 
جنانجه انحرافى وجود داشته باشد اقداماتاصلاحى براى تشويق يا اعطاى ياداش به كاركنان مورد استفاده قرار مى كيرد . اين نوع 
نظارت » نظارت بازخوردى نيز ناميده مى شود و آنجه در عمل اتفاق افتاده است را منعكس مى كند .ويزكى هاى نظام نظارتى 
موثر اثر بخشى هر سيستم كنترل » در كرو آن است كه از ويزكى هاى مناسب و قابليتهاى كافى براى انجام عمليات مورد نظر 
برخوردار باشد و بتواند مقاصد خود را دنبال نمايد .ويزكى هاى نظام نظارتى ناكارا زمانى كه سيستم هاى نظارتى يكك سازمان 
نتوانند اطلاعات درستى از عملكرد سازمان به مديران بدهند » مديران بازخورد نظارتى اشتباه دريافت داشته و در نتيجه به اقداماتى 
دست مى زنند كه متناسب با موقعيت نيست و اين امر مى تواند خسارات جدى براى سازمان به وجود آورد .آنجه بايد نظارت شود 
نظارت غالبا بر افراد » منابع مالى » عمليات » اطلاعات و عملكرد كل سازمان اعمال مى شود .ابزارهاى نظارت كليه روشهايى كه 
امروزه در موسسات و سازمانهاى انتفاعى يا غير انتفاعى به منظور نظارت به كار ميرود به دو دسته اصلى تقسيم مى شوند . -١‏ 
ابزارهاى بودجه اى؟- ابزارهاى غير بودجه ايفصل هفتم خلاقيت#لازمه ى نوآورى » خلاقيت است . خلاقيت يعنى يبدايى و توليد 
يكك انديشه و فكر نو #خلاقيت فرايند تكامل بخشيدن به ديد كاههاى بديع و تخيلى درباره ى موقعيتهاى مختلف است .#خلاقيت به 


كار كيرى تواناييهاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد است .نوآورى نوآورى به معنى عملى ساختن و كاربردى كردن 
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آن انديشه و فكر نو مى باشد .نوآورى فرايند دريافت فكر خلاق و تبديل آن به محصول », خدمت يا شيوه اى نو براى انجام دادن 
كارهاست .نوآورى » بهره بردارى موفقيت آميز از ايده هاى نو است .اهميت خلااقيت «كسترش دامنه ى رقابت ميان سازمانهاى 
خدماتى و توليدى*بيشرفتهاى تكنولوزى اطلاعات » تكنولوزى توليد و خدمات #سرعت در يزوهش و ابداع محصولاءت و 
فرايندهاى جديد»*«يبيشرفت هاى دانش مديريت «#جهانى شدن كسب و كارها #ييجيده شدن مشتريان*تحولات محيط اقتصادى » 
اجتماعيفرايند خلاقيتخلاقيت فرايندى است كه در آن راه حلهاى خلاق براى مسائل شكل مى كيرد . مراحل فرايند خلاقيت عبارتند 
از : آمادكى » نهفتكى , اشراق ء اثبات .انواع خلاقيت در هر نوع آورى و تحول دو كروه از كاركنان نقش عمده اى دارند » نخست 
كروهى كه ايده هاى جديد را مطرح مى كنند كه همان صاحبان ايده ها ناميده مى شوند و كروه دوم مديرانى هستند كه زمينه ى 
تحقق ايده ها را فرهم مى كنند . اين كروه را مى توان مديران نوآور ناميد .برخى از ويزكى هاى افراد خلاق *انعطاف يذيرند و 
هنكام مواجه شدن با مشكلات تمايل دارند نككرششان را تغيير دهند .انكيزش درونى دارند .#موفقيت طلب و سخت كوشند 
.#مسائل سخت را ترجيح مى دهند وبا شوق جهت حل آنها مى كوشند .#درونكرا هستند .*برتكايو و داراى انرزى هستند 
.#ريسكك يذيرند .#در كارشان سماجت و وسواس به خرج مى دهند و زمان زيادى را صرف كارشان ميكنند .خلاقيت كروهى 
برخى از روشها وفنون قابل استفاده همكاير خلاق كروهى عبارتند از : توفان مغزى » تلفيق نا متجانس ها و داستان سازى .توفان 
مغزى متداول ترين شكل تصميم كيرى و ايجاد خلاقيت كروهى توفان مغزى است كه به صورت تعامل يا روابط متقابل و 
رودرروى اعضا است . منظور از توفان مغزى اين است كه بتوان از فشارهايى كه بر اعضاى كروه جهت سازش وارد مى آيد كاست 
و اجازه نداد عواملى مانع از ارائه ى راه حلهاى ابتكارى و خلاق كردند .تلفيق نامتجانس اين روش نيز جهت انككيزش تفكر خلاق 
ميان كروهى از افراد كه به كونه اى با مسئله آشنا هستند به كار مى رود . دراين روش نيز مانند توفان مغزى از اعضاى كروه 
خواسته مى شود كه از اظهار نظر خوددارى نكنند تا بتوانند ديدكاهها و نظرات جديد يديد آورند . ولى در اين روش برخلاف 
توفان مغزى به جاى آنكه تعداد زيادى نظرات با كيفيت ناشناخته ارائه شود » نظرات ارزيابى مى شود و تلاش مى شود كه نظرى نو 
و مطلوب يديد آيد .داستان سازى در اين شيوه تفكر خلاق اعضاى كروه در جلسه با طرح سوالاتى برانكيخته مى شوند .خلاقيت 
سازمانى خلاقيت سازمانى ممكن است از طريق فعاليتهاى غير رسمى و نامنظم برنامه ريزى و اجرا شود ولى براى اينكه خلاقيت تاثير 
دائمى بر موفقيت سازمان داشته باشد بايد منظم و مرتب با فعاليتهاى روزانه سازمان باشد .نقش برنامه ريزى مسير ممتد خلاقيت و 
نوآورى با تعيين اهداف روشن و صريح در مورد فعاليتهاى خلاق شروع مى شود . لذا برنامه ريزى حساب شده براى تحول از جمله 
وظايف اساسى مديران است . مديران با تحليل موقعيت » محيط » فرصتها » خطر ها » نقاط قوت و ضعف بالقوه ى سازمانى راء 
مشخص مى كنند و جهت غلبه بر مشكلات و بهره بردارى از تغيير خلاق طرحهاى مناسب تدوين مى كنند .نقش فرهنكك سازمانى 
تبادل فرهنكى ميان سازمانها و در كنار هم قرار دادن افراد محافظه كار و سنتى با افراد نوجو از جمله عواملى هستند كه مجموعه ى 
سازمانى را به سوى خلاقيت و نوآورى سوق مى دهند .در صورتى فرهنكك سازمانى مى تواند زمينه ى ايجاد خلاقيت در سازمان را 
فراهم آورد كه داراى مشخصات زير باشد 2-١:‏ يذيرش ابهام1- تحمل غير عملى بودن”*- نظارتهاى خارجى كم؟- تحمل 
مخاطرات8- تحمل تعارض8- تاكيد بر اهداف به جاى وسيله 1- تاكيد بر سيستم باز نقش ساختار سازمانيوجود ساختار 
مناسب و آزادى عمل كافى در انجام فعاليت ها و تلاش هاى خلاق اثر مثبت بر خلاقيت و نوآورى دارند .نهادينه كردن خلقيت از 
طريق ساختار سازمانى مى تواند از طرق زير صورت كيرد : #تفويض اختيار به مديران و كاركنان تا آزادى عمل بيشترى جهت 
خلاقيت و نوآورى داشته باشد .*#انعطاف يذيرى در سازمان و مشاغل سازمانى كاملا مشخص و تعريف شده نباشد .«#رسميت 
كمترى بر سازمان حاكم باشد .#ارزيابى افراد بر اساس نتايج عملكر دشان نه روشهاى كار .#بخش جداكانه اى جهت فعاليتهاى 


خلاق و نواورى در سازمان اختصاص داده شود .«ايجاد تيم هاى ميان رشته اى از متخصصان بخشهاى مختلف سازمانى » تا تبادل 
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اطاذغات :و ارقاطات مو تخصصاق نخدلك :براق تقو رن لافيت در سرزاسر سازفان واتدخيا در واحدهاق نشخصضن اناده كرد 
رد شيطان 


زُنرال مصطفى طلاس 

شناسنامه كتاب:نام كتاب : رد شيطانمولف : زنرال مصطفى طلاس > وزير دفاع سوريهمترجم : سعيد خاكرندناشر: موسسه مطلع 
الفجر ( تهران - صندوق يستى )1720-58/1١‏ 

تهيه كننده : رضا كيخائى 

بسم الله الرحمن الرحيم«مقدمه؛ مصطفى طلاسدر اوايل آذار سال 1989 در ياريس به سر مى بردم كه جنجال درباره ى كتاب آيات 
شيطانى» سلمان رشدى آغاز شد انديشيدم كه كتاب را مطالعه كنم و درباره ى آن بنويسم...در اين هنكام عكس العملهاى كسترده 
بين المللى درباره ى فتواى آيت الله خمينى مبنى بر مهدور الدم بودن نويسنده مرتد» نمودار شد. از يكى از دوستانم در لندن 
خواستم كه نسخه اى از كتاب را براى ترجمه به زبان عربى تهيه كند. آن كاه به جمع آورى اطلاعات دربارهى اين زنديق مرتد 
اقدام نمودم. از ميان توده هاى انباشته مجلات و روزنامه هاى فرانسوى و انككليسى و آلمانى و آمريكايى اطلاعات بسيارى را يافتم. 
در آغاز كوششى نمودم كه خلا-صه اى از كتاب بويزه دو بخش دوم و ششم آن كه بركيرنده ناسزا و دشنام به ييامبر انسانيت و 
ياران و همسرانش است را تهيه كنم. اميد دارم خواننده عذر و يوزش من را خواهد يذيرفت كه او را بااين كتاب آشنا 
كردم.زندكّى نامه سلمان رشديسلمان رشدى كيست؟ جرا دشمن اسلام است؟بدون شكك عوامل بسيارى كرد مى آيند و شخصيت 
فرد را مى سازندء اما تمام اين عوامل را مى توان به سه عامل محورى, وراثتء محيط و جامعه خلاصه كرد: با اين كه سلمان رشدى 
انديشمند ارجمندى نيست كه بحث كسترده اى درباره اش بنماييم» و به او اهميت دهيم. و درباره اش به بحث بنشينيم, اما به دليل 
وفاارى به روش يزوهش علمىء او را همجون ديكران بدون ييش داورى و همراه با امانت دارى علمى ارزيابى مى كنيم تا با بهره 
كيرى از روشى منطقى به حقايق علمى دست يابيم. و آن را در اختيار خواننده قرار دهيم.سلمان رشدى از مادر و يدرى هندى در 
شهر بمبئى» در هندوستان در سال 19517 ميلادى زاده شد. يدرش انيس رشدى كه در كذشته مسلمان بوده اما در اواجز بهائى شده 
بود» بهائيت مذهبى است كه ييدايش أن از ايران است . يس از يايان يافتن فتنه بابى هاء بهائيت وارت آن شدء و انيس رشدىء» يدر 
سلمان شايد انسانى مودب و وارسته اى باشدء اما باور و اعتمادش نسبت به ييامبر به شدت آشفته و درهم مى باشد.سلمان رشدى 
تحصيلات ابتدايى خود را در مدارس صليبى ها زير نظر مبشرين مسيحى كه هميشه ييش قراولان استعمار ند به اتمام رساند. مبشران 
مسيحى در هند با بهره كيرى از تمام شيوه ها و تجربيات ديكر مبشران فعال شده. و از تمام روش هاى استعمارى بهره كرفتند و 
ملتهايى را تحت سلطه قرار داده تا مردم آن ديار خود را هم جون كودكان خردسالء در برابر بزركان انكليس احساس كنند. يس از 
يايان جنكك ميان ياكستان و هند بسيارى از خانواده ها از جمله خانواده ى سلمان رشدى به بريتانيا مهاجرت كردند.يدر سلمان او را 
در سيزده سالكى وارد مدرسه ارستوكراسى در روكبى كردء اين مدرسه وقف طبقه ى خاصى در لندن اسث. البته ملحق شدن وى به 
اين مدرسه به دليل ثروت يدرش نبود» آن كونه كه برخى اين توهم برايشان بوجود آمدء بلكه از سويى به دليل ارتباطات يدر واز 
سوى ديككر به دليل توصيه مبشران مسيحىء يذيرفته و مورد قبول قرار كرفت وارد اين مدرسه شد. هم كلاسى هاى جديد او را به 
دليل اينكه» هندى و مسلمان بود» مورد آزار قرار مى دادند واو به شدت احساس حقارت مى كرد. هم كلاسى ها او را به شدت 
زده و كردنش را زير ياى خود قرار دادند» و سلمان اين حقارت را به تلخى ينهان مى كرد و به شدت ناراحت بوداإسلمان به جاى 
آن كه ازاين واخوردكى بهره كرفته و از عوامل آن انتقام كيرد و كينه اش را به كينه انقلا-بى تبديل سازد در برابر آنان فرومايه و 


زبون كرديدء لذا اسلام وشرقء بويزه بيامبر را در ايجاد اين حقارت و فرومايكى كه در جامعه بريتانيا با آن روبرو كرديد. مسئول 
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دانست. يس از اتمام مرحله دبيرستان وارد دانشكاه كمبريج شد. و در رشته ى تاريخ اسلامى فارغ التحصيل شد و ليسانس دريافت 
كردهء آفرين براستادان اين دانشكاه واين دانش جوايس از فارغ التحصيل شدن در سال 1988 ميلادىء به ميهن با زكشتءنه به 
زادكاهش بمبئى» بلكه به ياكستان موطن جديد خانواده يس از تجزيه شبه قاره هندوستان.در ياكستان تنها يكك سال به سر بردء آن 
كادنيه الكسعان بازكقة_درزايخ سال؛ اتديفة از ضوة يكاكن كداسرتاشر وتهودكن .را فراكرضه يورى يكن اذاغر زسان معلور شده 
انديشه بريدن از ريشه ها....انديشه شكست و واماندكى...! انديشه ى رهايى اما با فرو افتادن در منجلاب. وى بار ديكر اسلام را 
باعث شكست خود دانست لذا تصميم كرفت با اين دشمن وارد عمل شود كفتم: كه به لندن بازكشت تا كارمند يكى از شركت 
هاى تبليغاتى شود تا به نان و نوايى برسدء و كرسنكى خود را برطرف سازد. در لندن » تابعيت انككلستان را يذيرفت و با دختر 
انكليسى به نام «كلاريسا لوارد» ازدواج كرد. اين دختر دوست بسيارى از موسسات انتشاراتى بودء لذا ميان شوهر و ناشران دوستى 
برقرار كرد. و خيلى زود قراردادهاى ميان آنهاء امضاء شد. ازجمله رمان «بجه هاى نيمه شب» او را منتشر كردند. يس از آن كه از 
همسر انكليسى خود به عنوان كانال ارتباطى با ناشران بهره كرفتء او را طلاق داد و با زن آمريكايى به نام «ماريان ويجنس» ازدواج 
كرد تا بواسطه ى او با ناشران آمريكايى آشنا شود. در اين دوره بيش از يكك رمان نوشته بود.و هركاه رمانى مى نوشتء ناشران او 
را مورد تشويق قرار مى دادند نه به اين دليل كه از هنر نويسندكى و ابداع هنرى برخوردار استء بلكه دليلش كينه توزى وى نسبت 
به اسلام و ييامبر و بويزه كتاب مسلمانان - قرآن بود.وقتى كه مطمئن شد كه باد بر طبق مراد مى وزد» رمان اخير خود « آيات 
شيطانى» را نوشتء كه با آن احساسات ميليون ها مسلمان را جريحه دار كرد. اين رمان زندكى او را به كلى دكركون ساخت. با 
نوشتن اين رمان يول و ثروت زيادى بدست آورد. اما خواب و راحتى خود رااز دست داده است.سازمان امنيت بريتانيا در حمايت 
از سلمان رشدى مجهزترين و يبشرفته ترين سيستم هاى امنيتى را بكار كرفته به او هركز اجاز نمى دهند كه دو شب متوالى در يكك 
خانه بخوابد. و تا زمان نوشتن اين كتاب هشتاد و سه آيارتمان عوض كرد. واين وضعيت همجنان ادامه دارد.آيات شيطانيهنكامى 
كه ايق زهان را مى خواتى» ذو ايقن رمان بريد كن هائ تسيبازى من بيتى > اين بريد كى اغا ناش آز مقن داشحاق نسكه بلكةه ناشى از 
تخيلات و آرزوها و انديشه هاى تكرارى و واهى نويسنده مى باشد كه ناشى از خودبيكانكى نويسنده و ورود به بيراهه هاى جهانى 
ناشناخته. جهان درند كان است و مى باشد. آيات شيطانى سرتاسر بليدى و ناياكى استء و از ه ركونه هوش بشرى مبرى است» 
حركت وانديشه ى او شكفتى و تعجب خواننده را به بار نمى آورد» جرا كه فرهنكك انديشه در راستاى رشد و تعالى روحيه شهامت 
و شرافت انسانى در جامعه عمل مى كند.بديهى است كه رمان به دليل اختلاط و در هم آميختكى كذشته به حال و يندارهاى 
هستيريكك به خيال بافى منحط و بى تحرك و ياوه كوييهاى شهوت يرستانه به هذيان كوئيهاى احمقانه» و يندارهاى تسويه كننده و 
آرزوهاى ساديسمىء با روح انسان هاى شرافت مند سازكار نيست.انكيزه ام در اين كتاب ارزيابى هنرى رمان نيست. نويسنده آن 
هم جون خواننده اش به خوبى در مى يابد كه اين كتاب از نظر هنرى بى ارزش است. انككيزه نويسنده كينه توزى و دشمنى عليه 
قرآن كريم و ييامبر وهمسران و يارانش و ساير مسلمانان بوده» و دكركون كردن موازين و ارزشها معيارهايى است. همجون همكان 
از بى تعهدى و بى مسئوليتى و نداشتن هركونه نه مروت و شرافت و وجدان. و بيهوده كوييهاى اين درنده كه همجون نابينايان راه 
كم كرده مى باشد شككّفت زده شدم.اوج حقارتسلمان رشدى را از لابه لاى اظهارات بسيارش شناختيم » از اظهارات وى از شدت 
اندوه وتاسف برافروخته شديم وى كفته از قبل مى دانست كه رمانش احساسات جامعه اسلامى را برخواهد افروخت, اما كفر نيست 
در هر حال او شخصاً مسلمان نيستء اين موضوع فكر و انديشهى مسلمانان خاور و باختر زمين را به خود مشغول داشته اين 
موضوع نزديكك بود كه خواب همكان را بربايد كه سلمان رشدى مسلمان نيست.در اين راستا حتى محكوميت مرتد از نظر شرعى 
ميان دو مرجع دينى اسلامى؛ و يا بكوييم دو حكم شرعى نوسان شديد داشت.نوسانى در حدء اقامه حد شرعى در حق وى و كفت 


و شنود با او! امام خمينى خون او را مباح دانست و فتواى حضرتش در اين رابطه اين است كه :بسمه تعاليانااالله و انا اليه راجعونبه 
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اطلاءع مسلمانان غيور در سراسر جهان مى رسانم» مولف كتاب آيات شيطانى كه عليه اسلام و ييامبر و قرآن تنظيم وجاب شده 
است. همجنين ناشرين مطلع از محتواى آن محكوم به اعدام مى باشند. از مسلمانان غيور مى خواهم تا در هر نقطه كه آنان را يافتنده 
سريعاً اعدام نمايند تا ديكر كسى جرات نكند به مقدسات مسلمين توهين نمايد و هركس در اين راه كشته شود شهيد است انشاءالله. 
ضمناً اكر كسى دسترسى به مولف كتاب دارد ولى خود قدرت اعدام ندارد آن را به مردم معرفى نمايد تابه جزاى اعمالش برسد. و 
السلام عليكم و رحمه الله و بركاته. همجنين رئيس جمهور سابق ايران على اكبر هاشمى رفسنجانى اظهار داشت كه انتشار آيات 
شيطانى به طور عمدى بوده و آغاز يورش صليبيها به اسلام است. وى افزود اين كتاب هيج كونه ارزشى ندارد» يكك سرى اهانتها و 
ياوه كُوييهايى عليه ارزشهاى مقدس اسلامى و بيامبر و قرآن كريم است.اظهارات شيخ ازهر در مورد فتواى امام خمينيفتواى شيخ 
ازهر: تصميم امام خمينى مبنى بر مهدور بودن خون مولف كتاب آيات شيطانى مخالف مبانى و اصول اسلامى است! جون كه اسلام 
اقامه متهم نمى كندء مككر يس از نشان دادن كواه و برهانء و يا دليل و يا اينكه طرف سوكند ياد كند و من خواننده مسلمان را به 
شرافت و معتقداتش سوكند مى دهم. آيا از فتواى جامع الازهر متنفر نشده است؟ آيا قراردادن يكك ميليون علامت تعجب «!) در 
مقابل اين فتوا كافى خواهد بود؟ از شيخ ازهر سوال مى كنم؛ آيا آن شب كه با اين فتوا «اسحاق شامير) (وزير دفاع وقت اسرائيل) را 
خرسند كردء از عذاب وجدان راحت خوابيد؟ جرا يس از آن كه ازهر سلمان رشدى رااز جنايت معاف كرد, او هم جنان هم جون 
روباهى در لانه ى خود ينهان اس ت#غرانيق» نفاق و تزويردرباره رمان بسيار سخن نخواهيم كفت, كه فقها به حد كفايت آن را مورد 
بررسى و تحقيق قرار داده اند و همكان بر بى محتوايى و جعليات آن تاكيد نموده اند: خلاصه ى آن جنين است: يكك يهودى اسلام 
آورةه شتيد كه ببامير مى كويد آبا لاك و عرق و هياث آن سه ديكر را ديديد واين كه كفت: آنها غرافق + طايران بلند يروازتك و 
شايد امرى به شفاعت آنها باشد- همكان مسلمان و مشرك سجده كردند بيامبر متوجه شد و يا جبرئيل او را بر اشتباهش متوجه 
نمود لذا آن را اصلاح كرد.در جايى ازاين كتاب آمده است: كه قرآن ساختكى است و دست آوردمحمد با دستيارى جبرئيل 
است. و وقتى جبرئيل وهم و خيال است, لذا فقط دست آورد محمد استء و جز قراردادهاى بازركانى سودمندى است كه اين 
مردتاجرييشة بادوسشت خبالى غوة امضاء كردهء است قرآث ...د بى باز اذ هسمكانكساتى كه بر ساختار قرآن اكاهى دارند» مى دانثك 
كه جكونه آيات قرآن - بدون در نظر كرفتن بلاغت آن - از نظر منطقى هماهنكى وهم بستكى دارد؛ به كونه اى كه اكر كسى 
همان كونه كه آن يهودى در آغاز و اين بت يرستى آخرين- بخواهد انحراف و شكافى در آن بوجود آورد » با يكك جشم برهم 
زدنء نمايان مى شود. كسانى كه بر جكونكى ايجاد انحراف و شايعه يراكنى و... مش ركان و يارانشان عليه ييامبر 1 كاهند بخوبى مى 
دانئد كه جكونه منافقين و خيانت كاران و فرصت طلبهاء دست به تحريف و بازى نمودن با احاديث نمودند.به كونه اى كه هفتاد 
هزار حديث دروغ به ييامبر نسبت دادند, اما از افزودن يكك وازه بر كل قرآن عاجز و ناتوان بودند» لذا ويزكى اين كتاب الهى 
مشخص مى شود. الهى مى كوييم جون كه كلمات و وازه ها نفوذى و افزوده شده را رد مى كندء و آن جه در سطرء سطر آن مى 
كُذرد مصونيت مستحكمى دارد.جه خداوند بر مستقل بودن اين كتاب اشاره اى داشته باشدء يا نداشته باشد. جه بر بيهوده كويى 
هاى شيطانى هشدار داده باشد » يا نداده باشد. قرآن به دليل ماهيت ذاتى خود از ه ركونه انحرافى مصون است. ( انا نحن نزلنا الذكر 
وانا له الحافظون)راهى به سوى نوبلاكر ريشخند زدن به اسلام راه دست يابى به جايزه نوبل است. يس بر فيلسوف ايرلندى برنادشو 
كه بيش از نجيب زاده محفوظ از اسلام و ييامبرش تمجيد كرده. واز جايزه نوبل خوددارى كرد بايد درود فرستاد. سلمان رشدى 
كمان نكند كه تنها او زنديق مرتد استء بيش از او بسيار كسانى بودند كه هم جون وى دروغ و ناسزا كفتند و افترا بستند ياوه هاى 
آنان جند جلد كتاب شدء بزركشان كعب الاحبار در بستر بيمارى اظهار داشت كه صدهزار حديث وضع كرد كه براى ويران 
نمودن بنياد هزار دين و مذهب كافى استء با اين صدهزار حديث كينه توزى يهود نسبت به يبامبر كرامى حضرت محمد (ص) و 


انكيزه هاى ويران كر آنان در بسيج تمام امكاناتش براى نابودى اين دعوت حقء نمايان مى شود همان كونه كه نسبت به ديانت 
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مسيح و ييامبر بزركوار آن حضرت مسيح (ع) انجام دادند.در سال 1984 ميلادى دو نويسنده ى عرب ١‏ ادونيس و نجيب محفوظ» 
جهت دستيابى به جايزه نوبل رقابت نمودند.و در سال 219817 5 نويسنئده مراكشى الاصل طاهربن حبون, به خاطر رمان شب قدر 
برنده ى بزركترين جايزه ى ادبى فرانسه شد. نه به دليل هوش سرشاز وىء بلكه به دليل ناسزا و استهزا به اسلام بود.و اما ادونيس 
خود را با انجام اقدامات زير آماده دريافت جايزه كرد. .١‏ تابعيت سورى خود رابه تابعيت لبنانى تغيير داد.؟. ديانت اسلامى 
خود را تركك و به مسيحيت كرويد.. اسم عربى خود رااز احم دعلى به اسم فينقى ١‏ ادونيس» تغيير داد.ييامبر بى همتاهرجند 
ييامير» نيازى به كواه مخلوق ندارد. كه خالق كواه اوست. اما مناسب ديدم كه بخشى از كفته هاى انديشمندان و فلاسفه و شعراى 
جهان غرب و شرق درباره حضرتش بيان كنم.شاعر بزركك فرانسه « الفونس دى لامارتين» مى نويسد :هركونه مردى همجون محمد 
ظاهر نشده؛ وى هدفى را دنبال كرد كه بالا-تر از توان بشر بوده و آن ويران نمودن خرافات موجود ميان خلق و خالق بود و 
برورد كار را به انسان و انسان را به يرورد كار بازكرداند.تولستوى در كتابش «حكمتهاى محمد» مى نويسد:هركس خواستار تحقيق 
درباره ى دين اسلام است بايستى قرآن را به دقت مطالعه كند. آن كتابى كه محمد آورده ودر آن آياتى است كه دلالت بر روح 
والاى اسلام است. از جمله اين آيات » آيه:؛ و اعتصيموا بحبل الله جميعاً و لا تفرقوا و اذكروا نعمه الله عليكم اذ كنتم أعداء او 
مايكل هارت درباره محمد (ص) كفته انتتخاب محمد از سويم به عنوان يكى از اولويتها در ليست بزركان تاريخ» است. اما محمد 
تنها كسى كه درتمام تاريخ بر تمام بزركان برترى دارد. اين فصل را با زيباترين كفته ى شاعر و فيلسوف آلمانى «كوته) به يايان مى 
رسانم:«اكر اسلام اين است آيا نبايد همكان مسلمان شويم؟)«رد شيطان)ابييش از اينكه قلم را تركك نمايم. به دليل امانت دارى قلمء 
وظيفه ى خود مى دانم كه حق را بككويم» تمام غرب كمراه؛ يا در اين توطئه سهيم نبودند. آقاى زاكك شيرااكك شهردار يا رئيس 
اعلا.م نمود كه آزادى تنها آزادى تو نيست. همجنين «ازيسكار ديستن» رئيس جمهور سابق فرانسه اعلام نمود كه آزادى توهين به 
احساسات ديككران نيست: خانم اليزابت فلاكك استاندار لندن به برخى دوستانش در ياريش اعلام كرد . من آرزو داشتم كه تصميم 
كيرنده ى نهايى در اين جريان بودم» كه در آن صورت اين كتاب را جمع آورى مى كردم ودر صندوق كهنه اى قرار مى دادم و 
آن رادر رودخانه اى تايمز مى انداختم.در يايان يادآور مى شوم كه يديدهى سلمان رشدى يديده اى منحصر به فرد نبوده و 
جريانى كذرا نيست » بلكه در طول تاريخ اسلام عناصرى همجون سلمان رشدى از سوى دشمنان» جهت روياروى با اسلام اما به 
شيوه هاى كوناكون يديدار شده اند. بدون شكك سلمان رشدى آخرين آنان نبود. و تا زمانى كه رويارويى حق و باطل وجود دارد. 
سردمداران جهل و ظلمت » عناصرى همجون اين مرتد را مطرح خواهند كرد. اميد قبولى از دركاه حق و ييشكاه ييامبر نور و 
رحمت حضرت محمد (ص) را دارم.و صميمانه. از استاد نجيب جمال الدين كه بازوى راست من در آماده سازى اين كتاب بود. 
سياسكزارم. «دمشق 528 / آذار/1140 رنرال مصطفى طلاس") 


راه هاى ساده براى مديريت كارمندان 


يرومود باترا تلخيص كتاب- اثر: يرومود باترا - ترجمه: طوبى يكتايى- انتشارات: كتاسراى تنديس- جاب اول: -١1787‏ 
تلخيص:عليرضا ملكى و على تدين-يكك مدير رهبر كروه خود است. مهم نيست كه اين كروه ش ركتى بزركك متشكل از 860 
كارمند است يا يكك شركت كوجكك شش نفرى » بايد همواره با كارمندان خود مانند يكك رهبر واقعى برخورد نمايد. با يرجمى در 
دستانش تا كارمندان بتوانند از او ييروى كنند.٠‏ فهرست مطالب )- ايده هايى براى ساختن كارمندان الف ) كارمندان خود را با 
يرجمى كه در دست داريد رهبرى كنيد.ب) اعتماد به نفس كارمندانتان را افزايش دهيد.ج) اشتباهات كارمندان را با وقار و احترام 
ببخشيد.د) از تيم خود يكك برنده بسازيد.- ايده هاى براى مديريت كاركنان الف ) تلاش كنيد ذهنيت كارمندان خود را تغيبر 


دهيد.ب) ارتباط مؤثر با كار مندانتان مثل مغز كنجد مقوى است.ج) به كارمندانتان كارهاى سخت و خسته كننده ارجاع نكنيد.د) 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفمحه تإعرعز از همي 


جلسات خوب راه بياندازيد.- ايده هايى براى ايجاد انككيزه در كارمندان الف) همه در شركت مهم هستند.ب) به آنها بياموزيد كه از 
انتقادات درس بكيريد.ج) دركيرى هاى شخصيتى را از بين ببريد.د) مشكلات كارمندانتان را حل كنيد.ه) كارمندان بد را درمان 
كنيد.- ايده هايى براى آموزش كارمندان الف) ضرورت آموزشى ب) آموزش معجزه نمى كند اما ...ج) مربى به ابزار خوب 
نيازمند است.د) آموزش سرمايه كذارى است.ه) جلسه آموزشى را به ياد ماندنى بركزار كنيد. ايده هايى براى ساختن كارمندانالف 
)كارمندان خود را با يرجمى كه در دست داريد رهبرى كنيد.يكك مدير رهبر كروه خود است. مهم نيست كه اين كروه شركتى 
بزركك متشكل از 00 كارمند است يا يكك شركت كوجكك شش نفرى » بايد همواره با كارمندان خود مانند يكك رهبر واقعى 
برخورد نمايد. با يرجمى در دستانش تا كارمندان بتوانند از او ييروى كنند. در اين نقل قول تفكر زيادى به خرج رفته : [(سرعت 
رئيس و رهبر] سرعت تيم را مشخص مى كند. ١‏ حالا اكر موتور لوكوموتيو ( مدير ) شصت كليو متر در ساعت سرعت داشته 
باشد» آيا سرعت واكنها همين مقدار نخواهد بود ؟ آنها با همين سرعت حركت كنند. از طرف ديكر » اكر سرعت موتور 
ل وكوموتيو كم شود يا حتى خراب شود » واكن ها جه مى شوند؟: يكك سازمان » سايه امتداد يافته يكك مرداست -) آن مرد شما 
هستيد . رئيس شركت. ارزشها و اعتقادات شما در تمام شركت كسترده مى شود. اككر افراد شركت كارمندان خوبى باشند و 
ارزشهاى شما معمولى باشد » روى كارمندان اثر خواهد كذاشت البته سه سال طول مى كشد كه شخصيت » حسن نيت و آبروى 
شما را زياد كند . اما تنها سه ماه اشتباه كافى است كه اعتبارتان شديداً كم شود.ب) اعتماد به نفس كارمندانتان را افزيش دهيد.هر 
مديرى كه مى خواهد كارمندانش را بسازد بايد مطمئن شود كه اعمال خودش سازنده » عزت نفس كارمندانش است. او بايد 
خالصانه معتمد باشد كه كارمندانش مى خواهند كا ركنند و با هدف كا ركنند.رابطه خود را با كارمندانتان به روش زاينى يايه ريزى 
نماييد. رابطه مستحكمى بسازيد كه به راحتى متزلزل نشود . رابطه اى بر اساس دوستى » برابرى و برادرى.اين نمى تواند يكك روزه 
انجام شود. در واقع اين يكك فرايند دايمى است . يكك فرايند عادت ساز كه به تدريج صورت مى كيرد. جككونه؟به جند راه و نكته 
اشاره مى كنم. مج كارمندانتان را موقع كار دست بككيريد! بله قربان وقتى مى بينيد يكى از كارمندانتان در حال انجام كاردرستى 
است بشنويد و نككاه كنيد مج او را بككيريد فقط متوجه شدن كافى نيست آنرا آزادانه مطرح كنيد. حتى در يكك مناسبت مربوط به 
آن كار آنرا مطرح كنيد و حتى آنرا بنويسيد . يادتان باشد كه قلم از شمشير قدرتمند تر است . هركاه كه كاردرست كارمندتان را 
ديديد بايد يكك مدل بدهيد فكر كنيد اين را عادت خود بكنيد : مطمئن باشيد از اين عمل سود خواهيد برد. به آنها امنيت بدهيد » 
آموزش بدهيد » تمرين دهيد » يول بدهيد » اجازه بدهيد مبارزه كنند واز همه اينها مهمتر و بالاتر رضايت شغلى بدهيد . همانطور 
كه از وفسن خيردقان اننظاز دازيد » هه ركسي .كر ابن دنيا يك رقدن ارك عر كين بة طرق وق وافسا افضيل واون اهنيت + امور 
» مبارزه » يول و ديككر جيزها را به ديكران داريد , باور كنيد فقط به اندازه توان نهادى كه در آن كار مى كنيد قادر به اين كار 
خواهيد بود.هيج محدوديتى براى كارهايى كه مى توانيد براى كارمندانتان انجام دهيد وجود نداد . مسأله هميشه مقدار يول و وقتى 
كه براى كارمندتان هزينه مى كنيد نيست . بلكه جكونكى لطف كردن به ديكران هم به حساب مى آيد خيلى از رؤسا در سال 
جديد عينق عاق سمكني يه كارمقدان هى يردازتك .آنا انها امن يوال زا مى وعد حون بايد دهقه بابد با الساس ذاذة شحوة. 
جيزى كه هنكام يرداخت مى كوييم ٠١‏ درصد قضيه است. آنجه جشمانتان مى كويند ١٠درصد‏ »ء آنجه ذهنتان مى كويد 
٠“ادرصاءآنجه‏ قلبتان مى كويد برابر ٠درصد‏ كل موضوع ارزش دارد! اين را به ياد داشته باشيد تا ه ركز اشتباه نكنيد. با الكوى 
خوب بودن » نظم را به آنها بياموزيد وقتى مى خواهيد كارمندانتان را بسازيد بايد نظم را به طريق معقولى به آنها بياموزيد . انجام 
اين كار يكك شبه غير ممكن است اين كار تلاش منظم و بيكيرانه مى طلبد اين مثل روشن وخاموش كردن جراغ نيست نمى توانيد 
بكوييد : امروز شركت را منظم مى كنم و بعد استراحت كنيداج) اشتباهات كارمندان را با وقار و احترام ببخشيد .يكك امريكايى مى 


كويد: « حتى مداد رئيس كل هم تهش ياكك دارد » به عبارت ديكر حتى رئيس كل هم مى تواند اشتباه كند. افراد بشر همه كارمند 
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هستند و كارمندان هم انسانند. انسانها دجار ضعف هاى درونى مانند تنبلى » حرص » كم حوصلكى » دروغكويى غصور و اينطور 
مشكلات مى شوند. وقتى اين ضعف ها را به عنوان يكى از عناصر درونى كارمندتان بشناسيد مى توانيد آنها را در خاطر داشته 
باشيد و از آنها به نفع اهدافتان استفاده كنيد. مى توانيد « فاكتور تخفيف لازم را به هنكام برخورد با آنها بكار بريد » آنها ممكن 
است دجار ضعف هايى مثل موارد زير باشند © :ممكن است كارمندان وقتى بيشتر از حد نياز براى انجام كارى در نظر 
بكيرند *.كارمندان همه تمايلى درونى به انجام تقلب دارند مكر آنكه جو بيرونى سيستم بازدارنده باشد *.وقتى كارمندان 
تقلب مى كنند مدير كروه به اندازه آنها مقصر است فضاى مساعد براى انجام تقلب را ايجاد كرده است ©.هركز اجازه ندهيد كه 
كاومنل ان كما را فريت دغد اك كين هنداقتك كاري تداكتعه القند و برا مده زياف اب رادو تر كيريد تاقث من شويك 
كارمند صادقتان به عدم صداقت تشويق شود . نككذاريد كارمندانتان با كول زدن و تقلب كارشان را بيش ببرند ©.يادتان باشد كه 
يكك كارمند يا صادق يا نا صادق است » درست مثل اينكه يكك زن يا حامله است يا نيست امكان ندارد كه او كمى حامله باشد. با 
اين حال در صورتى كه فكر مى كنيد كارمندتان انسان خوبى است اشتباهات كوحكك و نادر او را تا حد معقولى ببخشيد. [از اينكه 
مى كويند كارمندان مثل سيب هستند تعجب نكنيد وقتى يكك سيب كه رويش لكه دارد كيرتان مى آيد جه [كارى مى توانيد 
بكنيد؟مى توانيد او را دور بيندازيد ويا بعد از برداشتن لكه سيب با جاقو آنرا بخوريد . 9#درصد اوقات لكه خيلى عميق نيست 
سيب بدون لكه هم بسيار كران است. به طريق مشابه اكثر كارمندان همكاران و مشاوران شما مثل سيب هستند -* بايد ضعف 
هاى آنها را با٠‏ جاقوى ذهنى » خود در آوريد واز نقاط قوت آنها براى سود برى دو جانبه استفاده كنيد.شايد نام ميكل آنز كه 
مجسمة داوود را تراشيدة اسك شتيدة باشيلا. اين مجسسة يه غنوان يكنز يزكترين قترهاى ساعقه ى ذبدث بشر شناعهه شده سدكد 
مرمرى كه ميكل آنزْ بكار برد ناقص و ركه دار بود . خيلى از هنرمندان قطعه مرمر كه ركه ها يش حتى از دور با جشم غير مسلح 
ديده مى شد را بررسى كرده و كفته بودند ٠‏ كارى نمى شودكرد) آنها از تلاش براى جشم يوشى از عيب ها سرباز زدند. ميكل آنز 
وقتى به سنكك نككريست تزئينى كافى براى ديدن فرم هيكل داوود كه در سنكك منتظر آزاد شدن كشته بود را داشت.ميكل آنز 
نقص ها را نديده كرفت او ويزكى هاى مهمتر را ديد و به قطعه سنكك مرمر نككريست او اشكالات سنكك را مثل لكه نرم سيب در 
آورد » انككار كه هيج ركه اى در آن نبوده است اين سنكك از درون » يس ازآنكه كمى تراشيده شد مرمرخيلى خوبى بود . به همين 
سادكى همه ما مى توانيم ميكل آنز باشيم . همه ما كارمندانمان را در نظر داريم اكر نتوانيم مانند ميكل آنز فكر كنيم تنها نقص 
هاى كارمندان را خواهيم ديد و قادر به افزايش سود دهى صنعتمان نخواهيم بود . بايد ديدكاه صحيح و انعطاف يذير داشته باشيم و 
براى افزايش و آزاد سازى توانايى هاى كارمندانمان تلاش كنيم.]د) از تيم خود يكك برنده بسازيد.يكك تيم برنده تيمى است كه 
اعضاى آن با هم كار مى كنند. زاينى ها اين را خيلى خوب مى دانند كار تيمى محور موفقيت آنها در دنياى تجارت است.صنعت 
مانند يكك ماشين بيجيده است - تمام قسمت هاى يكك سيستم ماشين به آرامى و با كمكك يكديككر كار مى كنند تا آن را به 
حركت در آورند جكونكى تشكيل يكك تيم برنده موضوع تحقيقات كسترده و سال ها تجربه ى همراه با آزمون و خطا بوده است 
در اينجا جهارراه اصلى كه به نظرمان بهترين راه ها ست مى آوريم:الف ) تنها دستور مدير كافى نيستهرايده اى براى موفق شدن 
بايد توسط هر يكك از اعضاى تيم دركك شود . هريكك از اعضاى اركستر بايد بتواند نت را خوانده و روى ساز خود اجرا كند تا 
آهنكك زيبايى ساخته شود او بايد تمام نت هاى ديككر را به خوبى نت خودش بفهمد اكر هريكك از نوازند كان نت خود را بنوازند 
نتيجه تنها سرو صداى ناهمكون خواهد بود . حتى يكك مسابقه قايق سوارى » سريعترين تيم كروهى است كه اعضاى آن با نظم 
كامل و هماهنكك با هم يارو مى زنند.آيا هركز فكر كرده ايد كه جرا كاهى يكك بازيكن شاخص براى بازى در تيم انتخاب نمى 
شود شايد اين بازيكن به طور فردى خيلى عالى بازى كند اما ظرفيت فدا كردن منافع شخصى براى منافع تيم را نداشته باشد.بعنوان 
رهبر تشكيلات نهاد خود بايد اطمينان حاصل كنيد كه تيم كارى خوبى داريد نه اينكه هريكك از افراد تيم خوب هستند.ب) برابرى 
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در فداكارى كردن.وقتى صحبت مى كنيد كارمندتان به حرف هاى شما كوش مى كند . وقتى كارى انجام مى دهيد او شما را مى 
بيند بنابراين بايد مواظب تمام حرف ها و اعمال خود در اداره باشيد اكر همه افراد شركت ساعت كارى و تلاش برابر داشته باشند 
مطمتابه هدف خود مى رسيد.هرتيمى جه تيم كارى يا تيم ورزشى باشد مانند خانواده اى متشكل ازشوهر » زن و فرزندان مى 
باشد آن طور كه مشهود است . خانواده يكك كارى است كه زن و شوهر دو جرخ آن هستند. اكر يكك جرخ بشكند كارى جب 
مى كند اكر يكك جرخ آهسته بجرخد جهت حركت عوض مى شود و ممكن است يسرفت كند ! اكر يكك جرخ اصللًا حركت 
نكند كارى بدون اينكه ذره اى بيش برود دور خود مى جرخد.حتى اسب هايى كه كارى دوجرخه رامى كشد بايد سرعت 
يكسان داشته باشند . اين تمام جيزى است كه در كار همككانى بايد رعايت شود ... برابرى ميزان تلاش افراد براى بيش بردن 
كارها.ج) كنار آمدن با كارمنداناين بستككى به نظر شما درباره كارمندانتان دارد. احساسى كه نسبت به خودتان داريد هم خيلى مهم 
است . هم براى كارمندان ديككر و هم براى خودتان اككر نسبت به خود احساس خوبى نداشته باشيد داشتن احساس خوب نسبت به 
ديككر كارمندان و كاركردن با آنها برايتان مشكل خواهد بود.هركز سرتان آنقدر شلوغ نيست كه نتوانيد از كارمندانى كه خوب 
كار مى كنند تشكر كنيد سعى كنيد دنبال فرصت براى تشكر باشيد.هركز فكر تشكر و لبخند را در رابطه با كارمندانتان فراموش 
نكنيد.آيا به ييشنهاد هاى آنان كوش مى دهيد و آنها را بكار مى بينيد ؟ آيا براى آنها ارزش و اعتبار قائليد؟ يادتان باشد كه عادات 
خوب از موقعيت خوب يا ثروت ناشى نمى شود . واقعيت آن است كه مردم به دليل عادت هاى خودبشان به موقعيت ها ى خوب 
مى رسند اين مثل همان واقعيت است كه آدم به دليل خوشحالى نمى خندد بلكه به علت لبخند زدن خوشحال است . به صورت 
منبعى از عادات و نظرهاى خوب درآ ييد.د) خود را به جاى ديكران بككذاريد.هر عضوى از يكك تيم مسائل و مشكلات خود را دارد. 
مشكلات اعضاى تيم راز زاويه ديد خودشان بنككريد خودتان را به جاى ديكران بككذاريد تا جايى كه ممكن است در حل هر 
مشكلى به آنان كمكك كنيد ( طرح ص ”2# ) روح تلاش براى حل مشكل مهم است و با هر بار تلاش شما براى حل » حتى اكر 
مشكل حل نشود كارمندتان از اينكه شما سعى داشته ايد به او كمكك كنيد خوشحال خواهد شد.عادت اينكه خود را به جاى 
ديكران بكذاريد باعث ايجاد همكارى بهتر بين اعضاى تيم خواهد شد همكارى را بايد شما شروع كنيد حتى اكر ديكران به آن تن 
در ندهند اينكار را متواضعانه به عنوان قسمتى از وظيفه خود انجام دهيد تواضع داشته باشد.هيج محدوديتى در مقدار كارى كه يكك 
نفر مى تواند انجام دهد وجود ندارد به شرطى كه برايش مهم نباشد كه جه كسى از كارش بهره بردارى مى كند ساختن تيم كمكك 
زيادى مى كند دور خود يكك كروه كارآمد هسته اى تشكيل دهيد بيلونر امريكايى يل كتى به تيم خود مردانى با ذهنيت ميليونى 
مى كويد اين ذهنيتى ثبت و يبشرونده » حساس نسبت به هزينه و مبتنى بر سود آورى دارند و آنها در اطراف خود روحيه كار تيمى 
را مى سازند واين هرمى مى سازد كك نوكك آن اشاره به ماه دارد! شجاعت يعنى ياد كيرى مهارت هاى جديد براى آنكه براى تيم 
مفيد تر باشيم و همجنين با كارهاى مبارزه جويانه برخورد راحتى داشته باشيم . به تغيير دادن موقعيت بازيكنان ادامه دهيد نه فقط 
براى تنوع بلكه براى آنكه دريابيد كه هريكك از بازيكنان بهترين خالى خود را بيدا كرده و همجنين بتوانند مشكلات همكاران 
خودرا دركك كنند.ه) درست ارتباط برقرار كنيد.به اين فكر كنيد شما همواره مى خواهيد رئيستان دستورهاى واضحى صادر كند 
لغات ساده به كارببرد و مانند بودا صحبت كند يعنى با آرامش آيا شما همين موارد را در ارتباط با تيم كارى خود رعايت مى 
كنيد؟ بككذاريد ١‏ قسمت مهم بدن را كه براى ارتباط بهتر استفاده از جيزى بسيار مهم تر از اين سيزده مورد خوش را فراموش نكنيد 
: ذهن١‏ - سراز اين عضوبراى نه كفتن در زمان مناسب استفاده كنيد براى كفتن نه در زمان مناسب شكك نكنيد در اين صورت 
ديكران مى فهمند كه شما يكك آدم حسابى هستيد به هر جيزى بله نمى كوييد و احترامشان نسبت به شما افزايش مى يابد نه اينكه 
فقط دوستتان داشته باشند.؟ - جشمدر لحظه مناسب بككوييد كه متاسفم وقتى اشتباه مى كنيد طورى با احساس و كرمى بككوييد 


متاسفم كه ديكران حس كنند كه اشتباهاتشان شما را هم اندازه آنان اذيت كرده است بككذاريد جشمانتان اين را نمايش دهد 
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همكاران به خاطر اين اظهار تاسف ها به شما احترام مى كذارند و سخت تر و هوشمند انه تر كار خواهند كرد جون مى دانند كه 
شما هم تاسف هاى آنها را مى يذيرد مردم از بكار بردن حس درونى خود در كارها مى ترسند جون حس مى كنند رنج ناشى از 
اشتباه احتمالى بيش از آن است كه اصلاً نداى قلبشان را نشوند.- كوشهاوقتى در كل و لاى كير مى كنيد با يكك كوش بشنويد و 


بريد بااين كار مى توانيد هموراه نسبت به آنجه در جريان است مطلع باشيد. 8‏ دهانتنها به كلمات و حرف ها بسنده نكنيد 
متقلورتاة رانيه كا ردان تقان دهيدى ركز يبد كه متظورقان ادن افك عن ل هالكمد بعد ..عنيقه ركف ليقن ارواشرين براه 
براى بهت ركردن ظاهرتان است. لبخند يكك منحنى است كه همه جيز را صاف مى كند./- قلبآن را براى تشكر كردن در لحظات 
مناسب بكار بريد. وقتى لازم است بككوييد متشكرم نه خيلى زود ونه خيل دير.8- كلوهر زمان با مراجعه به عقلتان دريافتيد كه 
يكى از افراد تيم بيش از حد كم يا زياد بار كروه را به دوش مى كشد سكوت نكنيد . بى تفاوتى در روابط انسانى خيلى بد است . 
در دراز مدت به خاطر اين رفتارتان احترام زيادى كسب خواهيد كرد.4 - انككشتانانتقاد نكنيد هيج كس از انتقاد خوشش نمى آيد . 
هيج انتقادى را نسبت به خود نيذيرد هنكام شنيدن انتقاد عمل مورد انتقاد را جدا از خود بدانيد بعد تلاش كنيد ديد كاه منتقد خود ا 
بفهميد شايد اين انتقاد ناشى از حسادت باشد يا شايد كار شما در جهت اهداف تيم نيست اكر حس مى كنيد بايد از كسى انتقاد 
كنبد ياوتاث باد وق يك الكنتان به ديكرئ اشارة فى كلد منه فاى آتهابةاشها اشاره دارقك. 15 'سكوتسكوت ففل تتلار من 
آيد وقتى دختر © ساله » همسر 6” ساله و مادر 28 ساله شما سكوت مى كنند جه مى شود ؟ اين به صورت تحمل نايذيرترين صدا 
برايتان درمى آيد هنكام كار با مردم هم اين موضوع صادق است.١١-‏ شكميكك مخزن فشار خيلى خوب اككر شير امنيت نداشته 
باشد به هيج دردى نمى خورد در اكثر مواقع آخرين بار كاه است كه يشت شتر را مى شكند عجيب است اما هميشه نقاط 
شكست به مسائل خيلى كوجكك و بى اهميت مربوط مى شوند سعى كنيد به مسائل كوجكك بخنديد . خنده خوب » 
خنده حقيقى » هميشه از شكم مى آيد.؟11- يا خانم ب-ت - بوشا به خاطر سرعت زياد در همان يكك مايل مدال ها را برد اكر 
كاهى يكك ليوان آب براى همكارتان ببريد محبوب همه افراد خواهيد بود در اين صورت او هم بهتر كار خواهد كرد.7١ ‏ كردنهر 
از كاهى سعى كنيد قهرمان باشيد هركاه كارخوبى انجام داديد كارمندان ديكران به دور كردنتان مدال مى اندازند . اين باعث مى 
شود كردنتان صاف تر بايسته و سر افراز شويد .ايده هايى براى مديريت كاركنانيادتان باشد كه حتى با هوش عادى هم مى توانيد با 
به كار بردن خرد مديريتى در مديريت كارمندان كارايى بسيار بالايى را در آنها ايجاد كنيد هيج راه ديكرى وجود ندارد . اكر 
كك منود ع تواست اقدار فاللن كف قرفلا قروا درفت الداقه دكره نلتها نا انيد فى قد يا ايم حال :ابن ديات كرسيكه 
اكر به طور متوالى ادامه يابند كلفت ترين درخت ها را هم مى اندازد.الف) تلاش كنيد ذهنيت كارمندان خود را تغبير دهيد.آيا 
ذهن كارمندان ما در كاغذها و يرونده هاى شركت شما ثبت مى شوند ؟ جرا نه ؟ آيا فكر نمى كنيد كه اين ذهنها ابزار كار 
شما هم هستند ؟دلمان مى خواهد سيستم نوينى را معرفى كنيم كه بازدهى و توليد را بالا ببرد اما با مقاومت كارمندانى رو به رو مى 
شويم كه مستقيماً با تغيير مخالفت مى كنند. وقتى مى خواهيد جيزى را عوض كنيد كارمندانتان را با خود جلو ببريد . ايتكار را به 
آرامى انجام دهيد ترسهاى آنها بروز نمى كند فكر خود را عوض كنيد ... خوتان را عوض كنيد.استخدام افراد با هوش كافى 
نيست بلكه به همان اندازه مهم است كه جكونه هوش را كه مديريت كنيم . وقتى ديد متفاوت شروع مى شود مى توانيد افراد خود 
را بهتر مديريت كنيد. وقتى در مورد مديران موفق مطالعه مى كنيم مى بينيم كه موفقيت آنها بستككى به توانايى آنها در مديريت 
موثر افراد بوده است .ب ) ارتباط موثر با كارمندانتان مثل مغز كنجد قوى است.اطلاعات خيلى مهم است . هر كسى به آن احتياج 
دارد مقدار مناسب اطلاعات در زمان مناسب و در نوع مناسب است كه باعث ييشرفت شركت به سمت موفقيت خواهد شد. 


اطلاعات براى شركت مثل غذا براى بدن ضرورى است . غذاى خيلى زياد ويا غذاى خيلى كم يا نوع غذاى نا مناسب بيشتر بدى 
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دارد تا خوبى . حالا : جككونه اطلاعات صحيح و مناسب كه سودآورى شركت را در دراز مدت به بالاترين سطح مى رساند بدست 
مى آوريم اينجا جند نكته آورده شده: كوش دادن را ياد بككيريد :يكك مدير نمى تواند هزينه جبران نشينيدن حرف هاى كارمندانش 
را بيردازد و بااين حال هفيجكس كاملا به حرف هاى ديكران كوش نمى دهد . به طور جطدى به حرف هاى كارمندانتان كوش 
دهيد مى توانيد اينكار دور از دفتر كار خود در جاى كه كارمندان به استراحت مى يردازند و كمتر تحت تاثير وقدرت ادارى شما 
هستند انجام دهيد . در اين صورت آنها مى توانند بهتر ارتباط برقرار سازند و شما مى توانيد سخنانشان را به طرز موثرترى بشنويد 
.ج) به كارمندانتان كارهاى سخت و خسته كننده ارجاع نكنيد .كارمندان علاقه اى به كارهاى جالش زا ندارند . بنابراين در مواجه 
بااين جور كارها روحيه خود را مى بازند هنرمندان كفته اند: كارى را كه دوست داريد انتخاب كنيد و در اين صورت هركز لازم 
نيست يكك روز هم در زندكى كار كنيد.اين دست شماست كه كار براى كارمندانتان خسته كننده و يراز هيجان باشد كار بايد 
يكك فعاليت ارضا كننده باشد كه بهترين جيزها را مطابق لياقت افراد در اختيارشان مى كذارد . كار نبايد منبع د رآمد باشد كه بايد 
به صورت فعاليتى در آيد كه موجب رشد و تكامل كارمندان مى كردد. وقتى يكك كار با ارزش را به كارمندانتان مى سباريد آنها 
براى انجام آن نياز به استفاده از دانش و مهارت و انرزى خود دارند. تضمين كنيد كه كار هر فردى او را راضى ميكند و در نتيجه 
اق كاملة بكار دل ع 'دعد + تنها كسائيكه ديت به تلاش هى زد موفق من شود اين موققيك دو همين تلاق حاصل شود. وق 
اختيارات مى دهيد و كمكك مى كنيد يكك كارمند متوسط تلاش مى كند كه كارش بيشترين بازده را داشته باشد و از تمام 
استعدادهايش استفاده نمايد.د) جلسات خوب ره بيندازيد.دو نوع جلسه وجود دارد : اول نوع بازارى و سوم نوع اركسترى 
مسؤوليت اينكه آخر وقت جلسه از جه نوعى در مى آيد برعهده ى سخنران جلسه است .هر كرد آيى - سمينار - يا كلاس 
آموزشى » جلسه اى از افراد است و عنصر رهبرى از ابتدا تا انتها مسؤول آن مى باشد. براى يكك مدير بركزارى جلسات يكك فعاليت 
ضرورى يكك راه بالقوه موثر براى اطلاع رسانى بحث و تبادل نظر ايجاد خطر و تصميم كيرى راجع به يكك نقشه است . با اين حال 
لحظه اى كه نام جلسه به ميان مى آ يد تصورات منفى به ذهن هجوم مى آورد براى اينكه اكثر جلسه ها نا منظم و يراكنده و خلاصه 
وقت تلف كنى از آب در مى آيند.ايده هايى براى ايجاد و انكيزه در كارمندان .كنار آمدن در هر شركتى جنبه بسيا مهمى از روابط 
انسانى است. جه اين شركت 8 كارمند داشته باشد يا 8٠‏ » 200 » 2000 » ما كسانى را ديده ايم كه به نظر بسيار زبده بوده اند اما 
عملكرد آنها به علت نساختن با همكارانشان جندان تعريفى نداشته مديرانى كه با موقعيت و امكانات خوب نمى توانسته اند بين 
كارمندان توافق ايجاد كنند. بالاخره اينكه شما مى توانيد ياد بكيريد كه جكونه با ديكران كنار بيايد و به كارمندان ديكر هم اين را 
بياموزيد.الف ) همه در شركت مهم هستند.هر كسى تمايل دارد مه مقرر كند كارش خيلى مهم است . كارمندانى را كه نمى توانند 
باديكران كنار بيايند بيدا كنيد تا حد ممكن عادلانه رفتار كنيد اما بعد از فرصت دادن قاطع باشيد هر كسى كه در برقرار كردن 
ارتباط دو طرفه مشكل دارد در دراز مدت به مقاصد شركت ضربه خواهد زد.ب) به آنها بياموزيد كه از انتقادات درس 
بكيرند.انتقاد يكك واقعيت زندكى است هيجكس نمى تواند هميشه ديكران را خوشحال نكّه دارد يس بايد با انتقاد جطور برخورد 
كنيم ؟ خوب سخت است اما سعى كند بلافاصله جواب ندهيد كوش كنيد هضم كنيد مسائل را از ديد شخص منتقد بنكريد به 
كا زمشذاقان يامو زيك كه اعفاد زانه غيران فيض ال شل عيره يديرند وان أن ذردن يكترقد اققاة زا حوره انا اروش ديل 
كنيد.ج) دركيرى هاى شخصيتى را از بين ببريد.اكر هنوز دركيرى بين شما و كارمندانتان وجود دارد آنرا از بين ببريد كارمندان 
اصلاح نايذير را هم بيرون كنيد تا براى رقباى شما كا ركند.د) مشكلات كارمندانتان را حل كنيد.ه ركسى از رئيس جمهور كرفته تا 
يك رحبت سادء مشكلخت خودش وادارد يز كدرو كويدك . ثنها نظر شساست كه كفيت و كيك مسائل را تعيين عى كند.ياد تان 
باشد ‏ مشكلفت وانعا از كوه ابده ها قات مى كرتن ايان براك شر مشلكك بةاامدة تاي يقتلت فكر كنيد :]3 مشكافة 


نهراسيد و فرصت ها را مغتنم شماريد. وقتى از مشكلات نترسيد حل خواهد شد مشكلات باعث ترس مى شوند و عمل ترس را مى 
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كشد بنابراين دست به عمل بزنيد.ه) كارمندان بد را درمان كنيد.كارمندان با هم مساوى نيستند هركز هم نبوده اندو نخواهند بود 
در مورد كارمندانى حرف مى زنيم كه نمى خواهند با بقيه ييش بروند و دائماً جلب توجه مى كنند بعضى از آنها خيالبافانى هستند 
كه ادعا مى كند نمى توائند از ديكران جيز ياد بكيرند بعضى ها آنقدر جاه طلب هستئد كه فكر مى كثند تحقير ديكران قسمتى از 
شغلشان است و هر كس كه از آنها يايين تر باشد را به حساب نمى أورند جنين كارمندانى در هر نهادى جه در سطح مديريت و 
جه در سطح كاركنان وجود دارند شما به عنوان يكرهبر هركز نبايد كارمندان بد را تحمل كنيد يكك زاينى مى كويد ميخ بيرون 
زده بايد آنقدر جكش بخورد تا يايين برود . مى توانيم بككُوييم كه كارمندان بد مثل ميخ كج هستند بايد آنها را صاف كنيم يا دور 
بيندازيم . اينكار به كمى قاطعيت و شجاعت نياز دارد.كارمندان بد از موثر بودن كار تيمى جلو كيرى مى كند.ايده هاى براى 
آموزش كارمندان .ديروز .... كذشته استامروز ... شما در مى يابد كه مديريت كارها مشكل شده است .خيلى از ما 1 كاهانه يا ناخود 
آكاه مى كذاريم دانشمان بى استفاده باقى بماند . مثل شترمرغ سرمان را داخل دستاوردهاى كذشته فرو مى بريم و جشم خود را به 
روى ايده هاى نو » محصولاءت جديد و كاربرد اين محصولات مى بنديم . مى كذاريم تبليغات جاب شله انبار بشنوند و خاكك 
بككيرند . استفاده از فنون و مهارت هاى تجارى كه در سال هاى آموزش ياد كرفته ايم را كنار مى كذاريم جون فكر مى كنيم آنها 
فقط مخصوص تازه كارها هستند شروع مى كنيم به نديده كرفتن مشترى ها و مراجعان و فكر مى كنيم آنها مطمئناً نزد ما خواهند 
آمد ومارا خوب مى شناسند. الف ) ضرورت آموزش .يكك آموزش دهنده مهارت هاى شغلى خود را به شاكرد خود مى آموزد 
كه به دست آمدن آنها از طريق سعى و خطا بسيار وقت كير بر هزينه و احتمالاً مضرخواهد بود شايد هنوز فكر كنيد نيازى به آن 
نيست اما شرايط به سرعت در حال تغييرند نهادها هر روز بزركتر و بيجيده تر مى شوند موقعيتى بيش آمده كه معلمان ديروز امروز 
نمى توانند درس بدهند و فردا هم مطمئناً موثر نخواهد بود.مواظب افكار خود باشيد اكر يكك لغت جادويى در مديريت باشد كلمه 
فكر است » فكر مثبت . سود آورى هر برنامه آموزشى به فكر مثيت رئيس معلم و دانش آموزان بستككى دارد. اكر فكر رئيس معلم 
ودانش آموزان درست نباشد هيج جيز درست نيست در جنين موقعيتى حتى قبل از آغاز جلسات آموزشى هم بازنده ايم.حالا اكر 
شما رئيس هستيد تنها يادتان باشد نظرات شما هميشه معلوم خواهد شد نظر خوبى نسبت به خود داشته باشيد درغير 
اين صورت ديكران هم نظرشان به شما منفى خواهد بود. ( طرح 178 )اثر ناخودآ كاهمواظب افكارتان باشيد آنها اعمال شما را 
مى سازند.مراقب اعمالتان باشيد كم كم عادت مى شوند .مراقب نماداتان باشيد آنها شخصيت شما را مى سازند.كارمندان انواع 
متفاوتى دارند.... هريكك از آنها به نوبه خود تكك هستند . كارمندان تنها منبع مشتركك بين ما و رقيبان ما هستند و بالاخره بكار كيرى 
اين منابع است كه باعث سود آورى خواهد شد. كارمندان افرادى از نوع بشر هستند و رفتار آنها رفتار بشرى خوانده مى شود . مهم 
اين رفتار براى رئيس - مربى و شاكردان بسيار مهم است جون هر يكك از ما از جهاتى رئيس » مربى و شاكرد هستيم.يكك اصل مهم 
در روابط انسانى اين است كه آنجه فكر مى كنيم يا بدان معتقديم در كفتار و اعمال ما ظاهر مى شود اكر همان را بكوييم كه خود 
انجام مى دهيم اعتقاد را منتقل مى كنيم و اين كليد موفقيت معلمان است.ب) آموزش معجزه نمى كنداما ...1 موزش يكك راه حل 
سريع نيست يكك فرايند كند است تنها جيزى كه مى توان از آن مطمئن بود افزايش دانسته ها در طى آموزش است دستاوردها به 
همان بيك و ركف خيراعقد يود + يزاى اكه اموازكن برايفان ارزشهد شوة ابد هاي وا كدد ياك كرقه ابد اتقدر قري كيدما 
عادتتان شود براى موفق بودن. در كار تجارت به جند ايده خوب انككشت شمار نيازمنديد ... ايده هايى كه فكر مى كنيد به شما 
كمكك خواهند كرد آنقدر تمرين كنيد تا براى شما به صورت عادت در آيد. در غير اينصورت آموزش يعنى هدر دادن يول.ج) 
مربى به ابزار خوب نيازمند است .يوستر : اين يكك ابزار ابتدايى آموزشى است . يوستر ها بايد عالى باشند .يوستر بايد بيش از 
"موزش به دانش آموزان داده شود واز آنها خواسته شود آن را بخوانيد آنها بايد با خودكار خود آزادانه توى آن دست ببرند و 
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حتى يوسترها را نخوانده باشند . هراز كاهى توجه دانش آموزان را به يوسترى كه در موردش صحبت مى كنيد جلب نماييد. حالا 
اين بوستر مى تواند توضيح داده شود . نقطه به نقطه و شكل به شكل و در توضيح مطالب از اسلايد » نوارها صوتى و حتى فيلم 
ويدثويى استفاده شود إيادتان باشد يكك يوستر خوب هركز كامل نمى شود . هميشه مى تواند بهتر شود تغيير يابد و باز هم بهتر 
شود .وسايل صوتى - تصويرى : هر مربى كه از لوازم صوتى تصويرى در آموزش استفاده نكند يا انيشتن است و يا اينكه اصلل 
تدوفد اق ليها با افد رسيي مل ذافقى القو اق كد ادع ككف وبيد اك سراي تعيض 11د سند يعاق اوقد بداتكن آمو اث من اتفر تلد 
مى بينند » بو مى كنند » تجربه مى كنند و .... بحث و تبادل نظر :يكك مربى خوب به درستى در مى يابد كه آموزش موثر بايد شامل 
رابطه اى از نوع دو طرف باشد . او صحبت مى كند همجنين با جشمانش صحبت مى كند . حالا بايد با كوشها و جشم هايش حرف 
ديكران را بشنود » او بايد به طور يبوسته به جشمان آنها نككاه كند تا عكس العمل آنها را دريابد.د ) آموزش سرمايه كذاى 
است.آموزش يكك سرمايه كذارى است كه سود آن در فروش بدست مى آيد و بايد اين كلمات خردمندانه را به ياد داشته باشيم: 
مشكلات را كرسنكى دهيد . فرصت ها را تغذيه كنيد .آموزش يكك فرصت مثبت است . آموزش بسيار كران است اما يكك سرمايه 
كذارى به حساب مى آيد . اككر سود اين سرمايه كذارى روى يكك كارمند را طى جند سال حساب كنيد » رقم سود مى تواند بسيار 
بالا باشد . ايده هايى كه در دوره هاى آموزش تدريس مى شوند كاهى تا 70 سال بعد هم كاربرد دارند. از بى نظمى بيرهيزيد : 
برنامه آموزشى بايد از بيش كاملاً مشخص باشد تا جايى كه ممكن است از بى نظمى ببرهيزيد.اين باعث مى شود همواره روز 
آموزش به تعويق انداخته شود . مربى دانش آموزان » جكونكى برنامه » زمانبندى و غيره عوض شود . قربانى اينطور جيزها نشويد. 
وقتى مى كوييد و عمل نمى كنيد كارمندان تصور مى كنند كه نمى خواهيد برنامه آموزش را اجرا كنيد اين رفتار متناقض باعث 
كم شدن احترام شما مى كردد.ه) جلسه آموزشى را به ياد ماندنى بركزار كنيد.آموزش براى موثر بودن يا به عبارت ديكر به ياد 
ماندنى بودن به جهارقدم اساسى نياز دارد.١‏ - آنجه را كه مى بايد به آنها بككوييد.1 - آنجه را كه مى بايد نشان بدهيد نشان دهيد 
از جمله روش تجارت.”- بكذاريد آموخته ها راعملا تجربه كنند.؟ - آنقدر بيكيرى كنيد تا مطمئن شويد كه به آموخته ها يشان 
عمل مى كنند. بيكيرى نتايج يكك ضرورت است. بيكيرى در هر جيزى مهم است اما در آموزش مهمتر . اين جيزى نيست كه بتوانيد 
بلافاصله نتيجه اش را ببينيد . ماه ها و سال ها طول مى كشد تا تكامل و بهبودها ديده و حس كرده شوند و مورد توجه قرار 
كيرند.اى . يو .تى . اس ( مجتمع بورسيه خارجى ) يكك عمليات كنترلى آموزشى خوب انجام مى دهد اين مجتمع يكك مجتمع غير 
انتفاعى در وزارت صنعت و تجارت جهانى زاين است. آنها يكك زورنال محلى عالى دارند كه هر سه ماه يكك بار منتشر مى شود . 
در آن مقاله هاى ييشرو و جديد جاب شده و امكانات موجود در مجتمع را معرفى مى كنند و مهمتر از آن اينكه براى هر دانش 
آموز در هر كشور جه اتفاقى مى افتد . اين مجتمع دانش آموزان را در هر كشورى ملاقات مى كند تا نتيجه آموزش را روى او 
ببيند . برنامه هاى خاص هم براى دانش آموختككان وجود دارد . ازدواج ها و بيشرفت هاى هر يكك از آنها با اين احساس كه همه 
متعلق به يكك خانواده هستند براى همه مطرح مى كردد .اين يكك راه عالى است . نوع طرح كردن آن مى تواتد به تناسب نيازها و 
احتياجات شما تغيبر يابد. بيكيرى نتايج آموزش شركت كنندكان مى تواند وسيله اى براى فهم اين باشد كه جه روشى خوب است 


وبا جه روشى بايد بهتر شود . 
مديريت در اسلام 


دكتر سيد مهدى الوانى - على بيروز 
تلخيص: ميرنجاتى - مولوى نيا- مرتضوى: اين كتاب 8 بخشى مى باشد كه به ترتيب عبارتند از )١‏ برنامه ريزى )١‏ تصميم كيرى *) 
سارماتد هي 8 'اكوقن 8 ارمائلات ع1 وهرق ا عبرل و تظارنت #اخرو كملق وام يدن اول كد برقامه ويوى ان باشنن كه 
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خودش داراى ” فصل است و فصل اول مفاهيم و كليات: اول از همه به تعريف برنامه ريزى مى يردازيم برنامه ريزى عبارت است از 
تعيين هدف ها و ييش بينى راهها و امكانات لازم براى دست يابى به آن اهداف.اهداف برنامه ريزى جيست؟براى ارزيابى ميزان 
موفقيت مدير در سازمان بايد عملكرد مدير را با دو معيار اثر بخشى يعنى توانايى انجام دادن كارهاى درست و كارا يى يعنى 
توانايى انجام دادن كارها به صورت درست و مناسب كه دو ركن اصلى برنامه ريزى هستند.يس اهميت برنامه ريزى دراين است 
كه اكر سازمانى برنامه نداشته باشد انسجام سازمان از بين مى رود و ناهماهنكى رواج بيدا مى كند. كه در اين مورد حضرت على 
(ع) مى فرمايند هر كسى دست از برنامه ريزى بردارد كرفتار مشكلات خواهد شد.و فوايد برنامه ريزى اين است كه )١‏ كاستن از 
ميزان خطا يذيرى )١‏ استفاده بهينه از منابع و امكانات ”») ايمنى از ندامت و يشيمانيفصل دوم: انواع برنامه ريزى١‏ - انواع برنامه 
ريزى دو نوع مى باشد : )١‏ برنامه ريزى جامع )١‏ عملياتى يا اجراييتفاوت برنامه ريزى جامع و عملياتى در اين است كه برنامه ريزى 
جامع در سطوح عالى سازمان انجام مى شود در حالى كه برنامه ريزى عملياتى كه در سطوح ميانى و يايين سازمان انجام مى 
كيرد.ف رآ يند هاى برنامه ريزى جامع عبارتند از : )١‏ تعيين اهداف و اصلى سازمان ؟) تجزيه و تحليل منابع و امكانات سازمان *) 
شناسايى فرصتها *) شناسايى وتعيين كزينه هاه) ارزيابى كزينه ها و انتخاب كزينه مناسب ©) اجراى برنامه 7 كنترل برنامهبرنامه 
ريزى عملياتى واجرايى:برنامه ريزى عملياتى را مى توان بيش بينى عمليات براى نيل به هدف هاى معين با توجه به امكانات و 
خطوط كلى ترسيم شده در برنامه هاى جامع تعريف كرد.ويزكى هاى برنامه ريزى عملياتى: )١‏ بيشتر به جزئيات يرداخته مى 
شود.؟) مدت زمان كمترى نياز دارد.”) در سطوح يايين و اجرايى سازمان انجام مى شود.؟) بر صرفه جويى اقتصاد تأكيد فراوانى 
شدهه) دست يابى به منابع فعلى سازمان مورد توجه قرار كرفته./) تعيين بودجه سازمان بندى 7) روش هاى ار متكى بر تجربه ها 
است.8) ريسكك و مخاطره ى كمترى را در بر دارد.اهميت زمان و زمان بندى در برنامهيكى از عوامل مهم و مؤثر در برنامه عنصر 
زمان است كه اهميت فوق العاده اى دارد كه در عهدنامه معرورف حضرت على (ع) به مالكك اشتر آمده است: هر روزء كار همان 
روز را انجام بده » زيرا هر روز كار مخصوص خود را دارد.فصل سوم : مباحث ويزه در برنامه ريزى١)‏ هدف كذارياولين مسئله مهم 
وير تامهدوو ف تعيق تلاك أبنت كه ركع اضان برتانة وق انب اهداق ذقنا بخص عن كطد كدساوناة بد كما من شراهد 
برود وجه جيزى را بايد به دست آورد. ويزكى هاى هدف : )١‏ عالى بودن هدف )١‏ واقع بينانه و قابل حصول بودن ") صراحت و 
روشنى مى باشد.از ديكر مباحث ويزه در برنامه ريزى سرنوشت برنامه ريزى است و #عوامل معنوى و برنامه ريزى.عوامل معنوى 
خلاف عوامل مادى عواملى هستند كه رابطه اى نامحسوس و غيرعادى با حوادث و يديده ها دارند و تنها اين مى تواند بيانكر اين 
نوع روابط باشد. همجنين مى توان بسيارى از عوامل معنوى را عواملى دانست كه نمود ظاهرى ندارند كرجه ممكن است آثار 
خارجى و مادى داشته باشند و اين عوامل : )١‏ توكل و )١‏ دعا هستند.توكل يكى از عوامل مهم معنوى مى باشد كه اعتماد بر 
خداوند در تمام كارها و تكيه نمودن بر اراده ى او مى باشد. خداوند براى متوكل هم راه را نشان مى دهد و هم در اجراى برنامه 
شخص را به نتيجه مطلوب مى رساند.دعا يكى ديكر از عوامل معنوى است كه نقش مهمى را در جل و كيرى از بحرانى شدن برنامه و 
نيز خلاصى از بن بست ايفا مى كند.5 ) عوامل معنوى شكست برنامهعوامل معنوى همان كونه كه در برخى از موارد و باعث 
موفقيت برنامه و نتيجه رسيدن آن مى شدند و در برخى از موارد باعث شكست برنامه مى شود.مانند جريان اصحاب فيل و ماجراى 
محلهى آمريكا به ايران و يا طوفان شن نام برد.بخش دوم « تصميم كيرى«فصل اول ١‏ تعريف تصميم كيرى » تصميم كيرى 
فرآيندى است كه طى آن كزينش بهترين راه حل صورت مى كيرد.اهميت تصميم كيرى: كانون اصلى مديريت را تصميم كيرى 
تشكيل مى دهد و اصل و اساس وظايف مدير را تشيل مى دهد و برخى از صاحب نظران كيفيت مديريت را تابع كيفيت تصميم 
كيرى مى دانند و آن ها معتقدند كه تصميم كيرى به تنهايى مهم ترين وظيفه ى مدير است.فرآيند تصميم كيرياكرجه درباره 
فرآيند تصميم كيرى نظرات متعددى وجود دارد ولى به طور كلى مى تواند داراى مراحل زير است:١)‏ بررسى و دركك مسثله ؟) 
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بافتن و ارائه راه حل ها ”) ارزيابى راه حل ها و انتخاب كزينه ى اصلح ©) اجرا و بازنكريفصل سوم : مؤلفه هاى اساسى در تصميم 
كيريمؤلفه ها و عوامل متعددى در تصميم كيرى اثر كذار هستند كه توجه به آن ها مى تواند در فرآيند تصميم كيرى تأثير داشته 
باشد ه عبارتند از )١:‏ مشورت با صاحب نظران ؟) حق محورى ”) توكل به خداوندمشورت و نظرخواهى از عوامل مهم در تصميم 
كيرى است كه در اين مورد حضرت على (ع) مى فرمايند: هيج حامى و يشتيبانى استوارتر و محكم تراز مشورت كردن نيست. از 
آن جا كه به وسيله ى مشورت و نظرخواهى آ كاه هاى انسان بيشتر بيشتر مى شود و مسئله براى او روشن مى شود.آثار و فوايد 
مشورت مشورت كردن واستفاده از نظرها و ديدكاه ها ييامدهاى مثبت زيادى دارد كه عبار تند از:١)‏ بهره بردارى از درخشش 
افكار ديكران ؟) جل وكيرى از هلاكت *) شنئاسايى خطاها *) دست يابى به راه كار مناسب ©) بيش كيرى از يشيمانى.حضرت على 
ذربازة ق بهرة بردارئ أ درختشفن افكان ذيكران عى فرمايدة عر كس با صاعيان عقل و خره مشورت كند از درخشكن افكان بهزه 
مند مى شود.صفات و ويكى هاى مشاورانيكى از مسايل مهم و قابل توجه در مشورت اين است كه طرف مشورت جه كسى باشد؟ 
آيا باهر كسى مى توان مشورت كرد؟ كه در ياسخ به اين سئوال به اختصار تنها به ويزكى هايى كه حضرت على (ع) براى 
مشاوران مطرح كرده اند اشاره مى كنيم.١)‏ خدا ترس بودن )١‏ با تجربه بودن 7) خردمند بودن ©) بخيل نبودن 0) ترسو نبودن #) 
حريص نبودن 7) دروغ كو نبودن ؟1) حى محورى: حضرت على (ع) در اين باره مى فرمايند:همانا برترين مردمان در نزد خدا كسى 
است كه عمل به حق نزد او محبوب تر از باطل باشد كرجه از نفع و قدر او بكاهد و برايش مشكلاتى يبش آورد.”) توكل : يكى از 
مباحث مهم تصميم كيرى در مديريت اسلامى است.فصل جهارم : ويكى هاى تصميم كيرى مؤثر١)‏ دارا بودن اطلاعات كافى: 
اطلاعات از اصلى ترين عناصر تصميم كيرى خوب و مؤثر است. زيرا همه ى مديران هنكام اخذ تصميم نياز به اطلاعات دارند تا 
بتوانند ييش بينى هاى لازم را درباره ى رويدادهاى آتى به عمل آورند.؟) آينده نككرى و عاقبت انديشى: از ديكر ويزكى هاى 
تصميم كيرى مؤثر اين است كه تصميم با تدبير و عاقبت انديشى توام باشد بدين معناكه اخذ تصميم بدون انديشه در سرانجام آن 
نمى تواند به صورت يكك تصميم خوب و مؤثر باشد.”) استفاده از تجربه: بهره كيرى مناسب از تجارب كذشته مى تواند اطلاعات 
بسيار ارزشمندى را در اختيار مديران قرار دهد.ميزان خطا و اشتباه در تصميم ها كاهش مى يابد و تصميمات از ارزش و اعتبار 
بيشترى برخوردار خواهند شد.؟) بهره كيرى از مزاياى تصميم كيرى فردى - كروهى 3) قاطعيت در تصميم كيريتصميم كيرى آن 
كاه مؤثر و كارا خواهد بود كه از درجه ى قاطعيت و ثبات برخوردار باشد. اكر سستى و ترديد و احتياط بيش از حد در مدير وجود 
داشته باشد كارها در زمان مناسب خود انجام نمى كيرد و سازمانى به اهداف خود نمى رسد و صدمات جبران نايذيرى بر سازمان 
وارد مى شود.بخش سوم : سازماندهى١)‏ تعريف سازمان : سازمان يكك نهاد اجتماعى است كه داراى هدف بوده و سيستمى است 
كه به سبب داشتن يكك ساختار آكاهانه » فعاليت هاى خاصى را انجام مى دهد و داراى مرزهاى شناخته شده است.١)‏ تعريف 
سازماندهى: مجموعه اى از فعاليت ها براى رسيدن به هدف هايى است كه وظايف هر يكك از مديران كه براى سريرستى نياز دارند 
مشخص مى كند.فصل دوم : مبانى و عناصر سازماندهى )١‏ مبانى سازماندهى : آكاهى مديران از نحوهى ايجاد سازماندهى و 
اصلاح و تغيير آن ها در زمان مورد نياز از مهم ترين مسائل مديران شمرده مى شود.يكى از رايج ترين مبانى سازمانى سازمان بر 
مبناى وظيفه يا هدف مى باشد كه در انواع ديكّر مبانى سازمانى عبارتند از سازماندهى بر مبناى زمان» محصول . ناحيه جغرافياى و 
ارباب رجوع.١)‏ عناصر سازماندهى : )١‏ تقسيم وظايف و كارها ؟) تقسيم وظايف و كارها يكى از عناصر مهم در سازماندهى است 
تقسيم كار همانكونه كه تيلور در نظر داشت يكى از اصول مهم مديريت علمى است. اين اصل ايجاب مى كند كه كار به اجزاى 
نوعى تقسيم شدند.هماهنكى : فراكردى است كه طى آن همه بخش هاى تشكيل دهنده ى يكك كلء براى كسب هدف مشتركك 
تركيب مى شوند.٠‏ نفر سوم افصل سوم ١‏ تمركز و عدم تمركز سازمانى» تعاريف كلى )١‏ تمركز وعدم تمركز ساسى: در عدم 
تمركز سياسى » واحدهاى مستقل محلى به عنوان واحدهاى حكومتى » در كليه ى امور محلى از قبيل : وضع قوانين » حفظ انتظامات 
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و ... جز آن جه به موجب قوانين اساسى حكومت محلى يا منع شده » دخالت مى كنند » اختيار كامل دارند. از بهترين نمونه هاى 
عدم تمركز سياسى سيستم حكومتى ايالات متحدهى آمريكاى شمالى است. كه به حكومت فدرال موسوم است.١)‏ تمركز و عدم 
تمركز ادارى: در سيستم تمركز ادارى » مقررات همه ى امور به صورت هماهنكك در م ركز تنظيم مى شود و حق تصميم كيرى در 
امور داخلى محلى نيز در اختيار حكومت مركزى است.”) تمركز و عدم تمركز سازمانى: مبناى عدم تمركز سازمانى » تفويض 
اختيار است به عبارت ديكر عبارت است از تفويض اختيار از رأس هرم به سراسر سازمان تا بايين ترين سطح. تمركز و عدم تمركز 
از تثورى تا عمل : براى تبيين اين مطلب جند نمونه ذكر مى شود )١:‏ عدم تمركز به دليل اطلاعات غير واقعى مدير: فرض كنيد كه 
مديران سازمانى بر كنترل سازمان از راه تمركز سخت تأكيد مى كنند ولى همين مديران براى كسب اطلاعات به افراد سطوح يايين 
تر متوسل مى شوند در نتيجه آنان اطلاعات را به كونه اى تنظيم خواهند كرد كه تصميمات مديران در راستاى خواسته هاى آن ها 
قرار كيرد.1) عدم تمركز به دليل عدم اجراى تصميمات مدير: نمونه ى عينى اين حقيقتى در نظام مديريتى حضرت على (ع) 
مشاهده مى شود: در جنكك صفين حضرت تصميم داشت كه با شكست معاويه و سياهيانش » ريشه فتنه را بخشكاند » ولى بر اثر 
جهل و نافرمانى اصحابش مجبور شد جرخشى در تصميم خود داشته باشد و نظر جاهلانه ى اطرافيان خود را بيذيرد.") تمركز به 
دلبل كن دانقن و اطلااعات زر ةسعان نا توجهاية ايلكة كبفيت #عنميماث» ستكن به كيت وكبنيت لالتعا دارئد كدو 
دست تصميم كيرنده است اككر اطلاعات ناقص باشد نمى تواند تصميم درست را بككيرد.*) علل كرايش مديران به تمركز: يكى از 
اين دلايل اين است كه اكر اساساً بعضى از مديران تصميمات خود را بهترين و جامع ترين تصميم مى دانند و طبيعى است جنين 
طرز تفكرى انسان را دجار خوديسندى مى كند.كه دراين مورد حضرت على (ع) مى فرمايند: هيج تنهايى اى وحشتناكك تراز 
خودبينى و خوديسندى نيست.28) نقشى انتقاديذيرى مديران در تحقيق عدم تمركز: اكر مديران به ضرورت عدم تمركز در تصميم 
كيرى اعتقاد داشته باشد اختيار تصميم كيرى را به مديران سطوح يايين واكذار خواهد كرد و ايجاد فضايى مى كند كه در آن 
زيردستان بتوانند به راحتى از وى انتقاد كنند و عيوب او را كوشزد كنند.*) ضرورت عدم اتكاى سازمان به مدير عالى : مدير ارشد 
فرسارناي باتك بابرنامه وورق ذفق و شفاق كردت اهداق سازماقا و شكداق كالاق ينزو ذفان ففاس را اعجاد كند كه ابناسا 
سازمانى ف متكى به شخص مدير عالى نباشد تادر صورت به وجود آمدن مشكل براى اوء سازمان دجار بحران و نابسامانى 
نشود.7) علل عدم كرايش زيردستان به يذيرش مسئوليت: عدهاى از زيردستان به دلايلى از قبيل موارد زير از يذيرش مسئوليت فرار 
مى كنند.١)‏ هراس ازاين كه در صورت بروز اشتباه» در معرض انتقاد قرار كيرند.؟) فقدان انككيزه و عامل مشوق كافى") عدم 
برخوردارى برخى از زيردستان از اعتماد به نفس كافى و ترديد در توانايى يذيرش مسئوليت.6) راه هاى جيره شدن بر موانع تفويض 
اختيار: ١)ايجاد‏ اعتماد به نفس )١‏ اعتماد به زير دستان ”) فراهم كردن عوامل تشويقى *) كذشت از خطاى زيردستان و ملامت 
تكردن آن ها .؟) اصول تفويض اختيار: تفويض اختيار اضولى دارد كه اكر به دقت به كار بسته نشود ممكن است نابسامانى هايى 
در سازمان به وجود آيد و جه بسا موجب متلاشى شدن آن شود. برخى ازاين اصول به شرح زير است : )١‏ هماهنكى مسئوليت با 
توانايى هاى فرد .؟) تفويض اختيار يس از امتحان فرد.") تفويض اختيار همراه با نظارت و كنترل ؟) تفويض اختيار همراه با 
مسئوليت خواهى ©) تفويض اختيار با حسابرسى ©) عدم سلب مسئوليت از واكذارنده ى اختيار. )٠١‏ شايسته سالارى: اختيار تصميم 
كيرى بايد به زيردستانى تفويض شود كه صلاحيت و شايستكى هاى لازم را داشته باشند در جنين شرايطى است كه مى توان اميد 
به كارايى بيشتر سازمان داشت. كه حضرت على (م) در اين مورد مى فرمايند: زوال و سقوط دولت ها به واسطه ى به كار كرفتن 
افراد يست است.١١)‏ محاسن و معايب عدم تمركز: نخستين و آشكارترين آن ها اين است كه با توجه به اين كه مديران مى توانند 
مقدار بيشترى از كارها و وظايف خود را به ديكران محول كنند و فرصت هاى بيشترى براى آن ها به وجود مى آيد در نتيجه مى 


تواتفد عمكر ليف هاف تدر اذ عقافات باللاثر ريو فد و هريتك كدكر [قاابو اشع كدعالا ب تمنتماك وريدن لطر مي شرو اذ 
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معايت 31 )١‏ اباد عمامتكى دن سازمان غير معمر كر سيار ببجيده :و دشواز مى شود )١‏ ممكق انث لط و كترل مديرات رده يالا 
را بكاهد.”) ممكن است در اثر نداشتن مديران قابل در سطوح يايين بى خاصيت كردد. 17) تمركز و عدم تمركز از ديد كاه اسلام: 
بررسى سيره ى حكومت دارى بيامبر نشان مى دهد كه ييامبر در موارد مختلفى اختياراتى را به ديكران تفويض مى كرددند.به طور 
مثال حضرت على (ع) هميشه يرجمدار ييامبر بودند ودر همه ى نبردها با ايشان بودند جز غزوه ى ١‏ تبوكك) كه به دستور 
بيامبر.حضرت على(ع) در مدينه ماندند زيرا ييامبر به خوبى مى دانست كه منافقان فرصتى مى كردند تا در غياب بيامبر وضع را 
دك ركون سازند.بخش جهارم : انكيز شفصل اول :تعرييف انكيزش: اصطلاح انككيزش نخستين بار از وازه ى لاتين «مووى 1701/6 ) 
كه به معناى حركت است كرفته شده » براى انكيزش تعاريف بسيارى وجود دارد كه در ميان آن ها تعريف جامعى كه اتفاق نظر را 
دارا باشد وجود ندارد.ولى در يكك جمع بندى كلى انككيزش را مى توان حالتى در افراد دانست كه آنان را به انجام و تداوم رفتار 
خاصى متمايل مى كند و علت و جرايى فعاليت ها را مشخص مى كند. اهميت و جايكاه انكيزه: يكى از وظايف اوليه مديران ايجاد 
انكيزه در كاركنان است به كونه اى كه عملكرد آن ها به بالاترين سطوح ممكن برسد.بدين معنى كه سخت تر تلاش كنند و به 
طور منظم در محل كار حاضر شوند و براى عملى شدن هدف هاى سازمان تلاش كنند. كه در اين مورد حضرت على (ع) مى 
فرمايند: انكيزه اساسى عمل است.فصل دوم : نيازها و انككيزه هاتثورى هاى نياز در انكيزش: قضيه ى اصلى در تثورى هاى نياز آن 
است كه انككيزش ناشى از وجود كمبود در يكك يا مجموعه اى از نيازهاى انسان است.تئورى هاى نياز در انكيزش عبار تند از : )١‏ 
نظريه ى سلسله مراتب نيازها؟) فهرست نيازهاى مارى© تثورى 150] آلدرفر ©) نظريه ى نيازهاى سه كانه )١‏ نظريه ى سلسله 
مراتب نيازها: كه يكى از مشهورترين نظريه هاى انككيزشى است كه به وسيله ى آبراهام مازلو ارائه شد او اساس فرض خود را بر اين 
ككذاشت كه در درون هر انسان 0 طبقه نياز وجود دارد كه عبارتند از : )١‏ فيزيولوزيكى: شامل كرستككى ؟) ايمنى: شامل امنيت *) 
اجتماعى : شامل عاطفه 5) احترام 6 خودشكوفايى.١)‏ فهرست نيازهاى مارى: به عقيدهى مارى كروه اى متعددى از نيازها براى 
بيشتر انسان ها مهم هستند و ممكن است در هر زمان تعدادى از اين نيازها فعال شده و به اصطلاح يديدار شوند. قوى ترين نيازها به 
عقيدهى مارى عبارتند از : كسب موفقيت » تعلق»تهاجم» استقلال » ارائه خود نمايى» هيجان» يرستارى و نظم و قدرت."©) تثورى 
]| آلدرفر: آلدرفر نيازهاى اصلى را به سه دسته تقسيم كرد:١)‏ هستى يا وجود ؟) داشتن ارتباط") رشد. كه نيازهاى هستى 
همان نياز فيزيولوزيكى و ايمنى و نيازهاى داشتن ارتباط همان نياز اجتماعى و احترام و نياز رشد همان نياز به خود شكوفايى 
است.6) نظريه ى نيازهاى سه كانه عبارتند از : )١‏ نياز به كسب موفقيت؟) نياز به كسب قدرت ”) نياز به ايجاد ارتباط با ديكران.؟) 
ارزيابى تثورى هاى نياز: شايد در ابتدا جنين به نظر آيد كه ايجاد انككيزه از طريق شناسايى نيازها بسيار ساده است در حالى كه بايد 
به كارمند يى برد و آنكاه مى توان نوع كارى را كه او مى تواند انجام دهد و زمينه و محيطى كه مى تواند به بهترين نحو موجبات 
انكيزه ى او را فراهم آورد مشخص نمود.”) مراتب ودرجات انككيزه ها: به طور كلى سه سطح انككيزشى را در انسان ها مى توان 
تصور كرد: )١‏ انككيزه هاى مادى ؟) تلفيقى *) معنوى و الهى.١)‏ انكيزه هاى مادى: اين نوع انكيزه ها معمولاً خواست هابى را شامل 
مى شود كه با ارضاى آن ها نياز فرد تأمين مى شود. ؟) انكيزه هاى تلفيقى: اين انكيزه ها همان كونه كه از امش ييداست تلفيقى از 
انكيزه هاى مادى و معنوى است كه در مجموع علت و جرايى رفتار خاصى را نيز مشخص مى كند.”) انككيزه هاى معنوى : انكيزه 
هاى معنوى انككيزه هايى نشأت كرفته از ايمان به مبدأ و معاد است كه محور آن ها را وجود مقدس يرورد كار تشكيل مى دهد.فصل 
سوم : متغيرهاى اساسى در انككيزش )١‏ باورهاى دينى: از مهم ترين متغيرهاى مؤثر بر انككيزش باورهاى دينى است اين باورها نه تنها 
انكيزشى افراد را شكل دينى مى دهند كه حتى در قوت و تداوم بخشيدن به آن نيز نقش بالايى را ايفا مى كنند.1) برخورد عادلانه : 
ظلم و اجحاف به اشكال مختلف آن از قبيل بى عدالتى در يرداخت حقوق و مزاياء ارتقا و انتتصاب و تحفيض امكانات سازمانى 


عامل مؤثرى در كاهش انكيزش كاركنان است. به همين دليل عدالت باعث ايجاد انكيزش مى شود.”) تأمين مطلوب نيازهاى مادى: 
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در اهميت اين نوع نيازها همين بس كه ارضاى آن ها موجب آسودكى خاطر و دور ماندن از يريشان حالى مى كردد. كه در اين 
باره ييامبر(ص) مى فرمايند: آدمى زمانى قرار و آرام دارد كه قوت خود را ذخيره كرده باشد.؟) جذابيت اهداف2) توجه » تمجيد و 
تشويق2) طراحى مناسب شغل: هر اندازه شغل متناسب با روحيات و نيازهاى كاركنان طراحى شده باشد اثر مهمى در ايجاد انكيزش 
آن ها خواهد داشت.بخش ينجم : ارتباطاتتعريف ارتباطات: اغلب افراد برداشت روشن و واضحى از ارتباطات ندارند به همين اساس 
برخى از دانشمندان درتعريف مى كويند: ارتباطات عبارت است از انتقال اطلاعات از طريق فرستنده به كيرنده به شرط اينكه 
كيرنده همان معنايى را كه فرستنده قصد كرده است دركك كند و بعضى ديكر كفته اند ارتباطات فرايند ارسال و دريافت نمادهايى 
است كه داراى معانى به هم بيوسته مى باشند.اهميت ارتباطات: موضوع ارتباطات در سازمان از جنان اهميتى برخوردار است كه مى 
توان كفت: اولين وظيفه ى مدير اين است كه سيستم ارتباطات رادر سازمان توسعه دهد.فصل دوم : فرايندارتباطات )١‏ فرستنده ييام: 
كه به صورت شفاهى يا كتبى يبيام خود را ارسال مى كند. ويكى هاى فرستنده ييام : )١‏ مهارت هاى علمى ؟) قدرت بيان ”) نرم 
خويى؟) ييام: ييام عبارت است از شكل عينى شده ى مفهوم ذهنى فرستنده ييام كه داراى ويزكى هاى زير است: )١‏ مفيد بودن 
ييام ؟) روشن بودن ييام 7) متانت ييام7) كانال هاى ارتباطى : ارسال ييام نيز اسلوب و روش صحيحى مى طلبد و تنها با روش صحيح 
و مناسب است كه مى توان ييام را با موفقيت به مخاطبان رساند به همين دليل روش هاى ارسال ييام به صورت زير است: )١‏ استفاده 
از هنر ؟) روش غيرمستقيم ”) روش هاى استدلالى؟) كيرنده ى بيام: كيرنده ييام فردى است كه ييام را دريافت مى كند واز آن 
استنباطى مى كند.0) بازخور: يس از اينكه ييام دريافت شده معنا يافت» دريافت كننده در موقعيت ياسخ كويى قرار مى كيرد » اين 
ياسخ كه بازخور نام دارد مى تواند يكك واكنش كلامى يا غير كلامى يا مجموعه اى از هر دو باشد.فصل سوم : موانع ارتباطات١)‏ 
اختلاللل محيطى: به آن دسته از عوامل مزاحم بيرونى مى كويند كه مانع دريافت ييام توسط دريافت كننده مى شود.؟) اختلال 
معنايى: كَاهى معانى كلمات باعث اختلال در فرايند ارتباط مى كردد.") اختلا-ل ادراكى : هر كاه در ادراكك ييام» اختلالى ايجاد 
شود ييام به درستى دريافت و درك نمى شود و مانع ارتباط به وجود مى آيد.؟) خشم: حالت خشم و غضب ممكن است قدر 
اختلال در ذهن و حواس ما ايجاد كند كه نتوانيم ييام را به صورت صحيح دريافت يا ارسال كنيم.0) ترس: كاهى زيردستان به دليل 
ترس از مجازات يا اخراج اطلاعاتى را به مديران مى دهند كه تصور مى كنند مدير دوست دارد به همين دليل اطلاعات غلط در 
اختيار مدير قرار مى كيرد.2) تملق و جايلوسى: در صورتى كه زيردستان با انكيزه خوش خدمتى اطلاعات را خوب جلوه مى دهند 
به همين دليل اطلاعات غلط در اختيار مدير قرار مى دهند.2) ارتباط با واسطه : واسطه بين فرستنده ى بيام و كيرنده است به عبارت 
ديكر هرجه مدت ارتباطات طولا-نى تر باشد؛ امكان تحريف افزايش مى يابد.فصل جهارم : ارتباطات اثربخش )١‏ هماهنكى ميان 
كفتار و عمل مدير ؟) خيرخواهى مديران نسبت به كاركنان ") موقعيت سنجى ©) عوامل فيزيكى و ظاهرينفر سومبخش ششم: 
رهبريفصل اول )١‏ اهميت رهبرى: دلايل زيادى براى اثبات اهميت و ضرورت بحث رهبرى وجود دارد كه برخى از آن ها عبارتند از 
)١:‏ ضعف و نارسايى در طراحى سازمان : سازمان به يكك عامل قوى و اطمينان بخش براى هدايت و ايجاد هماهنكى هاى لازم در 
ميان اعضا و فعاليت هاى آنها نياز مبرم دارد؛ اين عامل قوى براى هدايت و هماهنكى همان رهبرى است.1) تغيير در شرايط و 
يويايى محيط: رهبرى مى تواند به عنوان يكك عامل اطمينان بخش در مقابل تغييرات سريع محيطى عمل كند و در حفظ ثبات 
سازمان در شرايط متلاطم نقش اساسى را ايفا كند.”) يويايى در درون سازمان : يويايى در درون سازمان يكى از ضرورت هاى 
اضلئى رشد و بالندكى سازمان است و.رهيرى من ثوائد دو ابجاد بويا در دور سازمان تقش مهمى داشته باشد.©) تلفيق نيازها بو 
اهداف كاركنان با اهداف سازمان.") تعريف رهبرى: تعريف هاى متعددى از رهبرى ارائه شده است اما هيج كدام مورد يذيرش 
عام قرار نككرفته است ولى نقطه ى مشترك در آن ها اين است كه رهبرى فرايند نفوذ و تأثير كذارى بر افراد است اما در اين نفوذ و 
تأثي ركذارى حتماً بايد بدون اعمال زور به صورت مشتقانه باشد و نه اختلاف نظر وجود دارد.١‏ - 1- رابطه رهبرى و مديريت: 
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بعضى ها فكر مى كنند كه مديريت و رهبرى دو مفهوم مترادف است در حالى كه اين طور نيست. زيرا مديران اغلب بر وظايفى 
مثل برنامه ريزى » سازماندهى و نظارت و كنترل تأكيد مى كنند در حالى كه رهبران بر نفوذ و تأثير كذارى بر ديكران و روند 
تغييرات اصرار مى ورزند.”) نظريه هاى رهبرى: تمام نظريه هاى رهبرى را مى توان به طور كلى در سه كروه خلاصه كرد: )١‏ نظريه 
هاى خصوصيات فردى رهبرى )١‏ نظريه هاى رفتارى رهبرى') نظريه هاى اقتضايى رهبرى١)‏ نظريه هاى خصوصيات فردى رهبرى: 
برخى از صفات و خصوصيات عمده اى كه براى رهبران ذكر كرده اند عبارتند از : )١‏ هوش )١‏ بلوغ اجتماعى ") انككيزه ى طلبى©) 
داشتن بيان زيباه) خصوصيات ظاهرى و فيزيكى ©) ويزكى هاى فرهنككى 7) برون كرايى 8) ابتكار و نوآوريفصل دوم : قدرت و 
رهبرى١)‏ تعريف قدرت : قدرت در سازمان به معناى نيرويى است كه مديران و رهبران سازمان نياز دارند تا به وسيله ى آن 
امكانات و نيروهاى سازمان را براى انجام وظايف و مأموريت هاى آن بسيج كنند و بدين وسيله سازمان را به سمت دست يابى به 
اهداف از يبيش تعيين شده اش حر كت دهند. بنابراين قدرت در سازمان به معناى زور و خشونت نيست.؟) رابطه ى قدرت با رهبرى: 
قدرث لازمه ى يكك رهبرى اثربيخش است جرا كه رهبر اثر بخش كسى است كه بتوائد در زيردستان خود نفوذ كند و رفتار آن ها 
را تحت تأثير خود قرار دهد.و در كل رهبرى و قدرت ارتباط تنكاتنكك و نقاط مشترك زيادى با هم دارند.”) تصور قدرت : آيا 
ضروزت ذارد كه عنما قدرتث اغسال شود ؟ در جوات: بايد فت كه رقتار وعملكرد ما بر اساس برداشت هاو تصورات ذهى ما 
است نه بر اساس واقعيت ها.©) انواع قدرت: در يكك تقسيم بندى كلى مى توان قدرت در سازمان را به ١‏ نوع عمده يعنى )١:‏ قدرت 
يست ومقام ؟) قدرت شخصى كه قدرت مقام به يست و مقام سازمانى تعلق دارد.ولى قدرت شخصى قدرتى است كه هيج ارتباطى 
به يست و مقام ندارد و به فرد و شخصيت و ويزكى هاى شخصى او بستكى دارد.فصل سوم : ويؤكى رهبران موفق و اثر بخش١)‏ 
تقوا: تقوا و برهي زكارى يكى از عوامل اصلى و مهم است كه در نفوذ و تأثير كذارى رهبر نقش اساسى دارد. تقوا و يرهيزكارى 
باعث مى شود كه انسان در ميان مردم از عزت و احترام بيشترى برخوردار باشد و محبوب دل هاى آنان كردد و هر كسى از عزت و 
احترام بيشترى در ميان مردم برخوردار باشد و مردم او را دوست داشته باشند نفوذ بيشترى برآنان خواهد داشت و بهتر از ديككران 
مى تواند بر مردم تأثير كذار باشد.؟) رفق و مدارا: يكى از اصول مهم و حياتى اخلاق اجتماعى است جرا كه رفق و مدارا باعث مى 
شود ككه دل افراد نرم شود و تمايل قلبى در آنان به وجود بيايد به عبارت ديكر نفوذى كه از طريق رفق و مدارا حاصل مى شود 
نفوذ در دل هاست و نفوذ در دل ها قوى ترين و مؤثرترين نفوذ مى باشد.١-‏ 1- آثار و ييامدهاى رفق و مدارا: رفق ومدارا با مردم 
آقار مقبث و يركاث فراواتى .ذارد و برغى از آثار أن عبارتتد ال دست بانى نه عواسته ها فرد ان ديكران + فايق آمدن برمشكلخث 
و تسهيل روابط اجتماعى و حضرت على(ع) در اين مورد مى فرمايند: موفق ترين مردم در رسيدن به خواسته هايشان » انسان خردمند 
و مدارا كننده است.5-7- رفق و مدارا يا شدت و تندى: حضرت على(ع) در اين مورد مى فرمايند در آن جا كه مدارا كردن بهتر 
است مدارا كن. اما آن جايى كه جز با شدت عمل كار از بيش نمى رود » شدت عمل را به كار بند.”) الفت و محبت: اين يكك 
قاعده ى كلى است كه لطف و محبت به افراد باعث مى شوند كه انسان در نزد آن ها محبوب شود و آن كاه كه فردى در جشم 
ديكران محبوب شده نفوذ و تأثير كذارى بيشترى خواهد داشت.2) رفع بدى با خوبى 5) سعه ى صدر: سعهى صدر و داشتن 
ظرفيت كسترده فكرى و روحى », يكى ديكر از ويزكى هايى است كه رهبران با داشتن آن مى توانند در ديكران نفوذ كنند.فصل 
جهارم : نقش اطرافيان در موفقيت رهبر١)‏ اطرافيان رهبر: حضرت على(ع) همواره توصيه مى كردند كه مواظب اطرافيان خود باشند 
وبه كونه اى با آن ها برخورد كنند كه توقعات بى مورد در آن ها شكل نككيرد. -١-١‏ وي كى هاى اطرافيان : اطرافيان رهبر اغلب به 
دليل نزديكى با رهبر تلاش مى كنند ازاين نزديكى منافع مادى و معنوى زيادى را براى خود طلب كنند و با استفاده از موقعيت 
خود امكانات سازمان را به نفع خويش بهره بردارى كنند اين همان جيزى است كه امروزه به رانت خوارى مشهور شده است.1-١-‏ 


رانت خوارى: مسئله ى رانت خوارى و استفاده ى مادى و معنوى از ارتباطات ويزه و موقعيت خاص افراد نسبت به رهبر است.1-١-‏ 
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سيره ى عملى معصومان (ع) در برخورد با اطرافيان: رهبران دينى به ويزه اميرمؤمنان همواره تأكيد مى كردند كه مواظب نزديكان و 
اطرافيان خود باشند و به زياده خواهى و امتياز طلبى هاى بى مورد آنان توجه نكنند. بخش هفتم : كنترل و نظارتفصل اول١)‏ تعريف 
كنترل : فرايندى است كه بايد ها با هست هاء مطلوب ها را با موجودها و بيش بينى ها را با عملكردها مقايسه مى كند و تصوير 
واضحى از اختلاف يا تشابه بين اين كروه در اختيار مديران و مسئولان مربوطه قرار مى دهد.؟) ضرورت كنترل و آثار آن: دلايل 
متعددى نيز وجود دارد كه وجود يكك نظام دقيق و مناسب كنترل و نظارت را ضرورت مى سازد اين دلايل عبارتند از : )١‏ اشراف بر 
اثر بخشى ساير وظايف مديريت2) ييش بينى عكس العمل مناسب در برابر تغييرات محيطى ”) اطمينان از روند صحيح ييشرفت 
كارها؟) تشويق به امانت دارى8) ترغيب به مدارا با مردم ") ارتباط كنترل با برنامه ريزى: كنترل با برنامه ريزى رابطه تنكاتنكى 
دارد زيرا مديران برنامه ويزى را مورد استفاده قرار مى دهند تا مسير فعاليت براى دست يابى به اهداف سازمانى را هموار كنند و 
كنترل فرايندى است كه مورد استفاده قرار مى كيرد تا مشخص شود كه آيا سازمان به اهداف خود رسيده است؟فصل دوم : فرايند 
نظارت و كنترل١)‏ تعيين استانداردها و معيارها: مرحله ى اول فرايند نظارت و كنترل اين است كه استانداردها ومعيارهايى براى 
اندازه كيرى تعيين شوند »ء استانداردها بايد با توجه به برنامه هاى بيش بينى شده ودر راستاى اهداف سازمان و متنئاسب با آن ها 
باشند. ؟) جمع آورى اطلاعات و اندازه كيرى عملكرد: هيج سيستم كنترلى بدون در اختيار داشتن اطلاعات و آمار درست و به 
موقع » نمى تواند نقش خود را به نحو مؤثر در سازمان ايفا كند.”) مقايسه ى اطلاعات به دست آمده از عملكرد با استانداردها: در 
اين مرحله اطلاعات به دست آمده از عملكرد با آنجه كه در صورت استاندارد بيش بينى شده مقايسه مى شود. اكر نتيجه ى مقايسه 
اين باشد كه عملكرد واقعى با استانداردها مطابق است برنامه ادامه مى يابد و اكر نباشد بايد اقدامات اصلاحى لازم را انجام داد. ©) 
بيكيرى وانجام اقدامات اصلاحى : مراحل سه كانه قبل مقدمه اى براى مرحله ى نهايى كنترل كه همان مرحله ى ييكيرى است مى 
باشد. اكر اين مرحله نباشد تمام مراحل قبلى كنترل بى نتيجه خواهد بود و هيج اثر بخشى مثبتى براى سازمان نخواهد داشت.فصل 
سوم : انواع نظارت و كنترل١)‏ نظارت و كنترل آشكار و علنى : اين نوع نظارت و كتترل را مى توان به "١‏ شيوه ى مختلف انجام 
داد.١)‏ اين كه نظارت و كنترل به وسيله ى شخص مدير انجام شود كه مى توانيم آن را كنترل مستقيم و بدون واسطه بناميم.؟) اين 
كه نظارت و كنترل به وسيله ى عوامل مختلف انجام شود و مدير خود, مستقيماً وارد اين كار نشود, بلكه نتيجه ى كار آن ها را 
بررسى نمايد كه كنترل غير مستقيم نام دارد.1) كنترل و نظارت مخفى و ينهانفصل جهارم : نظارت همكانى )١‏ نظارت كاركنان 
سازمان بر عملكرد يكديكر: در اين نوع نظارت همه ى اعضا و كاركنان سازمان بر عملكرد يكديكر نظارت مى كنند ودر صورت 
مشاهدهى هر كونه كم كارى و كوتاهى به يكديكر تذكر مى دهند.؟) نظارت كاركنان بر عملكرد مديران و مسئولان سازمان : 
همه ى اعضاى سازمان بايد در برابر عملكرد مديران و مسئولان سازمان احساس مسئوليت كنند و خود را موظف بدانند تا عملكرد 
آنان نظارت داشته باشند.”) زمينه سازى براى كسترش نظارت همكانيفصل ينجم : سيره ى رهبران دين در نظارت١)‏ سيره ى 
بيامبر(ص) : ييامبر (ص) هيج كاه از نظارت بر عملكرد كاركزاران خود غافل نبودند و اغلب به منظور نظارت بر عملكرد آنان 
بازرسان و ناظرانى مشخص مى كردند و وظيفه ى آنان نظارت بر اعمال و رفتار كاركزاران بود.1) سيره ى على(ع) : آن حضرت 
تلاش مى كردند كه همواره مسئولان مختلف حكومتى و مأموران خود را زير نظر و تحت مراقبت دقيق داشته باشد و عملكرد و 
نحوه ى رفتار آنان را مورد بررسى قرار دهد و به دقت حساب رسى كند.فصل ششم : مباحث ويزه١)‏ ويكى هاى ناظران و بازرسان 
: ااغندا ترمن )١‏ ديتدازئ #ا حدق كر ©) صنداقت و راسدكويي 8 اماتت دارى2) وفادارى 7) تواضع و فروتنى؟) ويزكى هاى 
نظارت و كنترل مؤثر : )١‏ دقت ؟) مبتنى بر اهداف سازمان بودن”) تأكيد بر نقاط استراتزيكك و راهبردى ©) به موقع بودنه) 
انعطاف يذيرى 2) مقرون به صرفه بودن 7) تناسب 8) مقبوليت داشتن.”) نظارت غير مشروع( تجسس)فصل اول مفاهيم و كلياتبى 
ترديد مديران سازمانها داراى وظايف و نقشهايى هستند كه انجام و ايفاى آنها » زمينه موفقيتشان را در دستيابى به اهداف سازمانى 
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فراهم مى سازد . يكى از اين وظايف » كنترل و نظارت است كه در مواردى » بخش عمده اى از وقت مديران را به خود مشغول مى 
كند ؛ زيرا برخى كاركنان » مادامى كه نظارتى دقيق بر روى آنها اعمال نشود ء از زير بار وظايف و مسئوليتهاى خود » شانه خالى 
مى كنند ؛ از اين رو مديران مى بايستث همواره آنان را مورد نظارت جدى قرار دهند و بيكير امور باشئد » تا سازمان از جرخه حيات 
خود باز نماند . همين امر موجب مى كردد تا مديران » از وظايف مهم ديكرى همجون برنامه ريزى »ء انكيزش و... باز مانند ودر 
نتيجه » لزومات ججدى بر كاركنان » به شكل معضل مديريتى مطرح شود . از سوى ديكر» جنين نظارت جدى و مستمرى » به ويزه 
در مورد كاركنان متخصص و نيروى انسانى سطح بالاء نه تنها باعث افزايش بهره ورى نخواهد شد ء بلكه تا حد بسيار زيادى » با 
ايجاد احساس عدم وابستكى به سازمانى » كه به او عدم اعتماد نشان مى دهد » موجب كاهش بهره ورى نيز مى شود . براى رهايى 
ازاين بليه كه از سويى بيشترين وقت مديران را به خود اختصاص مى هد و از سوى ديكر موجب احساس عدم وابستككى و اعتماد 
كاركنان به سازمان من كرددنافى بايمك بوتبال شيو ذيكرق ا الظارشدبؤد كه افت ديك كران را تداشعه ودرعين حال 
مكمل نظارت نيز باشد ؛ واين در صورتى است كه علاوه بر نظارت معمول و متعارف از سوى مدير » فرد نيز از درون » ناظر و 
كنترل كننده رفتار و عملكرد خويش باشد ؛ واين همان « خود كنترلى » است كه با تعريف و بيان نقش و اهميت آن و سيس 
بررسى عوامل خود كنترلى » به آن يرداخته خواهد شد . .١‏ تعريف خود كنترلى درباره خود كنترلى تاكنون تعريف خاصى ارائه 
نشده است ؛ ولى مى توان جنين استنباط كرد كه خود كنترلى يكك نوع مراقبت درونى است كه بر اساس آن » وظايف محوله انجام 
و رفتارهاى ناهنجار و غير قانونى تركك مى شود ء بى آنكه نظارت يا كنترل خارجى در بين باشد ؛ بدين معنى كه فرد » بدون توجه 
به كنترل خارجى تلاش خود را مصرف انجام كارى نمايد كه بر عهده او كذاشته شده و مرتكب موارد نادرستى از قبيل كم كارى ء 
سهل انككارى و... نككردد . تاكيد براين نكته ضرورى است كه نظارت خارجى در تحقيق جنين مراقبتى كه متضمن انجام وظيفه و 
تركك خلا-ف است » نقش ندارد و تنها علت درونى موجب رفتار مزور مى كردد . 7.نقش و ضرورت خود كنترلى شايد بهترين 
شيوه براى بيان ضرورت خود كنترلى » مقايسه آن با نظارت بيرونى باشد . مى توان ادعا كرد كه اككر خود كنترلى ايجاد و تقويت 
كردد » كا ركردى به مراتب كارآمدتر ا نظارتهاى خارجى دارد ؛ زيرا در باره اى ز نظارتهاى بيرونى » همواره اين دغدغه وجود 
دارد كه آيا از اعتبار و صحت كافى برخوردار است يا آنكه شايبه ها و غرضهاى ديكرى در كار بوده و زد و بند هاى رفاقتى يا كينه 
توؤانه د آن :تقش .ذاشفه اسث . از اين رو يوسعه مى باس بر فاظران و بازرات ثيز ناظران ديكري كماشت تاهراقت صحت نظارت 
آنان باشند ؛ و به اين ترتى ناظران در مرحله بالاتر نيز محتاج ناظر ديكرى هستند و همينطور و... در صورتى كه اككر ناظران » خود 
داراق عامل كتترل بيرونى باشئد + اين دغدغه و نكرانى ثا ميزان قابل توجهى كاهش مى يابد و صحا كزارشهاى آنان از ضريب 
اطمينان بالاترى برخوردار خواهد بود . همجنين در ضرورت خود كتترلى » كافى است نظرى به منابع اسلامى بيفكنيم و رواياتى را 
كه توصيه به مراقبت از خويش مى كنند و خود كنترلى را بيان رسا ابراز مى دارند » مورد توجه قرار دهيم و با استناد به كلام نورانى 
حضرت على (ع) آن را همجون تابلوى زيبايى د معرض ديد همكان به نمايش كذاريم ؛ آنجا كه مى فرمايد : از خودت مراقبتى بر 
ريعي رار ذف اساسا يكى از ارزشهاى اسلامى كه در سراسر قرآن كريم به سفارش شده و همه به رعايت آن دعوت شده اند 
« تقوا» است . اين وازه در اصل از ماده «وقايه» به معناى نكّه دارى يا خويشتن دارى است و به تعبير ديكر » يكك نيروى كنترل 
درونى است كه انسان را در برابر طغيان شهوات حفظ مى كند . اين كنترل نيرومند درونى » روشن ترين آثار ايمان به مبدأ و معاد» 
يعنى خدا و رستاخيز است . و معيار فضيلت و افتخار انسان و مقياس سنجش شخصيت وو در اسلام » محسوب مى شود .بايد توجه 
داشت كه ثقوا داراى شاخه ها و شعبى است ؛ تقواى هالى و اقتصادى ء تقواى جنسى » تقواى اجتماعى » تقواى سياسى و مانئد اينها 
. آنجه در اين مجمكوعه بيشتر مد نظر مى باشد تقواى كارى است كه معادل خويشتن دارى و خود كنترلى در كار است ؛ بعنى 
كنترل خويش به هنكام كار » و برهيز از خيانت و كم كارى و... البته اين نكته را نبايد از نظر دور داشت كه خود كنترلى در سازمان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. طاعل/إأماع03ات. الالالالاا صفحه /هعا از همي 


» تنها محدود به انجام وظايف سازمانى نيست و فراتر از آن نيز شامل مى كردد ؛ به اين معنى كه خويشتن دارى اخلاقى و يرهيزا 
روابط سوء اجتماعى با ديكران نيز در حيطه خود كنترلى قرار نى كيرد و افراد در فضاى سازمان » موظفند از غيبت » تهمت » 
تعارض و نزاع » دروغ و... اجتناب كنند و اخلا-ق اسلامى را در روابط ميان خود رعايت آن مى باشد . وظيفه خود كنترلى در 
سازمان تنها اختصاص به كاركنان ندارد و مديران را نيز در بر مى كيرد ؛ آ»ان نيز مى بايست در حوزه مديريت خويش »ء با تقوا 
باشند و از هر كونه خلافى همجون إعمال تبعيضء اختلاس » اخذ رشوه » حيف و ميل منابع و امكانات و... خوددارى كنند . آنجه 
كه وظيفه خود كنترلى را در مديران اهميتى دو جندان مى بخشد » نقش مديران در الكو سازى و همجنين تاثير يذيرى كاركنان از 
آنها است . خود كنترلى در مديران به قدرى اهميت و ضرورت دارد كه امير المومنين (ع) در زمان خلافت خويش ء كاركزاران 
خود را همواره توصيه به تقوا و خود كنترلى مى فرمود و توسط نامه هايى كه براى واليان خود مى نوشت » اين وظيفه را به آنها 
كوشزد مى كرد . حضرت در فرمان خويش به مالكك اشتر» وى را جنين فرمان مى دهد : (نخست) او را به تقواى الهى » ايثار و 
فداكارى در راه اطلاعتش و متابعت از آنجه در كتاب خدا (قرآن) به آنامر شده است » فرمان مى دهد ... و نيز به او فرمان مى دهد 
كه خواسته هاى نابجاى خود را در هم بشكند و به هنكام وسوسه هاى نفس . خويشتن دارى را ييشه خود سازد . در عهد محمد بن 
ابى اكبر نيز » حضرت سفارش به تقوا و خود كنترلى مى نمايد و مى فرمايد : حضرت ء او را امر به رعايت تقواى الهى و اطاعت او 
در نهان و آشكار مى نمايد . در بالاء به دليل آنكه حضرت على (ع) به كاركزاران خود . سفارش به تقوا و خود كنترلى مى كندء 
مى توان استنباط كرد كه نظر حضرت .ء بيشتر ناظر به خود كنترلى در عرصه كار و كاركزارى است » و كار كزار موظف به خود 
كنترلى در همه كارها به ويزه در مديريت است . اين همه سفارش از سوى حضرت على (ع) بيانككر اهميت خود كنترلى در 
كاركزاران و مديران است و آنان مى بايست بيش از بيش از كاركنان » خويشتن دار باشند . ضرورت خود كنترلى در مديران 
هنكامى آشكار تر مى شود كه بدانيم آنها با راههاى قانونى براى انجام خلاف آشنا هستند و به راحتى مى توانند از طريق كريزهاى 
قانونى » كارهاى حلاف خود را توجيه و خود را تبرئه سازند؛ همجنين اكر بدانيم هيج كونه نظارت جدى اى نسبت به آنها صورت 
نمى يذسرد و مورد ارزيابى قرار نمى كيرند.فصل دوم عوامل خود كنترلى درباره عوامل خود كنترلى » تا كنون بحث مستقلى از وى 
صاحب نظران مديريت » مطرح نككرديده است ؛ از اين رو آنجه كه به نظر مى رشد قابليت طرح به عنوان عوامل خود كنترلى را دارد 
»در ذيل مورد توجه و تحليل قرار مى دهيم. .١‏ تلفيق هدفهاى فرد و سازمان هنكامى كه فرد با انجام كار » نياهايش ارضا شود » 
طبعا كار كهحداف سازماة اسك و دكي ارونو كردق ودر الى سورت هاة خدف قروو نائناقء اقس حاص من شرو خا 
هم فرد ه نتيجه مود نظر خود برسد» واهم هدفهاى سازمان تحقق يابد . و زمانى كه كارء هدف فرد را تشكيل داد ء طبعاً تمايل به 
انجام آن را نيز در بى خواهد داشت ؛ و كرايش به انجام كار و وظايف » حكايت از خود كنترلى فرد دارد . يكى از ابزارهايى كه به 
اين تلفيق كم كمى كند . طرحهاى تكه كارى وكارانه است . در اين نوع طرحها يرداخت به كاركران بر اساس استانداردهاى 
مشخص و با توجه به ميزان كارايى آنان صورت مى كيرد. در اين روش » علاوه بر حقوق ثابتى كه براى يكك ميزان كاركرد معين 
در نظر كرفته شده است » در ازاى هر واحد توليد يا خدمت اضافى » مبلغى نيز يرداخت مى كردد . در واقع فرد براى رسيدن به سود 
بيشتر كه هدف مورد نظر او است » مى كوشد تا كار بيشترى را به دلخواه خود انجام دهد ؛ از اين رو تمايل به كسب درآمد بيشترء 
او را به انجام كار بيشت سوق مى دهد ء بى آنكه كنترل خارجى وجود داشته باشد . و از سويى سازمان نيز به هدف مورد نظر خود 
»كه توليد يا خدمات بيشت . و به دنبال آن » افزايش سود و يا اعتبار است » نايل مى كردد . در تحليل اين عامل خود كنترلى » مى 
بايست به اين حقيقت اعتراف كرد كه هدف فرد و سازمان هيج كاه با هم يكى نمى شوند ؛ اما مى توان آنها را به هم نزديكك كرد 
وازشدت تضاد ميان آنها كاست . در طرحهاى تكه كارى و كارانه نيز افزايش بهره ورى سازمان » تا آنجا كاركر را از سود منتفع 


مى سازد كه به سود سازمان لطمه اى وارد نيايد . ؟. خويشتن كارى نظريه خويشتن دارى افقى جديد در آينده مديريت كه بر 
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اساس آن الككوى كار » دكركون مى شود و كارها بر اساس شرايط و موقعيت افراد و ترجيحات آنان شكل مى كيرند » كار و 
سركرمى د هم آميخته مى شوند و خانه و محله » مراكز كارى مى كردند. انسان خود » كنترل كار خويش را بر عهده مى كيرد و 
براى رفع نيازهايش كار مى كند ؛ در روش خويشتن كارى ء كار براى خود فرد و در راه اهداف او مى باشد . اين فرضيه كرجه مى 
تواند به عنوان يكك نظريه علمى و تخيلى » آغاز كر مباحث جديدى در مديريت باشدء اما در عصر حاضر . مصاديق شايعى ندارد و 
بر فرض رواج خويشتن كارى » موضوع خودكنترلى در سازمان منتفى خواهد بود؛ ضمن آنكه تلازم خويشتن كار با خود كنترلى » 
جاى ترديد دارد و نمى توان خود كنترلى را بر فرض خويشتن كارى تضمين كرد . .0 انككيزه توفيق طلبى اين انككيزه و يا نياز به 
كسب موفقيت و يكى :ال عهدة تريق ابزارق استث كه اتكيزكننرا از بروق بةدرؤة اسان مى كقائد و كترل را غود فردمى رسائد 
. نياز به موفقيت جنين تعريف شده است : كوشش و يويايى براى درخشيدن با رعايت معيارها و استانداردهاى تعيين شده براى 
كسب موفقيت . افراد موفقيت طلب » نيروهايى خودكار و خود كنترل هستند كه موفقيتشان » ياداششان نيز هست و مديريت .» نيازى 
به ايجاد انككيزش در آنها ندارد . به ديككر سخن »ء اين افراد از انككيزشهاى برونى بى نياز هستند » ويا دست كم نياز كمترى به 
انكيزش هاى برونى دارند . انكيزه توفيق طلبى مى تواند در صاحب خود ايجاد حركت و تلاش براى انجام وظايف كند ء به كونه 
اى كه اويا كنترل ونظارت بر خويش »«وظايق خوة را اتجام دهد وموفقيت را كسب تنايد .اما معمولاً جنين افراد توفيق طلبى اذو 
سازمان اندكف من باشند ونا اموزكن نو .نمى ثوات توفيق طلبى زاعز افراة خلق كرد ؟ زيرا ابن الكيزه و اكر جه اا دود ممكة 
است اكتسابى باشد و با آموزش . تحصيل كردد » اما بيش از آنكه اكتسابى باشد . ذاتى است ؛ از اين رو اين عامل نمى تواند به 
طور عام و كسترده مورد توجه قرار كيرد . *. ارزشها و احساسات ملى از ديكر عوامل خود كنترلى » ارزشها و احساسات ملى 
است . ارزشها همجون تعهد به يكديكر » كشور و تقيد به يبشرفت مداوم » رابطه اى نزديكك با خود كنترلى دارند ؛ همجنين 
احساساتى مانند مليت خواهى » ميهن دوستى و احساس عميق وظيفه » در ايجاد خود كنترلى نقش به سزايى داند ٠»‏ از اين رو برخى 
فى كوشندك كاز طريق تقويت الحساس ليث خواهى وزسيهق دومتى »+ اقراد:زاعوه كثترل سازتدةالعه ابدكه ارشها والساساث: 
عامل خود كنترلى هستند » مطلب قابل قبولى است ؛ امام بايستى اذعان كرد كه عامل بود آنها بستككى به ميزان يايبندى افراد و نيز 
يشتوانه و ريشه ارزشها و احساسات آنها دارد . 0. وجدان كارى از وجدان كارى تعاريف و برداشت هاى متعددى شده است ؛ 
تعريف زير شايد مناسب ترين آنها باشد : كرايش درونى انسان نسبت به انجام كار با كيفيت و كميت مناسب و بالاء و بدون 
اسراف منابع . ولى آنجه كه در همه برداشت ها از وجدان كارى مفروض كرفته شده » ريشه دار بودن اين حالت ( كرايش درونى ) 
فوتجناة انث » نس وعداة سسفية و يعادسيق اساسى كر اسان ها اث .كن بررسى :ابن غامل شود كران .توه نه 
نكات ذيل ضرورى است : ٠.١‏ وجدان جيزى جر عقل نيست . ”. ارزشهاى يذيرفته شده از سوى فرد » يشتوانه عقل يا وجدان او 
است ؛ كه در اثر از دست دادن آنها » تاثر و اندوه درونى يديد مى آيد . براين اساس نبايد از نقش مهم و كليدى ارزشها در جهت 
دهى به عقل يا وجدان غافل كشت ؛ زيرا هنكامى كه ارزشهائ بذيرقته شده از سو اقراد + متفاوت و يا متعارضن باشند + وجدانها 
نيز به همان نسبت » داراى تعارض و تغاير خواهند بود » و جه بسا فردى از انجام عملى جزئى دجار وجدان و تنش كردد » و فرد 
ديكرى با انجام عملى بزركك ترء هيج كونه دغدغه خاطرى به خود راه ندهد . *. كرايش درونى نسبت به كار با كميت و كيفيت 
مناسب و بالا و بدون اسراف منابع » جيزى جز خود كنترلى نيست ؛ يعنى مى توان با كمى مسامحه . وجدان كارى را خود كنترلى و 
نه علت و ريشه آن دانست ؛ زيرا همان كونه كه كذشت » خود كنترلى يكك نوع مراقبت درونى است كه بر اساس آن » وظايف 
محوله انجام و رفتارهاى غير قانونى و ناهنجار ترك مى شود ء بى آنكه مستند به نظارت ديككران باشد . #. باورها و ارزشهاى 
اسلامى در ميان عوامل خود كنترلى » قوى ترين عامل » باورها و ارزشهاى اسلامى است . با اندكك تاملى در اين عامل مى توان 


دريافت كه خود كنترلى » برخاسته و غير قابل انفكاكك از آ» است . باورها در واقع يشتوانه وريشه يايبندى به يكك سرى ارزشها 
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هستند كه در محيط كار ء ظهور مى يابند ؛ و نتيجه آن جيزى جز خود كنترلى نمى باشد ؛ به هر ميزان كه باور افراد يا به تعبيرى » 
ايمان آنها به يكك سرى حقايق دينى قوى باشد » يايبندى و اهتمام به ارزشها نيز بيشتر مى شود و در نهايت » خود كنترلى نيز شديد 
تر مى كردد . اين مطلب با توضيحات بعدى كاملا آشكار مى كردد . اكنون براى اثباث اين مدعا ء ناكزير از تبيين هر يكك از 
باورها و ارزشهاى اسلامى و رابطه آن با خودكنترلى هستيم . 8-١تبيين‏ باورهاى اسلامى باورها جيزى بيش از علم و آكاهى هستند 
؛ در باور» تنها علم و آكاهى مطرح نيست » بلكه مرحله اى است كه در جان آدمى رسوخ مى كند و اعتقاد قلبى او را شكل مى 
دهد . باورها در واقع همان ايمان افراد هستند :« ايمان حالتى است قلبى و روانى كه در اثر دانستن يكك مفهوم و كرايش به آن 
حاصل مى شود » و با شدت و ضعف هر يكك از اين دو عامل » كمال و نقص مى يذيرد . ابنابراين از انضمام دانش با كرايش » 
ايمان و باور حاصل مى شود » و قوام ايمان نيز به همين كرايش قلبى است . اما از نقش علم و معرفت » اكر هم امكان داشته باشد 
نايايدار خواهد بود واز آنجا كه ايمان » عنصر كرايش را در درون خود دارد » همين امر موجب مى شود تا ارتباط تنكاتنكى با 
مقوله عمل برقرار سازد و ايمان بدون عمل را غير ممكن سازد ١.‏ لازمه ايمان آن است كه شخص با ايمان » تصميم اجمالى بر عمل 
كردن به لوازم جيزى كه به آن ايمان دارد بككيرد .» و هر قدر ايمان » قوى تر و كامل تر باشد » تاثير بيشترى در انجام اعمال مناسب 
با آن بر جاى خواهد كذاشت . براى مثال » ايمان به خدا كه دو عنصر معرفت و كرايش را در خود دارد » مستلزم عمل به فرامين او 
است ؛ كسى كه خداوند را يكانه خالق هستى و سزاوار يرستش بداند و تدبير عالم هستى را در دست او ببيند » و با جنين معرفتى » 
خضوع قلبى را نسبت به او در خود احساس كند ف بى شكك جنين معرفت و كرايشى .د عمل » خود را نشان مى دهد و شخص 

مومن را به عبوديت او و عمل به فرمانهايش فرا مى خواند . از اين جهت ايمان » شور انككيز و حركت آفرين است . به اين ترتيب 
ارتباط ميان ايمان و عمل » آشكار مى كردد و فهم رابطه ميان باورهاى اسلامى و رفتار هاء تسهيل مى شود ؛ همان رفتارهاى 
مطلوبى كه از افراد خود كنترل انتظار مى رود . در مباحث آتى » اين رفتار ها مشخص خواهد شد . يس از روشن شدن ارتباط ميان 
باورها و رفتارها و اينكه باورها مى توانند مولد و منشا يكك سرى رفتارها كردند . اكنون مى بايست توجه خود را از تعريف ايمان » 
به انواع باورهاى اسلامى معطوف كنيم و با بيان آنها » تاثيرشان راه عنوان عاملى قوى باى خود كنترلى جويا شويم . به بيان ديكرء 
متعلق ايمان بايستى تبيين كردد و مشخص شود كه باور به جه جيزهايى موجب خود كنترلى مى شود . الف) ايمان به خحدا بيش از 
اين كفتيم كه اسا ايمان ]» آكاهى است كه با خضوع و تسليم همراه باشد ؛ كسى كه به خداوند مومن باشد و نسبت به او معرفت 
توام با خضوع و تسليم دارد » او را خالق هستى و جهان را يكك يارجه مخلوق او مى داند ؛ جنين كسى خدا را عالم به همه جيز و 
ناظر بر همه كارهاى بندكان مى داند و عالم را محضر خدا و او را محيط بر كل عالم هستى مى بيند ؛ با جنين معرفتى نسبت به 
خداوند » اكر عنصر خضوع و تسليم نيز موجود باشد » هركز معصيت و خلافى رخ نخواهد داد ؛ شخص با ايمان » از خالق هستى 
شرم مى كند و دست به كناه نمى آلايد . البته اينكه تخلف در كار و انجام نادرست 21 . معصيت و يا مستلزم معصيت باشد » مطلبى 
است كه بايستى در اينجا به عنوان اصل موضوعى يذيرفت و دليل آن را در مبحث ارزشها جويا شد . در هر حال » ايمان به خدا و 
اينكه او آ كاه به همه اعمال و رفتار بندكان است و هيج جيز از ديد او ينهان نيست » موجب مى كردد نا شخص مراقب كردار 
خويش باشد و خود را كنترل نمايد تا مبادا كناهى از او سر بزند . ب) ايمان به معاد يكى ديكر از باورهاى دينى كه مى تواند عاملى 
قوى در جهت خود كنترلى افراد به شمار آيد ء ايمان به معاد است ؛ باور به اينكه فرداى قيامت از همه اعمال سوال خواهد شد و 
اسان ؛ مسكول: اعمال و وقتارهاق عويش اسث + ياوو يه عسات رسى و ياداش و كيقر الهى ؛ تاثير شكرقى بر رويك اسان مى كذارد 
ووى راخود كنترل مى سازد . اعتقاد به معاد » ياد قيامت و رستاخيز عظيم » يشتوانه نيرومندى بارى احساس مسئوليت و يذيرفتن 
محدوديتهاى رفتارى و خوددارى از ظلم مى باشد . كسى كه ايمان به معاد دارد و معتقد است تمام اعمال او در روز قيامت » 


محاسبه خواهد شد و به حساب ريز و درشت اعمال او رسيدكى خواهد شد » و آنككاه جزاى هر يكك از رفتارها را خواهد ديد؛ در 
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اين دنيا مراقبت رفتار و كردار خود خواهد بود واز كم كارى و سهل انككارى در كار يرهيز مى كند » و نيز خود را در محضر 
خداوند به معصيت آلوده نمى سازد زيرا از مجازات الهى در قيامت هراسناك است و از عذاب دردناك يرورد كار » بيمناكك . 5-9 
ارزشها ارزشها در اسلام - كه مبتنى بر جهان بينى اسلامى و نككرش توحيدى به عالم هستى است - در واقع » حكم شاخ و بركك 
هاى درخت تنومند اسلام را دارد كه ريشه آن را اصول دين تشكيل مى دهد و مجموعه اين ارزشها كه نظام ارزشى اسلام را شكل 
مى دهد ء در قالب «بايد ها » و ١‏ نبايد ها» ويا دستور هاى اسلامى مطرح مى شوند . آن دسته از ارزشها كه رايزبطه مستقيمى با 
سازمان دارند و به نحوى با مقوله خود كنترلى در سازمان مرتبط مى شوند ء باور و يايبندى به آنها , افراد را به طو طبيعى به سوى 
خود كنترلى سوق مى دهند . دليل اين مدعا هنكامى آشكار مى شود كه شاخص هاى خود كنترلى را مورد توجه قرار دهيم و غالب 
انتظاراتى كه از افراد خو كنترل مى رود » موارد زير بدانيم . ١.افراد‏ خود كنترل . راغب به انجام كار هستند از سستى و كاهلى مى 
يرهيزند ؛ 7. اين افراد همواره مراقب هستند تا هنكام كار » خلافى از آنان سر نزند ؛ *. از كرفتن رشوه و إعمال تبعيض خوددارى 
مى كنند ؛ ع. كار را با اتقان انجام مى دهند و از سهل انككارى و ناقص انجام دادن آن برهيز مى كنند ؛ ه. خيانت در كار را روا نمى 
دارند كم كارى نمى كنند ؛ #. انضباط در كار را رعايت مى نمايند و سر وقت حاضر مى شوند ؛ .در مصرف منابع و امكانات 
اسراف نمى كنند و از هدر رفتن آن جلوكيرى مى كنند ؛ 8. به حقوق ديكران تعدى نمى كنند و حق آنها را محترم مى شمارند . 
در صورتى كه ارزشهاى اسلامى مورد يذيرش واقع شود وافراد به آنها يايبند باشند » تمام انتظارات فوق برآورده خواهد شد ؛ در 
نتيجه خود كنترلى نيز تحقق خواهد يافت . ارزشهايى كه در اين قسمت مورد بحث قرار مى كيرند عبارتند از : .١‏ ارزش و قداست 
كار ؛ ؟. اتقان در كار؛". نظم و انظباط كار ؛ *. انجام كامل كار ؛ 8. صرفه جويى در مصرف منابع و امكانات ؛ 8. 
عدالت و دورى از ظلم و تبعيض ؛ . كسب حلال . 8. اكنون هر يكك از اين ارزشها را جداكانه مورد بحث قرار مى دهيم و 
رابطه 21 را با خود كنترلى بيان مى كنيم :الف) ارزش و قداست كار با نكاهى كوتاه به فرهنكك اسلامى مى توان دريافت كه كارء 
جان مايه حيات آدمى » بزركك ترين سرمايه سازندكى و اساس سعادت دنيا و آخرت است . اسلام بر كار و عمل » به ويزه عمل 
شايسته » تاكيد بليغى مى كند و شخصيت انسانها را با عمل صالح » عجين مى داند . اسلام » كار امرى مقدس و در مقابل » بيكارى 
مردود و مطرود شناخته شده اسث . در زبان دين » هنكامى كه بخواهند قداست جيزى را بيان كنند » مى كويند كه خداوند فلان 
جيز را دوست دارد . اين دوستى در حديثى از امير المومنين(ع) جنين ابراز شده است : خداوند » انسانى را كه داراى حرفه ( شغل ) 
وامانت دار باشد» دوست مى دارد . در روايت ديكرى امام صادق(ع)»؛ كسى را كه براى امرار معاش افراد تحت تكلف خودء 
تلاش مى كند همتاى مجاهد در راه خدا مى داند و مى فرمايد : انسانى كه براى (كذراندن زندكى ) افراد تحت تكلف خود » 
سخت تلاش مى كند ء مانند آن رزمنده اى است كه در راه خدا جهاد مى كند . ب)اتقان كار يكى از ارزشهاى اسلامى در زمينه 
كار » دقت در انجام آن و اتقان در عمل است. انجام درست و متقن عملى كه بر عهده فرد كذاشته مى شود » خود ارزشى است كه 
در روايات بدان توصيه شده و سيه عملى معصومان (ع) نيز بيانكر آن است . شايد اتقان در عمل » اشاره ب كيفيت مطلوب نيز باشد 
؛ در اين صورت بر مديرانت و همه كسانى كه مسئوليت طراحى و توليد رادارند » لازم است تا با دقت در كيفيت و ارتقاى سطح 
آن » خدمات يا كالاهايى عرضه كننده كه مورد يسند ارباب رجوع يا مشتريان واقع شود . در فرهنكك مديريتى اسلام » به همان 
اندازه كه از بى دقتى و سرسرى كرفتن كارها ابراز تنفر مى شودء از اتقان و استحكام كار - كه محبوب خداوند است - جانب 
دارى مى كردد ؛ بيامبر كرامى اسلام (ص) فرمود : خداوند متعال دوست مى دارد هنكامى كه يكى از شما مسلمان كارى را انجام 
مى دهد »ء با دقت و اتقان لا-زم » محصول كارش را ارائه هئ . ييامبر كرامى اسلام (ص) هر كونه كارى كه انجام را براى فرد و 
جامعه لا-زم و ضرورى تشخيص مى داد - كوجكك يا بزركك - در دقت و صحت كارء توجه كافى را مبذول مى فرمود و هركز 


كارى را با كيفيتى نا مطلوب انجام نمى داد . اككر جنين ارزشى در ميان كاركنان و حتى مديران نهادينه شد ء آنها بدون آنكه 
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نظارتى در كار باشد » خود به دليل ارزش بودن اتقان كار و توصيه هاى دينى به آن تلاش مى كنند كارى بى عيت و نقص ارائه 
نمايند . ج) نظم و انضباط در كار بى نظمى در عالمى كه بر يايه نظم استوار است » جونان وصله اى ناجور , جهره اى كريه خواهد 
داشت . اشاشاً برنامه ريزى كه يكى از مهم ترين وظايف مديران است » در واقع ايجاد نوعى نظم ميان فعاليتهاى سازمانى » براى 
دست يابى به اهداف است . اكر برنامه درستى در كار نباشد » انجام كارهاى يراكنده و بى هده » سازمان را به ركود مى كشاند و 
موجب هدر رفتن منابع و امكانات مى كردد . نظم » محصول برنامه ريزى و لازمه نيل به اهداف است . فرد خود كنترل در محيط 
كارى » اهتمام جدى به انجام كارهاى روزانه دارد و كارها را به آينده حواله نمى كند و به توصيه امير المومنين (ع) عمل مى كند 
كه فرمود: در هر روز»ء كار همان روز را انجام بده ؛ زيرا هر روزء كار مخصوص خود را دارد. د) انجام كامل كار يكى از ارزشها 
در زمينه كارء انجام كامل آن و يرهيز از نيمه كاره رها مردن است . كار را به انجام نرساندن و سراغ كارى ديكر رفتن » علاوه بر 
مشوش كردن ذهن شخص » در مواردى » موجب هدر رفتن منابع نيز مى كردد. انجام كامل كار و يرهيز از ناتمام كذاشتن آنء 
مستلزم داشتن يشتكار است ؛ بدون مداومت و يايدارى در كارهاء به نتيجه اى نمى توان رسيد . روايات متعددى از معصومان (ع) 
وارد شده كه بيانكر اهميت . جايكاه و اعتبار يشتكار است ؛ براى نمونه از رسول خدا(ص) روايت شده است كه فرمود:بى كمان 
محبوب ترين كارها نزد خدا يايدارترين آنهاست » هر جند اندكك باشد . ه) صرفه جويى در مصرف منابع و امكانات در نظام ارزشى 
اسلام » توصيه هاى زيادى نسبت به صرفه جويى و يرهيز ازاسراف و تبذير شده است و آيات و روايات فراوانى در اين زمينه 
وجود دارد ؛ كه براى نمونه برخى از آنها را ذكر ميكنيم ؛ از جمله اينكه خداوند در قرآن كريم مى فرمايد : و اسراف نكنيد ؛ همانا 
خداوند اسراف كننده كان را دوست ندارد . همجنين امام صادق (ع) در مذمت اسراف مى فرمايد : بى ترديد ميانه روى » كارى 
است محبوب نزد خداى بزركك و اسرافكارى مبغوض الهى است . كرجه وظيفه صرفه جويى در مصرف منابع و امكانات در درجه 
اول » متوجه مديران است زيرا آنان با در اختيار داشتن منابع و امكانات » قدرت تصرف در آن را دارند ؛ ولى در هر صورت » 
مديران و كاركنانى كه صرفه جويى را به عنوان يكك ارزش اسلامى يذيرفته اند و اسراف و تبذير را ضد ارزش مى دانند» در محيط 
كارء از ريخت و ياشهاى ادارى و زياده روى در مصرف اموال ادارى يرهيز مى كنند و بى آنكه نظارت و يا منبعى از سوى كسى 
متوجه آنا باشد » خود به كنترل خويش اهتمام مى ورزند ؛ زيرا مى دانند كه اسراف » امرى حرام و مبغوض يروردكار است و انجام 
حرام » عقاب اخروى را به دنبال دارد . و) عدالت و دورى از ظلم و تبعيض در انديشه دينى » مقصد حكومت و تصدى امورء بر 
يابى حق و عدل در ميان مردمان است ؛ مديريت رسول خدا(ص) نيز بر همين اصل استوار بود . دستور العملها و فرمانهاى حكومتى 
آن حضرت كوياى آن است كه بريايى حق و عدل و لوازم آن بايد به عنوان بنيادى ترين اصل يبوسته مراعات شود . همين اصل در 
سخنان امير المومنين (ع) نيز به همين روشنى آمده است ؛ ابن عباس مس كويد : در "ذى قار " بر امير المومنين (ع)وارد شدم . آن 
حضرت مشغول بينه زدن كفش خود بود ؛ جون مرا ديد فرمود : قيمت اين كفش جند است ؟ كفتم : بهايى ندارد . فرمود : به خدا 
سوكند ! اين كفش نزد من محبوب تراز حكومت بر شما ؛ مكر آنكه حقى را بريا دارم يا باطلى را دفع كنم . نقطه مقايل عدلء 
ظلم و تبعيض است و اين هر دو ضد ارزش بوده و در آيات و روايات بسيارى از آنها نهى شده است . نكاهى به سيره معصومان (ع) 
نشان مى دهد كه آنها اهتمام زيادى به اجراى عدالت داشتند و از هر كونه تبعيض و نابرابرى در اجراى حق . خوددارى م يورزيدند 
. رسول خدا(ص) در اجراى حق (ص) در اجراى حق ؛ همككان را يكسان مى ديد و به مساوات عمل مى كرد . ز) كسب حلالل 
انسانها براى ادامه حيات خود نيازمند روزى يروردكار هستند ؛ اككر اين روزى از طريق حلال و مشروع به دست آيدء اصطلاحاً ١‏ 
روزى حلال » ناميده مى شود ؛ ولى اككر از راه حرام تحصيل شود ١‏ روزى حرام ؛ محسوب مى شود . در اسلام » كسب روزى حلال 
» مورد تاكيد و سفارش زيادى قرار كرفته » تا آنجا كه طلب حلال » برترين و با فضيلت ترين عبادت شمرده شده و رسول كرامى 


اسلام درباره آن فرموده است : عبادت هفتاد جزء دارد كه برترين آن » طلب (روزى ) حلال است . رواياتى از اين قبيل فراوان است 
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و همه بيانكر اهميت بسيار زياد كسى حلال در ميان واجبات الهى مى باشند . البته به همين ميزان كه روى كسب حلال تاكيد شده» 
ارتزاق از راه حرامنيز مورد سرزنش قرار كرفته و احاديث سيارى » در مذمت آن وارد شده است . حقوق و دستمزدى كه افراد 
دريافت مى كنند از دو حال خارج نيست : يا حلالل است » يا حرام . اكر حقوق در مقابل كار انجام نشده » كم كارى » سهل 
انكارى » خيانت در كار» كرفته شود اخذ آن » مجو شرعى ندارد و در حقيقت » مال حرام » يا آميخته به حرام محسوب مى شود و 
ازاين جهت كه مصداق مال حرام است مصرف آن اصطلاحاً «حرام خوارى ) نام دارد » از كناهان بزركك و ستككينى است كه با 
كوشت و خون انسانها عجين مى كردد . در اين باره امام باقر (ع) فرمود : همه كناهان سنكين و بزركك هستند و ستكين ترين آنها 
كناهى است كه كوشت و خون براثر آن برويد وايجاد شود . اكنون با جمع بندى مختصرى از مطالب كذشته » بحث را دنبال مى 
كنيم : باورها و ارزشهاى اسلامى عاملى قوى براى خود كنترلى افراد در محيط كار است . براى اثبات اين مدعا ء يس از تبيين 
باورها » رابطه آنها با خود كنترلى در سيره امير المومنين (ع) ترسيم شد ؛ آنككاه با بيان ارزشها » جنين ادعا كرديد كه فرد معتقد و 
يايبند به ارزشهاء خود را در عمل ملتزم به آنها مى داند و در نتيجه » غالب انتظاراتى كه از فرد خود كنترل مى رود را برآورده مى 
سازد ؛ مككر نه آن است كه از فرد خود كنترل توقع است كه كار را به صورتى متقن و بى عيب و نقص انجام دهد كم كارى و سهل 
انكارى ننمايد » داراى انضباط كارى باشد در مصرف منابع و امكانات صرفه جويى كند ‏ به ديكران ستم روا ندارد » ضرر نرساند » 
دستمزد خود را با خيانت در كار و كم كارى به حرام نياميزد » هم اين انتظارات از فردى كه معتقد به ارزشهاى اسلامى است » 
عملى مى باشد و بدون توجه به نظارت خارجى ء قابل تحقق است . البته همانكونه كه قبلا نيز اشاره شد ميزان خود كنترلى و يا 
برآورده شدن است انتظارات » بستكى به درجه ايمان به خدا و معاد و همجنين يايبندى به ارزشها دارد ؛ به هر مقدار كه ايمان به 
ارزشها ويشهوانه آن » يعتى ابمان به خمدا ومعاد ببشثر باشد فيان ععلى شدن اتنظاراث مويوو ثير اقزايقن ناهد يافنته . از اين رو 
مى توان كفت »ء باورها و ارزشهاى اسلامى در تحقق خود كنترلى » عاملى قوى شمرده مى شوند . فصل سوم مكانيزمهاى خود 
كنترلى ييش از اين عوامل خود كنترلى تا حد امكان مطرح شد و باورها و ارزشهاى اسلامى به عنوان قوى ترين عامل مورد بررسى 
و تحليل قرار كرفتند . اكنون ببينيم در منابع اسلامى », با استفاده از جه شيوه ها و ابزارهايى مى توان به خود كنترلى دست يافت . 
.١‏ تقويت ايمان و ترويج ارزشهاى اسلامى با روشن شدن نقش باورها و ارزشهاى اسلامى به عنوان عاملى قوى در خود كنترلى 
سازمانى ساز و كار و ايجاد خود كنترلى نيز خود به خود آشكار مى كردد ؛ و آن عبارت است از تقويت ايمان و ترويج ارزشهاى 
اسلامى . ارزشهاى اسلامى كه خود كنترلى يا تقواى كارى يكى از آنها است . در واقع حكم شاخ و بركك هاى درخت تنومند 
اسلام را دارند كه ريشه آنها . اصول دين يا همان باورهاى اساسى كه يشتوانه عملى نظام ارزشى اسلام (بايد ها و نبايد ها )نيز مى 
باشد . به هر ميزان كه باورها ( ايمان به خدا ء قيامت » حساب رسى بهشت دوزخ ) در افراد قوى تر باشند » ارزشها نيز از قوت و 
ضمانت بالاترى براى عمل برخوردار خواهند بود . براين اساس اصلى ترين كام » تقويت ايمان ويا باورها است و مى بايست در 
درجه اول » آن را در افراد يرورش داد . اما نكته شيوه هاى تقويت و يرورش ايمان جيست خود نياز به تحقيق جداكانه اى دارد» 
ولى به طور اجمال مى توان به دو روش عمده اشاره كرد : .١‏ بالا بردن سطح معرفت دينى ؟. افزايش عبادت و معنويت قبلا در 
تعريف ايمان » دو عنصر معرفت و خضوع را ذكر كرديم و كفتيم كه شدت و ضعف ايمان » بستككى به همين دو عنصر دارد . بالا 
بودن سطح معارف دينى و ميزان عبادت كه نوعى خضوع و كرنش در مقابل يرورد كار است . علاوه بر افزايش درجه ايمان رابطه 
مستقيمى نيز با خود كنترلى و تقوا دارد . اين ارتباط در منابع اسلامى ذكر شده است ؛ قرآن كريم يس از آنكه مردم را به عبادت 
فرا مى خواند » نتيجه آن را خود كنترلى و تقوا معرفى مى كند و جنين مى فرمايد : اى مردم » يرورد كارتان را كه شما و كسانى را 
كه بيش از شما بوده اند آفريده است » يرستش كنيد ؛ باشد كه به تقوا كرايد . همجنين امير المومنين (ع) مى فرمايد : هر كه 


معرفت يافت » خود نكّه دار ( خود كنترل شد ). بنا براين با افزايش سطح معرفت دينى و ميزان عبادت و بندكى علاوه بر تقويت 
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ايفان : خود كتترلى نبز حاصل مى شود.. اما ايمان ثير عمانكونة كه كفته شد + ريشه و يشنواته ارزشها اسث : زماتى يايبتدى اقراد به 
ارزشها و يا نظام ارزشى اسلام كه شامل يكك سرى بايد ها و نبايد است . ثابت مى شود و ارزشها عملى مى شوند كه معلوم و 
مشخص باشند ؛ يعنى افراد مى بايست نسبت به نظام ارزشى اسلام آكاهى داشته , بايد ها و نبايد هاء يا ارزشها و ضد ارزشها را 
بسناسند ؛ و اين مستلزم تعليم و ترويج نظام ارزشى اسلام است ؛ به ويزه بخشهايى كه به كار مربوط مى شوند . البته ترويج اين 
ارزشها در محيط كار , محتاج راهكارهايى است كه مى بايست با تحقيق بيشترى در اين زمينه » آنها را شناسايى كرد . نتيجه آنكه 
براى تقويت ايمان و ترويج ارزشهاى اسلامى در زمينه كار بايستى تدابيرى انديشيد و با درونى كردن ارزشها در كاركنان و 
مديران » به هدف خود كنترلى دست يافت . از اين رو نيل به هدف خود كنترلى » نيازمند كار عظيم فرهنككى است و يكى از 
ويذ كن هافق مديزيت اسلامى ع آن اسث كه خش عظيمن ال هزيته هاو تيروهايى كه دن نظامهاى ديكرء صرف كتترلياق ديد 
خارجى بازرسى » اطلاعات و ضد اطلاعا ت مى شود در راه ارتقاى فرهنكى و رشد معنوى كاركنان به كار كرفته مى شود تا با 
تقوية روضيه ديت اتقرا و خدا ترسن ٠‏ غامل كتتزل كتنده درو قو اقراد بوسورة بد وشم كاميق اعذاك سازهاة »«وشد و ترق 
و تعالى معنوى انسانها نيز حاصل كردد . بر اين اساس » در سايه مديريت اسلامى » از يكك سو هزينه هاى نظامهاى اطلاعاتى كاهش 
مى يابد » و از سوى ديكر سطح فرهنكك و معنويت كاركنان بالا مى رود . ؟. اصلاح كزينش امروزه نككرش سيستمى به سازمان » 
نكاهى نو منطقى است . آنجه در سازمان يا كارخانه رخ مى دهد » بى ارتباط با محيط خارج از سازمان نيست » بلكه مى توان كفت 
كه سازمانها همواره از محيط ببرامونى خود تاثير مى يذيرند ؛ هر جند خود نيز بر محيط خارجى تاثير كذارند ؛ زيرا معمولاً سازمانها 
به صورت سيستمها ى با اجتماعى مى باشند و بيشتر آنها با صد ها عامل خارجى سر و كار دارند . يكى از عوامل محيطى » منابع 
انسائى است كه يكى از ورودى هاى سيستم سازمانى را تشكيل مى ذهد . افراد معمولاً با يكك سرى باورها و نكرشهاى قبلى » وارد 
سازمان مى شوند ؛ زيرا شخصيت آنها در خارج از سازمان شكل كرفته است . اين افراد » رفتار خود را كه بر اساس باورها و 
نكرشهاى آنها است عيناً به سازمان منتقل مى كنند . براى كزينش و جذب داوطلبان ورود به سيستم سازمانى » عوامل و يارامترهاى 
متعددى را مى بايست مد نظر قرار داد ؛ يكى از اين عوامل » سيستم ارزشى فرد داوطلب » با باورها و ارزشهاى اسلامى » همخوانى 
و سنخيت دارد ؛ هر قدر كه اين همخوانى بيشتر باشد » اميد بيشترى به خود كنترلى مى توان داشت . بر اين اساس » مى توان يكى 
از سياستهاى كلى در كزينش داوطلبان را باورها و ارزشهاى اسلامى آنان دانست . از اين رو ييامبر كرامى اسلام (ص ) خطاب به 
امير المومنين على (ع) دين دارى و يرهي زكارى رااز شرايط لازم براى كزينش متصديان امور بر مى شمرد و مى فرمايد:« از ميان 
صاحبان تجربه و عقل و حيا و از خانواده هاى صالح و متدين و يرهي زكار آنان ( كارمندان ) را بركزين ؛ زيرا آنها داراى اخلاقى 
كريم مى باشند و به لحاظ خويشتن دارى (خود كنترلى ) واصلاح خويش . شديد ترند و(همجنين ) كم طمع ترو در سنجش 
عواقب كارهاء بينا ترند ؛ يس اينها بايد كاركزاران و ياورانت باشند »از همين جا مى توان اين نكته را نيز استفاده كرد كه هر كز 
نبايد افراد بى ايمان را در مديريتها به كار كرفت . اما در بين مسلمانها هم بايد افرادى را انتخاب نمود كه سابقه دين دارى آنان زياد 
و يرهيزكار باشند ؛ زيرا اينان به خود كنترلى در سازمان نزديكك تر هستند و در انجام كارها خيانت نمى كنند . ". تامين و توسعه 
رفاه كاركنان يكى از عوامل مهمى كه موجب انكيزش و ترغيب كاركنان به انجام صحيح كارها مى شود » توجه به نيازها ى زيستى 
و تامين احتياجات مادى آنها از سوى مديريت است . اككر از كا ركنان » انتظار انجام وظايف » آن هم به شكل مطلوب و دور از هر 
كونه كم كارى و خيانت وجود دارد » مى بايست آنها را به لحاظ زندكى مادى تامين كرد » تا با فراغت و دلكرمى بيشتر كار كنند 
؛ زيرا كاركنان هنكامى با علاقه و يشتكار خواهند بود كه حقوق مكفى و متناسب با شرايط زندكى دريافت كنند ؛ حقوقى كه با 
آن بتوانند زند كَى معقول و نسبتاً مرفهى را اداره نمايند . اكر ميزان دريافتى كاركنان با مخارج زندكى متوسط 01 » باربرى نداشته 


ويايين تراز آن باشد » اين زنكك خطرى براى مديران خواهد بود كه كاركنان», با دلسردى كار را انجام دهند و آن رابا اتقان و 
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استحكام به انجام نرسانند » يا آنكه كم كارى كنند و جنين استدلال كنند كه ما به اندازه حقوقى كه دريافت مى كنيم » كار مى 
كنيم و بيش از آن » حاضر به انجام آن نيستيم . در واقع » يرداختى هاى كم و ناكافى كا ركنان » موجب كاهش انككيزه » و در نهايت 
عدم رضايت شغلى آنان مى شود . در صورتى كه اكر زندكى آنان تامين شود » اين امر تا حدود زيادى موجبات رضايت شغلى 
كاركنان را فراهم مى سازد و باعث دورى آنان از هر كونه كم كارى» خيانت » سهل انككارى در كار و تعدى به اموال عمومى مى 
شود ؛ ودر نتيجه روح خود كنترلى را در آنها يرورش مى دهد وامير المومنين (ع) يس از كزينش درست كاركنان در يكك نظام 
ادارى » مسئله تامين زندكَى وئ بهبود وضعيت معيشتى آنان را وظيفه مديران مى داند و به آنها كوشزد مى كند كه به طور جدى » 
امور معيشتى و رفاهى كاركنان را مورد توجه قرار دهند و وسعت روزى را براى آنان فراهم سازند ؛ از اين رو خطاب به مالكك اشتر 
مى فرمايد : ٠‏ سيس روزى كاركنانت را فراخ دار ؛ كه فراخى روزى » نيرويشان دهد تا در يى اصلاح خود برآيند » و بى نيازشان 
سازد ا :به مالى كه در اعثيار ذارثقد دست تكشايند و حجتى بود بر آثان اكر فرمانث را نيذيرفتتد يا ذر امات انث ورزيدتد )امير 
المومنين على (ع) به مالك اشتر فرمان مى دهد كه رزق و روزى را بر كاركنان و كارمندان خود ١‏ اسباغ » نمايد » يعنى كامل » 
وافر و فراخ سازد . ايشان دو دليل براى اين فرمان خود ذكر مى كنند : .١‏ اين كارء آنها را در اصلاح خويش تقويت مى كند ؛ 
؟. ازخيانت در اموالى كه زير دست آنها است بى نيازشان مى سازد . ”*. حضرت . در اولين دليل فرمان خود ء به حقيقتى 
تربيتى اشاره مى كند و مى فرمايد » يرداخت كامل حقوق و كشايش در روزى كاركنان » به آنان كم كمى كند تادر جهت اصلاح 
خود كام بر مى دارند واز فقرى كه مايه زيان دين و اسباب آشفتككى خاطر و يريشان حالى است » نجات يابند ؛ زيرا تنككناهاى 
زندكّى هر انسانى را وسوسه مى كند و ممكن است زير فشارهاى سخت معيشتى دست به كارهاى نادرست و دورى از امانت دارى 
بيالايد . يس نظام ادارى بايد به كونه اى باشد كه كاركنان آن» از نظر زندكى و معيشت » تامين باشند و امنيت لازم را از اين نظر 
برايشان فراهم كردد و زمينه خيانت و ستمكرى مسدود و راه اصلاح و خدمت كذارى كشوده كردد . ازاين رو حضرت در تعليل 
دوم خود ؛ خطر در تنككنا قرار كرفتن كاركنان را جنين كوشزد مى كند كه اكر آ»1 از حقوق حقه خويش , كه زندكيشان را به طور 
كامل تامين مى كند » محروم باشند » ممكن است بعضى از آنها نتوانند تحمل كنند و خواسته يا ناخواسته به كجى كرايش يابند و 
اموال و امكاناتى را كه در اختيار شان است » مورد تعدى قرار دهند واز آن به نفع خويش بهره ببرند . اما اككر كاركنان به طور 
كامل و كاف ثافية شوقد وويكر يق تذكناين يروز تشواهند كرد . واكر كبى با وجوة اتكدبه اتندازه كافن تامين ده ذست نه 
خيانت و تجاوز دراز كند و در امانت دارى و خدمت كزارى كوتاهى ورد » ديكر هيج حجتى براى او نيست . هنكامى كه زند كى 
افراد به خوبى تامين شد » تعداد كسانى كه خلافكارى مى نمايند » يا وظيفه اى را كه بر عهده دارند » خوب ادا نمى نمايند ودر 
انجام آن سهل انككارى مى كنند اندكك خواهد بود » براى اينان حجت تمام است و توجيهى از آنها يذيرفته نمى شود . فصل جهارم 
خودكنترلى .١‏ فرآيند خود كنترلى صاحبنظران رشته مديريت براى نظارت » فرآ يند جهار مرحله اى را به ترتيب زير ذكر كرده 
اند : ١.تعيين‏ استانداردها و معيارها با توجه به هدفهاى از يبش تعيين شده . ؟. جمع آورى و تنظيم اطلاعات » اندازه كيرى عملكرد 
و عمليات انجام يافته و در حال انجام ؛ ". مقايسه و تطبيق اطلاعات به دست آمده با استانداردهاى از بيش تعيين شده ؛ ؟. بيكيرى و 
اجام اماف اماس مها مى ترا داخود كدر الى رار قرا ساد معد م ريه و المية اابماطان الى رعسب كه كود كلع لي ارين 
تواند به صورت فرآيندى مطرح شود و مشابه همان مراحلى را كه براى نظارت ذكر شدء براى آن نيز در نظر كرفت ؛ زيرا خود 
كنترلى و يا مراقبت از خويشتن در مقابل هر كونه خطا و لغزش كارى » نيازمند لوازم و مقدماتى است كه در مجموع مى تواند آن 
رابه شكل فرايند جهار مرحله اى در آورد . اين مراحل » از تعيين استانداردها آغاز و به انجام اقدامات اصلاحى ختم مى كردد . 
بنابراين مى توان همان مراحلى را كه در فرآيند نظارت بيرونى وجود دارد » با كمى تفاوت » در كنترل درونى نيز مطرح ساخت ؛ 
اين مراحل عبارتند از : ١.مشارطه؛؟.‏ مراقبه ؛"٠.‏ محاسبه ؛8. معاتبه ؛ ذكر اين نكته در اينجا ضرورى است كه اين مراحل » در واقع 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ببعز از هميلا 


كامهاى تهذيب نفس و ياكك سازى اخلاق مى باشند و بيشتر به آنان كه خواهان قرب الهى هستند توصيه مى شود ء تا با انجام آن » 
خود رااز رذايل اخلاقى دور سازند و مزين به كرامات اخلاقى و مقامات معنوى كرداند . اين مراحل در منابع اسلامى به ويزه كتب 
اخلاقى » وارد شده و همكان به آن سفارش شده اند . مراحل فوق اكر جه بيشتر ناظر به اخلاقيات هستند » اما دليلى بر انحصار آن 
به اخلا-ق نيست و مى توان آن را در كليه شئون زندكى واز جمله محيط كار جارى ساخت . اكنون به توضيح اين فرآيند مى 
بردازيم وهر يكك از مراحل جداكانه مورد بحث قرار مى دهيم . .1-١‏ مشارطه مشارطه شباهت زيادى به تعيين استانداردها و 
معيارها در فرآيند نظارت خارجى دارد . در اين كام آ)اجه را مى بايست در محيط كار ء به عنان وظيفه انجام داد » مشخص مى شود 
و شخص با شفاف نمودن وظايف و ياد آورى آنهاء با خود عهد مى بندد كه بى هيج كم و كاستى آنها را انجام دهد . اين مرحله 
در واقع نوعى شرط و عهد با خويشتن است . در اين مرحله لا-زم است فرد » نسبت به وظايف خود , آكاهى كامل داشته و با 
مقررات آيين نامه ها و دستورالعمل هاى ادارى آشنا باشدء حتى بهتر است دلايل كار مورد نظر و همجنين ضرورت آن را بدائد . 
دليل اين امر آن است كه تا اين موارد روشن نباشد » زمينه اى براى تعهد با خويش يا مشارطه به وجود نمى آيد و مرحله بعدى اين 
فرآيند يعنى مراقبت انجام نمى شود . نكته بعدى آنكه وظايف . قوانين و آيين نامه هاء نبايد هيج كونه ضديتى با نظام ارزشى 
اسلام داشته و با آنها در تعارض باشند ؛ بلكه بالعكس ء بايستى در راستاى نظام ارزشى اسلام و هماهنكك با آن نيز باشند . 1-١‏ . 
مراقبه در اين مرحله » شخص با مراقبت از خويش مى كوشد تا خطا و لغزشى در كارا او سر نزند و وظايف » به شكل مطلوب انجام 
شود . درباره مراقبت از خويشتن در مقابل هركونه خطا و لغزشى . روايات بسيارى وجود دارد ؛ حتى مى توان تمام مواردى كه زير 
عنوان نقوا وارد شده + ناظر به مين مرحله.دانسة4 زيرا تقوا همان كوئه كه قبلا نبز كفته شد صيائت ان نخوة است 4 متتهى ابن غنود 
نكه دارى » مقتضى انجام وظايف و ترك لغزشها است وجود اين حالت » شخص را نسبت به واجبات » تحريكك مى كند واز 
محرمات باز مى دارد . امير المومنين (ع) درباره مراقبت از خويش هنكام لغزش مى فرمايد : تو (خود) مانع و بازدارنده خويش 
باش . آنجه كه افراد بر اين مراقبت تحريكك و ترغيب مى كند » توجه به مراقبت خداوند و فرشتكان » نسبت به اعمال و كارهاى 
بندكان است . اين حقيقت كه خداوند در همه جا و در هر حال و در همه زمانها » ناظر و مراقب اعمال است » روح مراقبت را در 
افراد زنده مى كند . خداوند در قرآن كريم » خود را مراقب هر جيزى مداند و جنين مى فرمايد : و خداوند ناظر و مراقب هر جيزى 
است . ”1-7. محاسبه اين مرحله شباهت زيادى با « مقايسه و تطبيق اطلاعات به دست آمله با استانداردهاى از ييش تعيين شده ) در 
فرآيند نظارت خارجى دارد . در اين كام » شخص خود كنترل » عملكرد خود را دقيقاً مورد محاسبه قرار مى دهد و با مقايسه آن با 
وظيفه واقعى و عملكرد معهود . بى به درستى يا نادرستى آن مى برد . اكنون براى اهميت محاسبه عملكرد » محتواى برخى روايات 
راذكر مى كنيم : .١‏ هر كه با خود عهد كند كه به حساب خويش رسيدكى كند » از مسامحه و سهل انككارى ايمن مى كردد . 
؟. دور انديش كسى است كه خود را مقيد به محاسبه خويش نمايد؛ *. كسى كه در هر به حساب خويش رسيدكى نكند | ما 
نيست ؛ 0.5 بيش از آنكه به حساب شما برسند » خود به حساب خويش رسيدكى كنيد ؛ 0. ثمره ١‏ محاسبه » اصلاح خويش است 
؛*. كسى كه محاسبه خويشتن كند » بر عيوب خود واقف مى شود واز كناهانش با خبر مى كردد ؛ ( به دنبال آن) از كناه توبه 
مى كند و عيوب را اصلاح مى نمايد . 1-5 . در اين مرحله » شخص در برابر خطاها و لغزشهاى كارى كه از وى سرزده » خويش را 
مورد سرزنش قرار مى دهد و به اصلاح آن مى يردازد . شايد تعبير به «نفس ملاسمتكر» در آيه (وَ لآ أقسِمٌ ببانّفس الْوَامَو)اشاره به 
همينمرحله از فرايند خود كنترلى باشد. «نفس لوّامه)» يكى از شئون نفس آدمى است كه به هنكام انجام كناهان , به ملاامت و 
سرزنش صاحب خويش مى بردازد . 1.7 ثار و فوايد خود كنترلى برخى از فوايد خود كنترلى را جنين مى توان شمرد ؛ .١‏ ارزان 
بودن هزينه خودكنترلى ؛ ؟. اصلاح سريع اشتباهات و جبران آن ؛ *. افزايش بهره ورى ؛ 5. كسترش قسط و عدالت اجتماعى 


. خود كنترلى در مقايسه با نظارتهاى بيرونى » بسيار كم هزينه است . شايد بيشترين هزينه آن مربوط به انجام كار فرهنكّى در 
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سازمان براى تقويت ايمان و ترويج ارزشهاى اسلامى باشد ؛ و اين به مراتب از انجام نظارتهاى مستمر خارجى كم هزينه ترراست . 
همجنين كا ركنان خود كنترل به محض رخ دادن اشتباهى و يا نمايان شدن انحرافى در كار » بى درنكك در مقام اصلاح آن بر مى 
آيند و تلاش مى كنند نا خطاى موجود را بر طرف و جبران سازند . از طرفى » كسترش فرهنكك خود كنترلى در سازمان و جامعه » 
موجب مى شود كه از تمامى امكانات و ابزارهاى كار و از لحظه لحظه زمان كار بيشترين و بالاترين بهره بردارى به عمل آيد » بى 
آنكه كمترين اسراف » حيف و ميل » ريخت و ياش و به هدر دادن منابع و امكانات صورت كيرد ؛ زيرا اين موارد در اسلام » ضد 
ارزكن من باشند زافراد خوه كتترل + در برابر آنه از خوة فراقبت من كلتد : اسوى ديك عدر مسطى كه فرهتكه عر كنول 
درآن نهادينه شده و در جاى آن حاكم است .» معمولا افراد » بدون انجام كار مفيد » توقع جشم داشتى ندارند و حاضر نيستند 
حقوق ديكران را يايمال كنند ؛ آنها به خود اجازه نمى دهند كه به امكانات و منافع جمعى صدمه اى وارد كنندء يا در انجام 
وظايف خود قصور و كوتاهى نشان دهند؛ نتيجه جنين حالتى ايجاد و كسترش ١‏ قسط و عدالت اجتماعى » است . اكر خود كنترلى با 
قصد و انككيزه الهى همراه باشد » تمام آثار و بركاتى كه براى تقوا شمره شده را خواهد داشت. جنين تقوا ويا خود كنترلى داراى 


آثار فراتر از سازمان مى باشد كه با مراجعه به منابع اسلامى » مى توان آنها را جمع آورى كرد . 
برنامه استراتزيك وكاربرد آن درمد يريت 


مهندس عباس شيخ ابو مسعودى خلا-صه كتاب: تلخيص : زينب هدايتى- ايجاد هدف مخصوصى براى سازمان و واحدهاى 
زيرمجموعه اى آن وظيفه ى ساده اى نيست .عوامل خارجى متعددى برروى سازمان معمولا داراى شمارى ازاهداف است كه 
اهميت ه ركدام برحسب تاثير عامل يا كروهى از عوامل محيطى خاص متفاوت است. فهرست:فرآ يندبرنامه ريزيفرآ يندبرنامه 
ريزى:يكك نككاه كليرسالت اهداف يا مقاصدويكى هاى اهداف خوبانواع اهداق ازنظر ماهيت اهداف اجتماعى انواع اهداف از نظر 
زمان تصميم كيرى تعريف تصميم كيرى تصميم كيرى تحت شرايط اطمينان كامل فرآيندتصميم كيرى قانونسطوح برنامه 
ريزيبرنامه ريزى از طريق مديريت اهداففرآ يند مديريت براساس اهدف.فرآيند برنامه ريزى استراتزيكارزيابى سازمانى و محيطى 
تعيين هدف يا جهت .وي كى هاى اهداف استراتزيكك .ماتريس 003)استقرار لاقاذها بر روى ماتريس مفاهيم و نتايج تجزيه و 
تحليل 800 .سيكل عمر محصول .مهم ترين ابزارهاى برنامه ريزينمودار كانت ( 0118151 6/1(11).روش علمى 
تيلور(زمانسنجى - تعبين زمان استاندارد)ضريب عملكرد(153]1110)طبقه بندى مشاغل - طراحى سيستم يرداخت حقوق و دستمزد 
برنامه استراتزيك وكاربرد آن درمديريتمهندس عباس شيخ ابو مسعوديتلخيص : زينب هدايتيفهرست:فرآ يندبرنامه ريزيفرآ يندبرنامه 
ريزى:يكك نكاه كليرسالت اهداف يا مقاصدويكى هاى اهداف خوبانواع اهداق ازنظر ماهيت اهداف اجتماعى انواع اهداف از نظر 
زمان تصميم كيرى تعريف تصميم كيرى تصميم كيرى تحت شرايط اطمينان كامل فرآيندتصميم كيرى قانونسطوح برنامه 
ريزيبرنامه ريزى از طريق مديريت اهداففرآ يند مديريت براساس اهدف.فرآيند برنامه ريزى استراتزيكارزيابى سازمانى و محيطى 
تعيين هدف يا جهت .وي زكى هاى اهداف استراتزيكك .ماتريس 003)استقرار لاقاؤذها بر روى ماتريس مفاهيم و نتايج تجزيه و 
تحليل 800 .سيكل عمر محصول .مهم ترين ابزارهاى برنامه ريزينمودار كانت ( 0118151 681(11).روش علمى 
تيلور(زمانسنجى - تعبين زمان استاندارد)ضريب عملكرد(153]1110)طبقه بندى مشاغل - طراحى سيستم يرداخت حقوق و دستمزد 
فرآيندبرنامه ريزى درسرتاسرفصل مى كوشيم تا اهميت برنامه ريزى موثر را براى دانشجويان اعم ازاينكه برنامه ريزممكن است 
مديريت يكك شركت يكك سريرست ويا مدير يكك تجارتخانه ى كوجكك باشد را روشن نماييم. فرآيندبرنامه ريزى:يكك نكاه 
كليبرنامه ريزى موثروكارمدمى تواندتاثيردر بهره ورى مديران در.كليه سطوح سازمان داشته باشد.برنامه ريزى عبارت است 


از:فرآ يند تصميم كيرق از قبل(يبشاييش)درمورد اينكه جه بايد انجام بشود, جرا بايد انجام بكيرد, جكونه انجام بشود, درجه زمانى 
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وجه مكانى ؟ وآنككاه نتايج حاصله جه باشد.رسالت علت و فلسفه ى وجودى سازمان و مقصود از تداوم آن را رسالت كويند. 
بطورمثال بيانيه ى رسالت اعلام شده شركت هاليدى عبارتست ازاينكه مردم درتمام دنيا احساس شادى وآرامش كنند.اين شركت 
خودش را نه فقط زنجيرازمتل بلكه بعنوان بزركترين شركت يذيرايى كننده ومهمان نوازجهان مى داند.مديران سازمان هاليدى مى 
دانند كه كسب سود از اين كارهمان تداوم ضمنى رسالت سازمان آن هاست.واضح است كه شركت براى تامين نيازمندى هاى 
خود بايد كسب سود نمايد اما بيانيه ى رسالت اعلا-م شده هنوز براى راهنمايى كاركنان دركل سازمان مورد استفاده قرار مى 
كيرد.اهداف يا مقاصد هنكامى كه رسالت سازمان مشخص كرديد اهداف ويه مى تواندتعيين شود. اهداف نتايج مورد نظر 
ومطلوب هر فعاليتى است.اهداف مى بايستى درهريكك ازسطوح مديريتى درسازمان برقرارشود.ودرهرحال اهداف سطوح يايين 
سازمان بايد با اهداف سطح بالاى سازمان هماهنكى داشته باشد.ويزكى هاى اهداف خوباهداف بايستى داراى جهار ويؤكى اساسى 
زير باشند:١.‏ مكتوب باشند.7. قابل اندازه كيرى باشند.*. زمان تحقق آنها صريح باشد. *. درعين اينكه قابل حصول هستند 
دستيابى به آنها به آسانى ميسرنباشد. مكتوب نمودن اهداف فهم وتعهد نسبت به آن را افزايش مى دهد.زمانيكه اهداف مكتوب 
هستند احتمال وجود سردر كمى بسيار كمتر است.قابليت اندازه كيرى نشان دهنده ى اين است كه اهداف بايستى تاجايى كه 
ممكن است كمى شوند.اينكه هدف ما افزايش سود به ميزان ١٠درصد‏ در خلال مدتى معين باشد بسيار بهتر خواهد بود تا اينكه 
فقط بككوييم ((ما ميخواهيم سود را افزايش دهيم )) دراين صورت يكك درصد افزايش سود مى تواند هدف بعدى باشد.انواع اهداف 
ازنظر ماهيت ايجاد هدف مخصوصى براى سازمان و واحدهاى زيرمجموعه اى آن وظيفهى ساده اى نيست .عوامل خارجى 
متعددى برروى سازمان معمولا داراى شمارى ازاهداف است كه اهميت ه ركدام برحسب تاثير عامل يا كروهى از عوامل محيطى 
خاص متفاوت است .حداقل سه نوع ازاهداف مى تواند مورد شناسايى و تعريف قرار بككيرد:#اهداف اقتصادى : بقاء. سود 
ورشد*#اهداف اجتماعى (خدماتى):ايجاد منافع براى اجتماع#اهداف شخصى : اهداف اشخاص وكروههاى داخل سازماناهداف 
اجتماعى انواع اهداف از نظر زمان اهداف از نظرزمانى به جهار طبقه زير تقسيم مى شوند: -١‏ اهداف كوتاه مدت: هر هدف كه 
براساس امكانات بيش بينى شده و موجود ظرف مدت يكك سال قابل حصول باشد ؟- اهداف ميان مدت:مجموعه هرسه تا ينج 
هدف كوتاه مدت يكك ساله كه براساس امكانات بيش بينى شده و موجود قابل حصول باشد”- اهداف بلند مدت : مجموعه 
هردويا سه هدف ميان مدت كه براساس امكانات ييش بينى شده وموجود قابل حصول باشدع- اهداف بنيادين(رسالت 
سازمانى):مجموعه هر دو يا سه هدف بلندمدت كه براساس امكانات بيش بينى شده و قابل حصول باشد .بنابراين مرجع تعيين 
وبرقرارى اهداف سازمان براساس كارشناسى صورت كرفته وتوجه به عواملى ازقبيل:نيروى انسانى .سرمايه (بودجه).تكنولوزى. 
منابع طبيعى.وضعيت عملياتى.وضعيت فنى.استراتزى هاى مورد نظر كه همككى عوامل درون سازمان تاثي ركذار ازجمله : تحولات 
اقتصادى.فرهنكى.اجتماعى.سياسىء ارزشها و.ابتداثاً مدت زمان حصول اهداف بنيادين را مشخص وه اين مبنا تقسيم بندى زمانى به 
اهداف بلند مدت.ميان مدت و كوتاه مدت را انجام مى دهد. تصميم كيرى با توجه به تعريف فوق از برنامه ريزى مشاهده مى شود 
كه جوهر تمامى فعاليت هاى هر مديريتى و بويزه مديريتى كه اداره ى امور عمليات اصلى سازمان را به عهده دارد(( تصميم كيرى 
)) است. تصميم كيرى ازاجزاء جدانشدنى مديريت در تعيين خط مشى ها در برنامه ريزى در تدوين هدفها درسازماندهى توليد يا 
خدمات دز هماهتكى بين توليد يا خدمات اصلى وساير واحدها در كتثرل وارزياين ودر تمافى افعال واعمال مديريث به شهار ريه 
و ركن اساسى است.تعريف تصميم كيرى تصميم كيرى عبارت است از انتخاب يكك راه از ميان راهها ى مختلف .همانطور كه از 
اين تعريف استفاده مى شود كار اصلى تصميم كيرنده دريافت راههاى مختلف ممكن نتايج ناشى ازهريكك وانتخاب بهتر ازميان آن 
هاست.اكر او بتواند اين انتخاب رابه نحو درست ومطلوبى انجام بدهد تصميم هاى او موثر وسازنده خواهد بود.طبقه بندى 
تصميمات طبقه بندى تصميمات كار مدير وتحليلكر را در انتخاب مدلها ومعيارها وشيوه هاى اخذ تصميم ساده مى كند .ر طبقه 
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بندى تصميمات از نظر ميزان اطمينان تصميمات را مى توان به سه دستهتقسيم نمود: 2-١‏ تصميم كيرى تحت شرايط اطمينان كامل 
0-1 تصميم كيرى در شرايط ريسكك ( مخاطره )*“- تصميم كيرى در شرايط عدم اطمينان تصميم كيرى تحت شرايط اطمينان 
كامل زمانى كه تصميم كيرنده با اطمينان كامل مى داند كه نتيجه يا نتايج حاصل از هر شق ممكن و يا هر عمل جيست ودر جه 
شرايطى اتفاق خواهد افتاد او از نظر تصميم كيرى در شرايط اطمينان كامل قرار دارد.مثال: يكث موسسه ى توليدى كه مى تواند 
يكى از جهار نوع كالاى مختلف ]0,).,8,/١‏ را در خط توليد خود قرار دهد تصميم دارد آن نوع توليدى راانتخاب نمايد كه 
سود سال آينده موسسه رابه حداكثر برساند.براساس بررسى ها وتجزيه وتحليل هاى انجام شده هزينه ها ودرآمدها براى هريكك از 
كالاهاى جهار كانه محاسبه وسود دهى آنها در ينج سال آينده به شرح جدول زير تعيين شده است :نوع كالا(طرق مختلف) سود 
درهسال آينده(ير حسب ٠٠٠١‏ ميليون ريال) 1٠١ ٠‏ (01.م 1٠٠١0)‏ #*8..و //جدول ميزان سوددهيبه طورى كه جدول 
نشان مى دهد كالاى لأبيشترين سود را درهسال آينده نصيب موسسه توليدى مى نمايد وازآنجايى كه مديريت توليد نسبت به وقوع 
اين نتايج اطمينان كامل دارد(مثلا قيمت هاى تضمينى ازطرف دولت) ومعيارتصميم كيرى هم سوددهى حداكثراست كالاى 
(8)راانتخاب خواهد كرد. درجنين شرايطى تصميم كيرى با اطمينان كامل انجام كرفته است.فرآيندتصميم كيرى: فرآيند تصميم 
كيرى را شامل #مرحله درقالب نمودار صفحه بعد مى توان خلاصه نمود:نمودار فرآيند تصميم كيريقانونيك قانون يك راهنماى 
مخصوص ومشروحى است كه براى جهت شروع به كار ويا محدود كردن عملى به طريق نسبتا دقيقى بيان مى شود. مثلا ممكن 
است قانونى وجود داشته باشد كه مستلزم يوشيدن كلاه هاى خشن و سخت در فضاى كارى خاصى باشد.روشها و قوانين ممكن 
است به عنوان يكك تعريف مفهوم نسبتا يكسانى را داشته باشند.كاهى اتفاق افتاده كه در مرحله اى يكث روش واقعا به صورت يكك 
قانون دلرآيد.سياست ها روش ها و قوانين براى راهنمايى اعمال واجرائيات در جهت نيل به اهداف طراحى مى شوند . جنانجه 
مطمئن شويم اشخاصى كه كارها ميدهند در جهت اهداف بوده و آنها را كاملا فهميده اند ممكن است كمتر به سياست ها روشها و 
قوانين نياز باشد . بعلاوه واضح است كه كاهى اهداف مبهم و قابل بحث اند . بنابراين همكى سازمان ها نيازمند سياست ها و روش 
ها و قوانينى هستند كه قابل تعريف و قابل فهم تر از اهدافى باشند كه بار مبناى آنها شكل كرفته اند. سطوح برنامه ريزيبرنامه ريزى 
در هر سطحى از سازمان وجود دارد.در سطح مديريت ارشد عمدتا مربوط به برنامه ريزى استراتزيكك بوده كه مقاصد كلى سازمان 
را در برمى كيرد.برنامه هاى استراتزيكك بايستى به طرح هاى عملى و اجرايى جزيى يا برنامه هاى تاكتيكى تقسيم شوند. در اصل 
اين طرح ها براى تكميل و اجراى طرح هاى وسيع تر مديريت عالى وضع شده اند. آنها اغلب به موارد وظيفه اى محدود همجون 
فروش.مالى. توليدو يرسنلى مربوط مى شوند.همجنين طرح هاو برنامه هاى عملياتى نسبت به برنامه هاى استراتزيكك كوتاه مدت تر 
مى باشند.نهايتا مديران مسئول انجام برنامه هاى عملياتى.مديران ميانى يا سطح يايين ترى نسبت به مديران ارشد سازمان 
هستند.برنامه ريزى از طريق مديريت اهداف در خلال دو دهه ى كذشته كمتر توسعه و يبشرفت در تئورى و عمل مديريت به 
اندازه مديريت اهداف جلب توجه و كاربرد داشته است.مديريت عملى موثر تاكيد بربرقرارى وكسب اهداف قابل اندازه كيرى دارد 
.مديريت به وسيله اهداف (5 6776© [11800-1131030617118(/01)يك فلسفه ى مديريتى است كه به ايجاد اهداف مورد 
توافق توسط مديران ارشدو ميانى وكاربرد اين اهداف به عنوان اساس اقدامات انكيزشى.ابداعى و كتترلى تكيه مى كند.علاوه بر آن 
مديريت به وسيله ى هدف طريق انديشيدن به نتايج قابل حصول را ارائه مى نمايد ومديريت را وادار مى كند تا برنامه ريزى شفاهى 
را انجام دهد .نه ياسخى ساده يا عكس العمل براساس حدس و كمان مديريت به وسيله ى هدف طريق منطقى و سيستماتيكك ترى 
براى مديريت فراهم مى كند واز كمكك به شيوه هاى (( مديريت بحران )) ويا (( كره كشايى )) ويا (( غافلكيرى)) جلو كيرى مى 
كند .اين شيوه ى مديريت به نتايج و ييشرفت هاى قابل اندازه كيرى تاكيد داشته وممكن است به ييشرفت هايى در زمينه ى كارآيى 


و سودمندى فردى سازمانى منتهى شود.جنين شيوه اى بر نتايج ييشرفت هاى قابل اندازه كيرى تاكيد داشته و ممكن است به بيشرفت 
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هايى در زمينه ى كارآيى وسودمندى فردى و سازمانى منتهى شود.اين شيوه به نسبت زيادى بستككى به شركت فعال در هدف 
كذارى در تمامى سطوح مديريت دارد.آقاى جرج اديورن (©0010117 360106)آقاى جرج يكى از موافقين اوليه ى مديريت 
براساس اهداف مدعى است كه بايد اقدامات ويزه اى جهت برهيز از (( دام شغلى )) صورت كيرد .او توصيف مى كند كه بعضى 
از مديران و كاركنان آن جنان كرفتار انجام وظايف و فعاليت خود مى شوند كه نمى دانند براى جه هدفى فعاليت مى كنند.در 
نتيجه جنين افرادى اغلب وجود و حضور را از طريق صرف انرزى و كار ير زحمتى كه انجام مى دهند مورد تاييد و موجه مى دانند 
بدون اينكه از خود سوال كنند آيا كار آنها نتيجه ى اثربخشى براى سازمان داشته است يا خير؟ فرآيند مديريت براساس 
اهدفمديريت براساس هدف مستلزم حمايت و تعهد مديران ارشد سازمان است.و متضمن جهار كام اساسى به شرح زير: -١‏ 
حمايت و تعهد مديران ارشد به مديريت براساس هدف ”- برقرارى اهداف وبرنامه هاى بلند مدت ”2-7 برقرارى اهداف 
سازمانى كوتاه مدت ويزه- برقرارى اهداف عملكرد فردى و استانداردها #حمايت و تعهد مديران ارشد به مديريت براساس 
هدف يكك برنامه (180|مستازم حمايت ير شور مديران ارشد است ٠‏ به علت عدم تعهد مديران سطح بالاست كه يكك برنامه 
هاى180"أموفق نمى كردد. براى اينتكه 180"أموثر واقع شود بايستى مديريت ارشد موافق اصول آن باشد.180"أبه روش 
مشاركتى در مديريت تاكيد داشته و مستلزم دخالت دادن همه ى مديران در تمامى سطوح است. مدير عامل بايد اعتماد به زيردستان 
داشته باشد وشخصا متعهد ومعتقد به سبكك مديريت و مشاركتى باشد. مديريت ارشد نمى توان1800/! رابا يكك دستور معرفى كند. 
مديران سطوح يايين تر همجنين بايد متقاعد به مزاياى اين سيستم بوده و تمايل به شركت آكاهانه در فرآيند آن داشته 
باشند.#برقرارى اهداف و برنامه هاى بلند مدت يكك وظيفه اصلى 11800 توسعه اهداف و برنامه هاى بلند مدت است.يرنامه هاى 
بلند مدت از طريق ملاحضات سنجيده ى رسالت سازمان توسعه يافته وتكميل مى كردد.مزاياى برنامه هاى -11800١‏ نتايج بهتر 
در كليه سطوح مديريت وسطوح اجرائى بالاترسازمان؟- فراهم آوردن يكك سيستم برنامه ريزى كلى موثر 0-1080 مديران را 
مجبور مى كند كه اولويتها را برقرارواستاندارها قابل اندازه كيرى عملكرد را مشخص كنند.*- روشن شدن مقررات ويزه 
مسئوليتها وتوانيها واختيارات كاركنان.ه- تشويق وايجاد انكيزه مشاركت انفرادى كارمندان و مديران دربرقرارى اهداق 28- 
00 درفرآ يند كنترل سهولت ايجاد مى كند./ا- 1800/ايكك فرصت طلايى رابراى خط مشى توسعه جهت مديران وكاركنان 
فراهم مى كند. * نتايج بهترد ركليه سطوح مدريت و سطوح اجزائى بالاتر سازمان به طورى كه مديريت را ملزم ميكند كه عمل 
برنامه ريزى را كسترش داده و منابع لازم را بررسى مى كند. #فراهم اوردن يكك سيستم برنامه ريزى كلى موثر (1180! به مديران 
كمكك مى كند كه مديريت را از بحران وآتش بازى دور كنند.#مديران را مجبور ميكند كه اولويت ها را برقرار و استنداردها و 
اهداف قابل اندازه كيرى عملكردرا مشخص كنند 11800 ١فر‏ آيند برنامه ريزى را تسريع ميكند ٠به‏ جاى اينكه بككويد((حداكثرتلاش 
خودرا بكن)) يا((عجله كن))اهداف خاص برنامه ريزى خاص راايجا ب مى كند.اين جنين برنامه ريزى واقعى تر است زيرا برنامه 
مستلزم مرور بازبينى براساس جدول زمان بندى شده است . كاركنان مطمئن مى شوند كه مى توانند منابعى را به دست آورند كه 
لازم براى اجراى هدف است و موانع اجراء بحث و مرتفع مى كردد .يكك نوع برنامه ريزى زنجيروار منطقى قبل از انجام هر عمل 
شروع هن شود برقافة زيزى اسبزاتزيكة (وافبردى ادر شرت ستزال الكتريك تزال الكتريك زرا الكتزيكة انتدانابا جهيوانت 
عمده موتورهاى الكتريكى ولوازم روشنايى معروف شده است.اما شركت مذكور همجنين به ساختن موتورهاى جت اقلاءم 
الكترونيكى تجهيزات يزشكى و حتى ارائه خدمات مالى مشغول شد. به طورى كه در سال ١1988‏ جنرال الكتريكك در نزديكك به 
جهل نوع فعاليت اشتغال داشت. هنككامى كه جكك ولج (30161//6|/011ل )در سال 48١‏ ابه عنوان رئيس و مدير عامل شركت منصوب 
كرديد اين تنوع در توليدات را مشكل عمده شركت تشخيص داد.اواستدلال مى كرد كه براى يكك شركت ممكن نيست كه بتواند 
در انواع فعاليت هاى مختلف نقش رهبرى را ايفاء نمايد. فقط شانزده رشته فعاليت شركت 97درصد سود سال1987و417 درصد 
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فروش آن را تشكيل مى داد كه هر كدام ازاين رشته ها جنرال الكتريكك يكى از رقباى عمده محسوب مى كرديد. درحوزه ى 
بيست و جند رشته فعاليت ديكر اكرجه بعضا در حال رشد سريع بوده وليكن حالت برتر نداشت. به مديران ارشد شركت هاى 
ضعيف اخطار داده شد كه يا ايفاكر نقش برتر در رشته ى خود باشند يا اينكه شركت آنها فروخته شده ويا تعطيل خواهد شد. طرح 
آقاى جكك ولج روشن بود: شركت ها رااز مجريان با كارآيى يايين نجات وتمام استعداد مديريت ومنابع مالى روى شركت هاى 
ديكر كروه جنرال الكتريكك متمركز نمايد.تا سال */9١بخش‏ وسايل كوجكك و واحد هاى جنبى كه سيستم هاى تهويه توليد مى 
تمود فروخته شدند. تعدادى از فعاليث هاى تجارى تامرتبط مانند واحد انتشارات (واتحد سحن براكتى)در معرفى فروش كذاشته 
شدند.درهر رشته ى فعاليت آقاى جكك ولج و ستادش مى كوشيدند تا منابع در جاهايى كه بالاترين بازدهى را دارد اختصاص يابد. 
درسال 1987سرمايه كذارى در طرح جديد به ١/9ميليون‏ دلار بالغ كرديد كه ١٠درصد‏ بيشتر از سال قبل آن بود و شركت مبلغ 
بزركك ١‏ ميليون دلارى را خرج تحقيق وتوسعه نمود.شركت جنرال الكتريكك به دليل كمبود سرمايه با #ميليون دلار وجه نقد شروع 
به فعاليت نمود و قصد داشت تا ميزان هميليون دلار تا يايان سال آن را افزايش دهد.اما به دليل اينكه نرخ بهره در سطح نرخ جارى 
بود تسريعى در سرمايه كذارى مجدد در ماشين آلات و تجهيزات به عمل نيامد.در حاليكه جنرال الكتريكك به جستجو براى خريد 
شركتها ادامه مى داد تنها در صورت استثنايى بودن معامله علاقه مندى نشان مى داد. و هنكامى كه به خانواده جنرال الكتريكك 
بيوستند همانند ساير فعاليتهاى جنرال الكتريكك به صورت همسانى با آنها برخورد مى شد. در #8سالكى آقاى جكك ولج به مدت 
“ا سال زمام امور شركت را به عهده داشته است. او مدعى است كه فقط 80١درصد‏ آنجه را كه مى خواسته براى شركت جنرال 
الكتريكك به اجرا درآورد به آن دست يافته است. آقاى جكك ولج هدف شركت را اينجنين بيان مى كند:((ما شركتى بوديم كه به 
اعتبار معروف بوديم وهم اكنون شركتى با اعتبار همراه با بتاسيل فزاينده شناسايى ميشويم.جنرال الكتريكك مدت مديدى به عنوان 
رهبر برنامه ريزى استراتزيكك شناخته شده است. آقاى جكك ولج معتقد است كه سهام عادى جنرال الكتريكك يكك سرمايه كذارى 
مطمئن و ليكن با يتاسيل كم رشد مى شود. او انتظاردارد فرصت سود آورى سهامداران را بدون كاهش اطمينان سهام بهبود 
بخشد.بخشى از برنامه ى استراتزيكك وى براى جنين كارى تمركز دادن روى رشته ى فعاليتهاى است كه جنرال الكتريكك رهبرى 
بازار آنها را به عهده دارد و حذف بخش هاى ضعيف مى باشد.سطوح برنامه ريزى استراتزيكك -١‏ برنامه ريزى استراتزيكك 
درسطح شركت -١‏ برنامه ريزى استراتزيكك درسطح واحد تجارى 7- برنامه ريزى استراتزيكك درسطح وظيفه اى (عملياتى)* 
برنامه ريزى استراتزيكك درسطح شركت عبارت است از: فرآ يند تعريف مشخصه ى كلى و مقصود سازمان فعاليت هاى تجارى كه 
در آنها وارد خواهد شد و يا آنها را ترك خواهد كرد و جكونكى تخصيص منابع شركت به آن فعاليتها. برنامه ريزان سطح شركتى 
در صدد ياسخ به سوالاءت زير خواهند بود:#مقاصد سازمان كدامند؟* سازمان جككونه تصوير مى شود؟* سازمان انتظار دارد 
اعضايش جه ايده آلها و فلسفه هايى را داشته باشند؟* فعاليت يا فعاليت هاى تجارى سازمان كدامند؟ * جكونه منابع سازمان مى 
تواند به بهترين طريق به كار كرفته شود تا اهداف شركت تحقق يابد؟با مراجعه به نمودار برنامه ريزى استراتؤيكك درسطح شركت 
مسئوليت اوليه ى مديران ارشد سازمان شبيه جكك ولج و زيردستان بلاواسطه اش در شركت جنرال الكتريكك مى باشد. كانون اصلى 
توجه در اين سطح عبارت از فرموله نمودن استراتزيها جهت رسيدن به رسالت سازمانى است. رسالت سازمانى عبارت است از 
مقاصد مستمر سازمان و به طور خلاصه آنجه كه بايد انجام بككيرد. فرآيند برنامه ريزى استراتزيكك١.‏ تعيين رسالت سازمانى ؟. 
بى سازمان و محيط آن ". وضع اهداف ويزه يا جهت دهى 6. تعيين استراتزيها يى كه تحقق اهداف راتامين نمايد ارزيابى 
سازمانى و محيطى زمانى كه رسالت تعيين كرديد سازمان بايد از لحاظ نقاط قوت و ضعف تهديدها و فرصت هايى محيطى مورد 
ارزيابى قرار كيرد.اهداف ويه مى تواند وضع و استراتزى ها براى تحقق اهداف توسعه يابد. مثلا در اوايل دهه ى 19/٠0‏ شركت (( 
بيك ))( (01201311017) 816 از طريق ارزيابى محيطى براى فروش تيغ اصلاح هاى بى خطر يكبار مصرف موقعيت مناسبى را 
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بدست آورد. ارزيابى سازمان آشكار ساخت كه بيكك براى توليد انبوه تيغ هاى دسته يلااستيكى كوجكك از هر شركت ديكر 
آمريكايى توانايى بيشترى دارد. شركت اهداف فروش توليد و سود را تنظيم و استراتزى ها را طراحى نمود و سريعا در عرضه ى تيغ 
هاى بى خطر يكك بار مصرف فروشنده بيشتاز جهان كرديد. ايجاد برنامه هاى استراتزيك دربردارنده جريان اطلاعات از سازمان 
ومحيط آن است. از داخل اطلاعات مربوط به شايستكى ها و صلاحيت هاى سازمانى و نقاط قوت وضعف بدست مى آيد و 
يزوهش هاى محيطى به استراتزيست هاى سازمانى اجازه مى دهد تا تهديد ها و فرصت ها را هم جون محدوديت ها معلوم نمايند. 
به طور خلا-صه كار در مرحله برنامه ريزى عبارت است از توسعه استراتزى هايى كه نقاط قوت شركت را افزايش داده و نقاط 
ضعف را به حداقل رساند تا فرصت ها را به جنكك آورده و تهديدها را مانع شود. تعيين هدف يا جهت بيان صريح و شفاف اهداف 
و هدايت تمامى فعاليت ها براى حصول آنها تنها راه رسيدن به مديريت استراتزيكك نيست حتى در زمان هاى مطمئن براى بعضى از 
سازمان ها بهترين راه نمى باشد. ولى به هر حال از زمانيكه بتر دراكر ( !10110616 03]31) در سالهاى ١190٠‏ مديريت بر مبناى 
اهداف را ابداع نموده به طوركلى يذيرفته شده كه به كاركيرى اهداف فرآيند مديريت را بهبود مى بخشد. اين مطلب در سطح 
ارشد مديريت استراتزيكك اهميت كمتر ازدونده اى كه آرزوى بالا بردن ركد جهانى را در سر دارد نخواهد داشت. ويزكى هاى 
اهداق استراتزيكك اهداف بايد مشكل ولى قابل حصول باشد. اككر دونده فوق الذكر توانايى دويدن نزديكك سرعت ركود جهانى 
را داشته باشد ليكن بخواهد بييمودن يكك مايل رادر 0 دقيقه به عنوان هدف تعيين كند به آسانى اين هدف قابل حصول خواهد 
بود.به هرحال دونده احتمالا با سرعت حداكثر نخواهد دويد.از طرف ديكر هدف بيمودن يكك مايل در” دقيقه باشد هيجكس در 
دنيا نخواهد توانست نزديكك آن شود. وهر كس تلاش كند خسته شده و به نتيجه نخواهد رسيد. اهداف شركت نيز بايستى فرصت 
معقول و منطقى براى انجام داشته باشند براى يرهيز از بى نتيجه بودن احتمال انجام آن نبايستى صفر باشد و براى اجتناب از كارا يى 
يايين نيز احتمال موفقيت آن نبايد تقريبا صد در صد باشد. همجنين به ياد داريم كه اهداف لازم است صريح و كمى و قابل اندازه 
كيرى باشد. هدف (( به حداكثر رساندن سود )) كمترين راهنمايى را به همراه داشته و كلى كويى است. به دست آوردن 7/١‏ 
ميليون دلاسر سود و يا افزايش سود تا ه#درصد نسبت به سطح سود سال قبل يكك هدف مشخص است. هرجه اهداف مشخص تر 
باشند استراتزيهاى طراحى به منظور دستابى به آنها مشخص ترخواهد بود. ماتريس )در خلال سالهاى 197١‏ كوشش هايى 
براى دركك فر يند مديريت استراتؤيكك در سطوح شركتى انجام كرفت. تحقيقات اخيرنشان مى دهد كه نيم يا بيش از نيمى از 
بزركترين شركتهاى آمريكايى نوعى برنامه ريزى مالى تجارى را به طور رسمى تمرين مى كنند. اكثر آنها از يكك دياكرم در بعدى 
براى نمايش خصوصيات متعدد كروههاى تجارى استراتزيكك(يالا58 ها) استفاده مى كنند.ماتريس ©))تبهترين راه شناخته شده 
انجام اين كار توسط كروه مشاورين بوستون ( (00003انجام كرديده است.ماتريس هر دايره روى ماتريس 8003 نماينده ى لا58 
متفاوتاست. اكرجه ماتريس فرآيند برنامه ريزى استراتزيكك را خيلى ساده مى نمايد ليكن براى موسسات ييجيده اى همجون جنرال 
ميلز با ٠‏ واحد تجارى استراتزيكك دياكرام بسيار شلوقى را درست مى كند. استقرار لالا5ها بر روى ماتريس ماتريس در رابطه با 
هر لا58 سه جيز را نشان مى دهد. اول مساحت هر دايره متناسب با درآمد حاصل از فروش قسمت هاى مختلف تجارى مى باشد. 
مثلالا58 - 0 در مقايسه داراى بالاترين فروش نسبت به ساير لاادها مى باشد ٠‏ همجنين لا58-ط كمترين ميزان فروش در كل 
حجم فروش موسسه را دارا مى باشد.موقعيت نسبى يكك دايره در امتداد محور افقى توسط سهم بازار لا58 مربوط در مقايسه با 
بز ركترين شركت رقيب خود تعبين مى كردد. براى مثال در تجارت كامبيوترهاى شخصى شركت ايل فروش بسيار بزركى متجاوز 
از 200٠٠١‏ واحد داشته است ليكن در مقايسه با /181كه رقيب اصلى او مى باشد كمتر از نيمى از فروش 181/1 را دارد. لذا “181 
از نظر تجارت كامبيوترهاى شخصى در منتهى اليه سمت جب ماتريس 800 قرار مى كيرددر حاليكه ايل در سمت راست ماتريس 


قرار دارد. محور عمودى ماتريس )0 لانرخ رشد بازاررا ونه نرخ رشد فروش هر واحد تجارى را اندازه كيرى مى كند. هر واحد 
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تجارى كه سهم بيشترى از بازار را به خود اختصاص مى دهد به طور كلى سريعتر از خود بازار رشد مى كند. نرخ رشد تجارت 
كامييوترهاى شخصى آى بى ام اخيرا از ١‏ درصد در سال نيز تجاوز كرده است با وجود اين شركت آى بى ام بر روى ماتريس بر 
حسب رشد كل بازار كامبيوترهاى شخصى حدود 7٠١‏ درصد در سال را نشان مى دهد. مفاهيم و نتايج تجزيه و تحليل 80.0 
استراتزيست سازمانى كه روش ماتريس )0 را به كار مى برد بايد اين سوال را بكند كه مفاهيم استراتزيكك براى شركت به عنوان 
يكك كل جيست؟ تجزيه و تحليل 8003 در مورد تخصيص منابع و وضعيت لا5 هاى مختلف جه مى كويد؟ اول اينكه طرفداران 
600 اعتقاد دارند كه جريان نقدى كل شركت بايستى متعادل شود.سيس بايستى به اندازه ى كافى كاوهاى شيرده در شركت 
وجود داشته باشد تا نيازهاى نقدى (( ستاره ها )) و علامت هاى سوال راكه اميدوارى بيشترى به آنها وجود دارد را تامين نمايد. 
دوم اينكه 8003 به وضوح جنين القاء مى كند كه مقعيت ها ( بر روى ماتريس 800 ) مشخص كننده استراتزيهاى معينى مى 
باشد. فروش يا تصفيه تجارت هايى در ناحيه ى(( سككها )) وشايد در كاوهاى شيرده ضعيف قرار مى كيرند توصيه مى شود. رشد 
طريق صحيحى است كه براى علامت سوال و ستاره ها وجود دارد و بايد تلاش نمود تا سرمايه كذارى رااز (( كاوهاى شيرده )) 
بركشت داد .بعضى از محققين تصور مى كنند كه تخصيص منابع كاربرد با اهميت ليكن مورد غفلت قرار كرفته از ماتريمس 8003 
مى باشد. به عبارت ديكر آنها تصورمى كنند كه تحليل ماتريس 80003 نبايستى محدود به تصميمات خريد و فروش و يا سرمايه 
كذارى و عدم سرمايه كذارى باشد بلكه لازم براى توزيع وجوه درداخل شركت نيز به كاررود. سيكل عمر محصول الككوى فروش 
كه همه محصولات از آن تبعيت مى كند شامل مراحل: آشنايى (معرفى ), رشد, بلوغ و افول مى باشد به عنوان سيكل عمر محصول 
ناميده شده است. استراتؤيست هاى شركت كه براى ثبات و يايدارى در فروش و درآمد اهميت قائل هستند تمايل به ايجاد تنوع در 
تجارت دارند.اما براى بدست آوردن حداكثر سوداز تنوع خواهى تمايل به تعادل و موازنه ى بيشتر محصولات وخدمات درطول 
مراحل مراحل سيكل عمر محصول دارند. مطمئنا هر محصولى بايستى مراحل سيكل عمر محصول را طى كند. ليكن بعضى از 
محصولاءت تجديد حيات بيدا ميكند مثلا جند سال بيش جوش شيرين آرم وهامر كه درست در مرحله ى افول سيكل عمر 
محصول بود دراثر تبليغ سراسرى ملى تجديد حيات نمود و باعث افزايش در مصرف آن كرديد.با وجود اين براى اكثر محصولات 
سيكل عمر محصول نسبتا با تغييراتى صرفا در طول مراحل مختلف و مقدار فروش وسود حاصله در هر مرحله سازكارى دارد.به 
همين دليل بسيارى از شركتها به ويزه شركتهاى توليد كننده كالاهاى مصرفى تلاش مى كنند تعداد معينى از محصولات يا خدمات 
درهر مرحله از سيكل عر محصول ذرقية زمان ها ذاشعه باشثد. هميق كه مخصوائن به مرسلةى اقول مى رسد ديكرى در حال 
رشد فروش قرار كيرد و شركت منبع يايدارى از سود محصولاتى كه در مرحله ى بلوغ قرار دارند در اختيار داشته باشد.مهم ترين 
ابزارهاى برنامه ريزى -١‏ نمودار كانت ( 0118151 31[11)در غالب روش هاى برنامه ريزى و بويزه برنامه ريزى توليد بكار 
كرفتن نمودار در جهات مختلف فهم بيشتره سرعت عمل,كنترل بهترعمليات و كاربرد توسط كاركنان غير متخصص بسيار سودمند 
مى باشد زيرا نمودارها در مقايسه با نوشتارهاى عريض و طويل و توصيفى مطالب بيشترى را در فضاى كمترى بيان مى كنند. 
تمودارهائى كوناكون وجوذ ذارد كة تمودار كانت اساس سيارئ اق جديدترين اتهاست: ايق تتودار كه ادر اثثاى استكف نجهاتى اول 
توسط هانرى.ال.كانت.(]]3311).ا. /[1©111])ابداع كرديد در فاصله ى بين دو جنكك جهانى و قبل از اينكه روش هاى ( برت )) و 
(( سى.بى.ام )) در اواسط آن قرن به وجود آيند كاربردى كسترده و شهرتى عالمكير يافت و همجنان يكى از بهترين ابزارهاى 
تصويرى در برنامه ريزى است. نمودار كه براى زمانبندى انجام وظايف بكار كرفته مى شود بر مبناى دو محور عمودى و افقى به 
شرح زير تشكيل مى كردد:١-‏ محور عمودى كه مراحل انجام كار را تا حد ممكن بر حسب تقدم و تاخر وظايف منعكس مى 
كند.1- محور افقى كه زمان را بر حسب ماه يا هفته يا روز ويا ساعت منعكس مى سازد.فرض كنيد مى خواهيم توليد يكك كروه 
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حسب واحد مورد نظر مانند روز بر روى محور افقى نشان داده مى شود. 1٠١‏ 9 6 لا م هم ع «# ”: ١‏ روز/مرحله 
مرحله ١‏ مرحله ؟ مرحله ”نمودار كانت- مطابق شكل زمان برنامه ريزى شده براى اجراى هر مرحله به وسيله ى يكك كروشه ى افقى 
مشخص مى شود.- هنكام اجراى برنامه زمان حاضر را به وسيله يكك فلش در بالاى نمودار مشخص مى كنيم.- ييشرفت توليد ( 
عمليات ) رابا رسم خط يا ميله ى ديكرى در داخل كروشه نشان مى دهيم.شكل نشان دهنده يكك يروزه ى ” مرحله اى در يايان 
روز هفتم آن است. زمانهاى برنامه ريزى شده به قرار زير هستند:- مرحله ى اول "' روز- مرحله ى دوم ؟ روز- مرحله 
ى سوم " روز اما ميله ها نشان مى دهند كه فقط مرحله ى اول و نيمى از مرحله ى دوم كامل شده است ليكن بر طبق برنامه 
تا كنون بايد مرحله ى دوم نيزبه اتمام رسيده باشد بنابراين ديده مى شود كه ما عملا از برنامه عقب هستيم. اين مثال ساده نشان مى 
دهد كه جككونه برنامه و ييشرفت واقعى كار را تواما "مى توان بر روى يكك نمودار نشان داد. توجه داشته باشيد كه نسبت طول ميله 
به طول كروشه در هر مرحله نشان دهنده ى ميزان كار انجام شده مربوط به آن مرحله مى باشد. مثلا اكر طول ميله مساوى طول 
كروشه باشد به اين معنى است كه كار آن مرحله تمام شده است و اكر طول ميله نصف طول كروشه باشد به اين معنى است كه 
تنها نيمى از كارهاى آن مرحله انجام شده است. 7- روش علمى تيلور(زمانسنجى - تعيين زمان استاندارد)هدف اصلى مديريت 
علمى تيلورافزايش كارائى بود.او نيل به اين هدف را بدون در اختيارداشتن نيروى انسانى ممكن نمى دانست. يافتن بهترين را براى 
انجام دادن هر كار (لإ3/الا 51 ©8 ©0116 ©110)اساس حركتش را شكل داد. تيلور اعتقاد داشت براى لنجام دادن هر كار هميشه راه 
بهترى وجود داردء از اينرو جنانجه عمليات وشيوه هاى مختلف انجام آنها مورو بررسى وتجزيه وتحليل قرار كيرد مى توان به يكك 
بهترين و كوتاهترين راه انجام كار دست يافت.همجنين تيلور علاوه بريافتن بهترين و كوتاهترين راه انجام كارءبكاركيرى مناسب 
ابزار كار و شايسته ترين افراد در هر مورد با توجه به ماهيت كار را توصيه مى كردو معتقد بود كه انجام اقدامات مزبور وييروى از 
اصول مديريت علمى موجب افزايش كارائى مى كردد.منظور از اصول كارائى از د يد كاه تيلور كلاسيكك ها واز جمله آقاى تيلور 
تحقق هدفهاى سازمان با حداقل هزينه و جل وكيرى از عواقب نامكلوب است. كارائى را مى توان در قالب رابطه زيرتعريف نمود: - 
كارائيو ستاده ها همان ستانده ها يا بازده عمليات و يا محصول و ميوه ناشى از بكا ركيرى ت ركيبى مشخص از داده ها(ازنظ ركمى و 
كيفى)است.ضريب عملكرد(183]110)جنانجه كارى را جند بار در حين عمل مشاهده كرده و با كرنومترزمان سنجى كنيم زمانهايى 
كه هردفعه بدست مى آوريم ممكن است با توجه به سرعتى كه كاركرهربار دارد با يكديكر تفاوت قابل ملا-حظه اى داشته 
باشد.وقتى كاركر سريع كار مى كند احتمالا زمان خيلى كمتراز زمانى است كه وى آرام كار مد كند ولذا براى تعيين زمان نرمال 
كه نشان دهنده ى سرعت طبيعى انجام كار است ناجار به تعديل زمان مشاهده اى هستيم. اين تعديل به وسيله ى ضريبى به نام (( 
ضريب عملكرد )) صورت مى كيرد. اكر كارى در طى انجام آن از نزديكك مشاهده شود مى توان در مورد سرعت شاغل آن 
قضاوت تموة كديا سرعت جا ههه باسوسط وباطون دركرق كاردن كندواين قشاوظ سككن بسرعين كما اتراطيعى 
ومعقول فرض مى كنيم دارد. براى اينكه قضاوتى كه مى شودمنطقى باشد بايستى از نوعى مقياس استفاده نمود.يكك مقياس متداول 
مقياس صفرصد (١٠٠-0)است‏ كه در آن صفر نشان دهنده ى عدم انجام هر كونه كارى و١٠٠‏ نشان دهنده سرعت طبيعى انجام كار 
مى باشد. براين اساس كروه كارشناسانء كار را از نزديك مشاهده نموده وهريكك به صورت جداكانه ومخفى سرعت انجام آن را 
بر حسب يكى از شماره هاى اين مقياس تعيين نموده وسيس متوسط آن را مشخص مى نمايند لذا سرعت خيلى كم كار ممكن 
است حدود 2١‏ و سرعت زياد كار حدود 110 باشد. طبقه بندى مشاغل - طراحى سيستم يرداخت حقوق و دستمزد اهداف كلى 
طبقه بندى مشاغل عبارت انداز #:سيردن كاربه كاردان © يرداخت مزد عادلاا-نه ومساوى براى كار مشابه در شرايط كارى 
يكسان © ايجاد نظم و هماهنكى و سرعت عمل در ادارهى امور استخدام كاركنان وكمكك به مديريت در حل مسائل » رعايت 
شرايط احراز شغل .مرتبط با وظايف و مسئوليت ها © يكنواخت نمودن مرز شغل كليه ى شاغلين يكك كروه شغلى در جهار جوب 
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يكك جدول مزد. مراحل عملياتى طرح هاى طبقه بندى مشاغل عبارت اند از: الف: تهيه ى نمودار سازمانى ب: جمع آورى اطلاعات 
و تجزيه و تحليل آنها ج: تهيه ى شناسنامه هاى شغلى و ارزيابى مشاغل د: تهيه ى جدول مزد وليست تطبيق الف) تهيه ى نمودار 
سازمانينمودار سازمانى از نقطه نظر تهيه ى طرح طبقه بندى مشاغل بايستى حاوى نكات زير باشد:سلسله مراتب سازمانى را مشخص 
نموده و تعيين نمايد كه هر شغل تحت نظارت وسريرستى جه شغلى قرارداشته و نيز جه مشاغلى را تحت نظارت دارد. تعداد يست 
هاى سازمانى هر شغل را بطور مشخص و برابر نياز سازمان و مطابق نظر مديريت تعيين نمايد. ضوابطى كه از سوى وزارت كار و 
امور اجتماعى و يا سازمان امورادارى واستخدامى كشور الزامى اعلا.م كرديده است درآن رعايت شده باشد.ب)جمع آورى 
اطلاعات شغلى وتجزيه و تحليل آنها در تهيه ى وتنظيم شناسنامه هاى شغلى مشاغل مورد ارزيابى ضرورت دارد اطلاعات كامل و 
شاضي دوزار قاط ءا شمر مناه هر شل | (تطرق يكن ان ووش قاض يفاده ماشه ون سقتعامم ووس ماف موا 
تركيبى از دو يا جند روش بدست آورد. به طورى كه اين اطلاعات بدست آمده بتواند كليه عوامل موجود در شغل را كاملا روشن 
و مشخص سازد. اين عمل را تجزيه و تحليل شغل و يا كار شكافى كويند. براى اينكه عمل جمع آورى اطلاعات در خصوص شغل 
وتجزيه و تحليل آنها با سهولت انجام شده و نيز مفيد و قابل استفاده باشدءياسخ يرسش هاى ينجككانه ى زير منظور فوق را تامين مى 
كند #ن:جه كارى انجام مى شود © ؟جكونه كار انجام مى شود © ؟جه مسئوليت هايى در شغل مورد نظر وجود دارد * ؟جه 
مهارت ها و توانايى ها يى براى انجام كار لازم است ؟ منابع سه كانه ى تامين اطلاعات لازم براى كار شكافى عبارتند از:١-‏ 
شاغلين يست ها و مشاغل سازمانى كه عملا وظايف و ماموريت هاى محوله را انجام مى دهند. 1- سريرستان بلاواسطه ويا 
اشخاصى كه مستقيما با شغل مورد نظر در تماس هستند.#- مديران اجرايى كه نظارت غير مستقيم روى انجام فعاليت ها دارند.ج) 
تهيه ى شناسنامه هاى شغلى و ارزيابى مشاغليس از جمع آورى ياسخ سوالات ينجكانه براى هريكك از مشاغل سازمان در مرحله ى 
جمع آورى اطلاعات شغلى هم اكنون مى توان شناسنامه ى شغلى را تهيه و تنظيم نمود تا مبناى ارزيابى شغل قرار كيرد.بنابراين 
يك شناسنامه ى شغلى شامل مواردى از قبييل: شرح وظايف مستمر روزانه به تفكيك و جزوظ ايف ادوارى 
(هفتكىءماهيانه»ساليانه) مسئوليت هاى محوله به تفكيكك بر حسب نوع آن مانند سريرستىمالىءايمنى ديكران و ... و با تعيين درجه 
ى اهميت آنء شرايط احراز شغل» كوشش هاى فكرى و جسمىء شرايط محيط كار و خطرات ناشى ازآنءمهارتها و قابليت هاى مورد 
لزوم براى تصدى شغل و...مى باشد. روش هاى مختلفى براى ارزيابى مشاغل وجود دارد كه بهترين»منطقى ترين و عملى ترين آن 
روش امتيازى است. ارزشيابى مشاغل به روش امتيازى در ؟ مرحله به ترتيب زير انجام مى كيرد:١-تنظيم‏ آثين نامه امتيازات:اين 
آثين نامه ضوابطى را براى ارزشيابى عوامل تشكيل دهنده هر شغل فراهم مى كند. !-تنظيم مشخصات هر شغل بصورت استاندارد و 
يكنواخت :اين مشخصات بر مبناى شرح و شرايط احراز مشاغل تنظيم مى كردد."-اختصاص دادن امتياز به هر يكك از عوامل قيد 
شده در هر شغل با استفاده از آئين نامه امتيازات و تعبين مجموع امتيازات هر شغل ؟-تعيين موقعيت نسبى هر شغل نسبت به بقيه 
مشاغلدر تنظيم آثين نامه امتيازات مراحل زير بايستى طبق نمودار زير صورت كيرد:نام كتاب : برنامه استراتزيكك و كاربرد آن در 
مديريت تاليف و كردآورى : مهددس عباس شيخ ابو مسعودى ناشر : انتشارات اركان جاب اول : بهار ١87‏ تيرازٌ : 7٠٠٠١‏ جلد 
دروقدى #اتتقفازات ارخاتط انق تلد +التفارات اركاتلع كراقن #ميعاي :)جات دن #يارساحاف سل +الديقةه 


صحافى : سباهان قطع و شمارش صفحات : وزيرى 77١‏ صفحه بها :56000 ريال 


كار آفرينى 


تاليف: دكتر فيروز جيوائى خلا-صه كتاب كارافرينى: كارى از فرشته عباسيان- فرهنكك كارآفرينى خلاقبت ون وآورئ مجموعه 
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متمايز تكاهشان به يديده هاى اطراف وشيوه متفاوث رفتارشان درمواجه بابديده هاى بيرامون خود.دسث به فعاليتهاى كارآفريثانه 


بزنند و محصول وخدمت جديدى به جامعه ارايه نمايند. 


سر شناسه : جيوائى .فيروز.779١عنوان‏ ونام يديدآور : كار آفرينى/تاليف فيروز 
حجيوائى.مخخصات نشر : تهران :دانش يرور./7/17١‏ مش خصات ظاهرى 

ت.7هاص.:جدول .نمودار.شابتكك : ٠٠هاريال:7-7م-8-488-170/الوضعيت‏ فهرست 
نوبسي : فيباموضوع : كار آفرينى موضوع : كار آفرينى 
تايرائمدوض/ ‏ _وع : نوآوريموخضطد وع 

خلا قبتموضوع :اسسلام و كارردهيتسدى كتكره :لام ” كك 4 
ج/6١/8|آرده‏ بندى ديوبى ٠:‏ | #اشماره كتابشناسى ملى ٠“:‏ ممقدمه '"فرهنكك 


كارآفرينى خلاقيت ونوآورى مجموعه ارزشهاءنكرشهاءهنجارها ورفتارهائى است كه هويت افراد كارآفرين راتشكيل مى دهد.افراد 
كارآفرين و خلاق سعى مى كنندبانوع متمايزنكاهشان به يديده هاى اطراف وشيوه متفاوت رفتارشان درمواجه بايديده هاى بيرامون 
خود»دست به فعاليتهاى كار آفرينانه بزنند و محصول وخدمت جديدى به جامعه ارايه نمايند.جفرى تمونزكارآفرينى راايجادكننده ى 
يك جيزارزشممندازهيج مى داندوكارآفرين كسى است كه داراى قدرت درك بالااست وتوان ييداكردن خلاق فرصتهارادارد»ومى 
تواندد رجامعه ازطريق يرورش ايده وتبديل فكرخودبه يك محصول جديداقدام به ارزش آفرينى ازهيج نمايد.اين ارزش مى 
توانداقتصادى»سياسى»اجتماعى وحتى فرهنكى باشد.امااين سئوال مطرح است كه فرهنكك غالب بريكك محيط خلاق داراى جه 
باورهاوارزشهايى مى باشد؟ جكونه فرهنكك كارآفرينى درجامعه نهادينه مى شود؟اينهاسؤالاتى است كه براى ياسخ دادن به آنها 
بايد يزوهشهاى بسيارى صورت يذيرد»دراين كتاب سعى شده است كه موضوعات آن به بحث كذاشته شود. 

فصل اول كارآفرينيكارآفرينى جيست؟وازه كارآفرينى 71617016 211]16] به معناى متعددشدن نشأت كرفته است. 
بنابرتعريف وازه نامه دانشكاهى وبستر:كارآفرين كسى است كه متعهد مى شودمخاطره هاى يكك فعاليت اقتصادى 
راسازماندهىءاداره وتقبل كنداقتصاددانهانخستين كسانى بودندكه درنظريه هاى اقتصادى خودبه تشريح كار افرينى يرداختند.ُوزف 
شومبيتركارآفرين رانيروى محركه درتوسعه اقتصادى ميداندومى كويد:نقش كارآفرين نوآورى است.ازديدكاه وى ارائه كالايى 
جديدءارائه روشى 

جديددرفر يندتوليد» كشايش بازارى تازهءيافتن منابع وايجادهر كونه تشكيلات جديددرصنعت و...ازفعاليتهاى كارآفرينان 
است.كرنز كارآفرينى راايجادسا زكارى وهماهنكى متقابل بيشتردرعمليات بازارها مى داند. كا رآفرينى: ف رآ يندى است كه منجربه 
ايجادرضايت مندى وياتقاضاى جديدمى كردد.كارآفرينى عبارتست ازفرآ يندايجادارزش ازراه تشكيل مجموعه منحصربه فردى 
ازمنابع به منظوربهره كيرى ازفرصتها.كارآفرين(مستقل): فردى كه مسئوليت اوليه وى جمع آورى منابع لازم براى شروع كسب 
وكاراست وياكسيكه منابع لازم براى شروع ويارشد كسب وكارى رابسيج مى نمايدوتمركزاوبرنوآ ورى وتوسعه فرآيند»محصول 
ياخدمات جديدمى باشد.بعبارت ديكر كارآفرين فردى است كه يكك شركت راايجادواداره مى كندوهدف اصلى اش سودآورى 
ورشداست.مشخصه اصلى يكك كارآفرين نوآورى است.نظريه روانشناسى توسعه اقتصادى:ديويدمكك كللنداستادروانشناسى 
معتقداست كه عامل عقب ماندكَى اقتصادى د ركشورهاى درحال توسعه مربوط به عدم درك خلاقيت فردى است.بنابرعقيده ايشان 
بايكك برنامه صحيح تعليم وتربيت مى توان روحيه كارى لازم رادرجوامع تقويت نمود.بكونه اى كه شرايط لازم براى صنعتى شدن 
جوامع فراهم فرهنكك كارآفرينيفرهنكك كارآفرينى يكك خرده فرهنكك ازفرهنكك حاكم برجامعه مى باشد.ازاين روقبل ازيرداختن به 


اين موضوع بايدتعريف صحيح ودرستى ازفرهنكك غالب جامعه بيان شود.تعريف فرهنكك : مفهوم فرهنكك ازدوجزء«فرابمعنى 
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بالاو«هنكابمعنى قصد كردن» كشيدن وآوردن است.درزبان علمى فرهنكك (©الاا|2))بمعنى كشت وزراعت است.يس درتعريف 
فرهنكك بايدمفهوم رشدوتعالى بعنوان هدف ذكرشود.بنابراين ميتوان كفت: افرهنكك نظامى است نسبتامنسجم متشكل ازاجزايى 
غير مادى شامل:ارزشهاءهنجارهاءنمادهاءباورهاواعتقادات»آداب ورسومءدانش واطلاعات رايجءهنرهاواجزايى كارى شامل كالاهاى 
مصرفىءابزارها(تكنولوزى)وميراث فرهنكى نسبتامشتركك بين اعضاى يكك كروهءاجتماع ياجامعه كه ازطريق يادكيرى ازنسلى به 
نسل ديكرمنتقل مى شودوموجبات رشدوتعالى انسان رافراهم مى آورد.كاركردهاى مهم نظام فرهنكى: مى توان لااقل 
ذكاركر دذك ركرد:١-تأمين‏ نيازهاى فيزيولوزيكى ؟-ايجادارتباط جمعى ”"-دادن هويت فرهنكى خاص براعضا # -حفظ 
وتداوم وبقاى جامعه «-ايجادوحفظ همبستكى وانسجام اجتماعيبعبارت ساده تراينكه اكرفر هنكى بخواهدبراى يكك جامعه بعنوان 
فرهنكك باقى بماندوتوسط اعضاى آن جامعه حفظ ومقدس شمرده شوه.بايدا زكاركردهايى برخوردارباشد وكرنه همواره بعنوان يكك 
فرهنكك يبروبد نبال عناصرفرهنكى جوامع ديكرخواهدبودتابتواندازطريق آن عناصراين كاركردهاراياسخ دهد.فرهنكك كارآفرينى 
خلاقيت ونوآورى مجموعه ارزشهاءنكرشهاءهنجارهاورفتارهايى است كه هويت افرادكارآفرين راتشكيل مى دهد.اكرجه درفرهنكك 
كارآفرينى»كارآفرينان ارزشهاوباورهايى متمايزازافراد جامعه دارندولى فرهنكك كارآفرينى متأثرازفرهنكك حاكم برجامعه 
است.درواقع هرجه ارزشهاوعةايد مو جوددرجامعه رابه 

كار»توليدمداومءفكروانديشه خلاق ويادكيرى وكسب دانش سوق دهد.درآن جامعه فرهنكك كارآفرينى اشاعه يافته ودرون 
افرادنهادينه مى شودءافرادبيشترى دست به خلااقيتءنوآورى وكارآفرينى مى زنندوافراد كارآفرين بيشترى موفق مى 
شوندكه ايده هاى نوين خودرادرجامعه محقق سازند.نوآورى فرهنكى : بيشتر متفكران اقتصاد-اجتماعى امروزه بر اين باورند كه 
نوآورى تنهاراه تضمين بقادردنياى امروزيشمارمى رود.ازاين حيث بوجودآورندكان اين نوآورى شاهركك حياتى سازمانهابشمارمى 
روندواستعدادوخلاقيت افرادسازمان سرمايه اصلى آن محسوب مى شود.عواملى همجون نيروى كارءسرمايهءفن آورى ومديريت 
ه ركدام به نوبه خودمتأثرازويزكيهاى فرهنكى جامعه است وريشه درارزشهاوباورهاى فرهنكّى دارندوهيج كشورى نمى تواندبدون 
كذرازمرحله تحول فرهنكى وفكرى وآماده سازى افكارعمومى به توسعه اقتصادى نايل شود.اماتحول فرهنكى جككونه مى 
تواندصورت يذيرد؟عوامل تحول فرهككى: ١-نوآورى‏ فرهنكى:درهرجامعه اى انسانهابااستعدادوخلاقيتى كه دا رندمى 
توانندازهريكك ازاجزاى فرهنككى مانند ارزشهاءهنجارهاءدانشهاءنهادهاوآ ثارهنرى وابزار ومتون عناص رجديدى ابداع وبه جامعه عرضه 
كننددرصورتيكه جنين عناصرى مورديذيرش عامه قرا كيرند بعنوان يكك عنصرفرهنكّى جديدبه جزءمربوطه اضافه وسبب دك ركونى 
درآن جزءمى شودوبه دليل وجودارتباط متقابل بين اجزاء ونظام فرهنكى باعث د كركونى دركل نظام فرهنككّى مى شوند.كه علاوه 
برمورديذيرش بودن عامه بايدموجبات رشدوييشرفت انسان رانيز فراهم آورد. ؟-فرهنكك يذيرى كه نوعى اشاعه فرهنككى است 
وازطريق تماس نزديكك ومداوم بين فرهنكها حاصل مى شود.اشاعه فرهنكى مى تواند] ثارمثت ومنفى متعددى بجاى بككذاردكه 
ازنظراسلام بايدد ركشف واقعيت مؤثر باشد.قالب آجيل [أ30يارسونر: دراين قالب علم كارآفرينى 
بالهها رمام حل الاسمتحهاة اسح س اسك سمج عه وق تسكن #مصحصدز فين 

كارآفرينى دائم درحال تنش وكنش است.اين نوع 
ارتباط درواقع بمعناى سا زكارى وتنش متقابل بين علم وجامعه است.رابطه اقتصاد و كار آفرينى بمعناى تعامل بين دوطيف فعاليتهاى 
علمى وانديشه هاى علمى درزمينه كار آفرينى ازيك طرف ومجموعه اى ازنهادهاءفعاليتهاومقوله صنعت»خدمات وتوليداست ورابطه 
سياست وكارآفرينى حاكى ازنوع نكرش نظام سياسى مسلط به مقوله كارآفرينى وسياستكذارى دراين عرصه مى باشد.براى برقرارى 
ييوندمى توان ازطريق قانون كذارى و برنامه ريزى به اين مهم رسيدوهمجنين درموردارتباط كارآفرينى باجامعه بايدديدكه 
ياارزشهاى اجتماعى مدافع ارزشهاى كارافرينانه است؟يااينكه باآنهامغايرت دارد.اين ارتباط بايدطورى باشدكه كارآفرين 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 6لاعز از ميا 


خودرادرجامعه غريبه احساس نكندونيزدرموردارتباط كارآفرينى بافرهنكك بايدارزشهاوباورهاى موجوددرفرهنكك عمومى متناسب 
بافعاليت خلاق كارآفرين باشدكه براى ييوندجامعه و فرهنكك باكارآفرينى بايديك تعامل درحوزه عمومى انجام يذيرد يابعبارتى 
علم كارآفرينى بايددرحوزه عمومى نفوذكرده وبه موضوعات زنده كفتكوى عمومى تبديل شود.دراين زمينه وسايل ارتباط 
جمعى مى توانندبامطرح ساختن موضوعات كارآفرينى درسطح جامعه نقش بسيارمهمى ايفا نمايند.البته اين سا زكارى وتنش 
بايددوطرفه باشد.بنابراين بطورهمزمان ازيكك سوبايدفرهنكك عمومى باارزشهاى كارآفرينى همنواوهمسازشودتاجامعه ازفعاليتهاى 
كارآفرينانه حمايت كندويذيراى تلاش خلاق آنهاباشدوازسوى ديكربانفوذعلم كارآفرينى به بدنه جامعه قابليتهاى افرادرابراى انجام 
كارها به شيوه خلاق ونواورانه افزايش داد.«باندورا» براى سنجش تحول وثبات درجامعه دومؤلفه (انعطاف محيطى) و (اعتمادبه 
خود) رامؤثرمى داند.براساس نظر باندورا اكرانعطاف محيط يعنى ياسخكوبودن محيط دربراب رتحولات بالاباشد واعتمادبه قابليتهاى 
فردهم بالا باشد يعنى فرداعتماد به نفس داشته وبرتواناييهاونقش مؤثرخودهم واقف باشدءدراين شرايط عمل اجتماعى اوبادلكرمى 
انجام ميشود. [مطلوبترين حالت).امااكراعتمادبه انعطاف محيط يايين باشد(موقعيت ياسخكوى خواسته هانباشد) عمل اجتماعى 
بااعتراض انجام مى كردد.كه شاهد تظاهرات»اعتصابهاوفرارمغزها مى شويم. اكراعتمادبه انعطاف محيط بالاواعتمادبه قابليتهاى فردى 
يايين باشدعمل اجتماعى باافسردكَى انجام مى كيرد.(بدترين حالت)اكرهردومؤلفه دررتبه يايبنى باشد بى تفاوتى اجتماعى شكل 
مى كيردوييدايش هروضعيتى براى فرد يكسان است. انعطاف محيط قابليت خود بالا يايين بالا 

دلكرمى اعتراض يايين افسردكى بى تفاوتيبنابراين اكربخواهيم عمل اجتماعى درجامعه بادلكرمى انجام يذيرد 
بايد خلاقيت» كارآفرينىءقابليتهاواستعدادهاى فردى رادرافرادجامعه افزايش دادولى تنهابالا-بودن قابليتهاى فردى كافى نيست بلكه 
بايدمحيط رانيزانعطاف يذيرءيوياوخلاق نمودتاميزان اعتمادبه محيط نيز افزايش داد. فصل دوم انواع نككرشها به كارآفرينى 

درجوامع بشرى هيجكاه واقعيتهاى موجودباآرمانهاى موردقبول جامعه ويافردكاملامطابقت ندارد.دراين صورت هرفردى ممكن 
است يكك يات ركيبى ازسه نوع نككرش ياطرزتفكر بشرح زيردارا باشد:١-‏ نككرش آرمان زدكى:در اين شيوه نككرشءفردبشدت 
انتظارداردهمه جيزمطابق آرمانهاوايده آلهاى اوباشدووقتى مى بيندظلم وفسادريشه كن نشده همواره ناراضى استءازهمه 
جيزشكايت دارد.كم كم مأيوس شده درنتيجه بازدهى كاراودرنظام اقتصادى واجتماعى تنزل يافته به مروردجاريأس فلسفى شده 
درارتباط با ديكران باعث انتقال اين نكرش به آنها شده وديكرمجالى براى نوانديشى وفعاليتهاى اقتصادى باقى نخواهدماند.ازاين 
روتوضيه ميشودافراة كارآفزيق اهدااق قابل وصولى برائ حو دمشخض وازآرهان زد كى برعي سابندك: اد تكرش واقعيت زد كى: 
بعضى ازافراددبخصوص ففراد كروه اولءوقتى واقعيتهاى جامعه رامطابق ايده آلهاوآرمانهاى خودنمى بينندكم كم مأيوس شده وممكن 
است تسليم وضع موجودشوندوبه مروربيروتفكر دم غنيمتى كردند.دست ازكاروتلاش برداشته وكسانى راهم كه براى اصلاح امور 
مردم وجامعه تلاش مى كنندافرادى فلسفه باف وشكست خورهه مى يندارند.تفك را نهااينست: [جيزى رانمى توان عوض كرد].7- 

نكرش اصلاح طلبى تؤام باكاروتلا.ش (تفكر منطقى): مصاحانءاولياوبيامبران الهى همواره كوشيده اندكه باتغييردراعتقادات 
وفرهنكك مردم وضع موجودرااصلاح كردهءجامعه رابه سمت جامعه ايده آل وآرمانى خودهدايت نمايند.اين نوع تفكراز ويزكيهاى 
جامعه اسلامى وفردمسلمان ميباشدوخداوندهم درقرآن فرموده است:تادرافراديكك جامعه تغيير حاصل نشودخداو ند جامعه 
آنهاراتغييرنخواهدداد.يكى ازويزكيهاى مهم كارآفرين همين خوى اصلاح طلبى اوست كه سعى ميكند شرايط نامطلوب محيط 
كارى خودراشناخته براى بهبودوضعيت نسبت به تغييرآن بطورمداوم تلاش نمايد. درحقيقت نكرش آرمان زدكى بانكرش واقعيت 
زدكى درعمل تفاوت جندانى ندارد.هردوباعث سكونء تهجرءعقب ماندكى ودرنهايت فسادجامعه وفردمى شوند.كسى كه اهل 
عمل نيست هرتفكرى هم كه داشته باشدتأثير جندانى برمحيط كارى خود نمى تواندداشته باشدوبه قول معروف «عالم بى عمل 


درخت بى ثمراست.رابطه توان و تكليف:يكك كارآفرين فردى است كه براى رسيدن به وضع مطلوب ازحداكثرتوان خودبهترين 
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استفاده رامى نمايد.درقرآن كريم آمده استالا-يكلف الله نفساالاوسعهاايعنى خداوندهيج كس رابراى كارى كه توان آن 
رانداردمكللف نكرده است.هركس به اندازه توان خود تكليف دارد.در اسلام كسانى كه درراه خدا حداكثر تلاش وتوان 
خودرابكاربرده تا سر حدتوان خوديعنى شهادتغاز راه بازنمى ايستند مجاهدفى سبيل الله ناميده مى شوند.يعنى يكك مسلمان تا 
آنجاكه توان وطاقت دارد مكلف است درجهت مصالح خود,خانواده وجامعه اى كه در آن زندكى مى كندتلاش نمايد.توان 
باتكليف رابطه مستقيم داردودراثر كذشت زمان وبالاتررفتن ميزان توان»تكليف هرفرد بيشتر مى شود.يكك كارآفرين براى بالابردن 
توان خود برنامه منظمى راطراحى مى كند.براى اين منظورلا-زم است ابتداتوانهاى بالقوه وبالفعل خودرابشناسد تابتواند بابرنامه 
ريزى»وضع موجودخودرابه وضع مطلوب برساند. صفات وخصوصيات عمومى كارآفرين :١-هدف:يكك‏ كارآفرين دردرجه اول 


بايدهدف يااهداف واحدكارى خودرامشخص نمايدءالبته اين اهداف بايدروشن:»واضح ودست يافتنى ودرراستاى ارزشهاومنافع 


كارآفرين باشند.١-يشتكار‏ ه١-استفاده‏ ازتجارب ديكران-داشتن اطلاعات 
تجارى 2١-مسئوليت‏ يذيرى؟-آمادكى روبرويى بالشكست /١١-اعتمادبه‏ 
نفس -متكى به خود بودن "قابليت تغييروانعطاف يذيرى2-توانايى به حداقل رساندن 
خطرات 9 تمايل به استقلال/ا-حل مشكلات بطورمداوم ٠"-تلاش‏ براى اجراى يروره 
#-دارابودن توانايى لازم ١‏ -شناخت شخصى 4-تمايل به مشورت باكارشناسان 

7 تعهد ١٠١-سلسسلامت‏ جل*س مى #الاابتكاروخلاقيت١١-+سسلامت‏ فكرى 
وروحى ؟-ديدكاه مثبت7١-شكيبايى‏ دربرابرناملايمات ه"-اطلاعات فنى 
وخدماتى7١-توانايى‏ ايجادارٍ اط #العقسل معصحاش؟١-وسترسكى‏ بسة متسابع 
حال ؟-توانايى ارائه عقايدبه ديكران ؟-شجاعت 14-سابقه تحصيليكارآفرينى از نظر اسلام: 


دربعضى ازجوامع اقتصادى غربى جنانجه يكك نفربتواندبه هرقيمت دربازارقابت ازديكران يبيشى كرفته»د ركارخودييرو زكرددبعنوان 
يكك كارآفرين موفق تلقى مى كرددلكن درجامعه اسلامى يكك كارآفرين حق نداردازطريق رشوه»بهره كشى وازراه نامشروع به 
كسب وكاربيردازد.دردنياى سرمايه دارى غربى موفقيت اقتصادى به هرقيمت مجازاست بطوريكه استثمارواستعماريكى ازميوه هاى 
تلخ اين طرزتفكراست دارندكى از نظر اسلام: برخى برآنندكه اكركسى مى خواهداهل زهدوتقوا باشد بايددست ازتلاش اقتصادى 
برداشته به زندكَى بخورونميراكتفانمايد.! نهامعتقدندكه ارزش دنيا درحدى نيست كه انسان وقت خود راصرف امورمادى نمايد.اين 
كروه دارند كَى راازنظر اسلام مطرودمى دانند غافل ازاينكه مالكيت دراسلام محترم است ودارند كَى تؤام باعدالت اجتماعى يكى 
ازاهداف عاليه اسلام است .فردكارآفرين تلا.ش اقتصادى راكارى عبادى تلقى مى كندوحديث «الكاسب حبيب الله) راهيجكاه 
ازخاطرخود دور نمى سازد.طرزتفكرمنفى درموردتلا-ش اقتصادى براى بالا-بردن سطح توليد درجامعه علانوه براينكه يك 
تفكرضداسلامى است باعث رشدروحيه تنبلى وتوسعه فقردرجامعه مى شود.وقتى جامعه اى فقيرشدذلتءفسادوتباهى دران رشدمى 
يابد.براى كارآفرين مسلمان اعم از يسرودختر تلاش اقتصادى يكى ازوظايف مذهبى تلقى مى شود.داستان تجارت حضرت 
محمد(ص)وحضرت خديجه(س)وهمجنين تلاشهاى شبانه روزى حضرت على(ع)درمورد حفرقنات وايجاد نخلستانها ازمواردى است 
كه ميتواندبراى كارآفرينان دخترويسرسرمشق قرار كيرد.فصل سوم خانواده و كارآفرينيكارآفرينى مفهومى است 
كه همراه باخلقت بشروجودداشته است.باتوجه به اهميت كارآفرينى درشكل كيرى تحولات اقتصادى درجوامع»دانشمندان علوم 
اجتماعى نيزبه بررسى ويذ كيهاى فردى واجتماعى كار آفرينان يرداختند. كارا فرينى فرآيندى اكتسابى است خانواده كانونى است كه 
درشكل كيرى اين فر آيند.ميتواندنقش حياتى ايفاكند زيراخانواده مى تواندعنصريويايى وتحركك رابه زرفاى وجودافرادتحت 
نفوذووابسته به خودتزريق كندبه شكلى كه فردوجامعه درمحيطى هماهنكك به تعامل بيردازندوقالبهاى اجتماعى نوآورانه شكل 
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كيرد.مراحل توسعه كارآفرينى توسط خانواده:١-‏ مراحل نهادينه كردن"فرهنكك كارآفرينى: "نوع نككرش والدين به دنياى ييرامون 
خودوجكونكى تجسم ارزشهاى اجتماعى براى فرزندان درشكل كيرى آينده شغلى آنها مى تواند راه را براى دستيابى به 
اقتصادسالم هموارسازد.١"-‏ تعيين مسير شغلى:فضاى درون خانواده خصوصارهنمودهاى والدين به شناخت توانمنديهاى بالقوه 
فرزندان وهدايت اتهادرمسيرشغلى تققن مهس رادارشتاسابى ويرؤزك اقراؤخلاق: درجامعة دار “د تواتسدسازى(ياد كير قن 
آوريهاى جديد):حمايت وتشويق والدين جهت ياد كيرى فن آوريهاى تكنولوزيكى واطلاعاتى ومعرفى مشاغلى كه امكان كسب 
درا مدبالارايراى فرزندان فراهم مى سازد»ءآنان راعلاوه برنقش كارافرينى دردرون خانواده»معطوف به اهداف توسعه درسطح 
جامعه يعنى كارمفيدوبهره ورى بالاخواهدكرد.- راه اندازى واداره كسب وكار اقتصادى:دراين مرحله.فردباارزيابى مشاغل 
متناسب باخواسته هاى خودوخانواده به خلق ايده درزمينه كار يرداخته بامديريت خودفعاليت اقتصادى راآغاز مى كند.دراين مرحله 
والدين بااستفاده ازتجارب خودمى توانندفرزندشان راجهت اداره كسب وكار يارى كنند .كارآفرينى و1001 (فناورى ارتباطات 
واطلاعات)عبارت اقتصادجديد به تدريج رواج يافته كه باكسترش فن آورى اطلاعات همراه است. 1001 به ارضاى نيارهاى ارتباطى 
واطلاعاتى كه به ايجاددانايى كمكك ميكند ميبردازدوامكانات جديدى براى تبادل اطلاعات ايجادمى كندوبعنوان مهم ترين 
ايزا ركار آفرينى مدرن مى باشد.همجنين كار آفرينى درفن آورى اطلاعات يهنه وسيعى براى فعاليت دارد. كار آفرينى لازمه توسعه فن 
آورى وتوسعه فن آورى بستر كارآفرينى است.براين اساس اهميت نقش بسترسازى كار آفرينى ووظيفه دولت مشخص مى 
شود.دولت بايد بست ركارآفرينى دراين حوزه راكه همان شبكه هاى ارتباطى واطلاعاتى است توسعه دهدوامكان دسترسى آسان همه 
به اين شبكه رافراهم كند ضمن اينكه فرهنكك استفاده ازشبكه راايجاد وكسترش دهدوقوانين ومقررات لازم راتدوين واجراكند. 
يديده فرارمغزهاكه خصوصادرفن آورى نو رايج است ازنتايج ضعف كار آفرينى دركشورهاى درحال توسعه است. مفهوم 
فرانشيزتعريف لغوى فرانشيز: فرانشيزنوعى ازكسب وكاراست كه براساس آن به يكك شركت اختيارداده مى شودكه توليدات 
ويامحصولات شركت ديكررابفروشدودرقبال آن مبلغى دريافت كندكه به اين مبلغ.مبلغ فرانشيز مى كويند.مفهوم عملى فرانشيز: 
فرانشيزيكك شبكه ارتباطى بين كسب وكارهاى مستقل كوجكك مى باشدكه بهريكك ازآنهااجازه مى دهدتحت يكك نام تجارى 
مشتركك ويكك هويت فعاليت كنندوهمكى ازيكك متد موفق (كه قبلا آزمايش شده) وبازاريابى مشترك استفاده كنند.درعمل فرانشيز 
دقيقايك استراتزى كسب وكاراست براى جذب مشترى.مزاياى فرانشيز:١-‏ امنيت:براى كسب وكارهاى تحت يوشش فرانشيز 
نوعى يوشش وامنيت رابهمراه دارد.ديكرنيازى نيست كه خودتان نككران روش هاى موثر براى كسب وكار باشيد جرا كه يكك 
سيستم ازقبل مطالعه شده وآزمايش شده از سوى هماهنكك كننده دراختيار شما قرار خواهدكرفت.١-‏ سيستم اثبات شده:مواردى 
كه يك هماهنكك كننده براى انجام كسب وكارتعيين مى كند:يكك روش (سيستم عامل) براى انجام كسب وكارءيكك نام تجارى كه 
درنظرمشترى ارزش داشته باشدويكك يشتيبانى اوليه وبشتيبانى مستمرمى باشدكه درنتيجه ديكرنيازى نيست كه شماجرخ را 
مجدداختراع كنيد تابتوانيد ازآن استفاده كنيد.بلكه ازنتايج تحقيقات ازقبل انجام شده استفاده خواهيدكرد.”- نتايج قابل بيش 
بينى:يكك سيستم فرانشيزالف:قدرت خريد كروهى براى ازبين بردن هزينه هاى عملياتيب:ييشرفت سريع تر به علت برنامه بازاريابى 
ازييش آزمايش شدهب:نتايج قابل بيش بينى وابسته به اينكه تاجه حديايبند سيستم عامل بوده ايد رامزده مى دهد. #-بازاريابى:وقتى 
كسب وكار ازحالت مستقل خارج شدوبصورت جزئى ازمجموعه بزركترى درآمد هزينه هاى بازاريابى ميان كسب وكارهاى تحت 
يوشش تقسيم ميشود.فصل جهارم برنامه ريزى مسير شغليمقدمه:تعيين اهداف مهمءنقش تعيين كننده اى درموفقيت 
دارد.يكى ازراههاى رسيدن به اهداف برنامه ريزى است.برنامه ريزى مسير شغلى يعنى بيش بينى و انتخاب شغل براى آينده 
خويش.ضرورت تعبين اهداف شغلى:منتظر نمانيدتابه مدد شانص يااتفاق شاغل شويد. بلكه براى خود شغلى متناسب باعلااقه 


وتوانايى تان انتخاب كنينك.تغيين اهداف شغلىء كامى هوشمندانه بسوى موفقيت است.درواقع»اهداف شغلى»هدف نهابى تمام 
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فعاليتهايى است كه شمادرحال حاضر به آنها دست مى زنيد.كارآفرينى به عنوان يكك شغل:امروزه مشاغل مختلفى در جامعه 
وجوددارد.اما آيا مى دانيدكه علالوه براين مشاغل ؛مى توانيدبااستفاده ازتوانايى هاومهارتهايى كه داريدبراى خود نيزشغل 
ايجاد كنيد وكارآفرين باشيد؟ بانكاهى به كذشته متوجه مى شويم كه بسيارى ازشغلهايى كه درقديم وجودداشته امروزه 
وجودندارند [آسيابان»مسكر»درشكه جى] وبجاى آنهامشاغل جديدى ايجادشده اند [تخصصهاى كوناكون كامبيوتر ]اين مسئله 
ناشى ازسرعت تغييروييشرفت درامكانات وفن آورى ود ك ركونى درنوع نيازواحتياجات مردم است.بخاطرهمين تغييرات وتحولات 
وانتشاراطلاعات»عصر حاضربه عصراطلاعات وجامعه اطلاعاتى معروف شده ومشاغلى نيزمتناسب باآن بوجود آمده است.علاوه 
برآن»تغييروتحولاتى نيزدرماهيت كاروشغل درسازمانهاوش ركتهابوجودآ مده است.بطوريكه ديكرمثئل كذشته امكان استخدام دائمى 
ومادام العمر وجود نداردوبسيارى ازكارهاراماشينهاوروبوتها انجام مى دهند. بادرنظر كرفتن اين تغييرات وتحولات.يكى از كزينه 
هاى مهم درانتخاب شغلءايجاد كسب وكار براى خود است.برنامه آينده شغلى شما جيست#استخدام درسازمان ياشركتى خاص 
ياايجاد كسب وكار شخصى؟ فصل ينجم شناخت انواع كسب وكارهدف ازراه اندازى كسب وكار جيست؟يكك كسب 
وكارهنكامى راه اندازى مى شودكه شخصى به اين نتيجه برسدكه مى تواندازطريق توليدكالاياخدمات وفروختن آن به مردم 
»سود كسب كردهءبه جامعه خدمت كند.تمام كسب وكارهاى موجودءاهداف مشابهى دارند.يكى ازاهداق مهم صاحب ه ركسب 
وكار آن است كه ازطريق كسب وكارش به خواسته هايش جامه عمل بيوشاندتاموفق باشد.مهم ترين هدف كسب وكار» كسب سود 
براى حفظ موجوديت وبقاى خويش است.اهداف ديككر #:كسب سهم بيشتر دربازار #توليد محصولاءتى با بالاترين كيفيت 
ممكن #ممكن است هدف برخى از كسب وكارها كسب سود نباشدودنبال فعاليتهاى خيرخواهانه باشند. (مؤسسات خيريه *1 
شناخت انواع كسب و كار بر حسب تعداد افراد شاغل © :كسب وكار كوجكك:به كسب وكارى كفته مى شودكه 
تعذادافراة شال كمتراز» قثقر باد اكسيه وكارشاى غناك ءاترتتئ وشاكى #اكبي وكار هتوس ط كسني وكارى كه 
تعدادافرادى كه درآن كارمى كنندبين 2١‏ تا 80١‏ نفر باشند.(فروشكاههاى زنجيره اى ©)كسب وكار بز ركك:به كسب وكارى كفته 
ميشودكه تعدادافرادشاغل درآن بيشتراز 8٠١‏ نفرباشند.(ايران خودروءسايباءبائكها) فصل ششم نوآورى- خلاقيتنوآ ورى: 
اكرباتأمل درمجموعه دستاوردهاى فرهنكى بشر(هنرءادبيات»فلسفه....)واشياووسايلى كه لوازم زندكى ماراتشكيل داده اند دقت 
كنيدبه آسانى درمى يابيم كه حتى ساده ترين لوازم موجوددراين مجموعه (مثل ميز صندلى) نيزمحصول خلاقيت ونوآورى 
انديشمندانى بوده كه درطول سالهابايردازش انديشه هاونظريه هاوابتكارها بشكل امروزين خوددرآ مده است ودر آغازباابتدائى ترين 
شكل خوددرذهن يكك انسان خلاق بوجودآ مده سيس درمسي ركذشت زمان وبيشرفت دانش تكامل يافته است اين اصل حتى ذهن 
بشررادربرمى كيرد بى شكك بشردرآغازظهوربراين كره خاكى داراى ذهنى تهى بوده كه از طريق دركيرشدن باجهان بيرامونش 
بذرهاى نهفته درون خويش راشكوفا نموده است وامروزه مفاهيم ذهنى بشرءمجموعه اى ازطرحهاى تكامل يافته تشكيل داده 
اند.خلاقيت: عبارتست از بكاركيرى توانايى هاى ذهنى براى ايجاد يكك فكريامفهوم جديد. خلاقيت درهرنوع فعاليتى صورت مى 
كيرد وتنها محدودبه نوع خاصى از آن نيست.اهميت خلاقيت: تداوم حيات سازمانهابه بازسازى آنهابستكى دارد بازسازى سازمانها 
ازطريق هماهنكك كردن اهداف باوضعيت روز و اصلاح وبهبودروشهاى حصول اين اهداف انجام مى شود بدون بازسازىءسازمان 
نمى توانددوام زيادى بياورد.ارتباط خلاقيت و برنامه ريزى: خلاقيت باساختن ويافتن فكرهاى جدي دونو ورى 
دركاربردفكرهاسروكاردارداز نظ ركاه مديريتى»خلا.قيت صرف كافى نيست فكربايدبه عمل نيزدرآ يدولازمه اين امربكار كيرى 
فكرهاى جديدوبرنامه هاى مديريتى است هربرنامه ريزى بسيار موفق به صدها فكروايده وكاربردى نياز داردموفقيت نهايى 
ودربعضى ازمواردبقاى خودسازمان وتوانايى برنامه ريز درايجادوبكاركيرى فكرهاى جديد بستككى دارد.جه كسى خلااقيت 
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باشد زيراآنجه محكمتر ازوجوداستعداد خلاقيت است جل و كيرى ازعوامل بازدارنده ظهورآن است كه درصورت آزادسازى ذهن 
ازييش فرضهاوالكوهاى زنجيره اى ذهنى درمدت كوتاهى توان خلاقيت وبكاركيرى فكرهاى نودرعمل رامى توان به دوبرابرافزايش 
داد.موانع خلاقيت #:عدم اعتماد به نفس #ترس از انتقاد وشكست #تمايل به همرنكى وهمككونى «عدم تمركز ذهنيانواع 
انديشيدن: بيشتر ايده هاى جديدباانديشيدن بدست مى آيد انواع عمده شيوه تفكر عبارتنداز *:خلاق:انديشيدنى است كه درآن 
ذهن بطورعميق بايكك مسئله دركيرميشودبه تجسم وواضح كردن آن مى بردازدوبمنظور فرموله كردن فكريادريافت مفهوم جديدى 
به جرح وتعديل آن مييردازد ©.سببى يا عللى:اين نوع تفكر بر شكل دادن حوادث ودست أورده اى آتى بجاى واكذا ركردن مسائل 
به حوادث آينده تأكيد دارد ©.استقرايى:دراين شيوه فرداستدلالهاى خودرابراساس اجزاى كوناكونى براى رسيدن به يكك نتيجه 
يااصل كلى قرار مى دهد ©.قياسى:اين شيوه درست عكس تفكراستقرايى است ازنتيجه كيريهاى كلى به فكرى خاص مى 
رسد ©.قضاوتى(حل مسأله):دراين شيوه فردبه كسب واقعيات درباره هروضعيت توجه داردتامسأله را معين كند»تجزيه وتحليل 
كرده رابطه معنى دارى ميان 
آنهابرقرا ركندوسرانجام درباره مسئله تصميم بكيرد *.آيا ابداع نوآورى همان خلاقيت است؟باتوجه به يبجيده بودن 
فرآ يندظهورخلاقيت درافرادخلاق غالب صاحب نظران براين باورندكه ميان ابداع وخلاقيت تفاوتهايى وجوددارد.درذيل به تفاوت 
عمده ميان خلاقيت وابداع اشاره شده است:خلاقيت ابداعخلاقيت اغلب به توانايى وقدرت ايجاد فكر 
(ايده)هاى جديد و نو كفته مى شود. ابداع معمولابه معنى بكاركيرى ايده هاى نوين ناشى ازخلاقيت است ابداع در يكك سازمان 
مى توانديكك حصول جديد خدمت يا راه جديدانجام كارها باشد.فرآ يند خلاقيت:يكى ازبنيادى ترين يرسشهاى مطرح درتحليل 
فعالتيائ شترئ ابن اسث#اسانيا حكرقه شاكقيت راازكعوديروز فى دهند لابين فر ]كد دارائ مراحلى است :1 كسب ديد كاه 
ونككرشى موافق به فكر ايده هاى نوين:براى اينكه استعدادخلاقيت فرد كاملا ازحالت نهفتكى خارج شده وآشكار(بالفعل) كرددلازم 
است كه انسان نسبت به آزادى فكرعلى رغم واكنشهاى غير مطلوب اوليه اى كه فردممكن است دريافت كند نككرشى مثبت داشته 
باشد.بديهى است كه ابتدافكرهاى زيادى غيرعملى بنظرخواهدرسيد ولى فردمتفكروخلاق نبايداجازه دهدكه اين ييش فرض برروى 
اواثر كذاردودرنتيجه ازروى يأس.دست ازنوآ ورى بكشدوبذرفكرجديد باقضاوتهاى نارس تنبلى ذهنى وموانع فكرى ازبين برود.؟١-‏ 
حساسيت نشان دادن نسبت به مسئله:توانايى شناخت وداشتن 1 كاهى به وجود مسأله وموانعى كه فردرااز طراحى برنامه ى 
بهتربازمى داردازبارزترين نشانه هاى مسلم حساسيت يكك فرد خلاق نسبت به مسأله است.انسان خلاق ابتداآنجه راكه مى خواهد به 
انجام برساند مشخص مى كندواين امرخودازاهميت ويزه اى برخورداراست زيرابيان دقيق هدف مارابراى تلاشهاى خلاقانه دروضع 
صحيحى قرارمى دهد.”7- آمادكى يافتن براى خلاقيت ازطريق كسب مواد خام لازم :فكرهاازخزائنى سرجشمه مى كي رندكه 
بطورعمده شامل دانش فرد»انديشه هاى ديكران وتجربيات كذشته اندواين منابع ازطريق مطالعه»مشاهدات شخصىء كفتكو 
بااشخاص آكاهءرسانه هاى كروهى ومسافرت فراهم مى شوند.جستجوى واقعيات بايددامنه وسيعى رابيوشاندوتمام اجزاى مسأله 
رافراكيرد.بدين طريق كنجينه اطلاعاتى فراهم مى شودكه ذهن مى تواند غنجه هاى انديشه هاى جديدى رادرآن بشكفاند به بيان 
ديكر: فكرها درخلاء شكل نمى كيرند.دراين مرحله فرايند خلاقيت برضرورت زمانءتلاش.خودنظمى واصراربرهدف تأكيد دارد كه 
طبقه بندى ودسته بندى موادخام تفكر الزامى است.8*- بكاركيرى سلاست فكر:سلاست فكرءبمعناى توان كرد آورى فكرهاى 
متنوع وزيادى درموردمسئله است ارزش اين كاردراين است كه هرجه ميزان فكرهاى موجودبيشتر باشداحتمال يافتن راه حل عملى 
بشثر باشنديه يان ديكر: كميت فكرها درضلاقيت افميةة سبارق دازة يشتهادفاق عملى براق كشي لاست فكر: عادتهائ ذهنى 
سلاست فكرآدمى راكنترل مى كندسلاست فكررامى توان تقريبا درهرفردى بهبود بخشيد يايرورش داد جندين شيوه ويزه ومعين 


براى اين منظورموجود است كه مؤثرترين آنها به اين شرح است:١-‏ يادداشت بردارى :استفاده از دفترجه يادداشت درثبت انديشه 
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هايى كه به ذهن مى رسدكارمعمول دانش يزوهان است.شايدزود كذرترين جيزدرجهان يكك فكرباشدكه درعرض جندلحظه به 
ذهن مى آيدومى رود نبايد انتظارداشت كه بتوان به يارى حافظه فكرى رابه ذهن بركرداندوبدقت وبطوردلخواه آنرا بررسى 
كردزيراآ نجه امروزدرذهن كاملا واضح وآشكاراست مى تواندفردابطو ركامل محو شود.بهترين روش وزمان براى حفظ يكك انديشه 
ثبت درهنكام بروزآن است ؟- انتخاب زمان ومكان:انتخاب يكك مقطع زمانى ازشبانه روز براى فكركردن كه درآن ذهن آدمى 
حداكثرفعاليت خلاقانه خودرا شكارمى نمايد.مكان نيزدرخلاقيت مؤثراست لذاتعيين مكانهاى خاص براى تأمل بههتر است."ا- 
بكار كيرى حس كنجكاوى وتوان يرسيدن:همواره دربرابر سئوالهايى همجون «جرااو«جكونهاومانند]ن»جيزهايى مطرح مى شوديابه 
ذهن مى رسدكه درتقويت خلاقيت آدمى مؤثر است.*- استفاده ازروابط ميان افكار:غالب افكاربشرى بايكديكر ارتباط 
دارندوبافت بهم يبوسته اى راتشكيل مى دهند.مديرى كه ميل دارد خلاق باشدمى تواندباتوجه به واقعيتهاى شناخته شده ومسلم 
كارخودرا آغازكند وكام به كام براساس آنهايايه تفكرجديدرابنانهد اين امربابهره كيرى ازشباهتهاى موجودورابطه ميان 
رخدادهاءبظهور مفهوم جديدمى انجامدكه خودنشانه فكرجديداست.ه- ‏ تغييرشكل وضع موجود:افكارجديدغالبا ازتحليل 
وتركيب وتنظيم دوباره ونوين افكارقبلى حاصل مى شود نقطه آغازيكك فكرممكن است باتغيير شكل وضع موجود بدست آيد.. 
فصل هفتم آشنايى با اصول ومفاهيم بازركانيباز ركانى جيست وبازركان كيست؟ خريدوفروش ومبادله هر نوع كالا اعم از 
مواداوليه ونيم ساخته ويا نهايى وارائه هركونه خدمات نظير حمل و نقل»بيمه»حق العمل كارى.واسطه كرى ومبادلات ارزى بمنظور 
كسب سود" .باز ركانى "ناميده مى شود و كسى راكه به اين اموراشتغال داشته باشد "باز ركان "مى نامند.اهميت باز ركانى: باز ركانان 
كالاوخدماتى راكه محصول بنكاههاى توليدى وخدماتى است به مصرف كنند كان مى رسانند.بعبارت ديكربازركانان 
باخريد خدمات ويامحصول ازبنكاههاى توليدى وخدماتى وفروش آن به مصرف كنند كان وخانواده ها اقتصاد كشور رابه كردش 
درمى آورد.درحقيقت بدون كمك فعاليتهاى باز ركانى ادامه حيات براى واحدهاى توليدى وخدماتى غيرممكن مى 
باشد.كارآفرينى لازمه كار بازركانان: اصولا باز ركانان موفق افرادى كارآفرين مى باشندزيرا كسانى مييتواننددرعرصه تجارت 
وبازركانى موفق باشند كه بتوانهه باابتكارء.خلاقيت»خطريذيرى وبكاركيرى اطلاعات و تدابيرلازم»شرايط كارى خود را با تغييرات 
مداوم شرايط اقتصادى وسياسى درسطوح داخلى وبين المللى هماهنكك نمايندكه ازاين نظرميتوان كفت كارآفرينى لا-زمه كار 
باز ركانان مى باشد. فصل هشتم طرح كسب وكار ((8|310 5 |أ5لاناتعريف:طرح كسب وكارسندى مكتوب است 
كه جزئيات كسب وكار ييشنهادى رامشخص ميكند.اين سندبايد ضمن تشريح موقعيت كنونىءنيازهاءانتظارات ونتايج بيش بينى 
شده راشرح دهدوكليه جوانب آن راارزيابى كند.اجزاى يك كسب وكار:١-‏ اهداق كلى؟- مشخصات مجرى طرح 
وهمكاران”- تعريف وتوصيف كسب وكار*- تحليل استراتزىه- تحليل مالى8- خلاصهطرح كسب وكار نشان دهنده 
جيست؟ آماده كردن يكك طرح كسب وكارنتيجه نهايى طرح ريزى نيست هدف نهايى است.بااين وجودنوشتن طرح يكك مرحله 
ميانى مهم است.طرح نشان مى دهدكه بمنظوريكك كسب وكارمحرزهءيررسيهاى دقيق درايجاد كسب وكارانجام شده است وبراى راه 
اندارى آن كارآفرين»وظيفه اش راانجام داده است.هدف طرح: وجوديكك كسب وكاررسمى»صرفنظرا زكسب وكارآن.به همان 
اندازه كه راه اندازى مهم است براى يكك كسب وكاربرقرار(محرز)نيزمهم است.اين طرح جهارعمل اصلى رابصورت زير انجام مى 
دهد:١-‏ به مديرياكارآفرين كمكك مى كندكه جوانب وييشرفت يروزه ياكسب وكارش رامشخص متم ركزوبررسى كننئد. -١‏ 
يكك جهارجوب منطقى وحساب شده ايجادمى كندتادرآن يكك حرفه بتواندتوسعه يابدوتدابيرمربوط به آن حرفه رادرجندسال آينده 
دنبال مى كند."#- بعنوان مأخذومبنايى براى مذاكره بااشخاص ثالث مانندسهامدارانءدفاترنمايند كىءبانكهاءسرمايه كذاران 
و...بكارمى رود.*- معيارى رابراى سنجش وضعيت واقعى كسب وكار دربراي رآ نجه كه بايدياشدءارائه ميدهد. طرح كسب 


وكارمى بايست نكّرشى واقع بين ازييش بينى هاومقاصد بلندمدت داشته باشد.اين ديدونكّرش جهارجوبى رابه وجودمى آوردكه 
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طرح بايددرآن فعاليت كندونهايتا ياموفق مى شودياشكست مى خورد.عدم وجود يكك طرح منطقى يقينا شكست راحتمى خواهد 
كرد.اهميت يروسه :ايجاد يك طرح كسب وكار رضايت بخش امرى يردردسرءاماضرورى استءروند برنامه ريزى»مديران 
وكارآفرينان راوادارمى كندكه كاملا دريابند؟ نجه راكه مى خواهندبدست بياورندواينكه جطوروكى آنراانجام دهند.براى بسيارى از 
كار آفرينان وطراحان روندطرح ريزى (فكرءمذاكرهءتحقيق»تجريه وتحليل)به اندازه طرح نهايى وياحتى بيشترازآن مفيداست.بنابراين 
بايد درباره روندطرح ريزى بطوردقيقى فكركرد كارى از:فرشته عباسيان 

يايان 


مديريت اسلامى 


تأليف : مهدى طيب 

خلاصه كتاب - كارى از راضيه طبسى - فاطمه معصومى: انتشارات سفينه بهاره طبسى زاده-هر آينه كسانى كه به خدا و ييامبرانش 
ناباورند و در بى آنان كه بين خدا و ييامبرانش جدايى اندازند و مى كويند : ما يكى را باور داريم و ديكرى را منكريم؛ ومى 
خواهند راهى بين آن بركيرند آنان همان كافران حقيقى اند و ما براى كافران عذابى سخت آماده كرده ايم. 

نسبت ميان دين و مديريت[] تفكيكك نايذيرى در ابعاد وجود و زندكى انسان ودر ساحت هاى دين:وجود انسان كرجه داراى سه 
بعد روح» روان و جسم است و ييكر جسمانى اش كرجه از اعضاى متعددى تركيب يافته است و قواى درونى اش نيز كرجه متعدد و 
متنوع است اما تمامى ابعاد و اجزاى وجود او در تعامل متقابل با يكديككر قرار دارند.اين اجزا جنان درهم يافته اند كه از آن ها 
حقيقتى واحد و منسجم به نام انسان يديد آمده است به كونه اى كه هر حادثه اى كه براى يكى از اجزا و ابعاد وجود او رخ مى 
دهد تمامى ابعاد و اجزاى ديكر وجودش را نيز تحت تأثير قرار ميدهد.در دوران ما اشخاصى وجود دارند كه نام مسلمان بر خود 
تهاده انض إما دو بين تعاليم ايلام يققط جتية على دروت وعيادي وا معرقى كردة و كو اعادو الكرهاى انسلا أبراى لد في ترد .و 


اجتماعى انسان را انكار مى كنند.اينان در واقع مصداق اين الات كرعواند :إن الْذِينَ يكفْرونَ بالل و رُشلهِ وَيُرِيدوْنَ أن بُقَدَقوًا 


3 
- 


بِينّ الله و رُسْلِهِ و يَُوّلوْنَ نُومِنُ بعض و تكفْرٌ ببعض و يُرِيدونَ أن يَتَخِذٌ دوا بِينَ ذلك صَبيلا أوليِك هُمْ آلكافِرونَ عقا وَ أعمّدناللكافِرينَ 
دايا كويناسن انه كناك كديه داو امراش "اباؤرقه وكوي آناة كد ين خندانى ونامران معدا 'اقدا ولد و عن كو يك :ها 
يكى را باور داريم و ديكرى را منكريم» و مى خواهند راهى بين آن بركيرند آنان همان كافران حقيقى اند و ما براى كافران عذابى 
سخت آماده كرده ايم [] ملكوت اعمال و ضرورت وجود احكام الهى در قلمروى امور اجتماعياز ديدكاه اسلام همه يديده ها در 
جهان هستى داراى ؟ جنبه اندء يكى ظاهرى محسوس كه از آن به «مُلكك» تعبير مى شود و ديكرى باطن نامحسوس كه از آن به 
«ملكوت» تعبير مى كردد.لا روش مديريت اسلامى )١‏ فرد در آستانه ى مديريت :فردى كه مسئوليتى را بر عهده مى كيرد 
دشواريهاى زيادى را بايد تحمل كند. در نتيجه افراد مقيد به مراعات ضوابط دينى بخاطر در كير نشدن با سختى هاى امر مديريت از 
يذيرش آن شانه خالى كنند و ترجيح دهند در كوشه اى مسئوليت كوجكى بر عهده داشته و زندكى را بككذرانند.؟) روحيات و 
ملكات اخلاقى مدير اسلاميتقوا يعنى حالت مراقبت و خود نككهدارى كه فرد در عين رفتن به كام محيط هاى ير خطرء به يارى آن 
از افتادن به ورطه هاى هلا-كت و تباهى مصون باشد.مدير با داشتن تن جنين خصيصه ى روحى است كه درعين ير مسأله بودن امر 
مديريت و وجود لغزشهاى فراوان در مسير انجام اين مسئوليت» مى تواند به شايستكى و سلامت از سقوط در يرتكاه ها و لغزش در 
سراشيب هاى آن مصونيت يابد."؟) تصميم كيرى مدير يكك سازمان موظف است در جهت رشد و تعالى سازمان و تحقق بهتر 
اهداف و انجام هر جه نيكوتر مأموريتء امر تصميم كيرى را انجام دهد و با تصميمات خود سازمان را در جهت مطلوب هدايت 


نمايد.لا انطباق با حقبدين معنى كه مدير موظف است از تمام امكانات موجود استفاده نمايد تا دريابد منطق و حقيقت جه جيزى 
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را اقتصاد ميكند.[] عادلانه تر بودن بدين توضيح كه در هر تصميمى كه مدير مى كيرد ممكن است كروهى منافع ببرند و در برابر 
افرادى هم ضرر كنند.0ا رضايت مردم اسلام به افكار عمومى احترام مى كذارد و يكى از معيارهاى قضاوت و ارزشيابى در زمينه 
مديران را قضاوت هاى مردم در مورد آن ها مى داند.؟) دستور و اقدام يس از مرحله تصميم كيرىء مدير يا تصميمش را در قالب 
يكك دستور به ديكران ابلاغ مى كند و خواستار اجراى آن مى كردد ويا شخصاً به اجراى تصميمش اقدام مى كند.) انتخاب 
كاركنان و انتصاب مسئولاناهميت نقش يذيرش و استخدام در سازمان :از آنجا كه نيروى اجرايى هر سازمان را كاركنان آن 
تشكيل مى دهند و به وسيله ى آنان است كه دستور مدير به اجرا درمى آيدء اككر كاركنان افراد شايسته اى نباشند و صلاحيت و 
لياقت و ايمان كافى را نداشته باشند» هر جند كه دستورات مدير سنجيده و بجا و با قاطعيت صادر شود, نتيجه ى مطلوبى حاصل 
نمى شود. مدير اسلامى در انتخاب كاركنان بايد دقيق عمل نمايد. لا ضابطه كرايى در كزينش[] آزمون كزينش[]1 ضوابط 
كرزينشن 18 اضالت عاتوادكى ]1 ارجحيت تبروهاى ادك كيقى ونا الكيزة[ا. ضشابظه كراي در كريش :يكى ازامورى كه 
مدير اسلامى در زمينه اتتخاب كاركنان بايد بدان توجه داشته باشند اين است كه در هر سازمان هر يكك از كا ركنان براى كار 
خاصى استخدام مى شوند كه بايد به خوبى از عهده انجام آن برآ ند.لا آزمون كزينشمسئله ى آزمايش و امتحان افراد در آستانه 
ى ورود به سازمان مطرح مى كردد زيرا ساده لوحانه برخورد كردن با داوطلبين ورود به سازمان سبب مى شود كه افراد صالح كه 
معمولا در ظاهرسازى بسيار موفق تراز انسان هاى لايق و شايسته اند خود را بيارايند. مدير اسلامى نبايد تنها به سخنان 
جرب و نرم و قيافه ها و ادعاهاى افراد اكتفا كند. او بايد به دقت افراد شايسته تر را شناسايى و انتخاب كنند.[] اصالت خانوادكَى 
از آنجا كه بخش اعظم خصوصيات اخلاقى فرد در محيط خانوادكى او شكل مى كيرد واز سوى ديككر جون انعكاس شخصيت فرد 
ازهر جا بهتر در محيط خانوادكى او بروز مى كند. يافتن افرادى كه فضيلت هاى روحى و اخلاقى فوق را داشته باشند از طريق 
بررسى در مورد محيط هاى خانوادكى آن ها با اطمينان بيشترى قابل انجام است.8 - انتصاب كليدى ( قائم مقام » معاونين و رئيس 
دفتر) - انتصاب قائم مقام . معاونين و رئيس دفتر- فريب ظاهر افراد را نخوردن- معيارهاى انتخاب افراد براى مسئوليت هاى 
كليدى- تعيين حقوق و وظايف در آغاز انتصاب- معرفى مسئولين نصب شده به كاركنان- تجديد نظر در انتصابات[] قائم مقام , 
معاونين و رئيس دفتراز آنجا كه در شرايطى مدير در محيط سازمان حضور نداشته و قابل دسترسى نيست» تصميم كيرى هايى كه او 
شخصا بر عهده دارد متوقف مى ماند و ضرورت دارد مدير فردى را به عنوان قائم مقام خويش تعيين كند تا در غياب وى به اخذ 
تصميم در آن امور بيردازد و در زمان حضور او نيز بر اساس تدابيرى كه از مديريت دريافت مى دارد به هماهنكك كردن معاونت ها 
مبادرت مى ورزد. علاوه بر قائم مقام و معاونين مديربه يكك مسئول دفتر نيز احتياج دارد تا كارهاى او را سازمان دهد و برنامه هاى 
اوزاشنتو ملاقات هايش را تنظيم و دستوراتش را بيكيرى كند. [] انتصاب قائم مقام : يس از مسأله انتخاب و 
انتتصاب كاركنان نوبت به انتصاب در سازمان مى رسد. از آنجا كه كليه ى تصميم كيرى ها علاوه بر اينكه حجم بسيار 
زيادى را دارند در حدى از اهميت نيستند كه لازم باشد شخص مدير به آن ها بيردازد عملا وجود معاونينى كه هر يكك بر اساس 
خط مشى بى كه از مدير مى كيرند شعبه اى از كارها را سريرستى نمايند ضرورت مى يابد.لا فريب ظاهر افراد را نخوردن 
:مسئوليت هاى بالاى هر سازمان مشتاقان بسيارى دارد و به محض ورود مدير جديد افراد سعى مى كنند به نحوى خود را براى 
تصدى آن ها شايسته معرفى كنند و جه بسا در اين ميان افراد نالايق و بى صلاحيت بيشتر از ديكران خودنمايى كنند./- انتصاب 
كليدى (فرماندهان)مدير علاوه بر دقت نظرى كه در مورد انتخاب قائم مقام » معاونين و مسئولين دفتربايد به خرج دهد بايد نسبت 
به شايستكى اشخاصى كه به فرماندهى يكان هايش منصوب مى نمايد توجه كافى داشته باشد. اين شايستكى در قالب ضوابطى قابل 
ارزيابى است كه شناخت آن ها براى مسئول سازمان بسيارحائز اهميت است. ضوابط انتخاب فرماندهان :- خيرانديشى براى مكتب 


ونظام- ياكدامنى- صبر و بردبارى- رأفت نسبت به ضعفا و مقاوم بودن در برابر اقويا- قدرت واستقامت در كار. معيارهاى 
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انتخاب افراد براى مسئوليت هاى كليدى:١-‏ سابقه روشن و درخشاناز آنجا كه بهترين معرف هر فرد اعمال و رفتار اوست سابقه 
كارى هر كس مى تواند به خوبى صلاحيت و شايستكى او را براى هر كار روشن كند.١-‏ صلاحيت اخلاقيصرف نظر از بررسى 
سابقه كارى افراد كه بهترين مبين ميزان انطباق ادعاها و ظواهر ايشان با واقعيتيشان است. احراز مسئوليت هاى حساس و كليدى 
مستلزم واجديت صلاحيت هاى خاص است."- ظرفيت روحى يكى از ويزكى هايى كه براى عهده دار شدن مسئوليت هاى كليدى 
و بالاى سازمان ضروريست ظرفيت روحى افراد است.؟- دقت نظر و هوشيارى :خصوصيت ديكرى كه مسئوليت هاى حساس 
سازمان ايجاب مى كند. دقت نظر و هوشيارى است.ه- ظرفيت كارى : حجم فراوان كار فرد در مسئوليت هاى بالاى سازمان و نيز 
خطير بودن تصميم كيرى هايى كه در آن موضع برعهده دارد اقتضا مى كند فردى آن مسئوليت ها را بر عهده كيرد.نتيجه 
كيرى:مدير موفق مديرى است كه به هدفى كه از يذيرش مديريت داشته دست يابد و براى يى بردن به اين كه هدف مدير مسلمان 
از يذيرش مديريت جيست؟ بايد ابتدا با طرز تفكر و نظام ارزشى و نحوه اولويت بندى امور در انديشه ى وى آشنا شد. 
روشهاى مديريت اسلامى8- نحوةٌ رفتار با كا ركنان:الف) مسائل كا ركنان: برخلاف برخى از مكاتب مديريت غربى كه مدير فقط به 
افزايش بهرهورى در سازمان مىانديشد در مديريت اسلامى مدير در برابر ميزان و كيفيت بازده سازمان در براير مسائل انسانى 
كا ركنان سازمان خويش نيز مسئول است.ب) يرداخت دستمزد مكفى:شيوههاى سودجويانهاى كه در اقتصاد غيراسلامى وجود دارد 
كه مدير حداكثر كار رااز كاركنان بكشد و در مقابل حداقل دستمزد را به آنان يرداخت كند و همجنين يكى از ملاكهاى 
شايستكى مدير اين باشد كه از بحرائهاى بيكارى در جامعه حداكثر استفاده را براى تحميل بدترين شرايط به كا ركان بنمايد از 
نظ ركاه اسلامى به كلى مردود است. بي) رسيدكى يدرانه به مشكلات يرسئل: روابط انسانى در محيط كار يكى از يايههاى اساسى 
اداره سازمان است از ديدكاه اسلام مدير در سازمان همجون يدر در خانواده است مدير اسلامى نيز بايد در قبال كا ركناش احساس 
مسئوليت يدرانه داشته و آنان را هم جون فرزندان خود مورد توجه قرار داده و به امور آنهاء رسيدكى كند. ج) مدير شركت دردها 
والكوى تحمل: مدير بايستى زندكى خود را با همكارانش هم سطح نمايد و طورى باشد كه كاركنان مدير را بيككانه از خود ندانند 
و روح يككانكى بين كاركنان و مدير حاكم كردد بىشكك بهتر خواهد توانست احساس درونى كاركنان خويش را بشناسد و 
واقع بينانهتر در مورد آنها قضاوت و تصميم كيرى نمايد. حضرت على به مالكك اشتر مىفرمايد: «بركزيدهترين فرماندههان نظاميت 
درنظر تو بايد آن باشد كه با سياهيانت مواسات ورزد. ج) ايثار مدير در حق كاركنان: مدير شايسته كسى است كه به مشكلات 
كوجكك و بزركك كاركنان» يبشتاز در رويارويى با ناملايمات و تلخيها است. در حد ايثار آنجه را كه قانوناً و عرفاً متعلق به وى 
وحق خود است در راه آسايش كاركنان صرف مىكند. ح) ارزش قائل شدن براى تمامى كروههاى شاغلين مدير نبايد تمام توجه و 
رسيدكيهاى خود را به يكك يا جند كروه خاص شغلى در سازمان منحصر نمايد وهر يكك از كاركنان جه عاليرتبه و جه دوزيايه 
اكر وظايفش را بدرستى و شايستكى انجام داد مدير اخلاقاً بايد خود را مديون وى بداند. *) بازكذاردن ميدان ترقى: يكى از 
نيازهاى معنوى كا ركنان در يكك سازمان داشتن ميدان رشد و ترقى است مدير اسلامى موظف است كه مقررات سازمان را طورى 
تنظيم نمايد كه افراد بتوانند با كسب شايستكيهاى بيشتر در زمينههاى بالاتر» مسئوليت مهم ترى به عهده بككيرند و مدير از هر كونه 
رابطه كرايى و نورجشمى يرورى اجتناب ورزد. اميرالمومنين مالكك اشترءزمينه را براى نيل آنها به آرمانهايشان بازكن") انتظار منطقى 
از افراد: مديريت برانسانها غير از هدايت ١‏ ماشين بىروح مى باشد انسانها هر يكك توانايى و قدرتشان با ديكران متفاوت است و 
اشتباه و سهرونيان ويا تخلف و خطاى عمرى هم جيزهايى ايت كه ممكن است كموبيش از هر فردى در برخى موارد بروز نمايد. 
6) يرهيز از عصبيت مدير بايد سعى كند حتىالامكان دجار عصبيت و خشم نككردد زيرا دراين حالت رفتار و سخن انسان از كنترل 
عقل و منطق خارج شده و به راههاى افراطى و تندروى كشانده مىشود. 1) استفاده بجا از نرمش و شدت عمل نرمى و شدت عمل 


با كا ركنان هر دو در اداره سازمان ضروريست ليكن آنجه اهميت دارد تشخيص جاى مناسب هر يكك است يعنى تا جايى كه امكان 
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دارد مدير بايد با ملايمت و لطف ونرمى و مدارا با يرسنل برخورد كند و در اصلاح آنان بكوشد. 2٠١‏ سالمسازى روابط افراد: در 
مديريت اسلامى مدير موظف است كليه عواملى را كه موجب كدورت و كينه بين افراد است شناسايى نموده و با برنامهريزى دقيق و 
حساب شده به مبارزه با آن عوامل بيردازد و روح محبت و برادرى را بين افراد حاكم سازد و مسائلى كه موجب دشمنى بين آنان 
شده است از بين ببرد. 9- نظارت» تشويق و تنبيه ١-نظارت‏ مدير اسلامى بايد شرايطى را ايجاد كند كه كا ركنان از يكك سو در 
تمامى كار خود را در محضر الهى احساس كرده و تحت نظارت و مراقبت خداوند بيابد ودر نتيجه شرم كند كه در محضر 
برورد كار در برابر او به كونهاى ناشايست رفتار نمايد. شيوههاى اعمال در نظارت به شرح ذيل است يكى از انواع نظارت كه بنحو 
آشكار صورت مى كيرد بازرسى است روش ديكر تعيبن ناظران مخفى از طرف مدير است و روش ديكر كرفتن كزارش از 
اربابرجوع و مردم يا از مسئوين بخشها و حتى سازمانهاى ديككر است مرحلدى بعد در نظارت كرفتن كزارش از خود فرد است. 
"- تشويق و نقدير: يكى از كارهايى كه روحيه خلاقى را در كاركنان بالا مى برد و انككيزه تلاش را در آنان تقويت مىنمايد تشويق 
و تقدير كاركنان است و شامل مراحل زير است مرحله اول مدير بايد همدى كاركنان را با توجه به نقشى كه سازمان در جامعه دارد 
به اتتخاب آن سازمان و اشتغال درآن مورد تقدير قرار داده و از آنان تجليل كند مرحلهدى ؟: مختص كسانى كه در راه انجام وظيفه 
نهايت تلاش خود را به كار بردهاند و مأموريت خويش را به بهترين وجه به انجام رساندهاند. -٠‏ تنبيه مدير بايد شخص متخلف را 
بشناسد و قاطعانه در برابر آن بايستد و متخلف را به شدت تنبيه نمايد تا هم موجب اصلاح متخلف و عبرت ديكران شود و هم اينكه 
فذق را كنيه خمانت سك الودة اسث :ذو سازمان ديكرى وسعت ذيكرى عيناووارأسعرلق شدة اسث وابق عمل فافاست را 
خود تكرار كند ازاو سلب نمايند. -٠١‏ مدير و جامعه )١‏ برخورد خوب با مردم مدير اسلامى بايد در برخورد با مردم تواضع و 
فروتنى ييشه كند و مردم راولى نعمت خود بداند و در كفتكو و نشست وبرخاست با آنها نرمخويى و كشادهرويى را بيشه كيردو به 
نحوى عمل نمايد كه به جاى ترس از او محبتش را در دل بككيرند. -١‏ حس خدمت به مردم مدير خدمتكزار مردم است و در نتيجه 
از هر فرقى بايد براى نيكى كردن به آنها استفاده كند و انجام خدمت را وظيفدى خود بداند واكر مدير مقرراتى را حاكم كند كه 
مردم مورد تحقير قراركيرند بىترديد در يايان اكر كارشان انجام كيرد جنان آزدهخاطر خواهند بود كه خدمت انجام شده نخواهد 
توانست مانع بدبينى آنان به سازمان و مدير شود .”- عشقورزيدن به مردم مديريت ايثار و از خود كذشتكى به مردم مىخواهد 
واين ممكن نيست مكر اينكه فرد قلباً به مردم مهر بورزد و دل بسيارد. مدير اسلامى نه با ؟ و نه تاجرمنشانه كار كند بلكه او بايد 
عاشقانه كار كند و جامعه را از خدمت خويش بهرمند سازد. *- رعايت مساوات در رابطه با مردم آنجه در مديريت اسلامى مطرح 
مى شود نه تنها عدم تبقيض است بلكه حتى مدير درنكاهها خطابها و استقبال هم نبايد تفاوتى بين اقشار و افراد بككذارد تا در نتيجه 
اغنيا طمع سوء استفاده و بيش از حق خود بهرهبردن را در سرنيرورانند وافراد ضعيف و تهى دست هم اميدشان را در دستيابى را در 
دستيابى به حق از دست ندهند. 8- كرايش به تودهها هر جامعه به دو كروه خواص و عامه تقسيم مىشوند. كروه خواص داراى اسم 
ورسم وشهرت و مقام هستند و معمولاً يرتوقع و زيادهخواهاند اين افراد از برقرارى عدل و انصاف بيزارند. اين افراد در مواجه با 
كمبودها هيج سخن منطقى را نمىيذيرند و تنها به خود و خواستههاى اشرافى و ياياننايذير مىانديشند و مردم عامه افرادى كم توقع 
قناعت بيشهاند كه يايهدهاى نظام اسلامى به دوشاينان استوار و بقاى جامعه اسلامى به وجود آنها بسته است و نيروى مقابله با 
دشمنهاى جامعه همينها هستند. 8- ديدار با صاحبان حاجت مدير مىبايست كارى كند كه افراد بتوانند با سهولت وى ملاقات نموده 
ومشكلاتشان را در ميان بككذارند بهتر است مدير زمان مشخصى را براى ملاقاتهاى خويش تعيين كند در محلى كه عموم بتوانند 
حضور يابند اعلا-م ملاقات عمومى نمايد و متواضعانه در كنار افراد بنشيند و بدون توجه به اينكه آيا رعايت منزلت مدير را در 
تعبيرات خويش مى كنند يا خير دل به سخن آنان بدهد اين شيوه سبب خواهد شد كه همدى افراد صرف نظر از مقام و موقعيت به 
يكسان امكان ديدار با مدير را داشته باشند. ٠‏ ارتباط مستقيم و مستمر با جامعه يكى از خطاها در امر مديريت قطع ارتباط با جامعه 
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است قطع ارتباط مدير با جامعه زيانهاى بسيارى دارد كه بىشكك امكان انجام مسئوليت موفق را از مدير خواهد كرفت اين قطع 
رابطه مدير را از واقعيتهاى جامعه دور مى كند و همجنين از بازتاب عمل سازمان در جامعه بىاطلاع مى سازند لذا تنها راه برقرارى 
ارتباط مستقيم با مردم و شنيدن روياروى واقعيت از زبان آنهاست. 8- صادقانه برخورد كردن با مردم جامعه: اولين نكته در زميندى 
سخنان مدير با مردم بيان واقعيات و طرح صادقانه مسائل است و نكتهدى ديكر صداقت در وعدههايى است كه مدير به جامعه 
مىدهد و نكتهى بعد صداقت در يذيرش صعفها و كوتاهيهاست جون صادقانه يذيرفتن اعتراضات بجا ودرصد برطرف كردن و 
جبران نمودن آنها بودن است كه هم كار را اصلاح مىكند وهم مردم را رضايت مىبخشد. -١١‏ مدير و نزديكانش )١‏ مقابله با 
روحيات بد نزديكان دوستان مدير در داخل سازمان حق دارند وظايف خود را به شايستكى انجام ندهند و امتيازات ويزهاى را طلب 
نمايند. بستكان و نزديكان مدير در خارج از سازمان همجنين حق ندارند كه براى خود حقوق ويزهاى قائل بوده و قانون را زير يا 
بككذارند با توجه به اين مسائل نيز مدير موظف است طورى عمل كند كه كسى جنين افكارى را در ذهن خود نيرورد واين تصور را 
كه نزديكش با مدير او را از همه مقررات و ضوابط مستثنى مىسازد به خاطر راه ندهد. ؟) عدم اعطاء امتيازات ويزه: امكاناتى كه 
مدير در اختيار دارد ملكك شخصى او نيستند تابه هركه خواست ببخشد بلكه آنها حقوق عمومى جامعه هستند در نتيجه تنها ضوابط 
و معيارهاى عادلانه هستند بايد تعيين كنند جه كسى و به جه ميزانى از آن امتيازات وامكانات برخوردار كردد. *) عدم عقد قرارداد 
با نزديكان احتمال دارد مدير در رابطه با خويشاوندان و نزديكانش با اين روحيه مواجه شوند كه از او توقع يرداخت مبلغ بيشترى در 
قبال كار يا دريافت مبلغ كمترى در قبال ارائه خدمات را داشته باشند اساساً مدير با كسانى كه جنين تصوراتى درسر مىيرورانند و 
جنين توقعاتى دارند يعنى با نزديكان و خويشاوندان خود قرارداد نبندد. زيرا در نهايت امر شورش به جيب آنها مىرود و مسئوليت و 
بدناميش متوجه مدير خواهد بود. *) مراعات بىطرفى و انصاف مدير بايد بداند كه هيج جيز به اندازه ظلم موجبات سقوط و 
وازكونى او را فراهم نخواهد كرد در نتيجه اكر به موفقيت خود علاقهمند است بايد به شدت از ارتكاب جنين مظالمى يرهيز نمايد. 
-١١‏ مدير وعبادت )١‏ احساس و انديشه ربانى: هدف از عبادت قرب به دركاه الهى است اكر مدير در محاسبه نفس خويش دريابد 
كه خلاف همدى موفقيتهاى كارى حاصله و خدماتى كه در سمت مديريت انجام داده خود به خداوند نزديكتر نشده است بايد 
بداند كه همدى تلا شهاى او تباه و بيهوده است قرآن مىفرمايد زيانكارترين افراد كسانى هستند كه از رابطهدى خويش با خداوند 
غافل شدهاند و تلاش را مصروف و جهه دنيوى امور نمودهاند و بسيارى بازده كارشان در آنان احساس موفقيت وكاميابى برانكيخته 
است. ؟) رابطهدى خاص با خدا مدير با راز و نياز با خداوند و مناجات دنيايش با او نيرو مى كيرد و روح افسرده از برخوردها 
اشتغالات خودرا آرامش مى بخشد. مديرانى كه به بهانهدى تراكم كار از اين ارتباط ويه ملكوتى غفلت مى كنند اشتباه بسيار بز ركى 
انث جوت ابن اقراذ قدريساً لطافح روس هنود را ال تسصى ذهده وساكوت تعدرق كارس رو تدشان اين ن زرى ا ترس 
واهميت دادن به نماز اكر مدير توجه داشته باشد كه نفس كار هدف نيست بلكه اطاعت از خدا هدف است آنكاه كه فرمان 
ذيكرئ :از جانب خداوند صادر مىشوء او بدون كراهت ال كار دست مى كشد وو به الجراق آن فرمان مى يرذازذ: تمان كه يايه وستون 
ذين و شرط قولى اغسال ذيكر اسث براي ان زمات ويزواى از جات حداوتد تعييخ شد اسث هحكاه بابد كر ثزة مدير مور 
بىاعتنايى قرار بككيرد. *) دعا و استمداد از خدا مدير اسلامى بايد همواره متكى به نصرت الهى بوده و در انجام وظايفش از خداوند 
طلب توفيق نمايد و با روح توكل در عرصه مديريت كام بردارد و دراوقاتى كه با خداى خود خلوت مىكند از او كمكك بخواهد و 
يارى طلبد. مدير موفق مدير موفق از ديدكاه مديريت اسلامى كيست و معيار ارزيابى موفقيت مدير مسلمان جيست مدير موفق 
مديرى است كه به هدفى كه از يذيرش مديريت داشته دست يابد در نظام فكرى مدير مسلمان كمال معنوى بر رفاه مادى سعادت 
اخروى بر لذايذ دنيوى و در نهايت رضايت خداوند بر رضايت خلق ترجيح دارد. اين طرز تفكر از آيات قرآن كريم واحاديث 
نشأت كرفته است. طرز تفكرهاى ديكرى هم وجود دارد كه با شعار«مخالفت اسلام با رهباتيت واهتمام اسلام به امور اجتماعى' از 
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برابرى اهميت رفاه مادى با كمال معنوى و لذايذ دنيوى با سعادت اخروى سخن مىرانند. مدير مسلمان توفيق خود را در اداى 
تكليف الهى مى بيند نه درهيج نتيجه مشخص بيرونى» مديرمسلمان همان كونه كه بازده بيرونى سازمان را معيار سنجش موفقيت 
خود در امر مديريت نمىداند تحسين و اقبال ديكران را نيز ملاكك ارزيابى توفيق خويش در عرصه مديريت به شمار نمىآورد. مدير 
مطلوب مدير مطلوب كيست؟ بىشكك مدير مطلوب مديرى است كه اهداف صاحبان شركت را بهتر تحقق ببخشد و وي كىهاى 
مدير مطلوب از ديد كاه كا ركنان نيز ناظر به هدفى است كه هر يكك از آنان از اشغال در سازمان دارند و همجنين مديرى كه هدف 
وى را بهتر محقق سازد اربابرجوع يا مشترى نيز بر همين اساس مديرى را مطلوب مىداند كه انتظار وى را بهتر برآورد. لوازم 
موفقيت مدير مدير بايد تصور روشنى از انسان برخوردار از تعالى معنوى و كمال انسانى داشته باشد واز سوى ديككر به تكليف الهى 
خود دراين سمت آكاه باشد. از طرف ديكر تش اشتياق نيل به قرب و رضايت الهى و تعالى و تكامل معنوى در جان و دلش 
فروزان باشد خلاصه اين كه شناخت دقيقى از هدف و راه داشته و داراى انكيزه باشد. شناخت تمامى ظرفيتهايى كه در اختيار مدير 
قرار دارد يكى ديكر از نيازهاى مدير براى نيل به موفقيت خواهد بود شناخت مهارت دربه كاركيرى روشهايى كه مدير در قلب 
آنها بتواند از امكانات بالفعل و بالقوه سازمان درجهت انجام تكليف الهى خويش بهترين بهره را ببرد نياز ديكر مدير مسلمان است. 
نقش فرد در سازمان در جهت تحقق كمال انسانى -١‏ روح حاكم بر روابط اعضا در سازمان براى وجود محبت وعلاقه بين اعضاى 
يكك سازمان جاذبه هاى جهاركانه زير بايد در كليه افراد وجود داشته باشد )١‏ كمالاءت همجون علم درايت ديانت و تقوا. 1) خلق 
نيكو روحيات ارزنده و اخلاقيات يسنديده ”) رفتارهاى شايسته *) حس و جان ظاهرى لذا در يذيرش كاركنان برخوردارى از 
ويزكىهاى فوق بايد به عنوان يكى از ملاكها مدنظر باشد. 7- رسالت و نقشهاى فرد در سازمان: رسالت و نقشى كه هر يكك از 
افراد سازمان در راستاى تحقق كمال انسانى در قالب هر يكك از سه رابطه مذكور دارد عبارتست از )١‏ تربيت زيردستان ؟) يذيرش و 
اطاعت از بالادستان ") مساوات و تعاون با همطرازان. ”- كستره شمول مباحث فوق در بالاترين رده سلسله مراتب سازمان عالم 
خداوند متعال قرار داد و در ردههاى بعدى به ترتيب رسول كرامى اسلام و خاندان ياكش و ييامبران الوالعزم» ساير انبيا اوليا علماى 
ربّانى زمامداران الهى و تا نازلترين افراد بشر و يس از آن حيوانات نباتات و نهايتاً جمادات قرار دارند دراين سازمان عظيم تكامل 
هدفئ اصلى بوده است رابطدى بين ردههاى مختلف سازمانى هستى در دو قالب تكوينى و تكليفى برقرار است در بعد تكوينى» 
تربيت زيردستان» يذيرش و اطاعت از مافوق و تعاون و مواسات با همطرازان به صورت قهرى و غيراختيارى به اجرا درمى] يد در 
بعد تكليفى جز حيوان و نبات و جماد كه فاقد آكاهى و اختيار و نتيجتاً فاقد تكليفند. كليه ردهها نقشهاى سه كاندى مزبور را به طور 
آكاهانه و اختيارى عهدددار مى باشند و در رابطه با هر نقش دقيقاً ايفاى همان وظايفى را كه درمورد سازمانهاى بشرى توضيح داده 
شد به عهده دارند. تحليل رفتار فرد مسلمان و شيوهاى براى اصلاح رفتار -١‏ بينش فرد مسلمان : الف بينش فرد مسلمان درباره 
خداوند اسماء وصفات الهى به حوزه هاى زير قابل تقسيم است )١‏ اسماء و صفات ذات: صفاتى كه خداوند صرف نظر از مخلوقات 
دارا مى باشد صفات ذات ناميده مى شود صفاتى جون حيات علم و قدرت واراده از صفات ذات است. ؟) اسماء و صفات فعل 
صفاتى كه بيانكر نوع رابطه خداوند با مخلوقات است صفات فعل كفته مىشود. اين صفات رابه دو كروه صفات جمال يا لطف و 
صفات جلالل يا قهر مىتوان تقسيم نمود. ب) بينش فرد مسلمان درباره جهان آفرينش )١‏ خداوند كمال مطلق و داراى تمامى 
صفات كمالى است دوست داشتن وعلاقه به كمالاءت خود يكى از كمالات است و خداوند واجد اين كمال نيز هست ازاين رو 
خداوند عاشق جمال خويش است در حديث قدسى آمده است كه خداوند مىفرمايند من كنج ينهانى بودم كه دوست داشتم 
آشكار و شناخته شوم يس آفرينش را ايجادكردم تا آشكار و شناخته كردم. ؟) هر فعلى كه به وسيلهدى هرموجودى در جهان واقع 
مى شود فعل خداوند است و اين خداوند است كه در عالم از يس يرده ممكنات به كارآفرينى مشغول است. ”) جنبدى ديككر بينش 
فرد مسلمان درباره جهان آفرينش اين است كه عالم ظاهرى دارد كه با حواس ظاهرى انسان قابل دركك است و از آن به عالم 
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طبيعت يا عالم ملكك و يا دنيا تعبير مى شود و باطنى دارد كه از حواس ظاهرى بشر يوشيده است و انسان تنها با حواس باطنى قادر به 
دركك آن است و از آن به عالم ملكوت يا آخرت تعبير مى كردد. ج) بينش فرد مسلمان درباره انسان: انسان داراى سه بعد وجودى 
است. يكى جسم ذيكرق نفس نا روانو دبكرئ روح؛ جسم به منزلهى عالم طبع و جهان اجسام درجهان خارج است نفس يا روان 
به منزلهدى عالم مثال در جهان خارج است روح كه به مثابه عالم عقول مجرده در جهان خارج است. روحيات و احساسهاى فرد 
مسلمان الف) روحيات و احساسات فرد مسلمان درباره خداوند )١‏ همه انسانها در ناخودآ كاه خويش عاشق خدايند و عشق و علاقه 
آنها به هر جيز اين عالم همه جلوهدهاى همان عشق فطرى است كه در ؟ همه موجودات وجود دارد. لكن اغلب اشخاص در يافتن 
مصداق خارجى معشوق درونى خود به بيراهه مىروند وسراب رابا آب اشتباه مى كيرند. هرآن كس عاشق خوبان مه روست 
بداند» يا نداند» عاشق اوستعشق به خداوند سبب مىشود لحظداى از ياد او غاف نككردد. لذا جز به انجام آنجه موجب جلب رضايت 
وغنايت اوست نمىانديشد و رضا و خواستى جز رضا و خواست حضرت دوست أو باقى نمىماند. يكى درد و يكى درمان يسندد 
يكى وصل و يكى هجران يسندد من از درمان و درد و وصل وهجران يسندم آنجه را جانان يسندد1- فرد مسلمان كه جيزى و 
كسى جز خدا را در عالم موثر نمىداند ترس و طمعى غير از خداوند دردل ندارد. فرد مسلمان اكر هدف و مقصودى رااختيار كند 
يس از صرف توان لازم براى نيل به آن با اعتماد به اينكه خداوند مصلحت را بهتر تشخيص مىدهد بر خداوند توكل مى نمايد و او 
را وكيل مىسازد. 7- توجه به عظمت مقام الهى و بزركى حقى كه بر بندكان دارد و اشرافى كه خداوند بر همه آشكار ونهان امور 
و ايشان دارد واين كه عالم محضر خداست سبب مى كردد كه روحيه حيا وادب در محضر الهى تمام لحظات و زواياى زندكى فرد 
مسلمان را فراكيرد. ج) روحيات و احساسهاى فرد مسلمان درباره زندكى خود: فردمسلمان در زندكى به همه جيز از ديد نقش و 
تأثير آن درثيل او به هدف زند كيش كه با همدى وجود يدان وابسته اسث مى نتكرد و به آسائى آماده اسث از هر جيزى در راه 
هدفش جشم بيوشد وهمه امكانات و موقعيتهاى دنيوى خود را در راه آن فدا كند. رفتارهاى فردمسلمان -١‏ تالاش در جهت افزايش 
آكاهى و رشد معرفت خويش در زميندى شناخت خدا جهان انسان و تلاش در راه اصلاح و تكميل نفس خود ؟١-‏ تلاش و اهتمام 
در جهت تزكيه و تهذيب نفس معالجه بيماريهاى درون خود با بهرهكيرى از طبيبان روحانى *- مراعات ادب حضور در محضر حق 
و آنجه موجب رضاى اوست و يرهيز از آنجه او نمى يسندد. 5- يرداختن به عبادت و خلوت كردن با محبوب خويش و راز و نياز 
عاشقاته ياو قد اوقاط وابيوتد قلق .و عرق نا اولاق عضوي عد ررواشن به قحصضيا:: امكانات «دتبوق و اسعفادة اذ انها عير ذا 
درحدرفع ضرورت و بدون قصد لذ تجويى 7- در عرصدى فعاليت هاى دنيوى بى حرص و تقلًا و بىتعدّى به حريم ديكران 8- با 
ديكر انسانها رفتار محبت آميز داشتن و مشتاقانه و بدون منت نهادن به آنها خوبى كردن 9- استفاده از مواهب طبيعى و محصولات 
بشرى به نحوصحيح و بدون اسراف و تبذير. -٠١‏ يرداختن به امور اجتماعى و يذيرفتن مسئوليتها صرفاً به قصد حرمت و براى نيل 
به قرب و رضاى الهى -١١‏ همواره متوجه ومراقب رفتار واخلاق وحال درونى خود بودن و يرهيز از غفلت و سرمستى و بىخبرى از 
خويشتن .نتيجه: با عنايت به نقش بنيادين بينش فرد در شكل كيرى روحيات واحساسها و نهايتاً رفتارهاى او براى تحليل و نيز اصلاح 
و تغيبر رفتارهاى فرد بايد از بينش او آغاز كرد. از سوى ديكر كنترل وهدايت رفتارهاى فرد ميتواند زمينه يديد آمدن ملكات فاضله 
اخلاقى را فراهم سازد بنابراين در اصلاح رفتار ضمن مصروف داشتن اهتمام اصلى به اصلاح بينش نبايد از كنترلهاى ظاهرى بر 
عملكردها نيز غافل شد.درنتيجه جه در تمام خودسازى جه در اصلاح ديكران مىبايست درهر ازمينه تكميل و ارتقاى بينش و 


كنترل و تصحيح رفتار اقدام نمود. 
مديريت منابع انسانى در سازمانها 


مؤلف: دكتر مصطفى عسكريان از جايى كه خصوصيات كروه هاى اجتماعى در شكل يذيرى رفتار انسان ها دخالتى تام دارد» 
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بنابراين در طرز تلقى كاركنان يكك سازمان در مورد كار » نحوه ارتباط با كروه كاركنان و عكس العمل در برابر كروه هاى 
اناس 'تالررمى كلذ زرده رسو درك خافيرات طقاف سحام دعر ا ضناد ووش تاف ذم و كراتكقا يا بنع كور يريت قر 
همين تاثير را دارد. ناشر: همايش دانشسال انتشار: ١80‏ تلخيص: حسين نصرى - سيد رسول وصال رابطه مديريت با ساختار 
اجتماعى مديريت يكك واقعيت اجتماعى خنثى نيست. جونكه با محيط اجتماعى كه در آن شكل كرفته است ارتباط دارد. بدين 
معنى كه ارتباطات طبقات و كروه هاى اجتماعى در ساخت نقش آن تاثير مى كذارند. از جايى كه خصوصيات كروه هاى 
اجتماعى در شكل يذيرى رفتار انسان ها دخالتى تام دارد» بنابراين در طرز تلقى كاركنان يكك سازمان در مورد كار » نحوه ارتباط با 
كروه كاركنان و عكس العمل در برابر كروه هاى اجتماعى تاثير مى كذارد. از سوى ديكر» تاثيرات طبقات اجتماعى در ايجاد 
روش هاى دموكراتيكك يا مستبد كروه مديريت نيز همين تاثير را دارد. ارتباطات درون سازمانى بين اعضا در هر سازمانى » كاركنان 
به طور انفرادى و جمعى روابطى را به وجود مى آورند كه توجيه و تفيهم مكانيسم آن روابط مستلزم تفكيك آن روابط است. اهم 
ارتباطات موجود درون سازمانى بين اعضا را مى توان به صورت ذيل تقسيم بندى كرده و تشريح نمود : ارتباطات عمودى » 
ارتباطات افقى و ارتباطات بين كروه هاى سازمانى ارتباطات عمودى ارتباطات عمودى بيانكرسلسله مراتب سازمانى است كه طبقه 
فرماندهان يا مديريت رااز فرمانبران متمايز مى سازد. به وسيله ى ارتباطات عمودى كه مبتنى بر تفويض مسئوليت هاى مديريتى 
برحسب كيفيت و تخصص كارى استءسازمان ها از بر وكرارسى متاثرشده و به صورت بر وكراتيكدر مى آيند. بر وكراسى كه عنصر 
اصلى تمام مديريت ها است. ارتباطات افقى ارتباطات افقى مربوط به سطح كارى برابر است. به عبارت ديكرء ارتباطات بين هم 
سطحان سازمانى است كه بدون داشتن ارجحيت يكى بر ديكرى » برحسب كار به وجود مى آيد. ارتباطات تمايلى بين كروه هاى 
سازمانى ارتباطات رسمى بين اعضاء سازمانى مورد بررسى قرار كرفت » حال بدون توجه به موقعيت كارى كروه هاى سازمانى » 
ارتباطات تمايلى بين آنها را مورد بررسى قرار مى دهيم. ارتباطات تمايلى مستقيما در اعمال مديريت دخالت دارند و از عنصر مهمى 
جون روحيه ى كروهى برخوردار است. روحيه كروهى ايجاد كننده مناسبات عادى بين اعضاى كروه است كه از يكك همبستكى 
بين اعضا به دور از فشارهاى داخلى » اغتشاش و مرافعه مى باشد. روحيه كروهى موجبات طرر تفكر مثبت در مقابل هدف ها را 
فراهم مى سازد. بدين معنى كه اعضاء با اراده ى قوى » متفقا درحصول هدف كوشش مى كنند و با همبستكى تمايلى و عاطفى در 
نكهدارى اتحاد و اتفاق بين خود همث مى كمارند. نقش هاى مديريت الف : نقش هاى اصلى نقش هاى اصلى مديريث در خود 
هدف برآورده شدن نيازهاى جمعى را در كار اشتراكى جاى مى دهد. در قرن حاضر نقش هاى اصلى مديريت كستردكّى بسيارى 
بيدا كرده است كه مى توان آنها را در جهار طبقه ذكر نمود : -١‏ نقش هاى اقتدارى شامل : هدايت ارتباطات سازمانى ؛ كه در آن 
علاسوه برتحكيم روابط بين واحدهاء ايجاد ارتباطات برون سازمانى در رابطه با ييشرفت امور و بهبود تحقق اهداف مستتر است. 
حمايت از نيروى انسانى : كه متضمن هدايت اعضاء سازمان به منظور حفظ از آسيب هاى اجتماعى و سياسى است. ؟- نقش هاى 
اقتصادى شامل؛- توجه به جريانات سرمايه در رابطه با زمان » هزينه و عايدىء كه ارزشيابى از عملكردها را ترسيم مى كند. - 
هدايت تحقيقات مربوط به توليد. سرمايه كذارى و اضافه ارزش مربوط به سرمايه كذارى است. *- نقش هاى رفاهى شامل : - 
بهداشت » تغذيه » مسكن » كه متضمن تامين نيروى انسانى در هر يكك از موارد مذكور مى باشد. ؟- نقش هاى تربيتى و فرهنكى 
شامل : - ايجاد دوره هاى [موزشى در زمينه ها و حيطه هاى مختلف سازمانى. - توجه به تربيت دائمى كه كمال مطلوب رشد 
سازمان را متضمن است. - ايجاد امكانات كذران اوقات فراغت . ب: نقش هاى معين نقش هاى معين داراى وي كى هايى هستند 
كه به صورت مشتركك يا افقى در سازمان ايفا مى شوند. اين نقش ها در ارتباط با مديريت منابع انسانى» مديريت مالى »خدمات 
حقوقى و تسهيلات اسنادى مى باشند كه به شرح ذيل بيان مى كردد : -١‏ مديريت منابع انسانى اين نقش از نقش هاى مهم مديريت 


به شمار مى رود »جون كه تجهيزت و وسايل مدرن از نظر كمى و كيفى نمى تواند بدون داشتن نيروى انسانى متناسب با آنها مورد 
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استفاده قرار كيرد. ؟- مديريت مالى شايسته است اعتبارى را كه مدير بايد هزينه كند و براى انجام امور در اختيار يرسنل قرار دهد 
طبق اصولى معين باشد كه خود مديريت خاصى را نياز دارد.تعيين نيازهاى مالى: نيازهاى مالى با توجه به جنبههاى كمى و كيفى 
تعيين مى شود جون تخصيص يكك اعتبار به يكك مورد از ظرافت خاصى برخوردار استء لذا انجام اين امر عارى از اشكال نيست. 
حال ببينيم تخصيص كمى و كيفى اعتبارات مربوط به نيازها جككونه صورت مى كيرد.تخصيص كمى اعتبارات يعنى هزينه به 
مواردى خاص با تنظيم بودجه صورت مى يزيرد. بدين معنى كه مديريت هزينههاى لازم براى انجام برنامهءهاى سازمان را در يكك 
سال مالى بيش بينى كرده؛ سيس اعتبار يولى را براى هر مورد تخصيص مىدهد.در تخصيص كيفى اعتبارات كه مكمل جنبهدى كمى 
هزينهها است لازم است كه به مواردى به قرار ذيل توجه شود:- زمان هزينه» وضعيت فعلى بازار» وضعيت يول رايج جامعه در 
ارتباط با تورم داخلى و جهانى و رفع نيازها به تناوب.- تنظيم برنامهدى خريد كه توجه مديريت را به روند توليد و زمان توليد. 
سياستهاى توليد معطوف مى كند.حسابدارى: بودجدى يكك سازمان را نمىتوان آزادانه در اختيار واحدها قرار داد بلكه لازم است 
اين امر از مقررات خاصى بيروى كند.حسابدارى موجب مىشود كه:- سرمايدى سازمان از تهديدات» هرز رفتن» خطر افتادن و 
اختلاس حمايت شود.- ياسخكويى به هنكام حسابرسى يا تفريغ بودجه فراهم كردد.- آينده نككرى و كنترل برنامههاى اجرايى 
آسان شود.- درهر زمان جريانات مالى به طور مستند تعقيب شود. “- خدمات حقوقى توجيه اين نقش مانند ساير نقش هاى 
معين ذكر شده نيست. جون كه در ايفاى اين نقش» مديريت با صحت اجرا سروكار دارد» كه درب ركيرنده كليه تصميات درون 
سازمانى است» تصميماتى كه منابع انسانى» امكانات مالى » دستور اجرايى و ... را در بر مى كيرد و لازم است متاثر از قانون و يا 
مقرراتو اصول سازمان باشد. 5- تسهيلات اسنادى اسناد سازمانى عامل اساسى در جان بخشى فعاليت هاى تحقيقى است. اسناد امور 
مربوط به نيروى انسانى » انجام وظايف و اطلاعات مربوط به برنامه ريزى و تصميم كيرى را در خود جاى مى دهد. ج: نقش هاى 
فرماندهى مديريت علاوه بر نقش هايى كه ذكر شدء؛ جهت اجراى امور سازمانى داراى نقش هايى است كه موجبات سهولت 
سرعت و صحت اجرايى امور را فراهم نموده. در نتيجه حصول هدف را موجب مى شود. -١‏ بررسى موقعيت مديريت مسئوليت 
دارد كه براى انجام امور» تصميمات صحيح در سازمان اتخاذ نمايد» به طورى كه امروزه اين مسئوليت موجب شده است كه عده اى 
مديريت رادر مفهوم تصميم كيرى بيان كند. به منظور اتخاذ تصميم سريع و تنظيم برنامه آينده » مديريت بايد اطلاعات سريع و 
صحيح در اختيار داشته باشد. ايجاد تجهيزات براى شناخت وقايع » جهت تحليل صحيح آنها در رابطه با امرى از نقش هاى مديريت 
است. -١‏ بيش بينى غالبا بر مديران اين ايراد وارد است كه متوجه آينده نيستند. نظر به اينكه مديريت با تعدادى اعضاء سر وكار دارد 
اغلب انرؤى خود را در حل و فصل مسائل آنها صرف مى كند. ولى بهره كيرى بهتر از نيروى انسانى » بيش بينى يعنى ( داشتن 
آينده در ذهن ) را مستلزم مديريت مى داند. *- تداركك براى برنامه ريزى تصميم يكك عمل است ولى يكك برنامه » مجموعه اى از 
تصميمات طبقه بندى شده است كه ضمن ياسخ به تجزيه يكك وضعيت به تجقق اهدافى نيز رهنمودن مى شود. جون برنامه » متعاقب 
مشاهدات و يبش بينى هاى منطقى تنظيم مى شود بنابراين اهداف آن نمى تواند به طور مستقل و بدون توجه به جميع ابعاد (( مورد 
)») باشد. *- تحقيق تجربى در اعمال مديريت امروزه در سازمانى صنعتى كشورهاى ييشرفته » عمل برنامه ريزى و تصميم كيرى 
مبتنى بر محاسبات رياضى و تحقيقات تجربى است.نظر به اينكه متغيرهاى دركير در تحقق هدفهاى سازمانى بى شمار استء لذا 
لازم مى نمايد؛ به منظور جل وكيرى از بروز مشكلات .ء برنامه ريزى و تصميم كيرى را با استفاده از علو رياضى بالاخص علم آمار 
انجام داد. - تداركك براى ساماندهى سازماندهى يكى از موارد اصلى فرماندهى و مسئوليت هاى عمده ى مديريت است.نظر به 
اينكه وظايف سازمانى دائما تغيير مى كندء لذا سازماندهى ضمن نقش اساسى بودن » نقش دائمى نيز به شمار مى رود. سازماندهى 
عبارتست از ايجاد نظم و تربيت كارى در سازمان از طريق كماردن هر عضو برحسب كيفيت در راس كارى و ايجاد هماهنكى از 
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ضرورت تمام فعاليت هاى انسانى است. كنترل شامل كليه امور جارى سازمانى » اعم از امور مربوط به كارشناسان و كاركنان 
سازمانى است. هر مدير و صاحب امتياز سازمانى وظيفه دارد كه اجراى صحيح تصميمات را كنترل نمايد. تشكيلات مديريت منابع 
انسانى -١‏ وظيفه و هدف مديريت منابع انسانى قسمتى از مديريت كل سازمان است. اين بخش از مديريت » نيروى انسانى را براى 
اداره ى امور مختلف سازمان تامين مى نمايد. اين مديريت يس از ايجاد تشكيلات انسانى با برقرارى و نككهدارى روابط بين اعضا و 
سازمان » در راستاى رفاه و نكهدارى حق و حقوق افراد مى كوشدء تا بدين وسيله بتواند از نيروى انسانى درحد اعلا به سازمان 
استفاده وساند: ؟-1<برقامه ريزق برائ كامين نيزو الساتى برائ يكف سازمان 'تاميق تبروي انساتئ +ارطريق تعيية نياذهاق:انساتنى 
برنامه ريزى مى شود. تعيين صحيح نيازهاى انسانى از نظ ركمى و كيفى وظيفه اى است كه ساير وظايف اين مديريت را تحت 
الشعاع قرار مى دهد. ملا-حظه مى شود كه در تعيين نيازهاى انسانى » دو جنبه كمى و كيفى مطرح مى شود. جنبه كمى نيروى 
انسانى وقتى مطرح است كه واحد جديدى در سازمان به وجود مى 1 يد و يااز نظر افزايش و كاهش » در يست هاى سازمانى 
تغييراتى ايجاد مى شود. جنبه كيفى منابع انسانى » وقتى مطرح است كه سازمان يست هاى خود را با توجه به وظايف متصديان لازم 
مى سنجد. در اين سنجش توجه به سن . قواى جسمانى » شخصيت فردى و صلاحيت اجرايى اعضاء مورد نياز » لازمه ماديريت 
است. -١‏ اجزاء » تشكيلات مديريت منابع انسانى و وظايف هر يك از آن ها هرجند اهداف ممديريت منابع انسانى » با ايجاد هم 
آهنكى بين كليه مديران تحقق مى يابد. باز اين مديريت از اجرايى متشكل است كه هر يكك وظايف خاصى را برعهده دارد و ذيلا 
مورد بررسى قرار مى كيرد : 1-7- اداره ى روش ها و طرح ها اين اداره با الهام از عوامل انسانى سازمان » در رابطه با برون داد 
مورد نظر» در تحقق هدف زير مى كوشد : (( بهينه سازى ساختار و تشكيلات در ارتباط با تحولات عملكردى.وظيفه اى و اصلاحى 
سازمان و تعيين انواع ساختار و تشكيلات با توجه به هدف و سياست هاى سازمانى )).وظايف اداره ى روش ها و طرح ها عبارتند از 
: - مشخص و روشن ساختن هدف ها و وظايف سازمانى. - تدوين اطلاعات لازم براى كنترل وظايف - تهيه و تنظيم شرح وظايف 
كاركنان - بررسى در سازماندهى هاى مشابه سازمان مربوط به منظور استفاده از يافته ها و تجارب آنها. - مطالعه و تحقيق» جهت 
ايجاد هم آهنككى درخواسته هاى مديريت - بررسى مستمر در ابعاد مختلف تشكيلات سازمانى » جهت ارائه ى نظرات و طرح ها در 
راستاى افزايش كيفى عملكرد سازمان. - مطالعه در روش هاى كردش كار به منظور حذف بازدارنده هاى ناشى از بروكراسى در 
مفهوم تشريفات و كاغذ بازى . - تنظيم دستورالعمل هاى اجرايى- تنظيم طرح هاى اصلاحى براى نوسازى سيستم سازمانى - ايجاد 
واحدهاى سازمانى وهم آهنككى بين آنها با توجه به نوع فعاليتها - تنظيم ساخت سازمانى و بيش بينى يست هاى جديد به منظور 
اجراى هرجه دقيقتر روش و يروسه كار در سازمان و آكاهى مديران از هدفء وظيفه و ارتباطات درون سازمانى كه انجام وظايف 
را براى مديريت آسان م ىكند» ساختار سازمانى تنظيم مى شود سيس به صورت تشكيلات ترسيم ميكردد.در تنظيم ساختار سازمانى 
نكات زير مورد توجه است:- سياستهاى سازمانى از نظر ميزان تفويض اختيارات- تعيين سلسله مراتب با زير مجموعههاى 
خاص خود- عينى كردن وظايف سازمانى- مشخص كردن نوع ارتباطات سازمانى از نظر مشاوره يا سلسله مراتب- معلوم 
كردن تعداد واحدهاى سازمانى 1-7- امور استخدام ١-1-7‏ اساس استخدام يكى از مهمترين اجزاى مديريت منابع انسانى امور 
استخدامى است كه كاركنان لازم را براى احراز مشاغل و تصدى مسئوليت هاى سازمان استخدام نموده و در نككهدارى آن اقدام 
لازم را به عمل مى آورد .استخدام در هر زمان و براى هر منظورى كه انجام شودءلازم است سه مورد » هدف وظيفه و شغل را مورد 
توجه قرار دهد. 1-7-1- اماكن منابع انسانى بر دستيابى به اماكن منابع اثمانى نايك ايكون منايع را شناسايى نمود. اماكن منابع 
انسانى به صورذيل وجود دارد : اماكن آموزشى : كه شامل سازمانها و موسسات تربيتى مختلف است. كه از مهمترين مكانهاى منابع 
انسانى به شماراست. اماكن كاريابى و جذب نيروى بيكار » اين منابع موسساتى هستند كه مشخصات نيروى بيمكار را در اختيار 


دارند و براى جذب به سازمانهاى ذى ربط معرفى مى نمايند. بايكانى كا ركزينى سازمان » اغلب نيروى كار براق اشتغال ٠‏ مستقيما يا 
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با مكاتبه با موسسه تماس مى كيرند. 7-7-"- انتخاب » انتصاب ارتقاء و ترفيع يس از اينكه داوطلبان درحد مطلوب براى استخدام 
ثبت نام كردند » اطلاعات لازم در ارتباط باتجربه » تحصيلات » تبحر و ساير مشخصات اجتماعى براى صلاحيت شخصيتى داوطلبان 
طى فرمى تكميل مى شود. سيس از افراد واجد شرايط جهت انتخاب دعوت به عمل مى آيد تا داوطلبان ازنظر توانايى جسمى » 
رفتارى» آكاهى شغلى » هوشء فهم » انكيزشو علاقه كارى مورد سنجش قرار كيرند. بدين طريق انتخاب بهترين به عمل آمده و 
استخدام آزمايشى صورت مى كيرد. استخدام آزمايشى : مستخدم يس از كزينش بايد يكك دوره آزمايشى را طى كند تا در اين 
دوره معلوم كردد كه آيا فرد به خوبى قادر به انجام وظيفه ى متعين است يا خير؟ استخدام قطعى : يس از دوره ى آزمايشى » در 
صورت رضايت از كارجديد الاستخدام استخدام قطعى صورت مى كيرد و كارمند از طرف ادارهى كار كزينى كه واحد رسميت 
دهنده به امر استخدام است حكمى دريافت مى كند كه طى آن » ميزان حقوق يا دستمزد و يست سازمانى به وى ابلاغ مى شود در 
ضمن وظيفه اى كه بايد انجام دهد مشروحا در اختيار او قرار مى كيرد. ارتقاء : كارمند يا عضو سازمانى در دوران خدمت بايد با 
انجام مسئوليت ها وابراز شايستكّى و كاردانى از خود » ارتقاء بيدا كند. بدين معنى كه به طور عمودى از مرتبه يايين مرتبه بالا 
حركت نمايد.ترفيع : هر عضو سازمانى بر اساس كسب امتيازاتى كه روش به دست آورى آنرا سازمان مربوط تعيين مى كند» مى 
تواند همه ساله به رسته هاى بالاتذرى در يست خود نايل شود. اين عمل را ترفيع مى كويند.اداردى آموزشوظيفه: اداردى آموزش 
وظيفه دارد كاركنان را براى انجام وظيفه به نحو احسن و مفيد, در رابطه با دست يافتن به هدفهاى تعيين شده و فراهم نمودن 
وسيلهى ترقى و رشد در سلسله مراتب سازمانى آموزش دهد.ضرورت آموزش: در هر سازمانى بدون توجه به نوع هدف به وسيلهدى 
كاركنان مختلف امورى به اجرا در مىآيد كه در نهايت به صورت مجموعهاى كه ماحصل سرمايه كذارى است شكل 
مى كيرد.اهداف آموزش اهداف آموزش در مديريت منابع انسانى ؛ علاسوه بر وضع موجود سازمان» بايد مبتنى برنامه هاى اين 
مديريت نيز باشد. كه متفقا با توجه به اولويت هاى امكانى و زمان اجرايى مى تواند شامل اهداف ذيل باشد : - ايجاد معلومات و 
شناخت هاى كارى كه موجبات افزايش كارآيى كاركنان را فراهم مى سازد. - افزايش رشد كارايى كاركنان » در صورتى كه 
يست هاى اشغالى آن را طلب كند. وكرنه زمان آموزش به صورت ساعت تفريح در مى آيد. - توجيه كاركنان در سطوح مختلف 
به منظور رفع نيازهاى اجرائى و رفتارى.- به روز نكتهدارى معلومات كاركنان ( 0316 0] 0لا ) هم عرض با تحولاءت 
تكنولوزيكى -جل و كيرى و كاهش بروز حوادث و ضايعات در حين كار. - كسترش سازمان و افزايش سرمايه هاى جارى. تكميل 
مديريت و رهبرى در سطوح مختلف سازمان.انواع آموزش آموزش انواعى دارد كه به قرار ذيل توجيه مى كنيم : - تحصيل در 
حين خدمت اداره آموزش مى تواند براى اعضاء با استعداد خود تسهيلاتى فراهم آورد. تا با همكارى مراكز آموزش رسمى كشور 
به ادامه ى تحصيل يرداخته و به خودسازى نايل آيند.- آموزش هاى ضمن خدمت هدف اينكونه آموزش ها كه در محل سازمان 
برنامه ريزى مى شودء افزايش سطح كلى معلومات و تكميل اطلاعات كارمند است. اين آموزش ها مى تواند»بطور دسته جمعى و 
انفرادى صورت يذيرد. - كارورزى شامل كارمندان جديدالاستخدام است كه بطور نظرى وظيفه را مى شناسند, ولى در انجام اين 
به صورت عملى ضعيف مى باشند. - آموزش از طريق سمينار اينكونه آموزش ها بيشتر متوجه روساى عالى ربته سازمان است 
كه موضوع بحث آن درب ركيرنده مسائل ادارى و اطلاعات علمى به طورغيرمستقم مى باشد.- آموزش ازراه ميزكرد در اين 
آموزش » اطلاعات به وسيله جند نفر و به كونه هاى مختلف در نشستى انتقال مى يابد.هدفهاى رفتاريهدفهاى رفتارى يعنى انتظارى 
كه در آخر آموزش مدرس از فراكير دارد. به عبارت ديكر انجام دادن آنجه كه آموزش ديده آموخته است.هدفهاى رفتارى طبق 
نظريهدى 8100117 سه حوزه را در بر مى كيرد:١-‏ حوزدى شناختى: شامل هدفهايى است كه از آنها نتايج عقلا-نى » فهمى و 
مهارتى براى انديشيدن مورد نظر است. در اين حوزه اساس طبقه بندى بر شناخت متكى است.؟1- حوزدى عاطفى: شامل هدفهايى 


است كه در آنهاء احساسء عواطف و نككرش مطرح است. در اين حوزه فراكير بايد از خود عكس العمل نشان دهدء ارزش كذارى 
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كند و مفاهيم رابا هم ادغام نموده و سازمان دهد.'- حوزدى روانى-حركتى: متضمن بازتابهاى درونىء ادراكى و توانايىهاى 
فزيكن ابنث: اداودى امور افراد در عر ساؤماى به اعتنظور اسرائ دقيق برتامدهاى كار كناق .بها يعضى ا خندات تخصصى تياز استة 
كه از طرف اداردى امور افراد تداركك ديده مىشود. در اين خدمات كليدى جنبههاى امور افراد از قبيل» يزوهش و بررسى در 
زمينههاى مختلف در ارتباط با خط مشى و روشهاى سازمانىء» اقتصاد از نظر بررسى وضعيت عوامل سازمانى به منظور بازدهى بهتر 
در روابط صنعتى در سازمانهاى توليدى مورد توجه قرار مى كيرد.اداردى امور افراد وظايف زير را انجام مىدهد: ؟-ع-١-‏ كنترل 
كاركنان » حقوق و دستمزد ؟7-8-1- تشكيل يرونده 7-8-9 تنظيم دفتر آمار يرسنلى و كنترل كاركنان 6-8-5 تحكيم روابط 
صنعتى 8-5-17- ايجاد مزايا - بيمه لازم است عضو در مقابل حوادث » بيمارى و بيكارى طبق قانون جارى در جامعه بيمه شود. زنان 
عضوء علاوه بر بيمه هاى ذكر شده. از بيمه دوران باردارى نيز استفاده كنند. - از كار افتادكى : ه ركاه عضو به علت ناتوانى 
جسمى قادر به انجام وظايف محوله نباشد, طبق مقررات به خدمت او خاتمه داده مى شود در اين موقع مى توان عضو را بازخريد يا 
بازنشسته نمود. -2 بازخريد : - هركاه به نسبت كار در سازمان تورم نيرو وجود داشته باشد و يا اينكه كاهش فعاليت تورم نيرو را 
موجب شودء سازمان كار كنان زائد را طبق قانون مربوط بازخريد مى كند.حفظ انضباط محيط كارى منظور از انضباط اين است كه 
افراد سازمانى » برنامه هاى تنظيمى و وظايف محوله را طبق مقررات و با اعتقاد كامل اجرا نموده انجام دهند. به عبارت ديكر » امور 
سازمانى به وسيله ى كا ركنان » طبق نظم انجام شود. - توبيخ : در اين مورد بى انضباطى فرد كتبا به او ابلاغ شده ودر يرونده اش 
درج مى شود. - تنبيه : هر موسسه اى داراى آيين نامه انضباطى است كه در رابطه با موارد به خصوصى تعيين شده است. عضو 
خاطى طبق اين آيين نامه برحسب مورد تنبيه مى شود.ارزيابى مشاغل تعريف : ارزيابى يكك شغل در يكك سازمان » يعنى تعيين 
كردن ارزش آن شغل در ارتباط با شغل و يا مشاغل موجود ديككر.هدف و كاربرد : ارزيابى مشاغل در راستاى اين هدف قرار دارد 
كه حقوق و دستمزد شاغلين » با توجه به نوع و ميزان دشوارى كار و وسعت مسئوليت تعيين شود. تا بدين وسيله با رعايت عدالت 
در يرداخت هاء بين كاركنان رضايت ايجاد شود. نحوه ير داخت حقوق و دستمزد حقوق و دستمزد برحسب شاخص قيمتها در هر 
محاسبه اى » از طرف مراكز اقتصادى قيمت مايحتاج زندكى در زمان هاى معلومى اعلا-ن مى شود.( در جامعه ما بانكك مركزى 
مبادرت به اين امر مى نمايد ) اعلان قيمت هاء تا حدودى تعيين هزينه هاى عمده زندكّى را آسان مى كند.جون روند صعودى 
قيمت ها در بازار موجبات افزايش هزينه ى زندكى را فراهم مى كندء لذا مى تواند در تعيين حقوق و دستمزد مورد توجه قرار 
كيرد حقوق دستمزد برحسب سطح زندكى منظور از سطح زندكى كيفيتى است كه فرد يا خانواده در زند كَى خود مورد توجه قرار 
مى دهد. حقوق و دستمزد برحسب قوانين موضوعه در ارتباط با كار در اين باره حقوق و دستمزد . طبق قانون كار يرداخت مى 
شود. استفاده از اين روش جاى سخنى براى شاغلين باقى نمى كذارد. ولى نظر به اينكه نوع كار در موسسات متفاوت از يكديكر 
است و قانون كار حداقل حقوق و دستمزد را تعبين مى كندء لذا اين سيستم رضايت باطنى كاركنان را فراهم نمى آورد. طرحهاى 
دستمزد و حقوق١-‏ طرح دستمزد كار ساعتى -١‏ طرح يرداخت دستمزد در مقابل كار انجام شده7- طرح يرداخت دستمزد 
طبق استاندارد قبلا تعيين شده*- طرح هالزى: طبق اين طرح هر اندازه كاركرء كارى را كمتر از زمان استاندارد انجام دهد, علاوه 
بر دستمزد ساعتى تعيين شده نصف مزد زمان صرفهجويى را نيز دريافت مى كند.ه- طرح راكر: طبق اين طرح يرداخت حقوق و 
دستمزد به نسبت توليد وازدياد محصول محاسبه شده و كاركنان در ارزش حاصله از توليد اضافى سهيم مىشوند.8- طرح 
اسكانلون: اين طرح در اواسط دهدى 195٠‏ توسط اسكانلون آمريكايى به وجود آمد. اين طرح بر معيار كارايى بنيان كرفته است. 
معيار كارايى مىتواند» به صورت محصول نهايى» هزينه كلى توليد ويا حتى سود عملياتى ماهانه در رابطه با مجموع هزينهى كار 
محاسبه شود. ايجاد انكيزش در كاركنان توضيح كلى مديريت منابع انسانى را در درياى متلاطم سازمانى فريادرسى جزكاركنان 


دا الكوش تيسث. بك انساق باخصضيصه فاق قطرى وه عون استعداة هوش » خلقياضه و تركياث جسساق عون كرشت » 
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استخوان .خون و اعضاء ايجادكر حواس و عرضه وجود متجلى مى شود . هر يكك از خصيصه ها و اعضاء » با دنيايى از كاريرد و 
معناء زمانى مفهوم يبدا كرده و در مسير كارآيى سوق داده مى شوند كه انسان برانكيخته شود. مفهوم انككيزش عامل ايجاد انكيزش 
محركك هايى هستند كه به صورت روانى و زيستى مطرح مى شوند. دستيابى به محركك هاى روانى »؛ ارضاء خاطر را به وجود مى 
آورد وبه دست آوردن محرك زيستى » رفع نيازهاى جسمى را براى زنده ماندن موجب مى شود كه در هر صورت فرد را به 
طرف انجام امرى» تحقق هدفى و يا برآورده شدن خواسته اى سوق مى دهند. انكيزش عبارتست از تمام عوامل روانى (1كاهانه و 
ناآ كاهانه ) » آماده كننده انسان به منظور تحقق بخشيدن به بعضى از اعمال » كرايش ها و بعضى از اهداف .انكيزش به دو دسته 
تقسيم مى شود : الف )دسته اى كه انسان را براى انجام عملى آماده مى سازد.ب ) دسته اى كه كشش فرد را به طرف هدفهايى 
موجب مى شود.نظريه هاى مربوط به انككيزش و رفتار فرد رشته هاى علوم داراى نظريه هايى هستند كه زيربناى جرايى يا فلسفه آنها 
ا تشكيل مى دهد. تاثر از نظريه هاء موجبات تكامل و يبشرف علوم را فراهم مى آورد.در علوم انسانى نيز نظريه هايى وجود دارد. 
هرجند اين نظريه ها به علت متغير بودن انسانهاء كمتر قابل تعميم استء ولى مى تواند در بهبود ايجاد انكيزش در كروه هاى انسانى 
موثر باشد. نظريه دانش و آكاهى : قديمى ترين نظريه است كه اولين بار سقوط و بعد او افلاطون معتقد بود كه اكر هدف دانش 
كشف خوبى هاء و بدى ها باشدء انسان هاى آكاه به خوبى ها و بدى هاء با آكاهى جهت بروز رفتار برانككيخته مى شوند. نظريه 
اراده : ارسطو هرجند به نظريه دانش و آكاهى در ارتباط با انكيزش معتقد بود ولى اضافه نمود كه قدرت اراده نيز در اين مقوله از 
اهميت مهمى برخوردار است ارسطو معتقد بود كه ييشنهاد علم درباره رفتار ممكن است مورد انتخاب فرد قرار نكيرد بلكه لازمه 
قبول ييشنهاد علم » يرورش اراده قوى در فرد است. امانوئل كانت فيلسوف ديكرى نيز به اين نظريه معتقد بوده است. نظريه ياد كيرى 
اجتماعى : اين نظريه بر تعامل بين رفتار فرد و محيط او تاكيد دارد و معتقد است كه محركك هاى ايجاد رفتار فرد » الككّوهاى رفتارى 
است كه فرد براى هم خوانى با محيط درخود ايجاد كرده است. نظريه هنرى كانت : نظريه كانت در ايجاد انكيزش به جنبه هاى 
روانى كار ناشى از حقوق و دستمزد. مبتنى بر اصول علمى معطوف است. كانت اعتقاد دارد كه با ايجاد حقوق و دستمزد علمى» 
مى توان زمينه انككيزش را فراهم نمود.در ايجاد انككيزش مىتوان به نكات زير توجه نمود #:هدفهاى سازمانى» در رابطه با امور 
جارى آن كاملا شناخته شده و حدود برآورده شدن آنها تعيين كردد ©.محرككهاى برانكيزاننده انسانهاى سازمانى شناخته شود. 

#ارتباطى بين اعضاء سازمانى به وجود آيدء تا مشخص شود كه تمام اعضاء در رابطه با هدف داراى فهم و برداشت مشتركك 
هستند ©.خط مشى انتخاب شود تا بدان وسيله؛ بتوان برآوردن هدف سازمان را با برآوره شدن خواستهها و رفع نيازهاى متعارف 
اعضاء تلفيق نمود ©.با انسانهاى سازمانى» با توجه به ظرفيت و كيفيت كارى آنها رفتار نمود. مباحث ويزه در بهسازى مديريت 
منابع انسانى ١-رسالت‏ مديريت منابع انسانى رسالت مديريت منابع انسانى را بايد در ارتباط با عامل انسانى كار در سازمان جستجو 
نمود» كه به طور خلا-صه در فرآيند عملكرد خود به نمكاتى جون » جه كسىء جه كارى را در جه مدت زمانى » در كدام مكان 
سازمان و جرا بايد انجام دهد توجه دارد.؟- مديريت استراتزيكك منابع انسانى منابع انسانى به لحاظ كوشش آكاهانه در راستاى 
تحقق اهداف سازمانى به دلايل زير از منابع مالى » تاسيسات » تجهيزات و تكنولوزى متمايز است : نخست اينكه » هركونه سرمايه 
كذار در مورد منابع انسانى » توان اجرائى آنرا افزايش مى دهد. دوم اينكه , منابع انسانى يكك سازمان » در تعبيرى همان قابليت هاى 
اعضاء انست اعضايى كه از دانش » توانش و نككرش مهارت مربوط به ايفاى نقش خود بهره مندند. سوم اينكه » كيفيت منابع انسانى 
برخلا-ف منابع مادى» درونى است و مانند منابع مادى» حق مالكيت آن قابل فروش نيست»ء از طرفى استفاده از كيفيت منابع انسانى 
موجب كاهش كيفيت آن نمى شود. تعريف استراتؤى استراتؤزى عبارتست از اقداماتى كه استفاده شايسته ترى از امكانات سازمانى 
را در شرايط و موقعيت متغير و يرتلاطم سازمانى موجب مى شود و در نتيجه به تحقق اهداف سازمانى سرعت مى بخشند. مديريت 


استراتؤى ((مديريث استراتى ما برتامه ريزى قابل تغيير رحسب اقتضائ زمان »عملكردهائى سازماتئى را بهبود مى بخشد.)) حال با 
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توجه به ويكى هايى كه ذكر شدء مواردى را كه مديريت استراتزيكك منابع انسانى در حدود زمينه خود بايد مورد توجه قرار دهدء 
به ترتيب ذيل ذكر كرده و توضيح مى دهيم :الف) سرعت بخشيدن به توزيع اطلاعات ب) با تغيير جهت از اعمال اقتدار به طرف 
افزايش كارايى كاركنان ج ) ريسكك در جهت ابداع د ) رشد و توسعه دارايى و كنترل هزينه ه) مشاركت دادن كاركنان در 
امور سازمانى و) جهت كيرى به طرف رشد كاركنان آشنايى با تاريخجه امور ادارى و استخدامى كشور تاريخجه اولبين قانون 
استخدام كشورى آذرماه سال 1١١‏ به تصويب رسيد. اين قانون فصولى جون ورود به خدمت » مراتب خدمت, طريقه محاكمه و 
مجازات» تقاعد وظايف و مواد مخصوصه را شامل بود. در اين قانون به جز مقام وزارت» سفارت كبرىء والى » رياست » قضات و 
دادستانها كه خارج از شمول آن بودند» طبق ماده ١8‏ مراتب خدمت ادارات كشورى به 4 قسم به قرار ذيل تقسيم مى شدند. -١‏ 
ثباتى ع-منشى كرى اول /ا-معسساوئتث ادارة -١‏ . هتشسى كرى سسوم ه- مديرى 
شعبه 8- رياست ادارهمنشى كرى دوم *8- مديرى دايره 9- مدي ركل يا معاونت ادارهبه 
مرور قانون استخدام كشور مصوب سال 17١١‏ به علت فعاليت صاحبان مشاغل مختلف متزلزل شد. در نتيجه مهندسين » قضات و 
دبيران از شمول آن مستثنى شدند. كم كم يست هاى غيررسميب ايجاد شدند و حالات مختلف استخدامى جون ؛ رسمى » دون يايه 
؛ جزء » ييمانى » حكمىء روزمزد ثابت و روزمزد كا ركرى كه بعضى از آنها حالا نيز متداول است بوجود آمدند. ازدياد فوق العاده 
حجم مستخدمين دولت موجب كرديد كه در سال 1777 كروهى مامور بررسى امور استخدامى كشور شدند و با مقايسه زوال امور 
ادازي و استخدايى كقور نا ضواظ معداول در كشورهاى فراسة وبلزيك» ماموزيق دولق وا ة؟ درعد افزايش دادقد. شيجه اين 
تلان ا + موععاف #اشيين قاقوتن اداره كل تلطه عدي مشاغل دو انا مايال 1880# شن سال 187 نوسن سمو كانه مارة 
#لالالالا هينث وزيران ابن اداره كل بةساؤمان خدمت كفووي تغيير غنوان داد, از مهمترين اقدامات شورائ غالى ادارى كشورء 
تهيه و تنظيم لايحه قانونى استخدام كشورى را بايد نام برد. لايجه قانونى استخدام كشورى سرانجام بعد از سالها انتظار در 1/8/0" 
در كميسيون مشتركك مجلس شوراى ملى و سناى وقت تصويب و جهت اجرا به دولت ابلاغ شد و بدينكونه سازمان امور ادارى و 
استخدامى كشور تصويب شد.انواع استخدام با تبعيت از قانون استخدام كشورى استخدام بيمانى نوع استخدامى است كه بدينوسيله 
وزارتخانه و موسسات دولتى مشمول قانون استخدام كشورى مى توانند براى يست هاى موقت و ثابت خود طبق قراردادى نيروى 
انسانى استخدام نمايند. استخدام بيمانى براى يست هاى سازمانى »ء بنا به بيشنهاد وزارتخانه يا موسسه دولتى » با تصويب سازمان 
امور ادارى و استخدامى كشور صورت مى كيرد. استخدام رسمى نوع استخدامى است كه بدين وسيله وزارتخانه و موسسات دولتى 
مشمول قانون استخدام كشورى مى توانند نيروى انسانى خود را طبق ضوابط قانون مذكور به استخدام در آورده و آنها را طبق قانون 
بازنشسته كنند. حقوق و مزاياى مستخدمين مشمول قانون استخدام كشورى طبقه بندى مشاغل براى تعيين حقوق يست هاى 
سازمانى ثابت وزارتخانه ها و موسسات مشمول قانون استخدام كشورى براى تعيين حقوق مستخدمين رسمى » بوسيله سازمان 
مديريت و برنامه ريزى كشورء طبق ضوابط خاصى طبقه بندى مى شود. طبقه بندى بر اساس اهميت وظايف » مسئوليت هاى و 
شرايط تصدى از لحاظ معلومات و تجربه صورت مى كيرد. مزاياى مستخدمين مشمول قانون استخدام كشورى بطوريكه ذكر شد 
يردا حقوق و هزايا» به دنبال قرار كرفتن شغل در كروه خاصى براى مستخدم تعيين مى شود. مستخدمين زيريوشش قانون استخدام 
كشورى »ء علاوه بر حقوق از مزايايى به شرح ذيل برخوردارند. فوق العاده شغل : در صورتى كه نوع كارء وظايف و مسئوليت هاى 
بعضى از مشاغل وزارتخانه ها و موسسات دولتى اقتضا نمايد كه مبالغى علاوه بر حقوق به مستخدمين رسمى شاغل آن يرداخت 
شود. ياداش وزارتخانه ها و موسسات مشمول قانون استخدام كشورى مى توانند به مستخدمينى كه منشاء خدمات برجسته اى مى 
شوند؛ در هر سال معادل حقوق ومزايا يكك ماه ياداش يرداخت كنند, لازم به ذكر است كه اين مبلغ ياداش در صورت تصويب 


هيات وزيران مى تواند دو برابر مجموع حقوق و مزاياى يكك ماه باشد. 
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آدم وحوا 


مؤلف : محمد محمد على 

خلا-صه كتاب- كارى از صابر كاظميان- انتشارات : كاروان - قرن : -١*‏ خداى با عشقى كه در خود نهاده بود » زمين را در روز 
آفريدساكنانى از جنس جن به آن مسقر كرد قبيله بزركك از فرشتكان را خلق كرد كه جون ديكرفرشتكان بهشت از نور و آتش 
نبودند بلكه از آتش و دود بودند واينان اولين ساكنان زمين بودند و حارث از آنان بود در زمان كودكى حارث جنيان بر زمين » 
خون هم را مى ريختند و تباهى مى كردند صبر خداى كه سر آمد هزار هزار لشكر از فرشتككان فداكار را به زمين فرستاد جن ها را 
تار ومار كرد و حارث كه نظر كرده خداى بود به آسمان بردند حارث خدا را عبادت مى كرد و علم مى آموخت و سراز سجده بر 
تس حاشك تعارث تعزن بروسل شه در دان :از ديكر فركسكان يشى كرقت وكندائ او شاه اسمان دنا 5< خدايه او قرت 
برواز داد وحارث سر آمد فرشتكان مقرب جون جبرئيل و ميكائيل وعزائيل كرديد جون جنيان بار ديكر در زمين تباهى كردند خدا 
به حارث فرمان داد تا بر آنان بتازد حارث با هزار هزار از فرشتكان با آنان بيكار كرد و تار و مارشان ساخت و خداوند به حارث 
لقب «حكم » را داد تا بين جنيان حكميت كند لاكن آرام آرام غرور بر او جيره شده خود را عزازيل ناميد حارث فرودستان خود را 
به يرسش خويش خواند و به انتظار فرصت بود تا ضربه هاى كارى بزند خداى هم لشكرى از سباهيان فرشتكان فرو فرستاد و جنيان 
بد كار را نابود ساخت و حارث به آسمان رفت و خداوند تصميم بر آفرينش انسانى به نام آدم كرد تا به جانشين خود بر روى زمين 
بركزيند تا زمانى كه خداى حارث را فرخواند حارث جنان به شتاب آمد سجده كرد و تسبيح خداى كفت كه ديكر فرشتكان از 
كاهلى خود خجل كشتند خداى فرمان داد تا به زمين رود و جهل كزاز خاكك و شيرين و زمين بياورد حارث يرسيد : از جه رو ندا 
آمد«آدم رااز كل زمين مى آفرينيم كفت : من جنين خبطى نكنم ندا آمد : از جه رو ؟حارث كفت : هيج ناميدايى جانشينى براى 
خود نمى آفريند خداى او را ابليس خواند و جاى خود و يارانش را در جهنم قرار داد . خدا جبرئيل را فراخواند و به اوفرمان داد تا 
از زمين خاكك آورد او رفت برخورد را زمين فرو برد تا خاك بردارد زمين خشمكين جبرئيل را يس راند. جبرئيل بازكشت بيش 
خداى كفت يروردكارا زمين بر يناه برد و من نيز او را واككذاشتم خداى ميكائيل را فرمود :تو برو مكائيل نيز باز يس آمد و كفت : 
يرورد كارا زمين خاك نداد خداى فرشته ى مركك را فراخواند فرمود برو سلام خدايت را بر زمين برسان و به وظيفه ات عمل كن 
عزرائيل جون به زمين رسيد بال و ير كشود تا خاكك بككيرد زمين فرياد زد : به خدا يناه مى برم از ظلم شما فرشتكان اربعه . عزرائيل 
كفت ١:‏ من هم به خدا يناه مى برم اكر بر كردم و فرمانش به كار نبسته باشم » واجازه نداد زمين ياسخ دهد تيغ تيز ير خود را در 
خاكك كرد واز سرخ و سفيد و سياه و زرد برداشت و به آسمان رفت خداى در خاك ها نظر كرد سبس ابر كرم را فراخواند و 
فرمود تا جهل روز باران محبت و اندوه و يكك ساعت نيز باران شور وشعفو شادى بر خاك ببارد .آن كاه كه كل آماده شد خداى 
ينجه ى هنر در آن افكند هيكل كه كرفت خداى در او نظر كرد بعضى از قسمت ها را نرم و برخى از قسمت را سخت كردانيد 
خداى جثه آدم را دو ساعت مانده غروب جمعه ساخت فرشتكان از كالبد تهى سفال عظيم مى هراسيدند ابليس آمد و فرشتكان را 
يمن زذاو لكدى سوق سفال برائد كه صداق مهيبى ذادة ترسيد. و عقب نفست كفت #ذاى فرشتكان متنظر باشيد. من ابق مشكل را 
كره كشايى مى كنم كفتند : جكونه ؟ كفت : به سوراخ دهانش فرو روم تا ببيئم جككونه جايى است به دهان جثه رفت واز زير 
جنه ذن امد يروخ كه امد ديد كه فرشتكاة ضرق در عفن :غنول اذ آن سفال يتمفاكة اتنا ابلس كمخود اذ هسه بيمناكك كر بوذ 
صدا در كلو انداخت و كفت : از اين نترسيد كفتند : از جه رو نترسيم ككفت : خداى شما تو يراست واين ميان تهى . جثه كه 
تماماً خشكة شد حندائ ساخكق را از سر كرفت:ودر كل دل يديد آورة ابليس آمعد وجوة دهان :را كفاد ديد ازسر كتجكاوى قر 
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نشانى از عالم است ولى به دل كه رسيد دل را به مثال سراى يادشاهى يافت هر جند كوشيد به دل راه بيدا نكرد ابليس با هزار 
انديشه نوميد از دل بازكشت جون روز جمعه موعود فرارسيد دو ساعت مانده به غروب خداى از روح خويش در آدم دميد و نسيم 
حيات را بر ييكرش وزاند جون روح به از سر آدم به جشمانش رسيد ء ميوه هاى بهشتى را ديد شتابزده به سمت ميوه هاى بهشتى 
رفت جون ياهايش سست و بى جان بود از حركت بازماند آدم اولين درد جسمانى را آن لحظه احساس كرد خداى به اندام ها روح 
بخشيد و آنان را فرمان يادشاه تن يعنى دل قرارداد روح يس از جارى شدن در اندام ها نخست نعمت و مال را شناخت كه هميشه 
شوق ان :راداشت ترشكان عمف :درك تثانى نايت كياق اسعاده بودلد اسرافيل دو صورشن ذميد كرق تتدرق رود آمد ين 
از آن سكوت بود آن كاه خداى همه ى فرشتككان وجنيان را فراخواند تا بر آدم سجده كنند آنان در جشم برهم زدنى آدم را 
تعظيم كردند و جهره بر خاك رضوان نماند جز ابليس و قليلى از يارانش كه تماشا ايستادند ندا آمد : شما هم سجده كنيد . ابليس 
كفت : من سجده نكنم . ندا آمد : از جه رو سجده نكنى؟ كفت : من از او بهترم و به سال بيشتر و به خلقت نيرومند تر. ندا آمد : از 
جة وو 2 2 ترود ترى ؟ كنت #عرااز اش يديد اورفك وااوزاااز كيه اصن ان كن قوم تر وناهنا ترابنت .ندا امد» 
افتخار تو به اين كيفيت آتش و ترجيح آن بر كيفيت خاكك بر اين امر استوار است . كفت : آرى يرودكارا . ندا آمد : دانى در نزد 
خدا فخر به اصل خلقت خود از هر معصيتى حتى شرك بالا-تر است . كفت : من در زمين هزار سال جانشين تو بوده ام حكميت 
برمن بود هزار سال در آسمان و زمين عبادت مى كرده ام و به فرمان مهتر فرشتكان سمان و زمين بوده ام يكى از فرشتكان از 
صف بيرون آمد و كفت :«آدم را سجده كرديم به امر خداى ديكرى كفت : ما از آدم داناتريم . ديكرى كفت : ما را حقى است بر 
اين بلغ هايى بهشت خداى مى دانست كه فرشتكان به اطاعت سجده كرده اند نه به رضايت يس فرشتكان را مرخص كرد و آدم را 
فراخواند تا غير از آنجه آموخته بود آموختنى هاى ديكر به وى بياموزد تا حقانيت آدم خويش را به فرشتكان ثابت كند جون خداى 
آنجه را خواست به آدم موخت . دانش او را مورد امتحان فرشتككان قرارداد خداى به فرشتكان مقرب فرمود تا زير تخت آدم را 
كرفت و بككردانند نا تمامى موجودات او را رؤيت كنند آن كاه خداوند فرشتكان را فرمود تا يس از آزمايش آدم را به كراهت يا 
اطاعت با رضايت سجده كنند كفتند : جنان جه از عهده ى آموخته هايش بر آيد به رضايت سجده اش مى كنيم آن كاه خداى 
صاحبان نام هايى كه به آدم آموخته بود به فرشتككان نشان داد وفرمود : اككر راست مى كويد كه از آدم داناتريد نام اينان را آشكارا 
بكوييد . فرشتككان خجل كفتند : خداى اين نامها را به ما نياموخته است تا بدانيم . ندا آمد يس جكونه مى كوييد : خداى هر جه 
بيافريند ما از او داناتريم . فرشتككان عاجز ماندند و توبه كردند . آدم در صف فرشتكان بى ابليس مى كشت . ندا آمد : اى آدم 
فرشتكان را از نام ها و جيزها و آنجه مى يرسند آكاه كن و آدم اطاعت كرد . خحدا بار ديكر ابيس را فراخواند و با او اتمام حجت 
كرد كه آدم را سجده كن . ابليس كفت : جز تو كسى شايستكى سجده را ندارد . ندا آمد : سجده تعظيم و تكريم است نه سجده 
عبادت . كفت : من جز تو معشوقى نمى بينم و هيج نمى شناسم سجده كردن بر غير ازلى حتى به او امر خود او شركك است . ندا 
آمد : از بهشت برو. لعنت بر تو باد . ازاين يس تو شيطان رجيمى . كفت : يا رب مككر خودت نككفتى كه بر هيج خلق خود ستم 
نمى كنى . ندا آمد : بر كفته خود ياى مى فشاريم . كفت : يا رب مرا جنان زندكى درازى بده تا شايد يايان آن روزى باشم كه 
فرزندان آدم را از كور بر مى انككيزى و رستاخيز بريا مى كنى . خداى ابليس را كه روزكارى از فرشتكان مقرب بود از خود راند . 
آدم رادر بهشت مستقر كرد . آدم خدا را شكر مى كرد و زير درختان قدم مى زد واز ميوه هايش مى خورد ولى بدون وظيفه بود 
و هيج مأموريتى نداشت كه سركرم آن باشد . خداى در احوال آدم انديشيد و يريشان حاليش را دريافت يس لحظه اى نمى دانست 
در خواب است يا بيدارى صداى فرشته اى را مى شنيد كه به خود مى خواندش و مى كفت نام من حواست. نككاه كرد زيباتر از 
ديكر فرشتكان بود . شاداب بود . آمد و كنارش نشست . آدم به او نزديكك نمى شود و مى ديد آن موجود را هنوز در حال تكامل 


مى ديد . آدم كه بسيار شد انسانى را يهلوى خود نشسته ديد آدمى از جنس خودش لاكن ريز نقش تراز خودش . آدم يرسيد : 
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كيستى ؟ حوا كفت : زنى هم جنس تو . يرسيد از جه روخلق شده اى. ككفت : تا در كنار من آرامش كيرى . با تعجب كفت : تا به 
تو آرام كيرم ! فرشتكان صف در صف بيش او آمدند و ازاو يرسيدند اين كيست ؟ كفت زنى هم جنس من و نامش حواست . از 
حوا يرسيدند : علم خداى كه به آدم رسيد , به توهم رسيد؟ كفت :به من هم رسيد . آدم بى من آرامش نككيرد . يرسيدند از جه رو 
بى صدا و به سرعت آفريده شدى ؟ حوا كفت : خداى جنين مقرر كرد ولى ير صدا زندكَى مى كنم . آدم كفت : اى حوا شتاب 
مكن به حرف زدن . حوا كفت : مككر توشتاب نكردى به دويدن و خوردن . آدم كفت : آنككاه كه من آفريده شدم تو ناظر به رفتار 
من نبودى . حوا كفت : هر آنجه مربوط به جسم توست من نيزاز آن آكاهم . آدم كفت : تويس ازمن آفريده شدى از بازمانده ى 
كل من يااز دنده جب من من به وجود آمدى من نخستين انسان هستم كه خداى آفريد . حوا كفت : آيا بر تو معلوم است كه 
خداى تو را از خاكك آفريد يا از سفال يا كل جسبناكك يا جن بويناكك ؟ آدم كفت : نيش زبانت را در صحن و سراى بهشت به كار 
نكير ويس از آن هر دو ساكت شدند . روزى خداوند به آدم فرمود : اى آدم تو و همسرت در بهشت ساكن بمانيد وهر جه 
خواهيد به خوشى بخوريد ولى به آن درخت نزديكك نشويد . آدم از جايكاهى كه بود , به شاخ و بركك درخت نككاه كرد . يرسيد : 
اكر نزديكك شوم ؟ فرمود : از ستمكاران به خويش محسوب مى شوى و اقبا زندكانى در بهشت را مى بازى و مى سوزى در آه 
هايى سردى كه از سينه بر مى كشى . يرسيد : هيج كس از ميوه آن درخت نمى جشد . فرمود : منع »خاص تو و همسرت حواست . 
دير زمانى بود كه آدم و حوااز دور به آن درخت جشم مى دوختند وازخود مى يرسيدند : جرا خدا ما را نهى كرد . روزى آدم 
بى خواهشى دنبا حوا مى دويد » حوا به درخت ممنوعه نزديكك مى شد و آدم مى دانست كه حتى نزديكك شدن به آن درخت 
شقاوت به دنبال دارد . سرانجام آدم خروشيد و حوا از ترس بازكشت . كنا نهرى نشسته بودند كه كسى شبيه آدم از آن رد مى شد 
آدم او را دعوت كرد تا با هم صحبت كنند آن كس آمد و خود را آدمى هزار سال معرفى كرد . سيس حرف هايى زد كه آدم و 
حوا را بر مى انكيخت به كسيختن حريم و رفتن به سمت درخت ممنوعه . آدم وحوا حريصانه در يى دانستن مطاب بيشتر بودند كه 
رهكذر رفت و وعده كرد تا به زودى بازكردد . حوا كفت : نزديكك شدن به آن درخت جه اشكاى دارد ؟ آدم ككفت : مرا به اين 
برسش هيج علمى نيست . حوا يرسيد : درباره ى آن رهكذر جه مى كويى ؟ آدم كفت : او شيطان بود . حوا يرسيد : اين را به علم 
مى كويى ؟ آدم كفت : آرى به علم مى كويم . يرسيد : جككونه ؟ كفت او ما را به كارى برانكيخت كه خداى ما رااز آن نهى 
فرموده بود . حوا ساكت شد و آدم دمى از يرسش هاى بى امان حوا آسوده شد . روزى حوا كه مى كوشيد توجيهى براى ورود به 
آن منطقه بيابد كفت : اكر به منطقه ى ممنوعه برويم حداقل جهل ها را به علم تبديل مى كنيم . آدم كفت : با فرمان خداى جه 
كنيم ؟ حوا ككفت : شقاوت در علم بهتر است از سعادت در جهل . آدم كفت : با فرمان خداى جه كنيم ؟ حوا كفت : قصد ما 
سربيجى از فرمان خداى نيست ما نيت خير داريم . آدم يرسيد : خير ما جيست ؟ حوا كفت : علم بر حكم خداى . بدانيم جرا نهى 
فرموده است . آدم يرسيد : به جه كارمان آيد ؟ حوا ياسخ داد : ار تحريكك درونى خلاصى مى يابيم . آدم كفت : زمانى كه اسرار 
كفتند تو نبودى » زمانى كه ملائكك بر من سجده كردند تو نبودى و نديدى قرب مرا و اخراج او را . ابليس مى انديشيد از كدام راه 
وارد عمل شود تا آدم و حوا دست ازيا خطا كنند تا رسواى عالم شوند كنار دروازه ى بهشت كمين كرده بود تا مار از بهشت 
بيرون آمد در آن روزكار مار حيوانى جهاريا بود كه مانند شتر راه مى رفت . همين كه مار اندكى از دروازه ى بهشت دور شد 
ابليس به نزديكش رفت و سلام كرد و رويش را بوسيد . مار در زمان حكميت ابليس از ياران و ييروانش بود . ابليس به مار كفت : 
مرا به داخحل بهشت ببر . مار كفت : نمى كذارند از دروازه بهشت بككذرى . اببس ياسخ داد : تو بايد مرا ببرى و به ثواب عظيمى 
برسى . مار كفت : اككر بيش ازاين اصرار كنى تو را به زهر خويش هلاكت مى كنم . ابليس كفت: مزاح نكن تا هم به نفس آتشين 
من نسوزى و هم به ثواب عظمى برسى و هم جاودانه شوى . ماركفت : جرا اين درخواست از ديككران نمى كنى ؟ كفت : تو آرام و 


خوش منظر راه مى روى واكر هم نيذيرى به ديكران قول زندكى جاويد مى دهم . مار شيطان را در دهان خود جاى داد و وارد 
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بهشت شد . ابليس از دهان مار بيرون آمد . لباسى آراسته يوشيد و آمد مقابل آدم » آدم با ديدن ابليس ترسيد . ابليس كفت اى 
آدم دانى كه خداى مرا به خاطر تو از بهشت رائد . آدم كفت : خداى بر تو غضب كرهه تو از فرمان خداى سرييجى كردى . شيطان 
كفت : اكر از ميوه ى آن درخت بخورى مى فهمى كه ديكر نياز به يرستش ندارى و فقط بدان كه من تشنه ى كسترش حق آزادى 
توام . آدم اعتنا نكرد . جندى بعد ابليس نزد حوا رفت يس از سلام خود را معرفى كرد به جشمان حوا خيره شد و جون شرمش را 
ديد سر فرو انداخت تا حوا خوب نككاهش كند و ببيند كه با فرشته اى از فرشتكان مقرب و محترم و صاحب اختيار روبه رو است . 
ابليس كفت : ميوه ى آن درخت خيلى خوشمزه است . حوا كفت : آرى ولى ما حق نداريم از آن بخوريم . كفت : جرا ؟ همه از 
اين ميوه مى خورند » فقط شما دو تن زيبارو نبايد بخوريد خداى شما دو تن را دوست ندارد . حوا ككفت : ما را دوست دارد كه ما 
را خلق كرد واز روح خود برما دميد . شيطان كفت : اككر شما را دوست داشت جايكاهتان را زمين قرار نمى داد حوا يرسيد : زمين 
» اين زمين كجاست ؟ شيطان ياسخ داد : جايى براى زندكى سخت و ميرا و باى خونريزى و تبهكارى . سبس ميوه اى را برداشت و 
آورد و كفت : ازاين ميوه بخور. حوا كفت : تو خود جرأت مى كنى ازاين ميوه ممنوعه بخورى ؟ ابليس كفت :من بارها ازاين 
ميوه جشيده ام تا زندكى جاويدان دست يافته ام . حوا كفت به ادم جه بكويم ابليس كفت نككران او نباش او وقتى بفهمد كه تواز 
اين ميوه خورده اى او هم مى خورد و باهم به زندكى جاودانه دست بيدا مى كنيد و رستكار مى شويد حوا كفت به هر حال تا 
خودت ازان ميوه نخورى من هم ازان ميوه نمى خورم ابليس ان ميوه را در دهان خود كّذاشت و وانمود كرد كه مى خورد حوا 
فريب ابليس را خورد و ميوه را در دهان خود كذاشته و بلعيد جندى بعد ادم به انجا امد و حوا را نزد ابليس يافت و از حوا يرسيد 
نزد ابليس جه مى كنى بعد جند دانه ى كندم در مشت حوا بيدا كرد و فرياد زد حوا تو جه كار كردى حوا وحشت زده كفت 

من هيج كار بدى نكرده ام فقط ازاين ميوه ى رستكارى خورده ام ادم كفت ان ميوه ى رستكارى نيست بلكه ميوه ى ممنوعه 
است و ميوه ى شقاوت و بد بختى حوا كفت نه ابليس كفته است با خوردن اين ميوه به زندكى جاودانه مى رسيم اصلا خود او 
جندين بار از اين ميوه خورده است تا به زندكى جاودانه دست بيدا كرده است ادم كفت واى بر تو كه خشم خدا را بر انكيختى و 
بعد هيج نككفت و نشست و ساعتها كريه كرد ادم مى دانست كه حوا بايد از بهشت اخراج شود حوا هم در كوشه اى نشسته بود و به 
ادم مى نككريست ابليس نزد ادم رفت و كفت اى ادم نككران نباش تو هم از اين ميوه بخور تا سرنوشت شما هر جه كه هست با هم 
باشيد ادم كفت از من دور شواى ابليس نفرين شده ابليس كفت من20 مى خواستم به توو حوا كمكك كنم ولى حالا كه نمى 
خواهى من بيشنهاد ديكرى دارم ادم كفت خاموش باش اى شيطان واز من دور شو شيطان اعتنايى نكرد و كفت من دارويى 
دارم كه اثر ان ميوه را خنثى مى كند ولى اين دارو را بايد تو هم بخورى تا در حوا اثر كند ادم ان دارو را خورد و نه تنها در حوا 
تغيبرى يديد نيامد بلكه خود هم به حالى درامد كه تا به حال ان را تجربه نكرده بود سيس ان ميوه را خورد وان دارو هم كه ابليس 
به ادم خورانده بود شراب مسكر بود بعد از جند ساعت كه ادم به حال خود امده بود ديد كه ابليس او و حوا تركك كرده است هر 
دواز كارى كه كرده بودند بر خود مى لرزيدند و مى دانستند كه هر كسى كه انان را ببيند متوجه مى شود كه انان از ان ميوه 
خورده اند به ارامى از كنار درختى مى كذشتند كه درخت متوجه شد وفرياد زد ادم وحواادم و حوااز ميوهى ان درخت 
خوردند و بعد ازفرياد درخت همه از كار ادم وحوا متوجه شدند ناكهان لباسهاى تنشان از بين رفت و برهنه شدند به اين طرف و 
ان طرف مى دويدند و مى خواستند از درختان بركك بكنند و عورتهايشان را ببوشانند اما هيج درختى حاضر نمى شد به انان بركك 
بدهد تا خود را بيوشانند سر كردان و حيران در بهشت به دنبال سر يناه بودند تمامى فرشتكان زمزمه مى كردند ادم و حوا از ان ميوه 
خوردند جرا جنين كارى را كردند مككر خداوند هر دو انها را از خوردن ميوهى ان درخت منع نكرده بود يس جرا از فرمان خخحدا 
وند سرييجى كردند جراهايى كه انها را ملامت مى كرد بدون هيج هدفى مى دويدند كه در نهايت درخت انجيرى حاضر شد به 


انها يناه دهد درخت تنه ى خود را براى انها شكافت وانها به داخل درخت رفتند و منتظر ماندند ناكهان صداى مهيبى در همه جا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. طاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفحه 0٠‏ از هميلا 


بيبجيد صدا ميككفت اى ادم به بيرون بيا وقتى ادم و حوا از ميان تنه ى درخت به بيرون امدند به فرمان خداوند بركهاى همان 
درخت انجير انان را يوشاند سيبس صدا شيطان را فرا خواند و يس از ان مار را فرا خواند وقتى هر جهار نفر انها جمع شدند خداوند 
به ادم فرمود اى آدم تو جه كردى آدم جواب داد خداوندا من ان كارى را كردم كه تو مرا از ان منع فرموده بودى خداوند فرمود 
مككر تو را از عواقب ان كار اكاه نساخته بودم آدم كفت آرى اى يرورد كار مرا اكاه ساختى فرمود ايا به تو نككفته بودم خوردن 
ان ميوه شقاوت به دنبال دارد كفت همين طور است خدايا فرمود تو خود رااز رحمت من محروم ساختى تواز بهشت اخراج 
مى شوى و بايد به زمين بروى و با سختى و مشقت روزى خود را بدست آورى وهميشه براى زنده ماندن تلاش كنى سيس به حوا 
فرمود جراازان ميوه خوردى حوا كفت من فريب خوردم مى خواستم زندكى جاودانه داشته باشم فرمود مككر به شما 
زندكى جاودانه نداده بودم حوا كفت بلى اى يروردكار ولى من غفلت كردم خداوند فرمود2 تو بندهى مرا فريب دادى و به او 
ميوه را توصيه كردى كه من او را ازان منع كرده بودم تو هم از بهشت اخراج شده و بايد به زمين بروى و جون بنده ى مرا فريب 
داده اى با هر حلال ماه تو را رنكين سازم تا هميشه در رنج و عذاب باشى سيس خداوند از شيطان يرسيد تو در اينجا جه مى 
كنى اى رانده شده از دركاه من شيطان كفت شكر شما كويم اى خداى زمين و اسمان فرمود جرا بندكان مرا فريب دادى 
شيطان كفت يروردكارا من ايشان را مجبور به كارى نكردم و فقط انان را وسوسه كردم هر دو انها به اختيار خود از ان ميوه 
خوردند و هيج اجبارى در كار نبوده است خداوند به شيطان فرمود توهم ازاسمان اخراج مى شوى شيطان كفت مرا با انها به 
زمين بفرست تاروز قيامت بعدخداوند از مار يرسيد تو جرا شيطان را در دهان خود جاى دادى و او را به بهشت اوردى مار جواب 
داد خداوندامن هم فريب شيطان را خوردم او به من كفت مى خواهد به ادم و حوا كمكك كند خدا فرمود توهم بايد به زمين 
بروى بدون دست ويا مار هم خاموش ماند و هيج نككفت حتى فرشتكان هم هيج زمزمه اى نمى كردند همه منتظر فرمان خداى 
بودند تمام فضا را سكوت فرا كرفته بود خداوند فرشتكان اربعه را فراخواند فرشتكان اربعه بدون هيج درنكى حاضر شدند 
بع دجبرعيل به فرمان خدا جهار درخت را به انان نشان داد حوا امد و دست ادم را كرفت و محكم فشرد ادم نكاهى به حوا كرد و 
كفت نبايد اين جنين مى شد و حوا كفت بيا دست يكديكر را بككيريم وازهم جدا نشويم تا اتفاقى براى هيج كدام از ما نيفتد وادم 
كفت كناهى را كه نبايد انجام مى داديم انجام داديم و حوا كفت ما مقصر نيستيم ما فريب خورديم در همين حال و هوا بودند كه 
جبرعيل نزد انان امد و به انها كفت به دستور خدا بايد از يكديكر جدا شويد حوا به كريه افتاد ولى جبرعيل اعتنايى نكرد و هر 
كدام از ان جهار نفر را به سمت يكى از ان درختان هدايت كرد هر جهار نفر انها از ترس به خود مى لرزيدند تا اين كه ادم متوجه 
شد كه شاخهدى درخت به سمت سر او مى ايد فقط نككاه مى كرد شاخه ها در موها ى او بيجيد و محكم كره خورد بعد ادم به 


اطرافش نككاه كرد و ديد كه شاخه ها به تمامى موهاى اطرافيانش كره خورده بعد به اسرافيل فرمان داد تا درصور خود بدمد اسرافيل 
فرمان خداى را اطاعت كرد و انجنان در صور خود دميد كه تمامى اهل انجا دستان خود را بر روى كوش خود كذاشتند سيس 
شاخه ها به ارامى شروع به بالا رفتن كرد و يكك باره به سرعت شروع به جرخيدن كرد به طورى كه هيج كس توان ديدن ان صحنه 
را نداشت كويند شاخه ها انها را رها كردند تا سقوط كنند در جشم بهم زدنى همه ى انها سقوط كردند ادم بر روى قله اى در هند 
فرود امد و حوا در ايران و در اصفهان امروزى فرود امد و مار در عربستان فرود امد ولى شيطان تا اسمان سوم يايين امد ادم تا 
ساعتها بى هوش بود وقتى به هوش امد جبرعيل را در كنار خود ديد و زمانى كه به حال خود امد و حوا را كنار خود نيافت شروع 
كرد به كريه كردن كويند ادم جند روزى كريه ميكرد تا انكه از كريه او جويى ساخته شد جبرعيل به ادم دلدارى مى داد وقتى ادم 
از كريه كردن فارق شد جبرعيل نزد او امد و با او صحبت كرد و به دانه ى كندمى داد ادم با حيرت زدكى كفت اينكه از همان 
ميوه ى ممنوعه است من از اين نمى خورم جبرعيل كفت اين فرمان خداى است و تو بايد ان را انجام بدهى يا اينكه مى خوا هى 


ازان سرييجى كنى ادم وقتى ديد كه اين دستور دستور خداوند است جواب داد نه من بدون هيج درنكى به انجه خداوند فرموده 
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عمل مى كنم حال بايد اين ميوه را بخورم جبرعيل ياسخ داد نه يوست اين ميوه را بكن ادم يوست ميوه را كند جبرعيل كفت حال 
ان را بكوب تا ارد شود و ادم ان را كوبيد تا ارد شد سبس جبرعيل كفت حال اين ارد را با اب بياميز تا از ان خميرى يديد ايد و ارن 
را بيز و ازان بخور ادم دستورات جبرعيل را انجام داد و بعد از بخته شدن نان از ان خورد وقتى كه سير شد احساس خستكى و 
خواب الودكى كرد انككاه به كنارى رفت و دراز كشيد و به خواب رفت و بعد از جندى از خواب بيدار شد وقتى از خواب بيدار شد 
متوجه شد كه احساس دل درد مى كند جبرعيل رودى را به او نشان داد و او را به انجا برد و به كفت كه در رود خانه بنشيند و بين 
ياهاى او فاصله ايجاد كرد وقتى كار ادم تمام شد متوجه بوى بدى شد كه تا به حال ان بو به مشامش نرسيده بود از جبرعيل در 
مورد ان غذا و بوى ان سوال كرد و بى صبرانه منتظر جواب بود جبرعيل به او ياسخ داد اين ميوه كندم نام دارد و خاصيت ان اين 
اينكونه است كه يس از هضم مواد زايد ان بايد به صورت ادرار يا مدفوع از بدن خارج شود در بهشت توو حوا هر شربتى را كه مى 
نوشيديد ويا هر ميوه اى كه مى خورديد مواد زايد انها بصورت عرق معطر از بدن شما خارج مى شد و به همين دليل هم خداوند 
تو و حوا رااز خوردن ان ميوه منع مى كرد جون بهشت مكان ورود نجاسات نبوده و نخواهد بود ادم وقتى اين موضوع را از زبان 
جبرعيل شنيد بيش از بيش غمكين شد در سويى ديككر حوا نككران بود كه ايا باز هم مى تواند ادم را ببيند يا نه روزها و روزها ادم و 
حوا از هم جدا بودند روزى اسرافيل نزد ادم امده بود ادم بارها و بارها از او در مورد حوا يرسيد ولى اسرافيل جوابى براى او نداشت 
وتنها كمكى كه به او مى كرد ارام كردن او بود ان هم توسط دميدن در صور خود اسرافيل ساعتها براى ادم اهنككهاى سوزناك مى 
نواخت و ادم هم به فكر فرو مى رفت هر روز كه مى كذشت ادم بيشتر با خصوصيات زمين آشنا مى شد حيوانات اهلى را مى ديد 
وازانها مى ترسيد ولى وقتى مى ديد با او كارى ندارند به ارامى از كنار انها مى كذشت و وقتى حيوات وحشى را مى ديد كه به او 
حمله مى كنند از دستشان فرار مى كرد تا اينكه كم كم ياد كرفت مى تواند با انها به جدال ببردازد كياهان و درختان را مى ديد از 
بعضى از كياهان و ميوه هاى درختان مى خورد و كاه تا جندين روز بخاطر خوردن انها مريض بود ولى ياد مى كرفت جه جيز را 
بايد بخورد و جه جيز را نخورد حوا هم شرايطى همجون ادم داشت ولى با اين تفاوت كه حوا از حيوانات اهلى هم فرار مى كرد و 
بيشتر وقت خود را در غارى ينهان مى شد اسرافيل به جند دانه ى كندم و جند بذر ديكر به او داده بود و كفته بود انها را در زمين 
بكارد و به انها اب دهد ادم دليل اين كار را نمى دانست ولى جون كفته ى اسرافيل بود انجام مى داد مدتى كذشت روزى ادم 
متوجه شد ان بذرهايى كه در زمين كاشته بود سر از خاكك بر اورده و روبيده اند مدت زيادى بود كه صحنه اى به اين زيبايى نديده 
بود بسيار خوشحال شد ولى نمى دانست جه كار بايد بكند مى خواست انها را از خاكك در اورده و بخورد ولى ناكهان به ياد حرف 
اسرافيل افتاد اسرافيل به ادم كفته بود تا وقتى كه او نككفته است نبايد از ان ميوه بخورد روزها بعد اسرافيل نزد ادم امد و به او كفت 
خبر خوبى براى تو تو دارم ادم بى صبرانه منتظر شنيدن ان خخحبر بود اسرافيل به او كفت موقع برداشت اين محصول است و لبخند 
خوشحالى بر لبان ادم نشست ولى اسرافيل كفت اين خبر خوب من نبود ادم باز بى تاب شد و در دل جيزى ارزو مى كرد اسرافيل به 
او كفت به فرمان خحداى قرار است تو و حوا به وصال يكديكر برسيد ادم از خوشحالى نمى دانست جه كار بايد بكند و فقط مى 
كريست بعد اسرافيل كفت به دستور خداوند يرنده اى به نزدت ايد و تو را به بيش حوا راهنمايى خواهد كرد جند روز بعد يرنده 
نزد ادم امد و به سمتى يرواز كرد ادم هم به دنبالش رفت و در سرزمينى به حوا رسيد وانها به يكديكر قول دادند تا ديكر به وسوسه 
هاى شيطان كوش نسبارند 


سياست و مديريت از ديدكاه امام على 


(ع)مولف: محمد تقى رهبر 
خلاضه كتاف : تلخيض: اتعد احعدى - ييشكفتارة سياسث: و تدرير جامعه از آثرو كه از مهمتريق مسائل حياتى اتساق اث هموارة 
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سر لوحه انديشه و برنامه يبامبران و مصلحين بزركك و فلاسفه و انديشمندان بوده است .يبام آوران الهى هركز به مسير حاكميت 
عصر خويش بى تفاوت نبوده و بلكه بمنظور تامين منطقى و مشروع اين بعد اساسى وجود انسان. برنامه و طرحى متناسب با 
زمان»داشته اند . و موضع كيرى هاى قاطع آنان در برابر حكام جورء و هشدارهاى لازم به انسان ها در تخلف از اطاعت اينان و 
روآوردن بخداوند كار جهانءو تسليم در برابر فرامين و قوانين او» كه اصل مشتركك همه اديان الهى يوده استء سرفصل اين مقال و 
اساس ترسيم سياست كلى مكتب هاى توحيدى قرار كرفته است .با اين نتيجه مى رسيم كه : سرلوحه كار ييامبران» دعوت به اطاعت 
و عبوديت خالص «لله) و سرييجى و تخلف از فرمان «طاغوت'ها بوده است.و نيز اقامه قسط در سايه تعاليم الهى و كتب آسمانى و 
موازين عدل»كه ضامن اجراى آن نيز در برابر كارشكنى هاى سركشان و مستكبران»سلاحى است كه معمولا از آهن ساخته مى شود 
.با توجه به مضامين فوقء و مشابه آن» جاى ترديد براى كسى باقى نمى ماند» كه تدبير و سياست جامعه بشرىء مطلبى است كه 
سرآغاز كار رسالت داران الهى و مكاتب آسمانى قرار دارد.آنجه براين اصل مسلم مى افزائيم اينكه : اسلام بهمان نسبت كه با 
خصلت جاودانكى و جامع الاطراف بودن قوانين و احكامشء بر اديان كذشته برترى دارد» در جهت تدبير و سياست جامعه انسانى و 
اسلامى نيزء از ويزكّى و امتياز خاصى برخوردار مى باشد . بدين معنى كه : توجه به سرنوشت جامعه و شيوه حكومت. و قوانين و 
احكام مربوط باين بابء از يردامنه ترين فصول اين شريعت والاى الهى و جاودانى است .همانكونه كه روش يبامبر اكرم در تصدى 
تماستدارى امث» نان ادن راه عسلن مساكفيك اليئ و هلد دار كشن آم وهر مسكوسره سياس #تفنارت سب كةو 
صلحءمعاهدات روابط مسلمين با ديكر مردم در داخل و خارج كشورهاى اسلامى و ديكر مسائل اجتماعى» سياسىءبهترين كواه 
مدعا است .در تداوم خط رهبرى مقام نبوت» كه در امامت امت اسلامى تبلور مى يابد» على عليه السلام كه به اقرار عامه مسلمين از 
صدر اول تا كنون برترين جهره تاريخ اسلام يس از ييامبر است و بنا به نص صريح ييغمبر و بيعت آكاهانه مسلمين» عهده دار 
رهبرى كامل امت اسلام را بعهده كرفته» و در برهه خاصى از زمانء زمينه تصدى خلافت و سياست جامعه اسلامى براى او فراهم 
كرديده است» در شيوه جهاندارى بككونه اى عمل كرده كه به راستى ترسيم عملى حاكميت خالص حق را متجلى مى ساخته است. 
حاكميتى كه از رياكارى و دغلبازى هاى سياست هاى معمولى جهان بدور بوده واز محور حق و عدل بقدريكك سر مويى منحرف 
نكشته و مصلحت دين و مسلمين و ارمان به كرات و با عبارات كوناكون حكايت كرده . از جمله : « بخدا اكر جهان را با هر آنجه 
در آنست به من بدهند كه با كرفتن ياره اى جوء از دهان مورى, خدا را معصيت كنمء بدين خطا تن در نخواهم داد.»«بخدا اكر مرا 
در زنجير نهند؛ و شب هنككام؛ روى خار بيابانها كشندبراى من بهتر است تا اينكه در قيامت به ديدار خدا روم در حاليكه در حق 
يكى از بندكان او ستم كرده باشم.«احكومت بر شما بقدر يكك كفش كهنه براى من ارزشى نداردء اككر نتوانم داد مظلوم را از ظالم 
بستانم.) (نهج البلاغه)در عمل نيز نشان داد كه او تنها به رضاى خدا مى انديشد و بس.ماديات»لذت»شهرت.منصب.مالء كاخ.عنوان 
و مقام. از نظر حق بين او به مسخره كرفته مى شوند.در آن زمان كه دراوج قدرت بود» كريه ها و مناجاتش در دل شبء قلب شيفته 
هر عارفى را ذوب مى كرد. همانكونه كه اشكك ترحمش نسبت به اتيام و مستمندان و مستضعفانء در روشنائى روز و تاريكى شب 
بر سيماى نورانيش مى ريخت. قاطعيت در حق و عدالت را بككونه اى ارج مى نهاد كه نزديكترين افراد فاميلشء طمع آنرا نداشتند 
كة در يركو حكومت اوه ذر ةالمتقال ازاييت المالؤؤز يا بعتوان ديكرسوءاستقاده كشد. در اجراق حق سخة كوش يودمو دو خدمت 
خلق و جلب رضاى خالق بى قرار و در برابر دشمنان خدا و خلق قاطع, خشمكين» مصمم و سازش نايذير .على(ع) براى بشريت 
كفتنى بسيار داشتء و براى تاريخ ارمغانهاى بيشمار آورد. اين ارمغانها را با سخنان و خطبه هاء نامه ها و عهد نامه هاء در هر فرصت 
و مناسبتء كفت و بيان كرد . نهج البلاغه كه بخشى از سخنان يرارج و اعجاز كونه اوستء نمودارى از معارف و حكم و مواعظ و 
رهنمودها و دستورهاى اواست كه بحق درباره آن كفته اند : فراتر از كلام مخلوق و فروتر از كلام خالق .از ميان اين آثار حكمت 


و بلاغتء يكى از نامه هاى او را كه بحق بايد جامعترين دستور و آثين نامه براى جهاندارى» سياست» مديريت و ترسيم اصول 
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اساسى حاكميت اسلامى دانستء بركزيديم . نامه اى كه او به يار وفادارش «مالكك ابن حارث اشتر نخعى» نوشت آنككاه كه 
فرمانروائى سرزمين مصر را بدو سيرد؛ تا در تدبير كار آن سرزمين و مردمش بكوشد . اين آثين نامه بايد سرلوحه كار هر دولت» و 
حكومت و مسئول در جامعه اسلامى؛ بلكه كل بشريتء قرار كيرد .بر اين نامه شروح بسيار نوشته اند» و هر كس بقدر بضاعت 
خويش در يبرامون آنء قلم فرسائى كرده و براستى مى توان كفت هنوز»در حد شايسته » حق آن ادا نشده است. ديكر نكته اساسى 
اينست كه در خواندن و نوشتن و شرح و تفسيرء بايد از حد يكك تحقيق علمى فراتر رفت . بيايد هر حاكم و زماندارىوزير يا مدير 
مسئولى» و هركس هر كجا نشسته و با سرنوشت جامعه سروكار داردءنسخه اى از آن را بعنوان سرمشقء داشته باشد. و بعنوان يكك 
قانون با تدبر و تامل بخواندءو با تعهد و عملء بكار كيرد و آنكاه آثار تربيتى»اجتماعى و سياسى آنرا مشاهده نمايد .با توجه باين 
مقدمه بود كه ما بر آن شديم نامه جاويدان على (ع) را آورده و فرازهاى مختلف آنرا با ذكر عناوين و ترجمه و توضيحى كوتاه به 
ترتيب اصلءاز نظر بككذرانيم . اينكار براى سهولت مطالعه بوده كه خواننده به آسانى بتواند موارد خاص را شناسائى كند . در عين 
حال مدعى نيستيم جيزى تازه آورده ايم . آنجه هميشه تازكى دارد» متن سخنان ير ارج على (ع) است كه اساس و محور است » و 
جذابيت آن رادست زمان كهنه نخواهد كرد . كنترل قدرت ١‏ باز هم از حاكميت اخلاءق» آفت حكومت,. تربيت و رياضت» 
عبوديت و حكومت “از عفو يشيمان مشوءو ازعقوبت خوشنود مباشء و به مجازات كارى كه راه حل دارد»شتاب مكنءو مكو كه 
من فرمانروايم» و هر آنجه كويم آن كنند . جهء اين يندار» قلب را تباه و ايمان را ضعيف مى سازد و آدمى را به يرتكاه سقوط مى 
كشاند . و هر كاه در سايه حكومت» تو را كبر و عجب دست دهدء به عظمت ملكك خدا مافوق خود بنككر» واز سيطره او بر تودر 
آنجه عاجز از آنى ياد كنء كه اين از خودبينى و غرورت مى كاهدء, واز تند روى بازت مى دارد» و عقل از دست رفته را بتو برمى 
كرداند زنهار كه با خود بزركك بينىء به رقابت با خدا برخيزى» و در جبروت بدو تشبيه جوئى! كه خداوند» هر جبار و مستكبرى را 
خوار و ذليل خواهد كرد.»توضيح -١:‏ باز هم سخن از حاكميت اخلادق و ايمان و عفو و كذشت و عواطف انسانى استء امام با 
بيانات و عبارت مختلف تأكيد دارد كه حاكم اسلامى» نبايد فقط در يناه قدرتء ايفاى نقش كند زيرا در اينصورت جه فرق ميان 
حاكميت الهى و حكومت طاغوتى . آنجه روح حاكم در حكومت الهى استء معنويت»عشقء»محبتءو رابطه بر اساس اعتقاد و 
آرمان مشترك الهى و عمل براى خدا و اخلاق اسلامى و خصائل انسانى استء نه استقرار بر اريكه قدرت .لذا حاكم اسلامى از 
برخورد انسانى و اعمال نفوذ و كذشت نبايد جنين يندارد كه اككر عفو و اخلاق را بيش كيرد حمل بر عجز و حقارت خواهد شد! 
زيرا بكاركيرى شيوه انسانى و سجاياى اخلاقى نه تنها موجب تقويت روحيه ايمان و خصال مؤمن بوده» كه سبب و جذب ديكران 
نيز خواهد شدء در حاليكه اعمال حاكميت بطور مطلق» سبب بيمارى دل» و انحراف روانء و فساد دين و ايمان» و نوعى از شركك 
است كه در سخن امام بدان تصريح شده؛ و سبب نفرت بيشتر مردم نيز مى كردد» كه تجربه ثابت كرده است -1١.‏ براى علاج روحيه 
اعتلا طلبى و تفوق جوئىء كه نوعى بيمارى استء و اغلب دامن كير ارباب قدرت استء جه بايد كرد؟ امام در ادامه سخن بدين 
معنى اشارت مى فرمايد ٠:‏ نككاه كن به عظمت ملكك خدا » آرى اكر انسان به عظمت خالق بيانديشد و عظمت عالم را بنككرد» آنوقت 
مى بيند كه در برابر اينهمه ستا ركان و كهكشانها و اجرام عظيم آسمانى» كره خاكك ناجيز است و انسان در برابر اين خاكدان باز هم 
حقير و ضعيف و عاجزء نه ازتصادفات و بيماريها مى توان كريخت و نه حوادث جوى و ارضى و سماوى را مى توان دفع كرد, و 
تازه» انسان براى جه و جند روز و كدام هدف مى خواهد زندكى كند ؟ سرانجام جه ميشود و بكجا مى رود ؟ جباران ييشين جه 
شدند ؟ و جه طرفى از حيات و حكومت بستند ؟زمامدار بايد براى تفكر و تأمل در اين مسائل فرصتى را بككذارد» بخود آيد و به 
خدائ ختريكن رو كتله تاه مسكزليث سكين غود در ابرابر بند كان خدا مقع ناته يقد .«اجحات از سو ءاستفاذهةاقرار به اقشاه وعد 
از سلب مسئوليت.واكنش مظالم»تملكك نفسءتوجه به آخرت “از افزون طلبى در آنجه حق مشتركك مردم است.ببرهيز. واز آنجه 


براى ناظران روشن است و مسئوليتش بتو متوجه مى كردد»خود را به غفلت مزنء»كه از تو براى ديكرى كرفته خواهد شدءو بزودى 
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يرده ها از كارهايت فرو مى افتد و انتقام مظلوم از تو كرفته ميشود . با تسلط بر نفس از نخوت و غرور و تندى خشم و ضربه دست 
وزخم زبان» برحذر باش» وازهمه اينها با كنترل هيجانهاءو خوددارى از تهاجمء.احتراز كن» تا خشمت فرو نشسته و اراده خويش را 
ازدست ندهى . ودراين كار بر نفس خود حاكم نخواهى بود مكر آنكه تمام هم تو متوجه روز قيامت و بازكشت بخدا 
باشد.توضيح -١:‏ دولتمردان و وابستكانشان نبايد از اموال و امكانات مشترك كه متعلق به همه مردم استء بيش از ديكران بخود 
جذب كرده و حقوق ملت را ضايع كنند -١.‏ اكر انحرافى دامنكير مسئولان شودء بايد با شهامت بيذيرند و درصدد علاج و جاره و 
اصلاح آن برآ يند و كرنه جيزى كه براى همه واضح استء و خداوند از آن آكاه مى باشد نتوان از ديده ها يوشاندءو از كيفر آن 
رهيد .- هر آنجه به زور يا ظلم كرفته شودءسرانجام از حلقوم متجاوزان بيرون كشيده شده» عقوبت و رسوائى آن براى آنان و سود 
آن به ديككران منتقل خواهد شد .؟- غرورهاء خشم هاء ضرب شصتهاءو زخم زبانها كه ناشى از قدرت حاكمان استء آنان را به 
ورطه هلاكت خواهد كشيدءو برصاحبان قدرت است كه بر اين صفات و خصال نامطلوب»تسلط داشته و زمام عقل خويش بدست 
توسن هواى نفس نسيارند» كه جز ندامت و حقارت و عقوبت جيزى ببارى نخواهد آمد .0- حلم و حوصله و تسلط بر نفس از 
ضروريات اخلااقى دولتمردان است كه بايد براى تحقق آن رياضت و تعبد را ييشه سازندء و بياد مبدأ و معاد باشند كه سرانجام 
همكان به محضر خداوند باريافته و كيفر عمل خويش را خواهند ديد .كزينش ها كزينش صحيح كارمندان » بازرسى دقيق از شيوه 
عمل ايشان » تأمين كامل نيازمندى آنها » طرد و تصفيه عناصر ناصالح: كار مسئولان و كاركزارانت را بدقت زيرنظر بككير وابا 
آزمون صحيح آنها را بكار كمار نه با نظر شخصى نه خود محورى زيرا آنها از ستم و خيانت بدور نيستند و افرادى با تجربه و با حيا 
را جستجو كن, كه از خاندان صالح و بيشكام در اسلام باشند جه اينان از نظر اخلاق برجسته ترين و از جنبه حيثيت قابل اعتمادترين 
و كمتر در فكر طمع كارى بوده» و در عواقب كارها باريكك بين ترند» آنككاه بحد كافى مخارج آنها را تأمين كن كه اين خود امكان 
مى دهد كه در اصلاح خويش بكوشند واز تصرف در اموالى كه زيردستشان مى باشد بى نياز كردند و حجت را بر آنان تمام مى 
كنك كة عذرى براى مخالفت يا امر تويا غات به امانثك تو تداشته باشند .سيبس اعمال آنها را ؤيرنظر بكير و ناظراتى أن اقراة صادق 
و وفادار بر آنان بككمار زيرا مراقبت ينهانى از اعمالشان آنها را وادار به رعايت امانت و مدارا با مردم مى كند و بترس از معاونانت 
كه هر كاه يكى از آنان دست به خيانت زد و بازرسان تو به اتفاق از خيانت او خبر دادندء اين كواهى كافى است براى آنكه وى را 
تنبيه نمائى و به اعمالش مؤاخذه كنىء و او را خوار و خيانتش را آشكار و تهمت را براو هموار دارى . »كزينش صحيح » بازرسى 
دقيق » تصفيه قاطعانه -١‏ كزينش ها نبايد از روى ساده انديشى و مسامحه كارى باشد تا افراد فريبكار و دغلباز نتوانند خود را در 
نظام اسلامى جا زده و به خيانت ببردازند . ملاكك كزينش عبارت است از : الف ) اصالت خانوادكى و فاميلى ب ) سوابق اسلامى 
ريشه دارج ) تجربه و يختككى در كارهايد ) حيا و شرم همراه با تقوى و نجابت ه ) اتصاف به اخلاق شايسته اسلامى و حسن شهرتو 
) بيراستكى از طمعز ) حزم و دورانديشيوظيفه دولت و مسئولان است جنين كسانى را يبدا كنند و بر كار ملت بككمارند و حوائج 
زندكى آنان را كاملا تأمين نمايند كه به هيج وجه محتاج ديكران نككردند و عذر و بهانه اى براى تخلفات يا سوء استفاده ها برايشان 
باقى نماند -1١.‏ بازرسى : براى اداره صحيح كشور و جل وكيرى از نفوذ افراد ناصالح و هركونه تخلف و كارشكنى . داشتن سازمان 
تحقيق و بازرسى ضرورى استء زيرا اكر مفسدين رخنه كنند علاج خرابيها كارى مشكل خواهد بود . بنابراين بر دولت و مسئولان 
نظام اسلامى است كه از افراد مؤمن صادق و وفادار به نظام اسلامى كروه هاى بازرسى و تحقيقاتى و اطلاعاتى تشكيل داده و به 
مراقبت و محاسبه اعمال كارمندان موظف دارند و آنها بر اساس صدق و بدور از هر نوع اعمال غرض مشاهدات خود را با دليل 
كافى كزارش كنند اينكار سبب مى شود :الف ) كارمندان و مأموران و معاونان و مديران مراقب كار خود بوده وامانت خدمت را 
رعايت كنند .ب ) نسبت به مردم رفتارى كرده واز اعمال خشونت و ناراضى تراشى خوددارى نمايند .ج ) تصفيه هاى لازم كر 


كروههاى تحقيق و بازرسان بى غرض در خصوص يكى از مسئولان و مديران يا هر فرد ديكرى كزارشى قابل اعتمال آوردند . بر 
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دولت اسلامى است كه قاطعانه به تصفيه جنين افرادى اقدام نموده و خيانت آنان را بر ملا كند و مجازات لازم درباره آنان اعمال 
نمايند تا عبرت براى ديككران باشند .امور دفترى و ادارى كزينش افراد صالح و با تقوى » بازكو كردن واقعيات براى مسئولان » ياسخ 
صحيح به مردم دادن » رعايت مصلحت ملت » حسن سابقه و شهرت در كزينش هاء كزينش ها معيار صداقت هاء كارائى» 
مستولة وؤشا در عملكره زيرؤستاق 0« دكا حال توس كاتك را نا ذقت نكرو نيترين راي كارهاع خرة يكنان و نامةافان 
محرمانه و اسرارت را به كسانى بسيار كه در جهات اخلادقى از همه صالح ترندء آنانكه عنوان و مقام سرمست شان نسازد ودر 
حضور ديكران بر تو تجرى و جسارت نكنند ويا از روى غفلت مكاتبات كارمندان تو را بدست تو نرسانند و جواب صحيح را از تو 
نككيرند و به مردم ندهند و در عقد قراردادهاى سودمند قوى بوده و در لغو قراردادهاى زيانبار عاجز نباشند و به قدر و منزلت خويش 
در امور جاهل نبوده كه هر كس به قدر خويش جاهل باشد مسلما به قدر و منزلت ديكران جاهل تر خواهد بود و آنككاه انتخاب اين 
افراد تنها براساس تشخيص و حسن ظن و اطمينان شخص تو نباشد زيرا اشخاصى هستند كه با ظاهر سازى و خوش خدمتى جلب 
اعتماد دولتمردان را مى نمايند در حاليكه از امانت و خيرخواهى آنها خبرى نيست بلكه ايشان را از شيوه همكاريهاشان با صالحان 
بيشين بيازماى و آنرا كه در ميان مردم به حسن عمل و امانت بيشتر معروف است بركزين كه اين دقت دليل بر صداقت تو در برابر 
خدا و خيرخواهى نسبت به كسانى است كه كارشان به تو سيرده شده است و مسئوليت هر يكك از امورابه يكى از آنان بسيار كه از 
انجام مسئوليت خطير خود عاجز نباشد كار زياد او را يريشان نسازد و هر كاه از مسئولان امور ادارى و دفترى تو خطائى سرزند و تو 
بى تفاوت باشى مسئول ياسخكوئى آن خواهى بود . 'يازده مطلب در امور ادارياز مسائل بسيار مهم كشوردارى امور ادارى » منشى 
كرى و مشاغل ديوانى و مسئوليت نويسند كان دفترى و ضابطين دوائر دولتى است زيرا اكر اينان افراد صالحى بودند بسيارى 
مشكلات در امر مديريت قابل حل است و اككر ناصالح شدند نابسامانيها در كار اداره كشور بوجود خواهد آمد .در اين بخش نكات 
برجسته فرمان امام را مى نككريم : -١‏ كارمندان ادارى بايد از صالح ترين افراد مخلص و مؤمن انتخاب شوند تا محرم اسرار حكومت 
و دولت و دلسوز مردم باشند -١.‏ متخلق با خلاق اسلامى باشند و فريب يست و مقام » آنان را از تعهداتى كه در برابر خدا و خلق 
دارند » باز دارند و براى ترفيع رتبه به رقابت و تفوق طلبى نبردازند .7- اينان بايد حرف و درددل مردم را به مسئولين مافوق برسانند 
تا آنان در جريان مسائل جارى باشند و بدانند در اجتماع جه مى كذرد و شكواى مردم جيست .؟8- مردم را در مطالب عرضه شده 
به دولت و مسئولان و مديران بدون جواب نككذارند و به نامه ها ياسخ دهند .2- اسير مقررات و تعهدات خشكك ادارى نباشند و رتق 
وفتق امور براساس مصلحت دولت و ملت بعهده كيرند در قراردادها جانب مصلحت را منظور داشته و آنجه به مصلحت است منعقد 
و آنجه به زيان است لغو و نقض نمايند .#- اندازه تأثير و كارائى خود و ديكران را در قبال مسئوليت يذيرفته شده ارزيابى نموده و 
براساس ارزشها و لياقتها نه براساس روابط و يست ها عمل كنند./!- در كزينش افراد جهت اداره امور كشور ظاهر فريبنده يكك 
كارمند كافى نيست و بلكه كمراه كننده است لذا سوابق و عملكردهاى كذشته و يرونده هر كس بايد منظور بوده و براساس آن 
حدود مسئوليتها و اختيارات محدود و تعيين كردد .8- در كزينش ها قضاوت عمومى مردم درباره اشخاص مى تواند ملاكك عمل 
باشد زيرا خوب و بد اشخاص از مردم يوشيده نمى ماند و هركاه آنان به امانت و حسن عمل كسى كواهى دهند مى تواند اطمينان 
بخش باشد .4- كزينش افراد صالح براى امورادارى مى تواند نشانه خلوص و ايمان و صداقت يكك انسان در برابر خداوند و 
خدمتكذارى و خيرخواهى مردم باشد و از اين رو مى توان با نوع كزينش ها صلاحيت مسئولان و صداقت و امانت آنها را ارزيابى 
كرد -٠١.‏ بر حكومت است كه در هر بخش از امور كشور مسئولى صالح كمارد و رياست آن بخش را بدو سيرد واين رئيس 
مسئول بتواند از عهده وظائف مهم برآيد ودر تراكم كارها با تدبير و مهارت عمل نموده و دست و ياى خود را كم نكند و درمانده 
نككردد ( كارائى داشته باشد ) -١١.‏ دولت و ديككر مسئولان در برابر عملكرد كارمندان زيردست مسئوليت داشته و بايد ياسخ كوى 
اعمال آنان باشند آنها نمى توانند از اعمال زيردستان اظهار بى اطلاعى كرده و شانه از جواب خالى كنند .رابطه مستقيم مسئولان با 
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مسائل جارى كشور :اطلاع از عملكرد كارمندان » رسيدكى به مشكلات مردم » انضباط ادارى » خلوت با خدا » خلوص در عمل و 
خدمت ١‏ برخى از امور است كه بناجار خود بايد مستقيما بدان مبادرت كنى » از جمله يذيرفتن كا ركزارانت كه مسئولان دفترى تو 
از آن ناتوانند واز جمله ياسخ كفتن به حوائج مردم آنروز كه بر تو عرضه مى شود و معاونانت از انجام آن طفره مى روند كار هر 
روز را همان روز بانجام رسان كه هر روزى كار بخصوص دارد بهترين اوقات و بزركترين بهره ها را وقتى بدان كه خود با خدايت 
خلوت مى كنى كر جه همه اش براى خداست اكر نيت خالص باشد و موجب بهرورزى رعيت شود . اتوضيح )١:‏ مسئولان كشورء 
موظف اند در برخى امور مستقيما مباشرت داشته و بدون واسطه با مسائل روبرو شوند در كنارى ننشينند تا ديكران براى آنها 
كزارش بياورند تشخيص اين موارد بستككى به فراست و سياست و ايمان و هوشيارى مسئولان دارد برخى از اين موارد در سخن امام 
آمده است .؟) معاونان و مديران كل بايد بتوانند با مسئول مافوق » تماس حاصل كرده ومسائل جارى را به اطلاع برسانند .*) 
مسئولان بايد اوقاتى را براى مراجعه مستقيم مردم مقرر نمايند و به مشكلات و شكايات و كزارشات مختلف مراجعين توجه كنند 
كه در اين كونه ملاقاتها مسائل جامعه مستقيما به مقام مسئول رسيده و از واقعياتى كه بسا مى شود بوسيله معاونان و مديران ينهان 
مى ماند آ كاه شده و راه جاره بيانديشند .5) هر مسئول و كارمند و بلكه هر انسان وظيفه شناسى بايد كار امروزش را به فردا 
وامكذارد كه انسان هيجكاه از مسئوليت و تكليف فارغ نخواهد بود اين انضباط سبب حسن اجراى امور و راحتى خيال شخص 
موظف و موجب رضاى مردم وعدم تراكم كارها و نظام يافتن جامعه است .8) مشاغل ادارى و مسائل اجتماعى نبايد كارمندان و 
مسئولان رااز ارتباط با خدا غافل سازد كه اين رابطه سبب تقويت روح و روشنائى دل و بينش صحيح و تعهد بيشتر و مصونيت از 
غفلتها است و انسان را از حالت يكك ماشين بى روح به يكك انسان واقعى و داراى هدف و آرمان مبدل مى سازد در نتيجه محيط 
ادارى روح ايمان يافته و از بركات آن عموم افراد بهره مند خواهند بود .©) كسانيكه داراى مشاغل ادارى مى باشند اكر نيت را 
خالص كنند و براى رضاى خدا و صلاح مردم قلم بزنند و قدم بردارند و سخن بككويند در بيشككاه خداوند ياداشى خواهند داشت 
زيرا خدمت به مردم از بهترين عبادات است .حاكميت اخلاق در دولتيرهيز از منت نهادن بر ملت » اجتناب از افزون نككرى » 
نكوهش از وعده بدون عمل «از منت نهادن بر رعيت بجهت احسانى كه نموده اى ويا بيش از حد جلوه دادن آنجه كرده اى 
ببرهيز و نيز از وعده اى كه خلف مى كنى احتراز كن . جه منت نهادن . احسان را بى ارزش مى كند و زياده نككرى روشنائى حق را 
مى برد و خلف وعده موجب خشم خدا و مردم مى شود . خداى تعالى مى فرمايد : كناه بزركى است از نظر خداوند كه بككوئيد 
آنجه را عمل نمى كنيد . اتوضيح )١:‏ دولتمردان بايد از منت نهادن بر مردم كه مورد نهى خداوند و دليل انحطاط اخلاقى و موجب 
تحقير مردم و بى ارزش كردن كارها است » بيرهيزند .؟) كارهاى انجام شده را بيش از آنجه هست نبايد جلوه و آمار داد كه اين 
نوع سفسطه و ريا كارى و خلاف كوئى است كه اعتبار سخن مسئولان را از ميان مى برد و مردم را نسبت به دولت بدبين مى سازد 
.شيوه اى كه دولتهاى غير قانونى و غير الهى در بيش كرفته و هميشه با حربه تبليغات مى خواهند مردم رابا آمار و ارقام دروغ و 
مانورهاى تبليغاتى و خلاءف واقع سركرم كنند نتيجه اى جز بى ثباتى و عدم اعتماد به بار نمى آورد بنابراين يكك دولت اسلامى 
برخلاف اين شيوه نايسند بايد بيش از آنجه مى كويد كار كند و عملا قلوب ملت را بخود جذب نمايد .”) و نيز وعده هاى دولت 
در زمينه اصلاحات و خدمات و بهبود اوضاع مردم از با وفا عمل همراه نباشد نه تنها موجب خشم خداوند خواهد بود و خلف وعده 
كناهى است بزركك » بلكه خشم ملت و بغض مردم را خواهد برانكيخت و وقتى مردم از دولتمردان وعده هاى تو خالى ببينند » 
اعتماد خود را نسبت به آنها از دست داده و براى سخن آنان ارزش قائل نخواهند شد و اين خود بزركترين ضربه بر ييكر دولت و 
كشور است .انتخاب وزيران و معاونان تصفيه مهره هاى ناصالح » جذب نيروهاى متعهد , تشويق انتقاد كران صادق » مرابطه با 
عناصر يرهي زكار « بدترين وزيران تو آنهايند كه براى جنايتكاران بيشين وزارت نموده ويا شريكك جناياتشان بوده اند » يس نبايد 


اينان از ياران نزديكك تو باشند . زيرا اينها همكار تبهكاران و برادر خوانده ظالمان اند و اين در حالى است كه تو مى توانى بجاى 
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آنها افراد شايسته اى را كه آكاهى و كارايى لا-زم را داشته و جرائم و كناهان و انحرافهاى ييشينيان را نداشته باشند بيابى كه با 
ستمكاران و كنهكاران معاونت نكرده باشند اينها با خرج كمترى بهترين خدمت را مى كنند و با عواطف بيشترى با تو برخورد مى 
نمايند و به ديكران كمتر دل مى بندند يس اينان را براى محافل سرى و جلسات ويه بركزين واز اينان كسى را بهاى بيشترى بده 
كه حق را كرجه تلخ باشد بصراحت با تو بككويد واز كمترين همكارى با تو در كارى كه خدا آنرا براى اولياى خود نمى يسندد 
خوددارى نمايد كرجه آن كار بر وفق ميل تو باشد با افراد يرهيزكار و صادق نزديكك شو و آنان را بككونه اى عادت ده كه با تمجيد 
و تعريف بى جا و كارهائى كه انجام نداده اى فريبت ندهند , زيرا اين تملق كوئيها وسيله عجب وغرور است . اتوضيح -١:‏ دولت 
اسلامى نبايد از مهره هاى مؤثر رزيم هاى طاغوتى . عضو بككيرد و بدانها مسئوليت بدهد . جه اينان اضافه بر اينكه صلاحيت ذاتى 
ندارند در نظر مردم مسلمان بى اعتبارند و مقدرات يكك ملت اككر دست اينككونه كسان سيرده شود سبب وهن دولت اسلامى 
خواهد كشت -١.‏ هميشه در جامعه نيروهاى خالص و صادق هستند كه با كارائى لازم و صداقت و كمترين توقع به خدمت دولت 
اسلامى درآيئد لذا بردولت اسلامى است كه ابن جهره هاى شابسته را شتاسائى نموده و آثان راابه خدمتث كمارد .*- از نظر يكك 
دولت مردمى و الهى نبايد حق كويان مطرود شوند و جايلوسان مقرب كردند بلكه بهترين جهره هاى صالح از نظر جنين دولتى بايد 
آن كسانى باشند كه حق را بكويند كرجه تلخ باشد زيرا دوست آن است كه به آدمى راست بككويد ودر بيان حق و انتقاد بجاء 
صريح باشد و دشمن آن است كه معايب را ديده تذكر ندهد تا كار از كار كذشته و ديكر راه جاره نماند و موجب بدنامى شود 
.6- دولت و مسئولان دولتى در نظام صالح اسلامى مى بايست انسانهاى يرهي زكار و خيرانديش را جذب نموده واز رهنمودهاى 
آنان مدد كيرند و نشان دهند كه خواهان تملق و جايلوسى نبوده و بلكه در بى واقعيات اند . زيرا اين تملق ها و تعريفهاى نابجا جز 
اينكه مسئولان را دجار فريب و اشتباه و كج انديشى كند حاصل ديكرى به بار نخواهد آورد .سياست مديريت و وظايف دولت 
خطر بى تفاوتى » ارزشيابى » شناخت جهره ها » رابطه دولت و ملت براساس حسن تفاهم » عامل حسن ظن به يشتيبانى ملت » اعتماد 
به ملت » رمز ثبات دولت ١‏ مبادا كه نيك وكار و بد كردار در نظرت يكسان باشند كه اين خود موجب دل سردى نيكوكاران و تشويق 
و تجرى بدكاران شود . لازم است با هر يكك از آنها بدانجه يذيرفته اند عمل كنى بايد بدانى كه هيج جيز مانند احسان و نيكوكارى 
و تخفيف دادن در يرداختها و يرهيزاز تحميل هاى بى مورد موجب حسن ظن ملت نسبت به دولت نخواهد بود يس بايد كارى 
كنى كه موجبات اين حسن ظن ميان دولت و ملت فراهم آيد زيرا اين حسن ظن و تفاهم بار ستككينى را از دوش تو برمى دارد 1 
همانا به كسى بيشتر خوشبين توانى بود كه با او خوب عمل كنى و به كسى بيشتر بد كمان بايد بود كه با او بد عمل كرده باشى . 
اتوضيح -١:‏ يكى از آفات بسيار خطرناكك براى يكك نظام بى تفاوتى وعدم توجه به ارزشها و لياقتها است كه از يكسو كارهاى 
مهم بدست افراد ناصالح يا نالا-يق سيرده شده و كار مملكت به تباهى و ويرانى مى رود واز ديكر سوى نيروهاى مفيد و شايسته 
منزوى كشته كه بى آمد آن يأس و نوميدى و خمودى و مركك استعدادها است . بنابراين بر دولت و مسئولان است كه با ارزشيابى 
دقيق افراد و شناخت لياقتها و استعدادها و آمادكيها هر يكك را به يست لايق و مسئوليت متناسب بككمارند . خدمتكذاران را تشويق و 
با خيانتكاران بكونه اى كه مقتضاى عدل اسلامى است عمل كنند كه در نتيجه سطح فرهنكك و اخلاق و سازندكّى و مديريت 
كشور بالا رفته و نيروهاى مؤثر و مفيد جذب كردند .1- بايد ميان دولت و ملت رابطه براساس تفاهم و حسن ظن باشد دولت مردان 
نسبت به جه كسانى مى توانند خوشبين بوده و به همكارى شان اعتماد نمايند ؟ به كسانيكه بدانها احسان كرده و با آنان خوب عمل 
نموده باشند . زيرا انسان بنده احسان است وهر كاه ملت از دولت مهر و محبت ديد در روز كرفتارى به يارى او مى شتابد و تنها 
يايكاه مردمى است كه مى تواند دولت را حفظ كند و اين يايكاه استوار نمى كردد جز با حسن عمل و خدمت به مردم و رمز ثبات 
يكك دولت مردمى در اينست حقوق عامه مردم :توصيه مؤكد » شخصيت اين طبقه » رسيدكَى به وضع آنان « خدا راإخدا را! نسبت 


به طبقه يائين جامعه»آنانكه راه جاره ندارند فقي رند و مستمند كرفتار»دردمند و عاجز در اين طبقه افراد آبرومند و محتاج هستند 
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حقى را كه خدا بر تو نسبت بايشان مقرر داشته رعايت كن و سهمى از بيت المال و محصولات كه متعلق به اسلام و مسلمين درهر 
شهر است براى آنان مقرر دار زيرا دورترين افراد مانند نزديكترينشان حقى دارند و تو مسئول حق هر يكك از اينهائى يس غرور و 
نخوت ترا از انجام اين وظيفه مانع نككردد جه در اين صورت از تضييع حقوق كوجكتر بدليل يرداختن به امور مهمتر معذور نخواهى 
بود از حال اينان غافل مشو و روى بر آنان ترش مكن و از وضع آنان كه از روى بى توجهى و تحقير آنرا بتو نمى رسانند تفحص و 
كنجكاوى كن و براى رسيدكى به كارشان از افراد مطمئن و خداترس و متواضع مددبكير و بايد حال و اوضاع آنان بتو كرارش 
شود و تو بدانكونه كه نزد خدا در قيامت معذور باشى با آنان عمل نماى كه در ميان افراد ملت از همه بيشتر به عدل و انصاف نياز 
دارند يس بايد حق همه را طبق فرمان خدا ادا كنى . »توضيح : -١‏ در سخن امام نسبت به مردمان معمولى و بيجاره و مستضعف 
بدانكونه تاكيد شده كه نظير آن در خصوص ديككران نيست . اين حاكى از مسئوليت عظيم دولت در برابر اين طبقه است زيرا اينها 
هيج وسيله دفاعى ندارد كمتر افراد بفكر اينان هستند مردمى هستند زحمت كشء.محروم و فراموش شده اينها رنج بيشتر مى كشند و 
بهره كمتر مى برند و ظلمى كه در همه نظامها براينان مى رود بر هيج طبقه ديكر نمى رود بنابراين بر دولت اسلامى است كه 
خدمت باين قشر مستضعف را در صدر برنامه هاى خود قرار دهد و كمبود نيازهاى آنها را از بيت المال كه اموال عمومى است 
تأمين نموده و نككذار سايه فقر و فاقه براينان سنكينى كند زيرا از دولت هيج عذرى در تضييع حقوق اين طبقه يذيرفته نيست .7- در 
معاشرت ها و برخوردها نبايد مسئولان از اين طبقه جهره د ركشند و اكر جه اين طبقه در جشم مستكبران حقير مى آيند ولى دولت 
اسلامى بايد به شخصيت آنان بها داده و نككذارد عقده حقارت فقر و مسكنت آنها را منزوى ساخته واز اقشار ديكر جامعه جدا 
سازد ."- بر مسئولان است كه كروهى از بهترين افراد مورد وثوق را مسئول رسيدكى به وضع اين قشر نموده و آنها از نزديكك 
وضع اينان را ببينند و به مافوق خود كزارش كنند زيرا قشر محروم نمى توانند نداى خود را بككوش مسئولان برسانند يس بايد به 
سراغ اينان رفت و از وضع و روزكارشان خبر كرفت .نكاتى در مديريت موقع شناسى » اغتنام فرصت »ء واقع نككرى » قاطعيت » 
مفهوم عدل؛ در كارها بيش از وقت آن شتاب مكن و در صورت امكان سست مككير ودر جيزى كه مبهم است لجاجت مكن و 
هنكامى كه جيزى واضح است ضعف نشان مده وهر جيزى را در جاى خود بككذار و هر كارى را بموقع اقدام نما .»نكاتى در 
مديريت -١‏ براساس نظام علتها و معلولها و شرائط و ظروف هر كارى را موقعيت است كه دولت بايد براساس سنجش هاى صحيح 
اين شرائط و علل را بررسى نموده و براساس آن به كارها اقدام نمايد كه در غي رآ نصورت اختلال و بى نظمى در جامعه يديد خواهد 
آمد -١.‏ هنكامى كه شرائط انجام يكك كار كه با مصلحت ملت و دولت سروكار دارد بيش آمد نبايد از اقدام به آن هراسيد و به 
سستى و مسامحه كارى فرصتها را از دست داد .7- هر كاه راه يكك كار روشن نبود و حكم آن مبهم و مورد شبهه بود نبايد 
دولتمردان در آن لجاجت بخرج داده و تشخيص خود را متهم و حق را با باطل در آميزد و احيانا به بدعت و خلاف شرع كشيده 
شوند . - هر كاه حكم يكك امر واضح بود و راه اقدام روشن و ميسر در اجرا و عمل ضعف نشان نبايد داد و از شرائط مساعد نبايد 
بى بهره كذشت كه وقث شئاسى و استفاده از فرضتها اهميث حياتى دارد .8- همانكونه كه در معنى عدل كفته اند : نهادن هر 


جيزى بجاى خود شرط عدالت حكومت است واين قانون عمومى هميشه و همه جا بايد ملاكك تصميم و عمل باشد . 


مصرف صحيح 

نويسنده حجت هاشم زئى 

خلاصه كتاب: مصرف صحيح - تلخيص: محمد رضا معتمدى - نشر سنبله- به عمرخود بخيل ترباش تابه درهم ودينارت زيرا مدت 
زندكانى محدود است هيج كس ازعمرى كه برايش مقدرشده است هركزفراتر نميرود .بس بيش ازآنكه عمر به سرآيد 
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كرفتن درجيزى است كه سبقت درآن جايز است وضدسرعت كندى است كه مذموم ونايسند است .عجله به معناى سبقت كرفتن 
درجيزى است كه تقدم وييشى جستن درآن سزاوارنيست وعجله ازكارهاى نايسند است وضدعجله آرامش ووقاراست كه 
امريسنديده اى است.يكى ازجيزهاى كه لازم است مردم براى خود وظيفه بداندداجتناب ازاسراف است.حضرت ايت الله العظمى 
خامنه اى اسراف درزماننقش عددوحساب وتاريخ وتاريخ وسال وماه درنظام زندكى بشر وييوندهالى اجتماعى وكسب وكاربر همه 
كس روشن وآشكاراست وازآنجا كه خداوند انسان رابراى يكك زندكى سعادت بخش وتوام بانظم آفريده وسائل آنرا نيزز 
دراختيارش كذاشته است لذا مى فرمايد:وجعلنا الليل والنهار آيتين فمحونا آيته الليل وجعلنا آيته النهار مبصره لتبتغوا فضلا من ربكم 
ولتعلموعددالسنين والحساب و......ماشب وروز را دونشاته ازنشانه هاى خود قرارداديم .يس نشانه شب (روشنى ماه )ونشانه 
روزروشنى (روشنى خورشيد)راكه روشنى بخش است به جاى آن قرارداديم وازاين كاردوهدف داشتيم -١:‏ ازفضل يروردكارتان 
بهره كيريد شبها به استراحت يردازيد ورروزها به تلاش وكوشش وكار ودريرتوآن ازمواهب الهى بهره كيريد.؟1- عددسالها 
وحساب كارهاى زمانبندى شده خودرابدانيد. وطبق فرمايش ييامبر كرامى اسلام هرساعت ازيكك شبانه روزكنجينه اى است كه 
دراختيارانسان قرا ركرفته است .وعمرآدمى متشكل ازلحظه هاى زمان است كه درآن قرارداريم.لذا درآموزه هاى دينى تاكيد 
فراوانى به غنيمت شمردن عمرشده است . به عنوان نمونه حضرت رسول اكرم (ص) ميفرمايند:به عمرخود بخيل ترباش تابه درهم 
وديئارت زيرا مدت زندكانى محدود است هيج كس ازعمرى كه برايش مقدرشده است هركزفراتر نميرود .يس بيش ازآنكه عمر 
به سرآيد بشتابيد.مرحوم علامه طبرسى صاحب تفسير بزركك مجمع البيان مى نويسد:فرق ميان سرعت وعجله اين است كه :سرعت 
بيشى كرفتن درجيزى است كه سبقت درآن جايز است وضدسرعت كندى است كه مذموم ونايسند است .عجله به معناى سبقت 
كرفتن درجيزى است كه تقدم وبيشى جستن درآن سزاوارنيست وعجله ازكارهاى نايسند است وضدعجله آرامش ووقار است كه 
امريسنديده اى است.تاخير انداختن دركارمردم يكى ازعمده ترين مواردى كه درهرروز باعث اتالاف وقت واسراف درزمان مى 
شود مراجعات مكرربه ادارات و.... مى باشد لذا درروايات بيرامون كم كارى- كارشكنى- كناره كيرى ازراه اندازى كارمردم 
مذمت فراوانى شده است .به عنوان نمونه ازازاميرالمومنين نقل شده كه فرمودند:هرصاحب منصب كه ازراه اندازى ورفع مشكلات 
مردم كناره كيرى كند خداوند درروزقيامت ازا وكناره كيرى خواهدكرد.وهمجنين امام صادق مى فرمايند:هرمومنى كه 
نيازبرادرمومنش رابرنياورد باآنكه خوديابه يارى ديكران برآن تواناباشدخداوند درروزقيامت باروى سياه وجشمان كبود ودستهاى به 
كردق سعةةادرصحراق حشر كاهكن داردسيس خطاب آيد اين اسث حخيانث كازى كه يواخدا ويبامسرشن خيانت كرده اسث . آن 
كاه دستور رسد كه به دوزخش برند. بيان بعضى ازمصاديق اتلاف وقت مردم درجامعه ١-بحث‏ ترافيكك شهرى كه متاسفانه 
درجامعه كنونى سخت كريبان كيرجامعه شده است كه خود دلايل متعددى دارد كه اختصارا به جندمورد اشاره ميكنيم -١-١:‏ 
افزايش بيرويه توليد خودرو -5-١‏ استفاده نابجا ازخودرو١-"-‏ نبودن برنامه وسرعت درطرحهاى عمرانى١-5-‏ به روز نبودن معابر 
شهرى (به عنوان نمونه شهرمشهد)١-8-‏ وجودروحيه مصرف كرايى درمردم -8-١‏ استفاده نكردن مردم ازامكانات اوليه دولت 
الكترونيك -/-١‏ مجهزنبودن اماكن تجارى وادارى به ياركينكك -1-١‏ مجهزنبودن ناوكان حمل ونقل عمومى به امكانات 
موردنيازوموارد بسيارى ازاين قبيل ؟-سيستم ادارى- مراجعه مكرريكك ارباب رجوع به ادارات درصورتى كه دريكك روز كارش 
به سرانجام ميرسد.1-نبود تدبيرمناسب درتقسيم زمان و....حضرت على دراين باره مى فرمايند:مومن بايد شبانه روز خودرا به قسم 
تقسيم كند :زمانى براى نيايش وعبادت يروردكاروزمانى براى تامين هزينه زندكى وزمانى براى واداشتن نفس به لذت هاى كه 
حلال ومايه زيبايى است .خردمند را نشايد جز آن كه دربى سه جيزحركت كند :كسب حلال براى تامين زندكى ياكام نهادن درراه 
آخرت يا به دست آوردن لذتهاى حلال. مبحث بعدى اصراف درجلسات قران كريم براى هرموضوعى درجاى درجاى خود اهميت 
وارزش قائل است لذا كرارا دركنارمسائل مهم اشاراتى به آداب اسلامى مجالس- مجالس نهى شده و... شده است وهمجنين 
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دركتب احاديث صدها روايت درباره آداب معاشرت وشركت درمجالس ازييامبروائمه معصومين نقل شده است لذا به جهت اين كه 
هرانسانى درطول روزخواسته ياناخواسته درمجالس مختلفى شركت مى كند يا جلساتى را تشكيل ميدهد .دراين فصل اشاراتى را به 
اين بحث خواهيم داشت . تشويق به حضور درمجالس ذكرخدا ييامبر خدا (ص) ميفرمايند :مجالس سه كونه اند: سودمند- سالم 
ويزمردهمجلس سودمند مجلسى است كه درآن ذكرخدا شود- محفل سالم محفل خاموش است ومحفل يزمرده آن است كه درآن 
به باطل يرداخته شود.وحضرت على (ع)ميفرمايند:برتوباد (شركت در)جالس ذكر.نفع مجالس ذكرخدالقمان حكيم دراين باره 
ميفرمايند:مجلسها رابنكر»اكر مردمانى راديدى كه ذكرخداوندعز وجل ميككويند باآنان بنشين ؛ زيرا اكرتودانشمندباشى »دانشت 
توراسودمى بخشدوآنان بردانش تو مى افزايندواكر ازعلم بى بهره باشى آنان به تو دانش مى آموزند» شايدكه خدا برآنان رحمت 
آوردورحمت اوشامل تونيزبشود.نكات اخلاقى مجالسقران مجيد اين كتاب بزركك آسمانى كه به منزله قانون اساسى مسلمين است 
»حتى يسيارى ازجزئيات مسائل اخلاقى وزندكى دسته جمعى مسلمانان را ناكفته نكذارده است ودرلايلاى دستورات مهم وبنيادى 
به اين جزئيات نيزاشاره كرده »تامسلمانان تصورنكنندتنها يايبند بودن به اصول كلى براى آنها كافى است.١-‏ به اهل مجلس سلام 
كردن ومصافحه دادنرسول اكرم (ص) فرمودند :هر كاه به هم رسيديد » سلبام كوييد ودست دهيد وجون ازهم جداشديد باآمرزش 
خواهى يكديكرراتركك كنيد.؟- دركنار آخرين نفر كه نشسته است »نشستن حضرت على (ع)مى فرمايند: به سوى بالاترين جاى 
مجلس مشتاب ؛ زيرا جايى كه بالايت بكشند بهتر است ازجايى كه ياينت آورند."- به افراد تازه واردشدن درمجلس جادادن؟- 
مؤدب وخوش اخلااق بودن و....فصل بعدى اسراف درهزينه هاى ازدواجبرخى ازمصاديق اسراف درمساله ازدواج مسأله مهريه 
دراسلام مسأله بسيارمهم »ظريفءدقيق وقابل توجه است » اسلام به مهريه هاى سبكك اصرارداردوازمهريه هاى ستككين متنفراست ؛ 
لذاذراين زمينه روايات مهمى ازائمه هدى(ع) د ركتابهاى معتبرواردشده كه يافشارى داردمهريه راسبكك بكيريد وازصداق سنكين 
ببرهيزيد ؛ زيرايكى ازعواملى كه باعث روكردانى جوانان ازمسأله ازدواج مى شود مهريه سنككين است. به عنوان نمونه به يكك مورد 
اشاره ميكنيم :الكوى الهى ومعنوى درجهاز عروسمرحوم علامه مجلسى دراحوالات حضرت زهرا (س) دركتاب بحار الانوار ازقول 
حضرت صادق (ع) روايت ميكند كه :كل هزينه عروسى وتهيه جهاز و... مبلغى بود كه اززره حضرت على (ع) تهيه شده بودكه 
عبارت بود از: 

١-ييراهن‏ 1- جارقد -٠‏ جادرسياه خيبرى 5- يكك تخت طناب يبج ه-يكك جفت تشكك 8- جهاربالش 1- يكك يرده يشمى 8- يكك 
حصيرة- آسياى دستى -٠١‏ يكك طشت مسى -١١‏ يكك مشكك آب 17- يكك قدح -١7‏ يكك دولجه آب -١18‏ يكك آفتابه -١8‏ يكك 
خم بزركك »جهت نككهدارى آب يا مواددخوراكى 8١-جندكوزه‏ سفالين - كه خداوند فرمودند براى اهل بيت مباركك 
كرداند.اسراف در هزينه هاى مجالس عروسيدرآموزه هاى دينى آن جه بيرامون ازدواج ومراسمهاى آن توصيه شده است آسان 
كرفتن وكم خرج بودن آن است ءتا آنجا كه بيامبراعظم (ص)ميفرمايند:بهترين ازدواج آن است كه آسان تر انجام شود.لذا يدران 
ومادران ».يسران ودختران درمقدمات اين برنامه الهى وانسانى درتعيين مهريه وصداق .درتنظيم شرايط دربريا كردن جشن نامزدى 
»مجلس عقدوعروسى ودراجراى ععادات ورسوم محلى سخت كيرى نكنيدوخارج ازطاقت وقدرت دوخانواده برنامه اى را 
بيشنهادندهيد وازاسراف كردن ببرهيزيدتا امرازدواج به آسانى صورت كيردوخداوندمهربان هم دردنيا وآخرت امورشما را سهل 
وآسان نمايد.غرب رادرقيافه وشكل زندكى اسوه والكووسرمشق قرارندهيم »آنان دجارخطاها واشتباهات زيادى هستند»صنعت 
وتكنيكك عامل اين معنا درذهن مانشود »كه هرجه كفتند ونوشتند »ومى كويندومى نويسند صحيح است وآن جه راازقيافه وشكل 
زندكى دارند مطابق واقع است . بياييد روش اهل تقوا را ييشه خودكنيم وازآن منابع خيروبركت درس بكيريم وزندكى رابراساس 
اوصاف آن اولياحق بريا كنيم»كه نيكك بختى وسعادت عتامين خيردنيا وآخرت وتحقق دهنده شرافت وكرامت »درسايه هماهنكى با 
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ازهركونه آلودكى است ءنيازهايشان بسيارسبكك .وهرخيرى ازآنان توقع مى رود وهمكى ازشرآنان ايمنند. ازدواج وحفظ شئونحفظ 
شئون دركرو مهريه زياد »جهزيه سنككين (كه خود عمال مهمى درمصرف كرايى مى باشد)مجالس يرخرج »كثرت مهمان .وبياده 
كردن رسم ورسوم بيجا وغير موافق با منطق »وسخت كيرى درشرايط نيست.حفظ شان وشئون به امورى بستككى داردكه بعضى 
ازآنها عبارت است از:١-انتخاب‏ هم كفو ؟-مراعات اخلاق اسلامى ازجانب دوخانواده -رعايت برنامه هاى سهل وساده؟- رعايت 
حقوق الهى وانسانى ازجانب زن وشوهر نسبت به يكديكره- تداوم مهرومحبت وعشق ورافت زن ومردبه يكديكركه قران تعبيربه 
مودت ميكند2- دورماندن زند كى ازجنجال وآشوب وعوامل بيمارى عصبى وروانى و...يس بياييم بااقتداكردن به زند كى حضرت 
على (ع)وحضرت فاطمه زهرا(س) آرامش كامل را به جامعه خودهديه داده وازاسراف كردن درمجالس فرزندانمان ( تالارهاى 
كذاييد »سفره هاى رنكين »جهيزيه هاى ستكين و...) ببرهيزيم ؛زيرا خانواده ها وجوانهايى هستند كه درحسرت يكك ازدواج 
بسيارساده ميباشند.فصل بعدى اسراف در لباس خداوند درقران يكك سلسله دستورات وبرنامه هاى سازنده را براى همه فرزندان آدم 
بيان مى كند كه يكى ازآن دستورات مساله لباس ويوشانيدن بدن ميباشد لذا مى فرمايد :اى فرزندان آدم »لباسى براى شما فرو 
فرستاديم كه اندام شما را مى يوشاندومايه زينت شماست ولباس يرهي زكارى بهتر است ءاين ها( همه ) ازآيات خداست شايد متذكر 
(نعمتهاى او)شوند. فايده لباس علاوه بر يوشاندن تن ومستور ساختن زشتيها »تجمل وزينت است كه اندام آدمى را زيباتر ازآ نجه 
هست نشان ميدهد. وجه زيبا ست همان طور كه قران به دنبال لباس ظاهرى ازلباس معنوى كه تقوى باشد سخن به ميان آورده 
است اين نكته رامت ذكرشويم كه تشبيه تقوى وبرهي زكارى به لباس »تشبيه بسياررسا وكويايى است . زيرا همانم طور كه لباس بدن 
راازسرما وكرما وبسيارى ازخطرها حفظ مى كند عيوب جسمانى رايوشانده »زينتى نيز براى انسان به حساب مى آيدءروح تقوى 
ويرهيزكارى هم نيزعلاسوه بريوشاندن بشر اززشتى كناهان »وحفظ ازبسيارى ازخطرات فردى واجتماعى »زينت بسياربزركى براى 
اومحسوب مى شودءوزينتى است جشمكير كه به شخصيت اومى افزايد .يس بنابراين درشرع مقدس اصل يوشش وفرع زينت است 
واينها نبايد براى آدمى ارزش انسانى باشدومبادابازينت لباسيازينتهاى ديكردنبال جبران كمبودشخصت باشيم.اين سخت بدان 
معنانيست كه اسلام به زيبايى ودوست داشتن زيبايى اهميت نداده »بلكه خداوند تبارك وتعالى درآيه "١‏ سوره اعراف نخست به 
همه فرزندان آدم به عنوان يكك قانون هميشكى كه شامل تمام اعصاروقرون ميشوددستورميدهد كه زينت خود را به هنكام رفتن به 
مسجد با خود داشته باشيد.لذا درمناجات هم به خداوند سبحان مبرزالجمال عرض مى كنيم . «يامن الظهرالجميل وسترالقبيح) 
ودراسلام نيزاستفاده كردن اززيبائيهاى طبيعت .لباسهاى زيبا ومتناسب .به كاربردن انواع عطرها وامثال آنها نه تنها مجازشمرده شده 
»بلكه به آنها توصيه وسفارش نيزشده است وروايات زيادى دراين زمينهازييشوايان مذهبى د ركتب معتبر نقل شده است .به عنوان 
نمونه درتاريخ زندكى امام حسن مجتبى (ع)ميخوانيم :هنكامى كه به نماز برمى خواست بهترين لباسهاى خودرامى يوشيد »سوال 
كردند جرابهترين لباسها ى خودرا مى يوشيد ؟فرمود: ١‏ ان الله جميل ويحب الجمال » خداوندزيباست وزيبايى رادوست داردوبه 
همين جهت من لباس زيبا براى رازو نيازبا يرورد كارم مى يوشم كه دستورداده است زينت خودرابه هنكام رفتن به مسجد 
بركيريد.ولى مهم اينجاست كه غالبا دراين موضوعات راه افراط رادربيش كرفته وبا بهانه هاى مختلف رو به تجمل يرستى مى 
آورند »به همين دليل قران مجيد بلافاصله بعدازذكر اين حكم اسلامى »ازاسراف وزياده روى وتجاوز ازحد .مسلمانان رابرحذرمى 
دارد.اما متاسفانه درعصر ماجنبه هاى فرعى وحتى نامطلوب وزننده لباس راتحت الشعاع قرارمى دهد. لباس عاملى شده براى تجمل 
يرستيها .توسعه فسادوتحريكك شهوات ,خودنمائى وتكبر»اسراف وتبذيروامثال آن .حتى كاه لباسهايى درميان جمعى ازمردم به 
خصوص جوانان غربزده ديده مى شود كه جنبه جنون آميزآن برجنبه عقلانيتش برترى داردوبه همه جيزشباهت داردجزبه 
لباس.اصولا جنين به نظر ميرسدكه كمبودهاى روانى عاملى براى به نمايش كذاردن اين كونه لباسهاى عجيب وغريب است ءافرادى 


كه نمى توانند كا رجشمكيرى ازخودبه جامعه نشان دهند»سعى دارندبا لباسهاى نامانوس وعجيب وغريب .وجود وحضورخود رابه 
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جامعه اثبات كنند.به همين دليل ملاحظه مى كنيم افرادباشخصيت وآنهايى كه داراى عقده حقارتى نيستند ازيوشيدن اينكونه لباسها 
متنفرند. به هرصورت مساله مديرستى وجشم وهم جشمى ءنه تنها ثروتهاى زيادى رابه كام خود فرومى بردبلكه قسمت زيادى 
اززمان ونيروهاى انسانى رانابودمى كندء كه باجل و كيرى ازاين معضل .بسيارى ازمشكلات جامعه حل شده ومرحمى موثر 
برزخمهاى جانكاه جمعى ازمحرومان جامعه بشرى مى باشد.به عنوان نمونه درروايتى ميخوانيم :هيئتى ازمسيحيان نجران به خدمت 
رسول اكرم (ص) رسيدند »ودرحالى كه لباسهاى ابريشمين بسيارزيباكه تا آن زمان به اندام عربها ديده نشده بودبرتن 
داشتند»هنكامى كه به خدمت ييامبر رسيدند وسلام كردندءبيامبرياسخ سلام آنها رانكفت حتى حاضر نشد يكك كلمه با آنها سخن 
بكويند»ازاضرت على (ع)علت را جويا شدند كه حضرت فرمودند:من جنين فكر ميكنم كه اينها بايدلباسهاى فاخروانكشترهاى 
كران قيمت راازتن بيرون كنندسيس خدمت حضرت برسند. آن ها جنين كردند».حضرت جواب سلام آنها رادادندوبا آنهاسخن 
كفتند»سيس فرمودند :سوكند به خدايى كه مرا به حق فرستاده نخستين باركه اينها برمن وارد شدند ديدم شيطان به همراه 
آنهاست.ودرجايى ديكر ييامبراكرم (ص) مى فرمايند:هركس لباس فاخ ربيوشد كه مردم به اونككاه كنند»خداوندبه وى ننكرد»تازمانى 
كه آن جامه رااز تن بيرون آورد. فصل بعدى اسراف درمسكن ازمهمترين نيازها وضروريات براى هرموجودزنده »به ويزه انسان كه 
به جهت خصوصيت طبيعى اش درمعرض آفات وخطرات بيشترى قراردارد»مسكن مناسب به شمارمى آيدكه دررديف اول 
نيازمنديها وخواسته هاى اوواقع شده است.درروايات برخوردارى ازمسكن وجان يناه مناسب »ازحقوق مسلم هرفردى شناخته شده 
وحتى تامين آن براى زن ازسوى شوهرازحقوق واجب به حساب آمده است ونيزدرروايات آمده كه كه ييامب ركرامى اسلام 
(ص)فرمودند:ازخوشبختيهاى مردمسلمانء.داشتن مسكن وسيع است.اما با دقت به روايات وفرمايشات ائمه هدى به اين نكته بى مى 
بريم كه مرادازمسكن وسيع »حدنياز ومتعارف است ووسعت برحسب ففرادوموقعيتهاى آنان متفاوت است وفراهم كردن مسكن بيش 
ازحد نيازوكفايت مذمت وتقبيح شده است . درواقع وسعت يكك واحد مسكونى درصورتى يسنديده است كه درخدمت نيازهاى 
انسان باشدءنه خارج ازآن. لذا ازمسائلى كه ازمصاديق اسراف به شمارمى آيدبحث مسكن است جنان كه بيامب ركرامى اسلام 
ميفرمايند:كسى كه براى خودنمايى وشهرت ساختمانى بسازد درروزقيامت آن را بريشت خود تا هفت زمين حمل مى كند وسيس 
به صورت طوقى فروزان د ركردن او درمى آيد وآنكاه درآتش برت مى شود.اصحاب عرض كردئد :اى رسول خدا جكونه براى 
شهرت وخودنمائى مى سازد؟ حضرت فرمودند:اضافه برنياز وكفايتش يابراى فخرفروشى بسازد. اسراف درانفاقاعتدال وميانه روى 
»اصلى است كه حتى درخودانفاق نيزجارى است وكسى حق ندارد حتى بازياده روى درآن به نيازمنديهاى ضرورى خود وخانواده 
اش يشت كند وآنان رادرمشقت وسحتى بيندازد ودرحقيقت نبايد اسراف كردهتا بتوان انفاق نمود ودرآن هم نبايدازحداعتدال 
خارج شدءتا اين كه بازهم بتوان ازمال خويش درموارد ديكر بهره جست .برخى ازفوائد اعتدال درانفاق ١-باقى‏ ماندن تمكن مالى 
براى انفاق هاى ديكر؟- وجود تمكن مالى براى تامين نيازمنديهاى شخصى وخانوادكى كه دراسلام امرى واجب شمرده شده 
است.عوامل اسراف درجامعهدراين بخش به بررسى عواملى كه باعث اسراف درجامعه ميكردد مييردازيم:١-‏ جهل 1- خود نمائى 
*- هوايرستى 8- تربيت خمانواد كى (تربيث غلط خائواده وجامعه )ه- وسواس كه ازييماريهاى روانى اسث كه اضافه برهدردادن 
عمروفرسودن اعصاب وقواى روحى وجسمى .ازموجبات وريشه هاى اسراف محسوب مى شود. #-فساد اخلاقى /!- هم جشمى 
ورقابت (تقليد) 8- فقرفرهنكى 9- فراوانى نعمت١١-‏ توليد وعرضه نادرست كالا١١-‏ الكو يذيرى ازمسرفان (رفاه طلبى وسود 
جوئى بخش خاص -١17)‏ تنبلى وسستى7١-‏ سياست كذارى نادرست18١-‏ فساد درنظام حكومتى -١0‏ ضعف ايمان ييامدهاى 
اسراف -١‏ نابودى سرمايه -١‏ تضييع حقوق ديكران - مفاسد اخلاقى ورفتاريبيامدهاى معنوى اسراف الف : برادرشيطان شدن ب: 
محروم شدن ازهدايت الهيج: محروميت ازمحبت الهيد: عدم استجابت دعاه : هلاكت ونابودى و: جايكاه مسرفان دوزخ است ز: 
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رسيدكى نكند وببيند كه اك ركارنيكى انجام داده است ازخداوندتوفيقانجام بيشتر آن رابخواهد وخدا رابرآن سياس كويد 


»واك ركاربدى انجام داده است ازخدا آمرزش بخواهد وتوبه كند. 
جاذبه و دافعه على 


(ع)نكارش شهيد استاد مرتضى مطهرى خلاصه كتاب- كارى از: امير احسان خاشعى - رضا بياتى - ييشكفتار: اين كتاب در تاريخ 
يازدهم اسفند ماه ١79‏ شمسى مطابق جهارم محرم الحرام 14١‏ قمرى توسط شهيد مرتضى مطهرى به تحرير در آورده شده و 
بركرفته مطالبى در باره سيره حضرت على و جاذبه و دافعه اين شخص نوشته شده است.شخصيت عظيم و كسترده امير 

المومنين على عليه السلام و سيقر و متنوعتر از امنيت كه يكك فرد بتواند در همه جوانب و نواحى آن وارد شود.براى يكك فرد 
حداكثرى كه ميسر است اينست كه يكك يا جند ناحيه معين و محدود را براى مطالعه وبررسى انتخاب نمايد و به همان قناعت ورزد. 
يكى از جوانب و نواحى وجود اين شخصيت عظيم ناحيه تأثير او برروى انسانها به شكل مثبت و منفى است و به عبارت ديكر جاذبه 
ودافعه نيرومند اوست كه هنوز هم نقش فعال خود را ايفاد مى نمايد.كويند محمد بن شهر آشوب مازندانى كه از كابر و علما قرن 
هفتم است هنكامى كه كتاب معروف مناقب را تأليف مى كرد هزار كتاب به نام مناقب كه همه درباره على عليه السلام نوشته شده 
بود در كتابخانه خويش داشت واين يكك نمونه مى رساند شخصيت والاى مولى در طول تاريخ جقدر خاطره ها را مشغول مى 
داشته است.در على هم خاصيت فيلسوف است و هم خاصيت رهبر انقلابى و هم خاصيت بير طريقت و هم خاصيتى از نوع خاصيت 
ييامبران. مكتب او هم مكتب عقل و انديشه است و هم مكتب شوره و انقلااب وهم مكتب تسليم و انضباط وهم مكتب حسن 
وزيبائى و جذبه وحركت. على عليه السلام ييش از اينكه امام عادل براى ديكران باشد و درباره ديككران به عدل رفتار كند خود 
شخصا - موجودى متعادل و متوازن بود. كمالكذشتكيهاى او را مى ديدو كوشهايشان يند و اندرزها و كفتارهاى حكيمانه اش را مى 
شنيد و شب جشم ستاركان اشكاههاى عابدانه اش را مى ديد و كوش آسمان مناجاتهاى عاشقانه اش را مى شنيد. هم مفتى بود و 
هم حكيم. هم عارف بود و هم رهبر اجتماعى. هم زاهد بود و هم سرباز. هم قافى بود و هم كاركر. هم خطيب بود و هم نويسئده. 
بالاخره با تمام معنى يكك انسان كامل بود با همه زيبائيهايش.در بخش اول جاذبه على عليه السلام كه همواره دلهائى را بسوى خود 
مى كشيده و مى كشيدفلسفه آن و فائده آن موضوع بحث قرار كرفته است.در بخش دوم دافعه نيرومند آن حضرت كه جككونه 
عناصرى را به سختى طرد مى كرد و دور مى انداخت توضيح و تشريح شده است.بخش اول قانون 
جذب و دفعقانون جذب و دفع يك قانون عمومى است كه سرتاسر نظام آفرينش حكومت مى كند.از نظر جوامع علمى امروز بشر 
مسلم است كه هيج ذره اى از ذرات جهان هستى از دايره حكومت جاذبه عمومى خارج نبوده و همه محكوم آنند.ازبزركترين 
اجسام و اجرام عالم تا كوجكترين ذرات آن داراى اين نيروى مرموز به نام نيروى جاذبه هستند و هم به نحوى تحت تأثير آن مى 
باشد.جاذبه و دافعه در جهان انسان :در اينجا غرض از جذب و دفع » جذب و دفع هاى جنسى نيست اكر جه آن نيز خود نوع 
خاصى از جذب و دفع است اما با بحث ما ارتباط ندارد و خود موضوعى مستقل است. بلكه مراد آن جذب و دفعهاى است كه در 
ميان افراد انسان در صحنةحيات اجتماعى وجود دارد. در جامعه انسانى نيز برخى همكاريها است كه بر اساس اشتراكك منافع است. 
قسمت عملده از دوستيها و رفاقتها ويا دشمنيها و كينه توزى ها همه مظاهرى از دفع انسانى است.در مثنوىء دفتر دوم داستان شيرينى 
را آورده است: حكيمى زاغى را ديد كه با لكك لكى طرح دوستى ريخته و با هم مى نشينند و با هم يبرواز مى كنند! دو مرغ از دو 
نوع. زاغ نه قيافه اش و نه رنككش با لكك لكك شباهتى ندارد. تعجب كرد كه زاغ با لكك لكك جرا؟ نزديكك آنها رفت ودقت كرد 
ديد هر دو تا لنكند.آن حكيمى كفت ديدم هم تكى در بيابان زاغى را با لكك لكيدر عجب ماندم» بجستم حالشانتا جه قدر مشتركك 


يابم نشانجون شدم نزديكك وهن حيران دنككخود بديدم هر دوان بودن لنككاين يكك ياى بودن دو نوع حيوان بيكانه را با هم انس داد. 
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انسانها نيز هيجكاه بدون جهت با يكديكر رفيق ودوست نمى شوند كما اينكه هيج وقت بدون جهت با يكديكر دشمن نمى 
شوند.به عقيده بعضى ريشه اصلى اين جذب و دفعها نياز و رفع و رفع نياز است. انسان موجودى نيازمند است و ذاتاً محتاج آفريده 
شده.اختلاف انسانها در جذب و دفع :افراد از لحاظ جاذبه و دافعه نسبت به افراد ديكر انسانها يكسان نيستند بلكه به طبقات مختلفى 
تقسيم مى شوند:١_افرادى‏ كه نه جاذبه دارند و دافعه» نه كسى آنها را دوست ونه كسى دشمن دارد» نه عشق و علاقه وارادت 
را بر مى كزيند ونه عداوت وحسادت و كينه و نفرت كسى را بى تفاوت در بين مردم راه مى رود مثل اين است كه يكك سنكك دز 
ميان مردم راه برود.؟_افرادى كه جاذبه دارند اما دافعه ندارند» با همه مى جوشند و كرم مى كير ند وهمه مردم از همه طبقات را 
مريد خود مى كنند» درزند كى همه كس آنها را دوست دارد و كسى منكر آنان نيست » وقتى هم كه بميرد مسلمان با زمزمشان مى 
شويد و هندو بدن آنها را مى سوزاند»جنان با نيكك و بد خو كن كه بعد از مردنت عرفى2 مسلمانت به زمزم شويد و هندو 
بسوزانددر جامعه آنجنان زندكى كن كه مسلمان تو را از خود بداند وبخواهد تو را يس از مركك با آب زمزم بشويد و هندو نيزتو 
رااز خويش بداند و بخواهد.در فلسفه هندى و مسيحى از جمله مطالبى كه بسيار به جشم مى خورد محبت است. آنها مى كويند 
بايد به همه جيز علاقه ورزيد و ابراز محبت كرد و وقتى كه ما همه را دوست داشتيم جه مانعى دارد كه همه نيز ما را دوست بدارند. 
بدها هم مارا دوست بدارند جون از ما محبت ديده اند.اما اين آقايان بايد بدانند تنها اهل محبت بودن كافى نيست اهل مسلكك هم 
بايد بود و به قول كاندى (اينست مذهب من) محبت بايد با حقيقت توأم باشد واكر با حقيقت توأم بود بايد مسلكى بودن خواه نا 
خواه دشمن ساز است و در حقيقت دافعه اى است كه عده اى را به مبارزه بر مى انكيزد و عده اى را طرد مى كند.اسلام نيز قانون 
محبت است. اما محبتى كه قرآن دستور مى دهد آن نيست كه با هر كسى مطابق ميل و خوشايند او عمل كنيم؛ با او طورى رفتار 
كنيم كه او خوشش بيايد و لزوماً به سوى ما كشيده شود. محبت خير رساندن است و احياناً خير رساندن ها به شكلى است كه علاقه 
و محبت طرف را جلب نمى كند. محبت منطقى و عاقلانه آنست كه خيرو مصلحت جامعه بشريت در آن باشد نه خير يكك فرد يا 
يكك دسته بالخصوص محبت تنها داروى علاج بشريت نيست در مذاقها و مزاجهائى خشونت نيز ضرورت دارد و مبارزه و دفع و طرد 
لازم است. اسلام هم دين جذب و محبت است وهم دين دفع و نقمت.” _مردمى كه دافعه دارند اما جاذبه ندارند» دشمن سازند اما 
فوسك شان تسعد ابنياته افراد تاقضصى سه وابى دليل بر أشنت كه قاقد سعضائا معنت اسان هى بالقند ؤيرا اكر از ممضائل 
انسانى بهرمند بودند كروهى ولو عده قليلى طرفدار و علاقه مند داشتند» زيرا در ميان مردم همواره آدم خوب وجود دارد هر جند 
عددشان كم باشد.تمام رهبران و ليدرهاى جهان حتى جنايتكاران حرفه اى از قبيل جنكيز و حجاج و معاويه افرادى بودند كه هم 
جاذبه داشته اند و هم دافعه » تادر روح كسى نقاط مثبت نباشد هيجكاه نمى توانند هزاران نفر سياهى را مطيع خويش سازد و 
مقهورارادةً خود كرداند تا كسى قدرت رهبرى نداشته باشد نمى مردمى را اينجنين به دور خويش كرد آورد.نادرشاه يكى از اين 
افراد است. جقدر سرها بريده و جقدر جشمها بيرون آورده است. اما شخسيتش فوق العاده نيرومند است.از ايران شكست خورده و 
غارت زده اواخر عهد صفوى لشكرى كران به وجود آورد و همجون مغناطيس كه براده هاى آهن را جذب مى كند » مردان جنككى 
را به كرد خويش جمع كرد كه نه تنها ايران را از بيكَانكان نجات بخشيد بلكه تا اقصى نقاط هندوستان براند و سرزمينهاى جديدى 
رادر سلطةً حكوت ايرانى در آورد.بنا براين هر شخصيتى هم سنخ خود را جذب مى كند و غير هم ينخ راااز خود دور مى سازد. 
شخصيت عدالت و شرف عناصر خير خواه و عدالتجو را به سوى خويش جذب مى كند و هوا يرستها و يول يرستها و منافقها راااز 
خويش طرد مى كند. شخصيت جنايت جانيان را به دور خويش جمع مى كند و نيكان را زا خود دفع مى كند.على شخصيت دو 
نيروئى:على از مردانى است كه هم جاذبه دارد و هم دافعه و هم جاذبه وهم دافعه او سخت نيرومند است. شايد در تمام قرون و 
اعصار » جاذبه و دافعه اى به نيرومندى جاذيه ودافعةٌ على بيدا نكنيم. دوستانى دارد عجيبء. تاريخى» فداكار با كذشت» از عشق او 


همجون شعله هاى از خرمنى در آتش سوزان و ير فروغند. جان دادند در راه او را آرمان و افتخار مى شمارند و در دوستى او همه 
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جيز را فراموش كرده اند. از مركك على (ع) ساليان بلكه قرونى ككذشت اما اين جاذبه همجنان يرتو مى افكند و جشمها را به سوى 
خويش خيره مى سازد.ساير شخصيتهاى جهان با مركشان همه جيزها مى ميرد و با جسمشان در زير خاكك ها ينهان مى كردد اما 
مردان حقيقت خود مى ميرند ولى مكتب و عشقها كه بر مى انكيزند با كذشت قرون تابندتر مى كردد. از جمله مجذومين و 
شيفتكان على (ع) ميثم تمار را مى بينيم كه بيست سال يس از شهادت مولى بر سر جوبه دار از على (ع) و فضائل و سجاياى انسانى 
او سخن مى كويد.در آن ايامى كه سرتاسر مملكت اسلامى در خفقان فرو رفته» تمام آزاديها كشته شده و نفسها در سينه زندانى 
شده است و سكوتى مركبار همجون غبار مركك بر جهره ها نشسته است او از بالاى دار فرياد بر مى آورد كه بيائيد از على (ع) 
برايتان بكُويم. مردم از اطراف براى شنيدن سخنان ميثم هجوم آوردند. حكومت قداره بند اموى كه منافع خود را در خطر مى بيند 
دستور مى دهد كه بردهانش لجام زدند ويس از جند روزى هم به حياتش خاتمه دادند. تاريخ از اين قبيل شيفتكان براى على (ع) 
سراغ دارد.مردى است به نام ابن سكيت: ازعلما و بزركان ادب عربى است و هنوز هم در رديف صاحبنظران زبان عرب مانند 
سيبويه و ديكران نامش برده مى شود. اين مرد در دوران خلافت متوكل عباسى مى زيسته > در حدود دويست سال بعد از شهادت 
على (ع -) در دستكاه متوكل متهم بود كه شيعه است اما جون بسيار فاضل و برجسته بود متوكل او را بعنوان معلم فرزندش انتخاب 
كرد. يكك روز كه بجه متوكل به حضورش آمدند و ابن سكيت هم حاضر بود و ظاهراً در آن روز امتحانى از آن به عمل آمده بود 
و خوب ازعهده آن بر آمده بودند متوكل ضمن اظهار رضايت از ابن سكيت و شايد سابقه ذهنى كه ازاو داشت كه شنيده بود 
تمايل به تشيع دارد از ابن سكيت يرسيد اين دو تا ( دو فرزندش ) بيش تو محبوبترند يا حسن و حسين فرزندان على (ع)؟ابن سكيت 
ازاين جمله و ازاين مقايسه سخت برآشفت» خونش به جوش آمد با خود كفت كار اين مرد مغرور به جائى رسيده است كه 
فرزندان خود را با حسن (ع) و حسين (ع) مقايسه مى كند. اين تقصير من است كه تعليم آنها را بر عهده كرفته ام . در جواب 
متوكل كفت :(( به خدا قسم قنبر غلا-م على (ع) به مراتب از اين دوتا و از يدرشان نزد من محبوبتر است ))متوكل فى المجلس 
دستور داد ته كلويش درآورند.تاريخ افراد سراز يا نشناخته زيادى را مى شناسد كه بى اختيار جان خود را در راه مهر على (ع) فدا 
كرده اند. اين جاذبه را در كجا مى توان يافت ؟ كمان نمى رود در جهان نظيرى داشته باشد. على (ع) از صورت يكك فرد بيرون 
است و به صورت يكك مكتب است و به همين جهت كروهى را به سوى خود مى كشد و كروهى رااز خود طرد مى نمايد. آرى 
على (ع) شخصيت دو نيروئى دارد.جاذبه ها كاهى يككث بعدى » دو بعدى يا سه بعدى هستند.جاذبه على (ع) هم سطح وسيعى از 
جمعيت را مجذوب خويش ساخته وهم به يكك قرن و دو قرن ييوسته نيست بلكه در طول زمان ادامه يافته و كسترش بيدا كرده 
است.از اينجا مى توان دريافت كه بيوند انسان با دين از سبكك بيوندهاى مادى نيست بلكه بيوند ديكرى است كه هيج جيز ديكر 
جنين بيوندى با روح بشر ندارد. على (ع) اككر رنكك خحدا نمى داشت و مردى الهى نبود فراموش شده بود. تاريخ بشر قهرمانهاى 
زيادى سراغ دارد قهرمانهاى سخنء قهرمانهاى علم و فلسفهء قهرمان قدرت و سلطنتء قهرمان ميدان جنكك, ولى همه را بشر از ياد 
برده است ويا اصللًا نشناخته است اما على (ع) نه تنها با كشته شدنش نمرد بلكه زنده تر شد.عصر من داننده 
اسرارنيست يوسف من بهره اين بازار نيستنااميد استم زياران قديم طور من سوزد كه 
مى آيد كليمقلزم ياران جو شبنم بى خردش شبنم من مثل يم به طوفان به دوشنعمه من از جهان ديكر 
ابت اين جرس را كاروان ذيكر استاى بسا شاعر كه بعد از مركك زاد جشم خود بر بست و 
جشم ما كشادرخت ناز از نيستى بيرون كشد جون كل از خاك مزار خود دميددر نمى كنجيد به جو عمان 
من بحرها بايد بى طوفان منبرقها خوابيده در جان من است كوه و صحرا باب جولان من 
استجشمه حيوان براتم كرده اند محرم راز حياتم كرده اندهيجكس رازى كه من كويم 


ككفت عدر فكرمن درمعتى سفعير كردون اهن ايبن اسراى كنت از نديمان رازها نتوان نهفتو 
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در حقيقت على (ع) همجون قوانين فطرت است كه جاودانه مى مانند. او منبع فياضى است كه تمام نمى كردد بلكه روز به روز 
زيادتر مى شود و به قول جبران خليل جبران از شخصيتهائى است كه در عصر بيش از عصر خود به دنيا آمده اند.بعضى از مردم 
فقط در زمان خودشان رهبرند و بعضى اندكى بعد از زمان خويش نيز رهبرند و به تدريج رهبريشان رو به فراموشى مى رود. اما 
على (ع) و معدودى از بشر هميشه هادى و رهبرند.تشيع مكتب محبت و عشقاز بزركترين امتيازات شيعه بر ساير مذاهب اين است 
كه يايه و زير بناى اصلى آن محبت است و على (ع) همان كسى است كه در عين اينكه به افرادى حد الهى جارى مى ساخت و آنها 
را تازيانه مى زد و احياناً طبق مقررات شرعى دست يكى از آنها را مى بريد باز هم از او رو بر نمى تافتدد و از محبتشان جيزى 
كاسته نمى شد.على (ع) مقياس و ميزانى است براى سنجش فطرتها و سرشتها آنكه فطرتى سالم و سرشتى ياكك دارد از وى نمى 
رنجد ولو اينكه شمشيرش بر او فرود آيد. و آنكه فطرتى آلوده دارد و به او علاقمند نككردد. ولو اينكه احسانش كندء جون على (ع) 
جزء تجسم حقيقت جيزى نيست.نقل كرده اند: مردى از دوستان امير المونين با فضليت و با ايمان متأسفانه از وى لغزشى انجام 
كرفت و بايست حد بر وى جارى كردد. امير المونين ينجه راستش را بريد. آن را با دست جب كرفت. قطرات خون مى جكيد واو 
مى رفت. ابن الكواء خارجى آشوبكرء خواست از اين جريان به نفع خود و بر عليه على (ع) استفاده كند با قيافه ترحم آميز جلو 
رفت و كفت :دستت را كى بريد؟ كفت: ينجه ام را بريد سيد جانشينان ييامبران» ييشواى سفيد رويان قيامت» ذيحق ترين مردم نسبت 
به مومنان» على بن ابيطالبء امام هدايت و.... بيشتاز بهشتهاى نعمتء مبارز شجاعان. انتقام كيرنده از جهات بيشكان» بخشنده زكات 
و .... رهبر راه رشد و كمالء كوينده كفتار راستين و صواب شجاع مكى و بزركوار با وفا.ابن الكواء كفت : واى بر تو! دستت را مى 
برد و اينجنين ثنايش مى كوئى؟ كفت : جرا ثنايش نككويم و حال آنكه دوستيش با كوشت و خونم در آميخته است؟ به خدا سوكند 
كه نبريد دستم را جزء به حق كه خداوند قرارداده است.اين عشقها و علاقه ها كه ما اينجنين در تاريخ على (ع) و ياران وى مى بينيم 
مارا به مسئله محبت و عشق و آثار آن مى كشاند.اكسير محبتعشق مطلق اكسيرات و خاصيت كيميا دارد» يعنى فلزات را به فلز ديكر 
تبديل مى كند. عشق است كه دل را د ل مى كند و اكر عشق نباشد دل نيست آب و كل است.هر آن دل را كه سوزى نيست دل 
لنستت دل افسرده غير از مشت كل نيستالهى سينه اى ده آتش افروز وو تاسيقة ذلىن 
وان دل همه سوزاز جمله آثار عشق نيرو و قدرت است. محبت نيرو آفرين است, جبان را شجاع مى كند. يكك مرغ خانكى تا زمانى 
كه تنهاست بالهايش را روى يشت خود جمع مى كندء آرام مى خرامد» هى كردن كشد كرمكى يبدا كند تااز آن استفاده كند از 
مختصر صدائى فرار مى كند» در مقابل كود كى ضعيف از خود مقاومت نشان نمى دهدء اما همين مرغ وقتى جوجه دار شد! عشق و 
محبت در كانون هستيش خانه كرد» وضعش د كركون مى كرددء بالهاى بر يشت جمع شده را به علامت آمادكى براى دفاع يايين 
مى اندازد حالت جنكى به خود مى كيرد حتى آهنكك فريادش قويتر و شجاعانه تر مى كردد. قبلا به احتمال خطرى فرار مى كرد اما 
اكنون به احتمال خطرى حمله مى كندء دليرانه يورش مى برد. اين محبت و عشق است كه مرغ ترسو را به صورت حيوانى دلير جلوه 
كر مى سازد.عشق و محبت سنككين و تنبل را جالاك و زرنكك مى كند و حتى از كودنء تيز هوش مى سازد عشق است كه از بخيل 
بخشنده و از كم طاقت و ناشكيبا متحمل و شكيبا مى سازد. اثر عشق است كه مرغ خودخواه را كه فقط به فكر خود بوده دانه اى 
جمع كند و خود را محافظت كند و به صورت موجودى سختى در مى آورد كه جون دانه اى بيدا كرد جوجه ها را آواز دهد.توليد 
رقت و رفع غلظت و خشونت از روح و به عبارت ديكر تلطيف عواطف و همجنين توحد و تأحد و تمركز واز بين بردن تشتت و 
نفرق نيروها و در نتيجه قدرت حاصل از تجمع همه از آثار عشق و محبت است.عشق قواى خفته را بيدار و نيروهاى بسته و مهار 
شده را آزاد مى كند نظير شكافتن اتمها و آزاد شدن نيروى اتمى.الهام بخش است و قهرمان ساز جه بسا شاعران و فيلسوفان و 
هئ رمندان كه مخلوق يكك عشق و محبت نيرومندند.عشق نفس را تكميل و استعداداث حيرت انكيز باطنى را ظاهر مى سازد. از نظر 
قواى اداركى الهام بخش و از نظر قواى احساسىء اراده و همت را تقويت مى كند و آنككاه كه در جهت علوى متصاعد شود كرامت 
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وفارق عادت بوجود مى آورد.روح رااز مزيجها و خطرها ياك مى كند و به عبارت ديكر عشق تصفيه كراست. اثر عشق از لحاظ 
روحى در جهت عمران و آبادى روح است واز لحاظ بدن در جهت كداختن و خرابى اثر عشق در بدن درست عكس روح است. 
سازنده يا خراب كنندهعلاقه به شخصى يا شى وقتى كه به اوج شدت برسد به طورى كه وجود انسان را مسخر كند و حاكم مطلق 
وجود او كردد عشق ناميده مى شود اوج علاقه و احساسات است. ولى نبايد ينداشت كه آنجه به اين نام خوانده مى شود يكك نوع 
است. دو نوع كاملاً مختلف است آنجه از آثار نيكك كفته شد مربوط به يكك نوع آن است و اما نوع ديكر آن كاملا آثار مخرب و 
مخالف دارد.انسان نوع ديكر احساسات دارد كه از لحاظ حقيقت و ماهيت يا شهرت مغاير است. بهتر است نام آنرا عاطفه و يا به 
تعبير قرآن مودت و رحمت بككذاريم.انسان آنككاه كه تحت تأثير شهوات خويش استء از خود بيرون نرفته است» شخص يا شى 
مورد علاقه را براى خودش مى خواهد و به شدت مى خواهد.اما انسان كاهى تحت تأثير عواطف عالى انسان خويش قرار مى كيرد 
محبوب و معشوق در نظرش احترام و عظمت بيدا مى كند» سعادت او را مى خواهد آماده است خود را فداى خواسته هاى او بكند 
اينكونه عواطف صفا و صميميت و لطف و رقت وازخود كذشتكى به وجود مى آورد بر خلا.ف نوع اول كه از آن خشونت و 
بسعيت وجنايت بر مى خيزد. مهر وعلاقه مادر به فرزنداز اين مقوله است.در قرآن كريم رابطه ميان زوجين را با كلمه مودت و 
رحمت تعبير مى كند و اين نكته بسيار عالى است. آنجه زوجين را به يكديكر بيوند كيانكى مى دهد مهر و مودت و صفاو 
صميميت است نه شهرت كه در حيوانات هم است.مولوى با بيان لطيف خويشء ميان شهوت و مودت تفكيكك مى كند آنرا حيوانى 
واين را انسانى مى خواند: خشم و شهوت و صف حووانى بود مهر و رقت و صف انسانى بوداين جنين خاصيتى در 
آدمى است مهر حيوان را كم استء آن از كمى است.آنكه عاشق كردد و كتمان كند و عفاف بورزد ودر همان 
حال بميرد شهيد مرده است.همجنين تفاوتى ميان عشق و مصيبت هست و آن اينكه عشق بيش از هر عامل ديكرى ضد عقل است 
هر جا يا كذاشت عقل را از مسند حكومتش معذول مى كند.اينست كه عقل و عشق در ادبيات عرفانى بعنوان دو رقيب معرفى مى 
كردند.علااقه و محبت است كه اطاعت آور است. اطاعت و يرستش حضرت حق به نسبت محبت و عشقى است كه انسان به 
حضرت حق دارد.نيروى محبت در اجتماعنيروى محبت در اجتماع از نظر اجتماعى نيروى عظيم و موثرى است. بهترين اجتماعها آن 
است كه با نيروى محبت اداره شود. علاقه و محبت زمامدار عامل بزركى است براى ثبات و ادامه حيات حكومت و تا عامل محبت 
نباشد رهبر نمى تواند ويا بسيار دشوار است كه اجتماعى را رهبرى نمايد و مردم را افرادى منضبط و قانونى تربيت كند و لو اينكه 
عدالت و مساوات را در آن اجتماع برقرار كند. مردم آنككاه قانونى خواهند بود كه از زمامدارش علاقه ببيند و آن علاقه هاست كه 
مردم را به يبروى و اطاعت مى كشد.بهترين وسيله تهذيب نفسعشق و علاقه به اولياء و دوستى نيكان خود هدف است يا وسيله اى 
است براى تهذيب نفس و اصلاح اخلاق و كسب فضائل و سجاياى انسانى.در عشقهاى حيوانى تمام عنايت واهتمام عاشق به 
ضورت معشوق و عاسب الضاء و زتكه وإزياقن يوست اوسك وى آن غرائ اننت كه الساو راي كقد و مجدوب من شازة انا سن 
از اشباع غرائز ديكر آن آتشها فروغ ندارد و به سردى مى كرايد و خاموش مى كردد. اما عشق انسانى همجنانكه كفتم حيات است 
وزندكى اطاعت آوراست و ييرو ساز واين عشق است كه عاشق را مشاكل با معشوق قرار مى دهد و وى مى كوشد جلوه اى از 
معشوق باشد.ابن عباس كفت : در محضر بيغمبر بوديم يبرسيدند بهترين همنشينان كيست؟ حضرت فرمودند: آنكس كه ديدنش 
شما را به ياد خدا بيندازد و كفتارش به دانشتان بيفزايد و رفتارش شما را به ياد آخرت و قيامت بيندازد.نمونه هاى تاريخ اسلامدر 
تاريخ اسلام از علاقه شديد و شيدائى مسلمين نسبت به رسول اكرم (ص) نمونه هاى برجسته و بى سابقه مى بينيم. اساساً يكك فرق 
بين مكتب انبيأ و مكتب فلاسفه همين است كه شاكردان فلاسفه فقط متعلم اند و فلسفه نفوذى بالاتر از نفوذ يكك معلم ندارند. اما 
انبياء نفوذشان از قبيل نفوذ يكك محبوب استء محبوبى كه تا اعماق روح محب ره يافته و ينجه افكنده است و تمام رشته هاى 
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صد فرسخى شمال مدينه مجاور در مرزهاى سوريه ) فرمان داد. عده اى تعلل ورزيدند. منافقين كارشكنى مى كردند. بالاخره 
لشكرى نيرومند حركت كرد. از تجهيزات نظامى بى بهره اند و از نظر آذوقه نيز در تنكى و قحطى قرار كرفته اند كه كاهى جند نفر 
با خرمائى مى كذارنند اما همه با نشاط و سرزنده اند. عشق نيرومندشان ساخته و جذبه رسول اكرم (ص) قدرتشان بخشيده است 
ابوذر نيز در اين لشكر به سوى تبوكك حركت كرده است. در بين راه سه نفر يكى يس از ديكرى عقب كشيدند. هر كدام كه عقب 
مى كشيدند» به بيغمبر اكرم (ص) اطلاع داده مى شدء و هر نوبت بيغمبر مى فرمودند: (( اككر در وى خيرى است خداوند او را برمى 
كرداند و اكر خيرى نيست بهتر كه رفتند )) شتر لاغر و ضعيف ابوذر از رفتن بازماند ديدند ابوذر نيز عقب كشيدء يا رسول الله ابوذر 
نيز رفت. حضرت باز جمله را تكرار كرد. لشكر همجنان به سير خويش ادامه مى دهد و ابوذر عقب مانده است. اما تخلف نيست 
حيوانش از رفتار مانده. هر جه كرد حركت نكرد. جند ميلى را عقب مانده شتر را رها كرد و بارش را بر دوش كرفت و در هواى 
كرم به روى ريكهاى كدازنده به راه افتاد. تشنككى داشت هلا-كش مى كرد؛ به صخره اى در سايه اى كوهى برخورد كرد در 
ميانش آب جمع شده بود جشيد آن را بسيار سرد و خوشكوار يافت. كفت هركز نمى آشامم تا دوستم رسول الله بياشامد. مشكش 
را ير كرد. آن را نيز به دوش كرفت و به سوى مسلمين شتافت. از دور شيخى ديدند. يا رسول الله! شيخى مى بينم به سوى ما مى 
مهدا فرموة بابك ابوةز باشد: تزذيكة آمدة آوى ابوذ و اسه امااعستكى و تششك ارا از يادر أوردهاسف ا رسيد افتاة؛ مغمير 
فرمود : زود به او آب برسانيد با صداى ضعيف كفت: آب همراه دارم. بيغمبر كفت : آب داشتى و از تشنكى نزديكك بود هلاكك 
شوى.آرى يا رسول الله وقتى آب را جشيدم » ورينم آمد كه قبل از دوستم رسول الله از آن بنوشم.راستى در كدام مكتب جهان 
اينجنين شيفتكيها و بى قراريها و از خود كذشتكيها مى بينيم.حب على در قرآن و سنتعشق ياكان وسيله اى است براى اصلاح و 
تهذيب نفس نه اينكه خود هدف باشدء اكنون بايد ببينيم اسلام و قرآن محبوبى را براى ما انتخاب كرده اند يا نه؟ قرآن سخن 
بيامبران كذشته را نقل مى كند مى كويد همكان كفتند: (( ما از مردم مزد نمى خواهيم تنها اجر ما برخداست )) اما ييغمبر خاتم 
خطاب مى كند : بكو از شما مزدى را درخواست نمى كنم مككر دوستى خويشاوندان نزديكم.در اين جاى سئوال است كه جرا ساير 
ييامبران هيج اجرى را مطالبه نكردند و نبى اكرم (ص) براى رسالتش مطابه مزد كرد؟ قرآن خود به اين سئوال ياسخ مى دهد: بكو 
مزدى را كه درخواست كردم جيزى است كه سودش عايد خود شماست. مزد من جزء بر خدا نيست.مراد از (( قربى )) هر كه باشد 
مسلماً از برجسته ترين مصاديق آن على (ع) است. فخر رازى مى كويد: زمشخرى در كشاف روايت كرده : (( جون اين آيه نازل 
كشت : كفتند يا رسول الله + خويشاوندانى كه برها محبتشان واجب: اسث كيانتد؟ فرمود :غلى و فاظمه و يسران آنها ))از ابن روايت 
ثابت مى كردد كه اين جهار نفر (( قرباى )) ييغمبراند و بايست از احترام و دوستى مردم برخوردار باشند و در اين مطلب از جند 
جهت مى توان استدلال كرد:١-‏ آيه ( الا الموده فى القربى ))؟١-‏ بدون شكك بيغمبر فاطمه را بسيار دوست مى داشت و مى 
فرمود : (( فاطمه ياره تن من است بيازارد مرا هر آنجه كه او را بيازارد )) و نيز على و حسنين را دوست مى داشت. همجنانكه 
روايات بسيار و متواتر در اين باب رسيده است. يس دوستى آنان برهمه امت واجب است. زيرا قرآن مى فرمايد: (( از ييغمبر ييروى 
كنيد شايد راه بيابيد و هدايت شويد )) و اينها دلالت مى كند كه دوستى آل محمد - كه على و فاطمه و حسنين هستند - برهمه 
مسلمين واجب است.از بيغمبر نيز راجع به محبت و دوستى على (ع) روايات بسيار رسيده است: سيوطى روايت مى كند كه بيغمبر 
فرمودند : دوستى على ايمان است و دشمنى وى نفاقونيز اهل سنت رواياتى از ييغمبر نقل كرده اند:محب طبرى از عايشه روايت مى 
كند كه كفت : يدرم را ديدم به صورت على (ع) بسيار نككاه مى كرد . كفتم : يدرجان! تو را مى بينم كه به صورت على (ع) بسيار 
مى نككرى ؟ كفت : دختركك ! از بيغمبر خدا شنيدم كه كفت : نككاه به جهره على (ع) عبادت است.رمز جاذبه على (ع)جاذبه و 
محبت در درجات بالا عشق ناميده مى شود. على (ع) محبوب دلها و معشوق انسانهاست جرا؟ و در جه جهت؟ مسلماً ملاكك دوستى 


او جسم نيست زيرا جسم او اكنون در بين ما نيست و ما آن را احساس نكرده ايم. و باز محبت على (ع) از نوع قرماندوستى كه در 
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همه ملت ها وجود دارد نيست. هم اشتباه است كه بككوئيم محبت على (ع) از راه محبت فضيلتهاى اخلادقى و انسانى است» وحب 
على (ع) حب انسانيت است. درست است على (ع) مظهر انسان كامل بود و درست است كه انسان نمونه هاى عالى انسانيت را 
دوست مى دارد اما اكر على (ع) همه اين فضائل انسانى را كه داشت» مى داشتء آن حكمت و آن علم » آن فداكاريها واز خود 
كذشتكيهاء آن تواضع و فروتنى و... اما اكر رنكك الهى نمى داشتء مسلماً اينقدر كه امروز عاطفه انككيز و جهت خيز نبود.على (ع) 
از نظر محبوب است كه بيوند الهى دارد. در حقيقت يشتوانه عشق على (ع) ييوند جانها با حضرت حق است كه براى هميشه در 
فطرتها نهاده شده و جون فطرتها جاودانى است مهر على (ع) نيز جاودان است. نقطه هاى روشن در وجود على (ع) بسيار است اما 
آنجه براى هميشه او را درخشنده و تابان قرارداده است ايمان و اخلاص اوست و آن است كه به وى جذبه الهى داده است.دشمن 
سازى على (ع)بحث خود را اختصاص مى دهيم به دوران خلافت جهار ساله و اند ماهه او. على (ع) همه وقت شخصيت دو نيروئى 
بوده است. على (ع) هميشه هم جذبه داشت و هم دافعه. مخصوصاً در دوران خلافت على (ع) و همجنين دورهاى بعد از وفاتش» 
يعنى دوران ظهور تاريخى على (ع) دوره تجلى بيشتر جاذبه و دافعه اوستء به همان نسبت كه قبل از خلافتش تماسش با اجتماع 
كمتر بود تجلى جاذبه و دافعه اش كمتر بود. على (ع) دشمن ساز و نارضى درست كن است لهذا دشمنانش مخصوصاً در زمان 
خودش اكر از دوستانش بيشتر نبوده اند كمتر هم نبوده و نيستند. اكر شخصيت على (ع) امروز تحريف نشود و همجنانكه بوده 
ارائه شود» بسيارى از مدعيان دوستيش در رديف دشمنانش قرار خواهند كرفت. على (ع) در راه خدا از كسى ملاحظه نداشت بلكه 
اكر به كسى عنايت مى ورزيد واز كسى ملاحظه مى كرد به خاطر خدا بود.ناكثين و قاسطين و مارقينعلى (ع) در دوران خلافتش 
سه دسته رااز خود طرد كرد و با آنان به بيكار برخاست:دسته اول: اصحاب جمل كه خود آنان را ناكثين مى ناميد» ناكثين از لحاظ 
روحيه يول يرستان بودند» صاحبان مطامع و طرفدار تبعيض»سخنان اول درياره عدل و مساوات بيشتر متوجه اين جمعيت است.دسته 
دوم : اصحاب صفين كه آنها را قاسطين مى ناميد» قاسطين روح سياست و تقلب و نفاق بود. آنها مى كوشيدند تا زمام حكومت را 
در دست كيرند و بنيان حكومت و زمامدارى على (ع) را در هم فرو ريزند و از طرفى معاويه و تيب او با اساس حكومت على (ع) 
مخالف بودند, آنها مى خواستند كه خود مسند خلافت اسلامى را اشغال كنند» و در حقيقت جنكك با على (ع) با آنها جنكك نفاق و 
دورويى بود.دسته سوم : اصحاب نهروان يعنى خوارج كه خود آنها را مارقين مى خواند»روحشان روح عصبيتهاى ناروا و خشكه 
مقدسيها و جهالتهاى خطرناك بود. على (ع) نسبت به همه اينها دافعه اى نيرومند و حالتى آشتى نايذير داشت. يكى از مظاهر 
جامعيت و انسان كامل بودن على (ع) اينست كه در مقام اثبات و عمل با فرقه هاى كوناكون و انحرافات مختلف روبه رو شده است 
و با همه مبارزه كرده است. كاهى او را در صحنه مبارزه با يول يرستها و دنيا يرستان متجمل مى بينيم» كاهى هم در صحنه مبارزه با 
سياست ييشه هاى ده رو و صد رو»ء كاهى با مقدس نماهاى جاهل و منحرف.بيدايش خوارجخوارج يعنى شورشيان » ييدايش آنان 
در جريان حكميت است. در اينجا به عنوان يكك فرقه مذهبى دست به فعاليت زدند. در ابتدا يكك فرقه ياغى و سركش بودند به 
همين جهت (( خوارج )) ناميده شدند ولى كم كم براى خود اصول عقائدى تنظيم كردند و حزبى كه در ابتدا رنكك سياست 
داشت» تدريجاً به صورت يكك فرقه مذهبى در آمد و رنكك مذهب به خود كرفت» مذهب خوارج تحت عنوان وظيفه امر به معروف 
و نهى از منكر به وجود آمد. وظيفه امر به معروف و نهى از منكر قبل از هر جيز دو شرط اساسى داشت: يكى بصيرت در دين و 
ذوكرقى سنييص در صما سيرض ذودية» فتهائكه دريروابت اند اسك اكرتياشد زيان ابن كان ازنسودكن يستراسة بيضوت ذو 
عمل :لازمه دو شرطى است كه در فقه از آنها به (( احتمال تأثير )) و (( عدم ترتب مفسده )) تعبير شده است و مال آن به دخالت 
دادن منطق است در اين دو تكليف.خوارج نه بصيرت دينى داشتن و نه بصيرت عملى. مردمى نادان و فاقد بصيرت بودند بلكه اساساً 
منكر بصيرت در عمل بودند زيرا اين تكليف را امرى تعبرى مى دانستند و مدعى بودند بايد جشم بسته انجام داد.عقيده خوارج 
درباره خلافتاينها در باب خلافت در مقابل شيعه قرا ركرفته اند كه مى كويد خلافت امرى است الهى و خليفه بايد تنها از جانب 
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خداوند تعيين كردد و هم در مقابل اهل سنت قرار دارند كه مى كويند خلافت تنها از آن قريش است.دموكراسى على (ع)امير 
المومنين با خوارج در منتهى درجه آزادى و دموكراسى رفتار كرد. او خليفه است و آنها رعيتش. هركونه اعمال سياسى برايش 
مقدور بود اما او زندانشان نكرد و شلاقشان نزد و حتى سهميه آن ها را از بيت المال قطع نكرد, به آنها نيز همجون ساير افراد مى 
نكريست. اين مطلب در تاريخ زندكى على (ع) عجيب نيست اما جيزى است كه در دنيا كمتر نمونه دارد.مميزات خوارجروحيه 
خوارج روحيه اى خاصى استء ما هم جنبه هاى مثبت و زيبا وهم جنبه هاى منفى و نازيباى روحيه آنها را كه در مجموع روحيه 
آنها را خطرناك بلكه وحشتناكك كرد ذكر مى كنيم:١-‏ روحيه اى مبارزه كرو فداكار داشتند و در راه عقيده وايده خويش 
سرسختانه مى كوشيدند.17- مردمى عبادت بيشه و متنسكك بودند. شبها را به عبادت مى كذراندند» بى ميل به دنيا و زخارف آن 
بودند.7- خوارج مردمى جاهل و نادان بودند. در اثر جهالت و نادانى حقايق را نمى فهميدند و بد تفسير مى كردند واين كج 
فهميها كم كم براى آنها به صورت يكك مذهب و آثينى درآمد كه بزركترين فداكاريها را درراه تشبيت آن از خويش بروز مى 
دادند.*- مردمى كوته ديد و تنكك نظر بودند. در افقى بسيار يست فكر مى كردند. اسلام و مسلمانى را در جهارديوارى انديشه 
هاى محدود خود محصور كرده بودند. در امير المومنين (ع) از دو نظر بر آنان عيب مى كيرد و دافعه او از دو سو آنان را دفع مى 
كند: يكى از نظر كه كناه را به غير مقصر نيز تعميم داده اند و او را به مواخذه كرفته اند و ديككرى از اين نظر كه ارتكاب كناه را 
موجب كفر و خروج از اسلام دانسته يعنى دايره اسلام را محدود كرفته اند كه هر كه يا از حدود مقررات بيرون كذاشت از اسلام 
بيرون رفته است.سياست قرآن بر نيزه كردنسياست قرآن برنيزه كردن سيزده قرن است كه كم و بيش ميان مسلمين رائج است. 
سياست قرآن بر نيزه كردن از طرف استفاده جى ها رائج مى كردد. درسهائى كه از اينجا بايد آموخت:١-‏ درس اول اينست كه 
هر وقت جاهلها و نادانها و بى خبرها مظهر قدس و تقوا شناخته شوند و مردم آنها را سمبل مسلمانان عملى بدانند وسيله خوبى به 
دست زيركهاى منفعت يرست مى افتد. اين زيركها همواره آنها را آلت مقاصد خويش قرار مى دهند و از وجود آنها سدى محكم 
جلوى افكار مصلحان واقعى مى سازند. استعمار غرب تجربه فراوانى در استفاده از اين وسيله دارد و در موقع خود از تحريكك كاذب 
احساسات مسلمين خصوصاً در زمينه ايجاد تفرقه ميان مسلمين بهره كيرى مى نمايد.1- درس دوم اينست كه بايد كوشش كنيم 
طرز استنباطمان از قرآن صحيح باشد. قرآن آنككاه رهنما و هادى است كه مورد تدبر صحيح واقع شود عالمانه تفسير شود از 
راهنمائيهاى اهل قرآن كه راسخين در علم قرآنند بهره كرفته شود. تا طرز استنباط ما از قرآن صحيح نباشد و تا راه و رسم استفاده 
از قرآن را نياموزيم از آن بهره مند نخواهيم كشت.لزوم بيكار با نفاقمشكل ترين مبارزها مبارزه با نفاق است كه مبارزه با زيركهائى 
است كه احمقها را وسيله قرار مى دهند. اين بيكار از بيكار با كفر به مراتب مشكالتر است. زيرا در جنكك با كفر مبارزه با يكك 
جريان مكشوف و ظاهر و بى يرده است و اما مبارزه با نفاق» در حقيقت مبارزه با كفر مستور است. نفاق دو رو دارد؛ يكك رو ظاهر 
كه اسلام است و مسلمانى و يكك رو باطن كه كفر است و شيطنت و دركك آن براى توده ها و مردم عادى بسيار دشوار و كاهى غير 
ممكن است و لذا مبارزه با نفاقها غالباً با شكست برخورد مى كند زيرا توده ها شعاع دركشان از سرحد ظاهر نمى كذرد و نهفته را 
روشن نمى سازد و آنقدر برد ندارد كه تا اعماق باطنها نفوذ كند.على (ع) امام و يبشواى راستينسراسر وجود على (ع)» تاريخ و 
سيرت على (ع)» خلق و خوى على (ع)»: رنكك و بوى على (ع) » سخن و كفتكوى على (ع) درس است و سرمشق است و تعليم است 
و رهبرى است. همجنانكه جذبه هاى على (ع) براى ما آموزنده و درس استء دفعهاى او نيز جنين است. ما معمولاً در زيارتهاى 
على (ع) و ساير اظهار ادبها مدعى مى شويم كه ما دوست دوست توء و دشمن دشمن تو هستيم. تعبير ديكر اين جمله اينست كه ما 
به سوى آن نقطه مى رويم كه در جو جاذبى تو قراردارد و تو جذب مى كنى واز آن نقاط دورى مى كزينيم كه تو آنها را دفع مى 
كنى.آنجه در بحثهاى كذشته كفتيم كوشه اى از جاذبه و دافعه على (ع) بود. مخصوصاً در مورد دافعه على (ع) به اختصار بركزار 
كرديم, اما از آنجه كفتيم معلوم شد كه على (ع) دو طبقه را سخت دفع كرده است:١-‏ منافقان زيركك؟١-‏ زاهدن احمقهمين دو 
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جامعه تشيع در حال حاضر سخت به اين دو درد مبتلا است. 
تشنكان قدرت- شيفتكان خدمت 


نويسنده:ابراهيم ناظمى 

اشرارسيمى :8ه نويث حابةاول- زمان حاب: 1959 كار از :على اكريتشكان قدوت>اين كتات اشاره مكتميرى دارة درسد 
توان مؤلفءبه خصوصيات اخلاقى ورفتارسياسى-اجتماعى كسانى كه ازداعيه قدرت طلبى درانكيزه وخلق خوى خود برخوردارند 
وبراى كسب قدرت يا ماندن برقدرت به انواع حيله ها وجند رنككى هامتوسل مى شوند و”بودن” را بد معنى مى كنندو... شيفتكان 
خدمت:شيفدكان خدمت نيز كه دراية كتابوسيارقليل به خصوصبات آن ها اشاره شده اسث ال تظرمؤلف كسائى هستتد كه همواره 
درطول تاريخ مظلوم زيسته اند وضمن برخوردارى از سلامت نفسءارزش هاى الهى وانسانى را درعرصه هاى سياسى -اجتماعى 
ودينى با ميل دنياطلبى خودمخلوط نساخته اند وبه كرامت انسانى متعهد مانده»اهل تظاهر»سفسطه ومردم فريبى نيستند وخواستكاه 
أنه "عيض " جاوداتة ات و بشكتتارشاييد نيقش ازنردان تام القاخي: البللامى انراق بود "كه قواتسة دو دوسال يسن 
ازييروزى انقلاب اسلامى كه به سال781١تحقق‏ يافت.لوايح وقوانين اجرايى وقضايى مفيدى را براى انقلاب اسلامى به يادكار 
بكذارد»كه لا-يحه قصاص ازآن جمله است.وى درعنفوان(7غاز) جواز نى انقلاب.و روزهايى كه هنوزدل وديده ودست وزبان مردم 
در يكك سمت وسوحركت مى كرد در برخورد با تحركاتى كه ازسوى منافقان به طورينهانى در عرصه سياست درحال انجام 
بودى.درس خنان ارزندهاى اظهار داشت؛”ما شفيفتكان خحلمتيم نهتشككان قدرت انكيزدى 
نويسنده: ذهن مؤلف معطوف به سخن كوهربار شهيد 
يز ركوارسيد محمد , بهشتى(ره)شدءوبرآن داشت تا تفاوت شيفتكان خدمت وتشنكان قدرت را شناسايى ودرنوشتار ترسيم 
كند.وتيزاب بن كتاب ارزشمند راهديه به روح آسمانى آن عزيز وتمام كسانى كه شهيد راه خدمتند نموده است.مقدمه؛, يس ازدوم 
خردادسال ١7/8‏ كه انتخابات هفتمين دوره رياست جمهورى درنظام مقدس جمهورى اسلامى ايران بركزارشدو سيدمحمدخاتمى 
عليرغم انتظارات دولت مردان حاكم با رأى بالاى مردم به رياست جمهورى انتخاب كرديد»تحول شكرفى در جامعه رخ داد كه 
خواب آلودهترين افراد جامعه به خود آمدند وهستى خود را باور كردند.در اين همه جنجالها آشوبات ييش آمده من در يى آن 
برآمدم تا ببينم جه كسانى واقعا شيفتهدى خدمتند وجه كسانى تشنهدى قدرتند ولى شعارميدهندارى انسانها يكسان نسيتند 
وبايكديكرخلق وخوى متفاوتى دارند وكوناكونى انها نيزحكمت ومصلحتى است كه خداوندافريده است وحتى اكرانسان ها كناه 
ومعصيت ميكنند درواقع براى اين است كه فرد خوب از بد جدا بشود وانسانها با تجديد نظردر افكاروسلايق خودراه كمال وترقى 
رابييمايدومهارت ها وتوانايى ها ودانش هاى و نو فرابكيرند جامعه نيزدجارد ك ركونى نميشودمكراين ن كه عدهاى قدرت طلب باشند 
وظلم كنند وخيانت مرتكب شوند وعدهاى فاضل وخدوم باشند وبراى جامعه وافراد آن كمال بخواهند.*#فارابى كسى را جبارمى 
تاخد كدول سبع تروك ولتت اسح ووضاره كراث سرض وضوع رز كك ب شد اسة وثروت ولد كد ]ان زا بااووة ندسيت 
آورده وبه آسانى نيز ازدست نمى دهد. حضرت على (ع)مى فرمايد:#قسم به خدا ارزشها و مقام هاى دنيوى نزد من بى ارزش 
ترين جيزها است بى ارزش ترءيست ترءمنظورتر از اب جركينى كه از بينى بز بيرون مى آيد. قدرت جيست؟تمام كسانى كه به 
نوعى برديكران حكومت فى كنند وبه آن.ها دستور مى دهند از قدرث استقاده مى كتندمانتدسياست مداران»متصديان وقيره بايد 
كفت قدرت طلبى زمانى شكل مى كيرد كه دفاع نامشروع و غير موجه ازموقعيت وشرايط براى باقى مانده برمسندمسئوليت 
واختيارات باشد وزمانى مشروعيت ييدامى كند كه مبتنى بر خصلتهاى نيكوى انسانى باشد وييروانبى شمارى رابهخود جلب كند 
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مانند مهاتما كاندى»رهبر استقلالهند وامام خمينى (ره)رهب ركبيرانقلاباسلامى ايران و رهبران ديكر...اينان شيفتكان خدمتند, وآ لوده 
به فساد نمى شوندءيا اعتماد به نفس از هواهاى نفسانى يرهيزمى كنند و دلبسته ى دنيا نمى شوند.ابزار و ساز و كار قدرت :از قلم و 
جماق و غيره مى توان به عنوان ابزار آلات قدرت صحبت كر د كه جماق اغلب در دست زوركويان و زور مداران است و قلم ببشتر 
دردست آزادى خواهان و خدمتكذاران.وكاهى البته شيفتكان خدمت به مردم از جماق استفاده مى كنندونيزدرصورت لزوم قدرت 
طلبان وزوركويان از قلم استفاده مى كنندتابه كارهاى خودشكلى زيبا دهندمانند يوشاندن حركات زشت بين المللى كه شاهد آن 
هستيم توسط سمت و سودادن به افكارعمومى به نفع خود. 

وبايد كفت قدرت يكك قلم كاهى از هزاران جماق بيشتراست يعنى يكك مطلب كه نوشته مى شود تاوقتى روى 

كاقة اسع كن دير سشاكية اسعاعية كسون دودعسالي كتدوطة اناف راه اسادن ععريانات ساس بالتساصي شوة يمن 
قدرت يكك قلم به نويسندهى آن است.مكتب سلطه جويى واقتداركرايى نيجه :مكتب ديكر كه در عصر حاضر وخصوصادر نزد 
غربيان مورد توجه قرا ركرفته و مى توان كفت غريبان رفتار خود را بر آن منطبق ساخته و فكر خود را به آن معطوف داشتهاند 
مكتبى است كه هدف آن قدرت طلبى است وبر محور اصالت قدرت دور مىزند و كمال انسان رادراين مى بيند كه قدرت بيدا كند 
.طبق نظر بنيان كذاران اين مكتب .آدمى بايدبدان كونه تربيت شود كه قادر مقتدر بار بيايدو انسان هايى ديكر جيره تر شده باشد» 
به فضيلت وكمال نزديكتر است » تكامل داروينيسم اجتماعى نيز بر همين اساس يايه كذارى شده است .توماس هابزء انسان را بدين 
كونه وصف مى كند:ما نيزجانوران كر فتار نفسانياتى هستيم كه بر مسلطند واز خود اختيارى نداريم »عقل هم از نفسيات جلو كيرى 
نمى كندءمحرك انسان در اعمال مهر»ءكينءبيم واميد است. هرح ركتى كه درنفس بروزمى كند اكربا حسن وقبح وخوبى وبدى 
باشد برحسب سود وزيان آن هاست ونيكى وبدى ازامور نسبى است.هركسى هر جه را مى خواهد براى خود مى خواهد وبه 
فروديكران اين عبارت :از هابز معروف: اسث كه ((انساة برا اسان كرك اسث )أو هميق تببحه دريارة خود محووى وود 
آيينى كفته است ((انسان از هر كونه ارزش قطعى و مطلق عارى است))وامور ومعيارهاى انسان طبق ميل انسان ساخته ويرداخته شده 
است .منظور وى كه در هم شكننده ارزش ها اين است كه انسان در خود يردازى وارزش سازى بنا به سليقه خويشءافراط كار 
واندازه نشناس است ...واضافه مى كند .ماحالا اخلاق را نابودكرده ايم و در مقابل وجود تاريكك نامفهوم وير از ابهام خودايستاده 
ايم .او مى كويد :اختلاف اشراف وانسان هاى برتر با ضعفاءدرقدرت ادارهى آن ها ست .وى معتقد به رسالت انسان برتر است و 
جنين اظهار داشته است كه اراده مطلق » ما را در بر دارد وغريزه ى اصلى در انسان غريزه ى برتر طلبى است .نيجه عامه بشر را مشتى 
اراذل و او باش تلقى مى كرد كه كروهى از بزركان برآن ها رياست و رهبرى دارند ...مديريت يا حكومت حكومت؛مديريت 
»رهبرى » سلطنت ودولت وازه هايى است كه هر يكك مصاديق خاص خود را دارد و البته مفهوم برخى از آن ها به هم نزديكك تر 
هستند .مثلامفهوم مديريت و رهبرى تا حدى به يكديكر نزديك است وسلطنت وحكومت نيز همجنين » اما دراين حال مديريت 
كردن يا رهبرى كردن فرق هايى نيزداردرهبرى حكم هدايت كرى هم دارد امامديريت حكم برنامه ريزى به خود مى كيرد و براى 
بيشبرد امور جامعه بايد برنامه داشته باشد اما رهبر مى تواند در تثورى وايدئولوزى موجود .هواخواه مردم و جامعه باشد و مديريت 
هابه ديكران وا مى كذارد . سلطنت نيز بر خواسته از نظارت وهدايت است و حكومت اعمال نظر واعمال قدرت»؛ در اين ميان 
جمهورى نيز از حكميت اجماع مشورت خبرمى دهد و تابع حاكميت جمع است نه حاكميت فرد.حكومت با فرمانروايى فرد و 
فرمانبرى جمع توام است وجمهورى با فرمانروايى جمع وفرمانبرى فرد .در حكومت هاى دمكراسى نيز نظارت جمع و نظرات ملت 
برقرارى مى شود و در حكومتهاى دموكراتيكك همه جيز بر يايه آزادى مشروع استوارو يايداراست.مفهوم دولت و حكومت دو 
مفهوم كاملا_-از هم جدا است » بسيارى از متفكران مفهوم دولت و حكومت را باهم مخلوط كرده وآن دو رايكى مى 
داننددرحالى كه واقعيت جنين نيست ....دولت به تشكيلات سياسى ونظام سياسى اطلاق مى شود و حكومت به اعمال نظر و اعمال 
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قدرت ي.وظنه رشيرق ند شغدايت ترسك معتورق اث هاغعفال قرت وشاكييت ساسى واحراين هابر فيكن از داتقمتدان 
انكليسى قرن 7١ميلادى‏ (1281)مفهوم يكك دولت بزركك را كه در همه عرصه هاجيره باشد منفى و از ديد كاه او نهاد حكو مت را 
مى توان به مشابدى ابزارى در خدمت دفاع از زندكى »آزادى وداراى شهر وندان دانست يعنى منطق حكومت ,حراست از حقوق 
افراد است .بر آن كونه كه معيشت خداوند اين را مقدر داشته و محترم شمرده است .امام محمد غزالى كه يكك مصلح يا اصلاح 
كردو دوران خود ودر جامعه عصر خويش با يونان زدكى ودنيا زدكى مبارزه اى فلسفى و نظرى داشت رهبرى دينى و رهبرى 
حكومت را لازم و به موازات يكديكر را مى داند و مى كويد :رهبر دينى براى اصلاح آخرت و مسائل دينى و معنوى است ورهبرى 
حكومت براى رتق و فتق امورجامعه است .اوكه شخصيتى فكرى و علمى داشت نيز مى كويد:فساد رعيت از فساد يادشاه است و 
فساد او ناشى از فساد علماء است وفسادآنان به سبب استيلاى دوستى مال وجاه اسث و هر كه مال و جاه براو غالب شود بر اوباش 
واراذل نتواند جست و نخواهد توانست امر به معروف و نهى از منكر كند .معانى بعضى لغات در نظام حكومتى :امبراتورى يا 
شاهنشاهى: سلطنت يا حكومتى است كه در راس آنءشاه يااميراتور قراردارد كه مجموعه حكومت ويا مملكت تحت نظر او هستند 
وحاكميت فردى در اين نوع حكومت بشتر مطرح است.حكومت : فرمان دادن » امركردنءفرمانروايى كردن»سلطنت كردن و 
يادشاهى كردن »كه اين جنين نظامى بر اساس فرمانهاى فردى مسير خود راطى مى كند.جمهورى:طرح يكك حكومت است 
كه در آن(رئيس جمهور )با نظر و راى مردم برايمدت معينى انتخاب مى شود و سر رشته ى اداره امور كشور و نظامات اجرايى را بر 
عهده مى كيرد.دولت :شكل سازمان يافته يكك تشكل است كه در خود اعضايى داردكه اين اعضاء هر رشته امور هر جارى در 
يكك كشور رادر دست دارندو هدايت مى كنند.(دولت درلغت» كشتن ازحالى به حالى است كردش نيكك بختى مال بيروزى از 
شخص به ديكرى »دولت مند-سعادتمند)جامعه طبقاتى :جامعه را طبقاتى كردن يكى از انككيزه هاى قدرت طلبى است »قدرت 
طلبها جه در جوامع بزركك وجه در جوامع كوجكك با حس برترى طلبى مايل به اين هستند كه جامعه راطبقاتى كننديعنى ياى بند 
جايكاهى رفيع در موقعيت هاى اجتماعى هستند ودر اين انكيزه به رتبه برتر داشتن زيادارج مى نهند.به اعلاترين درجه هم كه مى 
رسند با حس برترى طلبى آنها مى كويد:بايد بالاتر برويم و مى كويند :جرافلانى دارد ما نداشته باشيم »جرا افلانى در نازو نعمت 
است وما درنازو نعمت نباشيم .اين جرا ها »از باب ميل به ترقى نيست بلكه از باب حسادت است واين حسادت است واين حسادت 
باعث طبقاتى كردن جامعه مى شود در جنين جوامعى شايسته سالارى بى معناست معمولا "افراد بى سواد و ريا كار و متظاهرء 
شغل هارا تصاحب ودرآمدهاى آن جنانى را كسب مى كنند علاوه بر اين شاخص ها متغير هاى مهم ديكرى نيز مانند نزاد» 
مذهب .هليت عجنس و غيره نيز كه بر آن ها تاكيد دارند.**#على (ع):هيج كس را بركس ديكرى برترى نبسث مكر به تقواو 
يرهي زكارى .جاه طلبى :جاه طلبى اخلاق خود برتر بينى است واخلااق غرورآميزى است كه داعيه خود بزركك بينى داردء داعيه 
آقايى وسرورى كردن بر ديككران دارد كه بيشتر هم دامن انسان هاى جاهل و كم سواد و يرتوقع» كوته نظرءاما مدعى را مى 
كيرد .جاه طلبى عالم و جاهل نمى شناسد جه بسا عالمانى كه در اثر بيروى از نفس سر كش و هوس ظواهر دنيا به اين بيمارى 
مبتلا كشته اند و همراه خودجمعى را نيز به وادى ضلالت كشانده اند .جاه طلبى در نفس كسانى كه علمى آموخته اند و دانش بر 
كر فته اند » بسيار خطر ناكك تر از جاه طلبى در ميدان كسانى است كه غم دنياو آخرت را به جان نحيف و ضعيف خودميخرند .امام 
على (ع)در نجوايى غريبا نه با كميل بن زيادشكوه مى كند از اين كه:آدم هاى زيركى هستند كه به سرعت علم را فرامى كير نداما 
از دين به عنوان ابزارى در جهت رسيدن به دنيا سود مى جونيد وبا يشتوانه آن مردم را كمراه مى سازند .جو دزدى با جراغ آيد 
كزيده تر برد كالا جاه طلبى نه تنها به جاه طلبان عزت و حيثيت نمى بخشد بلكه كاهى مو جب تحقي رآ نان نيز مى شود .جاه طلبان 
طرقدان قوري هاى هواهاق تفسائى وين اثد جا طلبان معيو لا "كرشهاق سكين ذارتة وينك يران را ثمى شتوند و ان بادسجاة 


دور قابجين ها و نان به نرخ روز خورها وعمله هاى شيطان يرهيزنمى كنند ودر نتيجه بارها وبارها آنها را در دامى مى بينى كه با 
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كذشت واغماض از آن رهايى يافته اند جاه طلبان هميشه در معرض وسوسه هاى شيطانندو شيطان آنان را به موضع كيرى در 
برابرمردان حق .وامى دارد وعلم مخالفت با ولايت را به آنان مى دهد . نغمه هاى ناسازكارخود رااز حنجره ى كهنه ى آنان مى 
نوازدو آنان را مضحكه خاص عام مى كند. انسان وانسان!! اكثر كسانى كه حب دنياوقدرت طلبى و برتر جويى ندارند داراى 
انديشه هاى سالم هستند كه درآن ريا وفتنه جاى ندارند .به اين كونه افراد لقب سالم »صادقءيك رنكك وغيره مى دهند.شهيد مطهر 
ى دركتاب انسان كامل مى كويد: خدمت به خلق »محبت» عدالت»عشقءآزادىء.و.......همه اينهاارزش است اما آياانسانى كه اين 
خصايص راداشته باشد ؟انسان كامل آن انسانى است كه همه اين ارزش هاء دراو به حد خويش رشد كرده باشد وهمه هماهنكك 
رشد كرده باشد .انسان وآرزو هاى كسب مال وقدرت انسان ذاتا "فعال است وجنب وجوش دارد وبه دنبال تمنيات خود است وبه 
هر جه دست بيدا مى كند وهر جه جلوتر مى رود تشنه ترمى شود وذاتا"'سيرى نايذيراست.انسانى كه خداو قرآن معرفى مى كند 
انسانى كه فقط سعادت را در ارتباط باخدا مى بيند و بس . دلش تنها با ياد خدا آرام مى كيرد . الا بذكر اللَهِ تَطمينٌ القَلُوبُ (رعد 
4)تخريب غيابى جهره هاى علمى در هر جامعه اى افراد هستند كه به روش هاى مختلف براى ديكران عيب تراشى مى كنثئد 
ويابهتر بككوييم از رقيبان خود انتقادمى كنند بدون آن كه اشكالات آنان يايه منطقى و عقلى داشته باشد . اين عمل در عرصه 
سياست بيشتر رخ مى دهد به واسطه ى اعتبار و احترامى كه جند صباحى به بعضى ها داده » شروع به حمله كردن به ديكران مى 
نمانيد وبا دروغ يردازى وداستان سازى رقيبان خود را منزوى و منفور عام وخاص مى كنند .اما در مقابل هستند افرادى كه ترس 
از آخرت وعقوبت كناه »آنان را متوجه اعمال هستندافراد كه ترس از اخرت و عقوبت كناه » آنان را متوجه انان را متوجه اعمال و 
رفتار شان مى كند ودر بيانات خو د از استدلال و منطق عقلى وعر ض بهره مى كير د . واين حقانيت آنان بر مخاطب يا شنوده 
مطلب نيز معلوم نيز و آنان و آشكار است و حرف آنان باور مخاطب قرار مى كيرد استحمار ابزار قدرت طلبان استحمار يكى 
از ابزار هاى طالبان قدرت و حكومت هاى جبار است .حكومت هايى كه مى خواهند بازور و ريا و صحنه سازى بر جوامع انسانى 
حكومت كنند ويا مسلط باشند . مى كويند :فكر از ماست .علم از ماست .دانايى ازماست » رهبرى ازماست » ما به شما مى كُوييم 
جه كارى را بكنيد وجه كارى رانكنيد واين عين استحمار است . استحمارى كه عاقبتش توسعه قدرت و سركوب مردم وناديده 
كرفتن حقوق اوليه آنان است . تز قدرت مقابل »يعنى قدرتى كه بودن خود را درمردم مى بيند » عكس اين قضيه است » بودن 
مردم را در بودن خود مى داند » قدرت مردم را قدرت خود فرض مى كند از ابزار وجود مردم نمى ترسند .هستى مردم راباور دارد 
به انديشه مردم تن مى دهند خود را خادم مردم مى شمارد اين جا شيفتكان خدمت حساب مى شود و انديشه مردم در انديشه او و 
او خادم مردم است. انتقاد به ناحق براى كسب قدرت قدرت طلبان يكك يارجه اهل انتقاد هستند » به همه جيز خورده مى كير ند »به 
همه جيز بدبين هستند و جون دو هستى خود »نيت تصاحب موقعيت و قدرت را دارنددائم به دنبال اشكال كيرى هستند دائم به فكر 
اين هستند كه يكك فردى راء جريانى راء خوبى راءو يا دولتى راء مورد انتقاد قراردهند و او را ويا آن تشكيلات رابه نظر خود 
بشكنند جنين افرادى هيج حد ومرزى را هم نمى شنا سند .اما شيفتكان خدمت اهل تز و ير و ريا نيستند و ديككران رانيز باريا و 
تزوير نمى يسندند در همه حال صلاح جامعه ومردم را در نظر دارند »درنده خويى نمى كنند»وظيفه خود را انجام مى دهند و نتيجه 
اش را به خدا واكذارمى كنند »ارزش هاى انسانى را سبكك نمى شمارد . خرد و كلان »آن ها راباور مى كنند وكمتر كسى از آنان 
مذمت مى كند ء اكثر عامه مردم آن هارا تاثير مى كنند عمل كردخالصانهشان زبانزد عام و خاصى شود.انحصارطلبى:هرحكومتى 
كه دراختياركروه خاص قراركيردو اركان قدرت توسط افراد آن كروه تصاحب شود ودر ميان افرادى با نظرات ديكر ومتفاوت از 
كّروه خاص وحاكم»وجودنداشته باشند به انحصارطلبى كشيده مى شودالبته برخى كرودها با فكر منطقى كه در مورد حكومت خود 
دارند وحس برترى جويى بيشترى دارند»سعى مى كنند قدرت را در انحصار افكار خود و افراد خود قرار دهند.انحصار طلبها در 


مواردى عقيده دارند كه جامعه يا با ماست يا بر ماست همان سخنى كه در بهمن ماه از سوى رئيس جمهور آمريكا كفته 
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شدءاو يس از آنكه طالبان را در افغانستان سرنكون كرد وباد قدرت وكبرءوى را در بركرفته بود كشورهاى ايران»كره شمالى وعراق 
را آشوبكر خواند وكفت:اين كشورهامانع اهداف آمريكا هستند وبايد س ركوب شوند.ونيز مى كويند:ما قدرت برتر وداراى تمدن 
نوين بشرى هستيم ولذا همه جهانيان بايدبيرو ما باشند.#*البته مى دانيم كه تعريف انحصارطلبى وسيع تر و عميق تراز آن است كه 
بخواهد در جند سطر خلاصه شودءوسطور فوق تنها از باب خالى نبودن عريضه است.افكارعمومى يشتوانه حكومت استهر حكومتى 
براى ماندن ناجار از توجه به افكار عمومى است و بايد به افكارعمومى بها داده وحمايت از افكار عمومى را جدى بكيرد.افكار 
عمومى براى هر حكومتى تعيين كننده است.هرجا حكومتى خارج از افكار عمومى تصميم بككيرد واقدامى صورت دهدممانند اين 
است كه يايههاى حكومتى خود را به دست خود سست ولرزان مى نمايد.افكار عمومى يشوانه حقيقى يكك حكومت است واكر 
يشتوانه ضعيف باشد حكومت يايدار نمى ماند ومتزلزل مى شود.بنابراين حكومت بدون حضور مردم و يشتيبانى مردم قدرتمند 
نخواهد شد.منافع شخصى مقدم بر منافع مليطالبان قدرت بيشتر وهميشه درصدد در اختيار كرفتن اوضاع جامعه يا محيط كار به نفع 
خود هستندءاين افراد سعى مى كنند يكك قدم جلوتر از ديكران باشند.بيشتر كار اين افراد نيز به صورت ينهانى صورت مى كيرد 
يعنى آن نفوذى را كه مى خواهند بر محيط اطراف خود بيدا كنند سعى مى كنند نا محسوس باشد.اين افراد از افكارعمومى نيز 
غافل نمى شوندءزيركانه به كسب نظرات اشخاص مى يردازند وفقط به منافع خود مى انديشند وجنين افرادى اصولا براى منافع ملى 
كام بر نمى دارند وبه فكر حيثيت ملى نيستند .در واقع خيانتكار و سودجو هستند ونه تنها به افرادى كه در زمان حال زندكّى مى 
كنند ضرور مى كنند بلكه به نسل هاى آينده نيز ضرر وصدمه مى رسانند .در حاكميت» كروه برتر نداريم هر جامعه اى از كروه 
هاق متفاتى تشكيكك شده اسث كه فر يكك از أن ها سهمى در ببشبرد جامعه از زندكى اجتماغى ذارتدونيز مكمل يكد يكر هستقك 
و هيج كروهى يا قشرى بى نياز از ديككرى نيست .در اين ميان نقش آنان كه وظيفه آموزش و ارتفاء سطح فكرى را دارند بيشتر 
است مانند معلمان .يول يشتوانه قدرت و حكومت يكى از يارامتر هاى اصلى و مهمى و كه طالبان قدرت به دنبال آن هستند 
تقويت بنيه هاى اقتصادى است تا از اين طريق بتوانند با صرف مخارج به مقصود هاى خود برسند كسى كه يول ندارد و سرمايه اى 
در اختيار او نيست نمى تواندقدرتى به هم بزند »كسى كه يول ندارد كسى به او اعتيادنى كند .اين بيمارى رايج .و اشكار جوامع 
امروزى است از قديم يكك بخش قدرت واعتار آدمى يول ثروت بودنه است اككر يول داشتى جهار تا و آشنا يا كوش به فرمان كه 
تحت اوامر باشند ييدامى كنى كه هر جه بخواهى همان كنند ءالبته اين دوستان هم »ء تا وقتى يول وثروت داشتى با تو هستند . البته 
كسانى بودند و هستند كه قدرت واقعى را داشتند و دارند بدون كوجكترين ثروت و خرج كردن . آنان بردل هاى مردم حكومت 
مى كنند و اعتبارملى » مملكتى وجهانى دارند. مانند ييامبر(ص)و امام خمينى (ره)و غير ه سلطه » هنر مديريت و اراده انسان را سر 
كوب مى كند .در محيط هاى خفقان كه روحيه افراد تضعيف مى شود » انسان يويا و محركك مسير خود را بيدا مى كندء انسان يويا 
»انسانى است كه در مقابل تحولات مثبت يا منفى اطراف واكنش نشان مى دهدو عامل يويايى و محيط مى شود وسر نوشت خودو 
جامعه را به خوبى رقم مى زند .اسلام نيز انسان را هم مسئول و هم داراى اراده مى داند و تهمت غربى ها را كه كفته اند در اسلام 
انسان اراده ندارد خنثى مى سازد . انسان مى تواند از سه سر جشمه ى تح رك زاى دورنى استفادهكند . عامل عقل » ادراكك و 
انديشيدن كه وديعه خداوند است و به واسطهى آن ها اورا اشرف مخلوقات خوانده اند .انسان يويا با بهره جستن از اين ها مى تواند 
راه خودراييداكند .كتمان حقاق در حكومت هاى سلطهقدرت طلبان هميشه مانع از اين مى شوند كه ديكران به ماهيت حقيقى آن 
هابى ببرند و همواره در يى انكاره سازى هكسشد تابه افكار عمومى شكلى زيبااز غنود آرى اينان تشدكان قدرتند ولى كسانى كه 
شيفته خدمت هستند اكر هم علمى انجام دهند كه عاقبت آن به نيكى ختم نشود ءبا غرور و مردانككى از كرده ويوزش مى طلبند » 
جنين افرادى معمولا اشتباه كمتر دارند ونيز مقاصد خود با صراحت مى برندواز فريب كارى مى بر هيزند. قدرت واقع انسان »در 


سابة حقيقت كوين افراد.و قد عندفت وى به السانيث است ونه تنها عق كوي نبلكه سق طلتى وق سعاتى .نار سابه همين انسائيث 
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وكمال است به انسان قدرت مى دهد ومى كويد :اكر مى خواهيد قدرت بيدا كنيد بايد اين قدرت در سايه انسانيت و معرفت الهى 
باشد وقدرتى كه در آن ظلم و تجاوزر »قدرت نيست . شهيد مطهرى قدرت انسان را در كذشت و فداكارى و خدمت به مردم مى 
داند وتو صيف مى كند در مورد كمالات انسان و قدرت وى در ميان جامعه انسانى » سخن فراوان است و انسان ها با تحصيل و 
فراكيرى فنون لازم مى توانند به قدرت و اعتبار و نيز سر مايه هنككفتى از توانايبى دست يابيد .جند قدم جلو تر طالبان قدرت مانند 
دزدى عمل مى كنند كهاز غفلت صاحب مال استفاده كرده و مال اورا مى برد و تا صاحب مال بفهمد كه مالش به سر قت رفته .هم 
مال به سرقت رفته و هم سارق كريخته است و يا مانند كلاه بردارى مى ماند يعنى با رضايت ظاهرى مالش به سرقت ميرود و تامال 
باخته بفهمد سارق كر يخته است . ولى در اين جابايد كفت كه همه ى سياست ممداران خلئين نيستند و مردان نيكك كرد ار و 
آراده اى بودند مانند امير كبير و ابوالقاسم قائم مقام كه در دوران قاجار منشاء تحولاتى شدند خيانت نكردند بلكه شهيد هم شدند 
در راه اعتقادات خود و خدمت به مردم .حكومت دينى و رفتار علوى علويون و يبروان يبامبر اسلام (ع) نيز هم يشه از حمايت هاى 
مردم برخودار بوده اند اككر هم در صدر حكومت قرار نداشتند عاما»در بتن مردم از جايكاه رفيعى برخورداربوده اند »به طورى كه 
اقتدار آنان بين مددم از سران حكومت ها بيشتر بوده است و بيشتر از انجه مردم يشتيبان علماى دينى »اند يشه ها و انديشمندان 
مذهبى بوده اند واين امر نشان مى دهد كه به هر حال هميشه در جوامع اسلامى رهبران دينى در ميان مردم از احترام اجتماعى و 
قدرت مردمى برخودار بود ه اند كه جايكاه »آنان از ديد سر ان و روساى كشورها نيز توام با احترام بوده است .هر جند ممككن است 
»حكومت هاى جابرى .نيز از سر خصومت با اسلام كراها بر خوردكده باشند و حتى عدهاى از انان را به زندان در حكومت هايى 
كه خود را به ييامبر و امامان منتصب مى كنند و مى كويند حكومت ما اسلامى است نبايد خبرى از كمترين ظلم ‏ 
تجاوز»دورغءرياءفريبكارى وغيره وجود داشته باشد .البته هيج حكومتى در جهان نيست كه بدون عيب و خطا باشد .فراز هايى از 
انديشه هاى بز ركان :#رسول خدا(ص) :قوام و ثبات دولت و حكومت منوط به دو جيز است يكى اشاعه عدل ودوم دفع ظلمءنه 
ستم كردن بر رعيت بلكه قرار دادن افراددر غيره محلش .ظلم و موجب زوال حكومت است.*#*#امام موسى كاظم (ع) :آن كه 
محبت دنيا دردل او وارد شود »ترس از آخرت از دل او خارج شود .#«#ارزش قدرتازديدكاه امام على (ع):در سال #"'هجرى به 
هنكام غريمت به شهر بصرهبراى جنكك با ناكشين در سر زمين ذى قار «ابن عباس مى كويد :درسر زمين ((ذى قار)) خدمت امام 
رفتم كه داشت كفش خود را يينه مى زد ءتا مراديد ءفرمود :قيمت اين كفش جقدر است ؟كفتم بهايى نداردءفرمود ,به خدا قسم 
همين كفش بى ارزش ءنزد من از حكومت برشما محبوب تر است مككر اينكه حقى را با آن بيادارم ءيا باطلى رادفع كنم .امام 
خمينى (ره) :اكر زمانى علماءو مسئولين نظام زرق و برق دنيا در نظر شان باشد آن وقت بايد فاتحه اسلام را بخوانيم .من در ميان 
شما باشم يا نباشم .به همه شماسفارش مى كنم كه نككذاريد انقلاب به دست نا اهلان ونامحرمان بيفتد. #شهيد مرتضى مطهرى (ره) 
:اسان كامل واتسائق است كه غود واشفاععه باش برخود ملظ شوه وبه ديكراة محيت كندواين فلسقة معرفت با دهت انث 
اتساق كامل #انساتى بن طقه اث بتبروى مسلط برضووك زاه كسى باشند يرسا نهد هامساط من شود والسان بابك براق ديكران 
همان را بيسنددكه براى خودمى يسندد.فرازهاى از سخنان انديشمندان ورهبران جهان*احمد بن بلا-اولين رئيسجمهوريس از 
آزاديالجزاير (1915)منفعت طلب مى كويد:1نجنان كه ما مى خواهيمءزندكى كنيد .اصلاح طلب مى كويد:1آنجنان كه مى خواهيد 
»زند كى كنيد .سالوادورآ لنده»رهبرآزادى خواه شيلى (1)1108نانكه براى خودحق قائل مى شوند و براى مردم حد »قصدخيانت 
دارند.آنانكه براى مردم حق قائل مى شوند .وبراى خودحد »قصد خدمت دارند.مالكوم ايكسءبنيانكذار اتحاديه (حمايت از سياه 


يوستان)قدرتمند واقعى كسى است از آزادى دفاع مى كند . 


اصول مديريت 
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تأليف: دكتر على رضائيان خلا-صه كتاب اصول مديريت: كارى از: ريحانه نوروزى - مريم سادات موسوى - ديباجه: يس از 
بيروزى انقلاب اسلامى كه كار برنامه ريزى براى ساختن جامعه اى نمونه در ايران آغاز كرديد, در اولين كام اين ضرورت يديدار 
شد كه براى ساختن جامعه اى مبتنى بر ارز شمالى الهى و بدون دخالت بيكانكان بايد مديران لابق و كارشئاسان متعهدو 

دانشور يرورش يابند و متون و منابعى تداركك ديده شود تا به كمكك آن مديران » كارشناسان و دانشجويان (مديران آينده) بر غناى 
علمى خويش بيفزايند و توشه داده رشد را فراهم سازندء اما با توجه به تنوع شاخه هاى مديريتهاى تخصصى و ارائه نظريه هاى بى 
شمار- كه كاه با ارزشهاى الهى منطبق نيستند تهيه ى اين متون جندان آسان نبوده و مراكز آموزشى را نيز با دشوارى رو به رو 
تجوده أسكه تكارتدة ابن منظور كدصوه ارت علا واسين كرده رودي غود تكليتك «اتسغة بود كه حاضيل ريات غود را 
تقديم دوست داران و علاقه مندان اين دانش كند. دكتر على رضائيان مقدمه: ظهور يديده «اداره كردن» مربوط به روز كار اخير 
نيست بلكه از ديرباز» بشر متوجه شده است كه براى رسيدن به يكك «هدف» لازم است به بسيج امكانات و رهبرى اين امكانات به 
سوى آن هدف مشخص اقدام كند. نظريه هاى مديريت: بايد توجه داشت شيوه رهبرى و مديريت وهر تمدنى بستككى به ساخت 
فرهنكى آن تمدن دارد. به.طور كلى اصول مديريث شامل: -١‏ برنامه ريزى 1- سازماندهى *- بسيج منابع و امكانات 8- هدايت 8- 
سريرستى و كنترل است. يكى از ييامدهاى مهم درهم ريخته شدن نظام ارزشى غرب» حاكم شدن مكتب اصالت نفع بر روند 
فعاليت هاى اقتصادى و توليد استء معتقدين به اين مكتب يكك عمل را تا آنجا درست قلمداد مى كنند كه براى فرد يا افرادى» 
بيشترين خوشى و آسايش را به وجود آورد به بيان ديكرء ملاك درستى يكك عمل نتايج آن است نه شيوهى انجام آن عمل» در 
واقع طرفداران اين انديشه جهره ى اصلى هر عمل را كه همانا انككيزه آن مى باشد بى بهاء جلوه داده اند. بديهى است در اين مكتب 
ميزان درستى نتيجه بستكى به ميزان «سوددهى» آن دارد. تعريف مديريت: مديريتء فرآيند به كاركيرى مؤثر و كارآمد منابع مادى 
وانسانى در برنامه ريزى» سازماندهىء بسيج منابع و امكانات» هدايت و كنترل است كه براى دستيابى به اهداف سازمانى و بر 
اساس نظام ارزشى مورد قبول صورت مى كيرد. تعريف مذكورء ينج قضيه اساسى ذيل را كه زيربناى مفاهيم كلى نظرى و عملى 
(فنى) مديريت است در بردارد: 2-١‏ مديريت يكك فرآيند است . -١‏ مفهوم نهفته مديريت» هدايت تشكيلات انسانى است. 9- 
مديريت مؤثر» تصميم هاى مناسبى مى كيرد و به نتايج مطلوبى دست مى يابد. 0-8 مديريت كار به تخصيص و مصرف مدبرانه 
منابع مى كويند. ه- مديريت بر فعاليتهاى هدفدار تمركز دارد. فراكيرى مديريت: اساساً دو روش براى ياد كيرى دانش مديريت 
وجود دارد» اول از طريق آموزش و دوم ضمن انجام كارء البته مى توان تركيبى از دو روش را نيز به كار برد. ياد كيرى ضمن كار 
بكندى صورت مى يذيرد و كافى نيست زيرا تأكيد عمده در واحدها بر انجام كار است نه القاى جكونكى انجام و آموزش آن نكته 
اى كه از نظر آموزشى بايد به خاطر داشت احساس فرد به هنكام كار جديد است. اكثر افراد در اولين تمرين دلوايس» دستياجه و 
ناراحتند اين ضعف و ناراحتى فورى نشانه ى خروج از انجماد است. نكته ديكرى كه نبايد از نظر دور داشت اين است كه احتمال 
موفقيت در تمرين اوليه كم استء ولى هر جه بيشتر تمرين شود احتمال موفقيت فرد افزايش مى يابد. اهميت مديريت: بسيارى از 
صاحبنظران علت موفقيت و شكست نهادها رادر تفاوت مديريت آنها مى دانند به اعتقاد ييتردراكر» عفو حياتبخش هر سازمان 
مديريت آن است. هارولد كنتز» مديريت را مهمترين زمينه ى فعاليت انسانى مى داند و معتقد است كه وظيفه ى اصلى مديران در 
تمام سطوح و در همه واحدهاى مختلف باز ركّانى؛ صنعتى و ادارى اين است كه محيطى را طراحى و نككهدارى كنند تادر آن 
اعضاء بتوانند به صورت كروهى با يكديككر كار كنند و به اهداف تعيين شده دست يابند. نظريه هاى مكتب كلاسيك: مكتب 
كلاسيك شامل سه نظريه ذيل است: -١‏ نظريه مديريت علمى 2-1 نظريه فرآيندى مديريت (اصول كرايان)”- 2 نظريه 
بوروكراسى نظريه هاى مديريت علمى و فرآيند مديريت به طور جداكانه ولى تقريباً در يكك مقطع زمانى شكل كرفته اند. ماكس 
وبر نظريه بوروكراسى را ارائه كرد كه تا بيش از نيم قرن» نقطه جدايى مطالعه ساختار سازمانى و كاركرد آن محسوب مى شد. 
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وضعيت مديريت امروز: در مطالعات مديرى جند دهه اخير» تلاش براى تركيب يافته هاى مديريت علمىء, اصول كرايان و جنبش 
روابط انسانى بوده است. زيرا همانطورى كه هارولد كنتز بيان مى دارد از آنجايى كه نظريه يردازان هر يكك راه خود را رفته و 
ديكران را فراموش كرده اند «جنكّى از تثوريهاى مديريت» به وجود آمده است. ييروان جديد جنبش مديريت علمى بر تصميم 
كيرى علمى» به كار كيرى كامبيوتر» و ابزارهاى تصميم كيرى تأكيد دارند. كروه نظريه يردازان امروزى روابط انسانى» از بهبود و 
بازسازى سازمان محبت مى كنند و جاى اصول كرايان را كسانى كرفته اند كه معتقدند, قبل از آنكه بتوان به اصولى يايبند شد لازم 
اسك مديران زياذى رابه طور غملك مورد مطالعة قزار داد. طرقداران دو:ووش تسيا مقابة» تلان ذاوند نا ثباتى رأ براق آنيته كدها 
امروزه درباره ى مديريت مى دانيم فراهم آورند اين دو روش به شرح زيرند: الف- مديريت نظامكرا: مديريت نظامكرا دربردارنده 
ى كاربرد نظريه ى سيستمى در اداره نظامهاى بزركك و كوجكك است كه با استفاده از كارهاى انجام شده در ازاى كارهاى داده 
شدهء مأموريت كل سازمان را بر حسب مدل سيستمى داده» يردازش و بازده؛ از ديدكاه بهبود بخشيدن به عملياتشان تحليل مى كند. 
ب) مديريت اقتضايى: روش عمده ديكر مديريت بر مبناى اقتضا اسث. نظريه يردازان مديريت اقتضايى روش اصول كرايى را تركك 
كفته اند. اساساً روش مديريت بر مبناى اقتضا بر اين واقعيت تأكيد دارد كه آنجه مدير در عمل انجام مى دهد وابسته به مجموعة 
شرايط موجود است. در نظريه مديريت بر مبناى اقتضا نه تنها به وضعيت موجود توجه شده ء بلكه تأثير راه حلهاى ارائه شده بر 
الكوهاى رفتارى سازمان نيز مورد نظر است. از اين رو كفته مى شود كه مديريت مؤثر همواره بر مبناى اقتضاست. طبقه بندى 
مديران: كارهاى مديرى بر حسب سطوح سازمانى متفاوت است . كر جه بعضى از صاحبنظران جهار سطح مديرى را براى هر 
سازمان قائلند اما اكثر آنان بر سه سطح ذيل تأكيد دارند: -١‏ مديريت عملياتى (سريرستى)؟- مديريت ميانى7- مديريت عالى 
مديريت عملياتى (سريرستى): بررسى ها نشان مى دهد كه مديران عملياتى سرشان شلوغ است و مراجعه مكرر افراد موجب انقطاع 
كارشان مى شوند. اغلب مجبورند براى نظارت در رفت و آمد باشدء برنامه هاى تفصيلى و كوتاه مدت طرح ريزى كنند و برخلاف 
تصورء نتايج مطالعات حكايت از آن دارد كه مديران اجرايى وقت كمى صرف برنامه ريزى» كزارش نويسىء خواندنء اظهارنظر و 
بازبينى مى كنند. مديريت ميانى: مديران ميانى به طور مستقيم به مديريت رده ى بالا كزارش مى دهند. كارشان مديريت بر 
سريرستان و نقش حلقه ى واسطى را ميان مديريت عالى و مديران عملياتى به عهده دارند. بيشتر وقت مديران ميانى به تحليل دادهاء 
آماده كردن اطلاعات براى تصميم كيرى و جهت دادن به نتايج كار مديران عملياتى است. مديران ميانى بيشتر وقتها به تنهايى كار 
انجام مى دهند و عده اى از آنان بيشتر وقتشان را صرف جلسات مى كنند. مديريت عالى: مديرى كه در نقشهاى عملياتى و ميانى 
موفق بوده معمولاً مى تواند به مديريت عالى راه يابد. بررسى ها نشان مى دهد كه بخش اعظم كار مديران عالى از نظر بويايى و 
مشغله. نظير كار مديران عملياتى است. با اين تفاوت كه اينان برنامه ريزيهاى جامع و بلندمدت ترى را در حوزه ى فعاليت كسترده 
تر و عوامل وضعى متنوع ترى را طراحى يا مورد بررسى قرار مى دهند و بيشتر وقتشان را با همكاران يا افراد خارج از سازمان و 
اندكك زمانى را نيز با افراد زيردست مى كذرانند. مديريت موفق و مؤثر: مديريت موفق و مؤثر عبارت است كه از كسب اهداف 
سازمانى يا جيزى بيش از آن مديرى كه بتواند حداقل كار مورد قبول را با استفاده از امكانات مديرى مانند: توبيخ» كسر حقوق و 
غيره فراهم سازدء مدير موفق ناميده مى شود. ولى مدير موثر كسى است كه بتواند 8١‏ الى 4١‏ درصد تواناييهاى افراد را به كار 
كيرد. خلا.قيت: دانشمندان خلااقيت را به صورتهاى متعدد و متنوعى تعريف كرده اند كه هر كدام به نوعى» روشنكر بعدى از 
فر يند مهم خلاقيت است. در مجموع مى توان كفت: «خلاقيت عبارت است از به كار كيرى تواناييهاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر 
يا مفهوم جديد/ارتباط خلاقيت و برنامه ريزى: خلاقيت با ساختن و يافتن فكرهاى جديد و نوآورى در كاربرد فكرها سروكار دارد. 
از نظر مديريتى» خلاقيت صرفء كافى نيست. فكر بايد به عمل نيز درآيد و لازمه ى اين امر به كاركيرى فكرهاى جديد برنامه هاى 


مديرى است. هر برنامه ريزى بسيار موفق نياز به صدها فكر و ايده ى كاربردى دارد. موانع خلاقيت: در راه ظهور خلاقيت موانعى 
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وجود دارد كه در اينجا تنها به موانع اصلى به اختصار اشاره مى كنيم: -١‏ عدم اعتماد به نفس 2-١‏ ترس از انتقاد و شكدست *#- 
تمايل به همرنكى و همككونى *- عدم تمركز ذهنى تصميم كيرى و مديريت را مى توان مترادف هم دانست يا جنبه اصلى 
مديريت را تصميم كيرى به حساب آورد. تعريف تصميم كيرى: تصميم كيرى ف رآ يندى را تشريح مى كند كه از طريق آن راه حل 
مسأله معينى انتخاب مى كردد.انتخاب: به مجموعه فعاليتهاى فرد برمى كردد كه موجب انتخاب يكك بديل از مجموع بديلها مى 
شود. بنابراين انتخاب كردن جزئى از تصميم كيرى است. انواع مسأله و تصميم كيرى: -١‏ تصميم هاى برنامه ريزى شده تصميم 
هايى هستند كه بر حسب عادت. قانون يارويه اخذ مى كردند و براى مسائل ساده و بيجيده به كار مى روند . هر جه تصميمها 
نامنظمتر» جديدتر و داراى نتايج عمده اى باشدء يا به بيان ديكر ييجيده تر باشد و تعهدات عمده اى را در برداشته باشد به همان 
نسبت هم تبديل آنها به شكل برنامه ريزى شده دشوارتر است. البته تصميمهاى برنامه ريزى شده تا حدى آزادى مدير را محدود مى 
سازد زيرا سازمان به جاى فرد تصميم مى كيرد كه جه بايد كرد به هر حال تصميمهاى برنامه ريزى شده وقت مدير را براى يرداختن 
به مسائل عمده تر آزاد مى كند. ؟١-‏ تصميم هاى برنامه ريزى نشده تصميم هايى هستند كه با مسائل غير معمول و منحصر به فرد 
سروكار دارند. در واقع مدير در برابر اكثر مسائل عمده اى كه با آن رو به روست ناجار به اخذ تصميم كيرى برنامه ريزى نشده 
است. خط مشى هاى مكتوب و غيرمكتوب سازمان موجب تسهيل تصميم كيرى مى شود زيرا بعضى از بديلها را حذف يا محدود 
مى كند. هر جه فرد در سلسله مراتب سازمانى بالاتر رود داشتن توان اخذ تصميمهاى برنامه ريزى نشده اهميت بيشترى مى يابد زيرا 
بيشتر تصميمهايى كه بايد بككيرد برنامه ريزى نشده اند. موقعيت هاى تصميم كيرى: مديران در تعيين حِكُونكى برخورد با مشكلات 
موقعيت هايى را در نظر مى كيرند. 2-١‏ موقعيت اطمينان: در وضعيت اطمينان مى دانيم كه در آينده جه رخ خواهد داد. در اين 
موقعيت اطلاعات مورد اطمينان قابل اندازه كيرى و دقيقى وجود دارد تا بر اساس آن تصميم كيرى شود و دراين وضع آينده به 
كسانى قابل بيش بينى است. 2-17 موقعيت مخاطره: در وضعيت مخاطره ميزان احتمال هر كونه نتيجه ممكن معين است. به عبارت 
ديكر اطلاعات كامل موجود نيست و قابليت بيش بينى كمتر است. 0-1 موقعيت عدم اطمينان: در وضعيت عدم اطمينان ميزان 
احتمال نتيجه كرفتن ممكن و حتى نتيجه را نمى دانيم به عبارت ديكر اطلاعات ما نسبت به موضوع ناجيز است. روشها و فنون معين 
تصميم كيرى: روشها و فنونى كه از طريق تحقيق و تجربه به دست آمده اند و مى توانند در مراحل مختلف فرآيند تصميم كيرى 
مورد استفاده قرار كير ند عبارتند از: -١‏ تفكر خلاق: داشتن فكر خلاق كه در مرحلة دوم فرآيند اخذ تصميم داراى ارزش ويزه 
اف اسك ال موثرترية وي كن عنائ يكف دير كعوب اسك اسعفاده از تفكر خلاق بسدكى بدترافان قرة دازد: اد تحقيق در 
عمليات: تحقيق در عمليات به جاى آنكه مسأله را منحصر به يكك واحد بداند در بهينه كردن نتايج كلى سازمان تلاش مى كند. اين 
روش به يكك كروه تحقيقاتى نياز دارد تا تمام جنبه هاى مسأله را مورد بررسى قرار دهند. ا- استراتزيها و مفاهيم زيربنايى: هر فرد 
يكك جارجوب ادراكى وارد كه در اخذ تصميم در جريان كار و زندكى روزانه اش به وى كمكك مى كند. ايجاد و كسترش اين 
جارجوب صرفاً از طريق تجربه- اكر جه كسل كننده و وقت كير است- فرآيند مؤثرى است براى تسريع اين فرآيند» تصميم كيرنده 
بايد با مفاهيم و استراتزيهاى معين آشنا شوند كه از تجربيات ديكران حاصل شده و در بعضى موارد از طريق تحقيق» كنترل شده 
است. اساس برنامه ريزى بر آكاهى از فرصتها و تهديدهاى آتى و حِكونككى استفاده از فرصتها و مبارزه با تهديدها قرار دارد. 
تعريف برنامه ريزى: برنامه ريزى عبارت است از 2-١‏ تعيين هدف يافتن و ساختن راه وصول به آن ؟7- تصميم كيرى در مورد 
اينكه جه كارهايى بايد انجام كيرد. «- تصميم كيرى در مورد اينكه جه كارهايى بايد انجام كيرد. تجسم و طراحى وضعيت 
مطلوب در آينده و يافتن و ساختن راهها و وسايلى كه رسيدن به آن را فراهم كند. *- طراحى عملياتى كه شيئى يا موضوعى را بر 
مبناى شيوه اى كه از بيش تعريف شله . تغيير بدهد. تعريف اصل برنامه ريزى: براى دست يافتن به هدف مورد نظرهء بايد قبل از 


تلاش فيزيكى يا اقدام به انجام كار تلاش ذهنى يا برنامه ريزى كافى صورت بككيرد. هدفهاى برنامه ريزى: هدفهايى كه در هر 
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برنامه ريزى دنبال مى شود به شرح ذيل است: -١‏ افزايش احتمال رسيدن به هدف از طريق تنظيم فعاليتها 0-١‏ افزايش جنبة 
اقتصادى (مقرون به صرفه بودن عمليات) *- تمركز بر روى مقاصد و اهداف و احتراز از تغيير مسير *-2 تهيه ابزارى براى كنترل 
اولويت برنامه ريزى: اككر وظايف مديريت را حول رئوس هرمى در نظر بككيريم برنامه ريزى در راس آن قرار مى كيرد و اكر جه 
وظايف مديريت رابه طور جداكانه بررسى مى كنيمء ولى همه به هم مرتبط اند و در اين بين برنامه ريزى از اهميت و اولويت 
خاصى برخوردار است و بخش اعظم كار يكك مدير را برنامه ريزى تشكيل مى دهد. محاسن برنامه ريزى: برنامه ريزى در هر 
سازمان محاسن زيادى دارد كه مهمترين آنها به شرح ذيل است: -١‏ اهداف هر سازمان را فقط در جارجوب برنامه ريزى مى توان 
تحقق بخشيد. -١‏ برنامه ريزى» زمينه را براى اجراى تصميمها فراهم مى كند. !- برنامه ريزى ما را به طور مستقيم به سوى رشد 
اقتتصادى كلان مى برد واز هدر رفتن عوامل توليد جل وكيرى مى كند. *- برنامه ريزى موجب بودجه بندى مى كردد و در نتيجه 
ابزار كنترل را به دست مدير مى دهد. 2-8 برنامه ريزى روحية كروهى را بالا مى برد و در نتيجه كارايى سازمان را افزايش مى 
يابد. محدوديتهاى برنامه ريزى: على رغم محاسن زيادى كه برنامه ريزى دارد» محدوديتهايى را نيز به همراه دارد كه عبارتند از: -١‏ 
با توجه به صرف هزينه و وقت» تعهدى براى تحقق اهداف به دست نمى دهد. 2-7 به علت صرف هزينه و وقت » سازمانهاى 
كوجكك از انجام عمل برنامه ريزى خوددارى مى كنند. 0-1 حركت را در تمام سطوح سازمان در كوتاه مدت مشكل يا كند مى 
كند. 2-6 برنامه ريزى بيشتر بر اساس احتماللات و حدس است تا بر يقين . راههاى كاهش محدوديتهاى برنامه ريزى: 2-١‏ تا سر 
حد امكان از برنامه ريزى هاى وابسته به هم خوددارى شود. 7- از برنامه ريزى موازى در زمينه هاى كوناكونء بر اساس ضابطه 
ى عناض كبر شوى كه سعى شود يرئامة ها هماهتكه يا يكديكرو يكتواعت ييكن بروتةك. *د. برقامه ها مله بسرسلة اجرا 
شود تعريك برنامةا #برامه عيارث اسك از 'تغيى عدت كرقاه مدت و راة.رسيدن به اتويد يان يكز برثامه عبارت ست اذ تعيد 
براى انجام يكك سرى عمليات به منظور تحقق هدف. زمانبندى: سازماندهى» فرآ يندى است كه طى آن تقسيم كار بين افراد و 
كروههاى كارى و هماهنكى ميان آنان به منظور كسب اهداف صورت مى كيرد . سازماندهى يكك نوع فعاليت كوره اى است نه 
فعاليت مرتب روزانهسازماندهى فر آيندى سه مرحله اى است مركب از الف- طراحى كارها و فعاليتها ب- دسته بندى فعاليتها به 
سيستمهاى سازمانى ج- برقرارى رابطه ميان سيستمها به منظور كسب هدف مشتركك نكته ى مهم اين است كه با توجه به تفاوت 
انواع سازمانها تعداد و نوع مسائلى كه مديران با آن مواجهند با هم فرق مى كند. براى مثال مسائل سازمانهاى كوجكك حول تقسيم 
كار» تعيين مسئوليت ها و حيطه ى نظارت متمركز مى شودء مشكل سازمانهاى متوسط بيشتر در استفاده از ساختار وظيفه اى تأمين 
نيروى انسانى و هماهنكى است و سازمانهاى بزركك بيشتر در كير مسائل عدم تمركزند. مشكل عمده مدير در سازمان كوجكك 
فراهم آوردن تيمى از مديران ورزيده براى اداره سازمان است,ء در سازمانهاى بزركتر هر جه سازمان بيشتر توسعه مى يابد مربوط 
ساختن واحدهاى مختلفء براى مدير دشوارتر مى كردد. انواع مختلف ساخت سازمانى : -١‏ سازمان رسمى و غيررسمى: سازمان 
رسمى را مسئولين بطور قانونى بنيانكذارى و تصويب مى كنند و در آن تعداد مشاغل» حدود وظايف و اختيارات و حكونكى انجام 
آن مشخص مى شود ساختارهاى رسمى در واقع تخيلى هستند زيرا سازمان آن كونه كه يبش بينى شده عمل نمى كندء اما سازمان 
فيروسعن ببائكر عالت واقعن انيت بعد حكرتكى عمل سازماة را بطون واقى كان مى ذهد. بعد از اكه ساتكان ورسمى ابحاد من 
شود سازمان غيررسمى بطور طبيعى در جارجوب آن يديدار مى كردد؛ سازمان غيررسمى حاصل تعامل اجتماعى مداوم است و 
ساختار رسمى را تعديل» تحليم يا كسترش مى دهد. براى مثال در ساختار رسمى ممكن است تمام مسائل نيروى انسانى» بطور 
مستقيم با رئيس برسئل در ميان كذاشته شود ولى اككر كاركنان دريابند كه مى توانند از معاون يرسنلى كمكك بيشترى بككيرند به وى 
مراجعه خواهند كرده از وجوه تمايز عمده اى كه ميان سازمان رسمى و غيررسمى وجود دارد ماهيت غيرشخصى سازمان رسمى در 


برابر ماهيت شخصى سازمان غيررسمى است . سازمان رسمى به طراحى مشاغل محدوده مى شود واز طريق فرآيند كار كزينىء افراد 
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خاصى براى تصدى اين مشاغل انتخاب مى شوند. سازمان غيررسمى هنكامى شكل مى كيرد كه تصدى شغل معينى در سازمان 
موجب برقرارى روابط اجتماعى با ديكران شود. براى مثال ايجاد يكك ليست معاونت يرسنلى يكى از فعاليتهاى سازمان رسمى است 
و كماردن شخص خاصى بر آن يست » بخشى از فرآيند كاركزينى است و ساختار غيررسمى هنكامى يديد مى آيد كه آن شخص 
مسئوليت مى يذيرد واز طريق تعامل اجتماعى روابط مستمرى با مدير يرسنلى و ساير افراد داخل سازمان برقرار مى سازد. در 
سازمان رسمى مدير روابط سازمانى را به طور مكتوب و به كمكك نمودار با دقت هر جه بيشتر براى كاركنان تشريح مى كند 
تغييرات بعدى در صورت لزوم مى تواند به طور رسمى يا غيررسمى انجام شود. در سازمان غيررسمى مدير روابط سازمانى را به 
طور شفاهى براى كاركنان توضيح مى دهد واين روابط را بر حسب نياز تغيير مى دهد. سازمانهاى بولوكراتيكك و انطباقى: 
صاحبنظران كلاسيكك مديريت بر ساخت سازمانى دقيق تأكيد مى كردند. براى مثال» تيلو رفايول و سايرين اصرار داشتند كه كارها 
به طور دقيق معين شود و شبكه دقيق و تعريب شده اى از وظايف واكذار شده و اختيارات تفويض شلده ايجاد كردد. فايول تأكيد 
داشت كه اصول سازماندهى منطقى بايد بتواند ساختء تنظيم و هماهنكى لازم را براى تركيب فعاليتهاى كروهى فراهم آورد. فايول 
معتقد بود كه بايد براى هر يكك از كاركنان در ساخت سازمانى جايكاهى تعيين شود و كاركنان در جايكاه خود انجام وظيفه كنند 
لاماكس وير جامعه شناس آلمانى و همعصر فايول يككى از طرفداران قوى سازمان رسمى داراى ساخت يا به تعبير وى بول وكراتيكك 
بود ووو كراسي »+ شاما !ابن موارد اسث: مخصنص كراى»سمابعت ازاقوائين قاف وسالمله مراتت كدكر تظر اعشاراك كققا تعريك 
شده است: بوروكراسى ء بتازكّى» كاغذ بازى ساختارهاى مزاحم و سازمان يافتككى بيش از حد را تداعى مى كند. به هر حال واه 
بوروكراسى آن كونه كه در نظريه سازمان به كار مى رود بيانكر شرح تفصيلى ساخت سازمان رسمى است و شامل شرح شغل؛ 
تفويش اعبار روية هاء مقروات و روائظ تعين شندة اسك در سالباى اخير + نظريه بردازان جديد سازماة ومدو يه ساعفهاق 
بولوكراتبكف و ارؤشن آتها رامورد سوال قزاز:دادةاتذه يويده مخيط هاى يريا ابجاب: من كتتل كهسازمانها خرد را يقد يا محط 
تطبيق دهندء به اين ترتيب ح ركتى به سوى ساختهايى با انعطاف بيشتر كه اتكاى كم ترى بر روابط موجود در سازمان رسمى دارند 
به وجود آمده است. نظريه كلاسيك بر بكاركيرى اصول مبتنى است كه به طور منطقى براى دريافت ياسخ قابل بيش بينى ايجاد 
شده است و آن را روش منطقى (مكانيكى) در سازماندهى مى نامند. نظريه هاى جديد عمدتاً ساخت كم ترى را در تشكيلات 
توصيه مى كنند. زيرا در سلسله مراتب نيازء نياز افراد سازمان را در سطح بالاترى قرار مى دهند و محيط هاى سازمانى يويا تر و قابل 
انعطاف تر مى دانند. مراحل فرآيند سازماندهى رسمى: نظريه كلاسيكك براين فرض استوار است كه قصور در تعيين و تعريف دقيق 
روابط سازمانى به عدم كارايى و تضاد و سرد كمى در سازمان منجر مى كردد. بنابراين هر جه فعاليتهاى افراد و خرده كروههاى 
كارىء از قبل تعيين شده باشد» سازمان آسانتر و بهتر انجام وظيفه خواهد كرد, بر اساس اين فرض نظريه سازمانى اكر جه با اصولى 
نه جندان دقيق به مراحل معينى تقسيم شد كه به عنوان راهنما (براى برقرارى ساخت سازمانى) مورد استفاده قرار كيرد. مراحل 
جهار كانه سازماندهى بر اساس نظريه كلاسيكك, به اختصار در زير آمده است. در شكل كيرى سازمانها از بالا به يايين يا از يايين به 
بالا اختلا.ف نظر وجود دارد. ولى به هر حال نظريه كلاسيكك از روش بالا به يايين حمايت مى كند. 2-١‏ تقسيم كامل سازمان به 
جند جزء (تقسيم بندى افقى): الف) تقسيم بندى كار و فعاليت بر مبناى وظيفه ب) طراحى اداره ج) ايجاد واحدهاى يشتيبانى 
؟- برقرارى روابط از نظر اختيارات (تقسيم بندى عمودى) : الف) سلسله مراتب ب) حيطهى نظارتج) وحدت فرماندهى د 
روابط رئيس و مرئوسه) تعيين نوع و حدود اختيارات و) روابط ؟؟؟؟ وستاد ز) تمركز وعدم تمركزر "- بهم مرتبط ساختن 
سلسله مراتب (تركيب افقى): الف) راهنماى سازمانى ب) تخصص وظيفه اى ج) رويه ها د) كميته هاه) كروههاى كارى با 
ساخت موقتى 68 تعيين جا براى كاركنان (شرح شغل): الف) تقسيم كار ب) شرح احراز يست ج) كارب ركك عمليات و 
مختصات شغل )١‏ قوانين و مقررات تقسيم بندى افقى و عمودى (مراحل ١و2):در‏ سازماندهى تقسيم بندى بر مبناى تفاوتهاى 
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ميان ماهيت و شكل ساخت رسمى انجام مى شود. هر جه بر وسعت سازمان افزوده شود » مشاغل تخصصى تر شده » واحدهاى 
فرعى بيشترى ايجاد مى كردد» به طورى كه سازمان داراى اجزاى كوجكترى مى شود و تقسيمات بيشترى مى يابد. مرحله اول با 
اشكال سازمانى و روشهاى كوناكونى كه براى طراحى سازمان موجود است, سروكار دارد زيرا تقسيم بندى بر مبناى وظيفه. تقسيم 
بنديهاى فرعى وظايف سازمانى را در بردارد و تعيين اداره موجب ايجاد واحدها يا ادارات فرعى مى شود. مرحله دوم شامل تقسيم 
بندى عمومى استء در ساخت سازمانى» سطوح مختلف از طريق مشخص شدن سلسله مراتب سازمانى ايجاد مى شود؛ تعيين سلسله 
مراتب (خط فرماندهى)»ءاز مهمترين تصميمهايى است كه مدير بايد اخذ كند. تركيب افقى و شرح شغل (مراحل ”او ): مراحل ١و7‏ 
سازماندهى رسمىء جكونكى تقسيم سازمان به اجزاى هر جه كوجكتر را در بر مى كيرد و مرحله سوم نياز به مكانيزمهايى كه اجزا 
رابه خاطر سلامت كل سازمان با هم تركيب كندء افزايش مى دهد. فر آيندهاى سازمانى از دو نيروى حياتى و متضاد تجزيه و 


حال سازمانى كامل نخواهد بود تا اينكه فرد و ساختار سازمان به هم كره زده شوند و تا هر فرد نداند حككونه وجه بايد بكندء 
تمامى اهداف اصول سازماندهى حاصل نمى شود. در مرحله جهارم, اين امر از طريق مفاهيمى نظير تقسيم كار» شرح شغل» شرح 
وظايف و قوانين و مقررات به دست مى آيد. حيطه ى نظارت: تعداد افرادى كه به يكك مدير كزارش مى دهند بر طول سلسله 
مراتب اثر دارد. هر جه حيطه ى نظارت كوجكتر باشد طول سلسله مراتب بيشتر مى شود. اين امر به نوبه ى خود هزينه هاى مستقيم 
مديريت را افزايش مى دهد. هر جه تعداد مديران مورد نياز بيشتر باشد جمع يرداختى حق مديريت بيشتر است. نظريه يردازان درباره 
ى مزاياى كوجكى و بزركى حيطه ى نظارت بحثهايى را مطرح كرده اند» ولى آنجه كه در دنياى واقعى رخ مى دهد جيست؟ 
خلا-صه ى نتايج مطالعات انجام شده براى تعيين حيطه ى نظارت واقعى به شرح زير است: الف) در بيشتر مطالعات تنها حيطه ى 
نظارت مديران عالى بررسى شده است. ب) مطالعات انجام شده دلالت بر آن دارند كه هر جه سازمان كسترده تر كردد حيطه ى 
نظارت نيز افزايش مى يابد. ج) بيشتر مديران عالى ينج يا شش نفر از مديران ميانى را سريرستى مى كنند. د) شواهد كافى براى 
قضاوت درباره ى حيطه ى نظارت مديران ميانى و عملياتى وجود ندارد. بيشتر محققين » معتقدند كه ييش بينى حيطه ى نظارت 
براى تمام سازمانها و در تمام سطوح با توجه به تفاوتهاى فردى مديران عاقلانه نيستء بنابراين بايد عوامل مؤثر بر حيطه ى نظارت 
را تعيين كرد. عوامل زيادى بر حيطه ى نظارت اثر دارند ولى عمده ترين آنها عوامل شخصىء شغلى و محيطى مى باشد . عوامل 
شخصى: دو متغير شخصى مى تواند بر حيطه ى نظارت اثر بككذارد» اول نظر مدير است. اكر مدير ناجار باشد قدرت بيشترى كسب 
كند ممكن است حيطه نظارت كسترده ترى را ترجيح دهد يا اكر نيازهاى اجتماعى مدير شديد باشد همكارى با تعداد بيشترى از 
كا ركناة را كربخ مى دهد: از اين كه عديزاة محم ولا داشدن سبطه نظارك كسرده را توعى 'تشخيض براق نوه ميحسوب من 
دارند. سازمان حيطه نظارت كسترده ترى مى يابد. دومين عامل شخصىء لياقت مدير است» سريرستى لايق» كروه بز كترى را مى 
تواند سريرستى كندء بنابراين حيطه نظارت وى كسترده تر مى شود كاركنان لا-يق نيز برقرارى حيطه ى نظارت كسترده ترى را 
ممكن مى سازند. عوامل شغلى: نخستين عامل شغلى؛ ماهيت شغل مدير است اكر مدير تمام يا قسمتى از وقت خود را صرف 
سريرستى و هدايت كند در آن صورت حيطه نظارت كسترده تر يا محدودترى خواهد داشت. ساير عوامل مربوط به كاركنان 
سازماق الننكه يكن از ابن عوامل اهديث تسبي شكل و تا نطاغل يه عكورث نا فديركن اكه غامل ديك ورسه تشابه و اسغائدارد 
بودن كار كارمند است. تحقيقات نشان مى دهد هر جه تنوع در شغل كمتر باشد حيطه نظارت مى تواند كسترده باشد. عامل مهم 
ديك درس فى اسميشتكى كارفاق هراادازة اسك كر هميسكن زياد نيان مشاغل اذارى باقند تظارت يشترى زامى طلبك ودر 
نهايت به حيطه ى نظارت محدودترى منجر مى شود. دانشمندان علوم رفتارى يديده «اندازه كروه)» را كه مشابه با حيطه نظارت است 


مورد تفحص قرار داده اند. نتيجه كيرى كلى اين تفحص حكايت از آن دارد كه كروههاى ينج و هفت نفرى مناسب مى باشندء 
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كروههايى كه اندازه بزركترى داشته اند به شكل كيرى كروههاى غيررسمى كوجكترى در درون خود. تضاد درون كروهى؛ 
مواجه شدن با مشكلات بيشترى در هماهنكى. عدم مشاركت همككانى و رضايت شغلى كمترى دجار شده اند. عوامل محيطى: از 
جمله عوامل محيطى مؤثر بر حيطه نظارت » تكنولوزى است. تحقيقات نشان مى دهد سازمانهايى كه توليد انبوه دارند از حيطه 
نظارت كسترده اى در سطح سريرستى برخوردار بوده اند. حيطه نظارت بهينه براى كارهاى دستى ينج نفر و براى كارهاى خودكار 
شش نفر و براى توليد انبوه جهل تا شصت نفر مى باشد. هر جه تغيير در محيط سازمان افزايش يابد و هر جه كا ركنان از نظر 
جغرافيايى بيشتر يراكنده شوند حيطه ى نظارت محدودتر و تعداد آنها افزايش مى يابند. رابطه ى حيطه ى نظارت با درجه تمركز: 
حيطه ى نظارت بر تمركز نيز تأثير مى كذارد. در حيطه ى نظارت كسترده كه صد نفر سريرست به يكك مدير كزارش مى دهند ولى 
نمى تواند تمام تصميمها را اخذ كندء بنابراين مجبور به تفويض بخشى از اختيار براى تصميم كيرى مى باشد. با حيطه نظارت 
كوجك. امكان تمركز براى مدير وجود دارد ولى هر جه سلسله مراتب بيشتر كرددء مديران عالى از رده ى عملياتى دورتر مى 
شوند و در سازمانهاى بسيار متحول مديران براى سرعت بخشيدن به فرآيند تصميم كيرى مجبور به عدم تمركز مى شوند. عوامل 


مؤثر در حيطه نظارت كستردهوضعيت زيردستان مدير - جارى بودن كار - ورزيده باشند - ورزيده - آموزش ديده - 


ثبات نسبى كار - نظارت كلى را ترجيح دهند - در فعاليتهاى نظارتى كمكك دارد- تشابه كارى زيردستان - وظايف 
اضافى متعدد و فعاليتهاى غير نظارتى ندارد- استقلال كارى از يكديكر - نظارت كلى را بر نظارت دقيق ترجيح دهد- رويه و 


ذيل مى توان تعريف كرد: هماهنككى مجموعه اى از مكانيزم هاى ساختارى و انسانى است كه براى مرتبط ساختن اجزاى هر سازمان 
با يكديكر براى تسهيل كسب اهداف طراحى مى شود. اهميت هماهنكّى: فرمهاى زير اهميت نسبى هماهنكى را بيان مى كند: 
الف- هر جه تقسيم كار بيشتر باشد نياز به هماهنكى بيشتر خواهد بود. ب- هر جه وابستكى واحدهاى فرعى بيشتر باشد نياز به 
هماهنكى بيشتر خواهد بود. واحدهاى مختلف هر سازمان را به سه طريق مى توان به هم مرتبط ساخت: -١‏ همبستكى مجموعه 
اى: واحدهاى فرعى» در يكك ارتباط كلى در حركت كل سازمان سهيمند؛ ولى بطور مستقيم با هم ارتباط ندارند و از حداقل 
هماهنكى برخوردارند. -١‏ همبستكى ترتيبى: در اين نوع ارتباط» هر واحد به واحد قبلى خود وابسته است؛ همبستكى ترتيبى 
هماهنكى بيشترى را نسبت به همبستكى مجموعه اى لازم دارد. نمودار- همبستكى ترتيبى7- همبستكى مرحله اى: در اين نوع 
ارتباط» بازده يكك واحدء داده واحد بعدى خواهد بود و بالعكس. خطوط هواييمايى نمونه اى از اين نوع ارتباط را نشان مى دهند. 
متكا كل بيت تعمراكه هواييمايى را بازديد مى كندء هواييمايى سالم بازدادة آن است. اين هوابيما براى قسمت عمليات 
يروازء داده محسوب مى شود. يس از انجام عمليات» هوابيما دوباره براى قسمت تعمير به منظور بازديد, داده خواهد شد. بديهى 
است اينكونه ارتباط نزديكك نياز شديد به هماهنكى ميان واحد عمليات برواز و واحد تعميرات را مى طلبد. در تحقيق ديكرى جهار 
نوع هماهنكى براى برآوردن جهار نياز توصيه شده است. -١‏ بازدارنده: هماهنكى در ييش بينى مسائل و مشكلات؟7- اصلاحى: 
هماهنككى در اصلاح وضعيت غيرعادى سيستم و رفع نقائص آن و تنظيمى: هماهنكى در حفظ وضع موجود 8- بهبودى: 
هماهنكى در بهبود عمليات سيستم يا خرده سيستمهايى كه مسأله خاصى ندارند. هماهنكى اصلاحى و تنظيمى معمول ترين 
آنهاست. مكانيزم هاى هماهنكى جهار مكانيزم در هماهنككى وجود دارد: -١‏ غير رسمى (برنامه ريزى نشده)7- ‏ برنامه ريزى 
شدة (غيبراساتى )لك . ساسك فردى (برنامه ريرق شده اسان )عد هماهتكى كروهى (برثاقة ريزئ شده انساتى)فماهدكى برئامه 
ريزى نشده هماهنكى داوطلبانه» غيررسمى و بدون برنامه ريزى مفصل توسط سازمانها انجام مى شود. زيرا بيش بينى و برنامه ريزى 
يا هماهنكى تمام فعاليتها غيرممكن استء بنابراين مى توان كفت همه سازمانها تا حدى متكى به هماهنكى داوطلبانه هستند. 
هماهنكى غيررسمىء بر مبناى شناخت طرفينى» نككرشهاى مشترك و مكانيزمهاى روانى قوى براى همكارى قرار دارد. در هماهنكى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه نان از مب 


داوطلبانه (غيررسمى) » تقسيم كار شديد مسائلى را ايجاد مى كند ولى على رغم اين مشكلات هماهنكى غيررسمى وجود دارد. 
براى مماهتكى ذاوظليى كو كان موارة زير نايد دق كتدة ٠-1‏ هر كارشد بان د بدائد اهداق عودو والحدشس عست 4 هر 
كارمند بايد تصوير روشنى از آنجه نياز دارد در نظر داشته باشد. !- از همه مهمتر اين است كه هر كارمند بايد خود را با سازمان 
واهدافق سازمان وفق دهد. اكر سازمان براى كارمند واقعاً مهم باشدء براى كسب اهداف سازمانى علاقه نشان خواهد داد. *- 
اكر كروههاى كارى خود را به سازمان وابسته بدانند, و به بيان ديكر به كار در سازمان افتخار كنند» موجب تقويت بيوند فرد با 
سازمان مى كردد. در سازمانهايى نظير نهادهاء بيمارستانها و سازمانهاى هنرى اغلب ييوند شديدى بين افراد و سازمان ديده مى شود. 
در زمانهاى بحرانى نظير جنكك؛ حوادث ناكهانى با سازمان» حس همكارى ميان افراد سازمانهاى دولتى و تجارى نيز ديده مى شود. 
ييوند شديد كا ركنان با سازمانء اغلب نتيجه دقت در انتخاب آنها و كرايش فرد به اجتماعى شدن است. شديدترين حالت را 
كاركنانى دارند كه يكك فرآيند طولا-نى كار موزىء قبل از ورود به سازمان را طى كرده اند» براى نمونه از اميران » تكاوران و 
يرستاران مى توان نام برد. هر جه كه سازمان كسترده تر مى كردد يا وضعيت سازمان و كاركنان متناسب با خصوصيات مذكور 
نباشد, لازم است هماهنكى غيررسمىء با هماهنكى برنامه ريزى شده تكميل كردد؛ ولى هيج سازمانى بدون وجود هماهنكى 
داوطلبانه نمى تواند فعاليت كند. هماهنكى برنامه ريزى شده (غير انسانى) در صورتى كه شرايط براى هماهنكى داوطلبى فراهم 
تباشدء يا سازمان بيكن از اندازه ببيديده و بزركك كرده كه ارتباطات غيروسمى كارايى تداشعه باشد مدير از روشهاق يرثافه ريق 
شده براى هماهنككى استفاده خواهد مانند رويه هاى عملياتى استاندارد و مقررات. اكر مدير بتواند در جكونكى انجام مسائل؛ 
هماهنكى مكرر را به شكل يكك رويه برنامه يا خط مشى بيان كند» در وقتش صرفه جويى مى شود. هماهنكى فرديمديريت و 
كاركتان هميشه برداشث يكسانئ از خط مقى ها تدارئده هر كس تمايل دارد اتكونه كه مى شواهد و به تفعش هسث خط مشى را 
تعبير و تفسير كند. با عنايت به اين واقعيت روانى افراد» هماهنكى دشوار مى كردد؛ براى حل اين مسأله به كمكك هماهنكك كننده 
فردى دو راه وجود دارد: -١‏ مقام مسئول : براى حل مشكلاتى كه ممكن است در ايجاد هماهنكى يديد آيد استفاده از مسئول 
مشترك در مورد واحدهايى كه نمى توانند كارهاى خود را با هم هماهنكك كنند, معمولترين روش است مدير مسئول نظرات دو 
طرف را مى كيرد و سيس از قضاوت. با استفاده از تمام منابع موجود براى اثركذارى بر واحدها تلاش مى كند. جنانجه موفق نشود 
العامة :انها رانك يت كل واسطل بين 6ك وراك حدكك رميق لاضن ارقم ا ار الى سات راتافا الاي 1 
را منصفانه و عملى بدانند به همان نسبت مشكل هماهنكى بهتر رفع مى كردد. 1- هماهنكك كننده: هماهنكى در زمينه هايى كه 
از يبجيدكَى و دشوارى زيادى برخوردار استء يست جداكانه اى را مى طلبد مانند موارد زير: ؟١-١-‏ مدير محصول: فردى است كه 
به عنوان رابط تمام قسمتهاى وظيفه اى سازمان عمل مى كند و فروش و سود بيشترى را موجب مى كردد. 1-1- مدير يروره: فردى 
است كه به عنوان رابط تمام قسمتهاى سازمان براى يكك مشترى عمده انجام وظيفه مى كند. 7-1- مسئول هماهنكى مشتريان: فردى 
است كه به عنوان رابط تمام قسمتهاى سازمان براى يكك مشترى عمده انجام وظيفه مى كند. 5-1- دفتر مركزى: واحدى است كه 
در جهت هماهئكّى كليه اطلاعات براى مشتريان يا ارباب رجوع انجام وظيفه مى كند. روش دومء ير هزينه است . زيرا هزينه هايى 
را كه به طور مستقيم به مديريت مربوط مى شودء افزايش مى دهد از آنجايى كه هماهنكك كنند كان داراى اختيارات رسمى كمى 
هستند ودر عين حال مسئول نتايج به دست آمده نيز مى باشند» كارشان بسيار دشوار است. از طرف ديكر هماهنكك كنند كان 
مكانيزم هاى نفوذ معينى در ديكران دارند؛ به همين جهت اين روش بندرت به كار مى رود ولى هنككامى كه زمان, عامل حياتى 
بوده و هزينه عامل عمده اى نباشد روش مزبور مى تواند مؤثر باشد. هماهنكى كروهى: هماهنكى از طريق جلسات كروهى نيز مى 
تواند صورت يذيرد» خواه كروههاء در قالب كميته هاى كوناكون به طور مرتب تشكيل جاسه دهندء يا در صورت لزوم دست به 
اين كار بزنند. البته هماهنكى كروهى كار آسانى نيستء زيرا اعضاى كروه اغلب بر سر ترجيحات مشخصء ترجيحات سازمانى و 
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اهداف سازمان دست به جناح بندى مى زنند و توافقشان بر روى مسائل دشوار مى كردد. روش صحيح براى سازماندهى و 
هماهنكّى وجود دارد: الف) سبكك بول وكراتيكك- محافظه كارب) سبكك مشاركتى- ليبرال ج) سبكك ميانه سبكك سازماندهى 
محافظه كار توسط دو كروه نويسند كان نظريه يرداز كلاسيكك مديريت و مدافعان بول وكراسىء در جامعه شناسى تشريح و حمايت 
شده است. سبكك ليبرال در واقع مخالف سبكك محافظه كار استء ليبرالها مدعى هستند كه سبكشان انككيزه هاى انسانهاى امروز را 
كثيف كرده است و بهتر مى تواند با يبجيد كيهاى تكنولوزى جديد خود را وفق. ليبرالها بر سبكك رهبرى و بويزه اثر آن بر سيستم 
كنترلى تعيين هدق» ارتباطات و تصميم كبر تأكيد دارثذ. سوفين سبكك و الحتمالاً سبكى كه بيش از غمه .يكار كرفته مى شود 
سبكك ميانه است اين سبكك كاهى سبكك ليبرالها و كّاهى سبكك محافظه كاران را مناسب مى داند و در بيشتر اوقات مدير» قسمتهايى 
ازدو سبكك مذكور را انتخاب كرده و بكار مى كيرد. اين سبكك تا حدودى صحيح به نظر مى رسد ولى معين نمى كند جه موقع 
سبكك ليبرال و جه موقع سبكك محافظه كار به كار كرفته شود. بررسى هاى اساسى در سازماندهى تحقيقات درباره ى موفقيت 
ساختهاى مختلف سازمانى نشان مى دهد كه هنكام طراحى سازمان دست كم سه عامل بايد مورد ملاحظه و بررسى قرار كيرد كه 
عبارتند از: راهبرد (استراتزى) » تكنولوزى و محيط. راهبرد (استراتزى): از اصول مديريت است كه نقض آن نتايج ناكوارى را به بار 
مى آورد؛ اين اصل مى كويد : «ساخت سازمانى تابع استراتزى است» رعايت اين اصل عملكرد مؤثر سازمان را تضمين نمى كند 
ولى نقض آن موجب عملكرد ضعيف مى شود. ناكفته نماند ساخت سازمانى را تابع محض استراتزى دانستن » بر اساس اين ييش 
فرض است كه داشتن يكك استراتؤى منسجم اولويت دارد» زيرا بدون استراتزى مشخص مدير نمى تواند ساخت مورد نياز سازمان را 
معين كند. تكنولوزى: مطالعات نشان مى دهد كه نوع كار و تكنولوزى هر سازمان» دو عامل عمده در انتخاب ساخت سازمانى اند. 
براى مثشال سيستمهاى توليد غير انبوه» با ساختهاى ؟؟؟؟؟ موفقترند» در حالى كه سازمانهاى با تكنولوزى يبجيده و توليد انبوه؛ با 
ساختهاى سازمانى بلند موفقترند» زيرا ساخت تخت در سيستمهاى توليد غيرانبوه ارتباطهاى فراوان و ضرورى روزانه را تسهيل مى 
كند و ساختهاى بلند» بيانكر جدايى واحدهاى برنامه ريزى و كنترل تخصصى با واحدهاى توليدى و اجرايى استء كه البته اين كونه 
واحدهاى ستادى» سهم بسزايى در موفقيت توليد انبوه و فرآيندى دارئد. مطالعات ديكرى در اين زميئه نشان مى دهد كه تكنولوزى 
ياسيستم كارى در سازمانهاى خدماتى و دولتى عامل عمده اى در مطالعه ساخت سازمانى مناسب محسوب مى كردد. محيط: 
بررسى ديكرى كه در طراحى سازمان بايد انجام شود ماهيت محيطى است كه سازمان بايد در آن فعاليت كندء بويزه ثبات نسبى 
شرايط در آن به طور كلى هر جه محيط آرامتر و قابل بيش بينى تر باشد. مدير بهتر مى تواند سازمان را بر اساس وظايف و 
فرآيندهاى يايدارترى طراحى كند. وهر جه محيط نايايدارتر و بحرانيتر باشد, نياز بيشترى به ساختهاى موقت و قابل انعطافترى مى 
باشد. الكوهاى جديد سازماندهى ساخت سازمانى بر مبناى يروزه : از سال ١7594‏ (198:0 ميلادى) به بعد كارخانه هاى 


هواييماسازى» طراحى محصول اداره را به شكل افراطى ترى ارائه داده اند كه به مديريث برنامه مشهور اسث. مديريث برنامه بر جند 


مبنى بر خطوط توليد محصول تقسيم مى كردد. به اين ترتيب اككر يكك شركت هواييماسازى بر روى دو بروزه موشكك مختلف و دو 
هواييماى متفاوت كار كندء در اين صورت شركت جهار مدير يروزه يا برنامه خواهد داشت. هر يروزه واحد مهندسىء. بازاريابى» 
توليد و ادارى جداكانه اى دارد. در ساخت يروزه اى » ضعف يكك واحد كل سازمان را تحت تأثير خود قرار نمى دهد و مشكلات 
ناشى از سلسله مراتب و كندى ارتباطات كاهش مى يابد. سازماندهى بر اساس محصولء كنترل محصولات را آسانتر مى سازد» ولى 
در ساخت يروزه اى» تركيب و هماهنكى فعاليتهاى جند يروره براى كل سازمان نيز مسائلى ايجاد مى كند و هدايت تمام فعاليتهاى 
كوناكون هر يروزه براى يكك نفر دشوار است. از آنجايى كه محصول نهايى توسط يكك بخش (هواييما يا موشكك) توليد مى شودء 
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در ساير صنايع شده است. ساخت خزانه اى (ماتريسى): از سال 1789 (1910 ميلادى) به بعد» تلاش فراوانى براى تركيب ساختهاى 
وظيفه اى و محصولى (مشترى يا ناحيه اى) در شكل جديدى به نام ساخت ماتريسى انجام كرفتء به اين ترتيب كه در يكك بعدء 
تخصصهاى لازم براى انجام وظايف مختلف تحت سريرستى مديران كروههاى مختلف قرار مى كيرند و در بعد ديكر. محصول يا 
بروزه هايى با مشخصات معين مانند تاريخ شروع و يايان هر يروره » اعتبار و مشخصات اجرايى معينى قرار دارند كه توسط يكك نفر 
مجرى يا مدير هماهنكك و اداره مى شوند. مجرى از ميان كارشناسان (بعد اول) تخصصهاى لازم را براى انجام عمليات تخصصى در 
طول دوره يروه » انتخاب مى كندء اين افراد در مدت اجراى يروزه تحت نظارت مستقيم مدير يروزه قرار دارند و در يايان عمليات 
بروزه دوباره به كروه تخصصى خود برمى كردند. انتظار مى رود ساخت ماتريسى مزاياى ساختهاى وظيفه اى و محصولى را يكجا 
داشته باشد. ساخت ماتريسى يكك تمهيد موقت استهء نه دائمى» در اين ساخت وحدت فرماندهى رعايت نمى شود» سلسله مراتب و 
روابط صف و ستاد به نحوى كه در اغلب سازمانها متداول است مفهوم ندارد» و از همه مهمتر اينكه يكك رشته روابط دائم و 
مستمربين واحدهاى مختلف سازمان برقرار مى شود كه بدون همكارى نزديكك آنها بيشرفت در اجراى طرحها امكان يذير نيست. 
ساخت ماتريسى براى انطباق با شرايط سه كانه زير طراحى شده است: -١‏ سازمان مجبور باشد با عوامل محيطى كوناكون مانند 
مهارت فنى عالى و تقاضاى مشترى (ارباب رجوع) خود را انطباق دهد. 7- نياز به ارتباطات ميان افراد و كروهها از ظرفيت 
ساختهاى موجود فزونى يابد.*7- فشار هزينه ها و نياز به عملكرد عالى؛ انعطاف بيشترى در به كار كيرى منابع فيزيكى و مالى و 
مشاركت بيشتر نيروى انسانى را طلب كند. با وجود محاسن فراوان ساخت ماتريسى» محدوديتهاى نيز به شرح ذيل براى آن ذكر 
شده است: -١‏ عدم ثبات كاركنان و احتمال عدم اجراى كامل دستورات سازمانى ؟- جنكك قدرت فراوان ميان مديران كروهها 
و مديران يروره ها “'- جلسات مكرر و تصميم كيريهاى كروهى بيش از حد ساخت سازمانى با كروههاى متداخل: يكى از شيوه 
هاى مفيد در مطالعه سازمان تجسم آن به عنوان شبكه اى از كروههاى به هم ييوسته است. اين شيوه به مدير كمكك مى كند تا 
عملكرد كلى سازمان را صرفاً مرهون كيفيت كاركروههاى كارى نداند» بلكه به هم ييوستكى اين كروهها را نيز مدنظر داشته باشد. 
از سوى ديككر مدير براى ايفاى مهم ترين نقش خود يعنى نقش تركيبى» مى تواند از ساخت سازمانى نيز مدد بكيرد. نقش تركيبى 
مدير ايجاب مى كند تلاشهاى فردى را به تلاشهاى كروهى و اهداف فردى را به اهداف كروهى بدلء سازد. يكى از راههاى مؤثر 
همسوكردن اهداف افراد با سازمان مشاركت آنان در برنامه ريزى» تصميم كيرى و حل مسأله است از اين رو يكى از صاحبنظران 
ييشنهاد مى كند كه مدير بايد دست به ايجاد كروه هاى كارى بزند و آنها را در ساخت كلى سازمان از طريق افرادى كه عضويت 
مشتركك در دو كروه كارى دارند به هم مرتبط سازد. اين نوع ساخت سازمانى را «سيستم اثربخشى تعاملى مديريت» نيز خوانده اند. 
سريرست كروه كارى ردهٌ عملياتى» عضو كروه كارى رده ى بالاتر مى باشد و اين ترتيب در تمام سطوح سازمان برقرار است» در 
ايلكوئة كروههاق كاري افراة تخصتصض كد قزار داده من شوتد, كروههاى كارق تشكيل شد هصرف برائ ابجاة ارتاطاعات تست 
بلكه براى تسميم كبرق دوبساؤهى مسائل مربوظ به حوؤهى كارشان است: اين كروههاى كازى نا كمبته نهاى مختلفى كه معمولا 
ذو هازهانها تشكل من كوسد ماود ؤيرادر ركف كمع جدرورها الحاؤه ين متاركت كام ول اعقاء واده تمن شو در حال كد 
در ساخت سازمانى با كروههاى متداخل» مشاركت كامل اعضاء لازم است. ساخت سازمانى موقتى ويزه (اده وكراسى): در مطالعه 
سازمان همواره اين يرسش مطرح مى شود كه ميزان ضرورت ساخت و مقررات تاجه حدى است؟ در ياسخ به اين يرسش 
اده وكراسى به جاى طرفداران از ساخت مكانيكى و بولوكراسى ادارى» از ساخت آزاد و ضوابط محدود حمايت مى كند. ساخت 
سازمانى ويه موقتء براى انجام كار كلى سازمان بر واحدهاى سازمانى كوجكك ؟؟؟؟ او نسبتاً خود تأكيد دارد. در اين ساخت 
كروههاى كارى تشكيل مى شوند و بر حسب ضرورت براى انجام مأموريت اعزام مى كردند. از ديد اده وكراسى هنكامى سازمان 
مطلوب است كه از كروههاى ويزه تخصصى تشكيل يافته باشد, نه از بخشهاى وظيفه اى يا بوروكراتهاى دائمى. ويزكى اصلى اين 
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الكوى جديد سازماندهىء همكارى كروهى در حل مسائل و انجام كارهاست و اختيارات به كسانى تفويض مى شود كه به كار 
ويزه اى نزديكترند. به طور كلى فكر زيربنايى اين نوع سازماندهى اين است كه تنها با فراهم كردن شرايطى كه موجب بروز 
ابتكارهاء حس مسئوليت و همكارى كاركنان شود مى توان از حداكثر توان افراد بهره مند كرديد. مطالعات انجام شده در 
سازمانهاى مختلف نشان مى دهد كه هر جه ساخت سازمان به اده و كراسى متمايلتر مى كردد. از ميزان جابجايى و غيبت كاركنان 
كاسته مى شود و كاهى بهره ورى و كيفيت انجام كارها نيز بهبود مى يابد. در سيستم بور وكراتيكك كارها تاخفد و اقراة نسيعا 
استقلال ندارند» مسئوليت يذيرند در موارد ابهام كم طاقتند و ارزشهاى كروهى را بر منافع فردى ترجيح مى دهند» ولى در سيستم 
اده و كراتيكك كارها ثابت نيست وافراد از استقلال نسبى برخوردارند. وي كيهاى برجسته ى اده وكراسى عبارتند از: -١‏ كروههاى 
كارى موقت 0-15 عدم تمركز در اختيارات 2-9 مسئوليت بخشى اقتضايى *- قوانين و ضوابط محدود ليكوت و همكارانش در 
مؤسسه تحقيقات اجتماعى دانشكاه مشتقيان معتقدند كه تمام منابع (انسانى و سرمايه اى) در يكك موسسه به مديريت مناسبى 
نيازمندند نتيجه تحقيقات آنان در سبكهاى جهاركانه ذيل مطرح شده است. 0-١‏ سيستم (سبكك) يكك: مديريت اعتماد و اطمينان به 
زيردستان ندارد. بيشتر تصميمها و تعيين اهداف. در رده بالاى سازمان اتخاذ شده» بر اساس سلسله مراتب ابلاغ مى كردد. 
زيردستان مجبور به كار مى شوند و ترس و تهديد و تنبيه بر محيط كار حاكم استء ياداشها در جهت ارمناى نيازهاى جسمى و 
ايمنى است تعامل» جزئى و همراه با ترس و عدم اعتماد استء كنترل بطور متمركز از سطوح بالا انجام مى كيرد و سازمان غيررسمى 
به طور كلى مخالف اهداف سازمان شمرده مى شود. 0-57 سيستم (سبكك) دو: مديريت اعتماد و اطمينان نسبتاً زيادى به زيردستان 
دارد»ء تصميمهاى بسيارى در جارجوبهاى از يبيش تعيين شده در سطوح يايين اتخاذ مى كردد از ياداش و تنبيه واقعى و يابالقوه » 
براى ايجاد انككيزه در كاركنان استفاده مى شود» ارتباط ميان مافوق با مادون همراه با ترحم و دلسوزى و از جانب مادون همراه با 
ترس و احتياط است » بيشتر تصميم كيريها و تعيين هدفهاء در رده بالاى سازمان انجام مى كيرد در فرآيند كنترل تا حدى تفويض 
اختيار مى شود و اككر جه سازمان غيررسمى تشكيل مى شود ولى هميشه در برابر اهداف سازمان رسمى از خود مقاومت نشان نمى 
دهد. 0-9 سيستم (سبكك) سه: در اين سيستم مديريت نه بطور كامل ولى اعتماد و اطمينان قابل ملاحظه اى به زيردستان دارد 
تعيين خط مشى و تصميم كيريهاى عمومى در سطح بالا انجام مى كيرد. ولى ارتباط زيردستان در سلسله مراتب دو طرفه استء 
براى ايجاد انكيزه در زيردستانء از تدبيرهاى در جريان امور قراردادى نسبى افراد و از ياداشها و تبليغات كاهكاهى ». استفاده مى 
شودء ارتباط ميان مافوق و مادون نسبتاً متقابل است كه با اعتماد و اطمينان خوبى برقرار مى باشد» قسمتى از اعظم فر يند كنترل» به 
قسمت يايين سلسله مراتب تفويض و با يكك حس مسئوليت در هر دو سطح بالا و يايين اجرا مى كردد. با اين روش كنترل» سازمان 
غيررسمى ممكن است تشكيل شود؛ ولى يا از اهداف سازمان رسمى حمايت خواهد كرد و يا مقاومت جزئى در برابر آن مى نمايد. 
*- سيستم (سبكك) جهار: در اين سيستم مديريت اعتماد و اطمينان كامل نسبت به زيردستان دارد» تصميم كيرى به طور كسترده 
اى در سراسر سازمان يخش استء ارتباطات در اشكال افقى» عمودى و مورب در ميان سلسله مراتب جريان دارد» فرآ يند كنترل» به 
علكتذر كرى كان وذوضات عطاق فيورك كنم دياق بقن شلدة انيت وسازنانياى رسيي و فبرر سس اغالا يكن اق 
بنابراين عام نيروها كوششهاى خود را جهت كسب اهداف بيان شده در سازمان به كار مى كيرند. سيستم مديريت(9)روابط انسانى 

سيستم مديريت(”)بر مبناى مشاوره سيستم مديريت(2)دلسوزانه سيستم مديريت(١)آمرانه‏ محاسن و معايب مديريت بر 
مبناى هدفمحاسن -١‏ بهبود ارتباطات بين سريرست و كارمند در زمينه ى محتواى كار و اهميت نسبى وظايف عمده -١‏ 
بهبود بكاركيرى منابع انسانى و مادى7- بهبود يبشرفت كارمند *- بهبود عملكرد كارمند ه- بهبود معيارهاى ارزيابى عملكرد 
كارمند #- بهبود برنامه ريزى كلى معايب 


-١‏ عدم حمايت كافى مديريت عالى؟- اهداف بخوبى تعريف نمى شود”- عدم هدايت كافى ييشرفت كار در جهت كسب 
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اهداف مورد توافقى *- عدم توانايى در تعديل اهدافى كه به نظر نيروهاى داخلى و خارجى سازمان غيرمنطقى مى باشند.ه- 
عدم ارزيابى ميزان موفقيت واقعى در اهداف مورد توافق #- تأكيد بيش از حد بر مكاتبات /ا- وقت كيرى بيش از حد تقوا 


براى همه لازم است و براى كسانى كه متصدى امور كشور هستند لازمتر است. صحيفه نور: جلد ١1‏ . ص /1و 
مديريت در شورا ها 


نويسئده : نقى وحيد نيا 

تلخيص: سروش شيدايى - جواد كرمى- از انتشارات جهاد دانشكاهى - فصل يكك : مديريت تطبيقى شورا ها- در نظام هاى 
حكومتى مختلف عوامل متعددى وجود دارند كه نشان دهنده تمركز و يا عدم تمركز مى باشند سيستم هاى حكومتى غير متمركز 
در تمام كشورها مسير تاريخى و قانونى متفاوتى را طى نموده اند و در اين مسير عوامل مختلفى موثر واقع شده اند . از جمله اين 
عوامل مى توان به موارد زير اشاره نمود : .١‏ ويزكى هاى ادارى و مالى ؟. تنظيم بودجه ". تخصيص اعتبار . برنامه ريزى عمرانى ( 
م ركزى و محلى )ساختار حكومت هاى مركزى و محلى بر اساس يكك ارتباط متقابل و موثر بر تصميم كيرى » تعيين كننده شكل 
تمركز و عدم تمركز مى باشند و محتواى اين ارتباط تابع شرايط زمانى و مكانى مشخص مى باشند . اشكال واكذارى اختيار : در 
نظام هاى سياسى مختلف جهان عمدتا سه شكل زير مبناى تفويض اختيار قرار مى كيرد : .١‏ واككذارى اختيار مبتنى بر قانون 
اساسى ؟. واككذارى اختيار مبتنى بر قوانين ويذه". واكذارى اختيار مبتنى بر دستورات » احكام و بخشنامه هاى دولتاين اشكال با 
توجه به سطح آكاهى » ساختار قدرت » رشد سياسى » رشد اقتصادى و ظرفيت هاى فرهنككى مردم كاركرد خود را نشان مى دهند 
.٠‏ واككذارى اختيار مبتنى بر قانون اساسى : يكى از ويزكّى هاى عمده اغلب كشورهاى قانونمند جهان را مى توان تدوين يكك 
قانون مادر و يايه جهت ايجاد بنيان هاى اساسى حكومت تحت عنوان ١‏ قانون اساسى » ناميد. در اغلب اين قوانين به نوعى مشاركت 
واحد هاى محلى در اداره امور اجتماعى و سياسى مشاهده مى شود . 7. واككذارى اختيار مبتنى بر قوانين ويزه :در نظام هاى سياسى 
واكذارى اختيارات و قدرت تصميم كيرى به واحد هاى محلى بر اساس قوانين ملى و كشور صورت مى يذيرد . اين واكذارى بسته 
به نوع فعاليت و اهميت آن براى دولت ها ممكن است در سطوح خاصى محدود شود . براى مثال در كشور ما سازمان برنامه و 
بودجه در سطح استانى » ادارات بازركانى در سطح شهرستان ها و ادارات وابسته به وزارت كشور در سطح روستا ها نيز حضور 
دارند و تا حدى عدم تمركز تلقى مى شوند ( اين نوع قوانين بيشتر در حيطه سازمان ها و واحد هاى دولتى قابل بررسى است .". 
واكذارى اختيار مبتنى بر دستورات » احكام و بخشنامه هاى دولت : در اشكالى از عدم تمركز برخى وظايف و اختيارات از طرف 
دولت مركزى بصورت دستورالعمل , احكام » و ابلاغيه هاى رسمى بر عهده واحد هاى محلى انتقال مى يابد . براى مثال در كشور 
ما كميته هاى برنامه ريزى » شوراى اشتغال و شوراى جوانان همكى بر اساس دستورات و ابلاغيه هاى دولت در سطح استان ها نيز 
حضور دارند .فصل ١‏ : مديريت بودجه در شوراها عمده ابزار اصلى نظارت شورا ها » بودجه بندى عمليات مورد نظر در محدوده 
وظايف قانونى آنها است . بودجه به يكك برنامه مالى مدون در طى زمان مشخص اطلاق مى شود كه عمدتا شامل مشخصات ذيل 
است .١:‏ واحد اصلى بودجه بر حسب يول بيان مى شود ”. بودجه عمدتا بصورت ساليانه تنظيم مى شود ”. بودجه حاوى 
عهد مديران و مجموعه مورد نظر جهت تحقق اهداف بودجه اى است6. بودجه وسط يكك مجموعه تهيه و توسط يكك رده مافوق 
مورد تصويب قرار مى كيرد .2. بودجه قابليت اصلاح و تغيير را داردع. درآمد ها بر مخارج بودجه تقدم دارندبودجه از ديد كاه 
هاى مختلف : افراد در موقعيت هاى مختلف بر حسب شخصيت كارى و فكرى خود ديدكاه هاى متفاوتى را زا بودجه ارائه مى 
دهند كه برخى را به طور خلاصه بررسى مينمائيم.بودجه از ديد كاه كارشناسى مجموعه اى از برنامه هاى طراحى شده جهت تحقق 


اهداق مورد نظر است.بودجه از ديدكاه سياسى تعارض زا است تلقى مى شود زيرا هر سازمان تمايل دارد جهت اجراى برنامه هاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه اعاهة از هميبا 


خود اعتبار بيشترى اختصاص دهد.بودجه از ديدكاه اقتصادى ابزار تحقق كارائى و رشد اقتصادى است .بودجه از ديد كاه نظارتى 
مكانيسم تخصيص منابع است . اين مكانيسم مشخص مى سازد كه هر كدام از سازمان ها و برنامه ها جه اهميتى براى واحد صويب 
كننده دارند .بودجه از ديد كاه مديريتى ابزار قدرت مى باشد مديران مى توانند با كنترل اعتبار سازمان ها و واحد هاى تحت يوشش 
فعاليت هاى آنها را كنترل داشته باشند و در صورت نياز فعاليت هاى مشخصى را تشديد يا موقف نمايند .اغلب مدبران رشد مالى 
سازمان ( بودجه ) را نشانه موفقيت و ترقى مى شمارند و همواره از كمبود بودجه ناراضى هستند .نقش بودجه :بودجه در اصطلاح 
عمومى يكك ابزار با كاربرد هاى كوناكون تلقى مى شود . در جوامع رو به توسعه و بيشرفته نقش هاى مختلفى از بودجه انتظار مى 
رود كه عمدتا شامل موارد زير مى باشد : الف) نقش نظارتى بودجه : دولت ها و صاحبان قدرت همواره تمايل دارند اهداف و 
سياست هاى خاص را اولويت دهند و جريان درآ مد هاى بدست آمده را دراين جهت هزينه نمايند . اين امر در نظام هاى مردم 
سالامر به علت ضرورت كنترل درآ مد ها و مخارج دولت و سازمان هاى عمومى اهمى بيشترى دارد زيرا مردم مى توانند با كنترل 
بودجه دولت از سياست هاى دولت آكاه شده و عكس العمل مناسبى نشان دهند . تنظيم و تصويب بودجه نوعى كنترل ١‏ بيبش از 
اجرا » اث كه اهميث: و جايكاه خاصى در مسابل اقتصاد عمومى ذارد .ب) تقكن برثامه ريز بودجه: در يكف ديد كلى مى توا 
كفت در سطح ملى علاوه بر آن كه كشور داراى خط مشيهاى توسعه متفاوتى هستند در سطح شهر ها و روستا ها نيز سياست هاى 
اقتصادى و اجتماعى خاص و مفاوت قابل شناسايى هستند » تحقق اين يتانسيل ها و اهداف توسعه نيازمند دوين برنامه هاى مختلفى 
است كه از طريق بودجه قابل اعمال است .فرايند بودجه بندى شوراها : بودجه در عمل مى توان داراى يكك ماهيت اقتصادى با آثار 
اجتماعى دانست كه عمدتا بشكل ييش بينى تنظيم مى شود . بودجه را نمى توان يكك برنامه قطعى دانست زيرا ارتباط بسيار كسترده 
اى با شرايط متغير محيطى غير قابل كنترل دارد . مخارج و درآمد هاى بيش بينى شده بودجه ممكن است تحت تاثير متغير هاى 
خارجى كمتر يا بيشتر از آنجه تنظيم شده اند حاصل شوند به همين دليل مديران و مسئولان بودجه بندى مجبور به دوين يكك 
برنامه بودجه يويا هستند.اساسى ترين مرحله بودجه بندى را مى توان تدوين ساختار بودجه اطلاق نمود. اين مرحله در شكل كيرى 
اوليه بودجه در شورا ها اهميت بالايى دارد و با توجه به متغيرهاى اقتصادى و اجتماعى شهر ها و روستاهاى مختلف مى تواند تفاوت 
داشته باشد .اولين كام جهت طراحى و تدوين ساختار بودجه اى شوراها را مى توان ١‏ تدوين راهبرد هاى اصلى » ناميد .دومين كام ١‏ 
تدوين برنامه ها و اهداف كلان » بر اساس اين مرحله شكل بندى اوليه مورد نياز بودجه آماده مى شود .سومين كام » براساس برنامه 
هاو اهداف كلالن تعيين شده از طريق تدوين « وظايف اجرايى و ابزار هاى مورد نياز » اجرا ميشود. مسلما شورا ها نياز خواهند 
داشت كه جهت تحقق اهداف كلان و برنامه ها خود برخى اصلاحات را در اين ابزار ها ارائه دهند. اين اصلاحات ممكن است به 
حذف » تقويت يا ايجاد برخى ابزار ها منجر شود . بعد از تدوين ابزار هاى اجرايى »شورا ها در كام جهارم ١‏ ابعاد در آمدى و هزينه 
اى » اين ابزار ها را مشخص و تفكيكك خواهند داشت . بر اساس ساختار بودجه اى تدوين شله شورا ها مى توانند فرآيند تهيه و 
تنظيم بودجه را شروع نمايند . در اولين مرحله بودجه بندى شوراها ساختار بودجه را تعيين مى كنند . يس از تنظيم بودجه به مرحله 
بعد كه ١‏ تصويب بودجه » باشد قار مى كيرند . تصويب بودجه توسط شورا را به عبارتى مى توان تعهد مردم و مسئولين نسبت به 
برنامه هاى تعيين شده تلقى كرد . در مرحله سوم كه ١‏ اجراى بودجه » ناميده مى شود . بودجه عيين شده به سازمان هاى ذيربط 
اعلام مى شود. تمام مراحل قبلى در جهت افزايش كارايى و اثر بخشى بودجه در حين اجرا شكل مى كيرد از اين رو اهميت خاصى 
در فرآيند بودجه بندى دارد.در اجراى بودجه بايد توجه داشت كه توازن بودجه به تعادل بين د رآ مدها و هزينه ها بستككّى دارد . و 
حفظ اين عادل در اجراى بودجه نيز مى تواند در توازن بودجه موثر باشد . مرحله نهايى فرآيند تنظيم بودجه را ١‏ كنترل بودجه » مى 
نامند . كنترل بودجه شوراها را در دو شيوه مكمل مى توان بياده نمود :الف) كنترل مالى اين نوع كنترل از طريق محدوديت سقف 


هزينه هاى اراثة شده در حد درآمد هاى بيش بينى شده و ثامين هزينه ها بر اساس درآمد هاى تحقق يافته قابل اعمال اسث .ب) 
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مستمر در طول عمليات بشكل مستقيم يا غيرمستقيم ( كزارش ارائه شده ) از نحوه هزينه هزينه كرد عمليات تدوين شده در بودجه 
آكاهى يافته و اقدامات لازم در خصوص اصلاح بودجه يا عمليات را ارئه نمايند .روش هاى بيش بينى بودجه : عمدتا بودجه در دو 
روش هاى بيش بينى در امد ها : بايد توجه داشت دقت در بيش بينى درا مد ها در دقيق بودن بودجه مصوب تاثير زيادى خواهد 
داشت . روش هاى متداول برآورد درآمد ها به شرح زيراست -١:‏ روند سال هاى قبل : در مواقعى كه نوسنات اقتصادى مانند 
كرايش ركود يا تورم در حداقل باشد يا وضعيت عمومى اقتصاد در حالت تعادل باشد در اين كونه موارد استفاده از روند سال هاى 
قبل مى تواند موثر باشد . در شرايط ركود يا ورم حاد اين شيوه موثر نمى باشد -١.‏ تجزيه و تحليل سرى هاى زمانى : در اين شيوه 
بصورت استفاده از ميانكين ساده سال هاى كذشته و ميانكين متحرك دوره هاى بيشين استفاده مى شود. «- نرخ رشد : در اين 
روش بر اساس بودجه سال هاى كذشته ابتدا نرخ رشد سال هاى كذشته ( معمولا ٠١‏ سال ) محاسبه مى شود سيس بر اساس 
ميانكّين نرخ ها بدست آمده در سالهاى مختلف نرخ رشد نهايى دوره مورد بررسى مشخص مى شود سيس بر اساس آن بودجه 
سال آينده بيش بينى مى شود . :]١‏ تعداد سالها , 8 : درآمئ سال مورد نظر - نرخ رشد 5- تجزيهاو تحليل خميستكى 
ها:مى توان از طريق معادلاءت رياضى بين د رآمد هاى مربوطه و توليد ناخالص داخلى تعداد جمعيت فعال و ... يكك رابطه 
دكن مدت ياعكوس رايكن يق تنوف قد 'اززماى فاى كازفتاسن :در سواودي كه امكان درسي .يذ كار شناسان ا 
تجربه و كار امد ميسر باشد از طريق بررسى عوامل خارجى و داخلى موثر بر درا مدهاى مورد نظر مى توان تا حدودى در آمدها را 
بيش بينى نمود . ب ) روش هاى بيش بينى هزينه ها :در اين مرحله بر اساس دراا)د هاى بيش بينى شده در مرحله قبلى هزينه هاى 
مختلف در جارجوب دو كروه هزينه هاى بيش بينى مى شود . الف: هزينه هاى جارى و مستمر: اين دسته هزينه نيروى انسانى و 
هزينه خدمات يشيبانى و فعاليت هاى ستادى شكل مى كيرد . ب: هزينه هاى عمرانى و سرمايه اى جهت يبش بينى و برآورد هزينه 
هامى توان از روش هاى زير استفاده نمود .١‏ روند سال هاى قبل : اين شيوه در زمينه هزينه هاى جارى و مستمر از قبيل هزينه 
هاى نيروى انسانى » هزينه هاى ستادى » خدمات عمومى و ... كه بيشتر جتبه مداوم دارند قابل اعمال است . ؟. شاخص بندى 
سرانه : در اين روش بر اساس سرانه هزينه هاى جارى شاخص مورد نظر تهيه مى شود و سيس مطابق تغييرات همبستكّى شاخص 
هاى كلان كشور از جمله شاخص هاى عمده فروشى و خرده فروشى » سرانه هزينه هاى جارى نيز تغيير مى يابد . ”. هزينه هاى 
عملياتى : در خصوص فعاليت هاى عمرانى و سرمايه كُذارى بايستى توجه داشت كه هزينه تفكيكك شده اين فعاليت ها را كه هدف 
مشخص و معينى را دنبال مى كنند ضرورتا از طريق ارزيابى و توجيه اقصادى - اجتماعى و طراحى يروزه مى توان فراهم نمود. ؟. 
ارزيابى تطبيقى : در مواردى كه به دلا-يلى امكان برآورد دقيق هزينه ها ميسر نباشد از ارزيابى هزينه يروزه هاى مشابه در سالهاى 
كذشته استفاده نمود . انواع بودجه :از بعد فنى بودجه انواع مختلفى با توجه به موقعيت بودجه بندى دارد كه در ادامه برخى از 
بودجه بندى ها را مورد بررسى قرار خواهيم داد . بودجه سنتى يا متداول اين نوع بودجه بندى بدون توجه به نوع و تعداد فعاليت 
هاى دستكاه تنظيم مى شود كه امروزه به لحاظ كسترش و يا يبجيدكى فعاليت هاى دولت كاربرد ندارد . اين نوع بودجه بندى در 
سطح شهر ها به دليل تنوع فعاليت ها قابل استفاده نمى باشد . بودجه افزايشى در اين شيوه بودجه بندى » ميزان هزينه ها بر اساس 
حجم عمليات تعيين مى كردد . در تنظيم بودجه با استفاده از اين روش براى برآورد هزينه ها عمدتا يكى از اشكال زير را بكار مى 
كيرند .١:‏ عمليات ثابت : اكر عمليات سال اينده نسبت به سال فعلى تغيير نداشته باشد در اين حالت صرفا تغييرات ناشى از تعديل 
نرخ تورم در بودجه اعمال مى شود . ؟. توسعه عمليات : در شرايطى كه عمليات و برنامه هاى سال آتى به صورت كمى يا كيفى 


افزايش شابد در اين حالت اين نوع تغييرات بايستى در ييش بينى بودجه سال آتى لحاظ شود . ”. عمليات جديد : در شرايط 
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اجرايى ممكن است برخى فعاليت هاى جديد ناشى از برنامه ها يا اهداف جديد بر عهده موسسه يا دستكاه اجرايى مورد نظر بشكل 
خدماتى يا عمرانى كذاشته شود بودجه برنامه اى در اين روش » بودجه بر اساس برنامه هاى مختلف نظيم مى شود . در اين شيوه 
لزوما يكك متولى براى تمام برنامه ها ضرورت ندارد و ممكن است موسسات مختلفى اين وظيفه را بر عهده كير ند » كه براى هر 
برنامه بو دجه اى مشخص تهيه و تنظيم مى شود . بودجه عملياتياين بودجه بندى بيشتر در واحد هاى عملياتى مانند ييماتكاران 
موسسات انتفاعى و توليدى قابل استفاده است . در اين روش عمليات بصورت هزينه وفايده تحليل و بر اساس اندازه كيرى كار» 
قيمت تمام شده مشخص و با استفاده از شاخصهاى كارى و استاندارد هاى عملياتى اين ارقام تعيين و تعديل مى شود . بودجه بر 
مبناى واحد هاى عملياتى ( 6.2.8.5) در اين بودجه بندى كه بودجه بر مبناى 2.2.8.5 اطلاق مى شود بر اساس ارزيابى اجرائى 
دستكاه و موسسه حجم عمليات قابل اجرا وسط واحد هاى عملياتى به لحاظ نيروى تخصصى .» تجهيزات و امكانات اجرائى مشخص 
و براساس آن بودجه هر واحد تنظيم مى كردد . ( 1110/03 ]آ6)نانا8 دالالم 141/11/06 6'2]00|١1لاظاط‏ : 2.8.5.م 
| 5/5 )بودجه بر مبناى صفر در اين روش هدف ايجاد يكك تناسب بين وان اجرايى دستككاه و عمليات محوله است . براى 
تعيين بودجه از يايين ترين سطح عملياتى حركت و نهايتا در راس هرم بودجه نهايى تنظيم مى شود حسن عمده اين بودجه آن است 
كه همواره شكل غلتان داشته و هر ساله مورد بازبينى قرار مى كيرد با اين حال تنظيم آن نيروى كارشناسى زيادى مى خواهد . فصل 
سوم برنامه ريزى در شوراها آنجه دراين جهت هر شورا نيازمند است ابزار مناسبى جهت تدوين اين اهداف و راه هاى تحقق 
اهداف مى باشد . اين ابزار از مجموعه اى فعاليت هاى مرتبط تشكيل مى شود كه عموما برنامه ريزى اطلاق مى شود . تعريف 
برنامه ريزى برنامه را شايد بتوان يكى از ير استفاده ترين اصلاحات سازمانى و عمومى اطلااق كرد . ولى آنكه برنامه واقعا جه 
عريفى دارد مستلزم كنكاش بيشترى است . به اعتقاد ما « برنامه يكك تصوير آكاهانه و قابل اجرا از مجموعه فعاليت هايى است كه 
اجراى ان ها منجر به نتايج مورد انتظار مى شود » . اين تعريف در تمام سطوح برنامه ريزى صادق است ولى ييجيد كى و متغير هاى 
اث ركذار آن متفاوت مى باشد . هر برنامه لزوما داراى هدف و نتايج مورد انتظار است و مسلما بدون وجود هدف اجرا يا عدم اجراى 
آن بى تفاوت خواهد بود . هر برنامه اى ارتباط فعاليت هاى مرتبط و مختلفى را رد رابطه با همديكر و تحت تاثير عوامل خارجى 
جهت تحقق اهداف نهايى مشخص مى سازد وهر جقدر اهداف كستر بيشترى را شامل شوند فعاليت ها نيز ييجيده تر خواهند شد . 
ضرورت برنامه ريزى آنجه كه برنامه ريزى را مهم . ضرورى مى سازد محدوديت هاى مالى » زمانى و ساير منابع مورد نياز جهت 
تحقق اهداف مسئولان است . عناصر اصلى برنامه ريزى برنامه ريزى ممكن است در سطوح و انواع مختلفى فراهم شود با اين حال 
هر نوع برنامه ريزى عموما از يكسرى عناصر مشترك استفاده مى نمايند . اين عناصر را در سطوح مختلف صرف نظر از ضريب 
اهميت آنها مى توان در موارد زير خلاصه كرد :الف) هدف يا مجموعه اهداف : اولين ركن اساسى تمام برنامه ها داشتن هدف 
است . به عبارتى برنامه ريزى بعنوان ابزارى جهت تحقق اهداف مورد نظر طراحى و اجرا مى شود . اهداف را مى توان در دو دسته 
اهداف كلان ( با حيطه تاثير كذارى كسترده ) و اهداف خرد ( با حيطه تاثير كذارى محدود ) طبقه بندى كرد . ب) منابع تامين 
كننده برنامه : وقتى برنامه ريزى طراحى شد و اهداف برنامه مشخص شد لازم است منابعى كه از محل آنها هزينه اجرايى برنامه بايد 
تامين شود در متن برنامه ريزى مشخص و تعيين كردد. بدون وجود منابع انسانى و مادى هيج برنامه اى به مرحله اجرا وارد نخواهد 
شد و صرفا به يكك امر صورى و كاغذى تبديل مى شود . هر جقدر تعداد برنامه ها بيشتر و نياز مالى يروزه ها بيشتر باشد تنوع منابع 
تامين كننده نيز ضرورت بيشترى خواهد يافت .ج) امكانت اجرايى برنامه : مشخص ترين مرحله هر سيستم برنامه ريزى را مى توان 
مرحله اجراى آن ناميد . مام برنامه ها در اين مرحله نيازمند داشتن ابزار ها » نيروى انسانى و ساختار مناسب جهت اجراى كار آمد 
برنامه مى باشند . د) نظام ارزشيابى برنامه : يكى از مسايل عمده برنامه ريزى وجود متغير هاى تاثير ككذار خارج از كنترل است كه 


منجر مى شود كه برنامه از مسير از بيش طراحى شده خارج شود . براى جلوكيرى يا حداقل » كاهش اين تاثيرات بر نظام برنامه 
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ريزى » وجود يكك بازنكرى دوره اى و ارزيابى اهداف بدست آمده براى هر نوع برنامه ريزى ضرورت دارد . ارتباط عناصر برنامه 
ريزيدر ارتباط با اين عناصر » شوراها نيازمند استفاده از ؟ دسته سازمان مختلف مى باشند اين سازمان ها عبارتند از : 6١‏ سازمان 
برنامه ريزى )7١‏ سازمان تامين كننده برنامه"؟») سازمان هاى اجرايى 6) سازمان هاى نظارت كننده )١‏ سازمان برنامه ريزى 
:اين نوع سازمان ها مانند يكك مجموعه ستادى و دفاتر مشاوران برنامه ريزى جهت جمع آورى اطلاعات » يردازش » تحليل و تدوين 
برنامه هاى مورد نياز عمل مى كنند . 7) سازمان هاى تامين كننده برنامه :اين دسته سازمان ها برنامه هاى مصوب شورا ها را 
جهت بيوشش مالى و نيروى انسانى و امكانت اجرايى »؛ از طرق مختلف بررسى و راهكار هاى عملى تامين برنامه آماده مى كنند 
.)0 سازمان هاى اجرايى : اين نوع سازمان ها برنامه هاى تهيه شده را بر اساس منابع و اهداف تعيين شده به مرحله اجرا رسانيده و 
متحقق مى سازند اين سازمان ها ممكن است به شكل شهردارى ها سازمان هاى انتفاعى موسسات خيريه تعاونى هاى وابسته شركت 
هاى خدمات عمومى و يا سازمان هاى موقت باشند. »6 سازمان هاى نظارت كننده :اين نوع سازمان ها برنامه هاى در حال اجرا يا 
اجرا شده را بررسى و نتايج بدست آمده را بر اساس نظر سنجى از مردم ارزشيابى اهداف منابع مصرف شدله و ... بررسى و 
اصلاحات لازم را ارئه مى نمايند . سطوح برنامه ريزى : برنامه ريزى را مى توان از نظر سطح جغرافيايى به سطوح مختلفى تفكيكك 
نمود اين سطوح مختلف عبارتند از : لا برنامه ريزى در سطح ملى لا برنامه ريزى در سطح منطقه اى لا برنامه ريزى در سطح 
استان لا برنامه ريزى در سطح شهرستان لا برنامه ريزى در سطح شهر لا برنامه ريزى در سطح دهستان لا برنامه ريزى در 
سطح روستا هر كدام ازاين سطوح عليرغم آنكه از يكك سرى اصول مشابه جهت برنامه ريزى استفاده مى كنند ولى به علت حجم 
متغير هاى اثر كذار محتواى برنامه هاى اين سطوح به لحاظ بيجيدكى متفاوت خواهد بود . فرآيند برنامه ريزى بررسى تكنيكك ها و 
روش هاى مختلف برنامه ريزى حاكى از آن است كه مدل هاى مختلفى را جهت تدوين يكك نظام برنامه ريزى مناسب و قابل 
استفاده در شورا ها مى توان ارائه نمود . اين مدل ها عليرغم آنكه در برخى موارد اثر بخش مى باشند ولى به تنهايى يكك مدل 
عمومى و تعميم يذير نمى باشند . به همين لحاظ تلاش شده است يكك مدل عمومى و تعميم يذير نمى باشند به همين لحاظ تلاش 
شده است يكك مدل عمومى از فرآيند برنامه ريزى جهت كاربرد در شورا ها ارئه شود اولين مبحث قابل توجه برنامه ريزى ان است 
كه مهمترين قدم برنامه ريزى با مشكل و عدم اثر بخشى مواجه خواهد شد بعبارتى بعنوان اولين خشت برنامه ريزى شناسايى مساله 
اهميت زيادى براى برنامه ريزان و مسئولين دارد . جه بسا هزينه هاى عمرانى و سرمايه كذارى عمومى بسيارى كه به علت عدم 
توجه به شناخت نياز ها و اهداف اصلى منجر به اتلاف منابع ملى و منطقه اى شده است . به همين خاطر براى شورا ها ضرورت 
توجه به اين مرحله اهميت وافرى دارد . مراحل اصلى فرآيند برنامه ريزى را مى توان در موارد زير خلاصه كرد : شناسايى مسئله 
تدوين برنامه انتخاب برنامه اجراى برنامه مراحل ١١‏ كانه فوق در خصوص برنامه ريزى هاى مختلف قابل بررسى است ولى مسلما 
قابل ذكر است كه برخى مواقع مراحلى يررنكك تر و يا كم اهميت تر تلقى مى شوند كه اين خود وابسته به عمق مساله و كستردكى 
محدود برنامه مى باشد . البته بررسى مراحل برنامه ريزى نبايد اين تلقى را ايجاد كند كه برنامه ريزى يكك روند خطى دارد كه به 
صورت متوالى قابل اجرا است بلكه بايد توجه داشت كه مراحل مختلف برنامه ريزى تحت تاثير يكك سيستم مرتبط با هم قابليت 
انعطاف يذيرى بايد داشته باشد . اكر بتوان اين ارتباط را بين مراحل عمده برنامه ريزى فراهم نمود مسلما يكك سيتم برنامه ريزى 
غلتان فراهم مى شود كه تداوم آن آثار مثبتى خواهد داشت . برنامه ريزى راهبردى ( استراتزيكك )يكى از عمده مسايل برنامه ريزى 
شورا ها در ابتداى فعاليت هاى خود توجه به رسالت شورا ها و تمركز روى برنامه ريزى راهبردى است به همين لحاظ در ادامه 
تلاش خواهد شد يكك سيستم برنامه ريزى راهبردى را بررسى نمائيم . براى هر نوع برنامه ريزى راهبردى به ؟ سوال اساسى زير بايد 
به صورت كسترده ياسخ دهيم و سيس بر اساس بررسى و تركيب آن ها كزينه هاى ممكن را مشخص و نهايتا تصميم كيرى نمائيم . 
الف) جه فرصت هاى عمده اى براى ما وجود دارد ؟ب) با جه تهديد هاى عمده خارجى مواجه هستيم ؟ج) نقاط قوت عمده 
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داخلى ما جه مواردى هستند ؟د) ضعف هاى عمده داخلى ما جه مواردى هستند ؟ نتايج اين بررسى ها مى توان نوعى تحليل داخلى 
و خارجى تلقى كرد كه آثار متعددى براى شورا ها در برخواهد داشت .با بررسى اين موارد شورا مى تواند نسبت به طراحى كزينه 
هاى ممكن جهت تدوين برنامه آينده اقدام نمايد و نهايتا منجر به انتخاب و كزينش راهبرد مناسب جهت تدوين فعاليت هاى شورا 
شود . ارزيابى مستمر و دوره اى راهبرد هاى اجرا شده مى تواند در اصلاح برنامه هاى آينده موثر باشد . علاوه بر برنامه ريزى 
راهبردى » شورا ها ضرورتا نيازمند استفاده از برنامه هاى بلند مدت » ميان مدت و كوتاه مدت جهت تحقق نيازها و انتظارات مردم 
مى باشند كه در قالب برنامه ريزى راهبردى قابل اجرا خواهند بود . شاخس هاى ارزيابى برنامه ها يكى از مراحل اصلى هر نوع 
برنامه ريزى مرحله كنترل و ارزيابى برنامه ها است . در خصوص طرح ها و يروزه هاى تدوين شده كنترل تكك تكك يروزه ها مى 
تواند در ارزيابى موثر باشد .كنترل مجموعه طرح ها از ينج مرحله عمده تشكيل مى شود كه عبارتند از : - صدور مجوز شروع 
كار براى طرح ها و يروزه ها - جمع آورى و يردازش اطلاعات - تحليل و ارزيابى عملكرد طرح ها و يروزه ها - كزارش 
دهى به شوراى ناظر توسط مجرى- انجام اقدامات اصلاحى اين سيستم كنترل شورا ها را از تمركز روى عمليات مربوط به طرح 
ها و يروزه به سمت نتايج عمليات سوق مى دهد . اجراى اين سيستم مستلزم تهيه شاخص هاى اندازه كيرى مناسبى است كه معرف 
كيفيت و كميت عملكرد مجموعه طرح ها و يروزه ها باشند . با شروع عمليات اجرايى طرح ها و يروزه هاى مورد نظر بر اساس 
برنامه هاى عيين شده » بصورت دوره اى اطلاعات مربوط به ييشرفت فيزيكى و عملكرد هزينه اى و زمانى يروزه ها جمع آورى مى 
شود . يبشرفت فيزيكى يروزه ها در يايان هر دوره تعيين و ميانكين مجموعه يروزه ها حت عنوان يبشرفت فيزيكى طرح مشخص مى 
شود . شكاف بين يبشرفت فيزيكى برنامه ريزى شده و بيشرفت فيزيكى واقعى بيروزه ها عملكرد كمى مجموعه يروزه ها را نشان مى 
دهد . عملكرد كيفى يروزه ها را نيز مى توان بر اساس استاندارد هاى تعيين شده مورد ارزيابى قرار داد. در كنار اين عملكرد ها 
يعنى عملكرد كمى و كيفى يروزه ها عملكرد هزينه اى يروزه نقش مكملى بر عهده دارد . عملكرد هزينه اى يروزه ها را مى توان با 
استفاده از ارزيابى دوره اى متغير هاى زير بدست آورد .الف ) بودجه مصوب به ميزان اعتبار مشخص شده مطابق يبشرفت فيزيكى 
برنامه ريزى شده اطلاق مى شود .ب) بودجه تخصيص يافته : به ميزان اعتبارى كه از محل درآمد هاى مورد نظر براى يروزه مربوطه 
اختصاص مى يابد اطلاق مى شود . ج) هزينه صرف شله :به ميزان اعتبارى كه بر اساس اسناد مثبته از محل بودجه تخصيص يافته 
برداخت مى شود اطلاق مى شود . د) ارزش كار انجام شده :به ميزان ارزش ريالى كار انجام شده صرف نظر از هزينه اى كه عملا 
يرداخت شده است اطلالق مى شود بر اساس متغير هاى فوق و يردازش اطلاعات بدست آمده مى توان شاخص هاى ارزيابى 
مجموعه را بشرح زير بدست آورد .شاخص هاى ارزيابى برنامه ها يكى از مراحل اصلى هر نوع برنامه ريزى مرحله كنترل و ارزيابى 
برنامه ها است . در خصوص طرح ها و يروزه هاى تدوين شده كنترل تكك تكك يروزه ها مى تواند در ارزيابى موثر باشد . شورا ها 
در مواردى كه با يروزه ها ى زياد و مختلف رو به رو هستند براى ايجاد هماهنكى و جلوكيرى از انحرافات بودجه اى و زمانى 
نيازمند كنترل مجموعه طرح ها هستند . اين سيستم كنترل شورا ها را از تمركز روى عمليات مربوط به طرح ها و يروزه به سمت 
نتايج عمليات سوق مى دهد . اجراى اين سيستم مستلزم تهيه شاخص هاى اندازه كيرى مناسبى است كه معرف كيفيت و كميت 
عملكرد مجموعه طرح ها و يروزه ها باشند . با شروع عمليات اجرايى طرح ها و يروزه هاى مورد نظر بر اساس برنامه هاى تعيين 
شده » بصورت دوره اى اطلاعات مربوط به يبشرفت فيزيكى و عملكرد هزينه اى و زمانى يروزه ها جمع آورى مى شود .شكاف بين 
بيشرفت فيزيكى برنامه ريزى شده و يبشرفت فيزيكى واقعى يروزه ها عملكرد كمى مجموعه يروره ها را نشان مى دهد . عملكرد 
كيفى يروزه هارا نيز مى توان بر اساس استاندارد هاى تعيين شده مورد ارزيابى قرار داد . در كنار اين عملكرد ها » عملكرد هزينه 
اى نقش مكملى بر عهده دارد . عملكرد هزينه اى يروزه ها را مى توان با استفاده از ارزيابى دوره اى متغير هاى زير به دست آورد . 


الف ) بودجه مصوب : به ميزان اعتبار مشخص شده مطابق ييشرفت فيزيكى برنامه ريزى شده اطلاق مى شود . ب ) بودجه تخصيص 
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يافته : به ميزان اعتبارى كه از محل در آمد هاى مورد نظر براى يروره مربوطه اختصاص مى يابد اطلاق مى شود . ج ) هزينه صرف 
شله : به ميزان اعتبارى كه بر اساس اسناد مثبته از محل بودجه تخصيص يافته يرداخت مى شود اطلاق مى شود . د ) ارزش كار 
انجام شده : به ميزان ارزش ريالى كار انجام شده صرف نظر از هزينه اى كه عملا يرداخت نشده است اطلاق مى شود . بر 
اساسمتغير هاى فوق يردازش اطلاعات بدست آمده مى توان شاخص هاى ارزيابى مجموعه را بشرح زير بدست آورد.١-‏ بودجه 
تخصيص نشده : تفاوت بودجه مصوب و بودجه تخصيص بافته را بودجه تخصيص نشده مى نامند . بودجه تخصيص بافته - بودجه 
مصوب - بودجه تخصيص نشده 2-7 بودجه جذب نشده : تفاوت بودجه تخصيص يافته و هزينه صرف شده هزينه صرف شده- 
بودجه تخصيص يافته - بودجه جذب نشده ا- انحراف از بودجه : مجموع تفاوت بودجه تخصيص نشده و بودجه جذب نشده 
بودجه جذب نشده + بودجه تخصيص نشده - انحراف از بودجه *- انحراف هزينه اى : تفاوت ارزش كار انجام شده را با هزينه 
هاى صرف شده هزينه صرف شده > ارزش كار انجام شده - انحراف هزينه اى ه- شاخص عملكرد هزينه اى : اين شاخص 
هرجقدر از يكك بزركتر باشد نشانكر صرفه جويى است و هرجقدر كوجكتر باشد نشانكر اتلاف هزينه ها است . هزينه صرف شده : 
ارزش كار انجام شده - شاخص عملكرد هزينه اى عملكرد زمانى يروزه ها و مجموعه برنامه ريزى شده را تحت عنوان انحراف 
زمانى مى توان بدست آورد 2١.‏ انحراف زمانى : اين متغير ميزان عقب يا جلو افتادكى يروره از برنامه تعيين شده را نشان مى 
دهدزمان برنامه ريزى شده > زمان بررسى - انحراف زمانى ؟) شاخص عملكرد زمانى : اين شاخص هر جقدر از يكك بيشتر باشد 
نشائكر جلو بودن كار اس وهر جقدر از يكك كوجكتر باشد نشانكر عقب بودن كار انجام شده از برنامه است .ارزش كار انجام 
شده : بودجه مصوب - شاخص عملكرد زمانيبر اساس شاخص هاى بدست آمده و انحرافات تعيين شده در هر سه سطح يروره هاء 
طرح ها و مجموعه برنامه مى توان ارزيابى عملكرد مجموعه را ارائه نمود . يايان - ٠٠١‏ صفحه نخست- 
سروش شيدايبيفصل جهارمتصميم كيرى در شوراهاتصور كنيد:«... بعد از بررسيها و اقدامات كارشناسى به اين نتيجه رسيده ايد كه 
يروزه هاى اب و فاضلابء بهسازى خيابانها» اصلاح سيستم حمل و نقل از جمله اولويتهاى شوراى شهرى استء. حال اكنون شما 
كدام يكك از اولويتهاى را با توجه به منابع مالى موجود انتخاب خواهيد كرد؟ يا در سطح شوراى روستا احداث مدرسه را بعنوان 
اولويت مى يذيرد يا اب مشروب روستاييان را؟هر كدام ازاين يروزه ها را كه انتخاب كنيد مسلما در مورد ان را تصميم كيرى كرده 
ايد .حال اككر اين تصميم با برخى نظرات مردم هماهنكك نباشد جه خواهيد كرد؟به نظرشما از كجا مى توانيد يكك تصميم كيرى 
مساعد و مطلوب داشته باشيد ؟ ازطرفى اكرشما با يكك عارضه طبيعى مانند سيل يا زلزله مواجه شويد تصور ميكنيدجه تصميماتى را 
بايد بررسى واعمال كنيد؟...»تمام اين مسائل وموارد مشابه مشتى از خروارها تصميمات شوراها مى تواند باشد.بعنوان عضو يا مرتبط 
شوراها همواره نياز خواهيد داشت در جلسات تصميم كيرى جه درحيطه مسائل شورا يا ارتباطات با ساير اركانها بصورت فعال 
برخود خواهيد داشت .در اين فصل تلاش خواهيد كرد بينش شما را نسبت به تصميم كيرى اثر بخش »ارتقاء بخشيم.تعريف تصميم 
كيرى:تصميم كيرى رامى توان «انتخاب آكاهانهى راه حل مورد نظراز ميان راههاى مختلف جهت تحقق اهداف تعيين شده ) 
ناميد. بر اساس اين تعريف تصميم كيرى را مى توان در سطوح مختلف زير طبقه بندى كرد:الف) تصميم كيرى فردى : تصميمات 
فردى را به مجموعه تصميم كيريهايى اطلاق مى كنند كه عليرغم متغيرهاى بيرونى توسط يكك فرد انتخاب مى شوند. اين نوع 
تصميمات در مواقعى كه مسائل بيش از حد ساده و كستره ى آثار تصميم بسيار محدود و فردى است ممكن است آثار مثبت داشته 
باشد. همجنين در مواردى كه با محدوديت زمانى مواجه هستيم و يا شرايط غيرعادى باشد برخى تصميمات عمومى نيز ممكن است 
به شكل فردى اتخاذ كردد.ب) تصميم كيرى كروهى : يكى از ضرورتهاى ايجاد شده در جوامع در حال توسعه و توسعه يافته 
تداخل منافع افراد و تاثير يذيرى متغيرهاى كونا كون براين روند است به كونه اى كه بسيارى از تصميمات ما به نوعى از 


تعسميمات د يكران تاثير فى يذيرة) به همي لحاظ افراد تمايل بيشترى به فعاليتها و تصميم كيرى جمعى يبدا كرده اند و روز به روز 
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در مسائل اجتماعى مزاياى اين شكل تصميم كيرى بيشتر نمايان مى شود.ج) تصميم كيرى سازمانى :تصميم كيرى مى تواند در 
محيط هاى مختلفى آغاز كردد واكر اين تصميم كيرى ها در جارجوب فعاليتهاى سازمانى شكل كيرد مى توان آنرا تصميم كيرى 
سازمانى تلقى كرد. بررسى اين طبقه تصميمات نشان مى دهد كه هردو حالت تصميما ت فردى و كروهى در سازمانها قابل اجرا مى 
باشند ولى مسلما هر سازمان معيارهاى قانونى و خاصى را دارد كه افراد و كروهها حق خروج از آنها را ندارند.ف رآ يند تصميم كيرى 
:اكر بخواهيم شكل عمومى تصميم كيرى را براى باز شدن مفهوم كاربردى آن بررسى كنيم متوجه مى شويم كه تمام فعاليتهاى 
دركير در امر تصميم كيرى را مى توان در يكى از مراحل جهاركانه ى زير دسته بندى كرد:لا شناسايى مساله يا مشكل نيازمند 
تصميم كيرى[] تصميم سازى يا فراهم ساختن زمينه تصميم كيرى (ا تصميم كيرى يا انتخاب كزينه مطلوب[] ارزيابى تصميم 
يا بررسى آثار تصميم كيرى عوامل موثر در تصميم كيرى :در بحث علمى تصميم كيرى عوامل متعددى وجود دارند كه در 
سطوح مختلف تصميم كيرى مى توانند موثر واقع شوند. اين عوامل در دو دسته ى عوامل داخلى و عوامل خارجى طبقه بندى مى 
شوند.عوامل داخلى:اين دسته عوامل به مواردى اطلاق مى شود كه در حيطه ى تا ثي ركذارى سازمان و يا نهاد مربوطه قرار دارند و 
افراد مى توانند آنها را تغيير دهند.نوع تصميمات:بيشتر زمان كارى مديران در سازمانهاى اجرايى به امر تصميم كيرى اختصاص 
دارد.اين تصميمات عموما در دو شكل متفاوت قابل تفكيكك هستند» يكك دسته از تصميمات بر اساس آيين نامه ها » قوانين و عادت 
هاى رفتارى افراد كرفته مى شوند» اين دسته را عموما تصميمات عادى اطلاق مى نمايند. دسته ى دوم به مواردى اطلاق مى شوند 
كه در زمينه مسائل يا شرايط غيرمعمول اتخاذ مى شوند. اين دسته تصميمات كه عمدتا تصميمات غير عادى تلقى مى شوند بيشتر به 
خلاقيت و قدرت تحليل افراد وابسته است.ماهيت بحرانى مساله: يكى از عمده عوامل موثر بر فرآيند تصميم كيرى ماهيت بحرانى 
مساله مى باشدء تمام تصميمات شما مى تواند در حد فاصل دو كروه تصميمات بحرانى و غير بحرانى قرار بككيرند. در اين حالت 
بعد زمان نيز بر مساله تاثير زيادى دارد. يعنى ممكن است شما با يكك مساله بحرانى مواجه شويد ولى فرصت كافى براى حل آنرا 
داشته باشيد و يا برعكس ممكن است شما با يكك مساله بحرانى مواجه باشيد كه به علت كمبود زمان براى بررسى و حل مساله به 
مشكل حاد تبديل شده است. اكر شما به عنوان عضو شورا نيمه شب اطلاع بيدا كنيد كه كارخانه ى شيميايى نزديكك شهر شما 
دجار حادثه ى آتش سوزى شده و احتمال آلودكى محيط زيست بسيار بالا باشد جه تصميمى خواهيد كرفت؟ در اين حالت علاوه 
بر آنكه ماهيت مساله بسيار بحرانى است فرصت زمانى بسيار كمى نيز براى تصميم كيرى داريد كه بايد راه حلى را انتخاب كنيد. 
اين راه حل مى تواند يكى از موارد زير باشد:لا ارجاء مسئله به آتش نشانى يا شهردارى [1ا اعلام جلسه ى اضطرارى شوراى 
شهر در اولين فرصت[] اعلام به كميته حوادث غير مترقبه شهرسيستم هاى اطلاع رسانى:عنصر اصلى هر نوع فرآيند تصميم كيرى» 
داده ها و اطلاعات حاصل از منابع مختلف مى باشد. فرآيند تصميم كيرى در شورا ها نيز وابستكى شديدى به اين سيستم ها دارد. 
به عبارتى بايد اذعان داشت اثربخشى تصميمات كرفته شده ارتباط زيادى با دقت اطلاعات جمع آورى شده دارد به كونه اى كه 
هر جقدر اطلاعات دقيق تر باشد اثربخشى تصميم بالاتر خواهد بود.توانايبى و شخصيت اعضا: ويزكى اصلى تمام انسانها داشتن 
عواطف و احساسات خاصى است كه همواره هر نوع تصميم كيرى آنها را تحت تاثير قرار مى دهد. به همين لحاظ به عنوان يكى 
از متغيرهاى تاثي ركذار فرآيند تصميم كيرىء بويزه تصميمات اجتماعى و رفتارى كه جنبه ى كيفى آنها بيشتر است» شخصيت و 
توانايى هاى افراد است.نوع نككرش افراد به مساله: برخى از افراد تمايل دارند اولين راه حل را در خصوص مساله انتخاب كنندء 
برخى ديكر نيز بر اساس تمايل درونى خود راه حل هاى كوتاه مدت را ترجيح مى دهند.تمام اين تمايلها ناشى از نوع نككرش افراد 
به مساله است. افراد عموما در قبال مسائل مختلف در دو دسته ى ريسكك يذير و ريسكك كريز قابل تفكيكك مى باشند.اعضا شورا به 
صورت انفرادى ممكن است نككرشى متفاوت از مجموع اعضا داشته باشند و اين امر يعنى تفاوت نكرش ها در كزينش تصميمات 


صحيح تر موثر خواهد بود.ب)عوامل خارجى:اين دسته عوامل به مسائلى اشاره دارند كه فراتر از حيطه كنترل سازمان و يا شورا به 
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عنوان يكك نهاد موثر و تصميم كير مى باشند. نظام اقتصادى: يكى از عمده مشكلات اقتصادى كشور ما عدم هماهنكى در توزيع 
امكانات اقتصادى است به كونه اى كه برخى مناطق از لحاظ اقتصادى به اقتصاد سنتى و بومى خود متكى هستند و رابطه ى مطلوبى 
با اقتصاد ملى و صنعتى ندارند.به همين لحاظ هرجقدر اقتصاد محلى با تاثيرات اقتصاد ملى و منطقه اى ارتباط داشته باشد نظام 
اقتصادى و درآمدى قوى ترى خواهد داشت.اين امر خود موجب تقويت برنامه ها و كارايى تصميم كيرى آنها مى شود.نظام 
ارزشى:در نظام ها و جوامع غربى ارزشهاى اعتقادى و رفتارى تحت تاثير قانون شكل مى كيرد و قانون ميزان و حدود اعتقادات 
افراد را در مسائل اجتماعى مشخص مى سازد. در صورتى كه در جوامع شرقى ارزشهاى اعتقادى قانون را تحت تاثير قرار مى دهند 
واز يشتيبانى عمومى برخوردار هستند. به همين لحاظ مى توان نظام ارزشى و اعتقادى را از جمله متغيرهاى مهم و موثر بر فرآيند 
تصميم كيرى به شمار آورد. قوانين و مقررات كشور: در هر نظامى يكك سرى قوانين و مقررات بر اساس ضرورتها و نيازهاى 
عمومى وضع شده است كه تمام حركت هاى شوراها بويزه تصميمات آنها در مسير اين قوانين قرار خواهد داشت و تخلف از آن 
ممكن نيست مكر آنكه در مسير اصلاحى اين قوانين و مقررات از طريق مراجع ذيربط تغبير يابند. به همين لحاظ از مهمترين عوامل 
خارجى موثر بر تصميم كيرى شوراها بايستى به قوانين و مقررات كشور از جمله قانون شوراهاى اسلامى اشره نمود. فرهنكك 
عمومى و محلى: جوامع و اجتماعات مختلف انسانى بر اساس ويزكى هاى جغرافيايى» تاريخى و اقتصادى داراى فرهنكك هاى 
كوناكونى مى باشند. در برخى جوامع مشاركت اهميت دارد و در برخى جوامع رقابت بيشتر مورد يذيرش است. به همين لحاظ 
شوراهاى محلى در مناطق مختلف كشور با فرهنكك هاى بومى متفاوتى روبرو هستند.اين فرهنكك هاى محلى فضاى عمومى تصميم 
كيرى را تحت تاثير قرار مى دهند و نهايتا منجر به تاثير كذارى روى فرآيند تصميم كيرى مى شوند.فصل ينجممديريت تعارض در 
شوراها تصور كنيد:«... شورا جهت تصميم كيرى يا انتخاب اولويت يروزه اى جلسات مكررى را تشكيل داده است ولى همواره به 
علتث هخخالفت رفس و دو تفراز اعضا شووا ابن جلسات بى تحر بوده اسث: شما به غتوان شهروئد ياغضو شورا تا زد شتاساين 
يديده ى تعارض براى برخورد آكاهانه با اين كونه موارد هستيد. نككرش شما نسبت به تعارض در جكونكى برخور با آن موثر 
است و به همين دليل شما بايد بتوانيد رفتار شورا را در اين مورد ارزيابى نماييد...)يكى از موضوعات كسترده در سازمانها و ادارات 
عمومى كشور ما بحث يديدهى تعارض است. به اعتقاد ما تعارض عبارت است از: « ف رآيندى كه در آن يكك يا جند نفر 1 كاهانه 
تلاش مى كنند تا فعاليتهاى يكك يا جند نفر ديككر را تحت تاثير قرار دهند به كونه اى كه منجر به كاهش امتيازات يا منافع آنها 
شود.) امروزه نسبت به تعارض ديد كاههاى مختلفى وجود دارد كه عموما جهت كيرى افراد را نشان مى دهد. اين ديد كّاهها 
عبارتند از :الف) ديدكاه سنتى: در كذشته فرض بر آن كذاشته مى شد كه تعارض بد است وهمواره تلاش مى شد از آن اجتناب 
شود. بر اساس اين ديدكاهء تعارض ناشى از عدم وجود ارتباطات مناسب و اعتماد بين اعضا مى باشد. معتقدان اين ديد كاه تلاش 
مى كنند علت هاى تعارض را مورد شناسايى قرار داده واز آنها اجتناب كنند. ب) ديدكاه روابط انسانى: طرفداران اين ديد كاه 
اعتقاد دارند كه تعارض يكك امر طبيعى و غير قابل اجتناب است و نمى توان از آن بطور كامل فاصله كرفت ويا آن را بطور كامل 
از بين برد. اين افراد همواره تلاش مى كنند فرآيند آنرا مورد شناسايى و استفاده قرار دهند. به عبارتى به عقيده ى آنها تعارض مى 
تواند جنبه ى كاربردى و مثبتى براى بهبود عملكرد افراد داشته باشد. ج) ديد كاه تعامل: از نظر معتقدان اين ديد كاه مى توان اذعان 
داشت كه تعارض صرفا بد و يا خوب نمى باشد و مهم آن است كه تعارض افراد را در برابر تغييرات» تحول و نوآورى به جالش 
برانكيزد. به عبارتى تعارض به شكل تعامل بين اعضا منجر به افزايش كيفيت كار جمعى افراد مى شود. با بررسى اين ديدكاهها دو 
دسته تعارض عمده مشخص مى شود كه اعضا شوراها و كروههاى كارى وابسته. نيازمند آشنايى با آن دو دسته هستند. نوعا برخى 
تعارضها منجر به تقويت عملكرد كروه و اهداف شوراها مى شوند كه اين نوع تعارضها را سازنده مى نامند. از سوى ديكر 


تعارضهايى هم هستند كه مانع تقويت عملكرد كروه مى شوند كه اين نوع تعارضها را مخرب كويند. هدف از مديريت تعارض در 
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شوراها نيز شناسايى اين تعارضها و تقويت مبانى تعارضهاى سازنده و كاهش عوامل تعارضهاى مخرب است. تعارض در فرهنكك 
ايرانى: يكى از مشكلات اصلى و فرهنكّى جامعه ى رو به توسعه ما وجود اختلافاتى بين رفتارهاى سنتى و جديد است.همواره در 
رفتارهاى سنتى جامعه ما تعارض يكك امر ذاتا نامطلوب تلقى شده و بز ركان عموما بر اجتناب از آن توصيه مى كردند.فرآيند شكل 
كيرى تعارض: مطالعات و بررسى محققان عموما حاكى ازان است كه تعارض از ” مرحله تشكيل شده است. اين مراحل شامل 
موارد زير است: لا وجود مخالفتهاى بالقوهلا بروز رفتارهاى تعارض[] آثار و نتايج تعارض ارتباطات:اكر اعضا شورا نتوانند 
يكك ارتباط موثر درونى و بيرونى فراهم سازند زمينه اى مناسب براى بروز تعارض را ايجاد كرده اند. البته بايد توجه داشت كه 
ارتباطات بسيار زياد مانند ب ركزارى جلسات مداوم غير ضرورى به اين امر يعنى تعارض كمكك مى كند. به همين دليل وجود جريان 
ارتباطاتى موثر و در حد نياز براى اثربخشى شوراها ضرورت دارد. اهداف: هريكك از اعضاء شوراها معمولا با يكك سرى اهداف و 
مقاصد در اين شوراها حضور يبدا مى كنند و تنوع اين افراد عموما تنوع اهداف را نيزدر بر دارد. محدوديت مالى شوراها در اين 
جهت مى تواند موجب بروز تعارض بين اهداف و هدفكذارى شوراها شود. به همين لحاظ تثبيت اهداف كلان و اهداف خرد از 
جمله مسائلى هستند كه شوراها نيازمند دقت و توجه بيشترى مى باشند. ساختار: اين عامل در شوراها براساس متغيرهايى جون تعداد 
اعضاء ميزان تخصص اعضاء نوع وظايف هر كدام از اعضاء ياداشهاى يرداختى» شيوه ى تصميم كيرى و اهداف فردى و جمعى 
اعضا قابل بررسى است. هر حجقدر تعداد اعضا بيشتر باشد زمينه هاى ايجاد تعارض نيز كسترده تر است. تفاوت بين تخصص اعضا 
مى تواند منجر به افزايش تعارض آنها شود. نوع وظايف محوله به اعضاء ياداش هاى يرداختى به اعضا نيز در بروز زمينه هاى 
تعارض موثر است. بروز رفتارهاى تعارض: وقتى تعارض شكل كرفت اعضا ممكن است اين تعارض را محسوس و آشكار تلقى 
كنند ويا آنكه آنرا غيرمحسوس بدانند. دراين حالت اكر اعضا به صورت عاطفى با مساله در كير شوند منجر به ظهور يديده 
آكاهانه با تعارض وعوامل تعارض زا است. هيج كاه نمى توان كفت كدام شكل رفتارهاى تعارض مطلوب است و كدام يكك 
نامطلوب» زيرا شكل تعارض وابستككى زيادى به موقعيت اقتضائى شوراها واعضا دارد. با اين حال نظر بر آن است كه هر جقدر 
تعارض آشكارتر باشد» همكارى اعضا در سازنده بودن آن بيشتر موثر خواهد بود. نتايج تعارض: تعارض در نهايت دو نوع 
تاثير مشخص ميتواند داشته باشد. اين نتيجه ممكن است منجر به افزايش عملكرد شود كه شكل تعارض سازنده را خواهد داشت و 
يا منجر به كاهش عملكرد شود كه نهايتا شكل مخرب تعارض را نشان خواهد داد. به اعتقاد ما تعارض سازنده منجر به بهبود 
كيفيت تصميمات و نيز كاهش تنش هاى درون كروهى مى شود وهر جقدر تعارض در اين راستا موثر باشد شكل سازنده ترى 
خواهد داشت. در مقابل تعارضهاى مخرب علاوه بر تخريب ارتباطات سالم؛ هزينه ى تصميم كيريهاى شورا را افزايش ميدهند كه 
نهايتا مى تواند به سلب اعتماد عمومى منجر شود.اشكال تعارض: براى شناسايى شكل تعارض دو شاخص عمده وجود دارد» آشكار 
يا ينهان بودن تعارض و تمايل به همكارى يا عدم همكارىء بر اساس اين شاخص ها مى توان اشكال مختلفى را در مورد تعارض 
بررسى كرد. الف) بى تفاوتى:يكى از اشكال منفى تعارض كه در حالت حداقل تمايل به همكارى و ينهان بودن تعارض بروز مى 
يابد بى تفاوتى اعضا است. اككر افراد اختلافات و تعارض بين خود را ينهان كنند و هيج تمايلى به همكارى با يكديكر نداشته باشند 
اين شكل تعارض به صورت بى تفاوتى بين آنها بروز مى نمايد. دراين حالت مسئوليت يذيرى اعضا به حداقل خود مى رسد.ب) 
رقابت:اكر بين افراد و اعضا تعارض 7شكارى وجود داشته باشد و آنها تعارض خود را در جلسات و فعاليتها آشكارا بيان كنند در 
صورتى كه افراد علاقه مند به همكارى نباشند شكل رقابتى تعارض بوجود خواهد آمد. در اين حالت اعضا در جهت كسب 
حداكثر امتيازات به نفع خود و استفاده از يايكاههاى قدرت خود تلاش مى كنند كه تداوم آن نهايتا اثربخشى برنامه هاى شورا را از 


بين خواهد برد. ب) ايثار: در شرايطى كه بين اعضا يا كادر اجرايى تمايل به همكارى وجود دارد ولى افراد از آشكار ساختن 
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تعارض هاى بين خود برهيز مى كنند شكل تعارض به سمت ايثار ويا كذشت سوق مى يابد. در اين حالت برخى افراد در جهت 
منافع جمع و اهداف كلاءن مجبور به قبول حداقل منافع خواهند شد.ت) تشريكك مساعى: اكر اعضاى شورا هم تمايل زيادى به 
همكارى داشته باشند و هم اختلافات آشكارى بين آنها وجود داشته باشد شكل تعارض در قالب تشريك مساعى و مشاركت 
آكاهانه ظهور مى يابد كه مى توان آن را در مجموعهى تعارض هاى سازنده جاى داد.در اين حالت افراد ضمن يذيرش اختلافات 
و تعارض هاى خود در صدد مى باشند حداكثر منافع را براى كروه و شورا بدست آورند.ث) مصالحه: در وضعيتى كه تعارض هم 
از لحاظ همكارى و هم از بعد آشكار بودن در حد وسط قرار داشته باشد در اين حالت اعضا تمايل خواهند داشت نسبت به منافع و 
اهداف موردنظر يكك توافق و مصالحه داشته باشند. راههاى مقابله با تعارض: تمام كسانى كه با كروههاى مختلف با اهداف 
متفاوت ارتباط دارند بايد در نظر داشته باشند كه يديدهى تعارض در كروهها قابل حذف كردن نيست ولى ممكن است آنرا 
آشكار يا ينهان نمود و هر جقدر يديده ى تعارض درون كروهها آشكار و شفاف باشد در موضع كيرى افراد موثر خواهد بود.اين 
امر نهايتا منجر به بروز عقايد و ييشنهادات مختلف و امكان استفاده ى مطلوب از خلاقيت اعضا خواهد شد. در اين راستا بايد توجه 
داشت كه نوعا تعارض مى تواند شخصىء بين دو عضو يا بين كروههاى رقيبء بين سازمانهاى مشابه و يا ائتلااف هاى حاكم 
باشد.فصل ششمآ سيب شناسى شوراها تصور كنيد:«... شوراى حوزه ى شهر يا روستاى شما على رغم جلسات و تلاش هاى فراوان از 
يك تشريك مساعى در جهت رضايت مردم برخوردار نيست. از طرفى بين شورا و سازمانهاى عمومى يكك سرى مشكلات حاد 
بوجود آمده است كه منجر به توقف يروزه هاى موردنظر شورا در ارائه خدمات به مردم شده است. تمام اين مسائل و موارد مشابه 
را بايد از آسيب ها و بيماريهاى شورا دانست كه عدم برخورد آكاهانه با آنها اثر بخشى و يويايى شوراها را از بين مى برد. براى 
هدايت شورا در يكك روند منطقى و مسئوليت يذير و جلوكيرى از بروز برخى مشكلات ساختارى و رفتارى در درون شوراها شما 
نيازمند شناسائى آسيب هاى احتمالى شوراها هستيد ... »)سيب شناسى در شوراها: از ديد كاه مديريت انسان يكك موجود اجتماعى 
هدف كرا است كه همواره تلاش مى كند از طريق نهادهاى سازمانى و غيرسازمانى به اهداف خود تحقق بخشد. از جمله نهادهاى 
سازمانى در سطح خرد مى توان به موسسات و شركتها و در سطح كلان به دولتها اشره نمود. اين دسته نهادها از يكك سرى قوانين و 
معيارهاى مشخص تشكيل و در جهت تحقق اهداف تعيين شده خود فعاليت مى كنند.نهادهاى غيرسازمانى نيز نوعى مجموعه هاى 
اجتماعى تلقى مى شوند كه ضرورتا شكل رسمى وسازمانى ندارند و بيشتربراساس قراردادها وتحت تاثيرمتغيرهاى اجتماعى شكل 
ميكير ند. از جمله اين نهادهاى غير سازمانى در سطح خرد مى توان به خانواده ها ودر سطح كلامن به احزاب و مجالس قانون 
كذارى و شوراها اشاره نمود.مهمترين وجه تمايز اين دو دسته نهاد اين است كه در نهادهاى سازمانى جايكاه انسان توسط سازمان 
تعيين مى شودء ولى در نهادهاى غيرسازمانى جايكاه نهاد توسط مجموعه انسانهاى موثر تعريف ميشود.براى روشن تر شدن موضوع 
فى توان كفت اك فرذى وارة يكف شت ركت توليندى يا يكف سازمان غدورس شوة جايكاه اودر سازمان عمف عتاووى عون كارمتده 
كارشناسء» كاركزينى» مدير فروش و... تعريف شده است و رفتار او بر اساس اين جايكاه شكل مى كيرد. اما در نهادهاى غير 
سازماتى آقراة بر اسان وقثار ود جايكاة نهاذ وا شكل مى ذهند.وجه مشترك. هر دو نهاد در ان من باشد كه انسان مى تواند با 
استفاده از قدرت تفكرخود نهاد را تغيير و رفتار ان را اصلاح نمايد بعبارتى يكك رابطه متقابل بين انسان و نهاد وجود دارد.در اين 
ميان هر عاملى كه اين ارتباط متقابل را تحت تاثير قرار دهد واز حالت مطلوب خارج نماييد نوعى عامل آسيب رسان تلقى مى 
شود. اين آسيب بعلت روند تدريجى عمدتا قابل مشاهده نمى باشد و با توجه به جايكاه شوراها در سيستم سياسى كشورنيازمند 
توجه كسترده اى هستند.انواع آسيب هاى شوراهاشوراها از بعد مديريتى يكك نهاد غير سازمانى تلقى مى شوند . به بيانى 
ديكرشوراها را مى توان«يك مجموعه اجتماعى دائنست كه مجموعه اى از مسئوليت ها و وظايف را درراستاى تحقق مجموعه اى از 
اهداق اجتماعى و اقتصادى بر عهده مى كيرد ». شوراها بعنوان نهاد هاى اجتماعى از طريق اشكالى جون انتصابءانتخاب يا وراثت 
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قابل تشكيل هستند كه انسان به تحاظ تجربه تاريخى خود و شرايط متغير اجتماع شكل انتخابى آنرا بيشتر يذيرفته است. اين شوراها 
به دلايل متغير و يبجيده بودن روابط اجتماعى با مسائل و مشكلات متعددى روبرو هستند كه عدم توجه ودقت نسبت به آنها مى 
تواتك به ياية هآاى اضلى نهاد كوراها اديب شاى غير قابل جبراتئ .وارد سازد. در ادامه بركى او اين مسائل و سيب ها را بررسى 
خواهيم داشت.سياست زدكى: يكى از عمده نقش هاى اجتماعى و اصلى شوراهاء نقش نظارتى مى باشد. به عبارت ديكر مى توان 
كفت شورا تبلور مسئوليت اجتماعى مردم است كه به شكل نهادى توسط افرادى منتخب مردم اعمال مى شود. اين افراد منتخب از 
زمان شروع فعاليت تا يايان دوران تصدى شورا در جهت تقويت خدمات و مديريت شهرى در شهرها و خدمات روستايى در سطح 
روستاها تلاش مى كنند.ممكن است كاها به لحاظ تمايلات كروهى به تقويت قدرت خود در شوراها جهت كيرى كنند كه نهايتا 
در صورت تشديد اين رفتارها نوعى جو سياسى بر شوراها غلبه مى كند كه ابعاد اقتصادى و اجتماعى شوراها را تحت تاثير قرار مى 
دهد. در اين حالت شورا به جاى تبيين تفكره جه جيزى ) » تفكر ١‏ جه كسى ) را اولويت مى دهد. اين جو سياسى يا نوعى سياست 
زدكى در صورت غلبه بر رفتارهاى مردم همانند بوى كارخانجات شيميايى يا بيمارستانها حالت عادى بيدا مى كند حالتى كه افراد 
يس از مدتى متوجه آن نمى شوند و در نتيجه آن انرزى و منابع عمومى اتلاف مى شود و مردم و مردم و شوراها به جاى حل مسائل 
و مشكلات شهرى به حل تعارضات سياسى مشغول مى شوند. نتايج اين وضعيت به روابط اجتماعى مردم و شورا از يكك طرف و 
سازفان شائ دوا زمحان ال طرق كيك اسليب عى زساند و مقي يده ماهس الرشقى شوزافاف محلى مي كردة, عيادة ابواق 
مديريتى جهت جلو كيرى ازاين اسيب در شوراها تدوين يكك آرمان مشترك علاوه برايجاد يكك جهت كيرى فكرى و هماهنكى 
بلند مدت بين فعاليت ها ء يك همبستكى عمومى بين مردم و نسل هاى آينده را فراهم مى سازد واز تبديل شدن اختلاف نظرها به 
تضاد هاى سياسى بين احزاب و جناح ها و آسيب هاى احتمالى آن مى كاهد.وقتى شورا به اين آسيب دجار شود و سياست زدكى 
در آن ريشه يابد» شورا به مانند ماشين ير سر و صدايى در مى آيد كه شعارهاى فراوانى مى دهد ولى در عمل حركت و تحولات 
عمده اى را ايجاد نمى كند. تداوم اين روند در شورا به بى تفاوتى و سر خوردكى مردم منتهى مى شود كه نهايتا روند رشد و 
توسعه منطقه اى را مختل مى كند. عملزد كى: شوراها جه در سطح شهرها و جه در سطح روستاها وظايف متعددى را بر اساس 
قانون بر عهده دارند. در كنار اين وظايف مسئوليت برخى اهداف را نيز بعنوان وعده ى انتخاباتى در برابر مردم بر عهده كرفته اند. 
تمام اين وظايف و مسئوليت هاء يكك مجموعهى كسترده اى از فعاليت هاى مختلف را ايجاب مى كند. در اين شرايط توجه بيش 
از اندازه به مسائل اجرايى و جزئيات برنامه ها و طرح ها را مى توان از جمله آسيب هاى جدى شوراها دانست كه عموما عملزدكَى 
اطلاق مى شود. اين امر كاها موجب مى شود كه برخى مسائل بيش و يا افتاده و ساده به مسائلى بيجيده و مهم تبديل شوند وهم 
انرزى و تلاش اعضا و هم منابع مردم در حد همان مسائل ساده و غير ضرورى و صرف شود. تداوم اين روند به كاهش كارايى و 
يوباي شوزاعصس شواهد > وتسيراي برهو از ايت مفشالة» شوراعا وهفشلما اعفاى آنها نازمتد داشعة يكف كركن سس به 
مسائل از طريق ايجاد يكك نظام جامع ارزيابى» كنترل مستمر برنامه هاء ارتباط با مردم و نظرسنجى افراد هستند.تحقق اين نكرش 
مستلزم توجه كسترده به امر برنامه ريزى و طراحى برنامه ها و يروزه هاى مختلف خدماتى و اجرايى است. ببدون اين امر و صرفا 
تكيه بر ديد كاه حسى و نظرى ممكن است شوراها در يكك مسير توسعه ى غير واقعى هدايت شوند كه نهايتا منجر به صرف منابع » 
اعتبارات و بودجه هاى متعدد بدون كسب اهداف واقعى و موثر ميشود.تضاد قانونى: در يكك نظام غير متمركز بين اهداف ملى و 
اهداق محلى يكك مجموعه كسترده و متنوعى وجود دارد كه تفكيكك دقيق اين اهداف به لحاظ ارتباط سيستمى آنها ميسر نمى 
باشد.از طرفى عليرغم بيش بينى هاى قانونى در قانون اساسىء دولت ها قبل از تشكيل شوراها ايجاد شده اند و بسيارى از وظايف 
محلى را بر عهده دارند كه با ايجاد و شروع به فعاليت شوراها به علت عدم تفكيك دقيق مسائل ملى و محلى در برخى وظايف بين 


حكومت مركزى و محلى يا به عبارتى بين دولت و شوراها و تضادهاى قانونى ايجاد مى شود.از جمله اين تضادهاى احتمالى مى 
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توان به ماليات هاى ملى و محلى » برنامه هاى آموزشى و خريدهاى خارجى اشاره نمود. شوراها براى يرهيز از اين تضاد نيازمند 
يكك اولويت بندى مسائل در مسير توسعه ى منطقه ى خود هستند كه اين اولويت بندى در سه دسته قابل دسته بندى است:دسته ى 
اول به مواردى اشاره دارد كه بيشتر آثار محلى داشته و كمتر به عنوان يكك متغير ملى تلقى مى شوند. از جمله اين موارد مى توان به 
مديريت خدمات شهرى يا روستايى اشاره نمود. دسته دوم به مواردى اطلاق مى شود كه هم آثار محلى داشته و هم آثار ملى دارد » 
اين دسته مسائل مانند ماليات ملى و ماليات محلى مى تواند موجب جابجايى كسترده ى بين مناطق مختلف در زمينه هايى جون 
سرمايه و نيروى كار و... شود ويا مى تواند موجب كاهش آثار برنامه هاى ملى در مناطق خاصى شود.دسته ى سوم به مسائلى 
اطلاق مى شود كه آثار ملى آن بيشتر از آثار محلى آن است. از جمله ى اين مسائل مى توان به حمل و نقل» بانكدارىء مبادلات 
خارجى و آموزش عالى اشاره كرد كه دولت هاى ملى در نظام هاى توسعه نيافته درجنين مواردى نيازمند تمركز در سياست هاى 
مربوطه هستند ولى با توسعهى نظام هاى محلى و تقويت مبانى عدم تمركز مى توان بخشى از اين مسائل را به شوراهاى محلى 
انتقال داد.شوراهاى محلى براى انجام موثر وظايف خود نيازمند توجه به اين اولويت بندى با تمركز روى موضوعات دسته ى اول به 
لحاظ مراحل اوليه اجراى قانون شوراهاى شهر و روستا و توسعه سياست عدم تمركز مى باشند. در مراحل بعدى با كسترش و 
تقويت مبانى و يايه هاى توسعه منطقه اى مى توان موضوعات دسته ى دوم را مورد توجه قرار داد. اين امر موجب مى شود كه تضاد 
قانونى بين حكومت مركزى و شوراهاى محلى در حداقل قرار كيرد و آثار جانبى آن قابل كنترل باشد. مسائل دسته سوم به لحاظ 
حيطه ى تاثي ركذارى آنها عمدتا در اختيار دولت هاى مركزى قرار دارد مكر آنكه توافق خاصى بين حكومت مركزى و شوراهاى 
محلى به عمل آيد.تداخل وظايف و تعدد مراكز تصميم كبرق بك ديك از آسيب هاى موثر شوراهاى محلى در سطح روستاها و 
شهرها را مى توان وجود مراكز تصميم كيرى متعدد و تداخل وظايف برخى نهادها و مراكز اجرايى دانست. اين مشكل عمدتا از 
آنجا ناشى مى شود كه دولت وظايف تعيين شده و قانونى شوراها را در غياب آنها خود بر عهده داشته است و تشكيلات خاصى را 
در اين خصوص ايجاد نموده است كه با تفكيك فعاليت هاى محلى از مجموعه برنامه هاى دولت و تفويض آن بر عهده ى 
شوراهاى محلى زمينه را براى امكان تداخل وظايف بين دستكاههاى اجرايى و شوراهاى محلى را آماده مى سازد. اين مساله مى 
تواند منجر به بركشت سياست توسعه شوراهاى محلى و عدم تمركز دولت شود. براى جلوكيرى از اين وضعيت شوراهاى محلى 
نيازمند افزايش مشاركت مردم در فعاليت ها و برنامه ها هستند زيرا دولت با توسعه سياست عدم تمركز حمايت خود راز شوراهاى 
محلى كاهش خواهد داد و اين كاهش بدون حمايت مردمى قابل جبران نمى باشد.از طرفى در مورد برنامه ها و سياست هاى محلى 
تصميمات متعددى مورد نياز است كه در سطح شهرها و روستاها با مراكز تصميم كيرى متعدد دولتى و غير دولتى مواجه مى باشند. 
براى مثال در شهرها براى مشكل مسكن علاوه بر شركت هاى ساختمانى » سازمان زمين شهرى» مسكن و شهرسازى و شهردارى ها 
نيز در تصميم كيرى ها دخالت دارند كه مشكل عمده اى براى مديريت شوراهاى شهرى محسوب مى شوند.در روستاها نيز علاوه 
بر وزارت كشورء سازمان هايى نظير جهاد سازندكى » كشاورزى نيز در تصميمات موثر هستند و يك مجموعه ى تصميم كيرى 
متعددى ايجاد مى كنند كه مسلما عدم توجه به آنها آسيب هاى جدى به شوراهاى محلى در سطح روستا مى رساند.براى يرهيزو 
دورى از اين مساله شوراهاى محلى به جاى ايجاد سازمان هاء» موسسات و عناصر خدماتى جديد بايد به تعريف و تنظيم روابط بين 
عناصر و سازمان هاى محلى و دولتى توجه داشته باشند به كونه اى كه بتوانند محدوديت هاى رشد و توسعه منطقه اى را به حداقل 
برسانند. كمبودهاى نرم افزارى: شوراها را مى بايد يكى از آرزوهاى ديرين ملت ايران دانست » آرزويى كه تحقق آن مبارزات 
فراوانى را به همراه داشته است. به همين خاطر در كشور ما مى توان شوراها را يديده اى نو به شمار آورد كه اثار كسترده اى در 
زمينه هاى سياسى » اقتصادى و اجتماعى ايجاد خواهد كرد.اين يديده مى تواند به عنوان عامل و يا مانع توسعه در مسير حركت 


جافغه موثر باشد» آنسة كه در ابن ميان ضرورت ذاره حكوتكى برغورةه بااين يديدةائ اماف اسث: يكن ان رزاههاى غدايتك 
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شوراها به يكك جايكاه مناسب در نظام سياسى و اجتماعى كشور توجه به مسائل آموزشى » يزوهشى و قانونى است آنجه كه دراين 
كتاب مجموعا كمبودهاى نرم افزارى ناميده شده است. اكر ما به شوراهاى محلى به عنوان يديده نكاه كنيم همانند تمام يديده ها 
ملزومات خودش را خواهد داشت » اين ملزومات را در مورد شوراها مى توان در موارد زير مورد بررسى قرار داد:الف ) آموزش: 
براى برخورد با هر يديده اى انسان نيازمند ياد كيرى است كه عمدتا از دو طريق تجربه و آموزش مبانى ميسر است. شوراها به لحاظ 
نويا بودن در سه بعد نيازمند آموزش هستند: منتخبين شوراها » مردم و مسئولان دولتى وهر جقدر در مراحل اوليه به اين آموزش 
ها اهميت بيشترى داده شود حركت شوراها جه در سطح روستاها وجه در سطح روستاها روان ترء آسان تر خواهد بود.ب ) 
يزوهش: شوراهاى محلى در كشور ما با متغيرهاى سياسى و اجتماعى بسيارى روبرو هستند و آثار متقابلى را در اين زمينه خواهند 
داشت. براى بررسى اين آثار و تدوين يكك نظام غير متمركز مبتنى بر شوراهاى محلى از يكك طرف و توسعه و تطابق آنها با شرايط 
متغير اجتماعى و سياسى از طرف ديككر » دولت نيازمند توجه به امر تحقيقات و انجام مطالعات مختلف در زمينه ابعاد بيبجيده ى 
شوراها است. اين يزوهش ها مى تواند راه را براى توسعه فعاليت ها و جايكاه شوراها در سطح كلان تسهيل نمايد.ج ) قانون: 
شوراها توسط قانون ايجاد و در يكك جارجوب قانونى فعاليت خواهند داشت. به همين لحاظ ضرورى ترين عامل تحرركك شوراها 
قانون است؛ بايدها و نبايدهاى حكومت از طريق قانون و مقررات براى شوراها تعريف مى شود . اين قانون همواره در برخورد با 
مسائل » موضوعات و شرايط جديد نيازمند رفع نواقص و اشكالات موردى است و بدون آن شوراهاى محلى جايكاه تضعيف شده 
اى خواهند داشت.عدم توجه به اين سه دسته ابزار هدايتى مى تواند اثربخشى شوراها را از بين ببرد. و به شكل بى ثمر تبديل سازد 
كه نهاينا هم دولت وهم ملت از آن اسيب خواهند ديد .انتظارات غيرواقعى: شوراها بين دو مفهوم كلان اجتماعى ١‏ دولت» و١‏ 
مردم » قرارداشته و رابطه متقابل و يبجيده اى با ه ركدام دارند. شوراها علاوه بر آنكه در ارتباط مستقيم با مردم هستند با دولت نيز 
ارتباط كسترده اى دارند و بدون آنها جايكاهى موثر نخواهند داشت كه اين ارتباط متقابل يكسرى انتظارات مشخصى را نيز بوجود 
مى آورد. رابطه ى دولت و شوراها ماهيتا از رابطه ى مردم و شوراها متفاوت مى باشد زيرا هم دولت وهم شوراها ذاتا در مقابل 
مردم ياسخكو مى باشند واين باعث مى شود انتظارات متقابل دولت و شوراها يكك حالت مكمل داشته باشد.كمبود منابع مالى: به 
عنوان يكى از مشكلات رايج شوراها به ويزه در سطح روستاها مى توان به كمبود منابع مالى جهت تامين اعتبار يروزه ها و طرح 
هاى موردنظر اشاره نمود. عدم توجه به اين مساله و ايجاد مخارج و سرمايه كذارى هاى بيش از توان درا مدى شورا مى تواند 
آسيب هاى جدى و موثرى بر توسعه شهرى يا روستايى وارد سازد.براى يرهيز ازاين آسيب» شوراها مى توانند از راهكارهاى زير 
استفاده كنند:الف ) كنترل هزينه ها ب ) افزايش دقت در خصوص توجيه اقتصادى و اجتماعى يروره ها ج ) ايجاد درامدهاى جديد 
و خلاقانهد ) افزايش بهره ورى امكانات و سرمايه هاى عمومى ه ) ايجاد يكك برنامه مالى مدون و تهيه بودجه بندى برنامه اى عدم 
تمايل سياسى: از ديدكاه سياسى شوراها نوعى توزيع قدرت در سطوح يائين جامعه تلقى مى شوند . اين توزيع قدرت در 
مسيرحركت و رشد مسلما نيازمند افزايش اختيارات» انتقال امكانات و فراهم شدن ابزارهاى تصميم كيرى و اجرائى در سطح شهرها 
و روستاها است. دراين حالت اكر تمايل سياسى براى تامين اين نيازها وجود نداشته باشد .شوراها به يكك شكل كليشه اى و 
دستورى تبديل مى شوند و فرايند مشاركت مردم را مختل مى سازند . اين تمايل نه تنها در سطوح مسئولان حكومتى و قانون 
كذارى بايد باشد بلكه در سطوح سازمانهاى محلى دولت نيز بايد فراهم باشد و كمبود آن مى توان منجربه كاهش كارائى برنامه ها 
و فعاليتهاى شوراها شود. براى يرهيز ازاين مساله دولت و شوراها بايد نسبت به اهداف ملى و كلان نظام هماهنكى و تعهد مشتركى 


داشته باشند ازايجاد تضادها بين اهداف ملى و اهداف محلى اجتناب نمايند. 


مديريت زمان 
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موفق است.« قانون يارتو» «قاعده ٠١ : ١‏ »اين قاعده براى اولين بار توسط اقتصاد دان ايتاليائى به نام ١‏ ويلفردويارتو» در قرن 
نوزدهم مطرح كرديد. توسط مطالعات آمارى يارتو دريافت كه از جمعيت مالكك //٠١‏ از ثروت ماى هستند.از كل مسائل كه 
در زندكى با آن دست به كريبان هستيم تنها /7٠١‏ از مواد داراى اهميت و ويكى هستند كه اتفاقاً 7/4٠‏ از موفقيت ما در كروى اين 
٠‏ است لذا لازم است كه اين مسائل را شناسايى كرده و براى آنها اولويت خواصى را در نظر بككيريم.٠‏ برنامه هايتان را روى 
كاغذ بياوريد ٠)‏ هر كس در بهار نكارد در ياييز برداشت نخواهد كرد اهرجه وقتمان را بهتر سازماندهى كنيم (برنامه) بهتر مى 
توانيم از آن جهت دستيابى به اهداف شخصى وشغلى استفاده كنيم برنامه ريزى به معنى آمادكى جهت تحقق اهداف است.فايده 
اصلى برنامه ريزى كار شما آن است كه : برنامه ريزى يعنى نجات دادن و ذخيره سازى وقت.تجربه دنياى تجارت نشان داده است 
كه هرجه تلاش بيشترى صرف برنامه ريزى بكنيم در موقع اجرا وعمل » زمان كمترى مورد نياز است ودر نهايت زمان ذخيره مى 
كردد.هشت دقيقه آمادكى براى يكك روز كارى و ثبات قدم بر روى برنامه ها مى تواند در نهايت در هر روز يكك ساعت وقت 
اضافى جهت استفاده در ديكر كارهاى ضرورى براى شما در بر داشته باشد.مهم ترين قاعده در برنامه ريزى آن است كه كارها را 
به نوشته در آوريم.برنامه نوشته شده به معنى كاهش بار از روى حافظه شماست.٠‏ از فهرست برنامه روزانه استفاده كنيد ٠)‏ هر جه 
دقيق تر برنامه ريزى كنيد » شانسها و فرصتهاى بيشترى به سراغ شما مى آيد اروز كوجكترين وقابل كنترل ترين بخش در سيستم 
برنامه ريزى زمان است.اكر شما كارهاى روزانه را توسط برنامه ريزى تحت كنترل خود در نياوريد ». امكان ندارد كه مدعى برنامه 
ريزى براى زمانهاى طولانى تر مثلاً يكك ماه و يكك سال باشيد.فهرستى واقع بينانه از برنامه روزانه بايد تنها در بر كيرنده آنجه شما 
مايل هستيد و توانائى انجام آن را داريد باشد.٠‏ هميشه وظايف و فعاليتها را ليست كنيد »از دست دادن زمان را حساب كنيد 
همائطور كه از دست ذادن يول را محاسبه مى كنيد.زمائهايى رابراى كارهاى برثامه ريرى نشده و كارهاى غير مترقبه در نظر 
بكيريد.برنامه زمان شما بايد شامل سه دسته شود © :تقريبا /5٠‏ براى برنامه ريزى فعاليتها ( برنامه روزانه © )تقريبا 7١‏ / براى 
فعاليتهاى غير منتظره ( انقطاعها , دزد هاى زمان *اتقريبا 7١‏ / براى فعاليتهاى بى سابقه و فعاليتهاى اجتماعى ( زمان خلاق 
)براساس اولويتها تصميم بككيريد انتخابكر باشيد . كارها را تعويض كنيد.در يايان روز فهرست كارها را بررسى كنيد و خودتان را از 
شر كارهاى ناتمام رها كنيد ٠.‏ اولويتها را تعيين كنيد ابهتر است كه كاردستى انجام دهيم (اثربخشى) بجاى آنكه «كار) را درست 
انجام دهيم (كارآيى) ١‏ بتر دراكر ادو مشكل بزركك در مديريت زمان » وسوسه هميشكى نسبت به انجام بسيار زياد كارها در يكك 
زمان و خطر يراكندكى قوا به هنكام تفسيم آن بين وظايف مى باشد.مديران موفق از طريق توانايى آنها نسبت به سرو كار داشتن با 
فعاليتهاى بى شمار وكوناكون شناخته شده اند در حالى كه خود را در هر زمان » به يكك وظيفه مشخص اختصاص داده اند.اولويت 
كذارى به معنى تصميم كيرى است » اينكه كدام وظيفه داراى حق تقدم زيادى است », كدام در اولويت دوم است الى آخر» و 
اينكه كداميكك داراى كمترين اولويت است . وظايف داراى اولويت زياد بايستى ابتدا انجام شوند.« مزاياى اولويت كذارى ابا درجه 
بندى كارهايتان بر اساس اهميت » مطمئن مى شويد كه * :ابتدا روى كارهاى مهم كار مى كنيد ©.در صورت لزوم » بر اساس 
ضرورت و فوريت روى وظايف كار ميكنيد ©#.در يكك زمانء دقيقاً بر روى يكك كار متمركز مى شويد ©#.در برنامه ريزى زمان 
با كارها به صورت مؤثرترى برخورد مى كنيد ©#.اهداف تعيين شده به مؤثرترين شكل آن برحسب شرايط محيطى بدست مى 
آيند ©.تمام وظايفى كه ممكن است توسط ديككرى انجام شود به به كنارى كذاشته شده و تفويض مى كردد ©#.در يايان يكك 
دوره برنامه ريزى شده ( مثلا يك روز كارى ) » مهم ترين موضوعات در بالاترين نرخ محافظت ومراقبت قرار دارند ©.ماموريتها 
ووظايفى كه شما و موفقيتهايتان با آنها سنجيده مى شوند كامل شده اند.تجزيه الف » ب » جتجزيه و تحليل ارزش استفاده از زمان 
نشان مى دهد كه زمان صرف شده بر روى كارهاى بسيار مهم (الف) . مهم (ب) و كم اهميت (ج) با توجه به موقعيت افراد » 


متفاوث اسث ( به بيان ذيكر مديريت يرسئلى از اين لحاظ با مدير مالى متفاوث اسث).تجزيه و تحليل ارزش استفاده از زمان (الف 
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حب -ج ) كارهاى نوع (الف) : مهم ترين وظايف مديريت هستند. اينككونه وظايف تنها توسط فردى كه مسئول آن است ويا 
توسط يكك كروه به نحو شايسته اى انجام مى يذيرد ( به عبارت ديكر قابل واكلذارى نيستند ) و از مهم ترين مسائلى هستند كه 
عملكرد مديريت با آنها مورد سنجش واقع مى شوند. كارهاى نوع (ب) : از وظايف نيمه مهم هستند و مى توانند به ديكرى محول 
شوند. كارهاى نوع (ج) : وظايفى هستند كه داراى كمترين اهميت هستند ء اما از لحاظ كميت بيشترين حجم از كارهاى روزانه را 
به نمايش مى كذارند ( وظايف روز مره » تشريفات ادارى » خواندن » تلفن زدن » يرونده ها . مراسلات و ديككر كارهاى ادارى)؛ 
بارفتار وحالت مثبت آغازكنيد اقلب شاد جهره را زيبا مى سازد وقلب غمككين روح وجان را مى شكند.تقريباً همان مشكل 
هميشكى : با عجله به سوى دفتر كار هجوم مى بريد » بدون خواب كافى و يا صبحانه مرتب » در فشار وقت و با عجله زياد. دقيقاً 
همان نوع شروع كردنى كه مى تواند تمام روزتان را خراب كند. صبحدم بايد به خودتان فرصت دهيد تا *:به آرامى 
برخيزيد ©.صبحانه دلجسبى با خانواده خود بخوريد .از استحمام لذت برده و لباس بيوشيد ©.آهسته و بدون عجله و با فراقت 
خاطر به سوى كار برانيد.براى اينكه در هر روز رفتار واحساس مثبت را حفظ كنيد » بايستى سه قاعده را رعايت كنيد #.در هر 
روز بعضى از كارهايى را كه از آن لذت مى بريد انجام دهيد ©.در هر روز بعضى از كارهايى كه شما را به طور مملوسى به 
اهداف شخصى تان نزديكك تر مى كند انجام دهيد .در هر روز بعضى از كارهايى را انجام دهيد كه بين زند كَى خصوصى و 
زندكّى حرفه اى شما ايجاد توازن كند ( ورزش » خانواده » سركرمى » و غيره ١)‏ مراقب منحنى فعاليت باشيد ٠)‏ سحر خيز باش تا 
كامروا باشى ادر طى روز توان اجرائى هر كس در نوسان وتغيير است . اين تغييرات به طور طبيعى از فردى به فرد ديكر متفاوت 
است »ء اما قابل بيش بينى است . كرجه تفاوتى بين افراد به خاطر كوناكونى در عادات تغذيه و مسائل شخصيتى وجود دارد ولى 
هنوز هم مطالب ذيل قابل طرح است ©. بالا ترين سطح فعاليت معمولا در صبح رخ مى دهد. اين سطح از فعاليت مجدداً در باقى 
روز به دست نخواهد آمد ©.بعد از ظهر ء و بطور مشخص بعد از نهار دوره عدم فعاليت وركود شروع مى شود. بعضى از افراد 
تلاش مى كنند با خوردن مقادير زيادى قهوه غليظ بر اين سستى غلبه كنند. به هر حال اين كار معمولاً فقط دوره عدم فعاليت را به 
تاخير مىاندازد » ولى مانع بروز آن نمىشود * .بعد از دومين وضعيت فعاليت سطح بالا در غروب » منحنى اجرا بطور يبوسته 
سقوط ميكند تا اينكه در جند ساعت بعد از نيمه شب به يايينترين نقطه آن ميرسد.« ساعت سكوت و آرامشى را براى خودتان 
اختصاص دهيد ابزركترين وقايع » ساعات ير هياهوى ما نيستند بلكه آرامترين آنها هستند.٠‏ نيجه ابسيارى از مديران كار (واقعى ) را 
بعد از ساعات رسمى دفترى آغاز مى كنند. آنها در طول رو براى انجام وظيفه اصلى وقت ندارند زيرا عوامل عدم تمركز فراوانى 
وجود دارد : همقطاران » مشتريان » ملاقات كنندكانى كه وقت قبلى نككرفته اند» ناسازكاريها و اختلافات » تماسهاى تلفنى » جلسات 
واغيرة .ممكن انث كة.ساست هميشكى درب باز از نظر ديكرات سيار سهوردة باقند ولن هديري كه اجازة فى ذهد رقن بابق 
روش به تاراج رود به خود صدمه مى رساند.٠‏ يكك قرار ملاقات با خودتان ( زمان آرامش) ادر دوره سازماندهى بايستى زمان 
آرامش را در نظر كرفته و بكار بريد » همجون ديكر ملاقاتهاى مهم كه در آن زمان غايب خواهيد بود و در دسترس نمى باشيد 
#:ساعت آرامش را در برنامه روزانه خودتان ياد داشت كنيد , مانند وقتى كه با يكك مشترى قرارداريد و يا بايد در جلسه اى 
شركت كنيد .در طول دوره آرامش از خودتان مراقبت كنيد ( بهترين روش » به كمكك منشى و يا مسئول دفترتان ) درب اطاق 
را بر روى دفترتان ببنديد ‏ و قبل از انجام اين كار به همكاران و همقطاران بكوئيد كه ١‏ آنجا نخواهيد بود 7 از يكك برنامه ريز 
زمان استفاده كنيد ٠)‏ تنها كافى نيست كه به قصد كرفتن ماهى خود را به رودخانه برسانيد » بايستى نيز بياوريد ٠)‏ مثل قديمى 
جينى/مديران موفق در مديريت وقت خودشان نيز موفق هستند . آنها از آن جهت كه فعاليتهايشان را تحت كنترل در آورند تا در 
نتيجه وقت بيشترى براى كارهاى اساسى داشته باشند كامياب مى باشند. راز موفقيت بسيار ى از كارمندان و مديران » استفاده 


روزمره از يكك كمكك كار شخصى است كه به آنها اجازه مى دهد تا © :نكرشى جامع و فراكير بر همه وظايفى كه در دست 
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دارند داشته باشيد ©.برنامه ريزى كنند وتمام يروزه هاى مهم ء قرار ملاقات وفعاليت ها را با روشى سيستماتيكك و هدفمدار با 
يكديكر هماهنكك و متناسب سازند .در امر سازماندهى و مراقبت و بيكيرى وظايف موفق تر باشند.مديريت زمان يايدار و استوار 
مزاياى فراوانى دارد :مايليد جه جيزى بدست آوريد ©. #آمادكى بهتر براى روز كارى آينده #برنامه اى رو به جلو براى 
همان روز #تصويرى روشن و فراكير از اهداف روزانه © سازماندهى امور روزمره #حافظه بهتر » تمركز بر روى مسائل 
اساسى © يراكندكى كمتر در انرزى ©.دستيابى به اهداف روزانه * قائل شدن تفكيكك وتمايل بين موضوعات مهم 
وموضوعات كم اهميت #تصميم كيرى بر اساس اولويت ها و بوسيله تفويض * افزايش كارآيى بواسطه هماهنكى در وظايف 

«»كاهش عوامل حواس يرتى و برخورد مناسب تر وبهتر با انقطاعهاى در كار #نظم شخصى #كاهش هيجانات وفشار هاى 
عصبى #خونسردى وتسلط در مواجه با حوادث غير مترقبه © بهبود كنترل شخصى #احساس مثبت موفقيت در يايان روز * 
افزايش خشتودى و انكيزش . #افزايش توان اجرائى شخصى ١‏ #وء بالاءتر از همه + زمان ذخيره وحفظ شده به ؤسيله روشئ 


مدرن (زمان آرامش) سعديا دى رفت و فردا همجنان معلوم نيست درميان اين و آن فرصت شمار امروز را 
مدبريت مهندسى 


كردآورى و تدوين:ابراهيم حيدرى 

خلا-صه كتاب- تلخيص: جواد صادقى نيا- ناشر :انتشارات خواجه رشيد- نوبت جاب :اول - تاريخ انتشار :بهمن -1١788‏ مقدمه: 
شايد براى يك دانشجوى مهندسى كه سروكارى با محيط هاى كارى نداشته و اشنايى با كسب وكارهاى امروزى ندارد . اهميت 
داشتن اكاهى حداقلى از دانش مديريت و مهارت هاى كوناكون ان روشن نباشد اما براى مهندسى كه دركير كار درسازمان هاى 
كوجكك و امروزى است اهميت و لزوم جنين دانشى اشكار است . در يست هاى بالا-تر يعنى زمانى كه يكك مهندس با تجربه به 
يست هاى نظارتى يا مديريتى ارتقا يبدا ميكند و بر كار مهندسان ديكر يا مجموعه بزركتر از ساير كاركنان سازمان نظارت يا 
مديريت ميكند . لزوم داشتن دانش مديريت روشن تراست . بدون داشتن مهارتهاى مديريتى مهندسى كه تنها اموزش فنى ديده 
است قادر به انجام موفقيت اميز جنين وظايفى نخواهد بود. مديريت مهندسى درسى است كه براى اموزش مهارت هاى 
مديرتى به مهندسان بيدا شده است. اصول مديريت عموميفصل اولمديريت سازمان. مديريت عملى است كه به صورت اكاهانه 
و مستمر انجام ميشود و به سازمان شكل ميدهد هر سازمان داراى افرادى است كه جهت كمكك در راه تامين هدف ها مسوليت 
هايى را مييذيرند . اين افراد را مدير مينامند . بدون وجود يكك مديريت اثر بخش سازمان با شكست مواجه خواهد شد . صرف نظر 
ازاينكه نقش مديران تا جه اندازه رسمى يا غير رسمى باشد مسوليت اساسى همه مديران در همه سازمان ها يكسان است و ان 
عبارت است از كمكك كرن به سازمان و اعظاى ان در تعيين و تامين يكك سلسله از هدف هاى كوتاه مدت و بلند مدت 5-١.‏ فرايند 
مديريت در اوايل قرن بيستم . يكك صنعتكر فرانسوى به نام هنرى فايول نوشت كه همه مديران بنج وظيفه مديريتى دارند. اين ينج 
وظيفه عبارتند از:برنامه ريزى - سازماندهى - رهبرى - هماهنكى و كنترل. بنابراين مى توانيم بكوييم كه مديريت عبارت است از 
فرايند برناه ريزى > سازماندهى > رهبرى و اعمال كنترل بر تلاش ها و كارهاى اعضاى سازمان و نيز درمورد استفاده نمودن از 
منابع سازمانى براى دستيابى به هدف هاى اعلان شده سازمان. -1-١‏ ابرنا مه ريزى برنامه ريزى به اين معنى است كه مدير از قبل 
درباره هدفها و اقدامات مورد نظر مى انديشد و كارها يا اقدامات وى بر اساس يكك روش برنامه يا منطق قرار دارد . كذسته ازاين 
برنامه يعنى رهنمودى كه بدان وسيله ١سازمان‏ براى رسيدن به هدف هايش منابع مورد نياز را تامين مى كند وانها را در راه 
دستيابى به هدف هاى مورد نظر به مصرف ميرساند ؟اعضاى سازمان به فعاليت ها و كارهايى مى يردازند كه با هدف هاى منتخب 


وؤوكن هاي موود نياق . سائماق سار كار ابت تيرفع در سيت عدفيا قحة نر و كسرلقران ميكرد يه كران كا كر هيران 
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ييشرفت رضايت بخش نباشد بتوان اقدامات اصلاحى به عمل اورد ٠.‏ مديران به جنددليل بايد به بر نامه ريزى بيردازند . جهار 
دليل از مهم ترين دلايل عبارتند از. تعيين مسير- كاهش تاثير تغيرات - به حداقل رساندن ضايعات و اضافات و ايجاد استاندارد 
هايى براى تسهيل كنترل .در برنامه ريزى نخستين كام عبارت است از تعيين و كزينش هدف هاى سازمان انككاه هدف هاى هر يكك 
از واحد هاى سازمانى و بخش ها تعيين مى شود . بد يهى است در كزينش و تعيين هدف ها و نيز تدوين طرح ها يا برنامه ها 
مدير بايد امكان يذير بودن و قابل قبول بودن انها رااز نظر مديران و كاركنان مورد توجه قرار دهد . يس برنامه ريزى به اهداف 
انجه كه بايد انجام بكيرد و نيز به ابزار جكونه بايد به هدف رسيد مربوط ميشود . 5-7-١‏ سازماندهيسازماندهى عبارت است از 
فرايند تنظيم و تخصيص دادن كارها اختيارات سازمانى و منابع بين اعضا به كو نه اى كه انها بتوانند به هدف هاى سازمان دست 
يايند . در سازماندهى براى رابط سازمان ساختارى ارايه ميشود واز مجراى همين روابط داراى ساختار است كه برنامه اينده به اجرا 
در مى ايد جنبه ى ديكرى از روابط مريوط به سازماندهى اين اسث كه در صدد شناسايى افراد جديدى بر امد كه بتوانند به ساختار 
روابط ١-موجود‏ ببيوندند .اين تلاش يا جستجو را تامين منابع انسانى مى نامند . 7-1-ارهبرى رهبرى مستلزم راهنمايى اعمال 
نفوذ وايجاد انكيزه در كار كنان است به كونه اى كه انها كارهاى تخصصى و مورد نظر را انجام دهند . انككيزش كاركنان اثر عميق 
و زيادى بر بهره ورى و كيفيت كار دارد و مديران بايد در بى شناخت عوامل بر انككيزنده كاركنان خود بوده و محيط كارى را با 
كيفيتى مطلوب و رضايت بخش براى انها فراهم اورند بعضى از اين عوامل حقوق و دستمز > امنيت شغلى - تكاليف محوله- 
رفتار همكاران و روابط و عبارتند از شرايط كارى . 5-1-١‏ كنترلسرانجام مدير بايد مطمين شود كارهايى راكه اعضا وكاركنان 
انجام ميدهند به كونه اى است كه سازمان را در جهت هدف هاى مشخص و مور نظر سوق ميدهد. اين كار را اعمال كنترل مينامند 
ويكى از وظايف اصلى مديريت است . كنترل را ميتوان فرايند باز بينى فعاليت ها براى كسب اطمينان از انجام فعاليت ها بر طبق 
برنامه دانست اين فرايند شامل اصلاح كردن هر كاستى جشم كير و انحرافى ميشود همه مديران بايد دركير كار كنترل باشند حتى 
اكر كار در واحدشان طبق برنامه بيش رود.كنترل داراى جهار ركن اصلى است ١‏ تعيين استاندارد هايى براى عملكرد ؟ تعيين 
شيوهاى براى اندازه كيرى عملكرد هاى جارى ” مقايسه عملكرد ها با استاندارد هاى مشخص 5 سرانجام اكر انحرافى مشاهده شد 
انجام دادن اقدامات اصلاحى. مدير در اجراى وظايف خود يعنى كنترل كردن امور بايد سازمان را در مسير مشخص واز ييش 
تعيين شده قرار دهد. ١-“انقشهاى‏ مدير همه مديران براى اداره واحد يا سازمان خود اقتدارى رسمى دارند و موقعيت خودرا از اين 
اقتار كسب ميكنند و به علت اين موقعيت است كه مديران با زير دستان همكارى و مقامهاى بالاتر روابط مشخصى برقرار ميكنند و 
اين ارتباط اطلاعات مورد نياز انان را براى تصميم كيرى فراهم ميكند.١-5-‏ ١سطوح‏ مديريتمديران رده يايين سازمان . اين ميران ر 
يايين ترين سطح سازمان قرار مى كيرند وافرادى هستند كه مسول كارهاى ديكران ميباشند انها را مديران نخستين سطح سازمان 
مينامتد .اغلب مديران رده يايبن سازمان | سريرست مينامند . رييس يكك دبستان و رييس يكك تيم بسكتبا ل هم داراى جنين 
عنوانى هستند . مديران ميانى .. عنوان مديريت ميانى در بركيرنده جند سطح از سازمان ميشود . مديران رده ميانى كارها و 
فعاليت هاى مديران رده يابين تر و نيز سريرستى كاركنان عملياتى را هم بر عهده ميككيرند . مديران ارشد . معمولا يكك كروه 
كوجكك از افراد مديريت ارشد را تشكيل مى دهند . مديريت ارشد مسول همه ى كارها ى مديريت سازمان است . معمولا ميران 
ارشد داراى عنوان هايى جون مديرعامل - رييس و معاون مى باشند . تيورى و ساختار سازمان ..فصل دوم تعريف سازمان .. 
سازمان يكك نهاد اجتماعى است كه مبتنى برهدف مى باشد و ساختار ان به صورتى اكاهانه طرح ريزى شده است و داراى سيستم 
هاى فعال و هماهنكك است وبا محيط خارجى ارتباط دارد . ١-؟سازمان‏ به عنوان يكك سيستم يكك سيستم مجموعه اى از عناصر يا 
عواملى است كه براى رسيدن به يكك هدف مشخص و مشتركك كرد هم امدند بطورى كه بين اين عناصر رابطه تعاملى و همجنين 
نظم وجود دارد . سازمان يكك سيستم باز است كه عناصر ان باهم رابطه متقابل دارند اقلام مورد نياز را از محيط ميككيرد انها را به 
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محصول تبديل ميكنند و به محيط خارجى تحويل ميدهد . 1-7-1 زير سيستم هاى سازمان سيستم ها ى فرعى سازمان ينج وظيفه 
اصلى دارند . مرز كسترى - توليد - نككهدارى - تطبيق با محيط و مديريت . دواير فرعى كه وظيفه مرز كسترى از سيستم را در 
يكك سازمان كسب و كار بر عهده دارند عبارتند از دواير خريد و بازار يابى . 7-" ابعاد طرح سازمان ابعاد سازمانى به دو كروه 
طبقه بندى مى شوند . سا ختارى محتوايى . ابعاد ساختارى بيان كننده ويزكى هاى درونى يكك سازمان هستند .انها مبنايى به 
دست مى دهند كه ميتوان بدان وسيله سازمان ها را اندازه كيرى وباهم مقايسه كرد . ابعاد محتوايى معرف كل سازمان هستند . 
مثل اندازه يا بزركى سازما. نوع تكنولوى محيط و هدف هاى ان انها معرف جايكاه سازمان هستند و بر ابعاد ساختارى اثر مى 
كذارند .58-1 مبانى ساختار زبان در تعريف ساختار سازمانى به سه ركن اصلى اشاره ميشود . ١ساختار‏ سازمانى تعيين كننده 
روابط رسمى كزارشكرى كوسازهان است تشان ذهئده سطوعى است كه وو سلسلة مراتب ادازى وجود ذارة . ؟ ساعكان سازمائى 
تعيين كننده افرادى است كه به صورت كروهى در دواير كار ميكنند . ” ساختار سازمانى ب ركيرنده ى طرح سيستم هايى مى شود 
كه به وسيله انها فعاليت هاى همه دواير هما هنكك و يكك يارجه مى كردد و در نتيجه سيستم ارتباط موثر در سازمان تضمين خواهد 
شد . ١-هطراحى‏ ساختار سازمانى به طور كلى در طراحى ساختار سه جيز بايد رعايت شود تعيين كارهايى كه بايد انجام شود 
زنجيره فرماندهى و طبقه بندى دواير . ١-0-ازنجيره‏ فرماندهى سازمان ها از طريق ايجاد زنجيره فرماندهى شيوه كزارشكرى را 
مشخص ميكند . اين زنجيره همه افراد را در سازمان به يكديكر وصل ميكند و مشخص مى شود كه افراد بايد كزارش كار خودرا به 
جه افراى بدهند . فصل سوم مديريت منابع انسانى -7برنامه ريزى منابع انسانى .برنامه ريزى براى تامين نيرى انسانى داراى جهار 
جنبه اصلى است . انها عبارتند از . ١‏ برنامه ريزى براى تامين نيازهاى اينده شركت از طريق تصميم كيرى درباره تعداد افراد و نوع 
مهارت هايى كه سازمان در اينده نياز خواهد داشت ؟ برنامه ريزى براى حفظ تعادل و توازن در اينده از طريق مقايسه كردن تعداد 
كا ركنان مورد نياز با تعادل داو طلبان و كار كنانى كه انتظار مى رود در سازمان باقى بمانند كه در نتيجه اين امر منجر ميشود به " 
برنامه ريزى براى جذب داوطلبان يا كم كردن كاركنان و 5 رنامه ريزى براى اموزش و توسعه كاركنان و حصول اطمينان از اينكه 
افراد توانا و واجد شرايط همواره در دسترس هستند و سازمان ميتواند نياز هاى اينده خود را از منابع تامين كند . *#-" كارمند يابى 
و فرايند كزينش بس از ييش . يعنى نيرويى كار لازم نوبت به تامين اين نيرو مى رسد . نيروى كار را مى توان هم از منابع داخلى 
سازمان وهم از منابع خارجى سازمان تامين كرد . براى شناسايى داوطلبان واجد شرايط ميتوان از تبليغا ت در رسانه ها > سازمان 
ساي كازياض > داتشيكاء ها تعزت عاو عرافة هاف شعصنى ويد ارشيكة ارية اسطات كرد كناد 1 إأسوركن 3 
توسعهمقصود از اموزش روشها يى است كه بدان وسيله مهارت هاى لازم براى انجام دادن كارها را به افراد تازه وارد به سازمان يا 
تازه استخدام ياد مى دهند . برنامه هايى را كه در زمينه اموزش و توسعه افراد به اجرا در مى اورند شامل ينج مرحله مى شود . ١‏ 
تجزيه و تحليل نياز ها ١‏ طراحى اموزش ها ” معتبر بودن مطا لب اموزشى 5 اجرا ه ارزيابى نتيجه ها و بيكيرى برنامه . 5-هارزيابى 
عملكرد به سه دليل عمده روسا عملكرد زير دستان را ارزيابى مى كنند . نخست اررزيابى موجب مى شود اطلاعات مهمى در مورد 
ارتقاى مقام افراد وافزايش حقوق به دست ايد . و بر اساس ان تصميم كيرى شود دوم ارزيابى به رييس يا زيردست اين امكان را 
مى دهد كه براى رفع نقص اقداماتى به عمل اورد و اجازه ندهد كه عيب يا ضعف ريشه بدواند و كارهاى نيكو يا درست را كه زير 
دست انجام ميدهد تقويت كند . سرانجام ارزيابى مى تواند از طريق به وجود اوردن فصت هايى براى بررسى برنامه ها ى كارى 
فرد با توجه به نقاط ضعف و قوتى كه به نمايش كذاشته است مسير شغلى اينده خودرا تعيين كند . فصل جهارم مديريت بازار يابى 
5-8 مديريت بازار يابى مديريت بازار يابى عبارت است از تجزيه و تحليل - طرح ريزى - اجرا و كنترل برنامه هاى تعيين شده 
براى فراهم اوردن مبادلات مطلوب با بازار يابى مورد نظر به منظور دستيابى به هدف هاى سازمان . تاكيد مديريت بازار يابى ببشتر 


بر تعيين محصولاءت سازمان بر مبناى نياز ها و خواسته هاى بازار مرد نظر و نيز استفاده از قيمت كذارى - ارتباط و توزيع موثر 
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جهت اكاهى دادن ايجاد محركك و ارايه خدمت به بازار است . ع-عفرايند بازار يابى فرايند بازار يابى شامل تجزيه و تحليل فرصتها 
بى بازار يابى جستجو و انتخاب بازار هاى هدف طرح استراتزى هاى با زار يابى برنامه ريزى براى برنامه هاى بازار يابى و 
سرانجام سازماندهى اجرا و كنترل كليه فعاليت هاى بازار يابى است . #-5-5 برنامه ريزى براى برنامه هاى بازاريابى مكك كارتى 
جهار عنصر اميخته بازاريابى را به شرح زير تعريف كرده است . محصول . شامل مباحثى نظير تنوع محصول كيقيت طرح . قيمت 

شامل مباحثى نظير تخفيف - ليست قيمت - اعتبارات .ترفيع .2 شامل مباحثى نظير تبليغ فروش حضورى . توزيع .. شامل 
مباحتى نظير كانال هاى توزيع - يوشش بازار - موجودى محصول - حمل و نقل و محل هاى توزيع . فصل ينجم مديريت تكنو 
لوزى 5-0 تعريف تكنولوزى تكنولوزى را ميتوان تمام دانش - محصولات - فرايند ها ابزار ها روش ها و سيستم هايى تعريف كرد 
كه در جهت خلق و ساخت كالاها و ارايه خدمات به كار كرفته ميشوند به زبان ساده تكنولوزى عبارت است از روش انجام كارها 
توسط ما تكنولوزى ابزارى است كه به وسيله ان مى توانيم به اهداف خود دست يابيم . تكنولوزى اجراى عملى دانش است . 
ابزارى است كه به كمكك تلاش و سعى ادمى مى ايد . ه-" طبقه بندى تكنولوزى به جند روش تكنولوزى ها را ميتوان طبقه بندى 
كرد . در اينجا ما يكك دسته بندى معمول از تكنولوزى ها را ارايه مى كنبم كه شامل تكنولوزى هاى نوظهور - ييشرفته - بسيط- 
و متوسط مى شود . تكنولوزى نوظهور يكك تكنولوزى نوظهور هر نوع تكنولوزى است كه هنوز به طور كامل تجارى و به بازار 
عرضه نشده است . نمونه هايى از تكنولوزى نوظهور عبارتند از مهندسى زنتيكك - نانو تكنولوزى - و ابر رسانايى . 5-0 مديريت 
تكنولوزى مديريت تكنولوزى يك حوزه تخصصى ميان رشته اى است كه علوم مهندسى و دانش و هنر مديريت را تفليق و 
يكيارجه مى كند تكنولوزى به عنوان عنصر اساسى در خلق ثروت است خلق ثروت شامل خلق جيزى بيش از يول است خلق 
ثروت مى تواند جيزهايى جون تقويت دانش - سرمايه معنوى - بهره بردارى موثر از منابع - حفظ محيط زيست و ديكر عواملى 
باشد كه در افزايش سطح استاندارد و كيفيت زندكَى موثرند . تكنولوزى در بركيرنده مديريت سيستم هايى است كه خلق- 
خريدارى و تهيه و بهره بردارى از تكنولوزى را در مسير مى سازد . مديريت تكنولوزى دارى ابعاد ملى - سازمانى و فردى است . 
در سطح ملى /دولتى سطح كلان - در طراحى سياست هاى عمومى مورد استفاده قرار ميكيردودر سطح شركتها سطح خرد - در 
خلق و يايدار نككه داشتن مزيت رقابتى مورد استفاده قرار مى كيرد و در سطح فردى موجب افزايش ثزوت در جامعه ميشود . 0- 
٠روش‏ هاى دستيابى به تكنولوزى براى دستيابى به تكنولوزى جند روش شناخته شده وجود دارد كه مختصر هريكك از اين روش 
هارا شرح مى دهيم . ١-استفاه‏ از تحقيق و توسعه داخلى . در اين روش شركت به منابع انسانى و فنى خود براى طراحى يكك 
تكنولوزى در داخل شركت اتكا ميكنند 1- -مشاركت در فعاليت هاى مشتركك . دو يا جند شركت > دانش فنى و منابع تكنولوزى 
هارا توليد و خلق كنند . ”- واككذارى كار تحقيق و توسعه به ييمان كار خارج شركت . با بيرون سيارى يكك شركت مى تواند 
فرايند تحقيق و توسعه را بدون اينكه مجبور به سرمايه كذارى سنكينى باشد انجام دهد . - كسب مجوز بهره بردارى ازتكنولوزى 
. دراين روش يكك شركت حق استفاده از تكنولوزى هاى ديكران را خريدارى ميكند .ه-خريدارى تكنولوزى . در اين روش خريد 
كامل تكنولوزى صورت ميكيرد . اين سريع ترين راه دستابى به يكك تكنولوزى است و خريدار نه تعهد خاصى نسبت به فروشنده 


دارد و نه منابيع خاصى براى طراحى ان تكنولوزى نياز دارد . 
استاد عشق - دكتر حسابى 


١8:٠١. 4‏ استاد عشقمولف: ايرج حسابى خلاصه كتاب: نكاهى به زند كَى وتلاشهاى يروفسور سيد محمود حسابى يدر علم 
فيزريكك ايران - تلخيص: منصوره شكرى - ناظرجاب:على فرازنده خالدى-سازمان جاب وانتشارات-جاب *”زمستان /1/- 


سيد محمود حسابى درسال١38١(ه‏ .ش)ازيدرومادرى تفريشى درتهران زاده شدند.يس ازسيرى نمودن جهارسال ازدوران كودكى 
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درتهران؛به 

همراه خانواده(يدرءمادرءوبرادر)»ءعازم شامات كرديدند.درهفت سالككى» تحصيلات ابتدايى خودراءدربيروت» باتنكدستى ومرارت 
هاى دوراز وطنء»درمدرسه ى كشيش هاى فرانسوىءآغازكردند»وهمزمان»توسط مادرفداكار»متدين وفاضله ى خود(خانم 
كوه رشادحسابى)»تحت آموزش تعليمات مذهبى وادبيات فارسىءقرار كرفتند.درآمدسيدمحمود حسابى درسال (١718١‏ 
.ش)ازيدرومادرى تفريشى درتهران زاده شدند.يس ازسيرى نمودن جهارسال ازدوران كودكى درتهران»به همراه 
خانواده(يدرءمادرءوبرادر)»عازم شامات كرديدند.درهفت سالككى» تحصيلات ابتدايى خودراءدربيروت» باتنككدستى ومرارت هاى 
دوراز وطن»درمدرسه ى كشيش هاى فرانسوىء اغا زكردندء»وهمزمان»توسط مادرفداكار»متدين وفاضله ى خود(خانم 
كوهرشاد حسابى)»ءتحت آموزش تعليمات مذهبى وادبيات فارسىءقرار كرفتند.استاد “قرآن كريم راءحفظ وبه آن اعتقادى زرف 
داشتند.ديوان حافظ رانيزازيرداشته»وبه بوستان وكلستان سعدىءشاهنامه فردوسىء.مثنوى مولوى ومنشات قائم مقام؛اشراف كامل 
داشتند.شروع تحصيلات متوسطه ى ايشان»مصادف باآغاز جنكك جهانى اول وتعطيلى مدارس فرانسوى زبان بيروت.بود.ازاين 
روءيس ازدوسال تحصيل درمنزلءبراى ادامهءبه كالج آمريكايى بيروت رفتند»ودرسن17سالككى ليسا نس ادبيات»درنوزده سالكى 
ليسا نس بيولوزى»ويس ازآن مدرك مهندسى راه وساختمان راءاخذنمودند.درآن زمانءبانقشه كشى وراه سازى به امرارمعاش 
خانواده كمكك مى كردند.استاد همجنين»دررشته هاى يزشكى »رياضيات وستاره شناسىءبه تحصيلات آكا دميكك يرداختند.شركت 
راه سازى فرانسوى كه ءايشان درآن مشغول به كار بودندءبه ياس قدردا نى از زحماتشان »استادرابراى ادامه تحصيلءبه كشورفرانسه 
اعزام كرد وبدين ترتيب.درسال»1475(م)به مدرسه عاليه برق ياريس واردءودرسال18؟9١(م)‏ فارغ التحصيل شدند وهمزمان 
باتحصيل دررشته معدن.درراه آهن برقى فرانسه»مشغول به كار كرديدند»ويس ازيايان تحصيل دراين رشته »كارخود را در معادن 
آهن شمال فرانسه»ومعادن زغال ستكك ايالات(سار)»آغاز كردند. سيس به دليل وجود روحيه علمى .به تحصيل وتحقيق دردانشكاه 
سورون»دررشته فيزيكك يرداختندءودرسال 1977(م)درسن 70ءدا نشنامه دكتراى فيزيكك خودرا با ارائه رساله يى تحت عنوان 
حساسيت سلول هاى فتوالكتريكك .بادرجه عالى»ازدست بزركترين دانشمند روز جهان»يروفسورفابرى »دريافت كردندء استاد باشعر 
و موسيقى سنتى ايران و موسيقى كلاسيكك غرب به خوبى آشنا بودند » و در نواختن نى» سازدهنىءويولن وبيانوتبحرداشتند.ايشان 
درجندرشته ورزشى.مانند: كوهنوردى »دوجرخه سوارىءدوميدانى وجوب ياءموفقيت هايى كسب نمودندءودرشناداراى دييلم نجات 
ريق شذتك الجمله دسث ازردشاق فعرويار اسعاة ومشاطلى كه درسيكد ١‏ و عسدنات علش زفرسكى شابان ترجه ازائه 
نمودندءمى توان به جند نمونه ى زيرءاشاره كرد.: راه اندازى اولين رنراتوربرق كشورءبه وسيله ى نصب تجهيزات بر روى يكك 
آسياب آبى(آشتيان»نزديكك تفرش 08١17ه‏ .ش)»ايجاداولين كار كاه هاى تجربى در علوم كاربردى در ايران(1707ه.ش)»ماموريت 
وزارت راه ترابرى(طرق وشوارع عامه)ءبراى تهيه ى اولين نقشه بردارى علمىءفنى ومهندسى كشور(تهيه ى نقشه نوين راه ساحلى 
سراسرى.ميان بنادرخليج فارسءبندر لنككه به بوشهر8١17ه.ش))»‏ تاسيس مدرسهى مهندسى وزارت راه وتدريس 
ذرآن(7:اه.ش) تاسيسن دارالمعلمين غالى وتدريس درآن(/7:97١ه.ش)»ساخت‏ اولين راديو دركشور(/1:1:.ش)ءابجاد اولين 
آزمايشكاه علوم يايه درايران(1707ه.ش)»آغازوازه كزينى فارسى وبرابرسازى علمى (11017هوش) »تاسيس دا نشسراى عالى 
وتدريس در(1:8ه.ش)»تاسيس اولين كا ركاه ساخت قطعات دست سازى براى اتومبيل هاى ايران(7:9١ه.ش)؛ساخت‏ وراه اندازى 
اولين آنتن فرستنده در كشور(109ه.ش)»تاسيس اولين بيمارستان خصوصى درايرانبه نام(بيمارستان كوهرشاد)(به ياد مادر 
كراميشان1709١ه.ش)ءايجاد‏ اولين ايستكاه هواشناسى درايران (١١7١ه.ش)ءايجاد‏ انجمن زبان فارسى وبنيا ن كذارى فرهنكستان زبان 
ايران وعضويث يبوسته ذرآن(١1؟1ه.ش)‏ عطراحى ع نضب وراة اتداؤئ اولين دستكاه راديو لوق در كشور(1711د.ش):تاسيس 


ورياست انجمن فيزيكك ايران(١١7١ه.ش)»‏ تعيين ساعت ايران(١١17ه.ش)»تدوين‏ اصول اندازه كيرى ومقياس كذارى وايجاد اداره 
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اؤؤات ومقيا سن (موسسه سناندارد) (191امش)مسامورورزارك راميراق سساعت راه كران به شمشفكك حفة حادق ذغال 
كك )تمنهياك: و حدويق قسائون «أسحيين :ذا فاحكاء تهراة بو لاحي «المتكنة القن وها سحت أن 
دانشكده(١171ه.ش)ءوتدريس‏ در آ ن»شركت در كنفرانس بين المللى لايه ى ازن(8١17ه.ش)»‏ تاسيس دانشكده ى علوم و رياست 
آن دانشكده از(17791تا/ا1؟1 واز ٠7١نا‏ 178ه.ش)و تدريس دركروه فيزيكك آن دانشكدهءتا وايسين روزهاى عمرءتاسيس بخش 
آكوستيكك دردانشكده --ى علوم؛ واندازى بخش تحقيقات اندازه كيرى فواصل وتنظيم كام هاى موسيقى ايران ومطالعات علمى 
روى نت هاى ايرانى(1770ه.ش)ءراه اندازى اولين مركز زلزله شناسى كشور(1778ه.ش)»ماموريت خلع يد ازشركت نفت 
الكلس ووو دوت وك ميد 0:13 امك )يياية اكذارق معدارس عششاورق وتاسيين اولجو دونه فى عفنا يرق اوراة 
(:17ه.ش)»مخالفت با طرح قرارداد ننكين كنسر سيوم وكابيتولاسيون در مجلس.مخالفت با عضويت دولت ايران در قرارداد 
سنتو(ياكت بغداد)در مجلسءيايه كذارى موسسه ى زئو فيزيكك دانشكاه تهران (177:0ه.ش)ءيايه كذارى مركز تحقيات وتاسيس 
اواحف واكدرؤاقي كون در يزان :تاسيين سازماة انراق اتبى وصفيو فنك داقن كر كمسو يبن الملل فس ان 0 
»لمكن )«تذويق قانوك ابمشاندار دوتاسيسن موسسدى استاتدارد اير0(1 امش تاسيس اولبق رصد انه ى نوين ذرايرات تاسس 
مركز عدسى سازى-ديد كانى-ايتيكك كاربردىءدر دانشكده ى علوم دانشكاه تهران(778١ه.ش)‏ »تاسيس اولين مركز مدرن تعقيب 
ماهواه ها در شيراز(77"0١ه.ش)ءبايه‏ كذارى مركز مخابرات اسدآباد همدان(1778ه.ش) »عضو دائمى د ركميته ى بين المللى فضا و 
رياست كروه مما لكك جهان سومءد ركنفرانس بين المللى فضا(/7ا5١-11ه.ش)‏ ءراه اندازى اولين ليزرايران (0١١ه.ش)»خريدن‏ 
زمين در كره ى مريخ(178ه.ش)ءاولين هول وكرام ايران(كروه فيزيكك دانشكده ى علوم.دانشكاه تهران111ه.ش)»تاسيس انجمن 
موسيقى ايران»درزير زمينى با تجهيزات روز جهان »دربلوار كشاورز(٠170ه.ش)»ءبنيان‏ كذارى واحد يزوهشى صنعتى فياورى خان 
ومان(يزوهش وصنعت درمكانيكك هيدرود يناميكءانرزى هاى نو ونامحدود 1704ه.ش)»تشكيل وريا ست كميته ى يزوهشى فضاى 
ايواق- #23 امش ) استتقاد» او اترقى صوركميدى براق ا ولبسق بحا ذزايران#211امش )اتلسيس واد تحقيقاق صستعو 
سغدائى (يزوهش وصنعت در فيزيكك » الكترونيككءايتبكك فيزيك وسيستم هاى هوش مصنوعى 1727ه.ش)فعاليت در ”انسل كارى 
وآموزشلانسل استاد ودانشجوءاز خدمات ارزنده يروفسور حسابى مى رود»ءودر همين راستاءايشان ازسال (0٠70١ه.ش).ءبه‏ عنوان 
استاد ممتاز دانشكاه تهران شناخته شدند. 

اسسعاد سه جهسساز زبسان زتسده ى ديسا : قراتسيسه #الكلسيى العساتق وعريى مسلط بو ة تدك ونه 
زبانهاى:سانسكريتءلاتين»يونانى»يهلوى»اوستايى»تركىءايتاليابى وروسى اشراف داشتند » وزبانهاى باستانى راءدر تحقيقات علمى 
خودءبه خصوص درامر واره كزينى فارسىءدر برابر لغات بيكانه. به كارمى بردند .يروفسور حسابىءبه ايران»فرهنكك وادب وادب 
واعتقادات سنتى ومذهبى اين سرزمين»عشق ميورزيدند» و كذشته ازسفربه كشورهاى متعدد عالمءبه سراسر ايران سف ركرده بودند 
وازسفرهاى ير بار داخلى وخارجى خويشءياداشت ها وسفرنامه هاى بسيارى به جاى نهادند.در زمينه ى تحقيق 
علمى:0١مقاله»رساله‏ وكتابءاز ايشان به جاب رسيده است.تثورى(بى نهايت بودن ذرات)استاد درميان دانشمندان وفيزيكك دانان 
جهان شناخته شده است.نشان(اوفيسيه دولا-لزؤيون دونور)وهمجنين نشان(كوماندوردولالوزيون دونو)ءبزركترين نشان هاى 


كشورءفرانسهءبه ايشان اهدا كرديده است.استادءتنها شاكرد ايرانى يروفسور انيشتن بوده»ودرطول زندكّىءبا دانشمندان تراز اول 


ازسوى جامعه علمى جهانى به عنوان(مرد اول علمى جهان)(1940م)ب ركزيده شدندءودر كنكره(٠#سال‏ فيزيكك 
ايران)(172828١ه.ش)»ملقب‏ بهد(يدر علم فيزيكك ومهندسى نوين ايران) كرد يد ند. يروفسور حسابىءدر" اشهريور١17١1ه.ش»در‏ بيمارستان 
دانشكاه زنوءبه هنكام معالجه قلبى»بدرود حيات كفتند.مقبره ى استاد.بنا به خواسته ى ايشانءدرزاد كاه خانوادكى»در شهردانشكاهى 
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تفرشءقرار دارد.2 يادشان كرامى وراهشان يررهروباد.درسهاى زندكى از زبان آقاى ايرج حسابى (فرزند استاد) يكك روز وقتى 
كه از مدرسه به خانه آمدم دريافتم كه يدر دجار تب نوبه شده اند »بيمارى كه بيش ترهمءبارها كريبان كير يدرم شده بود 
.بدرروى تخت دراز كشيده بودند» مى لرزيد ندومثل كوره در تب مى سوختند. احساس ميكردم » تختشان از شدت لرزه اندام شا ن 
به ديوار مى خورد. مادرم براى معا لجه يدرءاز داروهاى كياهى»استفاده ميكرد ند. داروهايى نظير كل بنفشه »شير خشت وترنجبين و 
كنه كنه .با همين دارو ها و معالجا ت خانكىء»ورسيد كى هاى مادرءيدر رفته رفته»بهبود مى يا فتند ساعاتى بعد لرز قطع مى 
شدءوهمراه با آن صداى سا يش » و بر خورد دندان هايشان نيز» به كوش نمى رسيد. بعد نفس آسوده يى مى كشيدم وبا 
خوشحالى دعا مى كردم »كه ناكهان متوجه شدمءيدر در عالم تب »دارندبا خود شان حرف مى زنند. يدر با صداى محزونء اين 
كلمات راءتكرار مى كردند.(آيا لزومى داشتءآقاى معزالسلطنه » به دو بجه كوجكك.در يكك مملكت غريبءآن هم در وسط جنكك 
جهانى اول كرسنكّى بدهند؟) هميشه در جنين موا قعى ايشان سعى مى كردند» سر صحبت را باز كنند و از ما دلجويى كنند با جماه 
هميشكى وصداى آشنا يشان به خواهرم مى كفتند : يدر به خاطره مطا لعه ى زياد در نوجوانى .و به خا طراين كه يولى براى تهيه 
مكلا هئات بك بجا شان ضحيك الام روف والدوه عوك ارا ارقو ره الاو اوري بود ينه جين دالبل وق مين 
جواستند بخوابند »فقط از جند سانتى مترى »مى توا نستند جيزى را ببينند يا بخوا نند »آن هم بدون عينكك شا ن را زدند. ما را 
بهترديدند » با توجه به تمام كار هايى » كه يدرم در زمينه هاى كونا كون علمى »تحقيقاتى »ادارى وسياسى داشتند» هميشه معتقد 
بودند كه مرد بايد تماس دا ثمى خود راءبا همسر وفرزندانش .حفظ كند . هر وقت بجه اى مى كفت »يدر و مادرم مرا دركك نمى 
كنند » تقصير راء متوجه يدر و مادر مى دا نستند و مى كفتند .حتما در دورا ن كودكى ءاين بجه را به كسى سيرده اند» و خود يدر و 
فادرثرييت ببعة زاذر سكين رشد به غهيدة تكرققه اند بر اساس حنيق اغتقاداق يود كه يدر بدوة اسهتا بغر مه وغده غذا رايدو 
كنار ما »صرف مى كردند. يدر »ساعات , صبح 0/1١١‏ ظهر و/ شب هميشه سر ميز غذاء حاضر بودند . به ياد مى آورم شب يلدا بود 
» همه ى اقوام به خانه ى ما مى آ مدند .در همين شب براى هر كدام از فاميل با ديوان حافظ فالى كرفتيم و غزلى خوانديم . وقتى 
مهمانها رفتند» يدر به سراغ من آمدند و كفتند : وقتى همه ى كارها يت را كردى بيا به اتاق من .مى خواهم جند دقيقه با شما 
صحبت كنم . يدر هميشه براى صدا كردن ماء از ضمير "شما "استفاده مى كرد ند و اككر مى خواستند به ما تذكر بدهند» به اتا ق 
شان فرا مى خواند ند »كه كسى نشنود .وما خجا لت نكشيم . ايشان بسيا رمودبانه وغير مشتقيم »شروع كردند به حرف زدن ءبه 
شكلى كه من ناراحت نشوم »كفتنند : خيلى زشت است .كه يكك ايرانى غزل حافظ را درست نخواند »از خجالت آب شدم . يدر 
كه متوجه خجالت .ورنكك برافروخته ى جهره ى من شدند »كفتند:شب ها كه با هم دو ساعت درس مى خوانيم»نيم ساعت از وقتت 
راء صرف مطا لعه ى ديوان وغزليات حافظ كن ءبا هم تمرين مى كنيم »تا اين مشكل كا ملا حل شود. از فرداى آن روز حافظ 
خواند يم .از شبى نيم ساعت شروع شد .و بعد ها به دو ساعت ونيم در شب رسيد ءتا يس از ذسال ونيم ديوان حافظ »تمام شد .يدر 
ديوان حافظى راءكه در خانه داشتم »تصحيح مى كردند .غز ليات وابيات اضافه راءكه در طى ١٠٠/اسا‏ ل به ديوان حا فظ اضافه شده 
بود ».حذف مى كردند .حتى واه هاى تغيير يا فته در ابيات را اصلاح مى كردند .وبا استفاد و مراجعه به بيش از ٠١‏ نسخه ى قديمى 
از ديوان حا فظءكلمات صحيح را يافته»و جايكز ين واصلاح مى كردند .از همه مهمتر» در درسهاى يدر آموختم »كه براى شناخت 
غزليات حا فظءدر تمامى ديوان او يكك كليد يا به اصطلاح وجه مشتركك وجود دارد .يعنى در ابتدا ى هر غزل »يكك مسئله 
ومشكل اجتما عى راءمطرح مى كند 2٠.‏ بعد خطرات آن مشكل را مى كو يند »وراه حل ها يش را هم نشان مى دهند »سيس به 
انسان راهنمايى لازم را مى كند وبعد اميد مى دهد .ودر آخر خدا حا فظى مى كند . يدر به من 
آموختند »كه حا فظ انسانى والا وواقعى است »هيج وقت تهديد نمى كند»وعده ى بى جا نمى دهد»دروغ نمى كويد »كسى رابى 


اميد رها نمى كند 08 همواره محبت مى كند وبهترين راهنما ست و 115 به قول يدرمءاين موارد از ويزكى ها ى شخصيتى يكك آقا 
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وخانم »در تمدن ١0٠٠/اساله‏ ايران است يدرمءبراى كلمه هاى آقا وخانم »در فرهنكك ايران»ارزشى ويزه قائل بودند .مى كفتند 
درطول ١٠٠/اسال‏ تمدن ايرانءاين دو وازه معانى والايى را دارا بوده اند.اما بايد اين امر را با كتاب هايى مثل:شا هنامه» كلستان 
وبوستان سعدى .خيام وبه ويزه با ديوان حا فظ به ديكران بيا موزيم . 

يدربا تا سف مى كفتند:((كتاب هاى درسى .در طى اين ه8”سال اخير به كونه بى نوشته شده اند.كه بجه هاى ايران راءبا ادبي ت 
غنى غود شان عييكا ته كند)) هميشه كله مند بودئد كه اين رفتار عمشا به كارى اسث كه 
ما با موسيقى خودءانجام داده ايم . وران كودكى دوران كودكى استاد حسابى راز آنجا شروع مى كنيم كه يدر ايشان يعنى آقاى 
عبا س حسابى؛ملقب به معزالسلطنهبهمراه خانواده عازم بيروت شدند .خانه ى سفير در بيروت خانه ى بزركك ومجللى بود. ((مادرم 
زنى قانع و فداكار بودند»واصلا تمايلات مادى وثروت اندوزى نداشتند .اما بر عكس مادرم » يدرءمدام در حال حساب وكتا ب 
بود .اين كه املاكك اش در ايران جه وضعى بيدا كرده؟ يا اين كه از دولت جه سمتى بكيرد كه بهتر باشد ؟ 

مدام براى كسب يست هاى بالا ترءبا تهران مكاتبه مى كرد .و همين كارها باعث مى شد مادرم ناراحت بشوند اما مادر زنى نبودند 
كه به روى خودشان بياورند .و اين تصميمات بالا خره منجر شد تا يدر براى بدست آوردن خواسته ها و كسب قدرتءبه ايران باز 
كردند .از آن يس هزينه ى زندكى ما را هر جند ماه»مرتب به سفارت بيروت مى فرستادند» حدود يكك سال از سفر يدرم به ايران 
مى كذشت .يكك روزعصر ييشكار يدرم به نزد مادرم آمد وكفت: قنسول دستور داده اند كاخ سفارت را تركك بفرما يبد ومبلغى كه 
بعنوان خرجى حواله مى فر مودند نيز قطع كرد ه اند . آقاى معزالسلطنه درتهران با خانمى به اسم همدم الدوله.كه ازخانواده ى 
سلطنتى قاجاربود. آشنا وازدواج مى كنند تا مقامات بالا-ترى را تصا حب كنند .شرط اين خانم براى ازدواج رها كردن زن 
وفرزندان بود تا بدين وسيله آنها ازبين بروند . 

((مادرمءكوهرشاد خانم»ازمن وبرادرم خواستند.كه هميشه با يدرمهربان باشيم.به ما مى كفتند كه يادتان نرود»كه شما آقا هستيد.هر 
مرد وزن ايرانى»براى كلمه آقا وكلمه خانم»احترام بسيارقائل است. نبايد هيج وقت با يدرتان بد رفتارى كنيد. هميشه به 
اواحترام بكذاريد.اكر به خانه ى شما آمدءاز او بسيار خوب يذيرايى كنيد.واكرروزى به كمكك شما احتياج داشتءحتما به اوكمكك 
كنيد تا نيازش برآورده شود )) درديارغربتبعد از اينكه ما دربيروت بى يناه شديمءزند كى سختى 
رايشت سر كذاشتيم.اثاثيه ى ما رايشت ديوارسفارت »ريخته بودند.قنسولكرى ايران دربيروت»مستخدمى داشت.به نام حاج على كه 
همشهرى ما بود.مدتى را به اجبارازآ نجايى كه جا ومكانى براى زند كى د ركشورغريب نداشتيم به ناجاردرمنزل حاج على زندكى 
كرديم وخرج لباس وخوراكمان رامادرم ازفروش زيورآلاءت واجناس قيمتى خود تامين مى نمودند. يكك شب نزديكك نيمه هاى 
شب بود مادرمى روندداخل اتاق تا ازصندوقشان يكى اززينت آلاتشان راء براى فروش بياورندءوبه حاج على بدهند.اما با كمال 
تاسف مى بينند »كه هرجه داشته اند »فروخته | ندوهزينه كرده اند. مادرم با ديدن صندوق خالىءوازترس كرسنه ماندن من وبرادرم 
وازغصه ونكرانى وفشارقحطى زمان جنككء.ناكهان جيغ بلندى مى كشند وروى زمين مى افتند»وسكته مى كنند .وبه خاطراين 
سكتهءايشان براى هميشه ازناحيه سينه به بايين فلج ماندند .بزركك بزركك(منظوراستادآقاى معزالسلطنه يدرشان بود)يك مرتبه 
درةسالكى من ويكك مرتبه در١سالكى‏ » به بيروت آمدندءبه قصداينكه مادرم راازما جداكنندوبه تهران ببرند.تا بدين وسيله زمينه 
نابودى ما فراهم شود.كه هرباربه طريقى اين موضوع خنثى شدوما توانستيم د ركنارمادرمتدين.مهربان وفداكارمان بمانيم. انكليسى 
هادرهنكام سختى هاتصميم براى انجام دادن كارىءبه بجه هايشان مى كويند:(©58 3170 5]800 6817 لاملا 35 1009 35 
هنا 01/6 00116 )ؤمعتى اش ابن اسة كه كاجايى كد فى ثواتى سبيتى:وفى تواتى باسدىءعمقاومت كن.من تقريبا اين 
كارراءازكودكى آموختم .البته خداهم كمكك كردءانسان نبايد فكربد بكندءبايد حوصله داشت.وصبريبشه كرد.هيج كاه نبايد نا سيا 
س بود.با سختى فراوان»سعى مى كرديم راهى براى زنده ماندن بيدا كنيم .قحطى كرستككى وخطرات ناشى ازجنكك جهانى 
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اول»تهديد بزركى براى ما بود.كاربه جايى رسيد»كه ديكرحتى يول مان نمى رسيد.كه بند كفش بخريمءليفه خرما را مى كنديمءوبه 
شمع مى تابا نديمءتا مثل بند كفش بشود .براى اينكه بتوانيم داروهاى مادرمان راءتهيه كنيم با برادرم به مغازه هاى بيروت سرمى 
رديمءتا بتوانيم كالايا بارى راءبرايشان حمل كنيم .اوقاتى هم فرا مى رسيد كهبيكار بوديم.شب ها كه همه مى خوابيدندءبا برادرم 
توى كوجه هاى بيروت راه مى افتاديم»وازيشت هشتى درخانه هاءنان خشك جمع مى كرديم.نان ها رابه خانه مى آورديم»ومى 
شستيم وروى يارجه اى يهن مى كرديمءتا آبش كرفته شود .بعدنان رابه جاى غذاءمى خورديم . مادرم هميشه غصهى درس ما 
رامى خوردندوهميشه به دركاه خداكريه وزارى مى كردند.وازخدامى خواستند»وسيله يى براى درس خواندن من وبرادرمءفراهم 
شود.تا اين كه با تلاش حاج على ما به مدرسه اى كه رايكان بود راه يافتيم.درمدرسه ى شبانه روزى روحانيون شرايط بسيار سختى 
بودءتا اين كه بااصرار مادرم وتلاش حاج على يس ازيكسال “ما به مدرسهى عادى آمديم .بنا براين با اين شاهكار حاج على شب 
راكنارمادرنازنين مان مى خوابيديم .عصر كه به خانه مى آمديم؛مادردر همان ستر خود. درس راءبه من وبرادرم»؛شروع مى 
كردند» با جديت مادر»درخانه.قرآن كريم وديوان حا فظ راءحفظ .وبا شاهنامه»به خوبى أشنا شدم كلستان و بوستان سعدى را 
خواندم ومقدارى ازآن را حفظ شدم ومنشا تقائم مقام و ....... بارها به ما ثابت شده بودءبجه ها ى عربى كه سال ها با ما هم كلاس 
بودندءهركز رفتار مناسبىءبا مانداشتند .مثلا- هروقت دربازى ويا درسءازما عقب مى افتادندءبا حرص به ما مى كفتند:( كلب 
العجمى) يعنى اى سكك ايراونى.((اين موضوع باعث شدتا يروفسورحسابى همواره به فكريك انتقام فرهنكى ازآنها باشند تااين كه 
لكر سال ها بعداتوسط يكى الدوسها شان كهدرداتشكاة يروت تدريين فى كروةقد ورفيس كرسى زنا ن فاق خارجى 
بودند»مصوبه بى راءدرآن دانشكاه كذزاند ندءتادوواحد زبان فارسىءبه دروس رشته ى ادبيات آن دانشكاه اضافه شودءتا به قول 
خودشان »هم جواب(كلب العجمى)بجه هاى لج باز عرب رابدهندءوهم آن ها ديكرجرات جنين توهينىءبه يكك ايرانى راءييدا 
لكسدادر اسالكن ابشان موفق ب اعد سان اديياك ازداتشكاه فراسوف عرو شه نود ره اشالكى سات تارتف اماه 
دانشكاه حدود؟١اسالكى‏ ازدانشكاه امريكايى بيروت»مدرك مهندسى راه وساختمان را كرفتند .ايشان »بعد از آموختن زبان هاى 
فرانسوىءانكليسىءعربىءايتا ليايى»سا نسكريتءيونانىءلاتين»يهلوى »اوستاءتركى وروسى حدود ”سال بيش»درسفرى كه به آلمان 
بادو فرزندشان داشتند .دريكك مغازه اسباب بازى فروشى نتوانستند اسم يكك اسباب بازى رابه فروشنده آلمانى زبان بككويند.درهمان 
موقع تصميم كرفتند آلمانى ياد بككيرند وبه مدت 8سا ل هرشب آلمانى مى خواندند»وبعد مى خوابيدند.تا اين كه بالاخره به زبان 
آلمانى كاملا مسلط شدند. با كاروتلاش من وبرادرم توانستيم به ياريس عزيمت كنيم وهردو دررشته ى حقوق تحصيل كرديم 
.يكك سال ازاقامت درياريس مى كذشت .روزىءغروب با برادرم؛روى صندلى هاى كناررود سنءنشسته بوديم.مرد افليجى 
راءديديم كه سال قبل درهمين ياركث.با اوآشنا شده بوديم»ولى ديكرراحت راه مى رفت.به خودمان جرات داديم وازيسرش جريان 
رايرسيديم»يسراوجكونكى معالجه ى يدرش راءبراى ما توضيح داد.بلافاصله اين اتفاق باعث شدء.هرطورشده كارى بكنيم »تا 
مادرافليج ماهم معالجه بشوند .با همين اميد»هردورشته ى حقوق رارها كرديم»ودررشته ى يزشكى تحصيل كرديم.شب وروز مشغول 
مطالعه دروس يزرشكى شديم .من درطول#سال وبرادرم»طى#سا ل درسمان راءتمام كرديم.مدتى دراين رشته مشغول 
بكاربودم.تصميم كرفتم رشته ى تحصيلى خود راعوض كنم:وجيزى راانتخاب كنم»كه مثل يزشكى بدون فرمول نباشدءوآدم 
راكمى اذيت كند.(منظوراستاد»تحريكك هرجه بيش تركنجكاوى ايشان بوده است)به همين دليل رشته ى ريا ضياا ت عمومى راشروع 
كردم بعدازدوسال فارغ التحصيل شدم وبه رشته رياضياا ت محض رفتم بعدازيكسا ل حس كنجكاويم مرادنبا ل جيزديكرى مى 
فرستد.به نجوم روى آوردم سيس ازرشته ى مهندسى برقءبعد ازدوسا ل فارغ التحصيل شدم ..بالاخره حس كنجكا وى استادباعث 
شلايه نجه مى عبر سند يرستد.قرارشددردانشكاه سورية» ا اتاد برجسته ين مكل بروفسورفارانىيفيريكف بخوانند. ((باتلاش واشنياق 


خيلى زيادءيس ازسه سال دكتراى فيزيكك رابادرجه ممتازوتبريك هيئت زورى كرفتم))ديداربا انيشتن من جندنظريه درتحقيقاتم 
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درزمينه ى فيزيكك ارائه كردم.يكى حسا سيت سلول هاى فتوالكتريكك»ديكرى عبور نور از مجاورت ماده بودوآخرى هم نظريه ى 
بى نها يت بودن ذرات بود.دراين نظريه ها لا-زم بود.مطا لبم رابا اسا تيدعلم فيزيكك .مطرح كنم.براى همين سفرهايى به ارويا 
كردمءود ركشورهاى مختلف بادانشمندانى مثل بورءفرمىءبورن»ديراك وشرودنيكر ملاقات كردم:نظرآن ها اين بودكه جون نظريه 
هاى من خيلى بيجيده است. بهتراست به سراغ يروفسورانيشتن بروم وموضوعات خودرابا او»مطرح كنم.به اين ترتيبءبراى اولين 
بارءبا بزركك ترين مرد فيزيكك جهانءآلبرت انيشتين روبه روشدمءازاين لحظهءد يكرا واستادمن بود.اولين ديدارم راءبااوهر كزفراموش 
نمى كنم.برجسته ترين نكته»ساد كى بى اندازه اوبود.بيراهن كشىءوكفش خيلى معمولى يوشيده بود.جهره بى آرام»مهربان وبا 
توجهى داشت.بسيار متواضع بوووقي عرف من زه سارفوةاتب وصنييس بوداين عالت اوازسبارى اتغلماق ديك رفاوت 
بود.يكك ربع قبل ازمنءبه محل ملاقات آمده بود.دراتا ق انتظارش به استقبال من آمدءومرابه اتاق كارش برد .اتاق كار او»وسايل 
ا ا ال يد كفت:بهتراست به من فرصت بدهيد .يكك ماه بعد»ءوقت 
ملاقات وجلسه بعدى بحث منءبا انيشتن تعبين شد.وقتى به ديداراورفتم»برخوردش بسيار صميمى تربودءبا ساد كى كفت:درطول اين 
يكك ماهءخوب مرامشغول كرديد .بعنوان كسى كه درفيزيكك تجربه يى داردءبايد باشهامت به شما بككُويمءنظريه شما درآينده يى نه 
جندان دورءعلم فيزيك رادرجهان متحول خواهد كرد .تا اينجاى كارهءيروفسورانيشتين كمال دقت وحوصله راءازخودنشان داده 
بودءوواقعا دورازانتظارمن بود. قسمت جالب ترموضوعء]آن بود كه بازهم مرارها نكرد.مسلماءاكراومانند يكك يدرءبه آينده من 
فكرتكرده بودعازاثة تحقيقات برائ مخ :سيار مشكل مى شد.اويه وسار وده كترشتراووس دستورداد»تا 1 زمايشكاه مجهزق براق 
ادامه ى تحقيقات برايم بيدا كند.ايشان تلكراف ها يى به امضاى انيشتينءبه دانشكاه ها ى مختلف ييشرفته»ومعروف آمريكاءبراى 
يافتن آزمايشكاهى براى ادامه كار من زدءونتيجه كرفت يكك آزمايشكاه بيشرفته ايتيكك (آزمايشكاه نورودي دكانى)» دردانشكاه 
شيكا كوءبا حضورمن وانجام دادن تحقيقاتم»موافقت كرد.دانشكاه شيكا كوبسيار ييشرفته بود.مهم ترازهرجيزآ زمايشكاه هاى متعدد 
ومعتبرآن بودكه همه جيزراءبراى دلكرمى محققين واسا تيد فراهم كرده بودند.ازدسته جكى كه تمام بركهاى آن امضا شدهءتا 
تجهيزات آزمايشكاه واتاق مجهزاقامتكاه يزوهش كرءبه اين مهم رسيدم كه.علت ترقى كشورهاى توسعه يافته»همين اطمينان 
خاطرءواحترام كاركنان مراك زتحقيقاتى مى باشد وبس.يروفسورحسابى ازخاطرات جلسه دوم دفاع نظريه شان ءبا يروفسورانيشتين 

جنين مى كويد:بيش ازيكك ساعت ياى تابلو»معادلات ونتايج كارم راءمى نوشتم»وتوضيح مى دادمءانيشتين وسايراستادها يى »كه 
اورابراى جلسه دفاع من دعوت كرده بود»ءبادقت ونظارت مى كردند وموضوع هاى مطرح شده راءبه بحث مى كذاشتند.وقتى دفاع 
من تمام شد.انيث نيشتن»روبه من كردء و كفت:د كترحسابرىءبه شما تبريكك مى كويم .اين نظريه ى شما زيباءمتقارن وقابل دفاع است 
.((دراين جا لازم استءاشاره كنمءبعدازاين تاييد انيشتن بود»كه نشان »كوماندوردولا لوزيون دونو ربز ركك ترين نشان علمى 
كشورفرانسه »به من تعلق كرفت .))دراين دوره انيشتين اجازه داد»د ركرسى اومشغول تحقيق بشوم.اين ديكربرايم باوركردنى 
نبود.امكان يزوهشءدركرسى استادمسلم فيزيكك جهانءبراى من درآن روزهاءبهترين ويبشرفته ترين»مقام علمى جهان بود.هيج 
ار ا ا رابكيرد.اما عشق به وطن وخدمت به جوانان كشورمءيادوطن را درمن زنده 
كردهمانجا تصميم كرفتم به ميهنم باز كردم. با زكشت به ايرانبه ايران كه آمدم حدودسة ماه به هراداره بى براى كارمراجعه مى كردم 
وازتجربيات وتحصيلاتم مى كفت باسية ميدادند .مابه شما احتياجى نداريم .يس ازسالها سراغ يدرم رفتم»فكرمى كردم باديدنم 
وخبر يبيشرفت وترقى ام خوشحال مى شوند ءاما نه تنها كه خوشحا ل نشدند بلكه مبلغى راكه درخواست نمودم بعنوان قرص 
دراختيارمان قراردهند نيزنيذيرفتند.تصميم داشت كارخانه ى جوب برى كوجكى درست كنم.جون دراينجا كارخانه ى جوب برى 
وجود نداشت.بلاخره براى وزارت طرق وشوارع عامه آن روزها كه هنوزجيزى ازنقشه نمى دانستند مامورتهيه نقشه شدم باحقوقى 


بسيار ناجيز » ماموريتم دوسا ل طول كشيدودراين مدت سختى هاى بسيارى به من وآن سه نفرى كه همراهم بودند كذشت.به 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 20 از مب 


ديدن وزيروقت رفتم وبى سوادى مملكت دارها رابا وى درميان كذاشتم. كفتم كه نقشه ها راطى "سا ل زحمت تهيه نمودم ومقابل 
جشم وزيرراه مى كذارم هيج ازنقشه سردرنمى آورد! ومى كويد اين خط خطى روى كاغذ جيست ؟جطوردراين وزارتخانه»حتى 
يك مهندس نداريدءكه بتواند نقشه را بخواند وزيردرجواب خواسته من كفت:براى آوردن مهندس ازفرنكك بودجه ويول كافى 
دراختيار نداريم .اين شدكه اتاقى رادراختيارم كذاشتند من هم بلافاصله يكك تا بلودرست كردم وبالاى اتاق كوبيدم وروى آن 
نوشتم ((مدرسه ى مهندسى ايران»وزارت طرق))اين اولين مدرسه ى مهندسى درايران بود.اتاق را كرفتمءفيزيكك»شيمى»رياضيات 
نقشه بردارى و ...همه دروس راءبايد خودم تدريس مى كردم.بعدازدودوره دوساله»حيفم آمدكه اين مدرسه أموزشى 
عالى»فقط دررشته دايرباشد.آرزوداشتم درسهاعمومى تربشود.((باتلاش وبيكيريهاى فراوان بلاخره جنا ب وزيردوتا اتاق براى راه 
اندازى دارالمعلمين عالى (تربيت معلم )به من دادند. يكك روزفك ركردم براى بجه هاراديوبسازم.براى تهيه وسا يل وابزارآزمايشكاهى 
به هركس كه به ارويا مى رفت سفارش مى دادم.وبه اين شكل اولين آزمايشكاه.كه وسايلشءازطريق مسافرهاى اروياآ ماده مى 
شد.راه افتاد.بعداز جندماه كارءاولين راديوى ايران ساخته شد.راديويى باابعاد تقريبى يكك متردرنيم متر.حالابرق نداشتيمءتاراديورابه 
كاربيندازيم.براى تهيه ى برق ١٠86تا‏ استكان خريدم وطبق درسى كه به بجه ها داده بودم» نوشادرءفلزروى» كرافيت و ...مرا آماده 
كردند.بعداستكان هاراءروى زمين جيدم.بااين وسايلءوباهريك ازاستكا ن هاءيكك ييل ولتا درست كردم»كه هريكك »حدود 
١/لاتا/طولت‏ برق مى داد بجه هاءهمه تعجب كرده بودند.برق استكان هاراءسرى كرديم»جمعا حدود ١‏ 9ولت برق 
كرفتيم.آخرسرشاكردانمبايبجاندن موج ياب؛ راديوراءبراى اولين بارصداى راديوراءدرايران شنيدند.امواج ازيكك ايستكاه راديويى » 
ازجاكويعنى شتمال درياق عر تفن مى شد.نا سيسن ذانشكاه تهراق وقته رفته باكمك هميق داتشجو يان اوليخ اسحكاه كواشتاسى 
ايران رادربالاى يشت بام دانشسراى عالى بريا كرديم.تاآن موفع ما مجبوربوديم»اطلاعا ت هواشناسى راءازهمسايه شمالى باساعت ها 
اختللاف دريافت كنيم»وديكرآن اطلاعا ت به درد نمى خورد.با راه افتادن ايستككاه هواشناسى»مشكل ورود هواييما به ايران»وبعضى 
مسائل علمى ديكرء حل همى شد .يكى ازمشكلات آمدن هواييما درآن روزها به ايران»نداشتن ساعت درايران بود.يا دانشجويان يكك 
كروه تشكيل داديم. محاسبه عرض وطول جغرافيا يى راآغازكرديمءوسيس با انكليسى ها مكا تبه كرديم.كرينيج بين المللى همءبه ما 
جواب داد.حدود؟"دقيقه اختلااف داشتيم .تابلاخره همان ٠"دقيقه‏ راءكه عددى سرراست بودءيذيرفتند وبا”/هساعت اختلاف » 
ساعت ايران تعيين شد.يس ازجندى »حكمت وزيرفرهنكك شد-به نزدش رفتم وكفتم تابيش ازاين ديرنشدهءبايد اجازه بدهيد جايى 
درست بكنم تا خودمان دكترومهندس ومتخصصءتربيت كنيم.تا نيازمند خارجى ها نباشيم .طى سه ماه تلاش شبانه روزىءبا استفاده 
ازقوانين دانشكاه هاى فرانسه وبلزيكءطرحى براى تاسيس دانشكده تهران نوشتم .بعنوان مثا ل با كمال سليقهءوازه دانشكاه را براى 
اونيورسيته ووازه دانشكده رابراى فاكولته اتتخاب كرده بودم. حكمت يذيرفت خلا-صه اسم طرح شد:ييشنهاد تاسيس دانشكاه 
تهراناما حكمت طرح رابراى تصويب به نزد صديق اعلم»رييس تعليمات عاليه»فرستاد»اونيذيرفت وكفت دكتر ومهندس كارخارجى 
ها ست نه كارما !بالاخره با يادرميانى حكمت وقتى براى ديداربا رضا شاه برايم كرفت .تمام طراح ها وآرزوها يى كه در سرداشتم 
به اوكفتم .اويرسيداين آرزوها يى كه مى كوييد بعد ازجند سال به نتيجه مى رسد ؟كفتم:طول تحصيلات دررشته هاى 
مختلف.بين سه تا ينج سال است .رضا شاه به حكمت دستوردادءقانونش را بنويسد وبه مجلس ببرد.يس از”روزازملاقات من با شاه 
يكك حواله به مبلغ ٠٠٠٠٠١‏ تومان براى ساخت دا نشككاه تهران»ازدربار براى حكمت رسيد .مبلغ اين حواله به قدرى براى حكمت 
عجيب وباورنكردنى بود »كه حد نداشت زيرا آن روزها معروف بود »كه يكك كوجه وخانه ها يش رابه ١٠٠تومان‏ مى خرند !!وبد 
ين ترتيب ساختمان دانشكده فنى را براه انداختيم .وقتى دكترمصدق نخست وزيرشدءودنبال افراد تحصيل كردهءوملى بود.مرا به 
عنوان اولين رئيس هيئت مديره»ومديرعامل شركت نفت انتخاب كرد .بس از آن نيزمدتى دريست وزيرفرهنكك بودم .مشا غل 


وخدمات -تعين راه د ركشو رلبنان 8ش9717--١1150م).-مهندس‏ راه وساختمان دراداره راه سوريه»اجراى يروزه بهسازى وراه 
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سازى درشركت مقا طعه كارى فرانسوى(حما-سوريه)107١ش(1977م).-استخدام‏ به عنوان مهندس راه وساختمان دراداره راه لبنان 
٠ش‏ (1477م).-خدمت دررصد خانه ها ى آن روزفرانسه.درارتفا عات 1 لب .-شنا سايى وكاردرمعادن زغال سنكك ناحيه ى 
سارفرانسه» ١105‏ ش(1478م)وهمجنين معادن(دوروز)لبنان .-كاربه عنوان مهندس برق درراه آهن برقى دولتى فرانسهيلريس» 
٠ش‏ (1978م).راه اندازى اولين آسياب آبى توليد برق(زنراتور)د ركشور(1شتيان»نزديكك تفرش)00١1١ش(1978م).-تشكيل‏ 
كروه موسيقى كلاسيكك(سنتى)به نام سن سباستين(نام كوجكك باخ)»درياريس ١١8.‏ ش(1971م). (با هميارى هم كلاسى هاى 
فارغ التحصيل بلى تكنيك فرانسه)-آغازوازه كزينى وبرابرسازى علمى(نهضت جل و كيرى ازنفوذ كامات خارجى دردروس 
دانشكاهى وزبان فارسى (2١11ش1977(0م)‏ .-ايجاد اولين كا ركاه هاى تجربى در علوم كاربردى درايران7 ١١١‏ ش(19717م) 
.استخدام به عنوان مهندس راه دروزارت طرق وشوارع عامه(راه وترابرى ايران)»/708-1:17١ش19786-/1471م‏ (0٠4قران‏ حقوق ما 
هيانه )-نقشه بردارى وترسيم اولين نقشه راه ساحلى سراسرى بنا درخليج فارس (بوشهر-بندر لنككه)./17:8-1:1١ش:(191-/1971م)‏ 
.-تاسيس اولين مدرسهى مهندسى وزارت راه وتدريس درآنء/101١ش(19718م).-آغاز‏ وازه كزينى فارسى وبرابر سازى 
علمى7 ١ش‏ .تاسيس دارالمعلمين عالى (تهران)وتدريس در»/101١ش(1998م)‏ .-ايجاد اولين آزمايشكاه علوم بايه دركشورء 
1ش (19718م) .-ساخت اولين راديود ركشورهدردارالمعلمين عالى)»1107١ش(1978م)‏ .-تاسيس دانشسراى عالى وتدريس 
فيزيكك ومكانيكك درآن»8١17ش(1959م)‏ .-تاسيس اولين كا ركاه ساخت قطعات دست سازيراى اتومبيل هاى ايران( 709٠١ش‏ ).- 
ساخت وراه اندارى اولين آنتن فرستنده دركشور»4 :١ش(‏ 1970م) .-ايجاداولين ايستكاه هواشناسى كشور(درساختمان دانشسراى 
عالى نككارستان دانشكاه تهران).١٠7١اش‏ (191م) .-نصب وراه اندازى اولين دانشكاه راديولوزى درايرانءبراى برادرشان »آقاى 
دكترمحمد حسابىءاولين راديولوزيست ايران ١1٠١‏ ش(1911م).-ايجاد انجمن زبا ن فارسى وبنيان كذارى فرهنكستان زبان » 
٠ش‏ (1981م) .-صاحب كرسى واستاد فيزيكك از ١١7١ش‏ تا يايان عمرء(1911-1997م) .تعين ساعت ايران»١1١ش(1977م)‏ .- 
تدوين اصول اندازه كيرى ومقياس كذارى وايجاد اداره ى اوزان ومقياس ها(موسسه ستاندارى)١١7٠١ش‏ .-ريس انجمن فيزيكك 
ايران دربدوتاسيس»١١1١ش(1977م)‏ .-نقشه بردارى»محاسبا ت واحداث راه تهران-شمشكك به منظوربهره بردارى ازمعادن ذغال 
سنكك 7176١ش‏ (1470م) .-طرح تاسيس دانشككاه تهران وتدوين اسا سنا مه ى آن11١ش(19175م).-تاسيس‏ دانشكده ى فنى 
دراش ورياست وتدريس دردانشكده (1945م) .-شركت درتاسيس فرهنكستا ن ايران» ١ش‏ (19470م) .-شركت د ركنفرانس 
علمى بين المللى آكسفورد.8١١ش(1482م)‏ .-تاسيس دانشكده ى علوم»١77١اش‏ ورياست آن دانشكده از/871-1591اوازع57١-‏ 
اش وتدريس درآن ازبدوتاسيس تا يايان عمر» 11/1 ش(1997م) .-بايه كذارى وعضويت افتخارى درشوراى عالى معارف» 
0١‏ ش(1987م) .-تاسيس مركزعدسى سازى ايتيك كاربردى دردانشكده ى علوم دانشكاه تهران»77١ش‏ (1955م) .-تاسيس 
اولين رصد خانه ى نوين درايران» ١١7‏ ش(19586م) .-مطالعه ى علمى دردانشكاه هاى يرينستون وشيكا كووانتشاردومقاله علمى 
درآمريكا وانكليس»178-17786ش(1482-1984م) .-تهيه صورت جلسات وخلا|صه ى مذاكرات آكادمى ملى علوم؛ 
8ش (/198م).5016/1025 05 /إ0اع36030 (0311003 15 05 01705عع800-عضوهئت تحقيقات درانستيتوى 
تحقيقات هسته يى شيكا كو.171ش(1988م) .-راه اندازى اولين مركززلزله شناسى كشور»178ش(1984م) .-تاسيس بخش 
آكوستيك دردانشكده ى علوم واندازه كيرى فواصل وتنظيم كام ها ومطالعات علمى روى نت هاى موسيقى ايرانى » 
اش (1958م) .-عضوهئت تحقيقاتى دراتستيتوى تحقيقا ت هسته يى شيكا كوع/71 ١ش‏ (1988م) .-نمايندهى مردم تهران 
درمجلس سنا(دوره جهارم)ءاز ٠©*1178-15ش(1989-1921م)‏ .-ماموريت خلع داوق كف قت الكليين دودوات و كت سن 
٠٠‏ ش(1981م) .-اولين ريس هيئت مديره ومديرعامل شركت ملى نفت ايران دردولت دكترمصدقء ١77:‏ ش(1981م) .- 


وزيرفرهنكك دردولت دكترمصدق». 170-151 ش(1981-1987م) .بايه كذارى وبرنامه ريزى آموزش نوين ابتدايى ودبيرستانى » 
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“٠ش‏ (1901م) .-بايه كذارى مدارس عشايرى وتاسيس اولين مدرسه عشايرى درايران» ١7٠‏ ش(1981م) .-تاسيس ورياست 
موسسه ى رئوفيزيكك دانشكاه تهران»0-1©5:٠ش‏ (1981-1988م) .-بايه كذارى مركزتحقيقات اتمى دانشكاه تهران» 
:٠ش‏ (1901م) .-مخالفت باطرح قرارداد ننككين كنسرسبوم درمجلس».*77١ش(19815م)‏ .-تدوين اسا سنامه وتاسيس موسسه ى 
ملى استاندارايران »7ش (19815م) .-تاسيس مركزم درن تعقيب ماهواره ها درشيراز»8 ١ش‏ (1988م) .-بايه كذارى 
مر كزمخابرات اسدآبادى همدان./7؟١ش(1161م)‏ .-مخالفت باقرارداد عضويت دولت ايران درسنتو(ياكت بغداد)درمجلس» 
1ش( 1920م) .-مخالفت با طرح قانون ننككين كا بيتولاسيون وكنسرسيوم درمجلس وكناره كيرى ازمجلس به دنبال مخالفت ها 
ى سياسى» ٠‏ ١ش‏ (1481م) .-اولين نماينده ى دائم ايران»درسازمان بين المللى فضا-سازمان ملل متحد»/81-117 1ش (1958- 
27) .-تاسيس ورياست انجمن رئوفيزيك ايران.0* ١ش‏ (1986م) .-راه اندازى اولين ليزرايران.58 ١‏ ش(1988م) .-خريدن 
زمين در كره مريخ» ١ش‏ (//1981م) .-اولين هول وكرام ايران(كروه فيزيك دانشكده ى علوم»دانشكاه تهران)17 اش .-تاسيس 
وراه اندازى رآكتوراتمى دانشكاه تهران وايجاد سازمان انرزى اتمى ايران».8*١ش(19170م)‏ .-تاسيس انجمن موسيقى ايران 
ومراكزيزوهش هاى موسيقى .-تدوين آيين نامه ى كارخانجات نساجى كشورورسا له ى حِكُونكّى حمايت دولت دررشد اين 
صنعت .-تدوين آبين نامه تاسيس » نصب وراه اندازى كارخانجات دخا نيا تت ايران .-بنيان كذارى واحد يُوهشى صنعتى فياورى 
خان ومان (يزوهش وصنعت درمكانيكك هيدرودينا ميككء»انرزى هاى نوونا محدود).789١ش(1980م)‏ .-استفاده ازانرزى خورشيد 
ى درايران» ١2٠‏ ش(1981م) .-تاسيس ورياست كمينه ى يزوهشى فضا ى ايران» ٠١ش19816م‏ .-تاسيس واحد تحقيقاتى صنعتى 
سغدائى (يزوهش وصنعت درالكترونيكك.فيزيكك.فيزيكك ايتيكك.هوش مصنوعى):781١ش‏ (1987م) .-رياست كروه مما لكك جهان 
بسيارى ازآن ها اكنون ازاسا تيد بنام دانشكاه ها ابران وبيشرقته ترين مراكزغلمى جهان هسعصد .محل كاردرايران -وزارت طرق 
وشوارع عامه (راه ترابرى)دارلمعلمين عا لى -شركت ملى ايرا ن -دانشسراى عا لى -مجلس سنا -وزارت فرهنكك -فرهنكستان 
ايران -دانشكاه ايران اولين كارساختمانى استاد ساختمان اصلى دانشكده ى فنى دانشكاه تهران(فاز اول)آخرين كارساختمانى استاد 
درايرانساخت يناهكاه بزركك جنكى»ضد حملات موشكى وبمباران هاى هوايى .براى محله ى جهارراه حسابى (درمنزلشان) آثار 
استاد رساله ها- رساله هاى دكتراى فيزيكك به عنوان حساسيت سلول هاى فتوالكتريكك به زبان فرانسه»جاب دانشكاه يا ريس» 
٠ش‏ (1477م).واخذ دانشنامه ى دكتراى فيزيكك ازدست يروفسورفا برى .-رساله ى راه ماءبه زبان فرانسه انكليسى؛ 
٠ش‏ (148م).وبه زبا ن فارسىءتهران»1/ا١اش.‏ -رساله تفسيرامواج دوبرى به زبان فرانسه؛ تهران ١72‏ ش(1958م). -رساله 
درباره ى ماهيت ماده دانشكاه تهرانءبه زبا ن انكليسى ١70.‏ ش(1958م) .-رساله ى ذرات بيوسته كه د رآ كادمى علوم نيو يوركك 
(نشريه ى علمى .زوئن 1958م صفحه184)ودردانشكاه تهران به زبان انكليسى وفارسى.70 ١‏ ش.منتشرشد-رساله ى مدل ذزه بى 
نهايت كسترده درنشريه ى فيزيكك فرانسه 12١(مى1981م)‏ .-رساله ى فيزيكك جديد وفلسفه ايران با ستان به زبان انكليسى ونشرآن 
به زبا ن فارسى درمجله ى فرهنكك ايران با ستان .مه ر7١ش‏ (1485م). - رساله ى ((توانايى زبان فارسى))»تهران»درمجله ى ايران 
باستان »مهر ٠18١اش‏ .-رسالهى نظريه ذرات بى نهايت كسترده به زبان انكليسى »جاب دانشكاه تهران .782١ش‏ (//191م). -رساله 
ى راه بهبود ى .تهران .آماده جاب .كتاب ها -قانون تاسيس دانشككاه تهران ١717.‏ ش(1974م) .-فيزيكك دوره اول ودوم دبيرستان » 
٠ش‏ (194م) .نام هاى ايرانى»119١ش(190م)‏ .-صورت جلسه آكادمى ملى علمى.72١ش(/1987م)‏ .-آثين نامه امورمالى 
دانشكاه تهران. ”١ش‏ (148م) .ديد كانى فيزيكى»دانشكاه تهران» ١٠‏ ش(1981م) .-وازه نامه تخصصى فيزيكك -١8946‏ 
٠ش‏ (1121-1994:0م) .نككره كا هنربايىءدانشكاه تهران.0 ١ش‏ (1988م) .-شجره نامه خخحانواده حسابى»وزارت فرهنكك 


وهنرع ١ش‏ (19281م) .فيزيكك حا لت جامدبه زبان انكليسى وفرانسه. ١14‏ ش(1984م)وبه زبا ن فارسى»788١ش(1914م)‏ .- 
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ديد كانى كوانتيكك .دانشكاه تهران».188١ش(٠198م)‏ .-افعال فرانسه به فارسى»آماده ى جاب .-وندها وكهواره هاى فارسىءتهران» 
٠ش‏ (1984م) .-جكونكى تاريخ ايران »ماده ى جاب .-نكره الكترونيكى» ماده جاب .فرهنكك حسابى »تهران » 
٠ش‏ (1941م) .-كردآورى ديوان حسابى ازكتا بخانهى دانشكاه باريس.متعلق به قرن7١»وجاب‏ آن دردانشكاه تهران» 
١ش‏ (14817م) .-تحقيقا ت -تحقيق نظرى درباره ى ساختمان ذرات بنيادى هسته اتم »دانشكاه تهران ١7‏ ش(1958م) .-تحقيق 
درباره ى اصلاح قانون جاذبه عمومى نيوتن وقانون ميدان الكترومانيتيك ما كسول(الكتريكى كولومب)»:78١ش(191م)‏ .-تحقيق 
دربارهى استنتاج ساختمان ذرات بنيادى اتم ازنظرية صعومن اتشعة هنا راهماي يروقسووا فتن عنه زبان الكلسى ذرداتشكاه 
يرينستون».76١١ش(1952م)‏ .-تحقيق درباره ى ((نظريه تسبيث))دردانشكاه يرينستون»726١1١ش(1952م)‏ همين مطلب درنشريه ى 
علمى (/] ©5001 |217[/5163)درسال 78١ش(/1951م)‏ .به جا ب رسيده است .-تحقيق علمى درمورد اثرماده برمسيرعبوروانحراف 
شعاع نورانى درمجاورت سطح يكك جسمءبه زبان انكليسىءانستيتو علوم هسته بى شيكاكو ١ش‏ (1957م) .-تحقيق آزمايشكاهى 
عبورنوردرمجاورت ماده دردانشكده ى علوم دانشكاه تهران ات 1اشغ191517-119172ام) .-تحقيق درمورد ديوان حافظ ورساله 
جامع تفسيرابيات وغزليا ت حافظ .-تحقيق درمورد كلستان سعدى -تحقيق درمورد ديوان بابا طاهر.-تحقيق درمورد شاهنا مه 
فردوسى .-تحقيق درباره ى انواع ذرات بنيادى وتعداد آن ها .-تحقيق درباره ى شكل فرمول قانون نيروى جاذبه جرمى .-تحقيق 
درباره ى شكل فرمول قانون نيروى جاذبه الكتريكى .-تحقيق درباره شكل فرمول قانون نيروى جاذبه مغنا طيسى .-تحقيق تجربى 
درباره ى تغييرنماز.شكست نوردرنزديكى سطح يكك جسم .-تحقيق درموردليزرها ونورهمدوس(]191! أمعرعلامع) .-تحقيق 
درمورد تشديد مغنا طيسى هسته-تحقيق درمورداثرموسبوثر .سخنرانى ها-سخترانى با عنوان ((مقدمه ى آزمايش هاى اتمى براى 
همه ))درئانشكده ى علوم دانشكاه تهران ١77‏ ش .-سخترانى درباره ى ((اصلاح قانون جاذبه عمومى نيوتن وقانون ميدان الكتروما 
نيتيكك ما كسول(الكتريكى كولومب))كه دركنفرانس بين المللى ذرات بنيادى ايرادو نشريه ى كزارش دانشكاه كمبريج درصفحه 
ى 87 ابه جاب رسيده است (جولاى 1958م) .-سخترانى با عنوان ((ذرات بيوسته))د ركنفرانس فيزيكك مونترال كانادا (كه نشريه ى 
الاعالاع؟ |512/ا11م صفحهء0"!سبتامب ر /191م) و كزارش آكادمى علوم (نسخه ى ””شماره ى #صفحه ى 72.1894 ٠ش‏ (/1917م)به 
جاب رسيد .مقاله ها-نكارش مقاله ى((وجود ذره بارداربا جرمى بزركك ترازا لكترون ))(درصفحه ى78١١شماره‏ ى اول ماه مى 
نشريه لالاعألاع! |5162لإ0]م )-نكارش مقاله ى يادواره ى يروفسورانيشتن به منا سبت دركذشت اين فيزيكدان برجسته دردانشكاه 
تهران .به آسمان بى انتها نككّاه مى كنم »آن جا كه خورشيد نيمى ازوجودش راءيشت كوه هاءينها ن كرده است .به افق جشم مى 
دوزمءتا طلوع حسا بى ها ى ديكرى راءنظاره كر باشم 1517 


مدير صد دقيقه اى 


مؤلف :د كتر اى نككك 

خلا-صه كتاب- ترجمه :محمد مهدى نادرى قمى - غلامرضا مسكريان - انتشارات مؤسسة آموزشى و يزوهشى امام خمينى - 
تلخيص:ادريس فرقانى - مقدمه:ترديدى وجود ندارد كه مديريت يكى از عواملى است كه به همراه سايرعوامل موجب شد بشر در 
آغاز قرن بيستم ميلادى يا به عرصه نوينى اززندكى و تمدن بككذارد و درطول فقط يكصدسال تحولاتى را يديد آوردكه بزركى و 
شدت آن از مجموع دستاوردهاى بشر تا قبل از قرن بيستم بيشتراست .درواقع اين مديريت نوين وعلمى بودكه بسترمناسب ولازم را 
براى حركت فوق العاده سريع قطار بشرى ايجاد كرد. مدير امروزى با زمان در حال رقابت است. بنابراين اوبه يكك مسيرسريع مطالعه 
مديريت نياز دارد»مسير فعلى زمينه مديريت عمومى است(شغل مديرءمديريت بررئيس و ....... 6مثل يكك مدير رفتار كنيداينكه 


صرفا اسمتان مدير باشد كافى نيست ,بايد واقعايكك مدير باشيد يا همانند يكك مديررفتا ركنيد.اولين شرط لازم براى مديريت اين 
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است كه شخصيت خود را تثبيت كنيد. ( معناى تشبيت شخصيت: درجشم بودن در داخل سازمان است.)مسلما قدرتهايى 
دراختيارهرمديرى كذارده شده است. برخى از اين قدرت ها به صورت نوشته شده يا رسمى هستند و برخى نانوشته و مبتنى بر 
عرف يا شيوه عمل مديرند. در هرحال اعمال قدرت رسمى يا غير رسمى است كه اقتداررا براى ما به ارمغان مى آورد.هيج مديرى 
بااعمال قدرت خود دجار مشكل نمى شود بلكه استفاده نادرست از اختيار است كه او را به زحمت مى اندازد.اكر مى خواهيد 
مسووليت اضافى به عهده شما نباشد ودر عين حال از اقتدار بيشترى بهره مند باشيد توصيه مى شود از ساختارغير رسمى بيش از 
ساختار رسمى سازمانى استفاده كنيد. ((20 _00 نشويد)) : لى ايا كوكا مدت 7ا#اسال در يكى از ١٠«شركت‏ موفق منتخب مجله 
فورجون كارميكرد ومديريت عالى را دراختيار داشتءتا اينكه سرانجام در سن ١«سالكى‏ به طور ناكهانى اخراج شدومعاون اجرايى 
او نامزد رياست شركت كرديد.هيوهفنر مديراجرايى جوان با استعدادى بودكه در بخش يذيره نويسى سهام شركت اسكوارمشغول 
به كاربودءاما زمانيكه او از شركتش درخواست كرد حقوق اورا از هفته اى 80 دلار به 80 دلار افزايش دهند رئيس از يديرش اين 
درخواست امتناع كردوترفيعى را كه او استحقاقش را داشت به ديكرى واكذار كرد.لى اياك وكا وهيوهفنر دفعتا به جيزى تنزل يافتند 
كه در شركت ها بنام 00] _00] شناخته ميشود.اينكه برترى به تنهايى براى ارتقا كافى نيست درس دشوارى است كه بايد آموخته 
شود. بدون استثنا يست هاى عالى و بالاى سازمانى به سرغ طراحان اتومبيل و رايانه ها كه بالاترين فروش را دارند نمى رود و 
0 بلكه آنها به سراغ كسانى ميروند كه قانون مذكوررا آموخته اند وبربازى جديد تسلط يبدا كرده اند.هر بازى لا اقل يكك 
0 _00 وجود دارد؛يعنى كسى كه به غلط تنها معيار موفقيت را شايستكى ميداند. كنترل زير دستان: كنترل ممكن است كلمه 
مناسبى نباشد»اصطلاح ((رسيدكى به كارزيردستان)) مناسب تر باشد. يكى ازجالبترين موضوعات مديريت.هنر رفتار با انسانهاست . 
تنهاافرادى كه بخوبى كه ازاين مهارت برخوردارند مى توانندهم با مديران ارشدوهم با كاركنانءرفتارى قرين با موفقيت داشته 
باشند. شما بايد با تدبير» سازو كار كنترلى مورد نظرتان را طراحى يا تعيين كنيد. اما حتما يكك سازوكار كنترلى براى خودتان داشته 
باشيدءبويزه براى اينكه بدانيد جه جيزى درذهن زيردستتان مى كذرد. شغل خود را بشناسيد:شغل خود رااز طريق 8 نقش كا ركردى 
كناسيداسه تلقن تقابل خضي دان تقش لسسع كرى ويكق تقال الافاتق. شين هاى عنقا دل سخص يما أ 
اختياررسمى سرجشمه ميكيرند١.نقش‏ تشريفاتى : انجام وظايف تشريفاتى به عنوان رئيس يكك واحدسازمانى ؟.نقش رهبر: نقشى 
كه يكك مدير مستقيما با آن دركير است".نقش رابط : مربوط به فراتراززنجيره كنترل عمودى »خصوصا با هم رديفان است نقش 
هاى تصميم كيرى : ١.كارآفرينى‏ : اولين نقش هر مدير 1.1 شوب زدا : مدير بايد نسبت به فشارها واكنش مناسب نشان داده يا آنها 
را مهاركند تا بتواند مديريت نمايد!.تخصيص دهنده منابع : مهم ترين منابع يكك مديرءزمان و افراد سازمان هستند 6.مذاكره كننده : 
مذاكره بر سر قراردادها » مذاكره بريرداخت حقوق توسط مدير فنى نقش هاى اطلاعاتى : اين نقش درسه بعد ((توليد كننده 
اطلاعات)) .((نشر دهنده اطلاعات)) براى افراد درون سازمان و((سخنكو)) كه اطلاعات رابه بيرون سازمان انتقال ميدهد»تجلى مى 
كند .اين همان جيزى است كه كفته ميشود مديران بايد وظيفه برقرارى ارتباطات را ايفا كنند.در عمل» نقش هاى هشت كانه ى 
يك مدير را هميشه نمى توان به راحتى و بطور مشخصءازهم تفكيكك نمود. - برفشارهاى روانى خود فائق آييد اكردجار 
فشارروانى نيستيد مديرهم نيستيد. همجنين اكرنتوانيد بربعضى از فشارهاى روانى خود فائق آييد بازهم مديرنيستيد . به خاطر داشته 
باشيد :هميشه حق با رئيس استده قاعده درباره رئيس : * هميشه حق بارئيس است* رئيس هرك زكار راتركك نمى كند * رئيس 
دراداره ه ركز جرت نمى زند* رئيس درروابط دوستانه و صميمى اش با منشى خودءهيج نظر سوثى ندارد بلكه فقط به اوعادت 
كرده است* رئيس نظرش عوض نمى شود؛ او تصميم هايش رابازنكرى مى كند * كسى كه با ايده هاى مخصوص به خود به اتاق 
رئيس مى آيد بايد با ايده هاى رئيس اتاق را تركك كند* هرجه بيشتر مثل رئيس فكر كنيد دركار ببيشرفت بيشترى خواهيد داشت* 


اكر رئيس هستيد سعى نكنيد اين قواعد رابر خود منطبق كنيد ** ((تفويض نكنيد -خودتان انجام دهيد,خودتان انجام ندهيد- 
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تفويض كنيد)) اين دوعبارت دو ديدكاه افراطى است كه بعضا مديران به كارمى برند.مورد اول بيانكر سبكك مديريت دستورى 
است كه شخص رئيس تمامى كنترل هاى رسمى و غير رسمى تصميمات را در اختيار خود دارد.درمورد دوم » رئيس همانند شاه 
استوزير دستان تقريبا استقلال كامل براى برنامه ريزى»تصميم كيرى و اجرا دارند. يكك قاعده ساده مديريتى دراين مورد اين جنين 
مى كويد كه تصميمات تا يايبن ترسطح ممكن ارجاع شوندو نزديكك ترين افرادى كه با مساله دركيرند» تصميم مورد نظررا 
بكيرند.جان كاتر در كتاب(( قدرث و تنفوذ)) به زير دستان برائ براق كس اقدرت نسيت به وذه هاق بالاثر ايخ جين توصيه مى 
كند : علاوه بر بالا بردن تخصص و اعتماد به نفس سعى كنند نظر مساعد افراد مهم داخل و خارج سازمان را به خود جلب كنند تا 
باوجهه واعتبارى كه نزد آنان كسب مى كنند از قدرت و اختيار غير رسمى نيز برخوردار كردند. ##مخالفت بارئيس توصيه 
متخصصان اين است كه اكرمساله سليقه ايست با رئيس مخالفت نكنيد ءاما اككر اصولى است مخالفت خود راابرا زكنيد.در مواردى 
كه مسائل و هزينه هاى اساسى مطرح است با دليل موجه مخالفت خودرا ابراز نمائيد.همجنين از آن جهت كه جنين مواردى ممكن 
است بى آمدهايى مربوط به اصالت و اصول اخلاقى سازمان را در يى داشته باشند ابراز مخالفت با آنها لازم است. اما بين حرف و 
عمل فاصله است. كرجه مسائل اخلاقى مديريتى دغدغه آفرينند اماشخص بايد به اندازه كافى متهور و جسور باشد تا اين نزاع 
واختلاءف را به همفكران رئيس انتقال دهد .بحث بعدى در نحوهى ابرازمخالفت با رئيس است . توصيه مرسوم اين است كه 
مخالفت با ازطريق متقاعد كردن رئيس وبا ظرافت صورت يذيرد.يعنى فرد ميتواند بطورخصوصى بارئيس بحث وكفتكو كند وزمينه 
تصميم كيرى او رامهيا سازد؛ ازآن به بعد بايد براى جامه ى عمل يوشاندن به تصميمات .همه اختلافات را فراموش كند.تاكتيكك 
هاى ساده اى جون طفره رفتن و يا تقاضاى دستورالعمل مكتوبء خيلى ازاوقات به كونه اى جشمكير موثرواقع مى شود. 
*#*#مديريت بر رئيس تعبيرمديريت بررئيس در نظر ابتدايى ممكن است بى معنى ونامناسب جلوه كند جون رئيس مديريت مى كند 
نه اينكه مديريت شود.اما معناى مديريت بررئيس دركك كردن اوست؛ يعنى ديد كاه هاءنكرش هاءنقاط قوت و نقاط شكننده او را 
بدانيم ((5]16100111 : 5 0510/01 (قوت ها63117©55/لا: /الا(ضعف ها)/[]أ11لا]0001 : 0(فرصت ها)111©3] : [(تهديد 
ها)بكوشيدتا تانظرمساعد رئيس را جلب كنيد اما نبايد بدنبال اصلاحات اساسى در رفتاررئيس باشيد. زير دست بايد بكوشد تا نظر 
مساعد رئيس را جلب كند اما نبايد با بى باكى بدنبال اصلاحات اساسى دررفتار رئيس باشد؛ازآن جهت كه بايد مطمئن باشد نمى 
تواند اكثر رفتارهاى رئيس خود را تغيير دهد. هميشه؛ تغيبر دادن رفتارهاى خود, آسانترو موثرتر ازتلاش براى تغيير رفتار رئيستان 
است.ما بايد اصول اساسى را كه در يرتو آن بايد رئيس شناخته شود به خاطر بسياريم. رئيس ممكن است ضعف هايى داشته باشد 
كه همين ضعف ها مى تواند بهترين زمينه را براى شما فراهم سازد. بنابراين هر جايى كه رئيستان ضعف دارد خود را دركير سازيد. 
يكى ديكر از راههاى اداره كردن مديرمقبوليت دو جانبه است. يعنى اكربر مبناى صفات حرفه اى» ديكران را باور كنيم حتى اكر 
ازنظر شخصى هم ميل و علاقه اى به آنها نداشته باشيمء ميتوان بر رئيس مديريت كرد. ((كارآيىء اثربخشىء موفقيت)) يكك مثلث 
اند ...... كارابودن : بهره وربودن ؛ اثربخش بودن : اقدام كردن يا مشاركت كردن ؛ موفق بودن : نتايج راحاصل كردنهمه ما 
توافق داريم كارايى مترادف با بهره ورى استه بنابراين براى افزايش كارايى بايد بهره ورى افزايش يابد.موثربودن و اقدام كردن 
تقريباً به يكك معناهستند.فرد دره ركارى باشد ازيكك مديراجرايى انتظار ميرود كه كارهاى درست را انجام دهد ومعناى اينكه از او 
انتظارميرود فردى موثر باشد همين است.اثربخش به معناى غلبه بر موانع و مشكلات است. مديران اثربخشء با موفقيت سنكك ها رااز 
سررأة برهيدارثدبة غنوال مثال :هر كسى در عديربت بز كه ششركة راد اهن ذر افر يكام دانمت كه دولقايه آن شر كت اجازة 
هر كارى را نمى دهد . در آن روزها مردى كه هنوز اين درس را نياموخته بود به عنوان معاون مالى به شركت ملحق شد. او به 
واشنكتن رفت و در جلسه كميسيون تجارت و بازركانيداخلى دولت شركت كردو براى انجام كارهاى اساسى ترى تقاضاى 
مجو زكرد.رئيس كميسيون كفت : هيج يكك از اعضاى كميسيون تا كنون توجهى نسبت به آغاز اين كارها نداشته است و اساسا 
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اين اموربه ما ارتباطى بيدا نمى كند ؛ درمورد جيزهاى ديككر هم شما تلاش كنيد و آزمايش كنيد و بعد از آن ما با كمال ميل در 
خدمت شما خاهيم بود. اين داستان» تفاوت يكك مديراثر بخش و با يكك مدير غير اثر بخش را به تصوير مى كشيد.دراكرء ينج طريق 
را براى موثرشدن توصيه كرده است. مديران موثر: جِكونكّى برنامه ريزى براى وقت و مديريت را ميداندد بجاى اينكه فقط كار 
كنندتوجه خود را به نتايبج معطوف ميدارند برنقاط قوت تكيه مى كنند؛ نقاط قوت را بهبود مى بخشند تمركزخود را برزمينه هايى 
قرارمى دهند كه عملكرد برترنتايجى فراترازاستاندارد هاى معمول به بارمى آورد تصميمات اثر بخش ميكيرند #* كار يى دربرابر 
اثربخشى كارآيى را نسبت داده به ستاده» يعنى مقدار بازده حاصل شده ازهر واحد داده يا هزينه تعريف كردنء معقول و منطقى 
است.حتى اكرهم داده و هم ستاده اعداد كوجكى باشند كارآيى مى تواند بالا وحتى صددرصدباشند. اثربخشىء نسبت برنامه به 
ستاده است يعنى ميزانى از برنامه كه تحقق يافته و به فعليت درآمده است. بنابراين اثربخشى بر ميزان عملى شدن سطح اهداف يا 
نتايج تعريف شده تكيه دارد. كارآيى اثربخشى انجام درست كارها حل كردن مسائلحفظ منابعايفاى وظايف انجام كارهاى درست 
ارائه راه كارهاى ابتكاريبهينه سازى استفاده ازمنابعكسسب نتايج** موفقيت يا نتايج درواقع كرما اصل يارتورا قبول داشته باشيمء 
فعاليتها با نتايج با هم ارتباط معكوس ذازنك اقل ياؤقق قاعنده 3خ/«لاازا يكن يت عى كشك غالبا + افرصيل موحروى بوحوذ 
آورنده ١/درصد‏ ارزش افزوده است؛ ١٠درصد‏ زمان مديران ٠١‏ درصد نتايج را به بار مى آورد. يكك تجربه مشتركك درشركت ها 
اين است كه بخش كوجكى ازفعاليت هاى يكك مدير معمولا بخش بزركى از نتايج را حاصل مى كند.#عملكرد يا كارآيى را به 
جهار طريق مى توان بهبود بخشيد:كاهش زمان - تقليل منابع- افزايش كميت - افزايش كيفيت تاكيدها ومحتواى هرروش يا 
وضعيتى متفاوتى دارد. بنابراين» بستككى به وضعيت (نوع هدفء نوع كار» فرصت ها ومحدوديت ها)دارد.باتغييروضعيت يا محيطء 
معيار ياسطح بهره ورى تغيير خواهد كرد كارآفرين باشيد نه يكك حرفه كرا #* حرفه كرايى در مخاطره؟ مديريت حرفه اى (كه 
بسيارى آنرا مديريت 1183] مى نامند)امروزه عموما در سراسرجهان مورد انتقاد شديد قرار كرفته است.عمده ترين اين انتقادها اين 
است كه: حرفه كرايى از انضباط »تكنيكك ها و استراتؤزى ها جانب دارى مى كند اما به ما نمى آموزد شركت هاى موفق جه مى 
كنند. مديريت حرفه اى همجنين اين را نشان نمى دهد كه اكر ما دركفتار وعمل» كاركران را بيشتر دركير كارها بكنيم آنان تاجه 
حد به اين موضوع نزديكك مى شوند كه هويت وشخصيت شان را باكارشان تعيين كنند. *#* يكك كارآفرين باشيد از ديد كاه 
شومييتر(ييشكسوت تئورى نو آورى»» كارآفرينى يكك وظيفه رسمى است و كارآفرينى عبارتست ازتوانايى مدير بر يافتن تركيب 
هاى نو از عوامل توليد براى ايجاد ف رآ يند يا محصول نو. ** ازكارآفرينى تا درون كارآفرينى تا برونكارآفرينى تا فراكارآفرينى 
كارآفرين بودن كافى نيست. درون كارآفرين باشيد. درون كارآفرين به كارآفرين در داخل يكك سازمان اطلالق مى 
كردد.محصولات و همجنين سازمان ها جرخه حيات دارند كه شامل مرحله شكل كيرى» رشدء بلوغ» ركود و سرانجام انقراض مى 
باشد.در مرحله ركود. موجوديت وادامه حيات محصولااءت و همجنين خود سازمان ها به علت تغييرات محيطى به خطر مى افتد. 
درجنين شرايطى تنها يكك ((تغيير كيفى و منفصل)) درون سازمان مى تواند آنرا احيا كند. اين نوع كارآفرينى جيزى بيشتر از يكك 
خلاقيت است.ماهيت درون كارآفرين بودن عبارتست از:تجسم بكاركيرى ايده ها ومحصولات جديد بالقوه» در كمين فرصت 
نشستن و محصول يا يروزه مورد نظر را ازلحاظ اقتصادى قابل عرضه كردن.بنابراين» درون كارآفرينى ماهيتا عبارتست ازفرصت 
طلبى تجارى يا فرصت طلبى كار آفرينانه.برون كارآفرين باشيد. برون كارآفرين يكك كارافرين با تمركز بر صادرات است.در 
نوآورى هاى صادرات يعنى كيفيت كالاوبازاريابى»محصولات ويزه»استاندارد ايزو وبازاريابى تبحر دارد.برون كارآفرين بايد يكك 
كارآفرين معاملا-تى ويه باشد كه مرزهاى زمان.مكان»محصولااءت و.....را ميان بر طى مى كند.فراكارآفرين باشيد. كار آفرينان 
شركتهاى امروزى به يكك نظام فكرى نياز دارند كه از آن به فراكارآافرينى تعبير مى كنيم.مفهوم كلى اين عبارت اين است كه: 
شناسايى يكك فرصت تجارى وتعيين قابليت هاى يايدار آن و سيس ايجاد يكك شركت.ما بزركترين جالش » يبش ازتبديل شدن به 
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يكك فراكارآفرين , عبارت از رها شدن از مسووليت و اختيار به عنوان دو مولفه سازمانى است.(يك فراكارآفرين هر كز نمى كويد 
نابود شدم).شكستء يايه موفقيت است. شكست ها همانند اشتباهات »درس هايى براى آينده هستند. #* مدير جهانى بودن مدير 
جهانى است كه علاوه بر برخوردارى از همه مهارت هاى متعارف مديرىء ويد كّى هايى افزون بر آنها داشته باشد.ويز كَى هاى مدير 
جهانى: * استقامت يكك دونده * سرعت انتقال ذهنى زياد* تسلط و بى طرفى * انعطاف يذيرى با افق هاى فكرى كسترده و 5-7 
مثبت باشيدمثبت بودن : خوش بين بودن» مولد بودنمنفى بودن : بدبين بودن»نيش زن بودن بد كمان بود #* اس هاى نرم واس 
هاى سختبه تعبيرى» مثبت بودن سبب نزديكى به ((اس))هاى نرم در مديريت مى شود؛كه در نتيجه مثبت بودن به معناى نزديكك 
شدن به((اس))هاى سخت است.اس هاى نرم در مديريت عبارتند از:مهارت كا ركنان»سبكك و اهداف فوق برنامه.مهارت وسبكك 
ازجمله كيفيت هاى ويه انسان هستند؛ كا ركنان دلالت بر توجه انسان دارند؛اس هاى سخت عبارتند از: راهبرد» ساختار» سيستم ** 
اصل بنج انككشت سربلندى و افتخار شركت نيز نظير يكك((اس))نرم است. سربلندى و افتخار بايد به مثبت نككرى در سازمان 
منجرشود؛و براى ايجاد اين مثبت نككرى به قانون ينج انككّشت متوسل مى شويم -١.‏ اثربخشى: الككشت شست نماينده اثربخشى 
است؛جون دست بدون شست فاقد كاربرد است؛بدون اثربخشى هم تلاش ها فقط خواب و خيال هستند. -١‏ سازندكى: انككشت 
نشانه كه ازآن براى نشان دادن راه و جهت استفاده مى كنيم بيان كر اين اصل است.جهت بايد مثبت و سازنده باشد نه منفى و 
مخرب.- احترام: انككشت ميانى كه ازهمه بز ركتراست نشان دهنده اين اصل است.5- خودسازى: انككشت سومه- مشاركت: 
انككشت كوجكك .ما مى توانيم د ركارسهيم باشيم كرجه مشاركت بسيار كم باشد»جمع مشاركت هاى كوجكك است كه عاقبت به 
تلاش هاى بزركك منجر مى شود** نيروى من و نيروى ما امروزه كار تيمى در سازمانءدر برابر نككرش فرد كرايانه » مساله عمده 
مورد اعتنايى است .لورنس جى (متخصص استراتؤى سازمان) در كتاب جديدش با عنوان ((نيروى ما درمديريت))خاطر نشان مى 
كند كه يكى از مسائلى كه در درسطح جهانى درسازمان ها بسيار شايع است و كمتر به آن توجه مى شود كمبود صداقت 
ويكرنكى؛ وكاركروهى آنهاست. *#بازى بازخوريك اصل تجربه شده در مورد سازمان اين است كه: درباره عملكرد كاركنان 
بازخور مثبت به آنها بدهيد.بسيارى از كاركنان وقت زيادى راصرف آكاه كردن كاركنانشان مى كنند كه جككونه كارشان را انجام 
دهند وهيج نتيجه هم نمى كيرند. هيج نشانى از بهبودى در عملكرد شغل حاصل نمى شود ودربعضى موارد نيز بى يرده و ركك 
سخن كفتن موجب آزردكى مى شود.نتيجه بازخور: زمانى كه بازخور مثبت داده مى شود موضوع مورد نظر در حدود نصف 
زمانى كه بازخور منفى داده مى شود توسط يابنده ييدا مى شود وبه راهنمايى كمترى نيازدارد.*#* براي ابجادانكيرة ازووش كيت 
استفاده كنيد يكى از بزركترين مشكلات مديريت نوينءايجادانكيزه درافراد براى اثربخشى بيشتر است. افراد تنها در صورتى 
برانكيخته خواهند شد كه احساس كنند در كارها مشاركت داده مى شوند. #* تجزيه و تحليل :أ511/0 در اين سنجش مثبت بودن از 
جمله نقاط قوت و منفى بودن از جمله نقاط ضعف يكك شركت در نظر كرفته مى شود .مثبت بودن ازآن جهت به عنوان نقطه مثبت 
در نظر كرفته شده كه به دركك نقش ديككران در سازمان كمكك مى كند » روابط متقابل شخصى را بهبود مى بخشدو در نتيجه به 
يكك نيروى وحدت بخش مبدل مى شود. منفى بودن موجب فاصله كرفتن ديككران از فرد مى شودء تعامل بين افراد را كاهش مى 
دهد و در نتيجه به عنوان يكك نيروى ضد وحدت عمل مى كند. #* ساعت ساختن. نه كفتن زمان آنجه در اينجا مورد اشاره قرار 
كرفته مربوط به برترى سازمان و حيات طولانى آن است.حيات طولانى سازمان عبارتست از:برترى عملكرد آن در حيطه ى مبانى و 
اصولى كه مورد تاكيد واقع شده اند.در اين حالت» برترى بيش ازآن كه مربوط به رئيس باشد نتيجه نهادينه شدن آن است.كاليتزو 
يوراس از اين مطلب به (( ساعت ساختنءنه كفتن زمان)) تشبيه كرده اند. در شركت هايى كه موفقيت آنها دراز مدت است رهبران 
كمتر روى ارائه و ابداع يكك كالا-يا تكنولوزى خاص متمركزشده اند. آنان درعوضء فعاليت خود را روى ساختن خود سازمان 
متمركزكرده اند. ##خودالتزامى فرهنكك ازنكرش ها سرجشمه مى كيردو اينكه مديريا كارمندى با نكرش مثبت يا منفى كار ميكندء 
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بستككى به وجود يا عدم خود التزامى دارد. خود التزامى مثبت بودن را بدنبال را دارد. همجنين ييامد آن خودانكيزشى است.يكك 
مدير كار آزموده مى تواند يكك جو اجتماعى يذيرش زمان خود را حساب كنيد نظريه مديريت عكس مى كويد : برخى مسائل با 
زمان حل خواهند شد ء بنابراين زمان را مهار نكنيداجازه دهيد زمان خودش را مهار كند.هركز براى هيج جيزى وقت نخواهيد 
داشت . اككر وقت مى خواهيد » بايد آن را ايجاد كنيد. شما مراقب دقيقه ها باشيد » ساعات از خودشان مراقبت مى كنند .*#* اغلاب 
مديران اجرايى عوامل بيرونى را عامل اتلاف وقت مى دانند. اما مطالعات نشان مى دهد آن جه موجب اتلاف وقت مى شود غالبا 
مربوط به ((منش وشخصيت فرد)) يا به عبارتى عوامل درونى است. ما بايد مراقب اتلا.ف كننده هايى از اين قبيل باشيم :عدم 
انضباط فردى ترديد (در تصميم كيرى ها) عدم اعتماد به نفس افراط كارى ها عادت هاى شخصى يرسه زدن نككرش محافظه كارانه 
مسامحه وتعلل وسواس در مورد كارهاى عادى و روزمره مسائل اخلاقى تجارت » عين آيين و آيين » عين تجارت است. انسانى كه 
تجار براساس آبيق غود بنا ثم كتد زند كى ملفيى ى اثرى :دار ؤاشاتى كه امتى :بر اساس تجارت خوى نم سازد زند كن 
تجارى بى هويتى دارد.در تجارت نوين » اين كلاهبردارى نيست كه ازآن بيم داريم بلكه انسان امانت دارى است كه نمى داند جه 
كار دارد مى كند. ##اخلاق سه بعدى موازين اخلاقى مديريتى به طورعموم دونوع هستند:١-‏ موازين اخلاقى حرفه اى يا به 
عبارتى اخلاقيات مربوط به رعايت مقررات », رويه هاء نظام ها و ..- اخلاقيات ارزشى يا اخلاقيات درزمينه راستى ودرستى.بعد 
سوم مربوط به اخلاقيات سازمانى است.اخلاقيات سازمانى هم سه بعد دارد:* يرورش مدير به عنوان فردى خلاق تاثير سازمان به 
عنوان يك محيط اخلاقى* اقدامات وقوانين ** اخلاقيات كارىءاخلاقيات ياداش خواهى واخلاقيات راحت طلبياخلاقيات 
سازمانى»كه عبارتست ازروشى كه سازمان وظايف خود راانجام ميدهدء معمولا به توزيع نسبى اين سه كروه مديران بستكى دارد 
افزايش درصد مديران با اخلاقيات كارى نسبت به مديران با اخلاقيات ياداش خواهى و راحت طلبى. اخلاقيات كارى مديرانى كه 
شخصيت غالب در آنها تعهد است(اخلاقيات مديران موفق) و هرجه مدير كارش را با موفقيت بيش ترى انجام دهد راستى و درستى 
بالاترى از او انتظار مى رود(اخلاقيات ارزشى)اكراخلاقيات اساس استءاعتماد وتوجه دوستون جانبى آن هستندوسومين ركن 
هم كشود كَى است.اكريك روح طبيعى كشود كى»كه بسيارى از سازمان ها خواهان آن هستند؛وجود داشته باشد ارتباط 
بسيا رآسانتر مى شود. #* سيستم اشتباه يرهيزى هنكامى كه كسى مرتكب اشتباهى غيرعمدى و ناخواسته مى شود مساله هيج ربطى 
به اخلاقيات ندارد. قرا يند مديريت خالى ازاششاهاث نيست:ازآانجا كه لازمه مديريث؛ خخلاقيت اسث بايستى آينده نكرئ واهداف 
كاملا تعريف شده را مدنظرقرار دهيم. #* بهاى كنار كذاشتن اخلاقيات مطالعات كوناكون نشان داده است كه اكثر مديران 
تجارى به اخلاقيات نيكك معتقدند اما شرايط غالبا مانع آن مى كردد كه آنان اعتقادشان را عملى نمايند.مديران دائما بر خط اهميت 
خط مشى سازمان در تاثي ركذارى بر كار اخلاقى تاكيد مى كنند.قوانين رفتار شخصى هرفرد در درجه دوم از اهميت قرار مى كردد. 
يارادوكس قرن بيست و يكم قرن بيست و يكم در باتلاق يكك يارادوكس اخلاقى كرفتارخواهد بود . اين يارادوكس به اين صورت 
است كه: معيارهاى معنوى يااخلاقى در همه جا بيش ترو بيش تراعلام خواهد شد؛اما در همان حال اين تمايل وجود خواهد داشت 
كه در همه جا زير يا كذاشته شوند. سعى كنيد يكك رهبر باشيد اكر همه رهبر باشند ديككر هيج فردى به عنوان ييرو وجود نخواهد 
داشت؛ هيج كس كه دستورات را انجام دهد ...ين كه مى كوييم سعى كنيد يكك رهبر باشيد نه به آن معناست بلكه منظورمان 
از رهبر شدن اين اسث كه: با ديكران متفاوت باشيد؛ دسث به خطر بزنيد؛به موقعش اهل بحث وجدل باشيد.وظيفه اصلى واساسى 
يكك رهبر» هدايت و رهبرى است. وظيفه اصلى اساسى يكك رهبر»هدايت و رهبرى است. دريك كلمه عبارت از خيلى جيزهاست. 
رهبرىء ناييدا بودن به هنككامى است كه همه جيز به خوبى كار مى كند اما به خوبى نمايان بودن به هنكامى كه امور دجار اختلال 
مى شوند. *#* متفاوت باشيد راه هاى متفاوت بودن:به زيردستا نتان اعتماد كنيد : مسووليت را به سمت يايين هرم سازمانى سوق 
دهيد. خطر يذيرى را تشويق كنيد : زيردستان را تشويق كنيد كه اشتباه كنند؛ تغييرات را به عهده بككيرند وخطاها رابيذيرند. يكك 
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متخصص باشيد : كارى را كه بلديد انجام دهيد و آكاهى هايتان از 1 كاهى زير دستانتان بيشتر باشد. دعوت به اختلاف عقيده 
كنيد : مديران زيرك افرادى را بكار مى كيرند كه داراى قوه خلاقيت واستعداد باشند وبه آنها اجازه مى دهند تا عليه وضع موجود 
يا عدم تحركك در سازمان اعتراض كنند. خونسرد باشيد : رهبران با آرام نشان دادن خود در شرايط فشارءالهام بخش اطرافيان خود 
مى شوند تا خونسردى خود را حفظ كنند و بطور اثربخش عمل كنند. ساده كنيد : به يرسش هاى بيجيده ياسخ هاى ساده بدهيد. 
اين قانون در مورد جيزهاى اساسى و زيربنايى است. *#* كميته تشكيل ندهيد اكرنمى خواهيد به يكك تصميم برسيد تشكيل كميته 
دهيد. اكرمى خواهيد به يكك تصميم برسيد كميته تشكيل ندهيد.اكرمى خواهيد تصميمى را به تاخير بيندازيد كميته تشكيل دهيدء 
اكر مى خواهيد هم اكنون اقدام كنيد كميته تشكيل ندهيد. ** بيجيدكى مديريت مديريت» يديده اى فوق العاده ببجيده شبيه به 
تببد كى تارهاى سكيوت اسك عديريت كاه شعراسة؛» كاه زياضياتز .......ياسخ به وضعيت هاى بيجيده تجارت» بهره كيرى از 
روش مديريت مكانيكى حرفه كرايى يا يكك اصل ثابت مديريت نيست.مايكل لوبوف نويسنده كتاب((بزركترين اصل مديريت 
دردنيا») او بزركترين اصل مديريت(1/12)) دردنياراكشف كرد وآن اصل اين است كه: به هر جيزى ياداش داده شود انجام مى 
شود.لوبوف براى اجراى سيستم ياداش ده استراتزى را ييشنهاد كرده است :استراتزى اول: ياداش دادن به راه حل هاى اصلى به جاى 
راه حل هاى زود كذر استراتزى دوم: ياداش دادن به ريسكك يذيرى به جاى اجتناب از ريسكك استراتزى سوم: ياداش دادن به 
خلاقيت كاربردى به جاى تقليد كور كورانه استراتزى جهارم: ياداش دادن به اقدام هاى قاطع به جاى تجزيه و تحليل هاى فلج كننده 
استراتزى ينجم: ياداش دادن به كاربرجسته به جاى كارصورى استراتزى ششم: ياداش دادن به ساده كردن كار به جاى بيجيده كردن 
غير ضرورى كار استراتزى هفتم: ياداش دادن به رفتار موثر به جاى رفتار ير سروصدا استراتزى هشتم: ياداش دادن به كيفيت كار به 
جاى سرعت كار استراتؤى نهم: ياداش دادن به وفادارى به سازمان به جاى تهديد به تركك خدمت استراتؤى دهم: ياداش دادن به 
انجام كارهاى جمعيبه جاى تكك روى در مقابل ييترز و واترمن دركتاب جستجوى تعالى هشت معيار تعالى و موفقيت را بيان كردند 
البته اين معيارها ازبهترين وضعيت شركت هاى امريكايى بدست آمده استءاين معيارها عبارتند از:* تمايل براى كار و فعاليت* 
استقلال و كارآافرينى *# دست كارى در رويه هاى قانونى* ساده كردن مديريت با تعداد كم كاركنان* نزديكك شدن به مشترى * 
بهره ورى از طريق افراد *# مدام درحال بافتن باشيد* قرين كردن سخت كيرى و قاطعيت با آسا ن كيرى سازمان خود را مجددا 
مهندسى كنيدمهندسى مجدد عبارتست از:تجهيزدوباره»تجديد طراحى»تجديد موقعيتءنوسازى يا تجديد ساختار......... *#* مبانى 
فرآيند مهندسى مجدد تجارت فرآيند مهندسى مجدد تجارت به سازمان مى كويد يكك سوال ساده از خودشان بيرسند: اكر ما امروز 
مى خواستيم يكك شركت جديد راه اندازى كنيم جه فرآيندى را بايد براى انجام اين امر دنبال مى كرديم؟ وسيس ياسخ آنرا براى 
طراحى يكك فرآيند جديد وجايكزينى آن به جاى فرآيند سابق استفاده كنند.ف رآ يند مهندسى مجدد تجارت (001) مستلزم تغيير غير 
بييوسته و منفصل است. اقتضاى آن. جالش و سيس فاصله كرفتن ازحال است. 8001 بهبود فرآيند موجود را منظور ندارد بلكه از 
طريق از نوطراحى كردن آنها بطور كلى» بد نبال برطرف كردن موانع استفشار اصلى 01 بر كاهش جرخه زمانى تجارت در 
مجموع است. /(إ0ادر جستجوى كوتاه كردن جرخه زمانى يكك فرآيند از طريق حذف كام ها ومراحل زايد وبى اهميتءازطريق 
ساده كردن ومنطقى ساختن روش هاى كارء سيستم ها و نحوه جريان كاراستمبانى 801 را مى توان جنين خلا-صه نمود:* طراحى 
كار از بالا به يايين* رهيافت حسن سابقه : هدف جديدء ساختار جديد, فرآيند جديد* بدنبال راه حل هاى اساسى ؛بجاى راه حل 
هاى سودآور* صلابت درتغيير سازمانى ؛مشتمل بر كوجكك كردن سازمان قطع هزينه ها وحواشيمهندسى مجدد مى تواند مربوط 
به يكك فرآيند ويه نظير دريافت سفارش (©01) يا برنامه بهبود كيفيت خدمات(5010) يا مديريت حسابدارى نقد ينككى (6103) 
باشد يا اينكه مى تواند مهندسى مجدد جامع تجارت (01]) باشد. #* رستاخيز مديريت استراتزى رستاخيز مديريت » بر مبناى اين 


اعد سادة ينا شسوة كه سازماة ها هناتكد الساق ها بصوون نادي غير تشواهندا كرد مكر اينكه:واذاز لوك رشارى .را 
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ازسراجبارانجام دهند.اين استراتزى مركب از ايجاد احساس يكك بحران و ضرورت يكك تغيير است. اين امر براى حصول اطمينان از 
اين است كه يكك سازمان » راضى و خرسند نيست وخودش را بطور فعال براى كنار آمدن با جالش هاى حاصل از تغيير مهيا ميكند. 
*#* شركت دوباره مهندسى شده شركتى كه هسته ى فرآيند تجارى اش از نوطراحى شده است نسبت به شكل و ساختار قبلى خود 
تفاوت زيادى خواهد داشت. در يكك شركت از نو مهندسى شده » تجديد ساختار جهره ى دائمى و تكرارى آن خواهد بود . تيم ها 
شكل مى كير ند» منحل مى شوندو از نو تركيب مى شوند تا خود را با تغييرات نو ظهور منطبق سازند.انعطاف يذيرى؛ سياليت و 
قابليت انطباق» جهره هاى كوناكون سازمان جديد شركت خواهند بود.شمول نقش مديريت تغيير خواهد كرد وازبازنكرى و كنترل» 
به حل مسائل مهم » استراتزى هاى خلاق» تقويت وتوسعه آموزش سازمانى و كسترش بهترين عادات و عرف ها در سراسر سازمان 
تبديل مى شود. ** عامل تغيير باشيد مهندسى مجدد عبارت ازتغييراست » تغيير را به صورت يكك امردائمى درآوريد.عامل شتاب 
دهنده تغيير باشيد ؛اكر عامل شتاب دهنده نيستيد لااقل يكك ناقل باشيد. يكك عامل تغيير درعدم اطمينان ها فرصت هارا مى 
بيند؛ديكران مشكلات را مى بينند.* يكك مركز سود باشيد هر كارمندى بايد يكك مدير باشد؛وهرمديرى بايد يكك مركزسود باشد 
مديرى كه مركز سود استاز هيج جيزءجيزى بوجود مى آورد. #* ايفا كر نقش مدل باشيد در هر جايى كار مى كنيدء يكك الكو 
باشيد.الككو بودن هميشه به معناى اين نيست كه رهبر باشيد بلكه يكك ييرو هم مى تواند الكو باشد.الككوء معيار ديككران است؛ يعنى 


فردى كه طريقه انجام يكك شغل را نشان مى دهد". براى ايفاى نقش يكك مدل امروز مدير فردا باشيد" 
انديشه هاى بزرك در مديريت 


©1101 ةنورث كوت ياركينسون - رستم جى 

خلاصه كتاب: ترجمه : دكترمهدى ايران نزاد ياريزى- انتشارات : مؤسسه بانكدارى , بانكك مركزى جمهورى اسلامى ايران ٠‏ مركز 
آموزش بانكدارى- تلخيص:الهه ملاءئى- مديريت بر خلاف ساير رشته هاى علمى» رشته اى است كه همه كس جيزى از آن مى 
داند و هيج كس به طور كامل بر آن وقوف ندارد. عدم اطلاع كافى از مديريت ممكن است بدين لحاظ باشد كه مديران ناكزير ند 
براى انجام وظايف مديريت: برنامه ريزى» سازماندهى» هماهنكى» رهبرى و كنترلء از يافته هاى ساير علوم مانند آمارءاقتصاد» 
رياضىء علوم سياسى» روشهاى مقدارىء علوم رفتارى ( روانشناسى» جامعه شناسى و مردم شناسى و نظاير آن) و ساير رشته ها 
استفاده كنند.كتاب انديشه هاى بزركك در مديريت» مجموعه اى از علوم و فنون و انديشه هاى مختلف است كه در واقع علم 
مديريت را به زبان ساده. عرضه مى دارد. اين كتاب به طريقى تدوين شده است كه نه فقط براى صاحب نظران مديريت و 
دانشجويان اين رشته بسيار مفيد و مؤثر استء بلكه تنها كتابى است كه براى عموم مديران اعم از كسانى كه در بخش دولتى و 
خصوصى اشتغال دارند و حتى كسانى كه در سازمان ها و موسسات كار مى كنند» مى تواند مورد استفاده قرار كيرد.كتاب انديشه 
هاى بزركك در مديريت در واقع جوهر و عصاره كتابهاى متعدد و تجربه و نوآورى مديران مشهور را در خود جاى داده است. نظريه 
هايى از قبيل مكتب مديريت علمى» اصول جهان شمول مديريت» وظايف مديرء تثوريهاى انكيزش» نظريه هاى تصميم كيرى» 
مديريت بر مبناى هدف» تحقيق عمليات» و مكاتب عمده مديريت تماما به طرز ساده و شيوايى به رشته تحرير در آمده است. علاوه 
بر اين» نحوه استفاده از منابع انسانى و تاثير دانش و تكنولوزى در اداره سازمان ها به نحو مطلوب مورد بحث قرار كرفته است. 
همجنين حِكُونكّى اداره بعضى از مؤسسات صنعتى و ابداع و نوآورى مديرانى كه با اعمال انديشه هاى جلوتر از زمان خود تحول و 
دك ركونى شكرفى در نظام صنعتى و اداره اين قبيل سازمانها يديد آورده اند در اين كتاب مورد امعان نظر واقع شده است. مضافا 
اين كه جداول ضميمه؛ بيشكامان علم مديريت و زمينه اشتراكك مساعى آنان را از قرن 18 تا زمان حاضر منعكس مى سازد. به طور 


كلى هر يكك از فصول اين كتاب مى تواند نكات جالب وارزنده اى را به علاقه مندان مديريت و دانشجويان اين رشته ارائه 
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كند.مطالعه و به كار بستن ايده هاى كتاب در جهت افزايش دانش عمومى همه دست اند ركاران مديريت» دانشجويان رشته هاى 
مديريت واصولا همه كسانى كه در سازمانها اشتغال دارند و ساير علاقه مندان قويا توصيه مى شود. 

دكتر سيد مهدى عمرانيرئيس موسسه بانكدارى ايران بانكك مركزى جمهورى اسلامى ايرانكتاب انديشه هاى بزركك در مديريت 
در 54 فصل تدوين شده است كه انديشه و نظرات مديران بزركى از جمله فردريكك وينسلو تيلورء يروفسور التون مايوء رابرت اون» 
مارى ياركرفالت» هانرى فايولء آبراهام مازلوء هربرت سايمون» جستر برنارد» بيتر دراكر و... در آن كردآورى شده است.در سه 
فصل اول نظريات فردريكك وينسلو تيلور (1888-19418) تحت عناوين زير مورد بررسى قرار كرفته است : 11012 806/] 
131/101 //115101/ا/ا(تيلور اولين كسى بود كه انسان را در هنكام كار مورد مطالعه قرار داد و كتاب « مديريت علمى» را منتشر 
كرد و با انتشار اين كتاب» مديريت علمى به وجود آمد واز آن يس قدرت توليد نيروى كار صد برابر شده است.)فصل اول: 
مديريت علمى موجب فراوانى مى شود:مديريت علمى وسيله نيرومندى براى ريشه كن كردن فقر است.١-‏ مديريت علمى جيست؟ 
مديريت علمى عبارتست از تجزيه و تحليل دقيق داده ها و ستاده ها و هزيئه ها. كه حدس ها و كمان و يا حساب سرانكشتى در آن 
جائى ندارد» بلكه مستلزم برنامه ريزى دقيق و اجراى سيستماتيكك است.١1-‏ قدرت توليد-نشانه سلامت: نيرومندى يكك سازمان به 
قدرت توليد آن است."- مديريت علمى و هماهنكى: مديريت علمى به ايجاد هماهنكى بين مديريت و نيروى كار توجه دارد.؟- 
مديريت به عنوان يكك رشته علمى0- آموزش: آموزش مديريت براى سلامت و قدرت بنكاه اعم از كوجكك و بزركك لازم است. 
مديريت علمى را بايد آموخت و به آن عمل كرد.فصل ": مديريت علمى تيلور جه اشتباهى داشت؟١-‏ شهامت تيلور: تيلور مصمم 
بود كه تنبلى را در كاركاه موقوف كند و جنانكه خودش مى كفت مى خواست انضباط سربازى را برقرار كند. در اين راه ميان او 
كار كران كه مى ترسيدند تيلور حجم كارى را زياد كند» مبارزه اى بيكير در كرفت» كه زندكى تيلور را به خطر انداخت اما او آدم 
شجاعى بود و با وضع جريمه؛ نظم را برقرار كرد. -١‏ خصومت كاركران: كار كران معتقد 
بودند كه تلاش تيلور براى افزايش كارآيى به منزله بردكى محض براى آنهاست و سلامتشان را به خطر مى اندازد. آزادى شان را 
محدود مى كند و به بيكارى در سطح وسيع منجر مى شود.”- انسان و ماشين: تيلور انسان و ماشين را معادل يكديكر مى دانست. 
تصور او از انسان درست نبود. انسان خلاق است, احساس و عاطفه دارد و هوشمند است. تيلور اين ويزكَى هاى اساسى را ناديده 
كرفته بود.؟- سوال نباشد: (در مورد تغييرات روشهاى طرح ريزى شده): تيلور معتقدر بود كاركران حقوق نمى كيرند كه فكر كنند 
و سوال بيرسندء آنها بايد كار كنند.8- بهترين روش وجود ندارد: هر كس براى انجام كارها روش مخصوص به خود دارد. اصرار 
تيلور در مورد بهترين روش منحصر به فرد» تصور درستى نبود.8- شورش عليه مديريت علمى: در آمريكا عليه مديريت علمى 
جنجال بزركى به راه افتاد كه موجب اخراج شدن بدون ارائه دليل و توضيح تيلور از «شركت فولاد بتهلم» كرديد./- نبوغ در آستان 
دنياى جديد: تيلور در آستانه نبوغش متوقف شده بود. اواز نقش مديريت و نياز به بهبود بهره ورى آكاهى كامل داشتء اما نمى 
دانست كه جكونه انكيزه كاركران را در انسان يديد آورد.فصل *: راه هاى مختلف سازماندهى كار:تقسيم كارء همانكونه كه تيلور 
در نظر داشت» يكى از اصول مهم مديريت علمى است. اين اصل ايجاب مى كند كه كار به اجزاى فرعى تقسيم شود تا حدى كه 
بتوان عمليات هاى مختلف را به هر يكك از كاركنان واككذار كرد.١-مزاياى‏ تخصصى شدن كار: تقسيم كار باعث مى شود فرد 
فعاليت مربوط به خويش را به سادكى و در بالاترين حد كارآيى انجام دهد. از اينروست كه تقسيم دقيق و تخصصى كردن كار از 
نقطه نظر افزايش قدرت توليد (بهره ورى) توصيه مى شود.١1-‏ يكنواختى ماهيت كار: اما تقسيم كار» موجب يكنواختى و ملال آور 
بودن كار شده و تنوع و ويزكى معارضه جويى اش را از دست مى دهد. جون فرد تنها يكك كار را انجام مى دهد كه باعث سلب 
علاقه فرد نسبت به كارش و افسردكى او مى شود.”- رضايت از كار: كاركر زمانى احساس رضايت مى كند كه محصول نهايى 


كارش را ببيند» اما اكر در تمام عمرش يبيج و مهره بسازد احساس مى كند كه كارش معنايى ندارد و محلى براى استفاده از دانش» 
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قوه خيال و هوش او در كار روزانه اش موجود نيست.6- اركونوميكز: اركونوميكز عبارتست از علم جديد انطباق شغل يا ماشين با 
كاركر با هدف افزايش جذابيت كار و كاهش خستككى ه- تمامى وجود انسان غرق در كار مى شود: كار بايستى به كونه اى 
سازمان داده شود كه در آن آزادى عمل كافى براى تواثايى هاى اساسى اتسان از جمله هوشء» قوه خيال: احساسات و آرمانها وجود 
داشته باشد.فصل *: كاوش براى بهترين روش انجام كار؛ فرانكك كيلبرت(1888-1955) كام 3ك 
5١‏ تجزيه و تحليل كار: فرانكك وليليان كيلبرت (1878-19177)) به سبب كوششى كه براى يافتن بهترين روش انجام كار 
يدى به خرج دادند» نامشان در تاريخ مديريت جهان مانده است. آنان بيشكامان «حركت سنجى» بودند.١-‏ نمودار جريان كار: ساده 
ترين روش براى تجزيه و تحليل كار است. در اين نمودار» تمام كار به ينج عنصر اصلىء, عمليات» حمل و نقل» بازرسىء انباردارى و 
تحويل تقسيم مى شود."'-تربليكك: كيلبرت اين اصطلاح را با هجى كردن نام خود به صورت معكوس سكه زد. اين اصطلاح براى 
نشان دادن عناصر اصلى حركت در دوره كار يعنى بلند كردن, جابجا كردن و استراحت كردن به كار مى رود.8- تيلور و كيلبرت: 
تيلور به اين سوال توجه داشت كه كار عادلا.نه روزانه در مقابل دستمزد عادلانه روزانه جيست؟ كيلبرت سوال ديكرى را هم مطرح 
كرد: جككونه مى توان از كار عادلانه روزانه بهترين بهره ورى را بدست آورد؟ كيلبرت معتقد بود تنها يكك روش منحصر به فرد براى 
انجام كار به بهترين روش وجود دارد و حركت سنجى, خستكى سنجىء زمان سنجى و مهارت سنجى بهترين روش را تعيين مى 
كند.-حركت سنجى: عبارتست از تجزيه و تحليل تمام حركات مربوز به انجام كار (براى حذف حركات غير ضرورى)-خستكى 
سنجى: ايجاد تسهيلات كافى براى كاركران با هدف حذف خستكى غير لازم-مهارت سنجى: هدف اين بررسى كشف بهترين 
روش آموزش كاركران است.-زمان سنجى: علم زمان سنجى به اين سوال ياسخ مى دهد كه جه مقدار وقت بايد بر انجام حد 
مشخصى از كار اختصاص داد؟8- بهترين روش منحصر به فرد انجام كار: شايد نتوان هيج يكك از روشها را بهترين روش دانست» 
لكن شايد بتوان بهترين روش را با تلفيق عناصر مختلف روشهاى مختلف مورد استفاده» تعيين كرد.(مثال؛ بنائى» يكك تجربه 
كلاسيك. كيلبرت يكك بررسى كامل و دقيق از اين فعاليت ها به عمل آورد؛ اصلاحات زيادى كرد و بهترين روش بنائى را به 
وجود آورد.)#- مديريت سيستم ها: كيلبرت مديريت سيستم هارا ابداع كرد به اين معنى كه اين نظريه را مطرح كرد كه تمام 
عمليات به هم مربوط هستند بايد با روش سيستماتيكك انجام شوند./ا- هميشه جاى بهبود وجود دارد: علاقه شديد كيلبرت به ساده 
نمودن و سيستماتيك كردن كار حد و حصر نداشت.8- شخصيت و محيط: كيلبرت اين واقعيت را در يافته بود كه قدرت توليد 
يكك فرد به شخصيت او و محيط كار بستكى دارد.9- بهترين روش منحصر به فرد وجود ندارد: اين فرضيه كيلبرت كه هميشه بهترين 
روش منحصر به فرد براى انجام كار وجود دارد» كاملا صحيح نيست.در سه فصل 0 و 7 ولانظرات يرفسور التون مايو -١959(‏ 
)٠‏ بررسى مى شود.فصل «: جامع ترين تحقيقات دنيا در زمينه روابط انسانى؛ تحقيقات هالوزندر شركت وسترن الكتريكك؛ در 
آمريكاء اختلالات كاركرى رو به فزونى و قدرت توليد يايين آمده بود. مديران شركت از اين بابت بسيار كيج و مبهوت بودند.١-‏ 
روشنائى و قدرت توليد (بهره ورى): مشاوران صنعتى علت را در نارسايى و رضايت بخش نبودن محيط كار و عواملى جون تهويه 
ضعيف و روشنايى غير كافى دانستند اما اين نظريه طى جند بررسى تجربى رد شد.7- تحقيقات هالوزن: مشورت و تحقيقات انجام 
شده با استادان برجسته رشته جامعه شناسى دانشكاه هاروارد كه به تحقيقات هالوزن معروف است ( جون كارخانه وسترن الكتريكك 
در شهر هالوزنء نزديكك شيكاكو آمريكا قرار داشت)» نقطه عطفى در سير انديشه هاى مديريت به وجود آورد.”- يرفسور التون 
مايو: شخصيتى ممتاز بود» زودجوش و داراى صفات انسانى و اجتماعى كه انسان را به خوبى مى شناخت. (همانطور كه تيلور ماشين 
را مى شناخت) وى رهبرى تحقيقات هالوزن را بر عهده داشت.6- اولين آزمايش تجربى در اتاق مونتاز: اين تجربه نشان داد كه 
انسان ها وقتى مورد قدردانى قرار كيرند جككونه كار مى كنند.8- اتاق مجتمع سيم بندى تلفن: نمونه ديكرى از مطالعات هالوزن 
است.2- بهره ورى يكك يديده اجتماعى است: بهره ورى صرفا يكك يديده فنى نيست بلكه؛ يكك يديده اجتماعى هم هست,ء در واقع 
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نكرش كاركران نسبت به كار همكاران و سريرستان است كه بهره ورى آنها را تعيين مى كند. اين يكى از نتايج عمده تحقيقات 


هالوزن نشان داد كه رفتار كاركر تحت تاثير جو كروهى تعيين مى شود.؟- كروه كار اوليه: كاركران در كروهء هويت فردى 
خويش رااز دست داده و نسبت به يكديكر عمل وعكس العمل دارند. شناخت صحيح اين كروه هاى كار براى كارآيى سازمان 
اهميت دارد.”- احساس تعلق: تعلق داشتن به كّروه» انسان احساس امنيت مى دهد. اين احساس اساس هر كونه كار جمعى در 
كارخانه است.8- تمايل به كمكك: كاركر انتظار دارد كه ديكران به او كمكك كنند و همجنين مشتاق است كه ديكران را يارى 
دهد. 0٠‏ كاركران مى خواهند خود را با كارشان معرفى كنند: عزت نفس و منزلت كاركران باعث مى شود تا كار را متعلق به خود 
دانسته و با علاقه و جديت كار كنند.#- قدر شناسى: اين احساس كه وجودش لازم است اعتماد به نفس كاركر را بيشتر مى كند و 
دن غيق حال افساق تازه اى دن او بهوجوه مى آورى لك كاراقى و غزت تفس: كارن دعزت ننس سك ذارد و وقى كاعرتك 
نفس بيشتر شودء كارآيى هم بهبود مى يابد.8- قدردانى: قدردانى درست و صميمانه» علاقه به كار را تقويت مى كند و عملكرد را 
بهبود مى بخشد.4- عملكرد: اكر كروه منضبط و كارى باشدء فرد با تمام همتش سعى مى كند كه ضوابط و انتظارات كروه را 
تحقق بخشد.فصل “": اهميت زياد مديريت با اشتراكك مساعى ١-يكك‏ تعبير جديد: يكك جامعه شناس برجسته اخيرا اظهار نظر كرده 
است كه تحقيقات هالوزن بدون ترديد اهميت اشتراكك مساعى را نشان مى دهد.١-‏ اشتراكك مساعى و دل بستن به كار: طبق 
تحقيقات هالوزن. اشتراك مساعى افراد منجر به اين مى شود كه به برنامه دل ببندند.- تجربيات كوناكون: تحقيقات دانشمندان 
علوم اجتماعى براى ارزيابى سودمندى اشتراكك مساعى به نحو قاطعى نشان داد كه اشتراكك مساعى موجب افزايش كارا بى مى شود 
وبه رضايت كاركنان منجر مى كردد. ياره يى از اين تحقيقات تجربى:-كارخانه يوشاكك-كاركنان يكك اداره-دانشمندان علوم 
يزشكى 5- دلايل: دلايل توفيق اشتراكك مساعى: اف) احساس رضايت ب) ارتباط و ييوند با امور مهمه- تبادل افكار: 
اشتراكك مساعى نه تنها كارآيى را افزايش مى دهدء بلكه روابط بين هر دو نفر را نيز بهتر مى كند.2- اشتراكك مساعى در سطح 
كاركاه: كار جمعى يايه اصلى كارآيى سازمان است. مى توان كفت كه مطالعات هالوزن تجربه مهمى در اشتراكك مساعى كاركنان 
در سطح كاركاه به شمار مى آيد.فصل <: اولين مدير بصير دنيا؛ رابرت اون (101/1-1888) ١‏ ماع نان أاع80]- 
انقلاب صنعتى 7- مساله اصلى: رابرت اون اولين مديرى بود كه به اهميت تعادل ميان دو وجه اصلى در صنعت كه عبارتند از: 
عملكرد اقتصادى و روابط انسانى» به نحو كامل يى برد.7- اتكاء به نفس: رابرت اون از كودكى متكى به خودش بود. او هميشه در 
ادراه انسانها و كار به نحو بارزى موفق بود.6- نيولاناركك: كارخانه رابرت اونء در نيولانارك اسكاتلند» مشهور شد. آنجه موجب 
شهرت اين كارخانه در دنيا بود» روش جديد مديريت اون بود.ه- آموزش نه تنبيه: اون به تنبيه عنوان وسيله برقرار كردن نظم و 
انضباط اعتقاد نداشتء او معتقد بود كه شخصيت انسان تحت تاثير تعليم و تربيت و محيط» شكل مى كيرد. بنابراين به تعليم و 
تربيت كاركنان و تغيير دادن شرايط محيط شان يرداخت.8- بهبود در برقرارى نظم و انضباط؛7- اولين مدير يرسنل (كاركزينى)؛ 
اون را به حقى مى توان اولين مدير يرسنل (كاركزينى) ناميد.8- طرح هاى دست مزد تشويقى؛ اون يكك انديشه اتكارى درباره طرح 
هاى دست مزد تشويقى داشت. او تخته هايى تهيه كرد كه از جهار طرف به رنككهاى سفيد؛ زرد» آبى و سياه بود. رنكّها درجه 
عملكرد را نشان مى دادند. سياه براى عملكرد بد» آبى ضعيفء زرد متوسط و سفيد خوب. تخته ها نزديكك كاركران در جايى قرار 
داشت كه عملكرد آنها را منعكس مى كرد. طرح دستمزد تشويقى بسيار مؤثر ازاب درآمد...9-جامعه از ديد كاه نو؛ عبارت «جامعه 
از ديدكاه نوا عنوان مهمترين اثر اون است كه در آن نظريه مهمش را مبتنى بر اينكه شخصيت انسان تحت تاثير تعليم و تربيت و 
محيط شكل مى كيرد» توضيح مى دهد.١٠-‏ دستمزدها و بهره ورى (قدرت توليد)؛ تصور كلى جنين بود كه براى بدست آوردن 


سود يككو دسعيوذهارا باحك هد المقادون يانية تكاء كاشكه اون تان داه كديا ةسه د تر عى تواة مره وراص بيع و سوه بيكثر 
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به دست آورد.١١-‏ اعتبار انديشه هاى اون؛ انديشه اون حتى امروز فوق العاده معتبر است.-عدم فشار به كار كران از طرف مدير- 
جلب اعتماد كاركنان توسط مدير-تعليم كاركنان توسط مدير-يرورش استعدادهاى كار كنان توسط مدير-ايجاد زمينه اشتراكك 
مساعى صميمانهبيتر دراكر اون را اولين مديرء خوانده است.در جهار فصل 5» 2٠١‏ ١١و17‏ انديشه ها و نظريات مارى ياركر فالت 
(1828-19) را بررسى مى كنيم؛فصل : فلسفه مديريت دم وكراتيكك توام با اشتراكك مساعى؛فالت يكك دانشمند بز ركك و مشهور 
سياسى بود. اما در سالهاى آخر زندكيش وقت خود راه بررسى و مطالعه در مديريت امور باز ركانى اختصاص داد. او متوجه شد 
كه اين رشته قلمرو وسيعى را براى تفكر خلاق ارائه مى كند.١-‏ كالبد شكافى باز ركانى؛ فالت مباحث مربوط به كابد شكافى 
بازركانى را مورد توجه قرار نمى داد. آنجه توجه او را به خود معطوف مى داشت» زيست شناسى و روانشناسى باز ركانى بود.١-‏ 
يوباي بازركاتى؛قالت كار عنلن اتشان هاء ارزكن هاو رشد وييشرفت أنها واامورد توحه قراز من داد *-اتسبان غبلاق اسق؛ 
اساسن اغتقاد فالتك ابن بود كه انسان قابليت رشدز شرفت ذارد اومى توائد عتلاق باش ايخ مسكوليت مدير اسث كه امور مربوط 
را به كونه اى سازمان بدهد كه افراد با تمام وجودشان در فعاليتها شركت كنند.5- دموكراتيكك و يويا؛ شيوه فالت دم وكراتيكك و 
انسانى بود. فالت به مديريت نيز نظريه اى يويا داشت. اين با ايده مديريت علمى تيلور شديدا مغايرت داشت. بنابراين فلسفه فالت را 
به حق فلسفه مديريت دموكراتيكك و يويا ناميده اند.فصل :٠١‏ اهميت يكيارجكى عناصر كوناكون در يكك سازمان١-وحدت‏ 
يكيارجه؛ به عقيده فالت» هدف عمده مديريت بايستى دست يافتن به وحدت يكيارجه باشد. در هر مؤسسه اى تضاد منافع وجود 
دارد» لكن بايد اين منافع متضاد به كونه يى سازش برقرار كرد كه حداكثر كارآيى تامين شود.١-‏ منافع متضاد (متفاوت)؛ هر 
مؤسسه اى بايد حافظ منافع سهامداران» مشتريان» حكومت, مردم» كاركران» سريرستان و مديران باشد. منافع اينها با يكديكر در 
تضاد است. از اين روست كه مديريت با وظيفه اى دشوار و معارضه جويانه روبرو مى شود.- هماهنكى اساسى منافع؛ مديريت 
مجبور است كه ميان منافع متضاد سهامداران» مصرف كنند كان و كاركران تعادل برقرار كند؟- وحدت يكيارجه جكونه بدست مى 
آيد؛ فالت ييشنهادهاى متعددى براى دست به وحدت يكيارجه ارائه داده است.ه- همكارى كاركنان؛2- رفع اختلافات؛ هر وقت 
اختلافى يديد آيدء اولين قدم اين است كه واقعيت ها را معلوم بايد كرد و با همكارى يكديكر مساله را مورد بررسى قرار داد. اين 
روشء تفاهم و اعتماد متقابل را بهبود مى بخشد./- مسئوليت مشتركك؛ مديريت و كاركنان بايد مشتركا در مقابل تمام فعاليت ها 
مسئول باشند.8- عدم تمركز؛4- برنامه ريزى و اجرا؛ فالت با تفكيكك انعطاف نايذير برنامه ريزى از اجرا مخالف است.١٠١-‏ وظايف 
شوراى مشتركك مديريت؛ فالت تاكيد مى كند كه شوراهاى مشتركك مديريت هركز نمى توانند مراجع اجرايى باشند.١١-‏ تضاد و 
برخورد؛ وظيفه اساسى مديريت هم اينست كه تضاد و برخورد رابه صورت سازنده اى در آورد.فصل :١‏ قدرت. اختيار و كنترل 
اين مفاهيم جه معنايى دارند؟١-‏ مفاهيم اساسى؛ قدرتء اختيار و كنترل مفاهيم اساسى در مديريت هستند. -١‏ قدرت؛ عبارتست از 
استعداد انجام كار خاصىء يا توانايى يديد آوردن تغيير مطلوب. فالت قدرت را به دو دسته تقسيم مى كند: «قدرت بر ديكران) و 
«قدرت با دذيكران». فالت روى اهميث توسعه قدرت با ديكران تاكبد مى كند. فقط از طريق اعمال قدرت با ديكران اسث كه 
سازمانها مى توانند به اوج كارآيى برسند.٠-‏ قدرت و اختيار؛ قدرتء توانايى يا استعداد انجام كارهاى معينى است. آن را نمى توان 
تفويض كرد. اكر يكك مدير تصميم كيرنده قابلى باشد» بى درنكك تصميمات مناسبى اتخاذ مى كند. او نمى تواند اين توانايى را به 
معاونش واكذار نمايد. اما اكر مدير اختيار خريد ماشين آلات به ارزش يكك ميليون يوند داشته باشدء مى توان اين اختيار را به 
معاونش تفويض كند كه معادل ده هزار يوند خريد كند.؟- كنترل امور و كنترل آدم ها؛ كنترل به معناى بدست آوردن نتايج 
مطلوب است. فالت ميان آنجه خودش كنترل امور و كنترل آدمها ناميده؛ قايل به تفكيكك شده است.4- قانون موقعيت؛ هنكامى كه 
به راه حلى دست يافتيم كه موضوع يرستيز و حب و بغض شخصى كنار كذاشته شد در واقع قانون موقعيت را كشف كرده ايم.8- 
دستون هاغير شخصى كسهد؛ هكامى كه قانون موقعيت كشف شدفئ دسعورها حالت غير شخصى بيدا مى كتند «الة به لاب) 
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دستور نمى دهدء بلكه موقعيت است كه دستور مى دهد و مساله سلطه جويى شخصى از ميان مى رود.فصل ؟١:‏ رهبر خوب 
كيست؟١-‏ رهبرى؛ فالت نظريه جديدى درباره رهبرى ارائه كرده است. فالت ويكى هاى يكك رهبر خوب را اينكونه توصيف مى 
كند:١-1-‏ برانكيختن؛ وظيفه اصلى رهبر برانكيختن است به اين معنى كه بيروانش را برانكيزد تا حداكثر توانايى هاى خودشان را 
بروز دهند.7-١-‏ تعامل نيروها؛ رهبر خوب روابط متقابل نيروهاى كوناكون را كه در مؤسسه تاثير مى كند, دركك مى نمايد.*7-١-‏ 
يكيارجكى؛ رهبر بايد تمام جريانات دانش» تخصص و تجربه را به صورت يكيارجه درآورد.-1- قضاوت مستقل؛ رهبر» به نظر 
تمام متخصصين كوش مى دهده لكن در مورد مسايل مستقلا قضاوت مى كند.ه-١-‏ ميدان ديد؛ رهبر خوب ميدان ديد سازمان را 
كسترش مى دهدء او نيروى محركك تازه اى به سازمان القاء مى كند.8-١-‏ تصميم كيرى؛ رهبر خوب كسى است كه فكر مى كندء 
بيش بينى و برنامه ريزى مى كند و بيش از وقوع حوادثء اقدام مى نمايد.1-١-‏ ظاهر و باطن؛ فالت بسيار خردمندانه اظهار نظر 
كرده است كه مهارتهاى مدير در ظاهر او هويدا نيست. مدير بايستى صاحب بسيارى از صفات نهفته باشدء از قبيل قضاوت درست» 
دورانديشى» آدم شناسى» شجاعت و خونسردىء و اينها صفاتى هستند كه فورا در برخورد اول اشكار نمى شوند.در دوفصل ١١‏ و 
٠‏ نظرات هانرى فايول (1851-1978) مورد بحث قرار كرفته است.فصل *1: اصول مديريت مؤثر در هر نوع سازمانى كاربرد 
دارند.فردريكك تيلور» يدر مديريت علمى توجهش را به مسايل كاركاهى معطوف كرده بود» در حالى كه هانرى فايول به مشكلات 
مربوط به رده هاى بالاى مديريت توجه داشت. تيلور به قدرت توليد (بهره ورى) تراشكار يرداخته بود. در حال كه دومى (فايول) 
كارآيى مدير عامل را در نظر داشت. سهمى كه هر يكك از اين دو نفر در ييشرفت مديريت داشتند» مكمل يكديكر است. فايول 
نخستين كسى است كه اصل تفكيكك وظايف سازمان را وضع كرد.١-‏ ماهيت جهان شمول مديريت؛ طبق نظريه فايول» اصول 
مديريت شمول عام دارند. اين اصول همانقدر كه در ادارات دولتى كاربرد دارند» در سازمانهاى خصوصى هم مصداق ييدا مى 
كند.1- اصل تفكيكك وظايف؛ طبق اين اصل سازمان بايستى به قسمت هاى مختلفى تقسيم شود كه هر يكك به انجام وظايف معينى 
بيردازد» مانند حسابدارىء توليد و بازركانى.”- استراتزى صنفى؛ فايول جمله اى فراموش نشدنى دارد» به اين مضمون كه اداره 
كردن عبارتست از بيش بينى. اين بيش بينى را اكنون استراتزى صنفى يا برنامه ريزى بلند مدت مى خوانند.؟-فرماندهى و 
سماسكى فابول ير كدرورث وعدت فرماتدهى و كتترل نازمات تاكيند كرده اث مساشكى ذو اذازه سازسان'افبيت اسااسى 
دارد.ه- مميزى مديريت؛ فايول نياز به مميزى مديريت را بيشنهاد كرده است. مدير نبايد بى سبب خود را دركير جزئيات كند. 
امورى كه اهميت دارند بايد به زير دستان با توجه به مقام و استعدادشان واككذار شود تا آنها هم ييشرفت كنند.8- سازمان؛ مبتكر 
نمودار سازمانى هم فايول بود. او تاكيد مى كرد كه نقشها بايستى به وضوح تعريف شود و مى كفت كه وظايف و مسئوليت ها را 
بايد دقيقا مشخص كرد./- انضباط جيزى است كه مديران به وجودش مى آورند؛ اكر مدير در كار خودشان انضباط داشته باشند» 
تمام سازمان منضبط مى شود. اكر مدير در كارش سست و بى بند و بار اشدء افراد سازمان هم نسبت به كارشان بى اعتنا خواهند 
شد.6- فرمولى براى تشكيل سازمانها؛ فايول يكك فرمول شسته رفته براى تشكيل سازمان ها بر اساس تفكيكك وظايف به دست داده 
است. در هر سازمانى شش وظيفه اساسى وجود دارد. امور فنى» امور تجارىء امور مالى» اموراعينى» امور حسابدارى و امور مالى. 
امور ادارى را مى توان به ينج فعاليت تقسيم كرد كه عبارتند از: برنامه ريزى» سازماندهى» هماهنكّىء فرماندهى و كنترل.5- كاربرد 
اصول؛ فايول در سمت مدير عامل شركتش موفقيت جشمكيرى داشت. او سازمانش را بر يايه استوار رونق و ييشرفت بنا نهاد.فصل 
؟١:‏ قواعد كلى مديريت كار ساز؛فايول در زمينه مديريت هم نظريه يرداز بود وهم كارورزى ممتاز. او قواعد كلى بسيارى به 
صورت عباراتى يندآموز براى مديريت كارساز وضع كرده است كه مهمترين آنها را در ذيل اشاره مى كنيم:١-برنامه‏ ها را بايد 
عاقلا.نه تهيه كرد و دقيقا اجرا نمود؛ مديريت به معناى آينده نككرى است.١-‏ استقرار يكك مرجع رهنمود دهنده واحد» صاحب 


صلاحيت و توان؛ در هر سازمانى اختلاف عقيده و نظرات كوناكون وجود دارد و بسيارى موقعيت هاى مبهم و مشكلات ييش بينى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 0/1 از همي 


نشده يديد مى آيد. در تمام اين موارد» يكك مرجع نهايى براى حل اختلافات و تصميم كيرى موقع و رهبرى فعاليت ها لازم 
است."- يكدست كردن فعاليت ها و هماهنكك كردن اقدامات؛؟- تصميامت مشخصء دقيق و واضح؛ تصميمات بايد به كونه اى 
اخذ شوند كه هم صحيح باشند و هم واضح.ه- - كزينش و ترفيع به نحو مطلوب؛ فاراد بايد با دقت انتخاب بايد دقيقا تعريف 
شوند. نظام ترفيع و حقوق و دستمزد بايد به كونه اى باشد كه انككيزه كافى براى انجام كار به نحو ممتاز و شايسته به وجود آورد.- 
تشويق به ابتكار و قبول مسئوليت؛ اين كار موجب ييشرفت سريع سازمان و انجام وظايف با كارايى مطلوب مى شود./- منافع فردى 
تحت الشعاع منافع عمومى قرار مى كيرد؛ هر فردى كه در سازمان مسئوليتى به عهده دارد بايد ببشترين اهميت را براى هدفهاى 
سازمان به طور كلى قايل شود و تمام ملاحظات ديكر را با وسواس كامل كنار بككذارد. اين شخص بارز اعمال مديريت در حد 
كمال است.6- مبارزه عيه مقررات زايد و كاغذ بازى؛ فايول هوادار مديريت سيستماتيكك و برنامه ريزى شده بود.مقررات و 
روشهاى اجرائى به خودى خود هدف نيستند بلكه وسايلى هستند براى اقدام يويا و مؤثر. افراط در كاغدذ بازى كه نتيجه آن فرماليته 
ادارق اسكنا نه أساتى ذسعكاء ادازق وا حار خفقان من كند: قد تموثه يقد آموز4 قازول من كويد اعمال يكه مدير بايد ونه اى 
ند آموز باشد و مسايل عمومى مديريت را به زير دستانش در رده خودش عملا بفهماند. -٠١‏ روحيه كروهى؛ وحدت موجب 
قدرث اسث. كار واقعى يكك مدير اين استث كه فعاليت ها هماهنكك و علاقه مندى و اشتياق تشويق شود و از ثوانايى هاى هر فرد 
استفاده به عمل آيدء تا يكك تيم متعهد يويا به وجود آيد كه به وجود ايد كه به صورت يكك تن واحد عمل كند. براى دست يافتن 
به اين هدف تماسهاى رو در رو بسيار با ارزش است.فصل :١0‏ تعهدات سازمان نسبت به جامعه و كا ركنانش؛ اوليور شلدن -١98١(‏ 
501011184 اع" || لاشلدن يك مدير تجربى بود كه كتابش به نام «فلسفه مديريت» جلوتر از زمان خودش بود. شايد بتوان 
كفت كه سهم عمده شلدن در ييشرفت مديريت اين بود كه مسئوليت هاى اجتماعى مؤسسات را مشخص كرد.١-‏ صنعت- يكك 
سازماك:انسائى؛ كارا بى مطلوب» امكان بذير نيسث مكر آنكه اهميت عامل انسائى به عنوان يكك حقيقث شناخته شود -١‏ صبعت و 
جامعه؛ هيج تحول صنعتى عمده اى به وجود نمى آيد مككر آنكه از حمايت مردم برخوردار باشد. صنعت اينكك يكى از اجزاى 
حياتى جامعه است. ثبات جامعه به عملكرد روان و مطلوب صنعت بستككّى دارد.به عقيده شلدن صنعت بايد تعهدات اجتماعى ذيل 
را انجام دهد:١-1-‏ حداقل دستمزد؛ صنعت تعهد دارد كه فقر را از جامعه بزدايد. يكى از هدفهاى اصلى اش بايد اين باشد كه 
حداقل دستمزد كار كران را به طريقى تامين كند كه بتواند اقلا نيازهاى اساسى خانواده اش را ب رآورده سازند.7-1- فراغت كافى؛ 
كاركنان بايد فراغت كافى داشعه باشند زيرا فراغت موجب نخلاقيت است و ساعات كار زياد زبان اوواست_ ك7 ثامين كار مورد 
علاقه؛ كار در كارخانه غالبا كسل كننده و زايل كننده خصال انسانى است. با كا كران صرفا به عنوان دارند كان دو دست رفتار مى 
شود واين موجب دلسردى و بى علا.قكى آنها مى شود. تامين كار مورد علاقه با توجه به تحصيلات» استعداد و توانايى از اهميت 
ويزه اى برخوردار است.5-5- تقليل كار خسته كننده؛ در صنعت عمليات و فعاليتهاى بسيارى است كه با كار دست به حد مفرط سر 
و كار دارد. اين نوع كار از لحاظ جسمى و فكرى مضر استء توانايى جسمى كاركر را به سرعت فرسوده مى كند و ممكن است 
كه او را دجار از كار افتادكى دائم كند. علاوه بر اين» اين احساس را در او به وجود مى آورد كه برده اى بيش نيست و كسى به 
وى توجه ندارد. براى تقليل بار جنين فعاليتهايى بايد از هر جهت كوشيد تا وسايل كمكى مكانيكى لازم را فراهم آورد.-1- احترام 
به شخصيت كاركر؛ بى اهميتى به هويت كاركر و رفتار به مانند يكك شئ با او موجب از دست رفتن عزت نفس كاركر مى شود 
تند خومى شودء از رئيس اش متنفر مى شود واز كار منزجر مى شود. لذا ضرورى است كه با كاركر مانند انسان رفتار كرد كه 
شخصيتى منحصر به فرد» قابل رشد و يرورش و رفتار مسئولانه دارد. در اين صورت است كه او خلا-ق و مبتكر مى شود و براى 
بهبود عملكردش كوشش وابتكار به خرج مى دهد و يبشنهادهاى مفيدى را ارائه مى كند.1-8- دوستى بين مديريت و كاركنان؛ 
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قبول هدفهاى اجتماعى؛ صنعت بايد هدفهاى اجتماعى را بيذيرد وبراى يبش بردن اين هدفها بكوشد. هدف بايد هميشه در برنامه 
ريزى هاى مروز به توسعه مؤسسه. مورد توجه قرار كيرد.فصل *1: آزمايشكاهى براى تحقيق درباره فقر و مديريت؛ سى بوم رون 
ترى (18170-1988) 118 4010/17 0171177اع56سى بوم رون ترى يكى از ييشكامان بزركك در بررسى مساله فقر بود. او شناخت 
عميقى از مسايل مربوط به انسان و كار در صنعت داشت.١-‏ حداقل دستمزد؛ سى بوم ترى احتمالا اولين كسى بود كه تامين حداقل 
دستمزد را ييشنهاد كرد. به عقيده او هيج كاركرى نبايد از حد معينى كمتر باشد.7- احتياجات اساسى؛ كار كنان اساسا انتظار دو جيز 
را دارند: شرايط مادى بهتر و منزلت بالاتر."- كاركر به عنوان همكار؛ رون ترى مساله اصلى مديريت را به وضوح دريافته بود. 
كار كران بايد همكاران مديريت باشند.8- ابتكار و مسوليت را تشويق كنيد؛0- شوراهاى كاركنان؛ رون ترى نخستين شوراهاى 
كاركنان را در كارخانه اش تشكيل داد. بعدا شوراهاى مربوط به هر قسمتء شوراهاى مربوط به هر اداره» و يكك شوراى مركزى 
تشكيل شد.*- دستاوردهاى شوراى مركزى؛ اين شورا مقررات مربوط به كار را مورد تجديد نظر قرار داد../!- اتحاديه هاى 
كار كرى؛ سى بوم رون ترى از نقش اتحاديه هاى كاركرى برداشت درستى داشت.8- دادكاه استيناف مشتركك؛ تشكيل اين داد كاه 
هم ابتكار مهم ديكرى بود. اين كميته متشكل از نمايند كان كاركران و مديريت است كه اختياراتى براى كشف حقايق و تعيين 
مجازات به نحو منصفانه داشت.4- كميته رسيد كَى به سرقت؛ هدف اساسى اين كميته (متشكل از نمايند كان كاركنان و مديريت) 
اين بود تابه افكار عمومى عليه سرقت و حمايت از رفتار منضبط. شكل دهد.١٠-‏ انتخاب سركاركر؛ براى كار كران» مديريت 
عبارتست از سريرستان مستقيم» يعنى سركار كرانى كه يبوسته با كاركران در تماس هستند. شوراى اداره روش جديدى را براى 
انتصاب س ركاركر ييشنهاد كرد. مديريت نام شخص منتخب خود را در كميته كوجكى متشكل از كار كران براى تصويب مى دهد. 
اكر اين ييشنهاد تصويب نشود» اشخاص ديكرى را مشتركا در نظر مى كيرند و شخص مورد قبول دو طرف قرار كرفت» به سمت 
سركاركر منصوب مى شود.١١-‏ آزادى براى سؤال كردن؛ يكى ديكر از نكات برجسته اين روش كاملا تازه در مديريت» دادن 
آزادى به كا ركران براى سؤال كردن در مورد خط مشى ها و عمليات شركت بود.؟١-‏ كارا يى فنى كافى نيست؛ براى اداره سازمان 
هاى صنعتى امروزه كارآيى فنى نيست. اداره اين سازمان ها مستلزم داشتن بينش تازه اى است.فصل 1: وظيفه مدير؛ ليندال ارويكك 
ركهم د) كاء انثاانا اا3لطلإا لوت ركيو ليكك و ليندال ارويكك را معماران سازمان خوانده اند» نخستينن 
كسانى بودند كه اصول اساسى سازمان را بنا نهادند.١-‏ وظيفه مدير؛ كبلوليك اين سؤال را مطرح كرد كه: «وظيفه مدير جيست؟» 
ياسخى كه خودش به سؤال داد 2051000148 است و آن كلمه اى است كه از حروف اول هفت وظيفه ادارى تشكيل يافته است. 
به اين شرح:311111]190! (برنامه ريزى)- تهيه طرح كلى كارهايى كه بايد انجام شود و روشهاى انجام آنها براى دست يافتن به 
هدف سازمان 0103101210 (سازماندهى)- ايجاد ساختار رسمى اعمال اختيارات كه از طريق آن بايستى واحدهاى تقسيم كار 
تنظيم» تعريف و هماهنكك شوند.5]816170 (استخدام)- انتخاب و آموزش كاركنان و تامين شرايط كارى مناسب براى 
آنان.16011119أ0آ (فرماندهى)- اتخاذ تصميم و صدور اوامر و صدور دستورهاى مشخص و معين.0010179311110) 
(هماهنكى)- ايجاد انطباق و سازش در عمليات قسمت هاى مختلف.600111110©! (كزارش دهى)- تهيه كزارش هاى مربوط به 
بيشرفت فعاليت هاى مختلف.1110أ 800006 (بودجه بندى)- برنامه ريزى مالى» حسابدارى و كنترل هزينه ها.روش فوق طريق 
سودمندى براى بخاطر سيردن و ياد آورى وظايف مختلف مدير.١-‏ اصول سازمان؛ كيلوليك و ارويكك يكك سلسله اصول كلى را 
براى تشكيل سازمانها وضع كرده اند كه هشت اصل ذيل مهم ترين آنهاست:7-١-‏ تناسب آدم ها با ساختار؛ سازمانها بايد به هر 
شيوه علمى طراحى شوند و به هر شخص وظيفه خاصى كه مناسب اوست محول شود.7-1- يكك مدير در راس؛ در راس هر 
سازمانى بايد يكك نفر به منزله فرمانده عالى باشد كه تصميم نهايى را اتخاذ كند و اختلافات را فيصله دهد.1-٠-‏ وحدت فرماندهى؛ 


اين اصل مى كويد كه هيج كس نبايد بيش از يكك رئيس داشته باشد.7-5- ستاد عمومى و تخصصى؛ مديرى كه در راس سازمان 
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قرار دارد همواره با انبوهى از كارهاى مختف روبروست و وقت زيادى براى خواندن» فكر كردن و برنامه ريزى ندارد. او به دو نوع 
كسك ناز دارةة يكن كمكة تشقطئ در رشعه هعاق مكتلت: انون فى و برثامة ريرق اسك شركرئ ساد عدوم ات كاز 
طرف مدير دستورهايى را كه اهميت كمترى دارند صادر مى كندء بر ييشرفت كار نظارت مى نمايد و مسايل را حل و فصل مى 
كند.1-0- مبناى طبقه بندى وظايف؛ در هر سازمانى لا-زم است كه وظايف به كونه اى تقسيم شوند كه افراد بتوانند در كارها 
تخصص بيدا كنند.5-8- تفويض اختيار؛ مديران بايد بياموزند كه تفويض اختيار كنند. تفويض اختيار مى تواند به كارا يى بيشتر و 
سرعت در انجام كار منجر شود.!-1- مسئوليت و اختيار؛ ارويكك اين فرمول معروف را به اين كونه بيان كرده است كه: «در تمام 
سطوح. اختيار و مسئوليت بايد ملازم و متناسب باشند.) يعنى براى اينكه مدير مسئوليت خويش را به نحو شايسته انجام بدهدء بايد 
اختيار لازم را نيز داشته باشد.7-8- حيطه نظارت؛ يكك نفر مى تواند فقط بر كار تعداد محدودى از افراد نظارت كند كه اين 
محدوديث راحيطة نظارت كويئدك. حيطه نظارت به قوانانى سريرست ثيز ستكى دار *- هماهكى يك فعالرثك سعمر اسث؛؟ ذ نهر 
سازمانى هماهنكى بايد يكك فعاليت مداوم و مستمر به شمار آيد.©- آماده به خدمت, نه در راس؛ در وضعيت ييجيده بسيارى از 
متخصصين دخالت دارند واين | مدير بالاترين رده سازمان است كه رابطه بين توصيه آنان و مشكل مورد نظر را ملاحظه كند و 
تصميم مناسب بكيرد. متخصص نبايد مجاز باشد كه بر سازمان سلطه يابد» بلكه هر وقت لازم باشدء بايد نظر بدهد و نظر مشورتى 
وى بايد مورد توجه واقع شود. او نبايد در راس سازمان قرار بككيرد بلكه هميشه بايد آماده خدمت باشد.ه- حاكميت مردم؛ 
كيلوليك معتقد است كه در تحليل نهايى در يكك حكومت دموكراسى اين مردم اند كه بايد در مورد آنجه به صلاح آنهاست 
قضاوت كنند.در فصل هاى ١8‏ و 19 انديشه هاى آبراهام مالز (يدر روانشناسى بشر دوستانه) بيان شده است131731114/ 
13510101 فصل 18: نيازهاى ممختلف و خواست هاى انسان١-‏ انسان ها و مديران؛ بديهى است كه از تمام منابعى كه در اختيار 
مديران قرار دارند» منابع انسانى مهم ترين آنها به شمار مى آيد.١-‏ رفتار انسان؛ بيشتر مديران از اين منبع ارزشمند آكاهى جندانى 
ندارند.7- نيازهاى انسان؛ مازلو نظريه اى درباره نيازهاى انسان ارائه كرده است كه به طور وسيعى در نوشته هاى مربوط به مديريت 
مورد بحث قرار كرفته است و در حقيقت مبناى تئورى ‏ داكلاس مكك كريكور را تشكيل مى دهد.6- مازلو و فرويد؛ فرويد مى 
كويدد انسان اساسا حيوانى است شهوت رانء متجاوز و بى يروا. مازلو اين نظريه را مورد انتقاد قرار داده و مى كويد كه انسان ذاتا 
خوب و شريف و حتى كاه به صورت قدسيان در مى آيد.ه- سلسله مراتب نيازها؛ به عقيده مازلو» نيازهاى انسان به صورت سلسله 
مراتب وبه شكل هرمى است كه در ذيل آمده است. انسان ه ركز به طور كامل راضى نمى شود. او هميشه در بى يافتن جيزى است 
كه تدارة و تابزاية ثلاكن هى كفنا تبازهاق ارضا تشنده اسث كه موجب انكيوك اسان مى شود ادم كه كاملة ارغنا شدة اسيعه 
غير فعال و بى تفاوت مى شود. انسان سالم مى كوشد به حد كمال برسد. /[015013 02011لا5 110 لا03] اع5/لا0]ط ناملا 
ه-١‏ .117306 1115 01- نيازهاى فيزيولوزيكى؛ نيازهايى جون آب. هواء خواب» غذا و ميل جنسى.7-ه- نيازهاى ايمنى؛ طلب 
ايمنى در هنكام كار و اطمينان از استخدام دائم.8-1- نياز به مهر و محبت؛ تلاش و طلب هميشككى براى يافتن دوستان و معاشران و 
محبت.-8- نياز به قدر و منزلت؛ نياز به اعتماد به نفس وعزت نفسء نياز به قدردانى و شناخت.0-0- خوديابى؛هدف نهايى 
زندكى انسان.فصل 19: انديشه هاى مازلو درباره مديريت -١‏ مديريت روشتكرانه؛ ”06111317/إ5 لاع“ (يوساى كين خوانده مى 
شود.) يعنى مديريت بسيار روشنكرانه و آن عبارتست از مديريت به سبكك واقعا دموكراتيك. -١‏ هم نبروزائئ؛ يعن اكز مديريت :و 
كاركنان همكارى كنند هر دو وضع بهترى خواهند داشت. از اين فرآيند» سازمان به طور كلى سود مى برد. اين» اصل هم نيروزائى 
است."- ويد كى هاى مديريت «روشنكرانه) 7-١:‏ به همه كس بايد اعتماد كرد؛ در سازمانهاى «روشتكرانه» آدمها به دقت انتخاب 
مى شوند.1-17- هركس مى خواهد كارش را بهبود بخشد؛ روحيه خلاق در سرشت تمام انسان هاست.-”7- آدمها براى رسيدن به 
كمال كوشقن من كتند؟ دن سازهاة «روشسكرانه قلاش فرد براق رسيدن ايه كمال» الكيوه غالب :ابة #دنك تكركن تسينة يه كار 
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در سازمان «روشتكرانه» افراد كار كردن را به تنبلى ترجيح مى دهند0-"- روابط دموكراتيك؛ رابطه ميان رئيس و مرئوس 
دم وكراتيك است. جنين فضايى زمينه اى مساعد براى رشد و نمو مديريت است.8-- قدرت سازمانى؛ در سازمان هاى 
«روشتكرانه» كاركنان با رضا و رغبت از مسئوليت هاى بيشتر استقبال مى كنند. اين معيارى است براى سنجش قدرت سازمانى./ا- 
#داقراد فواد و ابزان كارشات را دوست دارتد م "اراد طالت تشويق دن تراب انظان ديكراشد؟ اب غريه طيغ نشر اسم قدمت 
دلبستكى و احترام به رئيس؛در فصل هاى 7١-77‏ نككرش و نظريات داكلاس مكك كرى كور (1908-19485) بيان شده است.فصل 
:٠‏ دو نككرش كاملا متفاوت نسبت به مديريت؛ تثئورى 16 و تئورى اكتاب معروف مكك كرى كور به نام «جنبه هاى انسانى 
سازمان» در طرز فكر مديران دنيا تاثير فراوان داشت. او در اين كتاب» تثورى معروفش را به نام تثورى لا مطرح كرد كه با تثورى 
سنتى كه اوآن را تثورى 06 خوانده است تعارض آشكار دارد.١-‏ نخست ببينيم كه تثورى )2 جيست؟١-1‏ انسان تنبل است؛ تثورى 
كا فرض مى كند كه آدم ها عموما تنبل اند و كار را دوست ندارند از اين رو بايد به آنها ياداش داد و يا با ارعاب» فشار و تنبيه به 
كار وادارشان كرد. اين فلسفه مديريت مبتنى بر اصل تنبيه و تشويق است.1-7١-‏ انسان طالب امنيت است؛ تثورى 76 مى كويد كه 
آدم ها جاه طلب نيستند» نمى خواهند ابتكار به خرج دهند, از مسئوليت كريزانند و آنجه مى خواهند امنيت است.١-‏ تثورى لا؛ 
مكك كرى كور تثورى) را نادرست و كمراه كننده مى داند. تثورى ‏ كه او مطرح كرده استء به انسان از ديدكاه ديكرى نكاه 
مى كند.١-7-‏ كار يكك فعاليت طبيعى است؛ هر كس طبيعتا تمايل به كار دارد.1-1- انسان خخواهان ياد كيرى است؛ هر انسانى مى 
خواهد جيزهاى تازه اى ياد كنود شرفت كند.”5-7 خودسازى؛ هدف اصلى هر انسان عادى» خودسازى است.5-8 انضباط و 
عملكرد؛ خود هدايتى از انضباط تحميلى به مراتب مؤثرتر است.ه-7- ياداش ها و مشوق ها؛ دو نوع مشوق وجود دارد: درون زا و 
برون زا. درون زا مثل: آزادى عمل در انجام كار و رون زا مثل: ترفيع 1-8- استراتزى مديريت؛ مساله اصلى كه در بيش روى 
مديريت قرار دارد اين است كه در افراد نسبت به وظايف و فعاليت هاى سازمان تعهد به وجود آورد. اين هدف با تامين مشوق 
هاى درونى به كونه روشنكرانه» بدست مى آيد. افراد بايد به تقبل كار مشكل تشويق شوند و اكر ندانسته مرتكب خطايى شوندء 
جنين اشتباهاتى را بايد ناديده كرفت. اين روش در عمل بهتر از شيوه ديككر باعث رشد و تقويت روحيه سازمانى مى شود./ا-؟١-‏ 
هدفهاى فردى و سازمانى؛ هر كس طالب خودسازى است. سازمان ها خواستار حداكثر كارايى در توليد هستند. وظيفه مديريت 
انطباق اين دو نياز است و اين كار امكان يذير است. در يكك سازمان خوبء افراد از طريق كارشان يبيشرفت مى كنند و اين امر به 
كار يى بيشتر منجر مى شود. بنابراين» سازمان و فرد به طور همزمان موجب رشد و يبشرفت يكديكر مى شوند.1-8- كاركر عادى؛ 
يكك كاركر عادى هم از صفاتى جون قوه ابتكار» هوش» دانش و نيت ياكك برخوردار است.1-9- منابع استفاده نشده؛ اين مسئوليت 
مديران است كه از طريق كار» بهترين فرصت هاى ممكن را براى رشد استعدادهاى افراد فراهم آورند. -1-٠١‏ مديريت» نه ملايمت؛ 
تثورى 7 از هر كس انتظار دارد كه به بهترين نحو ممكن كار كند. اين تئورى مى كويد آدمها به طور كلى عقلانى عمل مى كنند 
وحس همكارى دارند واكر فرصت لازم فراهم شودء آنها خود انضباطى لازم را براى كار سازمانى به وجود مى آورند.فصل ١؟؛‏ 
جكونكى ارزيابى عملكرد و توانايى -١‏ هدف؛ اين مسئوليت اوليه مديريت است كه مطمئن شودء مسول اجرايى كارش را با كارا يى 
مطلوب انجام مى دهد.١-‏ روش؛ در مرحه اول» شرح شغل رسمى حاوى وظايف و مسئوليت ها تهيه مى كردد و براى راهنمايى فرد 
به او داده مى شود. سريرست بر كار او نظارت منظم دارد و به طور ادوارى كزارش ارزيابى رسمى تهيه مى كند.7- انتقاد مكك 
كرى كور از ارزيابى عملكرد؛ مكك كرى كور معتقد است كه كل روند ارزيابى» به نحو كمراه كننده اى سهل و ممتنع است و 
معايب ذيل را در بردارد:١-9-‏ شرح شغل؛ آنجه در شرح شغل نوشته مى شود از جكونكى انجام كار و سازمان عملا تصوير 
جندانى روشنى به دست نمى دهد.7-”*- هدف هاى مختف؛ ارزيابى عملكرد مى تواند در خدمت سه هدف متفاوت قرار كيرد كه 


عبارتند از:الف) هدف ادارى؛ ارزيابى عمكرد» رهنمود مطمئنى براى ترفيع و مقاصد ديككر بدست نمى دهد.ب) هدف اطلاعاتى؛ 
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زير دستان اغلب راغبند از عملكرد خودشان مطلع شده و درباره آن با سريرستان بحث كنند. اما كاها اين بحث بر اثر انتقاد» موجب 
ره شد وابطه ين رفس وعرئوس فى شوه: اصولا تلفق تقش منقد و سقارر سيار دشوازاست و مديران ميارات كان مقاووه را 
ندارند.ج) هدف انككيزشى؛ سومين هدف ارزيابى عملكرد, ايجاد انكيزش به منظور نشان دادن علاقه بيشتر به كار و اصلاح عملكرد 
اوست. اما در نتيجه عمل ارزيابى» ممكن است او دلسرد شود و شوق و رغبت به كار را از دست بدهد.”7-7- راه حل؛ به نظر مكك 
كريكور ارزيابى بايد به صورت خود ارزيابى باشد و مديريت بايد افراد را ترغيب كند كه خود ارزيابى را به عهده بككيرند و خود 
كنترلى را به حد كافى برسانند.فصل ”75: كار تيمى١-‏ جككونه يكك تيم خوب به وجود آوريم؛ ويزكى هاى مهم يكك تيم 
كارآمد:١-١-‏ همدلى با كار؛ اعضاى تيم بايد با كارشان همدلى كنند» يكديكر را درك نمايند و در انجام كارء همكار داوطلبانه و 
خود جوش داشته باشند.1-١-‏ ارتباط آزادانه؛ تبادل نظر بايد به كونه اى صريح و آزادانه» البته با بيان مؤدبانه» صورت بككيرد و در 
مطرح كردن بييشنهادهاى ظاهرا غير عادى هيج جيزى وجود نداشته باشد.7-١-‏ اعتماد متقابل؛ ابم اعضين |عفياد به راستكرين 3 
آمادكى در انجام تعهدات و وعده ها بستككى دارد.5-١-‏ حمايت متقابل؛ اعضاى تيم بايد آماده باشند كه صميمانه به يكديكر 
كمكك كنند.0-١-‏ استفاده از تيم در موقع ضرورت؛ نبايد جنين تصور شود كه هر كارى را بايد با اشتراكك مساعى يا به صورت 
كروهى انجام داد. بعضى از كارها به صورت انفرادى بهتر انجام مى كيرد.5-١-‏ نقش ها؛ كار تيمى با انواع مختلف نقش هاى 
عملياتى با برنامه ريزى و اجراى يروره هاء طرح ها و برنامه ها سروكار دارد./ا-١-‏ حل و فصل اختلافات؛ سازمان اغلب با مسايل 
ببجيده اى روبرو مى شود. در خصوص موضوعات متفاوت بى ترديد اختلاف نظر به وجود مى آيد.1-8- راه هاى حل و فصل 
اختلافات؛ اختلافات را مى توان به طريق متفاوتى حل و فصل كرد كه اختصارا در ذيل آمده است:- تفرقه انداختن و حكومت 
كردن؛ اين روشء سازمان را مختل مى كند و انجام كار تيمى مؤثر غير ممكن مى شود.- سركوب كردن اختلافات؛ مى توان 
اشخاص رااز اظهار نظر بازداشت. مى توان اختلافات را ناديده كرفت. براى حفظ هماهنكى مى توان افراد را به دست برداشتن از 
مخالفت ترغيب كرد.- رفع اختلافات با كار سازنده؛ اختلافات را مى توان با روش سازنده و خلاق برطرف كرد.فصل 77: جكونه 
مديريت و اتحاديه كار كرى همكارى ايجاد مى شود؟ اين فصل به يديده رشد روانى مى يردازد.١-‏ روابط بين مديريت و اتحاديه 
كار كرى؛ روابط بين مديريت و اتحاديه كا ركرى در نهايت روابط بين آدم هاست روابط مزبور يديده اى روانى است و به رشد 
روانى يرسنل در هر دو طرف (مديريت و اتحاديه) بستكى دارد.1- سه مرحله؛ روابط ميان مديريت و اتحاديه كا ركرى را مى توان 
به صورت سه مرحله مشخص كرد: مرحله مبارزه» مرحله بى طرفى و مرحله همكارى.”7- ماهيت رشد روانى؛ رشد روانى روند 
آهسته اى است به معناى تفاهم و اعتماد متقابل هر جه بيشتر كه به نحو غير محسوس از طريق فعاليت هاى روزانه شكل مى كيرد.؟- 
ساختار سازمان ها؛ در مديريت منشا اختيار بالا است و اختيار از بالا به يايين جارى مى شود. در سازمان اتحاديه قدرت از يايين به 
بالا جريان دارد» يعنى از توده كاركنان به رهبران اتحاديه منتقل مى شود.ه- قرارداد دسته جمعى؛ يكك فر آيند رقابت جويانه است 
كه در آن هر يكك از طرفين براى كرفتن امتياز از طرف ديككر دست به مانور مى زنند.*- مبناى تعهد يذيرى؛ كاركران فقط در 
صورتى مى توانند امنيت شغلى» دستمزد و حقوق بيشتر و تسهيلات رفاهى كافى را انتظار داشته باشند كه مؤسسه از رونق و رشد 
برخوردار شود. و اين در صورتى تحقق مى يابد كه مديريت و رهبران اتحاديه ها دريابند كه همكارى به نفع هر دو طرف است./ا- 
نقش سركاركر؛ براى كاركر كاركاهء مديريت يعنى س ركاركر. س ركاركرء در ايجاد روحيه همكارى در سازمان يكك فرد كليدى 
است.8- دانش و سهم كاركنان (در بيشرفت كار)؛ مديريت اين واقعيت را ببذيرد كه كاركنان نيز داراى دانش و تجربه با ارزشى 
هستند و بايد بتوانند كه از اين دانش به نحو كامل استفاده كنند.فصل 16: مبناى قدرت و اختيار مديريت١-‏ قدرت مديريت؛ مدير 
مسئوليت هاى بسيار دارد . اما آيا مدير قدرت آن را دارد كه كارها را به انجام برساند.١1-‏ انواع قدرت؛ قدرت مديريت را مى توان 


به ينج نوع تقسيم كرد: -١‏ قدرت يا اختيار قانونى» -١‏ قدرت بر مبناى ياداش يا تنبيه» !- قدرت بر مبناى همدلى» 5- اختيار مبتنى بر 
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ارقاطات تشويق امد فد مان تاق از «رستكارق و شاسك عدي كد اعفان قاتوتى مد يابث؟ شدير سيكن ابك ا سدودن 
اختيار قانونى داشته باشد. اما اختيار براى تضمين ييروى از دستورهايشء محدود است. اختيار او در واقع وابسته به زير دستانى است 
كه ظاهرا بر آنها رباست مى كند. وقتى كه كارخائه اعتصاب مى كشذء اختيار مدير تسبت به كا ركتانش عملا نفى مى شود. الختيار 
مديريت يكك امر طبيعى يا منطقى نيست و هركز نمى تواند مطلق باشد.*- ياداش ها و تنبيهات؛ مدير مى تواند نسبت به زير 
دستانش با اعطاى ياداش يا به كار بردن تنبيه اعمال قدرت كند. توانايى مدير در تحت نفوذ قرار دادن كا ركنان از طريق ياداش ها و 
تنبيهات» سخت محدود است.ه- همدليى؛ افراد ممكن است با رئيس خود همدلى كنند, به اين سبب كه او را دوست دارند و براى 
او و مؤسسه احترام قائلند و به آن اعتماد دارند.8- ارتباطات تشويق آميز؛ طريق ديككر براى تحت نفوذ قرار دادن آدمها اين است كه 
آنها را به نحوى تشويق آميز مورد خطاب قرار دهيم. اختيار مديريت بر مبناى ارتباطات تشويق آميز هم با محدوديت هاى بسيارى 
روبرو است./- اختيار بر مبناى دانش» شايستكى و درستكارىء از آنجايى كه اختيارات مديريت از حقوق طبيعى ناشى نمى شودء 
مدير مجبور است اين اختيارات را كه از درستكارى. دانش شايستكى و مسئوليت يذيرى او سرجشمه مى كيرد و به وجود آورد و 
عاقلانه اعمال كند.فصل 18: بهبود روابط صنئف و ستاد؛١-‏ وظيفه؛ روابط صنف و ستاد در هر سازمانى» يكك مؤسسه حساس و 
بيبجيده است.١1-‏ سيستم هاى كنترل؛ الككوى عادى كنترل مديريت را مى توان به اين شرح توصيف كرد: استانداردهاى عملكرد براى 
تمام قسمت هاى اصلى و فرعى وضع مى شود. كاركنان ستاد» عملكرد را بر اساس استانداردهاى تعيين شده مى سنجند و انحرافات 
را به مديريت مافوق كزارش مى كنند.٠-‏ جكونككى كار سيستم كنترل؛ سيستم در عمل خوب نمى جرخدء كاركنان ستاد مجبورند 
اشتباهات را كشف و به مديريت كزارش كنند.*- مقاومت در برابر فعاليت هاى ستاد؛ در مديريت صنف يكك خصومت طبيعى 
نسبت به ستاد يديد مى آيد.0- مفهوم اصلى كنترل؛ سيستم كنترل صرفا سوء تفاهم و خصومت ايجاد مى كند, روابط را در داخل 
سازمان تحريف مى كند و سيستم با شكست مواجه مى شود.*- كنترل عبارتست از خود كنترلى؛ طبق تئورى لا كنترل يعنى 
خود كنترلى. هر كس بايد عملكرد خودش را هدايت و كنترل كند./ا- وظيفه ستاد؛ نقشى كه ستاد ايفا مى كند جنبه آموزش دارد. 
بايد كمكك و هدايت كند.8- انواع كمكك؛ كمكك به ستاد به واحدهاى صنف ممكن است در زمينه برنامه ريزى استراتزيككث. ارائه 
راه حل براى مسايل مشكلء يبشنهاد راه ها و وسايل طرح ريزى و عمليات سيستم كنترل باشد. همجينن در خصوص نحوه استفاده و 
به كاركيرى خدمات, رهنمود دهد.4- برنامه ريزى استراتزيكك؛ برنامه ريزى استراتزيك كار ييجيده اى است كه مستلزم در دست 
داشتن اطلاعات بسيار در مورد موضوعاتى نظير روندهاى اقتصادى است.ستاد اين جنين اطلاعات را جمع آورى مى كند و تلفيق 
مى كند و قابليت اجراى يروزه ها و طرح هاى كوناكون را بررسى و معلوم مى نمايد. -٠١‏ مشكل كشايى؛ ستاد مشكلات را بررسى 
و تحليل مى نمايد و اقداماتى را براى حل مشكل ييشنهاد كند.١١-‏ كنترل مديريت؛ طرح ريزى سيستم كنترل كار ييجيده اى است. 
ستاد مى تواند به انجام اين مقصود كمكك ارزنده اى بكند.؟١-‏ به كار كيرى خدمات؛ ستاد مى تواند توصيه هاى سودمندى در 
مورد جكونكى سازماندهى واداره خدماتى از قبيل رستوران و فروشكاه بكند.17١-‏ وابستكى صنف و ستاد؛وظايف صنف و ستاد 
متقابلا وابسته به يكديكرند.فصل 18: جكونكى ترييث مديران؛١-‏ نياز به ترييث مدير؛ هر سازمان مجبور اسث طرحى براى تامين 
مدير به تعداد كافى داشته باشد. راه حل اى كه بديهى به نظر مى رسد » [موزش دادن به مديران است. (راه حل مناسب براى تامين 
مدير به حد كافى براى سازمان آموزش دادن به مديران است.)١-‏ نككرش مكانيكى؛ آموزش مديريت غالبا به سبكك مكانيكى طرح 
ريزى مى شود.7- نككرش كشاورزى؛ براى يبشرفت مديريت بايد شرايط مناسب را ايجاد كرد» همجون ايجاد شرايط مناسب براى 
كشاورزى.5- شرايط اقتصادى و تكنولوزى؛ بعضى از سازمان ها به رشد و بهبود مديريت كمكك مى كنندء در حالى كه برخى 
ديكر مانع آن مى شوند.0- ساختار شركتء سياست ها و اعمال؛ بعضى از مؤسسات مديران را در فواصل كوتاه جابجا مى كند» اين 


مديران تجربه كافى كسب نمى كنند» نمى توانند با هيج د شغلى همدلى كنند و لذا نمى توانند ييشرفت نمايند.8- سريرست مستقيم؛ 
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معلم واقعى در هر سازمان» سريرست مستقيم است. هر برخوردى بين رئيس و مرئوسء براى مرئوس يكك درس است./- جنبه هاى 
بهبود مديريت؛بهبود مديريت جندين جنبه دارد. در وهله اول» مدير بايد دركك درستى از تغيير شرايط اجتماعىء اقتصادى و 
تكنولوزى داشته باشد.8- حِكونككى حل مشكلات؛ در وهله دوم مدير بايد قادر باشد كه مشكلات را حل كند و درست تصميم 
بكيرد. اين امر شامل توانايى تجزيه و تحليل مسايل» در نظر كرفتن راه حل هاى مختلف و ارزيابى فوايد و عملى بودن نسبى آنها مى 
شورةه- يشرقت وافعى؟ شاسمكى مديرية كر سيق كار ساضعه و ير والمعه من شود راز بهبوة مديرية كن تشويق مديران به اسكار 3 
اقدام براى انجام امورى است كه ظاهرا غير ممكن استء حتى اكر با شكست هايى همراه باشد.فصل 2؟: تثورى معروف لا در 
عمل -١‏ تئورى آرمانى؛ بسيارى از مديران» فكر مى كنند كه تئورى ل غير واقع بينانه است و عملى نيست و در واقع» تخيلى است.١-‏ 
اساسش قورق ]+ اساس ابن #ورق ابن اسك كداكر ادنيايه فهر عداسين ‏ تشويق شوندو با طين شاطر كارمى كذ دن آنها 
خودكنترلى كافى به وجود مى آيد و با صميميت و دلبستكى براى بدست آوردن هرفهاى سازمانى تلاش مى كنند.- در معادن 
زغال سنكك انكلستان دو سيستم بياده شده است كه عبار تند از: سيستم سنتى و سيستم تلفيقى. -١‏ سيستم سنتى؛ سيستم سنتى به طور 
كلى بر اساس تثورى 76 است. در اين سيستم كوششى براى ايجاد يكك تيم توليدى به عمل نمى آيدء زيرا هر فرد به طور جداكانه و 
مجزا از ديكران در نظر كرفته مى شود.؟- سيستم تلفيقى؛ اساس سيستم تلفيقى را تثورى لا تشكيل مى دهد. كاركران تيم هاى 
خودشان را تشكيل مى دهند. تيم امور مروبط به خود را اداره مى كندء كار خود را برنامه ريزى و كنترل مى نمايد و به كميت و 
كيفيت توليد رسيدكى مى كند.ه- برترى سيستم تلفيقى؛ در سيستم تلفيقى افراد به يكديكر كمكك مى كنند و در مهارتهاء دانش و 
تجربه يكديكر سهيم مى شوند. بر اساس تحقيقات قدرت توليد در سيستم تلفيقى 180 درصد رسيده است و در سيستم سنتى فقط 
1 درصد بوده است.در دوفصل 78 و 254 با نظرات هربرت سايمون (1912) آشنا مى شويم:5117017 1161/66/11 فصل 18: يك 
برنده جايزه نوبل از واقع كرايى در مديريت حمايت مى كند.سايمون نخستين نظريه يرداز مديريت است.١-‏ انسان اقتصادى در برابر 
انسان ادارى؛ موضوع عمده كتاب «رفتار ادارى» سايمون اين است كه رفتار ادارى كاملا عقلا-نى نيست. جون» تمام دائش و 
اطللاعات لازم براى اتخاذ يكك شيوه كاملا عقلانى نسبت به مسايل ادارى به ندرت موجود است1.0- انسان اقتصادى؛ در اقتصاد. 
فرض بر عقلا-نيت كامل است. انسان اقتصادى را فقط يكك ملاحظه هدايت مى كند و آن بيشينه كردن سود است. دنياى انسان 
اقتصادى يكك دنياى تخيلى است كه در آن هر جه روى مى دهد نظم و قاعده اى بى نقص دارد.”7- دنياى واقعى؛ دنياى واقعى» 
دنيايى است بيجيده و مالامال از مشكلات ينهان. دنياى واقعى دستخوش بى اطمينانى و ريسكك هايى است كه حتى در حدود دقت 
معقول» قابل محاسبه نيست.68- دامنه امككانات؛ هنكام عقلانى انديشيدن در يكك سازمان» محدوديت هاى بسيارى به سازمان تحميل 
مى شود.0- سود آورى نسبى؛ فهرست يروزه هاى ممكن نيز يكك فهرست محدود است. براى يبشرفت كارهء بسيارى از جيزها رابايد 
فرض كرد. هر برنامه اى با تعداد حدسيات»؛ همراه است و همجنين حساسيت برنامه ريزى را نسبت به ارزشهاى مورد نظرش منعكس 
مى كند.*- توان محاسبه؛ توان محاسبه انسان ها نيز محدود است./- مثال واقعى؛ فرض كنيم يكك شركت سازنده اتومبيل متوجه مى 
شود كه دارد موقعيتش را در بازار از دست مى دهادء بنابراين در صدد آن برمى آيد تا موقعيت خود را در بازار به دست آورده و 
جه بسا بهبود دهد. اما جككونه؟ممكن است استاندارد مد هاى موجود را اصلاح كند يا شايد بهتر آن باشد كه قيمت فروش را 
كاهش دهد, و يكك روش ديككر هم آن است كه بلند يروازى كند و مدل هاى جديدى به بازار بفرستد.براى انتخاى هر يكك از اين 
شقوق بايد نكاتى را در نظر داشته باشد:الف) امكانات بازار4ب) رجحانهاى مشتريان؛ج) تبليغات؛ تبليغات نقش مهمى در ايجاد 
تقاضا براى يكك محصول ايفا مى كند اما هيج كس نمى داند كه بهترين روش تبليغ براى يكك كالاى خاص جيست؟ تاثير تبليغات 
غير قابل بيش بينى است.8- انسان ادارى قانع است؛ انسان ادارى از انسان اقتصادى به مراتب واقع بين تر است. او به محدوديت هاى 


خويش وقوف كامل دارد. اكر سازمانش به طور نسبى خوب كار كند خرسند است. بلند يروازى مفرط ندارد و «قانع مى شود.)9- 
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هنر ره بردن از آشفتكى ها؛ تصميم كيرى را به درستى «هنر ره بردن از آشفتكى ها» توصيف كرده اند.فصل 19!؛ سازمان صنعتى 
كامبيوتر كراى دهه هاى 198٠‏ و 199401- تحليل فرآيند تصميم كيرى؛ سايمونء توانايى بالقوه وسيعى در كامبيوتر مى بيند. 1- طبقه 
بندى تصميمات؛ طبق كفته سايمون» تصميمات بر دو نوع اند: برنامه ريزى شده و برنامه ريزى نشده.١-1-‏ تصميمات برنامه ريزى 
شده؛ يكنواخت و تكرارى هستند و روشهاى معينى براى يرداختن به آنها وجود دارد.؟١-7-‏ تصميمات برنامه ريزى نشده؛ عبار تند از 
تصميمات جديد و غير تكرارى كه براى يرداختن به آنها روش معينى وجود ندارد.”7- فنون اخذ تصميم؛ اين فنون را مى توان به 
صورت فنون سنتى و فنون امروزى طبقه بندى كرد.١-7-‏ فنون سنتى؛ اين فنون بر مبناى عدات و قواعد و روشهاى معلوم و جا 
افتاده» استوارند.؟-7- فنون امروزى؛ عبارتند از فنون رياضى مانند تحقيق عمليات. همجنين استفاده از كامبيوتر در انجام تمام 
عمليات حسابدارى*- تحول در تصميم كيرى؛ به كمكك كامبيوتر فنون تصميم كيرى جديد براى يرداختن به تصميمات برنامه 
ريزى نشده ابداع خواهد شد.ه- مشكل كشاى كلى؛ يكك برنامه جديد موسوم به «مشكل كشاى كلى» ابداع كرديده است كه مى 
تواند هر مشكل كلى را حل كند.*- مبناى طرح سازمانى؛ يكك سازمان مانند يكك كيكك سه طبقه است.١-#8-‏ جريان كار اصلىء 
فعاليت هاى كار كاهى و كار در حال انجام (طبقه تحتانى) -8-١‏ تصميمات برنامه ريزى شده (طبقه ميانى)8-7- فعاليت هاى برنامه 
ريزى نشده (طبقه فوقانى)/!- طرح سازمان جديد:١-/ا-طبقه‏ اول: خود كار شدن ماشين آلات در فرآيندهاى توليد و توزيع ١-/ا-‏ 
طبقه دوم: كامييوترى شدن تصميمات برنامه ريزى شده7-/- طبقه سوم: نقش بارز كامييوتر در تصميمات جديد و ابتكارى8- 
تغييرات بنيانى؛ در نتيجه توسعه كامبيوتر به عنوان يكك متفكر مبتكرء ممكن است تغييرى بنيانى يديد آيد.4- وظيفه مديريت؛ فنون 
جديد تصميم كيرى» وظايف مدير را تغيير مى دهد. كارخانه جديد (با اين نوع تصميم كيرى) به صورت محيط مساعد ترى براى 


كار در مى آيد. 


تفكر مديريتى 


تاليف و ترجمه : دكتر حبيب الله دعائى تلخيص: افسانه عرب - راضيه طبسى - فصل اول : جرا تغيير و تحول: آماده شدن براى يكك 
تغيير نيازمند به يكك بيش فرض از طريق فراهم آوردن زمينه هاى آن است » نه اينكه از طريق زور صورت كيرد. شركتى كه از 
امروز براى موقعيت رقابتى خود ‏ براى ينج سال ديكر برنامه ريزى مى كند » يس از ينج سال بر تغييرات مسلط خواهد شد. دلايل 
سيارى براق تغيير جه 'تغيير يروت وحهه دروثى وجوة. دازد. بعضى تغييراث مانند زَلوّله قابل كثرل تسعيده اما جكونكي آماده 
شدن و واكنش در برابر اين تغييرات قابل كنترل مى باشد. تفكر مديريتى به ما كمكك مى كند كه موارد غير منتظره را اداره نموده و 
هميشه آماده باشيم . عوامل بسيارى مانند آكاهيهاى انسانى » ارزش هاى انسانى و انككيزش هاى انسانى باعث تسهيل اين تغييرات 
مى كردد. تمام اين عوامل مى توانند منجر به ديد كاه جديدى از تغيير و نقطه نظرات جديد شوند. در تفكر يبش برنده » ما به دنبال 
علل ريشه اى مسائل هستيم و راه حل هاى را براى اين عوامل ارائه مى دهيم . اما برعكس در تفكر مديريتى بر راه حل يا ايده آل 
(هدف) تاكيد داريم و به آن اجازه مى دهيم ما را به سوى هدف بيبش برد . در مديريت فرايند تغيير »شناسايى جايى كه اكنون 
هستيم از مهمترين مسايل است .تفكر راهكشا از طريق توسعهى اهداف به بهبود خلاقيت و ايجاد اهداف ممكن مى كند.مديريت 
جهانى به ما كمكك مى كند تا اهدافى كه به شكل و ديدكاه مورد نظر را در يكك ساختار ارائه مى دهندءنظام مند شونددر تفكر 
مديريتى كلمهى " تفكر ' به معنى نوآورى و ايجاد تغييرات هدفمند مى باشد " . مديريت ' هم به معنى رهبرى مى باشد . بنابراين 
"نفكر مديريتى " عبارتست از " : رهبرى نو آورء متغير كرا »هدفمند و خلاق " فصل دوم : تفكر خلاق (راهككشا)در دنياى امروز 
به طيف وسيعى از راه حل هاى خلاق احتياج داريم. آلبرت انيشتين مى كويد " راه جديدى كه ما مى توانيم به آن فكر كنيم اينست 
كه اكر يكك زمينه مناسب براى تفكرات عاقلانه داشته باشيم » طبيعتاً برنامه ها مى توانند كامل تر و بهتر انجام شوند . براى ياسخ 
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دادن به مسائل مختلف و يبدا كردن راه حل هاى خلاق ء الكو و فرايند تفكر ما در حال حاضر بايد تغيير كند ".در آينده ما بايد يكك 
فرد جند فكرى باشيمء مثلا قادر باشيم كه از سه نككرش فكرى استفاده كنيم» مانند تفكر الهى » تفكر مرسوم » تفكر راهكشا.تفكر 
الهى با نيت الهى آغاز مى شود . هنكامى كه تصميمى مى كيريم » در واقع معين مى كنيم كه رفتار مان مبتنى بر يكك ارادهى الهى 
است .تفكر مرسوم با فر يندى تجزيه و تحليلى آغاز مى شود كه بر حقايق يا كشف واقعيات متمركز مى شود. تفكر 
راهكشا با موضوعات و مضامين ايده آل آغاز مى شود اين سه جزء فكرى كاملا متفاوتند و هر كدام داراى يكك شيوه و روش 
متفاوت هستند. ما نمى توانيم هر كدام ازاين سه نككرش فكرى را انتخاب كنيم زيرا هر كدام ازاين نككرش ها داراى يكك 
تاثي ركذارى در فرآيند تصميم كيرى هستند ما مجبوريم هر كدام ازاين سه نككرش را بر مبناى روش مورد به مورد انتخاب كرده و 
استفاده كنيم.كسى كه از اين روشهاى فكرى استفاده مى كند و آنها را با هم به كار مى كيرد » به عنوان يكك فرد " جند فكرى" 
شناخته مى شود .تغيير ديد كاه ما از ديد كاه ماشينى به ديد كاه سيستميتا زمانى كه آينده در طول همان مسير كذشته و حال ما نباشد 
ما نمى توانيم راه حلهايى اساسى براى آينده بر مبناى حقايق كذشته و حال بيدا كنيم.مبانى تفكر ما بايد در مسير رسيدن به حقايق 
حركت كند و دوباره بر روى موضوعات و مضامين متمركز شود . ما خودمان مجبوريم كه ازداشتن ديد كاه ماشينى سنتى به 
ديد كاه سيستمى تغيبر جهت دهيم . ديد كاه تفكر راهكشا عبارت از اين است كه : هر جيزى يكك سيستم است كه در زير عنوان 
شده :١-هر‏ سيستم داراى اجزايى است .؟-هر جزئى داراى وابستكى متقابل يا ارتباط متقابل با اجزاى ديكر است. "-هر سيستم 
هدف يا اهداف و وظيفه يا وظايفى دارد 5-ما نيازمند يكك ديدكاه جامع هستيم.تعريف هدف : هدف وسيله اى براى رسيدن به همه 
جيز است زيرا هر جيزى يكك سيستم است و هر سيستم يكك هدف دارد . بررسى هدف جيزى يكك مقصود و هدف است. ما جستجو 
را " توسعه هدف " مى ناميم .الكوى تفكر راهكشا: تفكر راهكشا شامل يكك الككوى فكرى و يكك فرايند فكرى است.الككوى فكرى 
تفكر ييشرو مخالف الككوى سنتى است.نكات اصلى آن به صورت هفت اصل بيان مى شوند:١.‏ اصل بى همتايى؟. اصل هدف 
كرايى*. اصل راه حل آينده نككرى؟. اصل سيستم هاه. اصل جمع آورى اطلاعات مورد نيازء. اصل برنامه ريزى براى 
افراد/. اصل بهبود زمانييكى از ويزكى هاى بى نظير تفكر راهكشا در مقايسه با تفكر سنتى بسط و توسعه اهداف ازيكك هدف 


كوجكتر به اهداف بزركتر از طريق سلسله مراتب است.اصل سيستم ها:هر جيزى كه در بى ساختن يا بازسازى دوباره ى آن هستيم 


الل 1 0 ح 8 حي 04 5-000 5 6 | 
سيستم "نام دارد.اين شناخت شناسى ديد كاه سيستم ها از تفكر راهكشاست.وقتى جيزى را به عنوان يكك سيستم مى بينيد بايد 
هشت جزء يكك سيستم را براى شناختن راه حل ها مورد توجه قرار دهيد:١.‏ مقصد:ماموريت؛» هدفء نياز؟. داده 
مواد براى استفاده در مراحل عملياتى8. توانايى هاى اطلاعاتى:1 كاهى ها و دستوراتاصل برنامه ريزى براى افراددو دليل عمده 
براى استفاده از اين اصل وجود دارد . يكى اينكه افراد هسته ى اصلى موفقيت هر راه حلى هستند و ديكر اينكه در بكا ركيرى 
ابزارهاى طراحى بايد ارزش ها و رفتار افراد در تمام فرآ يند يروزه » مورد تاكيد باشد.يكك مدير جهانى يكك متفكر راه 
كشاست.تفكر راهكشا از تحقيق در مورد موفقيت افراد ايجاد كرديد.مديران جهانى بايد داراى تفكر راهكشا باشند » زيرا آنها بايد 
در تمام سطوح جهانى افراد موفقى باشند. مديران جهانى بايد روى اهداف تاكيد نمايند نه علل. آنها بايد به دنبال منحصر به فرد 
شدن باشند » نه همانندى. آنها كارشناس مسائل نيستند . فقط اطلاعات مورد نياز را جمع آورى مى كنند آن هم نه تمام اطلاعات را 
. آنها داده هاى انعطاف يذير را دوست دارند » نه داده هاى سخت را . آنها سعى مى كنند مردم را در يكك ناحيه ى وسيع در كير 
كنند نه در يكك قسمت خاص . آنها مى توانند در شرايط مبهم عمل كنند . آنها همواره بر اساس اصل راه حلهاى آينده نكر تصميم 
مى كيرند واز ديدكاه هاى راهبردى استفاده مى كنند. آنها داراى ديد كاه سيستمى هستند و به مفاهيمى همجون كل كرايى و 
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ارتباط هاى درونى فكر مى كنند .آنها از نككرش قصد , هدف و نتيجه استفاده مى كنند نه از نككرش تجزيه و تحليل كرايانه.فصل 
سوم : مديريت جهانيخبر كذارى مركزى در توضيح كانون هدف خود به عنوان يكك سازمانءاز يك هرم استفاده مى كند.در نوكك 
اين هرم مردم قرار دارند»در ضلع جب آن خدمتءو در ضلع راست آن سود قرار كرفته اند.به كفته فردريكك اسميتءرئيس و مدير 
كل اجرايى خبر كذارى مركزىء اين سازمان از بدو بيدايش خود.مردم را در الويت قرار داده استء.هم به اين دليل كه انجام اين 
كار يسنديده است و هم به خاطر اينكه اين سازمان يكك تشكيلات عام المنفعه است.كليدى براى فهم ماهيت و جكونكى ارزيابى 
ايده آل":هدف از يكك نظام اوؤشفاى (اززياى)الكيوين است نه جمع آورى اطلاعات.تنها و دقيقا به ارزيابى همان جيزى ببردازيد 
كه مى خواهيد بر انكيخته شود" مفهوم ارزيابى و انكيزش ارتباط تنكاتنكى با كارهاى كروهى دارد.نظر يكك فرد باعث ايجاد نظريه 
اى در ديكرى مى كردد.و اين زنجيره ى نظريات خلاقيت بى انتهايى را به وجود مى آورد.هر جند كار كروهى خود يكك هنر است 
و نبايد با" كار دسته جمعى "اشتباه كرفته شود.كروه به افرادى اطلاق مى شود كه در اتاقى نشسته و صحبت هى كتئد. كار كروهى 
يكك فعاليت طولانى مدت يبشرفته مى باشد كه از سياست بازى ها او توسل به يايه و مقام كه در مسائل دسته جمعى به جشم مى 
خورد به دور است.كار كروهى به دور از ترس است. ترس از مورد انتقاد قرار كرفتنءيا ترس از دزديده شدن نظريات.كار كروهى 
نيازمند مديريت هدفمند در قالب يكك اساسنامه مى باشد.رابطه مدير و كاركنانكا ركنان بايد خود را جزئى از سازمان احساس كنند» 
اين است كه براى آنان محيط كارى سرشار از احترام و اخلاق فراهم مى كند.هر كاركنان شما خود را در يكك محيط كارى بيابند 
كه كانون تمركز آن انصافء.تعهد و وجدان دررابطه با مشتريان وفروشندكان باشد در اين صورت است كه آنان به خدمت در اين 
روش مشابه »احساس نياز خواهند كرد.جنانجه نسبت به كا ركنان خود احترام و اعتماد نداشته باشيدء آنان قلبا در خدمت شما 
نخواهند بود.حمايت از كاركنان و مالكيت آنها در فرايند تغيير از نظر موفقيت در رده ى جهانى بسيار مهم و اساسى است.عدالت و 
انصاف شما »در نظر كاركنان نيز بسيار مهم است.آنان را آكاه و دست اندر كار نكّه داريد.به طورى كه از علاقه ى شما نسبت به 
خودشان 1 كاهى داشته و آن را احساس كنند و تعهد شما را به برخورد عادلا-نه لمس كنند.هميشه با كاركنان خود دقيقا همان 
طورى رفتار كنيد كه دوست داريد آنان با بهترين مشتريانتان آن كونه رفتار كنند. مشتريان» دليلى براى تغييرموفقيت سازمان مارا 
مشتريان تعيين مى كنند .مشترى اتفاقى در صورتى خوب است كه ما به وجود خود به عنوان يكك سازمان اتفاقى راضى باشيم. يكك 
مشترى دائمى كه مشخص كنندهى موفقيت مى باشد و يكك مشترى هميشكى نياز به ياسخكويى دارد. بهترين تعريف در سطح 
جهانى از رضايت مشترى عبارتست از:مشترى راضى كسى است كه به قدرى شيفته محصولات و خدمات شما باشد كه هر كز به 
خريد از كس ديكرى فكر نكند. در واقع روش مطلوب ديكرى براى ارزيابى رضايت مشترى عبارت است از ":خود را به جاى 
مشترى كذاردن" خدمات و محصولاءت خودتان را خريدارى كنيد و بنكريد آيااز آنها راضى هستيد و سيس با خريدارى 
محصولات رقباى خودءعملكرد خود را با آنان مقايسه نماييد. به طور مثال :براى يكك مهندس هيج درسى بهتر و مفيدتر از اين نمى 
تواند باشد كه مشترى خود باشد و با مجبور كردن مهندسان به خريد محصولات طراحى شده خودشان و سيس به كار كرفتن آنهاء 
كارايى و كيفيت توليد آنها را بسنجند.عملكرد » معيارها و مشوق هايى براى تغييرمعيار هاى سنجش عملكرد مالى : -١‏ سودهاا- 

بازده خالص داراييها؟- فروش8- نسبت هاى ماليمعيارهاى سنجش عملكرد مالياتى:١-كيفيت‏ ؟-بهره ورى”-كارايى 5- بازده 
(كيفيت كالا-يى كه به مشترى عرضه مى شود )ه-ميزان موجودى #-ارزش افزوده/ا-بهينه كاريكيفيت تقريبا يكى از مهم ترين 
معيارهاى سنجش كارى است . اكر شما از ٠١‏ نفر بخواهيد كيفيت را تعريف كنند » ٠١‏ تعريف مختلف به شما ارائه مى دهند . 
ل ل ال ل ا ا 
هيج ارتباطى با نظر مشتريان ندارد » بلكه در عوض آن را اينطور تعريف مى كنند " : رسيدن و فراتر رفتن از ويزكيهاى مهندسى" 
ويااينكونه تعريف مى كنند " برآورده ساختن نيازهاى ايزو 4000" نه مهندسان و نه ايزو هيجكدام برداشت درستى از آنجه 
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مشتريان مى خواهند » ندارند. تنها تعريف معنادار از كيفيت " : توليد يكك كالا يا خدمات به كونه اى كه مطابق ميل مشتريان شما 
باشد ء آن جنان كه هركز نسبت به خريد آن از هيج كس ديكرى غير از شما ء فكر نكنند" بهره ورى » دومين معيارهاى سنجش 
عملياتى از نظر مبهم بودن است و مى خواهيم معناى آن را به روشنى تعريف كنيم . 

تعريف بهره ورى در كتب درسى معتبر عبارتست از : داده/بازده- بهره وريبازده همان فروش خالص است . هرجند داده » هر 
جيزى دراين دنيا مى تواند باشد و اغلب جنين است.كارايى به معيار درونى براى سنجش عملكرد براساس يكك استاندارد است . از 
آن » اغلب براى ارزيابى عملكرد استفاده مى شود و به عنوان مشوقى مبنى بر عملكرد بهتر از استاندارد مورد استفاده قرار مى كيرد 
. ميزان موجودى يا بركشت موجودى در محيط توليدى بى ثبات امروز داراى اهميت است . محيطى كه در آن بالغ بر 18/ (وكاه 
حتى بيشتر از اين )از ظرفيت بهره ورى ارزش افزوده مواد را تشكيل مى دهند . افزايش قيمت مستلزم تغييرى در انديشه ى مجموعه 
ى سازمان مى باشد. كذشته از نككريستن به تمامى معاملات از ديد كاه هزينه / سود . ما به اين معاملات از يكك ديد كاه منفعتى نكاه 
مى كنيم .مكمل ارزش افزوده » حذف ضايعات است . ما در اين مورد هركز جيزى به مشترى نمى كوييم ولو اين كه اين كار به 
افزايش سود آورى كمكك كندبهينه كارى ابزارى مقايسه اى است كه با استفاده از آن مى توانيم به بررسى عملكرد هاى خود در 
برابر جيزهاى ديكر ببردازيم.دو نوع بهينه كارى وجود دارد. بهينه كارى درونى و بهينه كارى بيرونى .بهينه كارى بيرونى عبارتست 
از : مقايسه عملكرد خودتان با عملكرد رقبايتان . اين بهينه كارى در صورتى ارزشمند است كه شما سعى در بيشى كرفتن داريد و 
يادر يكك محيط رقابت آميز قرار كرفته ايد.معمولا كونه ى ارزشمند تر بهينه كارى » همان بهينه كارى درونى است كه طى آن به 
مقايسه عملكردتان با خودتان در طول زمان مى يردازيد.معيارهاى سنجش شما بايد بر روى اهداف سازمان تمركز داشته باشد ء به 
طورى كه شما بتوانيد بيشرفت در اين معيار ها را مشخص نماييد » يعنى بتوانيد ير مدعاترين رقيب خود باشيد. ادغام و يكبارجكى 
موفقيتى در يس فرآ يند تغييربه واسطه يكيارجكى است كه هر كسى و هرجيز با هم كار مى كنند . مديران صرفا آقا بالا سر نيستند» 
آنان از طريق راهنمايى در حكم رهبر و تسهيل كننده ى ( امور ) هستند . آنان شانه به شانه ى كاركنان كار مى كنند . مديران 
توسط كاركنان ارزشيابى كرديده » حتى توسط آنان تشويق مى كردند.ادغام و يكيارجكى به اين معناست كه بين بخش هاى 
مختلف » ديوارى وجود نداشته باشد . هر كاه شما مشكلى يا سوالى داشتيد يا صرفا به جيزى علاقه مند بوديد » بدون اينكه مجبور 
به كذراندن سلسله مراتب فرماندهى باشيد به آن دست خواهيد يافت .فصل جهارم : روش شناسى هاى تغييرتغيبر كنترل شده و 
هدايت شده » حتى مى تواند از عدم تغيير هم فاجعه آميز تر باشد . آنجه ما نيازمند به آن هستيم » توانايى در كنترل و در همان حال 
بيشروى در فرآيند تغيير مى باشد . ما بايد خود را سريع تراز نيروهاى خارجى كه موجب تغيير ما مى شونا تغيير دهيم ودر عين 
حال كه يكيارجككى سازمان را حفظ مى كنيم » بايد به سوى يكك هدف متمركز باشيم.با در نظر كرفتن الككوى تغيير » تغيير مى 
تواند بهتر دركك شود . تغيبر مشل يرتاب يكك موشكك فضايى » نخست باعث افت نتايج مى شود . اين مى تواند به خاطر مقاومت 
ناشى از فقدان درك يا همجنين ناشى از منحنى ياد كيرى باشد . سيس همانكونه كه تغيير ايجاد مى شود وزمان مشخصى مى كذرد 
» ما ضررهاى ناشى از تغيير اوليه را مشاهده مى كنيم . از اين به بعد تغيير اجرا شده » زندكى بهتر براى ما ايجاد مى كند تا اينكه 
تغيبر به آرامى ما را در يكك سطح يايدار و بالاتر از موفقيت قرار مى دهد .مديريت كيفيت جامعمديريت كيفيت جامع » وسيله اى 
است كه براى تحت قاعده در آوردن جستجو واجراى تغيبر» بايد مورد استفاده قرار كيرد .دو جنبه ى مهم در مديريت كيفيت جامع 
وجود دارند : يكى جنبه فلسفى و ديكرى جنبه عملياتى .از جنبه فلسفى حواشى هايى بدست مى آوريم واز جنبه عملياتى فنونى را 
كسب مى كنيم .عناصر فلسفى مديريت كيفيت جامعاز نظر كارن بهر كوفسكى ». مديريت كيفيت جامع به بيان ساده » يعنى يكك 
شيوه مديريتى در جلب رضايت دراز مدت مشترى . مديريت كيفيت جامع براساس مشاركت همه ى اعضاى يكك سازمان در 


شرفت فر آبند هاء ترليدات «خدمات وفرمكى كددر آن كار مى كتتداهى باشد بعتاضر اجراى مديريت كيقيت جامعدر عملى 
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كردن مديريت كيفيت جامع » جندين عامل مهم ساختارى وجود دارد :- تيم هماهنكك كنندهى مديريت كيفيت جامع- سه تيم 
موسوم به" فرايند»توليدءيروزه "تيم هاى حرفهاى- مراحل اجرايى طرح مديريت كيفيت جامع- برنامه هاى آموزشى- 

ارزشيابى و بازخورد- نمايش موارد- تيم سازى- حل نظام مند مسثلهبرخى نقايص مديريت كيفيت جامعيكى از ب زكترين 
ايراد ها به سيستم مديريت كيفيت جامع» تا آنجا كه به امريكا مربوط مى شود» مشخص نبودن زمان اجراى تغييرات است. تفكر 
مديريتى به واسطه به كا ركيرى الككوى تفكر راهكشاء زمان لازم براى اجراى تغيير را كاهش مى دهد.اغلب در كشور ايالات متحده 
ى امريكا نخست در مورد اجراى يكك تغيير تصميم كيرى شده و سيس نككرانى در مورد نحوهى اجراى اين تحول شروع مى 
شود.مقايسه الكوهاى تغبيرهيج الكويى به عنوان" بهترين "الككوى تغيير وجود ندارد. به هر حال براى تفكر مديريتى به منظور انجام 
كار به طور موثرتر ما اعتقاد داريم كه مديريت كيفيت جامع بيشترين انعطاف يذيرى را نشان مى دهد. هر جند با داشتن مديريت 
كيفيت جامع صاحب يكك نكّرش ساختارى براى اجراى تغيبر هستيم» مى توانيم موفق به طرح يكك الكوى سنتى و عملى به سمت 
تحليل و اجراى تفكر راهكشا به عنوان موتور خلاقيت اقدام كنيم.ما به وسيله ى تفكر راهكشا و توسعه ى هدف آنء به حذف روند 
كند تجزيه و تحليل علت اصلى كه در مديريت كيفيت جامع سنتى وجود دارد» مى يردازيم.به عنوان نتيجه انتقاد سنتى از مديريت 
كيفيت جامع برطرف كشته و فرايند تغيير به كونه اى مهم سريع تر شده و بيشتر معطوف به نتايج مى كردد. بخش دوم:تفكر 
مديريتيفصل ينجم:فلسفه تفكر مديريتيمديريت خلاق:شناخت اهداف به وسيله تعريف آينده است و سيس به وسيله كسترش سيستم 
راهنماى مرحله يكك نقشه راهنما را در رسيدن به هدف يارى ميكند ماند نقاطى كه ميتوانند دريكك صفحه وجود داشته باشد براى 
ايجاد يكك تصوير كه اكر ما ازآن يكك تصوير اطلاعات كافى داشته باشيم مى توانيم به هدفمان نزديكك شويم.تفكر مديريتى به 
صورت مجموعه اى از مراحل مطرح مى شود همه اين مراحل قسمتى از يكك كل هستند كه تفكر مديريتى نام دارند.اين مراحل به 
شرح زير هستند: ١-ساخت‏ مفهوء(ايده زايى) 1-متمركز كردن مفهوم"!-مهندسى خلاق 5-تبليغات خلاق 0-تفكر مديريتيساخت 
مفهوم:ابداع و توسعه ايده هاى تازه با استفاده از روش هاى مبتكرانه تفكر راهكشا درباره ى خلاقيتمتم ركز كردن مفهوم:توسعه 
اهداف را شامل مى شود كه در بر كيرنده حفظ و نكه دارى سازمان مبتنى بر ارزش ها شايستكى هاى اصلى و اساسى 
است.مهندسى خلاق: به معنى بر كرداندن ايد هاى نامعلوم به ايده هاى قابل استفاده ومشترى مدار است.تبليغات خلاق:اين كار 
فرايند ايجاد بازارى براى ايده هاى جديد است.تفكر مديريتى:تفكر مديريتى تغيير خوبى در نككرش مديريتى(سبكك مديريت)ايجاد 
كرده تاثيرش رابه وسيله مفاهيم جديد مى كذارد.به طور كلى تفكر مدريتى از جهار مرله تشكيل شده اس ت(خلق متمركز كردن 
مهندسى تبليغ)تفكر: تفكر مديريتى نياز به دو موضوع تفكر ومديريت دارد.تفكر مطابق ويرايش سومين لغت نامه بين الملى وبستر 
به جند صورت تعريف شده است يكك ايده كلى و يا يكك تصور كلى ذهنى.تفكر عبارت از(يك تصور ذهنى كلى مطالب جدا از 
هم)دو جزء اصلى در اين تعريف وجود دارد:١-تصور‏ ذهنى ١-نقطه‏ نظراز ديد كاه تفكر راهكشا تفكر مديريتى شامل:١-يك‏ نقطه 
نظر كلى:هدف ارزش ها و معيارها 7'-تصور ذهنى:تصور مطلوب از هدف كه ايجاد كننده طرح براى يكك راه حل 
است.مديريت:دومين بخش از تفكر مديريتى كه نياز هاى آينده را تجزيه و تحليل مى كند وازه مديريت.تعريف ييشنهاد شده از 
مديريت جهانى:١-مديريت‏ روشنفكر؟-مديريت با شيوه مديريتى مرسوم به تشورى زد7- مديريت متغيير؟-رهبرمديريت 
روشنفكر:داراى اهداف دراز مدت و در جستجوى روش بهتر.مديريت با شيوه مديريتى مرسوم به تثورى زد:داشتن كارمندانى داراى 
آكاهى از فرايند تجارتى از طريق مشاركت و بها دادن به تلاش هاى كروهى.مديريت متغيير:هدايت كردن سازمان هاى تجارى يويا 
كه مترصد تغير موقعت ميباشد.رهبر:يكك شخصيت سازنده با انكيزه و نمونه.ما براى مديريت موثر بر فرهنكك و سازمان به مديران 
خلاق در سطح جهانى نياز داريم. تفكر مديريتى:تفكر مديريتى از سه سيستم تفكر راهكشا و مديريت جهانى و مديريت كيفيت 


جامع تشكيل شدهاست.اين نمودار ترسيمى است از تفكر مديريتى: ابزار ها وايده ها هدفارزش ها 
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ومعيارها كنترل ابعادتغيير الكوى تفكر:تفكر مديريتى از روى يكك الكوى جديد ساخته شده: تغييرى از 
سبكك سنتى يا معمولى به سبكك جديد و بسيار آينده نككر خلاقيت بيش برنده مى باشد. در سبكك تفكر بيش برنده ما فرض مى 
كنيم كه مطالعه كذشته مسائل آينده را حل خواهد كرد.افكار قديمى مان را متمركز مى كنيم و آنجه را در كذشته بيش آمده است 
به نمايش مى كذاريم.تفكر آينده نككر در جستجوى طرح هايى براى رسيدن به آينده است و سيس راهبرد (استراتزى)مشاركت را 
براى آينده مى توان از طريق اهداف و راهبردمان بنا ساخت.ايجاد فكر(ايده زايى): ايجاد تفكر بر روى توسعه وايجاد ايد هاى 
جديد با استفاده از روش هاى نوآورى بر تفكر راهكشا متمركز است.ايجاد فكر شكل هاى متعددى دارد:١-خلاقيت‏ در جلب نظر 
مشترى الإيجاد خلائقيت دن عرضه محصولانت با توبعه به زمانتم ركز بر فكز :متم ركز كردن تفكر در واقع كسترش و بسط تمركز 
است.متم ركز كردن تفكر كسترش يكك طرح است كه در بر كيرنده حفظ سازمان مبتنى بر ارزش و شايستكى هاى اصلى اساسى از 
طريق به كار كيرى فرآ يند مديريت جهانى است.مهندسى خلاق:يكك سازمان كوجكك با قوه ى خلاقيت مناسب مفهوم مشل سبقت 
كرفتن از غول هاى تجارى بز ركى را كه توسط ديوان سالارى احاطه شده اند ندارند.مهندسى خلاق بدون تمركز يكك كار بيهوده 
است.امروزه مكررا شاهد شركت هاى كوجكى هستيم كه بدون تصميم به خلاقيت شروع به كار كرده سيبس با وجود برترى هايشان 
افت كرده دجار ديوان سالاسرى زيادى مى شوند و بعد از آن منحل مى كردند. تبليغات خلاق:تبليغات خلااق به كار بردن 
محصولاءت توليدى شناسايى وتشخيص بازار توسعه يكك راهبرد بازاريابى آينده نكر بر يايه توليدات جديد است.كاربرد فنون 
مديريت جهانى عبارت از:به كاركيرى كاربرد هاى تازه ابزار هاى تفكر راهكشا براى ايجاد يكك راهبرد (استراتزى)بازار يابى 
است.تفكر مديريتى:هم مديريت خلاقيت هاى جديد است و در عين حال تغير در نحوه ى مديريت(سبكك مديريت) به سوى تغبير 
مديريت قدرت بخشيدن به تيم هاى متركز و روش هاى مديريت جهانى مى باشد.تفكر مديريتى يكك يارجه نمودن تمام مراحل 
فرايند مديريت خلاق مى باشد. فصل ششم:خلاقيتسبك جهانى مطابق آن جيزى نيست كه ما آن را انجام دهيم بلكه جيزهايى كه ما 
آن را انجام مى دهيم ابزارهايى براى تبديل شدن ما به سبكك جهانى است.در شروع قسمت دوم اين كتاب ما نمودارى داريم در 
مركز اين نمودار تصويرى را مى بينيم كه ما را به آينده مى رساند.تفكر مديريتى ما را به رقابت در آينده مى برد.با اين وجود در 
عين حال تفكر مديريتى تلاش در جهت كسب خلاقيت بيشتر وتغييرات رقابتى بيشتر در آينده مى باشد.در اين فصل اجزاء تفكر 
مديريتى كه در فصل قبلى مطرح شده اند بحث خواهد شد:١-ايجاد‏ فكر ؟-تمركز بر فكر”-مهندسى خلاق -تبليغات خلاق 0م-تفكر 
مديريتى.ايجاد نوآورى:تفكر مديريتى از طريق ادغام(يكبارجكى)مثال جكش و موش: به وسيله جكش موش هاى كه از سوراخ 
بيرون مده را مى زنيم هر جه بازيكر با جكش ضربه ها را سريعتر بزند نمره بيشترى مى كيرد.فرايند مهندسى مجدد مانند خيلى 
ازابزارهاى مديريتى امروز روى فشار بر كاركنان متمركز است.در اينجا هدف (راه حل هاى) مطلوب و يكك مسير راهنما را تعريف 
مى كنيم:ايجاد فكر:ايجاد فكر از تفكر راهكشا بهره مى كيرد و كسترش اهداف به توسعه خلاقيت و ايجاد اهداف بديع و تازه(راه 
حل هاى مورد نظر) كمكك مى كند.متمركز نمودن تفكر:متمركز نمودن تفكر از طريق مديريت جهانى به رسمى كردن طراحى 
اهداف كمكك مى نمايد مديريت جهانى هم ساختارى راه ارائه مى دهد.مهندسى خلاق:مهندسى خلاق در مديريت كيفيت جامع بر 
روى كاركنان از طريق فرايند كار كردن به شكل كروهى متمركز است.تبليغات خلاق:تبليغات خلاق از مديريت كيفيت جهانى و 
مديريت كيفيت جامع جهت ايجاد فرايندهاى بازاريابى استفاده مى كند.براى رسمى سازى تفكر مديريتى روى يكك سرى مراحل 
بحث مى كنيم:١-ملزم‏ شدن مديريت ارشد1- آموزش 7-.توسعه اهداف از طريق تفكر راهكشاء-شوراى عالى ه-كسترش اهداف 
در سرتاسرسازمان #-.تشكيل تيم و شرح وظايف آن لا-حل نظام مند مساله6-ايجاد فلسفه تغيير مستمر و آموزش مستمر.تعهد 
مديريت ارشد:مديريت ارشد متعهد بايد از اصول و رهبرى و مديريت جهانى ييروى كند.مديريت ارشد بايد در زمينه هاى تفكر 


راهكشا مديريت جهانى و فنون مديريت كيفيت جامع آموزش مى بيند.مديريت ارشد بايد در فرايند خلاقيت تفويض اختيار و 
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تقسيم سود بين كاركر و كارفرما و كار كروهى تاثير مى كذارد.آموزش:مديريت خلاق مجموعه اى از ابزارها و الكوهاى فكرى 
است همه ابزارها براى همه موقعيت ها مناسب نيستند. از بعضى از ابزارها ممكن است هركز استفاده نشود اما شما لازم است كه 
جيزهاى درباره ى ابزارها به منظور تصميم كيرى موثر و آكاهانه تر در مورد موقعيت ها و مقتضيات بدانيد. آموزش مفاهيم در همه 
سطوح سازمان براى ابزار هاى اساسى تفكر مديريتى نظير تفكر راهكشا مديريت جهانى و مديريت كيفيت جامع لازم است. كسترش 
اهداف: تفكر مديريتى از نظر راهكشا به عنوان يكك نيروى محرك اشاره ميكند.از طريق فرايند كسترش اهداف و ديدكاه خلاق 
و مديريت جهانى ايده و هدف مورد نظر مى توان جستجو كرد يس اهداف مى توانند با اشاره از مديريت جهانى منسجم شده و 
متم ركز شود.شوراى كيفيت:شواراى كيفيت مشخص كننده جارجوب سازمان(تفويض اختيارات مشاركت در سود انكيزش)مى 
باشد.و اهداف كروه هاى كارى سازمان دهى شده را مشخص مى نمايد اين شورا سيستم هاى ارزشيابى مناسبى را ايجاد مى كند تا 
در اعضاى كروه كارى ايجاد انكيزه نموده و كنترل كننده عملكرد كروه هاى كارى به وسيله ايجاد يكك رويه حل نظام مندى مساله 
باشد كه فرايند تغيير را براى هر يكك از سيستم ها طبقه بندى كند. كسترش اهداف در سرتاسر سازماناز طريق كسترش اهداف در 
سرتاسر سازمان براى از بين بردن امور زائد و بيهوده استفاده مى شود يكى از جيز هاى كه معمولا به هر سازمانى تحميل مى شود 
مشغله كارى فراوان است كه ارزش افزوده اى هم براى سازمان به همراه ندارد.كسترش اهداف در سرتاسر سازمان وظايف هر 
كارمندى را باز بينى نموده و مبادرت به حذف كارهايبيهوده مى كند. يكى از اهداف كسترش هدف كامل كردن هر يكك از اين 
كار هاست.كارها و وظايف بى اهميت بايد فورا حذف شوند.تصميم هاى كروه هاى كارى:شواراى كيفيت تصميم هاى كارى را 
كسترش مى دهد آن هارا سازمان دهى كرده(تمركز در رهبرى)به آن ها اختيار داده وقدرت تفويض مى كند اعضا را در سود 
حاصله سهيم مينمايد( اعضاى كروه براى عملكردشان ياداش دريافت مى كنند.)حل نظامند مساله:حل نظامند مساله عنصرى اصلى 
در تصميم موثر مديريت كيفيت جامع است حل نظامند مساله به وسيله شواراى كيفيت ياى ريزى شده و فرايند تغيير در سازمان را با 
معيار هاى مشخص سنجيده و طبقه بندى مى كند.همه تغيبرات از طريق يكك سرى مراحل اجرا مى شوند.بعد از شناختن هر مرحله 
مناسب يروزه شروع مى شود و به وسيله بازنكرى ساز و كارهاى بازخور آن مرحله به آسانى آغاز شده در وضعيت هر يرزه در 
سازمان شناسايى مى شود. فلسفه تغيير مداوم:هر جيزى در معرض تغيير است.حتى تجهيزات و تاسيساتى كه به تازكى بر مبناى 
فلسفه تغيير در شركت ايجاد شده اند. فصل هفتم:تفكر مديريتى:ارزشيابى و انكيزششما اكر كيفيت را مى خواهيد بايد آن اندازه 
بكيريد.اكر مى خواهيد هزينه عملياتى را كاهش دهيد اين همان جيزى است كه احتياج به ارزيابى دارد.جنين ادعا نكنيد كه ارزيابى 
عملكرد در يكك حيطه عملكرد حيطه ديكر را افزايش مى دهد.در نتيجه با توجه به بحث هاى بيان شده مى بايست اين قدم هارا 
برداريم:١.تعيين‏ هدف ".تعيين منابع حياتى ".سيستم ارزيابى و انكيزشكيفيت مشترى:هدف نهايى از توسعه و فروش يكك محصول 
به وجود اوردن يكك مشترى خرسند مى باشد نه فقط يكك مشترى راضى.اكر مشتريان راغب باشند آنها به طور هيجانى به سمت 
توليدات ما مى آيند.براى تغيبرتوليدات بايد آن را به اين سطح برسانيم واين سطح از تفكر مديريتى است كه ما مى خواهيم تمام 
مشتريانمان را به آن سطح برسانيم. تفكر مبتنى بر بهره ورى وتفكر مبتنى بر ارزش افزوده:اصل مهم در ارزيابى عملى تفكر مديريتى 
بر بهره ورى مبتنى مى باشد. تفكر مديريتى بر توانايى انجام دادن كارهاى درست قبل از درست انجام دادن كارها متمركز است. 
بهينه كارى مطلق:بهينه كارى فرصتى در راستاى دستيابى به هدف مى باشد و كارى هدفمند بوده و براى دستيابى به بهترين هدف 
متمركز شده است.جكونه بايد ارزشيابى كنيم: تعريف مجدد اهداف آينده ايده آل راه حل تفكر راهكشا راه 
حل سنتى حال كذشتههدف ايده آل شما بيانى از تصور(نكرش)شماستهدف متمركز شما بيانى از ماموريت شماست. ارزش ها و 
اهداف شما راهبرد(استراتؤى)واحد تجارى و سازمانى شماست.سودى كه مديريت خلاق(تفكر راهكشا)با خلاقيت ايجاد مى كند 


اين است كه ما را به مجموعه اى از ارزش ها و اهداف بالاتر معطوف مى سازد.مواردى كه ديد كاهى كلى تر و جهانى تر خواهند 
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داشت.جه جيزى را بايد بسنجيم؟ هدف سيستم هاى ارزيابى تفكر مديريتى را مى توان در قالب عبارت ذيل خلاصه كرد(به هدف 
تاكيد ورزيد و نه بر كميت).روش هاى سنتى (رايج)بر ارزيابى سرعت عملكرد متمركز بود.تفكر مديريتى بر(اثر بخشى عملكرد)و يا 
بر(ارزش دراز مدت عملكرد)تاكيد مى نمايد. منابع به سمتى در حركتند كه بتوانند اندازه كيرى شوند. تام توتلفصل هشتم:تفكر 
مديريتى:كار كردن با همتاكيد اين فصل بر روى تعامل ميان افراد مى باشد كه در موفقيت تفكر مديريتى و اثر بخشى بسيار اهميت 
دارد.اصولى كه در تعامل ميان افراد و كاركنان با هم نيازمند تاكيد بيشترى هستند عبار تند از:١-كار‏ كروهى ؟-اشتراكك مساعى 
خلاق”"-جهانى شدن افراد؟-تفكر جهانى ه-كاهش اختلاف #-شكك ويقينكار كردن كروهى:يكى از عناصر كار كروهى كه ابداع 
مى باشد و جزء عناصر تفكر مديريتى خلا-ق است شوراى كيفيت مى باشد.ايجاد اشتراكك ساعى:خلاقيت ها مى تواند در فرد به 
وجود آيد.هر جند خلاقيت شخصى هنكامى كه با ديكران تقسيم مى شود بين ديد كاه هاى ديكران نوعى اشتراكك مساعى ايجاد 
مى كردد.جهانى شدن افراد:تفكر مديريتى براى مجموعه نيازهاى خاص افراد طرح ريزى شده است.شما نمى توانيد يكك سازمان را 
اداره كنيد يا بازيكن كروهى در سازمان باشيد كه بر روى حذف ضايعات حذف سيستم هاى غير قابل اعتماد كار كردن كروهى 
همكارى و غيره بدون توجه به ارزش هاى افراد كار كنيد.راستى و صداقت فقط شعار يا يكك آرمان نيست بلكه يكك نياز است.شما 
نياز داريد كه بتوانيد به كارمندانتان اعتماد كنيد و آن ها هم نياز دارند كه به شما اعتماد داشته باشند.تفكر جهانى:تفكر جهانى به 
ساد كى به معنى جهانى بينديش ناحيه اى عمل كن مى باشد.جهان يكك مكان بزركك با ديدكاه هاى بسيار است.ديدكاه صحيحى 
براى ساختن تمام ديدكاه هاى نادرست وجود ندارد.درجات واندازه كيرى هاى صحيحى براى اين كه يكك ديدكاه از ديدكاه 
ديكر صحيح تر است وجود نداردكاهش اختلاف:در زمينه تعامل ميان افراد(كار كردن با هم) كاهش تعارض يكك موضوع اساسى 
است.يكى از اهداف اوليه اين فصل عبارت است از:كمكك به ما براى شناختن اينكه جكونه بايد تعارض را كنترل كنيم وجكونه 
شيوه تفكر مديريتى مى تواند تعارض را كاهش دهد.روش تفكر مديريتى براى كاهش تعارض عبارت است از:ناديده كرفتن 
سرحشمه مشكلات.حتما بايد روى اهداف تاكيد شود.بازهاى شكك و يقين:در تفكر مديريتى فرايند كار تيمى روشى براى به حداقل 
رساندن تعارض و براى به حداكثر رساندن اشتراكك مساعى مى باشد.يويايى كار تيمى كه ما مقدار زيادى از وقتمان را صرف آن 
مى كنيم به توسهه روابط نيازمند است.فصل نهم:تفكر مديريتى:راهى به سوى موفقيتتفكر مديريتى تبليغات 
خلاق تفكر مديريتى: يلكان موفقيت راطى مى كند. مهندس 
خلاق تمركز بر تفكر خلاقيتمراحل اصولى تفكر مديريتى عبارتند از:١-ايجاد‏ فكر؟- 
تمركز بر تفك ر"!-مهندسى خلاق 6-تبليغات خلاق ه-تفكر مديريتيايجاد فكر:از طريق فرايند توسعه اهداف يكك دنياى جديد كامل از 
ايده ها انتتخاب ها و فرصت ها به وجود آورديم.تمركز بر فكرنهدف متمركز كردن فكر رسيدن به هدف بالا-تر و ساختن يكك 
ساختار هدفمند در اطراف آن است.مهندسى خلاق:مهندسى خلاق ايجاد ايده هاى خلاق و استفاده از تمركز براى كسترش 
محصولا-ت مورد علا-قه مشترى مى باشد كه از طريق يكك راهبرد (استراتزى)كششى يا نفوذى صورت مى كيرد تبليغات 
خلاق:تبليغات خلاق بازارهايى براى ايده هاى به وجود آمده و مهندسى شده را بر عهده دارد و محصولاتى را كه به طور اساسى 
مورد نياز مشتريان مى باشد به آنها مى رساند. تفكر مديريتى:تفكر مديريتى ادغام(يكيارجكّى)اين فرايندها از طريق ديدكاه نظام 
مند مى باشد.با تفكر مديرتى ما اثرات منفى تفكر تحليلى از قبيل كاهش خلاقيت و افزايش منازعات را حذف مى نماييم.به جاى 
اين سازمان رادر يكك سطح بالاتر قرار مى دهيم و سيس ان را به واقعيت نزديكك مى سازيم.هر كاه كسى تلاش مى كند كه بر فراز 
طبيعت صعود كند ديكرى محكوم است در يايين دست او جاى كيرد.شرلوك هلمز 


مديريت و رهبرى 
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مؤلف: دكتر سيد محمد مير كمالى خلاا-صه كتاب: كردآورندكان: سعيده هدايتى» آزاده محموديان- تهمينه كراجيان- نشر 
سيطرون- مديريت و رهبرى از اركان سازمان و جامعه است. مديريت آموزشى در بين ساير انواع مديريت از جايكاه ويه اى 
برخوردار است. اصولاً علم متعلق به فرد يا جامعه خاصى نيست ولى هدف اساسى علوم حل معما ها و مشكلات فيزيكى» اجتماعى 
و... زندكى انسان ها است. علوم بايد در درجه اول در خدمت مشكلات و مسائل خاص مردم هر جامعه باشد.مديريت يكك امر 
ذاتى يا اكتسابى است؟سعى بر اين است كه در آخر اين مطالب بتوانيم يايه هاى علم رهبرى و مديريت خود را رهبرى كنيم. ( د كتر 
سيد محمد مير كمالى عضو هيأت علمى دانشكاه تهران )فصل اول: مفاهيم » اهميت و اهداف مديريت آموزشيالف: ضرورت و 
اهميت مديريت آموزشى:اكر جه موضوع مديريت همزاد زندكى انسان ها است و از اولين روزهاى ييدايش با او بوده است. سرعت 
قدرت عمل و انبوه بودن فراورده هاى انسانى وضعيتى نياز بر نيروى هماهنكك كننده و فرزانه دل به نام مدير دارد يا نتواند درست 
بين همه اجزاء » امكانات و نيروهاى سازمان هماهنكى و هم سوئى ايجاد كند.اكنون عصر مديريت و رهبرى است به عنوان مثال: 
مقايسه مديريت يكك ثبت احوال با مدير يكك دبستان . اكر از مردم بيرسيد مى كويند ؟ مراتب مدير يكك ثبت احوال كارش سخت 
تر است با اين كه اين ديد كان ناشى از عدم توجه دقيق و موشكافانه نسبت به مديريت آموزشى است.مديريت آموزشى: از آن جا 
كه آموزش و يرورش نسل فعلى جامعه است و آماده سازى معلمان و مقدمات و ... را مى طلبد مديريت آموزشى كويند.در بسيارى 
از شغل ها آزمايش و خطا خطرات و زيانى ندارد ولى در امر تعليم و تربيت و مديريت آموزشى هر آزمايش و خطايى زيانى ديكر 
به دنبال دارد. ب - مفاهيم و تعاريف مديريت آموزشى همه انديشمندان مديريت در يكك نكته اتفاق نظر دارند و آن اين است كه 
مديريت عامل رسيدن به اهداف سازمان مى باشد.استونر (!©5]011): مديريت فرآيند برنامه ريزى - سازماندهى ‏ هدايت و كنترل 

شش هاى اعضاى سازمان و استفاده از تمام منابع سازمان براى دستيابى به اهداف معين سازمانى است.مؤثر بودن كار مدير - 
دست يافتن به هدفصرفه جويانه ‏ استفاده ى مناسب از صنايع و امكانات اقتصاديعوامل مديريتنتيجه: هيج نهادى يا سازمانى بدون در 
نظر كرفتن مردم يا انسان ها و نيازهاى آنها تأمين نمى شود.مديريت: مديريت آموزشى فرآيندى است اجتماعى كه با بكار كيرى 
مهارت علمى و هنرى و ... محيطى را فراهم كند تا به هدف مورد نظر برسد. ويزكى هاى فرآيند -١‏ هدف مندى. 1 حالت كلى و 
تماميت دارد. - مستمر و مداوم است. © يويا است.ويزكى هاى علم مديريت ١‏ طبقه بندى سازمان ها1 بررسى سبكك ها و روش 
هاى مديريت” كشف عوامل نظارت 5 كنترله ارزشيابى ج ‏ اهداف سازمان آموزشى: براى تأمين نيازهاى متفاوت » سازمان هاى 
مختلفى به وجود مى آيد.معروف ترين طبقه بندى درباره اهداف آموزش و يرورش طبقه بندى بلوم است. ١‏ سطح دانشالف) حيطه 
شناختى 1 سطح دركك مطلب ”3 سطح به كار كيرى 5 سطح تجزيه و تحليل ه سطح تركيب 6 سطح ارزشيابى ١‏ سطح دريافت 
ب) حيطه عاطفى ١‏ سطح ياسخ "-ارزش كذارى 5 سطح سازمان دهى ه شخصيت يافتن ١‏ سطح تقليدج) حيطه روانى - -١‏ 
سطح تقليد حركتى ١‏ سطح اجراى مستقل 7 سطح دقت 5 سطح هماهنككى ه سطح عادى شدن ويزكى يكك مدير موفق در 
سازمان هاى اموزشى١‏ رشد خود رهبرى دانش اموز" رشد شناختى دانش آموز” رشد شخصيت دانش آموزع ايجاد زمينه هاى 
يادكيرى مداومة ‏ استفاده از دانش براى خدمت م رشد ارزش هاى دانش آموزان/1 آشنا ساختن با فرهنكك هاى مختلفد) اهداف 
آموزشى )١‏ كمكك به رسيدن اهداف آموزش و يرورش ؟) ايجاد هماهنكى بين همه منابع و فعاليت هاى سازمان آموزش") كمكك 
به بهبود و اصلاح جريان تعليم و تربيت؟) كمكك به كشف و بروز استعدادهاى دانش آموزانفصل دومويزكى ها و توانايى هاى 
مديريت و رهبرى آموزشيتفاوت مديريت و رهبرى: مديريت به معنى اداره كردن سازمان نسبتاً كوجكك كه اصطلاحاً اداره خوانده 
مى شود.رهبرى يعنى هدايت و راه بردن و نشان دادن راهب) ذاتى يا اكتسابى مديريت و رهبريخواجه نظام الملك : در كتاب 
سياست نامه خود مديريت را امرى ذاتى مى داند.قابوس نامه. اخلاق ناصرى. بر اكتسابى بودن مديريت تكيه دارد.دوران كذشته 


بيشتر توجه و اعتقاد بر ذاتى بودن مديريت بود.نتيجه - مديريت امرى اكتسابى است بدون آن كه منكر ارزش بودن آن شويم.ايمان 
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در مديريت آموزشى:ايمان توحيديايمان تشكيلاتى مديريت آموزشيدكتر سيدمحمد مي ركماليتقوى * در مديريت تقوى كاربرد 
فراوانى دارد.مثال: * اكر مديرى بتواند على رغم رفتارنامناسب يكك فرد نسبت به شخص مديرء بدون در نظر كرفتن مسئله شخصى» 
فقط به اندازه ى خطاى يكك فرد او را به مجازات برساندء انسانى متقى است. * كسى كه بتواند از منابع و امكانات سازمان بطور 
منطقى و درست استفاده كند و از زياده روى و اسراف بيرهيزد مدير با تقوابى است.مدير باتقوا ضمن آنكه از نظر اسلامى داراى 
مقام عالى استء بهترين الككوى رفتارى براى زيردستانش نيز مى باشد.تعهد * تعهد به معنى ياى بندى به اصول و فلسفه و يا 
قراردادهايى كه انسان به آنها معتقد است و يايدارى براى حفظ و رعايت آنهاست. * فرد متعهد كسى است كه به عهد و بيمان خود 
وفادار باشد و اهدافى را كه به خاطر آنها و براى حفظ آنها بيمان بسته است را حفظ و نكتهدارى كند. *# كسى كه در يكك سازمان 
اسلامى كار مى كند مسئول انجام خدمت به مسلمانان و حفظ بيت المال مسلمين و ييشبرد جامعه است.توانايى هاى بلوغى * بلوغ از 
نظرلغوى به معنى رسيدكى و يختكى اسث و آن زمانى است كه يكك يديده قابل استفاده و بهره بردارى مى كردد.مثال: اكر ميوه 
اى رسيده باشدء از نظر رنككء.بوءمزه»طعم» خواص ويتامينه و غيره به وضع مطلوبى رسيده است كه قابل استفاده و لذت بخش 
است.در فرهنكك اسلامى كه به بلوغ نظرخاصى دارد؛منظور از بلوغ داشتن توانايى جسمىء عقلى و ادراكى براى قبول مسئوليت ها و 
تكاليف محوله است. در اين حالت فرد به استقلال مى رسد. صاحب رأى مى شود و خود مى تواند و بايد درباره ى امور خويش و 
مسئوليت هائى كه نسبت به جامعه و ديكران دارد تصميم بككيرد.توانائى هاى رهبرى * رهبرى به زبان ساده يعنى قدرت نفوذ در 
افراد براى تغيير و هدايت رفتار آنهاء در اين تعريفء. رهبر داراى قدرت است. * قدرتء نيروى نهفته يا يتانسيلى است كه در يكك 
يديده ويا فرد وجود دارد و مى تواند در صورت لزوم ازآن استفاده كند ويا به عبارت ديكر آن را به كار و انرى تبديل نمايد. در 
رابطه با انسانهاء قدرتءنيروى نهفته اى است كه فرد مى تواند» هركاه كه بخواهدء از آن استفاده كند. مدير بايد علاوه بر داشتن 
حكم رسمى مديريت واستفاده از مزايا و قدرت و امكانات آن, داراى ويكى هاى رهبرى نيز باشد تا حضور وجود او در محيط 
كارش و در بين همكارانش مورد قبول و يذيرش قرار كيرد.در حقيقت» داشتن ويزكى ها و توانائى هاى رهبرى از تحميلى و 
تحكمى بودن مديريت مى كاهد و بر طبيعى و عادى بنظر رسيدن وجود او مى افزايد. فرنج و ريون(/31/6؟1 300 أعاع1]) 
منابع قدرت را به ينج دسته تقسيم مى كنند: * قدرت ياداشى * قدرت اجبارى * قدرت قانونى * قدرت مرجعيت * قدرت 
تخصصى قدرت ياداشيممكن است فردى توانايى دادن ياداش هاى مثبت مادى و تأمينى داشته باشد و بتواند عده اى را بر اساس 
نيازهايشان مورد حمايت قرار دهد.كاهى اوقات داشتن يول و توان مادى مى تواند عده اى را به خود جذب كند. قدرت اجبارى * 
اين قدرت ناشى از اجبار و زور و داشتن توان تنبيه است. كسى كه مى تواند عده اى را جريمه كند از كارشان اخراج نمايدو يا به 
زندان بيندازد» داراى قدرت اجبارى است. افراد از ترس آنكه مبادا دجارعواقب ناكوار و ناخوشايند كاربرد اين نوع قدرت كردند. 
به تبعيت مى يردازند و در رفتارشان ولو بطور ظاهرى هم كه باشد تغيراتى به وجود مى آورند.قدرت قانونيممكن است فردى 
براساس قانون بتواند به ديكران دستوراتى بدهد و آنها نيز متقابلاً مكلف به اطاعت از فرامين و دستورات او باشند. احترام به قانون و 
يا جاره نداشتن از اطاعت آن مى تواند منبع قدرت باشد.قدرت مرجعيتاين قدرت بيشتر مربوط به ويزكى هاى فردى افراد است. 
ممكن است فرد داراى جنان هويت و توانائى هايى باشد كه ديكران را مجذوب آن ويؤكى ها سازد.ويزكى هائى از قبيل 
كاهى»حقيقت جوثئىء دفاع از حق» راستى» شجاعت» صداقت و غيره مى تواند عوامل مهمى براى داشتن قدرت مرجعيت باشد. 
قدرت تخصصيدانش و تخصص فرد و يبدا كردن راه حل هاى علمى براى مشكلاتء منبع ديكر قدرت است. نكته اى كه در بحث 
رهبرى براى ما اهميت زيادى دارد اين است كه تا فردى بتواند در ديكران تأثير بككذارد و رفتار آنها را تغيير بدهدء اطلاق رهبر به او 
درست نيست.در اين رابطه» رهبرى قدرت جذب ففراد. تأثير و نفوذ در آنهاست به نحوى كه افراد بطور داوطلبانه رهبرى او را 


بيذيرند. نكته اساسى در رهبرى مورد نظر ما يذيرش داوطلبانه قدرت از طرف بيروان است. از اين ديدكاه. بيروان» خود. شيفته ى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 099 از همي( 


صفات» اختصاصاتء مرجعيت و يا هر تصور ديكرى كه نسبت به رهبر داريد مى شوند و بطور داوطلبانه رهبرى او را مى يذيرند. 
يذيرش داوطلبانه» تاثير و قدرت نفوذ نام دارد. هر كس مى تواند با رعايت با رعايت شرايط زمان, مكان و ويزكى هاى شخصيتى 
خود و يبروانش شروع به فعاليت براى نفوذ در ديكران و بالاخره تغيبر و هدايت رفتار آن ها كند. رهبرى بر خلاف مديريت كه 
خاص سازمان رسمى اسثء: مى تواند در هر زمان و مكان وبا هر تعداد از افراد اتفاق بيفتد. اكر دو نفر كه در حال مسافرت هستند» 
از نظر ساير شرايط يكسان باشند» ولى يكى از آنها قبلأ يكك باراز راهى كه بايد بروند رفته باشد» نسبت به كسى كه هركز از آن راه 
نرفته» رهبر است. امام جعفر صادق مى فرمايند:لو لم يكن فى الارض الا اثنان لكان الامام احدهما يعنى اكر در روى زمين فقط دو 
نفر زندكى كنندء يكى از آن دو ييشواست. اين سخن علاوه بر آن كه ضرورت و وجوب رهبرى را مطرح مى كند» مى كويد كه 
بالا_خره در يكى از دو نفر ويزكى يا ويزكى هائى وجود دارد كه ديكرى به ميل خود ازاو تبعيت كند.فرمول رهبرى؟ حا 
خا 001 نعلانا؟ - ] مأطكاع30عا عارك طنا) 
0 1ناا5 - 5 5اع/لا0||0] - ] )ع30ع ا از ويذكَى 
هاى مدير خوب» بالغ بودن و داشتن يختككى در زمينه هاى زير است: * دانش * تجربه *# قدرت» قضاوت»؛ تصميم كيرى و حل 
مسائل * هدفدار بودن و انككيزه داشتن * نككرش و جهان بينى * اخلا-ق و رفتار مناسبدانشمديران آموزشى به دو نوع دانش نياز 
دارند تا بتوانند مسائل و موضوعات اجتماعىء انسانى»سازمانى و آموزشى مربوط به كار خود را دركك كنند. * دانش عمومى * 
دانش تخصصى دانش عموميمنظور از نياز به دانش عمومى براى مدير» داشتن اطلاعات لازم براى دركك مسائل عمومى و فهم كلى 
آن هاست.در اين مفهوم,ء مدير بايد يكك انسان تحصيلكرده يا به اصلاح درس خوانده باشد. كسى كه سالها درس خوانده و مطالعه 
كرد اسة» قاعدنا ثوان فكرى .و شتاخس تسبنا زيادى .بدا مى كند. او آنحه دراطراق اوقراز داره وافئ شتاسد. وى توائد مسائل 
فردى» زند كى اجتماعىء عوامل موثر بر آنها و مسائل مربوط به محيط را تجزيه و تحليل و دركك كند و بالاخره قادر است راه حل يا 
راه حل هاى مناسبى را براى آنها بيدا كند.دانش تخصصيدانش تخصصى عبارت از دانشى است كه فرد را در يكك رشته يا كار 
بخصوص آكاه و توانمند سازد.يكك فرد متخصص كسى است كه به ماهيت شغل خود آشنا باشد و بتواند تمام عواملى كه منجر به 
بهتر انجام شدن آن مى شود را بشناسد.دانش تخصصى به بحث تجزيه شغل يا كارشكافى رابطه تنكاتنكى دارد.تخصص در مفهوم 
اصطلاحى مديريتعده زيادى از صاحبنظران علم مديريت,ء مديران را نيازمند به داشتن سه نوع مهارت مى دانند. * مهارتهاى فنى * 
مهارت هاى روابط انسانى * مهارت هاى ادر كيتصميم كيرى * عده زيادى از صاحبنظران تصميم كيرى رااز ير اهميت ترين 
وظايف مديريت دانسته اند. * كريفيتس (311]1]]15))عقيده دارد كه تصميم كيرى عصاره يا جكيده شغل مديريت است. * 
سايمون17011أ5))كه نظريات يرارزشى در رابطه با تصميم كيرى دارد»مديريت را برابر با فرايند تصميم كيرى مى داند. * 
تعريف:تصميم كيرى فرايند انتخاب بهترين راه حل ممكن از ميان راه حلهاى موجود براى حل يكك مساله است.انواع تصميم كيرى 
* تصميمات مداخله اى * تصميمات استينافى * تصميمات خلا.قمشورت * اسلام به مشورت»تصميم كيرى كروهى يا شورايى 
اهميت فراوانى مى دهد. * قرآن كريم در اين باب فرموده است: * وشاورهم فى الامرفاذاعزمت فتوكل على الله ان الله يحب 
المتوكلين. * والذين استجابوالربهم واقاموالصلوه وامرهم شورى بينهم ومما رزقناهم ينفقون. آدم ها همه معمارند معمار مسجد 
خويش تنشد ابن ينا واغدا كفده امك تسجدش رزاينا كفوديشن اذ أن كه ارين اذان را يكوييكان وظايك اماسى ملذيريت 
آموزشيالف) تأمين نيروى انسانى مناسبب) تأمين منابع و امكانات ماديج) هماهنكى و تلفيق منابع انسانى و مادى الف - تأمين توق 
انسانى مناسب: در مديريت جديد بحث ديككر دستور دادن رئيس بدون نيت بلكه نقش تسهيل و هماهنكى مطرح است.سازماندهى 
در نظام آموزشى به انتخاب افراد و منابع و قرار دادن آنها در جاى مناسب براى رسيدن به اهداف.مديرى موفق است كه به سؤال ١‏ 


من جه مى خواهم؟! ياسخ مناسبى دهد كه نياز به كارشكافى و تجزيه و تحليل شغل دارد و در واقع آن جه انتظار است را در مورد 
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ويزكى هاى كيفى و كمى و اطلاعات از شغلش بيان مى كند.ويرْكَى معلم خوب سلامت جسمى سلامت روانى سلامت فكرى 
تحصيلات مناسب تجزيه يا سابقه كار وي كى هاى خانوادكّى و اجتماعى منش و شخصيت خود ابزارى ‏ همراه علومى كه ياد مى 
كيرد از آكاهى وجودى خودش هم استفاده مى كند.ويزكى مدير خوب: شوخ طبعى ‏ دقت -ايمان ‏ ترد منع ‏ خلا-ق ‏ متعهد - 
تلاش تازهب - تأمين منابع و امكانات مادى:كم توجهى آموزشى و يرورشى به تأمين وسايل و امكانات شايد به خاطر توان اقتصادى 
باقنك دو حال كه اموزشن :از طريق يناي #لالاقتوانى ١١الاسه‏ #اتيوياى #ااعشاين 7 اسث اموركن باوسائل ادياعتثة ملموس 
شدن مفاهيم مى شود .1 علاقه و توجه را زياد مى كند. سرعت ياد كيرى را زياد مى كند. باعث كسب تجربه مى شد. توجه به 
فضاهاى آموزشى:١-‏ ساختمان مدرسه ” كلاس درسى "د كتابخانه.ج ‏ هماهنكى و تلفيق منابع مادى و انسانى: منظور به وجود 
آوردن شرايط است كه نيروى انسانى بتواند حداكثر استفاده از تكنولوزى به عمل آورد.!-انلكيزش: تعريف: علم و دانشى كه به 
ميدان آموزشى در راه شناخت علل رفتارها » كارها و فعاليت ها و رابطه ى آن با زند كى كمكك مى كند انككيزش نام دارد.موضوع 
اصلى انككيزش: شناخت رفتار انسان و عواملى كه بر رفتارش اثر مى كذارد و قبل از هر موضوع ديكرى نياز و ميل و علاقه و رغبت 
ارتباط دارد كه بر حسب علاقه و فرهنكك و موقعيت افراد از همه ى آنها استفاده مى كند. جنبه ى درونى: وقتى صرفاً به مطالعه ى 
نيازهاى انسان مى بردازد.انكيزشجنبه ى بيرونى: اكر توجه بيشتر به محركك ها و عوامل خارجى باشد.هلريحل » اسلوكوم » وو 
دمن: 1731١‏ 181/000 - 1الا 5106 - عاع1[]|اع1|-انكيزشى را مجموعه نيروهايى در درون فرد كه سبب رفتار فرد به سوى يكك 
دقوي من شرو داقك أتيامن كريد انتكرش ووكن هناك لان اسك كد سيد مشونامي كمالك #الكرشيى دن مريت 
ايجاد ميل اشتياق و علاقه به انجام دادن كار » تشويق . جلب رضايت و خشنودى كاركنان از طريق ارضاى نيازهاى منطقى»؛ مادى» 
اجتماعى و روانى است.رابطه ى انككيزشى با موضوعات مهم اموزش و مديريت:الف - انكيزشى و ياد كيرى . ب انكيزشى و رشد. 
ج - انكيزشى و شخصيت. د انككيزشى و هيجانعوامل موثر بر انكيزش: 

-١‏ نيازهاى انسان: فيزيولوزيكى - اجتماعى - روانى ١‏ محيط "7 ساير انسان ها مديريت و سبكك هاه تجربه هاى كذشتهء اهداف 
و ساختار سازمان- ياداشها “ برقرارى روابط انسانى:روابط انسانى آن قدر اهميت دارد كه بسيارى از صاحب نظران علم مديريت » 
مديريت را علم » هنر يا فن برقرارى روابط با انسان هاى داخل سازمان تعريف مى كنند.؟ ‏ نظارت و كنترل : نظارت و كنترل يعنى 
بازديد و مراقبت از طرز ييشرفت اجراى عمليات به منظور جلو كيرى از انحراف از تحقيق اهداف سازمان آموزشى است. 0 - 
ارزشيابى و ياداش:به معنى مقايسه نتايج حاصله در يايان يكك دوره معين با اهداف از يبش تعيين تعيين شده به منظور تعيين ميزان 


يبشرفت » تغيير و تجديد نظر در برنامه ها و دادن جزاى مناسب با حسن يا سوء اجراى عمل و نتايج حاصله مى باشد. 
آيين كشور دارى ازديدكاه امام على 


عليه السلاممولف:آيه الله حاج شيخ محمدفاضل لنكرانى 

تنظيم وتدوين:حسين كريمى زنجانى- تلخيص: مرتضى فرشته يور- ١-نهج‏ البلاغه : نهج البلاغه مجموعه اى است كه يكك هزار 
سال بيش توسط يكى از شيفتكان حضرت على (ع) ومكتب الهى وانسان ساز اوبه نام سيد رضى رحمت الله عليه از روى كفته ها 
ونوشته هاى آن حضرت جمع آورى وتدوين كرديده است.ييش از سيد رضى تمام اين كفته ها ونوشته ها در كتاب ها ورساله هاى 
كوناكون به طور يراكنده وجود داشت ولى در حدود سال 6٠‏ هجرى بود كه سيد رضى اين كوهر هاى يراكنده را به رشته ى 
تحرير در آورد ودر كتابى مدون به نام نهج البلا-غه (راه بلاغت) كنار هم قرار داد. ١-عهدنامه‏ ى مالكك اشتر نخعييكى از فصول 
درخشان نهج البلاغه كه همجون ساير مباحث آن رنكك جاودانكى خورده وبه ابديت بيوسته است عهد نامه ى مالكك اشتر يا فرمان 


تاريخى على (ع) به يار وفادار وصحابى بز ركوارش مالكك اشتر نخعى است.امام على (ع) در اين نامه كر جه مالكك اشتر را مخاطب 
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قرار داده وقوانين حكومت عدل اسلامى و خط مشى و جار جوب آن را خطاب به او بيان فرموده است اما واقعيت ان است كه تمام 
انسان ها در تمام مكان ها و تمام زمان ها مخاطب اين ييمان نامه هستند. !-شخصيت مالكك از ديد كاه على (ع)1] وقتى خبر 
شهادت آن صحابى بزركك رابراى آن حضرت آوردند حضرت با تاثر واندوه فراوان فرمودند:10 درحقيقت مالكك براى من 
همانطور بود كه من براى رسول خدا (صلى الله عليه واله )بودم.وصفى هم از زبان دشمن [] وقتى خبر شهادت مالكك به معاويه 
رسيد بى درنكك بالاى منبر رفت تا اين خخبررا به عنوان خبرى خوش براى مردمانى همجون خود اعلا.م كندادر آن خطبه جنين 
كفت:(اى مردم بدانيد على بن ابى طالب (ع) داراى دو دست بود وامروز هر دو دستش قطع شده و بى دست مانده است يكك 
دستش عمار ياسر بود كه در جنكك صفين كشته شد ودست ديكرش مالكك اشتر بود كه خبر مركك او هم امروز به من رسيد.بس 
شادمان باشيد كه على (ع) بى دست مانده است). *-ارزش واهميت سرزمين مصراوضاع سياسى سرزمين مصروارزش و اهميت آن 
هم از متن فرمان مبا ركك امام مشهود است وهم از مخاطب آن ,انقدر كه اكر اهميت نداشت يار با عظمت خود را به فرمانروايى ان 
سرزمين نمى كماشت ويا جنين عهدنامه اى را براى فرمانروايى ان سزمين نمى نككاشت .برهمين اساس وقتى حضرت بر مسند 
خلافت ييامبر كه حق ديرينه اش بود نشست به عنوان اولين قدم قيس بن سعد بن عباده را كه از افراد مورد اعتمادش بود به عنوان 
والى مصر انتخاب كرد.اما به خاطر جوى كه در ان زمان معاويه وهم دستانش در اطراف على( ع )ايجاد كرده بودند بعد از مدتى ان 
حضرت على رغم اطمينانى كه به درستى ووفادارى قيس داشت او را از ولايت مصر عزل كرد ومحمد بن ابى بكر رابه ولايت ان 
سرزمين كمارد .اما ولايت محمد بن ابى بكر نيززياد طول نكشيد وحضرت براى فائق امدن بر مشكلات موجود يار وفادارش مالكك 
اشتر را به ولايت مصر بركزيد.ه-نحوه ى استفاده از نهج البلا-غه به دو كونه صورت مى كيرد:نخست خالى الذهن وبدون ييش 
داورى قبلى .لا دوم با بيش داورى والككو كيرى قبلى وبا اعتقادى از بيش ساخته شده.مسئوليت هاى استاندار: ١-جمع‏ آورى 
خراجلا در اصطلاح فقهى زمين هايى را كه لشكر اسلام به طور قهر وغلبه وبدون صلح وسازش به تصرف درآورهه اند را اراضى 
مفتوحه العنوه مى كويند. لا وزمانى كه دولت اسلامى اين زمين ها را با رعايت مصالح اسلامى بين مسلمانان تقسيم كند ودر 
مقابل سالانه اجاره دريافت كند در اصطلاح فقهى خراج(ماليات)ميكوييم. ١-دفاع‏ در مقابل دشمنانهر مسلمانى وبه خصوص مالكك 
در زمان غيبت امام تنها به دفاع از يورش هاى نظامى اجانب ودشمنان منطقه اى بايد بيردازد نه به جهاد ابتدايى ولشك ركشى هاى 
تهاجمى و...كه اينها تنها با حضور امام معصوم وبا اذن و نظارت ايشان صورت مى كيرد. "-اصلاح مردم مسئولان بايد توجه داشته 
باشند كه با آسفالت خيابان ها وكوجه ها وتامين يخجال ولباس شويى وامثال اينها مسئوليت شان يايان نمى يذيرد.يكك مسئول 
بايستى نسبت به جنبه هاى معنوى مردم توجه داشته ودر يبشبرد مسائل معنوى نقش اساسى داشته باشد .-عمران وآبادانى شهرهااين 
سخن على رغم همه تهمت ها وافتراهايى كه در طول تاريخ به اسلام زده شده ومى شود حاكى ازاين است كه اسلام بر خلاف 
رهبانيت مسيحى به مسائل مادى ورفاهى جامعه ى اسلامى توجه شايان داشته ودارد وبرخوردارى از لذايذ مادى را در حدى كه 
انسان را از ياد خدا غافل نكند وباعث ظلم وستم واستثمار ديكران نباشد مشروع جايز وبلكه لازم ميداند. ضرورت خود سازى براى 
اصلاح وارشاد جامعهامره بتقوى الله:حضرت مالكك را به به تقواى الهى فرمان مى دهد.اكر استاندار خود تقوا نداشته باشد وكرفتار 
هواهاى نفسانى وغرايزحيوانى قرار كرفته باشد نمى تواند مردم زير سلطه اش را هدايت وارشاد نمايد زيرا انسان هدايت كر اولين 
برخورد واولين ارتباطش در رابطه با تبليغ ارتباط با خويشتن خويش است. امدادهاى غيبى در سايه يارى 
خدا واين كه خداى سبحان را با دست وزبان يارى كنيد زيرا اوكه نامش باشكوه باد محققا متكفل يارى 
وكرامى داشت كسى است كه او را يارى دهد وعزيز دارد.راه هاى يارى كردن خدا١.يارى‏ با قلبكسى كه مى خواهد خداوند متعال 
را باقلب يارى كند بايد قبل از هر كارى به خود سازى وتزكيه نفس ببردازد زيرايارى خدا به وسيله قلب اساسا جيزى جز صفا 


وصيقل جان ودرون وتعالى بخشيدن به خويشتن خويش وتسليم دربرابر خالق جهان نمى تواند باشد.".يارى با دستدست كنايه از 
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قدرت است با اين ديدكاه در قرآن مى خوانيم :يدالله فوق ايديهم يعنى قدرت خدا بالاترين قدرت هاست وهيج قدرتى ياراى 
برابرى با قدرت لا-يزال الهى را ندارد منظور اين است كه مالك وه ركسى كه مخاطب اين نامه است بايستى با تمام توان ونيرو 
درجهت نصرت ويارى خدا قدم بردارد وهرآنجه درتوان دارد درمسير يبشبرد اهداف اسلام رهنمون سازد.".يارى با زبانمهم ترين 
وسيله تبليغ زبان است.اين وسيله موثر ويرقدرت بسته به اينكه جككونه ودرجه جهتى به كار كرفته شود نقش وتائير خود را آشكار 
مى كند.اكردرجهت تخريب افكار وكمراهى مردم به كار رود به عنوان يكك وسيله تبليغى منحرف وانحطاط آميز به كاررفته واكر 
در مسير تبليغ احكام وفرامين الهى به كار كرفته شود جنين شخصى درجهت نصرت الهى كام برداشته. انصاف با خدا انصاف كردن 
با خدا به جا اوردن شكر نهمت هاى اوست وبراى اين كار نيز راه اصلى همانا اجراى دستورات ومقررات خداوندى است.لا يس 
نتيجه مى كيريم هركونه كفران نعمت در مقابل الطاف الهى وهر نوع نافرمانى ازدستورات خدا نوعى بى انصافى نسبت به ساحت 
قدس الهى است .انصاف با مردميعنى اينكه حق هر كسى همانكونه كه هست ادا شود وحقوق هر انسانى به طور كامل وبه كونه اى 
مساوى رعايت كردد.لا انصاف با مردم دو كونه است:١-دررابطه‏ با خود. ؟-دررابطه با خويشان ونزديكان.0ا اما حاكم نبايد 
اجازه دهد كه نزديكان وى به اتكاى اينكه از طرف حاكم حمايت ميشوند نسبت به مردم بى انصافى كنند.ويزكى هاى عموم جامعه 
ومستضعفين آن:١-بار‏ سبكك تر- كمكك بيشترلا نخستين ويزكى عموم جامعه ومستضعفان آن اين است كه هميشه به مقدار 
متوسط ومعتدلى از خوراكك ويوشاك وساير احتياجات زندكّى اكتفا مى كنند وبا قناعت زندكى خود را اداره مى كنند.درحالى كه 
مترفين جامعه با ريخت وياشهايى كه دارند هر روزه بار ستكينى از كرانى وكمبود و...بر حاكم تحميل خواهند كردوهنكام معركه 
وجنكك قبل از مستضعفان كنار خواهند كشيد.مستضعفان هنكام جنكك صبورتر مقاوم تروقانع تر شده وتا جايى كه بتوانند از كمكك 
ومساعدت دريغ نخواهند كرد. ١-يذيرش‏ عدل وانصافعدل يكى از ارزشهاى متعالى انسانى-اسلامى است كه هر حاكم اسلامى به 
حكم قرآن كه مى فرمايد:(امرت لاعدل بينكم) موظف به اجراى دقيق عدل ورعايت انصاف بين اقشار جامعه است.[]1 مستضعفان 
ومحرومان به حكم فطرت اصيل واسلامى شان از اجراى عدالت خوشحال تر ويذيراترند.درمقابل مطرفين جامعه از اجراى عدالت 
ناراضى تر ودلكيرترند جون مى دانئد كه با اجراى عدالت وبياده شدن مساواث وبرابرى در ميان افراد جامعه جايى براى اسراف 
كارى وتحصيل مال از هر طريق ممكن باقى نخواهد ماند.“ا-سياس وتشكردرمقابل نعمت هاانسان به حكم فطرت خود را موظف 
مى داند در مقابل كسى كه به او احسان كرده ويا نعمتى به او ارزانى داشته شاكر وسياس كذار باشد.[] محرومان به حكم فطرت 
اصيل وانسانيشان زبانى شاكر دارند وهيج كاه خوبى وانعام حاكم را فراموش نمى كنند.درحالى كه مطرفين وخواص جامعه 
درمقابل انتظارات يوجى كه دارند انعام حاكم را ناديده مى كيرند وسياس وتشكر را لايق شئن خودشان نمى دانند.؟-يذيرش 
عذروعدم اصرارتامين معاش تهيه وسايل ومايحتاج مردم تحت حكومت وظيفه ى حاكم ودولت اسلامى است.كاهى دولت اين 
امكانات را آسان تر سريع تر وبهترتامين مى كند وكاهى به خاطر شرايط وبحران ها نمى تواند آنجنان كه شايسته است انجام دهد 
وبا در جريان كذاشتن مردم ازآنان عذر خواهى مى كند.در اين مواقع محرومان عذر يذيرترندونسبت به خواسته هاى خود اصرارى 
ندارند درحالى كه مترفين اين عذر ها را نمى يذيرند وبه خواسته هاى خود اصرار بيشترى مى ورزند. ه-صبرواستقامت در مقابل 
مصائبهرملتى در حيات اجتماعى اش زمانى راد ركرفتارى وشدايد به سر مى برد.ازآنجا كه محرومان جامعه هميشه در تنكدستى 
وكرفتارى به سر برده اند هنكام سختى ها صبورتر ومقاوم ترند درحالى كه مترفين كه هميشه با رفاه واسراف زندكى كرده اند 
صبروتحملى از خود نشان نخواهند داد..جذب نيروهاى حذب الله در هيئت دولت وعلل برترى آنهالا اولئكك اخف عليكك موونه 
واحسن لكك معونه واحنى عليكك عطفا واقل لغيركك الفا فاتخذ اولئكك خاصه لخلواتكك وحفلاتكك.لا هزينه ى اينان بر تو سبكك تر 
همكارى شان با تو بهتر محبتشان نسبت به تو بيشتر وانس والفتشان با بيكانكان كمتر است.بنابراين آنها را ازتزديكان ورازداران 


خويش قرار ده.ضرورت تشويق وتنبيه ومعيارهاى آن دوالعدل وضع الشى فى محلهل] عدل يعنى اينكه هرجيزى در جاى خود 
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قراربكيرد.0] براين اساس مديريت صحيح ومنطبق با اسلام مديريتى خواهد بودكه در آن اولاكارمند خادم وخائن هردو به يكك 
جشم ديده نشوندبلكه خائن تنبيه وخادم تشويق كردد.ثانيا معيار تشويق افراد تنها كار آنها ونتايج حاصله ازآن باشد.مكتبى بودن يا 
تخصص داشتن؟حضرت با ذكر جمله(منافثه الحكما)مالك رابه استفاده از متخصصان وافراد با تجربه فرا مى خواند وبا اين بيان 
(مكتب توام با تخصص»را ملاكك انتخاب وكزينش افراد در كماردن به كارهاى حساس مملكتى معرفى مى كند.تفكيكك قواوتقسيم 
كارير اسان شا سكي هالا تفكيكك قوااز مهم ترين واساسى ترين كارهاى حاكم اسلامى خواهد بود.بديهى است اكرمجارى 
امورمشخص نباشد درمواردى اصطكاك وبرخورد يبيش مى آيد درجنين وضعى اولا حاكم اسلامى بايد جايكاه قوا را تعيين 
كندوثانيا كارها رابراساس شايستكيها ولياقت افراد تقسيم نمايدودرنتيجه ازجايكزينى روابط بر ضوابط جل وكيرى به عمل 
آورد.ويزكى هاى فرماندهان سياه اسلام ١:خيرخواهى‏ ودلسوزى نسبت به اجراى احكام خداواوامر يبامبروولى امروامام ورهبر اسلام 
واطاعت از رهبرى.١‏ ل:سعهدى صدر وآرامش روحى.” ل:ياكدامنى.يارسايى وتقواى الهى؟ لنسابقه بى درخشان ] 
ه:استقامت ويايدارى در برابر مشكللات8 لاتحلم وخويشتن دارى7ا لا:روحيه ى عفود/ [لا:شجاعت وييشتازى در ميدان جنك 
وزندكى9 [إ:سخاوت وبخشندكى ٠١‏ [ا:بلندنظرى وكوجكك شمردن هرآنجه غيرازخداست١١‏ لا:خردمندى وبردبارى (] 
1 :رحم وعطوفت نسبت به محرومان جامعه وسخت كيرى نسبت به زورمندانوظايف رهبردرمقابل فرماندهان ١.مهربانى‏ همه جانبه با 
فرماندهان ؟.نيروبخشيدن به فرماندهان".توجه دائمى نسبت به فرماندهان6.انجام دادن كارهاى ظاهرا ناجيز شخصيت قاضى در 
اسلام ١.بهترين‏ وبرترين افراد باشد".يرحوصله وداراى شرح صدرباشد".با شهامت اخلاقى اشتباهات خودرابيذيرد؟.زود به خشم 
نيايد0.روح نيرومندداشته باشد8.عزت نفس وهمت عالى داشته باشد".اهل تحقيق باشد8.د ركشف واقعيات براساس دلايل قطعى 
كنجكاو ومصر باشد4.با طرفين دعوا كشاده رو باشد١٠.كرفتارحيله‏ ومكر فريب كاران نشود١١.حكم‏ خودرا با قاطعيت تمام وبدون 
طرفدارى صادر كندحاكميت ضابطه به جاى رابطه درانتخاب كاركنان دولت[]) درجامعه ى برين اسلامى اجراى عدالت وتساوى 
وعدم تبعيض وبه اصطلاح روزعدم يارتى بازى وباندبازى ويبروى از تمايلاات شخصى ازمهم ترين مسائل جامعه وحكومت 
است. لا يكك زمامدار لايق كسى است كه درتقسيم مسئوليتها ويست ها ميان افراد جز اجراى عدالت ودادن حق به حق دار به 
جيزى فكر نكند. معيارهاى انتخاب كاركنان دولت١.با‏ تجربه و كارا زموده باشد؟.نجابت. ياكدامنى.شرم و حيا داشته باشد”.از 
خانواده هاى اصيل و صالح باشد ©.داراى حسن سابقه بوده و در اسلام سابقه اش بيش از ديكران باشده.صاحب شخصيت و دائما 
درصدد ياكى روح خود باشد#.داراى خصيصه ى مديريت و دورانديشى در مسائل كوناكون باشدعوامل سقوط و انحطاط 
حكومت١.روحيه‏ تكاثر ومال اندوزى در دولتمردان؟.سوءظن وبدبينى براى بقا واستمرار دولت".يند نايذيرى از رخدادها و 
فشامدعامعيارهاق كرينكن معاوق 1 :داناو اندبشحد باشد انامين باشد#ثوانا باشد* كاردان باشده كاوش روق ساب باشدع.از دقفت 
و ابتكار برخوردار باشد.متواضع باشدرمز يبروزى مسئولان دركارهاى اجرايى ١.مسائل‏ اولويت دار را با سرعت و دقت و شايستكى 
مستقيما انجام دهد و انجام مسائل غير ضرورى را از معاونان طلب نمايد.؟.براى هر كارى زمان مناسبى منظور شود و كار به طور 
روزانه انجام يذيرد يعنى كار امروزبه فردا و كار فردا به يس فردا موكول نشود. مساوات در برابر قانونحضرت خطاب به مالكك مى 
فرمايند :و هميشه حق و عدالت را كرجه بر نزديكك و دور باشد اجراكن و دراين راه بردبار و شكيبا باش و عملت را به حساب خدا 
بككذار.اكرجه از به كار بردن حق به خويشان و نزديكانت زيان برسد و هميشه به عاقبت حق بينديش زيرا كه يايان حق ستايش 
اكيز است.وظيفه رهبرى درتعيين شرح وظايفرهبرتكليف دارد وظايف مسئولين رده بالاى حكومتى ازجمله استانداران را مشخصا 
تعيين و ابلاغ نمايد اكر به اين وظيفه عمل نكند حجت كارنكردن را بر مسئولين تمام نكرده واكر به اين وظيفه خطير عمل كند 
حجت را تمام كرده وبه تمام عذرها خط بطلا-ن كشيده. استقرارحكومت با سفاكى و خونريزى ممكن نيست :اسلام على رغم 


حكومت هاى شرق وغرب استقرارحكومت را با سفاكى وخون ريزى ممكن نمى داندومعتقداست خون ريزى يايه هاى حكومت را 
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متزلزل مى كند وباعث انتقال حكومت به ديكرى ميكردد.اين بينش حاكى از اعتقاد راسخ اسلام به كرامت انسان است.اسلام براى 
هرفرد آنجنان كرامتى قائل است كه كشتن يكك فرد را درحكم كشتن همه انسانها واحياى يكك فرد را درحكم احياى همه انسانها 
مى داند. نتيجه ى خونريزى وضرورت اجراى حد قصاص ١.ازديدكاه‏ حضرت بز ركترين اثر وضعى خونريزى ناحق زوال قدرت واز 
بين رفتن دولت وحكومت است.تاريخ ستمشاهى منحوس دودمان يهلوى بهترين كواه اين بينش علوى است. ؟.حيات وزندكى 
مسالمت آميز انسان ها در سايه ى اجراى قصاص تحقق بيدا مى كند ازاين رو حضرت به مالكك كوشزد مى كند كه در صورت 
ارتكاب قتل عمد قصاص خواهد شد وهيج كونه كذشتى حتى ازمالكك در كار نخواهد بود.شهادت يايان راهيكى از نعمت هاى 
خاص الهى براى انسان مومن شهادت در راه خدا ودر جهت استقرار و حاكميت احكام خدا است.رسيدن به شهادت يايان راه و 
اوج اعتلاى انسان محسوب مى شود.ازاين رو حضرت ضمن آرزوى شهادت براى خود و مالكك فرماندارش را با نتايج و آثار دعا 
آشنا مى سازد.لا دعاى حضرت در حق مالكك وخودلا من از خداوند بزركك مى خواهم كه با رحمت بى يايان وقدرت 
عظيمش من و تو را به آنجه رضا و خشنودى اش درآن است وا دارد.عذر به جا و آشكار ما را در برابر خود و خلقش بيذيرد وبا 
نيكنامى در ميان بند كان خوشنامى و اثر نيكك در شهرها و ديارها و تمامى نعمت و فزونى عزت و بى يايانى سعادت آفرين و 
شهادت آميز عمرمان را به يايان رساند كه ما از اوييم و به سوى او باز خواهيم كشت.1] درود بر رسول خدا وبر آل او باد كه 
همكى ياك و مزه اند. 


مدبربيت توسعه 


جامعه شناسى توسعه نويسنده: دكتر على اسدى22 بركرفته از : مديريت دولتى (8) مديريت و توسعه نوشته: دكتر جلال 
مقدس مديريت دولتى (255) توسعه يايدار و مديريت دولتى در هند نوشته: شريرام مهشوارى مديريت دولتى (57) اصلاح 
ادارى و توسعه نوشته: قدرت الله ارديبهشت مديريت امروز (؟37؟) توسعه عقب ماندكى نوشته: آندره كواندر 
فرانكك بركردان: هما كشاورز و يروين رئيس فرد ‏ مديريت امروز (8”) استقراض و نقش آن در برنامه هاى توسعه اقتصادى 
نوشته: عبدالحميد سميعى مديريت دولتى (7) استراتزى توسعه و تكنولوزى مناسب20 نوشته: دكتر ابوالحسن فقيهى 
مديريت دولتى (7) جامعه شناسى توسعه نويسنده: دكتر على اسدى2 بركرفته از : مديريت دولتى (8) 
در نيمه دوم قرن حاضر هيج مسئله اى به اندازه توسعه ذهن سيساستكذاران و انديشمندان جهان سوم را به خود مشغول نكرده است» 
توسعه از يكك سو بيانكر آرزوها و روياهاى جوامع وايس مانده و فقير است كه مى خواهند طلسم عقب ماندهى را بشكنند و از دور 
باطل فقر و جهل خود راها سازند واز سوى ديكر منشاء بسيارى از ناكاميهاء سرخوردكيهاء از ود بيكانكيهاء بى ثباتيهاء وابستكيهاء 
تضادها و دو كانكيهاى اجتماعى و فرهنكى در اين كشورها بوده است. توسعه را مى توان مجموعه فعاليتهايى براى هدايت جامعه در 
جهت ايجاد توسعه مطلوب زندكّى براساس نظام ارزش مورد يذيرش تعريف كرد. يس توسعه طيفى از تغيبرات بهم ببوسته در 
جهت تامين نيازهاى رو به كسترش جامعه است. به عبارت ديكر توسعه فراكردى است كه شرايط زندكى نامطلوب را به شرايط 
مطلوبى تبديل مى كند.در جامعه شناسىء» نوسازى كه مفهومى وسيع تراز توسعه به مفهوم اقتصادى آن است مطرح مى شود. 
نوسازى تحولى است در نهادهاى سياسى و حقوقىء در نككرش ها و رفتارهاى فردى و جمعى و يبشرفت تكنولوزى و رونق و 
شكوفايى اقتصادىء» نوسازى از يكك سو شامل هدفهايى است كه كشورهاى در حل رشد در تحقق آن تلاش مى كنند مانند رفاه» 
استقلال سياسى و عدالت اجتماعى در اين صورت نوسازى مجموعه اى از اعتقادات و باورهاست كه مى خواهد جامعه اى بهتر» 
عادلانه تر و شرافتمندانه تر را محقق سازد.تعاريف توسعه:برخى از نويسند كان از صنعتى شدنء برخى از رشد اقتصادىء برخى از 


توسعه سياسى و عده اى اهم از نوسازى (مدرنيزاسيون) جوامع سنتى سخن كفته اند مقصود همه اينها هم شايد همان توسعه باشد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 00٠ب‏ از همي 


كه به خاطر يبب بيجي دكَى و يويايى فراكرد آن تجليات كوناكونى به خود كرفته است. صنعتى شدن جستجوى بهره ورى رو به افزايش 

00 ك و سازماندهى عقلايى كار است. در اينجا صنعتى شدن بيشتر ارتقاء بهره ورى كار را در بر 
مى كيرد و خود بخشى از توسعه و رشد اقتصادى است.توسعه اقتصادى عبارت است از به كا ركيرى عوامل اقتصادى كونا كون به 
منظور افزايش درآمد سرانه» ارتقاء سطح زندكى و بهبود شرايط زيست.توسعه يا نوسازى عبارت است از مجموعه فعاليت هايى كه 
جامعه را به سوى زندكَى بهتر و متوازن جمعى و كروهى و تامين نيازهاى افراد جامعه در جهت خير و صلاح آن سوق مى دهد.٠‏ 
الكس آنكلس» يكى از يزوهشكران كه روى توسعه فردى كاركرده است شش وجه مشتركك براى مقايسه ميزان توسعه يافتكى 
جوامع ارائه داده است.١-‏ آمادكى براى يذيرش انديشه هاى نو و أآزمودن شيوه هاى تازه7- اموزش براى بيان نظر”- علاقه مندى 
به حال و آينده به جاى علاقه شديد به كذشتهع- وقت شناسى و كرايش در جهت سازمان دادن و برنامه رزى كردن و افزايش 
كارآيى قابل محاسبه دانستن يديده ها و برخورد منطقى با مسائل0- اعتقاد به علم و تكنولوزى به عنوان وسيله اى براى كشف و 
شناخت #- اعتقاد به اينكه همه مردم حقوق مساوى دارند.يس فراكرد توسعه هم يكك فراكرد عينى است و هم ذهنى و ارزشى واز 
اين جهت تعريف كاملا عينى نمى توان براى آن ارائه داد و هميشه تا حدى مبتنى بر ارزش خواهد بود.دانشمندان علوم ارتباطى به 
كسترش شبكه اطلاعات و ارتباطات در جامعه اهميت مى دهند و آن را يكى از ييش شرطهاى هر نوع توسعه اى مى دانند زيرا 
معتقدند كه بر اساس جامعه امروز بيشتر بر اطلاعات و ارتباطات قرار كرفته است.البته تمام دانشمندان و يزوهشكرانى كه براى 
توطعه مطالعه كرده اند» كم و بيش به آثار منفى و مخرب آن هم اشاره دارند. توسعه باعث افزايش تنشها و كشمكشهاى اجتماعى و 
سياسى مى شود و در نتيجه كمتر جامعه اى است كه يس از يكك دوره سريع توسعه با اغتشاش مواجه نشده باشد. همجنين توسعه 
غالبا تازعيناي تزادى و قومى ابه ويؤه در كقورهاييى كداز ابن ححهث ذاراق بافت تاهمكوق باششد. تشديد مى كند از حهث 
روانى» تشنج و سر و صدا و تراكم و جابجايى و دكركونى و انفجار انتظارات و افزايش سرخوردكيها باعث افزايش بيماريهاى 
عصبى و روانى مى شود زيرا توسعه همه جيز را دك ركون مى كند وافراد نمى توانند بااين تغييرات خود را سا ز كار 
كنند.شاخصهاى توسعهاز آنجا كه فراكرد توسعه فراكرد جند وجهى و يبجيد هداى استء نمى توان براى آن شاخص واحدى بيدا 
كرد در نتيجه بايد تمام وجوه (توسعه اقتصادى. سياسىء اجتماعى؛ فرهنكى و . ..) را مورد سنجش قرار داد. از اينجاست كه هنوز از 
جهت روش شناختى شاخصى كه بتواند تمامى اين فراكرد ييجيده را به صورت كمى بيان كند بيدا نشده است.در ادبيات موجود 
دباو توسعه قش و تناسب شاخصهاء اديت عوامل كوناكون به حنان شاخصهاى توسعه كمى كردن شاخصهلى اجتاعي. 
اقتصادى و سياسى صحبت شده است. در حال حاضر شاخصهاى زير از ميان شاخصهاى موجود بيش از همه مورد توجه قرار 
دارند.١-‏ درآامد سرانه١-‏ توزيع درآمد”- اميد به زندكى6- ساختار اجتماعىه- درصد شهر نشينى8- درصد 
بيكارى17- ساختار اشتغال/- مصرف سرانه انرى9- نسبت دانش آموزان و دانشجويان به كل جمعيت 2-٠١‏ نسبت يزشكك و 
تخت بيمارستان به ٠٠٠١‏ نفر جمعيت كشور 0-١١‏ ميانكين افراد بر حسب اتاق 0-١7‏ ميزان رشد توليد ناخالص ملى 2-١7‏ هزينه 
هاى يزوهش و توسعه به توليد خالص ملى١-2‏ ارزش ميزان مبادلات بين المللى8١-‏ نسبت دانشمندان به مهندسين و مبتكرين 
به كل نيروى انسانيا ثار اجتماعى و اقتصادى توسعهاقتصاد جامعه سنتى» اقتصادى است كه در آن به طور مستقيم از منابع استفاده مى 
شود. منابع انرزى» باد» آب و ذغال است . اقتصاد تقريبا از نظر نوع تخصيص و تقسيم كار ساده است. ١‏ بهره ورى» در اقتصادى 
سنتى كم است. از اين رو امكان ذخيره سازى زياد نيست و در نتيجه جامعه سنتى از نظر اقتصادى در مرحله كميابى و اقتصاد بخور 
و نمير زند كَى مى كند. همراه با توسعه به تدريج بهره ورى بالا مى رود و تقسيم كار بيجيده تر مى شود و بافت اقتصادى از حالت 
سنتى خارج مى كردد.از نظر اجتماعى نيز همين د كركونى در بافت اجتماعى رخ مى دهد. زيرا بافت اجتماعى نمى تواند از بافت 
اقتصادى جدا باشد. روند توسعه بافت اجتماعى يبجيده مى شود و از نظر تركيب دجار تنوع و تكثر شده قشر بندى تازه اى در آن 
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يديد هى أي آثان فرهتكى و امووش توسغهاثار فرشكى توسعه از ايخ خصلت ثاشى مى شود كه قر | كرد توسعه فر اكردى انبتك كه 
تمام جامعه را اعم از فرهنكى و آموزشى در بر مى كيرد. از آموزش بعد ديككرى است كه در فراكرد توسعه دجار تحول مى شود. تا 
زمانى كه هدف جامعه سنتى حفظ الككوهاى تجزيه شده است به آموزش نيازى ندارد. زيرا تمام الكوهاى رفتارى كذشته به نسل 
بعدى از طريق جامعه يذيرى منتقل مى شود.تنها كافى است عده قليلى با سواد شوند و ميراث ادبى و فرهنكى كذشته را به حافظه 
خود منتقل كنند. اين نخبكان جامعه اند كه در عين حال نككهدار ميراث فرهنكى كذشته و انتقال دهنده آن هستند. بقيه افراد جامعه 
توسعه يافته تجارب نسلهاى كذشته را براى حل مشكلات خود كافى نمى دانند. و براى يافته راه حلهاى جديد مسائل خود تلاش و 
جستجو مى كنند. لازمه اين نوآورى است فرد در جامعه صتعتى بايد بياموزد جكونه تفحص كرده و حقايق را كشف كند. در اين 
جامعه آموزش نظامى كليدى و جزيى از فراكرد جامعه يذيرى و ستون اصلى جامعه مى شود كه بدون آن تحقق توسعه ممكن 
نيست. فرد بايد همه جيز را فراكيرد زيرا بسيارى از حقايق باقى مانده از كذشتكان ديكر مشكل كشا نيست. ذهنيت جامعه توسعه 
يافته ذهنيتى است عينى نوكراء انعطاف يذير» جستجو كر و شكاكك.مدلهاى توسعهتوسعه بدون سازماندهى و بروكراتيزه كردن نظام 
اجتماعى ممكن نيست. از آنجا كه توسعه و نوسازى به يك معنى تحول تمامى جامعه را در بر مى كيرد به برنامه ريزى و 
سياستكذارى و ايجاد هماهنكى نياز دارد. ولى از آنجا كه توسعه فراكردى است مستمر به ساختارهاى سازمانى دايمى نياز دارد. كه 
بتواند برنامه ريزيهاى دراز مدت انجام دهد. و در عين حال آنقدر انعطاف يذير باشد كه با تغيير شرايط خود را سازكار سازد. براى 
تحقيق جنين اهدافى سازمان و بوروكراسى موثرترين ساختار ممكن است.در بين سازمان و ديوانسالارى لازم براى توسعه. دولت 
بيش از همه نقش دارد. هم در بسيج مردم و هم رهبرى و هدايت آنها در مسير توسعه ملى. از اين جهت شكل كيرى دولت ملى و 
بالندكى آن يكى از شاخصهاى رشد و توسعه جامعه است. ولى براى بسيج و هدايت مردم عدالت به تنهايى كافى نيست بلكه 
مجموعه اى از ساختارهاى سياسى مانند احزاب و انجمنها و همه ضرورت دارد تا شكل سازى انجام كيرد. تكوين اين نوع 
سازمانهاى عقلا-يى و دولتى و مردمى در كشورهاى در حال رشد كار آسانى نيست. براى آن كه اين سازمانها فعال و اثر كذار 
باشند بايد در آنها ضوابط جاى روابط را بككيرد واين در جوامع در حال رشد كه روابط به ويزه روابط خانواد كى» قبيله اى» قومى و 
دولتى نقش مهمى در همكارى اجتماعى دارد؛ با موانعى روبرو مى شود و باعث مى كردد كه افراد در سازمانها نتوانند به هم اعتماد 
داشته باشند و همكارى كنند.مديريت و توسعه نوشته: دكتر جلال مقدس مديريث دولتى (؟7؟)مقدمه:يس از جنكك جهانى 
تا سال 1989 ميلادى» جهان مياد سرمايه دارى و كمونيسم» شمال و جنوب تقسيم كرديده بود. اما امروزه با محو شدن اين تقسيمات 
قديمى» تقسيمات جديدى يديدار كرديده است١‏ الوين تافلر» معتقد است « از اين يس جهان به دو بخش تند و كند تقسيم خواهد 
شد) تمامى اقتصادها يا تند هستند يا كندء همجنان كه ار كانيسم هاى ابتدايى» سيستم هاى عصبى كندى دارند و عكس العمل آنها 
در مقابل حوادث به سرعت عكس العمل سيستم كامل عصبى انسان نيست. همين امر نيز در مورد كشورهاى توسعه نيافته ودر حال 
توسعه (با سيستم اطلاعات كند) نيز صادق است. در كشورهاى توسعه يافته» تكنولوزى ييشرفته» توليد را سرعت مى بخشد. اما اين 
كمترين تحول استء آهنكك اين اقتصادها را سرعت داد و ستدها در حداقل زمان سرعت يردازش اطلاعات در سرتاسر نظام 
اقتصادى جامعه تعيين مى كند. به همين جهت اقتصادهاى تند سريعتر از اقتصادهاى كند ثروت وقدرت توليد مى 
كنند.مديريتبسيارى از يزوهشكران كه موضوع رشد و توسعه در كشورهاى كند (عقب مانده) يا جهان سوم را بررسى و تحليل مى 
كنند. معتقدند كه علت عقب ماندكّى اين كشورها نه كمبود سرمايه» نه كمبود نيروى انسانى ماهر و كار كر متخصص نه فضا و جا 
و مكان , بلكه عدم وجود مديران شايسته و كار آزموده در اين كشورها ست. يكى از فلاسفه ايران « استاد مرتضى مطهرى' معتقد 
است: « مديريت قوى است كه از ضعيف ترين ملتها قويترين ملتها را مى سازدادر طول تاريخ به ندرت يديده اى جون مديريت 
ظاهر كرديده است كه يكك جنين آثار سريع و عظيمى داشته باشد» زيرا « در كمتر از يكصد و ينجاه سال بافت و ساخت اقتصادى 
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جهان را دكركون كرده است» از ابتداى رشد يديده مديريت وظايف اصلى مديريت كه عبارت از» طرح ريزى و برنامه ريزى» 
سازمان دادنء انككيزش و رهبرى» نوآورى و تحول و بالاخره كنترل مى باشد. ثابت مانده است اما كيفيت كار ارزشهاى مشترك؛ 
ساخت صحيح سازمان» آموزش و يرورش يرسئل تغيير فاحشى نموده است. زيرا نيروى كار افراد غير ماهر به نيروى كار افراد بسيار 
تحصيل كرده و متخصص تبديل شده است.مكتب مديريت علميدر اوايل قرن بيستم مكتب جديدى بوجود آمد كه آن را مكتب 
مديريت علمى شناختند» زيرا براى اولين مرتبه شيوه هاى محاسباتى در توليد ارائه كرديد و عدد و رقم مطرح شدء كانون توجه به 
اين مكتب بيشتر به دو زمينه زير مربوط مى كردد.الف - جامعه جكونكى مى تواند سطح بهره ورى صتعتى را افزايش دهد.ب- 
وسيله و شيوه انككيزش كاركنان بيشتر تابع جه عواملى استيبروان اين مكتب معتقدند كه با افزايش توليد سود كارخانه فزونى مى يابد 
و به همين دليل نيز بايد همه كسانى كه در توليد اضافى نقش داشته اندء به نحوى از آن بهره مند شوند. بدين ترتيب تضاد فكرى 
بين كاركر و كارفرما كاهش ببدا مى كند وهر دو بهره مند مى شوند كارفرما با سود بيشتر و كاركر از مزد بيشتر اين مكتب در 
اتحاد جماهير شوروى سابق تحت عنوان نهضت ١‏ استخانويسم» شهرت يافت.بازخورد مثبت در مقابل بازخورد منفيبازخورد يكى از 
مفاهيم اصلى و واه جديد مديريتى است. نقش اصلى آن در نوآورى تحول و د كركونى اثر بخشى و كارآيى سازمانهاى اجتماعى 
و جوامع است. بهترين تعريف براى بازخورد همان عودت دادن قسمتى از انرزى يا اطلاعات صادره به وارده سيستم مى باشد. بطور 
كلى بازخورد را به دو دست مى توان تقسيم نمود.بازخورد منفى و بازخورد مثبت بازخورد مثبت: زمانى كه اطلاعاتى از محصول 
(صادره سيستم) جهت تعبين و هم آهنككى و انطباق با استاندارد يا معيار مشخص شله فرستاده شود و تغييرى در برنامه يا بازده 
نداشته باشد. در اين صورت بازخورد ما مثبت است. معمولا در بازخورد مثبت رابطه بين علت و معلول رابطه اى است خطى كه با 
افزايش يكك عاملء عامل ديكرى نيز افزايش داده خواهد شد. اما در بازخورد منفى:مسئله نوع ديكرى استء زمانى كه دستكاه بر 
عكس حالت اصلى و يا در جهت مخالفى كه طراحى شده استء عمل نمايد و باعث كاهش يا افزايش محصولء تغييرى در 
استانداردهاء اهداف و برنامه هاى سازمان كه با استقرار هدف يا به اجرا در آوردن آن رابطه اى داشته باشند عمل نمايد. در اين 
صورت با بازخورد منفى روبرو هستيم. ديكك زودبز بهترين نمونه ازطرز كار بازخورد منفى است. در ديكك درصورتى كه فشار 
داخل ديكك بيشتر از قدرت مقاومت جدار ديكك باشد باعث انفجار ديكك مى شود كه دراين صورت باعث زيان جبران نايذيرى 
خواهد شد.طبيعى است كه مفهوم بازخورد در سازمان اجتماعى و جامعه همان نقش اجراى موازنه يا تعادل يويا را بازى مى كند. و 
بهترين ابزار براى كنترل است.توسعه جيست؟ توسعه را مى توان مجموعه فعاليتها براى هدايت جامعه در جهت ايجاد شرايط مطلوب 
زندكَى براساس نظام ارزشى موجود مورد يذيرش جامعه تعريف كرد. يس توسعه طيفى از تغيبرات به هم يبوسته در جهت تامين 
نيازهاى رو به كسترش جامعه اسث. به عبارت ديكر توسعه فراكردى است كه شرايط زندكى نامطلوب را به شرايط مطلوبى تبديل 
مى كند. با توجه به تعريف فوق فراكرد توسعه؛ فراكردى است عينى و ذهنى در تعريف توسعه نمى توان تعريفى جامه عينى نمود. 
مكر آنكه تا حدى متكى به ارزشهاى جامعه مورد بحث باشد. بايد توجه داشت كه هر يكك از شاخصه هاى علوم اجتماعى بر يكى 
از وجوه اين فر ا كرد توسعه توجه دارندء اقتصاد دانان افزايش در امد سرانه در ماه را هد مى كيرد. جامعه شناسان به تكثير و تنوع 
نهادها علاقه مندتر» سياسيون به افزايش مشاركت مردم در امر تصميم كيرى و د كركونى در نهادهاى قدرت جامعه توجه دارند و 
روانشناسان به انعطاف يذيرى ذهنى و همدلى توجه نشان مى دهند.آمورش توسعهمديران جامعه بايد تلاش كنند كه نسل جديد 
آماده قبول تغيير و دك ركونى باشند» تجارب كذشته كافى نيستء انسانها بايد بياموزند كه جكونه تحقيق و تفحص نمايند و حقايق 
را كشف كنندء در اين جوامع آموزش كليد يبشرفت و توسعه استهء انسانها بايد همه جيز را فراكيرند» زيرا بسيارى از حقايق باقى 
مانده از كذشتكان ديكر مشكل كشا نيست؛ جامعه امروز جامعه اى عينىء نوكراء انعطاف يذير» جستجوكر و شكااكك. انسانها 


بياموزد جكونه طرحهاى توسعه را به مرحله اجرا بككذارند و مديران بايد بياموزند كه جككونه مقاومت مخالفان با تغيير را در هم 
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بشكنند. -١‏ مقاومت در مقابل تغييراين طور به نظر مى رسد كه اكثر كا ركنان سازمانها با اجراى تغيير مخالف هستند و در مقايل 
تحول مقاومت مى كنند, عواملى كه سبب مخالفت يرسئل با طرحهاى توسعه مى شوند, عبارتند از تاثيرات اقتصادىء تاثيرات روانى 
و كمبود اطلاعاتتاثيرات اقتصادى: كا ركنان ممكن است اين طور تصور كنند كه تحول در امور تكنولوزى باعث خواهد شد كه 
تخصصى را كه وى طى سالها تجربه و آموزش اندوخته است بى فايده بماند و در نتيجه نتواند خود را با تكنولوزى جديد هماهنكك 
سازد و امر معاش خود را دجار اشكال شود.تاثيرات روانى: تحول در سيستم ممكن است اين فكر را براى كاركنان ايجاد كند كه 
آنها اعتبارى را كه سالها كسب كرهه اند» در سيستم جديد از دست خواهند داد» به همين جهت است كه اكثر اشخاصى كه با تحول 
موافقند آنهايى هستند كه در سيستم جديد اعتبار بيشترى كسب خواهند كرد.كمبود اطلاعات: بيشتر كسانى كه با تحول هماهنكى 
ندارند» كمبود اطلاعات آنها نسبت به سيستم جديد است. اكر انسانهاى دركير با طرحهاى توسعه در جريان امور قرار كيرند مسلماً 
درصد مخالفت آنها به حداقل كاهش بيدا خواهد كرد. به طور كلى قبل از اجراى هرطرح توسعه و با اجراى هر طرح تحولى؛ 
مديران بايد مسئله را از ديد كاه كا ركنان و انسانها مورد تجزيه و تحليل قرار دهند و عكس العمل آنها را بررسى كنند و تا جايى كه 
امكان دارد از تعداد مخالفين بكاهند.١-‏ آموزش يرسئل براى اجراى طرحهاافزايش مهارتها و تواناييهاى جامعه. مستلزم اولويت 
دادن به آموزش علوم و تكنولوزى به صورت رسمى و غير رسمى است. نظام آموزشى جامعه بايد برنامه هاى آموزشى را با مراحل 
مختلف توسعه و انتقال تكنولوزى هم آهنكك نمايد. در هر مرحله از انتقال تكنولوزى مهارتها و تواناييهاى خاصى مورد نياز است 
كه بخش عمده آن از طريق نظام آموزشى تامين مى شود.روشهاى آموزش: اجراى طرحهاى توسعه زمانى با موفقيت همراه خواهد 
بود كه رفتار انسانها با رفتار جامعه همزمان با يكديكر تغيير نمايد. خلاصه روشهاى آموزش به شرح زير الف) آموزش افراد جامعه 
براى هم سو كردن شكاف بين نخبككان جامعه و تحصيل كرده ها و مردم به عبارت ديكر ايجاد نككرش علمى بر باورهاى فرهنكى 
جامغة به 'منظور قبول اكه هر حادكه معلولن ذازد هر غلت ياغللى قائل كفتك است وايق كشت بابد ازطريق غلسى صورث بكيرد 
و متكى به سنت هاى موجود جامعه كه مانع توسعه است نباشد.ب) بازسازى آن دسته از مردم كه تخصص لازم را براى اجراى 
طرحهاى توسعه ندارند و اماده كردن آنها براى اجراى توسعهج) بازسازى آن دسته از مردم كه تخصص لازم براى اجراى طرحهاى 
توسعه ندارند و آماده كردن آنها براى بازسازى تخصصى و قبول طرحهاى توسعهد) آموزش بلند مدت: به منظور افزودن كارآيى؛ 
تغيير در رفتار و شخصيت يرسئل سيستمهاى اجتماعى براى ايفاى نقشى كه در آينده به عهده آنها در سيستم كذارده خواهد 
شد.علاوه بر انواع آموزشهايى كه بايد طراحى و براى اجراى موفقيت آميز توسعه بكار رود» نكات مهم زير در اجراى طرح توسعه 
در خور توجه و بررسى است.الف) مشاركت دادن مسئولان اجراى طرحهاى توسعه در طراحى دوره ها و دروس دانشكاهها براى 
همسو كردن فعاليتهاى توسعهب) اجراى برنامه هاى يزوهشى صنايع از طريق آزمايشكاههاى مراكز آموزش عالى و واككذارى بروزه 
هاى تحقيقى و يزوهشى به دانشكاههاج) مشورت كرفتن از دانشكاهيان در سا زكارى بين تكنولوزى وارداتى و توسعه تكنولوزى 
بوميد) اتكاء به متخصصين داخلى به منظور افزايش اعتماد به نفس جهت اجراى طرحهاى توسعهه) مبادله فرهنكى و استفاده از 
فرصتهاى آموزشى براى تربيت متخصص در رشته هاى مختلف صنعتى.مديران و توسعهاكر انسان و جامعه را يكك سيستم بدانيم» 
طبيعى است هر سيستمى دو مكانيزم براى حفظ خود در يكك وضعيت تعادل نايايدار دارد يكى مكانيسم خود تنظيمى و ديكرى 
خود تطبيقى است.مكانيسم خود تنظيمى براى يايدارى و تدام سازمان و مكانيسم خود تطبيقى سا زكارى جامعه را با محيط برونى و 
درونى ميسر مى سازد. مديران جامعه مى توانند از اين مكانيسم براى بقا و تجديد حيات جامعه بهره كيرند. در كذشته مديران به 
علت برآوردهاى ذهنى و توجه به طرز فكر سيستم بسته انترويى و بازخورد مثبت محيط درونى و برونى سازمان را ايستا فرض مى 
كردند.مدلهاى توسعهتنوع كشورهاى در حال توسعه يعنى تنوع در سنتهاء نظامهاى اقتصادىء منابع» نيازهاء موقعيت زئويوليتكى و 
بين المللى ايجاد مى كند كه مدل توسعه و رشد هر كشورى با كشور ديكرى متفاوت باشد.مدلهاى توسعه به هر شكل و عنوان بايد 
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به جهار اصل هدايت كننده زير استوار باشد١-‏ هميشه انسان در هسته مركزى قرار كيرد» حمايت از محيط زيست امرى است حياتى 
هر جند به تنهايى هدف نيست. اما خود همجون رشد اقتصادى يكك وسيله است.١-‏ در مدلهاى جديد بايد از تكنولوزى هاى عارى 
از آسيب هاى محيطى (فرهنكى و زيستى) بهره كرفته شود.7- مدلهاى توسعه بايد بر اصل مشاركت استوار باشدء به اجتماعات 
محلى اجازه داده شود تا كنترل منابع طبيعى خود را بدست كيرند و سعى شود اطلاعات مورد استفاده مدلها از يايين به بالا تهيه و 
تنظيم كردد.*- توجه به انديشه كل كرايى و سيستم باز بدين معنى كه اثر يكك تغيبر در ديككر جهات جامعه و علالقه» سنت و 
فرهنكك جامعه در مقابل اثر تكنولوزى وارداتى و تهاجم فرهنكى مورد بررسى و مداقه قرار كيرد.توسعه يايدار و مديريت دولتى در 
هند نوشته: شريرام مهشوارى مديريت دولتى (7)در هندوستان توسعه به صورت يكك فعاليت خود كاه سازمان يافته و منظم 
دولت براى اولين بار تحت حكومتى كه در آن قدرت در دست دو نفر يا كروه بوده وتوسط قانون ١919‏ دولت هند معرفى شده 
بود درآمد. اكر جه عبارتى كه در آن زمان به كار رفته بود» فعاليت سازندكى ملى بود. براستى نمايند كان منتخب مردم كه حال ١‏ 
وزراء» ناميده مى شوند سازمانهاى سازندكى ملى را رهبرى كرده واز اين رو به طور مستقيم در ايفاى وظايف توسعه دخيل بوده 
اند. به هر حال نامكذارى ١‏ مديريت توسعه) از جنكك جهانى دوم انجام شد. افتخار نامكذارى اين عبارت به يكك مدير هندى به نام ١‏ 
يو- آل- كسوايى» تعلق دارد كه در سال ١91948‏ مقاله اى با عنوان ساختار مديريت توسعه در هند در نشريه اداره امور دولتى هند به 
جاب رسانيد.با شروع استعمار زدائى در يايان جنكك جهانى دوم, (1950- 1914) توسعه هدف اصلى كشورهاى تازه استقلال يافته 
اى همجون هند شد. براى نيل به جنين هدفىء برنامه هاى ينج ساله يايه ريزى شده و يكك ماشين برنامه ريزى كه بالاترين سطح آن 
كميسيون برنامه ريزى بود تاسيس كرديد. فقر مسئله آشكار در جنين كشورهايى بود و توسعه تقريبا به صورت فطرى راه توسعه 
اقتصادى را در بيش كرفت. در نتيجه برنامه ريزان متوجه شدند كه توسعه اقتصادى به تنهايى كافى نيست و يبشرفت در بخشهاى 
غير اقتصادى ديكر زندكى يعنى بخش خدمات اجتماعى نيز به همان اندازه اهميت دارد به عبارت ديكر توسعه كمى جامع ترو 
فراكير تر شد.توسعه يايداربايد كوشزد كرد كه توسعه يايدار موفق يكك استراتزى توسعه از بالا به يايين و مبتنى بر رشدى كه 
تاكنون اعمال مى شده است نمى باشد توسعه يايدار بر يايه هوشيارى انسانهاى موجود و منابع طبيعى كره زمين استوار است و 
خواهان يكك سبكك زندكى يايدار براى همه انسانها جه آنهايى كه در كشورهاى شمال و جه آنهايى كه در كشورهاى جنوب 
زندكى مى كنند مى باشد توسعه يايدار مخالف سبكك زندكى كه مبتنى بر مصرف بيش از اندازه و بى توجهى به نسلهاى آينده و 
قطع رابطه با كذشته است. همجنين توسعه يايدار زندكَى مردمان فقير دنيا را غير قابل قبول مى داند و به آنها نويد زندكى مناسب با 
شان و شخصيت آنها مى دهدتوسعه خواهان آن است كه مصرف برخى از منابع طبيعى كه حداقل يايدار هستند بايد حاوى سه 
عنصر اساسى باشد:١-‏ يايدار بودن در رابطه با منابعى كه در دسترسى نسلهاى فعلى و آينده است.”7- يايدار بودن در رابطه با 
محيط زيستى كه به قدر كافى سالم باشد.7- يايدار بودن در رابطه با داراى وجه اشتراكك بودن مفهوم اشتراكات بين المللى و 
حفاظت از ميراث مشتركك بشريت.اصلاح ادارى و توسعه توشقة قدارت الله ارد يقت . مديزيث امروز (9؟)تكافى اجمالى 
به جكونكى اصلاح ادارى در كشورهاى مختلف و تجزيه و تحليل مشكلات و مسائل آنانء به اين امر منتهى مى كردد كه در غالب 
كشورهاى جهان سوم مسائلى به شرح زير به جشم مى خورد.١-‏ مشكل ارتباط كارمندان دولت با سياستمداران.1- مسائل خاص 
كشورهاى كوجكك با دامنه فعاليت محدود در زمينه هاى اقتصادى”7- نقش اشراف در بعضى از كشورهاى عقب مانده و تحت 
الحمايه؟- كمبود نيروى انسانى 8- قرطاس بازى و مغالطه2- كنترل هزينه هالا- دخالت بيجا و غير منطقى اجانب و افراد خارجى/- 
ناموفق بودن روشهاى مربوط به اعمال نظم و ديسيلين4- نقص و كمبود خدمات مورد نياز جامعه -٠‏ اختلاف شرايط كار در بخش 
خصوصى و دولتى و بخصوص فشار بخش خصوصى بر بخش عمومى -١١‏ نقش دو جانبه مسئولان امور دولتى از لحاظ كارهاى 


اجرايى و سياسى1١-‏ كمبود آموزش و نقص وسائل و روشهاى آموزشى -١7‏ مقررات و قوانين استخدامى -١5‏ اختللاف دستمزد و 
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حقوقها و شرايط كاره١-‏ موقعيت و خصوصيات كارمندان دولت8١-‏ عدم دسترسى افراد جامعه به كارمندان دولت و غيرهكذشته 
از بعضى از مسائل كه خاص يكك كشور بوده واز نظر بحث براى عموم شركت كنند كان نمى توانست مفيد و آموزنده باشد غالب 
آن مسائل و منجمله تجاربى كه كشورهاى شركت كننده براى رفع مشكلات فوق به دست آورده بودند مورد بحث و تبادل نظر 
قرار كرفت: رابظه سباستمداران با كازمتدان :دولتدر كشورهايئ كه تازه تشكيل شده و يا استقلال يافته ائده سياسعمداران تمايل 
دارند كه روشهاى نو به فوريت هر جه تماتر به موقع اجرا كذاشته شود در حاليكه دستكاه ادارى ميل دارد بدون توجه به خواسته 
سياستمداران و فوريت مورد نظر آنانء با بيطرفى و مساوات وظايف خود را انجام دهد.- در تركيه هر وقت دولت تغيير مى كند 
مقامات بالا-از مقام خود عزل شده ويا تغيبر مى يابند (البته هركز اخراج نمى شوند)- در نيجريه به دنبال شكاياتى مبنى بر اينكه 
اداراض ذولتئ نهدا كانة يواه غود من روقد و باسياست كقون هيافك تدارد سمتارق تشكيل كرةوتورواط ساسعيداران 3 
كارمندان دولت به روابط زن و مرد تشبيه كرديده كه براى تحكيم آن سازش و درك واقعى لازم است با وجودى كه اين دو نفر 
داراى نيازهاى روانى متفاوت هستند ولى به علت احتياج بايد با هم اشتراكك مساعى داشته باشند. بايد وظايف و حدود فعاليت 
سياستمدار و كارمند دولت مشخص شده و روشن باشد تا اين تفاهم به وجود آيد.نفوذهاى اقتصادى و عوامل خارجيفشارها و 
نفوذهائى كه بر دستككاه ادارى كشور وارد مى شود عبارتند از:الف) دخالت بيكانكان و عوامل خارجى (كه ممكن است اقتصادى و 
يا ايدئولوزيكى باشد).ب) فشار بخش خصوصى بر بخش عموميج) نفوذ كاركنان دولتقويترين نفوذ خارجى بر دستككاه ادارى 
كشورهاى در حال توسعه شركتهايى هستند كه داراى جند مليت مى باشند. تمام كوشش اين شركتها بدون توجه به منافع و ييشرفت 
كشورى كه در آن كار مى كنند صرف آن مى شود كه حداكثر منابع را براى خود به دست آورند. خروج نامحدود عوايد اين 
شركتها به اقتصاد. از خارجى و موازنه يرداختهاى كشور لطمه شديدى وارد مى كند. به همين علت در غنا و نيجريه سيستم و 
مقررات مربوط به سهميه و بهره قابل انتقال براى اين قبيل شركتها وضع كرديده است.در تركيه صنعت نفت شركتهايى خارج از 
كادر دولت به وجود آمده است واين شركتها مى توانند از لحاظ يرداخت با شركتهاى خارجى رقابت كرده و نفوذ آنها را بر 
دستككاه ادارى خنثى كنند. كرجه وضع كارمندان دولت از لحاظ حقوق و دستمزد به ياى بخش خصوصى نمى رسد. لكن در انجام 
وظايف خود اختياراتى را دارا مى باشد كه جنانجه براى انجام كارهاى بخش خصوصى اشكال تراشى و تعلل كند بخش خصوصى 
در صدد بر مى آيد از راه فساد اشكال تراشى و تعلل كند. بخش خصوصى درصدد بر مى آيد از راه فساد اشكال تراشيها را رفع 
كند. منجمله در امور مربوط به خدمات ملىء, كنترل قيمت هاء اجاره ورود كالات مسائل كمرك و بيمه و غيره كاركنان بخش 
خضوصى مدي من كنيد ها آرتغا خسات مذكور وا خراسهان شوتد فقن دو جانيه مبعولاتكدشته ازاتقكن دولت بايد وسحكاه و 
مقامى باشد كه با انجام وظايف خود نياز سيستم ادارى كشور را از لحاظ هماهنكى و ارتباط اداره امور سياسى و امور ادارى دولت 
برآورد. در اغلب كشورهايى كه از سيستم انكليسى رخفوروارتك رئيس سازمات امون ادارق تكن ساسك كتنده راذازه و انتكات 
آن به عهده رئيس دولت است. در بعضى كشورها طبق قانون مقرر است كه رئيس اين سازمان يكى از وزارى كابينه باشد و به 
مناسبت شركت در جلسات دولت از كليه تصميمات با اطلاع باشد كاهى اين شبهه به وجود مى ايد كه رئيس سازمان امور ادارى 
در حد معاون وزير است و در صورت لزوم تصميمات را به اطلا-ع نخست وزير مى رساند.در مورد رئيس سازمان امور ادارى 
ييشنهاد شده است:الف) جون وظيفه مهمى به عهده رئيس امور ادارى است بايستى توسط رئيس دولت منصوب كردد.ب) وظايف 
اوبايستى شامل امور مشورتى درباره سياست مربوط به كاركنان دولت باشد كه با وظايف دولت تناقضى به وجود نيايد.ج) در 
كارهاى خود از يكك كميته مشورتى كاركنان عالى رتبه يارى كيرد.ه) وظايف او نبايستى با وظايف يكك كارمند عالى رتبه سياسى 
ويا اجرايى تناقص داشته باشد.تمركز و عدم تمركزيكى از نقاط ضعف دستكاههاى ادارى تمركز بيش از حد قدرت در سيستم 


اداره است. وزارتخانه هايى كه مسئول برنامه ريزى و تعيين سياست اجرايى دولت هستند بايد توجه داشته باشند كه با تمركز شدن 
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قدرت»ء سازمانهاى محلى كارايى كافى ندارند و ضعف مديريت و كنترل برنمه ها به شدت به جشم مى خورد.با تمركز يافتن قدرت 
در مركز» غالب كاركنان ميل دارند در مركز باشند و بدين ترتيب دستكاههاى اجرايى استانها و شهرستانها ضعيت مى شود.به منظور 
دسترسى به كارآيى بيشتر و موفقيت در انجام برنامه ها و سرعت در توسعه برنامه هاى اقتصادى و اجتماعى بايستى عدم تمركز 
منطقى و اساسى در امور مربوط به مديريت مسائل عمومى ايجاد شود.عدم تمركز يعنى تفويض قدرت به واحدهاى كوجكتر براى 
اجراى وظايف و اعمال سياست دولت» عدم تمركز تنها به معناى تفويض قدرت به سازمانها و افراد ادارى نيست. بلكه مسئولان و 
مديران سازمانهاى محلى بايد داراى آنجنان اختيارى باشند كه در آن انجام هر برنامه و اقدامى براى حفظ منافع منطقه خود در 
جهت بيشبرد هدفهاى اجتماعى و اقتصادى قادر باشد.حقوق و شرايط كارحقوق و دستمزد بايستى بر مبناى بيجي د كى و نوع 
وظايفء ميزان مسئوليت اوضاع احوال و شرايط عمومى جامعه يرداخت كردد. در اغلب كشورها كميته اى با سيستم خاص نسبت به 
برقرارى حقوق و تعيين مقررات آن مرتبا اقدام و تجديد نظر مى كند.اعمال نظم و انظباطدر غالب كشورها مشاهده شد كه بنا به 
علل زير اقدامات انظباطى در مورد كارمندان صورت مى كيرد- در صورتى كه كارمند بر خلاف قانون و مقررات مربوط عمل 
كند.- در صورتى كه نسبت به انجام وظايفش قصور و تخلف ورزد ويا از حدود اختياراتش يا فراتر نهد- در صورتى كه عملى 
بر خلاف شئون و موقعيت شغلى اش به عنوان كارمند دولت انجام دهددر موارد قصور و اتهام بايد به كارمند فرصت داده شود تااز 
خود دفاع كند ودر اين مورد بايد كميته تخفيفاتى دقيقى براى رسيدكى وجود داشته باشد.اقدامات انظباطى و جرايمى را كه به 
خاطر قصور تعيين مى كند عبارتند از:- تعليق از خدمت براى مدت كوتاه يا طولانى- كسر قسمتى از حقوق براى تعيين مدت 
معين- اخطار با درج در برونده براى منظور نمودن در ارتقاء و ترفيع- و سرانجام اخراجضمناً به كارمندى كه كارآيى كافى در 
كارش ندارد و يا از لحاظ بدنى و مغزى قدرت انجام كار را ندارد و يا به طور كلى صلاحيت لازم را براى انجام وظايفش ندارد 
توجه شود و با اخراج يا بازنشستككى و يا تنزل مقام براى او جاره بينديشند.شايستكى و ارتقاء شايستكىء كاردانى و سابقه خدمت از 
ضوابط ارتقاء مى باشد و بايستى اين ضوابط مهمترين ضوابط ترفيع به شمار آيد. براى دستيابى به جنين ضوابطى بايد يرونده فعاليت 
اقدامات كارمند» كزارش كامل كارهاى سالانه او و نتايج ارزشيابى آن در اختيار و موجود باشد.در بعضى كشورها اكر فردى به 
طور ناكهانى به مقام بالاترى ارتقاء يابد ميزان حقوق او تابع مقرراتى است كه در حالت عادى دارد و حقوق او به صورت طبيعى و 
طبق معمول سنواتى افزايش خواهد يافت.در بعضى از مشاغل خاص مانند قضاوتء. استادى دانشكاه و.... علاوه بر ضوابط مذ كور 
معيارهاى خاص شغلى ديكرى براى ارتقاء مورد توجه قرار مى كيرد.به طور كلى مى توان نتيجه كرفت كه ارتقاء بايد براساس 
انتخاب از طريق شايستكى, مسابقه. تجربه» تحصيل» صلاحيت» قدرت انجام در حد كارآيى كامل و سرانجام قبول مسئوليت و 
وظيفه شناسى صورت كيرد.اخلاقيات و موقعيت اجتماعى كارمند دولتكارمند دولت و شايد هر فردى در درجه اول به دنبال ارضاى 
باطن و سعادت خويش استء اكر هدفهاى سازمان به نحوى با هدفهاى شخصى هماهنكك و همككام باشد موجب مى شود كه 
كارمند مذكور با انجام وظايف» ضمن آنكه براى نيل به هدفهاى سازمان تلاش مى كند به رفاه و آسايش مورد نظر خود نيز نايل 
شود.در رابطه كارمند با روسا و مسئولان بايستى روابط بيطرفانه و جهره به جهره باشد كو اينكه از نظ مقررات و اصولء فرد تابع 
تمام مقررات و حتى تنبيهات را در ابتداى استخدام مى يذيرد ولى از لحاظ اخلاقى و معنوى تنها اين امر نمى تواند حاكم بر رابطه 
تابع و متنوع باشد. قدرت رابطه اى است قانونى كه روابط بين دستور دهنده و دستور كيرنده را تعيين مى كند و ناشى از ضمانت 
اجراى قانون است.رضايت از كار» وضع و شرايط كار محيط كار از نظر اقتصادى اجتماعى و سياسى ميزان حقوق و ساير شرايط 
مربوط به آن ضوابط ارتقا و ترفيع و بهبود وضعء همه از مواردى هستند كه در ميزان همكارى و فعاليت كارمند تاثير به سزايى 
دارد.توسعه عقب ماندكى نوشته: آندره كواندر فرانكك يركردان: هما كشاورز و يروين رئيس فرد2 مديريت امروز 


(5”) تثوريسينهاى علوم اجتماعى بخصوص اقتصاد و جامعه شناسى معتقد بودند كه ١‏ توسعه) يكك فرآيند تحول از مرحله سنتى و 
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توسعه نيافته به مرحله مدرن شدن و توسعه يافته كه در جوامع سرمايه دارى صنعتى به ويزه آمريكا مصداق بيدا كرده است١٠‏ توسعه) 
به عقيده اين نظريه يردازان به صورت يكك سوال مطرح مى كرديد. « جككونه ما (حاملا-ن ييشرفت) مى توانيم آنها (جوامع عقب 
مانده) را بيشتر مانند خودمان كنيم» ولى انتشار مقاله معروف يل باران « اقتصادى سياسى رشد)» در سال 19817 و تاثير آن بر روى 
دانشمندان معاصر به ويه كواندر فرانكك باعث شد كه در نيمه دوم دهه كواندر فرانكك با ارائه تثورى و مدل ١‏ روابط مراكز و 
اقمار) يكك ديد جديد در اين زمينه به وجود آورد.تجزيه و تحليل فرانكك از عقب ماندكى به عنوان يكك فرآيند و در عين حال به 
عنوان منبع توسعه مراكز به بهترين وجهى اين مكتب جديد را كه يل باران بنيان كذار آن مى باشد نشان مى دهد.برداشت عمومى 
جنين است كه توسعه اقتصادى در توالى مراحل سرمايه دارى حاصل مى شود و كشورهاى عقب مانده كنونى هنوز در مرحله اى 
قرار دارند كه بعضاً مرحله ابتدايى تاريخ خوانده مى شود و در كشورهاى توسعه يافته امروز» سالهاى قبل آنرا يشت سر كذاشته 
اند.نظريه ديكرى كه مى تواند كمراه كتنده باشد اين است كه توسعه كشورهاى عقب مانده و در داخل آن بخشهاى عقب مانده ثر 
مستلزم تزريق سرمايه» نهادهاء ارزشها و نظاير آن از طرف مراكز سرمايه دارى بين المللى و ملى است.و در اين حالى است كه 
دورنماى تاريخى كشورهاى عقب مانده و تجارب كذشته آنان نظريه مخالفى را مطرح مى كند. بدين ترتيب كه توسعه اقتصادى 
كشورهاى عقب مانده در حال حاضر تنها به ترتيبى عملى است كه به صورتى مستقل و با حذف اكثر روابطى كه مبتنى بر انتقال 
سرمايه» نهادها و ارزشها از كشورهاى توسعه يافته به اين كشورها باشد صورت يذيرد.نابرابرى آشكار درآمد و اختلافات فرهنكى 
باعث شده است كه بسيارى از بررسى كنند كان يكك نوع د وكانكى و يا عملا دو بخش متمايز اجتماعى و اقتصادى را در كشورهاى 
عقب مانده مشاهده نمايند. برداشت كلى جنين است كه هر يكك از اين دو قسمت تاريخى مجزا و متعلق به خود ساختى ويه و بافت 
يونا كه تسيا از يكديكر مستقل اسث را دارا عستطد: عميطين به نظر مى رسد كه يكف سمت از اقتضاد جامعه به طور عمده تحت 
تاثير روابط نزديكك اقتصادى با دنياى سرمايه دارى ١‏ خارج» قرار كرفته و به دليل وجودجنين ارتباطى ١‏ اين بخش مدرن, سرمايه 
ذاريق فيعا كر ملعة ياقه ك كيده ابسف رانك شرك توا ملروى هذا نائدم خرة موك وم صؤوث شردال باهر مرحله قل 3 
سرمايه دارى باقى مانده و در نتيجه عقب مانده تر است.دبير كل مركز تحقيقات علوم اجتماعى آمريكاى لاتين در نشريه اين مركز 
مى نويسد: موقعيت متمايز شهر به دوره استعمارى باز مى كردد. هدف توسعه شهر در آن زمان از هدفهايى كه امروزه در اين زمينه 
مطرح است جدا نبوده است. در آن زمان فاتحان» شهر را به خاطر هدفى مى ساختند كه امروز به همان منظور از آن استفاده مى 
شود. و آن هدفى جز مستحيل كردن مردم بومى در نظام اقتصادى فاتحان و فرزندان آنها نبوده است. شهرهاى منطقه اى همواره 
ابزارى براى جي ركىء غلبه و تسلط بوده اند.موسسه ملى سرخيوستان در مكزين اين ملاحظات را تصديق مى كنند و مى نويسد ٠١‏ در 
حقيقت مستيتسوها كه نزاد مختلط فاتحان اسبانيائى و يرتقالى و سرخيوستان هستند) هميشه در شهرى كه مركز برخورد فرهنكهاى 
مختلف بده است زندكّى كرده اند. اين شهر به عنوان مركز ساير نواحى بومى عمل مى كند و رابطه نزديكى با اين جوامع عقب 
مانده كه جنبه اقمارى دارند برقرار كرده است.بنايراين مى توان نتيجه كرفت كه روابط بين مراكز و اقمار تنها محدوده به سطح 
جهانى يا بين المللى نمى باشد. بلكه اين نوع روابط در داخل زندكى اقتصادى سياسى و اجتماعى كشورهاى مستعمراتى آمريكاى 
لاتين نفوذ كرده و در ساخت آن تاثير اساسى بر جاى كذارده است. ١‏ استقراض» و نقش آن در برنامه هاى توسعه اقتصادى 

نوشته: عبدالحميد سميعياستقراض (قرضه عمومى) به عنوان يكى از بخشهاى مهم تامين مالى درآمد دولت» امروزه با كسترش 
وظايف و مسئوليتهاى عمومى دولتهاء اهميت زيادى كسب نموده است. در بسيارى از كشورهاى جهان براى جبران كسر بودجه و 
همجنين دستيباى به امكانات يولى و اعتبارى جديدء مبادرت به استقراض از منابع مختلف كه با توجه به اوضاع و احوال خاص آن 
كشورء آثار تورمى و ضد تورمى و يى آمدهاى اقتصادىء اجتماعى و سياسى مطلوب يا نامطلوبى ببار مى آورد.استقراض جيست؟١‏ 


استقراض عمومى» به معنى وسيع كلمه استفاده از ظرفيتهاى يس انداز جامعه و بكار انداختن آن در تامين نيازهاى مالى و يا در راه 
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بيشرفت اقتصادى است. ١‏ قرضه؛ نيز يكى از مهمترين منابع د رآمدهاى غير مالياتى دولت را تشكيل مى دهد كه بعضاً بخش عظيمى 
از منابع مالى بودجه را به خود اختصاص مى دهد.از نظر مكاتب مالى جديدء در مدى كه در اقتصاد بخش خصوصى ايجاد مى 
شود به دو بخش عمده تقسيم مى كردد. بخشى براى رفع نيازهاى مردم هزينه مى شود و عوايد آن به جامعه باز مى كردد و بخش 
ذيكر به ضووكة بسن انذاؤ مولد ظرفيت اسقراضن ا جامعةه را تشكيل من ذهد. قسن از يسن انداز أفراد و موسساف به عورت 
ذخيره باقى مى ماند و جكونكى استفاده از آن و يا بازكشت به سرمايه كذارى به ظرفيت اقتصادى و وضعيت فرهنككى افراد و جامعه 
بستكى بيدا مى كند.بانكك به عنوان مهمترين و موثرترين عامل و ابزار اقتصادىء بيشترين نقش را در تكوين يا ابطال اين دوره و 
تسلسل به عهده دارد. بدين ترتيب كه يس انداز ذخيره مردم را به صورت سيرده هاى ثابت يا مدت دار از آنان دريافت مى كند و 
دوباره در برنامه ريزيهاى يولى مورد استفاده قرار مى دهد.يوزانس جيست؟ يوزانس در لغت به معنى مهلت قانونى و يا عرفى است 
كه براى يرداخت برات» سفته و يا اعتبارات اسنادى مدت دار در نظر مى كيرد. به عبارت ديكر شخصى كه خريدار كالايى اسث 
تغهد مى كنك در سر رسيد ميق لغى را كه شامل قبمك كالا وجهرة متعلق به أ من باشد يكجا به طرف ذيكر يرذاكث تمايد. 
براى محاسبه بهره مربوط نرخ يوزانس توسط بانكك مركزى تعيين و ابلاغ مى شود. اين نرخ معمولاً به صورت درصد در سال مى 
باشد.مصارف استقراضزمينه هاى مصرف استقراض ممكن است مثبت و سازنده باشد و يا اينكه منفى و زيان آور. به عبارت ديكر 
ممكن است وامهاى دريافتى به مصرف توسعه اقتصادى كشور و ايجاد مراكز صنعتى و رفاهى عمومى برسد. در اين مورد اثار 
اقتصادى و اجتماعى»؛ وام؛ مثبت ارزيابى مى شود و درآ مد حاصل از اجراى برنامه هاى اقتصادى هزينه بهره وام را جبران مى كند و 
كشايشى در وضعيت اقتصادى بوجود آورد. بديهى است شرط موفقيت در اين زمينه وجود برنامه ريزى اقتصادى واقعى» اجراى 
صحيح برنامه ها و نظارت مستمر و همه جانبه در اجراى امور است.آثار منفى وامهاى دريافتى در شرايط مورد بحث قرار مى كيرد. 
كه وام صرفاً براى جبران كسر بودجه ناشى از هزينه هاى جارى و غير توليدى اخذ و مصرف و افزايش مراكز توليد مبادرت به اخ 
وام جهت خريد كالا-از خارج شود. زيان اين روش كار از جنبه هاى مختلف قابل بررسى است اولاً كالاى توليدى داراى ارزش 
افزوده اقتتصادى است كه نصب كشورهاى خارجى مى شود. ثانيا سود آور بودن فعاليتهاى خريد و فروش و واسطه كرى بتدريج 
علاقه مردم رااز فعاليتهاى توليدى كاهش مى دهد و ثانيا كرايش به مصرف كلا روز به روز افزايش مى يابد و دولت ناكزير مى 
شود با اخذ وام جديد دامنه عمليات را وسيع تر نمايد تا شايد بتواند توقعات نامحدود عمومى را در مصرف كالا و خدمات ياسخ 
كويد.سازمانهاى جهانى قرض دهندهدر سال 19٠‏ براى نظارت بر بازيرداختهاى ناشى از جنكك اول جهانى بانكك تسويه هاى بين 
المللى كه مستقر در سويس مى باشد ايجاد كرديد ليكن تاريخ تشكيل سازمانهاى جهانى قرض دهنده با خاتمه جنكك جهانى دوم 
جهانى قرين مى باشد. در ابتدا دو موسسه بين المللى بشرح زير ايجاد كرديد.١-‏ صندوق بين المللى يول براى رفع مشكلات 
موقتى در موازنه يرداختهاى اعضا!- بانكك بين المللى ترميم و توسعه براى كمكك به ترميم خرابيهاى جنكك و توسعه اقتصادى 
كشورهاى كم درآمدكروه بانكك جهانى متشكل از سه سازمان بين المللى ترميم و توسعه» شركت مالى بين المللى و موسسه توسعه 
بين المللى نيز جهت توسعه اقتصادى كشورهاى در حال توسعه بوجود آمد كه يكى از شروط عضويت در دو سازمان ديكر 
عضويت در بانكك بين المللى ترميم و توسعه بود.استراتزى توسعه و تكنولوزى مناسب20 نوشته دكتر ابوالحسن فقيهى ضرورت 
تعيين استراتزى توسعهدر اينجا لازم است توضيح داده شود كه از اواسط قرن ميلادى حاضر الككوهاى توسعه اى جندى به كشورهاى 
رو به توسعه يبشنهاد شده است. يكى از الكوهاء الككوى رشد اقتصادى است كه ميعار عمده آن توليد خالص ملى اسث. اين الكو 
بعد از جنكك جهانى دوم از سوى ايالات متحده آمريكا به كشورهاى جهان سوم توصيه شد و در كشورهايى جون برزيل و كره 
جنوبى هم موفقيت داشته است.اين الكو رشد اقتصادى را با اتكا همراه دارد. اين اتكا طبعا به اقتصادهاى صنعتى غرب ميباشد در 


اين الكو جون هدف رشد اقتصادى است به مسئله توزيع اولويت داده نمى شود. از طرفى جون رشد اقتصادى نيازمند ثبات و 
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آرامش سياسى است توصيه مى شود رزيمهاى نظامى و شبه نظامى قدرت را در دست كيرند در نتيجه مسئله توسعه سياسى و رشد 
نهادهاى آزاد منشانه به فراموشى سيرده مى شود.الكوى ديكر توسعه الكويى است كه روسها يس از جنكك جهانى دوم خصوصاً از 
اوايل دهه به بعد به ياره اى از كشورهاى رو به توسعه ييشنهاد كردند. هدف اين الكو استقرار اقتصاد برنامه اى تحت نظارت 
كامل دولت است. صرف نظر از كشورهاى بلوكك شرق برخى از كشورهاى رو به توسعه اين الكو را تجربه كرده اند.موفقت اين 
مدل هم در كشورهاى جهان سوم سوال برانكيز است جنين به نظر مى رسد كه از اواخر دهه 191١‏ به بعد روسها تمايل جندانى به 
توصيه مدل اقتصادى دولتى در جهان سوم ندارند. آنها در برنامه سال ١482‏ خود راه حل سوسياليزم را نه به عنوان تنها راه حل بلكه 
يكى از راه حلهاى متعدد توسعه كشورهاى جهان سوم يبشنهاد كرده اند/از دهه 191 به بعد در تفكرات مربوط به توسعه تحولى 
يديد آمده است در برابر الكوهاى ييشنهادى دهه هاى 198٠‏ و 192٠‏ اقتصاد دانان و نظريه يردازان توسعه الكُويى را معرفى كرده 
اند كه به نيازهاى اساسى معروف استدر اين الكو بخش كشاورزى اقتصاد محور توسعه است. فراهم كردن خدمات براى نيازهاى 
اساسى مردم ايجاد اشتغال و اتخاد سياستهاى توليدى كار طلب و برنامه ريزى غير متمركز از وي زكيهاى اين الكو محسوب مى شود. 


اكر بخواهيم الككوى ١‏ نيازهاى اساسى» را با الكوى « رشد اقتصادى» مقايسه كنيم تاكيد در جهت كيرى را مى توان به صورت زير 


نشان داد.الكوى رشد اقتصادى: الكو نيازهائ اساسيصتى شدن كشاورزيتوسعه شهرى تؤسعه 
روستائيتوليد ناخالص سرانه رفاه فرديبرنامه ريزى متمركز برنامه ريزى مشا ركتياتكا داشتن به خارجى اتكا 
داشتن به خود تكنولوزى يبشرفته تكنولوزى مناسبتجارب ناموفق برخى از كشورهاء ناشى از يذيرفتن الكّوهاى دهه هاى 


:4 1580 وعمجتين تحول دن تفكرات مربوط به توسعه سبب شد نا كشورهائ مختلق جهاث تدريجا الكوهاى متفاوتى را 
براى توسعه انتخاب كنند. امروزه اعتقاد بر آن است كه هر كشورى با توجه به عواملى جون ذخاير و منابع طبيعى امكانات نيروى 
انسانى تجهيزات و تكنولوزى محلى ظرفيهاى فنى و مديريت و مهمتر از همه براساس نظام ارزشهاء فرهنكك و آداب و سئن خاص 
خود مى تواند يكك استراتؤى توسعه اى داشته باشد. مديريت مناسبرابطه بين مديريت و تكنولزى رااز دو ديدكاه مى توان بررسى 
كرد وقتى درباره مديريت به عنوان يكك دانش و فراكرد صحبت مى كنيم.مديريت شامل مجموعه اى از نظريه هاء الككوها و تكنيكها 
مى شود كه كاربرد آن يكك نوع تكنولوزى است. بنابراين همجنانكه سازكار كردن جنبه هاى تكنيكى كالاهاى وارداتى با منابع و 
نيازهاى محلى ضرورت دارد سيستمها و نككرشهاى مدريت هم بايد آنجنان تعديل شود تا با ويزكيهاى محيط محلى تناسب داشته 
باشد. لازم به ياد آورى است كه نظريه ها و تكنيكهاى مديريت اغلب در كشورهاى صنعتى غرب و با توجه به فراكرد صنعتى شدن 
و مسائل و مشكلات خاص اين كشورها به تدريج بوجود آمده است.نتيجهاكنون جامعه ما در شرايط بازسازى قرار دارد و نقش 
تكنولوزى در اين بازسازى از اهميت ويزه اى برخوردار است. شكك نيست كه در اين راه محدوديتهاى بيشمارى وجود دارد از 
جمله مجبوريم در جارجوب نظام مالى و تجارى و بين المللى موجود با ديكران همكارى كنيم. در شرايط هستيم كه اطلاعات 
تاحدود زيادى از خارج كنترل مى شود. معهذا امتيازها و فرصتهايى هم داريم از جمله مجبور نيستيم كه از ابتدا شروع كنيم. 


فرهنك در مديريت توسعه اسلامى 


٠:‏ فرهنكك در مديريت توسعه اسلامى حسن بنيانيان 

خلاصه كتاب: كارى از: مرتضى قلى زاده - مقام معظم رهبرىء در بيانات خود در جمع اساتيد و دانشجويان دانشكاه فردوسى مشهد 
در سال ١1١86‏ مطرح فرمودند قصد داريم يك باور همككانى در درجه اول در بين نخبكان» بعد در همه مردم به وجود بيايد كه 
بدانند دنبال جه هستيم به كجا مىخواهيم برسيم و بخشهاى كوناكون, نظام بدانند بايد جه كار بكنند اين را بايد يبدا كنيم» البتهه 


امروز نه نمىخواهم مدل و الكُوى ييشرفت رااين جا مطرح كنمء نه مىخواهم » لزوم اين كار را بكُويم مدلسازى و الكوسازى, 
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كار خود شماستء يعنى» كار نخبكان ماستء در تحقيقات دانشكاهى بايد دنبالش بروند» بحث كنند و در نهايت مدل ييشرفت را 
براى ايران اسلامى » براى اين جغرافياء با اين تاريخ» با اين ملتء با اين امكانات» با اين آرمانهاء ترسيم و تعيين كنند و براساس آن 
حركت عمومى ككول ب#اسوى بيرقت در يقن فاق مكلف شكل بكيرة. ايخ مقاله #الاشنى اسك در اين راستاء كه 'قضد كارة يا 
طرح مطالب خود كلياتى از يكك مدل بيشرفت را براى جامعه اسلامى ايران ارائه دهد. مقدمه :اكر مفهوم عام توسعه را از فصل 
مشتركك تمامى تعاريفى كه نظريهيردازان علوم اجتماعى و اقتصادى مطرح نمودهاند استخراج نماييم» نكات كلى زير را مىتوان 
درباره توسعه برشمرد ١:‏ توسعه؛ فرآيند تدريجى و مستمر تغيبر و تحولات از يبيش طراحى شده استء كه با برداشتن كامهاى جديد 
به سمت جامعه مطلوب دنبال مى شود.اين فرآيند تغيير و تحؤّلء تمامى ابعاد زندكى فردى و اجتماعى افراد و جامعه را در 
برمى كيرد. لذا در ادبيات مباحث توسعه. علاوه بر به كاركيرى كلمه عامٌ «توسعه؛» بحث توسعه اجتماعى» توسعه سياسى» توسعه 
فرهنكى و توسعه اقتصادى نيز مطرح مى كردد و هر يكك براى خود مختصاتى دارد.1 توسعه در هريكك از ابعاد جامعه» ارتباطى 
تنكاتنكك با توسعه در ساير ابعاد جامعه دارد و لذا در توصيههاى دانشمندان و نظريهيردازان» سخن از ضرورت توسعه همه جانبه 
است.از توسعه در هر بُعدىء اين معنا به نظر مىرسد كه جامعه بايد با يذيرش تغيير و تحولاتى به سمت شرايطى «بهترا حركت كند؛ 
به عنوان مثال : «مايكل تودار) مى كويد (توسعه در اصل بايد نشان دهد كه مجموعه نظام اجتماعى» هماهنكك با نيازهاى متنوع 
اساسى و خواستههاى افراد و كروههاى اجتماعى در داخل نظام از حالت نامطلوب زندكى كذشته خارج شده و به سوى وضع يا 
حالتى از زندكى كه از نظر مادّى و معنوى «بهتر) است سوق يابد.»تغيير و تحوّلات موضوع توسعه در هر بُعدى» تمامى مسائل فردى 
واجتماعى را در برمى كيرد؛ به طورى كه از ضرورت تغيير در باورها و دانش افراد شروع شده. و در ادامه از لزوم تغيير قوانين 
حاكم بر جامعه و اصلاح سازمانهاى مختلف اجتماعى در ابعاد رد و كلان آن بحث مىنمايد. براى مثال :«فرانس يروء توسعه 
اقتصادى را تركيبى از تغييرات روحى و اجتماعى ملتى مىداند كه در نتيجه اين تغييرات بتواند محصول حقيقى ناشى از اقتصاد و 
توليد خود را به طور جمعىء يبوسته و مداوم افزايش دهد.) يا : «آرتورلوييس مى كويد» نهادهاى اجتماعى برحسب ميزان حمايتشان 
از تلاشها و ميزان فرص تهايى كه براى تخصص كرايى فراهم مىسازند و از طرف ديكر ميزان مانورى كه براى آزادى عمل 
قائلند» موجب فراهم نمودن فرصت براى رشد ويا محدود شدن آن مى كردند. يا «دا كلاس نورث مى كويدء اصول معنوى و 
اخلاقى محكم و استوار در يكك جامعه؛ سنكك بناى ثبات اجتماعى استء كه اين امر به نظام اقتصادى حيات مى بخشد. كرجه بخش 
اعظم تغبير و تحؤّلاءت مربوط به توسعه؛ عينى است و انتظار داريم كه در جامعه نمود داشته باشدء اما جه در مقدمات تحقق اين 
عينيتها و جه در اصل فرآيند توسعه. مجموعداى از باورها و اعتقادات و نكر شهاى ذهنى غيرقابل رؤيت وجود دارد» كه هم در 
شكل كيرى رفتارهاى فردى آحاد جامعه و هم در شكل كيرى قوانين جامعه و هم در تغييرات و تحؤّلاءت سازمانها و نهادهاى 
اجتماعى اثر دارد. لذا بدون درك و شناخت جايكاه و اهميت اين باورها و اعتقادات و نكرشهاء ه ركونه نظريهيردازى براى 
ساماندهى و مديريت فرآيند توسعه ناقص خواهد بود.اكر اين برداشتها براى خواننده محترم قابل يذيرش باشدء مى توان براساس 
آن سؤالاتى را مطرح نمود و ازاين طريق مفهوم «مديريت توسعه اسلامى» را تعريف و به دنبال آن لوازم و ضرورتهاى آن را تبيين 
كرد.سؤالات مبنايى ١‏ وقتى توسعه. حركت به سمت جامعه «بهترا است» جه كسانى و جه نهادى صلاحيت تعريف و تبيين اين 
جامعه «بهتر) را دارد؟ 1 كدام مشخصهها و ويزكىهاى جامعه «بهترا از قبل قابل توصيف و ترسيم است؟”- جككونه مى توان تغيير و 
تحولاءت يكك جامعه خاص را به سمت جامعه بهتر را انتخاب » ساماندهى و مديريت نمود؟5 جككونه مىتوان قضاوت نمود كه 
فرآيند تغيير و تحولاءت در يكك جامعه در حال حركت به سمت جامعه «بهتر) است؟جامعه در حال حركت به سمت جامعه «بهتر) 
است؟١‏ در ياسخ به سؤال اول اكر بخواهيم اين فرض را قبول كنيم كه جامعه توسعه يافته و «بهترا حاصل تبيين و شناخت 


كشورهاى بيشرفته و توسعه يافته موجود است. به صورت مستقيم وغيرمستقيم بسيارى از باورهاء اعتقادات و نككرشهاى نهفته در 
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زيربناى رفتارهاى افراد و روابط اجتماعى آنانء قوانين حاكم بر آن جوامع و نوع سازماندهىهاى آنها را نيز مورد يذيرش قرار 
دادهايم و عملاً جامعه «بهتر) تعريف شده است. آنجه باقى مىماند ياسخ به اين سؤال است كه جكونه مىتوان جامعه را براى 
حركت متناسب به جنين الكنُويى مديريت نمود؟اما از دو طريق مىتوان اين نظر را مورد ترديد قرار داد و يذيرش كشورهاى توسعه 
يافته موجود را به عنوان جامعه «بهتر) رد كرد: طريق اول : مراجعه به قضاوتهاى عقلى وجدان انسانى؛ طريقه دوم : از رهكذر 
اعتقادات دينى و باورهاى ارزشى مبتنى بر تفكر اسلامى. در طريق اول يعنى مراجعه به عقل و فطرت ياكك انسانى» مىيذيريم كه 
انسان نبايد رفاه خود را به قيمت نابودى ساير انسانها به دست آورد. بر همين مبنا اكر مرورى بر روابط درونى كشورهاى بيشرفته و 
روابط بين اين كشورها و ساير كشورهاى توسعه نيافته داشته باشيم» مجموعه وسيعى از نابسامانىهاى غيرقابل قبول را ملاحظه 
مى كنيم كه به ميزان سلامت و آزادانديشى وجدان انسانى و افزايش اطلاعات و درك واقعيتهاى حاكم بر جهان امروزء الكو بودن 
اين جوامع توسعه يافته را مورد شكك و ترديد قرار مىدهد و ما را ناجار مىسازد راه ديكرى براى كشف جامعه «بهترا جستجو 
كنيم.فاصله طبقاتى» فقر و محروميتهاى مادّى برخى از اقشار جامعه؛ در كنار انحرافهاء مفاسد اجتماعى» خودكشىهاء 
افسردكىهاء احساس تنهايىء ابزارسازى انسانها براى تمع ديكر انسانها در خارج از مرزهاى انسانى ... در درون جوامع توسعه 
يافته» وجود روابط ظالمانه بين كشورهاى توسعه يافته و كشورهاى عقب نككه داشته شده از رهكذر ايجاد بحرانهاى هدايت شده از 
خارج. ايجاد اختلاءف بين كشورهاى همسايه و فروش اسلحه. تلاش دائمى براى تصاحب سرمايههاى مادى و انسانى كشورهاى 
فقير» صدور صنايع نابود كننده محيط زيست از كشورهاى توسعه يافته به كشورهاى توسعه نيافته» همكى حاكى از اين واقعيت است 
كه يذيرش الكو از جوامع توسعه يافته امروز به عنوان جامعه مطلوب و «بهتر) » وقتى عملى است كه همواره مجموعه بزركى از 
كشورهاى دثالهدرق نقش حدمت رسانى و ضايعهيذيرى كشورهاى توسعه يافته را يبدا كنند ثا معذود كشورهاى توسعه يافته با 
وضعيت موجود وجود داشته باشند.اما از طريق دوم؛ يعنى ضرورت تبيين و تعريف الككوى «بهترا از رهككذر اعتقادات و باورهاى 
دينى» وقتى انسان وجود دين را قبول مىنمايد و ضرورت ارسال انبياى الهى را در هر حدّى ‏ براى سعادت زندكّى دنيوى و 
اخروى باور مى كندء به طور قطع يذيرفته است كه دين در شكل كيرى و تبيين جامعه «بهترا نقش ايفا نمايد. لذا اختلاف نظرهاى 
بعدى به ميزان دخالت دين در تبيين مختصات جامعه «بهترا برمى كردد. اين مسأله از آنجا ناشى مىشود كه حتى اكر به نازلترين و 
در عين حال غير واقعىترين نقش براى حضور دين در روابط اجتماعى معتقد باشيم؛ يعنى معتقد باشيم كه ابلاغ دين الهى تنها 
اصلاح كننده رابطه انسان با خداستء نككرش «سيستمى» بلافاصله به ما كوشزد مىنمايد كه از تغيير رابطه انسان با خداء بقيه روابط 
انسان نيز متأثر مى شود و از رهككّذر اين روابط» قانونمندىها و سازماندهىهاى اجتماعى تأثير مىيذيرد و ما را به الكوى جديدى از 
جامعه «بهتر) و متفاوتبا كشورهاى توسعه يافتهاى كه فارغ از تأثيرات دينى الهى هستند مىرساند. (نمودار زير اين تأثيرات را نشان 
مىدهد.) توضيح بيشتر اينكه, انسانى كه مى خواهد براساس باورهاى خود؛ رضايت الهى را همراه داشته باشد رابطهاى متفاوت با 
ديكر انسانهاء طبيعت و نفس خود ايجاد م ىكند و هنكامى كه مىخواهد اين روابط را در دنياى واقعى و در جامعه عينيت بخشدء 
علاقهمند است قوانين و سازمانهاى حاكم بر جامعه اين روابط را تشويق و به رسميت بشناسند.از اين روى» كرجه در شروع ابلاغ 
اديان الهى» مباحث اوليه» تنظيم رابطههاى جديد بين انسان و خدا بوده استء اما بلافاصله افراد ايمان آورده از ييامبران الهى سؤال 
مى كردند كه ما جكونه رابطهاى بايد با ديكر انسانها برقرار كنيم تا خداى خود را راضى كرده باشيم؟ اين امر براى آخرين يبامبر 
نيز مطرح بوده است و ما شاهد آن هستيم. كه آيات الهى و احاديث زيادى از لسان ائمه اطهار (ع) صادر كرديده است كه از درون 
آنها مى توان مختصات جامعه «بهترا را استخراج نمود.واقعيت اين است كه اكر مرورى بر آيات الهى و احاديث و زندكى حضرت 
رسول (ص) و فلسفه تصميمات مهم زندكى ائمه اطهار (ع) داشته باشيم؛ همككى حاكى از اين مطلب است كه نه تنهاء انبياى الهى 
براى تنظيم رابطه انسان با خداوند دستورات كستردهاى دارند» بلكه در تمامى رابطههاى انسان با ديكر انسانهاء محيط و جامعه نيز 
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جارجوبها و قوانين و ضوابطى را مطرح كردهاند و حتى متأثر از ثبات يكك سلسله خصوصيات انسانى در تمامى افراد بشر در طول 
تاريخ» يكك سلسله قوانين ثابت اجتماعى را وضع و براى حفظ اين قوانين» راهكارهايى به منظور متناسبسازى آنها با شرايط زمان و 
مكان بيش بينى نموده اند. به هر حال براساس متون اسلامى مىتوان با تكيه بر نظريات دانشمندان اسلامى» اصول و مشخصههاى 
كلى از جامعه مطلوب اسلامى را استخراج و آن را به عنوان جامعه «بهترا الكو قرار داد و براساس اين خصوصياتء به نقد وضع 
موجود يرداخت و محورهاى تغيير و تحول را در ابعاد مختلف اقتصادى. سياسىء فرهنكى و اجتماعى شناسايى كرد.اين مراجعه يكك 
بار به طور سازمان يافته در جريان تدوين قانون اساسى جمهورى اسلامى صورت كرفته و براساس مباحثى كه در هر فصل مطرح 
شده. براى تنظيم روابط اجتماعى بين مردم و حكومت,ء اجزاى حكومت,ء اصول حاكم بر دوين قوانين جارى كشور و شكل كيرى 
سازمانهاى لازم براى تنظيم امور جامعه؛ اصول متعددى به تفصيل بيان شده است.خلاصه اينكه : در جوامع توسعه يافته موجودء 
تغيير و تحولات جامعه متأثر از يبشرفتهاى علمى» اشتباهات ناشى از جهل انسانى» تسلط غرايض حيوانى و دور شدن از آموزههاى 
واقعى انبياى الهى و غارت سازمانيافته منابع كشورهاى عقب نككه داشته شده؛ مسيرى را طى نموده است كه به واسطه كستردكى 
نواقص آنء نمى تواند به عنوان الككُويى مطلوب مدّنظر قرار كيرد. لذا لازم است در جامعهاى كه تفكر و انديشه اسلامى را يذيرفته 
است. براى كشف ويركىها جامعه بهتر به منبع وحى و دين ناب الهى مراجعه كردد و تلاش شود خصوصيات موردنظر مكتب 
اسلامى براى يكك جامعه بهتر استخراج كردد.با اين توضيحاتء مديريت توسعه اسلامى؛ يعنى مديريت تغيير و تحولات جامعه به 
سمت جامعه بهتر كه در متون اسلامى تبيين شده و در شرايط موجود؛ تجلى آن در قانون اساسى است.مفهوم مديريت توسعه 
اسلاميبا توجه به مباحث مذكور در صفحات قبل» مى توان در تبيين مفهوم مديريت توسعه اسلامى با تفصيل بيشترى» تعريف ذيل را 
عرضه داشت:«برنامهريزى» سازماندهىء اجراء نظارت و ارزيابى تغيير و تحؤّلات مستمر تمامى ابعاد جامعه براى طى نمودن فر ا يندى 
كه جامعه را از نظر فرهنكّى» سياسىء» اجتماعى» اقتصادى به سمت حاكميت ارزشهاى اصيل و ثابت انسانى و تكامل آنها بيش برده 
و جامعداى متعادل به وجود آورد كه در آن رشد و توسعه مادى همراه با تكامل اخلاءق و معنويت و فضيلتهاى انسانى تجلى 
يابد.)شايد لازم به ذكر نباشد كه اساساً تمامى نظامهاى سياسى موجود در كشورها مدعى تلاش براى توسعه هستندء اما توسعه به 
طور عمده در افزايش رفاه و كسترش حوزه انتخاب مردم در مسائل مادى و رفاهى خلا-صه مىشود. و نتيجه غائى و غالب در 
تلاشهاى علمى و كشف فنآورىهاى نوين نيز به عنوان مقدمهاى در همين راستا نمود يبدا م ىكند. آنجه باعث مى كردد نظام 
اسلامى را با ساير فرآ يندهاى مديريتى در ساير كشورها متفاوت سازد» همين بهره كيرى از رشد و توسعه مادّى براى تكامل بخشيدن 
به ارزشهاى اصيل و ثابت انسانى است كه با تكيه بر وحىء, فطرت و عقّلانيت انسان استخراج و تبيين مى كردد.به عبارت ديكر؛ در 
صورتى مديريت توسعه جامعه ماء توانسته است عملكردى اسلامى داشته باشد كه علاوه بر تداوم رشد اقتصادى و افزايش رفاه مادٌّى 
تودههاى مردم, اين افزايش رفاه را ابزارى براى رشد اخلاق» معنويت و تكامل انسانى قرار دهد و از حاصل عملكرد آن» نمودارى 
به شكل زير را در طول زمان ارائه كند.در مقابل جنين عملكردىء قابل تصور است كه مديريت يكك نظام اجتماعى براى ماندكارى 
خويشء ارزشهاى معنوى و اخلاقى را قربانى توسعه اقتصادى و رشد رفاه مادّى نمايد و يا اساساً خود را نسبت به تحولات اعتقادى 
و فرهنككى بى طرف اعلام نمايد و در عمل تحولات فرهنكى را نتيجه تحولات اقتصادى و سياسى جامعه سازد.حال با اين كروهبندى 
فعاليتهاء مى توان رويكردهاى زير را شناسائى كرد: مديريت فرهنكك محور:در اين رويكرد» هدف نهائى هر تغيير و تحولى در 
عرصه فعاليتهاى اقتصادىء سياسىء اجتماعى بهبود كيفى نظام اعتقادات» باورها و ارزشها متعلق به فرهنكك آن جامعه مى باشد. 
اين رويكرد مديريتى را در مديريت انبياء الهى و در قرون اخير در بعضى از حكومستهاى ايدئولوزيك مشاهده مى كنيم.از نظام 
مديريت اسلامى در جامعه ائى كه با عنوان جمهورى اسلامى معرفى مىشودء به استناد آيه مباركه (08 سوره الذاريات) نيز انتظار 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 8١ب‏ از هميبا 


اخلاق و معنويت ويكك زندكى تكامل بخش انسانى را بسترسازى نمايد.مديريت سياست محور:در اين مديريت در برههاى از 
حيات يكك جامعه؛ به دليل خاصى كه بر آن جامعه حاكم استء تغييرات بى دربى روابط قدرت, مركز ثقل تصميم كيرىها مى شود 
و مديران سياسى جامعه؛ تمام تحولات اقتصادىء اجتماعى و فرهنكى جامعه را با رويكرد سياسى دنبال مى كنند اين معنا را مى توان 
در قالب نمودار زير ترسيم نمود از جمله اين كشورها مىتوان به كشورهاى كمونيستى سابق اشاره نمود.مديريت اقتصاد محور :در 
اين مديريت مجموعه خصوصيات حاكم بر يكك جامعه شرايطى را فراهم مىسازد كه دستيابى به رفاه اقتصادى و ييدا كردن 
موقعيت برتر در اقتصاد. مركز ثقل تحولا.ت مى شود و همه تحولات ساير نظامها ذيل تحقق اهداف اقتصادى تعريف مىشود. اين 
يديده را مى توان در اكثر كشورهاى توسعه يافته امروزى مشاهده نمود.به دليل اهميت اين مطلبء, لازم است توضيحات كامل ترى 
در رابطه با رويكردهاى اصلى نظامهاى سياسى جوامع مختلف ارائه كرد.يارسونز دانشمند جامعهشناس مشهورء در يكك تقسيم بندى 
كلى فعاليتها و روابط موجود در هر جامعه در جهار كروه طبقهبندى مى كند.يكك كروه كه شامل داد و ستدها و فعاليتهاى مادى 
براى رفع نيازهاى مختلف مادى افراد انجام مى كردد در قالب «نظام اقتصادى» جامعه طبقهبندى كرده است.يكك كروه از فعاليتها 
كه منجر به شكل كيرى قدرت و سازوكارهاى عملى آن مى باشد را در قالب «نظام سياسى» جامعه نام برده است.يكك كروه از 
اقدامات و فعاليتها را كه حاصل عملكرد و تعامل نظام سياسى با مردم جامعه براى ايجاد كالاهاى عمومى خدماتى است و افراد با 
انكيزه فردى خود به دنبال آن نمى روند. اما وجود آن لازم است و آن را تحت عنوان «نظام اجتماعى» طبقهبندى كرده است كه از 
جمله آنها تأمين بهداشتء تأمين امنيت داخلى» دفاع از مرزها و مسائلى جون فعاليتهاى قوه قضائيه مى باشد.در كنار اين فعاليتها و 
داد و ستدهاى اجتماعىء» در هر جامعداى» مجموعداى از اعتقادات» باورهاء» سنن و عادات» ارزشها و هنجارهاى اجتماعى وجود 
دارد كه وجه غالب آن به صورت نرمافزارى در لايههاى ينهان و عميق يكك جامعه وجود دارد و خود رادر درون فعاليت هاى 
مختلف سياسىء اقتصادىء اجتماعى بروز مىدهد كه مجموعه ى اين اعتقادات» ارزشها و عادات و سنن را تحت عنوان «نظام 
فرهنكى» مى توان نامككذارى نمود» آنجه در تنظيم رابطه بين اين جهار كروه حائز اهميت استء تأثيرات متقابل اين جهار كروه روى 
يكديكر است كه در نمودار زير ترسيم شده است.با تعريفى كه از نتيجه عملكرد مديريت اسلامى داشتيم و اين تقسيم بندى» اين 
سؤال مطرح مى كردد كه جكونه مىتوان فرآيند تغيير و تحوّلات جامعه را براى دسترسى به جنين شاخصههاى عملكردى؛ مديريت 
نمود؟براى اين منظورء نخست بايد ابزارها و راهكارهاى عمومى اعمال مديريت را شناسايى نمود.ابزارها و راهكارهاى عمومى 
اعمال مديريت توسعه اسلاميقبالاً مطرح كرديد كه توسعه هر جامعه؛ فرآيند تغيير و تحوّل به سمت جامعه «بهتر) است. لذا براى يبدا 
نمودن ابزارها و راهكارهاى اعمال مديريت بر اين فرآيندء بايد با شناخت عوامل و روابط تشكيل دهنده جامعه, ياسخ اين سؤال را 
دنبال كرد كه در كدام يكك از عوامل درونى جامعه و در جه بخشهاى از روابط بين عوامل تشكيل دهنده جامعه مى توان تغيير و 
تحوّل حركت آفرين به سمت جامعه بهتر را ايجاد نمود.جامعه از افراد انسانى تشكيل كرديده است كه در جارجوب مجموعه 
وسيعى از نظامهاى شرعى» حقوقىء عرفى و در قالب سازمانهاى مختلف با يكديكرء با طبيعت, با ميراث كذشتكان, با خالق ارتباط 
برقرار مىكنند تا حتى المقدور به نيازهاى مختلف خود برسند.بنابراين مى توان از دو طريق اقدام نمود:١‏ اعمال اصلاحات 1 كاهانه 
در نظامها و ساختارهاى درونى نظام اجتماعى؟ 1 تغييرات آكاهانه در نحوه تفكرء انديشه» كرايشها و رفتار انسانهاء بر تغيير و 
تحولاءت جامعه اثر كذاشت. كرجه بايد اذعان داشت كه تأثيرات متقابل انسانها با نظامهاى اجتماعى» همواره ما را با تغييرات 
توأمان اين دو عامل مواجه مى سازد.بنابراين بى كيرى و تغيير و تحول آكاهانهاى بايد به دو مجموعه سؤالء از دو حوزه ذيل ياسخ 
دهد.١-اين‏ تغيير جه ميزان در توسعه اقتصادى و افزايش رفاه جامعه مؤثر است؟١-‏ اين تغيير جه تأثيرى در اخلاءق و معنويت و 
فضيلتهاى انسانى دارد؟روشن است كه ياسخ به اين سؤالاءت كه ابعاد غالب آن كيفى استء بسيار ييجيده مى نمايد؛ اما براى 


دستيابى به آنء با بهره كيرى از علوم و تخصصهاى مختلف به ويزه با استفاده از ديد كاهدهاى اسلامىء بايد راهكارهاى مناسبى بيدا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالاا صفمحه 19١ب‏ از همي 


نمود.در ادامه مباحث» سعى مىشود با تحليل اجمالى از نظامهاى اجتماعى و ابزارهاى درونى آن و تأثيرات آن بر انسانهاء تا 
اندازهاى موضوع شفافتر شود.* اعمال اصلاحات منسجم از بيش طراحى شده در نظامها و ساختارهاى درونى نظام اجتماعيدر هر 
نظام اجتماعى» مجموعداى از نظامهاى فرعى وجود دارد كه در درون آنها نيز مىتوان نظامهاى فرعى ترى را شناسايى نمود. نككرش 
سيستماتيكك به جامعه؛ اين كمكك را خواهد كرد كه با شناخت تغييرات در روابط درونى هر نظام, تأثير آن را بر نظامهاى ديكر واز 
طريق شناخت امكان تأثيرات بعدى» هر تحوّل و تغيير ديككرى را نيز شناسايى نمود. درمدل كلى درزير نام تعدادى از نظامهاى فرعى 
ودرعين حال نظام هاى عمده اجتماعى ترسيم كرديده است.همانطور كه در نمودار كلا-ن از نظام هاى درونى جامعه ملاحظه 
مى كرددء هريكك از آنها براى خود هدفى را دنبال م ىكنند كه قابل تعريف است. اما انتظار اين است كه با تحقق مجموعه اهداف 
آنهاء هدف نهايى توسعه اسلامى؛ يعنى رشد توأمان مادّى و معنوى جامعه فراهم كردد.اكر خواننده محترمء داده و ستاده بين 
نظامهاى درون جامعه را بيذيرد» نكات مهمى را مى توان نتيجه كيرى نمود؛ از جمله اينكه» همانطور كه براى كل نظام اجتماعى؛ 
صفت اسلامى انتخاب مى كنيم و براى آن مختصاتى قائل مى شويم» نظامهاى اقتصادى» سياسىء ادارى» قضايى» أموزشى و ... كه 
بتوانند در درون اين سيستم كارايى مثبت داشته باشند, نظام اقتصادى جامعه اسلامى» نظام ادارى جامعه اسلامى و ... مى ناميم و بايد 
ويزكىها و خصوصيات آن را شناسايى و تعريف نماييم.نكته مهم ديكرى كه از يذيرش اين الكو حاصل مىشودء اين مسأله است 
كه نمى توانيم اين تفكيكك را بيذيريم كه بعضى از نظامها مسأله ارتقاى اخلاق و معنويت و فضيلتهاى انسانى را تعقيب نمايند و 
مثلاً » نظام اقتصادى صرفاً مسئول افزايش رفاه مادهى باشد. بلكه تمامى نظامها بايد همزمان در خدمت رشد و ارتقاى هر دو 
مجموعه شاخص قرار كيرند. شايد با طرح جند مثال بتوان مسأله را روشنتر و قابل يذيرش نمود.نظام مالياتى يكى از نظامهاى 
فرعى نظام اقتصادى جامعه است. قابل تصوّر است كه كاركردهاى درونى يكك نظام مالياتى» مؤديان را به دروغ و حيله و تزوير 
تشويق نمايد و نظام مالياتى ديكرى راستى و درستى را كسترش دهد.نظام يرداخت دستمزد يكى از نظامهاى فرعى نظام ادارى است 
كه عملكرد آن مى تواند به تدريج انكتيزههاى افراد را براى خدمت به تودههاى مردم» صرف نظر از طبقه اجتماعى آنهاء تقويت نمايد 
و نظام يرداخت ديكرى مى تواند به تدريج افراد را در خدمت اقشار با نفوذتر و طبقات مرقه قرار دهد.طرّاحى يكك منطقه مسكونى 
درون يكك بافت شهرى مى تواند به تدريج روابط صميمى و ارتباطات عاطفى و روحيه همكارى را بين ساكنين منازل مختلف توسعه 
دهد و طراحى ديكرى مىتواند با كاهش ارتباطات, بِيكانكى و دورى خانوادهها از يكديكر را باعث شود.نظام تبليغات انتخاباتى 
يكى از نظامهاى فرعى نظام سياسى براى ورود نمايند كان به مجلس شوراى اسلامى است. شكلء محتوا و كاركرد اين نظام تبليغاتى 
مى تواند معرفى كننده اصالتهاى انسانى» احياكننده ارزشهاى اصيل اخلاقى» كسترش دهنده 1 كاهى هاى جامعه باشد. در شرايط 
ديكرى مى تواند مروّج دروغ؛ نفاق و احياكر نقش سرمايه در دستيابى به يايكاههاى قدرت كردد.همانطور كه در اين مثالها 
ملا-حظه مى كرددء هيج يكك از نظامهايى كه تنظيم كننده رابطه انسان با ساير انسانها و عوامل اجتماعى است نسبت به ارزش هاى 
اخلا.قى و فضيلتهاى انسانى بى تفاوت و خنثى نيستند و اككر از ديد ما ناشناخته ماندهاند؛ به اين علت است كه دانشمندان علوم 
مختلف نسبت به تأثيرات نظامهاى جديد اجتماعى روى تحولات اخلاقى و ارزشى انسان حساس نبوده و تحقيقات كمترى در اين 
زمينه انجام دادهاند. كرجه در دهههاى اخير در متون مختلفء با فرض يذيرش الكوى توسعه كشورهاى ييشرفته» از وجود موانع 
فرهنكى» سياسىء آموزشى در توسعه جوامع سخن به ميان آمده استء اما جون روح حاكم بر مفهوم توسعه. تنها افزايش رفاه مادّى 
افراد جامعه است». وقتى بحث اصلاحات فرهنكى, سياسى و آموزشى و غيره ... مطرح مىشود, تغييرات با رويكرد اقتصاد محور 
دنبال مىشود. همانطور كه ذكر شد اما بر مبناى بينش عمومى حاكم بر تغييرات اجتماعىء» تغييرات در بخشهاى اقتصادى» سياسى 
واجتماعى بايد با رويكرد فرهنكك محور دنبال شود.* تغيبرات 1 كاهانه در نحوه تفكرء انديشه» كرايشات و رفتار انسانها:انسانها 


براى دستيابى به نيازهاى خود از طريق نظامهاى اجتماعى با ساير عوامل تشكيل دهنده جامعه ارتباط برقرار مى كنند. اما اين نيازها 
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جيست؟ شكل ارضاء اين نيازها و تعادل بخشى به آن جه تأثيرى در تكامل انسانها و جامعه دارد؟ و آيا مى توان در نوع و ميزان 
آنهاء تغييراتى آكاهانه و سازنده داد؟ اككر ياسخ مثبت است از جه ابزارهايى مى توان استفاده نمود؟ كرجه دانشمندان جامعه شناس» 
روانشناسء مديريت و حوزههاى ديكر علوم انسانى براى تبيين علل و انككيزههاى اقدامات و تلاشهاى انسانهاء نيازهاى كوناكونى 
را مطرح كرده و آنها را به شكل هاى مختلف طبقهبندى نمودهاند» اما به واسطه محوريت موضوع بحث؛ يعنى جكونكى مديريت 
توسعه اسلامىء بايد براى شناخت نيازهاى انسانى, به انسانشناسى برترين مرجع يعنى خداوند متعال مراجعه نمود و با بهره كيرى از 
كلام الهى» نيازهاى انسانى را شناسايى كرد.استاد مطهرى (ره) در جلد ” مجموعه سخنرانىها و مقالات خود با بهره كيرى از آيات 
الهى و احاديث ائمه اطهار» مجموعه نيازهاى انسانها را به دو كروه زير طبقهبندى و معرفى نموده است.يكك كروه؛ نيازها و 
كرايشهاى مربوط به جسم و ابعاد مادّى انسان؛ مانند غذاء مسكنء يوشاك و نيازهاى جنسى.يكك كروه. نيازها و كرايشهاى 
مربوط به روح و روان و ابعاد غيرمادٌى انسان؛ مانند :الف) نياز به عشق و يرستش؛ب) كرايش و نياز به كشف حقايق هستى؛ج) 
كرايش به خير و فضيلتء كه انسان را براى خدمت به ديكران» فداكارى و ايثار آماده مىسازد.د) كرايش به خلاقيت و نوآورى كه 
زمينهساز يبيشرفت بشريت استءه( كرايش به دركك جمال و زيبايى.بديهى است كه آثار اين نيازها در رفتار انسانها به صورت 
تركيبى نمود بيدا كرده و به راحتى نمى توان كفتء دليل كدام رفتار و منش انسان در ياسخكويى به كدام نياز است.نكاتى كه در 
رابطه با بحث طبقهبندى نيازها با موضوع مقاله قابل توجه است عبارتاند از :نيازهاى كروه اول» كه ضرورتى به تحريكك و تقويت 
ندارد و نظامهاى مختلف اجتماعى بايد آنها را هدايت و در يارهاى از موارد محدود و كنترل نمايند. ضمن آنكه با تأمين اين نيازهاء 
اغلب از ميزان و شدت آنها كاسته مى شود.نيازهاى مربوط به كرايشهاى فطرى و روحى انسانهاء داراى اين خصوصيت است كه 
بايد از سوى نظامهاى حاكم بر جامعه» تشويق و تقويت و تعادل بخشى شود. شايد بتوان كفت, فلسفه وجودى انبيا و به دنبال آن 
تشكيل حكومت دينىء اين رسالت را به عهده دارد كه نوعى از ساماندهى اجتماعى را به وجود آورد كه ارضاى نيازهاى جسمى 
مانع رشد و تكامل كرايشهاى فطرى و روحى و معنوى انسانها نكردد. اين امتياز براى كرايشهاى اصيل و فطرت انسانى وجود 
دارد كه با تقويت و رشد آنهاء تشنكى و نياز بيشترى به وجود مىآيد و اكر جامعهاى بتواند نظامهاى درونى خود را در راستاى 
تعادلبخشى بين اين دو كروه از نيازها اصلاح نمايد» زمينه رشد روزافزون فضائل اخلاقى و معنوى فراهم مى كردد.لذا در هر 
جامعهاى» علاوه بر اصلاحاتى كه از طريق عموم نظامها مى توان براى تحقق توسعه اسلامى اعمال نمود» بطور خاص نيز بايد براى 
تغيير و تحوّل نحوه تفكرء انديشه» تمايلاءت» رفتار و خواستههاى انسانها برنامهريزى نمود و براى اصلاح نظام فرهنكى و تربيتى 
جامعه كه از درون خانواده شروع و در مدرسه. دانشكاه. صدا و سيما و فضاى عمومى حاكم بر فرهنكك جامعه امتداد بيدا هن كيده 
تلاش سازمان يافتهاى انجام داد كه با افزايش كارايى اين محيطهاء آكاهىهاء تمايلات» كرايشها و رفتار انسانهاى جامعه به 
سمت تعادل حركت نمايد.در جمع بندى اين بخشء اين نتيجه كيرى را مى توان داشت كه مديريت توسعه اسلامى بايد در روند 
تحولات و تغييرات محتوايى نظامهاى درونى جامعه به شكلى عمل نمايد كه تأثيرات آنها روى انسانهاى جامعه؛ زمينه ياسخ كويى 
ورشد متعادل اين دو كروه از نيازهاى مادى و معنوى انسانها را فراهم سازد.در حقيقت شاخص افزايش اخلاق و معنويت در يكك 
جامعه. برآ يند توسعه و تعميق باورهاى اصيل دينى و رشد فضايل اخلاقى ‏ معنوى تكك تكك افراد جامعه است كه از طريق نظامهاى 
كارآمد درون جامعه زمينه رشد بيدا كرده است. شاخص افزايش رفاه ماذّى نيز حاصل هدايت تلاشهاى مادّى انسانها براى 
دستيابى به امكاناتى است كه براى ياسخككويى به نيازهاى مادّىء از طريق نظامهاى كارآ مد اقتصادى و اجتماعى سازمان يافته 
است.براى روشنتر شدن موضوع مىتوان اين توضيح را اضافه نمود كه اكر در جوامع توسعه يافته غربى» رفاه مادّى به دست آمده 
وفضيلتهاى اخلاقى در بسيارى از موارد تخريب و كاهش يافتهء» حاصل كاركرد نظامهاى اجتماعى است. در قالب نمودارى» 


تطبيقى» تفاوت در كاركرد نظامهاى جامعه اسلامى و جوامع توسعه يافته موجود را مىتوان نشان داد.حال كه نقش و اهميت 
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نظامهاى درونى هر جامعه روشن شد بايد توجه داشته باشيم كه براساس نككرش نظام واره (سيستمى)» شناخت نظامهاء مستلزم 
عالى» آموزش و يرورش» نظام حوزوى و نظام آموزش غيررسمى مىرسيم. در تجزيه و تحليل نظام آموزش عالى به نظام تربيت 
ارتباطات و نحوه اندازه كيرى آن شناخته شد و كارشناسان خبره اسلامشناس با فهم علوم زمانه و شناخت نيازهاى امروز جامعه» طرح 
مناسب آن را تهيه نمودند» در صورت لزوم بايد در جارجوب لايحه» در مجلس شوراى اسلامى به قانون تبديل كردد. جنين قانونى 
بسترساز توسعه اسلامى است.همجنين وقتى مجموعه تغيير و تحؤّلات بخ شهاى مختلف و روابط آنها با يكديكر و مجموعاً با منابع 
يكك دوره ينج ساله در يكك برنامه. مدوّن كرديد و كارشناسان اثبات نمودند كه اين مجموعه تغيير و تحوّل در بخ شهاى مختلف» 
همزمان زمينه رشد اقتصادى و تكامل معنوى جامعه را تأمين م ىكندء ما موفق به تدوين برنامه توسعه اسلامى به عنوان يكى از 
ابزارهاى مديريت و توسعه اسلامى شدهايم.بايد توجه كردد كه به استناد مباحث مطرح شده: هيج يكك از نهادها و قواى جامعه از 
لزوم تغيير و تحوّل مبرًا نيستند و تماماً بايد در يكك روند تكاملى كاركرد خود را بهبود بخشند. از آنجا كه اين عوامل با هم داده و 
ستاده دارند» جنانجه در هر نقطه از نظام اجتماعى اصلاحى صورت كيرد يا اختلا-لى بروز كندء تأثيرات آن به كل اجزا منتقل 
مى كرددء ليكن بسته به جايكاه آن عاملء تأثيرات متفاوت است.راهبردهاى اصلى براى دستيابى به فرآيند مديريت توسعه اسلامى 
(در شرايط موجود جامعه)براى شناسايى راهبردهاى اصلى» شناخت اجمالى از مسائل سه حوزه ضرورت دارد:شناسايى فرصتهاء 
امكانات و منابع داخلى كه به صورت بالفعل و بالقوه در اختيار مديريت قرار مى كيرد.تهديداد» موانع و محدوديتها و نارسايىهاى 
داخلى كه مى تواند در روند مديريت اختلال ايجاد نمايد.امكانات منابع و محدوديتها و تهديداتى كه از بيرون جامعه بر فرآيند 
مديريت تأثير مى كذارد. # فرصتهاء امكانات و منابع داخلى ١‏ منابع غنى قرآن» احاديث و سنت معصومين براى كشف راهكارهاى 
مديريت توسعه اسلامى.7 باورهاى عميق دينى در اكثريت اقشار جامعه روى مبانى اعتقادى». مثل يذيرش اصل وجود خداوند» 
ضرورت وجودى انبياى الهى» اعتقادات عميق و علاقه به ائمه اطهار.”- سنّتهاى مبتنى بر باورهاى دينى در روابط اجتماعى.؟- 
تجربيات ارزشمند تاريخى ملت ايران براى مبارزه با ظلم و ستم و داشتن حساسيت عليه مفاسد اجتماعى.ه تجربيات مثبت در ذهنيت 
تاريخى مردم نسبت به عالمان دينى» كه همواره رهبرى مردم در مبارزه با ظلم و ستم و مفاسد اجتماعى را برعهده داشتهاند و مردم 
اقدامات و فعاليتهاى آنان را تداوم تلاش ائمه اطهار (ع) و نبى اكرم (ص) مىدانستهاند. م جايكاه ارزشمند ايران با اتكا به اسلام 
در افكار عمومى مردم جهان؛ كه به واسطه انقلاب اسلامى به وجود آمده است.) موقعيت جغرافيايى سيار حساس و ارزشمند در 
روى كره زمين. ارتباط و علاقه قلبى اكثر مردم نسبت به اركان نظام.4 يتانسيلهاى موجود در جمعيت ١‏ ميليونى از جهت داشتن 
سوادء آكاهى و بينش در امور اجتماعى و سياسىء همراه با وفادارى» آمادكى براى كذشت و فداكارى.١٠‏ توانمندىهاى بالفعل در 
ظرفيتهاى زيربنايى و اقتصادى جامعه.١١‏ توانمندىهاى بالقوه درمنابع معدنى و منابع طبيعى. ١١‏ بيش از بيست و هشت سال تجربه 
كشوردارى و عبور از بحرانهاى مختلفى كه بعضاً از بيرون مرزها به قصد تغيير در ماهيت كلى نظام اجتماعى سازماندهى شده 
است.* موانع و محدوديتهاى داخلى در مسير توسعه اسلاميدر مقالاءت» نوشتهها و سخنرانىهاى مختلف به صورت عمومى به 
موانع و تهديدات فرآيند توسعه ايران از بعد دستيابى به رشد اقتصادى و رفاه بيشتر يرداخته شده استء در اينجا به جهت اختصارء 
روى دستهاى از عوامل تأكيد شده كه به طور خاص كارايى تحولات توسعه را در ارتقاى اخلاق و فضيلتهاى انسانى كمرنكك و يا 
تضعيف نموده است.١‏ عدم اصلاحات ساختارى و محتوايى نظامهاى درونى به جا مانده از رزيم كذشته و كسترش آنها بعداز 


انقلاببه لحاظ ييوند همه جانبهاى كه بين مبانى اعتقادى و نككرشى حاكم بر افكار مديران اصلى ريم كذشته با نظامهاى ادارى و 
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اجتماعى جامعه وجود داشت بايد تماممورد بازسازى و نوسازى قرار مى كرفتء كه متأسفانه جنين فعاليتى صورت نككرفت و تنها به 
تغييرات سطحى و نمودهاى فيزيكى يرداخته شد. براى درك بهتر اين موضوع, كافى است روى اين مسائل انديشه كردد:فرض كنيد 
يكك جوان در سن 18 سالكى وارد نظام ادارى موجود مىشود. بعد از ده سال جه تغييراتى در كرايشها و نيازهاى او كه قبلا مطرح 
شدء ايجاد مى كردد؟ آيا نظام ادارى موجود, رابطة او را با خداوند تقويت م ىكند يا تخريب؟ آيا نظام ادارى موجود. او را به 
خدمت بيشتر به ديكران تشويق مى كند يا تنبيه؟- آيا نظام ادارى موجود. او را به كشف حقايق و علم طلبى سوق مىدهد؟ آيا نظام 
ادارى موجودء خلا.قيت و نوآورى او را تقويت مىكند يا مىخشكاند؟ آيا نظام ادارى موجود. دركك از جمال و زيبايى رااز 
حوزههاى مادّى و سطحى به حوزههاى اصيل انسانى كسترش مىدهد؟ آيانظام ادارى موجود. نيازهاى مادّى وجسمى اورابه سمت 
تعادلمطرح شده درنظام دينى ماهدايت مى كند يا خير؟همين سؤالات را مىتوانيد در رابطه با كاركرد نظام آموزش و يرورش و 
آموزش عالى مطرح ودر ذهن خود مرور نماييد.اين سؤالها وقتى اهميت خود را نشان مىدهد كه توجه شود بخش اعظم 
اعتقادات» ارزشهاى ذهن و رفتارهاى افراد به صورت غيرمستقيم تحت تأثير نظامهايى هستند كه افراد به طور روزمره با آن ارتباط 
برقرار مىكنند و نوع تأثيرات ارادى افراد محدود بوده مككر افراد خاصى كه به لحاظ داشتن فكر و انديشه و اراده از جايكاه بالايى 
برخوردار باشند.7 ناكار آ مدى نظامهاى فرعى ايجاد شده يس از استقرار نظام مقدس جمهورى اسلاميبعد از ييروزى انقلااب 
اسلامى» در درون نظام كلّى مبتنى بر تفكر اسلامى» نظامهاى جديدى تعريف شد. اين نظامها جون برخاسته از انقلاب بودند» 
نخست تلاش كردند با تكيه بر ارزشهاى اصيل انسانى روابط درونى خود را تعريف نمايند. اما در دادهها و ستادهاى كه با نظام هاى 
به جا مانده از رزيم كذشته برقرار نمودند» منفعل شده و به تدريج نظامهاى ارزشى درون نظامهاى قديمى را يذيرفتند. يكى از 
عوامل مهم اين مسأله علاسوه بر كم توجهى مديران اين نهادها نبود نهاد مركزى در مديريت عالى نظام براى بازسازى نظامهاى 
قديمى بود كه تعدادشان زياد و در نتيجه تأثيراتشان كسترده است.” اثريذيرى شديد از تحولات اجتماعى جوامع خارجى و ايجاد 
شكاف فكرى و نظرى در سلسله مراتب مديريتهاى جامعهتا ثيرات علمى» فكرىء انديشه اى» كرايشى و سرانجام رفتارى از بيرون 
مرزهاء از جند حوزه وارد هر جامعه مى كردد و بر تحؤّلات جامعه اثر مى كذارد. اين تأثيرات جنبههاى مثبت و منفى متنوعى دارد» تا 
آنجا كه بتوان بر روند تأثيرات و بهرهكيرى از جنبههاى مثبت آن مديريت نمود» مىتوان از آثار منفى آن كاست. اهم مسيرهاى 
تأثي ركذارى عبارت است از :الف) رفت و آمد مستقيم افراد جامعه به خارج از كشورب) بهرهكيرى از علوم؛ به ويزه علوم انسانى كه 
بخش مهمى از نظريههاى آن زاييده كشف روابط علت و معلولى درون جوامع غربى است.ج) ارتباطات رسانهاى از قبيل كتاب» 
مخله ماهوازه و نب كه اعد روي اقرادى خاضن اثر عى كذارد و يعدا در جافعه كبترش هن باندانة) فن ور هاى جد يدا كه زيرؤت اذ 
اراده ماء در درون نظامهاى اجتماعى تغيير ايجاد م ىكنند.ه ( صادرات و واردات كالا-و خدمات كه كرايشها و رفتارها را به 
صورتى ناخودآ كاه تغيير مىدهند.و) تغيبرات و اصلاحاتى كه با كبىبردارى عجولانه از نظامهاى جوامع بيرونى به كشور انتقال بيدا 
مى كند.به لحاظ اهميت اين مسأله» مى توان با ذكر مثالى موضوع را بازتر نمود. از افتخارات نظام جمهورى اسلامىء باور عميق به 
ضرورت مشاركت مردم در فرآيند شكل كيرى حاكميت و سلسله مراتب مديريت نظام سياسى و اجتماعى كشور است. اين مسأله 
هم در اعتقادات دينى ما بذيرفته شده و هم ضرورت عقلى تحقق مسئوليتهاى حكومت در اسلام است كه از رهكذر توسعه 
مشاركت» هم روحيه خداخواهى» خدمت به ديكران و جمع كرايى را توسعه دهد وهم قدرت نظام اسلامى را كه متكى بر 
مشروعيت آن در بين مردم است را با بهره كيرى از حضور مردم در تمامى تحولا.ت جامعه تعميق بخشد.ما اينكه اين مشاركت و 
حضور را جككونه اجرا و ساماندهى نماييم؛ مسألهاى است كه بايد متناسب با مجموعه شرايط جامعه خود, براى آن راهكار بيدا 
مى كرديمء متأسفانه اين مسأله به خوبى انجام نشده و عجولانه با بهره كيرى از روشهاى موجود و تجربه شده در جهانء اين فعاليت 


را سامان داديم و امروزه با يارهاى از مشكلات آن روبرو هستيم.مرورى بر سؤالات زير مسأله را روشن خواهد كرد: در روند تكرار 
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انتخابات مختلف بعد از يبروزى انقلا.ب» داشتن منابع مالى از موضع نامزدها جه نقشى در انتخاب و عدم انتخاب آنها ايفا نموده 
است؟ جهت تأمين منابع مالى لا-زم براى حضور در رقابتهاى انتخاباتى» جه تغييراتى در نوع نامزدهاء خصوصيات اخلاقى؛ 
كرايشى و رفتارى آنها ايجاد شده است؟ آيا روابط تعريف شده موجود. نامزدها را به معرفى واقعى خود از جهت علمى»كارايى و 
اهداف واقعى موردنظر خود تشويق مى كند؟ آيا حضور در فرآيند انتتخاب شدن و حضور در هرم مديريت جامعه اسلامىء افراد را 
به داشتن علم و تقوا و حضور سازنده در كشور تشويق مى كند؟- آيا وقتى نامزدها خود و برنامههاى خود را معرفى مى كنندء اثر آن 
در افزايش آكاهىهاى مردم نسبت به ارزشهاى اصيل اسلامى و شناخت شرايط موجود كشور مؤثر است؟ آيا مجموعه آثار 
حاصل از فرآيند نحوه بركزارى انتخابات در جامعه؛ به احياى ارزشهاى اخلاقى و معنوى جامعه كمكك مى كند؟توجه شد كه در 
ارزيابى كاركرد نظام انتخابات در كشورء بخشى از مسايل به شيوه انجام انتخابات مرتبط است و بخشى به كاركردهاى نظامهاى 
فرهنكىء اقتصادى و اجتماعى كه در زمان انتخابات نمود يبدا م ىكند. لذا بايد در تجزيه و تحليل علمىء آنها را تفكيكك 
نمود.همانطور كه ملاحظه مى كردد» تنوع اين عوامل و جشمانداز كسترش آنها در آينده كه از آن به عنوان تهاجم فرهنكى تعبير 
شدة اسث» مىتواند ذر بلندهدث در سلسله مراتب هديريث جامعة اسلافى شكاف ابجاد تمايد وايخ يديده فرسكى» ستر آفرينة 
بحرانهاى سياسى كرددء ارائه فشرده اين مطلب در نمودار زير آمده است.توضيح بيشتر اينكه؛ اكر به جاى حاصل عملكرد فرهنكى 
مجموعه نظامهاى داخلى» فرهنكك جامعه از طريق تحولاءت وارداتى تغيير كند اين موضوع به تدريج زمينهساز ايجاد شكاف در 
ساختار سياسى مىشود.اكر فرض نماييم كه در حال حاضر و آينده با تسلط كامل نظام فرهنككساز داخلىء متأثر از تفكر دينى؛ 
انتظارات مردم از مجلس و دولت را جهت اسلامى مىدهدء به طور طبيعى انتظارات مردم با توقعات و خواستههاى رهبرى نظام در 
يك راستا و هم جهت است و وقتى دولتمردان و مجلسيان تلاش مى كنند رضايت مردم را تأمين كنندء همزمان رضايت رهبرى نيز 
تأمين شده است. در جنين شرايطى» نظام به سمت استحكام حركت خواهد كرد. حال اككر خداى ناكرده متأثر از مجموعه عملكرد 
ضعيف نظام فرهنكك ساز داخلى و قدرت روزافزون نظام فرهنكك ساز عارسىء تفكر ماق و.وقارهائ هده اززفتن حاكم بر 
كشورهاى غربى بتواند انتظارات مردم و نسل آينده رااز مرزهاى دينى خارج سازد به اين دليل كه رهبرى نظام اسلامى نمى تواند بر 
تحفق خواستههاى خارج از جارجوب دينى صيحه بككذارد و به طور طبيعى انتظارات متفاوتى از مديران بيدا مىكندء مديران اجرايى 
و مجلسيان در معرض دو نوع انتظار متفاوت قرار خواهند كرفت. در جنين شرايطىء بايد انتظار ايجاد كسستهاى مختلفى را در 
انسجام جامعه انتظار كشيد. 5 توسعه ناموزون ابعاد مختلف جامعه بعد از ييروزى انقلاببه طور منطقى بعد از ييروزى انقلاب» بايد 
مديريت توسعه كشور تلاش مى نمود ضمن طى نمودن فرآيند توسعه؛ رفتن به سمت تعادلها را نيز مورد توجه قرار مىداد. اما اين 
توجه بيشتر صرف توزيع بهتر امكانات فيزيكى و مادّى شد و عنايتى به ايجاد تعادلهاى علمى» فكرى» كرايشىء رفتارى بين اقشار و 
كروهها و سنين مختلف افراد و به طور خلا-صه تحولاءت كيفى جامعه نكرديد. به عبارت ديكر؛ به سمت تعادل در ابعاد توسعه 
فرهنكى» سياسى و اقتصادى حركت نشد. لذا بخش مهمى از تهديداد و مشكلات فعلى جامعه امروز به اين مسأله برمى كردد.ذ كر 
جند مثال اين مسأله حساس را روشنتر مى كند.الف) در شرايطى كه به واسطه عوامل مختلف», فرصت آن را نيافتيم كه نظام آموزش 
و يرورش را بازسازى و اصلاح نماييم؛ از درون همين آموزش و يرورش اصلاح نشده در طول اين بيست و هشت سالء ؟١//‏ 
ميليون نفر با سواد سال 188 را به حدود 8٠‏ ميليون نفر در سال 88 افزايش دادهايم. و بىتوجهى به كاركردهاى كيفى نظام 
آموزش و يرورش كذشته. موجب شد بسيارى از خصلتهاى غلط جامعه كذشته به جامعه اسلامى امروز منتقل كردد.همين مسأله 
در نظام آموزش عالى اتفاق افتاد و 1١‏ هزار نفر دانشجوى سال 188 به سه ميليون و سيصد هزار نفر دانشجو در سال 88 رسيد و 
نظام آموزش عالى نيز تمامى خصلتهاى مثبت و منفى خود را به نخبكان جامعه موجود منتقل نمود. اين بى توجهى به كيفيتها در 


نظام حوزوى نيز مصداق بيدا نمود و اجازه نداد نقاط ضعف ساختارى نظام آموزشى و تربيتى حوزههاى علميه» تحول لازم را براى 
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عرضه نيروهاى مناسب فكرى و علمى براى شرايط موجود امروز جامعه فراهم سازد.ب) در حالى كه ارزشهاى متعالى و متفاوت 
جامعه اسلامى ايجاب مى كند كه براى حضور موثر زنان در فرآ يندهاى توسعه اسلامى در بعضى از زمينههاء آموزشهاء ضوابط و 
قوانين جديد و متفاوتى با كذشته مبتنى بر بينش اصيل اسلامى وضع نماييم» نظامهاى آموزشى و حقوقى جامعه بدون تغيير و تحؤّل 
كيفى به حيات خود ادامه دادند و امروزه در حالى كه نسبث ورودى دختران نسبث به يسران در دانشكاهها به مرز 8 درصد رسيده 
استء هنوز در روابط اجتماعى جامعه براى اشتغال اين زنان تحصيل كرده زمينهسازى نشده است.ج) در حالى كه انقلاب اسلامى 
در آغاز استقرار خود به عنوان يكك نظام دينى بايد نسل جديدى از استعدادهاى درخشان و نخبكان فكرى معتقد به اسلام راد ر كير 
نظريهيردازى در حوزههاى مختلف علوم اجتماعى و انسانى مى نمود و براى اداره جامعه "موزش مى داد» سادهنكرى در امر اداره 
جامعه و توجه يكك بُعدى به مسائل كمى و مادّى توسعه» موجب كرديد در تداوم روند قبل از انقلاب همجنان استعدادهاى درخشان 
جامعه در حوزه علوم فنى و مهندسى و يزشكى جذب شوند.اين مسأله از يك طرف جامعه را با كمبود كارشناسان خبره از جهت 
درك ديد كاههاى اسلام در حوزههاى مختلف علوم انسانى روبرو ساخت واز طرف ديكر به واسطه كندى فرآيند توسعه اقتصادى 
كشورء اجازه جذب اين تعداد نيروى تربيت شده در حوزههاى مهندسى و يزشكى را به وجود نياورد و جامعه را با بحران فرار مغزها 
روبرو كرد.د) در حالى كه تمامى تحليلها براى استقرار كامل نظام اسلامى»؛ ضرورت توجه عميق به توسعه فرهنكى را كوشزد 
مى كند» توسعه نامتعادل ابعاد جامعه موجب كرديده كه در حال حاضر در حوزه علوم يزشكى براى درمان بيمارىهاى كودكان 
«فوق تخصص»؛ داشته باشيم و براى معمارى داخلى منازل متخصص تربيت كنيمء اما در حوزه تبليغ دين همجنان يكك مبلغ دينى 
تربيت مىشود تا زنء» مرد» كودكك و جوان و ميانسال» شهرىء روستايى» بىسواد و تحصيل كرده را براى يذديرش دين الهى تبليغ 
نمايد. در حالى كه اكر به اهميت و ضرورت ايجاد باورهاى دينى در اقشار مختلف توجه مىشد و اصل بهرهكيرى از علوم 
فن آورى و هنر براى تبليغ دين يذيرفته مىشدء انتظار آن بود كه امروز در مراكز تربيتى مبلغين دينى» اعلا-م كردد اين افراد يس از 
طى نمودن دوره عمومى شناخت كلئات دينى, با طى كردن فلان دوره تخصصىء مهارت تبليغ دين براى قشر دانشجو را بيدا مى كند 
ويا با ديدن فلان دوره تخصصى .ء مهارت تربيت دينى كود كان را به عهده خواهند داشت و قس على هذا.ه عدم درك جايكاه و 
اهميت مديريت فرهنكك ساز در توسعه اسلاميمنظور از مديريت فرهنككساز اين استء كه اكر مجموعه عوامل و روابطى كه در 
درون جامعه؛ آكاهىهاء علايق» كرايشها و رفتار توده مردم را تغيير مىدهدء شناسايى كرددء مديرانى كه با تصميمات و رفتار 
خود» اين عوامل و روابط فرهنكى را تغيبر مىدهند» مديران فرهنكك ساز هستند. با جنين تعريفى همه مديران جامعه در تمامى 
بخشهاء مديران فرهنكك ساز هستند. اما واقعيت اين است كه براى اصلاحء بايد نخست,ء مديران و نظامهاى مؤثرتر حوزه فرهنكك را 
شناسايى نمود و در كنار اين شناسايى به تغيير و تحوّلات زمان» روى ميزان اث ركذارى عوامل و ابزارهاى جديد در فرهنكك سازى 
جامعه توجه نمود. براى مثال: اكر در كذشته جامعه ماء سخنرانى در منابر توسط عالمان دينى در شهر و روستاء زيربناى فكرى افراد 
را يايه كذارى مىنمود و انديشه و رفتار او را حتى در مسائل معيشتى و اقتصادى تعيين مىكرد, امروز توسعه اقتصاد جهانى بر نحوه 
شكل كيرى فكر و انديشه مردم نقش تعيب نكنندهاى بيدا كرده است و اكر عالم دينى بخواهد بر فكر و انديشه مردم اثر بككذارد» بايد 


نموده؛ متناسب با آن راهدحل ارائه نمايد.اكر در كذشته؛ ذهن و انديشه كودك از درون خانواده با مبانى دينى آشنا مىشد ودر 
بسترى از سنن اسلامى و بزركداشت شعائر دينى كه در اختيار عالمان دينى بود تقويت مى كرديد؛ امروز با حضور تمام وقت 
ذاش أموؤاق:دوسدارس يو يعد اق اق در «انشكاءى > ترش وسيع اطلاع رسانى هاى جمعى و كاهش ارتباطات درون خانواد كى و 
ارتباطات آزاد محلى» بايد تلاش نمود باورهاى اصلى و اعتقادات لازم از طريق نظامهاى رسمى آموزشى و دستكاءهاى 


اطلاع رسانى جامعه و بالاسخره با تداركك نوع جديدى از ساماندهى مردمىء جريان تغيبر تفكر و انديشه و رفتار جوانان را به نفع 
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اسلام تغيير داد» اما مشكل بزركك اين است كه مديران نظامهاى رسمى آموزشى كه رسالت اوليه واصلى آنانء ايجاد باورهاى 
عميق دينى و ارتقاى سطح دانش مورد نياز براى توسعه جامعه اسلامى استء تحت تأثير نظام سياسى و فشار ياسخكويى به نيازهاى 
روزمره اقتصادى مردم كه از زبان نمايندكانء آنها منعكس مى كردد همواره مشغول حل مسائل روزمره هستند. از طرف ديكر 
نظام تخصيص منابع جامعه كه بايد بتواند متأثر از مصلحتهاى بلندمدت و كوتاهمدت,. منابع خود را تقسيم نمايد» همواره در اختيار 
نمايند كان و مديرانى است كه علاقهمند هستند مشكلات روزمره جامعه را حل كنند و در عملء منابع لازم را براى نسل جديدى از 
مديران» مربئان و مبلغان و كارشناسانى كه بتوانند نظام تربيتى» فرهنكى و آموزشى مناسب جامعه را به وجود آورندء قرار نمى كيرد. 
لذا در عمل اين فرصت براى نظام فرهنكك ساز بيكانه فراهم مى كحردد كه بيش از كذشته؛ زمينهساز شكل كيرى باورها و رفتارهاى 
نسل جوان كردد. اين مسئله در قالب نمودارى به تصوير كشيده شده است. #- عدم تعادل در توزيع توجه به عوامل داخلى و 
خا رجيشكى نيست كه در تحوّلاءت درونى جامعه. همواره عواملى از داخل و عواملى از خارج. ايفاى نقش مى كنند. اما به طور 
طبيعى توده مردم عوامل داخلى را عمده ساخته و بيش از اندازه آن را متوجه مديريتهاى ارشد نظام مىدانند» در مقابل اين عدم 
تعادل» عدم تعادل ديكرى در بين مديران جامعه است كه با عمده كردن عوامل خارج از كشور و عوامل خارج از حوزه مسئوليت 
خود وبا تكرار دلايل آن در سخنرانىها و كزارشهاء با هدف توجيه مردم و رفع انتقاد از خود, عملاً توجه و ذهن خود را از 
حوزههاى تحت مسئوليتشان دور مىسازند» در حالى كه براى هر مديرى امكان اعمال تغيير در حوزه مديريت خود ميسّدر استء اين 
كا ركرد فكرى و فرهنكّى به مديران اجازه نمىدهد كه در حوزه مسئوليت خود به اصلاحات و تغييرات سازنده مبتنى بر يكك روش 
علمى با انجام تحقيقات لازم دست بزنند. در جنين شرايطى ميزان تغيير و تحول سازنده در ساختارهاى ادارى و اجرايى وابسته به 
سكرية سس اقل رسيده و عرق طي و ع لا عترم جافتنة ادامه كا ركو قر وو سوفت ناي كتده غيل كارا يناو يك 
توسعه كشور رشد لازم را نخواهد داشت.17 بحرا نآفرينىهاى سياسى حاصل عملكرد طبيعى نظامهاى موجود جامعههمانطور كه 
ذكر شدء نظامهاى درونى جامعه كه قبل از انقلاب وجود داشته استء توانايى تحقق آرمان هاى انقلاب اسلامى را ندارد» اما جون 
تغييرات بعدى آن متأثر از بينش اسلامى به همراه نككرش علمى و نظامدار نبود» همء آثار منفى ذاتى خود را دارد و هم كارايى 
نظامهاى غربى را ندارد. لذا ازاين جهت به طور طبيعى و ذاتى براى جامعه ما بحران آفرين خواهد بود. توضيح بيشتر اينكه؛ اكر در 
داده و ستاده بين نظامهاى غربى و افرادآن جوامع دقت نماييد» روشن مى كردد كه به طور طبيعىء انسانها متأثر از انككيزه غالب 
خود. وارد يكى از نظامهاى جامعه شده و جون اصل رقابت بر كلت جامعه. حاكميت م ىكندء انككيزه غالب آنها تشديد شده و به 
قيمت خارج سازى آنان از تعادل شخصيتىء تحرّك بز ركى در جامعه ايجاد و حاصل آن سرعت در توسعه مادّى مىشود.براى 
مثال: افرادى كه انككيزه غالب آنها كسب منافع مادّى استء وارد نظام اقتصادى مى شوند و روز به روز انككيزه مال خواهى آنها 
تقويت مىشود. افرادى كه انككيزه قدرت طلبى و حضور در صحنههاى سياسى دارند» در ساختارهاى حزبى وارد شده و هر روز با 
الكيؤة بيشترى براق كسب قدرث» در رؤائط جامعة حضون يبدذاهى كتند. افراذى كه انكيزة دمت به ديكران را ذارتد» سعراز 
بنيادهاى خيريّه درا ورده و روحيه آنها دراين زمينه تقويت مىشود. از آنجا كه براى ماندن در صحنه قدرت و تبليغ انتخاباتى نياز به 
منابع مالى وجود داردء به تدريج بين علاقمندان به قدرت سياسى و فعالين عرصه اقتصاد ييوند ايجاد مىشود و حاكميت در اختيار 
نامتعادلترين انسانها قرار مى كيرد. به طورى كه هر قدر از يايين هرم مديريتى جوامع توسعه يافته به بالا نزديكك مى شويدء در كالبد 
شكافى روحدّات و انكيزههاى شخصى مديران سياسى و صاحبان ش ركتهاى بزركك, عدم تعادل بيشترى را ملاحظه مى كنيد و 
صفت هايى مثل بوليرستى» قدرت طلبى» شهوت يرستى بيشتر مى كردد.حال اكر در جامعه اسلامى نتوانيم نظامءهاى مناسب 
جايكزين را طرّاحى و استقرار بخشيم و به تدريج نسل موجود كه همراه تولّد انقلاب اسلامى تربيت شده است. از صحنه خارج 
شوند و نسل بعدى تحت تأثير نظامهاى اصلاح نشده با نككرشهاى نامتعادل تربيت شوندء در آينده بين رهبرى نظام و افرادى كه از 
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درون نظام سياسى و نظام اقتصادى به صحنههاى مديريت مىآيند» فاصله زيادى از جهت انكيزههاء نككرشها و خواستههاى به وجود 
مىآيد واين شكاف منشأ بروز بحران خواهد شد.از طرف ديكر تغييرات غيرعلمى و مقطعى روى اين نظامهاء موجب مىشود همان 
تحرّكك آفرينى ذاتى خود را نيز نداشته باشند و ازاين رهكذر مشكل ديكرى در جامعه به وجود آيد و آن كمبود شديد انكيزه 
سازندكى و تلاش در بستر عمومى جامعه است. نبود تحرك و انككيزههاى كافى براى توسعه اسلامى در جامعهمجموعه موانع بر 
شمرده در كنار جند عامل ذيل» موجب كرديده است كه انككيزه كافى براى ايجاد تغيير و تحوّلات لازم براى اسلامى سازى نظامها و 
ساختارهاى درونى جامعه به وجود نيايد:- وجود الككوى عينى و در عين حال با جاذبه ظاهرى كشورهاى توسعه يافته» كه افرا سطحى 
و دنيا طلب را جلب مىنمايد و دليلى براى تعقيب الككُوى جديد نمى بينند. ذهنى بودن الكوى مطرح شده در بينش اسلامى و قانون 
اساسى در شرايط موججود جهانء كه لا-زمه تحقق جنين الكوئى يكك تلاش منسجم و سازمان يافته در طول يكك دوره طولانى و 
وجود جمع مناسبى از مديران و كارشناسان متعهد و عالم در حوزههاى مختلف اجتماعى بود كه متأسفائه تحميل جتكف و ساير 
دسيسههاى دشمن و اشتباهات خودمان فرصت ايجاد آن را فراهم نكرد. شهيد شدن بسيارى از انديشمندان و رنج كشيد كان 
انقلااب اسلامى و ورود باقيمانده ياران اوليه و نظريه يردازان انقلااب اسلامى به صحنههاى اجرايى. حضور موقتى افراد در 
صحنههاى مديريتى از طريق اجراى نظام انتخابات موجود, كه افراد داوطلب انجام اقدامات زودبازده و اصلاحات محدود را به 
صحنه مى آورند. نبودن ابزارهاى كارا و سازمانزيافته در كنار مديران عالى و ارشد نظام» براى اصلاح نظامها و ساختارهاى درونى 
آن نارسا بودن ضمانت اجرايى در قانون اساسى براى ياسخكو بودن قوه مجريه به رهبرى نظام براى اصلاحات ساختارى و موكول 
شدن اين مسأله اساسى به نصايح اخلاقي عدم توان ذاتى قوه مقننه» براى اعمال اصلاحات ساختارى به منظور اسلامى نمودن 
نظامهاى درونى جامعه؟ عدم توجه به اهميت رفتارها و شيوه اعمال مديريت مديران جامعه اسلامى در تحقق اهداف و آرمان 
جامعه اسلامييكى از ابزارهاى مهم اصلاح جامعه اسلامى» تغيير و تحول هدفمند در رفتارها و شيوه اعمال مديريت رهبران و مديران 
جامعه است.در اين الكوى مديريتى؛ باورها و اعتقادات اكثريت مردم به رهبرى و هرم مديريت نظام اسلامى؛ نقش بسيار حساس و 
تعيين كنندهاى دارد» به طورى كه مى توان كفت؛ استحكام نظام و سرعت سازندكى در آنء با ميزان اعتقاد و باور مردم به اركان 
نظام رابطه مستقيم دارد. هركاه به هر دليل از اين باور و اعتقاد قلبى كاسته شودء از يكك سو دشمنان جامعه فعَال خواهند شد واز 
سوى ديككر» در درون جامعه نيز انواع بحرانها و تنشهاى سياسىء اجتماعى و فرهنكى جريان سازندكى را مختل مىنمايد و دور 
مخرّبى در سازندكَى كشور به وجود مىآيد. البته عكس آن نيز صادق است؛ يعنى با ارتقاى مشروعيت رهبران و مديران جامعه 
سازند كَى شتاب و سرعت بيدا مى كند.متأسفانه على رغم اهميت اين عامل در جامعه اسلامى؛ هيج كاه براى ارزيابى مداوم و اصلاح 
غواما :مقاب ابن تشغله ا ل كدو ادا تاسعة صورظ 9> شامت معي لوز سد كارو سيوع بخص هده 
است.توسعه شبكدهاى ارتباط جمعىء طبيعت فرهنكك ايرانى» تلاشهاى حساب شده دشمنان. ماهدّت فعاليتهاى سياسى كروههاى 
مختلف و تعداد زياد انتخابات» عواملى هستند كه حساسيت بر رفتارهاى رهبران و مديران وابسته به نظام را تشديد مىكنند و هر 
نقطه ضعفى را به صورت كسترده و بعضابه صورت بز ركترى منتشر مى سازند.توجه شود كه وقتى بحث رفتار مديريتى استء اين 
رفتار بسيار وسيعتر از اخلاق فردى و نحوه زندكى درونى رهبران و مديران حكومتى مى باشد و بايد مجموعه اى از عملكردها در 
نحوه حوزه مباحث زير را به عنوان رفتار مديريتى مدنظر قرار داد: اخلاق و منش ارتباط و برخورد با افراد تحت مديريت و عامّه 
مردم؛- جكونكى استفاده از امتيازات مادّى و امكانات دولتى؛- نحوه انتخاب افراد براى مسئوليتهاى بعدى حوزه تحت مسئوليت 
خود؛ توزيع توجه مدير روى مسائل مختلفى كه ييرامون هر حوزه مديريت وجود دارد؛ جكونكى ارتباط وابستكانء اقوام» دوستان 
و آشنايان» همشهريان» هم حزبىهاى مدير با موقعيت وى؛- جكونكى شكل كيرى تصميمات اصى مديران و رهبران جامعه؛ بدين 


معنا كه آيا براى اخذ تصميم به اندازه كافى با كارشناسان و عالمان متخصص و خبره مشورت مى شود يا خير؟ ٠١‏ تداوم و رشد 
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مشكلات ساختارى در نظام اقتصادى جامعهوجود درا مدهاى نفتى حاصل از صدور نفت خام در طى جند دهه و ييوند خوردن آن 
با ساير نارسايىهاى مديريتى موجب كرديده كه بسيارى از مشكلات اقتصادى جامعه؛ ناشناخته باقى بماند و نه تنها نظام اقتصادى 
در خدمت بازسازى فرهنكى جامعه قرار نكيرد» بلكه حتى نتواند حداقل رشد اقتصادى را به وجود آورد. اهم معضلاتى كه در اين 
نظام؛ به طور كلى قابل طرح است عبارت است از : دخالت كسترده دولت در روابط درونى اقتصاد؛ ايفاى نقش بازدارنده از سوى 
نظام ادارى در رشد اقتصادى؛ عدم احساس امنيت كافى از ناحيه سرمايهكذاران جامعه در حوزه اقتصاد؛ وجود ساختار بازدارنده 
نظام بانكى در ايجاد اقتصاد سالم؛ عدم تناسب بين فرهنكك مصرفى جامعه و فرهنكك كار و تلاشء به دليل وجود د رآ مدهاى نفتى»- 
عدم شكل كيرى نظام مالياتى مناسب براى جايكزينى د رآمدهاى نفتى؛ بيكارى و عدم اشتغال؛ به ويزه براى جوانان تحصيل كرده؛- 
عدم تعادل بين ساختارهاى مصرفىء خدماتى و توليدى جامعه.در تمامى كشورهايى كه سالهاست با اعمال انتخابات؛ مديران جامعه 
را اتتخاب مى كنند به واسطه ساختار اقتصادى حاكم بر كشورشان, همكان يذيرفتهاند كه هر نوع خدمتى از سوى دولت انجام 
مى كيرد از محل اخذ مالياتى است كه از آنها كرفته مىشود. لذا ترجيح يكك نامزد با نامزد ديككر در اين است كه در مقايسه با 
يكديكرء ه ركدام جككونه و از جه كروهى مىخواهند ماليات بيشترى را دريافت كنند تا بعد از تأمين ماليات جديدء آن را در عرصه 
جه خدماتى مصرف كنند. در جنين ساختارىء انتظارات مردم همواره با يرداختهاى خود مردم كنترل مى كردد و هيج كاه مردم از 
نماين د كان ودولت انتظارى خارج از توان آنها ندارند.وجود منابع درآمدى نفت و عدم شكل كيرى نظام مالياتى در جامعه ايران» 
موجب شله به تدريج فرهنكك مخربى در رابطه بين دولت و مردم به وجود آيد و آن اينكه در هر انتخاباتى» مجموعه بزركى از 
نامزدها به صحنه انتخابات وارد شده و در تريبونهاى مختلف به مردم وعده مى دهند كه با «انتخاب من جه خدمات متنوع و 
كستردهاى در منطقه رخ خواهد داد»» تكرار اين مسأله در طول ساليان متمادى» انتظارات كستردهاى را در بين مردم نسبت به دولت 
به وجود آورده و جون همواره بخش كوجكى از آن عمل شده به تدريج نارضايتىها افزايش يافته استء كه البته بخشى از آن در 
تغييرات بىدربى نمايندكان و مجريان تجلى مىيابد. از طرف ديكّر تعرف غلطى از دولت در اذهان مردم شكل كرفته است؛ بدين 
معنا كه دولت مسئول فروش نفت و تبديل آن به انواع خدمات امنيتى» بهداشتى» آموزشىء اشتغال و غيره مىدانند» در جنين 
شرايطى تصور مى شود هرجه قدر كمبود وجود دارد حاصل ناتوانىهاء سوء استفادهها و ضعف مديران نظام جمهورى اسلامى است» 
روشن است كه تداوم اين فرهنكك» هم در بلندمدت كه منابع نفتى به اتمام مىرسد يا در اقتصاد جامعه نقش كمترى خواهد داشت 
وهم در حال حاضرء انواع معضلات را ايجاد خواهد كرد. يكى از خطرناككترين معضلات» سوء استفاده دشمنان انقلاب از اين 
فاصله انتظار و امكان اقدام است و با القاى اين فكرء كه اكر حكومت دينى نبود جنين فاصلهاى وجود نداشتء زمينه سوء استفاده 
سياسى بزركى فراهم مىشود و اككر اصلاحى در اين رابطه صورت نككيرد در آينده بحرانىتر خواهد شد.* امكانات» منابع» 
محدوديتها و تهديداتى كه در خارج از مرزها وجود داردهمه كشورها در فرآيند توسعه خود نيازمند دركك و شناخت روشنى از 
اين مسائل هستند» اما موقعيت نظام مقدس جمهورى اسلامى و استقرار آن در سرزمين حساس ايران؛ ما را در شرايط ويزهاى قرار 
داده است. انتخاب راهبرد دشمنان جامعه براى اعمال تغييرات در تفكرء انديشه و رفتار مردم ماء به ويه جوانان نشان مىدهد آنها 
يس از مطالعه و كسب تجربه از تحميل جنكك و محاصره اقتصادىء به درستى دريافت كردهاند كه يتانسيل اصلى و توان جامعه 
ايرانى در نحوه تفكر و انديشه مردم و جوانان نهفته است. تعجيل آنها براى استقرار دستكاههاى ارتباط جمعى خود براى ارتباط با 
مردم ماء حاكى از اين مسأله است كه حمله نظامى و محاصره اقتصادى از دستور كار آنان خارج شده است و آنها تسلط خود رااز 
طريق تسلط بر فرهنكك ما جستجو مى كنند. اما آيا خود ما هم به اهميت نحوه تفكر و انديشه رفتار نسل جوانمان بى بردهايم؟آنجه 
قطعى استء جامعهاى كه مى خواهد توسعه بيدا كند بايد در روابط خارجى خود بسيار فعّال و يرتحركك باشد. اين ارتباط همواره 
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مسئولين و مردم يكك جامعه بيشتر باشد» بخش مثبت اين ارتباط افزايش مىيابد.اما نكته قابل توجه اين است كه تهديدات و آثار 
منفى دشمنان خارجى در طيفى كسترده قرار دارد. در يكك سوى اين طيفء تهديدات و اقدامات محدود كننده علنى و سازمان يافته 
است كه قابل شناخت مىباشد و تا اندازه زيادى امكان مقابله با آن وجود دارد و در سوى ديكر اين طيفء آثار منفى و تهديدات 
ببجيدهاى است كه شناخت آن مستلزم دركك عميقى از مسائل ريشهاى در مسير تفكر جوامع و انحرافات موجود در آن» به ويزه در 
جوامع توسعه يافته غربى وآثار منفى آن براى تداوم حركت جامعه اسلامى است» در طول بيست و هشت سال بعد از انقلااب» 
دشمنىهاى علنى؛ مانند تحميل جنكك, تحريكك كروهككهاء محاصره اقتصادى و تنش هاى سياسى مقطعىء مديريت جامعه ما رااز 
انثقال تدريجى و بصداى مجموعه وسيعى از آثار منفى ثهفته ذر ازتباطات معمول و تاشتاخته اين سوى طيف غافل ساخته 
است.يكى ديكر از مسائل مهم مديريت توسعه اسلامى تلاش براى شناخت عميق و واقعبينانه تمدن غربى استء تا ضمن بهره كيرى 


از امكانات و منابع علمى و تجربيات درون آنء بتوانيم از آسيبهاى مخرّب آن مصون باشيم. 
ديباجه اى بر مديريت اسلام 


نوشته : عبدالمجيد رشيديور 

خلا-صه كتاب- ناشر: مؤسسه ى دين و دانش- تيراز: 8٠6٠١‏ نسخه- جاب: شفق- مراكز يخش: مؤسسه انتشارات سجاد- تلخيص: 
ايرن قاليباف- شرايط مهم رهبرى از نظر قرآن و عترت: رهبر بايد خودش به كفتار و دعوتش مؤمن و معتقد باشد با هيج مورد 
خلافراز او ديده نشود. حضرت على (ع) مى فرمايند: اكر بخواهيد راهنمايى و ارشاد شما بر ديكران مؤثر باشد و عمل كنند اول بايد 
خودتان عامل به كفتارتان باشيد وكرنه سخنان شما در قلب شنوند كان اثر نمى كذارد.رهبر بايد داراى استقامت باشد بدين معنى 
كه همه كونه مشكلات را تحمل نموده و هيج خللى در رأى و تصميمش بيدا نشود جنان كه خداوند مى فرمايد اى ييامبر بايد در 
تمام مشكلات شكيبا با استقامت و فرمانبردار باشى .رهبر بايد داراى حسن خلق و تواضع و فروتن باشد و با روى خوش مردم را 
تبليغ و ارشاد نمايد جنان خداوند فرمود اى يبامبر تو داراى خلق نيكو هستى.رهبر بايد نسبت به مردم خدمتكذار واقعى» خيرخواه » 
دلسوز و مشكل كشاى تمام كرفتاريهاى جامعه باشد و در مقابل هم هيج كونه ياداشى توقع ننمايد جنان كه يبامبر فرمايند: رهبر و 
رئيس هر قومى خدمتكذار خادم آن قوم اند.رهبر بايد در مقابل بدرفتارى» تندخويى» خشونت مردم نسبت به وى خونسرد و صبور 
و مهربان باشد مانند يزشكى كه هر جه بيمار روانى اش به او دشنام مى كويد باز او را معالجه مى كند جنان ييامبر از خداى خود 
خواست كه اى خداوند مهربان ازامت من در كذر آنها جاهل و نادان هستند.رهبر بايد بادليل و برهان و يند و موعظه مردم را 
دعوت به خير و صلاح كند به طوريكه هيج كونه احساس تكبر و غرور در او ديده نشود. جنان كه خداوند فرموده است اى رسول 
كرامى مردم را به حكمت و برهان يند و موعظه كن وو با بهترين طريق با آنها مناظره كن.رهبر بايد در مقابل رهبرى خود هيج مزد و 
ياداشى نخواهد و نظرش فقط و فقط ارشاد و تبليغ و خدمتكذارى باشد جنان كه بيامبر مى فرمايد من از شما هيج مزد رسالت و 
رهبرى نمى خواهم و اجر مزد من با خداى عالميان است.«از جه كسانى بايد اطاعت كرد؟) يا ايهاالذين آمنو اطيعوا... و اطيعوالرسول 
واولى الامرمنكم در تفسير اين آيه آمده است كه بايد افراد باايمان بايد بدون قيد و شرط از خدا و رسولش و همجنين صاحبان حق 
(امامان) اطاعت نموده و فرمانهاى آنها را انجام دهند و اطاعت از رسول خحدا واجب است زيرا اطاعت از رسول خدا اطاعت از خدا 
تلقى مى شود. امام محمدباقر و امام جعفرصادق رواياى نقل شده است كه مقصود از اولى الامرائمه معصومين هستند كه از خاندان 
ييامبر اكرم مى باشند و هركز خداوند به اطاعت از كناهكار فرمان نمى دهد (حديث جابر) «كزينش ييامبران» معيار اساسى در 
كزينش انبياء كمالاءت معنوى و واقعى بوده است يس مى توان كفت وقتى رسالت بر اساس معيارهاى معنوى استوار باشد نقل و 


انتقال آن از فردى به فرد ديكر امكان يذير نمى باشد مككر اين كه همان معيار و ملاكها در فرد ديكرى وجود داشته باشد و اين نوع 
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نقل و انتقال ارئى نمى باشد خداوند در قرآن كريم مى فرمايد اين مقام و منزلت به افراد ستمكار داده نخواهد شد «معيارهاى 
رهبرى در كذشته جككونه بوده است؟» با دقت در آيات قرآن اين واقعيت آشكار مى شود كه ملل كذشته معيارهاى مادى را ملاكك 
در تعيين رهبريت مى دانستند و فكر مى كردند كه رهبر بايد فردى باشد كه از امكانات مالى فراوان برخوردار باشد يس در كذشته 
مبناى كزينش حكومت و تعيين رهبر بر اساس ضوابط مادى از قبيل ثروت و مال فراوان و همجنين سرشناس بودن و داشتن اولاد 
زياد دورمر زده است.وقتى طالوت به عنوان رهبر انتخاب مى شود تعدادى از افراد لب به اعتراض مى كشايند و مى كويند ما نسبت 
به طالوت شايستكى بيشترى داريم زيرا ما داراى ثروت فراوان هستيم و طالوت بهره از اموال دنيوى ندارد. «معيارها و رهبرى از نظر 
قرآن) قرآن انبياء و بيامبران خود را براساس ياكى و ياكي زكى و خلوص و صفا انتخاب مى كند و در تعيين رهبرى خط بطلان بر 
معيارهاى اجتماعى كشيده و معيار و ملاكك را بر امور معنوى همانند علم و آكاهى و طهارت قرار داده است.«مديريت و مظاهر 
دنيوى) رهبريث داراى دو بعد متمايز و جداكانه است بعد اول اينكه رهبر انسان زنده اسث و همائئد ساير ديكران بايد زند كى كثد 
لباس بيوشدء غذا بخورد واز مظاهر نعمت هاى الهى استفاده كند و به ديكران خيرش برسد. بعد دوم اينكه رهبر الكو و مدل براى 
ديكران است دلسوز و غمخوار همككان است سرمشق و امام است يس در جنين شرايطى رهبران بايد از حداقل مظاهر دنيوى استفاده 
نمايند زيرا طبقه محروم و مستمند جامعه از رهبر و مدير خود انتظار هم دردى و غم خوارى را دارد و اكر طبقه ى كار كرى ببيند كه 
رهبرش از بهترين لباسها و غذاها استفاده مى كند ايمان و اعتقادش به جنين رهبرى كم مى شود. از وصيت هاى بيامبر به ابوذر: اى 
ابوذر من لباس خشن به تن مى كنم و روى زمين مى نشينم و بر الاغ بدون يالان سوار مى شوم و به همراه خود كس ديكر را سوار 
مى كنم. (ييامبر خدا دلسوز مردم بود و همانند بايين ترين طبقه زندكى مى كرد)مديريت و روحيه خدمتكذارى : يكى از ويزكيهاى 
مديريت در خدمت خلق ا... بودن است طوى كه همه وجودش شخص را سوز و عشق مردم احاطه كرده باشد اينككونه انسانهاى 
شايسته خواب و آسايش خود رافدا كرده و با عشق به مردم و رفاه زندكى آنان كمكك مى كنند تجسم اين روحيه را در جهره 
تابناك معلمان دلسوز و مربيان علاقمند و انسانهاى فداكار نمايان و آشكار است. بنابراين مديريت حتماً بايد داراى اين ويزْكى 
باشد زيرا انسانها بالفطره شيفته ى انسانهاى خدمتكزارند. لذا ييامبر (ص) فرمودند: بزركى و سيادت در اختيار افرادى است كه 
نسبت به مردم خدمتكذار باشند. حضرت على (ع) كه شبانه براى طبقه محروم غذا مى بردند. از خود مردم دردل مردم: خخداوند 
متعال ييامبران را از دل مردم و ميان مردم و از خود مردم انتخاب كرد.١-‏ زيرا اكر آنان را از جنس قرار داده بود فرشتكان نمى 
توانستند از مشكلات مردم آكاهى كامل داشته و در رفع آنها كوشا باشند. و فرشته نمى تواند به عمق نيازهاى روانى و طبيعى و 
محيطى و اجتماعى انسانها بى برده و در رفع آنها تلاش كر باشد.١-‏ اكر ييامبران از جنس فرشتككان بودند از مشكلات عموم 
آكاهى نداشته نمى توانستند در رفع مشكلات آنان تلاش كر باشند ييامبران از خود مردم انتخاب مى شوند تا طعم كرسنكى و 
دشواريها را جشيده باشند و بفهمند كه معناى كرسنكى جيست. شايد يكى از حكمتهاى يتيم بودن ييامبر اين است كه از درد يتيمى 
با خبر بوده بداند كه در عمق جان يتيمان جه جيزهايى مى كذرد واجه احساسات لطيفى آنان را فرا مى كيرد.وقار و هيبت مدير: 
انبياء و ييامبران الهى بالاخص ييامبر كرامى از هيبت و وقار خاصى برخوردار بود ييامبر (ص) خود مى فرمود: خدا آنجنان هيبتى به 
من عنايت كرده بود كه ديكران در يرتو آن شوكت و تعالى خود را مى باختند: امام زين العابدين آن جنان وقارى داشت كه 
ديكران جرأت سخن كفتن در محضرش را نداشتند مكر آن كه حضرت به تبسم مى آمدند يس كمالات معنوى و روحى انسانها 
است كه آدميان را به خضوع در مى آورد برخى از انسانها بدون دارا بودن كمالاءت معنوى مى كوشند بر ديككران سلطه و تفوق 
يابند و براى رسيدن به اين هدف به تهديد و زور متوسل مى شوند غافل از اينكه اينكونه عوامل هركز نمى توانند دل انسانها را به 
خضوع درآورند بلكه جسم آنان را تا حدودى بااطاعت كوركورانه در مى آورند يس در نوع اول مديريت همه ى افراد با جان و 


دل در خدمت خواهند بود و حال آنكه در نوع دوم ترس و مجازات است كه آنان را به اطاعت وامر دارد . و در آخر مهمترين 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإ أماع3لات. الالالالالا صفحه ١ناب‏ از موا 


عامل ييدايش وقار دورى از معاصى است .رياست طلبى : برخى از افراد عاشق و شيفته ى رياست هسته به همين منظور خود را به 
آب و آتش زده براى رسيدن به آن تلاش مى كنند.اين افراد همواره مورد مزمت هستند بر همين اساس بيامبر خدا مى فرمايند: 
محبت افراطى آدمى را كور و كر مى سازد همجنين در قرآن آمده است كه هركس روحيه برترى طلبى داشته باشد هركز به بهشت 
جناودانه وار تشواهد شدبه عبازس ذيكر فشر وزيائى كه رواحية رياست طليى به دين بو انين من رساتد همانان مشت از يانى 
است كه دو كركك درنده در كله كوسفندى كه جويان نداشته باشد وارد مى آورند.امام محمدباقر مى فرمايند: دنبال رياست نرو تا 
ك ركك نباشى يس نتيجه مى كيريم كه رياست را كسى بايد يذيرا باشد كه صلاحيت و شايستكى آنرا دارا باشد. ناكفته نماند 
يذيرفتن مديريت به معناى رياست طلبى نيست حضرت على (ع) يس از قتل عثمان در برابر تقاضاهاى مكرر مردم مقاومت مى كرد 
تا سرانجام طبق شرايط و ضوابطى آن را قبول كرد ولى بدون ترديد از علل اساسى يذيرش اجراى حدود اسلامى و يياده كردن 
احكام اسلامى بود. وقتى به لقمان كفتند بين نبوت و حكمت يكى را انتخاب كن لقمان حكمت را يذيرفت واز يذيرش نبوت 
موذدارق نضوة زيرا اذ عواقت يذيرش نورث اق و كراق وودارسالت هخديريتث دز دووه القلانت :دردوردى الثلالتب آثان كه 
مديريت را يذيرا مى شوند وظيفه سنكينى را به عهده مى كيرند زيرا اين عده موظفند همه كونه روشها را اخلاقى واسلامى را در 
دورهى مديريت خود نسبت به همكاران و ارباب رجوع رعايت نمايند و بهترين روش اين است كه همه ى مديران مديريت و 
هبرق ببامبر (ض) را الكر قرارذاذة تلاك كند عمد رفتارهائ أت بوركوار زا در د تزانابى وقدرت دن رقار و كردار غود 
بياده سازند.رسول اكرم هيجككاه ميان افراد تبعيض قائل نمى شد وقتى بين دو نفر قرار مى كرفت كاه به سمت راست و كاه به سمت 
حب نككاه مى كرد.در سلام كردن بر همكان سبقت مى كرفت.در ارتباط با ديكران كمال خضوع را رعايت مى كرد.كفش خود را 
وصله مى زد .عذر غذرخواهان رايذيرا مى شد.هيجكاه سخن ناروايى ازاو شنيده نشد.عباى خود را روى زمين يهن مى كرد و 
ديكران را بر روى اون مى نشايند.از همه ى مردم بخشنده تر بود.آن حضرت روى حصير بدون فرش مى خوابيد. ١٠-خشن‏ و 
درشتخو نبود.ايمان با ذلت سازكار نيست: خداوند همه جيز را در عهده ى مؤمن قرار داده است جز يكك جيز را و آن اينست كه 
ندا راهني ثيك نوين دلبل كودية عارك درك خداوقه راف نفع درس رقفان و كرذارق داه ,شبد كه عرت غرة را اذ 
دست داده به خوارى كرايد در نتيجه شخص مؤمن نبايد كارى را كه از عهده اش برنمى آيد بيذيردجون با يذيرش آن خود را به 
خوارى و خفت افكنده است و خداوند به اين خوارى وذلت راضى نمى باشد يس روى اين اصل به مجرد بيشنهاد يستى نبايد خود 
را براى انجام آن آماده سازيم بلكه توانائيهاى علمى و عملى آن كار را در نظر كرفت اكر مشاهده شود كه همه ى آن را دارا 
هستيم آنكاه آن را يبذيريم .نقش اساسى مديريت : شايد عده اى كمان كنند كه مدير خوب كسى است كه زودتر از همه به اداره 
آمده و ديرتراز همه از اداره خارج كردد كار و كوشش او از همه بيشتر باشد و اصللاً وقت استراحت نداشته باشد ولى با كمى دقت 
اين نكته به نظر مى رسد كه اين نوع مديريت علاوه بر اينكه فرد خود را از بين مى برد بلكه نفع و سودى براى اداره ى مربوطه هم 
نخواهد داشت و شايد افراد سطحى نكر كمان كنند كه اينككونه مديريت مفيد و كارساز است. بنابراين فرد مدير بايد از اين وي زْكى 
ها و خصلت ها برخوردار باشد كه عبارتند از :از نظر شناخت و تشخيص قوى بوده اين قدرت و توانايى را داشته باشد كه با كمترين 
فرصت نيروهاى اصيل و ناب را تشخيص داده و استخدام نمايد.داراى قدرت جاذبه قوى بوده بتوانند نيروهاى اصيل را جذب كرده 
به آنها مسئوليت دهد هستند برخى از مديران كه به جاى نيروى جاذبه نيروى دافعه دارند يعنى با اولين برخورد انسانها از آنان فرار 
كرده و حاضر نمى شوئد با آنان همكارى داشته باشند.بين نيروهاى جذب شده انجاد هماهنكى نموده با تغذيه روحى و معنوى در 
ميان آنان وحدتى به وجود آورده همه ى آنها را فعال تر و كوشاتر سازد. با توجه به اين نكات به خوبى آشكار مى كردد كه عمده 
ترين نقش مديريت در بسيج كردن همه ى نيروها وايجاد وحدت و هماهنكى بين همه ى نيروهاست.ضرورت رشد در مديريت 


رشد قيدى است كه يس از عقل و بلوغ تحقق مى يابد بنابراين در انتخاب مديريت علاوه بر عقل و بلوغ بايد صددرصد لياقت و 
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شايستكّى افراد را در نظر كرفت روى اين اصل نمى توان هر كس را كه بخواهيم به او يستى بدهيم مديريت علاوه بر خوب بودن و 
دوست بوذن لباقت و شاسككى .بن شواهد يداغنوان كال ميكق اسث معلنى در قسيت درس دادن فرذئ شاسط ياشند ول اين 
شايستكى دليلى بر شايستكى او در حوزهى مديريت مدرسه باشد.آفت بزركك مديريت نقش حساس مديريت ايجاد وحدت و 
هماهنكى بين همه نيروهاى موجود در سازمان است و حركت دادن آنها به سوى هدف بنابراين مدير نبايد فراموش كند كه خود 
جزئى از يكك كل است و اكر موفقيتى عايد مجموعه اى شود اين امتياز و موفقيت متعلق به تمام اجزاء است مثال: نقش مدير همانند 
نقش فرماندهى سياه است فرمانده ى سياه با اينكه نقشه ها و تاكتيكك هاى بيروزى را طراحى مى كند ولى حق ندارد همه ى 
بيروزى ها وابسته به تاكتيكك و نقشه ى خود بداند زيرا شجاعت و تلاش و فداكارى هاى سربازان است كه به نقشه هاى او فعليت 
داده او را به ييروزى مى رساند. روى اين اصل يكى از رسالت هاى مدير اينست كه موفقيت و ييروزى خود را مديون همه ى 
كارمندان خود دانسته با همه ى وجود از آنان تشكر و قدردانى نمايد در نتيجه جنين مديرى دجار عجب و غرور نخواهد شد كه 
يكى از آفت هاى ويران كر است از شيطان سؤال شد كه در جه وقت به انسان تسلط مى يابى كفت در آن هنكام كه آدمى دجار 
عجب و غرور شده باشد و دائم منم منم بككُويد.دقت نظردر مديريت : بعضى ها عقيده دارند كه انسان بايد ذهن و فكر خود را 
معطوف به موضوعات و مسائل بزركك نمايد و از يرداختن به مسائل كوجكك و جزئى خوددارى نمايد كه اين نظر صحيح نمى باشد 
بنابه دلايل زير بايد به مسائل جزئى نيز توجه كرد كارهاى بزركك از كارهاى كوجكك به وجود مى آيد دريا از روخانه هاى 
كوجكك و كوههاى استوار از صخره هاى كوجكك تشكيل مى يابد.كوجكها با اين كه كوجكند ولى كاربرد عملياتى آنان بسيار 
بزركك است به عنوان مثال يك ته سيكار و يا يكك جرقه ممكن است يكك شهرى را به آنش بكشاند.كاه يكك جمله ى كوتاه و يكك 
عبارت بسيار كوجكك ممكن است اهالى دو كشور را به جان يكديكر بيندازد .يكك قطره اشكك يكك آه سوزناكك يكك دعاى 
دردمندانه ممكن است يكك شهرى را از نابودى نجات دهد. همانطور كه در مديريت مدير فكر و اراده ى خود را صرف مسائل مهم 
و حياتى مى نمايد بايد مسائل جزئى و كوجكك را ناديده نككيرد. انسانهاى بزركك همانطور كه در مسائل بزركك دقيق هستند در 
مسائل بيش يافتاده و بسيار جزئى هم دقيق مى باشند.معيارهاى عزل و نصب در مديريت اسلامى : يكى از وظايف مديريت آكاهى 
واطلاع از حوزه مديريت است مثلا مدير مدرسه بايد از تمام جرياناتى كه در مدرسه مى كذرد آكاهى كامل داشته باشد بنابراين 
وظيفه ى مديريت اسلامى يس از شناخت نكات ضعف ساختن و اصلاح كردن است نه كندن و كنار كذاشتن مديريت اوليه 
مديريت در اسلام عزل كردن و فرد ديككرى را جايكزين كردن نيست بلكه راهنمايى افرادى كه داراى نواقص تخصصى و اخلاقى و 
رفتارى هستند مى باشد مكر آنكه مدير به يقين برسد كه فلان كارمند فاقد صلاحيت اخلاقى و شغلى است و با راهنمايى ها به هيج 
وجه نمى توان در او د كركونى به وجود آورد دراين صورت است كه مديريت بر اساس حفظ مصالح عمومى آن كارمند را از كار 
بركنار كرده و فرد ديكرى را جايكزين مى كند. 


نقش دل در مديريت 

خلا-صه كتاب- ارائه: تلخيص : منير علييور - ويراستار : على كيال - تايب : طاهره شكارى - صفحه آرايى : حميد غياثوند - 
ليت وكرافى و جاب : تارنكك - كرافيست : مهدى مهر يارسا - طرح جلد : صديقه آبريزه - ناشر : سازمان مديريت صنعتى - تهران » 
خيابان وليعصر » ابتداى خيابان جام جم - هدف موضوع نقش دل در مديريت » احياى نقش مادرانه و عاطفى و مراقبت فهرست 
مطالب مقدمه مباحثه مديريتى با ملاحظات انسانى [ا مديريت و مهمترين منبع توسعه , انسان ل] انسان » كار و انككيزش [] مشاركت » 


انكيزه و شكوفايى انسان [] بهبود مديريت و ارتباطات در سازمان لا مديريت موفق در محيط كار ايران مقدمههدف موضوع نقش 
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دل در مديريت » احياى نقش مادرانه و عاطفى و مراقبتى « 86/1301 113117]6113106» در سازمان در كنار نقش يدرانه و منطقى 
د 31الاقداع8 ع28]1011136 » به منظور ايجاد روحيه . انكيزش » تقويت وجدان كار»ء نظم و خود كنترلى و يككانكى با 
اهداف سازمان است . ييام نقش دل در مديريت از سوى ديكر توجه و تمركزى شرقى و عرفانى به انسان بويزه نياز او به عشق و 
عاطفه و توجه به معنويت و محبت است و بر آن است تا مديران و كاركنان راقانع كند تا محيط توليد و صنعت را جنان جدى و 
خشكك نيندارند كه تنها جسم و مغز خود را وارد آن كنند واز آوردن دلهاى خود به محيط كار بيرهيزند . مباحثه مديريتى با 
ملاحظات انسانيمديريت و مهمترين منبع توسعه ؛ انساناصطلاح در توسعه منابع انسانى » بركردانى از كلمه 081/121[1 1عالاعاما 
است به معناى ايجاد و يرورش و تكامل . الف : يرورش منابع انسانياكر قرن 18 و 19 را قرن اختراعات و اكتشافات علمى بدانيم » 
قرن 3١‏ را بدون ترديد بايد قرن كار بردى كردن اين تحولات در صحنه كار و صنعت دانست . بررسى تحولات دهه هاى كوناكون 
قرن ٠١‏ نشان مى دهد كه تأكيدات صنعتى در آن از سود سخت افزارى به سوى نرم افزار » از كميت به كيفيت » از توجه و تمركز 
به ماشين و ابزار به انسان و ازسوى آورى شخصى و سازمانى محض به سوى منافع اجتماعى جهانى و زيست محيطى بيش مى رود . 
يرورش منابع انسانى » يكى از اساسى ترين مبحثهايى است كه امروزه در مديريت به ويزه مديريت صنعتى كشور بايد مورد توجه 
قرار بدهيم . اين موضوع در كشور ما بيش از حد » مورد بى توجهى و بى مهرى قرار كرفته است » خيلى ها مى كويند كه مديران و 
مهندسين صنعتى انسان را همتراز ماشين و ابزار تلقى مى كنند » متأسفانه در اكثر موارد حتى در اين حد هم به انسان توجه نمى شود 
.در خيلى از واحد ها براى ماشين » برنامه مرتب و منظم تعمير نككّه دارى وجود دارد . اما براى انسان ... ؟ حداكثر افتخار مديران » 
تأميق رفاه مادى و ياداش يولى براى تلاش كاركنان است » و هيج كوششى در زمينه ى آموزش و يرورش و يا توجه به نيازهاى 
روسن ونشوئ كاركفان منورف تكرقهة احف ‏ اننا مسسوعة اق ايك 1ه كد فك رو اواتشفة تاحاس د قران 
جسمانى آنجه در يرورش مورد توجه است نيروى انديشه و احساس انسان است . براى جلو كيرى از هر كونه عدم تعادل » مى بايد 
توجه مديران به هر دو نيروى انسان باشد » يرورش انديشه با آموزش و يرورش احساس با امور انكيزشى كه در واقع بخش هنرى 
مديريت است . مشكلات ايران در زمينه ى آموزش نيروى انسانى لا عدم تعدال بين سخت افزار و نرم افزار زمانى كه روند صنعتى 
شدن در ايران شروع شد ء بيشترين بها را به ماشين آلات و ابزار دارد » غافل از اينكه انتقال تكنولوزى صرفاً با كمكك انديشه و توان 
افراد است و يرورش نيروى انسانى را فراموش كردند . [] تركيب نا همكون و ناهماهنكك آموزش اوليه نيروى انسانى طبق آخرين 
آمارها از كل جمعيت ايران » تنها حدود 4 درصد با سوادند و آن هم معلوم نيست جند درصد در حد خواندن و نوشتن سواد 
دارند و جند درصد بيشتر از آن . لا نسبت و تركيب تكنسين به مهندس در ايران خلاف كشورهاى ييشرفته است . به طور مثال در 
آلمان به ازاى هر هزار نفر 44 تكنسين /ا" مهندس ودر رزاين به ازاى هر هزار نفر 774 تكنسين و 2١‏ مهندس وجود دارد » اما در 
ايران در هر هزار نفر ؟ تكنسين و" مهندس وجود دارد و يعنى مادر مديريت ميانى حلقه ى مفقوده داريم و يكك مدير تحصيل 
كرده ورده بالا بايد با تعدادى نيروى كار كم سواد و بى سواد كار كند . طبيعى است كه اين نيروها از نظر ارتباطى مشكلى دارند و 
نوعى نا همدلى بين آنها به جشم مى خورد . ب - حقوق و دستمزد . يكى از نكات مهم در مديريت منابع انسانى مسأله حقوق و 
دستمزد است . در صورتيكه نيروى انسانى از نظر دستمزد و مزاياى دريافتى راضى نباشد كالاى توليد شده توسط او كران تمام مى 
شود وقدرت رقابت هم ندارد . يس از نظر سود آورى و بهره ورى توجه به اين نكته ضرورى است . فكر نمى كنم كسى ترديد 
داشته باشد كه اين انسان است كه در بهره ورى ابزارهاى توليد نقش اساسى دارد . زيرا بهره بردارى بهينه » تعمير » نككهدارى ابزار 
توليد » توليد را انسان بر عهده دارد و نيروى انسانى است كه مى تواند از يكك ماشين كه يكك ظرفيت طراحى شده و محدود دارد » 
به طرز مطلوب يا نا مطلوب استفاده كند . انسان » كار و انككيزشانكيزش براى خوب انجام دادن هر كارى نيازى اساسى است . تقسيم 


بندى معروف ١‏ مازلو » درباره نيازهاى انسان ١‏ - نياز هاى فيزيولوزيكك ( زيستى ) ١‏ -نياز هاى ايمنى "- نيازهاى اجتماعى و عاطفى 
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؟- نياز به احترام و اعتبار 0 - نياز به تعالى نفس ( خود شكوفايى ) نياز هاى انسان به ترتيب سلسله مراتب از يايين به بالا ظاهر نمى 
شوند » بلكه تمام آنها در همه حال وجود داند » اما اهميت نسبى آنها بر حسب شرايط و وضعيت فرد تغيير مى كند . اين نيازها با 
الكوش هاق اتسات » ييوتدى تزذيكف دارتها. هروزي ركنامن كريد #غوائكن كه دلكرمى :و رضابت ابجاد من كدد با عواملى كه 
موجب دلسردى و نارضايتى وى شوند تفاوت دارند . بر آروردن نيازهاى فيزيولوزيك و ايمنى مى تواند در زمره ى عوامل رفع 
ناخشنودى (11©815 101553115 ) به حساب آيند . در حالى كه بر آوردن نياز هاى بالاتر ايجاد دلكرمى و رضايت مى كند كه در 
زمره ى عوامل خشنودسازى (53]151©1/5 ) جاى دارند . لذا روشن است كه ايجاد انكيزه در افراد صرفاً با رفع نياز هاى اوليه سطح 
يايين ممكن نيست . كار جيست ؟ تفكيكك برنامه ريزى و اجراى كار از هم با نظريه تيلور در اوئل قرن ٠١‏ صورت كرفت ء او براين 
عقيده بود كه جكونكى انجام كار توسط افراد بايد مبتنى بر نتايج علمى باشد . در سيستم تيلور مهندسين مسئول برنامه ريزى كارو 
كار كران مسئول اجراى آن شدند » اين سيستم در شرايطى عرضه شد كه كار كران و حتى سريرستان از سواد فنى لازم براى برنامه 
ريزى روشهاى كار بهره اى نداشتند تا بتوانند استاندارد كار روزانه و امثال آن را تعيين كنند . سطح زندكى آنقدر يايين بود كه 
ياداش و محركه هايى جون يرداخت دستمزد در مقابل انجام بخشى از كارء مى توانست در كاركنان براى رعايت استاندارد به 
نحوى موثر انكيزه ايجاد كند . اين فرضيات در زمان تيلور كاملا معتبر بودند » اما همه آنها روز به روز بى اعتبارتر شده اند . 
سريرستان و كاركران امروزى از سواد كافى بر خوردار شده اند » ( اين سواد آموزش هاى فنى را نيز در بر مى كيرد ) و بالا رفتن 
سطح زندكى نيز تأثير محركه هاى آن زمان را به عنوان انككيزه بهره ورى به شدت كاهش داده است . به رغم منسوخ شدن فرضيات 
تيلور » ما هنوز سيستم تيلور را حفظ كرده ايم ...1 شكار ترين زيان اين امر بى استفاده ماندن هوش و توان خلاقيت ميليونها انسان 
است . بعد از شكست نظريه تيلور در آمريكا شيوه ساماندهى و اجراى كار بار ديكر به صورت موضوعى بحث انككيز در آمد و 
دولت كروهى را به سريرستى ١‏ اتول » مأمور بررسى آن كرد . نتايج و يافته هاى اين كروه در كزارش معروفى بنام « كاردر آمريكا 
» انتشار يافت . در اين كزارش ١‏ اتول ١‏ كار را جين تعريف كرد : فعاليتى كه جيزى ارزشمند برايافراد ديكر توليد مى كند .در همين 
حال ١‏ نى شى بورى » اين سه عنصر را به عوان عناصر اساسى كار شناسايى كرد : ١‏ خلاقيت ( فكر كردن ) ؟ ‏ فعاليت جسمى ( 
كار ) ٠‏ اجتماعى بودن ( ارضاء شدن ) هدف و روشهاى كار مهمترين عامل انجام هر كارى » دستيابى به هدف واقعى آن است . 
يس بايد در هر كار و فعاليتى هدف را براى عوامل اجرا كننده به روشنى مشخص كرد ء اما اككر راه و روش كار را به عوامل كار 
نشان دهيم . واز آنها بخواهيم كه آنرا دنبال كنند » اغلاب هدف كار را جدى نى كيرند وبه اهداف اصلى نمى رسيم » در جنين 
شرايطى عذروبهانه فى آورند كه روشها وابزار تعيين شده غلط بوده اند . براى وسيدن به هدف كار اين شرايط ضرورى اسث : -١‏ 
روشن كردن هدف كار ؟١-‏ تا حد امكان » دادن آزادى هر جه بيشتر در انتخاب ابزار و روشهاى كاراين شرايط براى از بين بردن 
فياثة حاف ماه شده عقيند اف وباضث ساد العساس معتتوليت ورشد خلاقيت من شود :خلاقيت و استانداره كرون #اتكيرش و 
خلاقيت » بيوندى بسيار نزديكك با يكديكر دارند واز سوى ديككر كنترل كيفيت واستاندارد كردن امرى ضرورى است . اما عده اى 
بر اين عقيده اند كه هر جه استاندارد كردن بيشتر باشد » زمينه براى بروز خلاقيت كاهش مى يابد . انواع استانداردهاى عمليات : -١‏ 
استاندارد كردن هدف كار ؟- استاندارد كردن مراحل كار "- استاندارد كردن راه و روشهاى كار مورد اول ودوم كه بايد به شدت 
رعايت شود اولى مربوط به هدف است ودومى مربوط به امنيت عوامل اجرايى كارء اما درمورد سوم اكر مديريت اصرار داشته باشد 
كه كاركران راه وروش تعيين شده را دنبال كنند » كاركران راحتتر مى توانند از زيربار مسئوليت شانه خالى كنند . راه وروش كار 
نبايد استاندارد شود بلكه بايد از آنها تنها به عنوان منبعى براى كرفتن ايده و اطلاعات استفاده كرد . يس به اين نتيجه مى رسيم كه 
خلاقيت و استاندارد كردن دو يديده » نه جمع نا يذير بلكه مكمل يكديكرند . درس كرفتن از نتايج كار : در جرخه ى /ه)(]5 


كه نمايانكر دور كامل انجام يكك كار است دونوع فعاليت به اين شرح ديله ميشود . -١‏ كشف هر نوع انحراف از مجموعه 
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استانداردها و اقدام به تصحيح آن - راه حل موقتى -١‏ كشف تفاوت آمارى با مجموعه استانداردها و شناسايى علل آن و بهبود 
فراكرد براى جل وكيرى از ايجاد مجدد آن - راه حل دائم اقدام نوع اول موقتاً عيب فراكرد موجود را رفع ميكند » نميتواند از امكان 
همان خطا جل وكيرى كند . اقدام نوع دوم كل فراكرد را بهبود بخشيده ومى تواند از بروز مشكل در آينده جلوكيرى نمايد .اكر اين 
كار مرتب تكرار شود به بيشرفت و بهبود كيفيت خود كار منجر خواهد شد . هر كاه ما در روشهايى كه معمولاً براى انجام كارها 
در كذشته در بيش كرفته ايم » تعمق مى كنيم نبايد صرفاً روى كشف خطاها و تصحيح و از ميان برداشتن آنها متمركز شويم بلكه 
صرف وقك اترقق براى شنتاساى تكات هبتك وحوب وسرمايه كذارى روي آنها انرق حياتى است؛ مشا ركت + اتكيوة وشكرفايئن 
الساتتشاركقه بزاير اسكا با عمد لى + سسفكرق و اخيرا بدعلك شراط التضادى و السخاص موجوة همدودى بريه آذ اضافة شدة 
است . مشاركت همان يديده اعتقادى مورد توجه تفكر دينى ما در قالب شورو مشورت است كه ما هركز موفق نشديم به آن دست 
يابيم . در سالهاى كذشته تلاش مى شد با وضع قانون شوراهاى اسلامى اين باور را تحقق بخشيم اما نه قانون شوراها و نه حتى 
سهيم شدن كاركنان در مالكيت واحدها ما را به هدف نرساند » جرا كه مشاركت يكك امر انسانى و فر هنككى و مسئوليتى است كه 
بازور و تحميل قانون و سهامدار شدن ومالكيت مادى تحقق بيدا نمى كند . مسئله مشاركت دادن انسانها درمجموعه فراكرد كار از 
تصميم كيرى نا رسيدن به هدف است. مشاركت آن بخش از نياز انسان است كه به برانكيختن او در انجام يكك كار سازنده 
ورضايت بخش كمكك مى كند . مشاركت از آن دسته از نيازهاى انسان است كه با هيج مزاياى عادى » قابل تعويض وجران نيست . 
منظور ما از مشاركت در اين بحث » مشاركت در مالكيت نيست » بلكه مشاركت دركار است كه بعضى از آن به مشاركت در 
مديريت نيز تعبيرمى كنند .سيستم ييشنهادات طرحى براى اشاعه و تقويت مديريت مشاركتى است . برخى آثار مطلوب مشاركت 
افزايش احساس مسكوليت بهبود ارتباط بين اغضاء كروه أشكار شد توانابيهاى ينهاة افراد و بهر بردارى از آثها تغبير ساغكان كروة 
از تكك محورى به جند محورى افزايش تعداد راهها و روشهاى تحقق هدف بهبود مديريت و ارتباطات در سازمانما به عنوان يكك 
مدير هر روز در معرض مراجعات حضورى و تلفنى كارمندان ناراضى » كله مند » متوقع و مدعى قرار مى كيريم . و يا بر عكس 
ممكن است مواجه با كاركنانى باشيم كه به عات ضعف رفتار و كار » ما مدعى آنها هستيم . در هر دو حالت براى ياسخكويى 
منطقى و يا اصلاح اصولى رفتار اين همكاران نياز مند بر خوردهاى حضورى هستيم كه جكونكى اداره اين بر خورد حضورى نقكش 
تعيين كننده اى در موقعيت هاء اعمال مديريت و رهبرى سازمانى ايفا مى كند بسيارى از مديران كمان مى كنند كه اين كونه بر 
خوردهاى انسانى بستكى به بينش يا حصلتهاى ذاتى مديران دارد و از مهارتهاى نهفته در هر انسان تحصيلكرده و يا با تجربه است . 
در حالى كه بر عكس نقش تكنيكهاى ارتباطى كه بر اساسى يافته هاى روانشناسى و جامعه شناسى رفتار سازمانى و اجتماعى انسان 
هاتدوين كرديده است نقش تعيين كننده اى در بر خورد صحيح و موفقيت آميز يكك مدير دراين كونه موارد دارد . لا تقويت 
عرت نفس و شخصيت فردى از توانايى هاى يكك مدير خوب تأثير و نفوذ بر كارمند خود براى تغيير رفتار و موضع اوست و اين در 
حالى ست كه ضمن حنفظ رابطه با اواز آسيب رساندن به شخصيت از نيز جل وكيرى كند . لا تمركز و تأكيد بر رفتار واقعى يكك 
بدو كرب طعي اا تواناتن ١‏ قاواكاره كد درسو بتي نقد كارا عدف بو افا ناب رمت فا بو التعالن داقع باش ك2 
راهها و مهارتهاى اين كار » تأكيد بر رفتار واقعى كارمند است . تاكيد بر رفتار مبتنى بر واقعيت قابل لمس و محسوس و يذيرفتنى 
تر است و آزار دهنده روحيه و شخصيت فرد نيست . لا اعمال فشار مثبت شيوه اى براى افزايش بهره ورى و نيز شيوه موثرى براى 
تغيير رفتار كاركنان است » هم مى تواند رفتار خوب آنها را تقويت كند وهم رفتار نا مطلوب را بهبود بخشد . اعمال فشارى هم به 
طريق مثبت » يعنى تاكيد و تاييد رفتار خوب كذشته فرد وهم به طريق منفى » يعنى تنبيه ( روحى ) رفتار نا مطلوب كذشته و يا 
تهديد در مورد رفتار نا مطلوب آينده شخص ممكن است صورت كيرد » كه نوع مثبت آن كه كار آمد و موثر است » مورد نظر 
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مدير خود مى كند . واين خود از ابزارهاى كارساز اعمال فشار مثبت براى سازندكى و فرصت ارزيابى مجدد است . لا كوش دادن 
موثر مجموعه اين شيوه هاى ارتباطى در بر خوردهاى كارى به مدير كمكك مى كند كه بتواند محيطى فراهم آورد كه در آن 
كاركنان راحت تر احساس خود را مطرح كنند و آزادانه سخن بككويند , از لاكك دفاعى بيرون بيايند و از بيشنهادهاى آنها براى حل 
مشكلات استفاده شود . اين كار به آنها منزات شخصى .ء اعتماد به نفس و انكيزه حضور فعالتر در ميدان كار مى بخشد . مديريت 
موفق در محيط كار ايرانعواملى مانند علاقه و استعداد و اراده شخصى . مطالعه و كسب دانش و كسب تجربه تواماً در هر زمينه واز 
جمله مديريت مى توانند باعث كاميابى ما باشند . اككر جه در كليات » افراد يا روشهايى مى توانند مورد الكو بردارى » قرار كيرند » 
اما به طور محض هيج دستورالعمل » روش و تجربه خاصى نمى تواند الكوى كامل كاميابى باشد . اين امر به خصوص در زمينه 
هاى نرم افزارى مديريت ؛ يعنى سازماندهى » برنامه ريزى » انتخاب و يرورش نيروى انسانى و نيز در زمينه ى دل افزارى ؛ يعنى 
روابط اتسائى » انلكيزة:ويرورش آن - كه ديد كاههاء كرايشها و اعتقادات غود مديران در آن نقش اساى دار - بيشتر صدق مى 
كند . در امور مديريتى بويزه آنجا كه با انسان سرو كار داريم » عوامل كوناكونى مثل سابقه تاريخى و فرهنكى . شرايط اجتماعى و 
اقتصادى وزمان ومكان در اعمال مديريت نقش اساسى ايفا ميكند . اكرجه علم و تجربه ثابت كرده است كه » انسان در همه جاى 
دنيا » انسان است و اصول علمى حاكم بر يرورش »ء انكيزش وشناخت وياسخككويى به نيازهاى روحى او نيز مى تواند كليت داشته 
باشد .اما به هر حال ضرورت دارد كه اصول علمى روابط انسانى را با تلاش وتعديل وتطبيق با محيط به كار كيريم تا بتوانيم به 
توصيه هاء روشها و الكوه هاى مديريتى يكك جامعه يا سازمان دست يابيم . اصول و توصيه هاى يارى دهنده در محيط كار ايران : 
لاقاطع , اما مهربان باشيد . لاجدى . اما لطيف باشيد لاحتى اكر جوان هستيد درمقام مدير » يدر باشيد . لاصميميى وبا صداقت 
باشيد وسعى كنيد رفتار شما بر كفتارتان منطبق باشد .لاحتماً نظم را در محيط كار برقرار كنيد . در محيط كار بى نظم همه طلبكار 
و مدعى اند » اما در يكك محيط منظم و مبتنى بر اصول . مدعيان احساس بدهكارى خواهند كرد . [اآراستكى وبيراستكى راكه 
شامل ياكي زكى »ء زيبايى » ايمنى » بهداشت و انضباط مى شود در محيط كار اعمال كنيد . اين يديده موجب بالا رفتن روحيه در 
نتيجه افزايش بهر ورى و كيفيت ميشود .لابه اصول » قولها و تعهدات خود و همكاران در مديريت ٠»‏ يايبند باشيد . لا حتى الامكان 
شما يا نماينده شماء بايد در همه صحنه هاى شادى و غم همكارانتان حضور بيدا كند . ل] در امر روابط با ديكران » احساساتى و 
هيجان زده و شتابزده عمل نكنيد . لا بيش از آنجه مى كويبد عمل كنيد و حتى يس از آنكه عمل كرديد » بكُويبد و هركز مصداق 
لم تقولون مالا تفعلون » نباشيد . نتيجه عمل شما سخنكوى اعتقادات و ديد كاهها و ادعاههاى شماست . ل] به نمايندكان كاركنان 
و نيز كاركنان با تجربه و با سابقه اهميت بدهيد و آنها را بازوى فكرى و اجرايى خود قرار دهيد . لا از آنجه در واحدهاى مشابه در 
جامعه ويا حداقل در اطراف شما مى كذارد » 1 كاه باشيد . لا تبعيض يكى از شكوه هاى عمومى و مشترك همكاران مادر محيط 
كاراست . اين بيمارى مديريتى را بشناسيد و در رفع آن بكوشيد . لا در دوران تنعم و رونق و بركت آنها را در يابيد » تا در دوران 
سختى و بحران شما را دريابند . لا از جاذبه و دافعه كمكك بككيريد . اما جاذبه در حداعلى و دافعه را در نياز و ضرورت به كار بريد 
و از دو حربه براى افراد مختلف , متناسب با ظرفيت آنها استفاده كنيد . [] از تورم نيروى انسانى جداً جل و كيرى كنيد » تورم نيروى 
انسانى در هر بحران كوجكك , شما را با مشكلات اقتصادى ناشى از بهره ورى و همكارانتان را با مشكلات امنيت شغلى كه يكى از 
آفات روحيه در بين كاركنان است » روبرو مى كند .لا آموزش . تنها راه شكوفايى همكارى و اعتماد بخشى به آنان در كارهاى 
اجرايى و رفتار سازمانى است . البته بايد معتقد باشيم كه آموزش يكك سرمايه كذارى بلند مدت و يكى از عوامل رشد و رضايت 
روحى كاركنان است . اكر تمام نظريه دانشمندان و يزوهند كان را در مورد وظيفه مديران در هم بياموزيم جكيده آنها را مى توان 
دراين جمله خلاصه كرد : وظيفه مديران اين است كه تدبيرى بجويند تا كار كنان با دست خود و با ميل خود و رغبت كارها را به 


يايان برسانند . « زا كتليس ب ركر » 
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اثر يائول وكوئليو - ترجمه : آرش حجازى 

خلاصه كتاب- تلخيص: مداح- جوان همراه كله اش در زمان غروب آفتاب به كليساى متروكه و كهنه اى رسيد . كله را در كوشه 
اى مهار كرد و خرقه اش را به زمين انداخت تا بخوابد .كتاب قطورى را كه هميشه همراه داشت زير سر كذاشت و شروع به شمردن 
ستاركان كرد . در خواب يسر بجه اى را ديد كه مشخصات كنجى نهفته » در اهرام مصر را به او مى داد كه متعلق به اوست . صبح 
به هنكام طلوع خورشيد جوان بياد آورد كه هفته ى بيش نيز اين رؤيا را ديده بوده است . بنابراين براى جستجويش مصمم شد . به 
شهر كه رسيد بدنبال زن كولى كه خواب ها را تعبير مى كرد ككشت و زن را در خانه اى متروكه در حاشيه ى شهر يافت » داستان 
خوابش را براى زن تعريف كرد و زن هم كه كمى از رمل وجادو سر در مى آورد » سعى كرد اول فكر جوان را بخواند و انكيزه 
اش را براى رسيدن به كنج محكك زند . ولى جوان متوجه شد و خواست از ييش زن فرار كند . كه زن با بيش نهادى جديد يسر را 
غافل كير كرد » زن به يسر كفت يكك دهم كنجت را به من بده تا مكان كنج را به تو بككويم ولى يسر كه از قبل سابقه ى 
دروغكويى هاى كولى ها را داشت حرفش را باور نكرد واز كلبه ى زن بيرون آمد .جند روزى را به همان صورت در فكر كنج 
سيرى كرد تا اينكه روزى به هنكام ظهر وقتى با خود خلوت كرده بود و مشغول كتاب خواندن بود . ييرمردى در كنارش نشست كه 
سينه يوشى از سنكك هاى قيمتى و فلزات ديكر همراه داشت و قطعه اى از آن به نظرش رسيد و جنان جشمش را زد كه نزديكك بود 
كور شود ولى صبر اختيار كرد و جيزى از يبرمرد نيرسيد . يبرمرد از جوان آب خواست جرا كه هوا بشدت كرم بود و به او كفت 
آيا مى خواهى كمكت كنم » جوان هم كه ديد ييرمرد ازاو كمكك خواسته و آب كرفته به او كفت تو خود نياز به كمكك دارى نه 
من » اما ييرمرد ناكهان به كنج اشاره مى كند و مى كويد مى خواهى راه رسيدن به كنجت را به تو نشان دهم ؟جوان هم هيجان 
زده از اينكه يبرمرد ناكفته فكرش را خوانده بود سر صحبت را كشود اول با خود فكر كرد بيرمرد را آن زن فرستاده تااز من يول 
بكيرد ولى با نشانه هايى كه بيرمرد همراه داشت به او ثابت شد كه او انسان معمولى نيست بيرمرد در ازاى راهنمايى هايى كه به 
جوان كرد ٠١‏ كوسفند او را ككرفت و 7 سنكك راهنما به او داد واين دو سنكك وقتى جوان بر سر دوراهى بماند » سنكك ها راهنمايى 
اش مى كنند يكى سياه و يكى سفيد » يكى خير ويكى شر .جوان ٠١‏ كوسفند را داد و سنك ها را كرفت و به علاوه ييرمرد كفت 
كه هواسش به نشانه ها هم باشد .جوان بقيه كوسفندانش را هم فروخت و راهى اهرام شد .در راه براى استراحت به كافه اى رفت 
تقاضاى باده كرد » اما آنجا سرزمين اسلامى بود واز باده خبرى نبود و بجاى آن جاى تلخ زياد داشتند و او هم يكك فنجان از آن 
نوشيد . كسى كه خود را راهنما معرفى كرد با او همراه شد ولى طى راه يولهاى او را دزديد و جوان تنها و بدون يول حيرون و 
سركردان در خيابان هاى شهر قدم مى زد . شب را در كوشه اى سيرى كرد تا صبح .صبح از سروصداى مردم بيدار شد » هر كسى 
در كوشه اى از بازار در حال يهن كردن بساط فروشندكى اش بود . جوان هم جلو رفت و به شيرينى فروشى كمكك كرد واو هم 
در ازاى آن جند شيرينى به جوان داد و جوان فهميد در جايى كه زبان كلامى نمى تواند ارتباط برقرار كند » روح انسان ها نيازها را 
مى فهمند و ياسخ مى دهند .بعد از مدتى قدم زدن به هنكام ظهر به بلورفروشى در روى تيه رسيد . به بلورفروش كفت : مى 
خواهيد بلورهايتان را تميز كنم » و بلورفروش يذيرفت در حين تميز كردن بلورها جند مشترى بداخل آمدند و بلور خريدند . 
نزديكك ظهر بلور فروش به جوان كفت : برويم » و به همراهى جوان به سمت كافه اى در نزديكى بلورفروشى اش رفتند » جوان بعد 
از جاى غذايى خورد و به يبرمرد كفت : براى بركشتن به سرزمينم جقدر يول لازم دارم ؟ و كفت آيا مى تواند نزد ييرمرد كار كند 
تابه يول كافى برسد ؟ييرمرد با سكوتى معنادار جوان را به كار كرفت و از آن روز به بعد جوان در آنجا مشغول به كار شد .هر 


روز كه جوان در آنجا كار مى كرد مشترى هاى بلورفروش بيشتر مى شدند تا اينكه روزى بلورفروش تجارت بلورش را از سر 
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كرفت و همجون قبل كه تاجر برجسته اى بلور بود به كارش رونق داد .نمايشكاهى از بلور راه انداختند از مردم يذيرايى مى كردند 
و به آنها در ليوانهاى بلور جاى مى دادند تا به آنجه نشانه ها درباره بيشرفت و تلاش به آنها مى كويند را انجام داده باشند . بعد از 
يكسال جوان يول كافى به دست آورده بود جون علانوه بركارمزد ثابتش حق الزحمه اى هم از فروش هر بلور مى كرفت و يبرمرد 
هم راضى بود و كاهى به او يول ببشترى مى داد . جوان آنقدر يول جمع كرده بود كه بتواند دوباره همان كله اش را بخرد واز نو 
روزكار و كسب را بككذراند . واز كنج فراموش كند و در بى اش نرود . با سختى ها و مشقت هايى از بير بلور فروش نخداحافظى 
كرد و به سراغ آينده اش رفت . يسر جوان به طرف خليجى رفت كه از كشورش آمده بود و در راه به محلى رسيد كه كاروانها از 
آنجا به طرف مصر حركت مى كردند . در آنجا با فردى انككليسى آشنا شد كه او هم بدنبال كنج مى كشت در حالى كه كنجش 
بيدا كردن يكك كيمياكر بود تا بتواند اسرار كيمياكرى را به او ياد دهد .انكليسى خيلى اهل سخن كفتن نبود و بيشتر در كتابهايش 
سيرمى كركا و مدثال اسرارهى كفت » نا اكه جراة اذ كيلكن آث دوسكة راتما را دن اوه وابافة حعلن قرجة اوشيدل: 
ناككهان وحشت زده فرياد زد و نام آن دو سنكك را به زبان آورد و همين شد كه باب آشنايى باز شد و بعد از صحبت هاى بين 
جوان و انكليسى » جوان تصميم كرفت دوباره بعد از يكسال همان مسير اهرام را ادامه دهد . در راه جوان دوستان زيادى ميان 
كاروانيان يافته بود واز هر كدام مطلب جديدى آموخته بود ودر بعضى موارد هم از خاطرات جويانى و كوسفندانش براى آنها 
تعريف مى كرد . در راه قافله سالار با او بيشتر آشنا شد و فهميد كه او نيز اهل دل است و از تجربيات خود برايش كفت . بعد از 
جند روز حركت در صحرا خبرهاى ناكوارى از جنكك و دعوا در بين قبايل به كوش مى رسيد . آنها در صحرا حركت مى كردند و 
مسير را طى مى كردند تا اينكه به واحه رسيد .واحه سرزمين هاى كوجكى كه كنار آب تشكيل مى شد را مى كفتند و در جنكك 
هاى بين قبايل هم بى طرف بودند . اما واحه اى كه اين كاروان به آنجا رسيد بيشتر سى صد حلقه جاه و سه هزار نخل داشت و 
درهر كوشه و كنار آن خيمه اى از اهالى بجشم مى خورد . مردم واحه با مهمان نوازى از قافله يذيرايى كردند. معلوم نبود جنكك 
جند وقت طول بكشد بنابراين قافله در واحه متوقف شد . مردم هر كدام به شكلى به قافله اداى احترام مى كردند و محبت مى 
نمودند » انكليسى كه درد دل هايش را به جوان كفته بود اكنون به همراهى او از مردم درباره كسى يرسوجو مى كردند كه درمان 
هر بيمارى را بداند و هر سؤالى را ياسخ كويد .در آخر مكان او را در خيمه اى خارج از واحه در كنار جنيان و يريان يافتند و 
انكليسى به آنجا رفت . فرداى آن روز دوباره جوان در خيمه انكليسى او را ديد در حالى كه كوره اى درست كرده بود و مشغول 
كرم كردن آن و تركيب كردن مواد مختلف در آن بود و به جوان كفت در اين ده سال كه مطالعه مى كردم هيج وقت به انجام 
دادن فكر نكرده بودم و دائم به اين فكر بودم كه ديكرى بككويد جه كنم ؟ اما اكنون به كفته كيمياكر مى خواهم آنجه مى دانم را 
عمل كنم تا به نتيجه برسم و در حالى كه جوان از او فاصله مى كرفت به صحرا خيره شد .جوان در آن ايام در افكار ديكرى غوطه 
ور بود » در آن واحه با دخترى آشنا شده بود كه همه هستى اش به وجود او بستككى داشت . دختر فاطمه نام داشت . و او نيز به يسر 
علاقه مند بود و مى دانست يسر بدنبال جيست ؟يسر نيز داستان كنجش را برايش تعريف كرده بود . روزى يسر در بيابان در وسط 
صحرا دراز كشيده بود و يرواز عقابهايى را برفراز سرش نظاره مى كرد مكاشفه اى برايش رخ داد و بعد از تحقق يافتن مكاشفه اش 
به مقام مشاوره واحه رسيد و ديككر اكنون همه جيز داشت » دخترى كه به او علاقه داشت », يول و ثروت فراوان و مقامى در واحه» 
شايد كنجش همين بوده است .اما كيمياكرى كه در واحه زندكى مى كرد به سراغ جوان آمد و او رااز شكك وترديد خارج كرد و 
او را در راه رسيدن به كنجش همراهى كرد و هر دو به طرف مصر حركت كردند .شب بعد جوان با اسبى كنار خيمة كيمياكر ظاهر 
شد . لختى منتظر ماند تا كيمياكر » سوار بر مركبش و با شاهينش بر شانة جب خود ظاهر شد .كيمياكر كفت : زندكى را درصحرا 
نشانم بده . تنها كسى كه زندكى را در اين جا بيابد » مى تواند روزى به كنج نيز دست بيابد .شروع به قدم زدن در شن ها كردند » 


ماه هنوز بر آن دو مى تابيد .جوان انديشيد : مطمئن نيستم كه بتوانم زندكى رادر صحرا بيابم . هنوز صحرا را نمى شناسم .مى 
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خواست بركردد و همين را به كيمياكر بككويد » اما از او مى ترسيد . به سنككلاخى رسيدند » جايى كه جوان قرقى ها را در آسمان 
ديده بود ؛ اما اكنون همه جيز فقط سكوت بود و باد .جوان كفت : نمى توانم زندكى را در صحرا بيابم . مى دانم وجود دارد » اما 
نمى توانم يبدايش كنم .كيمياكر ياسخ داد : زندكى زندكى را جذب مى كند . و جوان منظورش را فهميد . همان لحظه مهار 
اسبكن رازها كرة و اسيه آزاذانة كن سان سنكة فاو شن غانه سركت دن آمد , كساكر دن سكرث ذنالكن فى امد واس وان 
نزديكك نيم ساعت راه رفت .ديككر نمى توانستند نخل هاى واحه را ببينند » تنها ماه عظيم آسمان ديده مى شد و صخره هايى كه هم 
جون نقره مى درخشيدند . ناكهان » در جايى كه هركز نرفته بود » جوان متوجه شد كه اسبش از حركت باز مانده است .جوان به 
كيمياكر كفت : اين جا زندكى هست . زبان صحرا را نمى دانم » اما اسبم زبان زندكى را مى شناسد .كيمياكر كفت : مى توانى 
آرام باشى . از آن جا بيرون نمى آيد . و تو زندكى را در صحرا يافتى»همان نشانه اى بود كه نياز داشتم .جرا اين ا ندازه مهم است 
؟جون اهرام در دل صحرا هستند .جوان نمى خواست دربارة اهرام جيزى بشنود . از ديشب قلبش كرفته و اندوهكين بود . جون 
رفتن به جست و جوى كنجش ء به معناى تركك كفتن فاطمه بود .كيمياكر دايرة روى شن ها را ياكك كرد و مار به تندى در ميان 
سنكك ها نايديد شد . جوان به ياد تاجر بلورفروش افتاد كه همواره آرزوى رفتن به مكه را داشت .ء و به ياد انكليسى كه در جست 
وجوى يكك كيمياكر بود . زنى را به ياد آورد كه به صحرا اعتماد كرده بود » و صحرا روزى مرد را كه آرزوى دوست داشتن اش را 
داشت » برايش آورده بود .سوار اسب هاشان شدند واين بار جوان بود كه دنبال كيمياكر مى رفت . باد سر و صداى واحه 
راباخودمى آورد و جوان كوشيد آواى فاطمه را تشخيص بدهد . آن روز به دليل نبرد به كنار جاه نرفته بود .اما امشب » هنكامى كه 
به مارى در درون حلقه اى مى نككريست » سوار غريب با شاهينى بر روى شانه » دربارة عشق و دربارة كنج هاء دربارةدختران صحرا 
و افسانة شخصى اش سخن كفته بود .جوان كفت : با شما خواهم آمد . و بى درنكك آرامشى را در قلبش احساس كرد . فردا ييش 
از طلوع خورشيد حركت مى كنيم . اين تنها ياسخ كيمياكر بود .هنككامى كه سوارى در ميان شن هاى صحرا را آغاز كردند » 
كيمياكر كفت : به آن جه يشت سر كّذارده اى نينديش . همه جيز در روح جهان ثبت شده و براى هميشه در آن خواهد ماند 
.جوان كه دوباره به سكوت صحرا عادت كرده بود » كفت : انسان ها بيشتر به بازكشت مى انديشند تا به رفتن .اكر آن جه مى يابى 
»از ماده ناب ساخته شده باشد » هركز فاسد نخواهد شد و مى توانى روزى بازكردى . اكر هم جون انفجار يكك ستاره » تنها يكك 
لحظه درخشش باشدء به هنكام بازكشت جيزى نخواهى يافت . اما انفجار يكك ستاره را ديده اى . و تنها همين » ارزش تحمل رنج 
وادارةهرة زيان كهاى سكن هن كنت انا جواة من :دانيت بقاطيه اشارة مق كفد الند شيدق انه اناه بقث شر 
كذاشته بود » آسان نبود . صحراء با منظرهٌ همواره يكنواختش » هميشه سرشار از رؤياها بود . جوان هنوز نخل ها ء جاه ها و جهرة 
متسويكان راف دن ,ادرف اتكليسى رابا زناه كامكن من ديد + ل سارناة :وا كه يكف اشناة بوذ ؤز تى داسية. :اند ركنيك + نقنا ند 
كيميا كر هر كز عاشق نشده .كيمياكر » با شاهينش بر روى شانه » جلوتر از او مى رفت . شاهين زبان صحرا را خوب مى دانست وهر 
كاه باز مى ايستادند » از شانة كيمياكر بر مى خاست و به جست وجوى غذا يرواز مى كرد . روز اول يكك خركوش آورد . روز دوم 
دو يرنده آورد . شب هاء بتوها را يهن مى كردند و آتش نمى افروختند. شب هاى صحرا سرد بود وهر جه ماه در آسمان كوجكك 
تر مى شد » شب ها هم تاريكك تر مى شد . يكك هفته در سكوت بيش رفتند » تنها دربارة احتياط هاى لازم براى اجتناب از 
رويارويى با نبردهاى ميان قبايل صحبت مى كردند. جنكك ادامه داشت » و كاهى باد بوى ملايم شده خون را با خود مى آورد . 
جنكى در همان نزدكى در كرفته بود و به ياد جوان مى آورد كه زبان نشانه ها وجود دارد و همواره براى نشان دادن آن جه 
ديد كانش نمى توانند ببينند » حاضر است . شب هفتمين روز سفر » كيمياكر تصميم كرفت زودتر از معمول اتراق كنند . شاهين به 
جست وجوى شكار رفت و كيماكر قمقمةُ آب را بيرون آورد و به جوان تعارف كرد .كفت : اكنون به يايان سفر نزديكى . تبريكك 


من را به خاطر ييروى از افسانة شخصى ات بيذير .جوان كفت : و شما در سكوت راهنمايى ام مى كنيد . كمان مى كردم آن جه 
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راكه مى دانيد به من مى آموزيد در صحرا مدتى با مردى بودم كه كتاب هاى كيماكرى داشت . اما نتوانستم جيزى بياموزم 
.كيمياكر ياسخ داد : براى آموختن تنها يكك روش وجود دارد . عمل كردن . سفرهر آن جه راكه بايدمى دانستى به تو آموخته . 
فقط يكك جيز مانده . جوان مى خواست بداند آن جيست .» اما كيمياكر جشم هايش را به افق دوخته بود ومنتظر بازكشت شاهين بود 
جرا شما را كيمياكر مى خوانند ؟جون هستم .و كيمياكر ديكر جه اشتباهى كردند كه طلا را جست وجو كردند ء اما نيافتندش ؟هم 
سفرش كفت : آن ها فقط طلا را مى جستند . كنج افسانة شخصى شان را مى جستند » بى آن كه آرزوى زيستن افسانه شان را 
داشته باشند .جوان اصرار كرد : جه جيزى را هنوز نمى دانم ؟اما كيمياكر هم جنان به افق مى نككريست . يس از مدتى » شاهين با 
طعمه اش با كشت . حفره اى در زمين كندند و در درونش آتش روشن كردند تا كسى نتواند نور شعله ها را ببيند .در حال آماده 
كردن غذا » كيمياكر كفت : من يكك كيمياكر هستم جون يكك كيمياكر هستم . اين دانش را از يدرانم آموختم كه آن رااز يدران 
شان آموخته بودند » و همين طور تا آغاز آفرينش جهان . در آن دوره مى شد تمام دانش اكسير اعظم را روى يكك زمرد ساده 
نوشت . اما انسان ها اهميت جيزهاى ساده را ارج نمى كذاشتند و شروع به نوشتن رساله هاء تفسيرهاء و مقالات فلسفى كردند . 
فك كنيد كه زاه وا بيغ از .ديكران مى شتناستد , اما كقية زمره تابه امروز مه زتد كن هود أقامة دافة .حوان برسيد زوق كنية زمره 
جه نوشته شده ؟كيمياكر شروع به طراحى روى شن ها كرد » ينج دقيقه بيشتر طول نكشيد . هنكامى كه طراحى مى كرد . جوان به 
ياد يادشاه بير افتاد » و به ياد ميدانى كه روزى در آن با او ملاقات كرده بودء انككار سال هاى سال از آن رويداد كذشته بود 
.كيمياكر نوشتن را به يايان برد و كفت : اين جيزى است كه روى كتيبة زمرد نوشته شده .جوان نزديكك شد و وازه هاى روى شن را 
خواند .جوان كفت : اين كه رمزى است .... از كتيبة زمرد نوميد شده بود : به كتاب هاى آن انكليسى شبيه است .كيمياكر ياسخ داد 
: نه . به يرواز قرقى ها شبيه است ؛ نمى توان به ساد كى از راه عقل دركش كرد . كتيبة زمرد كذ ركاهى مستقيم به سوى روح جهان 
اسث دفر زانكان مى فهميدثد كه جهان طبيعى + تنها تضوير و روتوشص از فردوسس اسث . حقيقت سادة وحوى جهان ؛ تسميتى بر 
وجود جهانى كامل تراسث .خداوند آن را آفريد ثا انسان ها بتوانئد از راه مرئيات آموزش هاى روحانى و شكفتى هاى غيرد او را 
دركك كنند. اين همان جيزى است كه آن را عمل مى نامم .جوان يرسيد : بايد كتيب زمرد را بفهمم ؟شايد اكر در يكك آزمايشكاه 
كيمياكرى بودى » اكنون براى مطالعة بهترين شيوهُ دركك كتيبة زمرد » لحظهُ مناسبى بود . اما تودر صحرا هستى . يس در صحرا 
غرق شو . صحرا هم جون هر جيز ديككرى بر روى زمين» به درك جهان كمكك مى كند . نيازى به دركك صحرا ندارى : كافى است 
به يك دانة ساد شن بنكرى و تمامى شكفتى هاى خلقت را در آن ببينى .جكونه بايد در صحرا غرق شوم ؟به نداى قلبت كوش 
بسبر . قلبت همه جيز را مى داند » جون روح جهان را مى بيند و يكك روز نزدش باز خواهد كشت .دو روز ديكر در سكوت بيش 
رفتند . كيمياكر بسيار مراقب بود » جرا كه به منطقة نبرد بسيار خشونت بارى نزديكك مى شدند . و جوان در تلاش شنيدن نداى 
قلبش بود .قلب سخت كيرى بود ؛ بيش از آن » همواره آمادةُ رفتن بود » و اكنون مى خواست به هر بهاى ممكنى به مقصد برسد . 
كاهى قلبش زمان درازى به بازكو كردن داستانهاى آشيان درد مى يرداخت » در ساير موارد با طلوع خورشيد در صحرا به وجد مى 
آمد و باعث مى شد جوان در نهان بككريد . قلبش . هنكامى كه دربارة كنج با او صحبت مى كرد ء تندتر مى تبيد و هنكامى كه 
ديد كان جوان در افق بى كران صحرا كم مى شد » آرام مى كرفت . اما هركز خاموش نبود » حتا اكر جوان هيج كلامى با كيمياكر 
رد و بدل نمى كرد . آن روز» يس از آن كه اتراق كردند » جوان يرسيد : جرا بايد به نداى قلب مان كوش بسيرم ؟جون هر جا كه 
قلبت باشد » كنجت هم همان جا خواهد بود .جوان كفت : قلب من بر آشفته است . رؤيا مى بيند » هيجان زده است و شيداى يكى 
از دختران صحرا . از من جيزهايى مى خواهد و شب هاى بسيارى » هنكامى كه به آن جيزها مى انديشم » خواب از من مى ربايد 
.خوب است . قلب تو زنده است . هم جنان به آن جه براى كفتن دارد » كوش بسير .سه روز بعد , به جند جنككّجو بر خوردند و 


جنكجويان ديكرى را در افق ديدند . قلب جوان آغاز به سخن كفتن دربارة ترس كرد . داستان هايى را براى او تعريف كرد كه از 
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روح جهان شنيده بود » داستان هاى انسان هايى كه به جست وجوى كنج شان مى رفتند و هركز آن را نمى يافتند . كاهى جوان را 
ازاين فكر كه ممكن اسث به كتجكن ترسك يا ذو حرا بميرد به عراس عى اتداث:. كاهى نيز من كفت ديكر راضى شذة + كه 
تا همين جا هم يكك عشق و جندين سكة زر يافته . هنكامى كه براى لختى استراحت دادن اسب ها باز ايستادند» جوان به كيمياكر 
كفت : قلب من خيانت كار است . نمى خواهد ادامه بدهم .كيمياكر ياسخ داد : اين خوب است . ثابت مى كند كه قلبت زنده است 
. طبيعى است كه از مبادلة هر آن جه به دست آورده ايم با يكك رؤيا بترسيم .يس جرا بايد به قلبم كوش بسيرم ؟جون هركز نمى 
توانى خاموشش كنى . و حتا اكر وا نمود كنى به او كوش نمى دهى » باز هميشه در درون سينه ات به تكرار نظرش دربارة زندكى 
و جهان ادامه مى دهد .حتا اككر خيانت كار باشد ؟خيانت ضربه اى است كه انتظارش را ندارى . اكر قلبت را خوب بشناسى » ه ركز 
در اين كار موفق نمى شود . جون رؤياها و تمناهاش را مى شناسى و شيوةُ كنار آمدن با آن ها را در مى يابى .هيج كس نمى تواند 
از قلبش بكريزد . براى همين » بهتر است آن جه را كه مى كويد بشنوى . بدين صورت » هركز ضربه اى را دريافت نمى كنى كه 
اتتظارش را نداشته باشى .جوان » هم جنان كه در صحرا بيش مى رفت » به كوش سيردن به نداى قلبش ادامه داد . توانست نيرنكك 
ها و حيله هايش را بشناسد و توانست آن را همان كونه كه بود بيذيرد . سيس ترس را وانهاد » و ميل به با زكشت را كنار كذاشت » 
جون يكك روز عصر قلبش كفت خشنود است . قلبش كفت : حتا اكر كاهى اعتراض مى كنمء به خاطر آن است كه قلب يكك 
انسان هستم و قلب انسان ها اين كونه است . از تحقق بخشيدن به بزركك ترين رؤياهاشان مى ترسند » جون كمان مى كنند 
سزاوارشان نيستند » يا نمى توانند به آن ها تحقق بخشند . ما قلبها . حتا از ترس انديشيدن به عشق هايى كه منجر به جدايى ابدى مى 
شوند » مى ميريم » از ترس انديشيدن به لحظه هايى كه مى توانستند زيبا باشند و نبودند » از ترس انديشيدن به كنج هايى كه مى 
توانستند كشف شوند و براى هميشه در شن ها مدفون ماندند . جون اكر جنين شود » بسيار رنج خواهيم برد .يكك شب كه جوان به 
آسمانى بدون ماه مى نكريست .ء به كيمياكر كفت : قلب من از رنج مى ترسد .به او بكو ترس از رنج » از خود رنج بدتر است . و 
اين كه هيج قلبى » تا زمانى كه در جست وجو رؤياهايش باشد » هركز رنج نخواهد برد . جون هر لحظه جست وجوء لحظة ملاقات 
با خداوند و ابديت است .جوان به قلبش كفت : هر لحظه جست وجو ء يكك لحظة ملاقات است . هنكامى كه كنجم را مى جستم » 
هر روز درخشان بود » جون مى دانستم هر ساعت » بخشى از رؤياى يافتن را تشكيل مى دهد . هنكامى كه كنجم را مى جستم » 
جيزهايى را در راه كشف كردم كه اكر شهامت تجربه هاى غير ممكن جويان ها را نداشتم » هركز رؤياى يافتن شان را نمى ديدم 
.سيس قلبش يكك بعد ازظهر تمام آرام ماند . شب هنكام » جوان آرام خوابيد و هنكامى كه بيدار شد , قلبش آغاز به سخن كفتن از 
روح جهان كرد . كفت انسان خوش بخت . انسانى است كه خداوند را درون خود دارد . و مى توان خوش بختى را در يكك دانة 
سادءٌ شن صحرا يافت » همان كونه كه كيمياكر نيز كفته بود . جون هر دانة شن » لحظه اى از آفرينش است » و جهان ميليون ها 
ميليون سال را صرف آفريدن آن كرده است .هر انسانى بر روى زمين » كنجى دارد كه انتظارش را مى كشد . ما قلب هاجندان 
عادت به سخن كفتن از اين كنج ها نداريم » جون انسان ها ديكر نمى خواهند آن ها را بيابند . تنها با كودكان دربارة آن ها سخن 
مى كوييم . سيس مى كذاريم زندكى هر يكك از آن ها را به سوى سرنوشت خويش هدايت كند . اما دريغ » اندكك افرادى راهى 
را كه براى آن ها تعيين شده ». راه افسانة شخصى . راه خوش بختى را ء بى مى كيرند . بيشتر آن ها جهان را جيزى تهديد كننده مى 
يندارند ... و به همين دليل جهان به جيزى تهديد كننده تبديل مى شود .آن كاه صداى ما قلب ها مدام آهسته و آهسته تر مى شودء 
اما ه ركز خاموش نمى شويم . مى كوشيم حرف هامان شنيده نشود : نمى خواهيم آدم ها به خاطر بيروى نكردن از قلب هاشان رنج 
بكشند .جوان از كيمياكر يرسيد : جرا قلب ها به انسان ها نمى كويند به ييروى از رؤياهاشان ادامه بدهند ؟جون در اين صورت » 
قلب كه بيشتر رنج مى كشد . و قلب ها رنج كشيدن را دوست ندارند .از آن روز به بعد » جوان نداى قلبش را مى فهميد . از قلبش 


خواست ذيكر هر كراوروا وا نكذارد .از قيس خوراست وقى ازروباهايش ذووهى كرذد به نفانة عطر دروسينه اكن 'فشرده قود 
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سوكند خورد هر كاه اين نشانه را بشنود ء از آن بيروى كند .آن شب همه جيز را براى كيمياكر باز كفت . و كيمياكر فهميد قلب 
جوان به روح جهان باز كشته است .جوان يرسيد : حالا جه كنم ؟كيمياكر كفت : مسير اهرام را دنبال كن و هم جنان به نشانه ها 
توجه كن . قلبت ديكر مى تواند كنجت را به تو نشان بدهد .اين همان جيزى است كه بايد مى دانستم ؟كيمياكر ياسخ داد : نه » آن 
جه بايد مى دانستى اين است :همواره ييش از تحقق يافتن يكك رؤياء روح جهان تصميم مى كيرد تمام آن جه را در طول طى طريق 
آموخته اى » بيازمايد . اين كار را به خاطر بدخواهى نمى كند ء به خاطر آن است كه بتوانيم همراه با رؤيامان » بر درس هايى كه 
در مسير آموخته ايم هم تسلط يابيم . در اين لحظه است كه بخش عظيمى از مردم منصرف مى شوند . جيزى است كه در زبان 
صحرا » آن را مردن از تشنككى » درست در لحظه اى كه نخل ها در افق ظاهر مى شوند مى نامند . يكك جست وجو همواره با بخت 
تازه كار آغاز مى شود و همواره با اثبات فاتح بودن يايان مى كيرد .جوان به ياد يكك ضرب المثل قديمى سرزمينش افتاد . مى 
كفت تاريكك ترين ساعت » بيش از طلوع خورشيد فرا مى رسد .به حركت در ميان صحرا ادامه دادند . هر روز كه مى كذشت» 
قلبوعجوان عاموكن تمن شد دركرنس خراست شايل كدشعة و آينده وابدائه #اوق به ماشاف سنح | عشتوه بودو همراه يا 
جوان » از روح جهان مى نوشيد . جوان و قلبش » بار ديكر به دوستان صميمى هم تبديل شدند .... به مرحله اى رسيده بودند كه 
ديكر نمى توانستند به هم خيانت كنند . هنكامى كه قلب سخن مى كفت ., براى بخشيدن انككيزه و نيرو به جوان بود كه كاهى از آن 
روزهاى ساكت به شدت خسته مى شد . قلب براى نخستين بار از ويزكى هاى برجستة او صحبت كرد : شهامتش در تركك كفتن 
كوسقتدهاذن ويس اقسائة شخضى اقن ناو شون او دن مغازة بلورفروشى ,حير ديكرى رانين براق اق كفت كد وان شر كر تدهيدة 
بود :از كنار خطرهايى كذشته بود و هركز دركك شان نكرده بود . قلبش كفت يكك بار به طور نهانى تيانجه اى رااز يدرش 
دزديده بود و احتمال زيادى داشت كه خود را با آن زخمى كند . وروزى رابه يادش آورد كه در ميان دشت بيمار شله بود » 
استفراغ كرده بود و سيس مدت درازى خوابيده بود : جلوتر ازاو دو راهزن در كمينش نشسته بودند و نقشة كشتن او و دزديدن 
كوسفندانش را داشتند . اما از آن جا كه جوان ظاهر نشده بود » با اين كمان كه مسير خود را عوض كرده » تصميم كرفتند از آن 
جا بروند . جوان از كيمياكر يرسيد : قلب ها هميشه به آدم ها كمكك مى كنند ؟تنها به كسانى كه افسانةُ شخصى شان را مى زيند 
.اما به كودكان » ديوانكان و بيران نيز بسيار كمكك مى كنند .مى خواهم بككُويم بدين ترتيب خطرى وجود ندارد ؟كيمياكر ياسخ 
داد : فقط مى خواهم بككويم كه قلب ها تمام تلاش خودشان را مى كنند .يكك روز عصر به اردوكاه يكى از قبايل رسيدند . در هر 
كوشه عرب هايى با لباس هاى سفيد و موقر» و سلاح هاى آمادهُ شليك ديده مى شدند . مردان قليان مى كشيدند و دربارة 
نبردهاشان صحبت مى كردند . هيج كس كمترين توجهى به آن ها نكرد .جوان» هنككامى كه اندكى از اردوكاه دور شدند » كفت 
:خطرى در كار نيست .كيمياكر خشمكين شد و كفت :به قلبت اعتماد كن » اما فراموش نكن در صحرا هستى . هنكامى كه آدم ها 
در جنكك باشند » روح جهان نيز فرياد نبرد را مى شنود . هيج كس از عواقب آن جه زير خورشيد رخ مى دهد , در امان نيست 
.جوان اند يشيد : همه جيز يككانه است .سرانجام » هنكامى كه عبور از كوهى را آغاز كردند كه سراسر افق را يوشانده بود » كيمياكر 
كفت تا اهرام دو روز ديكر مانده است .جوان درخواست كرد : اككر بناست به زودى از هم جدا شويم » كيمكياكرى را به من 
بياموزيد .هم اكنون مى دانى . كيمياكر همان نفوذ به روح جهان » و كشف كنجى است كه او براى ما ذخيره كرده است.اين را 
نمى خواهم بدانم . دربارة تبديل سرب به طلا صحبت مى كنم .كيمياكر به سكوت صحرا حترام كذاشت و تنها هنكامى به جوان 
ياسخ داد كه براى غذا خوردن توقف كردند .كفت : در جهان همه جيز تكامل مى يابد , و از نظر فرزانكان » طلا تكامل يافته ترين 
فلز است . نيرس جرا ؛ نمى دانم . تنها مى دانم كه سنت همواره درست مى كويد .انسان ها هستند كه حرف هاى فرزانكان را خوب 
تعبير ثمى كنند .:وطلاء بهجاى آن كه تماد تكامل باشد + به نشانة جتكك تبديل شده .جوان كفث : موجوداث به زبان هاى سيار 


سخن مى كويند . زمانى ديدم كه جيغ يكك شتر تنها يكك جيغ بود » و سيس به نشانة خطر تبديل شد » و دوباره به يكك جبغ مبدل 
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شد .اما خاموش شد . كيمياكر حتما همه اين جيزها را مى دانست .كيمياكر ادامه داد : كيمياكران حقيقى بسيارى را مى شناسم . 
خود رادر آزمايشكاه زندانى مى كردند و مى كوشيدند هم جون طلا تكامل يابند ؛ آن ها حجر كريمه را مى يافتند » جون فهميده 
بودند كه وقتى جيزى تكامل مى يابد » همه جيز در بيرامونش تكامل مى يابد .ديكران تنها به طور تصادفى حجر كريمه را يافتند . 
آنها عطيه اى داشتند » روح آنها بيدارتر از ديكران بود . اما اين افراد به شمار نمى آيند » جون بسيار نادرند . و سرانجام » ديكران 
تنها طلا را مى جستند . آنها هركز اين راز را كشف نكردند . فراموش كردند كه سرب » مس » آهن نيز افسانة شخصى خود را 
دارند و بايد به انجامش برسائئد . كسى كه در افسانة شخصى ديكران دخالت كند » ه ركز افسانة شخصى غود را كشف نخواهد 
كرد .وازه هاى كيمياكر هم جون نفرينى طنين مى انداخت . خم شد و صدفى از روى خاكك صحرا برداشت و كفت: اين جا روزى 
يكك دريا بوده .جوان ياسخ داد : متوجه شده ام .كيمياكر از جوان خواست تا صدف را روى كوشش بككذارد . در كودكى بارها 
اين كار را كرده بود و زمزمة دريا را شنيده بود .دريا هم جنان درون اين صدف مى ماند » جون اين افسانة شخصى او است . و 
هركز او را تركك نخواهد كرد » تا زمانى كه صحرا بار ديكر از آب يوشيده شود .سيس سوار اسب هاشان شدند و به سوى اهرام 
مصر به راه افتادند . هنكامى كه قلب جوان علامت خطر داد » خورشيد آغاز به غروب كرده بود . در ميان تيه هاى غول آسا بودند و 
جوان به كيماكر نكريست » اما جنين مى نمود كه او متوجه هيج جيز نشده . ينج دقيقه بعد » جوان دو سوار راء هم جون دو شبح 
تيره در برابر خورشيد » بيش روى خود ديد . يبش از اين كه بتواند با كيمياكر صحبت كند » دو سوار به ده سوار و بعد صد نفر 
تايل شدنتت ا[ كفاته هاى غول أسااز أن سوارها بوشيدة شدتد ..سكهريان ان يورشى بودند كد تار كن تيه وق بهار 
خود داشتند .جهره هاشان با نقابى آبى يوشانده شده بود و تنها جشم هاشان دده مى شد . حتا از دور » آن جشم ها قدرت روح خود 
را آشكار مى كردند . و آن جشم ها از مركك سخن مى كفتند .جوان به افق بيش رويش نككريست . كوه هايى در دور دست بودند 
» ونيز تبه ها »ء صخره ها وكياهان رونده اى كه در جايى بر زيستن يافشارى مى كردند كه بقا ناممكن مى نمود . همان صحرايى بود 
كه ماه ها در آن سركردان بود . و با اين وجود » ثنها بخش اندكى از آن راهى شناخث .. در آن بخش اندكك ء با انكليسى ء كاروان 
هاء جنكك هاى قبيله اى » و واحه | با ينجاه هزار نخل و سيصد جاه آشنا شده بود . صحرا يرسيد : امروز ديكر اين جا جه مى خواهى 
؟ مككر ديروز به اندازة كافى به هم ننككريستيم ؟جوان كفت : تو در جايى » كسى را كه دوست دارم در اختيار دارى . يس آن كاه 
كه به شن هاى تو مى نككرم » به او هم نككاه مى كنم . مى خواهم نزدش بازكردم » و به يارى تو نياز دارم تا خود را به باد تبديل كنم 
.صحرا يرسيد : عشق جيست ؟جوان ياسخ داد : عشق يرواز شاهين بر فراز شن هاى توست . جون براى او » تو دشتى سبز هستى و 
هركز بى شكار از نزد تو باز نمى كردد . او صخره هاى توء تيه هاى توو كوه هاى تو را مى شناسد » و تو نسبت به او سخاوتمندى 
.صحرا كفت : منقار شاهين تكه هاى بدنم را مى كند . اين طعمة او را سال ها در خود مى يرورم » با همان اندكك آبى كه دارم 
سيرابش مى كنم و نشانش مى دهم غذا كجاست . و يكك روز » درست هتككامى كه بناست نوازش طعمه را بر شن هايم احساس 
كنم » شاهين از آسمان فرود مى آيد و مخلوق مرا با خود مى برد .جوان ياسخ داد: اما تو طعمه را براى همين آفريدى . براى تغذية 
شاهين . وشاهين الساق وا تتذيه فى كتد .و سوين روؤى اسان نير شق ها ترا تخذيهمى كند + همان شن غاى كه بان ديكر 
طعمه را مى يرورند . روند جهان اين كونه است .عشق اين است ؟بله » عشق همين است . همان است كه طعمه را به شاهين » شاهين 
راابه انسان » و انسان را دوباره به صحرا تبديل مى كند . همان جيزى است كه سرب را به طلا تبديل مى كند ؛ و طلا را براى ينهان 
كردن به دل زمين باز مى كرداند .صحرا كفت : حرف هاى تو را نمى فهمم .يس اين را بفهم كه جايى در ميان شن هاى تو ء زنى 
منتظر من است . و براى همين بايد خودم را به باد تبديل كنم .صحرا لختى خاموش ماند .من شن هايم را به تو مى دهم تا باد بتواند 
آن ها را برخيزاند . اما به تنهايى نمى توانم كارى بكنم . از باد يارى بخواه .نسيم ملايمى آغاز به وزيدن كرد . فرماندهان از دور 
جوان را تماشا مى كردند كه به زبانى ناشناخته سخن مى كفت .كيمياكر لبخند زد .باد نزد جوان آمد و جهره اش را لمس كرد . به 
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كفت و كويش با صحرا كوش داده بود » جون بادها همواره همه جيز را مى دانند . سراسر جهان را مى ييمايند » بى مكانى براى 
زاده شدن» و بى مكانى براى مردن .جوان به باد كفت : كمكم كن . روزى در تو صداى محبوبم را شنيدم .كى سخن كفتن به 
زبان صحرا و باد را به تو آموخته است ؟جوان ياسخ داد : قلبم .باد نام هاى بسيارى داشت . در آن جا سيروكو خوانده مى شدء 
جون عرب ها كمان مى كردند از سرزمين هاى يوشيده از آب »ء از سكونتكاه سياه يوستان مى آيد . در سرزمين دورى كه جوان از 
آن جا مى آمدء آن را باد شرق مى خواندند » جون كمان مى كردند شن هاى صحرا و هياهوى جنكجويان مور را با خود مى 
آورد . شايد در مكانى دورتر از دشت هاى كوسفندها » مردم كمان مى كردند آن باد در آندلس زاده مى شود . اما باد به هيج 
مكانى تعلق نداشت و به هيج جا نمى رفت » و براى همين نيرومندتر از صحرا بود . روزى ممكن بود در صحرا درخت بكارند و 
همان جا كوسفند بيرورند » اما هركز نمى شد بر باد غلبه كرد .بد كفت : تو نمى توانى باد باشى . ما از دو سرشت متفاوتيم .جوان 
كفت : درست نيست . هنكامى كه همراه با تو در جهان سفر مى كردم ء با اسرار كيمياكرى آشنا شده ام. در خود بادها. صحراها » 
اقيانوس هاء اخترها » و هر آن جه را كه در كيهان آفريده شده است » دارم . ما همه توسط يكك دست خلق شده ايم و يكك روح 
داريم . مى خواهم هم جون تو باشمء به هر كوشه اى نفوذ كنم » از درياها بككذرم » شن هايى را كه كنجم را يوشانده اندء 
برخيزانم » آواى محبوبم را نزد خود بياورم .باد كفت : آن روز كفت و كوى تو را با كيمياكر شنيدم . مى كفت هر جيزى افسانة 
شخصى خود را دارد . مردم نمى توانند خود را به باد تبديل كنند .جوان كفت : به من بياموز تا براى جند لحظه باد باشم » تا بتوانيم 
دربارة امكانات نامحدود آدميان و بادها سخن بكوييم .باد كنجكاو بود » واين جيزى بود كه نمى دانست . دوست داشت دربارة 
اين موضوع صحبت كنندءاما نمى توانست جككونه بايد آدم ها را به باد تبديل كرد . و او بسيار مى دانست ! صحرا مى ساخت » 
كس غااراعرقيهى كرد عسكل ها رااشراسر تانود فى كردوو از شورهاق سرشار ارامرسيقى و سدافاى غريب حى كنقة: 
كمان فى كرة امحدوة اسث + واكك جواتى آن جا بود كه مى كفت هنوز كارهاى ديكرى از باد سالخته است.جوان كه مى .ديد 
باد دارد تسليم خواستة او مى شود » كفت : واين را عشق مى نامند . عشق ورزيدن به معناى ان است كه مى توانى در جهان 
آفرينش .هر جيزى باشى . هنككامى كه عشق مى ورزيم » هيج نيازى به درك كردن آن جه رخ مى دهد نداريم » جون همه جيز در 
درون ما رخ مى دهد و آدم ها مى توانند خود را به باد تبديل كنند . البته اككر بادها آن ها را يارى كنند .باد بسيار مغرور بود واز 
كفت جوان آزرده شد . با سرعت بيشترى اغاز به وزيدن كرد و شن هاى صحرا را برخيزاند . اما سرانجام ناجار شد بيذيرد كه هر 
جند سراسر جهان را ييموده » نمى داند جككونه انسان ها را به باد تبديل كند ؛ و عشق را نمى شناسد .باد » خشمكين از يذيرفتن 
محدوديت هايش » كفت : هنكامى كه جهان را مى بيمودم » متوجه شدم بسيارى از مردم » به هنكام سخن كفتن از عشق » به 
آسمان مى نككرند . شايد بهتر باشد از آسمان بيرسى .جوان كفت : يس كمكم كن . اين مكان را ير از كرد و غبار كن تا بتوانم به 
خورشيد بنككرم » بى آن كه كور شوم .يس باد با تمام قدرتش آغاز به وزيدن كرد و آسمان از كرد و خاكك يوشيده شدء ودر 
جاى خورشيد » تنها دايره اى زرين بر جاى ككذاشت .در اردوكاه ديكر نمى شد هيج جيز را تشخيص داد . مردان صحرا اين باد را 
مى شناختند . آن را شمعون مى ناميدند و از توفان هاى دريايى بدتر بود .... البته جون آن ها دريا را نمى شناختند . اسب ها شيهه 
مى كشيدند و سلاح ها اندكك اندك از غبار يوشيده مى شدند .روى صخره » يكى از سرداران به طرف فرمانده بركشت و كفت : 
شايد بهتر باشد همين جا بس كنيم .ديكر تقريبا نمى توانستند جوان را تشخيص دهند . جهره شان با نقاب هاى آبى رنكك يوشيده 
شده بود واينكك جشم هاشان تنها وحشت را باز مى تاباند .يكى از سرداران اصرار كرد : بككذاريد تمامش كنيم .فرمانده با احترام 
كفت : مى خواهم عظمت الله را ببينم . مى خواهم ببينم جكونه يكك انسان خود را به باد تبديل مى كند .اما نام آن دو مرد را كه 
ترسيده بودند » به خاطر سبرد . هنككامى كه باد باز مى ايستاد » آن سردارانش را بر كنار مى كرد » جون مردان صحرا نبايد ترس را 


احساس كنند .جوان به خورشيد كفت : باد به من كفت تو عشق را مى شناسى . اككر عشق را مى شناسى » يس روح جهان را نيز مى 
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شناسئ كه از عشق سرشته شده .خورشيد كفت : ازاين جا كه هستم » مى توانم روح جهان را ببينم . او با روح من ارتباط و ما با 
هم » كياهان را مى رو يانيم و مى كذاريم كوسفندها به جست وجوى سايه برآيند . ازاين جا كه من هستم - و از زمين بسيار دور 
ست - عشق ورزيدن را آموخته ام . مى دانم اكر اندكى ديكر به زمين نزديكك شوم » همه جيز در آن خواهد مرد و روح جهان از 
هستى باز خواهد ماند . يس به هم مى نككريم و يكديكر را مى خواهيم » و من به او زندكى و كرما مى بخشم . و او دليلى براى 
زيستن به من مى بخشد .جوان كفت : تو عشق را مى شناسى .و روح جهان را مى شناسم » جون در اين سفر بى يايان در كيهان » 
بسيار با هم سخن مى كوييم . او براى من مى كويد كه بزركك ترين مشكل ما اين است كه تا امروز » تنها كانى ها و كياهان فهميده 
اند كه همه جيز يككانه است . و براى همين » نيازى نيست كه آهن با مس » و مس با طلا برابر باشد . هر يكك وظيفة خود را در اين 
يكَانكى انجام مى دهد » واككر دستى كه همة اين ها را رقم زده است » در روز ينجم آفرينش باز مى ماند » همه جيز يكك سنفونى 
صلح مى بود .اما روز ششمى هم بود .جوان ياسخ داد : تو فرزانه اى » جون همه جيز را از دور مى بينى . اما عشق را نمى شناسى . 
اكر در خلقت روز ششمى نبود , انسانى نبود » و مس همواره مس مى ماند » و سرب همواره سرب مى ماند . هر يكك افسانةُ شخصى 
خود را داشتند »درست است ء اما روزى اين افسان شخصى به انجام مى رسيد . يس لازم بود به جيز بهترى استحاله يابند » و افسانة 
شخصى نوينى را آغاز كنند » تا روح جهان به راستى به جيزى يككانه تبديل شود .خورشيد در انديشه فرو رفت و تصميم كرفت 
نيرومند تر بتابد . باد كه از اين كفت و كو خوشش آمده بود » نيرومندتر از يبيش وزيد تا نور خورشيد جوان را كور نكند .جوان 
كفت : كيمياكرى براى همين وجود دارد . براى آن كه هر انسانى كنجش را بجويد . و آن را بيايد » وسيس بخواهد بهتر از آنى 
باشد كه در زندكى بيشينش بوده است . سرب وظيفة خود را به انجام خواهد رساند تا هنكامى كه جهان ديكر به سرب نيازى 
نداشته باشد ؛ سيس بايد به طلا استحاله يابد .كيمياكران اين كار را انجام مى دهند . نشان مى دهند كه وقتى مى كوشيم از آن جه 
هستيم بهتر باشيم » همه جيز در يبرامون ما نيز بهتر خواهد شد .خورشيد يرسيد : وجرا مى كويى كه من عشق را نمى شناسم ؟جون 
عشق نه هم جون صحرا ايستا ماندن است .ء و نه هم جون باد جهان را بيمودن » و نه هم جون تو نككريستن به همه جيز از دور . عشق 
نيرويى است كه روح جهان را استحاله مى بخشد و بهتر مى كند . هنككامى كه براى نخستين بار به درون آن نفوذ كردم » كمان 
كردم كامل است . اما بعد ديدم كه او بازتابى از تمامى موجودات است » و جنكك ها و سوداهاى خود را دارد . ما هستيم كه روح 
جهان را تغذيه مى كنيم » و زمينى كه بر آن مى زييم » بهتريا بادتر خواهد شد ء اكر ما بهترريا بادتر شويم . اين جاست كه نيروى 
عشق وارد مى شود » جون تا زمانى كه عشق بورزيم » همواره آرزومنديم بهتراز آن باشيم كه هستيم .خورشيد يرسيد : از من جه 
مى خواهى ؟جوان ياسخ داد : كه يارى ام كنى تا به باد تبديل شوم .خورشيد كفت : طبيعت من را فرزانه ترين مخلوقات مى داند . 
اما نمى دانم جكونه تو را به باد تبديل كنم .يس بايد با كه صحبت كنم ؟خورشيد لحظه اى ساكت ماند . باد كوش مى داد و مى 
رفت تا به سراسر جهان خبر بدهد كه خرد خورشيد محدود است . با اين وجود » نمى توانست از دست آن جوان كه به زبان جهانى 
سخن مى كفت » بككريزد .خورشيد كفت : با دستى صحبت كن كه همه جيز را نوشته است .سيس جوان به دستى كه همه جيز را 
نوشته بود رو كرد . به جاى آن كه صحبت كند , احساس كرد كيهان در خاموشى فرو رفته » و او نيز در سكوت ماند .نيرويى از 
عشق در قلبش جوشيد » و نيايش را آغاز كرد . نيايشى بود كه ييش از آن هركز به جاى نياورده بود جون دعايى بى كلام و بى 
خواسته بود . به خاطر يافتن جراكاه براى كوسفندنش سياس كزارى نمى كرد » تمناى فروش بيشتر بلور نداشت » نمى خواست زنى 
كه ملاقات كرده بود . در انتظار با زكشتش بماند . در آن سكوت استيلا يافته » جوان فهميد كه صحرا » باد و خورشيد نيز نشانه 
هايى را مى جويند كه آن دست نوشته بود » و مى كوشند راه خود را به فرجام برسانند و آن جه را كه روى يكك زمرد ساده نوشته 
شده است » بفهمند. مى دانست آن نشانه ها در زمين و فضا يراكنده اند و در ظاهر هيج انكيزه يا معنايى ندارند » و صحراهاء بادهاء 


خورشيدها ء وانسان هاء هيج يكك نمى دانستند براى جه آفريده شده اند . اما آن دست براى همه اين ها انكيزه اى داشت » و تنها 
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او مى توانست معجزه كند » اقيانوس ها را به صحراء و انسان هارا به باد تبديل كند. جون تنها او مى فهميد كه طرحى عظيم » 
كيهان را به نقطه اى رهنمون است كه شش روز آفرينش را به اكسير اعظم تبديل مى كند . و جوان در روح جهان فرو رفت و ديد 
كه روح جهان » بخشى از روح خداوند است », و ديد كه روح خداوند » روح خود اوست . و ديد كه بدين ترتيب مى تواند معجزه 
كند .جوان دو ساعت ونيم در صحرا حركت كرد و كوشيد با دقت به آن جه قلبش مى كفت » كوش بسيرد . اين قلبش بود كه 
مكان دقيق نهانكاه كنج را بر او آشكار مى كرد .كيمياكر كفته بود : هر جا كنجت باشد ء قلبت نيز همان جا خواهد بود .اما قلبش 
دربارة جيزهاى ديكرى سخن مى كفت . مغرورانه سركذشت جويانى را مى كفت كه كوسفندانش را در جست وجوى رؤيايى 
تكرار شده در دو شب وا ككذاشته بود . از افسانة شخصى مى كفت . و از انسانهاى بسيارى كه اين كار را به انجام رسانده بودند » 
كه روياروى انسان هاى زمان خود ء با داورى ها و يبيش داورى هاشان ايستاده بودند . در تمام طول آن سفر »ء قلبش از اكتشافات » 
از كتاب ها و دك ركونى هاى عظيم سخن كفت .هنكامى كه شروع به بالا رفتن از يكك تبه كرد > و اتنها در آن لحظه > قلبش در 
كوش او زمزمه كرد : به مكانى توجه كن كه در آن خواهى كريست . جون من اين جايم » و كنج تواين جاست .و جوان آهسته 
صعود از تيه را آغاز كرد . آسمان . سرشار از ستا ركان , بار ديكر ماه بدر را به نمايش كذاشته بود ؛ يكك ماه تمام در ميان صحرا 
حركت كرده بودند . ماه تيه را نيز روشن كرده بود » در يكك بازى سايه ها كه باعث مى شد صحرا دريايى موج كرفته بنمايد» و 
جوان شبى را به ياد آورد كه اسبى را در ميان صحرا رها كرده بود تا به جست وجوى نشانه اى برود كه كمياكر مى خواست . 
سرانجام » نور ماه» سكوت صحرا و مسير سفر مردان در جست وجوى كنج را روشن كرده بود .هنكامى كه يس از جند دقيقه به 
بالاى تيه رسيد » قلبش از جا كنده شد . غرق در نور ماه بدر و سبيدى صحراء عظمت و وقار اهرام مصر سر برافراشته بود .جوان به 
زانو افتاد و كريست . خدا را سياس مى كفت » به خاطر آن كه افسانهُ شخصى خود را باور كرد » و روزى با يكك يادشاه » يكك تاجر 
» يكك انككليسى » و يكك كيمياكر ملاقات كرده بود . فراتر از همه . به خاطر ملاقات با يكك دختر صحرا كه باعث شده بود بفهمدد 
كه عشق هركز انسان ها را از افسانةٌ شخصى شان جدا نمى كند .سده هاى بى شمار اهرام مصر ء از آن بالا به جوان مى نكريستند . 
اكر مى خواست ء اينكك مى توانست به واحه بازكردد » از فاطمه خواستكارى كند و هم جون جويان ساده كوسفندها بزيد . جون 
كيمياكردرصحرامى زيست » هر جند زبان جهانى را مى دانست » هر جند مى توانست سرب را به طلا تبديل كند . نيازى نبود تا 
دانش و هنر خود را بر كسى آشكار كند . هنككامى كه در مسير افسانة شخصى خود كام بر مى داشت » هر آن جه را كه لازم بود » 
آموخته بود وهر آن جه را كه رؤياى زيستنش را داشت » زيسته بود .اما به كنجش رسيده بود » و يكك كار تنها هنكامى به يايان 
مى رسد كه به هدف دست يافته باشى . آن جا ء بر فراز آن تيه » جوان كريسته بود . به زمين نككريست و ديد در آن جا كه اشكك 
هايش روى زمين ريخته » يك سوسكك طلايى حركت مى كند . در طول زمانى كه در صحرا كذارنده بود » آموخته بود كه در 
مصر » سوسكك هاى طلايى يكك نماد ايزدى هستند .اين هم نشانة ديكرى بود . و جوان آغاز به كندن كرد » سيس به ياد بلور فروش 
افتاد ؛ ه ركز نمى توانست هرمى در باغجة خانه اش بسازد , حتا اكر تمام زندكى اش سنكك ها را بر روى هم مى انباشت .تمام شب 
آن جا را كند» بى آن كه جيزى بيابد . از فراز اهرام » قرن ها در سكوت به او مى نككريستند . اما جوان عقب نمى كشيد : مى كند و 
فى كلد باذ من سكيد كدبارها شن ها وادويازة به درون أن سفره ريكفت دست هاس عسحه شدلد سس سرزةكن شد انا 
جوان به قلبش باور داشت . و قلبش كفته بود جايى را بكند كه اشكك هايش فرو ريختند .ناكهان » هنكامى كه مى كوشيد جند 
سنكك را كه سر راهش ظاهر شده بودند » بيرون بكشد . صداى كام هايى را شنيد . جند نفر به او نزديكك مى شدند . جلوى ماه 
ايستاده بودند و جوان نمى توانست حِشْم ها يا جهره شان را ببيند .يكى از آن اشباح يرسيد : اين جا جه مى كنى ؟جوان ياسخ داد : 
اما نترسيد . اكنون كنجى داشت كه مى بايست از زير خاكك بيرونش مى كشيد .شبح ديكرى كفت : ما آواركان جنكك قبايل 


هستيم . مى خواهيم بدانيم آن جا جه ينهان كرده اى . به يول احتياج داريم .جوان ياسخ داد : هيج جيز ينهان نكرده ام .اما يكى از 
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دو تازه وارد او را كرفت واز حفره بيرون كشيد . ديكرى شروع به كشتن جيب هاى او كرد . و قطعةُ طلا را بيدا كردند .يكى از دو 
راهزن كفت طلا دارد .ماه جهرة مرد تفتيش كننده را روشن كرد و در جشم هاى او» مركك را ديد .ديكرى كفت : بايد باز طلا در 
زمين ينهان كرده باشد .و جوان را وادار كردند زمين را بكند . جوان به كندن زمين ادامه داد » و هيج جيز در آن جا نبود . سيس 
شروع به زدن او كردند . آن قدر او را زدند تا نخستين يرتوهاى خورشيد در آسمان ظاهر شد . ردايش ياره ياره شده بود و احساس 
مى كرد مركك نزديكك است .كيمياكر كفته بود : اككر بنا باشد بميرى » نكنّه داشتن اين يول جه معنايى دارد؟به ندرت بيش مى آيد 
كه يول بتواند مركك را به تاخير بيندازد .سرانجام فرياد زد : دارم دنبال يكك كنج مى كردم . و با همان دهان زخمى و لب هاى ورم 
كرده اش براى راهزنان تعريف كرد كه دو بار رؤياى كنجى را ديده كه در نزديكى اهرام مصر بنهان است .كسى كه رئيس ديككران 
به نظر مى رسيد » مدت درازى ساكت ماند . سيس به ديكرى كفت : مى توانيم رهايش كنيم . ديكر جيزى ندارد . بايد اين طلا را 
دزديده باشد .جوان دمر روى زمين افتاد . دو جشم » جشم هاى او را مى جستند ؛ رئيس راهزنان بود . اما جوان به اهرام مى 
نكريست .رئيس به ديكران كفت : ديكر برويم .سيس به طرف جوان بركشت و كفت : نمى ميرى . زنده مى مانى و مى آموزى كه 
آدم نمى تواند اين قدر احمق باشد . اين جا » همين جايى كه تو هستى » من هم نزديكك دو سال يبش رؤيايى را دو بار ديدم . 
خواب ديدم كه بايد به دشت هاى اسيانيا بروم » كليساى ويرانى را بجويم كه جويان ها عادت دارند با كوسفندهاشان در آن 
بخوابند » كليسايى كه انجير مصرى اى در انبار اشياى متبركش دارد ؛ و آن جاء اكر ريشْة اين انجير مصرى را بكنم » كنج نهانى را 
مى يابم . اما من آن قدر احمق نيستم كه صحرا را طى كنم » فقط به خاطر آن كه رؤيايى را دو بار ديده ام . و سيس رفتند . جوان 
به زحمت از جا برخاست و بار ديكر به اهرام نككريست . اهرام به او لبخند مى زندند » و او نيز لبخند زد » با قلبى سرشار از شعف . 
كنج را يافته بود .مداح 


بهبود بهره ورى و فوايد آن 


بهبود بهره ورى و فوايد آن نوشته: فايانا هالس و جان همفرى لغت بهره ورى از نظر ادبى از وازه بهره ور مشتق شله و به 
معناى بهره بر؛ سودبرنده و كامياب است. اما بهره ورى قرين معناى امروزين آن » به طور كلى معيار جامعى براى سازمانها براى 
سنجش ميزان دستيابى به هدفها (60815) ميزان موثر بودن و كارايى منابع مورد استفاده براى توليد محصول خوب 
(/©11101©11©) و ميزان اثر بخشى فعاليتها يا در واقع آنجه كه بدست مى آيد در مقابل آنجه كه بايد بدست آيد( 
0١ 5‏ ]]ع) مى باشد.رسالت اصلى علم مديريت دستيابى به بهره ورى بيشتر است. هدف اين كتابء تامين مفاهيم اوليه و 
ارائه روشهاى بهبود بهره ورى و در هر زمينه اى از فعاليت هاى سازمانى براى مديران » سريرستان و دانشجويان است.خلاصه كتاب 

ترجمه: مهندس هوردخت(نازنين)دانش و سهراب خليلى شورينيجاب : جايخانه الغدير » تهرانتيراز: ٠٠٠١‏ جلدانتشارات فيروزهتهران 
خيابان انقلااب » صندوق يستى 885١58-1١7١مركز‏ يخش:انتشارات مرواريد,خيابان انقلاب مقابل دانشكاه تهرانمقدمهلغت بهره 
ورى از نظر ادبى از وازه بهره ور مشتق شده و به معناى بهره بر» سودبرنده و كامياب است. اما بهره ورى قرين معناى امروزين آن » 
به طور كلى معيار جامعى براى سازمانها براى سنجش ميزان دستيابى به هدفها (60815) ميزان موثر بودن و كارايى منابع مورد 
استفاده براى توليد محصول خوب ([6]510161716) و ميزان اثر بخشى فعاليتها يا در واقع آنجه كه بدست مى آيد در مقابل آنجه كه 
بايد بدست آيد ( 1]©01]017617©55©) مى باشد.رسالت اصلى علم مديريت دستيابى به بهره ورى بيشتر است. هدف اين كتاب» 
تامين مفاهيم اوليه و ارائه روشهاى بهبود بهره ورى و در هر زمينه اى از فعاليت هاى سازمانى براى مديران » سريرستان و دانشجويان 
است.هدف اين مجموعه . تبديل نمودن شما به متخصصين مطالعه كار نيستء ولى جنانجه در شما اين علاقه يديد آمدء كتابهاى 


بسيار خوبى در اين زمينه موجود است كه مى تواند مهارت هاى شما را افزايش دهد.فصل اولبهره ورى جيست#نيكى از آنجه كه 
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مردم درباره بهره ورى تصور مى كنندء اشتباه استء به عبارت ديكرء بهره ورى به مفهوم: - بيشتر كاركردن نيست: مككر اينكه 
كا ركنان به كار كردن تظاهر كنند.- كاهش هزينه ها نيست: مككر اينكه كيفيت را يايين نياورد.- كاهش كاركنان نست: مككر اينكه 
بازار مصرف كوجكتر شده باشد. - كار اضافى براى مديران نيست: بخشى از كار آنهاست - استخدام متخصصان نيست: بخشى از 
كار آنهاست. بسيارى از مردم » بهره ورى را با توليد مترادف كرفته واين دو را به جاى يكديكر استفاده مى كنند.توليدتوليد به 
معناى فر آ يند تبديل منابع به محصولات يا خدمات است و معمولا بر حسب برونداد به واحد زمان انجام آن ( مثل جعبه در ساعت » 
تن در روز » جاى ذخيره شده در ماه ) يا هزينه هر واحد برونداد ( مثل ٠١‏ يوند براى هر جعبه » ٠١‏ يوند براى هر تن و نظاير آن ) 
اقدازة كيرف من كود عدت عبات توليد وا كرين باز هاف يكن يتن شد ابازازق اسث كش عو أنه نوسي ضر لات عورد 


رابا قيمت حداقل قيمت عرضه مى كند. برونداد يكك فرايند توليد را مى توان با افزايش درونداد و منابع يا با تغيير فرآيند و يا با هر 


دوى اينها بهبود بخشيد. منابع فرايند 
برونداد انفر(يكك روز كارى) حمل آجر با دست ٠‏ آجر در روزا نفر ( يكك روز 
كارى حمل آجر با دست آجر در روزبه علاوه اضافه كار)جنانجه بتوانيم فر آيند 


رابه كونه اى اصلاح كنيم كه فرد بدون اينكه سخت تر و يا بيشتر كار كند » قادر به توليد بيشتر باشد» در آن صورت به هدف 
خود كه همان تقليل هزينه برونداد است » نيز رسيده ايم. در كارهاى خدماتى نيز مثل صنايع توليدىء از منابع براى توليد محصول 
استفاده مى شده ولى عموما اين محصول به سختى قابل رويت است.بهره وريبهره ورى بزبان ساده » عبارت است از نسبت ميان 
برونداد يكك فرايند و منابع درونداد لازم براى انجام آن و معمولا به صورت حاصل تقسيم برونداد به درونداد نشان داده مى شود: 
برونداد/ درونداد - بهره ورى اصطلاح ((ماشين آلا-ت)) در اينجا به معناى كليه ماشين ها و تجهيزات و وسايل حمل ونقل مورد 
استفاده در فرآيند » بكار رفته است . بهمين ترتيب (( مواد )) نه تنها مواد اوليه و كالاى نيمه ساخته بلكه قدرت.روشنايى » بخار و 
ساير مواد مصرفى را نيز در بر مى كيرد .بهبود بهره وريقيمت تمام شده هر محصول يا خدمت » مجموع هزينه هاى منابع استفاده 
شده در توليد آن است. هر جه بتوان هر كدام از آن منابع را مولد تر كردء قيمت تمام شده نهايى محصول يايين تر خواهد بود. ذراه 
جهتث بهبود بهره ور -افزودن دروتداد و به دسث آوردن برونداد يبشتر- ثابث نكاه داشتن ذروتداد ولى افزايش بروندذاد- كاهشن 
درونداد» ليكن كاهش كمتر در برونداد- كاهش در ونداد و ثايث كه داش بروتداد كاهشن دروتداد ىو اقدايشن بروندادمهمترين 
و مشكل ترين بخش كارء بهره ورى » شروع آن و سيس حفظ استمرار آن مى باشد.فصل دوماندازه كيرى بهره ورى يككى از 
اساسى ترين اضول بهبود بهره ورئ آن اسث كه قبل از هر جيز فرايئك موجوة يايد با جرثيات ممكن ائدازه كير شود.دن نكاه اول ؛ 
اين امر غيرضرورى به نظر مى رسد و حتى ممكن است براى شيوه هاى سنتى بهبود بهره ورىء نظير برنامه هاى ييشنهادى كاركنان » 
خزانه انديشه و يا تلاشهاى شخصى مدير يا سريرستان براى بهبود و تغيير روشها مزاحمتى قلمداد كردد. تقريبا هر مشاهده كر دقيق 
مى تواند با مشاهده يكك سرى عمليات » شمارى جيزهاى قابل بهبود مثل افرادى كه بيكار در كوشه و كنار ايستاده اند » ماشين هاى 
بلااستفاده و نظاير اينها بيدا كند. همه اين تلاشها ممكن است بهره ورى عمليات يا منبع خاصى را بهبود بخشد ولى اين موارد ممكن 
است جايى كه بيشترين بهبود را لا-زم دارد نباشد.همجنين تلاشهاى تصادفى براى بهبود ممكن است منجر به بهبود بهره ورى يكك 
منبع و كاهش بهره ورى منابع ديكر كردد و نهايتا سازمان را در وضعى بدتر از آنجه كه بود قرار دهد.تنها راه مطمئن براى 
جلو كيرى از اين اتفاقات » تدوين روشهاى دقيق اندازه كيرى بهره ورى موجود سازمان است تا هر كونه تغيير در وضع موجود ييش 
از آنكه آغاز شود » قابل ارزيابى و سنجش باشد.استانداردها در برنامه هاى بهبود بهره ورى » مقياسى كه معمولا مورد استفاده قرار 
مى كيرد . استاندارد بهره ورى است . اين استاندارد را مى توان به جند روش تعيين كرد. روشهاى تعين استانداردهاى بهره ورى 
استفاده از نتايج بدست آمده در يكك دوره كذشته » ماه كذشته » سال كذشته و ازاين دست . - استفاده از نتيجه فوق العاده يكى از 
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دوره هاى كذشته . - استفاده از استاندارد صنعت . اكثر صنايع براى توليد خود . مقياسهايى تدوين كرده اند كه از آنها جهت برنامه 
ريزى استفاده مى كنند. - تعيين نتيجه لازم از طريق (( نمونه كيرى از كار)) يا (( مطالعه زمان )) استانداردها معمولا با شما هدف 
داده و معيارى براى مقايسه با آن عرضه مى كنند با اين وجود ايستا نيستند. فصل سومعوامل موثر بر بهره ورى بسيارى عوامل ديكر 
وجود دارد كه آنها را به طور كلى » تحت عنوان :(( عوامل فيزيكى)) و (( عوامل روانى)) موثر بر بهره ورى » دسته بندى مى كنيم . 
عوامل فيزيكىء عوامل ملمومسى در فرآيند هستند كه بر بهره ورى تاثير مى كذارند . عوامل روانى به الككوهاى رفتارى مديريت و 
كاركنان اشاره دارد كه غالبا به همان شدت عوامل فيزيكى بر بهره ورى تاثير مى كذارند.عوامل فيزيكى بسيارى برونداد بالقوه را 
محدود مى كنند » لذا بهره ورى فرآيند را مى توان به دو عامل تفكيكك كرد : بهره كيرى و كارآيى. بهره كيرى به ميزان تبديل 
واقعى منابع مصرف شده هر فرايند به محصول اشاره دارد» در حاليكه كارايى» سرعت و دقت تبديل مذكور را نشان مى دهد . بهره 
كيرى تاثير بهره كيرى بر منبع (( نيروى انسانى)) را مى توان با نمودار زير نشان دادكل نفر ساعت موجودكار بيكاريكار مولد 
كار اضافى وقت تلف شده مدير كاركنانمولد غير مولدزمان بيكارى از اوقات تلف شده به وسيله خود كاركنان يا ناكار مد 
مديريت تشكيل مى شود. برخى از دلايل اين بيكارى عبارتند از: وقت تلف شله بوسيله كاركنان وقت تلف شده بوسيله 
ناكار آمدى مديريت- غيبت - خستككى - تجاوز از اوقات مجاز براى استراحت- توقف هاى غير ضروريب - برنامه ريزى ضعيف- 
تاخير در تامين مواد - شرايط نامناسب محيط كار- تعطيل هاى غير ضروريدلايل كار اضافى- روشهاى كارى غير كار آمد ( فقدان 
آموزش )- طراحى بد جانمايى كار-تنظيم نادرست يا ضعيف ابزار كار- دشوارى فرايند كار- دوباره كارى روى محصول 
مرصوعيبين كبرق از ماقي الآك تير از عسات الكرى عنث شد ذو موود فروق اساي تنيت فى كت و بلشدكديه وثتاز ابراتورها 
بستككى دارد.كل ماشين ساعت موجودمشغول بكار بيكاريمحصولات ضايعات ظرفيت تلف شده مديريت ايراتورمولد غير 
مولددلايل (( ظرفيت تلف شده )) تقريبا مشابه بهره كيرى از نيروى انسانى مى باشد و بين كاركنان و مديريت تقسيم مى شود با اين 
تفاوت كه در اينجا تاكيد بيشترى بر برنامه ريزى ضعيف و زمان بيش از حد توقف وجود دارد. شاعيات با مرجوعى ها نمايانكر 
استفاده غير مولد از تمام منابع است. و در نتيجه منجر به افزايش غيرضرورى هزينه ها مى شود كه بايد از آن اجتناب كرد . امروز 
دعوت به (( درست انجام دادن كار در بار اول )) ويا توليد (( بدون نقص)) است و مطمئنا بسيارى از شركتهاى موفق آن را به 
صورت خط مشى خود در مى آورند. دلايل ضايعات يا مرجوعى- عدم نككهدارى و تنظيم درست ماشين آلات- عدم استفاده 
صحيح از ماشين آلات- استفاده از مواد نامرغوب- بيش از حد بالا بودن استاندارد كيفيتبدليل سهم زيادى كه ميزان بهره كيرى از 
مواد در قيمت تمام شده بيشتر ف رآ يندهاى توليدى دارد » در بهره ورى و بهبود آن نقشى اساسى ايفا مى كند. الكوى آن مشابه 
نيروى انسانى و ماشين آلادت است . كل مواد خريدارى شده استفاده شده استفاده نشدهمحصولات ضابيعات هدر رقته 
مديريت كاركنانمولد غير مولداز كل مواد خريدارى شده » بخشى اصلا به فرايند توليد نمى رسند » يعنى توسط (( كاركنان )) 
ويا ناكار مدى (( مديريت )) (( هدر رفته )) و از ميان مى روند. دلايل هدر رفتن مواد كاركنان مديريت- ريخت وياشها- 
صدمه ديدن درحين نقل و انتقال- كاهش ( دزدى)- اسراف/ تخريب - شرايط بد نكهدارى- كيفيت ضعيف مواد- 
مواد نادرست- طراحى محصولدلايل ضايع شدن مواد - تنظيم نبودن دستكاه - آلودكى- استفاده نادرست- ايراتورهاى تعليم 
نديده - دشوار بودن فرايند- طراحى ضعيف فرايند ((بهره كيرى)) , ميزان استفاده از منابع وارد شده به فرايند ( صنعت يا خدمات ) 
را اندازه كيرى مى كند. هر جه بهره كيرى بهتر باشند» بهره ورى نيز بالاتر خواهد بود و بالعكس.اندازه كيرى بهره كيرى نشان مى 
دهد كه منابع تا جه درجه اى با بهره ورى مورد استفاده قرار كرفته اند » ولى نشان نمى دهد به جه خوبى استفاده شده اند. براى 
دانستن آن بايد ((كارآيى)) رانيز اندازه كيرى نماييد. كارايى كارايى همانطور كه قبلا نيز كفته شد . ميزان (( سرعت)) و (( دقت 


)) » كار انجام شده است . سرعت آشكار از اهميت زيادى برخوردار است زيرا هر جه كار سريعتر انجام شود » بهره ورى نيروى 
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انسانى و ماشين آلات بالاتر است. ولى جنانجه كار با (( دقت )) انجام نشده باشد رد يا مرجوع ميشود و لذا بهره ورى صدمه مى 
بيند. بنابراين بايد ميان سرعت و دقت كار تعادل برقرار شود.سرعت كار را مى توان به تقريب به وسيله ( نمونه كيرى از كار) يا اكر 
دقت بيشترى لازم است به وسيله (( زمان سنجى)) اندازه كيرى كرد. دقت يكك فرايند به وسيله كنترل كيفيت كه همان مقايسه 
محصول با معيارهاى از بيش تعيين شده به صورت فرد فرد و يا با نمونه كيرى استء انجام مى شود.كيفى كارهاى خدماتى نيز به 
همين كش با بازرسى عمليات يا با سوال كردن از مشتريان مثل يرسشنامه هاى مختلففى كه در هتلها » هواييمايى هاء كارازها و 
غيره ير مى كنيم» اندازه كيرى مى شود.عوامل موثر بر كارايى- ميزان مهارت و توانايى كاركنان ( آموزش)- طرح فرايند كار ( 
حذف تلاشهاى بيهوده ) - سادكى روش كار- تهيه ابزار مناسب و كمكهاى لازم - شرايط كار( هواء نور » سرو صدا وغيره ) . 
قصور مديريت در تامين هر يكك از اين عوامل تاثير سويى بر كارايى و در نتيجه بهره ورى خواهد داشت . با اين وجود » ممكن 
است تمام عوامل فوق مهيا شده باشد ولى عليرغم آن به استاندارد كارايى دست نيابيم. دليل آن در كروه دوم عوامل موثر بر بهره 
ورى » يعنى (( عوامل روانى)) نهفته است. عوامل روانيعوامل روانى» جيزهايى هستند كه بر رفتار كاركنان تاثير مى كذارند و آنها 
رابه صورت خدمتكزارانى كوشا ويا افرادى لاف زن و متظاهر درمى آورند. اين عوامل به دو دسته عمده تقسيم مى 
شوند:بازدارنده هاشرايطى در محيط كار هستند كه كاركنان را به نوميدى مى كشانند ومانع از آن مى شوند كه آنها با تمام وجود 
كار كنند. بازدارنده ها عبارتند از:- محدوديت ها و دستورالعمل هاى غيرضرورى و دست و ياكير- سريرستان بى تجربه يا آموزش 
نديده - ارتباطات بين فردى ضعيف در ميان سريرست و همكاران . - فقدان روشهاى شكايت يا انضباطى توافق شده .- حقوق و 
مزاياى ناكافينهايت بازدارندكى زمانى اسث كه كاركثان كند كار كرده يا سرانجام به اعتصاب دست مى زنند.توجه به اين نكته 
حائز اهميت است كه بازدانده ها مربوط به تصورات و طرز تلقى كاركنان است » نه مديران. براى مثال » مديران ممكن است كاملا 
منطقى بدانند كه كاركنان بايد به محض ورود به محل كارء لباس كار بر تن كنند. در حالى كه كاركنان آن را غيرضرورى و 
محدوديتى ى موره تلقى كد .براتكروائقده هابراتكيزائنده ها شرابطى هسشفد كه منديريت هى تواثد يديد أورد ثا فرد كاركنان 
تهترين كار غود رااارائه دهند ورضايت حاصل كتند. برانكيزانتدة:ها عبارقد اق:- شركت ذادن كاركنان دن تصميماتى كه بر ايشا 
تاثير دارد.- واكذارى مسئوليت در محدوده هاى تعريف شده .- دادن يس خور نتايج و تشويق كار خوب.- جالب كردن كار 
ايجاد تنوع و خود كنترلى.- ياداشهاى مالى در راستاى دستاورد.دستورالعمل هاى استاندارد زمان سنجى نشان مى دهد كه برونداد 
آقراة خا الكوىي +8 يشهر از اقراك فاقد ادكره موده اسنقه سد يراق نا صرق كس وق وتلقكن هئ تزاققاك ابض حو فسسث 
يابند.فصل جهارمروش هاى اندازه كيرى بهره كيرى و كاراييمديران عموما فرايند اندازه كيرى را كارى دشوار و نه بخشى از شغل 
وحرفه خودشان تلقى مى كنند. انذازه كيرى و قدوين استائدارد بهره ورى به جز نككاه كردن دقق به آنجه در محل كارشان مى 
كذرد نيست و تنها احتياج به مديريتى خلاف و ير تحركك دارد . و تاكيد اخير بر (( مديريت بر مبناى قدم زدن )) براى كسانى كه 
در جستجوى عملكرد فوق العاده هستند نيز ناشى از همين معناست. سه روش اصلى براى اين كار وجود دارد (( نمونه كيرى فعاليت 
)+( نحوته كيرق كار)) و (( مظالعة ؤمان )) .روكن اول (( بهره كبري )) و ذو روش ذيكر (( كارايى) زاانداة: كيرى من 
كنند.نمونه بردارى از فعاليت اكر مى خواهيد بدانيد جه قدر از وقت كاركران صرفف ففعاليت هاى مولد » كه كار آنها را تشكيل 
فى دهدوعى كردد وجد هيوان صرت قعالعهاى اذيكر غير مولد من شود دقيق ترين زه اين اسك كه كرد رابه عدف حدد رود 
كامل در ماه مورد مشاهده قرار داده و سبس از نتايج حاصله , فميانكين بكيريد. البته اين كار هم براى شما وقت كير است و هم 
براى كاركنان مورد نظرء مزاحمت ايجاد مى كندء در نتيجه آنها ممكن است زمانى كه تحت مشاهده هستند » رفتار عادى خود را 
بروز ندهند.نمونه بردارى از كار محاسبه زمان صرف شده در انجام يكك كار به راحتى با ثبت ميزان كار انجام شده در طول زمانيكه 


نمونه كيرى ففعاليتها صورت مى كيرد , انجام مى شود.بنابراين (( نمونه كيرى از كار )) روش بسيار سريع و ساده براى دست يافتن 
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به استاندارد اندازه كيرى بهره ورى است. ولى اين روشء كارا يى ايراتور را در نظر نمى كيرد. اين روش بر اساس (( جيزى است 
كه انجام مى شود )) » نه (( جيزى كه بايد انجام شود))زمان سنجى يا مطالعه زمانهدف از زمان سنجىء, تدوين زمان استاندارد براى 
انجام كار است.زمان استاندارد زمانى است كه يكك كاركر با انكيزه متوسط ( كه كار را با دقت كافى و بدون تنش و خستكى 
انجام مى دهد ) براى انجام دادن كار صرف مى كند. زمان استاندارد نمايانكر سرعت كار است كه در تمام روز مى توان حفظ كرد 
و بايد با توجه به نوع كار ومحيط آن. انتظار عادلانه اى را كه مى توان از كاركر داشت نشان دهد.)زمان استاندارد » درونداد 
اساسى برنامه ريزى توليد واندازه كيرى بهره ورى است .درجه بندى كارروش استفاده شده براى تعيين عملكرد استاندارد را (( 
درجه بندى كار)) مى كويند و آن سنجش كارايى (( سرعت و دقت )) كاركرى است كه كار را انجام مى دهد و بر يايه مقياس 
صفر تا صد )١-٠٠١(‏ اندازه كيرى مى شود.عملكرد استاندارد» ٠٠١‏ است ولى در مورد استثنايى اندازه هاى بالاتر آن رانيز مى توان 
ثبت كرد. ٠ 0 “0 ٠٠١‏ جابكك», منظم » سنجيده ‏ كنده 
ناشى كارى با انكيزه بدون اتلاف وقت خواب آلود انجام مى شود كاركّر در موقع كار مورد 
مشاهده قرار مى كيرد و به طور ذهنى با وضعيتى كه او فرضا به صورت 2٠٠١‏ كار كندء مقايسه مى شود و سيبس بر اين اساس (( 
درجه بندى)) مى كردد. ضريب مجاز استراحتزمان يايه زمانى است كه يكك كاركر با انككيزه كافى؛ براى انجام كار نياز داردء» ولى 
حتى يكك كاركر با حداكثر انككيزه نيز نمى تواند بدون توقف در تمام مدت روز كار كند. بنابراين زمانى نيز بايد به استراحت و 
نيازهاى فردى اختصاص داده شود. اين زمان به صورت درصدى از زمان يايه محاسبه مى شود و ضريب هاى مجاز استاندارد را 
سازمان بين المللى كار (110) تعيين و اعلام كرده است. ضريب فرايند و ضريب ويه ايراتورى كه با ماشين كار مى كند, معمولا 
بايد منتظر بماند تا ماشين جزيى از كار را تمام كند تا بتواند جزء بعدى كار را آغاز كند.اين بيكارى اجبارى» (( ضريب فرايند )) 
تلقى مى شود و زمان واقعى آن كه كاركر منتظر است تا ماشين كارش را انجام دهد به زمان يايه افزوده مى كردد. (( ضريب ويزه 
)) به اقلادمى كفته مى شود كه در هر سيكل كارى اتفاق مى افتد » مثل روشن كردن دستكاه » خرابيهاى دستكاه » تميز كردن و 
سرويس دستكاه و نظاير آن . فصل ينجمراههاى بهبود بهره وريدرباره بهبودبهره ورى ( مانند بسيارى از مسائل ديكر) به /٠١‏ فكر و 
خلاقيت و 50/ تلاش و كوشش نياز است. در بهبود بهره ورى خلاقيت و تفكر مسلما جاى خود را دارد ولى براى تلاش و كوشش 
لازم در رويكرد روشمند برخورد با مساله متاسفانه راه فرارى وجود ندارد. لذا از همين نكته آغاز مى كنيم .مطالعه روشنخستين و 
رايج ترين رويكرد بهبود بهره ورى » (( مطالعه روش)) نام دارد. اين مطالعه شامل شش مرحله است كه در يايان منجر به تدوين 
راههاى جديد و بهبود يافته انجام كار مى شود. - جالش- تجزيه و تحليل- يرسش- تدوين- اجرا- اندازه 
كي ريجالشكام نخست در اين روش» جالش در مورد ( لزوم انجام عمليات )) است . آيا واقعا كارى كه در حال انجام است 
ضرورتى دارد؟ ممكن است اين سوال در وهله اول كمى كستاخانه جلوه كند ولى طرح سئوالاتى مثل (( جرا اينكار بايد انجام شود 
؟)) (( آيااين كار واقعا لازم است ؟ )) و كرفتن ياسخ صادقانه براى آنها موارد متعددى را فاش مى كند كه انجام آنها زمانى 
ضرورى بوده و حالا ديككر نيست . تجزيه و تحليلدر صورتيكه فعاليت قابل حذف نباشد و نتوان آنرا با كار ديككرى نيز ادغام كرد » 
كام بعدى تجزيه و تحليل آن است .نخست بايد كار را به اجزاء آن تجزيه كرد و ترتيب آن را ثبت نمود . اينكار را مى توان بسته به 
بيجي دكى فعاليت از راههاى مختلفى انجام داد. معمولا تهيه فهرست ساده اى از اجزاء كار كافى است . ولى اكر عمليات شامل 
وظايف مختلفى نظير ساختن و مونتاز كردن مجموعه اى از اجزاء باشد كشيدن نمودارى كه مسير هر جزء يا مجموعه كامل يا فرد 
مورد مطالعه را نشان مى دهد » ضرورى است . يرسشبراى بهبود بهره ورى نياز به يرورش ذهن هايى يرسشكر و شكاكك داريد كه 
معتقد باشند هميشه راه بهترى براى انجام كار وجود دارد . تدوينخلاقيت و ابتكار در تدوين راه جديد انجام كارها » كمكك شايانى 


اسث كه بهبود بهره كيرى ٠‏ كارايى و بهره ورى كل را به ارمغان مى آورد.اجراهتكاميكه براى نخستين بار روش جديد را به كار 
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مى بريد » توانايى واقعى شما در معرض آزمون قرار مى كيرد. اين آزمون معمولا- يس از اجراى روش جديد و حذف موانع آن 
نتيجه مى دهد.اندازه كيرى با فرض اينكه بر مشكل فائق آمده ايد آخرين مرحله در مطالعه روشء اندازه كيرى بهره ورى روش 
جديد ومقايسه آن با روش قديم است . كفتيم (( آخرين مرحله ))؟ البته در فرايند بهبود بهره ورى آخرين مرحله اى وجود ندارد» 
»زيرا بمحض اينكه بهبودى در وضعيت حاصل شود در بى راههاى ديكرى براى بهبود خواهيد بود واين فرايند بى يايانى 
است.تجزيه و تحليل ارزشتاكون درباره بهبود روشها كفتكو كرديم. تكنيكك مشابهى نيز براى نظر كردن منتقدانه به خود محصول 
اعم از كالا يا خدمت » وجود دارد. به اين تكنيكك (( تجزيه و تحليل ارزش )) يا (( مهندسى ارزش)) مى كويند. هدف آن كاهش 
قيمت تمام شده محصولء بدون اثر كذاشتن بر كيفيت » يعنى توانايى انجام وظيفه اى كه از آن انتشار مى رود مى باشد. همانطور 
كه كار به اجزا متشكله اش تقسيم مى شود » محصول نيز به اجزاء تشكيل دهنده اش تفكيكك مى شود . سيس وظيفه و قيمت تمام 
شده هر جزء مورد تجزيه تحليل قرار كرفته و اجزايى كه به نظر مى رسد مى توان در آنها صرفه جويى كرد ء براى مطالعات بيشتر 
انتخاب مى شوندء در مورد هر جزء مجموعه از سئوالات مطرح مى شود. مرحله بعدى ابداع روش ها يا طرح هايى است كه صرفه 
جويى مطلوب را يديد آورد. سرانجام براى حصول اطمينان از اينكه ارزش و كارايى محصول در اثر تغيير داده شده از دست نرفته 
است » ورد آزمايش قرار مى كيرد.كاهش قيمت تمام شده از طريق يايين آوردن استانداردها نسبتا ساده است و در بعضى موارد از 
لحاظ اقتصادى نيز قابل توجيه است . كاهش قيمت بدون يايين آوردن استاندارد بسيار دشوارتر است ولى بخش ضرورى و مهمى از 
فرايند بهبودبهره ورى است .كترل ضايعات ( صدمات)همانطور كه در فصل " ديديم مواد به صورت هاى كوناكون ضايع مى شود. 
توجه دائمى به علل بيان شده براى ضايعات » ضايعات را به حداقل مى رساند. توجه دائمى به علل بيان شده براى ضايعات » 
ضايعات را به حداقل مى رساند توجه دائمى به علل بيان شده براى ضايعات » ضايعات را به حداقل مى رساند. يكى از دلايل 
ضايعات كه تا به حال از آن سخن نككفته ايم » (( حوادث كار)) است. حادثه به نيروى انسانى» ماشين آلات و مواد آسيب مى رساند 
و تعمير يا جايكزين نمودن آنها مستلزم صرف هزينه و زمان و مخارجى كاملا غير مولد است. بنابراين هر اقدامى براى اجتناب 
ازحادثه از طريق حذف خطرات بالقوه را مى توان كاهى در جهت بهبود بهره ورى تلقى كرد. دوين و تنظيم (( برنامه ايمنى)) به 
تنهاين كاز جندائى أل يقن تمى برد : مكر اينكة لمكازق عحميماثة سريرستتان و كاركنان كدف دو تقش ها اعميض ابقاء من كننده 
جلب شده باشد.ايجاد انكيزههمانطور كه در فصل ” ديديم, ارزانترين راه ارتقاى بهره ورىء بالا بردن انككيزه هاستء ولى با وجود 
ارزان بودن » كار ساده اى نيستء به ويزه در اين روزها كه جمعيت هاى دفاع از حقوق كار كنان بسيار حساس و سياسى شده 
اند.تقليل نيروى انسانى مازاددر ذهن بسيارى از كا ركنان» بهره ورى مترادف تعديل نيروى انسانى است. متاسفانه مديران در بيانات 
عمومى و رفتار خصوصى خود كه به شدت زير نظر كاركنان استء اين باور را تقويت مى كنند . بهتر است كه استفاده از اصطلاح 
(( تعديل نيروى انسانى )) به اثرات جنبى كاهش توليد بهردليل يا مثل كوجكك شدن بازار از دست رفته » ركود و نظاير آن محدود 
شود. وقتى اين وضعيت ها يديد مى آيدء لازم است كه نيروى كار به نسبت كاهش داده شود تا سازمان سودآورى خود را حفظ 
كند و در نتيجه مشاغل كار كنان باقى مانده را نجات دهد ( اخراج كاركنان در صنايع خودروسازى نمونه شاخصى از تعديل نيروى 
الساى اسث )در تتحه تحديل تبروق اننناتق مه درت بهرة ووق بهبود :من بابك » زيرا ذيكز ظرفيت بالقوه سازمان بطو ركامل دز 
دست استفاده نيست .فصل ششماندازه كيرى و بهبود بهره ورى كار اداريدر بيشتر كشورهاى غربى» تعداد افراد شاغل در شغلهاى 
موسوم به (( يقه سفيد)) بسيار بيشتر از افرادى است كه در كارهاى ستتى (( يقه آبى)) مشغول به كار هستند. با اين وجود به جز 
جند استثنا مثل بانكاه و موسسات نظير آنها در بسيارى از سازمانهاى خدماتى قديمى كار جندانى درجهت اندازه كيرى » ثبت و 
بهبود بهره ورى كاركنان ادارى صورت نككرفته است. براى اندازه كيرى » يا بهبود كار ادارى نيازى به استخدام متخصصين نيست . 


اينكار بايد بخشى از كار هر سريرست باشد.كليد موفقيت اين برنامه » تشويق خود كارمندان به مشاركت هر جه كسترده تر در 
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اندازه كيرى وبهبود بهره ورى است.تعريف وظيفه ها آموختيم كه كام نخست در هر فرايند اندازه كيرى » تعريف و مشخص نمودن 
جيزى است كه بايد اندازه كيرى شود.در (( نمونه بردارى از فعاليت ))و (( زمان سنجى)) تمام كارها را براى اندازه كيرى به اجزاى 
متشكله آنها تفكيكك نموديم. در اندازه كيرى بهره ورى كار ادارى نيز بايد همين كار را كردء با اين تفاوت كه در اينجا به اجزاء يا 
عوامل كار ادارى(( وظيفه )) كفته مى شود. بنابراين اولين كام آن است كه از تمام كارمندان خواسته شود فهرستى از وظايفى كه 
كار آنها را تشكيل مى دهد تهيه كنند. اندازه كيرى بهره كيرى كار اداريهمان عواملى كه بر نيروى انسانى و ماشين آلات تاثير مى 
كذارند و در فصل ” شرح داده شدء عينا در مورد كار ادارى نيز مصداق دارند. بنابراين در هر برنامه بهبود بهره ورى» نخستين كام 
اندازه كيرى بهره كيرى كا ركنان و ماشين هاست.در موردوظايفى كه به طور عينى قابل تشخيص هستند » مى توان از روش (( نمونه 
بردارى از فعاليت)) كه شرح آن در فصل 5 آورده شدء استفاده كرد. ولى در بسيارى از كارهاى ادارى نمى توان بدرستى مشاهده 
كرد كه جه كارى در حال انجام است ( مثلافكر كردن را نه مى توان ديد و نه هيج ناظرى مى تواند هدف آنرا تشخيص دهد ) به 
همين دليل معلوم شده است كه بهترين راه اين است كه كارمندان را تشويق كنيم تا كارشان را خودشان اندازه بككيرند.اين كار 
موجب ميشود كه كارمندان از آغاز برنامه با آن همككام شده و در آن شركت كنند. كارمندان را از فعاليت هايى كه باعث اتلاف 
وقت مى شوندء آكاه مى سازد . همجنين» زمينه هايى را كه در آنها مى توان به بهبود بهره ورى دست زد روشن كرده وارزش 
اندازه كيرى رامشخص مى كند.آخرين كام در اندازه كيرى بهره كيرى آن است كه كاركنان (( ليست وظايف )) را تنظيم نموده و 
تمام وظايف را بترتيب اهميت در آن بنويسند و مشخص نمايند » كه هر وظيفه جه درصدى از كل كار را در بر مى كيرد» عاملى كه 
بر حجم كار و حجم ماهانه كار تاثير دارد.اندازه كيرى كارايى كار اداريكارايى كار ادارى( زمان صرف شده جهت انجام دقيق 
يكف كار) بوسيلة زفان ستجى: درست مطابق با روشى كه يرائ كارهاق ذيكر ذكر شده قابل اندازة كير اسك . البتداين كاز 
ممكن اسث براي كازمندان كه استانداردهاى زماتى حاصل از آثرا قبول نشواهند داقت مزاحمت ابيجاد كند يتابراين در ابنجا فيز 
بهتر است به خود ايشان اجازه داده شود در اندازه كيرى زمان مشاركت نمايند. در عمل مشاهده شده كه كارمندان معمولا سعى 
دارند كه سنجش دقيقى ارائه دهند » ولى در هر حال هر كونه تلاش از سوى ايشان جهت مخدوش نمودن واقعيت » با مقايسه زمان 
اعلام شده توسط يكك كارمند با كارمند ديكرء قابل تشخيص است .يس از آن كه كارمندان اين مطالعه را به يايان بردند» شروع مى 
كنند كه زمان واقعى خود رابا استانداردى كه به سريرستان خود ارائه داده اند» مقاسه نمايند و در نتيجه در مى يابند كه هدف 
روزانه شان جه مى تواند باشد. آنها تفكر در مورد راههاى بهبود بهره ورى را آغاز مى كنند و ممكن است حتى از سريرستان 
خودكار بيشتر هم طلب كنند.بهبود بهره ورى كار اداريروشهاى اصلى مطالعه كار و ايجاد بهبودى كه در فصل بيش موردبحث قرار 
كرفت » در مورد كار ادارى نيز كاملا مصداق دارند . مثلا شكستن كار به اجزاء آن» جالش در مورد هر مرحله » حذف يا تركيب 
كارها و تدوين روشهاى جديد. مهمترين تفاوت آن است كه در اينجا بايد به كارمندان آموزش داد و آنها را تشويق كرد كه 
مطالعات را خود انجام دهند و روشهاى جديد ييشنهاد نمايند. براى اين امر سه دليل وجود دارد. نخست آنكه اينها نزديكترين افراد 
به كار واقعى هستند و بنابراين اغلب مشكلات و نارسائيهايى كه از جشم سريرستان ينهان مانده است را مى دانند. دوم اينكه 
جنانجه نظرات ايشان مورد قبول واقع شود آنها علاقه مند خواهند بود كه موفقيت بيشنهاداتشان را ببينند وبنابراين براى اين منظور 
سعى وتلاءش خواهند كرد واين خود ضامن موفقيت ايشان در صرفه جويى بسياراست. دليل سوم آن كه وقتى كاركنان كار 
خودشان را بررسى و تحليل مى كنند و راههاى جديد تدوين مى نمايند » شوق و شور جديدى دركاربرايشان ايجاد مى شود 
وانكيزه كلى آنها را افزايش ميدهد.حفظ و استمرار بهره وريتازكى برنامه اندازه كيرى و بهبود بهره ورى كه توسط خود كاركنان 
انجم مى شود ء براى مدتى ارائه ييشنهادات بهبود بهره ورى را تضمين مى كند ء ولى اكر به آن رسيدكى نشودء بعد از مدتى 


جريان آن خشكك شده وعادتهاى بد سابق» مجددا باز مى كردند. جند راه براى استمرار آن عبارتند از:- يروزه هاى كروهى- 
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تجديد ساختار شغل- ارتباط بين مشترى- تامين كننده- رفع مشكلات از طريق طوفان مغزى - بازبينى منظمجنانجه به كروه 
كوجكى از كاركنان» مساله را جهت كاووش و حل كردن بسياريد » اينكار به حفظ ورحيه خلاق و مبتكر آنها كمكك كرده و شوق 
آنها را در بالا بردن بهره ورى افزايش مى دهد. اينكار همجنين حجم كار سريرستان را كم مى كند. بعضى از يبشنهادات ممكن 
است در زمينه تجديد ساختار مشاغل براى بيشتر كردن مسئوليتها وجذابيت كار باشد. اجازه دادن به افراد براى كنترلكار توسط 
خودشان يكى از راههاى حصول آن است و منجر به برقرارى رابطه مشترى- تامين كننده مى كردد.كاركنان يكك بخش تامين 
كتناناة + تتبيجة كناو كنود رابه كا ركنان فشن ذيك ر (عشترئ) ارائه من كهد برقرارق ازقاطات ذوسعاته ومشخص ازاينخ ظطريق ؛ 
باعث بالا رفتن حس مسئوليت و جذابيت كار مى شود.اغلب درخواست از كار كنان مبنى بر شركت در جلسه برنامه ريزى شده » 
طوفان مغزى براى حل مشكلات يكك بخش يا قسمتء فرصت فوق العاده اى را جهت تجديد شور وشوق آنها براى بهبود بهره ورى 
فراهم مى نمايد.و سرانجام» بررسى منظم حجم كارها از طريق اندازه كيرى مجدد وظايف.محرك ثابتى را در جهت بهبود بهره 
ورى ايجاد مى نمايد.فصل هفتمفوايد حاصل از بهره وريبا وجوديكه ما در مورد اندازه كيرى و بهبود بهره روى سه منبع از جهار 
منبع اصلى به تفصيل صحبت كرديم » ولى مهمترين اين منابع را كه بدون آن هيج جيزى اتفاق نمى افتد » يعنى (( يول)) را آكاهانه 
از قلم انداخته ايم. بديهى است هنككاميكه بهره ورى سه منبع ديكر بهبود مى يابد » هزينه ها يايين مى آيند يا محصول افزايش 
خواهد يافت ولى آيا اين كمكك موجب افزايش سود نيز مى شود نهايتا بسته به اين است كه جقدر سرمايه شركت مورد بهره 
بردارى قرار مى كيرد وبا كارايى مديريت مى شود. در واقع » بهبود كارايى و بهره كيرى از منبع يولى غالبا توانى بيش از ساير منابع 
براى بهبود بهره ورى دارد.منابع مالى سازمان براى توليد وفروش محصول به كار كرفته مى شودء ياصرف فرايند توليد و ملزومات و 
هزينه هاى لازم براى ادامه فرايند توليد مى كردد. فقط زمانيكه يول محصولات يا خدمات سرانجام توسط مشتريان يرداخت مى 
شود » بول خرج شده بصورت سود به جيب سازمان بر مى كردد.هر جه زمان بيشترى طول بكشد تا منبع يولى سيستم را بييمايد و 
براى سرمايه كذارى مجدد در دسترس قرار كيرد» سود آورى براى سازمان مشكلتر است.اندازه كيرى درونداد منبع يولى شامل 
جيزهايى است كه سرمايه سازمان بابت آن صرف شده تا يول ايجاد كند كه عموما به آن (( دارايى )) كفته مى شود. معمولا اين 
دارايى ها به دو دسته (( ثابت )) و (( جارى)) تقسيم مى شوند و ممكن است برخى مديران با يكى از آنها بيشتر از ديكرى سروكار 
داشعه باشكد. انه افيت دارذ آن اسث كه ابن ذارائيها بابد بصووث سرمايه تلقى شده و زمائى موجوة كان قابل تويجيه انث كه 
بازكشت قابل توجهى داشته باشند واكر اين سرمايه بازكشت به اندازه كافى جذابى نداشته باشند» ويا بدتر از آن »يول از دست 
بدهند . سازمان و شركاى آن بهتر است كه يول خود را در بانكك يا يكك شركت ساختمانى سرمايه كذارى كنند تا از بازكشت 
سرمايه متعادل مطمئن باشند.داراى هاى ثابت دارايى هاى ثابت در اكثر سازمانهاء اقلا-مى رادر بر مى كيرند كه معمولا براى 
نككهدارى و استفاده طولانى خريدارى مى شوند . درايى هاى ثابت مثل ساختمانهاء كارخانه و ماشين الات . مبلمان و خودروهاست. 
سازمان براى توليد محصول و يا ارائه خدمات به اين دارايى نياز دارد.دارائى هاى جاريعلاوه بر يولى كه در دارائيهاى ثابت سرمايه 
كذارى مى كرذفه وجوهى نيز براى تداوم روزانه توليد و بازاريابى مصرف مى شود كه به آنها دارايى هاى جارى كفته مى 
شود.اين دارائيها شامل يولى استكه در موارد اوليه» كالاى در جريان ساخت؛, محصولات تمام شده» بدهيهاى مشتريان و همجنين 
يول نقدى كه براى تامين هزينه هاى بيشمار اداره يكك موسسه مثل حقوق ودستمزد » برق» اجاره» آب» يست و نظاير آن صرف مى 
شود. در بسيارى از كارهاى خدماتى و شركتهاى كوجكك , كه به تجهيزات سرمايه اى نياز نيست حجم دارائيهاى جارى از 
دارائيهاى ثابت بسيار بيشتر است.خبر بد اين است كه دارائيهاى جارى نيز بايد بازكشت سرمايه قابل قبولى داشته باشند » در حاليكه 
كاربران » بسيارى از آنها را حتى جزو دارائيها محسوب نمى كنند.هنكاميكه يول به دارايى جارى تبديل شدء در واقع بصورت (( 


سرمايه خوابيده )) در مى آيد ء زيرا تا زمانيكه كالاا يا خدمت با سود فروخته نشود, هيج بهره اى از آن بدست نمى آيد.هر قدر 
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زمان بيشترى طول بكشد تا يول مسير خود را در سيستم بيبمايد سرمايه بيشترى بايد به سيستم تزريق شده تا زمانيكه كالا يا خدمات 
فروخته شود.اندازه كيرى بهره ورى يول نقددر زمان تورمهاى بالاء هر يول نقدى كه راكد كذاشته شود ويا در جايى با بهره كم 
نكهدارى شود در واقع بضرر موسسه است. اندازه كيرى بهره اى كه روى متوسط مانده نقد سالانه خود دريافت مى كنيد و مقايسه 
آن با حذاكثر يهره أى كه در بازار سرهايه وجود ذارةءتاثير مديريت وجوه نقد شما را بر بازكشت ذارايى ها نشان ميدهك.بهبود بهره 
ورى دارايى هاملاحظه شد كه رويكرد ما با بهره ورى دارايى ها مثل رويكرد ما باساير منابع يعنى اندازه كيرى قبل از اقدام به بهبود 
است. بعضى از اندازه كيرى ها خود نحوه ونقاط لازم براى بهبود بهروزى را نشان ميدهند. علاوه بر آن » تعداد زيادى روشهاى 
آزمايش شده نيز وجود دارد كه مى توانيد از آنها استفاده كنيد.دارائيهاى ثابتهد در اين جا اين است كه ابتدا از صحت انتخاب اين 
دارائيها مطمئن شويم و سيس از بهره كيرى تمام و كمال آنها اطمينان حاصل كنيم.بهره كيرى انتخاب- از حداكثر ظرفيت دارايى 
ها استفاده كنيد . اكر نمى توانيد » ظرفيت اضافى را به ش ركتهاى ديكر اجازه بدهيد-كاركنان را آموزش دهيد تا از دارايى ها با 
كارايى استفاده كنند و آنها را درست نكتهدارى نمايند.- در محيطهاى با تكنولوزى بالا-از ييش برنامه ريزى كنيد تا سيستم 
هماهنكك باشند. - با استفاده از تكنيكهاى مالى مثل تنزيل كردش نقدى آلترناتيوهاى مختلف را ارزيابى كند.- بز ركترين» هميشه 
نهثرين نبسث مناسب ترين رابرائى كار خود بخريد.- الترثاتيوهائى خريد» نظير اجاره كردن را در نظر بكيرد نا سرمايه خخود را حفظ 
كرده و از كهنه شدن دارايى ها جلو كيرى كنيد.- هميشه قبل از تعويض هزينه تعمير را نيز بررسى كنيد تصميم در مورد اتتخاب 
دارائيها معمولا توسط مديران ارشد كرفته مى شود اما همه از دارايى ها استفاده مى كنند . كا ركنان بايد بدانند كه جه سهمى در 
بهبود بهره ورى مى توانند دشته باشند.تصميم در مورد انتخاب دارائيها معمولا توسط مديران ارشد كرفته مى شود اما همه از دارايى 
ها استفاده مى كنند. كار كنان بايد بدانند كه جه سهمى در بهبود بهره ورى مى توانند داشته باشند.دارائيهاى جاريدر مورد داراثيهاى 
جارى» همه كاركنان دخالت دارند » لذا بايد بدانند كه جكونه مى توانند كمكك كنند.سرانجام (( مديريت يول نقد )) » يول اضافى 
شما را به بهترين وجهى مورد استفاده قرار مى دهد و نخستين كام آن سرعت بخشيدن كاما آن سرعت بخشيدن به جمع آورى 
مطالبات است. روش دوم براى مديريت كاراى يول دريافت بيشترين بهره براى يول موقتا بلااستفاده اى است كه به هر حال به 
وجود مى آيد . همانطوريكه مشاهده كرديم؛ اين مستلزم بيش بينى دقيق جريان نقدى است تا بر اثر آن معلوم شود كى وجوه 
اضافى براى سرمايه كذارى خواهيم داشت وكى اين وجوه براى عمليات موسسه ضرورت خواهند داشت.هر وقت معلوم شد كه 
جقدر بايد سرمايه كذارى كرد » بايد دقيقا بررسى كنيد كه جذابترين سرمايه كذاريكه با نيازهاى شما سازكار است كدام است. 
مثلا بهترين بهره را با بيشترين دسترسى مورد مطالعه قرار دهيد.سرانجام » همجننكه مشاهده شدء اكر برنامه ريزى تولد ضعيف باشد 
» بول نقد زيادى در (( محصول در حال ساخت )) انباشته مى شود. سرعت بخشيدن به فرايند از طريق (( مطالعه كار)) و يايبن 
آوردن ميزان ذخيره مواد اوليه وكالاى نيمه ساخته » يول انباشته شده در محصول درحال ساخت را بطور موثرى كاهش مى دهد . 
در صنايع خدمات هزينه هاى مربوطه از زمان شروع هر كار تا زمانيكه صورت حساب تهيه مى شود درواقع محصول در حال 
ساخت تلقى مى شود اكر جه به ندرت تحت اين عنوان ثبت مى شوند. تاثير در تكميل كار و تاخير در تنظيم صورتحساب يس از 
اتمام كارء هر دو مى توانند منجر به بالا رفتن (( محصول در دست ساخت )) شوند و بديهى است هر اقدامى براى كاهش اين 
تاخيرهاء يول بيشترى را آزاد كرده و در اختيار موسسه قرار مى دهد. خط يايانعلاقه به بهبود بهره ورى » بدون توانايى اندازه كيرى 
تاثير آن بر آخر خطء يعنى سود خالصء فايده اى ندارد. زيرا بهره ورى درباره سخت كار كردن نيست » بلكه هوشمندانه تر كار 
كردن است. و تنها راهى كه نشان مى دهد تا جه حد موفق شده ايد. محاسبه نرخ بازكشت منبع يولى سازمان است. نرخ بازكشت 
دارايى هاى تحت مديريت در واقع آخر اندازه كيرى موفقيت يا عدم موفقيت برنامه بهره ورى شما است.فصل هشتمتدوين برنامه 


بهره ورياز كجا بايد شروع كنيم ؟ از بالا ؟ از ميانه سازمان؟ از يابين؟ درباره مناسب ترين محل تمركز برنامه تثوريهاى زيادى وجود 
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دارد و در هر كدام از آنها واقعيتى نهفته است. هر كدام از اين ديدكاهها با درجات مختلفى از موفقيت » مورد آزمايش قرار كرفته 
اند. اجراى دو نظريه افراطى » بنظر مى رسد كه از همه مشكل تر باشد. برنامه هايى كه توسط مديريت ارشد تدوين و به يايين اعلام 
مى شود مقاومتهايى در مديريت ميانى و سطوح سريرستى ايجاد مى كند و موجب مى شود كه دلبستكى آنها به برنامه هاى مزبور 
كمتر از ٠٠١‏ باشد.اكر جه موفقيت هايى در برنامه هاى تحت كنترل كاركنان مثل (( كيفيت زندكى كارى)) در آمريكا و (( دواير 
كبقبت )) زات دست آمدة اسث »معمولا ابن برثامه ها ثياز نه ازغوو كتشتكى وغلاقه عمو دارتد كه متاسفانه در جاهان 
ديككر وجود ندارند.افزون براين » نككرش هر يكك از كاركنان درباره بهره كيرى از منابع و كارايى به شدت به محل كار ايشان 
بستكى دارد و بنابراين يروزه هاى طراحى شده بندرت از توان بالقوه ايشان استفاده مى كند.مديريت عاليبعضى بر اين باورند كه 
برنامه بايد توسط مديريت عالى تدوين شود زيرا ايشان تنها كسانى هستند كه از هدفهاى استراتزيكك سازمان اطلاع دارند و بنابراين 
مى توانند تلاشها را به سمتى كه بيشترين كارايى را دارد هدايت كنند.مديريت ميانيبعضى ديكر عقيده دارند كه تنها مديريت ميانى» 
به علت شناختى كه از نيروى كار داردء اختيار انجام كارها را دارد.سريرستانبا توجه به اينكه سريرستان از همه به كارها نزديكترند و 
در هر حال» تغييرات بايد توسط آنها به اجرا در آيدء برنامه ها بايد بر آنها متمركز باشند.كاركناندر واقع اين كاركنان هستند كه 
كار را انجام مى دهندء در نتيجه آنها مى توانند بهترين ييشنهادات را براى بهبود ارائه كنند. تجربيات طولانى بدست آمده از اجراى 
برنامه هاى بهبود بهره ورى نشان داده است كه بهترين و سريعترين نتايج زمانى بدست مى آيند كه اين برنامه ها در مديريت ميانى 
متمركز شده ء از حمايت فعال مديريت عالى برخوردار باشند و يس از تدوين تا سطح سريرستان امتداد يابد. معرفى برنامه ها بايد 
شامل مراحل زير باشد.- جلب حمايت مديران عالى - انتخاب و آموزش رهبران تيم ها - تشكيل تيم ها و آموزش دادن آنها- 
انتخاب يروره ها- تداوم يبشرفتآ نجه بايد كفت اين است كه منافع حاصل از بهبود بهره ورى آنقدر زياد است كه هزينه هاى هندكك 
هجراى آنراناجيز جلوه ميدهد . بنابراين تصميماين نيستكه آيا بايد برنامه را شروع كرد؟ بلكه اين است كه كى مى توان آنرا شروع 
كرد؟جرا از فردا شروع نكنيم. تهيه و تنظيم:سينا صادق زاده 


مدبريت مهند سى 


نويسنده : ابراهيم حيدرى خلاصه كتاب(فصول 4-8-1-8) كرآورنده :رضا حضرتى - فصل اول: مديريت يروزه - هدف كلى 
آشنايى با مبانى دانش مديريت يروزه ها وحوزه هاى كوناكون مرتبط با آن- مقدمه: يروزه تلاشى است موقت كه ساختن محصول 
ورائه خدمت ويارسيدن به نتيجه اى يكتا را برعهده مى كيرد.وازه موقت بدين معناست كه يروزه داراى زمان آغاز و يايان معينى 


است. 

يروزه درمقابل كار عملياتى :به طور كلى كار مى تواند به دودسته يروزه وعمليات طبقه بندى شود.يرورزه ها وعمليات ها در بسيارى 
از موارد دارى ويزكى هاى مشتركى هستند كه مى توان به موارد زير اشاره كرد: هردو توسط افراد اجرا مى شوند وبامنايع محدود 
روبه رو هستندبرنامه ريزى كنترل واجرا مى شوندولى كذشته ازاين شباهتها يروزه ها وعمليتها به طور اساسى باهم متفاوت 
هستندجون يروزه وقتى به اهداف خود دست بيدا كرد به يايان مى رسنددرحالى كه عمليات با اهداف جديد وكار در ارتباط است. 
- ١#امديريت‏ يروزه ميريت يروزه كاربرد دانش مهارت ها ابزارها و تكنيكك ها در انجام فعاليتهاى يروزه براى رسيدن به 
نيازمندى هاى يروزه است .اداره كردن يروزه شامل موارد زير است ...١-مشخص‏ كردن نيازمنديها . ؟-تعيين اهداف دست يافتنى 
وروشن . “-ايجاد تعامل بين كيفيت و محدوده و زمان وهزينه . *-انتباق دادن برنامه ها و نزديكشدن به علاقه ها و انتظارات 
ذينفعان كوناكون .مديران يرزه در اداره كردن يروزه با محدوديتهاى سه كانه محدده- زمان - هزينه روبرو هستند كه با تعامل اين 


سه كيفيت يروزه تحت تاثيرقرار مى كيرد . مديران يروزه يا سازمان ميتوانند يروزه را به مراحلى تقسيم تا با برقرارى ييوند هاى 
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مناسب عمليات هاى مداوم سازمان را اجرا كنند به مجموعه اين مراحل /جرخه حيات يروزه / ميكويند . 5-١‏ ذينفعان يروزه ذينفعان 
بروزه افراد و سازمان هايى هستند كه به طور فعال دركير يروزه اند يا منافع ايشان تحت تاثير نتيجه ى اجراى يروزه يا تكميل ان 
قرار دارد .ذينفعان كليدى در هر يروزه عبارتند از .. ١-مديريت‏ يروزه -7١‏ مشترس ""اسازمان اجراكننده ؟-اعضاى تيم يروزهة- حامى 
مالن عببائفوة ها غلقوه ير ابى ممكن است 3 ششعان شام فارسى ها فزوشتوديعان كان و اوسرد داشهه باشعد : اتفرابك 
هاى مديرت يروزه براى هر يروزه مديريت يروزه ها ازطريق فرايند هايى اجرا ميشود كه با استفاده از ابزار ها و تكنيكها ورودى 
هابى ذرياقث. و خروص هائ توليد كند . فرايتد هاى يروزه غبازقند از ... احفراتد اغازين 7ت قرايند برثامة ريدى #احاقرايتد ابهرا #ت 
فرايند نظارت وكنترل 8- فرايند اختتام 8-١‏ حوزه هاى دانش مهارت ١-8-١مديريت‏ يكيارجكى يا هماهنكك يروزه ... شامل 
فعاليت هاى لازم جهث تغريف تركبيه يكاثة سازئى و هماهتكى مديريث بروزه اسث . قرايشد هاى يكبارجكى در مديريث شامل 
مؤارة زر اسك ١ح‏ اكهعاد سدقور ورووه انابها انه خدوده بوره تمهاد وثانه ميعدويت بروزة #تعدايكة و الحراى وروكه د 
نظارت و كنترل بر كار يروزه #-كنترل يكيارجكى يروزه لا-بستن يروزه . 7-8-١‏ مديريت محدوده يروزه مديريت محدوده اصولا 
به تعيين و كنترل انجه شامل يروزه ميشود وانجه شامل نمى شود محدود است وشامل اين موارد است .. ريزى محدوده -١‏ تعيين 
محدوده #"-د بليو بى اس 8- بازبينى محدوده ه- كنترل محدوده .١-8-“امديريت‏ زمان يروزه ...شامل فرايند هاى لازم براى تكميل 
به موقع يروزه است و شامل موارد زير است ...١-تعيين‏ فعاليت 1- ترتيب كذارى فعاليت *- تخمين منبع فعاليت *- تخمين مدت 
زمان فعاليت2-ايجاد برنامه زمان بندى 8- كنترل برنامه زمان بندى . ١-78-#مديريت‏ هزينه يروزه شامل فرايند هاى زير است ... -١‏ 
تخمين هزينه ١-بودجه‏ بندى هزينه!-كنترل هزينه . -8-١‏ 0 مديريت كيفيت. اين حوزه دانش .سيستم مديريت كيفيت از طريق 
ياست" "وك سار :قرارسد اها بورقامه يرع تفيت ,#صدين كيفيت: ,اتسرلى كدرل كيليت «بعدبديريط متابع انبائق ببرؤازة 
...شامل فرايند هاى لازم براى سازماندهى و مديريت تيم يروزه است موارد زيررا شامل ميشود...١-برنامه‏ ريزى منابع انسانى "- بيدا 
كردن تيم بروزه ”- ايجادتيم يروزه؟-مديريت تيم يروزه١-#-/امديريت‏ ارتباطات يروزه شامل فرايندهاى لازم براى اطمينان از توليد 
جمع اورى انتشار ذخيره سازى و جابه جايى به موقع اطلاعات يروزه است كه داراى موارد زيراست .. 

-١‏ برنامه ريزى 

"-توزيع اطلاعات 

*- كزارش دهى عملكرد 

#-مديريت ذينفعان 8-8-١‏ مديريت مخاطرات يروزه شامل فرايند هاى مرتبط با هدايت . برنامه ريزى .تعيين و تحليل .ياسخ ها و 
كنترل ميريت مخاطره در يروزه است و شامل فرايند هاى زير است 

١-رنامه‏ ريزى مديريت مخاطره 

اعدف بخاطه 

"-تحليل كيفى مخاطره 

سال كن تتخاطرة 

فسبرنامه ريزى ياسخبه مخاطره 

#- نظارت و كنترل مخاطره . مديريت تداركات يروزه...5-9-١اين‏ مديريت شامل فرايند هايى براى خريد يا اكتساب مواد. 
محصولاءت يا كالا هايا خدمات موردنياز براى انجام كار از خارج ازتى يروزهاست وشامل موارد زير است ...١-خريد‏ واكتسابات 
برنامه 1- قرارداد بندى برنامه - ياسخ به درخواست فروشنده -انتخاب فروشند كان ه- مديريت قرارداد #- خاتمه قرارداد -١ ٠‏ 


لانكاشت فرايند مديريت ...جدول تكاشت ##فرايقد مديريت يرؤزة رادر ذاغل هفرايقد يروزه و ةفرايد ذانش مديريك يازتات 
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ميدهد .فصل دوم :برنامه ريزى يروزه هدف كلى : آشنايى با يركاربرد ترين 
ابزارهاى برنامه ريزى در يروزه ها ١-١‏ مقدمه : در برنامه ريزى بايد ينج فاكتورمهم يعنى فعاليتهاى 
لازم . وابستككى بين فعاليتها . براودر زمان . هزينه ومحدوديت ومنابع مورد نياز براى هر فعاليت رامشخص نمود . 

7-1 ساختار شكست كاركردن ارتباط بين فعاليتهاى اصلى و فرعى مى يردازيم. يكك ساختار شكست كار از موارد زير تشكيل مى 
شود -١‏ فهرست كردن اموال تحويلى ودستاورد هاى اصلى -١‏ فهرست كردن اقلام تحويلى فرعى ودستاوردهاى جانبى !- 
ايجاد يكك طرح كلى و نمودار كه روابط آنها را نشان دهد 8- برسى ساختار شكست كار براى اطمينان بيشتر ٠-١‏ روش مسير 
بحرانييس از مشخص نمودن مدت زمان هرفعاليت وروابط ييش نيازى فعاليتها كام بتعدى مشخص كرن برنامه زمانى انجام فعاليتها 
وتعين تاريخ تكميل بروزه است. 

به حداكثر زمانى كه از ابتدا تاانتهاى فعاليت طول مى كشد مسير بحرانى مى كويند . 1-7-1 نمودار شبكه اى : 
نمودار شبكه اى اصولا به دو صورت “فعاليت روى بردار “و”فعاليت روى كروه “توسعه بيدا كرده است. درساده ترين اين نمودارها 
تنها به دونوع اطلاعات نياز است -١‏ فهرست فعاليت "- وابستككى يا روابط منطقى 7-"-5 مراحل روش مسير بحرانى : اين مراحل 
عبارتند از -١‏ رسم نمودار شبكه اى -١‏ مشخص كردن طول زمانهر فعاليت 7- به وجود آوردن يكك تقويم كارى . براى استفاده از 
اين مفاهيم لازم است با عبارات زير آشنا شد ١‏ ١-زودترين‏ تاريخ شروع -١‏ زودترين تاريخ شروع 7- زودترين زمان خاتمه؟- 
ديرترين زمان خاتمه ٠-٠-١‏ شناورى فعاليت : اين مقدار نشان مى دهد يكك فعاليت جند روز كارى مى تواند به تاخير بيفتد ويا طول 
بكشد بدون اينكه روز خاتمه ويا تكميل يروه ويا هرتاريخ خاتمه ديكرى به تاخير بيفتد. مسير بحرانى يه صورت مجموعه اى از 
فعاليتهاكه شنورى ص فر دارند تعريف مى شود. 8-١‏ *نمودار كانت (ميلهاى 
( تسنوؤاو كنانك يكن درك 1ن لؤارهاتن 
برنامه ريزى وكنترل است . طراح اين نمودار هنرى كانت آمريكايى بوده است. نقاط قوت نودار كانت عبارتند از : دركك 
ودريافت آسان اطلاعات ازطريق نمودار 7- نمايش روشن وساده ييشرفت ”7- تششخيص ساده تر شناورى فعاليتها . درعين حال اين 
نمودار جند ضعف عمده ار كه عبارتند از : فصل سوم هدف كلى : آشنايى با مبانى مديريت خريد و مباحث 
مربوط به آن 1-7 مقدمه هرخريدار خردمندى به طور قطع در صدد حداكثر كردن مطلوبيت حاصل از 
خريدهايش مى باشد و تهيه نيازمنديها در بهترين زمان با بهترين كيفيت وقيمت ازجمله بهترين راهها مى باشد. ”5-7 اهداف 
بخش خريد : مهمترين اهداف اين بخش را مى توان به شرح زير برشمرد -١‏ حمايت از بخشهاى عملياتى 
سازمان -١‏ شناسايى وتعبين جايكزين مناسب براى كالاها -٠‏ برقرارى ارتباطى مداوم ومناسب بافروشند كان وتامين كنندكان - 
برقرارى هماهنكى با ساير بخشهاى سازمان ه- كمك به بهبودتوسعه سياستها با نازلترين هزينه وبالا-ترين كارايى 8- تربيت 
كاركنانى ماهر و شايسته در امر خريد/- به حداقل رساندن زيانهاى ناشى از فساد . ازمد افتا د كى . سرقت و .... 8- انجام خريد 
عاقلانه ورقابتى. ينج اصل مورد توجه در خريد عاقلانه ورقابتى عبارتند از :١-كيفيت‏ مناسب -١‏ مقدارمناسب 7- قيمت مناسب 6- 
منابع مناسب ه- زمان مناسبا ”-" ج دون ارتباطى بخش خريد با ساير قس متهاى 
ساؤمان 5# مراحل كلى خريد : اين مراحل را مى توان به شرح 
زيربيان كرد : -١‏ برسى خصوصيات كالا -١‏ برسى قيمت وارزش ”- برسى منابع وتامين 
كننده كالا *-مزاكره با فروشندكَان كالا ه- انجام تشريفات وعقد قرارداد 8- برسى و تضمين كيفيت كالا لا- حمل وتحويل كالا 
.0-7 انواع سيستمهاى خريد : ١خ‏ ريدهاى برنامه 


ريزى شده وخريدهاى اضطرارى : خريدهاى برنامه ريزى شده باتكميل فرم اعلام نيازمنديها توسط درخواست كنند كان . تاييد آنها 
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وبازبينى انبار و اولويت بندى نبازها انجام مى كردد ولى خريد هاى اضطرارى يا موردى طى تشريفات خاصى ازمحل تنخواه انجام 
مى كيرد. "خريدهاى متمركز و غير متمركز: انتخاب يكى از اين دونوع خريد به خط مش وسياست هاى شركت مربوط 
مى باشد.!-خريدهاى جزئى . متوسط وعمده : خريدهاى جزثئى مبلغ كم وناجيز وخريدهاى توسط ازمبلغ بالاترى برخودراراست 
ودر خريدهاى عمده علاوه برتاييد كاريرداز وبالاترين مقام سازمان ازطريق مناقصه انجام مى شود. 7-1 شناخت منابع عرضه كالا در 
مديريت خريد : مهمترين روشهايى كه جهت شناسايى منايع عرضه كالا وجود دارد به شرح زير مى باشد : ١-مراجه‏ به سفارتخانه ها 
يااتاقهاى بازركانى كشور هاى خارجى مستقر در داخل كشور -١‏ مراجه به شركتها در صورت عدم وجود شركتهاى خواص يا 
رقيب "- برسى فهرستى از شركتهايى كه قبلا كالاهاى موردنياز شركت را تامين مى كردند *- مراجعه به اتاق بازركانى وتهيه 
اسن ال ضادرق وارد كلد كان كالاهاى موردنياز ه- از طريق مراكز تهيه وتوزيع #- ازطريق استعلام بهاء با استفاده از وسايل ارتباط 
جمعى مانند اينترنت و ..... #-ل مناقصه و مزايده : مناقصه عبارت است از اقدام براى خريد اجناس يا انجام خدمات با حداقل قيت 
ييشنهادى توسط فروشند كان وعرضه كنند كان كه شامل دونوع مى باشد -١‏ مناقصه محدود 1-مناقصه اختيارى مزايده عبارت است 
از فروش كالا با اجناس اسقاط يا زائد به بالا ترين قيمت ممكن به خريداران !-8مذاكره : به معنى كفت وكو وجانه زنى جهت 
دستيابى به توافق در معاملات بازركانى مى باشد. مهمترين وي كيهاى لازم جهت موفقيت مذاكره عبارتند از : ١-علاقه‏ مندى افراد 
مثبت بودن عملكردها و يشتكار كافى -١‏ انعطاف يذيرى دورى از بلند يروازى و برخوردارى از قدرت تصميم كيرى - صراحت 
كفتارو داشتن قاطعيت در موضوع ع- بكا ركيرى متقاعد كننده ترين جملات و قدرت تاثير كذارى بر جلسه 49-7 عقد قرارداد: متنى 
توافقى است كه ميان خريدار و فروشنده يس از انجام مذاكرات منعقد شده و وظايف هركدام را مشخص ميكند ٠‏ مفاد قرارداد 
شامل موارد زير است 

-١‏ مشخصات طرفين قرارداد .موضوع و مدت قرارداد 

؟- مبلغ قرارداد 

*'- مشخصات كالا 

- مبداء ومقصد 

ه- تحويل كالا 

8- شرائط يرداخت 

/ا-ضمانت نامه. فصل جهارم*-١‏ 
مقدمه : امروزه مديران موفق بهره ورى و كيفيت را دوروى يكك سكه مى دانند يعنى توليد وارئه محصول با كيفيت شرط 
اول بقاء دركسب و كار است. 

؟-5 تعريف كيفيت : وقتى يكك محصول از انتظارات ما بيش مى افتد كيفيت آن مورد توجه قرار مى كيرد . كيفيت را مى توان به 
اين روش فرموله كرد 5- كنترل آمارى فرايند : مهندسى كيفيت مجموعه اى از فعاليت هاى مهندسى . مديريتى وعملياتى است 
كه يكك شركت براى اطمينان از اينكه مشخصه هاى كيفى در حدود معينى قراردارند ازآن استفاده مى كنند . اين نوع كنترل از 
هفت ابزار قدرتمند برخوردار است كه عبارتند از 

-١‏ نمودار يارتو 

؟- نموار جريان فرايند 

- نموار علت ومعلول 

؟- برككّه هاى كنترل 
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ه- نموار ستونى 8- نمودار كنترل 

اكنيوةار يي كقد كن ع" ايزو 400٠0‏ : درسال 1426 سازمان بين المللى استاندارد سازى (ايزو) با هدف ترويج 
و ترش استانداردها جهت تسهيل تبادل كالاها وخدمات در سطح جهانى در رُنو تشكيل شد. دستاورد ايزو 
بااين شعارساده كاملا مشخص ميشود “آنجه را انجام مى دهيم مستند كنيم وآنجه را مستند كرده ايم هميشه دقيق انجام دهيم 6 
ايزو شامل ينج نوع استاندارد ايزو و0 و9005 و”"0 0 و90608است كه فقط سه مورد 5١‏ ششامل اخذ 
كواهى نامه مى شود و دو مورد ديككر جهت راهنمايى براى بهبود روشهاست . 

ع-؟ مديريت فراكير يا مى تواند فنون اصلى مديريت فعاليت هاى بهبود دهنده وابزارها فنى را به صورت يكيارجه ومتحد تحت 
يوشش قراردهد. در يياده سازى تى.كيو.ام بايد بر شش مفهوم اصلى متمركز شويم 

هد يرك متعهيد 

"- تمركز يايدار بر مشتريان 

"- استفاده موثر و فراكير از نيروى كار 

؟-بهبود مستمر درفرايند كار 

ه- رفتار مناسب با تامين كنند كان 

#- استقرار سيستم سنجش عملكرد 

.ه-5 فلسفه دمينكك : دمينكك براين باور بود كه اككركاركنان از دانش مناسب برخوردار باشند ومورد حمايت مديريت قرار بككيرند 
مى توانند اصلاحات لازم را انجام دهند. دكتر مينكك ١5‏ اصل رابراى مديريت بهبود كيفيت و بهره ورى و موفقيت رقابتى ارائه 
نمود.١-‏ تعيين اهداف سازمان براى بهبود محصولات وخدمات 

"-يذيرفتن فلسفه جديد 

- دركك هدف بازرسى 

؟- يايان دادن به ياداشهاى بازاريابى صرفا براساس قيمت 

- بهبود مستمر ومداوم سيستم 

8- تعليم رهبرى 

- نهادينه كردن آموزش 

8- برطرف كردن ترس و ايجاد اعتماد و فضاى نو آورى 

4- تشويق و كسترش آموزش 

-٠١‏ بهينه سازى فعاليتهاى كروه 

١"-حذف‏ شعار . نصيحتها وهدف هاى توخالى 

1١ 

- حذف سدهايى كه مانع از افتخار كا ركنان به مهارتهايشان مى شود 

٠‏ حذف سهميه هاى كمى براى نيروى كار وحذف مديريت برمبناى هدف 


-١‏ اقدام براى ايجاد شرايط براى ايجاد تحول ود كر كونى. 


مدير بدون تاخير» مدير هدفمند 
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نويسنده: كن بلانجارد واستيو كاترى خلاصه كتاب- ترجمه : كاميار رئيسى فر - كرد آورنده : وجيهه سلمانى - يكى از مهمترين 
روشهاى انتقال مفاهيم براى مديران ومربيان سازمانها را شايد بيان ديد كاه هاى علمى مديريت بصورت يكك سناريو واقعى بيان 
نموده .كتاب مدير بدون تاخير »مدير هدفمند ازجمله داستانهاى مديريتى مى باشد كه بصورت بسيار جالب توانسته است خوانئده 
محترم را با خود به يكك جريان واقعى زندكى كارى وحرفه اى برده وبدين ترتيب بدون دغدغه هاى علمى ونظريات مختلف به بيان 
موضوع ومسايل سازمانى وسيس به تحليل كار كرد كرايانه آن يرداخته است. هر جند كه بايد كفت نوع ساختار ذهنى وسناريو 
يردازى نويسندكان محترم بر اساس فرهنكك و شخصيتهاى ويزه ى خودشان بوده است ءاما درنهايت به مصداق هنر مديريت بكار 
كيرى علم در روشها ومكانهاى متفاوت ءاين مجموعه را به مديران كرامى وكاركنانى كه جشم اندازى براى مديريت آينده خود 
دارند توصيه مى نمايم . فضاى سازمانى امروز با توجه به تغييروتحولات.نيازمند به بينش هايى هستند كه بتواند در كوتاهترين 
ومناسب ترين زمان دست به تصميم كيرى بزنند اين مهم به شيوه اى بسيار كُويا وجالب در اين كتاب طراحى وتقديم به خوانند كان 
كرديده است.يزوهشهاى انجام كرفته در يكك قرن كذشته ثابت كرده است ييشرفت فردى واجتماعى مستلزم توجه به زمان است 
.مديريت زمان موضوعى است اساسى كه در عرصه فعاليتهاى اقتصادى واجتماعى به دقت مورد تجزيه وتحليل قرار كرفته ودر عمل 
اهميت خود را به اثبات رسانيده است .نقش مديريت زمان از انجاى حائز اهميت است كه ساير روشهاى مديريت بدون تاكيد بر 
اجراى مديريت زمان نا كار امد بودن خود را نشان داده اند.از همين رو »مديريت زمان ءاز يكك سو براى ييشبرد كار واز سوى 
ديكربراى انجام مراحل مختلف ان در مدت زمان معين نقش محورى ايفاء مى كند , جنانجه زمان به كونه اى مناسب براى انجام 
امور يكك سازمان مديريت نشودء فعاليت در محيط كار بازدهى لازم را نخواهد داشت.ترجمه ى كتاب حاضر به خوانندكان اين 
نويد را مى دهد كه با بكار بستن سه اصل مهم اولويت بندى » شايستكى و تعهد مى توانند از تاخير هاى احتمالى در كارشان كه 
ممكن است زيان هاى جبران نايذيرى در رقابت تنكاتنكك امروزى به انان وسازمانشان وارد نمايد»جلو كيرى نموده وخود را جزء 
مديران بدون تاخير وهدفمند امروزى بدانند. اميد است ترجمه ى كتاب حاضرخوانند كان رادر حل مشكل تاخير يارى نمايد. 
سازمان ها هم مثل تيم هاى ورزشىءدوره هاى موفقى را يشت سرمى كذارند .همان طوركه تيم هاى ورزشى دجار ضعف ويا 
مصدوميت بازيكنان مى شوند:سازمان ها نيز ممكن است با جنين شرايطى روبرو شوند .اغلب عمده ترين علت به وجود امدن اين 
شرايط تاخير است . عضوى ازتيم شما كه بنا بر عادت تاخير مى كند »ممكن است صدمات جبران نايذيرى به ساير هم تيمى هايش 
وارد كند. اين صدمات مى تواندبه شكل هاى مختلفى بروز كند:استرس بيش از حد ءزيان هاى مالى يا حتى ناكامى در كسب 
وكار .خوشبختانه.يكك راه حل براى اين معضل وجود دارد »كه اكنون در دستان شماست!كن بلانجارد واستي و كاترى اين مشكل را 
با مدير بدون تاخير »مديريت هدفمند حل كرده اند. اين كتاب نه تنها برنامه اى راسخ براى حل مشكل تاخير است .بلكه مبنايى 
براى كرفتن تصميمات اخلاقى ومعنوى روزانه نيز به شمارمى رود. هطالب اين كتاب ممكن اسث در مورد شما صدق نكند. ولى 
ممكن است براى هر كسى كه شما مى شناسيد مفيد باشد . يكك همكار عيكك سريرست »رئيس .وحتى همسر وفرزندانتان .اين كتاب 
“در خصوص دشمن بدسكالى است هر روز در كمين ما باشد.در واقع »دشمن بدتر از ان است كه تصور مى كنيم و سازمان هاء 
ازدواج هاءارتباطاتءفرصت ها ... وحتى همهى زندكى ما را نابود مى كند . اين دشمن تاخير نام دارد كه كاهى از ان به “به 
تعويق انداختن ”هم تعبير مى شود .يعنى وقتى شما انجام كارهايتان رابه بعد واكذار مى كنيد.هر جند .همان طور كه كفتيم ممكن 
است شما هيج كاه اين كار را نكرده باشيد.البته » بسيارى از ما ءبا اين دشمن نابكار بارها جنكيده ايم .در دوران مدرسه يا دانشكاه 
هميشه نوشتن مقاله يا تمرين را به لحظات اخر بيش از امتحان موكول مى كرديم.شب امتحان تا دير وقت بيدار مى نشستيم تا اين 
كار راكامل كنيم » در نتيجه روز بعد سر جالسه ى ازمون عملكرد خوبى نداشتيم .در كار هم »بسيارى اوقات ضرب الاجل ها ى 


كارى رابه دليل تاخير فراموش كرده ايم ؛يا بسيارى از كارهاى بى اهميت را ييش از امور مهم انجام داده ايم. در منزل . اغلب ان 
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قدر خسته ومشغوليم كه فرصت نداريم براى كودكانمان قصه تعريف كنيم .به خودمان مى كويبم »حالا يكك وقت ديككر اين كار را 
مى كنم »اتفاقى كه نمى افتدابعد هاء وقتى انها وارد دانشكاه مى شوند »ازخود مى يرسيم جرا وقت ديكر هيج وقت فرا نر 
رسيد؟دليل مى اوريم »توجيه مى كنيم وتوضيح مى دهيم. در نتيجه »حرفهى شغلى »همسر ءفرزندان»وسلامتى مان همه اسيب مى 
سيند.همهى اينها به اين دليل است كه ما انها را “ به تاخير مى اندازيم ”يا “كم اهميت ”از كار هاى ديكران قلمداد مى كنيم.اكر جه 
ممكن است اين امر در مورد شما صدق نكند .ولى بايد يدانيدتاخير بسيار فراكيرتر از ان است كه شما نصوير مى كنيد وان »امر غير 
منتظره اى نيست .تاخير مساله اى ريشهدار است كه بايد به درستى شناخته ودرككث شود.افراد بيشتر به اين دليل دجار تاخير مى شوند 
كه به درستى نمى دانند جه جيزهايى مهم است ودانستن اينكه جه جيزى مهم است نيازمند اين اكاهى است كه انها كجا بوده اند 
اكنون كجاهستتد وقصددارند كجا باشند.افراد تاخير مى كنند » زيرا نمى دانند به تاخير انداختن مى تواند منجربه 
عملكر دو تصميم كيرى ضعيف شود وانها رااز نتايج مطلوب دور كند .آنها تاخير مى كنند » زيرا برخلاف علاقه اى كه به انجام 
بسياى از كارها دارند »به اهداف وسيع ترء ايده آل هاى بز ركتر »وظايف مهمتر و ساير افراد تعهد ندارند. تفاوت مهمى بين علاقه 
به يكك جيز و تعهد به آن وجود دارد .به انجام تمرينات ورزشى دقت كنيد .افراد مشتاق » ممكن است دلايل زيادى بياورند تا ثابت 
كنند امروزءروز انجام آن كار نبوده است “من خسته ام ءباران مى آيد كارهاى مهم ديكرى دارم كه بايد انجام دهم؛ يكك روز (يا 
هفته يا ماه )تاخير كه اهميتى ندارد".در مقابل افراد متعهد بهانه نمى آورند .آنها فقط به كسب نتايج فكر مى كنند". من اين كار را 
براى حودم انجام مى دهم .جه باران بيايد وجه هوا كرم باشد بايد در ياسازبه دويدن بيردازيم" .همه ى اينها را مى توان در سه 
نكته خلا صه كرد .)#تساخير*# كار بى كيفيت #اسستر س ناشى از تاخير ككل مسساله همين 
است راه حل اين مشكل در صفحات اين كتاب نهفته است- 
درداستان" باب مدير" كه استراتذزى سه١‏ را كشف كرد وتوانست بر تاخيرش ييروز شود و به يكك مدير هدفمند و بدون تاخير در 
تمام جنبه هاى زندكى اش تبديل شود. اول به باب كمكك كرد بر تاخير غلبه كند ١.‏ دوم كليد بهبود كيفيت را در اختيارش 
كذاشت ١.‏ سوم اورادر جهت كاهش استرس خود وهمكارانش يارى كرد.درست همين حالا »ممكن است شما به يكك يا جند نفر 
فكر كنيد كه مى توانند از اين ييام ما بهرهمند شوند.باب» مدير شركت يكك روز صبح زوداز روزهاى ديكر از خواب بيدار شد. او 
معمولازنكك ساعتش را براى ساعت ٠":*تنظيم‏ مى كرد اما آن روز ءاو ساعت را براى ٠:0تنظيم‏ كرده بود .-جون ساعت ٠*:/ابا‏ 
وفسقن قرا راملاقات داشت اوأسافت دقيق وكران قدت سوس اكن راية وين ست ونه ان تكاهى اتداعتك» كمن در شه بود 
". درست" لباس يوشيدن كمى بيشاز آنجه انتظار مرفت وقت كرفته بود .باب مدير با خود كفت" :جاى نككرانى نيست »در مسير مى 
توام جبران كنم" .دوباره به ساعتش نككّاه كرد .ساعت رابا ساعت داخل ماشين مقايسه كرد .ديكر دير شده بهتر است با ديو تماس 
بككيرم.ديو باب هستم .در ترافيكك كير كرده ام .باب اين را كفت »اككر جه مى دانست ترافيكك آن روز مثل روز هاى ديككر است" .به 
زودى خودم رامى رسانم" .باب به راه افتاد و وقتى به رستوران رسيد »دوان دوان به سمت در ورودى رفت . نفس نفس زنان وارد 
شد ودنبال ديو كشت .به سوى ميز كه نزديكك شد ديو كفت" :جه به موقع "" .عذر خواهى مى كنم »نمى خواستم شما را معطل 
كنم" باب در حالى كه با شر مندكى ديو را نككاه مى كرد روى صندلى نشست .يس از مكثى طولانى »ديو ادامه داد":باب جند وقت 
است در آلككالون مايكرو كار مى كنى"" ؟شش ...نه ؛فكر مى كنم هفت سالى مى شود"" .بله »هفت سال" .ديو ادامه داد":و آنجه 
هميشه مرا نكران مى كرد تو هيج وقت نفهميدى جه جيزى واقعا براى مامهم است" .باب مدير در حالى كه داشت نككران مى شد 
.ياسخ داد":من واقعا متاسفم ولى دقيقا جه اشتباهى مرتكب شده ام "" ؟باب ما در كسب كار يرسرعتى قرار داريم .بيشرفت وتغير 
تكنولوزيديكر سالانه »ماهانه وحتى هفتككى نيست .ضرب المثلى مى كويد" :ينير هم جابجا شده است" !اين تغييرات با سرعت نور 


5 ااال بج . 500 بده . 50 ا 5 00 
رخ من :دهك :كر مى خواهيم رقابت كنيم .بايد دقيقا بدانيم رقابت به كدام سمت بيش مى رود واز همه جلوتر باشيم .بله .مى 
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دانم "".باب .ماه كذشته .يكك سرس مادربوردها را با دو روز تاخير به يكى از بزركترين مشتريان تحويل دادى »جون يكك خازن 
كوجكك را به موقع سفارش نداده بودى »در نتيجه مشترى توليد يكروزرا ازدست داد ".باب مير كفت" :دقيقا يادم هست" ديو 
عذر باب رانيذيرفت" .فقط كفتيم كه فرصت را به دياد تكنولوزى واككذار كرديم .آنها ادعا ميكنند كه مى توانند مادربوردها را به 
موقع تحويل دهند .ظاهرا مشتريان آنها هم قصد دارند اين ادعا را ثابت كنند ".من مطمئنم در تمام سالهاى حضورم در اين شركت 
»اولين بارى است كه يكك قرار كارى را فراموش كردم ديو »ومسلما اولين بارى است كه شركت به دليل اشتباه من يكك معامله را از 
دسث مى ذهد" ".باب:اين فقط از دسث دادن يكك معامله نيسث .اين الكوى رفتارى نو نه تنها بر كيفيت كار خودت اثر مى كذارد 
“بلكه سبب تاخير در كار ديكربخشها نيز مى شود .مجبور مى شوى كارها را در زمان اندكى انجام دهى ودر نتيجه مرتكب اشتباه 
مى شوى. ما نمى توانيم اين بى برنامكى رادر آلككالون تحمل كنيم .عادت كارى تو براى همكارانت استرس ايجاد مى كند والبته 
خودت هم ازاين استس رنج مى برى" .باب مدير »ءيس از لحظاتى درنكك .كفت" :دقيقا منظورتان جيست"" ؟باب تو عضو خوب 
سازمان هستى .در واقع ما تلاش تو دركمكك به ديككران و مشاركت در فعاليت هاى اجتماعى سازمان را ارج مى نهيم .كار ما يكك 
تجارت است وبايد مطابق قواعد آن عمل كنيم .همه ى مسائلى كه اخيرا ايجاد كرده اى در يرونده كارى تو به دقت ثبت شده است 
.ازآ نجايى كه تعدادو اهميت ؟آنها زياد است .ما قصد داريم تو را تعليق كنيم " .دوست من در هر كارمند كليد دو ويزكى وجود 
دارد يكى شخصيت وديكرى عملكرد.تو كارمند با شخصيتى هستى .اين عمل كرد توست كه تاحدى نامطلوب است.من معتقدم 
ضعف هايشخصيتى به ساد كى قابل اصلاح نيست .اما مطمئنم مساله ى عملكردرا مى توان حل كرد" .باب نفس راحتى كشيد":من 
آماده ام آن را حل كنم" .من يكك برنامه ى جديد دارم كه مى تواند به تو كمكك كند" .باب اطمينان داد":حتما اين كار را 
خواهم كرد ".ديو با يكك جمله ى سخت كيرانه اين ملاقات را به يايان رساند" .اميدوارم بتوانى روشانجام كارهايت را تغيير بدهى 
باب...وكرنه مجبورى دنبال فرصت شغلى ديكرى بككردى . باب به شركت رسيد وارد بخش منابع انسانى شد ومنتظر ماند .رئيس 
بخش كفت" :متاسفم از اينكه مى شنوم همه جيز خوب يبش نمى رود.ما تو را دوست داريم ونمى خواهيم تو رااز دست بدهيم .از 
انجايى كه ديو به افرادى مثل تو اهميت مى دهد ودوست داردكارمندان با شخصيتش عملكرد خوبى نيز داشته باشند »فردى را با 
يكك عنوان سازمانى جديد استخدام كرده كه مى تواند به تو كمكك كند تا مدير بدون تاخير وهدفمندى باشى ".تو بايد 0.0 
ملاقات داشته باشى او مدير اثر بخشى كارمندان است باب يرسيد" :اين 0تار)جديد دقيقا جه كار مى كند"" ؟هدف 20ار)جديد 
ما اين است كه به كارمندان خوبى مثل تو كمكك كند تا با ارزيابى از طريق سه (.عملكرد خود را بهبود بخشند.آيا آنها را مى دانى 
"؟رئيس بخش منابه اتسانى ادامه داد" :ببين ما در آلككالون در يافته ايم كه موفقيت ءبه اين موضوع وابسته است كه هر عضو تيم 
خود را مالكك آن بداند وبه آن صورت عمل كند.اكر هر فرد براى تصميم كيرى به فرد بالا تراز خود متكى باشد »رضايت مشتريان 
جلب نخواهد شد.بنابراين توانايى تو در اتخاذتصميمات به موقع در لحظات حساس .نقش اساسى در موفقيت ما دارد استراتزى سه 
( تورا قادر مى سازد تا به اين هدف دست يابى ".باب يرسيد" :اين سه (|كدامند " ؟رئيس بخش ياسخ داد" :جواب اين سوال را 
0أنابه تو خواهد كفت" .باب لحظه اى به جملاءت فكركرد و سيس يرسيد" :ايا بايد براى فردا كار خاصى انجام دهم ؟بايد 
جيزى همراه خود بيائرم " ؟رئيس بخش ياسخ داد" :نه فقط به موقع بيا ".دقيقا در ساعت 6:05 باباتومبيلش را ياركك كرد » مستقيما 
به طرف اتاق 1]20)حركت كرد. 20آم)بدون اتلاف وقت ادامه داد" :مطمئنم از شنيدن مدير اثر بخشى كارمندان تعجب كردهاى 
".باب اين موضوع را تايبد كرد".اين يستى است كه من وديو ايجاد كردهايم .او هميشه احساس ميكرد اكر بخواهد بين شخصيت 
ومهارت يكى را انتخاب كندء او معتقد است اموزش ارزش ها به افراد بسيار دشوار است ولى مهارت هارا مى توان به آنها 
آموخت .ولى ميدانم كاهى اوقات آدمهاى دوست داشتنى كارها را خوب انجام نمى دهند .البته مرا ببخش ؛آنها با ايتكه احساس 
ونيت خوبى دارند»ولى اين موضوع در عملكردشان ديده نمى شود. ممكن است افرادى كه سالها با آنها كار كرده اند »تفكرات نا 
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درستى را درباره ى خدمت به مشترى وكار با افراد به آنها القا كرده با شند. اين تفكرات نادرست مانع از آن مى شود كه آنها 
نقش موثرى در موفقيت ودر كسب وكار داشته باشند.شغل من به عنوان 0آن) كمكك به اين افراد است تا دريابند جه جيزى مهم 
استإنه تنها در زندكى شغلى .بلكه در زندكى روز مره شان .بنابراين انها مى توانند به موفقيت خود وديكران كمكك كنند وبه 
اهداف ضرورى دست يابند".10م)ادامه داد" :اينها خمير مايه ياصول اخلاقى بالاءاقدامات فداكارانه و نككرش هاى متغير هستند 
.اين »آن جيزى است كه كارمندان وسازمان ما را اثر بخش تر مى سازد. ما عميقا معتقديم بهترين شركت هاآنهاى هستند كه به كار 
هندانشان. كمكه من كد ايه جايكامن بالأتر از انعد نا كنون داشعةه اتد دست باتد.هر كسى كه :شركت ها راابه قصد سازمانيئ 
"".ثانيا بهترين شركتها آنهاى هستند 
كه به مشتريان همان جيزى را تحويل مى دهند كه از قبل قولش را داده بودندءيا حتى بيشتر از آن .مشتريان مى خواهند آنجه را 


دوست دارندءبه موقع وبا قيمت توافق شده در زمان ومكان دلخواه »با كيفيت بالا وقيمت مناسب دريافت كنند.اينها اصولى است كه 


ذيكر تركف من كيد رابك وى 1 بيشتر از نجه روز اول با خود به شركت آوردءداشته با شد 


ما بكار مى بريم تا در مشترى ايجاد وفادارى كنيم »حتى وقتى كه شرايط اقتصادى نابسامان باشد".او ادامه داد" :سوم اينكه .بهترين 
شركتها به بقاى فروشندهايشان كمكك ميكنند.فروشنده اى كه سود اور نباشد»نمى تواند به ما كمكك كند به اهدافمان دست يابيم . 
البته ما در بى بهترين قيمت ها در مواد خام هستيم .ولى نمى خواهيم فروشند كانمان را اذيت كنيم.ما مى خواهيم سود متعارفى 
نصيب انها شودءوتلاش مى كنيم به شكلى كه انها دوست دارنديرداخت كنيم »نه به شكلى كه ما دوست داريم ".باب يرسيد 
":ودليل اينكه من بجاى اخراج »تعليق شدم اين است كه ببينيد آيا مى توانم اين نككرش مثبت را اتخاذ كنم يا نه""؟درست است 
»باب .شركت مدتها روى شما سرمايه كزارى كرده است .به همين دليل شما در اين جا فرد ارزشمندى هستيد.مطمئنم شما مى دانيد 
كه اهداف تجارى ما كوتاه مدت نيست .ما مسير طولا-نى در ييش داريم ودر يى بقا - وشكوفايى- شركت هستيم »زيرا در ان 
صورت همه بيروز خواهند شد.ما مدير لحضهى آخر دراين شركت نمى خوا هيم .اكر به آن هدف برسيم »ديكر هيج مدير لحظه 
ى آخرى نخواهيم داشت " .باب كغت :من جه كار بايد بكنم تا شركت به اين اهداف دست يابد؟خيلى ساده است باب »بهترين 
كار براى همه ى كارمندان شركت اين است كه استراتؤى سه ارا دركك كرده واز آن استفاده كنند.20ان)د كمه اى را روى ميزرش 
فشار داد؛اتاق به نمايشكاه تكنولوزيتبديل شد.جراغ ها كم نور شدند.تصوير يرنورى روى صفحه نمايش نشان داد.تصوير .يكك 
كلمة يود كيالا ويائين مى .رفت ودر عاله اق ال خلوة هاى تضوير قرا داشت .كلمة " ناولويتك" بوذ.نا كيان وههراة با داب 
دلنشين .به نظر مى رسيد كه كلمه روى يكك لوح سنكى حكاكى ميشود.باب يرسيد" :اين است ؟#اولين ءاولويت است"" ؟بله 
جالب است نه" ؟10) كفت ":موضوع دقيقا همين است .تمام افرادى كه در اينجا كار ميكنندء بايد اولويت هايشان را دريابند 
.آنهاهيج كاه نبايد آن اولويت را فراموش كنند".سيس باب به خانه رفت ياز صرف شام »يشت ميزش نشست ءياكت نامه اى را كه 
0ن به او داده بود را باز كرد.ولى فقط يكك بركه در ياكت بود».كه جاى براى نوشتن اسم وتاريخ داشت و فقط دو سوال در آن 
نوشته شده بود.١-‏ لطفا اولويت هاى شخصى وكارى خود را با قرار دادن اعداد ١تالادر‏ كنار هريكك از موارد زير مشخص كنيد 
(مهمتر اولويت است_).سلامتى وتندرستى__ايمان /زند كى معنوى_شغل_ همسر ويا خانواده_دوستان_ تحصيلات /دانش_ تفريح 
/ورزشباب مدت زيادى را صرف خواندن اين فهرست كرد".آيا بايد اين فهرست را آن كونه كه (10) دوست دارد اولويت بندى 
كنم » يا آن طور كه خودم اعتقاد دارم" ؟او كيج شده بود .باب سراغ سوال دوم رفت .ولى به نظر ميرسيد اين يكى عجيب تراز 
اولى بود.”" _لطفا اتفاقات زيرازيررا برهناق اولوية هايتاة كن زثد كن روز قزم ئ كوه ركه وندى كنيدبيه عبارت تذيكر وكدافيك 
ازاين مسئوليت ها در بالاى فهرست" كارهاى كه بايد انجام دهي د"قرار مى كيرد .بااين فرض كه همه آنها در يكك زمان قرار 
دارد_؟وقت دكتر كه از سه هفته يبش رزرو كرده ايد_بازى بجه هاءموسيقى يا كنسرت-يكك ضرورت بهداشتى خانواده._ يكك قرار 


ملاقات بنا به درخواست كارفرمايتان_ قرار ملاقات با يكك مشتر مشترى مهم قرار ازييش تعيين شده يكك بعد از ظهر با دوستان_ قرار 
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بهمسر يا يكك فرد مهمقبل از باز كرداندن اين يرسش نامه »در وازه نامه معنى وازه ى"اولويت" را يبدا كنيد.اولويت ١_زودتر‏ يا يا 
مهمتر بودن »تقدم داشتن در ترتيب يادر رتبه»آنجه بايد اول بيايد.1_آنجه از بقيه مهمتر يا شايان توجهبيشترى است" .بسيار بيشتر از 
آنى است كه فكر مى كردم" .باب معنى كلمه را به خاطر سبرد ءوازه نامه را برجاى خود كذاشت ويرسش نامه را داخل ياكت قرار 
داد.باب »مدير لحظهى آخر» تقريبا دير به قرارش به 1-0م)رسيد .خوشختانه » 1-00)به نفس نفس ذدن باب توجه نكرد. از باب 
دعوت كرد تابنشيندوسريع به سراغ اصل موضوع رفت" .باب من معتقدم مديران لحظه ى آخر سه ويزكى بارز دارند» اين ويزكّى 
ها بين همه يافرادى كه دجار تا خير مى شوند مشتركك است .ولى لزوما نتيجه ى تاخير نيست" .10ن)ادامه داد" :اول »آنهايى كه 
تاخير ميكنند .انجام كار بر مبناى اولويت هايشان را به تعويق مى اندازيد. آنها هميشه مشغولند ؛اما مشغول كارهايى كه اهميت 
زيادى ندارد.آنها مسائل مهم را به بعد موكول مى كنند. در نتيجه موارد مهمتر اغلب به تاخير مى افتد .اين يكى از مشكلات تاخير 
است .دوم اينكه حتى وقتى تلاش مى كنند برطبق اولويت ها يشان كار كنندءازاين شاخه به آن شاخه مى يرند»جون فكر مى كنند 
همه ى كارها را با هم انجام دهند.در نهايت هميثه از اينكه كار ناتمام ديكرى دارند »كله مى كنند.اين مسئله اى است كه عملكرد 
آنها لطمه مى زند.آنها باى خود ايجاد استرس ميكنند جون مى خواهند همه ى كارها را در لحظه يآخر انجام دهند.براى ديكران هم 
استرمن ابجاد هيكتتد ؛زيرا آنهاين. كه تكران شيرب الاجل ها مسسد.مجبورتدبار ابن افراد را بهدوش يكشند" .بات كفت " #تابراين 
مسائل مهم افرادى كه دجار تاخير مى شوند عبارت است از به تعويق انداختن عكار بى كيفيت .وايجاد استرس براى خود وديكران 
".0طنايس از دريافت ياسخ هاى باب جيزى نككفت .باب صبر كرد ...وصبر كرد.يس از جند لحظه 120م)كاغذ را زمين كذاشت و 
لبخند زد .باب با ترديد يرسيد" :بككوئيد ببينم ...آيا اولويت هاى من درست بودند""؟همان كونه كه ديروز هم به شما كفتم» ياسخ 
درست يا غلط وجود ندارد.اولويت ها دائما در حال تغييرند".ايا تابه حال به بخش اورزانس بيمارستان مراجعه كرده ايد" ؟باب 
ياسخ داد" :بله .يسرم هنكام بازى بيس بال سر خورد ودستش شكست .ما ساعتها در بخش اورزانس منتظر بوديم تا كسى او را 
عابت كند " لعنانا هرات كنت " شكميعن بيت اعميث كتين زيادق ندارة عازه "انان كنت" ناا ييدان" الف دليل 
انتظار طولانى مدت شما ءرده بندى درمانى است"" .اصطلاح رده بندى درمانى را قبلا شنيده ام ءاما به درستى نم دانم معنى آن 
جيست "" ؟اين اصطلاح اولين نار در شرابظط جنكى به كار رفث: در واقع سيستمى است كه درمانهاى يزشكى را بر حسب ميزان 
ضرورت »شدت جراحات »وشانس زنده ماندن بيماران اولويت ل ل 
هايش رارده بندى كند. براد ين مبنا افراد هميشه اول به كارهاى مهم (اولويت ها )»رسيد كى مى كنئد ءنه اينكه كارها را بر حسب 
اولين ورودى و اولين خروجى انجام دهند. افرادى كه ترتيب اهميت كارها رامى دانندبه ندرت تاخير مى كنند ".1]20ن) ادامه داد 
:انجام وظايفى كه" دوست دارى انجام دهن تياد ساده است .انجام وظايفى كه" دوست دارى انجام بدهى ولى نبايد انجام دهى 
"هم همين طور".هدف ما اين است به افرادى كه در اينجا كار مى كنند »اطمينان دهيم تا تغيير اولويت هايشان را دريابند.اصل 
راهنمايى كننده ى ما اين است كه بايد بدانيم جه كارى را در جه زمانى انجام دهيم' '.من ميتوانم بهترين كارى را كه در توانم است 
انجام دهم. افراد بيشتر وظايف بيهوده اى براى خود تعريف مى كنند وآنها را در بالاى فهرست اولويت هايشان قرار مى دهند.اكر 
بتوانيد رابطه ى مستقيم وصريحى باسريرستان خود داشته باشيد_ جيزى كه در شركت ما تشويق مى شود_ در جايكاهى قرار مى 
كيرد كه اولويت هاى نا درست را زير سوال مى بريد .سيس هردوى شما در مورد" رده بندى" آنها به توافق مى رسيد واقدامات 
بيهوده را از ليست اولويت ها كنا رمى كذاريد. در يست قبلى فكر مى كردم كه يكى از مهمترين جنبه هاى شغلى من مطالعه ى 
زورنال هاى تجارى است كه روى ميز من انباشته شده است .ولى در حقيقت من يكك سرى وظايف بيهوده براى خود ايجاد كرده 
بودم .در نهايت آن قدر سر كرم خواندن انبوه مجلات شدم كه از كارهاى مهمتر خودم غافل ماندم ".برخى از مديران فكر مى 
كنند كه فعاليت به توليد_ توليد به نتايج_منجرمى شود .بنابراين تمام فهرست خود را با انواع فعاليت ها ير مى كنند و يس از آن كه 
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در نهايت وقتى مى فهمند به نتايج هدفمند ى دست نيافته اند »كيج مى شوند .علاوه آنها هميشه مشغولند .آنها انبوهى از كار ها را 
در برنامه ى خود مى كنجانند .ودر اين ميان »كارهاى مهم فراموش مى شود .اين افراد همجنين .همزمان به جندين كار مى يردازند 
و آنها فعاليت هايشان را رده بندى نمى كنند .در نتيجه به دليل كوتاهى هايشان به مدير لحظهى آخر تبديل مى شوند .در واقع همه 
ى اينها شكلى از انكار است . بالاخره 1-0) كفت" :بنا براين اولويت بندى باعث رده بندى كارها مى شود و تعيين مى كند كه 
مهمترين فعاليت بايد توجه بيشترى را به خود معطوف دارد .اين اصل به مديران دقيقه ى آخر كمكك مى كند بر تاخير شان غلبه 
كنند ".باب» خبر خوبى استكه روشى_اثر بخش وكارا_ براى تصميم كيرى بين كزينه هاى مختلف وجود دارد.010) دكمه ى 
جادوئى را فشار داد.همان طور كه كلمه روى سنكك حكك مى شد باب با خود كفت" :قصد دارم الككويى را در اينجا كشف كنم 
"".شاستكى ".باب امل كرد" .فقط يكف سوال .امعتى آن سيت "" اسه كسسة:ذارد .اول عكيفيث يا خالث مناسية وشاسته 
.دوم صحت ودرستى رفتار يا اخلاق .وبالاخره هماهنكى با استانداردهاى بذيرفته شده" .0تان)يكك ياكت ديكر به باب داد" .اين 
كفهرست بهترين هاى " جديد شركت ما ست.در آن هفت نكته وجود دارد .آنها معنى دقيق شايستكس را تعريف مى كنند وهر 
مدير بدون تاخير وهدفمند ى در شركت ما بايد از اين نكات بيروى كند تا موفق شود و كار با كيفيتى انجام دهد .آنها را امشب 
مطالعه كن .فردا با هم در مورد آنها صحبت مى كنيم .قرار مان همين ساعت.سيس مشغول مطالعه شد ..ياكت را باز كرد وتنها 
صفحه كاغذى را كه در آن بود »خارج ساخت .هيج سوالى در آن نوشته نشده بود .فقط فهرست كوتاه قابل تاملى به جشم مى 
خورد .تناسب :فهرستى از بهترين ها* كاردرست را انجام بده.*#آن را بنا به دلايلى درست انجام بده.*آن رابا افراد مناسب انجام 
بده.*#آن رابه شيوه وترتيب درستى انجام بده.* آن را باشدت و اشتياق انجام بده .آن را براى كسب نتايج درست انجام بده.باب 
اين جمله ها را بارهاوبارها خواند وبه اتفاقات آن روز فكر كرد .و كاغذ را دوباره در ياكت كذاشتهو به سراغ دخترش رفت. مى 
خواهم قولى به تو بدهم .ازاين به بعد تغييرات عمده اى را در رفتار من مشاهده خواهى كرد.من مى خواهم يدرى شوم كه تو 
دوست دارى وبه وجودش افتخار مى كنى ".باب مدير مصمم تر شده بود »ينج دقيقه زودتر به قرارش با 0-أم)رسيد .اميد وار م او به 
اين موضوع توجه كند .اما0-ام)توجهى نكردءاكر هم متوجه شد به خودش نياورد .1-0) يرسيد" :در مورد 2 دوم جه نظرى دارى 
""؟من ديشب شخصا به اين نتيجه رسيدم كه شايستكى .نه تنها در تعيين اولويت ها به ما كمكك ميكند بلكه براى اطمينان از كيفيت 
مطلوب انجام كارها نيز ضرورت دارد"".درست مى كويى.دقيقا همين طور است"" .فكر مى كنم مدتى زمان لازم است تا بتوانم 
فهرست بهترين ها را در همه ياولويت ها به كار كيرم" .به يكك نمونه ى ساده توجه كن:من قصد دارم ييام هاى صوتى روذانه براى 
كارمندان ارسال كنم .هر كارمند ميت واند با كرفتن يكك شماره ى خاص به اين ييام كوش دهد . من همهى نكته هاى آزمون يس 
داده را كه مى توانند باعث تغيير زندكَى افراد شوند»از منابع مختلف جمع آورى كرده و از طريق اين ييام ها ى كوتاه و خلاصه در 
اختيار افراد مى كذارم .دو جيز غلط نمى تواند به جيز درستى منجر شود""؟اين را هم قبلا شنيده ام"".در اين شركت هدف بلند 
مدت مااين است كه همه ى توان خود را به كار كيريم تا مطمئن شويم همه به خواسته هايشان مى رسند_مشتريان تامين كنند كان 
»همكاران »مديران سطح بالا والبته مديران و سريرستان رده يايين _هدف جديد ما اين است كه مطمثن شويم هيج كاه تعارضى بين 
مدير وكارمند يبش نمى آيد . كارمندان بايد به مديريت اعتماد كنند ومديريت به كارمندان . ولى اككر اولويت ها را دريابيم و 
بدانيم آنهاجكونه بايد با يكديكر هماهنكك شوند »ديكر اين هدف جندان تحسين بر انكيز نخواهد بود ".1-0م)يرسيد" :به نظر تو 
منظورت از كار درست را انجام بده جيست "" ؟فكر كنم منظور تان اين است كه هميشه درست وغلطى وجود دارد"".مسلما »اما از 
كجا مى فهمى درست وغلط كدام است" ؟باب كفت" :شايد به طور غريزى"" ؟استفاده از غريزه هم مى تواند كمكك كند ءاما من 
دوست دارم از آنجه به نام كنترل اخلاقى شناخته مى شود استفاده كنم" ١١_آيا‏ آن عملى قانونى است ؟7 _آيا عادلانه و متوازن 


است؟ ” _احساس من از انجام آن كار جيست ؟سوال اول در خصوص قانونى بودن آن است .دومى درباره ى عدالت وسومى 
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مربوط به عزت نفس .بيشتر افراد فقّط يرسش اول را مطرح مى كنند. ولى برخى مواقع ممكن است يكك كار قانونى باشد. اما 
اخلاقى نباشد" ".اما همه ى اينها جه ارتباطى با"آن را با افراد مناسب انجام بده"دارد؟10.)لحظه اى فكر كرد" .من معتقدم در 
كار كردن با ديكران »دو سطح تعامل وجود دارد.اصل بعد ىءةآن را در زمان مناسب انجام بده است. اين اصل كاملا به " اولويت 
"بر مى كردد. از آنجا يى كه نمى توان همه ى كارها را در يكك زمان انجام داد .يس بخشى از تعيين اولويتها وانجام كارهايى با 
كيفيت عانجام هر كار در زمان مناسب خود مى باشد".0آمالبخند زد وادامه داد":مورد بعدى .اكر به خاطر داشته باشى ءاين بود: 
آن را با اشتياق وشدت انجام بده".قهرمان كلف يا تنيس را در نظر بككير يكك باخت يا شكست هيج وقت از علاقه واشتياق آنها نمى 
كاهد جون مشتاق.هيجان زده »آموزش ديده ومصمم هستند.آنها ممكن است ضربه هاى سنكينى را تحمل كنند ودوباره به بازى بر 
كردندمديران لحظه ى آخر اغلب اجازه مى دهند كه شرايط آنها را تحت تاثير قرار دهد .در حالى مديران هدفمند وبدون تاخير 
شرايط را تحت تاثير قرار مى دهند .جهار نكته كليدى وجود دارد: #آنها از نمونه ها درس مى كيرند .#آنها به ديككران خدمت 
رسانى مى كنند.#جيزهايئ را كه نياز دارند از ديكران در خواست مى كنند.*آنها از سهم ونقش ديكران استقبال كرده وآنرا ارج 
مى نهنداشتياق بايد جزئياز جشم انداز مشتركك باشد..120م)از شنيدن اين جمله خوشحال شد":دقيقا من فكر مى كنم كه تو آماده 
شنيدن" درست "بعدى هستى؛و آن را براى كسب نتايج مناسب ودرست انجام بده است"".بله البته ومن فهميده ام كه تصميمات 
روزانه اى كه در تعملات با ديكران مى كيرم »بر توانايى من در كسب تنايج و اهداف اثر دارد".يكك مدير لحظه ى آخر .به خاطر 
به خاطر ترس »انعطاف يذيرى خود را از دست مى دهد . معمولا- اين ترس » ترس از اتخاذ يكك تصميم نادرست است.يبنابراين 
تصميم مى كيرد كارها را به تعويق بيندازد»در نتيجه همه ى افراد از اين اقدام او ناراحت مى شوند. اخراج جند كارمند معدود در 
ديرترين زمان ممكن انجام مى شود ءافزايش قيمت سهام ممكن است دير به وقوع ببيوندد»در نتيجه ممكن است كاهش اعتماد در 
شركت باشد. شركت ممكن است شكست بخورد ودر نهايت يدر يا مادر شما تمام سرمايه اش رااز دست بدهد .در اينجا به تعئيق 
انداختن .يكك قاتل است .بنا براين تكليف روز آيندهى تواين است كه به اين شرايط فكر كنى .اولويت ها يت را تعيين كنى 
وسيس از فهرست بهترين ها استفاده كنى .مطمئنم مى توانى از يس جنين برنامه هايى برآيى" .اولويت :اولويت ها تغيير مى 
كنند.بدانيد كه جه كارى را در جه زمانى انجام دهيد .وظايف كنونى را" ردهبندى "كنيد.اولويت" فهرست بهترين ها #كار درست 
را انجام دهيد .*آن را بنا به دلايل درست انجام دهيد. * آن را با افراد مناسب انجام دهيد. *آن را در زمان مناسب انجام دهيد. * 
آن رابه شيوه وترتيب مناسب انجام دهيد .*آن رابا اشتياق و شدت انجام دهيد.*آن را براى كسب نتايج درست انجام دهيد. كار 
بى كيفيت.باب در مورد اولويت ها كمى فكر كرد.بنابراين اكر اولويت من كمكك به شركت در جهت ثبات مال باشد »دران 
ضور شركت مى تواند به تو بد محصول ارائه ىن عندمة و كامين مقافل عو ادام دهه باب دز عالي بهعناوين شا ستتكى 
نككاهى انداخت". كاردرست را انجام دهيد".هوم. فكر مى كنم كار درست يعنى حفظ كارمندان تا جايى كه ممكن است يدر كنار 
تعادل اين حقوق با حقوق مشتريان و سهام داران" .بهترين" بعدى كمى بود" :آن كار را بنا به دلايل درست انجام بده "باب با خود 
انديشيد.امنيت شغلى قطعا يكى از آن دلايل است ءاما بدون شكك تامين آينده ى مالى افراد شركت و سرمايه كذاران آن دليل 
مهمترى براى انجام كار درست است. جشمانباب به مورد بعدى در فهرست خيره شده":آن را يا افراد مناسب انجام بده ".مطمئنم 
:همه ى ما »حداقل در برهه اى از زمان افراد شايسته اى بوده ايم در غير اين صورت ءاز ابتدا استخدام نمى شديم .ولى حالا شركت 
جه كارى مى تواند بكند؟اين موضوعات به انسانها و زندكى آنها مر بوط است .بنابراين واقعا موضوعات دشوارى است.باب ادامه 
داد:)آن كار را در زمان مناسب انجام بده.افكر مى كنم هر تصميمى كه اتخاذ مى شود ,بايد در زمان مناسب اجرا شود. باخود فكر 
كرد .شايد ياسخ در "انجام بده"بعدى باشد".كار را با شيوه و ترتيب مناسبى انجام بده".شايد ترتيب و شيوه ى مناسب »توجه به 


فروش .كاستن از حقوق مديران و تشريفات به عنوان نكرانى اصلى شركت ,توجه به تعديل نيرو وبه عنوان كزينه ى آخر اخراج 
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نيرو باشد . 0-]ان)برنامه ى دقيق باب را ازاو كرفت و ككفت" :اجازه بده يكك نككاهى بيندازم " .10ن)اضهار داشت" :اين همان 
كارى است كه بيشتر مديران انجام مى دهند . اما كزينه ى ديككرى نيز وجود دارد وآن سومين ١‏ در استراتزى سه طاست".دوباره 
جراغ ها كم نور شدند. كلمه بالا ويايين رفت و سرانجام ثابت شد ودر نهايت روى يكك لوح سنككى نقش بست".تعهد".باب يرسيد 
":جكونه سومين ”أمى تواند با لاشروع شود"؟1-0) اين سوال را جند بار ديكر هم شنيده بود".اين يكك ابزار حافظه است .سعى 
كردم واه اى يبدا كنم كه با "أشروع شود تا مفهوم سه ”أرا كامل كندءاما تنها وازه اى كه به كار ما مى آامد با حرف ن) شروع شده 
بود.120ن)اظهار داشت" :مى دانم كه كمى مبالغه آميز به نظر مى رسدء ولى تعهد جزء جدايى نا يذيراين فرمول است كه بايد 
توجه زيادى به آن داشت ".باب كفت" :فكر مى كنم اين موضوع نيز تا حدى به »تعويق انداختن مربوط است""؟درست مى كويى 
بابءاما اغلب مردم تفاوت بين علاقه وتعهد را نمى دانند . يكك فرد علاقه مند_ مثلا فردى كه به ورزش و تندرستى علاقه مند امست 
مى تواند انواع بهانه ها را در ياسخ به اينكه جرا يكك كار درست انجام نشده است .مطرح كند؛اما يكك فرد متعهد اصلا بهانه نمى 
شناسد. تعهد يعنى كار بايد انجام شود . همين وفقط همين . نداشتن تفاوت بين تعهد وعلاقه باعث ايجاد استرس براى يكك مدير 
لحظه آخر وهمكارانى كه بايد جور او را بكشند مى شود ".0-)لبخندى زد .كشوى ميزش را باز كردءياكتى از آن خارج كرد وبه 
باب داد. اين تمرين را انجام دهيد .فردا همين ساعت همديكر را خواهيم ديد.يس از شام باب به اتاق مطالعه رفت و ياكت را باز 
كرد .او اين داستان كوتاه وجالب را خواند. فارغ التحصيلان دبيرستان يكك شهر كوجكك براى ديدار دوباره با خانواده به زادكاه 
خود بركشتند. يكى از همكلاسى ها از بقيه يكك سوال يرسيد:در طول مدت حضور تان در مدرسه »جه كسى بيشترين تاثير را بر 
زندكى شما داشت ؟او انتظار داشت ياسخ هاى متعددى دريافت كند .اما وقتى ياسخ ها را دريافت كرد فقط يكك جواب وجود 
داشت ؛سرايدار .جرا؟ هر روز بعد از اينكه همه به خانه هايشان مى رفتند »سرايدار اتاق ها را تميز مى كرد و تخته هارا مى شست 
.اين مرد كه فقط كلاس درس خوانده بود »جند كلمه ساده را با املاى نادرست در كوشه ى سمت جب بالاى تخته مى نوشت 
"نه هرجه بخواهى وسو "رول يك باب يله دار (0عانارفت .0]نابه دقت به سوال باب در باره قصه ياسخ داد'"':ما انتظار نداريم 
»فقط اميدواريم »اميدواريم استراتزى سه ”أرا دريابى و در زندكى روز مره ات به كار كيرى .آرزوى بعدى ما اين است كه تو به ح 
خود وخانواده ات متعهد باشى .اكر شغل بين تو »خانواده وروياهايت قرار بككيرد »تو به اولويت هاى نادرستى متعهد شده اى.در 
مورد شخص خودم »”أسوم اين مفاهيم رادارد:* تعهد به خداوند * تعهد به خانواده * تعهد به اولويت ها #تعهد به شايستكى * 
تعهد به مقاصد * تعهد به ايده آل ها #تعهد به اهداف «تعهد به صراحت «تعهد به صداقت #تعهد به انجام كامل 
وظايف "0]م)كشوى قفسه ى يشت ميزش را باز كرد ويكك ياكت ديكر را از آن در آورد وبه دست باب شككفت زده داد وككفت 
":آخرين تكليف واكنون در دستان من است .مطمئنم تعليق تو به زودى به يايان خواهد رسيد".باب ياكت را باز كرد .ياسخ به 
يرسش هاى زير اختيارى است .010)از بازنكرى و بحث در مورد ياسخ هاى شما استقبال مى كند ولى ملزم به ياسخ كويى نيستيد 
.ممكن است بخواهيد ياسخ ها را نككه داريد ودر اينده به آنها مراجعه كنيد. باب شككفت زده شد .صفحه ى دوم را خواند .لطفا 
بيش از مراجعه به دفتر 0-أم)براى قرار فردا »زمانى را براى ياسخ كُويى به اين سوالات اختصاص دهيد .انجام اين كار به شما در به 
كار كيرى سه در زندكى وحرفه تان كمكك خواهد كرد. ١-اولويت‏ هاى خود را دراين لحظه شرح دهيد. "_تا جه حدى به اين 
اولويت ها متعهد هستيد؟ ''_به نظر شما بهترين جنبه ى شايستككى كدام است؟ ؟_ايا مى توانيد جشم انداز شخصى تان را توصيف 
كتبن؟ تصور شها از هده حكرنه اسك ؟ 6ه مهشرين ارزس قائ شنا عت +2 تاج اتذازة يةاين ارزشن عا معد هنيد ؟ 
/'_اهداف كوتاه مدت شما جيست ؟6_اهداف بلند مدت شما جيست؟ 9_ايا به صداقت متعهد هستيد؟ آيا با خودتان صادق 
هستيد؟ ١٠_آيا‏ ميل به ييروى از تعهدات خود داريد؟باب يرسش نامه را تكميل كرد وروز بعد به دفتر 0-آم)رفت و آنها جند دقيقه 


اى بيرامون يرسش نامه ى باب كفتكو كردند .واضح بود كه 10) تحت تاثير ياسخ هاى باب قرار كرفته بود .جلسه كه به يايان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه /بب از هميلا 


رسيدء 0-آن) به خاطر سخت كوشى باب به او تبريكك كفت و او را مطمئن ساخت كه كارش را خوب انجام داده است باب مدير 
بدون تاخير وهدفمند ءبا كام هايى استوار به دفترش باز كشت .در قدم هاى او انككيزه اى بود كه مدت ها آن را از دست داده بود. 
اولين كارى كه آن روز انجام داد» نوشتن ياداشتى بود كه هر بار بر صفحه ى نمايش رايانه نككاه مى كرد آن را مى ديد. اولويت 
اهمه يز وأارده نددى كن شاستكى #فهرست يهترين هارا به خاطر سيان تعهد به خر جه بخوافى فى رسئ. اتحة بين أز هسه :نه 
باب كمكك كرد ءايجاد يكك فرم رده بندى روزانه بود. در اين فرم او مى توانست تعهدات مهم روزانه »وظايف اصلى ءايميل هاء 
تماسهاى تلفنى وآنجه را مى خواست به آن برسد » بنويسد .باب در زمينه هاى ديكر هم به ييشرفت هايى رسيد.آن روز صبح وقتى 
باب به دفتر كار خود رسيد بامدير اثر بخشى كار مندان تماس كرفت ويكك قرار ملاقات براى نهار با 10) كذاشت . بحث در 
ساعت نهار بهتر از آنجه كه باب تصور مى كرد يبش رفت .وقتى باب به دفترش باز كشت با رئيس بخش منابع انسانى تماس كرفت 
وقرار ملاقاتى با 10م) در بعداز ظهر آن روز با رئيس منابع ككذاشت. وقتى دور هم جمع شدند .باب بدون هيج مقدمه اى سراغ 
اصل مطلب رفت . او يكك ياكت را به دست رئيس بخش منابع انسانى داد. وقتى رئيس آن را باز كرد» رزومه باب در آن بود.باب 
مدير اثر بخش جديد كارمندان در شغل جديدش فاصله ى زيادى با روزهاى اوج داشت" .يكى از اولين كارهاى او توزيع كارت 
هاى كوجكى بين همه ى كارمندان بود . كارت ها يى به اين مضموم: سه 0 در هر فرد بدون تاخير وهدفمند .اولويت»؛ »شايستكى و 
تعهد هر كاه اين كارت را به كارمندان خود مى داد »مى كفت" :اين كارت را همواره با خود داشته باشيد_ يا در رايانه خود ذخيره 
كنيد_ تا به شما يادآورى كند كه اين سه (]نا جه حد براى موفقيت شخصى وتجارت وكسب وكار ما مهم است" .با توجه به 
اهميت سه (إءباب شركت را متقاعد كرد تا اين فرايند را در جارجوب اصلى برنامه هاى آموزشى كارمندان جديد بكنجاند .باب با 
كذاشتن بيامهاى صوتى براى كارمندان روش مسئول قبلى را ادامه داد. او آنها را" لحظه هاى كران قيمت" ناميد.او ييوسته ومدام با 
0عنقبلى در ارتباط بود » زيرا مى دانست هر وقت" شارز با تريش تمام شود".مى تواند روى او حساب كند.مديران بدون تاخير و 
هدفمند .به مسير وبه هدف متعهدند .آنها به جشم انداز» به صداقت »به صراحت وبه منافع ديكران ياى بندند.آنها رويا يردازند.در 
عين حال واقع بين هستند . آنها اميدوارند. با اين وجود شرايط فعلى را به دقت مى شناسد. آنها كوش مى كنند. در عين حال »در 
صورت لزوم سخن مى كويند . آنها مراقب ديكران هستند . اما احتياط را از دست نمى دهند. آن ها خود خواهى را با فداكارى 
جايكزيق كردة اند .در واقع »آنها روحيه ى خدمت كذار دارند.كاهى اوقات تصميم كيرى بر مبناى استراتؤى سه (]دردسر ساز مى 
باشد.كاهى اوقات او خود رااز مسير اصلى خارج مى ديد. اما" به هر جه مى خواهى مى رسى ".هميشه راهنماى اوست واورا 
مكنتاق و اميدوان نكةامى دارة اكز تواتك فستوليت فايثان زارذه كد كنيف اكر فهرست بهترين غا را فراموش كنيد عو اكر متعهد 
نباشيد _كرفتار مصيبت و فاجعه خواهيد شد. اككر اين داستان زندكى شماست .ما مى خواهيم افراد ى باشيم كه به شما اميدوارى 
مى دهند .شما مى توانيد بر مصيبت تاخير يبروز شويد .شما فردى بدون تاخير وهدفمند در همه ى جنبه هاى زندكّى خود 


باشيد.ولى بايد بخواهيد......زيرا هيج كس ديككر باى شما نمى خواهد. كن واسيتو 


بهره ورى ذر مديريت 


ومنمعس: ال اناف مديرية 

خلاءصه كتاب- ناشر:مركز اموزش مديريت د ولتى- تهيه كنند كان :نسرين ضميرى - مهدى احمدى جوبدارتعيين جايزه ى 
كيفيتوتدبيرى موثر در جهت ارتقاى بهره ورى اعطاى جايزه به افراد و موسساتى كه در جهت اعتلاى سطح كيفيت توليدات 
خويش موفق بوده اند! علاوه بر تشويق انان به استمرار بهبود كيفيت,مى تواند سبب افزايش توجه به كيفيت كالاو 


خدمات در كشور ودر نتيجه بسط و © ترش فرهنكك بهره ورى در جامعه بشود, مقاله ى حاضر به بررسى الكوهاى جايزه ى 
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كيفيت در كشورهاى بيشرفته ى جهان و اثار مثبت انها مى بردازد!اكاهى از نتايج اين تجارب,در جهت كيريهاى سياستكذاران 
بخشهاى عمومى و خصوصى تاثير مى كذارد.يكى از قدمهايى كه كشورهاى بزركك صنعتى براى كسب مقام برتر در جهان و ادامه 
ى بقا در دنياى بى ترحم رقابت برداشته اند و اثار مثبت ان را هم تجربه كرده اند .در نظر كرفتن الككُوهاى خاصى براى جلب توجه 
بيشتر به كيفيت از ابعاد مختلف بوده است.هدف اصلى در اين فرايند اعتلاى سطح زندكى مردم كشورهايشان با كسب درامد 
بيشتراز طريق حصول موقعيت رقابتى در جهان و داشتن سهم بيشترى از تجارت جهانى بوده است.از زمره ى اولين كشورهايى كه 
متوجه نقش و اهميت كيفيت شدوزاين بود.كه در اين زمينه قدمهايى موثر برداشت.تبعات مثبت اقدام زاين سبب شد كه ساير 
كشورها هم به اين مهم بينديشند.با فاصله ى زمانى نسبتا طولانى به تقليد راين جوايز خاصى را در نظر كرفتن براى افزايش بهبود 
كيفيت توليدات خويش !كشورهاى زاين,امريكاراروياى غربى كه به قول (كينجى اوهمى)صاحب نظر زاينى در رشته ى مديريت,به 
قلمروى سه كانه مشهور شده است در زمينه كيفيت به زبان مشتركى دست يافته اند.به قول اوهمى شركت هاى جند مليتى براى 
ادامه حيات خويش ,ناجارند كه در اين بازار سه كانه ششصدمييلونى حضور موثر داشته باشد وياسخكوى نيازهاى ان باشد.مصرف 
كنند كان در سه بازار داراى شباهتهاى روزافزونى از جنبه هاى مختلف هستند.جايزه ى كيفيت زاينانجمن ملى زاين به خاطر قدرانى 
از خدمات دكتر (ادوار دمينكك) تحت تاثيرنظريات و عقايد وى در سال ١48١جايزه‏ ى دمينكك را طرح ريزى كردند! هدف 
اصلى,ايجاد انكيزه براى نواورى در طراحى و به كاركيرى روشهاى امارى كنترل كيفيت در شركت هاى توليدى زاين بود.اين 
جايزه در سه سطح فرد,بخشى از يكك موسسه و كل يكك موسسه توليدى ارايه مى شود.اول افرادى كه در زمينه ى كنترل كيفت 
تلاش كرده اند.دوم موسساتى كه در بكاركيرى روشهاى دمينكك موفقيت جشمكير داشتند و سوم كارخانه هايى كه در اعتلاى 
سطح كيفيت توليدات صنعتى خود اقدام قابل توجهى انجام داده اند. علاوه بر موسسات داخلى زاين,شركت هاى خارجى نيز 
در صورت موفقيت در بالا بردن كيفيت خويش مى توانند مشمول دريافت جايزه ى دمينكك شوند.روش اعطاى جايزه به اين ترتيب 
است كه افراد و موسسات فرم استانداردى را كه به همين منظور تهيه شده است را تكميل مى كنند وبراى مسولين كميته ى جايزه ى 
دمينكك ارسال مى كنند!فرم ها به وسيله ى مسولين مورد بررسى قرار مى كيرد.وتيم بازرسان براى ارزيابى دقيقترموسساتى كه به 
مرحله ى نهايى انتخاب,نزديكك شده اند اعزام مى شوندونحوه ى كار را از نزديكك مورد بررسى قرار مى دهند.برند كان نهايى 
جايزه متعهد مى شوند كه نتايج وتجارب خويش را در زمينه ى كنترل در اختيار سايرين قرار دهند.١-‏ سياست هاوبرنامه هاى بلند 
مدت براى كيفيت. ؟-سازمان و مديريت "'-ترويج اموزش هاى مربوط به كنترل كيفيت در سطح موسسه؟-نحوه ى جمع 
اورى و به كار كيرى اطلاعات در سيستم كنترل كيفيت ه-جِكُونكّى تجزيه و تحليل مشكلات مربوط به كيفيت*-روشهاى 
يكنواخت سازى و سيستمى كردن فرايند مديريت/ا-تضمين كيفيت شامل كليه ى مراحلبه نظر دمينكك نقش اساسى و تعيين كننده 
در مورد افزايش كيفيت بر عهده ى مديران است.دمينكك معتقد است كه كافى نيست فقط به نتايج كار توجه كردو از ميزان خرابيها 
و درصد كالاهاى مرجوعه كاسته كردد.بلكه لازم است از اولين مرحله يعنى دريافت مواد اوليه اغاز شود.وتا نهايت امر كه ارايه ى 
ستاده به محيط است.وحتى خدمات يس از فروش نيز تعميم يابد.جايزه ى كيفيت در امريكانزديكك به سه دهه از انقلاب كيفيت 
زاين كذشت تا امريكا به اهميت اصول دمينكك بى بردند.در سال 17١قانون‏ مربوط به اعطاى جايزه ى كيفيت به تصويب كنكره 
ى امريكا رسيد.تقريباً هر مدير با تجربه اى به مسايل مربوط » يرداخت حقوق و دستمزد و ارتباط آن با بهره ورى و كارآبى جى 
برده و با آن مواجه شده است . تعريشف كارا بى » ميزان استفاده اثر بخش از نيروى كار و تجهيزات در ياره اى سازمانها از طريق 
تشويقى كه در ضمن رفهه كاركنان رادر بردارد استفاده مى شود از ميان اين مزايامى توان موارد زير را به اختصار بيان 
كرد:طرحهاى درمان و استفاده از امكانات بيمارستانى بيمه حقوق دوران بيمارى مهد كودكك كمكك مسكن كمكك تحصيلى كودكك 


مديريت و بهره ورى :دنياى كنونى دنياى تحولاءت و دكركونيهاست.بى تحركى در دنياى امروزونتيجه اى جز نابودى به همراه 
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ندارد.زيرا كه بركه مركك اب است.امروزه بهره روى فراتر از يكك معيارو شاخص اقتصادى است.وبه عنوان يكك رويكرد جامعه 
طرح است. بهره روى يعنى درجه ى استفاده ى موثر از عوامل توليد!سازمان را در يكك مفهوم جامع ميتوان جنين تعريف 
كرد:مجموعه ى كردامده از عوامل مادى و غيرمادى به منظور تحقق يكك هدف مشخص هدف از يرداختن به موضوع بهره ورى و 
يا ارتقاى بهره ورى در سازمان ها افزايش توان رقابت در صحنه هاى مختلف تجارى و كسب سود بيشتر است.عوامل موثر در بهره 
ورى :با توجه به روند بهره ورى و جكونكى استفاده از عوامل توليد» عوامل موثر بر بهره ورى به دو دسته برون زا و درون زا تقسيم 
مى شوند.١-‏ عوامل برون زاء به مجموعه عوامل كفته مى شود كه خارج از سازمان بر بهره ورى اثر مى كذارند. تعدادى از اين 
عوامل عبارتند از : 1١-١‏ عوامل فرهنكى يكك عامل اصلى كه از اهميت ويه اى براى مطالعه بهره ورى در سازمانها وجود دارد. 5-١‏ 
عوامل اقتصادى: از جمله عوامل عمده بر كاهش سطح بهره ورى در سازمانهاى كشورهاى رو به رشد مى توان به وابستكى 
اقتصادى كشور ها در سطح كلادن » توزيع نابرابر در آمدها و تحريم هاى اقتصادى اشاره كرد. كشورهايى كه به دليل ضعف 
اقتصادى, خود را به كشورهاى توسعه يافته حفظ كرده اند كه نمونه بارز وابستككى اقتصادى در بخشهاى كشاورزى و صنعت است 
كه با تحريم اقتصادى مشكلاتى در ابعاد سرمايه و تكنولوزى به همراه دارد. از طرفى اكر نيازهاى اوليه افراد در سازمانها تامين 
نشودء خود به خود دليلى براى افزايش سطح بهره ورى توسط كاركنان وجود ندارد و ميتوان در سايه يكك مشاركت عمومى و 
تلاش مستمر و يويا در حركتها و فعاليتهاى بهره ور و در نهايت ايجاد يكك فرهنكك بهره ورى در كشور اين معضل را يشت سر 
كذاشت. ”-١‏ عوامل اجتماعى : از آنجا كه روحيه تعاون كروهى و انضباط اجتماعى در جامعه بسيار ضعيف است و فرد خواسته 
هاى خود را بر خواسته هاى كروه ارجح مى دادند غلبه روحيه فرد كرايى بر جمع كرايى باعث كاهش سطح بهره ورى در سازمان 
مى شود و سازمانها بايد جهت همسو كردن اهداف سازمان كام بردارد.؟- عوامل درون زا: 5-١‏ نيروى انسانى : يكى از عوامل 
كليدى موثر بر بهره ورى سازمانها نيروى انسانى است. تامين نيروى انسانى بايد بر اساس يكك كار سنجى » زمان سنجى و بررسى 
دقيّق صورت كيرد زيرا نه تنها نيروى انسانى مازاد بر نياز سازمان مخل حركتهاى بهره روى است بلكه نيروى انسانى كمتر از نياز نيز 
منجر به مستهلكك شدن شديد نيروى انسانى و كاهش بهره ورى در بلند مدت مى شود نيروى انسانى بايد از نظر كمى (تعداد نيروى 
انسانى لازم ) و كيفى (تخصص افراد) تامين شود . سازمان ميتواند از طريق آموزش با كيفيتهاى بالا سطح فنى و دانش كاركنان 
خود را بالا ببرد ودر نتيجه سطح بهره ورى نيز بالا مى رود. سازمان مى تواند به شكلها مختلف اهم از١-‏ آموزش حين خدمت _- 
آموزش در غير ساعات خدمت 7- آموزش در كروه هاى كوجكك فعاليتى اين آموزش ها را اجرا كند.5-1 تكنولوزى : شامل دو 
بعد سسخت افزار ( نمايانكر بعد مادى ماشين آلات » ابزار و امكانات) و نرم افزار (دانش و فن بكار كيرى ابزار و امكانات است) كه 
هر جقدر اين دو بعد تفويت شوند سطح بهره ورى افزايش مى يابد. 1-8 مديريت: مديريت نقش بسيار مهمى در ارتقاى فرهنكك 
بهره ورى و ايجاد روشهاى مطلوب و بهينه در جهت افزايش بهره ورى به عهده دارد مديريت با تدوين يكك برنامه مشخص در افق 
بلند مدت و كوتاه مدت » اهداف مورد نظر سازمان را مشخص مى سازد و با ارائه يكك سلسله روشها و سياستها » حصول به اهداف 
را تسهيل مى نمايد و يس از آن عمليات را با اهداف و سياستها مقايسه مى نمايد و در صورت بروز انحراف اقدام اصلاحى نيز ارائه 
مى دهد.7-5 روشهاى انجام دادن كار: مجموعه اقدامات » تدابير و عمليات براى ايفاى وظايف دريكك محل و يا يكك سازمان 
روشهاى انجام دادن كار ناميده مى شود. مستند سازى انجام دادن كار در قالب نمودارهاى جريان كار مراحل انجام دادن كار و 
محتوايى باعث مى شود كه در صورت تغيير افراد در سازمانهاء زمان مورد نياز آموزش افراد به حداقل كاهش مى يابد.دكتر ناصر 
ميرسياسى در مقاله ٠‏ جستجوى راه) به جكونكى افزايش بهره ورى در سازمانهاى دولتى مى يردازد. تعريف بهره ورى: بهره ورى 
عبارتست از : يارامترى كه از تقسيم برون داد (محصول) به يكى از عوامل توليد به دست مى آيد .اثر بخشى : شاخص بهره ورى 


كارايياستراتزى سازمان و بهره ورى :در قلمرو مديريت استراتؤى » براى سازمانها برحسب اهداف و مقاصد مورد نظرشان » جهارنوع 
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استراتؤى ميتوان قايل شد: -١‏ استراتزى كسترش: تاكيد توسط فعاليتها و ايجاد وظايف و فعاليتهاى جديد -١‏ استراتزى بهبود كيفى : 
تاكيد بر به سازى و بهبود عملكردها و افزايش كيفيت كار ”- استراتزى بهره ورى : تاكيد بر افزايش بهره ورى و نسبت كارمورد 
نظر به هزينه آن 6- استراتزى كوجكك كردن : تاكيد بر كاهش وظايف و فعاليت هاى سازمان كمبود مهارت انككيزه كار :هر نظام 
ادارى متشكل از ؟ عنصر است : قوانين و مقررات » سازمان و تشكيلات » سيستم ها و روشها و منابع انسانى كه يايه ح ركتهاى بهره 
ورى در منابع انسانى نهفته است و ميتوان كفت افزايش بهره ورى در هر سازمان در كرو داشتن مديران » كارشناسان و كاركنانى 
ماهر و با انككيزه است . در نظام ادارى كشور ما تنها به ياداش مادى » بعنوان عامل انكيزه توجه مى شود اما به اين نكته كمتر توجه 
مى شود كه عامل انككيزه كار فقط محركهاى اقتصادى نيستند . مشاركت دادن كاركنان حتى در طراحى وظايف خود » ارشاد و 
هدايت افراد به جاى كنترل و مهار كردن آنها و انتخاب مناسب افراد با شغل مورد نظر و حتى تناسب شخصيتى افراد با فرهنكك 
ساقي وماس م وها نت نب دنه د سماد كراماف مشيرضى عدةو كو ارحاد الكوة كارق مدعنا دس ابد كديفي ل كنع يد 1ه 
توجه مى شود.در تحليل نهايى ادعاى نككارنده اين است كه تا وقتى انسان به اهداف و وظايفى كه عهده دار مى شود معتقد نباشد » 
هرمقدار يرداخت مالى نمى تواند كاركنان را تا بيشترين امكان به تلاش و كار دلسوزانه و ادارد. و تا وقتى باورها همسو نشود » 
يرداخت حقوق و مزاياى بيشتر مسكن هايى كم دوام خواهند بود.آقاى دكتر ابوالقاسم حكيمى يور در مقاله نقدى بر بهره ورى » 
بهره ورى را اينككونه تعريف مى كند : بهره ورى نككرش واقع كرايانه به زندكى است » يكك فرهنكك است كه در آن انسان » با فكر 
و هوشمندى خود » فعاليتش را با ارزشها و واقعيات منطبق مى سازد تا بهترين نتيجه را در جهت اهداف مادى و معنوى حاصل 
هست؟صرفاً يكك مسئله اقتصادى و مالى نيست يكك نككرش براى عقلايى كردن فعاليت هاستالزماً كار بيشتر نيست جلوكيرى از 
كارهاى لغو و بيهوده استكم مصرف كردن نيست درست و بجا مصرف كردن استزندكى براى كاركردن نيست استفاده صحيح 
از عمر براى بهتر و متعالى تر استجل و كيرى از كارهاى مورد علاقه نيست بهره بردارى مناسب از مواهب طبيعى استتجمل كرايى 
لبك ابحاد مسطى ديدي و شاذات در د امكاناك اسعتصيرقا تولبد مشر يسك ٠‏ «ساهكه كرون كينيك وكيية وهريةدر 
رقابت استنفع طلبى فردى يا جشم يوشى از حاصل فعاليتها نيست قرار كرفتن در جايكاه خود در جامعه استاستثمار و بهره كشى از 
زيردستان نيست همكارى و مشاركت براى منافع مشتركك است«جدول شماره يكك اسطح بهر ورى :سطوح بهره ورى شامل فرد » 
خانواده » سازمان » كشور و بالاخره جهان است كه در اينجا به بهره ورى فردى و بهره ورى در خانواده اشاره مى شود .بهره ورى 
فرد : استفاده بهينه از مجموعه استعدادها و توانائيهاى بالقوه انسان و نعمتهاى الهى در طول زندكى شخصى و اجتماعى اسث .بهره 


ورى در خانه: شامل دو بعد -١‏ خانه دارى مقدارى ورودى و مقدار خروجى در فرايند زندكَى است,ء اكر فرهنكك بهره ورى در 


كند.در جدول شماره يكك به شرح مختصرى از هست ها و نيست هاى بهره ورى مى يردازيم (صفحه بعد)بهر وريجه نيست؟ جه 


خانه بهبود يابد» كيفيت زندكى بهتر مى شود و با يايين آمدن ضايعات و كاهش مصرف بى رويه بهره ورى افزايش مى يابد. 1- 
مردم تا حد زيادى تحت تاثير روابط حاكم بر محيط خانه خود هستند > افرادى كه در خانه داراى مشكلاتى باشند ناخودآ كاه اين 
مشكلات به محل كار آنها انتقال و باعث كاهش بهره ورى مى كردد و كسى كه در خانه عملكرد مطلوب داشته باشد آمادكى 
بيشترى براى كارآايى واثر بخشى خود در محل كار خواهد داشت.مديريت بهره ورى :مهمترين وظايف مديران : برنامه ريزى » 
كنترل » نظارت » هدايت و هماهنكى است اما از زاويه اى ديكر مديران دو وظيفه دارنئد: -١‏ رسيدكى به امور جارى ؟7- بهبود 
وضعيت موجود مديريت بهره ورى ارتباط مستقيم با وظيفه دوم مدير دارد.همانطور كه در شكل مى بينيد هرجه از سطح ارشد به 
ارشد بهبود مدير ميانى مدير قسمت امور جارى سريرست كارك ركفته مى شود كه در زاين بخش اعظم وظيفه مديران- 


مديريت بهره ورى است .بهره ورى و مديريت زمان : مديرانى كه به راستى وقت آزاد داشته باشند نادرند ١‏ روسوا در كتاب ١‏ 
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قرارداد اجتماعى » مى نويسد ١‏ اسنان آزاد آفريده شده ولى همه جا در زنجير است» اين زنجيرها تا حد زيادى توسط خود انسان 
بافته شده است و انسان به دليل وايسكراى » تنبلى » فروتنى » ترس و... تسليم آنها مى شود يا آنها را تحمل مى كند . جاى بسى 
تامل است كه انسان در زنجير بودن را به آزادى ترجيح دهد. در واقع » بيشتر انسانها ابزارهاى لازم را براى سازمان يافتككى و كسب 
آزادى ندارند ويا به دست نياورده اند. بيشتر مديران /ا4 درصد وقت خود را تلف مى كنند . يزوهشى كه در مورد مديران اجرايى 
صورت كرفته نشان مى دهد كه بيشتر مديران -١:‏ جهل و نه درصد وقت خود را صرف كارهايى مى كنند كه منشى آنها مى تواند 
آن را انجام دهند.١-‏ ينج درصد وقتشان را صرف كارهايى مى كنند كه مى توانند به همكارانشان تفويض نمايند.'١-‏ جهل و سه 
درصد وقت آنها صرف كارهايى مى شود كه مى توانند به همكارانشان واكذار كنند.6- تنها سه درصد از وقتشان صرف كارهايى 
مى شود كه از نظر عملكرد در سطح بهينه است. ده دستور براى افزايش بهره ورى -١:‏ باورء اعتقاد و اطمينان داشته باشيد كه در هر 
كجا هستيد ميتوانيد تغييراتى در محيط كارتان بوجود آوريد.١-‏ اصول و مبانى بهره ورى را بياموزيد"- از تكنيكهاى ارتقاى بهره 
ورى استفاده كنيد(سيستم بيشنهاد - كنترل كيفيت جامع و نظام توليد به هنكام و...)- حركت بهره ورى نياز به نيروى محركه دارد 
؛ نيروى محركه اصلى معمولاً مديريت سازمان يا تشكيلات است.4- زمينه مناسب جهت حركت بهره ورى را مهيا كندى 
(كارفرهنكى )*- مشكلات بحرانى و نقاط كليدى محيط كار را شناسايى كنيد /- فعاليتهاى بهبود بهره ورى رااز يكك واحد 
كوجكك آغاز كنيد 8- تمام تلاش خود را براى تدوام بهره ورى بكار بريد» بهبود بهره ورى يكك فرآ يند آرام و يبوسته است و اين 
حركت در دراز مدت جواب مى دهد و نبايد از آن انتظار نتايج سريع داشت .4- از مكانيزمهاى انكيزشى استفاده كنيد . اصولاً 
حركت بر يايه انككيزه تداوم و قوام مى كيرد. -٠١‏ حداكثر توجه را به نيروى انسانى مبذول داريد يايه و اساس بهره ورى به نيروى 
انسانى اتكا دارد.انطباق مديريت كيفيت فراكير در موسسات دولتى آياه مديريت كيفيت فراكير » براى سازمانهاى بخش عمومى 
مفيد است؟ جميز سويس استدلال مى كند كه الككوى مرسوم « مديريت كيفيت فراكير» بيشنهادى از سوى ١‏ ادواردز د ينكك) و 
ذيكران به دلابل كوتاكون دز سازماتهاق دولى به عويى كازثمى كد ..ذزهيان عواملى كه سودمندى ١‏ مديريثك كيفيت قرا كير» را 
براى واحدهاى دولتى محدود مى كند ء ميتوان به تاكيد نظام مزبور بر توليدات به جاى خدمات » بر كروه هاى مشخص مصرف 
كننده » درون داده ها و فرآيندها به جاى نتايج » بر فرهنكك سازمانى كه قالب فكرى مشخص واز بيش تعيين شده اى درباره 
كيفيت دارد » اشاره كرد. در هر حال اكر الككوى اصلاح شده « مديريت كيفيت فراكير» بياده شود » از ديد سويس بيشتر به بهبود 
سازمانهاى دولتى كمكك خواهد كرد. تعديل ويزكّى هاى عمده مدل مرسوم » يعنى اصلاح ١‏ مديريت كيفيت فراكير » روى بازخور 
ارباب رجوعء نظارت بر عملكرد » بهبود مستمر و اشتراكك مساعى كاركنان تاكيد مى نمايد ١‏ مديريت كيفيت فراكيرا به نحو 
مرسوم براى اكثر سازمانهاى دولتى نامناسب است و در حقيقت يكك سير قهقرايى (انحراف از نتايج ) تلقى مى شود اما نظام اصلاح 
شده ١‏ مديريت كيفيت فراكير » عملايت خصمانه نظام مرسوم را متوجه اهداق محصول و اندازه كيرى ها نموده است. نظام اصلاح 
شده بر يكنواختى محصول و استمرار فرهنكك سازمانى تاكيد نمى كند و مديران راز خطر ارضاء صرفاً يكك مشترى بلافصل (ارباب 
رجوع) آكاه مى سازد . اما در عين حال نظام اصلاح شده ١‏ مديريت كيفيت فراكير) اصول مرسوم اعطاء قدرت به كا ركنان » بهبود 
مستمر و بررسى كمى و كيفيت محصول و واكنش هاى ارباب رجوع درباره كيفيت را حفظ مى كند.اكر نظام اصلاح شده؛ 
مديريت كيفيت فراكير » بدون بازار كرمى و با توجه به شرايط منحصر به فرد سازمانهاى دولتى ارائه شود» مى تواند در مديريت 
عمومى معاصر سهم مفيدى داشته باشد .نقش سنجش بهره ورى در تعين فعاليتهاى بخش دولتى :سنجش بهره ورى به دولت اجازه 
مى دهد كه مشكلات و مسائل كوناكون را مشخص نموهه و با انجام اقدامات صحيح ميزان بهبود در بهره ورى را تعيين 
قا كك تداك كترس بوره موس القلنب جعتر اق فسيياك يها ذل اها ملظا قن بها دن تكن لها لجع كاعر .عع وك ك وده انيه تعر ا اانه 


كيرى در بخش دولتى به نحوى توصيف كرديده كه هم در بركيرنده كارايى است و هم ثمر بخشى است. مقصود از كارايى توليد 
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يك محصول خاص با استفاده از حداقل منابع مى باشدء در حالى كه ثمر بخشى نشان دهنده ميزان محصول نهايى و خدمت واقعى 
است كه دولت به مردم ارائه مى دهد مشكل اندازه كيرى اكثر خدمات دولت اين است كه مقدار كار انجام شده نمى تواند به نحو 
روشن و مطلوبى منعكس كننده » خدمت ١‏ واقعى » كه عرضه مى شود باشد . اندازه كيرى كارآيى همجنين مستلزم آن است كه 
كيفيت محصول نيز مورد توجه قرار كيرد.اندازه كيرى كارايى ممكن است به صورتهاى زير انجام كيرد:١-‏ نسبت تعداد واحدهاى 
كار انجام شده (ستاده ها ) به واحد داده ها (روش كلاسيكك اندازه كيرى بهره ورى)7- نسبت استفاده به دسترسى "7- نسبتهايى كه 
كيفيت ستاده را مورد توجه قرار مى دهند *- شاخص هاى بهره ورى توليد:د كتر احمد براتى در مقاله اى به نام « بهره ورى شاخص 
ييشرفت سازمانى و رشد و توسعه يافتككى » توليد را اينككونه شرح مى دهد : در عصر حاضر در نظريه هاى اقتصادى توليد به عنوان 
فرايند ايجاد كالاهاى اقتصادى شامل مولد اقتصادى و خدمات تلقى مى شود همجنين توليد به معنى رشد دادن و يا ساختن جيزى به 
شمار مى آيد تحت همين مفهوم فرآيند بهره ورى بيشتر محدود به فعاليتهايى است كه ماده اى را شكل مى دهند يا خدمتى را 
ارائه مى كند.اقتصاد دانان كلاسيكك از قبيل « آدام اسميت» و ١‏ جان استوارت ميل» ساخت و توليد را از عناصر خلق كننده ثروت نام 
برده اند.عوامل توليد:١-‏ طبيعت (زمين و ساير منابع طبيعى ) 7- كار :تمام تلاشهاى انسان (فيزيكى و ذهنى) كه براى توليد كالاهاى 
اقتصادى بكار برده مى شود. ”7- سرمايه : ابزار - ماشين آلام.ت ساختمان 8- كارآفرينى در مديريت فعاليتها و ابتكارات جهت 
سازمان دهى عوامل ديكر توليد به شكل يكك واحد عملياتى و مسئوليتهاى لازم براى عمليات و جهت دادن كليه عوامل در رسيدن 
به اهداف سازمان نقش تثورى اقتصاد:يكى از مهمترين وظايف مديريت » تركيب موثر عوامل توليد به منظور توليد كالاهاى اقتصاى 
با كمترين هزينه ممكن مى باشد بنابراين با توجه به مفهوم سود آورى اقتصادى . دقت و هوشيارى مديرصتعتى و بازركانى بايد بر 
عامل هزينه استوار باشد. مدير بايد با تركيب بهترين عوامل توليد زمينه كاربرد كمترين هزينه و كسب بيشترين بهره و منفعت را 
فراهم سازد.جكونكى تعيين بهره ورى :كل بهره ورى منابع در يكك فرآيند توليد با موارد زير مشخص مى شود:١-‏ كيفيت منابع 
مورد استفاده 

"- كميت منابع مورد استفاده 

انوع مكولولاى مورك استفادة 

- مساعد بودن محيط كار بهره ورى محصولات هميشه در يكك دوره زمانى معين مورد ارزيابى قرار ميكيرد شرايط محيطى كار از 
قبيل سياسى » اقتصادى » اجتماعى » سيستم ياداش » زمينه ايجاد تشويق » ابتكارات و ... از جمله عوامل تاثير بر روى بهره ورى 
خواهد بود هماهنكى بهتر تلاشهاى كارى موجب افزايش بهره ورى توليد در اكثر سازمانها مى كردد. اين هماهنكى از طريق 
كاربرد روشهاى مديريت» ييشبرد تكنيكها و روشهاى استفاده از منابع و عوامل توليد و حذف زمانهاى بيكارى ميسر مى 
شود.استفاده هاى اندازه كيرى بهره ورى :افزايش سطح بهره ورى يكى از اجزاى ضرورى و اساسى توسعه و ييشرفت اقتصاد و 
جامعه بشمار مى ايد .لذا جامعه اى كه با ركود اقتصادى مواجه است از سطح بهره ورى يايين ترى برخوردار خواهد بود كه در طى 
دوره بهبود و توسعه اقتصادى . كل بهره ورى افزايش خواهد يافت. يايين رفتن سطح كل بهره ورى » افزايش هزينه هاى بالاى 
توليد- محصولاءت و خدمات را به همراه خواهد داشت.به طور كلى از ديدكاه اقتصادى بايد دانست كه سطح يايين بهره ورى 
كاهش در آمدها و مسايلى نظير تورم » بييكارى منافع كم ونزول سطح زندكَى در جامعه را به همراه مى آورد و بالعكس با افزايش 
بهره ورى در جامعه ميتوان يايه هاى اقتصاد كشور را محكم و استوار كرد كه اين امر منجر به بهبود سطح زندكى و كيفيت بهتر 
زندكى و افزايش رفاه خواهد بود. اشتغال» اموزش » بهداشت », مسكن » حمل ونقل و ساير تسهيلات زندكَى با افزايش بهره ورى 
بهبود خواهند يافت. همجنين بكاركيرى » نوآورى ها وابتكارات به رشد صنعتى و اقتصادى عوامل توليد و بالارفتن كيفيت 


محصولات و خدمات منجر خواهد شد.مهندسى صنايع بهره ورى مهندسى صنايع عبارتست از تجزيه و تحليل كامل استفاده و هزينه 
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انسان» مواد و تجهيزات در يكك سازمان» اين تجزيه و تحليل توط مهندسى صنايع انجام مى يذيرد و هدفش افزايش بهره ورى و اثر 
بخشى سازمان مى باشد .در حال حاضر رشته مهندسى صنايع در اكثر كشورهاى جهان مورد استفاده قرار كرفته است . در اين مورد 
مى توان از كشورهاى انككلستان » فرانسه » آلمان » شوروى سابق » زاين » استراليا و كشورهاى ديكر به عنوان نخستين كشورهايى كه 
فعاليتهاى صنعتى خود را افزايش داده و از رشته مهندسى صنايع نيز در نيمه اول قرن بيستم استفاده نموده اند نام برد.مهندسى 
روشها:مهندسى روشها يا تجزيه وتحليل عمليات » يكك روش سيستماتيك براى كاهش هزينه ها ويا افزايش سود و منافع 
سازمانهاست و شامل تجزيه و تحليل جزئيات عمليات و ساير عوامل جانبى توليد مى باشد . مهندسى صنايع دايماً با مهندسى روشها 
ووارقاط اش و ابن وتدليل قشاف وقاضن اسك كشراطنى وا ابجات يل كفن ثامطاله بييوة روشياق قرا قد نات يراض ارانه 
محصول بهتر و ارزانتر به مشترى » هميشه ادامه داشته باشد.استاندارد كردن هزينه و كنترل -١‏ تجزيه و تحليل ارزشيابى شغل تجزيه 
و تحليل شغل روشى است براى ارزيابى دقيق هر شغل و سيس ثبت جزئيات كار به كونه اى كه شغل مورد نظر بر اين اساس مورد 
ارزشيابى قرار كيرد.١-‏ طرح هاى يرداخت دستمزد از جمله اهداف مديريت علمى ١‏ تيلور) در جهارجوب كاربرد روشها و زمانهاى 
استاندارد كارء تعيين نرخهاى حقوق و دستمزد از جمله دستمزدهاى تشويقى بوده است. يس مى توان ايجاد طرحهاى يرداختى 
مناسب و يا كروهى جهت افزايش توليد را از وظايف مهندسان صنايع بشمار آورد.روند مهندسى صنايعبا توجه به مفاد درسى كه 
مهندسان صنايع در طى دوره تحصيلات دانشكاهى خود فرا ميكيرند » آنها قادر به حل مسايلى از قبيل موارد ذكر شده در زير مى 
باشند:١-‏ طراحى و انتخاب تجهيزات و ابزارآلات توليد و مشخص نمودن طرق عملياتى آنها -١‏ طراحى تسهيلات كارخانه » شامل 
ترتيب ماشين آلات . تجهيزات لازم براى حمل و نقل مواد و تعيين نواحى انبار ”- كاهش و تقليل هزينه ها از طريق تجزيه و تحليل 
كامل عناصر توليد و جانبى آن در عمليات ساخت و نيتجتاً ارائه بيشنهاد ها درباره روشهاى بهبود يافته - ايجاد استانداردهاى 
بيشرفت و عملكرد كار ه- تجزيه و تحليل و ارزشيابى مهارتهاى شغل » و ارائه ميزان دستمزد براى سطح مهارت و انجام دادن 
كار *- بررسى و ارائه روشها و دستور العملهاى كنترل توليد و كنترل كيفيت قدر مسلم آن است كه كاربرد تكنيكهاى مهندسى 
صنايع ابزار موثر و معيارهاى استانداردى خواهد بود در خدمت انجام وظايف مديريت سازمان در جهت تحقق اهداف بلند مدت » 
ميان مدت و كوتاه مدث هدايت مى نمايد.اهداف مديريت و سازمان بجز افزايش بازدهى » اثر بخشى و رضايث مندى كه همكى 
موجب افزايش بهره ورى سازمان است » جيز ديكرى نخواهد بود.با اتكاى بر قوانى و مفاهيم اقتصاد » اصول علمى مديريت و شيوه 
هاء قوانين و تكنيكهاى مهندسى صنايع » ميتوان افزايش بهره ورى سازمان را به ارمغان آورد وزمينه رشد » توسعه و ييشرفت افراد و 
سازمانها وتهايساً رشد بهره ورئ اقتصادئ + اجتماعى و صتعتى جافعه وا سرعت بخشيد و شكوفايى ماذى و معنو را براى افراد 


جامعه مومن وبا تقواى ميهن اسلامى ميسر ساخت. 
مفاهيم و استراتزيهاى مديريت 


مولفان : دكتر سيد رضا مظلوم - فتحعلى رود كنار 

مديريت در بعضى موارد بويزه در شرايط كوشش جهت دستيابى به اهداف مورد نظر جز لاينفكك زند كى انسان ميباشد اجزا اصلى 
مديريت همواره جه در شرايطى كه شغل خود را حفظ كنيم يا خير در حال تغيير ميباشند مفهوم مديريت به اندازه عمر نسل بشر 
قدمت دارد تاريخ نشان ميدهد كه كاربرد برخى تكنيكك هاى كنونى مديريت در حدود هزار سال قبل از ميلاد مسيح يعنى زمانى 
كه سومريها نككارش فعاليت هاى حكومتى را آغاز كردند قدمت دارد اهرام ثلاثه مصر كه ٠٠٠١‏ سال قبل از ميلاد مسيح بنا شده اند 
نياز به تلاش سازماندهى شده بيش از ٠٠٠٠١‏ نفر انسان را داشت بايد يذيرفت كه كاربردهاى مديريت نوين يعنى برنامه ريزى » 


سازماندهى » رهبرى و كنترل نقش عمده اى در ساخت اين آثار دارد . ييتراف دراكر حدود ١0‏ سال قبل اظهار داشت كه : مديريت 
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اثر بخش منبع اصلى جوامع +يشرفته شده و بهترين منبع مورد نياز براى يبشرفت جوامع بشمار ميرود .جاب سروشتهيه كننده : الهه 
ياوريفصل اول : مديريت نككرش كليفصل دوم : تكامل مديريتفصل سوم : محيط سازمانيفصل جهارم : محيط جهانيمقدمه :مديريت 
در بعضى موارد بويزه در شرايط كوشش جهت دستيابى به اهداف مورد نظر جز لاينفكك زندكى انسان ميباشد اجزا اصلى مديريت 
همواره جه در شرايطى كه شغل خود را حفظ كنيم يا خير در حال تغيير ميباشند مفهوم مديريت به اندازه عمر نسل بشر قدمت دارد 
تاريخ نشان ميدهد كه كاربرد برخى تكنيكك هاى كنونى مديريت در حدود هزار سال قبل از ميلاد مسيح يعنى زمانى كه سومريها 
نكارش فعاليت هاى حكومتى را آغاز كردند قدمت دارد اهرام ثلاثه مصر كه 7٠٠١‏ سال قبل از ميلاد مسيح بنا شده اند نياز به 
تلاش سازماندهى شده بيش از ٠٠٠٠١١‏ نفر انسان را داشت بايد يذيرفت كه كاربردهاى مديريت نوين يعنى برنامه ريزى » 
سازماندهى » رهبرى و كنترل نقش عمده اى در ساخت اين آثار دارد . ييتراف دراكر حدود 4 سال قبل اظهار داشت كه : مديريت 
اثر بخش منبع اصلى جوامع +يشرفته شده و بهترين منبع مورد نياز براى ييشرفت جوامع بشمار ميرود .تعريف مديريت بسيارى از 
متفكرين و صاحبنظران رشته مديريت 1 ن را به روش هاى مختلف تعريف كردهاند مثلا ون فيلت و ييترسون مديريت را اينكونه 
تعريف كرده اند : مديريت فعاليتهاى جهت دارى است براى تحقق اهداف مشخص با بهره كيرى اثر بخش و كارا از منابع موجود 
.مكينسون و مازلى و ييترى مديريت را اينككونه تعريف ميكنند : انجام كار با منابع انسانى مالى و فيزيكى براى دست يابى به اهداف 
سازمان با انجام وظايف برنامه ريزى » سازماندهى » رهبرى و كنترل .كرنيتر مديريت را يكك فرايند حل مسئله براى دست يابى به 
اهداف سازمانى اثر بخش از طريق به كاركيرى كاراى منابع محدود در يكك محيط متغيبر است .سطوح مديريت :هرجه كه سازمان 
ها بز ركتر شوند معمولا سطوح مديريتى نيز توسعه بيدا ميكند و يكك سلسله مراتب رئيس را تشكيل ميدهد از قديم سه سطح 
مديريتى وجود داشته و دارد كه بصورت هرم سلسله مراتب مديريت تعريف ميشود هرجه سطوح مديريت به طرف راس هرم 
كرايش بيدا كند تعداد كاركنان كاهش بيدا ميكند بيشترين تعداد كا ركنان سازمان در يايين ترين سطح سازمان قرار دارند مديران 
سطوح بالا مسئوليت كل سازمان را به عهده دارند . مديريت رده بالا را مديريت مركزى هم مينامند .مديريت عمومى در مقابل 
مديريت تخصصى : دو نوع مديريت با مسئوليت هاى مختلف وجود دارد مديريت تخصصى و مديريت عمومى .مديران تخصصى 
مسئوليت يكك وظيفه يا فعاليت ويره را به عهده دارند ولى مديران عمومى مسئوليت فعاليت هاى جند كروه مختلف كه امور متفاوتى 
را انجام مى دهند بر عهده دارند .مهارت هاى مديريت :وظيفه مدير اين است كه به اهداف سازمانى كه از طريق بكار كيرى درست 
منابع انسانى و مادى دست بيدا كند از آنجا كه منابع مادى مانند تجهيزات سرمايه امكانات اطلاعات و ...توسط انسان قابل استفاده 
ميباشد منابع انسانى ارزشمندترين دستاوردهاى يكك سازمان محسوب ميشود از اين رو مدير بايد از مهارت بالا يى برخوردار باشد تا 
بتواند از منابع انسانى حداكثر استفاده را بنمايد اين مهارت مهارت جهانى است در هر كامى در زندكى براى دستيابى به موفقيت 
نياز به منابع انسانى محسوس است .مهارت هاى مديريت :١-مهارت‏ فنى 1- مهارت انسانى "- مهارت ادراكى 6- مهارت تشخيص 
ه- مهارت ارتباطى *- مهارت هاى سياسينقش هاى مديريتى : نقش هاى مديريتى توسط هنرى مينتزبركك در دهه 19180 بعد از 
بزوهش درباره عملكرد مديران ارائه كرديد ده نقش مديريتى به سه طبقه تقسيم شده اند : -١‏ نقش روابط انسانى -١‏ نقش 
اطلاعاتى "- نقش تصميم كيريمسئوليت هاى مدير :مدير هميشه مسئول است و مسئوليت كروههاى زيادى را به عهده دارد كاهى 
منافع اين كروها با هم تعارض دارد بنابراين مدير بايد به وظايف خود طورى عمل كند كه براى همه كروههايى كه منابع مشتركك 
دارند و بعدا ممكن است از مدير طلب كنند بى طرفانه باشد مدير بايد به كروههاى زير ياسخكو باشد :الف ) سهامداران ب) 
كاركنان ج ) مصرف كنندكان د ) دولت ه) جامعهوظايف مديران فرايند مديريت از جهار وظيفه اصلى تشكيل شده اين 
وظايف بهم وابسته بوده و رابطه متقابل دارند به طورى كه تغيير در يكى از آنها ديكرى را نيز تحت تاثير قرار ميدهد.جالش هاى 


مديرا نمديران امروزى با محيطى بيجيده و بويا مواجه هستند فشارهاى ناشى از تغيير هم در داخل و هم در خارج از سازمان جالش 
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هايى براى مديريت ايجاد ميكند . اليزلبت كانتر 0 عامل را كه انتظار ميرود مكمل تغيير باشند به شرح ذيل بيان ميكند 2-١:‏ وجود 
كانال هاى كوناكُون انجام امور و عيان شدن نتيجه كار و هر كدام از آنها؟١-‏ تغيير كانال ارتباطى از حالت عمودى به افقى واز 
حالت زنجير فرمان به شبكه همكارى”- كاهش تفاوت بين مديران رده هاى مختلف8- وجود ارتباط بيرونى و دخالت آنها در 
امور و كاهش قدرت منابع داخلى و تاثير آنها در روند اموره- عدم ييشرفت امور به طورى كه محسوس باشد .برخى از جالش 
هايى كه مديران آينده با آن مواجه خواهند شد عبارتند از 2-١:‏ بين المللى شدن كارها -١‏ تغييرات تكنولوزى " تغيير در نيروى 
كار 5 > تغيبر وضعيت جوامع از حالت صنعتى به حالت علمى ه - اصول اخلاق و مسئوليت اجتماعى # - ديد كاه مديرانتكامل 
مديريت در حالى كه آينده زمان مورد علاقه ماست كذشته براى دست يابى موفقيت آميز به آينده به ما ديد كاه خوبى ميدهد 
جنانكه جرج سانتايانا اظهار ميدارد آنهايى كه نمى توانند كذشته خود را به خاطر بياورند محكوم به تكرار آن ميباشد دانش 
مديريت امروزى نتيجه افكار خلاق و كار مداوم طولانى در تاريخ مديريت ميباشد . مديريت به تذريج در طول زمان بطور قابل 
ملا-حظه اى تغيير و تكامل يافته است .انقلاب صنعتى در اواسط صده 17٠١‏ صنايع خانكى به سيستم كارخانه اى تبديل شد كه 
موجب تولد انقلاب صنعتى در ارويا بويزه انكلستان كرديد انقلاب صنعتى در كل رفتار جوامع متمدن را تغيبر داد . آدام اسميت نيز 
به خاطر بنا نهادن اصول مديريت در زمينه تقسيم كار و تخصصى نمودن آن در سال ١71/8‏ معروف شد .مشخصه هاى زيادى وجود 
دارد كه با انقلاى صنعتى در ارتباط ميباشند : -١‏ تخصص كرايى 1- استاندارد ”- هماهنكى 6- تجمع ه- بيشينه سازى 8 - تم ركز 
روش هاى مديريت كلاسيكك انقلاب صنعتى رشد بى سابقه اى در توليد بوجود آورد واين موضوع به ٠"‏ تثورى مديريت نوين 
فرصت ابراز وجود دارد كه در مجموع به عنوان روش هاى كلاسيكك مديريت معروفند واين روشها عبارتند از : مديريت علمى » 
تثورى مديريت ادارى » تئورى مديريت بوروكراسيمديريت بروكراسى ماكس وبر جامعه شناس آلمانى در جستجوى قوانينى بود كه 
تناقص هاى مديريتى يكك سازمان را به سوى غير اثر بخشى مديريت اثر سوئ دارد او براين باور بود كه با طرفدارى از قوانين 
بوجود آورنده بوروكراسى ميتوان سازمان كارا مدى بر مبناى منطق نظم و اختيار رسمى بنا كرد .مديريت ادارى : اين روش 
مديريت كه به روش وظيفه اى در فرآ يندى نيز معروف است مبتنى بر ايده هنرى فايول ميباشد او وظايف را از ديدكاه مديران مورد 
ملاحظه قرار داده است وى به كلى بودن مديريت معتقد بوده و مشخص كرد مديرانى كه از وظايف مديريت و اصول آن شناخت و 
اطلا-ع كلى دارند قادر هستند همه انواع سازمان ها را اداره كنند او ييشنهاد كرد كه فرآ يند سازمان هاى بيجيده را به حوزه هاى 
كوجكترى از مسئوليت هاى جدا و مستقل تقسيم كند وى فعاليت هاى اجرائى را به شش كروه تقيسم كرد كه همه انها به يكديكر 
واستكن عقابل دازقد :ادقن اد تبارق #دهالن #اننس هد عنابدارئ © مديرين علاوة برسوزه هاى عماياتن > مدير بين 
فايول جهار اصل اجرائى مديريتى را كه معتقد بود اغلب براى اصول مديريتى كاربرد دارند خلاصه كرد -١:‏ تقسيم كار 1- اختيار و 
مسوليت ”7- انظباط 5- وحدت فرمان 8- وحدت هدايت #- اولويت منافع سازمانى بر منافع شخصى /ا- ياداش كاركنان /- 
تمركز 9- سلسله مراتب -٠‏ نظم -١١‏ عدالت ؟1١-‏ ثبات كاركنان 17 > نوآورى ١5‏ - روحيه كروهيروش كمى مديريت روش 
كمى به كاربرد مدلهاى رياضى در حل مسائل مديريت تاكيد دارد اين ابزارها و روش كمى علمى تحقيق است كه براى تصميم 
كيرى در مورد كار و توليد طراحى شده است اكر عملكردهاى سازمان مديريت و تصميم كيرى ها طبق يكك فرآيند منطقى انجام 
كيرد اين موضوع را الككوها و ارتباطات رياضى ميناميم طبق نظر ليندسى اين روش به مديران كمكك ميكند تا كيفيت تصميمشان 
افزايش يابد 0-١.‏ براى تصميم كيرى راهها و روش هاى مختلفى بايد در نظر كرفت .0-7 تصميم كيرى بايد سريع بر مبناى تجزيه 
و تحليل اطلاعات موجود و به كمكك آنها انجام كيرد .0-7 مدير در ارزيابى خطرات و بيامدهاى مختلف امور بايد از ديكران يارى 
بكيرد .5- مدير براى دستيابى به حاكثر ميزان بازده بايد از عناصر مختلف روش هاى انجام كار كمكك بكيرد .مديريت عصر 
حاضر دانستن اين موضوع بسيار اهميت دارد كه سه مكتب مديريتى يعنى مكتب كلاسيكك و مكتب رفتار كرايى و مكتب كمى 
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مديريت صددرصد مجزا و در مقابل يكديكر نيستند هرمكتب يا روش مديريتى به نوعى روش ديكر را على رغم اختلاف هاى 
موجود در فرضيه ها تكميل ميكند .روش هاى جديد مديريت سازمانى عبارتند از روش سيستمى : روش سيستمى مديريت به 
سازمان ها به عنوان سيستم هايى مينكرد كه با محيط اطراف خود هميشه در ارتباط ميباشند .تعريف سيستم بدينكونه است : سيستم 
عبارت است از كروهى از اجزا مرتبط به يكديكر كه به عنوان يكك كل جهت دستيابى به هدف مشتركى كار مى كنند تمام سيستم 
هاى سازمان به عنوان جهار عنصر فعاليت ميكند اين جهار عنصر عبار تند از : درونداد » فرآيند تغيير» برونداد » بازخورد .نككرش 
اقتضايى :مديريت اقتضايى كه بنام روش مديريت موقعيتى نيز معروف است بدين معنى است كه هيج كاه ( بهترين روش ) براى 
مديريت و سازماندهى وجود ندارد بلكه تصميمات مديريتى موفقيت آميز بستكى به موقعيت و شرايطى دارد كه تصميمات در آن 
اتخاذ ميكردد بعضى از موقعيت هايى اقتضايى كه تصميمات مديران را تحت تاثير قرار ميدهند طبق نظر باتمن و زيتال به قرار زير 
ميباشد -١.‏ ميزان تغيير و درجه يبجيدكى محيط خارجى سازمان7١-‏ نقاط ضعف و قوت داخل سازمان #- ارزش ها اهداف 
مهارت هاو نكرقن مديران و كار كنان سازماق+ت نوع شغل منابع تكنولوزى كه در سازمان بكار ميرود .روند مديريت در آينده 
تغييرات يويا در دهه كذشته جالش هاى قابل ملاحظه اى را براى تفكر مديريت سنتى روشن ساخت از نظر اهميت تغييرات جارى 
در مقياس جهانى تاثير بسيار عميقى بر مديريت جديد كذاشته است كل جهان با وجود وابستكى متقابل در بين الملل مختلف و 
خارج از هر كونه مرز جغرافيايى به شكل دهكده اى جهانى در آمده است . اختلاف نيروى كار حاضر در سر كار به مديريت 
جهت و سمت تازه اى ميدهد كه از اهداف كلاسيكك ها جدا ميباشند .جستجو براى بهترين :در سال ١487‏ كتابى بنام در جستجوى 
بهترينها توسط توماس جى بيترز و رابرت اج واتر من در مديريت انقلابى بريا كرد اين كتاب سعى كرد كه بعضى از اصول اجرايى 
مورد نياز و مشتركك را كه توسط بهترين شركتهاى امريكايى به كار كرفته ميشوند كنار بككذارند اين كتاب اثر عميقى بر مديريت 
كذاشته به طورى كه سازمان ها برخى از توصيه هاى خود را از آن استناد كردند تا بتوانند به بهترين نتيجه برسند .نه مشخصه 
شركت هاى موفق كه توسط بيترو واتر من توصيه شده اند به شرح ذيل است : -١‏ تعصب در كار -1١‏ دوست شدن با مشترى ”9- 
خود مختارى و تهور 5- بهره ورى كاركنان 8- سياستها روشن - ارزشهاى محترم #- وفادارى به اتخاذ /ا- ساده سازى كار- 
حمايت از كاركنان 8- سهل كيرى و سختكيرى همزمان 4- رهبرى - نظارت قدم زنانمديريت كيفيت :كيفيت در هر فرآورده اى 
به عنوان كلمه اى كليدى كاربرد دارد تاكبيد بر كيفيت كالا خدمات انقلاب مديريت محسوب ميشود كنترل كيفيت بايد در داخل 
سيستم بررسى انجام شود به طورى كه نتيجه آن بدون نقص باشد . دابليو ادواردزدمينكك يدر مديريت اصرار مى ورزد: كه سيستم 
بايد طورى طراحى شود كه توليد با كيفيت يايين را متوقف كند قبل از اينكه توليد ناقص صورت يذيرد نه اينكه بعد از تحويل فر 
آورده ناقص به بيرون .مديريت كيفيت يكك سيستم مديريتى است كه هدف افزايش رضايت مشترى و كاهش قيمت كالا بطور 
مستمر ميباشند مديريت كيفيت روش كلى و سيستمى و مكمل استراتز سطح بالا ميباشد .محيط سازمانى مدير بايد شناخت و ارزيابى 
عميقى از محيط سازمانى كه در آن مشغول به كار هستند اعم از محيط داخل و محيط خارج سازمان بيدا كند مدير بايد تمام 
تغييرات را تجزيه و تحليل كند هنكام تجزيه و تحليل عناصر محيط مديران بايد به دو عامل شناخت كافى داشته باشند اولين آنها 
بيجي دكى محيطى است كه درجه ييجيد كى بستكى به تعداد عوامل دارد كه تاثير متقابل بر سازمان و عمليات آن دارد . عامل دوم 
مراسية مقط انك كه شاطلوياي هران تخي كر عناصو سازماق است كد مساك محطى راغير قابل ين يق مسازه درك 
محيط داخلى سازمان اهميت زيادى دارد .محيط خارجى سازمان را ميتوان به دو دسته تقسيم كرد : -١‏ محيط كلان -"١‏ محيط 
كارمحيط كلامن : محيط كلامن يكك سازمان از ابعاد وسيع و نيروهايى در سازمان برخوردار است كه شرايط را فراهم و تهديد را 
براى سازمان عيان ميسازد اين عوامل در طبيعت جنبه عمومى داشته و سازمانها را بطور غير مستقيم تحت تاثير قرار ميدهند .عوامل 
محيطى : عامل اقتصادى » عوامل تكنولوزيكى » فشارهاى سياسى » عوامل فرهنكّى و اجتماعى ؛ محيط زيست » فشارهاى بين 
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الملليعوامل محيط كار : محيط كار آن دسته عوامل صنعتى تشكيل شده كه براى خود كارخانه عامل خارجى بوده اما اثر مستقيم و 
ويه اى بر سازمان داشته و تحت تاثير عملكرد سازمان قرار ميكيرد .محيط داخلى محيط داخلى سازمان شامل همه عوامل و سيستم 
هايى است كه در داخل سازمان وجود داشته و سازمان بر همه آنها كنترل مستقيم دارد عوامل داخلى سازمان كه نقش كليدى دارند 
عبارتند از :حوزه عملكرد منابع انسانى » تحقيق و توسعه » توليد » بازاريابى » فرهنكك اقتصاد و سازمانيمديريت محيط سازمان براى 
كنترل عوامل محيط داخلى مدير سازمان ميتواند استراتزيهايى را جهت اداره كردن همه مشكلات ومسائلى كه ممكن است در آينده 
بروز كند ييش بينى كند در حالى كه عوامل خارجى سازمان خارج از كنترل مديريت ميباشد و مديريت تنها ميتواند نسبت به 
تغيبرات محيط خارجى واكنش نشان ميدهد مديريت محيطى به استراتزيهاى يبشكام براى رسيدن به هدف و به منظور ايجاد محيطى 
دوستانه در سازمان توجه دارد ارتباط با محيط خارج سازمان جز مسئوليت هاى مديريت سطوح بالا ميباشد كه نقش كليدى در 
ارتباط با متعادل كردن منابع و علاقه صاحبان سهام در سازمان داشته و ارتباط با سازمان با محيط خارجى را تعديل ميكند 
.سازكارى : الف ) ذخيره كردن ب ) يكنواختى ج) بيش بينى د ) جيره بنديمطلوب سازى عوامل محيطى : الف ) روابط عمومى 
ب ) توسعه دهنده ج ) روش بده بستان د ) بكاركيرى افراد مناسب ٠ه‏ ) مشاركت خاص و ) تغيير حوزه فعاليتمحيط جهانى : 
نقشه جهان امروز با نقشه جهان در دو دهه كذشته كاملا متفاوت است فقط در دو دهه اخير مرزهاى جغرافيايى و سياسى بطور جشم 
كيرى تغيير يافته است . مرزهاى جغرافيايى زياد سنتى نيستند كمونيزم به عنوان يكك سيستم سياسى سقوط كرده است جوامع بسته 
زيادى وجود ندارند اروياى غربى براى رشد اقتصادى دست بدست هم داده اند مثلا جين در حال مبدل شده به يكك بازار اقتصاد 
جهانى است و درهاى خود را به روى كشورهاى خارجى باز كرده است .مفهوم مشاغل بين المللى :علاوه بر وجود مشاغل داخلى 
كه نياز به منابع داخلى داشته و فرآورده هاى آن در داخل كشور به فروش رفته و خدمات آن فقط در همان كشور ارائه مى كردد 
مشاغل بين المللى در سه سطح قابل تعريف ميباشند اين سطوح شامل مشاغل بين المللى و مشاغل جند مليتى و مشاغل جهانى يا 
ترائزيت ميباشد .تغيير شرايط بين المللى :در دهه يس از جنكك جهانى دوم از نظر اقتصادى » سياسى و نظامى ايالات متحده امريكا 
بر دنيا حاكم بود شركت هاى امريكايى كل جهان را به عنوان منبعى براى ماده اوليه قابل دسترس و نيروى كار ارزان براى خود 
ميدانستند اين تصور در دهه ١198٠‏ عوض شد بعد از آنكه شركتهاى اروياى شرقى و راينى يس از ييشرفت بازارهاى داخل خودرو 
ورود به بازار امريكا را آغاز كردند در نتيجه تجارت رقابين بين المللى شدت كرفت بطورى كه هم اكنون يكك جهارم كالاى 
توليدى در جهان از مرزهاى ممالكك خارج شده و حدود سه جهارم كالاهاى توليدى در ايالات متحده با رقابت هاى خارجى مواجه 
هستند .شركت هاى جند مليتى جند مليتى در واقع به معناى اين است كه كردش سرمايه يا صادرات كالا فراتر از مرزهاى كشور 
باشد و نيز كردش آزاد يول تكنولوزى و نبوغ مديريت را شامل ميشود علاسوه بر صادرات كالا-و خدمات مراودات تجارى بين 
المللى نيز ممكن است به طرق ذيل انجام شود 0-١:‏ بيمان امتياز توافقى ١‏ - بيمان مديريتى 7 - طرح كليد رمز ؟ - مشاركت 
خاض + خ مواباق همكا دابا ومخاطراث شركث حاى عند مليتن #نيادله با كقورهاي دز حال توسنعه شر كة عا عند مليتى 
بايد از جكرتكى عملكرد در كشورعاى توسعه يافته اكاعى داشعه باشتقد .الك ) موايا ١ع‏ اززاتى تبروع كار * > استعدادبالقوة 
“- بازارهاى توسعه يافته *- در دسترس بودن منابع جهت سرمايه كذارى ه - وجود منابع طبيعيب ) مخاطرات : -١‏ استعداد بالقوه 
براى از دست دادن جايككاه بخاطر كرايش هاى ملى يا جنكك -١‏ تغييرات احتمالى در نظام سياسى يا احزاب سياسى 7- يس زنى 
احتمالى توسط شهروندان كشور ميزبان *- مسايل مربوط به صرف در آمد ها ه- سطح يايين مهارت و كاهش انكيزه نيروى 
كارى در كشورهاى توسعه نيافته #- مسئله حفظ همكارى وارتباط سريع و كار آمد كاركنانشركت هاى جند مليتى در مقابل 
كشورهاى ميزبان :هم شركت هاى جند مليتى و هم كشورهاى ميزبان بايد متقا بلا از ارتباط با يكديكر استفاده ببرند در حاليكه 


شركت هاى جند مليتى بطور طبيعى دنبال بازار يابى و توسعه بيشتر افزايش سود و رشد زيادتر در كشورهاى ديكر ميباشند اين 
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موضوع به كشورهاى ميزبان نيز از نظر رشد اقتصادى بهبود استاندارد و زندكى شهروندان افزايش نيروى كار آموزش ديده 
استخدام بيشتر انتقال تكنولوزى و نيز توسعه منابع ملى كمكك ميكند به هر حال بعضى مواقع بين شركت هاى جند مليتى و 
كشورهاى ميزبان به دلايلى تضاد بوجود مى آيد كه عبارتند از : -١‏ بدست آوردن سود زياد به خاطر مزاياى انحصارى١1-‏ 
حاكييت اقساة داعلى د تحلديد يا توسعه بازارع. ست هاي كلبلاق فتن ا عجن معي دست افراة يون اذارة فيشوقد ,قد 
محدوديت كاربرد تكنولوزى جديدء- دخالت دولت بومى/ا- به كار كيرى استعداد كا ركنان بوميمحيط بين المللى : عوامل 
محيطى زيادى وجود دارند كه فعاليت شركتهاى جند مليتى و فرا ملى را تحت تاثير قرار داده و شكل ميدهند مديران در شركت 
هاى جند مليتى با مشكلات و جالش هاى زياد و متحير كننده اى روبرو ميشوند بعضى از عوامل محيط هاى بين المللى كه بطور 
مستقيم عمليات شركت هاى جند مليتى را تحت تاثير قرار ميدهند عبارتند از -١:‏ عوامل سياسى و قانونى *"- عوامل اقتصادى- 
محيط اجتماعى و فرهنكى : الف - مفهوم قدرت و اختيار ب - زبان ج - فرد كرايى و تعامل د- مفهوم زمانه - يرهيز با 
ترديد و - مردانكى در مقابل زنانكى؟- محيط تكنولوزيمدير بين المللى :در زمانيكه دنيا بصورت دهكده جهانى شدن سوق 
بيدا كرده و شركتهاى جند مليتى تقريبا در همه كشورها فعال هستند يكك مدير لازم است به مردم كشورهاى خارجى ايده ها و منابع 
آنها توجه نمايد سه طبقه از ميدران با توجه به كرايش بين المللى آنها مشخص شده اند اين كرايشها عبارتند از : الف ) مديران 
نزاد يرست ب ) مديران جند نزادى ج ) مديران بومى و محليمديريت تطبيقى :مديريت تطبيقى مطالع تجزيه و تحليل مديريت را در 
محيط هاو موسسات مختلف جامعه در كشورهاى مختلف جهان نشان مبدهد اين مظالعه در موود آن اسث كه حكونه رفتار 
سازمانى و عملكرد مديريتى با فرهنكك تفاوت بيدا كند . تعدادى از مديران تطبيقى معتقدند با توجه به مسائلى مثل تعليم و تربيت 
تكنولوزى و تفكر علمى دنيا هر روز كوجكك و كوجكتر شده و همسان تر ميشود . متخصصين ديكرى متقاعد شده اند به خاطر 
رسوخ ريشه عميق و تغيبر نايذير فرهنكى باورهاى قوى مذهبى مراحل مختلف توسعه اقتصادى توزيع نابرابر منابع طبيعى و انفجار 
جمعيت بعضى از كشورها همجنان ناهمسان باقى مى مانند اين دو ديد كاه به عنوان نظريه به هم نزديكك شده يا تطابق و فلسفه از هم 
دور شدن يا اختلاف معروف هستند .وظايف مديريت در شركت هاى جند مليتى : و ظايف مديريتى مانند برمنامه ريزى سازماندهى 
هدايت و كنترل در همه موفقيت هاى مديريتى حتى در مديريتهايى بين المللى قابل تصميم ميباشند به هر حال اين وظايف بطور 
مناسب از يكك كشور و يكك فرهنكك به جاى ديككر منتقل شده و استفاده ميشوند مديران بين المللى اين وظايف مديريتى را بطور 


موفقيت آميز در آنسوى مرزها نيز به كار ميبرند . باتشكر از زحمات استاد ارجمند جناب آقاى يار احمدى 
الفباى مديريت 


دكتر قاسم انصارى رنانى - زهره دهدشتى 

خلا-صه كتاب: اساس موفقيت سازمان برمبناى نككرش رابطه مدارى درمقايسه باوظيفه مدارى قراردارد كليه روابط انسانى صادقانه 
ويرمعنى براساس اصول كلى حقيقت » انسجام وتعهد برقرارمى شود روح يكك سيستم است كه اهميت بسزايى دارد»نه ضرورتاً شكل 
ظاهرى آن.شرايط خاص جهت ايجاد روابط انسانى يايدارعبارت است از: دارابودن نككرش تفكر وشيوه مثبت. نشريه 
جامه/0٠7583/1256١‏ ٠نسخه‏ از جاب اول: زمستان ١7١/78‏ شابكك: 28-941524-5-9 ؤارائه دهنده : مصطفى روحى روابط انسانى 
:اساس موفقيت سازمان برميناى رن رابطه مدارى درمقايسه باوظيفه مدارى قراردارد كليه روابط انسانى صادقانه ويرمعنى براساس 
اصول كلى حقيقت » انسجام وتعهد برقرارمى شود روح يكك سيستم است كه اهميت بسزايى داردءنه ضرورتاأ شكل ظاهرى 
آن.شرايط خاص جهت ايجاد روابط انسانى يايدارعبارت است از: دارابودن نككرش تفكروشيوه مثبت. مهم بودن روابط انسانس 
دريك مجموعه باعث برقرارى جلسات باكا ركنان» حلقه هاى كيفيت» نشست هايى به منظوريويايى انديشه » بانكك ايده هاى نو مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإ أماع3دات. الالالالالا صفحه ١٠8ب‏ از ٠ميبا‏ 


شود موفقيت سازمان دركرو كاميابى دركارهاى كروهى است تعهد صميمانه براى تحقق يكك هدف مشترك ناشى ازتمايل شديد 
جهت عملكرد بهتروبراى خود كسى شدن ضرورت دارد.اكرفردى به كونه مطلوب رابطه ' موفقيت من دركرو موفقيت توست "كه 
براساس روحيه فداكارى ايجادمى شود وبه كاربرد مى تواند به قله رفيع موفقيت دست يابد.درنهايت روابط انسانى وكار كروهى 
خوبء ازعوامل مهم حصول نتايج هماهنكك ومفيد درسازمان است.مديريت استراتزيكك " ياسخ مناسب:'فرآيند تصميم كيرى به 
ويه درزمان كسترش سريع جغرافيايى وتنوع دروظايف اهميت ييدامى كند.در زمان حاضرمديريت اثربخش عبارتست ازاقدام 
مناسبى كه درسايه حقيقت كرايى ياتصميم كيرى با استفاده ازعوامل استراتزيكى براى يافتن نتايج موردنيازصورت كيرد.اين نوع 
مديريت استراتزيكك نيازمند اندازه كيرى كليه كزينه هاى ممكن وانتخاب يكك وياتركيبى ازدوناحيه كزينه است وعوامل ريسكك 
رابه همراه بلند ولى هدف ازآن يافتن بهترين نتايج ممكن موردنيازاست ثانيأ مديريت استراتزيكك به طور ضمنى اشاره براين است 
كه همراه تفاوتى بين يكك تصميم اصولى ويكك تصميم قابل قبول وجود دارد. درحالى كه تقسيم اصولى دلالت براين دارد كه 
دوباضافه دو معادل جهارمى شود » حال آنكه يكك تصميم قابل قبول مارابه يذيرفتن اين حقيقت وامى داردكه مواقعى دوباضافه 
دومعادل ينج مى شود .يكك تصميم قابل قبول ممكن است بريكك تصميم اصولى باوجود عامل ريسكك ارجعيت داشته باشد كه خود 
مثالى ازيكك استراتزى مديريتى خوب است.استراتزى هاى مديريتى مى تواند باتوجه به زمان ونيازجهت تحقق هدف نهايى يعنى 
رفاه دولت وشهر وندان دره ركشورمورد استفاده قرا ركيرد.مديريت ازطريق مصالحه :رابطه بين افراد جه درسطح فردى وجه درسطح 
سازمانى اهميت به سزايى جهت رشد آتى وكاميابى در اموردارد دراينجاست كه مديريت برمبناى مصالحه مفهوم خاصى مى كيرد 
قد كي بيج وخم بسيارداردو فردمى بايست به منظورادامه كاركردن وهمنشينى باديكران مداراكردن راييشه خود سازد فردمى 
بايست درمحيط اجتماعى به احساسات ديكران به اندازه خود توجه نمايد ونسبت به ديكران ملاحظه كار ومهربان باشد.اين موضوع 
درحقيقت فرهنكك به معناى واقعى خوداست بعضى ازافراد ممكن است آن را به عنوان فداكارى بيشترمردود بشمارند لكن به معناى 
واقعى اين جنين نيست وهرقدمى كه دراين راه برداشته شود فردراازلحاظ روحى ومعنوى بالا-مى برد هنككامى كه اين موضوع به 
حقيقت ببوست جيزى ازفداكارى يامصالحه ناميده مى شود تبديل به يكك تجربه لذت بخش وارتقاء دهنده معنويات مى كردد فرد 
نمى تواند درزندكى شخصى وحرفه اى فقط يكك نككرش منطقى نسبت به مديريت داشته باشدالبته مهارت درمذاكره مى تواند نقش 
مهمى د ركاهش اثرات مصالحه درهررابطه اى داشته باشد درهررابطه موفقى دارابودن قابليت انعطاف ازخصوصيات مهم است 
.نقش اصول اخلاقى درمديريت :وقتى كه مادرمورد نقش اصول اخلاقى درمديريت بامديريت توأم بافداكارى صحبت مى كنيم 
فداكارى مفهوم ديكرى به خودمى كيردمديريت ورهبرى توأم بافداكارى اشاره بركاربرداصول اخلاقى در مديريت دارد.اصول 
اخلاقى براين اصول مبتنى كه هرامرى كه براخلاقيات استوارباشد استمرارييداخواهد كردودر هر فردى كه خودخواهى ياعدم 
صداقت تسلط يابد عنصرى فداكارى وجود نداشته باشد مورد احترام نبوده وازاعمال اوباتكريم يادآورى نخواهد شد.دريكك سازمان 
به سبب انديشه هاواولويت هايى كه افراد شاغل درآن به امورمى دهند شيوه هاى تفكرمتفاوتى وجود دارد درنتيجه ممكن است 
شكاف وكشمكش بين كروههاى متفاوت به وجود آيد كه اكرازحدخاصى تجاوز كند براى سازمان خطرآفرين مى كردد درجنين 
مواقعى رهبرى توأم باكاربرد اصول اخلاقى كه همراه باعامل فداكارى تأثيرماندنى بركا ركنان خواهد داشت . يكك رهبرايده آل كه 
اصول اخلاقى رادرمديريت به كارمى برد مى بايست به طورخلاصه بككويد "صميميت نهائى يعنى رفاه عمومى. “ارتباطات اث ركذار 
:به طورسنتى ارتباطات سازمانى همواره يكك طرفه بوده وازبالا-به ياثين بوده وازبالا به يايين جريان داشته است فرادستان همواره 
انتظارداشته اند كه زيرمجموعه به حرف هاى آنان كوش داده وازفرامين آنان اطاعت كنند اكرجه ارتباط اثربخشى به صحبت كردن 
وكوش دادن به عنوان ابزارهايى بااهميت يكسان مى نكرد يعنى بحث دوطرفه به جاى سخنكويى يكك طرفه . درحقيقت دربسيارى 


ازسازمانها مديريت سازمان بالاممكن اسث متعهد به برقرارى ارتباطاث باز وكسترده باشد ولى درانتقال اين تعهد به مديريث ميانى 
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وسريرستان قصور ورزد به طور علمى ثابت شده كه ارزش مصرف شده درهردقيقه براى كوش دادن به كلمات بيش ازحرف زدن 
است درحقيقت كوش دادن كارى مشكل تراست ازحرف زدن است يكك بحث آزاد دوطرفه مى تواند نقش مؤثرى رادرموقعيت 
هاى كوناكون زندكى ازجمله درروابط خانوادكى » روابط بين فرادستان وزيردستان »زيرمجموعه ها مصاحبه هاء.جلسات مهم بحث 
هاى كروهى وغيره ايفا مى كند اين فن رامى توان براى دست يابى به نتايج اثربخش حتى ازطريق شيوه هاى ديكرارتباطى از قبيل 
نوشتن »تلفن كردن وغيره نيزبه كاربرد. موفقيت شمابه عنوان يكك رهبربستكى به توانايى شمادر انجام دادن كارهابه وسيله افراد دارد 
كه تنهابه خاطرخواست شمانباشد.بلكه به علت علاقه اى كه درآنها به انجام كارايجاد شده انجام دهند.نيروى درون :موقعيت مى 
توان اتمام كارباكيفيت بالاباشد وياتجربه اى كه درشماتركيبى ازاحساس انجام كار سطح خوب واحساس غرورنسبت به انجام 
كاربه طريق صحيح بوجود بياورد.فرد به منظورفراكيرى خصوصيات موردنيازمى بايست بعضى ازباورهاومهارتهاراكسب كند 
تادانش رابه تجربه تبديل كند فرد مى بايست مهارتهاى موردنيازحرفه اى راباشوق بى حدجه درمحل كاروجه درخارج ازآن 
باتمرين يرورش دهد تادرخون اوعجين كردد.شخص به منظو ركسب مهارتهاى موردنيازمى بايست نظم وترتيب درعادات روزانه 
وقت شناسى وغيره رارعايت كند ازلحاظ فكرى اين عادات شامل سخت كوشى دركار نيروى تحركك وابتكارعمل » طرزفك رمثت 
وتعهد ازصميم قلب است فردمى بايست به خداايمان داشته باشد وازارتكاب به كناه بترسد انكابه نفسى درصورت ايمان به قدرت 
برترآسان تركيب مى شود ضميرروان بزركترين دشمن بشر است ولى بركترين نيروبراى حفظ زندكى بشرنيزمى تواند باشد 
.هنرظريف مديريت :آن دسته ازعادات خوب فيزيكى ونككرش هاى ذهنى منجربه احساسات خوب يامثبت مى كردند كه به توجه 
خودمنجربه يكك حلقه صميمى خانوادكى يكك كروه متعهد درمحل كاروياحتى روابط يايداربا مشترى كردد بنابراين براى يكك 
مدير ضرورى است كه احساسات همكاران زيردستان وفرادستان خود رادركك نموده ونسبت به آنهاهمدرى نشان داده ودراحساست 
آنهاشريكك باشد ظريف ترين نكته درمورد احساسات خوب وتشويش درهمه جاى دنياساد كى آن است هركسى مى تواند آن 
راداشته باشد وهمككى نيزبه آن نيازدارند يس بايد ديد جكونه يكك مديرمى توانداحساسات منفى خودرامها ركرده واحساسات مثبت 
راتوسعه دهد؟ متخصصان مديريت سه اصل يذيرش تجزينه وتحليل ونقليل دادن راارائه نمودند.مديريت بانوآورى :قابليت انعطاف 
ويذيرش ايده هاى جديدء تمايل به دورى ازتعصبء ريسكك نمودن واتكاى به نفس با تهديدهاى ناشى ازانطباق كرايان روبه 
روشدن وتوانايى ارزشيابى عينى ازمشخصه هاى مهمى هستند كه نوآورى رادرمديريت ترويج مى كنند محيطى كه جستجورابراى 
يافتن ايده هاى نوفراهم مى آورد و نيزدرهرسازمان اهميت دارد.خلااقيت يبدايى وتوليد يكك انديشه وفكرنواست درحالى كه 
نوآورى عملى ساختن آن انديشه بوده وكلى وبه عبارت ديك ر خلاقيت اشاره به قدرت ايجادانديشه هاى نودارد ونواورى به معناى 
كاربردى ساختن آن افكارنو وتازه است .مادردنياى دائم التغيي ركنونى نيازبه مديران ورهبرانى داريم كه آينده نككربوده كرايش 
هاوجهت آنهاراتشخيص داده و براى همسفران خود الهام بخش باشند.مدريرت تغيير "حركت همراه بازمان " بايد درنظرداشت 

تغييرفرد جدايى نايذيراززندكى سازمانى است غالباً سازمان توانايى تطبيق دادن شرايط خود باتغييرات ساختارى فر يندى افراد 
وارزشهابدون ايجاد تغييرات قابل توجه اجتماعى رادارد برنامه ريزان ومجريان تغييربه ويزه تغييراستراتزيكى مى بايست به الزامات 
منابع انسانى آكاهى داشته باشد سازمانهامشخصات مشابهى نظيرسيستم بيولوزيكى دارند وهرتغيبر نيز موجب تغييرد ركليه سيستم 
فرعى مى كردد دراين فضاست كه رهبران فوق العاده اى كه بتواند سازمان راازآسيبهاى تحولات بنيانى هدايت كند اهميت بيدا مى 
كند. البته ايجاد تغيير خطرات خاص خودرا دارد تعيولا اناده هاى جديد بامقاومت سطوح بالاويايين مواجه مى شود زيرااعتقاد دارند 
كه ايده هاى جديد تنهاادامه اى از ايده هاى كذشته است وثانياً ايجاد جاذبه براى مدت طولانى بسيارمشكل است.مديريت اثربخش 
زمان معيارى براى سنجش موفقيت :مديريت زمان به طورساده معناى حداكثربه ركيرى ازهرروزكارى دراداره است متخصصان 
مديريت ازيكك ديد تحليلى ديكرمديريث زمان رافرآيئد بررسى نحوه استفاده اززمان شناسايى استفاده كننده هاوهدر دهند كان 
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عمده زمان ويرورش عادت جديد شخصى ومديريتى است. برنامه ريزى زمان باتعيين اهداف كوتاه مدت ودرازمدت روزانه تعيين 
اولويت وفهرست عنوان موارد وحذف آنهايس ازيايان كاردريكك كاركاه موارد زمان بعضى ازعوامل اتلاف زمان راتعيين كنند 
مديراثربخش مى داند كه جكونه وقت خود راتنظيم كند او ابتدا ابايد بداند كه وقت اوصرف جه جيز مى شود درتجزيه وتحليل 
نهايى عادت به مديريت اثربخشى زمان مى تواند مديران درجهت دست يابى به اهداف يارى رساند تابتوانند تعارض فشارعصبى 
وتنش راكاهش داده وبه يكك سبكك زندكَى متعادل روى أورند.مديريت همراه باشوخ طبيعى :غالبأ كفته شده مديريت هم علم است 
وهم هنرشايد بتوان كفت كه مديريت باتعيين اهداف وبرنامه دقيق عملياتى يكك علم است ولى هنكام اداره افراد وبه دست آوردن 
نتايج مطلوب تبديل به هنرمى كردد در بخش دوم شوخ طبعى درمديريت نقش ويه اى رابه عهده دارد وبه عنوان يكك ابزارمهم 
ومفيد درايجاد روابط باديكران شناخته مى شود درتجزيه وتحليل نهايى مى توان شوخ طبعى رابه طورانحصارى يكك عكس العمل 
انسانى دانست وجودحس شوخ طبعى درمديران سازمان مى تواند ديدكاه اوراروشن تر كرده خلاقيت راترويج بخشند وظرفيت 
وتوانايى اورادر دركك سريع افزايش دهدوعلاقه شديدبه زندكى دراوايجادكند درحقيقت يكك خنده ازته قلب به ورزش خانكى 
تشبيه شده همجوارى كرم نه تنهامى تواند سلامت مديران اجرايى رابلكه سلامت كل سازمان راحفظ كند جاى تعجب نيست كه 
شوخ طبعى رهبر سازمان همانند ضربان قلب نشان دهنده حيات سازمان است.مديريت بايكك رسالت" بيان فرهنكك 
سازماتى:"هرسازمان عزند كى + فرهكك + ارزشهاوستنت هاى خاص خودرادارد كه مبتنى برشأن تاريخ خوداست فرهنكك سازمانى 
حاكم رامى توان درلحظه ورود به مؤسسات وبرقرارى ارتباط باكاركنان آن حس كرد اين فرهنكك سازمانى مشخص است كه تعالى 
عملكرد راحفظ كرده وخلاقيت رايرورش داده ونوآورى را الهام بخشيده بينش سازمانى رامى توان به عنوان امرى كه دليل وجودى 
سازمان راازطريق مقصودو قلمروفعاليت وجهارجوب كه روابط راتنظيم مى كند وهمجنين باورهاوارزشها هنجارهاورسوم مشتركك 
تشريح مى كند . تعريف نمودكه جداازسياست هاوسبكهاى كا ركردى مى تواند ييوند نزديكك رابين افراد درسطوح مختلف سازمان 
هدايت كند تنهانيازمهم اين است كه فرهنكك سازمانى بازمان ازطريق ارزشهايى مجدد باورهاء هنجارهاوارزشها حاكم 
درسايرتغييرنيازهاوشكل دهى مجدد به آنهاحركت كند همجنين ازوظايف اوليه مديران است كه اين نوع فرهنكك سازمانى كه 
مؤسسه رابه سطوح بالاترازلحاظ عملكرد درييشرفت سوق مى دهد ترويج دهند.نحوه درمان يكك بيمارى رايج :حسادت شغلى خواه 
درخانواده ويامحل كارمى تواند شكل هاى مختلفى به خود بككيرد ودرجات مختلفى بسته به نوع روابط داشته باشد حسادت شغلى 
دربين رهبران رده بالا ومديران اجرايى درهرسازمان بسيارمتداول است دلايل حسادت شغلى عبارت است از: رقابت بى رحمانه » 
جاه طلبى كسيخته» آرزوى ارتقاء مقام وجستجوى بى يايان براى موفقيت اجتماعى است يكك دليل مهم حسادت شغلى مى تواند 
تمايل شديد فردبه تشكيل كروهى ازبيروان ودنباله روهاى خودجهت ارضاء نفس خويش شود قابل يذيرش واقدام برانكيزترين 
رهبران كروه آنهايى هستند كه درارزشيابى هاى خودواقع كرابوده وقضاوت هاى آنان برمبناى ارزشهابوده ويافتن آنها درزمانى كه 
بقامناسب ومطلوب سازمان مورد نظراست.جنبه هاى كوناكون زندكى سازمانى : رهبرسازمان كسى است كه سازمان رابه عنوان 
فردى فكورنوآور وبرانكيزننده » اداره مى كند. فرصت اعمال قدرت سازمانى هيجان شغلى بسيارزياد وحس يايداررضايت شغلى 
راهمراه مى آورد شايعه يراكنان سازمانى كروهى ازافراد هستندكه به هنكام كرايش رهبرسازمان به اشاعه خبرجينى افزايش مى 
يابد. افراد خرابكار سازمانى سخن كفتن جهت ايجاد جرقه درشنوند كان وآتش زدن بجان آنهابطورى كه منجربه يريشانى حال شود 
لذت مى برند .تحقيرسازمانى ممكن است ناشى ازعواملى باشد جون حسادت جايلوسى سوء استفاده شايعه يراكنى.سيستم اطلاعات 
مديريت (10115) :دريكك تجزيه وتحليل مى توان كفت كه انتقاد سازنده شاخص واقعى براى ايجاد يكيار جِكى وتعهد سازمانى 
است بنابراين كفته شده است كه سه الف كه عبارتسث ازاحتياط » انحراف وارجحيت به ناحق همراه باقربانى كردن ديكران براى 


اداره كنند كان شركت مطرح شده است هر كاه اين سه عامل همراه باانككيزه خود خواهى مورداستفاده قرا كيرد منجربه ازهم ياشى 
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سازمان مى كردد درحقيقت دربعضى مواقع به اشتباه تصورمى شود كه اكريكك شيوه غلط انجام كاردرطى مدت زمان طولانى به 
كار كرفته شود خصوصيت غير مشروع بودن خود راازدست مى دهد يكك روش غيراخلاقى هركز نمى تواند منجربه نتايج صحيح 
شود حتى اكردرطولا-نى مدت هم مرسوم باشد همواره مى بايست روشهاى مورداستفاده قانونى واخلاقى باشد درتجزيه وتحليل 
نهايى موفقيت صادقانه متعادل و متعهد كرايانه رهبرى سازمان تنهاحاكى ازموفقيت فردى اونخواهد بود بلكه انعكاسى ازعملكرد 
كل سازمان اسع مديريت تيا ابجاد انتكبش اتكيزكن به خلانق آتيعه كه تصوومن شود يككه فعاليث ووزهره شافل سايث نه 
وتشويق نيست ايجاد انكيزش درديكران هم يكك هنر است وهم يكك علم وهم مهارتى كه شامل دو عامل مهم به شرح ذيل است : 
-١‏ دركك انككيزه اساسى افراد كه موضوع تحريكات روحى وانككيزش است ١‏ برقرارى ارتباط با افراد به طريق مناسب تا محركات 
ارضاء كننده اى براى انكيزه هاى آنان فراهم شود بنابراين متخصصان مديريت به طورمكرر اشاره با اثر ييكماليون در مديريت 
دارند به كا ركرفتن شيوه هاى صحيح بى از يكك ارزيابى درست از مجموعه نقاط قوت ضعف سابقه واخلاق كاركنان نيز از 
اهميت ويزه اى برخوردار است زيرا كاركنان نككرش مخصوص به خود را نسبت به مسائل دارا مى باشند . هدف نهايى مى بايست 
ايجاد يكك فرهنكك جديد كارى باشد كه در كاركنان انككيزه ايجاد كند تا به كار علاقه مند شوند همجنين صميميت وتعهد بيشترى 
را نسبت به اهداف سازمانى حس كنند ايجاد انكيزش كه افراد مى تواند هيجان انككيز جالش آوروداراى ياداش باشد وجادوى ناشى 
ازآن نيز براى يكك سازمان شكفتى به بار آمد.رهبرى در مديريت: دلايل اصلى مبنى بر ضرورت وجود رهبران -١‏ موفقيت با 
شكست يكك كروه بستككى به كيفيت مديران بالا دارد ؟- ايجاد هدف ومقصود الهام هدايت توسط رهبران " - نياز به رهبرى براى 
حفظ مسير كلى سازمان وجل وكيرى ازانحراف شخصى در سازمان.درحقيقت ما نياز به رهبرانى داريم تا فعاليت افراد رادر جهت 
مثبت هدايت كنند تفاوت هاى بين مديرورهبر -١‏ مدير اداره مى كند رهبر نو آورى -١‏ مدير رونوشت است رهبر اصل است 97 
مدير حفظ مى كند رهبر توسعه مى دهد6- مدير ديدكاه كوتاه مدت دارد ولى رهبر بلند مدت ه- مدير تعليد مى كند رهبر 
مبتكرات خصوصيات رهبر : روحيه » صداقت » راستكويى » رككويى » ابتكار عمل » شجاعت ء اعتماد به نفس » مهم بودن » اصالت 
؛ كاردانى » توانايى هماهنككى؛ كنجكاوى » مشاور در نهايت توانايى برانكيختن احساسات الهام بخش راانجام كاربيش به سوى 
موفقيت: به طور كلى در ميان عامه مردم وقتى فردى موفق ناميده مى شود كه مقدار قابل توجهى ثروت وبرترى اجتماعى دارد اما 
در حقيقت روابط سالم بين دنياى درونى وتجربه به دنياى خارج است وبايد كفت عمل ونتيجه معيارى براى موفقيت انسان محسوب 
مى شود.بنابراين جيزى كه مهم است تمايل وعزم راسخ افراد جهت حصول موفقيت است جدااز يرداختهاى روز افزون وبه 
كار كيرى تكنيكها ونوآوريهاى جديد علاقه مندى بيشترى براى كار ومديريت مشاركتى واحترام قائل شدن براى افراد رده يايين به 
صبورت: فبرورتث دن مده ات براق رهير شالمان نير وديرقتق ابن يقت الرامن انيت كه اطر اقجان ا وظامل مهمى :در ارثقاء 
موفقيت شخصى او وهمجنين موفقيت سازمان به سطح وسيعتر به شمار مى رود رهبر سازمان مى بايست اين كونه تغييرات وحقايق 
را به عنوان بخش از ماجراجويى كه مى توان درآن نقش مثبتى ايفا كرد بيذيرد مديران موفق براين باورند كه بيكار دركوشه اى 
نايستد وتلاش كنند تا جيزى اتفاق بيفتد اين كار آسانى نيست ولى كوش به زنكك باش زيرا در يكك اجتماع آزاد اكر حواس خود 


را جمع كنيد به آنجه كه مى خواهيد خواهيد رسيد همواره از خداوند براى نعمتهايى كه به شما اعطاء نموده است سياسكذار باشد. 


اصول سريرستى 


كرد آورنده: عيسى تاتارى خلاصه كتاب- نويسند كان: سيد حميدرضا رضوىء محمد خراسانى- سيد عماد حسينى» جواد وحيدى- 
مفهوم سريرستى: بدون شكك كروه كارى نمى تواند در اجراى اهداف و طرح ها بدون هم آهنكّى در روابط بين عاملين اجرايى 


موفق شود. سازمان ها در راستاى اين منظور از نظر سريرستان برخوردار مى شونا. بنابراين سريرست فردى است كه با ايجاد همم 
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آهنكى وبا بهره كيرى بيشتر از حداقل نيروى انسانى و امكانات مادى امور سازمانى را به انجام مى رساند.مديران فوقانى سازمان 
هاء به برنامه ريزى» سازمان دهىء. رهبرىء. نظارت و ... مى يردازند»ولى سريرستان در يابين سلسله مراتب قرار دارند و به عبارتى در 
تقسيم بندى مديريت جزو تحتانى سازمان مى باشند.مفهوم سريرست در سازمان ها متفاوت است. به طور مثال امكان دارد در يكك 
شركت توليدى» سركاركر يا مباشر را شامل مى شود و در شركت ديكرى در رديف بالاتر از سركاركر را به خود اختصاص مى 
دهد. سريرست عامل اجرايى امور سازمانى نيست بلكه او هماهنكك كننده اى بجا براى بهره كيرى مفيد از انسان ها و امكانات 
است.يس در انجام امور بايد امكانات را فراهم نمايدء از امكانات درست استفاده كند؛ در سالم نككه داشتن امكانات در حين كار 
فقث تماند محيط كارق واساقد سازد قا رقبت و اكيرش كارق ذر تيروى انسائى بوجوة ابدملاشظه عى شود كهسر يرست ذو 
يكك موقعيت حساس نقشى بين مديريت كاركنان قرار دارد و لازم است كه در منطقه اجرا آكاهى از توليد» كنترل توليد» نظم دادن 
و تصميم كرفتن داشته باشد تا بتواند در اجراى امور با مديريت هماهنكك كردد. از طرفى اجراى امور سازمانى را نزديكك ترين نقطه 
با يرسنلى كه او زير نظر دارد به ثمر رساند. يس جهت ايجاد رغبت و انككيزش بايد مدل هاى مختلف رهبرى را دركك كرده و مورد 
استفاده قرار دهدء يس از دستيابى به موارد ذكر شده دستور اجرا بدهد.ويزكى هاى سريرست خوبيكك سريرست خوب از 
ويزكيهايى برخوردار است كه به قرار ذيل ذكر مى كنيم:١-‏ قدرت در اجرا: از خود فرد ناشى مى شود و تلفيقى از قاطعيت» توان 
در تفكر و سازمان دهى است.؟- قدرت در تحليل مسائل و حل مشكلات: كه مستلزم شناخت مسائل» جمع آورى عواملء ايجاد 
كنتدةةى هسائل واحل مسائل است "د قدرت ايجاة تعهد اجرابى در كا ركنان: عملكره سريربيت متكى بر صدافت» الكوين برا 
اجراى صحيح امور به وسيله كاركنان است. اين امر خود آموزش غير مستقيم است كه تكيه بر درست نككرى و درست كارى 
سريرست دارد. رهبريبه زعم ١جرج‏ ترى) ( (ل119 1.1 ©0010 رهبرى عبارت است از عمل تأثير كذارى بر افراد به طورى كه از 
روى ميل و علاقه اى براى هدف هاى كروهى تلاش كنند.مرور آثار ساير مؤلفان مديريت آشكار مى كند كه اغلب آنان توافق 
دارند كه رهبرى فرايند تأثير كذارى بر فعاليت هاى يكك فرد يا يكك كروه است كه در وضعيت معينى در جهت تحقق هدفى 
كوشش مى كنند. از اين تعريف استنباط مى شود كه فرايند رهبرى تابعى از متغيرهاى رهبر(1 ©1©30)» بيرو (01101//61) و ساير 
متغيرهاى وضعيتى (311310125// |13]10113]أ5) است. يعنى: 5 ) اأحا)يس رهبيرى فرا 
كرد نفوذ اجتماعى است كه در آن رهبر مشاركت داوطلبانه كاركنان را در تلاش براى كسب هدفهاى سازمانى طلب مى كند 
(شريز هايم و ديكران ص 8"). در اينجا وازه ى «داوطلبانه» وازه اى عملياتى است. رهبران براى ترغيب مشاركت داوطلبانه 
كاركتان هر كوتة اخثبار و قدري را كه دارقد باوذ كن خاق شخمى حوة ومينارت فاق اعتسناعى تكييل من كد نقكن 
رهبريرهبرى (1630©61]51]110) به دليل نقشى كه در اثر بخشى فردى و كروهى ايفا مى كند عنوان بسيار مشهورى در رفتار 
سازمانى است و از آنجا كه موضوع رهبرىء انسانها را طى اعصار كوناكون مفتون خود ساخته (ميلر 21997.ص 08-87) تعاريف 
فراوانى از آن شده است. يكى از صاحب نظران بيان داشته است كه تقريباً به تعداد كسانى كه كوشيده اند مفهوم رهبرى را تعريف 
كنند براى آن تعريف وجود دارد واين در حالى است كه تقريباً همكى توافق دارند كه رهبرى فراكيرد نفوذ است. اختلااف 
نظرهايى درباره ى اينكه آيا رهبرى بايد بدون اعمال زور باشد يا خير؟ و آيا رهبرى با مديريت تفاوت دارد يا خير؟ وجود 
دارد.تمايز مديريت و رهبريمديريت و رهبرى اغلب دو مفهوم مترادف تصور مى شوند» حال آنكه بيشتر صاحب نظران اين دو 
مفهوم را متمايز مى دانند. رهبرى در اصل نسبت به مديريت مفهوم وسيع ترى دارد. مديريت نوع خاصى از رهبرى محسوب مى 
شود كه در آن كسب هدفهاى سازمانى بر ساير هدف ها اولويت دارد. اختلاف اساسى ميان اين دو مفهوم از كلمه «سازمان» برمى 
خيزد. رهبرى زمانى صورت مى كيرد كه فردى به هر دليل مى كوشد بر رفتار فرد يا كروهى اثر بككذارد. اين امر مى تواند براى نيل 
به اهداف خود فرد يا ديكران بوده و با اهداف سازمان نيز سا زكار يا ناسازكار باشد (هرسى وبلانجارد, 1997»)ص ©). در مقايسه 
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رهبرى و مديريت موارد ذيل قابل ذكر است:١-‏ رهبر با ايجاد تغيير سر و كار دارد ولى مدير براى برخورد با يبجيدكى ها 
اسث. ا رهيران مى تواننك هدق هاق كونا كوا داشنه باشيد اما در مديرية اولوت با عدف هاى سازهاى است: #. . زغيران 
به طرق ابتكارى و القايى با كاركنان مرتبط مى شوند اما مديران با افراد از طريق نقشى كه در توالى رخدادها يا فراكرد تصميم 
كيرف ايفا مى كنند مرتبط مى شوند.برخى رهبرى را اعم از مديريت به شمار آورده اند و رابطه آن دو را عموم و خصوص مطلق 
ذكر كرده اند و برخى نيز مديريت را اعم از رهبرى و رهبرى را يكى از وظايف مدير به شمار آورده اند. در قانون اساسى جمهورى 
اسلامى ايران يكى از شرايط رهبرى توام مديريتى دانسته شده است.رهبران مثبت و رهبران منفى شيوه هايى كه رهبران با توجه به 
أفراة يراق انكيوش اعمال مى كند مشقاوض اسث اكر مقثر روف اعطاى باداكن عاق مادق و معتوى تأكيد شود شيوة زهرى ميث 
است. تعليم و تربيت بهترء دادن استقلال بيشتر و ساير عوامل كه موجب رضايت كاركنان مى شود به رهبرى مثبت بستككى 
دارد.جنان كه تأكيد روى تنبيه و تهديد و ارعاب باشد» سبكك رهبرى منفى استء اين نكرش عملكرد قابل قبولى را در بسيارى از 
وضعيت ها تأمين مى كند لكن هزينه هاى انسانى بالايى در بردارد. رهبران منفى» روش سلطه جويى و تفوق به كاركنان را اعمال 
مى كنند. آنان براى وادار كردن كاركنان به كار حربه هايى مانند توبيخ» بركنارى از خدمتء؛ كسر حقوق براى مدت معين و اجراى 
از خدمت استفاده مى كنند. آنها در واقع رياست مى كنند نه رهبرى.ييوستار سبكك رهبرىء دانه اى دارد كه حدود آن از رهبرى 
قوياً مثبت تا رهبرى قوياً منفى در تغيير است. تقريباً هر مديرى روزانه از هر يكك از شيوه هاى رهبرى استفاده مى كنند.به طور كلى 
سبكك هاى رهبرى براساس جِكونكى اعمال اختيارات به وسيله رهبران به سه نوع متمايز يعنى رهبرى استبدادى (0013110 نام 
63061510 )).: رهبرى دموكراتيك (أط5/]ع30عا ©1116 و رهبرى عدم مداخله يا آزاد ((اأع] ععم] 
110 2) تقسيم مى شوند.رهبرى استبدادى (اقتداركرا)رهبر مستبد شخصى است كه دستور مى دهد و انتظار دارد او امرش 
مورد قبول و اجرا واقع شود. اختيارات و تصميم كيرى در نزد وى متمركز است و جهارجوب كار زير دستانش را خودش تعيين مى 
كند. رهبرى استبدادى نوعاً منفى است و بر مبناى تهديد و تنبيه با كاركنان رفتار مى شود اما كاهى مى تواند مثبت هم باشد. در 
نوع رهبرى استبدادى خيرخواهانه ياداشهايى به كاركنان اعطاء مى شود سبكك آمرانه رهبرى در جهارجوب تثورى 6/ قرار دارد. 
رهبرى دم وكراتيكرهبرانى كه از روش دموكراتيكك يا اشتراك مساعى استفاده مى كنند به نيازها و علايق كاركنان توجه دارند و 
الخفاواك را تروش تشرعد اعمال مق كنقد. اعرولة شور كف مساعى فت زاك ماقك ووكن اسغيدافى د ركف طرق باشك 1 زرا دافا 
بايد در تصميم كيرى ها با كاركنان مشورت شود. رهبر كروه به صورت يكك واحد اجتماعى عمل مى كند و كاركنان از شرايطى 
كه در شغل انان تأثير مى كند مطلع شده و تشويق مى شوند كه انديشه هاى خود را ارائه كنند.رهبرى عدم ملاحظه يا آزادرهبرى 
عدم مداخله يا آزاد از اعمال قدرت و دخالت در كارها اجتناب مى ورزد. دراين شيوه رهبران تا حدود زيادى به كروه ها متكى 
هستند واين كروه ها هستند كه هدف ها را تعيين مى كنند. مسائل مربوطه را حل و فصل مى كند و نسبت به آموزشى اعضاء و 
ايجاد انككيزه در كارها اقدام مى كنند. در اين روش رهبر نقش هماهنكك كننده و راهنما را ايفا مى كند. اين شيوه در بعضى موقعيت 
ها كه رهبر بتواند انجام يكك وظيفه را كاملاً واكذار كند مفيد است. براى مثال در دانشكاه ها رئيس دانشكده در روش هاى 
تدريس استادان مداخله اى ندارد.مبانى سازمان دهيوظيفه سازمان دهى مديريت اصولاً مربوط مى شود به ايجاد طرح يا الكويى كه 
در جهارجوب آن بتوان مجموعه امور يكك مؤسسه را به اجزاى قابل اجرا به كونه اى تقسيم كرد كه رسيدن به هدف ها و مقاصد 
مؤسسه به بهترين وجه تسهيل شود. در اصل هر نوع فعاليت كروهى با هدف معين در صورتى با موفقيت همراه خواهد شد كه 
وظايفء مسئوليت هاء اختيارات و روابط هر يكك از افراد كروه بر مبناى يكك روش تقسيم كار منطقى» معلوم و مشخص شود و با 
ايجاد هماهنكى هاى لازم؛ مساعى افراد در جهت رسيدن به هدف ها هدايت شود.در هر حال شكى نيست كه افراد صالح مايل به 


همكارى به نقش هاى محوله در كروه و نحوه ارتباط و وظايف با يكديكر وقوف داشته باشندء بهتر و مؤثر مى توانند وظايف 
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مربوط را انجام دهند. طرح و تداوم اين نظام نقش هاء اساساً جزو وظايف سازمان دهى به شمار مى آيد. براى اينكه نقش سازمانى 
براى افراد معنايى داشته باشد بايد سه خصيصه را شامل شود:١-‏ هدف هاى قابل سنجش بايد داشته باشند.؟- وظايف يا فعاليت 
هاى عمده را در ب ركيرد. 9- اختيار انجام دادن امور در آن بيش بينى شود.به طورى كه متصدى شغل بداند كه براى رسيدن به 
هدف هاى بيش بينى شده جه بايد بكند. مضافاً اين كه براى ايفاى نقش به طور مؤثرء اطلاعات مورد نياز و ساير وسايل و ابزارهاى 
لازم در اختيار شاغل قرار داده شود.تعريف سازمانسازمان عبارت است از كروهى متشكل از دو يا جند تن كه در محيطى با ساختار 
منظم و از بيش تعيين شده براى نيل به اهداف كروهى با يكديكر همكارى مى كنند. تعريف 
سازمان دهيسازمان دهى فرايندى است كه طى آن تقسيم كار ميان افراد و كروه هاى كارى و هماهنكى ميان آنان به منظور كسب 
اهداف صورت مى كيرد. به بيان ديكر سازمان دهى فرايندى است جهار مرحله اى مركب از:١-2‏ تقسيم كار 0-17 طبقه بندى يا 
واد شاؤى #-.. سلسله مرائب *-.. هماهتكسائفت سازماتساعت سازماتى يا طراحى سازمان: تخاصل فرايتد سازمان دهن اسث و 
عبارت است از سيستم روابطى كه به طور غير رسمى شكل كرفته و به طور رسمى تصويب شده است و حاكم بر فعاليت هاى 
افرادى است كه براى كسب اهداف مشتركك به هم وابسته اند. ساختار سازمانى جارجوب سازمان را مشخص مى كند همان كونه 
كه انسان ها اسكلتى دارند كه شكل آنان را مشخص مى كندء سازمان ها نيز داراى ساختارى هستند كه وضعيت آن را معين مى 
كند. ساختار سازمانى جارجوبى است كه مديران براى تقسيم و هماهنكى فعاليت هاى اعضامى سازمان آن را ايجاد مى كند. 
ساختار سازمانى سازمانهاى مختلف با هم متفاوتند زيرا شرايط محيطى و راهبردها و اهدافى كه سازمان ها دنبال مى كنند با هم 
متفاوتند. ساختار سازمانى الكوهاى تعيين شده براى روابط ميان اعضاى يكك سازمان است و هم جنين نظامى است رسمىء زيرا 
مديران عالى به طور رسمى آن را يديد مى آورند. هدف هاى ساختار سازمانى عبارت است از:١-‏ جهت دادن اطلاعات به سوى 
مديران مربوط تا ميزان عدم اطمينان آنان هنكام تصميم كيرى كاهش يابد.7- توزيع اختيار براى تصميم كيرى به طور مؤثر به 
صورتى كه اعضاى سازمان بتواند بدون درد سر و با انسجام در هر سطحى برنامه هاى خود را اجرا كنند.1- تعيين و كنترل روابط 
ميان واحدهاى كارى به كونه اى كه مشخص شود كه كليه كارها به نحو مطلوب و مرتب واككذار و اجرا شده و كليه واحدها در 
موفقيت سازمان مشاركت داشته اند.طبقه بندى يا واحد سازيوقتى مديران تقسيم كار مى كنند فعاليت هايى را كه براى اجراى كليه 
كارهاى سازمان مورد نياز است كرد مى آورند» سيس آنها را در قالب مشاغل منظم دسته بندى مى كنند. طبقه بندى يا واحد 
سازى» ترثيبى است كه در آن مشاغل و فعاليث ها در كروه هاى منطقى دسته بندى مى شوئد وهر كروه در ببخش و واحد بزركك 
ترى تركيب مى شوند تا كل سازمان را شكل دهند.براى طبقه بندى يا سازمان دهىء مبانى مختلفى وجود دارد و انتخاب نوع 
ساخت و مبناى آن بايد با توجه به عوامل مختلفى جون فعاليت سازمان» محيط سازمان و خط مشى هاى كلى آن صورت يذيرد. 
متداول ترين شيوه هاى سازمان دهى يا واحد سازى در اين قسمت شرح داده مى شود.سازمان دهى بر اساس وظيفه (هدف)اين نوع 
سازمان دهىء در بركيرنده وظايفى است كه يكك مؤسسه نوعاً انجام مى دهد. تمام كاركنانى كه عمليات مشابهى انجام مى دهند در 
يكك قسمت متمركز مى شوند و زير نظر يكك مدير كار مى كنند به عبارت ديككر در ساختار سازمانى بر حسب وظيفه» واحدها به 
نحوى از يكديكر جدا مى شوند كه هر يكك وظايف و مسؤليت هاى غير مشابهى با يكديكر داشته باشند. براى نمونه در يكك 
مؤسسه توليدى» جدا شدن واحدها به قسمت هاى توليد» فروشء مهندسى و يرسئل كه هر يكك در ارتباط با هدف سازمان» وظايف 
خاصى را دنبال مى كند. اين نوع سازمان دهى رايج ترين نوع طبقه بندى است و هر اندازه ييشرفت علم و تكنولوزى تخصص هاى 
بيشترى را در رشته هاى مختلف علوم مطرح مى كندء كاربرد اين نوع تقسيم كار بيشتر مى شود. اين نوع طبقه بندى را كاهى طبقه 
بندى بر اساس نوع تخصص نيز مى كويند.سازمان دهى براساس محصولتقسيم كار برمبناى نوع محصول در سازمان هاى بزركك 


وجود دارد. سازمان هاى باز ركانى در آغاز كار برمبناى تخصص يا وظيفه سازمان دهى مى شوند. با توسعه و كسترش فعاليت هاء 
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به علت وسعت دامنه عمليات و توليد كالاى متنوع وجريان امور سرعت لازم را نخواهد داشت. مديران توليد. فروش و امور 
مهندسى براى اتخاذ تصميم با مشكلاتى روبه رو مى شوند و روز به روز به سبب تمركز دو امور» وضع بيجيده تر مى شود.براى رفع 
اين مشكلء تركيب سازمان بر حسب نوع محصول ضرورت مى يابد. در اين ساختار سازمانى» مديريت رده بالاى سازمان اختيارات 
وسيع اجرايى را در مورد توليد» فروش؛ خدمات و مهندسى كه به نوع خاصى از محصول با كالا مربوط مى شود به يكك مدير 
تفويض مى شود.سازمان دهى براساس مشتريدر سازمان برمبناى مشترى يا ارباب رجوع, واحدها به كونه اى تقسيم مى شوند كه هر 
كدام ياسخكوى كروه متفاوتى از مشتريان سازمان باشند. كروههاى مختلف سازمان ممكن است نياز به خدمات متفاوت» كالاهاى 
مختلف و شيوه هاى كوناكون فروش داشته باشند و هر كاه ياسخكويى به اين نيازهاى متفاوت منظور سازمان باشدء ساخت 
سازمانى برمبناى ارباب رجوع مفيد واقع مى شود. به عنوان مثال يكك مؤسسه بازركانى كه داراى دو دسته مشترى شامل واحدهاى 
دولتى و واحدهاى بخش خصوصى است كه هر كدام به شيوه اى متفاوت خريد كنند» يول مى يردازند و كالاهاى متفاوتى را نياز 
دارند» مى تواند واحدهاى فروش خود را براساس اين دو كروه مشترى تقسيم كند.سازمان دهى منطقه اى يا جغرافيايى طراحى 
سازمان برمبناى مناطق جغرافيايى در سازمان هايى معمول است كه از نظر مكانى» در يكك جا متمركز نيستند. اين روش» بر اين 
اصول استوار است كه فعاليت ها در هر منطقه يا ناحيه بايد كروه بندى كردد و به يكك مدير كزارش داده شود. سازمان هاى بزركك 
بيشتر طراحى ناحيه اى را اختيار مى كنند؛ طراحى ناحيه اى» هنكامى مناسب است كه هدف آن مشاركت مسئولان محلى در تصميم 
كيرى و بهره كيرى از اقتصادى بودن عمليات در آن محل باشد. امكانات ارتباطاتى ضعيف نيز مى تواند دليلى براى بركزيدن 
سازمان دهى منطقه اى باشد ولى به طور كلى با بهبود روز افزون ارتباطات نياز به اين نوع سازمان دهى تا حدودى برطرف مى 
كردد.از ديرباز» داشتن شعبه يا واحد در مناطق جغرافيايى مختلفء به عنوان يكك زمينه كار ورزى عالى براى مديران شناخته شده 
است. اين كار روزى در بخشى از ساخت سازمانى يكك تجربه اساس به مدير مى دهد كه بعدها مى تواند برايش بسيار با ارزش 
باشد و براى سازمان خطر كمترى دارد. اين امر بدان معنى نيست كه سازمان بايد براساس ناحيه تقسيم كردد تا مديران رده هاى 
يايين تر موفق به كسب تجربه اساسى شوند بلكه مى تواند يكى از عامل هايى باشد كه در تصميم كيرى درباره ى نوع سازمان دهى 
مورد ملاحظه قرار مى كيرد.سازمان دهى براساس بازارمشكل هاى تازه ترى از بخش بندى سازمانى در سازمان دهى» سازمان هاى 
بازركانى در محيط بازارى كه در آن فعاليت مى كنند و كانال هاى بازار يابى كه به كار مى كيرند يديد آمده است. از آنجايى كه 
جنين ديد كاه هايى در سازمان دهى از آن جهت بوجود آمده اندكه تأكيد بيشترى بر بازار و كانال هاى بازار يابى داشته باشند. 
تفاوت هايى با ديكر انواع دارند. لازمه سازمان دهى ييرامون محور كانال هاى بازار يابى اين است كه ساختارى بتوان طراحى كرد 
كه بتواند به بازتاب مناسبى در راه رسيدن به مشتريان نهايى (مصرف كنندكان) از سوى سازمان بينجامد و اين كار از راه عمده 
فروشان» خرده فروشان و انواع كوناكون فروشكاه هاى خرده فروشى امكان يذير است. ياسخ به اين خط طولانى مشتريان خود 
نيازمند سازمان دهى است كه در زودترين زمان بتواند نيازهاى آن ها را شناسايى و ياسخ دهد. تفاوتى كه سازمان دهى براساس 
بازار را از سازمان دهى براساس مشترى مميز مى كرداند» وارد كردن فشار بيشتر بر بازار است.سازمان دهى براساس زماناين نوع 
سازمان دهى بيشتر در سطوح يايين سازمان بكار مى رود. استفاده از نوبت در بسيارى از مؤسسات (بيمارستان هاء سازمان هاى 
نظامىء فرود كاه هاء مخابرات و...) به دلايل اقتصادىء فنى و غيره و در مواردى كه روزهاى كار معمولى نيست به كار برده مى 
شود.الكوهاى جديد سازمان دهيمنطقى ترين روش در طراحى سازمان» شناسايى شرايط ويزه محيطى» تكنولوزى و استراتزيكى 
سازمان و انتخاب نوعى ساخث سازمانى است كه بتواند بهترين عملكرد را در آن شرايط به همراه داشته باشد. از اين رو الكوهاى 
جديد سازمان دهى بررسى مى شود. سازمان دهى برمبناى يروزهسازمان برمبناى يروزه يا طرح يكى از انواع جديد ساخت سازمانى 
اق قوسا فهاق مان كد عدت وعامرريت آنها راع تادر الت يرواة عا برنانة هاف تبه مسقل اجا كوو ادن بات 
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سازمانى قابل استفاده و مفيد است. در سازمان برمبناى يروزه به تعداد يروزه هاى موجود در سازمان مى تواند واحدهاى مستقلى را 
ايجاد كند. اين واحدها داراى عوامل و امكانات لازم براى انجام يروزه هاى مربوطه بوده و قادرند بدون نياز به واحدهاى ديكر» 
يروزه خود را مستقلا به انجام رسانند.در سازمان برمبناى يروزه» سازمان به واحدهاى يروزه اى و كوجكتر تقسيم مى شود و به همين 
جحي مشكلاق تاشس اذ ليله راس و كقدى ازقاطاتة سختداقل شك كامشن من باسدردز ساحة يروؤة ان والحدهاى تسيا 
مستقلى در قالب يروزه ها ايجاد مى شوند كه داراى واحدهاى مورد نياز بوده و قادرند بدون دركيرى با واحدهاى ديكر هدف خود 
را تحقق بخشند. همكارى واحدها در داخل يروزه لازم است ولى كمكك واحدهاى خارجى جندان مورد نياز نبوده و نقش تعيين 
كننده اى در عملكرد واحد يروره اى ندارد.در ساخت يروزه اى ضعف يكك واحد. كل سيستم را تحت تأثير قرار نمى دهد و مسأله 
حسابرسى مسئوليت هاء در هر يروزه به سادكى قابل بى كيرى است. در ضمن سنجش و مقايسه واحدهاى بروره اى با توجه به 
امكانات و منابع مصروفه به وسيله آن هاء امر ارزيابى را با سهولت بيشترى امكان يذير مى سازد. يروزه ها مى توانند رقابت سالم و 
سازنده اى با هم داشته باشند و از روش ها و تكنيكك هايى كه در يكك يروزه كارآ مد تشخيص داده شده استفاده نمايند.سازمان 
دهى ماترياليستى يا خزانه دارى (01031012311017 113]116)اكر سازمان برمبناى يروره را به عنوان واحدهايى از يكك سازمان 
برمبناى وظيفه (ساخت سنتى) فرض كنيم» تركيب حاصله سازمان ماتريستى خواهد شد. به عبارت ديكر» سازمان برمبناى وظيفه و 
سازمان برمبناى يروزه به همراه هم سازمان ماتريسى را به وجود مى آورند.اين نوع سازمان دهى در واقع مشكل يبشرفته ترى از 
سريرستى جند جانبه است و در سازمان هاى بزركى كه فعاليت هاى فنى و ييجيده و متعددى را انجام مى دهند به كار مى رود. اين 


نوع تقسيم بندى در سازمان هاى تحقيقاتى» مراكز آموزشىء مهندسين مشاور مورد استفاده واقع شده است.وظيفه برنامه ريزيتعريف 
برنامه > ريزيبرنامه ريزى را به صورت هاى كوناكون تعريف كرده اند كه جند نمونه آن ارائه مى كردد:١-‏ تعريف نسبتاً جامعى 
از طرف «سيريل هودسن» بدين صورت ارائه شده است كه: برنامه ريزى يعنى «ارائه طرقى بر عمليات آينده كه متضمن نتايج معين با 
هزينه مشخص و دوره زمانى معلوم است.)؟7- برنامه ريزى عبارت است از: «تحسين هدفء يافتن و ساختن راه وصول به آن)”- 
«برنامه ريزى فرايندى است شامل اتخاذ و ارزيابى مجموعه اى از تصميمات مرتبط با يكديكر قبل از نياز به اجراى آن هاء با توجه 
به اين اعتقاد كه بدون اقدام عملى احتمال وقوع وضعيت مطلوب در آينده وجود ندارد و در صورت اقدام» احتمال رسيدن به نتايج 
مورد نظر افزايش مى يابد.52- ‏ برنامه ريزى يعنى «تجسم و طراحى وضعيت مطلوب در آينده و يافتن و ساختن راه ها و وسايلى كه 
رسيدن به آن را فراهم كند.)نهايت هدف اساسى برنامه ريزى كاهش ميزان قبول خطر نسبت حوادث احتمالى و اتخاذ تدابيرى براى 
نيل به موفقيت هاى سازمانى است. از اين رو برنامه ريزى فرايند فكرى دشوارى است كه لازم مى سازد تا آكاهانه راه هاى كنش را 
تعيين كنيم و تصميم هاى خود را بر يايه هدف, شناخت و برآوردهاى سنجيده استوار سازيم يس مى توانيم اهداف برنامه ريزى را 
شرح زير بيان كرد:١-‏ افزايش احتمال رسيدن به هدف از طريق تنظيم فعاليت ها؟- افزايش جنبه اقتصادى (مقرون به صرفه 
بودن عمليات)7- تمركز به روى مقاصد و اهداف واحتراز از تغيير مسير*- تهيه ابزارى براى كنترل انواع برنامه ريزى برنامه 
ريزى جامع يا استرازيكبرنامه ريزى استراتزيك فرايندى است در جهت تجهيز منابع سازمان وحدت بخشيدن به تلاشهاى ان براى 
نيل به اهداف و رسالت هاى بلند مدت با توجه به امكانات و محدوديت هاى درونى و بيرونى. البته بايد يادآور شد كه برنامه ريزى 
استرازيكك قبل از آن كه يكك تكنيكك و فن باشد يكك نحوه تلقى و باور است كه مديران را به تفكر دراز مدت و آينده نككرى و 
بيش بينى افق هاى دور ترغيب مى كند. در سازمانى كه اين باور و اعتقاد وجود نداشته باشد بستر مناسبى براى رشد برنامه ريزى 
استراتزيكك وجود نخواهد داشت. برنامه ريزى استراتزيكك,؛ دور انديشى سازمان يافته اى است كه مراحل زير را دربر دارد: -١‏ 
تعيين مأموريت ها به هدف هاى دوريرد.؟- تفكيكك مأموريت ها به هدف هاى كمى و كيفى كوتاه مدت كه اين عمل را در 


اصطلاح هدف كذارى مى نامند.7- تعيين خط مشى ها يا سياست ها.ع- طرح ريزى و برنامه ريزى اجرايى.برنامه ريزى 
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اسراف يكف قدو وا يشكري تنى كن وان بك ةدير زاف تواتك درا مزارد ذيل يار دهد 1ت “فاق امدن موثر ير متتضيات 
تمركز بر اعمالى كه براى رسيدن به آينده مطلوب بايد انجام شوند.برنامه ريزى اجرايى يا عملياتياصولا برنامه ريزى عملياتى در 
يذير ند و به بيان ديكر تأكيد اين برنامه ريزى بركارايى و بازدهى (/إ6]161©116) در حالى كه برنامه ريزى استراتزيكك به به اثر 
بخشى (1]©©1[/617655©) نظر دارد. در اثر بخشى منظور آن است كه هدف هاى اصلى و اساسى تعيين شوند و به آنها دست 
يابيم» اما در كارايى غرض آن است كه به هدف هاى تعيين شده باشد با حداكثر بازدهى برسيم. هم جنين در برنامه ريزى عملياتى 
بيشتر بر منافع فعلى سازمان تأكيد مى شود.در واقع اينكونه مى توان بيان كرد كه آنجه در برنامه ريزى استراتزيكك به عنوان هدف و 
خطوط كلى تعيين مى شودء در برنامه ريزى عملياتى اجرا مى كردد. توالى برنامه ريزى عملياتى يا اجرايى عبارت است از:١-‏ تهيه 
برنامه كوتاه مدت (تعيين بودجه و زمان بندى)١-‏ تعيين معيارهاى عملكرد و موقعيت: كميت» كيفيت و هزينه. 2-19 بازبينى و 
تعيين موارد انحراف.- تهيه برنامه جديد.برنامه ريزى تخصصى -١‏ برنامه ريزى و كنترل توليد (مديريت توليد): عبارت است از 
تعيين» تحصيل و تربيت كليهى نيازمندى هاى لازمء براى توليد آتى محصولات و براى تأمين نيازهاى قابل بيش بينى يا غير مترقبه 
ى جامعه و بازار.؟- برنامه ريزى يرسنلى (نيروى انسانى): عارت است از تعيين تعداد افرادى كه در سال هاى اينده براى تأمين 
هدف هاى سازمان بايد انتخاب كردند» آموزش ببيند» ترفيع يابند» بازنشسته يا اخراج شوند و مانند آن كه براساس آن تسهيلات و 
وسايل مورد نياز تخمين زده مى شود. برنامه ريزى نيروى انسانى به تهيه شكل سازمانى آغاز مى شود و شكل مسير ترفيعات» آيين 
نامه ى» استخدامى» برنامه هاى آموزش ضمن خدمت و غيره نيز از جمله موضوع هاى ان است.”7- 0 برنامه ريزى مالى: عبارت است 
از تعيين ميزان و جِكُونكى منابع مالى و متقابلا- تعيبن ميزان و جِكُونكَّى مصارف منابع مالى مذكور به منظور تأمين هدف هاى 
مؤسسه و صاحبان و كنترل كنند كان آن.انواع برنامه هانبايد اين نكته را فراموش كنيم كه برنامه هر عمل در اينده را در بر مى كيرد؛ 
بنابراين برنامه انواع كوناكونى دارد كه به اين صورت تقسيم بندى مى كردد.١-‏ مقاصد يا مأموريت ها”- هدف هالا- 
استراتؤى ها (راهبردها)*- خط مشى ها (سياست هاى كلى)ه- روش ها#- دستورها (مقررات و آيين نامه ها)لا- برنامه ها و 
طرح هام- بودجه هابرنامه ريزى مؤثرتوجه به موارد زير موجب مؤثر بودن برنامه ريزى مى كردد:١-‏ زمان: هر يكك از اجزاءء نه 
تنها از جنبه محتوا و عملء بلكه از نظر زمان نيز مورد توجه قرار كيرد؛ زيرا حركت ها با يكديكر ارتباط دارند.7- ارتباطات: بايد 
طورى برقرار كردد كه همه ى افراد در حيطه ى فعاليت خود؛ در يكك صحيحى از برنامه و جكونكى اجراى آن داشته باشند.- 
تشريكك مساعى: در امور برنامه ريزى بايد همكارى صورت كيرد.ع- به وجود آوردن جو مناسب: آماده سازى براى برنامه ريزى 
بايد از سطوح بالا شروع شود و سازمان يافته باشد. مراحل برنامه ريزى«كونتزا و «وايهريخ) در كتاب مديريت مراحل برنامه ريزى را 
شامل اقداماتى به شرح ذيل دانسته اند:١-‏ آكّاه بودن به فرصت ها:اكرجه اين مرحله» يكى از مراحل برنامه ريزى محسوب نمى 
شودء لكن آكّاه بودن نسبت به فرض هاى داخل و خارج از سازمان در واقع نقطه آغاز برنامه ريزى را تشكيل مى دهد. در اين 
مرحله؛ بايد كليه فرصت هاى ممكن در آينده به طور روشن و كامل مورد ملاحظه قرار كيرند. تا با توجه به نقاط قوت و ضعف 
مان بدانيم كه در كجا قرار داريم» جه نوع مسايلى را مى خواهيم حل كنيم و جرا بايد جنين مسايلى را حل كنيم و نيز بدانيم كه جه 
مى خواهيم به دست آوريم. تعيين هدف هاى مبتنى بر واقعيت به اين آكاهى بستكى دارد.١-‏ تعيين هدف ها: دومين قدم در 
برنامه ريزى» تعيين هدف ها براى كل مؤسسه و سيس براى هر يكك از واحدها به صورت كوتاه مدت, ميان مدت و بلند مدت 


فرض هاى لازم براى برنامه ريزى: سومين كام منطقى در برنامه ريزى يديد آوردنء به اكاهى رساندن و جلب همراهى ديكّران 
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درباره فرض هاى بنيادى برنامه ريزى است كه در حقيقت عبارتند از انواع بيش بينى هاء خط مشى هاى بنيادى در خور كاربرد و 
برنامه هاى موجود سازمان.- تعيين كزينه هاى مختلف عمليات: اين مرحله عبارت است از بررسى و تشخيص راه حل هاى 
مختلف.ه- ارزيابى كزينه ها: بعد از تعيين راه حل هاى كوناكون و بررسى نقاط ضعف و قوت انهاء راه حل هاى مزبور در يرتو 
بيش فرض ها ارزيابى مى شوند. از آن جايى كه برنامه ريزان عموماً با شرايط نامطمئن مسأله كمبود سرمايه و عوامل مختلف 
نامحسوس روبه رو هستندء لذا ارزيابى معمولاً بسيار دشوار است.8- انتخاب يكك راه حل: در اين مرحله است كه تصميم كيرى 
واقعى صورت مى كيرد.1- تنظيم برنامه هاى فرعى: در مرحله اى كه تصميمى اتخاذ مى كردد, برنامه ريزى به ندرت كامل است 
لذا تعيين برنامه هاى يشتيبانى از برنامه اصلى ضرورت دارد.م- نشان دادن برنامه ها در قالب اعداد و ارقام از طريق بودجه ها 
(عددى كردن برنامه ها با بودجه بندى): بودجه كلى يكك مؤسسهه نمايانكر جمع كل درآمد و هزينه و اقلام مهم ترازنامه از قبيل 
موجودى نقدى و هزينه هاى سرمايه اى و نقدى است و بخشى از بودجه كلى مؤسسه را تشكيل مى دهد. به اين ترتيب بودجه ها 
وسيله اى خواهند شد براى كرد هم آوردن برنامه هاى مختلف و استانداردهاى مهم براى اطمينان يافتن از بيشرفت برنامه ها.فنون 
برنامه ريزيبرنامه ريزى» تصميم كيرى نسبت به آينده است. براى اينكه برنامه ريزان بتوانند تمام متغيرهاى مربوط به تصميم كيرى را 
بى كيرى كنند» روش هاى متعددى ابداع شده است كه بعضى از آنها عوامل مؤثر را براى برنامه ريزى مجسم مى كند و ياره اى 
ديكر حتى مى توانند به جاى وى تصميم بككيرند؛ به بيان ديكر» تصميم مدير به صورت برنامه ريزى شده در مى آيد.صرف نظر از 
برنامه ريزى استراتزيكك. اكثر قريب به اتفاق برنامه ريزى هاى اجرايى به شيوه ى تصويرى- شكلى مى باشند. زيرا با اين شيوه: -١‏ 
موضوعات بيشترى را در فضاى كمترى مطرح مى كنند.1- بسيار سريع تر و غالباً اسان تر فهميده مى شوند.#- اجراى برنامهء 
كنترل» ارزيابى و تجديد نظر در آن را تسهيل مى كنند. نظارت و كنترلمعناء مفهوم و اهميت كنترليكى از وظايف اساسى مدير كه 
با ساير وظايف او در ارتباط است كنترل مى باشد كه از طريق ان مى توان از منابع و فعاليت هاى اعضاء سازمان» حداكثر كارايى و 
اثر بخشى را در جهت نيل به اهداف سازمان بدست أورد. فقط با كنترل است كه برنامه ريز به صحت بيش بينى خود بى خواهد 
برد. به همين دليل است كه بايد اين نظر را يذيرفت كه هيج برنامه اى بدون كنترل به درستى اجرا نمى شود و كنترل نيز بدون وجود 
برنامه مفهوم و معنى بيدا نمى كند.بنابراين كنترل در مؤسسات تجارى و ديكر سازمان ها نقش بويايى ايفا مى كند. يويايى نقش 
كنترل از آن جهت است كه براساس آن مى توان به اصلاح انحرافات» تطابق عملكردها با اهداف مطلوب سازمانى يرداخت.مراحل 
كنترلكنترل را مى توان طى جهار مرحله انجام داد.مرحله اول: تعيين معيار(استاندارد) يا ضابطه براى كنترل.مرحله دوم: سنجش 
عملكرد در برابر معيارها (استانداردها).مرحله سوم: تشخيص انحرافات و تحليل عمل آنها.مرحله جهارم: اقدامات اصلاحى.انواع 
كنترل طبقه بندى هاى مختلفى براى كنترل انجام كرفته است كه مدير به تشخيص خود و با توجه به شرايط و موقعيت هاى موجودء 
از انواع مختلف كنترل در جهت انجام وظيفه خويش بهره مى كيرد. كنترل از ابعاد زمانى» سازمانى و مقدارى ممكن است به ترتيب 
با اشكال دائم يا متناوب, متمركز يا غير متمركزء كمى يا كيفى صورت يذيرد. به علاوه با توجه به اينكه انجام دهنده كنترل جه 
كسى مى تواند باشد كنترل شكل هاى زير را به خود مى كيرد:١-‏ كنترل بيش برنده.؟1- كنترل هاى غربالى يا كنترل «بله» 
خير».”- كنترل هاى يس از عمل. وظايف مديريت منابع انسانى با نككرش مجدد به سيستم هاى سازمانى در مى يابيم كه انسان در 
واقع مهم ترين عامل در جهت نيل به اهداف سازمانى به شمار مى رود زيرا ساير منابع وارده سازمان به خودى خود نخواهد توانست 
اهداف سازمانى را تحقق بخشند.يكك سيستم زمانى مديران توليد سعى در بهبود كيفى و كمى توليدات» مديران صنعتى سعى در 
بهبود سيستم ها و روش هاء مديران امور مالى سعى در تهيه سرمايه و استفاده مطلوب از ان و مديران منابع انسانى سعى در ارائه 
برنامه هايى جهت هماهنكا بين اهداف سازمان . نيروى انسانى و تأمين اهداف سازمانى دارند.مفهوم مديريت منابع انسانى مديريت 


منابع انسانى تخصص ويه اى است كه كوشش مى كند تادر جهت كسب رضايت كاركنان و تأمين هدفهاى سازمانى سياست 
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كذارىء برنامه ريزى و فعاليت نمايد.موفقيت هر سازمان در واقع در كرو تركيب و تلفيق مؤثر سرمايه مواد ابزار آلات كارى و 
منابع انسانى استء به طريقى كه نيل به اهداف برنامه هاى كوتاه؛ ميان و بلند مدت تضمين كردد. به دليل ييجيدكَى سازمان هاى 
امروزى» تخصص هاى ويزه اى براى اداره امور سازمانى ايجاد كرديده است. مديريت امور مالى كه در جهت استفاده مطلوب از 
سرمايه فعاليت مى كند مديريت توليد كه در جهت استفاده مؤثر و طراحى مناسب ماشين آلات و ابزار الات توليدى كوشش مى 
كندء... و بالاخره مديريت منابع انسانى كه برنامه ريزى» سازمان دهى» هدايت» رهبرى و نظارت بر كليه عمليات استخدامى وهم 
جنين آموزشى و بهسازى. نككهدارى؛ ارزشيابى» برقرارى ارتباطات, ايجاد انككيزه هاى كارى و به ويه برنامه ريزى نيروى انسانى را 
با همكارى و مشاوره ساير مديران سازمان به عهده دارد.مديران منابع انسانى» نه تنها در مقابل نيروى انسانى يكك سازمان مسئول اند 
بلكه از طرف ديكر در مقابل مديران رده بالاى سازمان نيز مسئوليت دارند. آنان مسئول اند نيازها و خواسته هاى مديران رده بالاى 
سازمانى را به نيروهاى انسانى و نيازها و خواسته هاى كاركنان را به مديران رده بالاى سازمان منعكس نموده و در واقع خلأبين اين 
دو راير كنند. بنابراين مديران يرسئلى بايد با كليه قشرهاى سازمانى زبان مشتركك بيدا نموده و ارتباطات انسانى را در داخل سازمان 
قوت بخشند.اهداف مديريت منابع انسانيهدف مديريت منابع انسانى عبارتند از افزايش كاراى نيروهاى انسانى در سازمان. اين هدف 
مى تواند راهنماى مطالعه و كاربرد اصول و مبانى مديريت منابع انسانى باشد. مطالعات مديريت منابع انسانى مى تواند به اين سؤال 
اساسى ياسخ دهد كه مديران منابع انسانى جه مى كنند و جه بايد بكنند. به هر حال افزايش كارايى منابع انسانى در سازمان از 
اهميت ويه اى برخوردار است. از جنان اهميتى كه حتى سازمان هاى كوجك هم در صدد ايجاد واحدى تحت عنوان مديريت 
امور ادارى براى افزايش كارايى كاركنان خود مى باشند. البته لازم به ذكر است كه در عمل مديران منابع انسانى اهدافى را با توجه 
به شرايط داخل و خارج سازمانى براى خود مشخص نموده و دنبال كنند. اين اهداف مشخص شله مى توانند راهنماى خوبى براى 
فعاليت هاى كوناكون مديران منابع انسانى در سازمان باشد. مديرانى كه به دلايلى نتوانند اهداف مذكور را مشخص و مدون نمايند 
در عمل لطمات شديدى را به سازمان و مديريت وارد خواهند نمود. معمولاً جهار هدف به شرح زير براى مديريت منابع انسانى 
قائل مى شوند.١-‏ هدف اجتماعيكه عبارت است از احساس مسئوليت نمودن در مقابل نيازهاى جامعه و ايجاد اعتبار براى سازمان 
و كاركنان آن در جامعه.؟١-‏ هدف سازمانيكه عبارت است از احساس مسئوليت نمودن در مقابل اهداف سازمانى و حداكثر 
استفاده از تخصص و تعهد نيروى انسانى در نيل به اهداف سازمان و مديريت.”#- هدف وظيفه ايكه منظور احساس مسئوليت 
نمودن در قبال وظايف و مسئوليت هايى كه به عهده واحد امور ادارى سازمان كذاشته مى شود. *- هدف اختصاصيكه منظور 
احساس مسئوليت نمودن در قبال تهداف شخصى كاركنان مشغول به كار در سازمان زيرا نيروهاى انسانى به اميد و آرزوهاى رفع و 
تأمين نيازمندى ها و نيل به اهداف شخصى خود وارد سازمان شده و فعاليت مى نمايند. بنابراين بايد نيل به اهداف كاركنان از 
طريق كار و فعاليت توسط مديران يرسنلى تضمين كردد. در غير اين صورت آن ها نسبت به سازمان مديريت و اهداف سازمانى بى 
توجه خواهند شد.وظايف و مسئوليت هاى مديريت منابع انسانيوظايف و مسئوليت هاى مديريت منابع انسانى به دو قسمت به شرح 
زير تقسيم مى كردند:الف) وظايف و مسئوليت هاى عمومى كه عبارتند از:١-‏ برنامه ريزى؟1- سازمان دهى”“- هدايت 
رهبرى؟- نظارت و كنترلب) وظايف و مسئوليت هاى اختصاصى كه عبارتند از:١-‏ جذب و كزينش 7- آموزش و توسعه منابع 
انسانى؟- طراحى سيستم هاى حقوق و دستمزده- شناخت استعدادهاء علائق» انكيزه ها و شخصيت نيروهاى انسانى از طريق 
ايجاد ارتباطات انسانى8- انجام اقدامات مربوط به نككهدارى تن و روان منابع انسانى1- انجام اقدامات مربوط به فعل و انفعالات 
وجا به جايى هاى يرسنلى8- انجام اقدامات مربوط به نظم و انضباط و رسيدكى به شكايات9- اوزشيائ قا دكي 
كاركنان -٠١‏ برنامه ريزى نيروى انسانى١١-‏ انجام اقدامات مربوط به از كارافتادكى» بازنشستكى و مستمرى بكيرى 


كا ركنانوظايف عمومى مديران يرسنلى يعنى برنامه ريزى» سازمان دهى» هدايت و نظارت و كنترل در واقع همان وظايف جهاركونه 
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كليه مديران در سطوح مختلف سازمانى است كه مديران منابع انسانى هم از اين قاعده كلى مستثنى نيستند. 
مديريت يك دقيقه اى 


نويسنده: برانكارد اسينسر جانسون 

خلاصه كتاب مديريت يكك دقيقه اى- تلخيص: نادر شفيع زاده مظاهرى- مقدمه: مديريت يكك دقيقهاى روشى تازه است براى به 
دست آوردن نتايج بهتر و مؤثرتر. نويسنده كتاب آقاى برانكارد اسبنسر جانسون يكك مدير است كه تا قبل از مطالعه كتاب مدير 
يكك دقيقةاى يكك مدير با شكرد و ووش ساده كه اكثر مديران از آن استفاده م ىكنند بود. ايشان بعد از خواندن كتاب ذكر شده 
تصميم كرفت با نويسنده كتاب كه خود از مديرانى بود كه توانسته بود از طريق اين روش يكك شركت نامنظم را به يكى از بهترين 
مؤسسات تبديل كندء ملاقات كند. ايشان يس از تماس تلفنى با مدير يكك دقيقهاى و مشخص كردن قرار ملاقات به ديدار مدير 
موفق رفت. او مردى حدودا ميانسال بود كه يشت ينجره ايستاده بود. زمانى كه برانكارد وارد اتاق شدء يس از تعارفات ميان دو 
مدير از او خواست كه در مورد كتاب و روش كار و استفاده از آن برايش توضيح دهد؛ مدير يكك دقيقهاى كه مردى خوش برخورد 
بود خواستة همكار جوان خود را يذيرفت و شروع به توضيح دادن نمود.او ابتدا جند جملهاى را كه به شكل لوح روى ديوار بود 
براى همكار جوان خود كفت؛ در ميان اين جملات نوشتة بسيار زيبايى بود كه اينكونه نوشته شده بود كه مبنا و شاخص اين روش 
محسوب مى شود:«شاخص مديريت يكك دقيقهاى اين استكه هر روز هر از كاهى به جهره كسانى كه به آنان مديريت مى كنيم 
بنكريمءو بينديشيم كه آنان منابع مهم ما هستند.»)سيس وارد جزئيات مديريت يكك دقيقهاى شد. او ابتدا با معرفى روش 086 به 
براتكارد شروع كرد؛ توضيح او اينكونه بود كه كفت: )48 اون حرف يا كلمههايى كه براى آموزش در مدارس استفاده مى شود 
نيستء بلكه )0818 الفباى مديريت يكك دقيقهاى است.460101/3]015/ / فعا لكنندهها فعا لكنندهها كارهايى است كه 
مدير يكك دقيقهاى قبل از آن كه از كادر خود انتظار كارى را داشته باشد بايد انجام دهد.186131/101 18 كارياهدفى كه 
يكك مدير براى كادر خود توضيح داده و از آنان انتظار دارد كه براى او انجام دهند.1/6/1065ا )001560‏ 20600 تتايج يا 
ييامدى كه يكك مدير يكك دقيقهاى توقع دارد به دست بياورد.اككر مديران بتوانند فعا لكنندههاى لازم را تشخسص دهند و اعمال 
كنند و همجنين رفتارى را كه يس از يايان هر اجرا لا-زم است به درستى انجام دهند به عملكرد و اجراى بهتر كار دست 
مى يابند.مهم ترين فعال كننده هدف كذارى است.مدير با كمى توضيح دادن براى دوست جوان خود به او مى كويد كه هميشه اجراى 
مطلوب و خوب در مراحل رفتارى نمايان است. يعنى قابل مشاهده و اندازهكيرى است و ما مى توانيم با مشاهده رفتار كادر خود 
تصميم بكيريم جه وقت هدف را براى كادر توضيح و جه وقت توبيخ مى كنيم.در ادامه توضيحات مدير يكك دقيقهاى مى كويد كه 
ما هيج وقت يكك كار آموز را توبيخ نم ىكنيم» زيرا ممكن است كه او را از كار خود دلسرد كنيم و راه او را عوض كنيمء بلكه ما 
تنها كسانى را توبيخ مىكنيم كه مىدانيم مى توانستند كار خود را بهتر انجام دهند و اين كار را نكردند.هميشه توبيخ را با تمجيد 
يايان دهيم.زمانى كه يكك مدير مىخواهد توبيخ كند, بايد بداند كه جككونه توبيخ كند. براى مثال اكر مدير توبيخ خود را با تمجيد 
تمام كندء فرد يس از رفتن او به كار خود مىانديشد و سعى در اصلاح خويش مىنمايد نه اينكه به طرز برخورد مديراكاريرد 
سيستم ]211021100111 2١‏ مشخص كردن جزئيات دقيق عملكرد يا رفتاراين مرحله تشخيص دقيق فضاها و حوزههاى قابل 
مشاهده و قابل اندازهكيرى براى اجرا و عملكرد افراد است. در اصل اين فضاهاى عملكرد است كه شما مىبايست به عنوان هدف 
يكك دقيقهاى شناسايى كنيد.215660010 ثبت ويادداشت كردن عملكرد يا اجرازمانى كه يكك مدير توسط افراد خود بتواند 
عملكرد آنها را ثبت كند, مى تواند در مورد عملكرد آنها تصميم كيرى كند و بتواند نتيجهاى بهتر به دست بياورد. 1110/0116 


سهيم كردن كار با فردزمانى كه افراد خود را سهيم كنيم آنها سعى و فعاليت خود را بهتر و بيشر مى كنند تا بتوانند به منافع خود هم 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعل/إأ ماع13 0. الالالالالا صفحه ناوي از هميلا 


برسند.22)003611 ههدايت و راهنمايييس از انجام مراحل قبل بايد سعى در راهنمايى و هدايت كروه داشته باشيم و به ياد داشته 
باشيم راه رسيدن به هدف يكك سفر است نه يكك منزلكاه. ]11/3103 ١‏ ارزشيابيدر انتها بايد ارزشيابى كنيم تا ببينيم به هدف 
خود دست بيدا كرديم يا خير؟ # لغت مهم: اشتباه از من بود» معذرت مىخواهم.0 لغت مهم: نتيجه كار شما خوب بود.؟ لغت مهم: 
شما جه عقيدهاى داريد."٠‏ لغت مهم: اكر ممكن است ١‏ لغت مهم: خيلى متشكرم.١‏ لغت مهم: «ماابى اهميتترين لغت: «من) 


مديريت موفق زمان 


جكك دى فرنر- مترجم:ناصر جواهرى زاده 

تهيه: نازنين اعطايى- خلاصه كتاب: مقدمه : هر انسانى در طول روز فقط ؟7ساعت يا 5٠‏ ١دقيقه‏ يا0٠٠888ثانيه‏ فرصت دارد تا به 
كار هاى خود برسد جطور مى شود يكك فرد در اين مدت يكك كشور را اداه كند ووقت هم اضافه مى اورد در حالى كه برخى 
ديكر در همين زمان قادر به ساده ترين كارها هم نيستن... مديريت زمان وقت كير است ايا بهتر نيست به جاى خواندن كتاب و 
شركت در دوره هاى مديريت زمان وقتمان را صرف كارهاى ديكر كنيم؟جواب اين سوال در قصه ى مرد هيزم شكن است مردى 
مسئول قطع ١٠هدرخت‏ بود اما اره اى كند داشت مردم به او كفتند تو بايد اره ات را تيز كنى هيزم شكن ياسخ دادحان قدر كار 
دارم كه وقت براى تيز كردن اره ندارم باورهاى غلط در مديريت زمان : ١-من‏ ذاتا فرد نامنظمى هستم © ١-تنها‏ راه كسب 
بازده بيشتر سخت كار كردن است © “- من در تمام ساعات روز به يكك حد كارايى دارم © ع-برنامه ريزى زمان باعث مى 
شود كه اختيار در زندكى از بين برود © ه-اكر مى خواهيم در كارها كارايى داشته باشيم بايد فقط خودمان ان را انجام دهيم 
جكك دى فرنر_ مديريت موفق زمان_مترجم_ناصر جواهرى زاده انتشارات يزوهش تهران سال 11/8 #اصل مديريت زمان: هركاه 
با كارى روبه رو شديد كه انجام دادن ان زمان مشخصى طول مى كشد قبل از انكه به اقدامى دست بزنيد در مورد سولات زير فكر 
كنيد © ١-ايا‏ لازم است اين كار حتما انجام شود؟اكر نه ان را حذف كنيد © ”ايا حتما من بايد اين كاررا انجام دهم ؟اكر نه 
ان را فورا به ديكرى واككذار كنند © “-ايااين كار حتما بايد الان انجام شود؟اكر نه ان را به تعويق بيندازيد © ؟ايا اين كار 
اولويت اول را در كارهايم دارد؟اكر نه به سراغ اولويت اول برويد روش تعيين اولويت: ابتدا بايد كارهايى را در طول روز انجام 
شود شناسايى كرده به ه ركدام از لحاظ اهميت وفوريت امتيازاو!اوادهيد حاصل ضرب اين ها اولويت را تعيين مى كند 
اهميت «فوريت حاولويت مديريت زمان لحظه هاى كران بهاى زندكى مجموعا عمر ادمى را تشكيل مى دهند داراى ارزش هاى 
فراوانى است كه توجه و كاهى و بهره بردارى صحيح و مناسب از ان ها موجبات رشد و تعالى را فراهم مى سازد و غفلت از ان ها 
خسرانى عظيم در بر دارد و بنا به فرمايش مولاى متقيان على (ع)از دست دادن فرصت ها مايه غم و اندوه است غم واندوه است جه 
زيسا سروده است شاعر بز ركه ابراتى يروين اعتضافى كه كوهروقت دين خيره كى ال دست مده آخراين عمر كرانمايه 
بهايى دارد » هيج انسانى از وقت و بى نياز نيست و جه بسيارند انسان هايى كه از كمبود وقت مى نالند دليل بى توجهى به بخشى 
از امورات زندكى را كمبود وقت مى دانند هرجه مسئوليت فرد وسيع تر باشد به همان نسبت نياز او به وقت بيشتر اسشت زيرا مدت 
شبانه روز براى همه يكسان است و طبيعى است كهع يكك مدير كه با اقسام كوناكون كارها و انواع سليقه ها و توقعات روبرو است 
براى ياسخ كوى در حيطه مسئوليتش ببشترين نياز را به وقت و زمان دارد لذا اشنايى با فنون مديريت كه در واقع روش هاى بهره 
كيرى و استفاده از زمان را به بهترين وجه را تعليم مى دهد براى كليه ى مديران لازم و ضرورى است فصل اول: مفاهيم اساسى در 
مديريت زمانحاين كتاب سعى دارد يك راهنماى عملى براى بهبود مديرزمان باشد زمانى كه شما اقدام به مديريت زمان مى كنيد 
#اهدافتان را در ذهن مشخص كنيد و به دنبال ايده هايى باشيد كه شمارا به اهدافتان مى رساند © زمان يكك منبع 


كمياب-اقتصاد دانان دركير اين مسئله هستند كه جوامع مختلف جككونه منابع خودشان را تخصيص مى دهند منابعى مثله 
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زمين.مواد.سرمايه و ©... تخصيص اين منابع به عهده ى سازمان هاى اقتصادى كه شامل ملت ها دولت ها و ادارات و...مى باشد 
مديريت زمان به معناى اداره كردن منابع خودمان وتوانايى هايمان است اهدا ف -تخصيص منابع مفهوم اصلى در هدف محسوب مى 
شود همه ى افراد منابع شان را به نيازها و مقاصدشان تخصيص مى دهند در زمينه ى نيازها و انكيزه هاى انسانى تثوريه ابراهام مازلو 
بيان مى كند كه نيازها بر اساس سلسله مراتب مى باشد كه از نياز هاى زيستى يا فيزيولوزيك به سمت نياز خود شكوفايى مرتب 
شده اند براساس نظريه مازلو يكك شخص ابتدا به وسيله ى نيازهاى اساسى سطح يايين برانكيخته مى شود يس هنكامى كه يكك نياز 
ارضا شد اين حالت انككيزش شخص را به سمت نياز سطح بالاتر حركت مى دهد منبع واقعى مديريت زمان: منبع ارزش مند زمان بر 
روى روش ما در استفاده از ساير منابع اثر ميكذارد زمان تنها منبعى است كه همه به طور مساوى در اختيار داريم زمان را همجون 
منابع ديكرنمى توان ذخيره كرد تا هر موقع كه نياز شد از ان استفاده كنيم مديريت زمان شامل مهارت هاى برنامه ريزى سازمان 
دهى اجرا و كنترل است مديريت زمان به معناى استفاده ى موثر از منابع و راهى براى رسيدن موثر و اهداف شخصى است اكر شما 
علاقه مند به بررسى كذران وقت باشيد و تصميم جدى در مورد توسعه ى ان داشته باشيد به جيزهايى كه بايد انجام دهيد نظرى 
بيفكنيد تهعد)هيج تدبير يا راه ميانبرى وجود ندارد مديريت زمان اشفته درست مانند يكك عادت بد است شمابايد متحد شويد كه 
درباره ى ان كارهايى انجام دهيد تجزيه و تحليل)شما بايد در مورد اينكه جكو.نه وقتتان را مى كذرانيد جه مشكلاتى داريد و جه 
شرايطى داريد داده هايى جمع اورى كنيد فرم تحليل زمان و ديكرابزار تجزيه و تحليل زمان در اين مورد مفيد ميباشد برنامه 
ريزى)ممكن است بككوييد من وقت كافى براى برنامه ريزى ندارم اما مديريت موثر و كارا غالبا مستلزم برنامه ريزى است توسط ان 
شما مى توانيد ساعات زيادى از انجام كارهاى غلط را ذخيره كنيد بحران هارا كاهش داده و از انجام كارهاى غير مهم وغير 
ضرورى جل وكيرى مى كند ييكيرى و تحليل مجدد)اكر شما نتايج را بررسى كنيد كشف مشكل كنيد و برنامه را اصلاح كنيد برنامه 
نتيجه خواهد داد و مشكلى به وجود نميايد.بنابراين هدف مديريت زمان يك فرايند شامل 8 مرحله است به ترتيب: ١)فهميدن‏ اينكه 
جكونه از وقتتان استفاذه مى كنيد ١)فهرست‏ زمان خودرا براى شناخت مشكلات و فعاليت هايى كه بى ارزش هستتد ووقت زيادى 
از شما مى كيرند اصلاح كنيد ")تمرين خود ارزش يابى كنيد كاه كاهى منابع .توانايى ها منابع سرمايه و موقعيت حال خود را 
ارزيابى كنيد ©)اهدافى كه براى شما مهم هستند طبقه بندى كنيد و به وسيله ى اولويت بندى اهميت كارهاى مهم را تشخيص دهيد 
0)فعاليت برنامه ريزى را تا رسيدن به اهداف مهم توسعه دهيد مهارت ها.منابع و جهارجوب زمانى خودرا مشخص كنيد #)برنامه 
هاى خودرا به صورت فعال اجرا نماييد و فعاليت هاى كليدى را در دفتر روزانه ثبت كنيد 7)تكنيكك هاى بيشرفته و راه حل ها را 
براى غلبه بر مشكلات ويه مديريت زمان هم جون بحرا ن هاى ملاقات هاى غير موثر معلوم نماييد 8)يى كيرى و تجزيه و تحليل 
دوباره را شاخصى براى بيشرفت قرار دهيد فصل دوم: تجزيه و تحليل جكونكى استفاده از وقت- نخستين كام در مديريت زمان 
موثر در حال زمان اين است كه جكونكى استفاده از وقت را تجزيه و تحليل كنيم بدين منظور بايد حداقل به مدت يكك هفته دقيقا 
زمان مصرفرف شده را يادداشت كنيد وان را تحليل نماييد جرا مى بايست اين كاررا كرد ؟اين سوالى است كه تنها بعضى از مردم 
مى يرسند ان ها مى كويند من غالبا مى دانم كه كجا و جكونه اوقاتم را بككذرانم ولى از طرف ديككر وقت كافى ندارم زيرا بيشتر 
مواقع دجار اتلاءف وقت مى شوم در صورت برنامه ريزى و استفاده بهينه از زمان با مسائلى از قبيل اين كه وقت ندارم مواجه 
نخواهيد شد اكثر مواقع ساده انككارى باعث مى شود كه نتوانيم از زمان استفاده درست ببريم ما غالبا با اين كه جككونه زمان را 
بكذرانيم و جككونه براى انجام امور برنامه ريزى كنيم دجار افراط و تفريط نشويم در تخمين زمان لازم مى شويم و معمولا تمايل 
داريم كه در جنين مواقعى حالتى تواضعى بكيريم زيرا بسيارعار مى كنيم ودر نتيجه تحت تاثير بعضى ازان ها قرار مى كيريم 
جدول زمانى كمكك مى كند كه بتوانيد با كنترل تاثير عوامل خارجى از قبيل تلفن ها و.... كمتر دجار اتلاف وقت شويد زيرا 


عواملى از قبيل عدم تصميم كيرى و حضور در تخويض اختيار انسان را دجار اتلاف وقت مى كند دانش و يقين ونه حدس و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7مء. لاع لإ أماع3لات. الالالالانا صفحه 90ب از هميلا 


كمان به شما كمكك خواهد كرد كه بتوانيد و موثر برنامه ريزى كنيد فقدان انككيزه و عدم برنامه ريزى باعث مى شود كه حداقل كار 
صورت يذيرد در صورتى كه مى توان با تهيه يكك فهرست از كارهاى روزانه برنامه زمان بندى شده تهيه كرد همجنين يكى ديكر 
از معضلات و مواردى كه باعث اتلاف وقت و اختلال در مديريت زمان مى شود ينهان شدن بعضى ازما يشت موضوعات مهم و 
موارد اضطرارى اسيت با استفاده از ان جه كفته شد خواهيد توانست ميزان ييشرفتتان را در استفاده بهينه از زمان ارزيابى كنيد براى 
مثال ؛؟ تحقيقات نشان مى دهد كه به طور معمول شما حدود 7١/7‏ ساعت را در هر روز صرف تلفن كردن و جواب دادن به تلفن 
مى كنيد تصميم مى كيريد كه اين زمان را كاهش دهيد در كام نخست مى خواهيد و اين زمان را يكك ساعت تخليل دهيد و براى 
اين كار راهها و روش هايى را انتخاب كنيد و شروع به اجراى ان ها كنيد به عنوان مثال - تصميم مى كيريد كه جواب دادن به تلفن 
هاى عمومى و عادى را به معاونتان بسياريد بعد از كذشت جند ماه مى خواهيد نتيجه كار را ببينيد كه با استفاده از جداول تحليل 
زمان اين كا را انجام مى دهيد وبعد از كذشت مدت زمانى در صورتى كه برنامه ها را درست اجرا نموده باشيد متوجه مى شويد 
ياسخ دادن به تلفن ١٠دقيقه‏ انجام مى دهيد اميد است اين مثال توانسته باشد شناخت درستى دربتاره ى نحوه ى برنامه ريزى زمانى 
و به طور كلى مديريت زمانى به شما بدهد وقت كشى ها) يكك زمان دزدى (يا به قول بعضى مردم وقت كشى)جيزى است كه ما را 
ازانجام كار هاى مهم و ازشمند باز دارد ان فعاليتى است كه شما وقت قابل ملاحظه اى روى ان مى كذاريد بدون اينكه سود ويا 
ارزش جندانى جندانى براى شما داشته باشد شايد فعاليتى باشد كه بايد انجام دهيد اما به تحقق اهداف مهم شما كمكك زيادى نمى 
كند ملاقات هاى طولانى .كار هاى عادى كه به سادكى مى توان ان هارا به ديكران واككذار نمود و مزاحمت هاى مكرر ديككران 
بعضى از دزدان زمان هستند هدف نهايى.كنترل وقت كشى از طريق تكنيكك هايى مانند - به تعويق انداختن يكك كار.زمانى كه كار 
مهم ترى براى انجام داريد.كوتاه كردن وقتى كه صرف ان مى كنيد يا حذف بخشى هايى از ان براى دريافت نتيجه ى بهتر است در 
حين بررسى دزدان زمان يا وقت كشى ها بى خواهيد برد ان ها به دو دسته تقسيم مى شوند اولين دسته) دزدان زمان خارجى هستند 
مانند-تماس هاى تلفنى .ملاقات كنند كان اتفاقى و ساير مزاحمت ها دومين دسته) دزدان زمان كرده داخلى يا خود خواسته است 
مانند-فقدان نظم شخصى.ميز شلوغ.عدم تمايل به واكذارى كار ها به ديكران.تعلل ورزى و عدم تصميم كيرى موثر غاصبان زمان : 
در هفته ده ها ساعت ير ارزش توسط غاصبان ستككدل زمان از شركت هاى بزركك و كوجكك به يغما مى رود .اين جنايتكاران 
دوران عبارتند از «- بحران ها * تلفن ها © ميهمان هاى نا خوانده © كم رويى در نه كفتن © تساهل © جلسات » 
كاغذ بازى * ماموريت و سفر هاى ادارى الف )بحران ها - بحران سازمان را از لحاظ برنامه ريزى مى شكند .در موقع 
بحران.اولويت اول و اخر كارى.حل بحران است.برخى مديريت ها بحران ساز هستند .برنامه ريزى درست مانع وقوع بحران مى شود 
ويا تاثيرات ان را كنترل مى كند ب)تلفن ها تلفن نمونه بارزى از يكك امر فورى اماغير مهم است كه بايد از ان اجتناب كرد به 
طور كلى امرى مقاومت نايذير در زنكك تلفن موجود است لحن امرانه زنكك تلفن به شما مى كويد كوشى را بردار ممكن است خبر 
هاى مهمى براى شما داشته باشم فنون مديريت تلفن هاى كه از بيرون زده مى شود «- ١-هنكامى‏ كه مشغول كار هستيم تلفن به 
فرد ديكرى منتقل شود © ؟1-ساعاتى از كاررا در نظر كرفته و در ان به تلفن ياسخ ندهيم © #-در طول جلسات به هيج تلفنى 
ياسخ ندهيم © #سبا تلفن هاى نا خواسته ٠مودب.محكم‏ و مختصر صحبت كنيم © ه-از افراد بخواهيم كه در مواقعى كه كار 
كمترى داريم تماس بكيرند © ع-فهرستى از بهانه ها را براى كوتاه كردن مكالمات تهيه كنيم ج)مهمانان نا خوانده- يزوهش هاى 
اخير نشان داده اند كه هر هشت دقيقه.يكك مدير معمولى با قطع كار مواجه مى شود و زمانى كه اين وقفه ايجاد شود .جندين دقيقه 
طول خواهيد كشيد كه وى با همان تمركز و بازدهى در كار خود برسد روش هاى رد كردن مراجعين سرزده ©: ١-سدهاى‏ 
فيزيكى مقابل اتاق كار خود ايجاد كنيد © ”ان هارا به قسمت هاى عمومى اتاق عقب برانيد © "-از تماس مستقيم جشمى با 
ان ها يرهيز كنيد © -هركز اجازه نشستن به ان ها ندهيد © ه-با قدم زدن ان ها را به خارج اتاق راهنمايى كنيد « عديكران 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9ب از همي 


راعادت دهيد كه قبلا از شما وقت بككيرند د)كم رويى در نه كفتن: كفته شده كه قدرتمند ترين و قوى ترين عامل در مديريت 
زمان يكك وازه دو حرفى يعنى (نه)است جهار مرحله براى (نه) كفتن #: ١-به‏ دقت مقصود كوينده را كوش كنيد © "اكر 
قصدتان (نه) كفتن است كه اين وازه را با كمال ادب و قاطعيت بكوييد © --براى (نه)دليل بياوريد © #*راه حل تازه اى 
عرضه كنيد ه)تساهل جهار روش براى براى برخورد با كسانى كه كار ها را به تاخير مى اندازد ©: ١-ايجاد‏ اعتماد در زير دستان و 
تقويت خوش قولى ©. ؟-به جاى ايان كاربرشروع كار تاكيد كنيد © "-كنترل بر كاركار داشته و راهنمايى كنيد ©« *-اوليت 
ها را دقيقا براى زيردستان تشريح كنيد و)جلسات: طبق تخمين ها در كشور انككلستان بيش از جهار ميليون ها ساعت وقت در روز 
صرف حضور در جلسات مى شود اين جلسات كاهى ضرورى و غير قابل اجتناب و كاهى به عنوان سوراخ هاى هدر رفتن زمان در 
كيسه عمر هستند سازماندهى جلسات ©: ١-اهداق‏ مشخصى براى جلسات ب ركزينيد © ”؟-براى هركس از قبل يكك دستور جلسه 
تهيه كنيد © “-تعداد افراد شركت كننده را به حداقل برسانيد © #-از سر ساعات شروع كردن جلسات ببرهيزيد اما حتما ان را 
سروقت تمام كنيد © ه-در مورددستور جلسات كوتاه .جلسات را سريايى تشكيل دهيد © #-اعضا را عادت دهيد براى حرف 
زدن وقت بككيرند © لا-از روش راى كيرى براى كنترل نتايج استفاده كنيد © 8-براى كار هاى تخصصى كميسيونهاى خاص 
قبل از جلسه تشكيل دهيد © 4-از كفتكو دو به دو جل وكيرى كنيد ز)كاغذ بازى: در تحقيقى كه در مورد مركز خدمات يرسئلى 
اديا در امريكا از304تن از مديران امور ادارى صورت كرفته است #هدرصد ان ها اظهار داشته اند كه هر روز كاغد بازى بين ١تا"‏ 
ساعت از وقت ان ها را به خود مصروف دارد برخورد با نامه ها © ١-دستيارانتان‏ را تشويق كنيد نامه هاى معمولى را ياسخ كويند 
©ا-اكر مى توانيد نامه را به شخص ديككرى ارجاع دهيد © “-اكر محتواى نامه مهم نيست سريعا ان را بايكانى كنيد © #-در 
مورد نامه هايى كه حتما بايد خودتان جواب دهيد سريعا اقدام كنيد كزارش ها *: ١-از‏ زير دستتان بخواهيد كزارش ها را تا حد 
امكان خلاصه بنويسيد جون كزارش هاى مفصل اصلا خوانده نمى شود © ""اكر كزارش مفصلى به دستتان رسيد از زير دستتان 
بخواهيد ان را براى شما خلاصه كند © “ا-هيج وقت تايب كزارش ها را خودتان انجام ندهيد © عدر حد كفايت بنويسيد نه در 
حد كمال ح)سفر ادارى: سفر و ماموريت ادارى وقت زيادى از يكك مدير مى كيرد قبل از سفرفكر كنيد *! ١-ايا‏ اين يكك سفر 
ضرورى است ©؟ "ايا بايد حتما خودتان در اين سفر باشيد *؟ #-ايا مى توان زمان سفر را تغير داد *؟ ايا مى توان طرف 
مقابل خود را دعوت كرد؟ تداركات سفر #: ١-تلفن‏ همراه و كامييوتر را همراه خود ببريد © 7-يرونده اى كه از اولويت كارى 
برخوردار است باخود ببريد © #-از رانندكى در طول سفر يرهيز كنيد © *-حتى الامكان از هوابيما استفاده كنيد تحقيقات 
نشان داده است يكك ساعت كار در هواييما براير است با سه ساعت كار در اداره جون در هواييما ساير مزاحمت هاى ادارى وجود 
ندارد٠‏ شكسبير در كتاب ريجارد مى كويد (زمانى من وقت را تلف مى كردم و امروز وقت مرا تلف مى كند) فصل سوم: تجزيه و 
تحليل مسائل زمانى در كار كروهى: مسائل و مشكلات مربوط به زمان ها .تا حد بسيارزيادى تحت تاثير اطرافيان به ويه همكاران 
قرار ميكيرد مديريت ضعيف ديككران در برنامه ريزى و زمان بندى منجر به تاثيراتى هرجند كوجكك بر روى ما و نزديكان شود اكر 
فردى دو ست دارد كه اجتماعى و مردمى باشد اوقات ديكران خود به خود به ككوش كردن به صحبت هاى او در مورد مسائل 
مختلف بى مى برند مثلا- رئيسى كه اجازه مى دهد وقت يكك جلسه به بطالت بككذرد يا وقت صرف مسائلى بى اهميت كردد در 
واقع وقت ديكران را هدر داده وتلف كرده است ويليام انكن و رونالدال واس در مقاله اى به نام مديريت زمان سه حالت مختلف را 
براى اتلاف وقت بيان مى كند *١)اتلاض‏ وقت توسط رئيس: يعنى زمان لازم براى انجام امورى كه مربوط به رئيسبود وامورى 
كه عدم انجام ان ها جريمه خواهد داشت و جريمه ان ها نيز غير قابل اغماض است © ١)اتلاف‏ وقت در سيستم: يعنى زمان لازم 
براى انجام مسئوليت ها و وظايف خدمتى © #)اتلا.ف وقت توسط خود شخص) يعنى زمان لازم براى انجام امور شخصى يا 


امورى كه براى انجام ان ها با ميل خود اقدام مى كردد افراد فوق الذكر دريافتند كه بيشترينوقت كه توسط شخص تلف شده در 
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واقع همان زمان مصرف شده براى امور فرعى بوده است انكن وواس توصيه كردند كه مدير بهتر است از اوقات اختصاص داد ه 
شده به امور فرعى يا امورى كه مربوط به زير دستان مى باشد بكاهد تا در عوض و قت مفيد بيشترى به دست اورد ما بايد بفهميم 
كه جقدر وقت داريم ما بايد بفهميم كه جقدر از ان به كار عادى روزانه مان مربوط است يس بايد تلاش خود را براى تبديل وقت 
به وقت مفيد بنمائيم و سعى كنيم از هدر رفتن و ايجاد وقفه هاى طولانى در وقت جلو كيرى كنيم كارارايى كروهى: ما به عنوان 
اعضاى يكك سازمان مى توانيم كمكك بسيارى به خودمان بنمائيم اكر مسائل مشتركك كار كروهى را بهتر درككث كنيم و براى بهبود 
بخشيدن به فعاليت هايمان با همكاران خود كوشش هاى مشتركى داشته باشيم حتما كار ارايى بيشترى خواهد شد كروه متشكل از 
افراديست كه مرتبا با ان ها در ارتباط متقابل هستيم اى ين افراد ممكن است همكاران.زير دستان يا رئيسان يا مردمى باشند كه مانند 
مادريست يا مقام خاص انجام وظيفه مى كنند از جمله اين افراد مى توان مشتربان نيز اشاره كرد كه از لحاظ كارى به نوعى انجام 
وظيفه مى كنند از جمله اين افراد مى توان مشتر بان نيز اشاره كرد كه از لحاظ كارى به نوعى با مادر ارتباطند در واقع لازم است 
فقط روى مسائل تيمى و كروهى متمركز شويد بهتر است براى ساير اعضاى كروه كارى خود نيز .برنامه زمان بندى شده درست 
كرده و نتايج كار يكديكر را مقايسه كنيد يافته هاى خودرا با ساير اعضاى كروه در ميان بككذاريد و در مورد ان بحث كنيد فصل 
جهارم: خودسنجى: مديريت زمان را نمى توان زمره ى ثبت رويداد هاى عارى يا تقويم روزانه به حساب اورد تقويم عارى تقويم 
عارى كرجه در فعاليت هاى روزمره ما به وسيله ى مهمى براى برنامه ريزى است اما فقط قسمتى از كل مديريت زمان مى باشد 
درست به كار كرفتن زمان به معناى به كار كيرى درست نيروهايتان است يس به طور كلى در اين فصل فرم خودسنجى را انجام مى 
دهيم به نقاط ضعف و قوت .جيز هايى كه براى خودمان مى خواهيم .جيزهايى كه براى خود نمى خواهيم و به ارزشهايمان نكاهى 
انداخته ايم ليستى از كارهايى كه انجام مى دهيم .دوست نداريم انجام دهيم يا تغير خواهيم داد .تهيه نموده ايم فصل ينجم: تعيين 
اهداف و اولويت ها: بسيارى از ما در مديريت زمان منقعل و نا به كار امد هستيم همجنين احساس مى كنيم كه در رسيدن به 
اهداق اساسى مان نا توانيم از طرفى بسيارى از ما نسبت به انتظارات و توقعات خودمان. شناسايى و اعتماد كافى نداريم علاوه بر ان 
احساس مى كنيم كه در زندكى سردر كم هستيم بيش از انكه تصميم بككيرد در ساعت هاى اينده يا هفته بعد يا سال اينده جه 
كارى مى خواهيد انجام دهيد بايستى مشخص كنيد به دنبال جه هستيد و جه نتايجى از تلاش هايمان مى خواهيد بككيريد ارزيابى 
نقاط ضعف و قوت يكى از كام هاى اساسى و مهم در تعيين اهداف به شمار مى رود در فصل هو#از طريق يكك فرايند هفت مرحله 
اى أولويك شدي اعداف اجراى وبرثامه وو عملى يراق سيق يهان ها رورسى قله رين اعدائة ورانة مفكن بابك ليت اذ 
هدف هايتان را تهيه نموده و ان را به طور عامل مورد تجزيه و تحليل قرار داده و به صورت علمى هدف ها را در جهار دسته *: 
شغلى «خانوادكى ٠‏ شخصى * اجتماعى هدف هاى شغلى: .در حاليكه شروع به تكميل نمودن اهداف شغلهايتان مى كنيد 
سعى نكنيد به جمله يردازى يا انتقاد از خود يا نككرانى از اينكه انتخابات مورد سند ديكران واقع مى شود يا نه مى يردازد اين ليست 
براى شناخت و كمكك به خودتان است و هدف ديكرى بران متصور نمى باشد اهداف خانواد كى: اكرهدف هاى شغلى مبهم و 
نامشخصند هدف هاى خانوادكى از ان هم مبهم ترند اهداف خانوادكى رادر سه مقوله مى توان جاى داد: مقوله نخست) 
استانداردها و نحوهى زندكى است براى جنين هدفى جه مقدار در امدى در نظر داريد و.... دومين مقوله) اهداف خانوادكّى 
دستيابى به استانداردهاى معيشتى بلند اسث در دسته بتدى اهداف تخسث به مسائل اساسى فكر كنيد به خانه(اتومبيل)هزيئه افراد 
خانواده و... هم جنين به اوقات فراغتى كه بخشى از شيوه ى زندكَى خصوصى شما را تشكيل مى دهد سومين مقوله) اينكه در بيشتر 
خانواده ها برنامه ريزى و مطابق نقشه زندكَى كردن بسيار كم صورت مى كيردو به همين دليل افراد خانواده بايد ارتباطشان را 
نزديكك و روحيه همكارى و و تعاون را در خود تقويت نمود هدف هاى شخصى: ان ها را نيز مى توان در جند مقوله كنجاند : 


نخستين مقوله : مشتمل بر ارتباطات و مناسبات خصوصى و رشد شخصيتتان است در مقوله ى دوم: كذراندن اوقات فراغت مد نظر 
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است وهم جنين هدف هاى شخصى مى تواند شامل هاى اجتماعى و معنوى نيز باشند هدف هاى اجتماعى: اخرين هدف.هدف 
هاى اجتماعى است اغلب ما نسبت به سازمان ها .موسسات و نمادهايى كه خارج از ان ها قرار داريم احساس تعهد مى نماييم ماغالبا 
در كير خدمات اجتماعى مى باشيم نه بدان جهت كه به ان تمايل داريم بلكه به ان محبت كه به ما تقاضا مى شود كزينش هدف 
هاى برتر-اكنون ليستى از هدف را داريد ليست را با دقت و انتقادلنه مرور نماييد و ان هارا بر اساس تقدم مرتب نماييد به طورى كه 
دو هدف يا بيشتر ضرورى باشد هدف هايى را كه ممكن است در اينده برايتان اهميت بيدا كند مجزا كنيد ان هايى كه قادر به 
انجامشان نيستيد كنار بكذاريد تعيين هدف هاى واقعى به معناى تعيين ديدكا ه هاى كم ارزش نيست بلكه به معناى ارزيابى واقعى 
توانايى ها و تعهدات شماست اكر هدف ها با هم در تضاد بودند به تاخير انداختن برخى هدف ها ممكن است بهترين راه حل باشد 
سعى كنيد هدف هايتان را در مسيرى قرار دهيد كه علاقه انككيزه ها و تواناييتان ايجاب مى كند فصل ششم ©: برنامه ى اجرايى: 
ترتيب و توالى وظايف: كاهى اوقات مى توانيم وظايف را به اشكال مختلف به سمت يكك هدف سوق دهيم بسيارى اوقات انجام 
دادن عمل ب قبل از عمل الف ممكن است كارامدتر باشد بدين معنى كه ممكن است لازم باشد عمل الف انجام كيرد تا عمل ب 
تاثير كذار تر باشد جهار جوب زمانى)براى كار امد تر بودن يكك طرح لازم است كه ان طرح شامل يكك جهارجوب زمانى باشد ما 
بايد تاريخ هاى معينى را براى رسيدن به هدف هايمان در نظر داشته باشيم و اكر طرح مستلزم جندين كام يا مرحله باشد تعيين 
تاريخ معين براى كام هاى اصلى و مهم از وظايف كليدى است برنامه ى اجرايى: با استفاده از كار بركك اجراى برنامه وظايف را در 
يكك ترتيب تقدمو تاخر مناسب قرار دهيد جزئيات وظايف بزركك و كوجكك به ان اضافه كنيد اين يكك كار عملى است بنابراين به 
يكك ديد واقع كرايانه و دقيق نياز دارد معمولا زمانى كه بودجه نا كافى است و كارهاى زيادى هم براى انجام شدن وجود دارد تنها 
راه حل عملى كام به كام عمل كرد است يعنى برداشتن كام اول) تصميم كيرى و سيس بقيه ى كام ها برنامه ها بايد به مراحل 
مختلف زمانى تقسيم بندى شوند هر جند اين موضوع وقت كير است ولى اغلب مواقع اين تنها راه است تمرين نهايى: اكر مى 
خواهيد در دست يابى به اهداف مهم موفق شويد جدى باشيد و عادت خوبتان را رشد دهيدسعى كنيد براى يكى از اهداق مهمتان 
يكك برنامه اجرايى تهيه و ان را دنبال كنيد © خلاصه هنككامى كه برنامه ريزى هدفتان را به يايان رساند براى مديريت زمان 
اماد كى ييدا مى كنيد و برترين هدف و برنامه روز مره تان را تعيين كنيد اككر جه شما وظايغ كم اهميت ترى داريد ولى مى توانيد 
به وظايف برتر در ارتباط با شغلتان و زندكيتان ببردازيد و همواره بايد زمان را مد نظر داشته باشيم ٠‏ مهارت هاى مديريت زمان 
خود را بهبود ببخشيد *: ١-فهرست‏ كار تهيه كنيد © ابا تمرين نحوه ى درست نشستن يشت ميز از خستكى جل و كيرى كنيد 
«"-اسناد و برنامه هاى مهم را بايكانى وساير كاغذهارا دور بريزيد © #-انعطاف يذير باشيد و از روش هاى مختلف براى حل 
مسئله يا مشكل استفاده كنيد » ذ-كارهاى مهم را و كارهايى كه به خلاقيت بالايى نياز دارند در بهترين ساعات روز انجام دهيد 
«#-بدترين كار هرروز را اول روز انجام دهيد © لا-براى هر كار يكك ضرب الاجل قرار دهيد © 8-تمركز كنيد 9# 
سرعت خود را ١٠درصد‏ افزايش دهيد مديريت زمان و نماز اول وقت بر اساس سؤالات علمى مديريت زمان عمل كند براساس 
تأييد و خب ركزارى فارس توصيه عقلء اقامه نماز اول وقت را در اغلب زمانها بر ديكر كارها ترجيح داده و برتر خواهد شمرد در 
سنت دينى مسلمين» يكى از مستحبات مؤكدء اقامه نماز در ابتداى زمان شرعى است كه در اصطلاح عرفى مسلمين «نماز اول وقت 
٠كفته‏ ميشود و براين اساس است كه در اصطلاح عرفى مسلمين نماز اول وقت آموزهها و وعدههاى همين سنت دينى عمل به اين 
مستحبء مستوجب ثواب اخروى است. ولى بيجي د كَى زندكّى مدرن و اشتغالات فراوان مسلمانان در زمانه ما موجب عمل به اين 
مستحب شرعى را يافته و نمازهاى يوميه ‏ كه بر فرصت شده كمتربويزه نمازهاى ظهرو عصر/1سوره روم واجب شرعى است اساس 
بيجيده بايد 


سامان يابد و ياسخ داده شود كه در مواجهه با اين جكونه بايد عمل كرد؟ طبيعى است ياسخ شرعى و فقهى آن انتخاب و جه كنم 


آيات ١7‏ اين دغدغه روزانه جامعه ديندار و شريعتمدار در مغرب و عشا با تاخير خوانده مى شود عصر متجدد»؛ تيزرو و 
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همانكونه كه درروايات مده است رسول مكرم تركك هر عملى به احترام نماز است مشغول به هركارى بودند» جون وقت نماز فرا 
ميرسيد رنكك از رخساره خدا (ص )ولى ايشان ميرفت و حضرتش همجون معشوقى مضطرب به اقامه نماز ميشتافتند اكر همه 
مسلسة كيه تقينداق ذر عنا يلاستث وى داقسد شايه افروق ابن ماله وقدغياق زاابر تياك كت نكن مداظ من دز ايخ 
يادداشت كوتاف وجوب عقلانى اقامة تماز اول وقت برائ مسلمين اسث. بر اساس اذله عقلى و غلمى زير كه از يكك اصل مشهور و 
تثبيت شده مديريت استنباط شده؛ براى هر مسلمانى اقامه نماز اول وقت نه تنها از نظر فقهى عمل به يكك مستحب شرعى و آرامش 
درونى و ثواب اخروى استء بلكه از نظر عقلى نيز و با در نظر كرفتن آموزههاى مديريت زمان ]11131130611711 ©6117 امرى 
صواب و بجا در انجام امورات روزانه است. مديريت زمان برء اصل استوار است: آيا لازم است كارى حتماً انجام شود؟ آيا اين كار 
را حتماً من بايد انجام دهم؟ آيا اين كار حتماً بايد الان انجام شود؟ آيا اين كار اولويت اول را دركارهاى امروز من دارد؟ براساس 
علم مديريت هر فردى - نه صرفاً مديران > براى تنظيم و ساماندهى امورات روزانه خود در مواجهه اوليه با هر كارى بايد به 
سؤالات مذكور ياسخ داده و سيس اقدام كند. فرد مسلمان نيز در مواجهه با صداى اذان و دعوت به اقامه نماز اكر بر اساس سؤالات 
علمى مذكور عمل كند براساس تأييد و توصيه عقل معاشانديشء اقامه نماز اول وقت را در اغلب زمانها بر ديككر كارها ترجيح داده 
و برتر ميشمارد. اول آنكه اين كار - يعنى نماز - بايد انجام شود و تركك يا تأخير در فرجه زمان شرعى مقدور نيست و حتى اكر به 
هر دليلى اقامه نشود قضاى آن بر فرد مسلمان و حتى وارث او واجب ميشود. دوم آنكه نماز را براساس اصل وجوب عينى در فقه هر 
فردى بايد رأسا و شخصاً اقامه كند و امرى قابل تفويض نيست. سوم آنكه بين حكم شرعى واجبء مستحبء مباح؛ مكروه و حرام 
اولويت دوم را دارد واين خود مشوق فرد ديندار و متشرع در عمل به اين مهم است. به همين سادكى و آسانى وجوب عقلى اقامه 
نماز اول وقت براى مسلمانان محرز است؛ حال آنكه شريعت جون بر آسانكيرى بنا شده آن را مستحب ميداند. ودر اخر هم سخنانى 
درباره ى مديريت زمان: هروقت مى بينيد كار خيلى خوب بيش مى رود مى توانيد دو جيز ديكر راهم يبدا كنيد ١)ادم‏ يكك دنده و 
يكك احساس وظيفه بيتردراكر(نويسنده و سخنران در حوضهى مديريت) 7)علت هرشكستى عمل كردن بدون فكر است الكس 
مكنزى(متخصص مديريت زمان) ”)مهم ترين كار ما اين نيستكه ببينيم در دور دست هاى مبهم و نايبدا جه جيزهايى وجود دارد 
كار مااين است كه به انجه اشكارادر بيش رو داريم بيردازيم وينيستون جرجى #)اكر نتوانيم وقت خودرا برنامه ريزى كنيم هيج 


جيز ديكر را نمى توانيد اداره كنيد يبتردراكر 


سيره ييامبر(ص) در رهبرى و انسان سازى 


سيره ى ييامبر(ص) در رهبرى و انسان سازيصفار سالم خلا-صه كتاب: فائزه لواسانى نوشتهى سالم الصفار؛ ترجمهدى غلامحسين 
انصارى_.تهران: مؤسسدى انتشارات امير كبير» شركت جاب و نشر بين الملل 1787- هجده1اص.- 78_16١ا_ع#0م_عع19اا158-‏ 
فهرست نويسى براساس اطلاعات فييا. عنوان اصلى: سيره الرسول فى القياده والمناهج انسانيه. كتابنامه: به صورت زير نويس.١.‏ 
محمد(ص) ييامبراسلام » 07 قبل از هجرت_١‏ ١قمرى_سياست‏ و حكومت.!. رهبرى(اسلام). الف. انصارى غلامحسين»217717 
مترجم. ب.مؤسسهانتشارات امي ركبير. شركت جاب و نشر بينالملل.ج. عنوان901س لاص /92/1917/1787 13189 7/همدكتابخاندى 
ملى ايران 0887١7-1/ممقدمه‏ مؤلفجاهليت, در زمان ما همانند كذشته وجود داردء و اين اشتباه بز ركى است كه تنهاء ساكنان جزيرة 
العرب و هر جامعه اى را كه امكانات سازندكّى و عمران نداشته استء به عقب ماندكى و جاهليت انتساب دهيم و مردمانى را كه 
در امر سازندكى و توليد بيشرفته باشند» متمدن و با فرهنكك بناميم.تاريخ» با نشان دادن واقعيتها به ما خبر داده است كه قومهاى 
«عاد) و«ثمودا و فرعونهاى اهرام ساز مصرء و ديكر كروه ها و فرمانروايان ستمكرى كه هنوز آثارشان به جاى مانده » كرفتار قهر و 


عذاب الهى كرديدندءو عمران و آبادانى و تمدن غير انسانى آنهاء برايشان سودى نداشت؛ زيرا آميخته با ظلم و ستم و مبارزه با 
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بيامبران و مصاحانى بود كه مى خواستند تمدنى انسانى؛ بر يايه هاى عدالت و آزادى برقرار سازند.موسى (ع) نيامده بود تا اهرام 
بزركترى بنا نهد و با فرعونهاى مصر در اينكار به رقابت خيزدءو آهنكك آن نداشت كه مجسمه ى موهوم سليمان را باز سازد. او 
كتاب آسمانى تورات را براى مردم به ارمغان آورد و با عصاى اعجاز آميزش» حقانيت آن را 1 شكار ساختء اما تفكر يست و 
جاهلانه ى قوم يهود»! زادى مطابق با تورات را بر نتافت» جه» يهودى به اقتضاى طبيعت و سرشتء جز ذات شرور و متجاوز خويش 
دوست نمى دارد و انديشه اى جز يرورش غيريهوديان در سر نمى يروراند.يهودى در طول تاريخ براى رسيدن به خواسته هايشء يا 
به سر سيردن و خدمتكذارى به قدرت حاكم توسل جستهءو يا ثروت و شهوت را به جاى خدا و معبود حقيقى سجده آورده و با 
جنين روحيه اى حتى در كنار ييامبران و مصلحان خير انديشءآرامش و امنيت نيافته است. يهوديان حتى با كتاب مقدس خود 
تجارت كرده و به تحريف آن دست زدندءو با اختلاط و آميزش با مسيحيان و وارد كردن افسانه هاى «تثليث» و«فداء» در باور ها و 
معتقدات آنهاء دينشان را تباه ساختند. آنان» مسيح را دروغككو و فريبكارى مى بندارند كه به دار آويخته شدءو در انتظار مسيحى 
هستند كه از خود آنها بوده و نشانه هاى ويذه به همراه داشته باشد . و با همه ى مبالغه ى آنها در قضيه ى «هلو كاست)؛و كوره هاى 
آدمسوزى كه روزه كارودى.متفكر فرانسوى با دلايل انكار نايذير» دروغ بودن آنها را ثابت كرده استءاين سؤال در ذهنها يديد 
مى آيد»كه جرا هيتلر كه در ابتدا يهوديان را مقرب دستكاه خود ساخته بود»در نهايت جنان بلايى بر سر آنها آورد؟ ياسخ اين سؤال 
از اينجا روشن مى شود كه كفتيم يهودى»جز خودشء هيج كس را دوست نمى دارد و در ابراز مودت به قدرتمندان و ثروتمندان 
نفاق مى ورزدءو بيوسته در بى يافتن فرصتى است كه سرور و آقاى خودش را به خاك افكند و كردن او را بشكند. همانطورى كه 
يهوديان معاصرء با بسيارى از رؤساى جمهورى آمريكا مانند ترومن و كندى جنين كارى را انجام دادند .و امروز نيز همان يهوديان» 
مانند موريانه به جوامع انسانى رخنه كرده و با تشكيلات ويرانكرى مانند فراماسونرى و ليونزى به همه جا دست انداخته و با دخالت 
مستقيم يا اعمال نفوذ بر تصميم هاى كنككره و دولت ايالت متحدهى آمريكاءبه وسيله ى هدايت انتخابات» يا توطئه براى بر كنار 
ساختن رؤساى جمهورىء قطعنامه هاى سازمان ملل را نيز در كنترل خود در آورده اند.و اضافه بر همه ى اينهاءافرادى مانئد 
داروين»فرويد و ماركس را به جامعه ى بشرى تحويل دادند كه زير يوشش علم و ماديكرى به نابود كردن ارزشهاى اخلاقى و 
عقايد دينى و دشمنى با انسانيت يرداختند. سياهكاريها و شرور خانوادهى ناميمون صهيونيسمءنمونه اى است از اعمال آنهايى كه از 
رهاق باسراة سر يحيلدة زا تمدتياى ور كه حياق مدقت معاصر عارا بازع ف خويي اكد الع آنان فشكي عورد اندو 
بزودى ور شكستكّى خود را در برابر آثين اسلام اعلا.م خواهند كردءهمان اسلامى كه محمد (ص) ييامبر خدا آن را به جهانيان 
عرضه داشتو با شيوه ها و رفتار مباركشء برنامه ها و قوانين اعجاز آورى براى ساختن تمدن انسانى فراهم آورد.كتاب آسمانى 
محمد(ص) معجزه اى است جاودانى كه نبوت ديكر ييامبران را نيز تصديق و تآيبد كرده استء جنانكه بدون وجود آنء كواهيهاى 
يهوديان و يبروهن اديان ديككر در مورد دينشان» ارزش يذيرفته شدن نداشتند.شايان ذكر است كه قرآن مجيد مفاهيم صحيح آئين 
آنها را تأييد كرده استءنه مطالبى را كه آفريده ى دستهاى نيرنكك و تحريفند. يذيرش دين مبين اسلام و اقبال جهانيان به 
محمد(ص) فرآورده ى حتمى ناكاميابى و سقوط همه ى نظريات و مكتب هاى بشر ساخته ايست كه ادعاى انطباق با دا نش و 
اكتشافات علمى دارندء اما از تعاليم انسان ساز و تمدن آفرين رسولان الهى انحراف جسته اندء زيرا اين آثين آسمانى با معجزه ى 
جاويدش قرآنء باورهايى روشن و مستدلء و قوانين و احكامى متين و سودمند براى همه ى عرصه هاى زندكىء بيش از تولد و 
انعقاد نطفه ى انسان تا بعد از مركك او تداركك ديده است. اكر زندكى بشرء تنها بر اساس مكتبهاى مادى ترتيب يذيردء تفاوتى كه 
بتوان عنوان «جاهليت» بر آنها نهاد» بين زندكى آنروز ساكنان جزيره العرب و تمدنهاى باستانى ايران و روم و جاهليت زمان ما 
وجود نخواهد داشتءزيرا در اين روزكار» قدرتهاى استكبارى» زير يوشش جهانى شدن تجارت و در واقع به زور اسلحه؛ سرمايه ها 
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مادى كه به سلمان رشدى و امثال او»فرصت مى دهد تا به خاتم ييامبران دليرى نمايد» ييامبرى كه بشريت را از بندكى شهوتها و 
عبوديت در برابر انسان آزاد كردءو از كمراهى و كرفتارى در دامهاى شيطان و بيروانشء و دور شدن از تمدن انسانى بر حذر 
داشت. آيا وقت آن نرسيده است كه بشريت» با تمسكك و يايبندى به عصاره و نتيجه ى همه ى شريعتها و اديان»يعنى كرايش و 
التزام عملى به سنت و سيره ى بيامبر انسانيت» محمد مصطفى (ص) خود را آزاد كند و به بيروزى حقيقى نايل آيد؟و ان شاءالله» 
ضمن بحثهاى آينده؛ كواهيهاى بحق و منصفانه ى انديشمندان بزركك و فيلسوفان و نويسند كان بيكانه درباره ى شخصيت ييامبر 
اكرم (ص) ذكر خواهد شد.دانشمندانى كه بيشترشان انديشه ى مادى داشته و با ييامبران و اديان آسمانى مبارزه مى كردندء اما 
نتوانستند كاخ رفيع نبوت محمدى را ينهان يا در برابر آن سكوت نمايندءنبوتى كه با مفاهيم و احكام شايسته اش» در هر عصر و 
زمانى بر قرار و يايدار است. آرى» فضيلت آن است كه دشمنان بر آن كواهى دهند.و ييوسته. از ديروز تا امروز» ودر آينده 
تيز»عظمت. و نجاودانكى أن بناى نبوت يديدار مى كرددء بناى رفيعى كه مردمان را هشدار مى دهده تا بر خلاف جهت امواج شنا 
تكتند و تكامل علنى .و صفس راذرحيت سيب رساتى به انسان واسائيت يه كار تكير تددو ذعو تشقان مى كند كذ ابزان و امكانات 
يبشرفته ى مادى را با ييروى از تعاليم ييامبران الهى» بويزه يبامبر كرامى اسلام (ص».» در راستاى زند كى بهتر و سعادت انسان و 
انسانيت و عمران و آبادانى هر جه بيشتر زمين به كار كيرند»و قبل از ككذشتن فرصت و نابودى تمدن به وسيله ى جنكك سوم جهانى 
كه هيج جنبنده اى را در زمين باقى نخواهد كذاشتء راهى مناسب براى رسيدن به سعادت و كاميا بى در جهان آخرت بيابند. البتهه 
آينده از آن اسلام و مسلمانان راستين خواهد بودءجه. خداوند تعالى مى فرمايد:«و مى خواهند نور خدا را با دهانهايشان خاموش 
سازندء در حالى كه خداوند نور خويش را كامل ميكرداند» هرجند كافران نيسندند). سالم الصفاربيروت717/94/19198مدوم جمادى 
الاخرة1؟1ه.ق. فصل اول: سيره و حكومت جهانى«براستى كه محمد (ص) ييامبر خدا با آنكه به دانشكاهى از دانشكاههاى روم يا 
مدرسه اى از مدارس ايران ياى نككذارده؛ اما قانونكذار و سياستمدارى بزركك و خطيبى سخنور و رهبرى عظيم وكار آزموده به 
شمار مى آيد".) رينيه جنيون خاور شناس فرانسوى "تأسيس دولت اسلامى:يس از يايان سفر هجرت همينكه بيامبر به مدينه رسيدء 
اقدامات زير را به منظور تشكيل دولت اسلامى انجام داد :١.ابتدا‏ به ساختن مسجدى در قبا همت كماشت كه سريعاً به مركزى 
معنوى براى انجام شعاير و عبادات دينى و اداره اى سياسى_نظامى براى تبيين جكونكى ارتباطهاى حكومت با داخل و خارج و 
مدرسه اى براى آموزش هاى دينى و مكانى براى قانونكذارى مبدل كرديد. ياران يبامبر با اجتماع در آن مكان مقدس به تشكيل 
انجمن ها يرداختند و بر منبر سادة آن با ايراد خطابه هاى روشنكر آموزش هاى لازم داده مى شد و مسلمانان درس نظم ترتيب و 
برابرى در مقابل قانون را آموخته و يكانكى و برادرى و انضباط را تمرين مى كردند. و فرمان هاى حكومتى از آن محل صادر مى 
شد. يس مسجد تنها عبادتكاه يا مكان بركزارى نماز نبودبلكه جايكاه و منزلت آنء جايكاه و منزلت خود اسلام بود كه در بخش 
هاى دين و سياست رو به تكامل داشت. ".كام دومى كه رسول خدا در جهت تشكيل دولت دينى در مدينه برداشت نوشتن سندى 
بود كه به موجب آن ارتباط ميان مسلما نان با يكديكر و با ديكر كروه هاى انسانى مانند يهوديان كه در مكه مى زيستند نظمى 
نوين مى يافت.مقايسه ى دولت بيامبر با دولت هاى رسمى بشر:١.اصولا‏ مقايسه ى حكومت بيانبر با حكومت هاى عرفى صحيح 
نيستءزيرا در اين حكومت ها قوانين بر اساس قرارداد هاى انسانى وضع مى شوند اما قانون هاى حكومت ييامبر از لحاظ نظرى و 
عملى تكيه بر وحى و فرمان الهى دارند. ".نيذيرفتن حاكميت دين اسلام در حد شرك و كفر است و جنايتى بزركك در حق امت 
محسوب مى كردد.سياست رسول اكرم در رابطه با قواى سياسى و دولت ها و جوامع بت يرست يا اهل كتابء بر موارد زير استوار 
است :دعوت به اسلام از طريق كُفتكوى رو در رو»ء يا ارسال نامه يا اعزام هيئت هاى تبليغى رسمى. ".اعلا-.ن جنكك و بيكار با 
دشمنان اسلام وا نسانيت . *. انعقاد قراردادهاى صلح و همزيستى مسالمت آميز.اقدامات رسول خدا (ص) براى تحكيم يايه هاى 


حكومت اسلامى:١.تثبيت‏ جبهه ى داخلى و افزايش توان سياسى و اجتماعى آنء با برداشتن كامهاى سياسى و اخلاقى زير:الف) 
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نوشتن ييمانى سياسى و اجتماعى ميان مسلمانان مدينه اعم از مهاجران و انصار. ب)انعقاد ييمان صلح و همكارى سياسى و نظامى. 
ج) برقرارى يبوند برابرى و برادرى ميان مهاجران و انصار به منظور استوارى بنيان هاى حكومت و ايجاد امتى با ثبات و به هم 
بيوسته.1. دومين اقدام رسول خداء تشكيل سياه و نيروى مساح بودتا به اذن الهى به جهاد برخيزد:شايستكّى رهبرى همه ى امور 
سياسىء» نظامىء اقتصادى و اجتماعى از جانب خداى تعالى به ييامبر اعطا شده بود و قرآن دراين باره مى كويد: « النبى اولى 
بالمومنين فى انفسهم اخاور شناسان در كذشته ادعا مىكردند كه قرآن انديشه هاى خود ييامبر است يا آموخته هاى ايشان از 
دانشمندان مسيحى است. اما بعد از اثبات معجزه بودن قرآن و دعوت قرآن از آنها به تحدى به شكست خود اعتراف كردند و اما 
اكنون مى كويند قرآن كتابى آسمانى است اما تفاسير استنباط شده از آن كار بشر است و انسان توانايى درك مفاهيم آسمانى را 
ندارد» آنها توجه نكردند كه آيات قرآن را سنت بيامبر تفسير مى كردء سنتى كه صاحب آن از روى هوى و هوس صحبت نمى كرد 
و تمام سخنان او با استناد بر وحى و فرمان الهى بود.احترام به افكار عمومى:يبامبر اكرم با اينكه به وحى الهى مؤيد بود اما به فرمان 
خداء مشورت و نظر خواهى از مسلمانان را به عنوان شيوه اى صحيح براى اداره ى همه ى امور امت بركزيد. خداوند در اين مورد 
به او مى كويد: «و شاور هم فى الامرفاذا عزمت فتوكل على اللداقانونكذارى :وضع و تدوين قانون هاى سياسىء اقتصادى» قضايى» 
ادارى واجتماعى مناسبء از مهمترين اركان يايدارى و استوارى دولت و اجتماعات متمدن و ييشرفته ى انسانى استءو قرآن كريم 
مقرر داشته كه جامعه ى اسلامى قانونمند و قانونمدار باشد و بدين لحاظ تمام احكام و مقررات مورد نياز امتء يا به تفضيل در آن 
كتاب آسمانى بيان كرديده يا ضوابط و اصول كلى آن معين كشته و توضيح وتشريح آن به نبى اكرم (ص) واككذار شده 
است.احترام به قانون:رعايت و احترام به قانون» منشى است براستى كميابء مككر در بيامبران خدا و جانشينان آنهاء بيغمبر اسلام كه 
نبى رحمت بود به لطف الهى هر اسائه ى ادبى به شخص بز ركوارش را ناديده مى نككاشت و عفو م ىكرد ءاما كسانى را كه به 
حرمت قانون تجاوز مىكردند هركز نمى بخشيدء و اهل تعارف و سهل انككارى در عمل به قانون و كيفر دادن به مجرم با هر مقام و 
موقعيتى نبود» زيرا كاملا آ كاه بود كه قانون متكى بر عدالت» همانند سايه اى است كه انسان ها در آن ايمنى مىيابند و هستى و 
كيان امت را نككه مى دارد و شايسته نيست كه بازيجدى صاحبان هوى و هوس و قربانى مطامع اشخاص كردد.انتخاب حاكم:آثين 
اسلام » مسئلدى حكومت و زمامدارى را بر دو يايه استوار ساخته است:١.يرورش‏ روحيدى مسئوليت يذيرى در بين آحاد ملتالف)از 
مسلمانان مىخواهد در قبول امانت هيجكاه ميل شخصى خود را بر مصلحت عالى اسلام ترجيح ندهند ب)فريضهى امر به معروف 
ونهى از منكر را وظيفه اى همككانى ساخته. 1.مسئوليت دانشمندان:عالمان راستين و با اخلاص دين كه توان حل و فصل قضاياى مهم 
اجتماعى را دارا باشند» مسئوليت انتخاب زمامدار و بيان صفت ها و شرايط ويزهى وىء برابر ضوابط اسلامى به عهددى آنها نهاده 
شده است.مبانى نظام هاى حكومتى معاصر:مهمترين اصل و مبناى نظامهاى حكومتى بشرى معاصرء اصل سيادت است كلمدى 
سيادت در فرهنكك اسلامى, وازهاى نا آشناستءزيرا كلمه اى است جديد و سياسى كه در دوران جديد در فرانسه مطرح شد و 
منظور از آن قدرت برترى است كه دولت با تصاحب و تكيه بر آن در امور كشور دخل و تصرف مىكند.سيادت در كذشته به 
اشخاص و افراد نيز انتساب مىيافت و بعد از تجربه هاى تلخ و خشونت بارى از استبدادانديشهدى انتقال سيادت از اشخاص به دولتهاء 
در غرب رواج يافت.سيادت يا اقتدار مطلق و بدون قيد و شرط از نظر اسلام تنها از آن خداوند قادر و تواناست اين حقيقت را 
حضرت محمد( ص )در مدينه به مردم ابلاغ كرد تا بر مشروعيت دولت اسلامى تأكيد ورزد وهيجكاه او و بيامبران قبل از وى با آنكه 
نمونه هاى كامل انسانها و صاحبان كرامت و اعجاز بودند» سيادت رااز آن خود يا از آن حكومت و تشكيلات وافرا وابسته به آن 
ندانستند.قانونهاى اصلى دولت اسلامى: ١.عدالت‏ ودا د كسترى كه يايه و اساس اسلام است و خداوند مارا به آن فرمان داده 
است.؟.وفا به عهد و بيمان كه آن نيز فرمان صريح خداوند است«و بعهد الله اوفوا»".حرام دانستن كارهاى زشت جه آشكارا و جه 
ينهان«قل انما حرم ربى الفواحشما ظهر منها و ما بطن»6.زور و قدرت و ثروت نشاندى برترى نيست«ان اكرمكم عند الله اتقيكم) 
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ه.ياداش و كيفر متناسب با سعى و عمل است.مشخصات دولت ييامبر:اساسى ترين مسئله در حوزهى حاكميت رسول خدا اين بود 
كه آن حضرت براى اقدمات مهم اجتماعى به انتظار وحى و فرمان الهى مى نشست و حتى اكر انككيزه ها و شرايط لازم براى انجام 
كارى فراهم بود باز هم بدون اذن خدا دست به آن كار نمىزد. مسئلهى مهم و مسلم ديكر اين است كه تطبيق و اجراى احكام خداء 
در آغاز» تنها بوسيلهدى شخص بيغمبر صورت مى كرفتء زيرا او بزركترين يبشوا و قويترين انسان براى يذيرش امانت هاى خدايى 
واعمال و اجراى آنها بود.دولت و حكومت:دولت بنا به تعريفهاى جديد عبارت از شخصيتى حقوقى است كه نيابت و كا ركذارى 
امتى از امتها را كه در سرزمين معينى ساكن استء به عهده كرفته و برترين و بالاترين قدرت را در اختيار دارد و حكومتء سازمان 
يا دستكاهى است كه در داخل دولت تشكيل مى كردد. حكومتها توسط اشخاص بوجود مىآيند و كاميابى يا شكست به آنها 
منسوب مى كرددء همانطور كه مدح و ستايش يا انتقاد و خدمت نيز متوجه آنان است.دولت اسلام:بدون شكك دولت اسلامى» 
متمايز و برتراز همه ى دولتهاء و مترقىترين دولتى است كه تمدن جديدء بعد از آزمودن انقلابها و مكتبهايى كه بسيارى از انسانها 
رابه رنج انداخت و خونهاى زيادى را به زمين ريختء به آن دست يافته است.تفاوت اساسى:نظام اسلامى» با شريعت واحكام 
واضح و قوانين متكى بر ايمان و عقيده؛ جامع بين دين و دنياى مردم است. در اين نظام حاكميت از آن خداست كه بالا-تر از 
حاكميت مردم است و شخص حاكم و همدى سازمانهاى تحت امرش ملزم به رعايت احكام الهى مىباشند. اين وضوح و صراحت 
كه در اسلام و اصول و مبادى و روش قانونكذارى نظام اسلامى وجود دارد؛ مانع اين است كه حكومت اسلامى همانند كليساء از 
آن روحانيون يا علماى دين باشد. وبا تمام ويزكيها و شرايطى كه براى زمامدار اسلامى در نظر كرفته شده. باز هم او زير سايهدى 
حاكميت اسلام و قانونهاى آن و عالمان آكاه و شوراهاى مسلمانان و امر به معروف و نهى از منكر افراد جامعه قرار دارد فصل دوم: 
رهبرى نظامى بيامبر«محمد(ص) فرماندهى شجاع و ير استقامت و شكفتى آفرين بود كه براى برقرارى دين خدا بر روى زمين و 
تثبيت آن در دلهاى مردم؛ تلاءش و مبارزه مىكرد".» ويجان ماكسيم فرمانددى لشكر قرانسه "برورش فرماندهان مكتبى:يكى از 
اصولى كه از سيردى يبامبر در فرماندهى و يرورش فرماندهان بدست مىآيدء اين است كه فرماندهى يكك مسئوليت و يكك امانت 
قرآنى است و ارزش هر امتى به ميزان موفقيت آن در يرورش فرماندهان شايسته است. فرمانده صالح آن كسى است كه به صفات 
يكك معلم آكاه آراسته باشد و مسئوليتش را در برابر امت و در برابر مردان تحت فرماندهيش دركك كند و ييوسته به تمرين دادن و 
آماده نككه داشتن آنها مواظبت داشته و كاهى بعضى از امور مهم فرماندهى را با نظارت خود به آنها بسيارد.الككو و انتخاب:ييامير 
كرامى اسلام با يرورش فرماندهانى برجسته از ميان امتش و نيز با اتتخاب دقيق فرماندهانى كه صفات مورد نظر اسلام را دارا و 
شايستهى حمل امانت قرآنى بوده و خدا را در همهى احوال در نظر داشته باشند» بهترين الكو و نمونه را به جهانيان تقديم كرد. اين 
جملدى ا شايور كوان كه كرهوة: وعمدى شما واليان و امرائيد واهمكى مسغول زيردستان غود مي باشيد :0 دلبل برابن اسث كه أن 
حضرت همواره در صدد فرصت آفرينى و برانكيختن توان همهى مسلمانان براى ايفاى نقش رهبرى و فرماندهى در موقعيتهاى 
كوناكون زند كَى بود.امام على(ع) فرماندهى نمونه:حضرت على (ع) از نظر علم و دانش بنا براين حديث نبوى: ١‏ من شهر علمم و 
على دروازدى آن شهر است و هر كس علم خواهد بايد از آن در وارد شود.» مظهر علم ييامبر بود و شجاعت آن حضرت نيز به 
قدرى در كتابها و منابع كوناكون تاريخى ذكر شده كه در حد تواتر معنوى است. و كسى را ياراى ترديد در آن نيست. على(ع) در 
هر سريهاى كه شركت داشت امير و فرمانددى آن بود در صورتى كه ديكر اصحاب يبامبر در مواردى تحت فرماندهى امير ديكرى 
انجام وظيفه نمودهاند.تصميم كيرى:كرفتن تصميمهاى شايسته و قاطع» بويزه در تنككناها و شرايط سخت نشاندى توانايى فرمانده بر 
بدست آوردن سهم بزركى از ييروزى است.مسئوليت يذيرى:با آنكه بيغمبر خود مسئوليت فرماندهى را بر عهده داشت و در اين 
زمينه نيز الكو و سرمشقى بى نظيرء براى بيروانش بود ولى آنها را براى يذيرش فرماندهى يرورش مىداد و توان آنها را در اين زمينه 
تقويت مى كردء به كونهاى كه بيروزيهاى اسلام در جبهه ها و سرزمينهاى مختلفء همدى فرماندهان نظامى جهان را به حيرت 
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واداشت.ايجاد امكانات نظامى:١.يرورش‏ انسان: تنها اسلام است كه انسان شايسته و سرباز نمونه مىيروراند» زيرا جهادكر مسلمان» 
توجهش را به يكى ازاين دو هدف نيكو : شهادت در راه خداء يا زندكى با كاميابى و بيروزى معطوف مىدارد و مىداند كه دنيا 
مزرعدى آخرت است و آكاه است كه بوسيلهدى همين دنياى كذرا و كوتاه مىتواند بر نعمتهاى جاودانهدى جهان آخرت دست 
يابد.7. آماده ساختن نيروى باز دارنده: منظور اين است كه رهبر و فرمانده با تأمين و تحصيل آمادكيهاى لازم مانع وقوع جنكك و 
بيامدهاى آن كردد. البته هتخاذ جنين سياستهايى طبيعى است زيرا اسلام احياكر انسان و انسانيت است و در همين راستا ييامبر اكرم 
تدابيرى مىانديشند كه مانع رسيدن آسيب به بندكان خدا كردد. زنرال آندره بوفر مى كويد :«انسان قرن بيستم كه مصيبتهاى دو 
جنكك جهانى را تحمل كرده و به آخرين دستاوردهاى دانش نوين مسلح است اخيراً وسيلهاى براى جلو كيرى از وقوع مجدد اين 
رنجها بيدا كرده است و آن استراتزى باز داشتن مى باشد.)واكنش سريع:واكنش سريع از روشهاى جنككى بسيار كار مدى است كه 
سبب تقويت روحيهدى رزمند كان و هجوم ناكهانى بر دشمن و تخريب روانى او مى كردد.مقدمات واكنش سريع:١.‏ هماهنكى 
مرزدارن و نيروهاى مركزى؟. هشدار سريع .1 ماده ساختن مسلمانان براى حركت سريعسياست نظامى:سياست نظامى دو قسم دارد 
كه عبارتند از .١:‏ سياست نظامى عمومى : مهمترين عمل ييامبر در اجراى سياست نظامى عمومىء تأسيس يكك يايكاه استراتزيكك 
نظامى در مدينه بود كه اقدامات راهبردى و حياتى زير از آثار آن به شمار مىآيند:الف) تأسيس دولت اسلامى در آن شهر به 
رياست شخص بيامبر. ب) تبديل آن شهر به مركز بسيج و اعزام سياهيان اسلام . ج) فرماندهى جنكهاى كوناكون و اعزام سريه 
هايى از آن شهر به مناطق مختلف توسط ييامبر اكرم به مدت هفت سال . 7. مديريت جنكك: مديريت جنككى رسول خدا بر تحقق 
جهار اصل زير استوار بود: الف) شكست دادن و نااميد كردن قريش و يهود و همدى دشمنان اسلام از رسيدن به اهداف ضد بشرى 
و ناصوابشان ب) برقرارى امنيت استراتزيكك براى مدينه بطورى كه بعد از برقرارى امنيت داخلىء با بستن قراردادهاى دفاعى و حسن 
همجوارى با يهوديان» امنيت خارجى آن شهر نيز تأمين كرديد. ج) كارآمد ساختن دستكاه هاى امنيتى و اطلاعاتى حكومت بطورى 
كه يس از ينج سال مسلمانان داراى سازمان اطلاعتى شايسته و توانمندى كرد يدندك. د) وارد آوردن فشار اقتصادى بر دشمنان و اين 
تاكتيكى است كه در هر مبارزهاى اثر حياتى دارد.هدفهاى سياست نظامى: هدف اصلى بعثت رسول خداء تعليم و تربيت انسانها 
براى رسيدن به كمال و قرب خدايى بود و عمليات نظامى ايشان» در حقيقت وسيلهاى براى برداشتن موانعى بود كه جلوى تابش نور 
هدايت آسمانى به بشر را مى كرفتند.تحركات نظامى ييغمبر دو كونه بودند:الف) جهاد ابتدايى: روا بودن و مشروعيت اينكونه 
تحركات منوط به وجود رهبرى دينى استء اسلام يبيام خداوند است و بايد به كوش همهدى جهانيان رسانيده شود و جنانجه اشخاص 
يا كروه ها و دولتهايى, مانع ابلاغ و كسترش آن كردند» مىبايست از سر راه مردم جمعآورى كردند. ب) تحركات دفاعى: اين 
دسته از تحركات به منظور حفظ قرآن و حكومت اسلامى و جلوكيرى از خطر آفرينى هاى كسانى كه اين آئين مقدس را به بازى 
كرفته و موجوديت آن را تهديد م ىكنند » صورت مىيذيرد. شخصيت نظامى بيامبر:شخصيت نظامى بيامبر ينج وجه دارد : 
١.ويكيهاى‏ فرماندهى:الف) آمادكى بدنى: رسول اكرم (ص) در سطح بسيار بالايى از آمادكى بدنى و نيروى جسمى و شجاعت 
بودند بطورى كه شهسوار اسلام حضرت على (ع) درباردى ايشان فرمود: ١‏ آنككاه كه تنور جنكك برافروخته و كار بر ما سخت مى شد 
به رسول خدا يناه مى برديم.اب) دورانديشى: دورانديشى و تدبر ثمردى بيشرفتهترين مراحل هوشيارى و تجربدى نظامى است يكى 
از نمونهدهاى دورانديشى بارز ييامبر اهتمام و توجه ويزه به امير مومنان على (ع) در مناسبتهاى كوناكون بود.ج) تصميم كيرى 
سريعد) اراددى قوى: نشاندى قوت اراده اين است كه تصميم كيرنده على رغم همدى سختى ها و مشكلات تصميمش را به مرحلهدى 
اجرا درآورد.ه) آرامش: اكر فرمانده به هنكام بحران آرامش خود را حفظ نكند» سياهيانش از اطراف وى يراكنده كشته و دجار 
شكست مى كردد.و) جمع آورى مجدد سياهان و اعادهدى نظم: سر لشكر ستاد مصطفى طلاس درباردى اين ويزكى بيامبر اين جنين 


مى نويسد: «در طول تاريخ تعداد فرماندهانى كه توانستند بعد از شكست اوليه» مجددأ سربازان خود را جمع آورى و ساماندهى 
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به آرا و نظريات اصحاب و رايزنى با آنانط) يذيرفتن و بعهده كرفتن مسئوليت تصميم ها؟. يرورش نيروهاى رزمنده:دومين وجدى 
شخصيت تظامى رسول دا يروؤرشن دادن :و آماده ساختق تيزوهائ جتكاور بود زيرا آن حضرت به خوبى مىداسث كه سرياز 
اولين مهمترين عامل ييروزى در جنكك است.". تهيه ى سلاح :بيامبر در تهيه اسلحه به دو امر توجه داشت: يكى مقدار و تعداد و 
ديكرى تنوع و كوناكونى. زيرا بعضى از سلاحهاء كارايى و قدرت عمل اسلحدى دشمن را از بين مى بردند واورا غافلكير مىسازند 
همانكونه كه رسول خدا در جنكك احزاب با حفر خندق در اطراف مدينه» مشركان را با نوعى سلاح دفاعى غير منتظره رو به رو 
ساضك و ادياارااز عله بدمسلمانان از ذاهك:؟. برنامه ويزى مقدمات شير عا تيرد :الى )ركه لاض : تابللوة عن كريل: 
«اهميت عامل معنوى در جنكك سه برابر عامل مادى اسث.») ب) جل وكيرى از تضعيف روحيدى ياران؛ دور كردن افرادى كه 
روحيهى مسلمانان را تضعيف مى كنند.0. جنكك روانى:جنكك روانى از قويترين وسايل انهدام ارادهدى جنككى است و آكاهان به فنون 
نبرد براين باورند كه اثر آن در حصول يبروزى با سرعت بيشتر و خسارت كمترءاز جنكك با سلاح به مراتب بيشتر و قويتر استء زيرا 
در جنكك روانى» عقل و انديشه و عواطف سرباز دشمن» هدف كرفته مى شود تا كرانبهاترين بخش وجود او يعنى روحيهى معنويش 
تباه كردد. مارشال رومل مى كويد:٠‏ فرماندءى موفق كسى است كه قبل از تسلط بر بدنهاى دشمنان بر عقل آنان جيره كردد.) بيامبر 
اكرم در زميندى استراتؤزى جنكك و ارائدى ساز وكار هاى بايستهدى جنكك روانى» نظرياتى مطرح ساخت كه بر فراز آرا و تثوريهاى ما 
در زمان حال قرار دارند :الف) فراوانى قدرت: بيامبر كه تلميذ و درس آموز از مكتب قرآن بود به مضمون آيدى مباركدى 2٠‏ 
سوردى انفال كه ترجمدى آن بيان مىشود :« و شما در مقام مبارزه با آننها خود را مهيا كنيد و تا آن حد كه بتوانيد از آذوقه و 
آلات جنككى و اسبان سوارى براى تهديد دشمنان خداوند و دشمنان خودتان فراهم سازيد و بر قوم ديكرى كه شما از دشمنى آنها 
مطلع نيستيد و خدا به آنها آكاه است نيز مهيا باشيد و آنجه در راه خدا صرف مى كنيد خدا تمامأ به شما عوض خواهد داد و هر كز 
به شما ستم نخواهد شد.» توجه داشت و مىدانست كه قدرت و توانمندى سياه اسلام» دشمنان خدا و بشريت را مى ترساند و آنهارا 
از اقدام به نبرد باز مىدارد.ب) جهاد با زبان: رسول خدا در اين مورد فرمودهاند ٠:‏ مومن با شمشير و زبان در راه خدا جهاد مى كند.) 
زبان دو كارايى مهم در جنكك دارد ؛ اول ابزار تبليغ است و مى توان بوسيلدى آنء قبل از فوت وقت» دشمنان را امر به معروف و 
نهى از منكر نمود و به راه خدا هدايت كرد. ثانيأ نقش مهمى در ترساندن دشمن دارد و به خاطر تأثير فراوان آن بر عواطف و 
اتديشة هاو وفتار انساتي» اخيرا در سك تبليغاتى از آن اسنقاده هئ كسد رافائ مصونيت از جدكك ووائئ:1. ايمان و عقيندةة م 
ايمانى و سستى عقيده بزركترين بيمارى روانى است كه از روزكار كذشته تا به امروزء همواره بر روحيه و شخصيت رهروان 
جاهليت قديم و جديد اثرى ويرانكر داشته است.7. صبر و نماز: صبر و نماز از قويترين وسايل و كارآمدترين روشهاى حفظ 
روحيدى مسلمانان و مقابله با فشار هاى روانى دشمنان اسلام مىباشد قرآن كريم در توصيه به آنها جنين مىفرمايد ١:‏ يا ايهاالذين 
امنوا استعينوا بالصبر و الصلوه ان الله مع الصابرين»". احتراز از وارفتكى و سستى: قرآن مجيد مسلمانان را اينكونه توصيه م ىكند :١و‏ 
لاتهنوا ولا تحزنوا انتم الاعلون ان كنتم مومنين.5.ارائهى واقعيتها: دانشمندان به اين حقيقت بى بردهاند كه هيج جيز مثل نشان دادن 
واقعيتها نمى تواند جنكك روانى و آثار زيانبار آن رااز بين ببرد » زيرا ينهان كردن واقعيتها در انسان خلأ فكرى ايجاد م ىكند و اورا 
طعمدى آسان و آمادهداى براى شايعات و اخبار كمراه كنندهى دشمنان مى سازد . خبر رسانى صحيح و نشان دادن واقعيتهاء تنها راه 
از بين بردن شكك و ترديد مردم و يايان بخشيدن به سر در كميها و ابهامات است و هيج يكك از وسايل اعلام و تبليغ كارايى آن را 
در تكذيب شايعات و زدودن آثار ويرانكر آنها ندارند. فصل سوم: سيره و مديريتبيامبر اكرم (ص)مدير بى نظير:خاور شناسان 


بزرككء و انديشمندان جهان غرب به عظمت بيامبر بزركك اسلام؛ در همدى زمينه ها واز جمله در موضوع مديريت اعتراف دارند. 
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همجنين علماى مغرب زمين نيزبذان كواهى دادهاند» كه اقتباس و بهره كيرى از فرهنكك و دانش مسلمانان و تأثيريذيرى از اسلام و 
ارزشهاى متعالى آنء عامل بسيارى از تغييرات تكاملى دنياى اخير است. بدون ترديد همدى يبشرفتهاى دنياى اسلام به فضل سيردى 
رسول كرامى اسلام و برنامههاى ادارى بى نظير او بود ييامبرى كه به تعبير قرآنء الككو و اسوداى نيكو براى مسلمانان است. و در 
همدى راه و رسمهاى زندكّى و در رهبرى و حكومت و جنكك و صلح و مديريت اعجاب آورء مقتداى كاملى براى بشريت محسوب 
مى كردد.مشخصات كلى مديريت بيامبر اكرم (ص):١.‏ عدالت :يا استفاده از سيردى رسول خدا اعلام مىداريم كه رفتار مدير هر 
مجموعه بايد منطبق بر موازين عدالت باشد» يعنى در شرايطى كه دو مجموعه در سطحى واحد و داراى ويز كيهاى يكسان باشند» 
مقتضاى عدالت اين است كه از مزاياى يكسانى برخوردار باشئد و جنانجه كار بعضى از سازمانها براى جامعهاى اهميث حياتى 
داشته باشند اعمال مساوات بين كار كنان آن سازمان و ادارات ديكر بر خلاف مصالح اجتماع است و ممكن است موجب از دست 
رفتن فرصتهاء و نابودى شايستكيها و تواناييها كردد. قرآن در خصوص اجراى عدالت مىفرمايد:« يا ايها الذين امنوا كونوا قوامين 
بالقسط شهداء لله ولو على انفسكم اوالوالدين و الاقربين»". برادرى:"؟.مسجد عبادتكاه و مركز ادارى حكومت:مسجد ييامبر سيار 
ساده و كم هزينه بودء اما از آن مسجد و ادارهوى كوجكك. نور تمدن اسلامى در جهان يرتو افكند كه انقلابى فكرى و فرهنكى بر 
ضد همدى حكومتهاى ستم يبشه و وايسكرا و متحجر و غير الهى بود.. نوشتن منشور مدينهه.تلاش در جهت عدم وقوع جنكك 
:رسول خخدا در جبهه هاى كوناكون همهدى سعى و همت خود را بكار مى كرفت تا كار به جنكك و خونريزى نينجامد و مسئله با 
مذاكره و كفتكو حل شود واين راه و رسمى است بى نظير و تدبيرى است صحيح و خدايىء به منظور تربيت مسلمانان و نسلهاى 
آينده» تادر مقابله با دشمنان برنامههاى خردمندانه بكار كيرند و تنها به عظمت اسلام و تمدن و تاريخ آن يا به فراوانى نيروى 
انسانى و ثروتهاى طبيعى تكيه نكنند.8. ارسال نامه براى يادشاهان/. كرفتن بيعت مجدد از يارانبيعت كرفتن آن حضرت به 
هنكامهدهاى بحران» تدبيرى ادارى و بازدارنده در راستاى تقويت بنيهدى روانى مسلمانان و اعلام مجدد دوستى و وفادارى بشمار 
مى آيد.8. فتح مكهمبانى مديريت رسول خدا:١.‏ وحى الهى". اصل شورامشورت يكى از اصول مهم اسلامى و از اركان فن مديريت 
استء اسلام به عنوان دين عقل و فطرت و انسانيت ييشتاز اجراى صحيح اين اصل است.از ديد كاه رسول كرامى اسلام (ص) رعايت 
دو نكتهى زير شوراى اسلامى را كامل مىسازد:الف) مشورت با همدى مسلمانان نه با تعداد محدودى از آنهاء تا صاحبان افكار 
انديشههاى متين و متوازن» فرصت اظهار نظر داشته باشند.ب) در رآس هر شورايى يكك رهبر مدير و مدبر وجود داشته باشدء تا به 
عنوان محور و ملاك مقبوليت آنء تصميم نهايى را اتخاذ كند.شورا و دموكراسى:قرنها قبل از آنكه انديشهدى دموكراسيدر جهان 
بوجود آيدء اصل شورا و مشورت در فضاى جامعهى اسلامى مطرح بود و مسلمانان به خاطر ارزشهاى دينى و تقوى الهى» حتى با 
ايثار و به قيمت از دست دادن منافع شخصى خويشء در اجراى صحيح اين اصل و نصيحت و ارشاد يكديكر م ى كوشيدند. روح 
دموكراسى جديد نيز همين رايزنى و استفاده از رأى و تجربهدى شهروندان است و مى توان كفت شوراى اسلامى كستردى وسيعترى 
از دموكراسى را دارد.". مبانى سازماندهى اداريالف)كار:آن آخرين فرستادهدى خداء كار را معيار تشخيص جايكاه اجتماعى و تعيين 
رتبدى مسلمانان در دنيا و آخرت قرار داد » قرآن كريم مىفرمايدك« براى هر كدام بر مبناى كارشان درجات و مراتبى است و 
ياداش اعمال آنها بطور كامل داده خواهد شد و مورد ستم واقع نمى شونداب) علم و قدرت و شايستكى :ييامبر اكرم (ص)مسلمانان 
را به دانش يزوهى و انديشيدن» و كسب مهارت و تخصص فراخواند تا بر قدر و منزلت آنان بيفزايد و خدا در قرآن مىفرمايد: 
«مقام آن كروه از شما كه ايمان آورده باشند و كسانى كه به آنها دانش اعطا كرديده رفيع مى كر داند.اج) مساوات :اسلام همدى 
مسلمانان را در حقوق اجتماعى با هم برابر مىداند و ميان آنها در اصل خلقت و نزاد» يا رنكك يوست و ديكر اعتبارات تفاوتى 
نميكذارد.جهار نكتهى قابل توجه در بحث مساوات:١.‏ عمل به اصل مساوات: قرآن مجيد با صراحت اعلام داشته كه ييغمبر انسانى 


مانند ديككر انسانهاست:«اى بيامبر به امت بككُو من بشرى مثل شما هستم»؟. زدودن بينش طبقاطى”. مساوات زن و مرد: قرآن مجيد 
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مىفرمايد:« هر مرد يا زنى كه با ايمان به خدا كار شايستهاى انجام دهدء زندكَى او را ياكك و قرين سعادت مى سازيم و اجرى نيكوتر 
از آنجه كرده است به او اعطا مى كنيم.)6.مساوات فرمائروا با مردم.د) انتخاب واليان فرماندهان و كار كزاران:اين كزينشها نشانكر 
توجه ويزدى رسول اكرم به يويايى و استمرار دعوت اسلام و عنايت به آيندهدى آن بود. بيامبر اكرم تمام سعيش بر اين بود كه 
شايسته ترين انسانها را براى خدمت به اسلام و مسلمانان به كار كيرد و در همين رابطه مىفرمود:« هر كس ولايت مسلمانان را بر 
عهده كيرد و كارى رابه كسى سيارد در حالى كه شايسته تراز او در دسترس داشته باشد به خدا و رسول او خيانت كرده است. 
امديريت انسانى:بيامبراكرم در برنامهريزى ها و شيوه هاى مديريتء تنها به انسان و خير و صلاح او اهتمام داشتء نه به اشيا و 
امكانات مادى. روح همدى احكام اسلام حفظ حرمت و تكريم شخصيت انسان است و قرآن مجيد در اين زمينه فرموده است: 
«براستى كه ما فرزندان آدم را كرامى و محترم داشتيم.)ويزكىهاى عمومى مديريت:١.‏ ايمان به ارزشمندى كارناز نظر اسلام در 
كزوقن مدير ايسان و جاور قلى اؤوية ارزشعهتدئ كان شرط اساسى اث هسائكونة كه:شخص رسول هذا يسفانت قرا نو 
ارزشمندى تبليغ و رسانيدن آن به مردم, ايمان و اعتقاد كامل داشت.". احساس مسئوليت و امانتدارى:رهبرى و مديريت موفق و 
فرخشان: آكاء تشقق هى بابد كه يدير تددق آن داراى ووحى بور5ك: بوده و بتوائد سحتىهاى كار وا تحمل كند ويا امانث و 
اخلاص و احساس مسئوليت به انجام وظيفه ببردازد."٠.‏ قاطعيت:مديرء محور و مركز ثقل افكار و انديشهها و مرجع تجزيه و تحليل 
آراو تصميم كير نددى نهايى براى اجراى همدى يروزه ها و ييشنهادهاست. لذا بايد داراى عزمى راسخ و ارادهاى قوى و به دور از 
هر كونه وسواس و ترديد باشد. زيرا سست رأيى و ضعف اراده بر مديريت اخلالل وارد مىسازد وآثار نايسند آن در برنامههاى 
اجرايى آشكار مى كردد.؟.فروتنى و مردمى بودن:قرآن كريم خطاب به ييامبر مىفرمايد:«واخفض جناحكك للمومنين» يعنى با مومنان 
فروتن و مهربان باش.و آن حضرت كه همه ى اخلاءق و رفتارش مطابق قران بود رفتار متواضعانهاى با مسلمانان داشت. اين خلق 
كريم در وجود برادر و وصى او امام على (ع) نيز رسوخ داشت و به استاندارش جنين نوشت: اى مالكك, مهربانى تو با مردم آنها را 
به تو مهربان مى كند و نيكوترين جيزى كه جشم واليان به آن روشن مى كرددء برقرارى عدالت در شهرها و يديدار شدن دوستى 
رعيت است.» رهبر و مدير موفق اسلامى آن كس است كه يارهاى از وقتش را براى ملاقات با مردم اختصاص داده و با فروتنى 
كامل و با حوصله و دقت در كنارشان بنشيند و به شكايات و يبشنهادات آنها كوش دهد و در رفع نياز آنها بكوشد.0. يبشينهدى 
تيكو#رسول عدا قبل اق يعشته در ميان اهالى مكه به غتوان فردى امين و راستكو و حنوش اعخلاق و نيك رفتار شتاغته مى شد. آن 
حضرت با خلوت كزينى در غار حرا به تفكر در امر آفرينش و مشكلات مردم مىيرداخت و با داشتن جنين ويزكيها و فضايلى؛ 
مورد اطمينان امت اسلام بلكه همه ى مردم آن روز كار قرار كرفت.6. محكم كارى و نرمش:محكم كارى نه خشونت» ونرمش نه 
ضعف و سستىء هر دو از صفات عمومى مديران مورد نظر اسلامند و قرآن مجيدء ييامبران را كه به منزلهدى مديران جامعدى انسانى 
مى باشند با عنوان مزده بخش و بيم دهنده توصيف كرده است تا مديريتى متعادل و انعطاف يذير را به جهانيان عرضه دارد. زسول 
اكرم(ص) فرموده است:« امامت و ييشوايى شايسته نيست مكر براى آنكس كه داراى سه خصلت باشد:تقوايى كه اورا از نافرمانى 
خدا باز دارد - حلمى كه خشم او را مهار كند- خوشرفتارى با زير دستان جنانكه براى آنان مانند يدرى مهربان باشد.". بردبارى و 
بلند نظرى:يكى از صفتهاى بسيار مهم يكك مدير داشتن اعصابى قوى و بردبارى و توانايى ذاتى است براى حل مشكلات . مدير بايد 
مانند دريايى باشد كه در درون آن جانوران در حركت و تلاشند اما ظاهر آن همواره صاف و كسترده و با هيبت است واكر 
لحظداى بعضى از سياهى ها بر سطح آن يديد آيند بزودى امواج سر كش آنهارا در خود فرو مىبرند و دريا به سكون و آرامش ير 
ابهت خود باز مى كردد.ييامبر اكرم (ص) فرمودند: ١‏ هيج جيز بهتر از علم همراه با بردبارى نيست.او امام على(ع) فرمودند:٠‏ فراخ 
سينكى و بردبارى ابزار رياست و سرورى است.» فصل جهارم : سيره و برنامههاى اجتماعيجامعه شناسى جيست؟جامعه شناسى 


اسلامى عبارتست از: بررسى زند كى مشتركك مردم.عبارت زند كى مشتركك تعريف جامعه شناسى را از تعاريف علوم ديكرمتمايز 
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مى سازدء زيرا اشتراكك يعنى خروج از جنبهدهاى شخصى زندكى انسانها و توجه به امور مشتركك ميان آنها. جامعه شناسى اسلامى به 
بررسى همكارىها وارتباطات و نشانههاى ظاهرى كروههاى انسانى اهتمام دارد. ديويد سانتيلانا خاور شناس ايتاليايى مى كويد:١‏ 
نظام حقوق اجتماعى اسلام بسيار درخشان و كارآمد است و دولتهاى ديكر از تأسيس نظامى شبيه يا نزديكك به آن ناتوانند و 
مسئوليت اجتماعى متقابل اسلام به دور از هر كونه عيب اشكال است و بطور خلاصه مى توان كفت: اسلام بزركترين دينى است كه 
دست انسان را كرفت و با انصاف و عدالت با وى رفتار كرد.)جامعدى الهى :مهمترين مبانى و ويزكّىهايى كه رسول خدا جامعدى 
اسلامى را بير آنها استوار ساخت دو مورد زير است:١.‏ جامعدى اسلامى» ساختهدى خداى آكاه و مهربانى است كه فطرت بشر را 
آفريده و به ماهيت و جوهر وجود اواز همه آكاهتر استء و اين جامعه جز با برنامهها و قوانين خدايى توسعه و تكامل نمىيابد.؟. 
نظام اسلامى شايستدى همدى زمانها و مكانها و حتى آيندهى بشريت استء زيرا شامل قوانين و اصولى كلى و فراكير استء كه با 
شرايط نايايدار زمان ناسا زكارى دارد و براى موارد خاص و حِكونكى تطبيق و اجراى احكام نيز تدابير لازم را انديشيده و براى باديه 
نشين و روستايى و انسان عصر تكنولوزى برنامههاى مناسب دارد .خلافت انسان و شهادت بيامبران:اين باور كه انسان جانشين خدا 
بر روى زمين است و بيامبران ميزان و معيار سنجش امتهايند » يايه و اساس جامعهدى توحيدى و حيات معقول اجتماعى است منظور 
از خلامفت انسان اين است كه عموم انسانها از جانب آفري دكار هستى مأموريت دارند كه با بهترين روش به عمران و آبادانى زمين 
بيردازند.اعتقاد به جانشينى و نيابت انسان از جانب خدا بر روى زمين مى تواند با جهار فرآوردهدى زيبا همراه باشد؛١.‏ نسبت دادن 
جامعدى انسانى به يكك محور يعنى همان خدايى كه بشر را جانشين خود ساخته است و اين همان باور توحيدى نابى است كه رسول 
خدا مجتمع انسانى را بر آن بنا نهاد و همدى انبيا با شعار «لا اله الا الله) يرجم آن را برافراشتند.". برقرارى روابط اجتماعى توحيديو 
آزادى انسان از يرستش نامها و اعتبارياتى كه سبب انواع كوناكونى از بهره كشى و ستمكرى و طغيانند.*. ايجاد روحيدى برادرى 
ميان همدى مردم و در كليدى روابط اجتماعى و نابودى همدى انواع ستمكرى و زورمدارى واعتقاد به حاكميت و برترى يروردكار 
يكانه.ع. بينشى كه خلاءفت انسانى را يكك امانت خدايى بداند.تعدادى از اصطلاحات مهم جامعه شناسى .١:‏ جامعه: كروهى از 
انسانها كه زندكى و آداب رسوم مشتركك و عادتهاى موروثى يكسانى دارند و از يكك قدرت و ساختار حكومتى فرمان مى برند 
جامعه تاميدة مى شوتك ؟. تهادها: موريس كينزي ر كك جامعه شتامن الكليسى مى كويد؛ تهادهاى اجتماعى عيارتتد از ٠:‏ شكلهايى أذ 
روابط تعريف شده و الزام آورء بين افراد جامعه» جه طرفين اين ارتباط در داخل همان جامعه باشند وجه. يكى از آنها در خارج از 
جامعهدى مورد نظر تصور كردد.)”. عادتها يا آداب و رسوم: عادتها يعنى كارهاى تقليدى يا انجام امور اجتماعى بر اساس تقليد .؟. 
سنتها-جشنها- مراسم مذهبى:الف) ستتها: عبارتند از انديشه ها و رفتارى كه به اعتقاد صاحبان آنها هر كدام ياد آور يكك قانون يا 
مكتب بسيار برجسته بوده واز نسلى به نسل ديكر انتقال مى يابند.ب) جشنها: عبارتند از نوعى رفتار مردمى كه به خاطر ابراز ارزش 
معنوى برخى از امور» به صورتهاى كوناكون انجام مىشوند.ج) مراسم مذهبى: اين مراسم نيز شبيه جشنها هستند و براى همان 
هدف ها انجام مى كير ند با اين تفاوت كه جنين مراسمى در مناسبتهاى ويزهاى مانند دفن نيز بركزار مى شوند.ه. اتحاديهها:وجود 
اتحاديه در هر جامعداى اهميت ويزهاى در بررسى ساختار اجتماعى آن داردء زيرا ساختار اتحاديهها مانند ساختار جوامع 
است.مهمترين مبانى اتحاديهها در جوامع غرب:الف) اصل آزادى: ابهام و عدم وضوحى كه در كستره و حوزدى اجراى اين اصل 
وجود دارد» سبب مىشود كه افراد و كروهاء ابزار و وسايل كوناكونى را براى رسيدن به هد فهايشان بكار كيرندو به همين جهت 
بيشتر اوقات بين خواستههاى آنان و قوانين موجود و مصالح مهم اجتماعى مقابله بيش مىآ يدو تناقض و اعمال جاهلى و هرج و 
مرج آشكار مى كردد.ب) سود جويى: منفعت طلبى و بكاركيرى شيوههاى كوناكون در رقابت براى رسيدن به سود بيشتر» كاه در 
شركتهاى بزركك تا مرز ترور اشخاص و تصفيه هاى انسانى ييش مىرود و كاه به صورت افراطى در امورى تجلى بيدا م ىكند كه 
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مى كردند. فصل ينجم: سيره و روانشناسيهمدى روانشناسان و دانشمندان بر اين نكته اتفاق نظر دارند كه دين تأثير بز ركى برروان 
الناة دارةه موعية تعاال شخضصيت: و ارايس شاط رو يشكيرس !شار فاق روانى» و كاه درمان كننددى آنهاست.انسان و 
رو انكاس اروامكناسى دالق است كد به بررستى و تداك وشا زهائ كربا كون السان م بردازدة ابن الها راكه وكشي 
ذويرابر اتكرم ها باشند مكدر مور ترجه قرار م ذهد. اموزءهاى ديت و رواتشتاسى اعندا يرشع وز يباور اين تكنه كه انان جانفين 
خدا بر روى زمين است» سبب تقويت بعد عقلانى وجود آدمى در مبارزه ميان عقل و شهوت مى كردد.ييامبر اكرم (ص) قرنها قبل 
دراين باره فرمودند:٠‏ خداوند فرشتككان را از عقل خالص بيافريد و جهار يايان را از شهوت تنهاء اما در آفرينش آدميان» عقل و 
شهوت را بياميخت» يس هر كس كه عقلش بر شهوت او غالب آيداز فرشتكان بهتر استء و هر كس كه شهوت او بر عقلش جيره 
باشد از جهار يايان بدتر است.)وراثت و محيط:در زير به دو مسثله كه از توابع روانشناسى مىباشند اشاره مى كنيم:١.‏ هر انسانى 
داراى قوا و استعدادهايى ذاتى استكه در شرايط ويثهاى فعليت مىيابند.؟. انسان علالوه بر آن استعدادهاء از خانواده و محيط 
اجتماعى خويش نيز يكك سلسله تجارب و مهارتها و خوى و آداب كسب مى كند.بنا به نظريههاى فوقء بالاترين بيشرفت ييامبر 
مى بايست اين باشد كه از خادمان و يرده داران كعبه كردد يا قبايل عرب را زير يرجم خويش كرد آورد و زمام امور را بدست 
كيرد. در حالى كه آن حضرت به بيامبرى مبعوث كرديد» و همدى عادتهاى جاهليت را نابود و به جايشان آداب و سئن اسلامى را 
برقرار ساخت.اسلام و اصول روانشناسى:روانشناسان مادى از مسير حقيقت و راستى انحراف يافته و همكام با كاروان ستمكران با 
علوم و برنامههايشان» خود و ييروانشان را غرق ساختهاند. آنها اميال و كرايشهايى از قبيل تجاوزكرى و برترى جويى را نيازهاى 
انسانى شمردهاند كه جارهاى جز ارضاى آنها از هر طريق و با هر وسيلهدى ممكن وجود ندارد و بر همين مبنا بر همدى جنايتكاران و 
جنكك افروزان استعماركر و مبلغان الحاد اجازدى ويرانكرى و تاراج اموال مردم و نابودى انسان و انسانيت را دادهاند. در صورتى كه 
اسلام تمام اين خصلتها را ميلهايى زشت و ناهنجار مىداند كه از عادتهاى سالم اجتماعات بشرى سرجشمه نكرفتهاند و براى 
معالجدى آنهاء عمل به قرآن و سنت شريف ييامبر را ييشنهاد كرده است.در اينجا به بيررسى بعضى از ميلهاى انسانى؛ بر مبناى 
روانشناسى مادىء و با توجه به ديدكاههاى اسلام مىيردازيم:حمايت اجتماعى_حمايت الهى:نياز به حمايت اجتماعى مقدم بر 
همدى نيازهاى بشرى استء بطورى كه روانشناسان زيادى آن را در رديف نيازهاى طبيعى زندكى مانند غذا و خواب مىدانند. 
اسلام نيز تمايل به حمايت اجتماعى را در وجود انسان به رسميت شناخته و بر آن تأكيد دارد اما تفاوت انديشهدى اسلامى در اين 
قضيه با برداشت ماديها در اين است كه قرآن كريم يرورد كار توانا را سرجشمدى حمايت از آدمى معرفى ميكند و بيانكر اين 
حقيقت اسث كه انسان نه مالكك سود و زيان خويش اسث ونه در مورد مركك وؤندكى وبرانكيخته شدن درقيامث اغشارى دارد: 
و رسول خدا مسلمانان را اين كونه فرمان مىدهند: «اكر يكى از شما جيزى از يرورد كارش بخواهد بايد از همدى مردم قطع اميد 
كند» وجز به او اميدوار نباشد نا خداى تعالى نياز او را برآورد.»ارزش الهى_ارزش اجتماعى:منظور از ارزش اجتماعى اين است كه 
روح هر انسانى نيازمند است كه ديكران به او بها بدهند و شخصيت او را به رسميت بشناسند. روانشناسان مى كويند: ارزش 
اجتماعى هر كسء به مقدار مهربانى او و ارزش و بهايى كه براى ديكران در نظر مى كيرد » بستككى دارد. ييامبر اكرم(ص) 
مى فرمايد: از نشانهدهاى مؤمن اين است كه مردم را دوست بدارد و ديككران نيز او را دوست بدارند.)نيازهاى امنيتى:اين نياز را 
روانشناسان در ستون انككيزه ها و نيازهاى انسان درج كردهاند و در سه زميندى زير قابل تصور است: امنيت روحىء اميد به زندكى و 
امنيت آينده؛ وبالاخره امنيت در زند كَى كنونى. اسلام همدى انواع امنيت را ضرورى دانسته» اما مفهوم آن را تصحيح و تهذيب 
كرده استء اين آئين آسمانى سرحشمدى امنيت را آفري دكار مهربان مىداندكه به همدى اسباب و علل حوادث آكاهى دارد.نياز به 
مالكيت:مالكيت يكى از نيازهاى ضرورى است كه روانشناسان مادى نيز آن را از نيازها وانككيزههاى انسانى شمردهاندء اما از ديد كاه 


اسلام» مالكيت نيز مانند ديكر ابزارهاء به مقدار ضرورت و به اندازدى تأمين نيازهاى زندكى»: مشروعيت دارد و كوشش براى 
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تحصيل مال و ثروت عبادت است.زيبايى دوستى:اين نياز را روانشناسان از انكيزههاى انسان مىدانند» ولى آن را در انتهاى جدول 
نيازها آوردهاند. اما دين مقدس اسلام به اين نياز همانند نيازهاى ديكر اهميثت داده و تأمين آن راعبادت مىشمارد. قرآن كريم 
خطاب به بيامبرمىفرمايد: «قل من حرم زينت الله التى اخرج لعباده و طيبات من رزق.» فصل ششم: سيره و رشد 
اقتصاد يبرنامهدهاى بيامبر براى رسيدن به توسعه ى اقتصادى:بيامبر اكرم(ص) از همان آغاز بعثت به منظور رفاه انسان در دنيا و 
آخرت مبانى يكك اقتصاد سالم را استوار ساخت و براى رفع مشكلات اقتصادىء بر دو اصل مهم برادرى و الكو سازى تأكند 
كرد.منظور از برقرارى ييوند برادرى ايجاد زمينه براى محبت و مهرورزى؛ كمكك و دلسوزى و تعهد و رسيدكى برادران به امور و 
مشكلات يكديكر است. اين برنامهى رسول خداء يايه كذار بهترين و مطمئنترين روابط انسانى است و موجب حفظ جامعه و تعهد 
متقابل و انس و الفت افراد مىكردد. برادرى بدون الكو مانند كشتى بدون ناخداست . بدون شكك رسول كرامى اسلام بهترين 
الكو در تدوين برنامهدهاى توسعه و رفع مشكلات اقتصادى و برقرارى توازن ميان مالكيتهاى خصوصى و عمومىء براى همدى 
انسانها و در همدى زمانهاست.ويزكىهاى مهم اقتصاد اسلامى:از بررسى احكامى كه در قرآن كريم و سنت ييامبر وارد شد و3 
تدبر در احكام منابع طبيعى و ثروتهاى عمومى در فقه يوياى اسلام سه عنوان زير را براى مباحث اقتصادى اين مبحث استخراج 
مى كنيم:١.‏ توزيع اوليهدى منابع طبيعى:ثروتهاى طبيعى به دو بخش مهم تقسيم مى شوند:الف) منابع طبيعى مانند ؛ زمين» معادن. 
رودخانههاء كوههاء و جشمههاب) ثروتهاى طبيعى ديكر كه در سراسر كردى زمين يراكندهاند مانند؛ حيوانات» كياهان» جوبهاء 
سنككهاو...يكى از هدفهاى مهم بيامبر در زمينهدهاى اقتصادى, هدايت انسان و ياكسازى انككيزههاى او در مالكيت خصوصى و 
هماهنكى آن با مصالح عمومى اجتماع است. به همين جهت اجازهدى مالكيت منابع طبيعى را به افراد نمىدهاء بلكه آنهارا جزو 
اموال عمومى يا دولتى يا از مباحات عمومى كه هيج كس در بهره بردارى از آن بر ديككرى امتيازى ندارد به حساب آورده است. ؟. 
توليد و توزيع:اسلام مانند ديكر مكاتب اجتماعى, بر توليد و رشد و افزايش آن اهتمام دارد» اما با توجه به اينكه انسان را جانشين 
خدا بر روى زمين مىداند» توليدى را مجاز مى شمارد كه با اين مقام و منزلت او در تعارض نباشد و در همين نقطه با مكاتب مادى 
اختلاف بزركى يبدا مى كند. نظام سرمايه دارى رشد توليد را هدف مىداند» در صورتى كه هدف اسلام جمع آورى ثروت نيست 
و مال ودارايى را براى آن مىخواهد كه وسيلدى ايجاد رفاه و آسايش مردم,ء و برقرارى عدالت اجتماعى و ساختن جامعهاى 
توحيدى باشد.”. مبادله و مصرف:مبادله وسيلهى توليد كالاها نيست بلكه سبب معاوضدى آنها با يكديكر است. به عبارت ديكر 
مبادله براى فرد ثروت جديدى نمىآفريند بلكه با تعويض مقدارى از توليداتش با بخشى از توليدات ديكران» نيازهاى خود را تأمين 
مى كند. در كذشته كه مبادلدى كالاها بدون واسطدى يول انجام مىشدبا سه ويزكى زير همراه بود:١.‏ بين توليد و مصرف فاصلهاى 
وجود نداشت”. ذخيره سازى طولانى كالاها غير ممكن بود". عمل مبادله به عنوان كسب و كار براى افراد تلقى نمىشدبا ييدايش 
يول همدى اين ويزكيها از بين رفت.از بين رفتن اين ويزكيهاء سبب ييدايش ربا و كسترش بازارهاى سرمايه دارى با وامها و داد و 
ستدهاى ربوى است و سلامتى جامعه و هماهنكى و توازن اجتماعى را به خطر انداخته و عمليات اقتصادى را از مسير طبيعى آن 
منحرف ساخته است. فصل هفتم: سيره و تبليغتبليغ اسلامى:تبليغ عملى است كه سبب رسانيدن ييام خدا به مردم بوده و به كونهاى 
انجام كيرد كه شايستككى انتساب به خداوند را دارا باشد عناصر تبليغ عبارتند از:١.‏ فرستاده يا يبامآور:اولين و مهمترين عنصر تبليغ 
اسلامىء» ييام آور و فرستاددى خداست كه همان وجود نازنين حضرت محمد(ص) مى باشد» و در عظمت وى همين بس كه او خاتم 
و عصاردى كاروان ييامبران» و والاتربن آنهاست. و قرآن مجيد درباردى او فرموده است: ١‏ اى ييامبر ما تو را كواه بر مردم؛ و مزده 
بخش و بيم دهنده قرار داديم...) بسيارى از خاورشناسان منصف و ديككر دانشمندان غير مسلمان به عظمت اين بيامآور اعتراف كرده 
و در دايرهالمعارف بريتانيا درباردى آن حضرت جنين آمده است:« ييامبر اسلام با اينكه معاصرانش سابقهى جند قرن» جهالت 


ونادانى و بت يرستى داشتند» در مدت بيست سال موفق به انجام اصلاحاتى كرديد كه مصلحان يهودى و مسيحى با يشتيبانى و 
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اقتدار ياب و كليساء قرنها از انجام آن ناتوان بودند.»1. قرآن (ييام):در عظمت قرآن همين بس كه كتاب خداء و معجزدى جاويدان 
اسلام و داراى محتوايى بلند و اصيل واحكامى ثابت و تغيير نايذير است. قرآن طرح تبليغى فراكير اسلام بوده و براى هدايت و 
ارشاد مردم از دو روش زير بهره جسته است:الف) تنوع در تعبير: قرآن مجيد به هنكام ارائهدى مفاهيم و معانى قهرآميز و خشنء از 
وازكان سخت و ستككين و براى معانى لطيف و ملايم» از كلمات نرم وروان استفاده كرده است بطورى كه هماهنكى نغمهها حتى 
بين كلمات و معانى آنها رعايت كرديده است.ب) تكرار: قرآن كريم در موارد زيادى به منظور خوب فهمانيدن و برانكيختن ذهن و 
انديشهدى مخاطبان و يرهيز از خستكى و ملاللت آنها يكك مفهوم مهم را با عبارتهاى كوناكون در سثرههاى مختلف تكرار كرده 
استء تا مخاطبان به اهميت آن موضوع يىبرده و مطلب مورد نظر در ضمير آنها راسخ كردد.”. ابزار تبليغ:در مفهوم جديد تبليغ» 
وسيله وابزار بىطرف تلقى مى كرددء يعنى به خوبى و بدى آن توجهى نمىشود . اما رسول خخدا توجه مردم را به اين نكته جلب 
مى كرد كه همدى اشياء و طبيعت و مواد اوليدى ابزارهاى تبليغ» همكى آفريننددى خدا و تسبيح كننددى او هستند و با اين نككرش به 
هستىء ابزارهارا داراى نوعى حيات و احساس مىدانست. و قرآن كريم در اين باره مى كويد:«موجودى در جهان نيست» مكر اينكه 
تسبيح كوى و ستايشكر اوست.)6. دريافت كنند كان ييام: كير ند كان بيام آسمانى اسلام انسانهاى آن روز عربستان بودند خلق كريم 
ييامبر در آنها تجلى يافته و همكان شيفتهى او شده بودند.0.عكسالعمل مردم:واكنش بشريت در برابر تبليغ رسول خخحداء يذيرش و 
اقبال عمومى به آثين وى و ياسخككويى به نداى فطرت بود آن مردم اسلام را يذيرفتند و به همدى ييامبران كذشته و معجزههايشان 
ايمان آوردند. فصل هشتم : سيره و تربيتتعريف تربيت:تربيت عبارتست از سوق دادن انسان بسوى كمالى كه خداى تعالى براى وى 
دوست مىذارد.در اين تعريف نكاث زير شايان يادآورئى اسث:١.‏ متربى فقط انسان اسث نه حيوانات و موجودات ديكر. ؟. هدف 
تربيت حركت به سوى كمال است نه وصول كمال زيرا كمال حقيقى از آن خداست.". مقدار كاميابى در كار تربيت از مقدار 
تقرب انسان به كمال مشخص مى كردد.؟. مراد ار كمال» كمالى است كه آفري دكار توانا آن را دوست مىدارد و در احكام و آياتى 
كه بر ييامبران فروفرستاده حدود آن را معين كرده استء نه كمال مورد نظر فيلسوفان.0. در تعريف تربيت كفتيم ؛كمالى كه خدا 
آن را دوست مىدارد؛ اين سخن با اينكه بككوييم؛ « كمالى كه خدا آن را اراده كرده باشد .» متفاوت است. زيرا اكر جنين بود 
همدى انسانها به كمال مى رسيدند» جه اراددى الهى بر هر جيز تعلق كيرد بدون درنكك موجود مى كردد.ويكىهاى ييامبر به عنوان 
يكك مربى:١.‏ مهربانى:مربى بايد بسيار مهربان باشد و انسان نا مهربان و سخت دل شايستككى مربى بودن را ندارد. مهربانى حركتى 
اسث قلي واتقعالى اسث زوائى و عضديق است حسان ن كه اكر در وود مريى باشكهاؤ زايه اساتكيرق وههرووزق بر فرتدى كه 
تحت تربيت اوست وا مىدارد. خدا در قرآن كريم بر بيغمبر خود خطاب مى كند :« فبما رحمه من الله لنت لهم و لو كنت فظا غليظ 
القلب , لا-نفضوا من حولكك.)١.‏ شكيبايى:شكيبايى توشهدى هر مربى است و ييغمبر اكرم براستى آموزكارى شكيبا بود. مربيان بايد 
توجه داشته باشند كه طبيعت تربيت با نتيجه كيرى سريع سازكارى ندارد و شكيبايى يكى از اصول مهم تربيت است ييامبراكرم 
(ص) در ياسخ يكى از اصحاب كه از ايشان يرسيدند ايمان جيست؟ فرمودند:« ايمان صبر و شكيبايى است.)”. زيركى:مربى بايد 
باهوش و زيرك بوده و همدى خصلتهاى ريز و درشت متربى را تحت نظر بكيرد. وجنانجه عمل يا خصلت يسنديدهاى در او ديدبا 
بهترين شيوه به تربيت آن بيردازد» و اككر رفتار يا صفت ناشايستهاى از مشاهده كرد نيكو ترين روش را براى درمان او به كار بندد» و 
بنككرد كه كدام برنامه با روحيات وى سازكار است و از آن بهره كيرد و از اجراى برنامههايى كه با روحيات او همخوانى نداشته 
باشد خوددارى كند. مربى زيرك ناآرامىهاى افراد تحت تربيتش را از جهرههاى آنان تشخيص مى دهد و تفاوتهاى فردى انسانها را 
درك مى كند» جه با شناختن همين تفاوتها مى توان به زرفاى روان آنان راه يافت و با استفاده از استعداد ها و امكانات وجوديشان 
آن هارر به مسير خير و بهروزى راهنمائى كرد.. فروتنى:يكى از صفات ضرور يبراى يكك مربى شايسته» اين است كه با متربى 


خويش فروتنى كندء زيرا بزركى كردن بر وى» فاصلدى آنها را بيشتر م ىكند و آنكمّاه كه اين فاصله زياد شود تأثير تربيت از بين 
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مى رود.ه. بردبارى:مربى بايد با حوصله و بردبار باشد تا خطاى متربى و بد رفتارىهاى وى او را به خشم نياورد بلكه با كذشت آنها 
را تحمل كند و به روى خود نياورد و در صدد شناخت علت آن خطا بريد و از راههاى صحيح به درمان آن اقدام كند. ييامبر(دص) 
مظهر حلم و بردبارى بود و دراين خصوصيت هيج كس به مرتبهدى او نمىرسيد.2. عفو و كذشت:يكى ديكر از ويزكيهاى بسيار 
مهم يكك مربى» داشتن روحيدى عفو بخشندكى است. عفو از صفات خداست و رسول خدا در اين ويزكى نيز سرآمد همهدى 
بند كان بود بطورى كه هركاه كسى به شخص وى اهانت مى كرد » ضمن بردبارى و تحمل» كريمانه او را مى بخشيد و از كناهش 
صرف نظر مىكرد./.نيرومندى شخصيت:مربى بايد داراى شخصيتى نيرومند بوده و از هر كونه ترديد و آشفْتكّى روانى به دور 
باشدء تا بتواند در روان متربى تأثير مثبتى ايجاد كند. شخصيت قوى مربى سبب نفوذ كلام وى و اقناع و خشنودى متربى» و مانع 
بسيارى از تخلفات او مى كردد و مربى را ازاعمال بسيارى از كيفرها و تنبيهات بىنياز مى سازد.8. خشنودى از كار تربيت:تربيت 
كننده بايد از كارش خشنود و راضى باشدء زيرا تربيت در حقيقت نوعى بخشش و افاضهى روحى مربى به متربى است و اكر مربى 
از كارش خرسند نباشد» توان جنين بخشش وعطايى را نخواهد داشت.مبانى تربيت از ديد كاه رسول خدا:١.‏ تربيت روح 
انسان:رسول خدا بر اين باور بود كه كار تربيت بايد از روح انسان آغاز كردد و يرورش روان را بر سه مبناى زير استوار كرد: الف) 
درمان بيماريهاى روان انسانرسول اكرم براى بيشكيرى و درمان اينها فرموده است:٠‏ ترس و زفتى و آزء سرشتى واحد دارند واز 
بدكمانى به خدا سرجشمه مى كير ند.اب) تزكيهدى نفسج) ايجاد عشق و اعتماد به متربياعتماد به دانش و حكمت و اخلاص مربى و 
دوست داشتن وىء يذيرش تعليمات و راهنمائى هاى او را آسان مىكند و به همين جهتء اسلام, ايمان به يرورد كار يكتا و نبوت 
حضرت محمد (ص) را نخستين يايدى مسلمانى قرار داده؟. عمل صالح:يرورد كار حكيم, ايمان را جز براى عمل واجب نكردهاست» 
زيرا ايمان و عمل صالح بسان دو همزاد جدايى نايذيرند و يكى از آنها نمىتواند جايكزين ديكرى كردد.". تكليف به اندازدى 
توانايى:يكى از اصول مورد نظر اسلام؛ اصل تكليف به اندازدى توانايى» است. زيرا تحميل كارها و برنامههاى تربيتى» متربى را از 
مربى و برنامهدهاى يرورشى متنفر و بيزار مىسازد.؟. رعايت سطح ادراك متربى:بيان مطالبى كه متربى قادر به دركك معناى ان 
نباشد» هميشه با اين احتمال همراه است كه وى موضوع را بد بفهمد و برداشت نادرست خود را به ديكران نيز تبليغ كند يا خود 
مطابق آن عمل نمايد. مربى بايد همواره توانايى ادراكك متربى را در نظر داشته باشد. رسول اكرم فرموده است:« ما كروه هاى انبيا 
مأموريم كه با مردم به اندازدى عقلشان سخن بككوييم)ه. رعايت تفاوتهاى فردى:ييامبر اكرم در امر تربيت به تفاوتهاى فردى انسانها 
كاملا توجه داشت و باهر كس متناسب با استعدادها و ظرفيت روحيش برخورد مى كرد. . مدارا با مردم و خود دارى از اندرز 
كُويى فراوان:آنككاخ كه اندرز فراوان باشد. بخشى از آنء» بخشى ديكر را از ياد مىبرد و سبب بى ميلى متربى به اندرز و اندرزكو 
مى كردد./. انتخاب موقعيت مناسب:اكر مربى براى كارش موقعيت مناسب برك زيند راهنمائىهاى او بيشتر مورد قبول متربى قرار 
كرفته و در عمق جان وى نفوذ مى كند.8 . رعايت اولويتها:رعايت اولويتها و مقدم داشتن كارهاى مهمتر بر امورى كه اهميت 
كمترى دارند» شايد مهمترين اصل تربيت باشد و جنانجه مربى به اين اصل عنايت داشته باشد» هركز با بودن كار واجب متربى را به 
كاز فسفهيا وا نم ذارة نا وقك اوارا براق اموعدى هاف ببهودة تاه تم سازد:5: تشويق :به تيك وكاريهر قدر كه انكزوهائ شير 
در آدمى بيشتر باشدء اعمال و رفتار شايستدى او فزونى مىيابد و انكيزههاى بد و رفتار نايسند وى از بين مىروند. قرآن كريم در 
اين رابطه باصراحت فرموده است:«ان الحسنات يذهبن السيئات»١٠.‏ فراموش كردن كناه كذشتهدى متربى١١.‏ تذكر دادن ياداش و 
كيفر الهى؟١.‏ اختصاص دادن مجازات به مخالفتهاى عمدى"1. بعداز توبه كيفر روا نيست:هدف از مجازات بازداشتن از كناه و 
جل وكيرى از تكرار آن است و آنككّاه كه اين هدف با توبه تحقق يابد» نيازى به كيفر باقى نمىماند.؟١.‏ جشم يوشى از لغزشهاى 
مومنان نيكوكاره١.‏ انتخاب سبككترين تكليفها8١.‏ خود سازى:ير هر مسلمانى واجب است كه شخصا به ياكسازى و اصلاح نفس 


خويش يرداخته و رفتارش را تعادل بخشد و اولين مسئوليت در اين زمينه برعهدهى خود اوست. قرآن كريم مىفرمايد:«والنفس وما 
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سواها فالهمها فجورها و تقويها قد افلح من زكاها و قد خاب من دساها»7١.‏ بيكيرى امر تربيت :مربى مسلمان وظيفه دارد كه دايما 
فيض تربيت را به متربى برساند و توقع نتيجه كيرى سريع را نيز نداشته باشد جه اككر هدف او تزكيدى روان انسان و اصلاح رفتار وى 
باشد بايد بداند كه اين امر مهم در يكك شبانه روز حاصل نمى كردد.برخى از ابزارهاى تربيتى يبامبر:١.مراقبت‏ و محاسبه 1.ايجاد 


تحول" تكرار؟ به آرامى سخن كفتن 0 يرسش و ياسخ2.الكو سازى/.همنشينى و راهنمائى شخصى 
مديريت اسلامى و الكوهاى آن 


مؤلفين: لطف الله فروزندهدى دهكردى- على اكب رجوكار 

خلا.صه كتاب: تلخيص: فائزه لواسانى- مديريت در زندكى بشرى جايكاهى ويزه دارد. اصولاً بشر به مدد مديريت به دنبال 
استفادهى مطلوب از امكانات و منابع عالم هستى بوده وهستء نوع نككاه ونككرش انسان به عالم هستى» روش ونوع مديريت او را 
مشخص م ىكند؛ نوع نككاه مديريت غربى نهايتاً منجر به افزايش بهرهورى است؛ اما از آنجا كه در اين نوع نكاه مديريتى انسان و 
شخصيت انسان به عنوان محور اصلى مورد توجه قرار نككرفته» لذا ازاين بابت خسارتهاى جبران نايذيرى بر بيكردى مديريت جهان 
امروز وارد شده است.سر شناسه :فروزنده دهكردى, لطف الله ٠7١-عنوان‏ و نام يديد آورندكان 
مديريت اسلامى و الكوهاى آن/ مؤلفين : لطف الله فروزندهى دهكردى. على اكبرجوكارمشخصات نشر : تهران: 
دانشكاه بيام نور» 118.مشخصات ظاهرى : هفت:.[87”] ص .فروست : دانشكاه بيام نور؛ 117. 
رشتهدى مديريت باز ركانى؛ 1/88.شابكك :-4216-/7/1-/1/1-لهو ضعيت فهر تنويسى 
فييايادداشت : كتابنامه:ص. [1/17- ١1|؛‏ همجنين به صورت زير نويس.موضوع : آموزش 
ازراه دور- ايرانموضوع : مديريت اسلام- آموزش برنامهاى.موضوع : مديريت اسلام- 
آزمونها و تمرينها (عالى).شناسدى افزوده : جوكارء على اكب #٠‏ اشتاسهى افزوده : دانشكاه بيام نور 
.رده شندى كذكره : ١68‏ الاف 4الف/) 81 ١/هرده‏ بندى ديويى : 0١00/87‏ شماردى كتابشناسى 
ملى ١:99:‏ ابه اقام آنكه نان رافكرتك آمو تقد مهمديريت در زتدكى بشرق جايكاهى :ويه واردد اصولاً يشر به مدة 
مديريت به دنبال استفاددى مطلوب از امكانات و منابع عالم هستى بوده وهستء نوع نكاه ونككرش انسان به عالم هستى» روش ونوع 
مديريت اورا مشخص م ىكند؛ نوع نككاه مديريت غربى نهايتاً منجر به افزايش بهرهورى است؛ اما از آنجا كه در اين نوع نكاه 
مديريتى انسان و شخصيت انسان به عنوان محور اصلى مورد توجه قرار نككرفته» لذا ازاين بابت خسارتهاى جبران نايذيرى بر 
يبكردى مديريت جهان امروز وارد شده است.مكتب انسان ساز اسلام به دنبال تربيت خليفدى الهى» يعنى انسان تعالى كه مظهر 
صفات مال حق الهى است؛ براى رسيدن به اين هدف عالى؛ مجموعداى از دستورات الهى در قالب اعتقادات, احكام و اخلاق بيان 
شده است. با توجه به جامعيت و فراكير بودن اسلام به عنوان آيين زندكىء نوع نككاه اسلام به مديريت مشخص خواهد شد.در اين 
مجموعه با جهار جوبى مشخص و با مدد از ديد كاه علماى بزركك اسلام» بخشى از نوع نككاه اسلام به مديريت در بعد روانى و 
روش مديريت در سيردى اثمدى اطهار(ع) بيان شده است.در ضرورت بررسى اين مطلب» همين بسء كه نظام جمهورى اسلامى به 
عنوان يكك الكو در دنيا مطرح است. على رغم همدى سختيها شاهد تلاش بيست و هفت ساله بودهايم كه بى شكك زيبائيها و نقاط 
قوت آن به خاطر توجه به اصول اسلامى» و نقاط ضعف آن مربوط به بى توجهى به فرهنكك اسلامى و عملكرد سليقهاى بوده استء 
دنياى امروز الككوى ارزشمند رهبرى و مديريت را رهبرى بر فروغ و عظيم امام عظيم الشان راحل» حضرت امام خمينى (ره)» و مقام 
معظم رهبرى مىبيند. دنيا الكوى مديريت هشت سال دفاع مقدس را به عنوان يكك تجربدى عملى در بيش رو دارد كه سرشار از 


نكات ظريف و لطيف مديريتى است كه همه بر يايهدى عشق الهى و خود مديريتى بنا شده است. به هر حال اميد است با نقد و 
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بررسى در آينده بر غناى اين مجموعه افزوده كردد.ما توفيقى الا بالله العلى العظيم.لطف الله فروزندهعلى اكبرجوكارفصل اول: سيرى 
در مديريت اسلامياهميت مديريتانسانها به صورت اجتماع زندكى مى كنندء هر اجتماع يا كروه احتياج مبرم به يكك رهبر يا مدير 
براى هدايت و نظام مندى خود دارد. مديريت در جوامع بشرى اجتناب نايذير است جامعه ى بشرى براى رسيدن به هدف. به 
مديرانى احتياج دارد كه هم هدف را خوب بشناسند وهم ابزار رسيدن به هدف را. همانطور كه استاد مطهرى مىفرمايند: ١‏ مديريت 
صحيح از ضعيفترين ملتهاى دنياء قويترين ملتهارا مىسازد آنجنانكه رسول خدا (ص) عمل كردء اين معجزدى رهبرى است. امام 
(ره) مىفرمايند:٠‏ هدف ربوبيت و رهبرى در اسلام تبلور بخشيدن به اسماء حسناى الهى و عينيت بخشيدن به ارزشهاى انسانى- 
اخلاقى است.»هدف اصلى خلقت و هدف مكتب اسلام تقرب الى الله است. در شيودى مديريت اسلامى انكيزههاى فردى و كروهى 
جهت دهنده نيست» جهت دهنده ارزشهاى انسانى است. مبناى مديريت و حكومت اسلامى حكومت براى رسيدن به حق 
است.مديريت در جوامع بشرى آنقدر مهم است كه خداوند رسولانى را براى سريرستى و هدايت بشر مىفرستد و هركز انسانها را 
بدون مدير و راهنما و رهبر نمىكذارد. و اصللًا هدف رسالت بيامبران و امامان رساندن ييام الهى, امامت و رهبرى در جوامع شر 
است. بطورى كه خداوند در حجه الوداع مىفرمايد: كه موضوع امامت را به مردم ابلاغ كن كه اككر اين كار را نكنى رسالتت را 
انجام ندادهاى اين موضوع تأكيد فراوان بر اين است كه ييامبر اكرم (ص) جانشين و مدير بعد از خود را معرفى كند. امام رضا(ع) 
در اين باره مىفرمايند:٠‏ در مطالعدى احوال بشر هيج كروه وملتى را نمىيابيم كه در زندكّى موفق و يايدار باشند» مكر بوجود مدير 
و سريرستى كه امور مادى و معنوى آنان را مديريت نمايد.» ييامبر اكرم (ص) بدين جهت مبعوث شد تا با مديريت خويشء بار 
سنكين و كمر شكن را از روى دوش انسانها بر دارد.حكومت و ولا-يت ييامبران تماماً از جانب يرورد كار بوده و طى يكك برنامهى 
معين و منظم تنظيم شده است. حكومت واقعى و مديريت اصلى در اسلام از جانب خداست و خداوند نمايندههاى خود را در جهان 
به عنوان امام و رهبر معرفى كرده است تا آنها وظيفهدى مديريت و رهبرى در جهان را برعهده كيرند. همانطور كه امام على (ع) در 
جواب دلا حكم الا لله خوارج مىفرمايد:٠‏ سخن حقى است كه از آن ارادمى باطل شد.)»مديريت يككى از اصول هدايت انسانها به 
سوى هدف والاى انسانى است.فصل دوم: منابع و متون اسلاميجرا بايد منابع اسلامى را بشناسيم؟انسان موجودى است كمال كرا كه 
در مسير رشد خود به تفكر و انديشه نيازمند استء يكك مسلمان بايد از منابع و متون اسلامى استفاده كند تا بطور صحيح بتواند اين 
درياى بيكران اسلام را بشناسد. يكى ديكر از ضرورتهاى شناخت منابع اسلامى اين است كه تمام اديان الهى به غير از اسلام در 
منابع ومتون اندكك خلاصه شدهاند ولى بالعكس دين اسلام از منابع بسيار كسترده و فراوانى برخوردار است كه براى شناخت بهتر 
اسلام مى توانيم از آنها استفاده نمائيم. همجنين براى اجراى اسلام بايد از منابع استفاده كرد اين منابع در تمام ابعاد به مسلمين 
دستورات لازم را داده است.منابع و متون اسلامى:١.‏ قرآن كريم: قران كتابى است كه در بيانات خود هدفى جز راهنمائى انسانها به 
سوى سعادت ندارد و روشنى بخش ره انسانهاى متقى است. قرآن براى روشن كردن مسائل دينى و تمام مشكلات عقيدتى مردم 
نازل شده است. قران انسانها را به تفكر و انديشدى حق وامىدارد و از باطل دور مى كند. بهترين و بزركترين منبع اسلامى همين 
كتاب آسمانى است. كتاب قرآن يشتواندى آئين هميشكى و جهانى اسلام است و اساسىترين منبع دين مبين اسلام به شمار 
مى رود.كتب تفسير قرآنى: كتابهاى تفسير كتابهايى هستند كه براى فهم بهتر از آيات قرآنى نوشته شدهاند. كتابهاى تفاسير از لحاظ 
روش و شيوه به دو دسته تقسيم مىشوند:الف) تفاسير روايى: در اين نوع تقسير» مفسر قرآن را به مدد روايات وارد شده؛» تفسير 
مى كند.ب) تفاسير غير روايى: در اين نوع تفاسير از خود آيات براى تفسير استفاده مى كنند. يعنى بوسيلهدى آيات ديكر قرآنء آيه را 
تفسير م ى كنند. دستهاى از تفاسير به جنبههاى ادبىء فصاحت و بلاغث قرآن يرداختهاند و دستهاى ديكر بيشتر به قرب كلامى» 
فلسفى و عرفانى يرداختهاند.؟. سنت: سنت در لغت به معناى روش و رويه» طريقه» سرشت,ء طبيعت» آثين و شريعت آمده است. 


سنت الله يا سنت خدا تركيبى است كه در جهت تبين روابط يديدهها با خداوند و تشريح قانونمندى جامعه و تاريخ و كيفيت 
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عملكرد آن به كار رفته است. سنت دار بودن به معناى قانونمند بودن و متضاد بى هدفى و بى نظامى است. سنت در اصطلاح به 
مجموعه قول و فعل يبامبر اكرم (ص) و ساير معصومين (ع) مى كويند. قرآن متن فرمان خخدا و اساس دين است و خطوط آن اصول 
برنامدى كلى اسلام را تبين مى كند و كمتر به فروع يرداخته شده است سنت و راه و روش ييامبران و امامان معصوم » اجراى اين 
احكام بوده كه جون به صورت الككوى رفتارى وجود دارد به احكام جزئى و ريزتر يرداختهاند.ابعاد سنت:سنت معصوم دو كونه 
است:١.‏ سيره: كل فعاليتها و تلاشهاى عملى ييامبر و ائمدى معصومين كه به منظور به كاركيرى دستورات اسلام در شرايط مختلف 
اتفاق افتاده است. يا مىتوان كفت تمام عكس العملهاى معصومين در حالاءت مختلف همان سيره و سنت رفتارى آنهاست.1. 
حديث: به عصيتها و سخراتيهاق معصوميق كه زاعكقاى مشكلات مسلمين بوذه و هعست يا عكب العسلياق كنتارى: سنت كفتارق 
و حديث مى كويند.. اجماع: اجماع در لغت به معنى عزم و در اصطلاح عبارتست ازء اتفاق نظر افراد معتبر العقول در اسلام بر 
امرى از امور دينى ولو در يكك زمان.؟. عقل: عقل عبارتست از مركز فكر و انديشه كه از وي كيهاى خاص آن تركيب» تجزيه. 
تجريدء انتزاع» تعميم وتعميق مفاهيم ذهنى است. تفكر و انديشه جيست؟ كار و مسؤليتى كه در نظام آفرينش بر عهددى عقل نهاده 
شده است. حضرت على (ع) درباردى عقل مىفرمايند:« ارزشمندترين بى نيازى عقل است» ايشان همجنين مىفرمايند:« عقل تو را 
كفايت كند و كمراهى را از رستكارى نشانت دهد»يس خداوند با دادن عقل يكى از راهدهاى شناخت حقيقت و منبع دركك اسلام را 
به ما هديه كرده است.فصل سوم: مبانى مديريت اسلاميجهانبينى:وازدى جهانبينى به معناى نككرش كلى انسان نسبت به هستىء و به 
بيان ديكر بينشى كلى است دربارهيآ نجه كه وجود دارد. جهازبينى هستها و نيست ها را مشخص م ىكند. به تعبير استاد مطهرى 
جهانبينى تعبير و تفسير انسان از جهان است. وازهى ايدئولوزى به معناى طرز فكر. هم در اصل همان بايدها و نبايدهايى است كه از 
جهانبينى نشأت مى كيرد.ضرورت وجود جهانبينى و ايدئولوزى:خداوند از انسانها انديشه و تعقل در وجود و حقيقت را مى خواهد. 
زيرا ما وقتى بدانيم جه جيزى وجود دارد و هست و جه جيزى نيست و نابود است مىدانيم در قبال هستها و نيستها جه بايد كرد 
وجه نبايد كرد.انواع جهانبينى:١‏ جهانبينى علمى:در اين نوع جهازبينى انسان مدعى مىشود كه مى تواند از طريق علم و تجربه و 
آزمايش علمى به جهانبينى خاص خود برسد. اما اين جهانبينى روشى ناقص استء زيرا در جهان ما همه جيز مادى نيست يس 
قابل ازماكن ير تست عسل جيهافيتن علس تن تواند به عمد الات ما غلير "لجهاة از كجا و ححكرته وود امد است"؟ 
ياسخ دهد. اين نوع جهانببنى نمى تواند تكيه كاه يكك ايدئولوزى باشدءزيرا عتم همواره در حال تغيير و تحول است و يايذار 
نيست.1.جهانبينى فلسفى:اين نوع جهان بينى متكى به اصول يايدار است و مى تواند يايه و اساس ايدثولوزى باشدء تفكر فلسفى 
جهردى جهان را در كل خود مشخص مى كند. جهانبينى علمى و فلسفى هر دو يايه و مقدمدى علمند.؟. جهانبينى مذهبى:اين نوع 
جهانبينى مستند به وحى است و مسائل آن از طريق وحى الهى بيان مى شود؟. جهانبينى توحيدىن:يعنى درك اينكه اين جهان از 
يك مشيت حكيمانه يديد آمده است و نظام هستى براساس خير و رحمت و رسانيدن موجودات به كمالات شايستهى آنها استوار 
است» جهان يكك قطبى و تكك محورى است. و ماهيتى از اوئى( انا لله) و به سوى اوئى( انا اليه راجعون) دارد .ه. جهانبينى 
اسلامى:براى رسيدن به اين جهانبينى كافيست در قرآن دقت كنيمء يكى از تفاوتهاى اين جهان بينى با ساير جهانبينىها در بحث 
اهداف اسث. هدف قرآن هدايت آدميان به سوى كمال حقيقى و رستكارى و سعادت است.جهانبينى اسلامى داراى اصولى است 
كه عبارتند از:١.‏ توحيد". ماهيت خدايى جهان". حق مدارى جهان؟. هدفمندى آفرينش ه. حركت صعودى جهانة. نظام احسن/. 
عالم ينهان و آشكار. شعور باطنى و تسبيح عمومى4. رابطهدى خدا و جهان١٠.‏ توحيد افعالى١١.‏ جايككاه برتر انسان؟7١.‏ ابعاد 
وجودى انسانماهيت انسان:انسان از دو بخش مادى و غير مادى (روح) بوجود آمده است. در اين زمينه ديد كاههاى متفاوتى وجود 
دارد كه مهمترين آنها ديد كاه قرآن است؛ در اين زمينه آيات قرآن به دو دسته تقسيم مى شوند دستدى اول كه اصل وجود روح را 


مشخص كرده است و دستهدى دوم كه وجود روح استقلال روح و بقاى آن يس از مركك را نيز مد نظر دارد.از ديد كاه قرآن انسان 
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داراى فطرت الهى است بنابراين دين اسلام هم دينى فطرى است. يكى از كرايشهاى فطرى انسان خداشناسى است. و كرايش ديكر 
زيبايى جويى و كمال طلبى است .* معيار خير و شر بودن رفتار انسانها اكر در جهت رشد و تعالى او باشند خير و اككر در جهت 
نقص و انحراف باشند شر است و اين معيار زمانى معنى بيدا م ىكند كه رفتار انسان اختيارى باشد.فصل جهارم: نظام ارزشى 
مديريت اسلاميارزشها:واقعيتها و امورى را تشكيل مى دهند كه مطلوبيت دارند و مورد خواست و آرزوى اكثريت يكك جامعه است. 
كرايشهاى اجتماعى تمايلات كلى هستند كه ادراكات و عواطئه رفتارء افعال خود را به جهت مشخصى راهنمائى مى كنند.نحوهى 
شكل كيرى و بروز رفتار انسانى سه مرحله دارد:- مرحلدى بينش- كرايش متناسب با بينش- مرحلدى عملمنشأ ارزشهاى فرد ناشى 
از ديدكاه و جهانبينى فرد است ارزشهاى موجود در سازمان را به سه دسته»ارزشهاى فردى كاركنان و مديران » ارزشهاى سازمانى 
وارزشهاى كشترى و بينالمللى تقسيم نموده اند.بر همين اساس انواع ارزشها عبارتند از:١.‏ ارزشهاى استراتزيكك مذهبى- سياسى- 
اخلاقى)؟.ارزشهاى حد ميانى(اقتصادى-فرهنكى-اجتماعى)”.ارزشهاى قومى. نزادى» جزئى و كروهى(باندى عملى)؟. ارزشهاى 
حد يائين( غريزى- عرفى- محيطى)نظام ارزشى اسلام اين است كه از نظر اسلام ارزشهاى خاصى معتبراست كه محور اين ارزشها 
افعال اختيارى انسان است. واين ارزشها از درون با يكديكر ارتباطى هماهنكك وسيستماتيك دارند و بطورى كه يكك كليت واحد 
براى رسيدن به هدف واحدى را تشكيل مىدهد.ويزكيهاى نظام ارزشى اسلامى:١.‏ فراكيرى و شمول:كارلز موريس ارزشهاى 
اتسائى رابه سه ظبقه رفتار علس -امكانيذيرق و معقول دسته بندى مى كند. ارزكن رفتان غلمى“الحاب رقتان خاصى ات كه فرد 
در شرايط خاص از خود نشان مىدهدء ارزش امكانيذيرى : ارزشهاى بايدى و نبايدى است وارزش معقول» ارزشهاى يسنديده و 
مطلوب است.اين ارزشها به بينش» باور و رفتار فرد در زند كى جهت مى دهند.دين اسلام تمام ارزشهاى جامع و فراكيرى را تعريف 
كرده و انسان مسلمان خود به عنوان عامل كنترل آنهارا اجرا مى كند. قويترين روش خود مديريتى و خود كنترلى و ضمانت اجرايى 
احكام اخلاقىء باور و اعتقاد خود انسان است.". انسجام درونى:نظام ارزشى اسلام يكك نظام سيستماتيكك است كه اجزاى مختلف 
باهم در تعامل بوده و يكك اصل كلى را براى رسيدن به هدف واحدى انجام مىدهند. در نظام ارزشى اسلام به خاطر تفكر 
سيستماتيككء بين اجزا يكك انسجام درونى وجود دارد. ارزشها مجموعداى است منسجم» جهت و هدف همدى حركات قرب الهى 
است. فرد خود بر اساس باور و معرفتى كه كسب مى كند در ابعاد مختلف زندكى بايد و نبايد هاى بركرفته از ارزشهارا اعمال 
مى كند.رفتارى معقول و منطقى وارزشى در ابعاد فردى و اجتماعى» نمودى از تعادل در رفتار هر فرد مسلمان است . انسان مسلمان 
در برنامه و حركت خود خدا محور است. اين هدف عالى رفتارهاى انسانى را منسجم و به شكل هماهنكى درونى خواهد كرد.”. 
قابليت تبين عقلا-يى:تبين عقلا-يى ارزشها زمانى ممكن است كه بتوان رابطدى بين ارزشها و واقعيت را كشف كرد.محور ارزش 
اسلام » محور ارزشهاى اختيارى انسان است. افعال اختيارى انسان واسطه اى بين نيازها و تمايلات نظرى انسان واهداف و غايت 
مورد نظر اوست. نظام ارزشى اسلام از يكك طرف به وجود نيازهاى فطرى در انسان ارزش قايل است و از طرف ديككر اراده و عزم 
انسان.. تبين لذت و سود نا محدود:الف) تذت انككارى روانشناختى ب) لذت انككارى اخلاقيبر اساس نظريدى اول مردم در زندكى 
خود واقعاً به دنبال لذتندء اما در نظريهى دوم مردم نه تنها در بى لذتندء بلكه بايد جنين كنندء زيرا تنها خوبى لذت است.نكته: در 
صورت تزاحم لذات با يكديكر, در اسلام تنها لذتى انتخاب مى شود كه يايدار تر عميقتر و ماندنى تر است.سود و منفعت 
نامحدود:نظام ارزشى اسلام سود را اعم از مادى و معنوى مىداند» سود و منفعت در نظام اسلام وسيلهاى براى رسيدن به هدفهاى 
بلند و عالى است. تفاوت اسلام با ساير مكاتب عبارتند از:* سود و منفعت آنها متحصر به سود و منفعت مادى است در حاليكه 
اسلام به سود و منفعت مادى و معنوى تأكيد دارد* سود و منفعت از نظر آنها فقط دنيايى است اما از نظر اسلام هم دنيايى و هم 
آخرتى است سود و منفعت در ديدكاه ساير مكاتب هدف است اما در اسلام تنها وسيلهاى است براى رسيدن به هدفهاى عالى0. 


حسن فعلى و حسن فاعلى:در مكاتب اخلااقى» معيار قضاوت در مورد ارزش داشتن و يا بى ارزش بودن يكك رفتار نفس عمل و 
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نتايج آن است. كه عمل فى نفسه موضوعيت دارد. اما در نظام ارزشى اسلام نيت و عمل مطرح است. عمل خوبى كه همراه نيت 
خالص براى رضاى خدا باشد مهم استءاكر عملى داراى حسن فعلى باشد اما حسن فاعلى نداشته باشداجر و ياداشى در محضر 
الهى ندارد. دو ركن اصلى هر فعاليت با ارزش نيت و عمل فرد مؤمن است.#.مراتب داشتن ارزشها:در نظام ارزشى اسلام» ارزشها 
داراى مراتب و مراحلى هستند اسلام براى ارزشها مراحلى را قايل است كه دسترسى به بعضى از مراحل براى عموم مسير استء اما 
رسيدن به مراحل بالاتر بستككى به ظرفيت» توان» تلاش و همت افراد دارد مراتب ارزش اخلاقى در اسلام » طيف وسيعى از ارزشها 
را شامل مى شود كه مى توان براى آن مراحلى تا بىنهايت را قائل شد.نكته: هر كارى كه باعث بالندكى و رشد انسان و انجام فرمان 
الهى شود نوعى لذت است.عدالت محورى از اهداف مهم مديريت اسلامى است كه نه تنها به عنوان هدف متعالى دنبال مى شود 
بلكه به عنوان يكك شاخص در تمام روشها و منش مدير بايد تجلى يابد.اين عدالت در انتخاب سازمان» همكاران» مراحل توليد؛ 
كميت و كيفيتء ارائهوى خدمات و... ديده مىشود. بطور ذاتى محصول» رضايت نسبى همدى عناصر ذى نفع را فراهم خواهد كرد. 
رفتارهاى غير اخلاقى مانند دروغ» ظاهرسازىء اغفال» كمبود به صورت كاذب از نظر مدير اسلامى مردود است.نكته: علاوه بر نكاه 
اسلامى بر مديريت و آموزش و تعليم مديران در زميندى مديريت» بايد زمينهيرشد آنها در بخش مديريت را نيز فراهم آورد. 
مهمترين نقشى كه اسلام در نظريه ها و روشهاى عملى مديريت ايفا مىكند از طريق تأثير ارزشهاى اسلامى بر مديريت است.نظام 
ارزشى اسلام بركرفته از قرآن و حديث ثابت و تغيير نايذيرند اصولاً قوام اسلام بر ارزشهاى آن استء همانطور كه كفته شد 
ارزشها قابل تبين عقلايى هستند بايد مبناى آنهارا در شناخت خود انسان جستجو كرد .مديريت ارزشى:مديريت و تصميم كيرى در 
تمام ابعاد براساس ارزشهاء باورهاء اعتقادات حاكم بر مديران و جامعه يا بر اساس نظام ارزشى فرد و جامعه را مديريت ارزشى 
كويند.ويزكيهاى مهم مديريت ارزشى:١.‏ تصحيح و كنترل لازم را در هنكام اتخاذ استراتزى در موقعيت تصميم كيرى ايجاد 
مى نمايد؟. نظام ارزشى مى تواند درب ركي رنددى قوانين و مقررات دولتى و اهداف و مصالح حكومتى در آن باشد”. نظام ارزشى 
داراى معيارهاى لازم براى ارزيابى عملكرد و سيستم مىباشد65. قوتها و ضعفها و فرصت و تهديد به تناسب نظام ارزشى تبين و 
تعريف مىشوند و بر اساس آن استراتؤى مناسب اتخاذ مى شوده. نظام ارزشى, هر حركت اقتصادى رادر جهت تقويت نظام 
اقتصادى فرد و جامعه مىبيند و منفعت و سود عادلانه را اصل مىداند.تفاوت نظام مديريت ارزشى اسلام با ساير مكاتب:مبانى 
مديريت اسلامى بر خدا محورى. وحى كرايى» امامت؛ عدالت طلبى» آخرت كرايى» بصيرت» معنويت و صداقت استوار است.* در 
مديريت غربى هداق رسبدن به سوه وامتفعت افردى وسازمائى استث: در حاليكه در مديريت اسلافى هدق قرب الهى است * مدير 
مسلمان به شغل خويش به عنوان يكك تكليف و مسئوليت نككاه م ىكند و خود را در محضر خدا ياسخككو مىداند* در نظام ارزشى 
اسلام » سود هدف اول نيست يس بقدر كفايت و با رعايت اصل عدالت تحصيل مى كردد* در روش بدست آوردن سود عدم 
مغايرت اين روشها با مصالح عمومى و ساير موازينى كه مشروعيت دارند» شرط است: در ديد كاه نظام ارزشى جون هدف وغايت 
اصلى كمال و رشد الهى انسان است مديريت و تمام اصول برنامهريزى به سوى تحقق اين هدف جهت كيرى مىشود .نكته:١.‏ 
مديريت بايد ارزشهاى انسانى را در كار كنان نهادينه كند؟. رعايت ارزشهاى اخلاقى» موجب كاهش هزينه هاى بازرسى و كنترل 
مى كردد”. تا انسان وكمال او شناخته نشود راه رسيدن به كمال مشخص نمى كرددحوزدهاى تأثير نظام ارزشى اسلام:١.‏ حوزهدى 
نظريه ١‏ حوزدى برنامه ريزى . حوزدى تصميم كيرى *. حوزدى فرهنكك سازمانى ه. حوزدى اهداف و وظايف مديران 5. حوزهى 
وي كيهاى مديران و كاركنان١.‏ حوزدى برنامهريزى: در فرايند برنامهريزى اهداف تعيين شده و ير اساس منابع و امكانات اولويت 
بندى شده و روش رسيدن به آنها تدوين مى كردد در تدوين اهداف و اولويت بندى آنها ارزشها نقش مهمى را ايفا م ىكنندء زيرا 
مديران براساس ارزشها و باورهاى مورد قبول خود اهداف را اولويت بندى و براى تحقق آن تلاش مى كنند. نظام ارزشى اسلام در 


دو بعد جهازبينى و ايدئولوزى » برنامهريزى را جهت مىدهاد.١.‏ حوزدى تصميم كيرى: جوهردى تمام فعاليتهاى مديريت 
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تصميم كيرى است. تصميم كيرى عبارتست از: انتخاب هدف يا اهداف. راهحلهاء الكو مدلءجريان.انسان به سه علت نمى تواند 
تصميم كيرى عقلايى محض داشته باشد:١.‏ انسان داراى ظرفيت عقلايى محدود است8. انسان تحت تأثير ارزشها و كرايشهاى فردى 
است”. عوامل محيطى بقدرى بيجيده است كه مهار همدى آنها امكان يذير نيست.سه كروه از ارزشها بر فرايند تصميم كير 
مؤثرند:الف) ارزشهاى ارائه شده توسط سازمانب) ارزشهاى شخصيج) انتظارات ارزشى جامعه از سازمان: ارزشهاى هر جامعه از 
فرهنكك, جهانبينى » ايدئولوزىء هنر» مليت و قوميت سرجشمه مى كيرد كه تصميم كيرى را تحت تأثير قرار مىدهد.. حوزهى 
فرهنكك سازمانى:فرهنكك عبارتست از: مجموعداى از باورها و ارزشها و ادراكات و شيوه هاى تفكر و انديشيدن » رسالت فرهنكى» 
هويت بخشيدن به انسانها و ايجاد تعهد نسبت به باورها و ارزشها در جامعه است كه خود موجب ثبات و دوام جامعه مى كردد.جند 
نمونه از ارزشهاى سازمانى:١.‏ انسان ارزش اعتماد دارد و در كار خود در جستجوى ارزشمند بودن است5. مديريت با تضمين اينكه 
همدى افراد مى توانند موفق باشند به نتيجه مى رسد.". رضايت مشترى و ارباب رجوع با رعايت رضايت الهى مورد توجه است.فصل 
ينجم: تجلى ارزشهاى اسلامى درعرصدى مديريتاولين كام در مديريت تعيين اهداف است. در تفكر مديريت مادى هدف هر 
سازمانى تحقق اهداف مادى است و به جيزى جز منفعت خود و سازمان نم ىانديشند» آنجه براى انها اصالت دارد منفعت فردى 
است(ليبراليسم). اما در نظام ارزشى اسلامىءآ نجه در ديدكاه مادى هدف نهايى و اصيل استء تنها وسيلهاى است براى رسيدن به 
هدف نهايى و كمال مطلوب انسانى.برخى از وي كيهاى مديريت اسلامى:الف) كمال معنوى /قرب الى اللهب) تأمين نيازهاى مادى 
و معنوى جامعهج) جل وكيرى از وابستكى اجتماعى در دراز مدت (دورانديشى)د) رعايت ارزشها در انتخاب روشهامديريت در نظام 
ارزشى اسلام يكك فرايند تربيتى است. حركتهاى انسان مرهون ميزان شناخت» آكاهى و بينش اوست. هر ميزان كه شناخت آدمى 
عميقتر باشدء تأثير آن در رفتار او بيشتر است. و به رفتار ارزش بيشترى مى بخشد.از بعد ارزشى مدير بايد داراى صفات و شرايط 
اخلااقى واز بعد مديريتى بايد داراى اطلاعات و مهارت فنى براى انجام مسئوليت محوله باشد.بيامبر اسلام الككوى مديريت 
اسلامى:اسلام كاملترين دين است وكاملترين برداشت از احكام و فرمانهاى الهى است. ييامبر اكرم(ص) اجرا كننده و ابلاغ كنندهى 
بيامهاى الهى است. از اين رو يايه و اساس حكومت اسلامى در حكومت رسول اكرم (ص) است. خداوند اورا با حجتهاى الزام 
كننده و ييروزى آشكار و راه روشن فرستاد. ييامبر اكرم امانت دارى يسنديده است. يعنى حكومت از ان خداست اما به عنوان امانت 
در دست رسول خداست. خصوصيات رفتارى و سيردى يبامبر يكى از منابع مهم مديريت اسلامى است.جند تا از ويزكيهاى رهبر از 
ديد كاه قرآن:١.‏ از بطن مردم باشد (از خود مردم باشد)؟. دلسوز بودن براى مردم". تلاش و كوشش فراوان درجهت هدايت 
انسانها؟ رئوف بودن و عطوفت با همدى اقشار جامعهه. رحيم و مهربان بودنشخصيت ييامبر اكرم(ص) از ديد كاه امام على (ع): .١‏ 
الكو ووقق اأسافه وض ١‏ مجر احكام الهى و عدالت كراء. ايجاد وحدت0. ايثارء. خشيت از خداوند/. خصلتهاى نيكك6. دورى 
از افراط و تفريطصفات ديكر ييامبر در كتاب ااحيا العلوم:* اجابت دعوتغ احترام و اكرام به ديكران* يند و عبرت كرفتن* 
رسيدكَى به حاجات مردمصفات ييامبر به عنوان يكك مدير اصلح اسلامى:* امانت دارى* رهبرى و مشورت* نظم وانضباط»* 
ظرفيت شنيدن انتقاد و تنفر از جايلوسان* تشويق به علمفصل ششم: اهداف حكومت اسلاميمهمترين اهدافى كه حكومت اسلامى 
ذارة دو جيز أسث:١.‏ راهتمائى انسائها به سوئ خليفه الله شدن؟. كشور اسلافى را مديندى فاضله ساختق» مبادى تمدن راستين را 
مهيا نمودن» و اصول حاكم بر روابط داخلى و خارجى را تبين كردند.هدف مهم تأسيس نظام اسلامى بر يايهدى وحى و نبوت» همان 
خليفهالله شدن است. و خط مشى انسان نورانى در جامعه بسيار روشن بوده واو با نور الهى كه نصيب وى شده حركت 
مى كند.اوصاف و شرايط مدينهدى فاضله:الف) رشد فرهنكّى است كه زمامدار حكومت اسلامى عهده دار تأمين علم و دانش است. 
يعنى جهالت و ضلالت دو عامل قطعى انحطاط جامعدى جاهلى است و مهمترين هدف حكومت اسلامى در بخش فرهنكى؛ جهالت 
زدايى و ضلالت ستيزى استب) رشد اقتصادى است كه رهبران اسلامى عهده دار خطوط تبين كلى اموال در نظام هستند. اسلام اكر 
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جه اصل مالكيت خصوصى را يذيرفته و امضاء نموده استء ليكن معناى آن اين است كه هركس نسبت به دسترنج خود در قياس با 
ساير مردم» مالكك استء ولى هيج كس نسبت به دسترنج خود در قياس با خداوند مالكك نيست بلكه به منزلهى امين در نككهدارى و 
نائب در تصرف است. ( اسلام مجموعه مالها را براى اداردى شئون» مجموع انسانها مىداند) رواج ثروت در دست كروهى خاص» و 
حرمان توددى جامعه به دو صورت ترسيم ميشود كه هر دوى آنها نارواست. يكى بر اساس نظام سرمايه دارى غرب و ديكرى بر 
يايدى نظام دولت سالارى و مكتب ما ركسيسم فروريختهدى شرق.جند نكتة مهم:* اصل مالكيت انسانها نسبت به يكديكر يذيرفته 
است* مجموع اموال متعلق به مجموع انسانهاست* مال به مثابهدى ستون فقرات جامعدى اسلامى است* قرار دادن مال در اختيار 
سفيه ممنوع است* احتكار ثروت و اكتناز مال ممنوع است* جريان ناقص آن ممنوع بوده و دور كامل ان لازم است* جريان 
عمومى آن كذشته از راههاى بيش بينى شده در شرع همانا بر اساس تجارت با رضايت است.ج) فرآيند صحيح صنعتى است كه 
ييشوايان نظام اسلامى عهده دار ترغيب به فراكيرى كامل آن و تعليم كيفيت بهرهبردارى از آن هستند.د) رشد حقوقى داخلى و بين 
المللى:١.‏ نفى هر كونه سلطه كرى و سلطه يذيرى؟. رعايت عهود و مواثيق بين الملل.علت احترام و تأكيد حكومت اسلامى به 
برقرارى نظام تعهد و قانون مدارى و عمل به ييمان و احترام به ميثاق» آن است كه جامعهى متعهد از امنيت و آزادى برخوردار 
است. جاهليت جديد مانند جاهليت كهن بيمان شكنى زور مداران عصر حاضر است.علل سقوط سياسى -اجتماعى از ديد كاه امام 
على (ع):1.اصول اساسى را ضايع نمودن؟. مغرور شدن". فرومايكان را مقدم داشتن68. فرزانكّان را مؤخر قرار دادنعلل سقوط 
اجتماعى- اقتصادى از ديد كاه امام على (ع):١‏ سوء تدبير و ضعف مديريت1. تبذير ناروا هزينه هاى زيانبار اقتصادى". از تجارب 
سودمند عبرت كرفتن؟ به جاى جبران كذشته مكرراً عذر خواهى نمودن فصل هفتم: عدالت و مديريت اسلاميعدالت هدف 
مديريت:عدالت يكى از اهداف مهم حكومت اسلامى است. قرآن بذر انديشهدى عدل را در دلها كاشت آن را آبيارى كرد و 
دغدغدى آن را جه از نظر فكرى و فلسفى و جه از نظر علمى و اجتماعى در درونها ايجاد كرد. بيشترين آيات مربوط به عدلء 
درباردى عدل جمعى و كروهى است؛ اعم از خانوادكى» سياسى و ...عدل قرآن آنجا كه به توحيد يا معاد مربوط مىشود جهانبينى 
است. آنجا كه به نبوت و تشريع و قانون مربوط مىشود يكك مقياس و معيار قانون شناسى است. آنجا كه به امامت و رهبرى مربوط 
مى شود يكك شايستكى است. آنجا كه باى اخلاق به ميان مىآيد يكك آرمان انسانى است. و آنجا كه به اجتماع كشيده مى شود 
يك مسئوليت است. قرآن شرط امامت و رهبرى را عدل مى داند و انسان اخلاقى را صاحب عدل مىخواند.عدالت دركلام امام 
على(ع):حضرت على (ع) عدل را يكى از يايه هاى استوار ايمان معرفى كردند؛ ايمان بر جهار يايه استوار است ١:‏ صبر ؟. يقين ". 
عدل 5 جهادو صبر نيز خود بر روى جهار يايه قرار دارد: شوق» هراسء» زهاد. انتظاردين عدالت رت برابرى كامل نمىداند و لذا 
تفاوت را در صورتى كه ناشى ا شا تكن افراد باشد مى يذيرد.عدالت در ديدكاه دانشمندان:ييروان نظريهدى حقوق طبيعى معتقدند 
كه مرتبدى طبيعى» تمامى افراد بشر با يكديكر يكسان است و نا برابريهاى اجتماعى؛ معلول تفاوتهاى ذاتى نيستء بلكه ساختار 
خاص اجتماع موجب آن مىشود.ديد كاه ديكر مربوط به كاركرد كرايان است. در اين ديدكاه نابرابرى جزء طبيعت اجتماع فرض 
مى شود و لذا وجد آن را ضرورى غير قابل محو بيان مى كردند.شهيد صدر مهمترين دليل دخالت دولت در عرصدى اقتصاد را ايجاد 
بسترهاى مناسب براى تحقق عدالت اجتماعى و اقتصادى مىداند.ارسطو معتقد به نابرابرى ذاتى بشر بوده است و همين را دليل قشر 
بندى طبقاتى مىدانست به اعتقاد وى نه تنها نابرابرى وجود دارد بلكه يكك ضرورت بوده و نبايد تفاوت ها را ناديده كرفت.استاد 
مطهرى؛ عدالت اجتماعى را رعايت حقوق افراد مىداند يعنى افراد بشر نسبت به يكديكر و در مقايسه با همديكر نوعى حقوق و 
اولويت خواهند داشت كه ريشهى اين حقوق و اولويت ها متفاوت مىباشد.عدالت به سه صورت وجود دارد .١:‏ عدالت به منزلهى 
توازن اجتماعى: يعنى در هر اجتماع انسانى بايد شرايطى معين شود كه كيفيت ارتباط اجزاء با يكديكر رعايت شود تا بتواند باقى 


ضائك قن مطلزب قود واابقا كفد؟ عدالك ديه مزل بن طرئن» عدالت وضفى براف داون و ازكياني كتنده اسنث: ا وصفى 
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براى موقعيت مورد ارزيابى .". عدالت به منزلهدى وضع بايسته: عدالت به منزلهدى وضعيتى است كه شايسته و بايسته است كه در 
اجتماع برقرار باشد.ارتباط عدالت و حكومت از نظر استاد مطهرى:حقوق تكوينى و فطرى استء يعنى آفرينش انسان به كونهاى 
است كه او را صاحب حق مى كند. تأمين حقوق مردم به وجود قانون بستككى دارد. و يكى از اهداف بعثت بيامبران اين بود كه مردم 
خودشان راه بيفتند و عدالت را بين خودشان بريا كنندء نه اينكه ييامبران اقامدى عدل كنند. در مكاتب بشرىء شناسايى حق بعهدهدى 
افراد كذاشته شده.؛ كه حقوقى را براى انسان ها جعل و اعتبار كنند. اما در اديان الهى» حق انسان همان جيزى است كه آفرينش او 
تعيين مى كند و يارهاى از اين حقوق از طريق وحى توسط بيامبران تعريف مىشود . فلسفهدى حكومت عدالت است. و اين مسئله با 
مشروعيت حكومت بيوند مىخورد. يعنى هر جه حكومت عادلانهتر رفتار كند ميزان مشروعيت آن بيشتر مىشود؛ عدالت موجب 
دوام حكومت و ظلم موجب زوال آن است.ابعاد عدالت اجتماعى:١.‏ برابرى و مساوات:برابرى از مهمترين ابعاد بلكه اصلى ترين 
معناى عدالت است. معناى برابرى اين است كه همدى افراد صرف نظر از » مليت» جنسء نزاد و مذهب در ازاى كار انجام شده از 
حق برابر به منظور استفاده از نعمتهاى مادى و معنوى موجود در جامعه برخوردار باشند.؟ قانونمندى: كار ويزه و اصلى قانون تعيين 
شيوههاى صحيح رفتار اجتماعى است. قانون در صورتى تعادل بخش است كه خود عادلانه باشد و عادلانه بودن قانون به اين است 
كه منبع قانون » قانونكذاران و مجريان آن عادل باشند. هماهنكى مستمر انسان با هنجارهاى اجتماعى و سنن و آداب منطقى جامعه 
از مظاهر عدالت اجتماعى است.". اعطاى حقوق:منظور از حق امتياز بالقوهداى است كه براى شخص در نظر كرفته شده و به موجب 
اعتبار اين حق براى او ديكران موظفند اين شئون را محترم بشمارند و آثار تصرف او را بيذيرند. هر جيزى در جامعه داراى حق استو 
تعدل اجتماع هنكامى مشخص مى كردد كه اين حقوق مراعات شود.؟. توازن:توازن با توزيع عادلانه ارتباط بسيار نزديكى دارد » 
البته نه تنها به اين معنا كه امكانات بطور شايسته و صحيح به افراد مستحق برسد بلكه علاوه بر آن امكانات به حد لازم و مورد نياز 
وجود داشته باشد.عدالت اجتماعى در حوزههاى مختلف تعريف مىشود:١.‏ حوزهقانون؟. حوزهدى قضاوت". حوزدى اقتصاد؟. 
حوزدى روابط بين المللىه. حوزهدى سياست#. حوزدى روابط اجتماعيمصاديق عدالت از ديدكاه امام على(ع):1. برخورد با 
تخلف؟. عدالت در رفتار با مردم. برخورد قاطع با خيانت كار؟. سخت كيرى در مصرف بيتّالماله. ضرورت ساده زيستى 
كا ركزاران5. رعايت انصاف با مردمدر بعد اقتصادى دو شاخص جهت عدالت اقتصادى وجود دارد :الف) توازنب») رفع فقراز 
ديدكاه افلاطون عدالت اقتصادى دو عامل اساسى دارد. ١‏ تقسيم كار بين طبقات يائين دست "؟. الغاى مالكيت خصوصى درباردى 
ثروت.عدالت از ديد كاه ارسطو به سه صورت؛ كلىء توزيعى و تعويضى قابل تعريف است.١.‏ عدالت كلى: اين عدالت دورى جستن 
از افراط و تفريط در رفتار و روابط اجتماعى است". عدالت توزيعى: اين نوع عدالت در تكاليف دولت نسبت به مردم تجلى مىيابد 
وازعدالت كلى و تعويضى مهمتر است.". عدالت تعويضى: در مبادلهدى كالا بايد نسبت تساوى رعايت شود تا مبادله در جهت 
طبيعى خود انجام يذيرفته باشد.عدالت اقتصادى از ديد كاه شهيد مطهرى:١.‏ مكتب ما ركسيستى:همدى شهروندان در كليدى امور 
زندكّى بايد تساوى كامل داشته باشند» مقتضاى عدل اين است كه همه بطور يكسان از مواهب زندكى برخوردار باشند» ميان آنها 
كه كار و تلاش بيشترى مى كنند با آنها كه كار و تلاش كمترى مىكنندء از نظر استفاده از امكانات زندكّى تفاوتى وجود ندارد.؟. 
مكتب سرمايه دارى يا ليبراليسم:در اين مكتب فرد كرايى حاكم استء بيروان اين مكتب معتقدند كه بايد به افراد آزادى داد تا رشد 
بيشترى كنند ودرآمد بيشترى بدست آورند.دولت براى تحقق عدالت اجتماعى جند وظيفهدى مشخص دارد:* سياست كسترش 
حقوق و آزاديهاى اساسى* سياست بهبود بخشيدن به ساز و كار بازار* سياست توانمند سازى* سياست مستقيم كاهش فقر و توزيع 
متناسب در آمدبه منظور اينكه بخش خصوصى بتواند در تحقق عدالت» نقش اصلى را بازى كندء بايد دو شرط وجود داشته باشد:١.‏ 
ساماندهى سازو كار بازار براى توليد عدالت5. تقويت اقتصاد بدون سودموانع تحقق عدالت اقتصادى:١.‏ وضعيت نا به هنجار 
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از امتيازات ويه كه ارتباطى با صلاحيتهاى ذاتى و استعدادهاى فردى ندارد رانت اجتماعى ناميده مىشود.". عامل اطلاعات: 
دستيابى زود هنكام و انحصارى به اطلاعات اقتصادى از مهمترين انواع رانت استابزارهاى تأمين عدالت اجتماعى:١‏ ماليات 2 ". 
يارانهعدالت اجتماعى و قواى محركدى آن:١.‏ مبانى فكرى و ارزشى اكثريت قاطع مردم كشور؟. قانون اساسى”. شواهد تجربى 
ودستاوردهاى نظرى6. ارزيابى تجربيات تاريخى ايران2. الزامات ناشى از روندهاى آينده2. ارادهدى رهبران و مديران نظامفصل 
هشتم: اهميت مديريت در مسئلهدى غدير خمامامت و خلافت بزركترين ركنى است كه اسلام بر آن استوار است. همانطور كه ييامبر 
مى فرمايند : هركس بميرد و امام زمان خويش را نشناسد به مركك جهالت مرده است.امام كيست؟امام به معناى بيشوا ومقتداست » 
كسى است كه ديككران دنبالهرو او هستند. در كل دو نمونه امام وجود دارد١‏ امام طاغوتى: امامى كه انسان را به سمت آتش هدايت 
مى كند؟ امام اسلامى: امامى كه انسان را به صراط مستقيم هدايت مى كند.ضرورت وجود امام:هر مكتب با هر جهانبينى كه دارد 
شيودى مديريتى آن متفاوت است. آيا مىشود خداوند درطول سالهاى متمادى رسولانى را براى ابلاغ احكام الهى بفرستد ولى 
امامانى را براى اجراى احكام قرار ندهد . در اين باره امام على(ع) مىفرمايند:٠‏ مردم را حاكمى بايد» نيكو كردار يا تبهكار تا در 
حكومت او مرد با ايمان كار خويش كند و كافر بهرهدى خود بردافرق امامت و رهبرى در اين است كه بيامبرى فقط راهنمائى است 
و وظيفهاش فقط نشان دادن راه است. ولى امامت وظيفهاش رهبرى و هدايت بشر به سوى هدف الهى است. امامت ساماندهى و 
حركت اقشار مردم بسوى هدف الهى است. يكى از ويزكيهاى مهم امامت رهبرى و هدايت مردم است.جندين وير كى بارز امام:١.‏ 
عصمت و ياكى از هر نوع كناه؟. منصوب از طرف خداوند. آ كاه به اعمال مردم؟. عالم به مايحتاج مردمه. در زمان خود از همدى 
مردم از لحاظ فضائل بالاتر استصفات رهبر وامام از نظر امام على (ع):* بخيل نباشد* نادان نباشد* ستمكار نباشد* عادل باشد* 
رشوه خوار نباشد* سنت ييامبر را اجرا كندراههاى كلى شناخت امام:١.‏ نص( تعيين وتصريح و اعلام ييامبر) ؟. اخلاق» كرداره رفتار» 
وضع زندكى و خاستكاه علمى يكى از راههاى شناخت امام است". معجزهوظايف امام از ديد كاه شهيد مطهرى:١.‏ نقش رهبرى؟. 
برطرف كردن مسائل دينى و عقيدتى”. ولايت و سريرستيوظايف امام از ديد كاه امام على (ع):* يند و اندرز دادن به مؤمنين براى 
هدايت آنها* خير خواه مردم باشد بريايى سنت ييامبر* امام جارى كنندهدى احكام الهى است* رساندن سهم بيتالمال به طبقات 
مردم با رعايت عالتشيوههاى مديريتى امام على(ع):١.‏ مهربان بودن؟. منصف بودن". ستمكار نبودن؟. مردم كرايىه. ضرورت 
رازدارى5. شيوهدى مشورت". روابط اجتماعى رهبرك. جلب اعتماده. ارتباط با دانشمندان و حكيمان روزكار١٠.‏ برقرارى عدل١١.‏ 
تمسكك جستن به خدا و رسولش؟15. انتخاب كاركزاران17. رعايت حقوق كارمندان؟1. نظارت وكنترل18. تقسيم كار18١.‏ رفع 
مشكلات مردم17. ارتباط مستقيم با مردم18. سعدى صدر9!١.‏ انجام كارهاى خاص .3١‏ انجام به موقع كارها١؟.‏ تقدم ضابطه بر 
رابطه ؟؟. وفادار بودن"؟. دورى از خوديسندى18. دورى از منت ككذارى8؟. ساده زيستى كاركزاران18. رعايت سلسله مراتب 
فرماندهيعوامل فراموشى حادثهى غدير:* منافع واميال انسانى عدهاى از خواص جامعه* عدم آكاهى و بينش تودهاى از مردم* 
مسموم بودن فضاى سياسى جامعهفصل نهم: نقش انتظار در مديريت اسلاميانتظار جيست#انتظار حالتى است كه از تركيب ايمان و 
اعتقاد به مبانى دين و ولايت امام زمان(عج) و شوق و علاقه به ظهور و حكومت اهل بيت» اين عشق در وجود انسان شعله مى كشد 
وانواع دك ركونيها را در حالت قلبى» انديشه وآمال انسانى» رفتار فردى و تلاش اجتماعى انسان ايجاد مى نمايد. فردى كه منتظر 
ظهور امام زمان(عج) استء تنها اميدش به حكومت ايشان است و تلاش فكرى و اجتماعى و رفتارى و شخصى را براى رسيدن به 
دين آرمانيش انجام مىدهد. بايد كفت عصر انتظار» عصر تلاش فراوان براى رسيدن به ظهور استءنه عصر سكوت و آرامش» و 
منتظر واقعى كسى است كه با تمام وجود ظهور را نزديكك نمايد.دلايل غيبت امام زمان(عج):دليل اول اينكه ايشان غيبت كردند تا 
حجتى باشد در عصرهايى كه هيج حجتى بر زمين نيستء دليل دوم آن است كه به دليل ظرفيت اندك مؤمنين جامعدى اسلامى؛ 
حق ائمه به آنها داده نشد و هيج كدام آنها نتوانستند حاكمان جامعدى اسلامى باشند و آنها را سريعاً به شهادت مىرساندند» آيا با 
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ظهور و امامت ايشان را سريع به شهادت نمىرساندند؟دليل سوم عدم آمادكى و ظرفيت مردم براى يذيرش حق و دستورات 
حضرت وليعصر است. به همين دليل براى نزديكك شدن ظهور بايستى مردم آمادكى و ظرفيت لازم را كسب كنندء يعنى مردم به 
نقطهاى برسند كه تنها راه نجات و سعادت بشر را در ييروى از دستورات الهى بدانند.وظايف شيعه در زمان غيبت:١.‏ معرفت و 
شناخت به آن حضرت”؟. انتظار فرج و ظهور ان حضرت”. دعا كردن براى ظهور حضرت؟. صدقه دادن به نيابت از حضرت0. سعى 
در اصلاح جامعه و امر به معروف و نهى از منكر2. تزكيه و خود سازيجرا مسئلهى انتظار اين همه ارزش دارد؟بشر در زندكَى فردى 
و اجتماعى خود مرهون نعمت انتظار است و اكر از اين انتظار بيرون بيايد و اميدى به آينده نداشته باشدء زندكى برايش مفهومى 
نخواهد داشت و بى هدف و بى مقصود خواهد بود. يس ارزش انتظار به اين است كه منتظران, منتظر روز اميد بخشى باشند كه 
جهان در عدل الهى غوطه ور باشد.ارتباط انتظار و حكومت اسلامى:دين اسلام يكك دين جهانى است كه ييامبر اكرم(ص) با 
زحمت فراوان ومشقات زياد آن را ترويج داد. اين دين بالادخره روزى اجرا خواهد شد و مجرى آن تنها بازمانددى اهل بيت و 
انتظار مقدمهدى اين حكومت جهانى است.انتظار عامل يايدارى در برابر رهبرهاى فاسد:وقتى فردى منتظر واقعى ظهور منجى باشد 
مسلماً بايد در برابر تمام فسادها و عوامل فساد ايستاد كى كند و اجازدى ييشرفت به رهبران و مردم فاسد را ندهد.كه اين يكى از 
مقدمات بريايى حكومت عدالت كستر امام زمان(عج) است.انتظار عامل اميد جهانى» نسبت به حكومت الهى:وقتى كسى منتظر 
باشدء» هميشه نسبت به حكومت الهى اميدوار است و اين اميد تلاش روزانهى اورا براى رسيدن به هدف زياد مى كند. اثرات 
مهدويت در مديريت اسلامى:١.‏ مهدويت به عنوان يكك الككوى مديريتى و حكومتى در عرصهدى مديريت مطرح است. در حكومت 
حضرت مهدى(عج) عدالت مهمترين محور مديريت است و افراد شايسته زمام امور را برعهده دارند.؟. ايجاد زميندى اميد و تلاش و 
حركت”. تلاش براى اصلاح وضع موجودى فردى و اجتماعى6. ايجاد زمينهدى برنامهريزى و ييكيرى در فرد و جامعهث6. ايجاد 
روحيدى اتحاد و مشاركت كروهى6. مهدويت يكك عامل انكيزش در مديريت است". حاكميت روش خود مديريتى8. يديدهى 
انتظار باعث ايجاد روحيدى امر به معروف و نهى از منكر مى شود خصوصيات حكومت جهانى امام عصر:١.‏ رشد سريع علم و علوم 
اسلامى ؟. جهانى شدن عدالت”. حكومت صالحان در زمان ظهورع. عمران و آبادانى جهانه. وجود امنيت و آرامش در زمان 
ظهورة. برادرى و برابرى و عدم تبعيض". يياده كردن شيودى حضرت رسول (ص)غ6. از بين رفتن هر نوع بيمارى و ناراحتى و نقص 
عضو و ناتوانى4. نبود فقير و نيازمندولايت فقيه:الف) ولا-يت: ولا-يت وازهاى عربى وهم خانوادمى ولى است,ء اما در فلسفهدى 
حكومتى مراد از ولا-بت » سريرستى و زعامت و رهبرى سياسى است. ولا-يت دو نوع است:١.‏ ولايت تكوينى: به معنى سريرستى 
موجودات جهان و عالم خارجى و دخل و تصرف در كل جهان است اين ولايت متعلق به خداست.؟. ولايت تشريعى: شامل افعال 
اختيارى مخلوقات» تدابير امور اجتماعى» و حاكميت سياسى مىشود. افعال اختيارى انسانها خود به دو دسته تقسيم مىشوند:افعال 
شخصى و افعال اجتماعى كه يايدى مصلحت اجتماع است. اين افعال به مدير و سريرست مربوط مىشود بنابراين ولايت فقيه در 
حوزدى تشريع مطرح است. و به معناى مديريت و تدبير امور جامعه است.ب)مراد از فقيه مجتهد جامع الشرايطى است كه با مراجعه 
به منابع دينى» توانايى استنباط احكام الهى را دارد» يعنى فردى كه داراى سه ويركّى اساسى آكاهى به قانون الهى» عدالت و تدبير 
استء اجتهاد نيز عبارت از تلاش فقيه و صاحب نظر در دين شناسى براى دريافت احكام الهى از منابع معتبراست. بطور كلى ولايت 
فقيه يعنى: حاكميت و زعامت سياسى كسى كه قادر است با رجوع به منابع» احكام الهى را دريابد و داراى شايستكى هاى اخلاقى( 
تقوا و ورع) و تدبير باشد.سابقهدى تاريخى ولا-يت فقيه:١.‏ عصر حضور: در آن زمان به دليل وسعت حكومت اسلامى» رسول 
اكرم(ص) و امامان معصوم (ع) نمى توانستند در تمام نقاط كشور اسلامى باشندء براى رفع حوائج مادى و معنوى و براى اجراى 
احكام اسلامى در مناطق ديكر سريرستانى انتخاب مى كردند.1. عصر غيبت: مسلماً همانطور كه در حضور ائمه به ولىفقيه براى 
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مى خورد.ويزكيهاى حاكم اسلامى در عصر غيبت:١‏ علم به قانون(فقاهت)1. عدالت.ورع و تقوا". كاردانى و مديريتدلايل اثبات 
ولا-يت فقيه:* دلايل عقلى* دلايل نقلى* دلايل عقلى و نقليحدود اختيارات ولايت فقيه:ولى فقيه و حاكم اسلامى در تدبير امور 
جامعه همدى اختيارات معصوم را داراست و طبعاً همدى مقررات» آثين نامهها و دستورالعملها در حكومت اسلامى فقط به اذن و 
امضاى ولى مشروعيت مىيابد.تفاوت ولايت مطلقه با ولايت مقيده:١.‏ ولى فقيه تمام اختيارات يكك حاكم اسلامى را دارد؟. قيد 
مطلقه در برابر مقيده است و آن زمانى است كه حاكمان جور حكومت داشتند و اجازه نمىدادند حكومت به اهلش برسد”. ميان 
اختيارات ولى فقيه» بيامبر و امامان هيج تفاوتى وجود ندارد زيرا وظيفدى آنها اجراى احكام اسلامى است.6. دامندى ولايت فقيه 
منوط و منحصر به موارد ضرورى نيستء بلكه وى در جهارجوب مسائل اسلام و مسلمين تصميم كيرى مى كند.خب ركان و ولايت 
فقيه:ولى فقيه را مى توان به سه طريق انتخاب كرد؛ رأى مستقيم مردم- از طريق تعيين رهبر قبلى- از طريق مجلس خبركانراه اول راه 
مناسبى نيست زيرا مردم دانش و آكاهى كافى را در اين زمينه ندارند و نمى توانند رهبر شايسته را انتخاب كنند.راه دوم مناسب 
است زيرا به هر حال هر رهبرى» خود با شناختى كه بر فقهاى موجود در كشور دارد مى تواند اصلح را انتخاب كند اما معايبى دارد و 
از جمله اين كه» دشمنان خيلى راحت مى توانند برجسب استبداد را بر اين نظام بزنند و يا بككُويند كه رهبر با توجه به احساسات و 
علا-يق خانوا د كىاش فرد را مشخص كرده است. راه سوم مناسب ترين راه است يعنى انتخاب رهبر از طريق مجلس خب ركان ؛ 
اعضاى مجلس خب ركان خود به دو طريق انتخاب مىشوند: .١‏ از طريق انتخاب فقها ؟. از طريق رأى مردممشروعيت و مقبوليت و 
جايكاه مردم در حاكميت اسلامى:تمام نظام هستى از آن خداست واين خداست كه به ييامبران و امامان مشروعيت حكومت 
مىدهد و آنها را مجاز به اداردى حكومت اسلامى مىكندء بنابراين همين خداى تعالى براى حاكميت در زمان غيبت نيز خود 
مشروعيت را صادر مى كند. يس مشروعيت از آن خداست, اما مقبوليت در دست مردم است. مقبوليت مردم با استقرار حكومت و 
حاكميت در عصر غيبت تناسب دارد» يعنى هركاه مردم حكومت را بيذيرند» نظام اسلامى حاكم مىشود.فصل دهم: سيرهى فردى و 
مديريتى امام خمينى(ره)برهر مديرى در فرهنكك اسلامى واجب است كه ابتدا از خود شروع كندء يس از خودسازى؛ شايستهى 
رهبرى و مديريت در جامعه و سازمان است. حضرت على(ع) در نامه به مالك اشتر در آغاز نامه او را به ترس از خدا فرمان مى دهد 
واينكه اطاعت خدا را بر ديكر كارها تقدم دارد» در همين رابطه حضرت فرمود: نيكوترين وقتها و بهترين ساعات از شب و روزت 
را براى خود و خداى خود انتخاب كنء اكر جه همه وقت براى خداست.خصوصيات فردى و اصول رهبرى ومديريت از زندكى 
امام خمينى(ره):١.‏ نظم ؟. استفاده از احسن اوقات". ساده زيستى؟. منزل بى آلا-يشه. قناعت وزهد: لازمدى مديريت ير تلاش 
داشتن قناعت و زهد استء مدير در جامعدى اسلامى كه قصد انجام وظيفه و تكليف دارد بايد قانع و زاهد باشدء اين ويزكى قدرت 
تصميم كيرى و قاطعيت و مديريت او را افزايش مىدهد و بدون دغدغه از سرزنش ديكران صرفاً براى خخدا تصميم مى كيرد و 
حركت مى كند.8. لطافت روح7. آرامش خاطر: در مديريت اسلامى مدير با اتكاء به ايمان الهى و توكل به حضرت حق داراى 
آرامش خاطر استء اين آرامش باعث مى شود مدير خوب تفكر كند» راه درست و صحيح را انتخاب كند, در بحرانها و حوادث با 
صلابت تصميم كيرى كند و شرايط آرامش و اطمينان را در سازمان حاكم كند.6. شجاعت: شجاعت از لوازم حياتى براى يكك مدير 
استء مدير در سايهدى شجاعت مى تواند» قدرتها و فرصتها را شناسايى كندء با اطمينان خاطر و شجاعت تصميم كيرى كند.4. مطالعه 
و يركارى: مدير به عنوان عنصر اصلى اداردى سازمانء بايد از شتابزدكى دورى كند و با آكاهى و تدبير امور را اداره نمايد» تدبير 
مديران عامل نجا تبخش مديران و جامعه استء مدير مدبر و توانا عنصر موفقيت هر سازمان است.١٠.‏ اغتنام فرصت: يكى از عوامل 
موفقيت هر مديرى شناخت فرصتها است.١١.‏ هوش و دقت: مدير در هر سيستمى بايد با هوش و دقت فرآيند امور را بررسى كندء 
مدير براى افزايش مهارت ادراكى كه لازمهدى تصميم كيرى است بايد از هوش سرشار و دقتى وافر برخوردار باشد.؟1. تقيد به آداب 


شرع: اينكه مدير اسلامى در هر سازمانى رفتار و كردار خود را براساس احكام شرع قرار دهد اوج اثر بخشى و بهرهورى سازمان 
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ابيث 3# تكليك فدارف: سازماتى كه تكليك كراسةة دارا روي اتساتق نا الكزة وافداكان علاقه معد با رضايت درونيت 
وظايف خود را انجام مىدهد. خدمت به مردم را يكك وظيفه مىداندء از سازمان و اموال عمومى محافظت مىكند . رفتار انسانى و 
اخلاقى را در انجام وظيفه اصل مىداند؛ از وسايل مطلوب و شرعى براى رسيدن به هدف استفاده م ىكند » نسبت به اهداف سازمان 
و مديريت سازمان علاقهمند و متعهد است. بين هدفهاى فردى و سازمانى انسجام و وحدت رويه ايجاد مىشود. تعارض ها به 
حداقل مىرسد و نهايتاً افراد خود كنترل خواهند شد.تكليف كرايى باعث مىشود كه افراد همفكر براى انجام رسالت الهى با 
يكديكر عهد بسته و بستر تعالى و رشد سازمان را فراهم كنندء اثر بخشى واقعى سيستم در راستاى منطق تكليف كرايى به معناى 
واقعى بروز خواهد كرد.؟1. ياسدارى از حريم اسلام( ايمان به هدف): اكر هر مديرى در سازمان هدف بلند و عالى اسلامى را مبنا 
قرار دهد؛ بستر هماهنكك انسجام و همدلى و فداكارى و خود كنترلى فراهم خواهد شد و رشد اثر بخشى در سازمان افزايش 
مى يابد.10. قاطعيت و سازش نايذيرى: مديرى قاطع بزركترين آفت سازمان- ترديد را از بين خواهد برد18١.‏ مقاومت و يايدارى: 
شناخت و بركزيدن هدف عالى در سازمان كام مهمى از موفقيت يكك مدير است.اما شرط ديككر براى موفقيت» يايدارى و استقامت 
در مقابل موانع و مشكلات براى رسيدن به هدف است. استمرار يايدارى در سايهى ايمان به هدف مقدسى منجر مىشود. هدفى كه 
شرايط زمان و مكان آن را تحت تأثير قرار ندهد. و به عنوان يكك آرمان و ارزش مد نظر مدير باشد. روحيهدى مقاومت همراه با ساير 
عوامل موجب رشد و شكوفايى و بقا سازمان خواهد شد. مدير بايد هدفها را درست انتخاب كند و براى تحقق آنها يايدارى و 
واكك عه ناكرا تمي انك فظا ركوو كداايه ادرو ايها يه اتائرق وماساه زات سيولا قر سوناف ون اسامن الاق 
و مقررات شكل كرفته و ادامدى حيات مىدهدء مديران خوب بايد عامل به قانون و ياسدار آن باشند» قوانين از طريق رعايت سلسله 
مراتب و روشها اعمال مىشود.فصل يازدهم: مديريت در قانون اساسى جمهورى اسلامى ايرانهدف از حكومتء رشد دادن انسان 
در حركت به سوى نظام الهى است؛ و الى الله المصيرا و اين جزء در كرو مشاركت فعال و كسترده تمامى عناصر اجتماعى در روند 
تحول جامعه نمى تواند باشد. اركان اصلى نظام عبارتند از:١.‏ ولا-يت فقيه " قواى مجريه. مقننه و قضائيهرهبرى در 
قانون اساسى:امامت در انديشهدى سياسى شيعه» نظام دو مرحلهاى است. آنجه در قانون اساسى ايران در قاللب يكك نظام سياسى 
ترسيم شده؛ در حقيقت مرحلهدى دوم امامت و به معناى نيابتى آن است. در اين مرحله از امامت و مديريت سياسى» رهبرى و 
مركزيت به جاى اينكه شخصى منتخب از جانب خدا و شريعت باشدء فقيه شايسته ايست كه در رهبرى امت از امام معصوم نيابت 
مى كند واو در حقيقت نماينددى امام معصوم و منتخب شريعت الهى و در عين حال بركزيددى مردم نيز هست. نمايندكى در اين 
مقوله به معنا احراز صفات و شاستكىهايى اسث كه توسط شريعت بيان شده اسث؛ ولى برخوردارى از اين صقات :و شاستكى ها 
به تنهايى براى احراز مقام رهبرى كافى نيست.بيش فرض اين نوع رهبرى و مديريت سياسىء قبول حاكميت اسلام از يكك سو و 
مراجعه به آراى عمومى در مسائل كلى و عمددى كشور است. اين دو ركن اساسى نظام سياسى حاكم و رهبرى آن است. 
عمدهترين كنترل رهبرى توسط همين دو عنصر زيربنايى نظامء يعنى حاكميت اسلام و اتكا به آراى عمومى انجام مى كيرد كه 
ضمانت اجرايى آن در صفات رهبرى نهفته است.رابطهدى رهبرى و نهادهاى سياسى:قواى سه كانهدى مجريه؛ قضائيه و مقننه به 
صوورث مسقل از ركد يك اكدية ملى را اشزاامى كنند وجربان ع اتكايه آزاق حوس رانه تمابقن من كذارقد ولن براسامن 
اصل تفكيكك نايذيرى شريعت و آراى مردم كه بيش فرض نظام استء اجراى عينى حاكميت ملى جز از راه شريعت امكان يذير 
نيست و از آنجا كه نقطهى التقاى شريعت و آراى مردم, مقام رهبرى است ناكزير نظارت براعمال حاكميت ملى نيز توسط رهبرى 
انجام مىيذيرد » توجه به اين نكته ضرورى است كه اين نظارت عاليه بر نهادهاى اساسى و اركان اعمال حاكميت مردم در حقيقت 
از آراى مردم و حاكميت آنان نشأت مى كيرد و خود نوعى اعمال حاكميت ملى محسوب مىشود .ابزار كنترل ونظارت:در مورد 


قومى مقئنه از از وسيلهدى كنترلى شوراى نكهبان استفاده شده است در حالى كه براى نظلرت بر قودى مجريه از شيودى تنفيذ حكم 
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رياست جمهورى و عزل رئيس جمهور بهره كرفته شده است و به روشنى مى توان عامل تفاوت ماهيتى اين دو نوع ابزار كنترل را در 
تفاوت موجود در دو قودى نامبرده جستجو كرد و نيز در مقايسهدى شيوههاى كنترلى اين دو قوه با أنجه در مورد قودى قضائيه انجام 
كرفته مى توان جنين نتيجه كرفت كه كنترلء دقيقاً در رابطه با مقتضيات قوا و در جهت عامل هدايت و همسو كردن كنترل با 
هدايت بوده است.تعيين خط مشى و استراتزى نظام:شاخص عمدهدى جكونكَى و شيودى تعيبن سياستهاى كلى يكك نظام سياسى» 
نوع مديريت آن نظام محسوب مىشودء زيرا اختلال در روابط اركانيك يكك سيستمء همواره قابل ييش بينى است. در قانون اساسى 
ايران تعيين خط مشى و استراتزى نظام به رهبرى تفويض شده است.تقسيم بندى اختيارات و مسئوليتهاى رهبرى:دستهى اول 
مستتو لتهاى اسث كهاعترقاً بددبة منظوو كنترل تهادهاى اساسى يقلن قنده و هافيك نظارت دارقد؟ مائقد:عزل و قصب وقول 
استعفاى فقهاى شوراى نككهبان, عاليترين مقام قودى قضائيه» و رئيس سازمان صدا و سيماى جمهورى اسلامى ايران. دستدى دوم 
اختياراتى است كه جنبهدى هدايت نظام را بر عهده دارد و هدف از آن توان بيشتر بخشيدن به مديريت سياسى كشور براى عبور از 
تنكناها و بن بستهاست مانند تعبين سياست كلى نظام» فرمان همه يرسى و حل معضلات نظام كه از طريق عادى قابل حل نيست . 
دستهى سوم اختياراتى كه هم جنبه هدايت دارد و هم جنبدى كنترل و در عين حال متكفل وظيفهى دفاع از نظام نيز مى باشد » مانند 
فرماندهى كل نيروهاى مسلح, اعلان جنكك, صلح و بسيج نيروهاو ...نظام مديريت كنترل شده:در قانون اساسى دقيقترين كنترلها و 
اطمينان بخش ترين شيوههاى نظارت در مورد جريان عينى رهبرى اعمال شده است دراين زمينه از دو نوع كنترل درونى و كنترل 
بيرونى استفاده شده است » منظور از كنترل درونى شيوهدى جديدى است كه امروزه در تكنولوزى مدرنء در مورد وسائل يبجيدهءى 
الكترونيكى مورد استفاده قرار مى كيرد و بدين وسيله نظام از درون توسط خود سيستم كنترل مىشود وعيب يابى مىكند و با 
امكاناتى كه در درون نظام تعبيه شدهء موارد اشكال را شناسايى و خود آن را برطرف سازد. قانون اساسى براى كنترل نظام رهبرى 
از طريق ابزار بيرونى نظام؛ شيوههايى به كار كرفت كه بعضى از آنها به صورت نهادى و برخى ديكر به شكل عام نظارت ملى 
است. ابزار كنترلى نهادى جون خبركان» مى تواند در صورت تشخيص عدم توانايى رهبر از ايفاى وظايف قانونى و يا از دست دادن 
يكى از شرايط مذكور ويا در صورتى كه معلوم شد رهبراز اول فاقد بعضى از شرايط بوده استء او را از مقام خود بركنار شده 
اعلام نمايد.ويذ كَىهاى رئيس جمهور:* ايرانى الااصل * تابع ايران* مدير و مدير* داراى حسن سابقه و امانت دارى* مؤمن و معتقد 
به جمهورى اسلامى ايران و مذهب رسمى كشورعزل رياست جمهور:١.‏ در صورت رأى نمايند كان به عدم كفايت سياسى رئيس 
جمهور مراتب جهت اجرا به اطلاع رهبرى مى رسد و ايشان در صورت صلاحديد حكم عزل را صادر مى كنند؟. حكم ديوان عالى 
كشور به تخلف رئيس جمهور از وظايف قانونى است كه در نهايت با حكم رهبرى عزل خواهد شد.فصل دوازدهم: روشها و اصول 
مديريت اسلاميبخش اول: اصول مديريت اسلامى از ديد كاه صاحبنظراناصول مديريت اسلامى در قرآن كريمء احاديث و روايات 
بيامبر اكرم(ص) و ائمهى اطهار بويزو نهجالبلاغه و سيردى اين بزركان بايد جستجو كرد؛ دانشمندان اسلامى هر كدام با توجه به اين 
منابع اصولى را برشمردند: محمد رى شهرى جهار اصل را به عنوان اصول مديريت اسلامى به شرح زير بيان مىكند:١.‏ سعهدى 
صدر؟. آسان شدن كارها". رسايى سخن؟. معاون شايستهشهيد بهشتى اصول مديريت اسلامى را جنين برشمردند:١.‏ خود كردانى 
بر اساس معيارهاى اسلامى ؟. ايمان مردم به زمامداران". اول بايد افراد عادل صديق بيدا كرد بعد كار بدانها سبردع. مكتب اسلامى 
در بى جذب و يرورش و رشد دادن به همدى انسانهاست.5. مراقبت ييكيرو مستمر مسئولان در عين اعتماد به زير دستان9. دستكاه 
مديريت جامعدى اسلامى» يكك مجموعدى يكيارجه است.نقى يور اصول مديريت را به شرح زير بيان مى كند:١.‏ اصل عدم تقدم بر 
خدا و رسول؟. اصل آخرت كرايى". اصل وحدت و هماهنكيامامت الهى محور اساس وحدت است. شناخت و تبعيت از امام 
معصوم شرط اساسى ديانت است. حوزههاى وحدت اين جنين نام برده شده اند:* وحدت در قانون و اجراى آنه وحدت در 


رهبرى* وحدت در عمل* وحدت در تعامل و مقصود, انجام و هماهنكى در عملء ميان سلسله مراتب مديريت و زير مجموعه آن و 
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زب تسموعة با يكديكر اث هد وحدحا در روش +« وحدت كرحت وعدت # اعمال مديرية بر اساض اعفان روعاف اعمال 
مديريت بر اساس بصيرت نيروهاانواع بصيرت عبارتست از:١.‏ بصيرت خدا ". بصيرت طبيعى " بصيرت كتب آسمانى ؟ بصيرت 
انسانيفاضلى اصول سياستكذارى و مديريت اسلامى را در اصول ثابت و متغير تقسيم بندى كرده است؛ منظور از اصول ثابت در هر 
مورد بايدها و نبايدها و ضوابطى است كه همواره يايدار و غير متغير بوده و كذشت و تصورات زمان در زوال حسن و قبح آن تأثير 
نكذارده استء ولى اصول متغير با تحولات و شرايط زمان و مكان متحول مى كردد. و به شكل خاصى بستككى ندارد با بيشرفتهاى 
زمان و مكان همراه و همككام است ؛ منظور بيشرفتهايى است كه از تمايلات عالى بشرى و تحقيقات بىغرضانه محققان نشأت كرفته 
اله از كر اسنايريت اسلانى اصولة الكتويهات كار سار ابيك كدخ ازا سد وي كن الاير بالقسكة ان ادويق ريال بطو رق كادي انان يا 
موانع مبارزه كند و در برابر آنها بايستد؟. تداوم به صورتى كه در دراز مدت سستى نككيرد و در برابر مشكلات طولانى زانو نزند.". 
روح انسان را به هنكام كمبود ها و ناكاميها سيراب كند و خلا روانى را بر نمايد و به فعاليت مجدد باز كرداند.بخش دوم: 
برنامهريزياز اساسى ترين اصول مديريت اصل برنامهريزى است. زيرا مديريت جيزى جز كار براساس برنامهريزى نيست. در 
نهجالبلاغه جنين مى خوانيم كه مؤمن بايد شبانه روز خود را به سه بخش تقسيم كند؛ زمانى براى نيايش و عبادت يروردكار» زمانى 
براى تأمين هزيددى زندكى؛ و زمانى براى واداشتن نفس به لذتهايى كه حلاسل ومايدى زيبايى استث.تعاريف 
برنامهريزى:برنامهريزى؛ يعنى تدوين و تعيين فعاليتهايى كه بايد در محدوددى راهها و در جارجوب روشهاى مشخص شله انجام 
بذيرد. در كل برنامهريزى؛ يعنى» بيش بينى يا شرح مجموعه عملياتى كه بايد انجام شود تا هدفهاى مورد نظر را تأمين كند. يا به 
عبارت ديكر؛ برنامهريزى متضمن تعبين هدفها و مقاصد سازمان و تهيدى نقشه و برنامءى كار است. در واقع برنامهها نشان مى دهند 
كه هدفها جككونه بايد تحقق يابند.اسلام و برنامهريزى:اسلام جيزى جز يكك برنامدى كامل نيست كه از طرف برنامهريزى جون 
خداوند عالميان براى به سعادت رساندن انسان ريخته شده است. آينده نككرى يكى از ويكيهاى دين مبين اسلام است و مسلمانان 
رابه آن مجهز مى سازد.حضرت على ع) نكرش به آينده را يكى از خصلتهاى انسان مؤمن مىداند و مىفرمايند: آينده نككرى جزء 
معتقدات مسلمانان محسوب مىشود كه در اينجا به دو نمونه اشاره مى كنيم :الف) انتظار فرج: اعتقاد به آيندهاى درخشان وفضاى 
معطر كه در آن ظلم و ستم نباشد و يكك انديشدى الهى جهان را فراكيرد. كه ييامبر اكرم(ص) جنين بينشى را برترين عبادتها 
مىداند.ب) آخرت نكرى:يكى ديككر از خصوصيات اسلامى اين است كه جهازبينى انسان را محدود به اين جهان نمى كند » بلكه 
عالم آخرت كه هم كاملتر و هم وسيعتر و هم مجهز تراست در جهانبينى او وارد مى كند.اهميت برنامهريزى:برنامه ريزى به عنوان 
مشخص كردن طرح كار و نقشه براى حركتهاى آينده داراى اهميت است. بطورى كه حضرت على(ع) مىفرمايند:«أمارات الدول 
إنشاء الحيل» يعنى» بقاى دولتها مربوط به برنامهريزى و جاره انديشى در امور است. دولتمردان و حاكمانى كه قدرت برنامهريزى 
دارند موفق خواهند بود.فوايد برنامهريزى:١.‏ مانع ندامت: مديرى كه قبل از شروع كار برنامهريزى كند و با ديد مشخصى وارد كار 
شود و هدفى را دنبال كند و نسبت به آينددى طرحها هم ديد روشنى داشته باشد و نسبت به آينده آكاه باشد باعث مى شود آرامش 
خاطر داشته باشد و براى ادامدى كارها انككيزه يبدا كند. مدام به فكر اين نيست كه احتمال دارد شكست بخورم, در واقع از عملكرد 
خود يشيمان نيست. در اين مورد حضرت على(ع) مىفرمايند:« 7 ينده نككرى قبل از شروع كار تو رااز يشيمانى ايمن مى سازد.»؟. 
حلال مشكلات: كسانى كه قبل از انجام كارها جاره انديشى مى كنند باعث مى شود كمتر دجار مشكل شوند جون احتمال وقوع 
مشكلات را دادهاند و سعى كردهاند به دنبال رام حلى براى آن مشكلات باشند؛ ولى كسى كه بدون برنامه و جارهانديشى كارى را 
شروع كند در مياندى راه به مشكلاتى برمىخورد كه اصلا آنها را يبشبينى نكرده است.حضرت على(ع) مىفرمايند: «كسى كه در 
جاره انديشى كوتاهى كرد. شدايد او رااز يا در خواهند آورد)»". استفادمى بهتر از امكانات: زمانى كه مدير» برنامهريزى صحيح و 
ريلك ذاطهد امهنم فواند 3 كانت يق يوتري النعفاده را بزة و والتطق كر إن تقار أتكانانت در تكن واعيل ردصو انكام كد 
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سعى مى كند با برنامهريزى درست از امكانات استفاده كند بطورى كه با كمبود يا مشكلى مواجه نشود. در حالى كه مديرى كه 
توانابى مديريت ندارد زمانى كه به او اعتراض مى كنند تمام مشكلات را ناشى از كمبود امكانات مىداند و خود را از تقصيرات مبرا 
مى داند. در اين باره حضرت على(ع) مىفرمايند: «ظرافت و دقت در برنامهريزى بهتر از امكانات استالوازم برنامهريزى:الف) اعتقاد 
به امكان حل مشكل: در هنكام برنامهريزى» مدير بايد اول فكر را آزاد كرده و هر كونه يأس و نااميدى را از خود دور نموده و باور 
داشته باشد كه براى هر مشكل يكك راه حل وجود دارد و بعد با توجه به اين موارد مى تواند يكك برنامه ريزى درست داشته باشد» 
در اين مورد روايتى از امام على (ع) نقل شده است كه ٠:‏ براى هر جيزى جاره اى وجود دارداب) استفاده از روند كذشته: زمانى 
كه فرد فهميد كه مى تواند برنامهريزى كند و امكان حل مشكل وجود داردء بايد با اطلاعات و تجربيات كذشتكان تجربه كسب 
كند جرا كه فردى كه تجربه ندارد احتمال دارد كه خيلى زود فريب خورده؛ دجار لغزش شود.ج) تفكر: فكر و انديشه است كه كه 
راه رسيدن به اهداف سازمانى را با توجه به اطلاعات صحيح نشان مىدهد. يكسرى از مديران فقط به موارد محدودى فكر مى 
كنندء در حالى كه بايد براى حل مشكلات يا براى رسيدن به هدف مورد نظر. طرحهاى جديد ارائه دهند. در اين مورد حضرت 
على(ع) مىفرمايند : ١‏ راهيابى و جاره انديشى ثمردى فكر كردن است'اركان برنامهريزى:الف) اهدافب) بيش بينى راهكارها( 
فرايندى كه دستيابى به هدف را ممكن مى سازد)اهداف:اساسى ترين اهداف مديران مؤمن در جارجوب نظام اسلامى به دو دسته 
تقسيم مىشوند؛ اهداف الهى و سازمانى.اهداف الهى:منظور از هدفهاى الهى همان هدفهاى ارزشمندى است كه ييامبران و ائمهدى 
اطهار و يا شهيدان و يا حتى انسانهاى يارسا براى احياى آنها زحمات بسيارى كشيدند. مهمترين مباحث در بحث اهداف الهى 
عبارتند از:١.‏ هدايت انسان به يرستش خداوند يكتا". دورى از طاغوت". تعليم كتاب و حكمت6. تزكيهه. قيام به قسطزمينههاى 
تحقق اهداف اهداف مديريت اسلامى:* تدوين استراتزى» سياست» خط مشى در قالب قانون اساسى و قوانين عادىء اين قوانين بايد 
در جارجوب احكام شرع مقدس اسلام باشند.* انتخاب و انتساب مسئولين شايسته؛ متدين» مدير» مدبرو متقى بطورى كه كاملا به 
احكام اسلامى اعتقاد داشته و با سلامت كامل در جهت تحقق اهداف نظام حركت كنند .* 7موزش مسئولين: يكى از اقدامات نظام 
مديريت اسلامى آموزش عقيدتى و مهارتى به مديران و زير مجموعدى سازمانى است.* كرفتن بازخورد: يكى ديككر از وظايف 
سيستم مديريت اسلامى» نظارت و كنترل زير مجموعه است كه از دو مكانيزم خود كنترلى (تقوا) و كنترل بيرونى استفاده مى كند.* 
يش بينى روش: امام على(ع) مىفرمايند:٠‏ داناترين مردم كسى است كه آينده را بهتر ببيند.)ابخش سوم: انكيزشيكك عامل درونى كه 
انسان را وادار به حركت و تلاش در جهت رسيدن به هدف يا اهداف خاص مى نمايدء ايجاد انكيزش است.نبايد انككيزه را با هدف 
يكى دانست جون هدف يكك عامل خارجى است و انككيزه يكك عامل درونى. انسان داراى نيازهاى متفاوتى است و انكيزهها 
خاستكاه نيازها هستند.نيازهاى اساسى انسان:١.‏ نيازهاى فيزيولوزيكى(زيستى- حيات)؟. نيازهماى ايمنى و امنيت". نيازهاى 
اجتماعى ؟. نياز به عزت و احترام: الفانياز به قدرت بانياز به احترام ج) نياز به دانش اندوزى )١‏ نياز به جمال و زيباشناسى 6. 
نياز به خود شناسى ١:‏ ف ركس غوورد زا تقناع عنداق عبوه را شناضته ادك» يعيارت ذريكر حوره شان مقدمدى عداشناسى اسعو 
ه ركاه انسان خود را بشناسد خداى خود را خواهد شناخت؛ يعنى انسان بايد وضع دستكاه كيرندهدى فكرى خود را بشتاسده بايد 
ضعفهاء نقصها و مقصود خود را بشناسد تا آنكاه خداى خويش را به كمال و قدرت لايتناهى بشناسد.از بررسى نيازها در اسلام 
نتيجههاى زير بدست مى آيد:١.‏ در اسلام نيازها سلسله مراتب ندارد و رفتار انسان در هر لحظه تابع نيازهاى متعددى است ". نيازهاى 
فيزيولوزيكى بوسيلهدى منع اسراف و نيز ارزش دادن به ايثلر محدود مىشود". ترس و خوف به عنوان يكك عامل انكيزشى تنها در 
ارتباط با خداوند مطرح است6. نيازهاى اجتماعى در اسلام مورد عنايت استء اما رحمت و مهربانى خاص مبناى رابطهدى بين 
مؤمنان است و از ديدكاه اسلام ييمان اخوت و برادرى فقط ميان اهل ايمان برقرار و يايدار است.ه. در مواردى كه جمع بر باطل 


استء به هوسهاى جمعى-كه در واقع نيازهاى كاذبند - نبايد اعتنا كرد8. نياز به احترام» قوى ترين نياز در وجود آدمى است جه در 
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بعد قدرت» و جه در بعد عزت نفس و احترام به خويشتن و احترام به ديكران./. با ارضاى نياز به خوديابى و آكاهى به كرامتى كه 
اسلام براى انسان قائل استء مى توان با استفاده از مكانيزم تذكرء يكك سيستم خود كنترلى در انسانها ايجاد كرد.نظر علما دربارهدى 
انكيزش:١.‏ شهيد مطهرىناز نظر شهيد مطهرى فعاليتهاى انسان سهكونه است: يكى التذاذى و ديكرى تدبيرى و مى توان نوع سومى 
را نيز قائل شد كه عبارتست از تكميلى( تدبيرى التذاذى) .فعاليتهاى التذاذى: همان فعاليتهاى ساده اى است كه انسان » تحت 
غريزدى طبيعت» عادت و فطرت انجام مىدهد. كه براى رسيدن به يكك لذت و فرار از يكك رنج است. بنابراين كسب لذت 
برانكيزاننددى ميل اسث و انكيزدى اين فعاليتها را جون با طبيعث انسان مرتبط استء مادى كويند.فعاليتهاى تدبيرى: فعاليتهابى 
هستند كه انكيزه و علت نيروى محركك آنهاء لذت نيست بلكه مصلحت است كه مصلحت توسط عقل تعيين مىشود و مصلحت 
برانكيزاننددى اراده اسث.انسان هرجه از ناحيدى عقل و اراده» تكامل يابد از التذاذى به سمث تدبيرى سوق مىيابد.فعاليتهاى 
تكميلى: انسان از طريق تدبير و تعقل با توجه به فطرت و نيازهاى فطرى آنها را انجام مى دهد و ضمن مصلحت بودن موجبات لذت 
و رضايت وى فراهم مىشود كه منشأ اين فعاليتها ايمان است.!. علا-مه محمد حسين طباطبائى:آنجه را انسان را به انجام فعلى 
برمىانكيزاند» يا موجب مى شود كه فعلى را انجام ندهد» صرف تمايلات كوناكون نيست؛ بلكه اين خوبى و بدى(حسن و قبح) 
است كه موجب انككيزش مى شود. حسنء آنجه كه ملاديم طبع باشد وقبح عدم موافقت باطنى است. علالمه طباطبائى اين خوبى و 
بدى يا حسن و قبح را نسبى مىداند كه بستككى به طبايع افراد دارد. مدير مسلمان و انككيزشهاى مشروع:در مديريت اسلامى مسئلهدى 
بسيار مهمى كه مطرح مى شود اين است كه ايجاد حركت و انككيزه تنها با انكيزهدهاى مشروع بوده و وظيفهدى مديران مسلمان رعايت 
اين امر مهم خواهد بود. آنها براى حركت انسانها و به كار كيرى آنها در جهت اهداف سازمانى از هر انككيزهاى استفاده نمى كنند» 
بلكه انككيزه بايد در كسرى جارجوبها باشد:١.‏ اككر فردى براى تأمين نياز خودش حركت م ىكندء بايد توجه كنيم انكيزدى لازم با 
آن نياز در ارتباط باشد. اما صادق(ع) مى فرمايند:«كسى كه براى روزى عيالش تلاش كند, همانند كسى است كه در راه خداوند 
مى جنككد» ؟. در افرادى كه مسائل معنوى بيشتر اثر دارد بايد از آنها براى ايجاد انكيزه استفاده كنيم.ييامبر (ص) فرمودند: « خداوند 
فرد سالم بيكا را دوست ندارد كه نه به كار دنيا اشتغال دارد نه به كار آخرت.)”. افرادى كه در آنها انحرافاتى وجود دارد يا در آنها 
مؤثر است را كنترل و هدايت كنيم واكر نشد از مجموعه حذف كنيم.ملاك ضرورت و ارزش انككيزهها:اصيل ترين انكيزش آن 
است كه از اصيل ترين نياز ها ناشى شود» هر اندازه نياز به يكك شىء اساسىتر و حياتى تر باشدء انكيزش آن نياز هم اساسى تر و 
حياتى تر خواهد بود. نيازهاى اساسى انسان كه همدى آنها در جهت فعاليت «صيانت ذات» بروز فى كنتد» در سه بعد اساسى مطرح 
مى شوند.١.‏ صيانت ذاتى در بعد روانى وحيات طبيعى محض ". صيانت ذات در بعد روانى و شخصيتى”. صيانت ذات در بعد 
تكامل شخصيتتوجه به اين نكته ضرورى است كه انسان در جريان فعاليت صيانت ذات » در هر سه بعد فوق, احتياج به مديريت 
صحيح دارد و هر اندازه اين ابعاد در موقعيتها و مجموعههاى يبجيدهتر قرار مى كيرد» مديريت آنها دشوارتر و يبجيدهتر 
مى شود.علاامه محمد تقى جعفريانواع انكيزههايى كه مىتوانند در فعاليتهاى مديريت تأثير داشته باشندء به قرار زير است:١.‏ 
الكودهاق يرون ذاقن 7 اتكيزةهاى درون ذا" الكوكن تاشى ال سوه شراهى وخيره تساي © الكروش تعد يه متفعث كرابي 8 
علاقدى ذاتى به مديريت5. تخصص و سيرى كردن تجارب فراوان در مسائل مديريت". احساس تكليف ناشى از تعهد برين 
انسانى8. احساس تكليف الهيبخش جهارم: رهبريهدايت و رهبرى از بحثهاى اساسى در مديريت به شمار مىرود؛ زيرا مهمترين 
وظيفهى مدير آن است كه با به كار كيرى صحيح نيروهاى انسانى با بهترين شكل سينهدى حوادث و مشكلات را بشكافد و 
برنامههاى سازمان را اجرا و رسيدن به اهداف را سهلالوصول نمايد. اين امر زمانى تحقق مىيابد كه فردى به هر دليل كوشش كند 
بر رفتار فرد يا كروهى اثر بككذارد.تعريف رهبريرهبرى عبارتست از قدرت تأثير كذارى بر ييروان» به نحوى كه بر اساس ميل و 


خواستهدى خود در جهت تحقق اهداف در موقعيتهاى كوناكون حركت كنند و رهبر كسى است كه بتواند با اين شيوه افراد را بكار 
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كيرد. يا به عبارت ديكر رهبرى عبارت است ازبسيج كردن نيروى انسانها و بهره بردارى صحيح از نيروى انسانى.وجه تمايز رهبرى 
و مديريترهبرى ماهيتاً مفهومى وسيعتر از مديريت است. مديريت نوع خاصى از رهبرى تلقى مىشود كه در آن حصول و تحقق 
هدفهاى سازمانى اهميت دارد. بنابراين فرق اصلى ميان اين دو مفهوم در كلمدى سازمان نهفته است. ضمن اينكه تحقق هدفهاى 
رهبرى نيز مستلزم كار كردن با افراد و به وسيلدى افراد است ليكن اين هدفها لزوماً هدفهاى سازمانى نيستند. مفهوم مديريت» 
اولويتها را در نظر داشتن و انجام امور مهم در اولين فرصت است.در حالى كه رهبرى» تعبين اين موضوع است كه اولويتها جيستند تا 
مديريت بتواند اين اولويتها را به اجرا در آورد.رفتار رهبريمقصود از رفتار رهبر» سبكك و شيودى برخورد رهبر و مدير با زيردستان 
است. يكك مدير بايد سه نوع مهارت داشته باشد: فنى؛ انسانى و ادراكى. مهارت فنى؛ يعنى» توانايى به كار بستن دانش و روشهايى 
است كه براى انجام كار از طريق تجربه و تحصيل بدست مىآيد. مهارت انسانى؛يعنى توانايى و قدرت تشخيص در كار كردن با 
مردم و انجام دادن كار بوسيلهى آنها با رهبرى مؤثر و مهارت ادراكى؛ يعنى» توانايى فهميدن يبجي د كيهاى كل سازمان.سبكهاى 
رهبريسبك اول (سيستم يككث): در اين سبك كه كاملا وظيفه مدار و آمرانه است» مدير و رهبر به مرئوسان خود اعتماد ندارد و 
روابط رهبر و يبرو بر ترس و ارعاب استوار است.سبكك دوم (سيستم دو): دراين سبكك. روابط آمرانه بين رهبر و ييروان همجنان 
برقرار استءاما رابطدى مذكور در اين حالت تلطيف شده و جون رابطهدى مخدوم و خادم توأم با نوعى مرحمت يدرانه استء دراين 
سبكك,. تصميم كيرى همجنان بر عهددى رهبر است و يبروان» مجريان بى جون و جراى اوامرند.سبكك سوم (سيستم سه): در اين 
شكةه اطيداة و اعتحاد به مرفوساق در عمد كو اسكدى ما انان ون قبيق مازواض از اعدات فشاركت موه انا ساكل و 
موضوعات عمددى سازمانى همجنان بهووسيلهى رهبر و رؤسا فيصله مى يابد.سبكك جهارم (سيستم جهار): در اين سبكك, اطمينان و 
اعتماد به مرئوسان در حد كمال است و روابط صميمانه و مشاركت جويانه در تمام امور بين آنان برقرار است. در اين سبككء 
تصميم كيريها كامال مشا ركتى است و كروهاى رسمى و غير رسمى با هم در آميختهاند.اصول اسلامى در سبكك رهبرى:در سبكك 
رهبرى و مديريتء بر اساس آيات و روايات دو اصل اساسى مطرح است: اصل محبت و دوستى و اصل شدت و سختكيرى.اصل 
محبت و دوستى .١‏ محبت به مؤمنان؟. مهر و محبت به انسانها". لزوم مدارا و دوستى با زير دستان: كه حضرت على (ع) مىفرمايند:؛ 
ثمردى عقل مدارا كردن با مردم است»اصل شدت عمل و سختكيرى .١‏ فرمانبرى از ما فوق: حضرت على (ع) يس از انتصاب مالكك 
به فرماندهى» به صراحت دستور مىدهد كه همه كوش به فرمان و مطيع او باشند.؟. تمرد و نافرمانى : تمرد از دستور ما فوق موجب 
ركود در ييشبرد امور سازمان مىشودو تصميمات مدير را نابود مى سازد. دراين باره حضرت على(ع) مى فرمايند:٠‏ مخالفت تصميم 
كيرى را نا بود مى كند.اشايسته سالارى در مديريت اسلاميسايمون معتقد است كه مديران امروزى براى حفظ حيات و توفيق خويش 
بايد سه مهارت اساسى را در خود يرورش دهند:١.‏ مهارت در تصميم كيرى شرايط نا معين ”. مهارت در ايجاد ايدههاى نوء متناسب 
با شرايط جديد". مهارت در اجراى برنامههاى جديد با سرعت و راندمانكلمن در كتاب شرط بقاء و توفيق سازمانها شرايط موجود 
را تابع بنج قابليت اساسى به شرح زير مىداند:١.‏ فرهنكك سازمانى مناسب با يذيريش تغبير و انطباق با شرايط موجود؟. قابليتهاى 
مديريتى براى تشخيص و تعريف مسائل سازمانء ارائه و اجراى راه حلها و ارزيابى نتايج”. قابليتهاى لازم براى كار كروهى 6 قابليت 
برنامهريزى استراتزيك ه. سيستمهاى لازم آموزشى براى تشويق و ترغيب افراد به تعقيب اهداف سازمانرابينز مهارتهاى مديريتى را به 
هفت دسته؛ مهارتهاى ادراكى» تصميم كيرى» تحليلى» اجرايى» ارتباطى» انسانى و تكنيكى دسته بندى م ىكند.در مكتب اسلام 
مديريت و حكومت اسلامى اهداف زير را دنبال م ىكند :* 1 كاهى بخشيدن به انسانها# تربيت معنوى و احياى ارزشهاى اخلاقى* 
ايجاد قسط و عدل به صورت خود جوش و برخاسته از متن جامعه* آزادى انسانها از زنجيرهاى اسارتملاكهاى شايسته سالارى از 
ديد كاه امام على(ع):1١.‏ اعتقاد به خدا و تقيد به اجراى فرمان او؟. مردم دار و مردم دوست باشد". سابقهدى درخشان داشتن؟. دانايى 


و توانايىه. دور انديشى و آشنايى به زمانء. برهان و تصميم كيرى /. يساده زيستى: امام حسن مجتبى (ع) مىفرمايند:٠‏ در زندكَى 
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معيشتى نككّاهتان به فقرا و زير دستان باشد تا ضرورتها درست تشخيص داده شده و خيالاتى برخورد نشود؛ اما در مسائل معنوى به 
اوليا الله تا شما را غرور نككيرد. امام على(ع) مى فرماينده مسئول مردم بايد خود را در يائين ترين سطح مردم همتراز كند.81. تحمل 
برخود و تحمل ديكران داشتن: حضرت على(ع) مى فرمايك: ١‏ ابزار حكومت و مديريت داشتن سينهاى كشاد و دريادلى است »وجود 
اين صفات در مديران آنها را به نوعى خود كنترلى مىرساند كه در نهايت باعث رشد و توسعه سازمان خواهد بود.بخش ينجم : 
نظارت و كنترلتعريف نظارتنظارت و كنترل عبارت است از: ارزيابى تصميم كيريها و برنامهها از زمان اجراى آنها و اقدامات لازم 
براى جل و كيرى از انحراف عمليات نسبت به هدفهاى برنامه و تصحيح انحرافات احتمالى به وجود آمده. كنترل داراى دو محور است: 
يكى نظارت بر نتيجدى كار و ديكرى ارزيابى كارهاى انجام كرفته و در صورت نيازء اصلاح آنها.مراحل نظارت و كنترل:١.‏ تعيين 
معيارهاى عملكرد:(يعنى باتوجه به هدفهاى برنامه و يبش بينىهايى كه در مورد برنامه داشتهاند» معيارهاى مناسبى انتخاب كنند.) 7. 
اندازهكيرى عملكرد انجام شده و در حال انجام". مقايسدى نتايج واقعى با معيارها و هدفهاء. انجام اقدامات اصلاحى* در اسلام سه 
مرجع بر مديران و كاركزاران حكومت اسلامى نظارت دارند كه عبارتند از: خداء امام و مردم.انواع نظارت:اصولاً نظارت سه نوع 
است: مستقيم؛ غير مستقيم و همكانى.* مستقيم: يعنى مدير كه در رأس سازمان است بر همدى امور نظارت دارد و زمانى كه 
برنامهاى در حال اجراستء در تمام مراحل اجرا حضور بيدا م ىكند.* غير مستقيم: نظارتى است كه توسط مديران و كاركزاران 
زيردستء به صورت طبيعى و توسط بازرسان و فرستادكان به صورت خاص انجام مىيذيرد.* نظارت همكانى: امر به معروف و 
نهى از منكر است.اصول بنيادى حاكم بر نظارت و كنترل از ديدكاه اسلام:١.‏ اصل حضور و شهود!. اصل امر به معروف و نهى از 
منكر". اصل نظم؟. اصل رعايت حسن اخلاق2. اصل عدالت و كنترل2. اصل داشتن معيار» استاندارد و ضابطه براى كنترل/. اصل 
هوشيارى و زيركى دريافت وارزيابى اطلاعات6. اصل يبشكيريروش اصلاح امور در فرايند كنترل* روش ارشادى با كفتار و 
كردار* تشويق افراد وظيفهشناس* تنبيه افراد خطاكار و بى توجه به وظايف* استاد مطهرى مى كويد: رخنه و نفوذ افراد فرصت طلب 
در درون يكك نهضت از آفتهاى بزركك هر نهضت است. وظيفدى بزركك رهبران اصلى اين است كه راه نفوذ و رخندى اين كونه 
افراد را سد نمايند. فرص تطلبى تأثير شوم خود را در تاريخ صدر اسلام نشان داد. نهضت را اصلاح طلب آغاز مىكند نه 
فرصت طلبء و همجنين اصلاح طلب مؤمن اهداف نهضت را ييكيرى و ادامه دهد نه فرصت طلب كه در بى منافع خويش است. به 
هر حال مبارزه با رخنه و نفوذ فرصت طلبان على رغم تظاهرات فريبندهشان يكى از شرايط اصلى ادامهدى يكك نهضت در مسير اصلى 
است.خود كنترلى:در اسلام مهمترين روش نظارت» خود كنترلى استء خود كنترلى يعنى تقوى و در مكتب اسلام از يكك موقعيت 
بسيار ممتازى برخوردار استء قرآن كريم» ملاك كرامت و ارزش انسانها را در تقوى مىداند و مىفرمايد: «كرامىترين شما نزد 
خدا يرهي زكارترين افراد مىباشد .» تقوا به عنوان بهترين توشهدى آخرت و بزركترين وسيلهدى سعادت معرفى شده است. در قرآن 
مى فرمايد:« براى آخرت خود توشهاى تهيه كنيد و بهترين توشه تقواست.اتقوا عبارتست از يكك نيروى درونى و قدرت ضبط نفسانى 
كه در اثر تمرين و رياضتهاى مداوم براى نفس حاصل مى شود و نفس را جنان نيرومند مى سازد كه مطيع فرمانهاى الهى خواهد 
بود.تقوا يعنى خود نككهدارى و كنترل نفس. هر تركك كناهى را تقوا نمى كويند» بلكه ملكه تركك كناه و نيروى كنترل و ضبط نفس 
را تقوا مىدانند.حضرت على(ع) فرمودند:٠‏ همانا كه تقوا داروى شفا بخش بيماريهاى قلب شما و سبب بينايى جشم دلهاى شما 
مى باشد.اتقوا را مى نوان از بهترين و مؤثرترين عوامل بصيرت و روشزبينى و وظيفهشناسى شمردء اينكه كفته شد» تقوا موجب ازديا 
بصيرت است»ء در عقل عملى و تشخيص وظيفه و به اصطلاح شناخت بايدها و نبايدهاست,. نه در عقل نظرى و دركك حقايق. حضرت 
على(ع) فرمود:« هر كس تقوا را يبشه سازد شدائد و سختيها ازاو دور مىشوندء بعد از اينكه نزديكك شده اند. تلخيها برايش شيرين 
مى كردندء امواج مشكلات متراكم, در برابرش شكافته و يراكنده مىشوند و امور دشوار و دردناك برايش آسان 


مى شوند.)مشكلات در زند كى بشر دو نوع هستند. مشكلاتى كه ناشى از حوادث و رويدادهاى طبيعى نقص عضو بوجود مىآيند و 
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مشكلاتى كه ناشى از تصميم و ارادمى انسان است. تقوا در هر دو زمينه به انسان كمكك مى كند» در خصوص مشكلات نوع اول» 
يكك انسان با تقوا و خود كنترل به جهان و مشكلات جهان را كذرا و زندكى آخرت را باقى و جاويد مىداند در نتيجه جزع و ناله 
نمىكندء با صبر و شكيبايى با اين نوع مشكلات برخورد م ىكند.انسان با تقوا با اميد به لطف و رحمت خداوندنا اميد و مأيوس 
نخواهد شدء با روحيدى بالا با اين مطالب برخورد مى كند.برخى كرفتاريها و مشكلات فردىء سازمانى و اجتماعى معلول تصميمها 
و رفتارهاى ناشى از هواى نفس و خود خواهى است. امروزه اغلب كرفتاريها عامل درونى ناشى از روحيات انسان دارد» بشر امروز 
كرفتار حرص و طمع و روحيدى استكبارى عدهاى افراد انسان نما است.فرد متقى از رفتار خود مراقبت مى كند رفتار متعادل متناسب 
با احكام الهى دارد» لذا با دل آرام و قلب نورانى به حيات خويش ادامه مىدهد و براى آخرت توشه برمىدارد.تقوا و آزاديممكن 
است افراد فكر كنند آزاديهاء در اثر تقوا محدود مىشوند؛ در حالى كه تقوى مصونيت استء تقوا سبب آزادى و آسايش و عزت و 
بزركوارى انسان مىشود. انسانى بى تقوا اسير شهوات نفسانى و خود خواهى است.امام على(ع) مىفرمايند:٠‏ تقوا كليد هدايت و 
استقامت و توشدى آخرت مىباشد . تقوا سبب آزادى از بندكيها و وسيلهدى نجات از هلاكتهاست.)همجنين اين حضرت فرمودندك:١‏ 
شرافتى بالاتر از اسلام نيستء و عزتى عزيز تراز تقوى و يناهكاهى بهتر از ورع وجود ندارد.» تقوا و درمان محدوديتصفات زشت و 
يليد نه تنها باعث بيمارى روحى بلكه باعث بيمارى جسمى مىشود. امروز مشخص شلده ريشهى بسيارى از بيماريهاى جسمانى در 
علم يزشكىء عوارض روحى است.آرامش روح و اطمينان قلب باعث سلامت روح و نهايتاً سلامت جسم مىشود. امام على(ع) 
فرمودند:« تقوا درمان بيماريهاى جسم شما و اصلاح كننددى فساد قلوب شما است/عوامل مؤثر در ايجاد فضاى خود كنترلى .١‏ 
نظارت الهى ؟. رقيب و عتيد. ييامبران» امامان و مؤمنان6. امام زمان(عج)2. فرشتكان ع. اعضاى بدن انسان/. زمان و مكان6. نفس 
لوامهة. ياد مركك و قيامتروشهاى خود كنترليكنترل و اراددى نفس كار سهل و سادهاى نيستء بلكه نياز به تدبير و سياست و بردبارى 
و تلاش و جديت دارد.حضرت على(ع) فرمودند:٠‏ با تداوم جهاد» نفس خودتان را تملكك كنيد و در اختيار بككيريد.» از ديد كاه علما 
وفقهاى دين حساب نفس را در سه مرحله بايد انجام داد تا تدريجاً خود كنترل شود:١.‏ مشارطه و ييمانكيرى حسابرسى نفس ؟. 
مراقبه؟. حسابرسى اعمالآثار و علائم خود كنترلى١.‏ تقيد به اطاعت از خدا؟. خضوع و فروتنى". عشق به عبادت68. آرامش و 
اطمينان8. توجه خدا به بنده*. داشتن روحيدى جهاد و تلاش. احسان و خدمت به مردمبخش ششم: مبانى تصميم كيرى در مديريت 
اسلاميرهنمودهاى قرآن در مورد تصميم و تصميم كيريقرآن به طور كلى در برخى از موارد ما را به تصميم كيرى امر كرده است: 
قرآن در جند مورد تصميم را به معناى واقعى خود به كار برده است از جمله:١.‏ در هنكام طلاق كرفتن: ٠‏ و ان عزموا الطلاق فان الله 
سميغ عليم) ؟. مشورت كردن: «و شاورهم فى الامر فاذا عزمت فتوكل على الله ان الله يحب المتوكلين»". صبر كردن:«و ان تصبروا و 
تتقوا فان ذلكك من عزم الامور»*. نماز بيه ياداشتن وامر به معروف و نهى از منكر كردنه. اطاعت از خدامراحل 
تصميم كيرى:مرحلدى اول: بايد سعى كنيم با دقت كافى مسثله يا مشكل مانع رسيدن به هدف را بشناسيم و تعريفى صحيح از آن 
مشكل داشته باشيم و اككر در اين مرحله دقت كافى نداشته باشيم در مراحل بعدى با مشكلات بيشترى مواجه مى شويممرحلهدى 
دوم:زمانى است كه مشكل را شناختيم» آنكاه بايد به دنبال بيدا كردن يكك راه حل باشيم و البته بايد اين را مد نظر داشته باشيم كه 
هر مشكلى يا به عبارتى هر مانعى راه حلهاى مختلفى دارد» اكر راههاى متفاوتى بيدا كنيم بهتر مى توانيم تصميم بكيريم و كمتر 
دجار اشتباه شويم.مرحلهدى سوم:حال كه راه حلهايى را يافتيم» بايد به دنبال معيار باشيم تا براساس آن بتوانيم درست تصميم بكيريم. 
بايد دقت كرد كه رضايت افراد را مهمتر مىدانيم يا سود خود را.مرحلهدى جهارم:در اين مرحله راه حلهاى متفاوت را مورد ارزياابى 
قرار مىدهيم تا ببينيم جه نتايجى را به دنبال دارند در واقع نتيجه را بيبش بينى مى كنيم.مرحلدى ينجم: در اين مرحله براى سنجش راه 
حل اصلى بايد اقدام كنيم» آن هم با توجه به معيارهاى انتخاب شده و نتيجههاى بدست آمله؛ يعنى بايد بسنجيم كدامين راه حلها 


بهتر است.مرحلهدى ششمناين مرحله؛ آخرين مرحله است؛ يعنى انتخاب بهترين راه حل از ميان همدى راه حلها.سطوح تصميم كيرى 
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اسلامى* تصميم كيرى در زميندى اجراى احكام و فرامين الهى* تصميم كيرى در سطح نبوتء امامت و ولا-يت* تصميم كيرى 
اعضاى جامعه اسلاميالف) بعد فرديب) بعد مديريتى: كه برخى از ويزكىهاى آن عبارتند از:١.‏ اتكاء و توكل به خدا در 
تصميم كيرى .١‏ مشاركت و مشاوره در تصميم كيرى". موقع شناسىء تدبير و آينده نكرى در تصميم كيرى8. ثبات؛ يايدارى و 
قاطعيت در تصميم كيرى . سلامت روحى و روانى و تمركز حواس در تصميم كيرى*. عدالت» انصاف و توجه به زيردستاندر هنكام 
تصميم كيريلوازم تصميم كيرى* عاقبت انديشى* استفاده از تجارب* مشورت* رعايت خطوط كلى برنامهدى جامع و برنامهدى 
عملياتيلغزشها در تصميم كيرى .١‏ عدم قاطعيت و ترديد و دو دلى در تصميم كيرى . ييروى از هوسهاى نفسانى ؟. تصميم كيرى 
نسنجيده6. نابختكى 0. فريبفصل سيزدهم: ويزكيهاى مدير اسلاميمدير در مديريت اسلامى نقش الكو دارد لذا داشتن يكسرى از 
خصوصيات و ويزكيها كه بيانكر كفايت و شايستكى او براى مديريت است مد نظر قرار مى كيرد برخى از معيارها با توجه به متون 
اسلامى عبارتند از:١.‏ اخلاص ؟. رهبرى". دانش نسبت به اثمدى اطهار(ع)6. مبارزه با ظلم و ستمه. مبارزه با خرافات2. كاهى و 
قدرت: در اين باره حضرت على(ع) مىفرمايد:٠‏ اى مردم سزاوارترين اشخاص به خلافت» آن كسى است كه در تحقق حكومت 
نيرومندتر» و در آكاهى از فرمان خحدا داناتر باشدء تا اكر آشوبكرى به فتنهانكيزى برخيزد» به حق بازكردانده شود؛ و اكر سر باز 
زده با او مبارزه شود.1/. سازندكى خود: امام على(ع) مىفرمايند:٠‏ كسى كه خود را رهبر مردم قرار داد بايد ييش از آنكه به نعليم 
ديكران بيردازد» خود را بسازد» و بيش از آنكه به كفتار تربيت كندء با كردار تعليم دهدءزيرا آن كس كه خود را تعليم دهد و ادب 
كند سزاوارتر به تعظيم است از آنكه ديكرى را تعليم دهد و ادب بياموزد.)6. مبارزه با جهالت1. نظم و انضباط: ييامبراكرم(ص) 
اوقات خود را به سه دسته تقسيم مىكرد: الف) براى كارهاى روزمره ب)براى استراحت و تفريح ج) عبادت و سازندكى خود .٠١‏ 
تشويق به علم: در نهجالبلاغه آمده است: حكمت را هر كجا باشد فراكير» كاهى حكمت در سيندى منافق است و بيتابى كند تا 
بيرون امده و با همدمانش در سيندى مؤمن آرام كيرد.١١.‏ روش تبليغ ؟1. يبروى از عدل17. امانت دارى؟1. برخورد و معاشرت: امام 
على(ع) مىفرمايند:«با مردم آنككونه معاشرت كنيد كه اكر مرديد بر شما اشكك ريزند واككر زنده مانديد با اشتياق به سوى 
شما آيند.)18. نرم خويى: امام على(ع) مىفرمايند:٠‏ كسى كه درخت شخصيت او نرم و بى عيب باشد» شاخ و بركك او فراوان 
است)182١.‏ استقامت17. رهبرى و مشورتروشهاى مديريت از ديد كاه ائمه:١.‏ داد كرى و عدالت". عفو و بخشش". رسيد كى به 
مستضعفين ؟. مشورت0. نرمش در مسائل شخصى و صلابت در مسائل اصولى2. اصل سادكى در زندكى و دورى از ارعاب7. اصل 


مساوات و برابرى 
كار زياد 


(مجموعه تفكر سريع مدير)نويسنده: راس جى - مترجم: مهران اخباريفر 

خلا-صه كتاب- تلخيص: عطيه اشرف حصارى- انتشارات قديانى- بيش كفتار: اكر شما هم يكى از ميليون ها نفرى هستيد كه 
كارشان آن قدر زياد است كه وقت ندارند به خودشان برسند اين كتاب براى شماست . اين طرف و آن طرف توصيه هاى زيادى 
(كه اغلب واقع بينانه نيستند )براى اينكه جككونه كار عقب افتاده نداشته باشيد مى يابيد اما اينها نوشداروى بعد از مركك سهراب 
است. مشكل شما اين است كه كار عقب افتاده داريد و تنها يرسشى كه ياسخش را نمى يابيد اين است كه" جه طور از شر اينها 
خلاص شوم '"؟اين كتاب ياسخ همين يرسش را مى دهد . ايده آل اين است كه يكك روز فارغ از كارهاى جارى به كارهاى عقب 
افتاده بيردازيد. بس نفس عميقى بكشيد و ترس را كنار بككذاريد. هر جه بايد بدانيد در اين كتاب هست . حتى اكر يكك ساعت 
وقت داريد با اين كتاب مى توانيد به كار خود سر و سامان ببخشيد. اين كتاب شما را براى برداشتن شش كام اصلى هدايت مى 
كند كه بتوانيد به سرعت به كار هاى عقب افتاده سر و سامان بدهيد.فصل اول: وقت ايجاد كنيدممكن است فكر كنيد كه اصلا 
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وقت تداريد اما اكر دلبل كاملا موجهى ببدا شود هما مى ثوائيد مقدارئي از وقهان را آزاذ كتيد. تصور كنيد مدير عامل فى شواهد 
تصميم نهايى را در مورد ارتقاى شما بككيرد و كفته است كه مى خواهد فردا اول وقت يكك ساعت با شما صحبت كند. يا مهمترين 
مشترى به شما تلفن ميكند و ميكويد كه مى خواهند سفارش اخيرشان را دو برابر كنند اما لازم است كه فردا بعد از ظهر شخصاً به 
ملاقت مدير عامل شركت آنها برويد و صحبت كنيد. بى شكك براى اغلب اين كارها حتى اكر به دردسر هم بيفتيد مى توانيد وقت 
آزاد كنيد . خوب يس انجام كارهاى تلنبار شده اين قدر فورى فوتى يا اين قدر مهم نيست.اما نكته اين است اكر واقعاً لازم باشد 
مى توانيد وقت بيدا كنيد. فقط بايد تصميم بككيريد كه لازم است.آزاد كردن وقت :مى دانيد كه كار بايد انجام شود . تنها سوال 
ايق اسث كه عحكوثة وقتقن راييندا كنيد؟ سعى كنيد حش المقدوز يكف روز كامل را آزاة كنيداو تكذازيد حيزق ذو كارتان وققة 
اندازد :از قبل تصميم بكيريد كه جه روزى را مى خواهيد صرف كار هاى عقب افتاده كنيد و در تقويمتان با حروف درشت 
يادداشت كنيد. اجازه ندهيد جيزى اين برنامه را عوض كند .نام هر دوست»ء منشى يا هر كس ديكرى را كه مى تواند كمكتان 
كند يادداشت كنيد . به همه بكوبيد در آن روز به خصوص هيج كار ديكرى نخواهيد كرد. از منشى بخواهيد در آن روز هيج 
تلفنى را وصل نكند و هيج قرار ملاقاتى براى آن روز نككذارد ©.اكر مى توانيد آن روز در خانه بمانيد وكار ها را از خانه دنبال 
كنيد *. شب هاو روزهاى تعطيل براى كار شما مناسب نيستند » جون اغلب در اين مواقع نمى توانيد با كسانى كه لازم داريد 
تماس بكيريد يا كارهايى را كه بايد در ساعات ادارى انجام شوند انجام دهيد.ولى در اين ساعات مى توانيد بخش اول كار يعنى - 
آماده سازى را انجام دهيد .و با مجموعه از كارهايى كه بايد واككذار كنيد و مجموعه ديكرى از كارهايى كه بايد خودتان انجام 
دهيد به سر كار برويد .به اين ترتيب » در محل كارتان وقت كمترى را صرف سر و سامان دادن كارهاى عقب افتاده خواهيد 
كرد ©.نا اينجا توانستيد نظمى به كارهاى عقب افتاده بدهيد و بنا براين » وقت انجام اين كارها را بيدا خواهيد كرد. به اين دليل 
ساده كه مجبوريد. هرجه كار را به تعويق بيندازيد بدتر ميشود.(اين جيزى بود كه مادرم در مورد مرتب كردن اتاقم مى كفت و اين 
جمله همان قدر كه ناراحتم ميكرد. درست بود.) يس در اين فصل سه كام اساسى داشتيم :[] وقت آزاد كنيد.0] به برنامه ايى 
كه ريختيد » يايبند بمانيد .10 وقفه ها و مزاحمت هاى احتمالى را حذف كنيد.فصل دوم: تعيين هدفشايد انتظار اين يكى را نداشته 
ايد. در واقع ممكن است تعجب كنيد كه تعيين هدف در انجام حداكثر ممكن از كارهاى عقب افتاده » جه نقشى ممكن است داشته 
باشد. تعيين هدف در اين كار نقش اساسى دارد. ممكن است فقط جند ساعت براى انجام كارهاى عقب افتاده وقت داشته باشيد؛ 
ولى باز هم بايد ينج دقيقه اول را به اين كار اختصاص دهيد. به آسانى ممكن است در ميان انبوه جلسات هفتكى » هزينه ها » در 
خواست هاى اطلاعات » فاكتورهايى كه بايد تأييد شود و بسيارى جيزهاى ديكر » فراموش كنيد كه كار اصلى شما جيز ديكرى 
است : افزايش فروش » افزايش رضايت مشترى » تقويت روابط عمومى » بهبود توليد يا هر جيز ديكرى كه شركت شما را براى آن 
استخدام كرده است . يس هدف را به روشنى تعيين كنيد. جند مثال © :حسابدارى: تأمين سيستم هاى دقيق و مؤثر صورت حساب 
ويرداخت #توليد : افزايش بهره ورى #توزيع: تأمين توزيع سريع و با كيفيت خوب با كمترين هزينه #بازاريابى: تأمين رضايت 
مشتريان و جلب مشتريان جديدممكن است در يكى از اين حوزه ها كار كنيد و احساس كنيد كه هسته اصلى كارتان كمى فرق 
دارد . خوب .ء اينها فقط مثال اند. بدون تعيين هدف جنان جه بعد خواهيم ديد , نمى توانيد كارها را اولويت بندى كنيد . مسلماً 
كارى كه مستقيماً به هدف شما مربوط مى شود ء مهم تراز كوهى از كارهاى نامرتبط با هدف است .و تا وقتى كه هدفتان را 
نشناسيدء نخواهيد دانست كه هر كارى متعلق به كدام دسته است. يس هر جه قدر هم عجله داشته باشيد تعيين هدف كامى اساسى 
است .فصل سوم: سازمان دهى كارهااين مرحله در دراز مدت به شما كمكك خواهد كرد. هم مى توانيد سريع تر به كارها رسيدكى 
كنيد وهم كارها را بهتر انجام خواهيد داد.دو دليل براى اين مرحله وجود دارد:لا به لحاظ روانشناختى » مشكل عمده در انجام 


كار هاى انباشته شده اين است كه ذهنتان با كوهى از كار مواجه مى شود روى كاغذء در كامييوتر يا كارهايى كه در ذهنتان رزه 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه عاننا/ا از ميا 


كيريد و كوه كارهاى بيش رو را به شكلى كه براى ذهنتان قابل دركك استء در مى آوريد. به اين ترتيب كل كار قابل انجام به نظر 
فى رسك وا اتكرة معت عو ختزافيد واشت :11 وق كار رايه لحاظ متطقى مرتب من كيد ءامن توافيد مؤكر ثر كان كنيك.: كر 
بدون هيج نظم و ترتيبى شروع به كار كنيد » سرنخ از دستتان در مى رود و فرصت كار منظم رااز دست مى دهيد. مثلا ممكن است 
يادذاشى تروى هيز تان يبدا كنيد كه ياذذاقت:د يكرى را متضى كد اما اكر اول يه يافداشت مستى شده برسيد » مطابق آن عمل من 
كنيد و بعداً مى فهميد كه وقتتان را هدر داده ايد. يس سازمان دهى كار ممكن است باعث سرعت نهايى انجام كارها شود.خوب » 
جه طور بايد كارها را سازمان دهى كنيد *؟ همه جيز را روى كاغدذ بنويسيد  :‏ بله روى كاغدذ ‏ كامييوتر را فراموش كنيد » جون 
بايد واقعا جيز هايى را جا به جا كنيد . اول» همه كارهايى كه در ذهنتان ثبت شده اند بنويسيد. هر كدام را روى يكك تكه كاغذ 
جد ا كانه بتر رسيده جوق بعدا ممكع اسة ترقيكاة عوضن شود .هر باقداشت جاثامة الكترويك :باهر حيوه يكرى :را مطابق آن 
عملى انجام دهيد » روى كاغذ جاب كنيد . همجنين » قرارهاى مهمى را كه براى جند روز آ ينده در تقويمتان يادداشت كرده ايد » 
بنويسيد ©.كروهبندى: حالا بايد كاغذ ها را مرتب كنيد . نككرن نباشيد ؛ طولى نمى كشد . اكنون مى توانيد آسوده خاطر باشيد » 
جون به جاى خوبى رسيده ايد : ايجاد نظم از درون آشوب. بايد براى هر كار اصلى كه در دست داريد » يكك دسته كاغذ داشته 
باشيد . ممكن است متوجه شويد كه بعضى از كار ها تا همين جا خود به خود مرتب شده اند . ممكن است يكك دسته از يادداشت 
هاو كاغذ هاى مربوط به سخنرانى هفتة بعدتان باشد كه هنوز هيج كارى برايش نكرده ايد و يكك يوشه اطلاعات مربوط به هزينه 
هايى است كه قبلا بايد دور مى ريخته ايد .بايد براى هر يروره يا كار مهم يكك دسته كاغذ درست كنيد:[] يكك دسته كاغذ براى 
شرح كار يست جديدتان در شركت .11 يكك دسته كاغذ و يادداشت براى نمايشكاه ماه بعد.0ا دستة نامه هايى كه بايد امضا 
كنيد.لا يكك يوشه براى اطلاعات كزارشى كه بايد بنويسيد.لا يكك دسته مربوط به تماس هاى تلفنى كه بايد به آنها جواب 
بدهيد .10 همه جيز هايى كه بايد بايكانى شود.0ا دستة مطالبى كه بايد بخوانيد.0]) و جيز هايى شبيه اينها . شما بايد تصميم 
كرجه كد عه كوه هانى ازا اقتقاب كنا يدر سال انظ على ابن انمق »انزف كرون اياده ها سمالا بزاخاف يكن اده 
است كه بعضى جيزها در هيج كروهى جا نككيرند . هر يكك از اين جيزها يكك كار مستقل است ء يا شايد هم جند تا از آنها به هم 
مرووط باشكد + ولى واقعا يكك كروه تشكبا الى قدا وا ممكى اسث أصلا بةدرة تكوز باشند؟ امار ديت + ثامة خاي كهاذيكر 
موضوعيت ندارند » يس دو دسته ديككر هم لازم داريد :0] متفرقه : هر جيزى كه در هيج دستةً ديكر جا نككيرد دراين دسته مى 
كذاريد . اما به اين ترتيب دسته اى داريد از هر جيزى كه نتوانسته ايد دسته بندى كنيد و اين جندان خوب نيست . يس اين دسته ى 
متفرقه راع لحلامنى تزائيك كرسكدم كيل اك يديد كد ابن دشع واره حملن زوكقدعى شوة و شيكة اق هرايد كروو عاق 
جديدى تشكيل دهيد . فرض كنيد يادداشتى براى صحبت با يكى از كارمندانتان را كه زمانبندى كارها را رعايت نمى كند » در اين 
دسته كذاشته ايد » و همجنين » نامهٌ همكارتان براى معرفى سه نفر براى كمكك در نمايشكاه هفتةٌ آينده ودر خواست يكى از 
كارمندانتان براى تغيير جايش » به دليل سر و صداى زياد را هم در دستة متفرقه كذاشته ايد . اكنون مى توانيد كروه جديدى براى 
مسا ئل يرسنلى تشكيل دهيد. لا زوائد : از دور ريختن جيزهاى به درد نخور اجتناب نكنيد . اما به ياد داشته باشيد كه بعداً هم براى 
دور ريختن وقت هست . يس اكنون وقت زيادى را صرف تصميم كيرى در مورد دور ريختن يا نريختن يكك يادداشت نكنيد . اكر 
مطمئن ايد كه مى توانيد آن را دور بريزيد كه فبها ؛ اما وقت صرف فكر كردن در اين باره نكنيد . فعلاً بهتر است هر جه سريع تر 
كارها را كروهبندى كنيد . در انتهاى اين فرايند غير از دستهُ متفرقه و زوائد ده دوازده كروه مهم داريد و جند كروه كوجكتر و كم 
اهميت ترء احتمالا جيزى بين نيم تا يكك ساعت وقت صرف كرده ايد تا به اين مرحله رسيده ايد . و اكنون احتمالاً حالتان كمى بهتر 


قن انع شك زو كانس اك مقراهه ف قاقد زواقق والاررا كر شطل وبالعبروك. آنا كر انق مرغ خياي ور كف اسك يقر 
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است آن را نككه داريد تا بيشرفتتان را بيش جشم داشته باشيد . اين محركك خوبى است و رضايت خاطر ناشى از كار را افزايش مى 
دهد . والبته باعث مى شود سريع تر كار كنيد ©.يادداشت بردارى : اكر باز هم در آينده دجار اين وضعيت انبوه كارى انجام نشده 
شويد ( كه اميدوارم ديكر بيش نيايد ) بهتر است كارهاى عقب افتاده تان به صورت يادداشت هايى روى تكه هاى مختلف كاغذ 
يا كاغذ هايى جسب دار نباشد . راه جاره آسان است . يكك دفتر حَِهُ يادداشت همراه داشته باشيد و همةٌ يادداشت ها را در آن 
بنويسيد . بايد هر فكرى را كه در كوشة ذهنتان داريد » در اين دفترجه يادداشت كنيد . جون دفترجه را مى توانيد در جيب خود 
حمل كنيد » هميشه با شماست و از هر ينج دقيقه وقتى كه داريد » مى توانيد براى مرور بخشى از آن استفاده كنيد.فصل جهارم : 
اولويت بنديهنوز وقت شروع كار نيست . اول بايد تعيين كنيد كه كدام كارها مهم ترند . به هر حال دشمنى به نام ساعت داريد و 
نمى توانيد همه كارها را فوراً انجام دهيد . مقدارى از كارها را به بعد موكول كنيد . يس بايد مطمئن باشيد كه ترتيب انجام كارها 
درست است ؛ بايد براى كارهاى مهم وقت كافى بككذاريد و كارهاى فورى فوتى را به بعد موكول نكنيد . در اولويت بندى بايد دو 
جنبه را مد نظر داشته باشيد :10 اهميت[] فوريتاهميت : در اينجا دانستن هدف كمكك زيادى مى كند . هر كروه را جداكانه 
بررسى كنيد و با هدف اصلى خود بسنجيد ‏ افزايش سود . جلب رضايت مشترى » يا هر جه هست . آيا كارى كه داريد بررسى مى 
كنيد » مستقيماً به برآوردن هدفتان مربوط مى شود ؟ كارها را با «الف» » «ب» و١«ج»‏ علامت كذارى كنيد . كارهاى «الف» آنهايى 
هستند كه براى رسيدن به هدفتان مهم اند و كارهاى ١ج)‏ آنهايى هستند كه مستقيماً ارتباط جندانى با هدفتان ندارند. اين يارامتر را 
با بيان مثال روشن تر مى كنيم :فرض كنيد مدير حسابدارى هستيد. سه كروه كارهايى را كه بايد با هدفتان ‏ تأ مين سيستم هاى 
دقيق و مؤثر صورت حساب و يرداخت ‏ بسنجيد بيان ميكنم . بايد متوجه شويد كه كدام مستقيماً به بيشبرد هدفتان كمكك ميكند و 
كدام كمكى نميكند . به ياد داشته باشيد كه فعللًا به فوريت كار ها توجهى نداريم؛ بعداً به اين مسئله مى رسيم . مثللاا ممكن است تا 
دو هفتة ديكر نيازى به آماده كردن سخنرانى نباشد » اما وقتى كه زمانش برسد » سخترانى بسيار مهم خواهد بود .كمتر كسى يبدا 
فى كود كدحو علد يكن از كف عدي دافشدياهه .اق نادوتن ال لاست كشمكن اث انظ ان »كنت كما نيعا كنترى 
ونزديكك به هدف بخشى است كه در آن كار مى كنيد .كاهى به نظرتان مى رسد كه دو هدف دايد در حالى كه اين دو هدف 
ذاقعا يكن كات از كه عدت كل ترند در ابن صرزق الحتهالا عدر كنع نيا كارش وادو دو كفن اماق كاذه اسك دور شها براك 
قروو يضق وناك ذروكى وبازاريات: كار هج كيد كرو كاره .بحداتك ٠٠اعميت‏ راقن عتدناماده كردم كفس كرات براض 
تشويق مديريت به سرمايه كذارى در يكك نرم افزار جديد صورت حساب ويرداخت تأمين سيستم هاى دقيق و مؤثر صورت 
حساب و يرداخت الفطرح انتقال به يكك دفتر بزركتر همان هدف قبل جطرح انتخاب يكك مدير حسابدارى جديد همان 
هدف باكنون ميبينيد كه با كروه بندى كارها جقدر در وقت صرفه جويى كرده ايد . حالا به جاى اينكه اهميت صدها كار را 
تعيين كنيد فقط با ده دوازده كار سر و كار داريد . همهُ كارهاى يكك كروه از اهميت يكسانى برخوردارند. فوريت : روشن است 
كه كارهاى فورى آنهايى هستند كه بايد هر جه زودتر انجام شوند . وقتى كارها را اولويت بندى مى كنيد بايد فوريت و اهميت 
كارها را جداكانه تعيين كنيد و كرنه كيج خواهيد شد. بعضى از كارها در مقايسه با هدفتان از درجةُ «ج) هستند اما مى دانيد كه 
بايد فوراً اين كارها را انجام دهيد.يس مسئله فوريت كروه ها را جداكانه بررسى كنيد. مثلاا ممكن است ترتيب دادن انتقال به يكك 
دفتر بزركتر كرجه از درجة «ج) است » كارى فورى باشد . اما نبايد وقت زيادى را به اين كارها اختصاص دهيم ( مكر اينكه مهم 
هم باشند) . كارهاى فورى كارهايى هستند كه بايد اول از همه از سر راه برشان داريم» فقط همين.تفكر زيركانه : اكر نمى توانيد 
اهميت يكك كروه از كارها را تعيين كنيد از خودتان ببرسيد اكر اين كارها انجام ندهيد جه مى شود؟ انجام نشدن اين كارها جه 
اقرض ب سازماق دارد 6ك اثركن فاك كاسن سوذةاقراش هوه بامكري زواط صبرى ابت يدرسة ابن كر الواسة؛ 
اكر انجام نشدن اين كارها در دراز مدت اثر مهمى نمى كذارد درجة اين كروه «ج) است.اولويت هاى شما :اكنون بايد بتوانيد همة 
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كروه ها را به ترتيب اولويت مرتب كنيد. كارهى خيلى فورى را بايد اول انجام دهيد » حتى اككر خيلى فورى نباشند . (البته اكر كار 
هم فورى وهم مهم باشد ء به خودى خود در بالاى فهرست قرار ميكيرند. و بعد كارهاى ديكر به ترتيب اهميت قرار ميكيرند:0] 

فورى و مهملا فورى[] مهم (الف)0] مهم (ب)[] مهم(ج)حتى اكر كم اهميت ترين كارها را هم بايد به موقع انجام دهيد, 
جون نهايتاً .در صورتى كه به موقع انجامشان ندهيد ‏ تبديل به كار هاى فورى مى شوند و به اول فهرست مى يرند.اما در واقع -و 
شايد حالا متوجه شده باشيد -اصللًا نبايد همة كارهاى عقب افتاده را همين حالا انجام دهيد.اكنون فقط بايد تعداد كمى از كارها را 
انجام دهيد . بقيه را يا بايد كلل كنار بكذاريد يا بعداً انجام دهيد.كار اصلى اين است كه تصميم بكيريد كدام كارها را حالا انجام 
دهيد و بقيه را جككونه با يكك برنامة زمانى واقع بينانه سر و سامان دهيد. خاطرتان آسوده باشد.فصل ينجم : انتخاب هااكنون كه مى 
دانيد كروه هاى كارهايتان را به جه ترتيبى بايد انجام دهيد» سرانجام زمان شروع كار فرا رسيده است! اول بايد كار هاى هر كروه را 
بررسى و آنها را به جهار رده تقسيم كنيد. هدف اين است كه تعيين كنيد كدام كارها را حتماً بايد همين حالا خودتان انجام دهيد و 
راه جايكزينى براى سر و سامان دادن به بقية كارها بيدا كنيد. اينجا جايى است كه واقعاً شروع مى كنيد به كاهش دادن حجم كارها 
»تا حدى كه قابل انجام شوند . براى هر كار جهار كزينه بيش رو داريد:لا رهايش كنيد .لا واكذارش كنيد.لا به بعد 
موكولش كنيد.لا انجامش دهيد.كدام كزينه را انتخاب ميكنيد ؟هر كروه را كه بررسى ميكنيد هر جه را كه در آن است مى 
توانيد در يكى از اين جهار رده قرار دهيد. بعداً در همين فصل » واككذار كردن و به تعويق انداختن را با جزئيات بيشترى بررسى 
مى كنيم و در فصل بعد به انجام كارهايى مىيردازيم كه كريزى از آنها نيست . در اينجا مطالبى را بيان مى كنيم كه براى رده بندى 
كارهاى هر كروه بايد بدانيد.رها كردن : قبلا يكك مرحلة سريع دور ريختن را طى كرديدء اما اكنون بايد دقيقتر باشيد . در اينجا 
يكك عالم كار داريد و نمى توانيد به كارهايى كه نيازى به آنها نداريد و حتى روى ميزتان جايى برايشان نداريد, ببردازيد.يس اكر 
ذر موود جيرزق شكك ذاويد » دورش بيتداؤيد. واكذاز كردق واكذار كرون يكك كار كاملل تخصصى است فعلا فقط بايد بداثيك جه 
كارهايى را واكذار كنيد بعداً به جكونه واككذار كردن مىيردازيم و ياسخ بسيار ساده است - آيا اين كار را حتماً بايد خودتان 
انجام دهيد؟ اكر نه » كار را به كسى ديكرى بسيريد جه فورى باشد جه نباشد . فقط يكك تبصره هست: بعضى از كارها را اكر 
خودتان انجام دهيد كمتر وقت مى كيرند تا بخواهيد براى ديكرى توضيح دهيد . اكر واكذارى درست انجام شود » جنين جيزى 
بيش نمىآيدء اما وقتى داريد با حداكثر سرعت ممكن ميزتان را ياكك سازى مى كنيد جند كار نه جندان وقت كير در دستةُ انجام 
دهم ) بيشتر باشد بهتر است تا در دست واكذار كنم ».به بعد موكول كردن: باز هم بعداً به بررسى اين كارها خواهيم يرداخت . اما 
اساساً اكر كارى را حتماً بايد خودتان انجام دهيد و كارى فورى نيستء مى توانيد بعداً انجامش دهيد . كاملا واضح است.تفكر 
زيركانه : سعى نكنيد در مورد كارهاى مهم: صرفاً به دليل اهميتشان » بلافاصله تصميم بككيريد . كارهايى را كه فورى نيست» 
مى توان كمى بيشتر در نوبت نككه داشت . به اين ترتيب » وقت بيشترى خواهيد داشت تا تصميم درست ترى بككيريد. انجام دادن : هر 
جيزى را كه نمى توان دور ريخت ء واككذار كرد؛ يا به تعويق انداختء بايد انجام داد. اما وقتى به انتهاى اين فرايندِ مرتب سازى 
مى رسيدء يوشة كارهايى كه بايد انجام دهيد به طور آرامش بخشى نسبت به كوهى كه يكك ساعت يبش روبهرويتان بود كم حجم 
است.براى وقتتان برنامهريزى كنيد :قبل از اينكه بيش تر برويد لازم است همه كروه هايتان را مرور كنيد . و ببينيد كه كدام كرو ها 
حاوى وقت كيرترين كارهايى است كه اكنون بايد انجام دهيدء قبل از شروع كار براى وقتتان برنامه ريزى كنيد . هم اهميت كروه 
را در نظر بككيريد وهم حجم تخمينى كار كروه را. به ترتيب اولويتى كه براى كروه ها در نظر كرفته ايد كار كنيد. به اين ترتيب 
اكر اتفاق بيش بينى نشدهاى رخ دهد و وقت كم بياوريد » دست كم . مهمترين كارها را انجام دادهايد. در اينجا جند راهنمايى براى 
تنظيم برنامة زمانى» يس از تقسيم كارها به جهار رده » بيان مى كنيم: لآ اول كارهاى فورى را كه بايد واككذار شوند » به ديكرن 
بسياريد 0 كارهايى را كه مىتوان بعداً واككذار كرد مشخص كنيد تا بتوانيد وقتى آنها را به زير دستتان بدهيد كه شوكك ناشى از 
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ديدن أن همه كارى كه تازه دستش دادهايد » رد شده باشد.لا براى فورىترين كارهايتان برنامه ريزى كنيد ولى در صورتى كه 
اين كارها مهم نيستند وقت زيادى صرفشان نكنيد.10 ببينيد جند كروه و جقدر وقت داريد و مطابق با زمان ميانكين براى هر كروه 
برنامه ريزى كنيد.لآ اكنون شايد لازم باشد وقت تخصيص داده شده به كروه ها را كم و زياد كنيد. وقت لازم براى كروه ها را 
طورى تعيين كنيد كه نهايتاً تعادل برقرار شود . البته اين تخصيص وقت بايد سريع انجام شود؛فكر نم ىكنم مايل باشيد يكك بعد از 
ظهر كامل را صرف اين كار كنيد.[] به برنامهاى كه تنظيم مى كنيد » يايند باشيد . اككر جلوتر از برنامه باشيد عيبى ندارد . اما سعى 
كنيد از برنامه عقب نيفتيد . حواستان به ساعت باشد تا مطمئن شويد كه مطابق برنامه بيش مىرويد.ممكن است برنامه ريزى براى 
وقتتان كار وقت كيرى جلوه كند اما اين طور نيست . اين كار حداكثر بنج دقيقه وقتتان را مى كيرد و در عوض برنامه اى در دست 
داريد كه تا آخر روز برايتان كار خواهد كرد.واكذاركردن:اكر كارمندانى داريد كه حق داريد به آنها كار ارجاع كنيد واكر 
سرتان آن قدر شلوغ است كه كارهايتان تلنبار مى شوند مطمئناً در واككذار كردن كار به ديكران كوتاهى كرده ايد .در واقع» 
واكذاز كردن كار» يكى از مهارت هاى مهم در مديريت و نشانه ى خوب كار كروهى است . اكر ياد بكيريد كه كارها را واكذار 
كنيد كمتر احتمال دارد كه با كار عقب افتاده مواجه شويد (يا دست كم ء اين اتفاق بسيار كمتر مى افتد).امروزه سرعت كار در 
دنياى تجارت نوين جنان زياد است كه اكر كارها را تا آنجا كه ممكن است واككذار نكنيد حجم كار همجون باتلاقى خواهد شد 
كه به سرعت در آن فرو خواهيد رفت درك واككذار كردن:واكذار كردن اغلب سوء تعبير مى شود . واكذار كردن به معنى از سر 
باز كردن كارهاى بيش يا افتادهاى كه وقت انجامشان را نداريد ( يا از آنها خوشتان نمى آيد ) نيست. اين فقط ارجاع كار است 
ودر دراز مدت ارزشى ندارد. اما واكذار كردن كار نه تنها وقت شما را آزاد تر ميكند تا به كار مهم مديريت تيم ببردازيد » بلكه 
باعث افزايش مهارت هاى افراد تيم مى شود و تيم به عنوان يكك كل » بازدهى بيشترى خواهد داشت.يس كل فرايند واككذارى به 
معنى واكذارى مسئوليت كارهاست . به هر يكك از اعضاى تيم يكك هدف با زمان » هزينه وكيفيت مشخص بدهيد و بككذاريد 
خودشان تصميم بكيرند كه جككونه به اين هدف برسند .به اين » ترتيب اعضاى تيم ياد مى كيرند » لذت دستيابى به يكك نتيجه ى 
مثبت را مى جشند و در عين حال حجم كار شما را كم مى كنند . البته مسئوليت همجنان به عهده شما مى ماند و اكر اشكالى ييش 
بيايدشما مسئول آن خواهيد بود. البته نيمى از مهارت واكذار كردن اين است كه طورى اين كار را انجام دهيد كه اشكالى بيش 
نيايد.عده ايى از اين مى ترسند كه با واككذار كردن بخشى از كار كنترل از دستشان خارج شود. اما فكر كنيد كه كنترل جه جيزى را 
ازدست مى دهيد : جزئيات و ريزه كارى هايى كه وقت زيادى از شما مى كيرند .همجنان كنترل كلى كارى كه واكذار مى كنيد 
در دست شماست . و در عين حال مى توانيد به عقب باستيد وتصوير بزركك را ببينيد . به اين ترتيب مى توانيد موقعيت هايى راكه 
بيش مى آيد ببينيد» مواردى را كه باعث اتلاف وقت مى شوند» تشخيص دهيد ء از يبشرفت هاى كارى تيمتان حمايت كنيد و 
رئيستان را تحت تأثير قرار دهيد.مهارت هاى واككذار كردن :در اينجا مراحل اصلى واككذارى موفق را بيان مى كنيم * .كار را 
مرور وهدف را تعيين كنيد : آيا متوجه شده ايد كه تقريباً در همدى مهارت هاى مديريتى اولين كام تعيين هدف است؟ اين به اين 
دليل است كه اكر ندانيد به كجا مى رويد شانس رسيدنتان به مقصد كم مى شود. هدف يكك مقصد است وقتى مقصد را بشناسيد 
مى توانيد مسير را تعيين كنيد زمان لازم را تخمين بزنيد تعيين كنيد كه ميانبر يا راه جايكزينى وجود دارد يا نه» و تشخيص دهيد 
كه جه موقع به يايان راه رسيده ايد . يس كار را با مشخص كردن كارى كه بايد انجام شود و تعيين يكك هدف براى آن شروع 
كنيد *.تصميم بككيريد كه كار را به جه كسى واكذار كنيد : هر كارى مناسب هر كسى نيست . وقتى كه با كمبود وقت مواجه 
هستيد سعى كنيد با واكذار كردن كار از كارمندانتان از آنها كار بكشيد.اكر مى خواهيد كسى تحقيقاتى يرايتان انجام دهد كسى 
را بيدا كنيد كه روشنمند و منظم كار كند و بتواند به راحتى با مردم ارتباط برقرار كند . اين كار را نبايد به كسى بسياريد كه يراز 


ايده هاى خوب ولى شتابزده است. جنين شخصى به خوبى مى تواند كارى را راه اندازد ولى بعد مى خواهد با عجله به دنبال كار 
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بعدى برود و حوصله تعمق در جزئيات را ندارد ©.يارامتر هاى كار را تعيين كنيد : شما به شخصى كه كار را به واكذار مى كنيد 
يكك هدف مى دهيد . در واقع به او مى كوييد كه جه كارى را بايد انجام دهد وجرا . اما او بايد بيش از اين بداند بايد بداند كه 
جقدر وقنتث دارد + هه اياراق داوه (مكلا براق كرفتن اطلاعاث از ديكران ) وغيرة. #كتترل كيد كدفيميد اد : انهارا 
ترغيب كنيد كه در مورد كار با شما حرف بزنند تا مطمئن شويد كه فهميده اند دقيقاً مى خواهند جه كار بايد بكنند و جرا. مى 
توانيد ايده هايى به آنها بيشنهاد كنيد ولى آنها را به راه باريكى كه فقط به شيوه ى خودتان منتهى مى شود نكشانيد *.از آنها 
يشتيبانى كنيد: هر جه مى توانيد كمكك كنيد . راه را براى اينكه بتوانند از افراد بخش ديكرى كمكك بككيرند باز كنيد. به آنها 
بكوييد اظلاغاتى را كه شما داريد و آنها ندارند كجا مى توائند بيدا كنند؛اسنادى را كه به دردشان مى خورد در اختيارشان 
بكذاريد *.بيشرفتشان را زير نظر بككيريد : اككر يروزه اى مهم وطولانى مدت در دست داريد » جلساتى را ترتيب دهيد نا ييشرفت 
كار را ضمن انجام آن ببينيد © .عملكردشان را ارزيابى كنيد : بعد از اتمام كار با كسانى كه كار را انجام داده اند بنشينيد و 
كارشان را ازيابى كنيد . هر جا كه شايسته است تشويقشان كنيد و حتى اكر نتايبج رضايت بخش نيست جنبه هايى از عملكردشان را 
بيابيد كه شايستهى تقدير باشند. مطمئن باشيد كه آنها و البته خودتان درس هايى كه لازم بوده است » از اين تجربه آموختهاند . وبه 
ياد داشته باشيد كه مسئوليت نهايى هر شكست يا موفقيتى» با شماست.يس واكذارى را وسيله ايى براى از سر باز كردن كار هايى 
كه دوست نداريد يا وقتشان را نداريدء نبينيد .واكذارى در واقع فرصتى استثنايى است براى تجربهدى مهارت هاى مديريتى در بسط 
كار كروهى است .به تعويق انداختن كار ها : ممكن است به تعويق انداختن كارها در نككاه اول بد به نظر برسد. به هر حالء اين هم 
نام ديكرى است براى از سر باز كردن كارهاء نه؟ و به علاوه ممكن است به نظر آيد كه اصلا دليل اصلى كير افتادنتان در وضع 
فعلى همين است.كار زياد است و وقت كمء و شما هم كارها را همين طور بلاتكليف كذاشته ايد و تااحدى تلنبار شده اند كه 
ميزتان از زير اين همه كار انجام نشده بيدا نيست.خوب.هم بله هم نه. به تعويق انداختن نوعى از سرباز كردن ساختارى و سازمان 
و ا ا 
دادنشان را داشته باشيد > و در صورت لزوم, جنين وقتى را ايجاد كنيد- نه اينكه كارهايتن را از سر باز كنيد و اصلا انجامشان 
ندهيد.اكنون بايد حجم بسيار كمترى از كارها را بيش رو داشته باشيدء واين كارها هم منظم و مرتب اند. اميدوارم كه اكنون 
احساس رضايت داشته باشيد. همه كارهاى باقيمانده آنهايى هستند كه بايد خودتان انجام دهيد» ديكر نه دور ريختن در كار است و 
نه واككذار كردن. اما هنوز كارها در دو رده قرار دارند.آنهايى كه مى توان انجام شان را به بعد موكول كرد و آنهايى كه بايد همين 
امروز انجام شوند. اكنون به اين مى يردازيم كه راه مناسب به تعويق انداختن كارها جيست و به كارهايى مى يردازيم كه اكنون بايد 
انجام دهيد.به تعويق انداختن كارهاءاز سرباز كردن و بلاتكليف كذاشتن تن كارها نيستءبلكه تخصيص دادن زمان مشخصى براى 
انجام دادن آنهاست. وقتى كه زندكى با سرعت قطار سريع السير يبش مى رودءتقريبا هر كارى كه برنامه ريزى نشده باشدءآن قدر 
ميز يا مغزتان را اشغال مى كند كه سرانجام يكك ضرب الاجل غير منتظره شما را وادار به عمل به آنها در آخرين لحظات مى كند. 
يس راه حل اين است كه براى هر كارى برنامه ريزى كنيد. بله » براى هر كارى.در درازمدتء كليد سوار شدن بر كارهاءاين است 
كه هر جيزى را در تقويمتان يادداشت كنيد. ولى در حال حاضر احتمالا جندان علاقه اى به دراز مدت نداريد. فقط مى خواهيد اين 
انبوه كار را تمام حم ل ا ال اكر واقع بينانه برنامه ريزى 
نكنيد» احساس بدى خواهيد داشت,ء كار انجام نخواهد شد و به جاى اينكه بي بيشتر از حد معمول كار كنيد» كارها بيشتر از حد معمول 
ارد دوت تداك نوسردي وا ادر مدرلا ب 
انتظار نداشته باشيد كه معجزه كنيد و مثلا-روزى سى ساعت كار كنيد يا جوب جادويى را تكان دهيد يا جلسه شنبه صبح با 


رئيستان كه هميشه ابديتى طول مى كشادء ده دقيقه اى تمام شود. اكر تقريبا مطمئن ايد كه اين جلسه زودتر از ساعت يازده صبح 
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تمام نمى شود كارى را براى قبل از اين ساعت برنامه ريزى نكنيد. مكر اينكه بتوانيد ضمن جلسه كار كنيد.محكم باشيد:اكر به 
برنامه اى كه براى خودتان ريخته ايد يايبند نباشيد, كل اين فرايند فقط هدر دادن وقت بوده است. اكر يكك بار بلغزيدءانكيزه تان را 
ازدست مى دهيد و بيشتر خواهيد لغزيد. يس با خودتان جدى باشيد..مى توانيد كارهايى را كه بايد انجام دهيد» الويت بندى كنيد 
تا كارهاى فورى را اول انجام دهيد. در اين صورتء اكر بحرانى روى دهدء فقط كارهاى با فوريت كمتر تاخير بيدا خواهند كرد. 
بين كارهايى كه فوريت يكسان دارند» اول كارهاى مهم تر را انجام دهيد(باز هم به هدفتان توجه كنيد)يس به تعويق انداختن 
كارها به معنى كنار كذاشتنشان نيست. بلكه راهى است براى ايجاد وقتءتا همه كارها را با بازدهى خوب و در بهترين زمان انجام 
شونك. دراين صورتءهركز دوباره با اين حجم كار عقب افتاده روبرو نخواهيد شد.انجام دادن:وقتى كه كارها را كروهبندى كرديد 
و به ترتيب اولويت- مطابق برنامه زمان بندى-به سراغ آنها رفته ايد»هرجه را كه مى شد دور ريخته ايدءوا كذار كرديد يا به تعويق 
انداخته ايد.اما هنوز هم در اكثر كروهها كارهايى باقى مانده استءاينها كارهايى هستند كه حالاءيا تقريبا حالاءبايد انجام دهيد.(به 
بيان ديكرءاينها كارهايى هستند كه بايد خودتان انجام دهيد و به تعويق هم نمى توانيد بيندازيد.)اين كارها ممكن است شامل تماس 
هاى تلفنى»نوشتن نامه هاى الكترونيكى»خواندن بعضى مطالب»تصميم كيرى درباره جند موضوعءتلاييد جند نوشته؛ امضاى جند 
جككءو حل مسائل عملياتى و يرسنلى باشند: انبانى از كارهاى آسان وسختءوقت كير و سريع.اساسا بايد اين كارها را با حداكثر 
سرعت و بازدهى مقدور انجام دهيد و براى اين كار بايد وقفه هاى احتمالى را تا حد ممكن حذف كنيد. در اين جا جند نكته را 
براى تسريع اين فرايند بيان مى كنيم:١.نوشتن‏ فهرست هاضمن بيشروى ممكن است متوجه شويد كه لازم است فهرستى از كارهايى 
كه بايد انجام شودءتهيه كنيد.بعضى از ديدن يكك فهرست طولانى وحشت مى كنند-از اين همه كارى كه بايد انجام شود. اكر مى 
خواهيد انككيزه روانى بيدا كنيدءاين جيزها را در بالاى فهرستتان بككذاريد:10 جيزى كه از انجام دادنش لذت مى بريد.10 جيزى 
كه واقعا سريع انجام شود.لا كارى كه قبلا انجامش داده ايد.اكر در كنار هر كارى را كه انجام مى دهيدءدر فهرست علامت 
بزنيدءتقريبا بلافاصله سه قلم اول فهرست علامت خواهد خورد. اين باعث مى شود احساس كنيد كه خيلى سريع بيش مى رويد. 
١.تصميم‏ كيريبيشتر كارهايى كه بايد انجام دهيد مشكل نيستند»فقط بايد به سر وقتشان برويد-همان طور كه اكنون عمل كرده 
ايد.اما يكك نوع كار هست كه اكثر مديران وقتى كه با كمبود مواجه مى شوند»روى ميزشان را مى يوشاند و آن هم كارى است كه 
نياز به تصميم كيرى داشته باشد.كتاب ديكرى از همين مجموعه با نام تفكر سريع مدير :تصميم كيرى به شما كمكك مى كند كه از 
تلنبار شدن اين نوع كارها اجتناب كنيد.هدف فعلى شما اين است كه كهرهاى عقب افتاده را جمع و جور كنيد.فعلا وقت كرفتن 
تصميم هاى مهم.مانند اينكه كسى را اخراج كنيد»نيست.اكر لازم باشد كه جنين تصميم هايى كرفته شود(و بعيد است كه شما به 
تنهايى جنين تصميمى بككيريد)زمانى را تعيين كنيد كه بعدا اين كار را انجام دهيد.توانابى تصميم كيرى خوب و سريع يكى از نشانه 
هاى مديران موفق است.در اينجا جند نكته كليدى را بيان مى كنم كه در كرفتن تصميم هاى دشوارترى كه ميان كاغذهاى جمع 
شده روى ميزتان بيدا كنيد»كمكتان خواهند كرد:0] آيا شما بايد جنين تصميمى بكيريد؟ كاهى تصميم كيرى ها را بلاتكليف رها 
مى كنيم جون مى دانيم كه كس ديكرى بايد اين تصميم را بككيردءيا مى دانيم كه اصلا فرض مسثئله به كلى نادرست است.مثلا 
جطور مى توانيد تصميم بككيريد كه كدام بيشنهاد را براى تبليغ محصول جديد بيذيريد»در حالى كه اصلا شكك داريد كه اين 
محصول جديد بايد ارائه شود يا نه.كاهى به اين دليل تصميم نمى كيريم كه مى دانيم اطلاعات كافى براى قضاوت در مورد آن در 
اختيار نداريم.خوب يس راه حل جيست؟ تصميم كيرى را به كس ديككرى ارجاع دهيد » در مورد ترديدتان براى ارائه محصول 
جديد با ديكران صحبت كنيد » يا اطلاعات بيشترى بخواهيد وبعد تتصميم كيرى كنيد .10 هدفتان جيست؟باز هم تعين 
هدف؟بله.همين طور است.هدف اصلى در اين تصميم كيرى جيست؟يعنى با اين تصميم كيرى به جه جيزى خواهيد رسيد؟مثلا 
ممكن است هدفتان اين باشد كه در حد مقدورءحقوقى به كارمندانتان يرداخت كنيد كه ارزش كارى را كه انجام مى دهندءنشان 
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دهد و محركى باشد كه آنها هرجه بهتر كار كنند.اكر ندانيد به جه هدفى مى خواهيد برسيدءنمى توانيم تصميم درست بككيريم.[] 
همه داده هايى را كه مى توانيد جمع آورى كنيد.همان طور كه قبلا كفتيم»ممكن است به اطلاعات بيشترى نياز داشته باشيد.وقتى 
كه زمان تصميم كيرى فرا مى رسد.مطمئن باشيد كه همه داده هاى مربوط را در دست داريد.لا تصميمى نكيريد كه نتوانيد به آن 
عمل كنيدءهر كزينه اى كه عملى نيست كنار بككذاريد.تصميم به ايجاد ياركينكك در محوطه ى كارخانه در حالى كه در اين محوطه 
جايى وجود ندارد كه بدون هزينه سنكين بتوان تسطيح كرد و جنين هزينه اى در بودجه در نظر كرفته نشده » بى معنى است.ل] 
وقتى كه لازم نيست بر تصميم كيرى يافشارى نكنيد.لزومى ندارد كه جون مى خواهيد همه كارهاى عقب افتاده را جمع و جور 
كنيدءهر تصميم را همين حالا انجام دهيد. اما اكر اين تصميم فوريت ندارد و احساس مى كنيد با كذشت زمان اطلاعات بيشترى به 
دست خواهيد آورد»لزومى ندارد كه اين تصميم كيرى را فقط براى اينكه ميزتان خالى شود انجام دهيد.تفكر زيركانه: جرا با 
شخص ديكرى مشورت نكنيد ؟ ممكن است يكى از دوستانتان فرايند تصميم كيرى مشابهى را يشت سر كذاشته باشد . يا ممكن 
اسك يكن ال قنمادر ابن كته "تجرية ذاه باقد اروم تداره كه واهتهايي د يكراة وا مستفيما اعمال كنيد ولك من كرانيد ال ندر 
تصميم كيرى استفاده كنيد.0] وقتى كه بايد تصميم كيرى كنيد»؛تصميم بكيريد.اكر تصميمى بايد همين حالا كرفته شودءبايد ياد 
بكيريد كه اين كار را بكنيد.ممكن است هيج وقت همه اطلاعاتى را كه براى تصميم كيرى صد در صد درست لازم داريدءبه دست 
نياوريد»ولى سرعت هم مهم است.تصميم كاملا درستى كه دير كرفته شود»ممكن است بدتر از تصميمى باشد كه به موقع كرفته 
شده ولى كاملا درست نيست.يكى از بزركترين موانع در تصميم كيرى موفقءتمايل به مقايسه فوايد و مضرات است.اما مدير يويا 
ياد بكيرد كه بككُويدهبس است».اكر تصميمى هرجند ناقص كرفته شودبهتراز آن است كه تصميمى كرفته نشود.كاهى هر كزينه اى 
اشكالاتى دارد»ولى به هر حال يكى از اين كزينه ها را بايد انتخاب كرد.لا به تصميمى كه مى كيريد يايبند باشيد.وقتى كه 
تصميم كرفتيدبايد به آن بجسبيد.و ديكران هم بايد ببينند كه شما به اين تصميم يايبنديد.اكر كارمندتان به اين تصميم شما كه 
حقوق او را افزايش ندهيد اعتراض دارد»تصميم خود راعوض نكنيد.اكر تصميم -- تان درست است.مى توانيد كمى نرمش به 
خرج دهيدءولى تحت تاثير ديكران تصميم هايتان را زود به زود عوض نكنيد.10 تصميمتان را به ديكران بقبولانيد . تصميم هاى 
درست هميشه تصميم هاى مورد علاقهديكران نيستند. يس آماده باشيد كه به ديكران بقبولانيد كه حتى اكر اين تصميم باب 
ميلشان نيست » تصميم درستى است.با اين راهنمايى ها احتمالا به آسانى مى توانيد تصميم كيرى هايى را كه روى ميزتان را ير 
كرده اندءانجام دهيد.و در اين فرايند.يكى از مهارتهاى مديريتى را تمرين مى كنيد.".خواندنيكى از زجر آورترين كارهايى كه در 
اغلب كارهاى عقب افتاده وجود داردءجيزهايى است كه بايد خوانده شوند»كزارش هاءبيشنهادهاءاسناد تحقيقاتى»نشريات كزارش 
جلساتى كه در آن نبوديد و مانند اينها.جه طور مى توان همه اينها را در همين جند ساعت وقتى كه داريد خواند؟نمى توانيد-قبول 
كنيد.دو كزينه هست.يكى از آنها در دراز مدت ياد كرفتن تند خوانى است. كزينه دوم اين است كه فقط جيزهايى كه لازم است 
بخوانيد. لازم نيست هر سندى را كه روى ميزتان كذاشته اند»كلمه به كلمه بخوانيد.انجام كارهاى عقب افتاده در يكك ساعتترتيبى 
داده ايد كه يكك ساعت وقت آزاد بيدا كنيد كارهاى تلنبار شده جند هفته يا حتى جند ماه را انجام دهيد.مسلما شغل شما از آن 
شغل هايى است كه در آنها سرعت زندكى بيشتر از سرعت شماست.آيا واقعا مى توانيد همه اين كارها را ظرف يكك ساعت از سر 
راهتان برداريد.روشن است كه نمى توانيد. يس جرا عنوان اين بخش را«انجام كارهاى عقب افتاده در يكك ساعت» كذاشته 
ايم.ياسخ اين است كه اكرجه نمى توانيداين همه كار را در مدت يكك ساعت انجام دهيدءولى مى توانيد زمينه انجام آنها را آماده 
كنيد. و اين تنها جيزى است كه لازم داريد. خوب جكونه بايد اين كار را كرد؟ل0] فعلا درباره كارهاى اضطرارى حتى فكر هم 
نكنيد-آنها را هم مطابق همان شيوه اى كه در مورد بقيه كارها به كار خواهيد برد»انجام مى دهيد.بعد از اين حمله برق آسا يكك 


ساعتهءبه شيوه معمول آنها را سروسامان دهيد.لا بخش تعويق انداختن كارها را بخوانيد.لا بخش يكك را درباره ايجاد وقت 
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بخوانيد.نترسيدءفعلا فقط بايد همبن دو بخش را بخوانيد.لا بر اساس آنجه در اين دو بخش مى خوانيد»هرجه زودتر يكك ساعت 
وقت آزاد كنيد-قبل از خواب وقت مناسبى است و همه اين كتاب را بخوانيد.[] اكنون طورى برنامه ريزى كنيد كه دست كم 
نصف روزءترجيحا يكك روز كاملءرا صرف عمل كردن به محتواى اين كتاب كنيد.حتما اين وقت را طى هفت روز آينده به اين 
كارها اختصاص دهيد.ممكن است ترجيح دهيد در اين يكك هفته هر روز يكك ساعت زودتر از معمول كار را شروع كنيد(البته مى 
دانم كه وقت خوابيده هم نداريد)يا اينكه يكك روز عصر را به اين كار اختصاص دهيد.اكر از اين يك ساعتءوقتى اضافه آمدءبا 
خيال راحت بنشينيد و استراحت كنيدءيا همين حالا خواندن كتاب را شروع كنيد. احتمالا تا آخر امروز كارهاى عقب افتاده شما 
جمع و جور نمى شودءولى كار را به طور اساسى شروع مى كنيد و با استفاده از رهنمودهاى تفكر سريعءتا يايان هفته راحت خواهيد 
شد. يس خيالتان آسوده باشد. 
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خلاصه كتاب 
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مديريت عمومى راء كه از تجديد نظر آن جند سالى كذشته استء مرور كنم و مطالبى تازه كه در مباحث سازمان و مديريت مطرح 
شدهاند به آن بيفزايم» اما مشغلههاى كوناكون آموزشى و اجرايى مرا از اين مهم بازمىداشتند. تا آنكه در بستر بيمارى افتادم و جند 
ماه خانه نشينى» فراغتى ناخواسته بيش آورد كه امكان تنظيم ويراستى جديد از كتاب را ممكن ساخت.در اين ويراست كليه فصول 
قبلى را تنقيح و اصلاح كردهام؛ اضافات را حذف و كمبودهايى را كه احساس مى كردم رفع كردهام. در بحث برنامهريزى 
استراتزيك و فصول كنترل و سازماندهى» مباحث جديد را افزودهام. از نجايى كه مباحث مديريت متداول از جهت مبانى فلسفى بر 
اصول مكتب مدرنيسم استوار شدهاند و در اين سالها مكتب يست مدرنيسم تلاشهايى رادر نقد مدرنيسم آغاز كرده استء 
ضميمهاى را با نككارش ساده تحت عنوان دي دكاههاى يست مدرنيسم در مديريت به انتهاى كتاب افزوده و با يرسشنامهاى در 
زميندى ارزشهاى اخلالقى در سازمان» ضمائم را كامل كردهام.به هر حال آنجه در بضاعتم بوده است به مخاطبان عرضه داشتم و 
اميدم آن است كه اين ويراست در بست دانش مديريت براى مديران» دانشجويان» و محققان مديريت مفيد باشد و مقبول طبع آنان 
قرار كيرد.سيد مهدى الوانيمرداد ماه فصل اولسير تحولات نظريههاى سازمان و مديريتطبقه بنديهاى تاريخى نظريههاى سازمان 
و مديريتدر مقولهدى مديريت و سازمان آغاز طرح نظريههاى مديريت و سازمان را مىتوانيم در سالهاى آغاز قرن بيستم جست و جو 
كنيم» زمانى كه وبر نظريه بوروكراسى را مطرح ساخت و تيلور و فايول اصول مديريت علمى و ادارى را ارائه كردند. يس از آن 
نهضت روابط انسانى و مديريت رفتار در دهه ٠٠١‏ شكل كرفت و آخرين مكتب با نظريههاى سيستمى و اقتضايى يا به عرصهى وجود 
نهاد و امروزه نيز اين مكتب» تفكر غالب در مديريت و سازمان است.ويليام اسكات سه مكتب را در مديريت مطرح مىداند. مكتب 
كلاسيكدها كه با تقسيم كارء سلسله مراتب» حيطدى نظارتءو ساختار منطقى سروكار داشت» مكتب نث وكلاسيكدها كه با نهضت 
روابط انسانى شناخته مى شود» و مكتب سوم, مكتب سيستمى سازمان است كه سازمان را همجون سيستمى با متغيرهاى وابسته به 


محيط توصيف م ىكند و آن را در سطحى بالاتر از دو مكتب قبلى قرار مى دهد. در تفكر سيستمى سازمان به عنوان يكك منظومهدى 
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واحدء كه متشكل از اجزاء مرتبط و متعامل است در نظر كرفته مىشود واصل وابستكى متقابل مهمترين خاصيت آن را تشكيل 
مىدهد.بولدينكك با در نظر كرفتن ضوابطى عمومى براى سيستمهاء آنها را در نه سطح طبقه بندى مى كند. طبقه بندى وى براى 
شناخت سازمان و رفتار انسانها در سازماناز اهميتى فوق العاده برخوردار است. در تقسيم بندى سيستمهاء بولدينكك سطح اول را 
ساخت يا جارجوب مى نامد. اين سطح شامل تمامى قوانين مربوط به استاتيكك است كه در تمامى سطوح بالاتر نيز صادقاند. حتى 
انسان» كه خود از سطح هفتم سيستمهاست,ء از نظر ساختء تابع قوانين سطح اول است. سطح دوم شامل سيستمهاى متحركك يا 
ساعت كونههاست. قوانين ديناميكك توجيه كننده خصوصيات اصلى اين سطحاند. سطح سوم سيستمهاى بازخور يا سايبرنتيك است. 
ترموستات سادهترين مصداق اين سبكك است. سطح جهارم تكك ياخته است كه به عنوان اولين سطح سيستمهاى باز توسط يديددى 
حيات از سطوح قبلى متمايز مى شود. سطح ينجم سطح كياه و سطح ششم دنياى حيوانات است كه ويكى آن حركت و احساس از 
طريق كير ندههاى طبيعى است. سطح هفتم انسان است كه ويزْكى عمددى آن خودآ كاهى اوست. كيرندههاى اطلاعاتى در اين 
سطح به تكامل خود مىرسند و انسان با ادراكك بعد زمان و قدرت تشخيص و تحليل علامات و اطلاعات و ربط آنها به يكديكر 
تصويرى از محيط براى خود مىسازد و جهان ييرامونش را دركك مى كند. انسان نه تنها مىداند» بلكه مىداند كه مىداند. سطح 
هشتمء سازمانهاى اجتماعىاند» اين سطح در بركيرندةٌ انسانهاست اما اين انسان است كه به سيستم اجتماعى شكل مىدهدء در 
سازمان اجتماعى يكى نقش رهبر و ديككرى نقش بيرو را ايفا م ىكند و در اين راستاست كه سازمان معنا مىيابد. سطح نهم شامل 
دنياى ناشناختهها و سيستمهاى متعالى استء كه در حال حاضر ما از درك آنها عاجزيم. با توجه به سطوح نهكانه بولدينكك براى 
دركك هر سطح بايد از روش و شيوة متناسب با آن استفاده كنيم» بدين ترتيب براى دركك انسان و سازمان بايد شيوهاى متفاوت با 
روش درك سطح ساختار و ساعت كونهها ابداع شود و مورد استفاده قرار كيرد و شايد ضعف ما در تحليلهاى سازمانى استفاده 
ازشيوههاى ابتدايى براى دركك كونهها و سطوح متعالى است.تفكر سيستمى در مديريت با توجه به عوامل درونى و بيرونى سازمان» 
تصويرى كام لتر از سازمان ارائه كرد و نظريههاى دقيقتر براى تحليل مديريت و سازمان به دست داد. نظريه اقتضايى كه بر كرفته 
شده از مكتب سيستمى در مديريت استء مطلق كرايى در مديريت را خطاء و مطلوبيت هر شيوه و روشى را در مديريت وابسته به 
شرايط و موقعيتى مىداند كه در آن زمان و مكان سازمان را احاطه كرده باشند. در اين نظريه» مطلوب بودن شيوههاى مديريت 
بستكى به موقعيت دارد و شيوهاى كه در يكك موقعيت مطلوب و مناسب استء ممكن است در موقعيتى ديكّر نامطلوب و نامناسب 
باشد. از اين رو اين نوع نظريههاء نظريه «بستككى دارد) نيز ناميده شدهاند. امروزه با بهرهكيرى از اين نظريه» مدلهايى كوناكون در 
شاخههاى مختلف مديريت يرداخته شدهاند كه هر كدام موضوع مورد نظر خود را با ديدى اقتضايى مىنككرند. در اين نظريهها 
بهترين شيوه وجود ندارد و مطلوبيت هر روشى به شرايط و موقعيت بستكّى دارد.ريجارد اسكات با در نظر داشتن سير تحولات 
تاريخىء نظريه هاى سازمان و مديريت را به جهار كروه يا كونه تقسيم كرده است. معيار تقسيم بندى او ديد كاه سيستم باز و بسته 
نسبت به سازمان» و مدلهاى منطقى و اجتماعى رفتار انسانها در سازمان است. در نظريههاى كونه اول» سازمان به صورت سيستمى 
بسته در نظر كرفته شده است و رفتار انسان منطقى قلمداد مىشود. نظريات علمايى جون تيلور» فايول» و كيوليكك در اين كونه قرار 
مى كيرند. در اين ديد كاه سازمان ابزارى براى نيل به اهداف از قبل تعيين شده است و رابطه سازمان با محيط بيرونى مد نظر نيست. 
اهداف روشن» وظايف مشخصء سلسله مراتب دقيق سازمانى» قانونمدارى و ساير اصول مديريت اركان اصلى تفكرات اين طبقه از 
نظريات را تشكيل مىدهند. تيلور با تخصصى كردن كارهاء جدا كردن برنامهريزى از اجراء و استاندارد كردن فعاليتها به كمكك 
روشهاى مطالعه كار م ىكوشيد تا كارآيى را در سازمانها به حداكثر ممكن ارتقا دهد و ساير يبشكامان مديريت نيز همين هدف را 
با روشهايى مشابه دنبال مىكردند. مونى و رايلى با مطرح كردن اصل هماهنكى به عنوان اصلى اساسى در عملكرد متوازنو موزون 


سازمانء و فايول با ارائه جهارده اصل مديريت كوشيدند تا براى مديريت موفق در سازمان» ضوابطى مطلق مطرح سازند كه جندان 
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ارتباطى با محيط بيرونى سازمان نداشتند و صرفاً در درون سازمان تحقق يذير بودند.در نظريههاى كونه دوم» سازمان به صورت 
سيستمى بسته در نظر كرفته شده و رفتار انسان اجتماعى است. نظرياتى كه اصطلاحاً روابط انسانى نام كرفتهاند در اين طبقه قرار 
مى كيرند. در اين كونه از نظريه ها ارضاى نيازهاى اجتماعى و روانى» اساسى براى عملكرد بالاى اعضاى سازمان است. التون مايو 
بنيان كذار و جهره شاخص اين كونه نظريههاست. او در تجربيات خود دريافت كه انسانها همانند نياز به غذا و هوا و محيط فيزيكى 
مناسب» به احساس شخصيت در محيط كارء روابط اجتماعى مطلوب» و حرمت و صميميت در سازمان نيز نياز دارند. در نظريات 
كونه سوم» سازمان به صورت سيستمى باز در نظر كرفته شده است و رفتارها در سازمان منطقى فرض شدهاند. در اين نظريهها 

شش شده است تا ساختار سازمانى با در نظر كرفتن نيازهاى محيط شكل كيرد. جيمز تامبسونبا بهرهكيرى از طبقه بندى يارسونز 
كه براى هر سازمانى سه سطح قائل استء براى هر سطح. يكك نوع سيستم را مطلوب مىداند. براى سطح اول كه سطح فنى است» 
سيستم عقلا-يى» نظامى مناسب و مطلوب به شمار مىرود. سطح فنى» سطحى است كه در آن واردهها به خدمات و كلا تبديل 
مى شوند و متخصصان و كارشناسان فنى در آن مشغول به كارند.سطح دوم؛ سطح مديريت است كه ارتباط بين سطح اول و 
مشتريان و ارباب رجوع را برقرار مى كند و واردههاى مورد نياز سازمان را تهيه و تداركك مى بيند. سيستم اجتماعى نظامى مطلوب 
براى سطح دوم محسوب مىشود. سطح سومء سطح نهادى است كه سازمان را به محيط فراكير خارجى بيوند مىدهد. ارتباط 
سازمان با جامعه؛ فرهنكك و سياست در اين سطح برقرار است و سيستم باز نظام متناسب اين سطح به شمار مىآيد.كونه جهارم از 
نظريهدهاى سازمان و مديريتء با نككرش سيستمى باز و قائل شدن به سرشتى اجتماعى براى رفتارهاى سازمانى شكل كرفتهاند. 
نظريات علمايى جون مىير و روان» سالا-ن سيكك و يفر بر محيط تأكيد بسيار دارند و اين بيش فرض راء كه سازمانها عملكردى 
عقلايى و منطقى دارند» به شدت مورد ترديد قرار دادهاند. سازمانها هدف اصلى خود را كه بقاست دنبال مى كنند و ساير اهداف» 
كه در فلسفه سازمان منطقى به نظر مىرسندء مانند كارايى و بهرهورىء در اين ميان جنبه ثانويه بيدا مى كنند. برخى سازمانها كه در 
محيطهايى كاملا سياسى و نهادى قرار كرفتهاند» براى ادامه حيات» خود را با هنجارهاى نهادى و معيارهاى سياسى منطبق مىسازند 
و ضرووونا ع ليد كار و عست دع براض ادافة اذاققن زر ابنا تمن كلد كابرايق وهار خثللاى وختطقى دن سازنانياء كه ذو 
كونه قبل مد نظر بود جاى خود را به نوعى رفتار اجتماعى سياسى مىدهد. مارج و اولسون محيط سازمان را يراز بيجي د كى و ابهام 
مى دانند و ييش بينى مى كنند در جنين فضايبى تصميم كيرى عقلايى جندان كاربردى ندارد.نقش استعارهها در شناخت سازماناستعاره 
را مى توانيم توصيفى بدانيم كه از طريق تشبيخ يكك يديده به يديدهاى ديكر. كه باهم داراى وجوهى مشترك هستند» به روشن 
شدن ذهن ما يارى مىدهند. استعاره به صورت خلاصه و كوتاه موضوع را تبين و توصيف مى كند و وجوه اصلى مورد نظر در آن 
را نشان مىدهد.استعارهها موضوعات و يديدههاى ييجيده را به وسيلدى تأكيد كردن بر نكات كليدى آنها ساده و قابل دركك 
مى سازند.سازمان به مثابدى ماشيندر علوم انسانى و اجتماعى نظريه رنه دكارت كرايشى ماشينى داشت و مادى كرايانى جون رولين 
دولا-مترى آن را بى كرفتند. به زعم لا-مترى» انسان ماشينى است كه روح و جسم او از قوانين مادى و ماشينى تبعيت م ىكند. اين 
شيوه برخورد در روانشناسى نيز آثار بسيارى بر جاى كذاشت و انسان موجودى وابسته به محيط و مقهور آن قلمداد شد. محيط به 
رفتارهاى او شكل مىدهد و شخصيت و روحيه او را مىسازد. فلاسفهاى جون هيوم, لاكك و بنتهام به اين نظر دل بستند و اوج اين 
دل بستكى را مى توانيم در نظريههاى محركك- ياسخ اسكينر حس كنيم.در مديريت» تيلور» فايول و كانت نيز سازمان را همجون 
ماشينى مىديدند كه به وسيله مهندسان نيروى انسانى اداره مى شد و براى بهبود و اصلاح آن نيز تدابير مهندسى مؤثر مىافتادند.وبر 
نيز برداشتى ماشينى از سازمان ارائه كرد و در مدل ايده آل خود به توصيف سازمانى يرداخت كه اكرجه در دنياى واقعيات» به طور 
خالصء قابل دستيابى نبود اما به كمكك آن مى توانستيم به تطبيق و مقايسه سازمانها با اين مدل بيردازيم» وبر خود از مشكلات 


بوروكراسى آكاه بود واين سازمان ماشين كونه را براى رسيدن به اهداف وسيلهاى تلقى م ى كرد كه روح انسانى را آزرده مىسازد. 
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اما به هر حال ساختار بوروكراسى اشاره به سازمانى داشث كه استعاره ماشين براى توضيف آن دور از ذهن ثبود.سازمان عمجون 
موجودى زندهدر ديد كاه زيستى به سازمان همجون موجودى زنده نككريسته مىشود. انسانها در سازمانها اساسى ترين نقش را ايفا 
مى كنند و هم آنان هستند كه به سازمان موجوديتى انسان وار مىدهند.تشبيه سازمان به موجودى زنده مفاهيمى جونء سا زكارى و 
تطبيق يذيرى سازمانى» سلامتء بهبود سازمان و دورههاى زندكى سازمانى را در ادبيات مديريت و سازمان متداول ساخت و 
نيازهاى انسان در سازمان را مورد توجه قرار داد. به كاركيرى نظريه سيستمها در مديريت و نظريه اقتضايى سازمان و مديريت نيز 
ريشه در ديدكاه زيستى داردءجه در اين نظريهها سازمان همجون موجودى زنده با محيط خود در ارتباط و بقاى آن در كرو 
سازكارى با محيط است. همانكونه كه انسان به عنوان موجودى زنده و خردمند در طول حيات خود با محيط خو مى كيرد و بر 
اساس شرايط آن خود را تغيير مىدهدء در نظريه اقتضايى نيز سازمان با محيط رابطه بر قرار مى كند و خود را با موقعيتهاى موجود 
تطبيق مىدهد و بدين ترتيب توفيق آن در نيل به اهدافش تأمين مىشود.سازمان همسان مغزبرخى از نظريه يردازان سازمان و 
مديريت كوشيدهاند با استفاده از استعاره مغر توصيفى ديكر از سازمان ارائه دهئد و يارهاى از بيجيد كيهاى آن را روشن سازند. به 
زعم آنان سازمان همجون مغز نظامى تحلي لكر است كه اطلاعات را دريافت و آنها را تجزيه و تحليل مى كند و مورد استفاده قرار 
مىدهد. سازمانها را مى توانيم سيستمهاى اطلاعاتى و نظامهاى ارتباطى بدانيم؛ زيرا در سايه ارتباطات و تبادل اطلاعات است كه 
فرايندهاى مديريت در سازمان تحقق مىيابند» تصميم كيرىها انجام مى شوند, برنامهريزى و سازماندهى صورت مى كيرد و كنترل 
و نظارت اعمال مىشود. در يردازش اطلاعات و به كاركيرى آنها براى اتخاذ تصميم و انتخاب و اقدام» سازمان همسان مغز انسان 
عمل م ىكند وازاين جهت بعضى از علماى مديريت عملكرد مغز و عملكرد سازمان را در اين زمينه يكسان ديدهاند.سازمان 
همجون زندان روحدر استعاره سازمان همجون زندان روح» اعضاى سازمان آنجنان دلبسته باورهاى خويش اند كه به هيج رو 
نمى خواهند واقعيتهاى بيرونى را بيذيرند. بدين ترتيب در استعاره سازمان به عنوان زندان روحء ما سازمان را به عنوان مجموعهاى؛ 
كه آنقدر در فرايندهاى درونى خود كير افتاده كه از واقعيات بيرونى غافل شده استء تجسم مىبخشيم و از زاويهاى ديكر آن را 
مورد بررسى قرار مىدهيم و روابط درونىاش را كشف مىكنيم.سازمان يديدهاى د كركون شونده و متغيرسازمانها نيز هجون ساير 
يديدهها در حال تغيير و تحولاند و سازمان امروز با سازمان ديروز مسلماً يكى و يكسان نيست. در نظريههاى ستتى اشاره بر اين بود 
كه محيط سازمانها در حال تغيير و دك ركونى دائمى هستند و سازمانها نيز براى بقا بايد خود را تغيير دهند و با محيط خود هماهنكك 
شوند.سازمان به عنوان ابزار سلطهشايد يكى از واقعىترين استعارهها براى توصيف بعضى از سازمانهاى معاصرء همان ابزار سلطه و 
تسلط باشد. سازمانهايى كه براى خدمت به مردم ايجاد شدهاند» يس از جندى به صورت تشكيلاتى عظيم بر مردم حكم مىرانند و 
از صورت خادم به حالت مخدوم تغيير ماهيت مى دهند. مؤسساتى كه به توليد و ساختن مشغولند محيط را آلوده و با بهره كشى غير 
منصفانه از نيروى كارء انسان را آزرده مى سازند.سازمان همجون فرهتككدر اين استعاره» سازمان به عنوان يكك يديده ى فرهنكّى در 
نظر كرفته شده است و خواص و ويزكيهاى فرهنكك در آن در جستجو مى شود. اكر فرهنكك را الككويى از ارزشهاء باورهاء آداب» 
سنتهاء دانش» زبان» جهانبينى» تلقىها نككرشها و نحودى زندكَى مردمان در هر جامعه فرض كنيم» سازمان نيز يكك خرده فرهنكك و 
جزء فرهنكك خواهد بود. هر سازمان داراى يكك فرهنكك خاص است كه اكرجه از فرهنكك جامعه نشأت كرفته» اما خصوصيات 
ساتهاة دير لاقن تياكم و كه فرسكه ورد امهاط كرده انك 3 شتكه هر سارماة مع اووس ]د تشكه هر جامعه ابيع انا دقيفاً 
فرهنكك جامعه نيست. درون سازمان درست همانند يكك جامعه» هنجارهاى رفتارى خاصى حاكم است. ارزشها و معيارهاى ويزهاى 
وجود دارند و باورها و تلقىهايى مشخص نسبت به امور در جرياناند.سازمان به مثابه يكك نظام سياسى در اين استعاره تلاش بر 
ناشت كه زندكى سياسى شسازماتى تممه و جتيدهاى تاشتافته ساؤمات شتاساى شوتك سازمائها از جهاتى سيان شبية حكورمتها 


هستند وازاين رو مى توانيم آنها را به نظامى سياسى تشبيه كنيم. سازمانها همانند حكومتها براى اداره افراد از شيوههاى مختلف 
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استفاده مى كنند. مثلا در سازمانها مى توانيم مديريتى مستبدانه را مشاهده كنيم كه تصميمات در دست يكك فرد به نام مدير است. در 
سازمان ديكرى ممكن اسث حكومت فناوران قالب باشد و افراد حرفهاى نقش تعيين كننده داشته باشند و سازمائى به حكومت 
ادارئ و ديوانسالارى تن داده باشد. سازمانهايى نيز يافت مى شوند كه مديران آنها را اعضاى سازمان انتخاب مى كتند و نظر 
كاركنان در اتخاذ تصميمهاى سازمانى مؤثر است. فصل دومبرنامه ريزيبرنامهريزى جامع(استراتزيكك)برنامهريزى استراتزيكك 
فرايندى است در جهت تجهيز منابع سازمان و وحدت بخشيدن به تلاشهاى آن براى نيل به اهداف و رسالتهاى بلند مدت. البته بايد 
يادآور شويم كه برنامهريزى استراتزيكك قبل از آنكه يكك تكنيكك و فن باشد يكك نحوه تلقى و باور است كه مديران را به تفكر 
درازمدت و آيندهنكرى و بيش بينى افقهاى دور ترغيب مى كند.خصوصيات برنامهريزى استراتزيكك 2.١‏ برنامهريزى جامع انعكاسى 
از ارزشهاى حاكم بر جامعه است.جهانبينىهاء اعتقادهاء و سنتهاى جامعه در برنامهريزى جامع منعكس مى شوند.7. برنامهريزى 
جامع معطوف به يرسشهاى اصلى و مسائل اساسى سازمانهاست.". برنامهريزى جامع با مطرح ساختن اهداف بلندمدت و تبيين 
رسالتهاى سازمان» مديران را در انجام فعاليتهايشان همجهت و هماهنكك مىسازد.؟. برنامهريزى جامع داراى ديد دراز مدت است 
وافقهايى دورتر را در سازمان مطرح مىسازد. برنامهريز در اين نوع برنامهريزى به آيندههاى دور مىانديشد و مى كوشد تا موقعيت 
سازمان را در بلندمدت ترسيم كند.ه. برنامهريزى جامع در سطوح عالى سازمان شكل مى كيرد» زيرا در اين سطح است كه تقريباً 
به كونهاى همه جانبه اطلاعات لازم در مورد امكانات و منابع سازمان و انتظارات و توقعات از آن متم ركزند.8. برنامهريزى جامع» 
فراكير است و برنامههاى عملياتى سازمان را در بر مى كيرد و به آنها جهت مىبخشد. 7. برنامهريزى جامع امكانات و 
محدوديتهاى درونى و بيرونى سازمان را مد نظر دارد و بيش بينىهاى خود را با توجه به آنها انجام مى دهد.وجوه افتراق برنامهريزى 
جامع و برنامهريزى عملياتى0] اصولا برنامهريزى عملياتى در سطوح يايه انجام مىشود در حالى كه برنامهريزى جامع در سطوح 
عالى اتفاق مىافتد.لأ تأكيد برنامهريزى جامع به كارا يى و بازدهى استء در حالى كه برنامهريزى جامع به اثربخشى نظر دارد.لا 

در برنامهريزى عملياتى بيشتر برمنافع فعلى سازمان تأكيد مىشود, در برنامهريزى جامع توجه به منافع آتى است. به عبارت ديكر 
ديد برنامهريزى عملياتى كوتاه مدت و ديد برنامهريزى جامع بلندمدت است.لا در برنامهريزى عملياتى» ساختار سازمانى و شرايط 
محيطى با ثباتى نسبى در نظر كرفته مىشود؛ در برنامهريزى جامع ساختار سازمانى منعطف و متناسب و همراه با تغيبرات در طول 
زهان ايك دور تاندزووئ عبلباتق روشهاى كاز غالبا فعريه شاه وامكى به دسهاو رهاق كد معاد وز حال كةذر 
برنامهريزى جامع روشهاى نو و تجربه نشده نيزيا به عرصه مىنهند.لا برنامهريزى عملياتى نسبت به برنامهريزى جامع مخاطره 
كمترى را دربر دارد. اهميت و ضرورت برنامهريزى جامع در سازماندر سنوات اخير با تغييرات شكفت آورى كه سازمانها را احاطه 
كردهاند» مديران به فراست دريافتهاند كه با تعيين و تبيين اهداف و مأموريتهاى سازمان» در دراز مدت بهتر مىتوانند برنامههاى 
خود را به ثمر رسانند. سازمان بهتر كار م ىكند و نسبت به محيط خود واكنشهاى مناسبتر نشان مىدهد. ازاين رو استفاده از 
برنامهريزى استراتزيكك به عنوان يكك ضرورت در سازمانها مطرح شده است. به كمكك اين برنامهريزى» مديريت مى تواند 
جهت كيرىهاى خود را در آينده معين» و سازمان را در مقابل تغييرات و تحولات فردا مجهز سازد. برنامهريزى جامع به مدير كمكك 
هى كند نا از سازمان وهدفهاى آن تصويرئ روشن بدهادسث ذهد و فعاليتهاق سازمان را در لواى يكف استراتزى واحد خماهتك 
سازد.سبكك هاى مختلف برنامهريزى جامع و تعبين استراتزّىهاى سازمانيتعيين استراتؤى در سازمانهاى مختلف به كونههايى متفاوت 
انجام مى يذيرد. در برخى از سازمانها كه مديران فعال ما يشاء هستند» تعيين اهداف كلى و مأموريتهاى آينده سازمان» براساس نظر 
شخصى و قضاوت فردى آنها صورت مى يذيرد. دراين شيوه برنامهريزى» مدير با اتكا به بينش و آكَاهى خويش و قدرت خود در 
سازمان به تعبين استراتزى مىيردازد. در سبكى ديككرء مديران با توجه به استراتزيهاى وضع شددى قبلى و با ايجاد تغييرات جزئى و 


تدريجى در آنها به تعبين استراتزيهاى سازمانى اقدام مىكنند. در اين سبكك از تحولات كسترده و جهشى خبرى نيست و سازمان 
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خود را كام به كام و مرحله به مرحله با شرايط جديد تطبيق مىدهد.در سبكى ديككر به نام برنامهريزى جامعء تعيين استراتزيهاى 
سازمانى بر اساس نظم و قاعدهاى خاص انجام مىيذيرد و در اين راه» مراحلى ويزه به طور منظم دنبال مى شوند.فرايند برنامهريزى 
جامع #تعبين و تدوين اهداف آينده سازمان: مهمترين مرحله در فرايند برنامهريزى جامع» تعيبن و تدوين اهداف آينده سازمان 
است. اين وظيفه خطير به عهده مقامات سطوح بالاى سازمان است و آنان بايد اهداف آينده سازمان را به درستى بشناسند و بيان 
كنند ©.شناخت اهداف و استراتثؤيهاى موجود سازمان: زمانى كه اهداف و مأموريتهاى آتى سازمان تدوين شدندء بايد اهداف و 
مأموريتهاى فعلى نيز مورد بررسى و مداقه قرار كيرند و وجوه افتراق و اختلاف آنها با هدفهاى تعيين شده مشخص كردد ©.تجزيه 
و تحليل شرايط محيطى: تدوين اهداف آتى و شناخت اهداف موجود. مبنايى به دست مىدهد كه به وسيله آن مى توانيم كمبودها و 
عوامل لالزم براى تحقق اهداف آينده را مشخص كنيم. در اين ميان تجزيه و تحليل شرايط و موقعيتهاى ييرامونى سازمان نيز 
را كشاست. غرض از تجزيه و تحليل شرايط محيطىء آ كاه شدن از عوامل اقتصادى» سياسى» فرهنكىء فنى و اقليمى مؤثر بر سازمان 
واهداف آناست *. تجزيه و تحليل منابع و امكانات سازمان : به طور خلاصه در اين مرحله شمايى از امكانات سازمان براى 
تحقق اهداف آينده به دست مىآيد و همجنين ضعفها و نارسايىهاى داخلى سازمان نيز شناسايى و مشخص مىشوند ©.شناخت 
وضع موجود سازمان: اين مرحله در واقع حاصل اطلاعات جمع آورى شده درسه مرحله بيش است. در اين مرحله بايد تصويرى 
كامل از اهداف موجود. منابع موجودء و شرايط محيطى سازمان و آثار آنها بر يكديكر به دست داده شود #.تعيين تغييرات مورد 
لزوم در استراتزيها: اين مرحله شامل تعيين تغييراتى است كه استراتزيهاى موجود را براى آينده شكل خواهند داد. اين تغييرات 
ممكن است در هدفها يا نحوه تحقق آنها باشد, زيرا در برخى حالاءت علت قصور استراتزيها هدف نيستء بلكه نحوه اجراى 
هدفهاست ©.تصميم كيرى در مورد استراتزى مطلوب: اين مرحله شامل تعيين استراتزيهاى ممكنء ارزيابى هر يكك از آنها و نهايتاً 
انتخاب اصلح از ميان آنهاست ©.اجراى استراتزى جديد: با انتخاب استراتزى جديد كار برنامهريزى استراتزيكك به يايان نمىرسدء 
بلكه استراتزى مذكور بايد اجرا و عملاً به محكك آزمون نهاده شود. انجام تحقيقات راهنما و اجراى آزمايشى و كوتاهمدت و 
نمونهاى از استراتزى در اين مرحله بسيار كارساز است. بخش يزوهش و تحقيق سازمان مىتواند در انجام اين مهم نقشى مؤثر 
داشته باشد ©*.كنترل و سنجش استراتزى جديد در عمل: زمانى كه استراتزى در بخشهاى مختلف سازمان بياده شد» هر بخش بايد 
كنترلهاى لازم در مورد اجراى درست استراتزى و تحقق اهدافى را كه استراتزى براى نيل به آنها طراحى شده است, به عمل آورد و 
اطلاعات لازم در اين باره را به برنامهريزان ارائه كند.روش 51/1/01 در برنامهريزى استراتث يكبرنامهريزى استراتزيكك به شكلهاى 
كوناكون و در قالب مدلهاى مختلف ارائه شده است كه در اين قسمت به يكى از متداولترين آنها اشاره مىكنيم. اين مدل 
5/07 ناميده شده و شامل بررسىهاى نقاط قوت» نقاط ضعفء. فرصتها و تهديدات است و عنوان آن از حروف ابتداى اين جهار 
جزء كرفته شده است. در اين مدل دو نوع بررسى صورت مى كيرد؛ يكى بررسى درونى كه دربركيرنده قوتها و ضعفهاى داخلى 
سازمان است و امكان يكك ارزيابى دقيق از منابع و محدوديتهاى سازمان را براى مديريت فراهم مىكند. بررسى درونى بايد با 
واقع بينى انجام كيرد» بدين معنى كه در برآورد قوتها اغراق نشود و ضعفهاى سازمان ناديده كرفته نشوند. در جنين شرايطى 
مديريت مى تواند امكانات و محدوديتهاى سازمان را به درستى شناسايى و برنامهريزى صحيحى را تنظيم و اجرا كند.از سوى ديكر 
كل نكرى برنامهريزى استراتزيكك ايجاب مى كند كه به محيط بيرونى سازمان نيز توجه شود. ازاين رو مديريت يس از بررسى 
درونى به ارزيابى فرصتها و تهديدات محيط بيرونى مىيردازد.بررسى بيرونى مواردى جون شرايط اقتصادى؛ سياسىء فرهنكى.... و 
موقعيت رقبا را براى مديريتمشخص مى سازد. هنر مديريت استراتزيكك در آن است كه بتواند؛ بهترين تركيب راء كه حاصل اين 
بررسىهاستء براى برنامهريزى بدست آورد. مزايا و محدوديتهاى برنامهريزى استراتزيكمزايا: .١‏ هادى بودنء اين نوع برنامهريزى 


جهت و مسير فعاليتها را مشخص مى كند7. اين برنامهريزى در تصميم كيرى نقش راهنما دارد و كار تجزيه و تحليل و ارزيابى را 
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ساده مىسازد.”. اين برنامهريزى مخاطرات تصميم كيرى را كاهش مىدهد.. برنامهريزى جامع با نككرش بلندمدت به بيش بينى 
آينده مىيردازد.6. اين برنامه ريزى نقكش هماهنكك كننده بين برنامه هاى عملياتى سازمان را انجام مىدهد. محدوديتها:١.‏ 

هزينههاى اين برنامهريزى 55 بالاست.". از نظر زمانىء اين برنامه ريزى احتياج به زمانى طولانى دارد.”. از نظر تخصصى اين 
برنامهريزى به نيروى انسانى متخصص نياز دارد.؟. عدم انعطاف و ثبات0. به قدرت خلاقيت و نوآورى فرد آسيب مى رساند. 
برنامه ريزى عملياتياصولاً برنامه ريزى عملياتى از جهات كلى شباهتهاى زيادى به برنامهريزى جامع دارد؛ زيرا در برنامهريزى 
عملياتى» هدفهاى عملياتى به جاى هدفهاى كلى قرار مى كيرند و نحوه نيل به آنها در قالب يكك سرى عمليات ببش بينى مىشود. در 
برنامهريزى عملياتى» هدف جزئى به صورت برنامه عمليات در مىآيد و راه رسيدن به آنءجزء به جزء بيان مى شود. برنامهريزى 
عملياتى را مى توانيم بيبش بينى عمليات براى نيل به هدفهاى معين با توجه به امكانات و محدوديتها و خطوط كلى ترسيم شده در 
برنامهريزى جامع تعريف كنيم. همانكونه كه ملاحظه مى شود هدف و بيش بينى عمليات براى نيل به آن» اجزاى اصلى در تعريف 
برنامهريزىاند.هدفبه طور كلى هدف عبارت از نقطهاى است كه كوششها معطوف به رسيدن به آزاند. در برنامهريزى مى توانيم 
هدف را نتيجه نهايى عملياتى بدانيم كه مقصود برنامهريز نيل به آن است. هدف در برنامهريزى عملياتى بايد مشخص و جزئىء قابل 
سنجشء و واققعبينانه باشد. به عبارت ديكر هدفهاى عام و كلى» غيرقابل سنجش و غيرعملىء براى برنامهريزى مفيد نخواهند 
بود.ييش بينى عملياتيس از آنكه هدف مورد انتظار انتخاب و تعيين شدء بايد به ييش بينى عمليات براى نيل به آن بيردازيم. هدف 
بيش بينى كننده» برآورد آينده با حداقل خطاست. تكنيكدهاى مختلفى براى يبش بينى ابداع شدهاند كه مىتوانيم آنها را در سه 
كروه كلى قرار دهيم: بيش بينى هاى نظرى و قضاوتى» بيش بينىهاى روند كذشته؛ و بيش بينىهاى علت و معلولى.در بيش بينى هاى 
قضاوتىء نظر افراد و خب ركان امر در مورد مسائل آينده مورد يرسش قرار مى كيرد و يبش بينى عمليات بر اين اساس صورت 
مى كيرد. خطاى يبش بينى در اين روش بالاست و نمى توانيم اطمينان داشته باشيم كه نظر افراد همواره مقرون به صحت باشد. در 
بيش بينىهاى روند كذشته؛ براساس اطلاعات و آمار موجود از كذشته. روند آينده را يبشبينى مى كنيم. اين نوع يبش بينى براين 
فرض استوار است كه آينده از همان روندى كه كذشته براساس آن شكل كرفته است» تبعيت مى كندء و واضح است كه جنين 
فرضى در تمام احوال» درست نيست. ولى به هر حال بيش بينى براساس روند كذشته به برنامهريز امكان مىدهد تا اطلاعات كذشته 
رابه كمكك بككيرد واز آنها براى برآورد آينده بهره جويد.بيش بينىهاى علت و معلولى به روابط بين متغيرها متككىاند و از طريق 
ميزان همبستكى و ارتباط بين آنها امر بيش بينى را ممكن مى سازند. برنامهريزى نيروى انسانيبرنامهريزى نيروى انسانى» بخشى از 
برنامهريزىهاى كلى سازمان و هدف آن تشخيص و تأمين كادر مورد نياز با توجه به تغيير و تحولات سازمان در آينده است. 
برنامهريزى نيروى انسانى در دو مرحله انجام مىيذيرد: مرحله اول برنامهريزى احتياجات نيروى انسانى در تمامى ردهها و سطوح 
سازمان در طول مدت برنامه و مرحله دوم, برنامهريزى تأمين نيروى انسانى براى رفع نيازهاى سازمان است. در مرحله اول وجود 
اطلاعات و آمار يرسنلى لازم است و در مرحله دوم؛ برنامهريزى وضعيت خدمتى ضرورت بيدا مى كند. برنامهريزى احتياجات 
نيروى انسانيبرنامهريزى احتياجات نيروى انسانى را به دو طريق مى توان انجام داد: الف) روش تجزيه و تحليل فعاليتها و هدفهاب) 
روش نرخ روندروش تجزيه و تحليل فعاليتها و هدفهابه طور خلااصه در روش تجزيه و تحليل هدفها و فعاليتهاء بايد هدف و 
فعاليتهاى اصلى برنامه را در نظر بككيريم و آنها را تجزيه كنيم تا به كوجكترين جزءء كه شغلهاى مورد نياز است برسيمء و سيس با 
استفاده از استاندارد كل» تعداد مشاغل مورد نظر را بدست آوريم. روش نرخ رونددر روش نرخ روند» اساسى ترين كارء انتخاب 
نسبتهاى درست و معقول است. منظور از نسبتهاى معقول» نسبتهايى است كه رابطهاى متعادل و متعارف را بين ميزان فعاليتها و 
نيروى انسانى مورد نياز بيان كنند. فصل سومسازماندهيسازماندهى يويامدير امروز بايد از جكونكى سازماندهى و نحوه ايجاد اين 


سازمانها و اصلاح و تغيير آنها آكاه باشد. براى نيل به هدفها سازماندهى كامى ضرورى است و به كمكك اين فعاليت است كه 
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هدف كلى و مأموريت اصلى سازمان در قالب هدفهاى جزئىتر و وظايف واحدها شكسته و تحقق آن ميسر مىشود.در سازماندهى» 
وظايف و اختيارات و مسئوليتهاى واحدها و يستها مشخص و نحوه هماهنكى و ارتباط بين آنها معين مىشود. سازماندهى فعاليتى 
مستمر ومداوم است كه مدير همواره با آن روبهروست و منحصر به طراحى سازمان در ابتداى آن نمىشود.مبانى سازماندهيبراى 
سازماندهىء مبانى مختلفى وجود دارد و انتخاب نوع ساخت و مبناى آنها بايد با توجه به عواملى مختلف جون نوع فعاليت سازمان» 
محيط سازمان» و خط مشىهاى كلى آن صورت يذيرد. ساختهاى مختلف سازمانى ه ركدام واجد خصوصياتى و داراى مزايا و 
محدوديتهايى هستند. طراح سازمانى» در انتخاب ساخت مناسبء بايد شرايط و موقعيتهاى كوناكون را با توجه به اين مزايا و 
محدوديتها در نظر داشته باشد. سازمان بر مبناى وظيفه(هدفا)در سازمان برمبناى وظيفه. واحدها بر حسب وظيفه تقسيم شده و 
هريكك وظيفهاى غير مشابه با ديكرى دارند. براى سازماندهى براين مبناء بايد وظيفه كلى و هدف اصلى سازمان به وظايف جزئىتر 
تقسيم شود واين تقسيم بندى تا حدى معقول ادامه يابد. مزايا و محدوديتهاى سازمان برمبناى وظيفهيكى از مزاياى سازمان برمبناى 
وظيفه. ايجاد حوزههاى قوى تخصصى در سازمان است. به علت تقسيم وظيفه» كروههاى تخصصى مشابه در قالب واحدهايى خاص 
در سازمان به وجود مىآيند و نيروهاى فنى مجتمع مىشوند. ارتقاى سطح تخصصى مزيتى است كه بدين ترتيب در اين نوع 
سازماندهى بوجود مىآيد. مزيت ديككر اين نوع سازمانء بازدهى بالاى آن در كارهاى هميشكى و ثابت است.اما اكر محيط سازمان 
ونيازهايى كه فعاليت سازمان معطوف به رفع آنهاست تغيي ركندء اين نوع سازمان فاقد انعطاق لازم است و نمى تواند به سرعت» 
خود را با تغييرات تطبيق دهدء به علاوه همكارى بين واحدها در اين ساخت جندان قوى نيست وهر واحد تنها به هدف خود 
مىانديشد و از همراهى و همكارى با ساير واحدها در اغلب اوقاث غافل مىمائد. مشكل ديكرئى كه ممكن اسث دراين نوع 
سازمان بروز كند» لوث شدن مسئوليتها بين واحدها و دشوارى ارزيابى عملكرد كل سازمان در ارتباط با فعاليت واحدهاست. 
سازمان برمبناى نوع توليد يا عملياتدر سازمان برمبناى نوع توليد» واحدها بر اساس توليدات يا نوع خدمات سازمان تقسيم مىشوند. 
سازمان بر مبناى يروزه يا برنامه نيز يكك نوع سازمان بر مبناى نوع عمليات به شمار مىآ يدكه يكك دوره عمر محدود دارد.مزايا و 
محدوديتهاى سازمان بر مبناى نوع توليددر اين نوع سازمان مسئوليتها و اختيارات مديران عملياتى روشن و مشخص است و استقلال 
نسبى آنها در عمليات حفظ مى شود. سهولت ارزيابى عملكرد سازمان بر اساس نوع توليد و خدمات و توجه به هدف توليد و ارائه 
خدمات به جاى هدفهاى واحدهاى تخصصى مجزاء از ديكر مزاياى اين نوع سازمان است. در اين نوع سازمان همكارى بين واحدها 
توسعه و جدايى تخصصى كاهش مىيابد. زمانى كه تعداد وانواع توليدات مؤسسه در حدى بالا باشد» سازمان مذكور ساختى 
مناسب به شمار مىآيد.محدوديت اين ساخت تضعيف كروههاى تخصصى به علت يراكنده شدن آنها در واحدهاى مختلف است. 
به وجود آمدن ناهماهنكى بين واحدهاى توليدى يا خدماتى در كل مؤسسه نيز ممكن است در اين نوع سازمان مشكلى به شمار 
آيد.سازمان بر مبناى منطقه عمليات هر كاه منطقه عمليات اساس تقسيم بنديهاى سازمان قرار كيرد» سازمان بر مبناى منطقه عمليات 
شكل مى كيرد. زمانى كه شرايط اقتضا كند كه از نيازهاى منطقه به خوبى آكاه باشيم و سازمان خود را براى رفع آنها تجهيز كنيم» 
سازمان منطقهاى بسيار مفيد است. نمونه سازمان بر مبناى منطقه. يكك مؤسسه توزيعى است كه در نقاط مختلف شهر شعباتى دارد 
تا بتواند كار دريافت و تحويل را به خوبى انجام دهد.مزايا و محدوديتهاى سازمان بر مبناى منطقه عملياتمزيت اصلى اين نوع 
سازمان» سرعت و سهولت شناختن نيازهاى هر منطقه و رفع آن نيازهاست. در شرايطى كه مناطق مختلفبا يكديكر تفاوت دارند اين 
نوع سازمان بسيار مفيد است و مى تواند ياسخكوى نيازهاى متفاوت آنها باشد. اكر سازمان منطقهاى از استقلال كافى بهرهمند باشدء 
مى تواند به طور غير متمركز عمل كند و ساختارى متناسب براى اعمال سياستهاى عدم تمركز باشد.يراكندكى واحدهاى منطقهاى 
در اين نوع ساختء ممكن است وحدت رويه در سطح كل سازمان و هماهنكى بين واحدها را مشكل سازد و اين امرء در يارهاى 


مواردء محدوديتى براى سازمان منطقهاى به شمار آيد.سازمان بر مبناى ارباب رجوع يا مشتريدر اين نوع سازمانء واحدها به كونهداى 
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تقسيم مى شوند كه هر كدام ياسخكوى كروهى متفاوت از ارباب رجوع يا مشتريان سازمان باشند. كروههاى مختلف مشتريان 
سازمان ممكن است به خدمات متفاوت» كالاهاى مختلف. و شيوههاى كوناكون فروش نياز داشته باشند و ه ركاه ياسخكويى به اين 
نيازهاى متفاوت منظور سازمان باشد»ساخت سازمانى بر مبناى ارباب رجوع مفيد واقع مىشود. مزايا و محدوديتهاى سازمان بر 
مبناى ارباب رجوعمزيت اصلى اين نوع سازمان» ياسخكويى سريع و صحيح به مشتريان و رفع نياز آنهاست. اين نوع سازمان مراجعه 
ارباب رجوع را ساده م ىكند و انجام امور را سرعت مى بخشد. كادر واحدهاى مختلف سازمان نيزء كه بيوسته با يكك نوع ارباب 
رجوع سروكار دارند» با تجربه و آكاهى بيشتر خدمات خود را ارائه مىدهند و نياز مشترى با كيفيتى بهتر برآورده مىشود. شايد 
يكى از محدوديتهاى اين نوع سازمان اين باشد كه هرجند تقسيم بندى واحدهاى اين نوع سازمان بر اساس ارباب رجوع موجب 
رضايت مشترى مى شود ولى هزيندى زيادى را بر دوش سازمان مى كذارد و از جهت اقتصادى مقرون به صرفه نيست. سازمانى كه 
واحدهاى خود را براساس ارباب رجوع تقسيم بندى كرده استء بايد براى هر كروه از مشتريان خود همواره آمادكى ارائه خدمات 
را داشته باشد» در حالى كه ممكن است اين واحدها همواره مشترى نداشته باشند, و از امكانات و نيروى انسانى اختصاص يافته به 
آأنها استفاده كامل .به عمل تبايد. مسدود يتهاى ساجتارهاى ست سازمان 1 ساغتاز سن براساس سلمله مراتب ايحا شذه اسكو 
ارتباطات در آن كند و طولا-نى و فاقد دقت لازماند. مجارى ارتباطى در اكثر موارد عمودىاند و امكان ارتباط افقى وجود 
ندارد.؟. واحدهاى سازمانى در اين ساخت مستقل نيستند و براى انجام هدف نهايى نيازمند يكديكرند. امكان هماهنكى و منظم 
ساختن اين واحدهاء كه هر كدام خود را مسئول تحقق هدف و مأموريت خود مىدانند» مشكل استو در راه تحقق هدف نهايى 
سازمان مانع ايجاد مى كند.”. روابط در ساختار سنتى» فردىاند و همواره شخصى به عنوان رئيس و سريرست وافرادى به صورت 
مرئوس و زيردست در مقابل هم قرار دارند و از روابط كروهى و جمعى, كه افراد را در كنار هم قرار مىدهند خبرى نيست. فرد در 
رده يائين خود را جدا از رده بالا احساس مى كند و هيج كونه تعلقى بين مراتب سازمانى» بجز رابطه رسمى سلسله مراتبى» وجود 
ندارد. . در ساختار سنتى براى هر وظيفه يكك واحد ايجاد شده است و تخصصها در خانههاى سازمانى ثابت محبوس شدهاست. 
در جنين وضعيتى جابهجايى نيروهاى تخصصى امكان يذير نيست و در بسيارى از زمانها اين وضع منجر به هدر رفتن منابع و 
بيكارى مزمن نيروها مىشود.ه. از سوى ديككر مديران و كاركنان در اين ساخت»ء تنها در يكك رشته خاصء كه مأموريت و وظيفه 
واحد اتهاسة» تجربه و أكافى يندا فى كنند وبا ساير تخصصض ها در واحدهاق ديكر بيكاثة مىمائند. ابن امر سدى راه يرورثن 
كاركنان و مديران در سازمان و آمادكى آنان براى قبول مشاغل در ردههاى بالاتر است.2. ساختار سنتى انعطاف يذير نيست و در 
برابر تغييراك محيط نه كشدق واكنقل شان د وقد و حديق تريب توشعة واوشرقة شازمان ركد سافدك أن با تدر لات 
محيطى دجار مشكل مىشود. 7. همجنان كه اشاره شد براى تحقق سازمان» همكارى واحدها با يكديكر ضرورى است و در اين 
راه اكر واحدى ضعيف عمل كند و بازدهى لازم را نشان ندهدء اين نارسايى بر كل سيستم سازمان و بازدهى آن تأثير سوء به جاى 
مىنهد.8. 2 به علت وابستكى واحدها به هم و اثر زنجيرهاى عملكردهاى آنها بر يكديكر هر واحد مى تواند عدم ييشرفت خود را 
در ارتباط با ضعف عملكرد واحدى ديكر توجيه كند و بدين ترتيب حسابرسى مسئوليتها به سادكى مقدور نباشد. به منظور غلبه بر 
اين مشكلات و نارسايىهايى كه با كسترش سازمانها و ييجيدهتر شدن محيط آنها به نحوى حادتر مطرح مى شوندء الكوهايى جديد 
ذو اجا عنان ما زماني طاراكين ودار اله لاد ادن كو رمالا فدوه يرسي اراوس كرتس با تداق ناص يرو قد رياز فاقيا سيت 
و مأموريت آنها را مىتوانيم در قالب يروزهها و برنامههايى بالنسبه مستقل اجرا كنيم» اين ساختار سازمانى قابل استفاده و مفيد 
است. در اين ساختار سازمان به واحدهاى يروزهاى و كوجكتر تقسيم مىشود, و به همين جهت مشكلات ناشى از سلسله مراتب و 
كندق ارقاطانف بدجداقل سمكن كاهشن من اند د ماعفاو بروؤ ةافو واهدهان قمعا ميقل حر قالبه بزوامها اباد من شوقن كد 


داراى واحدهاى مورد نيازند و قادرند بدون د ركيرى با واحدهاى ديكر هدقف خود را تحقق بخشند. همكارى واحدها در داخل 
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يروزه لازم است, ولى كمكك واحدهاى خارجى جندان مورد نياز نيست و نقشى تعيين كننده در عملكرد واحد يروزهاى 
ندارد.سازمان ماتريسى يا خزانهاى سازمان بر مبناى وظيفه و سازمان بر مبناى يروره به همراه هم سازمان ماتريسى را به وجود 
مى آورند. در ساختار ماتريسى نيروهاى فعال سازمان در خزانههاى تخصصى قرار مى كيرند. اين خزانهها كه به تبع نوع فعاليتها و 
كسترد كى سازمان تعيين مىشوند» تحت نظر مدير سازمان قرار دارند و از نظر سازماندهى تقريباً نوعى سازمان بر مبناى وظيفهاند. 
هر كاه سازمان براى انجام برنامهاى احساس نياز كند» يكك سازمان يروزهاى موقت تشكيل مىدهد كه افراد آن از خزانهدهاى 
تخصصى تأمين مىشوند. كا ركنان در خزانههاى تخصصى تحت نظر مدير سازمان هستند» ولى به هنكام اجراى يروزهها در اختيار 
مدير يروزهاند و تحت نظر وى انجام وظيفه مى كنند.ساختار ماتريسى در سازمانهايى كه برنامههاى كوتاه مدت و موقت دارند قابل 
استفاده است. اين ساختار سازمانى به علت داشتن انعطاف بسيار زياد» استفاده حداكثر از نيروها و منابع سازمان را فراهم مى سازد و 
از محبوس شدن نيروها در خانههاى ثابت سازمانى جل وكيرى مى كند. به كمكك اين ساختار مى توانيم ارتباطى نزديكتر و مؤثرتر بين 
اعضاى سازمان فراهم سازيم. سازمان با كروههاى متداخل يا سازمان كروهيدر اين ساختار» رابطه كروه با كروه جايكزين رابطه فرد 
با فرد در ساختار سنتى مىشود. اين ساختار در قالب كروههايى كه بوسيله اعضاى مشتركك باهم در ارتباطاند شكل مى كيرد. انتقال 
اطلاعات و برقرارى ارتباطات به سادكى و با سرعت و سهولت بين كرودها انجام مىيذيرد. تصميمات متخذه در كروه بالاتر» به 
علت وجود عضو مشترككء با نظرات كروه يائينتر هماهنكك مى شوند ودر نتيجه با تمايلى بيشتر مورد يذيرش و عمل قرار 
مى كيرد.وجود اعضاى مشترك در كروهها همبستككّى در سازمان را تقويت مىكند و سازمان را به صورت يكك كروه بزركك در 
فى أووذ:رؤائط كروفى برتروسية اقراد و اتكوش آنان به كاز اثراتى مقت دارتداو غوارضن ساعشان سلسله هرات را كاهكن 
مىدهد. سازمان با واحدهاى مستقلدر اين ساختار سازمان را در قالب واحدهاى مستقل سازماندهى مى كنيم به طورى كه انجام 
مأموريتهاى سازمان با بهره كيرى از فراوردهها يا خدمات برخى يا تمامى اين واحدها امكان يذير مىشود. سازمان با ساختار آزاد 
اين ساخت بسيار انعطاف يذير است و شكلى خاص و ثابت به خود نمى كيرد» بلكه بر اساس نيازها و تغييرات محيطى به سرعت و 
سهولت تغيبر شكل مىدهد و خود را با انتظارات موجود هماهنكك مىسازد. در اين ساختار بعد از رده مديريت عالى» واحدهايى 
مختلف در سازمان تشكيل مى شوند كه به صورت كروههاى يروزهاى انجام وظيفه مى كنند. اين واحدها به صورت غيرمتم ركز و با 
استقلال در تصميم كيرى به كار خود ادامه مىدهند و قدرت تطبيق يذيرى بسيارى دارند. الكوى بنج بخشيدر اين طبقه بندى» ينج 
بخش اساسى در هر سازمانى» تشخيص داده شدهاند كه عبارتند از: .١‏ بدندى اصلى عملياتى: اين بخش متشكل از كا ركنانى است 
كه وظايف اصلى مربوط به توليد يا خدمات را در سازمان انجام مى دهند. ؟. بخش عالى سازمان: مديران عالى رتبه» كه در قسمت 
فوقانى هرم سازمانى قرار داشته و مسئوليت تعيين خط مشى مؤسسه را بر عهده دارند» اعضاى اين بخش را تشكيل مىدهند. ". 
بخش ميانى: مديران و مسئولانى كه مديران بخش عالى را به كا ركنان بدنه عملياتى مرتبط مىسازند» در اين بخش قرار دارند. ؟. 
بخش ستاد فنى: تحليل كران و متخصصانى كه مسئوليت تعيين استانداردهاى سازمان را بر عهده دارند» تشكيل دهنده اين بخش 
هستند.6. بخش ستاد يشتيبانى: افرادى كه وظايف يشتيبانى و خدمات كمكك رسانى رادر سازمان انجام مىدهندء در اين بخش 
قرار كرفتهاند. هنرى ميزبركك كه الكوى بيبش كفته را ارائه كردهء الككوى خود را در نظريهاى جديد توسعه داده و آن را در شش 
بخش مطرح ساخته است. به زعم وى سازمانها علاوه بر ينج بخش كذشته. بخش ششمى نيز دارند كه آن را ايدئولوزى يا فرهنكك 
مى ناميم. ايدئثولوزى در اينجا به معناى آن دسته از سنتهاء آداب» و باورهاى سازمان است كه آن را از ساير سازمانها متمايز مى سازد 
و به آن هويت خاص خودش را مى دهد. بخش ششم همجون هالهاى ينج بخش ديكر را در بر مى كيرد و بر همه آنها اثر مى كذارد 
و سازمان را سازمانى ايدئولوزيك و فرهنككى مىسازد.فصل جهارمكنترل و نظارت در سازمانشايد به جرأت بتوانيم ادعا كنيم كه 
انجام هيج فعاليتى در سازمان قرين توفيق نخواهد بود مكر آنكه كنترلهاى لازم نسبت به آن به عمل آمده باشند. به كمكك كنترل 
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است كه مديريت نسبت به نحوه تحقق هدفها و انجام عمليات آكاهى مىيابد و قدرت ييكيرى و سنجش و اصلاح آنها را بيدا 
مى كند. كنترل ابزار كار مديران در ردههاى مختلف سازمان از مراتب عالى تا ردهدهاى سريرستى است و لزوم آن در مراتب مختلف 
به ساد كى احساس مى شود. سازمان بدون وجود يكك سيستم مؤثر كنترل در تحقق مأموريتهاى خود موفق نيست و نمى تواند از منابع 
خود به درستى استفاده كند.تعريف كنترلكنترل عبارتست از فعاليتى منظم كه ضمن آن نتايج مورد انتظار در قالب استاندارهاى 
انجام عمليات معين مى شوند» سيستم دريافت اطلاعات طراحى مىشود. عمليات بيش بينى شده و انجام شده با هم مقايسه مى شوند» 
اختلافات و انحرافات مشاهده شده ارزيابى و ميزان اهميت آنها مشخص مىشود., و سرانجام اصلاحات لازم براى تحقق هدفها و 
مأموريتهاى سازمان انجام مى كيرند. كنترل كذشته نكر و آينده نككرمفهومى كه از سازوكار بازخور (كنترل كذشته نكر) به ذهن 
متبادر مىشود. بازكشت به كذشته و استفاده از اطلاعات كذشته براى مقايسه و يافتن انحرافات و انجام اصلاحات است. نتيجه 
اجراى عمليات به وسيله سازو كار بازخور با بيش بينىها و هدف مقايسه مىشود و در صورت وجود انحراف اقدام اصلاحى به عمل 
مىآيد و در غيراين صورت عمليات بعدى انجام مىيذيرند. كرجه بازخور نقش مهمى در امر كنترل ايفا مىكندء اما در يارهاى 
موارد نمىتواند ياسخككوى نياز ما باشد. زيرا بازخور براساس نتايج حاصل از برنامه شكل مى كيرد در حالى كه كاهى لازم است 
قبل از آنكه نتيجداى بوجود بيايد» بيش كيرىهاى لازم در نظر كرفته شوند. هدف اين نوع كنترل» بيبش كيرى و انجام اصلاحات قبل 
از اجرا براى حصول نتايج مورد نظر است. كنترل يبش نكر مستلزم آكاهى و بصيرت و تجربه كنترل كننده است. وى بايد بتواند 
نتيجه كار را قبل از وقوع در ذهن خود تصوير كند و مقايسه و كنترل را بر اساس اتفاقاتى كه هنوز رخ نداده است انجام دهد. كنترل 
بيش نكر قبل از آنكه به كذشته متكى باشد آينده كراست. به كمكك اين كنترل؛ قبل از آنكه عمليات اجرا و نتايج حاصل شود 
نقاط قوت و ضعف شناسايى و اقدامات اصلاحى امكان يذير مىشوند. كنترل زمان وقوعاين نوع كنترل اطلاعات زمان حال را 
ملاءكك عمل قرار مىدهد. در عصر ما ماشينهاى الكترونيكى و رايانهها امكان دسترسى سريع به اطلاعات را فراهم آوردهاندء به 
طورى كه مى توانيم اطلاعات مربوط به عمليات يكك بروره را همزمان با اجراى عمليات دريافت كنيم. اين اطلاعات را اصطلاحاً 
اطلاعات زمان واقعى يا اطلاعات زمان وقوع؛ و كنترلى را كه بر اساس اين نوع اطلاعات صورت مى كيرد» كنترل زمان وقوع 
مى ناميم.طراحى سيستم كنترلتعيين نتايج مورد انتظار(بايدها) در كنترل: در اين مرحله مديريت بايد اهداف و نتايجى را كه از اجراى 
برنامهها انتظار دارد مشخص سازد. در صورتى كه بايدها يا نتايج مورد انتظار به درستى مشخص نشوندء امر كنترل دجار اشكال 
خواهد شد؛ زيرا براى كنترل كه نوعى مقايسه استء نياز به دو جزء داريم كه يكى از آنها بايدهاست. تعيين شاخص براى سنجش 
نتايج مورد انتظار: در جريان كنترل بايد شاخصهايى وجود داشته باشند تا بوسيله آنها بتوانيم ميزان نيل به نتايج مورد نظر را مورد 
سنجش قرار دهيم. اين شاخصها در واقع مقياسهايى نراق ستحش عملكرد به شمار :من روتك تعبيك اسعاتدارف يا الكو مطلوب: يس 
از آنكه شاخصها يا مقياسهاى سنجش عمليات معين شدند بايد ميزان مورد نظر در آن شاخصها براى موضوع كنترل تعيين شود. 
شاخص يا مقياسى كه براى آن ميزان معين كردهايم استاندارد نام دارد. تعيين استاندارد در كنترل» جزء مهمترين مراحل به شمار 
مىآيد؛ زيرا مبناى مقايسه ما در كنترل» همين استانداردها يا الكوهاى مطلوباند.استانداردها براساس نحوه به دست آمدنشان در 
جهار كروه طبقه بندى شدهاند: .١‏ استانداردهاى تاريخى: اين نوع استانداردها بر اساس تجربيات و اطلاعات كذشته به دست 
آمدهاند و به همين جهت استانداردهاى تاريخى نام دارند.؟. استانداردهاى تطبيقى يا خارجى: اين نوع استانداردها از ساير 
سازمانها و واحدهاى مشابه اقتباس مىشوند.”. استانداردهاى مهندسى يا كارسنجى: اين نوع استانداردها از طرق مختلف «مطالعه 
كارا به دست مىآيند. ع. استانداردهاى نظرى: در مواردى كه استانداردهاى دقيق و علمى قابل محاسبه نباشند» مديران و 
كارشناسان امر با قضاوت ذهنى خويش استانداردهاى نظرى براى كار تعيين مى كنند. ذكر اين نكته ضرورى است كه استانداردهاى 


نظرى» سليقهاى و دلبخواهى نيستند» بلكه متخصصان و خبركان امر با توجه به تجربه و آكاهى خود به تعيين استاندارد مى يردازند. 
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ارزيابى اطلاعات و نتيجه كيرى: در اين مرحله به كمكك استانداردهاى انتخابى» اطالاعات جمعآورى شده مورد ارزيابى قرار 
مى كيرند. به عبارت ديكرء آنجه بيش بينى شده١(‏ در قالب استانداردها) با آنجه انجام شده است( به صورت اطلاعات جمعآورى 
شده) مورد مقايسه و تطبيق قرار مى كيرند. در صورتى كه نتيجه حاصل از مقايسه حاكى از آن باشد كه يبش بينىها به درستى عمل 
شدهائده يرثامه اذامه مى يابد و در ضورتى كه اتحرافات و مغايرتهابى- خواه مثبث يا متفى از مقاسه حاصل شوةهبايد علث يا علل 
را بى جويى كنيم و در بى رفع آنها وانجام اقدامات اصلاحى برآييم. نقاط استراتزيكك يا كليدى در كنترلنقاط كليدى» آن بخش 
از عمليات يا واحدهايى هستند كه نتايج و عملكردشان در كل برنامه نقشى مهم و تعيين كننده دارد. اين نقاط قالباً شامل فعاليتهاى 
اصلى برنامه هستند. انتخاب نقاط كليدى براى كنترل به دليل آن است كه در اغلب موارد؛ كنترل تمامى جريان عمليات ممكن يا 
مقرون به صرفه نيستء بنابراين بايد يكك يا جند نقطه را انتخاب كنيم و كنترل را در آن نقاط انجام دهيم.مشخصات سيستم كنترل 
مؤثر١.‏ كنترلها بايد متناسب با برنامه و فعاليتها تنظيم شوند.؟. كنترلها بايد در نقاط حساس و كليدى انجام شوند.. در اعمال 
كنترل نبايد افراط و تفريط شود. *. اطلاعات مورد استفاده در كنترل بايد دقيق» صحيح و به روز باشند.0. سيستم كنترل بايد به 
كونهاى طراحى شود كه اطلاعات و نتايج كنترل را سريع و به موقع در اختيار مسئولان مربوطه قرار دهد تا انجام اقدامات اصلاحى 
قبل از فوت وقت امكان يذير باشد.8. كنترل بايد جامعيت داشته باشد و تمامى عمليات برنامه را مورد ارزيابى و بررسى قرار دهد. 
.0 كنترل بايد عينيت داشته باشد و صرفاً بر اساس ذهنيات و نظرات شخصى نباشد.8. كنترل بايد اقتصادى باشد به طورى كه 
هزينهدهاى آن بر نتايجش فزونى نككيرد.9. كنترل بايد واقعبينانه باشد. .٠١‏ سيستم كنترل بايد انعطاف لازم را داشته باشد.١١.‏ 

كنترل بايد وسيله اصلاح باشدء نه تنبيه و مجازات.7١.‏ سيستم كنترل بايد با روحيات كاركنان و فرهنكك و جو سازمان متناسب و 
هماهنكك باشد.*1. سيستم كنترل بايد بر كميات و كيفيات به طور متناسب تأكيد داشته باشد.؟١.‏ كتترل نبايد فقط بر نقاط 
ضعف تأكيد ورزد.0١.‏ سيستم كنترل بايد دقيقاً معين سازد كه نتايج كنترل در اختيار جه كسانى قرار كيرند. 18. كسانى كه به 
امر كنترل كمارده مىشوند بايد واجد صلاحيت اخلا.قى و تخصصى و مورد قبول اكثر كسانى باشند كه آنها را كنترل 
مى كنند.كابرد مدل امتيازات متوازن()65) در كنترلمدل امتيازات متوازن: ابزارى براى ارزيابى و كنترل برنامهءهاست كه از 
جامعيت نسبتاً كافى برخوردار است و مىتواند كاستىهاى يكك بعدى بودن كنترل را جبران كند.مدل امتيازات متوازن» مدل كيفى 
و جامع براى مديريت عملكرد سازمانهاست. اين مدل با تمركز بر استراتزيهاى سازمان و ايجاد تعادل در حوزههاى مهم سازمان؛ 
يعنى امور مالى» مشتريان يا ارباب رجوعء فرايندهاى داخل سازمانى» و رشد و يادكيرى سعى در مديريت و ارزيابى سازمانهاى 
يبجيده دارد. مدل امتيازات متوازن داراى جارجوبى مفهومى است كه اهداف استراتؤيكك كلاان سازمان رابه شاخصهاى قابل 
سنجش تبديل و توزيعى متعادل ميان حوزههاى حياتى سازمان بر قرار مى كند. به عبارتى؛ بر اساس اين مدل براى سنجش عملكرد 
هر سازمانى بايد بر حوزههاى اصلى متمركز شد.خود كنترلى انتخابى ديكر در كنترلشايد تا كنون به اين مسئله نينديشيده باشيد كه 
اكر افراد» خودشان» خود را كنترل م ىكردند كار مديريت تا جه اندازه سهل و ساده مىشد. در جنان حالتى كا ركران بدون آنكه 
سريرست بالاى سرشان باشدء كارمندان بدون ترس از عواقب كنترلء و مديران بدون آنكه به مسئله كنترل انتهاى برنامهها به وسيله 
مقامات عالى فكر كنند, ... همه و همه وظايف خود را انجام مىدادند و خود. خويشتن را كنترل مىكردند.هدفى كه در خود 
كنترلى دنبال مىشودء ايجاد حالتى درون فرد است كه بدون كنترل يكك عامل خارجىء او را به انجام وظايفش متمايل سازد. انجام 
اين هدفء جزاز طريق كار فرهنكى بر روى افراد سازمان عملى نخواهد بود.در اسلام زمينهدهاى اعتقادى به كونهداى است كه 
بهترين بستر رشد براى خود كنترل ساختن افراد معتقد فراهم است و اعتقاد فرد مسلمان بهترين كنترل كننده درونى براى او به شمار 
مىآيد. او خود را در مقابل خداى خود مسئول مىيندارد» نه در مقابل رئيس و سازمان خود و كنترلهاى اين جهانى. فرد مسلمان 


متقد» دارا عدزارة حختاضرى تاظر بر افون م ذائك. بنابرامد هه كترل باقد و عط تباشده ان احساين :من كتن كتابايك برانفس تود 
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مسلط باشد و از جاده صحت و درستى منحرف نشود. فصل ينجمهدايت و انككيزشهدايت و رهبرى سازمانيرهبرى فرايندى است كه 
ضمن آن مدير سازمان مى كوشد تا با ايجاد انككيزه و ارتباطى مؤثر انجام ساير وظايف خود را در تحقق اهداف سازمانى تسهيل و 
كاركنان راز روى ميل و علاقه به انجام وظايفشان ترغيب كند. رهبرى مستلزم نفوذ كردن و اثركذارى بر افراد است و مدير در 
نقش رهبر كسى است كه بتواند بر افراد تحت سريرستى خود نافذ و مؤثر باشد و به عبارت ديككر مرئوسانء نفوذ و قدرت اورا 
بيذي رند.كامل ترين فهرستى كه از منابع قدرت تهيه شده استء طبقه بندى ينجككانه قدرت است. .١‏ قدرت مرجع بودن: توانايى 
ناشى از قبول رهبر به وسيله ديكران به عنوان مرجع و الككو.؟. قدرت قانونى: توانايى ناشى از قانون كه مدير را در نقش رهبر قادر 
مسازة تابر مركوسان غود اثر بكذارة ؤيه رفارشان جيهت دهد: ‏ “قدرت تخصصى: قذرق ثاشى اذ تخصض ف كارداتى مدير 
است كه او رابر ديكران نافذ مىسازد.5. قدرت ياداش: توانايى دادن ياداش مادى يا معنوى به مرئوسان و جه ت بخشى به رفتار 
آنان به منظور تحقق اهداف سازمان است.ه. قدرت تنبيه: توانايى تنبيه مرئوسان و جهن بخشى به رفتار آنان به منظور تحقق 
اهداف سازمان.نظريههاى هدايت و رهبرى١.‏ نظريهدهاى خصوصيات فردى رهبرى ؟. نظريههاى رفتار رهبرى”. 2 نظريههاى 
موقعيتى و اقتضايينظريهدهاى خصوصيات فردى رهبريبر اساس اين نظريات » رهبران ابر مردانى هستند كه به علت وي كىهايى كه 
موهبت الهىاند» شايسته رهبرى شدهاند. بنابراين كسانى مى توانند نقش رهبرى را در سازمان ايفا كنند كه داراى خصوصياتى جون 
هوشمندىء برون كرايى» تسلط بر خود, اعتماد به نفس» سخنورى و جاذبه كلام؛ زيبايى و جذابيت سيما و جهره و امثالهم باشند. 
نويسندهاى ديككر شش نوع خصوصيت را براى رهبر ذكر كرده است: .١‏ خصوصيات ظاهرى و فيزيكى مانند قد» سيماء حركات 
دست74. زمينههاى فرهنكى مانند تحصيلات و تجربيات؛ *. هوش؛؟. شخصيث ماننئد برو نكرايى؛ 2.0 خصوصيات شغلى 
مانند يشتكار و تلاش و ابداع و ابتكار؛ 5. خصوصيات اجتماعى مانند مرتبت اجتماعى و سياسى؛نظريههاى رفتار رهبريدر اين 
كروه از نظرياتء به جاى آنكه به دنبال تعيين خصوصيات رهبرى باشيم» در بى آن هستيم كه دريابيم سبكك و روش رهبرى جككونه 
است و رهبران در برخورد با مرئوسان به جه شيوههايى توسل مىجويند. در يكى از نظريههاى رفتار رهبرى» بر اساس يكك طبقه 
بندى كلىء رفتار رهبران به دو نوع انسانكرا و سازمانكرا تقسيم شده است. در نظريهاى ديكر سبكهاى رهبرى به جهار نوع تقسيم 
شده و از هر يكك به عنوان يكك سيستم نام برده شده است. اين سبكدها عبارتند از ©: سبكك اول(سيستم يكك):در اين سبكك, كه 
كاملا وظقه سداوى أمراته انخم مدان ووه تم قوراط رد المعماد اد ارك ووو اط رشير و رشقت بكر و ارفاي اسع 

#سبكك دوم(سيستم دو): در اين سبكك. رابطه آمرانه بين رهبر و ييروان همجنان برقرار استء اما رابطه مذكور در اين حالت 
تلطيف شده و جون رابطه خادم و مخدوم توأم با نوعى مرحمت يدرانه است. در اين سبكك تصميم كيرى همجنان بر عهده رهبراست 
و يبروان» مجريان بى جون و جراى اوامرند #.سبكك سوم(سيستم سه): در اين سبكك اطمينان و اعتماد به مرئوسان در سطح خوبى 
الك ورها انان كر سين بادداك اندات قار كق د شود اناسنا و مرشضرفاك عويه بازهان سيسات ووسيلة وشو ونوانا ففيلة 
مىيابند ©.سبكك جهارم(سيستم جهار): در اين سبكك اطمينان و اعتماد به مرئوسان در حد كمالء و رابطهاى صميمانه و 
مشاركتجويانه در تمامى امور ميان آنان بر قرار است. در اين سبكك تصميم كيرىها كاملا مشاركتى و كروههاى رسمى و غير 
رسمى با هم درآميختهاند. نظريههاى موقعيتى و اقتضاييدر نظريههاى موقعيتى و اقتضايى» شيوه مناسب و مطلوب رهبرى بر اساس 
شرايط و به اقتضاى موقعيتها تعيين مىشوند. در يكى از اين نظريههاء سه كروه از عوامل» در سبكك رهبرى مؤثر شناخته شدهاند: 
أ. عوامل مربوط به رهبر ب. عوامل مربوط به بيروان؛ ج. عوامل مربوط به موقعيت و شرايط؛ عوامل مربوط به رهبر مانند 
دانش و آكاهى افدتارنهها وإمعادات وعه و أكال اكياشة كماما كر وعرف وى مؤثر واقع مى شوند. خصوصيات بيروان نيز 
ميان مستقل بودن» مسئوليت يذيرى» همسويى با اهداف سازمانى و تجربيات آنان بر سبكك رهبرى اثر مى كذارند و سرانجام موقعيت 


و شرايط نيز در رهبرى مؤثر واقع مى شوند. عوامل محيطى سازمان مانند وضعيت اقتصادىء سياسىءاجتماعىء فرهنكى و... در 
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رهبرى نقشى تعبين كننده دارند. در نظريهاى ديكرء با تكيه بر همين استدلال» رهبرى موفقيتآميز با توجه به شش دسته از عوامل 
قابل حصول است:١.‏ شخصيت و خصوصيات رهبر؟. اهداف و مأموريتهاى سازمان". فضاى سازمان و فرهنكك سازمانى؟. 

شخصيت. انتظارات» و رفتار مديران مافوقه. شخصيت. انتظارات و رفتار همكاران8. شخصيت. انتظارات و رفتار زيردستانيكى 
ديكر از نظريههاى موقعيتى» شبكه مديريت سه بعدى است. در اين نظريه كه در واقع توسعه شبكه مديريت استء مسثله موقعيت 
مطرح» وسبكدهاى مؤثر و الربيخش سبكدهابى قلمداد شدهاندكه كاملا با موقعيت تناسب داوند» و سبكدهاى غير مؤثر سبك هاي 
هستند كه با شرايط هيج كونه تجانس و سنخيتى ندارند.يكى از نظريههاى مهم اقتضايىء نظريه تطبيق موقعيت رهبرى با سبكك 
رهيرى است. در اين نظريه» شيوههاى رهبرئ تقريباً هعائند شبكه مديريث در .دو قطب اسان كرايى و شازمان كرايى» يا روابط السائى 
يا آمرانه قرار كرفتهاند و سه عامل نيز به عنوان شاخصهاى موقعيت و شرايط قلمداد شدهاند كه عبارتند از:١.‏ جكونكى رابطه 
رهبر و ييرو؟. ميزان مشخص بودن ساختار و وظايف در سازمان". ميزان قدرت شغلى و قانونى رهبرنظريه مسير- هدفنظريه 
مسير- هدفء. يكى ديكر از نظريههاى اقتضايى اسث كه در آن كوشش شده تا سبكك اثر بخش رهبرى در موقعيتهاى مختلف 
شناسايى شود. سبكهاى رهبرى در اين نظريه به جهار نوع تقسيم شدهاند:١.‏ رهبرى آمرانه؟. رهبرى حمايتى”. رهبرى 
مشاركتى 6 رهبرى توقيق كرانظريه سسمرحعهدف در رهيرق» براساسس مدل اتكبرشى انتظار احتمال نا شده وبر ابن نظر اسعوان اسث 
كه رفتار رهبر زمانى براى يبروان قابل قبول و يذيرش است كه منبع رضايت وانككيزه براى آنان باشد. در اين نظريه وظيفه رهبرى 
شناخت عوامل محيطى و ييروان به منظور ايجاد انككيزه در آنان براى نيل به اهداف سازمانى است.نظريه دوره زندكيدر اين نظريه دو 
سبكك كلى رهبرى وظيفهمدار و رابطهمدار» در قالب جهار سبكك تركيبء و به عنوان موقعيت نيز ميزان بلوغ و رشد مرئوسان در سه 
عامل: انكيزه توفي ق طلبى» مسئوليت يذيرىء و ميزان تحصيلات و تجربيات خلاصه شده است.١.‏ سبكك رهبرى آمرانه( وظيفهمدار 
قوى و رابطهمدار ضعيف): اين سبكك رهبرى, مناسب افرادى است كه كاملل نابالغاند و بايد به كونهاى آمرانه رهبرى شوند.؟. 

سبكك رهبرى متقاعد كننده( وظيفهمدار قوى و رابطهمدار قوى): وقتى افراد تحت رهبرى حدوداً نابالغ به شمار مىآيند» اين سبكك 
رهبرى با حال آنان تناسب دارد. . سبكك رهبرى مشا ركتى( وظيفهمدار ضعيف و رابطهمدار قوى): براى افرادى كه حدوداً بالغ به 
شمار مىآيند. مشاركت با كاركنان بهترين روش رهبرى است.ع. سبكك رهبرى با تفويض اختيار به مرئوسان( وظيفهمدار ضعيف 
و رابطهمدار ضعيف): زمانى كه زيردستان از رشد و بلوغ كامل برخوردار هستند» اين سبكك رهبرى بسيار مؤثر است. نظريه 
جانشينهاى رهبرياين نظريه ادعا دارد كه يارهاى از شرايط مى توانند به عنوان جانشين براى رهبرى محسوب شوند و انجام وظيفه 
رهبرى مدير را غير ضرورى سازند. انكيزش كاركنانانكيزش را مى توانيم حالتى در افراد بدانيم كه آنان را به انجام رفتار و عملى 
خاص متمايز مى سازد. نظريههاى انككيز شنظريههاى انككيزش را مى توانيم به دو كروه كلى نظريههاى محتوايى و نظريههاى فرايندى 
تقسيم كنيم. نظريههاى محتوايى مىكوشند تا عواملى كه افراد را به كار وا مىدارند» دقيقاً مشخص سازند.در مكتب مديريت علمى؛ 
يول و ياداشهاى مادى به عنوان ابزارهاى اصلى انككيزشى عنوان؛ و در مكتب مديريت روابط انسانى» نيازهاى غيرمادى جون نياز به 
محبت و صميميت» حرمت و احترام و نحوه سريرستى اساس انككيزش كاركنان قلمداد شدهاند. اما در نظريههاى فرايندى بيشتر بر 
جريان و فرايند انككيزش افراد تأكيد شده است. به عبارت ديكر در نظريههاى فرايندى قبل از آنكه بر يكك يا جند عامل خاصء كه 
موجب انكيزش مى شوندء تكيه شود به جكونكى و نحوه انكيزش افراد از نظر ادراكى يرداخته شده است.نظريههاى محتوايينظريه 
سلسله مراتب نيازهادر اين نظريه نيازهاى آدمى در ينج طبقه قرار داده شدهاند كه به ترتيب عبارتند از: نيازهاى جسمانى. نياز به 
امنيت» نياز به محبت» نياز به حرمت و نياز به خوديابى و كمال. به طبقه بندى مذكورء دو نياز دانشاندوزى و شناخت و دركك 
يديدههاء و نياز به زيبايى و نظم نيز اضافه شدهاست كه قبل از نياز به خوديابى قرار مى كيرند. نظريه دو جنبهاى انسان در اين نظريه 


دو دسته مفروضات متضاد درباره طبيعت انسان و نحوه نظارت و سريرستى او ارائه شدهاند. از يكك سو در جنبه منفى» انسان 
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موجودى توصيف شدهاست كه طبيعتاً علاقهاى به كار ندارد و راحت طلب و از كار كريزان است. به همين جهت از قبول مسئوليت 
نيز حتى المقدور يرهيز مى كند و تنها راه كار خواستن از اوء اجبار و كنترل مستقيم و ترس از تنبيه است. در اين بخش از نظريه جون 
شغل و كار فرد هيج كونه انكيزهاى ايجاد نمىكند بايد با محركههاى خارجى. مثل ياداش و تنبيه» فرد را وادار به كار كنيم. از سوى 
دوك اذو عسو ملت اانه سكروف الداة داسك كسجليه عالخقه نه كار دو اخ قطت او سورديع كاده كدة اسك 31 
مسئوليت كريزان نيست. با جنين بيش فرضى در مورد انسان» در صورتى كه براى وى شرايط مطلوب كار فراهم شودء او در جست 
و جوى مسئوليت وطالب كار خواهد بود.نظريه دو عاملى انكيزش در اين نظريه يكك سرى از عوامل در كار به عنوان عوامل 
انكيزاننده؛ و يكك سرى ديكر از عوامل تحت عنوان عوامل ابقاء نككهدارنده يا بهداشت نامككذارى شدهاند. عوامل ابقا به عواملى 
اطلاق مىشوند كه وجودشان در كار ضرورى اسث؛ نبودشان ايجاد مشكل مى كند اما باعث انكيختن افراد به كار نمى شوند. اين 
عوامل كه خاصيت نكهدارند كى و ابقا دارند» در صورت حذف شدن از شغل فرد ايجاد نارضايتى م ىكنندء اما وجودشان موجب 
الكوش ست عراملى ماقد عقوق و شراط فر يكن مشيط كار از ابن زمرهاتك. اما اغؤامل اتكبرانشده عزاملى سهد كه باع 
ترغببه والكيؤشن من شوتد. توفيق و شرفت .در كار و الحعامن رضايت از شغل قشونةهاي از ايخ ذسعه عوامل اند نظريه انكيزقن 
موفقيت در اين نظريه كوشش مىشود تا انككيزههايى» كه باعث مى شوند فردى نسبت به ديكرى بيشتر بكوشد و جوياى توفيق باشدء 
لعاغه رقن اضر ل الكو ترقى طلي: مشر قن اننيظه لكر كوق 1 اماد كود اورا وا عدار خا داكو فتن عرو ازا دو ف به 
اهداف مورد نظر به عمل آورد.نظريه نيازهاى زيستى» تعلق و رشداين نظريه با نظريه سلسله مراتب نيازها شباهت بسيار دارد» ولى 
تفاوت عمده اين دو نظريه در اين است كه در نظريه ييش كفته مراتبى براى نيازها وجود ندارد و آنها در يكك ييوستار قرار كرفتهاند. 
نظريههاى فرايندينظريه انتظار و احتمالريشه نظريه انتظار و احتمال در نظريههاى ادراكى قرار دارد. بر اساس اين نظريه انكيزه فرد 
براى انجام يكك كار خاصء ناشى از ميزان انتظار و احتمالى است كه او براى حصول نتايجى خاص مترتب مىداند. به عبارت ساده 
فرد آن انككيزه كارى راء كه حداكثر نتيجه برايش متصور باشدء بيدا م ىكند.انتظار لاولويتها - نيروى انكيزشى نظريه برابرى بر 
اساس اين نظريه؛ هر فرد نسبت نتايج حاصل از كار خود به نهادههايش در آن كار را با ديكران مقايسه و در اين مقايسه احساس 
برابرى يا نابرابرى مى كند. نتايج و نهادههاى فرد و ديكران, مبتنى بر تصورات و ادراكات شخصاند. سن» جنسيت» تحصيلات و 
تجربيات فرد» موقعيت اجتماعى و سازمانى» ميزان كوشش و تلاش فرد. همه مثالهايى از نهادهها هستند. نظريه إسنادنظريه اسناد به 
عنوان يكك نظريه ادراكى» نقش برداشتها و ادراكات فرد زاكر الكيزكن او يه كار مورد تحليل قرانهى دهدك: دن اين نظريه كوششن 
شدهاست تا اسناد و برداشتهاى افراد از علل رفتارها در نقش مشاهده كننده رفتار يا انجام دهنده آن رفتار بررسى شده و تحليل شود. 
انكيزش در عملطراحى شغل مناسبترين جايكاه براى كاربردى ساختن نظريههاى انكيزش است و در سير تحولات مديريت از اين 
محمل به كونهدهاى مختلف استفاده شدهاست ©. مهندسى شغل: هدف از مهندسى شغل آن است كه از طريق مطالعه آن» 
زمانسنجى و روش سنجى بتوانيم بهترين راه انجام كار را به دست آوريم. به كمكك مهندسى شغل فرد مى تواند با خستكى كمتر و 
سرعت بيشتر كار كند و بازدهى بيشتر و دريافتى بالاتر داشته باشد ©. توسعه شغل #جرخش شغلى «غنىسازى شغل * 
مشاغل كروهى «#خصوصيات مطلوب شغلى: در اين شيوه از طراحى شغل» نظر بر اين است كه وجود خصوصياتى در شغل مانند 
تنوع در وظايفء استقلال و اختيار كافى در انجام شغلء روابط متقابل با ساير مشاغل» و مسئوليت و مهارت كافى در شغل مى تواند 
موجب انككيزش شاغلين شود. در مطالعهاى ديكر به خصوصياتى از قبيل احساس هويت در كار وجود بازخور در شغل» ارتباط 
كافى و صميمانه با سايرين» تنوع در شغل» و استقلال و اختيار اشاره و وجود اين كون از عوامل در شغل موجد انككيزش شناخته شده 
اسثه الكوى اقتضابى انكيرشدن اين مدل: شاغلين براساس نيازها و انتظاراتشان به دو كروه تقسيم شدهاند: .١‏ كاركنان با نيازهاى 
كمالطلبى و رشد و تعالى؟. كا ركنان با نيازهاى سطح بائين و نازلمشاغل نيز در اين مدل به دو نوع كلى تقسيم شدهاند: .١‏ 
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مشاغل توسعهيافته و غنى و با مفهوم ؟. مشاغل ساده و يكنواختو در نهايت سازمانها نيز در دو نوع كلى خلاصه شدهاند: .١‏ 
سازمانهاى انعطا ف يذير و انسانى؟. سازمانهاى ماشينى و بور وكراتيكفصل ششمارتباطات سازمانيوجود ارتباطات مؤثر و صحيح در 
سازمان» يكى از اجزاى مهم در توفيق مديريت به شمار آمده است. به تجربه ثابت شده است كه اكر ارتباطاتى صحيح در سازمان بر 
قرار نباشند» كردش امور مختل و كارها آشفته مىشود. هماهنكى. برنامهريزى» سازماندهىء كنترل و ساير وظايف مدير بدون 
وجود سيستم ارتباطى مؤثر در سازمان قابل تحقق نيست و در غياب جنين سيستمى امكان اداره سازمان موجود نخواهد بود. مدير 
داراى سه نقش عمده در سازمان است: نقش ايجاد ارتباط بين افراد و اعضاى سازمان» نقش جمع آورى اطلاعات» و نقش 
تصميم كيرى كه در هر سه محور اصلى انتقال اطلاعات است. ارتباطات عبارتند از:« انتقال و تبادل اطلاعات» معانى و مفاهيم و 
احساسها بين افراد در سازمان با واسطه يا بى واسطه فرايند ارتباطفرايند ارتباط را مى توانيم به طور ساده در الكويى كه شامل سه 
جزء اصلى ارتباط؛ يعنى فرستنده ييام» ييام» و كيرنده ييام استء نشان دهيم #.فرستنده ييام: فرستنده يا منبع اطلاعات» آغازكر 
جريان ارتباطى است ©.ييام: عبارتست از شكل عينى شده مفهوم ذهنى فرستنده ييام. ييامها را مى توانيم به دو طبقه كلى كلامى و 
غي ركلامى تقسيم كنيم. در يكك طبقه بندى ديكرء ييامها به صورت انواع سمعى و بصرىء كتبى» و تركيبات آنها دستهبندى شدهاند. 
“كيرنده ييام: كيرنده ييام يا مقصد ارتباط» فردى است كه ييام را دريافت و از آن استنباطى حاصل مى كند» ممكن است يكك 
بيام در آن واحد براى عده زيادى ارسال شود.موانع ارتباطيمانع ارتباطى عبارتست از هر نوع عامل يا علتى كه در راه ارسال يا دركك 
يبام اختلا-ل ايجاد كند. موانع ارتباطى را مى توانيم به دو كروه موانع خارجى و موانع داخلى تقسيم كنيم.نقش ادراكك در 
ارتباطاتنكات عمدهاى كه در مورد ادراكك و نقش آن در ارتباطات و ايجاد مانع ارتباطى قابل بياناند» عبارتند از: .١‏ به علت آنكه 
افراد موقعيت و محرككهاى بيرامون خود را تعبير و تفسير مى كنندء اين امكان وجود دارد كه از يديدهاى واحد ادراكاتى متفاوت 
حاصل شود.؟. آموختهها و تجربههاى قبلى فرد بر ادراكك او اثر م ى كذارند.". انسان آنجه را تهديد كننده. ناخوشايند» و 
غيرقابل قبول باشد درك نم ىكند و ناديده م ىكيرد.5. انسان در هر لحظه با محركهاى مختلف مواجه استء اما در جريان 
ادراكك؛ يكك يا جند محركث خاص مورد توجه او واقع مى شوند. مثالا صداى بلند سخنران از طريق بلندكوء حروف دشت يكك خبر 
روزنامه. يا تكرار يكك ييام» باعث مىشود توجه ما از ميان عوامل مختلف به آنها جلب شود.ه. كاهى اوقات انسان از يديددهاء 
اذراكى كليقداق داردة عدي معنا كه نينا وا در طكات قرار م ذهه و هسه وا يكنان تلقن ني كند, قل همه تضاعدازان را 
كا ركنانى دقيق و محتاط» يا همه مديران را افرادى خشكك و خشن فرض مى كند.8. هركاه ادراكك يكك خصوصيتهء ساير 
خصوصيتها را تحتالشعاع قرار دهد انسان دجار خطايى مى شود كه به آن خطاى هالهاى مىكوئيم. مثلا زمانى كه بد خط بودن فرد 
را به عنوان يكك خصوصيت منفى به ساير خصوصيات او تعميم مىدهيم.7. فرد ممكن است جيزى را دركك كند كه انتظار دارد» 
نه آنسه كداواقعا وخوة دازف نداغيازت زن ترجه كيد سومسه ووهقفهاو تكففات كارور دق كر كس صسة» اذ انحاين كه 
انتظار داريم بعد از وازه و وعع نطق قرار داشفه باشده والء فشقيفات اغالا مدققات مىخوانيم. 8 انسان يس از دريافت 
ذادة فاق مختلك اتها را در فالبعاق ذه خاضى قراو ع ىذهد و درك فى كدد حفلا بككتفامداتن كه برع لات آن به طوو 
كامل تكثير نشدهاست» يس از دريافت به وسيله كاركنان؛ بر اساس قالبهاى ذهنى آنان كه حاصل تجربيات و ياد كيرىهاى قبلى 
آنهاست» تكميل و دركك مىشود. بازخوربازخور در فرايند ارتباطى عبارت است از بركشت نتيجه ييام به فرستنده ييام به طورى كه 
فرستنده ييام از وضعيت ارسال ييام و نحوه دريافت و درك آن آكاه شود. فرايند ارتباطى كه فاقد بازخور استء در واقع نوعى 
ارتباط يكك جانبه و يكك طرفه است.وجه تمايز ارتباط يككث طرفه و ارتباط دو طرفه:١.‏ ارتباط يكك طرفه نياز به زمان كمترى دارد 
در حالى كه ارتباط دو طرفه زمان بيشترى را به خود اختصاص مىدهد. ؟. ارتباط دو طرفه دقيق تر و صحيحتر است.". اطمينان 


خاطر و اتكاى به خويشتن كيرند كان ييام در ارتباط دو طرفه بيشتر» و ميزان ترديد و ناآ كاهى در آنان به علت وجود ارتباط متقابل 
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بسيار كم است. ع. در ارتباط دو طرفه؛ اككر فرستنده بيام نتواند منظور خود را به روشنى بيان كند مورد يرس شهاى فراوان قرار 
مى كيرد تا ابهامات كيرند كان كاملا رفع شود. ه. ارتباط يككث طرفه منظمء اما ارتباط دو طرفه» به علت وجود يرسشهاى غيرقابل 
يش بينى» نامنظم و شلوغ است. هركاه در سازمان ارتباطات سريع مورد نظر و اين اطمينان وجو داشته باشد كه ييام به سادكى قابل 
فهم استء مى توانيم از ارتباط يكك طرفه بهره بككيريم. اما در مواردى كه يبام دقيقاً بايد دركك شود و محتواى آن هم مسائلى يبجيده 
است كه براى روشن شدن نيازمند يرسش و ياسخ است» بايد از ارتباط دو طرفه كمكك كرفته شود. ارتباطات عمودى در سازمان 
ارتباطات عمودى رايجترين نوع ارتباطات در سازمانهاى سلسله مراتبىاند» در اين الككوء ارتباطات از بالا به يائين و از يائين به بالا 
هستند. هدف ارتباطات بالا به يائين هدايت» آموزش. اطلاع؛ و ابلاغ دستورات مقامات مافوق به كاركنان زيردست است. هدف 
ارتباطات يائين به بالا ارائه كزارش» بيشنهاد» اداى توضيحات و درخواستهاى كوناكون است. ارتباطات غير رسمى يا بيش بينى 
نشده در سازمان زمانى كه افراد وارد سازمان شدندء بنا به علل مختلف مانند علائق و سلايق مشتركك» همفكرىها و همدلىهاء 
الفتهنا و تزذيكيهاء و ...با يكديكر ارتباطاتى برقرار م ى كتند كه با ارتباطات رسمى و ييقزييتى شده مطابقت تدارتد. ابن شبكه 
ارتباطى را شبكه ارتباطات غير رسمى مىناميم. ارتباطات غير رسمى كاهى آنقدر توسعه مىيابند كه ارتباطات رسمى را 
تح تّالشعاع قرار مىدهند و ارتباطات رسمى در خطوط غير رسمى ارتباطى محو مىشوند. ارتباطات غير رسمى ارتباطات درخت 
انكورى نيز ناميده مى شوند» زيرا جون درخت مو به هر كوشه سر مى كشند و به طور نامنظم در هر جاى سازمان راه مى يابند.تجزيه 
تحليل تعاملى يا مراودهايدر تجزيه و تحليل تعاملى» هدف آن است كه ارتباط بين افراد با توجه با طبايع آنها مطالعه؛ و از اين طريق 
مشكلات ارتباطى شناخته شود و در راه ايجاد ارتباطات مؤثر بين اعضاى سازمان و ارباب رجوع آن اقدامات لازم صورت يذيرد.در 
تجزيه و تحليل تعاملى» اعضاى سازمان از نظر حالات روانى و شخصيت در سه حالت يدرانه. بالغ» و كودكانه قرار مى كيرند. اين 
حالات در افراد» بدون توجه به سن تقويمى آنان» به درجات و مراتب كوناكون وجود دارند. بعضى افراد در سازمان حالتى يدرانه 
و احساسى جون والدين دارند» كروهى ديكر حالتى كودكانه دارند و رفتارهاى كودكانه از آنها سر مى زند» و سرانجام برخى حالت 
بلوغ و رشد و كمال فكرى از خود نشان مىدهند. كسانى كه با شيوه تجزيه و تحليل تعاملى شنا مى شوند قادر به خودشناسىاند و 
رفتار خود و ديككران را از طريق تجزيه و تحليل واكنشها به خوبى درك مىكنند. آنان طرز فكرى بيدا مى كنند كه نشانه بلوغ است 
ودر ارتباط با همكاران خود علت مشكلات را به سادكّى استنباط م ىكنند؛ و تشخيص مىدهند. آشنايى با شيوه تجزيه و تحليل 
تعاملى به افراد سازمان كمكك مى كند كه با رفتارى حاكى از بلوغ فكرى, مسائل را بررسى كنند و قادر به حل عقلايى و منطقى 
آنها شوند. در ارتباطهاى دو طرفه» شناخت اين شيوه» كره كورى را كه در اغلب موقعيتها در سازمان ييش مىآيدء مى كشايد و 
توفيق در حصول توافق و رفع سوءتفاهم را ميسر مىسازد.تجزيه و تحليل تعاملى براى جل وكيرى از مشكلات ارتباطى, حالاءت 
مختلف افراد را تجزيه و تحليل م ىكند وبه افراد قدرت مىدهد كه با شناخت مخاطب خود به ارتباط صحيح اقدام ورزند. اهميت 
تجزيه و تحليل تعاملى در اين است كه افراد سازمان يس از آموزش با اين روشء يكك شناسايى كلى نسبت به رفتارهاى سهكانه 
بيدا م ىكنند و با اين آكاهىء ارتباط آنان با سايرين تسهيل مىشود و ثمربخشى فعاليتها افزايش مى يابد. روش تجزيه و تحليل 
تعاملى براى افراد سازمان وسيلهاى ساده است تا يكديكر را بهتر بشناسند و در يرتواين شناختء رفتارى عقلايى تر با يكديكر داشته 
باشند. همجنين با استفاده از اين روش ارتباط بين اعضاى سازمان و مشتريان و اربابرجوع آنها نيز بهبودى قابل ملاحظهاى خواهد 
يافت. در روش تجزيه و تحليل تعاملى» تقسيم بندى ديكرى نيز از حالات و جنبههاى مختلف رفتارى افراد به عمل آمده است. در 
اولين جنبه» فرد دجار حالتى است كه از آن با عبارت ١‏ من نمىدانم جه كاركنم؛ تو همه جيز را مىدانى و بككو جه كاركنم) ياد 
قود انق موود خناضن افرادى هيسد كدتعالى كودكانة دارقك ودر قد توف الساس واستكى و عدم استقلال اسيرند. جنبهاى 


ديكر» كه از آن با عبارت ١‏ من مىدانم جه كا ركنم, تو نمىدانى جه كا ركنى» ياد مى شودء حالتى ناشى از عدم اعتماد و اطمينان به 
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ديكران است. حالت من نمىدانم جه كار كنم؛ تو هم نمىدانى جه كاركنى» حالتى نشاندهنده نهايت دلزدكى و يأس در فرد است. 
شايد بتوان آن را حالتى بيمار كونه دانست. افرادى از اين كروه و با اين طرز فكرء به سختى مى توانند در كار سازمان منشأ اثراتى 
مفيد باشند.حالت ١‏ من مىدانم جه كاركنم؛ تو هم مىدانى جه كاركنى» كوياى يكك جنبه عقلايى و منطقى از روابط بين افراد 
است. اين مورد خاص افرادى هستند كه بر اساس تقسيم بندى قبلى داراى حالت بلوغ اند. در مواجهه با جهار جنبهاى كه برشمرديم 
روش تجزيه و تحليل تعاملى به ما مىآموزد كه ارتباطهاى افراد از اين نظر در سازمان جككونهاند و جطور مى توانيم با دركك انواع 
اين ارتباطات رفتارى مؤثر و صحيح در رهبرى و هدايت» كوش شهاى جمعى در سازمان داشته و آرام آرام در يى تغيبر طرز 
تفكرهاى نامطلوب باشيم.فصل هفتم تصميم كيريفرايند تصميم كير يدر تعريفى بسيار ساده» تصميم كيرى عبارت است از انتخاب يكك 
راه از ميان راهدهاى مختلف.به طور كلى فرايند تصميم كيرى را مى توانيم شامل شش مرحله بدانيم:مرحله اول» شامل تشخيص و 
تعيين مشكل و مسئلهاى است كه در راه تحقق هدف مانع ايجاد كرده است.مرحله دوم, يافتن راه حلهاى ممكن براى رفع مشكل 
مذكور است.مرحله سوم, انتخاب معيار براى سنجش و ارزيابى راه حلهاى ممكن است. مرحله جهارم, تعيين نتايج حاصل از هر 
يكك از راه حلهاى ممكن است.مرحله ينجم, ارزيابى راه حلها از طريق بررسى نتايج حاصل از آنها است. مرحله ششمء انتخاب يكك 
راه از ميان راءهاى مختلف و ارائه بيانيه تصميم است. استفاده از مدل در تصميم كيريمدل عبارت از الككويى بركرفته از واقعيت است 
و روابط بين متغيرها را نشان مىدهدء و مى توانيم از آن براى يش بينى در تصميم كيرى استفاده كنيم. انواع مدلها «مدلهاى 
كلامى: مدلهاى كلامى كه به صورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بيان مىشوند, مدلهاى تشريحى به شمار مىآيند *. 
مدلهاى ترسيمى: مدلهاى ترسيمىء روابط بين متغيرها را در قالب نمودار يا اشكال مختلف نشان مىدهند ©.مدلهاى تجسمى( سه 
بعدى): مدلهاى تجسمى يا سه بعدى» وضعيت فيزيكى موضوع مورد بررسى را در مقياسى معين مجسم مىسازند ©. مدلهاى 
رياضى: مدلهاى رياضىء روابط رياضى بين متغيرها را نشان مىدهند.روش تجزيه و تحليل نقطه سر به سرروش تجزيه و تحليل نقطه 
سربهسرء يكك مدل ترسيمى و رياضى بسيار ساده است كه در تصميم كيرىها مورد استفاده فراوان دارد » اين مدلى است كه رابطه 
بين ميزان و حجم توليد»و هزينه و درآمد ناشى از آن را در سازمان نشان مىدهد. در مدل نقطه سربهسرء با سه متغير كلى به نامهاى 
ميزان توليد؛ درآمد و هزينه روبهرو هستيم كه هزينه خود به دو نوع متغير و ثابت تقسيم مىشود. مجموع هزينههاى ثابت و متغير را 
هزينه كل مى ناميم» و ميزان سوددهى يكك كالا با هزينه كل آن كالا در ارتباط است. اين مدل به ما امكان مىدهد تا دريابيم درآمد 
و هزينهها در جه نقطداى از توليد برابرند و در نتيجه مؤسسه در جه ميزانى از توليد سود مىدهد و در جه ميزانى ضرر. به كمكك 
نمودار و تجزيه و تحليلهاى رياضى نقطه سربهسرء مدير مى تواند نسبت به توليد كالاهاى مختلف ويا ميزان توليد يكك كالاى 
خاص تصميم بكيرد. طبقهبندى تصميمهاطبقهبندى تصميمها از نظر ميزان اطمينان به نتايج حاصل از شقوق مختلف اخذ تصميمدر 
اين طبقهبندى مى توانيم تصميمها را در سه كروه كلى قرار دهيم:١.‏ تصميم كيرى تحت شرايط اطمينان كامل 2.7 تصميم كيرى در 
شرايط ريسكك". تصميم كيرى در شرايط عدم اطمينانزمانى كه تصميم كير نده با اطمينان كامل مىداند كه نتيجه يا نتايبج حاصل از 
هر شق ممكن جيست و در جه شرايطى اتفاق خواهد افتاد» از نظر تصميم كيرى در شرايط اطمينان كامل قرار دارد. وقتى 
تصميم كيرنده با اطمينان كامل نمىداند كه نتايج حاصل از هر شق جيست ولى احتمال وقوع (شانس نسبى وقوع نتايج) آنها را 
مىداند» او تحت شرايط ريسك و با مخاطره تصميم مى كيرد. و سرانجام هنكامى كه تصميم كيرنده احتمال وقوع نتايج حاصل از 
شقوق ممكن را نمىداند» او در شرايط عدم اطمينان تصميم كيرى م ىكند.تصميم كيرى در شرايط ريسكبه طور خلاصه روش اخذ 
تصميم در شرايط ريسكك شامل مراحل زير است: .١‏ يكك راه از ميان راهدهاى ممكن انتخاب كنيد؛؟. تمامى نتايج حاصل از آن 
را مشخص كنيد؛"؟. هريكك از نتايج را در احتمال وقوع موقعيت محيطى آن ضرب كنيد؛؟. نتايج حاصل از مرحله سه را جمع 
كنيد تا ارزش مورد انتظار براى راه حل انتخابى در مرحله يكك به دست آيد؛ ه. مراحل يكك تا جهار را براى بقيه رادهاى ممكن 
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تكرار كنيد؛ 5. اكنون راهحلى كه بالا-ترين ارزش مورد انتظار (براى سود) ويا بائينترين ارزش مورد انتظار (براى هزينه) را 
داراستء به عنوان راهحل انتخابى ب ركزينيد.تصميم كيرى در شرايط عدم اطميناندر شرايط عدم اطمينان» تصميم كير نده مى تواند سه 
شيوه را به كار كيرد. اولين شيوه؛ انتخاب حداكثر حداكثرهاست. دومين شيوه انتخاب» حداكثر حداقلهاست. و در شيوه سوم, به 
علت فقد دليل كافى» احتمال براى شرايط مختلف يكسان فرض و بر اساس ارزش مورد انتظار تصميم كيرى مى شود. طبقهبندى 
تصميمها بر اساس مراحلدر اين نوع طبقهبندى» در يكك سو تصميمهاى تكك مرحلهاى يا ايستا قرار دارند و در سوى ديكر 
تصميمهاى جند مرحلهاى يا دنبالهدار. تصميمهاى تكك مرحلهاى يا ايستاء تصميمهاى يكباره هستند كه در آنها فقط به نتايج يكك 
مرحله توجه مىشود. در تصميمهاى جند مرحلداى و دنبالهدار» نظر تصميم كيرنده معطوف به مراحل بعدى و نتايج ناشى از تصميم 
اخذ شده است. درخت اخذ تصميميكى از شيوههايى كه براى تجزيه و تحليل و تصميم كيرى جند مرحله اى به كار مىرود درخت 
اخذ تصميم است. مراحل اصلى در اين شيوه به قرار زير است:ترسيم درخت اخذ تصميم» شامل أ. مشخص كردن تمام تصميمها و 
طرق ممكنب. مشخص كردن وقايع نتايج احتمالى هر تصميمج. ترسيم شمايى درخت مانند كه نشان دهنده توالى تصميمها و 
نتايج حاصل از آنها باشد.ب رآ ورد شامل: أ. برآورد احتمال وقوع نتايج هر يكك از انتخابها ب. ب رآورد ييامدهاى مالى هر يكك 
از نتايج( به عنوان يكك معيار)ارزيابى و انتخاب, شامل: أ. احتساب ارزش مورد انتظار نتايج ممكنالوقوع ب. انتخاب نتيجهاى 
كه ارزش مورد انتظار قابل قبولترى دارد. فصل هشتمخلاقيت و نوآوريخلاقيت» بيدايى و توليد يكك انديشه و فكر نوستء در 
حالى كه نوآورى عملى ساختن آن انديشه و فكر است. به عبارت ديكر. خلااقيت به قدرت ايجاد انديشههاى نو اشاره دارد و 
نوآورى به معناى كاربردى ساختن آن افكار نو و تازه است. خلااقيت لا-زمه نوآورى است. فنون خلاءقيت و نوآوريفنون و 
تكنيككهاى خلاقيت و نوآورى به دو دسته فردى و كروهى تقسيم شدهاند. تحركك مغزييكى از تكنيكهاى متداول در ايجاد خلاقيت 
و فعال ساختن انديشهها به صورت كروهى تكنيكك تحركك مغزى است. در اين تكنيكك مستئلهاى به يكك كروه كوجكك ارائه و از 
آنان خواسته مى شود فىالبداهه و به سرعت به آن واكنش نشان دهند و براى آن ياسخى بيابند. ينج اصل در جلسات تحركك مغزى 
حاكماند:١.‏ ميزان ايدهها و نظرات ابراز شده واجد اهميت است. هرجه نظرها و بيشنهادهاى بيشترى ايجاد شوندء امكان وجود 
ايدههاى خلاق و بديع در ميان آنها افزايش بيدا مىكند.؟. اعضا مىتوانند به تكميل» تعديل» و تركيب ايدههاى ديكران نيز 
بيردازند.”. اجازه هيج كونه انتقاد و نقادى نسبت به نظرات ابراز شده در جلسه داده نمىشود. 5. ارزيابى و داورى نسبت به 
نظرات ابراز شده به بعد موكول مىشود.0. موضوعات مطرح شده در جلسات تحرك مغزى بايد دقيقاً تعريف شده و مشخص 
باشند. دلايل فراوانى در مورد ير بار بودن جلسات تحرك مغزى بيان شدهاند كه به برخى از آنها اشاره مىشود. اولين دليل اثربخشى 
تحركك مغزىء افزايش قدرت خلادقيت در كروه است. رقابت نيز عاملى ديكر است كه در جلسات تحركك مغزى موجب افزايش 
اثربخشى مى شود. نكته ديكرى كه در مؤثر بودن تحركك مغزى قابل ذكر استء فى البداهه بودن نظرات است.ارتباط اجبارييكى 
ديكر از شيوههاى آشكارساختن خلاقيتها در افراد» شيوه ارتباط اجبارى است. همانطور كه از نام آن مستفاد مى شودء بايد بين دو 
كروه از يديدهها ارتباطى اجبارى ايجاد كرد. تجزيه و تحليل مورفولوزيكك تكنيكك تجزيه و تحليل مورفولوزيكك يا ريخت شناسانه 
فنى است كه بر اساس آن يديده مورد نظر از نظر ريخت و ساختار كلى و ابعاد مختلف موجود در آن مورد مطالعه و تجزيه و تحليل 
قرار مى كيرد. بدين منظور ابتدا سطوح و ابعاد مختلف موجود در يديده مورد نظرمان را تبيين و تدوين مى كنيم.كردش تخيليدر سال 
0١‏ ويروان شناسى به نام كوردون نتايج يزوهشهاى ددساله خود را در مورد افراد خلاق منتشر كرد و ضمن آن اعلام داشت كه 
ذهن آدمى به هنكام ابراز خلاقيت و ابتكار در يكك حالاءت خاص روانى است كه اكر بتوانيم آن حالت را ايجاد كنيم خلاقيت 
امكان وجود مىيابد . او در كروههاى ايجاد خلااقيت, اعضاى كروه رااز طريق به كار كيرى يكك جريان تمثيلى و استعارهاى به 


كردشى تخيلى ترغيب و در اين حالت ايدهها و نظرات بديهى را كشف مىكرد. ذهن افراد در اين كردش خيالى با دستاويز 
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استعارهها به نكاتى نوء كه هدف جلسه خلااقيت بود مىرسيد و روابطى تازه رابين يديدهها بيدا م ىكرد. يرس شهاى 
ايدهبرانكيز تكنيكك يرسشهاى ايده برانكيز نيز يكى از روشهاى تقويت و بروز استعداد خلاقيت است. يرسشها مى توانند در زمينه 
امكان جايكزينى» امكان افزايش يا كاهشء امكان تغيير» امكان تركيب, امكان تعويضء امكان شبيهسازى و امكان كاربردهاى ديكر 


و زمينهدهاى مشابه طرح شوند و فرد را به سوى انديشههاى نو سوق دهند. الكس اسبورن براى آنكه اين يرسشها به خاطر بمانند از 


ابتداى آنها وازه 563117261 ( فرار كردن) را ساخته است: .١‏ جانشين ساختن يا ساده كردن 0 

١‏ عألاأأ5طلناك لإ]أام511. تركيب 

٠‏ ©01117. تطبيق و سازكارى 

ع أم303. تغدييز 0 700119. كاريرددهاى 
ديكر ع 5 ©0175 م10 ألام حطعذفو 

كاهش 7 131|اع. معكوس ساتختن 


©5 !6لا ! تكنيك 2-7-0 كروه اسميدر اين روش برخلاف روش تحركك مغزى, افراد جدا از هم ولى در كنار هم كار مى كنند. 
در جلسه كروه اسمىء اعضاى جلسه نظرات خود را در صفحات كاغذ يادداشت كرده و بدون آنكه مشخص شود جه كسى طراح 
ايده و تفكر نوشته شده استء ايدهها بين اعضا مبادله شده و تكميل و تعديل مىشوند. يكى از انواع روشهاى كروه اسمى تكنيكك 
ه-"-ث است. در اين تكنيكء 8 نفر به عنوان اعضاى جلسه هر كدام سه ايده يا نظر جديد را درباره مسثئله مورد نظر بر روى سه 
كارت مى نويسند. اين كارتها بين اعضاى جلسه مبادله مى شوند به طورى كه هر فرد ه بار سه ايده افراد ديكر را ملاحظه مى كند و 
در ذيل آن ايده و نظر خود را مىافزايد. ايدههاى اظهار شده موجب برانكيختن ايدههاى جديدتر به وسيله اعضاى جلسه مى شوند و 
زنجيرهاى از افكار به وجود مىآورند. در روش ديكرى كه مشابه تكنيكك فوق استء ياسخهاى اعضاى جلسه كتباً جمع آورى 
مى شوند و مورد رأى كيرى مخفى قرار مى كي رند و ياسخها براساس رأى اعضاء درجه بندى مى شوند و بر روى راهحلهاى ممتاز بار 
ديكر فكر و كنكاش جمعى به عمل مىآيد. الككوبردارى از طبيعتيكى از تكنيككهاى خلاقيت ونوآورىء كه در ابداعات فنى 
كاربردى كسترده و موفقى داشته تكنيكك تقليد و الككوبردارى از طبيعت است. ابداعاتى كه در زمينه علم ارتباطات و كنترل در 
دهههاى اخير شكل كرفته برنامهريزىهاى كامبيوترى و موضوع هوش مصنوعىء همه با الكوبردارى و تقليد از فعاليتهاى مغز آدمى 
انجام شدهاند. تفكر موازيبراى شكستن ذهنيتهاى يبشين و ورود به عرصههاى نوين» تكنيككهايى جند ابداع شدهاند كه 
متداولترين آنها تفكر موازى است. واضع اين شيوه ادوارد دوبونو روش معمول تفكر را همانند حفر كُودالى توصيف مى كند كه با 
افزايش اطلاعاتء» فرد همان كودال را عميقتر مىسازد واز ديدن جاهاى ديكر براى حفر كردن بازمى ماند؛ در حالى كه تفكر 
مواق تكاه قره رايد ثقاظ ديد معطوك موسازة و اطلاقات و اتديقدهاى جديد يرقا به اتديشدهاق قن افتودة تس شونده بلك 
آنها را تغيير مىدهند و الكو و ساختارى جديد ايجاد م ىكنند. يكى از رادهاى تحقق تفكر موازىء ايجاد يكك انديشه واسطه 
غيرممكن است. اين انديشه موجب طيران فكر و ذهن مى شود و با تعديل آن مىتوانيم به انديشه نو و عملى دست يابيم. به عنوان 
مثالء افسانهدهاى تخيلى در مورد سفر به اعماق زمين ثا به كرات ديكرء اكر جه انديشههايى غيرممكناند ولى به عنوان واسطداى 
مى توانند موجب دست يافتن به راهدهاى جديد سفر به آن مكان ها شوند. راه ديكر در تفكر موازى بيوند تصادفى است. فرض كنيد 
ديوان خواجه حافظ را به قصد تفآل مى كُشاييد و مطلع غزلى را مىخوانيد و مى كوشيد تا مفاد آن را با موضوع مورد نظر خود بيوند 
دهيد و به نتيجداى برسيد. در اين كار شما از روش بيوند تصادفى استفاده كردهايد. يكى ديكر از طرقى كه تفكر موازى را امكان 
يذير مىسازند» معكوس سازى است. مسائل» مشكلات» ضعفهاء و نارسايىها همه مىتوانند به صورت امكانات» نقاط قوت» و 


توانايىها ديده شوند و مورد استفاده قرار كيرند» تنها اكر ما نحوه نككرش و برخورد خود را تغيير دهيم و يديدههاى اطرافمان را با 
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ديدى بهتر بنكريم. مثلاً مديران به موضوع مقاومت كاركنان در مقابل تغييرات به عنوان يكك مسئله نككاه مى كنند و براى از ميان 
بردن آن به راهحلهاى مختلف متوسل مىشوند در حالى كه اكر از جنبه مثبت به آن بنكريم بازخورى سازنده براى تكميل و اصلاح 
مورد تغيير يافته» به شمار مىآيد. جكونه مى توانيم خلاقيت و نوآورى را در سازمان تسهيل كنيم؟ اكر ساختارهاى سازمانى را به دو 
دسته ماشينى و زيستى تقسيم كنيم؛ ساختار زيستى يا اركانيك ساختار مناسب خلاقيت و نوآورى در سازمان است. ساختار 
اركانيك با دورى جستن از خصوصيات سازمانهاى بوروكراتيكك و قيد و بندها و ضوابط سخت و ثابت آن» محيطى مناسب براى 
خلاقيت كاركنان ايجاد م ىكنند و يكى از عوامل تسهيل نوآورى به شمار مىآيند. يكى ديكر از عوامل توسعه و تقويت قدرت 
خلاقيت و نوآورى در سازمان حمايتء يشتيبانى» و تشويق كسانى است كه از خود نظر وايدههاى خلاق بروز مىدهند. ايجاد 
هستههاى يثوهشى و نوآورى در سازمان نيز مى تواند كار نوآورى را تسهيل و تسريع كند. يكى از انديشمندان مديريت در زمينه 
عوامل مؤثر بر خلا.قيت و نوآورى به جهار دسته از عوامل اشاره دارد. اين عوامل عبارتند از: أ. به كا ركيرى و جذب نيروهاى 
خلاق و نوآور به سازمانذب. امكانات مناسب تحقيقاتى و مالى براى كوششهاى نوآورانهدج. آزادى عمل كافى در انجام فعاليتها 
و تلاشهاى خلاقد. به كاركيرى نتايج حاصل از فهاليتهاى خلاق و دادن ياداش مناسب به افراد خلاق. ضميمه هشرحى كوتاه بر 
يارهاى از مفاهيم مديريتمديريت بر مبناى هدف و نتيجه١‏ مديريت بر مبناى هدف» فرايندى است كه از طريق آن مديران سطوح بالا 
و يائين به طور مشتركك هدفهاى سازمان را مشخص مى سازند و حدود مسئوليتها و وظايف هر فرد را با در نظر كرفتن نتايج مورد 
انتظار تعيين مى كنند و تمامى اين عوامل براى اداره واحد و ارزشيابى فعاليتهاى افراد به كار مى روند.وي كى اين سيستم همانكونه 
كه از تعريف فوق مستفاد مىشود» مشاركت و همكارى همككانى در سازمان استء بدين معنى كه در اين سيستم سلسله مراتب 
سنتى سازمان به كنار نهاده مىشود و هر فرد خود به كنترل خود مىيردازد و اساس كارء مشاركت و همكارى است. در اين سيستم 
ابتدا هدفهاى كل سازمان» هدفهاى واحدء و اولويتهاى هدفها با در نظر كرفتن نتايج مورد انتظار از آنها مشخص مى شوند ( زمان و 
هزينه در هدفها قيد مىشود). سيس طرح عملياتى براى نيل به نتايج مورد انتظار تنظيم مى شود و در آن تخصص منابع از نظر نيروى 
انسانى» وسايل و يول صورت مىيذيرد. در اين سيستم ايجاد ساز و كار كنترل براى آكاهى از ميزان بيشرفت امورء و ارزيابى نتايج 
مورد انتظار در ارتباط با اثربخشىء كارايى» و جنبههاى اقتصادى فعاليتها از اهميت بسيار برخوردار است و مديران را در انجام 
اقدامات اصلاحى به موقع براى بهبود يا تغيير هدفها كمكك مى كند. ارتباطات نيز در تمامى اين مراحل نقشى عمده در كارايى 
سيستم ايفا مى كنند. ييدايى و تكامل مفهوم ١‏ مديريت برمبناى هدف و نتيجه) براى نخستين بار به سال 21905 يبتر دراكر اصطلاح ١‏ 
مديريت بر مبناى هدف و نتيجه) را در يكى از كتابهاى خود به كار برد و بر آن به عنوان اساس سيستم مديريت تأكيد كرد. او در 
اين باره مى نويسد:«در اين زمان آنجه سازمانها بدان نياز دارند» سيستمى از مديريت است كه كوششهاى كروهى را شكل بخشد و 
تلفيقى بين هدفهاى فردى و سازمانى بوجود آورد و آنها رابا يكديكر هماهنكك سازد. مديريت بر مبناى هدف» تنها سيستمى است 
كه برآورد اين نياز را امكان يذير مىسازد.)١‏ مديريت بر مبناى هدف» سيستم و مجموعهاى جديد از اجزا و عوامل قديمى است كه 
بيش از 1165 نيز در نوشتههاى تيلور» فايول, و التون مايو عنوان شده است. دراكر اين عوامل را با هم تلفيق كرد و به سيستمى دست 
يافت كه بديع مىنمود. در اين سيستم جديد اهميت هدفها و برنامهريزى از نظرات فايول و تيلور» اهميت نقش فرد در سازمان» 
احساس تعهد او در در مقابل تحقق هدفهاى سازمان, و مديريت مشاركت جويانه از نظرات انديشمندانى جون التون مايو وتأثير 
مشاركت كاركنان در بهبود امور و افزايش احساس رضايت از طريق سهيم شدن در تصميم كيرىها از لستر كوخ و جان فرنج بوده 
انث وعمائطون كه اشاره ده دراكرابى الجا وعوامنل واد قالى قر آاراقةتذاة كه يدبرات مواق كفت دن ميزه فديريك 
نقشى مؤثرتر از اجزا و عوامل متشكله خواهد داشت. يس از دراكرء نظريهيردازانى ديكر جون مك كريكورء هامبل» بلي موتن و 
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جنبه در اين سيستم بوده است: يكى جنبه فنى و ديكر جنبه انسانى. از نظر او اين دو جنبه كاملا به هم آميختهاند و در عمل بايد هر 
دوى اين جنبهها را در نظر داشته باشيم» جه توجه و تأكيد بر يكك جنبه باعث كاهش اثربخشى سيستم و عدم توفيق آن خواهد 
شد.بليكك و موتن نيز با ارائه سبكهاى مختلف مديريت كه نشان دهنده فردكرايى يا سازمانكرايى مديراناند» سهمى در توسعه 
سيستم مديريت بر مبناى هدف داشتهاند. به وسيله معيار سنجشى كه آنان تنظيم كردهاند مى توانيم هر مديريتى را در يكك سبكك 
خاص طبقهبندى كنيم و اثربخشى آن را در آن سبكك بسنجيم. سيستم مديريت بر مبناى هدفء از آنجا كه هم به فرد و هم به ارائه 
توليد و خدمات در سازمان توجه دارد» با سبكهايى كه بليك و موتن ارائه داده و ضمن آن توجه بسيار به فرد و وظيفه او در جهت 
هدفهاى سازمان ابراز داشتهاند قابل مقايسه و تطبيق است.ليكرت نيز در سيستم جهاركانه مديريت خود وقتى به سيستم مشاركت هر 
جه بيشتر افراد در سازمان اشاره دارد» جنبه مهمى از سيستم مديريت بر مبناى هدف را بازكو مى كند. جه اساس اين مديريت بر 
مشاركت است و سيستم جهارم ليكرت نيز كوششى است در جهت آن كه تمامى فعاليتها در سازمان از طرق مشاركت و تعاون 
انجام يذيرند. نظريه #يكى از اعلماى مديريت معاصر به نام اوجى؛ در بررسى بعضى از سازمانهاى آمريكايى مشاهده كرد كه اين 
سازمانها كاهانه يا ناخودا كاه برخى از خصوصيات و وي كيهاى سازمانهاى راينى را به كار كرفتهاند و اين تلفيق موجب توفيق آنها 
در نيل به اهدافشان شده است. وى اين تلفيق و تركيب كارآمد را نظريه 2 نام نهاد و آن را روايت آمريكايى شيوه مديريت زاينى 
قلمداد كرد. بودجه منعطف يا متغيربه منظور غلبه بر مشكل عدم انعطاف بودجههاى سنتى در مؤسسات توليدى و بازركانى؛ از 
نوعى بودجه به نام بودجه منعطف استفاده مىشود. براى تنظيم اين نوع بودجه. ابتدا هزينههاى ثابت و متغير را تعيين مى كنيم» 
سيس با توجه به امكانات و اعتبار مؤسسه مىتوانيم تصميم بكيريم كه در هر زمان جه هزينهاى بايد انجام دهيم و در مقابل آن جه 
نتيجهاى بدست آوريم. با تنظيم اين بودجه مى توانيم به طور دورهاى مثلاً ماهانه يا هر سه ماه يكبار مطابق شرايط مؤسسه بودجداى 
خاص را انتخاب كنيم و ملاكك عمل قرار دهيم. وعد كاف موتر غانا در بودجههاى سنتى» اساس براوردها ارقام سال قبلاند و با 
در صدى افزايش به تنظيم بودجه سال جديد اقدام مىشود. اين فرايند نارسا و ناقص است واز دقت و صحت كافى برخوردار 
نيستء زيرا تسرى وضع كذشته به آينده و ثابت انكاشتن روند فعاليتها شاخصى صحيح براى يبش بينى نيست. براى غلبه بر اين 
مشكل از شيوهاى جديد در بودجهبندى استفاده مىشود كه اصطلاحاً آن را بودجه بر مبناى صفر مىناميم. در اين روش» هر 
سازمان براى بودجهبندى بايد كليه فعاليتها و برنامههاى خود راء اعم از قديمى يا جديد, همانند يكك برنامه يا فعاليت جديد از 
جنبهدهاى مختلف مورد ارزيابى قرار دهد و ميزان اهميت و اولويت آنها را مشخص كند. بدين ترتيب نوعى تحول و نوسازىء فلسفه 
زيربنايى اين بودجهبندى را تشكيل مىدهد.در روش اجراى بودجه بندى بر مبناى صفرء جهار مرحله اصلى و اساسى وجود 
دارد:١.‏ شناخت واحدهاى فعاليت در سازمان؟. تجزيه و تحليل هر واحد فعاليت در قالب كروه فعاليتها و برنامهها". ارزشيابى 
و درجهبندى كروه فعاليتها و تعيين اولويت بين آنهاء. انتخاب و تدوين آن كروه از فعاليتها كه ثمر بخشى آنها اثبات شده است» 
به صورت بودجه تنظيمى براى سازمانشناخت واحدهاى فعاليت در سازمانمنظور از واحد فعاليت در اينجا آن جزء معنى دار در 
برنامه است كه بتوانيم آن را به تنهايى مورد تجزيه و تحليل قرار دهيم و درباره آن اخذ تصميم كنيم. به همين جهت واحدهاى 
فعاليت را واحدهاى تصميم كيرى نيز ناميدهاند. در يارهاى از سازمانهاء به سادكى مى توانيم واحدهاى فعاليت را مشخص كنيم و در 
اغلب موارد اين واحدها با واحدهاى بودجه در روش بودجهبندى ستتى قابل تطبيقاند. در بعضى از سازمانها كه واحدهاى بودجه 
كلى هستند مى توانيم آنها را به اجزايى كوجكتر كه همان واحدهاى فعاليتاند تقسيم كنيم. در صورتى كه سازمانى داراى برنامه 
عملياتى دقيق و صحيح باشدء واحدهاى فعاليت در برنامه مذكور به يائينترين سطح عمليات اطلاق مىشوند. تجزيه و تحليل هر 
واحد فعاليت در قالب كروه فعاليتها و برنامههادر اين مرحله يس از تعيين واحدهاى فعاليت» آنها در قالب كروه فعاليتها و برنامهها 


مورد تجزيه و تحليل قرار مى كيرند تا اول ارزش و اهميت آنها در مقايسه با ساير فعاليتها و ميزان وابستكى آنها با هم مشخص شودء 
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و دوم در مورد ادامه يا حذفء تقليل يا كسترش سطح اجراى آن تصميم كرفته شود. در اين مرحله بايد اطلاعات مورد نياز براى 
تجزيه و تحليل و تصميم كيرى مديريت فراهم شود تا تجزيه و تحليل به نحوى صحيح انجام يذيرد. اين اطلاعات بايد شامل هدف 
هر فعاليت» اجزاى آن» جكونكى اجرا و هزينه و منافع حاصل از آن باشد. ارزشيابى و تعيين اولويت فعاليتهاارزشيابى و تعيين 
اولويت فعاليتها يكى از مشكل ترين مراحل بودجهبندى بر مبناى صفر است و در عين حال يكى از مهمترين مراحل نيز در اين روش 
به شمار مىآيد. در بودجهبندى بر مبناى صفرء ارزشيابى واحدهاى فعاليت در سطوحى مختلف در نظر كرفته مى شود و ضمن تجزيه 
و تحليل و ارزشيابى در مورد اينكه هر فعاليتى تا جه سطحى انجام كيرد اخذ تصميم مى شود. عواملى مختلف در تعيين اين مراتب 
دخالت دارند كه مهمترين آنها ماهيث فعاليت و ضرورت آن در تحقق هداق ساؤمان است. انناب و تدوين فعاليتهائ تمريخش ذر 
سازمان و تنظيم بودجه در اين مرحله. مديران و كليه كسانى كه در امر تدوين بودجه دخالت داشتهاند» با توجه به نتايج حاصل از 
مراحل قبلى در مورد انتخاب و تدوين فعاليتهايى كه ثمربخشى آنها مورد قبول قرار كرفته» اقدام مى كنند و به تنظيم بودجه 
مى يردازند. تصميم كيرى در اين مرحله در مورد هر فعاليت ممكن است به يكى از نتايج زير منتهى شود:حذف فعاليتدر صورتى كه 
تجزيه و تحليل و ارزشيابى فعاليتى نشان دهد كه در حال حاضر فعاليت مذكور هيج كونه نفعى براى سازمان و استفاده كنند كان از 
خدمات يا كالاى سازمان دربرندارد» فعاليت مذكور حذف مىشود.تقليل سطح فعاليتممكن است در كذشته فعاليت يا فعاليتهايى 
وجود داشتهاند كه در سطحى وسيع و كسترده اجرا مىشدهاند» ولى در حال حاضر با توجه به نتايج بررسىهاء لزومى به اجراى آنها 
در آن حد نيست» دراين صورت سطح فعاليتهاى مذكور كاهش مىيابد و در هر يكك؛ حد معقول در بودجه كنجانيده مىشود. در 
اين جا بايد يادآورى كنيم هر فعاليتى داراى يكك سطح حداقل است و از آن سطح, حداقل براى هر فعاليت با توجه به نوع و حجم 
فعاليت و ميزان اهميت آن براى سازمان تعيين مى شود.اجراى فعاليت مانند كذشتهيارهاى از فعاليتها نيازى به تغيير ندارند و بايد مانند 
كذشته اجرا شوند. اين كونه فعاليتها بدون هيج تغييرى در بودجه سال جديد منعكس مى شوند. كسترش سطح فعاليتممكن است 
ارزشيابى فعاليتها نشان دهد كه بعضى از فعاليتها بايد در سطحى كستردهتر اجرا شوند كه دراين صورت با استفاده از 
صرفهجويىهاى انجام شده فعايلتها به كونهاى كستردهتر در بودجه سال جديد كنجانده مى شوند. بودجهبندى طرح و برنامه بودجه 
بندى طرح و برنامه» تلاشى است براى تركيب و تلفيق بودجهبندى با برنامهريزىهاى كلى به عنوان يكك مجموعه واحد كه نشان 
دهنده خطوط اصلى و خط مشىهاى كلى سازمان و دولت باشد. اجزاى بودجهبندى طرح و برنامه عوامل جديدى نيستند زيرا 
طرحريزىء برنامهريزىء و بودجهبندى هر يكك داراى سوابق ديرينهاند» اما آنجه جديد است تركيب اين عوامل در يكك ساختار كلى 
به نام بودجه طرح و برنامه است. قانون ياركينسونقانون ياركينسونء كه بر اساس مطالعات نويسندهاى به همين نام شكل كرفته است» 
زمينه كسترش بىرويه بوروكراسىها را بيان مى كند. از ديد اين قانون» كارها با توجه به زمانى كه مى توانند اشغال كنند» كسترش 
مى يابند و اين كستردكى به ميزان و ماهيت كار جندان ارتباطى ندارد. ياركينسون انككيزه كسترش بوروكراسىها را تمايل مديران به 
داشتن مرئوسان بيشتر مىداند كه در نتيجه موجب افزايش كا ركنانء ايجاد وظايف كاذب و تكرارىء و ارائه خدمات كا ركنان به 
يكديكر مى شود. اصل ببتراين اصل ادعا م ى كند كه در سازمائها كا ركنان به علث نشان دادن شايستكى در يكك شغل» به شغل بالاتر 
ارتقا يبدا م ىكنند و اين روند تا زمانى ادامه مىيابد كه به حد بى كفايتى در يكك شغل مىرسند و در همان جا باقى مىمانند. از اين 
رو ما اغلب در سازمانها با افرادى برخورد م ىكنيم كه شايستككى شغل خود را ندارند و اين عارضهاى است كه كريبان كير بيشتر 
سازمانهاست. واضع اين اصلء كه نويسندهاى به نام لارنس بيتر استء به ذكر مواردى متعدد مىيردازد كه در آنها كارمند در طول 
خدمت خود به مشاغل بالاتر كمارده شده و زمانى كه به حد بى كفايتى رسيده در همان شغل متوقف شده است. بدين ترتيب يبتر 
معتقد است كه در سلسله مراتب سازمانها همه كاركنان مشتاق هستند تا به حد بى كفايتى برسند و علم سلسله مراتب شناسى بايد اين 


ضايعه را مورد بررسى و تحقيق قرار دهد. امروزه همه سازمانها از سلسله مراتب استفاده مى كنند و بايد در شناخت عوارض آن نيز 
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هشيار باشند» اصل بيتر اين آكاهى را به آنان ارزانى مىدارد. ينجره جو-هريبه كمكك اين مدل مى توانيم تعارضات بين افراد را 
تجزيه و تحليل كنيم و روابط بين انسانها و شخصيتهاى مختلف را مورد بررسى قرار دهيم. افراد از نقطه نظر اينكه تا جه حد نسبت به 
خود و سايرين آكاهى و شناخت دارند در جهار نقطه قرار مى كيرند:١.‏ من باز يا آكاه: در اين وضعيتء فرد هم نسبت به خود و 
هم نسبت به ديكران آكاهى و شناخت دارد و امكان بروز تعارض بسيار ضعيف و اندك است. 7. من نهفته يا ينهان: در اين 
وضعيت,. فرد نسبت به خود آكاه است اما در مورد ديكران شناخت ندارد و از اين رو از سايرين نهفته و ينهان مىماند. او نظرات و 
احساسات خود را به سايرين بروز نمىدهد واز بيم واكنشهاى ديكران مى كوشد خود را در معرض ارتباط و تماس با آنها قرار 
ندهد. در اين حال امكان بالقوه براى ايجاد تعارض وجود دارد.". من نابينا: در اين حالت فرد سايرين را مىشناسدء اما از شناخت 
خود ناتوان است و نسبت به خود كور و نابيناست. اين جنين فردى ناخودآ كاه ممكن است باعث رنجش سايرين بشود و سايرين نيز 
غالباً از ترس اينكه مبادا باعث آزردكى او بشوند خصوصيات وى را به او كوشزد نمى كنند و اكر هم مطلبى در اين زمينه بيان شود 
با واكنشى مطلوب مواجه نمىشود. در اين حالت نيز مانند حالت دوم امكان بالقوه ايجاد تعارض وجود دارد. ؟. من ناآ كاه و نا 
مشكوف: در اين وضعيت امكان بروز تعارض بسيار بالاست زيرا فرد نه نسبت به خود ونه نسبت به سايرين آكاهى و شناخت دارد و 
هر جه هست سوءتفاهم و عدم درك متقابل است.يكى از طرق كاهش حالات نامطلوبء آن است كه با ايجاد ارتباط و اعتماد بين 
افراد موجبات شناخت آنان از يكديكر را فراهم كنيم و محيطى بوجود آوريم كه افراد به راحتى بتواندد از نظرات هم نسبت به 
يكديكر آكاه شوند. ضميمه * سرنوشت كار در آيندهافقهاى جديد در مديريتدر زمينه نكرش به آينده مى توانيم به دو نظريه 
كلى اشاره كنيم. بر اساس يكى از اين نظريات كه ماوراء توسعه يا توسعه فزاينده و خارقالعاده نام دارد در آينده ما شاهد 
كسترشى غير قابل تصور در زمينههاى فناورىء علوم؛ و فنون خواهيم بود. براساس اين نظريه؛ آينده همانا تصويرى توسعه يافته و 
يبجيدهتر از وضعيت صنعتى امروز خواهد بود. اما در نظريهاى ديككر تحت عنوان بوم شناسى انسانى و معقول ارائه شده؛ آينده در 
فناورى شتابدار خلاصه نشده و مسير و جهت حركت به كونهاى متفاوت است. در نظريه جديد» بر ظرفيت انسان و آزادى و اختيار 
او تأكيد شده است و جهت كيرىهاى توسعه قبل از آنكه در زمينههاى دانش فنى باشند در زمينههاى انسانى و اجتماعى و روح و 
روان آدمى هستند. تلاشها مصروف آزاند كه توانايىهاى انسان صرف توسعه و كسترش وى شوند ودر كنار آن دانش و 
ارتباطات نيز توسعه و بهبود يابند.در نظريه توسعه فزاينده صنعتى و فناورانه» كارها غالباً به صورت خودكار درمىآيند و به وسيله 
متخصصان انجام مى كيرند. ساعات كار كاهش مىيابند و كروههاى كمى كار مى كنند و بسيارى از كروهها مصر ف كننده خدمات 
و توليدات آنها هستند. در نظريه توسعه انسانى» الكوى كلى كار د كركون مىشود و كارها بر اساس شرايط و موقعيت افراد و 
ترجيحات آنان شكل مى كيرند. كار و سركرمى در هم مى آميزند و خانه و محله مراكز كارى مىشوند. در نظريه توسعه فزاينده» 
آموزش و يرورش دو هدف را دنبال مىكنند. يكى هدف آموزش فناورى يبجيده به متخصصان و خب ركان فنى و ديكرى آموزش 
مردمى كه بايد نحوه كذراندن زندكى را فراكيرند. اين آموزشها مقطعى نيستند و استمرار دارند. در نظريه توسعه انسانى» هدف 
آموزش و يرورش توسعه ذهنى انسانى و كسترده ساختن دايره بينش اوست. روش آموزش. بيشتر عملى است تا نظرى و در 
محيطهاى حرفهاى افراد كار را از يكديكر مىآموزند.نظريه توسعه فزاينده صنعتى بيشتر تحت تأثير وضع فعلى دنياى صنعتى است و 
بسيارى از فرصتها و امكانات بالقوه انسانى و اجتماعى را ناديده انككاشته؛ در حالى كه نظريه توسعه انسانى در ادامه تحول نظام 
كار از دوران بردهدارى» ارباب و رعيتىء و كاركر و كارفرمايى» دورانى جديد را بيش بينى م ىكند. دورانى كه در آن كار در 
خدمت ديككران نيست و فعاليتى است كه انسان براى خود سازمان داده است. در اين نظام انسان خود؛ كنترل خويش را برعهده دارد 
و براى خود و رفع نيازهايش كار م ىكند. در اين نظام او هدفهاى خود را مستقللا طراحى م ىكند؛ در جامعه كوجكك خود كار 


مى كند و با ديكرى رابطهاى نزديكك و انسانى دارد. در نظريه توسعه انسانى» بسيارى از شيوهها و مدلهاى توسعه صنعتى به كونهاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 0؟/ از هميلا 


ديكر طرح مى شوند و بنابراين تصور آنها شايد براى ما ساده نباشد. بر اساس اين نظريه؛ اقتصاد غيررسمى جايكزين اقتصاد فعلى 
خواهد شد. در اقتصاد غيررسمىء ديكر انسان براى ديكران كار نم ىكندء بلكه براى خود كار م ىكند و آزادى عمل و اختيار 
فراوانى برايش محفوظ است. از آنجايى كه در توسعه صنعتى» كروههاى با نفوذ كوشيدهاند تا به هر طريق اين استنباط را براى افراد 
بشر به وجود آورند كه براى ادامه حيات راهى جز استخدام و اجير شدن وجود ندارد» تصور «خويشتن كارى» يا كار براى خود 
بسيار مشكل است. اما بايد اين توهم را در هم بشكنيم و به اين باور برسيم كه ايجاد نظمى نوين در كار ممكن است؛ نظمى كه در 
نظريه توسعه انسانى نام «خويشتن كارى» را به خود اختصاص داده است و شايد تنها رامحلى باشد كه بتوانيم در آينده از آن در برابر 
مشكلات حاصل از استخدام به شيوه سنتى بهره كيريم. در خويشتن كارى انسان با طبيعت هماهنككى بسيار دارد» از استقلال كارى 
برخوردار استء و تأكيدش قبل از آنكه بر توفيقات ظاهرى و خارجى باشد بر موفقيتهاى درونى است. در خويشتن كارى فناورى 
ساده است و در مقياس كوجكك جايكزين فناورى يبجيده و غولآساى امروزين خواهد شد و اقتصاد بخشى و منطقهاى جاى اقتصاد 
جهانى را خواهد كرفت. 


ادامه دارد... 


مديريت عمومى -؟ 


سيد مهدى الوانى خلاصه كتاب ضميمه لافشارهاى عصبى در سازمانها و راهدهاى مقابله با آن در دهه اخير موضوع فشار عصبى يا 
استرس و آثار آن در سازمانء مولد التفات و توجه بسيار واقع شده و يكى از مباحث اصلى رفتار سازمانى را به خود اختصاص داده 
است. اكرجه در علم يزشكى مسئله فشار عصبى و علل و عوارض آن مدتهاست مورد تحقيق و بررسى قرار دارد» اما باب اين بحث 
در رفتار سازمانى تازه كشوده شده است و علماى اين رشته» مدتى كوتاه است كه به تحليل فشار عصبى و آثار و عواقب آن در 
سازمان و اعضاى آن يرداختهاند. با وجود اين نظر كه استرسهاى مفيد و خوش خيم نيز وجود دارند و قدرى از فشار عصبى براى 
ايجاد تحركك و تلاش در انسان ضرورى استءه زمانى كه بحث استرس مطرح مىشود. بيشتر به عوارض و ضايعات آن توجه 
مى شود و استرس مضر و مخل مد نظر قرار مى كيرد. به هر حال فشار عصبى آثارى فراوان بر عملكرد و فعاليتهاى اعضاى سازمان 
دارد. مديران» كا ركنان و ارباب رجوع سازمان تحت تأثير فشارهاى عصبى دجار حالات روانى خاص مىشوند و دست به رفتارها و 
اعمالى مى زنند كه مستقيماً در بازدهى سازمان منعكس مى شوند. فشارهاى عصبى داراى آثار جسمانى نيز هستند و از اين طريق هم 
به سازمان لطماتى شديد وارد مى آورند. استرسهاى حاد نيروى انسانى سازمان را ضايع م ىكنند و هدف سازمان را دستخوش 
تزلزل مىسازند. افرادى كه دجار استرس مىشوند و توان مقابله با آن رااز كف مىدهندء از جهات جسمانىء روانى» و رفتارى 
دجار آسيب مىشوند و بدين ترتيب است كه استرس در سازمان همجون آفتى نيروها را تحليل مىبرد و فعاليتها و تلاشها را عقيم 
مى سازد. استرس يا فشار عصبى جيست ؟ استرس به معنى فشارء وازهاى است كه از فيزيكك به عاريت كرفته شده و امروزه براى بيان 
فشار روان-تنى كاربرد عام يافته است. به عبارت بسيار كلى و ساده؛ استرس حالتى است در روان و تن كه ناشى از وارد شدن 
فشارهاى روحى يا جسمى به فرد استء بنابراين شايد فشار عصبى معادلى دقيق براى استرس نباشد. جه استرس حالتى ناشى از فشار 
استء نه خود فشار اما با اندكك اغماضى مىتوانيم استرس را همان فشار عصبى معنى كنيم و آن را حالتى بدانيم كه انسان در مقابل 
محرككهاى ناساز كار بيرونى از خود بروز مىدهد. در تعريفى ديكر» استرس ياسخى است كه فرد براى تطبيق با يكك وضيت 
خارجى متفاوت با وضعيت عادىء به صورت رفتارى روانى يا جسمانى از خود بروز مىدهد. در اين تعريفء. استرس عبارت است 
ازعكس العملهاى فرد در برابر موقعيتهاى تهديد كننده در محيط. براى روشن شدن مفهوم فشار عصبى ذكر جند نكته ضرورى است: 


اول آنكه استرس همواره به علت عوامل ناخوشايند و نامطلوب در فرد به وجود نمىآيد. يكك مده بسيار مسرت بخش و موفقيت 
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غير منتظره در يكك مسابقه بزركك نيز مى تواند براى فرد ايجاد استرس كند, به همانكونه كه يكك خبر ناكوار و يكك شكست ناكهانى 
نيز جنين است. نكته ديكر اينكه استرس را نبايد لزوماً به عنوان يكك يديده منفى در نظر بككيريم. ميزانى مشخص از استرس كه براى 
فر سار تده و مح كم باشد شمائكرنه كه اشارة شد اسعرضى عفيد اسك وانبايك ال أن هراس "داق نجه يايد كقرل و عا آن مقابله 
شودء استرسهاى مضر و مخل است. و نكته آخر اينكه استرس به معناى اضطراب نيستء زيرا اضطراب جنبه روانى دارد در حالى 
كه انرس عمرنا تجالى روا تتبية وحفيه روود وارف شعن اشرين تعلال يشارى تعدمان تبسك يا نارق كارا 
تظاهرات اختصاصى و غير اختصاصى استء در حالى كه استرس داراى تظاهرات غير اختصاصى يا عمومى است. البته ممكن است 
استرس به علت بيمارى ايجاد شود؛ اما استرس بيمارى نيست. عوامل ايجاد كننده استرس عوامل ايجاد كننده استرس را مىتوانيم به 
دو دسته عوامل فردى و كروهى تقسيم كنيم. عوامل موجد استرس فردى حاصل خصوصيات و ويزكيهاى فردى و عوامل ايجاد 
كننده استرس كروهى زاييده روايط جمعىاند. عوامل ايجاد كننده استرس فردى تعارض در نقشء يكى از عوامل ايجاد كننده 
استرس فردى به شمار مىآيد. هر فرد در زندكى داراى نقشهاى متفاوت است. ايفاى اين نقشها براى هر انسانى طبيعى است,. اما 
مشكل زمانى آغاز مىشود كه نقشهاى مذكور متعارض واقع شوند و در اين هنكام است كه تعارض به صورت عامل ايجاد كننده 
استرس عمل خواهد كرد.ابهام در نقش شغلى فرد نيز كه ناشى از ناآ كاهى وعدم وجود اطلاعات لازم در مورد شغل است» 
مى تواند عامل استرس شود. زمانى كه ارتباطات در سازمان ضعيفاند» آموزشهاى لازم وجود ندارد و اطلاعات مورد نياز در اختيار 
كاركنان قرار نمى كيرد اين ابهام نقش بيشتر و احتمال بروز فشار عصبى افزونتر خواهد شد. تعارض در هدفهاى فردى نيز ممكن 
است عامل فشار عصبى واقع شود. تعارض ناشى از هدف را به سه نوع تقسيم كردهاند. تعارض خواست-خواست» تعارض 
خواست-ناخواست. و تعارض ناخواست- ناخواست. تعارض خواست-خواست در هدفهاء زمانى بيش مىآيد كه انسان جند هدف 
مطلوب و دلخواه دارد» اما نمى تواند تمامى آنها را با هم تحقق بخشد. تعارض خواست-ناخواست هنكامى رخ مىدهد كه انسان 
مايل است به هدفى دست بابد و در همان حال مىخواهد از آن هدف بكريزد و اجتئاب كند. در اين كونه موارد هدف داراى دو 
جنبه مثبت و منفى است. تعارض ناخواست -ناخواست سازمانى زمانى ييش مى ايد كه فرد مىخواهد از دو هدف اجتناب كندء اما 
امكان احتراز از هر دوى آنها وجود ندارد. به عنوان مثال كاركرى كه از بيكارى شدن بيزار است و در همين حال از كار در محيط 
كارخانه و نحوه سريرستى نيز دلخوشى ندارد» دجار تعارض ناخواست -ناخواست است. از عوامل ايجاد كننده استرس فردى 
مى توانيم به اتفاقات و تغييرات غيرمنتظره در زندكى شخصى نيز اشاره كنيم. به عنوان مثال مشكلات خانوادكى جون جدايى از 
همسرء مركك نزديكان و عزيزان» بيماريهاى سخت و لاعلاجء و بيكارى و فقر نمونه عواملى هستند كه مى توانند فرد را دجار استرس 
سازند. عوامل ايجاد كننده استرس كروهى از جمله اين عوامل مى توانيم به تعارضاتى كه بين افراد و كروهها در سازمان اتفاق 
مىافتند, اشاره كنيم. به عنوان مثال عضويت فرد در كروهى كه با افراد كروه مذكور هيج كونه تجانسى ندارد باعث فشار عصبى 
مىشود. يا هدفهاى آشتى نايذير در ارتباطات بين افراد ممكن است موجبات فشار عصبى را براى آنها فراهم سازد. هدفهاى 
متعارض بين رئيس و مرئوسء كاركر و كارفرماء و ارباب رجوع و كارمند هم مى تواند جزء عوامل ايجاد كننده استرس كروهى به 
شمار آيند. در ارتباطات در صورتى كه فرد خود و ديكران را به درستى بشناسد و دركك كندء كمتر دجار استرس خواهد شدء در 
حالى كه در صورت عدم شناخت خود يا ديكران و يا عدم آكاهى از خود و ديكران امكان تعارض بسيار است ومآلاً امكان ايجاد 
استرس نيز افزايش مىيابد. در تجزيه و تحليل واكنشهاى متقابل» در صورتى كه طرفين ارتباط نقش بالغ-بالغ» يدر-فرزند يا فرزند- 
يدر را داشته باشند مشكلى ايجاد نمىشودو امكان استرس نخواهد بود. اما اكر ارتباطات متقاطع باشندء امكان ايجاد تعارض و 
استرس افزوده خواهد شد. علائم فيزيولوزيكك استرس از آنجايى كه مسئله استرس ابتدا بوسيله يزشكان و متخصصان علم طب مورد 


مطالعه قرار كرفته» بيشتر توجه به علا-ئم فيزيولوزيك معطوف بوده است. اين علائم مانند تغيير ضربان قلبء تغيير آهنكك تنفس» 
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تغييرات فشار خون, سردرد, زخم معده؛ اختلالات كوارشى, حملات قلبى» اختلال در سوخت و ساز بدن و امثالهماند. علائم روانى 
استرس نشانههاى روانى فشار عصبى ممكن است به صورت عصبانيت» اضطراب و دلشوره؛ افسردكى» عصبى شدن؛ حساسيت» 
تنش» و احساس ملاءلت و بيهودكى ظاهر شوند. علا-ئم رفتارى استرس نشانههاى رفتارى فشار عصبى ممكن است به صورت 
بى خوابى» كم غذايى يا به عكس اشتهاى كاذب به غذا و افراط دواخوردن آن؛ افرايش تعداد سيكار در سيكارئهاء شتابزه كى ذر 
سخن كفتن» و تعجيل و بىقرارى در انجام دادن امور بروز كند. در سازمان آثار رفتارى فشار عصبى به صورت تأخير» غيبت» 
تعارض» تركك حرفه؛ بىعلاقكى به كار و مانند آنها ديده مىشوند. طرق مقابله با استرس شايد بهترين شيوه مقابله با فشار عصبى 
آن باشد كه عامل موجد استرس را از ميان برداريم و استرس را رفع كنيم. اما در اغلب موارد اين امر ممكن نيست و بايد به كونهاى 
با استرس سازكار شويم و تحمل آن را برخود هموار سازيم واز شدت آن بكاهيم. طرق مشروح در ذيل تدابيرى هستند كه براى 
مقابله و سا زكارى با استرس يبشنهاد شدهاند. تفكر با هدفء» تفكر عميق و آرمان دار براى رهايى از تشويشهاى ناشى از استرس» 
تفكر با هدف مى تواند طريق جارهساز باشد. به عنوان مثال» در اين طريق فرد متوجه معبود خود مى شود, جنان ذكر او مى كويد و 
دراو مستغرق مىشود كه از جهان وغم آن فارغ مىشود وازاين راه آرامش مىيابد. عبادت مؤمنان خالص و وجد صوفيان و 
عارفان» نمونه هايى از اين طريق مقابله با فشار عصبى هستند. آرميدن آكاهانه يا واهلش در اين شيوه مقابله با استرس فرد» بايد 
بكوشد تا به حالتى آرام و عارى از تنش دست يابد. بدين منظور روشهايى كوناكون ابداع شدهاند كه به طور مستقل به وسيله خود 
فرد» يا به كمكك روانشناس قابل استفادهاند. در يكى از اين روشهاء كه تكنيكك تدريجى و مرحله به مرحله واهلش نام دارد» كار 
واهلش و تنش زدايى با تنفس عميق و رها و سست كردن دستها شروع مىشود و ضمن مراحل مختلف فرد مى كوشد تا آرامش و 
احساس راحتى و انبساط عضلانى را در تمامى بدن خود ايجاد كند. فشردن انككشتها و ماهيجههاى دست و سيس رها كردن و سست 
كردن آنها وادامه اين كار براى تمامى عضلات بدنء از اركان اصلى روش تدريجى واهلش است. به كمكك تمرينات مداوم با اين 
روش فرد قدرت مىيابد تا بر عضلات و اعصاب خود تسلط يابد و در مواقع استرس آرامش لازم را به دست آورد و تنشها و 
انقباضات ناشى از استرس را يشت سر نهد. براى واهلش تكنيكك و روشهايى مختلف موجودند كه بايد تحت نظر روانيزشكك و با 
تمرينات منظم از آنها استفاده شود. ورزش و فعاليتهاى بدنى زمانى كه امواج استرس به فرد حمله مى كنند» روىآوردن به ورزش 
مى تواند راهى براى حصول آرامش عصبى باشد. بييادهدروى» دويدن» شناكردنء و ساير ورزشها ذهن را از مسائل موجد استرس 
بازمىدارند و مشغول ورزش مى سازئد. كسانى كه اهل ورزش هستئد غالباً روحيهاى قوى بيدا م ىكنند و در يرابر ثاملايمات كمتر 
دجار ضعف و فتور روحى و جسمى مى شوند. تسلط بر موقعيتها و شرايط محيطى جنانجه فرد بتواند بر موقعيتهاى آزاردهنده محيط 
خود تسلط و كنترل بيدا كند» مى تواند بر فشار عصبى نيز غلبه كند. به عنوان مثال اككر فرد دريابد كه جه مسائلى او را ناراحت 
مى سازند و موقعيتهاى ناخوشايند را شناسايى كندء با دورى جستن از آنها خواهد توانست از استرسء كه ناشى از موقعيتهاى مذ كور 
استء جل وكيرى كند. كريختن از آنجه دوست نداريم فرار و ترس نيستء بلكه راهحلى منطقى و كارى عقلا-يى است. هر انسانى 
نسبت به بعضى از آدمهاء برخى اطلاعات؛ و يارهاى شرايط و موقعيتها حساسيت دارد» وى در صورتى كه عوامل مذكور را بشناسد» 
به حكم عقل بايد حتىالمقدور از آنها يرهيز كند و كمتر خود را دجار استرس سازد. در اين روش به جاى آنكه موقعيتها فرد را 
كنترل كنند وى م ى كوشد تا با آكاهى و احاطه بر موقعيتها آنها را به دلخواه خود كنترل كند. ادراكك درمانى در اين روش فرض 
اين است كه؛ استرسهاى انسان ناشى از ادراكات و تفكرات وى از محيطاند. بنابراين با تغيير ادراكات خود مى توانيم بر استرس غلبه 
كنيم. احساس صميميت و حمايت كروهى انسان در زندكى نيازمند محيطى صميمى و دوستان و يارانى است كه حامى و همدم او 
باشند. در مواقع دجار شدن به فشار عصبى نيز اكر جنين محيطى براى فرد فراهم باشد كه بتواند به آن يناه برد» در رفع استرس وى 
سان مق8 خواهك برذ اسان مشكلاث وامسائلئ كه اسان را ازارمى دهقه براق مك ذوست عوجت تخليه اضطراب .و تكراتئ 
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مى شود و به فرد تسكين مىدهد. در زندكَى اجتماعى, خانواده و سازمان همواره نياز به محيطى كرم و محب تآميز وجود دارد ودر 
صورت رفع اين نياز و احساس حمايت كروهىء فرد درمواجهه با استرس توانمندتر مىشود. خودخواهى ديكرخواهانه واحساس 
مفيد بودن احساس مفيد بودن براى ديككران و مددكار واقع شدنء روحيداى مثبت و قوى به فرد ارزانى مىدارد كه او را در مقابله با 
فشار عصبى مجهز مى سازد. در اين روش از مقابله با استرس صرف نظر از نوع كارى كه انجام مىدهيم, بايد اين باور را در خود 
ايجاد كنيم كه براى ديكران مفيد هستيم و كسانى هستند كه از نتيجه كار ما بهرهمند مى شوند. احساس مفيد بودن و احساس اينكه 
موجودى عاطل و باطل و بيهوده نيستيم به ما قدرت مىدهد تا در مقابل فشارهاى عصبى يايدارى كنيم. «خودخواهى ديكر 
خواهانه» عبارتى است كه يكى از صاحبنظران بحث استرس براى توصيف اين روش به كار برده است. هد جو بودن انسان 
موجودى هد ف جوست و در هر لحظه از زندكى خود نيازمند هدفى براى تحركك و تلاش است. انسان بدون هدف قادر به ادامه 
حيات نخواهد بود. اكر صبحكاهى از خواب برخيزيد و احساس كنيد كه ديككر هيج هدفى نداريد كه به تحقق آن همت كماريد 
زتدكى برافان ب معتى :واب مفهوم خواهد شد. اصولا اسان اين كوته افريده شه اسك كه وققق فاقد عدقن مششخص باشلة الاين 
كم شدن و يوجى مى كند. انسان براى غلبه بر مشكلاتء براى تلاش و كوششء و دستيابى به هدف ساخته شده است و بدون هدف 
زندكىاشن بوارزش و بىمعتى مى شود داشتن هداق و تلاكن براق ثبل به آن عاملئ اسث كه به انسان اميد و اتكيزه مى دهد و اورا 
بر فشار عصبى مسلط مىسازد. روى آوردن به طنز و شوخى اين ضربالمثل كه « خنده بر هر درد بى درمان دواست» در تخفيف 
فشار عصبى نيز مى تواند مؤثر افتد. در كارها كاهى لازم است مسائل را خيلى جدى نككيريم و براى رهايى از استرسهاى طاقت فرسا 
به طنز روى آوريم و با خنده از كنار مسائل بككذريم. ضميمه 8 شاخصهاى سنجش ساختار سازمانى تعيين شاخص هاى معتبر براى 
سنجش ساختار سازمانى» از نظر روش شناسى در يزوهشهاى مديريت حائز اهميتى فراوازاند. البته تعيين شاخ ص هايى كه به وسيله 
أنها سان :ذقيقاً سانا رهاى سازماتى را اوزياى كرد انده آل اسث وه ساد كن امكاة يدي نسخة انادز اين سمت كرشن شنه 
است تا شاخص هايى براى ارزيابى ساختارهاى سازمان ارائه شوند كه براوردهايى بالنسبه دقيق در اين زمينه به دست دهند و كار با 
آنها نيز از سادكى و سهولت كافى برخوردار باشد. از طريق استفاده از اين شاخ ص ها مى توانيم ميزان «ييجيد كى)» «رسمى بودن) و 
«تمركز) ساختارهاى سازمانى را مشخص كنيم. شاخ ص هاى تعيين ييجيدكى سازمانى در اين جا بيجي د كى سازمانى به عنوان يكك 
مفهوم تركيبى متشكل از سه جزء در نظر كرفته شده است. براى تعيين يجيد كى سازمانى بايد اين سه بعد؛ يعنى ميزان تقسيم 
وظايف در سطوح مختلفء تعداد سلسله مراتب» و ميزان منطقهاى بودن سازمان را مشخص سازيم. شاخ صهاى تقسيم وظايف در 
سطوح مختلف شاخصهايى متعدد براى سنجش ميزان تقسيم وظايف در سطوح مختلف سازمان وجود دارند. به عنوان مثال تعداد 
بخشها و واحدهاء تعداد عناوين مشاغل و يستهاء سطح و ميزان آموزش لازم و دامنه و كستردكى فعاليتهاى حرفهاى و تخصصىء 
از زمره عواملى هستند كه مى توانند به عنوان شاخصهاى تقسيم وظايف به كار كرفته شوند» دو عامل مهم در اين ميان تعداد 
متخصصان سازمان و سطح آموزش لازم براى مشاغل موجود در سازمان است. هر جقدر تعداد شاغلين متخصص بيشتر و دوره 
آموزش لازم طولا-نىتر ودر سطحى بالا-تر باشدء سازمان از يبجيد 5 بيشترى برخوردار است. شاخ ص هاى تعيين تعداد سلسله 
مراتب اين شاخصها بسيار ساده هستند. اين شاخصها تعداد سطوح يا مراتبى را كه بين مقام عالى سازمان تا سطح عملياتى قرار 
ذارثت محاسيل م كند: از اتهان كدميكن انيت عدا هرات در شاكدهاق شالف سازمان مارت اده مدلا تعدا دسلسالة 
مراتب در شاخه معاونت عملياتى بيش از شاخه ادارى و مالى باشدء مى توانيم ميانكين تعداد سلسله مراتب در شاخههاى مختلف را 
مبناى كار قرار دهيم. شاخص ير اكند كَى سازمان در مناطق مختلف اين شاخصها نشاندهنده تعداد شعبات و واحدهاى تابعه سازمان 
در مناطق مختلف جغرافيايى هستند. فواصل مناطق از يكديكر و فواصل آنها نسبت به اداره مركزى و همجنين تعداد يرسئل هر واحد 
منطقهاى در اين ميان واجد اهميت است و ميانكين فواصل واحدها از اداره مركزى بايد در محاسبات مؤثر واقع شوند. با افزايش 
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فواصل واحدها از يكديكر وازاداره مركزى و همجنين بالا رفتن نسبت تعداد يرسئل آنها به يرسنل اداره مركزى؛ يجيد كَى 
سازمانى نيز بيشتر مى شود. شاخصهاى تعيين ميزان رسمى بودن سازمان ميزان تأكيد بر قوانين و مقررات و عملكرد به ضوابط در 
سازمان نشاندهنده ميزان رسمى بودن سازمان است. عواملى جون شرح شغل و استاندارد كار ميزان كنترل سريرستان بر افراد» 
ميزان آزادى عمل مديران و كاركنان» ميزان استاندارد شدن كارهاء ميزان اعمال مقررات و دستورالعملهاء همه در سنجش ميزان 
رحس يردق وقائر ومدارى كوساتمان وابك امكو جاكف كاف :1غ فد حاحص ماق فواق ضركر ماما يراق تخي عرداة 
تمركز سازمانى» عواملى جون اختيار مديران سطوح يايين سازمان در انجام كارهاء حدود كنترل اجراى تصميمات به وسيله مقامات 
عالى سازمان, ميزان مداخله مستقيم آنها در جمع آورى اطلاعات براى تصميم كيرى و تعبير و تفسير اطلاعات جمع آورى شده. 
مىتوانند مورد بررسى قرار كيرند. هر جقّدر اختيار ردههاى يايينى در سازمان كمتر بوده و ميزان مداخله و كنترل مستقيم مقامات 
بالا بيشتر باشد. سازمان به سوى تمركز بيشترى كرايش دارد. ضميمه ٠١‏ مديريت مسائل عمومى در ادبيات سنتى مديريت» وظايفى 
جون برنامهريزى» سازماندهى و نظارت براى مديران موافق از الزامات اوليه بود و بعدها نيز نقشهايى ديكر جون نقش تصميم كيرى» 
نقش ارتباطى و اطلاعاتى براى مديران مطرح شد. اما جدايى سازمان از محيط اجتماعى و مشغول شدن مديران به اهداف سازمان و 
بى التفاتى آنان به مسائل اجتماعى موجب كشوده شدن بابى جديد در مديريت شد كه آن را مديريت مسائل اجتماعى يا مسئوليت 
اجتماعى براى مديران نام نهادهاند. مديران امروز بايد ابعاد اجتماعى و عمومى حرفه خود را بشناسند و از آثار سازمان خود براى 
محيط اجتماعى خويش آكاه باشند. شايد اين برسش بيش آيد كه توجه به محيط بيرونى سازمان از زمانى كه موضوع نكرش 
سيستمى در مديريت مطرح شد مورد ملا-حظه مديران بوده است و سخنى تازه نيست. در اين مورد بايد يادآور شويم كه هركاه 
توجه به محيط خارجى به منظور بهرهبردارى از آن براى اهداف درون سازمانى باشدء اين امر به تحقق مسئوليت اجتماعى منجر 
نخواهد شدء بلكه زمانى مى توانيم اين مسئله را به عنوان مسئوليت اجتماعى مطرح سازيم كه توجه به مسائل جامعه به دليل منافع 
عامه و مستقل از منافع آن براى سازمان مورد عنايت قرار كرفته باشد. مسئوليت سازمانها نسبت به جامعه و عامه مردم فراتر از ارائه 
خدمت و تهيه كالا-ءست واين مسئله در برابر مسئوليت آنان نسبت به مشتريان و فرادستانشان از اولويتى بالا-تر برخوردار است. 
سازمانها بايد اين مسئوليت را حس كنند كه مشكلات جامعه بخشى از مشكلات آنان به شمار مىآيند و بايد نسبت به حل و فصل 
آنها همت كمارند و بخشى از امكانات مالى و انسانى خود را در اين راه به كار كيرند. امروزه ديكر نمى توانيم به اين اميد واهى دل 
خوش كنيم كه توسعه اقتصادى و تحقق اهداف سازمانى لزوماً به رشد و بهسازى اجتماعى منجر مىشود. مواردى متعدد كوياى اين 
واقعيتاندكه اكر سازمانها مهار كسيخته به سوى اهداف خود يكهتازى آغاز كنند جامعه و مصالح آن را زير يا خواهند نهاد و خير 
عامه فداى منفعت سازمان خواهد شد. مشكلات عمده در راه يذيرش و انجام مسئوليت اجتماعى اولين مسئله در راه قبول و انجام 
مسئوليت اجتماعى؛ مشخص ساختن حدود و ثغور اين مسئوليت است. زيرا تا سازمانها دقيقاً مسئوليت اجتماعى را تعريف نكنند و 
مشخص نسازند مسلماً نخواهند توانست در راه تحقق آن كام بردارند. نويسند كان و سياستمداران مفاهيمى كوناكون را به عنوان 
مسئوليت اجتماعى و تعهد اخلاقى سازمانها مطرح ساختهاند؛ اما تعريفى دقيق و جامع از اين موضوع به دست داده نشده است. در 
راه تحقق اهداف مسئوليت اجتماعى رهنمودهايى روشن و مشخص به مديران اراده نشده است و اين موضوع در هالهاى از ابهام 
فرورفته و در قلمرو اخلاقيات اجتماعى نامشخص باقيمانده است. امروزه مسئوليت اجتماعى به انواع مسئوليتها اطلاق مى شود و براى 
افراد مختلف معانى متفاوتى را به ذهن متبادر مىسازد. به دليل همين نامشخص بودن و ابهام» مديران واقعاً نمىدانند كه مسئوليت 
اجتماعى آنان جيست و جكونه بايد از عهده انجام اين كار برآيند. اغلب آنان بر اساس ارزشها و داوريهاى شخصى به دنبال اهدافى 
روان مىشوند و آن را مسئوليت اجتماعى خود مىيندارند. و كروهى ديكر نيز آن را كنار مىنهند و به دست فراموشى مى سيار ند و 
وظايف خود را در اهداف مشخص سازمانى خلاصه م ىكنند. يكى ديكر از مشكلات مسئوليت اجتماعى» عدم توجه به محيط 
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رقابت آميز خارج سازمانهاست. سازمانها بايد در محيط خارجى با ديكر سازمانها هماوردى داشته باشند و بتوانند در دنياى رقابت 
آميز امروز به تحقق اهداف خود همت كمارند. اكر سازمانها منابع خود را صرف تحقق مسئوليت اجتماعى كنند مسلماً در صحنه 
رقابت نخواهند توانست با سازمانهاى ديككر برابرى كنند و جه بسا كه در اين رقابت آسيبهاى عمده ببينند و حذف شوند. اكر همه 
سازمانها به همراه هم مسئوليت اجتماعى را سرلوحه اقدامات خود قرار ندهندء اين نابرابرى موجب بروز مشكلات براى سازمانهايى 
خواهد شد كه به انتظارات جامعه در اين زمينه ياسخ دادهاند» زيرا تحقق مسئوليت اجتماعى هزينههايى را در بردارد كه سازمانها 
بايد آنها را متحمل شوند. مسئله ديكر مسئوليت اجتماعى ماهيت اختصاصى آن است. اصولاً در جامعه, سازمانها بر اساس نوعى 
تقسيم وظيفه به فعاليت مشغولاند و ه ركدام در يكك زمينه خاص تلاش مى كنند. به فرض» سازمان حفاظت محيط زيست,ء مسئول 
حفظ محيط زيست است و لزومى ندارد كه همه سازمانها در اين زمينه به طور متداخل كار كنند. اين مسئله كه در مسئوليت 
اجتماعى سازمانها را به انجام امورى افزون بر وظايفشان ترغيب مى كنيم با اصل تقسيمبندى وظايف سازمانها در جامعه منافات 
داردو نوعى تداخل و دوباره كارى و اغتشاش به ارمغان مى آورد. سازمانها در جنين شرايطى به انجام يكك سلسله وظايف غيرمر تبط 
و غير تخصصى مشغولاند و اصل تخصصى بودن آنها خدشهدار مىشود و در جنين حالتى لزوماً كارايى بهينه را در انجام اين وظيفه 
خاصء كه براى آنان غير تخصصى استء به دست نمىدهند. نقش نظم دهندكى دولت در مسئوليت اجتماعى سازمانها در خط 
مشى عمومىء جامعه اهداف و آرمانهاى خود را به ميان مى آورد و سازمانها را ملزم مىسازد به آنها حرمت بككذارند واسباب 
انجامشان را فراهم آورند. خط مشى عمومى باديدى كلى كرا همه سازمانها و انتظارات و خواستهاى جامعه را مورد توجه قرار 
مىدهد و راهكارهاى سازمان را مشخص مىسازد. اكر هر سازمانى به تنهايى به هدف خود مىانديشد» خط مشى عمومى همه 
سازمانها را در نظر مى آورد و اهداف آنان را در كنار هم و در عرصه جامعه مورد سنجش و ارزيابى قرار مىدهد. بدين ترتيب اكر 
سازمانها خود به دنبال انجام وظيفةُ مسئوليت اجتماعى نباشند» خط مشى عمومى آنان را موظف مىسازد كه به اين مهم بيردازند و 
نوعى هماهنكى از اين جهت بين آنها برقرار مى سازد. به طورى كه تمامى سازمانها مكلف مى شوند به وظيفه مسئوليت اجتماعى 
عمل كنند واكر اين امر مستلزم هزينهاى باشدء اين هزينه به مساوات ميان همه سازمانها توزيع مىشود. دولت به كمكك خط مشى 
عمومىء راهنما و ملا-كى را براى رفتارهاى مديريت ارائه مىدهد. خط مشى خمومى ابزارى در دست دولت است تا خواستهاى 
اجتماعى را تجسم بخشد و انجام آنها را متضمن شود؛ سازمانهاى موفق همانكونه كه به عوامل بازار توجه مىكنند بايد به خط 
مشىهاى عمومى نيز توجه داشته باشندء در شكل كيرى آنها نقش داشته و بكوشند تا خط مشىهايى جديد راء كه وضع مى شوندء 
بشناسند و براى آنها ياسخهاى متناسب بيابند. مديريت مسائل اجتماعى به منظور اثر بخش شدن مديريت سازمانها در برابر خط 
مشىهاى عمومى» وظيفهاى جديد در مديريت سازمانها شكل مى كيرد كه از آن به نام مديريت مسائل عمومى يا اجتماعى نام برده 
مى شود. مديريت مسائل عمومى تلاشى است در جهت بيش بينى مسائل عمومى كه در ارتباط با مؤسسهاند» و سيس تحقيق در مورد 
مسائل مذكور به طورى كه بتوان استراتزى مناسبى را در برابر آنها اتخاذ و مصالح مؤسسه را در بلندمدت حفظ كرد. در تعريفى 
ديكر مديريت مسائل عمومى فرايندى قلمداد شده است كه از طريق آن سازمان مى تواند مسائل اجتماعى و عمومى مرتبط به خود را 
تشخيص دهد و ارزيابى و آنها را بر اساس حساسيت و اهميتشان اولويت كذارى كندء تا بتواند به نحوى مقتضى بدانها ياسخ كويد. 
به طور كلى هدف مديريت مسائل عمومى طراحى و اجراى برنامهاى است كه سازمان به وسيله آن بتواند آكاهى خود را نسبت به 
فرايندخط مشى عمومى افزايش دهد و ميزان اثر خود را در اين فرايند بالا ببرد. در كذشته» مدير متخصص در مؤسسات مى توانست 
مديرى موفق به شمار آيدء اما امروز توفيق مديران در كلىدان بودن آنهاست. آنها بايد متغيرهايى مختلف را در نظر داشته باشند و 
نسبت به آنها وقوف بيدا كنند» يكك بعدى نينديشند و مجموعه محيطهاى سازمان خود را شناسايى كنند و بر آنها اشراف داشته 


باشند. واضح است كه جنين توانايىاى نزد مديرانى است كه كلىدان باشند تا متخصص و جزءكرا. طراحى سيستم مديريت مسائل 
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عمومى براى ياسخككويى مؤثر به مسائل عمومى بايد به طور منظم و روشمند عمل شود و دراين راه به طراحى سيستم مديريت 
مسائل عمومى نياز است. طراحى اين سيستم شامل مراحل زير است. مرحله اول: تبيين و تشخيص مسائل عمومىددر اولين مرحله بايد 
مسائل و موضوعات اجتماعى و عمومى كه با مأموريتها واهداف سازمان در ارتباطاند شناسايى و تبيين شوند. اين امر مستلزم 
بررسى و ييش بينى مسائلى است كه در حال شكل كرفتن در محيطاند و احتمال دارد در وضعيت سازمان مؤثر واقع شوند. مرحله 
دوم: ارزيابى آثار مسائل عمومى_.زمانى كه مسائل عمومى مشخص شدند آثار بالقوه آنها در سازمان بايد مورد ارزيابى قرار كيرند. 
اين امر براى آن است تا اولويت و حساسيت مسائل مشخص شود و سازمان بداند در مقابل جه مسثئلهاى بايد اقدامى سريعتر انجام 
دهد. مرحله سوم: تحقيق و تحليل مسائل-همانكونه كه سازمان در زمينه روشهاى كار و دانش فنى و امور داخلى خود از طريق واحد 
تحقيق و توسعه يزوهشهاى لازم را به عمل مىآورد» در مورد مسائل عمومى طبقهبندى شده نيز بايد تحقيقات لازم را به كمكك 
متخصصان امر انجام دهد. در اين مرحله هدف فقط بررسى و كنكاش در مورد مسائل نيستء بلكه بايد استراتزىها و نحوه برخورد 
سازمان در برابر آن مسائل نيز بررسىء و راهحلهايى در اين زمينه به سازمان و تصميم كير ند كانشان ارائه شوند. به طور خلاصه در 
اين مرحله ابعاد مختلف مسئله بررسى و استراتزىهاى مختلف مواجهه با آنها ارائه مىشوند. مرحله جهارم: انتخاب استراتزى براى 
برخورد با مسائل.در اين مرحله يس از آنكه استراتزىهاى بيشنهادى مورد ارزيابى قرار كرفتند» مديران سازمان يككى از 
استراتزىهايى راء كه با امكانات سازمان هماهنكى بيشتر و مصالح جامعه و سازمان را دربردارد انتخاب مى كنند. مرحله ينجم: 
اجراادر اين مرحله عملياتى از قبيل تغيير عملكرد سازمانء تأثير بر نظرات» طرز تلقى عامه مردمء تغيير نظر خط مشى كذاران و 
سياستمداران» انجام مى يذيرد. در مرحله اجرا هماهنكّى و ارتباطات نقشى مهم بازى مى كنند» زيرا براى اجراى كامل استراتزى بايد 
هر يكك از مسئولان در سازمان به طور هماهنكك با ديكرى عمل كند و اين امر مستلزم وجود ارتباطات صحيح بين آنهاست. مرحله 
ششم: ارزيابى استراتزى- نهايتاً بايد از استراتزىهايى كه به مرحله اجرا درآمدهاند ارزيابى به عمل آيد تا از مؤثر بودن آنها اطمينان 
حاصل شود. بدين منظور نتايج حاصل از استراتزىهاى انتخابى جمعآورى و با يبش بينىهاى انجام شده مقايسه مى شوند. به طور 
كلى در مرحله ارزيابى سازمان» مديريت مسائل عمومى را به محكك آزمون مى نهد و توفيق يا شكست آن را بررسى مى كند. در اين 
مرحله است كه مشكلات و مسائل اجرايى شناسايى و رامح لهاى آنها جستوجو مىشوند. ضميمه ١١‏ سازمانهاى ياد كيرنده 
سازمانهاى ياد كي رنده» سازمانهايى هستند كه در آنها افراد به طور مستمر توانايىهاى خود را افزون مىسازند تا به نتايجى كه 
مدنظرند» دست يابند؛ جايى كه الككُوهاى جديد تفكر رشد مىيابند» انديشههاى جمعى و كروهى ترويج مى شوندء و افراد جكونكى 
آموختن را به اتفاق هم مىآموزند. سازمانهاى ياد كير نده را به تعبيرى ديكر مى توانيم سازمانهاى دانش آفرين بناميم» سازمانهايى 
كه در آنها خلق دانش 1 كاه ىهاى جديدء ابداعات» و ابتكارات يكك كار تخصصى و اختصاصى نيستء بلكه نوعى رفتار همكانى 
اسث: روشئ كه همه اعضاى سازمات به آن غمل م ىكشد. به عبارث ديكرء شازمان دان ش آفرين سازماتى اسث كه هر فرد در أن 
انسانى خلاءق و دانش آفرين است. در اين سازمان تفكر». بحثهاى جمعىء و كشف نظرات و افكار نو تشويق مىشوند و نوآوران 
يرورش مى يابند. سازمانهاى ياد كيرنده ياد كيرى تعاريفى كوناكون دارد, اما در تمامى اين تعاريف تغيير رفتار به عنوان اساسى ترين 
ركن يادكيرى قلمداد شده اسث. ياد كيرى فرايندى است كه در آن رفتارها و يندارهاى افراد تغيير مى يابد و به كونهاى ديكر 
مىانديشند و عمل مى كنند. بدين ترتيب فرايند يادكيرى هنكامى تحقق مى يابد كه تغييرى در رفتارها و عملكرد افراد ديده شود. 
اين رفتارها كاهى مستقيماً ديده و كاهى به طور غير مستقيم احساس مىشوند. از اين رو تغيير در ادراكات»؛ نحوه تفكر به خاطر 
سيردن» و تشخيص افراد هم در دايره آثار ياد كيرى قرار مى كيرد. سازمان ياد كيرنده نيز در فراكيرى از همين تعريف تبعيت مى كند» 
بدين معنى كه جنين سازمانى در طول زمان مى آموزد؛ تغيبر مى كند» و عملكردهايش متحول مىشوند. سازمان ياد كيرنده سازمانى 


است كه عملكردهايش از طريق آكاه شدن و درك بهتر بهبود مىيابند و اصلاح مىشوند. زمانى مى توانيم ادعا كنيم كه سازمانى 
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يادكيرنده است كه بتواند از طريق فرايند ارتباط دامنه رفتارهاى بالقوهاش را تغيير دهد و بهبودى بخشد. سازمانهاى موفق و كامياب 
امروز ماء سازمانهايى هستند كه دانش جديد را خلق ويا كسب كرده و آن را به طرق و شيوههاى كاربردى براى بهبود فعاليتهايشان 
بدل كردهاند. آنها از شيوههاى نو و خلاق براى اصلاح ساختار و عملكردشان بهره كرفتهاند و از اين رو مى توانند براى ما سرمشق و 
الكو باشند. وي كىهاى سازمانهاى ياد كيرنده سازمان يادكيرنده درد و عشق آموختن دارد سازمان ياد كيرنده نياز به آموختن را 
احساس م ىكند و در بى ياد كيرى است. سازمان ياد كيرنده همجون انسانى است كه به علت نياز شوق آموختن دارد. سازمان اكر 
احساس كند كه براى بقاء براى ادامه حيات و رشد در يكك محيط مشحون از رقابت و جالش بايد بياموزد مسلماً به دنبال ياد كيرى 
روا جواهد شد.:.و اكراين تياز را احساس تكند انكيرواى به اموكيدة از خود تقان نخواهد داد. سازهان ياد كيرندة با مشكلخة 
مأنوس و خوكر نمى شود سازمان ياد كيرنده حساس و هوشيار است. به محض آنكه مشكلى را حس كند در بى رفع ان برمىآيد و 
براى هر مسئلهاى راه جارهاى جستو جو مى كند. به دنبال راه حلهاى نو تكايو مى كند و مشكلات را به عنوان تقدير محتوم تلقى 
نم ىكند و نمىيذيرد. برخى از سازمانها جنان با مشكل مأنوس و مألوف مىشوند كه به تدريج آن را طبيعى مىيندارند واز 
احساس مشكلات قاصر و ناتوان مى شوند. سازمانى با اين خصوصيات هيج كاه ياد كير نده نخواهد شد و آرام آرام بدون آنكه 
احساس كندء به سراشيبى سقوط و نزول خواهد افتاد. سازمان ياد كيرنده بايد سازوكارهاى هشدار دهنده را در خود تقويت كند به 
طورى كه قادر باشد مشكلاتى را كه به طور بطئى و تدريجى به درون سازمان رخنه مى كنند» شناسايى كند و با آنها به مقابله 
برخيزد. سازمان ياد كيرنده كاركنانى يادكيرنده و خلاق دارد سازمان از طريق كاركنان و اعضايش فرايند ياد كيرى را تحقق 
مى بخشد. اكرجه ياد كيرى افراد براى ياد كيرى سازمانى كافى نيستء اما شرط لازم سازمانهاى ياد كير نده؛ كاركنان و مديران 
يادكيرنده است. در سازمانهاى ياد كير نده بايد افراد به توانمندىهاى خود واقف شوند و آنها را توسعه و بهبود بخشند و زندكى 
خود را غنى و غنىتر سازند. در همه انسانها نيروهاى خلاقة شكفتآورى نهفتهاند كه اكر بتوانيم آنها را بشناسيم و رشد دهيم 
سازمان از اين نيروها بهره بسيار خواهد برد. هركاه انسان توانايىها و استعدادهايش را بشناسد وبه رشد و توسعه آنها همت كمارد 
به طور دائم فرامى كيرد و خلا-ق و آفريننده مىشود. از جنين انسانهايى است كه سازمانهاى يادكيرنده ايجاد مىشود. سازمان 
يادكيرنده از الكوى ذهنى يويندهاى برخوردار اسث سازمان ياد كيرنده بايد به سازو كارهايى مجهز باشد نا الكوهاى ذهنى خود را 
نسبت به مسائل شناسايى كند و آنها را دائماً مورد ارزيابى و سنجش قرار دهد. يكى از دلايل شكست سازمانها عدم سازكارى 
الكوى ذهنى آنها با واقغيات محيطى اسث. الكوى ذهنى سازمان نحوه نككرش و جهانبينى سازمان را نشان مى دهده اين الكو 
جكونكى برخورد سازمان با مسائل يبرامونش را مشخص مىسازد و توفيق يا شكست سازمان را در آينده رقم مىزند. براى آنكه 
سازمانها موفق باشند» لازم است الككوهاى ذهنى واقع بينانهاى داشته باشندء با اطلاعات» آنها را به روز درآورند و بكوشند تا يويايى و 
انعطاف آنها همواره حفظ شود. براى يكك سازمان هيج جيز خطرناككتر از يكك الككوى ذهنى خشكك و غير قابل انعطاف نيست كه 
دنياى بيرامون خود رااز ياد برده باشد. نكته ديكر در مورد الكوهاى ذهنى؛ هماهنكى آنها با آيندكان و در نظر داشتن وقايع و 
اتفاقاتى است كه امكان وقوعشان در آينده متصور است. سازمان ياد كيرنده تجربه و علم را به كار مى كيرد سازمان ياد كيرنده از 
تجربههاى خود يند مىكيرد» اما صرفاً بر تجربهها متكى نيست. تأكيد بيش از حد بر تجربيات كذشته از سر ساده انديشى و 
زودباورى است و سازمان فعال» سازمانى است كه علم را بر تجربه مقدم مىدارد واز آميختن اين دو باهم بيشترين نتيجه را 
مى كيرد. منابع و امكانات سازمان كرانبها و ير ارزش و محدودند» هيج كاه مصلحت نيست كه سازمان با تجربه و خطا ياد بككيرد» 
اين ياد كيرى بسيار يرهزينه است و آينده سازمان را مبهم مى سازد. سازمان ياد كيرنده علت مشكلات را در خود جستو جو مى كند 
سازمانها غالباً دجار مشكلى مىشوند» بدين ترتيب كه مسائل و مشكلات را به عوامل غيرقابل كنترل و خارج از سازمان نسبت 


مى دهند و در هر مشكلى سازمان را از قصور و سستى تبرئه مى كنند. اين كونه برخوردها موجب مى شوند هيج كاه علل مشكلات در 
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درون سازمان و عملكردهاى آنها جستو جو نشوند و تحليلى درست از مسائل و ضعفهاى سازمان به عمل نيايد. سازمان 
يادكيرنده بايد در زمان بروز هر مشكلى به بررسى نقش خود در ايجاد و حل آن مشكل ببردازد و بدون جهت كيرى تعصب آلود 
مسئله را بررسى كند. جنين سازمانى به ضعفهاى خود بى مىبرد ودر صدد رفع آنها بر مىآيد. اكر سازمانها نقصها و كاستىهاى 
خود را نداند هيج كاه ياد كيرنده نخواهد شد. سازمان ياد كيرنده ياد كيرى كروهى را تسهيل و ترغيب مى كند سازمان ياد كير نده با 
استفاده از سازوكارهاى مباحثه و مناظره ياد كيرى كروهى را ترويج و در سازمان استمرار مىبخشد. بايد به كروهاى سازمانى تفهيم 
شود كه مجموع تلاشهاى آنان به عنوان يكك كروه بيش از جمع مساعى تككتكك آنهاست. كروههاى منسجم و هماهنكك مى توانند 
به اتفاق هم ياد بككيرند و ياد كيرى آنان نيرويى شككفت آور براى رشد و يبشرفت به سازمان ارزانى مىدارد. بحث و كف توكو 
موجب مىشود نا افراد كروهها از طرز تفكر يكديككر واز طرز تفكر خود در مقابل ديكران آكاه شوند. بحث و كف توكو زبانى 
مشتركك ميان اعضاى كروه ايجاد كرده است و از تفاوتها و افتراقهاى بين آنها م ىكاهد. بحث وكف توكو تجربدها و دانش افراد را 
به يكديكر انتقال مىدهد و مجموعداى از تجربه و دانش ايجاد م ىكند و روابط ميان اعضا را استحكام و توازن مى بخشد. سازمان 
يادكيرنده تلفيق كننده اهداف فردى و سازمانى است سازمان ياد كيرنده تحقق نمىيابد مكر آنكه اهداف انسانهاى خلاق و دانش 
آفرين با اهداف سازمان يكى شوندو دراين يكسويى و همجهتى؛ رشد و يادكيرى يديدار شود. سازمان ياد كيرنده با تلاشهاى 
مديريت ارتقاء مى يابد اما بدون همكارى و همراهى اعضاى شايسته هيج كاه امكان وجودى بيدا نم ىكند. به عبارت ديكرء سازمان 
ياد كير نده به عنوان يكك ويركى مهم و اساسى بايد همذهنى و و همدلى را ميان خود و اعضايش ايجاد كند تا بتواند ياد كيرنده 
قلمداد شود. به طور كلى همدلى و همذهنى نيرويى در سازمان است كه دلها را به هم ييوند مىدهد واهداف فردء كرودهاء و 
سازمان را يكى مى سازد. همدلى» اشتراكء و اتفاق اعضا و سازمان با هم در راه تحقّق اهداف سازمان است. همدلى انسجام بخش 
فعاليتها و وحدت بخش اهداف سازمان و افراد است. همدلى باعث مىشود تا اعضاى سازمان همه به يكك هدف بينديشندو نظرى 
مشتركك از سازمان و مأموريتهاى آن در ذهن داشته باشند. رهبرى مؤثر در سازمان» عامل اصلى و اساسى در ايجا همذهنى و 
همدلى است. رهبران موفق كسانى هستند كه بتوانند افراد متفاوت را در زير جتر فكر و نظرى واحد كرد آورندو اين دركك را ايجاد 
كنند كه اختلافات فردى جزئى و كم اهميتاند وآن روح جمعى است كه واجد ارزش و اعتبار است. سازمان يادكيرنده موفق 
نخواهد بود مكر آنكه از افراد آفريننده و خلاقء از كروههاى ياد كيرنده فعال در لواى همذهنى و همدلى بهره جويد. در ايجاد 
همذهنى و همدلى انككيزه وارزشهاى فرد» محيط و فضاى سازمان, الككوهاى رفتارى و يندارى مديران نقشى عمده ايفا مى كنند و 
هركاه زمينهدهاى همذهنى و همدلى تعارضاتى با موارد فوق داشته باشند» نخواهد توانست به سادكى تحقق يذيرد. همدلى و 
همذهنى در مسير ارزشهاى افراد و فرهنكك سازمانى شكل مى كيرند و نككرشها و هنجارهاى حاكم بر سازمان در ايجاد و استمرار 
آنها نقش تعيين كننده دارند. ضميمه ١١‏ نظامهاى هوشمند يا سيستمهاى متخصص امروزه كامييوترها در زمينههاى بسيار از جهت 
سرعت و دقث از انسانها ببشى كرفتهدائد. آنها م ىتوائنيع مسائل ساده و تكرارى را به سرعت وبا حوضله حل كنتد» ميجاسباث يبحيدة 
را انجام دهند» و حتى در براير انسان به بازيهاى ييجيدهاى جون شطرنج» بيردازند. اما در نكتهدهاى ظريف تخصصى هنوز متخصصان 
از كامييوترها بيش تر هستند. اكرجه از نظر سرعت و دقت به ياى آنها نمىرسند اما در حل مسائل ييجيده بر آنها مقدماند. طراحى 
سيستمهاى متخصص تلاشى است براى آنكه كامييوتر را در قلمرو تخصصهاى باريكك نيز وارد كنيم و آنها را به تدريج همجون 
انسانهاى متخصص به بازار كار بياوريم. تعريف سيستم متخصص براى توصيف سيستم متخصص بايد ابتدا هوش مصنوعى را 
تعريف كنيم زيرا اين دو باهم رابطهاى نزديكك دارند. هوش مصنوعى زمينهاى جديد در علم كامييوتر است كه اهتمام دارد قدرتى 
شبيه هوش انسانى را با برنامهدهاى كامبيوترى ايجاد كند. برنامههاى هوش مصنوعى شامل مقولههايى جون حل مسائل بيجيده دركك 


زبان انسانء تفسير اطلاعات تصويرى» آموختن از تجربهها و در نهايت عملكردى شبيه عملكرد ذهن آدمىاند. سيستم متخصص 
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يكى از شاخههاى هوش مصنوعى به شمار مىآيد كه با كرد آورى دانش تخصصى و اطلاعات كارشناسى در يكك حوزه خاص و 
استفاده از منطق مى كوشد تا در كنار متخصصان و همياى آنان به عرضه خدمات تخصصى بيردازند. به عبارت ديكر اين سيستمهاء 
نرمافزارهاى كامبيوترى هوشمندى هستند كه در آنها دانش تخصصى كارشناسان به صورت مجموعدهاى اطلاعات علمى كرد 
آمدهاند. اين سيستمها نه تنها واجد اطلاعات» بلكه نوعى انديشه استدلالى نيز هستند و با بهرهكيرى از شيوههاى جست وجويى 
(اكتشافى ابداعى) به استنتاجهاى منطقى مى يردازند. زمينههاى استفاده از سيستمهاى متخصص سيستمهاى متخصص در زمينههاى 
مختلف قابليت استفاده دارند. اين سيستمها مى توانند در حل مسائل كمكك كننده و مددكار باشند. آنها قادرند مشكلات را به 
صورت دقيق و كامل تعريف كنندء براى آنها راه حل بيابند و نحوه بهكاركيرى راه حل را در عمل مشخص سازند. يكى ديكر از 
زمينههاى استفاده از سيستمهاى متخصصء آموزش است. اين سيستمها علاوه بر اطلاعات تخصصى آكاهىهاى تدريس را در خود 
دارند و مى توانند مانند يكك مربى مجرب در مقابل دانشآموز ضعيف بهكونهاى خاص و در برابر دانشآموز قوى به طرزى ديكر 
عمل كنند. آنها مدلى را در خود ذخيره كردهاند كه خطاهاى مفهومى شاكرد را در مىيابد و با مهارت» اصلاحات لازم را در رفتار 
وى ايجاد مى كند. سومين خاصيت كاربردى سيستمهاى متخصصء درك زبان انسان است. آنها قادرند زبان محاورهاى مارا دركك 
كنند و بدان ياسخ دهند. از مجموعه دانش و تخصص آنها مىتوانيم به سهولت استفاده كنيم و همجون يكك مخاطب انسانى با آنها 
سخن بككوييم. اين جنبه از سيستم هاى متخصص به آنها شمايلى انسانى مى بخشد و بعدى جديد از ارتباطات را در اين عرصه يديدار 
مى سازد. به طور كلى مواردى كه در آنها استفاده از سيستمهاى متخصص تجويز مىشود. به شرح زير است: .١‏ زمانى كه ما 
كمبود يرسنل متخصص مواجه هستيم» سيستم متخصص مىتواند جايكزين خوبى براى نيروى تخصصى باشد. 7. هنكامى كه 
جابهجايى نيروى تخصصى زياد است و اين سيال بودن موجب از هم كسيختكى فعاليتهاى سازمانى مىشود, استفاده از سيستم 
متخصص تجويز مىشود. *. زمانى كه اطلاعات تخصصى مورد نياز ييجيده و انبوه هستند بهره كيرى از اين سيستم مقرون به صرفه 
انيت 6 استفاده از اين سيستم به هنكاميكه فعاليتها تخصصى و تكرارىاند و براى انجام به تخصص نياز دارند نيز مطلوب است. 
ه. سرانجام زمانى كه با انبوهى از اطلاعات روبهرو هستيم كه بايد تمامى آنها بررسى و كليه فرضيات درباره آنها سنجيده شوند» 
سيستم متخصص يارى دهنده و مددكارى مفيد است. نرمافزارهايى براى ايجاد سيستم متخصص نرمافزارهايى براى كمكك به 
كسانى كه مى خواهند به طراحى و ساخت سيستمهاى متخصص ببردازند وجود دارند. اين نرمافزارها را اصطلاحاً شل سيستمهاى 
متخصص مى ناميم كه طراحان را قادر مىسازند با سرعت و سهولتى بيش تر در كار ايجاد سيستمهاى جديد عمل مى كنند. به 
طو ركلى سيستم هاى متخصص را مىتوانيم به دو بخش تقسيم كنيم: ‏ بخش اول جارجوب كلى سيستم است كه صرف نظر از 
موضوع. براى هر سيستم متخصص قابل استفاده است. اين بخش شامل اجزايى مانند روش برقرارى ارتباط با كاربر سيستم» يا روش 
تشريح جكونكى يافتن رامدحل» و روش ارائه ياسخ است. ‏ بخش دوم بخش دانش و موضوع تخصصى سيستم است. در اين بخش 
موضوعات تخصصى مربوط به زمينه خاص سيستم قرار دارند و در هر سيستم با سيستم ديكر متفاوتاند. مهندس دانشى كيست؟ 
طراحان سيستمهاى متخصص را مهندس دانشى مىناميم. آنان صرفاً مهندسان كامبيوتر نيستند بلكه علاوه بر تخصص برنامهريزى 
كامبيوتر بايد از اصول هوش مصنوعى آكاه. واز مهارت روانشناسانه براى برقرارى ارتباط با متخصصان رشتههاى ديكر را 
برخوردار باشند. آنان بايد بتوانند دانش و تخصص ديكران را به صورتى قابل استفاده براى سيستم متخصصء ثبت و ضبط و صحت 
آنها را با متخصصان مذكور كنترل كنند. كار اين كروه بايد هم از دقت تكنيكى و هم از ظرافت هنرى برخوردار باشد تا نتايجى 
مفيد و قابل استفاده به دست دهد. مهندسان دانشى علاوه بر كردآورى دانش متخصصان و ذخيره آن در يكك يايككاه و خزانه دانشى 
بايد برنامهاى نيز براى ايجاد رابطه بين كاربران سيستم متخصص و سيستم مذكور طراحى كنند تا استفاده كنند كان بتوانند با سيستم 


ارتباط بر قرار كتند و از آن بهره كيرند. به عبارت ديكّر مهندسان دانشى» هم محتوا و هم روش و فرم سيستمهاى متخصص را شكل 
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مىدهند و به آنها موجوديت مىبخشند. كرد آورى دانش براى سيستم متخصص شايد يكى از مهمترين و مشكلترين مراحل 
ساخت سيستم متخصصء جمعآورى اطلاعات و دانش براى آن باشد. زيرا كسب اين اطلاعات اكرجه ظاهراً ساده به نظر مى رسندء 
اما در عمل با موانعى مواجهاند. اغلب اوقات» متخصصان امرى را كه به طور عادى براى آنها انجام مىشود. به اين دليل كه بديهى 
مى يندارند» بيان نمى كنند. در حالى كه اككر همين اطلاع به ظاهر بديهى به سيستم داده نشود» وى قادر به كار درست نخواهد بود. 
بنايراين مهندس دانشى بايد بكوشد تا بىاهميتترين و بيش يا افتادهترين نكات را از متخصصان بيرسد و آنان را وادار سازد تا به 
طور كامل و تفضيلى اطلاعات مربوط به مسئله را بيان كنند. مشكل ديكر. برخى استنتاجهايى است كه ما به طور منطقى انجام 
مىدهيم و نيازى به بيان آنها نمىبينيم.اين منطقى است كه ماشين در مقابل آن دجار اشكال مىشود. برخى اوقات متخصصان 
مسثلهاى را بيان نمى كنند» جون به طور منطقى استنتاج مى كنند و نيازى به ذكر آن نمى بينند. در اين موارد نيز مهندس دانشى بايد 
خود راابه صورت ماشين فرض كند و تمامى اطلاعات را جويا شود. يكى ديكر از مشكلاتء ناتوانى متخصصان در بيان يكك مطلب 
استء زيرا مطالب علمى را نمى توانيم به سادكى بيان داريم و بايد بين متخصص و مهندس دانشىء زبانى مشتركك وجود داشته باشد 
تا بتوانيم ارتباط را برقرار كنيم. كذشته از اين» متخصصان ممكن است كارى انجام دهند» تشخيصى به عمل آورندء اما نتوانند آن 
را به صورت كلامى بيان كنند. و در نهايت ممكن است متخصصان مايل نباشند كليه اطلاعات خود را در اختيار مهندس دانشى 
قرار دهند. اين مشكلات همه موجب مىشوند تا كار جمع آورى اطلاعاتو دانش براى سيستم متخصص يكى از طولا-نىترين و 
مشكل ترين مراحل ساخت آن قلمداد شود. مراحل ايجاد يكك سيستم متخصص به طور كلى مراحل ايجاد يكك سيستم متخصص را 
مى توانيم در سه مرحله خلا-صه كنيم: مرحله اول در اين مرحله. عملى بودن ايجاد سيستم به وسيله مهندس دانشى با همكارى 
متخصص مربوطه بررسى مىشود. تجزيه و تحليلى دقيق از موارد مورد نياز به عمل مى آيد. مرحله دوم اطلاعات و دانش لازم براى 
سيستم كرد آورى مى شود و طراحى يكك نمونه از سيستم در اين مرحله انجام مى كيرد و ضمن آن سيستم مورد آزمايش نهايى قرار 
مى كيرد. در اين مرحله سيستم نككهدارى مشخص مى شود و برنامهدهاى آموزشى براى استفاده از سيستم تنظيم و ارائه م شوند. 
مرحله سوم سازماندهى نحوه استفاده از سيستم در اين مرحله انجام مى كيرد و ضمن آن سيستم مورد آزمايش نهايى واقع مى شود. 
در اين مرحله سيستم نككهدارى مشخص مىشود و برنامههاى آموزشى براى استفاده از سيستم تنظيم و ارائه مى شوند. لازم است يبس 
از آنكه يكك سال از كار سيستم كذشتء يكك ارزيابى ديكر نيز از عملكرد آن به عمل آيد. مزيتهاى سيستم متخصص در عصر 
د كر كونىهاى تكنيكى و فنى» سيستمهاى متخصص ضرورتى محسوس به شمار مى آيند. در زمينههايى كه تخصص هاى كمياب 
مورد نيازند» سيستمهاى متخصص كمككهايى كرانبها به ما ارزانى مىدارند *. كارايى و بهرهورى سازمانها را افزايش مى دهند 
واز مجموعه تخصصى موجود نهايت استفاده را به دست مىدهند ©. بهاى تخصصى را كاهش مىدهند و امكان استفاده از آن را 
در رشتههاى مختلف فراهم مىسازند ».اين سيستمهاء ما را به سوى عدم تمركز در استفاده از منابع تخصصى سوق مىدهند و 
قطبهاى تخصصى را در اقصى نقاط كيتى يراكنده مىسازند ©. دستاوردهاى دانش بشرى را در اختيار كروههايى بىشمار قرار 
مىدهند و آن رااز انحصار عدهاى خاص بيرون مى كشند *. سيستمهاى متخصص امور تخصصى را عموميت مى بخشند و براى 
متخصصان. امكان استفاده از تخصص هاى ديكران را فراهم مىكنند *. تفكر جند بعدى و نككرش سيستمى را ترويج مى كنند و 
امكان بررسى همه جانبة يديدهها را فراهم مىسازند *. به كمكك اين سيستمها مى توانيم ابعاد تخصصى يكك موضوع را با سادكى 
و سهولتى بيشتر نسبت به كذشته بررسى و مطالعه كنيم *. سيستمهاى متخصص جايكزينهايى قابل اعتماد براى دانش انسانى به 
شمار مىآيندء آنها در هر زمان و مكانى قابل استفادهائد» خستكى نابذيرند» مرتكب خطاهاى انسانى نمى شوندء تكرار و تعدد 
برايشان تنش زا نيستء به بىدقتىهاى انسانى دجار نمىشوند, و حوصله و شكيبايى بىانتها دارند ».اين سيستمها نكات ريز و 


جزئى را به وضوح مىبينند» ابعاد مختلف فرضيات را بررسى مى كنند و راه حلهاى بهينه را در اختيار متخصصان قرار مىدهند © 
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سيستمهاى متخصص از بار كارى متخصصان مى كاهند و بدين ترتيب آنان را براى ابداع و نوآورى وانديشه خلاق» كه وظيفه 
اصلى آنان استء آماده مىسازند. نارسايىهاى سيستمهاى متخصص سيستمهاى متخصص هنوز سابقهاى طولانى را يشت سر 
ننهادهاند و تا اين زمان تعداد كمى از آنها به مرحله بهرهبردارى رسيدهاند. يكى از انتقادات عمدهاى كه به سيستمهاى متخصص 
وارد آمدهء فقدان شعور انسانى در اين سيستمهاست. آنها كاهى با به كا ركيرى قواعد و دانش خود و درك كليشهاى» دجار جنان 
اشتباهاتى مى شوند كهيكك فرد با شعور عادى هيج كاه مرتكب جنان خطايى نخواهد شد. نحوه ارتباط كاربران با سيستم» فرهنكك 
وازكانى كه به كار مى برند» و نوع استدلال از موارد آسيب يذيرى سيستمهاى متخصص اند. نكته ديكرى كه در مورد سيستمهاى 
متخصص ذكر مىشود, آن است كه آنها از تجربيات خود جيزى نمىآموزندو ازاين رو نمىتوانند به رفتارهاى خود با كذدشت 
زمان بهبود بخشند. سيستمهاى كنونى فاقد اين توانايى هستند؛ ولى اين امكان وجود دارد كه در آينده بتوانيم سيستم ها را به 
كونهاى طراحى كنيم كه تجربه بيندوزند واز محيط خود جيزهاى تازه بياموزند. و سرانجام محدود بودن دانش سيستمهاى 
متخصص.ء مورد ايراد كروهى قرار كرفته است كه معتقدند» وقتى كاربران سيستم مى خواهند عميقاً نكتهاى را دنبال كنند و جزئيات 
و لايههايى زرفتر از مسئله را بشكافند» با بنبست مواجه مىشوند. ضميمه 17 تلفيق هدفهاى فرد و سازمان از ديد كاهدهاى ارزشى 
متفاوت شايد قديمى ترين موضوع در مديربت.يكك منازعه تاريخى باشد كه بين رئيس و مرئوسء و سازمان و فرد وجود داشته و تا 
عصر حاضر ذهن مديران» مسئولان سازمانى, و نظريه يردازان مديريت را به خود مشغول كرده است. آنان همواره در اين فكر 
بودهاند كه جكونه مى توانيم بين هدفهاى فرد و سازمان آشتى بوجود آوريم واين تفكر در تمامى نظريههاى سازمان و مديريت 
تبلور يافته است. به عبارت ديككر اغلب نظريههاى سازمان و مديريت تلاشى مستقيم يا غير مستقيم در جهت تلفيق هدفهاى فرد و 
سازماناند. قرا نظريههاى الكيرشى: اعم از فرايندى يا محتوايى» كوشيدهاند تا تبيينى از كار در سازمان و انكيزههاى آدمى ارائه 
دهند. بر اساس برخى از اين نظريههاء زمانى فرد به كار برانكيخته مى شود كه نيازهاى اوء خواه مادى يا غير مادى ارضا شوند. در 
جنين حالتى كار» كه هدف سازمان است» هدف فرد نيز قرار مى كيرد زيرا كه ارضا كننده نيازهاى اوست. در نظريههايى ديكر 
نفس كار را برانكيزاننده مىدانند و مى كوشند تا كار را براى فرد به كونهاى طراحى كنند كه موجب انككيزش وى شود, در اين 
صورت كار باعث انككيزش فرد مى شود و هدفهاى سازمان نيز با انجام آن تحقق مىيابند. در نظريههايى كه اصطلاحاً انتظار و 
احتمال نام كرفتهاند. مديريت سعى بر آن دارد كه با افزايش ميزان انتظار و احتمال اتفاق آنجه مورد نظر فرد استء او را به انجام 
هدفهاى سازمان برانكيزد. در اينجا كار وسيلهاى قرار مى كيرد كه انجام آن باعث مى شود تا فرد به نتيجه مورد نظر خود برسد و 
هدفهاى سازمان نيز تحقق يابند. هرقدر ميزان انتظار و احتمال وقوع نتيجه مطلوب افزايش يابد علاقه فرد نيز نسبت به انجام هدفهاى 
سازمان بيشتر مىشود. ازاين رو كوشش سازمان بايد در اين راه باشد كه نتايج دلخواه را بشناسد و احتمال و انتظار وقوع آنها را 
براى كاركنان افزايش دهد تا در سازمان فضايى ايجاد شود كه در آن افراد برآورده شدن نيازهاى خود را ممكن و محتمل بدانند. 
مشاركت كاركنان در تصميم كيرىها نيز سبب مى شود تا آنان خود را به سازمان نزديككتر حس كنند و احساس تعلق و وفادارى 
بيشترى نسبت به سازمان داشته باشند. نزديكى با سازمان» هدفهاى فرد و سازمان را بر هم منطبق مىسازد و موجب آشتى بين 
اهداف فردى و سازمانى مى شود. بدين ترتيب مديريت مشا ركتى و تصميم كيرى كروهى» طريق عمده ديكرى براى نزديكك ساختن 
فرد به سازمان است. فردى كه در سازمان مورد مشورت و نظرخواهى قرار مى كيردو در تصميمات مشاركت مىجويد»؛ احساس 
ع اكسكيازنا تكيقات ونا ممت و قاد اواو ما نقنان كن اسن : ابرلا اكه كر مراك تنقيا سويد رفور ملياة 
مراتب هدفهاء ارزش و درجة اولويت آنها نسبت به هم نشان داده مىشوند. هدفهاى والاتر در مراتب بالاتر و هدفهاى جزئى تر در 
مراتب ياثينتر قرار مى كيرند. براى سازمان نيز سلسله مراتبى از هدفها وجود دارد. مثلاً ممكن است سازمانى با هدف غايى و نهايى 


سود تأسيس شود و هدفهاى توليد» توجه به افراد و اعضاى سازمان» رعايت كيفيت در توليد» و كسب وجهه و اعتبار در جامعه همه 
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هدفهايى جزئىتر نسبت به كسب سود باشند. در جنين حالتى هر يكك از هدفهاى يايئنى» تحت سلطه هدف غايى است و هركاه 
احتمال برود كه يكى از آنها كسب سود را به مخاطره بيندازد بايد آن را كنار نهادو يا مطابق هدف نهايى به آن جهت داد. بدين 
ترتيب كسب وجهه و اعتبار اجتماعى براى كسب سود بيشتر است» يا توجه به اعضاى سازمان براى آن است كه توليد از كيفيت 
برخوردار شود و سازمان در يناه آن» وجهه و اعتبار اجتماعى به دست آورد. به طور كلى هدفهاى غايى جون جترى بر هدفهاى 
يايينى سايه كستردهاند و به آنها جهت مى دهند. همجنين هدفهاى نهايى موجب هماهنكى هدفهاى زيرين مىشوند و آنها را در 
راستاى خود قرار مىدهند. هدفهاى غايى شاخصى براى ارزيابى هدفهاى يايينتر نيز بودهاند و هر يكك از هدفهاى فرعى با ملاكك 
هدف مذكور مورد ارزيابى قرار مى كيرند. مثلاً توليدى كه به درآمد بيشتر منجر نشود در مثال فوق توجيه يذير نيست. ضميمه ١‏ 
كارآفرينان آينده ساز در دهه اخير» مسئله توسعه از طريق كرايش به نيروهاى بازار و كاستن از دخالتها و كمككهاى دولت موجب 
شده است تا نقش مديران در توسعه بيش از بيش محسوس شود. انديشمندىء عامل مهم در عدم توسعه كشورهاى جهان سوم را 
همانا نبود قابليتهاى مديريت و ابتكار اقتصادى قلمداد مىكند. ايجاد رشد متوازن و يايدارء يافتن امكانات و منابع بالقوه» و به 
كار كيرىق روشهاى بديع و كارا مد از جمله وظايفى هستند كه تنها به دست توانمند مديران خلاق و كارآفرين انجام شدنىاند. 
كار آفرينان آينده ساز در عصر حاضر سازمانها و نهادهاى متولى توسعه بايد مديرانى واجد شرايط براى برنامهريزى» نو آورى» 
خلاقيت» و آينده سازى كرد هم آورند و با اين تدبير مهم» توسعه را سامان بخشند. در دورهاى نه جندان دورء مديران براى توسعه 
با تأكيد بر جنبههاى مالى به برنامههاى يكساله روى مىآوردند و مىكوشيدند تا با اهرم بودجه و تكيه بر كزارشها و ييش بينىهاى 
مالى به اهداف توسعه دستيابند. اين شيوه برخورد با توسعه به زودىء كارايى خود را نشان داد و مديران به آينده نككرى براى 
دس تيابى به اهداف توسعه ترغيب و راهنمايى شدند. اغلب سازمانهاى بزركى كه اين مرحله را آزموده و با ابزارهاى كممى و دقيقى 
جون تجزيه و تحليلهاى روند؛ مدلهاى ركرسيونء و برنامههاى شبيهسازى به بيش بينى و آيندهنككرى يرداخته بودند به تنككناهاى اين 
نكرش آكاهى يافتند و در جسثوجوى شيوداى ديكر به تكايو افتادند. آنان دريافتند كه كروههاى كارشئاسى برنامهريزى كه 
ييروى از ضابطههايى دقيق را دستور كار خود قرار داده بودند و برنامهريزى و بيش بينىهاى كمى را ركن ركين سازمان مىدانستند» 
جندان اثربخش نيستند و نمى توانند اهداف موعود را تحقق بخشند. در مرحله بعد نككاه مديران از درون سازمان به محيط بيرونى 
متوجه شد و نككرشى ايستا كه مبتنى بر ثابت انكاشتن محيط بود جاى خود را به تفكرى يويا داد. برنامهريزان عوامل محيطى را در 
طراحى برنامهها مد نظر قرار دادند و برنامهءها وسيعتر و همه جانبهتر و واقع بينانهتر شدند. در اين مرحله» بررسىهاى سازمانى با 
تجزيه و تحليل محيط و آثار آن بر سازمان آغاز مىشدند و محيطهاى مختلف اقتصادىء؛ سياسىء اجتماعى» فرهنكك اقليمى و 
تكنيكى؛ و ساير سازمانها در قلمرو بررسىها جايكاهى ويزه داشتند. سازمان و محيطهاى آن به صورت يديدههايى در حال تحول 
وتغيير دز نظر كرفته هى شداند و ديكر آيندة اذامه كدتشعه بتداشعه تمى شد قات اق غنوه را به تحول داذه و يويايى جايكرين 
ايستايى شده بود. اما در اين مرحله نيز مديريت هنوز نقش واقعى خود را نيافته بود. مديران مى كوشيدند تا از شناخت محيط اين 
بهره را بكي رند كه جكونه خود را با آن سازكار سازند. هدفء تطبيق با محيطها و شرايط بيرونى و درونى سازمان بود و سازكارى 
آكاهانه نقطه قوت اصلى اين تفكر برنامهريزى به شمار مى آمد. اين تفكر براى بيش برد و رشد مؤسسات كافى به نظر نمىرسيد و 
دك ركونى اساسى در اين نحوه انديشه ضرورت تام داشت. در مرحله آخرء كه شكوفايى مديريت و برنامهريزى استراتزيكك است»ء 
مديران كارآفرين با تكيه بر توانايىهاى ابداع و ابتكار و خلاقيت و با يب شنكرى به آيندهسازى مىيردازند. مديران موفق عصر ما 
مديرانى هستند كه نه تنها بايد بتوانند آينده را حدس بزنند و ييش بينىهايى دقيق در مورد آن به عمل آورندء بلكه بايد قادر باشند 
تا آينده را بسازند» سناريوى آن را طراحى كنند و خود را براى استقبال از وقايعى كه خود ساختهاند آماده سازند» مديريت خلاق و 


آفريننده مديريتى است كه به آينده شكل مىدهد و آن رابر طبق خواستهاء علائق وامكانات خود مى سازد. نيازهاى تازه در 
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محيط مى آفريند تا بتواند با كالاهاى خود بدانها ياسخ كويد و انتظارات جديد خلق م ىكند تا با خدمات خود جواب كوى آنها 
باشد براق توسعةة جين تكرشى دو عديريك و ابزثافةريرق ضصرورى اسث. در اين مرخلة از تقاطقوض: مراحل قبلى استقاده 
مى شوندء اما به آنها بسنده نمى شود. برنامهريزيهاى كوتاه مدت و آيندهنكر و بروننكر براى دركك محيط و سازمان مورد استفاده 
قرار مى كي رند» ولى فراتر از آنها محيط ساخته مى شود و سازمان به محيطى كه خود ساخته استء ياسخ مى كويد. در اين نككرش» 
كروههاى برنامهريزى كمى جاى خود را به كروههاى خلاق تحقيق و توسعه مىدهند و مديران كارآفرين» خلاق و مبدع جايكزين 
مديران منضبط قبلى مىشوند. اين مديران خود را در جارجوبهاى غيرقابل انعطاف اسير نكردهاند» آنان به آينده جشم نمىدوزند تا 
آنجه را كه به وجود آمده است يذيرا شوند و استقبال كنند» بلكه آنان آينده را مىسازند و با شكيبايى منتظر وقوع حوادثى مىشوند 
كه ساخته تلاشهاى ذهنىء خلاقيتهاى فكرى. و فعاليتهاى عينى آنان است. از ديد كاه تفكر سيستمى نيز مى توانيم آينده سازى 
كار آفرينان را تحليل كنيم. در الكوى سيستمى اكر دروندادهاى سيستمو به تبع آن بروندادهاى سيستم نيز تغيير كنند مديريتى 
اثربخش در سازمان رخ نداده است, سازمان در اين حالت همجون كانال كذرى است كه مسائل محيط را از يكك سو دريافت واز 
سوى ديكر به مشتريان و ارباب رجوع خود منتقل مىسازد. مديريت انفعالى در اين وضعيت هيج كونه احاطهاى بر محيط ندارد و 
كاملاً تسليم آن است. مثلا اكر نايابى يا كرانى مواد اوليه موجب كاهش توليد يا كرانى فراوردهها شودء مديريت نقشى فعال ايفا 
تكردة اسث: در عخالى كه مديريت كار آافريف ثاباى و كراتى ران انداعات وابتكارات :در قتاورى توليند: جايكريى مواد اوليةةؤ 
ساير تدابير خلاق بىاثر يا كماثر مىسازد و حتى از آنها براى ييشبرد اهداف سازمان نيز بهره مى كيرد. مدير كارآفرين تسليم محيط 
نيستء بلكه بر محيط تسلط دارد و از آن براى منافع و مصالح سازمان استفاده مىكند. ضميمه ١8‏ مشكلات و تنكناهاى نظام 
ادارى جهان سوم تقليدى بودن ساختارهاى سازمانى» تشكيلات و مديريت يكى از خصوصيات نظام ادارى جهان سوم, تقليدى 
بودن ساختارهاى ادارى آن است كه موجد مشكلاتى بسيار است. الككوى اوليةُ سازمانها در كشورهاى مذكورء تقليدى از كشورهاى 
ييشرفته صنعتى اسث و خود داراى ساختارى اصيل برائ سازمائها و مديريت جامعه نيستند. همه اين كشورها حتى آنهايى كه تحت 
سلطه و استعمار نبودهاند» تلاش كردهاند تا به نوعى ساختارهاى بيككانه را در نظام ادارى خود به كار كيرند. كشورهاى مذكور با 
ساتتازى عاريى به استقال تومعة رفتداند.و ابن كوقه الديشيدوائد كداكر قرب توالسته اف با حنين الكرين قرفت كد آثان ثبو 
به مدد اين ساختارها شاهد رشد و توسعه خواهند بود. كشورهاى تحت سلطه استعما ركران نيز يس از استقلال در ايجاد يكك ساختار 
اصيل براى خويشتن نكوشيدهاند و همان ساختارهاى قبلى را بدون هيج كونه تغيير بنيادين به كار كرفتند. آنان حتى رفتارهاى ادارى 
را نيز تقليد كردند. بازدهى كم و نامؤثر بودن نظام ادارى در مقام مقايسه ميزان اثربخشى و بازدهى نظام ادارى جهان سوم نسبت به 
ساير كشورهاى يبشرفته در سطح نازلى و اين امرء يكى از مشكلات مبتلا به تمامى كشورهاى مذكور است. شايد يكى از 
عمدهترين علتهاى اين مسئله همان تقليدى بودن نظام ادارى باشدء نظامى كه فاقد اصالت براى جامعه است و با اجزاى مختلف آن 
همخوانى ندارد مسلماً نخواهد توانست در تحقق اهداف خود مؤثر و كارامد باشد. يكى ديكر از علل بازدهى كم نارسايى و 
ضعف تخصصى در اين كونه ممالكك است. نيروى انسانى متخصص بسيار كم است و از نيروى تخصصى موجود نيز به درستى و در 
جاى خود استفاده نمىشود. بيكارى مزمن و كم كارى در ادارات دولتى بسيار ديده مىشودء و تورم يرسنل در ردههاى يايينى 
باؤماق و مكاقلل عون سدمتكزاره تامدوساةه كارهد مادهة و امثال آنها كاملا سوس :انت: كنوه كادر مقخصضى دن رذنهاق 
بالاآى سازمان ناشى از ضعف سيستم آموزش عالى است كه قادر نيست ياسخككوى نيازهاى جامعه در حال رشد باشد. زيرا اول 
اينكه دانشكامها از جهت رشتههاى درسى متناسب با نوع نيازهاى جامعه برنامهريزى نشدهاند؛ دوم اينكه مطالب مطرح شده در 
دانشكاءها با آنجه عملا در سازمانها انجام مى كيرد بسيار متفاوتاند؛ سوم» روحيه كسب مدرك در دانشكاهها غالبتر از روحيه 


كسب دانش است؛ جهارم» جايكزينى و انتصاب افراد در سازمانها كمتر بر اساس رشتههاى تحصيلى و تخصصهاى آنانء و بيشتر بر 
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اساس روابط انجام مىيذيرد. فقدان انكيزش كافى براى كاركنان دولتى و عدم جذابيت سازمانهاى ادارى نيز از زمره عللى هستند 
كه موجب بازدهى كم نظام ادارى جهان سوم مىشوند. كاركنان غالباً انكيزه و علاقهاى به كار ندارند و به علت نبودن سيستمهاى 
مؤثر ارزشيابى» كنترل» حقوق و دستمزد؛ تشويق و تنبيه» و همجنين وجود اين تلقى كه سازمان دولتى محلى براى امرار معاش و 
كذراندن زندكى استء كم كارى و بيكارى نيروها رايج. و نهايتاً بازدهى در حدى نازل است. جايكزينى هدفهاى فردى به جاى 
اهداف عمومى در اغلب سازمانهاى ادارى جهان سوم مديران به دنبال تحقق اهداف فردى خود هستند و از امكانات و منابع سازمان 
براى نيل به اهداف شخصى شان بهره مى كيرند. حفظ مقام و شغل از عمدهترين مسائل هر مدير است و او در ارتباطات و فعاليتهايش 
بيش ترين تلاش را در تحقق اين هدف دارد واز نظر وى مسائل سازمانى در درجات بعدى اهميت قرار دارند. وظايفى جون 
برنامهريزى» سازماندهىء, كنترل» و نظارت جنبه صورى دارند و اهتمام» در حفظ مسند مديريت است. امور سازمانى جنبه سياسى 
بيدا كردهاند و كمتر به مسائل فنى توجه مى شود. جابهجايى هدفهاى فردى و سازمانى مديران» كَاهى به صورت احساس مالكيت بر 
سازمان و مشاغل آن نيز تظاهر مى كندء بدين ترتيب كه مديران فكر مى كنند مشاغل و منابع سازمان جزء مايملك آنهاست و با نظر 
و سليقه» و قضاوت شخصى آنها قابل تقسيم و توزيع است. بهره كيرى از سازمانهاى ادارى براى مقاصد سياسى و استفاده از آنها به 
عنوان سكوى يرتاب به مشاغل بالاتر نيز عارضداى ديكر از جابهدجايى هدفهاست. نظام ناشايستكى در مديريت نيروى انسانى در 
نظام شايستكى؛ هدف آن است كه شايستهترين افراد به خدمت سازمان درآيند و طبق ضوابط و مقررات موجود در سازمان بر 
اساس شايستككى و صلاحيت دقيقاً ارزيابى شوند ودر صورت استحقاقء ترفيع و ارتقا يابند. اما در نظام ناشايستكىء سازمانها در 
انتصاب و ارتقا يايبند ضوابط و مقررات نيستند و عواملى از قبيل خويشاوندى و آشنايى» توصيه مقامات با نفوذ» وابستكى به مراتب 
عالى سازمان» و روابط شخصى اساس استخدام قرار مى كيرند. در جنين شرايطى مديريت نيروى انسانى در سازمان تابع سليقههاى 
فردى است و از حاكميت ضابطهها خبرى نيست. در اين نظام اككر هم بر اجراى مقررات استخدامى تأكيد شود سعى در اجراى 
ظاهرى مقررات شده و به وسيله اعلاو شرايط احراز خاص (كه تنها در مورد افرادى معين صدق مى كند)؛ عدم اطلاع عام و به موقع 
فرصتهاى استخدامى براى همككان» اعمال نظر در مصاحبدهاء و آزمونها نظرات شخصى در استخدام مؤثر واقع مى شوند. كذشته از 
اين حتى در مواردى كه تمايل واقعى به اجراى نظام شايستكى استء به علت نداشتن ابزارهاى آزمون و سنجش مانند تستهاى 
استاندارد شده يا آزمونهاى معتبر روانشناسى و علاقهسنجىء كار استخدام به درستى انجام نمى كيرد و نظام شايستكى تحقق 
نمىيابد. نكته ديكرى كه در اين زمينه قابل ذكر است نقش مدارك تحصيلى در استخدامهاست؛ در كشورهاى جهان سوم» مدركك 
تين اعلوان يرواتداق راق وووة 4 تخسدماف وواس كلقن فى شود وبا ترجه نو ابركه دواين كفورفاغانا انكانات تتصنيلن 
براى همككان فراهم نيست و تنها افراد متمكن و ساكن شهرهاى بزركك قادرند به تحصيلات عالى بيردازند؛ اين رويه خود مانعى 
براى جذب افراد شايسته به سازمانها مى شود و در كار تحقق نظام شايستكى مانع مىآفريند. فساد ادارى يكى از مشكلات نظام 
ادارى جهان سومء فساد ادارى يا نادرستى در انجام امور ادارى است. فساد ادارى را عدرلا نه اتخراف از شيوههاى قانونى انجام 
وظيفه اطلاق كردهاندء اما به طور كلى هركونه استفاده نامشروع از مقام و موقعيت شغلى نوعى فساد به شمار مىآيد. به هر تعبير 
فساد مسئلهاى نيست كه خاص كشورهاى جهان سوم باشد و در كشورهاى راقيه نيز به كونهاى مختلف مشاهده مى شود. فرهنكك 
سخنكويى به جاى عمل در جهان سوم در مورد مسائل؛ بيشتر سخن كفته مىشود تا عمل. در مورد آرمانها وايدهآلها سخن بسيار 
رانده مىشودء اما از عمل خبرى نيستء برنامههاى جامع و كامل طراحى مىشوند كه هركز به مرحله عمل نمىرسند. و قوانين و 
مقرراتى وضع مى شوند كه از آغاز مشخص است هيج كاه به اجرا در نخواهند آمد. در جنين فضايى» در سازمانهاى ادارى نيز 
فرهنكك سخنكويى جانشين عمل و اقدام» و سخن بسيار و عمل اندكك مى شود. مديريت به حرافى و لفاظى اطلاق مىشود و در راه 


تحقق هدفها جندان التفاتى به فعاليت و تلاش نمى شودء و مآلا نظام ادارى به صورتى كزافه كو بى تحرك و عاطل درمىآيد. مهار 
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كسيختكى بوروكراسى يكى از مشكلات نظام ادارى جهان سوم, مهار كسيختكى بوروكراسىها و انباشت بىحد قدرت در 
آنهاست. بوروكراسىها نيروها و منابع وامكانات جامعه را انحصاراً به خود اختصاص داده و به صورت واحدهايى نيرومند و 
انحصارطلب در جامعه سر مىافرازند. اين سازمانهاى غو لآسا با به كاركيرى تخصصهاى فنىء با استفاده از قوانين و مقررات 
دولتى» با اتكا به هدفهاى ضرورى و حياتى خود. و با بهره كيرى از اهرمهاى سياسى به قدرت نمايى مىيردازند و بدين ترتيب 
سازمانهايى كه بايد در خدمت جامعه باشند» به صورت مخدومى جبار درمىآيند و جامعه را به خدمت خود مى كيرند. در جهان 
سوم قدرتى كه بتواند بوروكراسىها را كنترل كند و در مواردى لزوم مهار آنها را در دست كيرد غالباً وجود ندارد و در اين خلاء 
قدرت حاكمه است كه بور وكراسىها صاحب نفوذى بيش از حد مىشوندء يا از محدوده فعاليتها و اختيارات خود فراتر مى كذارند» 
وازحالت خادم به صورت مخدوم درمىآيند و نظام ادارى را بيمار مى كنند. تشكلهاى غير رسمى در سازمان فرهنكك مشرق زمين 
آميخته با دوستىهاء علائق» و صميميتهاى مفرط است و اين امر در ايجاد تشكلهاى درون سازمانى غير رسمى تأثير بسيار داشته 
أسية: در نظام ادارى جهان سوم ارتباطات غير رسمى كه بين كروههاى مختلف در سازمانها شكل كرفتهاند» در بيشتر اوقات به 
صورت عاملى بازدارنده در آمده و سد راه تحقق اهداف رسمى سازمان شدهاند. هم مذهب بودن» همزبان بودن» همشهرى بودن» 
هم مسلكك بودن... باعث شده است كه افراد و اعضاى سازمانها جايكاههاى رسمى خود را فراموش و در قالبهاى غير رسمى با هم 
ارتباط برقرار كنند و سازمانى بيش بينى نشده و متمايز با سازمان رسمى به وجود آورند. روحيه تقديركرايى يكى از ويزكيهاى 
فرهنكى برخى ملل در جهان سوم تقديركرايى و اعتقاد به سرنوشت محتوم است كه روحيهاى انفعالى است و در راه انجام وظايف 
مختلف مديريت مشكل ايجاد مى كند. به عنوان مثال كسى كه معتقد است سرنوشت انسان هرجه باشد همان رخ خواهد داد. لزومى 
به تحركك و تلاش نمىبيند و با حالتى رخو تزهه در انتظار وقوع حوادث مىماند» جنين فردى سعى در ايجاد تحول و تغيير» بهبود 
واصلاح, و توسعه و يبشرفت ندارد و برنامهريزى را كارى عبث و بىفايده مىيندارد» زيرا هرآ نجه بايد بشود خواهد شد و با 
برنامهريزى نمى توانيم آينده را دكركون سازيم. با جنين تلقى از آينده انكيزه تعالى و كمالطلبى نيز دجار وقفه و ركود مى شود و 
افراد به وضع موجود بسنده مى كنند و به آنجه رخ مىدهد رضايت مىدهند. روحيه تقديركرايى با جنين تظاهراتى در برخى 
كشورهاى جهان سوم, راه يبشرفت و توفيق نظام ادارى را سد كرده و تحقق اهداف توسعه ملل مذكور را با مشكل مواجه ساخته 
است. ضميمه ١7‏ سازمان مجازىء» سازمان هزاره سوم در زمانه ماء كه عصر يديدارى تازهها و نوآورىهاست,ء نوعى جديد از 
سازمان در حال ظهور استء اين سازمان كه آن را سازمان مجازى ناميدهاند از نوعى تلفيق تازه خبر مىدهدء تلفيق ميان كروهها و 
واحدهاى يراكندهاى كه به مدد شبكههاى ارتباطى با هم ييوند خوردهاند و تشكلى جديد به وجود آوردهاند. سازمانهاى مجازى 
نمونهاى از سازمانهاى آينده هستند كه در آنها بيجي دكى» وسعتء و حجم عمليات به كونهاى است كه ديكر نمى توانيم آنها را به 
صورت سازمان متمركز و واحد اداره كنيم» بلكه براى ادامه كار آنها نياز به سازمانهاى ديكر است. در مجموعه سازمانهايى كه با 
هم سازمان مجازى را تشكيل مىدهندء هر سازمان اثربخشى خود را در ارتباط با سازمان ديكر به دست مىآورد و آنجه به آنها 
معنى مى بخشد نوعى اتحاد و اتفاق موقت است. در تعريف ديكرء سازمان مجازى را شبكدهاى موقت از واحدها و سازمانهاى مستقل 
دانستهاند كه شامل توليدكنندكان؛ مشتريان: و حتى رقباسث. اين واحدها به كمكك فناورى اطلاعات با يكديكر بيوند مى خورئد و 
قدرت مىيابند تا از فرصتهاى جديد نهايت استفاده را ببرند. خصوصيات اصلى سازمانهاى مجازى كرد آوردن بهترين تخصصها 
و تجربههاء اتكاى سازمانها به يكديكر وايجاد توان بالك نبود مرزبندىهاى سنتى و محدوديتهاى ناشى از آنء و در نهايت 
برخوردارى از قدرت انعطاف و بهره كيرى از فرصتهاى محيطى است. ادارةً مجازى سازمانهاى جندى در دهةٌ اخير به حذف 
بسيارى از ادارات و دفاتر خود يرداختهاند. به باور آنان كار. عملى است كه بايد انجام كيرد نه جايى كه فرد به آنجا برود. آنان با 


موفقيت فناورى را جايكزين ادارات كردهاند. كامييوترهاى كوجكك و كيفىء تلفنهاى همراه و دستكاههاى نمابر» همكى شرايط 
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محل كار را دك ركون كردهاند و ضروت آن را زير سؤال بردهاند. كاركنانى كه از فناورى استفاده مى كنند» ديكر به محل كار ثابت 
نياز ندارند و كاركنان متحركك جايكزين كاركنان ثابت شدهاند. در عمل» انعطاف يذيرى؛ استقلال بيشتر در كار» و كاهش 
هزيندها از مزاياى اداره مجازى است. ادارات مجازى مزيتهاى قابل توجه دارندء اما در اين نوع سازماندهى كار محدوديتهايى نيز به 
وجود مىآيند. فرضاً كاركنان روابط جهره به جهره با يكديكر ندارند» خود را كمتر متعلق به سازمان احساس مى كنندء و مديران 
نيز به علت آن كه كاركنان در كنارشان نيستند» احساس مى كنند نمى توانند نظارت كاملى بر كارها داشته باشند. به وجود آمدن 
برغى تاعماهك غاء خصوصاً در ابعداى استفاده از اداره متجازئي» محمل اسث. سازمان مجازع اذ جهت لغوى» واذة مجارى از 
مباحث كامبيوتر به عاريت كرفته شدهاست. در كامبيوتر به حافظهاى كه بيش تر از ظرفيت حافظه واقعى است, حافظه مجازى كفته 
مى شود و در سازمان نيز به همين سياق و با توجه به اينكه از منابع بيرونى واقعاً متعلق به سازمان نيستء سازمانى به وجود آمده 
است كه آن را سازمان مجازى نام دادهاند» سازمانى كه موجوديت آن متعلقات سازمانهاى ديكر است وو به خودى خود موجوديتى 
ندارد. بدين ترتيب» در سازمان مجازى عامل مهمى كه مجازى بودن را تعيين مى كند واكذارى فعاليتها به سازمانهاى ديكر و تأمين 
خدمات و كلا با همكارى واحدهاى خارجى و اتحاد با آنهاست. هرقدر اين واكذارى كستردهتر باشدء سازمان بيشتر به سوى 
مخازى شان سركت كدو انك ذرضا سازماق دنا سدؤدى والجدعاى شايس رالسايكدية والعدهاق داع كرك اسقه 
سازمان مجازى محدود است و سازمانى كه اغلب قريب به اتفاق فعاليتهاى خود را به سازمانهاى بيرونى واكذار كرده استء سازمان 
مجازى كامل است. سازمانهاى يارندى» سازمانهاى شبكهاىء و سازمانهاى بدون مرزء همه روايتهاى متفاوت از مقولهاى واحد به نام 
سازمان مجازى هستند. سازمان يارندى سازمان يارندى فعاليتهاى غير استراتزيك را در زنجيره ارزشى مشخص و آنها را به 
واحدهاى خارجى محول مى كند. با اين شيوه عملء هزينههاى سازمان كاهش مى يابند و نيروى مديريت صرف فعاليتهاى اصلى و 
اساسى مى شود. سازمان يارندى به مديريت قدرت مىدهد تا نيرو و توان خود را بر زمينههايى متمركز كند كه سازمان داراى 
مزيتهاى رقابتى است و به علاوه خود را از امور جزئى و كم اهميت رها سازد. بدين ترتيب سازمان خواهد توانست با كميتهاى 
اندكك به كيفيتهاى بالا دست بيدا كند و كروهى از كارشناسان نخبه. اهدافى بزركك را در سازمان تحقق بخشند. در سازمان يارند 
خاصيت اهرمى تبلور مىيابد و با صرف نيروى كمء توسعه و كسترشى فراوان ايجاد مىشود. از نظر زنجيره ارزشى» معقول نيست 
كه سازمان نيرو و توان خود را صرف فعاليتهايى كند كه در شكل كيرى خدمت يا كالاى نهايى نقشى كوحكك داشته باشند. سازمان 
شبكهاى سازمان شبكداى مشتمل بر كروهى از واحدهاى مختلف سازمان است كه به يكديكر بيوند خوردهاند و براى نيل به 
هدفهاى استراتزيكك مشتركى با هم فعاليت م ىكنند. در سازمان شبكهاى»؛ مرزهاى سازمان منعطفئء استقلال كارى بالات© و 
برنامهريزى استراتؤيكك بوده هدفهاى جند كانه مورد توجه سازماناند. سازمان شبكداى حالت دائم ندارد و مى تواند بر اساس 
تبازهاى اعضاشده شكلياى مختلق به غنوه بكيرة و شر كاب .جديد رابه كار دعوث كند. در سازمان شيكداى: قدرت رقاتى 
افزايش مىيابد و خاصيت همافزايى سبب مى شود در مجموعه سازمانها نسبت به بهره بردارى از فرصتهاى موجود توانمندى بيشترى 
به وجود آيد. دراين نوع ساختار» دسترسى به بازارهاى بي نالمللى تسهيل مى شود واز آنجايى كه هر يكك از شركا بهترين 
تخصصها را به سازمان شبكداى مى آورد» مجموعداى از بهترينها ايجاد مىشود. از جهت محدوديتها مديريت سازمانهاى شبكهاى 
دشوار است و كنترل استراتزيكك نيز به سهولت در آنها انجام نمى كيرد. سازمان بدون مرز در اين ساختارها جريان روان اطلاعات و 
ارتباطات با واحدهاى خارجىء مشتريان» توليد كنند كانء و ساير واحدها برقرار است و سازمان در ارتباط با درون و بيرون هيج كونه 
مرزى را نمى شناسد. در ساختار بدون مرز ميان فرهنككهاء وظايف, و هدفهاى مختلف يلى زده شده است و زمينهاى مشتركك براى 
همكارى و همراهى كروههاى كارى وافراد مختلق تحت لواى يكك سازمان به وجود مىآيد. در اين ساختار افراد و كرودها از 


سازمانهاى مختلف و رشتههاى متفاوت كرد هم مىآيند و با ايجاد وحدت و هماهنكى ميان آنان هدف سازمان با اثربخشى و 
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كارايى تحقق مىيابد. در سازمان بدون مرزء استعدادها و توانمنديهاى اعضاى درونى و بيرونى براى نيل به هدفهاى از يبش تعيين 
شده يرورش مىيابند» روحيه همكارى و همراهى تقويت» و ياسخكويى سريع تر به نيازهاى محيطى ميسر مىشود. در مقابل» سازمان 
بدون مرز امكان ايجاد اعتماد ميان افراد را تقليل مىدهد, كار رهبرى را مشكل مىسازد و هماهنكى را با دشوارىهايى روبهرو 
مى كند. ضميمه 18 اعجاز كران مديريت در سالهاى اخير اصطلاح و عنوانى جديد در مديريت متداول شده است كه به كروهى از 
مديران» مشاوران» و انديشمندان مديريت اطلاق مىشود كه قادرند تحولات و دك ركونىهاى عمدهاى را در سازمان و مديريت 
خود ايجاد كنند. اين تحول آفرينان معجزهكر را به كونهاى توصيف كردهاند كه كُويى مى توانند به كالبد سازمانهاى مرده» روح 
بدمند؛ در انديشههاى ايستاء يويايى ايجاد كنند والككو و اسوه براى ديكر مديران شوند. اعجازكران» مديريت خرد و دانش را نه تنها 
به ديكر مديران بلكه با امكانات خاص خود به تمامى اعضاى جامعه نيز منتقل مى كنند. اين مديران» مشاوران» و نظريهيردازان 
احياكر كه با اعجاز خود سازمانها و بنككاهدهاى در حال ركود وافول را نوسازى مىكنند و حيات دوباره مى بخشندء بر نككرش و 
انديشههاى مديريت نفوذ فراوان بر جاى مى كذارند» و نوشتهها و كفتههاى آنان نقل محافل و مجامع مديريتى مى شوندء «تحول 
آفرينان معجزهكر مديريت» يا «اعجاز كران مديريت) نام كرفتهاند در معادل كذارى فارسى اين اصطلاح كوشش شده است تا 
ويزكىهاى اعجاز كرى؛ روح بخشىء احياكرى, و تحول آفرينى مد نظر قرار كيرند. ويزكىهاى نظريات اعجازكرى مديريت 
سهولت ارتباطى در شناخت دنياى كار نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى به مديران كمكك مىكند تا دنياى كارى خود را بهتر 
بشناسند. اول اينكه اين نظريدها به زبانى ساده و روشن بيان مى شوند تا هم مديران و هم كاركنان بتوانند از طريق آنها با هم ارتباط 
برقرار كنند؛ دوم اينكه نظريههاى تحول آفرينى كانون توجه خود را بر كاركنان قرار دادهاند؛ و سوم زيربناى فلسفى اين نظريهها بر 
سرشت خوب انسانى و قابليت تغيير و اصلاح او استوار شده است. بدين سببء نظريههاى اعجاز كرى و تحول آفرينى ساده و رساء 
انسان كراء انسان سازء و نوع يرورند. انسان» كانون توجه كانون توجه نظريههاى تحول آفرينى» انسان» رفتارها» شخصيتء روحيات 
و انككيزهدهاى اوست. از اين جهت نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى با نظريههاى سازمانى كه بيشتر بر ساختار. محيط كلان 
سازىء و فناورى نظر دارند» متفاوت هستند. اين نظريهها با لحاظ كردن مسائل ساختارى و اصلاحات سازمانى» م ىكوشند تا راه 
جلها انشائى و رفتارى براى قضابا يبدا كتند. مشاوران عوقق سازمائى كسائى ستند كه با ديد جامعه شناسانه فسائل را بررسى؛ و 
براى آنها راه حلهاى روان شناسانه ارائه كنند زيرا نهايتاً انسانها و اعضاى سازمان هستند كه بايد تغييرات و تحولات لازم را تحقق 
بخشند. بنابراين توجه محورى به انسان در نظريههاى اعجاز كرى و تحول آفرينى ركنى عمده محسوب مى شود ضمن آنكه اين 
توجه مانع يرداختن به ابعاد كلان سازمانى نمىشود. در نظريههاى اعجا زكريو تحول آفرينى مديريت آموزش و انككيزش به همراه 
هم مورد توجه هستند. انسانها بسيارى از موضوعات و مطالب را به خوبى مىدانند اما انككيزه و تمايلى به كاربرد آنها ندارند و به 
تدريج آنها را فراموش مى كنند. در نظريههاى تحول آفرينى به انكيزش و ياد كيرى به صورت دو روى يكك سكه نكريسته مى شود و 
انسان ياد كيرنده زمانى براى سازمان مفيد واقع فى شود كه اكيزم يه كار كبر دانش خوى وا'دن سازماة دارا باشد. سرشت شار كاز 
شونده و رشد يابنده انسانى انسان موجودى است كه خود را با محيطش سازكار م ىكند و مى توانيم رفتارهاى او را به كونهاى 
دلخواه جهت دهيم و اصلاح كنيم. انسان موجودى تربيت يذير است و در نظريههاى اعجاز كرى و تحول آفرينى» سعى بر آن است 
كه رفتارهاى مطلوب در او ايجاد شود. نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى با نوعى خوش بينى انسان دوستانه كه مبتنى بر اعتقاد 
فطرت نيكوى آدمى است شكل كرفتهاند و شايد ازاين جهت بتوانيم آنها را آرمانى و ايده آلى بناميم. ديد كاه مشتركك مديران و 
كاركنان در نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى به يكك ديد كاه مشتركك مى رسند. موضوع تلفيق هدفهاى فرد و سازمان از ديرباز 
موضوع اصلى بحث مديريتها و دغدغه ذهنى آنها بوده است. طرحهاى كارانه كه ضمن آن درامد كاركنان با ميزان توليد آنان 


همبسته مىشدء سهيم شدن در مالكيت و سود؛ مشاركت دادن افراد سازمان در تصميم كيريهاء و ديكر شيوههاى روابط انسانى همه 
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در يى ايجاد هدف و منظرى مشتركك ميان مديران سازمان و كاركنان بودهاند. در نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى همين 
هدف دنبال مىشود و اعجاز كران كسانى هستند كه قادرند هدفهاى افراد خود را با هدفهاى سازمان يكى سازند واين هنر اصلى 
اعجازكرى و تحول آفرينى است. كاربردى بودن نظريههاى اعجازكرى و تحول آفرينى كاربردى هستند و به جنبهدهاى عملى 
زندكّى سازمانى توجه دارند. توفيق تحول آفرينان اعجا زكر به طور عملى در كرو اقدامات آنان در سازمان و جامعه است و آثار 
مثبت اين اقدامات به نظريههاى تحول آفرينى ارزش و اهميت مى بخشد. از جهت اجتماعى و فرهنكى نيز اين وجه عملى بودنء 
وجهى مثبت است زيرا مردم و استفاده كنندكان از خدمات يا فراوردههاى سازمان به طور عملى نتايج مديريت را احساس مى كنند 
و نسبت به آن واكنشى مثبت بروز مىدهند. ضميمه 19 ديد كاههاى يست مدرنسيم در مديريت در عصر حاضرء ظهور يست 
مدرنيسم يا فرانوينكرايى» جالشى مهم است كه دنياى علمى مدرن را شديداً تحت تأثير قرار داده و اغلب بيش فرضهايى را كه 
افكار و انديشههاى علمى مدرن را شكل دادهاند» زير سؤال برده است. يي شفرضهاى مدرنيسم در مورد ارزشهاءجهان, دولت» 
جامعه, نهادهاى اجتماعى» سازمانهاء و افراد انسانى همه از ديدكَاه يست مدرنيسم دستخوش ترديدهاى اساسىاند و بايد در يى 
جايكزين ساختن اصولى تازه براى تحليل مسائل بود. ويزكىهاى مدرنيسم والر يست مدرنيسم را مكتبى قلمداد م ىكند كه جهار 
ركن اصلى مدرنيسم را زير سؤال برده است. اين جهار ركن عبارتند از: .١‏ زبان و كلماتء ايدهها و نظرات» واشيا داراى 
موجوويك مشتقل و معاد براق ود سند 1 دثائ واقعى .دتياي انث كه جداى از نكا مايه أن 'وروشى كه آن را ترصيت 
مى كنيم» به عنوان يكك واقعيت با ماهيتى مستقل وجود دارد. . طبيعت و آثار آن» در مقابل فرهنكك از اولويتى بالاتر برخوردارند. 
ع قردذن تحايلهاق علمى ذارائ اولويق بالأخر تسينة بة يجامغة اسك ك ركن تو ستدهواى ديكر اث كه سه ويذ كن عسنده راذر 
مدرنيسم مطرح مى كند و بر اساس نقد آنها به توصيف مكتب يست مدرنيسم مى يردازد. نخستين ويزكى مدرنيسم, نككاه اين مكتب 
به انسان است. در مدرنيسم مدل انسان عقلايى است و تعق ل كرايى اصلى بنيادى به شمار مىآيد. بدين معنى كه فرد در انتخابها و 
و اعمالش همواره با ترازوى عقل مسائل را م سنجد و آنجه را كه مطلوب است انتخاب مىكند. دومين ويزكى مدرنيسم تأكيد بر 
آزمايشء» تجربه و مشاهده است. قدرت استدلال به همراه آزمايش و مشاهده به انسان امكان مىدهد به راه حلهاى مؤثر براى مسائل 
اطراف خود دست يابد. مكتب يوزيتيويسم منطقى و تجربه كرايى» حاصل اين خصوصيت مدرنيسم به شمار مىآيند. در مكاتب 
رفتارى نيز تجربه و آزمايش اساس نتيجه كيرى قرار دارد و اثرات تجربه كرايى مدرنيسم در اين مكتب نيز قابل مشاهدهاند. در جنين 
فضايى وظيفه محقق يافتن متغيرهاى اصلى در هر موضوع تحقيقى» يافتن معيارهاى استاندارد» و يافتن روابط علت و معلولى بين 
متغير هاست. سومين ويزكى مدرنيسم موضوع زبان و تأكيد بر قدرت انتقال مفاهيم به وسيله آن است. در مدرنيسم انسان مى تواند به 
درستى تمامى حالات و شرايط اطراف خود را مشاهده, ارزيابى» و بررسى كند و نتايج حاصله را به كمكك زبان بيان دارد. بر اساس 
اين بيش فرض كه بديهى انككاشته مىشود. مشكلى در انتقال مفاهيم به وسيله زبان وجود ندارد و مى توانيم با اطمينان بر زبان متكى 
باشيم وآن رايكك وسيله قابل اعتماد ارتباطى بدانيم. يست مدرنيسم, استمرار مدرنيسم نقد شده در جكونكى بيدايش نهضت 
يست مدرنيسم» اغلب نويسند كان معتقدند كه اين مكتب مستقل از مكاتب قبلى تأسيس نشده. بلكه در بستر مدرنيسم و با برشمردن 
ضعفهاى مدرنيسم در تحليل مسائل بوده كه اين مكتب شكل كرفته است. ضمن آنكه مشكل خواهد بود كه بيذيريم مكتب يست 
مدرنيسم بدون هيج كونه ارتباط با مكاتب يبشين و در يكك كسست كامل از آنها ايجاد شده است. نكاهى دقيق تر به مدرنيسم و 
بست مدرنيسم تعقل كرايى» ادعايى اثبات نشده در مدرنيسم اعتقاد به تعقل كَرايى اصل محسوب مى شود و كليه نظريات بر مبناى 
آن استوار مىشوند. اين ادعايى است كه يست مدرنيسم آن را نمىيذيرد و موارد بسيارى را شاهد مىآورد كه عمل آدمى با 
عقلا-يى بودن تطبيق نم ى كند. در اين ميان نقش زبان نيز حائز اهميت است» بدين معنى كه عمل عقلايى فرد و بيان آن به وسيله 
دستكاه خارج از حيطه اختيار وى» يعنى زبان قرار دادى» انجام مى كيرد و لزوماً بيان كر انديشههاى او نيست. به عبارت ديكر زبان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه عامل / از هيبا 


خصوصى وجود ندارد و همه بايد از يكك نظام از يبيش تعيين شده تبعيت كنند و خود را مقيد به استفاده از آن بدانند. به زعم 
مدرنيسمها عقلايى بودن عمل انسان بر اساس قوانين بازى و قرار دادهاى سازمان تحقق مى يابد و ضرورتاً اراده» انديشه؛ و تعقل وى 
به طور مستقل ملا-كك تعيين عقلا-يى بودن رفتار او ممحسوب نمىشود. زبان و ناتوانىهاى آن از آنجايى كه از ديدكاه يست 
مدرنيسم زبان زايبده فرايندهاى فرهنكى جوامع است و نشان دهنده انديشههاى درونى افراد نيست» نمىتوانيم به كمكك آنء 
مشاهدات و تفكرات را به طور واقعى انتقال دهيم. آنجه در كتب و متون علمى منعكس مى شود انعكاسى از مشاهدات واقعى ما 
نيستء بلكه بيان مقيد به زبانى است كه در فرهنكك جامعه مورد نظر ساخته و يرداخته شده است. يست مدرنيسم و روشهاى 
تحقيق به زعم يست مدرنيستهاء روشهاى كمى و عقلايى براى توليد اطلاعات به كار مى روندء اما براى تحليل و تفسير آنها قطعاً 
بايد باورهاء اعتقادهاء و فرهنكك مورد بررسى را مد نظر قرار داد. بدين ترتيب ديكر نمى توانيم روش شناسى تحقيق را ملاكك صحت 
تحقيقات به شمار آوريم. البته بايد به خاطر داشته باشيم كه يست مدرنيسم به كاربرد روشهاى تجربى در فرايندهاى كاربردى 
ايرادى نمى كيرد. موضوعاتى مانند سيستمهاى اطلاعاتى» كنترل كيفيت»ء و مانند اين ها مى توانند با شيوههاى مدرنيسم صورت 
كيرند و اشكالى مهم به آنها وارد نباشد. بولدينكك نيز در سالهاى بيش» زمانى كه سطوح سيستمها را مورد بررسى قرار مىداد بر 
اين نكته اشاره داشت كه روشهاى تحقيق متداول در سطوح ساده قابليت استفاده دارند و براى سطوح عالىتر مانند سطح انسان و 
جامعه نبايد ازاين شيوها بهره كرفتء زيرا نتايج حاصل از آنها به عات عدم تناسب موضوع و روشء مورد سؤالاند. به هر حال 
يست مدرنيستهاء رفتارها و عملكردها را در متن جامعه و با در نظر داشتن روابط فرهنكّى و اجتماعى و براى هر فرد به صورت 
يكك موجوديت يككانه. قابل تحقيق مىدانند و از كلى كرايى و ارائه يكك شيوه واحد براى موارد متنوع و متعدد اجتناب مى كنند. 

ششهايى كه به وسيله مكتب يديدارشناسى صورت كرفتهاند حاوى نكاتى در مورد عملى ساختن روشهاى تحقيق مورد نظر 
يست مدرنيستها هستند. مدرنيستها قائل به خنثا بودن ارزشها در فرايند تحقيقاند» در حالى كه با توجه به روابط فرهنكى و 
اجتماعى» ارزشها در تحقيق نقشى عمده ايفا مى كنند و بايد آنها را به عنوان عوامل تعيين كننده در نتايج تحقيق به شمار آورد. 
فرضاً ارزشهاى مختار داشتن انسان يا اصالت فرد بر مفهومسازى رفتارهاى انسان در سازمان اثر مىكذارد و در روش تحقيق بايد 
اين اثرات مورد توجه باشئد. در مقابل» اعتماد و باور به تقدي ركرايى و تفكر جبرى نيز بر نككاه به رفتارهاى انسان در سازمان اثر 
مى كذارد و بدون در نظر داشتن اين ارزشهاء تحقيق كامل نخواهد بود. بنابراين خنثا دانستن روشهاى تحقيق از نظر ارزشى قابل 
يذيرشء و اين ادعاى مدرنيستها جندان قابل دفاع نيست. روشهاى تحقيق با ارزشها دركيرند و بايد آنها را در تحقيق لحاظ كرد. 
ساختارها در يست مدرنيسم يست مدرنيستها به نوعى فراساختاركرا نيز هستند و در بى يافتن ساختارهايى هستند كه بتوانند 
جايكزين ساختارهاى ثابت و ديوان سالاسر با سلسله مراتب» و كنترلهاى عقلا-يى بشوند. با تغييرات و تحولات سريع محيطء به 
سادكى مى توانيم دريابيم كه ساختارهاى متداول مدرنيستها ياسخككوى نيازهاى امروزه نيستند واز ساختارهاى يكسان و ثابت 
براى همه موارد نمى توانيم بهره ببريم. روايتهاى كلى و نظريههاى فراكير كه در تمامى شرايط كارامدى داشته باشندء اعتبار خود 
رااز دست دادهاند و نظريههاى خاص جايكزين آنها شدهاند كه با موارد خاص تطبيق مى كنند. كلكك معتقد است كه در مطالعات 
سازمانى يست مدرن به جاى بوروكراسىهاى ساختار يافته» كه در آنها تقسيم كار و تخصص كرايى دقيق انجام شده است و همه 
عوامل استاندارد بوده واز قبل تعيين شدهاند. سازمانهاى بدون ساختار و بدون تقسيم كار قرار دارند. كوير و بورل معتقدند 
تحليلهاى يست مدرن به جاى تبعيت از يكك ساختار سازمانى خاص بايد به سازماندهى هر ساختار مطابق شرايط خاص آن اقدام 
كنند. ساختارهاى سازمانى در يكك رابطه كفتمانى دائم با محيط» خود را تغيير مىدهند و نمى توانيم براى آنها ساختارى ثابت تصور 
كنيم. ساختارى كه ادعاى برترى نسبت به ساختارهاى ديكر داشته باشد» در تفكر يست مدرن جايى ندارد. به طور كلى تحليلهاى 


يست مدرنيسم بره انعكاس تعاملات دنياى واقعى در نظريه يردازى»» ١‏ تفاوت و كوناكونى» و رد «يكك نظريه واحد) دور مىزنند و 
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تصور يكك سازمان ايدهآل تصورى باطل و غيرقابل قبول در مديريت به شمار مىآيد. ضميمه 7١‏ مديريت دانش تعريف مديريت 
دانش در اين جا به برخى از تعاريف مديريت دانش اشاره مىشود: توربان مديريت دانش را خلق و ذخيره دانش»ء و توزيع آن به 
كونهداى مىداند كه بهرهبردارى از آن در سازمان امكانيذير شود. بارون مديريت دانش را يكك رويكرد نظاميافته و يكيارجه براى 
شناخت, استفاده» و سهيم شدن در تجربيات و تخصص هاى مدون و نامدون موجود در سازمان قلمداد مى كند. به زعم هندلى» 
مديريت دانش يكك توصيف كلى از فرهنكك. فرايندهاء زيرساختهاء و فناورىهاى موجود در يكك سازمان است كه جذبء رشدء 
و بهينهدسازى سرمايه دانشى سازمان براى تحقق اهداف راهبردى را ممكن مىسازد. كوزمين مديريت دانش رافرايند جذب و اخذ 
دانش به وسيله متخصصانء كارشناسانء و افراد حرفهاى در سازمان مىداند كه نتايج آن موجب مىشود اين كروه در مقابل 
متاديريت سازهان اذ قدرت» اسار و استقلال ورخوردار شود ودائقن خوة راهن براي مايه ازاى هتاسين در اعساز مديريت قراق 
دهند. مديريت دانش» عرصداى است كه مديران سازمان و نيروهاى دانشى در آن ايفاى نقش مى كنند» و حالت مطلوبء زمانى به 
وجود مىآيد كه اين دانش در جهت اهداف سازمان ذخيره؛ بازيابى» و به كار كرفته شود. تيلور مديريت دانش را حركت و جنبشى 
مىداند كه عصر آينده را مسخر خود خواهد ساخت. ماسى مديريت دانش را فرايند منظم يافتن» انتخاب» سازماندهىء يالايش» و 
ارائه اطلاعات به كونهاى مىداند كه موجب بهبود و افزايش دركك اعضاى سازمان و تقويت حافظه سازمانى شود و كمكك كند تا 
سازمان از تجربيات خود به طور مستمر بياموزد و خود را اصلاح كند. مديريت دانش» سيستمى شامل جمع آورى؛ ككهدارى. و 
مستندسازى دادههاء اطلاعات» و تجربههاست كه در آن تعاملات كروهى و اجتماعى براى مبادله دانش نهفته و صريح تسهيل و 
ترويج مىشوند. نقش محورى انسان در خلق دانش نكته قابل بحث ديكر در مورد دانش» نقش انسان در دانشآفرينى است. با 
وجود تحولات و توسعه شتابندهاى كه در زمينه فناورىهاى اطلاعاتى و ارتباطى انجام شدهاند» هنوز نقش انسان به عنوان اصلى ترين 
عامل در كشف دانش مطرح است. دانش در اذهان انسانى خلق مىشود و بدون آنكه كسى از نحوه خلق آن آكاهى داشته باشد به 
وجود مىآيد. دانش با ذهن انسانها كسب مى شود و انتقال بيدا مىكند و اشاعه مىيابد» و در نهايت توسط انسانهايى كه آن را 
يذيرفتهاند به كار كرفته مىشود. به طورى كه ملاحظه مى شود دانش با انسان آميخته شده و دانشى كه از آن بحث مى كنيم» دانش 
انسانى است. اككر ثبت و ضبطء دريافت و كاربرد دانش را اقداماتى سخت در مديريت دانش بدانيم» خلق و انتقال دانش اقداماتى 
نرم محسوب مى شوند؛ در اولى ماشين و سختافزار كمكك كنندهاند و در دومى انسان و ذهن او فعال و مؤثرند. بدين ترتيب براى 
توليجة القن بايد مجموعدهاى انسانى را سازماندهى كنيم و دانشكاهها و كروههاى علمى راء كه جايكاه و يايكاه عالمان و 
دانش يوهان دانش آفرين هستندء در كانون توجه قرار دهيم و اين هدف به بهترين وجه از طريق شيكهاى كردن روابط كروههاى 
تخصصى با هم و با تركيب و تلفيق مجازى كروههاى همسان از دانشكاهها و مراكز علمى مختلف تحقق مىيابد. با شبكههاى 
دانش آفرين به منبعى سيال از دانش دست مى يابيم كه موجبات توسعه كشور را فراهم مىكند. مديريت مؤثر دانش در قالب 
ساختارهاى شبكهاى در شبكههاى دانشى اعضا در محيطهاى جغرافيايى و اقليمى بعيد به يارى فناورىهاى ارتباطى به هم نزديكك 
مى شوند و اطلاعات از اقصى نقاط به درون شبكه راه مى يابند. شبكهها در شكلى واقعى و مجازىء اعضا را به هم ييوند مى دهند و 
بسترى مناسب و مستعدٍ توليد علم ايجاد م ىكنند. مديريت دانش در شبكهها مبتنى بر همكارى و مشاركت است و مهارتهاى كار 
كروهى و جمعى را مىطلبد و همان كونه كه كفته شدء بنيان آن بر اعتقاد به برابرى و همسانى و اجتناب از برترى جويى و سلطه 
على اشكم غتاق داش شنائكرئه كه اهازه كك مديريت دالقن عتم ساق غوة راز ختلق ذاتشن عناضل فى كد و مد يريك دانقن 
نبايد صرفاً به مراحلى مانند كسبء حفظهء و كاربرد دانش ببردازد. مديريت مؤثر دانش مديريتى است كه با به كا ركيرى ساختارها و 
فرايندهاى مناسب امكان دانش آفرينى را فراهم سازد. ماركوس و سايمون مديريت دانش را قدرت سازمان در جذبء حمايت و 


توسعة شا ستكى ها و تذاركك ويدة شورق ذه و فكرى» و ساختارى مناسب من دانند كة ذر انها دان نفو وتما يبدا كد به 
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اعتقاد آنان مديريت دانش در سازمانى رشد مىيابد كه:  .١‏ ذهنيتها معطوف به توسعه. يشتيبانى» و كاربرد دانش باشند. ؟. 
ياد كير ند كى خصلت ذاتى و دائمى سازمان باشد. *. سازمان به صورت يكك كل در ذهن اعضاى آن منسجم باشد. *. فرهنكك 
نوآورى و ابداع؛ فرهنكك غالب سازمان باشد. 0. به انسانها به عنوان خالقان ايده و انديشه ارج نهاده شود. 8. شايستكى, اساس 
تصميم كيرىها در سازمان باشد. الككوى جهار مرحلهاى خلق دانش براى خلق و ايجاد دانش نظريات مختلفى ارائه شدند كه 
بارزترين آنها الكوى جهار مرحلهاى نوناكا و همكاران اوست. آنان در مدل خود دانش را به دو نوع دانش صريح و نهفته تقسيم 
كردهاند. دانش صريح يا آشكارء دانش مدونى است كه با وازهها لغات و كلمات به ساد كى قابل بيان و انتقال باشد. در حالى كه 
دانش نهفته. بصيرتهاء ذهنيات» و دانش نامدونى است كه به سادكى قابل انتقال و ارائه نيست. در مرحله اول» دانش درونى و 
نهفته افراد طى فرايند جامعهيذيرى به هم انتقال مى يابد و اولين و مهمترين كام در خلق دانش» كه مفاهمه استء برداشته مى شود. 
در مرحله دوم كه آن را ظهور خارجى و عينى دانش نام نهادهاند» دانش درونى منتقله در مرحله يبشين» به صورت دانشى عينى و 
قامل انتقال در هىأبد. :دان نهفته مدون مى شود به شكلى كدقابل تجربه همكائى اسثه دن من ايد دانقن تهفته و ذهتى و 
انتزاعى به دانشى صريح و عينى و ملموس تبديل مىشود. در مرحله سوم كه مرحله تركيب و تلفيق نام كذارى شده استء دانش 
صريح و بيرونى مرحله قبل به دانشى يبجيدهتر و كامل تر تبديل مىشود. در واقع با تلفيق دانشهاى متنوع و مختلفء دانشى تركيبى و 
كامل حاصل مى شود. دانشهاى صريحى كه در بخشهاى مختلف سازمان حاصل شدهاند» ويرايش مىشوندء, به هم ييوند 
مى خورند» كامل مى شوندء و به صورتى سيستمى در مىآيند. در اين مرحله است كه دانش ايجاد مىشود. مرحله جهارم مدل 
درونى سازى دانش نام كرفته است كه ضمن آنء دانش صريح و بيرونى و كامل و جديد» كه حاصل تركيب و تلفيق نظرات جمعى 
استء به دانش نهفته در درون افراد تبديل مىشود. افراد سازمان يا اعضاى كروههاى تخصصى كه در جريان دانش جديد قرار 
كرفتهاند» آن را درونى مىسازند و بصيرت و بينشى جديد در درون ذهن اعضاى شبكه به وجود مىآورند. مدل خلق دانش در 
فضاى مشتركك مدل 83 يا مدل فضاى مشترك» محمل و سازو كار ديكرى براى خلق و ايجاد دانش است. اين مدل از طريق تعامل 
ييوسته ميان افراد و اعضاى كرودها و برقرارى ارتباط ميان دانش ضمنى و دانش صريح, به خلق دانش جديد مىيردازد. در اين مدل 
جهار نوع فضا تعريف شده است: .١‏ فضاى زايش انديشهها: فضايى كه در آن انديشدها و ايدهها از درون ذهن افراد تراوش 
مىكنند و آنان افكار و الكوهاى ذهنى خود را در آن به مشاركت مى كذارند. 7؟. فضاى تعامل:در اين فضا نوعى ارتباط و تعامل 
برنامهريزى شده ميان اعضا و افراد كروهها برقرار شده است و اين تعامل موجب مىشود دانش ذهنى و مفاهيم دهنى به دانشى 
صريح و عينى و قابل انتقال تبديل شوند. *. فضاى مجازى: اين فضا متشكل از سيستمهاى ارتباطى و اطلاعاتى است و موجوديتى 
جدا از فضا و زمان واقعى دارد. فضاى مجازى مرحله تركيب و تلفيق را شكل مىدهد و در حيطه خاص خود با اطلاعات و 
دانشهاى صريح عمل مى كند. ؟. فضاى عمل و اجرا: در اين فضا درونى سازى انجام مى كيرد و دانش صريح به دانش نهفته 
تبديل مىشود. رايزنهاى خردمند و افراد مجرب و آ كاه در عمل و فعاليت خود كه كاربرد دانش صريح استء الككُوها و مدلهاى 
ذهنى جديد و انديشههاى نويى را در اذهان مىآفرينند و به عبارتى زمينه زايش دانشهاى نهفته و ضمنى ديكرى را هموار مى كنند. 
ضميمه 1١1١‏ سرمايه اجتماعى سرمايه اجتماعى جيست؟ سرمايه اجتماعى را مىتوان حاصل روابط مبتنى بر اعتماد در جامعه دانست و 
آن را به مجموع منابعى كه در ذات روابط سازمان اجتماعى به وجود مىآيند و زندكى اجتماعى را دلنشينتر و مطلوبتر مىسازند 
اطلاق كرد. جامعهاى از سرمايه اجتماعى برخوردار است كه مردمان در مراودات با يكديكر و در ارتباط با سازمانها از سهولت» 
ساد كى و انعطاف بسيار بالابى برخوردار باشند و از اين رو برخى از جامعه شناسان مانند كلمن سرمايه اجتماعى را شامل جنبهاى از 
يكك ساخت اجتماعى دانستهاند كه روابط و تعاملات افرادى را كه در درون ساختار هستند تسهيل مى كند و مانند ديكر شكل هاى 


بزهايف وله ى والسده انيت و وسعاين به اعدافك ععيتى را كددن نودت آن «وسكباقض تودقد: امكان يدير من ساؤف تقى هيران 
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در ايجاد سرمايه اجتماعى مديران از رادهاى مختلفى مى توانند به ايجاد توسعه سرمايه اجتماعى يارى رسانند. در اين جا به اهم آنها 
اشاره مىشود. .١‏ يايبندى به اخلاقيات مديرانى كه اصول اخلاقى را در عملكردها و تصميمات سازمانى به كار مى كيرند» با ايجاد 
روابطى مبتنى بر اخلاقيات» سرمايه اجتماعى ايجاد مى كنند. البته در تعريف و تبيين اصول اخلاقى دشوارىهاى بسيارى وجود دارد 
وونداساد كن تم نوان اصول:اشاهقى والحدى را كدهووة قواقق بو قبول سمكاة باش بكست ووه اند مدان مديريك اصول 
اخلاقى را در نوشتههاى خود به صور كوناكون بيان داشتهاند. دوبل از سه دسته معيار اخلاقى نام برد: احساس مسئوليت در مقابل 
حكومت؛ مسئوليت فردىء دور انديشى و خيرخواهى. توجه به اين سه عامل مجموعاً امكان تصميم كيرى اخلاقى را براى فرد در 
سازمان فراهم م ىكند. يوزنر و اشميت به دو دسته ديككر از معيارهاى اخلاقى اشاره مى كنند كه يكى بر فرد كرايى سنتى تء كيد 
دارد و ديكرى بر همكارى و جمع كرايى عنايت و التفات دارد. به باور اين دو نويسنده مديران بايد ضمن حفظ آزادى و ارزشهاى 
فردى» منافع جمعى و مصالح اجتماعى را نيز محترم شمرند. 7. حمايت از توسعه يايدار توسعه يايدار مفهوم جديدى را از توسعه 
اقتصادىء انسانى و محيطى ارائه مىدهد و توسعه واقعى را معادل رشد انسانى و زيستمحيطى قلمداد مى كند. در توسعه يايدار منابع 
زيستمحيطى همجون سرمايههايى تلقى مىشوند كه حفاظت از آنها وظيفه اصلى سازمانها به شمار مىآيد و و توسعهداى مقبول 
است كه در آن ضمن حفظ طبيعت»ء انسان ارزش و كرامت خود را از دست ندهد. بر اساس جنين تفكرى از توسعه و رشدء كه 
همانا توسعه يايدار شهرت يافته استء مديران سازمانها با ساختار جديدى از توسعه روبهرو هستند كه در آن تنها اهداف اقتصادى 
مطمح نظر نبوده است. مديران بايد خود را حامى توسعه يايدار بدانند و مسائل اقتصادى سازمان خود را در بستر انسانى و 
زيستمحيطى دنبال كنند. آنان بايد زيستبوم سازمان خود را بشناسند و براى تصميم كيرى بر شاخ ص هايى تكيه كنند كه رشد 
اقتصادىء انسانى» و محيطى را با هم در برداشته باشند. مديريت موفق در عصر حاضر مديريتى است كه سياستهاى اقتصادى خود 
را با توجه به اثرات اجتماعى و زيستمحيطى حاصل از آنها تنظيم كند. مديران با حمايت از توسعهاى با جنين اوصاف و خصائل 
است كه مى توانند در جلب اعتماد مردم توفيق يابند وبا حفظ طبيعت و ارزشهاى انسانى به ايجاد و ازديا سرمايه اجتماعى ببردازند و 
با بهره كيرى از اين سرمايه زيربنايى موفق به حذف ساير سرمايهها نيز بشوند. . احساس مسئوليت اجتماعى سازمان و جامعه با هم 
در تعاملى يويا قرار دارند و در اين رابطه است كه افراد و اعضاى جامعه مايلاند سازمان در مقابل آنان احساس مسئوليت كند و تنها 
به فكر سود و نفع سازمانى نباشد. هركّاه شهروندان اطمينان حاصل كنند كه مديريت سازمانها نسبت به آنها احساس مسئوليت 
فى كننك ويه باسشكر يودق ذر مقابل مامعة م اند يشكد تلقن شق ذربرابر شازماة يبدا م كتند ودر يرتزابن جو اطستان و 
اعتماد» سرمايه اجتماعى توليد مىشود. مسئوليت اجتماعى را به صورتهاى مختلف تعريف كردهاند كه به برخى از آنها اشاره 
مى شود: ٠‏ مسئوليت اجتماعى» مجموعه وظايف و تعهداتى است كه سازمان بايستى در جهت حفظ و مراقبت و كمكك به جامعهاى 
كه در آن فعاليت مى كند انجام دهد) ١‏ مسئوليت اجتماعى يكى از وظايف و تعهدات سازمان در جهت منتفع ساختن جامعه است به 
نحوى كه هدف اوليه سازمان يعنى حداكثر كردن سود را صورتى متعالى ببخشد) 6. يكانكى و وحدت با جامعه يكى از مسائلى كه 
موجب از ميان رفتن سرمايه اجتماعى مىشود جدايى مديران از جامعه است كه به صورت عارضه متفاوت بودن «ما) و «آنها) جلوه 
مىكند. در جنين حالتى مديران خود را با ديكران متفاوت مى بينند و بين خود و مراجعه كنند كان جدايى احساس مى كنند. اين نوع 
نكرش بر تصميمات و رفتارهاى مديران اثر منفى به جاى مى كذارد و اعتماد جامعه را از سازمان سلب م ىكند. براى ايجاد سرمايه 
اجتماعى مديران بايد بر اين جدايى غلبه و نوعى يكانكى و وحدت با ديكران احساس كنند. آنها بايد بدانند كه كاركنان؛ مراجعان» 
مشتريان» شهروندان» و همسايكان آنها نيستند بلكه جزئى از ما به عنوان مدير و وابسته و ييوسته به ما هستند. اكر آنها آسيب ببينند 
ما همه آسيب خواهيم ديد. اكر مديران با شهروندان احساس يكانكى كنند» شهروندان نيز متقابلا همان احساس را خواهند داشت و 


در يرتواين آشتى و وحدت است كه روابط مبتنى بر اعتماد و دوستى ميان سازمان و جامعه ايجاد خواهد شد كه همانا ركن اصلى 
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سرمايه اجتماعى است. تكمله منطق عقلى جديد ونظريههاى سازمانى منطق عقلى يا انديشهاى حسابكرانه در اعصار كهنء منطق 
عقلى به نيروى دراكه در درون فرد اطلاق مىشد كه او را قادر مىساخت تا ميان خوب و بد» و درست و نادرست تمايز قائل شود و 
به زندككى فردى و اجتماعى خود انتظام بخشد. همجنين منطق عقلى در فرده واقعيتى مستقل در نظر كرفته مى شد كه قابل تحول به 
يديدهاى اجتماعى يا تاريخى نبود. در آن زمان تعقل داراى جنبه اخلاقى بود و ماوراى ضرورتهاى مادىء بيعتى با معيارهاى ارزشى 
داشت. در دوران معاصر منطق عقلى به مفهومى خاص و به عنوان انديشههاى حسابكرانه و فايده طلب مطرح شد.توماس هابز منطق 
عقلى راابه محاسبه نتايج و ييامدهاى يكك امر تعبير كرد و براى آن نقشى جزئى و خاص قائل شد. مفهوم جديد منطق عقلى به 
تدريج كاربردى عام ييدا كرد» به طورى كه در عصر حاضر در مقامى متضاد به آمال و عواطف درونى انسانى مطرح شده و ضد 
تعقل بودن شعار كسانى است كه داعيه انسا نكرايى دارند. در حالى كه تعقلى كه اينان بر ضد آن سخن مىرانند» مفهومى مسخ 
شده و ناقص است ودر بركيرنده مفهوم كلى تعقل نيست. نظريات ماكس وبر در زمينه منطق عقلى ماكس وبر شخصيتى نادر و 
متفكرى يكانه است. او نظرات ابراز شده در مورد منطق عقلى در جامعه جديد را نمىيذيرد و تلاش مى كند تا مفهوم واقعى تعقل را 
بيان دارد. برخلاف نظراتى كه در مورد ماكس وبر ابراز شده و او را يكى از مدافعان سرسخت تعقل ابزارى در جوامع توليد مدار 
قلمداد كردهاند» و اكرجه او در تحليلهاى كاربردى خود تعقل ابزارى را به عنوان مؤثرترين استراتزى براى توسعه و ييشرفت مادى 
ووصنعتى قلمداد كرده استء ولى اين بدان معنى نيست كه وى تنها شيوه ممكن را در اين نحوه تعقل ديده است. او به مسئله از 
ديد كاركردى مى نكريسته و هيج كاه موضعى بنياد كرا در اين زمينه نككرفته است. ماكس وبر تعقل ابزارى را در ساختار بوروكراسى 
به عنوان منطقى مناسب براى جوامع سرمايهدارى مىيذيرد اما آن را اساس و يايهاى كلى نمىداند. اقتصاد خالص و تجارت آزادء 
به زعم او واقعيتى طبيعى نيست و كسانى كه مىكوشند آن را به عنوان ضرورتى اخلاقى» و آرمانى هنجارى بيان كنند و مخالفان 
آن را ابله تلقى مى كنند راه خطا مىروند. تعقل ابزارى در جامعه بازارى تعقلى مناسب و مفيد استء اما نبايد آن را شيوه مطلق تفكر 
بدانيم و تعقل جوهرى يا ارزشى رااز نظر دور بداريم. وبر از دو نوع تعقل نام مى برد: يكى تعقل ارزشى و ديكرى تعقل كاربردى. 
تعقل ارزشى يا جوهرى بدون توجه به نتايج و موفقيت يا شكست عملىء راهنماى انسان در روابط و رفتارهاى اوست. بوروكراسى 
بر اساس تعقل ابزارى شكل كرفته كه در متن جوامع بازمدار» ساختارى موفق است. ولى اين بدان معنى نيست كه وبر فقط به تعقل 
ابزارى تأكيد داشته است. كارل مانهايم و منطق عقلى كارل مانهايم به وضوح تحت تأثير نظرات وبر در زمينه منطق عقلى بوده و 
كوشيده است تا وجه تمايزى بين تعقل جوهرى و تعقل ابزارى به دست دهد. او تعقل ارزشى و جوهرى را عملى ذهنى مىداند كه 
با بصيرت و ] كاهى روابط بين وقايع را در موقعيتهاى معين آشكار و روشن مىسازد. به عبارت ديكرء تعقل جوهرى عبارت است 
از عمل انديشه انسانى كه بر روابط موجود بين وقايع در يكك موقعيت معين يرتو مىافكندء به آدمى قدرت قضاوت و داورى 
مى بخشد و آزادى او را متبلور و محقق مىسازد. همجنين اين نوع تعقل اساس و يايهاى را براى زندكى توأم با مسئوليت و منطبق بر 
اصول اخلاقى فراهم مىآورد. در مقابل» تعقل ابزارى تعقلى است كه در هر عمل و رويدادى به دنبال هدفى خاص است و نتيجه و 
فايدهاى را دنبال مى كند. ماكس هو رك هايمر و تعقل هو رك هايمرء از اعضاى مكتب فرانكفورت,ء بر اين باور است كه تعقل در 
[اقك فى انسان بايد نقشى اخلااقى و ارزشى داشته باشد. به زعم او» در عصر ما سازمانها براى نيل به اهداف خود تلاشى مهار 
كسيخته را آغاز كردهاند و در اين راه انسان مانند بردهاى در آمده و آزادى او به هيج انككاشته شده است. در حالى كه در اعصار 
بيشين» تعقل جنين نقشى در زند كَى انسان نداشتء بلكه تأكيد آن بر اهداف بود نه بر ابزار» و جنبه اخلاقى آن مقدم بر جنبههاى 
كاركردى بود. بنابراين» نظريههايى كه بر جنين تعقلى بنيان مى شدند» سعى بر هماهنكى و توازن رفتارهاى آدمى داشتند» خير بشرى 
را جستوجو مى كردند و مسئله سرنوشت و سرانجام انسان را بى مى كرفتند. هورك هايمر جنين تعلقى را در نظم دادن به حيات 


انسانى اساس و يايهاى ضرورى مىينداشت. تعقل از ديد كاه اريكك وكلين وكلين» ينج قرن اخير تاريخ غرب را دوران فرهنكك 
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زذايئ اسان مىنامد» دؤرائى كه در آن تعقل به مفهوض تادارست تعير شدهو بابه نظريههاى اجماغى قراز كرفته است. يدون اتكا 
بر تعقل هيج كونه نظريه اجتماعى قابل ارائه نيست و براى نيل به جنين هدفى بايد از ارسطو و افلاطون مدد كرفت. جامعه عقلايى 
ومنطقى جيزى نيستء مكر همان جامعه مطلوب و فاضلهاى كه فيلسوفان كهن به دنبال آن بودهاند. از نظر وكلين نظريات ارسطو و 
افلاطون جنبه كذراى تاريخى ندارند و اكنون هم مى توانيم از آنها بهره بجوييم و به عنوان الككويى كلى از آنها استفاده كنيم. البته 
اين بدان معنى نيست كه به صورتى جزمى دنباله روى آنها شويم؛ بلكه نظر وكلين آن است كه الككوهاى مورد نظر اين فيلسوفان را 
به عنوان جارجوبهاى معتبر فرا راه خود قرار دهيم. افلاطون خود در اين زمينه بسيار حساس بوده است و الككويى واحد را براى 
جامعة خوب نيذيرفته» بلكه الكوهايى انعطاف يذير را مطرح كرده است كه هر كدام در شرايطى خاص مطلوب بودهاند. 


كسب و كار به شيوه بيل كيتس 


٠7:6٠ . 8‏ كسب و كار به شيوه بيل كيتس نويسنده:دس دير لاو - مترجم:ايرج صفا خلاصه كتاب- تلخيص: مريم جدى- 
درسال //91١يكك‏ فرد غير حرفه اى وناشناخته دانشكاه هاروارد را تمام نكرده رها كرد تادريكك شركت كوجكك نرم افزار 
كامبيوترى كار كند.همين فرد در سال برنده مناقصه اى شد كه براى كامبيوترشخصى آى بى ام سيستم عامل تهيه كند.بقيه 
ماجرا تاريخجه است جونكه اين فرد اماتور وغير حرفه اى بيل كيتس بود وش ركت مربوطه مايكروسافت.كتاب كسب وكار به شيوه 
بيل كيتس اين داستان قابل توجه را بيان داشته ومسير كيتس اين نوجوان 7١ساله‏ شيفته كامييوتر را از زمانيكه اولين معامله خود 
رادرتجارت كامبيوتر اغاز كرده وموافقت نمود كه درقبال كرفتن وقت مجانى كامبيوتر به دنبال خطاهاى نرم افزارى بككرددوتا تركك 
تحصيل ازدانشكاه وبالاخره ثروتمند ترين مرد جهان شدن او را نقل ميكند: 

زندكى و روزكار بيل كيتسن:بيل كيتس در سن © سالكى ثروتمند ترين مرد جهان بود واز سن بيست سالكّى تاكنون رئيس 
شركت مايكروسافت بوده است كه ارزش ان جيزى درحدود 8٠‏ بيليون دلار است كرجه خود كيتس تاكيد دارد كه بيشتر يول وى 
درسهام مايكروسافت مصرف شده است ويليام هنرى كيتس سوم در #؟اكتبر 08 ادر شهر سيائل ازايالات واشدكتة به دتيا امد 
والدينش به خاطر وجود كلمه ى سوم در نامش اورا ترى ناميدند و اعضاى خانواده هركز اورا با نام ديكرى صدا نكردند كيتس 
متفكر استكتائى بود به.طورئ كه درسال:8ياة سالكى داتشتامه خخانواة كى را از اول تا ار مخوائد ييل همراه با شريككف هميشكى 
ودوستش يل آلن قبلا و درسن ١١سالككى‏ شيفته كامبيوتر دركير يروزه هاى مختلف برنامه نويسى بود وبرنامه نويسى را درسراسر 
دورهى دبيرستان انجام ميداد او والن بعدا شركت مايكروسافت را بنيان كذاشتن كيتس كه دانش اموزى برجسته وباهوش بود بر 
خلا-ف بيشتر كودكان باهوش به نظر ميرسيد كه در هر كارى كه ميكند بى نظير است شوروشوق وى براى برنده شدن و بردن از 
همان سنين اوليه معلوم بود عشق وى به رياضيات سبب دلبستككى واشتغال ذهن او به كامييوتر كرديد. كيتس وهمكلاسيهايش واقع 
استثنائى بودند حتى طبق استاندارد هاى ليكك سايد مدرسه خصوصى ونخبه كراى سياتل تا سال سوم دبيرستان كيتس از نظر 
كامبيوتر بازان جوان ليكك سايد جيزى در حد يكك كارشناس محسوب ميشد او اغلب در اتاق كامبيوتر ليكك سايد ساعت ها جلسه 
داد كاه بركزار ميكرد وداستانهايى درباره مزاحمان بدنام كامبيوتريش كروه برنامه نويسان ليكك سايد را كه اختصاص به يافتن 
فرصت هاى يول سازى براى استفاده كردن از مهارت هاى تازه بدست امده وبرنامه نويسى كامبيوتر داشت تشكيل دادند.اكنون 
الككُويى در حال بيدايش بود همانطور كه بعدا كيتس اظهار داشته:من طرح دهنده بودم من كسى بودم كه كفت بياييد دنياى واقعى 
رافرا خوانيم و سعى كنيم كه جيزى را به ان بفروشيم در ان موقع او 7١ساله‏ بود.رابطه نزديكك و فنى قابل توجه با الن به مدت 
دوسال در سال هاى اخر دبيرستان به نظر ميرسد كه در اين زمان كسترش يافته باشد كيتس والن وكنت ايوانز وريجارد وى لئر اغلب 
درتمام طول شب ابتدا به يكك كامبيوتر كوجكك كه مالكك ان جنرال الكتريكك بود متصل بودند و بعدا به كامييوتر شركت ستتر 
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متصل كرديدند كاهى اوقات تا ساعت اوليه صبح به خانه نمى رسيدند كيتس كه وقتش را اين جنين صرف ميكرد والدينش را 
نككران سركرمى جديد يسرشان نمود براى مدتى فعاليت هاى اورا از ترس اينكه مبادا لطمه اى به درسش بزند متوقف كردند تقريبا 
به مدت يكك سال تمام كيتس امتناع نمود در اين دوره او شمارى از زندكى نامه نايلثون و فرانكين روزولت را خواند و ميككفت 
ميخواستم بدانم شخصيت هاى بزركك تارخ جككونه فكر ميكردند واليدنش اصرار داشتند كه او بايد به دانشكاه برود انها احساس 
ميكردند كه همراه بودن او با دانشجويان ديكر برايش خوب است ضريب هوشى بالا وشور وشوق زياد او ورو كيتس را به دانشكاه 
هاروارد حتمى نمود.درياييز سال "1917 بدون اينكه سمت و سوى واقعى او مشخص شله باشد وارد معتبر ترين محل ياد كيرى يعنى 
كمبريج ماساجوست كرديد.كيتس با انتخاب اوليه حقوق به عنوان رشته اصلى دانشكاهى ممكن است انتظار داشته كه رد ياى يدر 
حقوق دانش را دنبال كند ولى در واقع او علاقه جندانى به حقوق نداشت ويدر ومادرش در مورد اينكه يسر سر سخت انها راه 
خود را خواهد يافت كمى شك داشتند. همجنانكه معلوم شد مدرك از هاروارد مد نظر نبود.در سال 1918 در حاليكه هنوز در 
دانشكاه بود كيتس يكك نسخه از زبان بيسيكك بار ديككر كروه خود را يل الن تشكيل داد كيتس در سال /191 با توجه به امادكى 
دنياى جديد تصميم كرفت كه هاروارد را رها كند و به طور تمام وقت در شركت كوجكك نرم افزار كامبيوتر كه با يل الن تاسيس 
كرده بود كار كند اين شركت مايكروسافت ناميده شد. ظهور مايكروسافت هم سريع بود وهم بى وقفه كيتس به زودى ثابت كرد 
كه فردى است با دركك مفاهيم فنى همراه باه غريزه هاى عالى باز ركانى.هنكامى كه بيمارى باعث شد كه الن شركت مايكروسافت 
را دراوايل دهه ١40‏ ترك كند جايكاه كيتس به عنوان رهبر محكم تر شد در نيمه دوم دهه 19/0 شركت مايكروسافت محبوب 
مركز مالى وال استريت كرديد.سركذشت مايكروسافت تقريبا سر كذشت يكى از شركت هايى است كه رشدى سريع و بى وقفه 
در يكى از رقابى ترين صنايع جهانى داشته است تحت رهبرى بيل كيتس كه شركت را به كمكك يل الن در سال 1976 بنيان نهاد 
شركث مايكروسافت با دوثفر اغاز به كار كرد ودوحال حاضر بيقن از +8 :”ارا در اختبار داشته است وفروش ان افزون بر يبليو 
دلار در سال ميباشد با تحليل دقيق ده رمز موفقيت شركت مايكروسافت ومديران اجرايى استثنائى ان را توجيه ميكند اشكار 
ميك ود حكرنه ههوان دشيو يل كشن تروتهن شذه ابد يكان ندامس وزماة دوست تسكايه كان بووانسيت داذن مرفقيث 
مايكروسافت به يكك شانس واقبال فوق العاده يعنى تضمين قرارداد تامين سيستم عامل براى اولين كامبيوتر شخصى اى بى ام راحت 
واسان اث ولى دز اين كار غوافل ديكرى يقن اشاس واقبال دصالت «داشعه«است كس اعميت ابن معاملة را تشخضى داواق 
ميدانست كه ان معامله ميتواند تاريخ كاربردكامييوتر شخصى را دكركون كند اوبيش از شش ماه به طور خستككى نايذيرى كار 
كرد تا شانس موفق بودن را به حداكثر برساند.#موفق باقى بمانءناشيانه عمل نكن:خوش شانسى فقط شما راتاجايى ميرساند ولى 
انجه كه واقعا با ان خوش شانسى ميكنيم مهم است ميليونر هاى خيلى زيادى در ناحيه سيليكان ولى وجود دارند كه اككر از خوش 
شانسى خود مثل كيتس استفاده ميكردند ممكن بود ميلياردر باشند هنكامى كه فرصت ديرين دست ميايد كيتس ان را 
باهردودست ميككيرد او تاكنون درحال كسب موفقيت بوده وهيج نشانه اى از زمين كذاشتن توب در او ديده نمى شود.*#كسى كه 
استاندار تعيين ميكند برنده ميشود:انجه كيتس دركك كرد ولى ديككران درنيافتند عبارت بود از اينكه در كسب وكار كامبيوتر سهم 
عازان تغييز تايثير اسث وق ك ةاش كى استاتدارة عت رامين ميكدهد براق قازه وازد عا خيلى مشكل انيت كه جايكاة ان 
راغضب كنند شعار" استاندارد را ما تعيين ميكنيم "از روزهاى اول تشكيل شركت مايكروسافت وخيلى بيشتر از امضا قرارداد 
سرنوشت ساز با آى بى ام شعار ان شركت بوده است امروزه اين شعار در كانون استراتزى كسب و كار بيل كيتس باقى مانده 
است.*از اهرم قدرت استفاده كنيد: كيتس به طور موفقيت اميزى از جايكاه بازار مسلط مايكروسافت براى تثبيت نسخه هاى كاربرد 
هاى جديد خود استفاده نموده است اين استراتؤى جسورانه بازار يابى است كه مقامات ضدانحصار دولت امريكا را واداشته كه غول 


نرم افزارى را مورد بازجويى قرار ميدهند.#اجازه دهيد فناورى استراتزى شما را بيش ببرد: كيتس يكى از معدود رهبران تجارى يا 
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كسب وكار است كه واقعا فن اورى را دركك ميكند اين كار اورا قادر ميسازد كه بر اساس بينش خود از محل بيبش روى فن اورى 
تصميم هاى استراتزيكى بككيرد. !.عاشق فن اورى باش:يكى از مهم ترين جنبه هاى موفقيت مداوم مايكروسافت دانش واكاهى فنى 
كيتس بوده است كنترل تصميم هاى كليدى ومهم در اين زمينه به عهده ى وى بوده و دربسيارى از مواقع او سمت و سوى فن اورى 
را خيلى روشن تراز رقبايش تشخصى داده وهمجنين اماده بوده كه راه را نشان دهد.*يكك فرهنكك كسب وكار ايجاد كنيد كه 
اهميت كارشناسان فنى را تشخيص دهيد:بسيارى از شركت ها به طور سنتى ارزش بيشترى به ادم هاى همه فن حريف ميدهند تا 
متخصص ها در شركت مايكروسافت ايجاد كنند كان نرم افزار مهم تراز مديران تلقى ميشوند.#باجوانها شروع به كار كنيد:رابطه 
عشقى كيتس با كامبيوتر زمانى شروع شد كه او در دبيرستان بود در ان زمان مدرسه هاى معدودى ميتوناستند دسترسى به كامبيوتر 
را براى دانش اموزان خود فراهم كنند ولى ليكك سايد مدرسه اى كه كيتس به ان ميرفت يكك استثنا بود كيتس اولين معامله خود را 
در كسب و كار كامبيوتر در سن حساس ١1‏ سالككى انجام داد زمانى كه او موفق كرد كه به دنبال خطاهاى نرم افزارى بكردد ودر 
قال أن ازوقت رايكان كاميوتز استفاده كتددريش اذاهر كس ذيكرئ سرمايه كذارق كتدنيا اتقصاض مبالغ هنككفتى از درامد هاى 
شركت در كار يزوهش و توسعه كيتس اطمينان حاصل كرد كه مايكروسافت هميشه از موضوع بعدى حمايت و يشتيبانى ميكند در 
صورتى كه شركت هاى كامبيوترى ديكر از باقى ماندن درشهرت وافتخار خرسند بوده اند.مايكروسافت ينج سال است كه فرائرده 
رادر ازمايشكاه هاى نرم افزارى خود ايجاد ميكند.#فن اورى را هدايت كن تا اينده را شكل دهد: كرجه مايكروستفت يكك سرمايه 
كذار بزركك نيس مهارت فوق العاده اى در كرفتن طرح ها ايجاد ان وتبديل انها به فراورده هاى از نظر تجارى موفق دارد.درواقع 
خود كيتس يكك متفكر خلاق نيست و واقعا افرادى را كه مشغول راه حل هاى خلاقانه براى مسائل هستند تحسين نميكند او ميكويد 
اكثر مردم فقط يكك فكر برجسته واستادانه در تمام دوران زندكى شان داشته اند او بر اين باور است كه بيشتر راه حل هاى قبلا در 
جايى وجود داشته است و فقط ميبايستى شناسايى كردد او ادعا ميكند كه اين از استعدا د هاى فوق العاده خود اوست همجنين خود 
كيتس نشان داده كه مايل اسث از قدرت مايكروسافت براق حمايت ويشتيبائى از فن اورى هائى جديد از قبيل جند رسانه ا ها كه 
اينده را شكل ميدهد استفاده كند. .هيج كس را اسير وزندانى خود مكن: كيتس رقيب سر سختى است هر كارى كه برنده شده به 
عنوان يكك معامله كر اين كار اورا يكك مذاكره كننده فوق العاده انعطاف نايذير ميسازد.#جايكاه بازار خود را با اعمال فشاروشيوه 
هاى لازم حفظ كن:آنجه كيتس بى كمان در ان مهارت دارد عبارت است از حفظ جايكاه مايكروسافت در بازار به منظور فراهم 
كردن دسترسى با بازار هاى جديد ودرحال يبدايش واقعيت اينست كه جنانجه مالك سيستم عاملى باشيد كه /٠١‏ درصد كامبيوتر 
هاى روميزى در دنيا ان را به كار ميبرند اين كار به شما قدرت زيادى براى مذاكر ميدهد* تخصص را بخر:عمل كرايى كيتس به 
خريد به شيوه خود به بازار هاى مهم و كليدى سرايت كرده است او كاملا حاضر واماده است كه يايش را ازشركت بيرون كذارد 
وكار تخصصى ساير شركت ها راخريدارى كند و سيس ان را به ماشى يا دستكاه مايكروسافت وصل كند#عيب جويى ها را 
ازتصميم هاى تجارى دور نكه دار:با وجود همه كفتار جنكك طلبانه او ويزكى ديكر بيل كيتس اين است كه به كينه ها ودشمنى ها 
امكان نميدهد كه بر تصميمات تجارى او تاثير بككذارد دربسيارى موارد كيتس اين عملكراى غايى نبرد سختى را سالها با رقيب 
شروع كرده فقط براى اينكه تغيير موضوع دهد وهنككامى كه وضع براى او مناسب باشد با انها داد وستد ميكند.#موازنه را بين 
خطريذيرى وياداش برقرار كن:همواره با روش تحليلى ومستقل وى نسبت به كسب وكار كيتس يكك كارشناس زيرك خطريذيرى 
نيز هست اين جيزى است كه او درطول زندكى ياد كرفته است ولى در حالى كه ديكران كه مخالف خطر يذيرى اند كرايشى براى 
به تاخير انداختن تصميم كيرى ها دارد كيتس خيلى مواظب اين موضوع است كه درصنعت كامييوتر سرعت دك ركونى به قدرى 
يرشتاب است كه اكر به موقع عمل نكد اغلب بيشترين خطر را به بار مياورد.#بى رحم و سرسخت باش: كيتس در صنعت كامبيوتر 


مشغول بازى يوكر بوده صنعتى كه اكنون بيش از دو دهه است كه احتمالا رقابى ترين صنعت در جهان است اين جند ميلياردى كه 
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هنوز نسبتا جوان است ميتوانست هر موقع كه خواست كنار بكشد يا بازنشسته شود ولى هيج نشانه اى از كم شدن يا كاهش فعاليت 
او ديده نميشود5.افراد خيلى باهوش را استخدام كن:افراد داراى بهره يا ضريب هوشى بالا اصطلاحى است در مايكروسافت براى 
باهوش ترين افراد از همان ابتدا كيتس اصرار داشته كه شركت به بهترين ذهن ها نياز دارد از اينكه افراد نادان از نظر فن شناختى به 
او حيدمه تميوتقد خرسكه اسكاذر برعى جاها ايق كازيه عنوان تشه كزاقي سوب شندة وانتقاد هاتى رابراتكيشته ول اثرات 
مثبتى داشته است شركت قادر به استخدام بسيارى از دانشجويان تيزهوش شده كه مستقيما از دانشكاه به اميد كار دربهترين شركت 
جذب ميشوند*بهترين ها را استخدام كن*#خلاقيت ونواورى را يرورش ده:دردفتر مركزى شركت مايكروسافت كه به طرز خاصى 
در ردموند واشنكتن طراحى شده كيتس آكاهانه محيطى را درست كرده كه براى افراد جوان وباهوشى كه شركت ميخواسته جذب 
كند خيلى مناسب باشد بازيبايى ساده ونواحى كروهى باز وفضاهاى سبزش كه خيلى شبيه به محيط دانشكاه است اين محيط رابراى 
سيازى كه هسهيها از «داتشكاه هدايق شركت ميونت خيلى اشنا كرذه وبنمق ميفوظه داتشكاهن مايكروسافت تاميدة شدة 
است.#استاندارد هاى خود را يايين نياوريد:با وجود رشد تصاعدى كيتس مصرانه وهميشه در برار اين وسوسه كه تعداد كاركنان 
مايكروسافت را به ويزه در تيم هاى يديد اورنده فراورده كم كند مقاومت كرده است او ميدانست كه جذب ونككه داشتن بهترين 
برنامه نويسان خيلى اسان تر از استخدام اعضاى جديد با همان استعداد وتوانايى است*سخت وبيشترازه ركس ديكرى كار كن:توان 
وطاقت مشهور كيتس براى كار كردن به فرهنكك مايكروسافت هم سرايت كرده كه مينوان انرا بدين صورت توصيف كرد كه 
سخت كار كن وبعد حتى بيشتر براى مدتها كيتس تعطيلى كرفتن را نشانه اى از ضعف تلقى ميكردمحوطه مايكروسافت در ردموند 
بككونه اى حاضر واماده شده كه امكان كار در ساعات طولانى رافراهم نموده ومجهز به كافه ترياهايى است كه غذاهاى يارانه اى 
وحتى نوشابه هاى غير الكلى را تامين ميكند*ازطريق اختيار هاى خريد سهام به قيمت معين ومعلوم به كاركنان ياداش بده:شركت 
مايكروسافت هميشه با كارمندانش حقوق هايى داده كه كمتر از حقوق هاى رقبايش ميباشد انجه اين كار را ميسر ساخته تعهد بلند 
مدت شركت به اختيار هاى خريد سهام با قيمت معين وثابت است كه تقريبا به همه كا ركنان اختيار ميدهد كه سهام شركت 
مايكروسافت را در اينده با قيمت ثابت ومعين خريدارى كنند از طريق اختيار هاى خريد سهام با قيمت معلوم ومعين بيل كيتس افراد 
زيادى را خيلى بيشتر از هرباز ركانى ديكرى در تاريخ ميليونر ساخته است بسيارى از انهايى كه به كار درش ركت ادمه ميدهن بارها 
ميليونر شده اند.ه.راز بقا را فراكير: كيتس به راحتى ميبذيرد كه رقبايش بيشتر نبرد هاى تجارى را به خاطر اشتباهات خودشان باخته 
اند انجه او به ويه او در ان مهارت دارد فرار از دام هايى است كه ديكران در ان ميافتند واين درحالى است كه او از فرصت هاى 
ناشى از اشتباهات ديكران بهره بردارى ميكند.#.انتظار هيج تشكر وسياسكذارى نداشته باش:بيل كيتس اهميت داشتن دوستان را 
درجايكاه هاى بالا ميداند با وجود نبرد جارى او با تنظيم كنندكان ضد تراست امريكا كيتس تلاش كرده كه نظر مديران اجرايى 
شركت هاى فوجون0٠٠هرا‏ جلب نموده وكردهمايى هايى از مديران اجرايى درسياتل وساير شهرها درسراسر ايالات متحده ب ركزار 
ميكند*نككذاريد كه حسادت ارامش شمارا بهم بزند:تكان دهنده ترين جنبه شهرتى كه كيتس رادربر كرفته عبارت است از شدت 
معروفيت وشهرت بنا به دليلى از نظر تعدادى از افراد بيل كيتس مظهر دسيسه كسب وكار بزركك به شيوه اى بوده كه هيج فرد 
بازركان ديكرى تاكنون نجام نداده است واكنش او عبارت است از دفاع از خود بااستدلال معقول.*ازتوجه رسانه ها براى بازاريابى 
فراورده هاى خود استفاده كنيد:مايكروسافت از شهرتى كه دربيرامون بنيان كذار مشهور ان بيدا شده بهره بردارى ميكند د ركشور 
هاى خارج از ايالات متحده هر ديدارى كه كيتس انجام ميدهد اغلب همان توجهى را كه رئيس يكك دولت ميشود بر ميانكيزد اين 
موضوع به كيتس دسترسى بى نظير است.#كتابى درباره اينده فن اورى بنويسيد:دراين كار مقدارى استراتزى ير مخاطره است اما 
كيتس احساس وظيفه ميكند كه طبق تصوراتش بعنوان يكك نفراكاه در كامييوتر عمل كند تنها زمانى تعيين خواهد كرد كه افكار 
رقن يل زوه كذر كاز ثروت وشيرت غود نهايتك اسغاده را مكنيد سكا كدييل كسس وان كارشتاتن سرمابه كذارق 
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نمايشى وشهرت عجيب غريبى باشد مفسران از خود مييرسيدند كه اين دومرد ثروتمند دنيا احتمالا جه جيز مشتركى به غير از خروار 
ها يول نقد ميتوانند داشته باشند كيتس وبافت اتفاقا دوستان جدى شده اند به نظر ميرسد مقدارى از شهرت بافت دارد به كيتس 
منتقل ميشود#همه را واكذار كن ولى نه حالا:از نظر ارث كيتس سابقه اى به صورت كفته داد كه او بيش از ٠١‏ ميليون دلار به هر 
فرزندش نخواهد داد وبيشتر انها را صرف امور خيرخواهانه وبشر دوستانه خواهد كرد جنانجه كيتس بخواهد بيروى كند از سنتى كه 
بازركانان ييشين امريكا تعيين كرده اند ييروى خواهد كرد هنرى فورد جان دى راكفلر وديل كارنكى همكّى ر سالها اواخر زندكى 
خود مقادير زيادى از يول خود را وقف بنياد هاى نيك وكارى وخيريه كردند كلبى ها بيشنها كردند كه بعد از دوران زندكى تجارى 
كه سعيميكير ند كه شهرتى به دست اورند حتى محلى را دربهشت بخرند7.جايكاه دورانديشى را ب ركزين:بيل كيتس نوعى رهبر 
جديد در كسب وكار است در طول ساليان بارها نشان داده كه كويا نزديكك ترين ارتباط راباغيب كوى صنعت كامبيوتر دارد 
دركك عميق اواز فن اورى به عنوان يكك سيوه منحصر به فرد از تركيب كردن داده ها به او توانايى ويه اى داده كه روند هاى آتى 
را دريابد واستراتزى مايكروسافت را هدايت وراهنمايى كند اين كار نيز مايه شكفتى در بين طرفداران مايكروسافت ومرعوب شدن 
وقاق ان شنه است #تشستن وفك كردن: كفن فيكر يك ندا اقرادكن برخاضف ميكيد كه كياد وفكر كتد وان عش رقش ال برنامه 
نويسان استثنايى مشهور مايكروسافت خود كيتس نقش خود را به عنوان نقش بينشى شركت تلقى ميكرد واو بيشتر جنبه هاى مادى 
انجام كسب وكار بى اعتناست واعتقاد دارد كه كارش ترسيم اينده است «انتخاب واقتباس:انتقادى كه اغلب بر مايكروسافت وارد 
ميشود انث كد شر كض يكن توآاوو يز و كه تبث وضيرفا نه اتدديقة فا :ديكرانة يووش ميرد ولن اقعة شر كك :دن ا مهاوت ذارد 
عبارت است از تشخيص نيروى بالقوه تجارى انديشه ها وبازار يابى انها#زبان مربوطه را انتخاب كن:كيتس با زبان برنامه نويسان 
كامبيوتر صحبت ميكند او اغلب درباره عرض باند صحبت ميكند وحتى نام يكك دوست دختر را ا"ابيتى كذاشته است اين هردو 
يكى از نقاط قدرت بزركك او به عنوان يكك رهبر است وهمجنين يكى از ضعف هاى مهم او ضمن صحبت با افراد فنى به يكك 
كانال باز ارتباطى ميدهد كه كاركنان مايكروسافت را به قله هاى بالاتر تشويق كند ليكن از جنبه منفى وازكان اماتورى وصراحت 
لهجه وى هنكامى كه او سعى بر ارتباط با مردم بيشترى را دارد به نظر نا مفهوم آيد#مواظب يشت سر خودت باش: كيتس ميككويد با 
اين ترس ينهانى هدايت ميشود كه شركت ممكن است مغرور كردد وخود باعث شود كه رقباى تيزهوشتر براوبرترى يابند هر 
شركت ميخواهد كه طبق معمول از كسب .كار دورى كند ان شركت هاى بز ركّى موفق ميشوند كه فراورده هاى جديد خود را 
بيش از اينكه كس ديكرى اين كار را بكند انها رااز دور يا رده خارج كنند#دير آى ودرست آى:منتقدان استدلال ميكردند كه 
رهير برتجسته مايكروسافت اخرين فرذى در مايكروسافت بود كه نيروى بالقوه ايتترنث وابراق كاربران خماتكى دريافت اين 
ميتوانست براى شركت كران تمام شود ولى خوشبختانه هنكامى كه نسخه دلخواه براى بيل به دست امد مايكروسافت منابع را در 
اختيار داشت كه جند كار جدى را انجام دهد كيتش اخيرا كفت كه به هر حال اينترنت يكك هوش نيستجيز خوبى است ونرم افزار 
وكاميبوتر ها را خيلى بهم مرتبط ميكند .همه يايككاه ها را تحت يوشش قرار ده:عنصر مهم وكليدى موفقيت مايكروسافت همانا 
توانايى ان در اداره وكنترل جند يروزه بزركك به طور همزمان ميباشد خود كيتس يكك فرد جند كاره اصلى است وكفته ميشود كه 
قادر به انجام جند كفتكوى فنى بطور همزمان ميباشد اين توانايى قابل توجه وى در روش ونكرش شركت بازتاب يافته است به 
عبارت ديكر مرتب در حال كشف بازارهاى جديد وكاربرد هاى جديد نرم افزارى است با اين كار حذف كارهاى بزركك بعدى 
منتفى است*#سعى كن از همه امور آ كاه باشى ودرانها دخالت كن:اوميكويد كه ما يكك استراتزى جند محصولى داريم بنابراين 
درحالى كه ممكن است جند فراورده جداكانه داشته باشيم كه بطور ضعيف انجام شده باشند ولى هنكامى كه باهم ديده شوند فوق 
العاده خوب انجام شده است كيتس ميكويد ما همجنين افراد زيادى داريم كه در هر لحظه روى يكك يرسش كار ميكنند براى اينكه 
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كار ان را ببينيد كافى است كه به فروش ما نككّاه كنيد كه در تقريبا در يكك خط مستقيم افزايش مى يابد#ه ركز ياد كيرى را متوقف 
تكن أبهمنظور هماهتكك مائدن باسرعت قن اورق ها ديد كيس متجموعه اى از كارشتاسان ييكترو را در يكك زمنه فى خاص 
كرد اورده واز انها خواسته كه نشست هاى توجيهى را فراهم كنند او اين نشست هارا هفته هاى فكر كردن مى نامد وبه معنى غوطه 
ورى در يكك موضوع است درخلال اين مدت او اطلاعات را مانند اسفنج جذب ميكند#عجله وشتاب كمتر ولى سرعت بيشتر:با 
يكك يا دو استثناء درخور توجه سرعتى كه طى ان شركت توانسته كاربرد هاى جديد خود را به بازار برساند مشخصه اى بوده از 
مايكروسافت در سراسر طول سابقه اش ويكك ويزكى كه به بيل كيتس يكك مزيت رقابتى مهم داده است*يرجنب وجوش باقى 
بمان» كيتس مشهور به يركارى است: يكك ويزكى كه در كسب وكار كامبيوتر ارزشمند ازاب درامده است بى حركت نشستن 
تقريبا براى او غير ممكن به نظر ميرسد وعادت وى به حركت عقب وجلو در هنكام صحبت وتفكر كاملا درصنعت كامبيوتر شناخته 
شده است كيتس به عنوان يكك باز ركان نيز يرجنب وجوش است يكك ويزكى كه به مايكروسافت كمكك كرده كه از اسودكى 
خيالى كه رقباى وى مثل اى بى ام به ان مبتلا شده اند دورى كند*از شرط بندى حمايت كن:روشن شده است كه كيتس با ان 
سوى امريكا براى فرصت هاى اتى دوخته است او درحال سرمايه ككذارى در زير ساخت تعدادى از كشورهاست تا مخاطره يذيرى 
رادر سطح جهان كسترش دهد ويول را درامر اموزش بريزد كه بسيارى ان را به عنوان زمينه رشد بعدى تلقى ميكنند بار ديكر 
كيتس بيشرو كار ظاهر ميشود او از شرط بندى هايش در مقياس جهانى حمايت ميكند اين يكك استراتؤى است كه از ديد كاه 
منحصر به فرد وتركيب اطلاعات وى سرجشمه ميكيردة.يكك كسب وكار جمع وجور درست كن:درييوند با ارزش كذارى بازار 
سهام شركت مايكروسافت نسبتا شركت كوجكى باقى مانده است همجنين از نظر داخلى شركت همواره به بخش هاى كوجكترى 
تقسيم شده است تا مناسب ترين محيط كروه بازركانى را حفظ كند كاهى اوقات تغييرات به قدرى سريع بوده كه به نظر ميرسد 
مايكروسافت تقريبا به طور هفتككى بخش هاى جديد ايجاد ميكند كيتس به حفظ يكك ساختار ساده اعتماد دارد تا اورا قادر به 
حفظ وكنترل شركت كند هر موقع احساس كند كه خطوط ارتباطى در حال كشش يا نامشخص است او در ساده كردن ساختار 
ترديدى به خود راه نميدهد* يك فرهنكك تيمى كوجك ايجاد كنيد:در اوايل انقلاب مايكروسافت »كيتس به اين نتيجه رسيد كه 
بهترين نرم افزار فقط با تعداد معدودى يديد اورنده ايجاد ميكردد هنكامى كه شركت تصميم به جابه جايى كرفت محوطه ردموند 
ان اكاهانه براى تقويت هويت كروه كوجكك طراحى شد*#جو وفضاى يكك شركت كوجكك را حفظ كنيد: كرجه مايكروسافت هم 
اكنون هزاران فرد را در سراسر دنيا در استخدام دارد كيتس تلاش كرده كه فضاى يك شركت كوجكك حفظ كند كيتس ميكويد 
حتى اكر ما يكك شركت بزركك باشيم نميتونيم ماند يكك شركت بزركك فكر كنيم وكرنه از بين ميرويم#مسير وفاصله هاى كزارش 
دهى يا سازماندهى را كوتاه نكّه داريد:كيست سيستم منحصر به فرد خود را براى كنترل واداره مايكروسافت ايجاد كرده است او 
همجنين از قدرت تقريبا بى رقيب براى رياست شركت استفاده ميكند در اوايل دهه ٠114او‏ شركت را تجديد سازمان كرد تا 
متناسب با نيازمندى هايش باشد براى كنترل شركت او نيز بايد با تعداد كمى از مديران در تماس باشد*ثروت خود را به طور 
مشترك در جاهاى مختلف مورد استفاده قرار دهيد: كيتس از طريق امكانات خريد سهام با قيمت ثابت وعين احتمالا بيش از هر 
كس ديككرى در تاريخ افراد را ثروتمند كرده است#يكك حكومت فكرى را ايجاد كنيد:عملا هيج نماد وضعيتى در مايكروسافت 
وجود ندارد عملا همه دفاتر در محوطه ردموند داراى اثاثيه وابعاد يكسان هستند يعنى 4فوت در ١١‏ فوت.اين موضوع فرهنكك 
برابرى با حقوق را تقويت كرده واز بروز مشكلات بالقوه درمورد اندازه دفتر جلو كيرى ميكند ولى فايده ديكر وعملى تر هم دارد 
استاندارد كردن اندازه دفتر اجراى جابجايى داخلى را خيلى اسان تر ميكند اين موضوع در شركتى كه تجديد سازمان ها متداول 
است نكته مهمى ميباشد طراحى بدين معنى است كه كاركنان مديريت تسهيلات مايكروسافت در صورت لزوم ميتوانند ظرف يكك 
شب ٠١‏ ٠نفر‏ را در دفاتر مختلف جابجا كنندفقط مديران ارشد دفاتر بز ركتر را ميكيرند:دودفتر؟١‏ در؟١‏ كه ديوار جدا كننده از ان 
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برداشته شده است خود كيتس يكك دفتر متوسط دارد وسالها از قبول يكك فضاى ياركينكك مشخص خوددارى كرده مكر اينكه 
تشخيص دهد بدون ان نميتواند در اخرين دقيق عازم فرودكاه شود واميد رسيدن به هوابيمايش را داشته باشد١٠.هميشه‏ ومرتب 
مواظب كارها با ش:اكنون بيش از دو دهه است كه كيتس در بالالى سر كار وحرفه خود است در اين زمان او ثروتمند ترين مرد 
جهان است براى كسى كه هنوز اوائل دهه جهل سالككّى خود است بد نيست معذالكك با وجود ثروت هنككفت وموفقيت هايش هيج 
نشانه اى از كم شدن فعاليت كيتس ديده نميشود او ميكويد با اين ترس يهنان بر انكيخته ميشود كه ممكن است كار بزركك بعدى 
رااز دست بدهد او قصد تكرار اشتباهات ساير شركت هاى مسلط كامبيوترى نظير اى بى ام وايل را ندارد#سعى نكن كه توجيه 
كنى: كيتس اين نياز را احساس كرده كه ديد خود رابا بقيه ما مقايسه كند كتابش با نام راه بيش رو نظر او را درباره اينده فن اورى 
معين كيند به برخى ها ييام داد كه فكر كنند كه ايا غرور كيتس نشان دهنده خوبى اوست يا نه كرجه كتاب توجه افراد خيلى زيادى 
را جلب كرد ولى ييامش ان طور كه بعضى ها انتظار داشتند الهام اور ومهيج نبوده است«به كذشته فكر نكن:موفقيت اساسى 
مايكروساقت منديوث تمايل كيسسن به مشاهده جدى زاه بيش رواست كيتس كنته اسث "نكاه كردق بدايندة يشت اساسا وقت تلف 
كردن است "با اين وجود او كاملا از موقعيت تاريحى خود اكاه است*درمورد جانشينى خود به دقت برنامه ريزى كنن:يا سابقه قابل 
توجه وى در طول دو دهه اخير باور نكردنى است كه مردم بيرسندكه در نبود بيل كيتس جه بر سر شركت مايكروسافت خواهد امد 
در واقع كل موضوع جانشينى فرد را با اعجاز يول سازى وبر سر يكك دوراهى قرار ميدهد با توجه به اينكه خوش اقبالى وى با سهام 
مايكروسافت كره خورده جيزى كه مسلم است اين است كه موقعى كه كيتس تصميم به كناه كيرى نمايد او در درجه اول منافع 
سهامداران را در نظر خواهد داشت#اينده را درست كن: كيتس در بين انهايى كه او را بيش بين ومعمار عصر ديجيتال ميدانند 
وحشتى ايجاد كرده است جنانجه منصفانه برخورد كنيم بخشى از شهرت وى به عنوان يكك بينش حفظ شده است تاريخ ممكن 
است درباره او دوستانه تراز بسيارى از مخالفان ورقبايش كه ميكويند او صرفا از جايكاه انحصارى اش بهره وردارى ميكند قضاوت 
كند#مشتاق باقى بمان:تا امروز شركت مايكروسافت جلوتر از بقيه مجموعه بوده است براى حفظ جايكاه خود رهبر مشهور ان ه ركز 
ترسى نداشته كه براى دنبال كردن اينده كذشته را رها كند كيتس واقعا معنى عبارت انقلاب فن اورى را دركك ميكنداو ميداند كه 
فقط جابكك ها ومردكان وجود دارد".اكر بدون حركت بنشينى ارزش آنجه دارى خيلى سريع به صفر كاهش ميابد "از كفته هاى 
يل كشن 
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انتشارات: ديبا- جاب بيست و ششم- تلخيص: حسين نصرى - سيد رسول وصال- نظريه هاى كلاسيكك مديريت: در اوائل قرن 
بيستم» نتايج انقلاب صنعتى كه در حدود سال آغاز كرديده بود به تدريج به ثمر رسيد. يكى از مشخصات بارز انثلاب 
صنعتى ماشينى كردن توليد بود كه زندكَى اجتماعى» سياسى و اقتصادى جوامع صنعتى ارويا و امريكا را دكركون ساخت. برخى 
از آثار و عواقب انقلاب مزبور را مى توان به شرح زير خلاصه نمود:١-‏ رشد صنايع و توسعه باز ركانى 2-1 كسترش شهرنشينى و 
ازدياد جمعيت شهرها- توليد انبوهى و توسعه بازار فروش در نتيجه ازدياد مصرف2-6 ييشرفت تكنولوزى و استفاده از نتايج 
تحقيقات علمى در صنايع.از سوى ديكر بر دامنه قدرت و اختيارات حكومت به سرعت افزوده شدء زيرا علاوه بر حفظ نظم و امنيت 
ملى»؛ تصدى امورى مانند حمل و نقل» آموزش و يرورش و رفاه عمومى و همجنين تنظيم و كنترل فعاليتهاى سازمانهاى انتفاعى 
در بخش خصوصى براى نخستين بار جزو وظايف اساسى دولت به شمار آمد. تحولاءت مزبور ايجاب مى كرد كه نظام سازمانى 


نوينى كد منطبق با تبازهاى زماق و كستركن روز افزون دسكاءهاى دولى وخصوصى باشد ابجاد شود بدي تريب «اتشستدان 
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ارويايى و امريكايى در دو سوى اقيانوس اطلسء مطالعات و بررسىهاى علمى خود را در جهت يايه كذارى نظام سازمانى مزبور 
متم ركز ساختند.بور وكراسى وبر ماكس وبر )1885-١1970(‏ يكك محقق در تاريخ باستانى آلمان بود. وى با ديد جامعه شناسى و 
تاريخ به مطالعه تطبيقى سازمانها يرداخت. مطالعات او درباره سازمانها نخستين كامى كه است در اين راه برداشته شده 
است.مطالعات وبر بيشتر درباره سازمانهاى دولتى بود و مىخواست عناصر ضرورى اين سيستم سازمانى را به دقت تعيين كند اما به 
نظر وى ويزكىهاى بوروكراسى در كليه سازمانها اعم از دولتى يا خصوصى تا زمانى كه حائز مشخصات زير باشند وجود خواهد 
داشت:١-‏ وسعت سازمان به لحاظ كثرت كارمندان.١-‏ عده زيادى كار كران غير ماهر يا نيمه ماهر *- تكنولوزى نسبتا ساده 
براى توليد انبوه - توليد فرآوردههاى نسبتاً ساده.ويكىهاى بوروكراسى وبر: وبر در سازمانهاى مورد مطالعه خود ينج صلت 
مهم ديد كه در واقع وجود ممميزه اين سازمانها از سازمانهاى موجود در زمانهاى كذشته بود:١-‏ تقسيم كار: يكى از نتايج منطقى 
تخقصى كردق ايخ ورد كينيرزى كان انساق ابل بانشيقى شد واين قابليت جاسيق دز ازدباد كارا سازمانها تاثر سرامن 
داشت.1- تمركز اختيارات: وبر تشخيص مىدهد كه تقسيم كار به اجزاى خيلى كوجك عمل هماهنكى را مشخص مى سازد.7- 
برتامه منطقى و عقلائى برائ اذاره امور استخدامى: در سازمان بر وكراتيكك انتشاب كارمتدان بر مبتاق ضوابط عيتى كه از جائب 
مديران سازمان تعبين مىشود انجام مى كيرد.؟- قوانين و مقررات: بزعم وبرء بوروكراسىها تابع مقررات دقيق و صريح هستند كه 
هم دباره كاركنان داخل سازمان و هم در مورد ارباب رجوع به طور يكنواخت و غير شخصى اعمال مىشوند.8- سيستم ثبت و 
ضبط: به خاطر تداوم و استمرار و به منظور وحدت عملء بوروكراسىها از جزئيات كليه اقدامات» يرونده و سوابق دقيقى نككهدارى 
مى كند.در مدل يا الككوى بوروكراسى وبر روى مديريت از طريق قانون و مقررات بدون توجه به احساسات و عواطف انسانى زياد 
تكيه شده است. وبر براى سلسله مراتب سازمانى و اختيارات قانونى اهميت خاصى قائل بود.تخصص كرائى فايولهانرى فايول 
(1861-1316) مهتدس معدن و كارشتاسقى رود كدر فراسه شهرك سراي ياقث .قايول سعى من كلد كه يك نظريه هومن برا 
اداره امور جميع سازمانها ارائه دهد, و در تعقيب اين هدف از اصولى نام مىبرد (مانند تقسيم كار اختيار و مسئوليت؛ انضباطء 
وحدت مديريت و وحدت فرماندهى, كه به نظر وى در كليه سازمانها قابل اعمال است.موضوع ديكرى كه در نظريههاى فايول حائز 
اعميك من اناده دول تواتان عناى مويق ]ل اص قتابو لسر اسالى #تسرميناف سر داق كوه نجاو لك فيه تسرف امت كات 
توانايىهاى عام مديريت؟- توانايىهاى خاص مديريت و *- توانايىهاى فنى يا تخصصى مورد نياز مديران را در ردههاى 
مختلف دستككاه بر حسب نوع سازمان با اعمال ضرائب مخصوصى نشان مىدهد.بنا بر نظريه فايول امور هر موسسه به شش دسته زير 
تقسيم مى كردد:١-‏ امور فنى (از قبيل توليد و تغيير شكل اشياء).؟١-‏ امور تجارى (از قبيل خريد و فروش و مبادلات).7- امور 
مالى (از قبيل تحصيل و به كار انداختن سرمايههاى لازم).8- امور تامينى (از قبيل حفظ و حمايت اموال و اشخاص).2- امور 
حسابدارى (از قيبل تهيه صورت سود و زيانء ترازنامه» هزينه توليد و غيره)2- امور ادارى (از قبيل تنظيم برنامه» سازماندهى» 
فرماندهى» هماهنكى و كنترل).به نظر فايول توفيق در تامين هدفهيا سازمان منوط به اجراى وظايف ششكانه فوق است ولى دسته 
ششم اين وظايف (امور ادارى) براى رؤساى سازمان اهميت خاصى دارد.به نظر فايولا-داره كردن شامل بيش بينى و تنظيم برنامه» 
سازمان دادن؛ فرماندهىء هماهنكك كردن و نظارت مى كردد.نظريه فايول از دو جهت با دسته بندى وظايف مدير طبق نظريههاى 
جديد تفاوت دارد يكى اين كه به نظر فايول امور ادارى (كه شامل تنظيم برنامه» سازماندهىء فرماندهى, هماهنكى و نظارت مى 
كردد) از ساير امور ششكانه فوق مجزا اسث وتبايد آن رايا مديريت كه شافل كليه امور ششكانه موسسات م شود متخلوط كرد. 
ديكر آنكه در نظريههاى جديد اصطلاح رهبرىء به جاى فرماندهى به كار مى رود و اين از جهت مفهوم دم وكراتيكك ترى است كه 
رهبرى نسبت به فرماندهى دارد.بنا بر طبقه بندى كيوليك, حروف لاتين اصطلاح نامبرده معرف وظايف مدير به شرح زير است:١-‏ 


تنظيم برنامه 2|310111119)) شامل بيش بينى عمليات اساسى و تعيين طرق اجراى آن به منظور تامين هدف سازمان است.١-‏ 
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تشكيل سازمان (0190311121119) شامل تعيين صريح حدود اختيارات مى كردد كه طبق آن وظايف از هم تفكى مىشوند ودر عين 
حال بين وظايفى كه اجراى آنها براى تحقق هدف معينى لازم است ارتباط و هماهنكى برقرار مىكردد.*- كاركزينى 
(56311009) شامل استخدام و كارآموزى و همجنين تامين شرايط مساعد كار مى كردد.*- فرماندهى شامل عمل مداوم اخذ 
تصميم خاص يا كلى و صدور دستور به منظور هدايت و رهبرى سازمان مى شود.0- هم آهنكك كردن شامل عمل مهم تطبيق 
وظايف مشاغل مختلف سازمان به منظور تحقق يافتن هدف مطلوب مى كردد.8- ارتباطات به معناى آنكه مجرى كسانى را كه در 
برابر آنها مسئول است از جريان ييشرفت امور آ كاه سازد.كزارش دهنده و زير دستان او بايد در اثر مطالعه مداركء تحقيق و 
بازرسى خود از يبشرفت امور اطلاع كامل داشته باشد.1- بودجه بندى شامل تنظيم طرح مالى عوايد و مخارج سازمان و نظارت بر 
اجراى آن مىشود.مديريت علمى تيلور -١‏ سيستم تيلور كه به نام مديريت علمى معروف استء شامل دو عنصر اساسى است. اول 
كشف تجربى بهترين طريقه انجام دادن هر عمل و اجزاء متشكله آن., تعيين مدت زمان لازم براى انجام عمل تشخيص بهترين ابزار 
و ادوات لازم براى انجام عمل و حِكونكى به كار بردن آنها در مرحله معينى از ييشرفت فنون و بالاخره تعيين بهترين طريقه جريان 
كار و توالى اجراى عمليات. ؟"- تقسيم كار بين مديران و كاركنان به نحوى كه مسئوليت كشف بهترين طرق انجام دادن عمليات 
و طرح ريزى آنها تهيه ابزار و ادوات لا-زم» قرار دادن مواد و وسايل مورد نياز در دسترس كاركنان به مقدار مطلوب و در زمان و 
مكان مناسبء و صدور دستورات و ايجاد تسهيلات مورد لزوم ديكر به عهده مديران باشد.به نظر تيلور عناصر و مكانيسم مديريت 
را نبايد با اصول آن اشتباه كرد زيرا مديريت علمى در واقع فلسفه معينى است كه از مجموعه اصول زير به وجود آمده است:اول- 
ايجاد علم واحدى براى انجام هر عمل به جاى روش غير علمى متداول.دوم- انتخاب كاركنان طبق روشهاى علمى و تعليم و 
آموزش آنان براى انجام وظايف محوله به جاى اينكه كاركنان خود مسئول انتخاب شغل و يرورش استعدادشان شناخته شوند.سوم- 
همكارى صميمانه با كاركنان به منظور اطمينان بر اينكه نتايج كارشنان با اصول و موازين علم موضوعه تطبيق كند.جهارم- تقسيم 
كار تقريبا مساوى كار و مسئوليت بين مديران و كاركنان بر اساس منطقى به جاى روش متداول در كذشته كه تقريبا تمامى كار و 
قسمت اعظم مسئوليت به كاركنان تحميل مى كرديد.مديريت علمى عنصر واحدى به شمار نمىرود بلكه فلسفهاى است كه عنصار 
متشكله آن عبارتند از: علم به جاى تجربه محضء هماهنكى به جاى افتراق» همكارى به جاى استقلال فردى و حداكثر توليد به 
جاى محدوديت محصول. هدف غادى مديريت علمى يرورش هر يكك از كاركنان به حداكثر ظرفيت توليدى اوست.به نظر تيلور 
منافع كا ركنان هيجكونه مغايرتى با مقاصد مديران دستكاه ندارد. و منابع مشتركك اين دو دسته در صورتى تامين مى شود كه 
كارفرمايان بتوانند در اثر افزايش بازده و نيروى توليدى كاركنان (با به كار بردن اصول و فنون مديريت علمى) ميزان سود خود را 
بالا ببرند» و بدين ترتيب بر مقدار مزد كاركران بيافزايند.تيلور كاركنان سازمانها را «انسان اقتصادى» فرض مى كرد كه صرفاً تحت 
تاثير انكيزهدهاى مادى قرار مىيكرند و بدين جهت روى زمان سنجى و ياداش بر اساس مدت زمان مصروفه در انجام كار 
(لإا153 111/6 1110) تكيه مى نمود. بدون شكك مدييرت علمى تيلور كه بر اساس كارسنجىء زمان سنجى و مزد سنجى استوار بود. 
مقدمه تحول عظيمى در افكار و فنون مديريت در صنايع و موسسات دولتى آمريكا و كشورهاى ديكر به شمار مىرود.اصول 
مديريتذيلا به ذكر اصولى مىبردازيم كه علماى مذكور كم و بيش در نوشتههاى خود مورد بحث قرار دادهاند.اصل هماهنكى و 
وحدث هدقاضل سلسله مراتباصل تخصٍصاصل وحد فرماندهياصل حيطه نظارتاصل تعادلاصول انعطاف يذيرى و مداومث اضل 
كارائى ييروان مكتب رفتاركرايى با اسفتاده از علوم رفتارى (مانند روانشناسى» جامعه شناسى» مردم شناسى و ساير رشتههاى علوم 
اجتماعى) در مقياس وسيع نشان دادند كه موضوع انكيزش افراد بشر امر بيجيدهاى است كه تنها با تحقيق از ديدكاه علوم رفتارى 
قابل ذركة اسث و از اين وو تروسى عوامل مختالقن كد«ور حكونكى زكار سازماق اقراة موثر اسث براق ين بردة به علل قث 
بازدهى كار آنان بسيار مهم است و تنها بدين وسيله است كه مى توان در كشف علل قلت بازدهى و برطرف كردن آنها از طريق 
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انكيزش» كارايى سازمانى را بالا برد.سازمان غير رسميسازمان رسمى از اجتماعى يكك عده از افراد تشكيل مى شود كه تحت رهبرى 
سلسله مراتب ادارى به منظور تحقق هدف معينى با يكديكر همكارى م ىكنند. در سازمان رسمى مشاغل تعريف مىشود و 
اختيارات» تكاليف و مسئوليتهاى هر شغل با صراحت كامل تدوين و تقرير مىكردد.روابط اجتماعى افرادهر در سازمان يكك رشته 
روابط صرفا اجتماعى ميان افراد وجود دارد كه معرف تمايل يا بيزارى آنان نسبت به همكارى و معاشرت با يكديكر است.روابط 
تخصصيدر هر سازمان يكك رشته روابط تخصصى مهم. به علت لزوم توزيع اطلاعات فنى وجود دارد. در اين مورد متخصصان 
سازمان» بدون اينكه نسبت به انجام كار مسئوليتى داشته باشندء با قبولاندن نظرات خود در اجراى عمليات اعمال نفوذ مى كنند.نظر 
تيلور مخالف اصل «وحدت فرماندهى» است كه مورد قبول اغلب نويسند كان كلاسيكك مىباشد. طبق اصل نامبرده» هر كارمندى 
بايد فقط از يكك سريرست دستور بكيرد و طبعاً مسئول يكك نفر باشدء در حالى كه در سريرستى تخصصى يا جند جانبه يكك 
كارمند علاوه بر مسئوليت مستقيم كه در مقابل سريرست بلاواسطه خود دارد مكلف به اجراى دستورات ناظر تخصصى خويش نيز 
مى باشد.كانونهاى اخذ تصميم: به نظر هربرت سيمن كه يكى از نويسند كان معروف علوم ادارى استء بهترين طريقه براى تجزيه و 
تحليل سازمان آن است كه كانونهاى اخذ تصميم و اشخاصى را كه تصميمات مهم مى كي رند» يبدا كنيم.شبكه ارتباطات:استقرار 
شبكه ارتباطات لالزمه تشكيل سازمان است. ارتباطات وسيله موثرى در نظارت اخذ تصميم روابط انفاردى هبرى و ساير اعمال 
ادارى به شمار مىرود شبكه ارتباطات» دستكاه اعصاب سازمان را تشكيل مىدهد. بدين جهت لازم است معلوم كردد جه مقامى 
درباره موضوع معينى با كدام مقام يا مقامات ديكر تماس مى كيرد.عوامل موثر در رفتار كروهىء يويايى كروه عوامل موثر در رفتار 
سازمانى و يويايى كروه را مىتوان به سه دسته متغيرهاى زير تقسيم نمود:١-‏ 2 متغيرهاى فردىء مانند طرز برخورد و جكونكى 
قضاوت» شخصيت و مهارتهاى فردى افراد كروه.7- متغيرهاى محيطى. مانند: نوع وظايفء اندازه كروه و سيستمهاى ياداش."ا- 

متغيرهاى كروهىء مانند: درجه تاثير يذيرى و نفوذ» جكونكى ارتباطات و ميزان كشش و جذابيت افراد كروه نسبت به يكديكر. 
غوامل شوثر'ذز وار فردى ..--١‏ ادراك ان . الكزكن "تك ٠‏ رهد شتخصياد راكك:ادراكك منيوهى اسيث كةاذن تعيجه ذرحافث 
اطلاعات حسى حاصل مىشود. مساله مهم اين است كه افراد (من و شما) ممكن است اطلاعات حسى معين را به طرق متفاوت 
درك و تفسير كنيم» زيرا جكونكّى درك و تفسير اطلاعات حسى با عوامل متعددى (مانند سابقه ذهنى و تجربيات كذشته» محيط 
فيزيكى» فرهنكك و ارزشهاى ما) ارتباط دارد.انكيزشانكيزش يعنى تحريكك افراد به انجام كار براى رسيدن به هدفهاى مطلوب» 
يكى از وظايف مهم مدير انكيزرش افراد است به همكارى در جهت نيل به هدفهاى سازمانى.سلسله مراتب نيازها: طبقه بندى مازلو 
نيازهاى فيزيولوزى نخستين و ابتدايىترين نيازهاى بشر را تشكيل مىدهد. ولى به مجرد اينكه نيازهاى اوليه ارضا شد ديكر محركك 
به شمار نمى رود و انسان در صدد ارضا نيازهاى بعدى بر مىآيد.١-‏ نيازهاى ايمنى مانند رهايى از ترس» مصونيت از تجازهاى تبه 
كارانه و حفاظت در مقابل تغييرات جوى.١-‏ عشق و محبت مانند نياز داشتن به روابط عاطفى در خانواده و بين دوستان و معاشرت و 
دوستى با مردم.- قدر و منزلت به معنى ايتكه شخص از يكك سو نزد خويشتن احساس قدر و منزلت كند واز سوى ديكر مورد 
ستايش و احترام ديكران قرار كيرد.؟- نياز به خوديابى يا نيازهاى خود كرايانه» اين نياز عبارت است از تحقق بخشيدن به ظرفيت و 
استعدادهاى ذاتى شخص يا به عبارت ديكر از قوه به فعل در مدن توانايىهاى ذاتى.شخصيسه دسته از عوامل به شرح زير در 
تشكيل و تكامل شخصيت موثرند:١-‏ عوامل فيزيولوزيكى: ادامه زندكى و رشد انسان تا حد زيادى ارتباط با عوامل موروثى 
دارد. مانند عوامل جسمانى» وضع عضلات. دستكاه اعصاب و غدد.؟- عوامل كروهى: خانواده و مدرسه از مهمترين نهادهاى 
موثر در تشكيل شخصيت اوليه فرد به شمار مىروند. در مراحل بعدى تماس شخص با كروههاى مرجع ضمن كار يا فعاليت هاى 
اجتماعى و تفريدى دن تشكيل شخصيت موثراسث 2# عوامل فرهك, :تقش السام قرو ضماتت احراى آن قاحد قابل 
توجهى تابع فرهنكك و ارزشهاى محيط است. به نظر يكك عده از علماى اجتماعى فرهنكك و معتقدات افراد عامل موثرى در طرز 
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سلوك و رفتار ادارى آنان به شمار مىرود. بعضى از عوامل فرهنكى مانند سنن و عادات ديرينه» عقايد مربوط به حرفه و شغل» 
روشهاى توليد» عادات انجام كار و سازمان اجتماعى جامعه؛ در طرز سلوكك و رفتار ادارى افراد موثر است.نظريههاى سازمانى و 
شيوههاى مختلف مديريت در طول زمان مورد تحول و تكامل قرار كرفته است. در طى ده سال كذشته رويه خاصى زير عنوان 
تثورى سيستم براى بررسىهاى سازمانى متداول كرديده است كه ممكن است به عنوان يايه و مبنايى براى به هم يبوستن و ارتباط 
نظريههاى مختلف سازمانى و شيوههاى متعدد مديريت به كار رود.تعريف سيستماصطلاح سيستم به مجموعداى از اجزا وابسته 
اطلاق مىشود. به عبارت ديكر سيستم به معناى يكك كل به كار مىرود كه از تركيب اجزاء متعددى تشكيل يافته است. سيستم باز 
و بستهسيستم معمولا به دو نوع تقسيم مىشود: سيستم باز و بسته. در نظريههاى كلاسيكك سازمان به عنوان يكك سيستم بسته تلقى 
مى شود كه فقط بر عوامل و نيروهاى داخلى است و بدون ارتباط با محيط خارج مى تواند مسائل خود را از طريق سلسله مراتب و 
تقسيم كار و روابط رسمى در داخل دستككاه حل و فصل كند.در سيستم باز دستكاه نه تنها بايستى خود را با عوامل محيط خارج 
سا زكار سازد بلكه دائماً خود را با عوامل متغير داخلى نيز منطبق مى سازد.سازمان در قالب سيستمسيستم سازمانى دو جنبه دارد:يكى 
جنبه فنى كه شامل وظائف تخصصى.ء ساختمان و ماشين آلات. وسايل و ابزار و تكنيككاى كار مىشود و ديكر جنبه اجتماعى كه 
تمل برووابط كاركتان ذو داخل دستكاه م ى كرذه.اكر سامان را به عنوان يكك سيستم تلقى كنيم. سيستم مذكور از سيستمهاى 
فرعى متعددى مانند روابط بين افراد» سازمان رسمىء سازمان غير رسمىء روابط ناشى از نقش و مقام و روابط حاصل از محيط 
فيزيكى كار و تكنولوزى تشكيل مىشود. نمودار سيستمعمل ارتباطات و حفظ تعادل بين اجزا سيستم و مداومت تصميم كيرى 
موجب مى شود كه همبستكى درونى و برونى سيستم جهت ثبات ويا رشد دستكاه تحقق يابد.استقرار مكانيسم بازخور براى حفظ 
تعادل يوياى سيستم ضرورى است. منظور از بازخورد ترتيبات خاصى است كه موجب مىشود سيستم دائما اطلاعات لازم را درباره 
عملكرد خود (بازده) به دست آورد (ارتباطات) و جنانجه عملكرد سيستم با معيار و نتيجه مطلوب تطبيق نكند» سيستم خود به خود 
در جهت برطرف كردن انحراف (كنترل) تنظيم مى شود.تقسيم كار و طبقه بندى وظايف در تشكيل سازمانشكى نيست كه تقسيم 
وظايف بين واحدهاى مختلف سازمان يكى از ضروريات سازمانهاى وسيع امروزى است. به مجرد همكارى جند نفر براى نيل به 
هدفئهاى مشتركك» تقسيم كار بين آنان ضرورت بيدا م ىكند.اصولا وظايف سازمان به دو نوع تقسيم مى شوند: وظايف خاص 
مديريت و وظايف مربوط به اجراى عمليات» وظايف مربوط باجراى عمليات (00511011)) شامل كليه فعاليتهاى مختلفى مى كردد 
كه براى به انجام رساندن كار ضرورت دارد. من باب مثال در يكك سازمان بازركانى اموير از قبيل توليد» فروش و مهندسى جزء 
وظايف مربوط به اجراى عمليات محسوب مىشوند. از طرف ديككر وظايف خاص مديريت شامل وظايفى مى كردد كه براى هدايت 
و رهبرى فعاليتهاى ديكران كه مامور اجراى عمليات هستند صورت م ىكيرد. بدين لحاظ افرادى كه فعاليتهاى ديكران را 
هدايت و سريرستى م ىكنند (از رؤساى دوائر كوحكك كرفته تا رياست كل سازمان) مدير ناميده مى شود.اهميت تقسيم كاربه طورى 
كه هانرى فايول مى كويد تقسيم كار يكى از قوانين طبيعى است كه منظور از آن به دست آوردن نتيجه بهتر و زيادتر مى باشد.به 
تدريج كه عمليات سازمان توسعه مىيابد تقسيم كار و تخصص اهميت بيشترى بيدا مىكند زيرا در اين صورت لازم است كه 
انتخاب افراد براى انجام وظايف كوناكون طبق صلاحيت فنى و شايستكى آنان به عمل آيد.در تقسيم كار بايد از تمايلات طبيعى 
افراد استفاده نمود زيرا بديهى است افراد كارى را كه از عهده انجام آن به خوبى بر مىآيند با ميل بيشترى قبول مى كنند و اين عمل 
بر كارائى آنان مىافزايد.١-‏ جنانجه براى انجام كار معينى به خدمات بيشتر از يكك نفر احتياج نباشدء زيرا در اين صورت تقيم 
كار با صرفه جويى مقرون نيست.؟7- جنانجه تقسيم كار مغاير با عرف جامعه و يا به دلايل فنى مشكل باشد.*7- جنانجه تقسيم 
كار باجزاء تابعه منطقى يا عملى نباشد. مثلا تجزيه يكك رشته عملياتى كه با هم همبستكى بسيار نزديكك دارند عاقلانه نيست.طبقه 
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تسهيل نظارت و هماهنكى در واحدهاى سازمانى متم ركز كردند.براى تشكيل سازمان تقسيم كار ضرورت دارد و براى تقسيم كار 
طبقه بندى وظايف ضرورى است و براى طبقه بندى وظايف نيز مبناى طبقه بندى بايست معلوم باشد.مبانى طبقه بنديدر نظريه هاى 
كلاسيك و بخصوصى در نوشته هاى لوت ركيوليكء مبانى طبقه بندى وظايف در تشكيل سازمان به شرح زير توصيف شده 
است.١.هدف‏ (0065]الا©)» به معنى بازده (نوع خدمت يا نوع محصول) جنانجه سازمانى بر حسب هدف تشكيل شود در وهله 
اول بازده دستكاه مورد توجه قرار مى كيرد. بازده يا به صورت خدمت است يا به شكل كلا ؟. نوع عمليات يا تخصص 
(110101لا!): اكر سازمانى بر حسب نوع عمليات يا تخصص تشكيل شود در اين صورت كليه فعاليت هاى خاصى كه از نظر نوع 
ويا تخصص باهم تشابه دارند در يكك واحد سازمانى زير نظر مستقيم رياست سازمان متمركز مى شوند.". منطقه عمليات 
(2130): در طبقه بندى بر حسب منطقه عمليات هر يكك از واحدهاى سازمانى كه زير نظر مستقيم رياست سازمان قرار دارده 
مسئول رسيدكى به كليه امورى است كه دستكاه را در منطقه معينى كه حدود جغرافيايى آن مشخص شده است انجام مى دهد.؟. 
ارباب رجوع (©/117]6)): جنانجه سازمان بر حسب ارباب رجوع تشكيل شود هر يكك از واحدهاى سازمانى كه زير نظر مستقيم 
يكك مدير قرار دارد مسئول رسيدكّى و حل و فصل كليه امورى است كه مربوط به طبقه خاصى از ارباب رجوع يا مشترى مى 
شود.طبقه بندى وظايف در سازمانهاى دولتيسازمان بر حسب هدف مبناى تشكيل بيشتر موسسات دولتى هدف يا نوع خدماتى است 
كه سازمان براى تحقق آن به وجود مى آيد در سازمان بر حسب هدف كليه واحدهاى ادارى و وظايفى كه براى اجراى هدف 
خاصى لازم است» در دستكاه واحدى متمركز مى كردد.١.‏ سازمان بر حسب هدف باعث سرعت عمل و تسريع در حل مسائل 
مورد ابتلاى دستككاه مى كردد.؟. تشكيل سازمان بر حسب هدف تا حد قابل توجهى از تكرار و اجراى وظايف به وسيله دستكاه 
هاى متعدد جل وكيرى مى كند.". سازمان بر حسب هدف بيشتر با مقاصد دولت تطبيق مى كند و موجبات بهبود روباط دولت با 
مردم را فراهم مى نمايد زيرا مردم ببشتر خواهان نتيجه نهايى عمليات و برنامه هاى دولت هستند و به جكونكى اجراى عمليات و 
روشهاى كار جندان ندارند.ع. سازمان رعسب هدق عمل هفاهدكى :رااتسهيل :مى كنك زيرا رؤساق شاثمان مى توائند درياده 
كليه امور لازم براى تامين هدف دستكاه شخصا تصميم بككيرند و بدين ترتيب تحقق هدف سازمان با سهولت بيشترى امكان يذير 
است.سازمان بر حسب نوع عملياتدر سازمان بر حسب نوع عمليات كليه كارمندانى كه حرفه معينى دا رندع و با ابزار و ادوات 
مشابهى را به كار مى برند» در دستككاه واحدى متمركز مى كردند. محاسن تشكيل سازمان بر حسب نوع عمليات به قرار زير 
است:١.‏ سازمان بر حسب نوع عمليات حصول حداكثر استفاده از يبشرفتهاى فنى و حرفه اى را تسهيل مى كند و زمينه مساعدى 
براى اجراى اصل تخصص و تقسيم كار فراهم مى نمايد.؟. سازمان بر حسب نوع عمليات يكك نوع تمركز ايجاد مى كند كه باعث 
صرفه جويى در كار و استفاده از وسايل و ماشين آلات مى كردد.”. سازمان بر حسب نوع عمليات وسيله مفيدى به منظور نظارت 
مركزى به شمار مى رود. *. سازمان بر حسب نوع عمليات از نظر كاركزينى و ايجاد موازينى به منظور توسعه خدمات حرفه اى 
(51/10 /]ع216-) در دستكاه هاى دولتى مناسب تراز ساير مبانى تشكيل سازمان مى باشد.سازمان بر حسب ارباب رجوع 
در سازمان بر حسب ارباب رجوع كليه كارمندانى كه با دسته خاصى از مردم و يا شيئى معينى سر و كار دارند» صرف نظر از حرفه 
و مقاصد خدمت آنان» در سازمان واحدى متمركز مى كردند.فايده اساسى سازمان بر حسب ارباب رجوع تسهيل روابط دسته هاى 
مختلف مردم (مصرف كننده يا مشترى) با دولتى مى باشد. در اين صورت در عوض اينكه يكك نفر براى جهات مختلفه مشكلات 
خود به موسسات متعددى رجوع نمايد فقط با يكك سازمان تماس مى كيرد و با نتيجه امور او با سرعت بيشترى حل و فصل مى 
كردد.سازمان بر حسب محل عملياتاين نوع سازمان در تشكيلات داخلى كليه حكومتهاى ملى كه قلمرز آنها نسبتا وسيع استء 
ملاحظه مى شود. مثلا بعضى از شهرهاى بزركك به جند منطقه تقسيم مى كردند و امنيت و شهربانى هر منطقه (كلانترى) به عهده 


سريرست (كلانتر) واحدى كه ارتباطات با اداره مركزى از طريق وى صورت مى كيرد سبرده مى شود.فوايد سازمان بر حسب محل 
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عمليات به قرار زير است:١.‏ سازمان بر حسب محل عمليات تسهيلات بيشترى در تامين هماهنككى و كنترل عملياتى كه در منطقه 
مشخصى انجام مى كيرد» ايجاد مى نمايد.؟. در سازمان بر حسب محل عمليات نيازمندى هاى مخصوص منطقه مشخصى بهتر 
مورد توجه قرار مى كيرد و بالنتيجه تطبيق برنامه عمليات با نيازمندى هاى ناحيه با سهولت بيشترى امكان يذير است.”. سازمان بر 
حسب محل عمليات امكان صرفه جويى و تقليل هزينه را بيشتر مى نمايدء زيرا بدين وسيله كاغذ بازى كمتر مى شود و هزينه هاى 
كار كزينى» حمل و نقل و مسافرت كاهش مى يابد.عوامل اساسى در تقسيم كاررعايت اصول زير در تشكيل سازمان مهم استء 
منتها همانطور كه مذكور افتاد مدير بايد در به كار بردن اصول سازمانى زير تعادل مناسب را حفظ كند.تخصص. شكى نيست كه 
تقسيم كار بايد به نحوى صورت كيرد كه استفاده از خدمات اهل فن و استعداد تخصصى افراد را ميسر سازد. براى اين منظور 
عمليات بالنسبه مشابه بايد در يكث واحد سازمانى متمركز شود كنترل. طريقه تقسيم كار تاثير قابل توجهى در كنترل عمليات سازمان 
دارد. بديهى است جنانجه بخواهيم نتايج فعاليت هاى مختلف سازمان را ارزيابى نماييم. در اين صورت بايد براى فعاليت هاى 
مختلف سازمان واحدهاى متعدد ايجاد كنيم و حتى المقدور تقسيم فعاليت هاى مختلف بين واحدهاى سازمان به نحوى باشد كه 
نتايج فعاليت يكك واحد وقوع انحراف در يكك يا جند واحد ديكر سازمان را ظاهر سازد.هماهنكى عمليات. هماهنكى عمليات يكى 
از عوالم ديكرى است كهدر تشكيل سازمان بايد مورد توجه قرار كيرد. نظر به اهميت هماهنكى كاهى ضرورت ايجاب مى كند 
كيستى وظايف غير مشابه قحف سريرمتى مدير واحدى قرار كيرة.ضرفه جويى: مساله ديكير كه .در تشكيل سازمان بايد ورد توحجه 
قرار كيرد صرفه جويى در هزينه است. جنانجه تعداد طبقات و واحدهاى سازمان زياد باشد در اين صورت علاوه بر اشكالى كه اين 
موضوع ممكن است در سرعت ارتباطات به وجود آوردء هزينه دستكاه را نيز افزايش مى دهدء زيرا هر واحد جديدى كه تاسيس 
مى شود بالطبع نيازمند كارمند» ساختمانء اثائه و و وسائل ديكرى است.اثرات كامييوتر در مديريتاستفاده از كامييوتر موجب تم ركز 
اطلاعات و تسهيل ارتباطات مى شود و ارتباطات و سريرستى شخصى ضرورت كمترى بيدا مى كند. نتيجتاً وسيع كردن حيطه 
نظارت و تقليل تعداد طبقات سازمان با سهولت بيشترى امكان يدير مى كردد. و همين امر به نوبه خود ممكن است عدم تمركز و 
تفويض اختيارات بيشترى را ايجاب نمايد.تفويض اختيار و عدم تمركزنظريه هاى كلاسيكك اختيارنظريه هاى متداول اختيار ناشى از 
فلسفه قديم بوروكراسى است كه ماكس وبر يكى از تاريخ نويسان آلمان» مبتكران آن به شمار مى رود. بنا بر نظريه وبر قدرت 
ناشى از مقام و دستورات مافوق صرفا به اعتبار اينكه شاغل مقام معينى است كه قانون حدود اختيارات آن را تعيين نموده؛ براى 
كارمندان زير دست لازم الاجرا مى باشد. طبق تحليل وبر» سازمان ادارى يا بور وكراسى بر يايه اصول زير قرار دارد:١.‏ هر سازمانى 
به حكم قانون ايجاد مى كردد.7. اختيارات ادارى ناشى از مقام است و صلاحيت و حدود اختيارات هر مقام را قوانين موضوعه و 
مقررات ادارق تعنين فى كلد سازمان ادارى بر اساس سلسله مراتب رسمى قرار دارد و مادون قانوناً ملزم به رعايت دستورهاى 
مافوق است.5. دستورات اعم از دستورات كلى به صورت بخشنامه يا دستورهاى انفرادى بايد كتبى و جامع باشد تا هر كارمندى 
وظايف خود را به طور صريح و روشن بداند و مجال تعبير و تفسيرى در بين نباشد. مجموعه بخشنامه ها و دستورهاى ادارى به منزل 
قوانينى است كه بر دستككاه حكومت مى نمايد.قانون موقعيت (51]113]1011 ©آ] 05 /لا3ا)به نظر مارى ياركرفالتء قانون 
موقيت نوس مديريك عطلى انمث دستورات عه تتخصى و القرادق قدارف زيرا اق موصن سدور سعرر با النل ميم 
ميكردد موقعيت خاصى است كه در اثر عوامل متعددى مانند بررسى هاى فنى و نظريات اهل خبره و اوضاع و احوال معينى ايجاد 
مى شود.تاييد نظريه خود فالت مى كويد امضا دستور توسط رئيس فقط يكك مرحله از يكك رشته مراحل متعددى است كه منتهى به 
صدور آن دستور كرديده است. بدين جهت در عوض اينكه صحبت از اختيارات قانونى كنيم» بهتر است كه وظايف و مسئوليتهاى 
شغل را صريحا تعريف نماييم. زيرا اخيتارات هر كسى صرفاً محدوده به مواردى است كه براى اجراى وظيفه وى لازم مى باشد. در 


اين صورت اختيارات افراد صرف نظر از سلسله مراتب ادارى» بستكى بخصوصيات مشاغل آنان دارد.تفويض اختيارتفويض اختيار 
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عبارت است از اينكه مدير قسمتى از اختيارات خود را به مرئوسين انتقال دهد. همينكه تعداد كارمندان سازمان از يكك نفر تجاوز 
نمود؛ انتقال اختيارات عملا انجام مى كيرد بدين معنى كه مدير قسمتى از اختيارات خود را به معاوننى انتقال مى دهد و به همين 
ترتيب معاونينق قسدقى إز الغنارات ويك رابه روسائ ادازات تفويض مى كنك تقويضن اعتيان شامل سه مرخلة زير مى كرد 
واكذارى وظايف از طرف رئيس به مرئوسين بلاواسطه.”. اعطاى جايزه و حق تصميم كيرى (اخيتار) به منظور انجام تعهداتء 
استفاده از منابع مالى و انسانى و ساير اقداماتى كه براى اجراى وظايف محوله لازم است.”. تعيين مسئوليت مرئوسين در مقابل 
رئيس براى حسن انجام وظايف محوله بر حسب معيار و موازينى كه قبلا انتتعخاب شده است.اصول تفويض اختيارتفويض اختيارات 
تابع اصولى است كه مهمترين آنها به قرار زير است:١.‏ تفويض اختيار نسبت به قسمتى از اختيارات ممكن است نه نسبت به تمام 
آن.”. انتقال اختيارات مسئوليت تفويض كننده را سلب نمى كند. صاحب اختيارات اصلى هميشه براى انجام وظايف محوله در 
مقابل مافوق خود مسئول است با تفويض قسمتى از اختيارات خود به مرئوسين مسئوليت وى زايل نمى كردد.”. تفويض اختيارات 
قابل فسخ است. انتقال اختيارات صلاحيت تفويض كننده را سلب نمى كند و نامبرده مى تواند اختيارات مفوضه را بعضا يا كلا يس 
بكيرد.؟. تناسب بين اختيار و مسئوليت بايد حفظ كردد. مسئوليت تابع اختيار است زيرا نمى تواند كسى را مسئول نتايج عملى 
دانست كه اختيارات كافى براى انجام آن نداشته باشد.ه. تفويض اختيار بايد توام با تمركز نظارت مركزى است. عمليات دستكاه 
ممكن استء به منظور انطباق با شرايط عملى كار به صورت غير متمركز اداره شود.محاسن تفويض اختيارفينفر مزاياى زير را براى 
تفويض اختيار قائل مى باشد.١)‏ افزايش بازدهى: بررسى هاى عملى در بعضى از موسسات آمريكايى ثابت مى كند كار كرانى كه 
ميزان توليد و بازده كار آنان قليل استء بيش از كار كرانى كه سطح توليد و بازدهى عمليات آنان زياد استمورد نظارت مستقيم 
سريرستان بلاواسطه قرار مى كيرند.؟) ازدياد علاقه نسبت به انجام وظيفه: به طورى كه بررسى هاى ديككر در موسسات آمريكايى 
نشان مى دهد رضايت خاطرى كه كارمندان از انجام وظايف شغلى خود تحصيل مى كنند تا حدى بستككى به حدود نظارتى دارد 
كه بر عمليات آنان اعمال مى كردد.”» تقويت همكارى دسته جمعى. تفويض اختيار و عدم تمركز عمليات موجب افزايش تمايل 
به همكارى دسته جمعى يا كروهى مى كردد زيرا انتقال اختيارات باعث مى شود كه افراد در اخذ تصميم هاى مختلف شركت 
جويند و به اين وسيله به مسئوليت هاى خود در قبال هدفهاى مشتركك و امور سازمان واقف كردند.؟» تكامل انفرادى: تفويض 
اختيار فرصت مناسبى به افراد كم تجربه مى دهد كه با قبول مسئوليت در ييشرفت و تكامل خود بكوشند.0) جلوكيرى از اتلاف 
وقت مديران: وقت و انرزى روساى عاليه سازمان محدود است و بدين جهت اوقات آنان بايد صرف حل و فصل مسائلى كردد كه 
از نظر سازمان در درجه اول اهميت قرار دارد. انتقال اختيارات» روساى دستكاه را از رسيدكى به امورى كه ديكران نيز مى تواند به 
خوبى انجام دهند بى نياز مى سازد و بدين وسله از تراكم و انجماد امور جل وو كيرى مى شود.موانع تفويض اختيار١)‏ برخى از 
مقامات تصور مى كنند كه خود بهتر از ديكران مى توانند تصميم بككيرند.1) نداشتن اعتماد نسبت به زير دستان و بيم از اينكه 
خود در مقابل مقامات مافوق مسئول رفتار زيردستان قرار كيرد.*» فقدان اعتماد به نفس كه يكك عامل روانى است ممكن است 
مانع يذيرش اختيارات از ناحيه مرئوس شود.5) خوددارى مرئوس از قبول اختيار ممكن است در نتيجه فقدان ضوابط و موازينى 
براى ارزشيابى و برسى نتايج عمليات باشد. هماهنكى و ارتباطاتدو موضوع در تشكيل سازمان اهميت بسيار زيادى دارد:يكى تقسيم 
كار و طبقه بندى وظايف. و ديكرى هماهنكك كردن عمليات واحدهاى مختلف سازمان به منظور تحقق هدفهاى مشتركك دستكاه.در 
سازمانهاى بزركك عوامل مختللى مانند كندى عمل ارتباطات تقسيم كار و تفويض اختيارات ايجاب مى كند كه مكانيسم موثرى 
براى هماهنكك كردن عمليات افراد به منظور تحقق هدف هاى مشترك سازمان برقرار كردد. لزوم اين عمل بيشتر از اين جهت است 
كه تمايل كريز از مركز در اغالب واحدهاى سازمانى وجود دارد بدين معنى كه هر واحدى مممكن است خود را غايت وجودى 
سازمان بداندو از تاثير عمليات خود در نتايج فعاليت هاى ساير واحدهاى سازمان بى خبر باشد.هماهنكى و حيطه اختياراتسهولت 
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هماهنكك كردن عمليات تا حد قابل توجهى بر روابط مستقيم مديران سازمان با واحدهاى تابعه بستككى دارد. بدينجهت جنانجه 
تعداد واحدهايى كه تحت سريرستى مستقيم يكك مدير قرار دارند به قدرى زياد باشد كه امكانات سريرستى موثر را محدود سازد. 
در اين صورت بديهى است كه هماهنكك كردن عمليات واحدهاى تابعه مشكل خواهد شد. بدين ترتيب محدود كردن حيطه 
نظارت روساى سازمان براى تسهيل عمل هماهنكى لا-زم است.موضوع حدود حيطه نظارت يكى از مسائل مهم در نظريه هاى 
كلاسيك سازمان و مديريت به شمار مى ؤود. همانطور كه قبلا هم توضيح داديم بعضى از علماى سازمان و مديريت مانند يكك 
ارويكك تعداد افرادى را كه سريرستى عمليات آنان از عهده يكك نفر به خوبى بر مى آيد تعيين نموده اند به نظر اوريكك هيج انسانى 
نمى تواند عمليات بيش از ينج الى شش نفر را به نحو موثرى مستقميا نظارت نمايد. به عقيده وى جنانجه تعداد افرادى كه كزارش 
عمليات خود را به سريرست واحدى مى دهند از ينج به شش نفر افزايش يابد» منابع انسانى ١‏ و 73١‏ افزايش مى يابد ولى بر 
مشكلات وظايف هماهنكى وى تقريبا صد در صد اضافه مى شود.به طور كلى حد مطلوب حيطه نظارت خود در سازمانهاى 
مختلف و شرايط متفاوت يكسان نيست و با عوامل متغير زير ارتباط دارد:ميزان لزوم سريرستى: نوع وظايف سازمانهاى مختلف و 
همجنين نوع وظايف واحدهاى مختلفه يكك سازمان فرق مى كند و بدين جهت لزوم سريرستى عمليات بعضى از واحدهاى سازمان 
بيش از لزوم نظارت بر فعاليت هاى واحدهاى ديكر آن است تنوع واهميت وظايف مختلفى كه در سازمان صورت مى كيرد. در 
حدود حيطه نظارت موثر است در مواردى كه نوع و اهميت عمليات سريرستى دقيق را ايجاب مى كندء احيتياج به محدود كردن 
حيطه نظارت زيادتر مى شود.قدمت سازمان: بدون شكك قدمت سازمان در تعيين حدود حيطه نظارت موثر است زيرا سازمانهاى 
ادارى نيز مانند افراد انسانى مراحل طفوليت» بلوغ» رشد و كهولت راطى مى كنند. نيازمنديهاى دستكاه در هر مرحله متفاوت مى 
باشد.عدم تمركز: از طرف ديكر حدود حيطه نظارت بستكى به درجه عده تمركز عمليات سازمان دارد. مديرى كه درباره اغلب 
مسائل شخصا تصميم مى كيرد امور عده كمترى از افراد را مى تواند مستقيما سريرستى كند تا مديرى كه بيشتر اختيارات خود را به 
ديكران تفويض نموده و فعاليت هاى آنان را فقط رهبرى مى كند.اصول هماهنكياصول جهاركانه مارى باركرفالت كه ذيلا بيان مى 
كردة بات هماهتكى را تشكيل فى دهد.هساهتكن از طريق بروسى تاثير عتقابل عملياث واحدهاى دستكاء: عيستكى عمليات 
واحدهاى مختلف سازمان از نظر تحقق هدفهاى مشترك به قدرى منهم است كه هماهنكى كامل بدون در نظر كرفتن تاثير متقابل 
عمليات يكك واحددر فعاليت واحدهاى ديكر امكان نخواهد داشت.بدين جهت بررسى تاثير متقابل عمليات واحدهاى مختلف 
دستكاه به منظور هماهنكك كردن كليه فعاليت هاى سازمان لازم است.هماهنكى از طريق ارتباط مستقيم: همانطور كه توضيح 
خواهيم داد ارتباط بين روساى واحدهاى سازمان از دو طريق مجارى رسمى سازمان با كندى صورت مى كيرد و بدين جهت 
هماهنكك كردن عمليات دوايرى كه با يكديكر همبستكى نزديكك دارند ايجاب مى كند كه بين روساى آنها ارتباط مستقيم برقرار 
كردد.از اين رو لازم است كه به تصدى هر واحد عمليات خود را با وظايف واحدهاى ديكر كه در رديف آن قرار دارند هماهنكك 
سازد.هماهنكى در مراحل اوليه. تماس مستقيم بين روسايت دواير بايددر مراحل اوليه شروع كار برقرار كردد حصول توافق ميان 
روساى دواير بعد از تعيين خط مشى سازمان و تنظيم برنامه عمليات مشكل است. البته جنين توافقى ممكن است به صورت ظاهر 
موجود باشد ولى توافق واقعى در صورتى امكان خواهد داشت كه روساى دواير هنكام وضع خطر مشى با يكديكر تبادل نظر نمايند 
و مسائل خود را مورد بحث قرار دهند زيرا دراين صورت احتمال تعديل نظريات وجود دارد.هماهنكّى به صورت يكك جريان 
مداوم. لزوم هماهنكك كردن عمليات محدود به مواقع خاصى نمى باشد به عبارت ديكر روساى سازمان نبايد فقط در صورت ظهور 
مسائل دشوار با يكديكر ملاقات و تبادل نظر كنند. بدين جهت لازم است كه ترتيب مداومى براى تضمين هماهنككى در مراحل 
مختلف عمليات سازمان برقرار كردد.ارتباطاتارتباطات عبارت از توزيع اطلاعات به منظور هدايت رفتار انسانى است شبكه ارتباطات 


دستكاه اعصاب سازمان را تشكيل مى دهد.ارتباطات يكك سيستم تلقى مى شود كه عناصر ضرورى آن عبارتند از ييام دهنده. ييام 
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كيرنده و بازخور اطلاعات جهت كنترل. در سيستم ارتباطات از يكك سو دريافت كننده اطلاعات بايستى قصد و نيت فرستنده 
اطلاعات را به خوبى درك كند واز سوى ديكر لازم است كه از طريق مكانيسم بازخور (براى كنترل) فرستنده اطلاعات اطمينان 
حاصل كند كه دريافت كننده اطلاعات قصد و نيست او را به خوبى دركك كرده و رفتار او در جهت نيل به هدفهاى مورد نظر 
هدايت شده است.موانع ارتباطاتموانع ارتباطات بيشتر جنبه روانى و فرهكى دارد.موانع روانى: ارتباطات به وسيله الفاظ صورت مى 
كيرد. منتهى تفسيرى كه افراد از معانى و مفاهيم الفاظ در ذهن خود به عمل مى آورند بستككى به جكونكى فرهنكك و عقايد و 
تجربيات آنان دارد. تعداد لغاتى كه در زبانهاى مختلف موجود است محدود مى باشد در حالى كه الفاظ مذكور براى بيان و 
تعريف وقايع» تجربيات و روابط بى حد و حصرى به كار مى رود. بدين جهت وقتى كه اصطلاح معينى استعمال مى شود مفهوم 
ذاتى ندارد بلكه معنى آن منوط به جكونكى تفسيرى است كه مخاطب در ذهن خود از مفهوم آن به عمل مى آورد تفسير فوق تابع 
فرهنكك و عقايد و تجربيات اوست.به علاوه اختلاف در سطح تحصيلات موانع فنى متعددى در جريان ارتباطات ايجاد مى كند زيرا 
مقررات ادارى اغلب در قالب اصطلاحات و عباراتى كك فهم آن شم علمى لازم دارد تقرير مى كردد و بدين جهت نمى توان انتظار 
داشت كارمندانى كه اطلاعات آنان محدود است به درستى از عهده تفسير مقررات و آيين نامه هاى ادارى بر آيند.ارتباطات 
عموديارتباطات عمودى از طريق سلسله مراتب و مجارى رسمى سازمان به عمل مى آيد همانطور كه در قبل توضيح داديم كثرت 
تعداد طبقات سلسله مراتب سازمان ممككن است موجب كندى عمل ارتباطات كردد. بدين جهت بعضى از نويسند كان تقليل تعداد 
طبقات عمودى سازمان را براى تسهيل و تسريع عمل ارتباطات لازم مى داننند.جستر بارنارد اصول و قواعدى براى استقرار سيستم 
عمودى ارتباطات مى شمرد كه ذيلا بيان مى كردد:١)‏ مجارى ارتباطات بايد كاملا معلوم و مشخص باشد؟) مجارى ارتباطات 
هر كارمندى بايد معين كردد.) مجارى ارتباطات بايد حتى المقدور كوتاه و مستقيم باشد.؟) مجارى ارتباطات بايد تماما به 


كار رود. 


مديريت دانش 


اصغر محمدى فاتح-محمد صادق سبحانى -داريوش محمدى تلخيص: مرضيه شيخ كانلو- خلاصه كتاب: فصل اول: اجشم اندازى 
از مديريت- دانش اساسى ترين مشخصه سازمان هاى هوشمند قرن١؟‏ .تاكيد بر دانش واطلاعات است.برخلاف سازمان هاى كذ 
شته سازمان هاى امروزى داراى تكنو لوزى يبيشرفته بوده ونيازمند تسخير»مديريت وبهره بردارى از دانش واطلاعات به منظور بهبود 
كارانى قديريث ويكرق تغبيراشدياباق تابذير هسشه داتشن ابزان قدرتمتدى اث كهاهى توائد تغبيراش را در حجهان نه وجود اؤرده 
ونواورى ها را ممكن سازد.نوناكا(1994)در مقاله اى در مجله كسب كار هاروارد مى كويد >:الفرد مارشال عنوان مى كند بيلى 
وكلاركك(١٠٠3)مدعى‏ هستند كه .كرويلى( 9198١1<)يا‏ اشاره به اينكه اهميت جنبه انسانى مديريت دانش را خاطرنشان مى كند. 
داده منتقل مى شود »اطلاعات تسهيم مى شودءاما دانش صفتى از افراد و جوامع است كه به سادكى قابل انتقال نيست 
.توبياز(١٠٠3)عنوان‏ مى كند كه دو دارايى بزركك وجود دارد كه سازمان ها صاحب آن هستند:يكى افرادى كه در آن سازمان كار 
مكنند و ديككرى دانشى كه درذهن كاركنان سازمان است.بنابر اين دانش را بايد خلقءذخيره نمود وبه كار برد كه اين وظيفه 
مديريت دانش است.مديريت دانش ابزار مهمى است كه سازمان هااز طريق آن بهتر مى توانند دانش واطلاعات را مديريت 
كنند.در قرن١‏ اسازمان ها ذاتا رقابتى»ثابت قدم و بيشكام مى باشند.سازمان ها بايد براى اجاد و كنترل دانشءداراى سازوكارهاى 
باشند با اين حال بسيارى از سازمان ها هنوز فعاليت مديريت دانش را به طور رسمى مورد بررسى قرار نداده اند احتمالا علت اين بى 
توجهى اين است كه اكثر سازمان ها مفهوم مديريت دانش و اهميت آن را درك ننموده اند.١-7-مفهوم‏ دانش وتاريخجه مديريت 


دانش :تاريخجه وتكامل مديريت دانش به لحاظ اينكه از حوزه هاى مختلفى ظهور يافته است»روشن ودقيق نيست.تعدادى از نظريه 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالاا صفحه 80١0‏ از همي 


بركاناة متدوريت وانقن من يعر دراك واسعراسسنويغر سدكه و..ن)ية تجلى منديريك وانقن كمكك كرذة ا0السدراكن واستراسمن نه 
اهميت روبه رشد اطلاعات ودانش صريح به عنوان منابه سازمانى تاكيد كرده اند وسنكه به بعد فرهنكى دانش يعنيتمركز كرده 
است.از سال ١91١تا‏ سال ١440‏ تعدادى از شركت هاى مشاورهءبرنامه هاى مديريت دانش را شروع كردند وتعدادى از شركت هاى 
مشهور ارويايىءزاينى وامريكايى برنامه هاى مديريت دانش را نهادينه كردند و طى سال هاى 9914149:14948١مطالعاتى‏ در مورد 
مديريت دانش توسط نظريه بردازانى مثل(اورت راجرزءدوك انككلبارت»راب آكسين ودان مكك كراكنءتا استوارت)به وقوع 
انجاميد.فعاليت اورت راجرز(١197١)درموردو‏ تحقيق آلن در خصوصبه درك اين كه دانش حكونه در سازمان ها توليد شده ومورد 
استفاده قرار مى كيرد كمكك كرده است.شايد كسترده ترين كار مطالعاتى در زمينه مديريت دانش مربوط به كاراكوجيرو نوناكا 
وهيروتاكاتاكه اوجى(1940)در كتاب شركت دانش افرين با عنوانباشد.تا اواسط دهه ٠4ابتكارات‏ در زمينه مديريت دانش بواسطه 
اينترنت در حا اوج كيرى بوده است كه در اين سال جامعه ارويا خواستار اختصاص بودجه به يروزه هاى تحقيقاتى مديريت دانش 
شددة كه ماعث شسدة امروؤة ساؤمان عاق حرفه اق مه رابظه يبن مديريت دانقن يا حوزة عاى ماتحد الكو كبري :شري 
تجربيات»مديريت ريسكك ومديريت تغيبر مى يردازند. ١-!-مديريت‏ دانش و تعاريف آن :تعاريف زيادى از دانش و مديريت 
دانش وجود دارد كه به طور خلاصه به آنها اشاره ميكنيم »دانش عبارت اند از تركيبى ار داده ها واطلاعات كه تغربيات .عقايد و 
مهارت هاى متخصصان به آنها افزوده شده و نتيجه آن ايجاد دارايى با ارزش است كه در تصميم كيرى كاربرد دارد و مديريت 
دانش عبارت اند از مجمو عه اى از فعاليت ها است كه به شركت كمكك كرده تا دانش را در داخل وخارج سازمان به دست آورد 
وازديدكاه علم اقتصاد تعريف مديريت دانش عبارت است از بهره بردارى كار آمد از منابع نامملوس مرتبط با دانش »در همه ى 
بخش هاى اقتصادى براى ارتقاء بهره ورى و كيفيت همه ى عوامل سنتى توليد . در تعريف بالت (١٠٠73)مديريت‏ دانش عفرآ يند 
تسهيل فعاليت هاى مرتبط با دانش نظير خلق » كسب ٠تغيير‏ شكل و استفاده از آن است . هدف سازمان از بكار كيرى دانش »تطبيق 
مداوم خود با محيط خارجى (بازار »شرايط اجتماعى -سياسى و تر جيات مشترى) است . مديريت دانش عفرا يند سيتما نيكك 
منسجمى است كه تركيب مناسبى از فناورى هاى اطلاعاتى و تعامل انسانى را بكار مى كيرد تا سرمايه هاى اطلاعاتى سازمان را 
شناسايى »مديريت و تسهيم كند . هفت سطح دانش در سازمان ممكن است وجود داشته باشد -١‏ دانش مشترى 7-روابط ‏ #- 
بينش هاى محيط كسب و كار #-حافظه ى سازمانى 0- دانش در فرآيند #-دانش در توليدات و خدمات ل/احدانش در افراد. --١‏ 
انواع دانش : مهمترين كمكى كه مى توان به مديريت دانش كردشناخت انواع دانش و بيان تفاوت هاى آنهاست . دانش هم ضمنى 
است «در ذهن افراد » وهم صريح «كد كذارى شده در اسناد و يايككاه داده ها» كه تمايز بين اين دو دانش در معنى عبارت هاى 
(فوت وفن رموز كار)و «دانش كذاره اى انهفته است وتفاوت آنها در قابليت انتقال آنهاست . دانش سريع »انتشار ساده و سريع آن 
بين افراد ودر همه ى زمان ها قابل تشخيص استو ميتوان آن را كد كذارى كرددر صورتى كه دانش ضمنى قابل كد كذارى نبوده و 
تنها مى توان با بكار كيرى اش آنرا مشاهده كرد ودر عمل آنرا بدست آورد ازاين رو انتقال آن كند وير هزينه است . 
مائلوب(1999١)دانش‏ را در بنج كروه دسته بندى كرده است ١-دانش‏ علمى -١‏ دانش هوشى ”-دانش روحانى 58- دانش غير 
ضرورى - دانش سر كرمى «امور روزمره» . ١-ه-جرخه‏ ى حيات مديريت دانش : مديريت دانش از يكك فرآيند جند مرحله اى 
بيروى مى كند ؛يعنى اينكه دانش آفرينى سازمان داراى مراحلى است كه شناسايى هر يكك از آنها در دركك مديريت دانش مفيد 
است اين مراحل به صورت زير بوده و به جرخه ى حيات »مديريت دانش معروفات ١-خلق -١‏ سازمان دهى '"-ذخيره -توزيع 8- 
كاريرد دانش . موضوعى كه وجود دارد اين است كه در هر يكك از مراحل جرخه ى حيات دانشءعواملى وجود دارد كه اجراى هر 
يكك از مراحل را ممكن مى سازد براى مثال در سازمان دهى وذخيره ى دانش .تكنولوزى اطلاعات نقش اصلى را باز مى كند -١.‏ 


م عوامل تشكيل دهنده ى جرخه ى مديريت دانش : مديريت دانش داراى هشت عامل اصاصى است كه جرخه ى آنرا تشكيل 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 7م2. لاع لإأماع3دات. الالالالالا صفحه ١8م‏ از هميلا 


ميدهد:١-‏ دانش” -كسب دانش "- ثبط دانش 15 تسهيم دانش ه-بهره كبرق از دانش ع- حفظ ونكّه دارى دانش /ا-اهداف 
دانش 8- ارزيابى دانش .١-/ا-تشريع‏ عناصر اصلى جرخه ى حيات مديريت دانش:١-/1-١-تسهيم‏ دانش عبارت است از فعاليت 
هاى انتقال و توزيع دانش (ضمنى وصريح) از يكك شخص » كروه يا سازمانى به شخص ٠‏ كروه يا سازمانى ديكر سونكك 0٠٠١0(‏ 
مشخص ساخت كه از طريق تسهيم دانش اثر بخش ,سازمان ها مى توانند كار آيى خود را بهبود بخشيده و هزينه هاى آموزشى و 
ريسك هاى ناشى ار عدم اطمينان راكاهش دهند بارتول تسهيم دانش را اينكونه تعريف مى كند:تسهيم دانش عبارت است از 
اشتراكك اطلاعات مناسب »ء ايده ها »ييشنهاد ها وتخصص ها با ديكران در يكك سازمان . كنلى و كلووى )3٠١*(‏ ادعا مى كنند كه 
تسهيم دانش مجموعه اى از رفتارها است كه مستلزم مبادله ى اطلاعات ياكمكبه ديكران است .١-/0ا-7-توليد‏ دانش خلق دانش » 
منبع كليدى نو آورى در هر سازمانى است . عامل حياتى در بحث مديريت دانش ٠توليد‏ وانتشار اطلاعات »تفسير اطلاعات يردازرش 
شده و تبديل آنها به دانش است . جندين روش وجود دارد كه به وسيله ى آنها مى توان دانش را براى سازمان توليد كرد١-‏ 
اكتساب يكك سازمان بادانش آن است ويا استخدام افرادى كه دائش مورد نظر سازمان را با به همراه دارند ؟- استخدام مشاوران 
خارجى ويا كمكك به توليد دانش جديد از طريق حمايت هاى از تحقيقات دانشكاه ها و مراكز تحقيقاتى با اميد به اينكه مزايايى 
در آينده عايد سازمان كردد *- تاسيس مراكز تحقيقاتى در سازمان به منظور توليد ايده هاى جديد و سيس تكنولوزى و توليدات 
تجارى .روش هاى ديكرى هم وجود دارد كه به وسيله ى آن دانش كد شده يا به درون سازمان آورده مى شود اين متد ها عبارت 
اند از :داده كاوى واستخراج دانش .داده كاوى متشكل از متد ها و متولوزى هاى مرتبط به هم است كه در جهت كشف واستخراج 
خود كار الكو ها ء روابط » تغييرات وساختار هاى معنى دار داده ها بكار ميرود وبه عنوان يكك تكنولوزى كليدى است كه شركت 
هارا توانمند مى سازد كه بطور خودكار داذه هارا انتخاب بفيلتر ؛غربال و به همديكر مربوط كنند . يافته هاى حاصل از آن را مى 
توان در حوزه هاى مختلف مانند مديريت ريسكك . بازار يابى » آشكار سازى خطا ومديريت روابط مشترى بكار برد . امكان داده 
كاوى از اطلاعات متنى » آنرا به عنوان يكك حوزهى تحقيقاتى غنى در آينده قرار خواهد داد . متن دلالت بر اطلاعات وسيع وغنى 
دارد ولى در اصل تحليل خود كار اشكال خام با دشوارى همراه است . به همين صورت .داده كاوى متن در مقايسه باديكر حوزه 
هاى داده كاوى داراى يروره هاى تحقيقاتى و توليدات تجارى كمتر است .براى كشف روند ها الككوهاءاغلب داده كاوى هاى 
استاندارد در يايكّاه داده ها به شكلمخودكار در مى آيند اما درخصوص متن كاوى »هدف عبارت است از جستجوى روند ها 
والكوها درشكل تكه هايى از داده ها در مقياس بزركى از متن . استخراج دانش مف رآ يند استخراج اطلاعات از يكك منبع خبره است 
مانند مصاحبه با متخصص در حوزه اى خاص.١-/١-"-كد‏ كذارى دانش :دانش توليد شده را بايد بتوان در شكل كه براى همه قابل 
دسترس وقابل استمناد باشد . ذخيره كرد براى كد كذارى دانش »تكنولوزى ها و روش هاى مختلفى وجود داردكه بر مبنى نوع 
اطلاعاتى كه بايستى كد كذارى شود متفاوت است برطبق داونيورت و يروساكك(١٠٠3)هدف‏ از كد كذارى دانش عبارت است از 
« تبديل دانش به شكل كاربردى وقابل دسترسى ». در دل اين تعريف كلى »كام ها ومتد هاى مختلفى وجود دارد 
مانند:توضيحءطبقه بندى »مدل سازى و ترسيم دانش در شكل كد كذارى شده. شكل اخير دانش به دانش ضمنى معروف است 
كيك أذ عدؤه عا جالقلتى ملديرينة دانقن اسك كد يرا كد كذاوك دويايكاة وادة فشكل اسث داش ضعق راس ثوانانة 
صورت زير تعريف كرد:«دانشى كه محصول رفتار بود . ويا تشكيل دهنده ى حالت روحى است ءاما براى ذهن خود آ كاه قابل 
دسترسى نيست )0.١-/1ا-5-انتقال‏ دانش :قابليت انتقال يذيرى دانش و اطلاعات يكك عامل تعيين كننده در ظرفيت سازمان براى نائل 
شدنبه مزيت رقابتى يايدار است . موضوع قابليت انتقال »هم در حوزه هاى درون سازمانى (بين واحد هاى وظيفهاى وسطوح 
مديريت )وهم در حوزه هاى درون سازمانى (زنجيره ى تامين و سرمايه كذارى مشتركك ) كاربرد دارد عامل حياتى در جريان 


دانش در درون سازمان دركك تمايز بين دانش ضمنى ودانش صريح است .بر طبق نظر نانسى ديكسون )0٠٠١(‏ ينج نوع اصلى ار 
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انتقال تسهيم دانش در سازمان وجود دارد كه شامل انتقال سريالى ءانتقال نزديككءانتقال دور انتقال استرتتزيكك وانتقال خبره است 
.هر كداماز اينها بسته به اهداف .متد ها وروشى كه بكار كرفته مى شوند .فرق دارند . انتقالسريالى نوعى از انتقال دانش است كه 
دانش ضمنى و صريح كه در يكك حوزه يا زمينه بدست آمده براى استفاده ى بعدى به حوزه يا زمينه ديكر انتقال داده مى شود . در 
كلءاين حالت مى تواند براى تيم هاى كارى مناسبباشد . انتقال نزديكك : اين انتقال صرفاً شامل انتقال صريح و اطلاعات خاصى 
كه يكك تيم براى براى انجام يكك وظيفه لازم دارد به تيم ديكرى كه همان وظيفه را انجام مى دهد انتقال داده مى شود . اين نوع از 
انتقال عموماً براى ظايف روتين » تكرارى و مشابه مناسب بيشترى دارد . اغلب اين نوع از اطلاعات توسط ابزار هاى الكترونيكى 
توزيع شده وبه صورت صريح بوده وتااحدى خلاصه ودقيق است . انتقال دور به تسهيم دانش بين تيم ها در يكك سازمان اشاره 
دارد واغلب نبشى از همكارى بين تيم ها با استفاده ازروش هاى رودر رو ياديكر روش هاست زيرا در اينجا اطلاعات از نوع 
ضمنى بوده وبه آسانى نميتوان آنها را ضبط كرده وانتقال داد . انتقال دور براى اطلاعاتى مناسب است كه غير تكرارئ اسث . 
انتقال استراتؤيكك عبارت است از انتقال دانشى كه بر كل سازمان اثر كذار است . در اين نوع انتقال .هم دانش ضمنى وجود دارد 
وهم دانش صريح و هم براى راه حل هايى مناسب است كه غير تكرارى بوده ودر سطح بالاى سازمان قرار دارن .مانند دانش مورد 
نياز براى مديران زمان واكتساب آن . انتقال خبره عبارت است از بدست آوردن دانش صريح از خبر كان و متخصصان . اين 
حالت زمانى اتفاق مى افتد كه حجم بيجيذكى وظايف خارج از توانايى دانشى اعضاى تيم در سازمان باشد . در اين حالت جون 
شكل اطلاعات «005)است . تعريف آن ١‏ كروهى از افراد كه به موضوعات ومسائل خاص علاقه مندند ودانش وتخصص خود 
رااز طريق تعاملاات مداوم در اين حوزه هاى خاص عمق مى بخشد ). ١-6باز‏ نمايى دانش :عبارت است از مشخص كردن 
موضوعات دانش وروابط بين آنها كه اين كار اشكال مختلفى به خود مى كيرد بازنمايى دانش به رايانه ها اين اجازه را مى دهد 
كه اطلاعات ذخيره شذه: به روش خاص .را مجدداً شكل بذهند ودوبازه از آنها استفاده كتند.. نقشه بردارى .مفهومى + شبكه هاق 
معنايى هابر متن »مدل سازى اطلاعات » فهرست بندى مفهومى . مثال هايى از باز نمايى دانش به روش هاى مختلف هستند. نقشه 
بردارى مفهومى . ريشه در تكنيكك هاى آموزشى دارد كه براى بهبود دركك » حفظ مطالب وكمكك به نوشتن بكار ميرود . يكك 
نقشه» تصويرى از ايده هايا موضوعات بوده و بيانكر روش هايى اسث كه اين ايده ها وموضوعات به همديكر مرتبط مى شوند . 
شبكه هاى معنايى: اين شبكه ها تكنيكى براى بازنمايى دانش هستند آنها متشكل ازكروه هايى با ارتباط هايى خاص هستند . 
كروه ها در شبكه هاى معنايى نشان دهندهى مفاهيم هستند . يكك مفهوم » يكك بخش يا يكك مجموعه انتزاعى است كه زير 
مجموعه ى آن به دليل خواص مشتركى كه دارند با همديكر كروه بادى مى شوند . امروزه ابر متن ها (شبكه معنايى كسترش 
يافته) كه در اينترنت بكار كرفته مى شود براى اغلب مردم شناخته شده هستند . مدل سازى اطلاعات با تصريح دقيقى از معناى 
يكك متن سروكار دارد ودر جهت روشن سازيروابطمعنايى مورد استفاده قرار مى كيرد .اين تكنيكك از طريق توسعه كاربرد هاى 
جديد نرم افزارى براى الزامات كسب وكار بكار مى رود. -4-١‏ زنجيره ى دانش : بسيارى از محققان زنجيره از دانش .اطلاعات 
وداده ها را مفهوم سازى مى كنند . هر سطح از زنجيره بر مبناى يكى از سه مورد (داده »اطلاعات »دانش )طرح ريزى شده است . 
براى مثال داده ها براى ايجاد اطلاعات مورد نياز است . اما اططلاعات مستلزم جيزى بيشتر از داده ها است. ١-١‏ ٠حياراديم‏ هاى 
مديريت دانش : به لحاظ طبيعت بين رشته اى مديريت دانش »تحقيقات ونظريه ها منعكس كننده دو ياراديم اساسى هستند 
:تكنولوزى واجتماع -سازمانى .اين دو ياراديم بنام فنى رايانه اى واركانيك هم معروف هستند.يارادايم ار كانيك به رشته هاى 
علمى غير رايانه اى و يويا بى هاى كروهى موجود در محيط تاكيد دارد واهميت منابع انسانى سازمان را مطرح مى كند 4يارادايم 
فنى اداره نمايى با مدل هاومفروضات از ييش تعريف شده وموضوعات نرم افزار و سخت افزار سر وكار دارد . اين رويكرد. 
انعكاسى از ديدكاه مالهوترا (194١)در‏ خصوص دانش است . وى ديدكاه خطايى و غير زمينه اى دانش را مطرح مى كند كه 
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بر مبناى مدل هلى رياضى و اكتشافى است . در اين رويكرد راه حل هاى مرجع براى مشكلات سازمانى تشخيص داده مى شود . 
يارادايم فنى رايانه اى نشان دهنده ى رويكرد ى از دانش است كه با نهادينه سازى بهترين تجربيات براى امور قابل ييش بينى » 
فصلى و روتين مناسب است . بر عكس يارادايم اركانيك «كلوزى دانش» نشان دهنده ى يكك رويكرد يويايى است كه با تنوع 
همراه بوده و حاكى از باز آزمايى مستمر است . در جنين محيطى بايد به حد اكثر سازى انطباق تاكيد كرد نه بهينه سازى . به 
طور خلاصه ويزكى هاى يارادايم هاى كلى مديريت دانش به صورت زيراست -١‏ يارادايم فنى / رايانه اى «١‏ تكنولوزى -١‏ فنى 
كرا ا- خطى (مكانيكى ) *- فقط صريح ه- ايستاء- بهينه سازى» يارادايم اركانيكك ١‏ ١-اجتماعى‏ سازمانى ؟- انسان كرا *- غير 
فعلى ( نا ييوسته) *- صريح وضمنى ه-يويا #- انطباق يذير » كارهاى مشابه در اين خصوص به فسن ء نوهرياو تى يرنى بر 
يكرد تيناد واسعاوى براق مدر يك واققن در شر كم شاق مشساوره اق وا كامييو قري اساي كرة اند استراتزى كد 
كذارى در وهلهى اول به استفاده از تكنولوزى اطلاعات براى كد كذارى دانش متمركز است در حالى كه استراتزى شخصى 
سازى »دانش را به عنوان جيزى كه در ذهن افراد قرار دارد و با تماس هاى فردى به بشتراكك كذاشته مى شود در نظر مى كيرد. 
فصل دوم : «مديريت دانش از منظر مديريت استراتزيكك)١-1-روشى‏ كه استرتزى ها در دهه هاى كذشته بر مبناى آن تدوين مى 
شد ءامروزه كاربرد جندانى ندارد . اين يديده تاحد زيادى به تغييرات استراتزيكك دانش و اطلاعات نسبت داده مى شودءدانش» 
مح ركك استراتزى واستراتزى» محركك دانش است ., لذا بدون وجو د يكك ارتباط بين مديريت دانش و استراتزى سطح سازمان و 
كسب وكار » حتى بهترين سيستم مديريت دانش هيج تلقى خواهد شد . استراتزيست هابايستس به تائيد عميق دانش در تدوين 
استرافزق سازمان. وموفقيت هاي سازماكى توجه داشفه باشتد ,ضعناً ساؤماة ها بايد اطميتان حاصل كنتد كه استراتدى وبرثامه بى 
دانش آنها با خواسته هاى كلان سازمان سا زكارى داشته و تكنولوزى ها وفنون » منابع» نقش ها و مهارت ها باآن تناسب دارند . 
هنكامى كه جنين همراستايى بين استراتزى مديريت دانش و استراتزى سطح سازمان وكسب وكار بر قرار شد » سيستم مديريت 
دانش در جهتى حركت ميكند كه اميدوارى رادرخصوص مزيت رقابتى بلاند مدت ايجاد كرده و عملكردد مديريت استراتزيكك را 
درمحيط هاى متغيير ومتلاطم بهبود بخشيد. ايده اصلى درمديريت استراتزيكك نيل به عملكرد برتر وحفظ آن است .5-7- دانش 
و مديريت استراتزيكك: لويز(ه١٠٠2)‏ بحث مى كند كه دانش و رقابت هاى سازمانى » اشكالى از دارايى هاى استراتيكك است كه 
اهداف بلند مدت سازمان رااز رقابتى وديكر اقتضانات محيطى ارتقاء داده ودر محيط هاى يويا كاربرد دارد . رويكرد 
مديريت استراتزيكك در خصوص دانش آفرينى » ريشه در نظريه ى منبع محور دارد . يارادايم منبع محور تاكيد بر دارايى ها ى غير 
قابل كبى » منحصر به فرد و مختص سازمان دارد كه اين دارايى ها همان دانش و مهارت هاست به تعبير ديكر اين دارايى ها 
اشاره به قابليت هاى بنيادين دارد كه خلق كنندهى مزيت رقابتى هستند اين ياراداين » توانمندى را رادر بهره بردارى از منابع 
ارزش زاى مملوس وغير مملوس مى داند مدافعان نظريه ى منبع محورى خاطر نشان مى كنند كه مزيت هاى مبتنى بر دانش » 
غير قابل تقليد مى باشد. اغلب مطالعات مديريت دانش در اين حوزه به بررسى رابطه بين استراتزى رقابتى و مديريت دانش » 
جكو نكى تدوين استراتزى مبتنى بر دانش و متولوزى يادكيرى در تدوين استراتزى يرداخته اند . برخى نيز به نقش دانش در 
زنجيريه ى ارزشى سازمان ويالا-يش تحليل سوات سنتى ( قوتف » ضعفء فرصت عتهديد) از طريق سيستم الكو كيرى دانش 
استراتزيكك ١‏ 1/141111[6 1ن لااعا8 ع0 نا ع1 /الا0 لالكا 6010 81 11 5) يرداخته اند . به اين ترتيب كه دانش بنيادين 
از طريق فرآيند هاى و فعاليت هاى مناسب در زنجيره ى ارزشى سازمان مزيت رقابتى انجاد مى كند.١-"ا-‏ مزيت رقابتى حاصل از 
دانش : در سازمان هاى امروز . خلاقيت ونو آورى نقش مهمى درتدوين استراتزى كسب وكار دارد. در سناريو هاى امروز 
سازمانء تنها خفظ منابع و قابليت هاء مبناى مزيت رقابتى نيست . بلكه توانايى تركيب منابع از طريق روش هاى جديد و متفاوت 


براى خلق قابليت هاى بنيادين ف ملا-كك و معيار تلقى خواهد شد . اين عمل تنها از طريق تفكر خلاق ونو آورى حاصل خواهد 
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شد. اين نوآورى نتيجه ى بكار كيرى دانش و قابليت هاى مركب است -5-7١.‏ مزيت رقابتى حاصل از هم راستايى استراتزى 
ماديريةة دانشن و اشتراققى سالاماق؟ :اقداماث واعسال فريوظ بامتدوريت داقن هتكافى مريت رقاض «ابجاد ختزاهد كرت كديا 
فرآيند هاى استراتزيكك سازمان هم راستا باشند . اين هم راستايى ازطريق استراتزى هاى مختلفى حاصل خواهد شد . كه هر كدام 
وظيفه ى خاصى به عهده دارند اين استراتزى ها عبارت اند از : استراتزى كد كذارى از طريق 11 استراتزى شخصى سازى از 
طريق يايه كذارى ياد كيرى تيمى » و مديريت استراتؤيكك دارايى هاى معنوى از طريق بهره بردارى از دارايى هاى دانشى كه 
جهت كيرى كلى سازمان را دانايى محور مى كنند . بنابر اين منطقى است كه انتظار داشته باشيم تناسب بين استراتزى مديريت 
دانش و استراتزى سطح سازمان » اثر بخش استراتزى ها را ارتقاء داده ومزيت رقابتى ايجاد مى كند.8-7- دانش به عنوان يكك 
منبع سازمانى استراتزيكك : در سال(1140) تكنولوزى و خصوصاً كار برد شاقن دك ارقى الاناطاض: نو اطلذقات: ون حما يك 31 
فرآيند هاى نحول به صورت وسيع انتشار يافت ودر حد مناسب » تخصص كفى براى توانمنديسازى شركت ها جهت رقابت از 
راه هاى جديد به همراه داشت سازمان را درمحيط رقابتى همراهى مى كند . در اصل شركت ها با كسب دانش محيط رقابتى » 
مى تواند به طور همزمان بر مبناى هزينه يايين و متفاوت سازى رقابت كنند اسكيرم» زكك» مورى » تيس وتيورانا عنوان مى كنند 
كه دانش تنها منبع نوآورى و مزيت رقابتى يايدار است . اسكيرم به دانش و ديكر سرمايه هاى هوشى در شركت به عنوان دارايى 
فنائ مختى من تكرد.زكق اظيهداز فى دازرة كه شركت ها كدداراي دالقن برت عشهد » تواناى. كسامتكه سازىق وتركيت 
منابع سنتى و توانمندى ها به روش هاى نو ومتمايز را دارند . تيس مى كويد كه مزيت رقابتى شركت بستكى به توانابى شركت 
ذن ساعفت واستفادة از دانكن و جلو كير از تقليد دانقن ‏ توسط ديكران ذارد . قدرت واقغئ ذاتش. دن تواثابى آن درائر كذارق 
مشت به استراتزى كسب وكار واقع است . بنابر اين سينرى بين استراتؤزى كسب وكار و استراتؤى مديريت دانش ضرورى است . 
زكك بيان مى كند كه١اكر‏ كسى اين بيش فرض را كه دانش مهمترين منبع استراتزيكك يكك شركت است بيذيرد » بس يكك 
استراتزى كسب وكار بايد نقش دانش در حمايت از شركت براى رقابت را منعكس كند » . جايى كه دانش استراتزيكك » قوى 
است مديريت دانش به توانمنديسازى توزيح و تسهيم دانش مى يردازد.8-51- تدوين استراتؤى دانش محور : استراتزى را مى 
توان تحت عنوان بيوندى كه يكك سازمان بين منابع و مهارت هاى درونى و فرصت ها و تهديد هاى ايجاد شده در محيط 
خارجى بر قرار مى نمايد » در نظر كرفت. براى اينكه سازمان بتواند رابطه يبين دانش و استراتزى را تبيين كند» بايد برنامه ى 
استرتاتزيكك رابا دانش موجود مقايسه كند تا شكاف دانش استراتزيكك مشخص شود.١-1-‏ رويكرد منبع محور در سازمان : 
سازمان ها براى توسعه وبهره بردارى از مزيت هاى رقابتى » بايستى داراى توانمندى هايى باشد كه خلق كننده ى منابع با ارزش 
» غير قابل تقليد وكمياب باشند . يارادايم منبع محور كه بوسيله ى ينرس مطرح شد تاكيد بر دارايى هاى منحصر به فرد » غير 
قابل كبى ومختصص شركت دارد . تفكر منبع محور » توانمندى سازمان رادر اين مى داند كه سازمان بتواند از دارايى ها ومنابع 
مملوس وغير مملوس كه خلق ارزش مى كنند » بهره بردارى نمايد. بارنى(1999) مى كويد ء منابع آنهايى هستند كه تحت 
كنترل سازمان بوده وبه سازمان كمكك مى كنند تا استراتزى هاى خود را به منظور توسعه كار آيى واثر بخش آن » تدوين 
ولجزا كنند .وى فعيان را براق متابعى كدعديك رقا بابدان بوسوة هى اورثد. ذكراس كند كه شامل خلق ارزكن + كتمياين : 
غير قابل تقليد بوذن ويايدارى استث.7-ىف رويكرد دانش محور در سازمان : از نككاه منبع محور , سازمان يكك واحد مجرد مى 
باشد كه داراى حجم نا متناسبى از دارايى ها است واين عدم تجانس در دارايى هاى سازمان به عنوان يكث عامل اصلى در 
توصيف عملكرد متغيير بين يكك سازمان و سازمان هاى ديكر مطرح است . اما در رويكرد داتنش محور با توجه به محيط 
يويايى سازمان ها يكك بعد ديكر به نظريه منبع محورى افزوده مى شود و آن اينكه بايستى علاوه بر تبيين دفاع از موضع 


رقابتى سازمان» بايستى روش وجكونكى نائل شدن به اين مواضح كه همان فرآيند خلق دانش سازمانى است نيز تبيين مى 
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شود . در يكك محيط سازمانى » نقشى كه بوسيله ى مديران وتصميم كيران استراتزيكك ايفا مى شود متمركز به دو نوع دارايى 
دن كيت وكار انمث ءاول ابدكه نازفاق.ذازاق مفامن ل امار داقن قوق وعتى اث كدير آنهنا كتزلدازد. كداز كاه 
دانش محور مورد تحليل قرار مى كيرد . دوم اينكه در سازمان فر آيندهاى يويايى يادكيرى ( فردى و جمعى ) وجود دارد 
كهاز اين ذخاير دانش» توسعه مى يابد . اين فرآيند هاى يادكيرى همان توتنمندى هاى سازمانى بوده كه به عنوان ياد كيرى 
سازمانى در نظر كرفته مى شود . يادكيرى سازمانى يكك فر آيند اجتماعى است از سطح فردى شروع شده وسيس به كروه ها 
وكل سازهان سترايق يدا سكتك. شمكراين زويكزه دانقل: مسور وراد كرف سازفائى دك تشكيل من ذعنة كه قابلية دهان 
يويا را به عنوان فر آيند هاى سازمانى سطح بالا و بيجيده كه شرايط كافى را براى تغيير نو سازى دارايى هاى سازمانى بوجود 
مى آورند » معرفى مى كند .4-17- خلق ارزش از طريق دانش در تدوين استراتزى : نكته اصلى ارزش آفرينى در اين واقع است 
كه مبادلاءت دانش در سازمان و محيط آن» تاجه اندازه به طور اثر بخنش صورت مى كيرد . ارزش آفرينى در وهله ى اول با 
انتقال دانش ضمنى و صريح بين افراد و تبديل دانش از يكك نوع به نوع ديككر صورت مى كيرد . اين انتقال و تبديلات دانش در 
4- كروه طبقه بندى مى شود كه زير بناى استراتزؤى دانش راباهدف بهبود ظرفبت اقدام افراد در درون و بيرون سازمان 
تشكيل مى دهد . ١-مبادلهى‏ دانش بين افراد ؟- انتقال دانش از قابليت هاى فردى به ساختار داخلى ”- انتقال دانش داخلى به 
قابليت هاى فردى6- مبادله دانش در بين ساختار درونى ه- انتقال دانش از ساختار درونى به ساختار خارجى 6 انتقال دانش از 
ساختارخارجى به ساختار داخلى /ا-مبادله دانش در بين ساختار خارجى 8- انتقال دانش از ساختار خارجى به افراد 4- انتقال 
دائش از افراد به ساختار خارجى. ١-١٠استراتزى‏ هاى شخصى سازى وكد كذارى مديريت كان #ساؤفاق ها نوها بادو استراتزى 
ماديرييكة دالقن سير و كار ذارتد .اول اسعرافدى كد كذارق حابي كد دائقن ذريابكاء: دادم ها كد كذارى وذخيره مى شوة 
ودوم استراتزى شخصى سازى » جايى كه تعامل شخصى ضرورى بوده وتكنولوزى اطلاعات تنها يكك ابزار براى ارتباط بين افراد 
اميك مدو ينك داقن عسستن را اترائقق شخفى سات عد ريت واتقن م تانتد ‏ سازمان كاي كمعضينة استراتدى وا اتكاذ من 
كنند » قسمت اعظمى از دانش عملى و كارى آنها ضمنى بوده ونمى توان آنرا براى استفاده مجددءدر يايكاه داده ها كد كذارى 
وذخيره كرد . كاركنان در اين سازمان ها مجبورند به طور كسترده با همكاران خود براى كسب جنين دانش ضمنى تعامل 
داشته باشند . اما مديريت دانش صريح » استراتزى كد كذارى مديريت دانش ناميده مى شود . سازمان هايى كه جنين استراتزى 
را اتخاذ مى كنند ؛ اطلاعات مفيدى را در يايكاه داده ها مستند مى كنند . محصولات وخدمات جنين شركت هايى تمايل به 
حالت استاندارد دارد ودر اين سازمان ها تاكيد بر استفاده مجدد از دانش است -١١-7١.‏ تغيير در شيوه ى تدوين استراتزى ونقش 
دانش در آن : در اوايل قرن جهار » زنرال سن تزو ضرورت تدوين استراتزيرا بيان كرد : جيزى كه در جنكك از بالا ترين اهميت 
برخوردار است اين است كه به استراتزى دشمن يورش برد ». در طول سال هاى ٠90١و1982:0‏ تدوين استراتزى در وهلهى اول بر 
مبناى بودجه اصلى ومتولوزى هاى برنلمه ريزى بلند مدت استوار بود . سال٠91١‏ شاهد تغيير در روش تدوين استراتزى ها 
بوسيله ى استراتؤيست ها بود . اين تغيبر در جهت حرفه كرايى درتدوين استرتزى وتحليل ويبش ببنى آينده است . يكك استرتتزى 
اثر بخش را مى توان از تناسب بين توانمندى هاى درونى سازمان و موقعيت هاى محيطى آن مشتق كرد . رجا كويلا-ن و 
اسيريزر بيان مى كنند كه تدوين استراتزى بايستى يكك فرآيند مداوم ويكك فرآيند اختراع مجدد سازمان به منظور خلق آينده 
باشد . سازمان هاى دانشى » استراتؤى هاى خود را بر مبناى صلاحيت هاى اصلى طراحى مى كنند . تيوانا در تلاش براى برقرارى 
رابطه بين دو استراتزى (استراتزى كسب وكار واستراتزى مديريت دانش) به طور خلا-صه بيان مى كند كه :« استراتزى كسب 
وكار سازماة اسث كه سوق دهندهى. استراتز مديريت أدانشن اسث © :واثهدروكن هاى ديكر .او بعد غااين. يبان را تحليل من كثد 


ومى كويد كك«مديريت دانش واستراتزى كسب وكار بايستى محركك همديكر باشند واين در صورتى ممكن است كه هر دوى 
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آنها در يكك هم راستايى مناسب باشند». 175-7- رابطه ى استراتزى هاى عمومى يورتر و استراتزى مديريت دانش: طبقه بندى 
مشهور يورتر شامل استراتؤى هاى رهبرى هزينه ومتفاوت سازى است كه اولى اشاره به كار آيى توليد و صرفه جويى در مقياس 
دارد . شركت هابى كه سنينخ استراتى را تخاذ من تماقد تمايل دارقد. كه محصولات استاتدارد باهزينه يابين + توليد كتيده 
تحت استراتز رهبرى هزينه در جنين شركت هايى » استراتزى مديريت دانش به يكك استراتؤزى كد كذارى دانش شبيه خواهد بود . 
از طرف ذيكر» اكر يكك سازمان استراتؤى متفاوت سازئى اتخاذ كند ؛ تمايل خواهد داشث محصولات سفارشى و متفاوت به 
منظور بر آورده ساختن نياز هاى مشترى ويه توليد مى كند . استرتتؤزى مديريت دانش در سازمان هايى همانند تاكيد به خلق 
دانش جديد بر تعامل بين اعضاى سازمانى تاكيد خواهد داشت . جنين شركت هايى به ايجاد ارتباط بين شخصى تاكيد خواهند 
كرة. عتية اغسالى شيه استراترى شخضى سازق دائقن اسيث .وفايل هاى متطقى» منجر به شاسانى سكاف استراق يك از 
استراتزيكك ها مى شود اين شكاف استراتزيك از طريق بكار كيرى توانمندى هاى بنيادين اصلاح مى شود. اصلاح اين شكاف 
نامطلوبء استراتزى مرتبه اول سازمان را تشكيل مى دهد. بنابراين همه استراتزى هاى سطح اولء بايستى بر مبناى اين ياد كيرى باشد 
كه اشتباهات اشخاص جه بوده اسث با بهره بردارى كارآمد مؤثر از دانش بدست آمده از تحليل هاى رقابتى وارزيابى محيط 
خارجىء استراتزى مرتبه اول سازمان با شرايط محيط رقابتى سازكار خواهد بود و سازمان قادر خواهد شد تا از فرصت هاى موجود 
نهايت استفاده را بكند و تهديدات رابه حداقل برساند. همجنين ارزيابى با روشى كه دانش بر مبناى آن براى يشتيبانى فر يند 
سازمان ساختاربندى شده. اين اطميئان را بوجود مى آورد كه نيازهاى واقعى سازمان بر مبناى توانايى هاى داخلى آن قرار كرفته 
است. بنابراين توانمندى هاى اصلى نه تنها بر مبناى حوزه هاى تعالى سازمان است بلكه بر مبناى توانمندى هاى اصلى و دانش 
شركاى موجود در زنجيره ارزش و حتى دانش رقبا است. بنابراين روشن است كه مديريت دانش نقش عمده اى در تدوين 
استراتؤى دارد.؟-8١-7-‏ هدف كذارى: طبق نظر رابينسون و ييرس اولين كام در جهت كيرى استراتزيكك تدوين اهداف سازمان 
است. در رويكرد دانايى» اهداف بايستى همراه با دانشى كه مربوط به همه نيروهاى داخلى» خارجى و اث ركذار بر سازمان استء بر 
ميان آورده شود. دانش مرتبط شدن با اهداف آينده؛ بايستى يكك فلسفه وجودى (بيانيه جشم انداز) داشته باشد. بخش مديريت د 
انش بايد مسئول فراهم كردن اطلاعات براى استراتزيت ها باشد تا معمارى «آنجه هست» بهبود بيدا كند و به معمارى «آنجه بايد 
باشد» ديل شوى همه ابق ببائية ها معمارق باس يابكافى تشكيل دعند كه يكم خط مشى ذانشن سازماتق و استراتدى دانقن 
توسعه بيدا كند براى رسيدن به برترى دانشى در يكك دوره معينى در آينده.؛ استراتؤى دانش بايستى از نظر اهداف و اقدامات به 
صورت خر مشى هاى مكتوب و مفصل و كامل در آيد. بايستى اين آكاهى وجود داشته باشد كه به منظور مديريت تغيير» 
استراتزى دانش بايستى توانايى اصلاح. تغيير و تصحيح خط مشى دانش و استراتزى مديريت دانش را داشته باشند. 9-١-1‏ يايه 
كذارى ابتكارهاى استراتزيكك: ارزيابى همزمان محيط خارجى (در زمان حال و آينده) و يروفايل سازمانى (جنانجه هست و جنانجه 
بايد باشد) استراتؤيت ها را قادر خواهد ساخت تا طيفى از فرصت هاى تعاملى جذاب و ممكن را شناسايى كنند. اين فرصت ها بايد 
از طريق معيارهاى مربوطبه جشم انداز آينده سازمان» سياست هاى غير قابل مذاكره سازمان» خط مشى هاى مكتوب, اخلاق» 
هنجارها و ارزش هاى سازمانى غربال شوند تا مجموعه اى از فرست هاى مطلوب و ممكن را ايجاد نمايند.نتيجه اين فرآيند غربال 
كردنء بايستى انتخاب كزينه هايى باشد كه انتخاب هاى استراتزيكك بر مبناى آن ها استوار است. طبق نظريه بيرس و رابينسون اين 
فرآيند مستلزم اين است كه تركيبى از اهداف بلند مدت و استراتزى هاى بزركك و كلى انتخاب شود تا به طور بهينه» سازمان را در 
محيط خارجى به منظور نايل شدن به اهداف و رسالت/ جشم انداز آينده در موقعيت بهترى قار دهد. فرآ يند مديريت دانش بايستى 
يكك برنامه مديريت دانش استراتزيكك خلق كند كه بر مديريت مؤثر و كارآمد دانش و نهادينه سازى آينده آن و سيستم دانش 


نظارت كند. اين برنامه بايستى متضمن ابتكارات عمده اى باشد كه براى رسيدن به اين اهداف لازم است. به منظور تعيين اينكه 
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جكونه به بهترين نحو دانش و سيستم دانشى را از طريق تكنولوزى موجود نهادينه كنيم» استراتزيت ها مجبور هستند كه مديريت 
دانش را در طرح ريزى جامع تكنولوزى اطلاعات بككنجاند. 1|112 برخلاف 561/12 بايستى تعيين كننده ى تكنولوزى اطلاعات 
مورد استفاده در مديريت دانش باشد تا اطمينان حاصل شود دانش در سراسر سازمان تسخير شده.» توزيع و نهادينه مى شود. بعد از 
اينكه 5161012 ايجاد شد, ابتكارات شناسايى شده در آن بايد به مجموعه اى از يروزه هاى خوب تعريف شله و به نتايج مورد انتظار 
دقيق شامل وظايفء اولويت ها و مسئوليت ها تبديل شود. بنابراين روشن است كه ارزيابى محيط داخلى و خارجىء هدف كذارى و 
برقرارى ابتكار عمل هاى استراتزيك, كام هاى عمده در تدوين اثربخش و كارآمد استراتزى هستند. يكك فرآيند تدوين استراتزى 
كار امد و اثربخشء بيش شرط تدوين يكك 51611 اثربخش و كارآمد است.؟5-7١-68-‏ نهادينه سازى استراتثيبه منظور تعيين اينكه 
استراتزى ها و برنامه ها جه اندازه به طور مناسب و مطلوب در سازمان نهادينه شده. بازخور ثابتى از عملكرد مديران فرآيندها و 
بخش هاى وظيفه اى لا-زم است. يعنى اينكه شكاف بين عملكرد مديران وظيفه اى و سطح استراتزيكك از طريق ارتباطات مداوم؛ 
تبيين و تحليل كردد. بعلا.وه اينكه ممكن است وقايع و تغيبراتى در محيط خارجى و در يروفايل سازمان اتفاق بيفتد كه براى بهينه 
سازى استراتزى هاى جديد ضرورى بوده و حتى براى اصلاح استراتزى هاى موجود هم مورد نياز است. اين وقايع معير ١‏ #زايط 
كا ركنان عملياتى شناسايى شده.؛ بهبود داده مى شود و سيس به مديران وظيفه اى فرستاده مى شود. بعضى از اين وقايع و تغييرات 
ممكن است تأثيرات عميقى در اجراى فعاليت هاى اصلى كسب و كار داشته باشند. لذا اين وقايع بايد براى تصميم كيرند كان 
استراتزيكك ارسال شودء تا در فرآيند تدوين استراتزى لحاظ كردد.براى اينكه اين مدل همزمان ياد كيرنده؛ بيش بينى كننده و 
تحويل كرا ب اشدء همجنين به منظور اينكه از طريق اين مدل نهادينه سازى استراتزى ها به طور مؤثر و كارآمد صورت كيرد 
ييشنهاد مى شود كه برنامه هاى وظيفه اى مانند 5161/12 نقش اصلى را در اين خصوص بازى كنند. به محض اينكه 5161/12 مورد 
تصويب قرار كرفت» بايستى تحت عنوان سند خط مشى بازنويسى شود. اين سند بايستى در تعيين يروفايل دانشى سازمان («آنجه 
بايد باشد)) به عنوان ستون فقرات و عامل اصلى قلمداد شود. آنجه كه بر آن تأكيد مى شود اين است كه تدوين اس تراتؤى نبايد 
يكك واقعه ساليانه باشدء بلكه بايستى يكك واقعه مستمر و يبوسته باشد. بنابراين مديران وظيفه اى بايستى يا به عنوان جزء لاينفكك 
باشند و يا اينكه داده هايى را به طور مستقيم در فرآيند تدوين استراتزى مرتبة اول وارد كنند؛ استراتزى مرتبه اولى كه مبتنى بر 
يادكيرى و تحول بوده و ساختار سازمانى را در يكك مبناى مستمر بهبود بخشد. استراتزى هاى آينده بايستى بر مبناى استدلال دانشى 
باشدء استدلال اينكه جكونه سازمان قصد دارد به اهداف و بيانيه رسالت جشم انداز نايل شود.فصل سوم:١-7-‏ مقدمهاز ديدكاه 
متخصصان 15/11 ظهور مديريت دانش ريشه در ييشرفت تكنولوزى اطلاعات و سيستم هاى اطلاعاتى دارد. براساس ديد كاه 
ليبوويتر )73٠01(‏ مديريت دانش به طو قطعى ريشه در مهندسى دانش دارد- رشته اى كه بسط و كسترش سيستم هاى خبره را دربر 
مى كيرد. دو شاخه اصلى در تكنولزى اطلااعت به ظهور سيستم هاى مديريت دانش نوين كمكك كرده است؛ يكى ارتباطات 
(تكنولوزى شبكه) و ديكرى يايكاه دادة رابطه -١-8.|‏ سيستم هاى اطلاعاتى و مديريت دانشتركيب 15/11 و فرآيندهاى سازمانى 
يكبارجه» مزيت رقابتى و ياد كيرى را به طور قابل ملاحظه اى ارتقاء خواهد داد. برطبق ديد كاه تيس »0٠٠0(‏ محققان سيستم هاى 
اطلاعاتى در جهت كمكك به مديريت دانش داراى سه هدف كلى بوده اند:١)‏ خلق مخازن دانش (انباردارى داده ها) براى:- 

اطلاعات عتارجىء خصوضا هوشمتدئ كسب و كارت اطلاغات ذاغلى: ماد كزارش هائ تحقيقاتى داخلى ت. :داتقن غير 
رسمى داخلىء مانند يايكاه دادة بحث ها.؟) انقال دانش بهبود يافته» امكان دسترسى به آن و استفادة مجدد از آن از طريق توسعه 
ابزارهاى تحليلى كاربر بسند.0) ارتاقء محيط دانشى سازمان» شامل رضاى افراد سازمان در تسهيل آزادانة دائش و 
تجربيات.مخازن دانش يا انباردارى داده ها عبارت است از فر ايند استخراج داده ها و س ازماندهى آنها به يكك روش معنى دار كه 


در تصميم كيرى مورد استفاده قرار مى كيرد. دو نوع نرم افزار موجود دارد كه براى حمايت از ابتكارات مديريت دانش ضرورى 
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است.١-‏ نرم افزارى كه وظيفه انتقال داده هاى عملياتى به انبار را به عهده د ارد.1- نرم افزار مربوط به مديريت انبار داده ها.ا- 
ادا تعنارى واشيككن ديكرف از وويكرة 15/11 يايدوايك دانش تأكيق بر سارف معد رريخ ذائقن اسكه تعمارف مريت 
دانش به منظور تسخير دانش و ايجاد اثربخشى و كارآيى در فر يند مديريت دانش» طراحى كرديده است. يايه و اساس معمارى 
دانش» شناخت طبيعت دو كان دانش يعنى دانش ذهنى و دانش عينى است. دانش به دو صورت وجود دارد: دانش واقعى يا صريح 
و دانش ضمنى يا جكونكى.دانش عينى را مى توان در سطوح متعدد فردى» كروهى و سازمانى تبيين كرد و فرآيند و معمارى آن را 
ترسيو كزة عناص عق دائقن إن قرا يتلاهاين (ايساة اثر كدان ابنت :دو صورتى كعتاضير ذعتن توعا نووري تأثير دارف 
معمارى دانش با تشخيص اين دو جنبه كليدى از دانش» سيستم مديريت دانش را شكل مى دهد. به روشنى مى توان كفت كه 
معمارى مديريت دانش عبارت است از سيستم مديريت دانشى كه حمايت كننده دو خصيصة ضمنى و صريح دانش است.17-1-؟1- 
يايكاه داده ها و مديريت د انشيايكه داده ها به عنوان مخازنى براى كدكذارى دانش عمل مى كنند. در حقيقت با استفاده از يايكاه 
داده هاء عمدتاً افراد و يا حداقل اسناد مكتوب آنهاء به عنوان منبع اطلاعات براى دانش افزاران عمل مى كنند. ايجاد يكك بيوند بين 
دانش محلى و دانش مبتنى بر وظيفه و كامبيوترى كردن اين دانش براى دسترسى همككانى» به عنوان عامل كليدى موفقيت درنظر 
كرفته مئى شوند.از يايكاه ذاده ها جهت سستمى كردن اظلاغات يراق دانش افزاران استفاده مى شود. همحين ايبن بايكاه غا 
راهنماى خوبى براى كاربران است تا به طور اثربخش در فرآ يندهاى انتخابى خود عمل نمايند. يكك يايكاه داده امكان دسترسى به 
منابع مختلف دانش را فراهم مى سازد. مانند: اينترانت سازمانىء اينترنت و نرم افزار جستجوكر تخصصى. از قابليت هاى اصلى 
جستجو عبارتند از *:1كاهى و فراست از رقبا و مشتريان مانند كزارش هاى بازار #آشنايى با بهترين تجربيات و رويه هاى 
كد كذارى شده *1كاهى از اهداف سازمانى7-"- مدل ارزيابى تكنولوزى براى مديريت دانشامروزه سازمان ها از راهبرد تجارت 
الكترونيكك براى ارتباط با شركاى تجارى خود كه از نظر جغرافيايى در محل هاى متفاوتى واقع ش ده اند» استفاده مى كنند. 
سازمان ها در محل هاى كوناكون داراى يايكاه داده هاء افراد و زيرساخت تكنولوزى هستند. سازمان ها نوعاً داراى سيستم هاى 
كوناكونى مانند سيستم هاى يايككاه داده اينرانت هاء كروه افزارهاء مديريت اسناد» انباردارى داده هاء يست الكترونيكى و سيستم 
هاى 2158 هستند. نخسين كام در عيان سازى معمارى سيستم هاى مديريت دانش» يكبارجه سازى سيستم هايى است كه داراى 
اشكال مختلفى هستند.همجنين نخستين كام عمده براى در اختيار كرفتن مديريت دانش» غلبه بر سلسله مراتب و ايجاد محيطى است 
كه در آن دانش به اشتراكك كذاشته مى شود. در يكك جنين محيطى» همكارى به عنوان يكك امر روتين در انجام كارها محسوب مى 
شود. در اين محيط نيازمند زيرساخت تكنولوزى هستيم تا با تغيير در قواعد كسب و كار و تغيير رويه ها و خط مشى هاء همكارى را 
تشويق كرده و تسخير و دسترسى به دانش را تسهيل كنيم. در حالى كه سازمان ها در رويه هاء سياست ها و امور جارى خود, داده 
هاى زيادى توليد مى كنند اما سيستم هاى آنها مقدار زيادى از داده هاى توليد شده را مستند نمى كند. يكى از بزركترين مشكلاتى 
كه سازمان ها با آن مواجهند نياز به آوردن داده هاى سازمانى يراكنده به انبار منسجمى از داده ها است. استخراج و تلخيص داده ها 
از يايكاه داده هاى سازمانى نيازمند ترسيم واقعى فيلدها و جداول در قالب ابزارهاى يرس و جوى مستقيم است تا اينكه كاربران 
نهايى بتوانند با مشاهدة داده ها در رايانه خود» دانش و هوشمندى را استخراج كنند. اين» از جمله مواردى است كه مدل ارزيابى 
تكنولوزى براى آن سودمند است.7-9-١-‏ لايه سيستم هاى ارتباطيلايه اصلى براى مديريت دانشء لايه سيستم هاى ارتباطى است 
كه نشان دهنده سيستم هاى ارتباطى مربوطه مى باشد. انواع مختلفى از سيستم هاى ارتباطى مانند شبكه هاى محلىء اينترنت و 
اينترانت در اين لايه قرار دارند. از سيستم هاى ارتباطى براى ايجاد ارتباط يا مبادلة اطلاعات از طريق سيستم هاى كروه افزار براى 
خلق دانش استفاده مى شود. نكته مهمى كه در خصوص اين لا-يه از مديريت د انش وجود دارد» اين است كه اين لا-يه بايد بتاند 
يهناى باند مناسبى را براى مبادلةُ اثربخش اطلاعات فراهم كند.موج عمده بعدى سيستم هاى ارتباطى انتقال اطلاعات بر مبناى تقاضا 
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است؛ به اين مفهوم كه بايستى اطلاعات را در زمان مناسب به فرد مناسب با قيمت مناسب انتقال داد. علاوه بر يهناى باند» خدمت 
رسانى و قابليت دسترسى از جنبه هاى غالب تقاضاى مختلف در جامعه دانش محور است. به طور فزاينده» كسترش تجارت مبتنى بر 
الكترونيكك است. ييشرفت در تكنولوزى اين امكان را مى دهد كه بتوان اطلاعات راجع به جريان كردش كالاها از توليد كننده به 
مشترى را رديابى كرد.در تكنولوزى جديد شبكه. دستكاه هاى موبايل يبوسته به يكك شبكه متصل بوده و اين تكنولوزى به سرويس 
راديويى عمومى معروف است. خدمات موبايل از طريق انتخاب يكك سرور م ركزىء اطلاعات الكترونيكى را اخذ كرده و آن را 
تبديل به يكك بيغام ديجيتال يا صدا مى كند.5-7-7- لايه منبع داده هاى سازماناين لا-يه يايه و سكويى است كه راه حل هاى 
مديريت دانش در آن بنا نهاده مى شود و متشكل از مخازنى براى داده هاى ساختار يافته و غير ساختار يافته است. شر كت ها براى 
داده هاى ساختار يافته از سيستم هاى 182 و يايكاه داده ها استفاده مى كنند و براى د اده هاى غير ساختاريافته از سيستم هاى 
مختلف مديريت اسناد استفاده مى كنند. اين لايه به عنوان يايه اى براى راه حل هاى مديريت دانش است. در اين لايه» داده ها در 
شكل سيستم هاى مديريت اسناد يا يايكاه داده هاى كوناكون تسخير مى شوند. تكنولوزى هاى مورد استفاده در اين لايه شامل 
سيستم هاى مديريت يايكاه دادة رابطه اى» سيستم هاى مديريت اسناد» تكنولوزى هاى يبام رسانى» كروه افزار و سيستم هاى جريان 
كار است. در اين لا-يه داده هاى مختلفى نمايش داده مى شوند (دثاده هاى متنى» ويدئوبى و...). 7-1-7 لاديه مخزن دانشاين لايه 
متشكل از يكك انبار داده براى د اده هاى ساختاريافته» مديريت محتواى اسناد و يكك سيستم كروه افزار براى داده هاى غير ساختار 
يافته است. اين لا-يه متشكل از مخازنى براى داده هاى ساختاريافته و غير ساختار يافته است.ابزارهاى سنتى براى در اختيار كرفتن 
دانش شامل وازه يردازها»ء صفحه كسترهاء يست الكترونيكى و نرم افزارهاى نمايش است.اين لايه به عنوان لايه تلخيص داده حاكى 
از نمايش فر يندهايى است كه بر مبناى آن د اده ها از لايه منبع داده هاى سازمان استخراج شده و به داده هاى تلخيص شده تبديل 
مى شوند. تلخيص داده ها مستلزم حذف داده هاى نامربوط است. شش مكانيزم عمده مربوط به تلخيص داده ها وجود دارد كه 
عبارتند از:١)‏ طبقه بندى26)1 تعميم يذيرى0) تراكم؟) زمينه سازىه) شكل دهى2) نرمال سازى.الف- انبار داده ها و 
مراكز ذخيرة داده هاانبار داده ها از اجزاى اصلى زيرساخت مديريت دانش است. هر سازمانى داده ها را در تعدادى يايكاه داده 
ذخيره مى كند. فرآيند انبار داده هاء آنها را از بكاركيرى در زمينه هاى مختلف كسب و كار تلخيص كرده و به صورت معنى دار 
در جهت كاربردهاى آتى در شكل دانشء» سازماندهى مى نمايد. فر ايند انبار داده ها براى حمايت از مديريت دانش داراى دو جزء 
نرم افزارى است. يكك جزءء مربوط به انتقال داده هاى عملياتى به انبار است (تلخيص. د كر كونىء با ركذارى و مديريت) و جزء 
دوم مديريت انبار را حمايت كرده و يا در حمايت از داده كاوى نقش دارد. ب) كاربردهاى همكارانهاين كاريردهاى همكارانه 
توانمندى لازم را براى شناسايى متخصصانى كه مى توانند به جويند كان دانش ياسخ دهندء فراهم مى نمايد. سيستم هاى كاربرد 
همكارانه از اجزاى اصلى سيستم هاى مديريت دانش هستند زيرا در واقع با بكاركيرى اين كاربردهاء تعامل بين كاربران و 
متخصصان حاصل مى شود.ج- مديريت محتوينرم افزار مديريت محتوى» همكرايى بازيافت مديريت اسناد و انتشار آنها را بوجود 
مى آورد. ابزارهاى مديريت محتوى كاربران را قادر مى سازد كه اطلاعات را به جاى سند كامل يا شكل دودويى» در حد يكك 
موضوع نيز بتوانند سازماندهى كنند. اطلاعات براساس حوزه موضوعىء تجزيه شده و معمولاً از طريق يكك زبان برنامه نويسى قابل 
توسعه 0001/1 علامت كذارى مى شوند. 8-7-7 لاديه ميانياين لا-يه كاربردهاى مخزن دانش و يورتال هاى اطلاعات سازمان را 
يكيارجه مى كنند. اين لا يه از مسيريابى هوشمندء قوانين كسب و كارء امنيت و مديريت سيستم حمايت مى كند.اين لايه» هسته 
اصلى مديريت د انش بوده و دو جزء دارد كه عبارتند از: نقشه هاى دانش و مدل هاى دانش.نقشة دانشى كه نوعى سيستم ناوبرى 
استء كاربران را در يافتن ياسخ توانمند مى سازد. نقش دانش بخش اصلى يكك سيستم مديريت دانش يكيارجه است كه در خلق 
يكك واسطه كاربر تعامل يذير نقش د ارد.مديريت دانش»ء تكنولوزى |21 را به عنوان يكك استاندارد براى لايه ميانى در نظر مى 
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كيرد. تكنولوزى هاى مديريت دانش از استانداردهاى باز ييروى مى كنندء جرا كه اين استانداردها مى توانند محيط نامتجانس 
اينرنت را حمايت كرده و عمليات متقابل را بين سيستم هاى عملياتى مختلف و كاربرد نرم افزارها يرورش دهند. اين استانداردها 
يكك سكوى عمومى بوجود مى آورند كه يكيارجكى و اتصال بين منابع مختلف اطلاعات» عملى مى شود. 21/11 مجموعه اى از 
قوانين براى تعريف ساختار داده ها است و بنابراين باعث مى شود كه عناصر كليدى در سند مطابق م عنى خود طبقه بندى شود.7- 
“-ه- لايهٌ كاربردى كاربر نهايى (رابطه كرافيكى)لايه كاربردى كاربر نهايى نشان دهنده رابطه كارير بين دانش و كاريردها است. 
به جهت اينكه از وب به عنوان رسانه استفاده مى شود براى دسترسى به دانش از طريق سيستم هاى مديريت دانش» استفاده از 
ابزارهاى تعاملى مبتنى بر وب ضرورى است.اين لايه دو عنصر دارد: يورتال اطلاعات سازمانى و سيستم هاى دسترسى مبتنى بر وب. 
اين دو عنصر به وسيله ابزارهاى مختلفى مانند ابزار وب كاوىء» حمايت مى شوند.الف- يورتال اطلاعات سازمانى (21])يورتال 
هاى اطلاعات سازمانى به عنوان منبع واحد سيستم هاى مبتنى بر دانش در حال شكل كيرى است. از طريق جنين يورتال هايى 
شركت ها مى توانند با ش ركاى تجارى و تأمين كنند كان خود تعامل برقرار كرده و به مشتريان خدمت كنند. كا ركنان اين سازمان ها 
با دسترسى به ابزارهاى بهنككام؛ دانش درست براى تصميم كيرى را كسب مى نمايند. يورتال سازمانى داراى طيفى است كه از 
دسترسى به داده هاى ساختار يافته براى طبقه بندى شروع شده و به جستجوى داده هاى غير ساختار يافته براى حمايت از فرآ يندهاى 
مبتنى بر همكارى ختم مى شوند. 17 باعث دسترسى يكيارجه به انواعى از داده هاى نامتجانس مى شوند.ب- سيستم دسترسى 
مبتنى بر وبوب يكك فرصت ارزشمندى براى دسترسى آسان به داده ها از مكان هاى جغرافيايى مختلف بوجود آورده است. سيستم 
هاى دسترسى مبتنى بر وب (كه از طريق مديريت دانش حمايت مى شوند) از ابزارهاى زيادى مانند متن كاوى و وب كاوى براى 
سيستم يرس و جو استفاده مى كنند. از تكنيكك متن كاوى براى كشفء استخراجء يالايش» طبقه بندى و ارزيابى منابع و اطلاعات 
مطلوب استفاده مى شود. متن كاوى در وب عبارت است از بازيافت خودكار اطلاعات و يالا-يش و طبقه بندى آنها. در روند 
استخراج» اطلاعات در اشكال نامتجانسى مانند فايل "2801 يست الكترونيكى» صفحات وب و ... كرفته شده و سيس تبديل به يكك 
شكل متجانس مى شوند.8-7- جامعه هاى مجازى فناورى اطلاعاتبر طبق ونككر و همكاران )3٠١7(‏ جامعه هاى اطلاعاتى؛ كروهى 
از مردم هستند كه در يكك امرى سهيم بوده. در يكك مجموعه از مسائل يا اشتياق درباره يكك موضوع. نقطه اشتراكك داشته. 
مشاركت مى كنند و به دانش و تخصص خود در حوزه هاى ياد شده از طريق تعاملات مداوم عمق مى بخشند.جامعه هاى فناورى 
اطلاعات در انتقال دانش يبجيده و اطلاعات بين مشاركت كنند كانء كار امد ارزيابى شده اند. جامعه هاى مجازى فناورى اطلاعات 
با جامعه هاى اصلى فناورى اطلاعات شباهت زيادى د ارند. تفاوت در اين است كه هماهنككّى و ارتباطات در يكك محيط مجازى و 
اطريق تكنولوقق: اطلاغات صورت من كبرة. بغازراين جامعه سجازى بدوة مراجعه به يكة مغل خاص بوده ورابطه اى الست كهبو 
كيم )23٠١(‏ درباره جامعه هاى اطلاعاتى توزيع شده اى سخن مى كويند كه به طور غير رسمى به وسيله تخصص ها و علايق كارى 
مشتركك به همديكر مرتبط شده اند. با تأسيس جامعه هاى مجازى فناورى اطلاعات مى توان دو استراتزى مديريت دانش (استراتزى 
شخصى سازق و كد كذارى) را ركب كرد يك ا فاضنديق اصضلن جسامعة عاق مجازى: شركت عاى عسضد مليدى است. يكف 
شركت جند مليتى متشكل از جامعه هاى اطلاعاتى مختلفى است كه اين جامعه ها به صورت كروه هاى وابسته به هم بوده و نه به 
صورت موجوديت هاى متروكه. به هر حالء دانش در محدوده اين جامعه ها به آسانى جريان بيدا كرده و به وسيله اعضاى ديكر 
قابل دسترسى است. جنانجه ونكر (1998) مى نويسد: با شرط وجود يكك بافت صحيح در سازمانء مكالمة تلفنى و مبادلة يست 
الكترونيكى يا اتصال راديويى همه مى توانند بخشى از آنجه كه د ركيرى متقابل را در سازمان امكان يذير مى س ازدء باشند.از يكك 
طرفء فاصله جغرافيايى به طور آشكار براى جامعه هاى توزيع شده مشكلاتى را ايجاد مى كند؛ ارتباطات جهره به جهره كم است. 


ارتباط شبكه اى غير رسمى اتفاق ثمى افتده مشاركت كنئد كان داراق ييكن زميئه هاق فرهنكى مختافى هستند: واحدهاى سازمانى 
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مالك قدرت هاى مختلفى هستند و بالاخره اعتمادسازى بعيد است. از طرف ديكر اين جوامع توزيع شده كه در سرتاسر جهان 
يراكنده هستند» توانايى خلق دانش جديد را دارند.والتر )١1940(‏ بيان مى كند كه ايجاد روابط اجتماعى بهنكام امكان يذير است» 
اما در كل وقت كير و مشكل است. كر تلر )73٠١*(‏ معتقد است كه اكر جامعه هاى مجازى به اندازه كافى قوى باشند حتى دانش 
ضمنى را هم مى توان در طول مرزهاى ملى و منطقه اى جارى ساخت. جامعه هاى مجازى از نظر جستجوء از رمز خارج كردن و 
كاربردهاى بعدى اطلاعات ذخيره شده؛ جاره ساز هستند.2-7- تكنولوزى هايى براى مديريت دانشدر زير برخى از تكنولوزى ها و 
ابزارهاى مديريت دانش توصيف شده است.١-‏ سيستم هاى خبرهسيستم خبره عبارت است از قرار دادن دانش و مهارت يكك 
متخصص در رايانه و سيس انجام يردازش» اتخاذ تصميم هوشمند و نظر مشاوره اى از طريق سيستم. اين سيستم ها برنامه هاى مبتنى 
بر رايانه هستند كه براى ثبت تخصص انسان و سيبس بكار كيرى اين دانش و تخصص در عرصه هاى مختلف بكار مى روند. مانند 
سيستم تشخيص بيمارى در يزشكى. 1- سيستم هاى ابرمتن توزيع يافتهاين سيستم براى توليد دانش سازمانى و خاصيت اهرمى 
بخشيدن به آن بكار مى رود. هولم تلسون وازه ابرمتن را در سال ١1498٠‏ اختراع كرد و نوشته هاى او درباره نمايش» دسترسى و 
مديريت دانش در رؤياى يروزه ايكسانادو منجر به شكل كيرى شبكه جهانى اينترنت شد. 0-7 مديريت سنددر وهله اول براى ايجاد 
دسترسى بهنكام به اسناد ذخيره شده بكار مى رفت. در حال حاضر تكنولوزى مديريت سند در شركت هاى فناورى اطلاعات به 
عنوان جزء تفكيكك نايذير اينرانت است.*- سيسم هاى اطلاعات جغرافياييبه عنوان يكك ابزار كرافيكى براى نقشه بردارى دانش 
بكار مى رود. اين سيستم د اراى نقشه هاى ديجيتالى است كه در آن مى توان د اده هاى سازمان را دستكارى و تحوليل كرد.ه- 

اينرانتاينترانت» شبكه هاى درون سازمانى است كه با استفاده از يروتكل اينترنت نه تنها باعث تسهيم اطلاعات مى شود بلكه از طريق 
جستج و كرهاى وب باعث مشاهده اطلاعات سازمان (مشتمل بر منابع ساتمتد مائئك يايكاه واذه اى ر ابطه اى و هتون غير ساخكمدد) 
مى شود.8*- ‏ نقشه بردارى مفهومييك نقشه مفهومى» تصويرى از ايده ها يا موضوعات و روش هاى ارتباط اين ايده ها و 
موضوعات است. اين نقشه. خلاصه اى از موضوعات بصرى است كه نشان دهندة ساختار مطالبى است كه قرار است نويسنده آنها 
رااتشريخ تداك شسكة تماق مشابايع شبك هايا صايل هاى سريى قصل اشرق و شيكة ايلم هاامزقظ اتتنه. يكن البدادة 
هايى كه مى توان اينها را از سيستم هاى فرامتن تشخيص دادء حمايت شبكه هاى معنايى از يبوندها است. شبكه هاى معنايى 
تكنيكى براى نمايش دانش هستند.8- ابرمتن (شبكه هاى معنايى بسط داده شده)ابرمتن نوعى شبكه معنايى با محتواى موجود در 
نودها است. متنى كه مشتمل بر لينكك هاى ديككر باشد ابرمتن نام دارد.9- مدل سازى اطلاعاتمدل سازى اطلاعات با تصريح دقيق 
معانى يكك متن در ايجاد ارتباط بين معنى همراه است. اين كار اغلب با هدف توسعه دقيق و سريع كاربردهاى نرم افزارى جديد 
براى الزامات كسب و كار صورت مى كيرد. -٠١‏ فهرست بندى هاى مفهوميفهرست بندى مفهومى يكك ترتيب و توالى ساختمند 
است كه براى تحليل هاى كامل يكك متن و دسترسى به اطلاعات تركيبى در متن بكار مى رود.١١-‏ ابردادهابرداده» اطلاعات ساده 
اى است كه به يكك سند (واحد كوحكترى از اطلاعات) اضافه مى شود و باعث تسهيل استفاده و دسترسى به اطلاعات آن سند مى 
شود. همجنين ابرداده به «داده براى داده» دارد. ابرداده ها را مى توان در اشكال مختلفق مشاهده كرد: كلمات كليدى هنكام جستجو 
در يكك سايت اينترنتى» كلمات كليدى در سيستم كمكى نرم افزاره طبقه بندى اطلاعات در كاتالوكك كارت كتابخانه و ... .8-9 
حافظهٌ سازمانيحافظة سازمانى» سابقه اى از سازمان است كه در يكك مجموعه از اسناد در سازمان درج فده المكاسانا قات 
حافظة سازمانى يادآورى و ياد كيرى دربارة كذشتة سازمان است. سازمان هاى معاصر براى انجام اين كار توانايى ضعيفى د ارند و 
به دنبال ايجاد ظرفيت براى حافظة سازمانى هستند. بعلاوه براى افزايش ظرفيت سازمانىء بايد از يارادايم غالب سند محور و مصنوع 
محور به طرف يارادايم فرآيند محور تغيبر جهت داد. يارادايم فر يند محور نيازمند استفاده از سيستمى است كه سه تكنولوزى را 
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ارتباطات روزانه س اخته شود. فرامتن توانايى سازماندهى و نمايش وب هاى اطلاعاتى غنى را دارد. روش هاى معانى بيان حافظه را 
مطابق محتوى بى ريزى مى كندء نه بر مبناى ترتيب زمانى. در يايه كذارى حافظه سازمانى علاوه بر تكنولوزى رايانه» بايد تغيير 
يارادايمى در جهت فرآيندها صورت كيرد.رشد رايانه هاى شبكه بندى شده؛ زير ساخت لازم را در حمايت از تسخير و است فاده 
مجدد از حافظة سازمانى ايجاد كرده است.7-/- سه ابزار حافظه سازمانيمهمترين مانع براى تسخير بيشتر فر يندهاى كارى و قرار 
دادن آنها به عنوان بخشى از حافظة س ازمانىء انباشتكى اسناد و تحميل بار آن به دوش افرادى است كه آن كار را انجام مى دهند. 
اولية عتضر تكتولوؤق براياثةاقق» ابرمعن اننلنة زيرا طيعت: وويكرة قرا بندمهور كددذر يالا يدان اشاره شد عدرورنا قر خط اسث. 
مادامى كه زمان مى كذرد و سابقه سازمانى به صورت بيجيده اى رشد مى كندء انعطاف يذيرى نامحدود ابرمتن به عنوان يكك 
رسانه نمايشى باى تلخيص مداوم و ساختار بندى مجدد ضرورت بيدا مى كند.دومين عنصر كه كروه افزار نام دارد» اولين كام 
طنعن دن جيت تخي سان قرا قد سازماتق اسك كرو 'اقزان ذاتاً بر سكير مسر كر فده يلكة بر هتاسكن وا ازقاطاك بعر كز 
است. كروه افزار به عنوان رسانه اى جهت محاورات سازمانى است زيرا اين محاورات از طريق رايانه اتفاق مى افتد و كروه افزار 
يكك سابقة رايانه اى از اسناد را ايجاد مى كند. با اين كار امكان دست كارىء توزيع و تسهيم اطلاعات و هوشمندى در سرتاسر 
سازمان اتفاق افتاده و حافظة سازمانى و ابزار ياد كيرى حاصل خواهد شد.سومين عنصر تكنولوزى» جهت تسخير حافظةٌ سازمانى 
استفاده از روش معانى بيان يا مدل محاوره اى است كه براى ساختاربندى محاوراتى كه همراه با تكنولوزى اتفاق مى افتد بكار مى 
روف كل اين افر 31 الت كدايكك روكن فعاض يانه سامشارفى راابراق بعث .دز خصوض سائل يحيةة ابجاذ فى كند كه فور 
كيفيت فرآ يند محاوره را بهبود مى بخشد.در مجموع تكنولوزى هاى ابرمتن» كروه افزار و روش موضوع محور جهت تشكيل يكك 
ابزار ارتباطاتى براى تيم ها و كار تيمى بكار مى رود و با اين كار يكك حافظة سازمانى اثربخش خلق خواهد شد. بناباين» تكنولوزى 
در حافظة سازمانى سه عامل كروه افزار» ابرمتن و مدل هاى معانى بيان را يكيارجه مى كند. اما اين نوع تكنولوزى رايانه به تنهايى 
توانايى خلق حافظة سازمانى اثربخش را ندارد. در حالى كه تكنولوزى بايد شفاف و كاربريسند باشد» سازمان هم بايد جهت تسخير 
و استفاده از حافظة خود تغييراتى را بوجود آورد. نتيجه كيرياهميت تكنولوزى در مديريت دانش به كونه اى است كه موفقيت 
سازماتئق به آن ستكى دازد ذزاين فصل تكتولوزى ها وابزارهائ فديريت دانقن كه در اعشان سازمان ها اسث؛» مووة بروسى قراز 
كرفت. همجنين اجزاى تكنولوزى مورد استفاده در سازمان ها به عنوان بخشى از معمارى مناسب مديريت دانش مورد بحث قرار 
كرفت. مدل ييشنهادى مربوط به ارزيابى دانش» جارجوب مفيدى را در جهت بكار كيرى مديريت دانش براى سازمان ها فراهم 
خواهد كرد.فصل جهارم: مديريت دانش از منظر رفتار سازمانى-١-‏ مقدمهنظريردازى و نظريه آزمايى در عرصه مديريت دانش 
ابعاد كوناكونى داشته و هريكك از محققان با ديد كاه خود به تحقيق در اين حوزه يرداخته اند. ابعادى مانند نقش منابع انسانى در 
مديريت دانش» مطالعه فرهنكك سازمانى» ا عتماد» سرمايه اجتماعى و ... زير جتر رفتار سازمانى طبقه بندى مى شوئد. در حالى كه 
فناورى اطلاعات از محركك هاى اصلى مديريت دانش استء اما اهميت كليدى جنبه هاى انسانى و فرهنكى به عنوان عامل بازدارنده 
ياراه كشا در فرآيند خلق و انتقال دانش به طور كسترده اى تصديق مى شود.در اين فصل عواملى مانند ياد كيرى, منابع انسانى» 
سرمايه اجتماعى و اعتماد به عنوان عوامل رفتارى در حوزه مديريت دانش به طور كسترده مورد بررسى قرار مى كيرند ©.سازمان 
يادكير نده: سازمانى است كه تمامى قدرت فكرىء دانش و تجربةٌ سازمان را براى ايجاد تغييرات و بهبود مستمر جهت توسعه در 
اختيار كرفته و بر آن مديريت مى كند. به زعم كاروين (19917) سازمان ياد كيرنده «سازمانى است كه داراى توانايى ايجاد» كسب و 
انتقال دانش است و رفتار خودش را طورى تعديل مى كند كه منعكس كنندة دانش و ديدكاه هاى جديد باشد ).در تعريف 
سيستماتيكك» يكك سازمان ياد كي رنده سازمانى است كه با قدرت و به صورت جمعى ياد مى كيرد و دائماً خودش را به نحوى تغيير 


مى دهد كه بتواند با هدف موفقيت مجموعة سازمان به نحو بهترى اطلاعات را جمع آورى ؛ مديريت واست فاده كند ©. 
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يادكيرى سازمانى: ياد كيرى سازمانى عبارت است از تمامى روش هاء ساز و كارها و فر يندهايى كه در درون سازمان به منظور 
تحقق ياد كيرى به كار كرفته مى شوند. آرجريس و شون (197/8) ياد كيرى سازمانى را به عنوان «كشف و اصلاح خطا» تعريف مى 
كنند. آرجريس در تعريفى ديكر از ياد كيرى سازمانى آن را «توانايى يكك سازمان به عنوان يكك كل در كشف خطاهاء اصلاح آنها 
و همجنين تغيير دانش و ارزش هاى سازمان به طورى كه مهارت هاى جديد حل مسثله و ظرفيت جديد براى كار ايجاد شود) 
تعريف كرده است. به نظر فايول و لا-يلس (2988)) ياد كيرى سازمانى فرآيند بهبود اقدامات از طريق دانش و شناخت بهتر است. 
داجسون )١1999(‏ ياد كيرى سازمانى را اينكونه تعريف مى كند: «روشى كه سازمان ها ايجاد» تكميل و سازماندهى مى كنند ثا دا 
نش را از طريق نيروى انسانى ماهر با جريان هاى عادى كارء فعاليت ها و فرهنكك سازمانى منطبق ساخته و همجنين كارآيى سازمان 
رااز طريق بهبود بكار كيرى مهارت هاى كسترده نيروى كار» توسعه بخشند». كانز ياد كيرى سازمانى را جنين تعريف كرده است: 
«كسب و كار دانشء مهارت هاء ارزش هاء عقايد و نككرش هاى بهبودبخش در جهت نكتهدارى» رشد و توسعه سازمان)».جهار 
رويكرد مهم نيازهاى ياد كيرى عبار تند از:١4‏ تحليل شكاف دانش براى شناسايى نيازهاى استراتزيكك دانش 67 طقه بندى مسائل 
به منظور انتخاب دانش و مهارت مورد نياز به شكل عملياتى2 مواجهة با تزلزل و تكانش هاى سازمانى از طريق بيش بينى» ياسخ 
و تنظيم كنجينه هاى رفتارى؟) سنجش عدم اطمينان ناشى از تصميم كيرى -7- موشكافى سازمان ياد كير ندهدر سال هاى اخير 
حجم زيادى از تحقيقات مربوط به كسب و كار در جهان به موضوعاتى مانند «اقتصاد دانش محور)» «ياد كيرى سازمانى»» «كاركنان 
دانشى»» «سرماية معنوى)» تيم هاى مجازى» و مانند آن اختصاص داده شده است. ياد كيرى سازمانى روشى براى تفكر دربارة 
باد كيرى در سن ازمان ها اسث.اساس باد كيرى سازمانى عبارث استث از توانايى سازمان در بهره بردارى ان ظرفيث فكرى شكفث 
انكيز همه اعضاء براى خلق فر ا يندهايى كه سازمان را بهبود خواهد داد.در سازمان هاى ياد كير نده افراد به طور ييوسته ظرفيت خود 
را براى خلق نتايج مطلوب توسعه داده؛ الكوهاى جديد تفكر يرورش د اده مى شود آرزوى جمعى (بلند يروازى) آزاد است و 
افراد مى آموزند كه با هم ياد بككيرند. به طور كلى سازمان ياد كيرنده را مى توان آنهايى دانست كه داراى سيستم هاء مكانيزم ها و 
فرآيندهايى هستند كه بطور ييوسته قابليت هاى آنها را در رسيدن به اهداف يايدار ارتقاء مى دهد. در تبديل شدن به يكك سازمان 
ياد كبر فده ياسس الامراحل مخطلنى مائقد زور يبروق كرد - #:فرسك باد كرى: يكف حو سازماتن كه يروركن دهندة ياد كيرف ذو 
سازمان است ©. فرآيندهاى مديريت: فر آيندى كه تعامل را در سرتاسر مرزهاى سازمان تشويق مى كند ©.تكنيكك ها وابزارها: 
روش هايى كه به ياد كيرى فردى و كروهى كمكك مى كنندء شامل تكنيكك هاى خلاقيت و حل مسأله #انكيزقن و مهارث ها: 
جهت يادكيرى و سازكارى #مبادلة آزادانه اطلاعات: براى اطمينان از موجوديت تخصص ها در مكان هاى مورد نياز و اطمينان 
از تسهيم دانش در سرتاسر مرزهاى سازمان. بايستى همه سيستم ها در جايكاه خود مستقر باشند #.تعهد به ياد كيرى و رشد 
شخصى: در اين كزينه مواردى مانند؛ حمايت مديريت ارشد از ياد كيرى» اختصاص ياداش» تشويق افراد به ياد كيرى در تمام 
سطوح؛ اختصاص زمان به تفكر و ياد كيرى (دركك» كشفء انعكاس» رشد و توسعه) مطرح مى شود ©.بهاء دادن به افراد: بدين 
معنى كه ايده هاء خلااقيت و «قابليت هاى تخيلى» افراد تحريكك شده و توسعه داده مى شود *.يرورش يكك جو اعتماد و 
كُشودكى: افراد در توسعه ايده هاء بى يرده سخن كفتن و به جالش كشيدن اقدامات» مورد تشويق قرار مى كيرند *.ياد كيرى از 
تجربه: اغلب ياد كيرى از اشتباهات» قوى تر از ياد كيرى از موفقيت ها است.ابزارها و تكنيكك هاى ياد كيرى سازمانى مشتمل بردامنة 
وسيعى از مهارت هاى يادكيرى و خلاقيت در كروه هاى زيراست #:يرسش يا جستاركرى: جستجوى اطلاعات از طريق 
مصاحبه «خلاقيت: طوفان مغزىء ييوند د هى ايده ها به همديكر #ايجاد حس درك موقعيت و معناى آن: سازماندهى اطلاعات 
و تفكرات #اجازه حق انتخاب: تصميم كيرى در ميدان عمل #مشاهدة نتيجه: ثبت» ضبط و مشاهده «استخوان بندى مجدد 


دانش: كار كذاشتن دانش جديد اندرون مدل هاى ذهنى*-”"- ياد كيرى و دانش آفرينى سازمانيرفتار سازمانى مديريت دانش را از 
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ويد كديا كرض سازماقى ورت م كرد ياد كترق مالمائى اين انيد كد سنا زمانة:ها بااينط بايكاء دانقرهجكرهمى تدوز 
محيط هاى يويا اقدام مناسبى اتخاذ كنند. براى محيط هاى يوياء دانش به تنهايى تعيين كنندة اثربخشى نيست بلكه قابليت هاى 
ياد كيرى» تعيين كنندة مهمترى استء آن هم ياد كيرى مستمرء سريع و با يكك روش خاص.*-6- انواع تقسيم بندى هاى ياد كيرى- 
-1- سطوح ياد كيرى آرجريس و شونآ رجريس و شون (1978) سه فرآيند ياد كيرى سازمانى را ذكر مى كنند كه عبارتند از: 
ياد كيرى تكك حلقه اى» دو حلقه اى و سه حلقه اى. ايشان سه نوع ياد كيرى را به شرح زير توصيف كرهه اند:١-ياد‏ كيرى تكك حلقه 
اى: يادكيرى تكك حلقه اى زمانى اتفاق مى افتد كه در بستر هدف ها و سياست هاى جارى سازمان» خطاها كشف و اصلاح شوند. 
از ياد كيرى تكك حلقه اىء بيتر سنككه (1990) با عنوان ياد كيرى انطباقى» فايول و لايلس (1988) با عنوان ياد كيرى يايين و غير 
استراتزيكك نيز نام مى برند.7- يادكيرى دو حلقه اى: يادكيرى دو حلقه اى زمانى اتفاق مى افتد كه سازمان خطاها را كشف مى 
كندء هنجارهاء رويه هاء سياست ها و هدف هاى موجود را زير سؤال مى برد و به تعديل و اصلاح آنها مى يردازد. از ياد كيرى دو 
حلقه اى» سنككه با عنوان يادكيرى مولد (خلاق و زاينده)» فايول و لايلس با عنوان يادكيرى سطح بالا و يا يادكيرى استراتزيكك نيز 
نام برده اند."٠-‏ يا د كيرى ثانويه (سه حلقه اى): يادكيرى ثانويه يا سه حلقه اى زمانى اتفاق مى افتد كه سازمان ها ياد بكيرند جكونه 
يادكيرى تكك حلقه اى و دو حلقه اى را اجرا كنند. در واقع بايد كفت دو نوع ياد كيرى اوليه (تكك حلقه اى و دو حلقه اى) رخ نمى 
دهد اكر سازمان ها آكاه نباشند كه ياد كيرى جكونه بايد اتفاق بيفتد. اين بدان معناست كه آكاهى از سبكك هاء ف رآ يندها و 
ساختارهاى ياد كيرى بيش نياز ارتقاى ياد كيرى است. -1-5- سطوح ياد كيرى فايول و لايلسفايول و لايلس انواع ياد كيرى را در 
قالب دو سطح بيان مى كنند كه عبارتند از:الف) ياد كيرى سطح يايينب) ياد كيرى سطح بالا.«ياد كيرى سطح يايين منجر به توسعه 
روابط يايه اى ميان رفتار و نتايج مى شود, اما اين امر اغلب در دورةٌ كوتاهى اتفاق مى افتد و تنها بخشى از آنجه سازمان انجام مى 
دهد راتحت تأثير قرار مى دهد). به نظر اين دو نويسنده ياد كيرى سازمانى نتيجه تكرا رويه هاى معمول در سازمان است و شامل 
ايجاد روابط بين رفتارها و نتايج مربوط به آنها مى باشد.اتكاء به رويه و روال عادىء ياد كيرى يايين بيشتر در سازمانى اتفاق 
مى افتد كه به خوبى دركك شده و مديريت به توانايى خود در كنترل موقعيت ها باور داشته باشد. ياد كيرى سطح يايين را نبايد با 
سطوح يايين سازمان اشتباه كرفت. هر سطح از سازمان ممكن است به نوبه خود دركير اين نوع از ياد كيرى شود.هدف ياد كيرى 
سطح بالا تنظيم قواعد و هنجارهاى كلى به جاى تعبين فعاليت ها و رفتارهاى بخصوص است. روابطى كه در نتيجه ياد كيرى سطح 
بالا ايجاد مى شوندء اثرات بلند مدتى بر روى سازمان به عنوان يكك كل دارند. اين نوع از ياد كيرى با استفاده از كاوش خلاقانه» 
توسعة مهارت ها و بينش ها اتفاق مى افتد. بنابراين» ياد كيرى سطح بالا بيش از ياد كيرى سطح يايين فر آيندى شناختى است. به نظر 
اين دو نويسنده؛ زمينه ياد كيرى سطح بالا 00 ابهام آميز و نامعين است و لذا اساساً در جنين زمينه اى رفتار كاملا تكرارى تقريباً 
بى معنى خواهد بود.-8-٠-‏ سطوح ياد كيرى سنكهاز نظر اين محقق يادكيرى در سه سطح يادكيرى فردى» ياد كيرى تيمى و 
ياد كيرى سازمانى مطرح مى شود.الف) ياد كيرى فرديدر ياد كيرى فردىء افراد واحد تشكيل دهندة تيم ها و سازمان ها هستند. يبتر 
ستكه (+154) تأكيد مى كلد ك#اسازمان ها از طريق اقراد ياد فى كيرتك. البنه باد كبري افراد باد كيرئ سازهاتى را تضصمين ثمى كنده 
اما بدون آن ياد كيرى سازمانى حاصل نمى شود). آرجريس- شون بيان داشته اند: ٠ياد‏ كيرى فردى ضرورى استء اما براى 
يادكيرى سازمانى كافى نيست». در حقيقت يادكيرى فردى براى تحول مستمر سازمان» كسترش و توسعه قابليت هاى محورى و 
آماده سازى همككان براى آيندةٌ نامشخص ضرورى مى باشد.روش هاى ياد كيرى فردى عبارتند از #:كتاب ها و ساير 
مستندات #؛مرييكرى ديكران ##؛دوره هاء كلاس ها و سمينارها *؛تفسير تجربة يادككيرى «إخود يادكيرى #إيادكيرى از 
همكاران #؟يادكيرى از راه رايانه ©؛ساير روش هاءب- ياد كيرى تيميباد كيرى تيمى به اين معنا است كه تيم ها قادر باشند به 


غنواة يك هريتك واحد فك كزدة خاق كنك واسامووقه مشكرون يادي اذ سمه كد يه اهنك باد كيرت قن غضوضا به غنواة 
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بلى براى حصول ياد كيرى سازمانى اشاره كرده اند. وى تأكيد مى كند كه ياد كيرى تيمى يلى است براى تبديل ياد كيرى به دانش 
سازمانى» به نحوى كه اين دانش براى همه به اشتراكك كذاشته شود. وى همجنين ياد كيرى جمعى را فرآيندى مى داند كه طى آن 
ظرفيت اعضاء توسعه يافته و به كونه اى هم سو مى شود كه نتايج حاصلة آن جيزى خواهد بود كه همكان واقعاً طالب آن بوده اند. 
اين نوع ياد كيرى بر يكك قى اعده و اصل اساسى استوار است و آن جشم انداز مشتركك است. جشم انداز مشتركك به هم سو شدن 
منجر مى كردد كه مسئله اصلى اين نوع ياد كيرى است. تيم ها ياد مى كيرند كه از تجارب خود بيشتر بياموزند» به رويكردهاى 
جديدى برسند و دانش خود را در سراسر سازمان به سرعت انتشار دهند.ج- ياد كيرى سازمانياين ياد كيرى از طريق به اشتراكك 
كذاشتن دانش» بينش» تجربه و مدل هاى ذهنى اعضاء سازمان حاصل مى شود. آرجريس (1994) ياد كيرى سازمانى را به دو كرو 
به اشتراكك كذاشتن دانش» باورها و مفروضات در ميان افراد تيم ها مى داند. بنابر تعريف وىء ويزكى هاى فرآيند ياد كيرى 
سازمانى عبارتند از #:تغيير در دانش سازمانى #؛افزايش محدوده هاى ممكن #؛تغيير در ذهنيت افراد.بعضى از نكات اساسى 
و يايه اى يادكيرى سازمانى عبارتند از:١-‏ ساختارها: ساختارهايى كه براساس آن دانش و آموخته ها در سطح كل سازمان به 
اشتراكك كذاشته مى شود بايد تعريف شوند.1- تطبيق يذيرى با تغيبرات7- 0 الكو بردارى: خصوصاً در زمينه بهترين روش ها.ع- 
-5- طبقه بندى ماركوارتماركوارت (1948) دسته بندى ديكرى شامل جهار نوع ياد كيرى سازمانى ارائه مى كند. در اين تقسيم 
بندى انواع ياد كيرى سازمانى عبارتند از:الف- ياد كيرى انطباقيزمانى اتفاق مى افتد كه يكك فرد يا سازمان از طريق تجربه و تفكر ياد 
مى كيرد. فرآيند يادكيرى انطباقى شامل جهار مرحله است كه عبار تند از:١-‏ سازمان اقدام به فعاليتى مى كند كه در جهت 
دستيابى به هدف از بيش تعيين شده است؟7- فعاليت سازمان منجر به نتيجه اى داخلى يا خارجى مى شود؛”2-7 تغيير به وجود 
آمده از جهت همسازى با هدف» تجزيه و تحليل مى شود؛8- يكك فعاليت جديد يا نوع تعديل يافته اى از آن براساس نتيجه اتخاذ 
مى شود.ياد كيرى انطباقى مى تواند تكك حلقه اى يا دو حلقه اى باشد. ياد كيرى تكك حلقه اى بر كسب اطلاعات براى يايدار كردن 
و حفظ سيستم هاى موجود متمركز است و تأكيد آن بر تشخيص و تصحيح خطا مى باشد. ياد كيرى دو حلقه اى عميق تر است و 
شامل يرسش از خود سيستم و اينكه اساساً جرا خطاها يا موفقيت ها به وقوع بيوسته اند مى باشد. اغلب سازمان ها و افراد تمايلى به 
دركيرى در يادكيرى دو حلقه اى ندارند. زيرا اين نوع يادكيرى شامل در معرض ديد قرار دادن خطاها و اشتباهات و نيز يرسشكرى 
در رابطه با مفروضاتء هنجارهاء ساختارها و ف رآيندهاى موجود مى باشد.ب- ياد كيرى بيش بينى كنندهزمانى اتفاق مى افتد كه 
سازمان از آينده مورد انتظار مى آموزد. و باعث مى شود كه شيو عمل بر مبناى انعكاسى از اين جشم انداز باشد.ج- ياد كيرى 
ثانويهاين نوع يادكيرى همان نوع سوم از دسته بندى آرجريس و شون است كه يادكيرى سه حلقه اى نيز ناميده مى شود. 
ماركوارت به بيروى از آرجريس و شون اين نوع ياد كيرى را «ياد كيرى در رابطه با ياد كيرى» تعريف مى كند. به نظر او وقتى 
سازمان در ياد كيرى ثانويه در كير مى شود» اعضايش از زمينه هاى سازمانى قبلى براى ياد كيرى آكاه مى شوند. افراد كشف مى 
كنند» جه جيزى انجام داده اند كه ياد كيرى را تسهيل كرده يا جه جيزى مانع شده كه بتوانند استراتزى هاى جديدى براى ياد كيرى 
ابداع كنند.ه- ياد كيرى عمليياد كيرى عملى شامل كار بر روى مسائل واقعى» تمركز بر يادكيرى حاصل شده و به كار بستن واقعى 
راه حل ها مى باشد. «ياد كيرى بدون عمل اتفاق نمى افتد و عملى بدون يادكيرى وجود ندارد. اين نوع يادكيرى بر يايه جرخة 
كامل ياد كيرى بنا شده است. ياد كيرى از راه عملء در بركيرنده * جزء مستقل و متعامل است:- مسئله يا جالش بيش رو؛- تيم 
يا كروه ياد كيرنده؛- مربى يادكيرى؛- يرسئل بصيرانه و شنيدن فعال؛- اقدام؛- تعهد به ياد كيرى.-8- رابطة تنكاتنكك 
منابع انسانى و مديريت دانشيقيناً هم مديريت دانش و هم مديريت منابع انسانى هر دو از عوامل كليدى و اهرمى مزيت رقابتى در 
محيط كسب و كار ييجيده» يويا و جهانى امروز هستند. مهمتر آنكه در زمينه كار دانشى» انسان و دانش به عنوان دو مفهوم, به طور 
تفكيكك نايذيرى به همديككر بيوند خورده اند. افراد سازمان آفرينن د كان نهايى دانش هستند, جرا كه سازمان با وجود «سيستم 
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حافظه» و «زمينه هاى توانمندى دانش» توانايى تفكر بدون انسان را ندارد. در نتيجه» مدييت استراتزيكك و موشكافانة افراد» مى تواند 
اقدامى بزركك در اثر بخشى فرآينهاى اهرمى اثركذار بر دانش باشد. در حقيقت» هم انسان و هم دانش را مى توان به عنوان منابع 
كمياب و حياتى در نظر كرفت. بعلاوه مديريت منابع انسانى استراتزيكك سزاوار ملاحظات صريح در خصوص بحث مديريت دانش 
مبتنى بر انسان است.در حقيقت» موضوعات فرهنكى و انسانى در زمينه مديريت دانش به صورت خيلى انتزاعى و كلى مطرح مى 
شود (مانند تغيير فرهنكى» ارزش)» در نتيجه مرجعى براى نظريه يردازى بوجود نمى آيد. منابع انسانى براى دركير شدن در 
استراتزى مديريت دانش مى توانند اقدامات زير را انجام دهند #:مديريت دانش به عنوان بخش ذاتى و اصلى استراتزى آموزشى 
كلى سازمان در نظر كرفته شود #.كاركردهاى مديريت دانش به طور رسمى در طراحى شغل كنجانده شود ».تسهيم دانش 
سودمند و بهره ور در ارزيابى عملكرد سنجيده شود ».تسهيم دانش سودمند و بهره ور در طرح هاى يرداخت لحاظ شود. -8- 
فرهنكك ملى و مديريت دانشدر جهت تبيبن رابطة بين مديريت دانش و مديريت منابع انسانى با توجه به عوامل فرهنكى ملى مى 
توان به نتايج تحقيق هاف اسيّد اشاره نمود. براساس مطالعات هاف استد در خصوص فرهنكك هاى ملى مى توان كفت كه فاصله 
قدرت (بالا- يا يايين) با مديريت دانش در ارتباط است. مثلاً فاصله قدرت در اسيانيا در مقايسه با ديكر كشورهاى ارويايى و 
آمريكاى شمالى بالا-استء جيزى كه براى ارتباطات باز مانع به حساب مى آيد.از نظر فردكرايى كشورهاى ارويايى و آمريكاى 
شمالى در سطح بالايى قرار د ارند كه اين حالت نقطه مقابل سطح بالايى از جمع كرايى در جوامع آسيايى است. به نظر مى رسد 
كه در كل» جمع كرايى براى مديريت دانش مساعد باشد. جون جمع كرايى اقدامات و اعمال مشتركك را در جهت هدف عمومى 
بيش مى برد و يكك جارجوب اجتماعى منسجم را مى طلبد و لذا تسهيم دانش را ارتقاء مى دهد. در حقيقت ادبيات آسيا تمايل 
دارد كه به جاى سيستم هاى مديريت دانش ابزاركرا از سيستم هاى مديريت دانش جامعه كرا استفاده كند. در حقيقت مردم آسيا 
خصوصاً زاينى ها به دانش ضمنى بيشتر بهاء مى دهند.همجنين اجتناب از عدم اطمينان در برخى كشورها همانند اسيانياء فرانسه و 
يرتقال بالا است كه عاملى براى جلوكيرى از خلاقيت بوده و با طرز تلقى هاى نوآورانه و فعال سازكارى ندارد.بنابراين مشخص مى 
شود كه تحليل عميق رابطه بين مديريت دانش و مديريت منابع انسانى تحت زمينه هاى فرهنكى مختلفء جالش جالبى است.8-/ا- 
سرمايه اجتماعى و مديريت دانشبه شبكه ارتباطاتى كه بر مبناى نوعى اعتماد بين افراد سازمان ها ايجاد مى شود» سرماية اجتماعى 
اطلاق مى شود. اين روابط كه ناشى از تمايلات مستمر استء منبع ارزش در سازمان ها است. جون سرماية اجتماعى ظرفيت انجام 
اقدامات زيادى را داردء لذا توانايى مديريت نمودن دانش را دارد. از نظر خلق دانش» سرماية اجتماعى از طريق اث ركذارى بر شايط 
لازم براى مبادله و تركيب منابع دانش» توسعة ظرفيت تفكر جمعى را تسهيل مى كند. دراين حالت سرماية تفكر جمعى به عنوان 
توانايى دانشى يكك مجموعة اجتماعى (مانند سازمان) درنظر كرفته مى شود. همجنين سرمايهٌ اجتماعى مى تواند سرمايةُ معنوى را 
توسعه دهد. خلق سرماية معنوى به طور كسترده از طريق سرماية اجتماعى صورت مى كيرد. حضور سرمايةٌ اجتماعى مى تواند 
كد كذارى» تسخير و انتقال دانش را ارتقاء دهد. سرماية اجتماعى مى تواند ف رآ يندهاى مديريت دانش را ارتقاء دهد زيرا به شركت 
كمكك مى كند تا بتواند از طريق تسهيل در تركيب و مبادلة منابع» ارزشى خلق كند كه جنب نوآورى داشته باشد. در يكك جشم 
اتذاز كلى عى توان كفت سرماية الحماعى به دلبل اينكه:اقدامات بسعى را كا راسد هى سازة ياعث ارتقاء كل فر ا يدك مديريت 
دانش شده و جايكزين خوبى براى تماس هاى رسمىء ياداش ها و مكانيزم هاى نظارت است.سرماية اجتماعى» جشم اندازى براى 
دانش سازمانيبراى درك ارتباطى بين دانش و سرمايةٌ اجتماعى لازم است تا سرمايةُ اجتماعى را به عنوان تركيبى از دانش جمعى و 
فردى درنظر كرفت. جيزى كه سرماية نوآورى اجتماعى را براى نظرية سرماية اجتماعى مهم جلوه مى دهد اين است كه به طور 
مستدل منبع اغلب اشكال سرمايه. سرماية اجتماعى است. بنابراين ممكن است كه سرمايةٌ نوآورى اجتماعى با ارزش ترين سرماية 
اجتماعى باشد. شرماية اجتماعى توغ از سرمابه اسث كه انسان آن را غتلق مى كند. بركتلاف ذيكر سرمابة ها مانت سرهاية طبيعن: 
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با احساس كمبود سرماية اجتماعى مى توان به آسانى مقدار زيادى از آن را خلق كرد.-86- ابعاد سرماية اجتماعى به عنوان 
دانشدانش عبارت است از ساختار ارزيابى شده» تست شده و ماندكار اطلاعات كه بوسيلةُ يكك سيستم زنده توسعه داده مى شود. 
براى ايجاد ارتباط بين سرمايةُ اجتماعى و مديريت دانش مى توان به دو نوع از دانش اشاره كرد كه در جوامع انسانى و محيط هاى 
سازمانى بيدا مى شود.١-‏ دانش فردى يا دانش موجود در ذهن ها مانند اعتقادات 1- دانش قابل سهيم يا عينى» يا دانشى كه در 
اشكال زبانى قابل بيان است مانند كتاب هاء نظريه ها و ادعاها.شكل هاى مختلف سرمايةُ اجتماعى شامل موارد زير است:8-5-١-‏ 
اعتماداعتماد حالت روان شناختى افراد است. نومن اعتماد را به عنوان عمل ذهنى تعريف مى كند كه در آن «شخص الف از شخص 
ب انتظار دارد و شخص ب به طور مثبت در جهت اهداف شخص الف عمل خواهد كرد. اعتماد» باور يكك فرد نسبت به اين احتمال 
است كه افراد ديكر آنجه را كه او مى كويد انجام خواهند داد. 1-8-8- اعتقاداتاعتقادات به روشنى شكلى از دانش ذهنى است. 
اعتقادات آن است كه افراد كوناكون در يكك زمينة جمعى سهيم شوند. نكته ارزشمند در اينجا اين است كه هنكامى كه يكك اعتقاد 
در شكل زبانى بيان مى شود يكك شكل عينى از دانش خلق مى شود. از نظر كاركردهاى زبان» تمام جنين عباراتى (كه از طريق 
زبان بيان مى شوند) مى توانند جزء ه ركدام از كاركردهاى سطح بالا-در زنجيرة دانش باشند.*-8-- هنجارهامطابق ديد كاه 
كلمن هنجارها مى تواند هم به شكل ذهنى در مغز وهم به شكل عينى در كزاره ها به عنوان د انش تبيين شوند. در ظاهرء همه 
هنجارها مانند احكام هنجارىء مى توانند به صورت اظهارات قابل ارزيابى از همديكر باشند. به هر حال» ارزش دانش به دو صورت 
ارزش درونى و بيرونى مطرح است. در واقع ارزش خارجى در قالب اعتقادات ابزارى يا توصيفى خلاصه مى شود. براى مثال كفتن 
اينكه شخص الف بايد عمل ب را انجام دهدء اغلب به اين معنى است كه اكر «شخص الفء عمل ب را انجام دهد عمل ج اتفاق 
مى افتد» واين حالت يكك ادعاى دانش توصيفى و واقعى است نه يكك ادعاى قابل ارزيابى. بنابراين جنين ادعاهايى به آسانى به 
ادعاهاى واقعى تبديل شده و هميشه ادعاهاى ارزشى نيستند. 6-8-5 قوانيناستّرم )3٠١0(‏ قوانين را به عنوان هنجارهاى ساده اى 
تعريف مى كند كه ضمانت ها و يشتوانه هايى به آن ضميمه شده است. قوانين برخلاف هنجارها مى توانند به شكل عينى يا زبانى 
باشند. قوانين همانند هنجارها به كزاره هاى توصيفى ابزاركرا يا عبارت هاى جدى با ارزش درونى نتيجه كرا تلخيص مى شود. 
جنانجه أسترم قوانين را در بحث خود به عنوان عرف (اصل حقوقى) به حساب مى آورد. بنابراين عرف ها قوانين بازى هستند كه 
مردم آن را وضع مى كنند. يس قوانين» نوعى دانش هستند كه مردم آن را توليد مى كنند.*-8-8- شبكه هاشبكه ها مولد دانش 
اجتماعى و فرهنككى هستند. البته همة سيستم هاى اجتماعى» شبكه اى از همديكر هستند. انواع مختلفى از زير شبكه ها در درون 
شبكه هاى اجتماعى وجود دارد كه از اهميت زيادى برخوردارند. اين زير شبكه هاء شبكه هايى در سيستم هاى اجتماعى هستند كه 
به طور واقعى دانش اجتماعى توليد مى كنند. تحقيقات قبلى در مورد اين زيرشبكه ها به آنها عنوان «سرماية نوآورى اجتماعى) 
اطلاءق كرده است. ارتباط زيرشبكه ها با مباحث قبلى در اين فصل اين است كه آنها همراه اعتماد» اعتقادات» هنجارها و قوانين؛ از 
ديكر اشكال مهم سرمايه اجتماعى هستند كه در ادبيات سرماية اجتماعى به ندرت به آنها اشاره شده است. زيرشبكه ها دانش 
نيستند بلكه الككوهاى متمايزى از فعاليت هاى اجتماعى هستند كه از طريق آنها دانش تسهيم شده و شكل كيرى اقدام جمعى 
ممكن مى شوداحى كه در ايتجا عنوان مى شوةه الكوهاق ويؤة اى از شبكه فناى نو آوزى الجشماعى ابتك كه ال بالا به يابية علق 
مى شوند و يا از يايين به بالا جريان مى يابند و اين امكان را بوجود مى آورند كه سيستم هاى اجتماعى» مشكلات را حل كرده و 
بتوانند ياد بككيرند و قدرت سازكارى داشته باشند.نتيجه كيريدر اين فصل مديريت دانش از منظر رفتار سازمانى (فرهنكك. منابع 
انسانى» سرماية اجتماعى و ياد كيرى) مورد بررسى قرار كرفت. در حقيقت بنيان ادبيات م عاصر مديريت دانش بر دو بخش استوار 
است: بنيان انسانى و بنيان فنى. در اين فصل بنيان انسانى مديريت دانش مورد بررسى قرار كرفت و مشخص كرديد كه منابع 


الاك + اسرمابة الساعىن و قرع كه مل دو شاد وق دانقن تلقن اساسق كارقاك قصل تمحست دي وى طاقن از متفل عدوريف توليك و 
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نوآورى-1١-‏ مقدمهدر اين فصل» مديريت دانش در حوزةٌ مديريت توليد و نوآورى مورد بررسى قرار مى كيرد. از نظر توليد و 
صنعث» طراحى دائش مربوط به محصولادث: براى صتعتكران عامل حياتى اسث. زيرا توليد دانش محورء موفقيت تجارى و مزيثت 
رقايق به همراه خواهد داشت مخصوضا دان طراعحى محضول دن شر كت عائ كرجكك و متوسط (51155) كه در شرابط سخث 
مشغول به فعاليت هستند» بسيار مهم است.بر طبق نظر وانكك )23٠٠١(‏ فرآيند دانش آفرينى» همان توليد دانش و در نهايت تبديل آن 
به محصولات و خدمات از طريق مفهوم نوآورى است. تحقيقات مربوط به نوآورى بيان مى كند كه شركت ها در تبديل تكنولوزى 
جديد به موفقيت تجارىء نيازمند دارايى هاى مكمل و ديكر ظرفيت هاى فنى هستند. يكى از مثال هاى بارز مربوط به نقش 
تاديرييكة القن ذوائرا فد توليك زاقى تران دشر كت فاق زان مقاهده كر :دوابق شر كه هاة الكرى داتقن آثرينن نوفا كا و 
ناكد ارك +(48) كاناكادون صينا يادوت نوه ندر ابن الكر سغايلات وان ور ديار شكل حرد يعن زوق ساري» تر كرب: 
جابعة ديرق وذروق سارق عملة اجر شدة و دوف قد تزلد سحصولات ثبو بيدا فى كند .وكات وانين كر قر ينك تولبدامروزة 
موفقيت سازمان تا حد زيادى وابسته به توانايى تبديل ياد كيرى حاصل از تغييرات به دانش استء كه در نوآورى ها و توليد 
محصولاءت تجلى مى يابد. در اين خصوص أودل و كريسون (1948) عنوان مى كنند كه مديريت دانش هم در توليد كالاهاى 
مرغوب و متنوع نقش دارد وهم باعث مى شود كه توليد در مسير و روش مطلوب قرار كيرد. در اين راستا داشتن دانش از مشترى و 
مديريت آن مهم است. ماريبج ارزش آفرينى ياد كيرى- دانشء فرآيند تبديل يادكيرى به ارزش را نشان مى دهد. براساس اين 
مارييج» سازمان ها بايستى از بازار ياد بككيرند و اين ياد كيرى را به دانش تبديل كنند و اين دانش را در فرآيند توليد بكار ببرند واز 
طريق آن خلق ارزش نمايند.براساس ديد كاه كريشمَن )23٠١0(‏ نقش مديريت دانش در حوزه توليد به شكل زير است:- مديريت 
دانش منجر به ارتقاء همكارى درون سازمانى مى شود.- مديريت دانش باعث تسخير و تسهيم بهترين تجارب مى شود.- 

مديريت دانش در ارتقاء مديريت زنجيرة تأمين نقش دارد.- مديريت دانش رابطه با مشترى را بهبود خواهد د اد.- مديريت 
دانش با كاهش زمان توليد و ايجاد شفافيت» بهبود مستمر را در حوزة مديريت توليد امكان يذير مى سازد.ه-7- رويكرد جديد به 
نوآورى سازمانى: نقش مديريت سازماناهميت نوآورى از آنجا ناشى مى شود كه با ايجاد مزيت رقابتى بلند مدتء بقاء و رشد 
سازمان. ها زا تشيسيق هئ كند. اما جالقن اصلى كن عحوزة تواورق ابق اث كه حكونة فى ثوات آنا را بوجوة آوزد وكهيوه محقيد. 
باظهور مديريت دانش و سرماية معنوى به عنوان يكك رشته. سازة جديدى براى خلق و بهبود نوآورى (توليد» محصولء رويه هاء 
فرآيندهاو...) حاصل شده است. در اين بخشء» نقش دانش ضمنى در نوآورى سازمان بررسى مى شود.در قرن 7١‏ سازمان ها 
مجبور به نوسازى محصولات» خدمات» اصولء رويه ها و روش هاى خود شده اند. ايجاد نوآورى مستلزم سازمانى است كه توانايى 
خلق. ذخيره و انتقال دانش را داشته باشد. بسيارى از نظريه يردازان مديريت دانش معتقدند كه مديريت دانش (ضمنى) بر نوآورى 
در سازمان اثر دارد. (دازُوج» آدامزء هاولز لثونارد و ستنكر)نقطة آغاز نوآورى مربوط به مدل «فشار تكنولوزى) و به سال ١92٠‏ 
برمى كردد. از دهة 198٠‏ به بعد مدل يكبارجه شد نوآورى مورد يذيرش قرار كرفته است. نوآورى عبارت است از هر نوع تفكر 
رفتار يا جيزى كه به طور كيفى نسبت به اشكال موجود. جديد بوده و تازكى دارد. بعضى از محققين آكادميك. نوآورى را به 
عنوان تركيبى از اختراعات و اكتشافات» مورد تجزيه و تحليل قرار مى دهند. در نهايت نوآورى به عنوان سلسله الككوهاى رفتار فردى 
و سازمانى تعريف شده است. در دورة يست مدرن كه مديران احساس از دست دادن كنترل را تجربه مى كنند» اهميت نوآورى به 
طور شكفت انككيزى افزايش يافته است. در ادبيات جديد, مديريت نوآورى از ديدكاه انتقال دانش (كه انواع آن در فصل اول 
معرفى شد) درنظر كرفته مى شود.كى كاسكى )3٠٠١5(‏ معتقد است كه سا زكارى با نقشه هاى قديمى براى مديران قرن 7١‏ كافى 
نيست. جرا كه عامل كليدى براى موفقيت» داشتن فعاليت خلاق براى ساختن نقشه هاى جديد است نه تقليد از نقشه هاى جديد. ه- 


ع- نواورى در صنايع مختلفصنايع مختلفف نوآورى هاى عمده اى را تجربه كرده اند كه باعث توسعه نسل هاى جديدى از 
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محصولات در سطوح متفاوتى شده است. در ابتدا تعدادى از نوآورى هاى كوجكك در صنايع مشابه اتفاق افتاد كه به نوآورى هاى 
مقدماتى معروف بود. در مرحلة بعد» نوآورى به ديككر صنايع انتقال داده شد.0-ه- نوآورى هاى راديكال و تدريجياغلب نوآورى 
ها تدريجى بوده وغالباً خود را به شكل اصلاح محصولات موجود ويا بسط خطوط فعلى توليد نشان مى دهند. اين نوآورى ها 
معنولا ب عقوا نوآورى هاى تحت فشار بازار» طبقه بندى مى شوند زيرا اغلب ايده هاى مربوط به آنها از بازار ناشى مى شود. اين 
نوآورى ها شايستكى هاى درونى را ارتقاء مى دهند.برعكس.ء نوآورى هاى راديكال منجر به حذف شايستكى موجود شده و دانش 
و مهارت هاى موجود رااز سازمان خارج مى كنند. اين نوآورى هاء كسب و كار شركت را با ريسكك همراه مى سازد زيرا براى 
تجارى سازى (بومى سازى) دشوار هستند. ه-8- اثرات مديريت دانش بر نوآوريبسيارى از مطالعات نوآاورى نشان داده است كه با 
يكيارجه سازى دانش درونى سازمانى و برون سازمانى نوآورى بهبود مى يابد. مولن و لايلس (*199) بيان مى كنند كه ياد كيرى 
سازمانى مستمرء كارآيى و اثربخشى نوآورى ها را بهبود خواهد داد. ترين )٠٠١7(‏ بيان مى كند كه كسب دانش جديد و يكيارجه 
سازى دانش موجود با دانش جديدء باعث نوآورى در محصولات مى شود. كرانت )١1948(‏ عنوان مى كند كه يكى از راه هاى 
ارتقاق تواووق مسر توانان شركت ها در شكل ذقى جد ذانقن سازمان باسقداز ديكر تققن هائ معديريت دائقن ذر قا يقد 
نوآورى مى توان به تسهيل همكارى بين مرزهاى وظيفه اى سازمان» كمكك به ايجاد قابليت» توانمندى و همجنين كاهش بيجي د كَى 
در فرآيند نوآورى اشاره كرد.در تحقيق كريفين و هويدر (14948) يكيارجكى بين (88:1! و بازاريابى مورد بررسى قرار كرفت تاااز 
نتايج حاصله» وضعيت نوآورى محصولات مشخص شود. در مطالعات هنارد )3٠١١(‏ در خصوص تأثير مديريت دانش بر نوآورى» 
دو جنبه از آن يعنى يكيارجكى ميان وظيفه اى و ارتباطات ميان وظيفه اى در حوزة مديريت دانش به عنوان عوامل اث ركذار بر 
نوآورى شناخته شده اند. براى اينكه نوآورى حاصل شودء بايد دانش در سرتاسر سازمان توزيع شود- توزيع بهتر دانش احتمال 
ظهون ثوآورئ وا افزايشن شواهد داد--ذر نهايث كفته من شود كه سازمان هاىق توآور ياسشكوتر هسسد. فلك اتتقال داتقن ضمتى 
به فرآيند نوآورى سازمانيهولز بيان مى كند كه شهودات مبتنى بر دانش ضمنى در فرآ يند نوآورى سازمان نقش مهمى دارد؛ زيرا 
اين شهودات نشان دهندة بخش قابل ملا-حظه اى از دانش است كه باعث بهبود عمليات و ارتقاى تكنولوزى محصول مى شود. 
دانش ضمنى شامل بخشى از فرآيندهاى ياد كيرى بلند مدت بوده كه غالباً با دركك سيستماتيكك از يكك تكنولوزى يا فرآيند حاصل 
مى شود. قوت و اهميت دانش ضمنى اين است كه براى تقليد از طرف رقبا مشكل است. كلانتون و زاهو )3٠١*(‏ نشان داده اند كه 
انتقال دانش ضمنى بين شركت هاى تجارى تنها از طريق تعامل نزديكك و مداوم امكان يذير است. اين بدان مفهوم است كه سازمان 
هايى كه داراى تجارب همكارى با ديكران هستندء از انتقال دانش ضمنى منتفع خواهند شد.هال و آندريانى )7٠١7(‏ بحث مى كنند 
كه جالش اصلى سازمان رسيدن به تعادل مناسب بين دانش ضمنى افراد و دانش صريح مورد نياز براى يكبارجه سازى فرآ يندهاى 
سازمان است.اساسى ترين نقش دانش ضمنىء در مراحل فر ايند نوآورى مستتر است. واضح است كه در فازهاى اوليه نواورى 
(كشف و توليد ايده) درجة ناملموسىء بالاست. بنابراين مى توان يذيرفت كه انتقال دانش ضمنى در مراحل اوليةُ نوآورى» نقش 
مهمى دارد.بلوم 00 در مطالعات خود نشان داد كه دانش ضمنى در فازهاى اوليه نوآورى» نقش تسريع كننده دارد. در جهار 
شركت مورد مطالعه بلوم» فاز د كركونى و يياده سازى ايده ها در فرآيند نوآورى از طريق انتقال و كاربرد مناسب دانش ضمنى» 
كوتاه مى شود. با انتقال صحيح دانش ضمنى مى توان مشكلات غير مترقبه را در كل فازهاى فرآيند نوآورى (كشف ايده تا بياده 
سازى) به كونة انعطاف يذيرى حل كرد. يكى از ييش شرط هاى لازم براى فعال سازى دانش ضمنى در فرآيند نوآورىء اطمينان 
از شناسايى آن توسط افراد است.روديكر و وانينى (19948) عنوان مى كتند كه دائش ضمنى باعث درك ايده هاى جديد و تحريكك 
خلاقيت شده و بر نوآورى هاى كسب و كار اثر مثبتى دارد. شناسايى دانش ضمنى از طريق تماس هاى شخصى و انتقاد از ايده هاى 
همديكر حاصل مى شود. يكى از تكنيك هاى مورد استفاده براى خلق ديد كاه و كشف شهود: بركزارى جلسات طوفان مغزى 
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است. اين جلسات بايد در مراحل حياتى فرآيند نوآورى بركزار شود.8-0- مدل هاى تبيين نقش مديريت دانش در نوآورى 8-0- 
-١‏ مدل اقتضايى براى تبيين اثر مديريت دانش بر نوآورى سازمانيبراساس اين مدل؛ مديريت دانش و نوآورى به عنوان دو سازه 
مهم براى عملكرد سازمان درنظر كرفته شده است و سه عامل كليدى اث ركذار بر مديريت دانش و نوآورى عبارتند از: الف) ويزْكى 
هاى دانش ب) استراتزؤى مديريت دانش ج) ياد كيرى سازمانى و يكيارجه سازى دانش.در خصوص مديريت دانش وياد كيرى 
سازمانى مهمترين كمكك, بررسى رابطه بين ويكى هاى دانش» يكيارجه سازى و ياد كيرى سازمانى و توانمند سازى دانش است. 
دانشى كه داراى ويزْكَى هاى صريح بودن و ييمانه اى بودن بالايى استء مى تواند ياد كيرى سازمانى و يكيارجه سازى دانش را 
ارتقاء دهد. سطح بالابى از صريح بودن و ييمانه اى بودن دانش» توانمندى مديريت دانش را ارتقاء خواهد داد. به منظور ارتقاء 
نواورى در فرآيند توليد. مديران بايد يكيارجه سازى دانش» ياد كيرى سازمانى و توانمند سازى مديريت دانش را ارتقاء دهند.در 
اين مطالعه با درنظر كرفتن تثورى اقتضايىء اهميت استراتزى مديريت دانش در تأثي ركذارى بر نوآورى مورد حمايت قرار كرفته 
است. يعنى اينكه شركت هاى فن روف كرا بر يكيارجه سازى دانش اث ركذا رند» در حالى كه شركت هايى كه رويكرد انسان كرا 
به مانايرية ذانشن 'دذارتد (شخصضئ شسازى هديريث ؤانشل) ترجاه كبرق سازمان اثرمى كذارقد. دركرغوامل ال ركذاو عبارضد از 
يارادايم كارآفرينى» استراتزى كسب و كارء ياد كيرى سازمانى.ه-1-4- مدل تأثير دانش ضمنى بر نوآوريدانش ضمنى در قياس با 
دانش صريح در كمكك به نوآورى عملكرد بالايى خواهد داشت. جهار طبقه از دانش ضمنى موجود در سازمان عبارتند از:١-‏ 
مهارت هاى فنى: كه به آن دانش جرايى هم مى كويند.1- مدل هاى ذهنى: افراد هنكامى كه قصد مفهوم سازى يكك موقعيت را 
دارند» از مدل هاى ذهنى كمكك مى كيرند.*7- روش هاى حل مسائل: دانش ضمنىء يايه اى براى درخت تصميم كيرى است.ع- 
روش جارى سازمانى: مقدار زيادى از دانش ضمنى در روش هاى جارى سازمان يافت مى شود.دانش ضمنى زمانى به نوآورى 
منجر خواهد شد كه در ساختار» فرهنككء فرآ يندها و روش هاى جارى سازمان تجلى بيدا كند.ه-4- رابطه بين مديريت دانش و 
نوآورى در نيوزيلنددر اين مطالعه مشخص شده كه مديريت اثر بخش دانش در تبديل منابع به توانمندى ها نقش حمايتى دارد. 
جون توانمندى هاء بقاى بلند مدت سازمان را تضمين مى كند» شركتى كه اقدامات و رفتارهاى كارمندان آن در جهت مديريت 
دانش باشدء. به احتمال زياد از منابع استفاده بهترى خواهد كرد ودر نهايت نوآورى وعملكرد مالى سازمان بهبود خواهد يافت. 
براى بررسى اين تأثير» سه سازه مديريت دانش به صورت زير مفهوم سازى شده است: كسب دانشء انتشار دانش و ياسخ كويى 
نسبت به دانش (انعطاف يذيرى با تغييرات محصول و خدمات,. انعطاف در فرآيندها و استراتى هاء ياسخكويى به مشترىء رقبا و 
تكنولوزى). در اين مطالعه مشخص شد كه بين سه سازة مديريت دانش رابطهُ مثبت وجودد ارد.اين تحقيق نشان داد كه شركت 
هاى داراى توانايى دانشىء نوآورى هاى تدريجى خواهند داشت. شركت هايى كه نوآورى هاى تدريجى را بوجود مى آورند» 
تمايل دارند كه عمليات و رفتارهاى دانشى خوب توسعه داده شده (مديريت دانش ساختمند) داشته باشند. نتايج اين تحقيق با 
مطالعات اندرسون در تناسب است. وى تشخيص داد كه نوآورى هاى تدريجى قابليت افزا هستند؛ در حالى كه نوآورى هاى 
راديكال» قابليت زدا هستند. بدان معنى كه نوآورى هاى تدريجى قابليت هاى موجود در سازمان را ارتقاء خواهند داد در حالى كه 
نوآورى هاى راديكال قابليت هاى موجود در سازمان رااز بين مى برد و مستازم قابليت هاى جديد مانند خط توليد جديد 
است.نتيجه كيريدو موضوع غالب در رشتة مديريت دانش كه كفتمان عمدة اين حوزه را به خود اختصاص داده است دانش 
آفرينى و كاربرد دانش است. بر طبق ون كروق (19848) دانش آفرينى منبع كليدى نوآورى در هر سازمانى تلقى شده و فرآيند 
توسعة محصل جديد در درون فرآيند دانش آفرينى سازمانى محقق مى شود. دانش آفرينى سازمانى به منزله بسط خطوط توليد 
فعلى سازمان و توسعة محصول جديد است. مديريت دانش با فراهم ساختن مكانيزم هاى هماهنكى با تبديل منابع به توانمندى ها و 


در نهايت ايجاد نوآاورى در سازمان (توليد.» محصولء رويه هاء فر آيندها و ...) نقش مهمى در اين مورد ايفامى كند.فصل 
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ششمعوامل كليدى توفيق بياده سازى مديريت دانش -١-8‏ مقدمهدر اين فصل كستره وسيعى از عوامل كليدى توفيق در بياده سازى 
مديريت دانش ذكر مى شود. عوامل كليدى توفيق از ديد كاه مديريت دانش عبارت است از اقدامات و فعاليت هايى كه در بياده 
سازى مديريت دانش حياتى هستند. عوامل كليدى توفيق آنهايى هستند كه يا درونى بوده و توسط سازمان ها قابل كنترل است و يا 
بيرونى بوده و كنترل كمى بر آنها صورت مى كيرد.1-8- عوامل كليدى توفيق عوامل كليدى توفيق عواملى هستند كه تحقق هدف 
در كرو آنها است. بيشتر كارهاى انجام كرفته در اين حوزه به كارت (1919) و دانيل (1921) برمى كردد. اين دو محقق از [5) 
بيشتر در حوزة سيستم هاى اطلاعاتى مورد نياز مديران ارشد استفاده كرده اند.رٌكارت جهار نوع “أك) را مورد شناسايى قرار داده 
است:١-‏ "أ5ن) هاى صنعت: از ويكى هاى صنعت خاصى منتج مى شود.؟١-‏ “أن) هاى استراتزى: از انتخاب استراتزى رقابتى 
در كسب و كار ناشى مى شود.#- “لأناهاى موقتى: از تغييرات و نيازهاى درونى سازمان ناشى مى شود.در حال حاضر متدلوى 
عوامل كليدى توفيق» راه خود را در فعاليت هاى جديد كسب و كار مخصوصاً مديريت دانش باز كرده است.برطبق تحقيقات انجام 
شده توسط إستوز 223٠١(‏ رويكرد عوامل كليدى توفيق به عنوان عمومى ترين رويكرد در طول سى سال كذشته بوده است. امروزه 
ازاين رويكرد براى حمايت از برنامه ريزى استراتزيك سيستم هاى اطلاعاتى بطور فزاينده اى استفاده مى شود. بر مبناى ديدكاه 
ويليامز و رمايرساد (199) عوامل كليدى توفيق تأثير عمده اى در طراحى». توسعه و بكار كيرى سيستم هاى اطلاعاتى دارند.در 
تعريف ديككرى برونو و ليدسكر (1985) اظهار مى دارند كه عوامل كليدى توفيق عبارتند از: مشخصه هاء شرايط يا متغيرهايى كه 
اكر درست مديريت شوند» مى توانند اثر قابل ملاحظه اى بر موفقيت موضع رقابتى سازمان د اشته باشند. در تعريف ديكرى يينت و 
اسلوين )١19417(‏ عوامل كليدى توفيق را عواملى مى دانند كه به طور قابل ملاحظه اى شانس اجراى يروزه ها را بهبود مى بخشند. در 
حوزه مديريت استراتزيك. تعريف عوامل كليدى توفيق از جامعيت برخوردار بوده و نشان دهندة يكك بيوند ايده آل بين شرايط 
محيطى و مشخصه هاى كسب و كار است.8-"- عوامل كليدى توفيق مديريت دانش در سازمان هاى مختلفاسكيرم و آميدن 
(40) در خصوص يياده سازى مديريت دانش هفت عامل كليدى را شناسايى كرده اند. اين عوامل عبارتند از: ييوند مستحكم با 
الزامات كسب و كار معمارى و جِشْم انداز اجبارى» رهبرى دانش» فرهنكك تسهيم و خلق دانش» ياد كيرى مستمرء يكك زيرساخت 
تكنولوزى كه خوب توسعه داده شده و فر يندهاى دانش سازمانى.يكك مطالعه براى شناسايى عوامل كليدى توفيقى كه توانايى 
اث ركذارى بر دانش در سازمان ها را داراست» توسط هل سايل و جوشى )2٠٠١(‏ انجام شده است. آنها سه طبقه اصلى از شاخص 
هاى تأثي ركذار بر مديريت دانش (مديريتى» منابع» محيطى) را كه عوامل كليدى توفيق در درون هريكك از اين سه طبقه قرار داشت» 
معرفى كرده اند ©.شاخص هاى تأثي ركذار مديريتى داراى جهار عامل كليدى اصلى بودند: هماهنكى» كنترل» رهبرى و سنجه 
ها ©؛تأثير كذارهاى منابع متشكل از دانشء افراد» منابع مالى و غير مالى است ©.تأثيركذارهاى محيطى مشتمل بر رقابت» 
بازارهاء فشار زمانى» جو اقتصادى و دولتى است.براساس ارزيابى بعمل آمده از كزارش نهايى تكنيكك دلفى در اين تحقيق» فرهنكك 
در اين مطالعه بطور صريح از عوامل كليدى نبوده بلكه به عنوان يكك مفهوم جزء در مديريت دانش مطرح شده است. هرجند به 
نظر مى رسد كه فرهنكك از عوامل كليدى اصلى در بياده سازى مديريت دانش باشد.داونيورت و همكاران (1998))» مطالعه اى 
اكتشافى بر روى "١‏ يرورٌة مديريت دانش در بيست و جهار شركت انجام داده اند. هدف ازاين مطالعهٌ كسترده. تعيين عوامل 
كليدى مرتبط با بيياده سازى مديريت دانش بوده است كه در نتيجه 18 يرورْهٌُ موفقيت آميز ارزيابى شد و در اين تعداد يروزه» هفت 
عامل كليدى عمومى شناسايى شد. آنها عبارت بودند از: عملكرد اقتصادى يا ارزش آن صنعتء زبان و هدف مشتركك, ساختار 
دانش انعطاف يذير و استاندارد» كانال هاى جند كانه براى انتقال دانش» فرهنكك دانش يسندء» زيرساخت سازمانى و فنى» تغيبر در 
اقدامات انكيزشى و حمايت مديريت ارشد.ليبوويتز (1999) در جهت يياده سازى مديريت دانش» شش عامل كليدى مطرح مى 


كند. عوامل كليدى وى عبارتند از:- نياز به استراتزى مديريت دانش با حمايت مديريت ارشد سازمان- وجود مدير ارشد دانش 
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(00160)- يكك زيرساخت مديريت دانش- ابزارها و سيستم هاى مديريت دانش- تشويق تسهيم د انش و فرهنكك حمايتيوى 
بيان مى كند كه ايجاد مراكز حرفه اى باى حوزه هاى دانش به عنوان يكك استراتزى مديريت دانش در سازمان امرى مهم است. در 
تحقيقى كه ماتى )239٠١5(‏ در المان انجام داده است عوامل كليدى مديريت دانش عبارتند از:- سازمان مبتنى بر دانش- 

فرهنكك- استراتزى- سيستم ها و زير ساخت تكنولوزى اطلاعات- فرآيند سيستماتيكك و اثربخش- ستنجه ها.خليفه وليو 
)0٠0(‏ تحقيقى با عنوان «مدل توفيق مديريت دانش» در دانشكاه سيتى هونكك كنكك انجام داده اند. سؤال اصلى اين يزوهش 
عبارت بود از: «جه عواملى در توفيق برنامه هاى مديريت دانش سهيم اند؟) فرضيه هاى يزوهش عبارت بود از:١-‏ عوامل سازمانى 
بر توفيق مديريت دانش» اثرى مستقيم و معنى دار دارد.؟1- تكنولوزى اطلاعات اثرى اندكك بر توفيق برنامه هاى مديريت دانش 
دارد.7- فرآيندهاى مديريت دانش بر توفيق برنامه هاى مديريت دانئش اثرى مستقيم و معنى دار د ارد.؟- تكنولوزى اطلاعاتى 
اثر مستقيم و معنى دار بر فرآ يندهاى مديريت دانش دارد.عوامل سازمانى اث ركذار بر مديريت دانش در اين تحقيق عبارتند از:الف- 
استراتزؤى مديريت دانش- رهبرى دانشج- فرهنكك سازمانيد- يورتال هاى دانش.در اين تحقيق مشخص شد كه عوامل سازمانى و 
قر اتدفاى مديريك دانكى وشترية الزراي توقق عرتامة ساق مندوريت ذاش ذاشقه العدع د فواضل كليدى تزفق دو قر كتدهان 
كوجكك و متوسطدر مطالعه اى كه توسط كوان يو وانكك 27٠00(‏ صورت كرفته استء ١١‏ عامل كليدى توفيق در يياده سازى 
مديريت دانش در شركت هاى كوجكك و متوسط مورد شناسايى قرار كرفته كه به شرح زيراست:١-‏ حمايت مدير ارشد؟- 

فرهنكك”- تكنولوزى اطلاعات؟- استراتزى و هدفه- سنجه*- زيرساخت سازمانى/!- فعاليت ها وفرآيندها- كمكك 
هاى انككيزشى 94- منابع -٠١‏ آموزش و يرورش١١-‏ مديريت منابع انسانيشناسايى اين ١١‏ عامل نتيجه تلاش سيستماتيكى است كه 
در يكك روش جامعء؛ يكيارجه و كلى كرا صورت كرفته است. در اينجا براى دركك هريكك از اين عوامل كليدى شناسايى شده به 
تشريح آنها يرداخته مى شود:١-‏ حمايت مديريت ارشدمدير ارشد و رهبر سازمان در اث ركذارى بر موفقيت هاى مديريت دانش 
نقش اصلى را دارند. رهبران براى سرمشق قرار دادن رفتار مطلوب در جهت مديريت دانش به عنوان مدل هاى نقش» عمل مى 
كنند. ديككر قابليت هاى رهبرى عبارتند از: هدايت تلاش هاى در جهت تغيير» تفهيم اهميت مديريت دانش به كاركنان و حفظ 
روحيه آنها وايجاد فرهنكى كه دانش آفرينى و تسهيم آن را ارتقاء دهد.در حقيقت رهبران» شرايط ضرورى براى مديريت دانش 
اثربخش را ايجاد مى كنند.در نهايت استورى و بارنت اضافه مى كنند كه حمايت مديريت ارشد بايستى مستمر بوده و به يكك روش 
عملى ارائه شود.١-‏ فرهنكفرهنكك معرف اعتقادات» ارزش هاء هنجارها و آداب اجتماعى بوده و بر رفتار و كردار افراد در سازمان 
ناظر است. در كل» يكك فرهنكك حامى مديريت دانش آن است كه به دانش ارزش داده و تسهيم» خلق و كاربرد آن را تشويق كند. 
جس (19817) در تحقيقى به اين نتيجه رسيد كه بزركترين مانع در خلق سازمان هاى دانايى محور در فرهنكك نهفته است.يكك جنبه 
از فرهنكك كه براى مديريت دانش مهم است همكارى است. كاه )273٠١7(‏ مدعى است كه يكك فرهنكك همكارى شرط مهمى براى 
الفقتال ذاتقن بين اقراة .و كزوو ها اسخ. عمحيه اماد اواحتية قاف ديكر ذر هديرية ذاتين اسة..عاكوة بر اينهاء نباز نه يروركن 
فرهنكك نوآورانه كه در آن افراد به طور بيوسته در توليد ايده» دانش و راه حل تشويق مى شوند» ضرورى است. همجنين كاه 
(986) فرستكن ارا ويشنهاد كرد كه ب مسأله نان وحمل سأله تأكيد ذاشة. داونيوورث و شمكاران مدعى حسعد كه سازمان غا 
بايستى از هم راستايى ابتكارات مديريت دانش و فرهنكك سازمانى اطمينان حاصل كنند؛ در غير اينصورت بايستى آن را تغيير 
دهند.*7- تكنولوزى اطلاعاتتكنولوزى اطلاعات از يككث آرشيو ايستاى اطلاعات شروع شده و با اتصال افراد به اطلاعات و همجنين 
ارتباط افراد با يكديكر ادامه مى يابد. تكنولوزى اطلاعات باعث جستجوى سريع؛ دسترسى و بازيافت اطلاعات شده و همكارى و 
ارتباط بين افراد را حمايت مى كند. مجموعة وسيعى از تكنولوزى هاى اطلاعاتى در حمايت از مديريت دانش وجود دارد كه مى 
توان آنها را به عنوان سكوى تكنولوزيكى سازمان درنظر كرفت. برطبق لن و سربان )3٠١7(‏ مى توان آنها را در يكى از طبقات زير 
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قرار داد:هوشمندى كسب و كار يايكاه دانش» همكارى (كار كروهى؛ مديريت سند و محتوا)» عوامل مهم مورد نياز در توسعه 
يكك سيستم مديريت دانش شامل سولت تكنولوزىء استفاده آسانء تناسب با خواسته هاى كاربر» تناسب با مضمون و محتواى دانش 
و استانداردسازى ساختار يا آنتولوزى دانش است.*- استراتزى و هدفاستراتزى مبنايى را فراهم مى كند كه حِكُونكى صف 
آرايى قابليت ها و منابع در رسيدن به اهداف مديريت دانش در سازمان را مشخص مى كند. يكك استراتؤى مناسب بايسى با بافت و 
موقعيت سازمان سا زكارى و تناسب لازم را داشته باشد. به نظر مى رسد كه در ادبيات» در خصوص ارتباط دهى مديريت دانش با 
استراتزى سازمان توافق عمومى وجود دارد. در حوزه استراتزى» توسعه يكك جشم انداز مشترك و سوق دهنده براى ييكيرى 
مديريت دانش ضرورى است. همجنين ضرورى است كه كاركنان از اين جشم انداز حمايت كنند. بعلاوه» براى افراد در كير در 
بروزة مديريت بايستى هدف كذارى روشنى صورت كيرد. در نهايت قبل از سرمايه ككذارى در مديريت دانش بايستى عوامل 
مذكور مدنظر قرار كيرد.ه- سنجهسنجه به عنوان يكك سيستم جمع آورى داده عمل كرده و در خصوص يكك فعاليت و موقعيت 
خاض اطلاعات مفيدى ازائه مى دهد. موضوعئ فائثد مذيريث ذائش اكر مورذ ستجشن و اندازه كير قرار تكيرد مائئد ساير حوزة 
هاى مديريت» از ريسكك رنج خواهد برد. سنجه. سازمان ها را توانا خواهد ساخت تا بيشرفت هاى مديريت دانش را بيكيرى كرده 
والرخفى و مزاباق انرا مين كن عه شرورنا بزاى سازماة ها اناس برجو مى آوره كا نتوائدك عملكره مد يريك ذالكن 
را ارزيابى و مقايسه نموده. كنترل نمايند و بهبود بخشند.همجنين جهت اثبات ارزش و مزيت مديريت دانش به مديريت و 
سهامدارانء اندازه كيرى لازم است. بدون جنين مداركك و شواهدى, حمايت مديريت دانش از طرف مديريت ارشد كاهش خواهد 
يافت. ديكر جنبه كليدى سنجه. ارزيابى تأثيرى است كه مديريت دانش بر نتايج مالى سطح بايين داشته است. براى رسيدن به يكك 
رويكرد كلى كرايانه در سنجش مديريت دانش بايستى سنجه هاى مالى و غير مالى را با هم بكار برد. متدهاى مورد استفاده براى 
سنجش مديريت دانش عبارتند از: متريكك سرمايه فكرى (سويبى» /1491؛ ليبوويتز» 475٠٠١‏ بنتيز» 030٠١١1‏ واكارت امتيازى متوازن 
(كايلان و نورتون» 1947؛ آروراء .)2٠١7‏ با اين وجودء هنوز روش كاملى براى سنجش مديريت دانش در سازمان ها وجود نداشته 
واين موضوعى است كه محققان به دنبال آن هستند. 0-8 زيرساخت سازمانيايجاد مجموعه اى از نقش ها و تيم هايى براى انجام 
وظايف مبوط به دانش زيرساخت سازمانى است. على رغم اينكه بعضى حوزه هاى موجود در سازمان مانند حوزه هاى مديريت 
منابع انسانى و تكنولوزى اطلاعات هم اكنون در موضوعات دانش دخيل هستند؛ استقرار كروهى از افراد با مسئوليت هاى رسمى 
ويه براى مديريت دانش حياتى است./ا- فعاليت ها و فر آيندهايكك فرآيند مديريت دانش اشاره به فعاليتى دارد كه به وسيله 
دانش مى توان آن را در سازمان انجام داد. بسيارى از محققان جندين فرآيند و فعاليت مرتبط با مديريت دانش را ييشنهاد كرده اند 
(الاوى و ليدنرء ١١٠٠؟؛‏ نيسن و همكاران, 4٠٠٠١‏ ونكك و آسيينوال» .)73٠١‏ براى مثال الاوى و ليدنر )7٠١*(‏ جهار فرآيند براى 
مديريت دانش ذكر مى كنند كه عبارتند از: خلق» ذخيره/بازيافتء انتقال و كاربرد. اجراى فر يندهاى مديريت دانش زمانى ممكن 
خواهد بود كه يكف سازمان:ذانثن مصور موقق وجوة:داشته باشد. بتابراين» اتخاذ يك تكركن قرا ند محور نسيت به مديويت داش 
مهم است.8- مساعدت هاى انككيزشيدادن ياداش به كارمندان به تحريكك و تقويت رفتار مثبت در جهت مديريت دانش اثربخش 
منجر خواهد شد. ياهيا و كاه )3٠١7(‏ بيان مى كند كه جنين سيستم هايى بايستى به نكرش هاى ريسكك كرا و كارهاى كروهى 
ياداش دهند. به خصوص. اعطاى ياداش به كاركنان با تأكيد بر عملكرد كروهى, سطح بالايى از مبادله دانش بين كارمندان را 
تحريكك خواهد كرد. ارتباط دهى ياداش به عملكرد فردىء كه باعث ايجاد رقابت شود يقيناً در فرهنكك تسهيم دانش تعيين كننده 
اثربخش خواهد بود.9- منابعبراى هماهنكى و مديريت فر يندهاى بياده سازى و اتخاذ نقش هاى مرتبط با دانش به منابع انسانى 
نياز است. اختصاص زمان و فرصت براى افراد در جهت يادكيرى مهم است. علاوه بر اينها مديريت توجه هم در موفقيت مديريت 


دانش نقش مهمى دارد و يكى از منابع كمياب در بسيارى از سازمان ها است.١٠-‏ آموزشآ موزش در خصوص جكُونكّى تعريف و 
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تفكر درباره مديريت دانشء زبان مشتركى بوجود مى آورد.علاوه براين» مى توان كارمندان را در استفاده از سيستم مديريت دانش 
و ديكر ابزارهاى تكنولوزيكى براى مديريت دانش آموزش داد. بعلاوه» آموزش افراد در جهت دك نقش هاى جديد براى انجام 
وظايف دانش كرا ضرورى است. در نهايت بايستى آنها را مجهز به مهارت هايى كرد كه يرورش دهندةٌ نوآورىء خلاقيت و تسهيم 
دانش باشد. هواكك )23٠١١(‏ ييشنهاد مى كند كه براى اثربخشى مديريت دانشء بايستى در حوزه هاى زير مهارت ها توسعه داده 
شود: ارتباطات» شبكه بندىء ياد كيرى فردى» تيم سازى» همكارى و تفكر خلاق. ياها و كاه )29٠١7(‏ نشان دادند كه آموزش هاى 
مرتبط با خلاقبت» تيم سازى» مهارت هاى تحليلى و حل مسأله تأثير مثبتى بر كل فرآيند مديريت دانش دارند.١١-‏ مديريت منابع 
انسانيريشه دانشء منابع انسانى سازمان است. جنانجه داونيورت و وليل )25٠١١(‏ بيان مى كنند» «مديريت دانشء» مديريت افراد است؛ 
مديريت افراد» مديريت دانش است». محققان زيادى به نقش منابع انسانى در مديريت دانش اشاره كرده اند. در اينجا تمركز اصلى 
بر استخدام» توسعه و حفظ منابع انسانى است.در تحقيق ديكرى كه تحت عنوان «عوامل كليدى توفيق سيستم هاى مديريت دانش» 
كه به صورت مطالعات موردى جندد كانه بوده است» محققان براساس مطالعات موردى در شركت هاى مايكروسافت» زيمنسء تله 
تككء انا هيولت يكارد, ١18‏ عامل كليدى توفيق شناسايى كرده اند. با تحليل داده هاى حاصل از اين شركت هاء شانزده مفهوم 
به شكل زير يافت شد كه به تشريح مختصر بعضى از آنها يرداخته مى شود.١-‏ برنامه هاى 5موزشى؟- معمارى دانش: يكك 
معسارئ شازمائى عبارت: 'استث اذيك سازة حقه بعدى و يده كه ييانكر اصولن اسث كه در سكوكى طراتدق شازمان 3 
جكركى سازمائدهن و الجراف عتاضر هدل كسيه و كار راعتما اسك # شبكه متخصصان؟- تسهيم دانش ه- شفافيت2- 

استراتؤزى دانش/ا- اعتمادل- مهندسى مجدد فر آيند94- ذخيره سازى دانش: ذخيره سازى دانش ضمنى و صريح يكى از 
مهمترين عناصر يكك سيستم مديريت د انش است. يايكاه داده مهارت هاء يايكاه داده تخصص ها و ذخيره سازى دانش ضمنى و 
صريح سازمان از ديكر عناصر سيستم مديريت د انش است.١٠١-‏ مميزى دانش -١١‏ فرهنكك سازمانى7١-‏ حمايت و تعهد مدير ارشد 
اطلاعات7١-‏ اجراى آزمايشى5١-‏ تسخير دانش -١8‏ شناسايى دانش ١128‏ ساختار سازمانى.در تحقيقى كه محمدى فاتح (1788) در 
ايان نامه خود در مؤسسه عالى آموزش و يزوهش مديريت و برنامه ريزى تحت عنوان «شناسايى عوامل كليدى توفيق سيستم 
مديريت دانش در دانشكده ها و مراكز آموزش عالى مديريت تهران» انجام داده است» هفت عامل اساسى در توفيق مديريت دانش 
بدست آمده است. اين هفت عامل عبار تند از:١-‏ جهت كيرى استراتؤيكك دانايى محور- فرهنكك مشا ركتى '!- ارزيابى و 
انتقال دانش 6- زيرساخت سيستم هاى اطلاعاتى 0-8 توسعة منابع انسانى 8- الكو كبرق و دركيرى افرادغ-ه-مديريت وانشن در 
صنعت هوافضاى مالزيدر راستاى يياده سازى مديريت دانش سه موضوع كليدى براى سازمان ها مطرح است:اولين 1 نها يرورش 
آكاهى است. اين مورد مستلزم دركك نظريه هاء مفاهيم و يايه هاى مديريت دانش است.مورد دوم تعريف هدف است. يعنى اينكه 
اهميت استراتزيكك مديريت دانش را تشخيص داده و در سازمان محقق سازيم.مورد سوم عبارت است از اجراى اقدامات لازم يعنى 
تدوين طرحى كه بر مبناى آن بتوان دارايى هاى دانشى را در جهت حمايت از اهداف سازمان بسيج كرد.براساس تثورى مفهوم 
سازئ شادين و مضاحيه عمكراء او هديران ارشد صتعت عواقضا در مالرى خو اسمه شد كدر خصوض وفعيث مديريت دانش ذو 
ابى معت مكن ركرك اهداف تحقق عبارت يزه اك شناسايى عوامل كليدى بياده سازى مديريت دانش١7-‏ ميزان مديريت 
دانش7- موانع بياده سازى - اقدامات انجام شده براى مديريت دانشدر اين بررسى مشخص شد كه سه مفهوم فوق (كه در بالا 
به آنها اشاره شد) حمايت كنندة موضوعات كليدى اين تحقيق است. در عين حال» موضوع جديدى براساس اين مطالعه نمايان شد» 
كه به ادبيات استراتزى تعلق داشت. موضوع جهارم كه يذيرش استراتزى نام كرفتء بُعد جديد را به جكونكى كاربرد اثربخش 
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تجزيه تحليل و طراحى سيستمها و روشها 

د كترشمس السادات زاهدى 

خلاصه كتاب: فصل اول : سيستم و نككرش سيستمى - سيستم جيست؟ سيستم مجموعداى است از اجزاى به هم وابسته كه به علت 
وابستكى حاكم بر اجزاى خود كليت جديدى را احراز كرده از نظم و سازمان خاصى بيروى مىنمايد ودر جهت تحقق هدف 
معينى كه دليل وجودى آن استء فعاليت مى كند.سيستمها بىشمار هستند. برخى از نمونهدهاى سيتم عبارت است از:ملكولها؛ 
سلولها؛ نباتات؛ حيوانات؛ انسانها؛ جوامع؛ ماشينها و ديكر نظامهاى مكانيكى؛ منظومههاى كيهانى؛ نظامهاى اجتماعى» سياسى» 
اقتتصادى و فرهنكى؛ سيستم اطلاعات؛ كامبيوتر؛ نظامهاى توليدى» آموزشىء تامين اجتماعى» خدمات درمانى» ارتباط جمعى؛ 
حسابدارىء بايكانى» نظام حقوق و دستمزد» باز نشستكى» ارزشيابى كاركنان و كنترل؛ خطى كه با آن مى نويسيم زبانى كه با آن 
تكلم مى كنيم و.......در اين مقاله مفاهيم نظام و سيستمء مترادف كرفته شده اند.درونداددروندادها يا دادهها عبارتاند از:كليه 
آنجه كه بهدنحوى وارد سيستم مىشود و تحرك و فعايت سيستم را سبب ميككردد.فرايند تبديل (ميانداد)دروندادى كه به سيستم وارد 
مى شود» طبق برنامه سيستم» در جريان تغيير و تبديل قرار مى كيرد.مثال: در نظام دانشكاهى» دانشجو كه يكى از دادههاى سيستم 
استء در فرآيند تبديل قرار مى كيرد و ذهن او با مفاهيم؛ وازهها و مطالب علمى آشنا مىشود و در نككرش او تغبيراتى يديد مى 
آيد.برونداد:دادههايى كه در فرآيند تيديل قرار مى كيرند» طبق نظم و سازمانى كه بر سيستم حاكم استء به صورت كالا-يا 
خدمتء از سيستم به محيط صادر مى شوند. دانشجوى فارغ التحصيلء تحقيق و يزوهشء برخى از ستادههاى نظام دانشكاهى 
هستند.بازخور(باز داد)بازخور فر آيندى دورانى هستند كه در آن» قسمتى از ستاده؛ به عنوان اطلاعات به درونداد يس خورانده 
مى شوند و به اين ترتيب سيستم را «خود كنترل» مى سازد.براى مثال» جنانجه به علت عدم تطابق آموزشهاى دانشكاهى با نيازهاى 
واقعى بازار كار دانشجوى فارغ التحصيل نتواند جذب بازار كار شود ايجاد اصلاحاتى در نظام آموزشى دانشكاه ضرورت 
دارد.سيستمهاى اصلى و فرعيسيستم ها به دو دسته اصلى و فرعى تقسيم شدهاند: سيستم فرعى جزعى است كه برخود نظارت دارد و 
وظيفه خاصى را انجام مىدهد و براى رسيدن به هدف معينى مى كوشد؛ اين سيستم فرعى كه نقش ويزه اى ايفا مى كند» خود يكى 
از اجزاى تشكيل دهنده سيستم بزركترى است كه ميتوان آن را «سيستم اصلى)نام نهاد.تقسيم سيستم ها به باز و بسته» يكى ديكر از 
طبقه بنديهاى سيستمها است. سيستم بسته» سيستمى ساده است كه با محيط خود ارتباطى برقرار نمى كند يعنى داده هاى آن به 
صورت يايان نا يذير در حال جرخش است مثل سيستم كردش آب؛ بر خلاف آن سيستم باز» سيستمى است كه با محيط خود در 
ارتباط است يعنى جيزى را مى كيرد در فر آيند تغيبر و تبديل قرار مى دهد و بعد به محيط باز مى كرداند. سيستمهاى بسته در 
برخورد با محيط» سازمان خود را از دست مىهد يا جهت فعاليتش تغيير مى كند.در هر سيستم, عواملى وجود دارند كه در خالاف 
جهت نظم سيستم عمل مى كنند و مختل كننددى انتظام سيستم هستند. اين عوامل را «آنترويى» مىخوانند.! نترويى به دو نوع تقسيم 
مى شود: آنتروبى مثبت كه عملكردش در خلا.ف جهت اصلاح انحرافات و به منظور بقاى سيستم در محيط عمل مى كند.خواص 
سيستم باز١-‏ كليت و جامعيت وجودى سيستم در كليت وجودى خود خواصى را ظاهر مىسازد كه در اجزاى تشكيل دهندة آنء 
به تنهايى وجود ندارد؛ اين كليت نيز نتيجه كرد آمدن اجزاء مجرد نيستء بلكه ارتباط اجزاء با يكديكر و نحوه تركيب نظم و 
سازمان يافتن آنهاست كه كليت سيستم را به وجود مى آورد.7-سلسله مراتبمراتب وجود يكك زنجيره مرتبه اى است كه هر يكك از 
فرثبةهاء سات و ختواضى غلاؤه بر وي كى فاى هرثية ييشين ادارد “اتهمستكى اجراء منظور ال همبستكى ابن است كه هر جز دز 


سيستم, به نحوى با ساير اجزاء مرتبط است و به علت وجود اين همبستككى؛ جنانجه در جزيى خللى وارد شودءساير اجزاء نيز از آن 
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خلل» متاثرمى كردند.؟-تناسب اجزاءبين اجزاى هر سيستم» تناسب» سنخيت واكمال متقابل موجود است. وجود تناسب بين اجزاء 
سبب حفظ هويت و كليت سيستم مى شود.ه-كردش دايره وار فرآيند درونداد» تبديل و برونداد» جريانى مستمر و مداوم است.#- 
خاصيت توليد مثلاز ديكر ويزكىهاى سيستم هاى باز» ميل به جاودانككى است. سيستمها كرايش به جاودانه سازى خود دارند و تا 
جايى كه امكان داشته باشد به حيات خويش ادامه مى دهند.لا-همباييسيستم مى تواند از رادها و مسيرهاى متفاوتى به هدف واحدى 
برسد. به عبارت ديككر. حالت يايانى واحدى ممكن است از شرايط اوليه متفاوت و با راههاى متفاوتى حاصل شود.6-كرايش به 
فنادرون سيستمها عواملى به وجود مى آيند كه سيستم را از جهت اصلى آن منحرف مىسازند و تمايل در جهت عدم تعادل دارند. 
9-كرايش به تكامل منظور از تكامل» عبارت از يبجيدكى ساخت وتنوع خواص است. جنانجه ساختار سيستم» يبجيدهتر شود و در 
اثر آن ييجيد كى» عملكردهاى متنوعترى از سيستم به ظهور رسد و خواص بيشترى ارائه شود» سيستم متكامل تر شده است.١٠-‏ 
كرايش به تكامل يا خود نكهدارى يويا از ديكر وي كىهاى سيستمهاى باز خصوصيت تعادل كرايى يا خود نكتهدارى يويا و حالت 
يابر جايى است.منظور از اين حالت كه به «هوموستاسيس» معروف استء تلاش سيستم در حفظ متغييرهاى ضرورى خود؛ در 
محدودهاى معين به منظور ادامه حيات سيستم مىباشد.فصل دوم تجزيه و تحليل سيستم جيست و تحليل كننده سيستم 
كيست؟تعريف تجزيه تحليل سيستم تجزيه تحليل سيستم عبارت است از شناخت جنبه هاى مختلف سيستم و آكاهى از جكونكى 
عملكرد اجزاى تشكيل دهنده سيستم و بررسى نحوه و ميزان ارتباط بين اجزاء آن؛ به منظور دست يابى به مبنايى جهت طرح 
واجراى يكك سيستم مناسب تر است.تجزيه و تحليل به ما كمكك مىكند تا موقعيت فعلى سازمان را به خوبى درك كنيم, از جريان 
كار مطلع شويم و آن را مورد ارزيابى قرار دهيم و براى رفع نارسائيها و مشكلاتء بهترين راه حل را انتخاب و توصيه كنيم.در يكك 
سازمان» سيستم را مجموعداى از روشها نيز تعريف كرده اند» روشهائى كه به يكديكر وابسته هستند و با اجراى آنهاء قسمتى از 
هدف سازمانى محقق مى شود روشها نيز به نوبه خود مجموعداى از شيوههاى مختلف انجام كار هستند كه با استفاده از آنها مى توان 
به تامين هدف نهائى سازمان كمكك كرد.روش عبارت است از يكك رشته عمليات و مراحلى كه براى اجراى كل يا قسمتى از يكك 
سيستم انجام مى شود.شيوه عبارت است ازتشريح جزئيات و نحوه انجام دادن كار؛ مثل استفاده از كارت جهت حضور و غياب 
كاركنان وبا استفاده از كامبيوتر براى تنظيم ليست حقوق كاركنان.ارتباط مديريت با تجزيه و تحليل سيستم يكى از مهمترين 
وظايفى كه براى مديران برشمردهاند» وظيفه ايجاد تغيير است. مديران موظفند در عين حال كه تعادل سازمان خود را حفظ مى كنند» 
همكام با آخرين تغيبيرات وتحولا-تى كه در جهان رخ مىدهدء تغييرات لازم را در سازمان خود به وجود آورند واز جديدترين 
روشها و شيوه هاى انجام كار در اداره امور سازمان خود بهره كير ند.مديران بايد خود, از عوامل ايجاد تغيير باشند و اين اصل را 
باور داشته باشند كه سرعت در يذيرفتن افكار و رو شهاى نوء به موفقيت سازمان مطبوعشان كمكك مى كند. آنها بايد از همكاران 
خود بخواهند كه در جريان تغييرات» مشاركت موثر داشته باشند و نظرات سازنده و اصلاحى خويش را براى ايجاد تغييرات» مطرح 
سازند. هرجا كه افراد» در فرآيند تصميم كيرى سهيم باشند» همكارى بيشترى در اجراى تصميم و تغيير نشان مىدهند هر جه 
آكاهى افراد از تغييرات و ييامدهاى آنها بيش تر باشد» مشا ركتشان فزونتر» و مقاومتشان در برابر تغيير» كمتر خواهد بود.سازمانى 
يويا و ماندنى است كه هدفهاى خود را با شرايط و نيازهاى متغيير محيطى تطبيق دهد و انعطاف لازم را براى تغيير در ساختار درونى 
خويش به نحوى كه با تغييرات محيطى سازكار باشدءه نشان دهد.با كمكك تجزيه تحليل سيستمها و روشها و شيوههاى انجام كار 
مى توان اولا.: بررسى دوبارهاى از هدفهاى سازمانى به عمل آورد؛ ثانيا: با نحوه انجام كارها در وضع موجود آشنا شد؛ ثالثا: به 
كمبودهاء نقايص و مشكلات بىبرد؛ رابعا: با استفاده از روشهاى علمىء راهها و شيوههاى بهترى را انتخاب كرد و به مرحله اجرا 
كذارد.جنانجه متخصصين. از خارج سازمان براى تجزيه تحليل سيستمها و روشهاى سازمانى دعوت شوند به علت اين كه با 


مشكلات سازمانى خو نكرفتهاند» بهتر خواهند توانست به نقايص موجود بى ببرند و كمبودها را تشخيص دهند. به علاوه؛ اين افراد 
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با تجربه و مهارتى كه در كار خود احراز كردهاندء با ديد علمىترى نسبت به بررسى سيستمهاى سازمانى اقدام خواهند كرد. از 
طرف ديكرء عذهاى از صاحب نظران معتقدند كه تجزيه تحليل امرى دائمى و مستمر اسث و بهتر خواهد بود كه واحدى در سازمان 
براى اين منظور داير شود و اين وظيفه مهم را به طور مداوم بر عهده كيرد. به علاوه» شايد كاركنان سازمان جندان مايل نباشند كه 
كارشان توسط افرادى خارج از سازمان مورد نقد و بررسى قرار كيرد.وظايف واحد تجزيه تحليل سيستمهاجنانجه واحد تجزيه 
تحليل سيستمها در داخل سازمان به وجود آيدءبه عنوان واحد ستادى عمل مى كند و مديران رادر اجراى وظيفه ايجاد تغيير مدد 
مى رساند. ذيلا به اهم وظايف واحد تجزيه و تحليل سيستمها و روشها اشاره مىشود:١-‏ بررسى و تجزيه وتحليل تركيب و ساخت 
سازمان به منظور ايجاد تشكيلات مناسب با احتياجات سازمان.؟- استقرار مناسب ترين سيستمهاء روش ها و شيوههاى انجام كار 
درسازمان.- تهيه اطلاعات دقيق و به هنكام براى مديران و مقامات مسئول .- كوشش در هماهنكك ساختن سازمان با آخرين 
تغييرات وييشرفتها ازطريق تجزيه وتحليل مداوم ومستمر سيستمها و روشها.8- تدوين دستور العملهاى كتبى و مدون به 
توصيه مقامات مسئول سازمان.8- بررسى وتجزيه وتحليل نحوه تقسيم كارء به منظور تقسيم منطقى و صحيح كار بين كاركنان./ا- 
بررسى وتجزيه و تحليل نمودار جريان كارء به منظور جلو كيرى از تداخل و تكرار و حذف مراحل زائد كار./- بررسى و 
تجزيه و تحليل نحوه تخصيص جا و مكان » به منظور استفاده موثر از نيروى انسانى و تحصيلات فيزيكى كار .9- اندازه كيرى كار 
به منظور كوتاه كردن زمان انجام كار و ايجاد سرعت در ارائه كالاها و خدمات به مشتريان و ارباب رجوع.١٠-بررسى‏ و كنترل فرم 
هاى موردنياز سازمان -١١.‏ بررسى و تجزيه و تحليل سيستم بايكانى و مديريت امور اسناد -١7.‏ بررسى نحوه استقرار و اجراى 
سيستم هاى جديد ١‏ از قبيل سيستم هاى مكانيزه و كامييوترى».17- اعتلادى روحيه تعاون و همكارى بين كاركنان سازمان.*١-‏ 
تلاش در جهت افزايش سطح اثر بخشى و ثمر بخشى در كل سازمان.0١-‏ فوايد تجزيه و تحليل سيستمها -١‏ جهت بررسى 
مسائل مشكلات سازمانى.؟- با تجزيه و تحليل سيستمها است كه مىتوان كار را ساده كرد و به افزايش بهرهورى سازمانى يارى 
رساند.”- اقدامى در جهت مدد رسانى به مديران و مقامات مسئول در امر سياست كذارى و تصميم كيرى دانست.ع- مىتوان 
ساختار سازمانى را مناسبتر و روشهاى اجرائى كارا مدتر و شيوههاى عملياتى ير ثمرتر به وجود آورد.ه- مىتوان از نيرو وتلاش 
كا ركنان بهترين استفاده را كرد.5- از ميزان خطاها وشتباهات كاسته مىشود./ا- روشهاى به دست آوردن اطلاعات دقيق و به 
هنكام از وضع موجود است. تحليل كننده سيستم كيست؟تحليل كننده يا آناليست,ء فردى است علاقهمند به كار تجزيه تحليل 
سيستمها و روشها و متخصص در اين زمينه كه با استفاده از آموخته هاى علمى و تجارب عمليشء, صلاحيت لازم جهت انجام دادن 
بررسىهاى جامع و همه جانبه در امر تجزيه وتحليل را واجد است. برخى از ويزكى هاى آناليست از اين قرار است:١-‏ آناليست 
باجدابه كان تجريه ا محايا معد و علاقه مد باش د 7١‏ بالسفة بابد داراق ذه برنشكر باشد كه تالست عوظق اسث 
اجزاى سيستم را در ارتباط با يكديكر ببيند و آنها را به صورت هماهنكك و متحد در آورد.*- آناليست بايد متوجه نقش مهم 
كا ركنان سازمان باشد و با مسائل انسانى و ريزه كارىهاى رفتار كا ركنان در سازمان اشنا باشد.ه- آناليست بايستى با بررسى 
كامل و برخورد سيستمى» علتها را از معلولها تشخيص دهد و براى رفع مشكلء نسبت به شناخت علل اصلى به وجود آورنده 
مشكلء اقدام كند و راه حلهاى منطقى و عقلايى»جهت برطرف كردن علل واقعى ارائه دهد.#- آناليست بايد واقعيت را همان 
كونه كه هست ببيند و بكوشد حالت بى طرفى خود را حفظ كند./ا- آناليست بايد به ابعاد اخلاقى و جنبه هاى ارزشى نيز توجه 
داشته باشد.8- آناليست بايد صبور باشد.سيكل تجزيه و تحليل سيستمفصل سوم آشنايى با مراحل تجزيه تحليل سيستم مراحل 
تجزيه تحليل سيستمها١-‏ توضيح و توجيه مشكل؟؛1- ايجاد فرضيه هايى درباره مشكل وعلل ايجاد آن: ناليست درباره عواملى 
كه سبب بروز مشكل شدهاند» فرضيههايى به وجود مى آورد.”- انتخاب فرضيه اهم؛#- جمع آور اطلاعات درباره فرضيه اهم؛ 
(از قبيل استفاده از كتابخانه» اسناد و مدارك و بايكانىهاء مراجعه به جداول و نمودارهاى سازمانى» مشاهده. تهيه يرسشنامه و انجام 
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مصاحبه)0- طبقه بندى اطلاعات مكتسبه؛(شيوه طبقهبندى نيز به موضوع و نوع اطلاعات بدست آمده. بستككى دارد.)2- تجزيه 
تحليل اطلاعات:سوالاتى درباره جيستى» جرائى» كيستى» جكونكى و شرايط زمانى و مكانى موضوع مطرح مىشود.1- اخذ نتيجه 
وارئه راه حل: ييشنهاداتى معقول و منطقى جهت رفع مشكل ارائه مىدهد.8- تهيه و تنظيم كزارش: آنجه كه تا اين مرحله انجام 
شده استء بايستى در كزارشى تنظيم و تدوين شود و در دسترس مقامات مسئول قرار كيرد.9- اجرا؛١٠١-‏ آزمايش طرح جديد؛ 
-١‏ استقرار طرح جديد؛؟١-‏ ارزيابى عملكرد: آناليست موظف است بررسى دوبارهاى از آن به عمل بياورد وعملكرد آن را 
ارزيابى كند.فصل جهارماصول و مفاهيم سازمانيسازمان عبارت است از: سيستمى متشكل از اجزاء به هم ييوسته و مبتنى برنظم و 
انظباط كه در جهت رسيدن به هدفهاى خاصى فعاليت مى كند و سازماندهى عبارت است از فراهم آوردن امكانات و وسايل مورد 
نياز براى رسيدن به هدفهاى سازمان مى باشد.ساختار كلى سازمانيكى از صاحب نظران رشته مديريت به نام هنرى مينز ب ركك معتقد 
است كه هر سازمان داراى ينج سطح يا بخش اساسى است كه عبارتاند از:1١6‏ بخش مديريت عالى كه مسئوليت نهايى ادارة امور 
سازمان را بر عهده دارد؛7) بخش مديريت ميانى كه بر كار واحدها نظارت مىكند و فعاليتهاى آنان را هماهنكك مى سازد؛ *) 

بخش عملياتى كه مسئوليت توليد كالاها و خدمات را بر عهده دارد؛5) بخش فنى كه از متخصصان و صاحب نظران فنى و 
تكنيكى تشكيل مىشود ودر موارد لزوم نظرات تخصصى و فنى ارائه مىدهد؛0) ستاد يشتيبانى كه در خارج از جريان اصلى 
توليدى سازمان قرار دارد و نقش كمكك و يارى دهنده را براى ساير واحد ها ايفا مى كند. به نظر مينزيرككء در سازمانهاى 
مختلفء با توجه به مقتضاى موقعيت» ممكن است يكى از بحثهاى فوق» بخش كليدى سازمان باشد و نقش قالب و مسلط را ايفا 
كند وساختار سازمان را تحت تاثير خود قرار دهد. بديهى است كه ساختار سازمانى نيز متاثر از نقش و اهميتى خواهد بود كه هر 
يكك از بخشها دارا هستند. بخشهاى اصلى سازمانمبانى سازماندهيبراى سازماندهى و تقسيم كارء مبانى متنوعى وجود دارد كه در 
اينجا به اختصار به برخى از آنها اشاره مىشود:١-‏ سازمان بر مبناى تعداد: تقسيم بندى افراد به طور اتفاقى و به دستههاى مساوى 
و مامور كردن هر دسته براى انجام دادن يكك قسمت از وضايف سازمانى اين كونه سازماندهى براى طبقه بندى نيروى انسانى مشابه 
كه افراد آن داراى ويركى هاى تقريبا يكسانى هستند مفيد است. مثل: تقسيم وظايف در ارت شهاى قرون وسطى.7- سازمان بر 
مبناى وظيفه: هدف اصلى سازمان به فعاليتهاى اصلىء فعاليتهاى اصلى به فعاليتهاى فرعىء فعاليتهاى فرعى به وظايف اصلى و 
وظايف اصلى به وظايف فرعى منقسم مىشود و اجراى هر دسته از وظايف مشابه و مرتبط» به يكك واحد محول مىشود. و نقش هر 
يكك از كاركنان در انجام بخشى از وظايف واحدء تعيين ميكّردد؛ مثل ايجاد وزارت آموزش و يرورش به منظور اعتلاى سطح 
آموزش در كشور.”7- سازمان بر مبناى نوع عمليات (تخصص):در اين روش تقسيم كاربر مبناى نوع فعاليت» تخصص و آكاهيهاى 
يكسان است يعنى حرفه و تخصص ففرادى كه كار را انجام مىدهندء ملاكك تقسيم بندى واحد هاى سازمانى خواهند بود» مثل 
سازمان يزشكى يا ستاد خدمات كامبيوترى.- سازمان بر مبناى مشترى (ارباب رجوع): در اين روش به دريافت كنند كان 
خدمات سازمان توجه مى شود و سازماندهى بر مبناى كروههاى مختلف مشتريان و ارباب رجوع صورت مىيذيرد.ه- سازمان بر 
مبناى قلمرو عملياتى (محل جغرافيايى):در اين نوع سازماندهى بر مبناى محل و مكان عمليات»؛ ملاكك قرار مى كيرد؛ تحت نظارت 
يكك واحد متشكل؛ مانند تشكيل واحدهاى سرويس دهى براى نواحى مختلف شهرى درسازمان شهردارى.8- سازمان بر مبناى 
محصول (نوع توليد): در اين روش مبناى كروهبندى وظايف و تقسيم كارهاء نوع كالا يا محصولى است كه قرار است توليد شود 
مثل اختصاص واحد هاى سازمانى يكك كارخانه به توليد كالاهاى مختلفء از قبيل: كولر» يخجال و آبكرمكن./ا- سازمان بر 
مبناى يروره: اين نوع سازماندهى در سازمانهايى قابل اجراست كه اين امكان وجود داشته باشد كه هدفها و ماموريتهاى آنان 
در قالب يروزهها و برنامهدهاى تقريبا مستقلى قابل اجرا باشدمى توان به تعداد برنامههاى موجود در سازمان» واحد هاى مستقلى را به 


وجود آورد.- سازمان ماتريسى: تلفيقى از سازمان بر مبناى وظيفه و بر مبناى يروزه است. به اين ترتيب كه جريان اختيار در 
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واحدهاى تخصصى به صورت عمودى و در واحد هاى اجرايى » به صورت افقى است واز تلاقى اين دو محورء يكك ماتريس 
بوجود مىآيد.9- سازمان با كروههاى متداخل يا سازمان حلقوى: اين ساخت در قالب كروههايى كه به وسيله اعضاى مشترككء با 
هم در ارتباط مى باشند» شكل مى كيرد. يكك فرد در كروهى به عنوان مدير در كروه ديكر به عنوان مرئوس و در كروه سوم به 
عنوان مشاور مى تواند انجام وظيفه كند. در اين ساختار روابط كروهى مورد تاكيد قرار مى كيرد. ١٠-سازمان‏ بر مبناى ساخت آزاد 
(اده و كراسى): اين نوع سازماندهى» ساختى موقتء فى البداهه و استعجالى دارد و براى رسيدن به هدف معينى» بدون طرح و نقشه 
قبلى بوجود مى آيد. اين ساخت شباهت زيادى به سازمان ماتريسى دارد كه از نيروهاى اطلاعاتى و تخصصىء بنا به مقتضاى موارد 
مطرح شده. مناسبترين استفادههاى تخصصى و عملياتى را به عمل مى آورد؛١١-ساخت‏ سازمانى مدولار(ماجولار): در اين نوع 
سازماندهى» سازمان از واحدهاى مختلفى تشكيل مىشود كه هر واحد با ضوابط اجرايى مشخص و ماموريتى كه خود. مينياتورى از 
ماهوريث كل سازمان اسث؛ به طور مستقلء غير متمركر و خود كفا به فغاليت ادامه مىدهد. ١١‏ ساخدهاى تركيبى: در اغلب 
موارد» سازمان هاى موجود بر مبناى تركيبى از دو يا جند نوع از انواع برشمرده؛ تشكيل يافته اند و هر جه وسعت سازمان بيشتر 
باشدء بر امكان تلفيق و تركيب انواع روشها نيز افزوده مى شود.تنظيم نمودار سازمانيا ناليست با توجه به موقعيت و شرايط حاكم بر 
سازمان و اولويتهاى مديريتء و با در نظر داشتن انواع مبانى سازماندهى و مزايا و معايب هر يكك, طرح مناسبى را براى سازمان 
ييشنهاد م ى كند. براى تهيه طرح سازمانى مىتوان از روشهاى تحليلىء تلفيقى و تركيبى استفاده كرد.:در روش تحليلى» امر 
كروهبندى فعاليتهاء وظايفء از بالا به يايين انجام مىشود. به اين معنى كه هدف سازمان به هد فهاى فرعىء فعاليتها» وظايف و 
عمليات تقسيم مىشود و اجراى مجموعه اى از وظايف و عمليات تحت عنوان يكك شغل به شاغل واكذار ميكردد.در روش تلفيقى» 
كار كروه بندى عمليات و وظايفء از يايين به بالا انجام مىشود. ابتدا مشاغل مختلفى كه بايد در سازمان انجام شوند» مشخص 
مى كردند و آنككاه مشاغل مشابه و مرتبط در يكك كروه قرار داده مىشوند و به يكك واحد سازمانى احاله مىكردند و اين كار ادامه 
مى يابد تا سلسله مراتب سازمانى كامل شود.در عمل بيشتر از روش تركيبى كه برآ يندى است از روشهاى تحليلى و تلفيقى» استفاده 
مى شود و درعين حال كه به محتواى مشاغل توجه مى كردد» ارتباط لازم بين وظايفء فعاليتها و هدفها نيز از نظر دور 
نمىماند.براى نشان دادن طرح تشكيلاتى سازمان از نمودار سازمانى استفاده مىشود. روش تحليلى 
هدف فعاليتها وظايف عمليات روش تلفيقيروش تركيبيدر تنظيم نمودار سازمانى آناليست بايد به موارد زير توجه 
داشته باشد:١-‏ در مورد ميزان تمركز وعدم تمركز امور در سازمان» محدوديت يا وسعت حيطه نظارت و مسطح بودن يا مرتفع 
بودن سلسله مراتب سازمانى» با مديريت به تبادل نظر بيردازد و از اولويتهاى وى آكاه شود.؟- نسبت به لزوم تناسب اختيارات و 
مسئوليتهاى محوله به هر واحد» حساس باشد و سطح سازمانى مناسبى را براى واحدها ييشنهاد كند.*7- در توضيع مناسب 
اخفارات بيخ واحدهائ ضف و ستاد به نحوئى كه آسان كتنده كار يكديكر باشند دقت كند. ع با توجه به وز كبهاى موقعيث: از 
جمله: هدف سازمان و ماهيت فعاليتهاى آنء قلمرو كار سازمان» وي كيهاى دريافت كنند كان خدمات سازمانء نوع تكنولوزى مورد 
استفاده در سازمان ودرجه تنوع كالاها و خدمات توليدى در آن» تر كيب مناسبى را جهت سازماندهى انتخاب و بيشنهاد مى كند.0- 
در ارتباط هر يكك از مشاغل و واحدها با هدف سازمان دقت كند و مطمئن شود كه جنين ارتباطى موجود است.8- قلمرو هر 
يكك از واحدها را بررسى كندء امكان تركيب جند واحد را در يكديكر و نيز حذف واحدهاى زائد را از نظر دور ندارد./ا- براى 
هر يكك از واحدهاى سازمانىء با در نظر كرفتن اهميت نسبى آنها و تكرار ارتباطشان با سطوح عالى مديريت» محل مناسبى را در 
سلسله مراتب» در نظر بككيرد.فصل ينجمفنون تجزيه و تحليل سيستمهامتداولترين فنون وتكنيكهايى كه آناليست را درزمينه بهبود 
وضع فعلى و بيشنهاد وضع آتى يارى مىدهند عبارتاند از:١-‏ بررسى تقسيم كار؟- بررسى جريان كار7- بررسى جا و 
مكان*- كنترل فرمهاه- كتترل اسناد و سيستمهاى بايكانى ع- اندازهكيرى كارلا- برنامهريزى شبكهاى(يرت. سى يىام. 
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بىدىام)فصل ششمبررسى جريان كارنمودار جريان كار عبارت است: از تصويرى از مراحل مختلفى كه براى انجام يكك كارء از 
ابتدا تا انتهاء طى مىشود.با كمكك نمودارهاى جريان كار مىتوان علل بوجود آورنده مشكل راء روى صفحه كاغذ به آسانى 
جستجو كرد و يافت و با آزمايشهاى مكرر و تغيير دادن تقدم و تاخر مراحل كار و نيز ايجاد ساير تغييرات لازم مناسبترين شكل 
جريان كار را كشف كرد.در نمودارهاى جريان كار علائمى به شرح زير به كار مىرود:١-‏ عمل يا اقداماين علامت معرف انجام 
كار است. در واقع مرحله اصلى هر كار» عمل است. در صورتى مى توان كفت عملى انجام شده است كه جيزى به وجود آمده باشد 
يا تغييرى حادث شده باشد يا جزئى بر يكك جيز اضافه شده باشد. براى مثال» نوشتن يكك نامه؛ تكميل يكك فرم؛ تدريس يكك 
مطلب.7- بازرسى و كنترل يااين علا-مت براى نشان دادن بازرسىء كنترلء مقايسه و تطبيق آنجه كه صورت 
كرفته است با معيارهاى مورد نظر استفاده مىشود. براى مثال» مقابله نامهاى كه ماشين شده استء كنترل كيفيت كالائى كه توليد 
شده استء و بررسى جكى كه صادر شده است.7- تصميم كيرى تصميم كيرىء اكرجه نوعى عمل است و مى توان آن را با دايره 
بزركك نمايش داد» ولى ممكن است برخى از آناليست ها ترجيح دهند از علاامت لوزى براى نماياندن آن استفاده كنند. مثل 
تصميم كيرى در مورد افزايش توليد؛ اتخاذ تصميم در مورد ارسال كالا براى مشترى؛ تصميم كيرى درباره عدم يرداخت حكك .؟- 

بايكانى» انبار و نككهدارى يااين علامت» نشان دهنده نككّه داشتن كار به طور موقتى يا دائم است. براى مثال» 
ضبط نامه در يرونده؛ نككهدارى كالا در انبار يا قفسه؛ حفظ سند در آرشيو.ه- تاخير يا انتظار غير موجهزمانى است كه كار در 
انتظار مىماند تا مرحله بعدى آن صورت كيرد.م- حركت يا ارسال(جا به جاى) يابراى نشان دادن حركت يا 
نقل و انتقال مى توان از علامتهاى بيكان(فلش) يا دايره كوجك استفاده كرد./ا- هركاه دو كار به طور همزمان انجام شوندء از 
علائم تركيبى استفاده مى شود. اين علائم عبارتاند از: الف- عمل و حركت اين علامت معرف انجام عملى است در حين حركت 
است؛ مثل رنكك آميزى جسمى در حين جا بهوجايى.ب-عمل و كنترلاين علامت معرف انجام بازرسى در حين عمل است؛ مثل 
وزن كردن شيشه هاى نوشابه» هنككام ير كردن آنها.انواع نمودار جريان كارنمودار جريان كار دو نوع است:الف- نمودار عمودى يا 
يك ستونه ب- نمودار افقى يا جند ستونه مراحل بررسينمودار جريان كارمرحله اول: تعيين كارمورد نظردر آغاز كارء آناليست 
بايستى :مراحل انجام كار را مورد بررسى قرار دهدء تعيين كند و نقطه آغاز و يايان آن را دقيقا مشخص سازد.مرحله دوم: تعيين 
مراحل كار وقتى عنوان كار مشخص شدء بايستى از كليه مراحل انجام كار ليستى تهيه شود.مرحله سوم: ترسيم نمودار جريان كار در 
وضع موجود با استفاده از اطلاعاتى كه در مرحله دوم كسب شده استء نمودار جريان كار براى وضع موجود ترسيم مى شود.مرحله 
جهارم: تجزيه و تحليل نمودار وقتى نمودار جريان كار در وضع موجود آماده شدء آناليست بايستى با ديد انتقادى به آن بنكرد و 
سوالات شش كانه اساسى تجزيه تحليل را درباره هر يكك از مراحل مطرح كند و با يافتن ياسخ مناسب براى آنها به تغيير و اصلاح 
وضع موجود ببردازد. اولين سوال درباره جيستى هر مرحله است؛ دومين سوالء درباره جرايى است؛ سوال سوم درباره كيستى 
است؛ سوال جهارم درباره؛ حِكونكى انجام كار است و سوال ينجم درباره مكان انجام هر مرحله است.مرحله ينجم- تنظيم نمودار 
ييشنهادى در اين مرحله آناليست با توجه به اطلاعاتى كه به دست آأورده استء تغييرات و اصلاحاتى را كه لازم مىداند» در نمودار 
وضع موجود ايجاد مى كند و نمودار وضع بيشنهادى را تنظيم مى نمايد. فصل هفتمبررسى و كنترل فرمهابررسى و كنترل فرم تعريف 
فرمفرم يكى از ابزارهاى برقرارى ارتباط است كه براى دريافت اطلاعات خاصى است به صورت مكتوب تهيه و تنظيم مى شود.انواع 
فرم هاالف- طبقهبندى برحسب قلمرو استفاده١-‏ فرمهاى داخلى كه در بخش كوجكى از سازمان است مورد استفاده قرار 
مى كير ند14- فرمهاى استاندارد كه د ركليه بخشهاى سازمانى مورد استفادهاند)ب -طبقهبندى بر حسب كار و وظيفه فرم ١-فرمهاى‏ 
يرسئلى؛ مثل حكم استخدام ؟"-فرمهاى مالى؛مثل دفتر روزنامه "ا-فرمهاى آموزشى؛ مثل كارنامه دانشجو *-فرمهاى تداركاتى0- 


فرمهاى تعميراتى و نككهدارى وسايل ساختمانمراحل بررسى و كنترل فرم مرحله اول- بررسى فرمهاى موجودمرحله دوم- تجزيه و 
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تحليل فرمهاى موجودمرحله سوم- تهيه طرح ييشنهادى براى فرمهاى مورد نيازتعريف بررسى جا و مكان بررس جا و مكان عبارت 
است از: مطالعه جكونكى تخصيص مكان و فضاى در دسترس به نيروى انسانى از يكك طرف و وسايل و تجهيزات كارى از طرف 
ديكر.ملاحظاتى كه درباره بررسى جا و مكان سازمان بايستى رعايت شوندء عبارت اند از:١-‏ در طرح ريزى جا و مكان بايستى 
مراقبت شود كه هيج بخشى ازمكان و فضاى در دسترس » هدر نرود و مناسبترين استفاده از آن به عمل آيد.؟- واحدها و 
افرادى كه وظايفشان از نظر ماهيتء با يكديكر مرتبط و مشابه است و بنا به اقتضاى شغل با يكديكر درتماس مكرر ومداوم هستند 
بايستى نزديك هم قرار داده شوند.”- كردش كار تا جايى ممكن استء از يكك محل شروع و به محل ديككر ختم شود.*- در 
تخصيص جا و مكان كارء براى هر يكك از كاركنان بايستى تا حد امكان» ماهيت و مقتضاى شغلء نوع وظايف و عمليات و نيز 
وي كىهاى شخصيتى شاغلء در نظر كرفته شود.ه- وسايل و تجهيزات كارىء بايستى در دسترس استفاده كنند كان آنها قرار 
بككيرد و انبار ابزارها و وسايل در محلى باشد كه هنكام تحويل و تحول مواد وقت كاركنان هدر نرود.#- محل استقرار واحدها و 
افرادى كه بيشتر با اربابرجوع سر و كار دارند» بايد نزديكك در ورودى باشد تا مراحل مراجعه آنها راحت باشد و ثانيا از مزاحمت 
براى ساير واحدها كاسته شود.1- نحوه قرار كرفتن ميز كار و وسايل بايد به كونهاى باشد كه تسهيل كننده سريرستى و نظارت بر 
كا ركنان باشد.8- واحدهاى ير سر و صدا بايستى دورتر از ساير واحدها قرار داده شوند. 4- كليه افرادى كه از نظر رتبه و مقام 
در يكك سطح قرار دارند و شغلشان نيز مشابه استء تا جايى كه امكان دارد» از وسايل يكسان استفاده كنند. ١٠-براى‏ استقرار وسايل 
سنكين و حجيم ءاز قبيل صندوقهاى قرمز زمينالهاى كامبيوترءقفسههاى بايكانى ماشين آلات وتجهيزات ثقيل» 
از نظر تحمل ميزان فشاز اشى از سدكيتى وئيز سهولت استفاده » بايد بروسىهاى كافى به عمل آيد. -١1‏ واحدهايئ كه كارشان 
جنبه محرمانه دارد» بايستى دورتر از محل رفت و آمد مشتريان و ارباب رجوع قرار داده شوند.مراحل بررسى جا و مكان انجام 
كارمرحله اول: بررسى جا ومكان در وضع موجودمرحله دوم: تجزيه و تحليل طرح جا و مكان كارمرحله سوم: تهيه طرح ييشنهادى 
جاو مكان كارفصل هشتمكارسنجيتعريف كارسنجى:كار سنجى يكى از تكنيككهاى مطالعه كار است كه به منظور افزايش ثمر 
بخشى سازمان انجام مى شود و عبارت است: از بكار كيرى روشهائى براى تعيين زمان انجام كار معبين به وسيله يكك فرد واجد 
شرايط در سطحى قابل قبول.فوائد كارسنجى برخى از فواعد كار سنجى عبارتند از:١-‏ كمك به برنامه ريزى نيروى انسانى براى 
سازمان؟- ايجاد امكان كنترل و ارزيابى كار كاركنان- كاهش هزينه توليد و قيمت تمام شده كالا؟- ارائه سرويس بهتر به 
مشتريان و ارباب رجوعه- كمكك به برآورد قيمت كالاها يا خدمات و برآورد بودجه*- بهبود روابط كارلا- افزايش 
كارائى- تسهيل زمانبندى عمليات و برنامهريزى توليد94- ايجاد مبنايى براى يرداختهاى تشويقى به كا ركنان ١٠-تعيين‏ زمان 
استاندارد براى انجام كارها١١-كمكك‏ به برنامه ريزى جهت وسايل و تجهيزات مورد نياز بيش نيازهاى كارسنجى١-‏ آناليست 
بايستى قبل از انجام كارسنجى. به اصلاح و ساده سازى روش كار مبادرت ورزد.؟7- علاوه بر روش كارء وسايل و ابزار كار نيز 
بايستى مناسب و در سطح استاندارد باشند تا بتوان روش را به درستى به كار برد.1- در مورد روش ساده شده. بايستى [موزش 
كافى به كار كنان داده شود تا بتوانند روش اصلاح شده را به درستى به كار برد.فن بررسى حركات فن بررسى حركات» دقت كردن 
در كليه حركاتى است كه براى انجام يكث كار صورت مى كيرد.مقاصد اساسى بررسى حركات را ميتوان به صورت زير مطرح كرد: 
1< عخذق حركات زافد ---١‏ تقليل عستكى ناشى از سركات اضاقى “#ك. . ير طرف كرون تقايضن بو تارسا يهاي محيط فيزيكى 
كار (از قبيل نور ناكافى» رطوبت و حرارت نامناسب و غيره).مراحل بررسى حركات:براى بررسى حركات طى مراحل زير ضرورى 
است:١-‏ انتخاب كار مورد نظر؛ 0-7 انتخاب فردى كه در نظر است كارش مورد بررسى قرار كيرد؛7- بررسى حركات فرد در 
حين انجام كارء به دفعات و ثبت آنها؛؟- تعيين زمان حركت هر يكك از حركات؛0- تجزيه و تحليل حركات انجام شده با طرح 


سوالاتى درباره جرايى» حِكُونكّى و توالى حركتها؛ة- حذفء. تركيب و تغيير حركات در صورت لزوم؛17- تعيين حركات مورد 
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نياز.برخى از روشهاى كارسنجى عبارتند از:١-‏ روش استفاده از سوابق كذشته١-‏ روش كزارش كيرى7- روش نمونه 
كيرى*- روش زمان سنجىه- روش عناصر از بيش تعيين شده روش زمان سنجيروش زمان سنجى يكى از روشهاى دقيق و 
علمى كار سنجى است. در اين روش كار را به اجزايى تقسيم م ىكنند و زمان انجام هريكك از اجزا را به طور دقيق و با 
كرونومتر(ساعت مدرج تايكك صلم دقيقه)اندازه مى كيرند.مراحل اين روش عبارتند از:١-‏ 2 تعيين كار مورد نظر جهت 
اندازهكيرى2-74 تقسيم كار به اجزاء؛*- ساده سازى و بهتر سازى روش انجام هر يكك از اجزاء كار؛*- آموزش روش كار به 
افرادى كه قرار است كارشان اندازه كيرى شود؛ه- جلب اعتماد و همكارى افراد براى كارسنجى؛2- اندازه كيرى زمان انجام 
هر يكك از اجزاء و ثبت آنها؛لا- تعيين زمان نرمال كار (11(6ا1- محاسبه اضافات مجاز(9(- تعديل زمان به دست آمده و 
تعيين استاندرد نهايى انجام كار با استفاده از فرمول زير:١٠٠/011001+8.‏ 1 5)تجزيه تحليل و طراحى سيستم ها و روش هاارشته 
مديريت دولتى /نوشته شمس السادات زاهدى/ تهران دانشكاه ييام نور ١1دوازده‏ » 778ص ء مصور جدول نمودار » (دانشكاه بيام 


اخلاق در روابط عمومى 


نويسندكان: فيليب سيب-كتى فيتز ياتريكك 

خلا-صه كتاب: با ترجمه : عباس قنبرى- تلخيص: محدثه بختيارى مقدمه: آموزش اخلالق حرفه اى در روابط عمومى: اخلاق از 
موضوعات بحث برانكيز است كه متكى بر نظام ها ى ارزشى است و بر اساس آن فرد خوب و بد را تشخيص داده و به يرسش هاى 
مربوط به رفتارهاى اخلااقى در جامعه يا محيط كار ياسخ مى كويد . شكل كيرى معيارهاى اخلاقى در ذهن افراد متآثر از عوامل 
كوناكونى نظير مذهب » خانواده » شرايط محيطى » جايكاه اجتماعى » سن و جنس . نزاد و غيره مى باشد و در يكك تقسيم بندى 
ساده مى توان افراد وارزشهاى فردى آنها را به سه دسته تقسيم كرد :مطلق كرايان » عقل كرايان و موقعيت كرايان . قضاوت هاى 
اخلا.قى بخشى از تصميم كيرى هاى روزمره شاغلا-ن حرفه اى جامعه است . اخلاق حرفه اى را مى توان از طريق آموزش و در 
محيط كار فرا كرفت . مطالعه روى اخلاق مذهبى و فلسفى از متون كلاسيكك يونان و با آثارى از افلاطون و ارسطو آغاز مى شود. 
ايمانوثئل كانت ( 1١8٠0‏ 17/78 ) از فلاسفه اى است كه در اخلاق به عنوان وظيفه اى كه حتى اكر عمل به آن ضررى در يى 
اشع باشد ه ياد مى كنك ..جان استوازت غيل نيز بر سود متدى أن تاكبد مى كند و فتجار شكتى روزنامه :تكاراة راهر زمان كة دز 
جهت احقاق حقوق مردم در مقابل دولت باشد مجاز مى شمرد.روابط عمومى يكى از حرفه هايى است كه به علت اهميت و نقش 
آن در عرصه هاى ملى و بين المللى داراى ضوابط اخلاقى با قدمت تاريخى جندين دهه مى باشد ودر آن ينج نوع رابطه يعنى 
وظيفه نسبت به خود » نسبت به مخاطب » نسبت به كار فرما » نسبت به حرفه و نسبت به جامه مورد تأكيد فرار مى كيرد . در عرصه 
ملى ميتوان به كشور انككلستان اشاره كرد كه در سال 1977 مقررات حاكم بر يابليسيتى را به تصويب رساند و يس از آن در آمريكا 
آيين نامه حرفه اى روابط عمومى تدوين كرديد . در عرصه بين المللى روابط عمومى نيز ر سال »192١‏ انجمن بين المللى روابط 
عمومى ( اييرا ) با الهام از اعلاميه جهانى حقوق بشر ينج اصل يايه و عام را به عنوان اصول اخلاق حرفه اى در روابط عمومى مورد 
تصويب قرار داد كه لا تغيرات جزئى كه سالهاى بعد واز جمله در كنفرانس تهران صورت كرفت » هنوز ناظر بر فعاليت هاى 
شاغلان اين حرفه در جهان مى باشد.فصل اول[] حر فه هاى روابط عموميهر حرفه اى هدف اخلاقى دارد . هدف اخلاقى يزشكى 
؛ تندرستى + حقوق ؛ عدالت و روابط عمومى ؛ هماهنكى است . يكك هماهنكى اجتماعى. خرفه هاى روابط عمومى همزمان با كار 
دركك متقابل و همزيستى مسالمت آميز را نيز ميان افراد و نهاد ها ترويج مى دهند . آن ها به عنوان حلقه ى ارتباطى مهمى در 
فرآيند ارتباطات تلقى مى شوند كه روابط دور را نزديكك و ابهام ها را برطرف مى كنند . اين اشخاص در سازمان ها در هر مقام و 
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ماهيتى ظاهر مى شوند ٠.‏ كار فرمايان » مشتريان و موسسان اين سازمان ها بيوسته در جريان اطلاعات قرار مى دهند.در مرتبه بالاتر 
حرفه اى هاى روابط عمومى درباره تاثيرات كلى تصميم كيرى با مشتريان خود مشورت مى كنند و آنان اطمينان مى دهند در 
عملكرد سازمان ها نه فقط مبتنى بر منافع سازمان هاء بلكه مبتنى بر منافع همه ى نهاد هايى است كه از اين عملكرد ها متآثر مى 
شونك. هفان طور كه آبوى لى + اق ميشكامن :ابن شرقه : هندتها يكن دو سال 1598 خماطر تشقان ساعت اين امر عميشه كار آسانئ 
نيست. ييشنهاد هاى لى زمانى مطرح شد كه بيش تر مردم آمريكا با بى اعتناعى به تجارت اين كشور مى نككريستند و بسيارى از 
شركت ها با فلسفه (( ناديده انكاشتن مردم )) فعاليت مى كردند لى و ديكر ييشكامان روابط عمومى در متقاعد ساختن سازمان هاى 
آمريكايى به اينكه اكر درصدد كسب موفقيت هستند بيش از اين نمى توانند مردم را ناديده بكي رند » موثر عمل كردند.به كفته 
يروفسور مارك.مكك الريث (( لى اين ايده را ترويج مى داد كه عامه آ كاه بهترين يناهكاه جامعه در برابر بحران هاى اجتماعى است 
. لى شجاعانه به مديران سازمان هاى كوناكون2 نشان مى داد كه جكونه با رساندن اطلاعات صحيح به مردم مى توانند از 
حمايث سافعه يرشوودار شوتك.. :او ون جامعة آزاة اروك مسيارى بزاق افراد كاه قائل ست شد )اثلاشيائ لى و ديكر ييشكاماة ايخ 
حرفه زمينه را براى توسعه نقش مديريت روابط عمومى » كه برخى از آن به عنوان (( وجدان اجتماعى )) سازمان ها ياد مى كند » 
فراهم نمود . كارمندان امروزى روابط عمومى به عنوان مشاوران ارشد مديران عالى رتبه » در بخش هايى كه اجازه شركت در 
فرآيند تصميم كيرى داده مى شود به نحو موثرى عمل مى كنند . تأكيد بر اين امر كه هر شركت بايد خود شايسته ى اعتبار باشد و 
آن را حفظ كند » كارمندان روابط عمومى بايد به مشتريان توصيه كنند تا براى رسيدن به اهداف خود به جاى اينكه تلاش نمايند بر 
محيط غلبه كنند » خود را با شرايط جديد وفق بدهند.متاسفانه كارمندان امروزى روابط عمومى براى اصلاح شركت هايى كه از نظر 
اجتماعى مسئوليت يذير نيستند » تلاش اندكى مى كنند . لا بحران اخلاقى : دريافتها و واقعيتفقدان ارتباطات عامل بحران هايى 
امروزى نيست بلكه بى اعتقادى آمريكائيان به سازمان هاى اجتماعى علت آن مى باشد . يخش روزانه اخبار درباره اشتباهات 
مدير + اقدانات غيرقائرتى: .ادن حكن هاى مكدلت ستازماة نا امرى عادص شذه اث .سيار معتقدند كلاابى وصضعيت يكن 
از آن كه بهبود يابد » بدتر مى شود .ميكائيل جوزوف سان » مشاور اخلاقى يكى از بزركترين شركت هاى آمريكايى بيش بينى 
مى كرد كه طى دهه 144٠‏ شايعات بى شمارى درباره كار روابط عمومى ها مطرح خواهد شد . موسسه مديريت بحران كزارش داد 
كه يوشش خبرى بحرا هايى تجارى طى سال هاى 1481-1497 » 58 درصد افزايش يافته كه با تأكيد فزايند به نقش تصميمات 
فذيران ذوايخ عحراخ ها و اثرات آنه قغارث عمراه يودةاسة.همانظور كه منطالعه مورسسه ستحك افكان عبرين لقان من ذعه »+ 
بيكيرى دائمى رسانه هاو عموم مردم از سازمان هاى آمريكايى تأثيرى بر اخراج مديران نداشته است.اما از آنجايى كه حرفه اى هاى 
روابط عمومى اغلب در فرآيند تصميم كيرى هاى اين سازمان ها شركت مى كنند ؛ اعمال غير اخلاقى كارمندان روابط عمومى نيز 
مورد انتقاد فرار مى كيرد. به علاسوه » به علت نقش كارمندان روابط عمومى به عنوان مشاور و ييام رسان » حرفه اى هاى روابط 
عمومى ممكن است به خاطر روابط غير اخلاقى و غير منطقى ؛ بيش از سايرين مسئول شناخته شوند . خيلى ها براين باورند كه 
موفقيت سازمان ها در رفع ابهامات مربوط به فعاليت هاى تجارى مستقيمآ به توانايبى حرفه هاى روابط عمومى بستككى دارد . جان 
باد » يكك مدير روابط عمومى » دريافته است كه مسئله اصلى اخلاقى اين نيست كه جككونه مقررات و قيد و بند ها را بشناسيم » 
بلكه مهم اين است كه جكونه ميتوانيم به آن عمل كنيم.ميكائيل وينكل من » سر دبير سابق مجله روابط عمومى اين عقيده را دارد 
كه بحران هاى اخلاقى براى كارمندان روابط عمومى از دو جنبه مهم مى باشد :يكى از جنبه ماهيت خاص اخلاق حرفه اى و 
ديكرى حكونكى حفظ اعمال اخلاقى است.كارمندان روابط عمومى دلايل ديكرى براى عملكرد نامطلوبشان دارند . به نظر آن ها 
ديد كاه مردم نسبت به روابط عمومى اغلب تحت تاثير عدم شناخت صحيح از حرفه اى هاى روابط عمومى قرار مى كيرد.[] 


مسئوليت هاى اجتماعياز آن جا كه بيشتر بى اعتمادى نسبت به حرفه اى هاى روابط عمومى ناشى از عدم اعتماد عمومى براى بهبود 
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اعتبار خود با وظيفه اى سه كانه مواجهند . آن ها بايد هم در بين عامه و هم در بين سازمان هايى كه ايجاد كرده اند بهبود بخشند 
ونيز مسئوليت اجتماعى خود را در قبال مشتريان سازمان كسترش دهند.روابط ميان سازمان ها و جامعه مفهوم مسئوليت يزيرى 
اجتماعى را مشخص مى كند و مديران سازمان ها را متعهد مى سازد تا به تصميم كيرى درباره روابطى كه بر همه مردم تاثي ركذار 
است توجه كنند.آن جه كه خوشايند است اين است كه توجه فرآيند به اهداف اجتماعى تصميم كيرى سازمانى براى حرفه اى هاى 
روابط عمومى اين فرصت را فراهم آورده است تا به بالاترين درجه قدرت و موقعيت در سلسله مراتب سازمان دست يابند.البته 
مشاركت حرفه اى هاى روابط عمومى در تصميم كيرى هاى سازمانى » در واقع از يكك موّسسه به موّسسات ديككر به طور قابل 
توجهى تفاوت دارد.لا قدرت : نفوذ مسئوليت يذيرى حرفه ايدر بسيارى از حرفه هاى روابط عمومى » تنها مايه اميدوارى در 
مقابل انبوهى از اعتراضات عمومى در مورد اخلااق روابط عمومى هاء اين واقعيت است كه از كذشته هاى بسيار دور » روابط 
عمومى هم به عنوان يكك نقش مديريتى مشروع وهم به عنوان يكك كسى كه از ابزار هاى قدرت و نفوذ كافى براى تأمين ديد كاه 
هاق ععومن برخورةاراسث + شتاعته شنده است. توسعه قدت ححرقه اى بايد با مستوليت يدير اخلاقن عمراه باشد. كازمتدان 
روابط عمومى همانند همه متخصصين مسئول اعمال خود تلقى مى شوند . هرجه شخص يا حرفه با نفوذ تر باشد به اخلاق حرفه اى 
نياز دارد . به همان نسبتى كه تكنيكك هاى روابط عمومى بيشرفته تر شده و زمينه براى عملكرد تجارى » دولتى و ديكر 
موسسات جوياى نمايندكى نسبتا كامل تر شده است » جنبه هاى اخلاقى نيز بايد كسترش يابد.كارمندان روابط عمومى به عنوان 
مدافعان حقوق مشتريان » خود از تعهد اخلاقى ويزه اى برخوردارند . دفاعشان نبايد جانبدارانه باشد و تلاششان براى دستيابى به (( 
موقعيت )) » بيش از آن كه معيارهاى رفتارى راه را براى بيروزى مشترى مسدود يا فراهم كند » بايد به صورت همه جانبه و محدود 
اخلاق حرفه اى صورت كيرد.ل] معيار هاى حرفه اى براى كار در روابط عمومى .١‏ اهداف كاملا منطبق با رفاه عمومى و منافع 
مشتريان يا كار فرمايان باشد.؟. درستى » صداقت و سليقه مناسب را در تهيه و تنظيم مطالب و انتشار عمومى آن ها و در تمام امور. 
خواه به عنوان مشاور روابط عمومى مستقل و خواه به عنوان متخصص يا كارمند موسسه تجارى . شركت يا ديكر سازمان ها و كروه 
ها به كار بنديم.". از معيار هاى حرفه اى كه به طور همزمان از ارائه خدمات به همكاران مككر با رضايت تمام افراد ذيربط جل و كيرى 
مى كند ء بيروى كنيم . اسرار مشترى يا كار فرما را حتى يس از قطع رابطه وى با موسسه و مدتى كه منافعش ايجاد كند » حفظ 
كنيم.؟. با همكاران خود در زمينه جل وكيرى از تخلفاتى مانند يخش شايعات و بيانيه هاى اهانت آميز» ينهان كارى از مشتريان و 
كار فرمايان و بخش هر كذارش ديكرى كه به منظور منفعت شغلى يا سود ناشى از رقابت صورت مى كيرد » همكارى كنيم.. از 
تلاشهاى برنامه ريزى شله براى ييشبرد اخلاق حرفه اى و مهارت تكنيكى اين حرفه » آموزش و تعليم و تربيت شايسته كارمندان 
روابط عمومى حمايت كنيم.فصل دوملا تصميم كيرى حرفه اى در روابط عموميحرفه اى هاى روابط عمومى تقريبآ هر روز با 
موفقيت هايى مواجهند كه تصميم كيرى آنان را دشوار ساخته و آنها را با انتتخاب هاى سخت وا مى دارد . هميشه نمى توان به 
سادكى انتخاب راه هاى مختلف » به مشكل اخلاقى ياسخ مثبت يا منفى داد.حرفه اى هاى روابط عمومى كه بر سر دوراهى قرار 
كيرند بايد ماهيت در خوات هاى مشكل ساز را تشخيص داده و آن هايى را كه بايد در موقعيت هاى خاص در اولويت قرار دهند » 
بركزينند . ينج دسته ازاين خدمات را كه بايد در اولويت قرار داد » مى توان جنين مشخص كرد:١.‏ خدمت به خود 

؟. خدمت به مشترى ". خدمت به كار فرما 8. خدمت به حرفه ه. خدمت به جامعه .١‏ خدمت به خود: 
حرفه اى هاى روابط عمومى ابتدا بايد خدمت به خود را مورد توجه قرار دهند . آن ها بايد نظام ارزشى خاص خود را مشخص 
كنند و درباره هر يكك از اين ارزش ها كه مايلند در انجام تعهدات حرفه ايشان به كار برند تصميم بكيرند.1. خدمت به 
مشترى:بسيارى از خدمت كذاران حرفه اى معتقدند اولين تعهد حرفه اى بايد خدمت به مشترى سازمان باشد كه هر كسى با ارائه 


أن موائق است: * خندمت به كان فرما :ديت به كسى كه حكك قوق شما را امضاء مى كتد» عبت #خدمت سازمائى نا متاسب 
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زمانى است كه تصميمات سختى در مورد بخشى از كارمندان كرفته شود . يكك مورد آن » اختلاف نظر هاى حرفه اى در مورد 
نحوه عملكرد شركت است . مورد ديكر نيز جشم يوشى از فعاليت هاى است كه سايرين را در معرض آسيب يذيرى قرار مى 
دهد.؟. خدمت به حرفه:حرفه اى روابط عمومى متعهد است از حرفه مورد نظرش و همكارانى كه با آن / مرد يا زن / در ارتباط مى 
باشد حمايت كند . برخى اظهار مى كنند اكر حرفه روابط عمومى به عنوان رشته اى حرفه اى جيزى بيش از مهارتى تكنيكى صرف 
است » كارمندان بايد در قبال همتايانشان مسئول باشند.ه. خدمت به جامعه :خدمت به جامعه » بخش كليدى هر حرفه و در فهرست 
ارزش هاى حرفه اى قرار دارد .بى ونيز در بررسى هايش جهار الكو ممكن را در خصوص تأمين منافع عمومى ارائه مى دهد :الف. 
اكر هر فردى كار روابط عمومى را طبق بهترين خواسته مشتريان انجام دهد ء منافع عمومى نيز تأمين خواهد شد .ب. اكر هر فردى 
كه در روابط عمومى كارى انجام مى دهد علاوه بر تأمين خواسته هاى فردى »ء منافع عمومى را تأمين كند ‏ منافع عمومى تأمين 
خواهد شد.ج. اككر كارمندان يا حرفه اى هاى اين حرفه به هر شخصى كه نيازمند كمكك مى باشد اطمينان دهند كه خواسته هايش 
را تأمين خواهد كرد ء منافع عمومى تأمين خواهد شد.د. اكر روابط عمومى به عنوان يكك حرفه » كيفيت مباحثه بر سر موضوعات 
مهم مردم را بهبود بخشد ء منافه عمومى تأمين خواهد شد.10 مسئوليتدر موسسات تجارى ممكن است اشخاص بسيارى در فرآيند 
تصميم كيرى اخلاقى سهيم باشند. ممكن است هم با كارمندان داخلى و هم با مشاوران خارجى درباره خط مشى و عملكرد 
سازمانها رايزنى شود . اكر جه مديران سازمان ها هستند كه تصميم نهايى را مى كيرند ولى نقش هر فردى درفرآيند تصميم كيرى 
نبايد ناديده كرفت . اككر جه ممكن است سازمان ها به عنوان يكك ماهيت مستقل تلقى شود . ولى تصميمات سازمانى از استدلال 
هاى اخلاقى اشخاص ناشى مى شود . اشخاص كه اساس سازمان را تشكيل مى دهند سر انجام در برابر فعاليت هاى سازمان 
مسئوليت خواهند داشت.جين ليس نايكك » يروفسور رشته بازار يابى » خاطر نشان مى سازد كه اكر جه عوامل مختلفى در فرآيند 
تصميم كيرى تآثير دارند ولى ارزش هاى شخصى معيار نهايى هستند » هر جند ممكن است اين ارزش ها ضرورتآ اساس رفتار 
اخلااقى نباشد . بنابراين ويزكى اخلاقى تصميم كيرند كان در تعبين اينكه آيا عملكرد سازمان اخلاقى است » عامل عمده اى مى 
باشد.0ا تعيين ارزش ها: تعيين ارزش هاى اخلاقى كه بايد هدايت كننده رفتار باشد با دركك اين مطلب آغاز مى شود كه اخلاق 
حرفه اى تنها موضوع ايدئولوزيك نيست.ميكائيل جوزف سان ء بنيان كذار موسسه ييشبرد اخلاق حرفه اى » ارزش هاى دهكانه 
جهانى و ثابتى را مشخص كرده كه مى كويد براى زندكى اخلاقى ضرورى هستند . اين ارزش ها عبار تند از :درستكارى » 
صداقت .» وفاى به عهد » يايبندى » انصاف » توجه به ديككران » احترام به ديكران » شهروندى مسئوليت يذير بودن » امتياز طلبى و 
مسئوليت يذيرى.لا تدوين اصول اخلاقى:اصول اخلاقى از ارزشهاى اخلاقى ناشى شده و رفتار اخلاقى نيز ؛ بر اساس آن سنجيده 
مى شود . اغلب حرفه اى ها در روابط عمومى براى حل تعارضات اخلاقى , ابتدا به قانون خاص جنين رهنمودهايى مراجعه مى 
كنند . زيرا به طور كلى رفتار قانونى شامل رفتار اخلاقى نيزن مى شود و حتى كاهى اوقات قانون به عنوان در بر دارنده (( هاله اى 
)) از اخلا-ق حرفه اى تلقى مى شود . اساسآ زمانى كه قانون به يايان مى رسد , اخلاقيات آغاز مى شود . كاهى اوقات موضوعات 
اخلا.قى زمانى مطرح مى شوند كه قانون يا اولويت هاى قانون » مبهم يا در تضاد با ارزش هاى فرهنكى مى باشد و يا به كونه اى 
تفسير هشوه كه آسايكن جافعه را نه حد كاف تأميق تمن كند براق عاق تجار » تموثة سيار وى لراسازماق هاي را اراثة:من 
دهد كه به خاطر اعمال كاملآً قانونى شان » از لحاظ اخلاقى عمومآ مورد سرزنش قرار مى كيرند . آنها به ويه در سالهاى اخير در 
زمينه فعاليت هاى زيست ميطى تحت فشار بوده اند . با اين حال اخلاق حرفه اى نيازمند اين است كه مورد حمايت قانون واقع 
شود.در صورت فقدان قانون . حرفه هاى ها بايد براى تشخيص رفتار مورد قبول به قوانين رفتارى حرفه يا سازمان خود مراجعه كنند 
.اين قوانين به منظور تفصير نظريات مربوط به اخلاق حرفه اى » به صورت مجموعه دستور العمل هايى تدوين شده اند كه مى 


توان در فرآيند تصميم كيرى معمولى به كار برد.امتياز جنين قوانينى شامل حال آن دسته از حرفه اى هايى مى شود كه طراحان و 
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در نتيجه مجريان اين معيارها را تشكيل مى دهند .انتقاداتى كه از آيين نامه انجمن روابط عمومى آمريكا شده است به (( فقدان 
صراحت )) و نيز به فقدان اتفاق نظر در مورد نحوه تفسير بند هاى آن اشاره كرد . علاوه بر اين » فقدان ضمانت اجرايى اعمال اين 
قانون را محدود كرده است . مصوبات انجمن روابط عمومى آمريكا از موارد هشدار به كارمندان تا اخراج از سازمان را شامل مى 
شود.جنين مواردى حاكى از وجود مشكلاتى در تدوين قوانين اخلاقى موثر است . طراحان قانون در طرح دستور العمل هاى جامع 
كه ارزش هاى حرفه را در بر داشته و آشكارا توقعات اخلاقى ايجاد مى كند » اختلاف نظردارند.بهترين قانون » فلسفه اخلاق را 
فراتر از رفتار اخلاقى توضيح مى دهد . به كونه اى كه كارمندان را برمى انككيزاند تا نه تنها درباره درستى يا نادرستى موضوعات » 
بلكه درباره علت درستى يا نادرستى آنها نيز بينديشند. قوانين اخلاقى بايد كارايى داشته باشد تا موّثر واقع شوند . آنها بايد قابل 
اجرا بوده و إعمال شوند . به علاوه» قوانين را بايد به عنوان (( سندى زنده )) در نظر كرفت كه با توجه به يبشرفت هاى سريع و 
توسعه اخير به منظور افزايش و قابليت بازنكرى كسترده تدوين شده اند . قانون اخلاقى تنها با اجراى صحيح و عدالت دقيق » كار 
حرفه اى هارا در جهانٍ دائمآ متغير به طور موفقيت آميز هدايت خواهد كرد .حرفه اى هاى روابط عمومى با كمكك به ارتقاى معيار 
اخلاقى سازمان هايى كه نماينده آنها هستند به اعتبار خود مى افزايند . همجنين كارمندان با افزايش صلاحيت خاص خود . آينده 
شغلى شان را به عنوان مشاوران اخلاق سازمانى تعيين مى كنند.فصل سوم ل] دركك اخلا-ق حرفه ايطبيعت كار روابط عمومى به 
منظور ياسخكويى به مشتريان » به واكنشى سريع و كوتاه مدت نياز دارد.اخلاق به عنوان يكك رشته شامل مطالعه معيارهاى رفتار 
انسانى و قضاوت اخلاقى مى شود . اخلاق حرفه اى را مى توان تا حد زيادى به عنوان معيارى براى تصميم كيرى در مورد رفتار 
هاى درست يا نادرست تعريف كرد افراد و سازمانهاى اخلاق حرفه اى را به معناى ارزشهايى فردى و اجتماعى مى دانند كه اخلاقا 
مورد قبول و مظهر تعهدى در تقويت آن ارزش ها هستند. به عبارت ديكّر اخلاق حرفه اى به سادكى عبارت است از فراتر رفتن از 
نيت انجام كار هاى درست و در واقع » كاربرد آن در زندكى روزمره.روش هاى مختلفى در زمينه ارزيابى حرفه اى رفتار هاى 
خاص ييشنهاد شده است . معمول ترين تقسيم بندى عمدتا تحت عنوان .١:‏ غايت مردانه ؛ رويكردى فرجام شناختى كه رفتار 
اخلاقى را بر اساس ييامد هاى خوشايند يا ناخوشايند تعريف مى كند.؟. رفتار مدارانه ؛ رويكردى وظيفه شناختى كه بر ارزش ذاتى 
خاص رفتار تأكيد مى كند » طبقه بندى شده است.[1 رويكرد غايت مردانه :اصطلاح لا1©/©0109 از دو كلمه يونانى 0©/] و 
5 كرفته شده است . 6|©0©] به (( غايت )) و 0905! به (( مطالعه)) اشاره دارد . بنابراين لا61©01090] يعنى (( مطالعه 
غايتها )) فيلسوفان (( فايده كرا )) عمدت اين رويكرد را بكار مى برند و اظهار مى دارند كه سودمندى كارها بايد بر اساس ميزان 
رضايتى كه ايجاد خواهند كرد » سنجيده شود.در ظاهر » رويكرد فايده كرا يا به عبارت ساده تر ييامدى كه از عمل خاصى انجام 
مى شود ء به نظر مى رسد روشى ساده براى ارزيابى رفتار اخلاقى باشد.جرمى بنتام » فيلسوف انككليسى و بيشرو تفكر فايده كرايى 
در اين زمينه جند دستور العمل ييشنهاد مى كند . بنتام با به كار كيرى آنجه كه (( حساب لذت جويانه )) مى ناميد » هفت معيار را 
تعيين كرد كه بايد رفتار را بر اساس آنها سنجيد : .١‏ شدت احساس 5. مدت آن ". قطعيت يا عدم قطعيت آن 6. دورى يا 
نزديكى آن ( زمان) «. خلاقبت آن ( در آينده) #. قداست آن ( احتمال اينكه لذت يا درد ايجاد كند ) و ". دامنه آن ( 
تعداد افرادى كه از آن متآثر مى شوند )از ديدكاه برخى از انديشمندان جنين تفكر فايده كرايانه اى به دو دليل اساسى داراى 
اشكال است : .١‏ صرفا بر ميزان لذت بدست آمده بيش از نوع آن توجه دارد.؟. اين نظريه را مى توان حتى براى توجيه رفتار غير 
اخلاقى كه نتيجه خوبى دارد هم بكار برد. لا رويكرد رفتار كرايانه :رفتار كرايان براين باور نيستند كه از نتيجه به بتوان براى 
توجيه روشها بهره كرفت . اصطلاح 02017]01091 از كلمه يونانى 060171505 كرفته شده كه (( وظيفه )) معنى مى دهد . 
نظريه رفتار كرايان بر اين استوار اسث كه انسانها موظفند با يكديكر محترمانه رفتار كنند + زيرا انسانتد.رفتار كرايان تنها بر اسامن 


درستى يا نادرستى نفس عمل ». رفتار اخلاقى را ارزيابى مى كنند . آنها به جاى سنجيدن لذت و درد يا خوبى و بدى » رفتار را به 
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ميزانى كه با معيار هاى مقبولى انسان مطاقبت داشته باشد » ارزيابى مى كنند . اعلاميه استقلال آمريكا شايد بهترين نمونه تفكر رفتار 
كرايانه باشد . بنابراين هر تلاشى در آموزش اهميت تصميم كيرى اخلاقى به مردم بايد در مسيرى باشد كه به آنها كمكك كند تااز 
نقش مهمى كه انتخاب فردى در تصميم كيرى ايفا مى كندء بيشتر آكاه شوند . يروفسور ديويد ال. مارتينسان مى كويد كه 
تلاش ها نبايد بيشتر در اين جهت باشد كه ياسخهاى خاصى را ارائه دهد . بلكه بايد به افراد كمكك كند تا موجه شوند مشكلات 
اخلاقى وجود دارد ... وراه هاى بهتريا بدترى نيز براى رسيدكى به آنها وجود دارد .10 استدلال اخلاقى: رفتار هاى اخلاقى 
صرف نظر از اينكه آيا شخص بدون احساس مسئوليت يا بدون رعايت اصول اخلاقى عمل مى كند » به عنوان ييامد استدلال 
منطقى آنها در نظر كرفته مى شود . زيرا انسان ها قادرند بيامد رفتارشان را ييش بينى و تحليل نمايند . آنها همجنين مى دانند كه 
هم از نظر اخلاقى و هم از لحاظ قانونى » مسئول تصميم كيرى هايشان مى باشند. كاهى فلسفه اخلاق بسيار آكادميك و تا حدى 
بسيارى غير عملى به نظر مى رسد كه بتواند راهكارهاى مناسب براى حرفه اى كار كردن ارائه دهد . يكك مفسر دريافته 
است (( نظريه يردازى [ اخلااقى] ... براى مردم كاملا دست نيافتنى است زيرا به نظر آنان اخلاق حرفه اى صرفا 
موضوعى براى مطالعه نيست بلكه شيوه اى براى زندكّى است ( يا خواهد بود ) )26 با وجود جنين مشكلاتى اكثر يذيرفته اند كه 
تصميمات بهتر از مطالعه اخلاقيات ناشى مى شود .رالف ياتر از دانشكده الهيات هاروارد » يكك الكوى تصميم كيرى اخلاقى عامه 
يسند را ارائه داده كه به جعبه ياتر مشهور مى باشد . اين رويكرد شامل جهار مرحله مى شود .١‏ تشخيص 
موقعيت ؟. شناخت ارزشها ”. انتتخاب اصول ©. انتخاب اولويت وفادارى به كا ها جنين رويكردى فرد را مجبور مى سازد تا 
عامه ها و ارزش ها راء كه هر دو از مهمترين عوامل در موقعيت هاى خاص مى باشد » در اولويت قرار دهد . اين الكو خصوصآ 
براى حرفهاى ها روابط عمومى مفيد است كه مسئول تعيين » ايجاد و حفظ روابط با افراد متعددى مى باشد.رويكرد جعبه ياتر 
در خصوص تصميم كيرى اخلااقى تمرين اخلاق حرفه اى كار آسانى نيست . بسيارى از اشخاص و سازمان هادر بحث از اخلاق 
حرفه اى و راه هاى آموزش به كارمندان براى اينكه اخلاقى باشند » انرزى و وقت زيادى را صرف مى كنند .بيش از آنكه افراد يا 
سازمان ها اعلا-م كنند كه اخلااقى هستند » بايد اخلا-ق حرفه اى را يايه اى قرار دهند تا بر اساس آن تصميم كيرى و رفتار 
نمايند.فصل جهارم[]ا حرفه روابط عمومى : از نظريه تا عملدر بائيز 1944١‏ » حرفه اى هاى روابط عمومى در اجلاس سالانه خود در 
فونيكس آريزونا كرد هم آمدند تا درباره آينده شغلى روابط عمومى به بحث و كفتكو ببردازند . موضوع اجلاس (( اعتبار در 
جهانى نامعتبر )) بود كه موجب نككرانى فزاينده كارمندان در مورد اخلاق حرفه اى شده بود.اين موضوع به ويزه به هنكام بررسى 
رفتار هاى اخلاقى روابط عمومى ها حائز اهميت است . زيرا رقابت روز افزون حاكم بر فعاليت شركت ها و موسسات . در جامعه 
اى كه برنده شدن را برتر از همه جيزى ميداند » فضايى ايجاد كرده كه در آن رفتار مورد قبول اين كونه تعريف شده است: (( هر 
كارى )) كه باعث شود انسان در بالاترين سطح يا رده قرار بككيرد.1] ارائه خدمات حرفه ايمفهوم اصلى در تعريف (( حرفه اى )) 
شامل تعهد مشاوره عملى و تخصصى است. حرفه هايى كه اين وظيفه را ناديده مى كيرند . اغلب خود را حامى ادعا هاى حقوقى و 
اخلاق رفتار مناسب حرفه اى مى يابند.براى ارائه دهند كان خدمات حرفه اى » بدكردارى يا سوء استفاده از مقام و ناكار مدى در 
راس ترسك نككرانى هاى اخلاقى قرار دارد.بد كردارى به سادكى عبارت است از ارائه خدماتى كه نبايد ارائه شود . مثلآ حقوقدان 
ها به دادخواهى بى اساس بيردازند » يزرشكان روشهاى درمانى غير ضرورى انجام مى دهند و حرفه اى هاى روابط عمومى به 
اجراى برنامه هايى بيردازند كه خود مى دانند موّثر نخواهد بود يا برنامه هايى را تنظيم كنند كه هيج ضرورتى ندارد . جند بند از 
آيين نامه انجمن روابط عمومى آمريكا ويزه معيار هاى حرفه اى به طور مستقيم به بررسى اين موضوع مى يردازد و اعضاء را مكلف 
مى كند نا در كار خود بيشتر صداقت نشان داده و اعضاء را مكلف مى كند تا در كار خود بيشتر صداقت نشان داده و در برخورد با 


مشترى صادق باشند.بند يكك آيين نامه انجمن روابط عمومى آمريكا همجنين مقرر مى دارد كه (( اعضا بايد كار خود را مطابق با 
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خواسته هاى عمومى ييش ببرند )) حال انكه به طور قطع ارائه خدمات غير ضرورى توسط حرفه اى هاء غير اخلاقى و مطابق با 
خواست عمومى يا مشترى نمى باشد.0] نا كار آمدى ( بيكفايتى )از سوى ديكر ممكن است از تفكر (( سود يا زيان مالى )) به 
دليل اينكه خدمات روابط عمومى توسط كارمندان فاقد صلاحيت ارائه مى شود ء انتقاد شود . زيرا ماهيت سود آور 

حرفه روابط عمومى » تعداد فزاينده اى از كارشناسان را كه مدعى عنوان (( مشاور وواط عشومى )امن باشتد ابن اذكه 
آموزش تجربه لازم را براى اثبات آن داشته باشند» جذب كرده است . به علاوه كار ير در آمده اين حرفه » برخى از مشاوران با 
تجربه را نيز وادار ساخته است تا خدماتشان را در زمينه هايى كه آكاهى كمترى دارند نيز كسترش دهند.(( وكلاى كار جاق كن 
)) به همان صورتى كه در ساير صنايع خدمات حرفه اى عمل مى كنند » نقش مهمى نيز در روابط عمومى يافته اند . متاسفانه 
امروزه (( انجام سرسرى و ير هيا هوى كارهاءامافاقد بازدهى واقعى )) ميان كارمندان روابط عمومى امرى رايج شده 
است.بنابر اين كارمندى كه صرفا بر اساس نظريه (( طمع خوب است )) كار مى كند ء بايد با توجه بيشتر به تعهد خود به مشترى و 
حرفه روابط عمومى » در كار خود تجديد نظر نمايد. زيرا مسئوليت يذير عبارت است از كمكك به مشترى تا تصميمى بككيرد كه 
بطور مقتضى نيازرش20 بر طرف شود و در عمل نيز» خواسته عموم را تآمين كند و اهداف اين حرفه را نيز تحقق بخشد.0ا جلب 
مشترى :جلب مشتريان موضوعى است كه بيشترين بحث و جدل را در ميان مشاوران روابط عمومى به راه انداخته است . برخى 
شركنها از( همه دز سكم عشى و رواط دوف انضاف ذارقك )) ييروى مى كتند سنا برية يوه ينقد يدة تر .در تلاش ها يشان 
براى تقويت يايككّاه مشتربان شان اتخاذ كرده اند. مدير اجرايى ( 1-0) ) يكى از بز ركترين شركتهاى روابط عمومى جهان در 
كتابش مى نويسد : من معمولا از كفتكو با مديران اجرايى شركت هاى رقيب كه اطلاعات مفيدى در اختيارم مى كذارندء 
بهره مى برم . اين ديدار بيش از سى دقيقه به طول نمى انجامد ؛ اما زمان راحتى رغبايم به طور كلى دو تا سه روزخواهد بود.جان 
باد مدير صنعتى در ياسخ به جنين رفتارى مى كويد : (( من مطمئن هستم كه اين مدير اجرايى خاص براى رقيبش ارزشى قائل 
نيست و ترديد دارم كه حتى ارزشى براى نامش به عنوان يكك مدير نيز» قائل باشم. اما او ميداند » همانكونه كه من و شما هم 
ميدانيم » اين امر خطرناكك است و مطمئنآ (( شخصيت )) وى را زير سوال مى برد . اكر اينطور نبود براى تصديق آن به جنبه هاى 
حقوقى اى قانون اشاره مى كرد .))البته جنبه مثبت يكك قانون اخلاقى اين است كه اعضاء خود بر كارشان نظارت داشته باشند . باد 
خاطر نشان مى كند كه (( قوانين اخلاقى » مشكلات اخلاقى را حل نمى كنند و كارمندان اخلاقى نمى سازند . )) در عمل » شايد 
بهترين قانون راهنما براى حرفه اى ها در اين خصوص همين قانون آشنا باشد : با ديكران جنان رفتار كن كه آنان را مجبور كرده اى 
با خودت رفتار كنند . 10 نتايج تضمين ناشدنيدر سال /191 آيين نامه ى انجمن روابط عمومى آمريكا ويزه معيار هاى حرفه اى به 
دليل ماده اى كه اعضاء را از كرفتن حق الزحمه مشروط بر تضمين ييامد هاى خاص منع كرده » توجه كميسيون بازركانى دولت 
فدرال آمريكا ( 10ا) رابه خود جلب كرد . اين ماده » قانون فدرال2 را كه مخالف با تثبيت قيمت است » نقض مى كرد و به 
همين دليل مورد اعتراض كميسيون باز ركانى دولت فدرال آمريكا قرار كرفت.انجمن روابط عمومى آمريكا در واكنش به اين 
اعتراض » به ممنوعت حق الزحمه هاى احتمالى يايان بخشيد و اجازه داد تا ساختار حق الزحمه بر اساس در آمد استوار كردد.اكثر 
كار مندان روابط عمومى يذيرفته اند كه دادن وعده هاى دروغين براى مغلوب كردن رقيب » كار نادرستى است . وعده هاى 
دروغين نه تنها مانع مراجعه مجدد مشتريان مى شود » بلكه انتظاراتى ايجاد مى كند كه اكر برآورده نشود » مى تواند به ييكرد 
قانونى ثيز منجر شود .جلب مشتريان بر اساس اهداف و خط مشى هاى برثامه و نيز ميزان خدمات ارائه شده ء روش بهترى براى 
بدست آوردن مشترى و حفظ آنها مى باشد. مطالعات تحقيقاتى نشان مى دهد كه تصميم كيرى مشتريان در مورد استفاده از انواع 
خدمات حرفه اى شركت هاء قبل از توجه به ميزان هزينه يا نتيجه احتمالى آن .بر اساس كيفيت خدمات ارائه شده صورت مى كيرد 


.اله سيار لز نحرفه اى ها باور :ذارثد كه فعاليت بر مايه سق الرسمه هاى الشمالى +اقدافى غير اخخلاقى استث . حتى كر 
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قانون آن را منع نكرده باشد . زيرا به نظر آنها دستمزد بر يايه ييامدهاى خاص بسيار مشابه تضمين ييامد هاست.[]1 اخلاق حرفه اى 
جهانى جهانى سازى براى حرفه اى هاى روابط عمومى آمريكا ‏ كه بايد قوانين اخلاقى مصوب در آمريكا را در بازار هاى خارجى 
نيز اجرا كنند ‏ مباحث اخلاقى جديدى | مطرح كرده است . به خصوص براى كارمندان روابط عمومى كه مسئول برقرلرى روابط 
موّثر با مشتريان در سراسر جهان هستند » اين بحث نككران كننده است. كار مندانى كه تلاش مى كنند اخلاقيات آمريكايى را به 
فرهنكك هاى خارجى انتقال دهند » خيلى سريع متوجه خواهند شد كه مردم داراى سوابق مختلف . رويكرد هاى آموزشى مختلف و 
نظام هاى ارزشى و معيارهاى اجرايى متفاوتى هستند . حال كدام كار غير قانونى ممكن است در يكك بازار مورد قبول و در بازار 
ديكر رايج باشد. كارمندان بين المللى بايد نسبت به تفاوت هاى اجتماعى » فرهنككى و ديكر اختلافاتى كه ممكن است به بروز 
معضلات اخلاقى منجر شوند » حساس باشند .كارمندان بين المللى ابتدا بايد اطمينان يابند كه خود و مشتريانشان از قوانين حاكم 
و فعاليت هاى شغلى كشورهاى خارجى آكاهى داشته و آنها را اجرا مى نمايند . قانون آمريكا در مورد تخلفات خارجى 
حساسيت و اهميت خاصى قائل است . بر طبق اين قانون اكر شركت هاى آمريكايى به منظور همكارى در تجارت به كاركنان 
دولت هاى خارجى يولى بيردازند » جرم محسوب مى شود .دين كر وكبركك » يروفسور روابط عمومى » اظهار ميدارد كه توسعه 
قانون بين المللى اخلاقيات ويه حرفه اى هاى روابط عمومى »اوضاع اخلاقى بازار جهانى را نيز بهبود خواهد بخشيد. اكرجه 
او اذعان مى دارد كه تنها قوانين اخلاقى كافى نيست .» ولى (( قانونى كه كاملا بر اساس نظريه هاى مختلف فلسفه هاى اخلاقى بنا 
شده باشد ؛ به كونه اى كه روابط عمومى » به عنوان يكك حرفه با دانشى معمولى و مطابق با معيارهاى رفتارى آن را بكار ببرد» 
اقدامى منطقى و جهانى است #وصبيف شركت شاف بق العللى مطابق ماديكر قوانين ن اخلاق حرفه اى در خصوص 
اززياس سياسة ها وفعالية ها شركة عاق نين الفلك ه نطها يسن ار تشهدق ذريارة سباستكذارق هاى وساف بين الملل 
ايجاد خواهد كرد . ))1يبن نامه آتن به خاطر تآ كيد بر حقوق بشرء رفتار كارمندان روابط عمومى و همجنين نككرش مثبتش به اين 
حرفه و موفقيت در تصويب معيار هاى اخلاقى مورد قبول جهانى ؛ به رسميت شناخته شده است .خلاصه اى از اصول اين آيين نامه 
عبارتند از .١:‏ كمكك كردن به فراهم ساختن شرايط اخلاقى و فرهنكى تا انسان ها را قادر سازد به كمال برسند واز حقوق سلب 
نايذيرى كه در اعلاميه جهانى حقوق بشر عنوان شده است » بهره مند شوند.1. فراهم آوردن الكو و كانال هاى ارتباطى از 
طريق ترويج آزادانه اطلاعات مهم كه سبب شود هر عضو هر جامعه اى احساس نمايد كه او آكاه است . همجنين او را از نقش و 
مسئوليت اجتماعى اش و نيز از همكارى و ارتباطش با ديكر اعضاى جامعه آكاه سازد.". توجه داشتن به اينكه » به دليل ارتباط ميان 
حرفه او و مردم » كارش حتى به صورت خصوصى - در جككونكى ارزيابى حرفه به عنوان يكك كل » تاثير دارد .؟. محترم شمردن 
اصول و قوانين اخلاقى اعلاميه جهانى حقوق بشر در محدوده وظايشف حرفه ايش.2. توجه داشتن به ارزش انسان و حمايت از 
آن وابه رسميت شناختن حقوق انسانى .*. فراهم آوردن زمينه هاى اخلادقى » روانشناختى و ذهنى به منظوركفتكو به شيوه اى 
مناسب و به رسميت شناختن حقوق همه كروه ها براى بيان ديد كاه و نظراتشان./. نظارت دائمى برخود در تمام شرايط و به نحو 
احسن تا اعتماد كسانى را كه با آنها در ارتباط است » جلب نمايد.6. انجام كار ها در همه شرايط و به نحوى كه علايق خاص همه 
ا ل ل ل ل ا 
وظايف با صداقت و يرهيز كردن از سخنانى كه باعث ابهام يادركك نادرست مى شود ونيز حفظ وفادارى به مشتريان يا كار 
فرمايان ؛ جه در زمان كذشته و جه در زمان حال.عضو روابط اجتماعى بايد از موارد ذيل اجتناب ورزد:١٠.‏ كم اهميت شمردن 
حقيقت نسبت به ديككر نيازها.١1.‏ انتشار اطلاعاتى كه بر مبناى وقايع درست و قابل اثبات بنا نشده اند.؟١.‏ شركت در هر اقدام 
مخاطره آميز يا اقدامى كه غير اخلاقى و نادرست باشد و بتواند بر شآن » منزلت انسان خدشه وارد سازد.17. به كار كيرى هر نوع 
روش يا تكنيكك (( تلالفى جويانه )) براى تحريكك ناآ كاهانه فردى كه قادر به كنترل آزادى خود نمى باشد . به طوريكه او نتواند 
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مسئوليت كارهايى را كه به وى محول ميشود بر عهده كيرد.اين دستور العمل ها به نظر آشنا ميرسد . اصول مهم صداقت » درستى و 
احترام را در آيين نامه انجمن روابط عمومى آمريكا ويزه معيار هاى حرفه اى نيز ميتوان يافت. جالش هاى اخلاقى حرفه اى جهان - 
همان طور كه در داخل هم ممكن است - آنها را وادار به فعاليت هاى تجارى مى سازد. 


مديريت دانشكاهها و مؤسسات آموزش عالى 


نويسئده: د كتر محمد مهدى تنعمى 

خلا-صه كتاب- تلخيص: الهام حيدرى- مقدمه: دانش يكك منبع كرانقدر ملى است و بر خلاف منابع كمياب ديكر قايل جانشينى 
نيست. دانش در صورتى كه در هر رشته اى با نظام آموزشى كيفى عرضه شود قابليت بيشترى خواهد داشت. آموزش كيفى در 
صورتى مصداق مى يابد كه بر اساس نياز ملى و به منظور كسترش فرهنكك كيفيت دانش و ياد كيرى» مديريت شود. ضرورت ايجاد 
تغيير در كيفيتها براى استفاده از منابع سرشار و ارزشمند انسانى كشور در دانشكاهها به منظور افزايش توان ملى براى ياسخكويى به 
نيازهاء در شرايط رقابتى امروز امرى اجتناب نا يذير است. اين يرسش اكنون براى تعدادى كثيرى از رهبران ومديران دانشكاهها 
مطرح است كه «آيا راه بهترى براى مديريت آموزش عالى وجود دارد؟.ياسخ مثبت است.رهبران دانشكاهى كه ديدكاههاى كيفى 
روشنى دارئد» رسالت دانشكاه غود را مى شناسئد و اهداف آن را به درستى طراحى مى كنند. دانشكاهى كه متقاضيان غنود را به 
خوبى مى شناسدء اعتماد آنها را جلب و نيازها را مرتفع مى سازد» كاركنان و اعضا در نحوه انجام كار و بهبود فعاليتها اظهار نظر 
مى كنند و دانشكاهى كه به طور مستمر عملكرد خود را مى سنجد و خود را با ييشرفتهاى زمان تطبيق مى دهد و نوآورى دارد؛ راه 
مديريت آموزش عالى را بهتر مى بيمايد.در واقع دانشكاهها دريافتند كه ضعف كيفيت» هزينه سنككينى در بى دارد و قابليت رقابت 
را به خطر مى اندازد. در نتيجه دانشكاههايى كه تحركك جدى و سريعى در ارتقاى كيفى خود در ايران نداشته باشند» نه تنها خود را 
نابود مى كنند كه خسارت جبران نايذيرى نيز به جامعه جوان و نيازمند ييشرفت كشور وارد مى آورند.مديريت كيفيت فر اكير يكى 
از نظريه هاى كاربردى است كه در بهبود كيفيت صنعت» خدمات آموزش مؤثر واقع شده و يس از اجرا نتايج سودمندى به دست 
آورده است. اين مديريت توانسته است فرصتهاى ياد كيرى مناسب ترى را فراهم آورد كه بر اثر آن فراكيرند كان امروز به شهروندان 
خوبى براى فردا تبديل شوند. با مشاركت واقعى و توامند ساختن افراد» كيفيتها بهبود يافته است. هر جند كه ممكن است استفاده از 
رويكردهاى نو را در مديريت مترادف با يسند روز و سركرمى به كار كيرند» در مورد مديريت كيفيت فراكير جنين نيست. اين 
مديريت به عنوان يكك رويكرد كيفيت كراء تحول بنيادى در دانشكاهها به وجود آورده و آثار عميق خود را در استقرار رويكردها و 
رتشهاق ره كنيث برها كلاشخه اسة عديريت كينية فر ا كبر براض ايضاد و كتعرك فرسكه بكار ير فاذكن عر زماة فاق دارة, 
تحركك نداشتن و ساكن ماندن در برابر تغييرات بسيارى كه آموزش با آنها مواجه استء و در حالى كه رقبا در حال بهبودند» نتيجه 
اى جو شكست نداره تحمل وتلاش واز دست ندادن شور وشوق اوليه براق تغيير فرهتكك رقايت ذرداتشكاهها از رقابت داغلئ 
كا ركنان» اعضاى هيئت علمى و مديران به هميارى در تحقق هدف مشترك به عهده رهبران دانشكاهى است. ييشتاز و متعهد بودن 
رهبران و مديران ارشد در عمل به اصول مديريت كيفيت فراكير از الزامات اوليه بهبود وضع موجود محسوب مى شود. هماهنكى 
در بخشها براى اجراى اين مديريت بدون برخوددارى مديران عالى از يكك نككرش فراكير ميسر نمى شود. ما نمى توانيم انتظار به 
عمل به اصول مديريت كيفيت را فقط در يكى از واحدهاء قسمتها يا بخشهاى دانشكاهى داشته باشيم. بخشهاى مختلف. مشترى 
يكديكرند و رضايت مشترى اصل است.بنابراين» در اين نككرش نه تنها كسى يا واحدى در تقابل با ديككرى نيست بلكه به مشاركت 
ورضايت همديكر ييشرفت به دست مى آيد. ازاين روء بدون دركء تأييد و تعهد مسئولان و كردانند كان در اجراى جنين 


ديد كاههاى كيفى فراكير» امكان ايجاد تغييرات و اصلاحات دانشكاهى ميسر نمى شود.رسيدن به ييشرفت با توزيع قدرت در سطوح 
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دانشكاه مقدور خواهد شد. تصور كاهش اقتدار رؤساى دانشكاهها در شرايط كنونى جندان كوارا نبسث. به همين دليل خواسته و نا 
خواسته در حمايت واقعى از اين طرز تفكر كيفى مقاومت مى شود. زياد شدن تعداد كروهها و كميته ها و طويل تر شدن 
ديوانسالارى به مفهوم جديد آنء مانعى در مشترى كرايى و كسب رضايت آنها محسوب مى شود. اينها نمونه هايى از مشكلات 
جدى اند كه يذيرش فلسفه و اجراى مديريت كيفيت فراكير را به دست سياست كذاران اصلى به تأخير مى اندازند و جالشهاى 
سختى را فراروى همككّان براى رسيدن به تعالى قرار مى دهند. جنانجه تصور كنيم كه بيكانكان ما را به ترقى و برترى مى رسانندء 
خيال و توهمى بيش نيست. آنها در بى بهره مندى از دستاوردها و سودجويى از مغزها هستند. اين ما هستيم كه بايد كيفيت را به 
وجود آوريم واز آن مراقبت كنيم. بدون تفكرء تحقق و آموزش به راه حلى دست نخواهيم يافت.اجراى مديريت بر اساس فرهنكك» 
آداب و رسومء هنجارهاء كرايشها و رفتارهاى كوناكون در هر كشورء سازمانء و د انشكاه متفاوت خواهد بود.نداشتن دركك و 
شناخت درست دست اند ركاران عالى آموزش از واقعيات جامعه» تصوير غير دقيق و غلطى را ترسيم مى كند كه موجب مى شود 
اهداف ومنافع مردم, به درستى تأمين نشود. دانش مديريت و مطالعات مبتنى بر واقعيات سياست كذاران و رهبران دانشكاهى؛ 
راهكشاى حل بسيارى از معضلات و ضعفهاست. نحوه هدايت دانشكاه براى دستيابى به ارزشها و عملكردهايى كه از آن انتظار 
دارند واينكه اين نحوه هدايت جككونه نيازمنديهاى مشتريان و ذى نفعان را تأمين مى كند. هدايت روحيه خلاقبت» ياد كيرى و 
توامتد يوون دست" الدركاران داتشكاهى درجيت اهداف و بالاخره حكونكى برقرارض ارتباط :و ياسحكرين فشتولان اموؤشى 
ويزوهشى كشور به جامعه از موارد مهم وظايف رهبرى است. كيفيت بدون برنامه ريزى راهبردى حاصل نمى شود و برنامه ريزى را 
راهبردى بدون داشتن ديد كاه» رسالت و اهدافء نوع و جهت حركت دانشكاه را مشخص نمى كند. در فرايند برنامه ريزى 
راهبردىء به نيازهاى ياد كي رنده» مسيرهاى رسيدن به موفقيت بر اساس تجزيه و تحليل قوتها وضعفهاء فرصتهاء تهيديدهاء عملكرد 
كيفيت» سرمايه كذارى روى افراد و ارزشيابى فرايند توجه مى شود.يس از رهبرى و برنامه ريزى» تجزيه وتحليل بازار ومشترى 
عامل مهم ديكرى براى بهبود كيفيت است. در نظر كرفتن نظريات و دركك مشترى در مورد كيفيت از طريق تجزيه و تحليل بازار 
ممكن مى شود. بررسى معضلات و مشكلات از ديد مشترىء اطلاعات مفيدى را در اختيار دانشكاه مى كذارد. تجزيه و تحليل بازار 
مى تواند تغييرات در دركك مشتريان را از دانشكاه مشخص كند. دراين زمينه لا-زم است كه بازارهاى مختلف شناسايى شوند» 
مشتريان دانشكاهى هميشه ثابت نيستند. كسانى كه در يكك دوره زمانى خاصى وجود دارند همان مشتريانى نخواهند بود كه در 
دوره بعد وجود دارند. عده اى وارد و سيس خارج مى شوند و جاى خود را به دانشجويان و اشخاص جديد در دانشكاه مى دهند. 
بررسى و تجزيه و تحليل سابقه و روند نيازهاى متنوع در تأمين نيازها با راهبردهاى متفاوت براى ارائه خدمات مناسب به طور 
بمو زاح تركم ين اسان اطالاضاف ةسدنه عا كانس راكد وري تار عطاك كيت با مقا ان ومفويان و 
شناخت بيشتر از طرفين اقدام كند.در همين زمينه لا-زم است به نظام اندازه كيرى و بررسى داده ها و اطلاعات دانشكاه نيز توجه 
شود. در اندازه كيرى و تجزيه و تحليل عملكردء بايد عناصر اصلى اثر بخشى عملكردهاء شناسايى شوند. بايد ديد كه دانشكاه 
جكونه عملكرد خود را تحليل مى كند و رهبران جككونه از اطلاعات براى تحليل وتصميم كيريها استفاده مى نمايند و جككونه آنها را 
در برنامه هاى راهبردى لحاظ مى كنند. بايد به جكونكى اطمينان دانشككاه از دسترسى داده ها و اطلاعات براى كاركنان» تأمين 
كنند كان ومشتريان توجه شود.درزمينه منابع انسانى» توجه به جكونكى ارتقاى كاركنان و اعضاى هيئت علمى معطوف مى شود. 
جكونه تواناييهاى بالقوه آنها شناسايى و بالفعل مى شود و اينكه براى رسيدن به اهدافء جكونه مديريت را كمكك مى كنند؟ 
سيسمتهاى كارى شامل طراحى شغل طرح رشد وو ارتقا و عوامل توامند ساز عملكرد كاركنان و اعضاى هيئت علمى بررسى مى 
شوئد: اتيازهائ اموزشى و بهبود كاركنان واستادات .در كوتاه مدث: و يلد فدث حكوثه موود شتاساتى قرار مى كيرئد و برثامه ها 
نهبود و ييشرفت آنان جكونه اسث؟ حكونكى عملكرة در حفظ محيط كارى ماسب برائ انجاد انكيزه و رضابتمندى داشكاهيان 
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بررسى مى شود. مشخص است كه ارتباط مديريت منابع انسانى با مديريت كيفيت در دانشكاه بسيار نزديكك استء ليكن اجراى 
جنين مديريتهايى در عملء تغييرات بنيادى در فرهنكك دانشكاههاء سبكهاى رهبرى مديران عالى» جلب مشاركت ديكران 
درعيميماث وتحوه ارائه خدماث دازد و همان كرته كه قبل نيز اشازه شن حكرتكى مملكرد ب فيان شناخخه و اراده قري مديران 
آموزشى عالى كشور بر مى كردد.در مديريت فرايند جنبه هاى مهم مديريتى فرايند دانشكاهى شامل طراحى آموزشى مبتنى بر 
يادكيرى و ارائه آن» خدمات اصلى دانشجويى وفرايندهاى يشتيبانى از آنها مدنظر است. در اين زمينه بايد ديد كه از جه نظامهايى 
براى طراحى آموزشى وارائه آنها استفاده مى شودء جككونه از توجه به نيازهاى 5موزشىء يبشرفت ورفاه دانشجويان و رسيدن به 
استانداردهاى بالاو يادكيرى فعالاانه آنها اطمينان حاصل مى شود وجه تضمينى براى آمادكى مناسب استادان و كاركنان براى 
اجراى برنامه هاى آموزشى وارائه آنها وجود دارد. فرايندهاى معرفى و ارائه برنامه هاى آموزشى مهم و الزامات اجرايى آنها 
جيست؟ براى ياد كيرى بهتر دانشجويان و بهبود خدمات در اصطلاح و يبشرفت برنامه هاى آموزشىء جه فعاليتهايى انجام مى 
يذيرد؟ الزامات خدمات دانشجويى با توجه به نيازها و نظريات دانشجويان» استادان» كا ركنان» ذى نفعان و ساير دست اند ركاران 
جكونه تعيين مى شود؟ براى دستيابى به عملكرد بهتر و كنترل هزينه ها خدمات دانشجويى در هماهنكى با نيازها وجهت خدمات 
آمرؤشي» حكوته بهبود مى يابند؟ قرايتدهاي اضان يغتيان عمليات روزائة «انشكاه و يشعبان ازاثة غخدمات اقضاى هينث علمى و 
كاركنانء به جه نحوى مديريت مى شوند؟ اصلاحات و بهبودهاى لازم در فرايندهاى يشتيبانى براى رسيدن به عملكرد بهتر در 
هماهنكى با نيازها و خدمات آموزشىء جكونه انجام مى كيرند و در نهايت بيشرفتها از جه طريقى به ديكر فرايندها و بخشها منتقل 
مى شوند؟آموزش به دانشجويان به عنوان اولين متقاضيان فرايند» مهم ترين محور در كيفيت محسوب مى شود. بسيارى از 
داتشكاهها مدغى «انتجومدارى سحب يكن اشعلاف است يق اتهايئ كه بر متاق مدايريت كيفيث داتشجويات زا ادارة من قما بتك 
واظهارات خود را به اجرا در مى آورند و دانشكاههايى كه تضمينى در كيفيت ندارند و رعايت حقوق متقاضيان را نمى كنند. 
بنابراين» لازم است نتايج حاصل از ياد كيرى دانشجويان از توجه به دانشجويان و ديككر دست اند ركاران» از عملكرد مالى و بازاره 
از توجه به اعضاى هيئت علمى وكاركنان. و از اثر بخشى عمليات و فعاليتها در مقايسه با ديكر دانشكاههاء بايد ارزيابى شوند.نظريه 
هاو تحولاءت مديريتاز قوه به فعل تبديل كردن استعدادها و تواناييهاى انسانى در جهت تحقق اهداف و مأموريتهاى سازمانى با 
كارايى و اثر بخشى تمامى امكانات از مهم ترين دستاوردهاى مديريت به شمار مى آيد. انديشمندان تعريف متفاوتى از مديريت 
عرضه داشته اند. مديريت را هم علم و هم هنر مى دانند و و وظيفه آن را تصميم كيرى مى نامند» همين طور نقشهاى كوناكونى را 
براى مدير در سازمان بر شمرده اند كه همكى مبتنى بر نحوه نككرش و تخصصهاى نظريه بردازان اين رشته است. بيدايش وطرح 
نظريه هاى مديريت و سازمان به دهه آخر قرن نوزدهم باز مى كردد» هر جند كه مديريت به عنوان يكى از مهم ترين جنبه هاى 
زنديكى اجتماعى انسان» كذشته اى به طول تاريخ دارد» وبر با نظريه ديوان سالا-رى» تيلور با اصول مديريت علمى و فايول با 
مديريت ادارى ديد كاههاى كلاسيك را مطرح كردند. در دهه 1970 نهضت روابط انسانى با نام نئوكلاسيكك مكمل ييشرفت 
نظريات و ايجاد نككرشهاى سيستمىء اقتضايى ونوآوريهاى ديكر شد.كونتر مكاتب مديريت راابه شش دسته تقسيم مى كند: )١‏ 
وظيفه اى» ؟) مكتب تجربىء» ") مكتب رفتار انسانى» *) مكتب اجتماعىء 0) مكتب نظريه هاى تصميم كيرى» *) مكتب كمى و 
مقدارياسكات در طبقه بندى تاريخى مكاتب سه مكتب زير را مشخص كرده است:١.‏ مكتب كلاسيكها: در اين نظريه سنتى به 
سازمان به مثابه ماشين نكريسته مى شود و به انسان توجه خاصى نمى شود. تقيسم كارء سلسله مراتب» حيطه نظارت» ساختار منطقى؛ 
كارايى وهدف عناصر اساسى محسوب مى شوند.؟. مكتب كلاسيكها. نهضت روابط انسانى هم خوانده مى شود. كارايى و 
دستياين بيه هدات سازماق را معتى ير السات با اتكيزه وراضى من ذاتد و فر روابظ غير سم مديران نا كا ركان تأكيد مى ووردة: 


توجه بيش از اندازه به عامل انسانى در اين نظريه ممكن است به عدم تحقق اهداف اصلى وغير مولد شدن منابع انسانى سازمان 
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بينجامد.". مكتب سيستمى. سازمان را يكك سيستم متشكل از اجزاى متعامل مى داند و تعاملات رسمى و غير رسمى را تعيين 
كتندة جحهتث حركت خاض هئ شتاسك. :ايخ رويكرة سازمان زابه مائتد سسعمى باامغيرهائ واسته به محيط مى نكرد. سادة الديشى 
در كل نككرى و از سوى ديكر تجزيه غير واقعى يديده هايى كه تجزيه نايذيرند موجب بيدايش نظريه عمومى سيستمها و نكرش 
سيستمى شد تا امكان تجسم وتحليل يديده هاى اجتماعى از جمله سازمانها با دقت و واقعيت بيشترى فراهم شود. جنانجه اجزاى 
تشكيل دهنده سازمان به تنهايى مورد تحليل قرار كيرند» مشكل ايجاد خواهد شد. زيرا سازمان از مجموعه روابط متقابل بين اجزاى 
خود به صورت يكك واحد يديدار مى شود. بنابراين» اصل وابستككى متقابل مهم ترين خاصيت سازمان را تشكيل مى دهد. روابطى 
كه در نككرشهاى كلاسيكك و نئوكلاسيكك به آن جندان اهميتى داده نمى شود.نبايد مكتب سيستمى را در تعارض با مكاتب قبلى 
دانست. اين مكاتب و نكرشها كه مستقل و جدا از يكديكر به نظر مى آيند» اجزاى محتلف يكك كليت واحد محسوب مى شوند و 
مكمل يكديكرند. مكتب سيستمى نوعى تركيب و كل كرايى است كه شناخت اجزا را نيز ضرورى مى يندارد.تفكر سيستمى در 
مديريت كمكك شايانى به شناخت سازمان و رفتار انسانها كرده است. طبقه بندى سيستمهاى بولدينكك در نه سطح. دركك ما رااز 
سازمان به صورت يكك كل فراهم كرده است و نظريه هاى بسيار كاربردى به منظور تحليل مديريت و سازمان ارائه شده 
است.نككرش اقتضايى بر نظريه سيستمى استوار است. اختلاف شرايط محيط دنياى خارج و داخل سازمان وتأثير آن در روابط متقابل 
عوامل مؤثر در ساختار و رفتار» مطلق كرايى در مديريت را رد مى كند. ديكر نمى توان ادعا كرد كه فقط يكك شيوه و روش 
مطلوب تر براى مديريت سازمانها وجود دارد. در هر شرايط زمانى ومكانى خاص كاربرد شيوه هاى مديريت به موقعيت آن بستكى 
دارد و اكر رهبران و مديران رويه مطلوب را بر اساس اقتضا بركزينند» سازمان را اثر بخش تر هدايت واداره كرده اند.از آنجا كه 
مناسب بودن شيوه يا رويه مديريت به شرايط بستككى دارد» آنجه در يكك وضعيت مطلوب و مناسب است ممكن است در موقعيتى 
ديكر نامناسب و غير مطلوب باشد. نكرش اقتضايى از قانونمندى ويذه اى بيروى مى كند و آن را نظريهه بستككى دارد) مى نامئد كه 
شليقه شخصى در آن جايى ندارد.با استفاده از اين كونه نظريات» ديد كاههاى متعددى در مديريت يديدار شده است كه هر يكك 
موضوع خاص خود را به صورت اقتضايى مى بيند. از جمله منطق فازى كه مكمل نككرش اقتضايى و روشى براى بيش بينى و تصميم 
كيرى بر اساس قانون١‏ اكر... در وضعيتهاى نامشخص و مبهم است.سير تحولات مديريت نشان مى دهد كه نظريه هاى مديريت كه 
تحت عناوين كوناكون تاريخى» مجموعه اى» موضوعى و فكرى به صورت يبش نو كرايى» نو كرايى» يسانو كرايى» نوكرايى متأخر و 
غيره توصيف شده اند» بيان علمى و روابط بين يديده اند كه قادرند رهبران را در ييشرفت و سرآمد نمودن عملكرد سازمانى موفق 
كنند. نظرية سازمانهاى ياد كيرنده» نظريه نظم غايى» نظريه شهودىء ورود سيستمهاى هوشمند و آدم واره ها به جاى متخصصان به 
سازمانهاء و كار دانشى به جاى كار يدى از 05( از ينج كلمة زاينى تشكيل شده است) كه سيستمى است براى برقرارى و حفظ 
فضاق كيفيس به منظور دستياي به تعالى ساذمائى استقادة مى شود . #سيكها( اتتحراق معيار كه سميل آن يكن از خيروف الفباق 
يوثائى اسث) ايرو 1١+18‏ و دفها روش كاريرذى ديكر در استقرار منديريت كيفيت قراكيرء ثموتة هايى از تحولات اخين و يوباي 
علمى رشته مديريت است كه در آينده با توجه به نيازها و شرايط» نظريه ها و نككرشهاى جديد ترى ظهور خواهند كرد.كاربرد نظريه 
هاو تحولات مديريت از نظريه ها و دستاوردهاى جديد مديريت به طور كسترده اى در نظام آموزشى كشورها استفاده مى شود. در 
سالهاى اخير» دانشكاهها ومؤسسات آموزش عالى معتبر در حالى كه توجه فراوانى به رشد كمى و كيفى دانشكده ها و بخشهاى 
مديريت داشته اند» با ايجاد و كسترش رشته ها و كرايشهاى مرتبط به اعتبار جهانى خودنيز افزوده اند. تخصصهاى مديريت در امر 
آموزش توسعه يافته و آثار آن در يبشرفتهاى علمى ويزوهشىء فناورى وخدمات امروز جهان مشهود است. در اين ميان رشد كمى 
داتشكافها و مؤسسات: آموزكن عالى ذر كشؤرهائ در حال توسعة يقير از وكيد كيقن بوده اسيث. افرايشن «الشكاهيهاى ذولى وغير 
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سياست كذارى و برنامه ريزىء برقرارى انسجامء هماهنكى با دانشكهاى امروزى» زدودن رقابت هاى غير اصولى» برطرف كردن 
نيازهاى تخصصى جامعه از جمله مسائل آموزش عالى كشورند كه ضرورت برخوردارى هر جه بيشتر از كاربرد دانش مديريت به 
منظور ارتقاى سطح علمى و عملكردى رهبران و مديران آموزش عالى ونظام دانشكاهى را براى تحقق جشم انداز بيست ساله روشن 
مى كنند.دانشكاهها و مؤسسات آموزش عالى به عنوان يكك سيستم با محيط بيرونى و درونى خود روابط متقابل و يجيده اى دارند. 
اين سيستم آموزش عالى همانند ديكر نظام ها داراى دروندادء فرايند» برونداد و باز خورد است:درونداد: ياد كير نده( دانشجو)ء 
ياددهنده( هيئت علمى)» برنامه درسى و مواد آموزشىء مديريت» تشكيلات» بودجه و جز اينها.فرايند: فرايند ياددهى- ياد كيرى» 
فرايند ساختارى و يشتيبانى وو اتياوونداة: دان ابوعيكان0 فارغ التحصيلان)»؛ دانش توليد شد( آثار علمى و يزوهشى)» 
خدمات( علمى وتخصصى) و جز اينها. بازخورد: اشتغال فارغ التحصيلانء ادامه تحصيل» تقويت اجتماعى» اقتصادىء فرهنكى جامعه 
و جز اينها.جنين عناصرى در ارتباط با محيط بايد به كونه اى تعامل نمايند كه درونداد در طى كذاشتن از فرايند تغيير و تبديل 
مناسب»ء برونداد مورد انتظار را عرضه كند.استفاده از رويكرد سيستمى در تنظيم فعاليتهاى آموزشى باعث مى شود كه بتوان: الف) 
نيازهاى محيطى را شناسايى كرد تا بتوان ييامدهاى مورد نظر را به طور عملياتى تعريف كرد؛ ب) كزينش عوامل دورند اد را 
متناسب با فراهم آوردن ييامدهاى مورد نظر به عمل آورد؛ ج) فرايند عمليات آموزشى را جنان تنظيم كرد كه از طريق به دست 
آوردن برونداد واسطه اىء به برونداد نهايى دست يافت. بدين سانء با استفاده از رويكرد سيستمى» يايه اى استوار بر اساس 
اطلاعات مستندء براى برنامه ريزى فعاليتهاى آموزشى فراهم مى شود؛ كزينه هاى مختلف تركيب عوامل درونداد( از جمله اجراى 
برنامه هاى درسى متفاوت) مورد نظر قرار مى كيرد تا جريان ياددهى- ياد كيرى مطلوب تر به انجام رسد. براين اساس» مى توان 
بروندادهاى مورد نظر نظام آموزشى و ييامدهاى بيش بينى شده را فراهم آورد.منشأ هدفهاى هر نظام آموزشى بايد نيازهاى محيطى 
باشد. تشخيص اين نيازها مستلزم استفاده از يزوهش آموزشى و ارزيابى آموزشى است. اين دو حوزه از علوم تربيتى زمينه را براى 
برنامه ريزى توسعه نظامهاى آموزشى فراهم مى كند. تدوين برنامه توسعه آموزشى از جمله كاركردهاى مديريت آموزشى به شمار 
مى رود.توجه به نقش رهبرى براى مديريت آموزش عالى» توجه به نحوة نكرش و جشم انداز آنهاء توانايى درمعرفى و ايجاد تغيير 
مؤثر در فرايند كارى تثبيت يافته» شخصيتء دانشء مهارتهاى اساسىء معيارهاى اخلاقى و تعهدات حرفه اى شغل يرجالش هدايت 
داتشكاغها وسؤسسات اموز عنال عصير عاضين وأيقدو و اعميت ويؤهااق يندا كرد اسقد كر سان الكرفاف تعالى عملكرة 
آموزشى اعم از جايزه دمينكك, جايزه ارويا و جايزه كيفيت ملى مالكوم بالدريج. معيار رهبرى مهم ترين و اصلى ترين عامل اوليه 
در مديريت كيفيت آموزش عالى محسوب مى شود.جالشهاى رهبريبى دليل نيست كه امروزه؛ رهبرى سازمانى مهم ترين عامل 
موفقيت محسوب مى شود.كسب نتايج مطلوب از عملكرد بدون آكاهى از جالشها و برطرف كردن موانع ميسر نمى شود. موفقيت 
دانشكاههاى مبتكر و ييشتاز» تجربيات سودمندى رافراروى ما قرار داده است.در يرتو رهبرى است كه محيط كارى آكنده از 
اطمينان»اعتماد به كار و فعاليت كروهى و اشتياق براى استمرار يبشرفت مى شودء ترس از تغيير كاهش مى يابد» ارتباطات برقرار مى 
شود و قدرت تصميم كيرى در سطوح مختلف تقويت مى شود.رهبرى وظيفه اش ايجاد تغيير است.تغيير با تأكيد به عملكرد» تحول 
اساسى را به ارمغان مى آورد تحول آفرينى در دانشكاهها با جالشهاى مخصوص به خود آغاز مى شود.زبان ناآشناى مديريت 
كيفيت فراكيريكى از نكات مورد توجه براى يرداختن به عملكرد بهتر» تأكيد بر مفهوم كيفيت است. مديريت كيفيت فر كير» به 
رغم مشروعيت آن در صنعتء وازه اى را معرفى مى كند كه در محيطهاى آموزشى جندان مأنوس نيست.وازه هايى مانند مشترى» 
سهامداران و كنترلء بار تجارى و صنعتى اى دارند كه مطلوب مراكز علمى نيست.مترادف نمودن دانشجويان با مشتريان» دست اندر 
كاران امور فرهنككّى با سهامداران» سودجويى باعلم جويى بيشترين مقاومت را ايجاد مى كند. از طرفى كسى نمى خواهد در 


دانشكاه كنترل شود. بيش از نيمى از ياسخ دهندكان در تحقيقى در مورد تفاوت برداشت از اين وازه ها در صنعت ودانشكاه. اظهار 
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كرده اند كه موارد زبانى مانع اصلى تحقق مديريت كيفيت فراكير در آموزش عالى است. در برخى از مؤسسات آموزشى مقاومت 
درمقابل اين وازه به قدرى زياد بوده است كه كوششهاى انجام شده براى ايجاد تغيير را كم اثر وحتى بى نتيجه كرده است. احتمالاً 
اين مقاومتها در مقابل آوردن وازه هاى تجارى به مراكز علمى ثمر بخش بوده استء به طورى كه كلماتى همجون بهبود مستمر 
كيفيت نيز رايج شده است و از آن استفاده مى شود.اما در اينجاء توانايى در تحقق جوهره مديريت كيفيت فراكير مطرح استء كه 
همان بهبود دايمى فرايندى است كه ارزشها را به مشتريان منتقل مى كندء نه بحث كلامى. در واقع رهبران بايد دانشكاهيان را با 
مفاهيم كسترده عقايد مرتبط در كير كنند نه اينكه درخصوص استفاده زبان تجارى در محافل علمى بحث ومشاجره كنند. اسم مهم 
نيستء بايد تغيير در بهبود كيفيت اثر بككذارد. مؤسسات از عناوين ديكرى از قبيل بهبود منظمء التزامهاى كيفيت» خدمات كيفيت 
فراكير» رهبرى كيفيت مؤسسهه يا برنامه بهبود كيفى دانشكاهء يا دانشجو مقدم بر جيزى استء به جاى مديريت كيفيت فراكير 
استفاده كرده اند.مقاومت اعضاى هئيت علمييكك نظريه در آموزش عالى وجود دارد كه مى كويدء اجراى مديريت كيفيت فرا كير 
در وظايف ادارى دانشكاهها يعنى در وظايفى همجون امور ادارى و مالى» خدمات يشتيبانى» خدمات كتابخانه اى و جز اينها ساده 
تر اسث و تجربه دانشكاه تهراث نيز در ابن امر تأكيدى ير اين نظريه است.عموماً داتشكاهها از يكك راهبرد مشابه استفاده مى كنند» 
دين ترتيب كه اجراى مديريث كيفيت فرا كير رادر بخش ادارى شروع مى كنند و يس از به دست آوردن موفقيت» اصول و 
عملكرد آن را به بخش علمى كسترش مى دهند.اين روش از دركيرى بيشتر با نظام فكرى واعتقادى اعضاى هيئت علمى جلو كيرى 
مى كند. اين نكته مهم در مفاحيه فاق فيعر لاق ذانه كاشياق خارص سيار دق ختواة شده اسك تربه تقر مى بد اساسا مقارست 
اعضاى هيئت علمى بر اين اعتقاد قرار دارد كه دانشكاهها استقلال و آزادى عمل دارند و هر يكك متفاوت از ديكرى هستند. به 
علاوه» به عنوان انديشمندء استادان معتقدند كه آنها خود با كيفيت عمل مى كنند و در يكك جمله اظهار مى دارند كه ما اين كار را 
به هر صورت انجام مى دهيم.در بررسى ديككرى نحوة انديشيدن استادان به بهبود بهره ورى جنين توصيف شده است:« در حالى كه 
استادان اهميت ويزه اى براى بهره ورى قائل اندء بهبود بهره ورى را با معيارهاى خود كه عبارت است از نسبت تعداد استادان به 
دانشجويان و افزايش محتواى درس مى سنجند.در نتيجه به هنكام اجراى اصول و عملكرد مديريت كيفيت فراكير در بخش علمى؛ 
استادان براى حفظ استقلال خود از مداخله در امور كلاس و درس جل وكيرى مى كنند. جالش رهبرى در اينجا شامل تغيير تمركز از 
استادان به دانشجويان است كه دريافت كنند كان اصلى خدمات هستند. همجنان كه كندى اظهار مى دارد:٠‏ استقلال علمى بسيار با 
ارزش است ليكن نبايد سبب ايفا نكردن مسئوليت نسبت به دانشجويان بشود.بنابراين» لازم است كه استادان از تمامى نككرشها از 
جمله مديريت كيفيت فراكير كه به افزايش ياد كيرى دانشجويان منجر مى شودء بهره كيرند. اساس آموزش بر ياد كيرى استوار است 
و بايد كيفيت تجربه ياد كيرند كان بررسى شود. در شرايط رقابتى كه دانشكاهها مواجه با تقاضاهاى بيشتر و انجام كارها با هزينه 
كمترند» تمركز بر ياد كيرى اهميت ويزه اى دارد.تأمين نيازهاى ياد كيرند كان مختلف كه مشتريان درجه اول دانشكاه هستند با شيوه 
هاى متنوع و مناسب با راهبردهايى كه تمايزات را لحاظ كند و انحصارات را بشكندء در واقع كيفيت ياديكرى را افزايش مى دهد. 
ايجاد فرصت براى ارزيابى نتايج مختلف ياد كيرى وتدريس در موفقيت ياد كيرنده تأثيير مستقيم دارد. ارزيابى مستمر و استفاده از 
نظريات ياد كيرند كان در ارزيابى» مهارتهاى ادراكى دانشجويان را نيز بهبود مى بخشاد. اين كونه فعاليتها از مواردى هستند كه با 
همكارى استادان قايل اجراست.از اين رو» متقاعد كردن استادان براى استفاده از اصول و ابزارهاى مديريت بهبود كيفيت در طول 
كلاس درس جندان ساده نيست. برطرف كردن مقاومت و تقويت اعضاى هيئت علمى به منظور استفاده از فرصتها براى بهبود 
يادكيرى دانشجويان از جالشهاى اصلى رهبران آموزشى به حساب مى آيد.منفكك بودن اعضاى هيئت عملى» دانشكده ها و 
داتقكاهاع قاع هنع ضيان .غير لوا ليك يد سرف انان واسيفكن تقترى تغاة مى وفلك لايد واتشتكده باذ اتشكافى عدلار انها 
استخدام شده اند. از طرف ديكر» دانشكده هاى مختلف مى خواهند به طور مستقل تر عمل كنند تا وظايفشان را به بهترين نحو به 
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انجام برسانند. جدايى اعضاى هيئت علمىء دانشكده ها و دانشكاه از يكديكر نياز به تغبير در ساختار به مفهوم سيستمهاى سازمانى 
و تركيب آنها را الزامى مى كند. به منظور ايجاد ساختار متناسب كه فلسفه و تفكر مديريت كيفيت فراكير در آن به اجرا در آيد 
بايد ساختارهاى سنتى موجود ارزيابى و تجديد بنا شوند. در سيستم سازمانى جديد بايد خطوط قدرت, اختيارات» مسئوليتها و 
تصميم كيريها بر مبناى انجام امور كيفى شكل بكيرند.در دانشكاه ساختارى لازم است كه انعطاف يذيرى بيشتر براى كسب نظريات 
و آمادكى و كارايى بالاترى براى ايجاد بهبود در ياد كيرى داشته باشد.جمله هاى زير ديد كاه يكك رئيس دانشكاه را در حال حاضر 
بيان مى دارد:« ما راههاى مشخصى داريم كه از آن طريق علاقمند هستيم كارهايمان را انجام دهيم و احساس خوبى هم داريم؛ اين 
طريقه انجام كارها بوده است. جرا بايد حالا به كونه اى ديكر امور انجام شود؟»اين نظريه مصداق اظهار نظر كندى است كه تحقيق 
فراكيرى در مورد تاريخجه و ساختار دانشكاهها انجام داده است:١‏ دانشكاهها ساختارى دارند كه در مقابل تغييرات مقامت مى 
كند.)از سوى ديكرء ساختار روش ياداشى در دانشكاهها معدلا قردى انع وفطت راقن كن المع لان اداز يكف دالشكاء 
بيان كرده است:« ساختار ياداش» ييشرفت و تشويق در نظام حقوقى دانشكاهى مبتنى بر فرد است.ادر نتيجه. در اين نظام فرد براثر 
آنجه شخصاً انجام مى دهد بيشرفت مى كند و جنانجه شخص فعاليتى كروهى كندء ياد اشى براى آن منظور نمى شود. مشخص 
است كه رهبران دانشكاهى بايد بر يايه آنجه ارزش آفرين است و بايد مورد تشويق و ياداش قرار كيرد» دانشكاه را بنا كنند.موانع 
اجراعدم آكاهى رهبران آموزشى از رويكردهاء روشها و ابزارهاى جديد مديريت كيفيت مانع جدى يذيرش و حمايت آنان براى 
اجراى مديريت كيفيت فراكير است. در صورت واقع نشدن اين مديريت در نقش راهبردى دانشكاه» كيفيت كاهش خواهد 
يافت.ترس از كم شدن قدرت واز دست دادن موقعيت» مانع ديكرى است كه مديران را از تمايل به استفاده كردن از نظريات 
ذيكران و غير فرهنك سازمائلى + باز من ذارد. شابراينة تفريش امار صورت تمى كيره وشرايط و محيط مناسي براق دغيالث 
كاركنان در امور مربوط كه لا-زمه اجراى فراكير كيفيت استء ايجاد نخواهد شد. عدم تحرك و تغيير و ساكن ماندن در اوضاع 
رقابتى و رو به بهبود كيفيتهاء در حكم شكست واز صحنه خارج شدن است. مانع ديكر در به وجود آوردن تغيير» وجود مديران 
ميانى به عنوان حلقه ارتباطى و مؤثر در دانشكاه است. جنانجه اين سطح از مديريت نسبت به فلسفهء تفكر كيفيت و منافع به دست 
آمده از آن توجيه نشود امكان بهره مندى دانشكاه را از برنامه هاى كيفى خنثا خواهد كرد. علاوه بر مديران» كاركنان در صورت 
آشنا نشدن بانتايج مفيد تغيير با ترس و مقاومتء احساس عدم اطمينان خود را بروز داده» ايجاد تعارض خواهند كرد. در واقع» 
ارتباطات داخلى ناقص و ضعيفء عامل تعارض در دانشكاه مى شود.از طرف ديككرء نبود ارتباطات منسجم و مؤثر بين دانشكاههاى 
كشورء جامعه دانشكاهىء و دستكاههاى اجرايى و ستادى» تخصيص بودجه اعتبارى دانشكاهى به توسعه كمى تا به بهبود كيفى» 
وجود ساختار قدرت جند بعدى حاكم بر دانشكاه( وزارت علوم؛ تحقيقات فناورى» وزارت بهداشتء آموزش و درمانء انواع 
تشكلهاى سياسى و صنتفى دانشكاهى و....) از جمله موائعى هستئد كه براى اعمال مديريت كيفى برائ متعالى كردن عملكردهاى 
دانشكاهى وجود دارند كه بيان كننده تعارض و تضاد منافع اند.در واقع اين نوع تعارض از عوامل كوناكون و از ارتباطات ضعيف 
ا ين ا 
لاتين ]01031 و به معنى٠‏ جكونكى» است. كيفيت را مى توان انجام دادن كارها به روش درست و مستمر در سازمان تعريف كرد. 
الة ٠‏ وحرسي عد باطزرور نج ان مورك ألو او رخ نباك رم نسي ف ومنت الا 1 ا بو 
كننده كيفيت كيست؟توجه به نقش مصرف كننده. نقطه تم ركز ماهيت كيفيت است. مصرف كنند كان» قضاوت كنند كان نهايى 
دربارة كيفيت هستند. بدون حضور آنان شركتهاء سازمانها و دانشكاهها حضور نخواهند داشت. دانشكاهى كه مديريت كيفيت 
فراكير را به عنوان فلسفه اش بر كزيده است بايد تمام توان خود و ابزارها را در تأمين خواسته هاى مصرف كنند كان و مث مشتريانش به 
كار كيرد و نسبت به تبديل نيازهاى آنان به خدمات جديدء برنامه داشته باشد و بداند كه كيفيت رااز جشمان دريافت كننده آن 
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بايد ديد.در آموزشء كيفيت ارائة خدمات محور اصلى فعاليتهاست و كيفيت به بر آورده نمودن نيازها و خواسته هاى مصرف 
كتند كان باز مى كردد. از اين روء تشخيض دقيق مصرف كننده در دانشكاه ضرورى اسث. مصرف كنئده اصلى در آموزش همان 
دانشجوست كه به نامهاى ياد كيرنده؛ ارباب رجوع يا مشترى هم از آن ياد مى شود. بين ارباب رجوع كه اولين استفاده كننده 
خدمت در دانشككاه است و مشترى كه براى خدمت يول يرداخت مى نمايدء تفاوت قائل مى شوند. دسته بندى ديككرى نيز رايج 
است كه به كسانى كه خدمات را مستقيم دريافت مى نمايند»٠‏ مشتريان اوليه» مى كويند. « مشتريان ثانويه» خانواده ها و كارفرمايان( 
كسانى كه بورسيه مى دهند و سهم مستقيمى در آموزش افراد خاص دارند) هستند.٠‏ 3 مشتريان رده سوم) به كروههايى كفته مى شود 
كه تأثير مستقيم كمى ولى بسيار مهم در آموزش دارند؛ مانند دولت» بازار كار و جامعه. به اين كروهها عنوان مشتريان خارجى هم 
مى دهند و به كروههاى اعضاى هيئت علمى و كاركنان عنوان مشتريان داخلى نيز داده مى شود كنترل تضمين و هزينه كيفيتجستجو 
و حذف محصولات نهايى يا اقلا-م معيوبى كه در حد استاندارد نيستند به معناى كنترل كيفيت است. كنترل كيفيت به دست 
متخصصان.ء بازرسان و كنترل كنند كان كيفيت انجام مى يذيرد. بازرسى و كنترل از رايج ترين روشهاى كنترل محسوب مى 
شوند.مفهوم تضمين با كنترل متفاوت است. كيفيت تلاشى است براى تضمين اينكه كالاى توليد شده با معيارهاى تعيين شده از قبل 
مطابقت داشته باشد. در واقع» تضمين به عنوان ابزارى براى توليد كالاها و محصولات بدون عيب و نقص در نظر كرفته مى شود. 
تضمين كيفيت به منظور تحقق مشخصة توليد به صورت مستمر و انجام كارها به طور صحيح دراولين مرحله و در تمام مراحل 
خواود رح تين كيت مك لقووا هم ل-سروي كان > وح م سار مسق تفي كلينه مشخض رن كد كه 
محصولات يا خدمات حكونه و با جه استناداردهايى توليد بشوند.هزينه كيفيت همان هزينه محصولات يا خدمات نامطلوب است و 
ل 0 هزينه دست نيافتن به كيفيتى از خدمات كه توسط 
بازتديهاق تعيين شد داتشكاه يا مؤسسةه اموزكن غبالن بنافشتريان برآ ؤردة تقد اسثة ليل وبر ثاعه هزينه كفيك اطلاعات 
سودمندى دارد كه در مديريت كيفيت از آن استفاده مى شود. بهبود كيفيت با كاهش هزينه هاى خدمت با كيفيت يابين همراه 
استثت. آكاهى از هزينه ها اعم از هزينه هاى اجراى برنامه كيفيت و هزينه هاى عدم اجراى آن نيز لازم است. توجه نداشتن تن به يبيام 
كيفيت ممكن است موجب كاهش روند يذيرش و ثبت نام» افت تحصيلى و عدم موفقيت دانشجويان» كاهش اعتبار و شهرتء از 
دست دادن فرصتها و بسيارى ديكر از موقعيتها و فعاليتها شود. كيفيت خدمات در آموزش فراكيرند كان عموماً به عنوان خروجى 
مطرح اند ليكن بسيار دشوار است كه دانشجويانى را با استانداردهاى تضمين شده اى به وجود آورد. قضاوت در مورد كيفيت با 
كنترل و بازرسى خروجى يكك محصول فرق دارد. هدف از يادكيرنده به عنوان محصولء از بين بردن يبجيدكى فرايند ياد كيرى و 
يكنواختى و برابرى براى هر يادكيرنده است. قرار دادن دانشجويان در خط توليد و در نهايت به عنوان محصول(تأمين نمودن فارغ 
التحصيلان) خارج نمودن آنها خالى از اشكال نيستء زيرا موجب مى شود به تمايز بين يكك محصول و يكك خدمت توجه 
نشود.جكونكى تضمين كيفيث در توليد محصولات با ارائه خدمات قاوتهاى اساسى ذارةد: بتابراية» تهتر اسث قا به اموزش از ديد 
دبج اح يك ايت راع رجه يرل اراي كرجا حر ورد > لحي وزكر در اترعدات دصل فيه 
بنابراين علت كيفيت يايين براى خدمت و محصول يكسان نخواهد بود. تعد لذأ يرق زاف كثد كان ديع رياقت كد كان تيان 
ارتباط مستقيمى وجود دارد و كيفيت خدمت را هر دو طرف تعيين مى كنند. ارزيابى نتايج موفقيت در خدمات نيز مشكل است. 
دريافت كنند كان» كيفيت را مبتنى بر يافته ها و انتظارات خويش مى سنجند. هر جند كه شهرت داشتن متعبر بودن يكك دانشكاه يا 
يكك مؤسسه آموزش عالى در موفقيت آن مؤثر استء اين ارزش با توجه نمودن و داشتن احساس مسئوليت نسبت به دانشجويان و 
ديكر مشتيريان ارتباط نزديكى دارد.در نظر كرفتن آموزش به عنوان ارائه دهنده خدمات كيفى آموزشىءيثوهشى و ديكر خدمات 
به افراد و كروههايى كه از آنها استفاده مى كنندء نيازمند شناخت» درككء نظرء انتظارات» نيازها و خواسته هاى كوناكون از نظام 
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آموزشى است. بر حسب تعريف» كيفيت آموزشى حالت ويزه اى از يكك فعاليت است كه ياسخككوى نياز ويزه اى در يكك نقطه 
زمانى و مكانى ويزه باشد. بر اساس نظر يونسكوء كيفيت در آموزش عالى جند بعد را شامل مى شود كه وابستككّى زيادى به 
وضعيت محيطى نظام دانشكاهى. مأموريت يا شرايط و استانداردهاى رشته دانشكاهى دارد. بنابر تعريف شبكه بين المللى نهادهاى 
تضمين كيفيت در آموزش عالىء» كيفيت نظام آموزشى به دو طريق ارزيابى مى شود:١.‏ مقايسه وضع موجود نظام با معيارهاى از 
قبل مشخص شده.»”. مقايسه وضع موجود نظام با رسالت» هدف و انتظارات.بدين ترتيب كيفيت هر نظام آموزشى با سطح 
انتظارات مسئولان» مدرسانء ياد كيرندكان» خانواده ها و ديكر افراد و كروههاى ذى ربط در جامعه رابطه داشته. هزينه خاص خود 
را دارد. اكر به كيفيت به عنوان ارزش افزوده نككريسته شود, يكك نظام آموزشى در صورتى ارزش افزوده خواهد داشت كه دانش» 
نككرش و تواناييهاى كسب شده دانش آموختكان آن به منظور به دست آوردن تجربه در فرايند تحصيل در آن نظام حاصل شده 
باشد. در خدمات آموزشى با كيفيت فراكير» كيفيت طراحى نظام» درونداد» فرايند» برونداد واسطه اى نهايى و بيامد به صورت 
منسجم در نظر كرفته مى شوند.جوايزى ملى كيفيت تحولات شكرفى در مديريت سازمانها به صورت الكُوها و جوايز ملى كيفيت 
در كشورهاى كوناكون متبلور مى شوند» آن كونه كه هم زمان با تفكر جهانى با شناخت و تحليل واقعى از اوضاع داخلى» اقدامات 
عملى متناسب با مقتضيات يومى به اجرا در مى آأبد. جنائجه به درست آز اين ايزار استفاده شوة» امكان همكامى سازمائها ويه 
خصوص دانشكاهها و مراكز آموزش عالى با تغيبرات عميق آموزشىء يزوهشى و خدماتى در ابعاد مختلف فرهنكى» اجتماعى؛ 
سياسىء اقتصادى و فناورى در سطح جهانى مهيا و بهبود مستمر نهادينه مى شود.در ارتقاى سطح كيفى در كشورهاء سه جايزه 
ديمنكك. مالكوم بالدريج و كيفيت ارويا مطرح شده اند و ديكر كشورها عموماً براى بهبود عملكرد و افزايش قدرت سازمانهاى 
خود ازاين سه الكو الهام كرفته اند. هر جند اين جوايز براساس مديريت كيفيت فراكير بنا شده اند» از جهات دسته بندى براى 
اندازه هاى سازمانى» بخشهاى توليدى و خدماتى» سطوح رسيدن به سرآمدى, تعداد و نوع معيارها تفاوتهايى با يكديكر 
دارند.جايزه دمينكك با ٠١‏ معيار اصلى و 88 زير معيار فرعى در ادامه اقدام اتحاديه دانشمندان و مهندسان زاينى به منظور قدردانى از 
دكتر دبليو. ادوارد ديمنكك به لحاظ خدمات مؤثرش در بهبود كيفيت در زاين در 198١‏ ايجاد شده است.در سال 1917 جايزه ملى 
كيفيت مالكوم بالدريج بنا نهاده شد كه از سال 1944 نظام آموزشى را هم زير يوشش قرار داد. در ميان © سازمانى كه در سال 
در آمريكا موفق به دريافت جايزه ملى كيفيت كرديدند»كالج ريجلند در شهر دالاس ايالت تكزاس و مدارس دولتى جنكس 
در شهر جنكس ايالت اوكلاهما نيز به جشم مى خورند. اين جايزه / معيار و 18 زير معيار دارد. از 1988 الككوى برترى بنياد كيفيت 
ارويا شكل كرفت كه 4 معيار اصلى و 5" زير معيار دارد( تغييراتى در تمامى معيارها در طول زمان داده مى شود). معيارهاى اين 
جايزه به دو دسته« توانمند سازها)» و« نتايج) تقسيم شده اند. آنجه سازمان انجام مى دهد به عئوان توانمند سازها مشخص شده است 
و آنجه سازمان به دست مى آورد به نام نتايج كه معلول توانمند سازهاستء تعيين شده اند. با دريافت بازخورد از نتايج» توانمند 
سازها بهبود مى يابند.جايزه ملى كيفيت ايران بر يايه الكوى ارويايى تنظيم شده است كه در روز 168 آبان مصادف با روز ملى 
كيفيت به دست ريئس جمهور ايران به برترين سازمانهاى ايرانى اعطا مى شود. تعميم اين سر آمدى در كيفيت به نظام آموزشى 
يكى از ضرورياتى است كه انتظار مى رود در آينده با كوششى كه انجام خواهد شدء محقق شود. در حال حاضر به لحاظ نياز به 
راهنما و استانداردى كه بتواند تضمينى براى كيفيت در آموزش باشد از8 ٠٠١١‏ 150 در كشور استفاده شده است.استاندارد 
فرايند كراى« 7٠٠٠١‏ : 9000 1500) در سال ١1944‏ در سازمان جهانى استاندارد در زمينه به دست آوردن اطمينان از اينكه آموزرش 
واهداف عملكردى ونيازهاى آموزشى با يكديكر در ارتباط باشند؛ ايجاد شد. توجه به سرمايه كذارى در منابع انسانى و ارتقاى 
سطح كيفى منابع انسانى مؤسسات و مراكز علمى براى كسب مزيت رقابتى از الزامات حضور در رقابت جهانى محسوب مى شود و 


همجون ديكر سرمايه كذاريهاء بازكشت سرمايه در آموزش و آموزش عالى نيازمند مديريت و رهبرى آكاهانه است.توجه به نيازها 
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و خواسته هاى مختلفنيازهاء خواسته ها و نظريات كروههاى داخلى وخارجى يكسان نيست. آموختن به دانشجويان به عنوان ارضاى 
نيازهاى اولين مشتريان بايد مركز توجه كيفيت در دانشكاه قرار كيرد. تغيير ساختار دانشكاهى هيج ارزشى نخواهد داشت, مكر 
اينكه تمركز اصلى آن بر فرايند يادكيرى/ تدريس باشد.مديريت كيفيت فراكير فلسفه اى از بهبود است كه مى تواند ابزارهاى 
كاربردى لازم را براى تأمين نيازها و خواسته هاى فعلى و آينده هر مؤسسه آموزشى فراهم آورد. بسط عملكرد كيفيت ابزارى است 
كه قادر است نيازها و خواسته هاى مشتريان را بيابد و تضمين كند كه درطراحى محصول و ارائه خدماتء نظريات آنان ملحوظ واز 
آن استفاده مى شود. تضمين اينكه. جريان مستمرى از اطلاعات در طول جرخه زندكى طراحى محصول وخدمت از مفاهيم اوليه 
كرفته تا طراحى و ارائه نهايى آن به متفاضى وجود دارد» در واقع فرهنكك رشد را با تحقيق و نظر خواهى نهادينه مى كند.امروزه 
بايد به اين يرسش ياسخ داد كه: جه عواملى در متفاوت و برتر نمودن دانشكاهها مؤثرند؟ توجه دقيق» بررسى و تجزيه وتحليل كامل 
نيازهاء خواسته ها و انتظارات مشتريان و استفاده مناسب از آنها د رفعاليتها ونه تصورات و برداشتهاى خود: ارزش افزوده» قدرت 
جسارتء متفاوت بدون برترى را به ارمغان مى آورد. تنظيم نيازمنديها و شنيدن صداى دانشجو و ديكران از قبل» علاج واقعه قبل از 
وقوع است كه به صرفه جويى» حل بهتر مشكلات وتصميمات درست تر مديريت منجر مى شود و بسيارى از خطاها را مى تواند 
كاهش دهد.ارزشهاء مفاهيم و معيارهارهبرى و مديريت عالى بايد بتواند جشم انداز و ديد كاه دانشكاهى خود را در دانشكاه تسرى 
ذهد.جتين رهبرى بابك تواناييهاى زيررا داشعه باشد:-. بتوائد ارؤشهاى داتشكاهئ رابه كاركناث: دانفجويان و ساير واستكان به 
دانشكاه منتقل كند.. بتوائد با مديريتث غير وسمى و برقرارى ارتباط تزديكك با افراد» وظيقه وهبرى داتشكاهى خود را اجرا كندب- 

بتواند نوآورى را با حمايت كردن دادن استقلال و مواجه شدن با عدم موفقيت كه معمولاً با نوآورى همراه است» زمينه سازى 
كند.- بتواند روابط اجتماعى مناسبى را بين دانشجويانء» والدين» اعضاى هيثت علمى و كاركنان برقرار كند.- بتواند احساس 
شورء هيجان. غرور و علاقه علمى را در دانشكاه ايجاد كند. بدون تحقق اين تواناييها در سطوح دانشكاهىء امكان برخوردارى از 
كيفيت هم ميسر نخواهد شد. تعهد به كيفيت از بالا به يايين معنى ييدا مى كند. الزام رهبرى هدفمند به كيفيت» مفهومى بيش از 
هماهنكك كننده كيفيت دارد. وقت رهبران آموزشى در دانشكاههاى فاقد كيفيت به مقدار زيادى صرف عدم موفقيت سيستم» حفظ 
وضع موجودء آرامش محيط دانشجوبى و بازكشت به كذشته مى شود. برعكس در دانشكاهى كه مديريت كيفيت فراكير به اجرا 
در آمده باشدء رهبران وقت و تفكر خود را در بيشرفت دانشجويان» اعضاى هيئت علمى» كاركنان وديكر ذى نفعان به كار مى 
بندند. در شرايط امروز اكر هم روى ياى خود ايستاده باشيم باز هم عقب هستيم. اخذ و اجراى تصميمات صحيح و به موقع در 
بيشبرد نظام آموزشى بسيار حائز اهميت است. جنين تصميماتى كرفته نخواهد شدء مكر اينكه ياد كيرى مدارى» ارزش قائل شدن 
براى افراد» جابكى وسرعت در انعطاف يذيرى و اثر بخشىء تأكيد بر آينده و نوآورىء واقعيت يذيرى» مسئوليت اجتماعى» توجه به 
عملكرد هاو تكرش سستمى ذرشيوة ادارة كردن دالشكاف مشاهده كود.اصول تتيادى مديريث كيفيث فراكير دن داتشكاههااصول 
بنيادى مديريت كيفيت فراكير را مى توان به سه دسته تقسيم نمود: فلسفه» مديريت و ابزار. كاربرد فلسفى اين مديريت اين است كه 
رهبرى يكك دانشكاه بايد بتواند واقعاً از طريق يكك فرايند مستمر بهبود كيفيت» اين بيام را محقق سازد كه كسب رضايت مشترى 
مسئوليت هر يكك از افراد در دانشككاه است. البتهه وجود يكك جنين فلسفه اى براى ايجاد تغييرات اساسى لازم است وليكن كافى 
نيست. به سيستمى به طور مستمر نياز است كه قادر به تشكل فراكير اعضا در ارتقاى كيفيت باشد.دستة دوم اصول شامل روشهاى 
مهم مديريت است كه فلسفه جديد كيفيت را به اجرا در آورد. مديريت يكك دانشكاه بايد در زمينة كمكك به اعضا براى انجام بهتر 
وظايفشان از طريق كاهش ترس و تأيبد و تشويق فعاليتهايى كه سبب ايجاد كيفيت مى شود سرمايه كذارى كند. اين اصول به 
غمراة رون ععلياق يريا مسشكيى رادز تئر كذازى بر مسيرق كه دانشكاه فبالتهايقن را اذازه من كنده ينا فى كذارة: 


عبت :مديريك كفيك تبازمتتد ابراو كار اشكه بازمند ايق اسث كه افراد ما يكد يكن دو بهوجود أوردق كادافاى موثردر 
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فرايندهاى كارى و به كاركيرى روش مند آنها براى يبشرفتء مشاركت كنند. فلسفهء مديريت و ابزارهاى اين نوع نككرش به كيفيت» 
متحدوظ] موجباتى را فراهم مى سازند كه انككيزش براى تغيير در دانشكاه ايجاد شود.دردهه اخير تعدادى از دانشكاههاء مديريت 
كيفيت را در تمامى سطوح يا در برخى از قسمتها به كار كرفته اند. مجريان توانسته اند به موفقيتهايى دست يابند و تغييرات اساسى 
به وجود آورند. در بعضى از دانشكاهها هم بيشرفت جندانى به دست نيامده است. به هر ترتيب» اين دانشكاهها اطلاعات بسيارى در 
توود كفيك و وفيت عولكرد غود بي ذسث من ا ورقداايخ دالشكاهها درصوده بيدا كردن زاهى يلامنظور بهروة مريت حوره 
هستند. ديكر مراكز آموزشى و دانشكاهى مى توانند براى بيشرفت آتى خود از فعاليتهاى كيفى ممتاز آنهاء بهره كيرند.قطعاً قابل 
ذركك اسث كديرا بششهاى ادارى ماندد قفسمت تذاركاث وغريد: ترات و تكهدازى: واحد ساعكمان و....جاهايى هسدد كه 
بيشتر از اصول مديريت كيفيت فراكير استفاه مى كنند. از آنجا كه فلسفه مديريت كيفيت فراكير از واحدهاى صنعتى آغاز شده 
است» خدمات ادارى به عنوان بخشى كه كمترين مقاومت را در آموزش عالى را دارد» مطرح است. در مقابل اين واحدهاى١‏ 
فعاليتهاى اذارق بيشترين مقاومت :از سوئى بخش علمى داتشكاهى ابجاد مى شود. عموماً اعضاى هيقت علمى تمايل جندانى براق 
دخالت در تلاشهاى روش مند بهبود كيفيت از خود بروز نمى دهند. دانشكده هايى مثل مديريت» مهندسى و جز اينها با صنعت و 
مكهريان مروئ «الشكاء شاس بيقترئ ذارتك ابن «اتشكذه ها دووس 'تفسيق كيفيت: كلم لافراتد آمارى و عدر اينها واقدزيسس عن 
كنند و در زمينه صنعت و شركتها بيشتر از دانشكده هاى ادبيات» زبان و جزاينها هستند. بنابراين»شنايى بيشترى با مفاهيم و 
ابزارهاى مديريت كيفيت فراكير دارند و مى توانند در تغيير رويكرد از مديريت ستتى اداره دانشكاهها به مديريت كيفيت» 
تأثي ركذار باشند. در كلاسهاى درس. دانشجويان را به بررسى نظريه هاى رقابتى» آزمون فرضيه هاء ايجاد فضاى ياد كيرى و استفاده 
از مهارتهاى فردى تشويق كنند. اكنون زمان آن رسيده است كه آنجه تدريس مى شود به عمل در آيد. نتيجه كيرى از مطالعات و 
تجربيات به دست آمده در دانشكاهها بيانكر اين است كه با رعايت اصول اجرايى مديريت كيفيت فراكير در نحوه عمليات 
دانشكاهها تحول و بهبود خاصل مى شود.معيارهاى آموزشى براى عملكرد متعالييكى از برنامه هاى مطرح مديريت كيفيت در سطح 
جهانى علاوه بر مديريت كيفيت بنياد ارويا با نّه معيار» برنامه ملى كيفيت ايالات متحده امريكاستء كه با نام مالكوم بالدريج در 
آميخته است و هفت معيار دارد. سازمانهايى كه به كيفيت و برترى در عملكرد و مبتنى بر اين معيارها دست يابند با اهداى جايزه 
ملى كيفيت شناسايى مى شوند و از آنها تقدير مى شود واز مزاياى ارزشمند آن برخوردار مى شوند.معيارهاى عمومى براى تماس 
سازمانها يكسان در نظر كرفته شده است ليكن در هر بخش متناسب با ماهيت و نوع فعاليت آنها از مفاهيم و وازه هاى مختص آن 
سازمانها استفاده مى شود. سازمانها و مؤسسات آموزشى براى سرآمد شدن و يبشى كرفتن از يكديكر بايد بتوانند در كسب قدرت 
رقابتى در بازار جهانىء امتيازات بالايى كسب كنند.ضوابط بالدريج براى ارزيابى به معيارهاى اصلى و فرعى( نسخه سال )5٠١7‏ 
تقسيم مى شوند كه مجموع آنها براير ٠٠٠١‏ امتياز است. اين هفت معيار عبارت اند از:١.‏ رهبرى( 1٠١‏ امتياز).؟. برنامه ريزى 
راهبردى( 180 امتياز)*. دانشجويان. افراد ذى نفع وتمركز بر بازار(88 امتياز). اطلاعات وتجزيه و تحليل(١3‏ امتياز).0. 

تمركز بر اعنضاى هيئت علمى و كاركنان (8 امتياز)5. مديريت فرايند(8 امتياز). نتايج عملكرد سازمانى( ٠0؟‏ 
امتياز).اجرادانشكاه ويسكانسين- استاوتء اولين دانشكاه دريافت كننده جايزه ملى كيفيت مالكوم بالدريج( سال )500١‏ 
امريكادانشكاه ويسكانسين- استاوت نخستين دانشكاهى است كه در سال ٠٠١١‏ ميلادى براى اولين بار جايزه ملى كيفيت مالكوم 
بالدريج را در تاريخ امريكا برد. اين دانشكاه به لحاظ تحقق معيارهاى آموزشى براى عملكرد برتر بالاترين نشان را در مديريت 
كيفيت دريافت كرد.در اين بخش ضمن توصيف سازمانى اين دانشكاه جالشهاى سازمانى و نظام رهبرى آن تشريح مى 
شود.توصيف سازمانيالف )١‏ دانشكاه ويسكانسين استاوت جزء يكى از سيزده دانشكاه سيستم واتشكافئ وسكانشيق اشن دوللة |3 
آنها حمايت مى كند ( تعداد ٠00/187‏ دانشجو در يازده مجتمع جامع داتشكاهن .به علذوه دانشكاه ويسكاننية د مديسن و دالشكاه 
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و يكانسين- ميلواكى به تحصيل مشغول اند). سيستم دانشككاه ويسكانسين» اين دانشككاه را به عنوان نهادى با رسالتى خاص نشئت 
كرفته ازهيراث بئيان كذار أن :ستاتور جيمز هاف اسثاوتث كه يكك صعتكر اهل ايالت ويسكاتسين بود ب ركزيده اسك او معتقد بود 
كه مردم براى آماده شدن براى جامعه صنعتى در حال توسعه امريكا به آموزش ييشرقته نيازمندند. از اين رو» وى در سال ١894١‏ 
يكك مؤسسه خصوصى به نام مدرسه آموزش مهارتهاى دستى استاوت تأسيس كرد. اين مؤسسه در سال 191١‏ به يكك مؤسسه دولتى 
به نام استاوت تبديل شد و در سال ١1758‏ مجوز تربيت معلم را دريافت كرد كه رشته هاى هنرهاى صنعتى واقتصاد خانواده در 
محوريت برنامه هاى آن قرار داشت. درسال 19477 استاوت به كالج تغيير يافت و در سال 1958 مجوز فعاليت در دوره كارشناسى 
ارشد را كرفت. در سال ١488‏ كالج ايالتى استاوت و سيس در سال 1988 دانشكاه ايالتى استاوت نام كرفت. در سال 191١‏ هنكامى 
كه قانون ويسكانسين دوسيستم دانشكاه دولتى را زير جتر يكك هيئت امنا ادغام مى كرد دانشككاه ويسكانسين- استاوت بخشى از 
سيستم دانشكاه وسكاسية شس سن ال كذشت يكن از ركصيدوده شال از تأسسن أن ذر ال عافن داتشهرانااين «الشكاء دو 
يكى از سه كالج آن مشغول به تحصيل اند.١.‏ كالج توسعه انسانى»؟. كالج فناورى» مهندسى و مديريت».”. كالج علم و 
هنر.اين دانشكاه در حال حاضر بيست و هفت برنامه متمايز دوره كارشناسى و شانزده برنامه دوره هاى كارشناسى ارشد و دكترا( 
تحصيلات تكميلى) دارد كه هر يكك به نوبه خود در سطح كشور بى نظير است.الف؟) منحصر به فرد بودن اين دانشكاه به عنوان 
يكك نهاد علمى به علت تمركز زياد آن بر برنامه هايى است كه بر رسالت آن تأكيد دارند و همجنين بر فرايند هاى ارتباطى تجارى 
محكمى تمركز دارد كه براى هماهنكى برنامه هاى آن با فناورى و يويايى بازار انجام مى يذيرد.هدف اصلى اين دانشكاه در ارائه 
ابى بركافها ها اناده سازى «الفتجويات براق اشغفال دن تشياى سقفت و افوزكن اسك انا اين عدف «الشكاء يه يكة وويكرة 
ياد كيرى( تركيبى) تأكيد دارد كه دانشجويان را هم زمان با جنبه هاى نظرى و عملى مواد درسى در كير مى كند. تدريس به روش 
سنتى با استفاده از آزمايشكاههاى فناورى متعدد و از طريق همكارى با بخش صنعت تقويت مى شود. دانشكاه اين نوع ياد كيرى را 
يادكيرى فعال فكرى- عملى ناميده است. اين روشها با ارائه مواد درسى از طريق آموزش از راه دور و ساير روشهاى ارائه درس 
براق بهيئه سازى زمان شدى و العطاق يذيرى «الشسويان تكميل مى شوة: ابن «انشكاه ببست و حفت برنامة كارشناسى دارد كه 
تقريباً در هيج يكك از دانشكاههاى اين ايالت ارائه نمى شوند. بيش از نيمى از اين برنامه ها در ساير دانشكاههاى سيستم ويسكانسين 
ارائه نمى شود و تعدادى از آنها در سطح ملى بى نظريند.اجرا در دانشكاه و مؤسسات آموزش عالى ايراناجراى مديريت كيفيت 
فراكير در دانشكاهها و مؤسسات آموزش عالى ايران به برنامه ريزى نياز دارد. برنامه ريزى راهبردى مديريت كيفيت فراكير بخش 
مف ازهديريت كنيت تراكرلى كينت )انيت كدراى داتشكاقها و مؤسيات الاؤس غالى ابزاة فبرورى انيه مثمر لا هر 
دانشكاه يا مؤسسه اى برنامه اى دارد كه از رياست شروع مى شود و تمام سازمان را در بر مى كيرد. اجراى موفقيت آميز م. كك.ف. 
ارتباط زيادى با برنامه ريزى راهبردى دارد. به عبارت ساده بايد بدانيم كه علت وجودى( مأموريت) يكك دانشكاه جيست؟ جرا اين 
دانشكاه وجود دارد) و به كجا( جشم انداز) مى خواهد برسد( در آينده جه مى خواهد بشود.) بايد فرايندهايى را كه كمكك مى 
كنند نا دانشكاه به مأموريت و ديد كاهش نزديكك شود بهبود بخشيم. در غير اين صورت منابع» وقت و امكانات توسط كروهها در 
فرايندهايى صرف خواهد شد كه واقعاً تأثي ركذار نخواهند بود.رهبران ارشد بايد برنامه ريزى راهبردى م. كك.ف. را در هر يكك از 
واحدها محقق نمايند. رئيس» مدير و سريرست با اعضاى كروه خود, لازم است 7 فعاليت را براى برنامه ريزى راهبردى انجام 
دعنك 1 بروهى برنامه راغيرذى و ارزقهاى دانشكاه؟. . عررسى مأموريت وافداف واحده قسمك ويكين 8 كله مكتريان 
مشخص شوند؟. جشم انداز واحد و موارد تحول مشخص كردنده. فرايند اصلى ومعيارهاى ارزيابى مشخص شوندم. آموزش 
رهبران وتسهيل كنند كان كروههاا. براى هر فرايند اصلى كروه تشكيل شودافراد و به خصوص مسئولان در سازمانهاى ايرانى 


نقش تعبين كننده اى دارند.نمى توانيم هيج سازمانى اعم از دانشكاه و غيره را بدون توجه به رهبران و مديران ارشد آنء بهبود 
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بخشيم. نكاه به رهبران و مشاهده رفتار مديران جايكاه خاصى در فرهنكك دانشكاهى ما دارد. كم نيستند دانشكاهيانى كه به دليل از 
دست دادن رهبران برترى خواه و ضعف كار كروهى افول نموده اند. از جمله دلايل عمده عدم تحول كيفى در دانشكاههاى ايران 
نبود نككرشها و سبكهاى مناسب رهبرىء زير ساختها و نظامهاى اطلاع رسانى وجذب مشاركت افراد و كمبود رشته ها و كرايشهاى 
تخصصى مديريت آموزش عالى وعدم برخوردارى از متخصصان مجرب با مهارتهاى آموزشىء يزوهشى و خدماتى به منظور 
تشخيص قوتها و ضعفهاى نظام آموزش عالى با آكاهى از انواع الكوهاى مديريتى در دانشكاهها و غيره است.بيشنهادها به منظور 
اجراى موفقيت آميز مديريت كيفيت فراكير در دانشكاههاى ايران» يبشنهادهاى زير داده مى شود:١.‏ حمايت از بالا. ضرورى است 
كه رئيس» هيئت رئيسه و مديران ارشد اجرايى هر دانشكاه نسبت به بررسى و به كاركيرى م.كك.ف. متناسب با فرهنكك و شرايط 
خافن آنا داتشكاف صيند واشعة باشكد. اين رهيراة در عمل بايد نشاث دهلد كه رهرى يعت تقويك واقدار تقد سوذن ديكران بر 
نتيجه. دون برخوردارى رهبران و مديران از شرايط احراز مسئوليتهاى مديريتى و علمى جنين امرى محقق نخواهد شد. در واقع, با 
ايجاد تحول در سطح سياستهاى كلان مطابق برنامه و تحت حمايت سازمانهاى تخصصى فعال در ارتقاى كيفى دانشكاهها زمينه 
تعهد اجراى م.كك.ف. فراهم مى شود.؟. فقط انجامش دهيم! بيش از حد نبايد به مطالعه يرداخت. بايد با قدمهاى اول شروع كردء 
فقط دراين صورت است كه خواهيم دانست م.كك.ف. جيست و تا جه اندازه با فرهنكك غنى اسلامى و علمى كشور ما سازكارى 
دارد. آيات شريفه قرآن دلالمت بر ارزشهاى والاى انسانى» شور و مشورت» شعور وتفكر دارد. كُويا خارجيها توانسته اند بهتر از 
كلام وحى بهره مند شوند و آن را در مراكز علمى و يزوهشى و فكرى خود به كار كيرند.. كروهها همه جيز هستند. كروه همه 
جيز است و توجه كروهها بر بهبود فرايند» كل مطلب است. قبل از شروع بايد مطمئن شد كه كروهها آموزش لازم را ديده باشند. 
سبس به فرايند يايبند بمانند. ايجاد كروه تقريباً به اندازه بهبود فرايند» مهم است. بايد دقت داشت كه فرايندها مورد هجوم قرار 
كيرند و نه افراد!؟. به يكك يشتيبان و حامى واقعى نياز است. به كسى احتياج است كه اين مديريت را باور داشته باشد و خود را 
معهك به اجرائ آن باتك وى بابك شجاعانه اق مديريت رابه يش برد واطميتان ياند كه واه جلها به اجرا درم آيتد: اجرائ 
مديريت كيفيت فراكير حدوداً ه سال به طول مى انجامد و اوقات زيادى را بايد روزانه صرف آن كرد. تقريبا ٠٠‏ درصد وقت را 
بايد به آن اختصاص داد و بيش از يكك ميليارد ريال در سال بودجه نياز دارد. البته نتايج صرفه جويى مادى و افزايش بهره ورى 
داتشكام يه خويى جبران غزينة را خواهد كرد. برثامه #8 ساله اجراى مديريتث كيفيت فراكير يزائى «اتشكاه تهران تهيه شده اسسث.ه: 

از بخش خدماتى شروع كنيم. در يكك محيط دانشكاهى» بخش خدمات از بخش علمى براى شروع راحت تر است. از واحدى كه 
مشكل دارد آغاز شودء آنها مى دانند كه به كمكك نياز دارند و به طور قطع از كمكى كه به آنها مى شود استقبال خواهند كرد. 
براى موفقيت بعدى به يكك موفقيت اوليه نياز داريم.به رغم مصوبه سال 178١‏ دولت در مورد زمينه سازى استقرار نظام مديريت 
كيفيت و تضمين كيفيت ارائه خدمات بايد توجه داشت كه مديريت كيفيت با بخشنامه و دستور العمل اجراشدنى نيست. به منظور 
اجراى اين مديريت و به خصوص در شرايط رقابتى امروز در مراكز علمى جهان و كشورء بايد رهبرى و مديريت 1 موزش عالى و 
داتشكاهى واتشويق كرد قا اذرا هه اجرادر ارون يرقانه هافق كنتت دو واه كاة فى تواقد تحت ب غدوان ذيكرق نيه غير 3 
نكرش راهبردى جند جانبه يا مديريت كيفيت فراكير كه حاوى توجه به كيفيت ياد كيرى و دريس و متناسب با فرهنكك علمى 
كشور باشدء به اجرا درآ يد. براى مثال١‏ تكريم دانشجوا كه البته بايد به دور از شعار و با اقدام واقعى همراه باشد و توجه به 
دانشجويان» فلسفه و علت وجودى دانشكاههاست. تا هنكامى كه شيوه هاى ياد كيرى تجربه نشوند و نيازهاى مشتريان اوليه را تأمين 
تكند» دانشكاه به كيفيت ترديكك تشواهدد شد. تجربه اسعفادة از ابزارهاى عهديريث كيفيت و ابجاد الكيره ذر بين داتشجويان و 
اعضاى هيئت علمى نيز مى تواند در كلاسهاى درس به دست آيد.شناسايى» كردآورى و مديريت تجارب ديكران كه اين شيوه 


كقى ياد كرض وكدرسن واعجل قدوذة اتلةين كواقد امكاقن احواض مسدوريت كنيف فر كن را دن الشكاهها 1 زمقة سارت 
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كند.بايد به استفاده از نتايج تحقيقات انجام شده و دستاوردهاى علمى در دانشكاهها و به عنوان سازمانهاى ياد كي رنده در زمينه 
كيفيت و مديريت» مديريت منابع انسانى و همجنين بركزارى كردهماييهاى تخصصى به صورت سمينار» كاركاه آموزشى» سخترانى 
و غيره بيش از بيش توجه شود.بزوهشهاى آتى در مورد اطلاءع از ميزان ييشرفت و نحوه موفقيت دانشكاههاى سرآمد در اجراى 
مديريت كيفيت به منظور بومى و عملياتى كردن راهبردهاى ارتقاى كيفيت در دانشكاههاى كشور» ضرورى است. ييشنهاد ايجاد 
مركز ارزيابى كيفيت دانشكاه تهران كه در سال ١1785‏ با هدف برنامه ريزى و بيكيرى اجراى ارزيابى كيفيت فعاليتهاى دانشكاه 
تأسيس شدء نمونه اى است براى ترويج فرهنكك و دانش ارزيابى در دانشكاهها.طراحىء تدوين و به كار كيرى معيارهاى آموزشى 
جايزه ملى كيفيت ايران مى تواند كمكك شايان توجهى به رشد كيفى دانشكاهها كند.طراحى و راه اندازى دوره هاى تخصصى 
مديريت آموزش عالى براى تربيت رهبران» مديران و كارشناسان مورد نياز كشور از الزامات شناخت و اجراى كيفيت فراكير در 
فديريخة:داتشكاهها ومزيساف امووش عالى اسك 


هفده اصل كار تيمى 


(ويزكى هاى يكك همكار تيمى) 

سرشناسه:جان ماكسول 

مترجم:مرتضى ذوالا-نوارنوبت جاب:سوم ١7417‏ مشخصات نشر :تهران؛معيار انديشه 70١صفحات:7/2١شابكك‏ :8-/0-/11اعع- 
*48موضوع: كروه هاى كارى- جنبه هاى روانشناسيرده بندى كنكره :1780 ب 7807 مشماركان : ٠٠٠١‏ نسخه بهاء : 78٠١‏ تومان 
شما بدون بازيكنان بزركك نمى توانيد يكك تيم بزركك را بسازيد.اين حقيقت است.همانطور كه اين كفته مشهور ميكّويد:ميتوانيد با 
بازيكنان خوب ببازيد ولى نمى توانيد بدون آنها ببريد.اصل اول: انعطاف يذيريداستان:آقاى كوينسى جونز يا كيو فردى بود كه 
از يازده سالكى به موسيقى علاقه زيادى نشان ميداد و در ابتدا با ساز هاى كوبه اى آغاز كرد ولى به خاطر علاقه زيادش و حس 
كنجكاوى بعد از اتمام كلاس هاى دبيرستان هر روز با يكى از سازهاى كوبه اى كار و تمرين ميكرد .بعد به ويولن علاقه مند شد و 
يس از ان جذب ساز هاى برنجى و فلزى شدو در بين ساز هاى فلزى ترومب را انتخاب كرد و سر آمد ديككران شد.در ١5‏ سالكى با 
رى جارلز آشنا شد و موسيقى را به طور حرفه اى دنبال كرد.او به دليل انعطاف يذيرى كه از خود نشان داد توانست رشد بسيار 
زيادى در انواع موسيقى داشته باشد همجنين او با بزركان صنعت موسيقى مثل مايكل جكسون در آلبوم تريار همكارى 
كند.توضيحناكر مايليد با ديكران خوب كار كنيدو يكك بازيكن خوب باشيد بايد اراده كنيد تا خودتان را با محيط هماهنكك 
كنيد.رزابت موس كانتر استاد دانشكاه تجارت هاروارد در اين مورد اعتقاد دارد:افرادى موفق كه در تغيير كردن ماهر باشند و اين 
افراد در دوباره جهت دادن خود و فعاليت هاى خود براى رسيدن به سطوح بالاتر موفقيت نيز مهارت دارند.يكك بازيكن انعطاف 
بذير:آموزش يذير است.از نظر عاطفى احساس امنيت ميكندخلاق استبه فكر خدمت كردن استبراى بالا بردن انعطاف يذيرى 
خود:يادكيرى را براى خود يكك عادت كنيدنقش خودتان را دوباره ارزيابى كنيد . آيا ميتوانيد وضعيت كنونى را بهتر كنيد.خارج 
از محدوديت ها فكر كنيد.اصل دوم: مشاركت وهمكاريداستان:طى جنكك جهانى دوم در يكى از زندانهاى آلمانى اسرا 
متفقين تصميم به فرار از زندان كرفتن و نام آن را فرار بزركك كذاشتن نه به اين دليل كه قبلا كسى آن كار را انجام نداده بود بلكه 
به اين دليل كه طى اين فرار قرار بود حداقل ١8١٠‏ نفر يكك شبه فرار كنند.و لازمه تحقق جنين هدف بزركى همكارى بسيار عالى 
زندانيان با يكك ديكر بود. براى اين كار نياز به وسايل زيادى بود كه جمع آورى آنها به تنهايى كار سياهى عظيم بود .زندانيان نياز 
به لباس عادى براى تمام اسرا و شناسنامه آلمانى نراق اسرابى كه زباق الدائن ياد :داشقن و اب وهذا براق ديكر اسيرا كه زان 


آلمانى ياد نداشتن داشتن.براى تحقق اين فرار زندانيان نياز به ١٠٠*تخته‏ جوب ٠/#ابسته‏ جوبى +10 بتو 7ه ميز بلند 
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و...داشتن. در شب 76 مارس 1958 يس از يكسال كار و همكارى صدها اسير در آخر 7١١‏ نفر آماده فرار شدند. طبق نقشه قرار طى 
هر دقيقه ١‏ تا ؟ نفر از طريق تونلى كه از زير زندان تا جنككل كنده بودن خارج شوند اما به محض خارج شدن اولين زندانى متوجه 
شدند كه حدود 10 متر كمتر كنده بودند با اين وضع در هر ساعت ١١‏ نفر به زحمت ميتوانستن خود را به جنكل برسانند.قبل از 
متوجه شدن آلمانها حدود 88 نفر فرار كردند كه 8 نفر از آنها دوباره دستككير شدند و 5١‏ نفر از آنها به دستور هيتلر اعدام شدند و 
طى اين فرار آلمان اماده باش نظامى در سراسر آلمان اعلام كرد .درسته كه طى اين فرار تنها " نفر به آزادى رسيدن اما مسئله اصلى 
همكارى بى نظير 200 اسير در هر روز و ساعت و دقيقه به مدت يكسال است.توضيح:جالشهاى بزركك نياز به همكارى تيمى بزركك 
است و بيشترين نياز در جالشهاى بزركك براى هر تيم مشاركت اعضا تيم است بله مشاركت نه همكارى زيرا همكارى به معنى با 
رضايمنى كار كردن است ول مشاركت به معنى با هم و به جديت است و مرتبه مشاركت بالا تر از همكارى است.يكك بازيكن 
مشاركت يذير:هم تيمى هايش را به عنوان شريكك ميبينه نه به عنوان رقيبحامى همتيمى هايش است نه بد كمان آنهاروى تيم تمركز 
دارد نه روى خودشاز طريق توان خود ييروزى ها را به وجود مى آوردبراى بالا بردن مشاركت يذيرى خود :برد برد برد 
بينديشيدمكمل ديكران باشيدخودتان را ناديده بككيريداصل سوم: تعهدداستان:جوناس سااكك در كودكى علاقه عجيبى به 
وكالت داشت ولى هنكام ورود به دانشكاه رشته يزشكى را انتخاب كرد و مشوق اصلى او براى اين رشته مادرش بود . در سال دوم 
يزرشكى طى احتلا-فى كه بين دونفر از اساتيدش وجود داشت جذب رشته ايمنى شناسى شد. يكك سال تمام را براى آموزش و 
يزوهش در مورد ويروس آنفولانزا صرف كرد و طى تحصيل در رشته يزشكى به او بيشنهاداتى در مورد تغير رشته داده شد و كفته 
شد كه اكر در رشته بيوشيمى تحصيل كند ميتواند به راحتى تا مقطع دكترا اين رشته رشد كند . اما او به دليل علاقه به يزوهش و 
تعهدش نسبت به جامعه بشرى از اين بيشنهادات صرف نظر كرد.او در سال 19417 رئيس ازمايشكاه تحقيقات دانشكاه ييترزبوركك 
شد واز آن سال روى ويروس خطرناك فلج اطفال كه باعث فلج شدن 73/7٠٠١‏ نفر در آمريكا و مركك 50٠١‏ نفر در سال ميشد 
تحقيقات خود را شروع كرد و در سال ١987‏ واكسن خود را با موفقيت روى افراد داوطلب از جمله خودش و خانوادش امتحان 
كرة:او :ال زتدكى غود رااصرف ساعقن ابن واكسن كرد اوتعهلاق سبك به تيمش كداكل بشريقةرا شامل ميشه داشت كديا 
واكسن فلج اطفال ادا كرد.توضيح:بسيارى از مردم تعهد را با احساسات شخصى خود مرتبط ميكنند. اول بايد راه درست را احساس 
كنند بعد خود را وقف آن كنند . اما تعهد واقعى احساس نيست بلكه يكك ويؤيكى شخصيتى است كه براى رسيدن به موفقيت لازم 
است . احساسات مردم دستخوش تغييرات خواهد شد اما تعهد بايد به صلابت سنكك باشد.هر عضو تيم براى متعهد شدن بايد بداند 
كه:تعهد معمولا در بحبوحه ارسايى ها كشف ميشودتعهد ارتباطى به استعداد ها و توانايى ها نداردتعهد در نتيجه انتخاب اسث ثه 
تحميل شرايطتعهد وقتى بريايه ارزشها باشد دوام مى آوردبراى بهبود ميزان تعهد در خود :تعهدات خود را با ارزش هاى خود كره 
بزنيدريسك كنيدتعهد هم تيمى هاى خود را ارزيابى كنيداصل جهارم: ارتباطداستان :فيلم نامه فيلمى به نام غول ها را به ياد 
آور را كريكورى آلن هاروارد زمانى كه به شهر الكساندريا رفته بود نوشت . در انجا مردم در مورد تيمى دبيرستانى صحبت 
ميكردند .او به اين تيم علاقه مند شد و خواستار ديدار مسابقات آنها شد اما فهميد كه اين تيم مربوط به “٠‏ سال قبل است و تعجب 
هاروارد از اين بود كه اين تيم با اينكه مربوط به 7١‏ سال قبل بود ولى مردم آن شهر در مورد آنها به كونه حرف ميزدند كه كُويى 
هنوز وجود داشتنداو كنجكاو شد و خواست اطلاعات بيشترى در مورد اين تيم داشته باشد.اين تيم زمانى تشكيل شد كه بيشتر 
ايالاءت آمريكا دركير تبعيض نزادى بودند واين شهر در آن زمان كام هاى محسوسى را جهت برقرارى تساوى نزادى برداشت 
.اولين كام اين شهر ادغام دو دبيرستان سياه يوستان و سفيد يوستان با يكك ديكر بود . همه افراد آن شهر از اين ادغام ناراضى 
بودند.و اولين كروه جمع شده از سياه يوستان و سفيد يوستان تيم فوتبال دبيرستان بود . جيزى كه ببشتر باعث عصبانيت مردم ميشد 


تعويض مربى سفيد محبوب مردم با يكك مربى سياه بنام بون بود . او براى ييروزى هر كارى كه در توان داشت انجام ميداد . او 
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بازيكنان را مجبور ميكرد تا سوار يكك اتوبوس شوند و در خوابكاه كنار يكديكر بخوابند. همه بازيكنان جز يكك بازيكن سفيد خود 
ش را ازنظر نزادى جدا نككاه ميداشت.بون از او سوالاتى در مورد حقايقى از سياه يوستان يرسيد و او به راحتى به تمام سوالات ياسخ 
داد وآنجا بود مربى به بازيكنان ياد داد كه اكر در مورد ديككر بازيكنان جيزى ندانند نمى تواند تمرين هاى طاقت فرساى "بار در 
روز را تحمل كنند.اعضاى تيم رفته رفته به يكديكر نزديكك تر شدند.اين ارتباط بين نزادى باعث شد تيم غولها تمام بازى هاى 
فصلى را ببرد و مسابقات حذفى و قهرمانى ايالت را ببرند و تيم آنها در سال 1941١‏ عنوان دوم بهترين تيم دبيرستانى آن كشور را 
كرفت.توضيحندر واقع بايد كفت كه شما نميتوانيد كار تيمى انجام دهيد مكر اينكه بازيكنانى با قدرت خوب داشته باشيد . بدون 
ارتباط تيمى در اختيار نداريد بلكه تجمعى از افراد است.بازيكنان با قدرت ارتباط خوب:خودشان را از ديكران جدا نمى 
كنند.ارتباط برقرار كردن با خودشان را براى ديكران آسان ميكننداز قانون ١‏ ساعت ييروى ميكنندبه روابط بالقوه مشكل توجه 
دارندارتباطات مهم را به صورت مكتوب دنبال ميكنندبراى بهبود ارتباط خود:ركك و راست باشيد تند و سريع باشيدديكران را هم 
به حساب بياوريداصل ينجم: ‏ شايستكيداستان:باب تيلور صاحب شركتهاى سازنده كيتار هاى تيلور است كه امروزه ظريف 
ترين كيتارهاى دنيا را ميسازد. او از ابتدا علاقه ى خاصى به نجارى و ساختن انواع وسايل داشت.او تمام وسايل و هدايايى كه 
داشت را كمتر از 7 ساعت به تيكه هاى كوجكك تقسيم مى كرد و سيس دوباره براى ساختن آن تلاش ميكرد.باب تيلور ميككفت 
من معلم هايى داشتم كه براى كار كردن من روى طرح هايم حتى روزهاى تعطيل هم به كاركاه مى آمدند.اما علاقه ديكر باب 
موسيقى بود او وقتى دبيرستانى بود تصميم كرفت كه يكك كبتار ١١‏ سيمى داشته باشد. اما او واقعا بولى براى خريد يكك كيتار 
نداشت و كبتار قديمى كه همسايه اش هم به او داده بود را با اره بريده بود تا ببيند جككونه كار ميكند.او بيش خود فكر حالا كه 
يولى براى خريد ندارد يس بهتر كه خودش يكى درست كند.و تا آخر دبيرستان نه يكى بلكه ” كيتار و يكك بانجو ساخت او اين 
سركرمى را از دبيرستان شروع كرد و ادامه داد تا شركتش را بنيانكذارى كرد. دختر باب در مورد يدرش ميككويد :اكر براى هر 
كارى راه اصلاح و يا بهبودى وجود داشته باشد يدرم آن | بيدا ميكند.توضيح:اكر جند دقيقه اى را با باب تيلور بككذرانيد بى درنكك 
به شايستكى او بى ميبريد.كاهى اوقات كلمه شايستكى به معناى به ندرت مناسب بكار ميرود اما منظور از شايستكى اصولى ترين 
معنى آن يعنى كاملا واجد شرايط و مناسب بودن است و اعضاى شايسته تيم كسانى هستند كه براى انجام دادن آن كار كاملا واجد 
شرايط هستند.افراد با شايستكى بالا:متعهد هستند كه ممتاز باشندهيج وقت حد وسط را قبول نمى كنندآنها به جزئيات توجه مى 
كنند باانسجام كار ميكنندبراى بهبود شايستككى در خود:روى حرفه خودتان تمركز كنيد كارهاى كوجكك را جدى بكيريد توجه 
بيشترى را به عمل معطوف كنيداصل ششم: قابل اتكا بودنداستان:كريستوفر ريوو يا همان سوير من كه با دانا و ” فرزند 
زيبايش از زندكى لذت ميبرد . او يكك نوازنده بيانو ورزشكارى عالى قايقرانى ماهر خلبانى حرفه اى و بازيكرى محبوب بود. 
اما يكك اتفاق زندكى او را دجار د كركونى كرد .طى سانحه اى كه در يكى از مسابقات اسب سوارى براى او افتاد دجار شكستكّى 
مهر هاى اول و دوم ستون فقرات شد . جند روز يس از سانحه كه بهوش آمد و داستان رااز زبان همسر خود شنيد ديككر خود را 
انسان نمى ديد او كه به وسيله انواع دستكاه هاى يزشكى به سختى ميتوانست زندكى كند از زندكى كاملا نااميد بود.اما همسر ريو 
داناو يسرشان و خود ريو هسته تيمى بودنند كه اطرافشان تيمى بزركى از متخصصان يزشكى شكل كرفت.بعضى با حركت در مانى 
بعضى ها اعسال تتفسى ديه ريو كمكف ميكر ةقد الا ريو دن فكر اين اسك كه حكرنه ميتوائدراه يرود او كه بها عتوين افيت قابل 
اتكا بود اعضاى تيمش را فهميده است ميكويد : كسانى كه به من كمكك مى كنند مجبور نيستند بلكه از روى حسن نيت اين كار را 
انجام ميدهند.توضيح:قابليت اتكا هميشه مانند داستان سويرمن داستان مركك و زندكى نيست اما قطعا براى موفقيت تيمى لازم است 
و زمانى به آن بى مى بريد كه افرادى در تيم شما باشد كه نتوانيد به آنها تكيه كنيدعصاره مفهوم قابليت اتكا ؟ مورد است:انكيزه 


هاى ناب درونيمسئوليت يذيريخوش فكريهمكارى منسجمبراى بهبود قابليت اتكا در خود:انكّيزه هاى درونى خودتان را بررسى 
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كنيدارزش خودتان را كشف كني دكسانى را بيدا كنيد كه شما را قابل اتكا كنيداصل هفتم: منضبط بودنداستان: كود ن 
مكك دونالد در كتابش به نام زندكى كه خداوند عطا مى فرمايد. خاطرات دورانى از زندكى اش را بازكو ميكند كه در تيم دو و 
ميدانى دانشكاه كلرادو بوده است او در اين كتاب به ويزه تمرينات سختى را كه با هم تيمى اش بيل انجام داده است را به ياد مى 
آورد.اومى كويد هر دوشنبه مجبور بوديم كه تمرينات سختى را از صبح تا غروب انجام دهيم و در آخر تمرينات از فرط خستكى 
تلو تلو خوران به سمت رختكن ميرفتيم اما بيل فرق ميكرد او بعد تمرينات يكك استراحت ٠١‏ دقيقه اى كنار زمين داشت و سيس 
تمام حركات و تمرينات را دوباره انجام ميداد.او خودش را يكك فرد عادى مى دانست. او طى سالهاى تحصيلش هيج مدالى در 
مسابقات دانشجويى نكرفته بود . بيل معتقد نظريه كيسه حقه ها بود يعنى اينكه شما نميتوانيد در تمرينات يا در رقابت ها يكك 
حركت بزركك خيالى انجام دهيد ولى هزاران حركت كوجكك هستند كه شما ميتوانيد انجام دهيد.كم كم اين انضباط و خواسته اش 
جواب داد او در رشته هاى يرش طول و دو 50٠»‏ متر بهتراز ديككر رشته ها بود . يس در اين رشته ها تلاش كرد و مهارت هاى ديكر 
را نيز آموخت تا انجا كه ميتوانست در تمام رشته هاى ٠١‏ كانه دو و ميدانى شركت كند.در نتيجه تلاش و خود سازى اين ورزشكار 
نه جندان خوب دانشكاهى تبديل به يكك ورزشكار جهانى شد. او در سال 198 نامش وارد فهرست قهرمانان المبيكك شد. او در 
سال ١988‏ ركوردى در جهان به جا ككذاشت ودر مسابقات 1988 در توكيو مدال طلا كرفت و نج مقام ملى از ٠١‏ رشته دو و 
هيدان دست آووة يعنى هوفقيتى "ا كوخ تصيب كس ديكرع تقنده اث كورذون مكف :دوالك ون موره اتضباط وموفقية بيل م 
كويد: اختلااف ما از همان عصر دوشنبه ها شروع شد . او از انضباط نمى ترسيد و حداكثر تلاش خود را كرد و من از تلاش 
ميترسيدم و به حداقل اكتفا كردم.توضيح:انضباط يرداخت بهاى جيزهاى كوجكك است تا آنجا كه بتوانيد جيز بز كترى را بخريد 
همان طور كه هيج فردى بدون انضباط موفق نمى شود هيج تيمى هم نمى تواند موفق شود . به همين دليل هر تيمى نيازمند بازيكن 
هاى منضبط است .براى رسيدن به بازيكنى كه هر تيم خواهان آن است بايد انضباط را در سه زمينه ايجاد كرد:تفكر 
منضبطاحساسات منضبطاعمال منضبطبراى اينكه عضوى منضبط تر باشيد:عادت هاى كارى خودتان را تقويت كنيددر جالش در كير 
شويدزبان خود را كنترل كنيداصل هشتم: ارتقا ديكرانداستان:در سال ١7948‏ شاه انكلستان ادوارد اول سياه بزركى را براى 
كسترش مرزهاى كشورش جمع آورى كرد . او فردى دلير و جنككجو بود كه اولين تجربه جنكى خويش را در سن ١0‏ سالكى 
كشي كرد وحر شق سالك وروزى شان كر ويد كه تشاكش رافسين الكاسعان كرد بلست أور د عدق از سنكه وبلا 
مشخص بود كنترل تمايل مردم ويلز در حمله به انكلستان و تنبيه آنان به خاطر كستاخيشان و جنكيدن با آنان تا مز مركك و نابودى 
كامل آنها. ادوارد همجنين كوشيد كه سرنوشت مردم اسكاتلند را نيز در دست بككيرد.در اسكاتلند مرد ضعيفى حاكم بود كه به او 
لغب يالتو تو خالى را داده بودند و زمانى كه ادوارد او را تحت فشار كُذاشت او سر به شورش كذاشت و بهانه اى براى حمله به 
ادوارد داد. ادوارد اول قلعه برويكك را غارت كرد و تمامى مردم آن را قتل عام كردو يس از آن قلعه هاى ديكر يكى يس از 
ديكرى تسليم ادوارد شدند. مردم در آن زمان آينده اى جز سرنوشت مردم ويلز را براى خود تصور نميكردند. اما مجاهدت هاى 
مردى به نام ويليام والاس باعث دلكرمى مردم اسكاتلند شد. اككر فيلم شجاع دل را ديده باشيد جهره ويليام جهره اى دلير و بى باكك 
است . او مانند همه يسرهاى دوم خانواده مجبور بود تعليم يابد تا يكك روحانى شود و به افكار و تفكرات ارزشى مانند آزادى 
بينديشد.اما زمانى كه يدرش در يكك حمله كشته و مادرش به تبعيد فرستاده شد ياد كرفت كه از انكليسى ها متنفر باش . در آن 
زمان جنكك ها معمولا توسط شواليه ها يا سربازان حرفه اى انجام ميشد يس هر كه سباه بزركك ترى داشت شانس بيروزى بيشترى 
داشت.زمانى كه سياه كوجكك ويليام كه از افراد عادى و كشاورزهاى معمولى كه با آرمان آزادى تشكيل شده بود در مقابل سياه 
عظيم ادوارد قرار كرفت هيج آينده جز شكست نداشت با اينكه ويليام مقابل ادوارد شكست خورد و در سن 7” سالكى به طرز 


فجيعى كشته شد اما او داراى يكك استعداد غير معمول بود او مردم عادى را به سوى خود خواند آنها را عليه ماشين كار آزموده 
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انكليسى ترقيب كرد . ميراث او يعنى ارتقا ديكران ادامه يافت تا اينكه رابرت بروس مردم اين كشور از رعيت تا اشراف را متحد 
كرد و در انتها استقلال به مردم اين كشور بركشت. و ويليام مردى شد كه حتى يس از 7٠١‏ سال باز هم اورا تكريم 
ميكنند.توضيح:اعضاى تيم هميشه عضوى كه قادر است آنه را كمكك كند تا به سطح بالاترى اتقا يبدا يابند دوست داشته و تحسين 
مى كنند. بيلراسل در اين مورد ميكويد :مهمترين شاخص براى اينكه من جقدر خوب بازى كردم اين بود كه جقدر باعث شدم تا 
هم تيمى هايم بهتر باشند.بازيكنانى كه باعث ارتقا ديكران ميشوند:براى هم تيمى هاى خود ارزش قائل شويدآنجه براى هم تيمى 
شما ارزشمند است براى شما هم ارزشمند باشدبه ارزش هم تيمى خود بيفزائيدخودتان را ارزشمند تر كنيداكر مى خواهيد يكك 
عضو ارتقا دهنده در تيم باشيد:قبل از انكه ديكران به ارزش شما بيفزايند شما به ارزش آنه بيفزاييدقبل از انكه ديكران شما را باور 
كنند شما آنان را باور كنيدقبل از انكه ديكران به شما خدمت كنند شما به ديكران خدمت كنيداصل نهم: 2 اشتياقداستان:عشق 
موتور سواران هالى ديويد سون در آمريكا به صورت يكك افسانه در آمده استث. در سال ١1998‏ عشاق هالى ديويد سون 48 سالكى 
اين شركت را جشن كرفتن. اين شركت توسط ويليام.اس.هارلى 7١‏ ساله و ارتور ديويدسون ٠١"در‏ يكك انبار كوجكك كه دوجرخه 
هارا موتورى ميكرد شروع به كار كرد.اين موتور سيكلت ها در مسابقات موتورسوارى غالب بود ودر جنكك جهانى اول 
آمريكايى ها به اهميت اين موتور ها در جنكك بى بردند واين شركت بخش زيادى از بيست هزار موتور سيكلت هاى مورد نياز 
آمريكا را براى جنكك تامين كرد.در مدت نيم قرن اين شركت رشد كرد . يكى از نقاط قوت آن اين بود كه كسب وكار خانوادكى 
بود و كاركنان و مشتريانش به علت عشق به اين موتور سيلكت ها احساس مرتبط بودن با يكك ديككر را داشتند و شركت به رشد به 
روز كردن و اصلاح كردن موتورسيكلت و بيدا كردن هواداران ادامه داد وتا دههدى 1917١‏ هارلى ديويدسون ٠‏ درصد بازار 
موتور سيكلت هاى بزركك هاى بزركك امريكا را در دست داشت. شركت هارلى ديويدسون حتى براى كسترش و نوسازى 
شركت سهام خود را در بازار بورس عرضه كرد و در دههى 148٠‏ اى ام اف شركت را تصاحب كرد و يس از 28 سال غرور انككير 
در ميلواكى ناكهان دفاتر اصلى شركت به نيويوركك منتقل شد و قسمت مونتاز نهايى هم به ينسيلوانيا انتقال يافت در نتيجه كا ركنان 
انكيزه ى خود رااز دست دادند. دههى بعد 
شهرت هارلى ديويدسون دجار لغزش شد و موتورسيكلت ها به طرز جشم كيرى غير قابل اطمينان و افراد كه به سوار شدن موتور 
سيكلت هاى ساخت اين شركت افتخار ميكردند شروع به خريد موتور هاى رُاينى كردند و در سال براى اولين بار زيان 
داد.يكى از جيزهايى كه هارلى ديويد سون را نجات داد از اصولى بود كه هميشه به دنبال آن بود يعنى عشق كاربران آن . در سال 
١‏ سيزده مدير ارشد شركت شركت را خريدند.آنها شركت را بهسرعت متحول كردند . اين شركت با تاسيس سازمانى به نام 
كروه ماكلين هارلى (هاكك)اين شركت را در آن سالها رها كردند و آن دسته از فراد كه در اين شركت ماندند همه متعهد و عاشق 
شركت بودند.در سالهاى بعد شركت اين اشتياق كا ركنان را در يكك كار منحصر به فرد جبران كرد.مشاركتى كه از بين كا ركنان 
شروع شد و به همه افراد كه به نوعى با اين شركت مرتبط بودند ادامه يافت در آخر باعث شد اين شركت تبديل به يكك شركتى 
شود كه سود ساليانه اش بالغ بر "ميليارد دلار استتوضيح:اشتياق افراد از آن ١1‏ نفر تا تمام آن مردمى كه يس از يكك قرن هنوز 
موتور هاى هارلى ديويد سون را كل سر سبد موتور ها ميدانستند باعث نجات اين شركت شد.در يكك تيمهيج جيز جاى اشتياق را 
نخواهد كرفت.وقتى افراد مشتاق درون تيم باشند اين اشتياق به تيم نيرو ميبخشد. جارلز شواب در اين مورد ميككويد:مردم در هر 
كارى كه اشياق دارند موفق ميشوند.افراد مشتاق:مسئوليت اشتياق خود را مى يذيرندبا عمل كردن به حس كردن ميرسندبه آنجه 
انجام ميدهند ايمان دارندوقتشان را با ديكر افراد مشتاق مى كذرانندبراى بهبود اشتياق در خود:يكك حس فوريت از خود نشان 
بدهيد بخواهيد كه كار بيشترى انجام دهي دبراى عالى بودن تلاش كنيداصل دهم: هدفمند بودنداستان:در آمريكا يك معلم 


آمريكايى شركتى را براى كودكان و نوجوانان دختر آمريكايى را تاسيس كرده است كه كتابهايى از زبان كود كان آمريكايى در 
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مورد تاريخ امريكا توليد مى كند .شركت رولند براى تفهيم بهتر مطالب حتى از عروسكك ها و لباس هايى مطابق با دوره زمانى 
داستان نيز تهيه ميكند . اين سرى از كتاب ها كه با نام مجموعه دختران آمريكايى توليد ميشود هدفش نشان دادن زنان و دختران 
آمريكايى در اعصار مختلف و حِكُونكّى خانه دارى و لباس يوشيدن آنها است.طبق نظر خانم رولند هدف اصلى اين شركت ايجاد 
حس غرور از داشتن اين تاريخ و كذشته است.توضيح:هدفمند بودن يعنى با هدف كار كردن - هر عملى را با حساب انجام دادن 
است. هوشيارى نسبت به هدف با هدفمند بودن فرق دارد هدفمند بودن يعنى تمركز روى انجام كارهاى درست به صورت لحظه 
اى وروز به روز و سبس بيكيرى آنها به صورت مستمر است.افراد موفق هدفمند هستند و يراكنده وبى حساب كار نمى 
كنند.افرادى كه ميخواهند هدفمند باشند در زندكى بايد:هدفى داشته باشيد كه ارزش زندكّى كردن را داشته باشدنقاط ضعف و 
قدرت خويش را بشناسيدمسئوليت هاى خود را در اولويت قرار دهيدبياموزيد نه بككوئيدخودتان را به موفقيت در دراز مدت متعهد 
كنيدبراى بهبود هدفمندى در خود:نقاط ضعف و قدرت را بيابيددر رشته تخصصى خود متخصص شويد تقويم خود را هدفمندانه 
تنظيم كنيداصل يازدهم: آكاهى از وظايفداستان:در خلال جنكك انقلا-بيون امريكا در نزديكى منطقه مان ماوث كورت 
هاوس _رزنرال جورج واشنكتن كه بخش عظيمى از جنكك عليه انكليسيها را صرف مبارزه استراتزيكك و انقلابى كرده بود سرانجام 
تصميم كرفت رو در رو با انكليسى ها مبارزه كند.بعد از شكستى كه انقلابيون امريكايى كه به فرماندهى جارلز لى انجام ش ارتش 
تحت فرماندهى جورج واشنككتن سازماندهى شدو يكك جنكك توبخانه اى شديد بين طرفين شروع شد هر طرف با ٠١‏ قبضه توب بى 
امان دها تن توب رابه سمث يكديكر يرتاب ميكردند. در حين جنكك زمانى كه مردان و سربازان جنكى از فرط خستكى و كرما به 
استراحت كاه مى آمدند همسر يكى از سرباز ها به نام ويليام هيز بود و نام همسرش مرى هيز بود به آنها كمكك مى كرد واز آنها 
يرستارى مى كرد و يا به ياى مردان جنككى در سختترين شرايط با آنها بود .در يكك روز كرم و در اوج جنكك زمانى كه او براى 
همسرش آب آورده بود متوجه شد كه همسرش به جاى يكى از افراد توب خانه كه مجروح شده بود ايستاده است . زمانى كه مرى 
هيز براى رساندن آب به همسرش به ميدان جنكك رفت همسرش در جلوى جشمانش با اصابت كلوله اى از دنيا رفت و مرى هيز 
بدون درنكك جاى همسر خود ايستاد و نككذاست تا تويخانه امريكا با كمبود نيرو مواجه شود .بعد از ساعتها ارتش امريكا ييروز شد 
و انكليسى ها عقب نشينى كردند با اينكه اين بزركترين بيروزى در جنككها نبود ولى از نظر استراتزيكك بسيار مهم بود.توضيح:مرى 
هيز كه در كتب تاريخى با نام مولى بيجر آمده است نماد بسيارى از افرادى است كه در اين جنكك شركت كردند.آنها به شدت از 
وظايف خود آكاه بودند و همين حس ماموريتث داشتن آنها را به سمت آرمانشان هدايث ميكردء ويزيكى افراد آكاه از وظايف 
:آنها ميدانند كه تيمشان به كجا ميرودآنها به رهبر تيم اجازه رهبرى ميدهند انها موفقيت تيم را ارزشمندتر از موفقيت خود مى 
دانندآنهاهر كارى را براى انجام ماموريت تيم لازم است انجام ميدهندبراى بهبود ميزان آكاهى از وظايف در خود:ببينيد كه تيم شما 
روى ماموريتش تمركز ميكند يا نهراهايى يدا كنيد تا هدف از ماموريت را فراموش نكنيد.به عنوان يكك تيم تمام هم و غم خود را 
بكار بككيريداصل دوازدهم: آمادكيداستان:الوين يورك بزركترين سرباز جنكك جهانى دوم سركذشت عجيبى دارد. او فرزند 
سوم يكك خانواده سيزده نفرى اهل تنسى بود .يدرش يكك كشاورز ساده بود كه در تابستانها كشاورزى ميكرد و در زمستان ها 
خمراة فرزتدان خود به شكاز هيرقت ٠‏ الوين استعداد عبييى در تي راندازئ داشنف اودوسن *؟ سالكى بعد از فوث يدرئن نان أوو 
خانواده ميشود اما يس از مدتى به مشروبات الكلى و غمار روى مى آورد و تبديل به كسى ميشود كه هيج اميدى براى آينده او 
تصور نميشود. اما در سن 77 سالكى به مادرش قول ميدهد كه زندكى متفاوتى را شروع كند . او در يكك تجديد عهد دينى زندكى 
خود راابه مسيح هديه ميكند.و به يكك مومن تبديل ميشود و نفر دوم كليسايى ميشود كه خود نقش مهمى در ساختنش داشته است. 
او همجنين عضو كروهى ميشود كه مخالف جنكك و طرفدار صلح بود در نتيجه زمانى كه او را براى سربازى فرا خواندند او دجار 
ترديد و دو دلى و شكك شد. جون از طرفى اعتقادات او اين جنكك را نفى ميكرد واز طرف ديكر عشق به وطن اين جنكك را توجيح 
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ميكرد . در آخر او به اين نتيجه رسيد كه اين جنكك باعث كمكك به مردم بيشمارى ميشود و اين شكك و دودلى را از بين برد.او 
زمانى كه وارد ارتش شد سرآمد همه شد جون او دركودكى به شكار ميرفت و به دليل كار در كوهستان و در مزرعه داراى 
آمادكى جسمانى بالا-يى بودو در تير اندازى از صد متر مهارت ويزه اى داشت.او در عملياتها و جنكهاى زيادى شركت كرد و 
استعداد ها وقابليت فناى غود را تماماة ساعن ور آخرين عدليات قرايوة كروهى شامل الوية و12 ثقر ديكر به يشث سياه 
آلمانها بروند وبا كشتن مسلسل جى ها و يرت كردن حواس دشمن كروه متفقين بتواند راحت تر حمله كنند. يوركك توانست با 
هفده تير هفده آلمانى مسلسل جى را از يا در آورد ودر يكك در كيرى با افراد دشمن بيش از هشت نفر را با اسلحه كمرى خود 
بكشد و در همين حين هشت نفر از دوستانش را نيز ازدست داد. زمانى كه از يورك و باقى تيمش به اردوكاه ب ركشتند خدود ١7‏ 
اسير آلمانى را همراه خود به اردوكاه آوردند.توضيح:رمان نويس اسيانيايى زمانى كفت :كسى كه آماده است نيمى از مبارزه را 
انجام داده است. اين در مورد الوين صادق بود و براى شما هم ميتواند صادق باشد.براى آنكه بتوانيد در هر شرايطى براى هر اتفاقى 
آماده باشيد در اين زمينه ها تفكر كنيد:ارزيابى:براى جه جيزى خود را آماده ميكنيدتنظيم:اكر جه ميدانيد كجا ميخواهيد برويد ولى 
اككر راه درست و بهتر را انتخاب نكنيد هركز به هدف خود نميرسيدطرز تلقيعملبراى بهبود آمادكى در خود:يكك طراح يروسه 
باشيد تحقيق بيشترى انجام دهيداز اشتباهات خود درس بكيريداصل سيزدهم: رابطه منديداستان:مايكل ديور خاطرات 
جالبى را از كار در كنار رونالد ريكان جهلمين رئيس جمهور آمريكا نقل ميكند . او كه بيش از 5٠‏ سال با رونالد كار كرده است 
ويزيكى هاى جالبى را از او بيان ميكند. او ميكويد كه رونالد كمرو ترين آدمى بود كه من تا به حال ديده بودم اما قدرت برقرارى 
ارتباط خوبى داشت . او قادر بود در هر شرايطى و با هر فردى ارتباط برقرار كندو در انها اين احساس را ايجاد كند كه بهترين 
دوست اوست.او اين مهارت خود را زمانى كه سخنكو شركت جنرال الكتريكك بود به مردم معرفى كرد. ديور ميككويد ريككان به تيم 
اش بسيار اهميت ميداد .ديور ميكويد زمانى كه ريكان براى كروهى ازاز شكارجيان سخنرانى ميكرد به او يكك شير برنزى هديه 
دادند و ديور هم ازان شير تعريف كرده بود و سال بعد زمانى كه براى دادن استعفا خود بيش ريكان رفته بود ريكان براى هديه 
خداحافظى همان شيربرنزى را آورده بود.توضيح:تيم ها به افرادى نياز دارد كه رابطه مند باشند. مسلما هر كسى دوست دارد با 
ريكان كار كند زيرا او مردم را دوست داشت و ميتوانست با آنها ارتباط برقرار كند.در يكك تيم رابطه ها مثل جسب هايى هستند كه 
افراد تيم را در كنار يكك ديكر قرار ميدهد.اكر ميخواهيد بدانيد با هم تيمى خود رابطه خوبى داريد در اين ه مشخصه جستجو 
كنيد:احترامتجربيات مشتركاعتمادرابطه متقابلرضايت مندى متقابلبراى برقراى يكك رابطه بهتر:به جاى مركز روى خودتان روى 
ديكران تمركز كنيد.سوالات درست ببرسيد تجربيات مشترك را با هم در ميان بككذاريدكارى كنيد كه ديككران احساس كنند براى 
شما مهم هستنداصل جهاردهم: اصلاح و بهبود خودداستان:شركت نوكيا بيش از يكك قرن بيش توسط فردريكك ايدستام 
فلاندى بايه كذارى شد . در آن زمان كه عصر شكوفايى صنعت جوب بود اولين كارخانه نوكيا با توليد خمير كاغذ در كنار يكك 
رود خانه شروع به كار كرد.اين كار خانه شروع به رشد كرد تا جايى كه توانست يكك نيروكاه آبى در كنار رودخانه تاسيس كند و 
شركت لاستيكك سازى فلاند را به عنوان مشترى جذب كند و در آخراين دو شركت با هم ادغام شد.در سال 19177 سهام شركت 
كابل سازى فلاند راخريدازئ كرد . خالا وكيا داراى * يحقن:جتكل ذازئ.. لاشتيكة ساق كابل.. ‏ والكترونيكك ات ول 
در 5٠‏ سال بعد بيشترين درآمد نوكيا از فروش كابل فشار قوى و خطوط و تجهيزات تلفن بود.در دهه ١‏ نوكيا با يكك بحران 
بزركك روبه رو شد و به يكك غول بزكك تجارى تبديل شد كه مداوم ضرر ميداد.در اين زمان راه حل يكك مدير اجرايى جوان به نام 
جورما اوليلا نوكيا رااز خطر نابودى نجات داد . جورما به قدرى در اين كار موفق بود كه در سال 1147 به عنوان مدير عامل نوكيا 
منصوف شد اولياك در ابن حالش ذو راه كار را در نظر كرفث:1: خلاض شدن از خش جدكل ذارئ و لاستيكة سازى ".تمر كر هر 
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مهندسى دارد وبه عنوان راه نوكيا ؟ يايه را بنا كرد:١.رضايت‏ مشترى 1.احترام به افراد٠.موفقيت؟.‏ مهمترين اصل نوكيا آموزش 
مداوم است.اوليلا در مورد آموزش مداوم در نوكيا ميكويد:آموزش مداوم يعنى هر كس بايد خودش را توسعه داده و راههايى را 
كه بتواند باعث عمل كرد بهتر شود را بيابد . و آنجه براى يكك شخص صادق است براى نوكيا هم به عنوان يكك كل صادق 
استتوضيحنافراد زيادى هستند كه براى رسيدن به هدف خود هر كارى را ميكنند و زمانى كه به هدف خود رسيدند دست از تلاش 
برميدارند.در واقع شما بايد به دنبال آمادكى باشيد و براى رسيدن به آمادكى بدون توجه به شرايط كار كنيد.اكر ميخواهيد مداوم 
در بى اصلاح خود باشيد بايد اين سه فرايند در زندكى شما وجود داشته باشد:آماد كيتاملكاربردبراى اصلاح و بهبود خود:بسيار 
درس كيرنده باشيديبشرفت خود را برنامه ريزى كنيدبه اصلاح خود بيش از تبليغ براى خود ارزش قائل شويداصل يانزدهم: ١‏ از 
خود كذشتكيداستان:در سال 1918 فيليب توسى سركرد بود و زمانى كه جنكك در ارويا شروع شد او به ان منطقه اعزام شد . مدت 
كوتاهى در فرانسه خدمت كرد و سيس به اقيانوس آرام اعزام شد. انجا او جزو نيروهايى بود كه از جزيره مالى حمايت ميكرد و 
بعد به سنكاور رفت و در حمله زاينى ها شكست خورد و زمانى كه از بالا به او فرمان تركك محل داده شد او از اين فرمان سربيجى 
كرد جون به خوبى تاثير بد عدم حضورش را بر سربازانش ميدانست.يس در سال 1987 توسى و يارانش به اسارت زاينى ها 
درامدند و آنه را به ار وكاهى نزديكك رودخانه بردند واز توسى خواستند به عنوان يكك فرمانده وظيفه ساخت انواع يلها را بر روى 
رود را به عهده بكيرد.او مى توانست اين وظيفه را رد كند ولى اكر اين كار را ميكرد راينى ها تلافى ان را با اسرا انجام خواهند داد 
ودراين شرايط افراد زيادى آسيب خواهند ديد.او با تحمل شرايط بسيار سخت و انواع شكنجه توانست در عوض ساخت يل ها 
شرايط بهترى را براى اسرا فراهم كند و غذا و آب بيشتر و همجنين بهداشت بيشتر براى اسرا بككيرد.او توانست يلها را در عرض 4 ماه 
و تنها با كشته شدن 8 نفر تمام كند.توضيح:هركاه افراد تيم تيم را بر خود مقدم دارند موفقيت تيم حتمى خواهد بود.اكر ميخواهيد 
از خود كذشتكى داشته باشيد:سخاوت مند باشيداز سياست بازى درون تيم بيرهيزيداز خودتان وفادارى نشان دهيدبراى وابستكى 
متقابل بيشتر از استقلال ارزش قائل شويدبراى اينكه از خود كذشتكى بيشترى داشته باشيد:به جاى خود كس ديكرى را تبليغ 
كنيدنقش يكك زير دست را به خود بككيريدينهانى ببخشيداصل شانزدهم: راه حل كرا بودنداستان:زمانى كه فرزند © ساله 
جكك والش در يكك فروشكاه كم شد و بعد از جند روز قطعه قطعه در زباله ها بيدا شد او و همسرش در ابتدا بسيار ناراحت و 
عصبانى بودند و ميخواستند از فروشكاه و نككهبان انجا شكايت كنند. ولى يس از مدتى جكك تصميم كرفت تا انجمنى را تاسيس 
كند تا به خانواده هايى كه همجنين مشكلى دارند كمكك كند . او سيستمى را راه اندازى كرد كه زمانى والدينى كم شدن فرزند 
خود را به يك فروشنده فروشكاه اطلاع داد بلافاصله اسم و عكس و تمام مشخصات او به تمامى فروشند كان و نككهبانان داه ميشود 
و همه بسيج ميشوند تا كودكك را بيابند واكر در عرض ٠١١‏ دقيقه بيدا نشد بليس را در جريان ميكذارند.نام اين موسسه مركز ملى 
بجه هاى كمشده واستثمار شده است. تحت اين روش تعداد كودكانى كمشده كه بيدا شدند از /5٠‏ در دهه 6١‏ به 940/ در حال 
افزايش بيدا كرده است.توضيح:كروهى از مردم تنها مشكلات را ميبينند ولى تنها افراد كمى هستند كه اهداف يشت اين مشكلات 
را ميبيندد و تاريخ هم هميشه موفقيت افراد كروه دوم را ثبت كرده است و براى كروه اولتنها كمنامى است.نوع زندكى افراد 
شخصيت انان و تربيت آنان ميتواند بر واه حل كرا بودن آنان تاثير بككذاردافراد راه حل كرا به موضوعات زير دقث دارند:مشكلات 
به ديد كاه افراد بستككى داردتمام مشكلات قابل حل هستندمشكلات يا باعث ييشرفت ما ميشوند يا باعث توقف مابراى اينكه خود را 
در نيم به يكك فرد راه حل كرا تبديل كنيد:تسليم نشويدروى تفكر خودتان تمركز كنيدمجددا روى راهبرد خود تمركز كنيدرود 
كار را تكرار كنيداصل هفدهم: 2 بيكيرى و سرسختيتوضيح:بيكيرى و سرسختى براى رسيدن به موفقيت لازم است.اكر حتى 
افرادى كه فاقد استعداد خاصى هستند و از نهادينه كردن بعضى از صفاتى كه براى هر عضو تيم لازم است عاجزند جنانجه يكك 
روحيه بيككير داشته باشند اين فرصت را دارند كه با تيم مشاركت كنند و به آنان كمكك كنند.بيكير و سرسخت بودن يعنى:.همه 
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آنجه را داريد ارائه كنيد نه بيشتر..باعزم راسخ كار كنيد نه اينكه منتظر تقدير باشيد..وقتى كه كار تمام ميشود دست از كار بكشيد 
انتخاب كنيد..كار خودتان را به عنوان يكك بازى ببينيد. نتيجه: همانطور كه همه ما ميدانيم عدد يكث حتى اكر به توان بينهايت هم 


برسد باز هم يكك است 
اراده وموفقيت 


١١‏ خرداد 1789 » ٠2:8١‏ اراده وموفقيت 

اثر : برايان تريسى 

خلا-صه كتاب- تلخيص: زهرا يل يور - تبيست و يكك روش فوق العاده براى دست يابى به موفقيت در عرصه بازار و مديريت 
فروش(اراده و موفقيت»رهبرى در عرصه بازار و تجارت) مقدمه: در اين كتاب شما تكنيكك هايى را ياد مى كيريد تا مراحلى مثل 
يافتن مشترى »عرضه كالا و خدمات رفع و ياسخ به اعتراضات ءانجام معامله و يايان دادن به امر فروش ... را تمرين و موفقيت خود 
را مشاهده كنيد . 

383 2323 206 : 1الااه /ع10| 53531100 7/6 5311563 :عنوان اصليائر : برايان تريسيترجمه : فرزانه رئوفتهيه: سارا 
نوفرست نؤادناشر : انتشارات آذربايجاننوبت جاب : سوّمشماركان:١٠٠٠شابكك:١-1:-8215-::9181588-8‏ ع الفا ع ت 
/+داءه/ة؟ مءذ١‏ احاروع/ه1 ]| اتعداد صفحات:8١١كلمات‏ كليدى كتاب: فروشندكّى.فروش ند كان.موفقيت در كسب و 
كارمقدمه:در اين كتاب شما تكنيكك هايى را ياد مى كيريد تا مراحلى مثل يافتن مشترى »عرضه كالا و خدمات رفع و ياسخ به 
اعتراضات ءانجام معامله و يايان دادن به امر فروش ... را تمرين و موفقيت خود را مشاهده كنيد .- ضعفى كه در يافتن مشترى و به 
جريان انداختن روند فروش داريد تعيين كننده ميزان فروش و درآمدتان است .و بدون مهارت در ديككر زمينه ها اين دو ضعف مانع 
بيشرفتتان مى شوند.- وقتى مى خواهيد به هدف مشخصى در زندكى خود دست يابيد »مى توانيد دنبال شخصى بكرديد كه نتيجه 
مطلوبى از كرده هايش كرفته باشد. شما با تحقيق درباره ى او به منظور يبدا كردن راه كارهايى براى رسيدن به هدفتان » از او الكو 
مى كيريد و آنها را در كار و زندكى بياده مى كنيد .- اككر مانند برترين ها بيانديشيد سر انجام شما نيز جزو آنها خواهيد بود وكرنه 
هركز به آن اهداف نمى رسيد »جون به مرور زمان همانى مى شويد كه دائماً به آن فكر مى كنيد .- جيزى كه باعث ايجاد تمايز 
بين فروشند كان ماهر و متوسط مى كردد »تفاوت هاى ناجيز ميان استعداد هاى آنهاست..تفاوت استعداد هاى كوجكك در 
موضوعات مهم موجب به وجود آمدن تفاوت هاى عظيمى در بخش نتيجه دهى مى كردد .ابتدا توانايى خود را سنجيده و سيس 
استعدادتان را يرورش دهيد. در صورتى كه استعداد خود را در دو زمينه" بررسى زمينه فكر و نظر كاهى معاملات » توجه به جنبه 
اصولى و تكنيكى اين امر"يرورش دهيدخود به خود فروش و اعتماد به نفس شما افزايش مى يابد .براى آمادكى و تمايل نسبت به 
شغلتان احتياج به يول و موفقيت داريد . اينكه حقوق مناسب دريافت كنيد و يا در آمد بيشترى بدست آوريد .موفقيتتان را تاييد مى 
كند ءو توقع اين را داشته باشيد كه بابت تلاش و موفقيتى كه بدست مى آوريد از شما تقدير شود .محققان تعيين كرند كه بين كم 
فر مدان وير در تدان ثنها بك فرق سدق وجوه ذارة قراناى و اسداد انكرت افراد فقريا يكساق اسك همه انها اذ فرصيعياو 
امكانات مشابهى برخورداردند ءاما فروشند كان ير درآ مد تصميم به كسب درآمد بيشتر دارند بولى " جكولكئ "اين اتفاق مهم 
است .مهم ترين خصيصه لالزم براى موفقيت در بازاريابى خوش بينى است آنها به طبع انتظاراتى بالا در زمينه موفقيت دارند . به 
اميد موفقيت ,بيشتر از افراد عادى دست به عمل مى زنند .البته حق مسلم اين افراد است كه بيشتر موفقيت را تجربه كنند .آنها بيش 


اوشكاة دون معدن عويب اندو فرقت عرد را شعن من ندارقه شيرق درساءه خريدازان ستاز ادق كه فروش اقزايكن 
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ميابد .زمانى كه فروش افزايش يافت «اعتقاد به جستجوى مداوم نيز در اين افراد افزايش ميابد . با كذشت زمان اين ييشرفت به شكل 
يكك عادت ناكزير در خواهد آمد و به اين ترتيب كسب و كار بازارياب و موفقيت شخصى وى تضمين خواهد شد .در زير بيست و 
يكك اصل اوليه و اساسى لازم در امور معاملا-تى معرفى مى شوند .هر يكك از اين استرازدى ها مورد آزمايش قرار كرفته و مفيد 
بودنشان تاييد شده است .هر كدام از اين افكار قادرند به تنهايى ميزان فروش و درآمد شما را به مقدار قابل توجهى افزايش دهد 
٠١)تكامل‏ طلب باشيد؟) طورى رفتار كنيد كه كُويى نا موفق بودن براى شما معنايى ندارد”) از دل و جان به بازاريابى 
بيردازيد؟)خود را مانند افراد كاملا ماهر قلمداد نمابيد0)براى شركت در ملاقات با خريداران به طور كاملاً- بى نقصى آماده 
شويد2)ه ركز از ياد كيرى منصرف نشويد»7)مسئوليت نتيجه ى كار را به عهده بككيريد6)در مسائل يايه به كمال برسيد4)روابط بلند 
مدتى برقرار كنيد ١٠)در‏ عرصه بورس و اوراق بهادار تخصصى كسب نماييد١١)در‏ برابر هر مشترى روش آموزشى را به كار 
بريد؟11)در نظر هر شخصى به عنوان فردى كاملاً مطمئن و درخور باور جلوه كنيد1١)اعتراض‏ ها را با تاثير كذارى برطرف 
نماييد؟١)قيمت‏ ها را با مهارت بررسى كنيد8١)بدانيد‏ كه جككونه بايد معامله را به سرانجام برسانيد2١)حتَى‏ يكك دقيقه از وقتتان را 
تلف نكنيد!!١)قانون 7١/8١‏ را در همه موارد بياده كنيد18)مخروط فروش را بدون هيج كونه كاستى نككّه داريد9١)هدف‏ خود را 
از انجام معاملاءت روشن كنيد ١٠؟)محيط‏ اطرافتان را استادانه اداره كنيد ١1)هفت‏ رمز موفقيت را به كار ببنديد(7...))(در ادامه به 
بررسى هر يكك از اين روش ها خواهيم يرداخت:) ادر هر شرايطى كه باشيد سطح عملكرد خود را بالا ببريدو اين موضوع را به 
حالت قانونى براى خود درا وريد.مهرشخصيت خود را بر همه جيز ثبت كنيد تاكيفيت برتر نشانشما باشد.اديسون سويت 
مارد نكسانى كه در زمينه مسائلى نظير خوش بينى و نتيجه نهايى»توقعات بالايى دارندءانسان هايى مصمم اند. هر جقدر كه خوش 
بين باشند به همان نسبت حريص و مصمم تر خواهند بود . به همين دليل خواستن يكى از علائم آشكارخوش بينى مى باشد و 
جه در عرصه بازار و جه در زمينه هاى ديكر به موفقيت مى انجامد. در تعيين هدف »جسارت و ثبات جنان مهم است كه اين عامل 
به تنهايى نيز قادر است تمامى موانع رااز سر راه شما بردارد.يس تصميم بككيريد بين برترين هاى عرصه كاريتان براى خود جايى باز 
كنيد و سيس به سمت اين هدف حركت كنيد. انسان هاى مصمم درضمن فروش جنين ويزكى هايى دارند:آن ها رويا هاى بزركى 
دارند »هدفهاى والايى دارند»آنان استعداد خود را در حدى مى بينند كه بتوانند بهترين كار ها را در حيطه شغلى خود انجام دهند. 
"اشجاعت»سر سختى نشان دادن در برابر ترس و او را تسليم خود ساختن است نه انكار وجود ترسماركك توينترس»دو دل بودن و 
شكك و شبهه هميشه بز ركترين دشمن موفقيت و خوشبختى بوده است . در طى مسيرى كه شما را تا موفقيت سوق مى دهد دو بيم 
عمده مانع ايجاد مى كند :١-ترس‏ از عدم موفقيت و باخت١-ترس‏ از انتقاد و عدم يذيرش از طرف ديكران روزكارى "كلين 
فورد"هنر ييشه معروف كفته است" :اككر دست به انجام آنجه مى ترسيد و شما را مى ترساند نرنيد اين ترس شروع به كنترل زندكَى 
شما خواهد نمود".با تكرار مداوم جمله" من مى توانم از يس اين كار برآيم "بيم هايتان فرو كش كرده و اعتماد به نفس در شما 
عزت مى يابد. به جاى انتظار كشيدن براى ييدايش شجاعت . ابتدا كارى را كه از انجام آن مى ترسيدءانجام دهيد. شجاعت متعاقب 
اين عمل خواهد بود.به قولى از ارسطو":جنان رفتار كنيد كه كُويى نيروى دلخواهتان در وجود شما محفوظ است به اين طريق مى 
توانيد آن را بدست آوريد". "هيج آرزويى نيست كه به فرد نيروى به حقيقت يبوستن اين آرزو را ندهدريجارد بجبه امر فروش 
(انتقال خواسته) نيز كفته مى شود. هر جه نسبت به جنسى كه مى فروشيد مطمئن تر باشيد؛ اين اعتماد و خواسته به مشترى شما نيز 
سرايت خواهد نمود.موضوع ديكر اينكه هر جه به كار خود علاقه داشته باشيد به همان ميزان توجه و عنايت خاصى نسبت به آن 
نشان خواهيد داد هر جقدر كه به شركت ٠‏ كالاءو خدمات آن وابستكى داشته باشيد با صداقت خود مشترى هايتان را مورد توجه 
قرار خواهيد داد و به همان نسبتى كه مشترى و كالا هايتان را مورد توجه قرارمى دهيدءبه همان اندازه نيز در انتخاب درست مشترى 


نقش خواهيد داشت .تمام فروشند كانى كه در راس قرار دارند » هم به خود و هم به شغلشان علاقه مند هستند.حال به منظور اينكه 
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به افكارتان جامه عمل ببوشانيد مدام اين جمله ها را تكرار كنيد كه" كارم را دوست دارم" »"'خودم را دوست دارم وعاشق كارم 
هستم "با اين تكرار علاقه شما به مهارت و كارتان بيشتر شده وكيفيت كار و آرامش شما واعتماد به نفس و باور به كارى كه انجام 
مى دهيد افزايش خواهد يافت. #كليد شخصيت بشرى ورفتارهاى انسانى به خود باليدن است.تحولى در ساختار شخصيتتان ايجاد 
كنيدءبيدين ترتيب شخصيت و رفتارتان را نيز تغيير داده ايد.مكس ويل مالتزفروشند كان مطرح خود را ب بيش از يكك فروشئده به 
عنوان يكك مشاور .ياور »دوست مشترى خود به حساب مى آورند . شايد بهترين و تنها ترين نشانه خريد يا عدم خريد فردى از شما 
يق باشند كه .در مورد شما جه فكرى وارد كه اصطلاحاً جايكزيق تاميده مى شود . ش ركاه كه مشترى شما را بهعتوان مشاور و 
دوست خود يذيرفت »حتى اكر تفاوت هاى نا جيز نرخى و يا كيفيتى نيز وجود داشته باشد او ديكر حاضر نخواهد بود از كسى غير 
از شما خريد كند .ازاين لحظه به بعد خود را مانند يكك مشاور ببينيد.مانند يكك مشاور نشست و برخاست كنيد .مثل يكك مشاور 
رفتار كنيد.مانند مشاور سطح بالا-يى كه دست مزد قابل توجهى مى كيرد ظاهرتان را مرتب كنيد سيس در ملاقات شركت 
تماد زرا كدحققا شاسعه هية اينها مس اف كاه خضي ان شما راجع به شغلتان يرسيد بككوييد من مشاور هستم. مشترى شما را 
به منزله مشاورى مى بيند كه توانايى و شايستكى ارائه ييشنهاد هاى قابل توجه.به منظور توسعه زندكى و شغلشان البته با هزينه هاى 
يايين را داريد.وقتى مانند يكك مشاور نشست و بر خاست كنيد خود رااز كسانى كه هنوز به خود به جشم يكك فروشئده ساده مى 
نكرند»جدا مى كنيد. هاكر هر روز زمانى را براى تحقيق»تفكرو طرح نقشه اى اختصاص مى داديد.مى توانستيد مهارتى را براى 
ايجاد تغيير وتحول در وجود خود يرورش دهيد و به كار بنديد. و.كلمنت.استونآ ماد كى از اوصاف آشكار افراد ماهر است » قبل از 
هر ملاقات بايد تمام جزئيات كار را از نظر كذراند .اكر با آمادكى هاى سطحى و جزئى ملاقات را به يايان برسانيد مشترى خيلى 
زود متوجه عدم آمادكى شما مى كردد . ورود به ميان ده درصد برتر عرصه بازارهدفتان باشد به اين منظور بايد هر كارى كه 
اعضاى اين دسته انجام مى دهند»شما نيز انجام دهيد.اين افراد به شكل كاملا بى نقصى آماده مى شوند. سه مرحله آمادكى ها در 
امر فروش و بازار يابى موفق :- آناليز قبل از ملاقات- اهداف قبل از ملاقات- آناليز بعد ازفروشآناليز قبل از ملاقات:در اين مرحله 
تمامى اطلاعات موجود در مورد مشترى ويا شركت مشترى را از طريق اينترنت و كتابخانه ها و روزنامه ها و مجلات كسب و جمع 
كنيد.اكر در مورد شركت اطلاعات جمع مى كنيدءاز انجا بازديد كنيد و از اشخاصى كه آنجا مشغولند بركه هايى راجع به 
معاملاءت آن بدست آوريد.تمامى اطلاعات را مطالعه و نكته بردارى كنيد.هنكمامى كه با مشترى به مصاحبه مى نشينيد بقدر 
اطاذعاهاق اناو باسركن جلوه من كنيد اتن اين انيت" ايك عير رااضاة از مشترى نيرسيد ."هيج جيز به اندازه اين مطلب ايجاد 
بى اعتمادى نمى كند و آن سوال اينكه ":در اين شركت به جه كارى مشغوليد"اهداف قبل از ملاقات:يعنى قبل از فروش اهداف را 
مشخص كنيد. جزئيات جلسه فروش يا مصاحبه را طرح ريزى كنيد .به سوالاتى نظير" به ديدن جه كسى مى روى- جه سوالاتى از 
او خواهيد يرسيد -از اين ملاقات جه انتظارى داريد '"؟ فكر ك: كنيد و ياسختان هر جه هست بر كاغذ بياوريد.اكثر فروشند كان ماهر 
قبل از شركت در جلسات سوالهايى را كه از مشترى دارند به ترتيب خاصى در ليست مخصوص وارد مى كنند .يكك نسخه از ان را 
ضمن توضيح كافى به مشترى دهيدءسوالا-تى كه بيش مى ايد و ياسخ هارا ياد داشت كنيد.اين امر بيانكر اين است كه شما از 
ارزش وقت آنها آ كاهيد و اماده وارد جلسه مى شويد.آناليز بعد ازفروش :بايد حتماً بعد از اتمام جلسه تمام جزئياتى كه بخاطر سيرده 
ايد بالافاصله ياد داشت شت كنيد.اكر قرار شد براى دومين بار به سراغ همان مقرم بر وود فا ابن بالاداقية انرا برو كيد بايث 
ترتيب در مورد مشترى مذكور و موقعيت او داراى اماد كى ببشترى خواهيد بود.در واقع يكى از عناصر كليدى در مسئله فروش 
تلاشى است كه براى اماده شدن مى كنيد. #هر 5 ال لازم جهت دست يابى به موفقيت قابل كسب است.اين مسثله 
هيج محدوديتى ندارد!برايمان تريسيدر امد بيشتر طالب ياد كيرى بيث بيشتر است.اكر مايليد در آينده در امد بيشترى داشته باشيد بايد 


نحوه بكاركيرى روش ها و تكنيكك هاى جديد را بياموزيد. تكنيكك يادكيرى در بوجود امدن رقباى جديد خيلى بهتر »سريع تر و 
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ارزان تر از تكنيك هاى ديكر عمل كرده و حتى روش هاى ماقبل خود رااز دور خارج مى كند . به همين دليل امروزه رمز موفقيت 
يادكيرى بى وقفه مى باشد .برنامه ياد كيرى بى وقفه در فروش داراى سه عنصر مادر مى باشد :- تنها اهل مطالعه سرامد خواهند 
بود:تنها با روزى يكك ساعت مطالعه به يكى از با سواد ترين و محترم ترين بازار يابان نسل خود مبدل خواهيد شد .- كوش كنيد و 
ياد بكيريد:دومين عنصر ياد كيرى بى وقفه كوش كردن به كاست هاى برنامه آموزش صوتى مى باشد .هر لحظه و دقيقه داراى 
ارزش است. حتى يكك روش و يا عقيده قادر است موقعيتتان را تغيبر داده ودرامد شما را افزايش دهد.-از افراد متخصص بياموزيد 
:عنصر سوم ياد كيرى بى وقفه اين است كه تا انجا كه مى توانيد اموزش ببينيد »به شركت در سمينارها و كلاس هايى كه در جهت 
افزايش مهارت فروش بركزار مى شود ادامه دهيد.زندكى بسيارى از فروشند كان ماهر تنها در نتيجه شركت در يكك كلاس و يا 
اردوى اموزشى ويا سمينار دجار تغيير و تحول عميقى كشته است. ... قانون سه درصدى را بياده كنيد: اكنون قانونى براى تضمين 
موفقيت شما كه به احتمال قوى مى تواند ثروتمندتان كند .سه درصد از درامدتان را همواره به جهت سرمايه كذارى براى خود 
كنار بكذاريد.آينده كارى با تكرار اين روش در جهت مثبتى تغيير مى كند.جون مشترى و كار و فرصت ها را جدى مى كيريد 
اطلاعات و تجربيات و مهارتتان افزايش مى يابد.لابراى خودتان معيارى بالاتر از آنجه ديكران از شما انتظار دارند»در نظر بكيريد و 
نسبت به اين معيارها احساس مسئوليت داشته باشيد.ه ركز خودتان را معذور نداريد.هنرى ورد بيجيرتمام اشخاص ير درامد و ماهر 
خود را در برابر هر اتفاقى كه در زندكَى شان مى افتد »صد درصد مسئول مى دانندانها مى كويند":اكرقرار است كارى انجام كيرد 
كسى كه ان را انجام مى دهد من خواهم بود" .با بالا رفتن سطح مسئوليتى كه بر عهده داريد خود را نيرومند و قوى يافته و امادكى 
لازم براى مقابله با هر اتفاقى را خواهيد داشت.بزركترين اشتباه اين است كه فكر كنيد براى كسى غير از خودتان كار مى كنيد. همه 
ما درواقع كار خودمان را انجام مى دهيم./شرايط حاكم بر بيرون هر جه باشد»ارزش زندكى بشرى از هر جيز از طريق مصمم بودن 
فرد در جهت دسترسيبه كمال معين مى كردد.وين سى لومبارديدر حال حاضر حتى اكر كسانى كه فروش خوبى دارند آموزش 
سازنده اى در زمينه قاعده هاى اساسى فروش ببينند نتيجه كارشان خيلى بهتر از اين خواهد بود . /(11/مدلعلامت اختصارى جهار 
كلمه الكليسى دقث» علاقه يحواستن وفعاليث است. اكر در فروش و غرضه ها يتان ذجار مشكلى فى شويدفية اين معتى است كه 
در يكى از جهار عامل نمى توانيد به طور شايسته عمل كنيد.بايد بيامويد كه جكونه مشترى را ياى سخنان خود بنشانيدقبل از ابنكه 
كار معامله را اغاز كنيد" دقّت"مى تواند مشترى را از مشغوايت هاى ديكرش فارغ كند. لازم است توجه مشترى را جلب كنيد.به 
اين ترتيب هر جلسه اى كه ترتيب مى دهيد به نوعى مانعى است كه شما بين او و كارش ايجاد مى كنيد. علاقه مشترى را جذب 
كنيددر اين مدل دومين حرفه" علاقه "است. با توضيح فوايد كالامتناسب با نياز او و ايجاد نياز در مشترى مى توانيد او را علاقه مند 
كتبد.ارافه عنس باعث علاقه متددى ؤ ارائه خدمات اكر ثمايان كر جكوركى ابجاد بهبوذى در كار و زتدكن مشترى باشدهناعث 
تداوم علاقه مى كردد. بشر موجودى كنجكاو است.كالا و خدمات جديد باعث جذب مشترى مى كردد.وسوسه خريد را بيدار 
كنيد خصوصيات باعث بيدارى علاقه مى شود.اما مهمترين مسئله در سوق دادن مشترى به سمت خريد" خواستن "است.در اينجا 
بايد فايده اى كه مشترى مى تواند از كالا-و خدمات شما ببردءروشن كردد.بعضى فوايدى كه توانايى ايجاد وسوسه خريد در 
مشترى را دارند »از اين قبيل است:١-‏ يول در اوردن و صرفه جويى در هزينه ها .1"-كسب زمان و صرفه جويى دران يا ايجاد راحتى 
واسايش. ”- برخوردارى از سلامتى »اعتماد و مورد علاقه بودن و به قولى مد بودن و نيز محترم بودن.؟- توسعه موقعيت شخصى و 
تجارى .بايد كالا و خدماتى كه مى توانند باعث بيدارى علاقه مشترى معين در استرازدى فروش شود را مشخص كنيد. سيس بايد 
بتوانيد او را به اين باور برسانيد كه كالا هاى شما مى تواند اين خواسته او را به طور كاملا ارضا كند.فروش را به انجام برسانيداز 
مشترى مى خواهيد تصميم قطعى خود را بككيرد .او بايد در برابر بيشنهاد شما دست به فعاليت بزند.سيس عمليات فروش به يايان مى 
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جهار زمينه به راس مى رساند.480 درصد از موفقيت و خوشبختى در زندكى از نتيجه بر قراريروابطى كه با ديكران داريد » مشخص 
مى كردد.برايان تريسيبايد دقتتان را به برقرارى رابطه متمركز كنيد.تمام انسان هاى موفق در ايجاد ارتباط متخصص اند.بر قرارى 
ارتباط در فعل و انفعالات معاملات بزركك و دوام اين روابط در جهار مرحله انجام مى يذيرد . اين مسئله را" مدل روابط فروش "مى 
ناميم:١-‏ افزايش حس اعتماد(٠5/از‏ روند معامله) :بايد بيشترين و بهترين يرسش ها را مطرح و ياسخ ها را به دقت كوش كنيد.١-‏ 
تشخيص احتياجات و نواقص واقعى مشترى /٠(‏ از روند معامله): در جاى بحث درباره اجناس با او راجع به موقعيتش صحبت 
كنيد.ابندا سعى كنيد يفهميد و سيس دركك شويد. "اك ييشتهاد راه حل (١١/مدل‏ روابط قروشن):مشخصض كنيد جكوته باخريد جسن 
شما موقعيت بالاترى كسب كند.8- بايد همخوانى كالا-و خدمات خود را با احتياجات مشترى تصديق كنيد(١٠/باقى‏ از روند 
معامله):از او بخواهيد با تصميم خود بيشنهاد هاى شما را ارزيابى و دست به عمل بزند.به اين ترتيب معامله را به نتيجه اى 
برسانيد.مدل روابط فروش روشى است كه بر اعتماد تكيه دارد. ١٠تنها‏ يكك فكر »حتى فكرى كه به سرعت يكك رعد جرقه زند»مى 
تواند ارزشى برابر با ميليون ها دلار داشته باشد.رابرت كولييربه مشترى نشان دهيد در واقع اجناس و خدمات شما براى او هيج هزينه 
اق كو الكراهد:خالعاباكه يشكر ال هدكه اناسود وسات اسخا رراق مخاطلة هات يز ركف اين ووش كاناك عناس ايك كر نا 
شركت هاى تجارى معامله مى كنيد بايد خود را كارشناس " بورس و اوراق بهادار "معرفى كنيد.بعد از فهميدن اينكه كار و 
سازماق خر جدار حكونه اداه من شود وكالة عاق عوة راناق طرق تازاو يروش معرق كنيد عيش اكر شما باخريدار دراند دغل 
را محاسبه نكنيد .معامله اى صورت نخواهد كرفت.به عنوان مشاور اورا در جهت بالا رفتن سود و كاهش ماليات يارى كنيد.بسيارى 
از شركت ها به منظور ارزش كذارى به هزينه هاى تجارى واحد اندازه كيرى" درصد درآمد داخلى"را مورد استفاده قرار مى 
دهند.هرجه درصدى كه از جانب شركت هاى تجارى كه از اجناس شما استفاده مى كنندءبيشتر باشد كالا و خدمات مذكوراز 
جذابيت بيشترى برخوردار خواهد بود.زيرا باعث سود زيادى مى كردد.مهمترين واحدى كه صاحبان سرمايه در ارزش كذارى 
هزينه هايشان استفاده مى كنند "مدت زمان آمورتى 28 "مى باشد. يعنى مدت زمانى كه شركت تمام يول هايى را كه براى كالا ى 
شما يرداخته به خزانه شركت بررمى كرداند.باتقسيم درصد درامد داخلى بر 77 مى توانيد مدت زمان آمورتى را بدست آوريد. 
1 طعت شوضيى ردان نسة هينه ضمسن انا جدض وخكن اشة اشعاهو كرتامن. تهاستصوض انساق ابت يوهان ولف كان 
وان كوتاين اشتباه محض است كه شما فكر كنيد مشترى جون شما از اجناس و خدمات اطلاع دارد.در فروش تعليمى بايد با فشار 
كم و بى اجبار به قضيه نزديكك شويد. خود را به عنوان يكك معلم يا راهنما تصور كنيد. بهترين راه يياده كردن روش هاى" نشان 
دادن"و" توضيح دادن"و" يرسيدن "است. :ضمن دخالت خريدار در ماجرا فوايد و نتايج ان و اعاهايتان را با حساب كتاب اثبات 
كرده _و بوسيله تحقيقاتى كه او را راضى كند دفاعيه اى به او ارائه دهيد.؟١اولين‏ فصل كتاب اعتماد بر يايه صداقت بنا شده 
است.توماس جفرسون١٠7//‏ از مشترى هايى كه حتى از خريد كالالى مورد نياز خود جشم مى يوشند كسانى اند كه از احتمال 
ارتكاب به خطا هراص دارند.دجار شكك و بى اعتماديند. نكرانند كالا يا خدمات كيفيتى كه بيان مى شود را نداشته باشد»و ممكن 
است ديككران آنها را سرزنش كنندءو يا براى اولين بار مصرف كننده اند و اطلاعات كافى ندارند متناسب با قيمت بيشتر ترديد هم 
افزايش مى يابد.در بوجود امدن باور ينج قدم عمده و مهم وجود دارد .هر يكك مى تواند نتيجه معامله را مشخص كند و صرف نظر 
ازاينها نمى تواند دليل منطقى داشته باشد.:: ١-كليد‏ معاملات شماييد!! ؟١-بز‏ ركترين سرمايه شما!! #-اطلاعاتتان را ثبت كنيد!! - 
هر كار فقط براى نمايش انجام مى كيرد!! ه-ارزشيابى كنيد!!اتصميمى كه خريدار ميكيرد بر يايه باور است اما كافى نيستءاو بايد 
بتواند به ما اطمينان كندءبراى انجام معامله اعتمادى صددرصد لازم است.ظاهر و لباس و وسايل مناسب و مرتب رفتار و منش به 
تنهايى جلب اعتماد مى كند همين طور اعتبار فرد و شركت.7١راه‏ بر طرف كردن هر سختى و يشت سر كذاشتن تمام موانع»تلاش 


مداوم و مصمم نشان دادن خويشتن است. كلود بريستونبايد آمادكى و آرامش لازم جهت برخورد عادى با اعتراض هاى مشتريان را 
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داشته باشيد. در معاملات موفق دو برابر اعتراض هايى كه در معاملات نا موفق مطرح مى شود ء به زبان مى آيد.وقتى او اعتراض مى 
كد بابق مغن "انث كه واو با جد وكديه يشتياد شما نكاء فى كند: أكنون شاسى براق مغاملة داريد فر اعترافن :وا مكل يكف سوال 
ل ل ا اي يي 

كتبدواكثر مشترى ها يدون آماد كن براى اغتراض حاهير من شوند بابد ثابت كنيد اغتراضن او ضووت واقعى ثدارة.بر اساس قائون 
ششكانهبراى هر ييشنهاد حداكثر ث شش اعتراض تعلق مى كيرد:- اعتراض هاى احتمالى را بيشبينى »دسته بندى كرده و سيس ياسخى 
محكم براى انها اماده كنيد. ١٠‏ كسانى كه توانسته اند در دنياى ير دغدغه امروز به موفقيت دست يابند » آنهايى هستند كه به قدرت 
بول سازى تفكر و انديشه اعتقاد ندارند.جارلز فيلورقيمت يكك كالا هركز نمى تواند تعيين كننده خريد يا عدم خريد باشد.قيمت 
هركز به عنوان دليل اصلى فروش مطرح نيست.هنكام اعتراض به قيمت ءنبايد به دفاع از ان براييد.احساسات شما را حس مى 
كتد ماق يكة فاون مل نايك وليل اصلن هشه سر و يكرى اسك ا شائلى فقل راحض عقابل سرس بود #شهرت ش كت 
ويا كالا وخدمات و ظاهر نقش مهمترى دارند.كارى كه بايد بكنيد اين است كه آن دليل را يافته و با تاثير كذارى از عهده ى آن 
براييد.سعى كنيد تا مشترى علاقه خود را نسبت به جنس شما و خريد ان بروز نداده »از يرداختن به مسئله قيمت بيرهيزيد .قيمتى كه 
مد نظر رع امن مولا تقس بيك كلاو فكرين كفا مقانيي الأ مادو نا بووتعدوى بنك | بسكا حاف كه براقي 
توانستيد به اين مقدار واق قيمتى كه براى معامله در نظر كرفته ايد نزديكك باشدءتنها كارتان اين است كه مشترى را متقاعد كردانيد 
تا بفهمد قيمتى كه در برابر كارايى اين جنس مى يردازد» خيلى يايين تراز ارزش واقعى ان است .اساس مقابله با اعتراض در رابطه 
با قيمت اين است كه به قيمت هاى خود بباليد . فراموش نكنيد اين قيمت ها با محاسبه جنبه هاى مختلفى در نظر كرفته شده اند» اين 
قيمت ها عادلانه و عاقلانه تنظيم شده اند »مزايايى كه مشترى از جنس شما مى برد خيلى بالاتر از بهايى است كه مى يردازد.شما با 
اصرار و كمكك به خريد مشترى با اين قيمت درواقع به كردن او حق مى كذاريدءجرا كه به كسترش امتيازات شغلى و شخصى او 
كمكك مى كنيد. ١8‏ كار اصلى ما اين نيست كه جيز نامشخصى را در مصافتى دور ببينيم.بلكه انجام كارى است كه آشكارا در 
دسترس مان است.توماس كارلولسوال درمورد خواسته و سفارش در ضمن ارائه ويا انجام معامله از نقطه نظر موفقيت اهميت 
بسيارى دارد. در اين روش سعى كنيد از جهارده روش قبل و يبشنهاد مشاوره استفاده كنيد. مى توانيد باز هم سوالاتتان را تكرار 
كنيد همين طور بدانيد كه به غير از شما كدام يكك از رقبايتان مد نظر اوست. اطلاعاتى با جزييات بيشترى از او بخواهيد . و اكنون با 
كسب اجازه معامله را تمام شده فرض كنيد .قدرت اين تكنيكك آن است كه كنترل را به شما مى سيارد. سر انجام بابت فروش 
اصلى ازاو كسب تكليف نماييد.مهارت يرسش در رمينه آخرين تصميم خريدار نقطه كليدى موفقيت در موقعيتتان مى باشد. هر كز 
از بيان خواسته هايتان نترسيدءدر زندكى و معامله رمز موفقيتتان همين است.18١اهداف‏ را بر حسب ارجحيت مرتب كنيد.مهارت 
يكك زندكى موفق در اولويت دادن به خواسته هاى برتر ينهان است.دليل اصلى عدم موفقيت در دستيابى بهاهداف بزركك قرار دادن 
خواسته هاى درجه دو در مقام اول و صرف زمان براى آنها مى باشد.رابرت جىءمكاينبهترين منبع براى شما زمانتان مى باشد .تنها 
جيزى كه بايد بفروشيد در واقع همين است . يكى از راه هاى استفاده از وقت»يرورش استعداد هايتان در زمينه كسب يول مى باشد 
.بهترين روش صرفه جويى در وقت ييشرفت در كارهاى مهم است.برنامه هايتان را از نقطه نظر برتريت مرتب كنيد .فراموش 
نكنيدءابتدا تفكرءنقشه »تصميم و سيس دست به فعاليت زدن (٠.‏ اين شرط امر است)كلمه كليدى ترتيب دادن به ترجيحات » كلمه 
نتايج است. از خود بيرسيد با ارزش ترين تاثيراتى كه از انجام يا عدم انجام جيزى نتيجه مى شود »كدامند؟اين مطالب براى يكك 
بازار ياب ماهر آماده شده است _: يافتن مشترى _2 برقرارى رابطه دوستانه 2 تعيين احتياجات _ عرضه كردن _ ياسخ 
اوليه به اعتراضات 2 اتمام معامله 2 در يافت رفرانس از مشترى مذكورمهارت در اين زمينه ها بيانكر ميزان درامدتان 


است .مدام از خود سوالا-تى كنيد تا با ياسخ به انها ميزان موفقيت و موقعيت خود را دركك كنيد.اشخاصى كه سود رسانى بالايى 
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قاركبؤقنة اد ووه نويد فرع ةق ادي وهاد عر لا سوك كر ناه مادق اولك اثاة حير ديك انكس عايفاث بتار تعد بذ 
روشن عمل مى كنند .دوماً طى يكك زمان مناسب به انجام كارها يى مى يردازند كه در به حقيقت ييوستن اهدافشان نقش موثرى 
ذارة:. هيج جيز نمى تواند به اندازه ى انرزى كه در جهت يكك سرى اهداف محدودمورد استفاده قرار مى كيرد.در توانمند 
ساختن موقعيتتان موثر واقع شود.نيدو كوبينيارتو:: /8٠١‏ از رفاه و آسايشى را كه بر اجتماعات بشرى احاطه دارد را به دو حالت 
تقسيم هين كنيد" :اقلبيتك اساسى و بسيار مهم و اكثريت بى اهميت "ه ركدام ازاين دو نوع صاحب ١7/از‏ سهم از /8١‏ رفاه كنترل 
كننده جامعه هستند. قانون 23٠/8١‏ بيان مى كند كه ٠‏ درصد از تاثير كّذارى هايتان مى تواند باعث بروز ٠٠‏ درصد از نتيجه كار 
شود يكى از مهمترين مسئوليت هاى شما اين است كه مطمئن شويد »بر روى ٠١‏ درصد برتر يكك ليست تلاش مى كنيد» بس بين 
زمانى كه برا ى ورود به اين كروه صرف مى شود با زمانى كه براى ورود به ميان 8١‏ درصد لازم است هيج فرقى وجود ندارد. افراد 
فعال استفاده از ٠١‏ درصد موثر نيروى خود را به حالت يكك عادت در آورده اند.يس براى اينكه موفق باشيد وقت و انرزى تان را بر 
روى تائير ككذارى هايى كه در راس ليست وظايف شما قرار دارند » متمركز كنيد.و به همين ترتيب براى صعود ادامه دهيد. 
#اتبروي كدر يك موتهوة اشعو از تبروهاق جد ين طبييعى بداشمان من رذ كين غير از عيوذ فرد تمى دانك كه اين ثيرو ز] جكرته 
مورد استفاده قراردهد. حال آنكه خود انسان نيز تااين نيرو را امتحان نكرده نمى تواند بهماهيت آن بى ببرد.رالف والدو 
امرسونبازار يابى ماهرانه داراى سه مرحله است كه در طى تاريخ به هيج وجه تغيير بيدا نكرده است:١-‏ يافتن مشترى ؟"- ارائه 
كالا و خدمات ١‏ ”- ييكيرى كالا و خدمات اين سه مرحله سه قسمت اصلى مخروط فروش را تشكيل مى دهد. شما مى 
توانيد عملكرد تان رااز نقطه نظر اين سه مرحله تحليل و بررسى كنيد.و به منظور توسعه به مقدار فروش خود بايد استعداد و 
مهارت خود را در يكى ازاين سه روش يرورش دهيد.در فراز اين مخروط مشترى هايتان قرار دارند .دومين قسمت ان ارائه كردن 
است . بين تعداد افرادى كه شما دعوت به ملاقات مى كنيد و آنهايى كه اين را مى يذيرند رابطه مستقيمى وجود دارد. در سومين 
مرحله بايد بيكيرى كرده و معامله را به سر انجام برسانيد. قانون ٠١/80‏ رااستفاده كنيد.شما همواره بايد مخروط خود را سر ير نككه 
داريد.براى خريداران ممتاز »زمان بيشترى اختصاص دهيد.خريدار ممتاز كسى است كه"در يكك زمان معقول توانايى خريد كردن 
را دارد. "به مشترى از اين نظر كه جه مى كند بنككريد نه اينكه كيست.بازار را به جند قسمت تقسيم كنيد » مشترى هايى كه 
سريع و بيشتر از بقيه به شما سود مى رسانند مشخص كنيد.برخى از مشخصه هاى مشترى خوب به شرح زير است -١:‏ مشترى جاى 
خالن در امراك عرو وارد كه كال وضيات كما ان ولي كنن الشف ورعرزدق كايا دوسعالةداوه ودر مويه كماو شر كت 
انديشه هاى مثبتى در سر مى يروراند.٠-‏ خريدار نتايج و فوايد اجناس فروشتان را خيلى با ارزش تر از قيمت بيشنهادى شما مى 
يابد.*- خريدار در اينده نزديكك مى تواند تصميم به خريد بككيرد و توانايى و امكانات اين كار را دارد.ه- خريدار از نيروى قابل 
ملا-حظه اى براى معاملاءت بعدى برخوردار است.اكر مشترى مطالب بيشترى جهت مقابله مطرح كند »احتمالاً مشترى مطلوب 
نيست.و اما خصيصه مشترى هايى كه با تمام ملاقات ها و تلاشتان» خريدى نخواهند داشت -١:‏ مشترى نيازى به جنس شما ندارد 
.همجنين يول و يا امكاناتش اجازه اين كار را نمى دهد -١.‏ مشتررى از شما و شركتتان انتقاد مى كند.”7- مشترى در لحظات اوليه با 
شما وارد بحث و مشاجره در مورد قيمت هايتان شده و از قيمت هاى شما شكايت مى كند.؟- شما را خيلى سطح يايين تراز 
رقبايتان مى بيند.0- او هنوز تصميمى در مورد خريد جيزى از شما و يا ياد كيرى نككرفته است. #- اين مشترى منبع خوبى براى 
معامله مجدد نمى تواند باشد و مرجع خوبى نيز به شمار نمى آيد.ضمن حفظ نذاكت با اين افراد به بحث ادامه ندهيد.ودر جايى 
كه از تلاششان نتيجه نمى كيريد زمان صرف نكنيد.در بازار هاى روز بايد تلاشتان را به سمت هدف متمركز كنيد .به اين ترتيب 
مخروط فروشتان را سر ير نكله داريد.9١به‏ منظور اينكه در مد خوبى داشته باشيدءبايد دو جيز را حتماً مد نظر قرار دهيد.اولاً فرد 


امد بداتد كديع نى خراهد و سدق سيت دوا خر سعد ى وائرى برات #صاضو و دشان نه اق عدف واشفد باد نابائرة 
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هيلمهارت شما در تعيين اهداف و تبديل آنها به صورتى واضح و مكتوب يكى از راه هاى كليدى دستيابى به موفقيت مى باشد 
مسئله اين است كه هيج كس قادر نيست هدفى را كه نمى بيند نشانه كيرى كند.روش هايى كه به جهت ورود به كروه ٠١‏ در صد 
برتر عرصه بازار مى توانيد مورد استفاده قرار دهيد اين است كه بتوانيد تعيين كنيد كه در دوازده ماه اينده حقدر بايد در امد داشته 
يا شيد .يس بايد خودرا متعهد به نظام كارى خود بدانيد .تنها سه جيز است كه مى تواند در امر فروش شما رابه ازاى هر ساعت به 
هدفتان برساند :يافتن مشترىء ارائه دادن» بيكيرى كردن.بر طيق روش مديريت شناخته شده اى» هر جيز محاسبه شده ءبه منزله كارى 
است كه بايد انجام شود .اكر هر روز محاسبه دقيقى را كه صرف ملاقات با خربداران ممتاز مى كنيدءبنماييد»همين فعاليت شما 
باعث مى شود كه ييشرفت و تفاوت فاحشى به جشم ايد و مهارت شما در استفاده از زمان يرورش يافته و درامدتان افزايش بيدا 
كند .٠٠7اهدافمان‏ تنها با امورى سرشار از تازكى و هيجان و نقشه و طرحى كه تنها با هيجان و آرزو همراه باشدءبه واقعيت مى 
ييوندد.تنها راه موفقيت همين است.استفان آ. برنندر عرصه و محيط كارى خود از جهت برنامه ريزى »تقسيم بندى وسازماندهى 
مشعوليك تامى را بداعهدة يكير يد حيطه كار غود .را اساداتة اداره كنيد برائ ايتكة كبر وقث غود را صرف راهييماى كرذه و زماة 
بيشترى براى ملاقات حضورى با مشتريان داشته باشيد» سعى كنيد ملاقات هاى روزانه خود را در يك منطقه مشخص متمركز 
كنيد. "١‏ كمى بيشتر از حدّ متوسط تلاش كنيد.از اين نقطه به بعد بيشرفتتان به نسبت نيروييكه صرف مى كنيدءبا داده اى افزون بر 
قبل افزايشى جند برابر خواهد داشت.يل.جى.ميرموفقيت در بازار بر هفت رمز تكيه دارد -١.‏ جدى باشيد إبراى بهتر شدن مصمم 
باشيد هيجكس غير از خودتان نمى تواند مانعى در سر راهتان ايجاد كند.1- نقص هايى كه موفقيت شما را در بازار محدود مى 
نمايند»مشخص كنيد و بر روى انها كار كنيد.”- با اشخاص مثبت و موفق دوستى بر قرار كنيد واز اشخاص منفى كرا .منتقد و كله 
مند دورى كزينيد .©- به سلامتى خود اهميت دهيد. براى خود حداقل هشتاد سال زندكّى متصور شويد واز همين امروز هر كارى 
كه براى اين منظور لازم است انجام دهيد .ه- در ضمير باطن خود را به عنوان شخصى مثبت كرا ءبا اعتماد به نفس بالا »شايسته و 
شخصى كه تمام با خود از زواياى زندكى خود را تحت كنترل دارد »ببينيد.*- مرتباً جنبه مثبت سخن بككُوييد و با خودتان انكونه كه 
مى خواهيد باشيد .حرف بزنيد .شما همان طور رفتار مى كنيد كه خودتان را حس مى كنيد.مانند سر آ مدان بازار بيانديشيد » حرف 
بزنيد »راه برويد و فكر كنيد . اكر جنين كنيد موفقيت شما حتمى خواهد بود./!- هر روز به سمت اهدافتان حمله اى موثر و مثبت 
داشته باشيد .بيشتر تاثير كننده باشيد ثا عمل كننده .از هر جنبه از زندكى تان كه راضى نيستيد »مسئوليت ان را به عهده كرفته و 
دست بكار شويد. تمام افراد موفق خيلى عجول هستند .جنبه مثبت كار اين است كه هر جه تند عمل كنيد » انرزى شما به همان 
نسبت افزايش خواهد يافت.هر جه سرعت عملكرد شما بالاتر باشد »كنترلى كه بر زواياى زندكيتان اعمال مى داريد »بيشتر خواهد 


بود . اين كونه شما مى توانيد جاى تضمين شده اى در بين افراد ماهر عرصه خود داشته باشيد. يايان 
رهيدن از قانونهاى كهنه راه برقرين مديران 


جهان نويسندكان: ماركوس باكينكهام و كورت كافمن 

خلاصه كتاب: ترجمه: دكترعبدالرضا رضايى نؤاد- تلخيص: فاطمه محمدى - مقدمه :مديران بزركك جهان همانندى هاى كمترى 
دارند انان از جنسيت نؤزاد و سنين متفاوت هستند.روش هاى بسيارى را برمى كزينند وهدف هاى كوناكون دارند.ولى اين مديران 
بزركك به رغم همه ى تفاوت ها در يكك جيز مشتركند:دراغاز فعاليت و بيش از هراقدامى خود را از كذشته رها مى سازند. اين 
كتاب نتيجه ى دو يزوهش غول اساست كه سازمان كالوب در خلال بيست و جهار سال كذشته انجام داده و بيكيرى كرده است. 
يزوهش نخست :يكك فرد هوشمند از محيط كارى خود جه انتظارى دارد؟مهمترين نتيجه اين تحقيق :كا ركنان هوشمند خواهان 


مديران برجسته هستند .و اين نتيجه باعث يؤوهش دوم شد :مديران بزركك حككونه افراد هوشمند را مى يابند » به آنان توجه مى كنند 
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و نككه مى دارند؟اين تحقيقات نتيجه مصاحبه با يكك ميليون كارمند و هشتاد هزار مدير است .ميدانيم كه محيط كسب و كار ييابى 
در تلاطم است و رهيافت هاى كوناكونى كه براى مديريت بر سازمان ها عرضه ميشوند بيوسته رو به كاستى و نارسايى ميككذارد.ما 
دربى يافتن نكاتى هستيم تا اين دك ركونى ها كمتر شود.براى مثال: مديران برجسته براى تبديل هوشمندى به عملكرد ييوسته از جه 
راهى مى روند؟ جيزهاى بايدار كننده كدامند؟كاركنان هوشمند ييوسته جه نيازهايى دارند؟اين ها يرسش هابى هستند كه يزوهش 
شده است.ش ركت ها ميدانند كه وجود كاركنان هوشمند براى ييروزى انها بسيار با اهميت است. ولى ابزار و راهى در اختيار ندارند 
كه ميزان كارايى خود را در اين زمينه بسنجند.در هر كسب وكار تنها راه رسيدن به سود سرشار ايجاد محيط مناسبى است كه 
بتواند افراد هوشمند را به خود جلب نموده و خشنود نكمّه دارد.درخلال بيست سال كذشته بسيارى از مديران اذعان كرده اند كه 
امتباز وقابتن آناق :دو سايه يافقم و تكيدارئ كاركان هوشهيد در كمامن شتاق كليدئ يدذيث آمدة اسه بباداش ها تاه عمد 
كارسازند؟ !توماس استوارد كفته است ١:‏ ارزنده ترين سرمايه هاى امروز سرمايه هاى هوشمندى هستند ) . يعنى جيزهايى كه در 
حواس انسانى » قدرت آفرينش و توان برقرارى رابطه با ديكران جاى دارند.كاركنان هنكام تركك شركتها اين سرمايه ها را با خود 
فى برقك بو شكقت انكرت ابلك اغليه به رقيان من مون ول معنار سدق “حكرته يوان سرمايه ها الساتق را اتذازه كيرت 
نمود؟استانلى لنكفورد يكك شركت خانوادكى را براى فروش و يخش خوراكى هاى يخ زده بريا ساختند.ازسال 198١‏ با شركت 
غول اساى سيسكو به ارزش 8١ميليارد‏ دلار ادغام شده اند. لتكفورد-سيسكو ١0‏ درصد رشد در ميزان فروش خود نسبت به هر 
كارمند سود سرانه و نفوذ كسترش در بازار را به خود اختصاص داده كه از همه ى بخش هاى ديكر برتر است.آمار كسانى هم كه 
شركت را ترك ميكنند يكك رقمى و ميزان غيبت اندكك است. و از همه مهمتر اينكه شركت ييوسته دربالاى جول خشنودى مشتريان 
جا دارد.از اين شركت يرسيده شده كه : جككونه اين ضعيت را بوجود اورده ايد؟ ياسخ مى دهد :از برنامه ى يرداخت در برابر 
كاركرد خشنوديم. همه جيز ارزيابى و اندازه كيرى ميشود نتيجه ها بر روى تابلو نصب مى شود. هر نتيجه اى ياداش مشخص به 
همراه دارد. كفتكو با مشتريان نكته ى اساسى است. بايد مشتريان برجسته و قهرمانان را شناسايى نمود. با مردم با احترام رفتار كرد و 
خوب كوش كرد.جهار عامل مهم در كسب و كار * :بهره ورى © سود آورى # ماندكارى كاركنان #خشتودى 
مشتريانبررسى هايى در مور كاركنان صورت كرفته تا بتوان رمز موفقيت در كسب و كار را بدست آورد.اما برقرارى ارتباط ميان 
ديدكاه ها و برداشت كاركنان از محيط كار و نتايج كار و توليد دشوار است. جون هر شركتى بر اجراى شاخص ها و معيار هاى 
خود اصرار مى ورزيد كه خوشبختانه راه حل شايسته اى بدست امد ؛ فراتحليلفرا تحليل :يكك فن آورى بييجيده است كه مى تواند 
كوناكونى هاى معيارهاى متفاوت را در نظر كرفته و ارتباط معنادار ميان عقيده و برداشت كا ركنان هر سازمان با بازده آن را 
مشخص كند .فرا تحليل نشان داد كه ياسخ متفاوت افراد بستكّى به واحد محل كارشان داشته و به كل شركت مربوط نمى باشد . 
مدين معنا كه :وسار مديريى واسطه بيقن از سياست ها ونراعيرذ ها شركت در تعين ياسشها موثر يوذة اسة .قايه ابن 'تسجة 
رسيديم كه :10 محيط كار زادهى رفتار مديران بيواسطه هر واحد است .10 وجود ارتباط معنادار ميان عقيده و برداشت كاركنان 
با بازده و عملكرد كسب و كار .[] افراد . مديران ( نامناسب ) را تركك مى كنند نه سازمانها را.اكر شما با مساله تركك خدمت 
بيش از استاندارد كا ركنان روبرو هستيد نخست رفتار مديران آن بخشها را بررسى كنيد. جنانجه ارتباط كا ركنان با مديرشان 
شكننده باشد. عيحكوثه مسائل رفاهى و تامبتى كسى راذر أن سازمان مائد كار و كارامد تسى ساز د هديرات يرجسته بر جه موارةق 
تمركز ميابند؟همه ى رهيافت هاى مديريتى به خوبى شده اند.و همه ى انان را به كار بسته ايم. يس جرا ديريا نيستند؟ دليلش 
اينست كه افراد را به روى اوردن به مهندسى دوباره و سازمانى ياد كيرنده تشويق مى نماييم بدون اينكه زيربناى انها را فراهم اورده 
باشيم.اكر كا ركنان ندانند كه از انها جه مى خواهيد يس نبايد انتظار داشته باشيد كه بازيكران خوبى باشند.اكر فرد احساس كند كه 


در نقش نادرستى جا داده شده است با بيان اينكه انديشه هايش درييشيرد مهندسى دوباره ى سازمان بسيار با اهميت است او را 
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كمراه نكنيد.اككر كارمندى هنوز نميداند كه مديرش از وى جه ميخواهد به جالش در راه ايجاد سازمانى ياد كيرنده وادارش 
نسازبيد.خردمندى مديران بزركك مديران نقشى بويا و شاخص به عهده ذارئد:نقش مدير اين استث كه به درون هر فرد ثفوذ كند و 
هوشمندى بى همتاى او را كشف كند و به عملكرد تبديل نمايد.جنين وظيفه اى را نسبت به كاركنان بايستى يكك به يكك انجام 
داد.در اين مفهوم نقش مدير همجون كاتاليست (آسانكر) است.همانند ديكر كاتاليست ها وظيفه ى مدير شتاب بخشيدن به واكنش 
ميان دوتن از زيردستان مى باشد به كونه اى كه فراوده ى مورد نظر به خوبى افريده شود.مهمترين مسئوليت مديران *:كزينش 
درست فرد ©« مشخص نمودن انتظارهايى كه از او دارد #انككيزش وى فراهم نمودن اسباب رشد .اين جهار فعاليت مهمترين 
فعاليت مديران مى باشد .شما ممكن است كه در جهان از برترين بينش فره مندى و هوشمندى برخوردار باشيد ولى جنانجه نتوانيد 
جهار مسئوليت ياد شه را به شايستكى اجرا كنيد هيجكاه مدير برجسته اى نخواهيد شد.مديران رهبرانى در فهرست انتظار 
نيستند تفاوت عمده ميان يكك مدير برجسته و يكك رهبر برجسته به جشم انداز آنان بر مى كردد.مديران بزركك جشم به درون دارند 
برهر فرد » بر روشهاى كوناكون كار هدفها » نيازها و انككيزش كاركنان .رهبران بزركك برعكس مديران نظر به بيرون دارند . به 
روند رقابتها » آينده و راههاى كوناكونى كه در ييش دارند مى نككرند آنان بايستى با بينش فراوان » انديشه راهبرد كرا و توان به 
حركت در آوردن ديككران برخوردار باشند .كليدهاى جهاركانه :بينش انقلابى مشترك مديران ؛ لا هنكام كزينش افراد هركس 
را بخاطر هوشمندى وى نه تنها بر يايه تجربه » آكاهى يا توان تصميم كيرى او بر كزينيد.[]1 هنكام برشمردن انتظارها » مشتريان 
راستين را در نظر داشته باشيد نه كامهاى اجرايى را .لا هنكام برانكيختن فرد , بر توانمندى ها تمركز كنيد نه كاستى ها []1 هنكام 
يبرورش و رشد دادن افراد » آنان را براى جاى مناسب» نه يله بعدى در نردبان ترقى آماده نمابيد. ما اين رهيافت اتقلابى را 
جها ركليد مديران بزركك عنوان داده ايم. كاربرد اين جهار كليد با يكديكر نشان مى دهد كه مديران برجسته جككونه قفل 
توانمنديهاى نهفتهى كاركنان را باز ميكنند.كليد نخست: بركزيدن هوشمندانمديران برجسته هوشمندى را جنين تعريف مى 
نمايند:الككويى تكرار شدنى از انديشه » احساس يا رفتار كه مى توان آن را بهره ورانه بكار بست .كليد عالى كاركرد يكك مدير 
مانس مسامكى و هيكوا نيان فو شمتدى و تقين شناست يرا كوشمتدى ميمتر از فحريه ه وان فكرئ ترات ارادى اث 
؟نخست اينكه هوشمندى را نمى توان درس داد .نكته دوم اين كه هوشمندى هاى ازاين دست يشتوانه و انككيزه آفرين در فرد 
بسوى كاركرد درست هستند .نمى خواهيم نقش از تجربه » توان فكرى و توان ارادى را بى اهميت جلوه دهيم تنهامى كوييم كه 
هوشمندى كامل جيزى كه انككيزه دهنده است و انسان را به انديشيدن وا مى دارد و موجب برقرارى ارتباط هاى سازنده ميشود بيشتر 
مهم است.در جايى كه همه عوامل يكسان هستند هوشمندان به نتيجه هاى برتر مى رسند.نخستين خدمتى كه مى توان به انسانها كرد 
كشت هعوهستديياف نيقهه آناة اسك .ميغرين عديران آثائى عسسد كدهى تزائند اسكرهان او هوشسدى رادر كاركتان شتاسايئن 
كنند.سيس آنان را در نقش هايى قرار دهند كه اين هوشمندى به درستى و موثر بروز كند.خدمت دوم مديران به كاركنان آموزش 
مهارتها و دانش جديد است. مهارتها » دانش و هوشمندى عامل هاى برجسته در جكونكى كاركرد يكك فرد هستند.تفاوت ميان 
آنها اين است كه مهارت و دانش را مى توان به آسانى ياد داد ولى هوشمندى جنين نيست .آميختن هر سه عامل در يكك فرد 
بارآوردى نيرومند است .سه كونه هوشمندى :- هوشمندى كوشيدن: جرايى يكك شخص را توضيح ميدهد. جرا همواره اين 
انكيزه را دارد كه بيشتر و بيشتر بكوشد.- هوشمندى انديشيدن: جكونكى فرد را شرح ميدهد. يعنى جكونه مى انديشد.جكونه 
كزينه هاى مختلف را با هم مى سنجد و جكونه تصميم ميكيرد.- هوشمندى برقرارى ارتباط: به شرح جه كسى بودن مى يردازد. 
جه كسى ارتباط برقرار ميكند و به جه كسى بى توجه است.هوشمندى توانى نهفته است . اين توان نهفته در خلا شكوفا نمى شود و 
به بار نمىشيند . به مديران برجسته نياز داريم كه هوشمندى را ازنهفتكى بيرون آورده و به كاركرد مثبت تبديل نمايد.در ميان 


مديران دو باور ير شور وجود دارد :نخست انسانها را نمى توان تغيير داد . دوم اينكه آنان باور دارند كه هر سازمان در راه رسيدن 
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به هدفى بريا مى شود . يكك مدير كاركزار بزركك خودرو مى كويد : دشوارترين جيز در مديريت تشخيص اين است كه كاركنان 
نمى توانند كار را آنكونه كه شما در نظر داريد انجام دهند.بايد به اين واقعيت تن درداد. زيرا اكر آنان را مجبور به رفتن از راه 
دلخواهتان بنماييد دو جيز رخ ميدهد: آنان بى ميل ميشوند دوست ندارند كه كار را انجام دهند.دوم اينكه وابسته مى شوند و نمى 
توانند خودشان كار را انجام دهند.هر يكك از اين رخدادها ناكوار است و در درازمدت به بهره ورى سخت صدمه مى زند.بر توان 
مندى ها تمركز نماييد:مديران برجسته جنين يند ميدهند: در برطرف نمودن كاستى ها مكوشيد تا هر فرد را به انسان كاملى تبديل 
نماييد در عوض هرجه ميتوانيد به انسان ها كمكك كنيد تا هوشمندى هاى خود را بهتر بروز دهند به هر فرد كمكك كنيد تا هرجه 
بيشتر خودش باشد.يشتيبان اين رهيافت انقلابى يكك بينش ساده است:افراد باهم متفاوتند.مديران بزركك مديريت را بر يايه استثنا 
بكار مى بندند بيشترين وقت خود را براى بهترين افراد سرمايه كذارى مى كنند.مديران بزركك جككونه به طور بيوسته به برترين 
كاركردها مى رسند ؟اكر مى خواهيد از هوشمندى انسانها بهره بردارى كنيد بايد ه ركدام را به نقشى بككماريد كه براى انجام آن 
ساخته شده اند.با افراد جنان رفتار كنيد كه خودشان مى خواهند .مديران بزركك مى كويند كه به افراد از جشم خود نكاه نكنيد.تنها 
راه منصفانه با هر فرد » رفتارى بر يايه عملكرد او و جيزى است كه استحقاق دارد .لا سرمايه كذارى بر بهترين هاء درست ترين 
كارى است كه بايد كرد.لا سرمايه كذارى بر بهترين هاء بهترين راه ياد كيرى[]1 سرمايه كذارى بر بهترين هاء تنها راه رسيدن به 
برترى[] سرمايه كذارى بر بهترين هاء شايسته ترين كار ء بهترين راه ياد كيرى و تنها راه تمركز بر ييامدهاى برتر است .شاه كليدها 
:اينكك شاه كليدهايى را معرفى مى كنيم كه مديران برجسته به يارى آنها مى توانند درهاى بسته سنتى را باز كنند.الف > بر نتيجه ها 
تمركز كنيد #:جهار نتيجه و بيامدى كه بيشتر بر مشتريان تاثي ركذار هستند:دوستى دسترسى برقرارى ارتباط و مشاوره درعرضه ى 
كالاها و خدمات ميباشند ©.همهدى نقش هاى موجود در شركت را بررسى و با ييامدهاى يادشده همخوان نماييد.ب - عملكردى 
در استاندارد ارزش جهانى همه نقشها *:تا انجايى كه ممكن باشد براى همه ى نقش ها سطوح كوناكونى در عملكرد قرار دهيد. 
معيارهاى ويزه اى براى كذر از هر سطح به سطح بالاتر بركزينيد ©.و برنامه ياداش دهى كسترده اى تنظيم نماييد.ب - سر آمدها 
را شناسايى كنيد *:از مهمترين نقش ها آغاز كنيد و سرآمدها را درآن شناسايى كنيد.ت- زبان مديران بزركك را به ديكران هم 
بياموزيد ©:بر شناسايى تفاوت ميان مهارت . آكاهى و هوشمندى تاكييد نماييد ©#.در برنامه هاى 1موزشى حنان تغيير بوجود 
آوريد كه تفاوت ميان مهارت ها آكاهى ها و هوشمندى هارا به خوبى نشان دهد ©.عامل هاى تسكين دهنده و كوتاه اثر رااز 
برنامه ى آموزشى حذف كنيد و كاركنان را به دوره هايى بفرستيد كه در خدمت شكوفايى هوشمندى آنان باشد ©.برنامه ى 
عملكرد مديران برجسته را يياده نماييد.جنانجه اين نكات را در جهت درست رعايت كنيم:فضايى شايسته و كارامد با شركت 
حكمفرما مى كردد. جنين فضايى به مديران بزركك فرصت ميدهد تا ديدكاهها و بينش هاى خود بكار كيرند و به عمل دراورند و 
ياداش دهند.در جنين فضايى است كه مديران برجسته مى درخشند كار كنان به برترى مى رسند .شركت ييوسته رشد مى كند .و 


انكاشتهاى ديرين براى هميشه به فراموشى سيرده ميشود. 
امير كبير در آيينه انقلاب 


تأليف : مسعود عظامى 

خلا-صه كتاب: ناشر : مؤسسه فرهنكّى انتشاراتى سرآمد كاوش- تلخيص : مريم راه جوى- فصل اول : عوامل خاص تربيت امير 
كبير: ميرزا تفى خخان امير كبير در خانواده ايى از طبقات يايبن ملت ايران بدنيا آمد و با حفظ اين امتياز در دامان يكى از بهترين و 
اصيل ترين خاندان هاى آنروز ايران تربيت يافت و رشد نمود. امير كبير فرزند كربلايى محمد قربان از اهل قريه هزاوه واقع در ١١‏ 


كيلو ميترى شمال غربى شهرستان اراكك است. كربلايى محمد قربان در سلكك نوكران ميرزا عيسى قائم مقام بزركك درآمد و به مقام 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه لالالم/ از ههيب 


آشيزى رسيد و به همين ترتيب به طبقات و درجات بالا رسيد و در اواخر عمر قايوجى(به رئيس دفتر زمان قاجاريه اطلاق ميشود) 
قائم مقام شد. تمام اين سمتها ايجاب مى كرد كه محمد قربان با قائم مقام حشر و نشر داشته باشد و طبعاً يسر او ميرزا تقى خان هم 
با اطفال خانواده بزركك قائم مقام محشور بوده است.جنين فردى جون از يكك خانواده فقير و از طبقات يائين و محروم اجتماع است[] 
خوب به روحيات و خواسته ها و افكار طبقات يائين مملكت كه هميشه اكثريت مطلق ملتها را تشكيل مى دهد آشنا است و از سوى 
ديككر جون با خاندانى عالى و تربيت يافته و مركزى كه سررشته امور مملكت و ملت و سياست كشور در آنجا متمركز است و بى 
برذة ثموة وابروز ذارذلا رفث .و آمد دارد وقهرا با وبشدئ مسائل جارى معلكت اصطكاكه .و برخورد دار[ تحت تأثير أن عوامل 
هم واقع مى شود و در نتيجه عوامل تربيت يكك اشراف زاده و تربيت خاص يكك نوكرزاده و مستخدم جزء هر دو در عرض هم؛ در 
وجود اواثر مى كذارد.جنين موجودى حتى اكر از استعداد و شعور عادى برخوردار باشد, يكك معجون جالب توجه و منشاء آثار 
مختلف و در عين حال كرانبها از آب درمى آيد تا جه رسد به امير كبير كه به اعتراف دوست و دشمن از نظر استعداد و شعور در 
سطح نوابغ جهان قرار داشته و در آن عصر يكك فرد كاملا ممتاز بوده است.فصل دوم: ايران تحت سلطه ى امير كبيرزمانيكه امير 
كبير زمامدار ايران شدء سراسر كشور و تمام دستكاههاى مملكت را دجار آشفتكى و فساد ديد» ولى او كسى نبود كه در مقابل 
مشكلات واهمه بخود راه دهد. (از كرنت واتسن انكليسى)1 ثار شوم بيمان تركمنجاى : در اثر بى لياقتى 
فتحعلى شاه و نرساندن وسايل لازم براى سياه ايران در جنككهاى دوم ايران و روسء ارتش ايران از روسيه تزارى شكست خورد و 
تسليم كرديد» يس از تسليم در روز ينجم شعبان 177 (دوم فوريه 1878) عهدنامه ى استعمارى تركمنجاى بين دو كشور منعقد 
كرديد. اين قرارداد كه در حقيقت سند عبوديت كشور و ملت ايران بود. مختصر اعتبار و استقلال مملكت را كه بعد از انعقاد 
قرارداد كلستان باقى مانده بود به باد داد. از آن به بعد روسيه تزارى و انككلستان رقابت بى شرمانه ايى را كه از مدتها قبل به منظور 
تصاحب ايران شروع كرده بودندء با كمال كستاخى آفتابى ساختند.روسها با در دست داشتن امتيازات ييمان منحوس تركمنجاى 
شمال كشور را قبضه كرده و اعتبار بين المللى ايران را كاملا مخدوش ساخته بودند» خزانه مملكت تهى و صحنه سياست كشور 
خالى از رجال و رهبران آزموده و خادم و وطن خواه و ملى و ضد استعمار بود. ايران در يرتكاه سقوط و تجزيه واقع شده بود و فقط 
اين شخصيت فوق العاده ى امير كبير بود كه توانست اين محتضر را از مركك قطعى نجات دهد.ناصرالدين شاه جهار ماه يس از 
زمامدارى امير يعنى در تاريخ 3١5‏ ربيع الاول ١180‏ به عنوان قدرشناسى از خدمات ارزنده ى امير و براى مرتبط كردن وى به 
خاندان سلطنت خواهر ١7‏ ساله ى خويش عزت الدوله را به همسرى امير كبير در آورد. اين ازدواج هم بهانه اى از دست بدخواهان 
كرفت و هم موقعيت امير كبير را مستحكم تر نمود و مخالفان او رااز اينكه بتواند شاه را وادار به عزل او كند مأيوس كرد.مبارزه با 
استعمار اقتصادى: يكى از دامهاى بسيار خطرناك استعما ركران براى ملتها ايجاد ورشكستكى اقتصادى در كشور و كشيدن آن به 
زنجير وامها و يا كمكهاى به اصطلاح بلا-عوض و به تعبير ديككر استعمار اقتصادى است كه سرانجامى جز سقوط در كام فراج 
استعمار ندارد؛ زيرا در اين شرايط زمامداران كه طبعاً موقعيت و منافعشان از طرف ملت مورد تهديد واقع مى شودء براى مخارج 
حفظ وجود و يست خويش و مخارج لشك ركشى هاى كه در همين حال با نقشه هاى استعمار كران از راه تحريكك دست نشاند كان 
و عُمال داخلى يا خارجى خود عليه دولت ورشكسته زمينه ى آن فراهم مى شود, احتياج به يول دارند. امير كبير جنين كشورى را از 
زمامداران وقت تحويل كرفتء او وارث كشورى فقير و خزانه اى خالى از يول و مبتلا به كسرى بودجه در مقابل تعهدهاى سنكين 
بود. وقتى كه زمام كشور را بدست كرفت» براى بررسى دخل و خرج كشور هيئتى از مستوفيان را به رياست ميرزا يوسف مستوفى 
الممالكك آشتيانى مأمور رسيدكى كرد. اين كميسيون يس از بررسى هاى لازم كزارش داد كه : خزانه ى كشور دجار ده ميليون 
ريال كمبود بودجه استء در صورتيكه اصل بودجه از بيست ميليون ريال تجاوز نمى كرده است (يعنى ينجاه درصد كسرى بودجه) 


ميرزا تقى خان اين صورت را مورد نظر قرار داد و براى تعديل درا مد و مخارج از حقوق كسانى كه از خزانه ى دولت مواجب 
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دريافت مى داشتند» يعنى از شخص خود كرفته تا كوجكترين مستخدم كشور به تناسب مبلغى كاست.در هر حال تصميم جدّى امير 
كبير در كاستن از حقوق مستخدمين دولت كاملا بجا و عادلانه بود» زيرا بين عايدات قليل كشور و خرج زندكى و سطح يايين آن 
حقوق و اعضاء دولت در آن زمان عدم تناسب فاحشى مشاهده مى كردد.سرانجام على رغم همه كارشكنى ها و مخالفتهاى داخل و 
خارج امير كبير موفق شد كه معماى بودجه را حل كند و علاوه بر ير كردن محل خالى تقريباً ينجاه درصد كسرى بودجه و بالا 
بردن ميزان بودجه از دو ميليون تومان به سه ميليون تومان يولهاى هنككفت و قابل توجهى به عمران و آبادى و ترويج صنعت و علم 
اختصاص دهد, علمى كه در ايران تا آنروز سابقه نداشت و مايه اعجاب دييلماتهاى خارجى كرديد. فصل سوم : تأسيسات فرهنكى 
و اصلاحات اجتماعى امير كبير امير كبير به منظور ترويج علوم جديد در ايران و در ميان مشكلات طاقت فرسا در سال ١١188‏ قمرى 
بناى مدرسه ى دارالفنون را آغاز كرد.اين مدرسه در زمينى؛ واقع در شمال شرقى ارك سلطنتى كه سابقاً سربازخانه بود نهاده شد. 
جهار طرف دارالفنون اطاقهايى به طول و عرض جهار ذرع ساخته و جلوى آن ايوانهاى وسيع و ستونهاى متعددى بريا شده بود. در 
يشت اطاقهاى دارالفنون كه فضاى وسيعى خالى بود» كارخانه ى شمع كافورى و آزمايشكاه طبى و داروسازى ساختند.يكك ماه يس 
از شروع بناى دارالفنون امير كبير به استخدام معلّمينى جند از كشور اتريش تصميم كرفت. اينجا مطلب مهمّى بيش مى آيد كه جرا 
امير كبير از دولتهاى روس و انككليس و فرانسه معلمين علوم نظامى و غير نظامى استخدام نكرد و دراين باره با دولت ديكرى كه با 
ايران رابطه سياسى نداشت كنار آمد. دكتر يلاك در جواب اين سؤال مى كويد : قصد امير جنان بود كه معلمين خارجى بايد از 
مداخله در امور سياسى مملكت حتى المقدور خوددارى نمايند و منحصراً به تدريس بيردازند وه به همين ملاحضه از استخدام 
معلمين روسى و انككليسى و همجنين فرانسوى صرف نظر كرد.فصل جهارم : سياست و اصطلاحات مذهبى امير كبيرامير مردى 
متدين و متعهد و مقيد به اجراى دستورات دين مقدس اسلام بوده است ولى بر خلاف بيشتر رجال متدين و متعصب آن زمان يكك 
روشن بينى و خوشفكرى خاصى در اعتقادات دينى خد داشته و حتى بسيارى از خواسته هاى روحانيون و مسلمانان روشن فكرو 
مطلع از وضع زمان امروز كه نمى توانند آنها را با سطح افكار عمومى مسامانان وفق دهند, در برنامه ى اصلاحات آنروز امير كبير به 
جشم مى خورد. امير كبير با كمال شهامت با بعضى از بدعتها و يديده ها كه به غلط به اسم دين به خورد مردم داده بودند جداً 
مخالفت مى كرد و بعضى از شخصيتهاى به ظاهر مذهبى را كه از شخصيت و نفوذ مذهبى خود سوءاستفاده مى كردند؛ مى 
كوبيد.امير كبير در اواخر عمر ثلث اموال خود را براى كارهاى عام المنفعه وصيت كرد. همانند همه مسامانانى كه معتقد به روز 
قيامت و حساب و كتاب هستند واين عقيده در زندكى آنها اثر مى كزارد»ساختمان امامزاده زيد و مسجد مرحوم حاج شيخ 
عل الحبيق كه اكنرة در جازان تيراة هررد استفاده مسلماتناق اخ اذ همي ثلث امزال امير كبر ساعفه هده اث امير كم غريد و 
فروش مشروبات الكلى و باده كسارى رااكيداً ممنوع نموده و براى اجراى آن قانون كه بيشتر توسط اراذل و اوباش و لوطى هاى 
سركذرها و نوكرهاى مخصوص دربار و رجال و قاطرجيهاى دربار نقص مى شدء جنان شدت عمل به خرج داد كه حتى مورد 
انتقاد و خرده كيرى بعضى ها واقع كرديد.فصل ينجم : سياست اقتصادى امير كبيرامير يايه و سياست اقتصادى ايران را بر اصل 
حمايت اقتصاد ملى نهاده بود. وضع اقتصادى ما نيز ايجاب مى كرد كه از صنعت داخلى حمايت شود و دولت يشتيبان اقتصاد كشور 
باشدء زيرا دولت ضعيفى جون ايران براى اينكه كمر راست كرده در مقابل ررقابت همسايكان قوى و حريص خود مقابله كند 
ناكزير بايد حامى جدى صنايع داخلى باشد و به وسايل ممكن ميزان توليد داخلى را بالا برد واز خطر رقابت خارجيان حفظ 
كند.امير معتقد بود صنايع جديد ارويا را بايد با احداث كارخانجات در خود ايران رواج داد و به عبارت ديكر احتياجات مادى 
جديد را كه از لوازم تمدن تازه ارويا مى باشد در داخل كشور بسازند. ضمناً او تشويق از صنايع ملى را جزء مواد اساسى برنامه ى 
اقتصادى خود قرار داده بود جنانجه كارخانه هاى بسيارى به اهتمام وى احداث كرديد كه از آن جمله ميتوان اشاره كرد به»دو 


كارخانه شكرسازى در ميدان اركك شهر سارى كارخانه ريسمان ريسى . كارخانه ى جلوار بافى در راه تهران به شميران و حريريافى 
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در كاشان.امير كبير نه تنها توليد صنايع خارجه را در ايران متداول كرد بلكه علاقه بيحديبه توسعه و رونق دادن صنايع ملى ايران 
داشت و بسط و كسترش صنايع داخلى را شخصاض مشوق مى شد. صنعتكران و هنرمندان ايرانى كه اين نوع حمايت و تشويق را از 
امير مى ديدند سرشوق آمله . ابتكارات تازه و بديعى از خود به ظهور مى رساندند. شالهاى دستى كرمانى در زمان امير كبير و به 
تشويق او قدرى عالى بافته ميشد كه با شالهاى كشميرى رقابت مى كرد و لذا معروف به شال اميرى شد.حال اكر اين سياست صد 
در صد ملى جند سال بعد از امير ادامه يافته بود اكنون كشور ما بازار محصولات و مصنوعات بنجل كشورهاى ديكر نبود و ثروت ما 
سيل وار به طرف خارج نمى رفت. فصل ششم : سرانجام امير كبيرامير كبير در اوج قدرت و اعتلاى مقام خود بود كه در اول رجب 
1 با همراهى شاه عازم اصفهان شد.اين مسافرت به منظور امن كردن اصفهان صورت كرفت زيرا مدتى بود اين ولايت از نعمت 
امنيت جندان برخوردار نبود.امير كبير در طى اين سفر به امور شهرهاى سر راه رسيدكى كرد و دستوراتى به مأمورين داد كه در 
راضى داشتن حال اهالى و ترويج صنعت و زراعت مراقبت داشته باشند. فرمان عزل : (جون صدارت عضمى و وزارت كبرى زحمت 
زياد دارد و تحمل اين مشقت بر شما دشوار است شما را از آن كار معاف كرديم. بايد با كمال اطمينان مشغول امارت نظام باشيد و 
يكك قبضه شمشير و يكك قطعه نشان كه علامت رياست كل عساكر است فرستاديم به آن كار اقدام نماييدف تا امر محاسبه و ساير 
امور را به ديككران از جاكران كه قابل باشند واككذاريم.)فرمان بركنارى امير كبير از سمت نخست وزيرى به مضمون فوق از طرف 
ناصرالدين شاه صادر و به وى ابلاغ كرديد و بدين ترتيب به خدمت شايسته ترين نخيت وزير در سراسر تاريخ ايران خاتمه داده 
شد.تبعيد امير : مخالفان امير كه كابينه جديد را تشكيل داده بودند» خوب مى دانستند كه برنامه كار آنها خيلى زود اعتبار و 
شخصيت امير را بالا مى برد و ادامه كار را مشكل مى نمايد واكر امير در مركز و در دسترس باشد خواهى نخواهى به سر كار برمى 
كرددف لذل تصميم به تبعيد امير كرفتند. كرفتن تمام مناصب امير : شاه در روز 18 محرم يعنى شش روز يس از عزل امير تمام 
اختيارات او را كرفت و وى رااز تمام مناصب عزل نمود.امير به ميل خود زير بار بيرون رفتن از تهران نرفت ولى شاه تصميم خود را 
كرفته بود وامير بايستى از تهران بيرون رود و لذا دستور تبعيد او را به فين كاشان امضاء كرد و براى اجراء بدست جليل خان 
جليلوند داد.روز ينج شنبه ١8‏ محرم, امير و تمام اعضاى خانواده ى او رااز جمله عزت الدوله و دو دختر امير از او و يسر اميراز 
همسر سابق و مادر امير تحت الحفظ به طرف كاشان حركت دادند.روز هشتم ماه صفر 1188 امير و همراهان وارد تبعيدكاه خود 
«باغ فين» مى شود و اتا آخر عمر در آنجا تحت نظر و مراقبت شديد مأموران تقريباً زندانى بود.باغ فين در زمان صفويه بر روى خرابه 
هاى اثار مغولى بنا نهاده شده بود. شاه صفوى در آنجا تاج كذارى كرد. در يشت كاخ فين دو حمام يكى زنانه و يكى مردانه 
ساخته بودند» فرمان قتل امير كبير در همين حمام اجراء شد.فرمان قتل : مى كويند دستور قتل امير توسط يكى از زنان زيبا و مورد 
علاقه ى شاه د رحاليكه شاه را در درياى شهوت غرق كرده بود ازاو كرفتند.خلا-صه اين حكم امضاء شده تسليم على خان 
شد»«حاج على خان ييشخدمت خاضّه فراشباشى دربارسيهر اقتداربوده است» و او به همراهى جهار نفر ديكر با سريع ترين وسائل 
ممكن به سوى كاشان حركت كرد. بالاخره حاج عليخان و همراهان او به كاشان رسيدندف هميم كه وارد باغ فين شدندء عليخان 
دريافت كه امير در حمام است موقع را مغتنم داشته و به طرف حمام رفتند» ديدند خواجه حرم سرا مشغول جمع آورى لباسهاى امير 
است. اعتمادالسلطنه يكى از سربازان خود را مأمور مواظبت از او نهاد تا به عزت الدوله خبر ندهد. آنككاه عليخان وارد حمام شد.امير 
به او مى كويد: اجازه بده همسر و بجه ها و امدر من بيايند و با انها وداع كنم ولى عليخان قبول نكردءامير به او مى كويد: لااقل 
اجازه بده تا من وصيت نامه اى بنويسم. فراشباشى بى شرم و بى وجدان زير باراين تقاضا هم نمى رود و با كمال كستاخى از امير 
مى خواهد بدون فوت وقت آماده ى مركك باشد و تنها تقاضايى كه از امير قبول مى شود اين است كه نحوه اجراى حكم را خودش 
تعيين كند. از جا برخاست و غسل كرد و وسط كرمخانه نشست وبه حاجت الدوله كفت: «همين قدر بدان كه اين يادشاه نادان 


مملكت ايران رااز دست خواهد داد)» و عليخان در جواب امير كفت: «صلاح مملكت خويش را خسروان دانند.»امير عادت به ركك 
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زدن و خون كرفتن داشتء دستور داد كه دو ركك در دو بازوى وى را قطع كردند و دو دست را روى زمين ككذاشت و با كمال 
آرامش و خونسردى شاهد فواره زدن خونهاى كرم و ير جوش و خروش كه جزء استقلال و عظمت كشور جيزى نمى توانست آن 


را تسكين دهدءبود. يس از جند لحظه جسد بى جان ميرزا تقى خان امير كبير د رميان خونهاى صحن كرمخانه حمام فين افتاده بود. 
طرحى نو در مديريت 


مهندسى دوباره شركت ها- منشور انقلاب سازمانى نويسند كان:د كتر مايكل همر- جميز شامبيب ركردان به فارسى: دكتر عبدالرضا 
رضتابى داقتنا راك سؤسييه عندمات فرهكن رسا شعن :اليه ثلاث وتدسى :دوياره شر كت هاد امتشوو انقلات سازماتى: كتات 
مهمى است كه اصول و روش هاى سازماندهى و مديريت نوين كار و روند نظام يافته آن را شرح مى دهد. كتاب كه با نثرى روان 
و خواندنى نوشته شده «جداء ١جرا»‏ و ١جكونكى»‏ انجام مهندسى دوباره را به روشنى نشان داده است.به همه اند ركاران» از مديران 
عامل و مديران ارشد اجرايى كرفته تا مديران حرفه اى و ديكر تصميم بككيران در كار» خواندن اين كتاب و توجه بدان را توصيه مى 
كنم. ]01لا ]نآ.آ ]ماع بيتر اف. دراكرشرح حال كوتاه نويسندكاندكتر مايكل همر (متولد 1958 ميلادى) طراح نظريه 
مهندسى دوباره سازمان هاء مدرس و مشاور عالى مديريت مى باشد. مقاله اى وى در نشريه نامدار «هاروارد بيزنس ريويوا از وزن و 
اعتبار ويزه اى برخوردار است.دكتر همر در سال 1440 به عنوان يكى از ينج استاد نمونه و برجسته مديريت معرفى كرديده 
است.آقاى جميز شاميى (متولد 1957 ميلادى)- رئيس هيأت مديره مؤسسه جهانى مشاوران مديريت 1106 )5ن) واقع در 
ماساجوست آمريكا مى باشد. وى از كارشناسان برجسته مديريت و اجراى مهندسى دوباره است كه داراى تأليفات فراوانى بوده و با 
همكارى دكتر همر انديشه مهندسى دوباره را در عمل بياده كرده است.معرفى كتاب:كتابى كه در دست داريد به شرح حال مدل 
تازه اداره كسب و كار و روش هاى اجرائى وابسته به آن مى يردازد» و مديران ما ناجارند تا براى ييروزى در دنياى ير رقابت امروز 
شركت هائ غنوه رايرياية اين دل دوباره كشف و سازماندهى تمايكد.براى دستابى به نحنين هدفىء مديران باستى انديشه هاى 
موجود خود در زمينه ساختار و روش اداره كسب و كار را بدور بريزند. آنها بايد اصول كنونى سازماندهى و بهره برداى و روش 
هاى اجرائى آنها را كنار كذاشته و جانشين هاى كاملا تازه اى براى آنها بيافرينند.١مهندسى‏ دوباره» يعنى اغازى ديكر» از «(ب) يسم 
الله.مهندسى دوباره به معناى كنار كذاشتن بخش بز ركى از دانش و يافته هاى دويست ساله اخير مديريت صنعتى مى باشد.در 
«مهندسى دوباره) مهم اين است كه؛ با يارى كرفتن از نياز هاى امروز بازار و فن آورى هاى نوين» جككونه كار را سازمان دهيم. 
آنجه مردم و شركت هاى ديروز انجام مى داده اند ديكر كمكى نخواهد كرد.يايه و اساس مهندسى دوباره بر بررسيهاى مرحله اى و 
شناخت و حذف مقررات كهنه و تصورات بنيادينى استوار است كه زمينه ساز عملكرد كسب و كارهاى كنونى مى باشند.بحرانى 
كه دست بردار نيستفن آوريهاى يبشرفته» برداشته شدن مرزهاى موجود ميان بازارهاى داخلى و جهانى» د كركون شدن خواسته ها و 
انتظارات مشتريان كه اينكك امكان انتخاب بس كسترده ى يافته اند» دست بدست هم داده و هدفهاء روشهاء و اصول نخستين 
سازماندهى سنتى شركتها را بطرز اسفبارى ناكارا كرده اند.نوسازى توان رقابتى اين شركت هااز راه وادار ساختن كا ركنان به 
سخت كوشى بيشترء بلكه بايستى بياموزند تا روش كار را بكلى د كركون كنند. اين بدان معنى است كه شركت ها و كاركنانش 
بايد بخش عمده اى از اصول و روش هائى را كه در ككذشته مايه بيروزى و يبشرفتشان بودء بفراموشى بسبارند.آدام اسميت كه مى 
توان نياى مشاوران صنعتى امروز به حسابش آورد و در زمان خود متفكرى انقلابى بود» اصول «تقسيم كار) را بوجود آورده و شرح 
داد.واقعيتى كه شركت ها بايستى با آن روبرو شده و براحتى بيذيرند اين است كه: اصول وضع شده از سوى آدام اسميت ب ركرد 
محور «تقسيم كارا كه از زمان وى يايه ايجاد و سازماندهى شركت ها بوده » ديكر كار ساز نيم باشد. جهان با شتاب به د كر كونى 


رو نهاده است. بحراين كه اينكك شركت ها با آن د ركيرند» نتيجه افت زود كذر اقتصادى و يا نقطه يائين منحنى كسب و كار نيست. 
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شايد اصلا اين جنين منحنى كه نشان دهنده رسيدن ركود يس از رفاه و كسترشء و تكرار توسعه يس از كذران دوره ركود است» 
ذيك قابل اتعظار يكن ب نباشيد. در وضعيت كنونى هيج جيزىء از جمله كسترش بازار» تقاضاى مذ مشتيران جرخه زندكّى 
فرآورده هاء مقدار دك ركونيهاى فنى» و روش هاى رقابتى ديكران» يبوسته وايا حتى قابل بيش بينى نيست. دنياى آدام اسميت و 
روش هاى انجام كسب و كار در آن آيات مقدس ديروزند.سه نيرو» بصورت جداكانه و نيز مشتركك» شركتهاى امروزى را به كونه 
اى روز افزون به سرزمينى هدايت مى كنند كه به جشم مديران و دست اند ركاران آنها هراس انككيز ونا آشنا مى نمايد. اين 
نيروهاى سه كانه: مشتريانء رقباء و دكرركونيها هستند. اينها نامها و عنوانهاى تازه اى نيستند ولى عملكرد آنها با كذشته بسيار 
مغاوت داشعه و يروش + كر كرون شده اسث مقتريان دك ركون شده اتدايتكك كمشعريان به سق العحاب خوه كاه كشيه اند ذيكر 
مانند موجوداتى كه همه از يكك قالب بيرون آمده باشند رفتار نمى كنند. خريداران» جه فردى و جه سازمانى» خواستار ف رآورده ها و 
ص ل دب ا ا سر 
«اين مشترى» سرو كار دارند كه به امكان ارضاء خواسته ها و سليقه خودآ كاه است.يكى از دلايل اصلى توانمندى مشتريان» بهره 
يابى از اطلاعات كسترده و در دسترس مى باشد.كوتاه سخن اينكه؛ بجاى بازار انبوه رو به كسترش دهه هاى 198١٠‏ تا ١907١‏ 
ميلادى» توجه شركت ها اينكك به سوى مث مشتريان- جه فردى و جه صنعتى» مى باشد. مشتريانى كه مى دانند جه مى خواهند, جه 
بهائى بايد براى آن بيردازند» و جكونه آن را با توجه به نيازهاى خود مى يذيرند. جنين مشتريان» نيازمند روى آوردن به شركت 
هائى نيستند كه اين دك ركونيهاى رم دهنده را نشناخته و به آنها بى توجهند.رقابت تنكاتنكدومين نيرو رقابت است, كه در كذشته 
بسيار آسان بود؛ هر شركتى كه توان عرضه كالا و يا خدمتى قابل قبول را با بهائى مناسب ببازار داشت, مشتريانش موجود بودند. 
اينكك نه تنها رقيبان فراوانترند» بلكه كوناكونى آنها نيز بسيار جشمكير است.د كر كونى ها ييوسته اندسومين نيروى كارساز در 
سرنوشت شركتهاء د كركونى مى باشد. ما در خصوص د كركونيهائى كه در رفتار مشتريان و روشهاى رقابت يبدا شده است سخن 
كفتيم» ولى بايد دانست كه طبيعت خود د كركونى هم تغيبر يافته» و اكنون دكركونى بصورت امرى فراكير و يايا درآمده است. 
دك ركونيهاى بى در بى اينكك عادى جلوه مى كنند.از اينها كذشتهء جريان دك ركونى نيز بسيار شتابان كشته است. با جهانى شدن 
اقتصاد.ه شركت ها با رقيبان فراوانترى روبرويند كه هر كدام ممكنست ييوسته خدمات و كالاهاى تازه ترى به بازارها عرضه كنند. 
شتاب روز افزون دكركونيهاى فن آورى هم نوآورى ها را آسانتر كرده است.موضوع مهم ديكر اينكه شركت ها بايد در يكك 
زمان جشم به جندين سو داشته باشندن.د كر كونيهائى كه ممكنست مايه شكست شركت ها شوند از آن كونه اند كه در جائى بيرون 
از حوزه ديد و انتظار مسئولان اتفاق مى افتند» و همين نقاط كور منبع يبيش آمدن جنين دكركونيهائى در دنياى ير تلاطم كسب و 
كار امروزى مى باشد.بنابراين» هسته مركزى يبام ما در اين كتاب جنين است: براى شركت ها ديكر سودمند و ضرورى نيست تا كار 
و ا ا 
توانمندى همجون مشتريانء رقباء و دكركونيها مى باشد» ديككر كارساز نبوده و منسوخ است. شركت ها بايستى اينكك ب ر كرد محور 
فرآيند ها سازمانى شوند.اين بيانيه اى است كه باندازه انديشه هاى آدام اسميت در زمان خودشء انقلابى و دور از دسترس مى 
نمايد. مديرانى كه نظريه «سازمانهاى فرايندكرا» را شناخته و يذيرفته اند» راه شركت هاى خود بسوى آينده اى بيروزمند را كشوده 
و هموار كرده اند. آنان كه جنين نمى كنند» از كاروان عقب خواهند ماند.مشكل دنياى كسب و كار اينستكه با شركتهائى كه در 
سده نوزدهم براى كار ييروزمندانه در سده بيستم بوجود آمده اندء يا به سده بيست و يكم ميككذارد.ما به جيزى كاملا متفاوت 
نيازمنديم.بخش دوممهندسى دوباره- تنها تنها راه دك ركونيهنكاميكه از ما خواسته مى شود تا تعريف كوتاهى از «مهندسى دوباره ») 
بعمل آوريمء ياسخ مى دهيم كه به معنى «همه جيز را از نو آغاز كردن» است.مهندسى دوباره به معنى تركك نمودن روش هاى ديريا 
وكهن و ذستيابى نه روكن هاي تازة است كه برا يفرآوركن كالاها و خداماتث شركت واتقال جيرى ارزتده نه مشترى: 
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لازمند.مهندسى دوباره يكك شركت, بمعناى كنار كذاشتن سيستم موجود و بريا كردن نظامى نوين است. نيازمند بازكشت به آغاز 
كار و ابداع روش ها و راههاى بهترى براى انجام آنست.يكك شركت حككونه كسب و كار خود را دوباره مهندسى و طراحى مى 
كند؟ اين كار از كجا آغاز مى شود؟ جه كسانى د ركير مسأله خواهند شد؟ انديشه دك ركونى بنيانى از كجا سرجشمه كرفته 
است؟تعريف رسمى مهندسى دوبارهبا تعريف جامعترى آغاز كنيم؛ «مهندسى دوباره بصورت مناسب عبارتست از: باز انديشى 
بنيادين و طراحى نو و ريشه اى فرآيندهاء براى دستيابى به بهبود و يبيشرفتى شكفت انككيز در معيارهاى حساس امروزيف همجون 
قيمت» كيفيت» خدمات, و سرعت.» در اين تعريف جهار وازه كليدى وجود دارد.وازه كليديبهنكام اجراى مهندسى دوباره» دست 
اندر كاران بايستى يرسشهائى بسيار ابتدائى مانند «ما جرا اينكارها را انجام مى دهيم؟) و يا «جرا كارهايمان را اينكونه كه هست 
انجام مى دهيم؟) در خصوص شركتهايشان مطرح نمايند. اينكونه يرسشهائى ابتدائى و بنيادين» كا ركنان را وادار مى كند تا به كنه 
مطلبء مقررات نانوشته؛ و فرض هائى كه بوجود آورنده آنها مى باشند» توجه نمايند.وازه كليدى: ريشه ايوازه كليدى دوم 
تعريفمان «راديكال» به معنى ريشه اى مى باشد. بنابراين طراحى ريشه اى يعنى كارى را از بن و دوباره طراحى كردن. ايجاد 
دك ركونيهاى سطحى و سازكار با ساختار موجود كافى نيست. بايستى كهنه ها را دور ريخت و طرحى نوء كاملا جدا از ساختار و 
روش هاى جارىء ابداع نمود. مهندسى دوباره؛ بريا كردن شركتى جديد و نو را در نظر دارد» نه بهسازى, اصلاح, و بهبود وضع 
موشوفوارة كدف شكقت الكرنيندسى دوباره ستخن از افزايين خداشنيه سود و نا بفيوة شين قدارة تخد وستيابى به جوشي 
شكفت انكيز و جشم كير است.هنكاميكه يكك انفجار و خانه تكانى زرف مورد نظر باشدء بايد بسراغ مهندسى دوباره رفت. بهبود 
نسبى» به جرخشى ظريف نيازمند است؛ ولى جهش شكفت انككيز بايد كهنه ها را به باد داده و جيزى كاملا نو به جاى آنها بنشاند.ما 
از تجربه هايمان ديافته ايم كه سه كونه از شركت ها به مهندسى دوباره دست زده اند. نخستء آنها كه در مشكلات زرف و جدى 
غوطه ورند و جاره اى ديككر وجود ندارد.دومين كروه» شركت هائى هستند كه هنوز با مشكلات بزركك دست به كريبان نشده اندء 
ولى مديريت آينده نكر آنها خطر را از دور احساسا مى كند.كونه سوم از شكت هائى كه به مهندسى دوباره سازمان خود مى 
يردازند آنهائى هستند كه در وضعيتى بسيار عالى قرار دارند. در حال و افق آينده آنها نشكلاتى به جشم نمى خوردء ولى مديريت 
اين كونه شركت ها از بلند همتى و يشتكار بسيار بالائى برخوردار است.ما كاهى وضعيت اين سه كونه شركت ها را جنين شرح مى 
دهيم: كروه نخستين آنهائى هستند كه درمانده اند» سرشان به ديوار روبرو برخورد كرده و زخمى و خونين بر زمين افتاده اند. كروه 
دوم با سرعت عالى در حال رانندكى مى باشند» ولى در نور بالاى جراغها واز دور جيزى را تشخيص مى دهند كه بسوى آنها بيش 
مى آيدء آيا ممكنست كه مانعى باشد؟ كروه سوم آنهائى هستند كه در يكك بعدازظهر روشن و دل انكيز با خودرو بككردش مى 
روند و هيج مانعى در راهشان وجود ندارد. با خود مى كويند جه روز زيبائى است! و تصميم مى كيرند تا بياده شده و ديوارى در 
برابر ديكران بريا كنند واز ورود آنها به اين بهشت برين جلوكيرى نمايند.وازه كليدى: فرآيندجهارمين وازه كليدى در تعريف 
مهندسى دوباره «ف رآ يند» است. هر جند اين وازه مهمترين نقش را ددر تعريف ما دارد» بهمان نسبت براى بيشتر مديرات بز ركترين 
دردسرها را بهمراه مى آورد. بيشتر دست اندر كاران دنياى كسب و كار تا كنون «فرآ يندكرا» نبوده اند. توجه آنها به وظيفه» شغل 
هاء افراد. و ساختار ها معطوف است. و به فرآيندها عنايتى ندارند.از ديد كاه ما فرآيند كار» مجموعه كامهائى است كه يكك يا جند 
«درونداد) را بكار كرفته و «بروندادى» مى آفرينند كه براى مشترى سودمند و خواستنى است.بر يايه نظريه آدام اسميت و بخش 
بخش نمودن هر كار به وظيفه هاى ساده. و واكذار نمودن هر وظيفه به يكك متخصصء شركت ها و مديرانشان ناجارند تا بجاى 
فرايند كلى كارء به وظيفه هاى جداكانه توجه نمايند. به دريافت درخواست و نحوه تنظيم آن» جمع و جور كردن كلا در انبار و 
مانند اينها اهميت داده مى شودء ولى هدف بزركتر كه رساندن كالا به دست مشترى و سفارش دهنده استء از نظر دور مى ماند. 


يكمان هه وطيقه عاق موجوه ذرأاين فرابقد ميند ولى جشالكه كل قرايقد تبحةه كشن وده و كاله دست مشترق :رشك ]3 
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ديد كاه وى آن وظيفه هاى جداكانه كمترين ارزشى را ندارند» هر جند بسيار خوب انجام شده باشند.در اين بخش از كتاب سه 
نمونه از انجام مهندسى دوباره در سه شركت آى بى ام كريديتء فورد موتورو كداك, مطرح شده تا نشان دهنده ى جكونكى به 
كار كيرى مهندسى دوباره و بازده آن باشد.در هر مورد باز انديشى بنيادين و طراحى نوين و ريشه اى فرآ يندهاء ييشرفت و نتيجه 
بخشى شكرفى ببار آورده كه با معيارهاى حساس و سنجش يذير كنونى همجون هزينه» كيفيت» خدمات و سرعت. قابل اندازه 
كبرق كسد نكاث برسصمقه زين غود واذر همه هوردها تان دده اند كه در يكن هاى دركر كتايو نه برسي انها ونداخته شيدة 
است.فرآ يند كرائيبيشرفتهائى كه در آى بى ام كريديتء فورد؛ و كداكك بدست آمد. در سايه نككرش فرآيندى بكار» همجون اعطاء 
اعتبار» تداركات» و ساخت و توليد فرآورده؛ كه از مرزهاى سازمانى يا فراتر نهاده اند» شدنى كرديده است.بلند يروازيدر هيج 
مورد؛ بهبود نسبى بذيرفتنى نبوده است. هر سه شركت در بى نتايج شككفت انككيز بوده اند.شكستن مقرراتاين شركت ها همكى از 
روش هاى سنتى كهن بريده و به مهندسى دوباره فرآ يندهاى خود يرداختن. فرضها تخصصى كردن وظايفء بخش كردن كارء و 
زمانبندى هاى جارىء, آزادانه كنار كذاشته شدند.بهره كيرى سازنده از تكنولوزى اطلاعاتيعاملى كه امكان شكستن مقررات كهنه و 
آفريتش فر ندهائ تازه رابه اين شركت هاداد همانا بهره كيرئ از تكولوزى اطلاعاتى ثوين بوذ:ابا كمكك اين ابزارء شركتها 
توانستند تا كارهاى خود را بكونه كاملا تازه سازمان داده و انجام دهند.مهندسى دوباره را بهتر بشناسيم. مهندسى دوباره - آغازى 
نو مهندسى دوباره آغازى تازه است. بر زمينه اى خالى و بكر. هدفش مردود نمودن دانش سنتى كار و فرض هاى كهن همراه با آن 
مى باشد. در بى ابداع رهيافت تازه اى براى ساختن فرايند كار است كه با كذشته بيوستككى نداشته و يا بيوندش بسيار اندكك باشد. 
هدف بنيادين مهندسى دوباره» واكون كردن انديشه هاى ناشى از انقلاب صنعتى است. مهندسى دوباره» فرض هائى را كه بر يايه 
«آيه هاى مقدس آدام اسميت» شكل كرفته اند» براى امروز بى اعتبار مى داند. ديكر نمى توان به تقسيم كارء مقياس توليد. ساختار 
هرمى و كنترل» و جيزهاى ديككر وابسته بدانها كه بدوران ابتدائى يبيشرفت اقتصادى تعلق دارند» دل بست. مهندسى دوباره در 
جستجوى الككوى تازه اى برا يسازماندهى كار مى باشد. روش هاى سنتىء ديككر كاربردى ندارند. مهندسى دوباره» طرحى نو و 
آغازى دوباره است. از زبان حافظ آسمانى مانبيا تا كل برافشانيم و مى در ساغر اندازيم فلك را سقف بشكافيم و 
طرحى نو در اندازيمبخش سومبازانديشى در فرآيند كسب و كارالكوى صنعتى كهن براين فرض بنيان يافته اند كه «كاركران 
مهارت اندكى دارند» و زمان و ظرفيت آموزشى آنها نيز اندكك استء بنابراين بايستى كارها و وظيفه ها بسيار ساده باشد.) آدام 
اسنميث تاكبد هى كناد كه انسان ها هنكام بالأترين كارآثى را دارند كه وظيفه ميحذود و آسان به آنها واكذار شوذ.در مهتدسى 
دوباره ما با اساس الككوى صنعتى به مخالفت برخاسته ايم. ما مى كوئيم كه براى دستيابى به نيازهاى امروزى» همجون كيفيت برترء 
خدمات, انعطاف يذيرىء و هزينه يائين» بايستى فرآ يندها را ساده كنيم. اين ساده جوثى تاثيرهاى فراوانى بر طراحى فرآيندها و 
شكل كيرى سازمانها خواهد داشت.اينكك ياره اى از وجوه مشترك, همكونيهاء و ويزكى هائى را كه در فرآيند مهندسى دوباره 
شركت ها بفراوانى ديده شده اند در زير مى آوريم:-جندين شغل يكى شوندبازده فرآيندهاى يكيارجه شده» كاركنان و تيمهاى 
كار كفا سيار سشتمكر غواهد بود حدق سك بدسك شدخ كان موحت يشكرق]ذ اشعاء تاصيره و ذوبازة كازق من شوة. 
يكيارجه شدن فرآيندهاء هزينه بالاسرى و ادارى را نيز تا اندازه زيادى كاسته است.تصميم كيرى با كاركنان استمراحل موجود در 
يك فرآيند بكونه طبيعى ترى انجام مى شوند.مهندسى دوباره فرآ يندهاء آنها را از فرمان خودكامه روش مرحله اى كار رها ساخته 
است. اينكك به جاى دستورهاى ساختككى واز بيش نهاده رعايت كامهاء روند طبيعى بيشرفت كار حاكم است.بيروى نكردن از 
روش مرحله اى سنتى از دو سو موجب سرعت در كار مى شود. نخست اينكه جنديد مرحله همزمان ييش مى روند. دوم اينكه 
حذف زمانهاى تلف شده ميان يايان يكك مرحله و آغاز مرحله بعدء از بيش آمدن تغييراتى كه رخداد آنها مايه ايجاد ناهماهنكى 


بين مراحل مى شود.ء جل وكيرى خواهد نمود. در نتيجه دوباره كارى هائى كه خود از عوامل تاخير هستند» كمتر روى خواهند 
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داد.فر ايند ها جند رويه هستند. جهارمين وي كَى مشترك سازمانهائى را كه به مهندسى دوباره دست زهده اند مى توان «يايان يكسان 
سازى» عتوان: دادافر اابتدشاق سنس ويكسان كر تعيولا سيان يعد من شوقد: زيرا باست عه نيه هاف :ريدو درشت كان راذز 
نظر كرفته و برا يآنها راه حلى داشته باشند. برعكس انها فر يند هاى جند رويه » بسيار ساده و روشن هستند. زيرا هر حالتى ويزه 
مواردى است كه براى آن در نظر كرفته اند. در اينجا ذيكر مواره خاصن و اسشاتى وجره ندارد.كار در واحدى كه منطقى تر است 
انجام مى شود. ويزْكى ينجمء عبور كار از مرزهاى سازمانى است.در يرتو مهندسى دوباره» ارتباط 0 
دك ركون مى شود. انجام كارء مرزهاى سازمانى را در نورديده و آنجائى قرار مى كيرد كه بهتر صورت يذيرد. بيشتر كارهاى 
سازمانها كه در نهائى يكك كاسه شوند. جابجا نمودن محل انجام كارها وراى مرزهاى سازمانىء نياز به يكك كاسه و ا كردن 
را برطرف ميكند.بازرسى و كنترل كاسته مى شود.يكى ديكر از وظايف غير مولد سازمانى كه با مهندسى دوباره به كمترين حد مى 
رسدء بازرسى و كنترل است.بازرسى و كتترل نياز به زمان و نيروى كار دارد. كاهى زمان اين كارها از زمان خريد كالا افزونتر مى 
شود و حتى ممكنست كه هزينه آن نيزاز بهاى اصلى كالا فراتر رود.مهندسى دوباره» به رهيافت معتدلترى توجه دارد. بجاى كنترل 
دقيق كارهاى در حال اجراء به بازرسى انبوه و نهائى يرداخته و موارد جزئى را ناديده مى كيرد. اين نظام بازرسى و كنترل» بيش از 
يبشكيرى از موارد خلافء با كاستن شكفت انككيز هزينه به هدف نهائى كنترل كمكك مى نمايد.موارد اختلاف به يائين ترين حد 
مى وسد.يكك يديكر أز امتبازهاى مهندسئ دوبارة» كاسقق از موارد حل تلاق اسث. در اين قفرا ينده ثماس :ها ودريافت استاة 
كوناكون از بيرون به كمترين اندازه مى رسد ودر نتيجه امكان ايجاد اختلاف و برخورد كمتر است.مديران كار كشابكار كرفتن 
فردى كه مى توان «مدير كاركشا» ناميدء از ديكّر امتيازهاى مهندسى دوباره مى باشد. اينكار هنكامى ضرورى است كه فرايند بسيار 
كسترده بوده و انجام همه مراحل آن از عهده يكك فرد ويا يكك تيم كوجكك بر نيايد. در اين حالت «مدير كار كشا) بين مشترى و 
فرايند همجون «مياندار» عمل نموده و جنان مى نماياند كه مسئوليت كل فرآيند با او استء هر جند در واقع جنين نباشد. مدير ياد 
شده براى اجراى نقش خود كه ياسخكوئى به مشترى و نيز رفع مشكلات مى باشدء نياز به دسترسى به كل سيستم هاى اطلاعاتى؛ و 
اختيار تماس با همه مجريان فرايند را دارد.ت ركيب تم ركز و تمركز زدائى متداول استشركت هائى كه به مهندسى دوباره سازمان 
دست زده اند توان بهم آميختن و بهره كيرى از امتيازهاى هر دو دنياى متمركز و غير متمركزدر يكك فرآ يند را يافته اند.فن آورى 
الحا ساد ات جو وس سا ال يو 0 
شق يايكاء كامو تر باذاشهة ن همه اطلاعات موجود و جارى در شركت. مزاياى سازمانهاى متمركز را به ارمغان مى 
آورد.بخش جهارمدنياى نوين كارمهندسى دوباره شامل د كركونى بنيادين فرآ يندهاى كارى هر سازمان است. ولى هنكاميكه كار 
باطراحى مجدد فرآيندها آغاز شود» در همانجا و بخشهاى سازمان» و در حقيقت بر همه آنها تاثير زرفى خواهد كداشية ت. اكنون 
جكونكى اين د كركونيها را در سازمانى كه به مهندسى دوباره دست زده استء از نزديكك بررسى مى كنيم.واحدهاى كارى از 
«اداره هاى تخصصى' به «تيم هاى فرا يندى» تبديل شوند.شركتهائى كه خود را از نو طراحى مى كنند» در حقيقت بخشهاى مختلف 
كار را كه آدام اسميت و هنرى فورد بصورت اجزاء ريز درآورده بودندء دوباره به كرد هم مى آورند. در ساختار تازه» تيمهاى 
ف رآ يندىء يعنى كروهى از كاركنان كه انجام كل كارى را بعهده دارند» بشكل منطقى سازماندهى مى كردند. 7 تيم هاى فرايندى از 
نمايند كان ادارات تخصصى د ركير» تشكيل نشده؛ بلكه خود جانشين ساختار ادارى كهن مى شوند. هر جند كه تيمهاى فر آيندى 
انواع كوناكون دارند» منظور ما از اين وازه جيزى تكك و ويزكى مشترك تيم ها مى باشد. تيمهاى فراندى كوناكوندء واقعى ترين 
آنهاء هر جه بيشتر به طبيعت كارى كه بايد انجام شود نزديكك هستند. يكك نوع از تيمهاى فرايندى راء ١تيم‏ كاركشا ناميده ايم. 
كروهى از كاركنان با مهارت هاى مختلف كرد هم مى آيند تا كارهائى عادى» تكرار شونده و يكسان را انجام دهند. كونه ديكرى 


از تيم هاى فرآ يندى» عمرى كوتاه تر داشته و براى انجام كارهاى اتفاقى تشكيل مى شوند. ما بر آنها نام «تيم هاى ويزه) نهاده ايم. 
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كارشناسان مختلف همكارى خود را بر روى تكميل يكك طرح آغاز مى كنند و در يايان كار تيم منحل شده و اعضاء ان به برنامه 
هاى ديكرى مشغول مى شوند. ياره اى از كارشماسان ممكنست كه همزمان در دو يا جند تيم عضو بوده و وقت خود را بين آنها 
تقسيم و تنظيم كنند.در نوع سوم از تيم هاى فرآيندى» بجاى كرد آوردن كارشناسان در يكك تيم» همه كارشناسان آموزش عمومى 
مى بينند. سيس اين كارشناسان به يارى يكك سيستم كامبيوترى مركزىء هر كدام بانجام كل كار مى يردازند. يكك كروه كوجكك 
بسيار خبره نيز تشكيل مى شود تا در مواقع استثنائى به كمكك كارشناسان بيردازد.به اين تيم هاى يكك نفره «كاركنان كار كشا» مى 
نامند.شغلها از يكك «وظيفه سادها» به «كارهاى جند سويه» تبديل مى شوند.اعضاء تيمهاى فرآيندى كه بجاى مسئوليت وظيفه هاى 
معين» بكونه كروهى مسئول تكميل يكك كار هستند, از ديد كاه ديكرى به آن نككاه مى كنند. آنها به انجام كل كارء و نه تكه هاى 
كوجكى از آنء توجه داشته و احساس مسئوليت مى كنند. هر جند كه هركدام از اعضاء تيم مهارت ها و توانائيهاى ويزه خود را 
بكازاني كرك هولق خطارظ عدا عشده ا در فاق الما وسو دذازد. الها حر عسد #سمعهر عوريافذه أسعاق باتحفهاق كار را 
دارند» و از همه مهمتر اينكه كار هر فرد براى كل» داراى ارزش است.در مهندسى دوباره وقت كاركنان به انجام كارهاى واقعى 
صرف مى شود واز كارهاى غير سازنده مثل بازرسىء انتظار و... مى كاهد.از آنجائيكه يس از مهندسى دوباره فر آيندهاء كارهاى 
غير سازنده كاهش مى يابد و كا ركنان بانجام كارهاى واقعى مى يردازند» ارزش كارشان براى سازمان بسيار بالاتر رفته و در نتيجه 
خودشان نيز از اين بازده بالا بهره مند مى شوند.مهندسى دوباره فرآ يندهاء رضايت شغلى را نيز با خود به همراه مى آورد. زيرا 
كاركنان نتيجه كار خود را به جشم ديده و كارى را تكميل مى كنند كه براى مشتريان بيشترى داراى ارزش و اهميت است.نقش 
افراد از «كنترل شده» به «داراى اختيار)» مى كرايد.ش ركتهائى كه به مهندسى دوباره خود دست زده اند كا ركنانى را نيازمندند كه 
بتوانند راه و مقررات براى خود را بوجود آورند. مديريتى كه تيمى را به انجام كلى كارى مى كمارد. بايستى اختيار تصميم 
كيريهاى لازم را نيز به آنها بدهد.داشتن اختيار» لازمه كار در سازمانهاى نوين است. كاركنان تيمهاى فرآيندى نه تنها اختيار دارند» 
بلكه از ايشان خواسته مى شود تا انديشه» قضاوت» تصميم كيرى و دخالت خود را بكار برند.بدون اختيار دادن به كاركنان» نمى 
توان ف رآ يندى را مهندسى دوباره نمود. بنابراين اكنون لا-زم است تا شركت ها در استخدام هاى خود معيارهاى ديكرى افزون بر 
تحصيلات» تجربه» و مهارت نيز در نظر داشته باشند» شخصيت آنها هم اينكك عامل مهمى است.انجام كار بجاى ١آموزش»‏ به 


«دانش» نيازمند است.همانكونه كه مهندسى دوباره فرآيند كارهاء افراد را از بيروى كوركورانه از مقررات معاف مى دارد. از آنها 


كه بتوانند از عهده جنين مسئوليت مهمى برآيند.ياد كيرى يبوسته در طول زندكى كاركنان» خواسته و هدف شركت هائى است كه 
به مهندسى دوباره خود يرداخته اند.معيار عملكرد است و ياداشها بجاى «فعاليت» به «نتيجه) داده مى شوند.در شركت هائى كه 
مهندسى دوباره شده اند» حجم كارهاى ميانى و كاغذ بازى به حساب نمى آيند. بلكه شمار كارهاى انجام شده؛ كيفيت آنهاء و 
رضايتمندى مشتريان كه از راه نظر سنجيها كسب مى شود. داراى ارزش است. در اين نظام كه كاركنان به تكميل فرآند كل كار 
مشغولند» شركتها مى توانند بازده آنها را سنجيده و بر يايه ارزشى كه توليد كرده اند» ياداش آنها را بيردازد.مهندسى دوباره؛» 
شركتها را واداشته است تا در ياره اى از مقررات يرداختها و ياداشها تجديد نظر كنند.باره اى از فرض هاى شركت هاى سنتى» مانند 
يرداخت به خاطر ارشديت» يرداخت بر يايه حضور در محل كارء و يرداخت اضافه حقوق در نتيجه كذشت يكسالء تركك شده 
اند.در مهندسى دوباره شركت هاء تكميل كار و سهم هر يكك از كاركنان در آنء يايه يرداخت و ياداشها مى باشد.در شركتهائى كه 
مهندسى دوباره شده اند» عملكرد هاى ارزش ساز اندازه كيرى مى شوندء و ياداش ها و جبران ها نيز بر بايه آنهاست.«توانائيها» به 
جاى «طرز كار» معيار يبشرفت قرار مى كيرند.در يرتو مهندسى دوباره» بين طرز كار و دادن ترفيع جدائى برقرار شده است. بيشرفت 


سازمانى بايد بر يايه توانائيها صورت يذيرد و نه طرز كار خوبء زيرا ترفيع يكك د كركونى است نبايد آنرا ياداش به حساب 
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آورد.ارزشها از حالت «حفظ منافع شركت» به «بهره ورى» كرايش يافته اند.د كر كونيهاى ناشى از مهندسى دوباره» در فرهنكك 
شركتها نيز بهمان زرفى ساختار آنهاست. اينكك از كاركنان خواسته مى شود باور كنند كه بجاى رؤسا براى مشتريان كار مى 
كنند.ارزشهاى فرهنككّى در ياره اى از شركت هاى سنتىء برخاسته از نظام مديريتى بخش شده است كه توجه آن به عملكرد 
كدشهه اعسال كفترل» و رضات سلمله نراقي ادارف من باش نطيق فر شك مدير يث ورعيرى قتركت راوامن كارد فاه 
ارزشهائى همانند آنجه در بى مى آيد بها دهند:- كارفرما حقوق مرا مى دهد: با همه كفتكوهائى كه درباره خدمت به مشتريان مى 
شودء هدف واقعى بايد راضى نككّه داشتن رؤسا باشد.- من تنها دندانه اى از جرخ هستم: بهترين راه و روش اينست كه سرم را بزير 
افكنده و كرد و خاكى بيا نكنم.- هر جه زير دستان من بيشتر باشندء اهميتم بيشتر خواهد بود: برنده كسى است كه اميراتورى 
بز ركترى دارد.- فردا نيز دقيقا مانند امروز مى باشد: همواره جنين بوده است.مشكل اينستكه جنين ارزشها و اعتقاداتى توان بهتر 
نمودن عملكرد سازمانهاى مشترى كرا را ندارند. آنها با فرآيندهاى نوينى كه در يرتو مهندسى دوباره آفريده شده ان» همخوانى 
نداشته و تا زمانيكه د كركون نشوندء فر يندهاى تازه هرجند هم عالى طراحى شده باشد نتيجه دلخواهى ببار نخواهند آورد. در 
مهندسى دوباره؛ دك ركونى ارزشهاى كهن همسنكك دك ركون كردن فرآيندها مهمند.در سازمانهاى كه به مهندسى دوباره دست 
زده استء كاركنان بايد باورهائى مانند آنجه در زير مى آيد داشته باشند:- حقوق ما از مشتريان است: بايد آنجه را مايه خوشنودى 
ايشان مى شود. انجام دهيم.- همه كارهاى اين سازمان ضرورى و مهمند: من نبايد در هيج مورد بى تفاوت باشم.- تنها در محل 
كار حاضر شدن كمكى نمى كند: من حقوق مى كيرم كه ارزشى بيافرينم.- هركس بنوبه خود مسئول كل است: من بايد مشكلات 
رااز آن خود دانسته و در حل آنها بكوشم.- من عضو تيم هستم: ما با هم برنده مى شويم و يا مى بازيم.- كسى نمى داند فردا جه 
بيش مى آيد بيوسته وظيفه منست.- مديران از «رئيس به «مربى» تبديل مى شوند.ساختار سازمانى از «هرم كونكى» به ٠كسترده‏ و 
افقى» روى مى آورد.در شركت هائى كه به مهندسى دوباره دست زده اند» كار بر كرد فرآيند و تيمى كه مجرى آنند سازمان مى 
يابد» ديكر جيزى بنام خطوط فرماندهى نداريم. كاركنان با هر كس كه نياز باشد ارتباط مى كيرند و كنترل نيز بخودشان واككذار 
شده اسثددر نشيحه» آنيحه از ساعشار سازمانى بس ال مهتدسى ذوبارة» باقئ مئ مائد؛ افقى و كستردة اسث: زيرا كازها توسط 
كاركنانى كه عمدتا همسنكك بوده و با اختيارات فراوان و يشتيبانى تنها جند سريرست مشغولندء انجام مى شود. كفتيم تنها جند 
سريرستء زيرا مديرى كه در كذشته مى توانست دست بالا شش وو يا هفت نفر را اداره كند. اكئون توان مربى كرى سى نفر و 
بيشتر را خواهد داشت. در معيار يكك سريرست به هفت كاركنء سازمان خود بخود شكل هرمى بيدا مى كندء ولى جنانكه يكنفر به 
سى نفر باشد» بسيار ازاين شكل بدور است.مديران بجاى «ثبت امتيازها» به «رهبرى)» مى يردازند.مديران بايستى رهبرانى باشند كه با 
كفتار و رفتار خودء توان نفوذ در كاركنان و جا انداختن ارزشها و اعتقادات در ايشان را داشته باشند.مديران بدون كنترل مستقيم 
كاركنان» مسئول عملكرد كلى مهندسى دوباره فرآيندها هستند. افراد» نسبتا مستقل و با راهنمائى مربيان بكار مشغولند. وظيفه 
مديران ارشد اينست كه در طراحى و آماده كردن زمينه درست انجام كار و برقرارى سيستم مديريتى ياداش دهى به كاركنان» 
بكوشند.د كركونيهائى را كه در يرتو مهندسى دوباره در يكك شركت رخ مى دهدء مى توان جنين خلا-صه كرد: ماهيت كار و 
شاغلين آنها بروشنى تغيير مى كند. روابط كاركنان و مديران» طرز كار افراد» روشهاى ارزيابى كاركنان» نقش مديران و مديران 
ارشد» و حتى آنجه در انديشه كا ركنان مى كذردء به زرفى د كركون مى شود. كوتاه سخن اينكه مهندسى دوباره فرآيند كار» همه 
اركان شركت را دكركون مى كند. زيرا تمام جنبه هاى از جمله افراد» كارهاء مديريت» و ارزشها بهم يبوسته اند. ما اين ويكى را 
جهار كوشه سازواره كسب و كار مى ناميم.لوزى سازواره (سيستم) كار: بخش ينجمنقش سازنده تكنولوزى اطلاعاتبهره كيرى از 
تكنولوزى اطلاعات بعنوان دستيار و آسان كننده كار يكى از نيازهاى اساسى مهندسى دوباره مى باشد. ولى انككونه كه در 


ديوانسالارى دولتى مرسوم شده و كامييوتر را در جهار جوب نظام موجود به جنكك مشكلات مى فرستندف مهندسى دوباره تلقى 
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نمى شود. در حقيقت» استفاده نادرست از تكنولوزىء انديشه ها و رفتار كهنه موجود را يابرجا تر كرده و سدى در برابر تفكر نوين 
و مهندسى دوباره سازمان مى كردد.بدست آوردن توان بيش بينيبكاركيرى تكنولوزى اطلاعات در روند مهندسى دوباره» نيازمند 
به تفكر استنتاجى است. بدين معنى كه نخست يكك عامل نيرومند و سازنده را بيدا كنيم وسيس به جستجوى مسأله هائى بككرديم 
كه عامل ياد شده توانائى حل آنها را دارد.اشتباه بزركك بيشتر شركت ها اينستكه تكنولوزى را با عينكك فرآيند موجود خود مى 
نكرند. آنها از خود مى يرسند «جككونه مى توانيم از توانائيهاى يكك تكنولوزى تازه براى ييشبرد, بالا بردن و بهتر كردن آنجه اكنون 
انجام مى دهيم استفاده كنيم» در حاليكه بايد جنين يرسشى را طرح نمايد «جكونه مى توانيم تكنولوزى را بكار كيريم تا آنجه را 
اكنون در توانمان نيستء انجام دهيم؟) مهندسى دوباره؛ برعكس خودكار كردن؛ در بى نوآورى مى باشد. مى خواهد تا با دستيابى 
به آخرين يافته هاى تكنولوزى به هدفهاى كاملا تازه اى برسد. يكى از دشوارترين بخشهاى مهندسى دوباره» تشخيص توانمنديهاى 
نو و بى سابقه تكنولوزى بجاى بهره كيرى از توانائيهاى شناخته شده آنست.جشم به امتيازهاى عينى و آشكار تكنولوزى داشتن 
سبب مى شود تا تنها كاربردهاى جزئى آن شناخته شده و جنبه هاى واقعا مهم دور از ديد بماند. به سادكى نمى توان از مردم يرسيد 
كه براى يكك تكنولوزى در كسب و كار خود. جه كاربردى رادارند. نخستين يرسش آنها اين خواهد بود كه جه تاثير مثبتى بر 
روند كنونى كارشان دارد. از مردم مى توان يرسيد كه آيا شير را در بطرى شيشه اى بيشتر مى يسندند و يا در ياكتهاى مخصوص. 
ياسخ آسان خواهد بود زيرا هر دو را آزموده؛ به ويزكى هاى آنها آكاهى دارند.نيروى تكنولوزى در بهسازى فرآند موجود نبوده» 
بلكه در اينستكه سازمان را به شكستن مقررات كهنه و آفرينش راههاى تازه اى برا يانجام كار توانا مى كندء و اين مفهوم مهندسى 
دوباره است.بنظر ماء شكستن قانونهاى كهنه راه تفكر استنتاجى درباره تكنولوزى را هموار مى كند. بايستى قوانين و مقررات دير 
يائى را كه با كمكك تكنولوزى مى توان كنار ككذاشت شناسائى كرده و از امكانات تازه اى كه فراهم مى آورند بهره كرفت. براى 
مثال» از تكنولوزى كنفرانس از راه دور ياد كرديم كه قانون قديمى «افراد دور دست را تنها با يذيرش هزينه و صرف وقت فراوان 
مى توان ملاقات كردا شكسته است.ياره اى از مقررات حاكم بر شركت هارا كه به كمكك تكنولوزى هاى اطلاعاتى مى توان 
شكسته و كنار كذاشتء با هم بررسى كنيم. بخشى از اينكونه تكنولوزيها قديمى و آشنا و بخشى ديكر نو و ابتكارى هستند.قانون 
كهن: اطلاعات را تنها مى توان از يكك منبع و يكبار دست آورد.تكنولوزى ويرانكر: بهره كيرى از يايككاه اطلاعاتيقانون نوين: 
اطلاعات مى تواند همزمان و در هر جا كه مورد نياز باشدء در اختيار قرار كيرد.قانون كهن: همه تصميم كيرى ها با مديران 
است.تكنولوزى ويرانكر: ابزار كمكككك به تصميم كيرى (يايكاه اطلاعاتى» نرم افزار مدل سازى»قانون نوين: تصميم كيرى بخشى 
ال كان همة كاركتان استاقائون كيهو :شما بابد جاى حيوغاتى را كه نيان دازيد يدا كنيد تكنو لوقق ويرانكر فن شتاسائى وزذيانى 
خود كار اشياء.قانون نوين: اشياء جاى خود را به شما نشان مى دهند.از نمونه هائى كه بيان كرديم» مى توان دريافت كه يبشرفت 
روز افزون تكنولوزى جككونه موجب ويرانى و شكست قانونهاى كهنه موجود در اداره كسب و كار خواهد شد.در مهندسى دوباره 
بايد دانست كه تكيه بر تكنولوزى تنهاء كافى نبوده و لازم است تا از دانسته ها بسوى ناشناخته ها شتافت. اين سفر بايد از كجا و از 
جه كسى اغاز شود؟بخش ششمجه كسى مهندسى دوباره را انجام مى دهد؟شركت خود به مهندسى دوباره دست نمى زند؛ اينكار 
جيه لاني اام كر بت كيان "كه مد ميعد يل فونازه رداك اقل شالع واذايكن شع هافق صو رك مسقل وماق كن 
بوده ايم *:رهبر- يكى از مديران ارشد كه اجازه كار و يشتيبانى از آنرا عهده دار مى شود ©.صاحب كار- يكنفر مدير كه 
مسئول فرآيند و كوششهائى است كه براى مهندسى دوباره آن صورت مى كيرد .تيم مهندسى دوباره- كروهى از كاركنان كه 
به شناسائى جنبه هاى كونا كون فرآيند كنونى و طراحى و اجراى مهندسى دوباره آن كماشته مى شوند ©.كميته ييشبرد- جند تن 
از مديران خبره كه اركان خط دهى و نظارت بر ييشرفت كارند ©.امير مهندسى دوباره- فردى كه مسئول آماده كردن روش ها و 


ايزار مهندسى دوباره در سطح شركت وايجاد هماهنكى ميان يروزه هاى جداكانه ايست كه در اين زمينه انجام مى يذيرد.در يكك 
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حالت دلخواه. رابطه نقشهاى ياد شده جنين است: رهبر» صاحب كار را بر مى كزيند. او نيز با كمكك امير و يشتيبانى كميته بيشبرد» 
به كزينش اعضاء تيم و اجراى مهندسى دوباره فر يند خواهد يرداخت.رهبراين فرد مجوز لازم را داده و انجام مهندسى دوباره را 
ممكن مى سازد. او از ارشد ترين مقامات شركت است كه اختيار زير و رو كردن سازمان را داشته و بدان اندازه بر كاركنان نفوذ 
دارد كه مى تواند انها را به يذيرش آثار ويرانكرى تشكيلات كنونى در نتيجه مهندسى دوباره فرآيندهاء وادارد.رهبر مهندسى 
دوباره معمولا «بركماشته) نمى شود, بلكه فردى است كه به خاطر مسئوليت بالائى كه دارد جنين احساس مى كند كه بايد شركت 
رااز كرداب نابودى نجات داده و آنرا از نو بيافريند.نقش آغازين رهبر «الهام بخشى» و «انكيزش» است.رهبر مشكل كشاى اصلى 
مى باشد. انتخاب مديران صاحب فرآيند» ارزيابى كار و ياداش دهى به آنها با اوست. ديد كاه ها و معيارهاى سنجش را وى تعيين 
مى كندء و از طريق مديرانى كه بركزيده است آنها را به همه دست اندر كاران منتقل مى نمايد.رهبر همجنين بايستى محيط انجام 
مهندسى دوباره را آماده نمايد. رهبر مهندسى فرآيندها بايستى طبيعتا رهبر باشد. ما جنين شخسى را آن كس نمى دانيم كه ديكران 
را به انجام خواسته هاى خود مجبور مى كندء بلكه فردى است كه ديككران را وا ميدارد تا انديشه هاى او را بخواهند و با رغبت 
بيذي رند.حضرت موسىء نمونه جنين رهبر الهام بخشى مى باشد.ناكامى بيشتر كوششهاى مهندسى دوباره سازمانهاء ناشى از كوتاهيها 
و شكست رهبرى است.صاحبكارصاحب كارء كه مسئول انجام مهندسى دوباره در فرآيند مشخصى مى شودهء بايستى از مديران رده 
بالاى صفء و داراى احترام و نفوذ در شركت باشد. در حاليكه كار رهبرء براه انداختن كلى مهندسى دوباره استء وظيفه صاحب 
كار اجراى جزئى و دقيق برنامه در يكك بخش معين مى باشد. شهرتء عملكرد؛ و امتيازهاى وى يشتوانه ييشرفت كار خواهد 
بود.رهبر يس از شناسائى فرآيند و مرزهاى آنء صاحبكارى را بر مى كزيند تا اجراى مهندسى دوباره را عهده دار شود.صاحب كار 
مجرى مستقيم فعاليتها نبوده» بلكه ناظر اجراى آنها خواهد بود. او بايستى به تشكيل تيم عملياتى مبادرت كرده و ابزار و منابع مورد 
نباز ايشان را آماذة تمابية: يشيرد كارها ذو «<يواسازى شركت و جلت ممكارى ذيكر مديرائى كديا ميتدسى دؤبازة فر بنك ييوتد 
مى يابند نيز از وظايف صاحب كار است.وظيفه عمده ديككر صاحب كارء انككيزش» تشويق و راهنمائى اعضاء تيم مى باشد.تيم 
مهندسى دوبارهكار واقعى مهندسى دوباره و بار سنكين آن بر دوش اعضاء تيم مى باشد. اينها افرادى هستند كه بايد انديشه ها و 
برنامه هاى مهندسى دوباره را عرضه كرده و در بيشتر وقتها خود نيز مسئول اجراى آن مى شوند.توجه كنيد كه ما اين كروه ها را 
عملا «تيم) عنوان داده و نامهاى ديكرى مانند «كميته) را روا نيم داريم. ويزكى تيم اينست كه بايد كوجكك و اعضاء آن بين ينج تا 
ده نفر باشند» وهر تيم از دو كروه افراد درونى و بيرونى تشكيل مى شود.درونيها كسانى هستند كه وظايف موجود درون فرآيند را 
عهده دار بوده و با آنها آشنائى دارند.درونيها مى دانند كه جه جيزى بايد تغيير كند» ولى براى اقدام به د كر كونىء به عاملى نيرومند 
و ويرانكر نيازمندند كه بايد از بيرون به كمكك بيايد.بيرونيها در عملكرد و كار جارى تيم مشاركت ندارندء بنابراين مى توانند 
ديد كاه كسترده تر و هدفهاى عاليترى براى آن داشته باشند.بيرونيها جه كسانى هستند؟ بنا به تعريف آنها افرادى مى باشند كه از 
بيرون از فرآيند مى آيند. در شركت هائى كه براى نخستين بار به مهندسى دوباره فرآيندها دست مى زنند» بهتر است كه اين افراد 
از خارج سازمان تامين شوند. بيرونيها بايد شنوند كان بسيار خوبى باشندء بتوانند براحتى ارتباط برقرار كنند» دورنكر و در ياد كيرى 
بسيار با استعداد باشند. زيرا بايد در زمانهاى كوتاه و با شتاب در مورد فؤايندهاى كوناكون مطلب بياموزند. آنها بايستى داراى 
نيروى انديشه و يندار قوى باشند.جند نفر «بيرونى» براى خدمت به هر تيم ضرورى است؟ كفتكو در اين زمينه ممكنست به درازا 
بكشدء ولى به كمان ما نسبت مناسب يكك سو به سه. و دست بالا يكك به دو است.تيم مهندسى دوباره» سريرست رسمى ندارد. 
بيشتر آنها انتخاب يكنفر «كاييتان» را از سوى خود وو يا صاحب كارء سودمند مى دانند.كابيتان كه كاهى از درونيها و كاهى نيز از 
بيرونى ها مى باشد» تنها وظيفه تسهيل كار اعضاء را دارد. برنامه ريزى نشستها و يايبندى به آنهاء برنامه ريزى مرخصى هاى اعضاء 


و مانند اينها مى تواند از وظايف كابيتان باشدء ولى كار اصلى او نيز مانند ديكران عضويت و كار در تيم است.در زمينه مهندسى 
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دوباره» بيشتر سه موضوع را از ما م يبرسند: جقدر؟ تا كى؟ يس از آن جى؟منظورشان از «جقدر» اينستكه فرد بايد جه درصدى از 
وقت خود صرف كوششهاى مهندسى دوباره كند. در اين باره بايستى بسيار سختكير بود. كار ياره وقت به نتيجه نيم رسد. اعضاء 
درونى و بيرونى تيم بايد دست كم 78 درصد از وقت خود رابه اين كار اختصاص دهند. تعهدى كمتر از اين» مايه برزو مشكلات 
فراوان شده واين خطر را به همراه دارد كه بدرازا كشيدن كار سبب نابودى انديشه اصلى كردد. توصيه ما اينست كه اعضاء تيم 
بطور ٠٠١‏ درصد در كير باشند. اينكار نشانه تصميم جدى و يشتيبانى مديريت شركت از جريان مهندسى دوباره خواهد بود.تشكيل 
تيم مهندسى دوباره» يكك ماموريت نود روزه نيست. اعضاء تيم بايد تا يبدايش نشانه هاى علمى كار كه معمولا تا يكسال بدرازا مى 
كشدء به همكارى ادامه دهند. البته بهتر است كه عضويت در تيم تا يايان كار و راه افتادن نهائى فرآيند تازه» برقرار باشد. كميته 
بيشبردتشكيل كميته بيشبرد در امر مهندسى دوباره جنبه اختيارى دارد؛ و ياره اى از شركتها بدون ان عمل كرده اند. اعضاء جنين 
كميته اى كروهى از مديران ارشد شركتء به رياست رهبر مهندسى دوباره» و صاحبكاران فرآيندها هستند. تنظيم و تصويب برنامه 
راهبردى د كركونيها به عهده اين كميته است. كميته يبشبرد اولويت فرآيندها و تقسيم منابع در ميان آنها را تعيين م يكند. جنانجه 
در ميان صاحب كاران فرآيندها اختلافى يبش آيد و يا آنها و تيم هايشان با مشكلى روبرو شوند كه خود از عهده حل آن بر نيايده 
به كميته مراجعه مى نمايد. كميته بيشبرد با داشتن اختيارات و وظايفى كه تركيبى از وظايف ديوان عالى كشورء مجلس سناء و 
مؤسسه هاى خيريه استء مى تواند نقش برجسته اى در اجراى مهندسى دوباره كسترده اى در شركت دشاته باشد.امير مهندسى 
دوباره اين فرد در حكم رئيس ستاد رهبر در امر مهندسى دوباره است و زير نظر مستقيم وى كار مى كند. امير دو وظيفه اصلى را به 
عهده دارد؛ نخست يارى رساندن و يشتيبانى از صاحب كار ها و تيمهايشان بطور جداكانه. و دوم هماهنكك نمودن فعاليتهاى 
مهندسى دوباره در كل سازمان.زحمتكشان كاركاه مهندسى دوباره اينانند: رهبر» صاحبكارء تيم فرآيندى با اعضاء درون سازمانى و 
برون ساؤمائى» كميعه يبشيرد» و امير ذر بازه ا :ان شر كت ها ممكديت كه عتوائها وسعتى تققن هاف د يكرى ذاشقه باشكد» مهتدسى 
دوباره» هنر نويائى است و جاى مانور در اين ميدان فراوان است.بخش هفتمشكار فرصت هاى مناسب براى انجام مهندسى 
دوبارههدف مهندسى دوباره سازمانها نبوده» بلكه فرآيندها مى باشد.در اين بخش راهها و روش هاى شناسائى فرآيندها را نشان 
داده» و آنهائى را كه بايستى به مهندسى دوباره سيرد» معرفى خواهيم كرد. شناختن حد و مرز هر فرآيند يبيش از دست زدن به 
طراحى دوباره آنءبسيار مهم است.شركت ها همانكونه كه داراى ساخت سازمانى هستند» مى توانند نقشه فرآيندها را تهيه كنند كه 
نشان دهنده جريان كار در شركت است.براى رسم نقشه فرايندى؛ مانند ساخت سازمانى» صرف جندين ماه وقت ضرورى نيست. 
مى توان آنرا در جند هفته آماده كرد. همين زمان كوتاه نيز با سركيجه هاى و كرفتاريهاى ناشى از انديشيدن و تعيين مرزهاى 
سازمانى همراه نخواهد بود. يس از آماده شدن نقشه؛ افراد از صرف همان زمان كوتاه براى رسم آن نيز در شككفت خواهند بود 
زيرا بغايت ساده و قابل درك مى باشد. همككان خواهند كفت: «اين درست الككوى كارى است كه انجام مى دهيم! كزينش 
ف رآ يندهائى كه بايد به مهندسى دوباره آنها يرداختيس از شناسائى و به روى نقشه آوردن فرآيندهاء تصميم كيرى در انتخاى 
فر آيندى كه بايد به مهندسى دوباره سبرده شود و نيز ترتيب اين امر» كارى ساده و جزئى نيست. هيج شركتى نمى تواند همه 
ف رآ يندهاى ممتاز و سطح بالاى خود را يكباره د كركون كند. سازمانها براى اينكه معمولا از سه معيار كمكك مى كيرند: نخست» 
درجه ناكارائى- يعنى كدام فرآيندها با مشكل بسيار بزركى روبرو مى باشند؟ دوم؛ اهميت- كدام فر يندها بيشترين تاثير را بر 
مشتريان دارند؟ سوم؛ آمادكى- يعنى د كركون سازى كداميكك از ف رآ يندهاى شركت از هم اكنون بيش از ديكران امكان يذير 
است#فرآيندهاى ناكارآ: براى يافتن اينكونه ف رآ يندهاء بهترين راهنماء 1 كاهيهاى مديريت ارشد است زيرا آنها بخوبى مى دانند كه 
جه بخشى از سازمان با مشكل روبرو مى باشد. اين نشانه ها به اندازه اى روشنند كه كمتر به اشتباه كرفته مى شوند.فرآآندهاى 


مهم:اهميت و يا درجه تاثيرى كه يكك فرآيند بر مشتريان برون سازمانى دارد» دومين معيار كزينش يكك فرايند براى د كر كونى 
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زرف و روش مهندسى دوباره آنست.فرآيندهاى آماده: سومين معيار يعنى آمادكى و امكان يذيرىء توجه به جند عامل را كه 
ممكنست در بيروزى مهندسى دوباره مؤثر باشند» ضرورى مى نمايد. عواملى همجون اندازه فرآ يند» هزينه» توانمندى هاى اعضاء 
تيم مهندسى دوباره و درجه علاقه مندى صاحب كار فرآيند.شناخت و درك فرآيندهايس از كزينش فرايند مناسبء انتصاب 
صاحب كارء و تشكيل تيم مهندسى دوباره» بيش از عر اقدامى بايد به شناخت فرآيند موجود يرداخت.جنين آشنائى با يكك بررسى 
كلىء و با ديدى اجمالى از روند كارء بدست مى آيد. آنككاه مى توان با آكاهى و بينش لازم به طراحى فرآيندى كاملا تازه و ممتاز 
يرداخت.بهترين نقطه اى كه شناخت و درك فرآيند را مى توان از آنجا اآغاز نمود» مشترى مى باشدهنياز واقعى او جيست؟ آيا 
خواسته مشتريان با نيازشان يكى است؟ جه مشكلاتى دارند؟ با برونداد فرآيند ما جه مى كنند؟... از آنجائيكه مهندسى دوباره 
بوجود آوردن فرآيندى است كه نيازهاى مشترى را به بهترين صورت برآورده نمايد» شناخت نيازهاى او بسيار مهم است. شناخت و 
دركك نياز مشترى از يرسش از او بدست نخواهد آمد. زيرا آنها ياسخى را خواهند داد كه «تصور مى كنند» واقعى است.تيم 
مهندسى دوباره بايد مشترى را بهتر از خودش دركك كرده و بشناسد.راه مناسب كسب اطلاعات درباره طرز كار مشترى» مشاهده او 
در حال كار است. از آن بهترء مشاركت در كار وى مى باشد.هنكاميكه اعضاء تيم به نياز واقعى مشترى بى بردند» مى توانند آنرا با 
عملكرد كنونى فرآيند سنجيده وازاين راه خود فرآيند را شناخته و دركك كنند.هدف» درك «جه) و «جرااى فرايند است. زيرا به 
هنكام طراحى فرآيند تازه» اعضاء تيم به «جكونه) كار كردن فرآيند كنونى توجهى ندارند. با دانستن جه جيز و جراء كار طراحى 
آغاز مى شود.ييش از ختم سخن در اين زمينه» يكك توصيه ديكر به تيم مهندسى دوباره مى توان نمود و آن توجه به عملكرد ديكر 
ش ركتهائى است كه جنين كارى را با بيروزمندى جشمكيرى انجام مى دهند. از يافته هاى آنها مى توان به عنوان راهنما بهره 
كرفت طراعى فر ايند تاتغطراحى دوبارة اشكارترين و سازقدة ترين خفن توسازى قر اندها فى باشده بيقن از همه ديكر بخقها 
به خلاقيتهاى ذهنى»؛ انديشيدن هوشمندانه؛ و بى باكى ديوانه وار نيازمند است. با طراحى دوباره فرآ يندهاء راههاى تركك نموده و به 
سرزمينهاى ناشناخته كام مى كذاريم. اعضاء تيم بايستى همه اعتقادهاء قوانين» مقررات» و ارزشهائى را كه در تمام سالهاى خدمت 
محترم داشته اند بكنارى بككذارند. طراحى دوباره عملى مرعوب كننده استء زيرا دست اندر كاران مى توانند هر جه بخواهند 
انجام دهند.سه شيوه و فن براى برانككيختن توانائيهاى فكرى اعضاء تيم مهندسى دوباره نخستء بكار كيرى بيباكانه يكك و با جند 
اصل مهندسى دوباره. دوم؛ شناسائى و حذف فرضهاى كهنه و مزاحم. سوم بيكيرى» شناخت و بهره بردارى از فرصتهائى كه 
تكنولوزى نوين بدست داده است. تيم مهندسى دوباره بايستى بيارى اين شيوه ها در ييدايش انديشه هاى تازه و يا برطرف نمودن 
مشكلات موجود بكوشد.نكات ارزشمندى در زمينه مهندسى دوباره:١-‏ 2 براى مشاركت در طراحى دوباره يكك فرآيند لازم نيست 
كه فرد كارشناس و خبره باشد.؟- كسانيكه از بيرون سازمان امده اند مؤثرترند. 0-7 يافته ها و انديشه هاى كذشته را بايد كنار 
كذاشت.5- بايد به اوضاع از ديد كاه مشترى نككريست.8- طراحى دوباهر با كمكك تيم و كروه بهتر انجام مى شود.#- آشنائى 
كامل با جزئيات فرآ يند موجود ضرورى نيست.2-17 انديشيدن و دسترسى به ايده هاى بكر كار دشوارى نيست.8- طراحى دوباره 
را مى توان بصورت كارى دلجسب و تفريحى در آورد.سوار بر مركب مهندسى دوبارهسازمانهاى بيروزمند در بكار كيرى مهندسى 
دوباره آنهائى هستند كه توانسته اند نساز واقعى به اين كونه اقدام را بكونه يسنديده اى به كاركنان انتقال دهند. مديران ارشد 
اينكونه شركت هاء بهترين روش تنظيم و رساندن ييامى به كاركنان را به عهده كرفته اند كه دو موضوع را روشن مى كرده است: 
نخست اينكه اوضع شركت ما جنين است... و قابل دوام نيست.» دومف «اينست آن جيزى كه براى نجات بدان نيازمنديم.»بخش 
نخست ييام بايد آنجنان توانمند و روشن باشد كه همه دريافت كنند كان را به انديشيدن واداشته و نياز به دك ركونيهاى زرف را 
آشكار كند. مديريت ارشد بدين منظور بايستى با امانت دارى و دقت» وضعيت كنونى شركت و عملكرد آن در دنياى ير رقابت 


امروز را بررسى و كزارش نمايد. بخش دوم بيام» هدف آينده و ييش روى كاركنان را مشخص مى كند تا به سوى آن نشانه روند. 
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مديريت بايستى در اين زمينه منظور از د كركونيها و حدود انرا كاملا بررسى و تعيين كند.ما بدين دو بخش از بيام» عنوان «زمينه 
اقدام» و «ديدكاه هاا را داده ايم. ممكنست در شركت هاى كوناكون نامهاى ديكرى بر آنها نهاده باشند. نام و عنوان جندان مهم 
نيستء ولى محتوا داراى اهميت سرشارى است.زمينه اقدام نشان مى دهد كه جرا شركت به مهندسى دوباره نيازمند است. اين بيانيه 
بايد موجزء سنجيده؛ و قابل دركك باشد. مديريت نبايد تنها به فرياد «كركك آمدء كركك آمد!» اكتفا كند. بايستى با نشان دادن نمونه 
هاو آوردن دليلهاى روشن» موضوع را براى كاركنان قابل لمس نمايد. اكر شكت توان رقابتى خود راز دست داده؛ جنانجه 
ذوآمذ شركة بائين آمدهة ويا ورصد فر اوردة هاي معيوب اقزايقن ياقته انث» باستى حمكن رايا استاد فى آماز نقان دا ببائيه 
زمينه اقدام بايد بسيار قوى و در همان حال برابر با واقعيت و دور از مبالغه باشد. بيشتر مواردى كه در بيانيه زمينه اقدام مى آيندء 
سابقه دار و شناخته شده اند. تنها كارى كه اكنون شده كرد آورى آنها در يكك سند و نشان دادن وضعيت آسيب يذير و شكننده 
سازمان است. كفتيم كه مديريت ارشد براى تشويق كاركنان به يذيرش مهندسى دوباره بايستى دو موضوع را در يبيام خود بككنجاند: 
نياز به دك ركونى كه زمينه «زمينه اقدام) و جكونكى آينده كه «ديدكاه) ايشان است.ديد كاههاىء و يا به هر عنوان ديكرى كه 
ناميده شوند» آينده اى را كه مديريت براى شركت در نظر كرفته است با كاركنان در ميان مى كذارند. در اين بخش از ييام روش 
كار شركت و نتيجه اى كه بايد از آن بدست آيد شرح داده مى شود. اين ديد كاه ها را مى توان همواره» بيش از اقدام به مهندسى 
دوباره و نيز در زمان اجراى آن تكرار كرده و به عنوان هدفهاء معيارهاء و محركهاء بارها كوشزد نمود.«زمينه اقدام) و«ديدكاه) در 
شركت حكم آهن و آهن ربا را دارند. براى اينكه بتوانيم انسانها را از جائى كه هستند به جائى كه بايد باشند بكشانيم» انجام دو 
كار لازم است. نخست بايد از جاى خود كنده شوند. ابزار اينكار «آهن» يعنى برنامه زمينه اقدام است. دوم كار جلب آنها به نقطه 
مورد نظر مى باشد. اينكار وظيفه «آهنربا» يعنى ديدكاه مديريت در خصوص أينده شبركت:است .يكف ديد كاه توانمند دارا ى سه 
ويذكى است. نخست اينكه ديد كاهها بر كارهاى عملى و شدنى توجه دارند. دوم اينكه هدفهائى قابل اندازه كيرى و مشخص را 
بيان مى كنند. سومين ويزكى آنها توانائى ايجاد د كر كونى در عمليات بنيادى شركت است كه منجر به بالا بردن قدرت رقابتى آن 
در ميان همكنان مى شود.آماده كردن و انتشار «بيانيه زمينه اقدام و ديدكاهها» نخستين كام آغاز مهندسى دوباره است. تهيه جنين 
ييامى و رساندن آن به كاركنان از وظايف شخص رهبر مى باشد و تنها مديران ارشد تر مى توانند در اين راه به او يارى و همفكرى 
نمايند.يس از مديران ارشد» بايستى ييام را به همه كا ركنان نيز رساند. شناخت و يذيرش زمينه اقدام و ديد كاههاء كام نخستى است 
كه سازمان در جنك صليبى دشوار خود بر مى دارد.در ادامه كتاب» در جهار بخش» دهم يازدهم» دوازدهم» سيزدهم به تجارب 
جهار شركت هالمارك. تاكوبلء كابيتال هولدينكك و بل آتلانتيكك جهت مشاركت دادن خوانند كان در كار ياره اى از بيشتازان 
مهندسى دوباره اشاره شده است. در ادامهبخش جهاردهمراههاى بيروزى در مهندسى دوبارهدر مهندسى دوباره نيز همانند شطرنج» 
رمز بيروزى در دانش و توانمندى نهفته استء نه در بخت و اقبال. جنانجه به قوانين بازى آكاه بوده و از اشتباه كارى دورى جوئيد 
احتمال بيروزى شما بسيار زياد است. در بيشتر موارد مهندسى دوباره؛ اشتباه يكسانى تكرار شده است. بنابراين نخستين كام ذورآأة 
موفقيت» شناسائى اينكونه اشتباه هاى مشترك و خوددارى از انجام آنهاست.فهرستى از اشتباههاى مشتركى است كه مهندسى 
دوباره شركت ها را به شكست كشانده است. از آنها دورى كنيدء بسيار كارساز خواهد بود.كوششش براى اصلاح يكك فرآ يند 
بجاى د كر كون كردن آن؛ساده ترين راه شكست آنستكه بنام انجام مهندسى دوباره» اصلا به اين كار دست نزنيم. تنها ياره اى از 
فرآيندها را دست كارى كرده و كمان كنيم كه اين مهندسى دوباره است.بى توجهى به فرآيند كار؛علت شكست در بعضى از 
شركت هائى كه به مهندسى دوباره يرداخته اند جيست؟ جرا همه كوشش ها همراه با يشتيبانى كسترده مديريت و مشاركت كروهى 
بزركك به شكست انجاميد؟دليلش اينستكه مشكل را درست نشناخته و تعريف نكرده بودند. «كار تيمى» و «تفويض اختيارا موضوع 


هاى كلى و مجردى هستند كه راه روشنى را نشان نمى دهند. آنها بخش هائى از يكك فرآيند بوده و تنها در صورت عملكرد درست 
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كل فرآيند نتيجه بخشند.مشكل اين شركت ها نداشتن ديد كاه فرآ يند كرائى مى باشد. بدون جنين ديد كاهىء هر كونه كوششى براى 
بهسازى كسب و كار بمانند مرتب كردن صندليها بر عرشه يكك كشتى در حال غرق است.هر اقدامى «بجز طراحى دوباره فر يندها» 
را مى توان به فراموشى سيرد؛كوششهاى مهندسى دوباره آغازكر د كركونيهاى فراوانى است؛ روش كارء ساختار سازمانى» سيستم 
هاى مديريت» وهر جه با فرايند كار بستككى داشته باشدء بايد آنجنان تغيير يابند تا يكك لوزى سازواره منطقى بدست ايد.بى اعتنائى 
به ارزشها و اعتقادات كا ركنان؛مديران بايست به همان اندازه كه بدست و عملكرد كاركنان توجه دارندء به انديشه و آنجه در سر 
ايشان مى كذرد نيز توجه كنند.به نتايج مختصر راضى شدن؛دست آوردهاى بزركك به بلند يروازيهاى بزركك نيازمند است.زود 
تسليم شدنهياره اى از شركتها با نخستين نشانه هاى ييدايش دشوارىء از مهندسى دوباره كار خود دست كشيده و يا هدفهاى ييش 
بينى شده را كوجكتر نموده اند.جا دادن موانع در صدر تعريف مشكلات و ديد كاه مهندسى دوباره؛جنانجه مديريت از همان آغاز 
كار به تشريح كسترده مسائل و موانع موجود بيردازد» كار مهندسى دوباره با شكست روبرو خواهد بود. شكافتن مسائل و يافتن راه 
حلهاى انهاء در جالشهاى مهندسى دوباره نهفته است. مديريت بايستى تنها هدفها را بركزيده و معرفى كندء راه رسيدن به آنها 
اساس كوششهاى تازه مى باشد.فرهنكك سازمانى كنونى و كرايشهاى مديريت را مانع آغاز مهندسى دوباره قرار دادن؛ در ياره اى» 
از شركت هاء ديدكاه ها و فرهنكك جارى مى تواند اصولا مانع آغاز مهندسى دوباره باشد. براى مثال» جنانجه روش مديريت 
مشا ركتى بر شركت حكمفرماستء يذيرش مهندسى دوباره كه نيازمند دستور از بالاستء دشوار مى باشد.در جنين حالاتى» وظيفه 
مديريت ارشد است تا يادرميانى كرده و موانع موجود را برطرف نمايد.انتظار براه افتادن مهندسى دوباره از يائين سازمان؛روشن 
است كه مهندسى دوباره هيجكاه از يائين به بالاى سازمان» نخواهد جوشيد به دو دليل:نخست اينكه فشار مورد نياز مهندسى دوباره 
بايد از بالاى سازمان تامين شود. كاركنان خط مقدم آن ديد كاه كسترده درباره سازمان و مشكلات فرآيندهاى آنرا ندارند. شايد 
آنها بهتر از هر كسى مسائل و كرفتاريهاى اداره و بخش خود را بدانند» ولى نمى توانند تشخيص دهند كه منشأ آنها از كجاست. 
مديران ميانى هم بيشتر به اقدامات اصلاحى راغبند» زيرا در آنصورت ناجار نيستند تا از نقطه نظرهاى خود دور شوند.دليل دوم 
اينكه مهندسى دوباره بناجار مرزهاى سازمانى را در مى نوردد. بنابراين مديران ميان به آسانى ميتوانند از اينكار جلو كيرى نمايند. 
آنها در راه ايجاد روش ها و وضعيت موجود از خود مايه كذاشته و ترس آنرا دارند كه دكركونيهاى بنيادين» توانائيها» نفوذ» و 
اختيارات كنونى آنها را تحت تأثير قرار دهد. آنها از دك ركونيها وحشت دارند زيرا قوانين آينده برايشان روشن نيست. بنابراين 
جنانجه جرقه مهندسى دوباره از يائين سازمان زده شودء به احتمال زياد آنرا فورا خاموش مى كنند. تنها رهبرى توانمند از بالا مى 
تواند افراد در رده هاى كوناكون را به اين تغييرات اساسى راضى و وادار نماي د.كماشتن رهبرى كه مهندسى دوباره را نمى 
شناسد؛رهبر بايد به مفهوم مهندسى دوباره كاملا آكاه بوده و خود را بدان متعهد كند. بايد كسى باشد كه به همه جنبه هاى كار 
توجه داشته و با فرآيند كرائى به سراسر زنجيره ارزش افزائى سازمانء از آغاز يبدايش يكك طرح تا فروش فرآورده و خدمات يس از 
آنء» بينديشد. براى رهبرمهندسى دوباره ارشديت و اختيارمندى كافى نبوده» شناخت و تشخيص درست نيازها نيز ضروررى مى 
باشد.تنكك نظرى در تخصيص منابع؛تخصيص منابع محدود و ناكافاى» اين انديشه را نيز در كا ركنان تقويت مى كند كه مهندسى 
دوباره شركت مرحله اى كذرا بوده و بدان بهاى لازم را ندهندء وهر جا هم كه ممكن باشد در راه آن ستككك اندازى و مخالفت 
نمايند.دفن طرح مهندسى دوباره در ميان ديكر برنامه هاى شركت؛جنانجه كوشش ها و توان مديريت صرف موضوع ها و برنامه 
هاى كوناكونى شود كه يكى از آنها هم مهندسى دوباره باشدء توجه در خور به اين امر جلب نخواهد شد. بدون دلبستكى» 
ايستاد كى بيوسته: و فشار مديريث؛» علاقمندى كاركنان به ادامه راهى كه تا كنون داشته اند دك ركون نخواهد شد. تنها هتكاميكه 
آنها مديريت را بسيار جدى و دركير در مسأله ببينند» خود را با آن سازكار كرده و همراهى خواهند نمود.يخش توانائيها در ميان 


برنامه هاى بى شمار مهندسى دوباره؛وقت و توجه مديران محدود استء و جنانجه بين طرح هاى كوناكون و فراوانى يخش شودء 
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نتيجه دلخواهى كه از هر مهندسى دوباره انتظار داريم بدون يشتيبانى شايسته. بدست نخواهد آمد.كوشش به انجام مهندسى دوياره 
در يكى دو سال آخر خدمت مدير عامل؛كسى كه در انديشه كناره كيرى از كار استء شايد مايل به در كيرى در جنين فرآ يند 
بيجيده اى نباشد كه بر برنامه هاى جانشين وى نيز تأثير فراوان مى كذارد.كوتاهى در بازشناختن مهندسى دوباره از ديكر برنامه 
هاى بهسازى؛يكى از خطرهاى نابود كننده مهندسى دوباره اينست كه كاركنان كمان كنند اينهم يكى از «برنامه هاى ماهانه) است. 
اين خطر بيشتر هنكامى محتمل است كه كار بدست كروهى از كاركنان ستادى سيرده شود. مديريت بايد مسئوليت انجام مهندسى 
دوباره را به مديران صف كه خود دركير عملى مسائل هستند واكذارد.تمركز انحصارى بر طراحى؛مهندسى دوباره تنها به طراحى 
نوين ختم نمى شودء عملى نمودن طرح ها نيز به همان اندازه مهم است. تفاوت ميان برندكان و بازند كان در مهندسى دوباره 
دركيفيت انديشه هاى تازه آنها نيستء بلكه در رفتارى است كه با آن انديشه ها دارند. بازند كان يا رااز ميدان طراحى انديشه ها 
فراتز تعى كذارند كوشان راشي نكه داشدن فمكان كر قش در خشكوة كرون شمكان ى فجه بودفة و مايه مدل مهتدسى 
دوباره به يكك برنامه اصلاحى ساده كرديده و يا اجراى آن را به تأخير مى اندازد.عقب نشينى در براير مخالفان 
دك ركونيها؛ايستاد كى در برابر دك ركونيها امرى عادى است. مخالفت با تغييرات عمده واكنش طبيعى انسان است.كوتاهى مديريت 
ذن تشخيض و يافتن راه ييشكبري ازمخالقتها نز علث واقعى شكست برثامة دن اين حالت:اسث .بدرازا كشاندن برنامه مهتدسى 
دوباره براى همه كاركئان شركت با نكرانى همراه است؛بدرازا كشاندن آن مايه ناراحتى بيشتر مى كردد. تجربه ها نشان مى دهد 
كه زمانى حدود ١١‏ ماه بيشترين وقتى است كه سازمان بايد براى تكميل طرح و انديشه نوين و آغاز به اجراء عملى آن صرف كند. 
طولانى تر شدن آن مايه ناشكيبائى» سرد ركمىء و بريدن توان كاركنان مى شود.سخن اخر:مهندسى دوباره هنوز در آغاز راه و همه 
نافست اند ركارات» بيشكامان اين انديشه ايم. انقلاب صنعتى راهكشاى اقتصادى جهانى» تكنولوزيهاى نيرومند اطلاع رسانى» و 
دك ركونيهاى بى امان كرديد. اكنون يرده دوره مهندسى دوباره بالا مى رود. كسانى كه به نداى آن ياسخ مثبت دهندء قوانين تازه 


كسب و كار را خواهند نككاشت. در اين راه به تنها جيزهائى كه نياز داريم» خواستن و شهامت آغاز است. 


حكومت عدل كستر 

تأليف: واعظ شهيد حسين حيدرى كاشانى 

خلا.صه كتاب- تلخيص: تلخيص: على عزتى يزدانى - رضا كيخايى- ناشر: انتشارات مسجد جمكران- نوبت جاب اول- مرحوم 
حضرت حجت الاسلام حاج شيخ حسين حيدرى كاشانى را كمتر كسى مى شناسد اين است يكك سال قبل از رحلت به توليت 
محترم آيت ا... وافى يبشنهاد مى كند كه كتابم را مى خواهم در مسجد جمكران جاب كنم جون يبرامون حضرت مهدى (ع) است 
لذا بعد از فوت آن خادم واقعى اهل بيت با بيكيرى هاى واحد يزوهش و زحمت هاى فرزند خود آراسته كرديد اميد است مورد 
رضايت حضرت حق و تأييد حضرت حجت صاحب الزمان قرار كيرد.مقدمه:اعتقاد به امامت حضرت مهدى يكى از اصول مذهب 
اماميه است و روشن است امرى ضرورى و لازم مى باشد و بايد مسائل آن كه از اركان و يايه هاى مذهب مى باشد مورد بحث قرار 
كيرد. اينجانب در رزيم منحوس يهلوى و تهران ناظر بودم كه مبلغين مسيحى در خيابان ها با در دست داشتن نوشتارى ساده و روان 
درباره ى مسيحيت و عرضه ى آن به جوانان مسلمان» قصد انحراف آن ها را داشتند. از اين رو تصميم كرفتم يكك دوره اصول 
عقايد اسلامى را به سبكك مناظره بنويسم و در اختيار جوانان عزيز اسلام قرار بدهم. اين كتاب سيرى در زندكى امام مهدى (عج) به 
روش يرسش و ياسخ:او استادى بود كه دين و دانش را به هم مقرون داشته و مى دانست كه علم منهاى دين» در زندكى يا جراغ 
در دل تاريكى شب در دست دزدان است. آرى! هر كس به هر اندازه كه فهميد دعا را بايد اين رسالت يبيام را كه به دوش دارد به 
ديكران ابلاغ كند. تنها اين فكر و اعتماد به صلح جهانى است كه جون روزنه ى اميدى هاء يأس را از دل هاى او و ديكران دور مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه عزوم از ميا 


ساخت. از زمان هاى ييش اين مسأله اقوام و ملل را به خود متوجه و مشغول كرده و برخى براين عقيده هستند كه شيعه امام 
دوازدهم ندارد و برخى هم عقايد ديكرى را دارند كه اينكك ياره اى از آن عقايد را بيان مى كنم.عقيده برهمنان» بر اين عقيده اند 
كه در آخر الزمان «ويشخو»؛ ظهور مى كند در حالى كه بر اسبى سفيد سوار است و شمشير اتش بار به دست دارد و مخالفين آنان 
راقى كقد و برهمنان راسعاد تند من كد الكلسعان شاكتيى جزاير اتكلستان به اننظار ارتوز هن ياشتد كويتك روزى ظاهر شود و 
ناد ساكسون را در دنيا غالب كرداند و روزى را نصيب آنان كند.اهالى عربستان قبل از اسلام و زمان هاى سابق منتظر ظهور 
ماركور اليووجء بوده اند. ناد زرمن: براين عقيده بوده اند كه فردى فاتح از آنان قيام خواهد كرد و زرمن بر دنيا حكومت خواهد 
كرد.نزاد اسلاو: به اين عقيده بودند كه از شرق يكك نفر خواهد آمد و تمام قبايل اسلام را با هم متحد ساخته و بر دنيا حاكم خواهد 
كرد.ايرانيان: به اين عقيده بودند كه «كيخسرو» يهلوان تاريخى ايران زنده است و در كابل خوابيده و صدها فرشته از او نككهبانى مى 
دهند. وروزى بيدار مى شود و تا قيام كند.يهوديان: بر اين عقيده اند كه «ماشيح) يعنى مهدى بيدا شود و يادشاه يادشاهان كردد. و 
كويند از اولاد اسحاق است نه اسماعيل.مسيح: كويند عيسى باز مى كردد و عالم را مى كيرد.اين مختصرى بود از موضوع مهدويت 
و نجات دهنده بشر از جنكال ستم واين كه برخى در اسلام دجار اشتباه شده اند و بعضى را به اشتباه مهدى موعود مى 
دانستند.محمد بن حنيفه: فرزند اميرالمومنين را به خاطر اين كه هم نام رسول خدا بود مهدى موعود مى دانستند.جاروديه: كروهى 
از مسلمين محمد بن عبدالله به حسن را مهدى مى ينداشتند.ناووسير: كروهى بودند كه حضرت جعفر صادق را مهدى مى دانستئد. 
اسماعيله: كروهى بودند كه مى كفتند اسماعيل فرزند امام جعفر صادق فوت نكرده و مهدى موعود است. محمديه: بعد از امام على 
التقى فرزتدشن رامهدى هع «اسشد.و خض برعى برايق باو ر عسطد كه يريد به آسمان رقته و بعدا بم كرده تادنيا راير از عدل 
وداد كند. اين ها برخى از اسامى افرادى بودند كه به موضوع مهدويت از روى جاهليت اعتراض داشته آن را را مهدى مى 
دانستند.١-‏ اصللا جه لزومى دارد كه ما به امام زنده اعتقاد داشته باشيم. اين مطلب روشن است كه آدمى به تنهايى نمى تواند 
زتدكى كند وبابد در اجتماع و با اجتماع براى رفع نيازهاى خود به سر برد لذا لازم است در اجتماع قانون حكم فرما باشد تا به 
افراد ديكر ظلم و ستم وارد نشود و بايد قوانين به كونه اى باشد كه رعايت جسم و روح آدمى را به طور كامل بنمايد. قوانين بايد 
كامل و جامع باشد. سعادت جهان بشريت را تضمين كند نه سعادت فرد يا افراد معين را "- قانون كذار بايد از هر جهت مصالح و 
مفاسد قوانين را بداند حال بايد دانست آيا قوانين وضع شده به دست بشر داراى جنين خصوصياتى بوده و مى تواند جهان را اصلاح 
نموده و جامعه را اداره كند يا نه؟تنها آفريننده و خالق انسان و جهان است كه به كمالات واقعى انسان واقف است و مى تواند برنامه 
ودستورالعمل جامعى براى ميل به سعات مادى و معنوى و اهتراز از شقاوت و بدبختى به دست بشر دهد. آرى! الطاف بى يايان 
حضرت حتق اين اقتضا را دارد كه به وسيله ى انبياء و ييغمبران ؟ بشرند احكام و قوانين و برنامه هاى كامل كه سعادت دنيا و آخرت 
افراد را تأمين كنند. ارسال و انزال كتاب» همه و همه براى سعادت بشر مى باشد و خداوند خواسته تا بدين وسيله بى كم و كاست 
توسط افرادى از جنس خودشان به مردم ابلاغ شود اينجاست كه مسأله عصمت فرستادكان خدا به ميان مى آيد فرد بركزيده شده 
بايد همانند بيغمبر از خطا و اشتباه محفوظ باشد و علوم و احكام را از راه حواس ظاهرى نككيرد تا در آن خطا و اشتباه را بيدا كند. 
بلكه با جشن دل حقيقت اشياء راه بنكرد و علوم و احكام بر قلب و ذات او نازل كردد. بديهى است اكر امامى و حجت نباشد 
خداوند» حد كمال شناخته نشده و عبادت نمى شود. امام است كه مخزن اسرار الهى بوده است. و سبب اتصال زمين و آسمان است. 
يس وجود حجت و فرد كامل در روى زمين لا-زم است تا آن جا كه اككر بيش از دو نفر در كره ى زمين باقى نباشد يكى از آن ها 
امام است.در كتاب غيبت : از امام صادق نقل شده كه حضرت ولى عصر بيشتر اوقات در مدينه است و سى نفر از خواص حضرت با 
او هستند كه ممكن است كه از فرزندان آن حضرت باشد. با توجه به آن جه كفته شد به خوبى نمايان است كه حضرت داراى عيال 


و فرزند است."- با توجه به روايت نكاح سنت من است وهر كس از آن روى بركرداند از من نيست و با داشتن فرزند شناخته 
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خواهد شد لذا حضرت ازدواج كرده يا نه! بعيد نيست كه فرزندان امام در اجتماع بوده و با مردم به عنوان سادات رضوى يا علوى 
معاشرت داشته باشند و مردم ندانند وقتى خود آن ها هم ندانند كه فرزندان آن حضرت مى باشندء اككر روايات مربوط به اهميت 
ازدواج را بيان كنيد شايد بتوان با يى بردن به اهميت موضوع دربارهى ازدواج حضرت مهدى به نتيجه ى بهترى رسيد. روايت 
دربارهى اهميت ازدواج بسيار است. حديثى مى فرمايد. رذال فو تأكم العزت. يست ترين فردهاى شما غرب هاى آن ها هستند. 
محقق اردبيلى در كتابش موضوع شهرهاى امام زمان و حكومت فرزندانش را نقل كرده است بايد خاطر نشان كرد كه اين موضوع 
از موضوعات شخصى است و معلوم نيست براى ما منشأ اثر باشد كه بحث كنيم امام زمان زن و فرزند دارد يا نه ؟ و اين كه زندكى 
اش جكونه است؟ جه ميل مى فرمايد؟ و اين قبيل موضوعات شخصى كه مربوط به ما نيست. اين را بدين جهت كفتم كه ممكن 
است كاهى اين سؤالات از طرف مخالفين طرح شود و بخواهند سر و صدايى راه بيندازند كه اككر زن و فرزند دارند كجا هستند؟ ما 
اعتقاد به امامت آن حضرت داريم. او را زنده مى دانيم و كار هم به امورات شخصى آن حضرت نداريم.شهرهاى امام زمان: كفته 
اند شهرهايى وجود دارد كه فرزندان آن حضرت در آن حكومت مى كنند. جزيره اى است به نام خضرا و بحرابين» يا در جايى 
ديكر دارد بابلساء بابلقا بعضى ها مى كويند كه در آن جا فرزندان آن حضرت حكومت دارند و اهل آن جامعه از شيعيان به على 
(ع) مى باشد. البته تاكون تعداد زيادى آن شهرها را نديده اند. تنها مدركك آن حكايتى است كه در كتاب الشيعه و انوار و جبر 
الماوى نقل شده است. كه متأسفانه در خود همان كتاب تناقضاتى هست كه به عدم صحت داستان دلالت دارد و لكن بيشتر شبيه 
افسانه مى كند.رجعت! يكى از موضوعاتى كه از امور اسلام تا به حال مورد بحث بين شيعه و سنى بوده مسئله ى رجعت بوده كه 
بين علماى شيعه و سنى اختلاف ايجاد كرده است در اثبات اين مطلب كتاب هايى نوشته اند و دليل هايى از قرآن در آن اقامه نموده 
اند و درء رد ثبات منكرين اين كتاب ها به دو دسته تقسيم شده اند. آن هايى كه در كيفيت رجعت بحث كرهه اند و دليل آورده 
اند كه كاملترين آن ها (الايتاظمين الحجه) تأليف شيخ حر عاملى است. دسته ى دوم كتاب هايى كه در رد مخالفين و نوشته هاى 
آن تدوين يافته مانند كتاب (الامامه و الرجعه) تأليف ميرزا عبدالرزاق همدانى مفهوم رجعت جيست: رجعت به معناى بازكشت به 
دنيا استء يعنى انسان يس از آن مرد دوباره زنده مى شود و به دنيا باز مى كردد اين موضوع براى امت هاى ييش از ما بوده و براى 
امت ما نيز اتفاق خواهد افتاد. بازكشت به دنيا براى امت ييامبر دا نيز از نظر آيات و روايات استفاده مى شود و اين موضوع 
اشكالى ندارد. از اين نظر كه زنده شدن مرد كان يكك مطلب غير معقول نيست مكه ممكن نباشد و اين بيانكر قدرت يرورد كار است 
در جايى نقل شده كه «حزتيل» از خداوند خواست امتى را كه 7١‏ هزار بودند و به مرض طاعون از دنيا رفته بودند به دنيا بازكرداند 
و آن هابه اذن الهى به دنيا بازكشتند جون «إن الله على كل شى قدير» جرا كه خداوند به هر جيزى دانا و تواناست.ا زآن جا كه 
قرآن تا انقراض عالم است مى بايست در هر عصر و زمانى فردى از عترت يا قرآن باشد و ازاو جدا نككردد كه هم اكنون تنها باقى 
مانده ى از عترت حضرت مهدى مى باشد. طبق روايات امام مهدى يس از ظهور و برقرارى عدل و داد بدست مخالفان عدالت شير 
مى شود اما با شهادت او كار عالم يكسره نخواهد شد و هم جنان ؟ خواهد داشت. در روايت آمده قبل از شهادت امام مهدى اولين 
كسى كه به دنيا باز مى كردد حسين بن على (ع) است و هم اوست كه امام دوازدهم را غسل و كفن مى كند و به خاكك مى سيارد 
و جهل سال حكومت مى كند اعتقاد به رجعت از ضروريات لازم است كه علماى شيعه در اين باب كتاب هاى زيادى داشته اند.آيا 
رجعت براى امت بنى حاتم در زمان رسول الله و امامان ديككر رخ داده يا نه؟ مرحوم شيخ عاملى در كتابش باب هفتم به اين سؤال 
باسخ داده و آن اين كه در اين امت هم اجمالا رجعت واقع شده است و دليل هايى بر اين مطلب اقامه كرده كه در اين جا به يكك 
نمونه اشاره مى كنيم. قريش خدمت ييامبر جمع شدند و خواهش كردند مردكانشان را زنده كند. حضرت رسول به على بن ابيطالب 
فرمود با اينان به قبرسان برو و اشخاصى كه اينها مى كويند به اسم صدا بزن و بكو محمد مى كويد به اذن خدا بر خيزيد جون به 


دستور عمل كردند وهمه برخواستند و خاك از سر خود مى افشاندند اما اين رجعت ها طورى نبوده كه رجعت كنند كان در دنيا 
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بمانند» بخورند» نكاح كنند.جرا افرادى رجعت خواهند كرد؟رجعت از آن مؤمنين محضى است كه نسيم روح بخش اسيان, آن ها 
را براى تقرب به ذات حق آماده مى نمود واز آن كافرانى است كه كفر براى هميشه بر دل آن ها ريشه كرده بود و آن ها در 
ضلالت و كمراهى بوده اند تا عذاب دنيايى بكشند و بنكرند اهل بيت رسول الله و حكومت حق را كه نمى خواستند حكومت جهان 
نصيب نيكان و خدايرستان شد.مردم از همان روزهاى اول به انتظار مهدى بودند.از شواهد ديكرى كه مى فهماند موضوع مهدويت 
و شير واقعى دارد واز صدر اسلام نزد مسلمين مسلم بوده است عقيده به حضرت مهدى جنان در بين مردم رسوخ داشت كه از 
همان صور اسلام به انتظارش بودند.به غير از بعضى از اهل سنت مانند:ابن تصيه و مردوخ كه مغرضانه و بدون آكاهى لازم حتى از 
اطلاعات نويسند كان مشهور اهل سنت دربارهى ولايبت حضرت به ياوه سزايى يرداخته اند. يكى از نويسند كان مغرض مى كويد 
تمام تواريخ معتقدند به اين كه حضرت امام حسن عسكرى بدون فرزند بوده و جانشين نداشته است.شيخ سعدالدين حموى كتابى 
درباره ى ولى عصر تنصيف كرده كه در آن با اماميه موافقت نموده و به امامت آن حضرت اين كونه تصريح كرده است به او آخر 
اولياست و م يككويد بيش از اين دوازده نفر خدا در دين محمد كسى را كه نواب آن حضرت باشد قرار نداده و مى كويد در شرايع 
قبل ولى نبود و نبى بود ييغمبرى مى رفت و ييغمبرانى جاى او مى آمدند اما در شريعت محمد ولى به ميان آمد و آخر اوليا حضرت 
مهدى است.با اين كه اين اندازه علما عامه با صراحت درباره ى آن حضرت سخن كفته اند جككونه افرادى به خود اجازه مى دهند 
كه يكك اعتقادى ملت را از موهومات جوانند و متعتقدين به آن را خرافه يرست بخوانند. ؟اكر كفتيم بعضى از اهل سنت اعتقاد به 
ولى عصر را از موهومات مى دانند افرادى هستند كه نزد خود اهل سنت اراى يايكاهى نبوده و مورد تنفر هستند و فساد عقيده آنها 
برملا كشته است.مانند احمد بن عبدالحكيم بن عبدالسلام كه او از افراد بى اسيان اهل سنت است و به دليل عقايد فاسد عجيبى 
صادر مى كرد كه در اوائل قرن هشتم اهل سنت به فساد او حكم دادند و او را روانه زندان كردند.بيش از هزار سال است كه 
متجاوز از جهارصد جلد كتاب شيعه و سنى درباره ى ولى عصر نوشته اند و در هيج يكك از آن ها مكان معينى براى ظهور حضرت 
از مرداب» سامرا و ... معين نكرده اند ظهور آن حضرت از مكه بشارت داده اند نه از سامرا و نيز در دعاى ندبه كه شيعيان در 
روزهاى جمعه مى خوانند اين حبلات است. به جه علت امام دوازدهم شيعه را قائم مى نامند؟اين سؤال ريشه دار است از اين نظر 
كه از زمان ائمه (ع) طرح اين سؤال و جواب آن در كتب روايتى و تاريخى ديده مى شود. شيخ مفيد در كتاب ارشاد از محمد بن 
اعجمان از وجود مباركك صادق (ع) روايت مى كند وقتى قائم قيام كند. مجدداً مردم را به اسلام دعوت مى كند و به قلم از دست 
رفته آشنا مى كرداند جون از جانب خدا به امور كم شده راهنمايى مى شود او را مهدى ميككويند و به لحاظ اين كه به طرفدارى 
حق قيام مى نمايد قائم مى كويند. امام دوازدهم شعيه در سال 580 يا 09 هجرى متولد شده اندء آيا تا حال كه سال ١578‏ هجرى 
است زنده باشند؟ با اين حساب الان ١١7/١‏ سال از عمر شريفشان مى كذرد. آيا ممكن است يكك فرد براى هزار سال يا بيشتر زنده 
باشد؟ ج: وقتى به قرآن مجيد مى نكرم, مى بينيم قرآن كتاب آسمانى ما مطالبى را به ما كوش زد مى كند. كه اعتقاد به آن به 
مراتب از» زندكّى يكك نفر براى هزار سال عجيب تر است. مانند داستان عيسى بن مريم كه مى خوانيم بدون اين كه حضرت مريم 
با فردى در ارتباط باشد» حضرت عيسى را بدنيا مى آرود. آرى! روح مقدس به صورت بشرى در مقابل او جلوه كر كشته و دراو 
دميده واو عيسى(ع) را باردارشد. هركس كه به قرآن و اسلام معتقد باشد به اين موضوع شكك نخواهد كرد. آيا انتظار فرج علت 
عقب افتادكى مسلمين است؟ اين موضوع از عقايد موهوم دشمنان شعيه است كه مى خواهند به اين طريق وارد كنند كه اعتقاد به 
مهدويت باعث ركود و تنبلى ها در برابر استكبار و اجناب شده است. و آنها را از اهتمام در امور اجتماعى و تلاش براى اصلاحات 
واقعى باز داشته است» جرا كه شعيه معتقد است مصالح واقعى مهدى است و اوست كه جهان را ير از عدل و داد مى كند وانتظار 
فرج تنها راز عقب ماندكى نيستء بلكه روزنه ى اميدى براى ييشرفت است. بعضى مى كويند اما در عالم هور قليا است. عالم 


هورقليا به جه معنى است؟ عده اى ناجيز از مسلمين كه از سران آنها محمد كريم خان است. معتقتند امام زمان همان يسر اما حسن 
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عسكرى است كه در سال 588 يا 08 متولد شده اما از اين عالم به عالم هورقليا ارتقاء يافته و هر وقت مردم استعداد مالاقات امام 
عصر (ع) را يبدا كردند. آن حضرت را مشاهده خواهند كرد. اما در اين كه هور قليا جيست: كفته ى محمد كريم خان را در اين جا 
نقل مى كند او معتقد است اين عالم تا زمين شده بود مادر عصر آدم به او كفتند بالا بيا و هنوز در حال بالا رفتن است واز آن 
كثافت هاو غلظت هاو وغبارها نرسته اسث و به هوائ صاف ترسيده اسث. حرا وفت ظهور معين نكرديده اسث؟ شايد حكمت ابن 
كه مردم نبايد وقت ظهور امام را بدانند اين باشد كه انتظار فرج روزنه ى اميدى است براى مردم تا هر زمان آمادكى يذيرش 
حكومت عدل كستر را داشته باشند. در » روايات ذكر شده كه علم به ظهور مانند علم به ساعت از علوم مختصه يرورد كار است 
وكسى قادر به تعيين وقت آن نيست. آيا امام زمان (ع) دنيا را با يكك شمشير مى كيرد و بر اوضاع مسلط و بيروز مى كردد؟ شايد 
آن جه ببشتر جلب نظر مى كند كرفتئن جهان است كه با يكك شمشير. از اين رو خاطرنشان مى كردد مراد از شمشير عدالت مطلقه 
است و اين كه قيد يكك شمشير شده مراد اين است كه تنها حكومت اسلامى به دست قائم آل محمد بر مردم حكم فرما خواهد بود. 
خروج با شمشير كنايه ازاين است كه آن حضرت مانند يدرانش مأمور به تقيه نمى باشدء نه اين كه زمان به عقب بركردد. در اين 
زمينه عقيده ى ما اين است كه حضرت حداكثر استفاده از اخترعات را خواهد نمود واز مظاهر علم و تمدن برخوردار بوده و 
عدالت را در ميان مردم حكومت فرماخواهد كرد. آيا بيروزى امام زمان(ع) دفعى است يا تدريجى ؟ اين طور استنباط مى شود كه 
بيشرفت ها تدريجى است كه بر نيرو و امكانات آن حضرت مى افزايد و زمينه را براى ييروزى جهانى آماده و مهيا مى سازد. اين 
طور نيست كه آن حضرت همان روزهاى اول دفعتاً و به تنهايى بر سراسر جهان غلبه نمايد و كره زمين را در اختيار خود قرار دهد. 
بيروزى آن حضرت تدريجى اسث. روايات است كه "٠"‏ ثفر از ياران حضرت با او يبعث هى كتند ولى حضرت در مكه هست ثا 
عدد ياران به ده هزار نفر مى رسد آن كاه به سمت مدينه حركت مى كند.آيا يوم الفتح روزى است كه دنيا به دست قائم (ع) فتح 
مى كردد؟ تا ديروز اكر سخن از حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) به ميان مى آمد افكار ملتها آماده ى يذيرش آن نبود و آن را 
يكك افسانه مى ينداشت. اما امروز ديكر اخبار و آثارى كه يوم الفتح را روز جهانى مهدى مى داند آسان است به اميد روزى كه 
وعده ى الهى را در ظهور معدى (ع) تحقق يافته بنككريم. موضوع مهدويت از مختصات شعيه است يا اديان ديككر نيز اعتقاد به آمدن 
مهدى موعود براى اصلاح جهان را دارند؟ عقيده به حضرت مهدى اختصاص به فرقه ى ناجيه و كروه رستكاران يعنى شيعه ى 
دوازده امامى ندارد. بلكه وقتى به تاريخ ملل و اقدام عالم مى نكريم مى بينيم از ما زمانى بيش اين مسأله » اقوام و ملل را به خود 
مشغول ساخته و به انتظار مصلحى كه بتواند جهان را نيكو اداره كند» دقيقه شمارى مى كند. اينكك ياره اى از اين اقوام را نام مى 
بردم : [] رهمتاق- رهود- ابراتيان- مسحيان- واد اسلذود نؤاد رم -اعريستان- اتكلستان انتاد بقرمابيد حرا امامان شعيه در دوازدة 
نفر انحصار بيدا كرده است؟ وقتى به روايات مى نككريم از همان زمانى كه سخن از جانشينى رسول خدا به ميان آمد خلفا و 
جانشيان نيز معين كرديد. در اين كه جرا امامان دوازه نفرند و اولين آنان على (ع) و آخرين آنان على (ع) و آخرين آنان مهدى 
(ع) است 4١‏ حديث وارد شده است. امام ها دوازده نفرند و 4 نفرشان از نسل حسين بن على (ع) است كه نهمين آنان قائم (ع) مى 
باشد كه باز در اين مورد ٠١‏ حديت وجود دارد از رسول خدا يرسيدند جند نفر خلافت و جاشنينى تورا براين امت عهده دارد مى 
باشد فرمود, دوازه نفر به عدد نقباء بنى اسرائيل» امام صادق در اين مورد > ورقه اى سفيد را كه حضرت به آن اشاره مى كرد 
آوردم و به امر حضرت خواندم. در سطر اول نوشته بود. لا اله الا الله ومحمد رسول الله . بدرستى كه عدد ماه ها نزد خداوند امى 
باشد و سيس نام دوازده امام در آن كاغذ نوشته شده بود.آيا عقيده به حضرت مهدى (ع) از ساخته هاى علماى شيعه در قرن 
يازدهم هجرى است؟ نمى دانم علت جيست كه بعضى مطلبى را كه ريشه تاريخى دارد و مورد توجه علماى شعيه و سنى و محققين 
از عامه و خاصه مى باشد را منكر مى شوند و جككونه حاضر مى شوند به خود جرأت دهند كه جنين دروغى را به علماى شعيه 


نسبت دهند. موضوع مهدويت در زمان رسول خدا از مسلمات بوده به طورى كه در اصل مهدويت كمتر سؤال به جشم مى خورد 
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بلكه ببشتر سوالات از فروعات موضوع مى باشد. كاهى مى يرسند مهدى(ع) از جه نسلى است؟ جه وقت ظهور مى كند؟يا اين كه 
وظيفه ى ما در عصر غيبت جيست؟ جرا او را مهدى مى كويند؟ براى جه قائم ناميده شده؟ و علت غيبت آن حضرت جه مى باشد؟ 
موضوع مهدويت در بين صحابه و تابعين بوده و بعد از رسول خدا مى بينيم كاهش بين صاحبه و تابعين سخن از مهدويت به ميان 
مى آيد. حتى يكى از علماى معروف اهل تسئن مى كويد: با مهدى بين ركن و مقام بيعت مى شود. عمار و ياسر مى كويد: وقتى 
نفس زكيه كشته مى شود منادى از آسمان ندا مى كند كه امير شما فلان شخص است بعد مهدى ظاهر مى كردد و دنيا را يراز 
عدل وداد مى كند ويا ابن عباس يكى از صاحبه به معاويه مى كويد: كسى از ما در آخر الزمان جهل سال حكومت مى كند. آيا 
غيبت آن حضرت از سرداب شروع مى شود؟ غيبت آن حضرت از هنكام ولات بوده است ديدمى حكيم خاتون نايديد شد. | و مى 
كويد : آن كاه كه او را در حالت سجده ديدم به خدمت امام حسن عسكرى آمدم و جون بركشتم از ديده ام نهان شده ناراحت 
شدم خدمت امام حسن عسكرى بركرشتم و او را خبر ساختم او فرمود: عمه بركردد او را خواهى ديد. خليفه ى زمان دستور داد او 
راتكن كد كأمووية كايقه وى وارد مزل شدتد عل أن تفورضس يه عنورض سركاب ذن امده بود وير از أت كرديفة بردو 
امام را در تخت كاهى مشغ.ل عبادت ديدند به واسطهى زيادى آب نتوانستند دسترسى به آن حضرت بيد كنند. خبر به حكومت 
وقت دادند. خليفه دستور داد اطاق را خراب كنند وقتى مأمورين بركشتند ديكر امام را نديدند و به همين علت بعضى مى كويند 
شايد غيبت امام از سرداب آغاز شده است. من خبرى شنيده ام كه در آن مى كويد ( لا مهدى الا عيسى) مهدى نيست مككر همان 
عيسى بن مريم آيا اين خبر صحت دارد؟ امام باقر مى فرمايد: عيسى (ع) از آسمان قبل از قيامت نزول مى كند. يهود و نصارى همه 
به ايمان مى آورند و عيسى يشت سر مهدى (ع) نماز خواهد خواند.بفرماييد جرا در بين شيعيان معمول است كه هركاه نام مهدى به 
لفظ قئم برده مى شود براى احترام مى ايستند؟ اين عمل از سيره قديكى شيعيان است وهم اكنون در بين آنان معمول است از آباء 
كرامى آن حضرت داريم قبل از ولادتش با شيندن يا بردن نام به او لفظ قائم به يا خواسته واداى احترام مى كنند. روايات مى 
كويد: صاحب الامر غيبتى دارد بسيار طولا-نى واز كثرت لطف و محبتى كه به دوستانش دارد هر كس نام او را به لفظ قائم ياد 
كند آن جناب هم به او نظر لطفى خواهد نمود و جون دراين حالت مورد توجه آن حضرت واقع مى شود. سزاور است به جهت 
احرتام به ياخيزد و تعجيل فرجش را از خدا بخواهد. آيا به موضوع مهدويت در قرآن هم اشاره شده است؟ اككر از مهدى (ع) به 
ضرافت در قرآن سحن كننه نشده در رواياث زياد اشاره به خصوصيات أن حفضرت شده اسث» آياث فراواتئى ذرقرآن هست كه 
در تفسير و تأويل آن به حضرت مهدى اشاره كرده اند. مرحوم سيد هاشم بحرانى كه از علماى شيعه است در كتابش ٠١١‏ آيه را 
ذكر كرده است كه آنها مربوط به امام دوازدهم شيعه است.آيا علم و دانش روز» عمر هزار يا بيشتر انسان را تأييد كرده است؟ عمر 
افراد مقياس معينى ندارد. انسان در هر سنى از عمر كه مريض شود به اميد زندكَى بيشتر جهت مداوا تلاش مى كند. اكر عمر اندازه 
ى معنى داشت بايد عقلاى عالم » براى درمان و ييشكيرى حدى از عمر را قائل مى شدند و فراتر از آن را جايز نمى دانستند در 
حالى كه هركز جنين نبوده است. آيا مى توان دليلى از قرآن بر امكان افزايش طول عمر آورد؟ قرآن مجيد در سوره عنكبودت 
عمر 480 سالهى نوح بيغمبر را امضاء كرده و مى فرمايد: فرستاديم نوع را به سوى قومش كه در بين آنان هزار سال زندكى كرد. با 
اعتقاد به عمر طولانى حضرت (ع) آيا ايشان در وقت ظهور يبرو فرتوت خواهد بود؟ آيا اين سؤال بيش نمى آيد كه حضرت همه 
با عمر طولانى خويش از كار افتاده باشد؟ اين حالت غالباً در همه ى افراد بير مى باشد اما در باره امام زمان روايات مى فرمايد: در 
وقت ظهور آنحضرت جوان خواهد بود. امام رضا(ع) در اين باره مى فرمايد با اين كه حضرت سنش زياد است اما صورتاً جوان 
است طورى كه بيننده او را جهل ساله يا كمتر كمان مى كند. در روايات ديككر داريم كه در قائم (ع) علامتى از يونس بيغمبر است 
وان بركشتش از غيبت در اول جوانى است . يونس بيغمبر نيز وقتى از ميان قومش رفتء جون بركشت به صورت جوانى زيبا بود. 
از امام باقر به رسيده كه حضرت صاحب الامر با اهل تورات و با اهل انجيل به انجيل و با اهل قرآن به قرآن حكومت مى كند ما در 
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اخبارى ديكر از ائمه كه آن حضرت جز دين اسلام دينى ديكر را قبول نمى كندء آيا اين دو دسته روايات با هم منافات دارند؟ بين 
اين دو دسته منافاتى وجود ندارد. به بيانى كه مرحوم علامه مجلسى نيز فرموده است حكومت بين آنها با كتاب خود آنها ستء مراد 
اين است كه با كتاب هاى آسمانى خودشان آنها را محكوم مى كرداند. با اين كه مراد از حكومت بين آنها با كتب خود قبل از بالا 
كرفتن كار حضرت و تسلطش بر جهان است. البته براى حضرت صاحب الامر قبل از تسلط و بعد از تسلط يكسان است. او با قدرت 
خدا تمام اختراعات ضد شرى را از كار انداخته و با معجزه اى كه مطابق آن عهده و زمان باشد ظهور مى كند. جون عصر حضرت 
ولى عصر زمان علم و اختراعات مى باشد زمان است كه انسان ها بواسطه ى علم به اوج تمدن رسيده اند خداونند علوم اسرار 
اختراعات را بدست آن حضرت براى بشر آشكار مى كند» كم دجار بهت و تعجب مى شود همان طورى كه عصاى موسى » علم 
عيسى و فصاحت قرآن اطباء و عالمان را متحير و مطيع كردانيد. باااين تفاوت كه امام زمان ييغمبر نيست و شريعت عوض نمى 
شود.عوامل ييروزى امام زمان (ع) كدام است؟ يكى از عوامل ييروزى امام زمان استفاده از علومى است كه تا آن روز براى بشر 
نداشته است و جيزى از آن نمى دانند . مسلمانان آن روز تحت سريرستى امام معصوم در مرحله ى فوق ح تصور از دانش قرار مى 
كيرد و اين هم اختراعات بشرى را خنثى كرده و اجازه نمى دهد غول هاى انسان نما براى نابودى بشر از اين همه فريت هاى 
خدادى استفاده كنند. با جنين برنامه اى بيروزى ولى عصر بر دنيا آسان مى كردد. يكى ديككر از عوامل بيروزى امام اوضاع دنياى 
آينده مى باشد. اوضاع آينده ى دنيا و تحولات مختلفى كه بى در بى رخ مى دهدء طورى زمامداران سياسى و حكومتهاى عالم را 
سر به كريبان مى كند وو در بن بست هاى سياسى و اقتصادى قرار مى دهد كه خود به خود قبل از ظه.ر حضرت يكى يس از 


ديكرى سقوط كرهده و نابود خواهند شد. به اميد روزى كه وعده الهى را در ظهور امام زمان تحقق يافته بنكريم . 
اسرار موفقيت در زندكى و تجارت 


الهام حاجى باقرى - حسنعلى ميرزا بيككى در دنياى تجارت افراد معدودى در صدد رسيدن به عالى ترين درجه هستند.البته جنين 
رويه اى كه حكمفرماست خوب است . دنيايى را تصور كنيد كه در آن همه ى ارباب رجوع فوق العاده باشند جايى كه ما بتوانيم 
هر جيزى را كه دوست داريم بدون هيج محدوديت و قيد و بندى توليد كنيم و هرفردى آنقدر آزادى داشته باشد كه تمام صور 
خال و قصوراقش راهر عند كاري كمل كقدة باشد عمل كندا 

خلانضه كتاب اشر :قرا كفتتاشر همكار : آبينه دانش ؛ دكتر باهر حفن افزلر نوبت حاب : اول --84؟١تلخيص:‏ (( سيميق رضايى 
))-وقتى داشتن جايكاهى متوسط كفايت ميكند جرا خود را شكنجه ميدهيم نا به حد اعلى برسيم؟در دنياى تجارت افراد معدودى 
در صدد رسيدن به عالى ترين درجه هستند.البته جنين رويه اى كه حكمفرماست خوب است . دنيايى را تصور كنيد كه در آن همه 
ى ارباب رجوع فوق العاده باشند جايى كه ما بتوانيم هر جيزى را كه دوست داريم بدون هيج محدوديت و قيد و بندى توليد كنيم و 
هرفردى آنقدر آزادى داشته باشد كه تمام صور خيال و تصوراتش را هر جند كارى كسل كننده باشد عملى كند!مطمئنا زند كَى در 
دنيايى كه جنين است كسل كننده و يكنواخت خواهد بود.بهتر است كمى كارها را ناقص انجام دهيم تا بد و نامطلوب به نظر 
برسد!مسلما اكر كيفيت يايين ترى داشته باشد سر كرم كننده تر و جالبتر خواهد شد.طبيعت اشخاص خلاق همين ست.جنين افرادى 
همواره به دنبال جيزى ميكردند تا با آن دست و ينجه نرم كنند.ايشان خواهان مبارزه اند.اين همان جيزيست كه زندكيشان را مهيج 
كرده و نشاط ميبخشد.البته زندكى ارباب رجوع نيز به سبب وجود انسان هاى خلاق است.-شما مى خواهيد تا جه اندازه خوب 
باشيد؟همهى ما ميخواهيم كارمان را به خوبى انجام داده و موفق شويم اما واقعا ميخواهيم در جه سطحى باشيم؟ تقريبا خوب؟ 
خوب؟ بسيار خوب؟ بهترين فرد در رشته ى تخصصى خود؟ يا بهترين انسان روى كره ى زمين؟به طور قطع ذوق واستعداد شما 


موثرترين عامل در اين زمينه خواهد بود اما هركز شما را به اوج مقام مطلوبتان نميرساند.هر كسى ميخواهدخوب باشد اما عده ى 
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اندكى از افراد هستند كه براى رتبه از همه جيز ميككذرند و بسيارى جيزها را فداى آن ميكنند.بسيارى از افراد از آن جهت خوب 
بودن را ترجيح ميدهند كه ديككران دوستشان بدارند و كسب محبت و احترام ديككران از هر جيزى برايشان مهم تر است.اكثر مردم 
در يى يافتن راه حلى هستند تا روشى به سوى خوب بودن بيابند اما بايد دانست كه هيج راه حل مشخصى در اين باره وجود 
ندارد.تنها شيوه ى مكنه ياد كيرى از طريق آزمون و خطا .و كسب تجربه است.-من مى خواهم همجون يرسيل آتوماتيكك به منتهاى 
شهرت دست بيدا كنم.آرزوى ويكتوريا بكهام نوجوان فقط اين نبود كه بهتر از همسالان خود باشد يا حتى خواننده اى معروف 
باشد او مى خواست جهانى شود!((مشهورترين فرد در روى زمين))ويكتويا نه تنها روياى آن رادر سر داشت بلكه تمناى اين 
خواسته آن قدر در او شديد بود كه به اندازه ى كافى راى دستيابى به آن تلاش كرد و همين امر او رااز همه ى ما متفاوت و متمايز 
ساخت.موضوع اين نيست كه او جقدر توانايى اين كار را داشت و تا جه اندازه خوب بود بلكه مهم اين است كه او مى خواست 
جقدر خوب باشدا!اما نكته ى جالب در جمله ى نقل شده از او اين است كه ويكتوريا خودش را با جورج ميشل و ماريا كرى 
مقايسه نمى كند بلكه شهت آتوماتيكك يرسيل را الكو و مقياس سنجش خود قرار ميدهد.همين تخيل ناب اوليه است كه او را به 
موقعيتى كه امروز در آن قرار ذارد رسائنده اسث .در طلب انتقاد افراد از خود باشيد .تائيد شدن از سوى ديكران فوق العاده آسان 
است تنها كافيست اراده كنيم يا از افرادى احتمال بيشترى دارد آنجه را خواهان شنيدن آن هستيم به زبان بياورند تقاضاى تائيد 
داشته باشيم.احتمالا آنها فقط ما را تحسين كرده و هيج كلمه يا جمله اى انتقاد آميز بيان نخواهند كرد.ما جون بى صبرانه منتظر 
شنيدن محسنات خود و تعريف و تمجيد از سوى ديكران هستيم سعى ميكنيم بر كم و كاستى ها و نقص هايمان سريوش 
بككذاريم.در عوض اكر شما درصدد كسب ستايش ديكران نباشيد ميبرسيد:((جه اشكالى در كار منوجود دارد ؟كجاى كار من 
ناقص است ؟جطور ميتوانم نقايص آنرا رفع كرده و سطحش را بالاتر ببرم؟)) دين ترتيب احتمال بيشترى وجود دارد كه ياسخى 
منتقدانه و حقيقى دريافت كنيد.حتى ممكن است ايده ى جديدى نيز به ذهنتان خطور كرده و باعث يبشرفت و قوت شما در كارتان 
شود.-مقصر خود من هستم .تمام اشتباهات از جانب من بوده است.اكر در كارى كه مشغول به انجام آن بوده ايد اشتباهى رخ داد 
ه ركز ديكران را سرزنش نكنيد. تقصير را به عهده ى هيج كس جز خودتان نيندازيد.حتى اكر كوجكترين نقش و كمترين تماسى 
با آن كار داشته ايد مسئوليت كل كار را بيذيريد.وقتى شما كار را به عهده بككيريد و تمام مسئوليت آن را ببذيريد در جايكاهى 
خواهيد بود كه مى توانيد دست به هر اقدامى در مورد آن بزنيد.-دنبال فرصت هاى بعدى نباشيد . لحظه اى را در آن هستيد غنيمت 
شماريد كه بهترين شانس شما همان است.ما اغلب منتظريم تا مشترى ايده اى خاص و ناب را مطرح كرده و مارا تماما در جند و 
جون كار قرار دهد. اما اين امر تقريبا هركز اتفاق نمى افتد. شايد شما همين حالا يروزه اى را در دست داشته يا مشغول انجام كارى 
باشيد. احتمالا مى كوئيد خيلى كسل كننده است » بهتر است هر طور شده آن را سر هم كرده و تحويل دهيد . سعى مى كنيد كار 
بعدى را خوب انجام دهيد .كارى كه اينكك رو به روى شماست عينا يكى از اين موارد است .نهايت سعى خود را بكنيد و آن را به 
نحو احسن به سر انجام برسانيد. شايد نتوانيد كار فوق العاده انجام دهيد, اما حداقل اين است كهءجون منتهاى تلاشتان را كرده ايد » 
قلبا احساس رضايت خواهيد كردو جيز هاى بسيارى را نيز ياد خواهيد كرفت. البته شما همواره آزادى انتخاب داريد. ميتوانيد كارى 
را بركزيده و انجام دهيد كه هر جه بيشتر خلاقيت هايتان را بكار كيرد.- كارى را كه ديككران از يس ان بر نمى آيند» شما انجام 
دهيد.تككر شما نيز دست به انجام آن نزنيد جنين جيزى هيج كاه موجوديت يبدا نخواهد كرد.فقط با حرف زدن و شرح و توصيف 
أناتدى توان دو مورد أن قفاوت كرد لين انده غاص عكما بامد به اجرا در يكنا موجوديت واشهه باشد ديكرات براق اتيس كد 
هيج دركى از آن ندارند هيج هزينه اى را نمى يردازند و اين خود شما هستيد كه بايد آن را به مرحله اجرا دراوريد حال هر هزينه 
اى كه ميخواهد داشته باشد.- كسى كه هركز اشتباه نكند»محال است كه موفق شده و به جايى برسد.بنيامين فرانكلين در جائى 


عنوان كرد: ((من شكست نخورهده ام تنها ده هزار ايده داشته ام كه هيج يكك به عمل در نيامده اند.))توماس اديسون ميكويد : ((از 
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دويست حباب لالمبى كه روشن نشدءهر شكست جيزى را به من آموخت كه در تلاش وازمايش بعدى خود آن را به كار 
كرفتم.))همه اين شخصيت هاى نامى در يافته اند كه شكست ها و استارت هاى نادرست مقدمه ى موفقيت هستند.و شكست ها 
اصلى ترين يار موفقيت مى باشند.- اينكه بخواهيم همواره خوب . شماره يكك .و حق به جانب باشيم » اشتباه است.خوب بودن و 
درجه يكك بودن بر مبناى دانش و تجربه بايه ريزى مى شود و غالبا هم قابل اثبات است.دانش از كذشته مى آيد » يس بى خطر 
است. دانش همجنين از قديم الايام بوده است » يس نقطه ى مقابل نيروى ابتكار خواهد بود.تجربه حاصل راهكارهايى براى فرار از 
مشكلات و شرايط كنشعه اسث. سلما »موقعيت عاى يشين با شرايط كنوت قفاوت دارئدتابراين بابد ترقبى ذاد تا ايخ موققيث 
هابا مشكلات جديد همخوانى داشته باشند .كرجه اين احتمال هم وجود دارد كه اككر شما تجربه اى را كسب كرده باشيد مطمئنا 
آن را به كار خواهيد كرفت.اكر بتوانيد خود را به اثبات برسانيد انسانى واقعى هستيد. شما ميتوانيد همواره با زمان ييش رفته و مطابق 
خواسته ى افراد رفتار كنيد.دائما شماره يكك بودن نيز كسالت آور است و ميزان خلاقيت شما را يايين مى آورد. راه ورود ايده هاى 
جديد به ذن را نيز مسدود ميكند . بدين ترتيب شما در خوب بودن دائم خود وحق به جانب بودنتان كه نوعى تكبر و خودبينى نيز 
هست فرورفته وريشه دوانيده ايد.تكبر ابزار ارزشمندى است اما مشروط بر آنكه شديدا محتاطانه به كار كرفته شود.بدتر از همه 
اينكه خوب بودن نوعى نمايش اخلاقى را نيز با خود به همراه دارد.انسان جايزالخطاست وهر رفتار ضعيفى كه ازاو سر بزند قابل 
يذيرش است اما اشخاص درجه يكك متنفرند از اينكه ديكران ايشان را جايزالخطا دانسته و جنين تصورى در رابطه با آنها داشته 
باشد.- بايد اشتباه كرد .فقط كافيست دست به كار شويد حتى اكر مرتكب اشتباه شديد ناكهان خواهيد ديد همه جيز برايتان امكان 
يذير شده است و ديكر سعى نمى كنيد مصمن از كناه و خطا باشيد.بدين ترتيب شما در مسيرى نا شناخته قدم نهاده ايد .هيج راهى 
وجود ندارد كه مطلع شويد جه اتفاقى خواهد افتاد اما اينكك نسبت به زمانى كه همه جيز به خوبى بيش ميرود و شما هم سعى داريد 
خوب و نمونه باشيد شانس بيشترى وجود دارد كه تمامى موارد سركرم كننده و هيجان انككيز باشند. البته اشتباه كردن نوعى ريشكك 
است.برخى افراد ميترسند ايده هاى ييشنهادى خود را مطرح كنند كه مبادا كم بنيه و احمقانه باشند .آنها از آنجه كه ديكران در 
موردشان فكر خواهند كرد در هراسند .ريسكك ها مقياس سنجش افراد هستند. اشخاصى كه هيج كاه خطر نميكنند بسيار محتاط 
بوده و سعى در حفظ كارهايشان دارند. اما آنهايى كه خطر نميكنند اغلب برداشته هايشان مى افزايند.بعضى ريسكك ها در آينده به 
نتيجه ميرسند.بنابراين برخى افراد دست زدن به جنين كارهايى را اشتباه ميدانند. اما همواره خوب بودن همجون به عقب كام 
برداشتن است جون فقط در اين صورت ميتوانيد ثابت كنيد كه در جه نقطه اى بوده ايد.موفقيت يعنى يبابى شكست خوردن بدون 
آنكه ذره اى از اشتياق و حرارت شما كاسته شود.از بيان ايده هاى احمقانه ى خود نترسيد.همه ى ما ممكن است به موانعى ذهنى 
برخورد كنيم اما بايد اين موانع را از سر راه برداريم.راه از ميان برداشتن جنين سدهايى اهميت ندادن به منعيات و دائما نكران خوب 
و شماره يكك نبودن است.جان كليز - كمدين معروف- ميككُويد (( نبوغ خلاق مسئول موقعيت هايى به دور از تفكر انتقادى است. 
)) از تعامل با افراد كار آزموده و درجه يكك نهراسيد .-بهترينها هميشه دشوارترين ها هستند . آنها ساده دل و بى تزويرند بدون آنكه 
به همه جوانب يرسشى خاص ببردازند فقط يكك بخش از آنرا بررسى ميكنند. همين است كه ايشان را در جشم همكان خوب و 
نيكو مى نماياند . اين دسته از افراد هيج تمايلى به سازش و مصالحه ندارند . شايد اين قبيل افراد به ديكران و مخصوصا تشر بزنند و 
با تهديد با ايشان صحبت كنند. اما اككر شما نزد آنها برويد و تقاضاى راهنمايى كنيد و بككوييد كه ميخواهيد كارى را به خوبى به 
انجام برسانيد مطمئنا با روى باز به شما ياسخ خواهند داد اكرشما كاملا بدانيد كه جه ميخواهيد و تمام توان خود را براى به دست 
آوردن آن به كار بكيريد كرجه ممكن است بحث و جدل هايى وجود داشته باشد آنها نيز به شما احترام خواهند كذاشت . شايد 
ذزاهماة لحلا ى تخت عليق تكد اما حقدى يسن از أن يةاسوى شنا خواهند اند العه تفي وجوه تدارد كه شما جايكاه 


شغلى بالاتر و برترى بيدا كنيد اما حداقل از كار با آدمهاى دون يايه بهتر است . - فقط در صدد كسب جوايز نباشيد .تقريبا همه ى 
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انسان ها برنده شدن و جايزه كرفتن را دوست دارند و همين انرزى نوسبب ايجاد درآمد است.اما آكاه باشيد كميسيون همواره 
جوايدى شتاحته شده به اشخاض اعدا ميكتد. نه غبارت ديكر انيه اعدا قود مظابق مد روز اسث. انا تبروي ابتكار و خلاقيث 
نميتواند متداول وشيكك باشد جرا كه از جانب كميسيون به تصويب نرسيده است . به دنبال مد نباشيد فقط به موضوع انتخابى خود 
اطمينان كنيد و آنرا بيش يبريد . بسيار بعيد به نظر ميرسد كه وقتتان به هدر رفته و طرحى بى ارزش خلق كنيد . هنر واقعى همين 


ابتك قار وافقق تميق ساف 
آسيب شناسى سازمانى 


نويسنده : آندرو مانزينى 

خلاصه كتاب- مترجمان: على عطافر» مرضيه قبادى يور» سعيد آنالوئى- ناشر: انتشارات موسسه علمى دانش يزوهان برين- نوبت 
جاب تابستان 80 - تلخيص: منيره علييور- برنامه ريزى راهبردى: اصولاً برنامه ريزى راهبردى» كاميابى بلند مدت است. يكك عامل 
كليدى براى اطمينان از موقعيت رقابتى سازمانء توانايى در برنامه ريزى مسير آينده سازمان به طور واقع بينانه و موثر مى باشد. 
آسيب شناس در جارجوب راهبردىء بايد (هم با برنامه ريزى طولانى مدت وهم با برنامه ريزى ميان مدت) اقداماتى را به طور نظام 
مند و اثربخش از حال تا آينده تحت عنوان اهداف راهبردى معنادار انجام دهد. آسيب شناس نبايد برنامه ريزى عملياتى كوتاه 
مدت را هم فراموش كند. همجنين» به منظور اطمينان از ييشرفت هماهنكك در اهداف شركت, بايد همه سيستم هاى برنامه ريزى در 
سازمان يكيارجه شوند.فقدان برنامه هاى معنادار در سازمان» مديريت را از فرصت هايى كه در محيط قرار دارد» غافل مى كند. 
واكنش مديران را جهت تغييرات قابل بيش بينى بازار» عرضه محصول جديد و فشارهاى رقبا يا حداقل تاثيراتى كه به طور نظام مند 
مى توان اعمال كرد. محروم مى سازد.رسالت اصليآ سيب شناسى قبل از بررسى داده هاى بيرون از محيط تجارى شركت هاء بايد از 
انديشه ى مديريت عالى در مورد كسب و كار سازمان» اطلاع كافى داشته باشد.رسالت و تعهد به انجام آن به عنوان تعيين كننده 
هاى اصلى سازمان براى برخورد اثربخش با محيط در نظر كرفته مى شود.تنظيم هدف يا رسالت به طور مبهم؛ دستورالعمل كيج 
كننده اى است اهداف مبهم باعث تعبير و تفسير زياد مى شود. تعريفى روشن و واضح از رسالت اصلى سازمان, به عنوان يكك 
نيروى محركك در برنامه ريزى راهبردى مهم است.تشريح كافى اهداف كلىء عينى و راهبردى» براى مجريانء راهنماى معنادار و 
مفيدى خواهد بود.بررسى شرايط محيطيبرنامه ها تنها بر اساس تحليل محيط درونى نمى باشد: امروز مديران» زمان بيشترى را به 
بيش بينى محيط سختء. دردسر آفرين و تاثي ركذار بر آينده شركت» صرف مى كنند. از آنجائيكه مديران شركت در مورد آينده 
شركت و شرايط تاثير كذار محيطى همواره نكران اند؛ به طور رسمى و غير رسمىء منابع قابل توجهى را براى آن اختصاص مى 
ذهلك. آنها با اإسفادة از اول اظلاعاك نطوو ممعي در تقيض تغبيراك و روقدها تلاك حى كدت قربا هنه عر امه فحت كدرل 
دازمانة تسل 21 مسمطاتر طسق و ١‏ وها قعالة :و اذا جعي را ل ككنها كاقل با يدهاطا هانى ميخيطى زارر كاسع ردقال 
كنند ©.روندهاى اقتصادى: نظير نرخ تورم, هزينه مواد خام هزينه هاى انرزى» نرخ توليد» نرخ بهره و ديكر عامل هاى اقتصادى 
بين المللى يا داخلى كه بر سازمان تاثير مى كذارند ©.نيازهاى قانونى: شامل مقررات دولتى براى صنايع ويه و برنامه هاى دولتى 
كه بر كيفيت و كميت نيروى كار تاثير كذار مى باشد ©.يبشرفت هاى فنى #اقدامات رقبا #دسترسى به منابع انسانيراهبردهاى 
بازاريابيبرنامه ريزى بازار» مكمل توسعه و اجراى راهبردهاست. بازاريابى براى خودش يكك اصل مهم محسوب مى شود. با وجود 
ايق اين كتاسن بابد .دائقن كافى برا ارزياني اكه اباسية ناض غبليات شركة ا هد كاقى ديت هده اسك يا شيره 
داشته باشد.بازاريابى معاصر بر اهميت مشترى و تاكيد بر رفع نياز بازار استوار است. به دليل تحولات بازار» بسيارى از مديران 


سازمان هاء سريعاً كار خود را دوباره تعريف كرده و براى ياسخ كُويى به مشتريان آن را توسعه مى دهند و يا با شركت هاى وابسته 
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ادغام مى شوند و يا تصميم مى كيرند وارد بازارى شوند يا نه. اماكار آسيب شناس در اين زمينه ارزيابى خطرات و نتايج تصميمات 
اجرايى است.ساختار سازمانيسازمان براى تحقق موفقيت آميز رسالتء اهداف و برنامه هايشء بايد ساختار كارىء افراد و نحوه انجام 
آن را مشخص كند. اين ساختار بايد هم زرفا و اثربخشى را نشان دهد.رزرفا: يعنى كنترل كافى مديريت» بسيج مناسب منابع» امكاناتو 
تعريف ارتباطات متقابل بين واحد هايى است كه باعث مى شودء انتظارات مورد نياز را برآورده سازد.اثربخشى: يعنى تفويض 
اختيار كافى و حاكميت در واحدهايى كه تصميم كيرى در سطوح مناسب را بدون رده هاى مديريتى غير لازم و كنترلى شركت» 
امكان يذير مى سازد. در نظريه طراحى كلاسيككء يكك سازمان خوبء سازمانى است كه ساختار از عملكرد بيروى كند. از جنبه 
تجارى» ساختار سازمان از كا ركرد رسمى ييروى مى كند و به وسيله رسالتء برنامه ها و اهداف سازمان تعريف مى شود.بعضى از 
معيارهاى به كار رفته براى بررسى اين نظريه» شامل موارد زير مى باشد :با جه كيفيتى ساختار سازمانى» اجراى وظايف را تسهيل 
مى كند ©.تا جه حدى سازمان از كاركنان براى انجام كارها استفاده مى كند و با جه كيفيتى اين افراد با نياز هاى شغلى متناسب 
شدهاند ©.تا جه حدى سيستم ياداش» رفتار مطلوب را در بعضى از كاركنان تقويت مى كند ©.جكونه اطلاعات و فر آيندهاى 
تصميم كيرى به منظور تسهيل كارها به كار مى رود.منابع سازمانيمنابع سازمانى عموماً با شاخص هايى از قبيل اندازه شركت هاء 
موقعيت شركت در محيط تجارى و سود دهى تامين مى شود. صرفاً داشتن منابع به اين معنى نيست كه مى توان از آنها به طور 
ايحن اسكاده كرد يا افك يراق شتروع كان متابب نى نافد ون طر السب قعاسي |ضر لا شيب شكاس لايق موضوع علاقه 
مند است كه آيا منابع سازمانى كافى» براى برنامه هاى عملياتى وجود دارد يا خير.اين حقيقت كه يكك شركت در زمان مشخص 
انواع خاصى از منابع موجود را نداردء لزوماً به اين معنى نيست كه شركت قادر به برآورده نمودن تقاضاهاى مطرح شده راهبردى؛ 
نمى باشد. اككر سازمان بتواند جنين منابعى را از طريق تبديل نوعى منبع به نوع ديككر به دست آوردء مى توان برنامه ها و راهبردهاى 
مورد نظر را اجرا كرد.منابع ماليوضعيت مالى موجود سازمان يكى از مهم ترين منابعى است كه بايد مورد ارزيابى قرار كيرد. 
سلامت مالى يكك سازمان براى بقا آن اهميت داردء اما براى كاركتان ببشتر يكك مسئله بى اهميت است؛ جرا كه اين موضوع معمولاً 
در بالاترين سطح مديريت مورد بررسى قرار مى كيرد. معمولاً بررسى سلامت يكك سازمان در حيطه آسيب شناسى توسعه اى قرار 
نمى كيرد؛ زيرا طبق روال عادى» حساب رسان مالى طى بررسى ها و رسيدكى هاى سالانه اين كار را انجام مى دهند. بلكه آسيب 
شناس به بررسى رويكرد مديريت بيشتر علاقه مند مى باشد تا اينكه بخواهد اهداف مالى شركت را هدف كذارى و آنها را بررسى 
كند؛ جرا كه نتايج فرآيند آسيب شناسى به احتما ل زياد به سلامت مالى بلند مدت شركت منجر خواهد شد. اين بخش از آسيب 
شناسى بايد توسط افرادى مجرب و با سابقه مناسب انجام كيرد. تعهدات مالى» هزينه هاى كار و عوامل مربوط به آن؛ مانند هزينه 
تورم در طرح آسيب شناسى مورد برسى قرار مى كيرد. بنابراين» بايد از هزينه هاى اضافى جه ثابت و جه متغير كه به نياز هاى 
سازمانى از قبيل تسهيلات» مديريت» تحقيق و توسعه. منابع انسانى و موارد ديكر مربوط مى شود و سازمان آنها را تاييد مى كنده 
مطلع بود. معمولا اين تعهدات به تصميم هايى درباره تخصيص منابع كه اصولا بركسب و كار شركت تاثير مى كذارد منتهى مى 
شود.منابع فن 1وريسازمان هاى موفق مبتنى بر فن آورى از طريق حمايت از حق مالكيت معنوىء دارائى هاى وسيعى دارند با وجود 
اين حتى براى سازمان هايى كه ممككن است در اين زمينه بيشرو باشند همكام بودن با تغيبرات فن آورى از اهميت اساسى برخوردار 
است. در عصر فن آورى اطلاعات؛ هيج سازمانى نمى تواند خوش خدمتى كند؛ زيرا جايكاه خود رااز نظر يشرو بودن ازدست 
مى دهد و سرانجام سود يا بازارهايش را به شركت هاى رقيب واكذار مى كند.آسيب شناس تنها بايد به تشريح وضعيت موجود 
توسعه وفن آورى دانش فنى در شركت بيردازد. جنين توصيفى باارزش است؛ زيرا به تعيين محصولات توليدى منتخب در هر دو 
شرايط كوتاه مدت و بلند مدت رقابتى و تنظيم بودجه مورد نياز در تحقيق و توسعه (به ويزه اكر يبرامون جهت دهى مجدد راهبرد 
مورد نظر باشد.) كمكك مى كند.منابع فيزيكيدارائى هاى فيزيكى از قبيل ذخاير نفتى» دارائى هاى غير منقول» تجهيزات ساختمان ها 
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از ديد كاه مديران مهم هستند» ولى از نظر كاركنان عادى (به جز مواردى كه محيط كارىء زير حد استاندارد است.) اهميت كمترى 
دارند.دارائى هاى فيزيكى سازمان به حدى مهم هستند كه يكك يايكاه دارائى را تشكيل مى دهند و تعيين مى كنند كه ساختار 
ساؤمان ثا جه حدودى اسث؛ يبه ويؤه اكر سازمان در تسهيلاتث توليدى صنعتى سرمايه كذارى ستكينى كرده باشد. اين بخش در 
آسيب شناسى از اهميت نسبى كمى برخوردار استء شايد به اين علت كه هيج اطلاعات جديدى به آنجه كه قبلا مديريت دريافته 
بودء اضافه نمى كند.منابع انسانيوجود منابع انسانى در سازمان» تعداد افراده مهارت هاء خصوصيت هاء توانايى ياد كيرى» 
استعدادهاى نهفته كا ركنان و ديكر ويزكى هاى مربوط به عملكرد شغلى » براى بقاى اصلى سازمان ضرورى است. منابع انسانى از 
بين همه دارائى ها به خوبى شناخته نشده است. اين تقل قول كه مديريت آمريكايى افراد را هزينه مى بيند تا منابع كزافه كويى بيش 
نيست به ندرت جيزى جه خوبء جه بد در زندكى سازمانى وجود دارد كه به منابع انسانى برنكردد. تعداد كمى از مديران دركك 
مى كنند كه سرمايه كذارى اصلى زمانى است كه آنها شخصى را استخدام مى كنند. زمانى كه مزايا و حقوق دائمى فرد طى سالها 
محاسبه و حق بازنشستكى در آخر به آن اضافه شود. يكك كارمند عادىء دارائى يا بدهى يكك ميليون دلارى محسوب مى شود. 
اطلاعات ناقص يا عدم اطلاعات درباره توانايى نيروى كار موجود., به ويزه در صنايع داراى فن آورى بالا براى تحقق طرح هاى 
شركتء مى تواند نتايج راهبردى خطرناكى را به همراه داشته باشد. بسيارى از شركت ها به دلايلى از قبيل مهارت هاى متفاوت 
مورد نياز و يبشرفت هاى فن آورىء انديشه هاى كذشته را مورد منابع انسانى مجدداً مورد ارزيابى قرار داده اند.الكوهاى تركك 
خدييق عار كنا تاتالا دعتال سراف ارين سكل فى تان :ال فياه #ردب وك ساونات دوق كار كاق لأنو و شاميهه قن ثوانن 
توزيع يكسانى از قابليت هاى فنى» اجراى يكك برنامه عملياتى يا راهبردى اثربخش و رقابتى در بازار داشته باشد.نرخ تركك خدمت 
نبايد آنقدر يائين باشد تا سازمان ثا سازمان قديمى و عقب افتاده شود. همجنينء اين نكته كه تركك خدمت كسترده» كرانتر از حد 
تصور افراد است بايد مورد تاكيد قرار كيرد. به محض اينكه زمان هدر رفته براى رسيدن به بهره ورى» هزينه هاى كاريابى» مصاحبه 
هاى مديريتى و امثال آن را جهت جايكزينى فردى ديكر در نظر بككيريم» ناثير واقع از دست دادن كاركنان موجودء كيج كننده 
است. بعضى سازمان ها تركك خدمت را به عنوان يكك عامل ارزيابى عملكرد مديران خود. در نظر كرفته اند.ارزيابى عملكرديكك 
برنامه ارزيابى جامع و اثربخش با ابزارى مناسبء ارزيابى دقيق و واقعى از نقاط قوت و ضعف كاركنان به دست مى دهد. بعلاوه 
باعث بررسى معنادار عملكرد و كفتكو با هر يكك از كارمندان به منظور دريافت بازخورد و در نتيجه شناخت توان و عملكرد آنها 
مى شود. براى اكثر مديران» ارزيابى عملكرد؛ نككرانى هاى زيادى را به همراه دارد؛ زيرا به طور ذاتى مشكل فقدان آموزش وعدم 
أأعاد كن من تواتك عاماكن در ياق و بوذن ملك تلقن قورف عبيون سكن اسق كرتن كازكنان ردسيائيى نيف ب ارزياين: 
نكرانى اساسى ترى باشد. تكميل و ارائه طرح آسيب شناسيجكيده مشكلات مهم و مسائلآسيب شناس بايد با واقع بينى بررسى كند 
كه در يكك زمان به طور منطقى جند مورد از مشكلات را مى توان مطرح كرد. به ويزه بايد از ارائه ليست بلند بالايى از مشكلات به 
مديريت برهيز كند؛ جرا كه ممكن است اين امر اغراق آميز به نظر برسد. آسيب شناس بايد مسائل و مشكلات واقعاً مهم را تجزيه و 
تحليل و كزارش مختصرى از ماهيت و حيطه آنها تهيه كند. اين كار به معنى ناديده مشكلات جزئى نيست؛ زيرا در عملكرد واقعى » 
بسيارى از اين مشكلات زير مجموعه مسائل حل نشده. بزركتر و اساسى تر هستند. كار اصلى آسيب شناسى تصميم كيرى در اين 
مورد است كه كدام يكك از مسائل اصلىء استحقاق توجه و زمان بيشتر مديريت را دارد.شاخص هاى مشكلات و مسائل غير قابل 
حلآسيب شناس در تنظيم كزارشء ابتدا بايد تاثير مسائل و مشكلات مهم حل نشده در سازمان را به طور مختصر ارائه كند.برخى از 
مداكل و مكافك اناما مواد ون باو داقن فاش ابعداك + معولا فى زان نط ردواة الست لقانت ارس وز باقن 
عدم تحقق اهداف را تشخيص داد. 1- ضعف عملكرد: معمولاً آسيب شناس داده هاى موجود را كه شاخص ضعف عملكرد 
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براى تشخيص ناهمكونى هاى تعارضى در سازمان مى باشد. زمانيكه يكك سازمان در مواجهه با يكك مسثله؛ قادر به ارائه راه حل 
مناسب نباشد» دجار مشكل مى شود. اغلب تعارض هايى سازمانى در بين افراد» رهبران و در تمام واحد هاى سازمان وجود دارد. 
اكر جنين تعارض ها ادامه يابد» باعث ايجاد رفتارهاى مخرب شديدى نظير اتهام» مكر و حيله؛» از يشت خنجر زدن و رفتارهايى از 
اين دست مى شوند.5- بيكارى: حتى يردردسر تر از تعارض»ء بيكارى است. بيكارى احساس نااميدى و عدم هدايت افراد را نشان 
مى دهد. بدين ترتيب» كاركنان كارى انجام نمى دهند؛ زيرا احساس مى كنند كه به هر حال كار كردن كمكى نمى كند» يس جرا 
كار كنيم؟ در اين مرحله؛ آسيب شناس با ابراز نااميدى و كناره كيرى كاركتان روبرو مى شوند. اين امر مى تواند بى نهايت 
خطرناك و بدون مديريتى جديد و فرهمندء غلبه برآن مشكل مى باشد.دارائى ها و نقاط قوت و ضعف سازماناز آنجائيكه آسيب 
شناس در جستجوى دردها و بيمارى هاى سازمان استء شايد جنبه هاى مثبتء دارائى ها و نقاط قوت بى نظير سازمان را ناديده 
بكيرد. ممكن است عليرغم مشكلاتى كه مشاهده مى شودء اين عوامل باعث موفقيت سازمان كردند. تشخيص آنجه درست است 
عامل مهم يكك آسيب شناسى متعادل است. سازمان ها با نقاط قوت ذاتى خود مى توانند مشكلات زيادى را كه ممكن است در 
سازمان هاى ديكر مخرب باشند» تحمل كنند ييكيرى منطقى براى تعريف دارائى ها و نقاط قوت سازمان» يوششى ييرامون شناخت 
متغيرهايى است كه نبايد در سازمان تغيير كند.ييشنهادات آسيب شناسيقبل از تكميل كزارش آسيب شناسىء آخرين كار ارائه 
بيشنهادات است اين امر بايد توسط اعضا يتيم آسيب شناسى صورت كيرد. آسيب شناس مى تواندآنها را ترغيب به مشاركت در 
اين كار كند. اين كار به ويزه به دليل بحث و مجادله زياد دشوار مى باشد. اين امر كه داده ها و تحليل هاى مشابه مى توانند راه حل 
هاى مختلفى را به وجود آورند» جالب توجه است. ييشنهادات تيم آسيب شناسى بايد از نظر ماهيت» كم و كلى باشد؛ جرا كه 
برخورد با جند حوزه بحرانى در بلند مدتء بسيارى از مشكلات جزئى را خود به خود رفع خواهد نمود. بعلاوه» ماهيت كزارش 
آسيب شناسى به كونه اى است كه در دستيابى به شناخت كافى از رفتار» موقعيت سازمان و جكونكى انجام آن به مديريت سازمان 
كمكك مى كند. ارائه كزارش آسيب شناسى به مديريتساختار كزارش آسيب شناسيمقدمه كزارش آسيب شناسى بايد هم طرح 
آسيب شناسى وهم سازمان مورد بررسى در ديد همككان قرار دهد و شامل موارد زير مى باشد:١-‏ اتفاقاتى كه باعث شروع اين 
طرح مى شود.؟- فرآيند مورد استقاده براى انجام تقيق*- ساختار و محتواى كزارش: آسيب شناس بايد در مورد نتايج به دست 
آمده كه به مديران اجرايى عرضه شده.ء توضيحاتى ارائه دهد و اينكه كزارش طرح در دو بخش بيان مى شود, اشاره كند:بخش اول 
: يكك خلاصه كزارش مديريتى شامل توصيف فرآيند به كار رفته در اين تحقيق» يبشينه اطلاعات مربوطه؛ اظهار نظر در مورد بخش 
هاى اصلى داده هاى جمع آورى شده و يبشنهادات عمومى مى باشد.بخش دوم: مجموعه داده هاى به كار رفته است كه نتايج و 
ييشنهادات در خلا-صه مديريتى را به وجود آورده است.*- كمكك كنندكان: تمام افرادى را كه در آسيب شناسى مشاركت 
دارند» كمكك كننده مى كويند. مشاركت مديران اجرايى و كاركنان ستادى در تيم آسيب شناسىء مديران عالى و كاركنان 
يشتيبانى» سزاوار توجه خاصى است. آسيب شناس بايد كوشش هاى مديران در تيم آسيب شناسى را مورد تقدير قرار دهد.ه- 
اعضا: آسيب شناس در اين مطالعه بايد فهرستى از همه افراد شركت كننده را تهيه كند. اين كار نه تنها در موقع لزوم به طرح سيب 
شناسى اعتبار مى بخشاء بلكه به طور زيركانه اين حقيقت را كه اين كزارش توسط كروهى قدرتمند تهيه شده استء» تقويت مى 


كنك كاز رما يااشوراف توسعه سازماتى »مشكل بعوائد حليق سعد را ثاديده يكبرتد,علييوز 
ما مى توانيم 


نويسنده: موحد داوودى 


خلاصه كتاب- درآمدى بر مبانى مديريت اسلامى وتبيين مبانى فكرى و اعتقادى اقدامات مديران انقلابى - تلخيص: مرتضى فرشته 
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يور - جكيده: مسئله اصلى اين مبحث بررسى مزيت ها و امتيازهاى مديريت درفضاى اسلام است كه ساير انواع مديريت به علت 
نداشتن جهان بينى توحيدى اسلام از آن محرومند كه از سه منظر مى تواند مورد بررسى قرار كيرد:اول اينكه: مديريت اسلامى تنها 
راه حق و صحيح است كه بايد در آن حركت كرد و تنها در مديريت اسلامى است كه افراد مى توانند با اطمينان و يقين نسبت به 
صحت راه وعملكرد خود حركت كنند حال آنكه غرب با طرح يلوراليزم (تكثر كرايى)تلويحا كم كردن راه درست و حق را اذعان 
كرده و با شكك و ترديد كام بر مى دارد.دوم اينكه: مديريت اسلامى با كمكك كرفتن از آموزه هاى دين افراد را با تفكر و بينشى 
تربيت مى كند كه به آنها قدرث مقابله با هر شرايطى را مى دهد.به طورى كه هر قدر ايمان افراد ببشتر مى شود به قدرتى شكفت 
آور و تسليم نايذير در برابر موانع دست مى يابند.قدرتى كه مديران غربى با هيج ابزار انكيزشى نمى توانند نه خود و نه زير دستان 
خود را به جنين قدرتى برسانند.سوم اينكه: مديران اسلامى در صورت داشتن عملكرد و نيت دينى و اسلامى مطمئنا در دنيا و 
آخرت ييروزند.در حالى كه مديران با حركت در مسيرى غير از اسلام در دنيا و آخرت شكست خورده خواهند بود.مقدمه كتاب : 
اسلام برنامه ى زند كانى است و از آن جهت كه آخرين برنامه ى ارسالى خداست خداوند آن را برنامه اى جامع و مانع قرار داده 
يعنى مانند اديان بيشين نيست كه برنامه ى زندكى خاص مناسب دوره ى زمانى خاص و اقوام خاص باشد بلكه برنامه اى است كه 
براى شرايط كوناكون برنامه دارد يبش بينى تمام حوادث و تغييرات در آن ديده شده واز خطوط كلى كرفته تا ريز جزئيات را در 
بر مى كيرد . آرى اسلام علم خاص خود را دارد كه طبق شواهد و منطق از نظر درستى راه تنها سبكك مديريت صحيح است واز 
نظر اثر بخشى اثر بخش ترين نوع مديريت است . جرا كه هم قدرت جسمى و روحى مديران رابا شدت تقويت مى كند وهم اتكا 
به نيروى لايزال و اراده تخلف نايذير الهى دارد كه وعدهى يارى مديران اسلامى را داده است . مديران اسلامى اكر به اسلام خود 
معرفت داشته باشند براى انجام تكك تكك اعمال خود قوى ترين يشتوانه منطقى را خواهند داشت . اككر اسلام را در خود و جامعه ى 
خود تقويت كنند قوى ترين نيروهاى انسانى از هر بعدى را به دست مى آورند نيروهايى كه در مقابل موانع تسليم نايذير و مقاوم 
اند و اكر مديران مسلمان مطابق دستورات مكتب عمل كنند يشتوانه واقعى جهان يعنى خداوند حامى و ياورشان خواهد بود .بررسى 
آثار :اكثر كتاب هاى مديريت اسلامى مستقيما به موضوع مديريت اسلامى مى يردازند و كمتر كتابى راجع به وجوه اشتراكك و 
افتراق مديريت اسلامى و ساير مديريت ها بحث كرده و آنها كه به اين موضوع يرداخته اند يكسرى موارد مختصر اختلاف وتفاوت 
رااز وجوه كوناكون يشت سر هم رديف كرده اند و بيشتر شبيه اين است كه كويا مثال هايى را براى اثبات وجود تفاوت و 
جكونكى آن آورده باشند كه در بخش دوم فصل دوم به نمونه هايى ازاين ديدكاه هاى مختلف در مديريت اشاره مى شود . كتب 
مختلف مديريت اسلامى معمولا توكل را به عنوان يكى از ده ها ويزكى لازم براى مدير مسلمان معرفى مى كنند و كمتر ديده مى 
شود كه بحث نصرت الهى و اتكا مدير مسلمان به آن را مستقلا عنوان كرده باشند . توكل به خدا و توسل به اسباب معنوى و بهره 
جويى از امداد هاى الهى روشى است كه با افزايش توان روحى افراد انجام كارهاى غير ممكن را ممكن مى سازد و سختى هاى 
مديريت را به آسانى مبدل مى كند واين ساده شدن كارهاى مشكل براى مديران خيلى مهم اسست. تعريف 
مفاهيم: ١.مديريت:ريشه‏ ى عرب كلمه مديريت دور و دوران است كه به معناى كرداندن و كرديدن است.در فارسى مديريت به 
معتاى مدير بوذن ومنديرئ اسك و مديريه اقازه كتننده كاز بااموسسةه اى كففه من شود محمد غلى اتضارق و ذيكران (مبائى 
مديريت اسلامى و الككوهاى آن ) :مديريت به معناى كاركردن با و به وسيله ى افراد و كروه ها براى رسيدن به مقصد سازمان 
است.مديريت فراكرد تبديل اطلاعات به عمل است.معينى - صغرى (فرهنكك وازه ها و اصطلاحات مديريت و سازمان) :فرآيئد 
هماهنكك نمودن عمليات فردى با كروهى در رسيدن به اهداف كروه.علم و هنر هماهنكى و كوشش ها و مساعى اعضاى سازمان و 
استفاده از منابع براى نيل به اهداف معين.هماهنكك نمودن منابع مادى و نيروى انسانى در جهت رسيدن به اهداف.ودر يكك ديد 


كلى مديريت يعنى:فرآيند برنامه ريزى-كنترل و نظارت-انككيزش -ارتباطات وهدايت وتصميم كيرى در جهت نيل به اهداف در 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه /90 از همي 


سازمان. ؟.مديريت اسلامى:محمد حسين ابراهيمى(مديريت اسلامى):منظور آن است كه در عمل و اجرا و هدف عدالت اجتماعى را 
مد نظر قرار دهد و مقصود نهايى آن كسب رضايت خدا باشد و خدمت به خلق را نوعى عبادت بداند . معينى:اداره ى امور سازمان 
باتوجه به ارزش هاو موازين مقدس اسلامى .فصل اول:كتاب صحتبخش اول:اطمينان به صحت راه در مديريت غربى(دنيا 
محور)انسان براى انجام هر كارى نيازمند است كه حداقل به دو جيز اطمينان داشته باشد يكى اينكه هدفى كه انتخاب كرده هدف 
صحيحى باشد و دوم اينكه وسيله اى كه انتخاب كرده او را به آن هدف برساند و وسيله ى صحيحى باشد . اين اطمينان به صحت 
در هدف و وسيله براى همه لازم است ولى طبيعى است كه براى مديران كه خود بايد مشوق ومحركك ديكران باشند مهم تر است . 
در غرب نبود يا كمبود همين عامل باعث ايجاد معضلات بسيارى شد و شايد بتوان كفت كه كل تمدن كنونى غرب يعنى از 
رنسانس تا مدرنيته و بعد از آن يست مدرنيته حاصل نبود همين اطمينان به صحت بلكه اطمينان به عدم صحت است . آنها هم 
هدفشان را از بهشت خريدنى كليسا در آخرت به بهشت ساختنى مدرنيته تغيير دادند و هم ابزارشان را ازعبادت و ايمان كو ركورانه 
به تحقيق تجربى و تحصيل علم تغبير دادند . از اهداف وابزارى ناقص به هدف و ابزار ناقص ديكرى روى آوردند و درنتيجه از جاله 
اى به جاله يا جاه ديكرى افتادند كه نتيجه اش اين باشد كه كر جه دنياى خراب خود را ضاهرا آباد كردند ولى به جامعه اى با 
معضلات مختلف روحى روانى رسيدند كه روز به روز در شرايط بحرانى ترى فرو مى رود .بخش دوم :عوامل ايجاد اطمينان به 
صحت راه در مديريت اسلامى(خدا محور)ما معتقديم كه مكتبى داريم كه هيج خدشه وضعفى بر آن وارد نيست . صحت و 
اطمينان در آن در اصول و خط مشى كلى يقينى است در جزئيات از نظر دسترسى به صحتى كه حجت شرعى باشد يقينى است و 
در دسترسى به صحتى كه با حقيقت و تكوين سازكار باشد صحيح ترين و كم ريسكك ترين است و اكر ضعفى در ملل مسلمان مى 
بينيم بايد اين شعر را ضمضمه كنيم : اسلام به ذات خود ندارد عيبى هر عيب كه هست زمسلمانى ماست . اسلام مكتبى است كه 
ه ركاه مسلمانان بر آن تكيه كردند شكوفا شدند و هركاه كه از آن دور شدند ذليل و ضعيف شدند و اكنون نيز يس از كذدشت 
6٠‏ سال از عمر آن نه تنها در صحت آن شكى نداريم بلكه با آزمودن دوباره آن و جواب كرفتن در شرايط سخت موج جديد و 
عظيم اسلام خواهى در ميان مسلمانان يا كرفته كه روز به روز با موفق ديدن نمونه هايى جون ايران لبنان فلسطين اين موج بازكشت 
به اسلام سريعتر و وسيعتر مى شود . اطمينان و ايمان به توحيد-نبوت-عدل-معاد وامامت يعنى اعتقاد به صحت كل اسلام جرا كه 
اسلام جيزى نيست جز آموزه هاى معصومين و اوامر ومعارف آنها . اين امر تا آنجاست كه اكر كسى اسلام آورد اكر بعد از آن 
حكمى از احكام اسلام را خلاف عقل خود يافت واز دين بركشت و اعلام انصراف از اسلام كرد در اسلام به او مى كوييم مرتد 
كه حكمش اعدام است .عامل اول : (معجزه و عصمت)در دين اسلام روش هاى مختلفى براى رسيدن اطمينان وجود دارد هزاران 
راه عقلى حق بودن آن را اثبات مى كند در اين ميان فراكير ترين راه وهمه يسندترين راه ديدن معجزه است هر بيامبرى براى اثبات 
ادعايش و مسلم شدن صحت دعوتش براى مردم معجزه اى مى آورد و معجزه ى يبامبر اسلام قرآن است كه ١5٠١‏ سال است بشر 
راابه تحذى و مبارزه طلبيده كه يشت در يشت هم دهند و اككر مى توانند يكك سوره مثل سوره هاى قرآن بياورند كه نتوانسته و يقينا 
نخواهند توانست .عامل دوم : (حجيت ولايت نواب معصومين) اثبات لازم الاطاعه بودن امامان همان اثبات لازم الاطاعه بودن نواب 
و نمايندكان آنان است يعنى همجنان كه اطاعت از امامان معصوم واجب و راه نجات است آنككاه كه او ما را امر به اطاعت از 
فرماندهى يا استاندارى يا قاضى يا هر فرستاده ى ديكر مى كند اطاعت از آن نايب عين اطاعت از امام واجب و راه نجات است هر 
جند كه او معصوم نبوده و جايزالخطاست جرا كه امام معصوم ما را به اطاعت او امر كرده و نافرمانى او مساوى نافرمانى امام است و 
نافرمانى حجت خدا در حكم شركك به خداست . آن كسى كه نايب امام است حجت امام است و حاكم امام بر ماست و طبق صريح 
روايت برماست كه از او بيروى كنيم . كستره ى ولا-يت نايب عام همان كستره ى ولايت امام معصوم است تا آنجا كه حتى او مى 


تواند حكمش را مقدم بر احكام فرعيه اسلام كند . اكر رئيس جمهور بر نصب ولى فقيه نباشد غير مشروع است وقتى غير مشروع 
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شد طاغوت است اطاعت او اطاعت طاغوت است .عامل سوم : قريب العصمه بودن نواب امام معصوم كرجه بحث شد كه عمل 
نايب با وجود جايز الخطا بودن شرعا درست و صحيح است ولى بايد اذعان كرد كه اين احتمال خطا شامل تمام انسان ها مى شود و 
در زمان ظهور يا غيبت با توجه به نياز حكومت هاى كسترده امامان ناكزير از تعيين نوابى از همين انسان هاى جايز الخطا هستند 
يس تنها كار صحيح اطاعت از نواب است جرا كه وقتى دسترسى مستقيم همه مردم به معصوم ممكن نيست بهترين كار آن است كه 
در ميان انسان هاى معمولى از آنى اطاعت كنيم كه نزديكك ترين فرد به معصوم و مورد اعتماد او باشد كه اينان اكر جه جايز 
الخطايند ولى كمترين ريسكك خطا را دارند امام عصمتش ايجاب مى كند كه نايبى انتخاب كند كه داراى وي كى هايى باشد كه 
درصد خطاى عمدى يا سهوى او را به صفر ميل دهد . بين دو دكتر كه به هر دو دسترسى مساوى داريم بايد به آن دكترى رجوع 
كرد كه تخصص ببشتر وريسكك خطاى كمترى دارد و عقلا-و شرعا تنها اين كار درست است . نايب امام هم كسى است كه 
نزديكك ترين و شبيه ترين افراد به او باشد . هنككّامى كه از فيض حكومت يبشواى معصوم محروم بوديم بايد نزديكك ترين افراد به 
معصومان را براى سريرستى جامعه بركزينيم اين قرب و نزديكى را مى توان با “ معيار زير مشخص ساخت : آشنايى با احكام 
اسلامى (فقاهت).شايستكى روحى و اخلاقى (تقوا) و كارايى دراداره جامعه . فقيهان عادل و مدير و مدبر كسانى اند كه اين ويد كى 
هارا درخود كرد آورده ودر عصر غيبت شايسته ى حكمرانى بر جامعه اسلامى اند . يس لازمه ى مديران اتخاذ تصميمات صحيح 
و اجراى به موقع آن هاست و لازمه ى اين امر آكاهى هوشيارى نسبت به تحولات ييرامونى است . مشخص شد كه لازمه ى رسيدن 
به اين آكاهى و علم در اين زمان جشم دوختن به كلام ولى فقيه و رهنمود هاى ايشان است كه با توجه به قرار داشتن در راس نظام 
و داشتن اكاهى جامع به امور كشور و جهان, تذكرات ايشان , روشنكر جكيده ى مهم ترين نيازمندى هاى كشور و جهان اسلام مى 
باشند و براى مردم و مديران جهت حركت ,اولويت ها وضرورت ها ,خطرها ,وظايف مرتبط با شرايط ملى و بين المللى و آكاهى 
هاى لازم را مشخص مى سازد .عامل جهارم : هدايت درونى (حكمت)جهارمين ابزارى كه ما را به سمت انتخاب صحيح هدايت و 
بهو صحت آن ما را مطمثئن مى كند حكمت است . عقل اكر جه در اختيار همكان است ولى عقل مومنان يعنى عقل كسانى كه روح 
و جانشان را مهذب ساخته اند آزاد از هواى نفسانى و بلكه مسلط بر آن است يس آزادانه تر فكر مى كند و درست تر مى بيند و 
مى فهمند وعشق و علاقه به هر جيز جشم انسان را به حقيقت كور مى كند . يس اككر حب نفسانيات را از دل بيرون كنيم جشمان 
دلمان بينا و كوش هاى دلمان شنوا مى شود و با درست ديدن و فهميدن مى توان درست فكر و تصميم كيرى كرد . حقيقت اين 
است كه هر كس در دلش مخزنى از علم خدادادى دارد . اين مخزن جون كتابخانه اى است كه اكر با آتش كناهان به آن آتش 
نيندازيم واكر با تشويش معاصى آن را نامرتب و بهم ريخته نكنيم مى توان از آن حقايقى را دريابيم . بزركان اينكونه مى كويند 
كه دل جو آبى زلال است كه اككر آن را با يليدى هاى كناهان مكدر نكنيم و مضطرب نسازيم مى تواند جون آينه اى حقايقى را به 
نشان دهد . نككار من كه به مكتب نرفت و خط ننوشت .به غمزه مساله آموز صد مدرس شداين علم نياموختنى به صورت نورى 
در دل تجلى مى كند و تنها قلبى به اين نور مى رسد كه جز محبت خدا را از دل ياكك كند و مخلصانه در بى خدا باشد.عامل ينجم 
: (هدايت غيبى)اكر جه همه ى نعمات بيش كفته همه از خداست ولى همه اسبابى طبيعى است كه خداوند با آنها غير مستقيم به ما 
كمكك مى كند و ما از آنها براى شناخت راه درست و اطمينان به صحت عملمان استفاده مى كنيم ولى كاه است كه اسباب عادى 
منقطع و يا شرايط به كونه اى است كه لا-زم مى آيد كه خداوند به كمكك اسبابى ماورايى معنوى وغيبى مستقيما ما را در امرى 
راهنمايى كند و از اشتباهى باز دارد يس امداد غيبى ينجمين ناصر ما و آخرين راهنماى ماست كه در حقيقت اتمام حجت است جرا 
كه مانند موارد قبلى محدوديت به اسباب و علل طبيعى ندارد . اككر در اثر اطلاعات غلط و يا مشغله ذهنى يا فريبكارى دشمن يا هر 
جيز ديكر نتوانيم كار صحيح را بيابيم باز هم نبايد نااميد بود جرا كه آنجا كه هيج كس نيست خدا هست و در هر شرايطى كه همه 
اسباب قطع است ميدان قدرت هاى خدا باز است كه اكر به صلاح ببيند هر كس را در هر شرايطى به انتخاب درست راهنمايى مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 909 از همي 


كند . نتيجه :اكر مديرى براى انجام كارى خود را در راستاى دين و ولايت فقيه قرار داد با تحقيقات و علم كافى به صحنه آمد در 
صفاى دل به كمكك تقوا فر وكذار نكرد اكر در مواردى در معرض تصميم اشتباه باشد اكر خداوند صلاح بداند او را با هدايت هاى 
غيبيه به تصميم درست هدايت خواهد كرد . يس مديران مسلمان اكر بخواهند در تمام اعمال زندكى خود با يقين به صحت عمل 
خود مطمئن كام بردارند اين اطمينان را جز در مكتب اسلام و تشيع نخواهند يافت . تنها اسلام اين قابليت را دارد كه در اصول يا 
فروع اطمينان ييروانش را جلب كند . با تكيه بر منطق اسلام است كه مى توان خود و مجموعه افراد زير دست خود را در انجام شاق 
ترين كارها محكم و مصمم به بيش راند آنكونه كه هيج جيزى نتواند كمترين تزلزلى در اراده ايشان ايجاد كند و در هر شرايط 
راضى از مقدرات الهى به انجام وظيفه خود بيردازد . واين افراد مصداق اين آيه اند : يا ايتها النفس المطمئنه.ارجعى الى ربكك 
راضيه مرضيه .فصل دوم : كتاب قدرتبخش اول : نتايج بينش دنيا محور در مديريتدر مديريت هاى غربى عمدتا انكيزش هاانكيزش 
دنيوى است جه اهداف مديران و جه اهداق كارمندان همه در دنيا خلاصه مى شود كرجه ممكن است درزند كَى شخصى ه ركسى 
ادن باشد و كران اعدانى :وا احيان ذيك دنال كتدولى عسفا دين در زند كى اماع اثراه صيلى كتير سرابة من كد هرا 
كه اصلا شكل كيرى تمدن كنونى غرب با جداسازى دين از دنياى اجتماع و سياست آغاز شد و مكاتبى يديد آمدند همجون 
سكولاريزم كه قائل به جدايى امور دنيوى ودينى بودند واين امر دين را به رابطه شخصى انسان با اوهامى كه دين مى يندارد تقليل 
دارد واين تفكر در غرب ترويج يافت . درنظام مديريت غيرالهى انسان ها به هم شر مى رسانند هركس نفع خود را مى خواهد بر 
سر منافع اختلاف هايى بوجود مى آيد در نهايت يكك نفر قدرت ييروز شده و زمام امور جامعه را در دست مى كيرد.اين نظامنظام 
مديريت فرعونى است . بخش دوم :الف) ويزكى هاى مديريت اسلامى در كتب مختلف مديريتآقاى شمس لودين در كتاب (اصول 
مديريت از ديد كاه قرآن و حديث)اصول كلى جهت دهنده را در مديريت اسلامى جنين مى آورد :١.مبتنى‏ بر فرامين الهى است نه 
خواسته هاى نفسانى ./.تشويق استثمار و استعمار انسان توسط انسان ممنوع است .*.اصول ارزش و ضد ارزش آن لا-يتغير است 
.*.متكى بر ” يايه ى تعالى و توليد است .2.توليد تا زمانى صاحب ارزش است كه در خدمت تعالى باشد .آقاى محمد عباسى در 
مقاله خود تحت عنوان (معرفى مديريت توفيق كرا و كامياب )اصول مديريت اسلامى و غير اسلامى را جنين مى آورد :ب)عوامل 
دستيابى به قدرت در مديريت در كتب مختلف مديريت در اين زمينه آقاى مصطفى آخوندى در كتاب اخلاق در مديريت عوامل 
دستيابى به قدرت تحمل روحى را با توجه به متون دينى جنين معرفى مى كند : ١.علم‏ و آكاهى 1.اعتماد به نفس ".ياد خدا 
؟.ممارست و تمرينج)مبانى توحيدى مديريت اسلامى آقاى مشرفى براى تعمق در بينش توحيدى مديريت با اقتباس از كتاب جهان 
بينى توحيدى شهيد مطهرى مى آورد : جهان بينى توحيدى يعنى درك اينكه جهان از يكك مشيت حكيمانه يديد آمده و نظام 
هستى بر اساس خير و جود و رحمت و رساندن موجودات به كمالات شايسته استوار است . جهان بينى توحيدى يعنى جهان يكك 
قطبى و تكك محورى است . جهان بينى توحيدى يعنى جهان ماهيتى از اويى و به سوى اويى دارد انا لله وانا اليه راجعون . موجودات 
جهان با نظام قطعى كه سنن الهيه ناميده مى شود اداره مى شود . انسان در ميان موجودات از شرافت و كرامت مخصوص برخوردار 
است و وظيفه و رسالتى خاص دارد . مسوول تكميل و تربيت خود و اصلاح خويش است . جهان مدرسه انسان است و خداوند بر 
هر انسانى بر طبق نيت و كوشش صحيح و درستش ياداش مى دهد . جهان بينى توحيدى به حيات و زندكى معنى و روح وهدف 
مى دهد زيرا رنسان را در مسيرى از كمال قرار مى دهد كه در هيج حد معينى متوقف نمى شود و هميشه رو به بيش است . جهان 
بينى توحيدى كشش و جاذبه دارد به انسان نشاط و دل كرمى مى بخشد هدف هاى مقدس و متعالى عرضه مى دارد و افرادى 
فداكار مى سازد . جهان بينى توحيدى تنها جهان بينى است كه در آن تعهد و مسئوليت افراد در برابر يكديكر معنى و مفهوم بيدا 
مى كند . آدمى رااز سقوط در دره هولناك يوجى كرايى و هيجى ستايى نجات مى دهد .د)اثرات بينش توحيدى و قدرت 
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واين نتيجه حاصل ويزكى هاى خاص اسلام است .آرى اسلام براى مسلمانان دى است تسخير نايذير و سباهى است يروز البته تا 
هنكامى كه ساماثات طبق آن عمل كنك و هديراتشان آن رابه كار ندند و البمه اكر برسيده شود كه اكر حدين اسك علت الحطاط 
سراسرى مسلمانان جيست ؟ بايد كفت : ضعف و تفرقه آنان زمانى شروع شد كه اين در محكم خود را شكستند و در عمل اعتقاد 
اسلام را رها كردند .امام على (ع) : هر وقت مقام حكومت برايت عظمت و بزركى يا كبر وخود يسندى يديد آورد به بزركى 
يادشاهى خداوند كه فوق توست و به توانايى او نسبت به خود به آنجه از جانب خويش بر آن توانا نيستى بنككر كه اين نكريستن كبر 
تو را فرو مى نشاند و عقل و خردى را كه از تو دور كشته به سويت باز مى كرداند . مبادا خود را با خدا برابر كنى ويا خويش را 
در قدرت بسان او دانى براى اينكه خداوند هر غرور كننده و سركشى را ذليل و خوار و بى ارزش مى كرداند .ه)ماهيت ايمان و راه 
حصول آن ايمانى كه مورد بحث ماست نه يكسرى افكار مغزى است كه در حد فكر باقى بماند و نتواند انسان را وادار به انجام 
عمل كند و نه يكسرى حالات قلبى است كه جنبه عملياتى نداشته باشد بلكه ايمان امرى قلبى است كه به عملكرد افراد جهت مى 
دهد . ايمان مسلمان ايمان به حقانيت اسلام است كه ابتدا در ذهن و فكر به عنوان يكك ايده طرح مى شود و يس از رسيدن به باور 
عقلى نياز است كه مومن سعى كند آن را به قلب خود بباوراند و در عمل نيز بياده كند . رابطه ايمان و عمل دوسويه است يعنى هم 
عمل موجب تقويت ايمان است و هم ايمان عمل را تقويت مى كند . انسان بايد در كام اول از وقوع كناهان كبيره و صغيره در عمل 
خود يرهيز كند ودر كام بعد بايد حتى فكر كناه را از دل بيرون كند يعنى مثلا نه تنها حسادت يا كينه خود را بروز نمى دهد بلكه 
سعى مى كند هر كينه يا حسادت نسبت به كسى رااز دل خارج كند .آقاى محمد آل بورايى در كتاب مديريت و ادارهى امور 


دولتى در اسلام الككوى مديريت اسلام را جنين توصيف مى كند: نظريه ١‏ محوريت تجربى مشخصات و 
ويذكى ها ارزش هابى كه ارتقا داده مى شود (واحد تجزيه تحليل ) الكوى رفتار فرد 3 
انكيزش دينى ومادى ععددالث,ازاذى وبرارق السماص اكري كه ادارى 

رفتار سازمانى فر يند 2 - به طور كلى كرايش غير دنيوى دارد . در شريعت است .اسلامى (شورا) رهبرى - 
بيشتر انسان كراست تا توليد كرا -رشد فردى, مادى و معنوى -تاكيد بر ارزشها, اخلاقيات و معنويات ١‏ -منزلت و 
شان انسانى از جشم انداز اسلامى دارد. -دسترسى برابر به خدمات -همكارى به جاى 
رقابيت -ياسخ كويى به نيازها و تقاضاى ارباب رجوع 

-اختيارات و قدرت رهبرى وجود دارد -كوشش بيوسته در كار و فعاليت ولى نه به صورت مطلق -شورا و مشاوره 


به عنوان نوعى فرآيند -ماهيت آن ضد بر وكراتيكك است بخش سوم :مقامت ايمانى و قدرت هاى روحى كام اول : زهد 
الف)اهميت زهد :زهد يكى از ارزش هاى اخلاقى است كه دارنده آن نسبت به دنيا بى رغبتى مى كند و اكر بتواند زهد را در قلب 
خود يايدار كند با كمال راحتى مى تواند از جاذبه هاى مادى جِشْم ببوشد ودست به اقداماتى بزند كه نيازمند آزادى از بند 
تمايلات نفسانى است . يكك زاهد مى تواند آزاد از هر كونه ميلى به ماديات به انجام وظايف خود بيردازد دست به مبارزه با دشمن 
بزند و جون از هر جذبه اى آزاداست دشمن به هيج طريق نخواهد توانست او را با ابزار مادى كه در دست دارد با تهديد و تطميع به 
تسليم شدن بكشاند .در نتيجه اين خاصيت است كه ما مى كوييم يكى از ضرورى ترين خصيصه هايى كه بايد مديران در خود در 
مديران ديكر و در عامه كارمندان ايجاد و تقويت كنند زهد از دنياست و يكك مدير تنها به كسى مى تواند اتكا و اطمينان كند كه 
زهد و صبر او را آزموده باشد و جنين كسى است كه تهديد و تطميع در او اثر ندارد . امام خمينى (ره) : مردان بزركك كه خدمت 
هاى بزركك براى ملت هاى خود كرده اند اكثرا ساده زيست و بى علاقه به ذخارف دنيا بوده اند .ب)زهد وراه حصول آن : زهد 
يعنى بى رغبتى به دنيا واعراض از آن مككر به مقدار ضرورت . بايد دانست كه مفاهيم دينى كاه داراى دو معناى خاص وعام 


هستند و كاهى امامان در تعريف آنها براى مومنان با توجه به سطح دركك و ايمان آنها مرتبه اى خاص از آن مفهوم را تعريف 
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مى كرده اند .امام صادق (ع) : زهد ضايع كردن مال و حرام كردن حلال ها نيست بلكه زهد در دنيا اين است كه به آ نجه در دست 
دارى مطمئن تر از آنجه در نزد خداست نباشى . اين حديثى كه كذشت روشن مى سازد كه زهد بسته نبودن به دنياست نه استفاده 
نكردن از آن . زهد فقير بودن نيست بسا باشد كه زاهدى ثروتمند باشد كه زهدش در اين است كه هيج وابستككى به مالش ندارد و 
به راحتى در راه خدا خرج مى كند .كام دوم : صبرالف) اهميت صبر : ضرورت و اهميت صبر كاملا مشخص است جرا كه انسان 
بى آن هيج درجه اى از موفقيت جه دنيايى و جه آخرتى نمى رسد واكر به هر درجه اى برسد بى شكك سريعا آن رااز دست مى 
دهد جرا كه صبر قدرت حفظ مقام است و بى صبر مانند بيمار ايدزى است كه در عين سلامتى به علت نداشتن تن عوامل قدرت 
دفاعى در خون خود در مقابل كوجكترين بيمارى از يا در مى آيد . بى صبر در ايمان در مقابل كمترين جذابيت كناه يا سختى راه 
حق عقب مى نشيند و هيج اعتبارى بر دين و ايمانش نيست كويا اصلا دين ندارد و ازاين روست كه نسبت صبر به ايمان را نسبت 
سر به بدن معرفى مى كنند كه بى آن حياتى براى ايمان نيست .ب)صير و راه حصول آن :صبر عبارت است از ثبات نفس و اطمينان 
آن و مضطرب نككشتن آن در بلا و مصائب .صبر عبارت از استوارى و ثبات نفس در سختى و مصيبت است در تعريف ديكرى صبر 
به عنوان مقاومت و ثبات انكيزه دين در مقابل انكيزه هوس معرفى شده صبر يكى از مهمترين صفات ايمان است يس صبر متقوم بر 
دو امر است يكى آن كه از آن ناملا-يم كه بر او وارد مى شود كراهت داشته باشد در باطن و ديككر ايتكه خود دارى كند از اظهار 
شكايت و جزع . عبدالرزاق كاشانى كفته : مقصود از شكايت وشكايت به غير حق است و اما شكايت به خدا منافات با صبر ندارد 
مثل ايوب و بايد دانست كه صبر به حسب اين مرتبه كه مذكور شد از مقامات متوسطين است زيرا مادامى كه نفس از واردات از 
جانب حق تعالى كراهت دارد و در كمون و بطونش از آنها جزع داشته باشد ,مقام معارف و كمالاتش ناقص است و مقام ارفع از 
اين مقام مرتبه رضا به قضا است .كام سوم : توكلالف) اهميت توكلتكيه كاه هايى كه خدا محوران دارند و به يشتوانه آن دست به 
كارهايى مى زنند كه در محاسبات مادى نمى كنجد و خداوند نيز جون به او اتكا كرده و دين او را يارى مى دهند به صور مختلف 
به طور اعجاز كونه به يارى ايشان مى يردازند . لازمه اين يارى اين است كه وظيفه خود را در حد توان انجام داده و اميدمان به خدا 
باشد : تنها مقصودم اصلاح امر شماست و از خدا توفيق طلبيده و براو توكل كرده و به دركاه او يناه مى برم .امام صادق (ع) : خدا 
روزى هاى مومنين رااز راهى قرار داده كه آنها كمان نمى كنند و سرش آن است كه اككر بنده ى خداوند راه درآمد خود را نداند 
دعا و نيايش او كه بهترين يرستش هاست زياد خواهد شد . ب) ما مى توانيماعتماد به نفس در توكل به قدرت خدا :يكى از مهم 
ترين جيزهايى كه امام هميشه به آن توصيه داشته اند اعتماد به نفس است . ايشان زياد مى فرمودند كه شما بايد باور كنيد كه مى 
توانيد و خواستن توانستن است و مطمئن باشيد اككر تلاش كنيد خودتان به هر جيزى مى توانيد برسيد و اين اعتماد به نفس را همكام 
با اعتماد به خدا طرح كرده و آنها را در طول هم مى ديدند . شما دو جهت را در نظر بككيريد ...يكى اعتماد به خداوند تبارك و 
تعالى كه وقتى كه براى او بخواهيد كار كنيد به شما كمكك مى كند راه را براى شما باز مى كند در هر رشته كه هستيد راه هاى 
هدايت را به شما الهام مى كند و يكى اتكال به نفس اعتماد به خودتان شما خودتان جوان هايى هستيد كه مى توانيد همه ى كارها 
را انجام دهيد ...به شرط اينكه اعتماد به نفس خودشان داشته باشند و معتقد بشود به اينكه مى توانيم . مقام معظم رهبرى : باور 
اينكه ما مى توانيم و يا خواستن توانستن است يكى از مهم ترين عوامل يبروزى ما بود . والبته ييروزى انقلاءدب خود نيز موجب 
تقويت هر جه بيشتر اين باور شد .ج)توكل و راه حصول آن :توكل عبارت از تكيه و اعتماد بر خداست به طورى كه قلب انسان با 
ياد او آرام مى كيرد و بر اسباب و علل طبيعى تكيه نكند. كسى كه مى داند خدا تعالى قادر است بدون اسباب و وسايل,مطلوب 
انسان را عطا كند و هم مى تواند همه اسباب را بى اثر كند به اين باور قوى دل و اهل توكل است . تحصيل اسباب با توكل منافات 
ندارد و بى اعتنايى به اسباب بر خلاف سنت و مخالف شريعت اقدس است .در بحث توكل سه نكته بايد مورد توجه باشد :١.توكل‏ 


با اعتماد به اسباب منافات دارد نه توسل به اسباب.7.توكل يعنى وكيل كرفتن براى خود و خواسته هاى خود يس توكل در محدوده 
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ى انسان هاى داراى نفسانيات مطرح است نه براى سالكان وادى رضا و محبت .".توسل به اسباب در دو حالت رخ مى دههد : يا اثر 
اعتماد و توكل بنده به اسباب است يا در نتيجه امر خدا به توسل به اسباب . يعنى افراد يا براى رفع حاجت خود اسباب را به كار مى 
برند يا براى انجام كار خداوند كه فرموده اسباب را بكار بككير .از مقدمه يكك و سه نتيجه مى كيريم كه : توسل به اسباب در همه 
مراتب توكل و بالاتر از توكل هست جرا كه اكر انسان خدا را باور نداشته باشد كه همه تكيه اش به اسباب است و اكر خدا را باور 
داشته باشد باز هم براى اطاعت او مامور به توسل به اسباب است . البته در حالت اول به كار بردن اسباب محدود مى شود به آنجه 
انسان براى نفع خود مفيد مى بيند و در حالت دوم به كار بردن اسباب محدود مى شود به آنجه خود رااز طرف خدا مامور به آن 
بداند .امام خمينى (ره):توكل به معنى واككذارى امر است به معتمدى از باب آنكه خود را در صورت دادن آن امر عاجز ببيند. توكل 
حاصل نشود مككر يس از ايمان به جهار جيز :١.اول‏ ايمان به آنكه وكيل عالم است به آنجه موكل به آن محتاج است .؟.دوم ايمان 
به آنجه او قادر است به رفع احتياج موكل .".سوم ايمان به آنكه او بخل ندارد .6.ايمان به آنكه محبت و رحمت به موكل دارد . 
د)اهفت واقعه در باب توكل :١.خدا‏ هيج زنده اى رافراموش نمى كند .".انفاق روزى را زياد مى كند .".خدا در دادن روزى 
مصلحت بند كان را در نظر دارد .؟.هر كس براى رسيدن به دنيا به غير خدا اميد بندد خدا اميد اورا نااميد مى كند .ه.روزى بندكان 
از راههاى حساب نشده مى رسد و كاه عدو شود سبب خير اككر خدا خواهد .*.خداوند تامين روزى اين علم آموزان را تعهد كرده 
.. توكل دست به كار شدن و جشم اميد به مسبب الاسباب دوختن است .كام جهارم :رضاالف) اهميت رضاكسب مقام رضا 
موجب مى شود كه مدير يا رهبر در هيج امرى و هيج شرايطى رنجى احساس نكند و زحمتى نبيند امر مديريت در هر شرايطى آسان 
و كوارا است . نه دغدغه اى فكر او را مشغول مى كند و نه تشويشى ذهن او را متشطت مى كند نه در انجام ماموريت خود ناراحتى 
احساس مى كند و نه از طرف دشمنان تالم و اندوهى به او مى رسد هر امرى برايش سهل و بلكه شيرين است جرا كه هر امرى را 
هديه محبوب مى بيند و راضى است به رضاى او و تسليم است به امر او دليلى براى غصه و غم نمى يابد. يس هيج غم و غصه اى 
ندارد الا حزن فراق او و خوف نافرمانى او .امام سجاد (ع) : زهد ده درجه است بالاترين درجه زهد يايين ترين درجه ورع است 
بالا-ترين درجه زهد يابين ترين درجه يقين است و بالاترين درجه يقين يايين ترين درجه رضاست .ب)رضا و راه حصول آن :نرضا 
عبارت است از عدم خشم و اعتراض به آن جه خدا مقدر كرده است رضا از آثار و لوازم محبت است زيرا هر جه از محبوب سرزند 
خوشايند است . ثمره رضا آن است كه انسان در دنيا ازغم و اندوه خلاص مى شود و براى عبادت فراقتى مى يابد و درآخرت به 
رضوان الهى نايل مى شود اولين مرتبه رضا آن است كه انسان از حوادث ناكوار رنج مى برد و آزرده مى شود ولى با توجه به 
ثوابى كه خداوند متعال در مقابل اين اتفاقات براى بندكان صبور و راضى آماده كرده به حكم عقل نه تنها به آن راضى است بلكه 
خواستار وقوع اين حوادث است...مرتبه عالى رضا آن است كه انسان از حوادث ناخوشايند رنجور واندوهناك نشود...جرا كه قلب 
تا مشغول و غرق در جيزى است غير آن را دركك نمى كند .درجات رضا :١.درجه‏ اول رضاى بالله ؟.درجه دوم رضا به قضا و قدر 
حق : حصول اين مقام نشود مكر با معرفت به به مقام رافت و رحمت حق تعالى و ايمان به اينكه آنجه حق تعالى مرحمت فرمايند در 
اين عالم براى تربيت بند كان و حصول كمالات نفسانيه آنها و فعاليت فطريات مخموره در جبلت آنان است مقام محبت و جذبه را 
بايد اوايل درجه ثالثه رضا دانست و آن است كه از آن به رضا تعبير كنند به رضا به رضى الله و آن جنان است كه عبد از خود 
خوشنودى ندارد و رضايت او تابع رضايت حق است جنانجه اراده به اراده اوست .ج)سه واقعه در باب رضا : ١.هر‏ جه از دوست 
رسد نيكوست ".رضايت به تدبير خدا”.مقام رضا ,ولايت مدارى,قدرتى شكفت آوركام ينجم :محبتالف) اهميت محبتوادى محبت 
وادى ذيكري اسث مومق ور وادق زرضاية اتعة دام غراهه رافنيست ولى ذن وادى محية عاشقى و دهواتة خندا و عواسث 
خداست او ديككر نه به اختيار و اراده تلاش مى كند بلكه جون واله اى ديوانه وار مى دود خود را يروانه وار به آتش شمع مى زند و 


متاق يعر شال يان ان كه موكهن وا امل نس مند كه سال كاعد رافق باد يااثباشد عالت ان تبراق ميشه و ثه ترس 
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جهنم است خالصانه و برى از هر كونه شركى خدا را مى خواند .ب)محبت و راه حصول آن :محبت زاييده ايمان و علامت مومنان 
حقيقى است جرا كه ايمان به خدا معرفت و باور قلبى مى آورد و معرفت به ذات و صفات خدا در يى دارد .خداوند غير از محبت 
عامى كه به همه بند كان بد وخوب دارد يكك محبت خاص به بندكان مقرب خود دارد كه هر جه به او نزديكك تر مى شوند محبت 
خندا نه انها شه من شود آقاى اراق سه نشاتة براى ابق مسحت خاض ذكرنى كند 1 1 اسان ؟ انعلا يه يله #افظا خود 
آموزينتيجه : مطالب اين فصل ما را به اينجا مى رساند كه ايمان و مراتب آن تنها عاملى است كه مى تواند رهبران و مردم را به 
انجام شاق ترين كارهاى مورد نياز تشويق و در انجام آنها قدرتمند و توانا كند . ترويج ايمان به اعتقادات شيعى مساوى است با 
تربيت نيروهاى از جان كذشته و جان بر كف كه در راه رسيدن به هدف و يارى مديرانشان بى هيج توقعى از مال و جان و آبرو 
ايثار ميكنند .جامعه اسلامى هر قدر بتواند در جهت تقويت ايمان كام بردارد در حقيقت كيفيت نيروى انسانى خود را تا حد شككفت 
آورى بالا مى برد.با وزيدن رايحه ى محبت مديران و مردم در انجام تكاليف وظايف و در مقابل سختى ها احساسات قلبى شان نه 
صبر و تحمل و نه رضا بلكه شور شوق اشتياق دلدادكى و شيفتكى است بلكه در انجام هر كار خيرى كه به نفع خلق باشد سر از يا 
نمى شناسد و در مشكلات هميشه خود را داوطلب قرا ركرفتن در معرض شديد ترين مصائب قرار مى دهند و خدا مى داند كه جنين 
نيروهايى هر يكى شان مى تواند جامعه اى را متحول و دكركون كند هم جنان كه امام راحل ما جنين كرد . فصل سوم : كتاب 
نصرتبخش اول : شكست و رسيدن به يبوجى در مديريت غربى در غرب بسيار انسان ها هستند كه در تصور اينكه هدف درست در 
زندكّى همين رفع نيازهاى مادى و دنيوى است به اميد رسيدن به حس بى نيازى و ارضا شدكى تلاش مى كنند . اين اميد رسيدن 
مه هدق أن هنا رابه كار وامى دارد . مششهن اث كه ابنان اكثرا احسانن ثياز ذازقد و احساس مى كتند كد به يسيارى اذ 
اهدافشان نرسيده اند واز طرف ديكر يكك بررسى ياده و يكك صحبت صادقانه به ما نشان خواهد داد كسانى هم كه بر حسب شرايط 
محيطى از هر جهت ثروتمند ومتمكن اند نيز على رغم در اختيار داشتن همه نوع امكانات احساس نياز و ارضا نشد كى مى كنند . 
احساس مى كنند كه اينها آن جيزهايى نيست كه آنها مى خواستند و آنها به جيزى نياز دارند كه نمى دانند آن جيست . آنها يس از 
اينكه براى سير كردن خود به هر درى مى زنند وهر غريضه اى را تا حد افراط اشباع مى كنند به احساس بى ارزشى بى هويتى بى 
خاصيتى و يوجى مى رسند. حس مى كنند كه در هيج جاى دنيا جيزى نيست كه آنها را اشباع كند و تمام لذاتشان يوج و توخالى 
است آنها يس از رسيدن به يوجى اهدافشان از آنجا كه هدفى ديكر براى خود ندارند دنيا را بى هدف و يوج مى انككارند . دنيا ديار 
تزاحمات است جرا كه مثلا در يكك جامعه همه نمى توانند انككيزه مقام خواهى خود را ارضا كنند در نتيجه از كل جامعه فقط جند 
نفر به اين هدف مى رسند و يا لازمه ى مالكك شدن زمين بيشتر اين است كه عده اى زمين كمترى داشته باشند و اين به صورت 
يكك قاعده ى علمى تجربه شده به نام قاعده ى طلايى ١7-١6در‏ مى آيد كه به ما مى كويد /8١‏ مردم-١7/امكانات‏ و /٠١‏ مردم- 
امكانات جهان را در اختيار دارند . اين قاعده حاكم بر جوامع غربى غرب زده يا تحت سلطه غرب و فرهنكك و اقتصاد آن نتيجه 
ى فرهنكك غير دينى و سياست هاى ناعادلانه مادى است سياست هايى كه هم در اصول اقتصادى تفكر ماركسيستى شرق وهم در 
سرمايه دارى ليبراليستى غرب ظلم بى عدالتى و تبعيض را نهادينه كرده به صورتى كه مقدمات فروياشى آنها را يديد آورده .بخش 
دوم : يبيروزى و نصرت الهى در مديريت اسلامى الف)نصرت الهى يكك تفاوت ميان بينش مادى و بينش الهى دين شهيد مطهرى : 
لصدرضة الهى و اعتقاء به آن يكن :ديكر از شاوث عاى صتده ميان يعن عدا حورو يتكن ونا يورو زاية ماك “من كذدارد. 
تفاوت تفكر مادى و تفكر الهى در همين جاست .از نظر يكك نفر مادى در حساب عالم هيج كونه تفاوتى ميان راه حق و راه ناحق 
نيست , عدل و ظلم , حق و ناحق , خوبى و بدى از نظر نظام كلى و جملى عالم حساب خاصى ندارد . ولى از نظر انسان الهى در 
حساب كلى جهان ميان اين دو تفاوت است . حقيقتى در كار است و به حمايت مردان راه حق بر مى خيزد ما در كتاب انسان و 
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سعادت و خوشبختى منحصرا مادى اسث اما از نظر جهان بيئى الهى علل و عوامل ديكرى كه عوامل روحى و معنوى ناميده مى 
شوند نيز همدوش عوامل مادى در كار اجل و روزى و سلامت و سعادت و امثال اينها موثرند . از نظر جهان بينى الهى جهان يكك 
واحد زنده وو با شعور است اعمال و افعال بشر حساب و عكس العمل دارد . خوب و بد در مقياس جهانى بى تفاوت نيست اعمال 
خوب يا بد انسان مواجه مى شود با عكس العمل هايى از جهان كه احيانا در دوره ى حيات و زندكى خود فرد به او مى رسد . در 
كلام اين شهيد غير از شرح تفاوت ميان بينش توحيدى دين و غير آن اعتقاد به وجود قوانين و سنن كلى و جزئى حاكم را جهان و 
اعتقاد به امدادهاى غيبى واضح است .ب)غيب و ايمان به غيبغيب بعد ينهانى عالم است كه از حواس ينج كانه ما ينهان است در 
مقابل شهود كه بعد ظاهرى و مادى و قابل احساس انسانى عالم است .اساسا اين عالم از آن جهت شهادت ناميده شده كه ما با 
حواس خود با آن سر و كار داريم و محسوس و ملموس ماست . غيب عبارت است از اينكه انسان اقرار و اعتراف داشته باشد كه در 
عالم هستى حقايق و واقعياتى هست كه من با يوسته ى بدن خود يعنى با حواس خودم نمى توانم آنها را دركك كنم ولو اينكه اينجا 
حضور داشته باشند .ج)امدادهاى غيبى و نصرت الهى در زندكى بشر :ايمان به غيب شرط لازم تقواست : الم ذلكك الكتب لا ريب 
فيه هدى للمتقين الذين يومنون بالغيب (سوره بقره ١-7)اين‏ غيب در راس آن خداوند عزوجل است كه خود غيب است و خود 
آفريننده ديكر اجزاى غيبى عالم . او نظام غيب و شهود عالم را آفريده هموست كه به امدادهاى غيبى ياران را يارى مى رساند 
كتشهةاز ايق كهاشبادو اها كوس حو از قب ملدهن كرد بقاري ديك اوراس طوعة مددغيى انث دن زد كن بكر 
يك سلسله مددهاى غيبى خاصى هم وجود دارد كمكك هاى غيبى كاهى به صورت فراهم شدن شرايط موفقيت است و كاهى به 
صورت الهامات و هدايت ها و روشنى ها و روشن بينى ها . ولى بايد دانست كه اين كونه الطاف غيبى كزاف و رايكان نيست 
.د)اسباب هاى غيبى : اسباب هاى غيبى از نظر تنوع بسيار و از نظر تعداد غير قابل شمارش اند . در كتب مختلف روايى ما زياد است 
توصيه به اعمال مختلفى كه سببى غيبى براى دستيابى به هدفى مشخص هستند مثل اينكه (انفاق و صدقه روزى را زياد مى كند) ويا 
(صله رحم و ديدار خويشاوندان عمر انسان را زياد مى كند ) ويا (نماز شب انسان را نورانى و زيبا مى كند ) ويا هزاران سبب غيبى 
ديكر كه مى توان با توسل به آنها به اهداف خود رسيد .ه)سئن الهى : اين اسباب حكايت از وجود قوانينى در عالم دارد كه از آنها 
به سنت هاى الهى ياد مى شود و به صورت قاعده هاى كلى مى توان از آنها بهره كرفت و به آنها استناد كرد . البته تعبير سنن الهى 
بيشتر براى قوانين كلى و جهان شمولى به كار مى رود كه بر روند تولد و مركك و صعود و سقوط ملت ها و حكومت ها حكومت 
دارد . قرآن كريم تصريح مى كند كه امت ها و جامعه ها از آن جهت كه امت و جامعه اند سنتها و قانون ها و اعتلاها و انحطاط ها 
بر طبق سنتها و قانون ها دارند . سرنوشت مشتركك داشتن به معناى سنت داشتن جامعه است .و)شرايط وقوع نصرت الهى :دو فصل 
كذشته در حقيقت همه توضيح اين شرايط بود ولى در اينجا دوباره با نككاه از اين زاويه و توجه به برخى جنبه هاى شاخص مواردى 
راذكر مى كنيم . شرايط دريافت نصرت الهى بايد در دو سطح بررسى شود . جرا كه يكك مدير اولا بايد داراى يكك سرى ويركى 
ها افكار و عقايد در شخصيت خود باشد و ثانيا بايد داراى مجموعه نيروهايى باشد كه آنها نيز ويكى هاى لازم را داشته باشند 
:١.ايمان‏ : باور به خدا و غيب در اسلام از واجبات مديران است كه زمينه نصرت الهى را فراهم مى كند .؟.عمل صالح عمل به 
تكليف و وظيفه : دومين ويزكى لازمه مديران داشتن دغدغه عمل به تكليف و وظيفه است و اينكه سعى كند براى كسب رضايت 
خدا و خالصانه تلاش كند .”.دعا.تضرع.استمداد از خدا 6.تقواه.توكل و حسن ظن به خداء.قيام لله و جهاد براى نصرت دين 
خدالا.شهادت طلبى و فداكارى و ايثار/.صبر وثبات قدم 4.قوى و شجاع بودن ١٠.بصيرت‏ .بيدارى و خود آكاهى ١١.يشتوانه‏ مردمى 
متحد و مبارزض)علل بعضى موارد شكستهاى جبهه ى اسلام در مواردى كه مسلمانان مغلوب مى شدند يا مى شوند مى توان كفت 
براى يكى از دو جهت مى باشد . يكى اينكه خداى عليم مغلوبيت ايشان را طبق علم و صلاحديد خود صلاح بداند جنانجه انبيا هم 
كاه مغلوب مى شدند زيرا اكر دائما غالب مى شدند مردم به خدا بودن آنها معتقد مى كرديدند . جهت ديكر اينكه علت مغلوبيت 
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مسلمين از ناحيه خودشان باشد ولو اينكه از نظر سياه و سلاح هيج كونه نقصى هم در كار نباشد يا اينكه توكل به خدا داشته باشند 
ولى درباره تمكين نمودن وسائل ضرورى جهاد كوتاهى نمايند كر جه اصل و ريشه غالب شدن توكل به خداست ولى در عين حال 
مستعد بودن هم از اوامر يرورد كار مى باشد .يس دانستيم كه شكست "اعلت دارد يا به مصلحت نبودن بيروزى ويا ضعف ايمان 
مسلمانان يا سهل انككارى در تدارك اسباب ظاهرى ممكن .بخش سوم : ميادين نصرت الهى و ييروزى خدامحوران آنهايى كه در 
زتدكى .ديق دارتك. و با انكيرة عاق دين درست تلاش مى كنند با تويجة به اينكه رسيدن به سعادت امتروق محورى ترين اغدافشاة 
است لاجرم براى هيج كدامشان مانعى در رسيدن به هدف نيست . يعنى تزاحم اهدافى كه در دنيا محوران رخ مى دهد براى خدا 
محوران معنا ندارد و با منتهى شدن هدف نهايى به سعادت اخروى خدامحوران مطمئنا و هميشه بيروزند .در مكتب هاى مادى و 
شبيه آن از آنجا كه هدف رهبرى در واقع جيزى جز جيركّى و حاكميت نيست دست نيافتن به مطالع مادى نيز شكست محسوب مى 
شود و به دنبال آن نااميدى و عقب نشينش فرا مى رسد ولى در اسلام هدف انجام تكليف الهى است . رهبر موظف است همه ى 
توان و تلاش و دقت غود رابه كار كيرد تا آنيعه دا مى شواهد تحقق يبدا كند . نيجه ى آن بيروزى باشد يا نباشد . بر ايخ اسامن 
در قاموس رهبرى اسلامى واه ى شكست مفهومى ندارد زيرا هدف جيزى جز انجام وظيفه نيست و آن در هر صورتى قابل وصول 
است :(بكو آيا شما جز يكى از دو خوبى بيروزى يا شهادت را مى توانيد براى ما انتظار بكشيد ؟حال آنكه ما براى شما انتظار داريم 
كه به عذاب خدا دجار شويد يا بوسيله ى خدا يا به دستان ما يس منتظر باشيد كه ما با هم با شما منتظريم.)سوره ى توبه آيه ى 
”ث.ازديد كاه اسلام هم كشتن دشمن حق و عدالت موفقيت است و هم كشته شدن در راه مبارزه با او. دشمن حق و عدالت نيز 
هيجكاه با ييروزى مواجه نيست كرجه به ظاهر ممكن است به مطامع مادى خود رسيده باشد .نتيجه : اككر بخواهيم در يكك قاعده ى 
كلى بكوييم كسانى كه رهرو راه حق هستند با كسانى كه راه باطل مى روند جه تفاوتى از نظر موفقيت در كار دارند و يا جامعه اى 
كه معتقد به غيب و عالم آخرت است بر جامعه اى كه همه ى هستى را در دنيا خلاصه2 مى بيند جه مزيتى دارد ؟ بايد بككوييم 
فرد يا جامعه ى خدا محور در زندكى و در صحنه ى جدال حق و باطل با كمكك نصرت الهى هم به هدفش و هم از رسيدن به 
هدفش ارضا مى شود ولى فرد يا جامعه ى دنيا محور نه به هدفش مى رسد ونه آنجه به آن مى رسد او را ارضا مى كند . اولين 
صحنه اى كه اهل حق در آن بيروزند رسيدن به سعادت اخروى است يعنى اكر درجنكى ما را تكه تكه كنند ما بيروزيم جرا كه با 
شهادت به هدفمان كه رضايت الهى و سعادت است دست يافته ايم . دومين صحنه در اين است كه خداوند وعده داده كه سرانجام 
زمين تحت حاكميت متقين است و ما مطمئن به يبروزى نهايى مكتب در دنيا مبارزه مى كنيم . نتيجه اينكه 2 مى بايست همه 
بدون ترس از شكست با بيدار كردن ملت هاى مسلمان و آكاه كردن ملت هاى حق طلب ارويا و آمريكا زمينه ى قيام ملل عالم عليه 
ظلم و جنايت دولت هاى ظالم را فراهم كرده و همانكونه كه دولت ستم شاهى را سرنكون كرديم ابرقدرت هاى استعمار كر را با 
متغير ساختن ملتها و استمداد به امدادهاى الهى سرنكون كنيم و اين با ضعفى كه الان غرب در آن است در همين سال هاى اخير 


امرى است دست يافتنى . امام خمينى (ره):اكر اعتقاد بيدا كرديد كه مى توانيم هر كارى را انجام دهيم توانا مى شويم . 
تحقق روياها 


نوشته: جان ماكسول- ترجمه:مهدى قراجه داغى 

خلا-صه كتاب: باده يرسش ساده روياى خود را دريابيد وآن راعملى سازيد- تلخيص: طيبه خمينه - ييشكفتار: جه رويايى 
درسرداريد؟ روياى شما كدام است؟آيادرطول زندكى خودبه روياها خودرسيده ايد؟شكى نيست كه دلتان بخواهد اين اتفاق 
بيفتد.مطمئنم كه دلتان مى خواهد كه اينكونه باشدء اما آيا در واقع مى توانيد به خواسته خود برسيد؟ تصور درست يا نادرست از 


يكك روياببيند بيشتر مردم جه جيزهاى را درزندكى خود دنبال مى كنند وآن را روياهاى خود مى يندارند:#خيال يردازى- فاصله 
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كرفتن از كار وموقيعت فعلى.*#بلند يروازى - ايده هاى بزركك درحالى كه راه كارى براى آن ندارند.#روياهاى بد نككرانى هايى 
كه توليد هراس وفلج شدن مى كنند.#روياهاى وكالتى ‏ روياهايى كه از سوى ديكران تحقق مى يابند.#روياهاى عاشقانه اين باور 
كه كسى شما راخوشبخت خواهد كرد.#روياهاى شغلى اين باور كه اكر در كارتان موفق شويد خوشبخت مى شويد.#روياهاى 
مقصدى -اين كه سمت يا جايزه اى شما را خوشبخت مى كند.#روياهاى مادى > اين باور كه ثروت شما را خوشبخت مى 
كند.رويا تصويرى الهام بخش از آينده اى ا ست كه با تقويت اراده واحساساتتان شما را توانا مى سازد تادر زندكى به آنجه كه مى 
خواهيد برسيد. ورويا بذرى است كه در روح انسان كشت مى شودوسبب مى كرددتا او مسير منحصربه فردى را طى كند تا هدفش 
رامحقق سازد.روياهابايد به قدرى بزركك باشد كه بتوانيم در آن رشد كنيم .حال ببيندجرا افراد درشناسايى روياى خود دجار اشكال 
من شوئدة ا يعضت هافك الرديكرات ازوزيا وردازع مايوين. شيدة اند رسفن ها ضدك اكير ترفيلاقى عاو رتم هافق كذشنة با 
مشكل روبرو مى شوند.نوميدى خلئى است كه بين انتظارات و واقييت وجود دارد.".بعضى ها به متوسط بودن عادت مى 
كتند يعض ها قاقد اعتماة به ثفسن كافى براض يكير روياها وآزمان هايقان سس .م عفى ها اصلاقاذر تسعد زوياض دن 
ذهن خود به تصور كنند.تصور وتخيل خاكى است كه به رويا زندكّى مى بخشد.آيا آمادكى اين را داريد كه رويا هايتان را 
بيازماييد؟ممكن است حلا با خود بككوييد : آيا روياى من رويايى ارزشمند است ؟از كجا بدانم از شانس خوبى براى دستيابى به 
اين روياها برخوردارم ؟اينها ما را به ده سوال كليدى كه در اين كتاب است مى رسانداين سوال ها ما را براى رسيدن به روياهايمان 
رهبرى مى كند..١.سوال‏ مالكيت : آيا رويايم به واقع همان رويايى است كه به خود من تعلق دارد؟ ؟.سوال وضوح وروشنى :آيا 
رويايم را به روشنى مى بينم ؟.سوال واقعيت : آيا براى دستيابى به رويايم » به عواملى كه در اختيارمن هستند » وابسته ام ؟6.سوال 
اشتياق : آيا رويايم مرا بر آن ميدارد كه آن را تعقيب كنم ؟8 .سوال مسير: آيا برنامه اى براى رسيدن به رويايم دارم؟2.سوال 
اشخاص :آيا كسانى را كه براى تشخيص و دريافتن رويايم به آنها احتياج دارم »در نظر كرفته ام ؟/.سوال هزينه : آيا حاضرم بهاى 
رسيدن به رويايم را بيردازم ؟8..سوال ييكيرى : آيا به رويام نزديكتر مى شوم يا از آن فاصله مى كيرم ؟4.سوال رضايت : آيا تلاش 
براى رسيدن به رويايم به من احساس رضايت مى دهد؟١٠.سوال‏ اهميت : آيا روياى من نفعى براى ديكران دارد "؟هميشه به خاطر 
داشته باشيد كه دراين دنيا با دو كونه از انسانها روبرو هستيم : يكى » واقع كرايان وديكرى رويا يردازان . واقع كراها مى دانند به 
كجا مى روندء اما رويا يردازان يبشاييش به آنجا رسيده اند- ".رابرت اوربن فصل اول سوال مالكيتايا رويايم به واقع به خود من 
تعلق دارد؟هر فكرى كه مى كنيد مطمئن باشيد كه فكر شما ست ؛آنجه مى خواهيد» مطمئن باشيد كه خواسته شماست ؛هرجه 
احساس مى كنيد مطمئن باشيد كه احساس شماست - تى .اس .اليوتبسيارى از جوانان در دوره هاى از زند ككى خود به موقعيت 
هاى مى رسند كه نمى داننددر جه كارى مى توانئداستعدادهايشان رابه خوبى بروز دهند؛نمى دانندمى خواهند جه كار كنند. از اين 
رو كوش به حرف هاى يدر مادر ودوستانشان مى دهندوبعد جهتى حركت مى كنند كه منعكس كننده ميل وخواسته ديكران است 
و رويا و خواسته آنها نيست .هركاه ديديد كسى در ميانسالى حرفه وكارش را عوض كرد مى توانيد مطمئن باشيد كه تاكنون به 
رويايى كه از آن ديكران بوده است» حيات بخشيده و راه خود را كم كرده استشما هركز نمى توانيدرويايى راكه صاحب آن 
يستيدءتحقق ببخشيد.وقتى ديكران صاحب اصلى وقتى شماصاحب رويايروياى 
شماهستتند. خودهستيد.قالب تن تان نيست. قالب تن خودتان است .بارى بر 
دوش شماست. روحتان را به يرواز در مى آورد.انرزى شما را تحليل مى برد. به شما شور 
واشبوق عن متفدشحارانة كواب من برد شب ها بيدارتان نككّه مى دارد.توانمندى شما را ضايع كرده 
وشما باعث مى شود كه تنبلى را كنار رااز مسير اصلى دور مى سازد. بكذاريد.وقتى رويا براى 


شخص و شخص براى رويا مناسب باشدء ديكر نمى توان اين دو را از هم جدا كرد. مالكيت اولين قدم كليدى براى تحقق روياست 
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.وقتى صاحب روياى خود باشيد آيا آن را به وضوح وروشنى بيشترى نمى بينيد؟ يا براى رسيدن به آنء برآنجه كه براى رسيدن به 
آن مى توانيد كنترل كنيد تكيه نمى كنيد؟آيا اشتياقتان افزايش نمى يابد؟آيا راه كارى براى رسيدن به آن در نظر نمى كيريد؟ آيا 
ديكران رادر آن سهيم نمى كنيد؟آيا بهاى لازم براى تحقق آن را نمى يردازيد؟آيا اهميت آن روز به روز افزايش نمى يابد؟وقتى 
صاحب روياى خود باشيد به همه اين سوالا.ت ياسخ مثبت مى دهيد. من روياى دارم اما...اغلب مردم روياى خود راعقيم مى 
كذارند؛آرزو مى كنندومنتظر مى مانند بهانه مى آورندكه اميدوارنند شرايط بهتر شود.بعضى ها وقتى زمان مى كذرد ورويايشان 
تحقق بيدا نمى كندمايوس مى شوند.وبرخى ديكر تسليم مى شوند.يكى از دلايلى كه اشخاص رويايشان را عملى نمى كنند؛ اين 
است كه مسئوليتى در قبال روياى خود برعهده نمى كيرند.سه بهانه رايج كه افراد سراغ روياى خود را نمى كيرند : بهانه شماره :١‏ 
روياى اشخاص معمولى تحقق بيدا نمى كندخيلى هاكمان مى كنند كه رويا به اشخاص خاص تعلق دارد وسايرين بايد به كمترين 
قناعت كننداين واقعيتى است كه كسانى كه تاريخ را مى سازند» روباى درسر داشتند.برادران رايت مى خواستند برواز كتند 
.جرجيل خواهان اورياى آزاد بود.امابراى اين كه رويا در ببرورانيد لازم نيست شخصيتى جهانى باشيد.درواقع ييكيرى رويا تفاوت 
ميان اشخاص برجسته ومعمولى را رقم مى زند.جرا؟براى اينكه رويا انكيزه اى براى تغييرات مهم در زندكى مى شودبراى تحقق 
بخشيدن به رويا مجبورنيستيد كه تغيير كنيد.شمارويايتان را دنبال مى كنيدودر اين جريان تغيير مى كنيدوبه موفقيت مى رسيد. بهانه 
شماره *: اككر رويا بزركك نباشد. ارزش آن را ندارد كه تحقق يابد.رويا هركز نبايد با توجه به بزركى اش ارزيابى شود. بزركى 
رويا نيست كه ارزش آن را مشخص مى سازد.رويا لزوما نبايد بزركك باشد. كافى است از شما بزركتر باشد.مثل رويا مردى كه 
دوست دارد يدر فوق العادى باشد.بهانه شماره ": حالا زمان مناسبى براى دنبال كردن يكك آرزو نيست.شايع ترين بهانه براى دنبال 
نكردن يكك رويا موضوع زمان است.بعضى ها فكر مى كنندبراى داشتن يكك رويا دير است در نتيجه تسليم مى شوند كه اين ايده 
اى اشتباه است يا برعكس كمان مى كنندهنوز فرصت دارند.جككونه مالكك روياى خود مى شويد١.روى‏ خود شرط ببنديدحتى اكر 
كسى شما را باور نداشته باشد» مى توانيد موفق شويد.اما اككر خودتان را باور نداشته باشيد» هر كز موفق نمى شويد.اكر مى خواهيد 
موفق شويدء بايد معتقد باشيد كه از يس جنين كارى بر مى آيبد. 1.به جاى اينكه زندكيتان را همانكونه كه هست بيذيريدء آن را 
رهبرى كنيد.قدرت انتخاب بزركترين قدرتى است كه كسى مى تواند داشته باشد.متاسفانه بسيارى از افرادبى جون وجرا زندكى را 
همانكونه كه هست مى يذيرندوه ركز نمى توانندزندكَى خود را رهبرى وهدايت كنند.در نتيجه .به مانعى بر سر راه خود تبديل مى 
شوندونمى توانندبا خود كنار بيايندوبر مشكلاتى كه بر سر راه يبشرفت خودبه وجود مى آورندء غلبه كنند.براى داشتن يكك رويا 
بايد بخواهيد كه افسار زندكى خود را به دست بككيريدو دربست يذيراى يكك زندكى منفعل خود نباشيد. جككونه مى توانيد اين كار 
را بكنيد ؟با آرى كفتن به خود وروياهايتان اكر عادت به نه كفتن به خود هستيد ياد بكيريد لااقل به خود شايد بككُوييد.فراموش 
نكنيد كه شما فردى منحصر به فرد با استعداد هاى خاص خود وتجربيات وفرصتهاى مخصوص به خود هستيد. اين مسئوليت 
شماست كه به جيزهاى كه قابليت آن در وجود شماست تبديل شويد.اين نه تنها به سود شماء بلكه به سود همه است. ”.كارتان را 
دوست بداريد وكارى را كه دوست داريد انجام دهيد.6.هركز خود يا رويايتان را با كسى مقايسه نكنيددراينجا موفقيت مهمترين 
جيزى است كه بايد كفت .هر كس موفقيت را درجاى مى بيند يول » شهرت ء زيبايى» ....معناى موفقيت آن است كه در هر كارى 
بيشترين تلاش خود را به خرج دهيد.همان طور كه نبايد رويا ديكران را از آن خود بدانيد .به همان نحو نيز نبايد اجازه دهيد 
ديكران براى شما معيار تعيين كنند. موفقيت آن است هر وقت دست به كارى زديدهبا تمام وجودء بهترين كار را انجام دهيد.0.به 
دورنماى ذهنى خود بينديشيد» حتى اكر ديكران شما را دركك نكنندوقتى كسى به رويايش را دنبال ميكندبه سطحى به مراتب فراتر 
از محدوديت هاى خود مى رود. توانمندى هاى درونى ما نامحدود و تا حدود زيادى دست نخورده اند.وقتى به محدوديت فكر مى 


كنيد آن رابه وجود مى آوريد.همه اقراد قابليث اين را دارند كه از حد متوسط بالاتر بروثد. موققيت كه براساس شرايط وخواسته 
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شما نباشد» هر قدر هم از ديد ديكران عالى باشدء تا زمانى كه از ديد شما خالى از لطف وزيبايى است , نمى توان نامش را موفقيت 
كذاشت .فصل "سوال وضوح وروشنى آيا رويايم را به روشنى مى بينم ؟قبل از اينكه تصويرى نقاشى كنيدء بايد دورنماى آن را 
درذهن خود مجسم كنيد.براى رويا ها نيز همين كونه است .اكر دورنماى شفاى از روياى خود داشته باشيد. سرانجام كاردرست 
رابيدا مى كنيد.اكر دورنماى شفاى نداشته باشيد» هيج راهى شما را نجات نمى دهد.راه شفاف سازى يكك رويا اختصاصى كردن 
أ اسك ايخ دورتها يبوسته بابك درذهق ما شفاك نكه واشعه شودوير رو أن متم ر كر باشيد براى ابق كان به نكات ير توححه داشته 
باشيد.١.روياى‏ شفافء ايده كلى رابه صورت اختصاصى در مى آوردبراى رسيدن به خواسته هاى خوددر زندكىء قبل از هركارى 
بايد بدانيد كه جه مى خواهي د.مثلاةايدةٌ كلى هدف اختصاصى مى خواهم وزن كم 
كنم مى خواهم تا اول اكتبروزنم را به ١/اكيلو‏ برسانم. ؟.يكك روياى شفاف بدون تلاش عملى نمى شود".روياى 
شفافء درستى هدف شما راتاييد مى كنددرتلاش براى تحقق بخشيدن به رويامتوجه مى شويد كه هرجه بيشتر رويا يتان را شفاف 
ببينيد بهتر توانسته ايد هدفتان را دريابيد.؟.روياى شفاف اولويت هاى شما رامشخص مى كندشفاف بودن دورنماى ذهنى» شفافيت 
اولويتها را به دنبال دارد.ه.روياى شفاف به كروه انككيزه وجهت مى دهد تحقق روياى بزركك بدون شكك مستلزم مشاركت ديكران 
نيز هست . اكر قرار است دربخشى از سازمانى باشيد كه هدف ها ودور نماى دارد» در اين صورت بايد با ديكران كار كنيدوتواناى 
كار كردن در كروه را نيز داشته باشيد واينها در صورتى امكان يذير است كه تصويرى روشن از هدف وروياى خود در ذهن داشته 
باشيد.فصل "17 يا به درستى از عواملى كه كنترلشان در اختيارمن استء براى دسترسى به رويايم استفاده مى كنم؟رويا ها قرارنيست 
كه با واقعيت شروع شوند.آنها محصول تصور وخلاقيت اند.امابايد با واقعيت همخوانى داشته باشد.هر جه رويا غيرواقع بينانه تر باشد 
بيشتر دل به جيزهاى ميبنديد كه توان كنترل كردن آنها رانداريد. واكر دررويايتان بيش از اندازه متكى به بخت واقبال باشدء با 
مشكل روبرو مى شويدواكربه طور كامل به اين موضوع متكى هستيد بدانيد كه در خيالات به سر مى بريد.خيالاتى ها دركارهايشان 
ذيكراق را مكولهئ داتتد ورويا يردازان غوة راسكول مى «اتثدوؤياها بابك براساس ترا يتدى ماباشد يغتى اببكه ماتوان بر وده 
كردن آن باشيم.هر جه بيشتربه كارها بى كه نمى توانيدبكنيددقيق شويد» كمتر براى بهبود كارهاى كه در كنترل شماستء تلاش مى 
كنيد.براى اينكه بدانيد كه روياى شمابا توانمندى هاى شما همخوانى داردبايدبه نقاط قوت خود توجه كنيد. وقتى استعداد 
اشخاص با روياهاى آنها همخوانى نداردومتوجه اين موضوع نمى شوند» ممكن است عمرى زحمت بكشندوبه خواستة خود 
نرسند.رويا سازى براساس توانمندى ها اهميت زيادى دارد؛ دلايل آن هم اين است كه :ا.توجه به توانمندى هاء قانون كم ترين 
تلاش را فعال مى كنداستعداد هاى خدادادى كه در وجود ماست در كارهايمان تلاش كمترى را مى طلبد.؟.توجه كردن به 
توانمندى هاء به شما امكان مى دهد كه به نتايج مطلوب برسيد.".فعاليت كردن درحيطة توانمندى هابيشترين بهره ورى را نصيب شما 
مى كند.آيا رويايتان بر يايه عادت واقعى شما استوار است ؟روانشناسان تخمين زده اند كه ٠4درصدرفتار‏ آدمها اروى عادت است 
.٠9درصد!اغلب‏ كارهاى شما رافعاليت روزانه تشكيل مى دهد.عادتها به ما كمكك مى كنند كارهارا با سرعت بيشترى انجام دهيم 
وبه كارهاى مهمتر بيردازيم .اما از طرفى مى توانند زند كّى ما راتباه كنند.مثل كسى روياى قهرمان شدن در دوى ماراتن را دارد اما 
عادت كرده روزى دو بسته سيكار بكشدارسطو فيلسوف يونانى مى كويد:ما همان تكرارهاى خود هستيم. بنابراين» به اوج رسيدن 
يكك عمل نيستء بلكه يكك عادت است.اكر عادتهاى شما با روياى شما همخوانى ندارد. يابايدعادتهاى خود تغيير دهيديا 
روياهايتان راآياروياى شما براساس توانمندى هاى بالقوؤشما شكل كرفته است ؟.وسر انجام اينكه بايد روياى شمابراساس توانمندى 
هاى واقعى وبالقوئشما صورت خارجى بيدا كند. در زندكّى نمى توانيدواقعيت ها را تغيير دهيد. جايى كه در آن هستيد يكك 
واقعيت استء ولى با توجه به واقعيت مى توانيد روى مقصد خودتاثير بككذاريد. واقعيت ها هر كز دشمن رويانيستند» به شر ط اينكه 


بتوانيدبه سوال واقعيت ياسخ مثبت بدهيد.واقعيت ...دشمن خيالات استء اما دشمن رويا ها نيستفصل #سوال اشتياق آيا رويايم مرا 
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وادارمى سازد كه آن را دنبال كنم ؟اشتياق مادر امكان استاشتياق عنصرى ضرورى براى تحقق روياست. جرا؟ زيرا نقطه شروع همة 
موفقيت هاست.اشتياق حيست #اشتياق يكك دلكرمى اسث كه نه تنها در لحظة حال به شما اترؤزي مى ذهده بلكه سبب مى شود كه 
در آينده به حركت خود در جهت نيل به مقصودادامه دهيد.اشتياق به امكان مى دهد تابا مشكلات مبارزه كنيم.از تولد يكك رويا تا 
تحقق آن بايد تلاش كرد.اشتياق به ما ابتكار عمل مى بخشد. براى موفقيت در زندكى بايددر محدودة قدرت وتوانايى خود عمل 
كنيم ودر عين حال يبوسته يا را ازحيطة امن وآسوده فراتر بككذاريم .آيا هركز اتفاق افتاده كه بخواهيد كار بز ركّى را انجام دهيد كه 
درآن ريسكك نقشى نداشته باشد؟قطعا جواب شما منفى است. اشتياق زمينه ساز موفقيت است .براى رسيدن به روياهايتان ميزان 
اشتياقتان را اندازه بكيريدوهميشه آتش اين اشتياق را زنده نكّه داريدبراى اين كار به توصيه هاى زير توجه كنيد .١.خلق‏ خوى 
طبيعى خود را در نظر بكيريد؟.به آنجه برايتان اهميت دارد. توجه داشته باشيد اكر براى دستيابى به رويايتان اشتياق كافى نداريد؛ به 
خاطر بياوريد كه جه جيزهاى براى مهم است وجرا مى خواهيد رويايتان را دنبال كنيد.”:از اينكه متفاوت از ديكران باشيد, نترسيد 
كسانى كه به روياهايشان مى رسندء باديكران فرق دارند.نمى توانيد مانند ديكران باشيد وبه رويايتان برسيد.؟.دربرابر رخوت وبى 
رمقى ناشى از كهولت سن مقاومت كنيد درهر سن وسالى مى توان برنيروى اشتياق خود افزود.رويا يردازى سن نمى شناسد.فصل 
هسوال مسيرآيا براى رسيدن به رويايم راه كارى سراغ دارم ؟جاى تاسف است كه بعضى ها روياى در سر ندارد.اما تاسف انكيز تر 
اين است كه افرادى هستند كه روياى در سر دارند اما راه كارى براى دستيابى به آن راندارند.رويا قدرت جادويى ندارد. نمى 
توانيد همجنان دست روى دست كذاشته. منتظر بمانيد؛بايدبراى تحقق بخشيدن به آن تلاش كنيد.رمز بيشرفت»شروع كردن آن 
است .براى اينكه كارى راشروع كنيد بايدآن رابه اجزاء كوجكك ترى تقسيم كنيدوبعد با اولين جزء شروع كنيد .وقتى مى خواهيد 
براى رسيدن به روياهايتان برنامه ريزى كني دكار را با روشن كردن مواضع خود آغاز كنيد.١.موقعيت‏ فعلى من :اينكه من الا-ن كجا 
هستم ؟دراين در اين رابطه با خود صادق وواقعيت وضعيت فعلى خود را ببذيريد. 1.موقعيت آتى من : اينكه به كجا مى خواهم 
برسم؟با مشخص كردن موقعيت خوددر آينده جهت وانككيزه اى براى رسيدن به رويايم بيدا مى كنم ."٠.موقعيت‏ بينا بينى :اينكه راه 
هاى حد فاصل اين دو مشخص مى كنم واز خود مى يرسم جه اقداماتى بايد انجام شود كه از موقعيت فعلى به موقعيت آتى 
برسم.براى اينكه به روياى خود دست يابيدبايد:١.كارى‏ انجام بدهيد.كارها وراه هاى مختلف را امتحان كنيد.؟.همين امروز قدمى 
براى رسيدن به روياى خود برداريد.هركارى را كه فكر مى كنيدمى توانيدانجام دهيد» همين امروزشروع كنيد» شجاعت با خود 
معجزه. قدرت ونبوغ به همراه مى آورد.".هرروز كارى در رابطه با روياى خود انجام دهيد.همه كزينه ها را در نظر بككيريدوقتى 
براى روياى خود برنامه ريزى كرديدقدم هاى بعدى شما به سمت تحقق رويايتان سوق مى دهد. درنظر داشته باشيد كه دراين راه به 
موانع زيادى بر مى خوريددر اين شرايط روياى تان را تغيير ندهيد برنامه ريزى خود را بر اساس شرايط تغيير دهيد. هر قدم كه 
دراين راه بر ميداريد يكك قدم به عقب را نكاه كنيد ونتيجه كارتان را بررسى كنيد.تنها برنامه ريزى كافى نيست كاهى لازم است 
از تمام منابع خود استفاده سازيد.واز جيزهاى كم اهميت دورى كنيدتا به جيزهاى مهمترى برسيد.از جالش ها استقبال كنيد و بدانيد 
كه بازنده ها به عواقب شكست مى انديشند وبرنده ها به ياداش فكر مى كنند.بايد دانست كه دو برنامه در زندكّى وجود دارد 
:برنامه كه ممكن است موفق شوند وبرنامه هاى كه به نتيجة مطلوب نمى رسند...بايد برنامه بريزيد كه به احتمال زيادموفق از كار در 
مى آيند» وبراى موفقيت آنها تلاش كنيد.بايد دنبال راه هايى بككرديم »كه در زندكى خود نيرويى فعال باشيم .بايدسرنوشت خود را 
در دست بكيريم وزند كئ خود را طورى طراحى كنيم كه در جهت تحقق روياهايمان حركت كنيم .فصل #سوال اشخاص آيا 
كسانى را كه براى تحقق رويايم به آنهااحتياج دارم » درنظر كرفته ام ؟همه ما در تمام كارهايمان به كمكك ديكران نياز داريم در 
موردروياهايمان نيز وضع به همين منوال است . همان طور كه كفته شد رويا دورنماى ازذهن ماست وآنقدر بزركك كه بدون 


كمكك ديكران نمى توانيمبه آن برسيم . ما براى تحقق رويايمان به يكك تيم نياز داريم تيمى كه به ما كمكك مى كندبهتر از آنجه كه 
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هستيم ظاهر شويم.اين تيم بايد تيمى مناسب باشد همانطور كه ورزش بدون بازيكنان مناسب موفق نمى شود » در رويا نيز بايد تيمى 
مناسب داشت .تيم رويايى شماكسانى هستند كه به شما الهام مى بخشند وشما را در مسير راه تشويق مى كنند.تيم رويايى شما 
كسانى هستند كه با شما صادق هستند.تيم رويايى شما كسانى هستند كه مهارتهايشان مكمل مهارتهاى شماست. براى تشكيل كروه 
» دور نماى خود رابه تيم انتقال دهيد وبا آنها ارتباط برقرار كنيدءاين ارتباط برقرار كردن وانتقال رويا نقش اساسى دارددراين 
ارتباط انسانى منطقى »احساسىء وتخيلى باشد.زيرا اشخاص قبل از اين كه روياى شما را قبول كنند بايد خودتان را قبول كنند.نبايد 
زندكى راابه شكلى كه هست ويا به شكلى كه بايد باشد نشان دهيم » بلكه آن رابه شكلى كه در روياى خود مى بينيم » نشان دهيم 
.-لئو تولستوى فصل "سوال هزينه آيا حاضرم بهاى رويايم را بيردازم؟روياها شخصى هستندء از خود كذشتكى هاى لازم براى 
دستيابى به آنهانيز موضوعى است كاملا شخصيا يا مايلم بهاى رويايم را بيردازم ؟در دنيا كسى را نمى توانيد بيدا كنيد كه بدون 
يرداختن بهاى لازم به رويايش رسيده باشد.مثل اين مى مانند كه دلتان مى خواهد به جاى برويد وبايد سوار تاكسى شويد آيا 
كرايه تاكسى را نمى يرسيد؟ سفر به رويا امرى شخصى است .» يس بايد بهاى شخصى براى آن بيردازيد.شماجه بهاى مى 
يردازيد؟مطالبى براى بهاى رويا وجود دارد كه در مورد همه روياها صادق است .١.داشتن‏ رويا مجانى است ءاما سفر به سوى آن 
هزينه بر مى دارد. به هر حال روزى بايدخريدار روياى خود شويد.تا بهاى روياى خود را نيردازيد» آن رويا محقق نمى شود.؟.بها را 
زودتراز نجه فكر مى كنيد.بايد ببردازيد. آنهاى كه رويا را باور دارند» بى شمارند » اما خريداران رويا معدودند..بهاى يرداختى 
بيش از حد انتظارتان خواهدبود. آيا هركز از آدم موفقى شنيده ايد كه بككويد"»دستيبابى به رويايم ساده ترازآن بود كه مى ينداشتم 

".بها را بايدبيش از يكك بار ببردازيد0.ممكن است براى تحقق روياى خودبيش از اندازه يول بيردازيد براى تحقق رويايتان بايد 
بهاى يرداخت اما نه هر بهاى بعضى ها هستند كه براى يبكيرى هدفشان ارزش هاى غنود را زير يا مى كذارند مثل خانواده؛ سلامتى 
خود.زير يا كذاشتن ارزش هاى خود ء به روح وروانتان آسيب مى رساند.اما مواردى هستند كه كه حتما بايد آن را يرداخت 
:١.بهاى‏ رويارويى با انتقاداشخاص مهم هر مسيرى راكه انتخاب مى كنيد» عموازة كني يداع كوك كه كويد دست به انتخاب 
اشتباه زده ايد وشكر خداءمشكلاتى كه سر راهتان سبز مى شودءبه قدرى است كه باور كنيد منتقدان شما درست مى كويند.برنامه 
ريزى براى كار وتبعيت ازآن برنامه براى رسيدن به هدف به شجاعت احتياج دارد.زمانى به انتقاد كسى كوش كنيد كه ...#«كسى 
كه شما را انتقاد مى كند شما را بى قيد وبنددوست بدارد.*انتقاد او برخاسته از خواسته هاى شخصى اش نباشد. #مدام كارش 
انتقاد كردن از ديكران نباشد.« بعد از توصيه ونصيحت .ء به حمايت خود ادامه دهد.*«در زمينه اى كه انتقاد مى كند, از دانش كافى 
وموفقيت برخور دار باشد.1.بهاى غلبه بر ترس زندكّى بدون ترس بدين معنا نيست كه ابدا نترسيد» كاه ترسيدن جيزى بدى نيست » 
ترس آموزكار بزركى است.اما زندكى كردن در هول وهراس ابدا جيز خوبى نيست.نككذاريد ترس افسار زندكى شما را 
بكيرد.اماترس مى تواند هشدارى براى خطر باشد ترس هاى كه با واقعيت در ارتباطند.اغلب مردم ازيرواز وسفر با هواييما مى ترسند 
؛ اما امكان اينكه لقمهُ غذا در كلوى كسى كير كند واو را بكشد » از امكان اينكه در جريان مسافرت با هواييما جانش را از دست 
بدهدء» بيشتر است.”.بهاى تلاش وكار دشوار دستيابى به رويا مستلزم تلاش فراون است .دشوار است كه صد در صدبهتر از رقبايتان 
باشيدء اما مى توانيدبه صدراه مختلف» يكك درصداز رقبايتان بهتر باشيد ".هر جه اختلاف شديد تر يبروزى شكوهمندتر است آنجه 
را بيش از اندازه ارزان بدست آوريم » برايش ارزشى قايل نيستيم .تنها كران تمام شدن است كه ارزش توليد مى كند ".توماس 
بين دركتاب بحران آمريكا"فصل ١سوال‏ بيكيرى آيا به رويايم نزديكك تر مى شوم ؟ داشتن يكك دورنماى ذهنى به معناى جان 
بخشيدن به آن نيست .اككر خود دور نماى نداشته باشيم وآن را دنبال نكنيم؛ نمى توانيم در اين مورد به ديكران توصيه كنيم .بايد به 
آن حيات ببخشيم .جكسون براون نويسندة "-كتاب كوجكك راهنماى زندكى- " به دوقاعده ييكيرى اشاره مى كند:قاعده شمارة 


يك :يكك قدم ديكر برداريد؛ قاعده شماره دو:وقتى نمى توانيد اين كار را انجام دهيد به قاعده شمارةٌ ب ركرديد.كسانى كه روياى 
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خود را محقق مى كنند هيج كاه تسليم نمى شوندهر قدم كوجكى امكان رسيدن به موفقيت را بيشتر مى كند.به هيج وجه مشكلات 
نبايد شما را از راهى كه رفته ايد باز داردبراى تحقق روياى خود بجنكيدبراى اين كار به نكات زير توجه كنيد :١.براى‏ اينكه به 
رويايتان نز ديكك تر شويد...بدانيد كه دست كشيدن وتسليم شدن موضوعى مر بوط به خود شماست. نه مر بوط به جايى كه در آن 
قرار داريد اغلب مردم با دست خود مانع از آن مى شوند, كه به حد اكثر توانمندى خود برسند. بايدبه اين موضوع توجه داشت كه 
هر يكك از ما دو خويشتن داريم يكى خويشتن يست وديكرى خويشتن والا. خويشتن يست مى كويد:اشخاص به اندازة كافى به تو 
اعتماد ندارند وتو موفق نمى شوى. خويشتن والا مى كويد:باورى كه از خود دارم كافيست .مى توانم از عهده آن برآيم .؟.براى 
نزديكك شدن به رويايتان » وازكان خود را اصلاح كنيدنمى توانم مى توانم قبلا-اين كار را 
نكرده ايم . فرصت اين را داريم اولين كسى باشيم اينكه بككوييد خود را باورد اريد » موفقيت شما را تضمين 
نمى كند اماخود را باور نداشتن ضامن شكست شماست.".براى اينكه به رويايتان نزديكك تر شويد...بدانيد كار اشتباهى است كه 
منتظر بمانيدتا همه جيز مرتب شود اكر كشتى شما به ساحل نيامد» شما به سمتش شنا كنيد. ؟.انديشة خود را تغيير دهيد كسانى موفق 
مى شوند كه از شرايط واوضاع واحوال به همان شكلى كه هستء بيشترين بهره را مى كيرند.بيشترين خلاء ميان موفق ها ونا موفق 
ها خلاء انديشه است .طرز فكرموفق ها ونا موفق ها متفاوت است.موفق ها شكست را بخشى از موفقيت مى دانند.8.بدانيد كه منابع 
مورد نياز تحقق رويايتان به محض توقف شما متوقف مى شودء. موفقيت شما مجموعه اى از تلاش هاى كوجكك است كه هرروز 
تكرار م كوه.فيل كسوال 'رضايت آيا كار كردن در راستاى رويايم به من رضايت خاطر مى دهد؟اكر مى خواهيد ييكيرى 
رويايتان با وقفه اى روبرو نشود , اين ييكيرى بايد رضايت خاطر شما را فراهم كنداما جكونه اين كار صورت مى كيرد؟١.انسانهاى‏ 
موفق فرق ميان رويا وتحقق آن را مى شناسند زندكى تركيبى از جنبه هاى مثبت ومنفى است.اكر براى رسيدن به رضايت 
خاطرانتظار داشته باشد كه ايده آل تان تحقق بيدا كند: اين اتفاق هركر نمى افتد.اين به اين معنا نيست كه آرمانى نداشته 
باشيد.داشتن آرمان به هدف كذارى كمكك مى كنذء به شما انكيزه مى دهد. ؟.انسانهاى راضى وموفق مى دانئد كه اندازه وبزركى 
رويا ميزان خلاء رامشخص مى سازد هرجه رويا بزركتر باشد » رضايت بيشترى را توليد مى كند.اما هر جه رويا بزركترء خلاء ميان 
تولد وبه ثمر رسيدن بيشتر مى شود.".انسانهاى موفق در حال سفر به ديدن رويا ادامه مى دهند براى زنده نككه داشتن رويايمان 
ويافتن رضايت خاطر در بيكيرى آن ءبه رويا يردازى ادمه مى دهيم ..انسانهاى موفق ارزش هر قدمى را كه به جلو بر مى دارند؛ را 
مى دانند5.انسانهاى موفق باوجودزندكى در خلاء دست به كشفيات جديدى مى زنند شما فرصت وتوانمندى آن را داريد كه در 
بيكيرى روياى خود به كشفيات جالب وجشمكيرى دست بيدا كنيد.هيج كشفى جالب تر از آن نيست كه اطلاعات جديدى را 
دربارة خود به دست بياوريد.روح وروان انسان يكك معجزه است ؛وقتى روحتان ايده جديدى را مى يذيرد» تغيبر مى كنيم و وقتى 
كه به رشد وبالندكى مى رسيم .در بيرون از خودبه موقعيت هايى دست بيدا مى كنيم .*.موفق ها به قانون طبيعى موازنه توجه 
دارند زندكى از بد وخوب تشكيل شده است.انسانهابدون توجه به احساساتشان كار درست انجام را مى دهند وبه احساس خوب 
مى رسندء واز سوى ديكر آدم هاى ناموفق براى اينكه كارى انجام دهندآنقدر صبر مى كنندتا احساس خوبى يبدا كنند.در نتيجه نه 
كار خوب مى كنندونه به احساس خوب مى رسند. اكر با زندكى خود كار مهمى صورت ندهيد» هر قدر هم كه عمر كنيد؛بى 
فايده است ؛ زنده ماندن كافى نيست.بايد به راستى زندكّى كنيد.فصل ١٠سوال‏ اهميث آيا روياى من نفعى به حال ديكران 
دارد؟همين طور كه مى دانيدمردان وزنان بزركك تاريخ عظمتشان به خاطر د رآ مدودارائى آنهانبود بلكه.عظمت آنهااز آن رو 
بودكه خود را وقف ديككران كردند.رويايشان اين بود كه به ديكران سودى برسانند.كمكك كردن به ديكران هركز دير نيست مردم 
غالبابيشترين اهتمام خود را نه در دوران جوانى »بلكه در وقت ييرى به خرج مى دهنداما اينكه ببينيد كه روياى شما جه نفعى براى 


ديكران دارد مرحله به مرحله است :١.مى‏ خواهم كارمعنى دارومهمى براى خودم انجام دهم ١.مى‏ خواهم كار مهمى براى ديكران 
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انجام دهم روزى كه بدون خدمت به ديكران بككذرد. آن روز ارزش زندكى كردن ندارد. مى خواهم به اتفاق ديكران كار مهمى 
را انجام بدهم كسانى كه اتفاق ديكران مى خواهند به روياى برسندء بايد به ديكران كمكك كنندتاآنهاهم در اين رويا سهيم 
شوند.دنبال كردن يكك رويا با ديكران به معناى مشاركت كردن در همه شئون اجتماعى استء يعنى آنكه با هم فداكارى واز خود 
كذشتككى كنيم , به اتفاق »كار كنيم »با هم ارتباط برقرار كنيم» تا با هم موفق شويم حالا كه به كذشته نكاه مى كنم مى بينم 
#رويايم به من كمكك كرده است تا ذهنى متمركز داشته باشم .هر كاه به ذهنم رسيد از هدفم دست بردارم » رويايم را در جهت 
درست به حركت در آورد#رويايم به من كمكك كردتا بر تلاش خود بيفزايم.اغلب مى خواستم در حيطة امن وراحت باقى بمانم » 
اما مرابه تلاش بيشتر تشويق كرد.رويايم به من كمكك كرده تا از خود كذشتكى نشان دهم .وقتى دستيابى به موفقيت دشوار شد 
وبهاى آن بالا رفت » رويايم به من كمكك كرد تااين بها را بيردازم.* رويايم به من كمكك كرده است تا مداومت ويشتكار داشته 
باشم اين ما هستيم كه به سراغ روياها مى رويم#رويايم به من كمكك كرده است تابرند كان را به خود جلب وجذب كنم .بزركى 
واندازهً روياى من مشخص كرد جه تعداد افراد بايد به من كمكك كنند.روياى كوحكك عده كمى را به شما جلب مى كنندء اما 
روياى بزركك آدم هاى بزركك را به شما بيوند مى دهند.#رويايم به من كمكك كرده است تا به خداوندوبه ديكران متكى شوم . 


روياى من برايم بيش اندازه بزركك بود.من به كمكك خداوندومردم احتياج داشتم تا رويايم را محقق بخشم .يايدار ومنصورباشيد. 
راه ابل 


(؟١‏ درس مديريتى از نوآورترين شركت دنيا)نويسنده: جفرى كروكك شانك- مترجم: ليلا آزادى 

تلخيص: حامد بهروز/ انتشارات: معيار انديشه/ نوبت جاب: اول /١788‏ تعداد صفحات: 7٠١‏ صفحه/ كوتاه از زندكّى: استيون ياول 
جابز در 75 فوريه ١198١1‏ درسان فرانسيسكوء كاليفرنيا امريكا متولد شد. وى فرزند جوآنى سيميسون و عبدالفتاح جندلى استاد علوم 
سياسى و مسلمان مى باشد. ولى نزد والدين ناتنى اش ياول و كلارا جابز بزركك شد. وى دوران دبيرستان را در هومستيد شهر 
كويرتينو كاليفرنيا كذراند و از آنجا هم فارغ التحصيل شد و در كالج ريد در شهر يورتلند ايالت اوركن ادامه تحصيل داد اما بعد از 
يكك نيم سال از تحصيل انصراف داد. اما همجنان به رفتن در سر كلاس ها ادامه ميداد و از جمله كلاس هايى كه مى رفت كلا 
خوشنويسى بود. خود او بعدها كفت اكر به آن كلاس نمى رفتم شايد الان مكك قلم هاى مخصوص و متفاوت خودش را نداشت و 
از فاصله هاى مناسب نسبى اش خبرى نبود.در ياييز سال 191/5 وى به كاليفورنيا بازكشت و به همراه استيو وزنياك در جلسات 
كلوب كامبيوتر هوم برو شركت كرد. سيس او به عنوان تكنسين در شركت آتارى شروع به فعاليت كرد و بازى ها محبوب ويدئويى 
آن زمان را ساخت. در همان سال جابز و وزنياكك شروع به توليد وفروش وسيله اى به نام جعبه آبى شدند كه امكان مكالمات راه 
دور به صورت رايكان رافراهم مى ساخت» البته اين كار با تغييراتى در فركانس شبكه تلفن اى تى اند تى صورت كرفت.سيس 
جابز و دوستش دنيل كتكك براى سفرى معنوى به هند رفتند و بعد از بازكشت جابز به يكك بودايى تبديل كشته بود وسر خود را 
تراشيده بود و لباس سنتى هنديان را بر تن كرده بود.او به سر كار يبشين خود در آتارى بازكشت و جون براى ديككر كارمندان ايجاد 
مزاحمت نكند بعد از اتمام كار ديكر كاركنان به سر كار مى رفت و بر روى يكك صفه مدار الكترونيكى براى بازى :0101»| 816 
كار جديدى از شركت آتارى كار مى كرد. در اين كار نولان بونشل بنيانكذار آتارى كفته بود به ازاى هر تراشه اى كه از مدار 
دستكاه اصلى بتواند كم كند جايزه اى ٠٠١‏ دلارى خواهد داد. جون جابز در آن زمان دانش اندكى در طراحى صفحات 
الكترويكن داشت ازوزياك كيك عابنت كه او توايت ١‏ تراشه را كم كند.#ايل تاكنونشركت ايل در يكك با ركينكك متولد 
شد! استيو جابز و وزنياك اولين كامبيوتر شخصى را در ياركينكك خانواده جابز با نام ايل 1 ساختند و با قيمت 288 دلار به فروش 


رساندانه دوسال 1588/7 آنينا كاميرتر ايل 11 زاوارة بازان كردق كه ترات و فقن سشمكاق وو سيت كافيرة ياست 
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آورد.در سال 1914 جابز على رقم ميل باطنى خودش تشويق شد تا از مركز تحقيقاتى زيراكس بازديد كندء ش ركتى كه با اينكه 
نواورى هاى بديعى داشت اما بسيار كند يبشرفت مى كردء در حالى كه در آن زمان ايل به مركز توجه وال استريت تبديل شده بود 
واين باعث شده بود تا زيراكس علاقه خود را براى همكارى با ايل ابراز كند و اين همكارى با فروش 0 درصد سهام شركت ايل 
كه مساوى ١٠٠هزار‏ سهم به قيمت هر سهم ٠١‏ دلامر انجام كرفت و در عوض ايل مى توانست دو بار از مركز تحقيقات زيراكس 
بازديد كند واز اختراعات اين شركت ايده بردارد. دو بازديد ايل در دو ماه آخر سال 8 انجام كرفت و براى جابز كه تا قبل از 
اين شركت زيراكس را به حساب نمى آورد بسيار جالب بود. در آن مركز ماشينى شككفت انككيز به نام آلتو وجود داشت كه ويزكى 
هاى جالبى داشت كه در آن زمان خاص بود.در سال شركت ايل به شركت سهامى عام تبديل شد و شاخص بالايى كسب 
فود و :دو عجان سال ايل 111 متعرق شد كدموقية ستسكبرى تداقه ذر الى كه ايل رهد من كزه بابك مديرائن مستفدى را 
هم جذب مى كرد تا بتوانند شركت ايل را در اين راه درست هدايت كنند. در سال 19/7 جابز سعى در جذب جان سكولى يكى از 
مديران يبسى كولا نمود و به او كفت " : مى خواهى باقى زندكيت را به فروختن آب شكر طى كنى يا مى خواهى شانس عوض 
كردن دنيا را داشته باشى "؟ در همان سال ايل كاميبوتر جديد خود رابا نام ليزا به بازار معرفى كرد كه قطعا از ماشين آلتو الهام 
كرفته بود» به اين صورت كه آلتو را مى توان بايه كار در نظر كرفت و ليزا كه روى اين يايه قرار كرفته است. ليزا امكانات بسيار 
خاص و مبهوت كننده اى داشت كه در آن زمان در هيج كامبيوتر ديكرى به جشم نمى خورد. اما ليزا مشكلاتى داشت كه باعث 
شد از آن استقبال نشود» مشكلاتى نظير قيمث و ساز كار نشدن با ديكر كامييوترها و شابعاث. زمائى كه ليزا بااقيمث 4448 دلار به 
بازار آمد شايعاتى مطرح شد كه تا جند ماه ديكر ايل كامييوترى با همين قابليت اما نصف قيمت الانش به بازار خواهد آمد واين 
باعث شد كدحدى دوستدازان ايل او خريد ليرا خوذداري كنند: دن سال 138 :ايل بالأنشخره مكينتاشن را به بازاز ورد و توانسث 
موفقيت از دست رفته خود را تا حدودى به دست آأورد.سال ١1988‏ سال خوبى براى استيو جابز نبود زيرا در اين سال وى به دليل 
خود راى بودن و همينطور اخلاق دمدمى مزاج خود با راى هيئت مديره وى از مسئوليت هايش در ايل خلع شد و او نيزاز شركت 
استعفا ذاد اما وى به دليل سهامدار بودنش در اين شركت همجنان رئيس هيثت مديره ياقى هاند.يس از استعفا از ايل جابز بيكار 
ننشست و شركت كامبيوترى نكست (18[©71) بنيان ككذاشت. جابز در اداره نكست و انتخاب قطعات كامبيوترهايش بسيار وسواس 
نشان ميداد و همين وسواس بيش از حد قسمت سخت افزارى نكست را ورشكست و تعطيل كرد اما جابز به دنيا نشان داد كه مى 
توائد كافيوتر مكيناشى طاح كتل كه .اذ تموفه اصلن 1ن نيتر باشد ب دواسال 55 ايل به دليل سوه مديويت در ورشكيتكى قراز 
كرفت ولى با اتكا به ايده جابز اين اتفاق رخ نداد و در 19817 ايل» نكست را خريد و جابز به شركت خود بازكشت و در همان سال 
به دليل از بين رفتن اطمينان هيئت مديره به مدير ارشد خود. جبل آمليو» جابز را به طور موقت به اين سمت بركزيده شد.در سال 
ايل با معرفى محصول جديد خود با نام آى مكك كه رشد يافته محصولى از شركت نكست به نام" نكست استب "بود 
توانست فروش قابل توجهى داشته باشد و طراحى جذاب ايل از آن زمان بر سر زبان ها افتاد.جند سال بعد ايل محصول ديكر خود 
را به بازار مى آورد كه در آن زمان هيج شركتى جرات جنين ريسكى را نداشت زيرا بازار توسط سونى قبضه شده بود» ولى مكر 
ايل جه داشت كه جنين ريسكى را انجام داد؟ ايل با معرفى آى ياد بازار سونى و محصولش والكمن را بهم ريخت و با نوآورى 
هايى كه همراه اين محصول آورده بود توانست فروش بالايى را داشته باشد. حالا ديكر جابز آن آدم خود راى نبود و تمامى قطعات 
محصولا-تش را خود با وسواس انتخاب نمى كرد بلكه حال حتى با ديككر شركت ها نيز همكارى مى كرد.حال ايل مركز توجه وال 
استريت شده بود و سهامش بعد يكك كاهش 1 دلارى در هر سهم در سال 7٠٠١”‏ با رشد سرسام آورى به يبيش مى رفت به طورى 
كه سهام ايل در روئن 7٠٠١‏ دو برابر شد و در نوامبر همان سال باز دو برابر كشت و جابز اينجا بود كه كفت: ايل با تمام قوا رو به 


جلو مى رود.در نهايت محصول محبوب حال ايل» آى فون در سال ٠٠١17‏ متولد شد و وارد بازار داغ موبايل شد در حالى كه 
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امكانات خاص خودش را دارا بود.حال به سخنانى از استيو جابز مى يردازيم:ما مردم را دست كم نمى كيريم. واقعا معتقديم كه 
مردم جيزى با همين كيفيت مى خواهند و به ارزش درونى آن نيز واقفخواهند بود. به جاى آن كه محصولى با مرغوبيت يايين تر 
بسازيم كه ١٠٠دلائر‏ ارزان تر تمام شودء همان محصول را به مردم عرضه مى كنيم كه مى خواهند و سال ها به آن ها خدمت مى 
كندء هر جند كه كمى كران تر تمام شود. مردم با هوش هستند واين جيزها را تشخيص مى دهند.جابز در ايل روزهاى ير فراز و 
تشبين راطى كرد ات انا جة ميق باع كشغه تاو بتواتك ابن شركث راان 18 سالك ا ال همراة دوسعس استيو ورياك 
حفظ كند؟ كسى كه در ماه يكك دلار حقوق مى كيرد جه راز در مديريتش وجود دارد؟ به كتاب راه ايل مى يردازيم تا ١17‏ درس 
ايل را كه به مديران مى آموزد بررسى كنيم:* ١١‏ درس مديريتى ايل١.‏ شككفتى ها و حاشيه هاابل شركتى است كه وقتى خوب است 
واقعا خوب است و وقتى بد است به دست و يا زدن مى افتد. خوبى شركت ايل به محصولاءت آن است يا به قول جابز" به طرز 
جنون آورى خارق العاده اند ".و بدى ايل اين استكه خيلى روحيه كاسبكارانه ندارد» به كفته مكك كنا": ايل يكك شركت واقعى 
سنك" انث ممشكن امل ماعة شد كه عشوارة از رقابتك خاو زمان عق سان عرو لكرى كاووسال 153 كر ابل 
سرمايكذارى شده تا سال ه١٠٠‏ حدود هلا سنت ارزش داشت يعنى 0؟ درصد كاهشء حتى در زمان هياهوى آى يد وافزايش 
ناكهانى سهام ايل اين شركت حتى نتوانست ارزش يكك دهه و نيم خود را به دست آورد. ايل تنها سهم كوجكى از بازار را در 
دست دارد. همين موضوع ما را به نقطه شروع باز مى كرداند كه. بله» ايل محصولاءت خوبى مى سازد. ولى اين ويزكى در دراز 
مدت ممكن است كافى نباشد.كامبيوتر هاى ايل طورى طراحى شده اند كه اككر فردى بدون تخصص بخواهد از آن استفاده كند 
براحتى از يس آن بر مى آيد واين يعنى اككر كسى كه سال ها با ويندوز و ... كار كرده اند به محصولاءت ايل روى بياورند با 
مشكلى مواجه نمى شوند و اين به خاطر دو دليل است: اول اينكه اين نيازها از طرف طراحان مد نظر قرار كرفته و دوم اينكه ايل هم 
نرم افزار و هم سخت افزار محصولاات خود را كنترل مى كند.سال ها نككرش ايل اين بود كه كه استفاده از كامبيوترهاى شخصى 
بايد راحت و ساده باشد و براى رسيدن به اين هدف بايد: ١-سيستم‏ عاملى را توسعه بدهند كه بيشتر كارهايى را كه كاربر ممكن 
است از كامييوترش بخواهد را بيش بينى كند و يكك ياسخ شبه انسانى و آماده به هر تقاضا بدهد. ؟١-‏ قواعدى را بسازد كه تمام 
برنامه هاى نرم افزارى با آنها مطابقت داشته باشند. - كار همه برنامه نويسان خارج از مجموعه خود را به شدت كنترل كند تا 
مطمئن شود كه اين قوانين را رعايت مى كنند. 5- كامبيوتر هايى را طراحى كند و بسازد كه به شكل فوق العاده اى خواسته كاربر 
را به انجام رساند. منظور از همه قواعد بالا جه جيز جز سهولت بيشتر در استفاده از كامبيوتر است. انسجام و يكيارجكى در 
كاميبوترهاى مكك جيزى است كه بسيار به جشم مى آيد و اين خود نيز باعث سهولت انجام كار مى شود. زمانى كه شما قواعد كار 
با مكك را ياد بككيريد مى توانيد از تمام محصولات مكك به راحتى استفاده كنيد. زمانى كه سيستم عاملى جديد براى مكك معرفى مى 
شود به اين معنا نيست كه سيستم عاملى قبلى را نفى كرده است بلكه در كنار قبلى به بازار عرضه مى كردد. همانطور كه جان 
اسكالى؛ يكى از مديران ايل توضيح مى دهد:نقطه قوت اصلى ايل در حفظ انسجام آن است كه اين انسجام و يكيارجكى را حفظ 
كرده و خواهد كرد. برنامه هايى كه مخصوص اولين كامييوتر هاى مكينتاش در سال1985١‏ طراحى شدند» هنوز هم روى يبشرفته 
ترين كامييوترهاى ايل قابل اجرا هستند و اين جيزى است كه در مورد آى بى ام و كامبيوترهاى سازكار با آن صدق نمى كند.اما 
ايل هميشه موفق نيست زمانى كه كامبيوتر ها در حال تحول بودند ايل دست از رويه خود بر نداشت و به يكك معيار تجارى به نام 
حاشيه سود ناخالص اتكا كرده بود كه ديكر در آن زمان مفيد نبود. زيرا اين معيار مى كويد اكر محصول كاستى داشته باشد ميزان 
حاشيه سود ناخالص شما كم مى شود و در آن زمان محصولات ايل نسبت به آى بى ام كاستى بيدا كرده بود و با عث فرارى شدن 
مشترى ها شده بود كه البته ايل بد از مدتى قول به » بروز رسانى محصولاتش داد.در آخر از اين بخش نتيجه مديريتى كه مى كيريم 
اين است:به سهم بازارتان فكر كنيد.مكك ها فوق العاده اند زيرا از هر نظر تحت كنترل ايل هستند.انسجام و تداوم هر دو براى 
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صاحبان تكنولوزى هاى بزركك مهم هستند.كاستى هاى محصولء حاشيه سود ناخالص را مى كاهد.؟. آينده را ييش بينى 
كنيد.وقايع را از ١987‏ شروع مى كنيم. جابز مسئول بخش مكك از شركت ايل بود» بخشى كه با توليد كامبيوترى تحت عنوان 
"مكينتاش "فعال شده بود. افرادى كه دور او را كرفته بودند از ميان با استعدادترين مهندسان و برنامه نويسان ايل بودند. در سال 
0١‏ شركت ايل» سه مدل از كامييوترى به نام" ياوربوكك "را روانه بازار كرد كه انقلابى در كامبيوترهاى نوت بوكك به يا كرد. 
ياوربوكك اولين لب تاب موجود در بازار نبود اما بهترين بود. اين كامبيوتر» تقريبا يكك شبه. يرفروس ترين كامبيوتر در ايالات متحده 
كرديد. به طورى كهبين سال هاى ١4941‏ و1447 يكك ميليارد دلار فروش داشت. ايل به مدد ياوربوككء 181/1 را در بازار يشت سر 
كذاشت و بيشترين سهم بازار در صنعت كامييوتر شخصى را به خود اخصاص داد.افراد مجرب + استراتزى + يول - روزنه اى به 
سوى آيندهجابز» بيشتر از هر شخص ديكرى توانايى خاصى در آينده نككرى داشت. در بيشتر مواقع ايل با كمكك يولء افراد مجرب 
و كاهى هم با سياست هاى كارىء راهى براى يافتن آينده ييدا كرده استء ايل هميشه نوآور بوده استء اما كاهى نوآورى كه به 
درستى طراحى نشده باشد به راحتى از بازار حذف مى شود.آينده هميشه هم به شما خوشامد نمى كويد و بدون يروراندن آن 
ممكن است برايشما درنكك نكند.در بازار كامبيوتر ايل و محصولاتش هميشه از بازار جلوتر بوده اند اما اين جلو بودن از رقبا و 
محصولات ييشرفته هميشه به نفع توليد كننده نيست زيرا شركت ايل براى اين جلو بودن هزينه هاى بسيار زيادى خرج كرد واين 
هزينه ها بر روى محصولات مى آمد و قيمت آن هارا بالا مى برد ودر بازار اين محصولات با شكست مواجه مى شدند.اينكه سه 
سال از بازارتان جلوتر باشيد و اين كار دو برابر رقبايتان هزينه ببرد» فرمول خوبى نيست.ايل جزو آن شركت هايى است كه براى 
تحقيق و توسعه خرج بسيار زيادى كرده است. تا زمان قبل از به رياست رسيدن استيو جابز» ايل براى تحقيق و توسعه به جايى رسيد 
كه 20١‏ ميليون دلار نيز حاضر به هزينه براى آن شد و اين يعنى خرج اكثر درامد و نبودن نظارت دقيق بر اين امرء اما ايل به اين كار 
زيان رسان ادامه نداد هدف تحقيق و توسعه خود بر روى سخت افزار موتوف كرد. زيارايل شركتى سخت افزارى بود كه در 
كنارش كار نرم افزارى نيز انجام مى داد. آينده ايل به تحقيق و توسعه وابسطه بود زيرا محصولاتش نياز به نوآورى داشت.". نفس 
همه را ببريد.ايل هميشه علانوه بر محتوا به ظاهر هم انديشيده است. ظاهر هر محصول را باطن آن محصول تعيين مى كند. 
محصولاءت ايل طى سال هاى متمادى برنده طراحى ظاهرى و محتواى درونى كشته اند واين نشانكر درستى جمله اول مى باشد. 
استيو جابز از همان ابتدا به جزئيات بسيار دقت مى كرد و سعى مى كرد كه همه جيز به بهترين شكل انجام شود و سعى براين 
داشت تا محصولاتش دوستانه و آشنا به نظر بيايند. او در ابتدا براى ايل 11 به فروشكاه هاى لوازم خانكى مى رفت و بررسى ميكرد 
جه جيز باعث فروش محصول مى شود و جه جيز باعث مى شود تا از فروش آن محصول كم شود. براى جابز هيج جيز به اندازه بى 
عيب و نقص بودن جالب نبود. او به شدت به همه جيز توجه مى كرد. اسكولى تعريف مى كند كه يكك روز جابز را در ياركينكك 
ابل مى بيند و در حالى كه به مرسدس بنزى اشاره مى كند به اسكولى مى كويد": طى سال هاء خطوط را نرم تر كرده اند اما 
جزئيات را واظح تر. اين دقيقا همان كارى است كه ما بايد با رايانه هاى مكك انجام دهيم ".او براى رسيدن به مقصودش به تنهايى 
عمل نكرد بلكه يكك طراح صنعتى عالى را به شركت افزود. ايل در اول به خوبى جلو مى رفت اما در اين بين اشتباهاتى نيز در 
طراحى انجام مى داد و اين اشتباهات نه براى خود طراحى كه صورت كرفته بود بلكه براى آنجه كه طراحى برايش انجام كرفته بود 
دجار اشتباه شده بودند؛ كه يعنى استفاده بيهوده از زيباشناسى.ابداع كنيد اما به زور اين كار را انجام ندهيد.يكى از دلايل فروش 
بسيار زياد ايل و محبوبيت آن مديون حس زيباشناسانه استيو جابز است كه با وسواس و دقت تمام محصولا-تش را طراحى مى 
كند.؟. مراقب جواهرات خانوادكى باشيد.يكى از هدف هاى استيو جابز سادكى محصولاتش بود. اما سادكى در دنياى كامييوتر 
بسيار يبجيده است زيرا اين ساد كى را بايد سيستم عامل هاى كامييوتر به وجود آورند واين جيز ساده اى نيست. مى توان اين جمله 


رااين طور بيان كرد:ساده مى تواند به طور غير قابل باورى يبجيده باشد.سيستم عامل جيزى است كه باعث تفاوت كامبيوترها از 
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بكديكرس كوتد زو ابى انقب اسديت ذاقت ت كه شركت 1811 مسئوليت سيستم عامل كامبيوترهايش را به عهده مايكروسافت 
كذاشت. البته نوشتن كدهاى سيستم عامل نيز ير هزينه بود و ميليون ها دلار هزينه در بر داشت كه اين باعث ميشد تا ايل بخواهد 
اين سيستم عامل مدت طولانى دوام داشته باشد و البته دو دليل ديككر نيز داشت: دليل اول اين بود كه ايل مى خواست شركت ها 
بيرون را ترغيب كند تا نرم افزارهايى بنويسند تا روى سيستم عاملشان كاربرد داشته باشد, كه اكر سيستم عامل در مدت كوتاه تغيير 
كند شركت هاى خارج در امر برنامه نويسى سست مى شوند.دليل دوم ترغيب مشتريان به استفاده از كامبيوترهاى جديدتر كه اين 
امر با اضافه كردن نوآورى هايى به سيستم عامل قبل و در عين حال داشتن همان ويرْكى هاى قبلى تا مشتريان نككران برنامه هاى 
قبلى خود نباشند كه بر روى سيستم عامل جديد قابل اجرا نخواهد بود و همين طور به سيستم عامل جديد به خاطر داشتن نوآورى 
هايش روى بياورند.ايل با تقليد از نسخه هاى قديمى خود به جلو حركت مى كرد كه البته اين حركت بسيار كند و البته تنها كند 
بودن ايل در آن دوران نبود بلكه فروش واسط كاربرى به مايكروسافت باعث شد تا آن شركت نيز با سرعت به ايل نزديكك شود و 
ايل را در وضعيت بدى قرار دهد. البته ايل هم بيكار ننشست و با رقيب قديمى خودش 181/1 محصول مشتركى به نام كايلند 
ساختند كه متاسفانه با شكست رو به رو شد ولى ايل همجنان از كذشته خود استفاده مى كرد.مايكروسافت با دادن مجوز نرم افزار 
سيستم عامل خود به همه شركت هاء تقريبا بر تمام بازار كامبيوتردنيا مسلط شد. در مقابل ايل از اين كار خوددارى مى كرد زيرا 
عقيده داشت ت:الف) اين كار باعث مى شود كنترل كامل بر كاربر به هنككام استفاده از كامبيوتر امكان يذير نباشد.ب) با ورود 
كامييوترهاى مشابه ارزان قيمت و با كيفيت يايين به بازار كه مجوز استفاده از سيستم عامل مكك را داشتند به طور حتم حاشيه سود 
ايل در كامبيوترهاى خودش خيلى كم مى شود.كه البته ايل نمونه نيز براى مورد دوم خود داشت كه 181/1 بود كه همان كار 
مايكروسافت را انجام داد و باعث شد تا آغاز يايان خودش را رغم بزند. كيتس طى نامه اى به ايل يادآور شد كه كارش اشتباه 
بزركى است و بايد درهاى شركتش را باز كند. كه ايل اين كار كرد اما خيلى دير و اين اقدام كه دير انجام شده بود به ضرر شركت 
داشت تمام مى شد در حالى كه اكر زودتر انجام شده بود مى توانست مفيد باشد.وقتى كه رقيب اصلى شما يكك ييشنهاد راهبردى 
مى دهد به دقت كوش كنيد.حال كه شركت ايل كارى كه بايد زودتر انجام مى داد» نداد حال كه انجام داد به ضررش شد و 
كامبيوترهاى مشابه زيادى وارد بازار شد و ايل را با مشكل بزركى مواجه كرد و براى رهايى ازاين مشكل بايد سيستم عامل خاص 
خودش را به بازار ارائه مى داد. اولين كارى كه ايل كرد اين بود كه تمام سرمايه شركتى كه كامبيوتر مشابه را وارد بازار مى كرد را 
خريدارى كرد و سيس به ادامه كد نويسى كايلند روى آورد ولى در نهايت اين سيستم عامل موفق نشد. در اين جا ايل به به فكر يكك 
اجو كان بال اد لضيو انع زه عاك انك سريت عامل شود راي ان ل 2ه زمان به طور كامل ارائه كند 
درحالى كه براى اينكه مجبور بود تاريخ ارائه را عقب باندازد» تصميم كرفت سيستم عامل را تكه تكه وارد بازار كند تا به اين 
صورت فرصت تكميل آن را داشته باشد و اولين ارائه سيستم عامل به اين نحو سيستم عامل نسخه ٠١‏ بود كه براى آن ينج نسخه 
ارائه داد و توانست بازار از دست رفته خود را دوباره به دست آورد.ه. دوستان خود را در حد معقولى كنار خود نككه داريد. شركت 
ايل كه برنامه نويسان و طراحان آن سعى در مفيد كردن كامييوترهاى خود را دارند ييوستن به جامعه برنامه نويسان مستقل دو نظريه 
را ييش رويشان قرار مى دهد:١-‏ كل فروش شركت هاى سازنده نرم افزارهاى سازكار با مكك در سال حدود 1 ميليار دلار است 
كه اكر اين شركت ها زير يكك سقف جمع شوند به مراتب موقعيت بهترى خواهند بيدا كرد.1- حداقل در حدود ١‏ ميليارد 
كامبيوتر وينتل به فروش رسيده است در حالى كه اين عدد براى مككء حدود 18 ميليون است يعنى حدود يكك جهارم وينتل. هيج 
شركت برنامه نويسى مستقلى براى يكك خريدار نرم افزار نمى نويسد در حالى كه با همان وقت و انرزى مى تواند براى 5٠‏ خريدار 
اين كار را انجام بدهد. بنابراين هيج آينده اى را نمى توان براى ييوستن به ايل براى شركت هاى مستقل برنامه نويسى متصور 
شد.هر دو نظريه به قطع درست هستند. بسيارى از شركت ها با توليد برنامه هايى كه هم بر روى سيستم عامل وينتل و هم مكك قابل 
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اجرا باشند را توليد مى كند امااين كافى نيست و مشكل ايل اين است كه جطور شر كت هاى بيشترى را به سوى خود 
بكشد؟شخصى كه محصولتان را مفيد و به درد بخور ميكند دوست شماست. دوست خوب شمازمانى كه ايل 11 به بازار معرفى شد 
با استقبال خوبى مواجه شد و بعد معلوم شد كه فايده زيادى ندارد. در همان سال دانشجوى دانشكاه هاروارد نرم افزارى را اختراع 
كرد براى شركت ها بسيار مفيد بود و كمكك بزركى به آنها مى كردء نرم افزار ارائه شده تنها بر روى كامييوترهاى ايل كاربرد 
داشت و اين موضوع باعث شد تا شركت ها به خريد ايل 11 روى بياورند. يكك ينجم فروش كامييوترهاى ايل 11 فقط به خاطر نرم 
افزار دانشجوى هاروارد بود ولى ايل از آن موقعيت به خوبى استفاده نكرد.جند سال بعد زمانى كه ايل تصميم داشت مكينتاش را 
ارائه كند از مايكروسافت خواست تا نرم افزارهايى مناسب با آن ارائه كند كه مايكروسافت نرم افزارهاى عاأطا, 010لا و 
اعمكغارا معرفى كرد.وقتى با يكك حريف قدر سر و كار داريد قراردادهاى محكمى بنويسيد و سرعتر از او حركت كنيد. يشتيبانى 
كردن از محصولتان بسيار مهم است و زمانى كه شما محصولتان را به بازار معرفى مى كنيد اكر در حاشيه ها هم از آن حمايت 
نكنيد مطمئنا با شكست رو به رو مى شويد واين جيزى بود كه بر سر كامبيوتر ليزا آمد زيرا نرم افزار زيادى براى آن ارائه نشد و 
حال هم مشكل ديكرى بود برنامه نويسى و در نتيجه ساخت نرم افزار براى مكك به دليل نبود زبان برنامه نويسى 88510 كار 
دشوارى بود.براى رفع اين مشكل ايل به بازار تبليغات و بازاريابى روى آورد و در اين كار از كاى كاوازاكى خواست براى ترغيب 
كردن شركت هاى برنامه نويسى به هكارى با ايل تلاش كند. او در اين كار موفق و فروش مكك نيز بالا رفت. اما اين كافى نبود. ايل 
براى كسترش ارتباط خود با ديككر شركت هاى برنامه نويسى در سطح جهان اقدامتشكيل سازمان داخلى كرد كه اين سازمان از 
ينج زير كروه تشكيل شده بود: تبليغات و بازاريابى» حمايت از برنامه نويسىء بازاريابى برنامه نويسان» مطبوعات برنامه نويسان» 
دانشكاه برنامه نويسان و روابط بين المللى برنامه نويسان. كار آنها اين بود تا با ١٠٠٠١‏ شركت برنامه نويسى مستقل در سراسر دنيا 
روابط خوبى را برقرار كند و بتوانند شركت هاى برنامه نويسى ديككرى را نيز جذب كنند.در ميان تمام سال هايى كه ايل يشت سر 
كذاشت و مديران مختلفى را خود ديد فقط يكك مدير بود كه به برنامه نويسان اهميت داد و او استيو جابز بودء زمانى كه جابز از 
ايل رفتء ايل سير نزولى يبدا كرد و در زمان هاى آخر كه جابز به ايل بركشت در حال نابود شدن بود ولى زمانى كه جابز بركشت 
و به تغييرات را ايجاد كرد و به برنامه نويسان مستقل اهميت داد همه جيز تغيير كرد وايل به دوران شكوفايى اش بركشت.8. به 
وعده هاى خود عمل كنيد.تمام شركت ها وعده مى دهند» وعده صريح و وعده تلويحى كه اكثرا در سمينارها ما با وعده هاى 
صريح رو به رو هستيم. شركت ايل هم وعده داده است و در جند دهه كذشته ايل نتوانسته است كه اكثر وعده هايش را اجرا كند و 
خلف وعده را صورت داده اما نكته اى كه در اينجا جلب توجه مى كند كه جرا ايل در مقايسه با ديكر شركت در امر خلف وعده 
بيشتر ضربه ديده است#8در اين رابطه مى توان دو دليل را بيدا كرد:اول اينكه» جون در صنعتى كه هميشه بابت عرضه به موقع كالا 
سابقه خوبى نداشته استء ايل تلاش مى كند همواره بهتر از سايرين عمل كند.دليل دوم اينكه؛ خوب يا بد مردم وابستككى زيادى 
به اين قلمرو كوجكك دارند و تحمل اين كونه رفتارها را از ايل ندارند.در بعضى مواقع ايل بزركتر از آن جيزى كه بود مى خواست 
خود را نشان دهد كه اين يعنى جيزى كه وجود ندارد را بخواهيم بككُوييم وجود دارد. اين موضوع به محصول مكينتاش آفيس بر مى 
كردد كه ايل قول داده بود در 1988 به بازار ارائه كند و جون نتوانسته بود تا آن زمان آن را سر و جمع كند به طور سرسرى آن را 
آماده ارائه كرد و آن هم با سر و صداى زياد تبليغاتى كه در آخر به ضرر شركت تمام شد.اغراق كردن بيش از اندازه مى تواند 
بدترين نوع خلف وعده باشد.نوع ديكر خلف وعده ايل ارائه محصولاءت اوليه لب تاب هايش بود كه بسيار نسبت به ديكر 
محصولات بازار در سطح يايين بودند و در كنار اين مشكل در ارائه آن نيز تاخير به وجود آمده بود و اين براى ايل بسيار خجالت 
آور بود.محصول مشكل دار خودش يكك نوع خلف وعده است.مشكلى ديكرى كه ايل داشت نداشتن آمار دقيقى از متقاضيانش 


در بازار بود كه باعث شده بود كاهى محصولات بسيار از درخواست بازار توليد شوند و در انبارها باقى بمانندو اين موضوع جالبى 
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نبود. در راستاى حل اين مشكل استيو جابز تصميم كرفت فروشكاه هاى خرده فروشى ايل را داير كند تا بتواند اطلاعات دقيق ترى 
از تقاضاى محصول داشته باشد.دليل ديكر داير كردن اين فروشككاه ها اين بود تا توانايى فراهم كردن كالاهاى مناسب را در زمان 
مناسب را داشته باشد و بتواند به وعده هايش عمل كند.استيو جابز مى كويد: زمانى براى اختراع كردن وجود دارد و زمانى براى 


عرضه و معرفى اين اختراع.يايانحامد بهروز 
اوكه بود 


؟ 

آيه الله سيد على خامنه اى 

خلا-صه كتاب:تلخيص:مهدى خوش دست و حسن منصور عبدى-رهبر معظم انقلااب مى فرمايند:امام خمينى (ره) از جنس مردم 
زمان ما نبود بلكه از جنس و خميره ى انبياء بود .امام مثل جراقى بود كه همه جا را منور كرد.فرق است ميان شخصيتى كه به خاطر 
مقام و سمت ظاهريش مورد احترام و تجليل قرار مى كيرد و كسى كه به دليل شخصيت و عظمت عمق وجود و آراستكيهاى 
كوناكون مورد تجليل واقع مى شود. خامنه اى »على. رهبرجمهورى اسلامى ايران»718١-اوكه‏ بود؟/(على خامنه اى»» كرد آورى و 
تنظيم موسسه ى فرهنككّى قدر ولايت»8.11/8١اص. 471-29-٠‏ 7/ا-ع18 [(58 ]ريال فهرست نويسى 
بر اساس اطلاعات فييا.كتابنامه:ص.1-8/همجنين به صورت زير نويس.جاب اول ١.1787.خمينى»روح‏ اللهءرهبر انقلاب و بنيانكذار 
جمهورى اسلامى ايران»128-/1191---شخصيت 7.خامنه اى»على»رهبر جمهورى اسلامى ايران»14١--نظريه‏ در بارهى امام 
عيض النيموسسةاى فشك قدر ولا-يت.ب.عنوان.101///2 887097/40010515 ١ح‏ اخ كتابخانه ملى ايران 91/98-لالام 
شخصيت ممتاز و بى نظير امام خمينى (ره) رهبر معظم انقلاب مى فرمايند:امام خمينى (ره) از جنس مردم زمان 
ما نبود بلكه از جنس و خميره ى انبياء بود .امام مثل جراقى بود كه همه جا را منور كرد.فرق است ميان شخصيتى كه به خاطر مقام و 
سمت ظاهريش مورد احترام و تجليل قرار مى كيرد و كسى كه به دليل شخصيت و عظمت عمق وجود و آراستكيهاى كوناكون 
مورد تجليل واقع مى شود.همان كسانى كه در طول سالهاء تبليغات منفى عليه او ميكردند, امروزه نسبت به عظمت اين شخصيت 
بزركك اعتراف مى كنند.براى تبيين شخصيت اماممان بهتر از ان نيست كه به قران يناه ببريم و او را در لابه لاى آيه هاى قرآن باز 
جوييم :1آ:او با جهاد و هجرت كه مومنان را در حيطه ى ولايت الهى قرار مى دهد مصداق ((ان الذين آمنوا و هاجروا و جاهدوا 
باموالهم و انفسهم فى سبيل الله))شد.ب:او با استقبال و جان بر كف نهادن در راه خدا در زمره ى كسانى در آمد كه ستايش 
الهى((و من الناس من يشرى نفسه ابتغاء مرضات الله))در وصف آنان سروده شده است.ب :او خشم و برائت نسبت به مشركين و 
مودت نسبت به مسلمانان را مصداق كاملى از ((اشداء على الكفار رحماء بينهم))ساخت.ت:او با قطع هر بيوندى كه با ييوند محبت 
وفناى در حق ناسازكار بود را مصداق ((رضى الله عنهم و رضوا عنه اولئككث حزب الله الا-ان حزب الله هم المفلحون)) 
كرديد.متانت و بردبارى امام (ره) به كونه اى بود كه اكر صد نفر در مجلسى سخنانى مى كفتند كه او آنها را قبول نداشت تا لازم 
نمى دانست حرفى نمى زد و سكوت مى كرد.رهبر معظم انقلاب مى فرمايند :در زمان بنى صدركه من خدمت امام رسيده بودم 
ايشان مى كفتند:حرفهايى كه بنى صدر از قبول من مى كويد همه اش خلاف واقع است و حقيقت ندارد. بنابراين هر حرفى كه زده 
مى شود" فورا او را نمى آشفت و تحريكك نمى كرد ودر صدد ياسخ بر نمى آمد. آن جيزى كه امام را بر هدايت واداره و 
مديريت جامعه قادر مى كرد عبارت بود از : ارتباط با خدا و توكل به او زيرا كه اوبدون ارتباط با خدا نمى توانست جمهورى 
اسلامى را يايه كذارى كند امام(ره)مى فرمودند اين انقلاب را يكك دست غيبى هدايت مى كند. اخلاص و توكل و حسن ظن به 


خداامام توكل و حسن ظن به خدا داشت و هيج كارى در نظر او خارج از قدرت الهى نبود.روزى كه او نهضت را شروع كرد 
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كسانى كه فكر كنند مى شود نهضتى بر يا كرد خيلى كم بودند. آن روزى كه او شعار سقوط رزيم سلطنت را دادكسانى كه فكر 
كنند مى شود رزيم سلطنت ساقط شود خيلى كم بود . آن روزى كه سياست نه شرقى نه غربى را بيان كرد كسانى كه فكر كنند مى 
شود بدون اتكا به شرق و غرب حكومتى داشت بسيار نادر بودند.آن روز كه كفت آمريكا هيج غلطى نمى تواند بكند كسانى كه 
باورشان باشد واقعا آمريكا هيج غلطى نمى تواند بكند خيلى كم بود .او تمام اين كارهاى بزركك را به خاطر توكل به خخدا انجام 
دادو مى دانست كه مى تواند انجام دهد.البته براى او انجام اين كارها هدف نبود او مى كفت(من وظيفه ام را انجام مى دهم).- 
امام(ره)رمز موفقيت را بر مبناى شناخت دوست و دشمن بيان مى كند و مى فرمايد از اول بايد دشمن را شناخت و آنها را اعلام 
كردو در مقابلشان ايستاد و نيز از اول دوستها را شناخت و آنهارا اعلا-م كرد. متبحر در علم و معلم اخلاقرهبر معظم انقلااب مى 
فرمايند:آن محفل درسى كه دلهاى مشتاق و كوشا و علاقه مند به استعدادهاى خوب را جذب مى كردء درس فقه و اصول امام بود . 
يواش يواش از قديمى تر ها شنيديم كه اين مرد فيلسوف بزركى هم هست و در قم درس فلسفه تدريس ميكرده؛ اما حالا ترجيح مى 
دهد كه فقه تدريس كند. بعد ها شنيديم كه اين مرد معلم اخلالق هم بوده است و كسانى در درس اخلاءق او شركت مى 
كردند.در سال 70١مرحوم‏ ايه الله بروجردى (مرجع تقليد)وفات ييدا كرده است.اينجا صحنه اى شد براى اين كه اين مرد به همه 
نشان دهد كه اين درس اخلاقى كه كفته است فقط زبان و ياد دادن به ديكران نبوده است. خود او اولين عامل به درسهاى تهذيب 
نفس بوده.همه ديدندو فهميدند كه اين مرد از مقام واز مطرح شدن واز رياستءحتى اكر اين رياست مرجعيت باشد .رويكردان 
است و براى رسيدن به آن هيج تلاشى نميكند . بلكه اكر ديكران هم بخواهند تلاش كنندتا آنجا كه بشود مانع شان مى شود. 
هوشيارى و تيز فهميدر نيمه ى دوم سال ١76١بعد‏ ديككرى از ابعاد اين شخصيت آشكار شد. و آن هوشيارى و تيز فهمى و توجه به 
نكاتى كه غالبا به آن توجهى نمى كردند» از يكك طرفء و غيرت دينى از يكك طرف ديكر بود . خيلى ها شنيدندكه تصويب نامه ى 
دولت در آنروز قيد مسلمان بودن و سوكند به قرآن در فرد منتخب را حذف كرده استء اما خيلى توجه نكردند كه اين جقدر 
اهميت دارد. اما امام اين را فهميد و در مقابل آن ايستاد»غيرت دينى او او را وادار كرد كه در اين مسئله ييشقدم بشود و مبارزه 
براى اين زاويه ى على الظاهر كوجكك ضد اسلامى را شروع كند و اين كار را هم كرد. طراحى فكرى و جلب قلوب مردم در دوران 
تبعيد امام ابعاد تازه اى از شخصيت اين مرد كم نظير و حقيقتا استثنايى در زمان ما بروز كرد.اولا :او در موضع يكك طراحى فكرى 
و به قول معروف مذاكرات سياسى يكك تئوريسين قرار مى كيرد كه طرح يكك حكومت راء طرح يكك نظام را ميريزد.ثانيا: اين مرد با 
اين كه در ايران نبود» اما از راه دور مبارزات اسلامى و نهضت اسلامى در ايران را به معناى واقعى كلمه رهبرى كرد.امام متكى به 
تشكيلات حزبى نبود. امام هيج تشكيلات حزبى در داخل كشور نداشت.عده اى شاكرد و دوستان و آشنايان به فكر او ومتن مردم 
بودند.وقتى امام اعلاميه مى داد مخاطبش عموم مردم بودند.امام در نجف- مركز فقاهت-فكر (ولايت فقيه)را با اتكاء به مايه هاى 
محكم فقهى از آب در آورد. البته ولايت فقيه جزو مسلمات فقه شيعه است اين كه حالا بعضى نيمه سوادها مى كويند امام (ولايت 
فقيه)زا ابتكان كرذو ديكر علما آن راقول تداشسد تاشى ازبى اطلاعى اسث.در ماجرائ دوو كذشت فرزندكن يكف يعد ديكراز 
ابعاد اين شخصيت بز ركك آشكار شد . خيلى ها بز ركند اما آن كسى كه اين عظمتها در درون عواطف و در زوايا واعماق دل آنها 
امتداد داشته باشد خيلى زياد نيستند. مرد مسنى در سنين نزديكك به هشتاد سال در آن زمان وقتى كه فرزند فاضل و بر جسته اش از 
دنيا رفت جمله اى كه از او نقل شد و شنيده شد اين بود كه (مركك مصطفى از الطاف خفيه ى الهى است)او اين را مهربانى و لطف 
خدا تلقى كرد .بعد هم كه ماجراى تبعيد ايشان به عراق و شروع هجرت آن بزركوار به كويت و سيس به فرانسه بود كه فرمودند 
اكر به من اجازهى اقامت در كشورى ندهند فرودكاه به فرود كاه خواهم رفت و ييامم را به همه ى دنيا خواهم رساند.بعد هم كه در 
جريان آمدن ايشان به ايران و مواجه ى با آن قضايا و تشكيل نظام جمهورى اسلامى بود.اعتماد به مردم امام به مردم اعتماد داشتند . 
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هيج كس هم اعتراضى نمى كرد. اما اين كار را نكردند .درباره ى اصل نظام و كيفيت آن رفراندوم راه انداختند واز مردم نظر 
خواستند .مردم هم كفتند (جمهورى اسلامى) و اين نظام تحكيم شد . براى تعيين قانون اساسى امام مى توانست يكك قانون اساسى 
مطرح كند و اكثريت مردم هم قبول مى كردند . مى توانست عده اى را معين كند و بككويد اينها بروند قانون اساسى بنويسند هيج 
كس هم اعتراض نمى كرد اما امام اين كار را نكرد . امام انتخابات خب ركان را به راه انداختند حتى عجله داشتند كه اين كار هر جه 
زود ترانجام شود .امام دو ماه از بيروزى انقلاب نككذدشته بود كه اولين انتخابات يعنى همان رفراندوم جمهورى اسلامى را به راه 
انداختند يكى دو ماه بعد انتخابات خب ركان قانون اساسى بود .جند ماه بعد انتخابات رياست جمهورى بود. جند ماه بعد انتخابات 
مجلس بود. در يكك سال(88)امام جهار بار از آراء مردم براى جيزهاى كوناكون استفاده كردند.يرهيز از زخارف دنيوى و افزون 
طلبيامام خمينى (ره) ميكفتند:دنياى بد آن جيزى كه در درون شماست ءاين ظواهر طبيعت-زمين و درخت و آسمان و اختراعات و 
امثال اينها > دنياى بد نيست ءاينها نعمت هاى خداست ,بايد اينها را آباد كرد . دنياى بد آن خود خواهىء آن افزون طلبى»آن 
احساس تعلقى است كه در درون توست,ما از اين دنياى بد به كلى منقطع بود.او براى خودش هيج جيزى نمى خواستءبراى خود 
زخارف دنيوى و ذخيره و افزون طلبى نداشت و نخواستءبلكه بعكس .هداياى فراوانى براى امام مى آوردند »كه آن هدايا را در 
خدا مى داد. آنجه را هم كه داشت و متعلق به خود او بود و مربوط به بيت المال نبودءبراى بيت المال مصرف مى كرد . همان آدمى 
كه حاضر نبود آن روز با ده ميليون يكك خانه ى قابل قبولى براى يسرش بخرد ولى امروز از مال شخصى خود - صد ها ميليون 
تومان مال شخصى خود را براى نقاط مختلف > براى آبادانى»براى كمكك به فقرا »براى رسيدكى به سيل زد كان و جاهاى مختلف 
ديكر.صرف كرد. خاضع و فروتنى امام (ره)رهبر معظم انقلاب اسلامى ايران مى فرمايند:شبى در يكك جلسه ى خصوصى با دو سه 
نفر از دوستانءمنزل مرحوم حاج احمد آقا نشسته بوديم »ايشان هم نشسته بودند . يكى از ما كفتيم كه آقا شما مقامات معنوى 
داريد» مقامات عرفانى داريد»يكك جند جمله اى ما را نصيحت و هدايت كنيد. اين مرد با عظمتى كه آن كونه اهل معنا و سلوكك 
بود » در مقابل اين جمله ى ستايش كونه ى كوتاه شاكردش آن جنان در حيا و شرمندكى و تواضع فرو رفت كه اثر آن در رفتار و 
جسم و كيفيت نشستن او محسوس شد. در حقيقت ما شرمنده شديم كه اين حرف را زديم كه موجب حياى امام شد. همه ى 
ويزكيهاى امام به خاطر اطاعت او از امر خدا بودامام تمام اين ويزكيها رااز عمل به دين ءاز يايبندى به دينءو تقوا به دست آورده 
است.امام هيج يكك از ييروزيها را حاصل زحمات و فعاليتهاى خود نمى دانست و تمام آنها رااز خدا مى دانستند .ايشان مى 
فرمايند:هر جه هستء از خدا است. او همه جيز را از خدا مى دانست مثل :انقلاب را خدا بيروز كردءخرمشهر را خدا آزاد كرد» 
دلهاى مردم را خدا جمع كرد. او همه جيز را از منظر الهى مى ديد. خصو صيات ممتاز حضرت امام (ره) خصوصيت اول: عبارت 
است از خرد مندى و دانايى: در او به معناى واقعى كلمه . جوهر دانايى وجود داشت. در واقع هر اثرى كه از او ظاهر مى شد اين 
نشانه ى خرد مندى و دانايى در آن ديده مى شد. امام سخن تازه به ميدان آورد و به تكرار سخن كذشتكان اكتفا نكرد.خصوصيت 
دوم:ديندارى و ايمان روشن بينانه بود . او روشن بين و روشن فكر و نو آور در مباحث دينى بودءاما نو آورى دور از لا قيد يهاى نو 
آوران ؛ خيلى ها در زمينه مسائل دينى سخن نويى به ميان آوردندءاما اين سخن نو نشانه ى لا قيدى و لا آباليكرى آنها در وفادارى 
به متون اسلامى است »سخن آنها است » نه سخن دين »روشن بينى و نو آورى امام »متكى به دين و مبانى دينى بود »لذا آنجه را كه 
در زمينه مسائل دينى و اعتقادى عرضه كرد نو بود . خصوصيت سوم :شجاعت و دليرى و جان نثارى او بود »ماده بود كه در آن 
جايى كه او حق مى كويد و دنيا باطل مى كويدءبا آن دنيا مواجه بشود . اين كه در يكى از بيانيه هاى خود فرمود كه اكر استكبار 
جهانى مارا تهديد كندء ماهم همهى دنياى او را تهديد خواهيم كرد. راست مى كفت مى توانست در مقابل همه ى دنيا 
بايستد.بعضى ها مى كويند ما از جانمان كذشتيمء اما در عمل كه نككّاه مى كنيد » از يكك احترام خشكك و خالى نمى كذرند » جه 


طور از جان خودشان كذشتند ؟ از يكك يول وازيكك لذت و شهوت نمى كذرند » جه طور از جان خودشان ككذشتند؟ اما او 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 2017. طأعل/إأماع03ات. الالالالالا صفحه 9١‏ از همي 


راست مى كفت ءاو حقيقتا جان را كف دست داشت و آماده بود و به ميدان عمل آمد.بسا باشد كه مردى آسمانى2 به جانى فتح 
فرازد لشكرى رانهد جان در يكى تير و رهاند زننكك تيره روزى كشورى رابا اين سه خصوصيت كه اين كونه در وجود او در 
هم تنيده بود » وارد ميدان شد . اما نقاط فهرست امام يكك فهرست طولانى دارد .كه در همين جا فقط به همين سه خصوصيت اشاره 
شد. خصوصيات خط امام (ره)اول:ايستاد كى در برابر تحميل و نفوذ قدرتهاى خارجى و سازش نكردن با اين قدرتهاست.دوم 
:اهتمام به تعبد وعمل فردى و ايستادكى در برابر سلطه ى شيطان نفس و وسوسه هاى شيطانى. اين دو مطلب بزركك و اين دو ميدان 
مبارزه را امام از هم جدا نمى كردند.سوم:اهميت دادن به توانايى ملتها و اصل دانستن آنها. جهارم:اصرار بر وحدت مسلمين و 
مبارزه با تفرقه افكنى استكبار است.ينجم:اصرارء بر ايجاد روابط سالم و دوستانه ؛با دولت هاست مككر استثنايى كه يشت سر منطق» 
عدم رابطه با هر كدام از آنهاء استدلالهاى قوى وجود داشته باشد.امام به ما ياد دادند كه جمهورى اسلامى در سطح عالم مى تواند 
و بايد از روابطى سالم با دولت ها بر خوردار باشد. البته رابطه ى با آمريكا مردود است.ششم:اصرار بر شكستن حصار تحجر و 
التقاط در فهم و عمل اسلامى و التزام به اسلام ناب است. از نظر امام هم تحجر مردود بود وهم التقاط كه به معنى رها كردن قيود 
صحيح براى فهم دين و اسلام است.هفتم: محور دانستن نجات محرومين و تامين عدالت اجتماعى است. مردم هميشه در نظر امام 
»اصل و محور بودند. در منطق و خط حكومتى امام امت »محرومين و مستضعفان همواره محور تصميم كيرى ها محسوب مى 
شدند.هشتم: توجه ويزه به مبارزه با رزيم اشغالكر قدس و رزيم قاصب صهيونيستى است. مسئله ى مبارزه با اسرائيل در منطق و راه و 
رسم امام »جايكاه خاصى داشت.نهم: حفظ وحدت ملى و ايجاد يكبارجكى در ميان ملت ايران و اصرار بر مقابله با هر شعار تفرقه 
افكنانه است.دهم: حفظ مردمى بودن حكومت و ايجاد و حفظ ارتباط با مردم است. امام همواره هم به مسئولين سفارش ميكردند 
كه از مردم جدا نشويد وهم متقابلا به مردم سفارش مى كردند.يازدهم: اصرار بر سازندكَى كشور و ارائه ى يكك نمونه عملى به 
جهان است كه در ماههاى آخر عمر با بركت امام »اين مسئله جايكاه مهمى در نظر ايشان داشت. ايشان اصرار داشتند كه اين كشور 
بايدباز سازى بشود .مشخصه هاى مهم راه امام خمينى (ره)راه امام عراه نجات اين كشور .هم در آغاز انقلاب»هم در دوران حيات 
آن بزركوار بود وهم امروز هست ءاما راه امام جيست؟ مقصود ما از راه امام كدام است؟اول:اسلام و دين بود امام هيج ارزشى را 
بالا-تر از ارزش اسلام به حساب نمى آورد. انقلاب و نهضت انقلا-ب امام »براى حاكميت اسلام بود.مردم هم كه اين نظام راقبول 
كردند و يذيرفتند .براى انككيزه ى اسلامى بود.راز موفقيت امام اين بود كه صريح و بدون يرده يوشى »اسلام را روى دست كرفت و 
اعلا-م كرد من مى خواهم براى اسلام كار كنم و همه جيز در سايه ى اسلام است.البته اسلامى كه امام فرمود »در دو بخش قابل 
توجه است :1:يكك بخش اسلام در قالب نظام است. ب:عمل فردى اشخاص به اسلام. يس اولين جيزى كه در خط امام » مهم است 
»تعقيب هدف اسلامى و حاكميت اسلامى در صحنه ى ايمان و در صحنه ى عمل است.دوم:تكيه به مردم است يعنى همان اعتماد به 
مردم كه در صفحات بالا تو ضيح دادم.(يعنى همان آراءمردم كه مظهرش جمهورى اسلامى است).سوم:از مشخصه هاى امام 
:عدالت اجتماعى و كمكك به طبقات مستضعف و محروم است كه امام آنها را صاحب انقلاب و صاحب كشور مى دانست . امام يا 
برهنكان را مهمترين عنصر در بيروزيهاى اين ملت مى دانست.حالا_عده اى از افراد در مى آيند و مى كويند كهامام 
فرمودند:انقلا-ب ما انقلاب نان نيست. براى نان نيستءبله انقلاب روسيه به خاطر قطع شدن نان بودءاما انقلاب ما اينجورى نيست » 
انقلااب ما بر اساس يك ايمان بود ءاما معنايش اين نيست كه انقلاب نبايد به رفاه مردم بيردازد. امام به اين مسائل مى يرداخت و 
آنجه در درجه ى اول مورد نظر امام بود »عبارت بود از طبقات محروم و مستضعف جامعه.جهارم:دشمن شناسى و فريب نخوردن از 
دشمن است.اولين كارى كه دشمن مى كند ءاين جور تبليغ مى كند كه هيج دشمنى وجود ندارد. واقعا جطور مى شود كه نظام 
اسلامى دشمن نداشته باشد؟حساسيت نسبت به مدح ائمه اطهار (ع)امام عزيزمان- آن انسان يزركك زمان ما- نسبت به مدح ائمه ى 
اطهار ( ع)حساسيت فوق العاده اى داشت . ما شرح حال آدمهاى يبزركك رادر كتابها خوانده ايم و بعضا هم از نزديكك ديده ايم»اما 
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اين انسانءانسان ديكرى بود و با همه ى انسانهاى بزركى كه ما شناخته ايم » فا صلهى زيادى داشت و حدش هم به حدود اوليا الله 
مى خورد . آن سبكك انسان بودءنه مثل انسانهاى بزركك كه در دنياى امروز و ككذشته وجود داشتند و به عنوان انسانهاى بزركك 
شناخته مى شدند. رهبر يزركك ماء با آن ها تفاوت زيادى داشت » انصافا شخصيت عظيمى بود . ايشان » در ارتباط با خواندن و 
مدح و زندكى ائمه (ع)و بيوند عاطفى ومحبت و تقويت اين رشته » حساسيت فوق العاده اى داشت . كسى در اين حد از مقام » اين 
قدر به اين مسئله اهتمام بورزد»نشان دهنده ى عظمت اين مسئله است. (نسخه امام ره از مانى كه ارويايى ها به مناطق آسيا و 
آفريقا و خاور ميانه آمدند در مقابل روحيه شكست نايذير مسلمانان قرار كرفتند» تدابير آنان جهت رفع خطر ناشى از وحدت و 
روحيه مبارزه طلبى مسلمانان اين بود كه مى بايست مسلمانان رااز احكام اسلامى درو كنند و روحيه اش را بشكنند و تحقيرش 
كنند» اين امر جز سياستهاى ” قرن اخير دشمنان اسلام قرار كرفت » كه نتيجه اش تبديل كشور هاى اسلامى از كشور هاى درجه 
اول به كشور هاى درجه سوم عالم شد كه يا زير نفوذ دشمنان اسلام بودند يا عامل قدرتهاى بيكانه بر آنها مسلط بودامام ره در اين 
راستا بر همين دو نكته انككشت كذاشتند و خواستار بازكشت ملت ايران به اسلام به معناى حقيقى كلمه و احياى روحيه اين ملت بود 
كه با تاسيس جمهورى اسلامى ايران و افزايش قدرت مبارزه طلبى به اين دو امر جامه ى عمل يوشانيد . كه خود موجب بيدارى 
وجدان ملتها و الكو كرفتن ملتهاى آزادى خواه از ملت ايران شد.لذالك به ميزان عمل ملتهاى آزادى خواه به نسخه ى امام عزت» 
كدوك و سر فى موه وزادضية فى اوونك: (در مقابل آمام جه كشورى قرار داشت و امام جككونه آن را 
ساخت) امام ميدان مبارزه را طى كرد تا به نقطه ى نزديكك به يبروزى يعنى سال /اه رسيد يبروزى كه نه فقط بر يكك رزيم قادر 
بلكه بر تمامى جهان استكبار كه حامى و يشتيبان تمام عيار آن به حساب مى آمدند بود . بدين ترتيب امام مى خواهد در مقابل 
دويست سال فشار بيكانكان در همه ابعاد سياسى » اجتماعى » و فرهنكى با يستد و مملكت را با سليقه اسلام اداره كند.(مصرف 
كننده و فقير) كشور ايران مخصوصا در زمان يهلوى كاملا وابسته و تابع و از لحاظ اقتصادى كاملا مصرف كننده بود و 
بيشتر صنايع و وسايلى كه وارد مى شود يا ناقص بود يا در صورت نياز به تعمير امكان تعميرشان در داخل وجود نداشت و مى 
بايست آنها را در كشور مبدا تعمير كنند . از لحاظ علمى هم اين ملت هيج حرف تازه اى در بازار علم نو ى جهان نداشت واز 
لحاظ ثروت ملى غارتزده بوديم از لحاظ اجتماعى وضعيت فقير و غنى كشور بشدت مفلوك بود.كشور كرفتار انواع و اقسام 
آسيب هاى اخلاقى از لحاظ ترويج فساد بود جنانجه كه وضعيتى كه ما از لحاظ بى بند و بارى در كشور داشتيم اروياييان در كشور 
ها يشان نداشتند.يعنى در كشور هاى ارويايى ممكن بود فلان مركز فحشايى وجود داشته باشد اما عرف زندكى مردم مثلا وضع 
يوشش و رقتار زنان بهتر از آن جيزى بود كه بخصوص در بعضى شهر هاى ما ملاحظه مى شد . زيرا با اين كار اميد » تحريكك و 
جديت را كه اخلا-ق هاى بيش برنده يكك ملت است از بين مى رفت ملت نا اميد و بى حال و مايوس از اينده ى خويش خود را 
تحقير شده تلقى مى كرد.داراى مرتجع ترين حكومتها از لحاظ نظام حكومتى و حكامى بر كشور حكومت مى كردند يكى از 
مرتجع ترين حكومتها را داشتيم سلطنت مورثى بود و جنين رزيمى را در قانون اساسى برده بودند وزير جكمه هاى استبدادى و 
اجبار رضا خان به تصويب رسانده بودند.ايران در دنيا ذليل شده بود . بى نام در مجامع جهانى صدقه بككير و محل آزمايش 
ديكران فقير از لحاظ معنوى » مادى » سياسى وشخصيتى بود امام در مقابل جنين كشورى قرار كرفته بود واز آنجا كه ملت با 
استعداد » با فرهنكك غيوربود فرياد اما آن را تكانيد و موجى را با رنج وعذاب كه يانزده سال طول كشيد با موفقيت و شاد كامى 
يشت سر كذاشت اما م براى ساختن اين جامعه جه كرد.امام مى بايست شكل مطلوب و آرمانى از جامعه مى ساخت . لذالكك امام 
اولويت هاى كه نياز يكك جامعه ى اسلامى »مستقل و سربلند و ييشبرنده بود را انتخاب و دنبال كرد احياى روح خود باورى و 
استقلال در مردم : در طول ساليان دراز به ملت فهمانيد ه بودند شما نمى توانيد و يعنى افراد را از همه ى طبقات و همه ى اقشار 


جامعه را شامل مى شد اين ها خلقياتى بود كه تغيرشان بسيار دشوار بود. امام در اين راستا هيج دخالت و نفوذى را غير ازاين ملت 
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براين ملت تحمل نمى كرد و به همين دليل در مقابل قدرتهاى شرق و غرب ايستاد و قرص و محكم جلوى نفوذ و تسلط بيككانه را 
به هر كيفيتى بست اين اولين نقطه بود احياى روح دينى و تقويت ايمان در مردم: وقتى دين در جامعه باشد روح فداكارى از خود 
كذشتكى . تعاون »احساس مسئوليت در يكك جامعه هست امام در اين راستا نهايت اهتمام خود را در حياى روح دينى و تقويت 
ايمان در مردم داشت جون نه تنها در زندكى فردى بلكه در زندكى اجتماعى نيز منعكس مى شود . واككر دين درست باشد نظام و 
اجتماعى درست خواهد بود امام جمهورى اسلامى را مطرح كرد كه براى آزادى و بيشرفت يكك ملت بهتر البته از دم وكراسى هاى 
غربى و انواع و اقسام نظام هاى حكومتى ديكر بود نظامى كه بار ها و بارها سران استكبار را به وحشت انداختامام راه اسلامى را در 
برابر شرق و غرب مطرح كرد.آنجه در طول سالهاى مبارزات نهضت اسلامى در ايران كذشت هر كز در تاريخ شناخته شده ى ما 
نظير نداشته است امام در اين مدت در عين هدايت مردم و كستردن دامنه كام شمكاتى و كقاندن ترفو ى مرليوتى يه مبارؤه 
انديشه ى حكومت اسلامى را نضج بخشيد و در مقابل دو مكتب راجع سياسى عالم يعنى حكومت ديكتاتورى حزبى كمونيستى و 
حكومتهاى يارلمانى غربى راه اسلامى را مطرح كرد نظامى كه در مكتب امام خمينى نظام عدل و ايمان و عقل و آزادكى و مردم 
كرايى است . و باارائه آن خط بطلان بر همه ى تلاشهاى فرهنككى و سياسى دشمنان اسلام در طول يكك قرن و نيم كذشته كشيد كه 
سعى در جدايى دين از جامعه با طرح نظريه جدايى دين از سياست بودندعناصر اصلى دربناى نظام اسلامى امام همه ى عناصر را 
كه مى توانست اين نظام را استوار و ماندكار كند مورد ملاحضه قرار دارد و آن را در نظام با مهارت كامل كار كذاشت در حالى 
كه در عمل به آنها يايبند و متعهد ودر بيان تعاليم خود بر آنها يافشارى مى كرد.١-‏ عنصر اسلاميت: اصلى ترين عنصر تشكيل 
نظام همين اسلامكرايى و تكيه بر مبناى مستحكم اسلامى و قرآن بود.كه رازييروزى انقلااب در آن جاى داشت . هم اكنون نيز 
روشن و واضح است هر جا روشن بينى اسلام در امورجاى داده شده موفقيت كار حتمى خواهد بود اما در غير اين صورت واكر 
انجام امور به ضعف و نا كامى منجرب شد مى توان عدم اجراى اجراى احكام اسلامى در آن امر را به جشم وضوح ديد. ١-عنصر‏ 
مردم در نظام اسلامى عنصرى كه امام به آن حداكثر توجه را كرد مردم بوده و تقريبا در همه ى نظام هاى حكومتى در دنيا از آن 
صحبت مى شود و در هيج نظامى حتى در نظام هاى استبدادى كسى نمى كويد من مى خواهم بر خلاف ميل مردم عمل كنم بنابر 
اين ادعايى مردم كرايى وجود دارد . اما آنجه مهم است اين است كه در كجا شئان مردم و منزلت آنان مد نظر باشد امام مردم را 
در جند عرصه مورد توجه خود قرار داد كه عبارتند از .١:‏ عرصهى تكيه نظام به آراء مردم ؟. عرصه تكليف مسئولان در قبال 
مردم؟. عرصه ى بهره بردارى از فكر و عمل در راه اعتلاى كشورع. عرصه لزوم آكاه سازى دايمى مردم عنصر نظم و قانون در 
نظام اسلامى درهيج انقلابى نمى توان نظم موجود در نظام جمهورى اسلامى را يافت امام در اين راستا حتى قبل از بيروزى 
انقلاب اسلامى دولت تعيبن كرد تا نظم وجود داشته باشد با وجود اينكه حتى آن زمان شوراى انقلاب بود اما امام مى خواست به 
شكل قانونى كشور اداره شود.اين امر كه نحوهى نظام حاكم بر مردم بايد جككونه باشد و به رفراندوم كذاشتن آن نيز در دنيا سابقه 
نداشت.عنصر سلطه تيزى در نظام اسلامى امام نه يكك لحظه از كيد دشمن غفلت كردند و نه كذاشت كه مسئولان غفلت كنند و 
خود عنصرى است كه مايه ى ماند كارى نظام شد و اين كه امام مى فرمايد إدر هرجه فرياد داريد » برسر آمريكا بكشيد به خاطر 
اين است كه دشمن بزركك ايران و اسلام را از ياد نبريم.] تاسيسى نظامى بر اساس دين معنويت و ارزشهاى اخلاقى امام يرجم ايمان 
وقرآن رادر جهان به اهتزاز در آورد و ملت ايران را از اسارت بيكانكان نجات داد و به آنان خود باورى بخشيد و نظامى بر اساس 
دين و معنويت و ارزشهاى اخلااقى يديد آورد و دولت و سياسى بنيان نهاد و ده سال رهبرى او براى مردم ومديران ما يادكارى 
فراموش نشدنى و ذخيره يى بس كرانبها است .شكستن بتها و لرزاندن تختهاى فرعون عزت بخشيدن به مومنائروح الله بتهاى زمان را 
شكست و باور هاى شرك آلود را زدود و به همه فهماند على وار زيستن و انسان كامل شدن افسانه نيست و به ملتهاى آزادى خواه 


نشان داد كه بند اسارت را كسستن ممكن است . او فرهنكك تسليم را در جامعه ى خوار و ذليل شده و د كركون كرد وحصار ترس 
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رافرو ريخت وى يدر انقلاب است و اين انقلاب بى نام خمينى در هيج جاى جهان شناخته شده نيست او احيا كننده ى بينش دينى 
وفروزاننده ى شعله ايمان و خالق حماسه مردمى دوران ماست.از جمله ييامهاى امام كه دل مبارزان را كرم و آتش مبارزه را روشن 
لكهداشهه سه و كى اساسى دارد 14 ' تر الكيزند كن خلق 1 هدايت و ترسيم خط انقلاب". ثبت دقيق تاريخ قيام و مبارزه ى 
مردماحياى اسلام و ارزشهاى دينى اولين كار بزركك امامدويست سال است كه دستكاه هاى استعمارى سعى كردند تا اسلام به 
دست فراموشى سيرده شود . در اين باره يكى از نخست وزير هاى انكليس» در جمعى سياستمداران استعمارى دنيا » اعلام كرد بود 
كه ما بايد اسلام را در كشورى اسلامى منزوى كنيم . امام ما اسلام را دوباره زنده كرد و به ذهن و عمل انسان ها و صحنه هاى 
سياسى جهان بركرداند.اعاده ى روح عزت به مسلمين دومين كار بزركك امام دومين كار بزركك او اعاده ى عزت به مسلمين بود بر 
اثر نهضت امام ما . مسلمانها در همه جاى عالم احساس عزت كردند و به مسلمانانى و اسلام خود مى بالند.كار بزركك امام اين است 
كه در جنين دنيايى كه اقيانوسى از لجن را در خو جاى داده بود مى توانست ارزشهاى الهى را مطرح و بزركك كند و يرجمش را در 
جهان به اهتزاز در آورد كارى كه شباهستش فقط به كار انبيا ست آرى به راستى كه قرن حاضر قرن ظهور مصلحان بزركك است 
.ايجاد درك امت اسلامى در مسلمانها سومين كار بزركك امام.سومين كار مهم امام اين بود كه به مسلمانها احساس دركك امت 
اسلامى داد. قبل از آن مسلمانان در هر جايى كه بودند جيزى به نام امت اسلامى بر ايشان مطرح نبود.امروزه مسلمانها در اقصا نقاط 
جهان احساس مى كنند جزو يكك جامعه ى جهانى بزركك به نام امت اسلامى هستند . كه خود بزركترين حربه براى دفاع از جوامع 
اسلامى در مقابل استكبار است .فروريختن در استكبارى در ايران جهارمين كار بزركك امامجهارمين كار امام ازاله ى يليد ترين و 
وابسته ترين رزيمهاى منطقه و جهان بود . كه كمتر كسى مى توانست آن را تصور كند . البته كه اين در توسط امام منهدم شد واز 
بين رفت.ايجاد حقوقى اسلامى ينجمين كاربزرك امام ينجمين كار امام ايجاد حكومتى بر مبناى اسلام بود و تشكيل آن خود 
شكلى اساسى بود زيرا دويست سال فقط توجه به امور مادى ودنيوى و سركوب اديان و به خصوص اسلام و حال تغييرآن و تاسيس 
حكومتى درست بر خلاف حكومت سابق امرى بسيار مشكل و سخت و نيازمند روحيه اى بالا مى بود.كه امام معجزه ى قرن را با 
عنايت بروردكار متعال تحقق بخشيد و اسلام را به ايران و ايرانى هديه كرد.ايجاد حركت اسلامى در جهان ششمين كار بزركك امام 
كار ششم او ايجاد نهذت اسلامى در عالم بود تاثير آن اين است كه امروزه در هر نقطه يى از دنياى وسيع اسلام كه جمعيت يا 
كروهى به انكيزه ى آزادى خواهى و ضديت با استكبار حركت مى كنند مبنا و قاعدهى آنان كار اميد و ركنشان تفكر اسلامى 
است. نككرش جديد در فقه شيعه و دميدن روح در حوزه هاى علميه هفتمين كار بزركك امامفقاهت ما يايه هاى بسيار مستحكمى 
داشته و دارد امام فقه مستحكم را در كستره بى وسيع و با نككرشى جهانى و حكومتى » مورد توجه قرار داد و ابعادى از فقه رابراى 
ماروشن كرد كه قبل از آن روشن نبود.از جانب ديكر امام به كالبد حوزه هاى علميه ى مقدسه . روح وجدان داد و حياتى دوباره 
بخشيد .ابطال باور هاى غلط در خصوص اخلاق زمامدارى هشتمين كار بزركك امام كار هشتم امام ابطال باور هاى غلط در باب 
اخلاق فردى حكام بود .مثلا روال حكام درجهان كه در راس اجتماعات بودند تكبر ورزيدن » برخورددار بودن از زندكى راحت و 
تجمل كرايى. امام اين باورهاى غلط را عوض كرد و نشان داد رهبر مسلمانان مى تواند زندكى زاهدانه داشته باشد.امام در اين باره 
مى فرمايد (اكر به من خدمتكذار بككويند بهترازاين است كه به من رهبر بككويند ) واين جمله نشانه ى احترام وى به مردم بود 
«تحول ملت ايران از ضعف به قدرت نهمين كار بزركك امام نهمين كار امام اهياى روحيه ى غرور و خود باورى در ملت ايران بود 
قدرتهاى انكليسى روسى و بعد هم آمريكا ملت ما را تحقير كرده بودند ملت ما هم باور كرده بود كه قابليت و لياقت كار هاى 
بزركك را ندارد و سازندكىء ابتكار از او ساخته نيست و ديكران بايد بر او آقايى كنند.اما امروزه ملت ايران به لطف امام احساس 
عزت وقدرت مى كند و دست به دست هم داده واز توئطه ى شرق و غرب هراسى ندارد و در مقابل آنهاى ايستادكى مى 


كند.اثبات علمى بودن نه شرقى نه غربى دهمين كار بزركك امامدهمين كار امام اثبات اين نكته كه نه شرقى و نه غربى امكان يذير 
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است امام اين نكته را ثابت كرد كه مى توان به شرق و غرب نه كفت و روز به روز ريشه دار تر شد و ثابت قدم ايستاد.نقطه ى 
اتكاى مومنين و مردم در مشكلاتنوع دشمنى هايى كه عليه نظام ما مى شد » در تاريخ نظامهاى انقلابى دنيا بى سابقه است و البته 
كه در كنار اين همه مشكلات امام جون اقيانوسى عميق و آرام بود و هيج تلاطمى در او تاثير نداشت و خود يشتوانه ى معنوى و 
روحى ومايه ى اميد بود.آ شنا كردن دلها با هم و دميدن روح وحدت در مردم هنر اما از ميان بر داشتن ديوار ها ازميانه اجتماعات 
مردم بود و فضاى وسيعى ساخت و دلها را با هم آشنا كرد و اين نيروى عظيم رابه وجود آورد.روح «واعتصموبحبل الله جميعا ادر 
سخن و عمل او تجلى يافته بود.تالاش دشمنان براى زدودن نام و راه امام امروزه يكى از هدفهاى بزركك دشنمان اين است كه نام 
و آوازهوى بلند امام خمينى را از ياد و خاطرى مردم محو كنند.كينه اى كه دشمنان و زور كويان ازاين مرد بزركك به دل دارند 
تمام شدنى نسبت زير فراموش نمى كنند بر سفره ى نفتش جنكك زده بودند و نيروى انسانى ارزانش را به كار مى كرفتند . اكنون 
آنان مى دانئد بازار عظيم و منايع بى يايان از دستشان خارج شده است و باعث و بانى تمايى اين ناكامى ها خود امام است البته آنان 
سياستشان را به كار مى كيرند كه عبارت است از مبارزه بانام امام خمينى و انحراف در آرمانهاى اين انسان بزركك . وفادارى به 
امام حركت در خط و هدف اوست هدفهاى اما مشخص است و احتياج به كار زياد ندارد حال كه خداى متعال اين طور مقدر 
كرده كه بندهى صالحش در كنارش آرام كيرد . نبايد بار امانتى كه از جانب امام بر دوشمان قرار كرفته بر زمين بماند . بايد راه 
امام را همان كونه كه خود طى مى كرد ما هم ببيماييمكرجه وجود ظاهرى اما اكنون در جوار ما نيست اما وى افكار » آرمانها » 
جهان بينى» هدفها »تو صيه هاء راهها و ابزار ها در اختيار ما كذاشت.آرمانهاى وى بهترين و بالاترين آرمانهاى ست و مى بايست 
آنها را دنبال كنيم ملت ناظر بيدار تكك تكك جمله هستى ساز اماممجموعه ييام هاى امام صحيفه انقلاب ماست و اين مجموعه جهت 
حركتى آينده ملت ما را نشان مى دهد ملتى ايران بايد ناظر هميشه بيدار تكك تكك جملاتى هستى ساز اين بيامها باشد و انحراف از 
آن را بر كسى مجاز نشمرد وجرا استقلال را آزادى راو جمهورى اسلامى را ازاين بيام ها دارد. شخصيت هدايتكر و 
راهكشا شخصيت امام حامل هدايت هايى است كه براى سالهاى متمادى امت اسلامى درس و رهنمود و راه كشا خواهد بود 
.ادامه راه به صورت جدى با همان اراده و اميدفقدان امام به هيج وجه به معناى يايان راه و روش و تكليفش سخت اكر ما همان 
اصول و خطوط و همان قاعده را به معناى حقيقى كلمه و به صورت جدى و با همان اراده و اميد در دست بككيريم اين راه را ادامه 
خواهيم داد. يرنور تر شدن يا د و خط و شعار و هدفهاى امام امروزه امام نيست اما ياد و خط و شعارش روز به روز در دنيا بر نور تر 
و ير جلوه تر مى شود ملتها باياد امام و سخنانش بر مستكبران به يا خيزدند و عرصه را بر آنها تنكك كنند.امام ريشه ى انقلاب است » 
انقلاب از ريشه جدا نمى شود اكر انقلاب را درختى تشبيه كنيم بى شكك امام ريشه ى آن خواهد بود. وظيفه ى ما فاصله نككرفتن از 
ريشه يعنى امام و فكر امام است .ممكن است كفته شود امام به عالم ملكوت انتقال يافته و ديكر در ميان ما نيست اما بايد دانست كه 
هويت شخصهاى معنوى .به جسم و حضور ود نيويشان نيست بلكه به رهنمود و سر انككشت اشاره شان - كه همواره باقى است 
وابسته است . حراست و حمايت از جمهورى اسلامى بايد توجه داشت كه راه مبارزه با دشمنان راه جلب رضاى الهى است و توفيق 
و رسيدن به هدفهاى مقدس اسلام و انقلاب عبارت است از همان توصيه اى كه امام عزيزمان به آن سفارش مى كرد يعنى همان 
حفظ ارتباط با خدا و توكل براو است . حضور در صحنه و وفادارى به اصول انقلاب و اسلام و امام حضور مردم در صحنه انقلاب 
وايمان آنها به خداوند دشمنان نظام را مايوس مى كند . امام هميشه نسبت به مردم جون ييامبران از عمق دل احساس محبت مى 
كرد . دل دادن به توده ى مردم و همان كسانى كه سنكين ترين بارهاى دفاع از انقلاب و كشور بر دوش آنها ست از ويزكى هاى 
امام بود .داشتن روحيه ايمان و حساسيت و وفا نسبت به اصول و انقلاب والسلام وامام » موهبت بسيار بزركى است كه خداوند آن 
را برامت ايران مبارك كرده و آن را يشتوانه محكمى براى انقلا.ب قرارداده.حفظ وحدت و صفا و برادرى و حضور آكاهانه و 


مخلصانه وظيفه مردم حفظ وحدت و برادرى و دورى از سليغه ها و انككّيزه هاى كوناكون است و برادر وار با هم زند كى كنند . و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه بنا9 از هميلا 


در صورتى كه انقلاب به حضور مردم نيازمند باشد با حضور كرم خود در صحنه به يارى انقلاب به يا خيزد . تسليم نشدن در برابر 
باج خواههايى دشمن و تداوم سازندكى وظيفه ما اين است كه صلابت و ابهت وعزت انقلااب را حفظ كنيم و راه امام را با 
قاطعيت ادامه دهيم انقلاب ما جون صخره است و نمى توان به آن ضربه زد و جيزى از او كاست وظيفه دوم ما توجه به سازندكى و 
آبادانى كشور است براى توفيق در دو وظيفه مذكور مى بايست وحدت كلمه خود را حفظ كنيم . 

مولانادرفراغ شمس 

تلخيص: مريم نايب زاده- مليحه كنج بخش 

خلاصه كتاب: فصل اول- نام مولاناء محمدولقب اوجلال الدين است.مولد مولانا شهر بلخ بوده وولادتش درششم ربيع الاول سال 
20 هجرى قمرى اتفاق افتاده است- فصل دوم- نام يدرش محمدين حسين خطيبى است كه به بهاء الدين ولدمعروف شده وسلطان 
العلماءلقب كرفته است.علامه زمان بوده است و از جانب مادر به خاندان خوارزمشاهيان مى يبيوسته 

است كرجه در بلخ ميزيسته اما آوازه شهرتش در تمامى بلاد ايران ملموس بوده است. كويند سبب عمده در وحشت خارزمشاه آن 
بود كه بهاء ولد بر سر منبر به فلاسفه وحكما بد ميككفت وآنها را مبتدع ميخوانداين تفكر و يرخاش بر فخر رازى استاد خوارزمشاه 
كران مى أمد وغوازؤمشاه زا يه دشدى بهاءولديرمى الكبحت زمائى كه بها عولد سر در خجاب خاك كشيد مولانا كدر آن 
هنكام بيست وجهارمين مرحله زندكانى رامى ييمود به وصيت يدر وبه خواهش مريدان بر جاى يدر نشست.بعد از اين واقعه مواوى 
با شورى دكركون به تدريس يرداخت و تمام وقت خود را وقف مدرسه كرد.فصل سومقيل وقال مدرسه وبيرامونيان شيفته درس 
ومدرسه براى مولاناى جوان جذابيت نداشت. او يس از مركك يدر كرجه عملا بر جاى يدر نشست وبساط وعظ وافادت كسترداما 
تا يافتن لالاى خود سيد برهان الدين ترمذى دل ودماغى نداشت.سيد كه مقرن عزيمت قهرآميز استادش سيد بهاء الدين ولد از بلخ 
به ترمذ رفته بود»بدين سبب از عزيمت ناكهانى شيخ واستادش يدر مولانا بى خبر مانده بود»كه بعد از جستوجوى بسيار نشان شيخ 
واستاد خود را در بلاد روم يافته بود. جنين بود كه يرسان يرسان وبعداز آواركى هاى بسياردر بلاد روم بعداز سالها دورى از شيخ 
و شيخ زاده به قونيه رسيداما به مجرد ورودباتآثر واندوه دريافت كه سلطان العلماى بلخ يكك سال ييش از ورود او دركذشته است. 
هنكام ورود سيد به قونيه»مولانا جوان بود كه نخستين باردر آنجا ازدواج كردهءزن وفرزند يافته بودوبراى تحمل غم واندوه فوت 
يدربه ديدار خويشان كوهر خاتون زن خوذ رفته بود. به هر حال به مجرد دريافت خبرورود بير ولالاى خودسيد برهان الدين محقق 
ترمذى باعجله به قونيه بازكشت.جلال الدين محمد در آن زمان 8اسال بيشتر نداشت. سيد به مولاناى جوان علاقه اى يدرانه داشت 
وعشق او به يدر مولانا اين علاقه را شدت بيشترى ميداد. جنين بود كه حضور سيد برهان در قونيه فرصتى عظيم به وجود آورد.از 
طرفى به نظرش آمدكه اكّر او براى ادامه تحصيل وسير وسلوكك روحانى قونيه را ترك كندسيد با علاقه اى كه به او ويدرش داشت 
اق عماتوافه اوخياضة:ذر سرك زهاءالدوم وغلاو اندو مراقت مكناند عض بوه كدس لاناى خواق به شوق سيد برها وية قصد 
ادامه تحصيل به شام عزيمت كرد. در اين سفر زن وفرزندان خويش را همراه نبردوبه مجرد ورودبه شام درمدرسه اى منزل كرددر 
اين هنكام يسرانش #و8 ساله بودند.علاء الدين محمد ت#ساله وبهاء الدين كه سلطان ولد خوانده ميشد8 ساله بود. 

در اين هنككام كه مولانا دور از خانواده خود زندكى ميكرد».سريرستى او نسبت به حرم مولانا»ءنسبت به خانواده وتربيت 
فرزندانش»اظطراب ونككرانى هاى او راز بين ميبرد.مولانا در ايام تعطيل وفرصتهاى بدست آمده به مناسبتهاى مختلف به قونيه مى 
آمدوبه خانواده خويش سركشى ميكرد. سيد برهان از آنجه كه در توان داشت در حق مولانا دريغ تكردومولاناى جوان نيز دا 
فراكيرى علوم زمانهبا تمام قوا اهتمام ورزيد.مولانا از اينكه استاد وبير خود را در قونيه زيارت ميكرد خوشحال بود وبه آسانى 


رضايت نميداد او را به قيصريه بدرقه كنند.معهذا اين آخرين ديدار مولانا واستاد يبيرش بود.سيد برهان در آن زمان 6لاسال از 
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عمرش ميككذشت.كه اندكك زمانى يس از بازكشت به قيصريه دركذشت.ويكبار ديكر مولانا در مركك استادش كه همجون يدرى 
در حق او زحمت كشيده بودداغدار شد. سيد كرجه در غربت ودر تجردءاما ميان مريدان و ستايشكران خود دركذشت.فصل 
جهارمبعد ارز مركك سيد برهانءمولانا در آن ديار غربت تنها شد.اينكك يس از سالها دورى و جدايى از ديار كنار زن وفرزندان 
ومشتاقانش بود.يس بايد با شرايط به وجود آمده زندكى كند.بدينسان اوقات كرانقدر خود را در جهت تربيت فرزندان»تعهد امور 
خانواده»وعظ وتدريس وعبادت مى كذراند. حال يسرانش بز ركك شده بودند»سلطان ولد 7اساله وعلاء الدين محمد ١18‏ ساله 
بود.اما وقتى اين سه تن در كنار هم راه ميرفتند انككار "برادر بزركك و كوجكك بودندكر جه مولانادر اين هنكام عطوفت زيادى 
نسبت به در فرزندش نشان مى دادءاما اين محبت مانع آن نشد كه آنها را براى ادامه تحصيل مدتى از خانواده دور نكند.اين امر 
موجب نككرانى و ناخرسندى مادرشان كوهر خاتون شد.علاوه براين خبرهاى خوشى هم از آنها نميرسيد.خبر ها حاكى از اين 
واقعيت بودكه آنه قادر به زندكّى مسالمت آميز در كنار هم نيستند.دو نوجوان داراى دو طرز تفكرودو منش جداكانه بودند.نامه 
هايى هم كه مولانا در جهت دوستى و آشتى آنها برايشان مينوشت .وآنها را ملزم به درس وتكليف و رعايت مراقب وخدمتكار 
خويش نمودءهركز الزام آنها نسبت به حفظ برادرى ودوستى ميسر نشد.اى خبرها كوهر خاتون را بيش از يش نككران وبيمار 
كرد.جنين بود كه احوال واوضاعى كه در خانه جريان داشت.باعث شد كه مولانا هر روز بيش تراز روز بيش توجه خود را 
معطوف بيرون از خانه كند.ودر خارج از خانه اوقات او تماما4 صرف درس و وعظ وفتواءوكذراندن ساعاتى با مريدان ومشتاقان 
ميشد. دراندك زمانى يس از بازكشت مولانا از شام وكذشت زمان كوتاهى از مركك سيد برهان»جلال الدين محمد بلخى جنان 
محبوب قلوب ومقبول طبقات مردم قونيه قرار كرفت كه نظيرش در هيج دوران وزمانى ودر هيج كجاى بلاد اسلامى ديده نشده 
بود.او بدون هيج كبروغرورى و با آغوش باز به هر سوالى ياسخ ميككفت. در كذر اين زمان بود كه بلائى ديككر طاق خانه مولانا را 
در هم كوبيد.كوهر خاتون ماد فرؤندانكن زوجه اودر سال +26 دو كذشث :واو را از دوس ووعظ بازداشت.اما جندى تكذشت 
كه مولانا ناجاربه تجديدفراش شد.وكراخاتون قونوى كه از شوهر سابق خود(شاه محمد)فرزندى به نام شمس الدين يحيى داشت به 
ازدواج مولانا در آمدودخترى كه يرورده دست او بودوظاهرا اورا هم از شوهر ثابق خودداشت,به نام كيميا خاتون اينكك مولانا كه 
واعظى بر آوازه »مدرسى اثتثنايى وبى نظير بود را بزركان شهر وديوانيان به جشم تحقير مى نكريستند.بى حاصلى علم »بى حاصلى 
جاه فقيهانه»وبيهودكى شهرت هر روز بيشتر براى او روشن مى شد.فصل ينجميكى ازحيرت انككيزترينءوير هياهوترين دوران 
زندكانى مولاناءديدار جادويى وجذاب او با شمس بود.اين ديدار عجيب سرفصل سرالاسرارزند كَى متلاطم مولوى است. شمس 
اهل تبريز بوده و تنها يكك فرزند به نام علاء الدين محمد(8١287”_2‏ )داشته است.مولانا در حجره خود نشسته بود»مردى با قامتى 
بلند ولباسى از نمد سياه؛وجهره اى خشن بر او ظاهر كشت 4بيرامون مولانا جند كتابى يراكنده بود.يرسيد اينها جه باشند؟مولانا 
جواب داد:تو آن ندانى! نكاهى سهمكين وسوزنده به كتابهاانداخت حجره آتش كرفت و كتابهاشعله ور شدند.مولانا كفت اينها 
جه باشند؟شمس كفت:تو نيز آن ندانى!إحجره مولانا در ميدان مال فروشان بود ودر ياى حجره جوى آبى نيرومند بود .شمس با 
همان هيبت بر او ظاهر شد.مولانا مشغول بود»ووجود شمس را احساس نكرد»شمس مدتى تأمل كردوبعد با عصبانيت كتابى جند 
برداشت وبه جوى آب انداخت:وآب كتابها را برد.مولانا با عضبائيت دامن شمس يكرقت اى مردءمن براى نوشتن ابتها خون دق 
خوردم شمس دست كرد وكتابها رااز آب برداشت و به مولانا داد بى آنكه خيس شده باشند و سيس از حجره بيرون رفت.مولانا و 
شمس بارى ديكر در بازار باهم روبه رو شدندو جاذبه عجيبى بين اين دو برقرار شد.كويى زمين هم در آن دقايق باشكوه از 
كردش خود فرو مانده بود. مولانا نكاهش را به شمس ميدوزد وطنين نغمه اشتياقش وجودش را به آشوب ميكشد وسرمست خود 
راد ركنارمردى زنده يوش بانيرويى جذاب وعظيم مى يابد.آرى شمس وجلال الدين آرام ارام دركنارهم راه مى رفتند ورهككذران 


ومردم قونيه »با تعجب و حيرت به مرد زُنده بوش مى نككريستند.كه عشق آنان را به بيسوئيوديار بى خويشتنى ميبرد. جلال الدين به 
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هنكام عبور از برابر حجره اش ناخوداكاه ميايستد وبه شاكردانش و مريدانش اجازه مرخصى مى دهدءودست ناشناس تبريزى را مى 
كيرد وبه حجره مى برد.زانو بر خاكك مى نهد و دست اين بير دانارا مى بوسد.و بااو 0* روز در آن زاويه اقامت مى كزيند»وكسى را 
به خلوت خود راه نمى دهد... در همين خلوت است كه انديشه مولانا لبريز شده از كسوت متعارف بيرون مده و شوريده اى بى 
سر ودستار مى شود در همين زمان كوتاه است كه شمس مولا و مراد وموليان او مى شودءاز قيل و قال مدرسه بيرون مى آ.يد ودر 
دنياى جذبه وشوق نغمه سر مى دهد. مولانا شمس را خداى خود مى دانستء»بدين روى بى نهايت عاشق او بود وبر در وديوار 
حجره و خانه و عالم شمس را مى ديد كريى كه اكر شمس نباشد او هم نيست مى شود. فصل ششمبراى مولانا جز شمس و 
بيرامونيان اندكك (قونوى - جلبى»ولد) جيزى يا كسى وجود نداشت.جامعه اى كه در آن زيسته بود»مدرسه اى كه در آن شكفته 
شده بود.همدمى كه با او سر بر يكك بالين مى نهاد.حتى علاء الدين كه به شمس كينه توزانه مى نككريست و فرزند مولانا بود»هيج 
كدامءهيجكدام در مخور انديشه او»در لوح ضمير او در جان كداخته او نبودند» شمس براى او فروغى تابان » شمعى جاودانه و 
سفيرى از جهانى ناشناخته بودءو او هرروز راز تازهاى ازاين وجود تابان كشف مى كردءواو را خداى خويش مى 
خواند. در اين جله از مولانا انسان ديكرى ساخته شدهءبه كونه اى كه هيج شباهتى به مولاناى فقيهه مدرس 
ندارد. ازجندى بيبش زمزهه هايى در كوش مولوى خوائدة هى شد كه شمس ساحر استة ٠‏ جاد وكر است ومولاى ها راازما 
كرفتهءاز طرفى علا-ء الدين فرزند او نيز با ديككران همصدا شده ودر خانه نفاق افكنده بودءاين اخبار روح حساس و مشتعل 
(خداوند كار)را آزردءاو ديكر با جنين حرفهايى بيكانه بودءاما از آنجايى كه همه جيز بر بقاى شمس تعلق داشت » به خاطر رفع هر 
كونه شكك و شبهه اى ناجارا جله را تعطيل كردء و به خانه آمد در جوار خانه تاب خانه اى بود كه از يدر به او رسيده بود »شمس را 
در آنجا مسكن داد وخوددر جامعه ظاهر شدءاما نه در لباس مدرس و مجتهد بلكه جون سالكى عاشقءاماهمه انديشه اش بر 
محورانديشه شمس مى جرخيدءوهر روز با شمس به سماعى عارفانه مى يرداخت. جنين بود كه متشرعان خشكك انديش و مدرسان 
دنيا دوست در مقابل او صف آرايى كردندءومولوى ازاين صف آرايى هاى بى خردانه رنج هايى عظيم در سينه 
دارد. فصل هفتمجله به يايان آمده بود اما آثار آن بى يايان بود.مدرسه انتظار مولانا را ميكشيدفبابى 
تابى ميخواست با شمس آشنا شودءبا آب ياره دوز و ينبه زنى كه ناشناخته در بازار قونيه مى زيست »وكسى را با او آشنايى نبود.اما 
هيج كدام به مدرسه ندفتندءبزركان شهرءفقيهان»متشرعان آن هايى كه ييش از اين به سهولت مواوى را مى ديدند. از محل اوءاز 
مجلس او استفاده ها ميكردند » به اميد ديدارش نشستندءاز او نشانى نبود.به خانه اش شتافتند»او را با خود بيكانه يافتند.(خداوندكار) 
در عالمى برتر »در وجدى كيراتر»در احساسى كرمتر.مى بريد واينان مى خواستند بال و ير او را بشكنند»همه مى دانستندكسى كه او 
را آتش زدهءاز حلقه درس و مدرسه جدا كردهءاز منطق و عقل دور ساخته»جز شمس كسى نيست.باجنين باورى شايع كردند كه 
شمس ساحر است ومولانا جادو شده »عقل از دست داده است. يكك روز وقتى مولانا از خواب بيدا شد دلشوره اى خوفناكك 
وتجودكن وا لرؤانتهيا سال امنطرات الودتي انكه ابه سوق عورش صياط يروو يه حدره شن شتافت ششين "تنود نه اتاقهاى ذيكر 
رفت در راهرو و حياط به دنبال مولاى خود سركردان شد... صدا كرد»صدايش در فضاى تابخانه بى جواب ماند»ترسى آزار 
دهنده به جانش افتادمثل ديوانه ها اتاقها را مى بيمود»در حياط مدرسه تا دم درب خروجى دويدءبيرون آمد.كوجه را با شتابى ترس 
آلود طى كرد.به خانه بركشت .نمى دانست جه بكند.شمس رفته بود به ياد سخنان دوشين »وجهره روشن اما بيبجيده شمس افتاد 
وناكهان جيزى در دلش تركيد.جيزى در درونش منفجر شد.با فريادى ترسناك فرزندش ولد را صدا كردءنه تنها كه ولد...تمامى 
اهل خانه بيدار شدند و به سوى او دويدند»جى شلده يدر...؟اين هيجان ولد بود. -- خانه خراب 
شديمءمولايمان نيستءبى كس شديمءبى يار و ياور شديمءلباس بيوش به دنبالش بروءهمه جاى شهر را بككردءهمه را خبر كن»در 


شهر جار يزنءاسب بردار و در بيابانها بكرد... جنين بود حال وروز (خداوند كار)در غيبت شمس...قونوىقء جلبى :ولد 
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وتكك تكك اعضاى خانواده اش مدام بر بالينش بودندءاز او مراقبت ميكردند.اما او نه جيزى مى نوشيد نه قادر به حركت بود.سر 
انجام تكن فز و كش كرد بلكيناق سكن سيك شد.جشم كشود وخود را در ميان دوستانش يافتءآنهايى كه شب و روز در 
كنارش بودند.نخستين كلماتى كه برلبان سوخته اش جارى شدءاين بود»مولاى من ديشب مهمان من بود.قول داد كه خواهد امد 
براى من آبى بياوريد وضو بكيرم»نماز بكزارم»وخداى را شكر كنم.ييش از آنكه دوستان به حركت در بيايند جست وجالاك بلند 
شدءوضو كرفت و به نماز ايستاد. به زودى مولانا خود را ميان فقيهان تنها يافت .حس ميكرد نه يدر ءنه خانواده»نه هيج كس قادر 
نيست جاى شمس را ير كند.وقونيه نيز از حال و روز اوبه ترحم آمد.فصل هشتمخبر ها درباره نشانى هاى شمس 2ضدونقيض بود 
كه( خداوندكار) دجارغثيان روحى مى شد.واما حقيقت اينكه شمس رفته بود»جون قطره اى كه در آب فرو رودءاما شمس در جشم 
مولانا قطره نبود»دريايى بود كه در طرفة العينى نايديد شده بود. يكى از روزهاكه تعدادى از متشرعان .(خداوند كار)را با حرفهاى 
بى ريشه عذاب مى دادندمردى غريب با يوششى درويشانه كه رازى بى يايان در جهره داشت عبه مجلس آمده و كنارى نشستءجنين 
مى نمود كه وصله تن مجلس نيست.متشرعان توجهى به او نكردند.(خداوند كار)رو به غريبه كرد وكفت:دوست من شما نيز حرفى 
بزنيد.ومرد غريبه با صدايى كيرا كفت:مرااز سخن قال بهره اى نيست جون سلطانمءاز حال ميكويم... مولانا تكانى خورد»:سلطان 
شماكيست؟... مردغريب جشمانش رادرجشمان مولوى دوخت وكفت:سلطان من شمس كبيراست.جنين حرفى لرزه اى 
برجان(خداوندكار)انداختءاورابه وجداوردءهيجانى شديددراوايجادكرديرسيده كجاباا وآ شناشديد؟مردغريبه 
كفت:سالهابااودرغاربودم.دربازارينبه زنان مدتى باهم بوديم» كردش رو زكارمرابه غربت انداخت,باغرابان هم كاسه شدم,»آمده ام 
ازاونشانى بككيرم. بعدازآنروزحال(خداوند كار) بهترشد.ديكرزند كانيش فغان بى انعكاس د ركويرى غير مسكون نبود.زندكى 
مولانادوباره كرم شده بود.وانتظارمى كشيدءبه يادش امدكه مرد كفته بود»عطروجودمولايم راازدمشق مى شنوم»تمامى وجودش 
كوجه يس كوجه هاى دمشق شده بود.به زودى مرد غريبه را شناختند. كسانى كه در بازار ينبه زنان »قديمى بودند كفتند او الياس 
نام داردكه مدتى يار وهم كاسه شمس بوده وبا شمس روزكار مى كذرانده » اما خانواده اى نداشته» او را تنها يار ومونس شمس به 
شمار آوردند.همجنين كفتند كه شمس علاقه اى بسيار به او داشته است.شبى از شبهاءشبى بعدازيكك وجد وسماع شيرين مولانا 
خوابى عجيب ديد.مردغريبه در بيابانى بى انتها سركردان شده استببه هر سونكاه ميكندءجز افقى بى يايان نمى بيند»تشنه و كرسنه 
در تكايو است .به يكباره به هوا يرواز كرد ودر فضاى لايتناهى به حركت در آمدءرفت ورفت وستاره تابانى شدءكه با سرعتى بى 
مانندميان ستا ركان حركت مى كردء ناكهان شهرى كه شبيه دمشق بود زير يايش نمايان شدء يايين آمد وكوجه به كوجه كشت »ء 
در حجره اى رازد وقتى در را كشود مجمعه اى راديد كه مردى نورانى در ميانه بود » دقت كرد واز فرط شوق بيدار شد مولاى خود 
رايافته بود.شمس در ميانه بود. در بامداد همان روز بود كه كاروان سالارى دق الباب كردء وخبر خوش ديدار داد.كاروان سالار 
كفت:شمس را در دمشق در حجره اى ميان مردان شهر ملاقات كرده است.اين شيرين ترين خبرى بود كه شورى در دل مولا-نا 
افكند.جنان منقلب شد كه تصميم كرفت تا دمشق يا برهنه بدودءاما تدبير بهترى انديشيد.فرزندش ولد را همراه هداياى توجه انكيز 
به كاروان سالار سبرد» اودر شعرونوشتارش از شمس خاضعانه خواست كه بازكردد.در مكتوب نوشت كه زندكى بدون او برايش 
بى ارزش است ودر همان بامداد بهارى بيك (خداوند كار)به سوى دمشق به يابوس شمس شتافت.فصل نهماز اين شب فراموش 
نشدنى » ازاين شب شور انككيز بود كه حال(خداوند كار)خوب شد.بعد از آن در حالى كه هر لحظه در شوق ديدار مى سوخت با 
جهره اى بشاش با حاظران برخورد مى كرد.ودر تمامى مجالس از سمش سخن مى كفت.سخنان او را تكك جمله هاى عميق وو ير 
نكته او را زمزمه مى كردند.اكر وجد وسماعى بر يا مى شد اشعارى بود كه در فراق شمس در عظمت شمس ودر حال و هواى 
شعس ياوا ذوفى امه وشيةتكان مولانا يشر ها انديشه او اعنام شدتد كس رام شتاعفيد وو مياسيد كد (خداوند كارابه 


مرد » به ابر مردى عظيم دل باخته است. جنين بود كه تمامى مردم قونيه از دل و جان براى استقبال شمس آماده شدند.آخرين شب 
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فراق بود.آخرين شبى كه( خداوندكار) بى وجود شمس سيرى مى كرد.دلشد كان در مدرسه محل سكونت شمس دور او را كرفته 
بودند. مرد روشنى » مردى سوته دل از در وارد شد و فرياد بر آوردء مزدكانى دهيد كه شمس فردا خواهد آمد.سكوتى سنكين به 
فضاى خانه سايه انداخت كسى را ياراى حركت وحرف نبود و آن مرد جنين كفت:ديشب خواب ديدم كاروان شمس فردااز ره 
ميرسد.مولانا در جهره شفاف مردخيره شد. به جشمان شعله ورش جشم دوخت ودر يكك لحظه بى يايان تمامى خانه فقان و 
فرياد شد.همه به ياخواستند.همه به رقص درآمدند.همه يكيارجه شور و سخن شدند.همه ذات عشق شدندءهنكامه اى بر ياشد 
آنجنان كه تابه آن شب نظيرش را نديده بودند. سر انجام غافله شمس از راه رسيد.قونيه به حركت در آمد »يكبارجه شور و عشق 
شد.ضربان قلبش بيشتر شد.به استقبال كاروان سالار عشق شتافت.(خداوندكار) سر از يا نمى شناخت,با وجد و سماع به استقبال 
شمس رفت ديكر شمس آن درويش يكك لا قباى شولاى يوشى نبو كه در دكان متروكه اى در يس كوجه هاى بازار ينبه زنان 
خشتى زير سر مى نهاد وشب را به روز مى آورد. شمس قلندرى ير صولتءابر انسانى ملكوتى » عارفى عظيم» انسان سالارس 
شوريده با انديقه انى بن ايان بود كةا حون خورشيدى ير تلالو ذر انان قوثه مى ورخشيد: شسن امد همراه يا كازوائى يررك 
»همراه ولد فرزند خداوند كار همه جا عود واسيند مى سوزاندند» كلاب ميياشيدندف نقل و نبات يخش مى كردند. ديدار اين در 
ابر مردءديدار در انسان نبود»ديدار دو ابر متلاطم بود.قتى مولانا در لحظه نخستين ديدار مولايش را در آغوش كشيد » احساس كرد 
»جانش يس از5١ماه‏ تب و تاب » بعد از آن همه بى قرارى» آن همه شكنجه»آن همه رنج و عذاب مركبار»آن همه در به درى 
ووحشت آرام كرفته است. آفتاب زندكانى اش دوباره طلوع كرده و او رااز ظلمت و سكون رهانيده بود. فصل دهممولانا دو 
فرزند داشت.سلطان ولد وعلاء الدين »هيج كس نمى دانست كه علاء الدين كوشه جشمى به كيميا خاتون دارد وحتى خود كيميا 
خاتون هم ازاين موضوع بى خبر بود.روزى كه مولانا دريافت كه مى تواند مولايش رااز تنهايى ستوه نجات دهد و در قونيه ياى 
بند كندءآرامش خيال يافت و سخنش شكوفاتر شد.هر روز مجالس وجد و سماع بر يامى كرد و با جذبه و شوق بسيار هو ميزد.و 
شعرش شيدايى تر ميشد.شمس نيز ير تحركك تر شد و جهره اش و حرف و حركاتش مطبوع تر و دلجسب تر شد.در اين دوران است 
كه او مردم آميز تر شده و مردم را با طيب خاطر يذيرفته وبا آنها بى خشم وخروش سخن كفته است. هر جه مقدمات اين وصلت 
مهيا تر مى شد علادء الدين برخورد غريبانه ترى با شمس بيدا مى كرد.اما اين برخورد آنجنان محسوس نبود كه خانواده احساس 
كند. آنككونه كه از نوشته هاى به جا ماندهى مولانا و سلطان ولد مشهود است اوضاع در حرم مولانا آنجنان بود كه همه در 
خدمت شمس بودند ومخالفت علاءالدين به جشم نميام دكيمياخاتون ومادرش نيزدرجهت آرزوهاى مولاناكام برمى داشتندءبه 
جنين وصلتى تن در دادندءوبراى فراهم آوردن مقدمات كارتلاش كردند.خبراين رويدادنخستين باربه وسيله علاءالدين به بيرون 
درزكردوهموبودكه جسته وكريخته باب كينه تازه اى رانسبت به شمس كشود.فصل يازدهميس ازوصلت وبعدا زكذشت مدت 
زمانى روزى شمس بيمارشدءدربسترافتاد»( خداوند كار)در كنار بالينش نشست وبه مداواى اويرداخت.اما بيمارى او جسمى نبود »تب 
و تابش ريشه ى ديككرى داشت و او قادر به بازكو كردنش نبود.حكيمانى بر بالينش آمدند و معالجاتى كردندءاما هيج كدام از اين 
افراد قادر به تشخيص اين بيمارى نبودند. يكك روز علاء الدين فرزند مولانا به عيادت شمس آمدو بيمارى او را بدتر 
كرد. راستى جه اتفاقى افتاده بود؟؟؟ آيابيمارى 
قسن بافاكه اميق ازقباط سكاشكه داشت :روؤى ولد قرزنه 'مولانا ب#اثماز ثيافيده بود اوبراهراسان ديد وي شعن شدة 
سرهم امروز غايب بودى! كيميا...كيميا...بيمار شده مى روم كه حكيم بياورم» خوب مى شود يسرم.مولايمان هم بيمار بود مكر 
لبى اذاتى .انا مساوى كساطووة ركرى اسك ترسناكك ات و داوق كا هراساة ين بالبن كسا شتافع ,قصل ذوازدسسيكينيا 
خاتون » زوجه شمس » دختر خوانده (خداون د كار) دختر كراخاتون » زوجه دوم مولانا را با تبى سوزان. تبى مركبار به تاب خانه 


آووذند.تاب خانة محل زند كى شمس ذر همدخل مدرسه سلطان ولده يدر يزركك وار مولانا بوذ.سه ووز ييشن شمس دريى يك 
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مشاجره سخت و قهر آميز به خاطر تأخير كيميا در بازكشت از باغ كه براى تفرج با عده اى از زنان رفته بود اورا بيمار كرده وبه 
بستر انداخته بود. از زمانى كه يبر تبريز نسبت به علاء الدين فرزند كوجكك (خداوند كار) ظنين شد » نسبت به غيبتهاى زوجه اش 
تنكك جوصله بود. او وقتى با كيميا ازدواج كرد سالهايى دشوار با يكك تنهايى كشنده دست به كريبان بود. همراهان در تب و تابند 
» به هر كارى براى مداواى كيميا دست ميزنند.ياشويه ميكنند»شير كرم مى خورانند»نتيجه نمى بخشد.شمس مى آيد كنار كيمياءمى 
نشيندءاو را صدا مى زند»)جشمان كيميا جرخى مى زند باز مى شود به جهره شمس خيره مى شود وجيزى بر زبانش مى آيد. جيزى 
كه مفهوم نمى شود.سه روز است او در تب مى سوزد.سه روز است جيزى نخورده است.حكيمان حرفهاى ضدونقيض زده اند.فصل 
سيزدهم شمس خود را در مركك كيميا مقصرمى ديد و مى خواست از خوشتن خويش فرار كند.از طرفى تركك مولانا ويافتن انسانى 
جنين عظيم »جنين همدلى مكر آسان بود.مكر امكان داشت؟با اين حال او نيز انسان بودءيوست وكوشتى داشت »خونى در 
ركهايش جارى بودءدر اين يكك هفته اى كه از مركك كيميامى كذشت حس كردتوان ماندن ندارد»ديكر محيط برايش بيكانه شده 
بود.تنها به حيات انسانى توجه داشت كه انديشه او شيوه ديد كاه وجان كداخته اش او را به عشقى مشتعل مبدل ساخته است »جنانكه 
اكر با سوز جدايى همراه شود »همه جا و همه كس و تمامى دلها را روشن خواهد كرد.ديد شوق وسوز ديرين را ندارد»ديد نيروى 
حيات در اودر حال فروكش كردن است»صلاح اين بود كه برود»ماندن جايز نبود.فصل جهاردهمنيمه هاى شب بود كه حس 
كردقادر به ماندن در آن ديار نيستءهمه جيز وهمه كس در نظرش بيكانه مى آمدءتنها وجودبى قرار مولانا بود كه دلش را مى 
لرزاند.اندكى مردد ماند» ويكباره با عزمى محكم قد راست كردءاندكك ماحضرى برداشت وره افتاد.وقتى در را يشت سر خود بست 
وبيرون آمدهواى خنكى در فضا تاب مى خورد»بى آنكه به يشت سر توجه كندءآرام »جون شبحى لرزان مى رفت.هر كامى كه بر 
مى داشت هزاران فرسنكك از آنجا دور مى شدءجنان بود كه انككار ازجهانبى به جهانى ديكرمى رفت.فصل يانزدهمدر عمق ضميرش 
جيزى تاب ميخورد. به تلاطم مى آمدءاز عشق سوزانى كه(خداوند كار) به او داشت آكاه بودءخود نيز جنين عشقى به مولانا داشت 
. امااودر بيابانهاى تتفتيده عشق بى كس بود .جنان بى كس كه در دشت شب زندكى ستاره اى هم به اوسوسونمى زد.از روزى هم 
كه شمس رفته بود صلاح الدين بيش از ياران ديكر مواظب خداوند كار بود ودرد ورنجى را كه مولانا ازفراق شمس در روح 
وجان داشت حس مى كرد.بعضا وقتى (خداوند كار)را غمكين مى يافتءاز حرفهايى كه شمس در غيبت او زده بودءواز قصه هايى 
كه نقل كرده بود.سخن مى كفت ومولايش رابه سر ذوق مى آورد. طورى كه مولانا قامت راست مى كردوبه هيجان مى آمدوبر 
كلمات و موضوع همان قصه غزل مى ساخت. (خداوند كار)در دمشق زيسته بود كوشه كوشه اين شهررا مى 
شناخت .ء اولين بار نيزشمس رادر ميان موج جمعيت در آنجا ديده بود. بامدادان با قافله خود وبابار و بنه اى كه همراه داشت به 
سوى دمشق روان شد.فصل شانزدهمقافله سالار از سفر دمشق باز كشت واز شمس خبرى نياورد » حرفهاى ضدونقيض زد كفت:از 
حجره اى كه در دمشق در آن زندكى مى كرذه رفته تايديد شده مى #ويشد به حلب رفته است. براى خداوند كار ايخ سوال بيدا 
شد... نكند شمس ...نتوانست بيش از اين دوام بياورد» قافله سالار را مرخص كرد وبه ميانه آمد» آن شب نيز سماع صوفيانه بر كزار 
شدء صلاح الدين از حال زار او خبر داشت. در حالى كه آرام و خاموش اشكك ميريخت مواظبش بود» بعد از سماع كنارش نشست 
و كفت : مولاى من اكر رخصت دهيد من شخصا به دمشق مى روم وخبر درست مى آورم ءانككار دنيا رابه خداوندكار دادند» كل از 
كلش شكفت.وجودش از ته دل خنديدء باناله اى مستانه كفت:با هم مى رويم يس بلند شو بار سفر ببنديم.فصل هفدهمدراى ير 
طنين كاروان سكوت ممتدوتوهم انككيز شب را مى شكست و بيش مى رفتء(خداوند كار)لبريزازوجدونشاط شميم ياربه 
شهرنزديكك مى شد.اوبعدازرسيدن به دمشق »نخست به حجره تنكك تاريكى سر كشيد كه سلطان ولد فرزندش.مولايش را در آن 
جا يافته بود.اما اين بار در آنجا را بسته يافت.بهد همراه صلاح الدين قونوى به همه جا رفت اما از شمس نشانى نيافت.جست وجوى 


خداوند كار در دمشق و حلب ءيايان نداشت » اكر جه او احساس مى كرد اين بارمولايش به سفر بى با كشت رفته است ءاما لحظه 
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اى آرام و قرار نداشت. دمشق در بلندى هايش غار هاى زيادى دارد.مولانا در جست وجوى شمس به اتفاق همراهانش بارها در 
اين غارها مى كذشت اما از كمشده اش اثرى نمى يافت.فصل هجدهمشمس به سفرى بى با كشت رفته بود»وخداوند كاراكر جه 
سين سس سفرورجيث وجسصوق :اوير ]فوسلو ور يف سسا سه ف ركز اورا 
نيافت. فصل نوزدهمبعد از غيبت شمس احوال خداوند كار 
جنين بود»ءوقتى به رقص وسماع بر مى خواست جنان در شور وهيجان در خويشتن بى خود ميشد كه حتى مطربان وقوالان وياران از 
دست اوبه جان مى آمدند.سماع مولانا از ظهر تا هنكام نماز مغرب ادامه بيدا كرده بود.فصل بيستمبيش ازظهورشمس تشكيلات 
عارفانه مولانا خليفه نداشت.مريدان اورااين فقيه ومدرس سخخنورراكه ازكلامهش شهدوشكرمى ريخت ازاين مدرسه به آن 
مدرسهوازاين مجلس به آن منبرمى بردندوعاشقانه ازكلا.م اوكسب فيض مى كردند.درآن روزكاران يرآشوب وفقرزده وبى ثبات 
كه فقيهان مجتهدان وصالحان دين وطريقت ه ركدام مريدانى داشتندومرمى كه ازجنكك وبيداد كرى به جان مى آمدند به دوريكى 
ازاين بز ركان آمده ومسايل دينى خودرابااودرميان مى كذاشتند شمس نيزخليفه مولانا ومريدانش شدوخيلى هاازيز ركان 
فكروانديشه وشريعت وحتى بزركان حكومت به ديدارش شتافتند تامعماى وجودش راكشف كنند وكرجه ازاين منبع فياض وانديشه 
عاشق كسب فيض ها كردند.ولى خيلى ازكسانى كه به جنيين ذوق ومشربى غيرمتعارف باكينه مى نكريستند د ركينه 
وعنادخوديابر جامانندندوجه بساكه مزاحمت هايى نيزيرمولاناى عاشق ايجادنمودند.تشكيلات عارفانه مولانا بعدازغيبت شمس مدت 
هابدون خليفه ماندامابه دنبال ماجراى بازارزركوبان كهدرآن صلاح الدين تمامى سرمايه خودراميان مردم قسمت كرده بود 
(خداوندكار)اورابه خلافت انتخاب كرد.مولانل صلاح الدين رابيش ازهركس به شمس نزديكك ترميديد.درنظر(خداوند كار صلاح 
الدين فريدون اين روستايى اميد ودوراز مدرسه اين زركوب بيروبى سوادبه تمامى وجود شمس را دراوتداعى مى كرد .كُويى مى 
خواست بااين كارخودرا كه اينكك به يكك شمس واقعى تبديل شده بودازدردسرشيخى ومرادى برهاندوشمس كه اينكك دروجودش 
تجلى يافته بودجنان شاهدى زندكّى كند.بيشترين غزليات كتاب شمس كه سروياشوروشوق وتمامى ناله وفرياداست دردوران 
خلافت صلاح الدين قونوى سروده شده وبه مارسيده شده استوخواننده دراين كتاب باانسان وارسته عاشقى مواجه ميشودكه درفراق 
معشوق ازغم جان مى نالدوبرتى رسيدن به ازهيج مانعى نمى هراسد. كتاب غزليات شمس بالغ با52000 بيت غزل 
شورانكيزداردكهاززمان ييداش انسان تابه امروزجنين كتاب يرحجمى باجنين غزليات يرشوروخوش آهنكك وجنين اشعاريرطنيين 
عاشقانه اى سروده نشده است.دراين كتاب بزركترين وهيجان بخش ترين وغم انككيزترين ناله هاى عشق فراهم آمده است به كونه 
اى كه باهيج ناله ودردومويه اى هم خونى ندارد.حيلت رهاكن عاشقانه ديوانه شوديوانه شوواندردل اتش درا يروانه شويروانه 
شوهم خويش را بيكانه كن هم خانه راويرانه كن وانككه بياباعاشقان هم خانه شو هم خانه شواحمدافلاكى نوشته :درقريه 
(كامله)ازتوابع قونيه (ياغيبسان)و (لطيفه خاتون )كه باكشاورزى وماهى كيرى روزكار مى كذرانيم خداوند فرزندى به ايشان عنايت 
فرمود كه نام اورا (فريدون )نهادند.دربى دوران طفليت وكودكى وايام شباب زند كانى اجتماعيش را باكاركرى دربازارزر كوبان 
قونيه آغاز كرد در همين ايام با سيدبرهان الدين محقق ترمذالدين آشنا شده حلقه ارارتش رابه كوش جان كشيد.يس ازاينكه به 
مغام جانشينى رسيد سيدبرهان الدين نايل آمد به زاد كاهش مراجعت كرده با لطيفه خاتون كه هم عنان مادرش بودازدواج 
كرد بارديكربه قونيه بازكشت.فريدون باككذشت زمان لياقت وكفايت خويش رادرمورد امور دنيا نيزنماياند.درقونيه داراى كاركاهى 
با شاكردان زياد شد همجنين خانه بزركى نيز تهيه كرده ودربيرون شهرنيز باغى خريدارى نمود كه محل تفرج خانواده ودوستانش 
بود.قصه دلدادكى صلاح الدين زركوب به مولانا ازروزى آغاز شد كه سيدبرهان الدين لالاى بزركوار خداوند كار درباره عظمت 
جلال مولانا كلماتى مى فرمود.شمس جنان توجه مولانا را به خود جلب كرد كه شيخ صلاح الدين رابيش كشيد فرمود:توازمائى 


آن مائى جان مائى دست اورابكّرفت وهمد خود ساخت وسيس وى رابرسرورى ياران ب ركزيدوخليفه خودساخت وانيس مجلس 
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انس كردانيد ودرجمع ياران كفت:آن سرخ قبائى كه جومه ياربرآمد امسال دراين خرقه زنكار برآمد آن تركك كه ان سال به 
يغماش بديدى آن است كه امسال عرب واربرآ مدوقتى مريدان مى آمدند وقتى جشمان منتظر(خداوند كار)ازديدار شمس مايوس 
مى كشت جانش شعله ورمى شدكلمات جان مى كرفتندودرزبان اوبه جولان مى آمدند.هرروزمريدانش افزون تر ومجلس اويررونق 
تروسودايى تربود.به بزركان قونيه كه براى يافتن جواب به سوالهاى يبجيده خودبه نزد اومى امدند باحوصله ياسخ مى كفت وازآن 
ها به اندازه بضاعتش يذيرايى مى كرد.درخانه او مدوشدبسياربود.حتى درماند كان اديان وفرق ديكرنيزبه خانه اومى آمدندروى 
كشاده واخلااقى ملايم وخوش داشت جنان بود كه درس وكاوتمامى قونيه مويه كرده است.به خاطرمقابله بااين مخالفت ها مولانا نه 
تنها همان احترامى راكه به مولاى خودش شمس قايل بوددرمورد زركوب نيزبه جامى آورد. افزون ترازاين درخلال بعضى صحبت 
ها جنين القامى كرد كه طريقه اوطريقه عرفان اهل دفتر نيست جراكه اوبعدازديداشمس علم اهل مدرسه راتركك كرده بود 
ومعتقدبود براى ارشاد وتربيت ياران يكك دل شفاف وزلال ويكك لوح ياكك ازقلبى كه الوده به سواد وحرف صوفيان دفترى باشد 
بيشتر شايسته اعتماداست.جه مى توان كرد وقتى جامعه اى بيجيده درلباس خرافات باشد انسان عظيمى جون مولوى جه رنج ها 
بايد كه ازاين متشرعان ببيند.با اين حال خيلى ازصوفيان سماع رابدعت نمى دانستند زيرا كه نه تنهامزاحم هيج سنتى به نظرنمى رسيد 
بلكه ياره اى فوائدراهم دارابودبه همين خاطر سماع مولانا كه بدعث شمس بود رشد كرد.رشحاتى كه درجان مولانا دراين لحظه 
هاى هيجان مادى ولبريزى تراوش مى كرد همين غزل هاى نابى است كه مارابه ماوراى اين جهان مادى مى برد ماراسرشار از عشق 
وسبكبارى مى كند مارادرسرزمين بهشتى طواف مى دهد بخوانيد:اى دل سوى دلدارشو اى يار سوى يارشو اى ياسبان بيدارشو 
خفته نشايدياسبانفصل بيست ويكممولانا درمراسم ازدواج شادى وسرور بى حدنشان داد وجندين غزل شورانكيز نيزبه نظم 
آورد.بعدها نيزاخداوندكار) براى تهيه جهيزيه دخت ركوجكك شيخ (هديه خاتون)هم كمكك هاى بسياركرد.كفتيم ازطواف واكناف 
عالم وازبلاد دور ونزديكك به ديدار مولانا مى آمدندواز محضر اوكسب فيض مى كردند اما (خداوند كار) ازجنين ديدار كنندكانى 
نورى مى جست خلاصه سفره خانه هم نداست وزيرا كه صلخ قبول نمى كردو مداحى كسى رانمى كفت وباتنكدستى زندكى مى 
كرد.البته شيخ مريدانى درتبريز داشت كه اورايدرمعنوى خودمى دانستند.شمس الدين وعلاء الدين جوينى وزيران سلطان آباقاى 
مغول مريدان شيخ بودند.سلطان آباقا درتبريز حكومت مى كرد وخودراسلطان روى زمين مى دانست .ازخواجه علاءالدين جوينى 
كتاب باارزش تاريخى به ياد كارمانده كه تاريخ جهان كشا ى عطاملكك جوينى ناميده شده است وازشوخ جشمى هاى روزكار اين 
كه هنوز سعدى زنده بوده خواجه شمس الدين كرفتار غضب مغولان شده وسرش رابربادداده.فصل بيست ودوممولانا ازبام تاشام 
يروبال مى زدتا به وجدوسماع شبانه درآيد ودركنارمريدان ودرحلقه آنان سرشار ازياد شمس لحظاتى رادروادى كمشده بى 
خويشتنى سيرى سازد وديكران بزركان دينى قونيه به اين مجالس باتلخى وتنكك نظرى مى نككريستند.ودرتعينات وبرترى جويى هاى 
ايق جهبات مادئ اسنيريوةتدازاين محافل شياة كداره يكري واشسد ودوبيترية تصويرمولانا رااتساتى مى يت داشتسد كه اشير جادوق 
شمس شده ودفتروكتاب رابه دورانداخته است.دردوران خلافت صلاح الدين زركوب قونوى مولانا يكك يارجه شورسراسرالتهاب 
وتمامى عشق وحال بوددراين دوران آتش فراق شمس درتمامى دقايق خاصه لحظات وجدوسماع اورامى كداخت.ازنظرآنان 
درشهرى كه صوفيان ديكر مجالس درس داشتند وبه مريدان علوم دينى درس مى دادند تسليم به يكك شيخ عامى كه جيزى ازاسرار 
مشايخ دما تعن ذاتد توهى سرش كيد ةك است.درطى ده سالى كه(281-887 )شيخ دركنارمولانا ارشاد ياران رابر عهده كرفت 
حال اين دو انسان جونان دو جان دريكك بدن بودوآن آرامش نسبى كه مولانا بعدازآن طوفان فراق وبعدازيايان جستجوى بى امان 
شمس درصحبت زركوب قونيه بيداكرده بود توانست شيرين ترين شورانكيز ترين ودلنشين ترين غزل هاى عاشقانه خودرا بسرايد 
وكتابى عظيم به نام غزليات شمس ازخود به يادكار كذارد.(خداوندكار) بيش ازحدبه صلاح الدين عشق مى ورزيد. صلاح الدين 


براى او تجسم شمس بود.كويند. جندبار مخالفان اوتوطئه كردند تا صلاح الدين رازنظر مولانا بياندازند. به همين خاطر مدام 
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ازشمس مى كفتند وياداورا زنده مى كردند. كويند فاطمه خاتون ومادرش لطيفه خاتون زوجه صلاح الدين زركوب قونوى بعد ازده 
سال خلافت سرانجام دربستر بيمارى افتاد وبيمارى اودرست باسال 288 هجرى قمرى مصادف بود. كه سال فتح بغداد به دست 
مغولا-ن بود.آرى حكومت خاندان خلفاى غاصب عباسى درهمين سال منقرض شد.(خداوند كار) ازفرط اندوه سه روز به عيادت 
صلاح الدين نرفت ودرعوض اين نامه رابه نزد اوفرستاد:كه ((يادمى كنم خداونددل وخداوند اهل دل قطب الكوبين صلاح الدين 
رامدالله ظله كه شكايت مى فرمود ازآن ماده كه درناخن هايش متمكن شده است.اى سرو روان بادخزانت مرساد اى جشم جهان 
جشم بزانت مرساد اى آن كه تو خان آسمانى وزمين جزرحمت وجزراحت جانت مرسادصلاح الدين وصيت كرده بود جنازه اورانه 
بالحن مقربان ونواى نوحه كران بلكه بابانكك دهل وطبل ونغمه رباب ونى تاآخرين منزل هستى بدرقه كنند كه سلطان ولد اين 
وصيت راجنين سروده است.شيخ فرموددرجنازه من دهل آريدوكوس بادف زنسوى كويم بريدرقص 
كنان خوش وشادان ومست ودست افشان به محرم 281 جنازه اورادر جوار سلطان العلماء بهاء ولد يدرمولانا به 
عظمت تمام همراه باآهنكك دف ودهل ورباب به خاك سيردندو مولانا درعزاى خليفه محبوب خود مرثيه بل مرثيه اى 
جانسوزسرود:اى زهجرانت زمين وآسمان بككريسته دل ميان خون نشسته عقل وجان بككريسته جون به عالم نيست يكك كس سركانت 
راعوض درعزاى تومكان ولامكان بكريسته فصل بيست و سوميس ازمركك صلاح الدين زركوب قونوى مولوى حس كرد زيراين 
طاق بلند مينايى خيليتنها شده است.زركوب قونوى براى ((خداوندكار)) عطردل آويز خاطره شمس بود. دركنج خلوت خانه 
اوبودكه جلال الدين با شمس به جله نشسته بود.مى توان كفت كه مركك صلاح الدين (خداوندكار) راناتوان كرد. سوكنامه هاى 
دردناكى كه اوسروده مويد وكواه اين مدعا است در اين سو كنامه ها اوراجان جانى خطاب كرد كه بى تن به كور مى رفت ومولانا 
تن اوبود. جراكه دردوران ده ساله خلافت زركوب شورانكيز ترين زندكانى مولانا بود.درشب هاى روشن وقتى مهتاب مى شد تنها 
ورازناك برسركور مى شتافت ودرآن كورستان سرد بااو رازونياز مى كرد. حس مى كرد كور مى شكافد صلاح الدين شيفته وبى 
قرار بيرون مى ايد و(خداوند كار) دور ازجشم اين مردم حقير كه اورا رنج ها داده بودند بابى قرارى مى كرد.مريدان خاصه حسام 
الدين اورا تنها نمى كذاشتند.حسام الدين جلبى ازجوانى همراه (خداوند كار) ويكى ازاعضاء اربعه(جله) بود.حسام الدين جلبى 
برخلاف زركوب كه سواد نداشت نه تنها سواد كلانى داست بلكه خط وصداى خوش نيزداشتوبا ان كه خودرامريدمولانا ومنسوب 
به طريقه صو فيه بوددربين فتوت داران قونيه تعداد زيادى ازهخيان وتربيت يافته كان يدرش اورا به جشم مرشد ومربى خويش مى 
نكريست حتى به صورتى كه انجه را در حق يدرش به جا مى اوردند درمورد وى نيز رعايت مى كردند.دراصل راه ورزش فتوت 
داران همانند كسانى بودكه دباكثرشهرهاى ايران بعدازاسلام (عيار) خوانده مى شدند وهدف عمده خودرا كمكك به نيازمندان 
وحمايت ازكسانى كه خودراازعمده دفاع ازحق خويش برنمى امدند همجنين مهمان دارى ازغريبان ودرماند كان راه كه درشهرهاى 
ايشان منزل وماوايى نداشتندقرارداده بودند.واوبعدازمركك صلاح الدين قونوى كرجه نه رسما اما ينج سالى كه مولانا خليفه نداشت 
ينهان واشكار مسووليت اين مهم رابر عهده كرفت وانجام ميداد.وخيلى ازوقتها در صحن وفضاى همان مدرسه كه زندكانى دوساله 
شمس درتابخانه ان سبرى شده بود مجالس وجد وسماع به ياد شمس وصلاح الدين زركوب بركزار ميشد دراين دوران مولانا 
خليفه نداشت يعنى رسما خليفه نداشت (2281-881) وتمامى مسايل مريدان رابه كمكك حسام الدين جلبى به انجام مى رساند ودر 
همين دوران بود كه يكى از عظيم ترين رنج هاى بشرى به سراغش امدوبعداز كرفتارشدن دردرد والم فراق شمس درسوكك فرزند 
كهتر خود محم دعلاء الدين محمد ان هم در8" سالككى داغ دارشد مولانا جنان دراندوه اين مرك نابهنكام متالم شد كه مدتى 
ازشه ركوج كرده وبه باغ حسام الدين رفت وحتى درمراسم عزادارى علاءالدين قدرت شركت نيافت.سرانجام حسام الدين جلبى 
درسال 887 يعنى ١٠سال‏ يايانى زند كانى يرحاصل مولانا رسما خليفه اوكشت وتقرير وتحرير كتاب عظيم (مثنوى معنوى) اغا كشت 


.شبى كه اين درخواست برزبان امد اثفاق شكفت انكيز افتاد كه حاضران را حيرث زده كرد وان اثفاق جنين بود. مولانا ازجيبش 
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اشعارى رادر وزن وقافيه وسبكك مثنوى بيرون اورد وخواند. واين اشعار مطالع كتاب مثنوى وشورانكيز ترين اشعار زبان فارسى به 
شمار مى رود.بشنوازنى جون حكايت مى كند ازجدايى ها شكايت مى كندبايدكفته شود كه مثنوى معنوى بدون ترديد بزركترين 
وجامع ترين اثرمنظوم عرفانى استكه به وسيله ابر مردى حكيم تقرير شده است . حكاياتى كه دراين كتاب امده كه بيشترينش از قران 
كتاب اسمانى ما كرفته شده تراوشات ضمير انسان بسيار والاوبى خويشتن است كه به درجه معراج روح بلندش رسيده. روح 
بلندوجستج و كرى كه دردورترين وعميق ترين انديسه هاى انسانى نفوذكرده وراه حق وحقيقت رانمايان مى سازد.يكك سال ازمركك 
زركوب ييرمى كذرد هنوز مولانا درمجالس وجدوسماع شركت كرده وبه ياد دوخليفه خود شوريديكيهامى كند اما ارام ارام درمى 
يابد كه ديك رجسم خستهاوتوان اين همه شور وهيجان را ندارد.دران سال هاى دور.دران سال هايى كه مشعل هاى بوى ناكك دنيا 
راروشن مى كردئد. سال هاى ١‏ مرز بيرى بود...! به هنككامى كه ميان مريدان با دف ورباب طبالان واوازقوالان جرخ ميزد خستكى 
وجودش رادر مى كوفت نفسش مبريد عرق ازتنش مى جوشيد حس مى كرد ازشور جوانى فاصله كرفته است.بكوييم كه براى 
انسان حساس وجدامانده ازحبيبى جون او خليفه نقش بزركى داشت . خليفه اورا ازدردسر درماند كان مى رهانيد.درجنين احوالى 
بودكه حسان الدين جلبى كه ازسرحلقه ياران اووكاتب وجامع اشعاراونيز بود. نظم مثنوى را به شيوه الهى نامه ثنايى ومنطق الطير 
عطارازاوخواست. خدانوند كار به ثنايى عشق مى ورزيد .دوسال بعدازاملا كلستان سعدى .دراين زمان كرجه حسام الدين شايدبه 
علت صغرسن خليفه مولوى نشده بوداما ازدل وجان املا مثنوى رابرعهده كرفت وبركتابت ان متعهد كشت . حال اودرمرز 
*هسالكى .حال عارفى است كه هرجه ازتعلقات وتعينات اين جهان خاكى وكذركاه كوتاه. دروجودش مامن وماوايى داشته 
.ازخودتكانده واينكك نى جانى خالى شده ايست كه شوروفريادش جزحكايت وشكايت لب دمساز نيست .حالا اين تموج روح بى 
قرار ويرتابش اوبود كه حكايت وشكايت جدايى راشره شره اززبان نى باز مى كفت وبدين كونه وبااين نى نامه رازناكك كه تمامى 
شرح درد اشتياق بود نظم مثنوى اغا زكشت.سخن كوينده همجنان كه درمثنوى امده واينكك دردسترس ماست باجنان لطافت 
وشيرينى وشكرفى عميق ادامى شدكه نفس ها رابندمى اورد... .!اكويئده كه درتمامى لحظات كاه حتى وقت بيكاه مى شد باجنان 
شوروالتهابى سخن مى كفت كه همه رابه وجدمى اورد ... .كويا جند وقتى مى شدكه مولانا درمجلس وجدى شركت نكرده 
بود.طبالان مى زدند ونى. نى شوريده نئى كه يندارى نواى سوناكش ازيس نسيم مى امد جان ها را نوازش مى داد كه اواى طبالان 
ونى نوازان رسات ركشت وقوالان دسته جمعى خواندند:سينه خواهم شرحه شرحه ازفراق تابكويم راز درد و اشتياقجنان كويى تمامى 
وجودش مشتعل شده بود به جرخ درامده بود .سبكبار وبى خويشتن مى جرخيد جنان كردبادى كه مى جرخيد وبه اسمان مى رود 
.ديكرهمكان به هم اميخته بودند مستانه مى رقصيدند ونواى دلنشين وشورانكيز قوالان ونى نوازان به نرمى ونفوذ ونشاء شراب 
دراجزاى وجودشان مى دويد.جمله معشوق است وعاشق يرده اى زنده معشوق است وعاشق مرده اى فصل بيست و جهارميكك سال 
بعداز مركك صلاح الدين زركوب املاى مثنوى دربحرووزن منطق الطيرعطار نيشابورى بعدازتقرير (نى نامه) اغاز شده است. كتابى 
كه تاكنون نظير ان درقلمرو هيج زبان وادبيات اسلامى ديده نشده است.مثنوى كتابى است كه وقتى انسان با هر اندوخته داشتى وهر 
غلبات عشقى غرق ان ميشود كرجه فهم اشارات وايهامات وقصدكوينده بدون احاطه برمعارف اسلامى وشناخت اصول وانديشه 
كوينده دشوار مى نمايد.مولوى درغزليات عاشقى است كه براى رسيدن به معشوق ولقاى رب وجدوسماع راوسيله وصل قرار داده 
است.وبه مامى كويد كه توفيق ادب را بايداز خدا جوئيم مولوى درغزليات عاشقى است كه براى رسيدن به معشوق ولقاى رب 
وجدوسماع راوسيله وصل قرار داده است.وبه مامى كويد كه توفيق ادب را بايداز خدا جوثيم واين بى ادبان هستندكه ازلطف 
يرورد كار محرومند. وتوضيح ميدهدنه تنها بى ادب خودرا بيش همه بدمى كندبلكه اتش درهمه افاق ميزند.فصل بيست 
وينجمبعدازتشكيل حكومت سلاطين تركمنان سلجوقى درايران كه با سلطنت طغرل اول (579 ه) اغازشده است درروم شرقى نيز 
ت ركمنان سلجوقى تشكيل حكومت داده اند(5/7 ه).اما دردورانى كه قلمرو سلجوقيان روم روم مولاناى خردسال ويدريراوازه اش 
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(اسلظاة وله) واس اقوكى .عرد يناة ميداك قرت تشكان واوشاعاة. مسلحرقق بردو علا لدي ناه 210 _ عنام ور كزين جادناء 
ادب دوست وهنرمند اين خاندان درروم شرقى سلطنت مى كرد . به جانب روم شرقى مخصو صا قونيه 
روان ميكرديد جنين بود كه در عهد علاءالدين كيقباد نه تنها قونيه كه تمامى قلمرو سلجوقيان جونان يكك جزيره ثبات به بيشترين 
حد ابادانى وعظمت رسيد.اين يادشاه مدير در اداره امور مملكت نيز مهارت فوقالعاداى داشت نه تنها با تدبير وقدرت بلند 
يروازيهاى سركردهاى مهلى ولايات را مهار كرد .بلكه با مهر و شفقتى كه داشت اطرافيان و امراى خود را مطيع ودست اموز محبت 
خود كرد . او نمونه كامل يكك سلطان مستبد اما مصلح و عاقل و مدبر شرقى بود كه به بسط ابادانى ورفاه مردم و نشر علوم و عدالت 
وبا تقاض تشناة يدا تحت تاثير انديشه ها و اثر امام محمد غزالى بود ودر عين حا ل مثل اودر بعضى مسائل دينى 
سختكير نبود . طراوت و تساهل تصوف را به انديشه اش راه داده بود با صوفيان و عارفان و مشايخ عرفان كه به قونيه مى امدند 
سلوكك درويشانه داشت.او با قدرت يكك يادشاه سلحشور و جنكنده با تدبير و عدالت يكك سلطان عادل و هوشيار قلمرو خود را از فا 
عه درل انجائع وادا رو سنلظ كاضر ا ركاه و سم فى مقرل بقالنى مقاط واقيتع يارد ل كيف د ووض قربا بع قوراف فيد 
ومغولان را نيز به دنبال خود از قلمرو سلجوقيان دور كرد. با مركك اين سلطا ن جسور وعادل وادب يرور ارامش وامنيت هم از قلمرو 
سلجوقيان رخت بر بست. فرزندش غياث الدين كيخسرو ديوانه اى مستبد كه قادر به حفظ نظم نبود بر تخت نشست .يدرش اين 
أسراة وا باك عياض ع كاوواتى كد هي ا اقل الوه عار ناطرس لق عورا و فول > مقف يواتن عذاكا مر رهاق 
كشورش راه داده بود كه در بيرون مرزها موجب حرج ومرج ميشدند .از رابطه دوستانه اى هم كه با يادشاهان مسيحى مجاور بيدا 
كرد سوءظن عناصر مذهبى و مسلمانان را برانكيخت و رعاياى مسلمانان را بران داشت كه شورش بزركى بر عليه سلطان به راه 
اندازند و سلطان تنها با استفاده از جريكك يا مزدور فرنكّى اين شورش را در هم شكند .سلطان غياث الدين كيخسرو (ديوانه) بود كه 
به ييغام هاى توهين اميز خود خشم مغول را بر ضد خود و كشورش بر انككيخته بود كه با يرداخت خراجى ستككين و دادن قربانيان 
بسيار خاتمه يافت .اما اين يادشاه تنها در اداره مملكت بى عرضه و نالا يق نبود در اداره امور خانه و اهل و عيال نيز بى عرضه بود 
.سلطان مستبد در برا بر اين زن وزوجه محبوب ضعف بسيار داشت واين ملكه ابخاز نيز از اين ضعف او سوء استفاده مى كرد با 
مركك اين سلطان بى كفايت و خود خواه كه از مملكت دارى جيزى نميدانست قونيه و قلمرو سلجو قيان در اشوب وحرج و مرج فرو 
وقت انا عون الس انحل لا ديق لظتس ارشاه من 'كزدوو كن الدود را معي لدو وروائة #سسيدايوة أن دانسا نة و كدير أي 
اميران قونيه وقلمرو سلجوقيان ميان دو برادردست به دست كشت وسرانجام بعد از مركك قراطاى كه حامى عزل الدين بود اين 
يادشاه جوان باتحريكك بدسكالان از انجه مصلحت حال وى بود منحرف شد و.با اعمالى كه از او سرزد مورد نفرت مردم قرار 
كرفت .قدرت واقعى در دست معين الدين يروانه بود .واين معين الدين بود كه سرنوشت قونيه و قلمرو سلجوقيان روم را رقم ميزد و 
حتى سرنوشت سلطان راتايين مينمود.سلطان نيز سودايى در سر داشت كه فرصت نيافت به انجام برساند. زيرا كه معين الدين يروانه 
باسران كشورى هم دست شده و با تاييد و تصويب ايل خان مغول اباقا خان فرزند هللا كو خان در تبريز حكومت مى كرد سلطان 
را توقيف نموده و با اشاره اباقا خان سلطان را به قتل رساندند.بعد از ان يروانه مدت ١١‏ سالى به قونيه حكم راند كه در همه ى اين 
سالها با اخلاص وارادت به مولانا عشق ميورزيد .معين الدين يروانه سرانجام به جهت توطعهى ينهانى كه با الملكك الظاهر يادشاه 
مصر بر ضد مغول كرده بود به قتل رسيد كه نزديكك * سالى از وفات مولانا مى كذشت.فصل بيست و ششمكفتيم كه مولانا اندذكى 
بعد از اوج سالهاى سماع درعهد خلافت شيخ صلاح الدين كه مجالس شمس را در روح و جان خود زنده ميكرد به يكك ارامش 
روحانى نياز داشت كه بتواند انديشه هاى اميرو فلسفى خود را منتشر سازد كه اين فرصت در عهد حسام الدين جلبى به وجود امد 
اينكك تقرير و انشاء مثنوى اغاز شده است و خدا وندكار در مطلع مثنوى معنوى و در نى نامه شور انكيزى كه سروده خود را به 


(نى) از خود خالى شده اى مانند ميبيند كه نواى او جز شكايت شب حجران و حكايت معبود ومعشوق و روزكار وصل نيست 
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.-خداوند كار به هنكام تقرير قصه از قصه هاى مثنوى معنوى بيشتر به اقيانوسى مانند مى شد كه امواج رقصان ومصت و شيداى ان از 
كرانه ها و افق ها نايبدا مى امدودلهاى سوخته وتفتيده مخاطبان را در خنكاى جانبخش خود زنده ميكرد .مخاطبان تشنهى جاناى 
بودند كه هر جقدر از اين اقيانوس انديشه و اخلاق يندار كوارا مينوشيدند سير نمى شدند و براى ره يافتن به مجالس بعدى دقيقه 
شمارى ميكردند حسام الدين جلبى سومين خليفه مولانا كه مثنوى معنوى به درخواست او تقرير ميشد در سال 22٠‏ كه اولين دفتر 
مثنوى به يايان امد در سوكك همسر خود كه علا-قه سوزانى به او داشت داغدار شد.در اين اوقات مولانا نيز فرزند جوانش علاء 
الدين محمد را كه 8" سال بيشتر نداشت را در سال 27 ه ج از دست داد كه همين درد را هم حسام الدين جلبى داشت .سرانجام با 
بازكشت حسام الدين به مجمع ياران ادامه مجالس مثنوى معنوى را ازاغاز دفتر دومممكن ساخت باز كشت او به قول مولانا (مواج 
حقايق)موجب شادى و اسا يش خاطر مولانا و باعث خرسندى خاطر فوق العاده ياران شد ودر اين هنكام بود كه مولانا اورا به طور 
رسمى خليفه خويش كرد واو در سن ٠‏ سالككى به خلا فت او كردن نهادند .مولانا در مقدمه دفتر دوم مثنوى معنوى جنين اغاز 
سخن كرده و حسا م الدين جلبى را با مهر و عطو فت قلبى نوا خته است .مدتى اين مثنوى تا خير شد مهلتى بايست تا خون شير شد 
تا نزايد بخت تو فرزند نو خون نكردد شير شيرين خوش شنو جون ز دريا سوى ساحل باز كشت جنكك شعر مثنوى با ساز ككشت 
بدين سان تقرير مثنوى دوباره اغاز شد وجانهاى بى قرار و شوريده كه ؟ سالى دور از اين مجا لس لبريز از عرفان و اخلاق و فلسفه 
و اكنده از وقا يع شيرين و ناب حكمت الهى مانده بودند مراد خود را .باز يافتند و در امواج ييمان و رقصان ومتلاطم انديشه اين 
مراد عظيم (مولانا جلال الدين بلخى )يككانه تمامى ادوار تاريخ / شهر عشق را سير و سيا حت كرده در دنيايى به دور از كينه و 
دشمنى و حسد زيستند .اين مجموعه كه بعدها كتا ب((فيه ما فيه )) لقب كرفت بدون انكه نوشته مولانا باشد شامل اقوال واراء اصيل 
و واقعى اوست .تاريكك ترين و وحشت ترين و خون بار ترين دوران تاريخ كه نه تنها فارسى زبانان بلكه شايد تمامى سرزمين هاى 
خاورميانه و اسياى مركزى بر اثر هجوم مركبار اين قوم وحشى وخون خار و كافر قرار كرفته و ويران شده است.درجنين دوران 
وحشت بارى است كه تفكر تابناكك مولانا از شهر قونيه يرتو افشانى كرده و تمامى سرزمين هاى فارسى زبهن ان دوران را تسخير 
نموده است.مجالس تقرير مثنوى معنوى تمام شدنى نبود. به نظر مى رسيد كه اين مجالس تا يايان زندكانى مولانا ادامه خوهد يافت 
كه جنين هم شد.معمولايا باقى قصه مجلس يبشين تيرير مى شد يا حكايت تازه اى اغاز مى كرديد و ارام ارام ييش مى رفت.كاتبين 
كه سردسته انان حسام الدين جلبى بود هر كامى كه از زبان مولوى بيرون مى امد مى نوشتند .واكر خلوت مناسبى يبش مى امد 
مولانا علاقه داشت كه ادبيات تقرير شده را ازصداى خويش حسام الدين شنيده وبعد تصحيح نمايد وبعدازاين كاربود كه كل قصه 
دردفتر ثبت مى كرديد .با اين حال كسانى كه درباره زندكانى واثار مولانا جيزى نوشته اند هركز اشاره اى به شيوه تقرير مثنوى 
نكرده اند معهذا سال ها بعداز دوران زند كانى مولانا يكك دوستدار او دولتشاه سمرقندى تصويرى ازشكل اين مجالس عرضه كرده 
كه معلوم نيست صححيح باشد. اومى كويد(درخانه مولانا ستونى بودكه جون او غرق بحر محبت شدى دست درآن ستون زدى وبه 
جرخ امدى واشعار يرشور كفتى ومردم ان اشعار را مى نوشتند ).دردقايق ولحظه هاى ناب ان مسائل اخلا.قى وفلسفه بسيارى 
بازكوشده وازانجايى كه اين كتاب بيشترقصص واحاديث قرانى وحكيمى رابيان مى دارد وتغيير ان فى البداهه انجام مى كيرد لذا 
نمى تواند با حركت وجذبه عاشقانه وجدوسماع صورت بككيرد.سيردر عميق ترين وغامض ترين مسائل روحى ونكات يرييج وخم 
وناييداى قلب وجان زندكانى است.اماحال كوينده نيزدر جنين قابل توصيف نيست زيرا كه خود كوينده در دقايق حساس اين 
مجالس درنوعى خلسه وبى خودى سير مى كند وازكلا.م خود مست مى شودوكاه كاه نيزحس مى كند كه كلامش انعكاس لب 
دمساز است.تمامى قصص وحكايات بيجيده مثنوى لبريزاز شوق واميداست . مثنوى به اخرين دفتر خود رسيده اما ازمولوى هم 
جزيوست واستخوانى باقى نمانده است .ملاقات هاى بى ثمر وخسته كننده اى كهاز طالبان علم وفقاهت ازكوشه وكنار خواستاران 
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خانقاه هاى شهرشركت درمراسم عبادت واحيانا نماز جنازه افزون براين ها مطالعه دائم در كتب فقه وحديث وكلام ورسيدكى به 
نيازحاجت مندان ونامه هايى كه براى حاجت مندان نصبت به كره كشايى زندكانى وكارانها به بزركان مى نوشت وبعضا بحث 
وجدل بافقيهان وبلنداوازكان شعر ديكر فرصتى براى اسايش واستراحت كه جقدر هم دراين سنين كهولت به ان نياز داشت باقى 
نمى كذاشت.سرانجام زمانى فرارسيدكه تكميل اخرين دفتر مثنوى هم برايش ناممكن شد.اودرسكوت مقدس به جه مى 
انديشيد؟سكوتى كه با خاموشى ابدى او جندروزى فاصله داشت... آيا به خانقاه ومدرسه حلال وحرام دنيا به فرزندان وبستككانش به 
كم وكيف زندكانى يرحاصلى كه از سركذرانده بود يابه كوتاهى عمر وغم وحسرت ان...؟به ذوق وعشق مى انديشيد كه افتان 
وخيزان هستى كداخته اورابه ملاقات صانع مى برد وبا ان روح ستركك وبى قرار وبا جان تفتيده نادره خويش مى انديشيد كه ارام 
ارام ازجسم خسته وكالبد بيمارش جدامى شد وبه سوى هستى بى يايان درمى امد.همجنان تايايان عمر كه بيش ازجند روز نبود 
همين غزل را دردقايق سخن دردورنج وتب املا مى كرد.اما عجيب بودكه تا احساس مى كرد اندكى ازسنكينى درد وتب كاسته 
ميشدياران را دلدارى ميداد.اوباحوصله با شفقت باهركس وهرجيزى كه درييرامون داشت اوبدون كوجكترين حسرت واه جدا مى 
شد.جقدرارامش خاطر يافت ووقتى ديد صاحب وامى وقتى به عيادت امدوحال مولايش را دريافت 0١٠‏ درهم طلبش را ازمولا-نا 
بخشيد .همين جسم كه هنوز بارشته باريكى به روحش متصل بودهرروز به كودال مركك نزديكك ترمى شد وروح ورك اوان روح 
مشتعل ورازناكك ان روح بى قرار باجه جدوشوقى اماده كسستن اين رشته باريكك بودتابه مبدا هستى به نيستان ازلى به جان جان ها 
متصل شود.بيمارى ناكهانى مولوى قونيه را به قفاناورده بود در تمامى وجود دعاى سلامتى خوانده ميشد و او مولانا در كنار ياران و 
با تبى سوزان انتظار رسيدن ملكك الموت را مى مشيد مدام جشمانش به در دوخته شده بود.اما او مدام ان ها را دلدارى مداد. حال 
كه از ان خاموشى ستككين به در امده بود مردم به ديدارش مى امدند.ولادت در دنيايى كه شيرين ترو جذاب تر و دليذير ترازاين 
دنياى ير قبل و قال ير كشمكش و لبريزاز درد و رنج است.اما خود مى دانست به دنيايى كه جز جسم نزار او جون رشته باريكى 
بدان متصل بود هيج كونه بيوستكى نداشت.احساس ميكرد هيج كونه تعلقى به اين دنيا ندارد ودر شعرى كه براى فرزندش خانده 
بود واو را به سوى بالين رهنمون شده بود در مصراعى كفته بود : در خواب دوش يبرى در كوى عشق ديدم با سر اشارتى كرد كه 
عزم سوى ما كن لازم است بككوئيم (خداوندكار) جهره زرد و كم خون ام جشم هاى جذاب و كاونده داشت .بعد از عزيمت صدر 
الدين قونوى و مدتى بعد در لحظاتى كه از همه خداحافظى مى كرد و براى عبور از اين ورطه هولناك اماده ميشد وصيت كرد كه 
نماز جنازه اش را شيخ صدر الدين بخواندوبدين صورت يكبار ديكر بذر محبت را در اخرين لحظات عمرش در اين دنياى فانى 
ياشيد.بدين صورت باارامش باور نكردنى در حالى كه مركك را به شوق انتظار مى كشيد با ياران و مريدان خداحافظى كرد واز هر 
جيز وهر كس كه بيرامونش بودند مى خوست جدا شوند كه كراخاتون نوحه ها سر ميداد و مى كفت اى نور عالم اى جان ادم اى 
سيد اين مارا به كه ميسيارى و به كجا ميروى.فصل بيست و هفتمغروب افتاب روز ١شنبه‏ ينجم جمادى الاخرسنه الا#كه مصادف با 
ديماه بوده است شمس افتاب جلالل وجمالش درمغرب عالم قدس غروب كرد كسانى كه با نككرانى درون خانه ياكوجه هاى 
اطراف جوياى حالش بودنداز دريافت اين خبر مركك بار فرياد وفغان برداشتند جامه ها جاكك شدودران تنكك غروب ازدر وديوار 
شهر بانكك نوحه وخروش برخواست .اما كويا اين مرد خدا مولانا جلال الدين درتشيع جنازه خود شركت داشته وبه هنكام مرثيه 
ياران را دلدارى ميداده است.؟ سال قبل مرثيه مركك وتشييع جنازه خودرا جه زيبا سروده وبه ياران واحيانا انهايى كه ازمركك اوبه 
شيون فغان برمى خيزند كوش زد كرده است كه مركك يايان حيات نيست بلكه اغاز زند كانى ديكرى است. مردم داغديده كه 
توكويى درمركك يدر يتيم شده اند هركز ازناله ومويه باز نمى ايستادند .كرجه خداوند كار درتعليم وتدريس عرفانى خويش 
ودراشعار وغزل هايى كه سروده بود به يارانش خاطر نشان كرده بودكه مركك نه تنها يايان بلكه نقطه اغاز حياتى تازه است.به هنكام 


وداع ابدى ازجمعيت فريادى هولنانكك ويردرد فضاراانباشت وبدين سان ان جسم خسته وفرسوده را كه در طول /#سال زندكَى 
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جنان روح يرشور وبى قرارش به شعروموسيقيونى خالى شده اى مبدل شده بود به خاكك سيردند. كويند ياران او ومردم قونيه مدت 
٠*روز‏ درمجالس ومراسم تعزيت بريامى داشتند وبزركان ودوست دارانش به زيارت وتربت مقدسش حاضر مى شدند.زودترازهمه 
مظفرامير عالم كه سومين فرزند او ازكراخاتون بود ؟ سال بعد ازمركك او وفات يافت معين الدين يروانه “اسال بعداز مركك مولانا 
مورد سوء ظن وخشم مغولا-ن واقع شدوبه نحواندوهبارى كشته شد.كراخاتون كه هنكام مركك شويش جامه ها جاك كرده بود 
درسال 24١‏ به سوى معبود شتافت ود ركنارشوهر محبوبش به خاكك سيرده شدو دخترش ملكه خاتون ١١‏ سال بعدازمادرش زنده 
ماند كه اونيز بعدازم ركك د ركناريدرومادرش ارميد ويسر ارشدش سلطان ولد درسن 88 سالكّى دارفانى را وداع كفت.اميدان داريم 
كه ازانديشه هاى خالص ومواج اين عارف وسخنور همه دوران ها بى نصيب نمانندإسماع ارم جان زند كانى است كسى داندكه 


اوزاجاة جان اسث ]ما 


امام على بن موسى الرضا 


(عليه السلام) 

محمد جواد معينى - احمد ترابى 

اكر از ديدكاه اهل سنت وكسانى كه مساله امامت و ولايت را امرى بشرى به شمار مى آورند و براى امام امتيازات ويه اى قائل 
نيستند به موضوع بنكريم » على بن موسى (ع) جون امامان ديكر عالمى فرهيخته و متضاع» عارفى زاهد و متقى بوده است و در 
شناخت مسائل دين و انتخاب خط مشى سياسى و اجتماعى و آكاهى هاى شخصى خود متكى بوده است وبر اين اساس در ب رآورد 
شرايط و ضرورتها مصون از كاستى نبوده وعصمت نداشته است.خلاصه كتاب: تلخيص: سينا دهاقين بذرافشانشناسنامه كتاب[] 
امام على بن موسى الرضااعليه السلام)منادى توحيد و امامت[]1 يزوهش كروه تاريخ اسلاملا نكارش:محمد جواد معينى - احمد 
ترابيشامل:لا سفر تاريخى امام رضا (ع)از مدينه به مرولا عهدنامه ى ولايتعهدى لا شهادت امام رضا(ع)[] مشهد 
مقدس ؛جاب اول []2/؟١‏ امام كدام لبه ى شمشير را مييذيرد؟ ييشنهاد واكذارى حكومت از سوى مامون »شمشيرى دو لبه بود كه 
مامون عليه امام بيرون كشيده بود .اكر امام مى يذيرفت»حرمت امام شكسته ميشد و حكومت عباسيان وجاهت ومشروعيت مى يافت. 
و امام بدنام ميكشت. و اكر امام نمى يذيرفت» مامون به هدف خود نزديكتر ميشد و احساس موفقيت ميكرد. زيرا به هواداران خود 
ميتوانست بككُويد من اعلام آمادكى براى واككذارى حكومت كردم ولى ايشان من را لايق دانستند.امام بيشنهاد حكومت را به شدت 
رد كرد و تا آنجا ييش رفت كه مامون افرادى را براى نصيحت و وساطت نزد امام فرستاد.روزى مامون به حضرت رضا (ع) كفت:, 
اى فرزند ييامبر خدا من به فضل » زهدء يارسايى و عبادت تو آكاهم از اين رو تو را به خلافت سزاوارتر از خويش ميبينم. امام 
فرمود: من به بندكى خداوند بزركك مفتخرم و اميدوارم با بى رغبتى نسبت به دنيا از آفات آن رهايى يابم و با يرهيز از محرمات 
الهى به رستكارى دست يافته با تواضع و فروتنى به درجات بالايى نزد خداوند نايل آيم»اولين كسى كه در تاريخ اسلام ولايتعهدى 
را بدعت نهاد معاويه بن ابى سفيان بود. به كونه اى كه تعيين وليعهد تنها به خواست خليفه بستكى داشت.[] طرح ولايتعهدى, 
دومين كام:مامون يس از احساس موفقيت در نخستين برنامه يعنى امتناع قابل ييشبينى امام از يذيرفتن حكومت »مصمم شد تا 
سناريوى سياسى خود را تا آخرين نقش دنبال كند.ياسخ امام به بيشنهاد ولايتعهدى نيز روشن ود ءزيرا كسى كه اصل حكومت را 
انخست ماموق تميديره حكوته سمكن ابت كه الاديش ولاعيندى از راب سائشن شواركند!؟0 اهداف امون اذ تفيل 
ولايتعهدى:اصرار مامون به تحميل ولايتعهدى به امام خود نشان ميدهد كه او اهداف مهمى را از اين كار دنبال ميكرده است:١-‏ 
كاستن از تضاد علويان با عباسيان؟- فرونشاندن نهضت ها *- نظرت بر امام و محدود ساختن آن حضرت- مخدوش ساختن 
قداست امامه- مشروع جلوه دادن خلافت2- يافتن يايكاه مردمى0] امام ناكزير از انتخاب!اكنون امام ميان دو انتخاب قرار 
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كرفته است. يا بايد طرح مامون را ببذيرد و يا با رد كردن ييشنهاد مامون رسما به مخالفت با وى ببردازد و به طور غير مستقيم با او 
اعلام جنكك كند.لا انتخاب امام از ديدكاه عامهاكر از ديدكاه اهل سنت وكسانى كه مساله امامت و ولايت را امرى بشرى به 
شمار مى آورند و براى امام امتيازات ويزه اى قائل نيستند به موضوع بنككريم » على بن موسى (ع) جون امامان ديككر عالمى فرهيخته 
و متضاعء عارفى زاهد و متقى بوده است و در شناخت مسائل دين و انتخاب خط مشى سياسى و اجتماعى و آكاهى هاى شخصى 
خود متكى بوده است وبر اين اساس در برآورد شرايط و ضرورتها مصون از كاستى نبوده وعصمت نداشته است.حال اكّر كسى 
بخواهد اظهار نظر بكند و بككويد على بن موسى(ع) در آن شرايط تاريخى وظيفه داشت تا ولايتعهدى را بيذيرد يا نيذيرد. در اين 
اظهار نظر خواسته يا نا خواسته تحت تاثير باورهاى مذهبى و علاقه هاى سياسى و اجتماعى خود قرار خواهد داشت.به عنوان مثال 
اككر ذاور» فردى اتقلالب خبواه باشد و همه مسائل را از ديد كاه سياسى و استكبار ستيزى بنكرد ودر هر شرايط فرياة و مركو 
شهادت را مفدم بر سكوت و مماشات بداند» طبيعى است كه بر يايه اين باور » يذيرش ولايتعهدى را نادرست بداند و رد آن را بر 
امام واجب شمارد. زيرا در منطق جنين فردى اصولا وازه ى مصلحت .ء تقيه و مماشات معنا ندارد. 10 انتخاب امام از منظر 
اماميهجنانجه موضوع تصميم و انتخاب امام از نظر عقايد شيعه مورد داورى قرار كيرد » ملاكك داورى متفاوت خواهد بود . زيرا در 
نككاه شيعه » تصميم كيرى امامان در مسائل عام و مهمى كه به امت اسلامى وانديشه دينى بازميكردد» تصميمى فردى و متكى به 
شناخت هاى بشرى نيست » بلكه امامان در اينكونه امور تابعد رهنمودهاى ييامبر (ص) مى باشند. در نككاه شيعه ى اماميه » امام جه 
صلح نمايد و جه قيام كند جه تقيه كند و جه حبس و شكنجه را بيذيرد» جه به ولايتعهدى تن دهد و جه با نيذيرفتن آن به مركك 
تهديد شود در هر حال بر اساس وظيفه عمل كرده است بزيرا انتخاب او بر اساس ملاكهاى معمولى بشرى صورت نكرفته تا با آن 
جرح و تعديل شود يا نقدو تحليل كردد.0ا مبانى و خط ومشى سياسى امام(ع)قبل از بررسى نوع رويارويى على بن موسى (ع) با 
ييشنهاد ولايتعهدى و فبل از هركونه تجزيه و تحليل درباره ى تصميم امام ضرورى است كه اصول تفكر سياسى آن حضرت را 
بشناسيم.زيرا اين شناخت در اين ميدان سخت راهكشاست. جه بسا ناآشنايان با مكتب ولايت وامامت در تجزيه و تحليل زندكى 
امامان خود را مواجه با مبانى و خط مشى هاى ناهمكون بيابند. زيرا در نظر اين كروه اهتمام امام على(ع) به مساله امامت و رهبرى 
امت با صلح امام حسن(ع) و صلح آن حضرت با قيام امام حسين (ع) و قيام خونين آن كرامى با سكوت و نيايش هاى امام سجاد 
(ع) و زندكى علمى امام باقر(ع)و امام صادق(ع) با زندان هاى طولانى امام موسى بن جعفر(ع) و سيس از آن حيات سياسى امام 
رضا(ع) » ه ركدام رنكى ديكر و ملاكى ناهمككون دارد.!إدر حالى كه آشنايان با منطق اهل بيت و فلسفه سياسى آنان به روشنى مى 
دانند كه اصول و مبانى اهل بيت در زندكى سياسى آنان »همككون و همسان بوده و كمترين تفاوت و تبانى با هم نداشته است و 
تفاوت ها تماما به خط مشى ها بازميكردد و آنجه در تعيين خط مشى ها موثر بوده است » نه تفاوت اصول و مبانى بلكه تفاوت 
مقتضيات زمان و شرايط اجتماعى امامان بوده است.مراجعه به روايات و تعاليم معصومين (ع) آشكار ميسازد كه روح يككانه اى بر 
همه ى آنها حاكم ميباشد و اصول اعتقادى »علمى»سياسى و اخلاقى آنان همسان است.ل] انكار رهبرى غير دينى و سلطه هاى 
ظالمانهكفر ستيزى و مبارزه با ستمكران از بارزترين مشخصات زندكى امامان (ع) است. وهيج يكك از ايشان در اين دوميدان سست 
نيامده اند. بر خلاف دورماندكان از مكتب اهل بيت (ع)كه «اطاعت اولوالامر» را به معناى اطاعت از فرمانروايان و خلفا دانسته و آن 
راواجب شمرهه اند » امامان شيعه (ع) به دلايل قرانى و روايى و عقلى اثبات كرده اند كه رهبرى جامعه ى ايمانى نبايد در اختيار 
ظالمان و مفسدان قرار كيرد. و هركاه ظالمى فسادانكيز » بر مومنان سلطه يافت » اطاعت او واجب نيست. بلكه در حد امكان بايد با 
ظلم و فساد او مبارزه كرد.ل] مبارزه با ستمكران و ظالماندر زندكى امامان » دو كونه مبارزه با ظلم و مستكبران ديده ميشود:الف) 
مبارزه فرهنككى, عقيدتيب) مبارزه رويارو و مسلحانهمبارزه فرهنكى حركت عام و اكثر امامان بودهءيعنى امام راه رااز بيراهه 
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داشتن جنان تعاليم و با اتكا به تاريخ نياكان ارجمند خويش كه ولايتعهدى را سبكك و بى ارج مى داند در برابر سخت ترين انتخاب 
قرار كرفته است. ولى اكر نيذيرد جه ميشود؟! آيا او را خواهند كشت؟ شيعيان رانابود خواهند كرد؟!..براى خاندان ييامبر (ص) 
صلح كردن و يذيرش ولايتعهدى به مراتب سختتر از شهادت يذيرى و زندانهاى طولانى است. ولى امام بايد به وظيفه ى الهى خود 
عمل كند و جام زهرآكين ولايتعهدى را سر بكشد. با اينكه يقين دارد بزودى وقبل از مامون از دنيا خواهد رفت.[1 اجلاس 
ولايتعهديلازم بود ولايتعهدى در اجلاسى ويزه به رسمى مطرح شود و ضمن آكاه شدن عموم طبقات از اين اقدام سياسى مراسم 
بيعت انجام كيرد. روز موعود فرا رسيد و دعوت شد كان با لباس هاى سبز رنكك و يرجم هاى در دست وارد تالآر شدند.رياست اين 
اجلاس بر عهده ى ١‏ ثابت بن يحبى بن يار رازى» معروف به ابو عباد بود.لا عهدنامه ى ولايتعهديمتن عهدنامه به كواهى و امضاى 
افرادى جون يحيى بن اكتمء عبدالله بن طاهرء حماد بن يغمان» فضل بن سهل و... ميباشد. «اربلى» در كتاب كشف الغمه نسخه كامل 
آن را آوردة اسث.على بن عيسى اربلى ميكويد: در سال ٠/اأه.ق‏ يكى از خادمان آستان قدس رضوئ از مشهد به واسط آمدو 
عهدنامه اى را كه دستخط شخص مامون بود همراه داشت. در ميان سطور و يشت عهدنامه نيز آثارى از دستخط مباركك امام 
رضاهع» ديده ميشد.لا نوشته منسوب به امام رضا(ع)در منابع تاريخى آمده است كه مامون از امام رضا(ع) خواست در تاييد 
عهدنامه جند سطرى بنويسد و امام در يشت صفحه جنين مرقوم داشت:«بسم الله الرحمن الرحيم سياس خداى را كه آنجه بخواهد 
انجام دهد و كسى را ياراى جون و جرا در كار او نيست.نكاه خيانت را هرجند كذرا و سريع باشد ميداند و بر اسرار نهفته سينه ها 
آكاه است. درود بر يبامبر خحدا خاتم الانبيا و بر خاندان ياكش باد. آنجه در ذيل مى آيد.سخنان من- على بن موسى- است. 
فرماتزوائ مومتان كه خذاوند به صداقث .و يابدارق بر حق ياريش دهد وبراى حركث دو راه رشد و وستكارى موفققن بدازة: حق 
مارا كه ديكران نشناختند به رسميت شناخت .رشته هاى خويشاوندى را (كه ميان علويان و عباسيان ) كسسته شده بود به هم ييوست 
وجانهاى بيمناك را آسودكى بخشيد. بلكه بدانها حيات بخشيد و نيازمندان را بى نياز ساخت و در اين كارها جوينده ى رضاى 
يرورد كار جهانيان بوده و جز از اوياداش نميخواست. بزودى خداوند جزاى شاكران را خواهد داد و اجر نيك وكاران را ضايع نخواهد 
كرد...» (ادامه نوشته راميتوان در آيه *” سوره اسرا و ايه /اثة سوره انعام مشاهده نمود)لا تحليلى بر عهدنامه ى ولايتعهديدر آن 
بخش از عهدنامه كه اظهارات شخص مامون است نكات ظريفى نهفته است كه فهرست كونه اشاره ميكنيم:١-2‏ تاكيد مامون بر 
اميرالمومنين بودن خود"- دريافت بيعت از مردم براى فرمانروايى خويش به بهانه ى دريافت بيعت براى ولايتعهدى على بن 
موسى(ع) . زيرا مينويسد؛ مردم نخست با اميرالمومنين- مامون- بيعت كنند و سيبس با امام رضا(ع)”- او خلافت را در ادامه 
رسالت ييامبر مايه كمال دين معرفى ميكند و به خلافت خويش رنكك الهى و معنوى ميبخشد.؟- خليفه به عنوان فردى مومن 
ومطيع يرورد كار معرفى شده.ه- طرح اطاعت خليفه از خدا مقدمه اى بر اطاعت مردم از خليفه.8- مامون حتى ولايتعهدى را 
كارى الهى و مايه كمال و عزت دين ميشمارد./ا- مامون بر دوش كشيدن بار خلافت را مايه رنج و دشوارى خويش مى داند.لا 

حاشيه نويسى امام(ع) بر عهدنامهشايد ظاهر نوشته امام , عاميان را به يذيرش ولايتعهدى و قبول جايكاه مامون متقاعد سازد» ولى 
اهل دقت و درايت با تامل در تعابير و حتى دعاها و توصيفات امام » نظر كاههاى واقعى امام و منظور و هدف وى را به روشنى درمى 
يابند.برخى از آن نكته ها عبارتند از:١-‏ خطبه ى آغازين نوشته امام و تعبيرهاى به كار رفته در آن حكايت از نوعى تهديد و 
نكرانى و بى اعتمادى دارد.؟"- هرجند امام درباره ى مامون تعبير اميرالمومنين را بهكار برده است ولى بايد توجه داشت كه اين 
تعبير در آن عصر تعبيرى رايج بوده و اكر معناى لغوى آن در نظر كرفته شود ءبيان يكك واقعيت است نه يكك ارزش.زيرا مامون به 
هر حال جه به حق و جه به ناحق بر جامعه اسلامى فرمان ميراند.1- امام دو جمله درباره ى مامون دارد كه در ظاهر دعاست ولى 
از بى اعتمادى امام به صداقت و ارزشخواهى مامون حكايت دارد.- امام در جملات خود سخن از حق اهل بيت دارد »حقى كه 
هيج يكك از خلفا آن را به جا نياورده اند.ه- امام ييمان شكنان ولايتعهدى را حرمت شكنان حريم الهى معرفى مى كند در حالى 
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كه ميدانست نخستين كسى كه ييمان ميشكند خود مامونئاست.ل]ا تدبير امام در براير دسيسه هادرست است مامون عهدنامه 
مينويسد »مجلس بريا ميكند » به نام امام سكه ميزند و سراسر كشور يخش ميكند و.. ولى امام نيز برنامه هايى دارد كه نه تنها تحمل 
آنها براى مامون دشوار است بلكه تمام تلاشهاى او را در جهت عظمت اهل بيت و زبونى عباسيان هدايت ميكند.١-‏ تعاليم 
عمومى آن حضرت براى شيعيان و مرتبطان با اهل بيت (ع) در زمينه ى مسائل اعتقادى و سياسى.؟7- تاييد شيوه ى زند كى سياسى 
و دينى امامان ببشين و استمرار آن."- روايت تاريخى امام در نيشابور كه مساله امامت و رهبرى اهل بيت را شرط كلمه ى توحيد 
دانسته و در آشكارترين شكل مطرح كرده است.#- خبر دادن از عمر كوتاه خود و اطمينان به بهره نككرفتن از ولايتعهدى .ه- 
بركذارى نماز عيد با شيوه و سنت بيغمبر و تاثير عميق آن بر مردم.8- ارتباط با شيعيان و ارائه ى رهنمود هاى لازم به ايشان 
وافشاى جهره ى مامون براى آنان و...مجموعه ى اين تدابير سبب مى كرددد كه امام در ميان مردم شناخته شود و مامون از ترفند 
سياسى خود يشيمان شود و حتى براى از ميان بردن آن حضرت به ياخيزد.لا مامون در كرداب دسيسه هاى خويش مردم با 
مشاهده ى مراتب معنوى و اخلا.قى آن حضرت هرروز كرايش بيشترى به وى بيدا ميكردند. مقايسه ى علم» معنويت» اخلاءق و 
فضائل امام با شخصيت مامون و ويكى هاى زندكى اشرافى و سلطنتى او در ذهن مردم »دانشمندان وكروهى از كاركزاران اين 
باور را شكل داد كه امام از هرجهت براى خلافت برتر و شايسته تر است.از طرفى يكى از اهداف مامون به ركود نشاندن نهضت 
هاى علوى و ايجاد همسازى ميان علويان و عباسيان و يايان دادن به بحران هميشكى در جو سياسى و فرهنكى بود.0] مامون و تغيير 
خط مشى سياسياكنون به جايى رسيده كه مامون خود را از تجديد نظر در شيوه ى سياسى خود ناكزير ميديد . آشوب ها و ناآرامى 
ها در كوشه وكنار وى را يريشان ميكرد . ناآرامى كه به خصوص در شهر بغداد بزركك وجود داشت . يس تصميم به سفر از مرو به 
بغداد كرفت.مامون تصميم ميكيرد به بغداد سفر كند ولى با جه هديه و ارمغانى براى عباسيان ناراضى و خشمناك؟مامون اصولا به 
ترفند هاى سياسى بهاى زيادى ميداد حال بايد ديد جه سودايى در سر مى يروراند.لا نخستين كام در سياست جديدفضل بن سهل 
وزير و فرمانده نيروهاى مسلح مامون نخستين قربانى سياست جديد مامون بود. مامون با صحنه سازى فضل بن سهل را كشت بلكه 
مرحمى باشد بر زخم هاى عباسيان . زيرا فضل بن سهل يكى از متهمان اصلى انتقال خلافت به علويان شناخته ميشد. لا دومين 
كام در سياست جديد حذف فضل بن سهل براى عباسيان مايه اميد بود ولى كافى نبود . مشكل اصلى ولايتعهدى امام رضا(ع) بود. 
ولى جكونه ميتوان ايشان را از صحنه وجود كنار زد؟ آيا ميشود به اتهام خيانت امام را كشت يا همانند فضل بن سهل با يكك صحنه 
سازق وق :را به تهات وسائد؟ كسى تمبداتسسق مامون جه واغن زالدر قار فيكيرة وان متهن امت اعداف وى عست أله “آذ 
ميان بردن امام براى يايان دادن به غائله ولايتعهدى ا دور نكّه داشتن قتل از دامان مامون”7- استفاده سياسى جديد در حد 
امكان از رحلت آن امام ولى همه ى اينها مى بايست تا قبل از ورود مامون به بغداد صورت كرفته شودا!ل] شهادت امام 
رضا(ع)مامون از مرو به سرخس و از سرخس به طوس مى آيد تااز آنجا عازم بغداد شود . ولى در طوس در كنار قبر درش 
درنكك كرد.آيا براستى مامون آنقدر يدر دوست اسث كه در آن شرايط بحرانى ٠كثار‏ قبر او اتراق كند يا مى خواهد از استخوانهاى 
يوسيده يدر قدرت طلبد و از نفسهاى ير بركت او يشتوانه معنوى جويدتا به بغداد رفته و آشوبها را بخواباند؟!وقتى موسى بن 
جعفر(ع)سيس از زندانهاى طولانى و شكنجه هاى مداوم در زندان به شهادت رسيد با اين حال هارون سعى كرد شهادت آن كرامى 
را مركى طبيعى جلوه دهد! بديهى است كه مامون نيز از اين تلاش دريغ نكند.لا مامون »عامل اصلييكى از قراين مهم اين حقيقت 
كه شهادت امام به دست مامون بوده اين است كه در همان روز شهادت » مردم اجتماع كرده و همكان براين عقيده بودند كه خليفه 
حضرت را مسموم ساخته است.اهميت اين امر از آن روست كه مردم حاضر در محيط زندكى امام بيش از ديكران موقعيت و شرايط 
سياسى امام و مامون را دركك مى كردند.شهادت امام به وسيله مامون مظلوميتى بود كه به تاريخ شيعه و اهل بيت افزوده شد.احمد 


بن موسى برادر امام رضا (ع) با همراهى حدود سه هزار تن و به نقل ديكر » ؟'هزار تن براى خونخواهى حضرت بغداد را تركك 
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كردند و در شيراز با فرماندار منتخب عباسى دركير و در همين جريان او و برادرش محمد عابد در آن ديار به شهادت رسيدند.[] 
زمان شهادتسال 7٠١7‏ ه.ق و سال 7١‏ ه.قالبته نظريه دوم نزد صاحبنظران مشهورتر است. برخى نويسند كان با توجه به تاريخ ضرب 
سكه هايى كه نام امام بر آنها نقش بسته » شهادت را به سال 7١5‏ ه.ق دانسته اند.در تعيين روز شهادت آن حضرت اتفاق نظر نيست 
ونظريه هاى زير ديدة ميشود:-:. عفث روز مانده بدديايان ماه رمفان- ‏ *#ذى القعده آخرين روز ذئ الحجه-. ال هاه 
صفر- ١17‏ ماه صفر- آخر ماه صفردر بيشتر نقل ها » روز جمعه روز شهادت آن حضرت دانسته شده است.بنابراين مشهورترين و 
قوى ترين نظريه در تاريخ شهادت آن حضرت » روز جمعه » آخرين روز ماه صفر سال 7٠١"‏ ه.ق ميباشد و آن كرامى در هنكام 
شهادت ينجاه و ينج سال از عمر بر بركتش مى كذشته است. [] مكان شهادت و مرقد امام رضا(ع)امام در شهر طوس به شهادت 
رسيد و جنان كه خود ييشبينى و سفارش كرده بود آن حضرت را در نقطه اى از سناباد كه بعدها «مشهد الرضا» نام كرفت » به 
خاكك سبردند. كويا جنين مفدر بود كه فرزندى از نسل بيامبر اكرم (ص) و امامى از ائمه اثنى عشر «ع) در سرزمينى دور از مدينه 
الرسول به شهادت رسد. تا مرقد نورانيش قلب ميليونها موحد دلباخته را متوجه كوثر زلال ولايت كند و باركاهش در سرزمين 
يهناور اهل محبت و ولايت » مامن دلهاى رميده و آهوان يناهجويى باشد كه از صياد عصيان كريخته و به دامان ولى خدا يناهنده 
شده و خواهند شد.«سلام براو آنككاه كه تولد يافت و آن زمان كه مظلومانه و دور از خاندان به شهادت رسيد و آن روز كه در اوج 


شكوه وعظمت .ء كام بر صحنه رستاخيز كذارد و جون آفتاب جان شيعيانش را نور اميد بخشد) 


عبور از طوفان 


تأليف: كامران باقرى-جواد محبوبى -مهدى كنعانى خلاصه كتاب: تلخيص: يويا يور اسحاق- مهدى قهرمان-مجيد نيازى: راهنماى 
كاربردى شركت هاى نويا در ايران: مى خواهيم شركتى تاسيس كنيم جكونه شروع كنيم؟ اين قسمت در مورد شخص شماست. 
قبل از شروع هر كارى دقيقاً مشخص كنيد كه دنبال جه هستيد و انكيزه شما جيست.لحظه اى درنكك كنيد و به انكيزه ها و آرزوها 
يتان فكر كنيد. تاسيس يكك شركت يا اداره يكك بروزه مهم, احتمالاً تمام وقت و انرؤى به اهداف و انتظارات خود فكر كنيد. 
كشف اهدافتان كار ساده اى نيست و وقت و بررسى زيادى را مى طلب » اما كارى ارزشمند است. كاملا با خود صادق باشيد؛ جون 
ممكن است بعد از كلى تلاش و دردسر »ء به جيزى كه مى خواستيد نرسيد و حسرت زمان » فرصت و يول از دست رفته را بخوريد 
.اهداف شخصى روشن و دقيق باعث مى شود تا دست به كار احمقانه اى نزنيد» يا لااقل برخى از بى آمدها را در نظر داشته باشيد . 
تعيين اهداف مشخص و واقع كرايانه با شما اين امكان را مى دهد تا بتوانيد عملكرد خود را بررسى كرده و به سرعت آن را با 
واقعيت ها بسنجيد . مطمئن باشيد اكر از همان اول انككيزه هاى خود را سروسامان دهيد ء قانع كردن ديكران كار سختى نخواهد 
بود.شركتى كوجكك يا سازمانى بزركك؟اندازه شركت » عامل مهمى است . مى خواهيد اندازه شركت ايده ال تان از امرزو تا ينج 
سال بعدء جقدر باشد؟اكر خيلى كوجكك باشد ء احتمالا باثبات نخواهد بود »زيرا مجبور مى شويد بر جند نفر يا يكى قرارداد يا 
محصول خاص تكيه كنيد. يكك شركت كوجكك شايد نتواند سهم خود راد از بازار به دست آورده و رقبا را دور نككه دارد. از سوى 
ذيكر اك شخ كساشما زرك راشنه ممكن آاسخ القدو دنية و باكر ى تاكار ام شرة كديراى وش به اسرفاوى سان زياد 
نياز داشته باشد. بنابراين شايد براى كرد آورى منابع مالى لازم » مجبور شويد بخش عملده اى از سهام خود و در نتيجه كنترل شركت 
وأو اكذان كة: كدير اناخي را متخ هذه كه فهرست دقش اق وي كل نفاق ديرن مو فق شر كت عاق تيا وبحوة نداشعه و ثم 
تواند وجود داشته باشد . با اين حال بهتر است جند ويزكى مديران موفق رابا هم مرور كنيم[]ا به قدرى صبورند كه كار رااز 
كوجكك شروع كننداكثر كاراهى جديدء هر اندازه هم كه خوب برنامه ريزى شده باشند » جنبه تجربى دارند . يكك شروع كوجكك ؛ 


به آنها اين فرصت را مى دهد تا كسب تجربه كرده و قبل از اينكه خود را در مسير اصلى كار بيندازند »؛ به فرمول نانوشته آن حوزه 
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بى ببرند . شروع كوجكك به آنها امكان مى دهد تا واكنش مشتريان را در قبال محصول » قيمت و نحوه عرضه آن » با كوشت و 
يوست و استخوان خود احساس كنند. بدترين شكست ها در مسير راه اندازى شركت هاى جديد » نصيب كسانى شده كه نخواسته 
اند كار را از كوجكك شروع كنند.لا آنها شجاعند كه مسير كلى را به يكباره تغيير دهندبسرعت بى مى برند كه جه زمانى بايد 
مسير را تغبير دهند و در آن هنكام درنكك نمى كنند .آينده هيج كاه طبق انتظارما بيش نمى رود . انتظارات مشتريان متغير است 
»واكنش رقبا در قبال اقدامات ما غير قابل بيش بينى است و كاه يكك مرتبه از جابى كه انتظار نمى رود فرصت هاى جديد و 
بازارهاى نوظاهر مى شوند .بنابراين شركت هاى نوياى لجباز» اكر به نقشه هاى اوليه خود بجسبند يقينا به مشكل بر مى خورند . 
مديران موفق» انقدر شجاعند كه ايجاد تغييرات و به نوعى بازى با سرنوشت خود و شركت شان را بيذيرند.لا مى دانند جه طور 
معامله كنندآنها مى دانند كه جككونه يكك معامله را نهايى كنند .وضعيت بازار هر قدر هم كه سخت باشد 4آنها دقيقا مى دانند براى 
قطعى كردن يكك معامله كجاها بايد كوتاه بيايند. در مقايسه با مديران شركت هاى جافتاده ‏ اين مديران بايد بهتر با ريسكك كنار 
آمدة وزياء ال كميوة اظلاغات كترسكد: آنها بر خلاق مديران شركت هاى يز ركف + بشتر در شرابطى قرار'عى كيرئل كه سعد يكف 
قرار داد »حكم بقا يا ورشكستكى آنها را دارد. بنابراين رفتار آنها عملا راه رفتن بر لبه تيغ است و هر قرارداد مى تواند تبعات عميقى 
بر آنها داشته باشد .10 برخودشان مسلط اندآنها بدين وسيله مى توانند با سختى ها مبارزه كنند. تسلط اين كونه مديران بر خود 
حتى بيشتر از توانايى آنها در كنترل و مديريت محيط بيرون است. البته اين تسلط بر خويشتن » قدرت كنترل محيط را نيز در بى 
دارد . آنها براى انجام كار انككيزه درونى قوى اى دارند. دقت كنيد كه اككر فردى براى انجام يكك كار انككيزه زياد نداشته باشد »هر 
لحظه امكان دارد آن را رها كندء اما اين افراد به علت انككيزه زياد »؛تا زنده هستند به كار و فعاليت ادامه مى دهند. كرماى زمين و 
خورشيد را مقايسه كنيد؛ اكر خورشيد نباشد»زمين سرد خواهد شد؛ اما اكر زمين نباشد » خورشيد همجنان كرم خواهد ماند.ل] 
خوش بين و ريسكك بيذير هستند آنها در برخورد با مشكل »بدون مخدوش كردن ذهن خود مبارزه مى كنند تا آن رااز ميان 
بردارند.حتى اكر مشكل بزركك باشد با خود مى كويند: حالا كه نمى شود اين را حل كرد ء به كار ديكرى مى يردازم و بعد به 
سراغش مى آيم.آنها مى توانند مخاطرات شكست را يذيرفته و تحمل كنند . خطر» ممكن است مالى يا حيثيتى باشد . برخلاف 
مديران شركت هاى بز ركك و با سابقه كه صبر هى كتئد ثا اطلاعات ببشتر و مطمئن ترى در مورد قرار داد ها به آنها بدهند » مديران 
شركت هاى كوجكك مجبورند سريع تصميم بكيرند و براى آنها كم تر مجالى براى صبر كردن و كسب اطلاعات بيشتر وجود دارد. 
در جنين مواردى خوش بينى و خطريذيرى واقعا راه كشا است.ل0ا شكارجى فرصت ها هستندآنها مى توانند بين يكك اتفاق بى 
خاصيت و اثفاق ديكرئ كه در ول آن فرضت شكوقايي تهفته اسث » تمابز قائل شده و دومى را شكار كنند. آنها اولويث غارا 
بدرستى تشخيص داده و خوب مى دانند جه كارى را جه موقع بايد انجام داد و حاضرند سر آن با ديكران مبارزه كنند. آنها آنقدر 
قوانين و محدوديت هاى دست و ياكير ادارى را دور مى زنند تا به آنجه مى خواهند دست يابند. حتى آماده اند كه به قيمت شكار 
يكك فرصت ناب» خود را در معرض رقابت با شركت هاى بز ركك » قدرتمند و يولدار قرار دهند.0ا روى هدفشان تمركز دارندشب 
و روز فكرشان رسيدن به هدف است. دقت كنيد كه تمركز بر هدف » براى خيلى ها سخت است. متاسفانه اغلب مردم به كارى كه 
مى كنند مى انديشند » نه به هدف خود . اما مديران موفق دائما به فكر بهبود كارها و انجام كارهاى جديدندء از ساده ترين فعاليت 
هاى خانكى تا ييجيده ترين كارهاى ش ركتى آنها ديوانه ييشرفت دائمى اند . راه اندازى يكك شركت هم آنها را راضى نمى كند. 
آنها همواره به دنبال يبشرفت هاى جديد هستند.لا قدرت تحمل بالايى دارنداين قدرت تحمل از مسائل كارى شروع شده و يقينا 
به مسائل اجتماعى يا خانوادكى نيز كشيده خواهد شد. اين افراد معمولا ويزكى هاى شخصى ديككرى هم در جنته دارند. مثلا قدرت 
مذاكره و جانه زنى آنها بالاست ؛ تحصيلات و مهارت لازم براى انجام كارشان را دارند» مى توانند جشم انداز و روياهايشان ر به 
ديكرا ن(از جمله كا ركنان و سرمايه كذاران )بقبولانند. مى توانند به كاركنان انكيزه داده و در عين حال كارها را به آنها تفويض 
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كنند و ...حالا درباره ويزكى هاى فوق واين سوالا-ت نيز كمى فكر كنيد: آيا حاضريد در صورت لزوم در مقابل رقباى قوى 
بايستيد؟آيا حاضريد از كوجكك شروع كنيد و نحوه بازى را ياد كرفته و بعد با سرعت ييش برويد؟آيا آدمى هستيد كه تشخيص 
اعد ةا كارى لكزم ات ويعد ثرا اتجاء دهد »اك سرات شماه ابن سوال شتت اسكء السبالا- سخ مايه خريى براق 
موفقيت داريد. جمع بندى:درست مثل تبإحالا- به نكته آخر اشاره مى كنم كه احتمالا مهم ترين و اصلى ترين عامل در 
موفقيت يا شكست شما خواهد بود :١عشق‏ به كارى كه مى خواهيد شروع كنيد؛ در واقع همين عشق است كه باعث مى شود تا 
ساعات كار طولانى و نااميدى هاى كريز نايذير ( كه هميشه جزئى از ماهيت كار شركت هاى نوياست) را تحمل كنيد. نمى دانم 
اين عشق » مادرزادى است يا بايد آن را آموخت » اما هر جه هست شما بشدت به آن نياز داريد . اكر شما به كارتان عشق بورزيد 
» هرروز تلاش خواهيد كرد كه آن را به بهترين شكل ممكن انجام دهيد و بزودى تمام | اطرافيان ما هم اين عشق راز شما خواهند 
كرفت » درست مثل تب!بهبود ايده هاى خام جدا كردن ايده هاى «به درد بخور'اول از همه بايد بدانيد كه ايده هاى جديد»ء 
هميشه يكسان نيستند. خيلى از ايده ها قبلا در جايى ديكر يا كشورى ديكر اجرا شده اند. ايده هاى بسيارى هم تغيير و بهبود كمى 
در محصولات فعلى به وجود مى آوردند. بعضى ايده ها هم قالب شكن هستند و مسير كار را كاملا متحول مى كنند. اين ايده هاى 
مختلف » بسته به ماهيتشان رويكردهاى متفاوتى را مى طلبند . بنابراين اول بايد بدانيد كه ايده شما ز كدام نوع است. محصولات 
بسيار موفق» تقريباً همواره حاصل كنار هم قرار كرفتن ايده هاى خلاقانه افرادى با دانش » تجربه و ديدكاه هاى مختلف است. 
بنابراين اكر شما به دنبال توسعه محصولى بسيار موفق هستيدء بايد تلاش كنيد حوزه تجربه و تخصص خود و تيم ايده يرداز خود را 
وسعت دهيد. اين كار از طريق مطالعه» تحقيقات و شبكه سازى امكان يذير است . بنابراين :در كنار مجلات تخصصى و فنى كه 
مطالعه مى كنيد . مجلات مالى » اقتصادى و بازاريابى را هم مطالعه و مورد آنها تخقيق كنيد .با افرادى از حوزه هاى مختلف 
صحبت كنيد. در محيط هايى مثل دانشكاه هاء اين كار مستلزم حضور در سميناراه و جلسات ديكر كروه ها است. در محيط هاى 
صنعتى » همين كار از طريق مطالعه مجلات تخصصى تجارى صنايع مختلف . حضور در كنفرانس هاى صنايتع مرتبط يا صحبت با 
متخصصانى كه كارشان با شما شباهت دارد؛ امكان يذيرا ست ©.فكر كنيد كه حجطور سنت هاى قديمى را به جالش بكشيد . 
اينكه همواره يكك كار به شكل خاصى انجام مى شده » دليل نمى شود كه آن شيوه صحيح باشد .يذيرش ايده اهى جديد دشوار 
است ء اما تاريخ ير از افرادى است كه براى موفقيت مجبور بوده اند تا از روال معمول فراتر رفته و سنت ها را به جالش بكشند ©. 
ببينيد در جاهاى ديككر جه مى كنند. آيا مى دانيد در شركت هاى الكترونيكى و كامبيوترى آمريكا جه مى كذرد كه سالهاى زيادى 
است ييشتاز صنعت تكنولوزى اطلاعات در دنيا بوده و منشاء ثروت هنككفتى هستند؟ اكر بدقت نككاه كنيد » متوجه مى شويد كه از 
هر كدام از تجربيات جهانى مى توانيد ايده جديدى كسى كنيد و آن را در زمينه ى كارى خودتان به كار ببنديد. هر جند انجام اين 
ييشنهادها به خودى خود موفقيت شما ر تضمين نمى كنند » ولى به شما كمكك مى كنند نا از بين انبوه ايد هايى كه در ذهن داريد » 
به درد بخورترين ها را شناسايى كرده و آنها را توسعه دهيد. كروهى و شاداب كار كنيدكار كروهى در شركت نوياى شما اهميت 
زسادى داره. تابراين سعى كد از عسي ابعدا كار كروهى :را آغاز كيد..خيلى غافغتقدند كه اعتراغعات يوركف.ء كار ميتترعان 
منزوى ( و معمولا كمى ديوانه ) است كه همه كاررا خودشان انجام مى دهند . اما جنين داستان هايى نادر است و در حقيقت اكثر 
اختراعات بزركك » حاصل تلاش كروهى كسانى است كه دانش خود را يكك كاسه كرده اند. در صورت برنامه ريزى صحيح » تيم 
شما بايد تجارب و مهارت هاى متنوعى داشته باشد تا شانس تكميل ايده خوبتان افزايش بيدا كند. همجنين يكى ديكر از دلايل 
اهميت كار كروهى اين است كه بار كارى و مسئوليت هاى مربوط را تقسيم مى كند و احساس هدف مشترك و دلكرمى در بى 
دارد. از همه مهمتر » كار در قالب يكك تيم » مى تواند روحيه بخش و برانكيزاننده باشد و توان تحمل سختى ها را افزايش دهد. 


هميشه مى توان موفقيت هارا با افرا تيم جشن كرفت.كار تيمى در جند زمينه به شما كمكك مى كند *:تخصص ها و مهارت 
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هايى را كه نداريد به جمع شما مى افزايد ©.مشكلاتى را كه متوجه آنها نمى شويد » به شما نشان مى دهد .ايده جديدى بيدا 
مى كنيد كه ممكن بود از نظرتان نهان بماند *.مى توانيد جيزهايى بسازيد كه ساختن آنها به تنهايى براى شما ممكن نيست ©. 
نظرات مختلفى در مورد ايده خوب شما ارائه مى شود.بازار هدف را بشناسيد يكى از رايج ترين نقاط ضعف شركت هاى جديد » 
اين است كه از بازار فروش خود اطلا-ع كافى ندارند . اككر اطلاع كاملى از خريداران اختمالى محصولاتتان و نيازاهى آنها نداشته 
باشيد؛ در ادامه كار با مشكلات جدى مواجه مى شويد و زمانى هم كه كار تمام شدء ممكن است محصولتان براى هيج كس 
جذاب نباشد و نيازهاى هيج كسى را برآورده نسازد .اككر شما بازار هدف خود را نشناسيد» هيج كاه محصول يا شركت موفقى 
نخواهيد داشت. مهم تر اينكه در كوتاه مدت .ء اكر نتوانيد نشان دهيد كه بازار را مى شناسيدء دو ندانيد م مشتريان جه مى خواهند و 
جرا شما بر رقبا غلبه خواهيد كرد» هيج كس در شركت شما سرمايه كذارى نخواهد كرد. بنابراين » تقاضاى بازار با موفقيت 
محصول كره خورده و شما بايد از همان ابتدا» يعنى زمانى كه بر روى ايده هايتان كار مى كنيد » به تقاضاى بازار فكر كنيد. در 
اين زمينه توصيه مى كنم به نكات زير توجه كنيد:1. بزركى بازار جقدر است و تقسيم بندى آن جككونه است؟7. مشتريان مورد 
نظر شما به دنبال جه كاربرد و كا ركردى هستند؟”. شما سعى داريد جه مشكلاتى را حل يا جه نيازهايى را برآورده كنيد؟؟. 
جكونه مى خواهيد با ديكر شركت ها رقابت كنيد؟شايد فكر مى كنيد كه اين سوالات مربوط به زمان بازاريابى است و در مراحل 
بعدى توسعه شركت خود بايد به تمام اين كونه سوالات كه از جنس بازار و محصول هستندء ياسخ دهيد .اما نمى توان در مرحله 
خلق و توسعه ايده ازاين سوالات غفلت كرد ءزيرا در بهبود ايده اوليه نقشى حياتى ايفا مى كنند.نيازهاى مشتريان خود را شناسايى 
كنيدنيازهاى مشتريان بالقوه شما جقدر با وي كّى هاى محصولتان مطابقت دارد؟يراى جواب دادن به اين سوال بايد همزمان كه 
روى ايده خود كار مى كنيد »مراقب باشيد كه از بازار هدف يا خواست هاى مشتريانتان غفلت نكنيد. سعى كنيد علاوه بر شناخت 
اندازه و تقاضاى بالقوه بازارهاء نيازهاى مشتريان و جكونكى برآوردن آنها را به بهترين شكل ممكن » بررسى كنيد.يكك روش 
مناسب براى توجه به نيازهاى مشتريان اين است كه جدولى ساده با دو ستون بكشيد و در يكك طرف آن ويزكى هاى محصولتان و 
در سوى ديككر » نيازهاى مشتريان را تشريح كنيد. اكنون سعى كنيد مشخصه هاى اصلى محصول را با نيازهاى اصلى مشترى 
مطابقت داده و آنها را اولويت بندى كنيد . دو سوى جدول شما جقدر با يكديكر همخوانى دارد؟آيا شما همه نيازهاى اصلى 

مشتريان را در نظر كرفته ايد و برآورده مى كنيد؟آيا تاكيد شما بر مشخصه هايى است كه با نيازهاى مشتريان مطابقت دارد؟ اكر 
جنين نيست آنقدر ايده خود را اصلاح كنيد تااين كونه شود! زيرا مسئله اى (نياز مشترى) كه به دنبال راه حل مى كردد. خيلى 
بهتر از راه حلى (ايده شما) است كه به دنبال مسثله بكردد!آشنايى مختصر با تحليل بازاربسيار خوب .ء از كجا مى توانيد درباره 
هدف و مشتريان بالقوه خود كسب اطلاءع كنيد؟ اين كار تلاش جدى شما و كروه تان را مى طلبد. هر جند به دست آوردن 
اطلاعات مورد نياز در كشور ما خيلى مشكل است و حتى برخى مراجع قانونى هم نمى توانند اطلاعات به روز و جامعى در 
اختيارتان بككذار ند » اما در صورت رجوع به منابع زير شايد بتوانيد بخشى از اطلاعات مورد نيازتان را به دست آوريد ©:آمارهاى 
دولتى و كتاب هاو آمارهاى مركز آمار ايران #ادارات صتايع استان ها (در مورد طرح هاى صنعتى ©)دفاتر وزارت جهاد 
كشاورزى ( در مورد طرح هاى كشاورزى ©*)شعب وزارت تعاون #آماركمركى #اتاق هاى بازركانى #انجمن هاى صنفى 
و تخصصى #نهادهاى صاد ركننده مجوز مثل وزارت صنايع و معادن » سازمان محيط زيست و اداره ثبت مالكيت هاى صنعتى ل 
اطلاعات » برشورها و كزارش هاى رقبا #جست و جوى اينترنتى » مجلات تخصصى و مقالات كاربردى كنفرانس ها تهيه برنامه 
برنامه ريزى كار جذابى نيست و هيج كس واقعا ازاين كار خوشش نمى آيد .اكنون كه مصمم هستيد شركت جديدتان را راه 
اندازى كنيد » شايد بى قرارى مى كنيد كه كارها را سريع تر به بيش ببريدء به كاركاه يا آزمايشكاه برويد؛ با مشتريان بالقوه 


صحبت كنيد و كمى بازاريابى كنيد » به بانكك ها يا سرمايه كذارانى كه مى شناسيد سر يزنيد.....صبر كنيد اهر جند ممكن است 
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خسته كننده وبه نظر برسدء اما اكنون مهم ترين كار شما اين است كه با تيم خود كردهم آمده و يكك يا جند روز ر اصرف برنامه 
ريزى موضوعات كليدى كنيد. يكى از مهمترين كارها » تهيه يك برنامه كارى است. با اين كار مطمئن مى شويد كه تقسيم كارها 
به طور كامل صورت كرفته و هر كس به روشنى مى داند كه جه بايد بكند.دقت كنيد كه كام هاى اساسى را در برنامه كارى خود 
شناسايى و با نوعى جدول زمانى همراه كنيد » كام هايى كه بتوانيد ييشرفت كار را براساس آنها بررسى كنيد. اين كار كمكك مى 
كند تا از كام برداشتن در جهت صحيح و يبشرفت كافى مطمئن شويد. بدين منظور بايد مهم ترين حوزه هاى كارى آتى را يوشش 
دهيد از جمله ©:برنامه توسعه محصول (از جمله حمايت از آن در قالب حقوق مالكيت فكرى #ابرنامه بازاريابى #برنامه هاى 
توليد #يول و سرمايه مورد نياز #راه هاى مختلف تهيه يول و كام هاى اساسى براى تامين مالى #برنامه هاى تيم سازى ء 
استخدام و تامين منابع #جزئيات مالكيت » سهام و نحوه تغيبر آنها در مسير تامين مالى و استخدام هاى بيشتر #شناسايى 
همكاران » شركاء » سرمايه كذاران و مشاوران اصلى و فرعياين برثامة را روى كاغد بنويسيد و براى اجراى آن » برثافه زمانى تعيين 
كنيد . حتما در فواصل زمانى منظم.ييشرفت خود را با برنامه مقايسه كنيد. وقتى يروزه بر اسا س برنامه بيش نرفت ( كه معمولا اين 
اتفاق مى افتد) برنامه را ياره نكنيد» بلكه با كمكك آن برنامه اى جديد بنويسيد. از خودتان بيرسيد كه جرا كارها مطابق برنامه ييش 
نرفت و براى اصلاح اين معضل جه مى توان كرد؟ بعد برنامه را بازنكرى كرده و آنقدر اصلاحش كنيد كه جواب دهد. با يالايش 
برنامه هاى خود » مى توانيد همككام با واقعيت ها بيش برويد. در غيراين صورت كارتان دجار بى نظمى و انحراف شده و به راه 
هاى بن بست كشيده مى شويد واز همه بدتر اينكه وقت و يول خود و ديكران رابه هدر مى دهد.نوشتن طرح تجار ينوشتن -يخته 
شدن ايدهقبل از شروع نوشتن طرح تجارى ؛ اين سوال را از خودتان بيرسيد #:شركت ما دقيقاً مى خواهد جه كار كند #؟ما 
جه تصورى از آينده شركت داريم *؟جه هدف هايى داريم » يا بايد داشته باشيم #؟جكونه مى خواهيم به آنها برسيم *؟ 
زمان بندى » بودجه و تيم اجرايى با جه برنامه اى تنظيم شده اند؟اكر جواب هايتان راضى كننده نيست يا فكر مى كنيد بايد شفاف 
تر شود » اين قسمت را بدقت بخوانيد » مطمئن باشيد با مرور ينج موردى كه در اين قسمت مطرح مى كنم » نوشتن يكك طرح 
تجارى براى شما آسان تر مى شود.١1-١‏ جشم انداز«جشم انداز » يعنى شما جه تصورى از آينده شركت خود داريد. وقتى جشم 
انداز خود را بيان مى كنيد به هيج وجه دنبال ترسيم يكك هدف دقيق و معلوم نباشيد؛ بلكه فضاى دور و هيجان انكيزى را توصيف 
كند كه مى خواهيد به آن سمت برويد. يس به سوال هاى زير توجه كنيد ©:ويزكى هاى يكى شركت خوب و تحسين برانكيز از 
نظر شما جيست #؟مى خواهيد دركارتان جكونه نباشيد و جككونه باشيد #؟جه وعده هايى به خود مى دهيد #؟روياى انجام 
جه كارهايى داريد #؟يا انجام اين كار جه شوقى را در خودتان ارضا مى كنيد؟”5-7 ماموريتجرا اين شركت را راه مى اندازيد؟ 
مى خواهيد به جه نيازى جواب دهيد و اساسا جرا بايد شركت شما وجود داشته باشد؟ جواب اين سوال هاء كام اول در راه نوشتن 
شرح ماموريت شركت . شرح ماموريت نشاندهنده تعهد و وفادارى شما به كار است. براى روشن شدن مطالب به يرسش هاى زير 
باسخ دهيد «:محصول يا خدمت شما واقعا جيست؟ جند ويزكى مهم آن را بنويسد ©.محصولتان جه خصوصيتى نبايد داشته 
باشد #؟مشترى شما كيست #؟مهمترين ويزكى هاى مشترى ايده آل شما جيست *؟مى خواهيد مشترى شما جه كسى 
باش #؟فعاليت شركت شساجيست ومحيط كارى آن حكوتة اسث ٠‏ #اجرا مشتريان كالا يا خدماث شما رامى خرتد ©؟ 
شركت شما متعهد شده براى مشتريانش جه كند؟7-" اهدافهدف يعنى يكك نتيجه كالا معلوم و قابل اندازه كيرى . با نوشتن اهداف 
معلوم مى شود كه شما با تاسيس شركت دقيقا دنبال جه هستيد .اهداف انواع مختلفى دارند و معمولا مى توان طيفى از آنها را 
همزمان در نظر كرفت. در خيلى از شركت ها » اهداف مالى و بازاريابى دو بخش اصلى را تشكيل مى دهند. اهداف شما ء هم بايد 
تمام ابعاد كارتان را بوشش دهد و هم بر جيزهاى مهم تر تاكيد بيشترى كند. براى مثال به دسته بندى زير نككاه كنيد:اهداف مالى : 


رسيدن به مرز مشخصى از فروش در سال » به دست آوردن ١‏ ريال سود تا سه ماه آينده » و...اهداف فروش و بازاريابى: كرفتن (] 
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درصد از سهم بازار محصول » رساندن تعداد مشترى ها به ]١‏ نفر در هفته » افزايش بودجه تبليغات تا !| ريال در سال »و اهداف 
منابع انسانى : رسيدن به افزايش ]١‏ درصدى حقوق و مزاياى كا ركنان در يايان سال » كم كردن ]١‏ درصد از اضافه كار كاركنان تا 
يايان سال و ...."5-1 استراتزى هاجككونه مى خواهيد به اهدافتان برسيد؟ منظورم اين نيست كه كارهايتان را به تفصيل بيان كنيد 
؛بلكه مى خواهم بكويم با بيان استراتزى ها مى توانيد جهت . فلسفه . معيارها و روش هاى راه اندازى و اداره شركت خود را تنظيم 
كنيد. در واقع استراتزى ها جواب اين سوال هستند كه جه جيزهايى مى تواند باعث موفقيت شما شود؟بايد استراتزى رابه زبان ساده 
بنويسيد طورى كه مشتريان » ييمان كاران و حتى رقباى شما بتوانند براحتى آن را بفهمند . توجه داشته باشيد كه تدوين يكك 
استراتزى خوب » كار خيلى سختى است . اين بيرسش ها به مرتب كردن ذهن شما كمكك مى كنند #:جه عواملى بر ييشرفت 
شركت من تاثير مثبت دارند #؟جككونه مى توانم آنها را تقويت كنم *؟جه عواملى كارآمد نيستند » يا تاثير منفى دارند ©؟ 
جككونه بايد اين مشكلات را حل و فصل كرد؟”-2 برنامه ها براى رسيدن به اهداف دقيقا بايد جه كارهايى انجام دهيد؟ جواب شما 
دربرنامه هايتان نهفته است . در برنامه ريزى » هميشه زمان بندى و جدول هزينه ها همراه هم هستند . با اين كار شما مى فهميد كه 
شن يرد اعذاق حه تاقيرف بر تحزياة تقديدكى شر كف وارد, ابلك تدائيد شر كت قدان يول داره يا حواهد داشق مفل اين اث 
كه اضيبلا شرماية اق تداشعه باشيديراى روشق برثامة هعاق شركت» يكك عدول يكفيد .اول اهداق كلى را تتوسيد و انازابه 
اهداف كوجكك تر تقسيم كنيد» سيس در ستون هاى مقابل هر هدف » زمان و هزينه هاى لازم و مسئول يبككيرى آن را يادداشت 
كنيد.باورهاى غلطاكر هر يكك از تفكرات شيطانى زير به سراغتان آمد ءفورا آن را دور بريزيد #:يكك طرح تجارى خوب حتما 
بايد طولانى باشد ©.براى نوشتن طرح نمى توانم از ديكران مشورت بككيرم *.به اصلاحات و نظرات ديككران نيازى ندارم *. 
نوشتن طرح وقت زيادى مى كيرد» بهتراست به جاى آن دل به دريا بزنيم و كار را شروع كنم .كارى كه مى خواهم شروع كنمء 
كوجكك است و طرح نمى خواهد. طرح تجارى مال شركت هاى بزركك است ©.من كه مى دانم جه كار مى خواهم بكنم؛ يس 
نيازى به نوشتن طرح ندارم *.من آنقدر يول دارم كه يكك مشاور بككيرم تا اين برنامه را برايم بنويسد و خودم دنبال كارهاى ديكر 
بروم.از نمونه اوليه تا محصولمى توانيد دل بكنيد؟!فكر مى كنم منظورم از تفاوت يكك نمونه اوليه با محصول نهايى مشخص شد . 
بكذاريد يكك سوال جدى ديكر از شما ببرسم:آيا مى توانيد نمونه اوليه را به محصول نهايى تبديل كنيد؟ اكر شما عده اى مهندس 
هستيد » بيشتر درباره اين سوال تامل كنيد.من ييشنهاد مى كنم«نمونه اوليه را به يكك شركت با تجربه بفروشيد/و با كالاى خود 
خداحافظى كنيد . شايد هنر و تخصص شما در همين كار است و از معدود افرادى هستيد كه مى توانيد نمونه اوليه محصولى جديد 
راشنوي شاذ هذ واب شان از خلاقيت و تواناين ثتما ذاوة بس ميق ادهع بن رو ابن تراثانن خخاض حوره مشر كز شويك شايد 
بتوانيد ايده محصولات ديكرى را هم در ذهن ببرورانيد و نمونه هاى اوليه متنوعى بر اساس آنها آماده كنيد.البته اين كار براى شما 
كه به محصول اوليه همجون فرزندتان دل بسته ايد و با لحظه لحظه رشد و آماده شدنش بيوند خورده ايد خيلى سخت است . اما 
كم نيستند شركت هايى كه تنها كارشان يروراندن ايده » ساخت نمونه اوليه و فروش آن به ديكر بنكاه ها ست. شايد فكر كنيد اكر 
خودتان محصول را توليد كنيد سود بيشتر ى خواهيد برد و شايد هم حق با شما باشد. اما قبلول كنيد كه رابطه شما هم در اين ميان 
بى تاثير نيست. اما نمونه اوليه مثل شما به آن وابسته نيست. بنابر اين كافيست با جند خريدار روبه رو شويد تا به قيمت واقعى آن بى 
ببريد . بهتر است به جاى آنكه زمان زيادى را صرف بازاريابى محصول نهايى كنيد » ازهمين حالا وقت بككذاريد و براى فروش 
نمونه اوليه خود به دنبال يكك شركت .ء كارآفرين يا سرمايه كذار باشيد . شايد خيلى ها حاضر باشند بابت خريدش يول خوبى 
بدهندإخود را آماده كنيداكر راه خود را انتخاب كرده و جدا مى خواهيد خودتان نمونه اوليه را تا آخر كار و تبديل آن به محصول 
نهايى ييش ببريد» يس خود را براى روبه رو شدن با سه كروه از مشكلات آماده كنيد:١.‏ مشكلات مربوط به توسعه محصول؟. 
مشكلات مربوط به توسعه بازار؟. مشكلات مربوط به مديريتاين مشكلات كه ازاين يس به شرح تكك تكك انها مى يردازيم » شما 
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را به ميدان نبردى ير مخاطره مى كشانند. اما سلاح شما براى فائق آمدن بر آنها جيست؟ شما براى مقابله بااين مشكلات دو راه 
بيشتر نداريد: راه اول اينكه بر روى توانايى هاى خود حساب كنيدء و راه دوم بهره كرفتن از منابع و كمكك هاى برون سازمانى 
است. كدام را انتخاب مى كنيد؟مديريت كيفيتراز موفقيت شركتهابعد از راه اندازى يكك شركت .ء اولين جيزى كه ذهن شما را به 
خود مشغول مى كند اين است كه حككونه شركت خود را حفظ كرده و در بازار رقابت دوام بياوريد.ادامه حيات شركت به بزركك 
ترين دلمشغولى شما تبديل شده و براى رسيدن به اين هدف به جست و جوى راهكارها ى ممكن خواهيد يرداخت . به نظر شما جه 
جيزق ادامه عبات شر كتان را تضمين عى كفد؟ كافش هزينه ها وقمنت ها؟ الزايان خعدمات؟ رغايت اسعائداردها؟ ازائه 
محصولاءت مناسب و مطايق با نيازهاى مشتريان ؟ افزايش رضايت مشتريان؟ و يا در يكك كلام » افزايش كيفيت؟اكر دقيق تر به اين 
يرسش ها بينديشيد» مى بينيد راه حل آنها يكك زنجيره به هم يبوسته از جواب ها است كه تحقيق هر كدام نتيجه و يا مقدمه ديكرى 
است كيفيت جيزى نيست جز رعايت الزامات و نيازهاى يكك محصول يا خدمت كه از سوى مشتريان به ما منتقل مى شوند و با 
تامين اين الزامات و نيازها است كه مى توانيد به رضايت مشتريان دست يابيد.راز موفقيت شركت شما در رعايت كيفيت است . من 
در اين فصل نكات مهمى را مطرح مى كنم كه با توجه به آنها مى توانيد به كيفيت مورد نياز خود و مشتريانتان دست بيدا 
كنيد.استانداردهاى كيفيتجكونه و با استفاده از جه ابزارهايى مى توانيم كيفيت محصولات و خدمات خود را تضمين كنيم و آيا 
نظام و قاعده اى براى اين كار وجود دارد؟ احتمالا ‏ همكى مى دانيد كه ياسخ اين سوال در استانداردهاى تضمين كيفيت نهفته 
است. سازمان بين المللى استاندارد براى ياسخ به اين نياز شركت هاء استاندارهايى مختلفى را تعريف كرده است . استاندارد ايزو 
٠‏ متداول ترين آنها است كه موج آن بسيارى از سازمان ها و شركت هاى ايرانى را هم فراكرفته است . به جز اين استاندارد» 
استانداردهاى مفيد و مشهور ديكرى هم وجود دارد كه مهمترين آنها عبارتنداز ©: استاندارد ايزو ١٠٠18١:استاندارد‏ تضمين كيفيت 
محيط زيست #استاندارد ايزو 18959 : استاندارد تضمين كيفيت صنايع خودروسازى #استاندارد ايزو 171799: استاندارد 
مديريت امنيت اطلاعات © استاندارد اوسس 86٠6٠١‏ 1: مديريت ايمنى و بهداشت محيط كاردقت كنيد كه استانداردهاى ايزو با 
استانداردهاى كيفيت محصول متفاوتند. متاسفانه هنوز بسيارى از مردم و حتى مديران شركت هاى ما اين دو نوع استاندارد را با هم 
اشتباه مى كير ند.و مثلا كواهى استاندارد ايزو 460٠١‏ را نشانى از كيفيت محصولات مى دانندتفاوت استانداردهاى «تضمين كيفيت» 
با استانداردهاى «كيفيت محصول » به نوع نككاه ما به كيفيت از ديدكاه كل شركت و محصول مربوط مى شود . استانداردهاى 
محصول معمولا حداقل مشخصه اى فنى لازم برا ى كيفيت محصول را بيان مى كنند. اما استانداردها ى تضمين كيفيت » حداقل 
الزامات كيفى لازم در همه ابعاد شركت وفرايندهاى آن را نشان مى دهند. براى مثال استاندارد محصول مشخص مى كند كه 
محصول ما از نظر استحكام » دوام , ابعاد » اندازه » و غيره بايد جه مشخصات و ويزكى هايى را رعايت كند تا خداقل كيفيت قابل 
قبول را داشته باشد ؛ اما استانداردهاى تضمين كيفيت هيج كونه مشخصات خاصى را براى محصول بيان نمى كنند بلكه صرفا تاكيد 
مى كنند كه عوامل تاثير كذار بر كيفيت بايد از طريق فرايند هاى مختلف ( مثل توليد » طراحى » خريد» فروش و غيره ) كنترل 
شوند. مجيد نيازى مديريت يروزهمقدمه: يروزه هاى مركك يا زندكيشايد شما هم مثل خيلى از شركت هاى 
كوجكك كارتان را با يكى يا دو يروزه كوجكك شروع كرده باشيد تا كه دستتان باز شود و بتوانيد يروزه هاى بزركك تر بعدى را 
بكيريد. در اين صورت نخستين بروزه ها براى شما حكم مركك و زندكى دارد» شكست يا موفقيت اولين يروزه هاى شما شكست يا 
موفقيت كل شركت را رغم مى زند. اين ريسكى است كه تقريباً همه شركت هاى ارويا به استقبالش مى روند و جاره اى هم جز 
اين ندارند.تا اينجا كار بين شما و ديكرانى كه شركتى راه انداخته اند شباهت زيادى وجود دارد اما فرق اصلى وقتى شروع مى شود 
كه شما يكى از دو راه زير را انتخاب كنيد:١-‏ مثل خيلى ها كه برخوردى # با موضوع كنترل يروزه دارند رفتار كنيد و كار خود را 


با نظارت مداوم و اعمال فشار بر كاركنان براى انجام كارها در زمانهاى مقرر بيش ببريد.1- يا با دركك اهميت علم مديريت يروره 
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آنرا بصورت عملى در دستور كار خود قرار داده و نتايج به مراتب بهترى بككيريد.اين فصل كتاب را با هدف توضيح اهميت 
مديريت صحيح يروره و روشها و ابزارهاى آن تهيه كرده ام. اكر جه خواندن اين فصل را به يكك متخصص تمام عيار كنترل بروزه 
تبديل نمى كند اما به شما امكان مى دهد تا با شناخت اين حوزه بتوانيد به بهترين شكل *# متتخصصان مربوط در راه تحقق اهدافتان 
استفاده كنيد. براى اينكه اين فصل را با دقت هر جه بيشتر بخوانيد بهتر است توجه را به يكك نكته مهم ديكر جلب كنم.همانطور كه 
مى دانيد از بزركترين معضلات شركت هاى * تأمين منابع مالى لازم براى اجراى يروره هايشان استء در اين شركت ها بروزه 
هاى جديد وقتى اجرا مى شوند كه بروره هاى قبلى يايان يافته و سرمايه كذارى انجام شده در آنها بركشته باشد. بنابراين در جنين 
شرايطى انجام يروزه ها مطابق برنامه و سرعت در به ثمر رساندن آنها بسيار مهم است. به بيانى ديكر به دليل يائين بودن حجم 
سزمابة.در زوش و تتهيزات و امكانات ابن ش ركث ها معنولا انوحام عدون بروؤه يطون همزماة امكان يلير يسك و تأحيردر 
انجام يروزه هاى جارى شركت,. علاوه بر تحميل هزينه هاى اضافى يرداختن به يروزه هاى جديد را هم ناممكن مى سازد. اين مسئله 
براى خيلى از شركت هاى * به معنى شكست است! لذا از سوى ديكر اجراى به موقع2 يروره ها مى تواند باعث ايجاد سابقه 
مئاسب تجهث وووة يه بازارهائ عديد شود وجود ابن فسائل ساك از اين واقعية:اسث كه ش ركنث رطق برتامة ذر اين شركث ها 
بسيار مهم و سرنوشت ساز مى باشد و اين مهم از طريق مديريت علمى بروره و استفاده از روش ها و ابزارهاى نوين در اين زمينه 
امكان يذير نيست.١-‏ جكك ليست ارزيابى وضعيت مديريت يروزهجنانجه كارهايتان را در قالب يروزه انجام مى دهيد حتى اين 
سؤال برايتان مطرح مى شود كه وضعيت مديريت يروزه در شركت شما جككونه است. به شما توصيه مى كنم اين سؤال را جدّى 
بكيريد و به دنبال ياسخ مناسب آن باشيد. به اين منظور كافى است جكك ليست زير را تكميل كنيد.رديف موضوع بله نمى 
دانم خير١-‏ مى توانم تمامى يروزه هاى حوزه مسئوليتم را به خوبى شناسايى كرده و نامككذارى كنم. انا تماعين يرؤؤة 
هاى خود را اولويت بندى مناسبى كرده ام. 0-5 تمامى يروزره ها داراى زمانبندى مناسب و ثبت شده هستند. ع 
تمامى يروزه ها داراى بودجه تأييد شده و منابع كافى براى اتمام كار هستند. يس از مطالعه و تكميل اين حكك ليستء براى 
ياسخ هاى (خير يا نمى دانم امتياز صفر) و براى ياسخ هاى (بلى امتياز يكث) در نظر بككيريد. بعد امتياز خودتان را محاسبه كرده و با 
حالت هاى زير مقايسه كنيد:- اكر مجموع امتيازهاى شما بين 1١‏ تا ١‏ است» وضع شما در زمينه مديريت يروزه «خيلى خوب) 
اسسيت عطائئحه اتعازف جين 3 "دافن كدر كه هما جاركاه نميا نطلزي ذاوة داك امقاز شيا كف اق وباقته اين كراة 
شويد و به سرعت جهت فراكيرى فنون مديريت بروزه و كسترش آن در شركتتان اقدام كنيد.١1-‏ انتخاب يروزهاولين قدم در راه 
موفقيت انتخاب مناسب استء بعضى از يروزه ها اساساً نبايد آغاز شوند اين كونه يروزه ها يا در اولويت نيستند يا انجام آنها هزينه 
هاى نامعقول واثرات جانبى بدى بر شركت تحميل مى كند. معمولاً تصميم كيرى در مورد انتخاب بهترين كزينه به سه عامل 
بستككى دارد:١-‏ جمع آورى و تحليل صحيح اطلاعات.١1-‏ انتخاب شاخص هاى بررسى در يروزه هاى مختلف. - وزن دهى مناسب 
به شاخص ها بر مبناى اولويت هاى شر كت.بعد از بررسى عوامل مؤثر در انتخاب يروزه نوبت قدم هاى اجرايى اولويت بندى يروزه 
ها مى رسد:- قدم اول: تهيه فهرستى از ايده ها به همراه اهداف و نتايج هر يكك.- قدم دوم: تعيين مجال اجرا يا به تعويق انداختن 
يروزه هاء- قدم سوم: تخمين حدودى هزينه يروزه هاء- قدم جهارم: انجام كارشناسى اوليه در خصوص امكان يذيرى انجام يروزه.- 
قدم ينجم: تعيين ميزان مخاطرات و ريسكك يروزه ها»- قدم ششم: حذف يروزه هاى نشدنى يا با مخاطرات بالاء- قدم هفتم: تهيه 
فهرستى از ملاكك هاى ارزيابى همراه با وزن هر يكك,- قدم هشتم: اولويت بندى يروزه هاى حذف نشده بر اساس ملاكك هاى تعيين 
شده در قدم 7و انتخاب بهترين يروزهءبا توجه به اين مطالب» تعيين اولويت هاى شركت مهمترين قدم در انتخاب يكك يروزه است. 
لنزشى كه معم ولا در هنكام اولويت'ذهن به بروؤء ها يبش مى آبده توجه به «يروؤه عاى ثور جشمى) اسث. بعضى اقراد به ختاطر 
تمايل درونى كه به انجام بعضى يروره ها دارند به آنها امتياز بالاترى مى دهندء بدون اينكه توجه كنند اين يروره ها تا جه حد در 
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مسير اهداف شركت قرار دارد و سود و زيان آنها جيست."- تعيين اهدافاهدافء به نتايج دلخواه فرد يا شركت كفته مى شود در 
واقع اهداف مواردى هستند كه صاحبان يروزه ها مايلند در يايان كار به آن دست يابند. توصيه مى كنم در تعيين اهداف يروزه هاى 
حوزه به اين نكات زير توجه كنيد:- در تعيين اهداف منافع تمامى افراد دركير يروزه را در نظر بككيريد.- اهداف بايد ملموس و قابل 
اندازه كيرى باشند.- اهداف را بايد با كمكك تمامى افراد دركير در يروره و بيش از شروع مراحل اصلى بروره تعيين كنيد.- 
خودتان رافريب ندهيد و اهداف را منطبق با واقعيت هاى موجود تعيين كنيد.- در تعيين اهداف يروزه به سياست هاى كلى و 
استراتزى بلند مدت شركت و همجنين سمت و سوى اصلى يروره دقت كنيد.7- تيم و تيم سازيموفقيت يروزه بستكتى زيادى به 
جكونكى انتخاب و جينش اعضاى تيم شما دارد. بنابراين تشكيل هسته اوليه يروزه از مهمترين تصميم هاى شماست. هسته مركزى 
تيم بروزه بازيكران اصلى يروزه هستند كه از آغاز تا يايان يكك يروزه به آن اختصاص مى يابند.تجربه به من ثابت كرده كه انرى 
كروه ها شككفت انككيز است. جمع دو يا جند نفر كه براى رسيدن به هدفى مشتركك تلاش مى كنند همواره مؤثرتر از مجموع تلاش 
تككث تكك آنهاست به شرط آنكه افراد را به درستى انتخاب و آنها را رهبرى كنيد. وظيفه كردآورى» انتخاب و تشكيل تيم يروزه 
عدولا بر عهطة قود هاس نون ضورق كه كا ركنا كدب مخضضن عاق لازم .ذو شركة وسزه واشعه باد و اين افر وفث 
خالى براى حضوو دن بروؤه داشعه باشدد دن استقاده از آثها درتكك تكيد. حرا كه بهتريق كزينه ممكن برائ شما شواهتد بود. اما من 
شود حدس زد كه استفاده از نيروهاى خود شركت به دليل محدوديت هاى مختلف هميثشه امكان يذير نيست. بنابراين در جنين 
مواردى ناجاريد از نيروهاى خارج از شركت استفاده كنيد. از طرف ديكر افراد خارج از شركت هميشه براى همكارى حاضرند به 
شرط آنكه هزينه ها و دستمزدشان به خوبى يرداخت شود. در يروره هاى بزركك يس از ساخت هسته مركزى تيم يروره مى توان از 
جهار قدم ساده براى تكميل تيم بوده كرفت:قدم اول : بر اساس هدف اصلى يروره مهندسى از مهارتها و تخصص هاى لازم براى 
دستيابى به هدف مرد نظر تهيه كنيد.قدم دوم : ويزكى هاى افراد مناسب براى هر يكك از جايكاههاى تعيين شده را مشخص و 
اولويت بندى كنيد.قدم سوم : فهرستى از افراد مناسب و داوطلب براى هر يكك از موقعيتهاى شغلى تعيين شده تهيه كنيد.قدم جهارم: 
افرادى را كه مى توانند با يكديكر تيم مناسبى تشكيل دهند از ميان كزينه هاى مختلف انتخاب كنيد.در هنكام انتخاب اعضاء 
فراموش نكنيد كه افراد با ميل و خواست شخصى به تيم يروزه بييوندند و اجبارى در كار نباشد. بعلاوه ؛ اين افراد بايد كسانى باشند 
كه نقش شما را بعنوان رهبر نيم بيذيرند و بتوانند با قبول اين واقعيت در كنارتان كار كنند . در نهايت » ميزان و نوع آموزش اعضاء 
تيم وحدت زمان لازم براى دوره هاى 5موزشى را هم فراموش نكنيد.- محدوديتهاى يروزه:بطور معمول محدوديت يروزه را به 
دودسته كلى تقسيم مى كنيم ©:محدوديتهايى كه قابل بيش بينى هستند ©.محدوديتهايى كه دراثراتفاقات بيش بينى نشده 
ايجادمى شوند.محدوديتهاى دسته اول رابايدقبل ازشروع يروزه ودرمراحل اوليه تعيين و تشخيص داده ونحوه برخورد با آنهارابه 
خوبى تشريح كنيد.درموردم د وديتهاى دستة دوم»هر جند اقداماتى ازقبيل بيش بينى بودجه ودرزمان اضافى دربرنامه مى 
تواندمواثرباشد.امااززاوى ديكرهم مى توان محدوديتهاى يروزه رابه ينج دسته تقسيم كرد:بودجه - زمان -افراد - محيط- 
ابزاروتجهيزات#.رايند كنترل يروزه:فرايند كنترل يروزه خيلى بيشتر از زمان آن از يروزه شروع مى شود.درادامه سعى مى كند 
قدمهاى انجام كنترل يروزه را معرفى كند.مرحله آغازين يروزه:الف:تعيين وتعريف اهدافب:امكان سنجيب:تحليل يسكك 
يروزهمرحله برنامه ريزى يروزه:الف:شكستن كاروتعيين ساختارفعاليتهاب:تهييه فرمهاوجدول اطلاعاتيب:اتخاب فرم افزارمناسب 
براى ريزى يروزهت.براورد مدت.هزين و منابع مورد نيازث.وارد كردن اطلاعات جم اورى شده به نرم افزاروبهينه سازيمرحله كنتل 
وكوك موقت بروزه:الف:كنترل و به هنكام كردن زمان و منابع يروزهب:تهيه كزارش هاى موردى و دوره ايب:اصلاح 
برنامهمرحله يايانى: الف:ارزيابى و تحليل نتايج ب.كزارش كلى يروزه ب.مشبه سازى نتايج يروزه»".ابزارهاى برنامه ريزى ورديابى 


يروزه:در اين بخش به معرفى بعضى از ابزارهاى سودمند برنامهريزى ورديابى يروزه مى يردازيم.نمودارهاى يرت وكانتهريكك از 
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نمودترهاى يرت وكانت,درواقع نمايش كرافيكى خاصى ازيروزه بوده وبه دليل سادكى دركك و ارائه تصويرى كلى از وضعيت 
يروزه»كاربرد زياد دارند.به ويره در يروزه هاى بزركك كه حجم زياد فعاايها ومنابع باعث يبجيدكى فرايند برنامه ريزى مى 
شودءجنين نمودارهايى مى توانند به ابزار كليدى برنامه ريزى نظارت وتبيين وضعيت يروزه تبديل شودالبته امروزه ترسيم دستى اين 
نمودارها تقريبا منسوخ شده واستفاده از نرم افزارهاى متنوع برنامهريزى يروزه مثل«مايكروسافت يروجكت!و«يريماوراارايج شده 
اسثه كزارش عملكردهمانكونه كه در بخش هاى قبل ذكر شدهءيكى ازكامهاى برنامه ريزى و مديريث بروزه» كتترل ويبكيرى 
ييشرفت كاراست.به نسبت ربايند مديريتءبرنامه يزى»كنترل ورهبرى ازوظايف غيرقابل انكارش خواهدبودكه دراين ميان 
(كنترل)درميان جهاروظيفه ذكرشده كمترين وزن راازلحاظ زمانى به خوداختصاص مى دهد.دراين ميان( كزارس عملكرد) يكى 
ازكاراترين و ضرورى ترين ابزارهاى مديريت يروزه است.بنابراين درادامه به بررسى ويزكى هاى يكك كزارش عملكردخوب 
ودوعامل موثربرآ ن»يعنى دوره زمانى تهيه كزارش و سطح جزييات كزارش كيرى خواهم يرداخت.اكنون شماراباوي زكى هاى يكك 
كزارش عملكردخوب آشنامى كندصحت اطلاعات: اثربخشى يكك تصميم تاحدزيادى وابسته به كمييت و كيفيت اطلاعات موجود 
استمهمترين ويزكى اطلاعات صحت آن مى باشدجنانجه در موردصحت اطلاعات كوجكترين شكك وترديدى وجود داشته 
باشدء كزارش عملكرد كاملا بيشروغيرقابل استفاده خواهد بودجامعيت اطلاعات:جون كزارش عملكردمهمترين وسيله اطلا-ع 
ازوضعيت بروزه مى باشدضرورت دارد كه اين كزارش ها به طور كامل تهيه شوندبه هنكام بودن:اصولا ‏ كزارش عملكرد به 
منظورمقايسه عملكرد با برنامه واتخاذاقدام اصلاحى مناشب تهيه مى شودسازماندهى؛ساختارونحوه ارائه مطالب:به طور كلى هرجه 
اطلاعات خلاصه تروكويا ارائه شود.ميزان تاثي ركزارى آن بر مخاطب بيشتر خاهد بودهشدار دهندكّى: در يكك كزارش عملكرد 
خوبءعلا.وه بر روند بيشرفتءبايدميزان تاخيرات ومغايرت هانيز كاملامشخص باشد تامخاطب هشدارلازم راجهت اتخاذ اقدام 
اصلاحى مناسب دريافت كندثبات يروزه:درهنكام بروزآ شفتكى وتغييراتمتعدددريروزهءبه تصميم كيرى اساسى وراه كشا نياز 
استدرجنين مواقعى»وجود كزارش هاى عملكردبه عنوان مرجع كلى اطلاعات وضعيت يروزه مى تواندبسيارمفيد 
باشدمخاطبان:طرحهاى مرتبط با يروزه باتوجه به نوع وعمق توجه شان به يروزهءبه دنبال اطلاعات خاصى هستندبراى نمونه ممكن 
است كارفرماى يروزه خواهان كزارش هاى خلااصه تر دردوره اى زمانى بلندترباشد والبته اين موضوع براى شام مطلوب 
است4.نكات طلا-يى:دراين قسمت توجه شمارابه نكاتى مهم درباره مديريت يروزه جاب مى كنم #:باتوجه به تلاش هاى تيم 
يروزه ممكن است خطاهايى رخ دهدامامايوس نشويدءاين امربراى همه است #جلسات يروزه را باتوجه به نوع وشرايط 
آن»بصورت منظم »هفتكى يا روزانه بركزار كنيد #براى هر يروزه يكك دفتر ياداشت اصلى نياز داريم كه تمامى تصميم هاورويداد 
هاى مهم را در آن ثبت كنيم ©.ارطباتات بز ركترين مساله يروزه هاستو اين مساله زمانى كه منابع به صورت متمركزدريكك 
جاجمع نيست وياساعت هاى كارى افراد مختلف استء.تشديد مى شود.تابلوى اعلانات يا تابلوى مشابه مى توانند كاملا سودمند 
باشند ©.يكك واقعيت تلخ اين است كه كارهاى بى سابقه.معمولا تبديل به كارهايى كمرشكن مى شوندو مشكلاتى حل نشدنى و 
منابع بزركّى برسرراهتان ظاهر مى شودجمع بندى:از جاله به جاه نيفتيدادر اين فصل سعى كردم مهمترين نكات مربوط به مديريت 
يروزهبرايتان توضيح دهم.شايد در نككاه اول اين كارها ساده به نظر رسدوتصور كنيد كه هيج وقت در دام مشكلاتى مثل تمام شدن 
يول يا زمان به نتيجه رسيدن يروزها مى افتيد.اما فراموش نكنيد كه هيج كس با اين نيت يروزه اى را شروع نمى كند كه با يكك سال 
تاخير به اتمام رسانده يا هر كزتمام نكند.معمولان جمع شدن تاخير هاوعقب ماندكى جزئى به تدريج باعث مى شود يروزه از كنترل 
خارج شود.يس سعى كنيد اكربرنامه يروزه غيرواقعى است ويا تيم كارى امكان انجام آزاد در زمان مشخص شله با هزينه موجود 
ودر سطح مطلوب ندارد زودتر دست به كار شده برنامه يروزه را تغيير دهيد.خيلى وقت ها اين كاربهتر از اين است كه ازتيمتان 
بخواهيد مثل تومانان افسانه اى كار كنندوغير ممكن را ممكن بسازند (مديريت برانسانها)مقدمه:درس هايى به قيمت جند قرن 
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تجربه(هرشركتى براى بقاوادامه فعاليت به منابع مختلفى نياز داردكه مهمترين آنها نيروى انسانى است. شما بلافاصله يس از شكل 
دهى به ايده اوليهءنيازمنديافتن تيمءش ركاياكا ركنانى هستيد كه آن ايده راعملى وبراى ارائه دربازارآ ماده كنند.)(شما به عنوان 
مديرارشديا مؤسس شركتءوظيفه اداره تمامى سطوح كاركنان رابرعهده داريد.بديهى است دردوره شكل كيرى ش ركتءنقش 
يرنكك ترووزاكارانه ترى برعهده داريد.)تاشركت شما به تدريج جايكاه يايدارى بيايد.همواره به اين نكته توجه داشته باشيد كه 
شركتهاى بزركك دنيا »همكى بنكاههاى كوجكى بوده اندكه بافكروتلا.ش بى وقفه وكسترده بنيان كذارانشان شكل كرفته وبه 
تدريج به سازمان هاى بزركك ملى وبين المللى تبديل شده اند ودراين مسيرتوجه جدى به نيروى انسانى تاثيربسزايى درموفقيت هاى 
آنها داشته است.(1١.سؤال‏ مطرح شده دراين بخش مستقيما برموفقيت ياعدم موفقيت شركت شماوشركايتان تاثير كذارند.)دريس 
ه ركدام ازاين اصولءسال ها ودهه هاى بسيارى صرف تحقيق وتجربه شده است وبى توجهى به آنها مى تواند شركت هاى بزركك 
راهم به زمين بزند.)١)نظام‏ حذب و استخدامنيروى انسانى هرش ركتى رامى توان درسه كروه دسته بندى كرد:الف)مديرانمسئوليت 
اصلى توفيق ياناكامى شركت برعهده اين كروه است كه شمادرصدرآنهاهستيد. اكردرانتخاب كروه مديريتى اشتباه كنيد» آثارزيان 
بار آن به شدت شركت شما راتهديدخواه دكرد )(ب) كارشناسانكاراين كروه درواقع توليدفكراست وزمينه رابراى تصميم كيرى 
مديران فراهم مى كنندءاما اغلب خودشان تصميم كير نيستند.يس اك ركارشناسان قوى با انكيزه نداشته باشيد»ش ركتتتان قدرت 
نوآورى وتجزيه وتحليل مسائل درونى وبيرونى خودرازدست مى دهد.)(ب)كارمندان وكاركراناين كروه وظيفه توليد رابرعهده 
دارندومسكن اوست سطح تحصيلات آنها يايين يابالا باشد. جذب اين افراد نسبت به تيم مديريتى وكارشناسىءساده ترو خطرات آن 
ني زكمتراست.) استخدام وآموزش نيروهاى مناسب ١-١‏ ٠مصاحبه)به‏ دليل اهميت مصاحبه درفرايند ارزيابى واستخدام»دراين قسمت 
نكات مهمى رايادآورى مى كنيم كه توجه شما به آن مى تواند نتيجه كار رابه مراتب بهبود دهد. (آمادكى براى مصاحبه *») 
اسامى مصاحبه كنند كان را مشخص كنيد.بهتراست ”7تا انف ركارمصاحبه راانجام دهند تافردرااز زواياى مختلف ارزيابى كنند » 
مسخص كنيد كه شروع كننده وخاتمه دهنده مصاحبه بايدجه كسى باشد #؟به دقت درباره سؤال هاى مصاحبه فك ركرده 
وآنهارايادداشت كنيد.فرم هايى را براى مستنددسازى مصاحبه ونوشتن يادداشت هاى مصاحبه كران آماده كنيد.) (انجام 
مصاحبه ©)سعى كنيداز قدرت وهنر خوب كوش دادن درمصاحبه استفاده كنيدءبه داوطلب فرصت زيادى براى صحبت كردن 
بدهيد ©.ذهنيت خودرانسبت به افرادءقوميت هاويا محل تحصيل وسوابق مختتلف آنها كنار بكذاريد ©.هنكام مصاحبهءتمامى 
نكات مثبت يامنفى رافورى يادداشت كنيد وآنها رابه آخركار موكول نكنيد ©.ازطرح سؤالهاى بسته اى كه ياسخ 
آنهابلى)يا«خير»است برهي زكنيد؛بككذاريدافراددرباره ى خودوتوانمندى هايشان توضيح دهند ©.دربارهى مسائل شخصى 
وياسياسى حساسيت برانكيز جيزى نيرسيد ©.مصاحبه رابا كرمى وخوشرويى انجام دهيد *.درانتهاى مصاحبه هم به متقاضيان 
مجالى دهيدتا اكرسؤالى دارند بيرسندءاين نكته بسيار مهم است جراكه شما هم به دغدغهى اصلى بى مى بريد. (بعد از 
مصاحبه ©)بلافاصله با ديكر مصاحبه كران درباره ى فرد متقاضى شغل بحث كنيد وبه يكك جمع بندى واحدبرسيد *.ييرامون 
افراد منتخب بحث كنيد وتصميم بككيريد.اكرفرد مناسبى نيافتيدافراد ديكرى را براى مصاحبه دعوت كنيد ©.بيكيرى كنيد تا 
سرانجام افراد مناسب به شركت شما وارد شوند وازآنها استقبال شود.١-5.‏ تنظيم قراردادبعداز انتخاب فرد مناسب وقبل ازانعقاد 
قراداد.حتماكتاب قانون كارايران وآيين نامه وبخشنامه هاى مربوط به آن رامطالعه كنيد.هرجه در اين زمينه بادقت واطلاعات 
بيشترى عمل كنيد»د رآ ينده بامسائل كمترى مواجه خواهيد شد".تأكيد مى كنم كه ازابتدابه سراغ قرارداد هاى استخدامى بلند مدت 
نرويد وحداقل”ماه به صورت آزمايشى باهرفردقرارداد تنظيم كنيدتاازعملكرد مطلوب وى مطمئن شويد".١-8,‏ شروع كاردربدو 
استخدام»حتمابه نكات زير توجه كنيد #:قوانين وضوابط كارى شركت رادراختيارفرد بككذاريد تامطالعه كندءيا آنها رابرايش 


توضيح دهيد؛مثلا ساعت ورود وخروج ونحوه محاسبه دستمزدو «....اورابه عنوان عضوجد يدخانواده به همكاران »وهمكاران رابه 
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اومعرفى كنيد ©.درمورداهداف واسترازى هاى شركت وبرنامه هاى كارى»اطلاعات لازم رابه اوبدهيد ©.محل كارءابزارءلوازم 
وتجهيزات موردنياز رادراختيار اوقراردهيد ©.دقت كنيد كه اولين تصويرى كه ازشركت شما درذهن همكار جديد ايجاد مى 
شودءدرآينده كارىءانكيزه مندى وماند كارى اوبسيارمهم است.بنابراين به اولين برخوردواستقبال كرم ازنيروهاى جديد توجه ويزه 
اى داشته باشيد؟) حقوق ودستمزدكاركنان انتظاردارند درازاى كاردرشركت شماءدستمزدعادلانه اى دريافت كنند.بنايراين شايسته 
است براى تعبين حقوق ودستمزد كاركنانتان يكك نظام مشخص تنظيم وتدوين كنيد ودرطول حيات شركت .همواره آنرابازنكرى 
وبه روز كنيدهرجقدر نظام يرداخت شما منطقى »روشن وعادلانه باشدءانكيزه كاروتلاش همكارانتان رابيشتر خواهد كرد.")آموزش 
وتوسعه نيروهاكاركنان شركت خودراحداقل به دودليل آموزش دهيد.١‏ براى انطباق » آشناسازى تسلط بر روش هاء تجهيزات» 
تكنولوزى هاى خاص شركت كه قبلا باآنها سروكارنداشته اند.؟ به دليل تحولا|ت مستمربازار وييشرفت 
تكنولوزى»شمامجبوريدبراى حفظ قدرت رقابت شركت ءتوان يرسنل خودرابا آموزش هاى برنامه ريزى شده انتقاددهيدكه اين 
فورش ها ((اموزكن عاق شم خندفث)) نابيده ميقويد. * اتكزكن (ازحيله ممهرين وظايت كعاءيراتكيكتن وتشريق كار كقاة 
براى انجام كاريدنشه وبهتراست .بديهى است كه براى انجام جنين نقشى بايد خودتان رانكيزه ى فراوانى براى موفقيت داشته 
باقبيد. )هتكامى كه السان براع زسيدن يريك وضيعيت: باداشدة مرق مسابل شديدوحدئ يبد اكندويراى تحقق وتأمين آن انكيده مين 
يابدوهنكامى كه فرد انكيزه مند شودءوقت وتوان خودرا صرف تحقق هدف خويش مى كند.شما براى ارتقاء انكيزه كا ركنانءبايد 
توجه ويزه اى به وظيفه ى رهبرى خوددرشركت داشته باشيد.يك مرد درنقش رهبرى سعى مى كند درقلب كاركنان نفوذ كرده 
وآنهارادر مسير تحقق اهداف برانكيزد.به كونه اى كه كاركنان او باشوق واشتياق كا ركنندوبه حداقل كنترل ازسوى مافوق خود 
نيازداشته باشند.(به يادداشته باشيد كه ايجادوتقويت انككيزه تنهاازطريق يرداخت يول بيشتر ميسر نمى شود؛كاركنان نيازهاى متنوعى 
دارندكه شناخت آنهابراى يكك مدير بسيارمهم است بنابراين سعى كنيد نيازهاى كاركنان رابشناسيدو درتصميم كيرى هاى 
خودازاين شناخت استفاده كنيد.)اصولا به فاصله ى بين آنجه يكك فردداردوآنجه مى خواهدداشته باشد«نياز) ككفته مى شود.دريكك 
دسته بندى كلىءهرانسان داراى هكروه نياز است كه باارضاى يكى ازآنهاءنيازبعدى مطرح وفعالسازى مى شود اين دسته بندى 
درهرم زير نمايش داده شده است.يكك دسته بندى ديكرءنيازهارادرسه كروه وبه اين شرح معرفى مى كند ©:نيازيه قدرت © 
نيازبه ييشرفت #نيازبه ايجادارتباطبراين اساس »يكى ازمهمترين زمينه هاى يبشرفت جوامع وانسانهاءقوى بودن نيازبه ييشرفت 
است.جنانجه انسان در يكك جامعه ياشركت .به كم واندكك قانع باشدوميل به يبشرفت وتحقق خواسته هاى بزركك درآنهاكم 
باند توسعه تخواعتديافة رعسابت شفلى والكرشش كك مامعنولك تاكن كاركتان عودراازطريق عوامل وين جيرات من 
كنند:الف)عوامل نككهدارندهب)عوامل انككيزشيعوامل نككهدارنده نظير غذاءحقوق ودستمزد»سرويس حمل ونقل ورابطه 
باسريرست.مجموعه عوامل هستندكه وجودآنهابه رضهيت شغلى وانكيزش كاركنان منجر نمى شود؛بلكه نبود آنهاموجب عدم 
رضبايت شغلى شد وس سكن اث حاعك دن كاركفان ان ند كن هيوه عواهل اتكرشى تظير اشنا مرقة كس كسن 
شهرت.رشدوترقى نيز مجموعه عواملى هستندكه وجودآنهاموجب رضايت شغلى وانكيزش بيشترشده وفقدان آنهانارضايتى كاركنان 
رابه دنبال داردوا كربرطرف نشوندءنيروهاى كارى شركت دجاربى تفاوتى مى شوند.براين اساس بايدبراى افزايش رضايت شغلى 
وايجاد انكيزه براى كاروتلا.ش بيشتروبهتربايدضمن توجه به عوامل نكهدارنده به عوامل انككيزشى نيز توجه كنيد.ازجمله عوامل 
مؤثربررضايت شغلى؛مى توان به اين نكات مهم اشاره كرد ©:حقوق ودستمزد #نحوه سريرستى ومديريت #رابطه خوب 
باهمكاران درمحيط كار #ارتقاء وترفيع «فضاءمحيط كاروسطح تخصصى شركت #اعتبارومزيت شر كتتوجه كنيد كه همه اين 
عوامل براى تمامى كاركنان شما ارزش يكسانى ندارند؛امامى توانند تكرش فرديه شغل وذرامتيث يامنفى كنند.8)ارزيابى 


عملكردكا ركنانارزيابى عملكرد به خودى خود كارى حساس وييجيده از جنس قضاوت است.معمولاكا ركنان تلاشكروفعال 
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ازوجوةسسدكمى مكناسه براق ارزيابى عملكرداستقبال مى كتند.اما افراد خطاكار تسل وثاكار امد مخالق حنسن نظسامن 
هستند.درهرحال توصيه مى شود به جاى اعمال روش ها وبرداشت شخصى درارزيابى افراد»اين كاررابه يكك سيستم هدفمند 
وخردمندانه واكذا ركنيد.يكك نظام مطلوب ارزيابى عملكرد بايداين ويزكى راداشته باشد:الف)متناسب نودن بانوع شركت 
وكا ركنانسيستم رابه دليل معيارها وشاخص هاى سنجشءكمترمى توان ازديكرشركت ها كرفت.بنابراين بهتراست هرشركتى يس 
ازبررسى نظام هاى ارزيابى موجود,بااعمال تغيبراتى متناسب باالزامات و ويزكى هاى سازمانى خودءسيستم ارزيابى مخصوصى براى 
خود طراحى مى كند.ب)امكان رتبه بندى شاخص هااين سيستم نبايدملاك سنجش رافقط درحد خوب يا بد قرار دهد؛بلكه بايد 
طيفى از درجات عالى »خوبءتاكاملاضعيف رايوشش دهد.ب)امكان اجرابايد بتوان درعمل جنين سيستمى را اجراكرد.استفاده 
ازشاخص هايى كه ذهنيت منفى راالقا كند ياحساسيت سياسى وشخصى رابرانكيزد ويا قابل ارزيابى باشدءسيستم ارزيابى رازير 
سؤال مى برد.ت)استفاده ازمعيارهاى مناسببراى ارزيابى واقعى عملكرد كا ركنان»همزمان ازاين د وكونه معياراستفاده كنيد؛البته وزن 
هر كدام نيزبه نظر شما بستككى دارد ©.معيارهايى كه به شيوه رفتار يرسنل توجه دارند ونتيجه يامحصول كارآنهاراشامل نمى 
شوند؛مثل نظم وفادارى به سازمان ها وتعهدبركار #معيارهايى كه فقط به خروجى يامحصول كار فردتوجه دارند؛نظيرتعداد 
كالاهاى توليدشده توسط فرد يا تعداد مشترى جذب شدهث)ارزيابى دوطرفهدرسيستم هاى سنتى فقط مديران درباره ى كاركنان 
اظهارنظر مى كنند؛امادر شيوه هاى جديدمديران وسريرستان نيز توسط كاركنان وهم ترازان خود ارزيابى مى شوند.در اين حالت 
امكان مقايسه نظرات وجمع بندى بهتر براى شما فراهم مى آيد.ج)ارائه بازخود به كاركنان هدف نهايى از ارزيابى عملكرد»اصلاح 
رفتارها يا عملكرد نادرست وتقويت رفتارهاى مثبت به منظور افزايش بهره ورى نيروى انسانى است.بنابراين يس ازار زيابىءنتايج رابه 
صورت اختصاصى به هر فرد منتقل كرده ونظر اورا درباره ى ارزيابى خودجويا شويد.اين كاراكرجه سخت استءاما تعارف 
نكنيدوضمن رعايت حرمت افرادءنتايج ارزيابى رابه آنها منتقل كنيد.8)سازماندهيبراى تحقق اهداف شركت بايد تشكيلات مناسبى 
ايجاد كنيد.نحوه آرايش افرادوكارهايى كه براى توليد لازم است تأثيرشكرفى براى توفيق»بهره ورى ودستيابى به اهداف شركت 
دارد.بنابراين جنين فعاليتى جزو مقدماتى ترين امور شركت شما محسوب مى شودوجنانجه هوشيارانه ومنطقى انجام نشودءشما رابا 
مشكلات آشكاروينهان زيادى مواجه مى كند.»7)ارتباطاتقدرت برقرارى ارتباط قوى باكا ركنان»مشتريان»سهامداران وتمامى ذى 
تفعان شركتإبرائ شما حياتى ات اساسا مديران وسريرستاتى كه ازلحاظ تب شخصيص برؤن كرا واجتماعى باشتد ازثوان ارتباطى 
بهترى برخوردارند.بخش عمده اى ازاين توان دراثربهترين مهارت ايجادمى شودو قابل آموختن است.بنابراين درصورت وجودنعف 
درقدرت ارتباط مؤثر باديكران مى توان با آموزش.مطالعه وتمرين تاحدزيادى اين كاستى راجبران نمود.به طور كلى ارتباطات مى 
توانن دكلامى (استفاده از سخن يا نوشته) يا غي ركلامى (بجز نوشته وسخن مثل علائم راهنمايى ورانند كى»حركت دست وجهره 
)باشد.در نهايت توجهشما را به نكات زير جلب مى كنم #:در ارتباطات«همدلى)بسيارمهم تر وتأثي ركذارتر ازهمدردى باديكران 
است ©.در ارتباطاتءقدرت يا هنر شنونده خوبى بودن بسيار مهم ومشكل است. لذاسعى كنيد همواره شنونده خوبى باشيد ©. 
رعايت احترام در سخن كفتن وبرقرارى ارتباط باديكران »سبب بروز رفتارهاى احترام آميز از سوى طرف مقابل مى شود واحترام 
متقابل در محيط شركت جادو مى كند ©.سعى كنيد در ارتباط باديكران (بويزه در جلسات كارى وادارى)؛دجار كم حوصلكى 
وكلافكى نشويد.مديربايد صبورباشدوباسياست مناسب روندبحث ها رادر يكك مسير مناسب قرار دهد ©.اكراحساس كرديد كه 
ديكران حرف شمارا خوب نمى فهمند يا شماديكران رادركك نمى كنيد لالزم است در زمينه ى ارتباطات فردى 
مؤ ثربيشترفك ركنيد..8) كار كروهيتجارب شركت هاى موفق نشان مى دهد كه احتمال رسيدن به اهداف ازطريق 
«كاركروهىابيشتراست.درواقع كروه يعنى جمع انفريابيشتركه درروابطى متقابل هدف خاصى رادنبال مى كنند.آنجه دراين ميان 


اعميك ذارة يوستكى فز مايل به سمكازي رنود سر ترقث مشت كه اسث :درادامة ترصيةمى شوددزمديريث كارهاى كروشى نما 
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به نكات زيرتوجه كنيد :كار كروهى زمانى توصيه مى شودكه:مسائل متحددندوبه بيش ازيكك نفر مربوط مى شوند ©.مهمترين 
حس ورازتوفيق كاركروهى»تكميل وتكامل است.بدين معنى كه دروضعيت كارانفرادى نواقص فكرى يارفتارافرادتكميل نمى 
شودهاما دروضعيت انجام كار كروهىءافراد كاستى هاى يكديكرراجبران نموده به غنى شدن انديشه هاى يكديكر كمكك مى كنند 
وانكيزه ى فعاليت بيشترى مى يابند.كاهى كاركروهى باموانع مختلفى مواجه مى شود كه ازجمله مى توان به موارد زير اشاره 
كرد #:وجود روحيه فرد كرايى قوى بين برخى اعضا #بى اطلاءعى ازاثرات كار كروهى «#عدم حمايت وتوجه مديران 
ارشد #«مشكلات ارتباط مؤثر اعضا «عدم تعلق ودلبستكى سازمانى © نبودعدالت درتوزيع منافع دركروه #كمى تجربه 
اعضادرانجام كاردرقالب كاركروهيدرنهايت توصيه مى شود كه تاحدممكن كارها رااز حالت فردى خارج وبه صورت كروهى 
تعريف واجرا كنيد.افراددر كروه هاى كوجكك(بين “تالانفر) بهتروبيشتركار مى كنندوازلحاظ روانى واجتماعى هم بيشتر ارضا مى 
شوند.جمع بندى:سعى وخطاءه ركرامديريت مطلوب نيروى انسانى يكى از يبجيده ترين ومهم ترين كارها ودغدغه هاى مديران 
شركت هاى نويا است.جراكه منابع انسانى اصلى ترين سرمايه وعامل توليد دراين نوع شركت هاست. معمولا در شركت هاى نويا 
كمتر مى توان افرادى راييدا كرد كه دراين زمينه تخصص داشته باشند.براى موفقيت شماد ركارءانتخاب وبه كار كيرى 
افرادتوانمند»يرانكيزه ومناسب براى همكارى بسيارمهم است.توجه كنيد كه در انتخاب سريرستانءبه دقت دوجندانى نيازاست واكر 
اين كرو به دوس اتحاب شوندءاجازة شكوفا شدن ساير تبروها راتتراهتد ذادوةردسرهائ شها جتديرابر شواهتد شل (توصيه من 
شود درشركت خودت ركيبى ازسنين وجنسيت هاى مختلف داشته باشيد.درست است كه شركت شما جوان است ولى مثلا أوردن 
يكك حسابدارباسابقه ومسن يانيروهاى خدماتى سن وسال دارمى تواند روابط ونوع رفتارهاى ديكران راكنترل ويا تعديل كند.)(به 
جرأت مى توان كفت:كه ضعف درهدايث ورهبرى نيروى انسانى يكى از دلايل شكست وناكامى كارآافريئان جوان وشركث هاى 
بويا بوده است.)باتوجه به اهميت اين عامل »اكثرمد يران ازروزنخست تشكيل شركت.مثلادريامشاوران منابع انسانى راباخود همراه 
مى كنند.اين مشاوران بيوسته توصيه هاى لازم رابه مديران شركت ها ارائه كرده ودرمورد مسائل مختلف براى آنها جاره جويى مى 
كنند.عنوان كتاب :عبور از طوفان راهنماى كاربردى شركت هاى نويا در ايراننويسنده كان:سيد كامران باقرى جواد محبوبى مهدى 
كنعانى وساير همكارانسال جاب:1780 انتشارات:موسسه خدمات فرهنكى رساتلخيص: يويا يور اسحاق- مهدى قهرمان-مجيد نيازى 


باور تعاون 


(تعاون در انديشه و عمل) نويسنده : دكتر محمد عباسى 

خلاصه كتاب: خلاصه شده توسط : احمد جلال آبادى - مقدمه: اهل نظر و عمل نقش اصلى را در ايجاد ساختارها و همه توفيق ها 
و شكست ها به عهده دارند » به همين مناسبت در روايات بزركان دينى و حكماى تاريخ » دو كروه دانشمندان و حاكمان » تأثير 
كذار اصلى سعادت و شقاوت جامعه تلقى شده اند . كرجه رهبران الهى. جارجوب هاى دقيقى براى بخش هاى متعدد مورد نياز 
بشر ذكر كرده اند » اما بزركان جوامع و مديران » كاهى در انتخاب صحيح اين روش ها و مصاديق آن دجار سرد ركمى هستند . جه 
بسا فرصتهايى كه از دست رفته و منابعى كه مصرف شده اما از اثر بخشى و كارآمدى لازم برخوردار نبوده است . با استقرار نظام 
جمهورى اسلامى به رهبرى حضرت امام خمينى (ره ) و جانفشانى شهدا و فداكارى ملت غيرتمند ايران ؛ اميد به يافتن مدل ها و 
روش هاى نوين همكرا با اصول ارزشى اسلام ( اصول مكتبى ) براى ياسخكويى به نقش هاى اقتصادى , اجتماعى » مديريتى و ... 
نه تنها در ايران بلكه در جهان اسلام زنده شد و تلاش هاى مرتبط با آن آغاز كرديد درك الزامات مربوط به رفع جالش ها( در 
مسائل اقتصادى » مديريتى » فرهنككى و اجتماعى ) موجب شد تا آيت ا... خامنه اى » رهبر انقلاب اسلامى بارها تلاش نمايندء با 


ذكر رهنمودهايى » متوليان امور» دولت .ء افراد تأثر كذار و كليه ذينفعان را براى طى طريق صحيح يارى كنندو مكررا "براى 
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استقرار عدالت اجتماعى و نزديكك شدن مديريت جامعه به ملاكهاى اسلامى » روش تعاون را كه يادكارى است از بزركان تدوين 
كننده قانون اساسى » خصوصا "شهيد والا مقام آيت ا... دكتر بهشتى » يادآورى كرده و در زمانهاى متعدد توجه همه جانبه به آن را 
به دولتمردان تأكيد نمايندسرشناسه : عباسى . محمد 77317١عنوان‏ و نام يديدآور : باور تعاون ( تعاون در انديشه و عمل ) / نويسنده 
محمد عباسيوضعيت ويراست : ويراست مشخصات نشر :تهران موسسه توسعه روستائى ايران ١184‏ مشخصات ظاهرى : ١0‏ ص 
جدول شابكك: "٠٠٠٠١‏ ريال ٠-١90/8.7-7-8-48#/اللوضعيت‏ فهرست نويسى: فيبا يادداشت : كتاب حاضر با حمايت و همكارى 
وزارت تعاون منتشر شده است .عنوان ديكر : تعاون در انديشه و عملموضوع : تعاونى ها -ايران ١89‏ "ع/رده بندى كنكره : 
ان 05/5 /؟رده بندى ديويى: 908/7 ٠شماره‏ كتابشناسى ملى : 797517١7تقديم‏ به : شهيد مظلوم آيت ا... دكتر بهشتى انديشمند 
ولايتمدارى كه جاودانه تاريخ شد .او كه تعاون و وحدت ملت را حول محور ولايت فقيه » عالى ترين درس سياسى انقلاب مى 
دانست .و شيوه تعاون را در اقتصاد بهترين روش اقتصادى براى دستيابى به يبشرفت و عدالت معرفى نمود .تا رهروانش با يس زدن 
نظام هاى سرمايه دارى و سوسياليسم مدل تعاونى را به عنوان رويكرد قانون اساسى جمهورى اسلامى باور كنند وتقديم به همه 
تعاوتكران حقيقى كه ايمان و توان غود رابراى رشد و توسعه ايران غزيزمان به عمراه. #سترش عندالت اماف يباور دازتك: حفن 
اولفصل يكك - تعاون جيست ؟- ارزش در تعاونى - اصول تعاون تعاون در لغت از (( عون )) به معنى يارى كردن از باب 
تفاعل به معنى به همديكر مساعدت كردن و هميارى نمودن آمده است و به معنى " ياورى و همراهى متقابل " است . به بيانى 
ديكر » كار جمعى داوطلبانه و نظام مند را تعاون مى كويند در زبان لاتين معادل (( تعاون )) كلمه (0072©6]3]101)) بكار كرفته 
شده است وازه 00061311017 را اولين بار رابرت آون (ا8ل/الا1.0]! در مقابل وازه رقابت 111011 ©01112) به كار كرفت سيس 
صاحبنظران و مصلحان اجتماعى اين كلمه را با مفاهيم و كاركردهاى متفاوتى بكار بستند تا جايى كه مقوله نهضت تعاونى 
1011117 1311017 ©2)00) و حتى تعاون كرايى ©0061]311511) در نظريه هاى اقتصادى - اجتماعى جايككاه ويه اى 
يافت .(( تعاون به معنى همكارى به منظور تأمين سعادت يا منافع متقابل است )) 4860162.! با اينكه همكارى يا كار كردن با هم , 
ياكار مشتركك » را ويكى اساسى تعاون دانسته اند » ولى صرف با هم كار كردن ويا انجام كار مشتركك را نمى توان تعاون ناميد 
» زيرا تعاون بالاتر از كار مشتركك ميباشد. مى توان كفت : تعاونى انجمن ارادى و داوطلبانه اى از افرادى ميباشد » كه سازمانى را با 
نظارت دم وكراتيك و به منظور تأمين كالا و خدمات مورد نيازشان يديد مى آورند مانع ال سوق جزدق كب نةا ويا ديكرى من 
كردند . در اين سازمان افراد مشاركت منصفانه اى در تأمين سرمايه و يذيرش سود و زيان حاصله از فعاليت مشتركك خود دارند . 
تعاون در مفهوم خاص آن در بخش اقتصاد » روشى يا به تعبير شهيد بهشتى (( بهتر است بككُوييم شيوه اى در اقتصاد )) است كه در 
دو قرن اخير در قالب ساختارهاى رسمى متداول كشته واثرات مهمى در زندكى انسانها و ملت ها برجاى كذاشته است . در 
حقيقت تعاون شيوه اى در اقتصاد است كه راهى ميانه بين نظام اقتصاد سرمايه دارى و نظام سوسياليستى تلقى شده و به " راه سوم" 
معروف كشته است . تحليل وازه راه سوم نيز نشان مى دهد تعاون , به سامانه اقتصادى - اجتماعى و مديريتى - مالكيتى ( با تأكيد 
بر سامانه اقتصادى و مالكيتى ) جديدى متفاوت با راههاى قبلى اشاره مى كند . ارزش در تعاونى ساختار شركتهاى تعاونى بر ارزش 
هايى جون خوديارى » دموكراسى » برابرى » عدالت و همبستكى بنا شده است . اعضاى تعاونى بايد به ارزش هاى اخلاقى نظير 
صداقت » آزاد انديشى » مسووليت يذيرى » و احترام متقابل ياى بند باشند .اصول تعاون اصول تعاونى رهنمودهايى است كه طبق 
آن» تعاوتى عا ارزش عا را عملى من سازتد. اضول تغاون بر اساس .با زتكرى اتحاديه بين المللى عاو ( 8ةة1) ينه قران زير 
است :- اصل اول : عضويت اختيارى و آزاد( عضويت بدون تبعيضات جنسى و اجتماعى » نزادى » سياسى و مذهبى » سياسى 
آزاد است ) - اصل دوم: كنترل دموكراتيكك اعضا ( سازمان هايى دموكراتيك و توسط اعضاى خود كه فعالانه در 
سايستكزارى و اتخاذ تصميم مشاركت مى كنند » كنترل مى شود .- اصل سوم مشاركت اقتصادى اعضأ ( اعضأ سرمايه تعاونى 
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خود را به طور منصفانه و با كنترل دموكراتيكك تأمين مى كنند )- اصل جهارم : خود كردانى و عدم وابستكى ( تعاونى ها 
سازمانهايى خود كردان و خوديار هستند كه توسط اعضأ كنترل مى شوند )- اصل ينج : آموزش » كارورزى و اطلاع رسانى ( 
تعاونى ها براى اعضأ » نمايند كان منتخب . مديران و كاركنان خود آموزش و كارورزى فراهم مى آورند به طورى كه آنها بتوانند 
به نحو مؤثر به بيشرفت تعاونى كمكك كنند ) - اصل ششم : همكارى بين تعاونى ها ( تعاونى ها از طريق همكارى در سازمانهاى 
محلى » ملى » منطقه اى و بين المللى به مؤثرترين روش به اعضاى خود خدمت كرده و نهضت تعاونى را تقويت مى كنند.) - 
اصل هفتم : توجه به جامعه ( تعاونى ها با تصويب سياستها توسط اعضأً براى توسعه يايدار جوامع خود فعاليت مى كنند ) يس از 
انقلاب اسلامى » در روند تصويب قانون اساسى » به همت شهيد بهشتى و تصويب خبركان قانون اساسى » بخش تعاون به عنوان 
يكى از اركان سه كانه اقتصادى كشور ثر كنار دو بخش دولتى و خصوصى يذيرفته شده است . توجه به تعاون به حدى رسيده كه 
ضمن اشاره صريح در بند دو اصل جهل و سه قانون اساسى به عنوان راهكار اصلى توانمند سازى افراد جوياى كار در اصل © 
قانون اساسى در رديف دوم از سه ركن اصلى اقتصاد ايران قرار كرفته است . البته كاهى تعاون و تعاونى در اذهان اكثر مردم 
كشورمان » به دليل حاكميت جندين ساله اقتصاد دولتى و كم توجهى به مسائل مربوط به ترويج فرهنكك تعاون » با برداشت دقيقى 
همراه نيست . عده اى فقط جنس ارزان خريدن را مشخصه تعاون مى دانند و عد ه اى هم برداشت هاى ناقص خود ويا كناه معرفى 
ناصحيح و توفيق نيافتن مجموعه اى از افراد را كه با مشكلاتى نواجه بوده اند ملاكك قضاوت در مورد تعاون دانسته اند . عجيب تر 
اينكه برخى از مديران دولتى و خصوصى مفهوم تعاون و تعاونى را تا سرحد توعى شركت كاملا "انتفاعى تقليل داده و معتقد به 
در ييش كيرى رفتارى همانند ساير بنكاههاى اقتصادى با جنين شركتهايى بوده و كمتر توجه يا تأكيدى بر نقش توسعه اى ( خرد و 
كلان ) » ارزشى و اجتماعى و جنين حركتهايى دارند .لذا ممكن است افراد كمى تعاون را معناى حقيقى آن نوعى ركن اقتصادى و 
حتى اجتماعى و توسعه منابع انسانى و سرمايه اجتماعى در روند توسعه كشور همراه خصوصيت عدالت خواهى آن بشناسند . ركنى 
كه مى تواند در كنار بستر سازى هاى دولتى و مزاياى اقتصادى خصوصى .ء جايكاه قدرتمندى در جمع آورى منابع و سرمايه هاى 
يراكنده و حتى كوجك » توانمندسازى مخاطبان خاص ( نظير جوانان ) » كار آمدسازى كروههاى تخصصى و راه اندازى بروزه 
هاى عظيم اقتصادى داشته باشند . در اين ميان تأكيدات مقام معظم رهبرى مبنى بر توسعه بخش مردمى تعاون و افزايش سهم آن به 
0" درصد از توليد ناخالص ملى ( تا يايان برنامه ينجساله ينجم ) و همجنين برنامه هاى دولت در اين بخش و نيز سياست توزيع" 
سهام عدالت "از طريق بخش تعاون » كه اككر با حضور حقيقى سهامداران در سرنوشت آنجه مالكك آن خواهند بود همراه باشد در 
حقيقت يكى از اقدامات مهم دولت در راستاى توزيع عادلانه فرصت ها و ثروت هاى ملى و دارايى هاى دولتى به شمار مى رود ء 
يكك فرصت تاريخى را براى رشد و توسعه بخش تعاون فراهم ساخته است .فصل دوم فرهنكك تعاون فرهنكك تعاون مانندهر مقوله 
ديكرى» به آداب » سنت ها و شيوه آن موضوع مربوط است . اينكه انسانها در رفتار » سنن اجتماعى و اقتصادى خود به اقدامات و 
رفتارهايى برسند كه شيوه جمعى كاركردن و به نفع جمع انديشيدن را همواره مد نظر داشته داشته باشند » التزام به فرهنكك تعاون 
است . از طرفى جون جا كرفتن و جا انداختن يكك فرهنكك امرى دفعى و مقطعى نيست ؛ خود به زيباترين شيوه ها براى ماندكارى 
نيازمند است . رواج فرهنكك تعاون در جوامع انسانى از جمله در ايران تا حدى با مشكلاتى مواجه است . از جهتى حس اجتماعى 
بودن و نوع دوستى جزء خصوصيات فطرى انسان ها است . بزركان دينى هم » همواره به ارزش هاى تعاون در زند كى تأكيد داشته 
و دارند از ييامبر اسلام ( ص ) نقل شده است كه : هيج انسانى بى نياز از مردم نيست . ( الحياه /8/18) تعاليم اسلامى حتى در 
عبادات » به جمعى انديشيدن و وحدت همكرايى تأكيد جدى نموده است . از امام صادق (ع ) نقل شده است .... " واليعن بعضكم 
بعضا - بر شما باد كه همديكر را يارى كنيد . " عقلا "هم كار تعاونى براى سعادت جواع و مفاهيم مهمى مانند عدالت» وهم 


افزايى اجتماعى و اقتصادى نسخه قابل قبولى است .از طرفى ديككر وقتى در موضع عمل بويزه در حوزه اقتصاد » مقرر است كه اين 
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ساماندهى مبناى حركت و تلاش در امور بويزه فعاليتهاى اقتصادى قرار بكيرد » به نظر مى رسد با همه منافعى كه شمرده شد ؛ 
يرداختن به آن يكك امر جا افتاد هاى نيست . مصداق ساده آن در ورزش كشورمان كه عموما "ورزشكاران ما در ورزشهاى 
انفرادى از ورزشهاى كروهى موفق ترند عده اى كمان مى كنند كه ما انسانها در شراكت با هم موفق نيستيم و يا منافع فردى آنها 
علت سوق دادنشان به سمت حركتهاى فردى و براى خود كار كردن است .يكى از مواردى كه مخل بر ترويج فرهنكك ارزشمند 
تعاون است اينكه عده اى بدون توجه به ارزشهاى تعاون » با سؤ استفاده از نام آن موجبات دلسردى اعضأ و ساير افراد را از شيوه 
تعاون فراهم مى كنند . بخصوص اينكه در تشكل هاى با لادستى اكر از تعاونى ها نظارت نشود » ممكن است عده اى به شكل 
موروثى سالها به رأس اين تشكل قرار كيرند و به انواع حيل اجازه حضور سايرين را در مديريت آن اتحاديه يا تعاونى به كسى 
ندهند .در نظر سنجى از تعدادى از اعضاى تعاونى ها به اين موضوع به عنوان يكى از دغدغه هاى اعضأ ياد شده است . عده اى 
بدون بركزارى مجمع كه بايد با حضور اكثريت اعضأ تشكيا شود . سالها » حتى با ب ركزارى مجامع صورى » براى جندمين بار در رأ 
س يكك تعاونى يا اتحاديه قرار مى كيرند و اساسا "به ساير اعضأ اجازه نقش آفرينى نمى دهند .موضوع ديكر تخريب فرهنكك 
تعاون اين است كه عده اى در حقيقت مرام اقتصادى سرمايه دارى را عمل مى كنند . اما اسمشان را تعاونى مى كذارند . يعنى 
همانطور كه كفته شد حقوق اعضأ را يايمال مى كنند ء به آموزش و كاروزى اعتقاد ندارند » به مسووليتهاى اجتماعى تعاون يايبئد 
نيستند . در مجموع ارزشهاى تعاون را رعايت نمى كنند .بايد دانست كه ارزش تعاون و تعاونى فرهنكك آن بستككى به رعايت اصول 
وارزشهاى آن دارد در اين مورد بايد نظارت جدى كردد.فصل سوم اهميت و حضور تعاون در جهان بيش از دو قرن و نيم از عمر 
جنبش تعاونى مى كذرد . اعضاى تعاونى ها در دنيا بالغ بر يكك ميليارد نفر هستند و برآورد مى شود كل اشخاصى كه معاش آنا تا 
حد زيادى توسط تعاونى ها تأمين مى شود به سه ميليارد نفر مى رسد . بر طبق كزارش دبير كل سازمان ملل حدود ؟/" ميليارد نفر 
يعنى حدود /اه درصد جمعيت كشورهاى در حال توسعه با تعاونى ها همكارى تنكاتنكى دارند.مجمع عمومى سازمان ملل در 
قطعنامه ١80/58‏ مورخ 71 دسامبر 1491 تصديق كرد كه تعاونيها " عضو جدايى نايذير توسعه اقتصادى و اجتماعى در همه كشور 
ها " ميباشد .جنبش تعاونى در نيمه آخر قرن نوزدهم به تدريج در كشورهاى آسيا و اقيانوسيه به وجود آمد و به آن اندازه وسعت 
يافت كه اكنون بيش از ٠ه‏ درصد اعضاى تشكيل دهنده اتحاديه بين المللى تعاون . متعلق به اين منطقه هستند .تعاونى هاى 
كشاورزى نقش عظيمى در ايجاد روحيه آزاد منشى بخش عظيمى از جوامع شهرى و روستايى » افزايش نيروى توليد و حاصلخيزى 
وارتقأ اوضاع اقتصادى - اجتماعى كشاورزان راين بازى نموده اند . تعاونى هاى كشاورزى زاين خدمات كوناكونى از قبيل 
آموزش تكنيكهاى كشاورزى و مديريت مزرعه » تهيه نهاده هاى كشاورزى يا كالاهاى مصرفى .» بازاريابى محصولات كشاورزى » 
يذيرش و جمع آورى يس اندازها و انجام خدمات مالى براى اعضاً » هدايت برنامه هاى توليد كشاورزى و فعاليتهاى مربوط به 
مراقبت يزشكى به منظور حفظ سلامتى كشاورزان را انجام مى دهند (كيم و ياسودا سال 1948) .برخى ديككر از تعاونى ها درزاين 
طيف وسيعى از فعاليتها » از توليد محصولات و فروش مستقيم آنها كرفته تا فرآورى محصولات . را به عهده دارند به عنوان مثال 
عاو شيي وك و كه زافكيرة تولبك و عرظية زا تاس مصضرق كندةه»#سعييا "در ست ذاره . تعاوى عا عسيطين بر 8 درصد 
محصولات برنج نظارت دارند . بلاخره در رزاين » ٠‏ درصد ماهيكيران » عضو تعاونى ها ميباشند ( بالغ بر نه هزار نفر ) جواهر 
لعل نهرو ( يكى از رهبرانى كه در استقلال هند نقش اساسى داشت ) اكثرا "او را يكك فرد تعاونى مسلكك ء با اعتقادى راسخ و 
يك فيلسوف روشن فكر در زمينه تعاونى مى دانند در زمينه مداخله دولت در امور تعاونى ها مى كويد " : مسلم است كه دولت 
باند كمكة كنك امازين كسك كردن ؤ رياسك تدوذن تفاوت قاسكن اسث.. " جه و امد تين اعتقادات و يكبرى قاين اسث 
كه كفته مى شوة امروزه هند وبا أن همه مشكلات جمعيس به " كشورئى كه دارا يز ركترية كش تعاوتى نجهان ات "تبديل 


نموده است . وظيفه بخش تعاونى در هند » حذف واسطه ها و اتخاذ ترتيباتى است كه هر توليد كننده حق خود را از جهت كسب 
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قيمت عادلانه دريافت كند . فصل جهارم تاريخجه تعاون در جهان و ايران سوابق نشان مى دهد اولين كسانى كه در امر تهيه و 
تنظيم اصول تعاونى تلاش كردند » يبشكامان راجديل بودند .18 نفر كاركر بيشتاز در شهر كوجكك راجديل با تحقيق در علل 
شكست و بررسى رموز موفقيت شركتهاى تعاونى در كذشته , با ابداع و ابتكار اصول و راه رسمى نوين دست زدند ودر سال 
188 شركتى را بنيان نهادند كه نظريه و راه و روشهاى كار آنها سرمشقى براى تشكيل شركتهاى تعاونى در دنيا قرار كرفت و تا 
امروز در سراسر دنيا اين اصول ارزش و اعتبار خود را حفظ كرده و نام " اصول مكتب شركتهاى تعاونى راجديل '" شناخته شد در 
ايران تعاون به مفهوم واقعى كلمه از سابقه طولا-نى برخوردار است . برخى از محققان غربى عقيده دارند كه اوضاع خاص 
جغرافيايى و شرايط كلى حاكم بر محيط در شرق بويزه در ايران موجب شده است كه مردم براى مقابله با مشكلات و غلبه بر طبيعت 
با يكديكر متحد شوند .ويل دورانت دركتاب (( تاريخ تمدن )) راجع به زمينه هاى مشاركت اقتصادى و اجتماعى در ايران جنين 
مى نويسد (( كتاب اوستا كشاورزى را ستوده و آن را مهمترين و والاترين كار بشر دانسته كه خداى بزركك " اهورا مزدا "از آن 
بيش از كارهاى ديكر خشنود مى شود . قسمتى از اراضى ملكك مردم بود و خود به زراعت آن مى يرداخته اند و كاهى خرده 
مالكان جمعيت تعاونى كشاورزى جند خنوار تشكيل مى دادند و به صورت جمعى به كاشتن زمين هاى وسيع ميرداخته اند .با اين 
حال فعاليت تعاونى هاى رسمى ييشينه طولانى ندارد و آغاز توجه به تعاونى با درج موادى در قانون تجارت در سال ١7١7”‏ رسميت 
يافت . از لحاظ تشكيل و ثبت تعاونى ها نخستين شركت تعاونى در منطقه داور باد كرمسار تشكيل كرديد .مبناى تشكيل شركت 
فوق » قانون تجارت سال ١17١١‏ بود كه در جند ماده بحثياز شركتهاى تعاونى آورده بود. در سال 1777 نخستين قانون تعاونى ايران » 
كه با الهام كرفتن از قوانين خاص ديكر كشورها تهيه شده بود » به صورت لا-يحه قانونى به تصويب رسيد در سال 177 با 
اصلاحاتى از تصويب مجلس وقت ككذشت و نخستين قانون تعاون ايران مصوب شد كه يايه و اساس فعاليت تعاونى هاى زيادى به 
خصوص بعد از سال 15١‏ قرار كرفت . در سال 5١‏ بر اساس تبصره ؟ ماده 188 قانون مربوط به اصلاحات ارضى رريم كذشته » 
كشاورزانى كه زمين دريافت مى داشتند ناجار بودند بيش از اخذ زمين» عضويت شركت تعاونى روستايى را بيذيرند. يس از سال 
62 كه سال تعاون اعلام شده بود ترش كمى قابل توجهى يافت و سازمانهايى از جمله سازمان مركزى تعاون روستائى ايران » 
سازمان مركزى تعاون كشور ء وزارت تعاون و اصلاحات ارضى و0٠٠٠‏ يديد آمدند.انواع تعاونى ها در ايران ( قبل از انقلاب 
اسلامى )الف ) سازمان مركزى تعاون كشور ( تشكيل شركتهاى تعاونى شهرى غير كار كرى )اين سازمان در بيست و سوم 
ارديبهشت 168 به منظور تفهيم اصول تعاون و تعميم آن در سراسر كشور و نيز تهيه قوانين لا-زم و ايجاد امكانات مناسب براى 
تعاونى ها به وجود آمدء در سال 18٠‏ به وزارت تعاون و امور روستاها ملحق كرديد و در سال 1788 يس از انحلال آن وزارتخانه 
» منحلب شد. و سيس وظايف آن بر اساس قانون بخش تعاون نصوب شهريور 217١‏ به وزارت تعاون و بع موقتا "به وزارت جهاد 
كشاورزى منتقل كشت. تعداد ش ركتهاى تعاونى و اتحاديه هاى تعاونى زير يوشش سازمان مركزى تعاون كشور در يايان بهمن ماه 
سال 161 يعنى شروع انقلاءب اسلامى بدين قرار بود.شركتهاى تعاونى : مجموع شركتهاى تعاونى زير بوشش سازمان مركزى 
تعاون كشور » اعم از مصرء مسكن ». اعتبار»توزيعى»خدماتى شهرى » غير كار كرى برابر با 16٠‏ واحد ثبت شده كه اعضاى آن بالغ 
بر 8٠7‏ هزار و 89 نفر بودند.اتحاديه ش ركتهاى تعاونى : نا يايان بهمن ماه سال /181 تعداد ٠١‏ اتحاديه تعاونى شهرى غير كا ركرى 
تأسيس كه اعضاى آنها بالغ بر 89 شركت تعاونى ثبت كرديد.ب) سازمان مركزى تعاون روستائى ( تشكيل شركتهاى تعاونى 
روستائى ) اين سازمان كه در سال 8" و به دنبال موادى از قانون اصلاحات ارضى مصوب ١18١‏ بوجود آمد » اهداف و وظايف 
زير را دنبا ميكرد .7موزش اصول تعاون و تربيت كادر سريرستى براى راهنمايى اعضاى شركت هاى تعاونى و مناطق روستائى كشور 
.كمكهاى اعتبارى به شركتها به منظور افزايش محصولاءت و درآمد دهقانان و بازاريابى و فروش محصول كشاورزان .ارتباط با 


شركنهائ تعاوتى مضصرق كشور + هميتين ابجاة رابطة با سازمائهائ بين المللى .اين سازمان در سنوات اخير زير نظر وؤارت 
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كشاورزى بوده ( در حال حاضر وزرات جهاد كشاورزى ) ودر يايان بهمن ماه ١781/‏ در مجموع ١‏ هزار و9”9 شركت تعاونى 
روستائى با " هيليون و ٠١‏ هزار و ؟١7‏ نفر عضو را تحت بوشش داشته اسث . تعداد اتحاديه هاى شركتهاى تعاونى روستائى در يايان 
بهمن ماه 1817 » معادل 187 واحد با ؟ هزار و 977 ثبت شده است و در واقع تمامى شركتهاى تعاونى » عضو اتحاديه هاى منطقه 
مربوط به خود بوده اند .ب ) شركتهاى تعاونى كار كرى شركتهاى تعاونى كاركرى » اعم از كار و توليد » مصرف و مسكن و اعتبار 
از سال ١72‏ تشكيل شدند و تا يايان بهمن ماه 1781 تعداد اين شركتهات به يكك هزار و “لا واحد رسيد كه اعضاى آن بالغ بر 
63# هزار و :868 ثفر بود . در بهمن ماه سال مذكور تعداد يكك واحد اتحاديه كا ركرى يا 8٠١‏ شركت تعاونى عضو » ثبت 
كرديد.ت) شركتهاى تعاونى روستائى تعداد تعاونى هاى توليد روستائى تا بهمن ماه سال ١781‏ شامل 9“اشركت مشتمل بر 188 قريه 
و مزرعه با ١١‏ هزار و ٠٠١‏ نفر صاحبان اراضى و مساحت كل محصور 44 هزار و 058 هكتار مى شد .شركتهاى تعاونى بعد از 
انقلاب سال 1١81‏ به بعد ) وقوع انقلاب اسلامى باور عمومى را نسبت به تعاون تغيير داد . مردم انقلابى ايران » انقلاب را مظهرى از 
تعاون يافتند و از همكارى جمعى براى مقابله با نظام ستم شاهى در اعتصابات متمادى دوران انقلاب به وجد آمده و آن را الهام 
بخش تلاش هاى آينده قرار دادند . راه يافتق تعاون به قاثون اساسى » اين شيوه يستنديده را كه در سابق روشى صرفا "اقتصادى تلقى 
مى شد ء از اعتبارى مذهبى و اجتماعى بهره مند ساخت و عزم راسخ جمهورى اسلامى ايران به تحقق عدالت اقتصادى با توسل به 
همه روشهاى شناخته شده را آشكار نمود. از جمله مصاديق . دلايل و مستنداتى كه تعاون را به عنوان بخش مسلط اقتصاد كشور 
مطرح ساخته بود » بايد به اصول 57 و 55 قنون اساسى اشاره كرد :در اصل ”© قانون اساسى براى دست يابى به اهدافى كه از جمله 
تأمين استقلال اقتصادى جامعه » ريشه كن كردن فقر و محروميت و برآوردن نيازهاى انسان در جريان رشد . ضوابطى براى اقتصاد 
جمهورى اسلامى ايران تعيين كرديده است از جمله تأمين شرايط و امكانات كار براى همه به منظور رسيدن به اشتغال كامل و قرار 
دادن وسايل كار در اختيار همه كسانى كه قادر به كارند در شكل تعاونى از رأه وام بدون بهره يا از را مشروع ديكر كه نه به تم ركز 
و تداول ثروت در دست افراد و كروههاى خاص منتهى شود و نه دولت را به صورت يكك كارفرماى بزركك درآورد ( قانون اساسى 
اصول 5# و 5©) . د اصل 55 قانون اساسى به روشنى تسريع شده است كه نظام اقتصادى جمهورى اسلامى ايران بر يايه سه بخش 
دولتى » تعاونى و خصوصى با برنامه ريزى صحيح و منظم استوار است. در همين اصل محدود شدن فعاليتهاى بخش دولتى در 
جارجوب معين و همجنين مكمل فعاليتهاى دولتى و تعاونى قرار كرفتن بخش خصوصى » وسعت قلمرو بخش تعاونى را به خوبى 
نشان مى دهد .شروط تعيين شده براى حمايت قانون از مالكيت بخش هاى سه كانه » خود از نقاط قوت بخش به تعاونى و به منزله 
تأكيدى بر ضرورث كسترش آنابه شمار مى روثد اين شروط جتين انذ آنا اصول ديكر فضل اقتضاد در قانون اساسى مطابق باشد :اق 
محدوده قوانين اسلام خارج نشود .موجب رشد و توسعه اقتصادى كشور كردد.ميه زيان جامعه نشودبحث تعاون بعد از انقلاب از 
حالت شركتى صرف خارج شده و متمركز بر مفهوم همدلى و تعاون كرديده است. حساسيتى كه انقلابيون وموثران در نظام بر عليه 
تفكرات كابيتاليستى و سوسباليستى اقتصاد داشتند موجب شد تا روش تعاونى مورد توجه و حمايت قرار كيرد. تعاونى ها از ابتداى 
بيروزى انقلااب دو مأموريت بزركك را به ثمر رساندند : سازماندهى بيكاران و علااقه مندان به كار و رساندن ارزاق عمومى در 
شرايط محاصره اقتصادى و كمبودهاى توليدى و توزيعى امكانات .تعاون از ديد كاه شهيد بهشتى بحث در خصوص تاريخجه تعاون 
كشور به بعد از انقلاب اسلامى . بدون توجه به آرأ مدافعان اصلى آن و انديشه افرادى كه نقطه عطفى را در اين حوزه باعث 
كرديده اند » بحث كاملى نبوده و بر اين اساس در اين مجال به آرأ شهيد دكتر بهشتى و رهبر معظم انقلاب اسلامى در خصوص 
تعاون يرداخته مى شود. به شكل نظرى و نظام مند شهيد آيت ا... بهشتى ميدان دار جا انداختن اين ايده در كشور شد . ايشان با 
مطالعه نظام ها و بينش هاى اجتماعى و اقتصادى دنيا و با آشنايى كه نسبت به اداره اقتصادى ملت هاى جهان داشت تلاش نمود تا 


در قانون اساسى روش تعاون را به عنوان يكى از اركان اقتصادى كشور قرار دهد آن فقيه والا مقام در مورد مشخصات اقتصاد 
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تعاونى در جمهورى اسلامى مى كويد ":مسئله اقتصاد تعاونى كه در عصر ما و در جمهورى اسلامى ماء مورد توجه قرار كرفته است 
»در حقيقت بر همان بايه هايى استوار است كه امروز در جامعه هاى مختلف در رابطه با اقتصاد تعاونى كفته مى شود . يعنى در 
نظام اسلامى و جمهورى اسلامى لزومى ندارد جيزى به آن بيفزاييم .هدف تعاونى ها كاستن از واسطه هاى غير ضرور بين توليد 
كننده و مصرف كننده است.در تعاونى هاء رأى به انسان داده مى شود نه به سهام كاستن از واسطه ها ودر حقيقت مبارزه با 
اشتغال كاذب .مسثله ديكر ايتكه شرط صاحب سهم بودن شاغلين در تعاونى هاى توليد ميباشد يعنى تنها كسانى بتوانند در تعاونى 
توليد صاحب سهم باشند يا بمانند كه در آنجا كار كنند .هدف شركت تعاونى توليد اين است كه صاحبان نيروى كار به وسيله 
سرمايه داران استثمار نشوند.كسانى كه مى خواهند كار كنند و سرمايه ندارند » دولت به آنها وام مى دهد كه شركت تعاونى به 
وجود آورند .و بالاخره تعاونى ها را جهت رفاته حال محرومان جامعه كسترش دهيم " .رهبر معظم انقلاب طى بياناتى در رابطه با 
تقويت تعاونى فرمودند ":من بر خلا.ف كسانى كه تصور مى كردند وزارت تعاون جدى نيست يا خوب است ادغام در فلاسن 
تشكيلات شود » من معتقدم نه » يكى از كارهاى خوب دولت اين است كه وزرات تعاون را بوجود آورد ( كه مااين قدر نياز به 
اشتغال داريم ) . به اين تعاون ما نهايت نياز را داريم و من خواهش مى كنم از همه برادران دولت كه در دولت در جهت تقويت 
كار تعاون نظر بدهيد ".خصوصيات ويزه شركتهاى تعاونى -١‏ قائم به ذات و متكى به اعضأ است نه به سرمايه1- در تعاونى هاى 
متعارف » هر عضو يكك رأى دارد ( نسبت سها به رأى معنى ندارد)”- برخوردارى از مزاياى معافيت هاى مالياتى در بعضى از 
انواع تعاونى ها#- تساوى همه اعضأ در برخوردارى از حقوق و وظايف يكسان با وجود تفاوت در ميزان سهام .0-8 تقسيم مازاد 
درآمد ميان اعضأ در صورت وجود سود خالص #- تخصيص سهام به نام اعضأ و غير قابل انتقال بودن آن به اعضأً و غير اعضأ با 
تصويب هيئت مديره./ا- سنخيت و همفكرى عامل مشترركك و ييشرفت كار 8- حذف واسطه هاى غير ضرور در كسب و 
تجارت و رقابت با صاحبان اين كونه مشاغل كاذب94- جلو كيرى از بهره كشى و استثمار افراد بررسى هاى بعمل آمده نشان مى 
دهند كه تغيير جندانى در خصوصيات ويزه شركتهاى تعاونى ايجاد شده در قبل و بعد از انقللاب اسلامى نشده و اصول كلى فعاليت 
تقريبا '"يكسان است و به نظر مى رسد تغيير در نوع رويكرد مردم به تعاونى ها و همجنين ميزان و نوع اعتقاد دولتمردان به بخش 
تعاون باشد.دسته بندى تعاونى ها يس از انقلا.ب اسلامى الف تقسيم بندى قانونى - حقوقى طبق مواد 8" و78 قانون تعاون 
جمهورى اسلامى » تعاونى ها به دو دسته توليدى و توزيعى تقسيم بندى ميشوند.شركت تعاونى توليدى : شركتى است كه به منظور 
اشتغال در امور مربوط به كشاورزى » دامدارى » داميرورى » يرورش و صيد ماهى » شيلات » صنعت و معدنء عمران شهرى و 
روستائى » عشايرى و نظاير اينها فعاليت مى نمايد و در مجموع يكك واحد توليدى را با اشتغال در آن اداره مى كند.شركت تعاونى 
توزيعى : شركتى است كه در تهيه و توزيع كالاء مسكن » خدمات . و ساير نيازمنديهاى اعضأ فعاليت مى نمايد .آن از شركتهاى 
تعاونى كه فعاليت آنان هم توليدى وهم توزيعى باشد را شركت تعاونى توليدى و توزيعى مى نامند . در آخرين تقسيم بندى 
قانونى در قالب قانون اصلاح موادى از قانون برنامه جهارم توسعه اقتصادى , اجتماعى و فرهنككى جمهورى اسلامى ايران و اجراى 
سياستهاى كلى اصل 56 قانون اساسى شر كتهاى تعاونى به شر كتهاى تعاونى متعارف » تعاونى سهامى عام و تعاونى فراكير به شرح 
ذيل تقسيم بندى شده است .١-شركت‏ تعاونى متعارف : تشكلى حقوقى كه با رعايت قانون بخش تعاونى اقتصاد جمهورى اسلامى 
ايران مصوب ١77١‏ مجلس شوراى اسلامى و موادى از قانون شركتهاى تعاونى مصوب 178٠‏ و اصلاحات بعدى آنها تشكيل شده 
است .١-شركت‏ تعاونى سهامى عام : نوعى شركت سهامى عام است كه با رعايت قانون تجارت محدوديتهاى مذكور در اين قانون 
تشكيل شده باشد .!-شركت تعاونى فراكير ملى : نوعى تعاونى متعارف يا سهامى عام است كه براى فقرزدائى از سه دهكك يايين 
درآمى تشكيل مى شود . عضويت ساير افراد در اين تعاونى آزاد است ولى در بدو تشكيل حداقل هفتاد درصد اعضاى آن بايد از 


سه دهكك يايين درآمدى باشند.نوع دوم تقسيم بندى » تعاونى ها بعد از انقلاب » تقسيم بندى در قالب برنامه ها و فعاليتهاى اجرايى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9/1 از ميب 


است .از بعد تقسيم برنامه هاى وزارت تعاون » در حال حاضر ١١‏ نوع تعاونى بدين نام در كشور وجود دارد: ١-كشاورزى؟1-‏ 
صنعتى ١-معدنى‏ ؟"-خدماتى ه-مسكن #-فرش دستباف /-تأمين كننده نياز توليد كنند كان 8-تأمين كننده نياز مصرف كنند كان 9- 
اعتبار ١٠-حمل‏ و نقل ١١-جند‏ منظوره ب : تقسيم بندى نظرى و عملى در اين نوع از تقسيم بندى هاء تعاونى ها را مى توان به 
صورت هاى كوناكون و با توجه به شاخص هاى عديده نظير محيط فعاليتى ( شهرى » روستائى » عشايرى » ... ) صلفى - عمومى » 
ميزان سرمايه ( كوجكك , متوسط , بزركك ) » جدس و سن اعضأ ( زنان » مردان » جوانان و...) و نظاير آن تقسيم بندى نمود.فصل 
ينجم تعاون در اسلام ار آنجا كه دين اسلاميكك نظام تربيتى انسان ساز است » از اين رو براى شكل كيرى اجتماعات سالم » تأكيد 
فراوانى بر تعاون و همكارى نموده و در قالب نظام تربيتى آن يديده اقتصادى و اجتماعى تعاون را به عنوان يككث اصل اساسى 
يذيرفته و اصل يكبار جِكّى و روح تعاون و ايثار را از خصوصيات جنين نظامى معرفى نموده است .در جهان امروز براى كسب توفيق 
و سرافرازى در كليه مسائل اقتصادى » فرهنكّى و سياسى نيازمند تعاون و همكارى هستيم و همواره ميبايد آيه شريفه "تعاونوا على 
البر و التقوى " الككوى اعمال و رفتار هر انسانى باشد تا بتواند به اهداف و مقاصد عالى دست يابد .دين اسلام براى مشاركت 
عمومى و تعاون و همكارى توده هاى مردم در جامعه و ارائه خدمات عمومى و سهيم بودن در اين امر به عنوان يكى از عوامل مهم 
تعالى جوامع و افراد » تأكيد نموده و به فكر خود بودن و همه جيز را براى خود خواستن ( نفع كرائى و منفعت طلبى غير اصولى ) را 
به شدت منع و نفى نموده است .در اصل سوم قانون اساسى به عنوان يكى از راهبردهاى شايسته براى نيل به اهداف نظام جمهورى 
اسلامى تعاون مورد تأكيد قرار كرفته و " توسعه و تحكيم برادرى اسلامى و تعاون عمومى بين همه مردم " از وظايف دولت قلمداد 
نموده است .قرآن و اقتصاد رقابت آزاد به معناى مسابقه نامحدود افراد در جلب منافع شخصى .ء از اصول نظام سرمايه دارى براى 
رسيدن به تعادل خودكار ء كارايى و رفاه اقتصادى است . در الكوى رقابت آزاد فرض بر اين است كه اخلاق و دين ( دخالت 
تشريعى يروردكار ) اين مكانيسم را محدود نمى كند و هر كس مى كوشد بيش ترين سود يا مطلوبيت مادى را بدست آورد. 
نابودى اخلاءق » كسترش تبليغات غير واقعى و مخرب جهت جلب منابع بيشترء كرايش توليد به سوى نيازهاى غير واقعى » عدم 
تأمين نيازمندان جامعه » حذف غير انسانى رقباى كوجكك و يديد آمدن انحصارهاى بزركك بخشى از آثار منفى اين نظام به شمار 
مى آيد .عرضه و تقاضا و اعتماد به فرضيه خيالى (( دست نامرئى )) آدام اسميت براى جامعه فساد و بحران به ارمغان مى آورد . به 
همين دليل شارل فوريه رقابت را عامل نفاق و فساد مى خواند و از نابودى ضعيفان توسط قدرتمندان سخن به ميان مى ورد .اين 
واقعيت مسلم شده است كه رقابت » در مفهوم سرمايه دارى » يايدار نيست و به تدريج خود را نابود مى سازد و به تبانى و انحصار 
مى انجامد بدين سبب لويى بلان معتقد است " رقابت قاتل رقابت است." نظام اقتصاد اسلامى با يذيرش اين واقعيت » هماهنكى 
ناآ كاهانه فعاليتهاى اقتصادى از طريق سا زكارى خودكار تصميمات فردى و نظريه " دست نامرئى " را نادرست مى داند و با توجه 
معنوى . اخروى انسان » مكانيسم " تعاون " را ارائه مى دهد . البته تعاون در دو عرصه مختلف طرح مى نمايد " تعاون در كارهاى 
نيكك " و " تعاون در كناه " امكان دارد در الكوى " رقابت انحصارى " نوعى تعاون مشاهده شود اما به دليل محصور شدن ساختار 
انكيزشى در امور مادى » نمى توان آن را " تعاون در كارهاى نيكك " خواند ( تعاونوا على البر و القوى و لا تعاون بالاثم والعدوان ) 
:دوايخ واهكانء با ترجه يه اجتباعى بودق السان والكيره هاق مادق وغير مادق هر ثرد من داند كه يشترين مطلويت تنها ذر 
يرتو رعايت " اصل برابرى و برادرى " و محصور نماندن در منافع مادى شخصى به دست مى آيد " . اصل برابرى و برادرى " مى 
كويد : افراد به سبب تساوى در آفرينش با تو برابرند و يا با توجه به هم كيش بودن » برابرى مضاعف دارند( نهج البلاغه نامه 37) 
.ين روش با توجه به مبناى فلسفى " اصالت روح " و نيز نهاد " آزادى و مسووليت " طراحى شده و فرض هاى آن از طريق تعاليم 
اسلامى قابل استخراج است . بعضى از تعاليمى كه در دست يابى به اين فروض سودمند هستند آورده مى شوند:وجوب كفايى 


تأمين نيازهاى جامعه : اين آموزه براى افزايش انكيزه افراد جهت شركت در كارهايى كه رفاه اقتصادى جامعه به تحقق آنها مشروط 
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است ارائه شده است . بخشى از نيازهاى جامعه كه مى تواند به وسيله كروهى از مردم لبرآورده شود » نشمول اين قانون مى كردد . 
تا وقتى اين نيازها برآورده نشده » همه مردم به طور انفرادى مسووليت دارند و با بازخواست خداوند روبهرو مى شوند . اين آموزه 
برمذيركن ابعاد غير مادى استان ميعنى اسث ودر ستر توجه افرادية معنويتث و ارت » به انعشاتب داوطلباته نهنا جامه عمل مئ 
يوشد ".تعاون "و تأمين كالا: كثرت عرضه كنند كن و وفور كالا در مكانيسم تعاون ويزكى ديكرى است كه مى تواند تثبيت قيمت 
ها و ثبات اقتصادى را به ارمغان آورد . نظام اقتصادى اسلام » از توجه به ابعاد معنوى و اخروى براى دست يابى به ايتن هدف بهره 
مى برد . رسول خدا ( ص ) به مردى كه مواد غذايبش را ارزان ترداز ديكران مى فروخت فرمود : جنس را ارزان تر عرضه مى كنى 
؟ كفت : آرى . بيامبر اكرم ( ص ) يرسيد آيا به خاطر خدا بر سود اندكك قناعت مى ورزى . مرد ياسخ داد آرى » حضرت فرمود" 
بشارت باد تو را ؛ زيرا عرضه كتنده و آورنده اجناس به بازار ماء جون مجاهد در راه خداست و محتكر در بازار ماء مانند كافر در 
كتاب خدا است " مواسات : معنى اين واه يارى رساندن به نيازمندان است در در كستره امور مالى » به شكل شريكك دانستن 
ديكران در اموال شخصى آشكار مى شودو در قرآن كريم( سوره معارج .75 و 18) مواسات را از ويزكيهاى مومنان بر شمرده است 
":آنان كه در اموالشان حق معلومى براى تقاضا كننده و محروم قراردارد."نظام اقتصادى » با توجه به واقعيت اجتماعى بودن بشرء 
اسنان ها را از اعضاى يكك ييكر مى داند بيروانش را به همدردى و با نيازمندان و ناتوانايان سافرش مى كند( شيخ كلينى : الكافى 
ج؟». ص )١١17/‏ امام رضا (ع ) در باره ويزكيهاى بيامبر اكرم ( ص ) جنين مى فرمايد " : برترين افراد نزد ببامبر ( ص ) كسى بود 
كه خير خواهى اش به مسلمانان فراكيرتر بود و بزركترين مردم نزد وى كسى بود كه در بخشش مالى و مددرسانى بهتر رفتار مى 
كرد" .حرمت ربا و استحباب قرض : نظام سرمايه دارى كه مهمترين مشكل اقتصاد را كمبود سرمايه مى دانست » براى جلب سرمايه 
هاى هنككفت ء بع تجويز ربا روى آورد . تجويز ربا به معناى برترى دادن سرمايه بر ديكر عوامل توليد است و قدرت توانكران را 
فزونى مى بخشد . در نظام اقتصادى اسلام » تأمين سرمايه از طريق مساركت در سود واقعى و نيز» در مواردى » با استفاده از نهاد 
قرض صورت مى كيرد . نهاد " قرض " با توجه به انكيزه هاى معنوى - اخروى قرض دهند كان سامان مى يابد . در آموزه هاى 
دينى جنين آمده است :((هركه به برادر مسلمانش وام دهدء در برابر هر درهم » به اندازه كوه احد و كوه هاى رضا و طور سينا 
برايكن كران نيكك تكافته من شوة؛ واكزدرباز يس كرقتن أن كو ؤمان تعييخ شده آسان بكيرد عدر روز رستاغير كه نيكو كاران 
باداش داه مى شود ء او جون برق شتابان از " صراط " مى كذارد))( محمد حسن نجفى : جواهر الكلام »ج 10 ؛ ص ١‏ ) دركك 


مفهوم آموزه هاى جنين » در يرتو توحيد و اصالت روح كه از مبانى نظام اقتصادى اطلام به شمار مى ايند » ممكن است .نقش 
دولت : دولت با توجه به مبناى " دخالت تشريعى " وظيفه دارد در جهت تحقق شرايط " تعاون " به هدايت و تربيت افراد يردازد . 
افزون بر اين » دولت طبق اصل " ضمان اعاله " وظيفه دارد ( ضمان اعاله به معنى وظيفه دولت در تأمين نيازهاى ضرورى افراد 
جامعه است ) . از ماليات هايى جون زكات و خمس در جهت تأمين معيشت مردم و ايجاد امكانات براى فعاليتهاى اقتصادى آنان 
بهره كيرد . بنا براين در نظام اقتصادى اسلام با توجه به حضور انكيزه هاى غير مادى در كستره جامعه , زمينه بيدايش بحران هاى 
اقتصادى و جي ركى توانكران بر ضعيفان تحقق نمى بابد .به دليل ممكن تبودن انتخاب همه جانبه اين ساختار توسط فرد يا كروهى از 
افراد از طرف ديكر » نظام اقتصادى برتر بيش از برخورد با بحران شديد در باره راه كارهاى مهار آن مى انديشد . بيش بينى بحران 
» كشف روش مهار آن شيوه تأمين منافع جامعه بخشى از وظايف دولت اسلامى است . كه به توجه به اصل ' مداخله دولت " در 
نظام اقتصاد اسلامى سامان مى يابد. بنا بر اين مى توان كفت نظام اقتصادى اسلامى از نوع آزاد ارشادى است و در يرتو مقرراتى كه 
تأمين كننده نيازهاى مادى و غير مادى مردم است . شكل مى كيرد. در اين نظام » نهاد دولت براى تضمين اجراى درست مقررات 
ياد شده و تحقق مصالح اجتماع به كار كرفته مى شود.فصل ششْم بخش تعاون » ظرفيتى نو در كلام رهبرى " اين احساسى كه در 


ملت ما بيدا شده است كه بايد تعاون كند بايد اعانت كند . اين بركات انقلاب است "" .تا در اين كشور روح تعاون وجود دارد از 
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جميع بليات مصون و محفوظ است ( " امام خمينى" ره) "تعاون به معناى همكارى و همدلى همواره از توصيه هاى امام خمينى بود 
. اصل شكل كيرى انقلاب اسلامى نيز با تعاون انجام كرفته است .رهبرى انقلاب » بخش تعاون را به عنوان " بازوى نظام و ايفاكر 
نقش اساسى در تحقق اهداف نظام مقدس جمهورى اسلامى در زمينه عدالت اجتماعى و اقتصاد "و همجنين " اساسى ترين » 
منطقى ترين و بنيادى ترين راه حل استقرار عدالت و نجات بخش كشور از لحاظ اقتصادى در شرايط امروز و كاهش وابستكى به 
منابع نفتى " تلقى و معرفى نموده اند .ايشان در مورد وزارت تعاون فرمودند ".هيج دستكاهى كه در امكانات و وسعت كار تعاون 
را براى اشتغالزايى ندارد وو بياد به عنوان بازوى قوى براى دولت در ايجاد اشتغال عمل كند .'" جمع بندى مطالب اين بخش كوياى 
جند واقيت است اول اينكه مقام معظم رهبرى در فكر و عمل » در طول سى سال ياريكر تعاون بوده و به ثمر بخشى جنين حركتى 
كاملا '"'يقين دارند. دوم اينكه » فرمايشات عديده اى در خصوص تعاون و حمايت از آن داشته كه تحليل محتواى آن كمكك كار 
مناسبى در درك بهتر تعاون و جايكاه آن است . سوم اينكه , با توجه به اختيارات ارايه شده به تعاون , انتظاراتى نيز به شكل شفاف 
از بخش تعاون دارند كه انشاا... با تلااش هاى صورت يذيرفته محقق كردد . جهارم متوليان بخش تعاون راه درازى را در بيش 
دارند و در اين مسير همه دست اند ركاران » هم دولت وهم محلس و هم قوه قضائيه و ساير صاحب نظران و رسانه هاء وظيفه 
مندند ؛ جون اين تأكيدات بيامى است ولايى و بايد براى اجرايى شدن آن برنامه شود.يايان بخش اولبخش دومانقلاب اسلامى و 
تعاون- تعاون و عدالت اجتماعى - تعاون و سياستهاى اصل 55 قانون اساسى - تعاونى ها و جهانى شدن - تعاون و كار 
آفرينى - توسعه كار آفرينى و تعاون- تعاون واشتغال جوانان - مشاركت اعضأ » ضامن موفقت تعاونى ها - نقش تعاونى 
در توليد ملى - زنان و تعاون بخش سوم :انواع تعاونيها در ايران- تعاونى هاى توليدى - تعاونى هاى خدماتى -2 تعاونى 
هاى مصرف - تعاونى هاى مسكن - تعاونى هاى اعتبار - سهام عدالت - تعاونى هاى آموزشكاهى - تعاونى هاى دانش 
آموختكان - تعاونى هاى مرز نشينان - تعاونى هاى كشاورزى - تعاونى هاى صنعتى - تعاونى هاى معدنى - تعاونى هاى 


حمل و نقل 
مشت آهنين در دستكش مخملى 


نوشته : كونوسوكه ماتسوشيتا ويزكى ديكر از مديريت ورهبرى: خلاصه كتاب: تلخيص: محيا يزدانى- ترجمه: دكتر محمد على 
طوس -ب راى فرمانروايى خوب يكك كشور يكك رهبر بايد هم با اقتدار عمل كند وهم مهربان باشد اكر شما هركز اقتدار خود را 
بكار نبريد وهمواره مهربان باشيدآ نكاه به كونه اى كه كودكان لوس ونافرمان درسهاى خود را نخواهند اموخت زير دستان شما به 
خوبى وظيفه هاى خود را بجا نخواهند اورد با اين همه اكه شما ييوسته اقتدار خود را بكار كيريد وهمواره خشونت نماييد شايد 
براى مدتى كامياب وكامروا باشيد مشت آهنين در دستكش مخملينوشته : كونوسوكه ماتسوشيتاترجمه: دكتر محمد على طوسيجاب 
اول 13/7 اجرا : اميده صدراتجاب : جايخانه بهمنتعداد 77٠٠١‏ نسخه ليت وكرافى : صدف حق جاب ونشر محفوظ استشابكك : /ا-9/ا- 
66-097 9بيش كفتار محقق من در اين تحقيق مى خواهم حدود 58 ويزكى مديريت ورهبرى موفق را معرفى نموده . كزيده اى 
درباره ى آن توضيح داده ومثال هايى از شخصيت هاى برجسته رهبران موفق بزنم اميدوارم حداقل از اين موارد معرفى شده نيمى را 
در زندكى روزمره استفاده نموده تا بتوانيم به بهترين نحو برزمان مديريت كنيم. يزدانى / ياييز 89اهداف نويسنده : معرفى اسم 
كتاب : مشت آهنين دردستكش مخملى يعنى جه؟( يعنى يكك رهبر موفق شخصى است كه در كنار درشت خويى ,نرم خويى نيز 
داشته باشد يعنى تعادل برقرار كند . اهداف رهبرى خوب : ( مثال فرمانروايى يدر ( هار وكاجى) ويسر( كن شين) نتيجه دك ركونى 
در نوكك هرم قدرت يكك مجموعه را به نابسامانى مى كشاند .شناخت مسئوليت: رهبر به مسئولييتى كه بردوش دارد آ كاه باشد به 
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مثبت دشمنان خود را احترام بككذاريم جان خود را وقفف كنيم محرك ذهنى براى دعا قصد خود را آشكار 
عادلانه باسرشة: اتساق عدكك تكنيد.. يدغردة كبري كوك قرا تدهيد سباسكدذاري كنيد احساسهاى 
درونى از قدرتهاى برتر به سوى خود يارى بجوييد2 بهترين را درخواست كنيد هركز نوميد نشويد كستاخ 
وبى يروا باشيد جه كسى را بايد سرزنش كرد فروتن باشيد تعيين مسئوليت 

آكاهى بر آنجه بعد مى آيد يك قانون براى همه نياز به درستى وكمال بلند يرواز باشيد ه ركز 
ازانديشيدن باز نمانيد اطمينان بيش از اندازه ه ركز نوميد نشويد استقلال عمل را بيروارنيد امور را 
همالكزكه كه هيعد ييه باو داشتن ميحدوديت شائ غود وا كتاسيداحساس هاموريت باز 


يرسى از خويش20 آماده شنيدن باشيد مشت آهنين در دستكش مخمليبراى فرمانروايى خوب يكك كشور يكك رهبر بايد هم با 
اقتدار عمل كند وهم مهربان باشد اكر شما هركز اقتدار خود را بكار نبريد وهمواره مهربان باشيد آنككاه به كونه اى كه كودكان 
لوس ونافرمان درسهاى خود را نخواهند اموخت زير دستان شما به خوبى وظيفه هاى خود را بجا نخواهند اورد با اين همه اكه شما 
بيوسته اقتدار خود را بكار كيريد وهمواره خشونت نماييد شايد براى مدتى كامياب وكامروا باشيد ولى سرانجام كارها به سامان 
نخواهدرسيد زيرا انسانى كه زير دست شما كار مى كند هركز از بودن با شما احساس ارامش نمى كندآن يكك كفته خردمندانه 
است درشت خويى ونرم خويى با خشونت ومهربانى سرزنش وستودن برابر است هر دو ضرورند ولى بايد به درستى متعادل كردند 
اككر همواره زير دستان خود را بستاييد انسان به خود رضايى كرايش مى يابدو يرورده نخواهد شد از سوى ديكر اكر شما همواره به 
سرزنش زير دستانتان بيردازيد انان از كفت كو با شما درباره انديشه هاى تازه خويش نا خشنود خواهند بو د وكرايش مى يابند تا 
جدا از شمابه كار بيردازند وتظاهر به ييروى از دستورهاى شما نمايند در عملرهبرانى هستند كه با مهربانى زير دستان نيز به بهترين 
نحو عمل مى كنند ونتيجه نيكو جاصل مى كردد به كونه اى به زير دستانمى آموزند كه مشتى آهنين در دستكش مخولى دارند 
مهمترين وظيفه رهبرى برقرارى تعادل بين درشت خويى ونرم خويى در رسيدن به غايت مى باشددر يكك موقعيت يس از نبردكه با 
بزركان بين دوقبيله در اين صورت كرفت يكك قبيله از فرستادن نمكك به قبيله مجاور صرفه نظر كرده ومردم آن به سختى افتادن 
متكابيكه عير به رئيس قيله وسيد اين شيوة وا فابيشد داقننه ويا ارسال امه اى كفك بيروزى باشكستة در مهيدان جتكه مى باشد 
وتا هر اندازه كه نمكك نياز داريد براى شما خواهم فرستاد او يكك فرمانده تمام عيار بود در ميدان جنكك به دليرى وشهامتش نامى ير 
اوازه داشت ودر تاريخ هوادار وستايشكرش زياد- به طور معمول كمان جنين مى رود كه انسان از ناتوانى ورنج دشمن خويش 
شادمان مى شود وحتى فرصت را براى تاخت به دشمن مغتنم اما اين رئيس خلاف اين انديشه عمل مى كرد يكك رهبر بايد بكوشد 
بايد توانايى وقف كردن زندكى خود را در راه انجام دادن وظيفه داشته باشد )تنها زمانى كه به طور كامل آماده باشيد خودرا وقف 
جيزى نماييد دلرى لازم را براى جيره شدن بر هر دشوارى را برانكّيزيد بيشترين مردم اما از فكر فدا كردن جان خويش نا ارام مى 
شوند ولى بايد در اين باره به شيوه ى ديكر انديشيد هر كاه از اين منطق بيروى كنيد وقف كردن جان خود براى موضوعى كه 
برراستى براى شما مهم است كار دشوارى نخواهد بود هررهبرى بايد تا اندازه اى به اين شيوه بينديشد .محركك ذهنى براى دعا( 
يكك رهبر بايد جنان فروتن باشد كه به يارى الهى بيفتد ) سالها بيش از روى كار امدن سارانوكو. مصيبت ها وبحران هاى سختى 
منظور اصلاح ريشه ايدولت فراهم امد او جنان به اين طرح سر سيرده بود كه حاضر بود جان خودرا در راه ان فدا كند فروتنى 


وصميميت او را يارى داد تابه نتيجه هاى برجستهاى دست يابد- ما بايد بيذيريم كه لحظاتى وجود دارد كه ما به ناتوانى مى 
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رسيموبايد به جست وجوى يارى الهى بيفتيم ما نيز بايد توجا داشته باشيم كه ياريدرست به همانكونه اى كه ما انتظار داريم نمى 
باشد در اين حالت دعا كردن به صورت طبيعى فرا مى رسد كه در غالب يكك دعاى انتظار يا تنها در شكل يكك اميد كرم به اين كه 
كارها به شكل دلخواه بيش خواهد رفت تجلى مى نمايد در هر حال دعاى يكك رهبر نمايد تنها براى خويش باشد بلكه بايد براى 
مردمش وخير عمومى دعا كند در اين حالت ارزش دعا جلوه كر مى يابد.قصد خود را اشكار سازيد ( يكك رهبر همواره مقاصد 
خود را براى اطرافيان روشن سازد) سالها بيش براى لويى هيرو در اداره قلمرو خلا ايجاد شد وسخت در مضيقه مالى قرار داشت 
نخست خويشاوندان خود را فرا خواند وكفت امروز مسئوليت من سنككين است وبايد از هم اكنون يكك زندكى بسيار كم هزينه را 
در بيش كيريم ولى نمى توانم اين سختى را بر خانواده ام روا دارم اكنون من همسرم را طلاق مى دهم يسرانم را ازارث محروم مى 
دارم وخويشاوندان را از خود دور مى سازم تا بتوانم كار ستككين اداره قلمرو را به انجام برسانم در ياسخ خانواده وخويشاوندان 
كفتند مانيز با تو هستيم وهر كارى كه بكُويى انجام خواهيم داد سيس با نفوذ ترين رعايارا جهت همكارى براى اصلاح امور مالى 
فراخواند واز شهروندان برجسته سرآمد در خواست كرد تا موقتا مطالبه طلب هاى معوقه خود را به تعويق بيندازند واز دريافت 
ماليات هاى ستكين غخوددارى كنند وبا روش عادلانه ويكرنكى براق شهرونذان امور مالى قلمرو به حالت عادى با زكرديد براى 
هدايت يكك جامعه يا اداره بايد جرات كفتن واقعيت را داشت وموضوع بحران آميز را براى كليه زير دستان روشن كرد تا با يارى 
يكديكر بتوانيم جامعه را هدايت كنيم. خويشتن دارى كردن (يكك رهبر بايد بداند جه زمانى به انتظار فرصت باشد ) دليرى همواره 
يسند خاطره است با سرافرازى وسرآمد وارد ميدان نبرد شدن صد بهتراز از جنكك كريختن است در حالى كه جنكيدن به موقع 
دليرى مى طلبد از جنكك يرهيز كردن ودر انتظار فرصت نشستن دليرى واقعى مى خواهد يكك رهبر نياز به صبر واقعى دارد اكر شما 
نتوانيد از تسلط احساسات شخصى خود برهيز كنيد اكر نتوانيد خورده كيرى وتحقير را تحمل كنيد وهميشه درانتظار فرصت مناسب 
بمانيد هر كزمديرى به واقع خوب نخواهيد بود. جلب اعتماد كردن ( يكك رهبر بايد ياى قول خود بايستد )هنكامى كه كار بزركى 
را شروع مى كنيد اعتماد يكك عامل مهم است اكر اعتماد افراد را به خود جلب كنيد انككاه كار ها براى شما اسان مى شود اعتماد مى 
توان يكك نيروى نابيدا يا يكك سرمايه نا محسوس به نظر اورديكك رهبر بايد اعتماد ديكران را به خود جلب كند مردم از كسى كه به 
وى اعتماد نداشته باشد دورى مى كزيند ووفادارى خود را به كسى كه مورد اعتمادشان باشد استوار مى دانند سالها وقت مى كيرد 
تا بتوان شهرت واوازه قابل اعتماد در ميان مردم بدست اورد از سوى ديكر به اسانى نيز از دست مى رود حتى اكر با سالها زحمت 
صادقانه اعتماد مردم را به خود جلب كرده باشى با يكك دروغ مى توانى شهرت واوازه را نابود كنيم .كار خود را دوست بداريد( 
يك رهبر اككر از كارش خشنودى برنكيرد براى كارش نامتناسب است ) كار شما هر جه مى خواهد باشد بسيار مهم است كه ان 
رادوست بداريد اككر كارتان را دوست نداشته باشيدديكر مهم نيست جه ميزان وقت صرف نماييد اين سخن براى رهبران نيز درست 
است به راستى بسيار مهم است كه شما كار خود را بسيار دوست بداريد اكه شما يكك سياست مدار باشيد بايد دانش سياست را 
دوست بداريد در كل سرنوشت يكك رهبر سرنوشت شادى نيست به كاركرفتن افراد همواره دشوارى ها ونككرانى هايى را يديد مى 
اورد تا زمانى كه همه به آنجه شمامى كوييد با دقت كوش فرا مى دهند وبا دقت همان جيزى را انجام مى دهند كه شما مى 
خواهيد همه جيز خوب وخوش است ولى هميشه جنين نيست وهمه بدان شيوه رفتار نمى كنند همين تنها كفايت دارد تا شمارا 
خسته ودر مانده كند هر كس كه از جنين جيزها بترسد هركز رهبر نخواهد شد هر رهبرى بايد كارش را دوست بدارد كرجه كارش 
به نظر ديكران بسيار دشوار جلوه كند .هركز نوميد نشويد: ( تا زمانى كه بخت كاميابى هست يكك رهبر دست از تلاش بر نمى 
دارد) اكر شما براى خود هدفى برياداشتيد وبراى دست يابى به آن كار را اغاز كرديد نبايد به هيج دليل كاررا رها كنيد هركاه به 
مانعى برخورديد اكر جنان ترسو باشيد كه يكك يا دو شكست وناكامى شما راازراه به در كند هركز به راستى كارى انجام نخواهيد 


داد دنيا ييوسته در دكركونى است حتى اكر يكك بار شكست خورديد اميدرا از دست ندهيد در حالى كه سخت مى كوشيد صبر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه //,91 از همي 


وشكيبايى واستوارى كاررا دنبال كنيد موقعيت مى تواند به سود شما تغيير كند ودرهاى تازه اى به رويتان باز كردد هدف را 
مشخص نموده وتا زمانى كه بخت كاميابى وجود دارد حتى اكر احتمال آن تنها يكك درصد باشد نوميد نشويد وكاررارها 
نسازيد.باز يرسى از خويش ( يكك رهبر بايد هر روز رفتار خويش را بازيرسى كند ) رفتار يكك رهبر بسيار حياتى است زيرا نقش 
مهمى در اينده مليت ها داردوسرنوشت ملتهاى زيادى را تعيين مى نمايد هر رهبر بايد از راه بررسى سخت ومنظم از وجدان خويش 
بر ان شود كه از لغزش بيرهيزد همواره از خود بيرسيد ايا سياستهاى شما درست است ؟ هركاه در ازمودن خود دجار ترديد شديد از 
راى ديكران يارى بككيريد وكوش فرادادن به نظر ديككران وخود ازمايى مى تواند لغزش هاى خود را به كمترين برسانيد منصف 
بودن يكك رهبر بايد با دادن ياداش وكيفر بى طرف باشد كيفر وياداش را بايد بدون سستى بكار بست واين بايد به تناسب عادلانه 
بكار كيرد اعمال ياداش وكيفر كار بسيار دشوارى است ميزان اندكك ان بس اثر است در حالى كه ميزان بسيار ان نيز نتيجه عكس 
مى دهد آ ن رهبرى خوب است كه مى تواند تعادل درست را بيدا كند وبايد بياموزيم كه احساسات شخصى خود را كنار بككذاريم. 
بهترين را درخواست كنيد( يكك رهبر بايد معيارهاى سخت ودقيق برقرار سازد ) يكك رهبر جاره اى ندارد از انكه به طور مطلق 
سخت كير باشد او به امور عمومى مى يردازد نه به امور خصوصى وبايد براى مصلحت وخير جامعه ببردازد نه براى صلاح خود 
همواره بر خود وبر كسانى كه زير فرماندهى شما هستند سخت كير باشيد ممكن است اين سخن سخت وخشن باشد ولى براى به 
انجام رساندن كارهاى يكك رهبر بايد احساسات شخصى را كنار كذاشت بايد سخت كير ولى عادل باشد هر اندازه كه مقام بالا تر 
رود يك رهبر نبايد احساس فروتنى راز خود دور سازد در واقع هر جه وى به جايكاه رفيع تر برسد ضرورى تر ان است كه وى 
فروتن بماند يكك انسان فروتن احترام راستين ديكران را كه با وى روياروى مى شود بر مى انكيزد همكان احترام وادب وفروتنى بالا 
دستان را قدر شناس هستند وبه حرف هايش كوش فرا مى دهند ومى توانند اطلاعات از منابع زير دستان كرد اورند به كفته يكى از 
بزركان هر جه خوشه برنج ستككين تر باشد خوشه افتاده تر است .تعيين مسئوليت ( يكك رهبر بايد كارها را بر يايه ى توانايى افراد به 
انان واككذارد) كاررا بايدبه بخشهاى در خورهدايت واجرا تقسيم كنيم مسئوليت هر بخش را به فردى كه شايسته است واكذاريد 
وكاركردان را برانكيزيد يا به روش منظم ومنطقى كار را صورت دهند يكك نفر بهتنهايى مى تواند به يكك ميزان كار به انجام رساند 
اكر شخصى بكوشد تا كارى فراتر از ظرفيت خود بر عهده كيرد به طور قطع شكست خواهد خورد كارها را براساس قابليت افراد به 
انان واكذاريد واكذارى مسئوليت مساوى تواناييهاى موجود اشخاص يا كروهها در كارهاست. امادكى براى يذيرش هر خطرى ( 
يكك رهبر بايد در زمان بحران راسخ واستوار باشد )ساليان قبل شوتى فرمانرواى قصر بود كه به محاصره در امده بود واب آن را قطع 
كرده بودند روحيه ى داخل قصر يايين بود نيرويى جهت باز بينى اوضاع قصرشوتى وارد شد كرجه ذخيره ى اب به راستى اندكك 
بود ولى نيروى ياد كان به كونه اى مصرف مى كردند كه اين حقيقت ينهان ماند وبه قول فرمانده جنككجو هستيم وبايد بنشينيم وتا 
مركك به سراق ما بيايد اكه قرار است جان خود را از دست بدهيم بهتر است به شيوه ى رزم اوران مر كك با حرمت وشكوه را طلب 
كنيم بامداد بعد يبش از طلوع افتاب به دشمن حمله نمودند وبا استوارى واقتدار انها را شكست دادند به اين يبروزى تعلق در 
فراسوى عقل كويند .رفتار عادلانه ( يكك رهبر بايد از رقابت بى اندازه يرهيز كند) نزديكك به 18٠٠‏ سال يبش مودسا خردمند فرزانه 
جيتى عنيق كفت حيري كه يشترين زبان را در جهات يلايد هى اؤرة ان اسث كه ملق بر ملت ذركر حمل كند قييلة اى قبيله ذيكر را 
تارخ كند وانسانى انسان ديكر را بكشد اين حالت ناتوانى در محبت ورزيدن به يكديكر يديد مى اورد ما مى دانيم كه جون كشور 
خود را دوست بداريم ولى نحوه دوست داشتن كشور ديككر را دوست نداريم مى دانيم جككونه خود را دوست بداريم ولى ديكران 
را دركك نمى كنيم اكر اندرزمودسا به اجرا كذاشته مى شد بى كمان هم اكنون در جهان زيبايى زندكَى مى كرديم ولى كردش 
امور اين جنين نجرخيد دو نوع رقابت دارين رقابت متناسب وبرازنده كه از قوانين عدالت وانصاف ييروى كند جيز خوبى است وبه 


ييشرفت وبهتر شدن مى انجامد رقابت بى اندازه كه به قوانين اعتنايى ندارد ودر ان هر طرف مى كوشد تا با بكار بردن قدرت بى 
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رضمائه يه ذيكرى سيره شوك :اين اثلاول رابه دل يذيريد از رقابت ين أندازه برعيويد واز دستورفاق تاعادلانة ويروق تتعاييد. 
سياسكذارى كنيد : ( يكك رهبر بايد همه ى كارهايى كه انجام مى شوند احساس ررفى از سباسكذارى داشته باشد.شين راين 
شاتكذار كرقة (تمودوة شين )از سرزمين باكة بوداي وافردئ يه راس زرك يود نا اين عمه او خوة زا شين ثاذان وكودث مئن 
ناميد زيرا خود را كناهكارى غير قابل اصلاح مى ينداشت كه نمى توانست بر تمايلات شيطانى خود جيره شود شين راين با رورى 
زاسخ داشت كه حتى كناهكارانى جون او مى توانند از راه ييمان نخستين اميدابودا به رستكارى برسند وبه مردم اهميت زمزمه 
كردن نام بودا را در سياس قلبى براى رستكاريشان آموزش مى داد .احساس سباسكذارى در انسان بسيار مهم است هيج كس نمى 
تواند تنها با هوش وعقل خود به طور كامل زندكى كند اين همه منابع طبيعى فراوان را كه براى بقا خود نياز داريم ما يديد نياورده 
ايم. هر كارى كه فرد انجام مى دهد به همكارى ديكران بستككى دارد. به سخن ديكر ما زندكى روزانه ى خود رابه بركات طبيعت 
وخير انديشى همنوعان خود مديون هستيم.بيان سياس كذارى بر ارزش كارها مى افزايد اككر هديه ى فردى را ناجيز بشماريد به ان 
ارزش بسيار خواهيد داد ولى اككر ازان قدردانى كنيد ارزش ان به نسبت افزوده خواهد شد.وقادر خواهيد بود كه ازان بهره ى 
بهترى به دست اوريد به ياد بسباريد كه يكك قلب سياسكذار مى تواند سرب را به زر مبدل سازد.هركز از انديشيدن باز نمانيد1] ( 
ذهن يكك رهبر بايد همواره در كار باشد حتى زمانى كه بدنش در ارميدن باشد)روزى به ارشميدس رياضى دان بزركك يونانى 
دستور داده شد تا تاج زرينى را ازمايش كند ودريابد كه ايا در ميزان طلاى آن تقلبى صورت كرفته يا نه جنين شايع بود كه 
استادكاران سازنده تاج كه ان رااز شمس زر ساخته بودند دركار خود امانت را رعايت نكرده بودند. جون اجازه دست زدن به 
تركيب تاج را نداده بودند و ازمايش آن دشوار بود ارشميدس نمى دانست كه جككونه بايد كاررابه انجام رساند با اين همه روزى 
كه در كرمابه به درون منبع آب فرو رفت مشاهده كرد كه اب از طرف آن به بيرون فرو مى ريزد او دريافت كه با اين آزمايش مى 
تواند به خالص بودن تاج بى ببرد با فروبردن تاج در درون ظرفى يراز اب ميزان آب لبريز را مى توان با وزن وحجم زرنابى كه تاج 
به كار بايد برده شود. مقايسه مى نمايد از شوق وذوق بى بردن به اين موضوع برهنه از كرمابه بيرون دويد وفرياد زد (يافتم يافتم) 
واز اين طريق توانست تقلبى بودن تاج را ثابت كند. ارشميدس با شوقى بسيار به دنبال كشف حقيقت بود جنين مى نمايد كه او 
حتى براى لحظه اى نمى توانست ذهن خود را از مساله اى كه در بيش روى خود داشت دور سازد حتى زمانى كه به كرمابه رفته 
بود تا بدن خود را آرامش دهد ذهنش از كار بازنمانده وآرام نداشت...همكارانتان را باور داشته باشيد[] (يكك رهبر بايد زير 
دستانش را باور كند تا بيشترين كوشش آنان را آشكار سازد)در هنر به كار كرفتن مردمان شكردهاى بسيار است ولى مهم ترين 
آنها اعتماد ورزيدن وسيردن كار به انان است اين روش زير دستان را خوش مى ايد واين تنها راه تزريق احساس مسئوليت در انان 
است شخصى كه به وى كارى با اعتماد واكذار شده است همه ى توان خويش را به كار خواهد برد وبهترين كوششهاى خود را 
اشكار خواهد ساخت تا آن كار را به انجام برساند بايد اين حقيقت را ببذيريم كه به مردم اعتماد كامل داشتن در زبان ساده باور 
داشتن فرد مهم ترين شرط موفقيت است. ايا اين شخص مى تواند به راستى از يس اين كار برايد ؟ نخست وبيش از هر جيز شما 
بايد بكوشيد تا يكك ييوند بنيادى از اعتماد به مردم را يديد اوريد تا زمانى كه اين ييوند يايدار است مردم خواهند يذيرفت كه 
انكيزه ها ومحركك هاى شما خوبند واعتمادشان را به شما حفظ خواهند كرد حتى اكر موقعيت هايى يديد آيد كه ايمان آنان به شما 
بواقع توجيه يذير نباشد.هيج جيز را به بخت وانككذاريد[] ( يكك رهبر خوب به ياد مى اورد آنان را كه به خود يارى مى دهند يارى 
مى رساند)همه ى ما هنككامى كه با هر كونه ناكامى رويارو مى شويم كرايش به آن داريم تا تقصير را به كردن بخت به بككذاريم 
اين هميشه جنين بوده است همانكونه كه مثلهايى هم وجود دارد كه يبروزى يا شكست را به سرنوشت شوم نسبت مى دهند.اوضاع 
واحوال براى رهبر روزكار كنونى جندان متفاوت نيست بازركانان به عنوان يكك نمونه كرايش به آن دارند كه سود آورى را به 
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نسبت به كسب وكار اتخاذ كنيد وشركت خود را به شيوه اى مناسب اداره كنيد وكوشش لازم در ان بكار كيريد آنكاه آن كسب 
وكار در حالى رشد مى كند سرجشمه سودى يايدار خواهد بود بدون آنكه به يستى وبلندى هاى سرنوشت مربوط باشد.ولازم بذكر 
است ييش از آنكه كارها را به تقدير واكذاريم ما حود بايد آنجه را كه از دست ما انسانها بر مى آد به انجام برسانيم به عنوان يكك 
رهبر شما نمى توانيد تنها آرام بنشينيد وكارها را به دست بخت رها كنيد.زمان عقب نشينى را بدانيد (يكك رهبر به ياد مى سبارد كه 
زمانى براى بيشرفت وزمانى براى عقب كشيدن مناسب است)بنيانهاى راين امروزين بيش ازيكصاسال بيش درزمان (بازيافت مى 
جى )نهاده شده اند در راه متمركز كردن قدرت در دست اميراتور بسيارى از مردم جان باختندولى شكفتى انككيز مى بود اكر 
برخاستن زاين به عنوان يكك ملت امروزين با نوعى از تعارض وجان بازى همراه نمى شد . به راستى اين انتقال در اوضاع و احوالى 
كه وجود داشت به نسبت آرام صورت كرفت اكر اين آرامش نبود ملت مى توانست به دو دسته تقسيم شود وجنككى داخلى يديد 
ايد. بيم آن نيز بود كه زاين امكان داشت به صورت يكك مستعمره ى غرب درايد. در ميان بسيارى از دكر كونيهاى به ياد ماندنى 
كه در آن رخ دادند. يكى از بر جسته ترين ها بازكشت زمين , قدرت واختيار مردم به دست امبراتور بود كه براى زمانى يس دراز 
به كونه اى استوار در جنكك شوكونى بود در كل انتقال قدرت اجرايى و انتقال از فتوداليسم به مردم سالارى به طور كامل صلح اميز 
به انجام رسيد. كه اين در تاريخ جهان بسيار نا معمول بود.اصولى رفتار كردن ( يكك رهبر ثابت قدم همواره احترام ديكران را بر مى 
الكرود)اينة سكن دزاقلفرو كسا وكان وسياشت ثد درسة :اث كس وكاز اقلب ايه ضوورت يكف يازى زاغ دى شتاضهه من شود 
كه در آن ياره اى از تدبير هاى نظامى ضرورت دارد ولى در جنين اوضاعى شما نمى توانيد به هنكام ضرورت جنين تدبيرهايى را 
بكار كيريد وهمجنين ناتوان خواهيد بود كه با همكاران بازركانى خود يكك بيوند مبتنى بر تفاهم واقعى برقرار كنيد. اكر شما بكلى 
با تدبيرهاى نظامى ونيرنكك كار كنيد نخواهيد توانست در لاند مدت در ميان كروه همكاران خود اعتماد را بيرورانيد.اين سخن 
دربار هى سياست هم درست است سرانجام شما نياز به توضيح صادقانه ى امور داريد. اكر شما به جايلوسى مردم بيردازيد وبه 
ايشان تنها جيزهايى را بككوييد كه ميل به شنيدن آنها دارند مى توانيد به طور موقت شهرت ومحبوبيت ب هدست آوريد ولى 
نخواهيد توانست در زمانى كه مردم بيشترين نياز را به كمكك دارند به آنان يارى بدهيد.قدرت ترغيب ( يكك رهبر خوب بايد بداند 
جكونه مردم را به هدف خويش دلبسته كند)به عنوان يكك رهبر هركاه كار بزركى را آغاز مى كنيد به طور طبيعى شما بايد كروه 
بزركى از مردم را بكار كيريد و آنان ر ابر انككيزيد بسيار ضرورى است كه اين افراد با شيوه ى تفكر شما همراه كردند وبا شما 
موافقت كنند. براى ترغيب مردم به يذيرش راهى كه در ييش داريد اكر اين اصول درست نباشد بر انككيختن مردم ر ابسيار دشوار 
خواهيد يافت حتى اكر انديشه ياطرح شما بسيار خوب باشد ب هضرورت نبايد انتظار داشت مردم آن را خواهند يذيرفت وبا شما 
صددرصد همراهى خواهند كرد اكر شما شيفته ى انديشه هاى خود شويد و كوشش كنيد تا آراى خود را بر آنان تحميل كنيد به 
جاى آنكه ايشان را بر انككيزيد و راغب سازيد به نتيجه هاى معكوس دست خواهيد يافت و آنان به مخالفت با شما خواهند 
رداق برزهيرق كه او قدوك ترعيه ين بهره باشد دن راشبرى وبر اتكيشيق آناثى كه زير فرهايكن مسعد درس آموزندة برائ همه 
ى مردمان است.درنكك نكنيد: ( يكك رهبر بايد در زمان بحران بى درنكك به عمل بيردازد) از دير باز كفته شده است كه عمل سريع 
راز حتكيدن ابت كفتةى نذيكر دين اسث آن كداتكست به نكست بديراى مى شوة در بعضى_ ال نحالتها سرعت در بهره كرقم 
از يكك امتياز آنى زود كذر تفاوت ميان بيروزى وشكست را يديد مى اورد درنكك كردن فرصت رابرباد مى دهد براى يكك رهبر 
نظامى قاطعيت وعمل سريع حياتى به شمار مى آيند . اى نسخن درباره ى اداره كردن يكك كشور ياشركت همان قدر درست است 
كه دربارهى دنبال كردن جنكك صادق است هم در سياست هم در كسب وكار موقعيتها مى توانند در هر دقيقه بطور كامل 
دك ركون شوند يكك روز تاخيرمى تواند به يكك سال تاخير بينجامد يكك رهبر نبايد هركز تصميم كيرى يا به اجرا كذاشتن تصميمها 


را به تاخير اندازد.البته برخى از امور رابايد با احتياط بسيار اداره كرد ونياز به ان دارد كه ييش از هر كونه تصميم كيرى بررسى 
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ومشاوره دقيقى درباره ى آن صورت كيرد. ولى بكلى ضرورى است كه يكك رهبر بتواند در زمان بحران تصميم كيرى كرده وبه 
سرعت عمل كند.درقلب كارها جاى داشتن ( يكك رهبر بايد در ستاد مركزى استقرار يابد واجازه دهد زير دستانش در مناطق 
اجرايى به سريرستى بيردازد)در برخى موقعيتها فرمانده بايد ابتكار عمل را در دست كيرد ودر خط مقدم جبهه بجنكد با اين همه به 
عنوان يكك دستور كلى كمان دارم كارها بهتر وبا سرعت بيشتر بيش خواهد رفت اكر رهبر در جاى خود بماند وزير دستانش را 
براى يرداختن به امور بيرونى روانه كند كفته مى شود كه رهبر بزركك جين (( مااوتسونكك))تنها يكك بار در جوانى به بيرون از جين 
سفر كرد و يس از آن هركز جين را تركك نكرداين نخست وزير جين جوانلاى ووزيرانش بودند كه از سوى ملت جين به خارج 
سفر مى كردند.اين روزها ما از همه كونه وسايل راحتى جديد برخورداريم . رئيس يكك شركت مى تواند در دفتر مركزى خود 
بماند . ودر همان حال با شركتهاى تابعه وشعبهاى خود در سراسر جهان در تماس باشد يكك رهبر بايد اماده باشد تا در زمان بحران 
به منطقه برود ولى به طور كلى او بايد در محل كار خود بماند واجازه دهد زير دستان كارهاى خارجى را سريرستى وهدايت 
كنند.فرمان آتش(يكك رهبر بايد همواره سررشته ى كارها را در دست داشته باشد)يريايه ى تعريفى كه از يكك رهبر مى شود او بايد 
همواره مستقل وآزاد باشد واز خط جبهه نيروهاى خود را هدايت كند شما بايد اطمينان بيدا كنيد كه بيش از كوش دادن به سخن 
واندرز ديكران يا بهره كرفتن از قدرتهاى راز آميز اختيار كامل موقعيت را در دست داشته باشيد تنها درآن وضع مى توانيد اين 
يشتيبانيها را به بهترين صورت به سود خود بككردانيد.به ياد داشته باشيد كه اكر طرحى از خود نداشته باشيد ودر كل به انديشه ى 
ديكران و به قدرتهاى راز آميز تكيه كنيد آنكاه شما ديكر يكك رهبر به شمار نمى آبيد.خير ومصلحت بزركك تر(يكك رهبر بايد 
فراشوئ تقاوت. اراق كوحكة بيتديشد) كر تبروعاى امبراتورى ثنيا در اتذيقهى يت قدرت خويش يودند.وا 5 سدكه به صورت 
واقع بيش مى امد بيش بينى نتيجه ى آن نا معلوم بود به عنوان يكك رهبر شما بايد از دل مشغولى به سودهاى نزديكك وجزئيات 
كوجكك يرهيز كنيد وبه جاى آن به جشم اندازى بلند وكسترده دست يابيد هركز از يرسيدن اين يرسش كه موضوعهاى مهم 
كدامند خوددارى نكنيد وهمواره برآن باشيد كه كار درست را انجام دهيد بكوشيد تا كل موقعيت را در جشم اندازخود قرار دهيد 
وآماده باشيد براى خير ومصلحت عمومى از اختلافهاى كوجكك جشم ببوشيد.يافتن مرد شايسته براى كار(يكك رهبر در امور مربوط 
به كا ركنان بايد واقع بين باشد)مردم داراى استعداد ها وتواناييهاى متفاوتند هنكامى كه به فردى كار درست وسزاوار وى داده مى 
شود فرصت آن فراهم مى آيد تا وى توانايبهاى ويزه ى خود ار به بهترين كاربرد بككذارد جنين سياستى بيشترين بهره را از فرد مى 
كيرد و اورا شادمان مى سازد ولى اين همه ى سودمنديهاى آن نيست هنكامى كه يكك فرد در كارشايسته خود قرار مى كيرد وظيفه 
هاى خود را كارآمد تر به انجام مى رساند اين به نوبه ى خود به ديكران يارى مى دهد تا كارشان را بهتر انجام دهند وكارآرايى 
همه ى سازمان را بالا ببرند يكك رهبر بايد به دقت تواناييهاى طبيعى هر عضو سازمان خود را بررسى كند وزير نظر بككيرد وبايد 
همواره دقيق باشد يكك ميخ كرد را در سوراخ كرد قرار دهد افزوده بر آن هر رهبرى بايد همواره از خود يرسش كند كه آيا خود 
وى مرد شايسته اى براى آن كار است يا كس ديكرى داراى شايستكى بيشتر از وى مى باشد يكك سرباز يياده در كارى نا متناسب با 
فغت كارزدائيقن زبان سبارئ قفواهد بزةولى اكر امبر در شغل التناسي قرانؤادة كوة مى كوائد شكيت عمةى لشكريرا 


فراهم آورد يكك رهبر بايد همواره اطمينان يبدا كند كه او و زير دستانش مردمى برازنده برالى شغلى هستند كه در اختيار دارند. 


امام على ابن موسى الرضا 


مسلمان در تعيين زمان ولادت آن امام همام كوناكون سخن كفته اند. مورخان و محدثان مشهور از آن جمله مرحوم كلينى » شيخ 
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مفيد » شيخ طوسى و شيخ طبرسى بر اين عقيده اند كه على ابن موسى الرضا به سال ١58‏ هجرى قمرى تولد يافته است و براين 
اساس سال ولادت آن كرامى همزمان با سال رحلت جد بزركوارشان امام صادق بوده است .آستان قدس رضوى .ء ينياد يوهشهاى 
اسلامى كروه تاريخ امام على بن موسى الرضا (عليه السلام) منادى توحيد و امامت / يزوهش كروه تاريخ اسلام نكارش : محمد 
جواد معينى » احمد ترابى - مشهد : آستان قدس رضوى بنياد يزوهشهاى اسلامى 1/2١جابٍ‏ : جايخانه روزنامه قدس فهرست 
مطالب - اجمالى از زندكى نامه امام رضا (عليه السلام )- امامت امام رضا (عليه السلام )- شخصيت معنوى امام رضا (عليه 
السلام )- شخصيت اخلاقى امام رضا (عليه السلام )- زندكانى سياسى امام رضا (عليه السلام )- خط مش امام رضا (عليه 
السلام ) در برار حكومت ها - سفر تاريخى امام رضا (عليه السلام ) از مدينه به مرو- عهدنامه و ولايتعهدى - شهادت امام 
رضا (عليه السلام ) اجمالى از زندكانى امام رضا (عليه السلام )- ولادت امام رضا (عليه السلام )- نام » لقب و كنيه امام رضا 
(عليه السلام )- جكونكى نامككذارى امام (عليه السلام ) به لقب رضا - تصريح روايات به لقب رضا (عليه السلام )- تبار 
والآى امام رضا (عليه السلام )- همسر امام رضا (عليه السلام »- فرزندان امام رضا (عليه السلام )- فرزندان منسوب به امام 
رضا (عليه السلام )امامت على بن موسى الرضا (عليه السلام )- در آيينه روايات - يبدايش واقفيه شخصيت معنوى امام رضا 
(عليه السلام )شخصيت اخلاقى امام رضا (عليه السلام )- عطر اخلاق امام رضا (عليه السلام ) در نسيم شعر شاعران - اخلاق 
امام رضا (عليه السلام ) در بيان روايات شخصيت امام رضا (عليه السلام )- مناظرات امام رضا (عليه السلام )- آكاهى امام رضا 
(عليه السلام ) به زبان هاى مختلف - اعترافات مخالفان به برترى علمى امام رضا (عليه السلام )- يشيمانى مأمون از تشكيل 
محافل علمى زندكانى سياسى امام رضا (عليه السلام )- هارون نكران آينده - مركك هارون و بيامدهاى آن- سرنوشت امين 
- زمامدارى مأمون - ويزكى هاى مأمون - مأمون و دشوارى هاى حكومت - افسانه تشيع مأمون - اعتراف مأمون به 
مناقب امام على (عليه السلام)- رد فدكك - نقدى بر افسانه تشيع مأمون - موضعكيرى دوكانه - مأمون و مذهب اعتزال - 
انديشه خلق قرآنى - مأمون و ديانت سياسى خط مشى امام رضا (عليه السلام ) در برابر حكومت ها - امام (عليه السلام ) در 
عصر هارون سفر تاريخى امام رضا (عليه السلام ) از مدينه به مرو - وداع با مرقد ييامبر (ص)- خط سير هجرت امام (عليه 
السلام)- جلوكيرى از ورود امام (عليه السلام) به كوفه - ورود امام (عليه السلام) به بصره- ورود امام (عليه السلام) به قم - 
ورود امام (عليه السلام) به نيشابور- عزيمت امام (عليه السلام) از نيشابور- حديث سلسله الذهب - با امام (عليه السلام) در 
ادامه سفر- ورود امام (عليه السلام) به طوس- ورود امام (عليه السلام) به سرخس- نقد و بررسى - ورود به مرو - 
نخستين كام و نخستين ببشنهاد - بزركترين تزوير سياسى - جند برسش - شخصيت اخلاقى و دينى مأمون- ‏ تناقض در 
رفتار وكفتار- در جستجوى كذ ركاهى از متن تنككناها - بنياد حكومت » شمشيرى دو لبه - امام (عليه السلام) كدام لبه شمشير 
رامى يذيرد ؟ - اصرار مأمون و انكار امام (عليه السلام)- طرح ولايتعهدى زاييدة كدام انديشه ؟- طرح ولايتعهدى . دومين 
كام - اهداف مأمون از تحميل ولايتعهدى - امام (عليه السلام) ناكزير از انتتخاب- انتخاب امام (عليه السلام) از ديد كاه عامه- 
مبانى و خط مشى سياسى امام (عليه السلام)- بيوستكى يبشواى دينى و رهبرى سياسى - نهال دين» مستلزم رهبرى دينى - 
انكار رهبرى غير دينى و سلسله هاى ظالمانه - مبارزه با مستكبران و ظالمان - تصحيح بنيادهاى تحقيقى در جهت اصلاحات 
اجتماعى - امام (عليه السلام) در برار سخت ترين انتخاب- فلسفه يذيرشى ولايتعهدى از ديد كاه هاى مختلف - اجلاس 
ولايتعهدى - سخنان امام (عليه السلام) در اجلاس - عهدنامه ولايتعهدى - نوشته منسوب به امام (عليه السلام)- تحليل بر 
عهدنامة ولايتعهدى - حاشيه نويسى امام بر عهدنامه - تدبير امام (عليه السلام) در برابر دسيسه ها - بركزارى راز عيد بر شيوه 
ييامبر (ص)- مأمون در كرداب دسيسه هاى خويش- مأمون و تغيير خط مش سياسيشهادت امام رضا (عليه السلام)- شهادت 
على ابن موسى الرضا (عليه السلام )- مأمون» عامل اصلى - شهادت امام (عليه السلام) در بيان روايات- زمان شهادت امام 
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(عليه السلام)- مكان شهادت و مرقد امام (عليه السلام)اجمالى از زندكانى امام رضا (ع )ولادت امام على ابن موسى الرضا (ع 
)تاريخ نككاران و محققان مسلمان در تعيين زمان ولادت آن امام همام كوناكون سخن كفته اند. مورخان و محدثان مشهور از آن 
جمله مرحوم كلينى » شيخ مفيد » شيخ طوسى و شيخ طبرسى بر اين عقيده اند كه على ابن موسى الرضا به سال ١‏ هجرى قمرى 
تولد يافته است و براين اساس سال ولادت آن كرامى همزمان با سال رحلت جد بزركوارشان امام صادق بوده است .نام » لقب و 
كنيه امام (ع)نام شريف وى ». على لقب مشهورش » رضا و كنيه معروفش . ابوالحسن است . براى امام رضا (ع) لقبها و كنيه هاى 
ديكرى نيز نقل كرده اند. علا-مه مجلسى مى نويسد : كنيه حضرت در ميان مردم » ابوالحسن و در ميان خواص » ابو على يوده 
است.جكونكى نامكذارى امام به لقب رضا(ع) برخى از مورخان لقب رضا را كزيده مامون براى آن امام مى دانند و معتقدند در 
بى يذيرش ولايتعهدى ء امام رضا (ع ) از سوى مامون به اين لقب » ملقب شده است در حاليكه لقبهاى اهل بيت از قبل بوسيله ييامبر 
و جه بسا از طريق فرشته وحى تعيين شده اند.تصريح روايات به لقب رضا (ع ) مرحوم صدوق از سليمان بن ابى حفص مروزى نقل 
مى كند كه موسى بن جعفر (ع) فرزندش را به اين نام (رضا) مى خواند و توصيه مى فرمود : شما نيز او را به اين نام بخوانيد.تبار 
والاى امام (ع ) يدر بزركوار حضرت رضا (ع) امام موسى بن جعفر هفتمين امام شيعيان است و مادر بزركوارشان تكتم است و يس 
از ولادت امام رضا (ع ) طاهره نام كرفت.همسر امام رضا (ع ) امام رضا (ع ) داراى كنيزانى جند بوده است از جمله كنيزان 
حضرت .ء سبيكه مادر امام جواد (ع )مى باشد كه ييامبر از اين بانوى مكرهه به نيكى ياد كرده است . مامون نيز با انكيزه خاص 
سياسى دخترش ام حبيبه را به ازدواج امام در آورد اما ام حبيبه به خانه امام راه نيافت و شواهد حكايت از آن دارد كه وى همجنان 
دوشيزه باقى ماند.فرزندان امام رضا (ع ) حنان بن سدير مى كويد : به حضرت رضا عرض كردم : آيا ممكن است امامى بدون 
فرزند و جانشين باشد؟ امام فرمود : خير و بدان كه براى من جز يكك فرزند نخواهد بود لكن خداوند از او ذريه فراوانى بوجود 
خواهد آورد.فرزندان منسوب به امام رضا (ع ) در كتابها و منابع كوناكون تاريخىء از زيارتكاههايى در قوجان » مرو و قزوين » 
نامبرده شده كه ه ركدام را به فرزندان امام منسوب داده اند » در مورد قوجان مدرك قابل استنادى در دست نيست و كسانيكه از 
مرو نام برده اند به سخن ابن شهر آشوب ء استناد كرده اند كه خود به اشاره كوتاه بسنده كرده و از خصوصيات اين آرامكاه و فرد 
مدفون در آن سخنى نككفته است . بنابر اين تنها مورد قابل تامل آرامكاه موجود در قزوين است » قديميترين ماخذى كه از اين بقعه 
ياد كرده است كتاب تاريخ قزوين و فضايل آن است كه اين كتاب اكنون در دسترس نيست ولى از آن نقل شده است : اين 
آرامكاه را به حسين بن موسى » برادر حضرت امام رضا (ع ) منسوب داده اند.امامت على ابن موسى الرضا (ع ) يس از موسى بن 
جعفر (ع) ميان شيعيان آن حضرت يراكندكى و اختلاف نظر يديد آمد و در قبال معتقدان به امامت على بن موسى (ع) جريان 
ديكرى تحت عنوان واقفيه شكل كرفت كه خط امامت را به امام موسى بن جعفر (ع) يايان يافته مى دانست و بدين سان اثبات 
امامت على بن موسى (ع) و تداوم خط ولا-يت » از اهميت خاصى برخودار كشت.در آينه روايات اكنون به روايتى در اين زمينه 
اشاره خواهيم كرد امام موسى بن جعفر (ع) در موارد بسيار و به مناسبتهاى كوناكون به شناساندن امام بعد از خود» يرداخته است . 
داودبن كثير رقى ميكويد به موسى بن جعفر (ع) كفتم : من اكنون بير شده ام و آن نيروى كذشته را ندارم » جه بسا نتوانم مثل 
كذشته به ديدار شما نايل آيم » از امام يس از خود مرا آكاه كنيدء امام در ياسخ فرمود: امام يس از من فرزندم على است .علامه 
مجلسى در فصل دلايل امامت امام رضا جهل و هشت روايت را نقل كرده است كه امام كاظم (ع) فرزند خويش على بن موسى 
الرضا (ع) را بعنوان وصى و جانشين بعد از خود معرفى كرده است .يبدايش واقفيهبا وجود رواياتى كه اشاره شد و على رغم آشكار 
شدن نشانه هاى امامت در سيره و سيماى امام رضا بعضى امامت حضرت را نبذيرفتند وبه عقيده وقف قايل شدند و اعتقاد يافتند كه 
موسى بن جعفر قائم به امت بوده و همجنان در قيد حيات بسر ميبرد اين افراد به واقفه يا واقفبه شهرت يافتند.انكيزه هاى ينهان 


رهبران واقفيه و طراحان اين طرز فكر و انديشه در زمان حيات امام هفتم از كار كزاران بوده و خزانه دارى اموال را بر عهده داشتندو 
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هنكام رحلت امام سرمايه بسيارى نزد آنان بود . امام كاظم همه امور را براى دوران يس از حيات خود به فرزندشان على بن موسى 
الرضا تفويض كرده بود ولى خزانه داران جاره اى انديشيدند تا از واكذارى اموال بر جا مانده به ولى امر يعنى امام رضا خوددارى 
كنند از اين رو جنين وانمود كردند كه موسى بن جعفر قائم آل محمد است و همجنان زنده مى باشد و آنان همجنان نمايند كان 
اويند. نكته جالب توجه اين است كه ارتحال هفتمين امام در شمار روشنترين رخدادهاى تاريخ امامان است بويزه آن دستكاه 
خلافت جند روز جسد امام را كنار يل بغداد به نمايش كذارد و از بزركان قوم نيز كواه كرفت كه حضرت به مركك طبيعى از دنيا 
رفته است .شخصيت معنوى امام رضا(ع)بررسى هر يكك از ابعاد معنوى » علمى؛ اجتماعى و اخلاقى شخصيت على بن موسى اهميت 
خاص خود را دارست. جه بسا كروهى شيفته جنبه علمى و مناظرات و مباحثات آن حضرت باشند و در شناختن و نماياندن جهره 
علمى آن امام همام فزونترى داشته باشند. آنجه از جلوه هاى عبوديت و بندكى آن حضريت در آينه اخبار و نقلهاى تاريخى به ياد 
مانده در بيان فهرست كونه زير مى توان شاهد آن بود:- بسيارى از روزها را روزه داشت بويزه روزهاى اول » نيمه و آخر هر ماه - 
قرآن بسيار تلاوت ميكرد و انس امام با قرآن جنان بود كه جز از قرآن نمى كفت.- به نماز اول وقت اهتمام داشت.- همواره ذكر 
خدا را بر زبان داشت. شخصيت اخلاقى امام رضا (ع)مى دانيم كه ييامبر اكرم (ص) در اخلاق نمونه بود . تا جايى كه خدايش در 
مقام ستايش ييامبر(ص) او را به خلق نيكو و عظيمش ياد كرده » رمز موفقيت او را نيز اخلاق ارزنده وى مى داند.امامان (ع) نيز 
تجلى اخلاق ييامبر(ص) بودندء به كونه اى كه هر كس آنان را مى ديد بى اختيار به ياد رسول اكرم (ص) مى افتاد . حضرت 
رضا (ع) نيز در زندكى فردى واجتماعى جنين بود كه خلق والاى ييامير (ص) را حكايت مى كرد. ابراهيم بن عباس كه از دير زمان 
محضر امام را دركك كرده و از آن منبع فيض الهى » بهره ها برده بود » در باره روش اخلاقى امام (ع) مى كويد: هيجكاه نديدم كه 
حضرت ءبا سخن خود كسى را مورد اهانت و آزاد قرار دهد ويا آن كه كلام كسى را قبل از آنكه سخن او يايان يابد » قطع كند . 
نياز نيازمندان را بر آورده مى ساخت » هركز در حضور ديكران به جيزى تكيه نمى داد » ياى خود را نزد كسى دراز نمى كردء با 
خدمتكاران به نرمى سخن مى كفت » در جمع , با صداى بلند نمى خنديد و در حضور ديككران آب دهان را بيرون نمى انداخت. 
ابن ابى عباد » وزير مامون » شيوه زندكى امام (ع) را جنين يادآور شده است : حضرت على بن موسى (ع) در تابستان روى حصير 
مى نشست و فرش او در زمستان نوعى يلاس بودء دور از جشم مردم جامه خشن مى يوشيد و هنكام رويارويى با مردم » لباس 
معمولى مى يوشيد تا خودنمايى به زهد » تلقى نشود.عطر اخلاق امام (ع) در نسيم شعر شاعرانابو نواس » از اديبان و شعراى معروف 
عصر امام رضا(ع) در ياسخ كسانيكه از او خواست بودند كه در مدح و شخصيت والاى امام على بن موسى الرضا (ع) شعرى 
بسرايد جنين كفت : س و كند به خدا كه بزركى او مانع اين كار شده است . جكونه كسى جون من » درباره شخصيتى جون او مدح 
تواند كرد.آنككاه جنين سرود: از من نخواهيد او را بستايم » مرا توان آن نيست تا از كسى كه جبرئيل خدمتكزار آستان يدر اوست 
مدح كويم.شخصيت علمى امام رضا (ع ) امام هشتم (ع) » جونان نياكان وارسته اش »ء از مقام علمى والايى برخوردار بود » تا آنجا 
كه وى را عالم آل محمد لقب داده اند. با توجه به اينكه در ميان ائمه امام باقر (ع) و امام صادق (ع) مجال بيشترى براى تشكيل 
محافل علمى و نشر علوم اهل بيت (ع) يبدا كردند » و با اين حال امام رضا (ع) كه در اين زمينه مجال كمترى يافت » عنوان عالم آل 
محمد را دريافت كرده است » مى توان اين كمان را درست دانست كه مناظرات و مباحثات علمى و اعتقادى آن حضرت از جنان 
اهميت و امتيازى برخودار بوده است كه بعنوان عالم خاندان رسالت شناخته شود.مناظرات امام (ع) دستكاه خلافت عباسى ء با 
اهدافى خاص » از انديشه وران مذاهب و فرقه هاى كوناكون . دعوت مى كرد و آنان را رو در روى امام قرار مى داد » كه در يس 
اين تلاشها ء اهدافى سياسى داشت و جه بسا بى ميل نبود كه در اين نشستها » براى يكبار هم كه شده امام از ياسخكويى به يرسشها 
عاجز بماند. ابراهيم بن عباس » كه از حاضران و ناظران اينكونه جلسات بوده مى كويد: حضرت هيج مسله اى را بدون ياسخ نمى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9880 از همي 


آنجه حضرت مى فرمود» مستند به قرآن بود.آ كاهى امام (ع) از اديان و مكاتب امام علاوه بر اينكه براى يرسشهاى مختلف عالمان 
اديان ومكاتب » ياسخى درخور داشت .» برمبناى اعتقادى شخص مخاطب سخن مى كفت و استدلال مى كرد, امام با اهل تورات » 
به توراتشان » با رهروان انجيل » بر مبناى انجيل و با حاملان زبور » به زبورو .... سرانجام با هر فرقه و كروهى با مبانى خود آنان 
سخن كفته » به روش خودشان استدلال مى نمود.آ كاهى امام (ع) به زبانهاى مختلف امام در مجامع علمى به هنكام مناظره و يا در 
نشستهاى معمولى در ياسخكويى به اشخاصى كه از بلاد ديكر » حضور ايشان شرفياب مى شدند » با زبان متداول و رسمى مخاطب 
باوى به كفتكو مى يرداختند.اعتراف مخالفان به برترى علمى امام (ع) در هيج يكك از جلسات بحث و كفتكو كه مامون تشكيل 
داده و اهداف خاصى را دنبال مى كرد به نتيجه دلخواه دست نيافت و ناكزير به اعتراف و خضوع در برابر عظمت علمى امام شد. 
وجود جنين اعترافاتى در تاريخ شايان تامل است . در نقلى آمده است كه مامون مسائلى جند از امام يرسيد و آنككاه كه ياسخ همه 
آنها را بدرستى » يافت جنين كفت: خدا مرا بعد از تو زنده ندارد . به خدا سوكند » دانش صحيح » جز نزد خاندان ييامبر (ص) 
يافت نمى شود و براستى دانش يدرانت را به ارث برده اى و همه علوم نياكانت در تو كرد آمده است.يشيمانى مامون از تشكيل 
محافل علمى مامون خود در تشكيل محافل علمى و مناظرات دانشمندان با امام اصرار داشت » ولى از فراخوانى امام به مناظرات » 
سخت يشيمان و بيش بينى امام در مورد وى تحقق يافت. علت يشيمانى نير روشن است . مامون با انككيزه صحيح و دانش دوستانه به 
اين اقدام دست نزده بود. وى اهدافى جون تحقير امام و شخصيت علمى او. سركرم ساختن جامعه به اينكونه جلسات و تحت 
الشعاع قرار دادن امور سياسى و ... را دنبال مى كرد و جون خود را در رسيدن به آن هدفها ناكام يافت سخت يشيمان شدء تا جايى 
كه برخى » همين رخدادها را زمينه ساز شهان آن حضرت دانسته اند.زند كانى سياسى امام رضا (ع) امام در عصر امامت خويش » با 
خلفايى جند از عباسيان » معاصر بوده اند هرجند » تنها در دوران زمامدارى مامون » شرايط دشوارى يديد آمد كه امام را به 
موضعكيرى واداشت. مدت ده سال از امامت هشتمين امام با دوران خلافت هارون مقارن بود ودر آن دوره ده ساله » هارون به 
دليل بحرانهايى كه حكومت با آن روبرو بودء هيجكاه خود را روياروى امام قرار نداد.هارون » نككران آينده هارون در سالهاى 
يايانى عمر خود در سال ١78‏ هبيرق قمرى فر وز قدكن مخمد اميق وا كد هنون ميقن ال سال ال مركن كدشهع رودو براض جانشيي 
يس از خود معرفى كرد. هفت سال بعد در سال ١87‏ هجرى قمرى با معرفى عبدالله مامون به جانشينى امين در تشبيت حكومت 
عباسى كوشيد هارون در سال 187 هجرى قمرى به همراه فرزندانش » امين » مامون و موتمن عازم حج شد در آنجا عهد نامه اى را 
در حضور شخصيتها و رجال سياسى » قضايى » نظامى و ... به امضاى دو فرزندش امين و مامون رساند و نسخه اى از آن را درون 
كعبه آويخت. در اين قرارداد » ضمن معرفى فرزندانش براى اداره دستكاه خلافت » يكى يس از ديكرى » از آنان بيمان كرفت كه 
نقض عهد نكنند آنككاه هارون دستور داد تا متن را براى حاضران در موسم حج بخوانند تا يس از بازكشت حاجيان موضوع 
جانشينى امين و مامون ميان همه مردم منتشر شود.مركك هارون و ييامدهاى آن هارون در سال ١97‏ هجرى قمرى در طوس 
دركذشت و ديرى نياييد كه ميان دو برادر و با هدايت دستهاى ينهان نزاع بر سر قدرت در كرفت.سرنوشت مامون فرمانده سيا 
مامون در لشك ركشى ناباورانه لشكر امين را شكست داده و وى را دستكير كرد و در حادثه حمله جند مرد مسلح با ضرباتى جند 
اميق رااز باق دراؤرة و دين ترتي علومان زند كى افية برسيده قد زابخ اغازى برح براق ساطه حكورمت هامون بربغداد و.ديكر 
بلاد اسلامى.زمامدارى مامون مامون در يانزدهم ربيع الاول سال ٠‏ هجرى قمرى از مادرى بنام مراجل كه يكى از كنيزان هارون 
بود متولد شد. او در دوران خلاافت برادرش امين بر بخش شرقى خطه اسلامى حكومت مى كرد كه يس از كشته شدن امين 
زمامدارى كسترده اول در سال ١98‏ هجرى قمرى آغاز شد. بدين سان اكر دوران سلطه او بر شرق بلاد اسلامى آن روز را نيز به 
شمار آوريم بيش از بيست سال بر مسند خلافت تكيه زده بود.ويكيهاى مامون وى هفتمين خليفه عباسى و به كفته سيوطى داراى 


ويزكيهايى جون : دورانديشى ءاراده استوار» بردبارى» دانشء زي ركى» بزركى» شجاعت و جوانمردى بر تمام خلفاى عباسى برترى 
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داشت. به كفته امين مصرى : مامون در عين حال كه در مجالس عيش و نوش شركت مى جستهء به كتاب و فلسفه و بحث و جدل 
و مناظره علمى و مباحث فقهى و ... علاقه شديد داشت.مامون و دشواريهاى حكومت مسئله اى كه بايد بدان توجه شود جلب بيعت 
مردم است مردمى كه عموما از بيعت با وى كريزانند مامون نتوانست بيعت مردم بغداد و كوفه و نيز جلب نظر اهل مدينه » مكه و 
بصره نتوانست كسب كند زيرا اهل بلاد اسلامى اكر از شيعيان و علويان بودند اصولا با خاندان عباسى همساز نبودند واكر هم از 
عباسيان بودند قتل امين را جرم دانسته آن را قابل توجيه نمى دانستند. مسله ديكرى كه مامون را همواره نككران مى داشت شخصيت 
برجسته و ممتاز و مورد توجه مردمى يعنى على بن موسى الرضا بود. به هر حال مامون مى بايست جاره اى بيانديشدء از جمله راه 
حلهاى او كه مى توانست ذهن جامعه علمى را مشغول دارد و عوام را به تواضع بكشاند تشكيل جلسات و محافل علمى بودء اما اين 
كار نيز بسنده نبود. طرح جديد مامون اظهار ارادت به خاندان نبوت بود, در حالى كه هركز بدان علاقه نداشت و معتقد بود خطى 
مشى صحيح همان است كه معاويه آن را دنبال مى كرد.افسانه تشيع مامون از جمله تدابير مامون در جهت ايجاد فضاى جديد 
سياسى و برهم زدن معادلات ييشين و مبهم ساختن مسائل در نككاه توده مسلمانان اظهار تشيع و ارادت به اهل بيت بوداعتراف مامون 
به مناقب امام على (ع) مامون در نامه اى كه از مرو يس از جريان ولايتعهدى و در ياسخ نامه عباسيان به بغداد ارسال داشته برخى 
مناقبى از حضرت على بن ابيطالب را جنين بازكو كرده است :- حمايت و يشتيبانى از ييامبر(ص) در همه احوال- برترى او در 
شناخت قرآن و احكام الهى- ازدواج با فاطمه (س) دخت كرامى ييامبراص)- 2 نزول آياتى از قرآن در شان او و خانواده اش- 
حضور او همراه ييامبر (ص) در دخدادهايى جون مباهله و....رد فدكك نوع برخورد مامون با علويان و بازكردان فدكك به فرزندان 
فاطمه(س) و تفويض ولايتعهدى به امام رضا (ع) هيجيكك در عصر زمامداران اموى و عباسى سابقه نداشته و متاسفانه داستان تشيع 
مامون را در ذهن ساده ناآ كاهان قوت بخشيده است. يعقوبى در خصوص رد فدكك مى نويسيد: مامون دستور داد تا اجلاسى با 
حضور فقيهان تشكيل شود وى يس از اثبات حقانيت فرزندان فاطمه ستدى نوشت و فددكك را به اين خاندان باز كردانيد تقفدى بر 
افسانه تشيع مامون يكى از اعترافات صريح مامون به برترى على بن ابى طالب بود مسله افضل بودن امير مومنان على(ع) در ابعاد 
مختلف امرى است كه نزد شيعه و سنى قطعى و مسلم است حتى خلفا در مواقعى صريحا به اين امر اعتراف داشتند و اين اعتراف 
دليل بر تشيع آنان نمى تواند باشد.موضعكيرى دوكانه بسيار اتفاق افتاده بود كه مامون در مورد افرادى جون : هرثمه» فضل بن 
سهلء على بن موسى الرضا(ع) » موضعكيرى متفاوتى داشته است روزى مورد حب خليفه و زمانى مبغوض او بوده اند واين دوستيها 
و دشمنيها جندان يايدار نبوده » بلكه به موقعيت حكومتى و شرايط سياسى اجتماعى خليفه بستكى داشته است .مامون و مذهب 
اعتزال بعضى از مورخان و تحليلكران تاريخ براين باورند كه مامون مذهب اعتزال را يذيرفته و بدان معتقد بوده است. دكتر رفاعى 
در اين باره مى نويسد: مامون مذهب اعتزال ر از يحبى بن مباركك كه مربى او بوده فرا كرفته است.مامون و ديانت سياسى در يكك 
جامعه دينى اظهار به ديندارى شرط سياست و حاكميت است و مامون كسى نبود كه اين شرط را نداند و با ناديده كرفتن آن 
حكومتش را به خطر اندازد. با توجه به كستردكى سرزمين اسلامى آن روزاز يكك سو و نشر افكار و آرااز سوى ديكر مامون به 
اين نتيجه رسيده است كه بايد جند كانه عمل كند او زمامدارى با تدبير و انديشه بود كه كوله بارى از تجربه هاى تلخ و شيرين 
زمامداران قبل را نيز مورد نظر قرار داده بود بنابر اين اظهارات اعتقادى وى نيز بيشتر جنبه سياسى داشته و او بر اساس مصالح 
حكومتى سخن كفته وعمل كرده است نه بر اساس اصول اعتقادى و باورهاى دينى.خط مشى امام رضا (ع) در برابر حكومتها 
بخشى از زندكى امام على بن موسى(ع) مربوط به دوران قبل از امامت ايشان مى شود كه 8" سال بوده است و دراين مدت » 
حاكمانى جون منصورء مهدى .هادى و هارون كه همه از خلفاى عباسى بوده اند.حاكميت داشته اند يس از شهادت امام موس بن 
جعفر(ع) و آغاز دوره امامت على بن موسى (ع) آن امام بيست سال ديككر را شاهد حاكمتيهاى جور بوده اند از مدت ده سال در 


عصر خلافت هارون جهار سال در عهد يرفراز و نشيب خلافت امين و سرانجام ادامه آن با زمامدارى مامون همراه كرديد.امام در 
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عصر هارون آن بخش از زندكانى امام رضا (ع)كه در عصر هارون سبرى شد حلقه اى از حلقه هاى كذشته تاريخ امامت بوده كه 
در آن موقعيت مبارزه علنى و رسمى براى امامان يديد نيامد و بيشتر فعاليتهاى شيعى و تلاشهاى عقيدتى و مبارزات سياسى در نهان 
رهبرى مى شد. يس از شهادت موسى بن جعفر(ع) در زندان هارون در بيست و ينجم ماه رجب سال ”18 هجرى قمرى امام 
رضا(ع) همجنان شيوه مبارزاتى يدر بزركوارش را بيشه ساخت و به ايفاى صحيح رسالت امامت يرداخت. مامون براى مبارزه با 
خاندان آل على روشى جز ديككر خلفاى عباسى را بركزيد او حل همه مشكلات و رفع موانع موجود را در اقدامى ديككر مى دانست 
كه براى انجام اين مهم لازم بود امام رضا (ع) رااز مدينه به مرو فراخواند و آأنكاه سبسيعاثة اليش تعيخ شندة يرا بة مريحلة اجا 
كذارد. بنابراين سفر امام كه بخش مهمى از زندكانى امام رضا را تشكيل مى دهد سفر به ميل امام نبود جه اين كه يس از انجام اين 
هجرت و با كذشت زمان يرده از روى بسيارى حقايق برداشته شد و اهداف مامون از اين فراخوانى روشن كرديد.سفر تاريخ امام 
رضا (ع) از مدينه به مرواسناد تاريخى . كوياى اولين زمينه هاى سفر امام (ع) نيست و جزئيات بسيارى از مقدمات اين هجرت 
رضوى » ناكفته مانده و در يرده ابهام قرارد دارد » ولى با مطالعه اسناد موجودء اين حقيقت مسلم است كه از بيش مكاتباتى ميان 
مرو و مدينه » صورت مى كرفته است و بر سفر امام به سوى مروء اصرار بوده واين سفر » در شرايطى خاص و تحت فشار دستكاه 
خلافت » انجام كرفته است .وداع با مرقد ييامبر(ص) وقتى كه امام(ع) خود را از سفر به خراسان ناكزير يافت . در جند نوبت كنار 
مرقد ييامبر(ص) آمد و با شكل وداع خود با قبر بيامبر(اص) ناخرسندى و نككرانى خويش را ازاين سفر آشكار ساختء تا ديكران 
نيز بدانند كه امام (ع) بر انجام اين سفر » مجبور است .خط سير هجرت امام (ع) قرائن و شواهد بسيارى حكايت از آن دارد كه امام 
از طريق مدينه و معدن نقره » راهى بصره شده است و بعيد مى نمايدكه امام ابتدا به مكه رفته باشد و از آنجا به طرف بصره عزيمت 
كرده باشد.جل و كيرى از ورود امام (ع) به كوفه خط سير امام (ع) از مدينه به خراسان به كونه اى از بيش طراحى شده بود كه از 
هر كونه عكس العمل احتمالى شيعيان و علويان به دور باشد. بر اين اساس كاروان امام (ع) به دستور مامون » بدون اين كه وارد 
كوفه شود بافاصله از كنار آن عبور كرد.ورود امام (ع) به بصره حضرت باكذر از قادسيه راه خود را ادامه داده يس از طى 
مسافتى » وارد بصره شد . آن كونه كه از مداركك كوناكون و متعدد بر مى آيد شرايط حاكم بر بصره به نفع خليفه بود. حضرت 
يس از بصره از راه خاكى و يا آبى وارد خوزستان شده و جند روزى در اهواز اقامت داشته اند. آثارى نيز تاكنونبز بر جاى مانده 
است كه ياد آور عبور امام از آن ديار است .ورود امام (ع) به قم هرجند مشهور برآ نند كه قم از جمله شهرهايى بوده است كه بنابر 
سياست مامون نمى بايست امام از آن عبور كند » ولى برخى معتقدند كه امام(ع) از راه اراكك يا از راه اصفهانءوارد قم شده 
است.ورود امام (ع) به نيشابور ورود امام (ع) به نيشابور مورد اتفاق همه تاريخ نككاران و محدثان است . اين بخش از سفر امام (ع) 
را مى توان يرشكوهترين مرحله هجرت امام و مظهر استقبال امت از امام دانست.عزيمت امام (ع) از نيشابور يس از جند روز اقامت 
در نيشابور» امام على بن موسى (ع) در ميان بدرقه بى سابفه مردم » نيشابور را به مقصد مرو تركك كرد.در ميان بدرقه كنندكان 
بسيارى از علما و دانشمندان حضور داشتند . دو تن از حديث شناسان مشهور به نام ابوزرعه رازى و محمد بن اسلم طوسى از 
حضرت درخواست كردند تااز نياكان خود سخنى بياد ماندنى نقل كند.حديث سلسله الذهب امام (ع) در اجتماع عظيم مردم 
نيشابور به بيان حديثى از اجداد خود يرداخت كه به حديث سلسله الذهب موسوم است كه ايشان ميفرمايند:يدر عبد صالح موسى 
بن جعفر (ع) از يدرش جعفربن محمد و او از قول يدرش محمدبن على و او از يدرش على بن الحسين و او از قول يدرش حسين بن 
على واواز يدرش على بن ابى طالب نقل كرده اند كه از بيامبرشنيده شده است وييامبرازجبرئيل دريافت كرده است كه خداوند 
فرموده است:من آن خداى يكتايى هستم كه جز من خدايى نيست » يس تنها مرا يرستش كنيد. هر كس از شما به اخلاص » يكتايى 
مرا كواهى دهد در دز من جاى خواهد كرفت و آن كس كه در دز من داخل شود از كيفر من ايمن خواهد بود. ورود 
امام (ع) به طوس آن كونه كه از منابع مختلف به دست مى آيدء امام رضايس از طى فاصله ميان نيشابور و طوس 
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باكذرازروستاهايى جند به شهر تاريخى كه درده فرسخى نيشابور آن روزء بوده است وارد شدند.ورود امام (ع) به سرخس امام رضا 
يس از كذر از طوس و سناباد به سوى سرخس رقتند. آنجه در باره سفر امام به سرخس شايان درنكك است» سخن بعضى راويان 
مبنى بر محبوس بوده حضرت رضا در آن شهر است.ورود امام (ع) به مرو سرانجام حضرت رضا (ع) يس از تحمل حدود جهار ماه 
سفر و كذراز مناطق مختلف, در نيمه اول سال 7٠١١‏ هجرى قمرى وارد مرو » مركز حكومت مامون شد.شرايط سياسى و موقعيت 
جغرافيايى مرو به طور كلى خراسان بزركترين بخش جغرافيايى ايران در طول تاريخ بوده است كه از آن به خاور ايران ياد كرده 
اند. خراسان قديم از وسعتى بيش از كستره امروزى آن برخوردار بوده است.نخستين كام و اولين يبشنهاد مامون از على بن موسى 
(ع) براى يكك سفر زيارتى يا سياحتى دعوت نكرده بود » زيرا مرو نه مكه بود و نه مدينه و نه سرزمين آثارباستانى. سرانجام مامون 
در يكى از ملاقاتهايش با امام » نخستين كام اصلى خود را به سوى هدف برداشت و سخنى كفت كه براى بسيارى از آنان كه 
شنيدند حيرت انككيز بود.مامون كفت : اى فرزند رسول خدا نزد شما بخواهم » حكومت و خلافت را يذيرا شويد و زمامدارى امت 
اسلامى را بر عهده كيريد. امام (ع) از يذيرفتن آن خوددارى كردند . اين درخواست خليفه » جند نوبت ديككر نيز انجام شد » ولى 
نتيجه اى در برنداشت.بزركترين تزوير سياسى موضوع طرح واكذارى حكومت يا ولايتعهدى را بايد در راس همه نزويرها دانست. 
اككر كسى ادعا كند كه طرح واككذارى حكومت و يا ولايتعهدى از سوى مامون » تزويركرانه ترين اقدام سياسى و حسابكرانه ترين 
حركت حيله كرانه در تاريخ خلفاى اموى و عباسى بوده است » شايان تامل مى باشد و مجال يذيرش دارد جرا كه مى توان با دلايل 
فراوان اثبات كرده كه مامون هركز در نظر نداشته دست از حكومت بردارد و قدرت و رياست راترك كند. بنابراين ييشنهاد 
واكذارى حكومت . حكايت از برنامه اى كاملا حساب شده دارد » برنامه اى كه هيجكس قبل از مامون» آن رابه كار نبسته 
بود.شخصيت اخلاقى و دينى مامون مامون فردى زيرك و آشنا با مباحث دينى و اعتقادى بود واز بحث وكفتكو در باره مطالب 
علمى لذت مى برد. ممكن است از نظر اخلاقى انسانى» مامون حركتهايى كاه مثبت هم از خود نشان داده باشد » ولى برخى از 
اقدامهاى وى مانند كشتن برادر مى توائد همه كارهاى ديكر او را بيرنكك كند و يوسته هارا كار زند وماهيت حقيقى اورا 
بنماياند.همين نكته نيز مى تواند سر نهفته مامون را بر ملا سازد و شخصيت منفى اخلاقى و دينى او را بنماياند.تناقض در رفتار و 
كفتار مامون يس از دستيابى به حكومت بى رقيب و يس از كشتن برادرش امين» به فكر تثبيت حكومت خود مى افتد. امين» يكك 
مشكل بود واز ميان برداشته شد بود . اكنون مى بايست با فرزندان فاطمه و اهل بيت ييامبر(اص) حساب حكومتش را تصفيه كند. 
مامون با زيركى واطلاعاتى كه داشت » خوب مى دانست كه در متن قرآن ازعترت ييامبر (ص) تمجيد شده است و مومنان به 
محبت و مودت آنان فراخوانده شده اند. از اين رو مامون شكفت ترين شكرد سياسى را به كار كرفت و امام را به مركز حكومت 
فراخواند واز او خواست تا حكومت را بر عهده كيرد. اكر مامون امام را برترين و شايسته ترين فرد مى دانست » جككونه به خود 
اجازه داده بود تا با فرمان حكومتى و بر خلاف خواست و نظر امام» آن حضرت رااز مدينه به مرو بكشناند؟ آيا معقول تر آن نبود 
كه اكر بناى واكذارى حكومت دارد . خود به محضر امام شرفياب شود و در مدينه» حكومت را بيش كش كند؟ 

راز بقاى شركت ها 

نويسنده: اريه دو كاس- مترجم: دكتر على يارسائيان 

خلاصه كتاب- تلخيص: سيد وحيد هوشيار- دورهى زندكى يكك شركت: در دنياى سازمانها» شركتهاى بازركانى مانند كودكك 
تازه متولد شده هستند. تاريخجه زندكى آنها كوياى آن است كه كه در دنياى غرب دوره ى فعاليت آنها به بيش از يانصد سال 
نميرسد واين عدد درصد ناجيزى از دوره حيات تمدن بشرى است. در اين دوره ى كوتاه شركت هاى مزبور » به سبب توليد 


تزوتياق مادق » شاعد موقت هاي عا سكير يودة اثله دوساليايى ابنده تابن شركت ها بيقن الامكن فورة تان خراعيد بوه 
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زيرا موجب بالا رفتن سطح زندكى كشورهاى در حال توسعه خواهند شد. روى كرداندن ازسرمايه دارى و روى آوردن به جامعه 
ى علمى:تثورى اصلى اقتصاد بيانكر اين است كه هميشه سه منبع اصلى ثروت وجود داشته است: )١‏ زمين ومنابع طبيعى ؟) سرمايه 
*) نيروى كار . تركيب اين سه عامل موجب مى شود كه شركت محصولات و خدمات موردنياز جامعه را تأمين كند وموجب رفاه و 
بهبود مادى آن كردد.در بيشتر دوران وتاريخ بشرى » زمين به صورت عاملى مهم بوده كه موجب موفقيت هاى اقتصادى شده استء 
كسانى كه مى توانستند صاحب و مالكك زمين شوند در امر ايجاد ثروت نقشى قطعى و تضمين شده ايفا ميكردند. اما در عصر 
سرمايه» ثروت از دست كسانى كه صاحب ومالكك زمين بودند خارج شد وبه دست كسانى افتاد كه مى توانستند بر ثروت اعمال 
كنترل كنند. از آن به بعد ثروتمندان مالكان زمين نبودند بلكه آنها صاحبان سرمايه بودند.جون سرمايه به راحتى در دسترس قرار 
كرفت» عامل مهم توليد جابجاشد ونيروى كار نقش اصلى را در دست كرفت. ولى اين جابجايى بدان معنى نبود كه نيروى كار 
ساده نقشى اساسى وعمده را بر عهده كيرد؛ بلكه دانش» آكاهى و علم جاى سرمايه را كرفت و به صورت يكك عامل توليد كمياب 
درآمد. ابزارها ويا راههايى براى بيش بينى :براى مديران كار ييش بينى جندان مشكل نيست. تنها كافى است كه به اين يرسشها 
ياسخ دهند:١)‏ آيافن آورى مورد استفاده ما منسوخ مى شود؟؟) آيا شركت هاى رقيب وارد فعاليت ما مى شوند؟) آيا قيمت 
محصولات تغيير خواهد كرد؟ 

ياسخ دادن مديران به جنين سوالاتى آنها را قادر مى سازد احتمال اتفاق افتادن جنين رويدادهايى را درنظر داشته باشند و آمادكى 
لازم جهت رويارويى با آنها را كسب كنند. شركت هاى موفق :سالها بيش زمانى كه جهان درآستانه بحران بزركك نفت بودء برزيل 
در وضع نسبتاً خوبى به سر مى برد. شركت نفت متعلق به دولت يتروبراس بسيار آكاهانه و زيركانه عمل كرده بود. آن شركت به 
سرعت اقدام كرده بود تا مانع از قطع نفت در كشور شود. از آنجا كه جريان ورود نفت ادامه داشت» صادرات كشور مى توانست 
قيمت روزافزون نفت وارداتى را جبران كند.اين شركت بسيار موفق بود و هركجا شركت هاى ديكر باز مى ماندند» اين شركت مى 
توانست نفت مورد نياز براى ادامه رشد اقتصاد كشور را تأمين كند. همجنين اكتشاف و استخراج» يالايش و حمل نفت در داخل 
برزيل» به صورت انحصارى در اختيار شركت يتروبراس بود. مديريت با هدف كسب سود:ظرف جند سال كذشته موضوع كاهش 
نيرو درشركت ها رواج زيادى يافته است. مديران با هزينه هاى ذى ربط آشنا هستند؛ هزينه هاى مربوط به مازاد نيرو كه در شركت 
باقى مى مانند» هزينه مربوط به نيروهاى وفادار » و سرانجام آن كاه كه شركت يكك بار ديكر رونق بيدا كند و كسترش يابد» هزينه 
ى مربوط به استخدام نيروهاى جديد كه داراى تعهد و توانايى هاى كمترى هستند. شركت ها از جنين هزينه هايى آكاه هستند اما 
هركاه هدف افزايش دادن بازده سرمايه باشد» به فكر كاهش دادن نيرو مى افتند.درواقع» دو نوع شركت بازركانى وجود دارد كه 
باتوجه به هدف اصلى از هم تفكيكك مى شوند:كروه اول: شركت هايى هستند كه تنها با هدف تأمين منافع اقتصادى فعاليت مى 
كنند. اين شركت ها مى خواهند با به كاركيرى كمترين منابع به بيشترين نتيجه دست يابند. در شركت هاى سودجو دست 
اند ركاران براى اعضاى خود هيج نوع احساس مسئوليتى نمى كنند. همجنين افرادى كه اينكونه شركت ها را اداره مى كنند در شيوه 
مديريت محدوديت هاى بيشترى دارند و آزادى عمل جندان زيادى ندارند. تنها يكك كروه كوحكك از افراد شرايط آن را دارند كه 
در زمره ((خودمانى ها) قرار كيرند. ساير افراد فقط با اين هدف كزينش و استخدام شده اند كه در زمينه فعاليت هاى شركت 
مشاركت كنندء اين افراد راغريبه مى دانند و تنها به سبب مهارت هايى كه دارند به استخدام سازمان درآمده اند.كروه دوم: شركت 
هايى هستند كه با هدف تداوم بخشيدن به خود تشكيل شده اند. در اينككونه شركت ها بازده سرمايه داراى اهميت استء ولى 
مديران مطلوبيت بخشيدن به سرمايه را به عنوان يديده اى مى يندارند كه مكمل مطلوبيت بخشيدن به افراد است. اين شركت براى 
اينكه سودآور باشد بايد فرايند هاى كوناكونى را مورد توجه قرار دهدء يعنى بتواند:عضويت سازمان را تعريف كند, ارزش هاى 


مشتركك به وجود آوردء افراد را كزينش و استخدام كندء بر توانايى هاى آنها بيافزايد و توانايى هاى بالقوه آنها را مورد ارزيابى 
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قراردهد. انسجام و يكيارجكى شركت ها :انسجام ويكيارجكى نيرويى است كه بدان وسيله مولكول هاى يكك جسم در كنار 
يكديكر مى مانند. در يكك شركته انسجام يا يكبارجكى بيانكر بيوستن و كرد هم آمدن كاركنان است. بديهى است كه يكك 
شركت داراى يكك هويت مشخص و شناخته شده است» ولى كاركنان و ساختارهاى فرعى درون آن داراى تنوع و كوناكونى بسيار 
زيادى مى باشند. كه البته همككى بخشى از يكك كل منسجم و يكبارجه اند. مقررات خروج از شركت :براى ادامه كار شركت نتنها 
در زمانى كه افراد به شركت مى ييوندند» مقررات اهميت دارد بلكه براى بازنشستككى افراد و خروج آنها از شركت هم مقررات 
اهميت دارد.براى مثال» قوانين خروج از شركت صراحت دارد كه هر عضو در زمانى مشخص بازنشست خواهد شد و در اين مورد 
هيج استثناء وجود ندارد.مقررات دقيق در مورد خروج از شركت ايجاب مى كند كه مديريت ذى ربط به اين واقعيت توجه كند كه 
تنها براى يكك دوره زمانى محدود در آنجا خواهد ماند. رهبر سازمان نقش يكك مباشر را ايفا مى كند. درست به همان كونه كه 
يكك نفر رهبرى شركت را از ديكرى تحويل مى كيرد بايد آن را به ديكرى تحويل دهد.مشروعيت فرد در شركت در كرو اين است 
كه آيا او مى تواند سازمان راء از نظر سلامت در همان سطح قبلى نكه دارد يا اينكه اندكى بر سلامت آن بيافزايد. بدين كونه 
مقررات دقيق مربوط به خروج از شركت در جهت منافع و خير انسانيت تدوين و اجرا مى شود. سيستم دفاعى شركت :سلامت 
شركت همواره به وسيله نيروهاى داخلى و خارجى مورد حمله قرار مى كيرد. اين حمله ها به وسيله افراد يا كروه هايى انجام مى 
شود كه نمى خواهند جزئى ازاين كل شوند. وجود آنها در آنجا براى تأمين هدفهاى خودشان است. افتخار آميز بودن يا افتخار 
آميز نبودن اين هدف ها هيج اهميتى ندارد.به تازكىء اين تعداد اين افراد داخلى (غير عضو) افزايش يافته است. هنكامى كه شركت 
تصميم به كاهش نيرو كرفته است به بسيارى از افرادى كه خود را عضو سازمان مى دانستند كفته است كه بايد در ديدكاه خود 
تجديد نظر كنند. امكان دارد هنوز هم تعدادى از آنها به دلايل خاصى و يا به سبب ممنوعيت قانونى در شركت باقى بمانند و 
شركت نتواند به راحتى عذر آنها را بخواهد. ولى به صورت ينهانى يا آشكار به آنها كفته شده است كه از اين يس نبايد آينده 
خوه رابا أيكده شركت كره بزتند هخكاني كاش رركتا يهعدواق از اعضاهى كريد كداز اين بسن ان ((ما)) تمن باقنيده شركث 
كروه جديدى را به وجود مى آورد كه ((ما)) را تركك مى كنند. اكر تعريفى كه از اين كروه جديد ارائه مى شود بسيار دقيق باشد» 
شركت در مى يابد كه عده بسيار اند كى از اعضاء واقعى به كل شركت وفادار باقى مانده اند. كسانى كه هنوز در زمره ما هستند 
بايد يقين داشته باشند كه جزئى از كل به حساب مى آيند. شركت بايد اين موضوع را براى آنها كاملا روشن كند كه آنها مى 
توانند روى روى عضويت و همكارى مسالمت آميز خود با شركت حساب كنند و مطمئن باشند كه شركت در راه يرورش دادن و 
توسعه بخشيدن به توانايى هاى بالقوه آنان از هيج كوششى فروكذار نخواهد كرد. خريد و ادغام شركت ها :مديران شركت هاى 
سودجو يبوسته در صدد خريدن و بلعيدن شركت هاى ديكر برمى آيند»جنين شركت هايى از يكك سو مقدار زيادى دانش و 
تخصص ففراد را مجانى به دست مى آورند » ( بدون اينكه ناكزير باشند در خود تغييرى ايجاد كنند يا تخصص هايى را بياموزند.) و 
از سوى ديكر بر كستره و وسعت شركت مى افزايند» بدان اميد كه در اين دنياى ير رقابت كه همواره سر ناسا زكارى دارد بر قدرت 
خود بيفزايند.اكر وضع كاركنان شركت راء در جند سال اوليه خريدو ادغام شركت ها بررسى كنيم و بخواهيم ببينيم جه نوع تجربه 
اى داشته اند» خواهيم ديد كه همانند وضع كسى است كه در روز هاى نخستين سرماخوردكّى بسر مى برد. درجه حرارت سازمان 
بسيار بالاستءه كو اينكه هوا (تب آلود)) باشد.دست اندر كاران دجار درد سر هاى زيادى مى باشند» جنين احساس مى شود كه 
شركت بزركتر نمى تواند به صورت كامل شركت كوجكتر را ((هضم)) كند. در واقع براى نيذيرفتن و رد كردن خواست هاى 
شركت بزركك تراز همه ساز و كارها استفاده مى شود. جهار يا ينج سال نخست يس از خريد و ادغام شاهد جابجايى بسيار زياد 
افرادى هستيم كه به واحد هاى شركت مربوطه وارد يا خارج مى شوند.از نظر زيست شناسىء ادغام يا خريد يكك شركت به معنى 


وزوة فوجوذات” هسمه هاى فعال» عقيده عاء نظرها وارزكن هاق جلايد (خارجى) به ساؤمان فيزبان يا خريدار اسث اكر شركتى 
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درصدد برآيد شركت ديككرى راء كه از نظر وسعتء 7١0‏ درصد خودش استء بخرد» در آن صورت نيروهايى برابر با 18 درصد 
جمعيت موجود در شركتهء به آن وارد خواهند شد. شركتى كه شركت ديككر را به وسعت 0٠‏ درصد خود بخردء در واقع تازه 
واردها 2٠‏ درصد خواهند بود و هريكك از اين دو واحد يا دو شركتء يذيراى ١ه‏ درصد جمعيت جديد مى شود.يس از يكك ادغامء 
در داخل شركت دو قبيله با بى اعتمادى به هم نككّاه مى كنند» مدت ها يس از ادغام» هنوز هم ارزش هاى مربوط به بيش از ادغام 
رايج است و بر سياست هاى يرسنلى اثر مى كذارد و هريكك از كروه ها (كه به شركت ديككرى تعلق داشته است) با نككاهى بدبينانه 
وازروى بى اعتمادى به اقدامات و حركت هاى مربوط به سياست هاى يرسئلى نككاه مى كنند.در درون سازمان ادغام شده قبيله ها 
كماكان خود را واحد يا سازمانى جداكانه مى يندارند. اكر كسى به سبب ادغام شركت ها به شركت ديككرى برودء او را به عنوان 
يكك خارجى به حساب مى آورند. اعتمادى كه به او مى نمايند كمتر از جيزى است كه به افراد متعلق به نهاد يا سازمان خود دارند. 
اهميت يول در شركت ها :در يكك شركت زنده وفعال بايد به يول توجه زيادى كرد. هرفرد بازركان خوب مى داند كه يول 
جذابيت هاى زيادى دارد و مى تواند نقش هاى بسيار مهمى را در شركت ايفا كند.يول نوعى وسيله است كه شركت مى تواند بدان 
وسيله به منابع دست يابد ( و بدان وسيله حقوق و ياداش كار كنان و بازده سهامدران را يرداخت نمايد.) همجنين مى تواند در راه 
تكامل بخشيدن به شركت نقشى مهم را ايفا كند. شركت توسط يول مى تواند منابع و زمان لازم را خريدارى نمايد و بدان وسيله با 
سرعت بيشترى سير تكاملى را بييمايد.كذشته از اين كسانى كه به شركت به عنوان دستكاه يا سيستمى براى كسب يول نكاه مى 
كنندء مى توانند با توجه به مقدار يولى كه شركت (نسبت به شركت هاى رقيب) به دست مى آوردء ميزان موفقيت آن را در 
ييمودن سير تكاملى . اندازه كيرى نمايند.آنجه اهميت بيشترى دارد اين است كه موفقيت كارآفرينان معمولا بر حسب مقدار يولى 
كه مى توانند ايجاد نمايند اندازه كيرى مى شودء جه اين بول به صورت كل درآمد يا فروش شركت باشد و جه به صورت بازده 
سرمايه كه به مالكان شركت و سرمايه كذاران تعلق مى كيرد.اكر مقدار يول به عنوان نخستين معيار براى سنجش موفقيت شركت 
باشد» در آن صورت آشكار است كه هيج شركتى نمى تواند به مقدار كافى و موردنظر يول نقد دست يابد. ولى؛ آيا تنها نقشى كه 
يول مى تواند ايفا كند همين است؟آيا وجود مقدار بيش از حد يول نمى تواند منجر به رشد وتوسعه ناموزون شود؟آيا اكر مقدار 
بسيار كمى يول در شركت بماند احتمال بقاى شركت كاهش نخواهد يافت؟جمله آخر بلافاصله مورد تأيبد بسيارى از افراد قرار مى 
كيرد: توضيع ناموزون يول مى تواند آينده و حيات شركت را به مخاطره بيندازد.ديكك آنيانز)) 01710175 10[6(] ((» مدير وعضو 
صندوق بارينكك ونج ر((©الاأ7ا/1 8311110)) كه يكك شركت تضامنى در جامعه سلطنتى هلند بود در سال *149 در لندن در اين 
باه صححبتث كرد و مثالى اراثه تمود.اوكفت: كه صندوق ياه شذه در دهه كدشيه در بيش از ذويست شركت تازه تأسيسن سرهايه 
كذارى كرذه بوة, كه از اين تعداد ثنها جهل شركت شاهد توسعه يايدار يودقد و تواسحد سود آور كردئد. از«ضد و شصت شركث 
باقى مانده» جهل شركت ور شكست شدند و صد و بيست شركت باقيمانده ه ركدام به يكى از سه سرنوشت زير دجار شدند:١)‏ 
يكك شركت بزركك آنها را خريد.؟) در شركت رقيب ادغام شدند.7) كوجكك و كوجكك تر شدند و به صورت شركتى كه متعلق 
به كروهى از جند مدير است درآمدند.به صورت كذرا اكرجه برخى از آنها ادامه حيات دادند» ولى نتوانستند به صورت سازمان يا 
شركتى درآيند كه با هدفى مشخص تأسيس شده بود.آقاى آنيانز براى شناخت نرخ بالاى مركك ومير اين شركت هاى تازه تأسيس 
و نيز براى شناخت عواملى كه موجب موفقيت تعداد اندكى از اين شركت ها شده است» تصميم كرفت ده شركت تازه تأسيس و 
موفق را باده شركت مشابه و ناموفق مقايسه نمايد. او به اين نتيجه رسيد كه بازاريابى» تعيين جايكاه استراتزيكك و فرايند توليد 
(توسعه بخشيدن به محصول) از اهميت بالا-يى برخوردار است؛ ولى اين عوامل تحت الشعاع مجموعه ديكرى از عوامل قرار مى 
كرفتند. با توجه به شيوه اى كه آنها منابع خود را اداره مى كردند بقاى شركت تضمين مى شد و يا موجوديت شركت به خطر مى 


افتاد. فرايند تأمين مالى شركت :آقاى آنيانز كه شركت هاى تازه تأسيس و رو به رشد را مورد مطالعه و بررسى قرار مى داد » به اين 
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نتيجه رسيد كه فرايند تأمين مالى مى تواند همانند ((يكك فرماندار)) عمل كند و جريان ورودى نقدى را تنظيم نمايد كه بدان وسيلهء 
به صورت غير مستقيم» آهنكك رشد شركت را تعديل مى نمايد. شركتء علاوه بر وجوه نقدى كه خودش توليد مى كندء از سه راه 
ديكر مى تواند تأمين مالى نمايد:شركت مى تواند وام بكيرد. آن مى تواند در ازاى انتشار سهام از ساير سازمان ها و افراد» سرمايه 
سهامى تأمين نمايد. ياحتى مى تواند از تركيبى از هردو روش استفاده كند.مديريت از طريق كرفتن وام مى تواند درصد بيشترى از 
سهام را در اختيار داشته باشد( در واقع كمال مطلوب اين است كه بتواند صددرصد سهام را مالكك شود.) ازاين رو از طريق اعمال 
كنترل به وسيله مالكك» مديريت مى تواند از حقوق» ياداش» بازنشستكى و سرانجام از سود سهام بيشترى برخوردار شود و هيج 
مبلغى از اين يول را به سهام داران يا اعضاى هيأت مديره ندهد. كرفتن وام :جنين به نظر مى رسد كه براى ايجاد و تأسيس يكك 
شركث ابن راهى معقول باشل يعتى ازربانكك بشواعند كه يول:در اخان بنباتكداران شركث قرار دهده آنها بهرة ها زا برداخت 
كنند و تمام ارزش افزوده در مركز دايره داخلى در اختيار بنيانكذاران و مؤسسان قرار كيرد. از سوى ديكر با يول قرضى» شركت 
محدوديت كمترى دارد و مى تواند در نخستين سال هاى تأسيس به فعاليت هاى كوناكونى دست بزنند.ولى به نتيجه هايى توجه 
كنيد كه آنيائز و همكارانش در مرحله عمل به آنها رسيدند:كارآفرينان با وام هاى سنككين» هزينه هاى بسيار زياد و عملكرد ضعيف 
به شدت به يول هايى وابسته مى شوند كه سهامداران تهيه كرده اند. نه شركت از هر ده شركت ناموفق به ميزان زيادى به وام هاى 
كوتاه مدت وابسته بودند. بنج شركتء ازاين ده شركت يول رااز به اصطلاح ((دوستان)) كرفته بودند.در ده شركت موفق 
تصويرى متفاوت ارائه مى شد. سرانجام همه آنها به صورت شركت هاى موفق بين المللى درا مدند. هشت شركت از اين ده شركت 
هيج كاه وام نكرفتند. آنها هميشه بدون قرض بودند. دو شركت از اين ده شركت وام هايى كرفته بودند كه فقط بتوانند نياز هاى 
كوتاه مدت خود را تأمين كنند. در زمانى كه تحقيق انجام مى شد آنها همه بدهى هاى خود را يرداخت كرده بودند. سير تكاملى 
شركت :ييمودن سير تكاملى فرايندى است كه شركت بدان وسيله توسعه مى يابند و مديرانى كه خود را با اين آهنكك همكام نمايند 
فى تواقك .و لاسرع )) .و ((ايؤان وبوسابكق)) كه سير تكامكق راية ووذ مى آوزلد» اث ركذارد قربا هر ماد يرى ييا تونحه بدامتوسط 
دوره فعاليت خود براى تأمين مالى محافظه كارانه عمل كرده بود. اكر جه هيج ش ركتى بدون قرض نبود» ولى همه مديران شركت 
ها درباره كرفتن وام و سرمايه دقت زيادى مى نمودند.خلا-صه كلام اينكه آنها ارزش موجود بودن يول در ككاو صندوق را مى 
واتسعد د راغاز» شا جد عكليق نه:نظر براسيد كه تحلين اقندانى موحت كلد لق أسكه سرفة :رشك شوه زو شتركة تحن ترانك اذ 
محل فعاليت هاى خود وجوه لازم را تأمين نمايد. از ديدكاه نظرى هر شركتى در هر مرحله از رشد كه بخواهد وام بكيرد هيج 
محدوديتى ندارد.يكك جنين شركتى اين اختيار را دارد كه تنها به ذخاير موجود يا عرضه سهام اكتفا نكند و مى تواند از محل 
سرمايه كذارى ديكران در شركت استفاده نمايد. ترديدى نيست كه كه شركت مى تواند تحول ايجاد كند و به نتيجه هاى آنى و 
بسيار جشمكير دست يابد و جه بسا كه اين تغيير اثر بخش تر واقع شود.ولى رشد از راه كرفتن وام يا ادغام و خريدن شركت هاى 
ديكر از آن جهت مخاطره آميز است كه قيد و بند هايى در بى دارد. در يكك مقطع زمانء آونكك از مسير خود خارج مى شود. 
شركتى كه بخواهد بر اساس قرارداد هاى وام فعاليت كندء بسيارى از آزادى ها و اختيارات خود رااز دست مى دهدء. ولى وجود 
((بول تقد)) دن كاوصتدوق به شركت آزادى عمل و اعشارات مى دهد. اكر شركت قرضن بكيرة» عناق اغشاز خود :را از دسثا مئ 
دهد.اكر ش ركتى تصميم بككيردكه بار يبيمودن سير تكاملى از جنين فرمولى استفاده كند» سياست مالى محافظه كارانه مى تواند 
بسيار مفيد واقع شود و حتى ضرورى كردد. يول به عنوان معيار تعيين موفقيت شركت :در يكك شركت سودجو يعنى ش ركتى كه 
موجوديت آن براى به حداكثر رسانيدن سود و ارزش دارايى هاستء معيار تعيين موفقيت شركت بسيار روشن مى باشد. هر قدر 
شركت رشد بيشترى كند, دارائى هاى بيشترى بدست مى آورد. در اين فرايند هر قدر منابع كمترى به مصرف برسدء سود بيشترى به 


دست مى آيد. بدين كونه انديشه يا مكتب فكرى مديريت بازركانى به كونه اى در مى آيد كه موفقيت را بر حسب مقادير كمى 
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مى سنجدء يعنى به حداكثر رسانيدن كل درآ مد سهم بازار» ارزش سهم يا وجوه به دست آمله. جنين شركتى مى كوشد نام خود 
رانان فيرست شركت عاق نتعكب تاي غالى)) يا ((فروهون)) بكيناتد وزابق كان ثنها دو سابة رش مقع مر شوراهد 
كشت.جنين شاخص هايى در مفهوم ش ركتى كنجانده مى شود كه به صورت يكك دستكاه توليد يول در مى آيد. مديريت دستكاه 
شاق يول سال سيار رامن فس و مركي ادعتاءه اكه ابن متيريك ياضك من شرو كد تن كان اسناضس تدافك حا بكر انكو 
امور را كنترل مى نمايد.ولى يكك شركت سالم ميزان موفقيت خود را برحسب يول يا سود تعيبن نمى كند.براى مثال» تحقيقى را كه 
كالينز و يراس انجام دادند به هيج مدركى دست نيافتند كه معيار هاى اقتصادى (مانند هزينه هاى اندكك بازاريابى» به كار كيرى 
ييشرفته ترين تكنولوزى يا داشتن بيشترين ارزش افزوده) به عنوان معيار يا شاخص موفقيت مورد توجه قرار كرفته باشد. حتى ((به 
حد اكثر رسانيدن سود و اولويت بخشيدن به آن)) در رده هاى بسيار يايين هدف هاى اين شركت ها قرار داشت.ويليام استرن هشتاد 
سال بيش نوشته بود كه فرايند تبديل توانايى هاى بالقوه يكك موجود زنده به توانايى هاى بالفعل بزركترين عاملى است كه موجب 
رشد و يبشرفت مى كردد. يول به عنوان عاملى براى ابراز وجود شركت :بيشتر دستور العمل ها يا بخشنامه هاى شركت بيانكر 
تكليفى است كه ديروز انجام شده و مربوط به اقداماتى است كه قبل از ديروز» در مورد مسأله هاى كذشته انجام كرفته استء بنابر 
اين» قانون مزبور با واقعيت هاى كنونى فاصله بسيار زيادى دارد. براى مثال» بين شيوه اى كه بانكك ها ينجاه سال بيش عمل مى 
تمودنك ؤوفتارئ كه امروز با مشتريات درمائده عودمى كتند: تفاوث سيارى اسشه ملى قوائين ورشكستكى درست خمائقد اقداماتق 
است كه بانكك ها بيش از نيم قرن ييش به اجرا در مى آوردند.و باز مسأله بدتر وجود قوانين رايج در مورد نقش هايى است كه 
مديران ارائه مى كنند و نيز نككرش هاى اجتماعى است كه اين نقش ها را تأيبد مى نمايد. قوانين شركت ها در بسيارى از كشور 
هاى غربى بيانكر اين است كه سرمايه كذارء به عنوان تأمين كننده سرمايه و مالكك دارايى هاء داراى قدرت برتر مى باشد: قدرتى 
كه مى تواند در مورد حيات و مركك شركت تصميم نهايى را بككيرد. فرض براين است كه مديران موضوع به كار كيرى سرمايه و 
استفاده بهينه از آن را در اولويت قرار مى دهند و اكر غير از اين بيانديشند و يا عمل كنند مسئول خسارت هاى ذى ربط خواهند 
بود.ولى اين قوائين كه ييشترين اولويت رابه حقوق سهامداران مى دهده براساس ابن فرض قرار داره كه عنضر يا عامل اتسانى 
نوعى دارايى سرمايه اى به حساب مى آيد. در نتيجه» آنككاه كه مديران تمام فكر و توجه خود را معطوف شيوه هايى مى كنند كه 
بتوان به بهترين شكل ممكن از دارايى هاى سرمايه اى كنونى استفاده كردء در واقع دارند عمر شركت خود را كوتاه مى كنند.اين 
يكى از معما هاى بزركك امروز است. مقامات اجرايى و مديران عامل كنونى كه داراى افكارى روشن باشندء اين موضوع را به 
خوبى درك مى كنند. آنها به ارزش واقعى جامعه بى مى برند و مى كوشند كه اعتماد متقابل به وجود آورند.امكان دارد به هنكام 
بحث از مسير خارج شوند, و آنكاه كه مى كويند صبح روز بعد بايد با عده اى از تحليل كران مالى كفتكو نمايند يا در جلسه 
مشاوران شركت مشاركت نمايند» جنين قوانينى را نقض مى كنند.به بيان ديكرء آنها بين دو تيغه قيجى (امر لازم الاجرا) قرار مى 
كيرند. از يكك سوء واقعيت هاى خارجى كه به وسيله اين قانون به وجود مى آيدء واز سوى ديكرء نياز هاى داخلى و اعمال 
مديريت آكاهانه (به عنوان مهم ترين عامل) . بسيارى از مديران شركت ها در حضور همكان مطلبى را مى كويند » ولى در داخل 
شركت با واقعيت ديكرى روبرو مى شوند. شكل هاى نوينى از مديريت در شركت هاى زنده و فعال :سهامداران سرمايه شركت را 
تأمين ميكنند , بانكك ها هم يول هايى را در اختيار شركت قرار مى دهند (هرد تأمين كننده مالى شركت هستند). از نظر حقوقى و 
قانونى آنها داراى دو موضع متفاوت هستند و ياداش هاى متفاوتى دريافت مى كنند. سهام داران بجاى دريافت بهره» سود تقسيمى 
دريافت مى نمايند و مى توانند سهام خود راء با كسب سود يا تحمل زيانء بفروشند. اكرجه آنها به صورت رسمى ((مالكك)) 
شر كلك عسعدة وى الخد كاه ش ركد تفقن خملق نهنا نهدا عزرضيه نول انمكه اتنا دواؤاء كت تالكيت هشر كك يول :صن 
دهند.طبق قوانين كنونىء از ديد كاه يكك ((شركت سودجو)) نقش عرضه كننده يول اين است كه شركت بايد تنها او را به عنوان 
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مالك شركت بشناسد. بعد از همه اين حرف هاء يكك شركت سودجو در محيطى به سر مى برد كه سرمايه حرف آخر را مى زندء 
مهم ترين دارايى به حساب مى آيد و سهام داران عرضه كننده مهم ترين اقلام دارايى مى باشند.در يكك شركت سودجو مديران مى 
دانند كه موفقيت آنان در كرو نشان دادن نتيجه هاست (و بايد اين كار با سرعت زيادى انجام شود). همجنين آنها خوب مى دانند 
كه سهام داران يا ساير نيرو هاى خارجى (مقصود از نيروهاى خارجى تتدوين كنند كان قوانين و سياست ها مى باشند) نمى توانند 
آشكارا و در حضور همكان درباره سرمايه كذارى هاى مجدد جهت كسترش دادن شركت درباره توانايى هاى بلند مدت شركت 
يا ايجاد يك منبع نقد جهت كسب آزادى عمل (براى ييمودن سير تكاملى) آزادانه و بى يبروا صحبت كنند.آنها نمى توانند به 
راحتى بككويند: (( توجه بفرماييد ما افت و خيز هاى زيادى خواهيم داشت ولى در ده يا بيست سال آينده شما به بازدهى هايى 
دست مى يابيد كه بسى بيش از جيزى است كه امروز از شركت انتظار داريد يا مى توانيد از آن برداشت كنيد)).حتى اكر برخى از 
سهام داران احساس همدردى كنندء باز هم شركت از نظر قانونى آسيب يذير خواهد بود.مسأله بسيار وحشتناكك اين است كه 
شركت مزبور در هاى خود را بر روى كركك هايى باز كند كه مى خواهند با تمام توان آن رااز يا درآورند. بسيارى از كسانى كه 
سرمايه كذارى مى كنندء علاقه جندان زيادى به آينده هاى بلند مدت ندارند. آنها به ارزش هاى كنونى ارج مى نهند. عامل تنزيل 
(تعيين ارزش فعلى دارايى هايى كه بيست سال بعد به دست مى آيد) به اندازه اى بالاست كه ارزش فعلى بازدهى هايى كه بيبست 
سال بعد به دست مى آيد بسيار ناجيز خواهد شد. ولى يكك شركت زنده و فعال نمى تواند با سهامداران خود جنين رابطه اى داشته 
باشد. از نظر يكك شركت زنده و فعالء اين عرضه كنند كان يول همانند ساير كروه هاى ذى نفع هستند كه در محيط خارج قرار 
دارند» مانند اتحاديه هاء عرضه كنند كان مواد اوليه» مشتريان» سهام داران» سازمان هاى دولتى محلى و جامعه اى كه در محيط 
شركت قرار دارد. همه اين ها به عنوان نيروهاى مهمى به حساب هى آيند كه در محيط شركت قرار دارنئد شركت بايد خود رايا 
أآنها امك سابد ولى آنها عفن شركف لمن «اشدد نيا جوف 1( (شخصيت باشريت))اشركك راتشكيل تن دعندء الزامانه 
نفع شركت نيست كه تابع ديدكاه هاى آنها باشد يا از آنها فرمانبردارى نمايد.شركت بايد به صورت دائم با عوامل موجود در 
محيط خارجى (از اجزاى اصلى تشكيل دهنده شركت به حساب مى آيند) كفت و كو داشته باشد. بدبختانه» در سيستم كنونىء به 
ندرت امكان دارد كه جنين كفت و كو هايى صورت كيرد. طبق عرف و برحسب سنت سهام داران با مديران كفت وكو نمى 
كنند. حتى هنكامى كه ش ركتى درصدد بلعيدن شركت ديكرى بر مى آيدء مالكك جديد ينجاه و يكك درصد سهام, با مديران ريم 
قديمى كفت و كوى جندان زيادى نمى كند. به صورتى بسيار ساده. مالكك جديد به شركت وارد مى شود و دستور مى دهد. ينجاه 
و يكك درصد سهام داراى قدرت قانونى است و هويت يا شخصيت شركت نمى تواند در برابر اين قدرت قانونى قد علم كند. بعد از 
همه ابن حرك :ها دستور دععده ديد غشو شركت قدي ثبوده اسث. او هيحكاه به ابن رود خنائه با تكذاشته اسك دو اين 
شركت او هيج نقشى نداشته و هيج نوع اعتماد متقابلى را به وجود نياورده است.تحت جنين شرايطىء بسيارى از مديران ارشد 
درصدد بر مى آيند كه يكك شركت زنده و فعال را به يكك شركت سودجو تبديل نمايند. آنها آكاهانه واز روى قصد درصدد 
تخريب واز بين بردن آن بر نمى آيند. آنها يس از رويارويى با اين زمينه معما كونه تمام سعى خود را مى نمايند. هنكامى كه سهم 
داران و سازمان هاى قانون كذارى مستقر در خارج از سازمان درباره نتيجه كار مديران ارشد يرسشى را مطرح مى كنند» به هيج 
وجه درباره تلاش هايى نيست كه بايد براى بهبود ((جامعه كارى)) انجام شود.آنها درباره رونق آينده شركت و دوره هاى بلند 
مدت هيج يرسشى را مطرح نمى كنند. آنها مى يرسند: ((بازده سرمايه اى كه شما بكار برده ايد جيست؟)) » ((آيا فكر نمى كنيد 
بيش از حد سرمايه كذارى كرده ايد؟)) , ((ميزان توليد يا بهره ورى شما جقدر است؟)) در بسيارى از موارد از آنجا كه سهام داران 
با مديران به عنوان اعضاى يكك سازمان هيج نوع ارتباطى برقرار نمى كنندء هر قدر توان دارند تلاش مى كنند كه بازده دارايى ها 


هرجه سريعتر به دست آيد واين كار به قيمت از دست دادن توسعه و ييشرفت بلند مدت شركت تمام خواهد شد.شايد تغيير دادن 
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جنين وضعى خارج از توان هر شركت منحصر به فردى باشد. در هيج شركتى رابطه بين سهام دار مديريت مشخص نمى شود» ولى 
جنين رابطه اى ريشه در قانون دارد. اين قانون» از نظر تاريخى و تركيب زمانى» دجار نوعى اشتباه يا اشكال شده است . اين دستور 
العمل يا تكليفى است كه ديروز اعلا-ن شده ولى مربوط به بيش از جنكك جهانى دوم مى باشدء يعنى آنككاه كه منابع كمياب به 
توجه خاص نياز داشت و تمام توجه مديريت صرف كارى مى شد كه بتوان از آن منابع كمياب نهايت استفاده را ببرد.در ظرف اين 
ينجاه سال» نسبت به زمان كذشته سرمايه بسيار كمياب تر شده است. كذشته از اين» ويزكى هاى عرضه كنند كان سرمايه تغيير 
كرده است. رابطه بين فرد (كسى كه يس انداز اوليه مى نمايد) و سازمان بازركانى (سازمانى كه سرانجام اين سرمايه يس انداز شده 
را مى كيرد تا براى ايجد ثروت خودش از آن استفاده كند) نسبت به نيم قرن قبل تغيبرات زيدى كرده و بسيار غير مستقيم تر شده 
است. امروز سازمان هاى بزركك. مانند بانكك ها و صندوق هاى بازنشستكى در زمره عمده سهم دار شركت ها هستند و با قدرت 
هاى زيادى كه دارند در يى تأمين منافع خود مى باشند. امكان دارد اين منافع با منافع شركتى كه آنها سهام دار آن مى باشند» در 
تضاد باشد. شركتها بزر كترين محمل حفظ و بقاى جمعيت در حال انفجار دنيا تلقى مى شوندء زيرا با عرضه كالاها و خدمات لازم 
زندكّى متمدن كنونى را به وجود آورده اند. طى سالهايى كه در بيش است حضور فعال شركت هاء بيش از ييش مورد نياز خواهد 
بود جرا كه موجب بالا رفتن سطح زندكى مى شوند.ناشر و صاحب امتياز: شركت طراحى مهندسى و تأمين قطعات خودرو داخلى 
(سايكو)صحافى: سبيدارحروفجينى ليتو كرافى و جاب: آيينهتعداد: ٠٠٠١‏ نسخهجاب اول: ١78/8‏ 
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نويسنده: برايان تريسىء كمبل فريزر خلاصه كتاب: (روشى قدرتمند براى دستيابى به موفقيت در كار)- نويسنله: برايان تريسى» 
كمبل فريزر- ترجمه: مهدى قراجه داقى - تلخيص: مريم دشتى- برنامه راهبرى شخصى خود را خلق كنيد ": او كه هر روز صبح 
كارهاى روزانه اش را برنامه ريزى و مطابق آن برنامه رفتار مى كند ريسمانى به دست دارد كه در زندكى ير درد سر به خواسته 
هايش مى رسد "ويكتور هوكو تا حدود زياد موفقيت شما در زندكى با توانايى فكر كردن » برنامه ريزى » تصميم كيرى و دست 
به كار شدن و احترام نمودن مشخص مى شود هر جه در اين زمنيه ها از مهارت بيشترى برخوردار باشيد سريعتر به هدفهاى تان مى 
رسيد واز زندكى و شغل خود راضى تر مى شويد. برنامه ريزى راهبردى شخصى ابزارى است كه شما را در جايى كه هستيد به 
جايى كه مى خواهيد باشيد مى رساند تفاوت ميان كسانى كه از برنامه ريزى راهبردى شخصى براى سازمان دادن و راهنمايى كردن 
زندكى شان استفاده مى كنند و كسانى كه اين كار را نمى كنند به تفاوت ميان سوار شدن در قطار و هواييما شباهت دارد هر دو از 
نقطه (الفى) به نقطه (ب) مى رسند اما هواييما برنامه ريز راهبردى شخصى به سرعت بسيار بيشترى شما را به مقصد مى رساند توفيق 
هايش هم به مراتب كمتر است. مهارت در برنامه ريزى راهبردى شخصى جيزى نيست كه با آن متولد شويد» شبيه رنكك جشم و 
شكل و شمايل بدن نيست كه با آن به دنيا مى آييد بلكه روشى منظم در انديشه و عمل است و بنابراين موضوعى است كه مى 
توانيد آن را ياد بكيريد جيزى شبيه به ياد كرفتن دوجرخه سوارى يا تعويض جرخ اتوموبيل است. به كمكك تمرين مى توانيد اين 
مهارت كليدى و تعيين كننده را بياموز يد و مى توانيد براى همه عمر از ثمرات آموخته هاى خود برخوردار شويد وقتى اين آهنكك 
را يبدا مى كنيد به موفقيت هاى جشم كير مى رسيد زندكى و كارتان خيز بر مى دارد و اوج مى كيرد. در زمان و يول خود صرفه 
جويى كنيد.جرا برنامه ريزى و انديشيدن راهبردى تا اين اندازه مفيد است؟ جواب ساده اى دارد در وقت و يول شما صرفه جويى 
فراوان مى كند وقتى مسائل و مفاهيم راهبردى كليدى مربوط به شغل و حرفه تان را بررسى مى كنيد به اقداماتى كه بايد براى 
دست يابى به هدفهاى تان انجام دهيد دست بيدا مى كنيد در عين حال از انجام دادن كارهايى كه مانع از موفقيت شما مى شوند 
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خوددارى مى ورزيد بيشتر كارها را درست انجام مى دهيد و كمتر از مسير خارج مى شويد براى كاركنان و يروزه هاى خود 
هدفهاى عملكردى در نظر مى كيريد در مسير با سرعت زياد به حركت در مى آييد هدف برنامه ريزى راهبردى شخصى افزايش 
بازدهى سرمايه است منظور از سرمايه در اينجا آن سهم و مبلغى است كه براى انجام دادن يكك فعاليت اقتصادى اختصاص مى دهيد 
مديران ارشد شركتها از برنامه ريزى راهبردى براى تحليل و تجديد ساختار سازمان و تشكيلات خود استفاده مى كنند تا به بهترين و 
بيشترين نتايج ممكن در زمينه مالى دست بيدا كنند هدف كسب سود فوق العاده است. زندكى و كارتان را طراحى كنيد هدفهاى 
شما در برنامه ريزى راهبردى شخصى مشابه يكديكرند تفاوت اصلى در اين است كه بجاى بهبود بازدهى سرمايه تلاشهاى برنامه 
ريزى شما به شما اين امكان را مى دهد كه بازدهى روى انرزى خود را افزايش دهيد مى توان كفت كه در برنامه ريزى شخصى 
دازدهى كمارا كوزتند كن اقرايشن من فهدم وق احساين تاراستي ين كيد تازافيى سفيد و بامعتقد ند كه شاسدى | كه مون 
خواهيد از كار يا زندكى تان برداشت نمى كنيد وقت آن مى رسد كه برنامه راهبردى خود را بررسى كنيد» زمان آن مى رسد كه 
از خود سوالات مهم و جدى بكنيد اكر در كارتان مقام و يا استرس فراوانى احساس مى كنيد اكر مى بينيد بر ساعات كارى خود 
مى افزاييد اما بازدهى بيشترى بدست نمى آوريد وقتى صرف مى كنيد و خط مشى خود را مرور و بررسى كنيد. اين خون حيات 
برنامه ريزى راهبردى شخصى است ياسخى كه به اين سوال مى دهيد به برنامه ريزى كارى و زندكّى شما هدف و مقصود مى 
دهد موفقيت شما رابطه مستقيم با اين دارد كه در مهمترين بخش از كارتان تا جه اندازه عالى هستيد از جمع تمامى مسئوليتهاى كه 
در زندكى با آن روبرو هستيد مهمترين آن اين است به برترى در خود بى ببريد كه بيشترين تاثير را بر حرفه و درآمد شما بر جاى 
مى كذارد وقتى اين را دانستيد» همه انرزى خود را صرف كنيد تا در آن زمينه به بهترين تبديل شويد. از همين امروز كارتان را 
شروع كنيد و برنامه اى تداركك ببينيد كه بر اين مهارتهاى اضافى و توانمندى ها دست يابيد تا در كارتان در راس قرار بكيريد بعد 
همه روزه با توجه به اين برنامه اقدام كنيد. جندين سال قبل مشاور كسى بوديم كه بسرعت نردبان ترقى شغلى را طى مى كرد او در 
حالى به اين مهم دست مى يافت كه بشدت خجالتى بود او متوجه شد براى اينكه به هدفش برسد و معاون مديرعامل شركت شود 
بايد خجالت خود را كنار بككذارد و توانمندى هاى خود را عرضه كند او به" توست مسترز ''بيوست و بتدريج بر مهارتهاى 
صحبت كردن و سختنرانى خود افزود و بحدى رسيد كه يكك سخنران عالى شد امروزه اواز هدف كذشته خود هم فراتر رفته و 
معاوق رشك هد ورصامل شلده اسق مقتر يان غود را شتاشيد ذهنيت مكترى مداري زادر شغل وتجارف شما ابحادمى كندا با من 
دانيد جه كسانى را بايد راضى كنيد تا در كار و حرفه و تجارت خود باقى بمانيد و در آن به شكوفايى برسيد. مشتريان به دو كروه 
تقسيم مى شوند بيرونى و درونى تعريف مشترى درونى بسيار ساده است: او كسى است كه براى موفقيت خود به شما وابسته است و 
متقابللا شما هم براى موفقيت در كارتان به او وابستككى داريد با رعايت اين تعريف مشتريان درونى شما شامل همكاران و كاركنان 
مى شوند مشاوران حرفه اى مانند وكلاء و حساب داران را هم مى توانيد در زمره مشتريان درونى خود به حساب آوريد. در واقع 
تمامى كسانى كه شما به آنها كمككث مى كنيد يا آنها به شما كمكك مى كننل به ث مشترى درونى شما به حساب مى آيند. 
مشترى بيرونى شما كسى است كه كالالى توليدى شما را خريدارى مى كند مشتريان بيرونى عوامل اساسى در موقعيت تجارى 
محسوب مى شوند توانايى شما در شناسايى درست اين مشترى- همان مشترى بيرونى كه رضايت خاطر او موفقيت تجارت شما را 
رقم مى زند- موضوع اصلى عنصر برنامه ريزى راهبردى است. مشترى كانون معاملاءت تجارى است و هركز به اندازه امروز از 
اهميت برخوردار نبوده است موفقيت شما در تجارت تان تا حدود زياد با توجه به توانايى شما در شناسايى مشتريان و كسب 
رضايت آنان تعيين مى شود. براى شناسايى مشتريانى از رديف اخير مى توانيد آنان را به دو دسته تقسيم كنيد يكى مشتريان ير 
ارزش و ديكرى مشتريان كم ارزش بدين منظور لازم است كه ويزكى هاى بهترين مشتريان خود شناسايى كنيد. اين كونه مى 


توانيد بسرعت مشخص كنيد كه مشتريان ير ارزش شما كدامند امروزه بسيارى از شركت ها از اين روش استفاده مى كنند تا وقت و 
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انرزى خود را بيشتر صرف ير ارزش ترين مشتريان خود كنند ودر ضمن بكوشند مشتريان بيشترى مانند آنان بدست آورند در 
ضمن اين شركت ها سعى مى كنند تا حد امكان به يرداختن به مشتريان كم ارزش خوددارى ورزند. در بسيارى از موارد اين 
شركتها مشتريان كم ارزش خود را تشويق مى كنند كه با اشخاص ديككرى كار كنند يكى از كار فرماى موفقى كه اين مفهوم را 
بخوبى نشان مى دهد او اخيرا با توجه به نوع مشتريان خود با آنان تجارت مى كند او به نتيجه رسيده كه ٠١‏ درصد از مشتريانش 
/٠‏ درصد حجم فروش او را بخود اختصاص مى دهند آنان درصد سود او رافراهم مى آورند اين كارفرما تصميم كرفت كه 
اين 8١‏ درصد در آمد سود بيشترى برساند اين كونه شرايطى فراهم آمد كه او توانست به مشتريان ير ارزش خود برسد در مدت 
يكك سال تجارت او رشد صد در صد بيدا كرد.زمينه هاى برترى خود را شناسايى كنيد شما از توانمندى ها و استعدادهاى ويه اى 
برخورداريد اكر بتوانيد بدر ستى اينها را رشد و توسعه بدهيد مى توانيد براى دستيابى به همه هدفهاى خود در زندكى از آنها 
استفاده كنيد اكر متعهد باشيد كه بر شرايط زندكى خود احاطه لازم را داشته باشيد اكر مى خواهيد به روياهاى خود تحقق بخشيد 
اكر مى خواهيد در كار و تجارتتان به موفقيتهاى بزركك برسيد بايد از اين استعدادها و توانمندى هاى خود استفاده كنيد و با تمام 
وجود برقوت آنها بيفزاييد به كمكك ينج نشانه متوجه مى شويد آيا در مسير درست حركت مى كنيد يا نمى كنيد.وقتى فعالانه به 
زمينه اى مى يردازيد كه از استعداد ها و توانمندى هاى شما استفاده مى كنند متوجه مى شويد كه:١-‏ در آن فعاليت در سطح 
غالى قراز دازيد غملكره شما ضرفا خوب ليست بلكه عالى فرق العادة اكد ؛- .اق كاري كه من كنيد لذت مى بريد أن وا بين 
از اندازه خوشايند مى يابيد.*- تشويق و تحريكك مى شويد و انرزى مى كيريد ممكن است ابتدا خسته و فرسوده شويد اما بعداً از 
آن نيرو مى كيريد وفعال مى شويد.؟- انرى شما مسرى است اطرافيان شما هم به همين شكل نيرو مى كيرند.ه- انككيزه بيدا 
مى كنيد كه بيوسته اين توانايى ها و استعدادهاى منحصر به فرد خود را بهبود بخشيد به مهارتهاى خود مى افزاييد و آنها را در 
سطح عالى قرار مى دهيد از انككيزه درونى برخوردار مى شويد از استعدادهايتان استفاده مى كنيد با رشد دادن توانمندى ها و 
استعدادهاى تان مى توانيد به هدفها و روياهاى خود جامه عمل بيوشانيد.شما با توجه به شناسايى توانمندى ها و استعدادهاى خود و 
ميزان رشدى كه به آنها مى دهيد موفق مى شويدء تنها در اين زمان است كه مى توانيد موفقيتهاى بيرونى را با رضايت خاطر درونى 
متعادل سازيد ".از استعدادهاى خود استفاده كنيد زيرا جنكلها مكان ساكتى خواهند بود اكر هيج يرنده اى مككر بهترين آنها در آن 
آواز نخواند ". هنرى ون دايكك موانع حساس را از ميان برداريد. موانع مهم و تعيين كننده هر هدف و يروره در 
حال ييشرفتى دست كم با يكك مانع و مشكل روبرو است كه سرعت دستيابى شما را به آن هدف يا يروزه مشخص مى سازد. 
عوامل سرعت دستيابى شما به هدفتان:١-‏ هدف خود را بدرستى بشناسيد.١"-‏ عامل تعيين كننده خود را شناسايى كنيد."!- 
براى از ميان برداشتن مانع فكر كنيد. انسانهاى موفق موانع موجود در كارشان را در وجود خودشان شناسايى مى كنند و بعد از آن 
در صورت لزوم دنبال جواب در بيرون خود مى كردند آنها ازخود مى يرسند جه مى كنم كه مرا به عقب نكّه مى دارد ويا ما در 
سازمان خود جه مى كنيم كه رشد مان را با محدوديت روبرو مى سازد؟ وقتى هدف مهمى را براى خود انتخاب مى كنيد ابتدا بايد 
متوجه درون خود شويد و بعد از آن درون خود بيرون را تماشا كنيد شما كنترل زمان و رفتارهاى خود را در اختيار داريد نكرش 
شما بدست خود شما است بايد تجارت خود را هم در كنترل خود داشته باشيد نككرش و انرزى شما نقش اساسى و تعيين كننده 
ذارة واثقاة من ذخدك. كد دو ود كن تا كبا من ترافد شرفت كنيد توانان تنما دو تاثير كذاشعن بربديكراة ويا كترل عزامل 
بيرونى بسيار محدود است از اين رو هميشه با خود شروع كنيد تمامى جالشهاى جديد را بررسى و وارسى كنيد از خود بيرسيد: جه 
عاملى در من وجود دارد كه مانع از ييشرفتم شده است؟ ١١‏ اقدام كليدى براى افزايش بهره ورى: موفقها و كسانى كه در راس قرار 
مى كيرند آموخته اند كه جكونه در زمان كمترى به اوج موفقيت برسند افزايش بهره ورى اقدام مهمى است كه براى دستيابى به 


هدفهاى شخصى و حرفه اى و يديد آوردن موفقيتى كه براى آن تلاش مى كنيد صورت مى دهيد براى رسيدن به سطح بالاى بهره 
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ورى به ١١‏ توصيه كليدى زير عمل كنيد: 2-١‏ هدفهاى واضح و روشنى در نظر بككيريد و آنها را مكتوب كنيد واز آنجايى كه بهره 
ورى بالا تر با هدفهاى روشن شروع مى شود هدف كذارى يكى از مهمترين بخشهاى برنامه هاى مشاوره اى ما است همان طور كه 
مى دانيد هدف بايد مشخص و قابل اندازه كيرى باشد تا راهنماى رفتار شما شود بايد باورهاى شما را منعكس كند و دسترسى به 
آن در حد توان شما باشد هدف و ارزشهاى شما بايد همخوان باشند و سرانجام هدف بايد محدود به زمان مشخص باشد و براى 
اينكه حالت واقعى به خود بكيرد بايد مكتوب باشد هر جه هدف شما روشن تر باشد احتمال اينكه در مدت زمان كمترى به آن 
برسيد افزايش مى يابد.7- 2 برنامه عمل روشنى بنوسيد بعد از آن اكر مى خواهيد بهره ورى شما به مقدار زياد افزايش بيدا كند 
برنامه عمل روشنى براى دستيابى به هدف خود بنوسيد در ازاى هر يكك دقيقه كه صرف برنامه ريزى دقيق مى كنيد مى توانيد ٠١‏ 
دقيقه در اجرا صرفه جويى كنيد فهرستى از همه كارهايى كه براى دستيابى به هدفتان لازم داريد تهيه كنيد همه روزه فهرستى از 
كارهايى كه تا يايان روز بايد انجام دهيد تهيه كنيد هميشه بر اساس اين فهرست كار كنيد روى كاغك بينديشيد اين كار به شما 
امكان مى دهد كه در مسير حركت كنيد در ضمن مدركى كه براى دستاوردها و موفقيتهاى خود در اختيار خواهيد داشت به محض 
اينكه اين توصيه را در كارتان لحاظ مى كنيد به نتايج فوق العاده مى رسيد تهيه يكك فهرست و عمل كردن از روى آن تا 0" 
درصد يا بيشتر به بهره ورى شما مى افزايد.*7- اولويتهاى خود را مشخص سازيد اقدام سوم تعيين اولويتها در فهرستى است كه 
تهيه كرده اند قبل از اينكه دست به كار شويد فهرست خود را بررسى كنيد فعاليتهاى لازم را مشخص سازيد و كارتان را با انجام 
دادن آنها شروع كنيد كارهاى ير ارزش و ير اهميت نتايج بزركك بر جاى مى كذارد كارهاى كم اهميت و كم ارزش با نتيجه اى 
بر جاى نمى كذارند و يا نتايج آنها محدود و معدود است.©- تمركز داشته باشيد و اجازه ندهيد كه حواس تان يرت شود در اين 
مرحله كار با ارزش بالايى را انتخاب كنيد بلافاصله روى آن دست به كار شويد و آن قدر در انجام دادن آن كار باقى بمانيد تا به 
انتهاى خود برسد (توجه كردن با تمام وجود روى يكك كار و تمام كردن آن سبب مى شود كارتان را سريعتر به انتها برسانيد وقتى 
با تمام وجود روى كارتان متمركز مى شويد مى توانيد در زمان خود تا ١٠/درصد‏ صرفه جويى كنيد.)8- 2 بر مدت روز كارى خود 
بيفزاييد ودر ضمن استراحت هاى خود را بيشتر كنيد وقتى روزتان را زودتر شروع مى كنيد وقتى در وقت صرف ناهار به جاى 
خوردن ناهار كار مى كنيد وقتى كمى ديرتر در يايان روز دست از كار مى كشيد يكى از بالاترين بهره وريها را در زمينه كارى 
خود بدست مى آوريد زودتر شروع كردن و ديرتر تمام كردن در روز نسبى است كه هم در صبح و هم در عصر با ترافيكك كمترى 
روبرو مى شويد اين كار سبب مى شود بدون اينكه لطمه اى به سبكك زندكى شما بخورد روزى دو يا سه ساعت بهره ورى كار 
بيشترى داشته باشيد در ضمن بايد زمانهاى استراحت شخصى داشته باشيد شايد بتوانيد اين را با تعطيلات آخر هفته خود شروع كنيد 
مى توانيد در مواقعى به مرخصى هاى دو يا سه روزه برويد وقتى به مرخصى مى رويد به كارتان فكر نكنيد در اين فرصت به 
بخشهاى ديكر زند كى تان برسيد اين كونه ذهن شفاف ترى يبدا مى كنيد و بر انرزئى تان افزوده مى شود از اين افزايش بهره ورى 
كه نصيبتان مى شود حيرت زده مى شويد.8- در كارتان تلاش بيشترى بكنيد وقتى سر كارتان هستيد با تمام وجود تمركز داشته 
باشيد محيط كار را به يكك محيط آموزشى كه در آن معاشرت و صحبت كردن با يكديكر امر يذيرفته شده اى است تبديل نكنيد 
در محل كار تان سرتان را يايين بيندازيد و تا زمانى كه در آنجا وجود داريد با تمام وجود كار كنيد بسيارى از كسانى كه از اين 
قاعده ييروى كردند توانستند بهره ورى خود را دو برابر كنند و سريعتر از زمانى كه فكر مى كردند به هدفشان دست بيدا كنند.لا- 
بر سرعت عمل خود بيفزاييد در محل كار احساس اضطرار نكنيد تا با سرعت بيشترى فعاليتهاى خود را انجام دهيد يس از تمام 
كردن كارتان با سرعت به سر وقت كار بعدى برويد با سرعت كامى كه انتخاب مى كنيد سريعتر به خواسته هاى خود مى رسيد.8- 
هوشمندانه تر كار كنيد و ارزش كارى كه انجام مى دهيد توجه كنيد در حالى كه تعداد ساعات كارى مهم است نكته مهم ديكر 


كميت و كيفيت كارى است كه انجام مى دهيد بار ديكر هرجه براى كارهاى بر ارزش تر بيشتر صرف وقت كنيد نتايج بز كترى 
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بدست مى آوريد.9- كارتان را با مهارتهاى تان همخوان كنيد مهارت و تجربه ايفاكر نقش مهمى هستند اككر در كارتان از 
مهارت و تجربه بيشترى برخوردار باشيد با سرعت بيشترى به نتيجه مى رسيد هميشه تلاش كنيد در كارهاى مهمى كه انجام مى 
دهيد موثر تر رفتار كنيد. ٠١‏ - كارهايتان را دسته بندى كنيد فعاليتهاى مشابه را در يكك كروه قرار دهيد و همه آنهارا 
5 اتفاق تمام كنيد مثلا در يكك زمان مشخص با كسانى كه لازم است تماس تلفنى بكيريد اسلايد هايى را كه 
براى ارايه محصولاتتان لازم داريد به يكباره تهيه كنيد.١١-‏ از تعداد اقدامهاى خود بكاهيد جندين بخش از كارتان را در كنار هم 
قرار بدهيد از اقدامات متعدد بكاهيد هر جا كه امكان داشت از انجام دادن كارهاى كم اهميت خودارى ورزيد.مسابقه شروع شده 
استكارتان را به مسابقه تبديل كنيد همه روزه با خودتان قرار بككذاريد با خودتان مسابقه بدهيد و ببينيد جند كار مهم را انجام مى 
دهيد براى خود برنامه و ضرب الاجل در نظر بككيريد و سعى كنيد كه زودتر از ضرب الاجل كارتان را تمام كنيد ببينيد در فرصت 
كمتر جقدر كار بيشتر مى توانيد انجام دهيد.قانون يارتو مهمترين مهارتها در بالا بردن بهره ورى استفاده موثر از زمان است كه در 
اختيار داريد سه قاعده ساده است كه با رعايت كردن آن مى توانيد از زمان خود بيشترين بهره بردارى را بكنيد.١-‏ زمان بيشترى 
را صرف فعاليتهاى ير ارزش و زمان كمترى را صرف فعاليتهاى كم ارزش بكنيد.١-‏ همين حالا به كارهاى ير ارزشى بيردازيد و 
كارهاى كم ارزش را كنار بككذاريد."ا- تا جايى كه مى توانيد زمانتان را صرف فعاليتهايى بكنيد كه مهم هستند و يا از اضطرار 
برخوردارند. ويلفرد و يارتو اقتصاد دان و جامعه شناس ايتاليايى كه مشهور است از علم رياضى در تحليل هاى اقتصادى استفاده 
كرده مفهوم مهم و كليدى در مديريت زمان ايجاد نموده واقعيت اين است كه قانون يارتو يكى از قدرتمند ترين اصولى است كه 
مى توانيد در تلاشهاى خود از آن استفاده كنيد تا بهره ورى شخصى خود را افزايش دهيد وقتى اين قانون را در مديريت زمان 
لحاظ مى كنيم نتايج بسيار قابل توجهى بدست مى آيد يارتو توصيه را به زبان ساده اى توضيح داده است كه با رعايت قانون يارتو 
به اقدامات زير بر مى خوريم:١-‏ يرارزش ترين فعاليتها را شناسايى كنيد- ٠١‏ درصد كارهايى كه همه روزه انجام مى دهيم /١‏ 
درصد ارزش كارى تان را سبب مى شوند.١-‏ كم ارزش ترين فعاليتهايتان را شناسايى كنيد- ٠‏ درصد كارهايى كه همه روزه 
انجام مى دهيد بخش اندكى از درآمد و يا ارزش كارى شما را تشكيل مى دهند.9- مصمم شويد كه بخش اعظم كارهاى خود 
را صرف كارهاى ير ارزش كنيد .*- مصمم شويد تا حد امكان از انجام كارهايى كم ارزش خوددارى ورزيد ".اغلب بد بيارى 
ها نتيجه استفاده بد از زمان هستند " نايلثون هيلتفويض اختيار موثر زمان كرانبها ترين منبع در اختيار شما است خبر خوش اين است 
در هر روز همه ما فرصت برابر و يكك اندازه اى داريم با رعايت اين نكته جككونه است كه برخى ها در مقايسه با ديكران كار 
بيشترى صورت مى دهند؟ بيدا كردن جواب اين سوال مشكل نيست تمام مردان و زنان به شدت مولد اين را آموختند كه در زمان 
كمتر كار بيشترى صورت دهند آنان براين راه كار مسلط شدند مى توانيد به روشهاى مختلف از زمان استفاده بيشترى ببريد و به 
موضوع تفويض اختيار مى يردازيم. روى فعاليتهاى ير ارزش خود متمركز شويد: از قانون يارتو براى كارهاى ير ارزش و كم ارزش 
خود تميز قائل شويد مثلا كارهاى كم ارزش را به ديكران واكذار كنيد در تفويض اختيار موثر به شما امكان مى دهد كه وقت خود 
را صرف انجام دادن كارهايى بكنيد كه بيشترين تاثير را بر زندكى و تجارت شما بر جاى مى كذارد. كارهايى را كه بهتر از 
ديكران انجام مى دهيد بكنيد و بقيه كارها را به ديكران واككذار كنيد. در كنار توصيه اول بايد كارهايى را كه بهتر از ديكران انجام 
مى دهيد خودتان بكنيد و بقيه كارها را به ديكران واككذار كنيد اين احتمال وجود دارد كه اكر كارهايى را كه شما در آن بهترين 
هستيد به ديكران واكذار نماييد به آنها نرخ ساعتى خود را يرداخت كنيد و راه ديكرى براى بيان اصل دوم اين است : هر وظيفه اى 
را كه ديكران مى توانند با دريافت يول كمتر از نرخ ساعتى شما انجام دهند به آنان واكذار نماييد.كارها را به كسانى واكذار كنيد 
كه از صلاحيت مطلوب برخوردار باشند يس از اينكه تصميم كرفتند جه كارهايى را به ديكران واكذار كنيد بايد كسى را كه مى 
توان آن كار را انجام دهد شناسايى كنيد اكر كار مهمى را به كسى واككذار كنيد كه توانايى انجام دادن آن را نداشته باشد هم او 
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نمى تواند آن كار را خوب انجام دهد و هم شما ناراحت مى شويد اين بدان معنا نيست كه شخص مورد نظر بايد از توانمندى به 
اندازه شما برخوردار باشد اما بايد از مهارت كافى و تجربه مكفى برخوردار باشد تا بتواند كارها را در حد مطلوب انجام دهد يا 
اشخاص مورد نظر را بدقت انتخاب كنيد اين دقت هم بسود كسى كه او را انتخاب مى كنيد تمام شود و هم بسود شما.كار مورد 
نظر را بدقت تعريف كنيد نتيجه اى كه مى خواهيد بدست آوريد دقيق شويد وقتى انجام دادن كارى را به ديكران واكذار مى كنيد 
جه انتظارى داريد؟ انتظار خود را با شخصى كه انتخاب مى كنيد در ميان بككذاريد بعد از او مى خواهيد انتظار شما را به زبان خود 
باؤكر كلد فامطكق شريد كا وسرابه شما راوز كك كزده است اكر اسان كروين كدار ذقكا عقر بعة تطلي فوود تغل كنا نشدة 
است اختلاف نظر خود و برداشت او را مجددا "شرح بدهيد اكر او بدقت و بطور مشخص نداند كه شما جه انتظارى داريد بعيد 
است در انجام دادن كارى كه شما مى خواهيد موفق شود.زمان يايان كار را مشخص كنيد براى تكميل شدن كارى كه آن را 
تفويض مى كنيد ضرب الاجل مشخص كنيد مبهم حرف نزنيد اكر بككويبد تا يكى از روزهاى هفته بعد يا هر وقت فرصت كردى نه 
به خود شما كمكك مى كند ونه به كسى كه مى خواهد اين كار را انجام دهد.بيشرفت كار را اندازه بكيريدبايد وسيله اى براى 
اندازه كيرى يبشرفت كارى كه آن را تفويض كرده ايد تدبير كنيد . درباره منابع به توافق برسيد بايد مطمئن شويد كه شخص مورد 
نظر شما از منابع كافى و لازم براى انجام دادن كار برخوردار است شما مى خواهيد كارى كه انجام دادنش را به ديكران محول 
كرده ايد با موفقيت انجام شود تنها بعد از حصول اطمينان از اين موفقيت است كه مى توانيد كارتان را بدرستى واككذار كنيد و 
خود بكار هاى مهم ببردازيد.درباره نتايج كار به توافق برسيد مى خواهيد كسى كه كار شما را انجام مى دهد به جه نتيجه اى 
برسد؟ آيا او دقيقاً از خواسته هاى شما مطلع است لازم نيست نتايج كار او فوق العاده و زياد باشد اما مهم است احساس كند كار 
معنا دارى انجام داده است از سوى ديكر اككر نتايج كارش مطابق ميل و نظر شما نباشد جه اتفاقى مى افتد آيا نتايج كار براى شخص 
منتخب شما مهم و قابل توجه مى باشد؟ درباره نتايج كارتان با او رك و صريح صحبت كنيد به توصيه ها و نظرات او توجه كنيد 
آنجه را كه به او تاكيد مى كنيد مطالبى است كه براى شما هم اهميت دارند مهم اين است كه روى مواردى بتوافق برسيد كه مهم و 
معنى دار باشند.مكتوب كنيد قبل از اينكه شخص مورد نظر به انجام دادن كار شما مشغول شود قدم مهم ديكرى بايد برداريد 
موضوع تفويض اختيار كردن را مكتوب كنيد و بعد هر كدامتان آن را امضا كنيد بلحاظ روانى اين اقدام مهمى است كه توليد تعهد 
مى كند ارزش زيادى دارد اكر كسى كه انجام كارى را به او تفويض مى كنيد توافق نامه را بنوسيد اين كونه متوجه مى شويد آيا 
از همخوانى كافى برخوردار هستيد يا نيستيد اككر ييشنويش اوليه كامل نباشد نظرات شما را رعايت نكند آن قدرها تعجب نكنيد 
اع ارد كدار اسع ريز انس سر سان اليد كد وعم كا ره دو اده مر صل ضوكقن راققانة واف اريك ترسو السو قية ايه 
وظيفه شما است كه مطمئن شويد كسى كه انجام دادن كارى را به او تفويض مى كنيد از توانمندى و منابع لازم براى انجام دادن 
كارش برخوردار باشد.آنجه را كه انتظار داريد بازرسى كنيد مراقب باشيد كافى نيست انجام دادن كارى را به ديكران واكذار كنيد 
و بعد موضوع را به حال خود رها سازيد و آن را فراموش كنيد واكذار كردن كارها به ديكران سلب مسئوليت از خود نيست بايد به 
كمكك ابزار مختلف و از جمله با مراجعه به تقويم بيشرفت كار را در نظر بكيريد و آن را وارسى و بازرسى كنيد وسيله اى براى 
اندازه كيرى يبشرفت كار تداركك ببينيد اين كونه مى توانيد اكر مشكلى بيش آمد كرد به موقع و زود هنكام با آن برخورد كنيد 
جهار مورد ديككر است كه در زمينه تفويض اختيار موثر بايد رعايت كنيم نخست آنجه را در اينجا مطرح كرديم ممكن است تصور 
شود تنها مناسب كارها و وظايف بيجيده است دوم صلاحيت و توانمندى كسى كه كارى را به او تفويض مى كنيد در اين زمينه كه 
ازاين اصول جككونه استفاده كنيد ايفاى نقش مى كند سوم از دامى كه بسيارى از كارفرمايان در آن كرفتار مى شوند خوددارى 
رليف كه كاوركاة وانة او مسول كداز خيراين كان تكدوريد هميشه اين امكان وجود دارد كه از منابع بيرونى سود ببريد 


كارفرمايان موفق هميشه از منابع بيرونى استفاده بهينه مى كنند مى توانيد كارتان را با يكك مقاطعه كار و يا يكك متخصص كه بيرون 
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از سازمان شما كار مى كند واككذار كنيد.قدرت و نقش اهرم همانطور كه در اين فصل ملاحظه مى كنيد شما هم مى توانيد از اصل 
اهرم استفاده كنيد و بر استفاده كنيد و بر استعدادها و توانمندى هاى خود بيفزاييد با استفاده موثر از اين فصل در كار و تجارت خود 
مى توانيد بيش از حد توان ظاهرتان به موفقيت برسيد هر يكك از اين اهرم هاى هفت كانه مى توانيد زمينه اى فراهم آورند كه به 
استعداذها و تواتدتدى فاق غود دست يندا كقد تترجةا من كويد كةا جحكرثة من كوانيد ان كاز اسعغعداد و :تهريه ديكران يسود 
خود استفاده كنيد.١-‏ استفاده از انرى ديكران» موثر ترين و مولد ترين اشخاص كسانى هستند كه كارهاى كم ارزش خود را به 
ديكران تفويض مى كنند.7- از دانش ديكران سود بجوييد استفاده از علم و دانش ديكران مى تواند دنيايى از تفاوت دركارتان 
ايجاد كند بيدا كردن و استفاده از دانش منابع ديكران مى تواند سببى باشد تا در يول و كار خود صرفه جويى كنيد. -٠7‏ از يول 
ديكران به عنوان يكك اهرم استفاده كنيد اكر بدانيد جككونه از يول و امكانات مالى ديكران استفاده كنيد و به موفقيتهايى مى رسيد 
كه محال است به تنهايى از آنها بهره مند شويد ازفرصتهاى مختلف براى قرض كرفتن و سرمايه كذارى و منابع بخشهاى دولتى و 
خصوصى مى توانند در اين خصوص به شما كمكك كنند كارفرمايان بايد از همان آغاز كارشان با بانكك ها در تماس نزديكك و 
رابطه خوب باشند توجه داشته باشيد بهترين زمان وام كرفتن آن وقتى است كه به اين وام احتياج نداريد مبلغ كمى وام بككيريد از 
اين يول براى سرمايه كذارى هاى مطمئن مانند خريد اوراق قرضه استفاده كنيد.*- از موفقيتهاى ديكران بهره بككيريد موفقيتهاى 
اشخاص و شركتها را مطالعه كنيد تا به رمز و راز موفقيت آنها بى ببريد ببينيد آنها جككونه توانستند مسائل و مشكلات خود را حل و 
فصل كنند.ه- از شكست هاى ديكران بند بككيريد با مطالعه شكست هاى ديكران به موفقيتهاى سرشار دست يبدا كنيد و به 
حكايت س ركذشت شكست خورد كان توجه كنيد از درسهاى ارزشمند آنان به سود خود استفاده كنيد به ماجراى نااميد شدن ها و 
شكستهايى كه در زندكى اين اشخاص وجود داشته دقيق شويد.8- از ايده ها و نقطه نظرات ديكران استفاده كنيد يكك تكك ايده 
خوب مى تواند موفقيت شما را رقم بزند هر جه بيشتر در معرض ايده هاى خوب قرار بككيريد با خواندن» مطالعه كردن » تبادل و 
تعامل و تجربه كردن امكان موفقيت خود را افرايش دهيد./ا- استفاده از نفوذ و اعتبار ديكران» تمامى كسائى كه شما مى شئاسيد 
هر كدام براى خود دوستانى دارند هر كدام آشنايانى دارند و با اشخاص حرفه اى در تماس مى باشند بسيارى از آنان مى توانند 
روى كار و حرفه شما تاثير مطلوب بر جاى بككذارند. آنجه كه در اين كتاب خوانديم تا با تعبين معيارها و اولويتها و مشخص كردن 
هدفهاى تان بر توانمندى هاى خود بيفزاييد انجام دادن بسيارى از كارهاى ديكر را تفويض كنيد وبجاى آن روى كارهايى متمركز 
شويد كه براى شما و شركتى كه در آن كار مى كنيد بيشترين فايده و ارزش را توليد و به شما كمكك كند كه در زند كى خود به 
تعادل برسيد و در ضمن آنها از موفقيت و استقلال فراوان برخوردار كرديد ".مى توانيد به همه خواسته هاى خود در زندكّى برسيد 


به شرط آنكه برايتان مهم نباشد اعتبار اين موفقيت را به ياى جه كسى مى نويسند " هرى اس . ترومن 
ابزار رشد فردى 


نويسنده:جيمز جى مزينا- ترجمه: نشميل مشتاق 

خلاصه كتاب: تهيه كنندكان: مجتبى ارباب- فرهاد جهانى -هدف ابزار رشد فردى: اين ابزار در عين آن كه موجب يرورش عزت 
نفسى سالم در شما مى شود يارى تان مى سازد با شناسايى جنبه هاى معيوب زندكى خود »رفتارهاى نادرست خويش را تغيير 
دهيد. كتاب ابزار رشد فردى اين مهم را ميسر مى سازد: اصلاح تفكر منفى وباورهاى نا معقول كه مانع از موفقيت فردى مى شود 
براى همككان ضرورى است.(( خود انككاره هاى)) سالمى كه در روال تاييد خود ايجاد مى شودء به سود همه مى باشد رفتارهاى 
صحيحى كه درنتيجه ى مناعت طبع (خود بسندكى) ومسئوليت يذيرى يديد مى آيد از صفات خوب انسانى است.مقدمه اى بر 


مجموعه ابزار هاى كنار امدندر اين قسمت دو راهبرد ييشنهادى از سوى((برنامه ى افراد بى نام جوياى عزت نفس)) را كه در 
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راستاى بهبود شخصيتى وبالا بردن عزت نفس ارائه شده استء مشاهده مى كنيد.سيستم تاكك براى بهبودابزار بهبود روانى ييشنهادى 
از سوى((برنامه ى افراد بى نام جوياى عزت نفس)) براى كسانى كه در حال بازيابى سلامت خود وحل مشكلاتى هستند كه در اثر 
مسائل ناشى از عزت نفس اندك برايشان ييش آمده استء خيلى مفيد مى باشد »نت تفكرات ا احساسات «كك 
كردارهات: تفكراتدر آغاز بايد تفكرات خود را در مورد زندكّى تحليل كرده وباورهاى نامعقول واعتقادات » انديشه ها يا افكارى 
واهى كد هوه شب وامن ملان امتمادية ننس وا روز متكلاق در نز داكن تان من كرة شتابان وسس تاورهاة اتديفه عا 
وافكار سالم .اقعى ومنطقى ترى را جانشين اين افكار (( بيمار)) نماييد.در اينم مرحله بايد به طور روز مره از كلام تاكيدى كه سبب 
احيا وبهبود عت نفس در شما هى شوئد اسعفاده كتيذ:!: الحساسات بعد از بازيابى سلافت: تفكرات» بايد احساسات بيمان خود كه ير 
اساس تفكرات سابق وبيمار شما يديد آمده اند شناسايى كنيد.سيس تفكرات سالم وجديد خود را با احساساتى نو و درست تركيب 
تمايددنا بهبود تفكراك والحساساتاة + تكرش شسابه ونترد شخصضى تان متطتى تر وتوانايى تان دو حل مشكاقت بيش مى شودبذر 
اين مرحله كلام تاكيدى كه تاكنون از آن بهره مند شده ايد به همراه احساسات حاصل از اعتماد به نفس . ارزش قائل شدن براى 
خود ولايق شمردن وجودتان» شما را يارى مى سازد. سلامت روانى تان را نيز بازيابيد.كك: كردارهاتنها با تغيير تفكرات و احساسات 
بيمارتان مى توانيد» كردارهاى بيمار خود را عوض كنيدوبا داشتن يكك زندكى روانى سالم , اعمال وكردارتان هم منطقى» معقول 
وسالم تر شده واين امر اعتماد به نفس شان را در كنار آمدن با مسائل زندكى بالا مى برد.سيستم ستاره- براى مقابله با اضطراب » 
وحشت زدكى وفشارهاى روانياستفاده از سيستم ستاره واقعاً موثر است «:س سنجيدن »عت تقليل دادن ا آزاد كردن » 
ر راحت كردن *ه همت درانجام كارس سنجيدندر ابتدا بايد ترس» جالشء فشار يا بحران هايى را كه در شما اضطراب » 
وحشت زدكى وفشار هاى روانى ايجاد مى كنند شناسايى وسيس تفكرات واحساسات واهى » نامعقول وبيمار ناشى از اين مشكلات 
را مشخص كنيد.ت تقليل دادندر مرحله دوم بايد با استفاده از باورها واحساساتى حقيقى . معقول وتازه تر اثر قديمى تفكرات 
واحساسات بيمار بر ذهن خود را تقليل دهيد.آ آزاد كردن در مرحله ى سوم بايد از طريق كفت و كو با خود وبا تكيه بر 
تفكرات وباورهاى واقعى » معقول وتازهى خود با ترس» جالشء فشار يا بحران هاى تان كنار بياييد.اين كفت وكو با خود وكلام 
تاكيدى شامل تجسم نحوهى مهار صحيح ترس» جالش»ء فشارها يا بحران ها يى است كه در زندكى خود با ان رو به رو مى 
شويد. كفت وكو با خود شما را مجاب مى سازد كه انسانى خوب هستيد.ر راحت كردندر مرحله ى جهارم» يس از ان كه توانستيد 
با استفاده از تفكرات واحساسات سالم» منطقى ومعقول تر وهمين طور به يارى كفت وكو باخود با ترس» جالشء فشارها يا بحران 
هاى تان كنار بياييد» بايد خودتان را راحت كنيد وبياساييد.ه همت در انجام كاردر مرحله ى اخرء مى توانيد همت كنيد وبا 
برخوردارى از تفكرات و احساسات منطقى واحساسات منطقى » معقول وسالم تر با ترس »جالشءفشارها يا بحران هايتان روبه رو 
شويك. براق وهابى ا اضطراب + وحفت زدكى يا فششاز روائى باد طى مراحلى زفتارها » واكتشن ها واحساساتهان را تغبير 
دهيد.عزت نفسفرد برخوردار از عزت نفس خود را موجودى با ارزش دانسته كه سزاوار دوست داشته شدن ودوست داشتن است» 
لايق مورد محبت قرار كرفتن ومحبت كردتء يرورده شدن ويرورش دادن » حمايت شدن وحمايت كردن؛ كوش سيردن به درد دل 
ديكران وداشتن يكك سنكك صبور » مورد احترام قرار كرفتن واحترام كذاشتن » تشويق كردن ديكران وتشويق شدن» شناخته شدن به 
عنوان فردى خوب و خوب دانستن بقيه © .شخصيت يربار دارد #خلاق بوده © رهبرى دوست داشته #اززيكك خودانكاره ى 
سالم برخوردار است #مسئوليت عواقب اعمالش را بر عهده مى كيردنشانه هاى كمبود عزت نفس جيست * ؟خود را كم ارزش 
ينداشته و لايق برخوردارى از مهر و محبث ديكران نمى دائند #.به ندرث دل به دريا مى زنند .در رفتارشان با ديكران خجالتى 
متمد ١‏ #ازد ر كر با ديكران واعمه دارقك” #اتقكه فى تابيده يكران شسعد. «#درمشكل كنان معت سمسسدعورت نفس 


سالم از جه جيزى ناشى مى شود *؟مهر»ءعشق و دوست داشتنى بى قيد و شرط #ذيك افاقره وابراى ]نه وافها شك بيد يرتد 
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واورايارى سازند تا خود را فردى لايق و با ارزش و وجودى يككانه بداند كه واجد مجموعه اى وي كى هاء مهارت هاء توانايى ها و 
توانش هايى است كه از وى موجودى خاص مى سازد *.ميان افراد ارتباطى سالم ايجاد شود و همه بدانند به شيوه اى صحيح به 
درد دل هم كوش داده واز طريقى درست» يكديكر رادر حل مشكلات شان يارى سازند.براى آن كه محيطى ضامن رشد عزت 
نفسى سالم باشد بايد © :افراد را براى آنجه واقعاً هستند . بيذيرد و به رسميت بشناسد «.محدوديت محيطى بايد بدون هيج حيله 
و نيرنكى به اطلاع همه برسد. محدوديت هايى كه زندكى افراد به آن دجار است,. جارجوب رفتارهاى خوب و بد را تعيين مى كند 
وبه افراد يارى مى دهد از مسئوليت هاى خود آ كاه شده و رتارهاى شان را به شيوه اى منطقى سامان بخشد ©.در حوزهاى 
مشخص از بايد و نبايدهاى از بيش تعيين شدهءبراى اعمال هر فرد احترام قائل شوند.بز ركسالان به منظور برورش ييوسته ى عزت 
نفس خود بايد از كدام تكاليف رشدى استفاده كنند؟١-‏ نقش هاى خانوادكى شان (خانواده اى كه در آن متولد و بزركك شده 
اند) را اصلاح كنند.؟١-‏ درخود حس استقلال ايجاد نمايند.- به عنوان يكك مصرف كننده و مسئول خانواده از مهارت هاى 
مديريتى فردى آ كاه شوند.- به عنوان يكك فرد بالغ با والدين خود رفتار كنند.ه- براى خود هويتى حرفه اى آفريده و فرد 
«بالغ» به تمام معنا باشند.8- قدرت خود را آزموده و الككوهاى سالم حل اختلاف را ياد بككيرند./ا- با افراد ديكر روابطى سالم 
برقرار كنند.8- با توجه به عرف هاى دينى و اجتماعى محيط سكونت خود؛ طى يكك نكاح شرعى زوجى را به عقد خود 
د رآورند.9- براى حل مشكلات زناشويى الككويى سالم و كامل ايجاد» مباحث مربوط به قدرت و تنظيم خانواده را مطالعه و راه 
هايى را براى حل اختلافات نظام خانوادكى ابداع كنند. -٠١‏ در نقش والدين كودك شان فرو رفته و نيازهاى عاطفى و مايحتاج 
را برآورده سازند.718 تا 5٠‏ سال١-‏ تعهد خود را به كار و ازدواج عميق كنند.١1-‏ بى قرارى ناشى از تعهد به كار و ازدواج را كنترل 
نمايند.'” - كارايى خود را در محل كار و زندكى » خانواد كى افزايش داده و روابطى سالم تر را يرورش دهند.؟ - شبكه ى 
اجتماعى نوو وا كسترش ذهند. 8ح از ارتباطات اضافى با ديكران غوددازئ كشد. 8 نا 0ه سال سن 1 - جايكاه خود رادر زد كىن 
ارزيابى كنند.؟ - شرايط ازدواج شان را ارزيابى كرده و براى بهبود آن يا جدا شدن و بازكشتن به دوران تجرد تصميم بكي رند. #- 
ريشه هاى شان را در اجتماع عميق كرده و هويت و يكبارجكى شخصيتى تان را حفظ كنند.؟ - شبكه ى روابط اجتماعى شان را از 
و تعيية كنذيهات رؤاك كردئ شان را "كستركن حهد؟ تامع شال اندر دؤراة بازشنعك از.شير قديمى تاق ازها شوقذ: ؟ .يران 
بازنشسته شدن آماده و خود را با شرايط جديد تطبيق دهند.. وارد كروه هاى بازنشسته جديد شده و به عنوان يكك شهروند مسن 
نقش هاى جديد را ببذيرند.؟ . مركك دوستانء همسر و عزيزان شان را ببذيرند.ه . آمادكى مركك قريب الوقوع نزديكان شان را 
داشته باشند.8 . متناسب با كروه سنى شان در كروه هاى اجتماعى جديدى شركت كنند.باورهاى نامعقول جه هستند *؟ييام هايى 
كه ما در مورد شرايط زندكى خود به ذهن مان مخابره كرده و اين ييام ها خود مانع رشد عاطفى ما مى شوند ©.الكويهاى ذهنى 
مان يبرامون «توقع» ما از زندكى خود و ديكران #نكرش » اعتقادات و ارزش هاى بى اساس مان در مورد واقعيات هستى ©. 
روش هاى معمول حل مشكل كه بارى رويارويى با فشارهاى زندكى اتخاذ مى كنيم.نمونه هايى از باورهاى نامعقول را 
بنويسيد:باورهاى نامعقول (منفى) در مورد خود ©:سزاوار آن نيستم كه مورد توجه ديكران قرار بكيرم ©.هركز نبايد ديكران را 
با كفتن مشكلات يا ترس هايم خسته كنم ©*.من به درد نمى خورم .من بى حاصلء بى فايده و بى استعداد هستم ©.من بى 
ارزشم ©.من نمونه ى بدترين موجود روى زمين هستم .مشكلات زيادى دارم و ممكن است هر لحظه خودم را ببازم.جكونه 
مى توان باورهاى نامعقول را شناسايى كرد؟باورهاى نامعقول در صورتى بروز مى كنند كه © :خود را در دور باطلى از مشكلات 
بيابيم *.دركيرى اوضاعى شويم كه هر قدم و تصميم اتخاذ شده خود موجب بروز مشكلات بيشترى شود ©.براى ساليان سال 
در كير مشكلى باشيم كه هنوز از عهده ى حل آن بر نيامده ايم ©.درصدد طرح يكك راه حل مناسب براى مشكلات خود بوده امام 
هنوز توانايى اجراى آن ندايم ©.يك راهكار براى حل مشكلات خود انتخاب كرده كه از آن راضى نيستيم ©.به خاطر احساس 
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كناه از عدم كار انجام يك راهكارء كماكان آن را دنبال مى كنيم حتى اككر براى حل مشكلات مان سودمند نباشد.از آثار منفى 
نافئ بر :ؤاتد كن عترد اتكارة عاق فى غبار تقك از :باورهاى منفى شما از خودتان كه هر روز آن هارا به ياد مى آوريد ©. 
كزاره هايى منفى كه در محاوره هاى روزمره در مورد خود به كار مى بريد ©.اظهار نارضايتى از خود كه بر رفتار يا باورهاى تان 
تاثير مى كذارد *.اظهاراتى منفى كه از سوى افراد خانوده يا كروه همسالان به شما تلقين شده و از ديرباز با شما همراه بوده 
است ©.تجسم منفى شما از شرايط يا وضع فعلى تان در زندكى و ضررهاى شخصى تان ©.داستان هايى منفى ييرامون رفتارهاى 
سابق »شكست ها ياعملكرذهايي كه مرتياً در خاطرتان تداعى شده وير زفتارهاى خارى شها تاثيرمئ كذارند. ».تكرش منفى 
شما در مورد احتمال دستاوردهاى و موفقيت هاى زندكى كه برانكيزه ها » تلاش و ميل به كسب اهداف تان اثر مى كذارد ©. 
احساس كناه به خاطر خطاهاى جزئى واقعى يا واهمى اى كه مرتكب شده ايد و خود مانع بروز افكار مثبت و قدردانى شما از 
خودتان مى شود ©.راه هايى كه با توسل به آن خود را از ياداش براى خوبى و شفقت و كار سختء بى بهره مى سازند از جمله : 
الف) عدم اختصاص دادن زمان كافى براى برخوردارى از ثمره ى تلاش تان ؛ ب) زندكى سخت و طاقت فرسايى كه در آن دائماً 
خود را نفى و سرزنش مى كنيد » ج) ترس از ساده كرفتن زندكى و برخوردارى از تمدد اعصاب از ترس آن كه مبادا نتوانيد به 
نتيجه ى نهايى و دلخواه از تلاش تان دست يابيد ©#.احساس مسئوليت بيش از حد كه خود سبب تحميل فشار زيادى بر شما مى 
شود اين حس مسئوليت افراطى ريشه در آن دارد كه به اعتقاد شما نزديكان تان به تنهايى از عهده ى مراقبت از خود برنيامده و 
«مسئوليت» آنان به هر حال بر عهده ى شماست ©.ترس و وحشتى كه از آينده ى خود داريد. اين باورها كه نخواهيد توانست 
تحت هيج شاريطى موفق شده و يا دوام بايوريد.نتيجه ى اعتقاد به خود انكاره هاى منفى جيست * ؟اتكاى بيش از حد به تايد 
ديكران #فقدان اعتماد به نفس و ناقص بودن خودينداره «عدم تحركك #منفى بافى #دلسوزى به حال خود #سير 
محافظت در برابر همه جيز #تحقق بيش ببنى #افسردكيتاييد خود جيست © ؟خود انككاره هاى مثبت و شفابخشى كه براى 
مقابله با خودانكاره هاى منفى در بيش مى كيرند #نابزارى كه با استفاده از آن خخود رااز شر اتكاى بيبش از حد به ديكران 
وعقايد نككرش يا احساسات آنان در مورد شما رها نموده و به حسى دليذير از خودتان دست مى يابيد ©.تجسم تغييرى اساسى در 
زندكى تان كه برائ تحصيل آن تلاش كنيد ©.خودتان مستوليث شخصى سلامت و ثبات عاطفى غود را بر عهده بكيريد #©.رها 
كردن كوله بار احساسات منفى كه براى مدت هايى مديد بر دوش كشيده ايد. تنها در اين صورت است كه خواهيد توانست به 
شيوه اى منطقى و عملى به حل مسائل خود بيردازيد ©.تجزيه ى احساسات بيشين خود به منظور بالا بردن توانايى تان در 
رويارويى با مسائل كنونى با برخوردارى از ديدى بازتر ©.اجازه دادن به خودتان براى رشدء تغيير»ريسكك كردنء تعالى يافتن و 
ايجاد دنيايى بهتر براى خود.احساس كناه جيست © ؟احساس مسئوليت براى رويدادهاى منفى كه در زندكى شما و سايرين اتفاق 
افتاده اند *.اضهار تاسف براى كردار بد واقعى يا واهى تان هم در كذشته و هم در حال ©.حس يشيمانى براى افكارف 
الحسانسات يااتكرق ساق كدهر قل كنها بااف رك الاعف + فلكو قا ينه يا غير قانل ول بردم با سفن . #اعارا خرد رالاق 
خوشحال بودن» تسكين يافتن يا مورد كمكك واقع شدن ندانستن ».حس سرد ركمى واظهار ندامت از آن كه آن طور كه بايد 
عمل نكرده ايد ©#.نقابى ساخته و باورهاى نامعقول تان را يشث آن ها ينهان مى كنيد.نقش ديكران در احساس كناه شما جيست 
©؟سبب مسئوليت يذيرى بيش از حد #سبب با وجدان شدن بيش از حدتان شود ©.سبب حساسيت بيش از حد شما شود. 
»شما رااز حركت باز مى دارد *.در تصميم كيرى هاى تان مداخله مى كند ©.خود را در يس نقاب انكار خويشتن ينهان 
مى كنيد #.شما را وا مى دارد از همه ى احساسات تان جشم يوشى كنيد *.دائماً خواستار تغيير هستيد ©.نقابى براى 
خودباورى منفى است ©.شما را كمراه يا فريب مى دهد.مراحل بيشنهادى براى غلبه بر احساس كناهمرحله ى يكك: با در نظر 
كرفتن يكى از مشكلات خود نقش احساس كناه را در زندكى خود تعيين كردمرحله ى دوم: حال با حذف احساس كناه» مشكل 
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تان رااز نو مشخص كنيد.مرحله ى سوم : اكر واقعاً اين مشكل نيست آن را به فرد مربوطه بسياريد اجازه بدهيد خودش به حل 
مشكل خود بيردازد.مرحله ى جهارم : بايد با احساس كناه واقعى يا ترس از ارتكاب كناهى روبه رو شويد كه مانع مى شود مشكل 
را به فرد مسئول آن بسياريد.مرحله ى ينجم : اكر در اين مرحله هنوز از احساس كناه رنج مى بريد » دوباره به مرحله ى يكك رفته و 
از نو شروع كنيد.اعتماد جيست ؟#اعتماد يعنى * :بككذاريد ديكران از تفكراتف احساسات, هيجانات و كردارتان باخبر شوند و به 
ياس اعتمادى كه به آنان كرده ايد به شما احترام بككذارند و از شما سوء استفاده نكنند ©.با اطمينان از آن كه ديكران احساسات و 
افكار درونى تان را نزد خود محفوظ و كرامنى مى دارند» مكنئنات درونى تان را با آنان در ميان بككذاريد ©.بااين اميد كه 
ديكراق از شنا حسانت و شقان فى كن يد فيه افساد كيد عض اكز مجبون باشيد تقاب اقوى بوةن» كان را كنار كتاشعه و 
ضعف هاى تان را آشكار كنيد *.وقتى از صميم قلب ديككران را مى يذيريد و با اين بندار كه آنان افرادى قابل اطمينان هستند» 
اسرار خود را به آنان مى كوييد ©.حس مى كنيد رابطه تان خوب است و جيزى نمى تواند بيوندتان را خراب كند.جرا مردم براى 
اعتماد كردن به يكديكر دجار مشكل مى شوند #؟حس كنند مورد بى توجهى قرار كرفته و از نظر جسمى يا عاطفى » آزار و 
اذيت زيادى محتمل شده اند #.ديكران به خاطر احساس يا باورهاى شان به آنان توهين كرده اند ©.در كذشته آسيب ديده اند 
و حاضر نيستند با اعتماد به افراد جديد مجدداً خطر كنند #.قبلا در روابط خود با مشكلاتى مواجه بوده و با بى توجهى , عدم 
تفاهم و بى احترامى روبه رو شده اند *.عزيز خود رااز دست داده اند . جنان سوكوار اندوه مركك عزيزشان هستند كه نمى توانند 
قلب خود را مجدداً به روى فردى تازه بككشايند زيرا مى ترسند دوباره او را از دست داده و تنها بمانند ©.در محيطى بزركك شده 
اند كه از نظر عاطفى غير قابل ييش بينى و نايايدار بوده است ©.رنج زيادى را در روابط قبلى خود محتمل شده اند. اككر افراد 
ديكرى با علم به اين مسئله » تصميم بككيرند فرد را يارى كرده و جنين نكأرشى را عوض كنندء فرد از اعتماد دوباره بيمناكك شده و 
از ترس دوباره بيمناكك شده واز ترس دوباره صدمه ديدن خود را كنار مى كشد.براى ايجاد اعتماد در افراد» جه ويزكى هاى 
رفتارى اى لازم است #؟اميد به خوبى نوع بشر «ايمان به برقرارى عدالت جهان #اعتقاد به نيرويى برتر از نيروى خودتان * 
محيطى شفابخش #كاهش حس رقابت * صحبث كردن در مورد انكاره هاى منفياحساس نا امنى حيست #احساس ناامثى يعنى 

#براى رويارويى با شرايطى جالش انككيز زندكى خود به اندازه ى كافى «خوب» نيستند #.در هنكام مواجهه با مشكلات» 
كشمكش يا دغدغه ى زندكّى تان احساس درماندكَى مى كنيد ©.در كنترل رويدادهاى زندكّى خود را به اندازه اى كافى لايق 
الى داتيك - #بحميشه از امن ترسيك ديكران فكر كشداشما دو قل شعوليت هعاق خان دن خانم مدرسةيا كارق مرسردى اقمن 
» ناجور يا بى عرضه هستيد *.در جمع كروه همسالان تان احساس راحتى نمى كنيد. خود را يكك وصله ى ناجور مى دانيد و نمى 
توانيد با جمع وفق بيدا كنيد ©.احساس مطرود و نامعقول بودن مى كنيد.افراد به جه دليل دجار احساس ناامنى مى شوند #؟در 
محيطى مغشوش يا غير قابل ييش بينى بزركك شده كه در آن هميشه ناجار بوده اند به حالت آماده باش قرار داشته و يا در تنككنا 
باشند ©.در زندكى خود شاهد يكك زيان يا فاجعه ى بزركك بوده و در يذيرفتن اين حادثه و در تطبيق يافتن با تغييرات ناشى از آن 
دجار مشكلاتى شده اند ©.آنان يس از مواجهه با «شكستى» عظيم (همجون طلاقء از دست دادن كار» ورشكستكى» شكست 
تحصيلىء از دست دادن يكك دوست, طرد شدن از سوى كروه هاى اجتماعى يا مدنى و غيره ) در مورد توانايى ها و قابليت هاى 
فردى شان دجار شكك و ترديد شده اند #.خود انكاره هاى ضعيف آنان از خود و عزث نفس يايين شان سبب مى شود اين افراد 
خوبىء مهرات هايا توانايى هاى خود را باور نداشته باشند .از آن جايى كه هركز مورد قبول «نزديكان» شان قار نككرفته اند» در 
تعامل خود با ديكران افرادى خجالتى » كناره كير و منزوى هستند ©.به دليل داشتن خود ينداره اى ناقص بر اين باور هستند كه 
ديكران تنها به نقاط منفى آن ها توجه مى كنند و در نتيجه در ارتباط با ديكران كمروء» عصبى و هيجان زده هستند.تعدادى از 


باورهاى افرادى كه براى مدت هاى مديد دجار تزلزل شخصيتى هستند #:هركز نمى توانم از يس كارهايى كه به من محول مى 
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شود بربيايم ©.همه دارند نككاهم مى كنند؛ حتماً منتظرند دوباره كند بزنم «ااز حالا مى دانم كه شكست خوده ام #إنكاه 
كردن به صورت بد ريختم كفاره دارد © إاهيج وقت موفق نمى شوم . از حالا مى دانم كه باخته ام © إجه فايده اى دادرد كه باز 
هم تلاش كنم, به هر حال هيج وقت موفق نميشوم * اهر جقدر هم براى موفقيت تلاش كنم براى كسى ارزش ندارد ©.عرضه 
ى هيج كارى را ندارم !برخى از آثار منفى احساس نا امنى را بنويسيد ©.براى ايجاد روابطى سالم و بلند مدت دجار مشكل مى 
شوند ©.بقيه به اشتباه تصور مى كنند آنان خودخواه و مغرور هستند و در نتيجه از دوستى با اين افراد دورى مى كنند ©.دجار 
ترس هايى هستند كه آزادى عمل يا انتخاب شان را محدود مى كند ©.دجار اين سوء ظن هستند كه همه در يى سوء استفاده از 
آنان مى باشند ©.با داشتن حالتى تدافعى ديكران رااز خود مى رانند ©.از نظر عاطفى به شدت احساسات خود را كنترل مى 
كنند. اين امر سبب مى شود همه از احساسات آنان بى خبر باشند. تا اين كه بالاخره با به سر آمدن صبر فرد متزلزل و بروز واكنش 
هاى شديدء ميان او و سايرين اختلاف ياد كيرى ايجاد و فرد از سوى جمع طرد مى شود ©.به خاطر عدم اظهار وجود و صحبت در 
مورد آنجه انجام مى دهند. ممكن است امكان ترفيع» ارتقاى شغلى و تشويق راز دست بدهند. اين امر سبب مى شود افراد بيش از 
بيش احساس بى ارزش بودن كرده و حس كنند مورد تايبد و يذيرش ديكّران قرار نمى كيرند.جكونه مى توان بر احساس ناامنى 
غلبه كرد #؟خود رادر موقعيت هاى خطير زندكى قرار دهند حتى اكر اين احتمال وجود داشته باشد كه ضربه بخورند *.براى 
تغيير رفتار كنونى شان دل را به دريا زده و ريسكك كنند *.آنقدر به ديكران اعتماد داشته باشند كه ضمن در نظر كرفتن احتمال 
ضربه خوردن از آنان» بتوانند خود را در موقعيتى آسيب يذير قرار داده و خطر كنند ©.خود رابه شيوه اى صحيح و دليذير باور 
داشته باشند و ثياز شديدشان رابه موود يذيرش و تصديق قرار كرفتن ثابود كتند. «.خود درا آماده بى رسيدن به كاميابى يا موققيت 
هاى احتمالى زندكى نمايند. موفقيت هاى شان را در زندكى ييشككويى يا تجسم كنند و انرى خود را در راستاى رشد و در جهت 
هدف مورد نظر هدايت كنند. سيب يذير شدن به جه معنى است ؟آسيب يذير شدن يعنى © :خود رادر معرض صدمه ى عاطفى 
قرار دادن و در نتيجه مورد سوء استفاده يا استثمار قرار كرفتن ©.در برابر درد عاطفى ضعيف و شكننده بودن ورنج كشيدن ©. 
كرفتار آمدن در شرايطى كه در آن احساسات و حقوقتان مورد بى توجهى قرار مى كيرد.جرا افراد از آسيب يذير شدن خوددارى 
مى كنند #؟حس غريزى بقاى نفس #احساسات نهانى ناامنى و فقدان اعتماد به نفس #فقدان اعتماد به خود و ديكران » 
ترس از جريانات ناشناخته و نامعلوم #فقدان بخشش و ناتوانى در فراموش كردن زخم هاء بى عدالتى ها و رنج هاى قديميبرخى 
از محاسن آسيب يذير شدن جيست * #يذيرا شدن اتفاقات جديد © :كمكك خواستن #خود رابا شرايط اجتماعى «جديد ) 
تطبيق دادن لازم نيست هميشه ديكران را راضى و خشنود كنيد © .لازم نيست فردى باشيد كه هميشه از «ديكران» مواظبت مى 
كند ©.ارتباطاتى سالم داشته باشيد #با ديدى بازتر به مسائل عاطفى بيردازيد.ريسكك كردن جيست ؟ريسكك كردن يعنى آزادانه 
#:خنديدن به ترس هاى يوج و بى اساس #كريستن در زمان موجهه با مشكلات عاطفى #ديكران را دعوت به خطر كردن 
نمودن #افشا سازى احساسات كه خود ريسكك كردن و به خطر انداختن «خويشتن» واقعى تان است ©.عيان ساختن ايده هاء 
نظرات و روياهاى تان براى ديككران «عشق ورزيدن بدون انتظار برخوردارى از عشقى متقابل #شايد فرد براى اجتناب از سختى 
نخواهد ريسكك كند. اما در زندكَى به همين سادكى نمى توان آموختء. احساس كرد. تغيير نمود» رشد كرد» عاشق شد و زندكّى 
كرد.ريسكك كردن يعنى *:يذيرا شدن تغيير . تصديق نياز به تغيير و اتخاذ اقدامات رفتارى كه به تغيير مى انجامند ©.ارزشيابى 
صحيح از شرايطى كه بايد در آن دست به اقدامى زده شود .در نظر كرفتن ريسكك و احتمال خطرهايى كه اين اقدام را در 
بردارد ©.سبك ستككين كردن همه ى جنبه هاى اين اقدام و انجام دادن آن ©.انتخاب راهى برا اتخاذ اين اقدام »دست به كار 
شدن ضمن در نظر كرفتن كليه ى خطراتء فراز و نشيب ها و نتايج احتمالى .كنار آمدن با عواقب احتمالى جنين اقدامى » 
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راه هاى ريسكك كردن كه خود شايد سبب طرد شدن از سوى ديكران كردد.موانع ريسكك كردن © :ترس از طرد شدن #نياز با 
تاييد ديكران #وسواس زياد براى دورى از كناه #يافشارى براى تمام عيار بودن و صحيح عمل كردن #اصار براى اطلاع از 
هر آن جه در يكك وضعيت روى مى دهد ©.يافشارى براى كسب تضمين و اطمينان #باور نداشتن خود يا ديكران #ترس از 
بى كفايتى #ترس از بروز اختلاف #خشم كنترل نشده #نداشتن الككوى خانوادكى مناسب #ترس از شكستريسكك نكردن 
جه عواقين به دبال قارة #؟ديكران هم در عوض شكايت كرده و كناه را به كردن بقيه مى اندازند ©.دجار ركورد وبى 
حركتى شدن و بى ميلى براى كسب موفقيت #وابستكى بيش از حد به ديكران و مهر و توجهشان #نارضايتى از شرايط فعلى 
زندكى #بروز افسردكّى در زمان مواجهه با مشكالات #احساس ركود و بى حركتى #رويكرد «بلى » اما © ...)عدم خلاقيت 
در حل مشكلات #بدتر شدن مشكلاتكودك درون جيست * ؟همان بجه ى كوجكى است كه شما در كذشته بوديد و آرزو 
دارد به او توجه و از او مراقبت كنيد و مورد مهر و محبت شما قرار كيرد. با اين كه بزركك و بالغ شده ايد اين كودك هنوز در 
درون شما وجود دارد ©.بجه ى شيطان و روح سركش درون تان كه او را رام و مطيع كرده ايد و هنوز در وجودتان زندكى مى 
كند. اواز شما مى خواهد آزاد و رهايش نماييد ©.احساسات و عواطفى كه در خود سركوب و خاموش كرده ايد و هنوز در 
وجودتان زنده است *.وجود شوخ طبع »شاد» سبكسرء سر زنده و با نمكى كه در كذشته و هنككامى كه هنوز بى شيله ييله و ساده 
بوديد در وجودتان شكل كرفت. موجودى كه آن را با يكك فرد بالغ» يبجيده » جدى و عملكرا عوض كرديد ©.كودكىازدست 
رفته يا فراموش شده اى كه هنوز در درون تان است و ناخودآ كاهتان زندكى مى كند.كودك «درون» در وجود شما جه كار مى 
كند #؟در درون هر فرد بالغى وجود دارد #.در بانكك خاطرات مغز ثبت شده است يس در وجود هر فرد بالغ حضور دارد ©. 
جون همه ى ما از خاطرات ناخوشايند قديمى كه خود انككيزه هاى امروز و فردايمان را شكل مى دهند» رنج مى بريمء اين «كودكك 
درون» در ناخودآ كاه يا حافظه ى ما وجود دارد ©.از زمانى كه رفتارهاى خاصى را براى مقابله با محيط نايسامان بركزيده ايم» 
كودكك درون «حقيقى)» مان كتمان » ينهان يا فراموش كرده ايم ©.به روياها و خيالبافى هاى مان باز مى كردد. به وضوح مى 
توانيم جهره » احساسات و كارهاى اين «كودكك درون'» رادر نظر مجسم كنيم ©.فردى است كه براى بقا در دنياى ير از ترس و 
اضطارب كنترلء ينهان و سركوب كرده ايم. از همين روست كه اين موجود هنوز در ذهن نيمه هشيارمان حضور دارد ©.بيوندى 
است با روح ملكوتى مان زيرا به جاى آن كه در بخش رفتارهاى ما وجود داشته باشد» در حوزه ى روان و روحى ما جاى كرفته 
است.رسالت انجام نشدهى «كودكك درون) جيست إزود بزركك شويم ».دم بزركك هاى كوجولويى شديم : «مامان» و «بابا» 
كوجولو #داراى مسئوليت بيش از حد و كمال كرا از نظر احساسى آسيب يذير #فاقد امكان رشد و باليدن معموليترس 
جيست ؟بيم هايى مبهم كه در دل شب تار كمين كرده اند.هراس هايى كه در دورترين دشت هاى ذهن خيمه زده اند.سياه سايه 
هاى سياهى كه بر نور و روشنى مى تازند.آرى ! اين سياهيان در كتيبه اى به نام ترس به زنجير كشيده شده اند.ترس ها عبارتند از 

#:بيم هاى نامعقول از ييامدهاى ناخوشايند يكك اتفاق » رويداد يا احساس . بيش بينى كردن بروز حوادثى كه در زندكى شما 
اثرى مخرب. خطرناك. اضطراب آور و مغشوش كننده به بار مى آورند ©.تقويت باورهاى نامعقول . ترس هاى تان را كنترل 
ننمابيد و اجازه بدهيد اين ترس ها در وجودتان رخنه كنند #.انكيزه بى اصلى بسيارى از تعلل هاى تان كه شما را از تفكرء مشكل 
كشايى و تصميم كيرى هاى تان باز مى دارند ©.تصوراتى منفى از عواقب انجام برخى از كارهاء كه در اثر تلقين هاى خود يا 
ديكران در وجودتان نقش بسته اند.اشكال مختلف ترس ها © :ترس از اماكن #ترس از حيوانات #ترس ازاشيا #ترس از 
مردم #ترس از رويدادها #ترس ازفضا ©ترس براى اعضاى خانواده #ترس از بلايابرخى از عواقب ناخوشايند ترس :ترس 
مى تواند © :قدرت تصميم كيرى تان را مختل سازد ©.سبب ايجاد حس نا امنى در شما شود » اجازه ندهد به سايرين اعتماد 


كنيد» مانع شود در راستاى رشد فردى» خود را در برابر ديككران سيب يذير نماييد *.مانع مى شود كه يشت يا به عادات يا 
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تفكرات قديمى خود زده و تغيير كنيد #.سبب شود دست يارى ديككران را رد كنيد ©.بيمناكك تان كرده و نككذارد كه دل به 
ذرياؤزتيك, شما واحانه شين فى كلد : #باتكيرمى يبقرفف كارى را صسصين زادر وجوردتاة اذيين من يرد »دن شما ركتارهاتن 
خود ويرانكرانه ايجاد مى كند.براى غلبه بر ترس جه صفات و رفتارهاى تازه اى رابايد در خود ايجاد كرد #؟تن خود را آرام 
كرده؛ از اظطراب و نككرانى هاى شان بكاهند و خود رادر شرايطى آسوده قرار دهند ©.به توانايى خود در غلبه و رسيدكى و 
نكرانى هاى شان بكاهند و خود را در شرايطى آسوهده قرار دهند ©.به توانايى خود در غلبه و رسيدكى به اشيا و رويدادهاى 
ترسناك ايمان داشته باشند ©.نسبت به محركك هايى كه در آن ها ترس ايجاد مى كند » هوشيار باشند.باورهاى افرادى كه سرشار 
اززترس هستند ©.هر كارى هم بكنم ازيس اين ترس ها بر نمى آيم ©.هميشه همين طورى بوده ام و لازم نيست براى عوض 
كردن زندكى ام به خودم زحمت بدهم ©.همينم كه هستمء عوض كردن اخلاقم فقط وقت تلف كردن است ©.بقيه ى اعضاى 
خانواده ام هم كريبان كير جنين ترس هايى هستند. فقط من بايد عوض شوم #؟براى اين احساس ترس دلايل مختلفى دارد . 
امكان ندارد اين احساسات تغيير كند.ترس از موفقيت جيست #نابود ساختن تشويش و ندايى درونى كه مى كويد : ١‏ به اندازه ى 
كافى خوب نيستم ».يكيارجه كردن همه ى استعدادها و فضائل انسانى براى كسب منافعى والاتر غلبه بر ترس هاى كنونى به شيوه 
اى صحيح.ترس از موفقيت يعنى © :ترس از اينكه هر جه مى خواهيد بالادخره روزى به دست خواهيد آورد اما حتى دراين 
صورت هم شاد. راضى يا قانع نخواهيد بود *.اعتقاد به اين مسئله كه شما لايق جيزهايى خوبى كه مى خواهيد و احترامى كه در 
نتيجه ى كسب موفقيت و كاميابى به دست مى آوريدء نيستند ©.نقطهى مقابل ترس از شكست است . جون ترس از شكست بيم 
از اشتباه كردن و از دست دادن تاييد ديككران است. ترس از موفقيت » ترس از ييشرفت و هراس از مورد احترام و تقدير قرار كرفتن 
است ©.بى اعتقادى به توانا بى هاى خود در تداوم رشد فردى ودستاوردهايى كه در آينده كسب خواهيد كرد. 

صلح خونين امام حسن مجتبى 

(ع) مولف : زهير خوشكو تهرانى 

خلاصه كتاب: تلخيص: محمد اسماعيلى-مقدمه: درتاريخ اسلام »مسائل وموضوعات زيادى وجود داردكه باكذشت قرنها هنوز 
دريرده اى ازابهام قرارداردوسوالات زيادى درذهن ايجادكرده واحتياج به تحقيق ويزوهش وموشكافى دارد؛ازجمله اين مسائل صلح 
امام حسن عليه السلام بامعاويه بودكه هنوزبعدازقرنهاهمجنان براى عده ى زيادى سئوال برانكيزاست وجاى شكك وشبهه بسيار 
دارد.اما امام حسن(ع)على رغم تمام رنجها ومشقاتى كه براى بقاى اسلام متحمل شد.دررابطه باجريان صلح موردبى مهرى وبى 
انصافى واقع شده وابعاد شخصيتى وانكيزه ها وشرايطى كه وى رابه اين تصميم وادار كرد كماكان براى بسيارى ناشناخته مانده وامام 
راآماج قضاوتهاى سطحى عوام وكاه مغرضانه غرض ورزان قراراداده استءبه كونه اى كه امام به عنوان يكك رهبرشكست 
خوردهء كه صلح رابه جهت عافيت طلبى ياترس ويارسيدن به امتيازات مادى ديرفت كرست مى شود.ولادت امام حسن (ع):امام 
حسن مجتبى (ع)درشب نيمه ماه مباركك رمضانءسال دوم ياسوم هجرت.درمدينه به دنيامد؛درشب تولدامام»جبرئيل فرود آمدوبه 
بيامبرعرض كرد:نام اوراهم نام يسر هارون قراربده؛ييامبرفرمودنام يسرهارون جيست؟عرض كرد))شيّر))فرمودزبان من عربى 
است.عرض كرد نامش را((حسن») بككذارواوراحسن ناميد.نامى كه درجاهليت سابقه نداشت ونامى بهشتى است.بيامبر(ص)د ركوش 
راستش اذان ودركوش جبش اقامه كفت وبراى اوقربانى كردوهم وزن موى سرش براى اونقره صدقه داد.انس بن مالكك درباره امام 
حسسن(ع)مى كويد:هيج فردى ازامام حسن(ع)شبيه تربه ييامبر(ص)نبوده است.تاكيه بيامبر(ص)برتربيت 
حسن (ع):بيامبرخد|(ص)توجه بسيار به تربيت و رشد امام حسن(ع) داشتءجنانجه امام حسن مى فرمايد:روزى محضرجدم رسو ل 
خدا بودم كه مقدارى خرما به عنوان صدقه خدمتش آورده بودند.بيامبر1 نهارانكه داشته بودتابه اهلش برساندومن به خيال اينكه 
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ازماست,خرمايى برداشتم وبه دهانم كذاشتم؛وقتى ييامبر اين صححنه راديدءنزديكتر آمدوخرما رابه همراه زنجاب آن ازدهانم بيرون 
كشيد.مردى ناظرصحنه بودءبه آن برخورداعتراض كردوكفت:خرما راازفرزندخردسالت كرفتى؟!احضرت جواب داد))ماآل محمديم 
وصدقه برما حلا ل نيست)). حضورامام دربيعت رضوان:شركت دادن دوطفل خردسال دراين ماجراى تاريخى ازسوى 
ييامبر(ص)جيزى جزنشان دادن عظمت واثبات حقانيت وبز ركى آنان نيست وآن حضرت مى خواست دراين مرحله ازمصاف حق 
باباطل»1 نان رابه مسلمانان ومسيحيان وهمه رهروان راه حق رابشناساند.درواقع اين عمل ييامبراتمام حجتى بود برهمه آنهايى كه 
ادعاى مسلمانى داشتندءبرهمه آنهايى كه خودرادوست دارييامبرمى دانستندودرسالهاى بعدازرحلت ايشان ازهيج جنايتى درحق 
فرزندانش دريغ نكردند. ازويثكَى هاى اين امام مهربان مى توان عصمتءعلم»اعجازو... اشاره كرد.امام حسن (ع)اززبان امام 
رضا(ع):امام على بن موسى الرضا فرمود:آن كاه كه امام مجتبى رامسموم نمودندوعلايم مركك آشكارشده بود.حضرت كريه مى 
كرد.يرسيدندتوكه ازبهترين وبالاترين موقعيت درنزدخداويبامبرومردم برخوردارى»جدت ييامبرآن همه سخن درباره ات كفته است 
وبيست مرتبه باياى بياده به حج رفته اى وسه مرتبه تمام اموال خويش حتى كفشهايت رادرراه خدابين فقراومستمندان تقسيم كرده 
اى»جراكريه مى كنى ؟امام مجتبى فرمود:كريه من به خاطر دومطلب اساسى است.وحشت قيامت وجدايى ازدوستان.امامت 
ورهبرى:امامت ورهبرى معصوم.بعدازييامرخداازمعتقدات شيعه است وهمين اعتقاد»شيعه را ازديكر مذاهب اسلامى جداكرده 
است.درطول تاريخ اسلام»امامت محورهمه نزاعها وكشمكشهاى حق وباطل بوده واكر دراين كيرواكير امامت راستين»جايكاه 
خودرابازمى يافت.صلاح وسعادت برامت اسلامى حاكم مى شدوجون جنين نشداين همه مصائب وتيره بختى جامعه اسلامى 
رافراكرفت وكيان اسلامى بازيجه ناكسانى همجون بنى اميه وبنى عباس و...شد.آغازدوره امامت حسن بن على (ع):درنوزدهم ماه 
مباركك رمضان سال جهلم هجرى توطئه شوم خوارج به اجرا درا مدومولى الموحدينءاميرالمومنين درحالى كه نماز صبح 
رادرمسجدكوفه مى خواند»توسط عبدالرحمن بن الملجم مرادى به وسيله شمشير زهرآلودموردحمله قرا ركرفت وفرق مباركش 
شكافته شدودرروزبيست ويكم همين ماه به فيض عظماى شهادت نائل آمدويس ازآن روز حسن بن على عهده دارمسئوليت سنكين 
زعامت ورهبرى امت اسلامى درآن موقعيت حساس شد.بيعت مردم باامام:يس ازسخنانى كه امام حسن(ع)درباره يدرشان يس از 
شهادت ايراد كرد نل؛مردم متاثرشدندواشكك ب ركونه هايشان جارى شدوبه سوى امام ١مدند‏ ودست اورابراى بيعت فشردند.بيعت 
مردم كوفه وروساى قبايل؛شادى وفرج درميان مسلمانان رابه دنبال داشت وازسوى ديككر دشمنان اهل بيت همانندناكثين ومارقين 
و...به ويه حاكميت غاصب شام رامضطرب وسركردان نمودوآنان رابه فكر توطئه بيش ترى جهت سرنكونى حكومت نوياى حسن 
بن على انداخت. زيرا معاويه مى دانست كه حسن بن على ازمحبوبيت بسيار زيادى درميان مسلمانان برخورداراست ودراندكك زمان 
جاى خالى يدررايرخواهدنمودءهمان طورى كه بعدازبيعت عمومى مردم»سبط رسول خدا(ص) دست به سازماندهى مجددنيروها 
زد. معاويه وتوطئه هاى جديد:معاويه به محض شنيدن خبر بيعت مردم باامام حسن واردعمل شدوابتدامخالفت خودرابااين قضيه 
اظهارداشت وبه اقداماتى دست زدازجمله:١)اين‏ انتصاب راتقبيح كردوانتخاب امام رابه عنوان خليفه ردكرد. ؟)تعدادى ازجاسوسان 
خودرابه منظوربرانكيختن مردم عليه امام حسن به عراق كسيل كرد. ")خب رصلح رابيش ازتحقق آن بخش كرد.)افرادونظاميان رابازر 
و زورباخو د همراه كرد.معاويه كاركزارعمردرشام بودودرزمان عثمان هم دراين سمت ابقاءشددرنتيجه او١٠سال‏ حاكم تام 
الاختيارشام بود.عمريكك خليفه بسيارسخت كيرى بودولى درمقابل معاويه اهمال مى كردوازاين فرصت سودجسته وازهمان ابتدا 
درصددفراهم كردن مقدماتى براى رسيدن به اهداف شومش بودمعاويه يس ازاعلام مخالفت باخلافت امام دربرابراوسكوت نخواهد 
كردوبرحق خوديافشارى خواهدكرد»تصميم برجنكك كرفت وامام حسن نيزآ ماده جنكك شدامام باياران وسياهى كه بااو يس 
ازشهادت على(ع)بيعت كرده بودندروانه((نخيله))شد.معاويه ازقبل مقدمات جنكك رافراهم كرده بودومردم ساده دل 


رابازوروزرفريفته بودوعده اى رابراى جاسوسى به كوفه فرستادتاهم به شايعه يراكنى وهم جمع آورى اطلاعات ازسياه امام 
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ببردازند.عكس العمل امام:امام قبل ازرفتن به نخيله مغيره بن نوفل رابه كوفه كما شت و به او دستور داد كه مردم رابراى رفتن به 
نخيله تشويق كند.افرادى كه قصدرفتن داشتندباامام راهى شدندوعده اى درشهرماند ندوقول ووعده خودرادرروز بيعت فراموش 
كردندوامام حسن راهم ماننديدربز ركوارش تنها كذاردند.مدائن ومسكن دواردوكاه ديكرامام بودند.امام مدائن رامركزعالى 
فرماندهى امدادى قراردادتاازسه منطقه نزديكك آن(بصره ء كوفهءايران)نيروهاى امدادى درآنجا كرد آيندوهم دريشت ميدان جنك 
موضع كرفته با شد واين نشان ازسيا ست وتاكتيك جنككى امام داشت.دران هنكام دربين ياران خودسه نفررا براى فرماندهى 
انتخاب كرد.عبيدالله بن عباس رابه عنوان اولين فرمانده وقيس بن سعدبن عباده رابه عنوان جانشين اوودرصورت به شهادت رسيدن 
اين دونفر»سعيدبن قيس همدانى رابعداز]نهاقرارداد.امام به يسرعمويش عبيدالله فرمودكه من ؟٠هزارازسواران‏ عرب رابه تو مى 
سيارم باآنهابه زبان نرم وروى بازرفتاركن.اينها ياران اميرالمومنين هستندءهركاه بامعاويه روبه روشدى اورانكاه دارتامن خودبرسم 
؛دركارها باقيس وسعدمشورت كنءجنكك راشروع نكن واكركشته شدى فرماندهى با قيس وبعدازاوبا سعداست.جراامام عبيدا...رابه 
فرماندهى انتخاب كرد؟سئوالى كه ممكن است به ذهن خطو ركنداين است كه درحالى كه قيس فردى شجاع وداراى سوابق 
درخشان بوديس جراامام به عبيدا...دستورفرماندهى داد؟دررابطه باياسخ به اين سئوال بايدبه جندنكته اشاره كردءاولاامام به 
عبيدا...دستورفرماندهى داده بودولى درفرمان خودمشورت با قيس و سعدراهم قيد كرده دود ةاناعيد اب ازيض ها شم بودو 
دراغازكارشايد فرماندهى فردى ازبنى ها شم بهتربود وجون فيس »حجربن عدى»)عدى بن حاتم وابوايوب انصارى هم درسياه 
بودندكه ازياران وهمراهان على(ع)بودندوانتخاب قيس به عنوان فرمانده شايدباعث اعتراض آنها مى حك #النادو مت طعدا ينه 
دست ((بسربن ارطاه))سركرده معاويه دريمن به قتل رسيده بودندواوكينه معاويه رابه دل داشت واين انككيزه خوبى براى مبارزه 
بامعاويه بود.رابعا قيس بن سعد جون تجربه بسياربالايى ممكن بوددربعضى جاهاخودسرانه تصميمى بككيردوعمل كندوبه همين دليل 
امام اوراتنها مشاورعبيدا...قراردادوهمين قيس بودكه وقتى كه فرماندهى مسكن به اورسيد مردم رابين ((ييوستن به امام 
درصلح))يا((ادامه جنكك با معاويه بدون امام))مخير ساخت.عناصرسياه امام:درسياه امام حسن كه ازهمه كروه وبا همه عقيده و 
فكرى وجود داشتند. شيعيان واقعى ويارانى كه بعدازشهادت امام على باحسن دست يارى دادندواورارهانكردند؛درمقايل 
شكاكانءسران قبايل وافرادى كه تنها براى جنكك وبه دست آوردن غنيمت آمده بودند.يس در نتيجه لشكرامام»يكك لشكريكدست 
وهمكون كه هدف مشتركى رادنبال كندنبود.بلكه افرادمختلف باعةايدوافكارواهداف متفاوت به هم ييوسته بودندوه ركدام هدف 
خويش راتعقيب ميكرد.انكيزه خوارج ازشركت دراين لشكر كشى جنكك بامعاويه بودواين راراهى براى رسيدن به هدف خودمى 
دانستند.آنها يكك سال قبل انتقام خودراازعلى بن ابى طالب كرفتندواورادرشب 19١ماه‏ رمضان سال ٠‏ #هجرى با شمشيرزهرآ لود 
مسموم كردند واكنون نوبت به معاويه رسيده بودوبه همين دليل بودكه وقتى خبر قول صلح امام بامعاويه را شنيدند به سوى اوحمله 
كردند و او را با ضربه جاقو مجروح كردند.جرا امام سياه را از عناصر فاسد ياكك نكرد؟زيرا:١)اسلام‏ براى جهاد.دسته بندى وطبقه 
بندى نداردءه ركس كه ادعاى اسلام مى كند وتوانايى حمل سلاح داردمى تواندبه جهادبرودوامام هم بايدتسليم باشدوييامبروامام 
على هم باجنين انسانهايى رادرسياه خود مواجه بودند»يس ازاين يكك وضعيت جديدى كه مختص زمان امام حسن باشد مواجه 
نبود.1)اكرامام درصدد تصفيه سياه برمى آمدءآتش اختلا.ف ودو دستكتى زودترازموعد شعله مى كرفت وجنكك داخلى اسلام 
راريشه كن مى كردواين نهايت آرزوى معاويه بود. )مدت امامت امام حسن بسياركوتاه بودوبراى تصفيه سياه بايدابتداازخودجامعه 
ومردم شروع كردوبراى اين كار زمان بسيار طولا-نى لازم بود.موضع اسلام دررابطه باجنكك وصلح:اسلام جنكك وصلح رابه 
منظو ركشو ركُسايى وازروى هوى وهوس نمى يذيردوجنكك رادرصورتى امرى مقدس مى داند كه براى دفاع ازكيان اسلامى 
دربرابرتجاوز كران سركوبى ظالمان ودشمنان اسلام باشد»س ركوبى كسانى كه صلح راازجامعه دريغ كرده اند ولى درشرايطى كه 
جنكك تشخيص داده شود نبايد به خاطر حفظ جان ومال فرزندآان راكنار زد.امام حسن باواقع بينى ونرمش قهرمانانه صلح را انتخاب 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفمحه ٠١١١‏ از همي( 


نمودولى امام حسين درموقعيت خود شهادت رابركزيد واين كونه اسلام راحفظ نمود.عده اى بى اطلاع صلح رابا سازش يكى 
دانسته وامام رابه مانند فرد عافيت طلبى مى دانند كه بخاطر ترس يا راحت طلبى سازش كرد ولى صلح يكك تصميم عاقلانه ونرمش 
شجاعانه درموقعيت منا سب است واين صلح مدبرانه با سازش ذلت آورفرق داردءازاين كذشته صلح امام داراى شرايطى بودكه 
معاويه را دريكك بن بست شديدقراردادجون هم يايبندى به آن شرايط براى معاويه خطرناكك بودومنافعش رابه خطر مى انداخت 
وهم زير ياكذاشتن آن جهره واقعيش راآشكار مى كرد و اين اوج سيا ست امام بودكه باصلح كردن با معاويه اولاً اسلام ومسلمين 
رانجات دادهءثانيا به هدف خود يعنى رسوايى معاويه نائل شد.درحالى كه جنك با معاويه درآن شرايط جنين نتيجه اى به دنبال 
نداشت.كاهى صلح براى راحت طلبى وفرارازمسئوليت است واين خيانتى است بزركك وكاهى ازسرترسءولى صلح امام نه تنها 
ازسرترس نبودءبلكه نشان شجاعت ودليرى او بود.زيرا اوبا اين صلح همه سرزنشها وتهمتها رابه جان خريد وحتى موردتهديد و حمله 
نيز قرا ركرفتءاما اسلام را نجات داد»كارى كه درآن زمان ازعهده هيج كس جزاو برنمى آمد.تصميم نهايى:دراين شرايط امام براى 
تصميم نهايى جهارراه بيش روداشت: ١)راه‏ يندواندرز:راهى كه ازطريق آن امام معاويه را آكاه كند تا از لجاجت دست بردارد 
وازدشمنى وتوطئه برعليه آل على(ع)منصرف شودءما اين راهى بودكه نه تنهاامام حسن(ع)بلكه امام على(ع)و بيامبر(ص)هم آزموده 
بودند ولى نه تنها جوابى نكرفتند بلكه معاويه وخاندانش رادر رسيدن به اهداف شومشان راسخ تركرد.معاويه فرزند ابوسفيان وهند 
جكرخوار بود وجز محوكردن نام اسلام وخاندان ييامبر هدفى رادنبال نمى كرد. ؟)كناره كيرى مطلق:كناررفتن ازصحنه بدون هيج 
قيدوشرطى واين يعنى ازريشه بركندن نهال اسلام.نهالى كه با جه رنجها ومشقات وبا جه خونهايى آبيارى شده بود و اكنون نوبت به 
امام حسن رسيده بودكه باتصميم درست وعاقلانه آن را نككهبانى كند.يس كناره كيرى در اين شرايط يعنى بدترين تصميم!”)راه 
جنكك:همانطوركه ذكرشد عناصر سباه امام از شكاكانءالحمراء(مزدوران غيرعرب كه درمقابل مزدمى جنككيدند)ءمنافقان وخائنان 
»خوارج وافراد مردد بين دين و دنيا شكل كرفته بودكه شايسته هيج اعتبار و اعتمادى نبودند.ازطرفى تبليغات وشايعه يراكنى هاى 
معاويه وعمال اوهم كاركر افتاد و شالوده سياه امام را متلاشى كرد.با اين سياه»جنكك يعنى فرستادن لشكر به قلب تش و نتيجه آن 
شكست سياه امام حسن و مركك اسلام نويا و تعداد معدود افراد مخلص و ياران واقعى و معاويه هم كه منتظرفرصتى بود تا انتقام 
بدر و احد را بكيرد و شكستهاى اجدادش راجبران نمايد و آنككاه نه مفسرى مى ماند و نه شاهدى ازحوادث تاريخى ونه حافظ 
قرآنى ونه... واين مساوى بود با بر باد رفتن همه زحمات و رنجها كه ييامبر و اميرالمومنين(ع) و صحابه و تمام مسلمانان واقعى 
براى يا كرفتن اسلام كشيدند.؟)صاح بامعاويه:كه امام ناكزيربه قبول آن شد.مشكل امام حسن(ع)همان مشكل 
اميرالمومنين(ع)بودءوآن جهل و نادانى مردمى بودكه دوران خلفا وبه ويزه عثمان را يشت سركذاشته بودند و ديكر ازآن اسلام 
ناب جيزى به خاطر نداشتند. برخى ازآنها حتى بين اميرالمومنين(ع)وامام حسن (ع) با معاويه فرقى قائل نبودند و به همين دليل خيلى 
زود تحت تاثير شايعات معاويه قرار مى كرفتند.امام اطمينان داشت كه معاويه يايبند تعهدات نخواهد بود و جهره واقعيش دير يا زود 
آشكار خواهد شد.امام مى دانست كه يس از او فقر و جهل و بى دينى همه كير مى شود.و مى دانست كه ماعويه و سر سيرد كانش 
بى شرمتر خواهند شد ولى جز صلح جاره اى نداشت وو اين تنها راه و بهترين راه ممكن بود.صاح امام حسن (ع) فرصتى را مهيا 
كرد تا امام حسين (ع)در سال 2١‏ هجرى د ست به قيام بزند.انتخاب صاح به عنوان بهترين كزينه تنها از طرف كسى مى توانست 
انتخاب شودكه به سرجشمه وحى متصل باشد و تمام جوانب را در نظر بككيرد و داراى تمام فضائل يكك بيشواى شجاع » موقعيت 
شناس . مصلحت انديش » بى ريا و ... باشد.امام حسن(ع)درروزه1ربيع الا-ول(يابه روايتىءربيع الثانى وياجمادى الاولى)سال 
١؟#هجرى‏ صلح را يذيرفت و فقط خلافت را با شرايطى به معاويه سيرد.امام قبل از تصميم برصلح لشكر به اردوكاه فرستاد و 
اقداماتى انجام دادكه نشان از تدبير وسياست او داشت.ازجمله:١)درخواست‏ اطاعت بى قيد و بند و شرط درجنكك و 


صلح. ؟)افزايش عطاى جنكجويان كه از رسوم متداول آن زمان بود.7)اعدام دو نفرى كه براى معاويه جا سوسى مى كردند.6)به 
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تاخير انداختن جنكك با وجود اصرار زياد اطرافيان به ويه خوارج.1)0 شكاركردن موقعيت معاويه با نامه نككارى با او و نشان دادن 
جهره واقعى او.معاويه سياه منظم وهماهنكى داشت و ازطرفى توانسته بود با شايعه يراكنى وتهديد و تطميع » لشكر امام حسن را 
دجار آشوب و سرد ركمى كند . معاويه ه ركسى را مى توانست با زور وهر كه راتوانست با زر همراه خودكرد.در بين سياه امام 
افرادى هم بودند كه جان نثار واقعى اسلام وامامشان بودند و معاويه از هيج طريقى قدرت منحرف كردن آنها را نداشت » افرادى 
كه نام آنها لرزه برتن معاويه و سياهيانش مى انداخت.در زمان امام حسن مرزهاى مملكت اسلامى هم درخطر هجوم روم شرقى 
بود . روم شرقى شكستهاى سختى از اسلام خورده بود و جنكك امام با معاويه اين فرصت را به آنها مى دادء تا شكستهاى كذشته 
را جبران كنند.شرايط صلح:١)‏ معاويه براساس كتاب خدا و سنت ييامبر (ص) و رويه خلفاى راشدين حكمرانى كند.١)‏ معاويه هيج 
كس را به خلافت و جانشينى يس از خود منصوب يا انتخاب نخواهد كرد.")مردم در هر جايى از سرزمين خداوند باشند » به حال 
صلح و صفا خواهند بود.#)امنيت مال» زنان و فرزندان اصحاب و ييروان على را تضمين خواهند نمود.0) هيج كونه آزارو 
زيان جه ينهان وجه آشكار نسبت به حسن بن على و حسين بن على و يا افراد خاندان ييامبر(ص) انجام نشود.2) دشنام و نفرين 
به امير مومنان تركك شود.يس از برقرارى صلح هر دو طرف به كوفه بركشتند و در مسجدكوفه جمع شدند و درآنجا معاويه رسماً 
اعلا.م كردكه هدف اواز صلح رسيدن به قدرت بوده وتمام شروط عهد نامه را زيريا مى كذارد . دراين زمان يكك بار 
ديكر مردم كوفه ماهيت واقعى خويش را نشان دادند و ثابت كردند كه كذر زمان و حوادث و سحتى هاى كذشته درآنها 
تغييرى حاصل نكرده است وآنها همان مردم زمان على (ع) هستند با اين تفاوت كه فاصله آنها ازاسلام ناب به مراتب بيشتر شده 
است . بهانه كيريها و سرزنشها آغاز شد و امام را به خاطر صلح مواخذه مى كردند و او را عامل بدبختى ها و خوارى مسلمانان 
مى دانستند . يكى از ياران امام از ايشان يرسيد راز صلح جيست ؟ امام فرمودند : جريان من و مردم » جريان خضر و موسى است » 
زمانى كه يسركى را كشت و زمانى كه كشتى را سوراخ كرد وآنها حكمت كار مرا دركك نمى كنند همان طوركه موسى دليل 
كار خضر را نفهميد.امام حسن(ع)مى فرمايد:نككهدارى و حفاظت شيعه مرا ناكزير به مصالحه نمودءيس مناسب ديدمءجنكك به 
روزى ديكر محول كردد . تكليف انسان براساس اوامر الهى » هر روزى به كونه اى است و بايدآن را انجام داد.توضيحى ييرامون 
موادصاح نامه واهداف امام ازذكرآن شرايط:امام در اين قراراداد سعى نموده است يرده از جهره معاويه بردارد و تبليغات دروغين 
را كه جهت تثبيت موقعيت اجتماعى او انجام كرفته خنثى نمايد.در بند اول » اعمال وكردار وى را مخالف قرآن و سيره ييامبر و 
خلفاى صالح دانسته و ازاو خواسته است تا بعد از واكذارى حكومت برنامه هاى آينده خويش را برآن اساس و روش قراردهد . بند 
دوم اشاره به موقت بودن حاكميت معاويه است و اين كه او نمى تواند سرنوشت آينده مسلمانان را بر عهده كيرد » بلكه آينده از 
آن خود يا برادرش حسين است ويا شورايى از مسلمانان كه خط و مشى را تعيين مى كنند . بند سوم » بيانككر اين است كه امام 
صلح را به خاطر مصالح مردم يذيرفت ودر برابر صلح خواستار امنيت جانى و مالى مردم شد . در بند جهارم » بر بى تقوايى » 
ستمكرى و نزاديرستى معاويه اشاره » و از او تعهد كرفته شده كه براى مردم و اصحاب و بيروان على (ع) امنيت را تضمين خواهد 
كرد . بند ينجم » تاكيدى بر تركك توطئه آشكار و ينهانى حاكمان شام عليه خود و برادرش حسين و همجنين اهل بيت است زيرا 
كه آنان مشعل ها ومناره هاى هدايت اين امت هستند و معلوم بود كه معاويه و بنى اميه براى رسيدن به اهداف شوم خود 
نخست سراغ آنان را خواهند كرفت و سيبس ديكران . بند ششم ء امام كينه معاويه به اهل بيت را ياد آور مى شود و اين كه او 
آغازكر نفرين بر ضد شخصيتى هم جون على بن ابى طالب بوده است .معاويه بعد ازامضاى صلح نامه بى درنكك از شام بيرون 
آمد و خود رابه نخيله مركز تجمع نيروها رساند . ظهر روز جمعه بود ء نماز جمعه بريا شد او براى مردم خطبه خواند و 
مطالبش راجنين آغاز كرد:من با شما جنكيدم نا سلطه خود را بر شما ثابت كنم واين راخدا به من داد و شما ناراضى و 


ناخرسند بوديد . توجه داششته با شيد همانا من در حضور حسن بن على تعهدهايى داده ام بدانيد كه همه را زير يا مى نهم وبه 
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هيج يكك وفا نخواهم كرد . امام حسن(ع) و برادرش حسين (ع) هر دو درآن اجتماع حضور داشتند . امام مجتبى (ع) ايستاد و به 
ياوه هاى معاويه ياسخ داد و براو و اصحابش لعن و نفرين فرستاد . درآن هنكام كروهى از حسن بن على حمايت كردند » اما ديكر 
دير شده بود و معاويه به هدفش رسيده بود.وايسين روزها دركوفه:يس ازتصرف غاصبانه حكومت عراق وحجاز ونقض عهدنامه از 
سوى معاويه امام مجتبى جند روزى دركوفه حضور داشت و شخصيت هاى مختلف از راههاى دور و نزديكك خدمت آن حضرت 
مى رسيدند و كسب فيض نمودند . حسا سيت اطرافيان معاويه مانند عمروبن عاص » وليدبن عقبه و... نسبت به آن رفت و آمدها 
باعث شد كه آنان كزارشى به معاويه بنويسند و احساس خطرخود را از محبوبيت آن حضرت اعلان نمايند . اينان كفتند:اى معاويه 
! تو مجلسى ترتيب بده و سران قبايل را به آن مجلس دعوت كن و نيز حسن بن على را در آنجا حاض ركن تا ما با وى كفتكو و 
بحثى را آغاز كنيم , با اين كار او و يدرش را قاتل عثمان معرفى مى كنيم » درنتيجه از موقعيت سياسى و اجتماعى او خواهيم 
كا ست .معاويه دريا سخ به درخواست آنان كفت : حسن بن على زبان كويايى دارد شما در مقابله با او مغلوب خواهيد شد . اكر 
من او را فرا خوانم ميدانش خواهم داد تا هر جه را سزاوارآنيد بككوييد . شما سعى كنيدكشته شدن عثمان رابه يدرش على بن 
ابى طالب نسبت دهيد واين مطلب راجا بيندازيد كه وى از سه خليفه قبل از خود خشنود نبوده است . همراهان معاويه برتشكيل 
مجلس تاكيد زيادى كردند و معاويه به دنبال اصرار آنان مجلسى را تشكيل داد و بسيارى از رجال كوفه را دعوت نمود » شخصى 
را نيز را به دنبال امام فرستاد . آن حضرت ازجكونكى جلسه وافراد حاضر در آن يرسش نمود و آن كاه فرمود : اينان جه هدفى 
را دنبال مى كنند ؟ خراب شود بر سرشان سقف وكرفتار عذاب الهى كردند . از جايى كه هيج كونه توجهى به آنان ندارند.لبا 
سهايش را يوشيد و اين دعا را به هنكام حركت زمزمه كرد:بارخدايا ! از توكمكك مى خواهم تا با نيروى تو برآنان غالب شوم »از 
شر آنان به تو يناه مى برم واز تو يارى مى خواهم .يس نككّه دار مرا در برابر آنان » هركونه كه خود صلاح مى دانى » به قدرت 
و توان خود اى مهربان ترين مهربانان .در جلسه مناظره جه ككذشت ؟در لحظه ورود امام به مجلس معاويه از جايش برخا ست و 
باآن حضرت مصافحه كرد و خوش آمد كفت . امام بدون تأمل فرمود : خوش آمد كفتن و مصافحه نمودن علامت امنيت و 
سالامت براق مهمان اسث . معاوية كفث : امدثت بةاين جا به خواست اب جماغت است + ايثان مى شواهند از نو اقرار بكيرقك كه 
عثمان به دست يدرت كشته شد واو مظلوم بود » مطالب ايشان را كوش كن و يا سخشان را بده وازاين جهت تا من درجلسه 
حضور دارم نككران مباش . امام فرمود : سبحان الله ! اى معاويه » خانه خانه ى توست واجازه هركارى در اين جا مربوط به تو 
است . حال اككر تو خواسته آنان را اجابت كرده اى من از عمل زشتى كه تو مرتكب شده اى شرم دارم و از ناسزا كفتن به تو نيز 
خجلم واكر آنان بر تو غلبه كرده اند و تو وادار شده اى از ناتوانى و بى جاركى ات شرم مى كنم » حال ب ركدام يكك اعتراف مى 
كنى ؟ البته اكر من مى دانستم كه جنين كسانى با تو همراهند من نيز افرادى در رديف ورتبه آنان از بنى عبدالمطلب مى آورم » 
من ه ركز از تو واين افراد هراسى به دل راه نمى دهم ء بلكه اينان وحشت زده اند » جرا كه ولى من خداوند يكتا ست 
.بس ازكفتكوى امام با معاويه صحنه كردانان معركه (عمر.عثمانءعمروعاص و...)وارد صحنه شدند وه ركدام مطالب غير 
منصفانه و غير حقيقى را نسبت دادندكه شنونده منصف و علاقه مند به اهل بيت از آن رنج مى بردءاز جمله :الف) بنى اميه در 
جنكك بدر هفده كشته داده اند كه بايد از بنى هاشم انتقام كرفت » آن هم بعد از آن كه يدر تو دركشته شدن عثمان شركت 
داشته است .ب) تواى حسن بن على ادعا كرده اى كه خلافت به تو مى رسد در حالى كه خرد و توان آن را ندارى ؟ج) يدرت 
ابوبكر را مسموم كرد و در توطئه قتل عمربن خطاب دست داشت.اى حسن سلطنت و نبوت در خاندان شما جمع نخواهد شد 
.بعد از اينكه مهره هاى ناياكك حكومت شام مطالب ديكته شده خود را يكى يس از ديكرى مطرح كردند» آنككاه زبان كوياى 
حق»حسن بن على (ع) به ياخا ست و نقاب از جهره بنى اميه بازكرد و جنايات هر يكك را بر شمرد ء به طورى كه آبرويى براى 
آنها باقى نماند و تمام اتهامات بى اساس آنها راياسخ كفت . امام ابتدا روبه معاويه كرد و مطالبش را جنين آغاز نمود : سياس 
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مداق را كة هدابت وارشاة اولين و اخريخ ماروا بر عيده اولين و الخرين ما كذاشكى درود 'ورشيت خداوله. ين مباميرشن 
محمد (ص) »سيس روبه معاويه كرد و فرمود : اى معاويه بشنو و شما اى ياران معاويه بشنويد :اين كروه به من نا سزا نككفتند » 
بلكه تو به من ناسزا كفتى » زيرا تو با زشتى انس كرفته اى و اخلاق نايسند در جانت ريشه دوانده با محمد و خاندان او دشمنى 
مى ورزى » س وكّند به خداإاى معاويه !اكر من واد ين جماعت در مسجد ييامبر در كير مى شديم و مهاجرين و انصار در 
اطراف ما بودند » جرأت جنين جسارتهايى نسبت به ما نداشتيد و جنين برخورد نمى كرديد . شما دراين جا عليه ما كرد 
آمده ايد » مطالب حقى را كه مى دانيد كتمان نكنيد و مطالب باطل را كواهى ننماييد . شما رابه خدا سو كند ! آيا مى دانيد آن 
كسى كه دشنام داديد به سوى هر دو قبله نماز كزارده است » درحالى كه تواى معاويه » نسبت به هر دو قبله كافر بوده اى و 
((لات وعزى)) را عبادت مى كردى ؟ او در دو بيعت رضوان و فتح شركت داشت » اما تو نسبت به بيعت رضوان كفر ورزيدى و 
در بيعت فتح عهد و ييمان شكستى .اى معاويه ييامبر در حالى كه بر روى منبر بود . على را صدا زد ويا دستش او راابه سوى 
خود كشيد و فرمود)) من كنت مولاه فهذا على مولاه)) ؛ يروردكارا ! هركس با على دشمنى مى كند » براى او در زمين جايكاهى 
قرارمده واذراسحهاة نيز براق او حاى دوه بلكه او زادر يبت تريق جايكاء اشن قزار ذه )) شنما رابه خدا س وكند به ياد نمى 
آوريد ؟سيس امام سوابق ننكين معاويه و خاندان ابى سفيان را افشا كرد و يس ازآن فرمود:اى معاويه ! آنكاه كه تو در قيامت 
يرونده عملت را به دست كيرى و به سوى دوزخ سرازير كردى » على بن ابى طالب روانه بهشت خواهد شد .سئوالى كه ممكن 
است به ذهن برسد اين است كه جرا امام بعد از آن همه نارضايتى و سرزنش قيام مجدد نكرد ؟1) امام » مردم و معاويه را 
بارها آزموده بود واز سستى و بى اعتبارى وعده مردم و بى شرمى معاويه اطمينان داشت .؟) امام ال ار 
نمى خواست نقض كننده آن باشد .”) معاويه داراى يكك ارتش مجهز بود » ولى امام سباهى متزلزل و ناهمكون داشت .©) عده 
اى معاويه را هم جنان همراز ييامبر و كاتب وحى مى دانستند و يس از جريان صلح جون از انكيزه واقعى معاويه ازصلح 
اطلاعى نداشند . در اين عقيده راسخ تر شده بودند .2) در اسلام وقتى كه مردم نخواهند امام نمى تواند آنها را وادار به اطاعت 
كند واكر مردم بخواهند امام برآنها حكومت مى كند همان طور كه وقتى براى بيعت نزد امام آمدند او يذيرفت و وقتى بر صلح 
اصرار كردند و راضى به جنكك نشدند » امام صلح را يذيرفت .جند روز يس از قرار داد صلح و رفت وآمدهاى مكرر از سوى 
دوستان و دشمنان » امام مجتبى(ع) مصلحت را در آن ديد كه به همراه بعضى از ياران به مدينه جدش رسول الله هجرت نمايند . 
غم و اندوه مردم رافرا كرفت . فرداى آن روز به همراه برادرش حسين بن على و خانواده و اطرافيانش راهى مدينه شدند . مردم 
كوفه با اندوه بسيار به مشايعت آن حضرت شتافتند » در حالى كه اشكك جشمان بسيارى رافرا كرفته بود ء با آنان وداع نمود . 
مشايعت كنند كان با نكاههاى طولانى خود حسرت خود را اظهار مى داشتند و بازبان حال بر سرنوشت تيره خود كه با هجوم سلطه 
حكمه يوشان معاويه كره مى خورد سرود اندوه مى سرودند . امام و همراهان جون به دير هند رسيدند » آن بزركوار نكاهى 
به شهر كوفه كرد و جنين سرود : ولا-عن قلى فارقت دار معا شرى هم المانعون حوزتى وزمادى((من خانه 
دوستانم را از روى دشمنى ترك نمى كنم » جون آنها از ييمان من و تعهدهايم دفاع مى كردند .))١)تربيت‏ وآموزش نيروهاى 
كارآمد :يس از حضور آن حضرت در مدينه » محدثان » راويان و دانشمندان بزركك سوى آن شهر شتافتند و جهت كسب 
فيض بيشتر بر كرد آن حضرت جمع شدند . يس از جند صباحى مدينه با فروغ ستاركان درخشان » درخشش يافت و كويا 
مكتب سازنده رسو ل خدا بار ديكرافتتاح كرديد . مكارم اخلاق وكردارهاى يسنديده آن بزركوار» در روح افراد لايق جلوه مى 
كرد و هر روز بر مشعلداران نهضت فرهنكى و سياسى اسلام افزوده مى شد . ياران باقى مانده على بن ابى طالب و مواليان اهل بيت 
درخود سازماندهى جديدى را سامان مى دادند ال ل ل ا 


نمودند . دراين مدت بسيارى از افراد كه درخواب غة ققلفى كنراهن ب#شرسى تردثه ونا ووشكرى ان عشيرن بدار كقشندو 
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مبانى اصيل اسلام رااز آن سلاله ى ياكك ييامبر آموختند . مورخان مسلمان همجون ابن عساكر و مرحوم علامه مجلسى و ميرزا 
تقى سبهر ء ابن شهرآشوب و ... شاكردان نامدار وراويان اخبار آن حضرت رابه تفصيل آورده اند. از امور اساسى ديككر كه امام 
مجتبى آن را به بهترين وجه انجام داد و بدان اهميت فراوان داد » نشر فرهنكك اصيل اسلام در برابر تحريفات و تهاجم فرهنكّى 
حاكمان اموى به ويزه معاويه بن ابى سفيان بود » زيرا اين خاندان بيشترين و بالاترين دشمنى ها را در حق اسلام و رسول خدا 
روا داشتند . ابوسفيان با تحريكك قريش و تهيه سلاح » جنكك بدر»احداحزاب و ... را عليه رسول خخدا (ص) و مسلمانان به راه 
انداخت » يسرش معاويه نيز جنكك صفين را عليه خاندان اهل بيت رهبرى كرد و در نهروان و جمل و تحريكات داخلى ديكر هيج 
كونه جنايتى را فر وكذار نكرد . معاويه يس از ييروزى نظامى عليه حكومت عراق و اهل بيت عصمت و طهارت تهاجمى را براى 
نابودى فرهنكك رسالت و امامت امامان راستين شيعه آغاز كرد و از ايجاد هر كونه بدعتى عليه اسلام و قوانين مترقى آن كوتاهى 
ننمود » به عنوان نمونه :الف)بدعتها توسط معاويه )١:‏ در ايام خلاافتش جهل روز در نماز جمعه » صلوات و درود بر رسول خدا 
(ص) را تركك كرد » وقتى از او يرسيدند : جراجنين كردى ؟! كفت : نام ييامبر را برزبان جارى نمى كنم تا اهل بيت او بزركك 
نشوند. ؟) معاملاءت ربوى را تجويز كرد » به طورى كه ((ابو درداء)) در برابرش ايستاد وكفت : شنيدم ييامبر خدا (ص) نهى مى 
كرد مردم رااز معاملات ربوى مكر آن كه وزن دو جنس با يكديكر برابر باشد . معاويه اعتنايى نكرد و به كار خود ادامه داد . ابو 
درداء ازكستاخى معاويه نسبت به دين خدا به خشم آمد وبا اين كه قاضى دمشق بود » راهى مدينه كرديد و كفت : هيج كونه 
عذرى براى همكارى با معاويه براى من باقى نمانده است .» زيرا او در برابر فرمان رسول خدا به راى خود عمل مى كند .) حدود 
الهى را ترك كرد.؟) بعضى ازاحكام حج را عملا تغيير داد .او در هنكام احرام برخود عطر زد و بوى خوش استعمال نمود 
.0)نسبت به ديكر احكام الهى بى اعتنا بود و هركونه كه مى خواست عمل مى كرد.ب) تشويق جاعلا.ن حديث :معاويه براى كا 
ستن از عظمت اهل بيت و زدودن آنها ازدل مردم دست به توطئه ديككرى زد وآن اين كه دستور داد . جاعلان حديث در مدح و 
منقبت او وعثمان و ... احاديثى بسازند تا بدين وسيله » زمينه كم رنكك شدن جلوه احاديث نبوى در مورد اهل بيت » به ويزه 
على بن ابى طالب (ع) ايجاد كردد » لذا معاويه در جند مرحله به عمال خود نوشت :مرحله اول : با كمال دقت راويانى را كه 
طرفدار عثمانند و در فضايل و بز ركوارى هاى او سخن مى كويند » شناسايى كنيد و آنها را كرامى بداريد » در مجامعشان شركت 
كنيد و بزركشان بداريد و نام آنها را به همراه روايات واحاديثى كه درباره عثمان و يدرش نقل مى كنند براى من بفرستيد 
.كويند كان و نويسند كان يس از مدتى كه احاديث كوناكون درباره او و عثمان نوشتند به اموال فراوانى از سوى معاويه دست 
يافتند و در بى اين امر»احاديث جعلى همه جا را فرا كرفت . معاويه اين سيا ست را تا مدت ها دنبال كرد . مرحله دوم : معاويه 
نوشت : روايات درباره عثمان زياد شده و همه جا را فرا كرفته است . از اين يس به كويند كان و نويسند كان بككوييد درباره 
ابوبكرو عمر و ديكر صحابه حديث بسازند » هرحديثى را كه درباره ابوتراب شنيديد آنها را رها نكنيد مككراين كه حديثى 
ازصحابه در رد آن براى من نقل كنيد » جنين رواياتى جشم مرا روشن وادله واحاديث مربوط به ابوتراب ((على بن ابى 
طالب(ع))را كم رنكك تر مى كند و حجت شان را باطل مى نمايد .ج) علنى نمودن منكرات :بعضى از كارهاى معاويه به قدرى 
زشت بى اساس بود كه زبان زد مردم شد . او زياد بن عبيد را به يدر خود ابوسفيان نسبت داد واو را برادر خود خواند ! در نامه 
اى رسمى مينويسد:اين نامه اى از معاويه يسر ابوسفيان به زياد يسر ابوسفيان است .مادر زياد بن ابيه از زنهاى بد كار و شناخته شده 
مكه بود . بر سردر خانه ى خود يرجم داشت وافراد لاابالى و هرزه به آنجا رفت وآمد ميكردند ...امعاويه باهمه ى سعى 
وكوششى كه در از بين بردن سيره رسول خدا (ص) و منزوى كردن اهل بيت داشت موفقيت جندانى به دست نياورد . زيرا امام 
مجتبى (ع) شيوه اى را كه در تربيت مردان صالح و فدايى براى اسلام و معرفى فرهنكك اصيل و صحيح امامت راستين در مدينه 
جدش رسول خدا (ص) انتخاب كرده بود اثرى زرف در دلهاى مردم و مسلمانان كذاشت . آنان دانستند كه احكام شرعى و 
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مسايل روز مره خود را بايد از مدينه دريافت كنند . امام حسن (ع) نامه هايى را به بعضى از اشخاص موثر و نا آكاه به صورت 
كاملا ينهانى ارسال داشت ودر آن انحرافات هيات حاكم را از سيره ى جدش رسول خدا بيان مى نمود و مردانى را آموزش 
مى داد و به شهرهاى مختلف مى فرستاد . يس از نشر فرهنكك اصيل اسلام توسط حسن بن على(ع) در دورهى ده ساله؛ احياء 
مجدد اسلام و يادآور كفتار و كردار و نظريات بيامبر عظيم الشان (ص) بود . واكر نبود نرمش قهرمانا نه سبط اكبرء آن هم از 
يايكاه وحى و حرم يبامبر (ص) معاويه و عمالش اثرى از اسلام و اهل بيت باقى نمى كذاشتند ١١)رسيدكى‏ به نيازمندان: امام حسن 
(ع) همجون يدرش امام على (ع) با خرابه نشينان دردمند واقشار مستضعف و كم درآمد همراه وهمنشين مى شد . دراين حركت 
انسان دوستانه جزخدا را نمى ديد واجرش را جز از او نمى طلبيد واو بارزترين مصداق آيه شريفه ذيل بود :الذين ينفقون اموالهم 
بالليل والنهار سرا وعلانيه فلهم اجرهم عند ربهم ولا خوف عليهم ولا هم يحزنون؛!نانى كه اموال خود را شب و روزء ينهانى و 
آشكار انفاق مى كنند , مزدشان در نزد يروردكارشان خواهد بود , نه ترسى و نه غم و اندوهى بر دل آنها راه ييدا نخواهد كرد 
.")حمايتهاى سياسى واقتصادى ازمواليانباتسلط يافتن معاويه برعراق آن روزءآمارجنايات وخيانت وى برمسلمانان به ويزه مواليان 
اهل بيت بيشتر مى كرديدوهرروز بر فراريان ازمظالم ستمكرشام كه راهى مدينه مى شدند افزون مى كشت.”)اظهار انزجار 
وافشاكرى برضد معاويه:ازديكر برنامه هاى امام مجتبى آن كاه كه به مدينه منوره بازكشت ء اظهار تنفر و انزجار از حكومت بنى 
اميه بود . در هر زمان و مكان منا سبى كه فرصت مى يافت مشروعيت حكومت معاويه را زير سئوال مى برد و نمى ككذا شت 
تبليغات مسموم آن ها كه وانمود مى كردند با خاندان رسالت رابطه حسنه دارند و آنان نيز از بنى اميه راضى و خشنود بودند » به 
ثمر بنشيند .5) ممانعت از ييوند ازدواج با بنى اميه و... .مسموميت امام مجتبى(ع) :معاويه به هرجنايتى كه دست مى زد نتيجه عكس 
مى كرفت . وى ديدكه مبارزه با شخصيت سبط يبامبر با هرجهره و رنكّى محكوم به شكست و رسوايى است » ازاين جهت تصميم 
كرفت شخص آن بز ركوار را ازبين برد تاشايد ديكراقراد غاندات اعل بيك وساداتى كه +رصيدة مبارزه با رزيم وى هستند نا 
اميد كردند . معاويه بارها تصميم بر مسموم كردن امام حسن(ع) كرفت و به واسطه هاى ينهان زيادى متوسل كرديد . دراين 
توطئه مروان بن حكم كه حاكم وفرماندار مدينه بود بيشترين نقش را ايفا كرد . وقتى معاويه تصميم براين جنايت هولناكك 
كرفت » آخرين مرتبه » طى نامه اى كاملا سرّى از مروان خواست تا آن حضرت را مسموم نمايد . مروان جهت اجراى اين توطئه 
مامور شد با جعده دختر اشعث همسر امام مجتبى(ع) تماس برقراركند . معاويه در نامه اش نوشته بود كه جعده يكك عنصر 
ناراضى و ناراحت است واز جهت روحى مشكل دار است و مى تواند با ما همكارى داشته باشد و سفارش كرده بود كه به 
جعده وعده دهد بعد از انجام ماموريتش او را به همسرى يسرش يزيد در خواهد أورد و نيز توصيه كرده بود صد هزار درهم به 
او بدهد .جون جعده امام را مسموم كرد » معاويه صد هزار درهم به او داد » ليكن از ازدواج با يسرش يزيد سرباز زد و در ييامى 
برايش نوشت : جون علاقه مند به حيات و زندكى فرزندم يزيد هستم نمى كذارم با توازدواج كند .امام صادق (ع) فرمود : 
جعده لعنت الله عليها - زهر را كرفت و به منزل آورد .آن روزها امام مجتبى روزه داشت و روزهاى بسيار كرمى بودء به هنكام 
افطار خواست مقدارى شير بنوشد »آن ملعون زهر را در ميان شير ريخته بود » وامام شير را آشاميد » يس از جند دقيقه امام فرياد 
برآورد :دشمن خدا ! تومرا كشتى » خداوند تو را نابود كند . سوكند به خدا ! بعد از من بهره و سودى براى تو نخواهد بود .تو 
راكول زدند و مفت و رايكان در راستاى اهدافشان به كار كرفتند . سوكند به خدا ! معاويه بيجاره و بدبخت نمود تورا و خود 
راخوار و ذليل كرد .امام صادق (ع) درادامه سخنان خود فرمودند : امام مجتبى (ع) بعد ازاينكه جعده او را مسموم كرد ء دو روز 
بيشتر زنده نماند و از دنيا رفت و معاويه هم به آنجه وعده كرده بود وفا ننمود .درآخرين روزهاى حيات امام مجتبى(ع) جناده بن 
اميه براى عيادت به خدمت ايشان آمد . او مى كويد : حال امام منقلب بود واز شدت درد مى ناليد » تشتى در برابر حضرت قرار 


داده بودند . هرجند كاه لخته هاى خون از راه دهان خارج مى شد ء اين جا بود كه به وحشت افتادم و سخت ناراحت شدم . 
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عرض كردم : جرا خود را معالجه نمى كنيد ؟ فرمود : جكونه مى توانم مركك را معالجه كنم ؟ كفتم))انالله انااليه راجعون))درآن 
حال نككاهى به من كرد و فرمود : قسم به خدا ! ييامبر خدا (ص) امامت را براى ما دوازده جانشين خود تعهد نموده سيس فرمود : 
هيج كدام ازما ازدنيا نخواهيم رفت مكر اين كه مسموم يا مقتول خواهيم كشت .آن كاه نشت را برداشتند درحالى كه حضرت 
اشكك مى ريخت . سيس فرمودند : اى جناده براى سفرآخرتت آماده شو و توشه ات را بيش ازآ مدن اجلت مهيا نما .كوشه اى از 
وصاياى امام حسن مجتبى(ع) :شيخ طوسى ازاب عباس نقل مى كند : دروايسين روزهاى عمر امام مجتبى برادرش حسين(ع) وارد 
خانه آن حضرت شد درحالى كه افراد ديكرى از ياران امام دركنار بسترش بودند .امام حسين(ع)يرسيد : برادرحالت جككونه است ؟ 
حضرت جواب داد :درا خرين روز از عمر دنيايى ام و اولين روز ازجهان آخرت به سر مى برم وازجهت اين كه بين من وشما 
وديكر برادرانم جدايى مى افتد ناراحتم . درآن لحظه فرمود بنويس :اين وصيتى است كه حسن بن على به برادرش حسين بن على 
موده اسث :وصيت اوااين اسح به يكاتكى غتداى يكنا شهادت فى دهد و همان طورى كه او سراواريتد كى اسث عباد تفن من كتد 
٠‏ درفرمانروايى اش شريكك وهمتايى وجود ندارد و هركز ولايتى كه نشانكرذلت او باشد براو نيست . او آفريد كار همه موجودات 
اث و هيوق زا به اللاازة وتات .شدة افريدة 2 اؤوبراق ند كى "و تقايكن سراؤارتريم معيوه الت .شر كين قرماتد داري او كند 
راه رشد و ترقى را بيش كرفته و هر كس معصيت و نافرمانى او كند كمراه شده است و هركس به سوى اوبازكردد ازكمراهى 
رسته است .اى حسين تو را سفارش ميكنم كه درميان بازماند كان و فرزندان و اهل بيتم كه آنان را با بزركوارى خود ببخشى و بعد 
ازمن جانشين و يدرمهربانى براى آنان با شى . مرا دركنار قبرجدم رسول خدا (ص) دفن نماء زيرا من سزاوارترين فرد براى دفن 
دركنار ييامبر خحدا (ص) و خانه او هستم . جنانجه از اين كار تو را منع شدند » سوكند مى دهم تو را به خدا و مقامى كه در نزد او 
دارى و به ييوند و خويشاوندى نزديكت با رسول خدا(ص)كه مبادا به خاطر من حتى به اندازه خون حجامتى » خون ريخته شود تا 
آنكه ييغمبر خدا (ص) را ملاقات كنم ودر نزد او نسبت به رفتارى كه باما كردند شكايت كنم . امام مجتبى (ع) بر اثر زهرى كه 
معاويه توسط جعده به آن حضرت خورانيد » درروز ينج شنبه /"صفر سال ينجاهم هجرت درسن68 سالككى به شهادت رسيد .آن 
كاه كه امام حسن (ع) دارفانى راوداع كفت » عباس بن على» عبدالرحمن جعفر ومحمد بن عبدالله بن عباس به كمكك امام 
حسين(ع) شتافتند و آن حضرت با كمكك آنان جنازه برادرش را غسل داد » حنوط كرد وكفن نمودند » آنككاه به مصلا كه در 
نزديكى مسجد النبى بود منتقل نمودندكه آن مصلا را بلاطه مى ناميدند . درآنجا بر جنازه آن حضرت نماز كذاردند »سيس جنازه 
رجهت تجديد عهد و دفن به نزديكك مزار رسول خدا (ص) بردند . فرماندار مدينه مروان بن حكم به همراه آشوبكران جلو آمدند 
و فرياد برآوردند : شما مى خواهيد حسن بن على را دركنار بيامبر دفن كنيد ؟ ازطرف ديكر عايشه سوار براستر به جمعشان ييوست 
وفرياد زد : جككونه مى شود كسى را كه من هركز او را دوست ندارم به ميان خانه من داخل كنيد .مروان كفت : آيا سزاوار است 
عثمان در دورترين نقطه مدينه در قبرستان دفن شود و حسن بن على در جوار ييامبرخدا ! هركز نمى شود . عده اى از امويان و 
آشوبكران به دنبال بهانه بودند ومى خواستند فتنه اى به يا كنند كه امام حسين (ع) با بردبارى جنازه برادرش را به سوى بقيع 
بركرداند و بنى هاشم را آرام نمود و درجوار جده اش فاطمه بنت اسد در بقيع دفن نمود واز خونريزى و فتنه به همان وضعى كه 
امام وصيت نموده بود جلوكيرى كرد . امام حسين (ع) روبه مروان كرد و فرمود : اكر برادرم وصيت كرده بود كه دركنار جدش 
بيامبر دفن شود . مى فهميدى تو كوجكتر ازآنى كه بتوانى مارا بركردانى و جلو دفن جنازه او را درميان حرم بيامبر بكيرى .آرى ! 
شهادت مظلومانه سبط اكبر يياميبر(ص) يرده نفاق را ازجهره كريه معاويه كنار زد » يرده نفاقى كه ذوالفقار على درصحراى صفين 
قادر بردريدن آن نككرديد.شهادت امام حسن (ع)كارى كرد كه عمروبن نعجه كفت:رحلت حسن بن على اولين خماكك ذلت 
وخوارى بود كه بر سر عرب ياشيده وسياه بختش كردانيد. (آسمان صبر)صلح خونين امام حسن مجتبى(ع) مولف ‏ :201 زهير 


خوشكو تهرانى ناشر ١‏ : انتشارات مهر امير المومنين(ع) جاب :2 فردوس نوبت جاب ٠:‏ اول يابيز 
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وناندا 


امي ركبير يا قهرمان مبارزه با استعمار 


اكبر هاشمى رفسنجانى 

خلاصه كتاب- تلخيص: حانيه نقيبى- بخش اول :عواص خاص تربيت امير كبير : محيط تربيت : ميرزا تقى خان امير كبير در خانواده 
اى از طبقات يائين ملت ايران به دنيا آمد و با حفظ اين امتياز در دامان يكى از بهترين و اصيل ترين خاندان هاى آن روز ايران » 
تربيت يافت و رشد نمود. امير كبير فرزند كربلائى محمد قربان از اهل قريه «هزاوه» واقع در دو فرسخى شمال غربى شهرستان اراكك 
است. به مناسبت اينكه هزاوه در مجاورت فراهان » زادكّاه خانواده بزركك قائم مقام قرار داشت كربلائى محمد قربان در سلكك 
نوكران ميرزا عيسى قائم مقام بزركك درآمد و به مقام آشبزى رسيد و در زمان ميرزا ابوالقاسم قائم مقام دوم و صدراعظم محمدشاه 
» مقام نظارت بر آشيزخانه را احراز كرد و در اواخر عمر «قايوجى» قائم مقام شد. از آنجه در خصوص عوامل خاص تربيت امير كبير 
نوشتيم بدست آمد كه وى در شرايط خاصى از نظر خانوادكى و محيط رشد و تربيت و محيط سياسى و اجتماعى واقع شه بود. كه 
در آن بحرانها و كورانهاى مخصوص محيط سياست بين المللى آن روز براى تربيت يكك رهبر فداكار و مصمم كه از نظر ذاتى 
معد بود ء اثرات عالن داشعه اليك اسقرهائ ساسى مسائرت اغيولا- اموؤئده است» زيرا بر عور با انراد و الجشاعات ثازمو 
محيط ها و اوضاع كوناكون يختكى و كاردانى مى آورد و از افراد كاردان ومجرب . شخصيت هائى مفيد و فوق العاده مى سازد. 
سفرهاى سياسى كه طبعا مستلزم تماس و مذاكره و تبادل افكار با افراد زيركك و شخصيت هاى ممتاز و كارآزموده است از اين 
جهت مخصوصا آثار بهتر و سازند كى و آموزندكى بيشتر و عميق ترى دارد. امير كبير بعد از كذراندن كلاس هاى مختلف محيط 
خانوادكى و محيط اجتماعى داخلى و كار آزمائى در محيط هاى سياسى و نظامى كشور جند مسافرت بسيار حساس و يرماجرا 
بخارج كشور كرد. اين مسافرت ها در يروراندن روح بزركك و استعداد قوى و فوق العاده و ابراز شخصيت ممتازش » نقش مهم و 
قابل ملاحظه اى ايفاء كرده . -١‏ سفر به روسيه زمامداران كشور كه در اثر شكست از روسيه » در دو جنكك كذشته » روحيه ى خود 
را باخته بودند » ازاين حادثه كه ممكن بود عواقب ناكوارى ببار آورد ء به وحشت افتادند و با تمام امكانات درصدد ترميم آن 
حادثه و ترضيه خاطر مقامات يطرزبوركك برآمدند. روسها هم كه در آن روزها دستشان در جنك با عثمانى بند بود » صلاح خود 
نمى دانستند كه ايران را هم وادار به جنكك با خويش و كمكك به عثمانى كنند و ترجيح دادند كه ازاين قضيه در راه جلب اعتماد و 
دوستى ايران بهره بردارى نمايند. سرانجام قرار شد كه از طرف دربار ايران يكك هيئت رسمى به رياست يكى از وابستكان بخاندان 
سلطنت براى عذرخواهى به دربار امبراطور روس برود. اين هيئت به رياست خسرو ميرزا فرزند عباس ميرزا » وليعهد فتحعليشاه در 
شانزدهم شوال 1755 از تبريز عازم روسيه شد و روز سوم رمضان ١5158‏ (ده ماه و نيم بعد) با كرفتن نتيجه مطلوب » راضى و خشنود 
به تبريز بركشت. ميرزا تقى خان فراهانى كه در آن تاريخ مستوفى نظام وهم از منشيان زبردست و مورد اعتماد قائم مقام وزير 
عباس ميرزا بود به سفارش قائم مقام به عضويت اين هيئت انتخاب كرديد و علاوه بر اينكه در هيئت منشى مخصوص محم دخان 
زنكنه امير نظام بود از طرف قائم مقام دستور داشت كه تمام مذاكرات خصوصى و رسمى و همه رفتار و كفتار طرفين را زير نظر 
نكزة وااو كداركن وعد ادسبافركايه ابروا + تاصرالدية ميرزا ولعيك كه در عدوة عقت سال داشت كر واس هنس مركت ا 
جند نفراز بزركان كشور منجمله : ميرزا تقى خان فراهانى كه در آن تاريخ وزير نظام بود از تبريز بطرف ايروان حركت كردند و 
در ايروان به حضور نيكلاى رسيدند. در جلسه ملاقات اميراطور روس با امير بزبان روسى صحبت كرهه و امير كبير هم به زبان 
روسى جواب او را داده است. "- مسافرت به ارزنه الروم : اواسط دوران سلطنت محمدشاه زمينه اى براى مذاكره و تفاهم بين دو 


كشون نرجوة امناو قزار شد شابندة اى از ايراة بدعكماتن برو و بااحشور و وساطة تناد كان اتكليسن روس تذاكراتى نجهيتك 
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رفع اختلافات انجام كيرد ابتدا ميرزا جعفرخان مشير الدوله به عنوان سفير ايران انتخاب كرديد ولى او در تبريز مريض شد ويا اينكه 
بخاطر يرمشقت و كم نتيجه بودن سفر تمارض كرد و شانه از زير بار آن مسئوليت خالى نمود و سرانجام شخص ميرزا تقى خان 
فراهانى براى اين سفارت مهم از طرف حاج ميرزا آقاسى انتخاب كرديد. امير كبير اواخر سال ١189‏ در راس هيئتى از تبريز عازم 
ارزنه الروم شد و در ارزنه الروم با نماينده ى دولت عثمانى نورى افندى و وساطت نمايند كان روس و انكليس كميسيونى براى 
مذاكره تشكيل كرديد و بنا به ييشنهاد امير كبير تمام مذاكرات و تصميمات نوشته مى شد. بدون شكك اين مسافرت طولانى و ير 
حادثه و مخصوصا مذاكرات طولانى با نمايند كان دول استعماركر در يرورش روح حساس امير و آشنا كردن او به سياست بر بج و 
خم و دسايس و حيله بازى دييلمات هاى استعماركران و آماده كردن وى براى يذيرفتن مسئوليت بزركك اداره كشور تاثير به سزائى 
داشته است. آثار شوم ييمان تركمانجاى قرارداد ننكين تركمانجاى قسمت هاى وسيعى از خاكك ايران را به روسيه تسليم كرد ينجاه 
ميليون ريال بعنوان غرامت جنكك بر بودجه ضعيف كشور تحميل نمود ايران را از داشتن نيروى دريائى در شمال محروم كرد. حقوق 
كاييتولاسيون نكبت بار را در خاك ايران به روسيه داد و قرارداد بازركانى كه به عنوان متمم اين ييمان تحميل كرديد استقلال 
اقتصادى مملكت را بكلى نابود كرد و خلاصه با امضاء اين بيمان رسوا سند رقبت ملكك و ملت نسبت به روسيه تزارى توسعه طلب 
امضاء شد و حقى حاكميت از دولت و ملت ايران سلب كرديد. استبداد و استعمار در كادر هيئت حاكمه با هم تلفيق شدند ء از تلفيق 
اين دو موجود كثيف يكك يديده بسيار شوم و نفرت بارى بوجود آمد كه هر بلا و نكبت را كه ممكن است حكومتى در برداشته 
باشد براى ملت ايران ببار آورد. استعمار با سازش با هيئت حاكمه مستبد و خودخواه و رفتن در قالب يكك حكومت استبدادى هم 
قيافه خويش را از مردم يوشانده بود و هم غارت و جياول را بطور دلخواه انجام مى داد و استبداد هم با نيرو كرفتن از استعمار جسد 
بيروح خود را همانند يكك موجود طفيلى سريا نككه مى داشت. دستكاه سلطنت قاجار به اين دل خوش داشت كه با تسليم شدن در 
مقابل استعمار خويش را از سقوط نجات داده و استعمار هم از اين شادمان بود كه با ساختن با رئيس قافله » قافله را ميجايد و با 
شركت با كدخداى ده ده را غارت مى نمايد. نفوذ استعمار كران ميرزا ابوالقاسم قائم مقام نخست وزير محمدشاه كه حاضر نبود 
تسليم استغفار شود با دسيسه ها و يشت هم اندازى هاى نوكران استعمار مورد سوء ظن شاه مستبد واقع شد و اين تنها سنككر ضد 
استعمار ملت » بدست جلادان شاه از ياى در آمد و بقيه رجالى كه كم و بيش موى دماغ استعمار بودند با ديدن س ركذدشت قائم مقام 
حساب خود را كردند. خخيلى اتفاق مى افتاد كه انكليسها عمال خود را تحريكك مى كردند و براى منظور خخاصى بلوائى به راه مى 
انداختند و اكر غائله توسط حكومت مركزى خوابانده مى شد رهبران شورش را فورا زير حمايت خود مى كرفتند يا آنها را به لندن 
مى بردند ويا در جاى ديكر از اميراطورى وسيع خود ماوى مى دادند و مخارج آنان را مى يرداختند. ادوراد برون انكليسى در 
كتاب تاريخ ادبيات ايران مى نويسد : هر جند شاه جوان (محمدشاه) مى توانست متشكر باشد كه انككليس و روس وسائل رسيدن او 
را به تاج و تخت سلطنت فراهم ساختند اما اينكه همسايكان مزبور بدين طريق شروع به مداخله در كار ايران كردند علامت مشور و 
سابقه خطرناكى براى ايران شد. حاج ميرزا آقاسى صدر اعظم محمدشاه كه خود تا حدود زيادى مسئول آن وضع نكبت بار بوده 
است از مداخلاث بيجاى ماموران ووس و انكليس در كارهائى كقور #جائقن بها لب آمدة و رودو ثامه كه در اين خصوص يهاشاه 
نوشته » آرزوى مركك مى كند. در يكى از نامه ها جنين مى نويسد : كمترين بنده مى خواستم تا عباس آباد بروم اما بواسطه اينكه 
جناب وزير مختار انكليس تشريف خواهد آورد نتوانستم نه بنده مى ميرم نه آنها دست مى كشند نه وجود مباركك صحت كامل مى 
يابند كه يدر آنها راز كور در آورند. حالا جناب وزير مختار دولت منتظر اين است كه يكى از نوكرهاى متشخص در خانه » شال 
و كلاه كرده برود و عذر بخواهد كه جرا دير ملكك ايران را تصرف كردند. نمى دانم مقدر جيست؟ و براى جه اين ذلت را بكشيم؟ 
بسر مبارك اعليحضرت شاهنشاهى روحناه فداه و انه لقسم عظيم نزديكك است با مركك مفاجات بميرم. نه دنيا دارم » نه آخرت »ء نه 


آبرو» نوكر دولت روسيه مرا به قراول بيندازد! ديككر جيزى باقى نمانده كه به سر من بيايد.در حاليكه هنوز جسد شاه روى زمين بود 
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جمعى أن رجال دزبازق هن جمله مستوقى الممالكة شيانه يه سفارت الكلستان زفسد كهيراى ادارة موقت كقور نا آمدان تاصرالدية, 
شاه از آنها اجازه بككيرند و آقاسى را از كار بركنار كنند. سفارت انككلستان كفت : بايد موافقت سفارت روس هم در اين باره جلب 
شود. رجال ايران نامه اى به سفارت روس نوشتند و استجازه نمودند. سفارتين در اين باره با هم مشورت كردند و با خواسته آنان به 
اين نحو موافقت كردند كه : شورائى از قماش رجال دربارى برياست ملكه مادر مهد عليا براى اداره موقت كشور تشكيل شود.اين 
حادثه دليل كويائى براى فرمانروائى استعمار قبل از روق كارا مدن امير كبيراست: در را أحراز كرسى صدارت مركك ميحمدشاه 
محمدشاه قاجار شب سه شنبه ششم شوال ١778‏ در قصر محمديه شميران كه خودش تازكى ساخته بود » يس از جهارده سال و سه 
ماه سلطنت . بعلت مرض «نقرس» از دنيا رفت » وليعهد او ناصرالدين ميرزا بر حسب معمول وليعهدهاى دوره قاجار » در تبريز بسر 
فى برف قا اند شاه ديد از ترز #اداره كازها دن قيرات : باسق ندوشن كشى دركر باش زيرا يكيف وزورق حاجن فيزرًا 
آقاسى هم كه تنها بخاطر اينكه محمد شاه در طريقت مريد او بود » اين كرسى را احراز كرده بود » خاتمه يافته تلقى مى شد. ميرزا 
آقاخان نورى كه به اتهام جاسوسى به نفع انكلستان يا ارتباط نامشروع با مهد عليا ملكه مادر يس از خوردن دويست ضربه شلاق 
بكاشان تبعيد شده بود » با عجله به طهران آمد و مورد استقبال مهد عليا قرار كرفت و براى از ميدان بيرون كردن رقباى خود ء 
يكسره به سفارت انكلستان رفت و يا از سفارت اجازه ورود خواست واز آنجا به دستور مهد عليا به اقصر خورشيد) منتقل شد. در 
تبريز يازدهم شوال خبر مركك محمدشاه در تبريز به وليعهد كه آنروز هفده سال و هشت ماه داشت رسيد. ناصرالدين ميرزا فورا به 
وزير خود » ميرزا فضل الله نصير الملك دستور داد : مبلغى يول براى يرداختن قرضها كه تقريبا هيجده هزار تومان بوده و مخارج 
سفر تهران » تهيه نمايد و مقدمات حركت را آماده كند. ميرزا تقى خان اين مسئوليت را يذيرفت و ضمنا به ناصرالدين ميرزا تذكر 
داد كه او ازاين به بعد مركز قدرت كشور است و نبايد در مقابل مسائل بزركك يا كوجكك و مخصوصا از نوع تهيه مبلغى يول » 
اظهار عجز و ناتوانى كند و قول داد كه اكر به نصايح و راهنمائى هاى او توجه كند » تمام مشكلاتى را كه در راه سلطنت او وجود 
دارد از ميان بردارد و راه را هموار كند. اولين جرقه ى ضد استعمار در سال كه فتحليشاه د ركذشت و محمدشاه وليعهده خواست از 
تبريز به طهران برود. ميرزا ابوالقاسم » قائم مقام آن شخصيت بزركك ايران » براى تهيه مخارج سفر ء يول لازم را توسط وزير مختار 
انكليس سرجان مكنيل بدست آورد. ولى ميرزا تقى خخحان فراهانى كه قبل از شروع كار تصميم مبارزه با استعمار را كرفته بود » 
توسل به يكك مقام خارجى را براى كرفتن يول » مناسب با برنامه هاى انقلابى خود نمى ديد و لذا شخصا به يكى از تجار تبريز كه 
كُويا حاج شيخ كاظم يدر شيخ محسن خان مشيرالدوله است مراجعه كرد و مبلغ سى هزار تومان از او قرض كرد. با مقايسه اعمال و 
رفقار كاذر زهامدازان آن روز و توقعات مابشد كان دول روس و انكليس در آن شرابط خاضن + هميق رقار عادئ و سادهابه مثانه 
يكك جرقه بود كه از وجود ميرزا تقى خان به سوى منافع استعمار يرتاب شد و هم آماده باشى به ياسداران منافع استعمار بود كه آنها 
را متوجه مشكلات آيندهى انجام ماموريت شان كرد. از تبريز تا تهران حسن اداره : امير براى ايجاد انضباط لازم و جل وكيرى از 
تعدى و تجاوز نظاميانى كه به خود سرى و تجاوز و زوركوئى خو كرفته بودند » فرمان رسا و اكيدى صادر كرد و موقع حركت از 
تبريز» براى همراهان شاه قرائت نمود. اين فرمان با صراحت اعلان مى داشت كه در بين راه از طرف همراهان اعليحضرت . نبايد 
نسبت به احدى از دهاتيها و مردم محلى » كمترين تجاوز و آزار بروز نمايد و دينارى مجانى و بلاعوض بعنوان علوفه حيوانات و 
غيره از كسى اخذ شود. اككر اسب و استر يككى از نظاميان در مزرعه و كشته رعيتى ديده شود . همان حيوان بايد به صاحب زراعت 
داده شود و اككر از يكى از همراهان تعدى و تجاوز نسبت به مردم ديده شد » بلادرنكك شكم متجاوز ياره مى شود ... بازهم برخورد 
با استعمار اين اقدام امير كبير در مورد آقاخان نورى به آنها فهماند كه اين شخصيت جديد كسى نيست كه آن خود سرى ها و 
زياده روى هاى دييلمات هاى خارجى را نديده بككيرد و يا تحمل كند. موكب ناصرالدين شاه روز ينجشنبه بيستم ذيقعده 1188 به 


قريه يافت آباد واقع در عرب تهران رسيد. تمام اعيان و اشراف و دربارى ها و سران كشور . شرفياب حضور شدند. روز بعد شاه 
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وارد تهران شد و در شب همان روز يعنى شب شنبه بيست دوم ذيقعده رسما به تخت سلطنت جلوس كرد و در همان شب فرمان 
صدارت عظما همراه لقب ير طمطراق اتابكك اعظم بنام ميرزا تقى خان امير كبير صادر شد و از فرداى آن شب ء امير كبير با سمت 
نخست وزيرى و امارت نظام مشغول رتق و فتق امور كرديد. بخش دومسياست داخلى امير كبير مشكلات امير كبير وارث وضعى 
كاملا نامساعد و مملو از مشكلات و موانع براى خدمت و كار بود. او موقعى مصدر كار شد كه همه جيز و همه جاى مملكت را 
فساد و تباهى فرا كرفته و به طرف سقوط و نيستى ميرفت. صنعت بصورت موجود در كشورهاى ييشرفته آن روزء ابدا در ايران به 
جشم نمى خورد و صنايع دستى مختصرى كه از قديم و نديم بصورت آب باريكى در زند كى طبقه متوسط كشور » حافظ حيات و 
وسيله سدجوعى بود » در مقابل هجوم و حمله سيل مصنوعات كشورهاى مترقى » رو به ورشكستكّى مى رفت. كشاورزى و 
دامدارى به همان وضع قرون وسطى باقى مانده » فكر بهره بردارى از معادن و ذخائر و ثروتهاى خداداد كشور اصلا در دماغها راه 
نيافته واككر كسى از مردم به فكرش مى افتاد با توجه به وضع زمامداران و كارشكنى هاى يغماكران خارجى خيالى خام بيش نبود. 
علم و ادب و هنر مخصوصا علومى كه به تازكى در غرب رواج يبدا كرده بود » كفر و زندقه و الحاد بشمار مى رفت و با اينكه تا 
آنروز در ارويا قدمهاى بلندى بطرف تكامل و ترقى برداشته شده و در اثر ارتباط و آمد و شد » آن بيشرفتها از نظر سردمداران ايران 
يوشيده نبود » در ايران اقدامى براى اقتباس آن ترقى به جشم نمى خورد. در عوض .؛ بازار رشوه و دزدى و تجاوز و تعدى و 
زوركوئى هر جه بخواهيد رواج داشت. تملق و جايلوسى و خودستائى الى ماشاء الله ديده مى شد. القاب يرطمطراق و عناوين ير 
زرق و برق كه حاكى از روح تتمر و تكبر عده اى مغرور بود » در ميان طبقه بالاو هزار فاميل » دست به دست مى كشت... 
اضبلاحات داخلى اكر امير كبير مى شواستث يدون دسث زدن بداقواره سر تايا غلظ و تامئاسب كشور» بيجتكك استعمان برود »در 
قدم اول از طرف همين كسانى كه بايستى به كمكك آنها استعمار را به زانو درآورد خودش از يا در مى آمد. يس » اصلاحات 
داخلى بطور مستقيم مبارزه با استعمار و كوشش براى طرد استعمار است و قهرا مواجه با كارشكنى هاى استعمار كران خواهد بودء 
كرجه تمام رشته هاى اصلاحات داخلى بى ارتباط با مبارزه با استعمار نيست. تمركز قدرت يا مبارزه با ملوكك الطوايفى تابلوئى از 
وضع كشور وقتيكه امير كبير زمام امور را بدست كرفت كشور ايران » كرجه بجز در جند مورد از قبيل بلوجستان و افغانستان و 
تركستان » به مرتبه ى تجزيه نرسيده بود » ولى مرحله ايجاد اختلافات داخلى و كشاكش ميان قدرتهاى محلى بحد اعلى رسيده بود. 
كشور ايران بعد از مركك محمدشاه» دجار همين سيه روزى شد. زيرا انكليسها براى رسيدن با هدف شوم خود كه شايد تجزيه 
كشور و تشكيل جند كشور كوجكك در جنوب و شرق براى حفاظت هندوستان بود » از مدتها قبل » در اين مناطق , افرادى را 
خريده و براى كل آلود كردن آب و كرفتن ماهى آنها را در آستين داشتند. تنظيم بودجه يا مبارزه با استعمار اقتصادى يكى از 
دامهاى بسيار خطرناك استعمار كران براى ملتها و دولتها ايجاد ورشكستكّى اقتصادى در كشور و كشيدن آن به زنجير وامها و يا 
كمكهاى به اصطلاح «بلاعوض» و به تعبير ديكر : «استعمار اقتصادى» است كه سرانجامى جز سقوط در كام فراخ استعمار ندارد. 
زيرا در اين شرايط » زمامداران كه طبعا موقعيت و منافعشان از طرف ملت مورد تهديد واقع مى شود ء براى مخارج حفظ وجود 
يست خويش و مخارج لشك ركشى هائى كه در همين حال با نقشه هاى استعمار كران » از راه تحريكك دست نشاند كان و عمال 
داخلى يا خارجى خود عليه دولت ورشكسته زمينه ى آن فراهم مى شود » احتياج به يول دارند. امير كبير جنين كشورى را از 
زمامداران وقت تحويل كرفت. او وراث كشورى فقير و خزانه اى خالى از يول و مبتلا به كسر بودجه . در مقابل تعهدهاى سنكين 
بود. وقتيكه زمام كشور را بدست كرفت » براى بررسى دخل و خرج كشور هيئتى از مستوفيان را به رياست ميرزا يوسف مستوفى 
الممالكك آشتيانى (وزير ماليه) مامور رسيدكى كرد » اين كميسيون يس از بررسى هاى لازم كزارش داد كه : «خزانه ى كشور 
دجار ده ميليون ريال كمبود بودجه است» در صورتيكه اصل بودجه از بيست ميليون ريال تجاوز نمى كرده است (يعنى ينجاه درصد 
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صنعت و غيره تمام بودجه حدود سه ميليون تومان بوده است. يكى از ميدان هاى اصولى مبارزه با استعمار همين بوده كه سر و 
سامانى به وضع اسفبار بودجه ى كشور بدهد و سر و سامان دادن به وضع مالى ناجار بايستى از راه اصلاح مجارى درآمد و موارد 
خرج يول انجام شود. وضع ماليات قبل از امير فرار از يرداخت عوارض و ماليات » براى فرمانروايان و حكام ولايات عادت ثانوى 
شده بود. از خاصيت هاى بارز حكومت هاى فاسد » در راه سقوط و ورشكستكى اين است كه وصول ماليات ها و ساير حقوق 
دولت كه تشكيل دهنده قسمت اعظم بودجه ى كشور است » بصورت يكك حقيقت ظالمانه و مايه ى ناراحتى و نارضايتى و احيانا 
نزاع و دعوى و اغلب مجراى درآ مد و نان دانى براى ماموران دولتى در مى آيد. يا همان ماليات هاى غيرمستقيم است كه بعد از 
اختلاس ها و دزدى هاى ماموران مربوطه و كذشتن از هفت خوان رستم » بخزانه ى دولت مى رسد و ستككينى اين نوع ماليات را هم 
بايستى دوشهاى طبقات ضعيف كه هميشه اكثريت مطلق ملت را تشكيل مى دهند تحمل كند. تازه اين بودجه ضعيف واين يول 
مختصر هم كه بدين طريق تحصيل مى شود » در مجارى اصلى خود كه بيشتر در راه خير و صلاح ملت است به مصرف نمى رسد. 
وقتيكه امير كبير زمام كشور را بدست كرفت مجارى درآمد و مصارف بودجه كشور به جنين وضعى دجار شده بود » يعنى حقوق 
دولت به همان وضع كه اشاره كرديم وصول و مصرف مى شد. شاه به ملاحظات مالى نمى توانست در اطراف تهران به كردش و 
تفريح بيردازد همين عمل اصلاحى و اين اقدام جسورانه و در عين حال ضد استعمارى . جنان مفتخورها و كلاش ها را به هيجان 
درآورد و ناراحت كرد كه با كمال كستاخى و بى شرمى براى بركرداندن وضع سابق بهر دردى مى زدند و بهر وسيله اى متوسل 
مى شدند تا آنجا كه كار را به شكايت به ارباب بزركك «انككلستان» كشاندند. سرانجام عليرغم همه ى كارشكنى ها و مخالفتهاى 
داخل و خارج » امير كبير موفق شد كه معماى بودجه را حل كند و علاوه بر ير كردن محل خالى تقريبا ينجاه درصد كسر بودجه و 
بالا بردن ميزان بودجه از دو ميليون تومان به سه ميليون تومان يول هاى هنككفت و قابل توجهى به عمران و آبادى و ترويج صنعت و 
علم اختصاص دهد ء عملى كه در ايران تا آن روز سابقه نداشت و مايه اعجاب دييلمات هاى خارجى كرديد. تشويق صنعت و 
تكثير ثروت براى يكك اقتصاد سالم و مستقل آن هم در زمانيكه نهضت صنعتى ارويا را در راه يكك تكامل بى سابقه انداخته بودء 
لزوم و وجوب صنعت .» كاملا روشن و آشكار بوده و هست واين جيزى نبود كه از ديده تيزبين و فكر نكته سنج امير كبير مخفى 
بماند و لذا مى بينيم با كمال جديت و يشتكار نقشه ى صنعتى كردن كشور را طرح كرده و شروع به بياده كردن آن نموده است. 
اقساس ضتعت غرب:: اميد براى اقباس صنعت نو ازويا عده ا :از اسعادكارات ناعوش و خوش ذوق ابراتى را انتحاب كرد ويه 
يطرزبوركك فرستاد كه رشته هاى مختلف صنعت جديد را بياموزند. اين ها يس از فرا كرفتن صنايع مربوط به كار خودشان به ايران 
بركشتند و كارخانه هاى بلورسازى تهران كاغذسازى اصفهان و كاركاههاى جدن ريزى و نساجى سارى و جندين كارخانه و 
كا ركاه ديكر را باسيكف سنا جديد اخدات تدودوتد: كارهاته عاق اتعداث شده: شاعى بن كين امير كير » دوشادوكن هارزه يا 
مشكلات كمرشكن و كارشكنيهاى اجانب » جندين كارخانه ى بزركك در ايران بوجود آورد. دو كارخانه ى شكرريزى و قندسازى 
در شهرستان سارى احداث كرد يكك كارخانه ى نخ ريسى بزركك با ساختمان جهار طبقه اى در تهران و كارخانه هاى حريربافى در 
كاشان . جلواربافى در تهران » كالسكه سازى در اصفهان و تهران و كاغذسازى در تهران و اصفهان » بلورسازى در قم و اصفهان و 
تهران و جينى سازى در تهران و قم نيز محصول فكر و يشتكار امير كبير است. حمايت از صنايع دستى مطلب جالب توجه اين است 
كه امي ركبير دركك كرد : به مقتضاى طبع سرمايه دارى جديد و صنعت ماشينى كه ابتكار آن بدست دول استعماركر بودء 
استعمار كران براى رواج بازار مصنوعات و محصولاءت صنعتى خويش و تضعيف بنيه مالى اكثريت ملتهاى عقب افتاده ؛ صنايع 
دستى و ملى اين كشورها را نابود خواهند كرد » لذا در عين اينكه كشور ايران را به راه صنعت ماشينى هدايت مى كرد. مساعى 
فراوانى هم براى توسعه و تكميل صنايع دستى مبذول مى داشت. شالهاى دستى كرمانى در زمان امي ركبير و به تشويق او بقدرى 
عالى بافته مى شد كه با شالهاى كشميرى رقابت مى كرد و لذا معروف به شال اميرى شد. امير معتقد بود اين خيانت به ملت و 
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كشور است كه جيزهائيكه ممكن است در داخل كشور ساخته شود از خارج وارد كردد و روى همين عقيده » اجازه نمى داد براى 
صنعتى شدن كشور » حتى يكك روز هم سهل انككارى شود. امير حمايت از صنايع ملى را در مقابل حمله و هجوم صنايع غرب بجائى 
رساند كه مورد انتقاد و خرده كيرى بعضى از نويسند كان غربى واقع شد ء مثلا بى نينكك مورخ شهير انكليسى در اين باره با بغض و 
ناراحتى نوشت : امير كبير علاقه ى مخصوص دارد كه با تشويق صنايع ملى تمام صنايع خارجى را از ايران بيرون كند اين سياست 
ناشى از كوته بينى به هيج وجه كمكك به يبشرفت تجارت و مدنيت نمى كند. معادن امي ركبير خوب مى دانست كه صنعتى شدن 
كشور بدون استخراج معادن ممكن نيست و از سوى ديككر كم و بيش از ارزش و عظمت معادن بيكران ايران كه بقول دكتر يلاكك 
كمتر كشورى مى تواند از لحاظ معادن فلزات با ايران برابرى كند اطلاع داشت و لذا براى بهره بردارى از معادن » برنامه وسيعى 
طرح و شروع به اجراء كرد. طبق فرمانى كه صادر كرد » سيردن امتياز استخراج معادن بدست اجنبى را اكيدا ممنوع ساخت و روى 
همين اصل امتياز معادن مس و آهن قراجه داغ را كه سابقًا به يكك نفر انكليسى به نام «سرهانرى ليندسى بئون» واكذار شده واو 
نيمه كاره كذاشته و از ايران رفته بود ازاو سلب كرد و خود به استخراج آنها مشغول شد. اين اقدام متهورانه و ضد استعمارى 
همجنان كرزى بر سر استعمار كران طماع كه از سالها قبل به منابع ثروت كشور ما جشم دوخته بودند » فرود آمد و آنها را براى 
مبارزه با امير كبير » اين درُ ملت در مقابل استعمار مصمم تر كرد. متاسفانه ستاره اقبال ملت ايران كه با طلوع امير كبير در افق 
سياست ايران درخشيدن كرفت » خيلى زود غروب كرد و امير قبل از آنكه طرح هاى مفيد و با ارزش خود را آنطور كه مى خواست 
بياده كند » بدست استعمار و عمال خائن آن » از ياى درا مد. كشاورزى : از مداركى كه در دست است بر مى ايد كه توجه زيادى 
به كشاورزى از طرف امير كبير مى شده و مخصوصا به منطقه ى خوزستان و دشت كركان اهميت فراوان مى داده است » برنامه 
هاى متعدد و متنوع براى سدسازى و اصلاح بذر و عمران سراسر كشور و مخصوصا دو منطقه ى فوق الذكر تنظيم كرده كه بعضى 
رااجرا كرده و بعضى ديكر در مرحله ى فكر و آرزو باقى مانده است. -١‏ ساختن سد عظيم «ناصرى» روى رودخانه كرخه كه 
داستان تاريخى مفصلى دارد. 1- ترويج كشت نيشكر در خوزستان در دو منطقه عقلى و شوشتر كه تازه از همين دو سال قبل دولت 
ايران فكر آنروز امير كبير را مى خواهد به مرحله ى عمل درآورد. ”- تجديدبناى يل عظيم شوشتر و باز كردن هفت جشمه ى آن 
6- ساختن سد بزركى بر روى رودخانه ى معروف كركان رود كه زير نظر مهندس ميرزا حسن و با همكارى يكك هزار كاركر . در 
مدتى كمتر از يكسال» بناى آن به اتمام رسيد و دشت وسيع استرآ باد زير كشت درآمد. ه- ترويج كشت يشنبه معروف به 
آمريكائى . تقويت بنيه ى دفاعى نقش قدرت : زور و قدرت در سراسر تاريخ زندكى بشر از اول تا به امروز » نقش اساسى و درجه 
ى اول را در تعيين سرنوشت ملتها و كشورها در دست داشته است » در دنياى امروز كه بشر دم از صلح و صفا مى زند و هوس 
همزيستى مسالمت آميز را در سر مى يروراند » باز در سايه اسلحه و زور » همه جيز را حل مى كند و هر جه تاريخ را ورق بزنيم و به 
عقب بركرديم » نقش قدرت را در تعيين سرنوشت بشر روشن ترو خطوط فرمان نيرو و زور را درشت تر و خواناتر مى بينيم. در 
داخل كشورهاء ارتش و يليس و راندارم و شعبه هاى ديكر نيرو و قدرت » در اختيار هر فرد يا طبقه ويا حزبى كه باشند حكمت 
مطلق با اوست و شايد بر يشت اين كره خاكى . كشورى بيدا نشود كه هيئت حاكمه با مردم » فقط با اصول دمو كراسى و قوانين » 
مواجه شود. وضع داخله كشورها هر جه باشد . خود موضوع مستقلى است و ربطى به بحث ما ندارد. بحث ما فعلا راجع به نقش 
نيرو و قدرت در سرنوشت دولتها در مقابل يكديكر است. سلاح روز تاريخ قرون اخير كشور خود ماء شاهد شكستهاى مفتضحانه 
اى در خليج فارس » جزيره هرمز » بوشهرء جزيره خاركك و بندرعباس است كه دريا دريا سربازان ايران در كنار دريا » در مقابل 
يكك يا جند كشتى جنككى دشمن »ء به زانو درآ مده و شكست خوردند » فرار كردند و افتضاح بار آوردند. استعماركران نقش موثر 
سلا-ح روزو مدرن را در سرنوشت كشورها و ملتها ؛ درست ارزيابى كرده و بى به عظمت آن برده بودند » لذا با تمام قوى مى 
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جديد مى ديدند» با نهايت قساوت و بى رحمى درهم مى كوبيدند. امير كبير و ارتش : امير كبير جون مدتى در خدمت نظام و 
زمانى بعنوان لشكر نويس ارتش و مدتى با سمت وزير نظام و دورانى از عمر خود را هم بجاى امير نظام كار كرده بود » از جزئيات 
وضع ارتش ايران و نواقص و احتياجات آن و نقش آن در راه نيل به اهداف عاليه اى كه داشت كاملا مطلع بود و لذا همزمان با 
اصلاحات كشورى » اقدامات وسيعى به منظور تكميل و مدرن كردن ارتش ايران شروع كرد. امير اعتقاد داشت كه براى تربيت 
افسران لايق » دانشكاه نظامى و جنكك لازم است تا با استخدام جند معلم و كارشناس فرماندهان و افسران لازم در خود كشور و زير 
نظر اولياى امور تربيت شوند وازاين راه احتياج به مستشاران نظامى كه خطرناكك ترين جاسوسان استعمار بشمار مى روند رفع 
كردد. وزير مختار انكليس است كه در نامه ى ديككر در همين خصوص » وحشت زده مى نويسد : يكك قشون منظم ايران به ضميمه 
ى قواى افغانى و روسى ممكن اسثت از لحاظ انكلستان قدرث فوق العاده اى ايجاد كند. يكى از عيوب اساسى و خرد كثنده ارتش 
ايران قبل از امير كبير اين بود كك هنظاميان در سايه استبداد سلاطين قاجار » عادت به تجاوز و تعدى و زوركوئى كرده بودند واز 
اين رهكذر ارزش و اعتبار و محبوبيت ملى را كه از ضروريات ارتش است » از دست داده و با مردم كاملا فاصله كرفته بودند. امير 
جون خود در كسوت نظام بود ء با ذكاوت مخصوص خود ء اين عيب و آثار شوم آنرا عميقا دركك كرده بود و لذا از همان اول كار 
خود » بطوريكه در جريان حركت موكب شاه از تبريز به تهران و در قضه اعزام لشكر به خراسان خوانديد » براى رفع اين نقص » 
جديت و قاطعيت بخرج داد و با صادر كردن بخشنامه هاى بى در بى و انجام دادن مجازات ها و قصاص هاى سخت و تند و تلقين 
اخلاقيات لازم سياهى » كامهاى بلندى در راه تهذيب اخلاق و اصلاح روحيه هاى منحرف نظاميان برداشت. نهضت فكرى و علمى 
شعار استعمار بايد ملت ايران را كذاشت تادر همين حالت توحش و بربريت باقى بماند سركراوزلى سفير انكليس در ايران اين 
شعار استعمار در كشورهاى عقب نككاهداشته شده است. شعارى كه يس از مدتى فكر و آزمايش و تجربه » براى حفظ منافع 
استعمار كران » اتخاذ شده . شعارى كه در بناه آن » ظالمانه ترين » و بى شرمانه ترين جنايات » نسبت به نسل بشر انجام شده و مى 
شود. شعاريكه طرح كنند كان آن مسئول حقيقى وقوع مردم جهان » در دو قطب متضاد : رفاه و آسايش و ترقى و عقب ماند كى و 
ذلت و نكبت مى باشند. كيست كه نداند ام الامراض ملت هاى عقب نككهداشته شده جهل است؟ اكر ببينيم كه شخصى مثل امير 
كبير در يكصد و بيست سال قبل خوب فهميده و با تمام قوى و امكانات در صدد علاج برآمده است » اين قابل توجه است و ارزش 
نوشتن و كفتن و قدردانى كردن دارد. امير با اينكه از نظر شغل و كارء يكك نفر نظامى بوده است ء از رفتار و كفته هاى او كه 
قسمتى از آنها را مورخين ضبط كرده اند بر مى آيد كه به تاثير علم و دانش و بالا بودن سطح افكار ملت » در تكامل و ترقى و 
سيادت و استقلال كشور» توجه داشته و يكك نهضت علمى و فكرى را در كشور لازم مى دانسته و آنرا وجهه ى همت خود قرار 
داده است. براى رسيدن به اين هدف مقدس آستينها را بالا زده و مانند قهرمانى جسور و بى يروا در مقابل صفوف دشمنان داخلى و 
خارجى » سينه را سير كرد و عليرغم تهديدها و كارشكنى هاى استعمار كران » وارد كود شد و به نمايش يرداخت » دورادورش را 
دشمن و مخالف كرفته بود واو همه را به هيج كرفت و تا فرصت داشت آنى از راه خود منحرف نشد و دقيقه اى از وقت را تلف 
نكرد. مدرسه دارالفئون امير كبير در ميان مشكلات طاقت فرساد » در سال ١١28‏ قمرى بناى مدرسه ى دارالفنون را آغاز كرد و 
يكسال واندى بعد قسمتى از مدرسه آماده بهره بردارى و منتظر ورود معلمين از يروس و اتريش و اسم نويسى شاكردان بود. 
مقصد و هدف امير اين بود كه در اين مدرسه تمام فنون جديدى كه هنوز بطور كلاسيكك يا اصلا ابا ايران نيامده بود در اين مدرسه 
تدريس شود و به همين جهت نام آنرا دارالفنون كذاشت. آنقدر سرعت عمل به خرج مى داد كه كاهى صورت عجله و شتابزدكى 
را بخود مى كرفت. اين بى تابى و بى صبرى در تعقيب هدف رفتار بجه هائى را مجسم مى كند كه دور از هر كونه تظاهر و ريا و 
آلودكى و تشريفات ودر نهايت بساطت و سادكى و فقط به منظور تامين خواسته هاى خود به اين در و آن در مى زنند. كارشكنى 
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دانشمندان انكليسى استخدام كند تا ضمن اينكه صورت ظاهرى از تشكيلات علمى و فنى و فرهنككى براى فريب دادن روشنفكران 
و طرفداران نهضت فكرى و فنى حفظ مى شود جاسوسان درس خوانده و كارآزموده اى در شريف ترين و حياتى ترين يستهاى 
كشور كه مربيان افكار و مغزهاى جوانانند بر كشور ايران تحميل كرده و با وجود آوردن يكك فرهنكك استعمارى بى و بنيان استعمار 
را محكم تر و خلل نايذيرتر نمايند. سفارت انكلستان » مستقيم و غيرمستقيم امير را تحت فشار كذاشته بود كه لااقل جند نفر استاد 
از انكلستان براى دارالفنون بخواهد , ولى امير با جواب قاطع و دندان شكن: ما از كشورهائيكه جشم طمع به مملكت ما دوخته اند 
انتظار خدمت نداريم آنها را مايوس كرد. سرانجام انتظار استعما ر كران و آن همه اضطراب و دلهره يايان يافت امير كبير با آن شوق 
.شوو أن عق وغعلاقه و ان سرضت عمل شتاب كد يراق تاسيسن «اتشكاء هولد علاقه غود داشت ومقدمات آثرايا آن سرغت 
اعجاب آور فراهم ساخت .» غير از حسرت و تاسف از زحمات خود ثمرى نبرد. درست همان روزهائى كه آماده بود با افتتاح 
كلاسهاى دارالفنون به افكار طلائى خود جامه عمل بيوشاند و خارى كه براى جشمان حريص استعمار كران ساخته بود ء به 
جشمشان بخلاند » خودش در كوشه اى تحت نظر با يكك دنيا اسف و اندوه شاهد مسخ شدن و يا نابود شدن نقشه ها و اصلاحات 
خود به نفع استعمار بود. خلاصه دارالفنون بدنبال از دست دادن بانى دلسوز و فعال خود » روح و واقعيت خود را نيز از دست داد و 
با حفظ ظاهرى نسبتا آراسته » براى مدتى طولا-نى بعنوان جواب طرفداران نهضت فكرى و اقتباس فرهنكك و صنعت جديد در 
خدمت استعمار بود. كرجه صفاى باطن و نيت خير امير كبير بالاخره اين مدرسه را ييشرو قافله ى فرهنكك جديد قرار داد و اميد 
است كه با الطاف الهى روزى آرزوى امير را جامه عمل بيوشاند. امير كبير و مذهب امير مردى متدين و متعبد و مقيد به اجراى 
دستورات دين مقدس اسلام بوده است ولى برخلاف بيشتر رجال متدين و متعصب آن زمان يكك روشن بينى و خوشفكرى خاصى 
در اعتقادات دينى خود داشته و حتى بسيارى از خواسته هاى روحانيون و مسلمانان روشنفكر و مطلع از وضع زمان امروز كه نمى 
توانند آنها را با سطح افكار عمومى مسلمانان وفق دهند » در برنامه ى اصلاحات آن روز امير كبير به جشم مى خورد. امير كبير با 
كمال شهامت با بعضى از بدعت ها و يديده ها كه به غلط به اسم دين به خورد مردم داده بودند جدا مخالفت مى كرد و بعضى از 
شخصيتهاى به ظاهر مذهبى را كه از شخصيت و نفوذ مذهبى خود سوء استفاده مى كردند مى كوبيد. امير با بعضى از مظاهر 
عزادارى كه مناسب روح اسلام هم نيست مخالفت كرده ويا با قدرت فلان عالم نما كه از موقعيت دينيش سوء استفاده مى كرده 
جنكيده ويا با بست و بست نشينى كه ابدا ريشه و دليل دينى ندارد ناسازكارى نشان داده و يا با خرافات ديكر كه مايه ننكك و عار 
دين است مبارزه كرده او را مخالف علما و روحانيون و شعائر مذهبى و مسجد و محراب قلمداد كرده اند. و جالب اين است كه در 
كنار آن اقدامات و اصلاحات يكك سلسله اصلاحات در اموريكه به نظر روشنفكر نماهاى جامعه ى ما ارتجاعى و كهنه يرستى مى 
نمايد. انجام داده است. عبادت امير كبير در نامه ايكه در دو سه روز قبل از عاشوراى سال ١788‏ (جند روز قبل از عزلش) به 
ناصرالدين شاه نوشته اين جمله بجشم مى خورد : امير نظام در خانه ى خود مشغول زيارت عاشورا است انصافا سياستمدار و مصلح 
كبير و انقلا-بى بزركى كه در روزهاى محرم به فكر زيارت عاشورا باشد در تاريخ رجال سياسى اسلام كمتر وجود داشته است. 
مبارزه با خرافات امير مثل يكك مسلمان روشن و معتقد , با ياره اى از خرافات و اباطيل كه توسط جهال و مغرضان » بنام دين در 
ميان مسلمانان رواج يافته بود مخالفت مى كرد و در عين حال به بسيارى از امور كاملا تبعدى اسلام كه سند محكم دينى دارند و 
بسيارى از روشنفكر نماها آنها را نمى يذيرند و احيانا مسخره مى نمايند معتقد بود. ودر عين اين روشنفكرى كاه كاه كه در كارى 
به بن بست مى رسيد و نمى توانست صلاح وفساد كار را تشخيص دهد از مشورت هم نتيجه نمى كرفت با توسل به استخاره 
مشكل را حل مى كرد و تصميم مى كرفت. مشروبات الكلى امير كبير خريد و فروش مشروبات الكلى و باده كسارى را اكيدا قدغن 
نمود و براى اجراى آن قانون » كه بيشتر توسط اراذل و اوباش و لوطى هاى سركذرها و نوكرهاى مخصوص دربار و رجال و 
قاطرجيهاى دربار » نقض مى شد » جنان شدت عمل بخرج داد كه حتى مورد انتقاد و خرده كيرى واقع كرديد. شكستن بستها : امير 
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كبير ابتدا دستكاه قضائى را از تمام عيوبى كه ممكن بود باعث تضييع حقوق ضعفا شود ياكك كرد و سازمان اطلاعات و اداره 
آكاهى مفصل و سالمى در راه خدمت به خلق و نظارت بر روابط طبقات بالا با طبقات ضعيف و محروم (نه براى حفظ منافع هيئت 
حاكمه) در سراسر كشور بوجود آورد وازاين راه جدا جلو تجاوز و ستم را تا آنجا كه امكان داشت » كرفت و به يارتى بازى و 
اعمال نفوذ در روابط اجتماعى خاتمه داد. در جنين شرايطى » امير كبير اقدام به شكستن بست ها و لغو سنت بست نشينى كرد » براى 
اينكه اقدام او حتى بصورت ظاهر جنبه ى مخالفت با روحانيت و شعائر مذهبى را ييدا نكند و در راه اجراى آن مواجه به مانع 
بزركى » مثل مخالفت افكار عمومى كه تابع بيشوايان مذهبى بوده است نشود » قبل از شروع به كار» نقشه خود را با امام جمعه و 
شيخ الاسلام » در ميان كذاشت و از لحاظ دينى اطراف قضيه را سنجيد و زير نظر آنها و با موافقت آنها تصميم اتخاذ شد. قضاوت : 
امير جون بحق معتقد بوده است كه سيستم قضائى اسلام » بهترين و كاملترين سيستم قضائى دنيا است » از اين جهت نمى توانسته 
تحول عميق و رفرم به معناى واقعى كلمه در دستككاه قضائى كشور ايجاد كند. كارى كه مى توانسته انجام دهد اين بوده كه 
تشكيلات ادارى محاكم قضائى را منظم و مرتب كند و وسائل اجراى عدالت را آماده نمايد كه يس از صدور حكم دستخوش 
تاخير » يا تعطيل نشود و اين دو كار را هم به بهترين صورت ممكن انجام داده است. اصلاحات داخلى ديككر : اصلاحات ادارى » 
تاسيس روزنامه وقايع اتفاقيه » تاسيس جايخانه » تكميل يستخانه » طبع و نشر كتب و رسالات مفيد » تعميم بهداشت » تلقيح اجبارى 
سرم آبله » تهيه و نشر نقشه هاى كامل جغرافياى جهان و مخصوصا نقشه ى ايران » مبارزه با فساد و رشوه خوارى » اصلاح وضع 
قضاوت . حذف القاب و عناوين فراوان كه بزركان كشور همراه اسم خود يدكك مى كشيدند وده ها اقلام اصلاحى ديكرء از 
افتخارات سه سال و اندى دوران زمامدارى امير كبير است. سياست خارجى امير كبير سياست طفيلى ايران درست مثل عروسكى در 
دست شعبده بازى زبردست » تسليم استعمار كران بوده و يا مثل توبى در ميان جند قهرمان » ياس مى شله . اوائل قرن نوزدهم » 
ايران در سايه رهبرى خردمندانه ميرزا ابراهيم خان كلانتر صدر اعظم لايق فتحعليشاه » كشورى مقتدر ء ارام » مستقل و در ميدان 
سياست جهانى » وزنه اى قابل توجه بود. بريتانيا هم كه بيش از رقباى استعمارى خويش » به ارزش و اهميت شبه قاره هند آشنا بود 
واعتقاد داشت كه بدون هندوستان » استعمار انككليس ورشكسته خواهد شد ء براى حفظ منافع استعمار و ادامه ى تسلط جابرانه 
خويش بر يهنه ى هندوستان » از هيج فداكارى و جان كندن دريغ نداشت. كشور وسيع ايران علاوه بر ارزش و اعتبار خود . در اين 
ميان بعنوان بهترين راه رسيدن به هندوستان از نظر دولتهاى استعماركر كه براى در دست داشتن هند » در تلاش و رقابت بودند 
ارزش فوق العاده اى بدست آورهه بود » زيرا هر يكك اين سه دولت » آرزو داشتند كه با دوستى با ايران » اين راه ير ارج و اين يل 
فروزق وا ذو اخخيار داشعه باشند. اوليخ يبمان :ابران كول ختوردة+ به اتكاء قذورت غود و انتظار ممكازئ مععد حريفن انكلستان : 
با روسيه وارد جنكك شد. اما در خلال جنكك متوجه شد كه دولت انككليس در جنك ايران و روس حاضر به همكارى و عمل به 
مواد بيمان نيست. نماينده ايران كه براى اخذ كمكك به هندوستان رفته بود » يس از مدتى مذاكرات بى نتيجه » دست خالى به ايران 
بركشت. دام انكليس : بار ديكر انكلستان و ايران با كمال برروئى اولى و لاابالى كرى و بى غيرتى دومى » بهم نزديكك مى شوند. 
انكلستان كه با اتحاد روس و فرانسه خطر را به هندوستان نزديكك مى ديد ء باز دست بكار آن شد كه ايران را سير بلاى هند بنمايد 
وايران هم با داشتن صدر اعظمى جون ميرزا شفيع مازندرانى آمادكى كول خوردن و آلت دست شدن را داشت. سرانجام در سال 
181١-17‏ تصميم خود را كرفت و با اعزام سركراوزلى اين دييلمات خطرناكك خائن ييمان جديدى با ايران منعقد ساخت. باز هم 
خيانت الكليس * الكستان بايكه تردسى محخصوصض بحود و بايكك بورروفى كه فقط مناسب استعمار كران خريض استك امن 
منصبان نظامى خود رااز ارتش ايران بيرون كشيد و اسرار ارتش ايران را در اختيار فرمانده سياه روس قرار داد و زمينه را براى 
شكست سياه ايران كاملا مهيا ساخت. تنها مسئله مورد توجه انككليس در اين تاريخ اين بود كه با خراب كارى و ايجاد دردسر و 


مشكلات » دولت ايران را از تحصيل قدرث و نيرو باز دارد و نككذارد ايران مقتدر شود » كه مبادا روزى در كنار مرزهاى هندوستان 
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» موى دماغى براى استعمار بريتانيا باشد. و براى اين هدف » خوب نقشه كشيد و خوب عمل كرد و خوب نتيجه كرفت.باز هم 
برخورد با روسيه : تازه ايران از جنكك با عثمانى فارغ شده بود كه باز به تحريكك و نقشه كشى هاى انككلستان » به جنكك ديكرى با 
روسيه تزارى كشانده شد » اين جنككها , هم بنيه ى ايران را تحليل مى برد و هم روسيه را مشغول مى كرد كه كمتر به فكر رقابت با 
انكلستان در هند بيفتند و اصولا طبع توسعه طلب روسها و ميل به نزديكك شدن به مرز هندوستان از طريق تصرف شمال و شرق 
ايران » از اين كونه توطثه ها استقبال مى كرد. قراردادى كه مختصر استقلال و اعتبارى را هم كه يس از معاهده كلستان براى ايران 
مانده بود بباد داد و كاييتولاسيون منفور يكى از ميوه هاى تلخ همين معاهده شوم است. امير و نفوذ استعماركران اولين صحنه ى 
برخورد امير كبير با استعمار در همان جريانات داخله ى كشور بود زيرا او بهر جا كه رو مى آورد در مقابل خود قدرت استعمار را 
مجسم مى ديد و بهر جيز كه دست مى زد اثرى از اعمال نفوذ خارجيان را در آن مشاهده مى كرد. براى اصلاح كادر ادارى و 
هيئت حاكمه هر ييج و مهره اى را كه مضر و يا بى خاصيت تشخيص مى داد و مى رفت كه آنرا عوض يا اصلاح نمايد » دست 
استعمار را در يشت سرش مشاهده مى كرد. اما او تصميم خود را كرفته بود. كمر همت را بست و مردانه براى شكستن قدرت بتان 
استعمار وارد ميدان شد و بطوريكه در فصول مربوط به اصلاحات داخلى ديديد» در راه اهداف مقدس خويش قدرت خارجيها را 
به جيزى كرفت و همه جنا بيروز از كار درآمد. جلوكيرى از مداخلةه خارجى در اموز داخلى خارجى هرجه باشد بيكانه اسث و 
نمى تواند صد در صد مورد اعتماد باشد . مخصوصا اكر براى استعمار و استثمار بكشورى رفته باشد. سيردن كار كشور بدست 
كسانيكه در منافع و مصالح مملكت شركت ندارند اصولا غلط است » تا جه رسد به آنها كه براى تاراج و يغماكرى آمده باشند. 
درست مثل اينكه كركك را سريرست رمه ويا كربه را قيم موشها كنند. وقتيكه امير مصدر كار شد انككليسها و روسها عادت كرده 
بودند » در كارهاى داخلى ايران مستقلا ويا بعنوان مشاور » مداخله نمايند كارهاى مهمى كه بدون نظر آنها صورت مى كرفت » 
ناتمام و ناقص مى ماند. جاسوسى به نفع اجانب جاسوس بيكانه ! جه لفظ زشتى؟!! جه وازه منفورى؟!! جه جندش آور و نفرت بار 
است؟!! وه كه اين همه زشتى و نكبت و نفرت از كجا در اين كلمه كوجكك جمع شده؟ و اين دو سه حرف » جككونه اين همه زشتى 
و يليدى را در خود جاى داده است؟ در دوران قبل از زمامدارى امير » عمل زشت جاسوسى و خدمت براى بيكانكان در ميان رجال 
دربارى و خوانين و سران عشاير » خيلى شيوع داشت و مى رفت كه در اثر شيوع و عموميت » زشتى و نفرت خود را ازدست بدهد. 
امير كبير وقتيكه زمام امور را بدست كرفت » ردياى خدمتكزاران و نوكران استعمار را در بسيارى از شئون كشور و مناطق مملكت 
مشاهده كرد » همان جيزيكه تا سر حد حساسيت از آن تنفر داشت. براى اينكه وضع اين قبيل نوكران استعمار را روشن تر مورد 
بحث و انتقاد قرار دهيم » بهتر اين است كه انواع و اقسام اين طبقه از خدمتكزاران استعمار را قبلا بنويسيم. كسانيكه در داخل 
كشورى » به نفع كشور ديكرى خدمت مى كنند به جند دستهى ذيل تقسيم مى شوند : -١‏ مامورين خود كشور خارجى كه رسما 
به عنوان جاسوسى استخدام شده و به كشور موردنظر اعزام كرديده اند. 1- افرادى كه از كشورهاى خارجى به عنوان كارشناس و 
متخصص امور فنى و علمى و غيره به كشورهاى موردنظر ء اعزام مى شوند و ضمن خدمت براى آن كشورء خدمات لازم را در راه 
منافع مملكت خويش از راه هاى مختلف انجام مى دهند. *- مردمى كه دانسته » براى منافع يست شخصى .» بطور رسمى در كادر 
جاسوسان خارجى » عليه منافع و مصالح ملت و كشور خويش خدمت به اجانب و خيانت به خودى مى نمايند. ؟- افرادى كه با 
مقامات خارجى تماس دارند و بخيال خود بدون اينكه عامل اجراى مقاصد آنها باشند مى خواهند از آنها استفاده نمايند ولى كول 
مى خورند و به بيككانه خدمت مى كنند. جاسوسان انككليسى از نوع اول و دوم در ايران آنروز بصورت هاى مختلفء از قبيل 
درويشى » كدائى » تاجر» كاسب » طبيب » كارشناس نظامى و فنى و روحانى » در سراسر كشور منتشر شده بودند » به همه جا مى 
رفتند و باهر كس كه ميل داشتند تماس برقرار مى كردند واز هر جا كه لازم مى دانستند نقشه بردارى مى كردند و با ابزار 


مخصوص كار كه در اختيار آنها بود حداكثر استفاده را از موقعيت مى نمودند. خدمتكزاران بيكانه : دو دسته سوم و جهارم را در 
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يكك فصل و تحت عنوان «خدمتكزاران بيكانه» مورد بحث قرار مى دهيم » زيرا تاريخ » لكه ننكك خدمت به بيكانه را بر دامن عده 
زيادى از افراد زده » ولى تشخيص اينكه اين افراد » از دسته ى سوم » يا جهارم اند كار آسانى نيست. زيرا اين موضوعى است كه 
اصولا- مبناى كارش بر اختفاء و سراست و اغلب » از مجراى آثار » جيزى از آن معلوم و مكشوف مى كردد و آثار عمل اين دو 
صنف از نوكران اجانب » در بسيارى از موارد يكسان است و ما نمى خواهيم در نوشته ى خود فردى را كه كول خورده و عمل 
خلاغى مرتكب شده» بنام جاسوس رسمى وعمدى و مقصر معرفى كنيم. قهرمانان اين درام » اغلب در يشت يرده بوده اند و 
بسيارى از علل و عوامل و نتايج اقدامات آنها حتى بر خودشان هم روشن نيست و بسيارى از اسرار آن » از دسترس تاريخ هم بدور 
مانده و در سينه ى روزكار مدفون شده است. مهد عليا از نوشته هاى تاريخى و سياسى داخلى و خارجى » جنين بر مى آيد كه «مهد 
علياة مادر ناضرالدين شاهء يكى از طرقداران سرسخت سياست اتكليس ذرايراق بوذده وشخصيت و نفوة فوق العادة اى را كه ذر 
دربار داشت در راه حفظ منافع و خواسته هاى بريتانياى كبير بكار مى برده » كرجه ممكن است اين خدمت را به منظور جلب 
حمايت انكلستان » براى حفظ خاندان قاجار انجام مى داده ولى درهر حال وجود يكك جنين فردى در دربارى كه منشا و مركز تمام 
قدرتها و تصميمهاى كشور بوده » مخالف با مصالح ملى بوده است » كاردار سفارت انكليس در ضمن كزارشى به وزارت خارجه 
انكلستان نوشته : در ملاقات خصوصى كه با مهدعليا نمودم او به من اطمينان داد كه دائما به شما تلقين خواهد كرد كه نظريات و 
راعهماتيهائ انكليسها را ييذيرة. استقاده از مدهب نقكن مذهن : براق تجريه و تفرقة ملعها كه خواسته ى استعما كران اسث + حمية 
عامل مذهب كه از سرجشمه يرفيض عقيده سيرآب مى شود واز آن منبع عظيم نيرو مى كيرد برنده ترين حر و به موثرترين وسيله 
است » براى استخدام مذهب در راه اهداف استعمارى مطالعه ها كردند » نقشه ها كشيدند » خرجها نمودند » وقتها تلف كردند واز 
طرق كوناكون وارد شدند و سرانجام نتيجه هاى شايان و ارجدارى هم كرفتند. كرجه در بعضى موارد هم نقشه هايشان نقش بر 
آب شد. كليسا در خدمت استعمار : بيش از تمام مذاهب جهان و مراكز دينى و رهبران مذهبى » نصرانيت و كليسا و اربابان كليسا 
به استعمار و استثمار خدمت كرهده اند » كليساها در بسيارى از كشورهاى جهان لانه و مركز جاسوسى و يايكاه استعمار بوده و مى 
باشند » كشيشها و مبلغين مسيحى . نهرو نخست وزير فقيد هندوستان در كتاب نككاهى به تاريخ جهان درباره همكارى مبلغين 
مسيحى در جين » با استعمار مى نويسد : ... به علاوه جين مجبور شد , هيئتهاى مبلغين مذهبى مسيحى را هم قبول كند . بسيارى از 
آشفتكيها و ناراحتيهاى بعدى جين » بر اثر كارهاى همين هيئتهاى مذهبى بود ء اما دربار جين نمى توانست در مقابل آنها كارى 
بكند ... ... به نظر جينى ها اين مبلغان » براى تبليغ مذهب نيامده بودند و مبشر حسن نيت نبودند. بلكه عمال اميرياليسم بحساب مى 
رفتند و بطورى كه يكك نويسنده انكليسى كفته است » در نظر جينى ها جريان امر جنين مى باشد كه : «ابتدا مبلغان مذهبى و بدنبال 
آن كشتى هاى جنكى مى آيند و بعد هم تصرف اراضى شروع مى شود؛ روحانيت ايران را نجات داد : بطوريكه ديديد مقدمات 
نفوذ و سلطهى كليسا و مبلغان مسيحى » آن ييشقراولان استعمار » در ايران از لحاظ سياسى كاملا آماده شده بود و ييش روان 
استعمار » خود را براى شروع فعاليت در كشور ما مهيا ساخته بودند و اكر مانعى بزركك همانند سدى محكم و نفوذنايذير جلوى اين 
سيل خانمان برانداز را نكرفته بود ء ايران ما هم در همان حملات اولى استعماركران بمانند هندوستان و جين و ساير نقاط آسيا بدام 
استعمار افتاده بود. ولى ايران در مقابل هجوم استعمار » داراى استحكامات و قلعه هاى بسيار محكم و خلل نايذيرى بود كه بسيارى 
از كشورهاى ديكر مورد حمله استعمار » فاقد آنها بودند و آن عبارت از نفوذ و قدرت عميق دين اسلام و روحانيت شيعه بود » نفوذ 
و قدرتى كه با سلطه بيكانكان مخالفتى آشتى نايذير داشت. كسانيكه از روى جهل و نادانى يا غرض ورزى » روحانيت شيعه را با 
لكدى تك سابك از اسشعماز و اسعمار كدعقث روعانيرة سس انك الوةةفن كقد و من شواهتد نا اق 'تهمبة تاج واتمرذاثة 
؛ اين دز محكم كه در طول تاريخ » در راه حفظ ايران از شر هجوم استعمار بارها باعث نجات ايران شده تضعيف نمايند » خوب 


است به حقايق و واقعيات تاريكى توجه يشترى كتنند و دانسته يااتدانسته غامل اجرائ اهداق استعما ر كزان كه تضعيف تيرؤوهائ 
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ملى و اصيل كشورهاست . نشوند. و آنها كه با الهام از استعما ر كران » تز غلط جدائى دين از سياست را نشخوار مى كنند و طرفدار 
طرد رجال دين و علماى اعلاسم » از صحنه سياست كشور هستند اككر راستى به سرنوشت كشور علاقه دارند » خوب است تاريخ 
جهار قرن اخير كشور ايران را به دقت مطالعه كنند و مبارزات ضد استعمارى روحانيون شيعه را بخوانند و منافعى كه از اين رهكذر 
عايد ايرانيها شده است ارزيابى نمايند و اكر راستى مغرض و دشمن نيستند دست از اين شيطنت و جاد و كرى بردارند. اختلافات 
مذهبى : هدف ديكر آنها بهره بردارى از اختلا.ف مذهبى كه ميان شيعه و سنى در كشورهاى اسلامى وجود داشت بود به اين 
هدف هم رسيدند و بيش از آنجه انتظار داشتند از آن بهره بردارى كردند » زيرا زمينه آن همانطور كه آنها ميل داشتند مهيا بود. 
بهره بردارى اقتصادى ايران بيدار مى شود : انكلستان با تشكيل كميانى تجارتى هند شرقى در آسيا يايكاهى براى خود ساخته بود و 
مقدمات نفوذ و تسلط جهنمى خود را بر قاره هند و كشورهاى اطراف آن مهيا مى كرد اما بيدارى ايران يس از آن همه خسارات » 
تلفات و ضررها ء كار را بر انكلستان دشوار كرده و لذا در زمان صفويه و بعد از آنها در زمان نادر و زنديه نتوانست در ايران 
بيشرفت قابل ملا-حظه اى داشته باشد تا رسيد به دوران قاجار . در زمان قاجاريه » بيش از تمام دولتهاى غربى » انككلستان براى 
بدست آوردن امتياز و تسلط » در ايران فعاليت داشت ., انكلستان از مجموع تجارب كذشتكان . بدست آورده بود. اما در جريان 
عمل معلوم شد كه اختلافات مذهبى هم ضامن كافى براى حفظ منافع استعمار نيست » زيرا طرفين اختلاف بالاخره دركك مى كنند 
كه اين اختلافات به نفع دشمن مشتركك تمام مى شود و لذا دست از دعوى بر مى دارند وبجان دشمن مشترلكك مى افتند و 
جاسوسان حرفه اى هم براى استعمار كران با توقع مزدهاى كلان خيلى كران از كار در مى آمدند » اين مجارى نمى توانست هدف 
استعمار كران را تامين كند استعمار احتياج به جاسوس خود كار و اتوماتيكك و كم خرج دارد » و لذا به فكر راه بهتر و كم خرج ترى 
افتادند. راهى كه از مذهب منشعب شود و با عواطف دينى ملت سروكار داشته باشد. امير و بابيها : توطئه ترور اعدام باب و شدت 
عمل » با اينكه باعث خوابيدن شورش ها و آشوبهاى دسته جمعى و عمومى كرديد » وسيله اى هم براى استعمار كران شد كه 
طرفداران نادان باب و يا رندان خائن را در راه اهداف استعمارى خويش بصورت ديككرى استخدام كنند. به عنوان كرفتن انتقام 
خون باب و طرفداران مقتولش , كميته اى تروريستى از بابيان باقيمانده تشكيل دادند » نقشه كشيدند كه ناصر الدين شاه و امير كبير 
و امام جمعه را ترور كنند. اداره آكايه قوى و مجهز امير كبير » اين توطئه را كشف كرد قبل از آنكه تروريستهاى بابى » دست بكار 
شوند» آنها را تار و مار نمود. ولى بعد ازعزل و قتل امير كبير» بقاياى همين افراد كه با شفاعت اشخاص متنفذ و كمكك 
استعما ركران از مركك نجات يافتند و از زندانها آزاذ شدند ؛ توطثه ى ديكرى عليه جان ناصر الدينشاه ترتيب دادند ء ولى توفيق 
اجراى كامل آنرا نيافتند » و در نتيجه » ناصرالدين شاه » با بيان را سخت تحت فشار كرفت و بسيارى از آنان را با وضع فجيعى 
كشت امتياز بيكانه يا دزدى رسمى ما بدون استثناء بزركترين راهزنان و جباولكران دوران خود هستيم » ما از اين جهت كه موذى و 
منافق نيز هستيم » بدتر از ساير جهانيانيم. مادر عين اينكه غارتكرى و جياولكرى مى كنيم » غارت و يغماى خويش را به خير و 
صلاح جهانيان وانمود مى نمائيم. قسمتى از سخنرانى هانرى لابوجر در يارلمان انكلستان جه كسى مى داند؟ شايد سرانجام تنكى 
قيافه لغت سازان را مجبور كند كه همين وازه امتيازات را كه در طول جند قرن از جنايات اربابان امتياز » كسب زشتى و ناموزونى 
كرده براى آن اقيانوس بيكران جنايت و ستم انتخاب كنند البته اينهم در شرايطى واقع مى شود كه در يشت كره زمين يكك نفر هم 
موافق دادن امتياز به دشمن يا بيكانه نباشد به اميد آن روز . اينكه نوشتم كلمه ى دزدى رسمى نمى تواند آثينه سر تايا نماى بدى 
ها و يليدى هاى اين اصطلاح باشد » قصد مبالغه و اغراق نداث شتم » بلكه واقعيتى است كه به آن معتقدم. كشورهاى استعمار كر و 
استثمارجى دست اندازى و غارتكرى نسبت به منابع ثروت ملتها را به عنوان فريبنده رساندن ملت اسير به نان و آب و تمدن شروع 
تدى كنقك خ اذدامه تس ذهند؟ ومكر ادعاقى قاقد كه داتقسندان و كارشنايان قصيل كرده خيره واكرتينات فداكارى و 


شكسته نفسى ء ميان جوامع نيمه وحشى مى فرستند كه دست آنان را بككيرند و به قافله ى تمدن برسانند؟؟خطر امتيازات خارجى : 
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خطرناكك ترين و يا لااقل يكى از خطرناكترين دامهاى استعمار كران براى صيد ملتها و كشورها از اول تاريخ شوم استعمار تحصيل 
امتيازات بوده و هنوز هم با اينكه ده ها دام ديكر ابتكار كرده اند. براى آنها ارزش و اعتبار و براى ملتهاى عقب نككاه داشته شده 
ضرر و خطر خود رااز دست نداده است. جه كشورها كه به دنبال اعطاء امتياز خودشان هم همراه ثروت و اعتبار خود راه اضمحلال 
و نابودى را در بيش كرفتند. و جه ملتها كه يس از دادن امتياز ء بالاجبار يوغ بندكى بريتانياى كبير يا ايالات متحده آمريكا و يا 
كشورهاى استعماركر ديكر را به كردن نهادند » و فرهنكك و مذهب و زبان و اعتبار كشور صاحب امتياز را با خفت و خوارى تحمل 
نمودند. امير كبير و امتيازات : بدون ترديد » غير از عده بسيار معدودى از رجال ايرانى » كسى از خطر امتيازات بيكانكان اطلاعى 
نداشت جالب اينست كه ميرزا تقى خان در جنين شرايطى بجز در يكى دو مورد كه تيغش نبريد نه تنها در سراسر عمر زمامدارى 
خود امتيازى بخارجى ها نداد , بلكه يا حسن تدبير و سياست بسيارى از امتيازاتى را كه دولت هاى سابق به اجانب داده بودند. 
كايبتولاسيون اصل كاييتولاسيون » بسيار مضر و نكبت بار بود و تازه استعمار كران حريص به آن هم قناعت نمى كردند و الحق 
بيرايه هائيكه به آن مى بستند و شاخ و بركهائى كه به آن اضافه مى نمودند خيلى زيان بارتر و نكبت افزاتر بود. از امير كبير كه 
اصل كابيتولاسيون و حقارت ها و ذلت هاى ناشى از آن روح آزاده و يرغرور او را سخت مى آزرد و همانند كابوسى وحشتناكك او 
را زير فشار و رنج قرار داده بود » انتظار نمى رفت كه حتى يكك مورد هم آن سوء استفاده ها و شاخ و بركك هاى غلط اندر غلط را 
تحمل كند. ميرزا تقى خان » براى نشان دادن زشتى و تلخى عمل سفارتخانه ها در مورد يناه دادن مطرودان و مبغوضان دولت » 
كَاهى مقابله به مثل ميكرد و مطرودان آنها را يناه مى داد و از آنها دلجوئى مى نمود. مصونيت جزائى كارمندان سفارتخانه هاى 
روس و اتكليسسن .ةا اتكاء كاييع لاسيون + خوؤسرى وغرورن زا به حدى رسائده بودند كه ابدا ا زمجازات هاى قاثونى وسشتى تداشتقد 
ودر حقيقت خويش را در كشور ايران معاف از مجازات و بازخواست مى دانستند. تجارت قاجاق به موجب معاهده تركمانجاى » 
افراد كادر سفارتخانه و كنسولكرى هاى روسيه كالائى را كه براى لوازم زندكى خود مى خواستند وارد نمايند » از حقوق كمركى 
معاف بود. اين حق هم مثل ساير حقوق خارجى ها مورد سوء استفاده قرار مى كرفت» خارجيان طماع و حريص كه اصولا براى 
تحصيل ثروت و تامين معاش به ايران آمده بودند » به عنوان خود » كالاهاى زيادى وارد مى كردند و از اين راه تجارت مى كردند 
و طبعا اجناس زيادى بدون يرداخت كمرك وارد ايران مى شد و به درآمد كمركات لطمه وارد مى آمد. هنوز هم در كشور ما اين 
بدعت شيوع دارد. اين خيانت و سوء استفاده از نظر نكته سنج امير مخفى نماند و بخشنامه اى صادر كرد كه : اتباع دول خارجه » يا 
بايد از تجارت . بطور كلى صرف نظر كنند و يا اينكه مثل تجار ايرانى عوارض و حقوق مالى دولت را بيردازند و به آنها حالى كرد 
كه اين بازار آنقدرها هم كه آنها خيال مى كنند آشفته نيست! شيلات بحر خزر : امتياز شيلات به امضاء آقاسى رسيد ولى 
محمدشاه آنرا امضاء نكرد و لذا اعتبار قانونى نداشت. دولت روسيه هم شيلات را به حاج ميرزا ابوطالب دريابيكى كه از تبعه ى 
دولت روس بود اجاره داد (كرجه بنا به نوشته آدميت در امير كبير و ايران » در سال ١١28‏ شيلات ايران در اجاره شخصى به نام 
عبدل بوده است. در دوران صدارت امير كبير ميرزا ابراهيم خان دريابيكى از دولت تقاضا كرد كه شيلات بحر خزر را از قرار سالى 
نود هزار تومان به او اجاره دهد. امير كبير جون به بى اعتبارى اجاره سابق واقف بود » سوابق امر را نديده كرفت و شيلات را بطور 
رسمى به متقاضى جديد ء اجاره داد. يايان كار فرمان عزل جون صدارت عظمى و وزارت كبرى زحمت زياد دارد و تحمل اين 
مشقت بر شما دشوار است » شما را از آن كار معاف كرديم. بايد با كمال اطمينان مشغول امارت نظام باشيد و يكك قبضه شمشير و 
يكك قطعه نشان كه علامت رياست كل عساكر است فرستاديم » به آن كار اقدام نمائيد » تا امر محاسبه و ساير امور را به ديكران از 
جاكران كه قابل باشند واككذاريم. فرمان بر كنارى امير كبير از سمت نخست وزيرى » به مضمون فوق در ينجشنبه شب نوزدهم 
محرم الحرام از طرف ناصرالدين شاه صادر و به وى ابلاغ كرديد و بدين ترتيب به خدمت شايسته ترين نخست وزير» در سراسر 


تاريخ ايران » خاتمه داده شد. فرمانى كه سند بى لياقتى و خودخواهى يكى از سلاطين مستبد و متكبر قاجار و دليل بدبختى و فلكك 
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زدكى و باعث سيه بختى و تيره روزى ملت ايران است. بى شكك اقدام به جنين خجالتى نسبت به ملت و مملكت .» كه براى شخص 
شاه هم خالى از خطر نبود » بدون مقدمات فراوان و عوامل قوى و نيرومندى » امكان يذير نبود و مسلما كاركردانان اين ترادى از 
مدتها بيش دست بكار بوده اند. تاريخ براى اين خيانت عظما دو سلسله علل و عوامل را معرفى كرده است : الف . جريانات داخلى 
و حوادث عادى و معمولى كه صورت ظاهر كار و به تعبير بهتر بهانه و دستاويز بوده . ب . توطئه و نقشه اجانب استعماركر و عمال 
آنها كه ريشه و مايه اين فاجعه به شمار مى رود. ما در اينجا ابتدا صورت وقوع حوادث و سلسله تاريخى و فعل و انفعالات نمايان 
عزل و تبعيد وقتل امير كبير را آنطور كه از مجموع نوشته ها بدست آورده ايم مى نككاريم وسيس در فصلى جداكانه اسناد و 
مدا ركى را كه كواه بر دخالت دست هاى مرموز استعمار كران و بلكه كار كردانى آنها است از نظر خوانند كان كرامى مى كذرانيم. 
سفر شوم روز اول ماه رجب سال 1781 امير كبير در ركاب ناصرالدين شاه عازم سفر اصفهان شد ء در اين سفر ميرزا آقاخان نورى 
در ركاب بوده و سفراى روس و انككليس و عثمانى هم خود را به اصفهان رساندند » يانزده ماه رمضان به اصفهان رسيدند و روز 
آخر ماه شوال اصفهان را از طريق كاشان به عزم يايتخت يشت سر كذاشتند. عزل امير كبير يا بزركترين جنايت عصر روز ينج شنبه 
نوزدهم محرم 8 امير كبير به عادت هر روز كه به دربار مى رفت و كزارش امور مملكت را مى داد » بدربار رفت » و در محل 
انتظار هر جه صبر كرد خبر از احضار نخست وزير نشد او همه جيز را احساس كرد و همراه يكى از دوستان صميمى خود ميرزا 
هاشم آقا تبريزى بخانه بركشت. هنوز جند لحظه اى بيش از مراجعت به خانه نككذشته بود كه فرستاده مخصوص شاه اجازه ورود 
خواست و به محض ورود دستور نحس بركنارى اواز مقام صدارت و ابقاى او در مقام امارت نظام را تسليم وى نمود. امير برخلاف 
انتظار » با همه قدرت و امكاناتى كه داشت در مقابل اين جسارت و جنايت شاه از خود عكس العلمى جز خونسردى و بى تفاوتى 
نشان نداد. با اينكه اككر مى خواست شايد مى توانست در مقابل شاه مقاومت كند و يا لااقل براى شاه دردسر و ناراحتى هاى طولانى 
و زياد فراهم آورد. از مجموع مدارك و اسناد مربوط به حوادث جند روز بعد ازعزل امير بدست مى آيد كه ناصرالدين شاه درباره 
امير كبير كاملا دودل و سركردان بوده است و تنها قدرت وسوسه باند مخالف امير كبير و يشت كار آنها بوده است كه شاه را وادار 
مى كرده با قلم لرزان و فكر متزلزل و متحير احكام صادره ضد امير را امضاء كند. صدر اعظم جديد دو روز يبش از بركنارى امير» 
ميرزا آقاخان كه در كاشان در حال تبعيد به سر مى برد » محرمانه به يايتتخث آمد و مشغول فعاليت شد. ناصرالدين شاه براى 
ظاهرسازى دو سه روز خود را در انتخاب جانشين امير مردد و سركردان نشان داد » ولى در يس يرده همه جيز آماده بود و تصميم 
ها كرفته شده بود. تبعيد امير مخالفان امير كه كابينه جديد را تشكيل داده بودند » خوب مى دانستند كه برنامه كار آنها خيلى زود 
اعتبار و شخصيت امير را بالا مى برد و ادامه كار را مشكل مى نمايد و اكر امير كبير در مركز و در دسترس باشد » خواهى نخواهى 
به سر كار بر مى ككردد. مخالفان امير كبير » اين مشكلات را از اول يبش بينى كرده بودند و لذا بقول محمود محمود در كتاب 
روابط سياسى ايران و انكليس و بنا به نوشته كتاب صدر التواريخ يكى از شرايط اصولى آنها در مقابل شرايط ناصرالدين شاه اين 
بود كه امير كبير را از ميان بردارد و نابود كند. يس از بركنارى امير و اشغال مقام صدارت بجاى تلاش و كوشش براى رفاه مردم و 
خدمت به كشور همه نيروهاى دولت جديد براى نابود كردن امير كبير تجهيز شده بود تا خطر احتمالى از سر راه برداشته شود و 
براى رسيدن به اين هدف شوم و خائنانه كارهاى زير را انجام دادند : الف : دستورى به امضاء شاه رساندند كه به امير كبير وظيفه 
مى داد در جلسه هيئت دولت منتهى در كرسى امارت نظام شركت كند و البته مى دانستند كه امير كبير ابدا حاضر نيست در جلسه 
اى كه رياست آن با ميرزا آقا خان نورى است شركت كند و همانم طور كه انتظار داشتند امير از حضور در جلسه استنكاف كرد و 
ازاين راه بهانه اى بدست مخالفين افتاد كه امير زير بار فرمان بت بزركك نمى رود. ب : محمدحسن خان برادر امير كبير را كه 
سمت وزارت نظام داشت با تهديد و ارعاب و هوجى كرى و تبليغات دروغ وادار كردند كه بخانه سفير انكليس يناهنده شود تا در 


نتيجه هم شاه را به غضب آورند وهم خاندان امير كبير را كه در نظر مردم به عنوان عناصر ضد خارجى و مخالف استعمار كران 
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جلوه داشت آلوده كنند. كرفتن تمام مناصب امير شاه در روز بيست و ينجم محرم يعنى شش روز يس از عزل امير تمام اختيارات او 
را كرفت و وى رااز تمام مناصب عزل نمود. روزنامه وقايع اتفاقيه در روز بيست و ششم محرم شرح زير را منتشر كرد سركار 
اعليحضرت قوى شوكت شاهنشاهى به اقتضاى راى جهان آراى ملوكانه صلاح و صرفه ملكك و دولت و خير و ثواب امور سلطنت را 
دراين معنى ملاحظه فرمودند كه ميرزا تقى خان رااز ييش كارى دربار همايون و مداخله در امور داخله و خارجه و منصب امارت 
نظام و لقب اتابكى و غير ذلك و كل اشغال و مناصبى كه به او محول بود بكلى خلع و معزول فرمايند. براى دشمنان امير و نوكران 
استعمار اين هم كافى نبود آنها مى خواستند كه اصولا امير را از صحنه وجود بردارند تا با خيال راحت نقشه هاى شوم خود را يياده 
كنند. براى نابود كردن امير صلاح جنان ديدند كه ابتدا او را از تهران دور كنند و رابطه او را با شاه بكلى قطع نمايند و آنكاه كاملا 
تنها به قاضى روند و فرمان قتل او را بككيرند زيرا باز هم احتمال در كار بود كه امير با ملاقات يا نامه يا ييكك مخصوص شاه را بر سر 
عقل آورد. شاه را وادار كردند كه حكومت كاشان يا فارس و يا اصفهان را به امير ييشنهاد كرد امير هم كه كف دست آنها را 
خوانده بود و همه جيز را با ديده تيزبين خود مى ديد طبعا از يذيرفتن آن بيشنهاد خوددارى كرد و در خانه خود در حال سكون و 
سكوت و تسليم بسر مى برد. امير به ميل خود زير بار بيرون رفتن از تهران نرفت ولى شاه تصميم خود را كرفته بود و امير خواهى 
نخواهى بايستى از تهران بيرون رود و لذا دستور تبعيد او را به فين كاشان امضاء كرد و براى اجراء بدست جليل خان جليلوند داد. 
روز هشتم ماه صفر 17188 امير و همراهان وارد تبعيد كاه خود باغ فين مى شود و تا آخر عمر در آنجا تحت نظر و مراقبت شديد 
ماموران تقريبا زندانى بود. قتل امير كبير نا اينجا دو كام بزركك بسوى هدف اصلى خود برداشته و دو مرحله ى اساسى را كه عزل و 
تبعيد امير بود يشت سر كذاشته بودند حالا ديكر نوبت مرحله سوم كه اصل هدف دشمنان داخلى و خارجى را تشكيل مى داد 
رسيده بود. ما در اينجا فقط اشاره به فهرست اقدامات دشمنان امير براى تهيه مقدمات صدور حكم قتل او مى كنيم : -١‏ امير را 
دشمن شخص شاه و مخالف سلطنت او به شاه معرفى كرده بودند و شاه را قانع ساخته بودند كه امير بخواهد او را خلع كند و بجاى 
او برادرش عباس ميرزا را به تخت بنشاند و سرانجام خودش زمام كشور را در دست بككيرد و بيداست كه جزاى جنين كسى از نظر 
شاه جز اعدام جيز ديكرى نمى توانست باشد. 1- ميرزا آقا خان نورى يكى از شرايط قبول يست صدارت را اعدام امير كبير قرار 
داده بود. اين مطلب را كتابهاى خاطرات و خطرات و صدر التواريخ و روابط سياسى ايران و انكليسى و تاريخ قاجاريه و ... نوشته 
اند. ؟!- شرايطى بوجود مى آورند كه شاه عملا ببيند امير كبير از فرمان او سرييجى مى كند. و حتى براى خنثى كردن نظريه شاه 
بسفارتخانه هاى خارجى متوسل مى شود. خلاصه با يشت هم اندازى ها و نقشه كشى ها جنان در شاه تاثير كردند كه قلب شاه را 
كه به قول خودش مالامال از محبت امير بود مملو از غيض و غضب نسبت به وى نمودند بحدى كه در همان مدت تبعيدى امير كبير 
جندين مرتبه تصميم قتل وى را كرفت و در اثر عوامل نامعلومى كه شايد ياد خدمات امير بوده منصرف كريد. در همين دوران دو 
مرتبه شاه به اعتماد الدوله اظهار داشته است : تنها موجبات خورسندى خاطر ما را قتل ميرزا تقى خان فراهم مى سازد. اغلب مورخين 
نوشته اند كه يكى از موانع بزركك افناى امير كبير وجود عزت الدوله همسر با وفا و ير صفاى امير بود زيرا اين زن از هر نوع آسيب 
رساندن به وجود امير با تمام نيروى خود دفاع مى كرد دشمنان امير به منظور جدا كردن اين زن از امير مساعى فراوانى بخرج دادند 
وازراه هاى مختلف وارد شدند ولى هر بار تيرشان به سنكك خورده و بالاخره در اولين فرصتى كه توانستند براى مدت كوتاهى اين 
زن رااز امير جدا كنند آن جنايت غيرقابل جبران را مرتكب شدند. فرمان قتل جاكران آستان ملايكك ياسبان فدوى خاص دولت ابد 
مدت حاج عليخان بيشخدمت خاصه فراشباشى دربار سيهر اقتدار مامور است كه به فين كاشان رفته ميرزا تقى خان فراهانى را 
راحت نمايد و در انجام اين ماموريت بين الاقران مفتخر و به مراحم خسروانى مستظهر بوده باشد. متن فرمان قتل امير كبير اينست 
ثمره شوم آنهمه تلاشها و شيطنت ها واين است نتيجه نكبت بار آن يشت هم اندازى ها و دوز و كلكها ثمره تلخى كه براى قرنها و 
شايد تا ابد كام ملت ايران را تلخ خواهد داشت و نتيجه ى فلاكت زائى كه جلوترقى و تكامل و استقلال و سيادت و سعادت ملت و 
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كشور ايران را سد كرد و داغ اسارت و عقب افتادكى و تو سرى خورى و استعمار زدكى را بر ييشانى مردم ايران و بلكه قاره آسيا 
زد و بهترين فرزند ايران و مقتدرترين قهرمان ييكار با استعمار و استثمار را از مردم سيه بخت و تيره روز ايران و بلكه آسيا كرفت. 
مى كويند دستور قتل اميررا توسط يكى از زنان زيبا و مورد علادقه شاه در حاليكه شاه را در درياى شهوت غرق كرده بود ازاو 
كرفتند. آن زن از خدا بى خبر كه شاه عباس و شهوتران را مست و مخمور كرده و سراسر وجود او را در تصرف خود در آورده بود 
ازاو خواست كه اين سند بدبختى و سيه روزى ملت ايران را امضاء كند شاه هم فورا آنرا امضاء كرد و بدست اوداد واوهم 
بلادرتكق آثرا نود دشيفان امير فرسعاد وتضود طبق ماموري كددداقت بازيم عكوه كرى يرداغتث ا عند ساعة ذيكر تكذارة شاه 
بحال عادى بركردد. شاه وقتى كه بحال عادى بركشت ياد امضاى فرمان اعدام امير سراياى وجودش را لرزاند و از سوكلى حرم 
خواست كه آن فرمان را به او ب ركرداند ولى جواب اين بود كه فرمان همايونى همان نيمه شب به مامور اجرا داده شده و در همان 
دل شب جايارى به طرف كاشان حركت كرده است. مير كبير در كرمخانه حمام غرق در خيالات خود نشسته بود جلادان شاه وارد 
محوطه حمام مى شوند بيرون حمام و در رخت كن مامور كماشتند كه كسى داخل نشود كسى هم بيرون نرود فراشباشى با يكك 
جلاد ديكر وارد كرمخانه شدند حكم قتل امير را به دستش دادند » امير با يكك دنيا وقار و خونسردى آنرا از نظر ككذراند. از جا بلند 
شد و غسل كرد و آمد وسط كرمخانه نشست و بنا به نوشته اعلم الدوله ثقفى به حاجب الدوله كفت : همين قدر بدان كه اين 
يادشاه نادان مملكت ايران رااز دست خواهد داد. امير عادت به ركك زدن و خون كرفتن داشت دستور داد كه دو ركك در دو 
بازوى وى را قطع كردند بنا به روايتى خودش ركهاى دست خود را بريد و دو دست را روى زمين كذاشت و با كمال آرامش و 
خونسردى شاهد فواره زدن خونهاى كرم و ير جوش و خروش كه جز استقلال و عظمت كشور جيزى نمى توانست آنرا تسكين 
دهد » بود. تمام صحن كرمخانه از خون امير رنكين شد حالت ضعف و ناتوانى رفته رفته براو مسلط مى شد علائم مركك بر جهره 
شكسته و كيرا و ير ابهتش نقش مى بست نيروى مقاومت از او سلب شد دو جشمان جذابش به خونهائى كه صحن حمام را يوشيده 
بود دوخته شده بود و دو لبش به منظور دعا خواندن واقرار به عقايد مذهبى كه داشت به آرامى حركت مى كرد. عليخان مراغه اى 
نكاهى به جلاد ديككر انداخت و به اشاره به او جيزى حالى كرد و جلاد بى شرم و خونخوار هم بلادرنكك لككدى به ميان دو كتف 
امير كبير زد و جسد بى توان او را بر روى صحن حمام در ميان خونها غلطاند سيس حوله اى به دهان امير كبير فرود كرد و راه نفس 
را كه به شماره افتاد بود براو بست. يس از جند لحظه جسد بى جان ميرزا تقى خان امير كبير در ميان خونهاى صحن كرمخانه 
حمام فين افتاده بود و دخيمان دربار كثيف ناصرالدينشاه آن منظره دلخراش و جانكاه را يشت سر كذاشته و با عجله و شتاب 
بسوى تهران در حركت بودند. تاريخ شهادت : مرحوم حاج فرهاد ميرزا براى ماده تاريخ امير كبير جهار جمله زير را بحساب ابجد 
استخراج كرده و در كتاب زنبيل صفحه 185 نوشته است : -١‏ كو امير نظام؟ 7- خدمت كرد؟ - هيجام مه ربيع الاول مقتول 
كرديد. *- مرد بزركى تمام شد. تمام اين جملات بحساب ابجد مى شود 1788 . امير كبير و سنكك حكيم : آقاى اقبال آشتيانى يبس 
ازذكر جريان قتل امير مى نويسد : داستان كشته شدن امير با آن وضع تاسف آور با ملاحظه ى حقوق خدمت و تربيتى كه او بر 
كردن ناصرالدين شاه داشته بى اختيار انسان را بياد سنكك ©(5©17©01 حكيم (228-1 ميلادى) مربى و خدمتكزار نرون 1/7011 
اميراطور روم مى اندازد و از تشابه عجيبى كه كاهى بين ياره اى از حوادث مى يابد به عبرت مى افتد جه سنكك حكيم هم كم و 
بيش مانند مرحوم امير كبير به مخدوم خود نرون سفيه سفاكك خدمتها كرد و سعى ها در تربيت و تهذيب اخلاق او بكار برد. اما آن 
ناجوانمرد كه بر مال و جاه امير رشكك مى برد و وجود او و نصايح سودمندش را مزاحم حالت درنده خوثى و شهوترانى خود مى 
ديد امر داد تا حكيم ركهاى خود را بككشايد و عينا مثل مرحوم امير به قصد جان خود را فداى هوى و هوس مخدوم ناسياس خودش 
سازد. 


مدير روشن بين 
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نوشته :خوزه سيلوا-ترجمه :مجيد يزشكى 

تلخيص: مريم رضا يور: مقدمه:بعد جديدى در فرآيندتفكربشر ابداع شده است كه هم اكنون در سراسر دنيا به منظور تقويت وبهبود 
ادراكك .حافظه وياد كيرى » تصميم كيرى ومشهود ( روشن بينى ) توسط مديران بكار كرفته مى شود اين شيوه كه متد سيلوا ناميده 
مى شود » شيوه اى است براى كنترل ذهن به طوريكه شما مى توانيد بيشترين ظرفيت تواناييهاى ذهنى تان را در زمينه امور شخصى 
و شغلى خود به كار كيريد.كليد متد سيلوا سطح ريلاكسى از تفكر است كه به سطح آلفا معروف است. مدير روشن بين با بكار 
كيرى سطح آلفا ابزارهاى مهم و تاثير كذارى را در اختيار خود قرار مى دهد واين ابزارها او را به مديرى موفق ويبشكيرى كننده 
وحلال مشكلات تبديل مى سازد. جنين مديرى ميتواند براى هميشه يكك مدير موفق باقى بماند و بازتاب اين موفقيت روز افزون را 
در ساير همكاران و كاركنان خويش نيز مشاهده كند.يكك فرد انرزى دار (فرد درون كرا ) بسيار بهتر از يكك فرد برون كرا عمل مى 
كند زيرا اواز منابع انرزى درونى كه افراد برو ن كرا از آن محروم هستند بهره كرفته و استفاده مى كند منابعى كه سرجشمه 
خلاقيت و راه حلهاى مشكلات هستند . ذهن » منبع خلاقيت و سازندكى است.بشر وسايل و ماشين هايى براى نقل و انتقال سريع به 
وجود آورده است آسمان خراشهايى ساخته كه بلندى آنها سر به فلكك كشيده است دستكاه هايى براى ارتباط الكترونيكى اختراع 
كرده و كشفيات و اختراعات عجيبى در ساير زمينه هاى علمى و هنرى يديد آورده است. همه اختراعات و كشفيات بشر مستلزم 
بكار كيرى ابازر آلات و دستهاى هنرمند خود وى بوده است اما نقطه آغازين همه اين ها ذهن بشر بوده است زيرا هيج جيزى در 
اين جهان ايجاد نشده مكر اينكه قبل از آن به صورت طرح و تصويرى در ذهن بشر ايجاد شده باشد.مدير روشن بين قادر است از 
بعد ذهنى براى حل مسائل واقعى و عينى استفاده كند منظور از بعد ذهنى نيز آن بعد روانى است كه ذهن در آن از طريق تصور ( 
تجسم ) و تصوير سازى ذهنى (تجسم خلا.ق) به عملكرد مى يردازد.اهميت بعد ذهنى همن تازكى ها بر ما مكشوف شده است تا 
نسل كذشته بعد ذهنى در سايه بعد عينى و واقعى محو كشته بود و واقعيات فيزيكى به امور غير فيزيكى برجسب غير واقعى زده و 
آن را انكار مى كردند اما اكنون مى دانيم كه قضيه طور ديكرى است اكنون دستكاه هاى سنجش واكنش هاى زيستى اين امكان را 
در اختيار ما قرار داده اند كه تغييرات فيزيكى به وجود آمده توسط اعمال غير فيزيكى(روانى) را اندازه كير ى مى كنيم و نهايتاً با 
جنبه هاى خلاق بعد ذهنى آشنا مى شويم . بعد ذهنى يكك بعد خلاق و سازنده > نقطه مقابل نابودى و ويرانكرى است مدير روشن 
بين با استفاده از اين بعد مى تواند از موقعيت هاى مشكل دار بيرون آمده و در جهت موقعيت هاى راه حل دار قرار كيرد » منظور از 
موقعيت هاى راه حل دار » مسير ها و سمت و جهت هايى است كه در آن منافع همه افراد تامين مى شود يعنى مسير هاى سود مند تر 
» سازنده تر و خلاق تر.شما همواره بايد به اين موضوع توجه داشته باشيد كه از بعد ذهنى هركز نمى توان براى كسب منفعت 
شخصى و يا ضرر زدن به ديكران استفاده كرد اين يكى از واقعيت هاى زندكّى است . ما در بعد عينى و واقعى همواره با هزينه 
ديكران به منافع شخصى خواهيم رسيد و اين مسئله در زندكى روز مره ما كاملا مشهود است . ما هر روز شاهديم كه دنياى مادى ما 
به همان اندازه كه به صورت سازنده مورد استفاده قرار مى كيرد به صورت مخرب هم به كار مى رود ء بنابر اين فكر مى كنيم كه 
اين موضوع در مورد بعد ذهنى نيز صادق است اما هركز اينجنين نيست .درمتد سيلوا علاسوه بر روشهاى ذهنى » جنين روشهاى 
فيزيكى نيز كنجانده شده اند تا درموارد ضرورى نتيجه بخش باشند اما ازآنجا كه ذهن» حاكم مطلق بدن است تاكيد ما بيشتر بر 
روى روشهاى ذهنى و غير فيزيكى است از طرف ديككر با به كار كيرى روشهاى ذهنى و حوزه ى عملكرد هاى فيزيكى به طور 
صحيحى كسترش مى يابد. بندرت ناهنجارى وجود دارد كه ذهن در ايجاد آن دخالتى نداشته باشد بنابراين ما مى توانيم با ايجاد 
تغييرات شبحى در ذهنمان » واكنشهاى مثبتى از خود نشان دهيم . هنكامى كه شما با داشتن بى ميلى وبى حوصلكى صبحكاهى به 
جاهاى مختلف قدم مى كذاريد. ديكران راهم آلوده رخوت و كسالت خود مى كنيد ولى اككر شما با اشتياق و سرشار از انرزى در 
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يكك محيطى وارد شويد ديككران هم از شوق و انرزى شما بهره مند خواهند شد اين واقعيت خود به تنهايى اثبات مى كند كه ميدان 
وحوزه نفوذ انرزى ذهن شما از بدن خودتان فراتر رفته ودر اطراف كسترش مى يابد واين موضوعى است كه توسط تحقيقات 
آزمايشكاهى نيز به اثبات رسيده است.مدير روشن بين بايد *: ازعهده رؤساى بى منطق برآيند ©.با افرادى كه در سر كار 
دردسر ايجاد مى كنند برخورد مناسبى به عمل آورند © .قوه ابداع و خلااقيت را در خودشان و ديكران يرورش دهند © 
تزانابيهاى كاركتان خود را در خودشان وديكران برورش ذهتد. ' #«مشكلات مرووط بهمديراة ديك يخس غا را برطرق كتند. # 
مشكلات مربوط به روابط عمومى را حل كنند ©.نظم وانظباط در محيط كارى خود حاكم سازند ©.حس وقت شناسى را بهبود 
بخشند .با ديكران ارتباط مؤثرى برقرار كنند #.روحيه و سلامت جانى و روانى شان را افزايش دهند ©.رابطه هماهنكك و 
متعادلى با كاركنان خود ايجاد كنند *.مشكلات مربوط به طراحى » توليد و عرضه و فروش را حل كنند.ديكران با شما هم 
الحساضس من توقدةاكر يما النترةة وين تفوضلةه باشيك اقراد ديكرى كك يا شماادر يكم هجا كارتمى كتيل ازايق حتالث هما متا ثر من 
شوند وحتى اكر شما سعى كنيد از دفتر كار خود بيرون نرويد باز هم انرى شعور شماست يا هر نام ديككرى كه به آن مى دهيد از 
يس ديوارها فراتر رفته و با طى فواصلى به ديكران خواهيد رسيد . ازطرف ديكر اككر شما برانرزى و يرشوق باشيد در اين حالت نيز 
أقراة ببراموتتان را از عود متاثر ميكتيد زرا آن هايا كوكن دادن بهشما و ديدن شما تحت تأثير قرار ميكيرك وحس يدون دخالث 
حواس نيز روى حالت آن ها از روحيات شما متأثر مى شود. به اين ترتيب مى توان كفت كه شما از جهات ديكرى غير از آنجه 
احتمالاً خودتان ميدانيد يكك مدير هستيد .بنابراين براى يكك مدير بسيار مهم است كه بتواند از سطح آلفا به منظور جبران كاستى 
هايى كه در زمينه رفتار » ميزان انرزى و تندرستى خود دارد نه فقط به ذلايل شخصى بلكه براى تامين منافع شهرت و كاركنان آنء 
سود جديد » جون هر جه بيشتر ديكران به موقعيت شما احترام بككذارند و هر جه بيشتر شما با آنها حسن تفاهم داشته باشيد آنها از 
خود واكنش هاى مثبت بيشترى به شما نشان خواهند داد. شما وظيفه داريد كه از نظر جسمانى و روانى خودتان را در سطح بالاترى 
از افراد كم نفوذ و تاثير نككّه داريد. براى اين كار كافى است كه سطح آلفا را در كنترل خود بكيريد سطحى كه در آن امواج مغزى 
بافركانس ده سيكل در ثانيه داراى طبيعى ترين » هماهنكك ترين و سالم ترين حالات هستند . ذهن واقعا مى تواند هر كارى را 
انجام دهد اما براى اغلب ما اين كونه نيست » زيرا ما به اين مسئله باور نداريم . لكر شما در يابيد كه ذهنتان از عهده جه كارهاى 
فوق العاده اى برمى آيد تواناييهايتان جند برابر مى شود و آنككاه نيروى تان وخواست شما از طرف باورها و انتظاراتتان تقويت مى 
كردد .يكك نقطه شروع مناسب براى اجراى موفقيت آميز امور مديريتى از بين بردن موانع و ناهنجا رى هاى جسمانى و عاطفى 
است .علاسوه بر اين » احساسات » رفتارها و علائم ناهنجار ديككرى نيز وجود دارد كه به نظر از بين نرفتنى مى آيد.ولى بايد به شما 
اعلا-م كنم كه آنها هم از بين نرفتنى هستند آنها همانند مهمانانى هستند كه خودمان دعوتشان كرديم بنابراين كافى است به جو 
مهمان نوازى يايان دهيم تااين مهمانان دوست نداشتنى با ما خداحافظى كنند خواست و انتظار و باور به اين كه اين مهمانان نا 
خواسته رفتنى اند جو حاكم بر ما را تغيبر داده و برنامه ريزى در اين جهت باعث از بين رفتن آنها مى شوند.حل مشكلات با شيوه 
هاى ذهنى : در اين فصل ما موضوع نظم و انظباط و برخى از مشكلات شخصى را مورد بررسى قرار داديم اما مثالهايى كمى در اين 
زمينه ارائه كرديم اينكك قصد داريم كاربردهاى كوناكون متد هايى را كه آموخته ايد در جزئى ترين مسائل شغلى به شما نشان 
دهيم توجه داشته باشيد كه اينها فقط نمونه هاى اندكى از كاربردهاى كسترده متد سيلوا در حوزه مديريت هستند.موقعيت مشكل 
آفرين و تصاوير مربوط به راه حل هاى ذهنى :دستيار شما احساس مى كند كه شما به او كم لطفى مى كنيد .- در تصاوير ذهنى 
خود او را تحسين كنيد يكك مهمانى شام خيالى به افتخار او ترتيب دهيد. يكك كارمند با سابقه كارمند جديد الورود را دائما آزار 
مى دهد.- به او يادآورى كنيد كه كارمند جديد جاى فرزند او را دارد ببينيد كه آنها با احترام متقابل به هم در حال انجام 


فعاليتهاى مشتركك هستند.يكك تكنسين از انجام كارهاى ادارى و دفترى سر باز ميزند.- يبينند كه در حين انجام اين كارها زمان 
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براى او سريع مى كذرد. يكى از كاركنان دائماً شكايت مى كند و مزاياى شركت قبلى خود را به رخ ديكران مى كشد.- بااو 
ارتباط ذهنى برقرار كنيد و به او بككوييد كه هر شركتى خوبى و بدى هايى دارد ببينيد كه او با شرايط شركت شما خو كرفته 
است.كارمندى فكر مى كند كه حقوق او بسيار كم است. - به او كوشزد كنيد كه اين وضعيت موقتى است و به زودى اوضاع رو 
به راه خواهد شد.دو تن از كارمندان هركز آبشان در يكك جوى نمى رود.- هر دو نفر آنها را مورد بخشش قرار دهيد واز آنها 
بخواهيدكه آنها نيز همديكر را ببخشند زمينه عملى اين كار را فراهم كنيد . كارمندى شغلى را كه به آن كماشته شده است دوست 
ندارد.- در تصوير اول او را غمكين ببينيد تصوير را به سمت جب بكشيد واو را تشويق كنيد در تصوير سوم ببينيد كه او با شغل 
جديدش سازكارى يبدا كرده است. كارمندى به دليل عدم سلامت جسمانى كمتر در سر كار خود حاضر مى شود.- تصويرى از 
او در سلامت كامل بسازيد.كارمندى دائما مسائل شخصى و خانوادكى خود را در محل كارش مطرح مى كند.- در يكك ارتباط 
ذهنى از او بخواهيد زمانى كه منزلش را براى آمدن به سر كار ترك مى كند مسائل شخصى اش را داخل كيسه اى در اتاق قرار 
دهد در آن را محكم ببندد . ببينيد كه او اين كار را انجام مى دهد. همسر يكك كارمند در امر نسبت به شغلش نارضايتى ايجاد مى 
كند.- در يكك ارتباط ذهنى سه تصويرى در جهت افزايش انككيزه هاى مثبت او ايجاد كنيد.موانع برقرارى ارتباط ذهنى:مديرى كه 
همواره رفتارى تند و يرخاشجويانه از خود نشان مى دهد ء در برقرارى ارتباط عينى با ديكران ضعيف عمل خواهد كرد زيرا كه او 
اغلب توسط همكاران يا زير دستانش ١‏ وايس » زده مى شود.اين مدير در برقرارى ارتباط ذهنى با ديكران نيز با مشكل روبرو و اين 
باراز طرف سلولهاى مغزافرادى كه او سعى در دسترسى به آنها دارد « وايس » زده خواهد كرديد. يكى بودن » يكى بودن را به 
دنبال دارد و جدا بودن » جدا بودن را . آيا همكاران و كارمندان شما با زبان خود شما با شما سخن مى كويند يا اين كه هر كس 
زبان خاص خودش را مورد استفاده قرار مى دهد ؟ كلماتى كه افراد به كار مى برند متفاوت از هم نيستند بلكه اين ديد كاههاى انها 
مى باشد كه با ديكران فرق دارد به همين دليل » به منظور برقرارى ارتباط صحيح با ديكران شما مجبور هستيد از دريجه نكاه آنان 
يمترض كن مدكري ع اين وسروو يه ران رك مادا خوك كام قنما ال ديد كام كا ردان قارف اسع و اعمالة كت إن الباذر 
جهت منافع شركت قرار خواهد داشت. اين مسئله در مقايسه ديد كاههاى شما با ديد كاههاى بالادستان نيز صادق است.داشتن 
ديد كاههاى متفاوت از ديكران به معناى قرار داشتن در قطب متفاوت ارائه راه حلهاى متفاوت براى مشكلات » و داشتن تصوراتى 
متفاوت از طرف مقابل در باره اينكه « حق با جه كسى است » مى باشد. اين تفاوتها در ارتباطات عينى ايجاد اخلال كرده و منجر به 
بحث و جدل هايى نظير « سعى كن اين مسثئله را مطابق نظر من بفهمى » ١»‏ مثل اينكه تو باغ نيستى » و ... مى ككردد , اما دخالت 
كردن نيمكره راست مغز در جريان ارتباط ذهنى باعث مى شود كه جنين تفاوتهايى اجازه ظهور بيدا نكنند. كسب امادكّى براى 
تغييرات عمده: دنياى اشتغال بر يايه هاى لرزانى تكيه دارد . مشاغل » توليدات و بازارمصرف دائماً درحال نابودى يا تغيير شكل 
هستند » شركت ها دجار ورشكستكى مى كردند» صنايع د كركون مى شوند ء جنكك و بلاياى طبيعى بر بازار اثر مى كذارند و 
مداخله دولتها روند آنها را تغيير مى دهد اما خوشبختانه بروز جنين فجايع و مشكلاتى امرى روزمره نيست . بلكه آنها در طول يكك 
دوره نهايى بلند مدت به وقوع مى بيوندند.فقط مردان وزنان قدرتمند و بزركك هستند كه مى توانند از زير بار بحران ها و د كركونى 
هاى عمده سالم بيرون آيند. مديران نيز براى يشت سر كذاشتن تغييرات عمده اى كه در زمينه كارى خود با آنها روبرو مى كردند » 
نيازمند كسب تواناييهاى لازم و روشن بينى هستند آنها نيازمندند قوه روشن بينى نهفته در وجودشان را با استفاده از تكنيكك هايى 
كه در اين كتاب ارائه كرديده بيدار و فعال سازند.لازم است كه مديران روشن بين در هر دو بعد عينى ( بعد مغزى» جسمانى و 
مادى ) و ذهنى ( دنياى ذهن) به عمل بيردازند اكر عملكرد شما فقط در بعد ذهنى قرار دارد بدانيد كه به هيج دستاورد عملى دست 
نخواهيد يافت اكر عملكرد شما فقط در بعد عينى قرار دارد بدانيد كه هيج خلاقيتى در شما ايجاد نخواهد كرد . اما اكر شما در هر 


دو بعد عينى و ذهنى به عمل بيردازيد » بدانيد كه به يكك مشكل كشاى خلاق تبديل خواهيد كشت .ء زيرا هر جيزى كه در دنياى 
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عينى و فيزيكى حادث مى شود »ء قبل از آن مى بايست در دنياى ذهنى ايجاد شده باشد . خلق جيزى در ذهن » نخست با درونى 
ساختن واقعيات فيزيكى از طريق بستن جشم ها ويا با برهم زدن تمركز جشم ها و سيس با ساختن تصاوير ذهنى در مورد آنجه 
قصد داريد اتفاق بيفتد » و احساس خواست . باور و انتظارآن به وقوع مى ييوندد . انجام اين عمل باعث مى كردد كه انرى خلاق 
ذهنى در دنياى عادى و عينى جريان يابد و به تصاوير ذهنى واقعيت عملى بخشد . مدير روشن بين در دنياى بيجيده امروز جاره اى 
جز عملكرد در هر دو بعد عينى و ذهنى ندارد او مجبور نيست كه اين دو بعد را از نظر عملى و فلسفى درك كند بلكه كافى است 
آنها را به كار كيرد . مدير روشن بين مى تواند كارهاى ذيل را انجام دهد از جمله -١:‏ از عهده افراد مشكل آفرين برآيد.؟١-‏ به 
كارمندى كه معتاد به سيكار و مشروبات الكلى و مواد مخدر اسث » بدون اينكه خودش متوجه شود كمكك كند . 7- كار بيشترى 
رادر طول روز انجام دهد و به ديكران نيز كمكك كند . *- به ايده هاى خلاقى دست يابد كه شما رااز وضعيت ركود خارج كند 
. ه- كزارشات كارى بهترى بنويسد . 8#- مشكلات غير منتظره و مشكلات روزمره را با شيوه هاى اعجاب بر انككيز حل كند . 
1- در نشست ها و جلسات . صحيح ترين و منطقى ترين سخن ها را بيان كند و به اين ترتيب در دستيابى به هدف مورد نظر 
بيشترين مشاركت را داشته باشد .4- از فرسودكى شغلى دورى جويد و شوق » علاقه » انرى و تندرستى تان را افزايش دهد . 9- 
بيشرفت هاى مثبتى در خود و در شركت ايجاد كند . سرجشمه خلاقيت با افزايش ميزان تحقيقاتى كه در مورد عملكرد هاى 
نيمكره جب و راست مغز انجام مى كيرد دانش و آكاهى ما درباره فرآيند هاى خلاقيت آميز سير تكاملى خود را سريعتر از كذشته 
ارائه مى دهد . اما متاسفانه هنوز هم وقتى كسى به كتابهاى مرجع و فرهنكك ها مراجعه مى كند آنها را براز اصطلاحات مربوط به 
فرآيندهاى استنتاجى و استدلالى ذهن مى بيند ولى هر جه جستجو مى كند جيزى درباره بصيرت هاى آنى و كشف و شهود نمى 
يابد.از آنجا كه نيمكره راست مغز وسيله ارتباط با يكك شعور ناخود آكاه كسترده در سراسر كيتى است و از آنجا كه اين نيمكره 
در سطح آلفا با نيمكره جب به صورت هماهنكك عمل مى كند»ء به نظر مى رسد كه در سطح آلفا ما به اين شعور كسترده و لا 
يتناهى متصل مى شويم . تحقيقاتى كه در علوم فيزيكى به انجام رسيده اين مسئله را ثابت نموده است و محققينى كه در مورد 
مسائل ريز اتمى مطالعه مى كنند » كشف كرده اند كه دنياى درون اتمى دنيايى است سرشار از انرزيهايى مرتبط و متعامل با 
يكديكر و ييوسته در حال تغيير .منبع نبوغ و خلاقيت كاهى اوقات كه فشارهاى اقتصادى افراد را به جستجوى منابع مالى ديكر 
وادار مى كند » همين منابع به طور اعجاب انككيزى تبديل به يكك منبع اصلى و يكك شغل تمام وقت براى آنها مى كردد و جنانجه 
كويى شعورى برتر در قضيه دخالت كرده و شرايط را به نفع آنها تغيير مى دهد اين شايد همان شعورى باشد كه با دخالت در برنامه 
ريزى آن دوستى كه قصد داشت شغل خود را توسعه دهد باعث تغيير شغل او و اشتغال به يكك شغل بهتر كرديد و شايد همان 
شعورى مى باشد كه آن .مدير باتكك مالريابى زا وادار كرد آن شغل ير درآامدرا يدون داشعق جايكريق متاسب تركف كند وعد 
هفته بعد دويست وينجاه هزار دلار به دست آورد.زمانى كه ما برنامه ريزى ميكنيم تا رويايى ببينيم كه در آن راه حلى براى توسعه 
منابع مالى مان ارائه كردد و ما در خواب نام شركتى را مى بينيم كه قيمت سهام آن در روزهاى آينده جندين برابر مى شود آيا بايد 
اين آكاهى را به حساب دركك باطنى بكذاريم ويا اينكه بايد منشأ آن را در منابعى خارج از وجود خودمان جستجو كنيم ؟ آيا ما 
به همان اندازه كه بر تجارب .ء ياد كيريها ‏ مهارتها و ساير تواناييهاى عينى و واقعى مان تكيه مى كنيم » مى توانيم به وجود 
تواناييهاى فوق مادى همجون ادراكك فراحسى(215] ) روشن بينى » تله ياتى و ... و در خود اعتقاد داشته باشيم ؟روزى جواب اين 
سوالها و دلايل اينكه «جرا كار كردن بر روى ابعاد عينى و مادى و هنككامى كه در بعد ذهنى قرار داريم » باعث دسترسى ما به 
شعور والا مى كردد؟» را بهتر دركك خواهيم كرد و شايد همين شعور والا ما را در يى بردن به جواب اين سوالها يارى كند در حال 
حاضر فقط مى توانيم بكوييم دليل اينكه ما به شعور والا دسترسى داريم اين است كه ما به ان نياز داريم.تواناييهاى بالقوه و نهايى 


مديران روشن بين در درون هر مديرى يكك توان مديريتى بالقوه و نهايى وجود دارد كه همواره سعى دارد خودش را بروز دهد . در 
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واقع » همه ما در وجودمان تواناييهاى بالقوه براى رشد و تعالى داريم ولى اغلب ما از وجود آن آ كاه نيستيم . ما همانند يكك 
كامبيوتر هستيم كه براى فعاليت در حدود معينى نه بيشتر برنامه ريزى شده ايم . ما در طول ساليان دراز محدوديتهايى را بر اساس 
آنجه والدين » معلمان و ... به ما آموخته اند براى خودمان قائل شده ايم ودر جهار جوب آن محدوديت هاء كار و زندكى 
اجتماعى مان را هدايت مى كنيم . روش سيلوا در حكم درى است براى ظهور تواناييهاى بالقوه و نهايى است كه يكك مدير با به 
كاركيرى آن مى تواند -١:‏ اعتماد به نفس و احترام به خويشتن را در خود تقويت كند.1- عادت تضعيف كننده سلامت 
جسمانى رااز بين ببرد.- به سردردها و عصبيتهاى تنشى و مشكلات جانى يايانى دهد.*- رابطه اش با كا ركنانش را بهبود 
بخشد.ه- حمايت مقامات مافوق رابه دست آورد.2- نظم وانظباط و بهره ورى را در محيط كارى خود حاكم سازد.لا- 
فينوارة تكركن كن واشغه باشدات وقتش را به كونه اى تنظيم كند كه بيشترين استفاده از آن را به عمل آورد.9- اهداف 
شغلى و شخصى را براى خود مطرح كند و به انها دست يابد. 22-٠١‏ بدون داشتن اضطراب استرس ها را يشت سر كذارد. -١١‏ 

حافظه برترى را در خود رشد دهد.؟7١-‏ به هنكام نياز از ظرفيتهاى بيشترى از ذهنش استفاده كند.١-‏ يراز شور و شوق و 
انرزى باشد.١-‏ به ايده هاى خلاق دست يابد0١-‏ منبع الهام و الكوى ديكران قرار كيرد و سرانجام دنيا را محل برترى براى 


زندكى كرداند. 
خاطرات يك مدير موفق 


هارولد اس.جى نين-الوين مسكو 

خلاصه كتاب: تلخيص: زهره ربيعى- بركردان:محمود خردبخش -نشر البرز-تهران178١-رهبرى:رهبرى‏ را نمى توان ياد داد تنها مى 
توان ياد كرفت.رهبرى روح و قلب مديريت است البته رهبرى و مديريت ارتباط تنكاتنكك با يكديكردارند اما بخاطرروشن شدن 
اين دونظر بايد كفت مديريت جيزيست عينى و مملوس.رهبرى را نمى توان در مدارس آموخت اما در عين حال در هر موسسه و 
سازمان وجود رهبرى قابل حس بوده به عقيده ى جى نين از ميان عوامل متعدد و مختلطى كه در موفقيت سازمان يا شركت موثرند 
كيفيت رهبرى به تنهايى مهمترين عامل است.رهبرى توانايى الهام بخشى به افرادبه كونه اى كه براى دستيابى به هدفى مشتركك جه 
در سازمان وموسسه جه در سياست با تلاشى مشتركك همجون يكك تيم, يبرو ى هدايت رهبر باشند و جوهره ى اصلى رهبرى از 
منش و شخصيت درونى شخص رهبر سرجشمه مى كيرد.روش رهبرى من در آتى تى زياد حساب شده وبراساس هدفهاى خاص و 
از قبل تعيين شده قرار نداشتاما اكنون بر اساس بازنكرى به كذشته ام مى توان كفت كه شايد اين موضوع به دوران تحصيلى ام در 
سافيلد آكادمى بر مى كردد در سافيلد ياد كرفتم كه براى دستيابى به هر جيزى بايد زحمت كشيد و تلاش كرد.تلا.ءش موجود 
درجهان صنعت و باز ركانى بسيار هيجان انككيز است و هنكامى كه در انجام دادن كار بسيار دشوارى كه حتى فراتر از انتظارم بود 
موفق مى شدم احساس كمال و رضايت در خود تجربه مى كردم بنابراين در آتى تى من به طور غريزى درصد القاى جنين روحيه 
اى در مديريت شدم كارو كسب فكر و انديشه را به تلاش وا ميدارد كه باعث تغذيه و تحركك مغزى ميشود كارو كسب ميتواند 
يكك ماجراجويى عظيم ياتفريح و يا جيزى باشد كه هر روز بط صبرانه در انتظارش باشيم و من نيز ميخواستم جنين جو خلاق و ير 
تلاش را در آتى تى بيافرينيم ميخواستم كاركنان ان بيشتر از انجه كه تصور مى كردند به انجام و تكميل كار بيردازند.خواستار ان 
بودم كه انها به مبارزه اى مشكل تر بهتر و بزركتر تن دردهند.مى خواستم انها اين كاررا نه براى بزركك جلوه دادن خود بلكه ان را 
بخشى از يكك تلاش عظيم كروهى بدانند.به عنوان ريئس اجرايى وظيفه ى من به استنباط خودم اين بود كه موانع درونى ياترس 
ناشى از عدم امنيت شغلى را كه به صورت زنجيرى در امده بود از دوش كاركنانم بردارم براى انجام اين سهم بايد در آى تى تى 


محيطى سرشار از رشدو فرصتها ايجاد ميكردم و بهترين راه دستيابى به اين هدف يكك رهبرى مشاركتى است و با سخت كوشى و 
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كار زياد يابه ياى ديكرافراد آى تى تى كار ميكردم.اولين تعهد يكك ريئس اجراى تعيين هدفهايى براى شركت يا موسسه ى خود 
است و هدايت افراد به سوى اين هدفها از مسئوليتهاى اوست در هر شركت بايد نوعى تعادل كه براى همه كا ركنان قابل دركك 
باشد برقرار شود و يكى از نخستين كارهايى كه در آى تى تى انجام دادم بيدا كردن افراد توانمند بود وهركز در بى افرادى يرزرق 
و برق نبودم انجه كه در بى اش بودم افرادى مجرب و داراى انككيزه,كسانى كه بخواهند در زندكى دستاوردى داشته باشد و كسانى 
كه براى رسيدن به خواسته هايشان از كار سخت واهمه نداشته باشند كسانى را انتخاب مى كردم كه در شورو ذوق و علاقه به 
كاربامن مشترك بودن و براى جذب و نكتهدارى جنين افرادى در آى تى تى حقوق يرداختى به انها دست و دلبازانه بوده مهمتر از 
اين در رده هاى سازمانى انها را به سرعت بالا برده بدون توجه به سن و تجربه ى انها كه مى خواستند و قادر به انجامش بودند 
مسئوليت به انها ميدادم.بدين ترتيب آى تى تى به صورت محيط هيجان انككيزى براى كار كردن در آمده بود كنترل جو و فضاى 
سازمان در دست ريئس سازمان است كيفيت و درجه ى حرارت جو اين محيط را او تعيين ميكند و افراد زير دست او دستورات را 
اجرا مى كنند و به رقابت و تقليد از روش او تمايل دارند انجه او انجام مى دهد به شكل الكويى تا رده هايى يايين سازمان نيز تكرار 
مى شودبه نظر من تاكيد و يافشارى بر يكك نظام ارتباطى آزادانه وصادقانه از بالا كرفته تا يايين ترين رده هاى ساختار مديريت 
مهمترين عامل برقرارى جو تفاهم و موفقيبت آميز براى كاركنان موسسه مى باشد.و دليل وجود جلسات متوالى وبى شمار ما نيز 
همين بود ودر كنار هم قرار دادن رده هاى كوناكون مديريت در يكك اتاق اختلاف رده هاى شغلى را از بين مى برديم حرفهاى 
يكديكر را مى شنيديم و تبادل نظر ميكرديم واز ميان نظريات و حقايق,نظريات جديد و روش كارى بهترى بيرون مى امد كه بيش 
ازان در فكر هيج كدام از ما نبود به نظر من براى حفظ و نككهدارى خط مشى ارتباطات باز و صادقانه بايستى از سياست بازى ادارى 
به هر شكلى خوددارى شود و تصميمات بايد بر اساس بررسى صادقانه حقايق اتخاذ كردد و نه اينكه به وسيله افرادى اعمال 
كردد.نكته بسيار مهم براى مديريت ان است كه سياست بازى ادارى به هيج وجه نبايد تحمل شود زيرا اينكونه خود بزركك بينى 
بسيار غير منصفانه است كه اكر مهار نشود روحيه و نيروى جهشى و يبش رونده هر شركت يا سازمانى را نابود ميكند مساله ى 
اخراج شايد بحرانى ترين ازمايش رهبرى شركت باشد زيرا جزئيات هر فرد معينى جرا؟جه وقت؟و حتى جكونكى آن هم تا تارو 
بود شركت و مديريت و رهبرى آن تاثير مى كذارد.هنكامى كه بدين نحو عمل مى شود حس احترام افراد ير كار,.خوش فكر و كار 
آمدى را كه مدتهاست از وجود افراد مفت خور خشمكين هستند براى خود كسب مى نمايند در اين موارد اخراج افراد ميتواند براى 
مديريت سازمان نقش سازنده اى داشته باشد.درميان اخراجها سخت ترين اخراجها اخراج كردن كسى است كه بسيار ير كار 
باشدمانند فردى كه ٠١‏ الى ٠“اسال‏ در يكك شركت خدمت كرهده اما حال دجار بيمارى شده حال بايد با او جه كرد؟در فيزيكك 
معروف است كه هر كنشى داراى واكنشى است هر با كه ريئس اجرايى شركت يا موسسه عملى به نفع يا برخلاف يكى از افراد 
شركت انجام دهد خواه افراع, خواه ترقى شغلى, عكى العملى در سر تا سر موسسه به وجود مى ايد.اين واكنش تنها مربوط به رئيس 
يافرد مزبور نيست بلكه طنين ان تمام رده هاى سازمانى تا بايين ترين رده رادر برميكيرد و انها بر اساس قضاوت خود نسبت به كار 
و نحوه ى عمل رئيس واكنش نشان ميدهد بنابر اين شما بايد اجازه بدهيد جنين فردى كه خدمتش نزديكك به سن بازنشستكى است 
به قيمت كارايى هم كه شد در شغلش بماند اكر شما او را اخراج كنيد ييام خيلى روشن است:خط مشى شركت ان است كه تا 
زمانى كه به دردشان بخورى به تو حقوق ميدهند.اما براى بقيه افراد كه مثال اورديم هرجند هم كه ناخوشايند است وظيفه شما اين 
است كه بككذاريد از شركت بروند وو اين كاربايد محترمانه وبدون ناراحتى انجام كيرد تا بدون ضربه زدن به اعتماد به نفس اوكارى 
مناسب تر برايش بيدا شود در نهايت يكك رهبر خوب بايد محترمانه اقدا نمايد زيرا هيج كس خواستار تبعيت از يكك رهبر ضعيف 
نيست بدترين نوع رهبرى,رهبرى ضعيف است هنكامى كه در سمت رئيس اجرايى و بعد به عنوان رئيس هيئت مديره در اى تى تى 


انجام وظيفه ميكردند در خارج از شركت از من به عنوان مردى خشن كه براى كاركردن دشوار هستم ياد ميشد وروزنامه ها هم 
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اغلب جنين تصويرى از من مى ساختند در واقع تيم مديريتى كه طى سالها در اى تى تى ماند و يس از بازنشستكى من, مسئوليت 
كشور را به عهده كرفت و باكامهاى سريعى در اقدامات و توسعه اى كه ما ايجاد كرده بوديم موفق و كامياب شده است و از زمان 
بازنشستكى ام نامه هاى زيادى برايم ارسال شده است كه كفته اند سالهاى نخستين توسعه و رشد آى تى تى هيجان انككيزترين دوره 
ى زندكيشان بوده است هميشه خواستار اين بودم كه افراد من تا انجا كه امكان بود خلا-ق و مبتكرو خوش فكر باشند.ابتكار و 
خلاقيت دو عاملى است كه اكثريت شركتهاى عظيم آمريكايى فاقد ان هستند.رهبرى بيشتر به وسيله اعمال و رفتار و طرز برخورد به 
اجرا در مى ايد تا با حرف و كلام. هر كسى مدعى است كه او به كار دست جمعىروفادارى متقابل, احترام ش ركتى اعتقاد دارد 
بنابراين بهترين راه الهام بخشيدن به افراد براى عملكرد برتر تا انجا كه من مى دانم اين است كه انها با اعمال و رفتار روزمره ى شما 
قانع شوند كه باتمام وجود از آنها حمايت ميكنند و شما بايد در اين مورد صادق و صميمى باشيد و اين را نشان داده و در عمق 
وجودشان اين حمايت احساس شود.هوش,صداقت,شخصيت قابل اتكار مرا همه و همه بايد مورد آزمايش قرار كرفت همان كونه 
كه من هم بايد آنها را مى ازمودم.اما با كذشت زمان همراه با برقرارى,اعتمادو احترام و دوستى و وفادارى متقابل آنجه را با 
يكديكر انجام داديم تا اندازه ى موجب افتخار و مباهات ما كرديد يشتيبانى بى دريغ يكك رئيس اجرايى براى تيم مديريت ودر واقع 
براى كل شركت ياسازمان همانند ريسمان نجات و تور ايمنى است انها بايد به او تكيه كنند تا احساس امنيت شغلى داشته باشند و 
بدانند كه خانواده و فرزندان رو انها با يكك اخطار و اخراج ناكهانى به رنج و زحمت نمى افتندتنها آن وقت است كه براى رها 
كردن نيروى خلاق و مبتكر خود را آزاد حس مى كنند. براى انكه بدون هراس از تلافى غير منصفانه نسبت به اشتباه صادقانه ى 
خود اعتراف كنند بايد خودرا آزاد احساس نمايند همانكونه كه كفته اميك رهبر واقعى بايد داراى سياست صميمانه اى باشد تا 
افراد و كاركنان او از مراجع مستقيم به او و به هرصورتى كه باشد واحمه اى نداشته باشند.فرد بايد جنان احساس آزادى كند كه در 
مقابل رئيس اجرايى بككويد من فكر مى كنم كه شما در اين باره كاملا دراشتباه هستيد و دلايل من هم اين است "يكك رئيس اجرايى 
كه بر مشكل منيت خود غالب شده باشدربه جنين انتقادى كوش فرا ميدهداعتماد به نفس كاهى براى اعتراف به اشتباه هاى خود و 
1 كاهى از اين كه جنين كارى سبب از بين بردن او نمى شوداز خصوصيات يكك رهبر خوب است. آزمايش واقعى عبارت است از 
قابليت تشخيص هر جه سريع تر اشتباه و سيس اقدام براى جبران و اصلاح وضعيت.من به سهم خود در آى تى تى مرتكب اشتباه 
هايى شدم ولى موجب نابودى ام نشد و معمولا جنين اعتراف به كناهى به خوبى مورد يذيرش قرار ميككيرد.در اكثريت وسيعى از 
شركت هاى آفريقايى رؤساى اجرايى در دنيا خاص خودشان زندكى مى كنند.اودر دفتر لوكس طبقه ى بالا ساختمان اداره مركزى 
شركت از ديككر جدا ميشود سخن او قانون است. همه به او تعظيم مى كنند كزارشها يس از سلسله مراتب به دست او ميرسداو از 
مقام رهبرى به مقام فرمانده تبديل مى شود و يكك رهبرى افرادش را هدايت ميكند اما يكك فرمانده به افرادش فرمان مى دهد. 
اطمينان دارم كه اين كار در بلند مدت مخرب خواهد بود افراد تواناى شركت را تركك مى كنند وحاضر نخواهند بود تحت آن 
شرايط كار كنند و سرانجام شركت يا سازمان را به ورطه سقوطى مى كشاند كه اندازه كيرى ابعاد و عمق جنين سقوطى براى آن 
رئيس اجرايى به اصطلاح فرمانده و هيات مديره او بسيار دشوار خواهد بود اطمينان دارم كه رهبرى به تنهايى مهمترين عاامل 
مديريت بوده و ٠١‏ الى 40 درصد از موفقيت سازمان يا شركت بستككى به شيوه ى رهبرى او در الهام بخشى به افراد براى افزايش 
تشريك مساعى ديته جمعى آفا دارد سرانجام همانكونه كه در سرانجام اين فصل كفته ام هيج كس نميتواند به شما رهبرى بياموزد 
در سلسله مراتب هر سازمان يا شركتى عقربه ى ترازوى حساس و ظريفى وجود دارد كه بر اساس كارهاى خوب و بد حتمى و 
كوجكى كه رئيس سازمان به طور ناخداكاه,غريزىوبى اختيار.درونى و يا از روى تجربه انجام ميدهد تكان ميخورد رهبرى جون 
زندكى با كذشته زمان ياد كرفتنى است.سخن يايانى:اين كه در دادو ستد و جهان صنعت و باز ركانى كلا-م, كلام 


است.توضيح,توضيح است و قول و تعهد هم قول و تعهد است قانونى تغيير نايذير اما غير مملوس و كلامى است_و تنها عملكرد 
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اسث كدواقى اسث عملكره به تيان دغر ين معيبار اعساد شاسدكى و شهافت شما ات وثنها فسلكره اسث كدديرائ توسعة و 
وبشرفت به شما عمانكوثه كه هسيد آزادئ ميدهد.زمانى كه همه حير از يادها وفته باشد جهان تنها عملكره حوب شما رادز ياد 


خواهد داشت. 


نقش مديريت در بهبود سلامت ادارى 


مولف : دكتر منوجهر اميرشاهى 

خلاصه كتاب كرد آورنده : تكتم شاهى فصل اول تعاريفى از سلامتى و بهداشت روانى هدف : آشنايى با انواع مختلف سلامتى و 
خصوصيات آن آشنايى با عوامل مختلف ايجاد كننده مشكلات و موانع سلامتى -١‏ تعريف سلامتى از ديدكاه بهداشت جهانى 
احساس آرامش در جسم روان در محيط (جامعه » خانواده يا سازمان)؟ - تعريف سلامتى از ديدكاه ادارى وابستكى عاطفى و 
علااقه به سازمان و ارائه خدمت به ارباب رجوع 7- تعريف سلامتى از ديدكاه يزرشكى سلامتى از ديدكاه يزشكى يعنى حالت 
تعادل نسبى در شكل ظاهرى رفتار و تركيباب شميايى بدن *- تعريف سلامتى از ديد كاه روان شناختى روان شناسان صاحب نام 
شخصيت افراد سالم را در ازاى ويزكى هاى زير مى دانند . الف ) تحمل دركك استرس و دردها و ناكامى ها را دارند ب ) اجازه 
نمى دهند حالتهايى مانند بد بينى » سو ظن » غرور و خود خواهى در آنها تقويت شود ج اين افراد روابط خود با مردم را حفظ 
مى كنند و آراستكّى و انضباط از ويزكى اين افراد مى باشد . ه- سلامتى از ديد كاه اجتماعى سلامتى اجتماعى از ويزكى هاى زير 
برخورداراست الف ) ارتباط موثر و انسانى و مشاركت جوييب ) توسعه وهويت در جايكاه اجتماعى ج ) قانونمندى و شايسته 
يرورى در جامعه * - تعريف سلامتى از ديد كاه معنوى بها ندادن به ارزشهاى الهى و انسانى آرامش و اطمينان درون ج ) داشتن 
اهداف متعالى ٠‏ - تعريف سلامتى از ديد كاه شغلى اين سلامتى داراى نشانه هاى زير است .الف ) توانايى لذت بردن از كارخلاق 
ورفتار حرفه اى ب ) استفاده بهينه از زمان و داشتن وجدان كار ج ) سازكارى و تعلق سازمان » كارآفرينى و رعايت بهداشت 
كار عوامل ايجاد كننده موانع سلامت ادارى يكى از مشكلاتى كه موجب برهم خوردن سلامت ادارى در سازمانها مى شود مى 
توان استرس را ذكر كردء و در ارتباط با استرس به نكات زير توجه مى كنيم تعريف استرس : در علم يزشكى و روان يزشكى وازه 
استرس به موقعيت هاى روانى و اجتماعى مختلف و متنوعى اشاره شده كه مى توان در فرد اختلالهايى در تعادل حياتى ايجاد كرده 
ودر شرايط خاص بيمارى زا شود . به طور كلى و اساسى هر محركى درانسان ايجاد تنش كند و موجب واكنشى در او شود 
استرس كويند . بسيارى از استرس ها به محيط كار ارتباط دارد مثل سرو صداء ترس از بروز حوادث ناشى از كار » بيكارى شغلى 
مهمترين عوامل بروز استرس الف ) عوامل درون سازمان اين عوامل شامل -١‏ وجود قوانين خشك و غير انعطاف درسازمان -١‏ 
عدم امكان ييشرفت شغلى ”#- نامساعد بودن شرايط كارى 2-6 ترس از عدم موفقيت در انجام وظايف ب ) عوامل برون سازمان 
مهمترين اين عوامل شامل : -١‏ مشكلات اقتصادى 7!- ناراحتى هاى عصبى “- بيماريهاى طولانى “- دركيريهاى 
خانوادكى بيامدهاى استرس ابتلا به استرس بيامدهايى به همراه دارد كه مهمترين آنها عبارتند از : -١‏ مشكلات جسمانى -١‏ 
مشكلات سازمانى *«- محيط كار - روابط حاكم بر محيط كار اختلال اضطراب وقتى فشار زندكى به حدى برسد كه شخص 
نتواند تعارض درونى و برونى خويش را حل كند . اضطراب ايجاد مى شود و اين اضطراب رفتار فرد را تحت تاثير قرار مى دهد 
راههاى مقابله با استرس الف ) آرامش عدم صبورى موجب ايجاد خشم » ناراحتى و عصبانيت و عدم تعادل روانى را در يى خواهد 
داشت . خشم و عدم آرامش يعنى تحليل رفتن انرزى انسان انسان انرزى بهتر مى تواند در مقابل مشكلات منطقى برخورد كند.ب ) 
دورى از بغض (كينه ) بغض يا كينه حالتى است هيجانى كه آثار مخربى بر جسم و روان بر جسم مى كذارد كينه بيشتر به خود فرد 
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در كنترل خشم اثرات مثبتى دارد كه شامل : -١‏ در هنكام عصبانيت و خشم نبايد ادب را فراموش كرد 0-7 هيج جيز به اندازه 
عدم نزاكت اعتبار و شخصيت خراب و زير سوال نمى برد !- تصور نكنيد در هنكام عصبانيت » خشم همواره باعث آرامش مى 
كردد . *- اغلب اظهار خشم يا عصبانيت ممكن است يه موقعيت حساس را بحرانى تر كند . افزايش صميمت در محيط كار : با به 
كار كبرق توضية عاق زير فى قوان صمنية زادر تحيط كان الزايقن ذاة اك ' اجات از تحقير كردن :ذيكران 8 ياو 
رساندن در رفع نقايص كارى كاركنان 97ل خوددارى از سركوب كردن استعدادهاى بالقوه كا ركنان مديريت تعارض تعارض در 
سازمان يعنى اختلاف كلى يا احساس بين نقش ها و هدفها و علاقه هاى يكك يا جند فرد يا كروه مفهوم تعارض يعنى عدم تفاهم 
مديريت تعارض ٠.‏ يعنى مديريتى كه بتواند در هر شرايطى تعارض وجود دارد به بهترين شكل سازمان را اداره كند . اصول و مبانى 
مديريت و سريرستى با توجه به فن اداره هر سازمان و اصول مديريت و سريرستى در ارتقاء موفقيت و سطوح سلامت ادارى به 
نكاتى از اصول مبانى مى يردازيم . ١-مديريت‏ يعنى ((تحقيق اهداف با بهره كيرى سيستم ارتباطات موثر ))هنرى فايول مديريت را 
اينكونه تعريف كرده است "- علم و هنر و هماهنكك كردن بر نظارت كنترل فعاليت هاى دسته جمعى در رسيدن به هدف مشتركك 
تعريف سريرست : سريرست كسى است كه شاهد و ناظر بر اعمال و رفتار و بازيرس وظايف افراد تحت سريرستى خويش مى باشد 
. مسئوليت هاى سريرست : 2-١‏ مسئوليت در برابر كاركنان 0-5 مسئوليت در برابر سطح بالاى مديريت *“- مسئوليت در برابر 
وظايف و كار #- مسئوليت در برابر محيط كارمهارت هاى سريرست : الف ) مهارتهاى فنى ب ) مهارتهاى روابط انسانى ج ) 
مهارتهاى ادراكى ويرْكى هاى مديران موفق مديران موفق ثابت قدم هستند . مديران موفق از فرصت ها استفاده مى كنند مديران 
موفق تصميم كيرند كان سريع و صحيح هستند . رفتار جسورانه را مورد تشويق قرار مى دهند . هركز از قدرت خود براى تحقير 
يرسئل استفاده نمى كنند . مديران موفق نياززمند كسب مهارتهاى جهار كانه زير هستند . الف ) مهارت تصميم كيرى ب ( 
مهارتهاى انسانى و ارتباطات ج ) مهارتهاى دركك كلى د ) مهارتهاى برنامه ريزى تعريف و ويزكى هاى برنامه ريزى برنامه ريزى 
عبارت است : تصميم كيرى عقلا-يى در مورد كارهايى كه در آينده بايد انجام شود . ويزكى هاى برنامه ريزى : -١‏ برنامه ريزى 
خودبه خود با يبش بينى همراه است .؟- برنامه ريزى زمينه را براى تصميمات فراهم مى كند . مراحل برنامه ريزى : كام اول : 
آكاه بودن از فرصت ها كام دوم : تعيين هدف ها كام سوم : تعيين خط مشى ها هنر مديريت كاركنان هنرى كه بايد يه مدير داشته 
باشد -١.‏ به افراد كمكك كند تا از كارش لذت ببرد 2-7 تا جايى كه ممكن است بهترين شرايط كارى را ايجاد كند - به افراد 
كمكك كند تا كارشان را دركك كند . *- همواره جديدترين تجهيزات اداى در اختيار يرسنل خود قرار دهد . 4- امنيت شغلى را 
ايجاد كند . 8- اختلاف بين كاركنان را برطرف كند . شناخت تفاوت شخصيت ها و نحوه ارتباط با آنها شخصيت منصب جو و 
اقتدار طلب با افراد مقتدر با احترامى كه خود را در آن مى شناسد رفتار كنيد » در كفتكو با آنها به اصل مطلب بيردازيد و فقط از 
نتايج كار با خبرشان سازيد . ؟- شخصيت افراد خونكرم و اجتماعى در اين افراد از ارائه كاراهاى طولانى و وقت كير خوددارى 
كنيد و اجازه دهيد در كارها سهيم شوند و فضاى آكنده از شادمانى و لذت فراهم كنيد و با آنها مانند يه دوست رفتار كنيد . 9- 
شخصيت افراد ثابت قدم و محافظه كار با اينككونه افراد با دقت و درايت به سخنانشان كوش كنيد و به آنها توجه كنيد *- شخصيت 
افراد فكور و وظيفه شناس اين افراد منظم و مقرراتى هستند و از آنها نبايد انتظار داشت با شتاب و بى مطالعه كارها را به اتمام 
برسانند . ه-شخصيت افراد واقع كرا : اكثر اين افراد اعتماد به نفيس » شاد و ير تحركك » شكيبا و انعطاف يذير هستند و براى مقابله 
باهر بحرانى مى توان از مشاوره و راهنمايى آنها استفاده كرد . لا- شخصيت افراد مسامحه كار و تنبل : علل تنيلى و مسامحه كارى 
اين افراد مى توان به سه كروه تقسيم كرد .الف ) عوامل كرايش : اين عوامل عبارتند از: عدم تمايل به قبول زحمت » ترس از عدم 
موفقيت » ترس از شكست ب ) عوامل شناختى : اين عوامل عبارتند از : اطلاعات ناكافى » عدم تشخيص اولويت ها و عدم اطمينان 


در باره ناتوانى ج ) شرايط محيطى كارى اين عوامل عبارتند از سرد ركمى » سرو صداء فشار زياد كارى » نبود ابزار كار لازم 
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شخصيت افراد عصبى از خصوصيات اين افراد عبارتست از : ١-اكثريت‏ اين افراد واقعيت ها را قبول نكرده و به خود دروغ مى 
كويند . "به جاى اينكه به موفقيت بيانديشند به شكست فكر مى كنند و خود و ديككران سرزنش مى كنند . #ا-از نظم و ترتيب و 
برنامه ريزى در انجام وظايفشان استفاده نمى كنند 6-اينكونه افراد وقت خود را صرف كارهاى بيهوده و بى ثمر تلف مى كنند . 
شخصيت افراد مثبت : اين افراد : 0-١‏ باعث ايجاد انكيزش ديكران شده و سعى دارند كار خود را بدون عيب و نقص انجام دهند . 
شخصيت افراد دقيق اين افراد به جزئيات خيلى اهميت مى دهند » و افراد حساس و منظمى هستند. مهارت مديران در كزينش و 
انتصاب مديرانمهادت جانشين يروريمهارت جذب استخداممهارت ارزيابى عملكردمهارت برنامه ريزى در جهت توانمند سازيشش 
مرحله اساسى دن قرايكك و توانمتدسازئ كة بايد از آنها هت تقويت نيروئ اسائى استقاذه كرة شامل +1 هدف كذارق و 
تدوين راهبردها 2-١‏ تعريف وابلاغ -٠‏ آموزش كاركنان *- تطبيق ساختار سازمان ه- تطبيق نظام سازمان 8- ارزيابى و 
اصلاح مهارت نظارت كنترل كنترل فرايندى است كه از طريق آن مى توان اطمينان داشت كه عملكرد افراد و سازمان با فعاليتها » 
برنامه ها و دستورات صادره از طرف مديريت مطابقت دارد . ينج توصيه براى داشتن كاركنان عالى -١‏ با آنها دوستانه رفتار كنيد 
. ولى در عين حال به آنها مانند يه دوست صميمى رفتار نكنيد . ؟- همه جيز را به آنها بككوييد , حتى مسائل محرمانه و 
خصوصى”- كاركنان از شما انتظار رئيس بودن را دارند واز خود انتظار كادمند بودن*- هيجكاه انقدر خود را مشغول به كار 
نكنيد كه فرصت خنديدن بيدا نكنيد هيج جيزبه اندازه يه خنده نميتواند كارمند از بحران نجات دهد.ه- لزوم 
قدرت نفوذ مديران موفق نفوذ فرآيندى است كه رفتار شخص را تحت تاثير قرار مى دهد . راههاى نفوذ در ديكران در * كروه مى 
توان طبقه بندى كرد . ١لف‏ ) از طريق اعمال قدرت و اختيار ب ) نفوذ از راه تهديد و اجبارج ) نفوذ از راه همكارى و هميارى 
د ) نفوذازراه مهارت واستادى لزوم برقرارى ارتباط موثر ارتباط يكى از عناصر مديريت در سازمانهاى موفق است . از 
محاسن برقرارى ارتباط موثر به جند نكته اشاره مى كنيم . 2-١‏ تقويت حس همبستكى 7- ارتقاء سطح دانش و آكاهى *- 
افزايش ميزان اعتماد متقابل شيوه هاى برقرارى ارتباط تمايل انسان به ادراكك دنيا بيرامونش از طريق سيستم حسى برقرار مى شود » 
واب مين أساس اقراد واامن ثوان تشوسةة فاق ؤير طبقه دق كرد الف ) اقراة تصويرق + اننكوثة اقراد دياق حو رابا تضاوير 
تنظيم مى كنند . ب ) افراد احساسى : كروه ديككر دنياى خود را با حالت درونى و بيرونى ترسيم مى كنند . ج ) افراد شنيدارى : 
اينكونه افراد تمايل به تنظيم دنياى خود با اصوات دارند . د ) افراد زبانى و ارقامى اينككونه افراد از طريق كمالاءت و ارقام رابطه 
برقرار مى كنند .انواع ارتباطات : -١‏ ارتباط كلامى ”- ارتباط غير كلامى اين نوع ارتباطات شامل نكات زير است : الف ) زبان 
بدن (حركت كفتارى )از طريق زستى كه مى كيريم مثل راه رفتن » ايستادن » اين تغيير حالت در جكونكى تركيب اين تغيير براى 
برقرارى ارتباط مورد استفاده قرار مى كيرد . ب ) جهره صورت انسان مهمترين بخش ظاهرى بدن است كه مى تواند حالاءت و 
احساسات درونى را منتقل كند . مانند نكرانى » آرامش » شادى و غم ج ) جشم ها جشم ها نيز از ميان ساير وجوه ظاهرى آشكارتر 
هستند » جشم ها حتى بدون اينكه خود بخواهيم ارتباط برقرار كنيم » ارتباط برقرار مى كند . به طور مثال وقتى مردمكك جشم كشاد 
مى شود » صميمى تر و جذابتر به نظر مى رسد . ولى وقتى روى جيز ناراحت كننده متمركز باشد تنكك مى شود كه نشان دهنده 
خستكى و بى حوصله كى است . توصيه ها در برقرارى ارتباط موثر وقتى بدانيم كوينده وشنونده و كيرنهد ييام جه كسانى هستند و 
جه تاثيرى مى توان بر آنها كذاشت بديهى است كه موقعيت خود رادر يكك ارتباط راحت و موثر ترردركك خواهيم كرد . هر 
ارتباطى با توجه به تاثير و فكر و انديشه انسان بر ديككرى اث ركذارى آن بيشتر است . يعنى وقتى تفكر ما در جهت مثبت باشد 
خواسته و ناخواسته ارتباط مثبت دريافت خواهيم كرد اكر ذهنيت ما منفى باشد خواه و ناخواه ارتباط منفى دريافت خواهيم كرد . و 
جون كلمات بار معنوى دارند كاربردشان در طرف مقابل ايجاد حس مى كند . با استفاده از كلمات مى توان حسن خوب و 


ستديدويه وجوه وود ,ثات. .به خاطر داشه باشيد ارقاط شتات رابه دثال خواهن داقع , اك شتات من ترائد قوذ را نه 
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دنبال داشته باشد وقتى انسان به طور اثر بخشى ارتباط برقرار كند شناسايى به وجود مى آيد . برقرارى دوستى با همكاران جتد 
توصيه در ايجاد رابطه موثر در محيط كار -١‏ هميشه كشاده رو باشيد » و يرسش هاى كاركنان خود را ياسخ دقيد .2-1 كمتر 
بكوئيد اما مهمترها را بيان كيند#- در مورد هر جيزى در هر زمانى و تحت شرايطى اظهار تمايل كنيد . - به موضوعات مورد 
بحث همكارنتان علاقه نشان دهيد .ه- هميشه از كفتار مثبت استفاده كنيد روشهاى مقابله با اختلاف در سازمان اختلاف عقايد 
عدم توافق ناسازكارى » هماهنكى » امرى است متداول كه با ارائه جند روش مى توان آن را حل و فصل كرد . الف ) روش برد- 
برد مبناى اين روش بررسى مسايل و جست و جو براى يافتن زمين هاى مشتركك است . ب ) روش برد - باخت مى تون راه حل 
مورد نظر را برديكرى تحميل كرد كه نتيجه جز جبهه كيرى و كينه توزى ندارد . كه در جنين شرايطى طرف مقابل در موضع 
دفاعى قرار خواهد كرفت و فكر راه حل مى افتد . روش باخت > باخت اككر طرفين در يرداختن و رسيدكّى به اختلاف امروز و فردا 
كنتد وى توسهى تشقان دعند الخعلافات قوث كرضشه و به اراح و مشكلات ديكرى تبديل عن شوند . تشويق و تنبيه و آثار آن در 
كا ركنان تشويق وتنبيه دو عامل انككيزاننده و بازدارنده مورد توجه در مديريت بوده است . تنبيه و اثرات آن : هنككامى كه از تنبيه 
سخن به ميان مى آيد .دو مفهوم كلى مورد نظر است . -١‏ نوع آموزش كه هدف آن بهبود رفتار باشد . 2-١‏ سرزنش فرد توجه 
به ارزش هاى اخلاقى در ارتقاى سلامت ادارى اكر عالم انسان را با عالم حيوانات مقايسه كنيم اختلاف عمده اى كه برترى انسان 
راابر آنها مشخث و روشن مى كند » همان عالم ارزشهاست زيزا تنها انسان است كه اشخاص و اشياء را با ميزان تاثير آنها در 
رسيدن به هدف ها وارضاى اميال خود مى سنجد و براى هر يكك ارزش تعيين مى كند . تعريف ارزش : تعاريف مختلفى از ارزش 
ارائه شده كه به ياره اى از آنها مى يردازيم . ارزش عبارت است : اظهار قدر و قيمت به موجود قابل ارزش انجه هر فرد رزو مى 
كند بنابرين مى توان كفت ارزش هرجيزيست كه به علل اقتصادى ., روانى وواجتماعى مورد توجه شخص قرار مى كيرد . طبقه 
بندى ارزشها ١‏ -ارزش اقتصادى اين ارزش با يول تعيين مى وشد”- ارزش بدنى اين ارزش مربوط به سلامت جسمى و روحى 
انسان مى شود . ”-ارزش ارتباطى شامل روابط انسانى » دوستى ها خويشاوندى هاء زند كى خانوادكى به طور كلى ارتباطات 
وسيع جهانى بوده و به اين ارزشها .(ارزش اجتماعى ) نيز كفته مى شود . - ارزش ذهنى :ارزشى است كه به معرفت و جستجو 
كردن ر رسيدن به حقيقت مربوط مى شود . توصيه هاى زير جهت برقرارى ارتباط موثر ارائه شده است . سعى كنيد به افرادى كه 
مشكل دارند يارى و كمكك كنيد تا راه حل مناست و رضايت بخش بيابند. مطمئن باشيد كه انتقاد يذير هستيد در غير اينصورت 
ه ركز نمى توانيد منبعى معتبر و ارزشمند براى انتقاد كردن از ديكران باشيد . هيج كس را در موقعيت دفاعى خود قرار ندهيد » همه 
عقايد ارزشمند هستند . توجه و مراقبت خود را ابراز داريد و سعى كنيد روشهايى در اختيار افراد قرار دهيد تا بتوانند شانس موفقيت 
خود را افزايش دهد . مقايسه ويزكى هاى رهبران و مديران موفق در سازمانهاى نوين به تديريج رهبران جايكزين مديران مى شوند 
» رهبران در سازمانهاى نوين طورى عمل مى كنند كه كاركنان » خودشان را در شمار ييروان آنها مى دانند و آنان را نه در مقابل 
رئيس » بلكه به عنوان همراه و راهبرد قبول وبا آنها به همكارى مى يردازند . ويزكى هاى مديران و رهبران -١‏ مديران دريغ مى 
كنند - درحالى كه رهبران سهيم مى كنند .1- مديران ايجاد نياز مى كنند > در حالى كه رهبران القا مى كنند . #- مديران 
عكس العمل نشان مى دهند- در حالى كه رهبران قانونمند عمل مى كند . *- مديران نظر مى دهند > در حالى كه رهبران تشكر 
مى كنند . ه- مديران از شكست واهمه دارند > درحاليكه رهبران از شكت مى آموزند و آنها را به فرصت تبديل مى كنند . 
ويذكّى هاى كاركنان موفق -١‏ تعهد سازمانى 2-7 تعهد احساسى تعهد احساسى شامل نككات زير است : الف ) تعهد عاطفى ب 
) تعهد مستمرج )تعهد تكليفى و مستمر : به اين معنى كه جه مقدار اين تعهد بر اساس احساس وظيفه و انجام تكاليف است . 
استعداد : تركيبى است از تجربه علم » تجزيه و تحليل واطلاعات ذاتى را استعداد كويند . قبول مسئوليت : در فرهنكك لغت فرد 
مسئول كسى است كه داراى ويؤكّى زير باشد . -١‏ آمادكى همه جانبه جسمى و روانى ؟1- شناخت ابعاد مختلفق كار محوله ا- 
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دارا بودن ترس تلقى مثبت نسبت به انجام كار خلاقيت : عبارتست از قدرت حل مسائلى كه در ذهن » كه هنوز وجود ندارند . 
يعنى توانايى تركيب ايده ها دريكك روش منحصر به فرد و ايجاد همبستكى بين آنها فرآيند تفكر به سه قسمت شعور آكاه » نيمه 
آكاه (نيمه هوشيار ) و بخش سوم ذهن يا (مركز خلاقيت وسازندكى است ). مراحل مهم فرآيند تفكر شامل : -١‏ حفظ سلامت 
روان 7- بيدا كردن جواب صحيح براى حل مسائل 2-7 برانكيختن شخص به طرف هدفهاى خود ويزكى افراد خلاق : حس 
كنجكاوى و ياد كيرى استقلال فكرى و شخصيتى داشتن تفكر شهودى قدرت تاثير كذارى بر ديكران علاقه مندى به رعايت نظم و 
ترتيب در كارها خصوصيات كار كنانى كه اعتماد به نفس دارند . براى خود و كار خود ارزش قائل هستند » سقف تحمل خود را 
مى شناسند و در مورد شرايط خود بحث و تبادل نظر مى كنند »براى داشتن استعدادهاى واقعى خود ارزش قائلند و مى خواهند از 
اين توانايى خود استفاده كنند . معتقدند فرصت ها براى همه برابر است و مبارزه با هر نوع بى عدالتى را دارند . جكونه شادى را (( 
عادت )) خود سازيم .الف ) خوش بين ها خوش بين ها معتقدند كه شكست يه عقب نشينى موقت و تجربه است ب ) بدبين ها : 
اين كروه هر كارى كه انجام مى دهند و نتيجه نككرفته را خراب مى كنند » نتيجه اشتباه خودشان است و خيلى راحت اشتباه خودشان 
را قبول مى كنند و به همين جهت بيشتر احساس شكست و ناكامى مى كنند . به ياد داشته باشيم : افراد سالم و كسانى كه توانايى 


خود را افزايش مى دهند در زندكى موفق هستند . 
آفتاب صبح اميد 


تاليف : صدرالدين هاشمى دانا خلاصه كتاب: تلخيص: نسرين جلاييان- شيعه در آستانه نيمه شعبان ديده بر افق دور دست تاريخ 
دوخته وازاين ديدكاه بزركمردى را يبش روى دارد كه ياى بر جهان نهاد .آمدنش مزده بهار را به همراه داردكه (السلام على ربيع 
الانام ونضرة الايام ) سلام بر بهاران انسانها و شادابى دورانها و (الاسلام على صاحب الصمصام و فلاق الهام) سلام بر دارنده شمشير 
بران و كوبنده فرق سر ستمكاران.و سلام بر مهدى »1 نكس كه خداى عزوجل آمدنش را به امتها نويد داده تا به وجودش خلقهاى 
يراكنده را يكى نموده و جهان را كران تا كران از داد و داد كرى ير نمايد و بدينسان وعده مومنان را جامه عمل بيوشاند. دفتر 
تحقيقات وانتشارات بدرتاليف : صدرالدين هاشمى دانا 80٠١‏ نسخه- نوبت دوم- نيمه شعبان١68١جاب‏ : جايخانه بنياد شهيدمراكز 


بخش : نشر كوكب- يخش آثار- يخش آينه- يخش آفاقاستاد راهنما :جناب آقاى يار احمديتلخيص كننده :نسرين جلائيان 


عمصطاريفهرست طليع ل يه اع مدع ددا فكاع د دب دااع نع ددج ادها دحاج تعد ج نداب ا حأ هددع ددم ا عدجا ن كح احد حاب عفاد« دجا انا حاب مهتا اكات" بيشكفتار جش م 
اتح هع هه هف حك | 000 قطل اولبساورى 
اسم ححكتوان فلاف قزق اوزاف فز وا قز فاط فر واغام لقال فر قاف فلقاق اط فره وام فل قاف قرم ماقام قرم وام فاق فر عقاف فره فاط فرلا فهرم قطغل دومدر مسمتقكلسسات 
كسس ب ينج |( 1000ظ21 قطعل سومدشل لب لمساتى از 


هفتماةتغثن ار م000 م0 مم 0 
ياساايش 000 فلتعسل همس سير در دروازه 
نور اقلا ناك وال لاوط 151لا قال عاط ا ا وا قاط قن قاط طرا قاط 1 قال مقا قا ا الا ل قدت فصل دهمبراء اى آفتاب صبح اميد كه در 


دست شب هجران اسيرمشيعه در آستانه نيمه شعبان ديده بر افق دور دست تاريخ دوخته و ازاين ديد كاه بزركمردى را بيش روى 
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دارد كه ياى بر جهان نهاد .آمدنش مزده بهار را به همراه داردكه (السلام على ربيع الانام ونضرة الايام ) سلام بر بهاران انسانها و 
شادابى دورانها و (الاسلام على صاحب الصمصام و فلاق الهام) سلام بر دارنده شمشير بران و كوبنده فرق سر ستمكاران.و سلام بر 
مهدى »آنكس كه خداى عزوجل آمدنش را به امتها نويد داده تا به وجودش خلقهاى يراكنده را يككى نموده و جهان را كران تا 
كران از داد و دادكرى ير نمايد و بدينسان وعده مومنان را جامه عمل بيوشاند. فصل اول :جشم اندازمسائل اعتقادى ييرامون 
مهدويت ديدكاهى رافرا راه شيعه نهاده كه هر كاه در اين آينه مى نكرد كويى كه تحقق كامل ويزكى هاى مكتبش را نظاره مى 
كند .جرا كه او در اين آينه :- خودش را مى بيند كه تمامى آرزوهايش براى تعالى انسان و جهان لباس تحقق در بر كرفته است. - 
انسانها را مى بيند كه خواه وناخواه راهى راه خدا و شايسته اسم و رسم انسانيت شده | ند . - جهان را مى بيند كه يهنه اش» 
صحنه داد و داد كرى شده .- ومذهبش را مى بيند كه همجنان يا بر جا مانده و تمامى مكاتب يوشالى وانسان بافته را كنار زده و 
خود جهانكير شده است.امروزه اكر ير توان ترين جكامه ها رساترين كلمات را به خدمت بككيرند تا لباس شادمانى دروغينى بر 
قامت انسان ماتم زده كنونى بيوشانند نا موفق مى مانند كه مانده اند. جرا كه غم دلهره و اضطراب همه را درميان كرفته وبى هدفى 
وس ركردانى همه كير شده و انسان از تعريف خود عاجز مانده »زر و زيور ها آراستكّى هاى ظاهرى »يرداختن به نماى زندكى بى 
هيج نكرش به محتوا و هدف آن دل بستن هاى زود كذرى است كه تنوع ود ك ركونى روز به روزش خود كوياترين شاهد بر 
ناكاميش است.جرا كه اكر او را قانع مى كرد ديكر نيازى به اين همه رنكك ونيرنكك نبود. انسان در مانده و درماندكى او از بى 
جهتى و بى رهبرى است جرا كه انسان آزاد آفريده شده و از سر ميل خود راه خود را انتتخاب مى كند و دراين راه احتياج به 
رهبرى آرمانى دارد تابه مشكلات زندكى فائق آيد. و اينجاست كه راه ها از هم جدا مى شود. در سالهاى اخير بيش از كذشته 
شاهد ييدايش مكاتب بشرى بوده ايم كه هر كدام با ادعاى به مقصود رسانيدن اين انسان تنها ظهور كرده اند اما تاريخ نشان داد كه 
هيجيكك حتى ير سر وصدا ترين آنها ماركسيسم هم نتوانست كارى از ييش ببرد و برغم هاى انسان عصر ما افزود و مشكلات 
جسمى و روحى او را بيشتر كرد .در بحث مهدويت دو موضوع (هدفدارى جهان)ونياز به تشكيل (حكومت واحد جهانى)بسيار با 
اهميت است. وشيعه در اين راه بيشتاز است جرا كه ظهور رهبرى يككّانه ورهنمونى الهى عقيده مشتركك قريب به اتفاق مذاهب الهى 
است. همانطور كه زرتشت به سوشيانت اعتقاد دارند.وخلاصه تلاش بشر از كذشته تا به امروز در تداركك و طرح ريزى يكك آينده 
بهشتث كونه اسث. مائند: مدينه فاضله افلاطون .وحتى انديشمتدان معاصر مثل راسل فيلسوف انكليسى و آلبرث ائيشتين و سيارى 
ديكر هم معترف هستند كه هماهنكى ملتها بايد تابه آنجا برسد كه همككى هدفشان تا سيس يكك حكومت جهانى باشد و همكّى 
زير يكك يرجم واحد در صلح وبرابرى زندكى كنند. فصل دوم : باورى استواراين بخش موضوع را در محدوده اسلام و به استناد 
مدارك اصيل اسلامى بررسى مى نمايد و به اين دليل باورى استوار نام نهاده شده كه جاى جاى قرآن وروايات از اين انديشه به 
عنوان اصلى قطعى و انكار ناشدنى ياد كرده اند. واين طور نيست كه موضوع مهدويت يس از ييامبر اكرم (ص) وامامان آغاز شده 
باشد بلكه از همان زمان رسول اكرم(ص) مورد بحث بوده و حضرت در فرصتهاى مناسب از مهدى (ع) وغيبت وديكر مسائل 
مبوط به او سخن مى كفتند . و در واقع اين باور همراه با نزول قرآن از همان آغاز دوران اسلام طرح كرديده و خداوند در آياتى 
جند تحقق قطعى اين آينده روشن را ضمانت مى كند از آن جمله آيه8ة سوره نور ونوع اين آيات در قرآن بالغ بر 1١7‏ آيه مى 
باشد كه البته نياز به تفسير روايى دارد نظير برهان ونور الثقلين .اين سخن ييامبر مشهور خاص وعام است كه : اكر از عمر دنيا بيش 
از يكك روز باقى نمانده باشد خداوند آن روز را جنان طولانى خواهد كردانيد تا سر انجام مردى از امت و خاندان من كه اسمش 
جون اسم من است ظاهر شده و جهان را آن سان كه از جور و ستم ير شده مالامال از داد و دادكرى نمايد . اين بيانات و نظاير 
بسيارى از اينها در مداركك روايى شيعه از جمله كمال الدين شيخ صدوق » غيبت شيخ طوسى وبسيارى ديكر آمده است. از جمله 


راه هاى ديكرى كه مى تواند قدمت عقيده مندى مسلمين به مهدويت را براى ما روشن كند كسانى هستند كه به دروغ برخى 
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اشخاص را مهدى انككاشته اند مانند نسبتى كه به امام صادق (ع) داده اند و مدعيان دروغينى كه خود راسا اين ادعا را عنوان نمودند 
مانند حسين بن منصور حلاج و ...و حالا اكر موضوع مهدى (ع) از همان آغاز اسلام نبود يس اين دو كروه از كدام زمينه ذهنى 
مردم براى اثبات حرفهاى خويش استفاده كردند.اين اعتقاد يعنى مهدويت تنها اختصاص به شيعه ندارد و در مدارك معتبر اهل 
سنت از جمله صحاح سته كه ٠٠١‏ سال قبل از شبه ها تدوين شده آمده است. جهره اين اعتقاد به مهدويت در تشيع از جنان ترسيم 
روشنى برخوردار است كه محققان شيعه بيش از تولد حضرت مهدى (ع) تاليفاتى درباره ايشان و مسائل مربوط به غيبت داشته اند 
.فصل سوم : در ميقات يارمراجعه به مطالب صحيح و مستند وريشه دار نقلى و تاريخ در اين زمينه تنها راه منطقى براى آشيايى با 
امام عصر (ع) است و اين بخش در ميقات يار نام نهاده شد با اين اميد كه به كمكك آكاهيهايى كه به خواننده 2 مى دهد جهره 
اى رو شن از آن حضرت را در ذهن خواننده به وجود آورد.در يككاه نيمه شعبان سال ١00‏ هجرى قمرى حضرت حجت بن الحسن 
المهدى (ع) در خانه حضرت عسكرى (ع) ودر شهر سامرا ياى به عرصه اين جهان نهاد و بدين ترتيب على رغم تلاشها و كار 
شكنيهاى مخالفان و در روند تحقق وعده هاى الهى زندكى در دامن مادر خويش نرجس خاتون را آغاز نمود. جرا كه تولد 
حضرت در زمانى بود كه خلفاى عباسى امامان ما را هر روز بيشتر در تنككنا قرار داده بودند و معتمد عباسى كه فرعون وار از فرزند 
حضرت عسكرى (ع) بيمناك بود علاوه بر اسكان اجبارى حضرت در محله عسكر كه يكك يايكاه نظامى بود كروهى مفتش و قابله 
را مامور كرده بود تا كاه و بى كاه خانه هاى علويين و بويزه محل سكونت حضرت عسكرى (ع) را با زرسى نمايند تا اككر نوزادى 
يافتند ويرا بى درنكك بكشند واين بى جويى ها براى يافتن امام» زمانى شدت كرفت كه امام حسن عسكرى (ع) در سن 78 سالكى 
مظلومانه جشم از جهان فروبستند و كار دشوارتر شد زيرا كه امر امامت به حضرت مهدى (ع) سبرده شد . بهر حال امام دوازدهم به 
دنيا آمد و هنوز بيش از سه روز از تولد آن حضرت نككذشته بود كه امام عسكرى (ع) با نشان دادن حضرت مهدى روى به برخى 
ياران ويه خود نمودند و فرمودند بعد از من اين صاحب امر شماست و جانشين يس از من اوست و اوست قائمى كه همه در انتظار 
ظهور او روزكار ميكذرانند و جون زمين يراز ظلم و جور شود ظهور كند و آن را يراز عدل وداد نمايد..حضرت عسكرى (ع) به 
فرمان الهى فرزند خويش را از انظار ينهان مى داشت واين خبر از مردم يوشيده بوده و فقط خويشان نزديكك يا دوستان خاص 
حضرت مطلع بودند كاه كه شرايط مساعدى يبش مى آمد جمعى كه راز دارى و ايمانشان مورد تاييد حضرت بود بصورت كروهى 
به لقاء حضرت مهدى (ع) نايل مى آمدند از آن جمله معاويه بن حكيم و محمد بن ايوب هستند.بدين ترتيب امام زمان (عج) 
در دوران اوليه يس از تولد بدور از دسترسى دشمنان زندكى مى نمودند و تنها برخى از خواص فرصت مى يافتند تا به حضور 
ايشان بار يابند.سر انجام با رحلت امام يازدهم در سال ١8٠‏ هجرى و حضور امام زمان (عج) در جمع نما زكزاران بر ييكر ايشان 
فشار مامورين شدت كرفت كه حضرت به فرمان خداوند از ديده ها ينهان شدند .در تاريخ زندكى امام عصر (ع) موضوع غيبت 
بصورت دو مرحله اى بيان شده جنان كه امام سجاد به نقل از امير المومنان (ع) مى فرمايند: براى قائم ما دو غيبت است كه يكى از 
ديكرى طولانى تراست در اين دوران جز آنان كه داراى يقينى سرشار و آكاهى ريشه دار هستند كسى بر امامت او باقى نمى ماند 
.از دوره اول يعنى فاصله سالهاى 52٠‏ تا9"" هجرى قمرى بنام غيبت صغرى ياد شده است در اين دوره بنا به مصالحى ارتباط 
حضرت به طور كامل با مردم قطع نشده بلكه از طريق برخى اشخاص وارسته بنام نايبان خاص مردم ميتوانستند با حضرت ارتباط 
داشته باشند. از اين ميان جها ر تن با عنوان نواب اربعه از ديكران مشهورترند -١:‏ عثمان بن سعيد عمروى كه قبل از اين وكالت ائمه 
دهم و يازدهم (ع) رابه عهده داشته و بخش اعظمى از كارهاى شيعيان از طريق وى سامان مى يافت و امام دهم و يازدهم نيز 
فرمودند كه ايشان شخصى موثق و امين است.١-‏ ابو جعفر محمد بن عثمان كه نيابت امام عسكرى (ع) را نيز به عهده داشته در باره 
او آمده كه برزكى شان و علو منزلتش در نزد شيعيان مشهورتر از آن است كه محتاج به بيان و كفتكو باشد. ”- ابوالقاسم حسين 


بن روح نوبختى كه دومين نايب امام عصر(عج)درباره او اظهار داشته : كه او جانشين من مى باشد و واسطه ميان شما و حضرت 
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صاحب الامر و وكيل و مورد وثوق و اطمينان اوست .؟-ابوالحسن على بن محمد سيمرى وفاتش به نيمه شعبان سال 79" هجرى 
يايان دوره غيبت صغرى اتفاق افتاده او جند روزى بيش از وفاتش نامه اى از امام زمان (ع) دريافت داشت كه در آن به مركك قريب 
الوقوع وى و نيز خاتمه دوران 84 ساله غيبت صغرى اشاره شده بود حضرت مهدى (ع) در اين نامه جنين نككاشته بودند: ((بسم الله 
الرحمن الرحيم اى على بن محمد سيمرى خداوند ياداش برادرانت را در سوكك تو بزركك كرداند » زيرا كه تواتا شش روز ديكر 
خواهى مرد. يس به كارهاى خود رسيدكى كن و به هيج كس به عنوان جانشين خود وصيت منما كه غيبت كامل واقع شده است. 
من آشكار نمى شوم مككر بعد از اجازه يرورد كار عالم واين بعد از كذشت زمان ها و قساوت دلها وير شدن زمين از ستم خواهد 
بود به زودى در ميان شيعيان كسانى ظاهر مى شوند كه ادعاى مشاهده مرا دارند. آكاه باش كه هر كس بيش از خروج سفيانى و 
صيحه آسمانى دعوى مشاهده مرا بنمايد دروغكوست و بر من افترا مى بندد ولا حول ولا قوت الا بالله العلى العظيم »)لازم به دقت 
است كه جون صدور اين نامه به منظور يايان كرفتن دوران غيبت صغرى و باب نيابت خاصه مى باشد در اين صورت و به همين 
قرينه » مراد از لفظ مشاهده همان ادعاى نيابت بوده و به باريافتكان به حضور آن حضرت در دورانهاى بعد كه هيجكونه ادعاى 
نيابت هم نداشته اند ربطى ندارد.با دركذشت جهارمين نايب امام عصر(عج) دوران جديدى در غيبت آن حضرت آغاز مى شود كه 
از آن به نام غيبت كبرى ياد مى شود. همان ويزكى كه از سالها ييش يبشوايان كرامى ما به وقوع آن خبر داده بودند. در اين دوران 
كه تا زمان ما ادامه بيدا كرده و يايان آن آغاز ظهور امام عصر (عج) خواهد بود زمام امور مردم به دست فقيهان واجد شرايط سيرده 
شده است تا در موارديكه حوادث و مطالب جديدى بيش مى آيد و حقايق در يس يرده هاى شبهه و ترديد قرار مى كيرد ايشان 
يناهكاه امت بوده و مردم از ايشان تبعيت نمايند امام صادق (ع) بيش از اين عمده ترين خصوصيات اين فقها را مشخص نموده اند . 
نكته ير لطف و رحمت دراين باب آن است كه امام عصر (ع) با اينكه در دوران غيبت كبرى هدايت ظاهرى مردم را به فقها سيرده 
اند اما اين فقيهان را به حال خود واكذار نكرده بلكه هر زمان كه ضرورت بيش مى آمد و مصلحت ايجاب مى نمود آنان 
رافشفول سعكرى وراهتنابى غود قرازهى وادتك همان لوو كه ذر ثامداى كه در سال 5٠‏ هجرى خطاب به شيخ مفيد صادر 
كردند به اين موضوع تصريح شله : (ما از رسيدكى به شما فرو كزارى نمى كنيم و فراموشتان نمى نماييم كه اكر نه جنين بود 
باران نابسامانى ها و مصيبت ها بر سرتان فرو مى ريخت و دشمنان شما را در هم مى شكستند )فصل جهارم : نشانى از خورشيددر 
اين قسمت بر آنيم تا با بيان جكونكى اين غيبت به بررسى برخى حكمت هاى آن يرداخته و سرانجام با نحوه بهره ورى مردم از آن 
حضرت در اين دوران آشنا شويم .ابتدا بايد بدانيم كه وقتى صحبت از غيبت يبشوايمان مطرح مى شود منظور آن نيست كه وى از 
ميان جامعه رخت بر بسته و آنجنان كه برخى به غلط كمان برده اند در جاى غير از اين جهان زندكى مى نمايد زيرا كه نحوه اين 
غيبت در روايات امامان اين جنين بيان شده كه مردم او را مى بينند و نمى شناسند ويا آن حضرت مردم را مى شناسد و حال آنكه 
مردم ايشان را نمى شناسند .خلاصه اينكه امام در همين جهان و از ميان همين مردم غيبت نموده اند و اينكك در ميان همين مردم و 
جامعه بطور نا آشنا زندكى مى كنند و سرانجام نيز در ميان مردم همين جهان و در سرزمينى الهى يعنى مكه ظاهر خواهند شد .كاه 
توجه و احترام شيعه به بخشى از حرم عسكريين (ع) در سامرا يعنى سرداب مقدس دستاويز حمله نا كاهانى مى شود كه ينداشته اند 
مادر آن محل و در ميانه سرداب امام خود را جستجو نموده و ظهورش را از آن نقطه انتظار مى كشيم و حال آنكه همكان مى 
دانند كه سرداب قسمتى از خانه مسكونى آن حضرت بوده كه مأموران حكومتى به دنبال 1 كاهى از حضور ايشان در جريان تدفين 
امام عسكرى (ع) به قصد قتل ايشان بدان جا يورش بردند و به دنبال اين حمله با جوشش آب از جاه موجود در آن نقطه آب ميان 
مأموران رزيم عباسى و آن حضرت كه مشغول عبادت بودند حايل شد و جان ايشان به تقدير خداوندى از خطر مصون ماند واز آن 
به بعد حضرت غيبت اختيار نمودند» حالا اكر شيعه براى حضور در كنار اين سرداب آدابى را براى خود قرار داده اند تنها و تنها به 


خاطر زنده نكنه داشتن آن حضرت مى باشد و به ويزه كه كهكاه بز ركان شيعه همجون مرحوم سيدبن طاووس يكبار خود شاهد 
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حضور امام زمان(عج) در اين مكان و عبادت و مناجات او با حق تعالى بوده است. اما اينكه جرا غيبت واقع شد و حكمت الهى اين 
كار صرفنظر از مسائل تاريخى جه بود بايد به دو نكته توجه كنيم :نكته اول : اينكه فرض كنيم غيبت امام (ع) بر ما آشكار نشد آيا 
اين نا آشنايى مى تواند در اصل اعتقاد ما به آن حضرت خللى وارد نمايد جراكه غيبت يكك بحث فرعى از يكك اعتقاد اصلى به نام 
مهدويت است و جه بسيار حوادثى كه در اين جهان واقع مى شود و ما به حكمت وعلت آن آشنايى نداريم ضمن آنكه منكر 
واقعيت آن نيز نمى توانيم بشويم .نكته دوم : امام صادق (ع) در اين باره مى فرمايند: حكمت و فلسفه غيبت آن حضرت جز يس از 
ظهورش آشكار نخواهد شد همانطور كه حكمت كارهاى خضر جز در هنكام جدايى از خضر براى حضرت موسى (ع) روشن 
نكرديد.اينكك با رعايت اين دو نكته به برخى حكمتهاى ديكر كه البته علت تام و تمام مسئله نيست اما تا حدودى ميتواند روشنكر 
موضوع غيبت باشد مى بردازيم : 0-١‏ آزمون خلق : حضرت على (ع) مى فرمايند : در د كركونيها كوهر واقعى انسانها نمايان مى 
كردد . مانند بنى اسرائيل كه در مدت ٠١‏ روز تمديد كوساله يرست شدند. و خود آن حضرت به موضوع امتحان مردم به صراحت 
اشاره مى فرمايند.1"- كيفر : اكر امامان ما يارانى يا بر جا داشتند خلفاى عباسى و اموى نمى توانستند انواع ظلم ها را به آنان روا 
دارند همانطور كه اكر بر عهد و بيمان خويش باقى مى ماندند امام حسين (ع) در يهنه دشت كربلا ناجوانمردانه شهيد نمى شدند و 
امامان ديكر نيز واين غيبت موجب تنبيه ديكران و كيفر آنان است. وهمجنين حفظ جان هم مسئله اى است كه روايات به آن اشاره 
دارئد ."!- شناخت : رسم درميان مردم اين است كه تا نعمتى را دارند قدر آن را نمى شناسند و مصداق قدر عافيت كسى داند كه 
به مصيبتى كرفتار آيد هستند و وقتى به آن آكاه مى شوند كه آن رااز دست داده باشند .و نكاتى ديكر اينكه در تاريخ كروهى از 
ييامبران از جمله ييامبر اكرم و ائمه اطهار (ع) در برهه هايى از زمان غيبت داشته اند ولى اين غيبت لطمه اى به رسالت آنان وارد 
نكرده همان طور كه خدشه اى در كار حضرت مهدى (ع) ايجاد نخواهد كرد. همانند : غيبت حضرت يونس و موسى(ع) و.... 
وحضرت امام كاظم (ع)و ديكر اينكه امام هر لحظه ممكن است بر اساس همان فلسفه اصلى كه از نظرها مخفى شدند بنا به تقدير 
خداوند ظهور كنند توجه به اين نكته ازاين جهت ضرورى است كه موضوع حكمتهاى غيبت نبايد خدشه اى به انتظار ما براى 
ظهور آن حضرت وارد آورد.فصل ينجم : طول عمرامروز از حيات و زندكى امام عصر (عج) افزون بر ١١84‏ سال يعنى حدود ١١‏ 
قرن مى كذرد اين عمر طولا-نى را جككونه مى توان تحليل كرد؟ در آغاز به اين نكته توجه مى كنيم كه طول عمر خود يكى از 
شاخه هاى فرعى مساله عمومى ترى به نام حيات است و حتى بيولوزى هم از يديده حيات در سطح كلى به عنوان معما ياد مى كند 
. وهر هنكام كه لازم باشد به مصداق آيه 87 سوره يس كه مى فرمايد ( به فرمان(( باش)) هر جه كه بخواهد مى آفريند وهر 
خصوصيتى را كه اراده نمايد به آن آفريده خويش خواهد داد ) حتى اكر اين ويزْكى در ظاهر با قواعد معمول در طبيعت هماهنكى 
نداشته باشد. و اين ويزكى در مدارك مذهبى ما به صراحت مطرح شده است. مانند : عمر نوح كه بيش از 48٠‏ سال ذكر شده و در 
قرآن دوران تبليغ حضرت نوح را قبل از طوفان صريحا 48٠‏ سال تعيبن مى كند و همجنين عمر دراز حضرت خضر (ع) .طول عمر 
حضرت مهدى (ع) ريشه در عمق ايمان هر مسلمان دارد و نتيجه طبيعى و كريز نايذير اعتقادات ما در زمينه ضرورت وجود حجت 
بر يهنه زمين است.فصل ششم : خورشيد ينهاناين سوال را كه فايده امام غايب براى ما جيست ؟ جكونه بايد ياسخ داد آيا مجاز به 
طرح جنين سوالى هستيم ؟ امام در انديشه ما واسطه فيض وجود و رابط ميان خدا و خلق در تمامى زمينه هاست و حضور يا غيبت او 
در ايفاى بخش اعظم وظايف ايشان تاثير جندانى ندارد. و اين ييام امام زمان (عج) مشهور است كه آنسان كه ستا ركان موجب امان 
آسمانيان هستند امام نيز ايمنى بخش زمينيان مى باشد .واما اين سوال را اينككونه مطرح مى كنيم كه ما در دوران غيبت جككونه از 
امام بهره مى بريم؟ كه خود حضرت مى فرمايند: اما كونه بهره جستن از من در دوران ينهانيم همانند بهره ورى از خورشيد در 
هنكامى است كه ابرها آن را از ديدكان مى يوشاند.از اين ياسخ دو مسئله بدست مى آيد: -١‏ همانطور كه خورشيد يشت ابره تنها 


بخشى از ويزكى نور بخشى اش كم مى شود و ديكر وظايفش باقى است امام (ع) نيز در دوران غيبت اين جنين است و مردم از 
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تعمث حضوو ايشان بى تصيكد ضمن آنكه ويكر شكتيهاقى وجودع حضدرتقن همحنان جارف اسث. ؟كهساتنظور كة ادل در 
خورشيد نور افشانى بوده و ابرها كذرا هستند اصل در امامت نيز حضور آشكارا وبهره مندى آزاد مردم است اما عوامل عارضى 
بيش آمده كه جون ابر تيره بر جهره نورانى اين خورشيد نشسته است. علامه مجلسى دربيان بهره ورى هاى دوران غيبت مى كويد: 
هنكامى كه خورشيد در يس ابر است همكان انتظار بيرون آمدن آن و بهره مندى از آن را دارند از اينرو شيعيان مخلص آن امام در 
دوران غيبت همواره مشتاق ظهور او بوده و از وى نااميد نمى شوند. و موضوعاتى جون ( حقيقت نورانى و غير قابل انكار امام ولو 
در وراى غيبت )» (ناتوانى مردم نسبت به تحمل تمامى يرتوهاى خورشيدى )» (عجز جشم از نككرش بدون محافظ به قرص نورانى 
خورشيد )» (بى بهره ماندن از خورشيد براى بى بهره كان از بينايى) و نهايتا ( رابطه آمادكى و استعداد و ظرفيت وجودى به ميزان 
بهره ورى از اشعه خورشيدى ) از جمله مواردى است كه علامه مجلسى از تشبيه امام در دوران غيبت» به خورشيد ينهان و نحوه بهره 
ورى مردم از آن بدست مى دهد.فصل هفتم : جلوه هاييش از اين كفته شد كه امام هر جند دوران غيبت را مى كذرانند اما بيكانه 
از مسائل جامعه و حوادث واقعه نبود» و در متن موضوعاتى قرار دارند كه بر امت مى كذرد. وقوع امدادهايى كوناكون از آن 
حضرت بر فقيهان بركزيده كه زمامداران دين و اعتقاد مردم در دوران غيبت ايشانند نشانكر حضور هميشكى آن امام بزركوار در 
صحنه رهبرى در اين دوران است. از سوى ديكر. در طول دوازده قرن ككذشته از همان آغاز تا به انجام شاهد جلوه ها و مشكل 
كشاييهاى آن حضرت بر جمعى از مردم عادى با ويزكى هاى كوناكون بوده ايم كه اين نيز خود نشانى ديكر از حقيقت وجود در 
آن حضرت است وتاريخ بخشى از اين ذره يرورى و عطوفتها رادر دل صفحات خود ضبط كرده است وجه بسيار نمونه هاى 
ديكرى به مصداق هر كه رااسرار حق اموختند مهر كردند و دهانش دوختند دراين بخش به 
ملا-حضه روند بحثهايمان بيشتر به موضوع اول يعنى جلوه بر فقيهان و عالمان دين يرداخته مى شود و دراين باره نيز تنها به جند 
نمونه بسنده مى كنيم تا از اين رهكذر ديد كان نافذ و هميشه بيدار آن حضرت را در جامعه احساس نماييم و در نهانخانه دل خود 
دل به اين واقعيت بسيريم كه به راستى او جشم خدا ميان خلق است كه ((السلام عليكك يا عين الله فى خلقه))١-‏ شيخ صدوق 
(متوفاى سال ١38):يدرش‏ على بن محمد بابويه قمى از دانشمندان دينى عصر خود در قم بود توفيق ديدار سومين نايب خاص امام 
عصر (ع) جناب حسين بن روح نوبختى را در سال ١8‏ هجرى قمرى در بغداد بدست آورد ودر نامه اى كه از طريق وى به حضور 
حضرت تقديم داشت در خواست نمود كه ايشان براى داشتن فرزندى براى او دعا كنند هنوز زمان زيادى نككذشته بود كه نامه اى به 
اين مضمون به او رسيد كه((از اين همسر فرزندى نخواهى داشت ما در اين باره دعا كرديم و بزودى يرورد كار عالم از همسرى 
ديكر كه از طايفه ديلميان خواهد بود دو فرزند فقيه و نيكو وبا بركت به تو روزى مى كند))يس از اين على بن محمد با بانويى 
ديلمى ازدواج نموده و از او داراى دو فرزند به نام هاى محمد و حسين كرديد كه محمد به لحاظ نبوغ فوق العاده و استعداد قوى و 
هوش سرشار و نيز صداقت و امانتى كه در حفظ و نقل حديث داشت به صدوق شهرت يافت. مردم معاصر او ملاحظه اين همه رشد 
و تعالى را حاصل دعاى امام عصر (ع) دانسته و خود او نيز بارها بر اين مطلب مباهات مى نمود. مرحوم شيخ صدوق در آغاز كتاب 
((كمال الدين و تمام النعمه)) خود داستان مفصلى از جكونكّى برخوردارى ازعنايت امام عصر را نقل مى كند.١-‏ شيخ مفيد 
(متوفاى 91©):وى سرآمد شاكردان شيخ صدوق است .امام عصر (ع) در توقيعاتى كه به افتخار مفيد صادر فرمودند او را با وازه 
هايى جون (اى دوست مخلص در دين»» ( اى يارى كننده حق) ستودند. شيخ مفيد اين افتخار را يافته كه در سه نوبت نامه هايى به 
خط خود آن حضرت از ناحيه مقدسه دريافت داشته مخاطب ابلاغات مستقيم آن حضرت قرار كيرد."٠-‏ سيد بن طاووس (متوفاى 
886 )نار ور كان هلحا شتهدو معار فى است كد مسيور امف مكررا اتشو فاتك وروي عفب فاعر خرانا و وجدارت جره عند 
شده اسث. وق آتبسان شيفته و اشناى حضرت بود كه حتى ايشان را از 1 هتكف كلامفان مى شتاخت و شود داستان سح ركافى را 


نقل مى كند كه در سراب مقدسء دورادور مناجات حضرتش را در آن مكان شاهد بوده و نواى ملكوتى حضرتش را مى شنيده كه 
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زبان به دعاى بر شيعيان كشوده و بر يبشكاه خداوندى عرضه داشتند كه: خدايا شيعيان ما از يرتو نور وجود ما و زيادى سرشت ما 
سرشته شده اند جه بسا كه آنان به اتكاء دوستى و ولايت ما مرتكب كناهان زيادى شوند... خدايا آنان را 
به بهشت خود داخل نموده واز آتشت بركنار2 و محفوظ دار وايشان رادر كنار دشمنان ما در دوزخ غضب خود قرار مده . 
مرحوم سيدبن طاووس س ركذشتى مالامال از عنايتهاى آن حضرت دارد و بيش از ينجاه جلد كتاب ارزنده از وى به ياد كار مانده و 
دعاهايى را نيز از حضرت مهدى (عج) نقل نموده و براى شيفتكان آن حضرت به يادكار كذاشته است .©- علامه حلى (متوفاى 
2 هجرى قمرى):از اعاظم و مفاخر تاريخ شيعه بوده وكتب ارزنده شيعه ميدان بروز نظرات و آراء متقن او در زمينه هاى مختلفه 
علوم دينى است.از جمله وقايعى كه مشهور خاص و عام شده. عنايتى است كه حضرت مهدى (ع) در يكى از تلاشهاى علمى 
دفاعى او از حريم تشيع به وى مى نمايد.6- مقدس اردبيلى (متوفاى 447):از بز ركان علماى شيعه است كه در تقوى و يارسايى 
شهره همكان مى باشد .معروف است كه او در حل مشكلات علمى به حضور امام زمان (ع) رسيده ودر يكك كفتكوى كامل 
موضوعات مورد بحث را با ايشان حل و بحث نموده.فصل هشتم : انتظار انتظار جيست؟ منتظر كيست؟ اين بخش از نوشته مى 
كوشد تا خواننده را در يافتن ياسخهاى روشن براى اين دو سوال يارى نمايد.انتظار يكك مقوله اعتقادى- اجتماعى است و منتظر 
فردى است كه به خاطر انديشه اى كه در دل دارد» خود را به شناخت و انجام يكك سلسله تعهدات ويزه. وظيفه دار احساس مى 
نمايد.از اينكه انتظار مقوله اى اعتقادى است يس بايد ريشه در كتاب و سنت داشته باشد و از آنجا كه جلوه اجتماعى دارد يس بايد 
راه و رسم آن آموخته شود. آن زمينه ريشه اى يعنى تلاش فرهنككى در شناخت ابعاد انتظار و اين راه و رسم اجتماعى يعنى تعهد در 
يبشكاه عمل دق ويد كى عسدة ان ايت كه شتخصيت والاين منظ راشكل مى دهد يعي تحتصن بايد روشق شده باشد كه جني 
انتظارى با عنايت به مفهوم اصيل آنء اساساً و از اصل با خمودى و سستىء بيكاركى و واكذارى مسئوليت. نا آكاهى و كيجىء بهم 
ريختكى و منتظر ماندن براى آنكه ديكرى بيايد و كار را اصلاح كندء بى آنكه او خود نقشى سازنده را عهده دار شود؛ در تضاد و 
تعارض قطعى است و از آنجا كه سازندكَى با روح منتظر به هم در آميخته از اين روء انتظار» با تخريب به هر صورت و با هر توجيه 
به ظاهر موجه. نمى سازد. جرا كه بنابر آنجه كفته شد روح انتظار از اصل با كرايشهاى منفى در تضاد بوده و عمل منتظر تنها و تنها 
اصلاح و آبادانى را در جهت تعالى همه ابعاد طلب مى كند.يس انتظار در يكك كلاءم يعنى آماده شدن و زمينه سازى براى 
رويارويى با وضعيتى نو واعلام آمادكّى براى يذيرش مسئوليت در شرايط نوينى است كه از هر جهت با وضع موجودى كه انسان در 
آن قرار دارد» متفاوت مى باشد و جنين انتظارى را بحق مى توان ((مذهب اعتراض)) و يا ((بذر انقلاب)) ناميد.در اينجا به فرازى از 
بيان امام عصر (ع) اشاره مى كنيم تا وي كيهايى را كه برشمرديم تداركك بريايى نظامى نوين و تعهد يذيرى در قبال آن را به عيان 
در آن شاهد باشيد: خداوندا ما به تو روى مى آوريم؛ در بريايى دولت والايت كه در آن اسلام و اسلاميان را عزت و سر بلندى مى 
بخشى و نفاق ودورويان را ذلت و خوارى نصيب مى كردانى» تو مارا در آن نظام در شمار آنانى قرار ده كه ديكران را بر طاعت تو 
فراخوانده و راهنماى مردم به سوى تو مى باشند وسر انجام مارا در يناه آن دولت. والايى و كرامت دنيا و آخرت نصيب فرما. در 
اين بيان كه به صورت دعا به بيشككاه يرورد كار عرضه مى شود از يكك سو بر يايى نظامى الهىء با ويزكيهاى خاص خود مطرح 
اسثة واز ديك سوى باتك رليك يديزق براض كساتى ات كه أن ابندة .ا انظارمى كققد وذن يابان قد ابق انديشة رد كىن 
منتظر را به وسعت هر دو جهان زير يوشش همى كيرد. از آنجا كه مننظر شاهد است كه بيشاييش صضفوف منتظران» ببشواى كرائمايه 
اش حضرت مهدى (ع) قرار دارد و سر حلقه جشم به راهان آن نظام خود اوستء از ايئرو به شدت مى كوشد تا با آشنايى هر جه 
بيشتر با يبشوا و مكتبش خود را آماده حضور در اين ميدان كند و آنجنان كه اشاره كرديم اين حقيقت را با تمام وجود قطعى تلقى 
نموده حضور خويش را در صححنه بر يايى آن نظام الهى احساس مى نمايد. و در اين راه آنجنان جلو مى رود كه بازكشت دوباره 


خود را به اين دنيا در صورت وقوع مركك بيش از ظهور از خحدا خواهان است. از آن حضرت در مدارك دينى ما ترسيم شده 
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كه:كجاست آن جان به لب رسيده از اضطرارى كه سرانجام در خواستش به هدف اجابت در رسد.امام صادق (ع) مى فرمايد: هر 
كه را حضور در جمع ياران مهدى (ع) شادمان مى سازد يس انتظار كشدء از كناه بيرهيزد رفتارى نبكك ييشه كند» كه جنين كسى 
منتظرى راستين است. آن حضرت را بيشتر از هر كس خداوند معرفى نموده. سلام برتوه سلام كسى كه تورا از رهككذر خداوندى 
مى شناسد. انتظار جهره ييوند ميان انديشه و عمل است و به زيور عقل و فهم و آكاهى نيز آراسته شده. ومنتظر بايد با شناسايى 
ويزكيهاى انتظار» شخصيت منتظر را در خود به بار آورد. منتظر هيج كس جز او را به عنوان ميزان ثابت و حق آشكار به رسميت 
نمى شناسد و همه جيز را با اين حق يا بر جا مى سنجد. و در اين باره آموخته ايم كه : هر كس از شما در حال انتظار وقوع اين امر 
ظهور مهدى موعود جان دهد كويى كه در خيمه كاه خود آن حضرت و در خدمت او بوده است و بلكه همانند كسى است كه در 
ركابش شمشير زده... براساس جنين نككرش عالمانه؛ هاله اى از نور سر تاسر زندكى منتظر از آغاز تا انجام را در ميان 
كرفته واو همواره جشم بر آينده اى ير نور» دل در كرو محبوبى موعود و دست در خدمت همه جانبه حضرتش دارد و جنين 
شخصيتى تجسم عينى و خارجى (افضل اعمال امتى انتظار فرج الله عزوجل) مى باشد كه سوال آغازين اين بخش از نوشته را به بيان 
و عمل ياسخكو شده كه انتظار جيست و منتظر كيست.فصل نهم : در آينه نيايشبراى آشنايى با ويزكيهاى جهان در آستانه ظهور آن 
امام و نيز آكاهى از ره آوردهاى آن نظام الهىء اين بخش از نوشته خود را به بررسى در اين دو زمينه اختصاص داده ايم يعنى 
جهان قبل از ظهور و بعد از ظهور. اما اينكه جرا آن را ((در آينه نيايش)) نام نهاده ايم بدان است كه تكيه كاه اساسى در اين هر دو 
وادى» نيايشهايى است كه امروزه در دست داريم و مراجعه به آنها كمكك شايانى در آشنايى هر جه بيشتر با اين دو مطلب به ما 
خواهد نمود. نكاهى كذرا به برخى از مسائل كلى و عمومى اين دو دوران -١:‏ التهاب ظلم؛ آرامش عدلدر دعاها آمده : زمين را 
آنجنان كه از جور و ستم لبريز شده » از عدل و داد ير مى نمايد.1- افول دين» احياء مكتبيعنى جه بسيار حقايقى از دين خدا وسنت 
بيامبر (ص) كه بيش از ظهور تحت تاثير عوامل مختلف در يرده ابهام و فراموشى مى ماند و از جمله رسالتهاى امام آشكار نمودن 
اتاو زذودة كرديه نسياة سبازئ اد جهرة أن عحقايق نوراق است #دير اكدد كى و تفرق» يكبارحكن و تشكلان عمث آغارية 
اسلام يعنى برادرى و همراهى را كه به نقمت جاهلى دشمنى و عداوت تبديل شده بر مى كرداند. ؟- يؤمردكى و خرابى» شادابى و 
آباديدر دعاها مى خوانيم كه : خدايا شهرهاى خود را به بركت او آبادان كردان و بندكان دل مرده ات را به محبت او حياتى دوباره 
بخش .اما خود حضرت نيز ظهور خود را در يايان دوره اى بر مى شمارند كه : در دلها حكومت خشم وستككدلى بريا شده و جغد 
شوم نظام جور در خرابه هاى زمين آواى مركبار و حزين سر مى دهد. با مراجعه به مجامع روايى در اين باب مى توان سر فصل 
هايى جون ((جهانكير شدن اسلام))» ((تسليم همككانى در قبال حق)»» ((تكامل علم و اخلاق)) و نظاير آنها را ملاحضه نمود.فصل 
دهم : بر در دروازه نوربا آنكه تصويرى روشن از آن سوى دروازه نور به دست داريم اما جه كنيم كه اين در به قفل غيبت بسته 
مانده و كليد دار نيز كشايش اين در را تنها و تنها رهين مشيت نافذ خود داشته است. و ما جشم به راهان مشتاق و منتظرى هستيم كه 
بى صبرانه افق دور دست را در آن سوى دروازه نور نظاره كريم تا تكك سوارى از كرد راه در رسدء اين بسته درء باز كردد و 
كاروانيان با كذر از انتظارى به بلنداى دوره غيبت» در يس قافله سالار كرانقدر خويش به شهر نور كام كذارند و خدا را كه جه 
صحنه با شكوهى است.راستى اى عزيز آيا شود آن روزى كه ما يروانه وار كرد شمع وجودت برآييم و تو بر» برما ييشوايى كنى و 
حال آنكه كستره زمين را يهنه داد و دادكرى نموده باشى و ما زبان به ستايش خداوندى كشوهه او را براين نعمت بزركك 
سياسكزار شويم. و اينكك بر يشت دروازه نور» زمزمه كنان به ترنم با دلى سوزان و اشكى ريزان به كفتكو با تو مى نشينيم كه :سلام 
بر تواى بازمانده از تبار ييامبران» سلام بر تو اى جان جهان و اى كنج نهان» سلام بر تو كه بر كناره خوان كسترده نعمتت نشسته ايم 
وسلام بر تو كه بر كرانه وادى غيبتت مانده ايم. درود شيفتكان دلسوخته ات را يذيرا باش » اى تو كه بهار روحبخش دلهايى واى 
تو كه به صفا و روشنى مهر و ماهى. ( به اميد آنكه هيجككاه روح اين انتظار ير تحرك از موج دهى باز نايستد ) شايد آن روز كه 
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سهراب نوشتتا شقايق هست زندكى بايد كردخبرى از دل ير درد كل ياس نداشتهر كلى هم باشد جه شقايق جه كل ييجكك و ياستا 
نيايد مهدى زندكّى دشوار استاللهم عجل لوليكك الفرج 


اصول مذاكره 


ازروى جى لويبكى » بروسى بارىء ديويدام » ساندرس » مترجمان محمد ابراهيم كوهريان » اردوان يور جاماسب » تحقيق و تدوين 
موسسه مطالعات و يزوهشهاى تجارت جهانى كوهريان - تهران: نصل نو انديش» 17417- 07١‏ صفحه مصور- مجموعه كتابهاى 
تجارت جهانى :لا-ويراستار: نسيم روشنايى -ويرايش نهايى: زهرا صفاريعنوان فييا اصلى:1٠٠013|5/01/600113]10177اع5وع]‏ 
صفحه آرا: سييده اله وردى طراح جلد: مهناز صبورناشر: نسل نوانديشنوبت جاب : اولنشانى فروشكاه: ميدان وليعصر - اول 
كريم خان» يلا-كك 9011311311.60117. الالالالالا١١‏ ”فصل اول: ماهيت مذاكرهمذاكره:مهارتى است كه تجزيه وتحليل وبرقرارى 
ارتباط را در بر دارد و هر كس مى تواند آن را بياموزد.ماهيت مذاكره:ملتها به اين دليل مذاكره مى كنند تا مرزهاى خود را به روى 
تجارت آزاد باز كنند وبه طوركلى مذاكره فرايندى است كه نه تنها به سياست مدارى حرفه اى و فروشنده اى سطح بالا يا وكيل 
مدافع وفا دار يكك كروه "فشار سازمان يافته تعلق داشته باشد"كارى است كه هر كس تا حدودى هر روز انجام مى دهد.كر جه 
سرمايه كزارى ها اغلب به اندازه ى توافق هاى امنيتى يا ييوندهاى همكارى بزركك "ير ماجرا نيستند اما با هم مزاكره مى 
كنند. كاهى مردم بر سر مسائل مهمى مانند شغل جديد مذاكره ميكنند يا درباره ى جيزهاى كم و بيش جزئى.مذاكرات به دلايل 
مختلف بيش مى آيند:١)براى‏ موفقيت بر سر اينكه جككونه يكك دارايى محدوود مثل زمين را تقسيم كنيم ودر آن سهيم 
شويم ؟)براى ايجاد جيز جديدى كه هيج يكك از طرفين نمى توانند تنهايى آن را به وجود آورند”)براى حل يكك مشكل يا مشاجره 
ميان كروه هاتفاوت مفهومى در دو اصطلاح جانه زنى و مذاكره:١)مذاكره‏ و جانه زنى براى بيشتر مردم يكك معنا دارد» ولى ما از 
اين دو كلمه به كونه اى مشخص استفاده خواهيم كرد.اصطلاح جانه زنى را زمانى به كار خواهيم برد كه وضعيتها ى رقابتى برنده 
-برنده بر سر قيمتها كه در طرح اثاثيه ى مستعملءبازار كهنه فروشى ها يا قرعه كشى خودروها بيش مى آيد را توصيف 
ميكنيم.اصطلاح مذاكره راز زمانى به كار مى بريم كه به وضعيتهاى برنده- برنده اشاره ميكنيم مانند وضعيت هايى كه هنكام 
تلاش طرفين براى بيدا كردن راه حل قابل قبول مشترك درباره ى يكك ناساز كارى يبيجيده بوجود مى آيد.؟) اين كه بسيارى از 
مردم فرض مى كنند اصل مذاكره يكك فرايند بده و بستان است كه براى رسيدن به يكك توافق كاربرد دارد.بسيارى از عوامل خيلى 
مهمى كه نتايج يكك مذاكره را به وجود مى آورند در حين مذاكره اتفاق نمى افتد و يش از آن كه دو طرفء مذاكره را آغاز 
كرده يا بافت اطراف آن را تشكيل دهندء به وجود مى آيند.منابع نككرش وديدكاه ها در باره ى مذاكره:اولين منبع: تجربه ى خود ما 
در جايكاه مذاكره كنندكان و تعداد مذاكره هايى كه هر روز انجام ميدهيم.دومين منبع:رسانه هاء تلويزيون» راديو» روزنامه و مجله 
واينترنت هستند كه مذاكرات واقعى را هر روز كزارش مى دهند.سومين منبع: منابع طبيعى تحقيقات علوم اجتماعى است كه در 
جنبه هاى مختلف مذاكره اجرا شده اند.ويزكَى هاى مشترك وضعيت هاى مذاكره اى:١)در‏ هر مذاكره دو يا جند كروه.دو يا جند 
نفرءدو كروه يا سازمان يا تعداد بيشترى از هر كدام وجود دارند. كر جه كه مردم ميتوانند با خود مذاكره كنند:يعنى زمانيكه كسى 
درباره ى اين موضوع بحث ميكند كه آيا بعدازظهرمثلا جمعه به استخر برود يا مطالعه داشته باشد.1)بين دو كروه يا جند كروه 
تضادهاى درخواستى وجود دارد:يعنى جيزى كه فرد مى خواهد همان جيزى نيست كه طرف ديككر به آن نياز دارد و كروه ها بايد 
به دنبال راهى باشند كه اين ناسازكارى را برطرف كنند.7)كروه ها به دلخواه مذاكره انجام مى دهند:مذاكره تا حدودى يكك فرايند 
داوطلبانه است.ما به اين علت مذاكره مى كنيم جون فكر مى كنيم نسبت به زمانى كه مذاكره نكرده ايم يا به تنهايى بيشنهاد طرف 
مقابل را قبول مى كنيم مى توانيم نتيجه ى كار خود را كسترش دهيم.؟) كروه ها ترجيح ميدهند به جاى اين كه آشكارا دعوا 
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كنند»مذاكره كنند و در جستجوى توافق باشند.جه زمانى ما نبايد مذاكره كنيم؟١)وقتى‏ كه همه جى را از دست مى دهيد:زمانيكه 
دراين شرايط قرار كرفتيد به جاى مذاكره كردن كزينه هاى ديككرى را انتخاب كنيد. ؟) وقتى همه جيز را فروخته ايد:وقتى كه همه 
جى به حد اكثر رسيده است معامله نكنيد» در عوض قيمت را بالا ببريد.”)وقتى كه خواسته ها غير اخلاقى هستند:؟)وقتى كه به 
موضوع اهميت نمى دهيد:اكر نتيجه ى كار به نفع شما نيست مذاكره نكنيد جونكه ممكن است همه را از دست بدهيد و جيزى را 
ست نياوزيد.0)هكامى كدوقت تداريد :زماتى كه تحث فكار سعد ممكن: انث تشواعيد مذاكره كنيد ا كرافشارهاق زماتى به 
ضرر باشد ممكن است ييامد هاى امتيازات خود را در نظر نككيريد و اشتباه كنيد.#)وقتى نيت آنها بد باشد:7)وقتى صب ركردن 
موقعيت شما را بهتر مى كند:شايد به زودى فناورى جديدى را بدست آوريد كه موقعيت مالى شما يبشرفت كند يا اكر فكر ميكنيد 
كه كذشت زمان به نفع شماست يس بر كنيد.86)وقتى كه آماده نيستيد:يعنى اينكه درباره ى آينده ى مذاكره وييامدها ى آن مطمئن 
باشيد.اتكاى متقابل:يكى از ويكى هاى اصلى وضعيت مذاكره اين است كه كروه ها براى بدست آوردن اهداف يا نتايج مورد نظر 
خود به يكديكر احتياج دارند.يعنى يا بايد براى بدست آوردن اهداف خود با يكديكر هماهنكى داشته باشند يا اينكه كزينه ى كار 
كردث:نا يكديكر را اتقخاب كنديحون نجه ى امال ان بيهر از آناست كديه تتهاى كازعى كش و أن رايه ذسث مى 
آورندءوقتى كروه ها براى بدست آوردن نتيجه ى مورد نظر خود به يكديكر وابسته باشندءاتكاى متقابل دارندسازكارى 
مشتركك:وقتى كه دو طرفءاتكاى متقابل دارند» مى توانند بر نتايج و تصميمات طرف مقابل تأثير بكذارند واين سا زكارى مشتركك 
در تمام طول مذاكره ادامه دارد.يذيرش اين نكته مهم است كه مذاكره فرايندى است كه با كذشت زمان تغيير مى يابد و سازكارى 
مشتركك يكى از دلايل اصلى تغييراتى است كه در طى مذاكرات بيش مى آيند.معضلات سا زكارى مشتركك:١)‏ اولين معضل يا 
معضل راستى:مقدار حرف راستى كهءبايد به طرف مقابل زده شود را مورد توجه قرار مى دهد.از يكك سوء كفتن همه جيز درباره ى 
خود به طرف مقابل اين انكان را مى دهد تا از شما سوء استفاده كند و نككفتن جيزى درباره ى نيازها يا خواسته هاى شما به طرف 
مقابل ممكن است بهء بن بست منتهى شود.؟) دومين معضل اعتماد است:اكّر هر جه طرف مقابل به شما مى كويد را بيذيريدءآنها 
مى توانند از شما سوء استفاده كنند و اكر عكس آن باشد و حرف طرف مقابل را قبول نكنيد»در راه رسيدن به توافق مشكل زيادى 
خواهيد داشت.ميزانى كه بايد به طرف مقابل اعتماد كنيد به عوامل بسيارى بستككى داردءاز جمله واكنش طرف مقابل؛شيوه يرفتار او 
با شما در كذشته ودركك كامل فشارها برطرف ديككر در شرايط فعلى. ناسازكارى:نتيجه ى بالقوه روابط متقابل » ناسا زكارى است و 
ناساز كارى ها مى توانند در نتيجه ى نيازهاى بسيار متفاوت دو طرف يا سوء برداشتها و سوء تفاهم ها ايجاد شوند.سطوح 
ناساز كارى:١)‏ ناساز كارى درون شخصى:منابع ناسازكارى ها مى توانند طرح هاءنظرات»احساس هاءارزش هاءتمايلات يا تلاشهايى 
باشند كه با يكديكر در تضاد هستند.مثلا ما علاقه ى زيادى به خوردن بستنى داريم ولى از جايى كه مى دانيم كه بستنى جاق كننده 
است مجبور مى شويم كه بستنى نخوريم.1) ناسازكارى ميان فردى:همان ناساز كارى ميان مردم است مثل ناساز كارى هاى ميان زن 
و شوهرءكاركران»مادرشوهر و عروس”) ناسا زكارى درون كروهى:بين اعضاى كروهءيا دسته هاءيا خانواده ها مى باشد.؟) 
ناسازكارى ميان كروهى:ميان سازمانهاءملتهاى در حال جنكك.يا خانواده هايى كه باكديكر مشكل دارند روى مى دهد. روشهاى 
اصلى براى كنترل ناسازكارى عبارتند از١١)‏ رقابت كردن(هم جشمى يا جيره شدن):كسانيكه از اين روش استفاده ميكنند درباره ى 
اينكه طرف مقابل به اهداف خود مى رسند يا نه»علاقه ى جندانى نشان نمى دهند و اين افراد اهداف خود را حفظ ميكنند و طرف 
مقابل را وادار به تسليم مى كنند.؟) تسليم شدن :افرادى كه از اين روش استفاده مى كنند به نتايج كارى خود علاقه يا نكرانى 
جندانى نشان نمى دهند.") عدم فعاليت(جشم يوشى كردن):عدم علاقه نسبت به نتايج كار خود و همجنين عدم وجود نككرانى از 
اينكه طرف ديكر به اهداف خود برسد.؟) حل مشكل:اين افراد توجه زيادى به رسيدن اهداف خود دارند و خيلى علاقه دارند كه 


بدانند طرف ديكربه اهداف خود دسترسى دارد يا نه.ه) سازش هاناين روش تلاش متوسطى براى دنبال كردن نتايج كار كسى و به 
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دست آوردن نتايج كارى طرف ديككر ارائه مى دهد.فصل دوم: راهبردها و روشهاى جانه زنى يراكنده:جانه زنى يراكنده با تعيين 
نقاط شروعءهدف و مقاومت آغاز مى شود و شخص خيلى زود از نقطه ى شروع طرف آكاه مى شود وبطور مستقيم يا با نتيجه 
كيرىءنقطه ى هدف او را يبدا مى كند.تمام موارد اهميت دارند اما مقاومت از همه مهم تر است.فاصله ى بين نقاط مقاومت 
طرفين»ميزان جانه زنى را مشخص ميكند.در صورتيكه مثبت باشد فضاى مذاكره اى را نشان ميدهد كه به احتمال زياد توافقى درآن 
بوجود آمده و هركدام سعى در بيشتركردن جانه زنى دارند.درصورت منفى بودن اين فاصله.مذاكرات موفقيت آميز غير ممكن 
خواهد بود.جانه زنى يراكنده در اصل يكك وضعيت نا سازكارى است كه در آن طرفين به دنبال منافع خود هستند. كاهى اوقات اين 
كار از راه ينهان كردن اطلاعات انجام مى شود كه در آن كوشش مى شود تا طرف مقابل را كمراه كند و از مهارت كاربردى 
استفاده شود.تمام اين روش ها مى تواند فعل و انفعالات را از مذاكره ى آرام تا خصومت طعنه آميز افزايش دهد.فصل سوم: راهبرد 
هاى و روش هاى مذاكره تكميلى:ساختار اساسى مذاكره ى تكميلى ساختارى است كه .در آن هر دو طرف مى توانند اهدافى را 
شناسايى كنند كه آنها را به مقاصدشان مى رساند.مذاكره ى تكميلى فرايند شناسايى اين اهداف و شركت درفرايندى است كه به 
هر دو طرف اجازه مى دهد اهداف خود را به حداكثر برسانند.مذاكره كنند كان به اين سبب در مذاكرات تكميلى شكست مى 
خورند كه عامل بالقوه يتكميلى وضعيت مذاكره را دريابند.يكى ديكر از دلايل شكست هاء فرضيه هاى يراكنده درباره ى 
مذاكرهءفاهيت انكيزة آميننهى موضوعات يا رابظهدى قبلى مذاكره كنند كان يا يكديكر اسث.براى اينكه مذاكره ى تكميلئ 
موفقيت آميز باشد بايد فرايند هاى بى شمارى را طى كرد: اول اينكه طرفين بايد نيازها و اهداف واقعى يكديكر را دريابنددوم 
اينكه آنان بايد يكك جريان آزاد اطلاعات وتبادل آزاد نظارت را به وجود آورندسوم بايد به وجوه تشابه خود توجه كنند يعنى به 
جاى توجه به اختلا.ف ها به موارد مشتركك توجه كنندجهارم به دنبال راه حل هايى باشند كه نيازهاى هر دو طرف را برآورده 
كند.فصل جهارم: راهبردهاى برنامه ريزى:بر نامه ريزى مهمترين فعاليت مذاكره است.مذاكره كنندكان اغلب به دلايل مختلفى در 
ايجاد كردن برنامه ريزى شكست مى خورند. برنامه ريزى موثر به مذاكره كنند كان اجازه مى دهد تا مسيرى را طراحى كنند كه 
آنها را به سوى توافق راهنمايى مى كند.مذاكره كننده اى كه با احتياط بر نامه ريزى مى كند مى كوشد تا كارهاى زير را انجام 
دهد:١)‏ موارد اصلى را كه. بايد در مذاكره ى آينده برطرف شوند را دريابد؟) تمام موضوعات را جمع آورى كند ويبجيدكَى 
تركيب جانه زنى را بفهمد”") فرايندى را برنامه ريزى كند كه از طريق آن ايده هاى خود را ارائه و آن هارا به طرف مقابل 
بقبولاندع) از اهداف.موضوعات.راهبردهاءمنافع, محدوديت هاءمقاصدءبيشنهادهاى مقدماتى و حدود اختيارات طرف مقابل آ كاه 
شود و....وقتى مذاكره كنند كان بتوانند هر كدام از اين موارد را در نظر بككيرند و آنها را ارزيابى كنند مى دانند كه جه مى خواهند 
در نتيجه از مسير بيش روى خود دركك واضح ترى خواهند داشت.فصل ينجم: مذاكرات هر دو»احساس مثبت و منفى را به وجود 
مى آورند:احساس مثبت با جلب توجه به طرف مقابل»نظر خوب داشتن درباره ى ييشرفت طرفين و فرايند مذاكره يا علاقه مند بودن 
به نتايجى كه مذاكره ايجاد كرده است به وجود مى آيد.بر عكس احساسات منفى در اثر بيزارى نسبت به طرف مقابل»احساس بد 
داشتن درباره ى يبشرفت فرايند مذاكره يا نارضايتى از نتايج آن ايجاد مى شود.فصل ششم:داشتن قدرت در مذاكره:براى در نظر 
كرفتن قدرت دو راه اصلى وجود دارد.١-قدرت‏ جيره شدن ”7-برابرى قدرت١)قدرت‏ جيره شدن :در مذاكره قدرت در اصل سلطه 
كر و س ركوب كرانه است 7)برابرى قدرت:بيان مى كند كه قدرت بطور مشترك با طرف ديكر تقسيم مى شود تا طزفين با يكديكر 
به منافع و اهداف مشتركى برسند.انجام معامله با افرادى كه قدرت بيشترى دارند :(ميشل واتيكنز) ١)خود‏ را قدرتمند نشان دهيد ")با 
انجام دادن معامله هاى يشت سر همءبه كارها سرعت بيشترى دهيد.7)براى به حد اكثر رساندن قدرت از قدرت رقابتى استفاده 
كنيد ؟) اطلاعات خوب هميشه يكك منبع قدرت اند يعنى به دنبال اطلاعاتى باشيد كه موقعيت مذاكره اى و»وضعيت شما را بهتر 
كنند.0) طرف مقابل را به كروههاى كوجكترتقسيم كنيد:يعنى در معامله با طرفى كه قدرت زيادى داردءبه خصوص اكر يكث كروه 
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يا سازمان باشدء بايد بكوشد تا روابط جند كانه اى را بوجود آورد ودر مذاكرات جند نفره شركت كند.و....فصل هفتم:اصول 
اخلاقى مذاكرهاصول اخلاقى معيارهاى اجتماعى هستند كه دربارهى آنجه در يكك وضعيت خاص درست يا نادرست بطور 
كسترده به كار مى روند يا فرايندى هستند كه آن معيارها را تنظيم مى كند.جككونه مذاكره كنند كان مى توانند با فريب كارى طرف 
مقابل»برخورد كنند؟ ١)سوال‏ هاى بازجويانه كنيد:تحقيقات نشان ميدهد كه بيشتر خريداران نميتوانند سئوال كنند و سئوال كردن 
مى تواند اطلاعات بسيارى كه بطورعمدى فاش نشده را بيان مى كند.مثلا در يكك شبيه سازى آزمايشى مذاكره در ارتباط با فروش 
رايانه»خريداران يا بايد درباره ى وضعيت رايانه سئوال كنند يا هيج سئوالى نكنند.نتايج نشان داده كه سئوال كردن درباره ى شرايط 
رايانه»ميزان كفته هاى فريب آميز فروشنده و دروغ هايى كه براى بالا بردن كيفيت به كارميرود را ميتوان بطوركلى كاهش 
داد. ؟)طرف ديككر را مجبور كنيد كه دروغ بككويد يا كنار برود:اكر به اين شكك داريد كه طرف درباره ى يكك مساله»حقه بازى 
كرده يا رفتار فريب آميزى دارد وحقيقت را آشكارا بيان نميكندسئوالى كنيد تا مجبور باشد دروغ بككويد.”)بلوف زنى طرف مقابل 
را اعلا-م كنيد:به طرف مقابل بكوبيد كه ميدانيد بلوف زنى ميكند يا دروغ ميككويد واينكاررا با جديّت انجام دهيد6)مانند رفتار 
طرف مقابل رفتار كنيد:اكر طرف مقابل بلوف زنى كند شما بيشتر بلوف زنى خواهيد كرد.اككر اطلاعات را اشتباه بيان مى كند شما 
هم همين كار را انجام ميدهيد.انجام جنين رفتارى اشتباه است جونكه فقط رفتاربد شما را شديدتر مى كنيد وباعث مى شويد تا 
مذاكرات با طرف مقابل به بن بست منتهى مى شود.ايجاد روابط و همدلى در كروه: بررسى ها نشان داده اند كروه هايى كه با 
يكديكر روابط نزديكك وشخصى دارند در مقايسه با افراد كروه هاى ديكر اين ويذكيها را دارند.١)احساس‏ همكارى و همدلى ) 
تنظيم قراردادهايى كه بهتر از قراردادهايديكر است”) به نتايجى كه طرف ديككر به دست مى آورد و همجنين نتايج خود توجه مى 
كنند #)درباره ى تصميم كيرى و كارهاى اصلى بهتر عمل مى كنند.فصل هشتم:بهترين كارها در مذاكرهبراى مذاكره كنندكانى 
كه مى خواهند مهارت هاى مذاكره اى خود را بيشت ركنند 9 روش كلى وجود دارد كه عبارتنداز: ١)مادكّى‏ فرد قبل از مذاكره 
")ساختار اساسى مذاكره را مشخص كنيد”)آماده باشيد تا مذاكره را تركك كنيد *)ناسا زكارى هاى اصلى مذاكره را كنترل 
كنيد 0)موارد نا مشخص را به خاطر داشته باشيد6)يكيار جكى ها خود را حفظ كنيد/)شهرت خود را حفظ كنيد6)از تجربيات خود 


استفاده كنيد 9)به خاطر داشته باشيد كه خردمندى و انصاف به هم مربوط اند. 


ابراهيم در قرآن 


نوشته : دكتر مجيد فلاح يور تلخيص: سمانه خزائى- مقدمه: ابراهيم (ع) اولين بيامبر كتاب اسمانى و دومين ييامبر اولوالعزم و 
بزركترين شخصيت هاى الهى است كه نقش تاريخ سازى او در جوامع انساى بر كسى يوشيده نيست. او تنها شخصيتى است كه در 
طول تاريخ در ميان هه اديان توحيديد از بيشترين احترام و عذت و شرافت برخوردار است. نام ابراهيم (ع) يكى از بزركترين نام 
هاى تاريخ است هيج نقطه اى نيست كه نام ابراهيم در آنجا به كوش نخورده باشد. ابراهيم (ع) در قرآن عهده دار بررسى و تحليل 
ابعاد زندكى و شخصيت بزركك ابراهيم خليل (ع) و كنار زدن يرده ابهام از جهره اين بزركك اسوه بشريت با محدوديت قرآن كريم 
مى باشد. 

فهرست مطالب: مقدمه خاندان ابراهيم كلمه ابراهيم و معناى ان تاريخ ولادت و زادكاه آن اوضاع سياسى و زمينه تاريخى خلاصه 
داستان ابراهيم در قرآن كريم ولادت و طفوليت ابراهيم خروج ابراهيم (ع) از غار و بيوستن به اجتماع مناظر به آزر و شركك ستيزى 
هاى علنى ابراهيم (ع)امامت ابراهيم خليل (ع)وفات ابراهيم خليل (ع)مقدمهابراهيم (ع) اولين ييامبر كتاب اسمانى و دومين ييامبر 
اولوالعزم و بزركترين شخصيت هاى الهى است كه نقش تاريخ سازى او در جوامع انساى بر كسى يوشيده نيست. او تنها شخصيتى 
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بزركترين نام هاى تاريخ است هيج نقطه اى نيست كه نام ابراهيم در آنجا به كوش نخورده باشد. ابراهيم (ع) در قرآن عهده دار 
بررسى و تحليل ابعاد زندكى و شخصيت بزركك ابراهيم خليل (ع) و كنار زدن يرده ابهام از جهره اين بزركك اسوه بشريت با 
محدوديت قرآن كريم مى باشد. خاندان ابراهيم بنابر روايت عهد عتيق ابراهيم به قبايل آرامى كه از جزيره العرب به كرانه هاى 
فرات كوجيده بودند نسبت مى برد. اما برخى از محققان نياكان ابراهيم را از همان آموريانى دانسته اند كه از جزيره عربى به عراق و 
شام تاختند. آراميها در حران نزديكك به سرجشمه هاى رود بليخ و خابور مستقر بودند و ظاهرا در اواسط نيمه ى دوم هزاره ى سوم 
ق .م به سبب رونقى كه در شهر اور يديد آمد كروههايى از آنان به آن شهر مهاجرت كرده بودند اما هنككامى كه اور با هجوم 
قبايل آمورى و حملات عيلاميها ويران شد آراميهاى مهاجر دوباره به موطن اصلى خود بازكشتند كه يدر ابراهيم در راس يكى از 
خاندان هايى قرار داشت كه در آ مهاجرت از اور رهسيار حران شدند. با توجه به آنجه باستان شناسان دوباره هجرت آراميان كفته 
اند مى توان دريافت كه خاندان ابراهيم در اوايل هزاره دوم ق . م به اين منطقه كوج كردند. مورخان و نويسند كان متقدم نيزاز 
حران به عنوان موطن يدر ابراهيم سخن رانده اند. سلسله نسب ابراهيم (ع) براساس روايت عهد عتيق جنين است: ابراهيم يسر تارح 
يسر ناحور يسر عو يسر فالح يسر عابر يسر شالح يسر ارفكشاد يسر سام يسر نوح كه توسط بسيارى از مورخين و ساير دانشمندان 
اسلامى با تغيبراتى جزئى تكرار شده است. درباره يدر ابراهيم (ع) ميان عهد عتيق و قرآن كريم و به تبع آنها ميان مفسران و 
مورخان اختلاف شديد وجود دارد. جنان كه ملاحظه كرديد براساس روايت عهد عتيق نام يدر ابراهيم تارح است در حالى كه در 
قرآن كريم نام آور آزر ذكر شده است. كلمه ابراهيم و معناى آن شكلهاى كوناكون اين نام در منابع دينى و غير دينى با افزايش 
ادغام يا جابجايى حروف و هجاها مى تواند حاكى از شهرت و رواج آن در منطقه هلال خصيب باشد شكل ابرام در نخستين 
موضعى كه عهد عتيق به آن اشاره كرده همجون نام هاى يعقوب و يوسف در سده هاى 7٠١‏ و ١19‏ ق.م در ميان 1 موريها و ساير اقوام 
منطقه ديده شده است همجنين شكلهاى اباراما > ايام راما - اب رامو - اب راما در كتيبه هاى اكدى ديده شده است. جو اليقى نيز 
شكلهاى ابراهام > ابراهم- ابراهم را ذكر كرده است و آن را نامى كهن و غير عربى دانسته اند. جوهرى كويد: ابراهيم اسمى است 
غير عربى به لغات مختلف خوانده شده است كه از آن جمله است ابراهام و ابراهم بحذف ياء و ابرهم و ابراهم و ابراهم و ابراهم و 
ابراهيم و ابرهوم. برخى معتقدند كه معنى ابراهيم (اب رحيم) بوده است يعنى يدر مهربان سيس حاء رحيم به هاء تبديل كرديد. 
بعضى ديكر كويند معنى ابراهيم از (بريى ءمن الاصنام) و (هام الى ربه) مى باشد. يعنى از بت ها دورى جسته و به خداوند خويش 
كرويده است. درباره معناى ابرام: نخستين بخش آن (اب) به معناى يدر بى شكك سامى است. دومين بخش آن را به احتمال از 
101 33] اكدى به عناى دوست داشتن يا از ١1الالا|‏ سامى غربى به معناى بلند مرتبه يا عالى دانسته اند بر اين اساس معناى (يدر 
عالى يا متعالى) را براى (ابرام) نمى توان نا متحمل شمرد. علامه مجلسى در بحار الانوار به نقل از كتاب علل الشرائع مى نويسد: (انه 
سمى ابراهيم ابراهيم لا-نه هم فبر و قد قيل : انه هم بالاخرته فبرى من الدنيا)يعنى ابراهيم بدنى جهت به اين اسم ناميده شده كه با 
تلاش و كوشش مال و ثروت به دست مى آورد و در راه خداوند بخشش مى نمود. ونيز كفته شده كه وجه تسميه او به اين نام به 
خاطر اين بوده است كه او به خاطر آخرت تلاش مى كرد وازدنيا يرهيز داشت.قول دوم تورات كه در تولد ابراهيم در شهر حران 
تصريح دارد به دليل تعارض با قول اول و تعارض با مسافرت و هجرت يدر ابراهيم همراه با ابراهيم و برادران او به سوى حران كه 
در باب يازدهم سفر يبدايش امده است باطل است و شايد به همين دليل اكثرا آن را نقل نكرده اند بدين جهت دانشمندان در نقل 
نظر تورات تنها به قول نخست يعنى او ركلدانيان اكتفا مى كنند. محمد رشيد رضا در مورد او ركلدانيان مى نويسد: در زبان عبرى به 
سرزمين نيز اور كفته مى شد جنان كه يهوديان به مشهورترين مكان مقدس خويش اروشليم مى كويند كه شليم در زبان آنها به 
معنى سلام است يس او ركلدانيان يعنى سرزمين كلدانيان. اكر نظر محمد رشيد رضا را در اين باره بيذيريم مى توانيم آنجه را كه 


احاديث معصومين (ع) و كتب تاريخى مسلمانان آمده است با نظر تورات (البته قول اول آن) جمع نماييم. به اين معنى كه هر دو 
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قول اتفاق دارند در اين كه زاد كاه ابراهيم در منطقه بابل و بين النهرين بوده است و جون در سرزمين بابل كلدانيان مى زيستند در 
نظر يهوديان بابل اوركلدانيان معروف بوده است يعنى سرزمين كلدانيان. از سوى ديككر كوثى ربا نيز يكى از بلاد بابل مى باشد يس 
اختلاف زيادى دراين جهت وجود ندارد. با اينكه در بعضى مواقع حتى از تل ابراهيم يم يا تل مقير نيز به عنوان زادكاه ابراهيم (ع) ياد 
شده است وليكن مسلم است كه اكثريت قريب به اتفاق آراء و اقوال در اين زمينه دلالت دارد كه ابراهيم خليل در منطقه بابل تولد 
يافته است اما در عين حال با وجود اختلافات لفظى در اين اقوال به نظر مى رسد يكى احتمال به طور جدى وجود داشته باشد كه 
همه ى اين الفاظ به ظاهر متفاوت از يكك مكان و يكك واقعيت داراى اسمهاى كوناكون حكايت مى كنند. جنان كه تل ابراهيم- 
تل مقير > اوروكوثى بر سرزمين واحدى كه زادكاه ابراهيم (ع) بوده است اطلاق مى كردد. تاريخ ولادت و زادكاه ابراهيم هيج 
كونه سندى كه تاريخ دقيق يا نسبتا دقيقى درباره زمان تولد ابراهيم ارائه دهد به دست نيامده است ولى با توجه به كشفيات باستان 
شناسان بررسى تطبيقى تواريخ براساس حدس و كما مى توان تاريخ تطبيقى آن را تعيين نمود. امروزه بيشتر محققان سده ٠١‏ ق .م 
راابه عنوان تاريخ ولادت ابراهيم يذيرفته اند و برخى از آنها رقم دقيق تر 1992 ق. م را ذكر كرده اند. اما اكر به طورى كه كفته 
شد ابراهيم در حوالى سال 14٠١‏ وارد كنعان شده باشد با توجه به آنكه بنابر نقل تورات وى در 8 سالككى حران را تركك كفته بايد 
در حوالى سال 1918 ق.م متولد شده باشد. با اين حال محمود عقاد نويسنده معاصر عرب مى كويد: بيشتر باستان شناسان عصر 
ابراهيم را بين اوايل قرن 18 و اواخر ١9‏ ق .م مى دانئد. درباره ى محل تولد ابراهيم (ع) نيز اختلافات زيادى وجود دارد ولى اكثر 
دانشمندان محل تولد او را در منطقه بين النهرين ى از شهرهاى بابل مى دانند. به طورى كه از باب يازدهم سفر بيد ايش عهد عتيق 
بر مى آمد ابراهيم در اوركلدنيان متولد شده است. اما در باب دوازدهم صراحتاً از حران به عنوان مولد او ياد مى شود. در ميان 
دانشمندان اسلامى نيز در اين باره اختلاف نظر وجود دارد و بعضى قائلند ابراهيم (ع) در منطقه شوش به دنيا آمده است. كروهى 
محل تولد او را در منطقه بين النهرين شهر بابل مى دانند. برخى ديكر معتقدند كه او در منطقهى بين النهرين شهر كوثا تولد يافته 
است. سدى قائل است ابن واضح يعقوبى نيز معتقد است كه محل تولد ابراهيم (ع) كوثى ربا بوده است. در ميان اقوال فوق تنها قول 
اخير مورد تاييد احاديث معصومين (ع) مى باشد. ياقوت حموى مى نويسد: كوثى در عراق به دو مكان اطلاق مى شود كه هر دو 
در منطقهى بين النهرين كه منطقه ير آب و حاصلخيزى است واقعند. يكى كوثى الطريق و ديكرى كوثى ربى كه هر دوى آنها جزء 
سرزمين بابل محسوب ميشوند اما محل تولد ابراهيم خليل همان كوثى ربى است كه در هانجا نيز به آتش انداخته شود. ياقوت در 
اين باره به يكى حديث از حضرت على (ع)كه در جواب مردى كه يرسيده اصالت شما قبيله قريش به كجا بر مى كردد فرمود ما 
اهل كوثى هستيم و به خبر مشابهى از ابن عباس استناد مى جويد. اوضاع سياسى و زمينه تاريخى از آنجا كه ابراهيم (ع) در مسير 
هجرت هاى متوالى خود بخش اعظم سرزمين هاى هلالى خصيب را از عراق تا مصر بيمود بررسى اوضاع سياسى منطقه به رغم 
اختلافهايى كه در منابع تاريخى در اين باره هست و تعيين تاريخ ظهور سقوط دولت ها را با دشوارى بسيار رو به رو مى سازد مى 
تواند در حل بسيارى از مشكلات مربوط به زندكى ابراهيم (ع) به كار آيد. در اوايل سده 7٠١‏ ق.م قدرتها و تمدن هاى منطقه با 
يكديكر كشاكش و رقابت داشتند. در بين النهرين فرمانروايان سومر و اكد از همه حاكمان كوجكتر اطراف از خليج فارس تا سر 
جشمه هاى فرات ) اخراج مى ستاندند. در كرانه هاى مديترانه دريانوردان ثروتمند فنيقى سكونت داشتند و در شمال در آسياى 
صغير حتيان در آستانه تاريخ خود بر يا ايستاده بودند. در اين ميان (آمنحت) اول موسس سلسله دوازدهم بر تخت سلطنت مصر 
ا ل ا 

جنين اوضاعى امواج مهاجران سامى جزيره العرب به سوى عراق و شام روى آورند. از جمله آنها قبايل جادرنشين سامى آمورى 
5 ازغرب آمده) به سوى شمال و شمال غربى يعنى بين النهرين سوريه و فلسطين يورش بردند در جريان همين يورشهاى 


خشونت آميز بود كه دولت هاى سومر واكد متلاشى شدند و آموريان خود دولت شهرهايى در بين النهرين بر يا ساختند و مواضع 
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بزوكدى از كوههاق زاكرسن رادو غري اتران تا سراحل متورائه نه دسق اورةتساين حيى يزة كه ترسك وبنياست دولك 
امورى كه شهر مارى در كنار فرات را به يايتختى ب ركزيد بر اين منطقه مسلط شد و اينان سلسله هاى متعددى از اشور در شمال تا 
(لارسا) در جنوب يديد آوردند. دراين دوره كه به فترت (ايسبن) و (لارسا) موسوم است دولت آمورى آيسين با دولت لارسا كه 
عيلاميها يس از هجوم به جنوب عراق آن را يديد آورند ساليان دراز بر سر حكومت عراق نزاع داشتند. در اين ميان سلسله اول 
دولت بابل كه دولت آمورى بود ظاهر شد و يس از جندى توانست دولتى يكيارجه در سراسر منطقه به وجود آورد. اين دولت كه 
فرهنكك و تمدن كهن سومرى واكدى را به ارث برده بود از اوايل سده ١4‏ ق.م تا اواخر سده ١18‏ ق.م دوام يافت.خلاصه داستان 
ابراهيم در قرآن كريم ما خلا-صه اين داستان را همراه با دخل و تصرفاتى از تفسير الميزان نقل مى نماييم: ابراهيم (ع) از آغاز 
كودكى تاوق كدي ةفد قيرز برسد دن تياتكافى دور ال جابعة ختريكن فى زنشة يسن ال اتكدديه عد غير رسي ال تهاتكاه غود 
به سوى قوم و جامعه اش بيرون آمد و به يدر خود بيوست. دراين هنكام بود كه يدرش و ساير مردم را بت يرست يافت. او جون 
داراى فطرتى ياكك بود و خداوند نيز با ارائه ملكوث آسمان و زمين تاييدش نموده بود به طورى كه تمامى اقوال و افعالش موافق با 
حق بود اين عمل زشت را از قوم خود نيسنديد و نتوانست ساكت بماند ناجار به احتجاج با يدر يرداخت و او رااز يرستش بت ها 
منع نمود وو به توحيد خداى سبحان فرا خواند باشد كه خداوند او را به راه راست هدايت نموده واز ولا-يت شيطان دور سازد. 
يدرش وقتى ديد ابراهيم به هيج وجه از بيشنهاد خويش دست بر نمى دارد اواراز خود ترد نمود وبه سنككسارش تهديد نمود 
ابراهيم (ع) در مقابل اين تهديد و درشتى از راه شفقت و مهرباى وارد شد و بر او سلام كرد و سبس وعده استغفارش داد و سرانجام 
به او كفت در صورتى كه به راه خمدا باز نكردد او وقومش را ترك مى كويد و در هر حال به هيج وجه يبرستش خداى را تركك 
نخواهد كرد. از سوى ديكر با قوم خود به احتجاج يرداخت و درباره بتها با آنان كفت و كو نمود. ابراهيم با مردمى هم كه ستاره و 
ماه و خورشيد را مى يرستيدند به احتجاج برخاست تااين كه آنها را نسبت به آيين حق ملزم نمايد به كونه اى كه ماجراى انحرافش 
از كيش بت يرستى و آيين ستاره يرستى در همه جا انتشار يافت. روزى كه مردم براى انجام مراسم دينى خود همككى به خارج از 
شهر رفته بودند ابراهيم (ع) به عذر كسالت از رفتن با آنها تخلف نمود و تنها در شهر ماند. در اين هنكام كه شهر خلوت شده بود 
ابراهيم به سوى بت خانه شهر آمد و همه بت ها را خرد نمود و تنهابت بزركك را باقى كذاشت كه شايد مردم به سوى او مراجعه 
كنند. وقتى كه مردم به شر آمدند واز ماجراى خرد شدن بت هاى خويش آكاه شدند در جست و جوى نابود كننده ى آنها 
برآمدند و سرانجام كفتند: اين كار زير سر همان جوانكى است كه ابراهيم نام دارد. بدين ترتيب ابراهيم را در برابر همه مردم 
احضار نمودند و او را مورد بازجويى قرار دادند و ازاو يرسيدند: آيا تو با خدايان ما جنين كردى؟ او كفت اين كار را بت بزركك 
كرده است و اكر قبول نداريد از خود آنها ببيرسيد تا در صورت قدرت تكلم بككويند كه جه كسى به اين حالشان در آورده است 
ابراهيم به همين منظور از بيش تبر را بدوش بت بزركك نهاده بود تا خود شاهد حال باشد. ابراهيم مى دانست كه مردم درباره ى 
بتهاى خود قائل به حيات و نطق نيستند و ليكن با طرح اين نقشه مى خواست زمينه اى بجيند كه مردم را به اعتراف و اقرار بر 
بيشعورى و بى جانى بتها وادار سازد. لذا مردم يس از شنيدن ياسخ ابراهيم به انديشه فرورفت و به انحراف خود اقرار نمودند و با 
سرافكند كى كفتند: تو خود مى دانى اين بتها قادر بر تكلم نيستند. ابراهيم كه غرضى جز شنيدن اين حرف از خود آنان نداشت بى 
درتكه كفت آيا سد را كذاشهه وابن شها راكه عماداتى بن حجان وى سود و زبائند مى يرستيد؟ اق بر شماو اتخدامى برستيد 
آيا راستى فكر نمى كنيد؟ و جيزهايى را كه خود به دست خود مى تراشيد مى يرستيد و حاضر نيستيد خدا را كه خالق شما و همه 
مصنوعات و اعمال شما است بيرستيد؟ كفتند بايد او را بسوزانيد و خدايان خود را يارى و حمايت كنيد.بدين منظور آتشخانه 
يزوكى ساعكعند ودورعئ از آتقن الروغند وترائ ارضاء خاطر غخدايان خود در ايخ كار شمكى تشريك مساعى ثموةنك: وقتى 


اتش ث شد در اتش افكندند اما خد ل د در درون أت كه داشت 
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كفار را بدين وسيله باطل ساخت. ابراهيم (ع) در خلال اين مدت با نمورد هم ملاقات نمود و او را نيز كه دعوى ربوبيت داشت 
مورد خطاب و احتياج قرار داد و به او كفت: يرورد كار من آن كسى است كه بندكان را زنده مى كند و مى ميراند . نمورد از در 
مغالطه كفت: من نيز زنده مى كنم و مى ميرانم هر يكك از اسيران و زندانيان را كه بخواهم رها مى كنم و هر كه را بخواهم به قتل 
مى رسانم. ابراهيم با بيان صريح ترى كه راه مغالطه را بر او مسدود كند احتياج نمود و كفت: خداوند خورشيد رااز مشرق بر مى 
آورد تواكر راست مى كويى ازاين يس كارى كن كه خورشيد از مغرب طلوع نمايد با اين برهان نمرود كافر مبهوت و سر كشته 
ماند. بعد از درماندن قوم بت يرست و نمرود كافر در رويارويى منطقى با ابراهيم (ع) همككى تصميم كرفتند كه او را به آتش افكنند 
وليكن جنان كه ملاحظه كرديد خداوند آتش را براى ابراهيم (ع) سرد و مايه راحتى و سلامت نمود و بدين وسيله ابراهيم از اتش 
نجات يافت. ابراهيم يس از نجات از آتش همجنان هدف خود را كه دعوت به دين توحيد و آيين حنيف بود دنبال نمود ولى عده 
ى كمى به وى ايمان آوردند. از جمله ايمان آورد كان حضرت لوط و همسر حضرت ابراهيم مى باشند كه قرآن كريم ازاين دو به 
عنوان ايمان آورنده نام مى برد. اين بانوى مومنه همان زنيست كه ابراهيم (ع) ييش از بيرون رفتن از سرزمين خويش به سوى 
اراضى مقدسه با او ازدواج كرد و سبس با او به سوى اراضى مقدسه مهاجرت نمود. ابراهيم (ع) و همراهانش در هنكام بيرون شدن 
از وطن خود از قوم خويش تبرى جستند و ابراهيم يس از تبرى جستن از قوم و يدرش به اتفاق همسرش و حضرت لوط به سوى 
سرزمين مقدس رفته ودر آنجا خيمه زدند تا شايد در آنجا بدون مزاحمت كفار و دور از اذيت و آزار قومش به عبادت خداوند 
مشغول باشند. يس از تبرى جستن و تصميم هجرت در جهت اقامه دى خداوند دست به دعا برداشت و از خداوند فرزند صالح 
طلبيد. بعد از اين دعا بود كه خداى سبحان او را با اينكه به كهولت رسيده بود به ابراهيم (ع) به امر يرورد كار خود فرزند عزيزش 
اسماعيل را در سن شيرخواركَى همراه مادرش هاجر به سوى مكه كه دره اى عميق و بى آب و علف بود آورد ودر آن مكان 
مخوف آن دو را ساكن نمود و خود به ارض مقدس مهاجرت نمود.اسماعيل در اين سرزمين رشد نمود و اعراب جادرنشين اطراف 
به دور او جمع شدند و بدين وسيله مقدمات خانه كعبه ساخته شد. ابراهيم (ع) كاه كاهى يبش از بناى خانه كعبه و يس از آن به 
مكه آمد واز فرزندش اسماعيل ديدن مى كرد تا آن كه در يكك سفر مامور به ساختن خانه كعبه شد لذا به اتفاق اسماعيل اين خانه 
را بنا نها. اين اولين خانه ايست كه از طرف يرورد كار ساخته مى شد اى خانه مباركى است كه در آن آيات بينات و مقام ابراهيم 
قرار دارد و هر كس درون آن وارد شود از هر كزندى در امان است. ابراهيم (ع) يس از فراغت از بناى خانه كعبه دستور حج و 
عبادت مربوط به آن را تشريع نمود. سيس خداوند تعالى او را مامور به ذبح فرزندش اسماعيل نمود ابراهيم (ع) اسماعيل را در 
انجام فرايض حج شركت مى داد. موقعى كه به سعى رسيد و مى خواستند بين صفا و مروه سعى كنند ماموريت ذبح اسماعيل ابلاغ 
شد ابراهيم داستان را با فرزندش در ميان كذاشته و كفت: فرزند عزيزم در خواب جنين مى بينم كه تو را ذبح و قربانى مى كنم 
نكى بنككر نا نظرت جه باشد؟ اسماعيل عرض كرد: هر جه را كه مامور به انجام شده اى انجام ده انشائ الله مرا از صابران خواهى 
يافت. يس از اينكه هر دو به اين امر تن در دادند ابراهيم صورت جوانش را بر زمين نهاده و آماده ذبح فرزندش كرديد كه ناكاه 
وحى آمد كه اى ابراهيم خواب خود ار تصديق كردى وما به هين مقدار از تو مى يذيريم و ذبح عظيمى را در عوض فداى او قرار 
داديم. ولادت و طفوليت ابراهيم قرآن كريم (و اذكر فى الكتاب ابراهيم انه كان صديقا نبيا)نزديكك به دو هزار سال يبش از ميلاد 
مردم بابل در آغوشى خوش به سر مى بردند واز شاخسار درخت نعت سايه بان مى ساختند. ولى در شب ديجور كمراهى دست و 
يا مى زدند. به طورى كه در بحث هاى بيش به تفضيل كذشت اين مردم بت ها را به دست خود مى تراشيدند و آنها را يرورد كار 
خود مى خواندند و به عنوان خدايان بريا مى داشتند و به جاى يروردكار جهانيان يرستش و نيايش مى كردند. نمرود بن كنعان به 
كوشش در سرزمين بابل زمان مملكت را بر دست داشت و خود سرانه بر مردم حكومت مى كرد نمورد جون دستكاه عريض و 


نعمت بسيار و قدرت سرشار خود را ديد واز ميزان جهل و بى خردى مردم آكاه شد خويش را خداى ناميد و قوم را به يرستش 
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خود خواند. موجب اين جرات و جسارت آن بود كه مى ديد جهل سراسر جمعيت را فرا كرفته و عقايد قوم فاسد و كمراهى دامن 
كستر است از اين رو با خود فكر كرد كه مككر نه اين مردم ستككهاى تيره و تمثالهاى بى فايده را كه نه مى شنود نه مى بينند و نه 
قادر بر سود و نه مالكك زيانند يرستش مى كنند؟ يس در اين صورت من كه صاحب نيروى كفتار و داراى ادراك و شعورم و 
وجودم براى ايشان منشا خير و دافع ضرر است و مى توانم نيازمن دشان را بى نياز و عزيزشان را خوار سازم و از قدرت و سلطنت بر 
ايشان برخوردارم به خدايى و يرستش سزاوارترم. در اين دوران مردم به علم نجوم يرداختند و كسوف خورشيد وخسوف ماه را 
حساب مى كردند و در علم فلكك و بروج سخن كفتند. نمرود در مركز بابل ساكن بود و از آرنج بر همه ى سرزمين بابل و اطراف 
آن حكم مى راند. آزار يدر ابراهيم خليل (ع) منجم دربار نمرود بود كه همواره طرف مشورت نمرود قرار كرفت و نمرود به صلاح 
ديد او عمل مى كرد. روزى ازر به بيش نمرود رفت و به او كفت: من در محاسبات نجومى به اين نتيجه رسيده ام كه در اين 
روزكار شخصى به دنيا مى آيد كه آيين ما را ابطال مى كند؟ نمرود سوال نمود كه اين شخص در كدام سرزمين ظهور مى كند؟ 
ازر كفت: در همين سرزمين. نمرود دوباره يرسيد: آيا نطفه ى اين شخص در بطن مادرش بسته شده است يا خير؟ آزر در ياسخ 
كفت: خير. سيس نمرود كفت: يس سزاوار است كه مردان از زنان جدا شوند. به اين صورت مردان رااز زنان جدا مى نمايند. ولى 
در عين حال در همان زمان مادر ابراهيم از آزر حامله شد و از وضع حملش ديكران را بى خبر كذارد. هنككامى كه زمان تولد 
ابراهيم فرا رسيد مادر او به آزر كفت: اى آزر من بيمار شده ام و مى خواهم عزلت كزينم به اين طريق همسر ازر از منزل شوهرش 
خارج شده و به غارى در بيرون شهر يناه برد و ابراهيم را وضع حمل كرد و سيس او را آماده كرد و در يارجه اى ييجيد و به او شير 
داد وازغار خارج شد و درب غار را با سنكك يوشانيد و سرانجام به خانه بازكشت. خداوند متعال از انكشت ابهام ابراهيم شير 
جارى ساخت واو با مكيدن انككشت خويش رشد ميكرد به اين نحو زمانى كه هر كودكك ذكورى به دستور نمرود كشته ميشد مادر 
ابراهيم فرزند عزيزش را از كشته شدن نجات داد و كاه كاهى به غار مى آمد واز فرزند خويش سركشى مى نمود و ضمن 
رسيدكى به وضعيت او و آماده كردنش به او شير مى داد و دوباره ينهانى به شهر باز مى كشت. ابراهيم (ع) نيز به طور فزاينده اى 
رشد مى كرد جنان كه در هر روز به اندازه ى يكك هفته و در هر هفته به اندازه ى يكك ماه رشد مى نمودند و همجنان به رشد 
جسمى و عقلى خويش ادامه مى داد تا اينكه به سيزده سالكى رسيد. در اين هنكام روزى كه مادرش جهت سركشى و آوردن 
آذوقه به نزد او آمده بود دست به دامان مادر شد و به او كفت: اى مادر مرا نيز همراه خود از اين غار بيرون ببر مادر ابراهيم از بردن 
او خوددارى ورزيد ودر ياسخ به او كفت: اى يسر جان اككر نمرود بفهمد كه تو در اين زمان به دنيا آمده اى تو را خواهد كشت. 
مادر ابراهيم به هر حال ابراهيم را وداع كفت و از غار خارج شد. خروج ابراهيم از غار و ييوستن او به اجتماعوقتى ابراهيم خليل به 
٠‏ سالككى رسيد به مادرش كفت: اى مادر جان مرا از اين غار خارج كن و همراه خود به شهر ببر. مادرش در آغاز امتناع ورزيد و 
به او كفت: اكر نمرود بفهمد كه تو در اين زمان متولد شده اى تو را خواهد كشت. اما هنكامى كه اين ماجرا را با آزر در ميان نهاد 
واورا به غار برد و فرزندش را به او نشان داد مسئله به شكل ديكرى تغيير يافت به طورى كه وقتى آزر جمال ابراهيم (ع) را ديد 
محبت ابراهيم قلب او را فرا كرفت و هر بار سيماى او را ملا-حظه مى نمود محبتش نسبت به او افزايش مى يافت. آزر كه ابتدا در 
اجراى فرمان نمرود بسيار جدى بود ديككر آن جديت را نداشت و اشتياق به فرزند جنان وجود او را فرا كرفته بود كه فرمان كهنه 
نمرود را به كلى فراموش كرده بود و به مادر ابراهيم كفت: او را از غار بيرون آور و سر راه برادرانش نككاه دار موقعى كه برادرانش 
از آنجا مى كذشتند او را داخل آنا كن تا شناخته نككردد بعد از رفتن آزر و فرارسيدن هنكام غروب آفتاب مادر ابراهيم او را از غار 
خارج كرد در مسيرشان از كنار كله هاى كاو و كوسفند و شتر عبور مى كردند كه ابراهيم به مادر كفت: ناجار اينها را يروردكارى 
است كه آنها را آفريده است و به آنها روزى مى دهد جرا كه هيج مخلوقى نيست مكر اينكه او را آفريدكارى است تا او را آفريده 


باشد و تربيت او را عهده دار كردد. سيس از مارد يرسيد كه يرورد كار من كيست؟ مادرش جواب داد: يدرت يرورد كار من است. 
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ابراهيم كفت يرورد كار او كيست؟ مادرش ياسخ داد: نمرود. ابراهيم سيس يرسيد: يرورد كار نمرود كيست؟ مادر در ياسخ او 
كفت: اين سخنان را بر زبان نياور كه بسيار خطرناك است. به هر حال با آمدن برادران ابراهيم او و مادرش همراه با برادرانش به 
خانه آمدند. برادران ابراهيم بت مى ساختند و به بازار مى بردند و آنها را مى فروختند. ابراهيم (ع) كه قلبش مالامال از محبت 
خداوند بود ناجار بايد در محيط يراز جهل و خرافات به سر برد تا رسالتش را به مرور زمان و در موقعيت هاى مناسب. اظهار نمايد. 
لذا از برخورد خشن با اطرافيا بت يرست خويش خوددارى نمود ولى بى اعتنايى نسبت به بتها زمينه را براى برخورد با يدرش فراهم 
مى نمود. روزى برادران ابراهيم مشغول ساختن بت بودند كه او نيز به ميان آنها درآمد. در اين هنكام كه يدر و مادرش حاضر 
بودند تيشه اى برداشت و از جوب بت زيبايى تراشيد ازر شاهد اين صحنه بود كه به مادر ابراهيم كفت: من اميدوارم كه به بركت 
اين يسر خيرى به ما رسد: ناكاه ابراهيم را ديدند كه با تيشه آن بت را نابود ساخت . يدرش از اين كار بسيار ناراحت شد و به او 
كفت: جه كار كردى"ابراهيم (ع) كفت: با اين بت مككر جه مى كرديد؟ آزر ياسخ داد آن را مى يرستيم. ابراهيم (ع) به آزر كفت: 
آيا آنجه را كه با دست خود مى تراشيد يرستش مى كنيد؟1زر كفت اين همان كسى است كه حكومت و دولت ما به دست او به 
نابودى خواهد كراييد.اتبراهيم خليل با فراهم نمودن شرايط مناسب به طور جدى تصميم داشت كه با همه مظاهر شرك و كفر به 
مقابله برخيزد لذا نخست مبارزه با بت يرستى را آغاز نمود كه در اين مبارزه ابتدا صحنه نبرد حق و باطل را به محيط منزل محدود 
نمود و نخست به مبارزه فكرى و اعتقادى با ازر يرداخت. سبس صححه نبرد اعتقادى را وسيع تر نمود و قوم و ملت بت يرست 
خويش را همراه يدر به ميان مبارزه كشاند. در ادامه و راستاى همين رويارويى جبهه ديكرى كشود و به مقابله با ستاره يرستان و ماه 
يرستان و خورشيد يرستان يرداخت. در اين مبارزه فرهنككى و اعتقادى كه در قالب مناظره هاى كوناكون منطقى نمايان ميشد مردم 
همجنان در خواب غفلت به سر مى بردند و به جبهه كيريهاى بى منطق و رويارويى هاى بى دليل با ابراهيم ادامه مى دادند. ابراهيم 
وقتى يدر و قوم خويش را همجنان در دام بت برستى و خرافات مى ديد تصميم جدى ترى كرفت كه شايد اين تصميم با همه 
خطراتش باعث بيدار شدن عقلها و دلهاى خفته كردد لذا بت شكستن را در تاريخ بنيان نهاد. بعد از ماجراى بت شكنى و محاكمه و 
در آتش انداختن او كه يكه و تنها به سان يكك ملت انقلابى در همه ى صحنه هاى نبرد يبروزمندانه يرجم توحيد را به يبش مى برد 
و به شكستن بت هاى انسانى و كوشتين مى يرداخت و نمرود و نمروديان را براى هميشه از عرش الوهيت بر خاكك مذلت و ناتوانى 
مى كشاند.مناظره با آزر و آغاز شركت ستيزهاى علنى ابراهيم (ع)قرآن كريم: اذ قال ابراهيم لابيه آزر اتتخذ اصناما الهه انى اراكك 
و قومكك فى ضلال مبين ظاهرا اولين برخورد شرك ستيزانه ابراهيم با زمينه جينى لازم از خانواده اش آغاز كرديد. به طورى كه در 
بحث بيشين اشاره رفت ابراهيم خليل (ع) در سنين نوجوانى وارد اجتماع بشرى كرديد و به خانواده خويش ييوست. جامعه و 
خانواده خويش يبوست. جامعه و خانواده خويش را سرايا در ظلمت و تاريكى ها ديد. جهل و خرافات و تقليدهاى كور كورانه و 
بت يرستى و شركك همه جا را فرا كرفته بود. ابراهيم عقايد يوج و كمراهى آشكار مردم خود را نمى توانست تحمل نمايد لذا اين 
نوجوان رشد يافته خود را مسئول خانواده و جامعه كمراهش مى دانست كويا او مامور نجات بشريت از همه كمراهى ها و هدايت 
آنها به صراط مستقيم بود. او نخست با بى اعتنايى و بى احترامى نسبت به بت ها و سيس با تحقير عملى و استهزا معبود هاى جوبين 
ودست ساز جامه اش عملا به مبارزه فرهنكى و نهى از منكر يرداخت. ولى جامعه غفلت زده سرايا خرافه آن روز اين برخوردهاى 
ابراهيم (ع) را به حساب كودكى و عدم رشد ابراهيم خليل مى دانست. لذا با جديت تمام او به مبارزه كلامى و منطقى با يدر و قوم 
خويش يرداخت وابتدا تصميم كرفت يدرش را از خواب غفلت بيدار كند و با هدايت او و همراه با حمايت هاى او جامعه و قوم 
شرك آلود خود را نجات بخشد. خصوصا كه يدر اواز موقعيت ويه اى در ميان مردم و نزد نمرود برخوردار بود و جزء سران 
مبلغين و رهبران بت يرستان و از مروجان اصلى شركك و خرافه بود وبا هدايت او كروه زيادى از مردم نيز از كمراهى نجات مى 


يافتند وانكّهى نجات دادن و هدايت خانواده به ويه يدر و مادر از وظايف اصلى فرزند صالح و هدايت يافته به شمار مى آيد. از 
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سوى ديكر اككر قوم ابراهيم در عين بت يرستى و كمراهى يدر او با شركك ستيزى و دعوت به توحيد وى مواجه كردند احتمال 
موفقيت جندان نخواهد بود و مردم مى كويند: اكر او در ادعايش راستكوست جرا يدرش از سر دسته بت يرستان به شمار مى رود؟ 
جرا او در خانواده اش هيج تغيير و تحولى به وجود نياورده است؟ لذا ابراهيم ابتدا مامور هدايت خانواده و يدر بت يرست خويش 
كشت جنان كه ييامبر اسلام ٠ع)‏ نيز در آغاز مامور انذار نزديكان خويش مى كردد و موسى (ع) نيز مامور هدايت فرعون مى شود 
كه در دامان او رشد و تربيت يافته است. ابراهيم در دعوت يدر ابتدا از يوجى و بيهود كى بتها سخن مى كويد و قبل از آن متذكر 
دو صفت نادانى و ناتوانى آنها مى كردد و سيس براساس آن بى سود و زيان بودن آنها را بيان مى كند و براى اثبات صحت و 
مستند بودن سخنانش به ييامبرى خويش نيز اشاره مى كند و كمراهى بت يرستان را كوشزد مى كند و اطاعت از خود را نجات و 
صراط سوى مى نامد لذا خطاب به آزر مى كويد: يا ابت لم تعبد ما لا يسمع ولا يبصر ولا يغنى عنكك شيئا يا ابت انى قد جاء نى 
من العلم ما لم ياتكك فاتبعنى اهدك صراطا سويا. در جاى ديكر ابراهيم خليل (ع) مى فرمايد آيا جيزى | كه با دست خود مى 
تراشيد عبادت مى كنيد؟اتعبدون ما تنحتون ابراهيم بدنى كونه يدر بت يرست خويش را به تفكر و انديشه ييرامون بتها و معبودهاى 
دست ساز خويش وادار مى سازد كه شايد با بهره كيرى از استدلالهاى منطقى و تفكر صحيح از خواب غفلت بيدار شود. جنانكه 
اشاره كرديد او حتى رسالت خويش را علتى هى سازة و ضلالت بت يرستان و شركك ورزان را صراحتا اعلا فى تمايد: اتتشذ اصتاما 
الهه اراكك و قومكك فى ضلال مبين علامه طباطبايى (ع) مى نويسد: ابراهيم با اين سخن مى يرسد: آيا جنين بتهاى بى ارزشى را 
معبود خود مى كيرى؟ آيا مقام و مرتبه خحدايى را كه عالى ترين مقامات است براى يكك موشت سنكك و جوب قائل مى شويد؟ 
راستى كه تو و قومت در كمراهى آشكراى به سر مى بريد.جكونه كمراهى به اين روشنى را تشخيص نمى دهيد؟ و جككونه نمى 
دانيد كه بت يرستى عبارت است از خضوع و تذلل و عبوديت كسى كه خود صانع و داراى علم و قدرت است در برابر مصنوع خود 
كه از علم و قدرت هيج بويى نبرده است؟صاحب الميزان در ادامه يادآور مى شود كه اين احتجاج ابراهيم با يدرش اولين احتجاج و 
مناظره اوست كه قرآن كريم تفضيل آن را در جند مورد بيان كرده است. امامت ابراهيم خليل (ع)و اذا ابتلى ابراهيم ربه بكلمات 
فاتمهن قال انى جاعلك للناس اماما قال و من ذريتى قال لا ينال عهدى الضالمين يعنى: (و آنككاه كه ابراهيم را يرورد كارش با 
امورى جند بياموزد و ابراهيم به طور كامل از عهده آنها برآمد به او فرمود: من تو را ييشواى مردمان قرار مى دهم.ابراهيم از 
يرورد كارش سوال كرد: آيا از فرزندان من هم يبشواى مردمان قرار مى دهى؟ خداوند فرمود: ييمان من بر ستمكاران نخواهد رسيد. 
معنى بعضى از مفردات و عبارات آيه: ابتلاء: يعنى آزمايش و اختبار يا شناسايى حالات و صفات آزمايش شونده با قرار دادن او در 
معرض كارى كه انجام يا تركك آن براى او دشوار باشد. به تعبير ديككر كراى را به كسى بيشنهاد مى كنند تا صفات باطنى او را مانند 
اطاعت و شجاعت و سخاوت و عفت علم و وفا و ميزان آن را در يابند. بديهى است كه امتحان اشخاص همواره بايد به وسيله عمل 
صورت كيرد و كرنه سخن ممكن است دروغ باشد. كلمات: به معنى امورى است كه خداوند به وسيله آنها ابراهيم (ع) را امتحان 
فرمود. اتمهن: يعنى در انجام آن كلمات حقيقتا استوار بوده و آنها را به بهترين وجهى بدون هيجكونه سستى و كاستى به انجام 
رسانيد. ذريه: مرادف و نظير نسل و اولاد مى باشد. در معنى عبارات (و من ذريتى) اكثر مفسران معتقدند كه يعنى از نسل من هم 
كسانى را امام قرار ده تا مردم او را مقتداى خويش بدانند و از او ييروى كنند. امام: كسى است كه مردم او را مقتداى خويش قرار 
مى دهند و از او بيروى مى كنند. ابن منظور در معنى امام كويد: كسى است كه مردمى او را ييشواى خود قرار دهند و او را بيروى 
كنند خواه در صراط مستقيم و خواه در كمراهى و ضلالت باشد. مفاد و مفهوم اجمالى آيه شريفه اين است كه وقتى خداوند 
حضرت ابراهيم را با امتحانات و بالاياى دشوار آزموده و ابراهيم از عهده همه ى آنها به خوبى بر آمد و هيجكونه سستى و كاستى 
از خود نشان نداد و در همه ى مراحل آزمايشها استقامت ورزيد خداوند او را به والاترين مقام مفتخر ساخت و او را يبشواى بشريت 


قرار داد تا آدميان به عنوان مقتدا و امام خويش از او ييروى نمايند. ابراهيم (ع) كه عظمت اين مقان والا-را دريافت از خداوند 
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سبحان درخواست نمود كه از فرزندان و نسل او نيز كسانى را به اين مقام عالى برساند. خداى تعالى فرمود بيمان من به ستمكاران 
نخواهد رسيد. اما با تامل عميقتر مطالب زيادى از همين آيه شريفه استفاده مى كردد كه ما در اينجا به بعضى از آنها مى يردازيم: 
-١‏ امامت ابراهيم (ع) در دوران ييرى بعد از تولد اسماعيل و اسحاق و يس از انتقال دادن اسماعيل و مادرش از فلسطين به مكه و 
حتى يس از ماجراى ذبح اسماعيل بوده اس: زيار اولا بعد از جمله (اين جاعلكك للناس اماما) آن حضرت مى كويد (و من ذريتى) 
در حالى كه او بيش از تولد اسمايعل و اسحاق هيج اطلاعى از فرزند دار شدن و صاحب ذريه كشتن خويش نداشته اس. جرا كه 
حتى بعد از بشارت دادن ملائكه سخنى مى كويد كه حاكى از نوميدى اواز فرزندداريش مى باشد بطوريكه به ملائكه مى كويد 
(آيا به من بشارت مى دهيد با اينكه من به سن بيرى رسيده ام يس به جه جيزى بشارت مى دهيد؟)همجنان كه همسر آن حضرت 
نيز هيج اميدى به بجه دار شدن نداشت. يس ابراهيم (ع) و همسرش هيج اطلاعى از فرزنددار شدن خوشان نداشتند اما در عين حال 
عبد از شنيدن مزده ى صعود يافتن به مقام والاى امامت از خداى تعالى تقاضا مى كند كه بعضى از فرزندانش را هم به اين مقام 
ارتقاء بخشد. بنابراين او داراى فرزند بوده است كه جنين درخواستى از يرورد كار خويش مى نمايد و كرنه كسى كه فرزندى ندارد 
ودر سنين بيرى است و هيج اطلاعى هم از فرزند دار شدن خود نيز ندارد جككونه ممكن است جنين درخواستى از خداوند داشته 
باشد؟إ!ثانيا : جنان كه از آيه مورد بحث نيز فهميده مى شود امامت ابراهيم (ع) بعد از آزمايشهاى مختلفى بوده كه در طى دوران 
كوناكون زندكى آن حضرت رخ داده است. همانند مبارزات و مناظرات منطقى و اعتقادى با يدر و قوم بت يرست مناظره با ستاره 
يرستان شكستن بتها ماجراى به آتش انداختن او ادامه مبارزات با مشركين و نمرود و نمروديان و استقامت و مقاوت سرسختانه او در 
مقابل مشكلات و مرارتهاى اين مبارزه بى امان برائت از قوم و خاندان خويش و ترك زادكاه و مهاجرت به سرزمين هاى غربت 
براى بيشبرد و كسترش دعوت الهى خويش ماجراى انتقال اسماعيل و مادرش به منطقه حجاز و اسكان آنها در سرزمين بى آب و 
علف و به ويزه آماديكك كامل براى ذبح يككانه فرزند عزيزش كه به خاطر اهميت فوق العاده ى اين آزمايش اخير از آن در قرآن 
كريم به (البلاء المبين) تعبير شده است. بنابراين امامت آن حضرت بعد از تولد اسماعيل و اسحاق و ماجراى ذبح اسماعيل بوده 
اسث بسن عقيده ئى بغضى از مفسرين اهل سنت كه قائلتد امعحانها و ازمابكن هاق او بيقن از بوث و رسالفن صوزت كرققه اسك و 
منظور از امامت همان نبوت و رسالت است نادرست و باطل خواهد بود. -١‏ امامت بشريت بالا-ترين مقامى است كه يكك انسان 
ممكن است با عنايات خاص يرورد كارش به آن درجه عالى ارتقا يابد لذا ابراهيم (ع) يس از ساليان دراز ييامبرى و رسالت به مقام 
خليل اللهى مى رسد و نهايتا در كهنسالى بعد از توفيق كامل در تمام آزمايشهاى الهى به مقام بسيار عالى يعنى امامت بشريت نايل 
مى كردد. - امامت ابراهيم (ع) براى همه بشريت و همه زمان ها استمرار خواهد يافت و محدود به امت خاصى يا روزكار ويزه اى 
نمى كردد بلكه او براى هميشه بيشوا و مقتداى همه ى يكتا يرستان و موحدان عالم مى باشد. زيرا هيج ييامبرى بعد از آن حضرت 
برانكيخته نشد مككر اينكه از نسل او و مامور به ييروى از آيين او بود.صاحب روح البيان نيز معتقد است كه ابراهيم (ع) امام و 
مقتداى همه بشريت تا روز قيامت خواهد بود كه براى اين عقيده خويش به آيه (ثم اوحينا اليكك ان اتبع مله ابراهيم) استناد مى 
جويد.به طورى كه الف و لام (الناس) در آيه مورد بحث نيز همين معنا استفاده مى شود جرا كه الف و لام جنس است. علاوه بر آن 
صيغه ى اسم فاعل نيز در آيه بر استمرار و تداوم دلالت دارد همجنان كه جمله اسميه نيز استمرار را مى رساند.البته اين موضوع با 
ساير رسولان الهى ناسازكار نيست جرا كه بعد از ابراهيم خليل (ع) هيج بيامبرى مبعوث نشد مكر اينكه از اولاد آن حضرت و مامور 
به ييروى اجمالى از آيين آن بود. *- تنها كسى شايسته صعود به مقام والاى امامت مى باشد كه از هر كونه ظلم و ستمى جه ظلم بر 
خويش و جه ظلم بر ديكران در همه دوران عمر مبرا و ياكك باشد. بنابراين هر كناهى اعم از كبيره يا صغيره و اعم از ظاهرى يا 
باطنى واعم از علنى يا ينهانى در دوران زندكى هر شخص يديد ايد شايستكى امامت انسانها را نخواهد داشت حتى اكر فردى 


مرتكب كناه صغيره اى نيز كردد و سيس توبه نمايد و جزء صالحان و نيكان كردد باز هم نمى تواند به جنين مقام والايى ارتقا يابد. 
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ه- مقام امامت تنها از ناحيه خداوند به ياكان خاص آستان ربوبى و معصومان از هر خطا و كناهى اعطا مى شود. بنابراين جنين 
مقامى نه اكتسابى است كه شخصى به دنبال آن بردو تا به آن درجه نائل آيد و نه انتخابى است كه از سوى همه يا بعضى از مدرم 
انتخاب يا انتصاب كردد. بلكه امامت تنها با كزينش و جعل خداوند ميسر خواهد بود. وفات آنجه مسلم است واز آيات قرآن كريم 
نيز استفاده مى شود اين است كه آن حضرت يس زا عمرى دراز و سراسر خير و بركت از دنيا رفت او تمام مقامات عالى انسانى را 
طى كرده و بيشواى بشريت كشت او يدر همه ييامبران بعد از خود وامام و مقتداى همه ى يكتايرستان و دين داران راستين است 
دين او اسلام راستين و راه او صراط مستقيم و شعارش توحيد خالص و دشمنانش همه مظاهر كفر و شرك و مراد و محبوبيش تنها 
برورد كار جهانيان آفري دكار آسمانها و زمين خداوند تعالى بوده است. او تنها در حياطش مقتداى جهار ييامبر بزركك لوط و 
اسماعيل و اسحاق و يعقوب بوده و بسيارى از سنتها و شرايع دينى از اين بزركك هدايتكر انسان ها باقى مانده است شخصيت او در 
بيشكاه خداوند همجنان كرامى و محترم است كك هيج يكك از ييامبران بزركك و اولياى الهى مانند او با احترام و تركيم مورد تمجيد 
و تحسين واقع نشده است. هيج سند قطعى از سن ابراهيم در دست نيست وليكن در كتاب مقدس آمده است كه سن آن حضرت در 
هنكام وفات 11/8 سال بوده است. بعد از وفات ابراهيم (ع) دو فرزند بزركوارش اسماعيل و اسحاق او را در مزرعه حبرون شهر 


الخليل دفن نمودند. 
مديريت تكنو لوزى در سازمانهاى تكنولوزى ‏ بنيان 


لوسكده عالسن لامهاين 

خلاصه كتاب: ترجمه: كامران باقرى ‏ مرتضى رضايور ‏ هادى كمالى- تلخيص:مجيد نقىزاده- مشخصات نشر: تهران رسا - 
2 اشدت وسرعت يشرفت كتولوزى در ذهه عاى اغير شكفتآوز يود اسث. ابن يبشرفثها شكل دثياق ما زا تغيير ذادهق 
عملاً همه جنبههاى زندكى را تحت تأثير قرار دادهاند. به نظر نمىرسد كه سرعت كنونى تغييرات» به اين زوديها كم شود. 
تكنولوزى از ديد كاه تجارىء كاتاليستى است كه توليد ثروت مى كند. در عين حالء اين كاتاليست موانع ورود به بازار را كاهمش 
داده و عمللا ميدان رقابت را براى تمامى فعاليتها تجارىء از توليد محصولات فنى كرفته تا خدمات يزشكى و مالى ويا حمل و 
نقل و خردهفروشىء مهيا مى كند. هر قدر نقش تكنولوزى يررنكك تر مى شودء مديران بيشتر تحت فشار قرار مى كيرند تا از تكنولوزى 
براى بدست آوردن نتايج بهتر» سريعتر و ارزانتر استفاده كرده واز اين راه مزاياى رقابتى يايدارترى بدست أورند. تاريخجه مديريت 
تكنولوزى جهان جكونه اينقدر يبجيده شده است؟ نقش تكنولوزى در كذشته جه بوده است؟ تكنولوزى سالهاى سال در كنار ما 
بوده است. تلاش انسان براى بقاء» باعث ساخت ابزارها و روشهاى بهترى براى جمعآورى غذاء ساخت سريناه و جنكيدن شد. 
تمدنهاى نخستين با توجه به تكنولوزيهايى كه به كار مىبردند» نامكذارى و طبقهبندى مىشدند. واكانى نظير عصر سنكك؛ عصر 
برنز وعصر آهن و جديداً عصر بخار. عصر الكتريسيته. عصر اتم؛ عصر الكترونيكك؛ عصر فضاء عصر اطلاعات و عصر 
بيوتكنولوزى» همكى به تكنولوزىهاى برجسته زمان خود اشاره دارند. در 200 سال كذشته انتقال تكنولوزى به صورت سينه به 
سينه از نسلى به نسل ديككر انجام شده استء اما همين انتقال تكنولوزى در برخى فرهنكككها و مناطق جغرافيايى» كمتر بوده است. 
شواهد مديريت بيشرفته تكنولوزى به 50٠8‏ سال قبل و به ساخت اهرام» شبكههاى آبء ظروف جينى و سلاحهاى جنكى بر 
مى كردد كه هنوز هم يادآور ييشرفت حيرت آور تكنولوزى در آن دورهاست. همزمان با افزايش كاربرد تكنولوزى» جشمانداز و 
رهبرى رسمى ترى در حوزه تكنولوزى مطرح شد. مستندات يروزههاى قديمى در مورد برنامهريزى شهرى (خصوصاً سيستم هاى 
آبء فاضلاب و راهها) تا اكتشافات نجومى و نقشهبردارى» شواهدى از مديريت تكنولوزى در خود دارند. كارهاى ارسطو مثال 
خوبى از استدلال و مديريت علمى در اعصار كذشته است. در كتاب ماوراء الطبيعه» كه در قرن جهارم قبل از ميلاد نوشته شدء 
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ارسطو نه تنها دانش فنى زمان خود را كردآورى كردء بلكه راههايى را نيز براى يكيارجه كردن اين علوم و استدلال علمى بيشنهاد 
نمود. انقلاب صنعتى در آغاز قرن هجدهم., ببشرفت شديد تكنولوزى را در بى داشت. اين رشد بر توليدات انبوه و صرفهجويى 
ناشى از مقياس تأكيد داشت و منافع بسيارى عايد بخشهاى مختلف جامعه (نظير كشاورزى» ساخت و ساز و ارتش) كرد. قلمرو 
تمركز مديريت تكنولوزى هم قلمرو وهم تعريف مديريت تكنولوزى» موضوع مباحثاتء مجادلاءت و ابهامات زيادى بوده است. 
وازههاى «مديريت» و«تكنولوزى)» هر كدام معانى و مرزهاى متفاوتى دارند ووقتى با هم تركيب مىشوند» طيف وسيعى از 
اقدامات» روشهاء ابزارها و فنون را در بر مى كيرند. برخى مديريت تكنولوزى را به معنى تحقيقات علمى و ارايه مفاهيم جديد 
مىدانند. براى برخى» مديريت تكنولوزى به معنى مديريت طراحى ‏ مهندسىء توليد و عمليات استء در حالى كه برخى ديكر 
مديريت تكنولوزى را با موضوعاتى نظير مديريت بيمارستانهاء سازمانهاى مالى يا بازيهاى الميبكك مرتبط مىدانند. بىوشكء قلمروى 
مديريت تكنولوزى بسيار وسيع و متنوع است. مرزهاى آن به ميزان زيادى با مرزهاى علوم؛ مهدسى و مديريت هميوشانى دارد. 
علاوه براين» با افزايش يبجيد كى محيط تجارىء تأكيد مديريت تكنولوزى بر «مديريت» فر يندهاى سازمانى و افراد وابسته به آنها 
بيشتر مىشود. در طى 7٠١‏ تا “٠‏ سال كذشته. تأكيد ادبيات مديريت در مقوله تكنولوزى. از تحقيق و توسعه به سوى توسعه 
محصولاءت جديد و سيس بهبود محصول تغيير يافته است. در سالهاى اخير نيز مديريت بيشتر به دنبال توسعه بازارو تجارت 
الكترونيكك بوده است. ولى قلمروى مديريت تكنولوزى هنوز تغيبر نكرده است. اين قلمرو شامل برنامهريزى؛ سازماندهى؛ 
هماهنكك سازى و يكيارجه سازى همه منابع مورد نياز براى دستيابى به اهداف خاص بنكادها مى باشد. آنجه كه مديريت تكنولوزى 
را منحصر به فرد كرده و آنرا از ساير حوزههاى جا افتاده سازماندهى و مديريت متمايز ساخته» دانش و مهارتهاى لازم براى استفاده 
الولو املح كد إ( ان سطلدسين قر ايو اناه هن و فدهك ارق منان لكر لوز ف وبق ايخ افر ادر كر انار رود 
در جنين فضايى» مى توان مديريت تكنولوزى را به عنوان هنر و علم خلق ارزش از طريق بكاركيرى تكنولوزى در كنار ساير منابع 
سازمان تعريف كرد. تعريف حاضر به اين واقعيت اشاره دارد كه قرار نيست مديريت تكنولوزى فقط به حوزه تحقيق و توسعه. 
مهندسى يا كار علمى محدود باشدء بلكه مى تواند بسيارى از ابعاد بنكاه و محيط آن را نيز در بر كيرد. در ادامه» تعريف مديريت 
تكنولوزى در همين فضا مورد بحث و بررسى بيشتر قرار خواهد كرفت. ارايه يكك تعريف رسمى مديريت تكنولوزى به خودى خود 
علمى فرا رشتهاى است. اين دانش حداقل دو حوزه كاملا جا افتاده را در بر مى كيرد: )١‏ سازماندهى و مديريت و ؟) علوم طبيعى و 
مهندسيف به اضافه كستره وسيعى از ديكر رشتهها مثل علوم اجتماعى» تكنولوزى اطلاعات و مهندسى صنايع كه به نوعى به كمكك 
مديريت يا تكنولوزى مىآيند. ويزكىها و جالشهاى فراروى شركتهاى تكنولوزى - بنيان امروز ويزكىها و جالشها: - يبجيد كىهاء 
ريسكدها وعدم قطعيتهاى فراوان - بازارهاء تكنولوزيها و قواعد به شدت متغير ‏ رقابت شديدء بازارهاى بازجهانى ‏ محدوديت 
منابع» انتظارات زياد زمانبندى فشرهه با تأكيد مضاعف بر تاريخ تحويل ‏ ملاحظات كل جرخه عمر يروزه ‏ سازمانها و روابط 
ببجيده فرابخشى - سرماي ه كذارى مشتركء بيمانها و شراكتها؛ نياز به تعامل با فرهنككها و ارزش هاى سازمانى مختلف - 
ف رآ يندهاى كارى ييجيده و كروههاى ذينفع - نياز به بهبود. ارتقاء و تقويت مستمر - نياز به مهارتهاى ييجيده فردى» توانايى دست و 
ينجه نرم كردن با اختلافات قدرت و سياسى كاريهاى سازمانى -سازمانهاء بازارها و سيستمهاى يشتيبانى مجازى ‏ افزايش تأثير 
تكنولوزى اطلاعات و تجارت الكترونيكك كه در مجموع يرداختن به موارد زير را مىطلبند: ‏ عكس العمل سريع در برابر بازار - 
توسعه سريع - هزينه يائين ‏ خلاقيت» نوآورى و كارايى فراوان در سال 219417 شوراى ملى تحقيقات آمريكا تعريف زير را براى 
مديريت تكنولوزى ارايه كرد: «مديريت تكنولوزى» علمى است كه رشتههاى مهندسىء علوم يايه و علوم مديريتى را به هم ييوند 
مىدهد تا با برنامهءريزى وتوسعه توان تكنولوزى لازم؛ اهداف استراتزيكك و عملياتى سازمان را شكل داده و محقق سازد. نكات 


خاصى در اين تعريف نهفته است كه ارزش تأكيد بيشتر را دارند. اين نكات در شكل زير آمدهاند. ١‏ مديريت تكنولوزى» در 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ٠١17‏ از همبا 


بركيرنده مديريت مهندسىء علوم طبيعى و علوم اجتماعى است. 1 مديريت تكنولوزىء در بر كيرنده علوم سازمانى لازم براى 
برنامهريزى» تصميم كيرى» توسعه و بكار كيرى تكنولوزى است. ”ل مديريت تكنولوزى بر توسعه توانمندىهاى عملياتى مثل توليده 
توزيع و خدمات يس از فروش تمركز دارد. - مديريت تكنولوزىء بر كيرنده فرآيندهاء ابزارها وروشهاى عملياتى و همجنين 
افرادى است كه كار را انجام مى دهند. ه مديريت تكنولوزىء در بر كيرنده هدايت و رهبرى به سوى توسعه محصولات و خدمات 
جديد است. م مديريت تكنولوزىء از استراتزى تجارىء فرهنكك سازمانى و محيط تجارى تأثير مىيذيرد و بر آنها تدثير مى كذارد. 
/- مديريت تكنولوزىء در بر كيرنده اجزاى فرا رشتهاى فراوان و يكيارجهسازى آنها در قالب يكك سيستم كلى است. اين رشته 
حاو فم رو ميك را رادل بح قري الساسيات لابكز سدران بلاق راكوا نكسا ويج مرا ل تقر زور جما د 
تجارى شركتها باشند. اين دو مقوله با هم ارتباط متقابل نيز دارند. شركتها با استفاده از تكنولوزى در سطح جهانىء از مزاياى 
صرفهجويى ناشى از مقياس و اقتصاد تنوع؛ سود مىبرندء اما بدون تكنولوزى هم نمى توانند در سطح بينالمللى فعاليت كنند. در 
نتيجه» تكنولوزى يكى از عوامل جهانى شدن و جهانى شدن هم باعث رونق تكنولوزى است. با اين وجود» تجارت فراملى مدتها 
قبل از عصر كامبيوتر رونق كرفت. شركتها از آغاز تمدن بشرى وبه انككيزه كسب سود بيشتر به عرصه فعاليتهاى بينالمللى يا 
كذاشته بودند. اما در كذشته. دسترسى به منابعى مثل نيروى كارء مواد خام؛ انرزى و دانش» بسيار محدود بود. علاوه براين» 
هماهنكى و يكيارجهسازى فعاليتها در آنسوى مرزهاى ملى نيز سخت و ير هزينه بود. عليرغم اينكه اين موارد هنوز هم جزو 
جالشهاى اصلى هستندء اما توافقات تجارى جند مليتى و تكنولوزيهاى يبشرفت (بويزه تكنولوزى كامبيوتر و اطلاعات)» فعاليت 
بنكاهها را دك ركون ساخته و محيط تجارى را به اقتصادى جهانى تبديل كرده است. اقتصاد نوين جهانى به جهت امكان جابجايى 
هر جه بيشتر منابع» مهارتهاء فرآ يندها و خود تكنولوزى دوباره به سوى كارهاى خدماتى و دانش و استعدادهاى جديدء براى ورود 
به بازار نوين جهانى تلاش مى كنند. به عنوان مئال شركتهاى مشهورى نظير نوكياء هارلى ديويدسونء ونديز» بريكزاند استرتون» 
در فضايى جند مليتى عمل كرده واز منافع زير بر خوردار مىشوند: ‏ نفوذ در بازارهاى جديد ‏ دستيابى به دانش و استعدادهاى 
جديد و تكميلى ‏ دستيابى اقتصادىتر به منابع ‏ استفاده از صرفهجويى ناشى از مقياس و اقتصاد تنوع ‏ شراكت تكنولوزى و منابع - 
افزايش ظرفيت ‏ مشاركت و سرمايه كذارى مشترك اين منافع باعث مى شود تا دستيابى به اهدافء از مسيرى «سريعتر ‏ ارزانتر - بهترا 
محقق كردد. يعنى )١‏ عكس العمل سريعتر در برابر بازار ؟) هزينههاى كمتر *) محصولات و خدمات نوآورانهتر با كيفيت بهترف 
كه همكى تأثير مثبتى بر عملكرد كلى شركت بر جاى مى كذارند. ش ركتهاى مجهز به تكنولوزى ييشرفته» به لطف استانداردسازى» 
ديجيتالسازى» نسبتهاى قابل تنظيم وزن -اندازه ‏ قيمت و اينترنتء بهتر مى تواندد از اين منافع استفاده كنند. لذا اين شركتها به 
منظور استفاده از محيط جديد تجارت الكترونيكىء ناجارند تا شيوه كار خود را مورد ارزيابى مجدد قرار دهند. محيط متغير شركتها 
در هر صنعتى (از صنعت كامبيوتر كرفته نا خرده فروشى و خدمات يزشكى»» بايد خو را با تغيير فضاى كارى سازكار كنندءن 
فضايى كه راهحلهاى بهترف سريعتر و ارزانترى را طلب مى كند. عوامل بسيارى» نظير جهانى شدن و شفافيت حاصل از اينترنت» در 
شكل كيرى فضايى جديد موثر بودهاند. ولى هنوز هم عامل اصلىء بيشرفت تكنولوزى است. خلق محصولات و خدمات جديدء 
بهبود محصولات موجود. ياسخكويى سريعتر به نيازهاى مشتريان و بازار و صرفهجو بى حاصل از مقياس» همه در كروه تكنولوزى 
هستند. اكر جه استفاده از تكنولوزىهاى موجودف يا خلق تكنولوزىهاى جديدء كارى بسيار ير هزينه و ير خطر استء ولى 
شركتها جاره ديكرى ندارند. اككر از فرص تهاى جديد استفاده نكنند» ديكران اين كار را كرده و از اين طريق در بازار و مشتريان 
آنها نفوذ م ىكنند. تكنولوزىهاى بشدت متغير جديد (همجون تكنولوزيهاى ارتباطات و كامبيوتر)» بنككاها را وادار كردهاند تا 
محصولات موجود خود را با سرعت به مراتب بيشترى بهبود دهند. علاوه بر اين» محيط الكترونيكك جديد؛ بسيارى از شركتها را 


مجبور كرده تا كسب و كار خود را بر يايه تكنولوزى تجارت الكترونيكك بنا كنند. ماهيت منحصر به فرد مديريت در شركتهاى 
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تكنولوزى ‏ بنيان مديران ش ركتهاى تكنولوزى - بنيان ادعا م ىكنند كه محيط فعاليت آنها متفاوت است و اين محيط. ساختار 
سازمانى» سياست هاء تعاملاءت فردى و رفتارهاى اقتصادى منحصر به فردى را م ىطلبد. براى بررسى اين ادعاف محققان به 
جستجوى الكو هاى رفتارى مديريت و ويزكىهاى كلان سازمانى در سطوح مختلف شركتهاى تكنولوزى - بنيان يرداختهاند. اين 
دانشمندان» با بررسى ساختارهاى سازمانيف الككوهاى رهبرى و ساير سيستمهاى بنكاهى» سعى كردهاند تا به نقش آنها در مزيت 
آفرينى براى شركتهاى تكنولوزى - بنيان بى ببرند. شناخت بهتر بنكادهاى تكنولوزى - بنيان را امكانيذير ساخته است. به هر حال 
هيج نظريداى ارائه نشده كه مديريت محيطهاى تكنولوزى - بنيان» به نتيجه برسند. در عين حال» مديران تكنولوزى مىدانند كه 
محيط آنها منحصر به فرد است! شش حوزهاى كه مديريت تكنولوزى را نسبت به ساير مديريتها متمايز م ى كنند عبارتند از: (1) 
كارء (؟) افراد (*) فرآيند كارء (5) ابزارةًا و فنون مديريت» (8) فرهنكك سازمانى., (*) محيط كسب و كار نيروهاى يبشران 
ش ركتهاى تكنولوزى - بنيان شش تغيير عمده در محيط كسب و كار امروزء مديريت تكنولوزى را تحت تأثير قرار داده و فضا را 
براى تغييرات بزركك در روشهاى كسب و كار مهيا كرده است. براى مديريت بهتر سازمانهاى تكنولوزى - بنيان امروزىء بايد اين 
تغييرات را به خوبى شناخت: تغيير از فرآيند هاى خطى به سيستمهاى يويا. در كذشته؛ مديريت غالباً بر مدلهاى خطى استوار بود 
مدلهايى كه درغالب خطوط توليد» توسعه متوالى و مرحله به مرحله محصولات» خدمات زمانبندى شده و تحقيقات اكتشافى جلوه 
مى كردند. اما مديريت امروزى ناجار است در محيطى بسيار يوياتر و تعاملى تر فعاليت كند» محيطى سرشار از فر آيندهاى بهم مرتبط 
وغير خطى كه توصيف شان نيز دشوار است. تغيير از ... ...فر يندهاى كارى خطى به سيستمهاى مديريتى يويا و يكيارجه... 
كارآيى به اثربخشى ... اجراى يروزه به مديريت يروزهها در سطح بنكناه ... مديريت اطلاعات به استفاده كامل از تكنولوزى 
اطلاعات ... كنترل مديريتى به خود كرانى و مسئوليتيذيرى ... مديريت تكنولوزى بعنوان جزئى از ديكر تخصصها به مديريت 
تكنولوزى به عنوان مهارتى ويزه با جايكاه حرفهاى خاص. اين محيطهاى يوياى سازمانى» روشهاى مديريتى يبجيدهترى را مى طلبند 
كه شديدا متكى بر تعاملات كروهىء تقسيم قدرت و منابع» مسئوليتيذيرى فردىء يايبندى» خودكرانى و خود كنترلى است. در 
نتيجه. مديريت امروزىءه بيش از آنكه به راهكارهاء سياستها و روشهاى سلسله مراتبى و دستورى وابسته باشدء به هنجارها و 
ارزيابيهاى عملكردى ساخته و يرداخته اعضاى كروهها وابسته است. در حاليكه اين تغيير يارادايم نتيجه تغيير در ييجيد كىهاء 
قالبيتهاء تقاضاها و فرهنككهاى سازمانى است,. اما بنوبه خود باعث دورى شديد از فلسفه سنتى مديريت در حوزه ساختار» 
انكيزش» رهبرىء و كنترل يروزه خواهد شد. در نتيجه؛ سازمانها و فرآيندهاى صلب و انعطافنايذير سنتى جاى خود را به شبكههاى 
القطاف الى قرو خالا وري مو لدخفن كسيعن كدير كرقفه ال شازماكيتاى ملسن مدل خوسة حمل ابن كيه مز ماق 
نفوذيذيرتر» قدرت و منابع توزيع شدهتره و فرآيندهاى عملياتى همزمانترى دارند. تغير از كارايى به اثربخشى. امروزه بسيارى از 
ش ركتها همجون كذشته بر اجراى كارآ مد وظايف و يروزهها (از طريق تأكيد بر مهارتهاى شغلىء كار كروهىء ارتباطات و بهينه 
سازى منابع در سطح عملياتى) يافشارى نمى كنند و در عوض بدنابل اثربخشى سازمانى هستند. اين تغيير بخاطر اهميت هم راستايى 
بهتر فعاليتها و يروزههاى جارى با اهداف كلادن بنككاه و اطمينان از «انجام كارهاى صحيح)» توسط بنككاه است. براى مثال» 
شركشها اذ مديريت بروؤهءة غنوان شاشعكى محورى غود استفاده فى كش خا فعاليت فاى يروذةاىق صوددرا ماسابر يشتعياق 
شركت (نظير بازاريابى» تحقيقات» خدمات يشتيبانى و برنامهريزى استراتزيك) هم راستا كند. اين تغيير باعث ارتقلاء جايكاه و 
ارزش كاركردهاى خاصى در داخل بنكاه شده» ضمن اينكه سطح كلى مسئوليت و ياسخكويى را هم بالا برده و باعث شده كه 
بخ شهايى (نظير تحقيقات و توسعه محصول) كه بيش از اين مستقل عمل م ىكردندف همجون شريكى تمام عيار در قالب سيستم 
يكيارجه بنككاه عمل كنند. تغيير از اجراى يرورهها: به مديريت يروزهها در سطح بنككاه امروزه اكثر شركتها از مديريت بروزه فقط 


براى اجراى يروزهها استفاده نمى كنند بلكه با اتكا به قابليتهاى فراوان آن در سطح بنكاه (بعنوان نوعى شايستكى محورى) در بى 
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توسعه سريع محصولف افزايش نوآورى» كيفيت و استفاده بهتر از منابع هستند. براى دستيابى به اين سطح از شايستكى» فعاليتهاى 
يروزهاى بايد با نظام برنامهريزى استراتزيكك و فر يندهاى كارى كل بنككاهسا زكار و يكيارجه شوند. مديريت بجاى تأكيد بر كنترل 
انعطاف نايذير يروزهها بر طبق زمان و بودجه از قبل تنظيم شده. به فكر بهينهسازى نتايج در سطح كلان بنككاه است. مديريت بروزه 
با معلومات» هنجارهاء استانداردهاى يذيرفته شده جهانى» كواهينامهدهاى حرفهاى و دورههاى دانشكاهى كارشناسى ارشد و دكترى» 
توانسته در طى دو دهه كذشته جايكاه حرفهاى خود را تثبيت كند. امروزه اصول مديريت يروره در تمام صنايع و در سراسر دنيا به 
كار مى رود و نقشى كليدى در انجام مناسب مأموريتهاى تكنولوزى - بنيان ايفا مى كند. تغيير از مديريت اطلاعات به استفاده كامل 
از تكنولوزى اطلاعات. تكنولوزى امروزء به همه مديران بنكاه امكان مىدهد تا با فشار يكك دكمه به اطلاعات ضرورى در مورد 
وضعيت امور و ييشرفت كارها دسترس يبدا كنند. در دسترس بودن و قابليتهاى جشمكير تكنولوزى باعث شده تا انواع و اقسام 
ابزارهاى قدرتمند بر يايه تكنولوزى اطلاعات شكل بكيرند. مديران به دليل همين يتانسيلهاء بسيار مشتاقاند نا از اين ابزارها در 
فعاليتهاى مختلف خود (از تخمين منابع كرفته تا تهيه زمانبندى, تكنولوزى اطلاعات بايد به جيزى وراى كاربردىهاى مرسومى 
نظير مديريت يروزه يا برنامهريزى منابع توليد جشم داشته باشند. به عبارت ديكر با بكار كيرى تكنولوزى اطلاعات در فرآيند هاى 
كارى شركتء به دنبال حل مشكلات عملياتى و افزايش كارايى شركت باشندء نه اينكه فقط روشهاى قديمى حل مسثله را با 
ابزارهاى تكنولوزين اطلاعات جايكزين كنند. تغيير از كنترل مديريتى به خود كردانى و مسئوليت يذيرى. با افزايش يبجيدكى هاى 
كسب و كارء ييشرفتهاى تكنولوزى اطلاعات» تغيير فرهنكك سازمانى و ظهور ساختار هاى جديد بازاره شركت ها براى اجراى 
مناسب يروزههاء وظايف و مأموريتهاى خود. به جيزى وراى كنترلهاى مديريتى سنتى جشم دارند. كنترلهاى بالا به يائين» 
دستورى و متمركزء عليرغم اهميتشانء ديكر براى كسب نتايج مطلوب كافى نيستند. فعاليتهاى سازمانى به شدت يرورهاى 
شدهاند و به تكنولوزىء نوآورىء كار تيمى فرابخشى و ييمانهاى فرا شركتى وابستهاند. جنين محيطىء باعث مى شود تا هنجارهاى 
عملكردى و فرآيندهاى كارى توسط خود اعضاء تعريف شوند واين يعنى حركت به سمت احساس مالكيت نسبت به يروزه» توان 
افزايى وخود كنترلى. اين تحولا.ت» تأثير شكرفى بر شيوه مديريت» رهبرى و تحليل فضاى كارى داشته است. روشهاى ارتباطى؛ 
تصميم كيرى» جلب يايبندى و تقسيم ريسك از سبكك مديريتى متمركز و ديكتاتورى فاصلهاى روزافزون كرفته وبه سمت خود 
كنترلى تيم محور مىروند. تغيير از مديريت تكنولوزى بعنوان جزئى از ديكر تخصص ها به مديريت تكنولوزى به عنوان مهارتى 
ويزه با جايكاه حرفهاى خاص. مديريت تكنولوزىء با دانشء هنجارها و استانداردهاى خاص خود و دورههاى دانشكاهى در سطوح 
كارشتاسى ارشد وذكترق» جايكاه حرقداى خوه را قريث كرد اسح شركتها مى توانند مديران مورد نياز خود رااز ميان خيل 
عظيم فارغالتحصيلان رشته مديريت تكنولوزى انتخاب كنند ودر ضمن به دورههاى آموزش تخصصى خوبى هم در اين زمينه 
دسترسى دارند. شايد با مطالعه نكات فوق به اين جمع بندى رسيده ايد كه محيط كارى تكنولوزى - بنيان بسيار بيجيده است؟ بله! 
ولى اين تازه آغاز آشنايى با مشكلات جدى مديران در فضاى كارى تكنولوزى - بنيان است. شناخت تعامل متغيرهاى سازمانى» 
رفتارى» فنى و اجتماعى كه به اين تغييرات دامن مىزنند» از همين جا شروع مىشود. به احتمال زياد» برقرارى توازن ميان اين عوامل 
و بهينهسازى آنهاء در بلند مدت باعث تعالى عملكرد سازمانى خواهد شد. بسيارى از شركتهاى در مواجهه با اين تغييرات؛ 
ناجار شدهاند منابع خو را از طريق ييمانهاء ادغامهاء تصاحب ساير شركتها و همكاريهاى مشتركك, توسعه دهند تا هم عملكرد خود 
را بهبود دهند وهم دسترسى بهترى به بازار داشته باشند. اين شركتها انواع و اقسام ساختارهاى سازمانى» فرآ يندهاى تجارى و 
روشهاى مديريتى جديد را هم بررسى كردهاند از آنجا كه ساختارهاى سازمانى و الكوهاى رهبرى سنتى تحيولاً در حيط امروزئ 
خوب جواب نمىدهند» تدريجاً جاى خود را به ساختارهاى خود كردان مىدهند. مديريت در بنكاءهاى تكنولوزى - بنيان امروز 


نيازمند شناخت دقيق سيستم سازمانى و محيط آن وهمجنين مستلزم مهارتها و استعدادهاى خارقالعاده واراده آهنين است. 
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تحقن نسسدرا وعدت تكترارزى كرما عمه شم كه فاق امرووى اتغاداوقد كداحكر لروى .نان مسسه. مدان تابن بواققيت 
تأكيد دارند كه سازمان آنها در توسعه توليد و بازاريابى محصولات و خدماتشان از تكنولوزى استفاده م ىكنند. تكنولوزيهاى 
ارتباطات» كامبيوتر» اطلاعات و تجهيزات» همه جا به جشم مى خورند. سازمانهاى مختلفء از مراكز تحقيقاتى كرفته تا ش ركتهاى 
توليدىء بانكهاء بيمارستانهاء مراكز خدمات حقوقىء مراكز دولتى و خردهفروشىها همه و همه براى موفقيت خود شديداً به 
تكنولوزى وابستهاند. ولى مطمئناً وابستككى همه اين سازمانها به تكنولوزى به يكك اندازه نيست. واضح است كه وابستكى 
خواربارفروشىها به تكنولوزى» بسيار كمتر از شركتهاى تحقيقات دارويى است. اما طبقهبندى شدت وابستكى به تكنولوزى يا 
اصطلاحاً شدت تكنولوزى در شركتها كارى بس دشوار است. عليرغم ييشنهاد «طبقهبندىهاى مختلف در ارتباط با تكنولوزى و 
شدت آن» توسط محققان هنوز استاندارد جهانى خاصى براى تعيين سطح تكنولوزى وجود ندارد. ‏ تكنولوزىهاى يايه: 
تكنولوزىهايى كه در انواع و اقسام محصولاءت از آنها استفاده مىشود. ‏ تكنولوزىهاى يشتيبانى: تكنولوزىهايى كه يشتيبانى از 
تكنولوزىهاى اصلى را بر عهده دارند. ‏ تكنولوزىهاى نو ظهور: تكنولوزيهاى كه در توسعه محصولات و خدمات جديد بكار 
مى روند. ‏ تكنولوزىهاى در حال بيدايش: تكنولوزىهايى كه كاريرد احتمالى آنها تحت بررسى ا ست. تكنولوزىهاى رصد شله: 
تكولوز ع هاي كه وصد شدهاند تا بعد كاريرةهاى بالقوه آنها بررسشى شوة. تكتولوؤى هشاع #اتتتاخقه: تكتولوزئ فاب كه در حال 
حاضر ناشناخته اند» ولى احتمالاً بسيار سودمند خواهند بود. يكى از مزاياى اين طبقهبندى ارائه جارجوبى براى بحثء مقايسه و 
دوين اسشتراقائ است. هر عشد شركثهابتدرث از اين اسافى براى (امكذارئ تكولوزيهاق شوح اسعفاده من كشده اما مىتوان أو 
اين طبقهبنديها براى ايجاد زبان مشترك براى بررسى بيامد استراتزيكك تكنولوزيها استفاده كرد. در نتيجه. ارزش واقعى اين 
طبقه بنديهاء نككاه استراتزيكك به تأثير تكنولوزى بر كسب و كار است. همانطور كه كينور اشاره مى كند» تمام تكنولوزيها ضرورتاً 
كليدى» يايه يا يشتيبانى نيستند. سيستم طبقهبندى به مديران امكان مىدهد تا تكنولوزىها را به نسبت نقش شان در استراتزى 
شركت مورد توجه قرار دهند. هر جند تكنولوزى كليدى عامل اصلى كسب مزيت رقابتى هستند» اما نبايد از نقش ساير 
تكنولوزيها غافل شد. اكر جه ممكن است يكك تكنولوزى ييشرو باعث موفقيتى بزركك شود اما همزمان ممكن است موفقيت 
ديكرى نيز از دل تكنولوزيهاى شناخته شده حاصل شود. محصول سادهاى همجون كاغذ يادداشت حجسب دار تا محصول بييجيدهاى 
همجون نوعى داروى جديد, همككى مثالهايى در اين مورد هستند. ويؤكىها و جالشهاى امروزى محيط تكنولوزى - بنيان ‏ تغيير 
مدلها و ساختارهاى كسب و كار يبجيدكى سنجش عملكرد تجارى ‏ همكاريهاء بيمانها و شراكتهاى بيجيده ‏ يروزههاى يبجيده - 
معيارهاى بيجيده موفقيت ‏ تفاوت ارزشها و فرهنكهاى سازمانى - بازارهاى جهانى ‏ ريسكك و عدم قطعيت فراوان - يكيارجهسازى 
بخشها ‏ يكيارجه كردن انواع و اقسام كاركردها و خدمات يشتيبانى - يكيارجه كردن بسيارى از فرآيندهاى كارى - ذينفعان متعدد - 
ايجاد دلبستكى و بايبندى فرابخشى - نياز به بهبود مستمر ‏ نياز به مهارتهاى فردى بيجيده ‏ اختلافات قدرت و سياسى كارى 
سازمانى ‏ محدوديت منابع ‏ تيمهاى خود كردان ‏ زمانبندى فشرهه با تأكيد بر تاريخ تحويل ‏ الزامات عملكردى شوار سازمانهاء 
بازارها و سيستمهاى يشتيبانى مجازى لايهها و زير سيستمهاى سازمانى بنكاهدها در خلاء عمل نمىكنندء بلكه فعاليت آنها در دل 
سيستم يشتيبانى شركت شكل مى كيرد كه بخشى از جارجوب نهادى بنككاه است. ١‏ جارجوب نهادى. اين حوزه خط و خطوط 
استراتثيكك» برنامههاء سياست ها و رويههاى رشد و بقاى درازمدت را تعيين مى كند. افرادى كه در اين لايه كار مى كنند مديران 
ارشد» سريرستان و مديرانى هستند كه خط مشىهاى كلى و نحوه تخصيص منابع در بنكاه را تعيين مى كنند. 1 سيستم وظيفهاى. اين 
سيستم همان جارجوب سازمانى سنتى شركت است. تغييرات اين حوزه بسيار آرام و منشا يايدارى بنكاه است. سيستم وظيفهاى با 
بهبود روشهاى عملياتى و با بكاركيرى تكنولوزيهاى نوين در حوزههاى عملياتى سازمان» جايكاه رقابتى» رشد و سودآورى بنككاه را 
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انسانى: حقوقى» كنترل كيفيت و تداركات اشاره كرد. # حوزههاى عملياتى. اين همان بخشى است كه بنا به اقتضاى فعاليت بنكاه 
بزركك يا كوجكك مى شود حوزههاى عملياتى شركت معمولاً در قالب برنامهها يا يروزهها (نظير توسعه محصول جديدء قرار دادهاء 
تعميرات و نكهدارى داخلى و خدمات يس از فروش) سازماندهى مىشوند. سيستم وظيفهاى. منابع لازم براى حوزه هاى عملياتى 
را فراهم مى كن كه همين امر در اكثر موارد باعث ايجاد سيستمهاى ماتريسى مىشود حتى ممكن است حوزههاى عملياتى به قدرى 
كسترش يابند كه كل سيستم وظيفهاى را بلعيده و يكك سازمان محصول يا يروزه محور صرف ايجاد كند. در اين حالت» سيستم 
وظيفهاى ‏ عملياتى تركيب شداى بوجود مىآ يد كه هدف آن حمايت صرف از عمليات خاصى همجون توسعه مدل جديد اتومبيل 
در جنرال موتورزء توليد هواييماى مسافربرى جديد در بوئينكك, يا يكك مريخ يبماى جديد از آزمايشكاه ناسا است. حوزههاى 
عملياتى» مسئول بىواسطه نتايج عملكرد بنكاه هستند. باز هم همين حوزههاى عملياتى هستند كه بيش از همه در معرض ديد بازار و 
مشتريان بوده و بايد به خاطر عملكرد شركت در قبال مديريت ارشد ياسخكو باشند. تغيير نقش رهبرى مديران» در تلاش براى 
وفاش نانيودر فط وعالس كدلتو كاروناجار تن كرض بااقراة كان كنف تروك السات ميا اوقكوقرين داداض انك انبا 
جوهره اصلى شايستككى محورى شركت و رمز بيادهسازى موفق تمام برنامههاى راهبردىء اقدامات عملياتى و يروزهها هستند. ارزش 
واقعى اين دارايى انسانى بر حسب مهارتهاء نكرشهاء جاهطلبىها و دلسوزى براى شركت سنجيده مىشود. همزمان با جهانى شدن 
اقتصاد»ء شر كتها بايد توان رقابتى خود را بشدت افزايش دهند كه بنوبه خودكارى بس دشوار است. ايجاد تيمى كه واجد همه 
شرايط لازم باشد و با نيازهاى بنككاه نيز همخوانى داشته باشد كار سادهاى نيست و همانطور كه در حرفهاى جف ايملت آمده بود 
مستلزم رهبرى و هماهنكك سازى ماهرانه از بالاست. وظيفه مديران در جنين فضايى واضح است: آنها بايد با توانمندسازى مستمر 
افراد» به بالاآترين عملكرد ممكن دست يابند. ولى» بهترين عملكردها و بيجيدهترين روشهاى آموزشى هم موفقيت را تضمين 
نم ىكنند. اين روشها بايد به دقت با فرآيند كارى, فرهنكك و نظام ارزشى شركت هماهنكك شوند. اين مشكل در سازمانهاى 
تكنولوزى - بنيان با انواع بيجي د كيهاى درونى و بيرونى و مجموعه سرسامآورى از فعاليتهاى جند جانبه» به مراتب جدىتر است. 
همانطور كه قبلاً در فصول ١‏ و7 همين كتاب عنوان شدء غلبه براين مشكلات مستلزم همكارى و يكبا رجكى فرابخشى و 
تصميم كيرى مشتركك است. به همين علت» سازمانهاى تكنولوزى - بنيان به ندرت ساختار وظيفهاى سنتى دارند و در عوض به 
صورت ماتريسى يا تركيبى سازماندهى مىشوند كه تقسيم قدرت و منابع در آنها بسيار بالاست. بعلاوه» مرز قدرت و مسئوليت بين 
وظايف رسمى مديريتء افراد يروزه و ديكر متخصصين مبهم است. اين نيروى انسانى كه قدرت و خودكردانى بيشترى بيدا كرده» 
براى حل مشكلات عملياتى در راستاى نيازهاى فعلى و آتى بازار» به مهارتهاى كستردهترى نياز دارد. در مجموع همانطور كه 
ايملت تاكيد مى كند افراد بنكاه بايد داراى «شم بازار» باشند. به همين علت»؛ بسيارى از شركتهاى تكنولوزى - بنيان» ابعاد مختلف 
رهبرى موفق را تعريف مى كنند» درست مشابه جنرال الكتريكك كه ارزشهاى بنيادين خود را حول جهار محور اصلى تصور. حل 
مشكلء شناخت و رهبرىء تعيين كرده است. شانزده خواست حرفهاى موثر بر عملكرد در محيطهاى تكنولوزى - بنيان تحقيقات 
نشان داده كه برآوردن برخى خواستههاى حرفهداى مىتواند عملكرد افراد را افزايش دهد.از سوى ديكر عدم برآوردن اين 
خواستهها مىتواند به سدى در برابر بهبود عملكرد فردى و كار تيمى تبديل شود. علت اين تاثي ركذارىء تعامل ييجيده عناصر 
سازمانى و رفتارى است. مديريت موفق تيمى سه جزء اصلى دارد: )١‏ مهارت افراد» ؟7) ساختار سازمانى و ”) الكوى مديريت. هر سه 
اين اجزاء تحت تاثير وظايف سازمان و محيط حاكم بر آن هستند. يعنى برآورده شدن هر يكك از اين خواستهها تابعى است از )١‏ در 
اختيار داشتن تركيب مناسبى از افراد با مهارتها و ويزكيهاى مناسبء ؟) سازماندهى افراد و منابع براساس وظايف مورد نظر و *) 
اتخاذ الكوى رهبرى مناسبء ١8‏ خواسته حرفهاى تاثير كذار بر عملكرد در محيطهاى تكنولوزى - بنيان عبارتند از: -١‏ كار جالب و 


برجالش: اين يكك عامل انكيزه بخش غريزى است كه نياز به منزلت حرفهاى را برآورده و به همراستا شدن اهداف فردى با اهداف 
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سازمانى كمكك مى كند. ١‏ محيط كارى كه از نظر حرفهاى انكيزاننده باشد. جنين محيطى زمينه را براى مشاركت حرفهاى؛ خلاقيت 
و همكارى فرارشتهاى فراهم مى كند. محيطى اينجنين مى تواند تيمسازى را تقويت كرده. ارتباطات را بهبود داده و زمينه مساعدى 
براي حل اخهلافقات وايحاة يايتدى ذر كاركنان نسبت باساحخاره امكانات و الكوئ ديرق سارمان ابجاد كنيد "د ريشرفت 
حرفهاى. از جمله شاخصهاى اين يبشرفت مى توان به فرصتهاى ارتقاء شغلىء افزايش حقوق و ياد كيرى مهارتها و فنون جديد و 
تمجديد حرفهاى اشاره كرد. يكى از كارهاى بسيار سخت مديريت در شركتهاى كم رشد يا بدون رشد اين است كه فقدان 
فرصتهاى ارتقاى شغلى رااز طريق ايجاد فضاى ييشرفت حرفهاى (ناشى از رضايت شغلى و آموختن مهارتهاى جديد)»؛ جبران 
كند. - رهبرى. اين امر مستلزم برخورد مناسب با تككتكك كاركنان» مديران و كاركنان يشتيبانى در يكك بخش خاص و همجنين 
در سرتاسر سازمان است. لالزمه اينكارء برخوردارى از تخصص فنىء مهارت يردازش اطلاعات»ء ارتباطات مناسب و مهارتهاى 
تصميم كيرى است. در مجموع» رهبرى را مىتوان به معناى برآوردن خواسته كاركنان براى دريافت هدايت آشكار و جهتدهى 
هياسيك سوق اعداف ازايكن تيك ده داقنية هد واداكدياق ملموس ءابق وادتكصها من تواتك يشكل افرايقن ويشيره ياداش: 
جوايز و همجنين ترفيع» تجليلء اطاق كار بهتر و فراهم آرودن فرصت ادامه تحصيل باشد. وجود اين ياداشهاى مادىء براى ايجاد و 
حفظ انككيزه در بلندمدت ضرورى است. همين يادشهاء به ياداشهاى غير مادى نظير توجه مديريتى اعتبار مى بخشد و به افراد اطمينان 
مىدهند كه اهداف بالاتر هم قابل دستيابى هستند. © تخصص فنى. افراد بايد تمام مهارتهاى فرارشتهداى ضرورى براى انجام وظايف 
تيم برخوردار باشند. تخصص فنى به معناى شناخت محتواى فنى» آشنايى با مفاهيم» تثورىها و اصول مرتبط» شناخت فنون و 
روشهاى طراحى و آشنايى با عملكرد و رابطه متقابل اجزاء سيستم است. /- كمكك به حل مشكلات. براى مثال مى توان به فراهم 
كردن امكانات لازم براى حل مشكلات فنى» ادارى و فردى اشاره كرد. اين خواسته بسيار مهم است كه اكر برآورده نشود غالباً به نا 
اميدىء ايجاد اختلاف و كاهش كيفيت كار منجر مىشود. / اهداف مشخص . اهدافء نتايج و خروجيهاى مطلوب بايد بوضوح با 
افراد در ميان كذاشته شوند. هركونه ابهام يا فقدان اطلاعات در اين خصوص. مىتواند باعث ايجاد اختلاف شوند. 4 كنترل 
مديزيظا. اكر جه افراد دوست تدازئد كسى در سوفات كان آنيا دعالت كتته انا #الحدى ازساعدان هدايك و كفل كاز استقبال 
مى كنند. اين مسئله در بهبود عملكرد تيمى هم موثر است. مديران بايد بتوانند بدون سركوب نوآورى و خلاقيت افراد. هدايت» 
رهبرى و كنترل لا-زم جهت هدايت كار به سوى اهداف از بيش تعيين شده را اعمال كنندء اما اينكار فقط از طريق شناخت تاثير 
متقانل متغيرهائ سازمائى و رفتارى امكاتيدير اسث: ١+‏ اميت شغلى: ابن عورد از حجمله خواستدهاى اساسى اسك كد انا برآوزد 
نشودء افراد به سراغ خواستههاى متعالى تر نمىروند. ١١‏ حمايت مديريت ارشد. اين حمايت در جهار حوزه ضرورى است: )١‏ منابع 
مالى» ؟) حمايت ادارى» شامل رسالت» سياست و رويههاى كارى مناسبء ") حمايت كارى از سوى واحدهاى تخصصى و ©) 
بيش بينى امكانات و تجهيزات ضرورى. حمايت مديريت در مورد يروزههاى بزركتر و ببجيدهترء اهميت بسيار بيشترى دارد. 17) 
روابط فردى مناست. از جمله مولفههاى اين روابط مناسب مىتوان به اعتماد» احترام و اعتبار اشاره كرد. اين شرايط به همان اندازه 
كه كار تيمى را بهبود مىدهند در مورد كار فردى هم مفيد هستند» زيرا آنها محيط كارى برانكيزه» با اختلافات كمء بهره ورى بالاء 
ميشاركت زياد و افراة با الكيرة يوجود هى آورتد, #ادبرنامدريوى هناسيه اين امره بين شرط ضرورى منديريث موقق فعاليت فاق 
فرارشتهاى است. تعيين منابع و يشتيبانى ادارى لازم» مستلزم برخوردارى از روابط و مهارتهاى يردازش اطلاعات بسيار خوب است. 
ذرغين خال» برثامهريزى مناسب فقط در شرايطى امكائيذير انث كه كاركتثان اصلى واحدهاى يشتيبانى سازمان بتوائتد براق 
دريافت منابع و ايجاد يايبندى در افراد مذاكره كنند. ١‏ تعريف دقيق نقشها. اين امر باعث كاهش اختلافات و جنكك قدرت بين 
اعضاى تيم يا سازمانهاى يشتيبان مىشود. رسالت و برنامههاى واضح. همراه با رهبرى و جه تدهى مديريته ابزارهاى قدرتمندى 


مسد كه تعر اقيق نقشها راتسهيل س كتند. ها ارتباطات باز. وجود انتكرتة ارقباطات باط فى شود تا خواسة”افراه بهت 
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وجود جريان آزاد اطلاعات (جه به صورت عمودى و جه به صورت افقى) برآورده شود و بدين ترتيب» افراد مطلع نككّه داشته 
مى شوند و مى توانند به يكيارجه سازى فعاليتهاى يروزهاى كمكك كند. ١6‏ حداقل تعييرات. ا كرجه مديران تكنولوزى ناجارند با 
تغييرات مستمر زندكى كنندء اما اعضاى تيم آنها تغيير را عامل باز دارنده خلاقيت و كارايى مىدانند. برنامه ريزى ييشرفته و 
ارتباطات مناسب مى تواند باعث كاهش تغييرات و اثرات منفى آنها شود. نكاتى در مورد مديريت مهندسى و تكنولوزى مديريت 
تكنولوزى؛ كار بسيار يرخطرى است. فعاليتها بسيار بيجيدهاند و خروجى آنها بدقت قابل بيش بينى نيست. ساختارهاى سازمانى از 
مفاهيمى نظير اختيارات» ارتباطات و دستورات واضح و روشن كه در نظريه هاى سنتى انكيزش و مدريت طرح مىشدندء ييروى 
تمن كتنك كاركنات فق نيو نواه اذ مدلهاي سيف الكوش وارقيرى مروى تر كنيد علؤوة و ابن مدير ان سازعانياى تكو لو1 د 
بنيان بايد با جالشهاى اجتماعىء اخلااقى و محيطى هم. دست و ينجه نرم كنند. در نتيجه» مديران سازمانهاى تحقيق و توسعه و 
مهندسى بايد دو فرهنكك مختلف»ء يعنى فرهنكك شركتى و فرهنكك علمى -فنى را همزمان حفظ و نهادينه كنند. مديران تكنولوزى 
فقط به شرطى موفق خواهند بود كه در مواجهه با كارهاى ييجيده ادارى» افراد و جالشهاى فنى» از خود مهارت خوبى نشان دهند. ما 
يا به عصر نوينى نهادهايم كه مديريت حرفهاى بر تحقيقات» طراحى؛ مهندسى و ديككر حوزههاى تكنولوزى - بنيان را مىطلبد. 
مديران فرداء علاوه بر شايستكى فنى» بايد اشخاصى قابل احترام بوده در برخورد با افراد مهارت داشته باشند و بتوانند براحتى با 
جديدترين روشهاى تجارى و فنون ادارى كار كنند. در نتيجه» نقش يكك مدير تكنولوزى را مىتوان جنين برشمرد: -١‏ تبديل و 
شكستن اهداف درازمدت و استراتزيك به اهداف و برنامههاى عملياتى در حوزههايى نظير تحقيقات» توسعه. مهندسىء توليد و 
خدمات يس از فروش. 7 كشفء استخدام و تشويق نيروهاى خلاق براى دستيابى به دانش و اختراعات فنى جديد. 'ايجاد فضايى 
آزاد و خلا-ق براى تحقيقات منتهى به منابع اقتصادى. © انجام تحقيق و توسعه منتهى به خلق و بهبود محصولاءت. فر يندها و 
خدمات جديد در راستاى اهداف بنككاه. مديران تكنولوزى براى ايفاى موثر اين نقشء بايد بتوانند با اتخاذ سبك مناسب رهبرى» 
توازنى ميان ارزشهاى مديريتى و فنى ايجاد كنند. از جمله ويزكيهاى اين سبكك رهبرى مى توان به موارد زير اشاره كرد كه حاصل 
يكك تحقيق مهم ميدانى است: شفافيت در جهت كيرى مديريت شناخت دقيق تكنولوزى هاى مرتبط شناخت صحيح سازمان و 
روابط آن توانايى ارضاى خواستههاى حرفداى و ايجاد انككيزه مهارتهاى برنامهريزى و ادارى خوب برخوردارى از اعتبار در سازمان 
و تيمهاى يشتيبانى آن كانالهاى مشخص ارتباطى (كتبى و شفاهى) تعيين اهداف و برنامهها ارايه روشهايى براى كمكك به 
تصميم كيرى كروهى كمكك به حل مشكلات كمكك به حل اختلافات بسيارى از اين مولفههاى رهبرى؛ جايكزين مولفههاى رهبرى 
سنتى نظير اقتدار و قدرت مقام و منصب مىشوند. كر و جرمير اين مولفههاى جايكزين را مطالعه و آنها را در هفت حوزه تقسيم 
كردند» كه عبارتند از: )١‏ توانايى اعضاى تيمء ؟) تجربه» *) آموزشء ©) دانشء 9) نياز به استقلال» *) جهت كيرى حرفهاى؛ 7) 
بى تفاوتى نسبت به ملاحظات سازمانى. براى مثال» مهندسى كه مهارت و توانايى لازم براى انجام وظايفاش را دارد و بشدت 
بدنبال استقلال و رضايت شغلى استء به مديرى كه دستور دهد و ساختار را تعيين كند نياز ندارد و حتى از جنين مديرى بيزار 
است. همجنين سبكك جايكزين رهبرى براى مهندسى مطرح مىشود كه كارى يكنواخت و كاملاً ساختار يافته انجام دهد ولى 
فرآيند كار و نتايج آن را از نظر حرفهاى مهيج و جالشى مىداند. در جنين حالتى. ماهيت كار براى زيردستان بقدر كافى ايجاد 
انكيزه مى كند و در نتيجه نيازى به نظارت دقيق نيست و حتى جنين نظارتى مى تواند مانع عملكرد مناسب آنها باشد. در مجموع؛ 
مديران تكنولوزى بايد يلى ميان دنياى فنى و جهان تجارت بزنند. در شركتهاى نوين» بخش زيادى از كار تكنولوزى - بنيان و 
تكنولوزيهاى يشتيبانى آن از مرزهاى سازمانى فراتر مىرود. از آنجا كه مديران سعى مى كنند دو فرهنكك اقتصادى و علمى -فئى را 
با كاركنان تكنولوزى ‏ كرا از كار فنى لذت برده و براى تخصص ارزش قائلاند. آنها انتظارت خاصى هم از مديريت دارند» مثل 


انتظار راهبردى مناسب و حمايت از خلااقيت فنى. با اعمال رهبردى صحيحء مىتوان بهرهورى را بواسطه تكنولوزىء, به مراتب 
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افزايش داد. تحقيقات مديريتى كامل و بى نقصى وجود ندارند و احتمالاً در آينده هم مطرح نخواهد شد. ما بايد با اتكا به ابزارها و 
دانشى كه امروز در اختيار داريم» منابع در دسترس مان را بهتر مديريت كنيم. استفاده از تكنولوزى براى افزايش بهرهورى» مستلزم 
آكاهىء مهارت يايبندى, ابتكار» اقدام و يشتكار است. شايد اينها را بتوان مولفههاى اصلى سبكك يرطرفدار «رهبرى تبديلى» بشمار 
آورد. انكيزشء قدرت مديريت و عملكرد جرا افراد از تقاضا يا دستورات ديكران (از جمله مافوقانشان) بيروى مى كنند؟ يكك دليل 
اين است كه فكر مى كنند ديككران مى توانند به برآوردن نيازهايشان كمكك كنند. افراد در صورتى از خواستههاى ديككران بيروى 
م ىكنند كه احساس كنند آنها مى توانند در زندكّىشان تاثي ركذارى باشند. اين تاثي ركذارى ممكن است مطلوب (نظير افزايش 
حقوق) يا نامطلوب (نظير توبيخ و كاهش رتبه) باشد. به همين تاثي ركذارى بر ديكران اصطلاحاً «قدرت مديريتى» كفته مى شود. 
مدير هم مثل هركس ديكرى از اين قدرت براى تاثي ركذارى فردىء كه در مقام عمل «رهبرى» ناميده مى شودء استفاده مى كند. 
بنابراين اكر از اين قدرت بدرستى استفاده شود؛ به ديكران انكيزه مىدهد تا در جهت اهداف مطلوب حركت كنند. در ادامه» 
بهوطور خاص به طيف قدرت رهبران در محيطهاى تكنولوزى ‏ بنيان مىيردازيم. بعلاوه» اثربخش سبكهاى مختلف رهبرى در شرايط 
مختلف را نيز بررسى خواهيم كرد. تقسيم قدرت و ياسخكويى دو سويه مديران تكنولوزى براى كسب يشتيبانى لازمء غالبا بايد از 
مرز واحدهاى درون سازمانى عبور كنند. اين امر بويزه در مورد مديرانى كه در ساختارهاى ماتريسى كار مى كنند» صادق است. 
مديران تكنولوزى بايد فارق از ساختار سازمانى» تيمهاى فرارشتهاى را به كروههاى منسجمى تبديل كرده و با كروههاى مختلف از 
جمله واحدهاى تخصصى, كروههاى يشتيبانى» اعضاى تيم» مشتريان و مديريت ارشد بخوبى تعامل كنند. در جنين محيط كارى؛» 
قدرت مديريتى ميان افراد مختلف تقسيم شده است. بر خلاءف سازمانهاى سنتى كه قدرت «مقام و منصب» در آنها به صورت 
اختيارات قانونى تلقى مىشود» قدرت مديران مهندسى و تكنولوزى در كرو تصوير ذهنى ديككران از تخصص و اعتيار آنها وآن هم 
در كرو تصميم كيرىهاى صحيح آنهاست. نظير ديكر اجزاء سيستم مديريتى» سبككهاى رهبرى هم با كشت زمان دجار تحولات 
فراوانى شده است. با افزايش ييجيد كَى كارهاء تغييرات روزافزون محيط سازمانى و تكامل سيستم هاى جديد سازمانى (نظير سيستم 
ماتريسى»؛ الكوهاى مديريتى انعطا ف يذيرى مطرح شده است كه مهارت بيشترى را طلب مى كنند. در اين الكوهاء اهرمهاى قدرت 
سازمانى نظير اختيارات؛ ياداش و تنبيه با اهرمهاى قدرتى كه خود مدير ايجاد مى كند» تكميل مىشوند. از جمله اين اهرمهاى 
قدرت شخصى مدير مىتوان به تخصص فنى و مديريتيف دوستيف جالش كارىء فرصتهاى ترفيع» تخصيص منابع مالى» جذبه 
سليقه شخصىء شناسايى اهداف يروره و تقدى و تمجيد اشاره كرد. اين سبكك كه مديريت نوع دوم نام كرفته» عمدتاً همزمان با 
سيستم ماتريسى شكل كرفت. شرح مختصرى از هر دو سبكك در شكل آمده است. مديريت موفق تكنولوزى تركيب هوشمندانه هر 
دو سبكك نوع اول و دوم است. نقش و حقوق و دستمزد حقوق و دستمزد» نقش مهمى در طيف قدرت مديريتى ايفا مىكند. نتيجه 
جالب مطالعات ميدانى اين است كه مديران مهندسى و تكنولوزىء آنكونه كه بايد به اهميت نسبتاً زياد حقوق و دستمزد بعنوان 
يكك اهرم تأثي ركذار توجه ندارند. در واقع مديران» عامل حقوق و دستمزد رااز نظر قدرت تأثير كذارى» يكى مانده به آخر در نظر 
كرفتند» در حاليكه زير دستان آنها حقوق و دستمزد را سومين عامل مهم دانستند. تجزيه و تحليل اين تفاوت برداشت مديران و 
كاركنان نشان مىدهد كه قطعاً متخصصين بخاطر دلايل فراوان ديكرى به غير از افزايش حقوق و دستمزد تلاش مى كنند. براى مثال 
وقتى از كاركنان محيطهاى تكنولوزى ‏ بنيان سوال شده كه جرا براى حل يكك مشكلء. اضافهكارى مى كنند يا در تعطيلات به سر 
كار مىآيند» ياسخهاى آنها كاملا مطابق با برداشت مزلواز «برآوردن نياز به رشد» استء يعنى مواردى نظير كار يرجالشء تمجيد و 
قدردانى» اهميت هدف يروزه» يا غرور حرفهاى. كمتر كسى اين كار اضافى را بخاطر دريافت دستمزد در هفته قبل يا به اميد هشت 
درصد افزايش حقوق سال بعد انجام مى دهد. البته اين نتيجه كيرى فقط زمانى درست است كه كاركنان» جبران خدماتشان را كافى 


وعادلانه بدانند. در غير اينصورت» حقوق و دستمزد به مانعى در برابر كار خوب تيمى و معضلى براى جذب و حفظ افراد كيفى و 
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منبع دائمى اختلاف تبديل مىشود. براى مثال فرى را در نظر بككيريد كه براى اضافهكارى انككيزه دارد و از تشويق و تمجيد ناشى از 
انجام درست كار هم لذت مىبرد. همين فرد ممكن است از رفتار هم نصيبى ببرد. حال فرض كنيد كه اين فرد هيج افزايش حقوق و 
دستمزدى نداشته باشد. عكس العمل طبيعى وى بىاعتمادى نسبت به اينكه بازيجه قرار كرفته است» احساس عصبانيت و دلسردى 
خواهد كرد. ممكن است فكر كند فريب خورده يا كيج شود. در كل» اين شرايطى نيست كه انككيزه طولانى مدت و يايدار در فرد 
ايجاد كند و روحيه وى را بالا ببرد. برعكس بايد منتظر استعفاء» بازى درآوردنء بىاعتمادى, و ايجاد اختلاف بود؛ يعنى همان 
ويزكىهاى بارز كاركنانى كه عملكرد ضعيف دارند. حقوق و دستمزد, اهمر قدرت بسيار مهمى است كه بايد به صورت حساب 
شدهاز آن استفاده كرد. ولى همين حقوق و دستمزد با عملكرد. دستاورد ها و انتظارات كاركنان (توسط مديران ايجاد شده) 
همخوانى داشته باشد. تغيير نقش رهبرى مديران» در تلاش براى رقابتى ماندن در محيط يرجالش كسب و كارء ناجارند بخوبى با 
افراد كار كنند. نيروى انسانى» با ارزش ترين دارايى است. آنها جوهره اصلى شايستكى محورى شركت و رمز ييادهسازى موفق تمام 
برنامههاى راهبردىء اقدامات عملياتى و يروزهها هستند. ارزش واقعى اين دارايى انسانى بر حسب مهارتهاء نكر شهاء جاهطلبىها و 
دلسوزى براى شركت سنجيده مىشود. همزمان با جهانى شدن اقتصاد. شركتها بايد توان رقابتى خود را بشدت افزايش دهند كه 
بنوبه خودكارى بس دشوار است. ايجاد تيمى كه واجد همه شرايط لازم باشد وبا نيازهاى بنككاه نيز همخوانى داشته باشدء كار 
سادهاى نيست و همانطور كه در حرفهاى جف ايملت آمده بود مستلزم رهبرى و هماهنكسازى ماهرانه از بالاست. وظيفه مديران 
در جنين فضايى واضح است: آنها بايد با توانمندسازى مستمر افراد» به بالاترين عملكرد ممكن دست يابند. ولى؛ بهترين عملكردها 
و ببجيدهترين روشهاى آموزشى هم موفقيت را تضمين نمى كنند. اين روشها بايد به دقت با فرآيند كارى» فرهنكك و نظام ارزشى 
شركت هماهنكك شوند. اين مشكل در سازمانهاى تكنولوزى - بنيان با انواع بيجيد كيهاى درونى و بيرونى و مجموعه سرسامآورى از 
قوال فاق سحن فاته بامراقب تصلق راسك عماتطور كداقلا در فصول 1 و هي كان علراق شد علة بر انق نشكلخت 
مستلزم همكارى و يكبارجكى فرابخشى و تصميم كيرى مشتركك است. به همين علتء سازمانهاى تكنولوزى - بنيان به ندرت ساختار 
وظيفهاى سنتى دارند و در عوض به صورت ماتريسى يا تركيبى سازماندهى مىشوند كه تقسيم قدرت و منابع در آنها بسيار 
بالاست: بعلاوه» مرز قدرت و مسئوليت بين وظايق رسمى مديريت» افراد بروزه و ديكر متخصصين مبهم است. اين نيروى انسانى 
كه قدرت و خودكردانى بيشترى ييدا كرده؛ براى حل مشكلات عملياتى در راستاى نيازهاى فعلى و آتى بازار» به مهارتهاى 
كستردهترى نياز دارد. در مجموع همانطور كه ايملت تاكيد مى كند افراد بنكاه بايد داراى «شم بازار» باشند. به همين علت» بسيارى 
از شركتهاى تكنولوزى - بنيان» ابعاد مختلف رهبرى موفق را تعريف مى كنند» درست مشابه جنرال الكتريكك كه ارزشهاى بنيادين 
خود را حول جهار محور اصلى تصور. حل مشكلء شناخت و رهبرى» تعيين كرده است. شانزده خواست حرفهاى موثر بر عملكرد 
در محيطهاى تكنو لوزى - بنيان تحقيقات نشان داده كه برآوردن برخى خواستههاى حرفهاى مىتواند عملكرد افراد را افزايش دهد. 
از سوى ديككرء عدم برآوردن اين خواستهها مىتواند به سدى در برابر بهبود عملكرد فردى و كار تيمى تبديل شود. علت اين 
تاثي رككذارى؛ تعامل بيجيده عناصر سازمانى و رفتارى اسث. مديريث موفق تيمى سه جزء اصلى دارد: )١‏ مهارت افرادء ؟) ساختار 
سازمانى و" الككوى مديريت. هر سه اين اجزاء تحت تاثير وظايف سازمان و محيط حاكم بر آن هستند. يعنى برآورده شدن هر 
يكك ازاين خواستدها تابعى است از )١‏ در اختيار داشتن تركيب مناسبى از افراد با مهارتها و ويد كيهاى مناسبء 7) سازماندهى 
افراد و منابع براساس وظايف مورد نظر و ”) اتخاذ الككوى رهبرى مناسبء ١12‏ خواسته حرفهاى تاثير كذار بر عملكرد در محيطهاى 
تكولوؤى تان غيارقتد از ١‏ كان جالت و ورجالن :اين يكه عامل اتكيرو يتس خريرى اث كه نياق نه منزلت ححرقداى .را براأوردة 
وبه همراستا شدن اهداف فردى با اهداف سازمانى كمكك م ىكند. ؟ محيط كارى كه از نظر حرفهاى انكيزاننده باشد. جنين 


محيطى زمينه را براى مشاركت حرفهاىء خلاقيت و همكارى فرارشتهاى فراهم مى كند. محيطى اينجنين مى تواند تيمسازى را تقويت 
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كرده؛ء ارتباطات را بهبود داده و زمينه مساعدى براى حل اختلافات و ايجاد يايبندى در كا ركنان نسبت به ساختار» امكانات و الكوى 
مديريتى سازمان ايجاد كند. * يبشرفت حرفداى. از جمله شاخصهاى اين بيشرفت مىتوان به فرصتهاى ارتقاء شغلىء افزايش حقوق 
و ياد كيرى مهارتها و فنون جديد و تمجديد حرفداى اشاره كرد. يكى از كارهاى بسيار سخت مديريت در شركتهاى كم رشد يا 
بدون رشد اين است كه فقدان فرصتهاى ارتقاى شغلى را از طريق ايجاد فضاى بيشرفت حرفهاى (ناشى از رضايت شغلى و آموختن 
مهارتهاى جديد)» جبران كند. ‏ رهبرى. اين امر مستلزم برخورد مناسب با تككتكك كاركنانء مديران و كاركنان يشتيبانى در 
يك بخش خاص و همجنين در سرتاسر سازمان است. لالزمه اينكار» برخوردارى از تخصص فنىء مهارت يردازش اطلاعات» 
ارتباطات مناسب و مهارتهاى تصميم كيرى است. در مجموع؛ رهبرى را مى توان به معناى برآوردن خواسته كاركنان براى دريافت 
هدايت أشكار وجهكدعى ساسك به سو اعداق از يبن تعبيق شد دانسث. هد ياداشهاق ملفوس: ابن يادشها مىتوائد بشكل 
افزايش دستمزد» ياداش, جوايز و همجنين ترفيع؛ تجليلء اطاق كار بهتر و فراهم رودن فرصت ادامه تحصيل باشد. وجود اين 
ياداشهاى مادىء, براى ايجاد و حفظ انكيزه در بلندمدت ضرورى است. همين يادشهاء به ياداشهاى غير مادى نظير توجه مديريتى 
اعتبار مى بخشد و به افراد اطمينان مىدهند كه اهداف بالاتر هم قابل دستيابى هستند. 5 تخصص فنى. افراد بايد تمام مهارتهاى 
فرارشتهاى ضرورى براى انجام وظايف تيم برخوردار باشند. تخصص فنى به معناى شناخت محتواى فنى» آشنايى با مفاهيم» تثورىها 
و اصول مرتبط» شناخت فنون و روشهاى طراحى و آشنايى با عملكرد و رابطه متقابل اجزاء سيستم است. /ال كمكك به حل مشكلات. 
براى مثال مى توان به فراهم كردن امكانات لازم براى حل مشكلات فنىء ادارى و فردى اشاره كرد. اين خواسته بسيار مهم است كه 
اكر برآورده نشود غالباً به نا اميدىء ايجاد اختلا.ف و كاهش كيفيت كار منجر مىشود. ل اهداف مشخص. اهدافء نتايج و 
خروجيهاى مطلوب بايد بوضوح با افراد در ميان كذاشته شوند. هركونه ابهام يا فقدان اطلاعات در اين خصوصء مى تواند باعث 
ايجاد اختلاق شوند: 4ه كترل هديزبت: اكرجه اقراد دوست تدارند كسى دز جرثياث كار أنها دخالت كنده اما نا حدى أن ساغتارء 
هدايت و كنترل كارى استقبال مىكنند. اين مسثله در بهبود عملكرد تيمى هم موثر است. مديران بايد بتوانند بدون سركوب 
نوآورى و خلااقيت افراد هدايت» رهبرى و كنترل لازم جهت هدايت كار به سوى اهداف از يبيش تعيين شده را اعمال كنندء اما 
اينكار فقط از طريق شناخت تاثير متقابل متغيرهاى سازمانى و رفتارى امكانيذير است. ٠١‏ امنيت شغلى. اين مورد از جمله 
خواستههاى اساسى است كه تا برآورد نشودء افراد به سراغ خواستههاى متعالىتر نمىروند. ١١‏ حمايت مديريت ارشد. اين حمايت 
در جهار حوزه ضرورى است: )١‏ منابع مالى» ؟) حمايت ادارى» شامل رسالت» سياست و رويههاى كارى مناسبء» ”) حمايت كارى 
از سوى واحدهاى تخصصى و 6) بيش بينى امكانات و تجهيزات ضرورى. حمايت مديريت در مورد يروزههاى بز ركتر و بيجيدهتر» 
اهميت بسيار بيشترى دارد. ؟١1١)‏ روابط فردى مناست. از جمله مولفههاى اين روابط مناسب مى توان به اعتماد» احترام و اعتبار اشاره 
كرد. اين شرايط به همان اندازه كه كار تيمى را بهبود مىدهند در مورد كار فردى هم مفيد هستند» زيرا آنها محيط كارى يرانكيزه» 
با اختلافات كمء بهره ورى بالا مشاركت زياد و افراد با انككيزه بوجود مىآورند. ١‏ برنامهريزى مناسب. اين امرء بيش شرط 
ضرورى مديريت موفق فعاليتهاى فرارشتهاى است. تعيين منابع و يشتيبانى ادارى لازم» مستلزم برخوردارى از روابط و مهارتهاى 
يردازش اطلاعات سيار خوب است. در عين حالء برنامهريزى مناسب فقط در شرايطى امكانيذير است كه كا ركنان اصلى واحدهاى 
يشتيبانى سازمان بتوانند براى دريافت منابع و ايجاد يايبندى در افراد مذاكره كنند. ١١‏ تعريف دقيق نقشها. اين امر باعث كاهش 
اختلافات و جنكك قدرت بين اعضاى تيم يا سازمانهاى يشتيبان مىشود. رسالت و برنامههاى واضح. همراه با رهبرى و جه تدهى 
مديريتك» ابزارهائ قد رتشدى عسعد كه تعرق دقيق ننشها را تسهيل'مى كتند. 8١-ارتباطات‏ بان ونجوة ابتكوثه ازتباطات باعث 
مى شود تا خحواست افراد جهت وجود جريان آزاد اطلاعات (جه به صورت عمودى وجه به صورت افقى) برآورده شود و بدين 
ترتيب» افراد مطلع نككه داشته مى شوند و مى توانند به يكيارجهسازى فعاليتهاى يروزهاى كمكك كند. ١8‏ حداقل تعييرات. اكرجه 
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مديران تكنولوزى ناجارند با تغييرات مستمر زند كَى كنند» اما اعضاى تيم آنها تغيير را عامل باز دارنده خلاقيت و كارايى مىدانند. 
برنامه ريزى بيشرفته و ارتباطات مناسب مىتواند باعث كاهش تغييرات و اثرات منفى آنها شود. برآوردن نيازهاى اعضاى تيم 
وآووى وحاكقيق ارتباطات: . ' بابسدى - مشاركت واترزى. (اثر فى قرا شازفايى. +يذديرقن تقير_ كشرل اخعلافات آثر 
بخشى كلى ١-جالش‏ شغلى بسيار زياد بسيار زياد بسيار زياد بسيار زياد زياد زياد زياد بسيار زياد 5" محيط 
الكتؤاقلة” زياد ساو زياد" “زياد بسباو زياف قياف قتعا زياف زياف زياد “#دوشه ومشرقت: تعاوياكف زياد وياد 
زياد .سبع زياف زياف شيعا زياد زياق #دوفيرى:. سعاو زياف زياد زياة. “زياة” .زياف ازياك. شيان زياف .سيار 
زياد ه ياداشها نسبتاً زياد نسبتاً زياد زياد زياد نسبتاً زياد زياد نسبتاً زياد زياد ع تجربه فنى زياد زياد زياد 
زباك. “تسيعا زياد ٠‏ نيعا زياد .تسيعا زياد .ليك اذ كمكم. - سيا زياد قبط زياف .واد “تسا زياة. :زياد زياد" وياد 
زياد ,ل اهلاق مشخص. سيان زياة: - تسعا زياف ؤياة. ٠‏ زياد زياد اتسينا زياد شيعا وياد... شيعا زياد به كنبل مديريت 
زياد. . تسبا زياد زياد. زياد زياد زياد . زياد زياد ١١-امنيت‏ شغلى زياد نسب زياد تسبتا زياد تسيا زياد . ضيبا 
زياد نسبتاً زياد نسبتاً زياد زياد ١١-حمايت‏ مديريت ارشد زياد زياد بسيار زياد زياد زياد زياد زياد زياد ١١‏ 
روابط فردى مناسب نسبتاً زياد زياد نسبتاً زياد زياد زياد زياد بسيار زياد بسيار زياد ١‏ برنامهريزى مناسب زياد 
زياد زياد بسيار زياد زياد نسبتاً زياد نسبتاً زياد زياد ؟١‏ تعريف دقيق نقشها نسبتاً زياد نسبتاً زياد زياد نسبتاً 
زياد زياد زياد زياد زياد 0١-ارتباطات‏ آزاد زياد بسيار زياد زياد زياد زياد بسيار زياد بسيار زياد زياد 
6١-خدافل‏ تغييرات. سبا زياد تسبازياة ‏ زياد. زياد سينا زياد باد تسب ؤياد. زياد نكاتى در موره مديريت 
مهندسى و تكنولوزى مديريت تكنولوزىء كار بسيار يرخطرى است. فعاليتها بسيار ييجيدهاند و خروجى آنها بدقت قابل يبش بينى 
نيست. ساختارهاى سازمانى از مفاهيمى نظير اختيارات؛ ارتباطات و دستورات واضح و روشن كه در نظريه هاى سنتى انكيزش و 
مدريت طرح مى شدند» ييروى تس كنتد كاركنان فى يبر هبوازة اذ مدلياق سنى الكوش و رهيرى ييروى نمى كنند. علاوه بر اين» 
مديران سازمانهاى تكنولوزى - بنيان بايد با جالشهاى اجتماعى» اخلاقى و محيطى همء دست و ينجه نرم كنند. در نتيجه» مديران 
سازمانهاى تحقيق و توسعه و مهندسى بايد دو فرهنكك مختلفء يعنى فرهنكك شركتى و فرهنكك علمى - فنى را همزمان حفظ و 
نهادينه كنند. مديران تكنولوزى فقط به شرطى موفق خواهند بود كه در مواجهه با كارهاى بيجيده ادارى» افراد و جالشهاى فنى» از 
خود مهارت خوبى نشان دهند. ما يا به عصر نوينى نهادهايم كه مديريت حرفهاى بر تحقيقات» طراحى» مهندسى و ديككر حوزههاى 
تكنولوزى - بنيان را مىطلبد. مديران فرداء علاوه بر شايستكى فنى, بايد اشخاصى قابل احترام بودهء در برخورد با افراد مهارت داشته 
باشند و بتوانند براحتى با جديدترين روشهاى تجارى و فنون ادارى كار كنند. در نتيجه. نقش يكك مدير تكنولوزى را مى توان جنين 
برشمرد: ١‏ تبديل و شكستن اهداف درازمدت و استراتزيكك به اهداف و برنامههاى عملياتى در حوزههايى نظير تحقيقات» توسعه. 
مهندسىء توليد و خدمات يس از فروش. 7 كشفء استخدام و تشويق نيروهاى خلااق براى دستيابى به دانش و اختراعات فنى 
جديد. "7 ايجاد فضايى آزاد و خلاق براى تحقيقات منتهى به منابع اقتصادى. ؟ انجام تحقيق و توسعه منتهى به خلق و بهبود 
محصولات. فراًيندها و خدمات جديد در راستاى اهداف بنكاه. مديران تكنولوزى براى ايفاى موثر اين نقشء بايد بتوانئد با اتخاذ 
سبكك مناسب رهبرى» توازنى ميان ارزشهاى مديريتى و فنى ايجاد كنند. از جمله ويزكيهاى اين سبكك رهبرى مى توان به موارد زير 
اشاره كرد كه حاصل يكك تحقيق مهم ميدانى است: شفافيت در جهت كيرى مديريت شناخت دقيق تكنولوزى هاى مرتبط شناخت 
صحيح سازمان و روابط آن توانايى ارضاى خواستههاى حرفداى و ايجاد انكيزه مهارتهاى برنامهريزى و ادارى خوب برخوردارى از 
اعتبار در سازمان و تيمهاى يشتيبانى آن كانالهاى مشخص ارتباطى (كتبى و شفاهى) تعيين اهداف و برنامهها ارايه روشهايى براى 
كمكك به تصميم كيرى كروهى كمكك به حل مشكلات كمكك به حل اختلافات بسيارى از اين مولفههاى رهبرى» جايكزين 
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مولفهدهاى رهبرى سنتى نظير اقتدار و قدرت مقام و منصب مىشوند. كر و جرمير اين مولفههاى جايكزين را مطالعه و آنها را در 
هفت حوزه تقسيم كردندء كه عبارتند از: )١‏ توانايى اعضاى تيمء ") تجربه. ") آموزشء ؟) دانشء )١‏ نياز به استقلال» 8) 
جهت كيرى حرفهاى» 7) بى تفاوتى نسبت به ملاحظات سازمانى. براى مثال» مهندسى كه مهارت و توانايى لازم براى انجام 
وظايفاش را دارد و بشدت بدنبال استقلال و رضايت شغلى استء به مديرى كه دستور دهد و ساختار را تعيين كند نياز ندارد و 
حتى از جنين مديرى بيزار است. همجنين سبكك جايكزين رهبرى براى مهندسى مطرح مى شود كه كارى يكنواخت و كاملا ساختار 
يافته انجام دهد ولى فرآيند كار و نتايج آن را از نظر حرفهاى مهيج و جالشى مىداند. در جنين حالتى؛ ماهيت كار براى زيردستان 
بقدر كافى ايجاد انككيزه مىكند و در نتيجه نيازى به نظارت دقيق نيست و حتى جنين نظارتى مى تواند مانع عملكرد مناسب آنها 
باشد. در مجموع, مديران تكنولوزى بايد يلى ميان دنياى فنى و جهان تجارت بزنند. در شركتهاى نوين» بخش زيادى از كار 
تكنولوزى - بنيان و تكنولوزيهاى يشتيبانى آن از مرزهاى سازمانى فراتر مىرود. از آنجا كه مديران سعى مى كنند دو فرهنكك 
اقتصادى و علمى - فنى را با كا ركنان تكنولوزى ‏ كرا از كار فنى لذث برده و براى تخصص ارزش قائلاند. آنها انتتظارت خاصى 
هم از مديريت دارند, مثل انتظار راهبردى مناسب و حمايت از خلاقيت فنى. با اعمال رهبردى صحيح. مى توان بهرهورى را بواسطه 
تكنولوزىء به مراتب افزايش داد. تحقيقات مديريتى كامل و بىنقصى وجود ندارند واحتمالاً در آينده هم مطرح نخواهد شد. ما 
بايد با اتكا به ابزارها و دانشى كه امروز در اختيار داريم» منابع در دسترس مان را بهتر مديريت كنيم. استفاده از تكنولوزى براى 
افزايش بهرهورى» مستلزم آكاهىء مهارت. يايبندىء ابتكار» اقدام و يشتكار است. شايد اينها را بتوان مولفههاى اصلى سبكك 
يرطرفدار «رهبرى تبديلى» بشمار آورد. انكيزش» قدرت مديريت و عملكرد جرا افراد از تقاضا يا دستورات ديكران (از جمله 
مافوقانشان) يبروى مى كنند؟ يكك دليل اين اسث كه فكر م ىكنند ديكران مىتوانند به برآوودن نيازهايشان كمكك كنند. افراد در 
ضورق اذ خخ واستةهاق ذيكران يروص هن كتند كه ساس كنند. انها من توائند دن زئد كى شان تاثير كذارى باشتد. ابن ثاثير كذارق 
ممكن است مطلوب (نظير افزايش حقوق) يا نامطلوب (نظير توبيخ و كاهش رتبه) باشد. به همين تاثي ركذارى بر ديكران اصطلاحاً 
«قدرت مديريتى» كفته مىشود. مدير هم مثل هركس ديكرى از اين قدرت براى تاثي ركذارى فردى» كه در مقام عمل «رهبرى) 
تافيدة فى شود استفادة فى كنك بتابرايقخ اكر از اين قدرت بدرستى اسعتفاده شود به ديكران اتكيزة م ى دقعد ثا در جهث اهداق 
مطلوب حركت كنند. در ادامه» بوطور خاص به طيف قدرت رهبران در محيطهاى تكنولوزى - بنيان مىيردازيم. بعلاوه» اثربخش 
سبكهاى مختلف رهبرى در شرايط مختلف را نيز بررسى خواهيم كرد. تقسيم قدرت و ياسخككويى دو سويه مديران تكنولوزى براى 
كسب بيشتيبانى لا-زم, غالباً بايد از مرز واحدهاى درون سازمانى عبور كنند. اين امر بويزه در مورد مديرانى كه در ساختارهاى 
ماتريسى كار مى كنند» صادق است. مديران تكنولوزى بايد فارق از ساختار سازمانى» تيمهاى فرارشتهاى را به كروههاى منسجمى 
تبديل كرده و با كروههاى مختلف از جمله واحدهاى تخصصىء كروههاى يشتيبانى» اعضاى تيم» مشتريان و مديريت ارشد بخوبى 
تافل كنتك. 


نكات مؤثر در مديريت كار آمد 


تاليف: جعفررحمانى - على باقى نصر آبادى 

خلا.صه كتاب: تلخيص : ريحانه عباسى فر- مقدمه:مديريت به عنوان يكى ازعمده ترين اركان توسعه درسالهاى اخير نقش مهم 
وكسترده اى رادرسرنوشت ملى بسيارى ازكشورهاداشته ونتيجتا درفعاليتهاى بشرودرزند كى اجتماعى نياز داريم. دانش 
مديريت.د ركشورمابه لحاظ تاريخىءداراى يكك سابقه طولانى است وتعاليم اسلام درزمينه رهبرى ومديريت وتجارب ارزشمندى 


كه ازبه كاركيرى اصول مديريتى در قرن كذشته فراهم آمده است.قابليت استنباط وسيعى رادر خود دارد كه مى تواند درتبيين 
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"نكات موثردرمديريت كارآمد"نقش به سزايى راايفا مى كند.تمام مديران»درهمه سطوح ودرانواع سازمانهاءمسئول فراهم نمودن 
شرايطى هستندتاافراد بتوانندبهترين مشاركت رادراهداف كروه داشته باشندومديران»هنكامى مى توانند وظايف خودرابه خوبى 
انجام دهندكه دركك كاملى ازعوامل بيرونىءنظيرعوامل اقتصادى تكنولوزى اجتماعىءسياسى واخلااقى كه درعملكردشان 
تاثيرخواهد كذاشت راداشته باشند. اميدكه مورد توجه همه مديران جامعه درسطوح مختلف قرار كيرد.نشرخرم /11/7فهرست 
مطالبمقدمه ديباجه ييام درمديريت اثربخش :ييام مديريت درارتباطات ييام درمديريت كاربردى زمان:ييام درمديريت اسلامى :ييام 
درمديريت قاطعيت :بيام درمديريت فرهنكك:بيام درمديريت بهره ورى بيام درمديريت جلسه ييام درمديريت نفوذ (رفتاربارئيس)ييام 
درمديريت ياد كيرى ييام درمديريت انضباطبيام درمديريت ارزشيابى (ويزه رسيدكى به شكاياتييام درمديريت هدف كذارى ييام 
درمديريت برنامه ريزى بيام درمديريت تصميم كيرى ديباجه (هركس ازتجربه ديكران يندنكيردمحكوم است كه خودتجربه 
كند.)مديريت آسان است اماساده نيست. اكرمديران برقوانين حاكم بررفتار انسانها آكاهى داشته باشند»هدايت افراد در جهت 
اهداف كارمشكلى نيست.انسان موجودى است كه رهبرى وبه حركت درآ وردن او منوط به شناخت دقيق از اواست.لذاشناخت 
انسان وهدايت كردن اوبسيارضرورى است. بشرموجودى است داراى يكك سرى توانايى ها واستعدادهاى بالقوه وبه رهبرى 
ومديريت نيازمند.درطول تاريخ»انديشمندان بزركك اسلامى وغيراسلامى درباره رهبرى وحكومت برمردم هركدام به سهم خويش 
موضوع مديريت رادرابعاد كوناكون موردبررسى وتحقيق قرارداداه اند ازاين جهت دل مشغولى ودغدغه رهبرى وسريرستى اموراز 
كذشته دورمطرح بوده است به طورى كه هركس دردوران معاصربه نحوى بامسئوليت ومديريت دركير است. درتمام سطوح 
درمحدوده كسب وكارءكارخانه»سازمان,خانوادهءبه نوعى با مديريت سروكار دارند.اكرمديريت به شيوه درست 
انجام يذيرد فعاليتهاير ثمر»مشكلات كمتر وموفقيت قطعى است.بسيارى ازافرادامروزه فكرمى كنند مشكل اساسى جامعه كمبود منابع 
مادى است درحالى كه معضل ومشكل جامع درشيوه مديريت است نه كمبودمنابع.مديريت صحيح ضعيف ترين سازمان ها را قوى 
ومديريت غلط . سازمان هاى قوى رادرورطه نابودى واضمحلال مى اندازد.ييام درمديريت اثربخش:١-‏ نقش مديربه روشنى 
درشمارمهمترين نقش هاست.١-‏ شايع ترين علت كجروى (مديران) بى توجهى به كارمندان است."- با ارزشترين منابع مدير نيروى 
انسانى زيردست اوست.*- مشاركت درتصميم كيرى يذيرش كاركنان رادرتصميم كيرى بدنبال دارد.8- رضايت شغلى باعث 
كاهش غيبت ازكارءترك خدمتءافزايش كارايى وكاهش حوادث دركاركنان خواهد شد.#- ارتباط نزديكك مديربا افرادباعث 
افزايش كارايى مديريت خواهدشد./- مهمترين قدرت مدير مهارت ايجادارتباط انسانى باكا ركنان است./- مديريت يعنى به 
صورت كروهى حركت كردن.ييام مديريت درارتباطات -١‏ براى نفوذ درافراد بايد مكانيزم يادكيرى كيرنده ييام راشناخت 
وهمانكونه با اوارتباط برقرار كرد.7- بعضى ازافراد انسانهاى تصويرى يابصرى هستند.٠-‏ بعضى ازافرادسامعى 
(شنيدارى)هستند.- بعضى ازافرادآ مارى ياارقامى هستند.ه- ازطريق صدامى توان اشتياق- اعتماد- اضطراب- آرامش 
وديكرمقاصد وحالات را دركيرنده بيام القاءكرد.*- ارتباط دوطرف مفيدترازارتباط يكك طرفه است.نكات موثردرارتباطات:١-‏ 
ازجملاءت ساده ووازه هاى روشن دقيق درانتقال مفاهيم استفاده كنيد.١1-‏ كلى كويى نكنيد» زياد صحبت نكنيدءفريادنزنيد."ا- 
وضعيت (روحى وجسمى) كيرنده ييام رادركك كنيد.- سخنان بيهودهتعصب آميزوخارج ازموضوع بيان نكنيد.دستورالعمل براى 
مديريت ارتباطات موثر:١-‏ تشريح مفهوم وعقيده براى خودقبل ازورود به فرآيند ارتباطات -١‏ بررسى دقيق ازمقصودوهدف 
ارتباط *- دربرنامه ريزى ارتباطات باديكران مشورت كنيد.؟- ارتباط موثر نيازمند بيكيرى مى باشد.ييام درمديريت كاربردى 
زمان:ازدست دادن فرصت ها موجب حزن واندوه است. (حضرت على زع درميان منابع وامكاناتى كه افراد ومديران دراختيار 
دارند با اهميت ترين» باارزش ترين» كمياب ترين آنها زمان دردسترس مديران است. تنها منبعى كه قابل جايكزين كردن وبازيابى 
نيست.مشكلات مديران در نادرست استفاده كردن زمان عبارتنداز:١-‏ به تعويض افتادن كارها؟- افزايش اشتباهات درانجام وظايف 
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*- ناقص انجام دادن وظايف 8- ازبين رفتن منابع و امكانات ه- ايجادنارضايتى د ركارمندان وارباب رجوععوامل اتلاف كننده زمان 
عبارتنداز:١-‏ عدم برنامه ريزى دركارهاء عدم رعايت الويتها درانجام وظايف -١‏ اشتغال به امورغيرضرورى و وسواس درتصميم 
كيرى “- ارتباط يكك طرفه وغيرموثر ؟- كا ركنان كم واطلاعات ناقص 3- فقدان انضباط شخصى راههاى كنترل نمودن زمان -١:‏ 
وظايف افراد را دقيقا مشخص كنيد. -١‏ مشاركت درتصميم كيرى *- تخصيص سنجيده منابع وامكانات - خوش خلق باشيد وافراد 
مورد تشويق قراركيرند.0- اهداف ونظرات خود رابطوردقيق - شمرده درجملات كوتاه بيان كنيد.بيام درمديريت اسلامى :نهج 
البلاغه كتاب كهربارحضرت على (ع) منبع عظيمى ازارشادها جهت تقويت هنر مديريت مى باشد.از فرامين حضرت على (ع) نتايج 
ذيل رامى توان كرفت:١-‏ مديرنبايد دراجراى امورهوسها فردى را دخالت دهد.؟7- مديردرهمه حال بايد عدالت را رعايت كند 
وهمكان را درمقابل قانون يكسان بداند.*- درانجام امورسازمان خداوند مورد نظر باشد.؟- مديربايد سازمان را جون خانواده خود 
يندارد وسعى كندكه عيوب ونواقص موجود را درحيطه مديريت تجزيه وتحليل كرده وراه اصلاح آن رابيابد.ه- كارمند بايد 
موقعيت؛ وظيفه خود وشرافت را دوست بدارد ودرحد اعلى به آن ارزش بككذارد.ع- دررعايت استخدام داوطلبان شغل» دقت 
بيشترى شود و...يكى از اهداف سازمان افزايش رضايت شغلى دركاركنان مى باشدكه ازدوجنبه اهميت دارد:١-‏ رضايت شغلى 
باعث افزايش كارايى سازمان كردد.؟- نارضايتى شغلى باعث افت كارى درسازمان مى كردد.آثارنارضايتى شغلى 
درسازمان:افزايش ضايعات كارى وحوادث درسازمان .افزايش خسارت عمدى وسرقت درسازمان .افزايش كيفيت كارى كارمندان 
و برخورد خشن باهمكاران وارباب رجوع به خطرافتادن رضايتمندى كلى : كارمند به مرور زمان دجار نكرانى وافسردكى درمحيط 
كار مى شود و در زندكى اعتماد به نفس خود را از دست مى دهد و زندكى راملال آور مى بيند.علل نارضايتى شغلى درسازمان 
:- عدم تعهد: هرجه فردى تعهد كمترى داشته باشد دراثر كو كجترين عامل يا حادثه اى رضايت شغلى اوكاهش مى يابد.- نوع 
كار(عدم تناسب بين شغل وشاغل):- اكرشغلى كه به فردمحول شده متناسب باتحصيلات وتخصص فردنباشد فرد شغل را درحد 
شخصيت غود اتداتد كه تنهنا كارن كند يلكه يافئ اتخلائل دركارد يكران كه عواهد شدشيوة هاف كاعكن تارشاش شغلى 
وافزايش خشنودى شغلى درسازمان - رعايت تناسب شغل وشاغل .- فرآهم آوردن احتياجات فيزيكى لازم درمحيط .- توجه به 
امورحقوق واضافه كار.- افزايش امنيت شغلى وايجاد تنوع درمحيط كار.بيام درمديريت قاطعيت :قاطعيت رابا يرخاشكرى 
وتجاوزاشتباه نكيريد» رفتار سلطه جويانه رابا قاطعيت اشتباه نككيريد»هدف آموزش قاطعيت عميق كردن تجربه ونشان دادن انسانيت 
شماست نه اينكه شما را تبديل به يكك فرد سلطه ج و كند.عواملى كه سبب قاطعيت درفرد مى شود:١-‏ دانش كم وتجربه وتبخركم 
."- نقص رفتارى وعدم باوربه مسئله خاص .”- ايده هاى نادرست» شخصيت ترسو وخجالتى.؟- راضى نكنه داشتن همه افراد 
وداشتن نقطه ضعف.قاطعيت داشتن د ركار شامل ينج مهارت اساسى است عبار تنداز:١-‏ جهت يابى جدى:تفكر درست درجهت 
شناخت دقيق هدف وشيوه هاى درست عمليات» جهت حصول به اهداف.7- توانايى انجام كار: داشتن نظم وقدرت تمركز بالاء 
داشتن مهارت وتجربه كافى 7- كنترل اضطراب وترس ناشى از كار )واكنشهاى عاطفى نامناسب درانجام كار باعث تخريب كار مى 
شود.)8- روابط انسانى خوب دركار:اغلب افراد بخاطر كار با ديكران از كار كناره مى كيرند يا اخراج مى شوند.روش هاى تقويت 
قاطعيت :- متناسب با موقعيت»ارتباطات خود را شكل دهيد.- احساسات خود را(خشم ومحبت) آشكاركنيد.- درزمان انجام وظيفه 
باكسى شوخى نكنيد.- كارى كه قبول مى كنيد انجام دهيد. بيام درمديريت بهره ورى به هدر دادن مال درغير مجراى صحيح؛ 
ضايع كردن آنء واسراف است. (حضرت على (ع))بهره ورى عبارت است از استفاده بهينه ازمنابع (نيروى انسانى» تجهيزات» 
قوانين» يول) در راستاى اهداف سازمان وكارمندان به صورتى كه :*: خدمات سازمان به بهترين شكل ارائه كردد.* رضايت شغلى 
كا ركنان حداكثر شود.* هرة ورق واملاتكركن وفوريتقة ييامدبهره ورى است.* تلاش براى بهبود بهره ورى به منظور رسيدن 


ازوضعيت موجود به وضعيت بهتراست.* بهره ورى هوشمندانه تصميم كرفتن وخردمندانه كردن عمل وبراى دستيابى به زندكى 
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بهتر ومتعالى تر است.اهداف اصلى بهره ورى درزندكى -١‏ ارتباط درست باخداى خود,خود وجهان هستى.١-‏ رسيدن به حيات 
شايسته ومطلوب .”- رسيدن به كمال مطلوب .5- يرورش قوه خلاقيت وابتكار.اهداف بهره ورى سازمان -١‏ بهبود كيفيت زندكى 
درمحيط كار.١-‏ بهبود شرايط كزينش افراد .7- كاهش هزينه» بهبود كيفيت» بهبود ايمنى *- همكارى صميمانه تردرمحيط كار 
واستفاده بهينه ازنيروى انسانى تاريخجه بهره ورى بهره ورى اولين باردرسال ١1788‏ ميلاادى درمقاله اى كه (لاث/لاادع/01) 
امريكايى نوشت مطرح شد ودرسال “1 ميلادى (1151 1[ 1-ا) آن درمقاله اى تحت عنوان ((علاقه به توليد)) به كار برد» ودرسال 
سازمان همكارى اقتصادى ارويا (01210)) تعريف زيراز بهره ورى ارائه داد:- بهره ورى عبارت است از يارامترى كه ازتقسيم 
برون داد به يكى از عوامل توليد به دست مى آيد. - تعريف ديككر از بهره ورى (كارايى+ اثربخشى- بهره ورى)- اثربخشى عبارت 
است ازميزان تحقق اهداف وانجام موفقيت آميز ماموريت.- كارايى عبارت است از نسبت برون داد واقعى به برون دادمورد 
نظر(استاندارد)انواع بهره ورى :بهره ورى خواه درسطح خرد(ميكرو) وخواه درسطح كلان (ماكرو)برروى يكك عامل توليدتاكيد مى 
كند. شقوق كوناكون بهره ورى : - بهره ورى نيروى انسانى - بهره ورى تكنولوزى - بهره ورى سرمايه - بهره ورى 
اطلاعات - بهره ورى زمين - بهره ورى مدبزيت ب )رداشتهاى نادرست از مفهوم بهره بردارى غالبا از مفهوم بهره ورى 
برداشتها وطرز تلقيهاى نادرستى بعمل آمده است مانند:١-‏ بهره ورى مختص صنعت است.١-‏ بهره ورى يعنى سود بيشتر”7- بهره 
ورى يعنى توليد بيشتر - بهره ورى يعنى كاهش هزينه ه- بهره ورى قابل اندازه كيرى نيست.معناى لغوى بهره ورى :وازه 
2201000117116 وازه اى است به معناى قدرت توليد وباز آورد و مولد بودن .كلمه بهره ور به استناد فرهنكك فارسى به 
معناى بهره بر» سود برنده»كامياب است د ركارهاى تحقيقاتى معنى راندمان» بازدهى» توليد. مولديت, باروى.... نيز بكار رفته 
انث عوامل الكبرشى باتيشيل كنده در جهرهورق 20 اتكيزفاى مادئ ©) اميت مادق 0 ابجاد شراط متاسن © ابجاد 
محيط رقابت انكيز 0) ثبات رفتارى درمديران9) همسويى بين اهداف كاركنان وسازمان 7) توجه به كروه وشيوه مديريت 
ايجاد شرايط براى بيشرفت )٠١١‏ ارتباط موثر ١١)ايجادسيستم‏ تشويق وتنبيه براساس ملاكهاى عينى يبيام درمديريت 
فر هنك :فر هنكك قصل مميزومغرف كوه رآدمى است وخود تركيبى ازدوبعد متعالى انسان يعنى " عاطفه "و "تعقل "اسث.فرهكك 
رامجموعه اى ازارزشهاءهنجارهاء آداب ورسوم ونكرشى مى دانند كه دركروهى ملاك عمل است ومديران جهت افزايش كارايى 
واثر بخشى درسازمان بايد فرهنكك سازمان رادائمامورد توجه قرارداده وازآن جهت انسجام وبيشبرد اهداف سازمان استفاده 
نوكن شاق فرهتكه مطلوب مازنائى د عسوي اتحافي كنن د يافة وحناكف من شو شتاضسة افراد رادرساذمانة 
سرس كنك + ريسكة مذيرى راابحاد من كند: جكرته عى توا فرشتكة سازماتى زابيه كاركتان شناماند؟ ادا زطريق ياذاتن 
وتنبيه(مديران باتنبيه وياداش به كاركنان ميزان ارزش آنها رانشان مى دهد.)؟١-‏ ازطريق بيان شفاهى(سخنان مديرنشان دهنده 
ارزشهادرسازمان مى باشد.)”- ازطريق دستورات كتبى (بخشنامه هاءدستوراتء.رويه هاو...)6- ازطريق نمادها(طرزلباس 
يوشيدن»حركات بدنءنوع شنيدن و...)شيوه تغييردرفرهنكك سازمانتغييردرنوع استخدامتغييردرنوع ياداش وتنبيهتغييردرنوع تكنولوزى 
سنت شكنى وايجادسنت هاى جديد.ييام درمديريت جلسه يكى ازراههاى افزايش اثر بخشى درسازمان هنراستفاده ازجلسات ادارى 
است. مزاياى برقرارى جلسه درسازمان -١:‏ تصميم كيرى بهتر انجام كيرد.1- اطلاعات راجع به موضوعءدقيق وكامل ترجمع آورى 
مى شود.” - قبل از انجام كار .كار مندان از مشكلات آكاه شوند.؟ > مشاركت اعتمادبه نفس درافراد ايجادمى كند.جلسات 
سازمانى باتوجه به محتوا به سه دسته تقسيم مى شوند:١-‏ جلسه اطلاعى دراين جلسه مديريكك سرى اطلاعات را به كارمندان 
انتقال مى دهد وكارمندان درصورت داشتن ابهام سئوال مى كنند.زمان تقسيم شده دراين جلسه /84٠‏ براى مديرمى باشد و١٠/‏ زمان 
جلسه براى كارمندان مى باشد.؟- جلسه آموزشى هدف ازاين نوع جلسات»آموزش يكك روند جديدءرويه وروش 


جديدءآشنايى با وسيله جديد و... مى باشد.اين جلسه به صورت يرسش وياسخ مى باشدوزمان جلسه به طورمساوى 2680 بين 
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مدير وكارمندان تقسيم مى شود.٠-‏ جلسه مشورتى جلسه كه درسازمان بيشتر رايج است داراى هدافى مى باشد:- شناخت صحيح 
مشكل.- تصميم كيرى درست وافزايش انككيزه -كاهش ضايعاتءايجاد هماهنكى -جل و كيرى ازمقاومت درمقابل تصميمات اتخاذ 
شدهنحوه اداره وكنترل يكك جلسه :موضوع جلسه از جندروز قبل به كاركنان طبق يكك نامه داخل ياكت به تكك تكك آنها اطلاع 
رسانى شود.درج زمان »مكان وموضوع جلسه درتابلو.هدف ازكردهماييى جلسه براى ديكران بيان كنيد.براى هرجلسه يكك 
مديرزمان بايد انتخاب كردد ازجمله وظيفه اين افراد عبارتنداز: ١-كنترل‏ زمان جلسه -١‏ ثبت صورت جلسه 7- كنترل ميزان صحبت 
كردن هريكك ازاعضاءييام درمديريت نفوذ (رفتاربارئيس)براى موفقيت وارتقاءدرمحيط كارى واجتماعى بايد به مديران نزديكك شد 
وبراى آنان كارمندانى لايق بود.مديريت بررفتار براى يبشرفت درهر جامعه اى كارى يسنديده است. لذا براى ييشرفت درسازمان 
وازائة خدمت بايد نكاتى مدانظر كرقضة ا سيكق مدير رئيس خودارا بعكاسيد اب دوست دارة اطلاضاف :را حكونة ذريافث 
كند."٠-‏ كارايى را جكونه تعريف مى كند.ملاكهاى اوراشناسايى كنيد.؟- مشكلات مديريت راازطريق دادن اطلاعات صحيح وبه 
موقع به اواطلاع دهيد و...ييام درمديريت هدف كذارى جرا تعيين هدف مهم است؟ - هدفء به فعاليتهاى انسان جهت ميدهد. - 
عدفه اكره اها من كنس عدف عرزت نفس راتقويت فى كمد ابجداد هسدف» كارراسامعق فى كسكد - 
كارهدفمئهفردراازروزمره كَى وكاريكنواخت نجات مى دهد. مراحل تعيين هدف: تصوير ذهنى ايده آلى ازهدف 
درخودايجاد كنيد. هدف هاى دراز مدت راتعيين كنيد. دستورات راصحيح وروشن بيان كنيد. تاريخ انجام واتمام هرهدف را دقيقا 
بيان كنيد. مشخصات يكك هدف خوب :[1 استاندارد كميت وكيفيت درآن مشخص شود. [] تاريخ تكميل كاروصزيحا به 
شخص مربوطه خطاب مى كردد.[]1 اكرلا زم به اجراء باشد بايد اجراء كردد.1]0 به شش سثوال مهم ياسخ مى 
دهد(جهءجراءجطورءكى»كجاءكه)علل بدفهميدن دستورات دردستورات كتبى : -١‏ استفاده ازاصلاحات نامفهوم -1١‏ عدم 
توجه درمراعات ارتباط منطقى هنكام تنظيم دستور. '- طولا-نى بودن بيش از اندازه - يادداشت نكردن نكات اساسى در 
دستور به كارمند. دردستورات شفاهى -١:‏ بريده حرف زدن وادعاى جملات غير واضح -١‏ نككفتن جزئيات به قدر كافى «- 
اطمينان حاصل نشود كه كارمند دستوررا فهميده است.درجه صورت بايدازةستورات كتبى استفاده كرد؟ ات همتكافى كه وستوريايد 
به جاى ديكرى منتقل شود.؟7- كارمندفراموش كاروكارش زياد است."- زمانى كه دستوربارمالى وحقوقى دربردارد.5- زمانى كه 
دستورازطرف مقامات بالاتر ابلاغ مى كردد.درجه صورت بايدازدستورات كتبى استفاده كرد؟١-‏ براى دستورات جزئى» تعليمات 
ساده -7١‏ براى دادن كمكك ياارائه طريق "- براى ييشامد فورى واضطرارى 8- براى علاقه مند ساختن كار كنان به كار.ييام 
درمديريت انضباطنظم عبارت است از همكارى وهماهنكى مجموعه اى از اجزا براى تامين يكك يا جند هدف واقعى به نحوى كه 
رسيدق ابن هدف'ناشى .از وحدتث اجراباشد. بعنوان مثال تفدكى رادن نظر بكيريك.اين سلاح يكك مجموعه منظم است.زيرا دراين 
سلاح اجزاء مختلفى به كاررفته وازهمكارى آنهاست كه هدف (شليكك كلوله)تامين مى شود.نجوه درست اجراى تنبيه انضباطى - 
تا اطمينان حاصل نكرده ايد كه كارمند تخلف كرده است دليل بر بى كناهى اوست.- يكك طرفه قضاومت نكنيد وبه فرد فرصت 
دهيد از خود دفاع كند.- مشكل رااز نظر اهميت بررسى كنيد وسعى كنيد علت حادثه را شناسايى كنيد.- بعد از تنبيه نبايد رفتار 
شما با شخص خاطى تغيب ركند.بيام درمديريت ياد كيرى اكر درهرسال يكك عادت برراريشه كن كنيد زمانى فرا مى رسد كه بدترين 
مدير نيز نيكك رفتار مى كردد. (فرانكلين)عوامل موثردرياد كيرى : - 
ايجاد انككيزه درفراكير. - واضح بودن بيام - انتخاب درست وسيله انتقال ييام - استفاده ازتجارب فراكيردرتدريس - ارزشيابى بيش 
آموخته هاقبل ازوارد شدن به بحث جديد. انواع مهارت جهت افزايش ياد كيرى -١‏ مهارت انتخاب مطلب ”7- مهارت آماده 
كردن فرد*- مهارت باايجادرغبت *- مهارت ساده وقابل فهم بودن ه- مهارت بكار كيرى كلمات درست ويسنديده #- 


مهارت يرسش و ياسخ ييام درمديريت ارزشيابى (ويزه رسيدكى به شكايات)درهرسازمان»شرايطى وجود دارد كه مورد علاقه 
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كاركنان است. شكايت غالبا درييرامون يكك يا تعدادى از شرايط مانند( خستكىءرفاه» تعيين محل خدمته ترفيع» وسايل» كارمداوم؛ 
نظارت» تماس اجتماعىء علاقه به كار» وسايل بهداشتىء يكنواختى كارودل مردكىء انتقالات» مرخصى هاء محل كار» 
حمل ونقل» ساعات كارء ايمنى وسلامتى» تبعيض) دورمى زند. مدير بايد با نظارت مداوم وبه موقع ازشكايات كاركنان خود مطلع 
كردد وبه آن دقيقا رسيدكى نمايد تا نكذارد شكايت به نارضايتى مبدل كردد.بروزشكايت توجه مدير به موارد زير ضرورى است 
-١:‏ باشاكى به تنهابى صحبت كند ودرصحبت او وقفه حاصل نككردد.١-‏ با دلسوزى كوش دهد."- كاملا تحقيق كند تاكليه مطالب 
وحقايق را بدست آورد.8- ناراحتى را كه كارمند احساس مى كند رفع نمايد.ه- با تبعيت ازمقررات وخط مشى سازمانء دقيقا به 
شكايت رسيدكَى كند.نتيجه عدم توجه به شكايتنارضايتى كارمند براى سازمان اثرات زيان بخشى به دنبال دارد. رئيس بجاى آنكه 
با يكك كارمند شاكى روبرو باشد بايكك كارمند ناراضى مواجه مى كردد.كارمند ناراضى درهرفرصتى كه بدست آورد نارضايتى 
خود را دربرابر همكاران ديككر ابراز مى دارد ودرنتيجه نارضايتى تبديل به كينه مى شود. كينه اى كه درخاطره ها جايكزين 
شدءكم كم تبديل به نفرت مى شود واين نفرت است كه اكرريشه بدواند منجربه انتقام خواهد شد درنتيجه يكك نارضايتى كوجكك 
اكرعاقلا-نه رسيدكى نشودءغالبا ممكن است موجب ناراحتى هاى فراوان كردد.ازجمله :(هميشه مراقب جزئيات مهم بايد بود.)ييام 
درمديريت برنامه ريزى براى انجام هركارى ابتدا بايد طرح آن را ريخت (قسمت فكر برنامه ريزى)سيس اقدام به عمل نموده 
(قسمت عملى برنامه ريزى)براى موفقيت درهربرنامه اى بايد برنامه ريزى كرد.(1/112-[1101) يكى ازدانشمندان علم مديريت 
مى كويد:- هركارى كه به فكر مى آيد قابل برنامه ريزى است.- هرجه كار مشكل تر برنامه ريزى واجب تر - هركاه مسئوليت 
برنامه اى به بيش از يكك نفر واكذار كردد»احتمال شكست برنامه بيشتر است.مراحل برنامه ريزى : 2-١‏ يادداشت رئوس مطالب 
برنامه كار . ؟- تنظيم وقت صحيح وتعيين تاريخ ووقت شروع. - برآورد زمان وتاريخ خاتمه كار .نكات مورد توجه جهت 
بيكيرى كار:الف) كاردائما بازبينى شود.ب) به وسايل ولوازم كاروكاركنان هراندازه كه لازم است مكرا رسيدكى شود.ج) هروقت 
لازم باشدتغيبرات لازم داده شود.براى تقسيم بندى زمان كار الف- كارهاى هرروز انجام مى شود.ب- كارهايى كه ظرف يكك 
هفته انجام مى شود.ب- كارهايى كه درفواصل معين انجام مى شود.ت- براى برنامه ريزى وفك ركردن نيزبايداوقاتى را بيش بينى 
كرد.ث- قوانين ومقررات عمومى درنظر بككيريدوموقعى مناسب براى اقدام درنظربكيريد.ييام درمديريت تصميم كيرى يكك مدير 
موفق رااز يكك مدير غير كارآمدمتمايز مى سازددرشيوه تصميم كيرى آنها است واين امرتصميم كيرى دركروه شناخت دقيق 
اهداف سازمان محيط است. يكى از دانشمندان علم مديريت » سايمون (117011أ5) مهمترين وظيفه مدير را تصميم كيرى مى داند 
ومديريت رامترادف تصميم كيرى دانسته است. تصميم كيرى براى تخصيص منابع» براى انتقال منابع» براى بدست آوردن يا حذف 
موضوع خاصء براى تنبيه وياداش» جهت انتخاب يكك راه حل ازميان كزينه هاى متفاوت و...شيوه درست تصميم كيرى -١‏ برخورد 
با مسئله تصميم كيرى برخورد با يكك مشكل (مشكل) عبارت است از هرجيز كه مانع رسيدن ما به هدف من كديا 
فاصله بين وضع موجود و وضع مطلوب مسثئله يا مشكل مى كويند. يا يكك فرصت عبارت است از يكك موقعيت كه به ما اين امكان 
رامى دهد تابه آن سوى اهداف برسيم است.اين كار زمانى است كه مدير اهداف واقعى سازمان را درست نمى شناسدء مانند 
كنترل كردن بى مورد كه نه تنها كارايى را افزايش نمى دهدكه باعث نارضايتى كارمند درمحيط كارى مى شود.7- احساس 
وادراك مستلهمدير مسثله يا فرصت راحس مى كند.در درك مسثله مدير مشكل را مى فهمد اما در لمس مسئله باآن در كيرمى 
شود. لذا لمس مشكل مهمتر ازدرك مشكل است.7- جمع آورى اطلاعات مدير به جمع آورى اطلاعات درباره موضوع مى 
يردازد. منابع معتبردرجمع آورى اطلاعات : -١‏ متخصصين -١‏ منابع ومتون؟- انتخاب راه حل متفاوت باتوجه به منابع 
انسانى»اعتبار مالى سازمان» واهميت موضوع از طريق مديريت مشاركتى راه حلهاى متفاوت انتخاب مى شود.8- ارزيابى 


راه حل تمامى راه حل ها مورد ارزيابى قرار مى كيردوبه ترتيب اهميت ليست مى شود.8- انتخاب بهترين راه حل باتوجه به نظرات 
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متخصصين بهترين راه حل انتخاب مى كردد./- اجراءدراين مرحله راه حل انتخابى به مرحله اجرا كذاشته مى شود.6- بازخورد 
اطلاعات نتايج از اجرا تصميم موردارزيابى قرار مى كيردواصلاحاتلازم صورت مى كيرد.عواملى كه اثربخشى تصيم كيرى 
راكاهش مى دهد -١‏ كمبود اطلاعات باعث تصميم كيرى غلط در سازمان شده ومنابع راتلف مى كند.١-‏ افزايش اطلاعات باعث از 
بين رفتن زمان مناسب كشته وفرصت ها ازدست مى روند همجنين وسواس د رتصميم كيرىق ايجاد مى شود. -١‏ ضعف درسيستم 
اطلاع رسانى عدم اطلاع به موقع مديران ازاطلاعات باعث تصميم كيرى غلط درسازمان خواهد شد.؟- عدم توجه به جنبه هاى 
مختلف يكك موضوع عدم توجه به جنبه هاى مختلف يكك مسئله باعث شكست درتصميم كيرى خواهد شد.ييام در مديريت 
كا رآ مدرهبران ومديران كلان سازمانهاى موفق» داراى فلسفه ونكرش خاصى هستند كه تلفيقى ازخلاقيت» تخيل وشفقت راهمراه 
باعمل كرايى وبه دنبال نتايج بودن نشان مى دهد. هشت اصل رابايدرعايت كردتا به مديرانى كه آميزه اى ازانرزى»جرات بنيه» 
جسارت واستقامت هستند دست يافت عبارتنداز: اصل اول: هدف داروجهت دارو شديدا معتقد به هدف وماموريت خودهستند.به 
اين معنى كه تصوير ودركك روشنى ازعلل وجودى واهميت سازمان دارند ومى دانند كه بقاى سازمان بستكى به افزايش كيفيت 
وبهره ورى وموفق بودن آن دارد.اصل دوم: محيط وجو بسيارمناسبى رابراى يبشرفت وموفقيت ايجاد مى كند.كه هميشه بدنبال 
كمال ونيكك فرجامى هستند ورهبران سازمان محيطى را به وجود مى آورند.اصل سوم : كاركنان انكيزشى درسطح عالى 
دارند. كا ركنان اين سازمانها سرشاراز انكيزش براى كار بهتر.كيفيت بالا وبهره ورى بيشتردرعملكرد خود مى باشندوفلسفه آنان 
موفقيت خود مى باشد.اصل جهارم : انتخاب بسياردقيق مديران كلان واجرايى براى سطوح عالى مديريت وقراردادن فردمناسب 
درشغل مناسب موفقيت وعملكرد عالى تيم وكروه راتضمين مى كند.اصل ينجم: تفويض اختيار وقدرت تفويض مسئوليت اختيار 
وقدرت درسطح سازمان سبب مى شود تاكيفيت واثربخش تصميم كيرى درسطوح مختلف سازمان بسيار مطلوب باشد.اصل ششم : 
استفاده ازامكانات وتخصص سازمانهاى برجسته خدماتى وخريدخدمت وكنترات ازخارج ازشركت .واكذارى برخى از يروزه هاو 
كارهاى شركت به متخصصين وسازمانهاى خدماتى ومشاوره اى وخريدخدمت ازبخش متخصص خارج از شركت به مديران كلان 
شركت وقت وفرصت كافى مى دهد تابه آنجه كه درآن تبحر وتخصص دارند بيردازند.اصل هفتم : شديدا متعهدو مديون به 
مشترى هستند.فلسفه اين سازمانها ارائه خدمات خوب وخوبتر به مشتريان است واين فلسفه باعث وفادارى مشترى به سازمانها 
ونكهدارى مشتريان براى تمام عمر وموجب موفقيت سازمان مى شود.اصل هشتم : مديريت منصفانه وعادلا-نه اعمال مى 
كنند.ارزيابى عملكرد وبررسى نحوه كار وعملكرد كاركنان وداشتن آمار اطلاعات ومعيارهاى كمى وكيفى عادلانه ومنصفانه جهت 
مقايسه نتيجه كار به موفقيت سازمان كمكك مى كند.دسترسى به اطلاعات لازم درمدت بسياركوتاه به" دانايى " و"توانايى" 


مديريت منجر مى شود. 
سلطه رسانه اى صهيونيسم در آمريكا 


نويسنده كتاب:خانم زهرا سمواتى 

« بهترين كارها آن است كه به اعتدال نزديكتر باشد» خلاصه كتاب: تلخيص: مسلم دلاور- جهان و سلطه رسانه هاى غرب: عصرى 
كه در آن زندكَى مى كنيم عصر ارتباطات ناميده اند عصرى كه وجه مشخصه آن جي ركى وسايل ارتباط جمعى بر زندكى 
اجتماعى سياسى و فرهنكّى انسانهاست عصرى كه براى محكك زدن كيفيت افكار عمومى هر جامعه اى به قدرت وسايل ارتباط اش 
مى نككرند. وسايل ارتباط جمعى در يبدايش عادتهاى تازه تكوين جهانى «تغيير در رفتارونككرشها و خلق و خوى انسانها,كوتاه 
كردن فاصله ها و همسايككى ملل دوردست نقش مهم وشكرفى بر عهده داشته و دارد. از طرفى رسانه ها با 
سيل اطلاعات و اخبارى كه به طور دائم در جامعه سرازير مى كنند,مغزها را براى ديكر انديشيدن تحريكك كرده و آنها را از حالت 
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انفعال بيرون مى آورد.اما موفقيت در اين مهم مستلزم اين است كه رسانه ها اطلاعات تازه و درستى در اختيار داشته 
باشند. شركة فاق يو ركه رشاتة اى .فسن كمكف به يكاديكر من تواتك يل وى ثيق 
كمكك كنند.هر جه مكانيزمى كه در اختيار شركتهاست بزركتر باشد بهتر مى توانند منافع خود را تأمين كنند.از جمله اين مكانيزمها 
قدرت سريوش كذاشتن بر اخبار است كه منافع شركتها را كاهش مى دهد يا موجب الشندك شركتهاى ادرف شودية ابن مورد 
به عنوان مثال توجه كنيد: «لس انجلس تايمز » تحت مالكيت 
شركت «ميروراقراردارد كه علاوه بر جندين روزنامه و شبكه هاى تلويزيونى,ارضى كشاورزى وديكر فعاليت هاى غير مطبوعاتى را 
اداره مى كند.اين نشريه سالهاست كه از يرداخت سوبسيد از سوى مقامات ايالتى و دولت فدرال براى آب كشاورزى كه بيشتر آن 
صرف آبيارى مى شود حمايت مى كند.روند سلطه رسانه اى :استعمارشد كان و استعمار كران مى دانند كه اين رابطه فقط بر يايه 
برترى قدرت قرار ندارد,دوران كشور كشاى به يايان رسيده و زمانه كنترل اذهان و روحيات فرا رسيده است,به همين دليل است كه 
مهم ترين دل مشغولى هر اميراتورى سلطه دراز مدت و رام كردن روح انسانهاست.ايالات متحده آمريكا كه در كذشته براى اعمال 
سلطه به روشهاى جون قتدل عام عليه سرخ يوشان,برده دارى عليه سياه يوشان آفريقا و توسعه طلبى عليه مكزيكى ها متوسل مى 
شدر,ديكر ازاين روشهاى خشونت آميز خسته شده و مى كوشد به كونه صلح آميز در مغزهاى غير آمريكايى ها نفوز كند و قلب 
هاى آنان را محسور خويش سازد.آمريكا همجنين قدرت نخست در عرصه اطلاع رسانى است.آمريكا با مهارت هاى تحسين بر 
انكيز.رؤياهاى مردم جهان رااز قهرمان هاى رسانه اى ير مى كند. به عبارت ديككر اسب هاى ترواى خويش را به مغز هاى انسانها 
وارد مى كندواين كشور به عنوان مثال تنها يكك درصد نيازش به فيلم هاى سينمايى را از خارج تامين مى كند اما خودش جهان رااز 
انواع توليدات هاليود انباشته است. ايالات متحده سالانه دويست ميليارد دلار صرف تبليغات مى كند.غول هاى اطلاعاتى :رابرت 
تيرل نويسنده غربى نيز در كتاب زورناليسم تلويزيونى و آزنسهاى خبرى در بخش توسعه يافته جهان غرب واقع است.وى مى 
افزايز:تصوير جهان سوم كه در رسانه هاى غربى به نمايش مى آيد,معمولا ناقص و تحريف شده است و تصوير جهان غرب كه 
توسط آزانسهاى بين المللى به جهان سوم انعكاس مى يابد به همين نسبت غير واقعى است. به عنوان مثال بنا بر يزوهشهاى انجام 
شدهوتروريسم همواره به عنوان يكك حربه تبليغاتى از سوى مقامات رزيم صهيونيستى و آمريكا در مورد جمهورى اسلامى ايران به 
كار كرفته مى شود و مقامات دولتى براى توجيه هر كونه سياستى در قبال ايران از اين عنوان استفاده مى كنند. به طورى كه 
#هدرصد مطالبى كه در اين خصوص ايراد مى شده, در رسانه هاى رزيم صهيونيستى بوده است.اين بزركراهها با باجهت دادن به 
افكار عمومى جريان يكك سويه اطلاع رسانى را در كنترل كرفته واز ورود واقعيات در جامعه جهانى جلو كيرى مى نمايند.نظريات 
انديشمندان ارتباطات در رابطه با سلطه رسانهاى آمريكا )١:‏ دولت آمريكا با استفاده از طرفداران خود در سازمان ملل بيش 
نويس ماده ١9‏ اعلاميه جهانى حقوق بشر درباره آزادى اطلاعات را به تسويب رسانده. در اين ماده عنوان شده است, هر كس حق 
آزادى بيان و عقيده دارد و حق مزبور شامل آن است كه از داشتن عقايد خود بيم و ترسى نداشته باشد و در كسب اطلاعات و 
اخبار و در كرفتن و انتشار آن به تمام وسايل ممكن ,بدون ملاحظات مرزى ,آزاد باشد.تصويب اين ماده براى ييشبرد بسيارى از 
مقاصد سلطه كرايانه آمريكا و ساير معتقدان آن درباره سرمايه دارى مورد استفاده قرار كرفت.7) دومين زمينه نفوز آمريكا از 
طريق وسايل ارتباط جمعى , با تكيه بر نقش توسعه بخشى اين وسايل فراهم شد.مكك لوهان جمله معروفى دارد : هر زمان ما يكك 
تكنولزى را وارد يكك جامعه مى كنيم آن جامعه را براى هميشه عوض كرده ايم. براى مثال : درقسمتى از منطقه كويرى ايالت 
كاليفرنيا و دهكده اى به نام اسكس در ميان كوهها قرار دارد كه به خاطره موقعيت جغرافيايى قادر به دريافت امواج راديو-تلويزيون 
اتيج اس ا ع لس ا ا رع ا يد 


آن مشخص شد به دليل فقدان وسايل ارتباط جمعى , ارتباط«ميان فردى) , بين اهالى قوى است و مردم اوقات فراغت خود را بيشتر 
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معاشرت و رفتن به كردش و خواندن كتاب مى كذرانند. بعد از ورود تلويزيون , اين تحقيق تكرار شد ولى نتيجه جيز ديكر بود . 
بجه ها كمتر با هم بازى مى كردند. علاقه خانواده ها به رفت و آمد كم شده بود وعلاقه اهالى به خواندن كتاب كاهش يافته 
بود.در عوض اهالى دهكده بيشتر اوقات فراغت خود را جلو تلويزيون مى كذراندند.موافقين: تقريبا تمام خبرنكاران حرفه اى و 
سيار از تخلبل كرات وسايل ارتباظى مدع اند كه يوشكن اغبا بيق المللق در ايالآت معحده عميعون اخبار داخلن مسغله ا 
عينى و حقيقت آميز و بدون خطاست و نيز مدعى اند كه آنجه كه كزارش مى كنند واقعا وجود دارد.منتقدين: بسيارى از تحليل 
كران انتقادى اخخبار استدلال كرده اند كه يوشكشن رسانه هاى آمريكا در مورد مسائل بين المللى و اخبار هيجان انكيز و منفى مثل 
كودتا و سرنككونى دولتها تمركز دارند. به نظراين دسته اخبار بين المللى معمولا سطحى و بسيار ساده اند.رسانه ها در جهان امروز 
مجريان اصلى جنككهاى روانى هستند.اين جنكك هر روزه جارى مى باشدواوج هنر نمايى رسانه ها در اين جنكك, در جريان جنكك 
آمريكا و متحدانش عليه عراق در ماجراى اشغال كويت بود.«وقتى قريب به ١‏ ميليون سرباز» ١٠هزار‏ تانككءبيش از ٠٠٠١‏ هعراده 
توب» "4٠00‏ هوابيماى جنكنده؛ 1٠١‏ هلى كبتر و 178 رزم ناو آماده شروع به جنكك در خليج فارس بود. جورج بوش رئيس جمهور 
آمريكا به كنككره اين كشور كفت : اين جنكك عادلانه است و مسائل اخلاقى در نظر كرفته شده است و موضوع صرفا جنكك سبيدى 
عليه سياهى و خوبى عليه شرارت استم.ما آماده ايم تا براى دفاع از نظام نوين جهانى دست به عمال زور بزنيمسيس اين رسانه هاى 
مدافع جريان آزادى اطلاعات بودند كه در يردازش اين تصوير براى جهانيان وارد عمل شدند .بويزه راديو صداى آمريكا با ”ع 
زبان براى 1١‏ ميليون شنونده. آنها حتى باسراحت نوشته اند كه:«ضبط ديدارى يا شنيدارى موقعيت يرسنل هنكامى كه در حالت 
اضطراب ياشكك شديد هستند مجاز نيست. تصوير بردارى از مجريان در حالى كه تغيير شكل يافته يا تحت عمل جراحى يلاستيكك 
هستند ممنوع است. محاسبه با يرسنل و يا تصوير بردارى از آنها در حالى كه تحت روان درمانى هستنند غير مجاز است.انتايج مبتنى 
بر وضعيت كنونى در كشور هاى فقير كه ببدون اعمال نظارت:در مغرض فرهنكك غربى قرار دارند »توصيف شده :«افراد جوان» در 
اوقات فراغت خود به فعاليتهاى مى بردازتد كه برائ جوانان كشورهاى سرمايه دار طراحى شده : رمان يليسىء ماشيتهاى قمارء 
عكسهاى سكسىء داستانهاى مستحجن؛ فيلم هاى ممنوع شده براى كمتر از*١ساله‏ ها وبالاتر از همه مصرف الكل در غرب» محيط 
خانواده» تاثيرهاى آموزش ويرورش و سطح نسبتا بالاى زندكى طبقات كاركرء محيط كار»كم وبيش موثرى را در برابر كنش 
زيانمند اين وقت كذرانيها به وجود مى آورد. اما در يكك كشور توسعه نيافته»جايى كه توسعه ذهنى نامناسب استء جايى كه برخود 
خشونت آميز دو جهان به شكل قابل ملا-حظه اى سنتهاى كهن را به لرزه در مى آورد و مجموعه ادراكهاى مبهم را دور انداخته 
استء تائير يذيرى و حساسيت جوانان در اين كشورها به واسطه جريان تهاجمات كوناكون با اصل ماهيت فرهنكك غربى شكل مى 
كيرد .خانواده آسيايى و آفريقايى وقتى با جنين يورشهاى روبه رو مى شود اغلب ناتوانى خود را در حفظ استوارى و يكك يارجكى 
نشان مى دهد.هنرى كامو يكك كانادايى است كه مى كويد:«كانادا در امتداد يكك مرز بزركك و بى دفاع در تماس با ايالات متحده 
است كه نه تنها تلويزيون ماء بلكه ارزشها و تمامى جنبه هاى فرهنكى ما را نابود مى كند ... تلويزيون آمريكا با كسترش بى رويه 
توسعه و شكل كيرى يكك تلويزيون ملى ارزشمند در كانادا را تحت تاثير قرار داده است. تلويزيون آمريكاء تلويزيون را به عنوان 
يكك هنر نابود كرده است. اغلب به كانادايى ها كفته مى شود كه دشمنان بالقوه آنان شوروى و جين است. به نظر من ايالات متحده 
دشمن خطرناكترى است .بلتران سرمايه داران آمريكايى را در اين زمينه به سوء استفاده از وسايل ارتباط جمعى براى كسترش بازار 
وبه دست آوردن منافع هر جه بيشتر متهم مى كند و همايت آنان را از رزيمهاى دست نشادنه و وابسته جهان سوم را ناشى از سلطه 
جويى و منفعت طلبى مى شناسد.مفهوم صهيونيسم:صهيون نام كوهى در بيت المقدس است و به طور اعم برسرزمين بيت المقدس 
نيز اطلاق مى شود. صهيونيست در لغت به معنى دل باخته كوه صهيون مى باشد. در طول تاريخ وازه صهيونيسم در دو عرصه 


مذهبى و سياسى كاربرد داشته است. در تعاليم مذهبى يهود» كوه صهيون و سرزمين بيت المقدس به دليل آنكه محل نزول وحى و 
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ميعاد كاه ييامبران الهى بوده است محترم شمرده مى شود. همجنان كه نزد مسلمانان و مسيحيان نيز اين جنين است. قبل از رنسانس 
صهيونيسم سياسى هيج معنا و مفهومى نداشت.صههيونيست به كسى اطلاءق مى شود كه به دليل دل بستكى به كوه صهيون و 
سرزمين بيت المقدسء زندكى رهبانى را بركزيده » تاريكك دنيا شده و با سكنا كزيدن در كوه صهيون و تركك زندكى مادى به 
عبادت در آن ديار مشغول مى شود زندكى جنين افرادى در دين يهود از طريق صدقه هاى ديكران تامين مى شود.يس از رنسانس 
ودر قرن 7١و18‏ به مرور زمان صهيونيست سياسى متولد شد و به اشاعه و تريج نككرش هاى نزاديرستانه مبتى به برترى و رجهان قوم 
يهود بر ساير اقوام مبادرت كرد. اين تبليغات سبب شود كه اواخر قرن ١4‏ وازه صههيونيسم به كسانى اطلاق مى شد كه يهوديان را 
ناد اصيل قوم برتر مى دانستند و معتقد بودن كه خداوند بنى اسرائيل را بر ديكر اديان برترى داده و حاكميت بر كره زمين را به 
آنان واكزار نموده است.بنابراين در اواخر قرن 14 نام فلسطين را به اسرائيل تغيير دادند و يهوديان را به مهاجرت به فلسطين تحت نام 
سرزمين موعود ترغيب و تشويق كردند و اكنون يس از كذشت بيش از يكك قرن از اعلا-م موجوديت رسمى و علنى صهيونيسم 
جهانى اين واه مصداق بارز نزاد برستى » اشغال كرىء تجاوز ظلم» ستمء بيداد» استثمار كرى» زوركويى و غصب سرزمين هاى 
متعلق به ساير كشورها و استعمار و سلطه كرى مى باشد.به طور كلى جنبش صهيونيستى يكك جنبش ملى محسوب مى شود و لذا 
حتى ميان يهوديان مخالفينى دارد و مقدسين متعصب يهود معتقدند كه مراجعت به ارض موعود بايد به كمكك مستقيم خداوند و 
مباشرت انبياء صورت مى كيرد ؛ نه به دست رجال سياسى و عوامل غير روحانى.تعريف اصطلاح صههيونيسم :صهيونيسم داراى 
شعبات كوناكون و متعددى مى باشد اما منظور ما در اين مطلب صهيونيسم سياسى است كه فعال ترين نوع صهيونيسم است كه بقيه 
شاخه ها و شبعات صهيونيسم را نيز در بر مى كيرد.البته صهيونيسم از يهوديت جداست. يهوديت يكك نوع سيستم مذهبى است است 
در حالى كه صهيونيسم يكك حركت فكرى است كه دارى ويزكى هاى ذيل است:١)‏ در تفكر صهيونيسم انديشه هاى افراطى 
نزاديرستانه وجود دارد.؟) توجه خاص صههيونيستها به استفاده از سرمايه و يول براى به انجام رساندن اهداف خود.") توسل به 
خشونت وهر وسيله ديكرى براى به كرسى نشاندن نظرات خود.؟) قربانى شدن تمام بشريت حتى يهوديان در راه مطامع استعمارى 
خود.8) ارتباط دائمى با ابرقدرت ها جهت استفاده از آنان براى تثبيت يايه هاى اقتدار خود.2) مظلوم جلوه دادن يهوديت و 
صهيونيسم تحت عنوان موهوماتى مثل سوزاندن يهوديان در آتش.2) كنترل رسانه هاى جمعى و روزنامه ها به عنوان مهمترين وسيله 
جهت تسلط برجهان.صههيونيسم سياسى :يدر صهيونيسم سياسى «تئودور هرتزل»است.يكى از تثريهاى مهم درصههيونيسم جهانى 
ادعاى آنان مبتنى بر مالكيت تاريخى بر فلسطين است كه توسط جانشينان هرتزل مطرح و به وسيله سازمان صهيونيسم جهانى تأييد و 
به شوراى عالى نيروهاى متفق در كنفرانس صلح ياريس تسليم و اين شورا نيز در "فوريه 1119 حاكميت تاريخى ملت يهود بر 
فلسطين را تأيبد كردن.هدف صههيونسيم سياسى بر ياى يكك مرز وبوم يهودى با همكارى قدرتهاى بزركك در هر سرزمين قابل 
دسترسء نه لزوماً فلسطين بود و معتقد بودن كه قدرتهاى ارويايى از موجوديت يكك كشور يهودى در خارج از ارويا حمايت 
خواهند كرد زيرا دراين صورت ازمشكل يهوديان خلاص مى شوند.اكر جه تعداد مهاجران اوليه بسيار ناجيز بود ولى اولين 
مهاجرت بسيار مهم بود زيرا باعث بريايى يكك نيروكاه دريايى يهودى در فلسطين شد كه اجراى اهداف سياسى را دنبال مى 
كرد.هرتزل خواستار تأسيس يكك كشور يهودى در هر قلمرو قابل دسترسى كرديد جايى كه بيشتر يهوديان ارويايى بتوانند نه آن 
مهاجرت كنند.در سال 189417 هرتزل اولين همايش صهيونيستها را در «بال» سوئيس تشكيل داد. اولين همايش اين هدف را يذيرفت 
:تأسيس يكك ميهن براى مردم يهود در فلسطين كه به وسيله حقوق بين المللى مصون بماند.» به منظور رسيدن به اين هدف سازمان 
جهانى صهيونيست بنياد نهاده شد و مقدمات تشكيل همايشهاى آينده فراهم آمد. اين سازمان اعضايش را در سراسر جهان توسعه 
داد به تشويق اسكان در فلسطين ادامه داد» بانكى در لندن به تصويب رساند وصدوق ملى يهوديان را به منظور خريد زمين در 
فلسطين تشكيل داد .يس از يكك بحث مقدماتى در مورد اقامت در سينا كه مورد مخالفت مصر قرار كرفت هرتزل كه ظاهرا مشتاق 
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رسيدكى به ييشنهاد بريتانيا بود به كنفرانس آمد. بريتانيا يكك موجوديت يهودى خود مختار را به عنوان يناهكاه موقتى در آفريقاى 
شرقى ييشنهاد كرده بود. اى ييشنهاد كه به طرح اوكاندا موسوم شد با خشونت تمام به وسيله صهيونيسهاى اروياى شرقى كه همانند 
قبل بر تحقق حويت سياسى باستانى خود در ييوند با فلسطين اصرار مى ورزيدند» رد كرديد.شيوه شكل كيرى وفعاليت سازمان 
جهانى صهيونيسم :در اواسط قرن هيجدهم يكك باند مخفى از رهبران يهودى متشكل از خاخامها » سرمايه داران » علما » نخبكان 
سياسى » دانشمندان » صاحبان صنايع » بانكداران و روشنفكران كه در جوامع يهوديان به بزركان صاحب علم معروف بودند كرد 
هم آمدند و تشكيلات مخفى را سازماندهى كردند » در آن مقطع زمانى يهوديان در آمريكا وسراسر كشورهاى رويايى به صورت 
اقليتهاى متمول و بانفوذ يراكنده بودند و انسجام درونى مستحكمى بهره مى بردند. باند مذكور تلاش برنامه ريزى شده اى را براى 
بيوند دادن اقليت هاى يهودى در كشورهاى مختلف با يكديكر » دستيابى به ثروتهاى كلان» نفوذ در تسلط بر مطبوعات وترويج 
تفكرات صههيونيسم سياسى آغاز نمود. مبانى فكرى و ماهيت انديشه هاى صهيونيستى :صهيونيسم مكتب وايدئولوزى خاصى است 
كه از جنبه نظرى حول محور نكرشهاى نزادى و مبانى فكرى مبتنى بر تورات تحريف شده بنا كرديده وبيروان آن ضمن تظاهر به 
اعتقادات خشكك مذهبى و يايبندى به اصول اعتقادى تورات اهداف وبرنامه هاى ويه اى براى تسلط و حاكميت بر كشور هاو 
ملتهاى غير يهودى دنبال مى كند.يروتكلهاى بيست وجهار كانه در بر دارنده استراتزى سازمان جهانى صهيونيسم وبرنامه ريزيهاى 
ميان مدث ودراز مدث آنهاست.اين اسناد در سال /18917ميلادى يس از آنكه در سازمان محل تشكيل نخستين كنكره جهانى يهود 
در شهر بال سوئيس آتش سوزى رخ داد و صهيونيسمهاى حاضر در جلسه از ترس جان مجبور به فرار شدند همراه با اوراق 
وصورت جلست به دست بليس تزارى افتاد. برنامه صهيونيسم جهانى در بيست و جهار فصل باهدف ايجاد حكومت جهانى واحد به 
رهبرى تشكيلات صهيونيسم طراحى شده است كه بر اساس آن مى بايست طى جهار مرحله به ترتيب روسيه ارتودكسء اروياى 
كاتليك » قلمرو ياب » واتيكان و سرانجام اسلام با توطعه هاى مختلف كم رنكك وبى فروق كردد وسيس صهيونيسم جهانى 
رهبريت جهان را بر عهده بككيرد.ارتودكس باتحولات صد ساله كذشته از صحنه حذف كرديد . اوروياى كاتوليكك نيز ديكر فروقى 
ندارد. قلمرو ياب و واتيكان نيز با رنسانس صدمات اساسى ديد و هر روز ضعيفتر مى شود. تنها يايكاه تسخير نايذير در مستحكم 
اسلام است كه درحال رشد وبالندكى است. بر اين اساس صهيونيسم يايكاه خود را به فلسطين در قلب جهان اسلام منتقل نموده 
است.دلايل وحدت استراتزيكك استعمار كران غربى با صهيونيسم : )١‏ يهوديان و تشكيلات صهيونيسم به دليل بهره مندى از 
ثروتهاى فراوان و امكانات قوى در جهان سرمايه دارى و همجنين به خاطر بر خوردارى از انسجام درونى مستحكم » نفوذ وسيع در 
مطبوعات ورسانه ها.؟) استعمار كران غرب و صهيونيسم جهانى اعتقاد فكرى ونظرى كاملا مشتركى دارند. هر دو زور وقدرت را 
مبناى حق مى دانند» هر دو معتقدند و بارها نيز اعلا-م كرده اند كه در ناموس طبيعت حق بازورمدار » هر دو در خصوص جياول 
وقارت ثروتهاى ساير جوامع وحدت نظر دارند. ") انككلستان با وعده بالفور و ايجاد وحدت استراتزيكك با صههيونيسم را زمينه براى 
استفاده وبهره بردارى از يهوديان سراسر جهان بويزه يهوديان ايالت متحده آمريكا فراهم مى كرد و به اين ترتيب دولت آمريكا 
حمايت بيشترى از انكلستان در جنكك جهانى اول به عمل آورد. نقش كميته امور آمريكايى - اسرائيلى : )١‏ حمايت از رزيم 
صهيونيستى 67 حمايت از كشور هايى كه بارزيم صهيونيستى رابطه حسنه دارند 6 ترقيب دولت آمريكا به كمكك بلاعوض 
وفروش اسلحه به رزيم اشغالكر و كشور هاى دوست©) ايجاد ارعاب براى كسانى كه مخالف صههيونيسم ها هستند 8) انتشار 
ليست دشمنان براى ترسيم جهره نامطلوب از ايشان در جامع آمريكا از جمله فعاليتها يياكك در آمريكاست. قدرت رسانه هاى 
صهيونيستى در شكل دهى افكار آمريكاييان بر ضد مسلمانان :برخلاف ساير اقليتهاى ساكن در ايالات متحده » اعراب ساكن در 
امريكا دشمنى هاى فراوانى را تحمل مى كنند. نه تنها به دليل جهل وييش داورى هاى افراد بلكه به دليل عناصر قدرتمند يهود- 


صهيونيستى موجود در رسانه هاى جمعىء براى نمونه تلويزيون ونشريات آمريكايى معمولا_اعراب و مسلمانان آمريكايى را كه 
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مرتكب جرايمى شده باشند با اصليت قومى ومذهبى معرفى مى كنند كه اى امر سبب تحريكك وايجاد نفرت و يبش داورى مردم مى 
كردد. بدين لحاظ در سوتيترهاى روزنامه ها مى خوانند كه (اعراب در انزواى يليس با مسلمانان دستكير شدند) مجرمين غير عرب 
معمولا بدين شكل معرفى نمى شوند.در نتيجه اقدامات نظامى آمريكا عليه عراق در اواخر سال 19919199٠‏ ميلادى جرائم ناشى از 
نفرت عليه اعراب آمريكايى و مسلمانان آمريكايى از طريق انفجار بمب وآتش سوزى سه برابر كرديد. در سال 19917 طبق كزارش 
شوراى روابط آمريكايى اسلامى در واشنكتون دى.سى حدود ٠18مورد‏ خشونت ضد مسلمانان اعم از تبعيض»ء كليشه سازى » 
تعصبات در اين كشور به ثبت رسيده است كه اين رقم 4١درصد‏ نسبت به سال كذشته افزايش داشته است. ميزان فشار وترس 
وتحقيرى كه به اعراب وارد مى شود قابل محاسبه نيست. اما بى شكك بسيارى از آنها در زندكى شخصى اجتماعى و كارى خود 
خصوصا اككر ا مهاجرين رده اول باشند مشكلات زيادى را تجربه كرده اند. برخى ديكر با بازكشت به كشور خويش واكنش نشان 
داده اند و يا اصليت خود را مخفى كرده اند. تعدادى از آنها غرب زده ويا آمريكايى زده شده و اسامى خود را تغيير داده اند تا خود 
را به جاى اروياييان ناحيه جنوبى وشرقى قرار دهند. با جنين واقعيتى به ندرت مى توان شاهد يكك شخصيت يهودى يا اسرائيلى بود 
كه داراى جهره بى رحم در تلويزيون آمريكا باشد. برعكس اسرائيلى ها وخصوصا يهوديان عموما در رسانه هاى جمعى به عنوان 
افرادى شجاع » فهيم » فريبكار » زيركك » باهوشء مهربان » جذاب و بشر دوست نشان داده مى شدند. اعراب در تلويزيون آمريكايى 
نيز از لحاظ ظاهر نازيبا » ثروتمند » احمق » شهوتران » تنبل » بى فرهنكك و ضد آمريكا و ضد مسيحيت هستند. سينما وخرافات دينى 
:خداوند به ما امت بر كزيده اش آواركى را به مثابه يكك نعمت الهى عطا كرده است و اين مسئله كه همه آن را ضعف ما ينداشته 
اندء در واقع قوت ماست. هميت آواركى اكنون مارا در آستانه سلطه جهانى قرار داده است .سوء استفاده از برخى فرازهاى تحريف 
شده كتاب تورات و ترويج اين خرافات از طريق فيلمهاى سينمايى از همان آغاز در دستور كار صهيونيسم بين المللى قرار داشته 
وهمين امر حجم كسترده اى از فيلمهاى ظاهرا دينى را در تاريخ سينماى جهانى يديد آورده است .از ديككر خرافاتهاى صهيونيستى 
كه به سينما راه يافته ( افسانه آخرالزمان) وبيشكوييهاى مربوط به ان است كه در فيلمهاى نظير نوسترا داموس » آرماكدون و روز 
استقلال مى توان يافت. برا اساس اين افسانه فاجعه عظيم حيات بشرى را تهديد خواهد كرد و آخرين نبرد خير وشر در جغرافياى 
خواصى از زمين يه وقوع خواهد ييوست. وسعت فاجعه آن است كه انسانها از مقابله با آن در مى مانند و نا اميدانه به هوشمند ترين 
و شجاع ترين نزاد بشرى يعنى آمريكايى ها يناه مى برند. آمريكايى هاى خوش قلب هم معمولا با راهنمايى هاى يكك دانشمند 
يهودى به كام خطر مى روند به عمليات متهورانه خود زمين رااز خطر نابودى مى رهانند. صهيونيستها در سيرى تاريخى نخستين 
ناجى خود را «داوود نبى » مى دانستند كه به زعم ايشان يهلوان اسطوره اى قوم يهود است و هم اوست كه عشيره بنى اسرائيل را از 
ستم جالوت مى رهاند. به همين دليل نيز ستاره شش ير منتسب به داوود را به علامت مقدس و سنبل خويش بركزيده اند.دومين 
ناجى قوم يهود «موسى نبى» است كه احكام ده كانه شريعت يهود را از جانب خدا براى بنى اسرائيل آورده و آن رااز رنج بردكى 
فرعون نجات داده است ارادت صهيونيستها به حضرت موسى ع نه به واسطه مقام نبوت كه به دلبل احزار مقام منجى و دريى آن 
يادشاهى بر قوم بنى اسرلئيل است . بلكه از او نيز با رويكرد نزاد يرستانه ياد ميكنند.از آنجا كه فرزند اولين ناجى قوم يهود سليمان 
فرزند داوود نبى تمام دنيا را نه تسخير خود در آورد »صهونيسم نيز فرمانروايى بر ملكك سليمان را حق طبيعى خود مى داند وبههمين 
دايل هم داعيه سلطنت بر تمامى دنيا را دارند . تأثير فيلم هاى هاليود برمردم جهان :مهمترين تأثير اين كروه فيلم هاى خرافاتى آن 
است كه اعتماد ب نفس را در مخاطبين جهان سومى نابود مى سازد و همزمان اعتماد و انقياد نسبت به صاحبان اصلى دنيا را ترويج 
مى نمايد. در صورت مشاهد كمرر اين قبيل فيلم هاى خرافى مردم جهان سوم ظاهرا به آمريكا و باطنا به صهيونيسم بين المللى حق 
مى دهند كه جند صباحى در اين عالم فانى حكومت و سرور كنند. زيرا وقتى فاجعه عظيمى بروز كند»همين ها هستند كه بايد به 


داد مردم دنيا برسند و نسل انسانها را از خطر نابودى برهانتد. 
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مديريت تحول و نوآورى 


ريجارد بكك هارد - وندى يريتجارد 

خلاصه كتاب: ترجمه :دكترمهدى ايران نزاد ياريزى- تلخيص: « مرضيه تيمورى راد » جاب اول : 1717/8 تهران- ناشر : نشر مديران- 
جايخانه : حديث- درباره مولفان: ريجارد بكك هارد طى سالهاى متمادى با مديريت تحول و نو آورى» بيش از آن سرو كار داشته 
است كه بتوان توصيف كرد. او به عنوان يكى از بانيان و يبش قدمان رشته بهبود سازمانى به تبيين و تعريف اين رشته يرداخت.بكك 
هارد مشاور مديران عالى اجرايى »هيئت هاى مديره ومديران ارشد سازمانها در بخشهاى خصوصى و دولتى بوده است. وى ازسالٍ 
142 تنا 1988 استادرشته رفتار سازمانى و مديريت در دانشكده اسلون درانستيتو تكنولوزى ماساجوست بود.كتاب هاى بكك هارد 
عبارتند از: كنفرانس حقيقت يابى )١1987(‏ »محتواى اصلى )١1988(‏ » بهبود سازمانى (1988) » تحول وتغيير سازمان (//191١).وندى‏ 
برشعاره وواعنتان حرف ومفاغل اك كدييسة مال كر وشه اتركفى سازماتى ومعديزيت فعول تجرية دازه او از سال وعة 
تا 1917 درشركت رنكك زيراكس (انكليس) رياست تيمى را كه متشكل از دانشمندان علوم رفتارى بود؛ بر عهده داشت واز سال 
/191 تا ١989‏ سمت مشاور را در زمينه وظايف صنفى در شركت نفت بين المللى شل عهده دار بود. يريتجارد سيس به ولف اولينز 
به عنوان عضو هيئت مديره ييوست. وى اكنون در لندن » موسسه مشاوره خود را اداره مى كند. او با مديران رده بالاى سازمانها در 
بخش عمومى وبخش خصوصى نيز همكارى دارد.انتخاب يكك استراتزى تحول بنياديرهبران سازمان بايد ديد كاه روشنى ازهدف 
غايى كل سيستم داشته باشند. اين ديد كاه آرمانى بايد ابعادى نظير ماهيت كسب و كارء سازمان و نحوه انجام وظايف و مسئوليتها را 
دربر كيرد. اين ديد كاه بايد هم در تشخيص ضرورت تغيبرات وهم براى اداره كردن فرايند تغيير اعمال شود تا بدين وسيله به عنوان 
يكك نيروى وحدت بخش براى تغييرات متفرقه اى كه بايستى صورت يذيرد» عمل كند. طرح تغييرات و دكركونى ها بايد طرحى 
جامع و يكك يارجه باشد.يكى ازاجزاى جدايى نايذير استراتزى تغيير بنيادى » تصميم آكاهانه براى اعمال روش ياد كيرى است كه 
درآن ياد كيرى وعمل ارزش برابر دارند. اين امر شرط لازم براى اداره تغييربنيادى به نحوموثر است وخود يكك تغييراساسى محسوب 
مى شود. يكك جزء ضرورى ديكرء تعهد رهبران سازمان است به اين كه شخصا به آن ديد كاه [تصويرى كه در ذهن يرورده اند] 
يايبند باشند و وقت و رفتار خود را به شيوه اى كه متناسب و هماهنكك با اين ديدكاه باشدء صرف و تنظيم كنند.ايجاد سازمان 
يادكيرنده : ياداش هاى متوازن براى نتايج وبهبود #تلاشهاى آكاهانه در جهت ياد كيرى سازمانى #يادكيرى و تحول #رفتار 
وتعهد مديريت سازمان #تصوير يكك سازمان يادكيرندهتلاشهاى آكاهانه درجهت ياد كيرى سازمانى :تعداد زيادى ازسازمانها 
درسراسرجهان . دست به اقدامات وسيعى براى ايجاد تغييرات زده اند. اين تغييرات به كونه اى طراحى شده اند كه قدرت رقابت 
سازمانها را افزايش دهند ء مالكيت وساختار مالى كنونى راحفظ و آينده آنها را تامين كنند. بسيارى از اين تلاشها يا شكست مى 
خورند ويا زودكذر هستند؛ زيرا مديريت يا از بيجيدكى فرايندهاى مربوط به تغييرات آكاهى ندارد ويا به آن توجه نمى كند 
.شايد مهمترين فرايند در يكك تغيبرموثر» فرايند ياد كرفتن درحين عمل كردن باشد. بيجيدكى استراتزيهاى تغيير يجاب ميكند كه 
فزايندهاى بازخور و طرح ريزى دوباره»هسته و مركز اصلى مديريت تغيير و تحول را تشكيل دهند. در يكك نبرد نظامى»اصل اساسى 
اين است كه كردآورى اطلاعات هم زمان با اطلاع رسانى صورت يذيرد. يادكيرى براى بهبود اثر بخشى تلاشها » جزء طبيعى تمام 
استراتزيها و تاكتيكها است. بنابر اين : اكر قرار باشد تغييرات مهمى كه هم اكنون در شركت هاى عمده جهان آغاز شده موثر واقع 
شوند؛ بايستى تغييرات بنيادى در نككرشها و ارزشها به وجود آيد. يادكيرى بايد نه تنها به عنوان عامل مطلوبى نكريسته شود؛ بلكه 
بايد به عنوان ضرورتى در دستيابى به اهداف تغييرات مثبت به حساب آيد. ياد كيرى و تحول : روش ياد كيرى تنها زمانى عملى مى 
شود كه مديران بلند يايه سازمان فرايند آن را دركك كنند. يعنى ياد كيرى را جيزى با ارزش بدانند و آماده باشند تا شخصا خود را 
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نسبت به آن متعهد سازند.مفاهيمى كه با يادكيرى سرو كار دارند :فرايندهاى تغيير و ياد كيرى لازم و ملزوم يكديكرند. تغيير يكك 
فرايند ياد كيرى و ياد كيرى يكك فرايند تغييراست. يايه واساس اين فرايندها درنهايت تغييراتى است كه درتفكراعمال افراد يديد مى 
آيد.مراحل فرايند يادكيرى ©:رها كردن خويش از جمود باورها » دانسته ها و نككرشهاى جارى ©.جذب نككرشها و رفتار 
جديد #تشبيت در وضعيت جديدفرايند تغيير نيز عبارت است از © :حالت فعلى يا جارى «حالت انتقالى #حالت تغيير يافته 
مهمترين ابزاربراى حصول اطمينان از اينكه ياد كيرى و تغيير به وقوع بييوندد » مجموعه اى از ياداش هاى مثبت و منفى است كه با 
رفتار مديريت» نشان داده مى شود.[اكرارزشها و اولويت هاى بيان شده, با رفتار مورد انتظار مديريت سازكارى نداشته باشد» تغيير 
ماندنى نيست. ]رفتار و تعهد مديريت عالى سازمان © :تعهد شخصى مديران عالى سازمان سبكك ياد كيرى سازمانى » فقط هنكامى 
به صورت يكى از اجزاى اصلى فرهنكك سازمانى درمى آيد كه اعضاى ارشد ومديريت بالاى سازمان » شخصا نسبت به اداره 
سازمان متعهد باشند. يعنى مديريت بالا به كونه اى عمل كند كه رفتارش با تعهدش هم جهت باشد ©#.متعهد ساختن ساير افراد 
كليدى سازمان يكك جنبه مهم ديكر رفتارمديريت عالى سازمان در حركت به سوى سبكك ياد كيرى سازمانى » تعاملش با زيردستان 
كليدى است. براى اجراى تغييرفرهنكى وسيع و جامع» كافى نيست كه مدير عالى اجرايى درانظارجنين جلوه دهد كه ازتغييرحمايت 
مى كند.اوهمجنين بايد دررابطه با همكاران نزديكك خود نشان دهد كه رفتارش إبا تغيير] هماهنكك است. بعضى از اعضاى مديريت 
» آكاهانه يا نا آكاهانه » دربرابرتغييرمقاومت نشان مى دهند تا زمانى كه با آن احساس همدلى كنند و آن راازآن خود بدانند. 
بنابراين:ايجاد مسئوليت در بين همكاران براى ابراز رفتارى كه هم از تلاشهاى تغيير و هم از هدفهاى ياد كيرى حمايت كند مستلزم 
توجه بيشترى است ©. فرايند برنامه ريزى استراتزيكك مديران بلند يايه سازمان بايد فرايند برنامه ريزى استراتزيكك را مورد برسى 
قرار دهند.آنها از طريق فرايند برنامه ريزى مى توانند؛نشان دهند كه سازمان درباره خودش و نحوه ييشرفتش جه آموخته 
است.[فرايند برنامه ريزى يكك ابزار نيرومند است براى كمكك به افراد وسازمان در ياد كيرى از تجربيات كذشته و بكار بردن اين ياد 
كيرى در بيشبرد نحوه تفكر آينده نككرى ]تصوير يكك سازمان ياد كيرنده : يكك سازمان ياد كيرنده كه خوب كار مى كندء داراى 
جند عنصراست © :تصوير روشنى از اينكه سازمان جككونه بايد عمل كند وجود دارد» كاركنان در همه رده هاى سازمانى به 
اهميت هردو عامل ياد كّرفتن و عمل كردن واقفند .براى انكيزش اشخاصى كه اين ضوابط را تبعيت كنند» ياداش ييش بينى شده 
است ©.بازنكرى عملكرد و ييشرفت شغلى به ككونه اى است كه آنجه انجام شده و آنجه آموخته شده؛ هر دو را ملحوظ مى 
دارد ».نظام بازخورء كرد آورى اطلاعات جارى مورد نيازرا (نه تنها درباره نجه انجام شده. بلكه درباره آموخته هايى كه در 
فعاليت هاى آينده اثر دارد) تضمين مى كند. يبشرفت ها همان قدر مهم اند كه نتايح ©*.سيستم هاى اطلاعات به منظور نككّه دارى 
توازن بين آموختن و عمل كردن طراحى واداره مى شوند ©.برنامه آموزش و تعليم و تربيت براى حمايت از استراتزيهاى تغيير و 
تحول و ارزشهاى مورد نظر مديريت عالى سازمان» طراحى مى شوند ©.استراتزى و برنامه ارتباطات به كونه اى است كه ياد كيرى 
را نصب العين همه [كاركنان] قرار دهد ©.فرايند برنامه ريزى استراتزيكك به نحوى است كه فرايند ياد كيرى و همجنين عمل كردن 
»هر دو را دربر كيرد *. هدف هاى استراتزيكك به نحوى تعريف و تبيين مى شوند كه ياد كيرى را براى دستيابى به آن هدف ها 
در بر كيرد.رهبرى تلاشهاى تحول مبتنى برتصوير آينده : تصوير آينده عبارت است از نمايى ازوضعيت آينده سازمان» يعنى 
توصيفى است از وضعى كه مى خواهد در جند سال بعد داشته باشد. تصوير آينده نماى يويايى از سازمان در آينده است. به آن 
كونه كه مديريت عالى سازمان آن را [در تصور خويش] مى بيند. اين تصوير جيزى بيشترازرويا يا مجموعه اى از اميدها و آرزوها 
استء زيرا رياست عالى سازمان » آشكارا خود را نسبت به تحقق آن متعهد كرده است.عوامل اساسى در تحول مبتنى بر تصوير 
آينده © :ايجاد و استقرار تصوير آينده #انتقال تصوير به ديكران با برقرارى ارتباط «ايجاد تعهد نسبت به تصوير آينده » 
سازماندهى انسانها و اعمالشان به كونه اى كه با تصوير آينده هماهنكك شودفعاليت هاى عمده مديران عالى سازمان در هدايت 
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تحول مبتنى بر تصوير آينده عبارتند از © :يديد آوردن تصوير و تعهد به آن «#حصول اطمينان از اينكه تصوير به وضوح به ساير 
قسمت هاى سازمان منتقل شود #تشخيص شرايط فعلى سازمان در ابعاد موجود و مشخص كردن خلاء [بين وضع موجود و تصوير 
آينده «]مديريت بر اقدامات مربوط به ير كردن خلاء هاكرايش سيستمى در تغيير مبتنى برتصوير آينده : تفكر سيستمى عبارت 
است از در نظر آوردن ١‏ دنيا » به صورت يكك كليت متشكل از اجزاى بسيار كه با يكديكر به صورت يويا تعامل دارند. در كرايش 
سيستمى » سازمان ها به صورت ييجيدةٌ جان دارى در نظ ركرفته مى شوند كه بين اجزاى آنها تعادل ظريفى برقرار است. اين اجزاء 
هدف وهويت مشترك دارند» ودر زمينه مشتركك متغيرى قرار كرفته اند.متمركز شدن بر كوششهاى تحول :مقولاءت مهمى كه 
تحول را به بيش مى رانند * تغيير در ماموريت يا علت وجودى سازمان #تغيير در هويت يا سيماى بيرونى سازمان #تغيير در 
روابط سازمان با افراد ذى نفع كليدى »تغيير در شيوه انجام كار #تغيير در فرهنكك سازمانتغيير در ماموريت يا « علت وجودى ) : 
اين مقوله وقتى كه مديريت عالى سازمان تصميم مى كيرد كه « علت وجودى » يا مقصد غايى سازمان بايد تغيير يابد» به عنوان 
نيروى كشش عمل مى كند. سيس جنين تصميمىء نيازمند تصميمات بعدى درباره تغييرات در شيوه كار» سيماى خارجى سازمان 
وطرح وساختار سازمانى است.تغيير در هويت : تغيير هويت نه تنها مستلزم منعكس كردن و بيان تغيير در سيماى خارجى سازمان» 
مانند نشانه ها و استراتزيهاى تبليغاتى استء بلكه نيازمند تلاشى است به خوبى برنامه ريزى شده براى يرداختن به طرز تلقيها و 
مقاومتهايى كه احتمالا در درون خود سازمان يديد مى آيد. احتمال اينكه اعضاى سازمان » تعهد عميقى [نسبت به تغيير] از خود 
نشان دهند؛ وجود ندارد؛ مكر اينكه رفتار رهبران سازمان, اهميت اجراى تغيير را به نحوى نمايان نشان دهد.تغيير در روابط با 
كروههاى ذى نفع : سازمان ها به سبب تغيبر در عادات مصرف و حتى بيشتر بر اثر تغيير در سياستها و رويه خريد مشتريان بزركك 
مجبور به بازنكرى مى شوند.تغيير در روش كار :در اين مقوله تغييراتى را قرار مى دهيم كه به نحوه و شيوه كار سازمان مربوط مى 
شود. موضوع اصلى دراين مبحث اين است كه تغييربايد براى سازمان بنيادى باشد.نتايج اين تغيير» مانندهر تغييربنيادى ديكر ممكن 
است هم درخورسازمان وهم درحوزه هاى فعاليتش در خارج [مشتريان] اثر بككذارد. اما بر خلاف تغيير در هويت كه در آن آنجه 
مهم است نحوه دركك دنياى خارج از سازمان است» هدف اين تغييرات» نحوه سازماندهى كسب و كار سازمان است.تغيير در 
فرهنكك :درميان مقولا.ت ينجكانه» اين يكى ازهمه ظريفتروحساستراست» بدين معنى كه همه تغييرات» تغييرفرهنكك را به همراه 
دارند واغلب تغييرفرهنكك را ايجاب مى كنند.منظور از فرهنكك : مجموعه ارزشها (خوب يا بد) و مفروضاتى (عقايد درباره سرشت 
انسان) كه يكك سازمان خاصى را از بقيه مشخص مى كند.هم سو كردن اجزاى سازمان :يكك دست كردن نقشهاء سيستمها و ياداشها 
يس ازآنكه تصميم اساسى اتخاذ شد؛ رهبران سازمان بايد تغيبرات مورد نياز را كه به شرح زيراست معلوم كنند واستراتزيهاى لازم 
را براى طرح ريزى ويكك دست كردن اين تغيبرات يديد آورند #:تغييرات هم درنقش ها وهم درروابط صورت خواهد 
كرفت ©.تغييرات در خط مشى ها وشيوه هاى عمل در مورد منابع انسانى لازم است ©.هم سو با تغيير شرايط » سيستم اطلاعات 
نيز بايد توسعه يابد ©.مديريت مالى و كنترل ها احتمالا بايد با شرايط جديد هم سو شود.استراتزيهايى براى فرايند» تعهد و 
ارتباطات :در تمام تغييرات » قطع نظر از وسعت و يبجيدكّى» سه حالت وجود دارد :حالت آينده ؛ وقتى كه تغيير كامل شده است و 
هدفهاى تغيير به دست آمده اند.حالت كنونى يا شرايط جارى ؛حالت انتقالى ؛ يعنى مدت زمانى كه همه تغييرات در آن صورت 
مى كيرد.ايجاد ساختار مديريت :تعيين ساختار براى اداره امور دوره انتقالى » معمولا تنها به وسيله مديريت عالى سازمان امكان 
يذيراست وهمين است كه ما آن را«اداره كردن مجموعه مديريت امى ناميم. مدلهاى مختلف مديريت و سبكك رهبرى مديريت 
عالى اجرايى» معمولا جكونكى ساختار مديريت دوره انتقالى را تعيين مى كند. طرح سازمانى مطلوبء مبتنى بر اين مفهوم است كه 
شكل » تابع وظايف است و آن ساختار مديزيتى مورد نياز است كه تخصيص منابع را در سراسر سازمان اعمال مى كند. در 


تخصيص اين منابع دانش و تجربه [ اشخاص] معيارهاى اصلى هستند و يست سازمانى جندان اهميتى ندارد.توجه به حالت انتقالى 
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:رهبران سازمانى بايد نسبت به جند جنبه دوره انتقالى حساس باشند :اداره كردن كار » ايجاد ساختار مناسب وظايف و فعاليتهاى 
خاص و تعهد داشتن نسبت به آنهاء ايجاد استراتزى ارتباطات كه براى حمايت از هدفها و برنامه هاى تغيير طراحى شده باشد؛ و به 
كار كيرى تخصصهاى خاص براى كمكك به اداره دوره انتقالى.انتخاب خوب : انتخابهاى خوب به سازمان كمكك خواهد كرد كه 
ازبه دست آوردن بهترين نتايج در كسب و كار و بهبود قابل توجه در توانايى آن براى ارتقاء به عاليترين سطح . خاطر جمع شود. 
رهبران آينده نككر و سازمان هاى متحول شده :سازمان يررونق : خصوصيات سازمان يررونق از رفتارش آشكار مى شود.اين 
ويزكيهاى رفتارى كليدى عبارتند از * :توانايى برتر در تشخيص علايمى كه در محيط زيست ظاهر مى شود * داشتن ايمان 
قوى نسبت به هدف و مقصود #توانايى اداره سازمان در جهت تحقق تصوير آينده * دانش وسيع مشتركك در مورد جهتى كه 
سازمان طى مى كند #فرهنكك باز با ارتباط باز © تعهد به اينكه به صورت يكك سازمان يادكيرنده درآيد ؛ با خط مشى هاو 
شيوه هايى كه ازاين موضع كيرى حمايت كند #ارزش قايل شدن براى اطلاعات و استفاده از آن به منظور برنامه ريزى جهت 
بهبود ودستيابى به نتايج #احترام زياد براى سهيم شدن افراد [در تصميم كيرى * احترام زياد براى اقدامات كروهى وتيمى * 
شناخت و قدر دانى صريح و مستمر در مورد اقدامات وايده هاى نو وخلاق #همبستككّى زياد بين دورنماى آينده صنفى يا 
كروهى واستراتزيها وهدفهاى مشترك سازمان #ايجاد توازن مناسب بين هدفها وطرحهاى مربوط به كسب وكار سازمان و ظرفيت 
سازمان براى انجام آنها #داشتن توانايى موفقيت آميز دررفع تنش بين عملكرد بالا وعملكرد مستمرشرايط رهبرى موفقيت آميز 

©:متعهد بودن به نتايج عملكردى بالا و حداكثر ياد كيرى و بيشرفت #دارا بودن تفكر سيستمى #داشتن آكاهى كامل از تنش 
بين توقعات مربوط به محيط زيست وتصوير آينده و هدفهاى سازمانى وكسب و كار سازمان «اداره كردن آكاهانه تنش بين 
استراتزيهاى كسب و كار و فرهنكك سازمانى #ريسكك يذيرى و تعهد به مديريت عملكرد ومديريت تغيير #داشتن تفكر 
استراتزيكى #داشتن تصويرى از آينده؛ يعنى تجسم سازمان در آينده به طور وضوح #تفكر هم بر حسب فرآيند وهم بر حسب 
اقدامات #تلاش يرشور در جهت ييروزى؛ يعنى سعى كردن در جهت بهترين سازمان شدن «عميقا متعهد بودن به رهبرى برنامه 


هاى تغيير كه آكاهانه براى خلق بهترين سازمان شدن در آينده؛ طراحى شده اند. 
مديريت» عدالت» مهدويت 


سيد صمصام الدين قوامى خلا-صه كتاب: تلخيص : مهدى راشكى - مقدمه: مهدى (عليه السلام) به عنوان مظهر انسان كامل؛ 
عاليترين نوع مديريت راعرضه مى كند. نقطه ثقل مديريت كامله آن حضرت عدالت تمام عيار است. عدالت معانى متنوعى دارد: 
ميانه روى در امور» مساوات و عدم تبعيضء عدم ارتكاب كبيره وعدم اصرار بر صغيره؛ نهادن هر جيزى در جاى خود, دادن حق هر 
ذى حقء برابرى اجتماعى (قسط) رعايت مفاسد و مصالح در قانون كزارى؛ نقطه تعادل تمامى فضائل است. بنياد فرهنكى 
حضرت مهدى موعودمقدمهعدالت جيست؟ علل و موجبات عدل مديريت جيست؟ وظايف مديريت انواع مديريت مديريت عادلانه 
مديريت عادلاا-نه مهدوى سازماندهى» برنامه ريزى» نظارت» انكيزشمقدمهمهدى (عليه السلام) به عنوان مظهر انسان كامل» 
عاليترين نوع مديريت راعرضه مى كند. نقطه ثقل مديريت كامله آن حضرت عدالت تمام عيار است. عدالت معانى متنوعى دارد: 
ميانه روى در امور» مساوات و عدم تبعيضء عدم ارتكاب كبيره وعدم اصرار بر صغيره؛ نهادن هر جيزى در جاى خود, دادن حق هر 
ذى حسقء برابرى اجتماعى (قسط) رعايت مفاسد و مصالح در قانون كزارى» نقطه تعادل تمامى فضائل 
است. وظائف مديريت عبارتند از: سازماندهىء برنامه ريزى 
نظارت» رهبرى و انككيزش.براى تبيين مدل مديريت عادلانه مهدوىء وظايف ينج كانه مديريت» با احتساب مفاهيم متنوع عدالت» 


تركيب و تحليل مى شود. در همه ابعاد فردى و اجتماعىء» اخلاقى و سازمانى» درونى و بيرونى» اقتصادى و سياسىء مادى و معنوى» 
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مديريت آن حضرت عدالت محور بوده استء معيارهايى مانند شايسته سالاسرىء فراوانى اقتصادىء امنيت» آبادانى» معنويت» 
ييشرفت» خدمتء عدم ظلم و ستم» بسط علم و آكاهى» رشد و تعالى همه جانبه توسعه جند بعدى و... در سايه تركيب عالى عدالت 
و مديريت در حكومت آن حضرت يديد مى آيد.طبق وعده هاى وحيانى و معصومانه» مدينه فاضله مهدوى سرانجام تشكيل خواهد 
شد وانتظار بشريت به يايان مى رسد. البته «مدينة المهدى) به نوعى تكرار يا تداوم «مدينة النبى) است. يس مدينه فاضله مصداقى در 
كذشته و آينده دارد؛ دو بانى و معمار هم نام و همراه هم كنيه» با يكك عمامه و زره و شمشير و اسب و قرآن و برنامه» يكى خاتم 
الانبيا و ديكرى خاتم الاوصيا. از اخبار آسمانى» جشمانداز مدينه فاضله مهدوى روشن مى شودء كه اطلاع از آن هندسه عدالت و 
امنيت و سلامت و رفاه و علم؛ بشر رااز وضع موجود بيزار و باشتاب به آن افق موافق سوق و شوق مىدهد. در فاصله بين مدينه 
النبى ومدينه المهدى » غدير و عاشورا و انقلاب اسلامى را داريم كه ه ركدام رنككى و آهتككى از مدينة المهدى را دارند.در اين 
نوشتار» «مديريت عادلانه» و «عنصر عدالت در مديريت مهدوى» را بى مىجوييم. با ظهور مهدى (عجل الله تعالى فرجه الشريف) 
زمين ير از عدل و داد مى شودء بعد از آنكه ير از ظلم و جور شده بودء آرىء «عدالت» اصلى ترين كمشده بشريت و اكسير اعظم و 
كبريت احمر است. با تحقق آنء امنيت و سلامت وعلم و تربيت وهمه نيازهاى تاريخى ديرينه بشر تأمين مى كرددعدالت 
جيست؟دادن حق هر ذيحق؛ نهادن هرجيزى در جاى خود؛موزون بودن (تعادل و تناسب و توازن)؛ميانه روى بين افراط و تفريط 
(اعتدال)؛تساوى و نفى ه ركونه تبعيض (تفاوت قائل نشدن بين افراد)؛رعايت استحقاق در افاضه وجود (عدل در تكوين)؛عدم 
ارتكاب كبيره و عدم اصرار بر صغيره (عدالت فردى و فقهى)؛برابرى اجتماعى (قسطء عدالت اجتماعى و قضايى و سياسى و 
اقتصادى)؛رعايت مفاسد و مصالح در قانو نكذارى (عدل در تشريع)؛نقطه تعادل و تلااقى تمام فضائل (مثلا عفت» شجاعت و 
حكمت كه اوساط اخلاقى هستند» قدر جامعى به نام عدالت دارند) (نظريه عدالت ارسطو).اين منظومهاى از عدالت آفاقى و انفسى 
تكوينى و تشريعى» فردى و اجتماعىء اخلاقى و اعتقادى است. نقل جمع بندى استاد شهيد مطهرى در مفهوم عدالت جالب است 
(عدالت آنجا كه به توحيد يا معاد مربوط مىشود؛ به هستى و آفرينش شكل خاص مىدهد و نوعى جهانبينى است. آنجا كه به 
نبوت و تشريع و قانون مربوط مىشود, يكك مقياس و معيار قانونشناسى است... آنجا كه به امامت و رهبرى مربوط مى شودء يكك 
فا سككى است. آنجا كه ياى اخلاق به ميان مىآيد» آرمانى انسانى است و آنجا كه به اجتماع كشيدء يكك مسئوليت است).«همانا 
خداوند به عدالت و احسان امر مى كند).«اى كسانى كه ايمان أوردهايد, همواره براى خدا قيام كنيد واز روى عدالت كواهى 
دهيد. دشمنى با جمعيتى» شما را به كناه و تركك عدالت نكشاند. عدالت كنيد كه به يرهي زكارى نزديككتر است و از معصيت خدا 
بيرهيزيد كه خداوند از آنجه انجام مىدهيد با خبر است»).نتيجه :از آنجه تا به حال كفته شد (عدالت در بينشء عدالت در روش و 
عدالت در ارزش خلاصه ميشود. «بالعدل قامت السموات و الارض» جرا شيعه را عدليه خواندهاند؟ زيرا عدالت ممتا زكنندهترين 
عنصر انديشه شيعى از غير آن است.علل و موجبات عدلموجبات عدل را مىتوان به سه عامل تقسيم كرد: بودن قوانين و مقررات 
عادلانه» اجرا و تنفيذ آنها على السواء؛ شعور مردم به حقوق خود كه «لا يدرك الحق الا بالجد).شايد علت اينكه در حكومت علوى 
كه مظهر عدالت در رأس آن بود امام در محراب عبادت از شدت عدالت به شهادت رسيد و مردم نيز نتوانستند او را تحمل كنند 
فقدان عامل سوم بود؛ يعنى عدم دركك صحيح مردم نسبت به حقوق خود؛ و الاااز لحاظ قانون عادلانه و مجرى عادل كمبودى نبود. 
اشكال در ضلع سوم مثلث عدالت بوده است و تا اين سه ضلع تكميل نشود» عدالت در حكومت و اجتماع تحقق نمى يابد و شايد 
علت تاخير و طولا-نى ظهور حكومت و مديريت عادلانه اين باشد كه شعور مردم و آمادكى ادراكى آنها بالا رود و همستكك دو 
ضلع ديكر شود.و اما «اجراى عدالت» كه ماحصل «مثلث عدالت» استهء نياز به مديريت دارد؛ آنهم مديريتى در سطح جهان با هر 
تنوع و تكثرى كه دارد.انواع مديريتمديريت بحران» مديريت توسعهه؛ مديريت منابع انسانى و مديريت بهرهبردارى»مديريت 


عادلانهدراينجا از زاويه عدالت به مديريت مى نككريم و در حقيقت» از «اجراى عدالت» بحث مى كنيم.مد يريت عادلانه مهدوى 
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امام مهدى (عج) امامى عادل است؛ يعنى از كناه به دور است (به كمكك عصمت؛»؛ انسانى كامل است؛ در كسب فضائل و رفض 
رذايل» در درون خويش به تعادل رسيده است. حتى از لحاظ جسمى و ظاهرى متعادل و زيبا است. تمام خصوصيات جسمى و 
روعى اواذر اعبار بةاها رسيدة ات عمه شاكى از يكة ادال وجذابيت اسف: بنش اوفع بر توسيد وعدل اششه اراده اق 
اعمال عدالت است. قانونى كه در اختيار دارد قانونى عادلانه است. همان قانون محمدى علوى است بدون كم و كاست. مردمى كه 
در زمان او هستند عدالتخواه و يشتيبان عدالت و آماده جهاد و فداكارى براى تحقق آن هستند. موانع راه عدالت يا زدوده شده و يا 
به دست قدرت او برجيده مىشوند و توان مقابله ندارند. مقتضى عدالت موجود و مانع مفقود است. بحث در نحوه تحقق عدالت و 
مديريت عدالث اسث: حكونه اين امام عادلء قانون عادلانه را براى مردم عدالتخواه. بياده مى كند؟ به هر ذيحقى حق مىدهدء 
هرجيز را در جاى خود مى كذاردء مساوات و توازن در جامعه بياده م ىكند و...با توجه به اخبار در دست, هر وظيفه ناظر به عدالت 
رابه بحث مى كذاريم.سازماندهى؛ برنامه ريزى» نظارت» انككيزش )١‏ سازماندهيسازمان عبارت است از كروهى متشكل از دو يا 
جند تن كه در محيطى با ساختار منظم و از بيش تعيين شده براى اهداف كروهى با يكديكر همكارى مى كنند. هنكامى كه مديران 
منابع مادر را با تلاش افراد (دست كم دو نفر يا بيشتر) به منظور رسيدن به هدفها تركيب مى كنند عمل سازماندهى انجام 
مى شود.در ذيل عنوان سازماندهىء مباحثى از قبيل ساختار سازمانى» اهداف ساختارى تقسيم كار اختيار و مسئوليت و نيز بحث 
وحدت فرماندهى و بحث قدرت مطرح مى شوداين اخبار از سازمان آن حضرت,ء ياران حضرتش و سازماندهى ويزهاى كه در زمان 
اليو فطق فو ياك عر بودن كه نكاف كيل (تعموضا دوواظة باقدالك) |ذ آن قابل وردافك ةبالق اران ا حضديت 
از همه اديان و اقوام هستند: يهود» نصارى» اصحاب كهفء يوشع بن نون» سلمانء ابودجانه و مقداد و مالكك اشتر) و نيز فرشتكان» 
(مانند جبرئيل» ميكائيل» اسرافيل) جنيان. ايرانيان / عجم كه شامل هر نزاد غير عرب مى شود و بسيارى از آنها برونده و نام و نشان 
دارند و خيلى جاها و مليتها و اقوام ديكر كه از احاديث ديكر قابل برداشت است. اين امر حاكى از يكك نوع عدالت در 
سازماندهى است كه آن حضرت نيروهاى خويش را صرفاً از يكك نزاد و قوم خاص يذيرش و كزينش نمى كند و به شايستكى توجه 
مىكند و شايستهسالارى را اعمال م ىكند و «شايسته سالارى» معيارى مبتنى بر عدالت است كه معيارهاى خويشاوند كرايى و 
رابطه كرايى و امثال ذلكك را در كزينش كنار مىزند. ياران حضرت مهدى (ع) يرداخته است و تحليلى در ذيل اخبار ارائه داده 
است كه اخبار وارده را در بخشهاى ايمان» شجاعت,. عبادت و ميزان فرمانبردارى تقسيم كرده و نشان داده است كه هيج تبعيض و 
ترجيح بلا مرجّح در سازمان انسانى آن حضرتء جه سازمان ادارى» جه نظامى و...ب «شيعيان ما در زمان سلطنت قائم بزركان 
اهل زمين و حكام آنها خواهند بود منافاتى با شايسته سالارى ندارد و دال بر تبعيض و ترجيح بىمورد ست جر اكداولا كنعياة 
شامل تمامى نزادها و قوميتها و كشورها و زبانها خواهد شد و منحصر به كروهى خاص نيستند.ثانياً شيعيان كابينه اصلى و 
نيروهاى كليدى را تشكيل مىدهند و از همه ساكنان ارض استفادههاى به جاى خود در سازمان حضرت مهدى (عج) خواهد 
شد.ثالثاً علت دادن كليدها و يستهاى اصلى به شيعيان» حقانيت و امتيازات معنوى و سابقه مبارزاتى (عقيدتى) آنها است. آنها 
منتظران واقعى بودهاند كه در زمان طولانى غيبت كبرىء به انتظار فرج به عنوان افضل اعمال دل مشغول بودهاند و با ادعيه» صدقه. 
عازه آمادكى وغير ذلك ترسيحاتى زابه دست أوردهائك كدويكر يازان فهدى ممكن انمث حنين ويد كى تداشعه باشتد. شيعيان 
حكم حواريون و خصيصين را دارند و در حقيقت» قاعده اصلى و كانون مركزى سازمان حضرت هستند. ترجيح آنان با مرجح و 
غيق غخدالت اسث» لذا عداوند ذو كران هى فرمايد كسائى كه قبل آز:وروزق: ائفاق كردتد وسكديد با كسائى كه يس از ييرودف 
انفاق كردند يكسان نيستند. آنها بلند مقامتر از كسانى هستند كه بعد از فتح انفاق كردند و جنكيدند و خداوند به هر دو وعده نيكك 
داد. و خدا به آنجه انجام مى دهيد آ كاه است.ج - در روايات ما آمده كه ياران مهدى «جان خويش را در جنككها يناهاو 


مى سازند).اين هم منافاتى با عدالت ندارد و ظلم و تبعيض محسوب نمى شود. او خود طالب و مايل به حفظ جان خويش نيست؛ 
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شمشير او علامت جهاد و فداكارى اوست. اين ياران مهدى هستند كه حفظ او را حفظ اسلام و نظام مىدانند. جكونه مى شود وجود 
مقدسى را كه همواره در انتظارش بودهاند به دم تيغ بسبارندد - برترى مؤمنان بر فرشتكان در سازمان مهدى (عج) طرح شده است 
وافرشحمكان ذر عدت اران ا وفسسد١ابن‏ يز بالكر توعى عدالث اسح يرا كه فرشتكان كه كناه نمى كنند. قدرت آنارا ندارتدك. 
ولى ياران مهدى (ع) كه با وجود قدرت بر كناه و عصيانء اين كونه مطيع و معصوم هستند, قطعاً برترند. همجنين در آغاز خلقت 
هم مسجود فرشتكان بودهاند و بعد از طى سيكل طولا-نى» حق به حقدار مىرسد و فرشتكان كاركزاران مؤمنان مى شوندء 
هسانكوته كه درسدفث اهل عصمت و طهارت بوذند. آثان ذن حدمت رسول عندا لاضص) بودنك ودر جكههاى متعندد ودر 
خدمت نوح و ابراهيم و عيسى بودند و در خدمت حضرت حسين بن على بودند . ولى حسين نيذيرفت. اين جلوه از عدالت است آن 
هم به معناى قرار دادن هر جيز در جاى خود كه فرشتكان جاى واقعى شان خدمت به مؤمنان است.ه يكى ديكر از جلوههاى عدالت 
«خداوند از كورستان وادى السلام هفتاد هزار صديق را زنده م ىكند كه همككى از اصحاب و انصار او مى شوند». اككر از وادى 
السلام الغاء خصوصيت شود. مردكانى كه هر صبح مخلصانه در دعاى عهد ترنم كردهاند كه:«كر مركك بين من و مولايم فاصله 
شدء همان مركى كه براى بند كان حتمى و آمدنى است يس مرا از قبرم خارج كن تا با زرهاى مثل كفن و شمشير و نيزه آماده و 
آخته در دست به آقايم لبيك بككويم. هرجا باشم (دور و نزديكك)).اين دعا كه از حنجرههاى ياك منتظران بلند مى شده استء مورد 
استجابت قرار مى كيرد و در ركاب او قرار مى كيرند و اين هم عدالت است كه به معناى مساوات است و عدم تبعيض و فرق كذارى 
جه فرق است بين مرد كان و زندكان در بهرهورى از فيض لبيكك به معصوم؟ جككونه است آنان كه نه در كربلا بودند تا شهيد شوند 
ونه در زمان ظهور زنده بودند تا در ركاب حضرت باشند با آنهمه عشق از فيض جهاد درمحضر امام (عج) محروم باشند. عدالت 
اقتضا م ىكند كه آنها هم با حضرت باشند. اين حديث براى منتظران بسيار انككيزاننده است كه بدانند خداوند اجر آنها را ضايع 
نمى كند.و يكى ديكر از جلوههاى عدالت حضور زنان در سازمان آن حضرت است كه از ١‏ نفرء در نقلهاى مختلفء 1١‏ نفر 
نفر و... هستند. به هر حالء اين زنان در جنكك هم شركت دارند و مسئوليتهايى را هم على القاعده بر دوش دارند البته به 
تناسب شأن و توان آنها.... به هر حال زنانى كه در احد بودهاند (مثل نسيبه) و ييامبر حضورشان را تأييد كرده است و در كربلا بوده 
اند (مثل زينب وام كلثوم فرزندان على (ع)) به همين مناط» در ركاب آن حضرت هستند و تبعيض در اين زمينه نيست. اعمال اين 
عدالت در سازماندهى حضرت به معناى اعمال مساوات و يرابرى اجتماعى است.؟) اوصاف كلى ياران مهديسيد بن طاووس از ابن 
زرين غافقى نقل مىكند كه حضرت على (ع) فرمودند:ياران مهدى مردانى هستند فولاددل كه همه وجودشان يقين به خداست و 
مردانى سخت تراز صخره ها كه اكر به كوه ها روى آرندء آنها را از جاى بركنند. درفش ييروزمند آنان به هرشهر و يايتختى روى 
آرن تخا را يسقوط ؤادان سازفك كر آن فرداق عقانان يدسكدد كه ير مركن هاسوار شده اكد ابن شمرعرذات يرود و 
عقابان تيزجنكك براى تبرك و فرخندكى دست خويش را به زين اسب امام مى كشند و بدين سان تبركك مى جويند. آنان او را در 
ميان مى كير ند» جان خويش را در جنكك ها يناه او مى سازند و هرجه او اشاره كند, با جان و دل انجام مى دهند. برخى از آنان شب 
هنكام نخوابند و زمزمه قرآن و مناجاتشان هم جون زنبوران عسل فضا را آكنده سازدء تا بامداد به عبادت خداى بايستند و بامدادان 
سوار بر مركب ها شوند.آنانند راهيان شب و شيران روز و هم آنانند كوش به فرمان امام خويشء ايشان جون مشعل هاى فروزانند 
كه دل هاى استوارشان بسان قنديل هاى نور در سيئه شان آويخته اسث. اين مردان تنها از خخدا مى ترسند فرياد دلا الله الا الله) و «الله 
اكبو) آتان بلئك اسك هذواره شهادف و كشعه شدن ذن راه غداارا آرزو مى كتند و شعان آثان وا لثاراث التحسية) سابد هر سو 
روى مى آورندء ترس و بيم از هيبت آنان» ييشاييش در دل مردمان افتد (و تاب مقاومت از همه كرفته شود) اين خداجويان سبكك 
بال به سوى خداوند خويش روى مى آورند و خدا به دست آنان امام حق را يارى مى فرمايد. همجنين در روايت متعدد ديكر مانند 


آنجه در صحيح مسلم ذكر شده است:آنان بهترين دليران روى زمين هستند. مردانى هستند كه خدا را آن كونه كه بايد شناختهاند. 
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آنها يرجم داران حضرت مهدى (ع) هستند. آنان فقهيان» قاضيان و فرمان روايانند. اين اخبار به «شايسته سالارى» دلالت دارند جمع 
بنديسازماندهى آن حضرت كاملا متكى به عنصر عدالت است (به تفصيلى كه ذكر شد).”) برنامه ريزيدومين وظيفه مدير بعد از 
سازماندهى برنامه ريزى است.برنامه ريزى مانند يلى است ميان جايى كه هستيم و جايى كه مى خواهيم به آن برسيم. برنامه ريزى 
يعنى انتخاب مأموريت هاء هدف ها و اقداماتى براى نيل به آنها كه مستلزم تصميم كيرى و انتخاب از ميان بديل ها براى اقدام آينده 
سازمان است.برنامه ريزى اساسى ترين وظيفه در ميان وظايف مديريت است. ديكر وظايف مديرء يعنى سازماندهى رهبرى و كنترل» 
هدف هايى رابى مى كيرئد كه در فرآيند برنامه ريزى بى كيرى شده اسث. برنامه ريزى جايكاهى را كه سازمان در آينده بايد در 
آن قرار كيرد تعيين مى كند و سيس مجموعه هايى از اعمال كارساز را كه براى رسيدن به اين وضعيت در آينده ضرورى است 
اتتخاب و اجرا مى كند. همه افراد سازمان ها و كروه ها بايد براى فعاليت هاى خود برنامه ريزى كنند تا بتوانند به خواسته هاى خود 
جامه عمل بيوشانند.آن حضرت (عج) برنامه ريزى دارد. برنامه اى براى اجرا و ايجاد عدالت» عدالتى در تمام ابعاد» اقتصادى» 
سياسىء» اجتماعىء امنيتى و... كه همان قسط است و عدالت اجتماعى (به معناى اعم) حال به كوشه اى و شمه اى از برنامه هاى 
مهدى (عج) اشاره مى كنيم.امام على (ع): قائم ما با رعب و با ييروزى تأيبد مى شود. زمين در زير ياى او مى بيجد و كنج هاى آن 
از براى او آشكار مى شود. حكومت او مشرق و مغرب رافرا مى كيرد و خداوند دينش را بر همه اديان غالب مى كرداند» كرجه 
مش ركان ناخوش دارند. - مهدى (عج) هفت سال حكومت خواهد كرد كه هرسال از آن معادل ده سال از سال هاى شماست. آن 
كاه خداوند آنجه خواهد انجام خواهد داد. قائم ما به هر سو كه رود ابرها بر سر او سايه مى افكنند و با زبانى فصيح مى كويند اين 
مهدى آل محمد (ص) است كه زمين را يس از وفور بى عدالتى و ستم يراز قسط و عدالت مى كند. همجنين زمين در زير ياى او 

بيبجد. (يعنى قدرت طى الارض خواهد داشت) هركاه قائم ما خروج كند, زمين كنج هاى خود را بيرون مى برد و مردم هم آن 
را مشاهده مى كنند. هنكام ظهورء زمين به نور قائم (ع) منور مى كردد و تاريكى از ميان مى رود و مردم نياز به نورافشانى خورشيد 
و ماه ندارند.او كنج ها را استخراج مى كند, اموال را تقسيم مى كند و اسلام را حاكم م ىكند.رسول خدا (ص) مىفرمايد:در آخر 
امت من» مهدى خروج مى كند. خدا باران را برايش فراوان مى بارد و زمين» كياه خود را مى روياند. او مال را به شكل صحيح 
تقسيم مى كند» مركب ها فراوان مى شوند و مردم مورد اعظام و اكرام مى شوند. او هفت يا هشت سال حكومت مى كند. مهدى 
(عج) از حكومت خود جه هدفى دارد» جز همان اهداف كه رسول خدا (ص) و اميرالمومنين (ع) داشتند كما اينكه آن حضرت در 
يكك خطبه به جهار هدف اشاره مى كند (احياى معالم و شعائر دين خداء اصلاح (آبادانى شهرهاى خدا) امنيت بندكان مظلوم خدا 
و اقامه حدود خدا) همين اهداف را امام حسين (ع) هم به عينه بيان مى كند. اين اهداف در يكك كلمه قرآنى (قيام به قسط) خلاصه 
مى شود.. قرآن مى فرمايد:«(در زمان ظهور) خداوند براى مؤمنان و عاملان صالح خوف را به امنيت تبديل مى كند.از انواع برنامه 
ريزى مديريت زمان است .مديريت زمان علاوه بر تعريف اصطلاحى آن كه بهره بردارى بهينه از زمان است و شعار مبنايى آن 
(توزيع الوقت توسيع الوقت است. تدبير الهى حضرت مهدى (عج) و مديريت فوق عالى زمانى توسط ايشان كُويا زمان طولانى تراز 
هميشه است .لذا آن حضرت برنامه ريزى عادلا-نه و خارق العاده خود را كه در همه ابعاد است در همين مدت كوتاه انجام مى 
؟اتقسيم صحيح اموال همان توزيع عادلانه ثروت است كه به لفظ (صحيح) از قول نبى اكرم (ص) طرح شده است يعنى عمده ترين 
معضل اقتصادى حكومت ها و دولت هارا حضرت مهدى (عج) با مديريت عادلانه و برنامه ريزى عادلانه اقتصادى خود حل مى 
كند و به كونه اى كه رسول خخدا (ص) بر بى نظيرى رفاه مهدوى اشاره مى كند آنقدر مردم در اثراين توزيع بى نياز مى شوند كه 
سياست جكك سفيد اعمال مى شود و طبق حديث :مال در يكك ظرف است و هركس به شكل آزاد از آن برمى دارد.جمع بندى: 
يس عدالت اجتماعى اعم از عدالت قضايى» فرهنكى» اقتصادى و خانواد كى و شغلى و امنيتى است كه از خلال اخبار فوق استنتاج 


شد. و دست آورد دست يرقدرت مهدى (عج) مى باشد. كه ناشى از برنامه ريزى است به عنوان يكى از ينج وظيفه 
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مديريت.؟)نظارتسومين وظيفه يكك مدير نظارت استنظارت يا كنترل را به كونه هاى مختلف تعريف كرهده اند در همه اين تعريف ها 
كنترل را نوعى مقايسه بين آنجه هست و آنجه بايد باشد دانسته اند يكى از اين تعاريف از استونر است كه مى كويد :كنترل مديريتى 
فرآيندى است جهت حصول اطمينان از اين كه فعاليت هاى انجام شده با فعاليت هاى برنامه ريزى شده مطابقت دارد در واقع كنترل 
فراكيرتر از برنامه ريزى است كنترل مديران كمكك مى كند تا مراقب اثر بخشى فعاليت هاى برنامه ريزى» سازماندهى و هدايت 
باشند» بخش اصلى فرآ يند كنترل» اعمال اقدامات اصلاحى مورد نياز است.يكى از عللى كه موجب مى شود مديران به سختى 
تفويض اختيار كنند اين است كه نككرانند زيردستان كارى را كه مسئوليتش بر عهده آنان است به درستى انجام ندهند؛ اكر مدير 
نظام كنترل موثرى به وجود آورد اين بى ميلى به تفويض اختيار كاهش مى يابد. مديرانى كه اختيار خود را تفويض مى كنند جون 
نهايتا خود مسوول تصميم هايى هستند كه زيردستان مى كيرند به سازوكار بازخورد نيازمندند.نظارت ها دو دسته است:اول خود 
نظارتى يا نظارت از درون؛دوم نظارت بيرونى و سازمانى.در ديد اسلام نظارت درونى بر دو يايه عدالت و تقوا است7 اعدلوا هو 
اقرب للتقوى «#عدالت كنيد به تقوى نزديكك شويد» عدالت در اين معنا همان اعتدال درونى و كسب اوساط از فضايل و نيز دورى 
از كبائر و عدم اصرار بر صغائر و امورى كه مورد نظارت هستند عبارتند از: افراد امور مالى» عمليات و برنامهها.در حكومت مهدى 
(عج) نظارت جكونه است؟ به جند خبر مهدوى اشاره مى كنيم: هر كاه قائم ما قيام كند خداوند به كوش ها و جشم هاى شيعيان ما 
قوه و نيرويى بخشد در حالى كه بين آنها و قائم (ع) واسطه اى نباشد, با شيعيان ما تكلم فرمايد و آنها مى شنوند و به آن حضرت مى 
نككرند در حاليكه آن حضرت در مكان خود مى باشد. در خصوص قول خداوند” اينما تكونوا يات بكم الله جميعا؛ «#هرجا باشيد 
خدا همه شما را جمع مى كند» ابالحسن (ع) مىفرمايد: مربوط به قيام قائم است كه خداوند جمع شيعيان را از جميع بلدان جمع 
مى كند. امام باقر (ع) در تفسير آيه” الذين ان مكنا هم فى الارض اقاموا الصلوةٌ و آتو الزكاة و امروا بالمعروف و نهو اعن المنكر 
فلله عاقبة الامور #فرمود: اين مربوط به آل محمد (ص) است مهدى (ع) و اصحاب او را خداوند در مشارق و مغارب زمين حاكم 
مى كرداند دين را بيروز مى كرداند و بوسيله مهدى و اصحاب او بدعت ها و باطل را زائل مى كند ييروان باطل را هم زائل مى كند 
تااثرى از ظلم نماند ياران مهدى امر به معروف و نهى از منكر مىكنند وعاقبت امر از آن خداست (سرانجام دين خدا حاكم 
مى شود).امر به معروف و نهى از منكر به عنوان نظارت عمومى رايج است واز برنامه هاى اصلى دولت مهدى (عج) است . از 
خصوصيات ياران مهدى (عج) به شكل بارز ايمان و تقوى و شجاعت است كه خود حاكى از يكك نظارت درونى يا خود نظارتى 
است كه در مديريت نوين به آن اهتمام ويزهاى مى شود.مديران رااز نظارت تحميلى يرهيز و به خود نظارتى سوق مى دهند واين 
همان نهادينه شدن ملكه تقوى و عدالت است. بنابراين ظهور عدالت درونى كه عامل يرهيز از كناه و موجب تعادل اخلااقى و 
فضيلتى است در ياران مهدى موج مى زند و نظارت را خود بخود اعمال شده قرار ميدهد... (اين يكك جلوه از عدالت درنظارت و 
مديريت عادلانه مهدى)از سوى ديككر در مديريت نوين از (نظارت موثر) صحبت شده است كه عبارت است از نظارتى كه به جمع 
آورى اطلاعات اكتفا نم ىكند بلكه با استفاده از بهترين ساز و كارهاى نظارتى و بهترين راه كارها نا يايان بيش مىرود و كار 
نظارت را با اقدام اصلاحى تمام مى كند. آن كاه يكى از خصلتهاى نظارت موثر (اعتدال در نظارت) شمرده شده كه ميانه روى در 
نظارت است نه خيلى زياد نه خيلى كم و كفته شده نظارت زياد به لجاجت, فريب دادن و دادن اطلاعات غير معتبر و اصلاحات 
مقطعى مىانجامد و نظارت كم به تورم هزينه ها مىانجامد» لذا نظارت معتدل سفارش شده است.علاوه بر اينكه نظارت عمومى. امر 
به معروف و نهى از منكر هم وجود دارد.جمع بندى؛ نقش عنصر عدالت در نظارت:نظارت درونى يا خودنظارتى كه همان كلمه 
عدالت و تقوا است؛نظارت معتدل و به دور از افراط و تفريط؛نظارت عام و همككانى از يائين به بالا يا از بالا به يائين بدون 
خض ة) الكدشهيارة وطتديك عدو الكوش اسث: اتكوش از ساف قروم وزكر فين حال يحيدة ترين وظايت مدريت 


است. به اين دليل ساده است كه مردم به سوى رفتارى كه احساس كنند ياداشى در يىدارد برانكيخته مى شوند. بنابراين؟؛ برانكّيختن 
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شخص نبايد كار جندان دشوارى باشد؛ فقط بايد مشخص شود كه شخص جه مى خواهد تا بتوان از آن به عنوان ياداش و انكيزه 
استفاده كرد. در همين مرحله نيز انكيزش ييجيده مىشود؛ جرا كه آن جه را كه يكك نفر به عنوان ياداش مهم تلقى مى كند» ممكن 
است براى شخص ديكرى مهم نباشد. افراد از نظر حِكُونكى بيش بينى موفقيت خود با هم متفاوتند. با اين حال على رغم يبجيدكى 
انكيزش» ترديدى نيست كه انككيزش اساس مديريت است. اككر مديران نتواندد به كونه اى كاركنان را تشويق به كار كنند؛ در 
مديريت موفق نخواهند شد. دربارة انكيزش» نظريات متفاوتى ابراز شده است؛ ويكتور رومء مازلو» فردريكك هرزب ركك, مكك كلاند 
وسل كلرمن و كرى دسار كه مشهورترين آنها نظريه ابراهام مازلو است كه براساس سلسله مراتب نيازها از مادى به معنوى تنظيم 
شدة ات او معتقك اث #امين اثياق غسدة تزين عامل اتكوش انيث.خاصيت الكوش اين استث كه افراد بدون تستكى و هود كن 
باعشق و علاقه نهايت توان را به كار مى كيرند تا نيازهاى خود را تامين كنند در نظريه مديريت رحمانى بالاترين انكيزش به 
برآورده شدن متعالىترين نيازها اختصاص يافته است. در حكومت مهدوى انكيزش ياران مهدى به اوج مى رسد. مفضل بن عمر از 
امام صادق (ع) سوال كرد آقاى من حضرت مهدى (عج) از كجا و جه كونه ظهور مى كند؟ امام (ع) فرمود:اى مفضل تنها ظاهر مى 
شود و تنها به خانه خدا مى آيد و تنها وارد كعبه مى شود و آن روز را به تنهايى به شب مى رساند. جون شب فرا آمد و مردم همه 
خواب رفتند جبرئيل و ميكائيل و صفوف فرشتكان از آسمان نزد او فرود مى آيند. جبرئيل به او مى كويد: آقاى من سخنت روا و 
امرت نافذ است. آن حضرت دست مبارك بر صورت خود مى كشد و مى كويد: ستايش خداى را كه وعده خويش استوار فرمود و 
زمين را در قبضه ما كذاشت. در هر كجاى بهشت كه بخواهيد منزل مى كيريم جقدر خوب است اجر و ياداش عمل كنند كان در 
بين ركن و مقام مى ايستد و به آواز بلند مى كويد: اى جماعت نقباء اى خاصان و آنانكه شما را (خداوند) ييش از ظهور براى 
نصرت من ذخيره كرد؛ از صميم دل و اطاعت كامل نزد من آييد. صداى مباركك آن حضرت در شرق و غرب عالم به آن ها مى 
رسدء بعضى از آنها در محراب به عبادت مشغول و بعضى در رختخواب مى باشند. به همين يكك صدا همه آواز او را مى شنوند. 
دغوش زا الحايك كردن اكدازة كف مش يهو زدن يسك مى افيد فنة لكأن بيش او دو بين رك ونقاء سافن فى شوق 
خداوند امر مىفرمايد نورى از آسمان تا زمين ستون وار كشيده شود و به آن نور همه مؤمنان كه در روى زمين هستند روشنائى 
مى كيرند و نورى از آن به اندرون خانه هاى مؤمنان بتابد و دل هاى آنان به تابش آن نور خرم و خرسند مى شود.. امام باقر (ع) 
فرمود:زمانى كه قائم ما قيام كند دستش را بر سر بند كان قرار مى دهد؛ يس عقلهاى آن ها را جمع مى كند و خواسته هاى آنان با 
اين كار كامل مى شود.بى ترديد اصلى ترين عامل انكيزشء, وجود عدالت است كه در تار و يود نظام مهدوى مشهود است. در 
سازماندهىء نظارت برنامه ريزى» رهبرى و هماهنكىء اين عنصر است كه ياران او را به اهتزاز و ابتهاج در مىآورد.كند خواه 
ناخواه» همه به شكل اعجاب انككيزى برانكيخته مى شوند. خداوند در قرآن جنين مىفرمايد:اى كسانى كه ايمان آورده ايد هر كدام 
از شما ار ينك ير كردة خداوئه به زودى قوم را شايكرين آتان فى كند كه دوستفانهى ذارد و آنانهن غندا را دوست مى 
دارند. آنان در نزد مؤمنان فروتن هستند و در برابر كافران سربلند در راه خدا مجاهدت مى كنند واز ملامت سرزنش كنندكان 
نمىهراسند. اين فضل الهى است كه به هر كس بخواهد عطا مى كند.كه عده اى از مفسران اصحاب مهدى را مصداق مىدانند.بارز 


اين آيه 
تفكر مديريتى از طريق خلاقيت و يكيارجكى 


خلا-صه كتاب- دعايى: عضو هيات علمى دانشكاه علوم ادارى و اقتصادى دانشكاه فردوسى مشهد- تلخيص: مليحه قدمكاهى- 


تاريخ انتشار: 1787: مقدمه: من هميشه در حال ياد كيرى و انجام دادن آنجه را كه هنوز نتوانستم انجام دهم هستم ". وينسنت 
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وانكوكك "رقابت در دنياى امروز ايده ها و عقايد تازه اى را طلب مى كند. تركيبى از تفكرات متداول دنياى امروز در جهت جذب 
جيزهاى برتر از ساير جهات به منظور ايجاد محيطى خلاق معطوف به اهداف و مقاصد مورد نظر و تغيير و تحول مثبت و ابداعى 
مى باشد. خلا-صه اين كتاب بر سه مورد زير تمركز و توجه دارد: -١‏ يكبارجككى (مديريت جهانى) -١‏ خلااقيت- ايجاد نوآورى 
(نفكرات راه كشا) - توسعه بهره ورى كمى و كيفى مديريت توليد نابخردى آن است كه كارى را به سبكك كذشته انجام دهيم و 
انتظار داشته باشيم كه نتايج متفاوتى از آن حاصل شود. از كتاب تفكرات راه كشا تاليف" نادلر و هيبنو "اكر قورباغه اى در ماهيتابه 
اى قرار دهيد و اجاق را روشن كنيد, قورباغه فوراً مى يرد بدون اينكه اول دقيقاً توجه كند كه كجا خواهد يريد. دقت كنيد! در اين 
داستان» اجاق ((تغيير)) است و قورباغه ((ما)) هستيم. وقتى اجاق روشن مى شود ما مى يريم. اما كاهى اوقات كه مى يريم 
دوباره به روى ماهيتابه بر مى كرديم. كاهى اوقات نيز مى يريم و در آتش مى افتيم. اكر هم خوش شانس باشيم كاهى نيز بيرون 
بريده و جان سالم به در مى بريم. اما عاقلانه تراين است كه درجه حرارت را بسنجيم ؛ اين كار به ما اجازه مى دهد تا تصميم 
بكيريم كى و كجا يبريم؟ لذا شانس بيشترى داريم كه بسلامت فرود بياييم و نجات بيدا كنيم. ميان اينكه تغيير را مديريت كنيم يا 
اينكه اجازه دهيم تغيير بر ما مديريت كندء تفاوتى وجود دارد. اكر ما بر تغيير مديريت كنيم آن وقت مى توانيم تصميم بكيريم كه: 
#كى بيريم *؟ كجا بيريم *؟ جكونه بيريم ©؟ نقطه امن براى يريدن كجاست ©؟ عامل يرش ما جه خواهد بود؟ بهر حال 
اكر ما مانند قورباغه درون ماهيتابه باشيم كنترل در مورد تصميم كيرى در باره يرش را از دست داده و اجازه داده ايم كه لحظات 
در ايجاد يرش براى ما تصميم بككيرد حتى از اين هم بدتر ممكن است در ماندن در ماهيتابه لجوج و سخت كير باشيم تا اينكه اجاق 
روشن شود وما سرخ شويم. اين كتاب ساختارى را در فرآيند تغيير مطرح مى كند تا هر كس در هر سطح سازمانى بفهمد كه ©: 
جه جيزى نيازمند تغيير است ©؟ جككونه روشهاى ابداعى را براى ايجاد تغيير شناسايى كرد ؟ جككونه بهترين نوع تغيير را 
اتتخاب كرد *؟ جككونه بهترين نوع تغيير را بايد آغاز كرد *؟ جكونه فرآيند تغيير را مى توان كنترل و نظارت كرد *؟ 
جكونه مى توان اجراى تغيير را ارزيابى كرد *؟ جككونه مى توان بازخورد مداومى را براى هر يكك از فعاليتهاى تغيير در نظر 
كرفت؟ جرا تغيير و تحول؟ جه جيزى مى تواند از كور بودن بدتر باشد؟ دو جشم براى ديدن داشتن اما بصيرت نداشتن " هلن كلر" 
اكر شما بخواهيد قورباغه اى را بيزيد مى توانيد: .١‏ آن رادر آب داغ قرار دهيد (فورا بيرون خواهد يريد) ؟. آن رادر آب 
سرد قرار دهيد و بلافاصله آب را داغ كنيد (متوجه تغيير مى شود و بيرون مى يرد). *. آن رادر آب سرد قرار دهيد و به آرامى 
آب را داغ كنيد (به هيج وجه آنجه را كه برايش در حال وقوع است درك نخواهد كرد تا اينكه ديكر دير شده باشد و آن وقت 
است كه يخته شده است) بيشترين تغيبر- بويزه تغيبر رقابتى- به آرامى و زيركانه صورت مى كيرد قبل از آنكه بفهميم جه جيزى در 
حال وقوع است يخته مى شويم ممكن است با فراموش كردن زمينه رقابت در كار يا آمادكى نداشتن براى يذيرش يبشرفتهاى 
فناورى نيز بخته شويم آماده شدن براى يكك تغيير نيازمند به بيش فرض از طريق فراهم آوردن زمينه هاى آن است نه اينكه از طريق 
زور صورت كيرد شركتى كه از امروز براى موقعيت رقابتى خود براى ينج سال ديكر برنامه ريزى مى كند يس از ينج سال بر 
تغييرات مسلط خواهد شد. دلايل بسيارى براى تغيير جه تغيير بيرونى (غير قابل كنترل) و جه درونى (قابل كنترل) وجود دارند 
بركى تغييرات مائقك زلزله قابل كنل تسعد اما حكونه كن آماده شدن :و واكشن .دربرار اين تغييراث قابل كنترل من باشند تفكر 
مديريتى به ما كمكك مى كند كه موارد غير منتظره را اداره نموده و هميشه آماده باشيم. تغييرات ديكر مثل ييشرفتهاى فناورى يا 
موقعيتهاى رقابتى بطور مستقيم توسط ما قابل كنترل مى باشند و بر عهده ماست كه بعنوان عامل تغييرى كه مترصد موقعيت بوده و 
براى ايجاد آن تلاش مى نمايد بصورت موفقيت آميزى تلاش كنيم ما بايد از طريق تفكر مديريتى قادر به هماهنكك نمودن اين 
تغييرات باشيم عوامل بسيارى مانند آكاهى هاى انسانى ارزشهاى انسانى و انككيزش انسانى باعث تسهيل اين تغييرات مى كردند تمام 


اين عوامل مى توانند منجر به ديد كاه جديدى از تغيير و نقطه نظرات جديد شوند بهر حال لازم است بدانيم كه بدنبال جه هستيم و 
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همجنين به تعدادى عينكك نياز داريم تا تصويرى بزركك و ديدى واضح تر از طريق ابزارهاى تفكر مديريتى به ما نشان دهند. اهداف 
اين كتاب عبارتند از: .١‏ به ما نشان دهد كه جكونه از ماهيتابه بيرون بيريم و به سلامت روى زمين قرار كيريم. ؟. به ما كمكك 
كند كه زمانى را كه آب كرم مى شود تشخيص دهيم ودر نتيجه بدانيم كه جه تغيبرى را در جه زمانى ايجاد كنيم. ". به ما 
كمكك كند تا نيروى بالقوه انسانى خود را از طريق فرآيند تغيبرات برنامه ريزى شده بهبود ببخشيم. *. به ما در جلب رضايت 
مشترى كمكك كند. ه. به ما در اداره فرآيند تغيير (تفكرمديريتى) از طريق موارد زير كمكك كند: شناخت اهداف اصلى ما ( راه 
حل هاى ايده آل) ايجاد توسعه از طريق نوآورى و خلاقيت كه منزله نقشه راهنمايى است كه نشان مى دهد ما در كجا قرار داريم و 
طرح نقشه اى از اين نقطه به سوى اهداف مورد نظر. در تفكر مديريتى بر راه حل يا ايده آل (هدف) تاكيد داريم و به آن اجازه مى 
دهيم كه ما را به سوى هدف بيبش ببرد جايى كه هم اكنون در آن قرار داريم دقيقاً جايى نيست كه بخواهيم به آنجا برسيم بنابراين 
در مديريت فرآيند تغيير شناسايى جايى كه اكنون هستيم از مهمترين مسائل است. رسم نقشه راهنما تفكر راه كشا تصوير جديدى 
ازهدف يكك نقشه راهنما را ارايه مى دهد و روشى را با مسيرى كوتاه تر و دست انداز كمترى به ما بيشنهاد مى دهد". ريكاردو 
سملر "مدير كل اجرايى شركت سمكو در برزيل آنجه را كه توقع داشت سازمانش آن كونه باشد را مورد بررسى قرار داد و يكك 
نقشه راهتهسا در هورة اينكة حكوته من خواست به مقصدش برسد توسط كاركتاش طراحى نموة او از بحرائها و كفسكقن فاق 
درون شركتش راضى نبود و خواستار تغيير آن بود مسير تغييراتى كه او براى شركت توليديش ايجاد كرد فاقد تحويل دار منشى» 
نمودارهاى سازمانى متداول» هيات رئيسه و تابلوهاى اعلانات بود كارمندان ساعت كارشان را خودشان وضع مى كردند حقوق و 
دست مزدشان را خودشان تعيين مى كردند به همه صورت حسابهاى مالى دسترسى داشتند» سهميه هاى توليد را خودشان معين مى 
كردند تصميم هاى شركت را خودشان مى كرفتند و توليدات را آن كونه كه خود مصلحت مى دانستند دوباره طراحى كرده» مى 
ساختند و همجنين عملكرد مديرانش را ارزيابى مى كردندء آنان تشويق مى شدند تا براى اجراى فعاليتهاى تجارى خود از سرمايه 
هاى شركت استفاده كنند روشهاى سنتى تجزيه تحليل مسائل مالى حذف كرديدند. سملر مى كويد كه سياست استاندارد شركت 
اين است كه هيج كونه خط مشى نداشته باشد اين برنامه سازمانى به طورى لجوجانه با تمام اصول سنتى به مبارزه برخاست و 
شركت سمكو تا حد بسيار زيادى موفق بوده بعد از يكك دوره ٠١‏ ساله كه برزيل در بحران تجارى به سر مى برد شركت سمكو به 
ميزان 20٠0‏ درصد از نظر درآمد رشد داشتء توليد تقريباً هفت برابر و بهره آن نيز ينج برابر افزايش داشته است سمكو در حدود ١5‏ 
ماه به كار خود ادامه داد و در طول اين مدت هيج يكك از كارمندان شركت را تركك نكردند اينها جيزى است كه تفكر مديريتى 
ناميده مى شود. در تفكر مديريتى كلمه تفكر به معنى نوآورىء ايجاد تغيبرات هدفمند مى باشد مديريت هم به معنى رهبرى مى 
باشد بنابراين تفكر مديريتى عبارت است از: رهبرى نو آورء تغيير كراء هدفمند وخلاقء اين رهبرى از طريق ادغام و تكامل نظريات 
صورت مى كيرد. تفكر خلا.ق (راه كشا) يكك قورباغه و يكك ميمون از جنكلى مى كذرند قورباغه كه روى زمين حركت مى كند 
زمانى كه با درختان مواجه مى شود براى اينكه از كنار آنها رد شود به دنبال راهى مى كردد در حالى كه ميمون وقتى با همان 
درخت مواجه مى شود به درخت به عنوان مانعى براى عبور نككاه نمى كند بلكه از درخت بالا رفته جشم انداز وسيعترى مى يابد او 
به مقصد نهايى كه مى خواهد به آنجا برود نككّاه كرده و بهترين راه را براى رسيدن به آنجا در نظر مى كيرد. قورباغه ممكن است 
غاقيت با ضكر اى مواجة شود كه جلو بيشرقت:اوارا بكيرد دو حالى كه هيدوة از بالاى ذرحك مترحه وجود ضكره عواهد شدو 
راه خودش را خيلى زود تراز اينكه صخره بتواند جلوى بيشرفت او را بككيرد بيدا مى كند. ميمون جِشْم انداز بزركى را مى بيند در 
صورتى كه قورباغه موانع غير قابل عبورى را مشاهده مى كند تفكرات راه كشا جشم انداز وسيع ترى (مثل ميمون) را به ما ارائه مى 
دهدء اين نككرش به ما اين امكان را مى دهد تا از بالاى درخت به سوى يايين نككاه كنيم و با هدفى بزركتر روبرو شويم در صورتى 
كه روش قورباغه ما را در مقابل وقايعى جزئى و تنها در يكك لحظه آماده مى كند تفكرات راه كشا به ما طيف وسيعى از راه 
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حلهاى خلاق را ييشنهاد مى كند. صنعت»ء خانواده و جامعه ما همانند قورباغه با موانع بزركى مواجه مى باشد ما در مقابل مسائل 
جهانى مقاومت مى كنيم ما با جالشهايى همجون جنككهاى بى يايان» تهديد هاى محيطىء افزايش سريع بيماريهاء جنايت و اسلحهء 
فروياشى بنيان خانواده» ترافيكك انبوه» شلوغى بيش از حد شهرها و غيره مواجه هستيم. در دنياى امروز به طيف وسيعى از راه حل 
هاى خلاق احتياج داريم آلبرت اينشتين مى كويد: راه جديد كه مى توانيم به آن فكر كنيم اين است كه اكر يكك زمينه مناسب 
براى تفكرات عاقلانه داشته باشيم طبيعتاً برنامه ها مى تواند كاملتر و بهتر انجام شوند براى ياسخ دادن به مسائل مختلف و بيدا كردن 
راههايى خلاقء الكو و فرآيند تفكر ما در حال حاضر بايد تغيبر كند". جرالد نادلر "و" شوزو هيبينو "در سال 194٠‏ كتابى تفكرات 
راه كشا و در سال ١9”‏ كتاب كشف راه حل هاى خلاق را منتشر كردند در اين دو كتاب آنان يكك شيوه تغييرات فكرى را 
ييشنهاد كردند آنان اين شيوه تفكر جديد را تفكر راه كشا ناميدند اين نظريه داراى دو جزء اول و دوم براى كشف راههاى خلاق 
است از نقطه نظر تاريخى اين تفكر ايده اى بسيار جالب براى دنياى امروز ماست نمونه عالى تفكر موسوم (رايج) ما جيزى آن سوى 
اطلاعات ما مربوط به جهان به سرعت متغير است و نيازمند تغيير مجدد شيوه فكرى تفكرات راه كشا است . در آينده ما بايد يكك 
فرد جند فكرى باشيم مثلا قادر باشيم از سه نككرش فكرى استفاده كنيم مانند تفكر الهى» تفكر مرسوم و تفكر راهكشا. تفكر الهى 
تفكر الهى با نيات الهى آغاز مى شود هنكامى كه تصميمى مى كيريم در واقع معين مى كنيم كه رفتارمان مبتنى بر يكك اراده الهى 
است براى ياره اى از تصميمات نيازى به تجزيه و تحليل نداريم رفتار رسماً به وسيله يكك اراده الهى ديكته مى شود براى مثال بر 
يايه باورهاى درست مباحث اخلاقى يا اصول اخلاقى تصميم كيرى مى شود و هميشه شرايط براى بحث فراهم نيست امروزه افراد 
بسيارى از تفكر الهى بهره مى برند. تفكر مرسوم (مطابق با عرف) تفكر مرسوم با فر يندى تجزيه يا تحليلى آغاز مى شود كه بر 
حقايق يا كشف واقعيات متمركز مى شود هنككامى كه تصميمى مى كيريم در واقع رفتارمان بر يكك سرى حقايق يا واقعيت هاى 
درست مبتنى مى شود ما به حقايق براى تصميم كيرى هايمان نياز داريم بنابر اين براى تجزيه و تحليل به منظور كشف حقايق و 
واقعيات به اهداف نيازمنديم. تفكر راه كشا تفكر راهكشا با موضوعات و مضامين ايده آل آغاز مى شود زمانى كه تصميم مى 
كيريم رفتارمان را بر هدفى متمركز كنيم كه داراى مضامين و موضوعات ايده آل است اين روش بر كشف و طراحى براى راه 
حلهاى هدفمند تاكيد مى كند . اين سه جزء فكرى كاملا متفاوتند و هر كدام داراى يكك شيوه و روش متفاوت هستند ما نمى توانيم 
هر كدام ازاين سه روش فكرى را انتخاب كنيم زيرا هر كدام ازاين نككرشها داراى يكك تائير كذارى در فرآيند تصميم كيرى 
هستند ما مجبوريم هر كدام ازاين سه نككرش را بر مبناى روش مورد به مورد (موردى) انتخاب كرده و استفاده كنيم كسى كه از 
اين نكرشهاى فكرى استفاده مى كند و آنها را هم به كار مى كيرد به عنوان يكك فرد جند فكرى شناخته مى شود. تغيير ديدكاه ما 
از ديدكاه ماشينى به ديد كاه سيستمى تا زمانى كه آينده در طول همان مسير كذشته و حال ما نباشد (جرا كه تغييرات موثرى در 
جهان رخ مى دهند) ما نمى توانيم راه حلهايى اساسى براى آينده بر مبناى حقايق كذشته و حال بيدا كنيم مبانى تفكر ما بايد در 
مسير رسيدن به حقايق حركت كند و دوباره بر روى موضوعات و مضامين متمركز شود. جككونه ماهيت اشياء را مى شناسيم؟ براى 
ما كشف اين ماهيت آسان نيست ما خودمان مجبوريم كه از داشتن ديد كاه ماشينى سنتى به ديد كاه سيستمى تغيير جهت دهيم نقطه 
مهم ديدكاه سيستمى ديد كاه جامع آن است اكر ما به هر جيز به ديد يكك سيستم بنكريم آنككاه هر جيزى برايمان يكك جعبه جينى 
مى شود كه اين بدان معنا است كه جعبه بزركتر (سيستم بز ركتر) شامل مجموعه اى از جعبه هاى كوجكتر (سيستم كوجكتر) مى 
شود و يكك جعبه كوجكك (سيستم كوجك) هم جعبه هاى كوجكترى (سيستم كوجكتر) دارد و به همين ترتيب تا به آخر هر جعبه 
اى هدف يا اهدافى را دنبال مى كند. هدف وسيله اى براى رسيدن به همه جيز است زيرا هر جيزى يكك سيستم است و هر سيستم 
يكك هدف دارد بررسى هدف جيزى يك مقصود ويا هدف است ما جستجو را توسعه اهداف مى ناميم. الكوى تفكر راه كشا 
تفكر راه كشا شامل يكك الككوى فكرى و يكك فرآيند فكرى است الككوى فكرى تفكر يبشرو مخالف الككوى تفكر سنتى است نكات 
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اصلى آن به صورت هفت اصل بيان مى شوند: .١‏ اصل بى همتايى ؟. اصل هدف كرايى *. اصل راه حل آينده نكر *. 

اصل سيستمها ه. اصل جمع آورى اطلاعات مورد نياز 8. اصل برنامه ريزى براى افراد 0. اصل بهبود زمانى اصل بى همتايى 
اصل بى همتايى بر اساس دلايل زير بنا كشته است: .١‏ هيج دو موقعيتى شبيه به هم نيستند به هر ترتيب افرادى كه در يكك شرايط 
به سر مى برند با افراد ديككرى كه در شرايط ديكرى قرار دارند متفاوتند. 7. هر مساله موقعيت و يا موضوع را در احاطه رشته 
منحصر به فردى از مسائل» موقعيت ها و يا موضوعات مرتبط به هر هم قرار مى دهد. *. مسائلء موقعيت ها و يا موضوعاتى كه 
ممكن است مشابه به نظر برسند ممككن است نيازهاى متفاوتى داشته باشند. *. فناورى فردا با فناورى امروز متفاوت است. اصل بى 
همتايى راه حل كلى را كه براى مكانهاى بخصوصى در نظر كرفته شده است به راه حل هاى مخصوص مربوط به يك موضوع 
تبديل مى كند ما بايد خواهان راه حل هاى مخصوص مربوط به يكك وضعيت باشيم نه اينكه بر حقايق و واقعيتهاى عام و كلى تكيه 
كنيم. اصل هدف كرايى يكى از ويكى هاى بى نظير تفكر راه كشا در مقايسه با تفكر سنتى بسط و توسعه اهداف از يكك هدف 
كوجكتر به اهداف بزركتر از طريق سلسله مراتب است. اصل راه حل آينده نككر راه حلهاى آينده كرايانه را در جهت اهداف 
متمركز طراحى نماييد و دوباره به عقب بازكرديد تصور كنيد اكر ناجار بوديد بعد از مدت سه سال از اول و دوباره شروع كنيد جه 
راهى را ارايه مى كرديد امروزه تغييرات را بر اساس راه حلى كه ممكن است در آينده بيش آيد تنظيم كنيد. اصل سيستمها هر 
جيزى كه در يى ساختن و يا بازسازى دوباره آن هستيم سيستم نام دارد وقتى جيزى را به عنوان يكك سيستم مى بينيد بايد هشت 
جزء يكك سيستم را براى شناخت راه حلها مورد توجه قرار دهيد. .١‏ مقصد ”. داده ها ". خروجى 8. مراحل عملياتى ه. 

محيط 5. توانايى بشرى 7. توانايى فيزيكى 8. توانايى اطلاعاتى اصل جمع آورى اطلاعات مورد نياز فقط اطلاعاتى را كه 
براى ادامه فرآيند يافتن راه حل ها لازم است جمع آورى كنيد مقصود خود رااز دسته بندى يا دادن اطلاعات بدانيد و راه حل ها را 
مطالعه كنيد نه مسائل را. اصل برنامه ريزى براى افراد موضوع اين نيست كه يكك ايده جقدر جالب است اككر كارمندان از آن 
حمايت نكنند تباه خواهد شد موضوع اين نيست كه يكك ايده جقدر كم بها است اككر كارمندان آن را متعلق به خود بدانند قطعا" 
موفق خواهد شد. اصل بهبود زمانى با كاشت بذرهاى تغييرات آينده را ايجاد نماييد قبل از اينكه آنها را بشكنند آنها را تنظيم كنيد 
واز زمان تغيبرات هم آكاه باشيد اصل بهبود زمانى راه حل هاى موثرى را براى آينده مى سازد راه حل ها بايد به طور منظم تغيير 
كنند و به سوى راه حل هاى بهينه در آينده حركت كنند فرضيات» مقاصدء ارزشهاء مقياسهاء فناورى» محيط و راه حلها بايد با 
كذشت زمان تغيير كنند. مديريت جهانى بزركترين منبع هدر رفته منبع انسانى است" والت ديسنى "به هيج سيستمى- خواه يكك 
سيستم رايانه اى باشد يا يكك سيستم نظارت توليدى و يا سيستم حسابدارى و يا سيستم جمع آورى اطلاعات مورد نظر- اجازه 
ندهيد شما تحت كنترل خود در آورد اين سيستم است كه بايد براى شما كار كند و در خدمتتان باشد نه اينكه شما تحت كنترل آن 
قرار بكيريد" كرهالد يلنرت "نويسنده كتاب مى كويد من وخانواده ام براى مدت يكك سال تحصيلى در مالزى زندكى كرديم ما از 
قرار كرفتن در دل اين فرهنكك لذت مى برديم و در يكك خوابكاه دانشجويى كه بر خلاف خانه خودمان در آمريكا هيج يرده اى بر 
در و ينجره هايش نبود سكونت داشتيم آشيزخانه ما به قسمت رخت شويى راه داشت و اين رخت شويى سوراخهاى بازى به قسمت 
بيرون داشت اين رخت شوى خانه به يكك جاذبه توريستى براى كروه قورباغه هاى محل تبديل شده بود و ما همواره بازديد 
كنندكانى داشتيم روزى يكى از اين بازديد كننده ها راه آشيزخانه را در ييش كرفته بود كودكان در حال و هواى خاص خودشان 
خواستند اين قورباغه را بككيرند آنان او را در يكى از كوشه هاى اتاق كير انداخته بودند و دو طرف ديككر را با دستهايشان مسدود 
كرده بودند بجه ها مطمئن بودند كه قورباغه راه فرارى ندارند و از هر جهار طرف راه او را بسته اند اما اين قورباغه مثل قورباغه 
هاى آمريكابى كه قبلا ديده بودند فكر نمى كرد او بالا يريد و خودش را به روى ديوار جسباند سيس با جهشى ديكر كاملا ازاين 
مخمصه كريخت تعجب بجه ها را دو جندان كرد اين قورباغه شبيه به يكك ميمون رفتار كرد او يكك منظره غير منتظره را خلق كرد و 
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مسابقه را برد اين همان جيزى است كه مديريت جهانى درباره آن بحث مى كند اين يديده در مورد رسيدن به جشم اندازى رقابتى 
غير منتظره و متفاوت بحث مى كند كه رقبا را غافلكير نموده واز آنها سبقت مى كيرد مديريت جهانى كاربرد كسترده اى دارد. 
عوامل موثر در برداشتى واضح تر از جِكُونكى اداره تحول توسط مديريت جهانى: .١‏ مردم كه منشاء تغيير هستند ؟. مشتريان كه 
دليلى براى تغيير هستند “. عملكرد كه معيارها و مشوقهايى براى تغيير هستند . رقباء كه مانعى در راه تغيير هستند ه. آينده 
كه مسيرى براى تغيير است *. اقدام يا يكيارجكى كه موفقيتى در يس فرآيند تغيير است روش شناسى هاى تغيير تغيبر عبارت 
است از يكك جالش مستمرء مداوم و يايان نايذيرى از آنجه كه ما مى بايست مشتاقانه تحت كنترل قرار دهيم. درمورد كوهنوردى 
كه سر مى خوردء او از ميخى كه او را نككّه مى دارد, نه از 44 ميخ ديكرى كه " احتمال دارد او را نككه دارد " تشكر مى كند .به 
همين ترتيب» ما مديون تغييراتى هستيم كه يكك تفاوت موفقيت آميز ايجاد مى كندء نه تغيبرات زود كذرى كه تنها زندكى ما را 
زود كذر مى سازد. بنابراين» فرآيند برنامه ريزى تغيبر مديريت كيفيت جامعء ما را در متمركز كردن و تكميل كردن يارى مى كند 
و به ابزارى در اشاعه تفكر مديريتى تبديل مى كردد. هر جه سخت تر كاركنيم بيشتر خواهيم زيست" جرج برنارد شاو "فلسفه تفكر 
مديريتى تفكر مديريتى يكك تغبير فرهنككى در سرتاسر سازمان است كه سازمان را بر روى تغييرات و اقدام مجموعه اى از فرآيندها 
دوباره متمركز مى كند. ايجاد تفكر تمركز بر فكر مهندسى خلاق تبليغات خلاق تفكر مديريتى مجموعه اى از ابزارها را براى ادغام 
(يكبارجكى) به كار مى كيرد . ابزارهايى كه در آن به كار مى روند عبارتند از: تفكر راهكشا: بيش بردن خلاقيت مديريت جهانى: 
ييشروى سازمانى و ادغام مديريت كيفيت جامع: اجراى فرآ يند خلاقيت نكته كليدى دستيابى به موفقيت انعطاف يذيرى و تمايل به 
تغيير مى باشد شامل اينكه جككونه تفكر مديريتى به كار كرفته مى شود نيز هست. مردى بر روى اتومبيلش كار مى كرد او هنكامى 
كه همسرش 'اتفاقا "از آنجا رد مى شد زير ماشين دواز كشيده بود او را ضدا كرد و كفت: مى تواتئى آجار فراسه رابه من يدهى؟ 
همسرش ياسخ داد البته و آجار يبيج كوشتى را به او داد مرد از اين اشتباه عصبانى شد و كفت: جكونه يكك نفر اين قدر زيبا واين 
قدر كودن مى شود؟ همسر ياسخ داد: خدا مرا زيبا آفريد آن قدر كه تو با من ازدواج كنى و مرا كودن خلق كرد آنجنان كه با تو 
ازدواج كنم! همه ما به هدايت نياز داريم. رهنمودهايى كه ما به آن احتياج داريم را نمى توان در علوم و يا فناورى به دست آورد 
ارزش آنها كاملا به نتايج به دست آمده از آنها بستكى دارد ولى هنوز هم مى تواند در عقل عادى انسان قابل يافتن باشد " اى. 
اف. شوماخر "تفكر مديريتى : كار كردن با هم او در طول مسير در حالى كه قدم مى زد احساس نسبتاً عميق و مظلومانه اى داشت 
جانه اش بر روى سينه اش سنكينى مى كرد و به نظر مى رسيد جشمانش مبهوت شكل مجذوب و كيج كننده مسير جاده شده اند او 
روز بدى را كذرانده بود وبه دنبال كسى بود تا با او حرف بزند. يسر بجه اى از روبرو ودر جهت مخالف به سمت او مى آمد يسر 
بالا و يابين مى يريد و شاد بود و يكك شاخه زيباى اركيده سفيد كه جند دقيقه بيش آن را جيده بود در دست داشت يسر از بردن 
كل خسته شده بود زيرا مزاحم جست و خيز او بود. هنكامى كه خانمى را كه به سمتش مى آمد ديد فكر كرد كه اكر كل ها را به 
او بدهد شايد او را خوشحال كند او جست و خيز مى كرد و خوشحال بود تا به زن رسيد و بدون كفتن حتى يكك كلمه كل ها را به 
او ذاد رَنْ با حيرت 5 رحالى كه انتنظار حنين جيزئ: را نداشتث كلها را كرفت او تيجب كرذه يود و كل هارا نكاه كرد. آنه بهترين 
و زيباترين كلى بود كه تا به حال ديده بود و به نظر مى رسيد كه هديهء آن را زيبا تر كرده بود. اكنون او يكك هدف داشت:بايد به 
سمة خخانه بشعابد و كلها رادر كلدان آب قران ذهد اومن داتشك اكر كلها رادر أب تكذارهد: خشكك مى شوتد. زنانه سعت 
خانه شتافت. كلى به اين قشنكى بايد هر جه بهتر نككهدارى شود. هنكامى كه به خانه رسيد به سمت كمد ظرفها رفت و كلدانش 
را بيرون آورد. كلدان كرد و خاكى كثيف تراز آن بود كه كل به اين زيبايى را بتوان در آن كذاشت. بنابراين كلدان را شست و 
آن را با آب ير كرد و كل را در آن كذاشت. وقتى نزديكك روميزى شد تا كلها را در آن بككذارد ءاز اينكه روميزى آن قدر كثيف 


وخاكى بودء ناراحت شد. بنابراين» روميزى را شست و كرد كيرى كرد. سيس بهترى زير كلدانى اش را بيرون أورد و آن راروى 
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ميز قرار داد و كلدان كل اركيده زيبا را روى آن قرار داد .زن شروع به تحسين كل كرد ءاما از كثيفى ديوار اطراف ناراحت شد. 
كثيفى ديوار از يكك طرف و زيبايى كل از طرف ديككر. بنابراين» شروع به تميز كردن آن ديوار و سيس همه ديوارها كرد و كف 
اتتساق رائيز تميز تسود .او يعد از مفيسلتى عسودش رادر حسال حافت هسه حجيز در انه 
ديسل: كلها به آن زن هدف بخشيدند او براى تميز 
كردن خانه به هيجان در آمده بود و حالا آن را لذت بخش مى ديد و اكنون دليلى براى انجام اين كار داشت او با داشتن يكك خانه 
تميز احساس خوبى نسبت به خودش بيدا كرد. حال اينكه آيا اين داستانى بى محتوا بود يا مثالى بر معنا نشان مى دهد كه جطور 
يك كار كوجكك مى تواند يكك تحول بز ركك ايجاد كند آخرين دفعه اى كه ما در يكك كار تصادفى و فداكارانه خدايسندانه 
شركت كرده ايم كى بوده است؟ آيا انتظار نداريم كه كاهى از اوقات كسى آن را براى ما انجام دهد؟ ما زندكى مان را با تصادف 
در مورد اعمال ديكران سبرى مى كنيم اما خودمان انتظار داريم كه ديكران در مورد ما به نياتهايمان قضاوت كنند اكر نيات ما به 
عمل تبديل نشوند آنكاه كدام يكك بهترند؟ ما نمى خواهيم خداوند كناهان ما را به خاطر آورد اما اشكال اساسى اين است كه ما با 
بى رحمى سعى مى كنيم كناهان ديكران را به ياد آوريم (الدر جفرى آر.هلند) تاكيد اين فصل بر روى تعامل ميان افراد مى باشد 
كه در موفقيت تفكر مديريتى واثر بخشى بسيار اهميت دارد اصولى كه در تعامل ميان افراد و كا ركنان با هم نيازمند تاكيد بيشترى 
هستند عبارتند از: لا كار كروهى []ا اشتراكك مساعى خلاق لا جهانى شدن افراد لا تفكر جهانى لا كاهش اختلاف [] 
شكك و يقين تغييرات نظم نوين جهانى ملوان » كف قايق يارويش دراز مى كشد و حركت امواج را حس مى كند و شنود او از اين 
حركات بيامى را دريافت مى كند ييامى كه به او مى كويد: اين امواج به كدام جزيره برخورد كرده و جه مدت قبل وحتى با كدام 
موجها برخورد داشتند از روى اين ييامها و با استفاده از آموخته ها و نيز تجربه و دانش شخصيش در رابطه با امواج است كه ملوان 
مى تواند ييامى را كه امواج سعى در كفتن آن دارند بشنود او مى داند كه اكنون كجا است و جكونه به جايى كه مى خواهد مى 
رود از روى ييام امواج است كه ملوان راه رفتن به خانه را تشخيص مى دهد. به تازكى فناورى جاى نياز به دركك يبيام امواج را 
كرفته است شايد لازم باشد كه يكبار ديكر به امواج كوش دهيم واصول كم شده اى كه ما را ملتى بزركك ساخت كشف كنيم. 
اصولى كه بر روى ما مردم تاكيد دارد و تركيبى از فرهنككها و انسانها مى باشد ما نياز داريم كه دوباره بر روى عقايدى جون 
خداوند و سرزمين تمركز كنيم ما به اعتماد و صداقت نياز داريم اعتماد به يكديكر به دولت و به رهبران تجارى مان اما اعتماد بايد 
دو طرفه باشد هم از طرف ما وهم از سوى رهبرانمان . تفكر مديريتى يكك كشف جديد است كشفى كه بر اساس اصول و 


ارزشهاى سنتى معتبر بنا شده است ما به اصول و ارزشهايى نياز داريم كه ما در مسير درست رو به آينده حركت دهد. 
ويزكىهاى حكومت جهانى حضرت مهدى 


(عج) 

نويسنده : سجادى - سيدعبداللطيف نوشتار حاضر به شرح و تبيبن ماهيت و ويكّىهاى حكومت جهانى حضرت مهدى (عج) و 
اثبات اين حكومت مربوط است و عناوينى ازاين دست را دربر مى كيرد': انواع حكومت, 'حكومت دينى', 'حاكميت جهانى 
اسلام', 'حكومت اسلامى و عدالت اجتماعى, 'شرايط سياسى, اجتماعى حكومت جهانى حضرت مهدى, 'شرايط اقتصادى 
حكومت جهانى حضرت مهدى 'و' ويزكىهاى حكومت جهانى حضرت مهدى. 'نويسنده : سجادى - سيدعبداللطيفمحل نشر : 
قمتاريخ نشر : 1787/15/10رده ديويى : 41.887 /قطع : وزيريجلد : شوميزتعداد صفحه : 47انوع اثر : تاليفزبان كتاب : فارسينوبت 
جاب : ١تيرازٌ‏ : 0٠١‏ ١شابكك‏ : 4888-98-ع-*معرفى يايان نامه : ويزكى هاى حكومت جهانى مهدى (ع)اين رساله. حاصل تلاش 


دائش يزُوه محترم, جناب آقاى سيد عبداللطيف سجادى است كه به راهنمايى حجثت الآسلام و المسلمين عزالدين رضا نزاد و 
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مشاورة دكتر سيد عبدالقيوم سجادى به يايان رسيده است.در اين نوشتار, به دو وي كيهاى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع), در 
سه بخش اصلى و فصول جندى به توصيف و جمعبندى يرداخته شده است. و تلاش بر اين بوده كه در سراسر آن, اين سوال اساسى 
دنبال شود كه «وي زكَىهاى حكومت جهانى حضرت مهدى جيست؟افرضيه و كمانهاى كه در ياسخ اين سؤال به آزمون كذاشته 
شده, آن است كه ويزكى -هاى شش كانهُ جهانى بودن (توحيد محورى, عدالت محورى, مساوات و برابرى» توسعه علم و دانش» 
رفاه و آسايش همكانى و صلح و امنيت جهانى) با توجه به آيات» روايات و آراء دانشمندان به عنوان يكك كلى بررسى شده است و 
به كونهاى بر ويزكيها و تبيين ماهيت حكومت جهانى اسلام استدلال مىشودء تا تطبيق اين كلى بر فرد كامل آنء خودء دليل بر 
اثبات وي كىهاى آن حكومت محسوب شود.وى در تبيين ضرورت حكومت اسلامى مىنويسد: «اصل حكومت اسلامى و ضرورت 
آنه از موضوعاتى است كه نيازمند به برهان و استدلال نيست؛ زيرا از ضروريات و بديهيات است. نويسنده از زبان بنيان كذار 
جمهورى اسلامى ايران, حضرت امام خمينى (ره) مى نويسد: «ولا-يت فقيه (حكومت اسلامى) از موضوعاتى است كه تصور آن 
موجب تصديق مىشود و به برهان احتياج نداردء به اين معنى كه هر كس عقايد و احكام اسلامى را حتى اجمالاً, دريافته باشد, 
جون به ولايت فقيه (حكومت اسلامى) برسد و آن را به تصور آوردء بى 1-درنكك تصديق خواهد كرد.)در ادامه. حكومت يا دولت 
را جزئى از تعاليم اسلام عنوان مى كند و با استناد به سخن حضرت رسول اكرم (ص) دربارة ويزكىهاى امام و فرمانروايى يكك 
حكومت مىنويسد:١.‏ امام بايد به اندازه اى خويشتزدار باشد كه او رااز محرمات الهى باز دارد؛؟. جنان شكيبا باشد كه بتواند 
خشم خود را مهار كند؛". جنان مديريتى داشته باشد كه زير دستان خود را مانند يدرى مهربان اداره كند. وى براى تبيين سيماى 
حكومت جهانى مهدى (عج) و بيان ويزكىهاى آن از طرح سؤال اين رساله به يرسشهاى زير مىرسد:١.‏ ماهيت و ويزكىهاى 
حكومت جهانى اسلام جيست؟؟. نسبت حكومت جهانى اسلام و جهانى شدن جككونه است؟”. شرايط و زمينههاى تحقق آن. جه 
جيزهايى است؟نوشتار حاضر, براى ياسخكويى به سؤالا-تى كه مطرح شد, در ابتداى امر. حكومت جهانى اسلام را به تصوير 
مى كشد و زمينههاى تحقق آن را ارزيابى م ىكند و در يايان» حكومت جهانى حضرت مهدى (عج) راو به عنوان يكانه مصداق براى 
آينده آدميان, يبشنهاد مىكند. در اين نوشتار, مبانى كلامى و فلسفى حكومت اسلامى در سه محور ارزيابى شده است: .١‏ حاكميت 
جهانى اسلام؛؟. عدالت اجتماعى؛”. امنيت عمومى.اين نوشتار مدعى است: يكى از دلايل محكم جهانى بودن اسلام, اين است كه 
از ابتداى ظهورشء داعية جهانى داشته و در دين اسلام» مليت و قوميت به معناى مصطلح امروز, جز تمايز شناسنامه اى انسانها از 
همديكر هيج اعتبارى ندارد. و نيز در اين نوشتار» جهانى بودن اسلام از منظر آموزههاى تربيتى و فقهى بررسى شدهاند؛ بر همين 
اساس آمده است: مطالعه و آكاهى نسبت به آموزه هاى تربيتى دين» احكام» مسائل فقهى» معارف و تعاليم والا و انسان ساز اسلام» 
عموميت و جهانى شمولى بودن آن را اثبات مىنمايد, جه اينكه در قرآن و سنت» خطاب» دستورات و نواهى دين» اختصاص به 
شخص وفرد و ملتى خاص ندارد» همان كونه كه مختص زمان خاص نيست.در بحث عدالت اجتماعى, ايجاد حالت توازن ميان 
افراد» البته متناسب با وضع اجتماعى آنان, عدالت اجتماعى خوانده شده است. كه وظيفهاى بر دوش حكومت اسلامى است؛ به اين 
معنا كه حكومت جهانى اسلام, در سياستها و فعاليتهاى خود, بايد شرايطى را فراهم كند كه بيتالمال امت واحد اسلام به خوبى 
حفظ شود و وضعيت اجتماعى, به كونه اى رخ بنمايد كه امكان رشد و دست يابى به امكانات, براى عموم مردم فراهم شود.اين 
نوشتار در ادامه» يس از تعريف اصطلاحى و لغوىء مفهوم امنيت و نسبت آن با جهانى شدنء اين وازه رااز ديدكاه دانشمندانى 
جون, خواجه نظام الملكك طوسى و ديكران بررسى مىكند و نيز اهداف حكومت حضرت على را در سايه امنيت محقق مىداند, 
اين اهداف به شرح زيرند: .١‏ آشكار ساختن اصلاح در شهرها (اصلاح سياسىء اجتماعىء اقتصادى فرهنككى و )؛ ... ؟. ايمن سازى 
بندكان ستمديده كه هميشه در اثر ناامنىها تحت ستم بودهاند؛". بريايى حدود الهى.بخش دوم اين رساله, به زمينهدهاى تحقق 
حكومت جهانى اسلامى يرداخته است. و با استناد به رواياتى كه بيانكر علايم ظهور امام زمان (عج) است؛ انتظار را, يكك يديده دو 
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سويه معرفى مى كند و شرايط تحقق حكومت جهانى اسلام را مورد يزوهش قرار مىدهد و ويزكىهاى منتظران را به شرح زير 
قلمداد مى > كند:الف) خود ساعتكى ان) خوديارى اجتماعى؛ج) تأثيرنايذيرى از محيط فساد زده؛د) برنامه هاى عملى به شرح 
زير:١.‏ برياداشتن نماز؛1؟. يرداختن ماليات اسلامى؛". امر به معروف و نهى از منكر.در يايان اين بخش, به زمينه هاى جهانى شدن 
اسلام يرداخته مىشود:١.‏ قوى شدن و سريع شدن ارتباطات بين الملى؛؟. زمزمههاى ابتدايى, در مورد حكومت واحد جهانى؛ 
سازمان ملل متحدء كنفرانس اسلامىء اتحاديه آفريقاء جامعه عرب اتحاديه اروياء كنفرانس جهان سوم؛". بيشروى تدريجى بشر در 
مجموع به سوى عقلانيت؟؛؟. احتمال نفوذ بيشتر اسلام» در بين مغرب زمين؛0. احتمال خسته شدن غربيها از روشهاى افراطى جنسى» 
سلوك فعلى» طغيان ماديات و علاقه بيدا كردن به سوى دين واقعى خدا؛5. توسعه شريعت اسلامى و روشن شدن يايه ها و اصول 
دين و نزديكى احكام دينى با عقل» منطق و فطرت انسانها؛ا. رسيدن مذاهب اسلامى به يكك اصول مشترككء براى ييشبرد دعوت 
جهانى شدن اسلام به وسيله اينترنت» راديو و تلوزيون؛6. تشويق و بسيج كردن مبلغان» سخنرانان و مؤلفان در كشورهاى اسلامى و 
سرزمين هاى ديكر؛4. فعال شدن كنفرانس اسلامى؛ .٠١‏ باورانيدن اهداف روشن اسلامى به بيكانكان.در بخش سوم اين رساله, 
ويزكى هاى حكومت جهانى اسلام؛ در شش فصل جداكانه تبيين شده است: از جمله؛ توحيد محورىء, عدالت محورىء امنيت 
عمومى و رفاه و ... در بحث توحيد محورى آمده است: حضرت ولى عصر براى حاكميت يكك دين, بر همه افكار ظهور مى كند. 
لذا براى عالمكير شدن يكتايرستى» بايد بساط كفر و نفاق» شرك و عناد از زمين برجيده شود.اين رساله, جامعه جهانى اسلام را بر 
محوريت توحيد توصيف مى كند و رسالت بيامبر بزركوار را جنين بيان مىكند: رسالت بيامبر اسلام (صلى الله عليه وآله) از يكك 
سوء نه يكك دعوت خصوصى است و نه يكك رسالت منطقهاى و اقليمى كه هدفش, اصلاح و هدايت يكك قوم؛ ملت و رهبرى 
حكومت يكك كوشه اى از جهان باشد و از سوى ديكرء قوانين اسلام و احكام قرآن نيز, برنامه حياتى براى تمام بشريت است و نه 
يكك وطن و يكك نثاد بلكه دعوت جهانى و همككانى است.در بحث عدالت محورى حكومت مهدى نيز آمده است: يكى از اهداف 
مهم امامت كه از وي كىهاى منحصر به فرد حكومت جهانى حضرت مهدى (عج) استء برقرارى عدل و داد در جامعه اسلامى آن 
روز است.در اين رساله» برابرى و مساواتء - نه به مفهوم امروزى كه مخالف عدالت قلمداد مىشود ‏ بلكه, به مفهوم واقعى كلمه 
كه با عدالت متناقض نباشدء از خصوصيات منحصر به فرد ديكر حكومت جهانى مهدى به شمار رفته است و نيز جنين بيان شده 
است كه از خصوصيات بسيار مهم حكومت جهانى اسلامى, جايكزينى علم, 1 كاهى, تكنولوزى و صنعت؛ همراه با ايمان مذهبى و 
ازفيق زعم جهل واثاداتى شوامك بوت وقام و اسايق همه حائة از خصوصضيات ويكر شكرمت جيائى ميدي اث كه ذز اثر 
ييشرفت منابع اقتصاد» غير قابل وصف جلوه مىكند.در يايان اين رساله» امنيت» ضامن سلامت مالء ناموسء جان و اين جامعه, به 
عنوان آخرين ويزكى حكومت جهانى مهدى (عج) معرفى مىشود. بخش اول :ماهيت و ويزكى هاى حكومت اسلاميمقدمه : از 
يكك سوى بحث از ويزكى هاى حكومت اسلامى به خصوص براى دانش اندوختكانى كه با دانش هاى دينى كمتر آشنا هستند و 
حتى بسيارى از روشنفكران مسلمان يه بحث تازه است و از سوى ديككر جنان حكومتى به خاطر فراهم نبودن زمينهها و شرايط يا 
وجود موانع كه يكى از بخشهاى اين نوشتار در مورد آن تدوين خواهد شد تحقق و وجود خارجى يبدا نكرده است. باعث شد تا در 
امور اصل حكومت اسلامى مسايلى به عنوان مباحث مقدماتى هر جند به صورت اجمالى و كذرا يادآورى شود. ضرورت حكومت 
اسلامى اصل حكومت اسلامى و ضرورت آن از موضوعاتى است كه نيازمند برهان و اثبات و استدلال نيست و لذا تحليل در 
راستاى آن تطويل بلاطايل است. زيرا اين موضوع از ضروريات و بديهيات است. ييشينه حكومت دينى انديشه حكومتى دينى در 
لابلاى اوراق زرين تاريخ و احكام اسلامى كه جون خورشيد تابان مى درخشد » ترديد نايذير و غيرقابل انكار است .هر جند ديكر 
انديشان دركذر تاريخ » با الهام از انديشه هاى سكولاريستى » در راستاى تبليغ انديشه سكولار و براى به انزوا كشيد اسلام جهاد كر 
» عدالتخواه و آزادى طلب » اسلام را دين اخلا-قى و غيرجامعى كه درد زندكى و دنيا را درمان نمى توادن » معرفى كرده و ادعا 
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نموده اند كه اسلام براى جامعه و نظام اجتماعى و طرز حكومت نمودن بر جامعه » قانونى نياورده و فقط از اخلاق و احكام عبادى 
سخن به ميان آورده است. حكومت در روش بيامبر اسلام (ص)رويه و سنت ييامبر بزركوار اسلام (ص) نيز كواه روشن بر ضرورت 
ولزوم تشكيل حكومت اسلامى است. زيرا ؛اولا او خود تشكيل حكومت داد واز تاريخ شهادت مى دهد كه حضرت رسول خدا 
(ص) خود به اداره جامعه يرداخته و به اطراف جهان واليانى فرستاده » قضاتى منصوب كرده و خود نيز به قضاوت نشسته » سفيرانى 
كسيل داشته و يادشاهان زيادى را به اسلام دعوت كرده و با برخى از آنها معاهداتى را امضاء رسانده است.ثانياً براى يس از مركك 
خود نيز حاكم تعيين كرد و يس از رحلت بيامبر بزركوار اسلام هيج كسى در مورد لزوم حكومت اختلا.ف نداشت اختلافى كه 
وجود داشت در رابطه با جكونكى انتخاب حاكم و شخصيتى بود كه بايد عهده دار حكومت اسلامى باشد. لذا در زمان امير عدالت 
كستر على (ع) و متصديان ديككر خلافت نيز اداره جامعه و قضاوت درامور اجتماعى به خوبى قابل اجرا بود و نسبت به روابط سياسى 
و اقتصادى جامعه اهتمام ورزيدند. يس علاوه بر اينكه ضرورت و بديهى بودن تشكيل حكومت اسلامى ما را از استدلال بى نياز مى 
كند » در عين مجال كسترده از تاريخ » آيات قرآن و روايات اسلامى و روش هاى عملى ييامبر اسلام و جانشينان براى ارائه برهان 
وجود دارد.نوشتار حاضر يس از مفروش انكاشتن اصل ضرورت حكومت دينى درصدد است تا برخى از مبانى فلسفى » كلامى 
حكومت جهانى اسلام را بيان نموده و زمينه هاى تحقق جنين حكومتى را ارزيابى كرده و آنككاه مهمترين ويزكيهاى حكومت 
مهدوى . همان جامعه سياسى و موعودى را كه نظريه حكومت جهانى اسلام را تحقق مى بخشد » به عنوان مصداق اصلى و منحصر 
به فرد به تصوير درآورد. فصل اول :انواع حكومتحكومت خود كامه و استبدادى اين نوع حكومت كه بر محور اراده فرد يا كروهى 
دور مى زند » بر اساس حاكميت فرد يا كروه خاص بنا نهاده شده است كه فقط منافع آنها راتأمين مى كند. اما مضرات و بدبختى 
هاى آن» به صورت بردكى و تيره روزى جامعه » دامنكير آنان كرديده و حاكم مستبد و خودكامه در راستاى حفظ خويشتن و 
منافع خويش به هيج حد و مرزى يايبندى نداشته و حتى بستكان نزديكك خود را در راستاى حفظ منافع خود قربانى كرده اند. 
حكومت دموكراسى اين نوع حكومت در عرف امروزى ها كامل ترين نوع حكومت ها به شمار مى رود. در اين سيستم حكومتى » 
اصل بر اين است كه مردم به ياى صندوق هاى رأى رفته و نمايند كان واقعى شان را با رأى اكثريت انتخاب نموده و در طى سالهاى 
معينى سرنوشت خود و ملت خويش را به وى مى سبارند. و نمايند كان » قوانين حافظ منافع مردم را با تبادل نظر تعيين نموده و در 
اختيار هيأت اجرايى قرار مى دهند » رئيس اين هيأت » به وسيله نمايند كان يا توسط مردم » به عنوان رئيس جمهورى يا نخست وزير 
اتتخاب مى شود. اين نوع حكومت را دم وكراسى يعنى حكومت مردمى يا حكومت مردم بر مردم مى خوانند. نقد و بررسى 
دم وكراسى ليبرال مفاسد و مضرات حكومت هاى استبدادى و ديكتاتورى از قبيل قتل بى كناهان » شكنجه و جنككهاى ويرانكر 
غارت سرمايدها و به استضعاف كشاندن محرومان و تبيضها و بىعدالتى و مصرف سرمايه هاى مسلمين در راه عياشى ها و هوسبازى 
ها غيرقابل انكار و ترديد است. حكومت هاى سرمايه دارى غرب كه هميشه شعار آزادى در لب و هواى حكومت دموكراسى در 
سر داشته و از لحاظ فرهنكى . اجتماعى و اقتصادى با مشكلات زيادى روبرو است » دجار تناقصات فراوانى كرديده است كه 
فهرست كونه در زير بدان ها اشاره مى شود. 0-١‏ يوجكيرايى : بى هدفى كه روحيه انسان غربى را مصدوم نموده وبا احساس 
بيكَانكى از انسانيت » درعمل حكومت حكومتداران » سرمايه داران و روابط اجتماعى جامعه خود اين بيكانكى را مى بيند. -١‏ 
بحران خانوده : خانواده براى غربى ها به خصوص آمريكايى ها مفهومش را از دست داده واين در حالى است كه يكى از سلول 
هاى اصلى اجتماعى خانواده به شمار مى رود. نه تنها در غرب كه در آمريكا هم خانواده هاى متعبد » مجكم و انسان ساز فراوان 
يافت مى شود و لذا تصحيح ادعاى ما اين جنين است كه سلول خانواده در آمريكا غالباً منهدم كرديده است. #-» نارضايتى مردم 
دنيا حكومت مطلوب حكومت بر دل ها است كه هنوز در غرب اتفاق نيافتاده است. به هر حال اين نوع حكومت حكومتى است كه 
انديشمند كانادايى مارشال مكك لوهان برايش دهكده جهانى تصوير مى كند. آقاى بوش نظم نوين جهانى به وجود مى آرود و 
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فوكويوما تز آخرالزمان مىنويسد. ولى اين مقال نارسايى هاى اين سيستم حكومتى را كه عبارتند از موارد فوق » به اضافه اعتياد » 
خشونت ٠‏ بحران امنيث و ايجاد ناامتى » وابستكى به بازاهاى دنيا » اقتصاد بيمار و قربانى نمودن صدها و هزاران انسان در راستاى آن 
»؛ تبعيض در زواياى كوناكون » سيستم ناكار مد آموزشى .ء ابتذال رسانه اى » فقر و بدبختى » بى اعتمادى و انواع كرفتارى ها و 
مشكلات ديكرى كه آمار آنها از ده ها بلكه صدها تجاوز خواهد كرد بر ملا و آشكار مىسازد. فصل دوم :حكومت دينى اين نوع 
حكومث نه براراده فرد بستكى دارد و نه بر اراده اكثريت و انتخاب آنان - البته اندكك اختلااف در مورد حكومت و جانشينى 
(خلافت) يس از رحلت بيامبر بزركوار اسلام به وجود آمد كه ريشه اختلاف در ميان مسلمين كرديد كه آيا امر خلافت و حكومت 
بر محور انتخاب و تعيين است يا بايد نخبكان مردم و شوراى اهل حل و عقد او را كزينند؟ يا تعيين حاكم به عهده حاكم قبل از وى 
استه كه هر حاكمى در دمادم مركش جانشين را تعيين كند؟ يا حاكم منصوب از جانب خداوند سبحان است؟ ياسخ اين سؤال و 
يزوهش و دقت در اين مقوله مجال ديكرى مى طلبد- بلكه اين نوع حكومت بر محور الله مى جرخد و به حق كه خداوند جز تأمين 
منافع » خير و صلاح و فلاح بندكانش را نمى خواهد. اين نوع حكومت در حكومت انبياء و جانشينان راستين انها متبلور است. قران 
در رابطه با اين نوع حكومت بحث هاى فراوانى را مطرح كرده كه به عنوان نمونه مواردى در اينجا بازكو مى شود: -١‏ در مورد 
حكومت بزركك حضرت داود (ع) مى فرمايد : «خداوند حكومت و دانش به او بخشيد » و از آنجه مى خواست به او تعليم داد. ) 
خداوند متعال امور دين و دنيا از جمله صنعت زره سازى را به داود (ع) آموخت. آهن مانند شمع در دستانش مى كشت. برخى از 
مفسرين اعتقاد داند مراد از علمى كه خداوند به او آموخت » كتاب آسمانى زبور» حكومت در ميان مردم و زبان يرند كان و 
مورجكان است. و بعضى هم باور دارند كه خداوند صداى دلنشين » نغمه زيبا و آهنكك كوش نوازى به او عنايت كرد. ولى بدون 
ترديد همه موارد ادعا در آنجه كفته آمد » قابل جمع است. -١‏ در رابطه با حكومت سليمان از زبان خودش نقل مى كند كه 
كفت «يرورد كارا ! مرا بيامرز و حكومت به من ببخش كه بعد از من سزاوار هيج كس نباشد كه تو بسيار بخشنده اى. ؛خحداوند 
حكومت بى مثال به او داد. به كونه اى كه ياد به دستور او حركت مى كرد . دى و ددها وحتى يرندكن در تسخير او بود."ا- در 
مورد حكومت بيامبر بزركوار اسلام (ص) نيز اشاره روشنى كرده مى فرمايد : آيا آنها به مردم (ييامبر اسلام و خاندانش ) به خاطر 
آنجه خدا از فضلش به آنها بخشيده است » حسد مى ورزند » در حالى كه به آل ابراهيم كتاب و حكمت داديم و حكومت بزركى 
به آنان بخشديم. ماهيت حكومت اسلاميبا قبول توحيد و اينكه حاكميت از شاخه هاى توحيد افعالى خداوند است. اولا : با لذات 
عق شكرورة حصي | اذ ال خداوتة اسض رون ١|‏ "او موووط ذه كيناتن انيت 16 ة جات خداونه ماضوس ةين باشقادم شاورا ون 
حكومت اسلامى نه حكومت ديكتاتورى و استبدادى است و نه حكومت دموكراسى » بلكه نوع حكومت برتر و حكومت الهى 
اسه ويد كن ديكر اينكه حكومت اسلامى با تمام تشكيلات قواى مقننه -از باب اصطلاح و مجاز قبول داريم ورنه بر مبناى ما 
قانونكذارى از آن خداوند و كسانى است كه از جانب خدا وظيفه داند- قضائيه و مجريه خود بايد منطبق بر موازين و معيارهاى 
اسلام و قوانين عادلانه كه از جانب خداوند كه از هر جهت به مصالح خلق آكاه است » باشد. تخلف از اين اصل كلى در حكومت 
اسلامى جايز نيست. يس در حكومت اسلامى در حقيقت حاكم خداوند و امام جامعه » نظرات و دستورات وى را در بين مردم اجرا 
مى كند. ازاين نوع حكومت , حكومت تثئوكراسى (حكومت الهى بر مردم) نيز نام برده شده است. بنابراين مراد از حكومت 
تئ وكراسى حكومت قانون الهى بر مردم است نه حكومت رجال دين و علماء به صورت استبدادى بر مردم. جنانكه در قرون وسطى » 
متوليان كليسا و ياب » اينكونه بر مردم حكومت مى راندند.اسلام و شكل حكومت آيا كتاب وسنت (كفتار» كردار و امضاى 
معصوم (ع)) شكل خاصى از حكومت را معرفى كرده يا نه؟ دو فرض و نككرش قابل تصور است. نككرش اول : در قرآن و سنت 
مسائلى از قبيل كيفيت نهادهاى حكومت در روابط آنها با همديكر » وظايف و اختيارات شان و حقوق متقابل مردم و حكومت بيان 


شده است. نككرش دوم : فرض دوم قابل تصوير اينكه شكل حكومت از كتاب و سنت قابل استنباط نيست. زير آنجه را ييامبر 
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بزركوار اسلام (ع) در مورد حكومت بيان كرده مخصوص عصر صدر اسلام است كه با توجه به اوضاع » شرايط و احوال همان 
زمان بيان فرموده است. ويكى هاى دولت اسلامى دولت توحيد محور حاكميت در انديشه اسلامى مخصوص خداوند است. بشر تا 
آنجايى از حاكميت سياسى برخوردار است كه اعمال حاكميت او در جارجوب حاكميت الهى صورت كيرد. اين امر بدين معنى 
است كه با يذيرش ولايت الهى » ديكر ولايت ها از اعتبار خواهند افتاد و در اين صورت تنها بنده يكك خدا خواهد بود. دولت مردم 
محورقانون اساسى كه بر اساس ان عدالت اجرا مى شود قرآ است. اين قانون اساسى براى مردم است. «ما اين كتاب (آسمانى) را 
براى مردم به حق بر تو نازل كرديم كه هر كس هدايت را يذيرد به نفع خود اوست و هر كس كمراهى را بركزيند تنها به زيان خود 
كمراه مى كردد و تو مأمور اجبار آنها به هدايت نيستى. » دولتى كه قانون اساسى اش قرآن باشد » ممكن نيست براى فرد يا كروه يا 
طبقه اى خاص باشد. دولت شريعت محور در حكومت اسلامى قانون حاكم است زيرا حكومت اسلامى نه استبدادى است و نه 
دم وكراتيكك و قانون بر اساس شريعت مستقل با اصول و قواعد معين تعيين ميككردد و حاكم و محكوم براى داورى و تصميم كيرى 
به آن مراجعه مى كنند. خداوند مى فرمايد: سيس تو را بر شريعت و آيين حق قرار داديم. از آن ييروى كن و از هوس هاى كسانى 
كه آكاهى ندارند بيروى مكن. بيامبر (ص) و مؤمنان همككى در دايره تكليف الهى قرار دارند و در داورى ها به شريعت مراجعه 
مى كنند و قرآن شريعت را منزل معرفى كرده است. اهداف حكومت دينى الف - ارتباط خدا و خلقبرقرارى ارتباط سالم » اين 
ارتباط عبارت است از ارتباط ميان خلق و خالق خودش و به عبارت ديكر » منع بشر از يرستش هر موجودى غير از خالق خودش كه 
در كلمه طيبه «لااله الاالله؛ مى توان خلا-صه كرد. بنابراين مهمترين هدف حكومت اسلامى ايجاد زمينه هاى لازم براى برقرارى 
ارتباط سالم ميان خلق و خالق مى باشد. ب - ارتباط اجتماعى خلق خدابرقرارى رواط حسنه و صالحه ميان افراد بشر بر اساس 
عدالت» صفاء صلح . تعاون» احسان » عاطفه و خدمت به يكديكر . قرآن كريم در دور آيه شريفه اين حقيق را مطرح كرده » 
جنانكه راجع به هدف اول درباره خاتم الانبياء مى فرمايد : اى يبامبر ! ما تو را كواه فرستاديم و بشارت دهنده و انذار كننده! و تو را 
دعوت كننده به سوى خدا به فرما او قرار داديم و جراغى روشنى بخش. بايه هاى حكومت اسلامى -١‏ ركن قانون كذارى (قوه 
مقننه) 2-1 ركن اجرايى (قوه مجريه) 0-1 ركن قضايى (قوه قضائيه) هيج حكومتى نمى تواند زمينه سعادت جامعه بشرى را فراهم 
نمايد مككر اينكه داراى قانون باشد. جرا كه حل مشكلات جامعه انسانى و روابط انسانها با يكديكر, در سايه قانون ميسر است. فصل 
سوم : حاكميت جهانى اسلام داعيه جهانى اسلام يكى از دلايل محكم جهانى بودن اسلام اين است كه اسلام از ابتداى ظهورش » 
داعيه جهانى داشته و در دين اسلام مليت و قوميت به معناى مصطلح امروز هيج اعتبارى ندارد جز تمايز شناسامه يى انسان ها از 
همديكرهاى مردم! ما شما را از يكك مرد و زن آفريديم و شما را تيره ها و قبيله ها قرار داديم تا يكديكر را بشناسيد. (اينها ملاكك 
امتياز نيست) كرامى ترين شما نزد خداوند باتقواترين شما است. )دين و جهانى شدن دين داراى معناى متعدد است مانند : 
جزاء(ياداش) » مكافات » حساب » مذهب » آيين و طاعت. در قرآن نيز به اين معانى استعمال كرديده است. مقصود از دين در اينجا 
عبارت است از مجموع تعاليم اعتقادى » اخلاقى و عملى كه از سوى خدا به وسيله ييامبر (ص) به مردم ابلاغ كرديده. اسلام تسليم 
است و تسليم يقين است و يقين تصديق است و تصديق اقرار است و اقرار به جاى آوردن فرمانهاو به جاى آوردن فرمان ها عمل 
نيكوست. مفهوم جهانى شدنجهانى شدن جيست ؟جهانى شدن يكك يديده جديد ودر حال تغيير سريع است. اولين بار در اوايل 
دهه م مورد استفاده قرار كرفته و در م وارد محافل علمى كرديد واز آن زمان به بعد مفاهيم مربوط به اين يديده 
كسترش يافته است. تعاريف جهانى شدن اككر جه در تعريف اين وازه انديشمندان كرفتار تناقصاتى شده اند ولى كريزى نيست از 
اينكه تعريفى براى اين وازه ارائه كرد » در فرهنكك «آن لا-ين علوم اجتماعى» در ذيل واه 61003112311017 مى نويسد : روند 
جهانى شدن عبارت از روند كسترده بين المللى شدن ارتباطات و سازمانهاى اقتصادى و تجارت است. «يان آرت شولت» در مقاله 


«دنياى جهانى شده) كه در صفحه ١7-١0‏ كتاب «جهانى شدن سياست جهان» مقدمه اى بر روابط بين الملل » ويرايش «جان بيلزا و 
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«استيو اسميت» درج شده. جهانى شدن تكنولوزى يا ايدئولوزى نكاه به جهانى شدن هم ممكن است نككاه تكنولوزيكى باشد و آن 
را بعنوان يكك «ابزار» تلقى كرد و هم مى توان با نككرش ايدئولوزيكى باشد كه دراين صورت انديشه تلقى خواهد شد. اكر به 
يديده جهانى شدن نككاه ابزارى داشته باشيم همانند ماهواره و اينترنت خواهد شد كه در اين صورت از ارتباطات و انقلاب در 
فناورى اطلاعات و سرعت يبيام رسانى و انقلاب در تكنولوزى » كفتكوى جهانى و تبديل دنيا به يكك د هكده جهانى . مى توان 
برا عدايق و سغالات ‏ كهرة يردارق نودو آثرا شاسع و اررشحه ذاتست. ع اسعلى عميد زتنماتن اتكاه انزارزى مه نجهائن شدن را 
فاقد عيب و اشكال مى داند. ؛اجهانى شدن واقعى جه ابزار باشد يا انديشه » روزى فرا خواهد رسيد كه حكومت واحد جهانى اسلام 
بر جهار سوى عالم به كونه اى سيطره بيدا خواهد كرد كه همه فرهنكك ها و تمدنها و جوامع بشرى تحت سلطه اين حكومت باشند 
وازقوانين وتعاليم حيات بخش آن » فرمانبردارى نمايند. زيرا اكر جهانى شدن ابزار است در اختيار نشر تعاليم انسان ساز اسلام 
خواهد بود. سرنوشت نهايى دين اسلام دو نككرش و طرر فكر در اين مورد وجود دارد. الف - ديد كاه اول برخى استدلال مى كنند 
كه در فرآيند جهانى شدن بيشتر به اقتصاد توجه شده و فرهنكك به ياى اقتصاد قربانى كرديده است. از آنجايى كه جهانى شدن دين 
و فرهنكك دينى و كسترش آن براسر نا سر كره خحاكى موجب مى شود تا فرهنكك هاى ضعيف از دور خارج كرديده و صحنه 
كردان اصلى » فرهنكك غنى و قوى باشد » انديشمندان جهان سوم هر كدام نسبت به دين و فرهنكك خويش اظهار نككرانى داشته و 
داردن. ب - ديد كاه دوم عده اى نيز با توجه به آغاز دوران رنسانس و انقلاب علمى ارويار و ناكارآ مدى كليسائيان و متوليان دين 
كلسيايى » برداشت منفى از دين بيدا كرده و عقل بشرى را قادر بر حل تمامى مشكلات جسمى و روانى بشر دانسته و فرآيند جهانى 
لدان زا يكف روندغادى م ذانتد كلق كشن و واكس هان طبن شكل من كيرد. أيثذه ديق در تكرش قرآن قطرى بودن تاذ 
انسان ها به دين » يكى از ضرورياتى است كه در لابلاى تعاليم آسمانى قرآن مطرح كرديده است. قرآن به صراحت اعلان مى 
نمايد كه دين مقتضاى طينت و سرشت روحانى آدمى است. با توجه به اينكه امور فطرى با نهاد » سرشت و خميرمايه اصلى انسان 
عجين كشته و هركز كهنه شدنى نبوده و تابع زمان و مكان نخواهد شد ء با عنايت به اينكه نياز به دين از امور فطرى است. زوال 
نايذيرى و ابديت دين ثابت مى كردد. زيرا فطريات بشر جزء جدانشدنى اوست. جهانى بودن اسلام از ديد كاه قرآن قرآن مجيد 
اسلام را به عنوان دين جهانى معرفى كرده است. «و ما تو را جز براى همه مردم نفرستاديم تا (آنها را به ياداش الهى ) بشارت دهى 
و(ازعذاب او) بترسانى ولى بيشتر مردم نمى دانند. » «ما تورا جز رحمت الهى براى جهانيان نفرستاديم. ادر اين آيات رسالت ييامبر 
بزركوار اسلام (ص) رحمت عمومى و همكانى شناخته شده است. يعنى بيامبر (ص) براى همه دنيا رحمت است. جه مؤمن يا كافر 
» از همه نزادها ء ملت و همه كشورها و تعبير «عالمين» اشاره به جهانى بودن و خاتميت رسالت الهى ييامبر اسلام (ص) دارد. كلمه 
عالمين (جهانيان) اطلااقش شامل جهان انسان . جهان اجنه . جهان حيوانات » جهان فرشتكان و جهان موجودات و كهكشانهاى 
ديكر خواهد بود. جهانى بودن قوانين اسلام مبرهن است كه دين و نياز به تفكر و انديشه دينى يكك امر فطرى است. اولاً فطرى بودن 
آن» جهانى بودنش را ثابت مى كند. زيرا فطرت هم در نهاد همه انسانها نهفته است و يكك قانون استثناء نايذير و عمومى است و 
هم امور فطرى منوط و محدود به زمان و مكان و شرايط خاصى نيست. هدف قانون نظر اسلام به قانون » نظر آلى است و نه ديد 
اصالى. به تعبير ديكر ء اسلام قانون را وسيله اصلاح » عدالت و امنيت و.. مى داند. زيرا يكى از اهداف اساسى دين مقدس اسلام 
تربيت و مهذب كردن فرد و جامعه است و قانون زمينه ساز و وسيله تربيت »اصلاح اعتقادى » اخلاقى و تهذيت انسانها است و به 
وسيله قانون عدالت اجتماعى تحقق بيدا كرده و نظم اجتماعى عادلانه كه لازمه قطعى آن ء امنيت فردى و اجتماعى انسانهاست بر 
قرار خواهد شد.جاودانكى قوانين اسلام عقل بشر ء قانون كذار واقعى كسى را مى داند كه داراى صفات و وي كيهاى زير باشد : -١‏ 

انسان و تمام خصوصيات جسمى و روحى او را بشناسد. به طورى كه انسان شناس كامل باشد و از تمام رموزات وجود اوء 


عواطف .ء اميال » غرايز و شهوات و هوسها و مسايل فطرى او اكاه باشد و تمامى استعدادها و لياقتهايى كه در فرد و جامعه نهفته واز 
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كمالا-تى كه با الامكان برايش ميسر است اطلاع داشته باشد. 1- از تمامى ييامدهاى اشياى جهان و خصوصيات آنهاء از نظر 
هماهنكى و عدم هماهنكى با وجود انسان با خبر بوده و دقيقاً تمام مصالح و مفاسد كارهاى اجتماعى و فردى را بداند. #- از تمام 
حوادث آينده كه دور يا نزديكك روى خواهد داد و در سرنوشت انسانها تأثي ركذارى داشته باشد . مطلع باشد. در غير آن » قانونى 
كه وضع مى كند موقتى خواهد بود و نياز دوباره به وضع قانون يبدا خواهد شد. *- از هر كونه لغزش و خطا و كناه مصون و 
معصوم باشد و با توجه به داشتن اراده قوى و شهامت در عين دلسوزى و مهربانى » از هيج قدرتى هراس نداشته باشد و اكر هراسى 
در كار باشد آنجه به عنوان ماده قانونى وضع كرديده » حمل بر تقيه مى شود و هيج كاه قانون محسوب نمى كردد. ه- هيحكونه 
منافعى در جامعه بشرى نداشته باشد تا مبادا در هنكام تنظيم قوانين » منافع جامعه را در راستاى منافع خود قربانى كند. زيرا تجربه 
نشان داده كه قوانين امروزى حتى در حكومت هاى شرعى جه رسد به حكومت هايى كه فقط ادعاى اسلامى بودن دارند منافع 
فردى » قومى » نزادى » ملى و جغرافيايى در نحوه قانون و افكار قانونكذاران مؤثر بوده و به كونه اى موجب ظلم اجتماعى و تعدى 
در بيت المال مسلمين كرديده است - خدا به حال آنان در روز حساب و جزا رحم نموده و آنان را مورد عفو قرار دهد. خطاب 
عام و جهانى اسلام آياتى كه بيانكر هدف و انككيزه بعثت انبياى الهى و نبى كرامى اسلام (ص) است . صراحت بر جهانى بودن 
بعثت و حكومت ييامبران دارد. آنجه از آيات استفاده مى شود اين است كه دين مقدس اسلام براى همه انسانها است و اين دين تا 
روز قيامت » قانون الهى و شريعت آسمانى محسوب شله و بر همه كره زمين نافذ خواهد بود. فصل جهارم حكومت اسلامى و 
عدالت اجتماعى مفهوم عدالت راغب اصفهانى در تعريف عدل آن را به معناى مساوات دانسته و آيه كريمه 4١‏ سوره نحل «ان لله 
يأمر بالعدل و الاحسان وايتاء ذى القربى» را جنين تفسير مى كند كه عدل مأمور به در آيه » مساوات در مكافات است. يعنى ياداش 
عمل خير به اندازه خودش و جزاى عمل شر نيز مساوى با خودش باشد ء اما احسان اين است كه ياداش عمل نيكك مضاعف و جزاى 
عمل بد » تخفيف بيدا كند. شيخ طوسى مى نويسد ١:‏ عدالت در لغت آن است كه احوال انسان متعادل و متساوى باشد. اعلامه 
طباطبايى نوشته است : عدالت حق هر صاحب حقى از نيروها را به او دادن و در جايكاه مناسب خود قرار دادن است. امام على (ع) 
كه اسوه عدالت و الككوى دادكرى است » هم در عمل وهم از جهت نظريه تثورى » جراغ روشن و نور افككن قوى فراراه اجرا 
كنند كان عدالت قرار داده و عدالت را به كونه اى تعريف مى كند كه از آن قوت و استحكام آخرين تعريف (تعريف علامه 
طباطبانئ) استفاذه مى شود. بتابراين + تعريفى كه ازاتقان برخورداراست و به عنوان بهترين تعريف برائ عندالث در اين ثوشتار 
يشنهاد فى قود همين تعريقك آخر اسث. عدالث وتمساوات هفيحكاء هدق از عدالتك بوقران تعودن 'ساوى رياضى ميان آنهايي كه 
عدالت در موردشان اجرا مى شود نخواهد بود. اكر جه به صورت قضيه موجب جزئيه » در برحى موارد ميان عدالت و مساوات نه 
تنها منافاتى وجود ندارد » بلكه بين آن دو تساوى و عينيت برقرار كرديده و عدالت همان مساوات است. ارزش عدالت در اسلام 
تعليمات مقدس اسلام نه تنها در زمينه هاى جهان » انسان و اجتماع به صورت يكك يديده جديد و تازه جلوه كر شد » بلكه طرز 
تفكر بيروانش را تغيير داد. بدين معنى كه برخى از ارزشها از قبيل تقوا را در بالا-ترين درجه رسانده و ارزشهايى را كه در ميان 
طوايف ابتدايى عرب صدر اسلام و قبل از اسلام » از قبيل خون و نزاد و امثال اينها وجود داشت به حد صفر رسانده و بلكه ضد 
ارزشى قلمداد كرده است. عدالت يكى از مسايلى است كه به وسيله اسلام » جان تازه كرفته و ارزش فوق العاده اى بيدا كرده است. 
اسلام نه تنها به اجراى عدالت و رفتار عائلانه توصيه كرد . بلكه ارزش آن را نيز بالا برد. امير عدالت كستر امام على (ع) در اين 
خصوص مورد سؤال يكك فرد باهوش و دقيق النظر از دو خصلت كه در هميشه تاريخ » بشر از يكى (ستم) كريزان و ديكرى 
(احسان بدون جشم داشت) را مورد ستايش قرار د اده است. قرار كرفت «العدل افضل ام الجود؟» آيا بهتر و برتر است يا بخشندكى 
؟ به حسب ظاهر جو بالاتر و برتر از عدل است. زيرا عدل تجاوز نكردن به حقوق ديككران يا حفاظت از حقوق آنان است. در حالى 


كه جود و بخشش ء دادن حق خود به ديكران است. اما امام على (ع) بر خلاف اين قضيه حكم فرموده است : «عدل جريانها را در 
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مجراى طبيعى خود قرار مى دهد اما جود » جريانها را از مجراى طبيعى خود خارج مى سازد. زير استحقاقهاى طبيعى و واقعى و دادن 
به هر كس به اندازه توانايى و شايستككىاش مفهوم عدالت را تشكيل مى دهد. عدالت قانونى است عام و مدير و مدبر كلى و 
شاملى است كه همه اجتماع رادر بر مى كيرد.در نتيجه برتر و بالاتر آن دو (عدل وجود) عدالت است. اعدالت اجتماعى در اسلام 
ايجاد حالت توازن ميان افراد اجتماع متناسب با وضع اجتماعى شهروندان از وظايف اساسى حكومت اسلامى است كه عدالت 
اجتماعى خوانده مى شود. حكومت جهانى اسلام در سياستها و فعاليت هاى خود بر مبناى عدالت اجتماعى بايد شرايطى را فراهم 
كند كه بيت المالاسلام به خوبى حفظ شود و وضعيت اجتماعى به كونه اى رخ بنمايد كه امكان رشد و دستيابى به امكانات براى 
عموم مردم فراهم شود. مردم كرايى و عدالت نقش اساسى عدالت اين است كه تمامى افراد جامعه را نسبت به برنامه هاى مجرى 
عدالت دلكرم مى سازد. اين تأثي ركذارى بدان جهت است كه تمامى اطراف نيازهاى انسانى همه مردم در سايه عدالت برآورده مى 
شود و مردم خود را موظف به سياسكزارى مى بيند. انعطاف نايذيرى اجراى عدالت نحوه برخورد على (ع) با خويشاوندانش روشن 
ترين دليلى است كه اين اصل عدم انعطاف در اجراى عدالت را ثابت مى كند. تمام دارايى و ثروت دنياى اسلام در اختيار فرزند 
ابوطالب است. حكومت على (ع) به اندازه اى كسترده است كه ايران » روم » مصر و حجاز به عنوان استانهاى اين كشور يهناور 
اسلامى محسوب مى شود. عدالت و حكومت دينى يكى از مهمترين مسائلى كه در نهج البلاغه مورد تأكيد قرار كرفته و امام على 
(ع) آن رابا حساسيت ويزه اى مطرح كرده مسأله عدالت و حكومت است. براى شخص آشنا با اديان ديكر و ناآشنا به اسلام جاى 
تعجب و طرح اين سؤال باقى است كه جرا يكك رهبر و حاكم دينى به اين كونه مسايلى كه با دنيا» زند كانى دنيا و مسايل اجتماعى 
ارتباط دارد ارزش قايل است؟ اما آنانى كه با اسلام و فلسفه و هدف بعثت انبياء الهى آشنا هستند و مى دانند كه قرآن در اين مورد 
فرموده : ١‏ ما رسولان خود را با دلايل روشن و آشكار فرستاديم و با آنها كتاب (1سمانى) و ميزان (شناسايى حق از باطل و قوانين 
عادلانه) نازل كرديم تا مردم قيام به عدالت كنند. .حكومت بر مبناى عدالت يكى از اساسى ترين اصولى كه باعث دخالت دين در 
نسانا مكاي + التستافي مح شوه ابن اسع كد نهر نمه بيك القع عبد الكو كراك انشاتن يوش على قردات كر كرادت اتمناتى ذو 
كنار عدالت بدان جهت زيبا جلوه مى كند كه اككر عدالت » دادن حق به صاحب حق و آن در جايككاه خود قرار دادن است » عدالت 
است كه مى تواند هميشه كرامت انسانى و حفظ سيادت او را به همراه داشته باشد.فصل ينجم : حكومت دينى و امنيت عمومى 
اصطلاح امنيت از حيث شكل و محتوا ابهام آميز است » آيا امنيت يكك هدف » يكك موضوع كارى » يكك مفهوم , يكك برنامه 
يزوهشى » با يكك رشته منظم علمى است؟ براى امنيت » مفهوم واحدى وجود ندارد. امنيت ملى » امنيت بين المللى و امنيت جهانى 
به مجموعه موضوعات متفاوتى اشاره دارند و هر يكك از جارجوب تاريخى - فلسفى متفاوتى ريشه مى كيرند. كداميكك از اين 
اصطلاحات » متقاعده كننده ترين تبيين را براى د كركونى هاى بسيارى كه در روابط امنيتى شاهديم به دست مى دهند؟ اكر هيج 
يك از آنها متقاعد كننده نيست ء از دانشمندان علوم اجتماعى انتظار مى رود برنامه هاى يزوهشى مناسبى تدوين كنند كه نتايج 
رضايت بخش ترى به بار آورند.مفهوم امنيت امنيت جيست و ماهيت آن كدام است ؟ يكى از اساسى ترين مسأله اى كه بايد مورد 
يزوهش و دقت قرار كيرد مفهوم امنيت است و به همين جهت مقوله امنيت از ديدكاه لغت و اصطلاح مورد ارزيابى قرار خواهد 
كرفت. در فرهنكك فارسى عميد امن را بيم شدن » بى ترسى » اطمينان و آسايش » آرامش قلب و ضد خوف معنى كرده و امنيت را 
در «امان بودن» ايمنى » آرامش و آسودكى مى داند. در مفردات قرآن كريم آمده است : «اصل امنيت » آرامش خاطر و برطرف 
شدن ترس و وحشت است. ادر زبان علمى امروز » مفهوم امنيت در قالب يكك يديده اى كه دولت ها به وجود آورده اند » قابل 
تفسير است. بيشينه تاريخى امنيت اكر جه يرسابقه ترين » دقيق ترين و جامع ترين نظر در مورد امنيت » ديد كاه دين مقدس اسلام 
است واين سخن در مباحث آتيه مطرح خواهد شد. اما انديشمندان ؛ ريشه بررسىهاى امنيت را به دو محرك توأمان يعنى جنكك 


افزارهاق هشع اى و جدككف سرد بازامى كرداتله حجهاتى شندن وامنيث يديده جهاقى شدن مهمترين يديده اى اسث كه حيات انسان 
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در عصر حاضر راء تحت تأثير قرار داده و بشر رااز مرزهاى جغرافيايى بيرون مى برد. كارل يا سبرس مى كويد :«ما در آستانه 
تحول تاريحى بزركى قرار داريم »ديكر آن جايى (06أ0]5ا0 ) وجود ندارد. جهان به هم نزديكك شده است. يكك زمين واحد 
داريم. در اين فضا تهديدات (1!!©3]5]) و فرصتها (10111]1©5أ02201) تازه روئيدن كرفته است. تمامى مسايل ضرورى ما صبغه 
جهانى دارد. موقعيت فعلى ما بشرى ( و نه ملى) است. »امنيت در نككرش خواجه نظام الملكك طوسى خواجه طوسى ء امنيت را در 
فقره اى از سياست نامه اش به كونه اى مورد تأكيد قرار داده كه كويا هرج و مرج و آسيب هاى ناشى از آن» تنها كرفتارى مردم 
است. «ايزد تعالى در هر عصرى و رو زكارى » يكى رااز ميان خلق بر كزيند و او را به هنرهاى يادشاهانه و ستوده آراسته كرداند و 
مصالح جهان و آرام بندكان را بدو باز بندد و در فساد و آشوب و فتنه را بدو بسته كرداند و هيبت و حشمت او اندر دلها و جشم 
خلايق بككستراند » تا مردم اندر عدل او روزكار مى كذراند و امن همى باشند و بقاى دولت همى خواهند » و جون العياذ بالله از 
بندكان عصيانى استخفا بر شريعت ويا تقصيرى اندر طاعت و فرمان ه اى حق تعالى عز و جل » يديدار آيد و خواد كه بديشان 
عقر رشاتك وياداكن كردارايقان «اسان ترا سشائد +خداى-ها وا كين روز كارمى ثمابد و اذ عقي مدير مديرى دوو ذارو فر 
آيينه شومى آن عصيان وخش و خذلان حق تعالى در آن مردمان اندر رسد » يادشاهى نيك از ميان برود و شمشيرهاى مختلف 
كشيده شود و خونها ريخته آيد هر كه را دست قوى تر هر جه خواهد مى كند »ء تا آن كه كناهكاران همه اندر ميان آن فتنه ها و 
خون ريزش هلاك شوند و جهان از ايشان خالى و صافى شود واز جهت شومى اين كناهكاران » بسيارى از بى كناهان در آن فتنه 
ها نيز هلاكك شوند و مثال اين جنان باشد كه جون آتش اندر نيستان افتد هر جه خشكك و تر باشد همه بسوزد و از جهت مجاورت 
خشكك سيار نيو از تر سوحشه آبد. »امنيث در دكركن اهل ستث ضنابطه ان كه .در هياق :اهل سنث از جايكاء. ميحكمى برخوردار اسث 
اين است كه تحمل جور وستم حاكمان به ياس امنيت و مصلحت امت اسلام بهتر از ناامنى و آشوب ناشى از عصيان در برابر 
ستمكران است و بيش از جند قرن به اين انديشه عادت كرده بودند و لذا قيام ملتهاى تركك و عرب بر ضد حكومت هاى مستبد و 
تقاضاى حقوق مدنى و سياسى مساوى براى همه اتباع يكك مملكت بدعت بزركك در تاريخ انديشه سياسى اهل سنت محسوب مى 
شد. امنيت در حكومت على (ع)يكى از اساسى ترين اصلى كه به عنوان بار ارزشى حكومت مطرح است و مى تواند به حكومت 
ارزش دهد » امنيت است. امام على (ع) فرمود : «يرورد كارااتو مى داند كه آنجه زير ما سر زد » نه براى اشتياق در سلطنت بود و نه 
براى خواهش جيزى زياده از خرده ريز ديناء بلكه براى اين بود كه نشانه هاى دين تو را بازكردانيم واصلاح رادر شهرهايت 
آشكار سازيم » تا بندكان ستمديده تو ايمن كردند و حدود فرو كذشته است بر ياى كردد. امى بينيم كه حاكم عدالت كستر اسلام 
حضرت على (ع) اهداف حكومتى خويش راء يس از نفى قدرت طلبى و رسيدن به دنيا » سه جيز عنوان كرده است. الف ) آشكار 
ساختن اصلاح در شهرها ء اين سخن امام (ع) عام است و شامل هر نوع اصلاح » اعم از اصلاح امور سياسى » اجتماعى »اقتصادى » 
فرهنكى » اخلاقى و.. مى باشد. ب ) ايمن سازى بندكان ستمديده اى كه هميشه در اثر ناامنى ها تحت ستم بوده اند.ج ) بر يايى 
حدود الهى نقش امنيت در نظام اجتماعى اهميت و نقش امنيت در نظام اجتماعى تا جايى است كه هر عاملى كه باعث ايجاد خلل 
در امنيت شود » وظيفه اسلامى و انسانى بر جلو كيرى از اين عمل بوده و بايد آن عامل را نابود كرد تا امنيت دوباره برقرار كرديده 
با امنيت متزلزل » دوباره ثبات و استقرار بيدا كند. با توجه به اصل مسلمى كه در ميان انسانها حاكم است و آن زندكى در جامعه و 
در ميان اسنانها است به كونه اى كه زندكى به دور از جامعه انسانى مقدور نخواهد بود. لازمه زندكّى اجتماعى برقرارى امنيت 
است. اهميت امنيت در فقه اسلاميقوانين مجازات كه از برنامه هاى اصولى است و براى متخلفين وضع مى شود » براى جلوكيرى از 
لجام كسيختكى در برابر قانون » عامل بازدارنده از فساد است. در فقه اسلامى سخت ترين مجازاتها براى كسانى تعيين كرديده كه 
امنيت جامعه را دجار مخاطره كرده اند. رابطه امنيت و سلامت روابط اجتماعى آيا امنيت ضامن اجرايى براى سلامت روابط 


اجتماعى و جامعه است يا روابط اجتماعى ضامن اجرايى براى امنيت محسوب مى شود؟ سوالى است كه در بدو نظر ذهن انسان را 
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به خود مشغول مى كند. با يكك رويكرد اجتماعى مى توان ادعا كردكه هر دو مقوله امنيت و روابط اجتماعى در يكك تعامل دو 
سويه قرار داشته و هر دو دوروى يكك سكه اند. زيرا هر كدام به نوبه خود زمينه ديكرى را فراهم مى كند » ولى از آنجايى كه امنيت 
زمينه ساز سلامت روابط اجتماعى ا ست و در صورت فقدان امنيت (ناامنى) روابط اجتامعى با جالشهايى مواجه خواهد شد » بدين 
جهت امنيت زمينه ساز سلامت روابط اجتماعى مى باشد و از آنجايى كه افراد جامعه و روابط اجتماعى ايجاد كر امنيت و نحوه 
برخورد مردم با يكديكر و تعامل دولت و مردم » امنيت ساز يا اخلالل در امنيت است » روابط سالم اجتماعى مى تواند در ايجاد 
امنيت نقش داشته باشد و بدينصورت تصور ايراد دور يا توقف هر يكى از دو مقوله بر ديكرى و در نتيجه توقف هر يكك بر خودش 
» قابل دفع خواهد شد.امنيت و رفاه اقتصادى با توجه به اينكه در سايه امنيت » مردم با آرامش خاطر و اطمينان تمام مى تواند » برنامه 
هاى اقتصادى شان را تنظيم نمودن و در راستاى انجام برنامه هاى از بيش تعيين شدن شان به فعاليت ببردازند » امنيت نقش اساسى 
در روند اقتصاد جامعه ايفا خواهد كرد. «خداودن (براى آنها كه كفران نعمت مى كنند) مثلى زده است.منطقه آبادى را كه امن 
آرام و مطمئن بوده و همواره روزيش به طور وافر و از هر مكانى فرا مى رسيده » اما نعمت خدا را كفران كردند و خداوند به خاطر 
اعمالى كه انجام مى دادند » لباس كرستككى و ترس را در اندام شان يوشانيد. » بخش دوم زمينه ها و شرايط تحق حكومت جهانى 
اسلام كواهى فطرت و اديان بر تحقق حكومت جهانى نشانه هاى فطرى بودن تحقق جهانى اسلام و حاكميت مصلح بزركك كه 
جهان را به نفع حق و عدالت د كركون خواهد كرد و كشتى شكسته نشسته در كردابهاى مخوف را به ساحل نجات رهنمون خواهد 
شدء يكى انتظار عمومى همه انسانهاى عالم و ييروان اديان و مذاهب براى يكك مصاح بزركك جهانى است. اعتقاد به ظهور يكك 
نجات بخش بزركك براى التيام بخشيدن زخمهاى جانكاه بشريت كه در سايه حكومتش شام سياه قي ركون به صبح اميد مبدل 
كرد يده و ابرهاى تير و تاره و طوفان مركبار و سيل ويرانكر برطرف شود » يكك باور ريشه دار و عمومى در ميان همه اقوام و مذاهب 
شرق وغرب بوده است. «دور دنيا تمام شود به يادشاه عادلى در آخر زمان ء او بيشواى فشتكان و بريايان و آدميان باشد. راستى حق 
بااو باشد و آنجه در درياها و زمينها و كوهها ينهان است همه را به دست آورد. از آسمان و زمين آنجه باشد خبر مى دهد و 
بزركتر از او كسى به دنيا نيايد. اوعده قطعى الهى قطعى بودن تحقق حكومت جهانى اسلام و ظهور حضرت حجت حق (ع) اكر جه 
حد ضرورت رسيده و غيرقابل انكار است ولى وعده هاى خداوند در قرآن اين باور را بيشتر تقويت و تأيبد مىكند: «در زبور بعد از 
ذكر «تورات» نوشتيم : بند كان شايسته ام و ارث (حكومت) زمين خواهند شد. او بى شكك اين وعده الهى روزى تحقق خواهد 
يافت. روزكارى كه فرعون مردم را به استضعاف كشانده بود فرمود : ٠‏ ما مى خواهيم بر مستضعفان زمين منت نهيم و آنان را به 
بيشوايان و وارثان روى زمين قرار دهيم. » قطعى بدن تحقق حكومت جهاين اسلام روايات زيادى در منابع شيعه و سنى وجود دارد 
كه تحقق حكومت جهانى اسلام و ظهور حاكم عدالت كستر و مصلح بزركك و منجى بشر حضرت مهدى(عج) را نويد مى دهد. در 
رسالهاى كه از طرف «رابطه العالم الاسلامى» از مراكز دينى اهل حجز انتشار يافته » جنين آمده : او آخرين خلافى راشدين دوازه 
كانهاست كه ييامبر (ع) در احاديث صحاح از آن خبر داد. احاديث مهدى از بسيارى از صحابه ييامبر كرامى اسلام نقل شده است 
و ييست نفر از صحابه را نام برده » اضافه مى كند (غير از آنها نيز كروه بسيارى احاديث ديكرى را نقل كرده اند.... ) بعضى از 
دانشمندان اهل سنت كتب خاصى بيرامون اخبار مهدى نوشته اند از جمله : ابونعيم اصفهانى» ابن حجر هيتمى » شوكانى » ادريس 
مغربى » ابوالعباس و ابن عبدالمومن هستند.فصل اول : شرايط سياسى ». اجتماعى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع)در حوزه 
انديشه هاى مذهبى » تعريف جامع يكك مفهوم » مستلزم تحقق جميع شرايط و فقدان تمامى موانع است. باالتفات به اينكه در ميانه 
آن دوء در بسيارى از موارد تقابل عدم و ملكه بر قرار است » بر آن شديم نا شرايط و موانع را در قبال همديكر و نه در فصول 
جداكانه بررسى نمائيم. -١‏ ناامنى و بى عدالتى هر جه افراد رفتار كلى سيستم اجتماعى را عادلانه تر بدانند » تعهد آنان براى حفظ 
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سيستم اجتماعى بر مى انككيزاند. زيرا انسانها در برابر بىعدالتىهاء واكنش نشان مى دهند. اما با بريابى عدالت همه مردم نسبت به 
جان , مال » ناموس و آبرويش احساس امنيت مى كنند و به آرامش همه جانبه دست مى يابند. امير مومنان على (ع) فرمود : «عدالت 
نككّهبان توده مردم است. )7- علل بيدايش فساد فساد و فتنه هاى اجتماعى جيزى نيست كه منحصر د ر برخورد هاى اجتماعى 
غربى ها باشد. بلكه حتى در ميان مسلمانان نيز فجايع غيرقابل وصف تحقق يبدا مى كند.علل اساسى فتنه و فساد اجتماعى امور زير 
قلمداد كرديده : 0-١‏ يبروى از هواى نفس 2-7 بدعت و تشريع 0-7 اتكاء به ظالمين عوامل و انحطاط جوامع انسانى اكر جه مى 
توان عوامل انحطاط را يكى يكى فهرست نموده و به صورت مفصل مورد دقت قرار داد » ولى از آن جهت كه سخن در ييرامون 
موانع ظهور حضرت مهدى (ع)و حكومت جهانى اوست و جامعه اى از بركات حكومتش محروم است كه كرفتار عواملى كرديده 
كه آنان را دجار انحطاط و مذلت خواهد كرد. قابل يادا ورى است كه لازم نيست آن عوامل را از قبيل بى عدالتى » ظلم » كشتار 
جمعى . تعصبات قومى و قبيله اى » نزادى » لسانى » جغرافيايى و.. عنوان كرد بلكه كوجكترين برخوردهاى ضد اخلاقى مى تواند 
باعث انحطاط جامعه شود. به هر حال در اين فراز موارد جندى از مشكلات اجتماعى » تحت عوامل يا علل انحطاط جوامع انسانى 
مطرح مى شود. الف - زبانبديهى است كه زبان كانالى است براى ارتباط با قلوب و عواطف انسانها به همديكر و در نتيجه رشد 
شعور جمعى » عامل زبان نه يكك عنصر سازنده » بلكه عاملى محصول مليت است و با سنن معينى جلوه كرى داشته ولى اين جوله و 
ظهورى موقت است و تنها حكم انككيزنده توده ملت را دارد. اكر جهانى بودن اسلام و تعليمات اسلامى به اثبات رسيده است به 
جاى توجه به زبان هاى ملى - كه كاهى توجه بيش از حد به زبان » باعث جدايى امت واحده اسلام كرديده و در تعارض با جهانى 
بودن اسلام ؛ قوانين اسلامى و حكومت واحد جهانى اسلام قرار مى كيرد- توجه مسلمانان به زبان قرآن معطوف كرديده و به جاى 
اينكه زبان انكليسى زبان بين المللى معرفى شود » زبان عربى به عنوان يكك زبان جهانى (بين المللى) جايكزين آن كزينه شود كه در 
سايه دوام و استمرار قرآن از دوام برخوردار خواهد بود. ب - نزاد يزوهش هاى تاريخى و جامعه شناسنانه » اذعان مى دارد كه همه 
نزادهاى بشرى در صورت حضور شرايط اجتماعى و اخلاقى معين » مى توانند از تمام خصوصيات انسانها برخوردار شوند. جنانكه با 
ظهور اسلام و ارمغانهاى اخلااقى و سنتهاى انقلابى توحيدى و عدالت اجتماعى » اعراب قبل از اسلام كه مجمعى از تعصبات و 
نزاعهاى قبيله اى و خرافات » ناشى از آن بود » به صورت متمدن ترين جامعه انسانى تغيبر كرد. مشتركات ناشى از خصوصيات 
نزادى » بيش از آنكه همبستكى ايجاد كند , يا جدايى مى آفريند و يا مليتى نايايدار مى سازد , اقوامى كه از ابتداء اهل حنكك و تيز 
و حمله وغارت بودند» يا مضمحل شدند ويا در كذر تاريخ شان عوامل ربط دهنده » ديكرى از مقوله هاى اخلاقى و اجتماعى 
بيدا شده و مايه وحدت ايشان كرديده است. ج - ملى كرايى (ناسيوناليسم) واحد اجتماعى » خواه خانواده يا قبيله و يا ملت با نوعى 
احساسات و تعصبات و جانبدارى همراه است و از آن جهت كه مليت از خانواده خودخواهى است كه از حدود فرد و قبيله به افراد 
يكك ملت تجاوز كرده با عوارض اخلاقى خودخواهى از قبيل : تعصب » عجب » نديدن عيب خود » بزركتر ديدن خوبيهاى خود ‏ 
تفاخر و امثال اينها همراه است و يايه خدامحورى و عدالت خواهى را سست مى كند. بنابراين جزء موانع حكومت خدا محور و 
عدالت كستر محسوب مى شود.٠-‏ كسترش ظلم و فساد اجتماعى در بسيارى از روايات اسلامى وارد شده «كما ملنت ظلما و جورا». 
(همانكونه كه جهان يراز جور و ظلم شده باشد) در باب علائم ظهور امام زمان (ع) نيز كسترش ظلم و فساد » انحرافات اخلاقى و 
انواع مفاسد اجتماعى و تجاوز به حقوق ديكران كه هر كدام . خود عاملى براى توسعه فساد محسوب مى شود » از نشانه هاى ظهور 
و حاكميت جهانى عدالت كستر و مصلح بزركك حضرت مهدى (ع) تلقى كرديده كه اين خود از موانع ظهور و حاكميت منجى 
عالم بشريت به شمار مىرود.امام صادق (ع) مى فرمايد: براى صاحب الامر غيبتى است طولانى » هر كسى در اين دوران بايد تقوا 
داشته باشد و در دين خود جنكك زند. » علاوه بر تدين و تقوا يارسا باشد . زيرا موانع و مشكلات جامعه » قبل از ظهور و عصر انتظار 


بسيار كسترده و فريبنده است. امام صادق (ع) فرمود : «... آيا مى دانى » كسى كه در انتتظار حكومت جهانى امام زمان (ع) به سر 
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فى ير ترس و آزاز را تحمل مى كيد فره در عار هات 219 فتكامى كدييتى مدق واعل عق ازابين وفته انك ا هتكامى 
كه ببينى ظلم و ستم همه جا را فرا كرفته است. 0-7 هنكامى كه ببينى قرآن فرسوده و بدعتهاى از روى هوا و هوس در مفاهيم آن 
أده اسه +2 كات كدييق يو كنذا (عدلةاين مسرا فده سعادد كارف كه اتراوائ كوو شالاتت كك سكاس ديق 
اهل باطل بر اهل حق بيشى كرفته اند. 8- هنككامى كه ببينى بيرون رفتن از راه خخدا آشكارا انجام مى شود و مردان به مردان و 
زنان به زنان قناعت مى كتند. لا- هنكامى ببينى افراد با ايمان سكوت اختيار كرده اند و حرفشان شنيده نشود. 2-4 هنكامى كه 
ببينى شخص فاجر و فاسق دروغ مى كويد و كسى رد نمى كند. 2-9 هنكامى كه ببينى كوحكترها احترام بزركترها را رعايت نمى 
كد ١1د‏ سكا كاين يرواته عو ينا وندق بريد شدةااست ١1د‏ شكاتى كه بيت مدان وا بلوبتى قراوان شدة اس 
7 هنكامى كه ببينى آشكارا شراب نوشيده شود. -١‏ هنككامى كه ببينى راههاى خير منقطع و راههاى شر مورد توجه قرار 
كرفته است.6١-‏ هنككامى كه ببينى حلال تحريم شود و حرام مجاز شمرده شود.0١-‏ هنككامى كه ببينى قوانين و فرمانهاى دينى 
طبق تمايلات اشخاص تفسير شود. -١‏ هنككامى كه ببينى از افراد باايمان جنان سلب آزادى شود كه جز با دل نتواند ابراز تنفر 
كنند. -١1/‏ هنكامى كه ببينى سرمايه هاى عظيم در راه خشم خدا (و فساد و ابتذال و ويرانى و شهوت و شهرت ) صرف كردد. 
- هنتككامى كه ببينى رشوه خوارى در ميان كاركنان دولت رايج كردد.9١-‏ هتككامى كه ببينى يست هاى حساس به مزايده 
كذارده شود لد هكامئ كه ببيتى (بعضى ان) مردان از ودفروشى (ثان غنوه ارتواق كتدد.01-. . هتكامى كه ببين قمار أشكار 
كردة لحن در يناه قانوق) الات شكانى كد بي (عفيى أن ) زثاة عورد زادن اغهار اهل كتراقرار ذهنن #لاد شتكامى كه 
ببينى سر كرمى هاى بجه كانه جنان رواج بيدا كند كه هيج كس از آن جل وكيرى نكند و جرأت جل وكيرى نداشته باشد. -١‏ 
هنكامى كه ببينى مساجد را به زيورها آرايش كنند. 2-1١0‏ هنكامى كه ببينى براى غير خدا به جهاد و حج خانه خدا بشتابند.2؟١-‏ 
متكافى كدبييتى ويراتكرى 3 به وسيله شكها) بر غمراة و آنافى يبفى فى كررى اكد مدكافى كه يبي د رمد ويد كى يعضى + 
تنها از طريق كم فروشى مى شود. 0-18 هنكامى كه ببينى كسانى هستند با سرمايه فراوان » در حاليكه در عمرشان حتى يكث مرتبه 
مالشان را ياكك نكرده اند. 19- هتككامى كه ببينى مردم » عصرها در حال نشئه و صبحكاهان مست اند. 0-70 هتكامى كه ببينى 
مردم سنككدل شوند( و عواطف مرده باشد)١7-‏ هنككامى كه ببينى عالم متخصص و فقيه در راستاى دنيا طلبى و رياست (غير دين) 
آكاهى و تخصص كسب مى كنند. 97 هنككامى كه ببينى مردم طرفدار كسى باشند كه بيروز است (نحواه بر حق باشد يا 
باطل)77- هنكامى كه ببينى آنها كه به دنبال حلال هستند نكوهش مى شوند و آنها كه به دنبال حرامند مدح و ستايش 7- 
هنكامى كه ببينى آلات لهو و لعب (حتى) در مكه و مدينه آشكار كردد.ه”7- هنككامى كه ببينى اكر كسى اقدامبه امر به معروف و 
نهى از منكر كند » به او توصيه مى كنند كه اين كار وظيفه تو نيست. 0-98 هنكامى كه ببينى مردم همه به يكديكر نكاه مى كنند 
واز فاسدان شرور تقليد مى نمايند./597- هنكامى كه ببينى هر سال » فساد و بدعت نو بيدا مى شود.8!- هنكامى كه ببينى مردم 
و محافل » همه بيرو ثروتمندان خودخواه مى شود. 79- هنكامى كه ببينى در حضور جمع , همانند جهاريايان مرتكب اعمال 
جنسى مى نشوك :6 اهتكافى كه يبيئى 'أموال زياد دن واه غيرخدا ضرف مى كتتد؛ امادر راه خندا از كمى مضايقة دارئد. ١ب‏ 
هنكامى كه ببينى حكومت به دست زنان مى افتد و زنان بر هر كارى جيره مى شوند و جيزى جز مطابق هواى نفس انجام نمى 
دهند. 0-57 هنكامى كه ببينى افرادى بيدا مى شوند كه اكر يكك روز كناه كبيره اى انجام ندهند غمكيناند. 5#- هتكامى كه 
ببينى نسيمها به سود منافقان مى ورزند و هيج جريانى به سود افراد با ايمان نيست.85- هنككامى كه ببينى مساجد ير از كسانى 
است كه از خدا نمى ترسند. 50- هتككامى كه ببينى دادرسان بر خلاف فرمان خدا قضاوت مى كنند. 2-8 هنكامى كه ببينى 
مردم نسبت به وقت نامز بى اعتنا مى شوند. 0-81 هنكامى كه ببينى تمام همت مردم شكم و فرج شان است. 58- هنكامى كه 


ببينى حتى كمكك به نيازمندان با توصيه و يارتى بازى صورت مى كيرد نه براى خدا بلكه براى رضايت مردم.59- هنكامى كه 
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ببينى امكانات مادى و دنيوى فراوان مى كردد و دنيا به مردم روى مى آورد. ٠ه-‏ فشتكا كه بض برتمهاق حق ررس فرسوده 
و كهنه مى كردد. در جنين زمانى مراقب خويش باش! و از خدا تقاضاى نجات و رهايى از اين وضع ناهنجار كن! (كه فرج نزديكك 
است.) فصل دوم شرايط اقتصادى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع)نقش اقتصاد و حفظ قدرت مالى و امكانات اقتصادى جه در 
بيروزى نهضت ها و حركت اصلاحى و جه در كسترش ويا بقاى آن » بسيار مؤثر و جشمكير بوده وهست. زيرا هر كُونه حركت 
تغيبر آفرين هر جامعه و فرد » در موارد مختلف » نيازمند يشتوانه مالى و كمكك اقتصادى است. قرآن كريم اقتصاد و ثروت را مايه 
قوام و ثبات زندكى شمرده است. «اموال خود را كه خداوند وسيله قوام زندكى شما قرار داده » به دست سفيهان نسياريد واز آن» 
به آنها روزى دهيد. )ناكار مدى اقتصاد جهانى امروزه اقتصاد «جهانى يا نيمه جهانى» رو به جهانى شدن است. جهانى شدن اقتصاد 
بدين معنى است كه سياست هاى يولى و مالى حكومت هاى ملى » تحت سيطره تحركات بازارهاى بين المللى هستند. يارادوكس 
اقتصاد و سرمايه دارى تضاد نظام سرمايه دارى كه ناظر به شكاف و ناهماهنكى ميان بنا و مبناى سرمايه دارى است. سرمايه دارى 
مبتنى بر آموزه هاى دولت مدنى جامعه » شهروندى » جامعه مدنى و غيره جكونه بانظام جهانى شدن سازكار است؟! در نظام سرمايه 
دارى هميشه ميان سود سرمايه دار و نياز مردم تضاد حل ناشدنى موجود است. زيرا سود سرمايه دارى كه از فرد كرايى و 
قرارداد كرايى سرجشمه مى كيرد » با نياز جمعى ناساز كارى دارد. اكر كاهى شاهد توجه به دولت رفاه ه ستيم » در اثر رقابت با 
بلوكك شرق (روسيه) بوده و نه از باب دلالت ذاتى » ولى امروزه جنبش هاى اقتصايد در غرب با صبغه ماركسيستى در حال شكل 
كيرى اسث. اقتصاد آشفته غرببا توجه به وابستكى شديد اقتصادى آمريكا كه روزانه 8 تا 4 ميليون بشكه نفت وارد مى كندء١‏ كر 
نفت به قيمت 7١٠‏ دلار محاسبه شود » در يكك سال بيش از يكصد ميليارد دلار براى تأمين سوخت آمريكايى هاى نياز است. تعبير 
على اكبر هاشمى رفسنجانى در ذيل اين عنوان نقل مىشود : «از لحاظ اقتصادى فكر مى شود آنجا بهشت دنيا است. آمريكا 
مقروض ترين كشور دنيا است. بدهى هاى خارجى و داخلى فراوان دارند كه ارقام آن » سرسام آور است اما سيستم آن به كونهاى 
است كه عمل مى كند واين بدهكارى را مى يوشاند. »تجمل كرايى و تشديد فقر فقر سرآغاز بسيارى از مفاسد و بدبختى هاى 
فردى و اجتماعى مى شود و در مورد اين حقيقت امام على (ع) خطاب به فرزندش محمد فرموده است : ١‏ از فقر به خدا يناه ببر كه 
فقر براى دين زيان دارد و خرد را سركردان مى كند و دشمنى مردم را بر مى انككيزاند. » ييامدهاى تجمل كرايى و رفاه زدكى 
تجمل كرايى و زياده روى در مصرف » خوش كذرانى و تكلف در يذيراييها و مراسم يوشاكك » مسكن » و وسايل نقليه » از نظر 
اسلام مردود و مطرود است. ولى متأسفانه امروزه در موارد زيادى ذخاير حكومت جهانى اسلام (بيت المال) صرف ترويج زندكى 
بهتر و برتر و همراه با تجمل مى كردد. اين امر علاوه بر اينكه فقر اقتصادى و احساس نيازمندى مردم را شدت مى بخشدء نتايج منفى 
وييامدهاى نامطلوب را بر جاى مى كذارد. ييامدهاى منفى تجمل كرايى -١‏ صدها هزار يسر و دختر جوان » از تشكيل خانواده 
محروم مى شوند و در نتيجه سعادت و امنيت همه جامعه دستخوش تهديد ناشى از مفاسد كوناكون اجتماعى خواهد شد.١-‏ 
مركك هزاران انسان مستمندى كه ثوان درامان ندارئد » در حالى كه قصرى براى يكك جفت همسر با صرف ميليون دلار آماده 
كرديده و جز دلخوشى صاحب آن هيجكونه استفاده ديكرى ندارد.7- ذلت يا احساس ذلت براى عده اى بينوايان و در فرجام 
دست زدن به قتل» دزدى» خودكشىء اعتياد و بدبختىهاى ديكرى كه هم خودش را وهم جامعه اش را مبتلا خواهد كرد.؟- رو 
آوردن به كفر و بيككانه : راستى آمار آنانى كه به خاطر تجملاات اقتصادى و احساس فقر ناشى از آن به كشورهاى بيكانه آواره 
د رآ مدهاى اقتصادى هستند به كجا رسيده ؟!ه- رشوهخوارى مأموران و دستاند ركاران دولتها كه ملل سراسر دنيا را به فرياد 
آورده است. #- قاجاق بين المللى به ويزه مواد مخدر كه حداقل نتيجه اش بدبختى بسيارى از جوانان جوامع مختلف بشرى 
است./ا- آدم ربايى ها و كشتارهاى فجيعانه » به خصوص كشتارهاى جمعى ناشى از تجاور كشورهاى قدرتمند 8- اختراع و 


انتشار منع بارورى و بدتر از همه تجويز قانون آن امثال موارد مزبور كه از شمارش همه آنها مثنوى هفتاد من كاغذ شود. بنابراين فقر 
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اقتصادى يا به تعبير رساتر» احساس فقر و تجمل كرايى با توجه به ييامدهاى منفى آن» از موانع بسيار عمده و اساسى حكومت 
جهانى حضرت مهدى (ع) است كه با فقد آن كم كم زمينه هاى حكومت حاكم مقتصد (ع) فراهم خواهد شد. جايكاه دنيا در 
حكومت دينى از ديد كاه اسلام حرص » تجمل كرايى » حب دنيا و فخر به مال مورد نككوهش قرار كرفته » به تعبير رساتر دنيا را 
براى دنيا با عنوان تكاثر (افزون طلبى و تفاخر) و استكبار و استعلام خواستن مذموم و بر ضد ارزشهاى انسانى است. فصل سوم : 
شرايط فرهنكى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) نككهبانى و حفظ فرهنكك دينى در ميان افراد و اجتماع لازم و ضرورى است و 
بايد فرهنكك اسلامى و دينى مظاهر سنتى و عينى و انككاره هاى ذهنى و فكرى رشد يبدا كند تا مردم به يك نوع خودآ كاهى رسيده 
وازظهور و حاكميت جهانى عدالت كستر و منجى انسانيت به عنوان يكك ضرورت اجتماعى استقبال نمايند. الف - موانع فرهنكى 
حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) -١‏ تعصبات شديد دينى : يبروان ا ديان براى رفع اين مشكل اككر از وساى دست داشته و 
مرسوم از قبيل حمله مسلحانه » تبليغات سرسام آور فرهنكى » تهديد و تطميع در راستاى حكومت جهانى واحد استفاده كرده اند 
كارايى جندانى نداشته لذا لازم است راه جاره اى انديشيده شود. بنارباين جهل زدايى به عنوان راهكار اساسى ييشنهاد مى شود. 
زيرا خداوند كفر بيشتر آنان سخن ميككفتند و همه جيز را در برابر آنان جمع مى نموديم » هركز ايمان نمى آوردند » مكر آنكه خدا 
بخواهد! ولى بيشتر آنها نمى دانند. -١‏ رقابت شديد استثمارى و سياسى بين دولتهاى شرق و غرب و هجوم وسيع فرهنكى كليسا و 
غرب براى انحراف مسلمانان «- اختلاف مذهبى در ميان مسلمانان » براى كسترش اسلام و تحقق حكومت واحد جهانى تقويت 
جبهه فرهنكى و همبستككى فكرى در يرتو اخلاق نيكو به عنوان يكك امر ضرورى و لازم مطرح است. *- كاهش نقش رسانه هاى 
سنتى دينى : امروزه اصلى ترين ابزار جهانى شدن » رسانه هاى ارتباطى در حيطه فرهنككى است. رسانه هاى سنتى دينى در جوامع 
اسلامن مالقد مثر ا ستجد +متجالين وفظ وعزدارى اصلى ترين ابزان دتداران ؤيراق كستركن فرسكت ذبن اسث واكك نت 
تأثير رسانه هاى جديد ثتواند ادامه حيات دهئد » انتقال بيامهاى دينى و فرهنكك سازى دينى با جالش جدى مواجه خواهد شد. 4- 
نككاه اقتصادى به علم و دانش : علم در خدمت اقتصاد به صورت سوداكرى يكى از موانع جدى جوامع بشرى است. 8- قطب 
بندى هاى درونى 0-1 عدم اعتمد و تأكيد زيباد بر تفاوتهاى فرهنككى 2-8 تقليد از فرهنكك غرب (فرهنكك زد كى) ب ) زمينه هاى 
فرهنكى حكومت مهدوى نقش آكاهى در ايجاد زمينه حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) امر بديهى جلوه مى كند آكاهى و 
احساس ضرورت ناشى از آن است كه مى تواند زمينه يذيرش حكومت جهانى اسلام را در انسانها ايجاد نمايد. يكى از اساسى ترين 
فلسفه بعثت انبياى الهى نيز آكاهى دادن به مردم است.يكى از عواملى كه باعث مى شود انسان از مفاسد اقتصادى نجات يافته و به 
سوى دانش كرايش بيدا كرد استغنا است. امام صادق (ع) مى فرمايد:«اكر ميان مردم عدالت رعايت شود همه بى نياز خواهند شد. 
ايس اساس بى نيازى » اجراى عدالت و نتيجه آن كرايش به دانش است و دو مقوله تزكيه و تعليم از فسلفه هاى ارسالى رسل به 
شمار مى رود.ج ) زمينه هاى تكنولوزى و ارتباطى امروزه تكنولوزى بيشرفته غربى بخصوص وسايل ارتباط جمعى از قبيل ماهواره » 
اينترنت و ارتباطات كسترده جهانى كه نمونه بارزى براى ترويج انديشه هاى جهانى كرديده و زمينه بحث از امكان و عدم امكنا 
جهانى شدن را فراهم كرده است . عده اى را به اين خيال و يندار كرفتار كرده است كه رسيدن به جهان آكنده از صلح » عدالت و 
امنيت بدون نابودى تكنولوزى جديد ممكن نيست و نوعى رو در رويى ميان آن دو مقوله تصور مى كنند. به هر حال اكر بخواهيم 
به مفهوم حكومت جهانى اسلام بينديشم بايد تكنولوزى و وسايل ارتباطى آن روز خيلى بيشرفته ترو كامل تراز تكنولوزى امروزى 
باشد تا اداره عادلا-نه همه انسانهاى عالم تحقق بيدا كند. امام صادق (ع) درباره نقش سازنده نيروهاى مردمى در لشكر صاحب 
الزمان (ع) مى فرمايد : «تفسير اين كلام خداء امر خدا فرا خواهد رسيد » شتاب نكنيد. » اين است كه انقلاب مهدى (ع) را سه سياه 
يارى مى رساند و در بيشبرد آن مؤثر است : -١‏ سباهى از فرشتكان ؟- سباهى از مؤمنان #- سياهى از رعببنابراين در لشكر 
امام زمان (ع) هم تأييد و نصرالهى در كار است و مانند جنكك بدر به وسيله فرشتكان بشتيبانى مى شوند وهم رعب و وحشتى كه 
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خداوند در دل دشمن مى افكند » آنها را متزلزل و مرعوب مى سازد. از سوى ديككر حضور فعال مؤمنان » آن انقلاب عظيم را به 
بيش مى برد و به سامان مى رساند. د) مفهوم يويا از انتظار انتظار در لغت به معنى آينده نككرى و جشم براه بودن است. در موقعيت 
خاصى ايجاد مى شود كه تنفر و اميد در كنارهم قرار بككيرد. انتظار حالتى است كه از تركيب ايمان و اعتقاد به مبانى دين » ظهور و 
حكومت جهانى امام زمان (ع) و تنفر از غيبت امام زمان (ع)با توجه به فساد اجتماعى و بى عدالتى سرجشمه كرفته و شعله هاى 
فروزنده اش وجود منتظران را فرا كرفته و در قلب و انديشه و آمال و آرزوهاى انسان انقلاب ايجاد نمايد.١-‏ انتظار : آماده سازى 
زمينه هاى حكومت مهدوى (ع)اكر كسانى سرايا در ظلم و ستمكرى غرق اند و سرمست شهوترانى » عياشى » آلودكى » خونريزى 
واغارت اند حكرته عن تراقد كر النظان كسى بالقند كه يضان كساتق طعيه شبشير غدالمدن شواعد شد؟ اكر امد يكن مسافز 
عادى با يكك نوع آمادكى آميخته است وا كر آمدن يكك نفر حاجى از مسافرت حج با آمادكى (مخارج يذيرايى و شيرينى و 
وليمه) همراه مى باشد ء آيا ممكن است انتظار ظهور يكك مصلاح و حاكم جهانى كه در واقع تحول بى نظيرى ايجاد مى كندء 
انقلااب عمومى و همكانى بر خلا.ف حركت هاى اصلاحى بيشين » جنبه منطقه اى . نزادى » قومى » لسانى و غيره نداشته و تمام 
شتونات زند كن الساتينائ را فراامن كيرد »تيان بها اماكى نداشه يشدف ااه وو كن شاف متش انالت» شوكسامتكى ني : 
خوديارى اجتماعى ج : تأثيرنايذيرى از محيط فسادزده د : برنامه هاى عملى منتظران حضرت مهدى (ع ©#)بريا داشتن نماز » 
يرداختن ماليات اسلامى (خمس و زكات و.. ) 0 ازجهت همدلى و مساعدت با مردم و فقرزدايى و اصلاح اقتصاد جامعه 0 
بالامبش كردن آلايش هاى حرص »ء بخل » مال يرستى و دنياكرايى از وجود انسان و تزريق روح ايثار و هم دردى در آن * امر به 
معروف و نهى از منكر «-2 ويزكى هاى روحى منتظران امام زمان (ع)مهمترين خصوصيت آنانى كه مصداق كامل دوستان خدا 
هستند اين است كه با توجه به فرموده خخحداوند : «كاه باشيد! (دوستان) و اولياى خدا نه ترسى دارند و نه غمكين ميشوند. »از هيج 
كس ترسى به دل راه نداده و اندوهكين نشوند و اين خصوصيت زمانى امكان يذير است كه جز به خدا نينديشند و اين مرتبه از 
اوج كمال انسان است. ه) رشد فكرى و فرهنكيسطح افكار مردم آن جنان بالا رود كه تمام موانع و مصادره منفى در اين راه را 
مرتفع ساخته و جونان نور آفتاب و نسيم روح افزار و ابرهاى يربركت و همه نعمت ها و مواهب جهان طبيعت » همه كره زمين را فرا 
بكيرند و همه دنيا را يكك كشور بدانند. اكر خوب دقت شود هر روز بر تعداد انسانهايى كه به مسأله جهان وطنى مى انديشند افزوده 
مى شود واين طرز تفكر در ميان روشنفكران در حال تكوين و تكامل است. بخش سوم ويزكى هاى حكومت جهانى حضرت 
مهدى (ع) از آنجايى كه حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) حكومت دينى است و نه دنيايى نمى تواند راهكارى براى حل 
مشكلات دنياى بيشرفته و تكامل يافته از جهت صنعت و تكنولوزى آن روز يا امروز محسوب شود . جه اينكه نخست حكومت 
دينى آفت يذير است و دوم اينكه حكومت دينى محدود است و محدوديت هايى را نيز در زندكى مردم ايجاد مى كند. بنابراين اين 
كونه شبهت همواره وجود داشته است. ياسخ اين كونه شبهات كه خيلى زياد هم مى باشد از مجموع آنجه در اين بخش نوشتار 
خواهد آمد به وضوح دريافت خواهد شد و به همين جهت از ياسخكويى به اينكونه يرسشها به صورت مبحث مستقل جشم يبوشى 
مى شود » تا از قاعده ايجاز خارج نشود. فصل اول :توحيد محورى حضرت ولى عصر (ع) براى حاكميت يكك دين بر همه افار در 
بهنه كبس و رساندة اسان نه علث عاق غخلقسن ظيووهى كنك لذا براق هالمكر شدن يكنا برست بايد ساط كفر و ثقاق و 
شركت و عناد و فتنه و فساد از بسيط زمين برجيده شود. قرآن عظيم الشان اين حقيقت را بدين كونه بيان مى كند : «و هر كس جز 
اسلام (و تسليم در برابر فرمان حق) آيين براى خود انتخاب كند ء از او يذيرفته نخواهد شد ؛ و او در آخرت از زيانكاران است. » در 
جاى ديكر مى فرمايد : «آيان آنان غير از آيين خدا مى طلبند؟! (آيين او همين اسلام است) تمام كسانى كه در آسمان و زمين 
هستند » از روى اختيار يا از روى اجبار در برابر (فرمان) او تسليم اند و همه به سوى او بازكردانده مى شود. »اسلام دين توحيد يكى 
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آنجايى كه مذهب با جان و روح آدمى سر و كار دارد » دلهاى انسانها بر محور دين خدا به هم نزديكك مى شوند. زيرا دين و 
مذهب است كه بر همه اختلااف هاء زبان هاء نادها ؛ مليت ها و فرهنكهاى مختلف فايق آمده و همككّان را به عنوان برادران و 
خواهران » زير جتر نجات بخش دين مقدس اسلام جمع مى كند » مؤمنان برادر يكديكرند . اين بدان جهت است كه از يكك سوى » 
در زمان حكومت مهدوى تمام وسايل ييشرفته ارتباط جمعى و تكنولوزى مدرس در اختيار او و يبروان رشيدش قرار مى كيرد واز 
سوى ديكر » اسلام مهدوى و يالا-يش يافته از آلا-يش و بيرايه ها » جاذبه هاى فوق العاده و بالايى دارد. يكى از جامعه شناسان و 
مستشرقين مى كويد : عقيده به توحيد تاج افتخارى است كه در ميان اديان بر سر دين اسلام قرار دارد. دعوت آغازين حضرت 
بيامبر (ص) نيز به يككانه يرستى با كلمه توحيدت در قالب اين شعار زيبا شروع شد : «بككويى خدايى جز يرورد كار يكانه نيست تا 
رستكار شويد. » كله توحيد . كلمه اخلاص » كلمه آزادى » كلمه برابرى و مساوات ؛ كلمه انسان» كلمه زمين و آسمان و كوهها و 
درياها و ستاره ها و كهكشانها وعرش و كرسى و همه موجودات و همه كلمات است. جامعه جهانى اسلام بر محور توحيد رسالت 
ييامبر بزركوار اسلام (ع) از يكك سوى نه يكك دعوت خصوصى است و نه يكك رسالت منطقه اى و اقليمى كه هدفش فقط اصلاح و 
هدايت يكك قوم و ملت و رهبرى حكومت يكك كوشداى از جهان باشد. از سوى ديكر قوانين اسلام و حكام قرآن نيز برنامه حياتى 
براى تمام بشريت است و نه يكك وطن و يكك نزاد » بلكه دعوت جهانى و همككانى است و دستورات شرعى آن جتر وسيعى دارد كه 
همه بشريت را زير سايه اش مى كيرد. قرآن و حكومت جهانى مهدوى در زمان حكومت حضرت مهدى (ع) حكومت جباران و 
مستكبران و نفوذ سياسى خاينان از بين مى رود و شهر مكه قبله مسلمانان و مركز حركت انقلابى مهدى (ع) مى شود. جون مهدى 
قيام كند » زمينى نمى ماند مكر اينكه در آنجا كلبانكك محمدى » شهادت به وحدانيت خدا و رسالت ييامبر بزركوار اسلام (ص) 
بلند مى شود. اين سخن در تفسير آيه 417 سوره آل عمران جنين آمده است : «و تمام كسانى كه در آسمان ها و زمين هستند از روى 
اختيار و يا اجبار » در برابر (فرمان) او تسليم اند. » خداوند اين حقيقت را كه روزى سيطره حكومت مهدوى سراسر كروه زمين را 
فرا خواهد كرفت در كتب آسمانى قبل نيز خبر داده است : «و در (زبور) بعد از ذكر (تورات) نوشتيم : بندكان شايسته ام وارث 
(حكومت) زمين خواهند شد. ٠‏ حكوت حضرت مهدى (ع) در نهج البلاغها ينده تلخى را كه بايد سردمداران جور به انتظارش 
باشند » به روشنى در كلادم امام على (ع) مطرح كرديده است. اميرالمؤمنين كه در خطبه اى به بسيارى از ويكى هاى حكومت 
جهانى حضرت مهدى (ع) اشاره كرده فرموده است : «آنككاه كه مردم رستككارى را به هواى نفس تبديل كرده باشد » هواى نفس را 
به رستكارى باز كرداند و هنككامى كه قرآن را تابع رأى كنند رأى ييروان قرآن كنند... تا جنكك در برابر شما دامان به كمر زند و 
(جون شير خشمككين) دندان هايش را بنمايد. همجون ماده شترى يستانها برشير » شترى يستانها يرشير » مكيدن آن شيرين » فرجامش 
تلخ است. بدانيد! كه فردا و بزودى با جيزى كه نمى دانيد , فردا خواهيد رسيد > فرمانروايى جز آن (طايفه بنى اميه) كاركزاران آن 
قوم را به بدى كردارشان بازخواست ميكند.... يس به سنتهاى يايدار و نشانههاى 1 شكار و عهد نزديكك - كه باقى نبوت بر آن است 
حبايتك باشيد و بدائيدا كة شيطان راه غاى عود رابرائ شما آسان فى كند نا بيروى او كنيد تغريت امافة: امايت «عبارتست اذ 
رياست عمومى دينى كه مشتمل است بر تشويق و ترغيب تمامى مردم براى حفظ و نككهدارى مصالح دينى و دنيايى شان و انزجار از 
مضرات » عده اى از متملكين شيعه » نصب امام را به حكم عقل واجب دانسته و دسته اى نيز با استفاده از ادله نقلى » آن را واجب 
مى دانند. اما كروه سومى كسانى هستند كه آن را واجب نمى دانند. متكلمان شيعه نيز امامت را رياست عامه مسلمين در امور دين 
و دنيا بر سبيل خليفكى و نيابت از ييامبر اكرم (ص) دانسته اند. يكى از دانشوران شيعى باور دارد جيزى كه شيعه به عنوان امامت 
معتقد اسث غير از آن جيزى است كه اهل ستث أن را باور هى دارند: وى معاتئى امامث را اكونة برشسردة است :الف - امامت به 
معنى رهبرى اجتماع ب - امامت به معنى مرجعيت دينى ج- امامت به معنى ولايت » امامت بدين معنى يعنى اينكه در هر دوره اى 
يكك انسان كامل وجود دارد كه حامل معنويت كلى انسان مى باشد. هيج عصرى و زمانى از يكك ولى كامل خالى نيست. قاعده 
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لطف و امامت اين ادعا كه نبايد زمين خالى از امام باشد مبتنى بر قاعده لطف است » يعنى همانكونه كه اعتقاد داريم امامت همانند 
نبود » لطف است » بايد در هر زمان هدايتكر و امامى باشد. علامه حلى در توضيح لطف بودن امام (ع) مى نويسد :اكر مردم رئيسى 
مطاع داشته باشند كه آنها را ارشاد كند و ظالم را از ستمكرى باز دارد و حق مظلوم رااز سمتكر بككيرد و آنها را به قواعد عقلى و 
وظايف دينى سوق دهد و نيز آنها رااز مفاسدى كه موجب اختلالرل نظام در امور معاش آنها مى شود و همجنين از كارهاى 
نايسندى كه باعث عقوبت آنان در آخرت مى شود ء باز دارد به كونه اى كه هر كس از مؤاخذه او به سبب ارتكاب ستم و ساير 
كارهاى نايسند بيماناكك باشد » مردم به صلاح نزديكتر واز فساد دورتر مى شوند . مقصود از لطف جيزى غير از اين نيست. 
حضرت مهدى (ع) آخرين امام در روايات فراوانى از طريق سنى و شيعى تعداد امام بعد از بيامبر بزركوار اسلام دوازده نفر و 
آخرين آن مهدى (ع) معرفى كرديده است. الف - طريق شيعه ابوخالد كابلى مى كويد : «بر آقايم امام سجاد (ع) وارد شده عرض 
كردم مولاى من! مرا نسبت به كسانى كه خداوند طاعتشان را واجب نموده خبر ده فرمود : اينان كه خداوند طاعتشان را واجب و 
آنها را بر مردم امام قرار داده اميرمؤمنان على بن ابيطالب » سيس حسن و سيس حسين دو فرزند على بن ابيطالب هستند و سيس امر 
به ما منتهى شد. در اين هنكام حضرت ساكت شدند. ابوخالد مى كويد : عرض كردم اى آقاى من ! از اميرمؤمنان (ع) روايت شده 
كه زمين از حجت الهى خالى نخواهد شد حجت و امام يس از تو كيست؟ فرمود : فرزندم محمد سيس جعفر سيس حضرت اشاره 
به روايتى از ييامبر اكرم (ع) نمود كه فرموده است : هنككامى كه فرزندم جعفر متولد شد او را صادق نام كذاريد . جرا كه ينجم از 
اولاد او فرزندى خواهد داشت كه نامش جعفر است كه مدعى امامت خواهد بود » يس او نزد خداوند جعفر كذاب (مفترى بر خدا) 
خواهد بود... واوست كسى كه قصد كنار زدن يرده الهى به هنكام غيبت ولى خدا را خواهد داشت. سيس امام سجاد (ع) شديداً 
كريسته و فرمود : كويا جعفر را مى بينم كه طاغيه زمان را تحريكك بر تفتيش امر ولى خدا كرده .... سيس فرمود : غيبت ولى خدا و 
دوازدهم از اوصياى رسول خدا (ص) امتداد خواهد يافت. اى اباخالد » همانا اهل زمان غيبت او » كه قائل و معتقد به امامت او و 
منتظر ظهورش هستند » افضل از هر زمانى هستند. جرا كه به خاطر كثرت فهم و عقل » غيبت نزدشان به منزله مشاهده است. خداوند 
آنان را در اين زمان به منزله مجاهدين در يبيشكاه بيامبر اكرم (ص) قرار داده است. آنان به حق مخلص و شيعيان راستين هستند و 
دعوت كران به سوى دين خدايند و فرمود : ١‏ انتظار فرج از برترين كشايش ها است.)ب - طريق سنى : از كتاب المناقب خوارزمى 
»از جابربن عبدالله انصارى نقل شده كه رسول خدا (ص) به من فرمود :« اى جابر ! اوصياى من و ائمه مسلمانان يس از من اولشان 
على » سيس حسن ؛ سيس حسين » سيس على بن الحسين » سيس محمد بن على مشهور به باقر- كه زود او را ببينى » اى جابر ! 
وقتى به ملاقاتش رسيدى سلام مرا به او برسان - سيس جعفر بن محمد » سيس موسى بن جعفر » سيس على بن موسى » سيس 
محمد بن على » سيس على بن محمد » سيبس على بن موسى » سيس محمدبن على » سيبس على بن محمد » سيس حسن بن على » 
سيس حضرت قائم - اسمش اسم من و كنيه اش كنيه من است- بن الحسن بن على است » همان كسى است كه خداوند به وسيله او 
شرق وغرب عالم را فتح مى كند » همان كسى كه در اثر غيبتش از دوستانش بر اعتقاد به امامت ثابت نمى ماند جز كسانى كه خدا 
دلهايشان را براى ايمان خالص كرده باشد.فسلفه غيبت سوال اساسى در اننجا اين اسث كه جرا لطف الهى در عصر غيبت شامل حال 
بندكان خدانمى شود و جرا اصلا امام زمان (ع) غايب است؟! بخشى از ياسخ اين سؤال با دقت در كلام شيخ طوسى روشن مى 
شود. زيرا امام دوازدهم (ع) در حال حاضر موجود است و لذا هيجكاه و در هيج عصرى جامعه انسانى از لطف الهى (حجت خدا) 
محروم نبوده و نخواهد شد. روايات زيادى در اين مورد وجود دارد كه به ن مونه هاى اشاره مى شود. -١‏ از امام صادق (ع) نقل 
شده است كه فرمود : حجت خدا بر خلقش تمام نمى شود جز با وجود امام -١‏ در روايت ديكر از آن امام همام آمده است : اكر 
بر روى زمين جز دو نفر باى نمايند يكى از آن دو امام است. در مورد فسلفه غيبت ديد كاه هاى مختلفى ارائه كرديده است : «اكر 


جه غيبت امام مهدى (ع) سرى از اسرار خداوندى است كه بر بندكان يوشيده است. اما فهرست آراء دانشمندان با رويكرد و نككرش 
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كلامى كه مؤيد به روايات است » جنين قابل ذكر است : -١‏ حكمت غيبت امام مهدى (ع) غربال شدن انسانهاى صالح و آزمايش 
مردم است.؟١-‏ فلسفه غيبت حضرت ولى عصراع ) ستم بيشكى انسانها است. 1- علت و حكمت غيبت آن است كه امام مهدى 
(ع) بدينوسيله از يوغ بعيت با طاغوتيان زمان آزاد مى شود.؟- خداوند متعال با غيبت . جان امام دوازدهم رااز شر دشمنان حفظ 
كرده است. ه- براى ظهور منجى عالم بشريت كه در كره زمين دين ا سلام را بر تمامى اديان بيروز كرداند » آمادكى جهانى 
لازم است و آرمان اسلام در مورد جامعه جهانى » آرمان وحدت است وراه رسيدن به آن خدا ترسى و خودسازى است. امامت و 
حكومت يكى از شئونات امامت حكومت است و لذا امير المؤمنان امام على (ع) فرموده : خداوند ايمان را براى رهايى شما از 
شرك ... و امامت را براى نظام يافتن و انسجام امت و اطاعت از امام راء براى بز ركداشت و عظمت امامت قرار داده. نتيجه اين كه 
ائمه دوازده كانه كه شعاع يرنور رسالت و ادامه نبوت است » همان وظايف نبى را به عهده دارند واز آنجايى كه حكومتى يكى از 
شئونات نبوت و امامت است ء امام اين وظيفه الهى (تشكيل حكومت بر محور يكتايرستى ) را عهده دار خواهد بود و در زمان غيبت 
نيز مردم از وجود امام زمان بهره مند مى باشند. جون او همانند آفتاب ن هفته در ابر » بر همكان مى تابد و مانع براى انسانهايى كه 
به قابليت نرسيده اند از ديدار يار غايب جلو كيرى مى كند ء اما ما از او غايب نيستيم.فصل دوم عدالت محورى حكومت جهانى 
حضرت مهدى (ع) يكى از اهداف مهم امامت كه از ويكى هاى منحصر به فرد حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) است. برقرارى 
عدل و داد در جامعه اسلامى آن روز است. به تعبير امام على (ع) برترين ارمغان براى واليان و زمامداران اين است كه در قلمرو 
حكومت و رهبرى آنان »عدالث ذاه كرى برقرار شود. ؛ دليل ديكرى كه مى توان براى اثباتث اين مدعا اقامه كرد اين اسث كه با 
توجه به اينكه امامت و جانشينى ائمه (ع) از ييامبر بزركوار اسلام (ص) در تمام ابعاد نبوت است ء با اثبات اهداف رسالت از قرآن 
كريم كه فرمود : «ما رسولا-ن خود را با دلايل روشن فرستاديم و با آنها كتاب (آسمانى) و ميزان (شناسايى حق از باطل و قوانين 
عادلانه) نازل كرديم » تا مردم قيام به عدالت كنند. » ييامبر بزركوار اسلام (ص) فرمود : «اككر تنها يكك روز از عمر دنيا باقى بماند 
+ عداوند مقعال آن روؤ وابه دوازا خواهد كشاتد نا ايتكه اؤ خاندان من مردئ را بر انكيزاند و حمهاث را بر اذ غدل واد كند: 
جنانكه از ظلم و ستم ير شده بود.0١-‏ عدل به عنوان يكك اصل قرآنى انديشه اى كه كم و بيش همه فرق و مذاهب اسلامى » 
بدان اعتقاد و باور دارند » انديشه يبروزى نهايى نيروى حق و صلح و عدالت بر نيروى باطل و ظلم » كسترش جهانى ايمان اسلامى؛ 
استقرار كامل و همه جانبه ارزشهاى انسانى » تشكيل مدينه فاضله و جامعه ايده آل و بالاخره اجراى اين ايده عمومى و انسانى به 
وسيله شخصيت مقدس » عاليقدر و عدالت كستر جهان حضرت مهدى (عج) است. -١‏ فطرى بودن ظهور دادكرا عقيده به ظهور 
يكك داد كستر جهانى براى نابودى ظلم و ستم از ميان انسانها و بريايى حكومت و عدالت منحصر به شرقيها ن بوده » بلكه يكك باور 
جهانى وعمومى اسث. ابن اعتقاه ديرته وهمكاتى »ريشه در فطرث و تهاد الساتى ودر دعوت همه يباميران الهى داشته اسث ؛ 
جنانجه خداوند از كتاب" زبور "و" تورات "نقل فرمود. در متن زبور آمده است : «قوم را به انصاف داورى خواهد كرد . آسمان 
شادى كند و زمين مسرور كردد » دريا و يرى آن غرش نمايند » صحرا و هر آنجه در ان است به وجد آيد. آنكاه تمام درختان 
جنكل مترنم خواهند نمود. » «اما منتظران خداوند وراث زمين خواهند شد ء ... اما حليمان وارث زمين خواهند شد. زيرا كه بازوران 
شرير شكسته خواهد شد و اما صالحان را خداوند تأييد مى كند. «اخداوند به وسيله حضرت محمد (ص) نبوت تشريعى را ختم كرد 
و ديكر تا روز قيامت ييامبرى نخواهد آمد. همجنين خدا به وسيله فرزند صالح ييامبر (ع) همو كه داراى نام ييامبر (محمد) و كنيه 
ييامبر (ابوالقاسم) است » ولايت تامه و امامت عامه را ختم خواهد كرد واين ولى همان كسى كه مده داده اند كه زمين را جنانكه 
از جور و ستم لبريز شده باشد » از عدل و داد لبريز بسازد و ظهور او به كيهان اتفاق بيفتد. خداوند! اين همه يريشانى و كرفتارى را 
ازاين امت به بركت ظهور و حضور او برطرف فرما! كسانى ظهور او را بعيد و ناشدنى مى يندارد وما آن را شدنى و نزديكك مى 


دانيم. )1 توسعه اقتصادى و عدالت اجتماعى در حكومت مهدوى از دير زمان تا كنون برخوردارى از نعمت هاى مادى يكى از 
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دل نكرانى هاى بشر بوده اسث و امروزه نيز جايكاه ويزه اى را در مباحث اجتماعى - سياسى به خود اختصاص ذاده » به كوثه اى 
كه برخى از كتله هاى سياسى » اقتصاد را زير بنا و زيرساز برنامه هاى زندكى بشر قلمداد كرده است. از سوى ديككر با توجه به اينكه 
ثروتمندان مهار منابع اقتصادى را در دست كرفته و به انباشتن ثروت از طريق تشديد فقر مشغول مى باشند و توسعه اقتصادى با جلوه 
هاى صورى رخ مى نماياند » عدالت به سود اميال و منافع قدرتمندان اقتصادى و سياسى مصادره كرديده و نمود جندانى ندارد » 
يكى از دانشمندان و اساتيد حوزه علم سياست مى نويسد:« در جهانى كه ٠‏ موقعيت هاى مادى در اختيار /٠١‏ از جوامع بشرى 
قرار دارد » صحبت از عدالت » كفتمان اتوييايى را مى ماند كه در سطح خواست درونى جوامع بشرى باقى مى ماند. » اما در شعاع 
حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) عدالت اجتماعى در شكل كاملش عينيت مى يابد و همكان از موقعيت هاى اقتصادى بهره مند 
خواهند شد. ؟- دادكرى فراكير در حكومت مهدوى وسعت و كستردكى عدالت حكومت جهانى حضرت مهدى (م) با توجه به 
رسالت جهان شمولش از مرز جغرافيايى اعتبار شده عبور كرده و همكان را بهره مند مى سازد. از امام حسين (ع) نقل شده : «آنكاه 
كه قائم به ياخيزد » عدالتش بر نيك وكار و بدكار سايه افكند. » ممكن نيست اساس حكومت جهانى عدالت جهانى نباشد ‏ از رسول 
خدا (ص) نقل شده :«شما را به مهدى بشارت مى دهم كه هنكام اختلاف و تزلزل مردم » در امت من برانكيخته شود و زمين را بر 
از عدل و داد كند » همانكونه كه از ظلم وستم ير شده باشد و اهل آسمان و زمين از وى خوشنود و راضى شود. »در روايت ديكرى 
قندوزى حنفى از حذيفه نقل كرده كه رسول خدا (ص) فرمود : «مهدى مردى از فرزندان من است » صورتش مانند ستاره درخشنده 
است » رنككش رنكك عرب و جسم او جسم اسرائيلى است » دو فرزند حضرت ابراهيم » اسماعيل و اسحاق اند. نزاد عرب به اسماعيل 
ويعقوب (اسرائيل) و فرزندانش به اسحاق نسبت داده مى شوند » بنايراين معناى حديث جنين است كه : آن حضرت از دو جهت به 
ابراهيم انتساب دارند : (اندام و جهره) زمين را يراز عدل و داد مى كند ؛ جنانكه يراز جور و ظلم شده باشد. اهل آسمان و 
يرند كان هوا به حكومت وى راضى هستند. او بيست سال فرمان خواهد راند.40- داد كرى و تربيت عصر حضور بدون ترديد 
بسيارى از رفتارهاى غيرعادلانه و استبدادى بر مبناى رغبت هاى نفسانى » سودجويى هاى شخصى .ء عادات و ييروى از غرايز و امثال 
اينها تحقق بيدا مى كند و با توجه به اينكه تمامى اين امور ء حتى فطرت انسانى متأثر از تربيت است » مى توان كفت كه : «صلاح و 
فساد يا خوشبختى و بدبختى اجتماع و انسان دركرو تربيت يسنديده و نايسند است » يكى از وي كى هاى زند كانى تربيتى عصر 
ظهور يا حكومت امام زمان (ع) اين است كه وسايل و لوازم محيط و شرايط تربيتى از سلامت كامل برخوردار خواهد شد. زيرا 
وقتى بر طبق حديثى كه از امام باقر (ع) نقل شده است : «حكمت به انسانها داده شد » جندان كه زنها در خانهاش به كتاب و سنت 
ييامبر (ص) قضاوت نمايند. )8- اجراى عدالت در حكومت مهدوى (ع) يكى از مشكلات جدى كه باعث ناهنجارى هاى اجتماعى 
بوده و حكومت هارا دجار جالش هاى فراوانى كرده است » اجراى عدالت در جامعه بشرى بوده و خواهد بود. از امام رضا (ع) 
سوال شد : قائم شما اهل بيت كيست ؟ فرمود جهارمين نفر از فرزندانم كه از دامن ياكك سرور كنيزان به دنيا خواهد آمد » مى باشد. 
خداوند به وسيله او زمين را از هر ستم و ناروايى ياكك كردانيده و از هر ظلمى منزه خواهد ساخت... او زمانى كه يس از ظهور به يا 
خيزد » زمين به نورش روشن كرديده ودر ميان مردم ميزان عدالت وضع نمايد. به كونه اى كه هيج كسى بر ديكرى ستم روا ندارد. 
انقش علم و جهل زدايى در قضاوت حكومت مهدوى عدل و قسط از امورى است كه اجراى آن مورد ميل و علاقه همه انسانها 
است. همكان بالفطره مى خواهند عادل باشند وجدان انسانها آنان را وادار مى كند به حسن عدل و فضيلت شخص عادل اعتراف 
نمايد » اما جهل به عنوان يرده سياه و ظلمانى » وجدان انسان را در بسيارى از امور فطرى از كار مى اندازد و در موارد فراوانى 
فضيلت و حسن رذيلت و قبح و عدل را ظلم و بالعكس جلوه مى دهد. در حالى كه علم و آكاهى اين يرده تا را برداشته و انسان را 
به حقايق و واقعيات نزديكك مى سازد و لذا قرآن مى فرمايد : «همانا واقعيت امر اين است كه از ميان بندكان خداوند » تنها اهل علم 


و معرفت» او را عبادت مى كنند » جز اين نيست كه مى ترسند كه از خدا دانايان از بندكانش » زيرا علوم و دانشها به انسانها كمال 
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بخشيده و توجهش رااز ظاهر اين عالم به باطن آن معطوف داشته و خدا ترسى ايجاد مى كند و لذا در راستاى اطاعت و 
فرمانبردارى از احكام اسلام و بندكى خداوند » كمترين قدم ظالمانه بر نمىدارد و در مسير عدالته به حركت مى افتد. ييشرفت هاى 
قضايى در حكومت مهدوى تقويت يايه هاى ايمان و اخلاق افراد جامعه بشرى » ستم و تجاوز را به حداقل مى رساند. ايجاد سيستم 
نيرومند قضايى با احاطه كامل و همه جانبه بر احكام قضايى . سرعت برق آسايى در امر قضاوت ايجاد ميكند. آموزش هاى عمومى 
جه براى مردم يا آموزش هاى قضايى براى قضات .» با وسايل ارتباط جمعى فوق العاده بيشرفته » توسط حجت بيوسته به منبع وحى » 
اين سرعت را مضاعف كردانيده و اكثريت قاطع مردم جهان را براى يكك زندكى صحيح انسانى و آميخته به ياكى و عدالت 
اجتماعى آماده مى سازد. دستكاه قضايى سالم و كاملا آكاه و مسلط به وجود مى آورد. علاوه براينكه در عصر حكومت جهانى 
حضرت مهدى (م) به موازات ييشرفت علوم و دانشها» تكنوزى و صنعتى وسايل كشف جرم به كونه اى بيشرفت مى كند كه 
مجرمى نتواند جرمش را كتمان نمايد. از عوامل ديكرى كه در بر جيده شدن مفاسد اجتماعى بسيار مؤثر است ؛ ساده زيستى حاكم 
عدالت كستر اسلامى است. طرد نظامهاى سياسى توسط حكومت مهدوى از ميان برداشتن حكومت هاى متعدد و نظام هاى سياسى 
كوناكون و جايكزينى حكومت واحد جهانى مبتنى بر عدالت و دادكرى - با توجه به توانايى مختلف آنان- جككونه ممكن خواهد 
شد؟ تجربيات كنونى و كذشته بيانكر آن است كه نظام و سيستم مبتنى بر ظلم و بى عدالتى نايايدار و متزلزل است. تا جايى كه 
بيامبر بزركوار اسلام (ص) فرموده است : «نظام حكومتى مبتنى بر كفر يايدار و حكومت بر يايه ظلم نايدار و زوال نايذير است.» با 
عنايت بر اين فرضيه و با توجه به اينكه . مردم در آن هنكام (عصر ظهور و حاكميت حضرت مهدى (ع)) از ظلم و ستم و ناامنى به 
ستوه آمده و از مرام ها ء مكتبها و حكومت هاى مختلف - كه هر يكك با ادعاى رعايت حقوق بشر » سعادت انسان و نجات آنان به 
ميدان آمده اند- نااميد كرديده و از بهبودى اوضاع نابسامان جهان مأيوس كشته » در انتظار مصلح عدالت كستر به سر مى برند. تا 
سند رهايى بشر را امضاء نمايند. در جنين شرايطى است كه با قيام مصلح بز ركك و منجى ستركك , همه حكومت ها رنكك باخته و 
حاكميت حكومت جهانى حضرت مهدى (عج) عالمكير خواهد شد. ما اوضاع نابسامان و ناهنجار جامعه همزمان با عصر ظهور را با 
بيان دو روايت به تصويبر مى كشيم : 2-١‏ قندوزى حنفى از مشكاه المصابيح و مستدركك حاكم نيشابورى حديث صحيحى را از 
ابى سعيد خدرى نقل مى كند كه كفت : « رسول خدا (ص) فرمود : بلايى به اين امت خواهد رسيد كه هيج كسى يناهكاهى نمى 
يابد تا از ستم به آنجا يناه برد. در آن زمان است كه خداودن از فرزندان و خاندان من » مردى را بر مى انككيزد تا زمين را به واسطه 
او مالامال از عدل و داد كند. بدان سا كه از جور و ستم لبريز شده باشد. )1- رسول خدا (ص) فرمود : « در آخر الزمان بلاى 
شديدى - كه سخت تراز آن شنيده نشده باشد- از سوى فرمانروايان اسلامى بر امت من وارد خواهد شد. به كونه اى كه فراخناى 
زمين بر آنان تنكك خواهد كشت و زمين از بيداد و ستم لبريز كردد ؛ آن جنان كه مؤمن براى رهايى از ستم » يناهكاهى كه بدان 
يناهنده شود » نمى يابد. »؛ فصل سوم برابرى و مساوات اسلامى در حكومت مهدوى فراكيرى مساوات و دادكرى يكى از 
خصوصيات و ويزكى هاى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) مساوات كسترده و جهانى و زدودن نابرابرى هاى اجتماعى است. 
بيش از هر بحثى ياد آورى اين نكته لازم است كه برابرى و مساوات به مفهوم رفع و برطرف كردن هر نوع امتياز و تبعيض كه امروز 
در جوامع بشرى مرسوم استه » تا جايى قابل اجرا و مورد تأيبد اسلام است كه منافى با عدالت نباشد. اسلام دين مساوات اسلام دين 
برابرى » مساوات » فضيلت » شرف و احترام به انسان است. جامعيت شريعت اسلام » ناظر بدين معنى است كه اسلام جهت مديريت 
و ساماندهى امور دينى و دنيوى مسلمانان و كل بشريت » مجموعه قوانين و دستورالعمل هاى خاصى را به صورت برابر و مساويانه 
براى همه مشمولين قانون مطرح نموده است. علل رسيدن به مساوات اسلامى در حكومت مهدوى الف - تساوى در ييشكاه قانون 
احكام اسلامى » جه عبادات از قبيل : نماز و روزه » طهارت و جز اينها يا معاملات از قبيل : خريد و فروش » طلاق » اجاره » مساقات 


» مزارعه » مضاربه » نكاح و امثال اينها يا مسايل حكومتى و قضايى از قبيل : ديات » ولايت » قصاص » حدود » قضاوت ... بر اساس 
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مساوات وضع كرديده و همككان اعم از سفيد و سياه » مستمند و ثروتمند » اهل دانش و عوام » حاكم و رعيت » در برابر قانون 
مساوى هستند. البته يكك سلسله قوانين متغيرى وجود دارد و لذا در زمانى براى عده اى اطاعت مى آورد و اما زمان ديكر و براى 
عده اى ديكر رنكك قانونى خود را مى بازد.ب- تساوى در توزيع بيت المال برابرى و مساوات در برخوردارى از بهره منديهاى 
اقتصادى به خصوص بيت المال بسيار زياد مورد توجه اسلام قرار كرفته و سيره ييامبر بزركوار اسلام (ص) به خوبى و روشنى اين 
حقيقت را بازكو مى كند » ساده زيستى و زهد حضرت بيامبر (ص) را بخوانيد واز زندكى ارباب جاه و منصب دنيا و كاخ هاى 
آنان (كاخ كرملين در مسكو , كاخ سفيد در امريكا و اليزه و... ) و تصور اختصاصات كاخ نشينان و تشريفات آنان با هواييماهاى 
اختصاصى و اسكورت هاى ويزه با خودروهاى آخرين سيستم و ييشرفته و بريكاردهاى آن جنانى » تعجب نمائيد! امام على (ع) در 
جواب اعتراض طلحه و زبير آنكاه كه اظهار داشتند «جون قبل از حاكميت شما جانب ما را رعايت مى كردند شما نيز جانب ما را 
رعايت كند! فرمود: «آيا ييامبر (ص) حقوق مسلمين را به تساوى قسمت نمى كرد؟ جون ييامبر بزركوار اسلام (ص) به تساوى 
تقسيم مى كرد ما هم به او اقتدا ميكنيم. » و در جاى ديكر مى فرمايد:«تأسى كن به يبامبر خوشبو و ياكك عترت (ص) بر روى زمين 
غذا مى خورد و مانند برده مى نشست و ياركى كفش خود رابه دست خود مى دوخت وبه دست خود جامه اش را وصله مىزد و 
بر مركب بى يالان سوار مى شد و كسى را هم رديف خود مى ساخت..» راه رسيدن به مساوات اسلامى تجربيات تاريخى ما را به 
اين نتيجه رهنمون مى شود كه تنها راهى كه به خوبى جهان مزبور را تأمين خواهد كرد ء قوانين و برنامه هاى دين مقدس اسلام و 
رهبرى وابسته به خداست. رهبرى كه خودش رااز آلا-.يش هاى احساسات حيوانى » خشم » شهوت . كبر و غرور و خودخواهى 
يالايش كرده و به همه ملت هاء جمعيت هاء نزادها » رنكك هاء با جشم عطوفت و تساوى و برابر كامل نظر مى اندازد. از ديد كاه او 
هيج فضيلت و برترى براى عربى نسبت به عجمى نيست » همه مردم همانند داندانه هاى شانه مساوى اند. رهبرى كه دنيايى را اداره 
فى كد كل افرادشن تمديك سكويق عد التكر ندا و وهو اوهو اقراه رسن خنياة واسقيدة اسياي واروياييء اتقريكا 3 
آمريكايى > را در رسيدن به حقوق عالى انسانى مساوى بداند.جلوه هايى از مساوات اسلامى -١‏ اسلام همانكونه كه براى يكك 
انسان كامل » حقوقى را قايل كرديده » تمام آن حقوق را براى شخصى كه به جنون يا سفاهت مبتلا كرديده » حتى مواردى را براى 
جنين - مثلا ديه جنين-. مسلم و قابل قبول دانسته است. ؟- در صفوف نماز جماعت » مساوات و برابرى در قالب يرستش خداوند 
متبلور است. صف اول جماعت مربوط به كسى است كه زودتر حضور بيدا كرده باشد خواه سياه يوست يا سفيد يوست ؛ حاكم 
باشل يا رعية ٠‏ ترومتد باشدديا فعيل "د . ساد ذركر فساوات استاكيى متجد متلمانان اشث كه نقطه ققطه آن جد اث + 
كذشته از اين اككر كسى در هر جايى نشست » هيج كس حق ندارد او رااز جايش برخيزاند. - جلوه مساوات و برابرى در مراسم 
حج كه بزركترين فرايض الهى است » بسيار جشمكير و حساس است. با يوشيدن لباس احرام تمامى امتيازات طبقاتى » نؤادى » قومى 
و.. كه سرجشمه و بنيان نابرابرى ها است از بين مى رود. درطواف » سعى » وقوف در عرفات و مشعر و اعمال منى » تمامى امتيازات 
يوج » تشريفات » مقامات » مشاغل اعتبارى تحت تأثير اخوت اسلامى و يرستش خداوند قرار كرفته و مضمحل مى كردد. مساوات 
اسلامى و كسترش اسلام زدودن نابراى و اجراى مساوات اسلامى كه فوق العاده جذاب و دلربا است و بر تجلى جمال اسلام نيز 
افزوده و از سرجشمه توحيد آب خورده » در هميشه تاريخ مورد توجه ملت ها بوده است. اسلام يكانه دينى است كه مساوات به 
معنى صحيح كلمه را درجهان برقرار كرده » جنانكه اصول مساوات را در غزوات صدر اسلام مراعات كرده. يكى از علل مهم 
ييروزى مسلمانان صدر اسلام بر ايران و روم همين مساورات اسلامى بود. فصل جهارم توسعه علم و دانش در حكومت مهدوى 
توسعه علم و تكنولوزى و ايمان مذهبى ييشرفت علم و تكنولوزى عارى از ايمان مذهبى و اخلاق دينى وقتى در راستاى دنياطلبى 
قرار بككيرد فاجعه ايجاد مى كند. يكك و نيم ميليون انسان بى كناه طى يكك و نيم دهه (از سال 188 تا 7/١ش)‏ در افغانستان توسط 


كمونيست ها و كشتار اتمى آمريكا در هيروشيما در سال 1958 م نمونه اى كوجكى است كه در تاريخ اتفاق افتاده است. علم و 
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تكنولوزى همراه با عقلا-نيت از آنجايى كه امروزه علوم تجربى و تكنولوزى بشرى با سرعت زيادى رو به رشد است و در عصر 
ظهور حضرت مهدى (ع) نيز براى ايجاد يكك نظام جهانى و سيس كنترل آن وسايل و ابزار مافوق مدرن لازم است. آيا اين بيشرفت 
علمى » تكامل اخلاقى و عقلانيت را نيز همراه داشته است يا خير ؟ ياسخ اين سوال مهمترين جهت امتياز و برترى عصر ظهور است. 
زيرا واعقيت اين است كه در يرتو حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) همراه و همككام با ييشرفت علوم و تكنولوزى - جه علوم 
عقلى يا طبيعى- عقول و اخلاق بشر نيز قله هاى كمال را فتح خواهد كرد كه همين نكته » زمينه يذيرش جنان حكومتى را شكل 
مى دهد. ييشرفت سريع علم و دانش جامعه عصر ظهور و تحت حاكميت حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) در متون دينى اسلام 
به كونه اى به تصوير كشيده شده كه جز در يرتور كسترش عينى تكنولوزى , علم اطلاعات كه بعنوان جهانى شدن مطرح كرديده 
قابل تفسير و فهم نخواهد بود.به نمونه اى از اين تحول در كلام امام ضادق (ع) توجه فرمائيد : «علم و دانش 71 حفر (71 شعبه و 
شاخه) دارد » تمام آنجه ييامبران الهى براى مردم آورده اند » بيش از دو حرف نبود و مردم تا كنون جز آن دو حرف را نشناخته اند. 
اما هنكامى كه قايم ما قيام كند . ١8‏ حرف ١8(‏ شعبه) ديكر را آشكار مى سازد و در ميان مردم منتشر مى سازد و دو حرف را به 
آن ضميمه مى كند تا لاا حرف كامل و منتشر كردد. /برخوردارى از دانش نهان در عصر غيبتييشوايان و امامان آمو زكارانى هستند 
كه با ارائه علم و دانش زمينه كمال نعمت هاى الهى را فراهم مى كنند جه اينكه با آكاهى كامل » تمام منافع جلب و كليه مضرات » 
مورد دفاع قرار خواهد كرفت : از على (ع) نقل شده : «بدانيد! كه مثل آل محمد (ص) همانند اختران آسمان است » وقتى ستاره اى 
غروب كند » ستاره اى طلوع مى نمايد. يس كُويى نعمتهاى خدا در شما به كمال رسيده و آنجه را آرزو داريد به شما نموده است.» 
يبشرفت تكنولوزى و صنعت ييشرفت صنعت و تكنولوزى ارتباطات و اطلاعات كه به مفهوم فشردكى زمان و فضا است واز 
مهمترين عامل جهانى شدن به اصطلاح امروزى ها به شمار مى رود » در عصر ظهور و حاكميت حكومت جهانى حضرت مهدى 
(ع) به مرحله كمال رسيده و نه تنها كاركزاران حكومت ., بلكه همكان در آن واحد ء بيام ها را از طريق امواج صوتى دريافت مى 
دارد. يعنى وسايل انتقال صدا و تصوير به آسانى و به طور همككانى در اختيار همه قرار مى كيرد و حتى از طريق ماهواره و تسكاه 
هاى تصويرى » توان ديدن حركات و رفتار همديكر را بيدا خواهند كرد. از امام صادق نقل شده ١:‏ در زمان قايم » شخص مؤمن در 
حالى كه در مشرق به سر مى برد » برادر خود را كه در مغرب است ديده و نيز آنكه در مغرب است برادر خويش را در مشرق 
خواهد ديد.» در حديث ديكرى جنين آمده است : «جون قايم ما قيام نمايد » كوش و حِسْم شيعيان ما را جنان تقويت مى كند كه 
بين آنها و امام يست و ييكى وجود نداشته باشد ‏ به كونه اى كه وقتى امام با آنها سخن مى كويد . آنان سخن مى شنوند واو را 
مى بينند و امام در جايككاه خود قرار دارند.» فصل ينجم :رفاه و آسايش اقتصادى در حكومت جهانى حضرت مهدى يكى از 
ويزكيهاى حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) رفاه و آسايش اقتصادى است. ترديدى نيست كه تمام نهضت ها و اصلاح ها جه 
براى شروع يا كسترش و بقايش به هزينه نيازمند است. براى اداره جامعه » زند كى خصوصى اشخاص » حفظ و ترويج دين و 
فرهنكك دينى و كسترش و تبليغ دين » نيازمند توان اقتصادى و تمكن مالى است. قرآن كريم «مال» را مايه ثبات و بر سر يايمانى 
شمرده است :« اموال خود را كه خداوند وسيله قوام زندكى شما قرار داده » به دست سفيهان نسباريد واز آن» به آنها روزى دهيد! 
ولباس بر آنان يوقائيد ويه آنها سحن شاسته بكويبد)) امروزه با أنكه سكن اول از آن كسائى استث كه شاه ر كك ها اقتضاد 
جهان را دست دارند » اما عدم آكاهى به منابع بالقوه زمين » نبودن يكك نظام صحيح براى تقسيم ثروت حتى در كشورهاى اسلامى 
» سبب كرديده تا احساس كمبود براى انسانها روزافزون كشته و هر روز كروهى از آنان از كرستكى بميرند.بيشرفت و شكوفايى 
اقتصاد در حكومت جهانى حضرت مهدى (ع)اكر جه تلاش نيروهاى فكرى در راستاى سامان بخشيدن به اوضاع جامعه » عكس 
العمل طبيعى اش سامان يافتن اقتصاد و شكوفايى زندكى مردم است. ولى آنككاه كه همراه شود با عدالت اجتماعى و ياكى جامعه ‏ 


اقتصاد به شكوفايى رسيده و امور مالى عمومى بهبود كامل خواهد يافت. از ابوسعيد خدرى نقل شده : «رسول خدا (ص) فرمود : 
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كسى كه به سنت و روش من عمل مى كند » ظهور خواهد كرد. براو بركت آسمانى فرود مى آيد » زمين بركتش را بيرون مى دهد 
؛ و او زمين راازداد مملو و ير مى كند جنانكه از ظلم مالامال شده است.» علل يبشرفت اقتصادى -١‏ بركات زمين (معادن 
زيرزمينى ) در يرتو حكومت جهانى حضرت مهدى كه عدالت و دادكرى حكمفرما كرديده » مفاسد اخلاقى و اجتماعى و معاصى 
به حداقل مى رسد. خداوند بركاتا مانى و زمينى را بر مردم روز افزون كرده و خيرات را براى آنان ارزانى مى دارد. امام على (ع) 
مى فرمايد ١:‏ و زمين ياره هاى جكرش را (سيم و زر) بيرون مى آورد و كليدهايش را از روى خشنودى به سوى وى مى اندازد. 
يس به شما مى نماياند » كه شيوه عادلانه (كشوردارى ) جككونه است و كتاب و سنت مرده را زنده مى سازد. كويى او را مى بينم 
كه در شام بانكك برداشته و با يرجمهايش در اطراف كوفه مى كردد. يس مانند شترى بدخو كه دوشنده خود را به دندان كزد ء به 
آن (شام) روى مى آورد و زمين رابا سرها مى يوشاند. دهانش كشاده است كه كامهايش بر زمين ستكين » تكك و تازش سخت و 
حمله اش عظيم » سوكند به خدا كه شما را در اطراف جهان يراكنده مى سازد. تا مانند سرمه جشم جز اندكى از شما نماند! بيوسته 
جنين خواهد بود تا خردهاى كمشده عرب به آنان باز كردد. )؟- سلامت كشاورزى و زارعت عوامل اصلى سلامت كشاورزى 
ياكى زمين از خس و خاشاكك , وجود آب و انرزى كافى و آفت زدايى درست | ست. اككر علم به نهايت كمال مى رسد »ء ترديدى 
نيست كه هر نوع آفت كشاورزى را مى تواند با آفت زدايى بدون ايجاد ضرر جانبى برطرف كند. 9- تقسيم عادلانه ثروت بدون 
ترديد ريشه اكثر جرايم » فقر و تجمل كرايى است و يكى از موجبات تنككدستى افراد جامعه به صورت مستقيم و غيرمستقيم مظالم » 
تبعيضها » بيداد كرى هاء تلف شدن نيروها و هدر دادن سرمايه هاست. رسول خدا (ص) فرمود : « به مهدى بشارت تان باد... اموال 
را صحيح و مساوى بين مردم تقسيم و دلهاى امت محمد را از بى نيازى آكنده مى سازد » عدالت او آنان را در بر خواهد كرفت ؛ تا 
جايى كه به نادى امر كند كه ندا در دهد : جه كسى را به من (به مال) نيازى است؟ هيج كس نيايد ؛ مككر يكك مرد كه نزد او آمده 
جيزى از او مى خواهد. مهدى به او مى كويد : نزد خزانه دار برو تا به تو بدهد. وى نزد خزانه دار رفته كويد : من از سوى مهدى 
نزد تو آمده ام. مرا نزد تو فرستاده است »ء تا به من مال دهى » خزانه دار كويد : برو هر جه مال مى خواهى » بركير. مرد » مى رود و 
آن قدر مال برمى دارد كه از عهده حملش بر نمى آيد. از آن ما در خزانه مى افكند تا به اندازه اى شود كه مى تواند حمل كند. 
مال را برداشته خارج مى شود » ولى يشيمان كردد و كويد : من حريص ترين افراد امت محمدم » جرا كه همه مردم را براى برداشتن 
ازاين مال خواندند » ولى جز من كسى نيامد. آنككاه مال را به خزانه دار بر مى كرداند. خزانه دار كويد : ما جيزى كه داديم يبس 
نمى كيريم. اتجمل زدايى تجمل كرايى » زياده روى در مصرف . خوشكذرانى » ميهمانى هاى يرخرج و وسايل نقليه و خانه هاى 
مسكونى مجلل » ازعوامل مهم مشكلات زندكى و كاهش دخل نسبت به خرج استه » جه كسى تا كنون يكك كام عملى براى 
جل و كيرى از تجملات بى فايده و رقابت هاى غيرعقلانى در يذيرايى ها كه مى توان كرفتارى اقتصادى جوانان دختر و يسرشان را با 
آن برطرف كرده و سعادت اجتماعى را در سايه زندكى زناشويى آنان فراهم نموده است. *- غناى مالى و روحى اكر جه در يرتو 
حكومت جهانى حضرت مهدى (ع) اقتصاد جامعه سر و سامان بيدا مى كند ولى آنجه نقش مؤثرترى ايفا مى كند احساس بى نيازى 
(غناى روحى) است. رسول خدا مى فرمائيد : «مهدى در شرايطى مى آيد كه اختلاف در ميان بشر شديد و زلزله هاى برقرار مى 
شود( اصلا زمين توسط بشر تكان مى خورد) و خطرء بشريت را تهديد ميكند كه زمين نيست و نابود شود. يس از آنكه ييمانه ظلم 
و جور ير شد . دنيا را يراز عدل و داد مى كند » از اوء هم خداى آسمان راضى است و هم خلق خداى آسمان و مردم روى زمين 
(مى كويند : الحمدالله كه شر اين ظلم ها از سر ما كوتاه شد) ثروت را به طور صحيح تقسيم مى كند » كفتند : يا رسول الله يعنى جه 
به طور صحيح؟ فرمود : عادلانه و بالسويه تقسيم مى كند. خداوند دل امت اسلام را مملو از عنا مى كند. افصل ششم : امنيت و 
صلح جهانى در حكومت حضرت مهدى (ع) اهميت و نقش امنيت آرامش » امنيت و صلح جهانى يكى از ويزكى هاى حكومت 
جهانى حضرت مهدى (ع) است. ترديدى نيست كه نقش و اهميت امنيته در زندكى اجتماعى انسانها از هر آنجه كه مهم جلوه مى 
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كند. بيشتر است. امنيت در يرتو حكومت مهدوى از روايات استفاده مى شود حكومت جهانى بر مبناى امنيت كه در قرآن به آن 
وعده ذاذة شذة امرى است كه قطعا تحقق بدامى كند:و نه ثنها انسانها از امنيتك برخوردارمى شونك » يلكه حيوانات و حت 
موجوداث ديك راز ساكميت «غدالت واميث حكوفت مهندوى اعلآن رعايث م ى كنند. رسول مدا (ضن) فرمود + (امث حتغيرت 
مهدى (ع) به سوى او يناه برند و كرداكرد او جمع شوند و در كنارش قرار كيرند. بدان سان كه زنبور عسل با ملكه خود در كندو 
منزل مى كيرند. او زمين را براز عدل و داد كند همانكونه كه يراز بيداد شده است » به طوريكه مردم همجون جامعه نخستين خود 
كردند. يس از اين خوابيدى (به ناحق) بيدار و خونى ( به ناحق) ريخته نشود.) امنيت عمومى و علل ناامنى در زمان ظهور حضرت 
مهدى (ع) سراسر كره زمين غرق در امنيت و آرامش خواهد شد. به كونه اى كه هيج كس از مظاهر ناامنى از قبيل : غارت اموال و 
ثروتها و ربودن زنان كود كان و كروكان كيرى » اضطراب و وحشت نخواهد داشت و با اطمينان خاطر و آرامش كامل زندكى 
خواهد كرد.امنيت راهها يكى از مشكلات بسيار جدى راه كيرى ها و غارت اموال تجارتى و ثروت هاى شخصى مردم بوده است. 
به ويزه هر جه به تاريخ كذشته بيشتر نزديكك كرديده و يزوهش شود ء فراوان تراز آنككُونه موارد » توجه انسان را جلب مى كند. 
شايد دليل ابن قضيه تأثير بيشرفت وسائل نقل و انتقال + داش بشرى و فرهتكك دبتى وانسائى باشد. لذا به هر اندازه كه اتسان به 
عصر حاكميت حكومت نخدا محور وعدالت كستر همراه يا آأسايش و وقاه ببشتر نزديكك مى شود + ازراه زثى ها وغارت كر ها 
فاصله مى كيرد. مهدى كيست ؟او مؤسس حكومت جهانى با خصوصيات مزبور »حجت بن الحسن المهدى فرزند امام على الهادى 
» فرزند محمد الجواد (عليهم السلام) است كه به كفته على بن حسين مسعودى شمس الدين ابن خلكان شيخ عبدالله شبراوى 
شيخ عبدالوهاب شعرانى شيخ سليمان قندوزى حنفى بيش از 580 نفر از مورخان و محدثان اهل سنت و همه دانشمندان و عالمان » 
مورخان و محدثان شيعه » در ١0‏ شعبان سال 100 يا 188 هجرى قمرى در شهر سامراء با تولدش سراسر كيتى را منور ساخت و 
شهره عالم كرديد. شهره نه آسمان مصدر هر هشت كردون » مبداء هر هفت اخترخالق هر شش جهت . نور دل هر ينج مصدروالى 
هر جهار عنصر » حكمران هر سه دفتريادشاه هر دو عالم » حجت يكتاى داورآن كه جودش شهره نه آسمان » بل لا مكان 
شدمصطفى سيرت . على فر » فاطمه عصمت . حسن خوهم حسين قدرت » على زهد و محمد علم ومه روشاه جعفر فيض » كاظم 
علم و هشتم قبله كيسوهم تقى تقواء نقى بخشايش و هم عسكرى مومهدى قائم كه در وى جمع اوصافى جنان شديادشاه عسكرى 
طلعت » نقى حشمت » تقى فربوالحسن فرمان و موسى قدرت و تقدير جعفرعلم باقر» زهد سجاد و حسينى تاج افسرمجتبى حكم و 
رضيه عصمت و دولت جو حيدرمصطفى اوصاف مجلاى خداوند جهان شد. 


توكل 


نويسنده: حسين روحانى نراد 

خلا-صه كتاب: تلخيص:مجيد دهدله- فصل اول:جيستى توكل: وازه هاى توكل.وكيل, و توكيل از يكك خانواده اند:خانواده 
وكالث تر كل يدمحا كزينش و يديرك وكيل و اعتقاد بد اوسث توكيل آذااست كه كس بر دكرق اععماد كتد و اويرا تمايلدة 
ى خويش قرار دهد.وكيل وكسى است كه كارى را بر عهده مى كيرد و توكيل را بر خويش مى يذيرد. توكل به دو صورت به كار 
مى رود:كاه كفته مى شود وكالت فلانى را يذيرفتم و كار او را بر عهده كرفتم, و يا اينكه كفته مى شود او را به عنوان وكيل خود 
بركزيدم واو وكالتم را يذيرفت,و كاهى هم كفته مى شود ((توكلت عليه)) يعنى به او اعتماد كردم.در تعاريفى كه از سوى بزركان 
از توكل كفته شده از عنصر ((اعتماد )) به عنوان عنصر اساسى سخن به ميان آمده است.يكى از بز ركان مى كويد:(( توكل اعتماد 
دل بر خمداى يكّانه است بى آنكه يريشان و مضطرب بود))غزالى با برجسته كردن عنصر ((وكيل))در تعريف توكل جنين آورده 
است: (( توكل عبارت است از اعتماد قلب بر وكيل,به تنهايى)) در تعريف توكل: برخى بيشتر بر عنصر وكالت تاكيد ورزيده اند و 
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با تشيه خداوند به وكيلربه ويزه وكيل مدافع, آن را تبيين كرده اند .خداى سبحان وكيل كسى است كه بر او توكل كند. ويزيكى 
هاى يكك وكيل مورد اعتماد: ١‏ كه و مطلع باشد تا ترفند هاى مشكل دشمن را كشف كند. ؟)توانمند باشد تا 
بتواند با شجاعت وقاطعيت,حق را بيان كند و در اظهار حق.سستى وترس به خود راه ندهد.1)فصيح و خوش بيان باشد تا بتواند 
مدعا و مقصود خود را به بهترين وجه ثابت كند.؟)نسبت به موكل خود دلسوزى كامل داشته باشد تا با تمام توان از حق موكل خود 
دفاع كند.مفاهيم: وكالت,توكيل,توكل, با يكديكر رابطه ى نزديكك و تنكاتنكى دارند. مفهوم وكالت بيانكر نوعى تسلط و جيركى 
بر كارى است كه به ديكرى مربوط است از اين رو در وكالت انجام كار بر عهده ى كسى كذاشته مى شود كه تسلط و توانمندى 
دارد.مفهوم توكيل اين است كه آدمى ديكرى را به عنوان وكيل خود بر كزيند واو را بر كارى جيره و مسلط كرداند تا به جاى او 
آن كار را سامان دهد.و مفهوم توكل اين است كه موكل بر جنان فردى , اعتماد و اطمينان كند.ابونصر سراج طوسى توكل را به 
همراه ايمان دانسته آن را سه قسم نموده:١)توكل‏ مومنان؟)توكل متوكلان”) توكل خصوص الخصوصشرط توكل مومنان سه جيز 
است:١)بيدن‏ را در عبوديت وبندكى افكندن ()دل را دلبسته ى ربوبيت كردن”)به كفايت امور از جانب خداواطمينان داشتن .اما 
توكل متوكلا-ن:اين است كه آدمى بر خدا براى غير خدا توكل نكند,بلكه بر خدا , به خدا وبراى خدا توكل كند.و اماتوكل 
خصوص الخصوص اين است كه متوكل در تمام احوال فقط به خدا يناه بردوتوكل يعنى اعتماد از ته دل بر خداوند. كمال الدين 
عبدالرزاق كاشانى كفته:توكل از آن جهت دشوارترين منازل عامه است كه آنان در حجاب اسباب كرفتار شده اند زيرا خود راو 
خواسته هاى نفسانى خود را دوست مى ذارند.از اين رو به تحصيل اسباب و اموال دلبسته اند , جرا كه مال , سرجشمه ى شهوات و 
اميال آدميان است.يس به جانب آن كراييده واز آن زيان ديده اند. آنان مى ترسند كه اككر اسباب را رهاكنند, نفوس نابود شود. 
يس بر خدا تكيه نمى كنند و با عقل هاى آميخته به وهم خود استدلال مى كنند كه خداوند به ما عقل و انديشه وقوت و قدرت 
داده است.ملا محمد نراقى توكل را بدين كونه معنا مى كند:توكل اعتماد قلبى در تمام امور بر خداست. و به عبارت ديكر حواله 
كردن بنده ى خدا در تمام امور خود به خدا و به عبارت ديكر برائت جستن از هر حول وقوه اى واعتماد بر حول وقوه ى خحدا 
است. به نظر وى معناى توكلى كه شريعت به آن فرمان داده است , اين است كه دل آدمى در تمام امور بر خدا توكل كند و از غير 
خدا ببرد والبته اين حالت با بدست آوردن اسباب ناسازكار نيست:در صورتى كه متوكل به آن اسباب آرام نككيرد و آرامش او به 
خدا باشد در اين صورت از توكل خود نتيجه مى كيرد.به نظر علامه طباطبائى :در حقيقت توكل واكذارى كار به ديكرى و كزينش 
او به وكالت مطرح است. توكل بر خدا به اين معنا نيست كه آدمى به بهانه ى توكل , از تلاش و كوشش دست بردارد وكوشه 
نشينى و انزوا يبشه كند , بلكه بدان معناست كه در عين تلاش براى بهره كيرى از اسباب عادى و طبيعى , جشم از مسبب 
الاسباب((خداوند)) برنكيرد»استاد شهيد مرتضى مطهرى » توكل را نقطه ى مقابل تلاش نمى داند » بلكه آن را تلاش و كوشش بر 
اساس حق و اعتماد به حق مى داند » بنابراين وقتى كسى توكل مى كند و به مفهوم واقعى كلمه . خدا را به عنوان وكيل وكارساز بر 
مى كزيند»در حقيقت براى دستيابى به مقصود خود براو تكيه و اعتماد مى كند و خدا هم برآوردن مقصود او را ضمانت مى 
كند.توكل فقط بر خداوند در بسيارى از آيات قرآن كريم » از مومنان و متوكلان به صورت قاعده اى كلى خواسته شده است كه 
منحصرا بر خداوند توكل كند. عبوديت وبندكى فقط شايسته خداست .. زيرا مالكيت»قدرتءعلم, همه از آن اوست و آدميان نبايد 
در برابر غير او سر تسيم فرود آورند.يكى ازاوصاف مومنان اين است كه فقط بر يرورد كار خود توكل مى كنند و فقط از خداى 
خود مدد مى كيرند:مومنان همانا كسانى هستند كه جون خداياد شود » دلهايشان بترسد» وجون آيات او بر آنان خوانده شود » بر 
ايمانشان بيفزايدءو بر يرورد كار خود توكل كنند.مومنان بايد خدا را در تمام امور » حتى در اعمال خود به عنوان وكيل برك زيننده 
زيرا او كانون قدرت است .وحتى بيامبر نيز بايد اعتراف كند كه او را ياراى آن نيستكه جز به اذن خدامعجزه اى بياورد.اعتماد به 


نفس وتوكلا-كر اعتماد به نفس را به معناى خود باورى و بهره كيرى از قوا و استعدادهاى خود بدانيم و در عين حال به قدرت و 
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توان خود مغرور نباشيم و سرجشمه ى قدرت را از بين نبريم » با توكل تعارضى نخواهيم داشت . اما اككر اينهارا جايكزين اعتماد به 
خدا قلمداد كنيم» با توحيد و توكل ناسازكار خواهد افتاد و از رزائل بشمار خواهد آمد فنه از فضايل.بايد كفت: كه اعتماد به نفسى 
كه مطلوب است و موجب كارايى انسان در امور محوله مى شود »ء نه تنهابا توكل ناسازكار نيست بلكه توكل آن را تقويت مى 
كند.اعتماد به نيروى خود كه از نظر روان شناسى به آن ((اعتماد به نفس)) مى كويند- از دو بعد برخوردار است :١)بعد‏ مثبت و 
ايجابى ‏ ")بعد منفى و سلبى ١)بعد‏ اول بدين معناست كه آدمى به خود متكى باشد.اين حالت كر جه از نظر روان شناسى 
مطلوب است اما از نظر دين و فرهنكك توحيدى قابل قبول نيستءزيرا هر جه بر ميزان معرفت آدمى نسبت به خود و خداى متعال 
افزوده شودبه عجز و ناتوانى خود آكاه تر مى شودو در مى يابدكه آدمى هر جه دارد از خداستءيس جككونه مى تواند به نيروى 
خود تككيه زند و بر خداى متعال تكيه و توكل نكند؟؟)بعد سلبى اعتماد به نفس يعنى عدم اعتماد به ديكران وفقط اعتماد بر 
خداوندءهم از ديدكاه روان شناسى و هم از نظر توحيدى مورد قبول است .در آموزه هاى دينى تاكيد فراوان شده است كه دل 
بستن بر غير خدا » جز ياس و نااميدى جيزى در بر ندارد» آيا آدمى با داشتن تكيه كَاهى مطمئن جون خداى سبحان » بر كسى ديكر 
تكيه مى كند؟فصل دوم:نسبت توكل با توحيد» صبر وتفويضبراى اينكه بفهميم جه رابطه اى بين توكل و توحيد وجود دارد در ابتدا 
بايد مراتب توحيد را توضيح دهيم:-مراتب توحيد از يايين ترين درجه تا بالاترين درجه:١)مرتبه‏ ى اول كه يايين ترين درجه است ء 
اين است كه انسان به زبان ((لا اله الا الله)) بكوبييدء ولى دلش غافل يا منكر باشد.مانند توحيد منافقان.؟7)اين است كه وقتى آدمى 
((لااله الاالله)) مى كوييد “دلش به مفهوم آن .باور داشته باشد و آن را تصديق كند .مانند اكثر مسلمانان» و اين اعتقاد عوام 
است.”7)مرتبه سوم اين است كخ از لفظ و معناى ((لا اله الا الله))در كذرد و حقيقت آن را در يرتو نور حق كشف و مشاهده كند و 
آن مقام مقربين است.*(جهان از نظر مقربان » تكك كانونى است وماهيت از اويى و به سوى اوييدارد)*؟)مرتبه جهارم اين است كه 
موحد در عرصه هستى جز يكى نبيند »و اين توحيد صديقين است .در اين مرتبه موحد »حتى خود را نمى بيند.استاد شهيد مطهرى 
به موضوع توكل از منظر مراتب جهار كانه توحيد نككرسته استءاين مراتب عبار تنداز:١)توحيد‏ ذاتى:يعنى شناختن ذات حق به 
وحدت و يكانكى » و اينكه حقيقت دوئى بردار و تعدديذير نيست.يعنى جهان نه از اصل هاى متعدد يديد آمده و نه به اصل هاى 
متععد باز مى كردد از يكك اصل و حقيقت يديد آمده و به همان اصل و حقيقت باز مى كردد. ؟)توحيد صفاتى:يعنى دركك و 
شناسايى ذات حق و يكانكى عينى ذات با صقات و يكانكى صفات با يكديكر.”)توحيد افعالى:يعنى دركك اين نكته كه جهان از 
فعل عداوتك و كان ان وناشى از ارادة اوست . ©)توتحيد ذر عبادس» كه توسييد غملى اسك يعتى يكانه برستن. به عبارت ديكر يدر 
جهت يرستش حق يككانهشدن و تنها خدا را مطاع و قبله ى روح و جهت حركت ايده آل قرار دادن وهر مطاع و جهت و قبله وايده 
آل ديكر را طرد كردن.#(تمامى اين مراتب توحيد وانواع توحيد را كفتيم تا به اين نتيجه برسيم كه جه رابطه اى بين توكل 
وتوحيد وجود دارد؟)* توكلءفرزند توحيد است و محصول اين نكرش است به عبارتى ساده تر توكل از توحيد نشات مى كيرد 
يعنى اينكه ابتدا آدمى بايد توحيد داشته باشد تا بتواند بر مبناى آن توحيد خود توكل كندنسبت صبر و توكلصفت صبر و صفت 
توكل »در يرتومعرفت به خدا و آكاهى ما از سوى الله به دست مى آيدءكسى كه بداند جزخداى سبحان .هر جه است نايايدار و 
زائل شدنى است براى او صبر آسان مى شود .معناى صبر درست در برابر معناى جزع قرار دارد »جزع فعل كسانى است كه در 
برابرآنجه برايشان رخ مى دهد بردبارى ندارند و سريعا دستخوش هيجان زدكى و اضطراب مى شوند اين موضوع دلالت مى كند بر 
اينكه صبرعبارت از توانايى و قدرت روحى كافى در مواجهه بردبارانه با بلايا و نشان دادن استقامت در همه مشكلات براى رسيدن 
به هدف. نسبت توكل و تفويضبراى آنكه در يابيم توكل با تفويض جه نسبتى دارد » بايد نخست معناى تفويض را بدانيم و آنكاه 
نسبت اين دورا بيان كنيم» تا به نسبت اين دو بى ببريم:در حقيقت »تفويض به معناى واكذارى كار خود به خداست.هر جند مفهوم 


توكل و تفويض تا حدودى به يكديكر نزديكك است .ولى تفويض مرحله اى بالا-تر از توكل است ءزيرا در مفهوم تفويض 
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»واكذارى مطلق كار به خداى سبحان نهفته است و آدمى در آن حالت از خود هيج نظرى ندارد» ولى در مفهوم توكلءفقط خدا را 
وكيل خود دانستن نهفته است» يس نتيجه مى كيريم كه درجه تفويض از توكل بالا-تر است.فصل سوم:جرايى توكلتوكل 
جيست؟وبرجه كسى بايد توكل كرد؟توكلءيكى از منازل دين و مقامى از مقامات اهل يقين؛ بلكه از عالى ترين درجات مقربين 
اسستءفهم دقيق آن دشوار» و عمل به آن دشوارتر استبزيرا در نظر آوردن اسباب وعلل مادىء و اعتماد به آنها شرك به 
خداستوءو از سوى ديكر به كلى از اسباب و علل عادى »دست شستن نيز خدشه دار كردن شريعت است.قرآن كريم كه كتاب 
هدايت به سوى شاهراه حقيقت استءبه تاكيد و تكرار و با بهره كيرى از ابزار انحصارمى فرمايد: اكر اهل ايمانيد» فقط بر خداوند 
توكل كنند »و مومنان فقط بايد بر خداوند توكل كنند .امام رضا(ع) مى فرمايند: ايمان بر جهار ركن استوار است:توكل بر خداى عز 
وجلء رضا به قضاى الهى» تسليم امر خداوند بودن »تفويض و واكذارى امور خود به خداوندمومنان بايد فقط بر خداوند توكل كنند 
“زيرا آغاز و انجام امور به دست قدرت اوست قوام همه يديده به دست اوست .ء او يرورد كار تمامى يديده ها است و هيج يديده 
اى جز به اذن او جيزى ندارد» او وكيل هر يديده است.از اين رو مومن بايد در همه امور خود»حتى در اعمالى كه به او منسوب 
است»خدا را وكيل قرار دهد ؛زيرا خداست كه به او توان داده است.امام على(ع) مى فرمايند: توكل بهترين تكيه كاه است. توكل 
دز حكمت است. توكل بر خدا بدين معنا نيست كه آدمى ديككر نسبت به امور بى توجه باشد بلكه بدين معناست كه تلاش و صبر 
ويايدارى خود را انجام دهد ودر عين حال نتيجه را به خداوند واككذار كند و اين يعنى توكل.فصل جهارم: اركان و زمينه هاى 
توكل اركان توكل دو جيز است؛ نيرومندى يقين و قوت قلب.حقيقت يقين را در توكل بايد جستجو كرد . ميان يقين و توكل 
عويوندك اكسسعى بر قرار اسغ؟ ععتان كدميان قوت قلب و قدرت روح و توركل تيوارماط تكاسكى من توان ياقث. حغيرت 
على(ع) مى فرمايند: اصل و ريشه قوت و نيروى دل » توكل بر خداست. بنابراين اككر كسى داراى حالت توكل نيست .منشا آن در 
دو جيز است :١)ضعف‏ يقين به اينكه خداى سبحان » بهترين هادى و نيرومندترين و فصيح ترين و دلسوزترين وكيل 
است.؟)ضعيف و بيمار بودن دل آدمى وغلبه ى ترس و اوهام بر آن.ممكن است يقين انسان با اطمينان همراه نباشد » زيرا نفس از 
نيروى خيال بيروى مى نمايد و به آن اطمينان مى كند .نفس در آغاز با يقين به اطمينان دست نمى يابد مكر آنكه كه سرانجام به 
درجهى نفس مطمئنه برسد و جه بسيار كسان كه واجد يقين اند ولى از اطمينان و آرامش بى بهره اند .ولى آيا منشا غلبه ترس » 
جيزى جز ضعف يقين است ؟مرحومه علاامه طباطبايى مى فرماييد:حقيقت امو اين است كه نفوذ اراده ى آدمى و دستيابى او به 
مقصود در عالم ماده» در كرو دو دسته از اسباب است : ١.اسباب‏ طبيعى 7. اسباب روحى. و انسان آنككاه كه بخواهد در كار مهمى 
وارد شود و اسباب طبيعى مورد نياز را فراهم سازد »جيزى ميان او و مقصودش جز اختلال اسباب روحيمانند ضعفو سستى اراده و 
ترس و اندوه و سبكسرى و تمايلاات سركش و سفاهت و سوء ظن و غير آن»حايل ومانع نمى شود واين ها امور مهم عمومى 
است.و هنكامى كه بر خداى سبحان توكل كند اراده ى او جنان نيرومند مى كردد كه هيج سسبى از اسباب روحى ناسازكار نمى 
تواند بر آن غلبه نمايدف و اين » خود دستيابى به هدف و سعادت و خوشبختى است.زمينه هاى توكل ١)جهان‏ بينى توحيدى اكر 
توحيد را در خود تقويت كنيم و باور داشته باشيم كه همه امور عالم »به دست خداى سبحان است وجز او كسى تاثير استقلالى 
ندارد» مى توانيم به حالت توكل دست يابيم و امور خود را به خداى متعال واككذاريم . ")تامل در آيات و روايات توكل تامل در 
آيات و رواياتى كه بر فضيلت و ارزشمندى مقام توكل دلالت دارند و آن را باعث نجات و كفايت امور معرفى مى كنندءزمينه ى 
دستيابى به حالت توكل را در انسان يديد مى آورند.")تامل در كذشته خود اكر آدمى به ياد آورد كه خداى سبحان او را آفريده 
وازنهانخانه ى عدم به عرصهى وجود آورد و آنجه مورد نياز او بود » فراهم ساخت و مهربانى او نسبت به بندكان خود بيش از 
مهربانى مادر نسبت به فرزند است و كفايت امور كسى را كه به او توكل كندء ضمانت كرده و بر عهده كرفته است » در اين 


صورت. زمينه ى توكل براى او فراهم مى آيد و به تقدير خدا خرسند مى شود . اين خرسندى به تقدير الهى هنكّامى حاصل مى 
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شود كه آدمى در كذشته ى خود بينديشد كه خداوند نخست او را بى خبر به عرصه ى هستى آورد و در آفرينش او حكمتها قرار 
داد. ؟)انديشه در حكايات شكفت سبب سازى هاى خدا از جمله امورى كه زمينه ساز توكل است ءياد آورى داستان هاى واقعى 
شكفت انككيز و حيرت آور صنع الهى استء حكايات روزى رسانى و دفع بلاها و ناملايمات واز بعضى از بندكان و نيز حكايات 
عجيب قهر خدا و نابود كردن اموال اغنيا و نابودى مستكبران و به قدرت و شوكت رسيدن مستضعفان. فصل ينجم: درجات 
توكل حالت توكل از نظر قوت وضعفه داراى سه درجه است : در درجه اول كه نازل تريت مرتبه است» خداوند در نظر آدمى 
نقش وكيلى امين.دانا و كاردان را بر عهده دارد كه انسان با اطمينان و بدون دغدغهى خاطر امور خود را به او مى سيارد . در 
درجه دوم شخص توكل كننده » جون كودكى است كه به مادر تكيه كى كند و او را يناهكاه خود قرار مى دهد و جز او يناهكاهى 
نمى شناسد و به طور طبيعى در همه امور خود به او يناه مى برد.و در مرتبه ى سوم .متوكل خود را تسليم محض خداى متعال مى 
بيند.كسى كه در درجهى نخست توكل قرار دارد » حالت او نسبت به خدا و اطميئان به عنايت و كفالت اوء همانئد حالت موكل 
نسبت به وكيل واعتماد به اوست, كه اين ضعيف ترين درجه ى توكل است. كسى كه به درجه ى دوم دست يافته باشد » حال او با 
خدا جون حال كودكك با مادرش خواهد بود »كودكك جزمادر را نمى شناسد و به غير او يناه نمى برد وجز بر او اعتماد نمى كند و 
اكر او را ببيند »در هر حالى مه باشد به دامن او مى آويزد و در غياب او اكر برايش مشكلى بيش آيدء اشكك مى ريزد و نخستين 
كلمه اى كه بر زبان مى راند» كلمه ى مادر است. و فرق اين درجه با درجه ى ييش اين است مه صاحب اين درجه در توكل و 
وكيل خود فانى است.و آن كس كه به درجه ى سوم دست يابد » به عالى ترين درجه ى توكل دست يافته استءو جنين كسى در 
تمام حالاءت خود تسليم محض اراده ى خداوند است.#اختلا.ف درجات مردمان را در توكل »در درجات قوت وضعف يقين ؛ و 
قوت و ضعف توحيدشان بايد جستجو كرد#عالى ترين درجه ى توكل از نظر معصومان(ع) اين است كه آدمى در همه ى امور 
خود به خداى سبحان توكلكند و هر جه خدا با او كند » ازاو راضى باشد و بداند كه خداوند هيج خير و فضيلتى رت ازاو دريغ 
نداشته است و بداند مه حكم از آن خداست؛ يس بايد بر او توكل كند وكار خود را به خدا واكذارد و به او اطمينان كند.امام 
كاظم(ع) مى فرمايند:توكل بر خدا داراى درجاتى است : يكى از آن درجات اين است كه در تمام امورت بر خدا توكل كنى واز 
او نسبت به آنجه درباره ى تو انجام داده است ؛ راضى باشى و بدانى كه هيج خير و فضيلتى را از تو دريغ نداشته است و بدانى كه 
حكم در آن به او اختصاص دارد يس بر خدا توكل كن و امورت را به آن واككذار و در تمام امور به او اعتماد كن.فصل ششم: 
توكل در عرصه ى مديريتدر مديرت اسلامى ؛ نرمش و انعطاف يذيرى معقول و منطقى در برابر مردم و مشورت و رايزنى با آنان » 
از جايكاه ويه اى برخوردار است.زيرا كه يكك مدير مستبد و خودكامه و سنككدلف مردم رااز كرد خود يراكنده مى سازد و نفوذ و 
حاكميت بر دلها راااز دست مى دهد ء اما يس از رايزنى و تصميم كيرى بايد با توكل بر خدا » عزم خويشجزم كند و كوجكك ترين 
ترديدى به خود راه ندهد و با كام هاى استوار به سوى هدف به بيش رود .كسى كه سكاندار كشتى اجتماع اسلامى است » نبايد از 
كفتار و كردار افراد دو جهره؛ دجار ترديد و سستى شودبلكه بايد از آنان روى برتابد و به كانون قدرت توجه كند وبر آن تكيه 
نمايد» از توطثه ها نهراسد و بيمى به خود راه ندهد و فقط بر خداوند توكل داشته باشد .#هدف از مديريت يكك كروه يا سازمان 
رسيدن به موفقت است و وظيفه ى يكك مدير آكاه و كار بلد نيز همين است*#فصل هفتم :صحنه هايى از توكل ييامبران ييامبران 
الهى » در راستاى رسالت بزركى كه بر دوش داشته اند جز با قوت و قدرت بى مانند روحى واراده ى خلل نا يذير و تككيه بر قدرت 
لايزال الهى و توكل براو» نمى توانستند » توفيقى بدست آورند؛ زيرا با موانع و عوامل بازدارنده ى » نيرومندى مواجهه بودند. آنان 
در برابر توطئه ها و تهديد هاى رنكارنكك مخالفان و بهانه جويان » مواضعى محكم مى كرفتند و با توكل به خحدا به آنان ياسخ 
قاطعى مى دادند و مى كفتند: (مومنان فقط بايد بر خدا توكل كنند.) و براى توكل خود بر خدا با قاطعيت استدلال مى كردند كه: 
وجرا بر خدا توكل نكنيم و حال آنكه ما را به راه ها يمان »رهبرى كرده است؟ فصل هشتم: آثار و تايج توكل ١)محبوبيت‏ انسان 
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متوكلء نزد خداى متعال: زيرا خداوند خودش در قرآن فرموده است كه هر كاه تصميم كرقتى بر خدا توكل كن زيرا خداوند 
متوكلا-ن را دوست دارد.؟7)كفايت الهى نسبت به امور متوكلان:جون ذات ياكك خداوند محب و محبوب خود را رها نمى كند و 
آثار هر سببى به دست او ظهور مى كند ؛ لذا خداوند امور متوكلان خود را كفايت مى كند. (و هر كس بر خدا توكل كند » او 
براى وى بس است) رسول خدا فرمود: كسى كه بر خدا توكل كند . خداوند هزينه ى زندكى او را كفايت مى كند . او را از آنجا 
كهكمان نمى برد » روزى مى دهد.بنابراين» مومن نبايد بترسد كه اكر تقواى الهى بيشه كند و حدود خدا را محتروم بشمارد » از 
خوشى زندكانى محروم مى شود و به تنككناى معيشت و زندكى سخت دجار خواهد ككشت؛ زيرا روزى او را خداى قادر تضمين 
كرذه است. ((و هر كس بر خمدا توكل كند)) بدين كونه كه از هوا ها و فرمان هاى نفس عكتثاره كيرد و خواست خنداى سبحان را بر 
خواست خود. وعملى كه خدا مى خواهد بر عملى كه نفس مى خواهد ترجيح دهد و به عبارت ديكر, دين خدا را ييشه سازد و به 
احكام آن عمل كند .(( خدا اورا كافيست))؛ بدين معنا كه خداوند او را در دستيابى به زندكانى خوب كه مراد و مقصود او 
است و سعادت و خوشبختى كه فطرتا آرزوى اوست كفايت مى كند و يارى مى رساند . 7)برخوردارى از بهترين وكيل:جون 
خداوند» وكيلى نفوذ نايذير و سنجيده كار است؛ (و هر كس بر خدا توكل كند بداند كه به راستى خدا شكست نايير و حكيم استء 
يس بهترين وكيل است)6)بهره مندى از امدادهاى غيبى ©)بيروزى بر دشمن: يكى از آثار توكل ؛ بيروزى و نصرت الهى است 
»قدرت خداى سبحان بالاترين»قدرت ها است و هيج كس نمى تواند بر كسى كه بر او توكل مى كند و در يناه حمايت او قرار مى 
كيرد ييروز كردد ؛جنان كه اككر حمايت خدا از كسى بركرفته شود » هيج كس قادر به حمايت او نيست» يس بايد بر خدا كه 
سرجشمهى همه ى ييروزى ها استء تكيه كرد.*)رهايى از سلطه و سيطره ى شيطان: شيطان دشمن قسم خورده ى انسان و كينه 
توزى او با آدميزاد» شكار و عيان است. او به عزت خداى سبحان سوكند خورده است كه همه ى آدميان را اغوا كند؛اما شيطان بر 
مخلصان و مومنان و متوكلان »سيطره اى ندارد . 7)افزايش مقاومت در برابر مشكلات : توكل » به مفهوم عميق اسلامى و قرآنى » 
به آدمى شخصيت تازه اى » مى بخشد و در تمام اعمال او اثر مى كذارد وازاين روء از بهترين اعمال بشمار آمده است .ييامبر در 
شب معراج از خداوى سبحان يرسيد : كدام عمل » برتر است؟ خداوند فرمود: هيج جيز نزد من بهتر از توكل بر من »و خشنودى به 
آنجه قسمت كرده ام نيست.توكل بر خداء عبارت است از تكيه بر منبع فنا نايذير قدرت و توانايى و باعث افزايش مقاومت و 
باندازى آدمن در رار مشكالات وعترادث سكك زتند كن اسك اسان تلاشكرى كد ب خدا كل من كتددر سققث امور عورد 
را به او وامى كذارد و حل مشكلات خود رااز خداوندى مى خواهد كه از تمام خواسته ها و نيازهاى او آكاه و نسبت به او رحيم و 
مهربان است و قادر است مشكلاتش را حل كند »ء جنين انسانى ه ركز به ياس و نااميدى دجار نمى كردد و در برابر مشكلات 
احساس ضعف و زبونى نمى كند ودر برابر شرايط دشوار زندكى» صبر و مقاومت بيشه مى كند و با تككيه براين فرهنكك و باور بر 
مشكلات يبروز مى شودفصل نهم :آسيب شناسى توكلبرداشت صوفيانه از توكل : اكر نككاهى آسيب شناسانه به مفهوم توكل 
بيندازيم »در خواهيم يافت كه اين مفهوم مقدس و حركت آفرين»توسط برخى كزانديشان » دستخوش مسخ و تحريف شده است 
.برخى اشخاص كاهل و سست عنصر . اين مفهوم ارجمند را دستاويزقرار داده و به بهانه ى توكل ؛ ازتدبير و تلاش و كوشش براى 
معاش » دسث برداشته و به انزواى عبادت يرداخته اند جنين كسانى فرمان خداى سبحان را تاديده انكاشته و به بيراهه رفته اند .اين 
برداشت ناصواب كه در ككذشته بسيارى از صوفى مشربان به آن دجار كرديده بودندء با فرهنكك اهل بيت عصمت و طهارت(ع) 
فرسدك ها فاضله دازد, كس عق قدارد يذ بهائة ى توكل بار ؤفك كى خوة را برندوكن #يكراة بيتداؤه قه اكر ميق كد ملعون 3 
مطرود است از دركاه خداوند.توكل و توسل به اسباب: آيا توكل به تلاش و توسل به اسباب سازكار است؟برخى بر اين باورند كه 
هر كاه اسباب و ابزار و عوامل كارى فراهم باشد»ديكر جاى توكل نيست .توكل فقط در جايى كارساز است كه ابزار و اسباب 


وجود ندارد ءاما اين مرزبندى را ميان توكل و بهره كيرى از اسباب و عوامل مادى »نمى توان يذيرفت؛ اين كونه نيست كه انسان 
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»بخشى از كار را با بهره كيرى از اسباب مادى انجام دهد.بى آنكه بر خدا تكيه و توكل كند ءو بخش ديكر را فقط با توكل به 
سامان وساتك : اذم بابد سق هتكانى كداز اسباب هوام مادق و عاذى اسشعقاده مى كتد وير عدا توكل كلد وسبب شارق و 
سبب سوزى او را از ياد نبرد »توكل به حوزه ى خارج از قلمرو علل و اسباب ظاهرى اختصاص ندارد؛ بلكه بايد در همه ى وجود 
آدمى » حضور و ظهور داشته باشد . زندكى به من موخت كه جككونه به تو فكر كنمء اما فكر كردن به من نياموخت كه جككونه بى 
تو زند كى كنم . 


فرزند نيل 


نوشته: ذبيح الله منصورى 

خلاصه كتاب: تلخيص :مهسا عبادى راد - ناهيد اسماعيلى - س ركذشت حضرت موسى از تمام ييامبران در قرآن بيشتر آمده » زيرا 
در بيش از ١‏ سوره به ماجراى موسى و فرعون و بنى اسرائيل اشاره شده است.و جون كشور مصر وسيع تر و مردم آن داراى تمدن 
يبشرفته ترى از قوم نوح وهود و مانند آن ها بودند ومقاومت دستككاه فرعون به مراتب بيشتر بوده و نكات عبرت انككيز فراوان ترى در 
بر دارد. 

ولادت حضرت موسى (ع):دستكاه فرعون برنامه وسيعى براى كشتن نوزادان يسر بنى اسرائيل ترتيب داده بودند.در اين ميان يكى از 
قابله ها بماد موسى دونك ذاشت سن حمل مورسى مشقياته ضووت كرفت شكامي كه موسى تولد يافك از جقمان اوثوز 
مرموزى درخشيد . جنان كه بدن قابله به لرزه در آمد و در حديثى از امام باقر(ع) مى خوانيم:موسى جنان بود كه هر كس او را مى 
ديد دوستش مى داشت.موسى در تنور اتش وقتى كه قابله از خانه مادر موسى بيرون آمد . بعضى از جاسوسان حكومت او 
را ديدند و تصميم كرفتند وارد خانه شوند » خواهر موسى ماجرا را به مادر خبر داد و مادر وحشت زده شد و نوزاد را دريارجه اى 
مح كر نوو انل سنت و قت ما سوراة اريت كتواتد. معوس بع قتو و تلان قاد ول ليو ها بويين :انال تو صرنوالة بو لماوز مسحي باد شرن 
آمد و به خواهر موسى كفت نوزاد كجاست ,او اظهار بى اطلا-عى كرد ناكهان صداى كريه اى از درون تنور برخاست . مادر به 
سوى تنور دويد » ديد خداوند آتش را براو سرد كرده است.يس نوزادش را سالم بيرون آورد.اما مادر باز هم در امان نبود شنيدن 
صداى يكك نوزاد كافى بود خطر بزركى واقع شود.در اين جا يكك الهام الهى قلب مادر را روشن كرد: ما به مادر موسى الهام كرديم 
كه او را شيرده و سيبس او را در درياى نيل بيفكن و نترس و غمككين مباش كه ما او را به تو بازم كردانيم و او را از رسولان قرار 
دهيم.اين يكك مأموريت الهى است.مادر موسى به سراغ نجارى مصرى رفت ولى مادر خبر نداشت كه نجار از فرعونيان بود يس از 
اودر خواست صندوق كوجكى براى او بسازد.نجار كفت كه صندوق را براى جه مى خواهى؟مادر كه زبانش عادت به دروغ 
نداشت كفت:من از بنى اسرائيلم »نوزاد يسرى دارم و مى خواهم نوزاد را در آن مخفى كنم.يس نجار تصميم كرفت اين خبر را به 
فرعوق برسائد :انا جنات وشفص بز قلي اققاد كه زبانشن با تساك كنها يا دست اشاره كرد عاموراة قرصرق كداز برق هاف :از 
جيزى برداشت نكردند اورا زدند و بيرون كردند.نجار از حالتى كه به او دست داده بود فهميد كه در اين كار يكك سر الهى نهفته 
است يس صندوق را ساخت و تحويل مادر موسى داد.صبحكاهى كه هنوز مردم مصر در خواب بودند و هوا كمى روشن شده بود 
»آخرين شير را به او داد و سيس او رادر صندوق مخصوص كه همجون يكك كشتى كوجكك بود بر روى آب حركت كند 
كذاشت.امواج خروشان نيل صندوق را به زودى از ساحل دور كرده؛ در اين لحظه احساس كرد قلبش از او جدا شده و روى امواج 
حركت مى كند واكر لطف الهى قلب او را آرام نكرده بود »فرياد مى كشيد و همه جيز فاش مى شد!مهر موسى در دلهافرعون تنها 
فرزندش تنها دخترى بود كه از بيمارى شديدى رنج مى برد.كاهنان قصر به فرعون كفتند كه مابيش بينى مى كنيم كه از درون اين 
دريا انسانى به اينجا كام مى نهد كه اكر از آب دهانش به بدن اين بيمار بماليد بهبود مى يابد.فرعون وهمسرش آسيه در انتظار 
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جنين ماجرايى بودند كه ناكهان روزى صندوقجه اى را كه بر امواج در حركت بود نظر آن ها را جلب كرد.صندوق مرموز در برابر 
فرعون قرار كرفت. هنككامى كه جشم همسر فرعون به جشم كودك افتاد»اعماق قلبش را روشن ساخت و همكى مخصوصاً همسر 
فرعو مهر اوراعة دل كرسناد و كان كه آنه ذهاة ابن توزاد مابلاى شقاف يمار شد ابن مت عد ران شه ريديين انث 
فرعونيان صندوقجه ى اين نوزاد را از امواج به اين منظور نكرفتند كه دشمن سر سختشان را در آغوش خود يرورش دهند بلكه آنها 
به كفته همسر فرعون مى ساختند نور جشمى براى خودبركزينند.ولطافت اين تعبير در همين است كه خداوند مى خواهد قدرت 
خود را نشان دهد كه جكونه اين كروه را كه تمام نيروهاى خود را براى كشتن يسران بنى اسرائيل بسيج كرده بودند وادار مى كند 
كه همان كسى را كه اين همه مقدمات براى نابودى اوست جون جان شيرين در ب ركيرند ويرورش دهند.به نظر مى رسد كه فرعون 
از جهره نوزاد و نشانهاى ديكرازجمله كذاردن او در صندوق و رها كردنش در امواج نيل درفته بود كه اين نوزاد از بنى اسرائيل 
استءناكهان كابوس قيام يكك مرد بنى اسرائيل و زوال ملكك او بدست آن مرد بر روح او سايه افكند اما آسيه كه نوزاد يسرى 
نداشت و قلب ياكش كه از قماش درباريان فرعون نبود كانون مهر اين نوزاد شده بود ودر مقابل همه ى آنها ايستاد.قدرت نمايى 
اين نيست كه اككر خدا بخواهد قوم نيرومند و جبارى را نابود كند لشكريان آسمان و زمين را براى نابودى آن ها بسيج نمايد.قدرت 
تباي اين انك كتضرة اا لمارا مكف وامافور تارود كبود قا سادمو سهان دو عدو انكان انها الت كلاه عدمانانه 
هيزمى را جمع كنند كه بايد با آتشش بسوزند و اين است قدرت نمائى يرورد كار.با كشت موسى به آغوش مادرطبيعى است كه 
نوزاد شير خوار جند ساعت كه مى كذرد ‏ كرسنه مى شود »كريه مى كندءبايد دايه اى براى او جستجو كرد.به هر حال اراده 
خداوند به اين تعلق كرفته بود كه اين نوزاد به مادرش به زودى بر مى كردد و قلب او را آرام بخشدءلذا مى فرمايد:ما همه ى زنان 
شيرده راز قبل به او حرام كرديم.در بى جستجوى مآموران براى دايه به دخترى برخورد مى كنند كه مى كويد:من خخانواده اى 
رامى شناسم كه مى تواند اين نوزاد را كفالت كند واين زن قلبى ير محبت دارد.او نوزاد خود رااز دست داده و حاضر است شير 
دادن به نوزاد كاخ را بر عهده بكيرد.مأموران خوشحال شدند و مادر موسى را به قصر بردند» نوزاد هنكامى كه بوى مادر را شنيد از 
بى تابى اش كاسته شد.در حديثى از امام باقر (ع) مى خوانيم كه فرمود: سه روز بيشتر طول نكشيد كه خداوند نوزاد را به مادرش 
باز كرداند.دليل روشنى بر هيجيكك از اين دو احتمال نداريم اما احتمال اول نزديكتر به نظر مى رسدء كه فرعونيان موسى را به 
مادر سبردند كه او را شير دهد و در خلال اين كار همه روز كاه به كاه»كودك را به دربار فرعون بياورد تا ملكه مصر ديدارى از او 
تازه كند و اما احتمال دوم اين كه كودك را در دربار نكّه داشته اند و مادر موسى در فواصل معين مى آمد به او شير مى داد و 
بعضى مى كفته اند بعد از دوران شير خواركى »او را به فرعون وهمسرش آسيه سيرد و موسى در دامان آن دو يرورش يافت.موسى 
در طريق حمايت از مظلومان:موسى تا دوران بلوغ در كاخ فرعون ماند» ولى سخنان توحيدى او ءفرعون را سخت ناراحت مى 
كردءتا آنجا كه تصميم قتل اورا كرفت موسى كاخ را رها كرد و وارد شهر شد كه با نزاع دو نفر كه يكى از طائفه خود موسى بود 
و آن ديكرى فرعونى واز صاحبان دربار بود روبه رو شد.هنكامى كه مرد بنى اسرائيل جشمش به موسى افتاد از موسى جوانى 
نيرومند بود در برابر دشمنش تقاضاى كمكك كرد.موسى به يارى او شتافت تا او را از جنككال اين دشمن ظالم نجات دهد كه بعضى 
كفته اند اين دشمن مى خواسته مرد بنى اسرائيل را براى حمل هيزم به بيكارى كشد.در اين جا موسى مشتى محكم بر سينه ى مرد 
فرعونى زد تا او را تنبيه كرده ولى يكك مشت كار او را ساخت و بر زمين افتاد و مرد.بدون شكك موسى قصد كشتن مرد فرعونى را 
نداشت اين منظره براى موسى خيلى ناراحت كننده بود واز كرده خود يشيمان شد وكفت يروردكارا من به خود ستم كردم واز 
خداوند طلب مغفرت كرد.خداوند هم ازاو در كذشت و وى رااز شر دشمن حفظ نمود.به تعبير ديكر او مى خواست دست مرد 
فرعونى را از كريبان بنى اسرائيل جدا كندءهر جند كروه فرعونيان مستحق بيش از اين بودند.اما در آن شرايط اقدام به جنين كارى 


مصاحة توه هين آمر سيب قيدى رك تتواقد در ضر انك وزاة هديق ريشن كرفت بموسى متكقيانه به سوق مدي حر كث 
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كرد: كشته شدن يكى از غرعونيان به سرعت در مصر منعكس شد و شايد معلوم بود كه قاتل او يكك مرد بنى اسرائيلى است و شايد 
نام موسى هم در اين ميان بر سر زبانها بود. يس دستككاه حكومت نمى توانست به سادكى از كنار آن بككذرد كه بردكان اسرائيلى 
قصد جان اربابان خود كنند.به دنبال اين ماجرا موسى در شهر ترسان بود كه ناكهان با صحنه تازه اى روبه رو شد و ديد همان بنى 
اسرائيلى كه ديروز از او يارى طلبيده بود فرياد كشيد و ازاو كمكك خواست و با كسى ديكر دركير شده است. موسى رو به او كرد 
و كفت هر روز با كسى كلاويز مى شوى ودردسرمى آفرينى.ولى به هر حال مظلومى بود كه در جنكال ستمكرى كرفتار شد بود 
مى بايست موسى به يارى او بشتابد و تنهايش نكذارد اما هنكامى كه موسى مى خواست با آن مرد كه دشمن هر دو آن ها بود 
دركير شود واز بنى اسرائيل دفاع كند فريادش بلند شد و كفت:اى موسى تو مى خواهى مرا بكشى همان كونه كه انسانى را ديروز 
كشتى.در صورتى كه اكر موسى مى خواست اين جبار را به قتل برساند كامى در مسير اصلاح بود.به هر حال موسى دقيقاً متوجه 
شد كه ماجراى ديروز افشا شده استءوهمكان با خبر شده اند.حكم قتل موسى صادر مى شود:ماجرا به فرعون و اطرافيان او رسيده 
و جلسه اى تشكيل دادند و حكم قتل موسى صادر شد.در اين هنكام يكك حادثه غيره منتظره موسى را از مركك حتمى رهايى بخشيد 
و آن اين كه مردى از كاخ فرعون به سرعت خود را به موسى رساند و كفت اى موسى فرعونيان در فكر اين هستند كه تو را به قتل 
برسانند.اين فرد ظاهراً جشم اميد به موسى دوخته بود ودر جهره ى او سيماى يكك مرد الهى انقلابى را مشاهده مى كرد.يس موسى 
به سرعت تصميم كرفت كه به سوى سرزمين مدين كه شهرى در جنوب شام و شمال حجاز بود واز حكمرو مصر و حكومت 
فرعونيان جدا محسوب2 مى شد برود.مدين نام شهرى بود كه شعيب و قبيله ى او در آن زندكّى مى كردند اين شهر فاصله ى 
زيادى با مصر نداشته و موسى توانسته است در جندين روز به آن برسد.ولى در راه يكك سرمايه بزركك به همراه داشتءسرمايه ايمان 
و توكل بر خدا لذا هنكامى كه متوجه شهرمدين شد كفت اميدوارم كه بروردكارم مرا با راه راست هدايت كند.وقتى وارد مدين 
شد مردمى را ديد كه در كنار جاهى براى كشيدن آب ازدحام كرده و بر سر آن كشمكش مى كنند وهر كه قوى تراست جلو مى 
افتديد اين عبان تجحشمكن بد دو ثقر وخبر افتاد كه كوسقندان غود وا ازاين كه دال كوسقتدان ديكر شود تكيدارى من كردنداو 
منتظر بودند تا اين جمعيت انبوه از آب دادن به كوسفندان فارغ شوند آن كاه جلو آمده و كوسفندان خود را آب دهند.موسى از 
اين منظره ناراحت شد و به طرف آن دو دختر با عفت رفت و يرسيد در انتظار جه هستيد؟ كفتند منتظريم تا همه مردم حيوانات خود 
را آب دهند و خارج شوند و بعد ما جلو برويم.و كفتند يدر ما مردى است يبرو نا توان خودش نمى تواند اين كونه كارها را بكند و 
براى اين كه سربار مردم نباشيم جاره اى جزء اين نيست كه اين كار را ما انجام دهيم.موسى جلو آمد و جمعيت را كنار زد و مشغول 
به كارش شد.يدر اين دو دوختر كسى نبود جزء شعيبءييامبر خدا نبود كه ساليان دراز مردم را دراين شهر به خدا دعوت كرده و 
نمونه اى از حق شناسى و حق يرستى بود.موسى بعد از وصلت با شعيب به وطن باز مى كردد.خوش ترين ايام زندكى موسى همان 
ايامى بود كه در خانه شعيب به سر مى برد و از صحبت با وى برخوردار بود. حال آنكه نور ايمان از جانب هر دوى ايشان تلالو 
ذاققت وهر دوق ايقاة يغسيرى مخلضن يوذثك در ابن عدت كركاء بور كن وا عواتمر دق مهريس وانشاقل اخلاكن ديكرقن مورد 
اعجاب شعيب و دو دخترواقع شده و علاقه دختران را بر وى تحريكك كرد و اين علاقه و محبت بسيار بجا بود زيرا فكر مى كردند 
اكر بتواتشك موسي رنود شود تكاه ذارقد از ثيرزى جراتن او .و ظهارت و امانتكن 'استفاده كرذه قدوت ميشترى كسب كتند لذا به 
يدر كفتند: اى يدر جه خوب است موسى را اجير كنى كه او بهترين اجير است زيرا هم نيروى بى نظيرى دارد و هم امين است در 
نيرومنديش همين بس كه در اولين روز ورودش باين شهر باينكه كرستككى و خستككى راه جز يوست و استخوانى برايش باقى 
لكداشعه بود يك تندابر مه مرذان قوق عيكل كدحاه راامحاصره كرذة بودتدا غالب امد ودر عفقث :و باكداشيش ابن مين كه 
وقتى آن روز برايش بيغام برديم واو را به منزل دعوت كرديم او جشم خود را به زمين دوخت و نظر خيانت نينداخت ودر راه 


منزل به دنبال من نيفتاد. شعيب از اين معانى غافل نبود او بيشتر از دخترانش موسى را مى شناخت.يس كفتار دختران در تصميمى 
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كه او خود اتخاذ كرده بود قطعا جز شكستن سكوت اثرى نداشته.دختران با دادن اين ييشنهاد سكوت شعيب را شكستند و لذا رو به 
موسى كرده و كفت: من ميل دارم يكى از اين دو دختر را به همسرى تو دهم تا يار و مددكار ما باشى و در مقابل هشت سال به 
عنوان كابين دخترم برايم شبانى كنى و اكر ده سال براى ما كار كنى لطفى است از جانب خودت نه اينكه من مجبورت كرده باشم 
وانشااء ..وفا و صلوض هرا خواهى ديد.موسى مدت مقرر رابا كمال دلكرفى وهسرض نه يايان وساتد وهدت :ذه سال با كمال 
امانت و خيرخواهى و آزمودكى براى شعيب كار كرد و يكى از آن دو دختر را به همسرى خود كرفت. شعيب مقدارى از 
كوسفندان خود را به وى بخشيد و در اين موقع علاقه به وطن در دل موسى سخت به هيجان آمده و دلش از سرزمين مدين كنده 
شد. لاجرم زندكَى خود را جمع كرده و آماده سفر مصر شد. روزى به اتفاق همسر خود براى خداحافظى نزد شعيب آمده با وى با 
كرمى هرجه تمامتر وداع نمود در حالى كه دعاى شعيب بدرقه راهشان بود از شهر مدين خارج شدند و راه جنوبى شهر را بيش 
كرفتند تا طور سينا بيش رفتند در اين وادى بود كه موسى در تاريكى شب ره را كم كرد و متحير و سركردان شد ولكن عنايت 
خدا نككهدارش بود.در اين حال بود كه از طرف طور آتشى را ديد همسر خود را كفت: تودر اينجا باش تا من از آن آتش خبرى 
بكيرم؛ روزكار در جانب راست وادى در آن سرزمين مبارك به روى موسى لبخندى زد ودر آن شب تاريكى از آن درخت به 
كوش آن ييغمبر بزركوار جنين ندايى آمد: اى موسى من! آرى منم خداى يرورد كار عالميان» اين اولين ندايى بود كه در ابتداى 
نبوت خود از عالم غيب شنيد و فهميد كه خداوند او را به نبوت و كرامت مخصوص كردانيده و به رسالت خود مبعوثش ساخته. 
جيزى نككذشت كه بار ديكر نداى يروردكار كريم را شنيد كه مى فرمايد: اين جيست در دست تو اى موسى؟ اين عصاى من است 
و من به آن تكيه مى كنمء كوسفندان خود را مى رانم» و با آن نيز كارهاى ديكرى دارم بعد از آن مامور شد تا همان عصا را از 
دست خود به زمين بياندازد. به محض آن كه عصا به زمين افتاد نخست به صورت مارى به طول و ضخامت قبليش درآمده كم كم 
بزركك شد تا ازدهايى مهيب كرديد» موسى از ديدن آن بسيار ترسيد و يا به فرار كذاشت و از همان ناحيه اى كه مورد ختطاب قرار 
كرفته بود شنيد كه اى موسى! نترس من حاضرم و در حضور من انبيا نمى ترسند. از شنيدن اين خطاب به طور حتم فهميد كه به 
مقام نبوت و رسالت مبعوث كرديده؛ قلبش آرام و دلش خرسند شد. برورد كارش با معجزه ديكرى تقويتش كرد دستور داد تا 
دست خود را در كريبان كند و بيرون آوردء وقتى بيرون آورد نورى بدون دود و حرارت و اذيت از ميان انككشتانش تابيدن كرفت 
خداوند اين دو معجزه را به موسى داد تا قلب او را استوار و محكم و رسالت او را در نظر فرعون و مردمش مسلم كند و موسى با 
صدايى رساتر و حجتى قاطع تر عليه ضلالت و انحراف مرد به مبارزه و دعوت مردم برخيزد. موسى (ع) فرستاده خحدافرعون و 
يارانش از دير زمانى در كناره هاى رود نيل در ميان قبطى ها و بنى اسرائيل حكومت خودمختارانه اى داشتند» و تا آنجا كه تيغ شان 
مى بريد ظلم و ستم مى كردند واز بيش خود و بر طبق اقتضاى طبيعت ناقصه بشرى خدايانى ساخته و يرستش انها را بر مردم 
تحميل مى كردند. تا در آخر به خاطر آن بيشكويى كه شنيده بودند به قتل و اعدام بنى اسرائيل يرداخته و ايشان را به عملكى و 
خدمت كماشتند و بنى اسرائيل به طور كلى از اين روزى ازاين زندكى نكبت بار و از زير بار يوغ فرعونيان نجات بيدا كنند نااميد 
شدند. مردم مصر به دو دسته متمايز تقسيم تقسيم شده يكك دسته (بنى اسرائيل) به تمام معنا محروم از مزاياى حيات و محكوم به 
مركك ويا زندكى با اعمال شاقه» و دسته ديكر (فرعونيان) به تمام معنا با قدرت لكن فاقد نور ايمان و غيرقابل هدايت» يرت از راه 
راست و سركرم به عيش و شهوترانى.خداوند با فرستادن موسى اين حاجت ضرورى را تامين كرد و بوى خطاب كرد كه: 
«برورد كار تو آثين ديككرى فائق مى سازدء بنا براين بايد كه نزد ايشان شوى و با حجت و برهان از ظلماتى كه در آنند به سوى 
نورشان بيرون آرىء و يرجم دين حق را بر بالاى شهرهاى اين كشور به اهتزاز درا ورى» تا نور هدايت همه جا را ير كند و ظلمت و 
ضلالت از بين برود. موسى وقتى اين دستور را از عالم غيب دريافت كرد, لكن به خاطر قتل نفسى كه كرده بود مورد تعقيب بود و 


مدتها بود كه ايادى فرعون در جستجوى او بودند و او به همين جهت از فاميل و وطن جشم يوشيده و بدين وسيله جان خود را حفظ 
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كرده بود. لذا عرض كرد يرورد كارا! من از ايشان يكك نفر را كشته ام مى ترسم در همان اولين برخورد مرا بكشند اين را كفت تا 
كاملا مطمئن شود كه خداوند او را حفظ مى كند. نقص ديكرى كه موسى در كار خود فكر مى كرد اين بود كه ديد زبانش 
قدرت بيان آيات خدا و دلايل حق را ندارد زيرا داراى كرفتككى زبان بود و لذا عرض كرد: يروردكارا سينه ام را كشاده كن تا 
بتوانم رنج كشيدن اين بار كران را تحمل كنم و كارم را آسان كردان و كره رااز زبانم بككشاى تا داراى بيانى سليس و حجتى 
محكم شوم و كفتارم تااعماق دل هاى ايشان نفوذ كنم و كسى از اهل و فاميلم را شريكك و وزيرم قرار بده. برادرم هارون را 
شريكم بساز و به وسيله او يشتم را محكم كن. خداوند دعاى او را مستجاب كرد و با وزارت هارون يايه هاى دعوت او را استوار 
كردانيد و به دل هارون انداخت واز مصر بيرون شده خود را به موسى برساند و با وى همكارى كند.خطاب آمد اى موسى! به 
اتفاق برادرت نزد فرعون رفته آيات مرا براى او و قوم او ببر و دعوت خود را به تدريج به وى اعلا-م كن و به او بكو ما فرستاده 
يرورد كار توييم» او را دعوت كنيد به اينكه دست از ظلم و شكنجه بنى اسرائيل بردارد. موسى و هارون راهى مصر شدند و نزد 
فرعون رفتند» فرعون به آنها بى اعتنايى كرده در جواب موسى كفت: اككر اشخاص ديكرى از قوم بنى اسرائيل با من اينكونه سخن 
مى كفت خيلى برخلاف توقع نبود تو جرا؟ آيا من در كودكى تو را تربيت نكردم و تو سال هاى درازى در منزل من متنعم از خوان 
نعمت من نبودى؟ موسى در جواب كفت: تو به من منت مى كذارى با اينكه تربيتم كردى و اين را نعمتى حساب مى كنى؟ و هيج 
به ياد نمى آورى كه ورود من به منزل تو علتش جه بود؟ منشا ورود من به خانه تو ظلم وستم تو نسبت به بنى اسرائيل بود.فرعون 
كدان خوة راندبال كرةو كقةثو اذ همان اول مرذى تاسيالتن بودى: مزفى :از اغوان هرا كنس موسي كفيك :من او وا عدن" 
نكشتم بلكه دفاع من از يكك مرد اسرائيلى منجر به قتل او شد و از ترس دستكاه تو به سرزمين ديكرى كريختم و در آنجا نعمت خدا 
و رحمتش شامل حالم شد. و علم و حكمتم ارزانى داشته و به رسالت مبعوثم كرد.وقتى فرعون ديد بيش از اين نمى تواند در مقابل 
موسى طفره برود ناكزير به مجادله درباره دعوت او يرداخته و كفت: رب العالمين جيست؟ موسى كفت: اككر وجود آثار وجودى 
موجودات را قبول دارى معبود من يرورد كار همان موجودات است يعنى يرورد كار آسمان ها و زمين. آثار خشم در رخسار فرعون 
نمودار شد و خواست تا كرسينشينان خود را در هو و جنجال كردن همراه خود كند لذا رو به آنان كرده كفت:آيا نمى شنويد جه 
مى كويد؟ من ازاواز حقيقت يرورد كارش مى يرسم او كارهاى يرورد كارش رابه رخ من مى كشدء موسى كفث: يرورد كار من 
همان يرورد كار شماست و يدران و نياكان شماست يرورد كار مشرق و مغرب و موجودات بين آن دو اكر تعقل مى كرديد كفتار 
مرا مى فهميديد. خشم فرعون زيادتر شد و حالتى آميخته از اضطراب و عجز به او دست داد. ناجار قدرت و سلطنت خود را به رخ 
موسى كشيد و كفت: اكر معبودى جز من اتخاذ كنى دستور مى دهم به زندانت بياندازند موسى كوجكترين اعتنابى نكرد و در 
جواب كفت: اين خط و نشانى را كه براى من كشيدى در صورتى هم كه معجزه آشكارى كه جاى ترديد برايت نككذارد بياورم 
عملى خواهى كرد؟ كفت: بياور اكر راست مى كويى. معجزات موسى (ع)موسى عصاى خود را كه خداوند آن قوه خارقه را در 
آن وديعه كذاشته بود از دست خود انداختء ناكهان ازدهايى بزركك شدء و فرعون را به حيرت افكند و حالتى آميخته از كبرياء و 
دهشت به او دست ذاده و براي اينكة خود را از تدكف و نا تينداضته باشند كفت غير از اين نجة :داري ؟ لكنق موسى وس در كريبان 
خود كرده ويس از لحظه اى بيرون آوردء فرعون ديد نورى از دست او خارج مى شود, كه از شدت جشم بيننده را ناراحت مى 
سازدء نورى كه مى تواند تمامى افق را روشن كند. فرعون رو به موسى كرده و كفت: بين ما و خودت وقتى معين كن كه نه ما 
تخلف كنيم و نه توه موسى كفت: ميعادمان روز عيد» كه همه مردم با زر و زيور خود يكك جا اجتماع مى كنندء تا همككان حق را 
جون روز روشن بينند و داستان غلبه آن بر باطل در همه جا منتشر شود.فرعون همه قدرت و كوشش خود را در جمع آورى ساحران 
به كار برد و همه را در آن روز در محلى كه تعيين شده بود فراهم آورد. موسى متوجه شد كه كروهى از ساحران جمع شدند 


فرمود: واى به حالتان اكر امروز بناحق حكم نموده و بر خدا دروغى ببنديد و معجزات او را سحر معرفى كنيد و آنجه را كه از حق 
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مى بينيد صريحا به فرعون نكوييد» و ميانه سحر و باطل خود و معجزه و حق من خلط كنيدء و بدانيد كه هريكك از شما براى ابطال 
حق ويا احقاق باطل حيله اى بكار برد نتيجه نمى كيريد كه هيج بلكه كارش به خسران روشن و زيان آشكار خواهد كراييد. 
ساحران به فرعون رو كرده و كفتند: آيا اكر برد با ما باشد اجر و مزدى هم داريم يا نه؟ كفت: آرى اجر شما تقرب به من استء و 
در تحت حمايت من قرار كرفته متنعم مى شويدء و با همنشينى با من سعادتمند و نيكبخت مى كرديد. به موسى كفتند: آيا تواول 
شروع بكار مى كنى يا ما ييشدستى كنيم؟ موسى اصلا "به اين جارو جنجال ها و زرق و برق ها اعتنايى نكرده و براى اينكه سحر 
آنان را به هيج كرفته باشد كفت: شما شروع كنيد تا آنان آخرين زور خود را زده و منتها درجه سعى خود را بكار برند. ساحران 
بيش آمدند وهر كس هر سحرى كه داشت به زمين انداختء و به نظر موسى جنان آمد كه اين ها مارند كه روى زمين راه مى 
روند؛ ولكن اين وهمى بيش نبود كه به ذهن وى خطور كرد, به اين معنا كه ترسيد نكند مردم با ديدن اين ظاهر فريبنده جنجال 
كنندء و ديكر زير بار دعوت وى نروندء اما خداوند مان و :دستكي يقن كرد و فرهود: كرش كه برد نااتر خراهد يودويه زياد 
اين جوب ها و طناب ها اعتناء مكن, كه اثر همين جوبدستى كوجكك تواز همه آنها بيشتر استء تو نيز جوبدستيت را بينداز» و 
مطمئن باش كه به قدرت قاهره من همه آن جوب و طناب ها را مى بلعد» جه آنها جز جشم بندى ساحر جيز ديكرى نيست» و ساحر 
هر جه را هم كه بكار زند به نتيجه نمى رسد. موسى آرام شد و آن اضطرابى كه داشت فرو نشستء و جوبدستى خود را بيانداخت» 
كه ناكهان ازدهايى شده و به سرعت بر سحر ساحران حمله كرده همه را بلعيد و ساحران به روشن ترين وجهى حقيقت را دريافته و 
رشد را از ضلالت جدا ديدندء وازروى خشوع واظهار ذلت در برابر بزركى خدا بى اختيار به سجده درافتاده» و از آنجه نموده 
بودند توبه كرده.عناد فرعونفرعون وقتى معجزه موسى را كه خود نام سحر بدان كذاشته بود ديد در سركردانى عميقى فرو كرفت» 
بر سر دو راهى عجيبى قرار كرفته بود آيا تسليم شودء يا بر سر كفر و عناد خويش و مبارزه با موسى يافشارى كند. فرعون بر عناد 
خودافشارى كرد, اطرافيانش هم او را بشتيبانى كرده و كفتند آيا موسى و قومش را آزاد مى كذارى كه در زمين فساد انكيخته 
يرستش تو و خدايانت را متروكك سازد؟ اين جمله بر قدرت و قساوت وى نيرويى تازه بخشيد» و آتش شرر و بهتانش كل كرده در 
ياسخشان كفت: ما به زودى يسرانشان را مى كشيم و زنانشان را زنده نككاه مى داريم» آنككاه رفت تا انواع ظلم و آزار را برايشان 
وارد سازد. فرعون جه كرد؟ او با قوم خود خلوت كرد و در امر موسى به مشورت يرداخت وهر راه جاره اى كه ييشنهاد مى شد به 
اشكالى برميخووة) تادر آخر نسته شدئد اخريق رأبشان براين قراز كرفت كد اورا بقتل برساتتف جوت اين را از هر راه ديكيرق 
براى بقاء سلطنت و قدرتشان نزديكك تر ديدند. در آن ميان كه نقشه كشتن وى را طرح مى كردند ناكهان مردى شجاع و جوانمرد 
كه خدا جشم دلش را نورانى و راه رشد و ايمان را برايش معلوم كرده بود به سخت ترين وجه از موسى دفاع كرد و ضررها و سوء 
عاقبت اين بيشنهاد را براى ايشان بيان نمود مثال ها آورد و دليل ها ذكر كرد و در آخر كفت: آيا مردى را به جرم اينكه مى كويد 
يرورد كار من خحداست به قتل مى رسانيد؟ با اينكه برايتان معجزاتى از ناحيه يروردكارتان آورده؟ اكر دروغكو است جرم دروغش 
به كردن خودش است, و اكر راستكو است شما هم از آن وعده هاى نيكى كه به شما ميدهد بهره مند شويد» جون خداوند كسى را 
كه اسراف كار و كذاب است دوست نمى دارد.موسى همجنان مشغول دعوت خود بود. نه تهديدى سستش مى كرد و نه 
وعيدىءعلنا "خود فرعون را به ايمان به يرورد كارش و بركشت به آفري دكار زمين و آسمان ها دعوت مى كرد, و مى كفت: بايد 
بنى اسرائيل را رها كنى تا با من باشندء اما هيجيكك از اين يبيشنهادات وى براى فرعون طاغى و جبار قابل قبول نبود؛ و بسيار بروى 
كران مى آمد. بعد ازاين همه سر كردانى و ياغيكرى فرعون» ديكر صبرى براى موسى نماند و ديكر اميدى به اينكه حجتش موثر 
افتد نداشتء خلاا-صه دروغ و بهتان فرعون مجالى براى حرف حسابى او نككذاشت. از همه اين ها بالا-تر اينكه انواع اهانت ها و 
شكنجه ها بر بنى اسرائيل روا مى داشت. لذا خدايتعالى به موسى دستور داد تا علنا "به فرعون و قومش اعلا-م بدارد كه ديكر 


خداوئد جرائى كفر و آزارشان بر بنى اسرائيل را حتمى ساخته. و جيزى نككذشث كه خداوئد با سلب اموال و جان ها و ميوه ها ايشان 
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را بككرفت آب كواراى نيل فرو نشستء و ديكر به زمين هاى زراعتى ايشان سوار نمى شدء در نتيجه باغ ها خشكيدء و رونق كشت و 
زرعشان از بين رفتء و از طرفى ركبارهاى سيل آسا زراعت و اغنامشان را لطمه زد و از سوى ديكر ملخ بر تتمه زرع و ميوه 
هايشان مسلط كشته؛ و شيش در رختخواب و لباس ها خونشان را مكيدن كرفت» و خواب رااز جشمشان سلب كرد و نيز به بلاى 
قورباغه دجار شدند» كه يكباره زند كى را بر آثان تنكك كردء نا آنجا كه غذا و آب آشاميدنى و لباس هايشان ير از قورباغه كرديد 
از طرفى ديككر خداوند مرض خون دماغ را برايشان مسلط ساختء و خون از بينيشان سرازير كرديدء و در آخر خداوند به خاطر 
كناهان و كفرشان بركت از اموالشان ببرد و جون عذاب برايشان مسلط كرديد كفتند: اى موسى از يرورد كارت به آن عهدى كه 
ودف سيزقه براق ها درعواست كرو كه اكرناينق فذات وا اما بودازى ماما شر ايحا آورةة و فى اسرائيل را باتو وؤانه مين 
كنيم. خداوند بلا را از ايشان برداشتء باشد كه زمينه رهايى از تعصب را برايشان فراهم آورده و به حكمتش حجت را بر آنان تمام 
تر سازد. اما فرعونيان ييمان شكستند» جون از جنايتكاران بودند.بنى اسرائيل از مصر بيرون مى روندبنى اسرائيل راه را از بيراهه 
تشخيص داده به شوى فرستاده خدا نهادند, تا نزد وى از حمايت و هدايت برخوردار شوند» وجرا رو نياورند؟ اين ها همان هايبى 
بودند كه ذلت و مسكنت با آنان جناق شكسته بود» وعمرى رابا بدترين شكنجه و سخت ترين بلاها كذرانده بودند. موسى 
خواسته ايشان را اجابت كرد و در اوايل شب ايشان را به سوى بيت المقدس كوج دادء خداوند هم راه را بر ايشان آسان كردء از 
بيش رو اميد واز يشت سر ترس از فرعون ايشان را به سرعت ميراند» ايمان به خدا هم نككهبانشان بود» تا قسمت خشكك زار مصر را 
ييموده ناكهان ديدند كه دريا راهشان را قطع كرده و ميانه ايشان و رسيدن به آرزو حائل كشته است.آه از دل بنى اسرائيل» نزديكك 
بود بند دلهايشان ياره شود» جون مركك را حاضر مى ديدند» همين الان است كه فرعونيان آنان را با طناب هاى خود مانند شكار 
دربند كنن» كه ناكهان صدايى مانند فريادى كه در وسط بيايان طنين بيفكند به كوش موسى رسيدء صدايى و عبارتى بود كه هم 
عتاب و سرزنش از آن استفاده مى شد و هم تحريكك و ياس صاحب اين صوت يوشع بن نون از قوم موسى بود. يوشع فرياد زد: اى 
كليم خدا دريا ييش رو و دشمن يشت سر استء جه فكرى كرده اى؟ هر جاره اى انديشيده اى زود كه دل ها بيش از اين ياراى 
شكيبايى ندارد و كويا ديكر از مركك راه فرارى نداشته باشيم» موسى كفت: من مامور شده ام به دريا بزنم» اميد است هم اكنون 
دستور برسد كه جككونه به آب بزنيم» اين كفتار روزنه اى از اميد در دلها باز كردء خداوند به موسى وحى فرستاد: با عصايت به دريا 
بزن» موسى عصا به دريا زدء ناكهان آن ظلمتى كه وحشت و نوميدى در دلها و ديدكان افكنده بود كنار رفت» و ديدند كه دروازه 
راه براى دوازده تيره بنى اسرائيلى در دريا بازشدء آفتاب و بادهم كمكك كرده كف دريا را خشكانيد, و راه را براى عبور مهيا 
ساختء و قوم بنى اسرائيل با اطمينان خاطر و در حفظ خداى كبير متعال براه افتادند» خداوند در اين باره فرمود:يس براى ايشان راه 
خشكى در دريا بساز واز رسيدن فرعون و بازيافتن او مترس و نه از غرق شدن بهراس. اسباط بنى اسرائيل با ايمنى و سلامت وارد 
دريا شدند, دو طرف راه آب مانند كوه روى هو خوابيده بود و به ايشان كارى نداشتء تا آنكه همه عبور كردند از آن طرف دريا 
به فرعون نكاه كردند آثان را ديدند در تتكتاى عجيبى هستئد. ديدن اين منظره دوبارة بنى اسرائيل را دجار قلق و اضطراب كردء 
ترسيدند باز هم دست ظلم و عدوان فرعون به ايشان برسد» لذا دل ها و جشم ها همه متوجه موسى شد تا او فكرى به حالشان بكند. 
تا اينكه از ناحيه خدايتعالى به سويش وحى رسيدء دريارا بككذار همين طور ساكن بماند, و با عصايت بدان مزن تا هيج تغييرى در 
آن بيدا نشود» جه خدا نخواسته دريا ميانه تو و ايشان حائل باشد و ايشان به سلامت به مصر بركردند» بلكه حكم و قضاى او جنين 
رفته كه همه بايد غرق كردند. فرعون رو كرد به لشكريان خود و كفت: هيج مى بينيد كه جطور دريا شكافته شده؛ اين نيست مكر 
به امر من» مشيت من بدان تعلق كرفته است تا فراريان خود را به آسانى دريابم. و جنين وانمود كرد كه اين معجزه فرعون است 
مردم به همين حرف فريفته شده خود را به دريا زدند و جنان از يكديكر سبقت مى جستند كه باعث زحمت هم مى شدند اما هنوز 


به وسط دريا نرسيده بودند كه دريا به هم آمد و همه را تا به آخر غرق كرد. در اين لحظه كه لحظه جان كندن است فرعون ايمان 
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آورد» و كفت: من ايمان آوردم به اينكه معبودى جز آن خدا كه بنى اسرائيل بدو ايمان آوردند نيست و من نيزاز مسلمانانم. اما 
خداوند ايمان اين ستمكر جبار را كه در زمين فساد مى كرد قبول نفرمود بلكه او را بر اعمال زشتش كيفر داد.دريا به هم آمد 
آنجنانكه صداى بهم خوردنش بسيار شديد و مهيب بود» بنى اسرائيل از موسى يرسيدند اين سرو صداها از جيست؟ كفت: خداوند 
فرعون و همراهانش را غرق كردء اينجا آن غريزه اى كه در دل هاى بنى اسرائيل اصالت داشته و آن باطلى كه نا اعماق دلهايشان 
راه داشت كل كرد. البته واهمه هم كمكك كرد. لذا كفتند: اى موسى از كجا بفهميم فرعون مرده او اصلا "نمى ميرد براى اينكه در 
همه اين عمر طولانيش روزها و ماه ها به هيج جيزى كه بنى آدم احتياج دارد محتاج نمى شد.اما قدرت خدا جايى نرفته فورا به دريا 
فرمان داد تا جسد فرعون را بيرون بيندازد» تا فردا نككويند: او از دريا به يكك عالم ديككرى رفتء و در نتيجه از اينكه دجار تفرقه و يا 
تكذيب به موسى شوند محفوظ بمانند» آرى اككر جسد او را ببينند لال مى شوند و ديككر بهانه اى براى كمراه شدن ندارند.موسى 
قار كذاشت سى روزغيت كفد ان اين عد كار توسى واغمرهانين جهاتك وى وحوان شيك اسع هر نا بكوافتد اقامث مين 
كنند» واز آنجا به هر طرف بخواهند كوج مى دهند, موسى از يرورد كار خود خواست تا به وى كتاب و حكمتى دهد كه با آن 
اجتناب تمايئك. و در نجه روز كار دن يرتكامشان يتداخعه وادر امر معائن و معاد دغار خبط واشعاه تكردئد. ختداوند دستور دادما 
او خود را ياكك نموده و سى روز روزه بدارد» آنكاه به طور سينا بيايد تا خدا با وى تكلم كند, و اوامر خود رادر كتابى به او بدهد 
موسى از ميانه همه قوم خود هفتاد تن را انتخاب كرد آنكاه به ميقات يعنى همان مكانى كه قبلا تعيين شده بود رفت. وازشدت 
علاقه از همراهان زودتر خود را به طور رسانيد يعنى بعد از سى روز به شور رسيد و آن هفتاد نفر عقب ماندند» خدايتعالى يرسيد 
جه تو را بر آن داشت كه عجله كنى؟ عرض كرد:همراهانم در بى مى ايند من اى يرورد كار عجله كردم به سويت تا تو راضى 
شوى. موسى به همين جهت مامور شد تا ميقات يرورد كار خود را تا جهل روز ادامه دهد. از آنسو موسى وقتى از ميان قوم بيرون 
مى امد برادر خود هارون را جانشين و وزير خود تعيبن كرد» تا به امور آنان رسيدكى نموده مواظب احوالشان باشد تا وى بركردد 
و آن امانت كرانب ها (تورات) را كرفته و به شرفى كه خدايش وعده داده بود مشرف شود. موسى به ميقاتكاه رفت و يرورد كارش 
به او سخن كفت واورا مقرب دركاه خود ساخت تا آنجا كه جوش و وحشتى در دل موسى راه يافت ناكزير عرض كرد: 
برورد كارا نشانم بده تا به تو نظرى بيفكنم. از آيات قرآن جنين استفاده مى شود كه تقاضاى موسى از جانب قوم بوده و خود به 
عنوان نيابت و نمايندكى اظهار كرده و براى فهماندن به قوم بوده كه اين كار ممكن نيست نه اينكه موسى العياذ بالله براى خود 
درخواست رويت ظاهرى از خداوند سبحان كرده باشد.يرورد كارش فرمود: هركز مرا نخواهى ديدء ولكن به كوه نظر كن اكر در 
جاى خود قرار توانست بكيرد تو هم به زودى مرا خواهى ديدء موسى متوجه به كوه شد و ديد كه ناكهان درهم فرو ريخت ودر 
زمين فرو رفت. آنكاه الواح تورات را كرفت, و در آن همه دستوراتى كه بنى اسرائيل بدان احتياج داشتند و همجنين موعظه و 
تفصيل هر جيزى بود» موسى عرض كرد: يرورد كارا! تو مرا به كرامتى اكرام فرمودى كه احدى را قبل از من بدان اكرام اكرام 
نكردى خدا فرمود: اى موسى! من تو را به رسالت ها و به كلا-م خودم بر مردم برترى دادم» يس آنجه به تو نازل كرده ام محكم 
بككير» واز شكركزاران باش. از آن سو بنى اسرائيل منتظر بودند كه موسى بعد از كذشتن سى روز مراجعت كند ولكن موسى ده 
روز طول داد ناكزير بنى اسرائيل به حيص و بيص افتاده كفتند موسى وعده اى كه به ما داد خلف كرد و عهد خود بشكست و ما را 
در شبى تار از جهل تنها كذاشت حال بايد ديد از ميان خودمان جه كسى لايق تر براى زعامت است و مى تواند ما را به راه راست 
ارشاد كند. اينجا بود كه در دل سامرى داعيه شر و فساد بيدا شد.و فرصت غنيمت شمرده كفت: شما بايد براى خود معبودى بكيريد 
جون موسى ديككر به سويتان بر نمى كردد؛ او رفت تا با معبود شما كفتككو كند, حتما راه را كم كرده كه اينقدر دير كرد» و خلف 
وعده نمود. سامرى فرصت را از دست ندادء و از نادانى و ضلالت و كوردلى ايشان استفاده كرد» طلا آلاتشان را كرفت» جاله اى 


كند» وهمه را در آنجا ريخت». سبس آتشى افروخت واز آن طلا-ها مجسمه كوساله اى ساخت كه صاداى كوساله هم در مى 
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آورد و با اين عمل فتنه اى ميانه مردم به يا كرد كه بى دين و ديندار به خوبى از هم متمايز شدند» بنى اسرائيل با اين كوساله فريب 
خورده و كوساله يرست شدند. هارون از ديدن اين وضع جنان متاثر شد كه لاجرم با آن عده كه بر دين خود يايدار بودند مانده و 
متعرض بيروان سامرى نشد جون مى ترسيد اكر با آنان بجنكند آتش فتنه بالا كيرد» و دو دسته كى غير قابل اصلاحى يبدا شود. 
موسى هم درهمان كوه طور از كلمات يرورد كارش اين يبش آمد را اطلاع يافته بود» جون برورد كارش فرموده بود: اى موسى ما 
قوم تو را بعدازغياب تو آزمايش كرديم و سامرى ايشان را كمراه كرد يس وقتى ميقات را به آخر رسانيد به سوى قوم خود 
حركت كرد. موسى بى اختيار به خشم آمده الواح رااز دست بيانداخت و به طرف هارون حمله كرد و سر او را كرفتريال در حالى 
كندافي كفك عه مارت داقت از ابلكه وق ديدى كيراه فى شوقد زوش عزايه كار ندى كبراهفان رابه واه ير كرداتى ونا 
ماجراجويان بجنككى و بدين وسيله اين آتش را كه جرقه هايش كفر و طغيان بود فرونشانى؟ هارون بيش از بيش متاثر و اندوهكين 
شده به برادر رو آورد و با عذرخواهى و طلب رحمت خشم او را فرو نشانده و كفت:اى يسر مادرم سرووكن هر مكيرنن تقصيرت 
نداشتم مردم مرا ضعيف شمردند و جيزى نمانده بود به قتلم رسانند» يس به آزردن من كارى مكن كه دشمنان شاد شوند, و مرا با 
مردم ستمكار با يكك جوب مران من اى برادر ترسيدم اكر با ايشان د رآويزم فردا بككُوبى تو ميان بنى اسرائيل تفرقه انداختى و كفته 
هايم را مراعات نكردى.هنكامى كه خشم موسى فرو نشست و شروع كرد به اصلاح حال قوم نخست متوجه ريشه فتنه و مبتكر اين 
بدعت شدء سيس متوجه قوم شد و كفت: اى مردم مككر من نككّفتم كه يرورد كارتان وعده خوبى به شما داده آيا صرفا "به خاطر 
اينكه از وقت مقرر ديرتر آمدم بايد جنين كنيد و ايا خواستار اين بوديد كه خشم خدا شما را بكيرد كه جنين عهد مرا خلف كرديد؟ 
كفتند: ما باختيار خود وعده تو را خلف نكرديمء بلكه مقدار زيادى زيور آلات فرعونيان باما بود سامرى آنرا از ما كرفت و مجسمه 
كوساله اى ساخت كه صدا مى كرد و او بدين وسيله ما را كمراه ساخت. قوم از آنجه كرده بودند يشيمان شده و از يرورد كار خود 
يوزش طلبيدند. موسى كفت: شما با كوساله يرستيتان به خود ستم كرديد؛ يرسيدند يس جه كنيم؟ موسى كفت: به سوى آفريد كار 
خود توبه كنيد وازاو بخواهيد تا طريق توبه را به شما نشان دهد. بعد از جندى موسى كفت: وحى آمده كه يكديكر را بكشيد. بنى 
اسرائيل به جان هم افتادند و بدين وسيله نفوس خود را به نصيحت بيغمبرشان تهذيب نمودند خدا هم توبه شان را يذيرفت آرى او 
توبه يذيرى رحيم است. و اما سامرى كه اين ضلالت را به راه انداخته بود؟ خداوند در دنيا عقابش كرد باين معنا كه بنى اسرائيل را 
سهرن دا اها او ثافيوقد وى تزذيكشس تشونده دن شبجه او هائقد كه جانول وحكى كيد كه لهامن توانسث يا كمي الفث يكير وائهة 
كسى با او انس و تماس مى كرفت» ويا نزديكش مى شدء و در قيامت هم وعده عذاب به او داده شد وعده اى كه به هيج وجه 
تخلف يذير نيست تا به خاطر جنايتى كه مرتكب كرديد به سوى آتش خود روانه شود. جاب ينجم-7178١تيراز: 5٠٠١‏ دوره جاب: 
قيام شابكك:*-ع"7:-/1٠ع-1مو‏ 


مدبريت منابع انسانى 


مجيد كليايكانى - شهناز بيروزفر خلاصه كتاب: تلخيص: محسن نظرى طبر: امروزه نقش و اهميت نيروى انسانى در فرآيند توليد 
وارائه خدمات در جوامع بشرى به عنوان مهم ترين عامل مشخص شده است. با نكاهى به مراحل تمدن بشرى مشخص مى شود كه 
نقش نيروى انسانى از نيروى كار ساده به سرمايه انسانى تكامل يافته استء جرا كه يبشرفت تكنولوزى بدون تحولات نيرو فاقد 
كارايى است.در عصر حاضر ديكر تزريق منابع مالى به عنوان فاكتور اصلى توسعه به شمار نمى آيد بلكه تحولات و بهره ورى 
نيروى انسانى با رشد خود سبب ارتقاى سازمانها و به تبع آن توسعه نظام هاى اقتصادى در جهان مى شوند به طورى كه سرمايه هاى 
انسانى ميزان سرمايه هاى مادى را تعيين مى كنند. بخش هاى اقتصادى در سرلوحه فعاليتهاى خود توجه زيادى به كيفيت و كارايى 


نيروى كار به دليل آثار و نتايج سودمند آن دارند و با توجه به اينكه هدف اصلى يافتن راههاى بهبود بهره ورى است در نخستين 
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مرحله بايد از سرمايه كذارى در نيروى انسانى شروع كرد. كشورهاى صتغعتى و توسعه يافته به اين حقيقت دست يافته اند كه 
افزايش بهره ورى نه از طريق بهبود و ارتقاء كيفيت سرمايه مادى بلكه از طريق ارتقاء كيفيت نيروى كار سريع تر قابل تحقق است. 
اكر جه با جايكزين كردن ماشين آلات مدرن » تغيير و اصلاح خطوطء اجراى سيستمهاى نوين انباردارى و ... مى توان بهره ورى 
را بهبود بخشيد اما بايد توجه داشت كه اين موارد نيز به عنوان عوامل اصلى در كرو قابليتها و انككيزه هاى منابع انسانى مى باشد و به 
جرأت مى توان ادعا كرد كه هر ماشينى در نهايت يكك ظرفيت تعريف شده دارد كه بيش از آن نمى توان انتظار داشت اما 
ظرفيتهاى انسان تا بى نهايت است . همجنين تا كنون هيج فرآيند توليدى اختراع نشده است كه به كار انسانى نيازمند نباشد بنابراين 
هيج توليدى بدون مشاركت او صورت نمى كيرد. مطالعات انجام شده نشان مى دهد كه ريشه و علل عقب افتادكى كشورهاى 
توستعة "قياقه كه ودحو وا اساشى دض اق يدراه يور وو الى اشتكه نابا رق ركد بالأق ميزه زوع وها تهرة ورف تروف قاو 
همه فعاليتهاى اقتصادى واجتماعى را تحت تأثير قرار مى دهد . در اين ميان افزايش بهره ورى نيروى كار در بخش صنعت بر روى 
ظرفيت توليدى » كيفيت كالاى توليد شده » كاهش هزينه ها » كاهش قيمت ها و بررسى سرمايه كذارى اثر مى كذارد. البته ذكر 
اين نكته ضرورى است كه برنامه هاى بهره ورى » هنكامى به خوبى به كار برده مى شوند كه از يشتيبانى مديريت سازمان برخوردار 
باشند. باتوجه به اينكه هدفها و منافع همسان نيستند شيوه مواجهه مديران در ايجاد تعادل» كاهش تعارض و استفاده بهينه از 
توانائيهاى بالقوه افراد وعناصر حائزاهميت است.در شرايط حاضر با توجه به ساختار دولتى كشورء سازمانها داراى ساختارى با 
انعطاف اندك, مديريت با اختيارات كلاسه شده» وظايف غيرشفافء بودجه اى كنترل شده و غيرقابل انعطافء بور وكراسى دست و 
اكير و مشكلات زيادى است . در اين راستا قوانين و مقررات به طور سليقه اى و تصميم كيريها مقطعى و صرفاً براساس باورهاى 
شخصى و با معيارهاى كلاسيك انتخاب شده و در اين ميان بهره كيرى از توانمنديهاى افراد و سوق دادن آنها به سوى يكك هدف 
مشتركك بدون ارتباط با نككرش و سبكك مديريت مديران نيست. باتوجه به نوآوريها كسترده جهانى سازمانهاى موفق تدابير 
خاصى را براى استفاده از تمامى ظرفيتهاى فكرى و عملى كاركنان خود اتخاذ كرده اند.حال آنكه مشاركت رايج ترين موضوع و 
لا-زمه كار با كروههاى انسانى يا به تعبير ديككر مديريت نوين است . استفاده صحيح از نيروى انسانى به مثابه ارزشمند ترين و 
بز ركترين ثروت هر جامعه به صورث مسثله اى حائز اهميث مورد توجه دولت ها بوده اسث » به عبارث ديكر مى ثوان كفت كه 
انسان هم هدف توسعه وهم عامل آن محسوب مى شود و تحقق اهداف توسعه تا حد قابل توجهى به نحوه ى اداره و مديريت اين 
ثروت و منبع حياتى بستككى يافته است . در اين ميان تجربه نشان داده است كه كوجكك سازى دولت ها و ميدان دادن به بخش هاى 
خصوصى و تعاونى همزمان سبب صعود روند بهره ورى سرمايه كذارى»مشاركت و منابع انسانى مى شود. خوشبختانه با آغاز روند 
خصوصى سازى در ايران »هر جند كند» توانسته است تاثير كارايى و بهره ورى را براى مسئولان و تصميم سازان كشور قطعى كند 
به طورى كه بهره ورى سر لوحه برنامه هاى كوتاه و بلند مدت كلان نظام اقتصادى ايران شده است اما بايد با فرهنكك سازى و آكاه 
سازى و مديريت بهينه به اجرايى مناسب آن به نتيجه دلخواه كه همان توسعه يايدار اقتصادى دست يافت در غير صورت جه بسيار 
برنامه هايى كه فقط نوشته شدند و امروز در بايكانى ها خاك مى خورند. در اين ميان بهره ورى نيروهاى انسانى طى سالهاى يس 
از انقلاب نسبت به قبل از انقلا ب در تمام زمينه ها كاهش يافته يا قابل توجه نيست كه اين امر نشان مى دهد كه ما نتوانسته ايم از 
نيروهاى كارى خود به خوبى استفاده كنيم نكته آنكه هميشه كناه بر كردن نيروى انسانى نيست. از سوى ديكر براى رسيدن به رشد 
سالانه معادل جهار درصدء بايد بهره ورى در مصرف انرزيها را نيز تقويت كرد و اين تقويت عزم ملى را مى طلبد. دور نكرى توسعه 
صنعتى» جهانشمولى و همككّام شدن با تحولات كشورهاى توسعه يافته» توليد مبتنى بر دانايى و داشتن جشم انداز ٠١‏ ساله براى 
كشور نشان مى دهد كه متوسط رشد سالانه ما طى دهه 7١/8 .7١‏ درصد بود و انتظار مى رود اين رقم در يايان برنامه جهارم به رقم 


8 درصد در سال برسد. رقم ها نشان مى دهد كه در دو دهه قبل شيوه هاى مديريتى ما نسبت به نرخ جهانى ١١‏ سال 
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عقب ماندكى داشته است. بنابراين مى توان نتيجه كرفت كه يكى از عواملى كه تاثير زيادى بر بهره ورى داشته مى تواند در بهبود 
آن نقش مهمى را ايفا كند آموزش نيروى انسانى است . تكنيكك هاى نو و طرح هاى جديد بهبود بهره ورى نمى تواند بدون نيروى 
انسانى آموزش ديده در تمام سطوح سازمان به طور مؤثر ايجاد و يا به كار كرفته شود . حتى مطالعات تطبيقى بيشرفت اقتصادى بين 
كشورهاى مختلف نشان دهنده اين امر بوده كه هر كشورى كه داراى نيروى انسانى آموزش ديده بوده است از بهره ورى و رشد 
اقتصادى بالاترى برخوردار بوده است . تعريف مديريت مديريت فرايند به كاركيرى مؤثرو كارآمد منابع مادى وانسانى در برنامه 
ريزى سازماندهى بسيج منابع وامكانات هدايت و كنترل است كه براى دستيابى به اهداف سازمانى و بر اساس نظام ارزشى مورد 
قبول صورت مى كيرد. واقعا بايد كفت ؛كه در ابتدا انسانها درباره مديريت جقدر ميدانند؟ دانش مديريت تا جه حد علمى است و 
آيا مديريت علم است يا هنر؟ بخشى از مديريت را ميتوان از طريق مدريت آموزش فرا كرفت و بخشى ديككررا ضمن كار بايد 
آموخت در واقع بخشى را كه با آموزش فرا كرفته مى شود علم مديريت است . و بخشى را كه موجب به كار بستن اندوختها در 
شرايط كوناكون مى شود هنر مديريت مى نامند. «به عبارتى ديكر سخن علم دانستن است و هنر توانستن .» مديريت به شكل يكك 
هرم است كه در يايين آن عالى » در وسط ميانى » در بالا عملياتى مديران عملياتى اين مديران سرشان بسيارشلوغ است و مراجعه 
مكرر افراد موجب انقطاع كارشان مى شود واغلب مجبورند براى نظارت در رفت و آمد باشند و براى يرسنل خود ماموريتهاى 
كارى خاص تعيين كنند و با برنامه عملياتى تفصيلى كوتاه مدت طرح ريزى كنند. مديران ميانى انها به طور مستقيم به مديريت رده 
بالا كزارش ميدهند كارشان مديريت بر سريرستا ن است و نقش حلقه واسطى را ميان مديريت عالى و مديران عملياتى به عهده 
دارند بيشتر وقتها به تحليل داده هاء آماده كردن اطلاعات براى تصميم كيرى تبديل تصميمهاى مديريت عالى به يروزه هاى معين 
براى سريرستان و جهت دادن به نتايج كار مديران عملياتى است . مديريت عالى مديرى كه در نقشهاى عملياتى و ميانى موفق بوده 
و عملكرد كلى واحدهاى عمده را ارزيابى مى كنند و درباره موضوعات و مسائل كلى با مديران سطح يايين به تبادل نظر مى نشينند 
و بيشتر وقتشان را با همكاران يا افراد خارج از سازمان و اندكك زمانى را با افراد زيردست مى كذرانند . هرمديرى بايد خلاقيت 
داشته باشد خلااقيت يعنى به كار كيرى توانايهاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد تداوم حيات سازمانها به باسازى انها 
بستكى دارد؛ باسازى سازمانها از طريق هماهنكك كردن اهداف يا وضعيت روز و اصلاح و بهبود روشهاى حصول اين اهداف انجام 
مى شود . ماكسيم كو ركى مى كويد ناكر كار تفريح باشد زندكى لذتبخش است و اكر وظيفه باشد زندكى بردكى است . 
خلااقيت مديران هر مديرى بايد خلاقيت داشته باشد خلاقيت يعنى به كار كيرى تواناى هاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم 
جديد . تداوم حيات سازمان ها به باسازى آنها بستكى دارد باسازى سازمان ها از طريق هماهنكك كردن اهداف با وضعيت روز و 
اصلاح و بهبود روش هاى حصول اين اهداف انجام مى شود . جه كسى خلاقيت و نوآورى مى كند ؟ هر انسان مدير يا غيرمديرى 
از استعداد خلاقيت برخوردار است بنابرين نبايد خلااقيت فقط در انحصار مديران خاصى باشد زيراآنجه كه محكمتر از وجود 
استعداد خلاقيت است جل وكيرى از عوامل بازدارنده ظهور آن است كه در صورت آزاد سازى ذهن از يبش فرض ها و الكو هاى 
زنجيرهاى ذهنى در مدت كوتاهى توان خلاقيت و به كا ركيرى فكر هاى نو در عمل را مى توان دو برابر افزايش داد. مديريت موفق 
و مؤثر مديريت موفق و مؤثر عبارت است ؛ از كسب اهداف سازمانى يا جيزى بيش از آن . ١‏ ويليام جميزا با تحقيقى كه درباره 
انكيزش انجام داد » به اين نتيجه رسيد كه كاركنان ساعتى » تقريباً با ميزان كارى در حدود 7١‏ الى 7١‏ درصد توانايى يشان مى 
توانستند شغل خود را حفظ كنند و اخراج نشوند ؛ اين تحقيق همجنين نشان داد كه اكر كا ركنان» انكيزش بيشترى داشته باشند 
تقوياً ب ٠م‏ الى ٠‏ درصد تواناى خود. كارمى كنند . مديرى كه بتواند حداقل كار مورد قبول را با استفاده از امكانات مديرى مانند 
: توبيخ » كسر حقوق و .... فراهم سازد ؛ مدير موفق ناميده مى شود ولى مدير مؤثر كسى است كه بتواند ٠١‏ الى ٠4درصد‏ تواناى 


هاى افراد را به كار كيرد . جككّونه مى توان مديرموفق ومؤثرى بود ؟ براى موفق و مؤثر بودن » تواناى هاى ذاتى و اكتسابى معينى 
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لازم است . مدير مؤثر نياز به تواناى هاى فنى » انسانى ادراكى » طراحى و حل مسائل دارد . يكك مدير موفق » نككرش و انككيزه هاى 
معيتئ ذارة: يناذا هاق شازماق (اضافه قوق » ارتقاء و ...) وجو سازمانى بر الكيرة و انكيزش وى اثر ذارد . يكن ديكر از 
موفقيك ه وويدادهاق يقن بتى نشده وانندادهاق غيى'است 4 زيرا هميشة"تواتائ هاي افراد نيسف كد يراق ابشان عوققيت من اورة: 
بررسى ميزان موفقيت و مؤثر بودن هر مدير بر اساس ديد كاه و معيارهاى سازمانى صورت مى كيرد . برنامه ريزى هنكامى كه آدمى 
در مسير رشد عقلا-نى خود به ضرورت برنامه ريزى در زندكى خويش بى بردء آن را در نظام هاى اجتماعى به عنوان ابزارى در 
خدمت مديريت ورهبرى » مورد توجه قرار داد و امروز مى بينيم كه ساختار وجودى سازمان ها ييجيده كشته اند » كه بدون برنامه 
ريزى هاى دقيق نمى توانند به حيات خود تداوم بخشند. تعريف برنامه ريزى براى دست يافتن به هدف مورد نظرء بايد قبل از 
تلاش فيزيكى يا اقدام به انجام كار تلاش ذهنى يا برنامه ريزى كافى صورت بككيرد.٠‏ برنامه ريزى شالودة مديريت را تشكيل مى 
دهد . فلسفةُ و ضرورت برنامه ريزى فلسفة برنامه ريزى به عنوان يكك نككرش و راه زندكى كه متضمن تعهد به عمل بر مبناى 
انديشه » تفكر و عزم راسخ به برنامه ريزى منظم و مداوم مى باشد » بخش انفلاكك نايذير مديريت است؛ فرد و سازمان براى رسيدن 
به اهداف خويش نياز به برنامه ريزى دارند » بنابراين ضرورت برنامه ريزى » براى رسيدن به جز ئيترين اهداف يكك واقعيت انكار 
نايذير است . نياز به برنامه ريزى از اين واقعيت نشأت كرفته است .« همهٌ نهادها در محيطى متحول فعاليت مى كنند. سازماندهى 
انسان ذاتاً كتجكاو اسث با حواس ينجكانة خود به جستجو در دثياى اطراقش برذاخته تلاش مئ كند ثا مشاهدانش را در قالب هاى 
منسجم نظم بخشد . انسان امروزى نه تنها نيمى از روزش را به همكارى در تلاش هاى كروهى مى كذراند بلكه نيم ديككر را به 
تماشاى تلويزيون » خواندن روزنامه و كتاب يا به مجامع عمومى براى سر كرمى سيرى مى كنند كه همكّى حاصل تلاش كروهى 
السانها در واحجدغائ سازهائى اسث.. نظريه بردازان سازمان از حوره هائ كوناكون نظير + هديريث + رواتقناسى + جامعه شتاسئ + 
علوم سياسىء اقتصاد» مردم شناسىء مهندسى » مديريت بيمارستانى و ... يديد آمده اند و هر يكك جيزى براين موضوع افزوده اند . 
تعريف سازماندهى : سازماندهى » فرايندى است كه طى آن تقسيم كار ميان افراد وكروه هاى كارى وهماهنكى ميان آنان » به 
منظور كسب اهداف صورت مى كيرد . انواع مختلف سازماندهى روش هاى بسيار متفاوتى براى دسته بندى سازمان ها هست ؛ 
سازمان رسمى و سازمان غيررسمى سازمان رسمى وغير رسمى :سازمان رسمى را مسؤلين به طور قانونى بنيانكذارى و تصويب مى 
كنند و در آن تعداد مشاغل » حدود وظايف و اختيارات و جكونكى انجام آن مشخص مىشود . ساختارهاى رسمى در واقع تخيلى 
هسك زيرامازمان آن كرنة كا ينان بن عمل تدى كتد اما سازمات هاي غيررسسن يباتك عنالت واقعين اسك يعدي سكر دكن عل 
سازمان را به طور واقعى نشان مى دهد . بعد از انكه ساختار رسمى ايجاد مى شود » سازمان غير به طور طبعيى در جارجوب آن 
يديدار ميكردد؛ سازمان غير رسمى حاصل تعامل اجتماعى مداوم است و ساختار رسمى تعديل , تحكيم يا كسترش مى دهد. 
مقصود از مديريت منابع انسانى سياستها و اقدامات مورد نياز براى اجراى بخشى از وظيفه مديريت است كه با جنبههايى از فعاليت 
كاركنان بستككى دارد؛ به ويزه براى كارمنديابى» آموزش دادن به كاركنان » ارزيابى عملكرد , دادن ياداش و ايجاد محيطى سالم و 
منصفانه براى كا ركنان سازمان. مديريت امور كا ركنان حوزهاى است كه به اندازه كل حوزه مديريت قدمت دارد اما به طور طبيعى 
دستخوش تغيير و تكامل شده است. نقطه عطف اين تغيبر و تكامل جايى است كه به جاى مديريت كاركنان١‏ » مديريت منابع 
انسانى ؟ مطرح مى شود. مديريت منابع انسانى علاوه بر دارا بودن مبانى و مفاهيم مديريت كاركنان؛ رويكردهاى كلى تر و جديدترى 
رادر مديريت نيروى انسانى در نظر مى كيرد. تعريف مختلف از مديريت منابع انسانى مديريت منابع انسانى معطوف به سياستهاء 
اقدامات و سيستمهايى است كه رفتار» طرز فكر و عملكرد كاركنان را تحت تأثير قرار مىدهند مديريت منابع انسانى عبارتست از 
رويكردى استراتزيكك به جذبء توسعهء مديريتء ايجاد انككيزش و دستيابى به تعهد منابع كليدى سازمان؛ يعنى افرادى كه در آن 
يا براى آن كار مى كنند (آرمسترانكك (. مديريت منابع انسانى فرايندى شامل جهار وظيفه جذبء توسعهه ايجاد انكيزش و 
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نكهداشت منابع انسانى است (دى سنزو و رابينز ) مديريت منابع انسانى يعنى مديريت كا ركنان سازمان (اسكاريلو و لدوينكا ) 
مقصود از مديريت منابع انسانى سياستها و اقدامات مورد نياز براى اجراى بخشى از وظيفه مديريت است كه با جنبههايى از فعاليت 
كاركنان ستكى دارد» به ويزه براى كارمنديابى» آموزش دادن به كاركنانء ارزيابى عملكرد, دادن ياداش و ايجاد محيطى سالم و 
منصفانه براى كا ركنان سازمان. براى مثال اين سياستها و اقدامات درب ركيرنده موارد زير مىشود ©: تجزيه و تحليل شغل (تعيين 
ماهيت شغل هر يكك از كاركنان ©) برنامهريزى منابع انسانى و كارمنديابى © كزينش داوطلبان واجد شرايط © توجيه و 
آموزش دادن به كاركنان تازه استخدام © مديريت حقوق و دستمزد (جكونكى جبران خدمت كاركنان ©) ايجاد انككيزه و مزايا 

#ارزيابى عملكرد * برقرارى ارتباط با كاركنان (مصاحبه» مشاوره و اجراى مقررات انضباطى ©) توسعه نيروى انسانى و 
آموزش * متعهد نمودن كاركنان به سازمان (دسلر ) مديريت منابع انسانى و مديريت كار كنان براى دهها سال» اجراى وظايف 
اتتخاب, آموزش و جبران خدمت كاركنان وظايف اصلى حوزهاى به نام مديريت كاركنان بود. اين وظايف بدون توجه به اينكه 
جكونه به يكديكر مرتبط هستند انجام مىشدند. اما اكنون حوزهاى به نام مديريت منابع انسانى مطرح شده است. مديريت منابع 
انسانى آنطور كه در حال حاضر دركك مىشودء به جاى رد يا حذف»ء تعميمى از نيازمندهاى سنتى اداره اثربخش كاركنان است. در 
اين حوزه درك مناسبى از رفتار بشرى و مهارت استفاده از اين دركك و بينش نياز است. همجنين داشتن دانش و دركك از وظايف 
مختلف كاركنان و آكاهى از شرايط محيطى ضرورى است (شرمان» بوهلندر و جرودن )* مديريت منابع انسانى در دهه ١98٠‏ 
ظهور كرد و توسط طرفداران آن به عنوان فصل جديدى در مديريت نيروى انسانى تكامل يافت. اكنون اين توافق وجود دارد كه 
مديريت منابع انسانى جايكزين مديريت كاركنان نمى شود بلكه به فرايندهاى مديريت كاركنان از منظر متفاوتى مى نككرد. هم جنين 
فلسفههاى اصلى آن تا حد قابل ملاحظهاى متفاوت از مفاهيم سنتى مديريت كاركنان است. با اين همه برخى از رويكردهاى خاص 
مديريت كاركنان و روابط كاركنان مى توانند تحت عنوان رويكردهاى مديريت منابع انسانى توصيف شوند زيرا در راستاى فلسفه 
اساسى مديريت منابع انسانى هستند (آرمسترانكك ) مديريت منابع انسانى رويكردى جامع به مديريت استراتزيكك منابع كليدى 
سازمان يعنى منابع انسانى است. مديريت منابع انسانى نه تنها رويكردى از روى سودآورى به مديريت كاركنان است بلكه 
رويكردى ويزه به روابط كاركنان با تأكيد بر تعهد و دو طرفه بودن ارتباط دارد . فلسفه مديريت منابع انسانى © منابع انسانى 
مهمترين دارايى يكك سازمان است و مديريت اثربخش آنها كليد موفقيت سازمان است ©. اككر سياستها و رويههاى مربوط به 
كاركنان سازمان با همديكر تطابق و سهم قابل ملاحظداى در دستيابى به اهداف سازمان و برنامههاى استراتزيكك داشته باشند 
دستيابى به موفقيت سازمانى محتملتراست ©. فرهنكك و ارزشهاى كلى»؛ شرايط سازمانى و رفتار مديريتى كه از آن فرهنكك 
نشأت مى كيرد تأثير زيادى بر دستيابى به تعالى مطلوب م ىكذارد. جنين فرهنككى نيازمند مديريت شدن است بدين معنى كه بايد 
تلاشى مستمر براى ايجاد يذيرش و انجام آنها صرف شود ©. دستيابى به يكيارجككى نيازمند تلاش مستمر است. منظور از 
يكبارجكّى اين است كه تمام اعضاى سازمان با داشتن حسى از مقصود مشترك با يكديكر كار كنند. رويكردهاى مديريت منابع 
انسانى دو رويكرد كلى در مديريت منابع انسانى وجود دارد: رويكرد سخت و رويكرد نرم. رويكرد سخت: به كاركنان مانند ديكر 
منابع نكا مى شود كه بايد معادله ورودى- خروجى برقرار شود و به صورت كارآمد اداره شوند. رويكرد نرم: بيشتر به اين حقيقت 
توجه مى كند كه نمىتوان با كاركنان مانند ديكر منابع رفتار كرد زيرا برخلاف ديكر منابع» منابع انسانى فكر كرده و عكس العمل 
نشان مىدهند. در اين رويكرد بر استراتزىهايى براى دستيابى به تعهد از طريق آكّاه ساختن كاركنان از مأموريت» ارزشهاء 
برنامهدهاى سازمان و شرايط محيطى» مشاركت كا ركنان در تصميم كيرى در مورد جكونكى انجام امور و كروهبندى كاركنان در 
تيمهاى كارى بدون نظارت رسمى تأكيد ببيشترى مىشود. در واقع رويكرد سخت بر فرايند مديريت امور كاركنان تمركز مى كند 
در حالى كه رويكرد نرم بر طرز تلقى كاركنان و جككونكى رفتار با آنان تأكيد مى كند. رويكرد سخت سيستوهاء رويهها و 
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دستورالعملها و جكونكى انجام فرايندها را مورد بررسى قرار مىدهد. رويكرد نرم عوامل انسانى و رفتارى را در نظر مى كيرد. 
اهداف مديريت منابع انسانى اهداف اساسى مديريت منابع انسانى حصول نتايج مطلوب از تلاش هاى جمعى كاركنان سازمان است 
كه مى توان به صورت زير آن را بيان نمود *: تأمين نيروى انسانى با حداقل هزينه * يرورش و توسعه استعدادها و مهارتهاى 
افراد © حفظ و نككهدارى نيروهاى لا-يق و ايجاد روابط مطلوب بين آنان © تأمين احتياجات مادى و معنوى و جلب رضايت 
يرسنل بطورى كه همسويى لازم بين اهداف شخصى آنهاء و هد فهاى سازمان ايجاد كردد. وظايف مديريت منابع انسانى همانطور 
كه در تعاريف مديريت منابع انسانى آمد وظايف كلى عبارتند از: جذبء توسعه ايجاد انكيزش و نككهداشت. اما اين وظايف را 
مى توان به حوزههاى فعاليت زير دستهبندى كرد: -١‏ سازماندهى © طراحى سازمان © طراحى شغل * تجزيه و تحليل شغل 

«طبقهبندى مشاغل -١‏ جذب منابع انسانى * برنامهريزى © كارمنديابى © انتخاب © استخدام “- توسعه و منابع انسانى 

»مديريت عملكرد * آموزش 5- مديريت ياداش © حقوق و دستمزد #ارزشيابى مشاغل * ياداش * مزايا ه- روابط 
كاركنان © روابط صنعتى © مشاركت #ارتباطات 8- بهداشت. ايمنى و رفاه © بهداشت وايمنى © رفاه لا- امور ادارى 
استخدام و كاركنان © جارجوب قانونى و مقررات دولتى * رويدها و اقدامات استخدام © سيستم اطلاعاتى منابع انسانى البته 
مدلهاى متفاوت ديكرى نيز براى دستهبندى وجود دارد (جزنى 2١77‏ 2-8" ) اما همه آنها تقريباً همين اجزاء را شامل مىشوند. 
عوامل مؤثر بر مديريت منابع انسانى عوامل بيرونى * قوانين و مقررات * بازار نيروى كار © فرهنكك جامعه © سهامداران 

#رقابت © مشتريان #فناورى عوامل درونى #اهداف اساسى يارسالت سازمان © خطمشىها »جو وفرهيكك 
سازمانى ويزكى فعاليتهاى مديريت منابع انسانى مديريت منابع انسانى شامل انجام فعاليتهايى است كه داراى مبانى» مفاهيم» 
فرايندها و ابزارهاى متفاوثى هستند نا حدى كه در سازمانهاى بزركك براى برخى از آنها واحذهائ مستقلى تشكيل مىدهند. با 
وجود تفاوت ماهيتى بين اين فعاليثهاء بيشتر آنها دارائ ارتباط از جهث عمليات و اظلاعات هستد. توزده فعاليث مشخص أذ 
مديريت منابع انسانى عبارتند از ©: تجزيه و تحليل مشاغل © طراحى شغل * طبقهبندى مشاغل *ارزشيابى مشاغل * 
برنامهريزى نيروى انسانى © كارمنديابى #انتخاب #انتصاب #اجتماعى كردن © آموزش كاركنان #ارزيابى عملكرد 

#بهداشت وايمنى * بيمه و بازنشستكى © رفاه #انكيزشء مشاركت و روابط كاركنان © حقوق ودستمزد * ياداش 

«جابجايى #انضباط مديريت منابع انسانى در قالب يك سيستم هيج يكك از منابع مطالعه شده در اين زمينه» مجموعه 
فعاليتهاى مديريت منابع انسانى را در قالب سيستمى از فرايندهاى مرتبط و به هم بيوسته ترسيم و تشريح نكردهاند. يكى از دلايل 
اين واقعيت اين است كه فعاليتهاى مديريت منابع انسانى به قدرى متفاوت» متنوع و داراى مبانى مختلف هستند كه تجمع تمام آنها 
در قالب يكك سيستم امكازنايذير است. همانند تقسيم بندى رويكردهاى سخت و نرم به مديريت منابع انسانى» فعاليتهاى آن را هم 
مى توان در دو دسته سخت و نرم كنجاند. به عنوان مثال مبحث انككيزش كاركنان يكك فعاليت كاملا نرم است در حالى كه فعاليت 
تحترق و دستعية ركد شالف كام سنك ابض الغد ايوق <نه قلع فى :اس نا كدفيواة سق را ترفى دارا ططق ختر افد 
بود. به هر حالء عليرغم نبود جنين تصوير سيستماتيك از فعاليتهاى سخت مديريت منابع انسانى» مىتوان سيستمى براى آن 
طراحى كرد كه شامل فعاليتهاى رويهيذير باشد. سيستم اطلاعات منابع انسانى تعاريف مختلفى از سيستم اطلاعات منابع انسانى 
وجود دارد. در بيون(14917) تعاريف زير آمده است ©: يكك سيستم رايانهاى فقط براى جمع آورىء ذخيره» نككهدارىء بازيابى 
دادههاى مورد نياز يكك سازمان از كا ركنانش ©. علاوه بر استفاده فوق براى كمكك به برنامهريزىء امور ادارى» تصميم كيرى و 
كنترل فعاليتهاى مديريت منابع انسانى طراحى مىشود ©. يكك سيستم اطلاعات منابع انسانى بايد رويكردى يكبارجه براى 
جمع آورىء ذخيره» تحليل و كنترل جريان اطلاعات منابع انسانى در داخل يكك سازمان تعريف شود. شرمانء بوهلندر و اسنل 


(1498 8) سيستم اطلاعات منابع انسانى را سيستمى تعريف مىكنند كه اطلاعات جارى و دقيق براى مقاصد كنترل و تصميم كيرى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالالا صفحه وعز ١!‏ از مب 


فراهم كند. به كفته آنها طبق يكك ييمايشى كه اخيراً انجام شده است بيشتر فناورى اطلاعات استفاده شده؛ براى نككّهدارى اطلاعات 
كاركنان» نظارت بر عمليات حقوق و دستمزد؛ نكاهدارى اطلاعات مربوط به غيبتها و مرخصىها و انجام امور ادارى و استخدام و 
برنامههاى آموزشى بوده است. اسكاريلو و لدوينكا (21944 0/١5‏ سيستم اطلاعات منابع انسانى را بخشى از سيستم اطلاعاتى 
سازمان مىدانند كه اطلاعات لازم را براى تصميم كيرى در امور منابع انسانى ارائه مىدهد. تفاوت در سطح استفاده از سيستم 
اطلاعات منابع انسانى در تعاريف فوقء اشاره به اين مطلب دارد كه مى توان سيستم اطلاعات منابع انسانى را در قالب يكى از 
سيستمهاى اطلاعاتى مانند سيستم يردازش عمليات » سيستم اطلاعات مديريت » سيستم يشتيبان تصميم كيرى يا ديكر انواع 
سيستمهاى اطلاعات سازمانى طراحى كرد. مباحث مرتبط با عنوان © مديريت تكنولوزى © آشنايى با سيستم اطلاعات © 
نقش آموزش در مديريت * آينده مديريت منابع انسانى »ارزيابى عملكرد كار كنان © اشتباهات مديران منابع انسانى * 
سيستم هاى اطلاعات اجرايى و كيفيت اطلاعات رفتار سازمانى علم مطالعه و كاربرد دانش درباره نحوه برخورد مردم, افراد و 
كروه ها در سازمانها مى باشد. اين كار با رويكرد سيستمى انجام مى شود. يعنى روابط بين مردم و سازمانها را در ارتباط با كل 
افراد» كروه هاء سازمانها و سيستم هاى اجتماعى تشريح مى نمايد و هدف آن دستيابى به اهداف انسانى سازمانى و اجتماعى با 
ايجاد روابط بهتر مى باشد ©» ©. عناصر رفتار سازمانى »اساس يكك سازمان بريايه فلسفه مديريتء ارزش هاء بينش و اهداف 
فى ناشد واين عتاصر غيوذ از فرهكه سازماتن كداتركببى ال سازمان رسي وغيررسيى ومعط اجتماعى اس نشات مى كيرتده 
“فرهنكك »نوع رهبرىء ارتباط و يويايى كروه ها را تعيبين مى كند. كاركنان فرهنكك را به مثابه كيفيت عمر كارى كه به ميزان 
انكيزه آنها جهت مى دهاء نككّاه مى كنند. بيامد نهايى اين كار» عملكرد. رضايت فردى» رشد شخصى و بهبود مى باشد. همه اين 
عناصر براى ايجاد مدل يا جارجوبى كه سازمان بر مبناى آن عمل مى كند با هم تركيب مى شوند ©. مدل هاى رفتار سازمانى جهار 
مدل يا جارجوب اصلى وجود دارد كه سازمانها بر مبناى آنها عمل مى كنند كه عبارتند از: )١‏ مدل استبدادى مبناى اين مدل» 
قدرت با كرايش مديريتى اقتدار است. كا ركنان به سوى فرمانبردارى كرايش داشته و به روساى خود وابسته اند. كا ركنان نياز دارند 
كه وضعيت معيشت آنها در نظر كرفته شود. نتيجه عملكرد در اين حالت حداقل است. ؟) مدل مراقبتى مبناى اين مدل منابع 
اقتصادى با كرايش مديريتى يول است. كا ركنان تمايل به امنيت و سود داشته و به سازمان وابسته اند. كا ركنان نياز دارند كه امنيت 
آنها در نظر كرفته شود. نتيجه عملكرد در اين حالت مشاركت انفعالى است. ") مدل حمايتى مبناى اين مدل رهبرى با كرايش 
مديريتى حمايت است. كا ركنان تمايل به عملكرد شغلى و مشاركت داشته و نياز دارند كه شان و منزلت آنها در نظر كرفته شود. 6 
مدل مشاركتى مبناى اين مدل مشاركت با كرايش مديريتى كار كروهى است. كاركنان تمايل به انجام رفتار مسئولانه و خودنظمى 
دارند. كاركنان نياز دارند كه حس خودواقع بينى آنها در نظر كرفته شود. نتيجه عملكرد در اين حالت» شور و ذوق تعديل يافته مى 
باشد ©. سيستم هاى اجتماعى فرهنكك و فردكرايى در يكك سيستم اجتماعى» مجموعه بيجيده اى از روابط متعامل به شيوه هاى 
مختلف مى باشد. در يكك سازمان» سيستم اجتماعى همه افرادى را كه در آن هستند و روابط آنها با همديكر و دنياى بيرون را شامل 
مى شود. رفتار يكك عضو مى تواند اثر مستقيم يا غيرمستقيم بر روى رفتار ديكران داشته باشد. نكته ديكر اينكه سيستم هاى 
اجتماعى مرز ندارند. آنها كالاهاء عقايد» فرهنكك و... رابا محيط اطراف مبادله مى كنند ". فرهنكك: رفتار يذيرفته شده جامعه است 
كه درب ركيرنده باورهاء عادات» دانش و عمل مى باشد.فرهنكك اكرجه به ندرت وارد بخش خودآ كاه انسان مى شود ولى بر رفتار 
انسان اثر مى كذارد. مردم به فرهنكك به عنوان جيزى كه به آنها ثبات» امنيت؛ دركك و توانايى ياسخ به موقعيت هاى جديد را مى 
دهدء متكى هستند. به همين دليل است كه مردم از تغيير مى ترسند. آنها از سيستمى كه يوياستء واهمه دارند زيرا امنيت آنها رااز 
بين برده و نمى توانند فرايندهاى جديد را درك كرده و اينكه جكونه به موقعيت هاى جديد ياسخ دهند *. فرد كرايى: زمانى است 
كه كاركنان به طور موفقيت آميزى نفوذ خود را بر روى يكك سيستم اجتماعى با به جالش كشيدن فرهنكك اعمال مى كنند. نمودار 
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نشان مى دهد كه جككونه فرد كرايى اثرات متفاوتى بر سازمانها دارد: )١‏ جامعه كرايى و فردكرايى خيلى كم باعث انزوا مى شود. ؟) 
جامعه كرايى زياد و فردكرايى كم باعث تاييد مى شود. ") جامعه كرايى كم و فرد كرايى زياد باعث سركشى و تمرد مى شود. *) 
فردكرايى خلاق: درحاليكه سازمانها با هم رقابت دارند و تمايل دارند جامعه كرايى و فردكرايى زياد را براى ايجاد محيطى خلاق 
داشته باشند. اين ابزارى است كه براى بقا در يكك محيط كاملا رقابتى بكار كرفته مى شود. داشتن افرادى كه با سازمان رشد مى 
كنند. فرد كرايى براى حقوق فردى» شبكه هاى اجتماعى به هم يبوسته منعطفء خوداحترامى» ياداش ها و كارراهه فردى مساعد 
است. اين حالت در خارج از خانه شماره يكك در نمودار اتفاق مى افتد. سازمان بهترين مى باشد؟ مساعد مى باشد. سازمانها نياز به 
مردمى براى ايجاد جالشء سوال و آزمايش دارند و اين درحالى است كه هنوز وجود فرهنكك است كه افراد را در داخل يكك 
سيستم اجتماعى مقيد مى نمايد ©#. بهبود سازمانى بهبود سازمانى كاربرد سيستماتيك دانش و علم رفتارى در سطوح مختلف از 
قبيل كروه؛ ارتباطات بين كروههاء سازمان و غيره براى انجام تغييرات برنامه ريزى شده است و اهداف آنء كيفيت بالا-تر عمر 
كارىء سا زكارى و اثربخشى مى باشد. اين كار با تغيير در نككرش هاء رفتارهاء ارزش هاء استراتزى هاء رويه ها و ساختارها آنطورى 
كه سازمان بتواند با فعاليت هاى رقابتى» يبشرفت هاى تكنولوزيكك و سرعت زياد تغيير در محيط سازكار شود انجام مى شود. 
بهبود سازمانى هفت ويذكى دارد كه عبارتند از: )١‏ ارزش هاى انسانى: باورهاى مثبت درباره استعداد و يتانسيل كا ركنان (تيورى لا 
آقاى مكك كريكور). ؟) سيستم مدار: همه بخش هاى سازمان شامل ساختارء تكنولوزى وافراد بايد با همديكر كار كنند. *) 
ياد كيرى تجربى: تجربه هاى ياد كيرنده ها در محيط آموزشى (كارآموزى) بايد بخشى از مسايل انسانى باشيد كه در كار با آنها 
مواجه مى شوند. ؟) حل مساله: مسايل تعريف شده. داده ها جمع آورى شده؛ عمل اصلاحى انجام مى شود و تعديلات و 
اصلاحات در فرايندهاى حل مساله همانكونه كه نياز هستء ايجاد مى شوند. اين فرايندها به عنوان يزوهش در عمل شناخته مى 
كوتد. 8) كراشن اقضاي*عمليات انعحاب شده. و سناسي يا ثيازها سا زكار مى شوتد, ©) غافل تغيير: تتريكف: تشهيل زو هماهكى 
در تغيبر. /) سطوح مداخلات: مسايل مى تواند در يكك يا جند سطح از سازمان واقع شوند, لذا استراتزى هم مستلزم يكك يا جند 
مداخله كر مى باشد ©. كيفيت عمر كارى كيفيت عمر كارى مساعد يا نامساعد بودن محيط كارى است و هدف از آن بهبود 
مشاغل و شرايط كارى است كه براى هر دوى كارمند و سازمان خوب باشد. يكى از راه هاى انجام كيفيت عمر كارى» طراحى 
شغل مى باشد. برخى از كزينه هاى در دسترس براى بهبود طراحى شغل عبارتند از: براى رهايى از تركك شغل در مشاغل يكنواخت 
بايد افرادى را به كار كرفت كه محيط ثابت و كار يكنواخت را دوست دارند. برخى از مردم از امنيت و نقش حمايتى اين نوع 
مشاغل لذت مى برند. براى رهايى از تركك شغل بايد يرداخت بيشترى به كاركنان صورت كيرد. ماشينى و خودكار كردن مشاغل 
يكنواخت و استفاده از روباتها. سرانجام حوزه اى كه مورد علاقه بهبود سازمانى است و آن عبارت از طراحى مجدد شغل» مى باشد. 
در طراحى مجدد شغل دو طيف زير وجود دارد: )١‏ توسعه شغلى ؟) غنى سازى شغلى " توسعه شغلى: تنوع بيشترى از وظايف و 
فعاليت ها را به شغل اضافه مى كند به طورى كه شغل مذكور خسته كننده نباشد. اين كار باعث عريض تر شدن شغل مى شود. 
يعنى تعدادى از وظايف مختلف را يكك كارمند انجام مى دهد. اين كار را مى توان به وسيله كردش شغلى هم انجام داد #.از سوى 
ديكر. غنى سازى شغلى» محرك هاى بيشترى را اضافه مى كندء به شغل عمق بيشترى مى بخشد و شامل كنترل بيشتر» مسيوليت و 
صلاحديد درخصوص حِكونكّى انجام يكك كار مى باشد. اين شيوه برخلاف توسعه شغلى كه به آسانى تنوع بيشتر به كار مى دهدء 
اختيارات بيشتر را كه مورد نياز كارمند هست به او مى دهد. نمودار تفاوت هاى فوق را نشان مى دهد: ازجمله مزاياى غنى سازى 
شغلى عبارت است از *: رشد فردى " رضايت شغلى بهتر براى افراد " افزايش خودواقع بينى در افراد " عملكرد بهتر كا ركنان براى 
سازمان " به طور طبيعى كا ركنان با انككيزه ترى عايد سازمان مى شود *. كاهش غيبت» انتقالى و شكايت براى سازمان ". استفاده 


كامل از منابع انسانى براى جامعه ". جامعه صاحب سازمانهاى موثرترى مى شود. شيوه هاى متنوعى براى بهبود غنى سازى شغلى 
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وجود دارد كه از آن جمله عبارتند از: )١‏ تنوع مهارت: انجام وظايف مختلفى كه مستلزم مهارتهاى مختلف است. اين با توسعه 
شغلى كه ممكن است مستلزم كاركنانى باشد كه وظايف بيشترى را انجام مى دهند» تفاوت دارد؛ اما مستلزم مجموعه اى از مهارت 
هاى مشابه است. ؟) شناسايى وظيفه: ايجاد يا انجام اجزاى كامل يكك كارء اين عمل حس تكامل و مسيوليت را در قبال كالا يا كار 
افزايش مى دهد. ") اهميت وظيفه: اين مفهوم عبارت از مقدار اثرى است كه كار روى افراد ديكر دارد» آنطورى كه كاركنان آن 
واشركة من كشب © اسكلال «اخلى: اوم شيوه به كاركماة اسان و كبرل رار اذ تفعسيات مقط با مفاقل راف مهد 8 
بازخورد: اطلاعاتى كه بيان مى كند كاركنان جككونه در حال انجام كار هستند. اين عمل مى تواند به طور مستقيم از طريق شغل 
(بازخورد وظيفه اى) يا به شكل شفاهى (زبانى) و يا شيوه هاى ديككر انجام شود. انسان به عنوان يكك موجود اجتماعى از همان بدو 
تولد كرابكات الحساعى اذ غود تفان مر دعن تازه كب بابك وافيت اتحزاف مراقين شاد اولبق تعاتدساق تا زمتدى ف ند 
عوامل بيرونى است. لبخند اجتماعى را كه در حدود ماههاى اول زندكى در نوزاد ديده مىشود, به عنوان اولين ارتباطات او با 
محيط اجتماعى خويش مىدانند. اين لبخند در تمامى نوزادان ديده مىشود كه به نظر مىرسدء كاركرد عمده آن جلب توجه 
اطرافيان و برقرارى يكك نوع ارتباط ساده با اجتماع است. شروع زودرس جنين رفتارهايى حاكى از اهميت روابط و رفتارهاى 
اجتماعى براى فرد است. هر جند اينكونه رفتارها مختص انسان نبوده ودر اغلب حيوانات نيز ديده مىشود. نياز به دوست داشته 
شدن » نياز به حمايت » نياز به كسب امنيت و نياز به ييوند جويى از نيازهاى اساسى انسان هستند كه مازلو آنها را در سلسله مراتب 
نيازهاى خود قرار داده است و به اهميت آنها در خود شكوفايى فرد تاكيد كرده است. روشن است در يكك سوى اين نيازها فرد و 
در سوى ديكر آن اجتماع قرار دارد. ارضاء اين نيازها در ارتباط فرد با جامعه ميسر خواهد بود. رشد رفتار اجتماعى ظهور و بروز 
رفتار اجتماعى شايد به همان ماههاى اوليه زندكى نوزاد بر مى كردد. زمانى كه نوزاد لبخند اجتماعىاش را ظاهر مىسازد و به اين 
طريق هر جند به شيوهاى ساده رابطه خود را با افراد خود برقرار مىكند. تعامل نوزاد با محيط تداوم ييدا م ىكند. هر جند در آغاز 
افرادى كه به عنوان اجتماع براى نوزاد شناخته مىشوند» خيلى محدود بوده واغلب شامل يدر و مادر و نزديكان او مىشود. اما 
بتدريج اين روابط كستردهتر شده و به افراد بيشترى عموميت بيدا مىكند. بطورى كه در سنين خاصى كم كم توجه فرد عمدتا 
معطوف به افرادى به غير از افراد نزديكك خانواده او مىشود. در حدود ؟ - 8ه سالكى كودك توجه خاصى به همسالان خود بيدا 
م ىكند و علاقمند ارتباط بيشترى با آنهاست و شايد مدتهاى زياد علاقمند باشد وقت خود را با آنها بككذاراند. اين روند نيز بتدريج 
كستردهتر مىشود و در سالهاى اوليه دبستان با علاقمندى بيشترى به برقرارى روابط اجتماعى ظهور بيدا مى كند. رفتارهاى اجتماعى 
در اين دوران عمدتا از طريق بازى با همسالان نمود بيدا مى كند. كود با برقرارى تعاملات جديد با كروههاى جديد همسالان 
رفتارهاى جديد را مىآموزد و در موارد زيادى آنها در رفتارهاى اجتماعى خود منعكس مىسازد. در سن نوجوانى كرايش فرد به 
كروههاى اجتماعى ببشتر و بيشتر مىشود» بطورى كه اين دوران با اين ويزكى اساسى مشخص مىشود كه فرد علاقه شديدى به 
برقرارى روابط اجتماعى از خود نشان مىدهد. به عضويت كروههاى مختلف در مىآيد و در تعامل با اين كروهها رفتارهاى 
اجتماعى خود را شكل مىدهند. در سنين بعدى رفتارهاى اجتماعى يختهتر شدهاند. فرد با انتخاب شغل » ادامه تحصيل و انتخاب 
همسر رفتارهاى كستردهتر اجتماعى بيدا م ىكند. نقش اجتماعى در اين دوران مشخص شدهاند و فرد رفتاهاى خود را بر اساس 
نقش خود در اجتماع و هويتى كه بدست آورده تنظيم م ىكند. انواع رفتار اجتماعى رفتار اجتماعى را مى توان به دو نوع بسيار 
كستردهتر تقسيم بندى كرد: رفتار جامعه يسند و رفتار جامعه ستيز. رفتار جامعه يسند آن دسته از رفتارهايى را شامل مىشود كه 
مورد قبول جامعه بوده , با قوانين و هنجارهاى جامعه مطابقت دارد. اين نوع از رفتارها سازنده و در جهت بيشبرد اهداف يكك كروه 
يا اجتماع هستند. مثل نوع دوستى . از سوى ديكر رفتار جامعه ستيز رفتارهايى منفى هستند كه با قوانين و معيارهاى جامعه مطابقت 


ندارند. مورد قبول افراد جامعه نيستند و اغلب ييامدهاى منفى اجتماعى را براى فردى كه مرتكب اين رفتارها مىشوند به همراه 
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دارند. اين دسته از رفتارها مخرب بوده و مانع يبشبرد اهداف كروه يا اجتماع هستند كه فرد در آن قرار دارد. تعيين اينكه كدام رفتار 
در جامعه است و ديكر هنجارهاى عرضى و فرهنكى آن جامعه. هر كدام از اين منابع مى توانند منبع تعيين كننده براى جامعه يسند يا 
جامعه ستيز بودن يكك رفتار اجتماعى باشند. هر جند در اكثر موارد بين اين و منبع هماهنككى وجود دارد» ولى در مواردى نيز 
ناهمخوانيهايى بين آنها ديده مىشود. تفاوتهاى فرهنكّى در رفتارهاى اجتماعى هر جند اكثر رفتارهاى اجتماعى در تمامى جوامع و 
فرهنكها معنىدار هستند و به آنها به عنوان رفتارهاى جامعه يسند يا جامعه ستيز توجه خاصى مبذول مىشود. اما برخى رفتارهاى 
اجتماعى در برخى فرهنكها اهميت شايان توجهى بيدا مى كنند. انواعى از رفتارهايى مثل ازدواج » روابط والد - فرزندى » دوستى » 
عضويت در كروهها » رفتار اجتماعى با همسايكّان » نوع دوستى » همرنكى و ... » در جوامع متفاوت درجات متفاوتى از توجه را 
شامل خود مىسازند. در جوامع روستايى رفتار ارتباطى با همسايكان به عنوان يكك رفتار اجتماعى اهميت خاصى مىيابد؛ در 
كاهى اوقات وضعيتى بيش مى آيد كه انسان از ازدياد كار خسته و كلافه مى شود. هيج فكر كرده ايد جرا جنين موقعيتى بيش مى 
آيد؟ در اينجا به جند خطوط راهنما (!) اشاره مى كنيم * به كارهاى روزمره متوسل شويد: حتى در صورتى كه موقعيت به طور 
كامل با دفعات قبل تطبيق نكندء ببرسيد": دفعه ى بيش در اين مورد جككونه عمل كرديم "؟يا " در توليد قبلى به جه جيز احتياج 
داشتيم ("؟يافتن يكك شيوة معمول مانع از دشوارى در تصميم كيرى مى شود *!) افق هاى زمانى را كوتاه كنيد: آنجه را كه امروز 
ملزم به انجام آن نيستيد به فردا موكول كنيد, رسيدكَى برنامه بلندمدت را تا دو هفته بعد به تعويق بيندازيد و درباره ى تعطيلات 
فكر كنيد؟ (تعويق تصميمات بلند مدت تر يكى از راه هاى كاهش بار اضافى كار به شمار مى رود *!) كارهارا قطبى كنيد: 
مشكلات را به دو نهايت سياه يا سفيد» خوب يا بد تقسيم كنيد. مثلا به زيردست خود بكوييد": نمى خواهم دلايل اين كار را بدانم» 
فقط مايلم بدانم اين كار شدنى است يا نه *؟! به جيزهاى كوجكك دل خوش نكنيد: هنكام اغتشاش فكرى - ناشى از دست و 
ينجه نرم كردن با انواع مشكلات - توجه خود راابه مشكلى آسان تر معطوف كرده وغرق تفكر درباره ى موضوعهاى بى اهميت 
شده باشيد؟ (اولويت دادن به موضوع هاى آسان حداقل موجب كاهش فشار روانى مى شود ©!) انفعالى» و نه ابتكارى» عمل 
كنيد: بيش از آن كه تصميم به تغبير بككيريد» به كارهاى دم دستى يرداخته يا به جاى نفوذ بر حوادث قبل از بروز » در زمان وقوع با 
را افزايش مى دهد *!) آتشى نشويد: در مورد كارهاى نسبتاً كم اهميت- براى نشان دادن اينكه شما هنوز صاحب اختيار با 
اهميت هستيد - خشم و احساسات شديد خود را نشان ندهيد. (احساساتى شدن به عنوان سوياب اطمينان عمل مى كند *!) عقب 
نشينى نكنيد: خود را به صورت فيزيكى يا روحى از مركز فعاليت كنار نكشيد. به اين صورت كه خودتان را در دفترتان زندانى 
كنيد به سفرى كوتاه برويدء يا جنين وانمود كنيد كه موضوع در هر حال فاقد اهميت است. (صرف نظر كردن از مشكلات» موجب 
اين تصور مى شود كه كار سنكينى نمانده است «!) سخت كوشى كنيد: كار هميشكى خود راء فقط با حجم بيشتر» انجام دهيد و 
سخت تر و طولانى تر كار كنيد. كزارش هاى بيشترى تهيه كنيد» كميته هاى بيشترى تشكيل داده. يا بازديدهاى بيشترى انجام دهيد. 
مشكلات فرار كنيد *؟ همه ى روش هاى ذكر شده. در ظاهر به نفع شما بوده و با بار اضافى كار مبارزه مى كنند. اما واقعيت اين 
است كه آنها يا كار را به تعويق مى اندازندء يا اينكه كارآيى نهايى يا موفقيت عمليات را كاهش مى دهند. ييداست برخى از آنها 
نتايج نامطلوبى براى خود شخص به بار مى آورند. ٠١‏ نكات رفتارى در مقابل نوآورى ديكران به بيان ديكر اككر دريى خلاقيت و 


نوآورى ديككران و به ويزه زيردستان خود هستيد نبايد رفتارهاى زير را داشته باشيد . -١‏ به هر ايده ى تازه اى كه از طرف زيردستان 
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به شما ارايه مى شود با ترديد و بدكمانى نككاه كنيد» صرفاً به اين علت كه هم جديد است و هم از طرف زيردستان بيشنهاد شده 
است. -١‏ بر اين يافشارى كنيد كه كاركنانى كه براى اقدام به كارى؛ به تصويب شما نياز دارندء ابتدا به جندين كروه ديكر از 
مديران مراجعه كرده و از آنها نيز تأييديه بكيرند. - از واحدهاى سازمانى و افراد بخواهيد در مورد بيشنهادهاى يكديكر به بحث 
و مجادله يرداخته و آنها را مورد انتقاد قرار دهند (اين تدبير بار تصميم كيرى را از شانه ى شما برمى دارد. فقط كافى است نظريه ى 
موفق را انتخاب كنيد.) 8- انتقادات خود را آزادانه ابراز كنيد امااز تحسين خود دارى كنيد (اين كار همواره زيردستان را 
مضطرب و كوش به زنكك نكه مى دارد). بككذاريد بدانند امكان اخراج آنها هميشه وجود دارد. ه- براى منصرف كردن افراد از 
كزارش كردن اشكالات در حوزه ى كارى خود, با مشكلات به عنوان نشانه هاى عدم موفقيت برخورد كنيد. 8- به طور مكررء 
همه جيز را با دقت كنترل كرده و اطمينان حاصل كنيد كه افراد» به هر آنجه مى تواند مهم باشدء اهميت مى دهند. لا- در مورد 
تجديد سازمان يا تغيير در رويه ها و سياست هاء محرمانه تصميم بكيريد و به صورت ناكهانى آنها را به افراد اعلام كنيد (اين تدبير 
آنها را در حالت آماده باش نكنّه مى دارد). 4- اطمينان حاصل كنيد هر نوع تقاضا براى دريافت اطلاعات كاملا دليل داشته باشد 
واطلاعات مذكور به راحتى توزيع نشود (بديهى است مايل نخواهيد بود اطلاعات به دست افراد ناباب برسد). 4- تحت عنوان 
تفويض اختيار و مشاركتء مسئوليت تشخيصء كنار كذاردن يا جا به جا كردن افراد را به سطح مديريت يايين تر واككذار كنيد. -٠١‏ 


مهم تر از همه؛ فراموش نكنيد كه شما مقامات بالاترء بايد قبل از همه از نكات مهم درباره ى اين كسب و كار مطلع شويد. 


روانشناسى بهره ورى 


دكتر محمود ساعتجى خلاصه كتاب: تلخيص: بهاره آقايى: ييشكفتار: يكى از رشتههاى روانشناسى كه به دلايل مختلف » ولى به 
ناحق » در ايران كمتر مورد توجه و عنايت برنامه ريزان دروس دانشكاهى در دو رشتهدى روانشناسى و مديريت قرار كرفته است ء 
«ابعاد كاربردى روانشناسى در مديريت و سازمان» مى باشد . از جمله عوارض نامطلوب كم توجهى نسبت به ابعاد كاربردى 
روانشناسى در حيات سازمانها در ايران آن بوده است كه تعداد كتابهاى تأليفى يا ترجمه شده در اين زمينهها به زبان فارسى 
اندك و محتواى بعضى از اين كتابها نيز كمتر مى تواند ياسخككوى نياز رو به افزايش مديران كشور نسبت به شناخت ابعاد انسانى 
بهرهدورى » در سازمانها باشد .مى دانيم كه اكنون كشور ما در دورهاى حساس از تاريخ تحولات اجتماعى » سياسى » اقتصادى » 
صنعتى » ارتباطات و .. . قرار كرفته است و مديران سازمانها بيش از هر دوره اى ديكر از تاريخ حيات اين كشورهء نيازمند آن 
هستند كه براى جالش با رقابتهاى اقتصادى فزاينده قرن بيست و يكم در سطح جهانى » علل و ابزار بهرهدورى ملى را بشناسند و با 
تلاشى جامع » نظامدار و ييكير » موجباتى را فراهم سازند كه بهرهورى منابع انسانى سازمان محل كار آنان » به بالاترين حد ممكن 
يا انهيئهة برست باكنون ذرداتشكدههاى هديرية و رواتشناسى «اتشكامهائ كفور ابغاد كوناكوق وواتشناسى كاريردى فحت عنئوان 
روانشناسى صنعتى » روانشناسى سازمانى » روانشناسى كار » روانشناسى مديريت » روابط انسانى در محيط كار » رفتار سازمانى يا 
وواتفنانسى كنف د ناكفاف فلاريس عن شوك فالا امعامدايق دروس و كنجانيدن آن در برنامهدهاى درسى اغلب دانشكددها و 
همجنين انتخاب اين عناوين جهت تدريس در دورههاى آموزشى سازمانهاى كوناكون . نه به دليل تجزيه و تحليل مشاغل 
دانشجويان در آينده يا بر يايه سنجش نيازهاى آموزشى مديران سازمانها ء انجام كرفته است ؛ بلكه به آن دليل اين دروس تدريس 
مى شوند كه در كشورهاى ديكر اين نوع عناوين درسى در دانشكاهها ارائه مى كردند . تدريس اين دروس در دانشكدههاى 
كشورهاى صنعتى ييشرفته » تاريخجه اى طولانى دارد » براساس نيازهاى صنعتى » فرهنكى و اجتماعى آن كشورها شكل كرفته اند 
وباسايز روس *اتشكاهى عر آذ كشورها ا عسدراق و عضوي تشقان فى «دعند ...سن از سالها قدرس وروسى بامناوية ااه 
شددى فوق در دانشكدهها و سازمانهاى مختلف در ايران » تصميم كرفتم ابتدا با مسائل و مشكلات مديران سازمانها دقيقتر آشنا 
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شوم و بعد بر يايدى اين آشنايى » كتابى را تهيه كنم كه در عمل هم براى مديران سازمانهاى فعال در كشور ء مفيد باشد وهم 
تدريس آن در دانشكاههاى كشور مفيد واقع كردد . براساس سالها فعاليت يثوهشى »ء آموزشى و مشاوره اى در دانشكاءها و 
سازمانهاى كوناكون و فعال در كشورء نظريهدى جندعاملى بهرهورى را تدوين كردم و براى كاربرد آن در سازمانهاى مختلف 
آموزشى » يزوهشى » صنعتى » نظامى » درمانى و .. . در ايران » مدل نظامدار انتخاب و به كاركيرى اثربخش منابع انسانى در 
سازمان (مُناباماس) را طراحى و تدوين نمودم . اجزاى اين مدل را براساس سنجش نياز مديران سازمانها به ياد كيرى موضوعات و 
مباحث علمى در زميندى ابعاد انسانى بهرهورى انتخاب كردم و در نامككذارى كتاب جهت معرفى نظريهدى جندعاملى بهرهورى و 
مدل مرتبط با آن » عنوانى را مناسبتر از روانشناسى بهرهورى ندانستم . روانشناسى بهرهورى را مى توان جنين تعريف كرد: به 
كار كيرى اصول و يافتدهاى روانشناسى به منظور شناخت عوامل انسانى مؤثر بر بهرهدورى شغلى كاركنان و ارائهى نظريهها و 
راهبردهاى كار امد و اثربخش جهت دستيابى به بهرهورى بهينهدى سازمانى . در تعريف ساده تر روانشناسى بهرهورى نيز مى توان از 
آن تحت عنوان مطالعهدى علمى رفتار و فر يندهاى ذهنى آدمى در كليه مراحل انتخاب و به كاركيرى اثربخش منابع انسانى جهت 
دستيابى به بهرهورى بهيندى شغلى و سازمانى » نام برد . بنابراين » اكنون خواننددى عزيز كتابى را در دست دارد كه عنوان و 
فهرست فصول آن نه بر اساس الككوبردارى از نويسندكان غربى » بلكه بر يايه نياز كاركنان سازمانها به ويزه نياز مديران سطوح 
مختلف سازمانهاى فعال در كشور عزيزمان ايران » اتتخاب كرديده است و تا آنجا كه اطلاع دارم نظريهدى جندعاملى بهرهورى 
اولين نظريهاى است كه نه تنها در زمينهدى روانشناسى » بلكه در علوم انسانى (مديريت » جامعه شناسى و ...) در ايران ‏ حداقل از 
زهان تأسيسن داتشكاة تهران تا كنون -ارائه شده است (اميدوارم اين نتيجه كيرى درست نباشد) .در فاصلهدى زمانى جاب اول كتاب 
حاضر (17175) و جاب كنونى ؛ )١(‏ كار كادهاى آموزشى متعددى به وسيلهى نويسندهى كتاب » تحت عنوان روانشناسى بهرهدورى 
در سازمانهاى مختلف كثور داير كرديد » )١(‏ در ياسخكويى به خواستهدى دانشكاه علامدى طباطبايى جهت ارائدى مقاله اى علمى 
در زميندى شيوههاى ارتقاى كيفيت آموزش در دانشكاه . مقاله مقام اول را حايز كرديد » (") در بركزارى كنكردى جهانى آموزش 
عمومى كه تحت نظارت يونسكو و يونيسف در ايران بركزار شد » نظريهدى جندعاملى بهرهورى مورد تقدير مقامات آن سازمانها و 
وزير وقت آموزش و يرورش قرار كرفت » (*) يزوهشى در رابطه با نككرش مديران سطوح مختلف سازمانهاى مشمول قانون تأمين 
اجتماعى در تهران طراحى و در ١18٠‏ سازمان به اجرا درآ مد كه نتيجدى آن نيز تأييد ارزش و اعتبار نظريهدى جندعاملى بهرهورى و 
مدل مرتبط با آن بود (اين يؤوهش با همكارى مؤسسدى تأمين اجتماعى انجام كرفت و در سال 11/8 به جاب رسيد) . نتيجدى اين 
رويدادها آن بود كه مدل بيشنهادى نظريه يرداز مورد تجديدنظر قرار كرفت و طى آن » بعضى از عناوين و موضوعات (كاربرد 
نظريههاى ياد كيرى » مفاهيم اساسى بز ركسال آموزى . آموزش مديريت از ديد كاه روانشناسى كاربردى » ارزيابى دوره آموزشى و 
عملكرد آموزش دهنده . آزمونزهاى استخدامى و تفاوتهاى فردى در كار) حذف شد و در مقابل » عناوين و موضوعات جديد 
(جو سازمانى » سازمانها يا كروههاى غيررسمى » خلااقيت و نوآورى در كار و سازمان » تغيير و اصلاح نككرشها در سازمان » 
رضايت شغلى » كروههاى منسجم ؛ مشوقهاى مالى و ارزشيابى مشاغل » توسعهى سازمان و فساد ادارى) به آن اضافه كرديد . اكر 
نويسنددى كتاب فرصت آن را نداشت كه با جمع كثيرى از مديران سطوح مختلف سازمانهاى كوناكون در كاركاههاى آموزشى 
روانشناسى بهرهورى ملاقات » بحث و كفتكو ؛ مناظره و جالش داشته باشد»ء احتمالاً نيازى هم نسبت به تجديد ساختار كتاب » 
احساس نمى كرد .در اين كتاب » جهار دسته از عوامل » مورد توجه نويسنده بودهاند كه عبارتند از: )١(‏ عامل محور , (5) عوامل 
درون سازمانى اصلى و مؤثر بر بهردورى سازمان » (”) عوامل درون سازمانى مكمل و مؤثر بر بهردورى سازمان .ء و بالاخره (©) 
عوامل برون سازماتى مؤثر بر بهرهورئى سازمان . جون هدق اصلى تويسنددى كتاب ء آشنا ساغتن مديران سازمانهاء داتشجؤيان 


رشتههاى روانشناسى » مديريت » مهندسى صنايع و همجنين صاحبنظران رشتههاى كوناكون روانشناسى و مديريت با ديد كاهى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١١120‏ از ٠هميب(‏ 


نظامدار و بومى در زميندى عوامل و موانع انسانى بهرهورى در سازمانها و به ويه عوامل درون سازمانى (اصلى و مكمل) بوده 
است » بنابراين در كتاب حاضر ء به عوامل برون سازمانى ‏ كه كنترل آن نيز كمتر در اختيار مديران سازمانهاست - تنها در فصل 
اول اشاره مختصر شده و در مقابل » همه فصول كتاب به عوامل درون سازمانى » اختصاص يافته است .اين كتاب داراى بيست فصل 
است وهر يكك از موضوعهاى آن نيز با توجه به مفاهيم اساسى نظريهى جند عاملى بهرهورى و مُناباماس ارائه كرديده است . در 
نمايش تصويرى مُناباماس كه به صورت يكك بلبرينكك طراحى شده است » عامل محور » معرف بهرهورى بهينه مى باشد . ضمناً 
عوامل درون سازمانى اصلى به صورت ساجمه . عوامل درون سازمانى مكمل و مؤثر بر بهردورى به صورت والوالين (مايع سيالى 
كه در درون يكك بلبرينكك است) و عوامل برون سازمانى نيز به شكل دايرهدهاى كوجكك و در اطراف محور خارجى بلبرينكك » به 
تصوير كشيده شده اند .جون امكان ارائدى همه مطالب و موضوعات مورد نظر نويسنده در يكك كتاب مقدور نبود » بنابراين تصميم 
كرفته شد موضوعات اضافى در دو كتاب تحت عناوين : )١(‏ روانشناسى كار: كاربرد روانشناسى در كار » سازمان و مديريت و(؟) 
روانشناسى كاربردى براى مديران: در خانه » مدرسه و سازمان » تدوين وارائه كردد . موضوعات و عناوين اين سه كتاب ضمن 
مرتبط بودن و كاه داشتن بعضى هميوشى ها با يكديكر » مكمل هم هستند و از اين جهت نويسنده اطمينان دارد هر سه كتاب با هم 
مى توانند ياسخكوى بخشى از نياز مديران سازمانهاى كشور و دانشجويان رشتههاى مهندسى صنايع » مديريت و روانشناسى (براى 
يادكيرى در زمينه كاربردهاى كوناكون روانشناسى در كار و ابعاد انسانى بهرهورى در سازمان) باشند .جون موضوعهاى مطالب هر 
سه كتاب » ضمن تلاش نويسنده جهت شناخت مسائل انسانى سازمانهاى مختلف كشورمان و ارائه راه حلهاى عملى براى حل 
جنين مشكلاتى تدوين شده است » بنابراين » مطالعدى هر سه كتاب را به همه مديران سازمانهاى كوناكون كشور و نيز به استادان 
و دانشجويان سه رشتهى «روانشناسى؛ » «مديريت»» «مهندسى صنايع» و زيرشاخههاى اين سه رشته » توصيه مى كنيم . ضمناً خواننده 
مى تواند با ارائدى ياسخهاى خود به مقياسهايى كه در يايان هر فصل ارائه كرديده است و بعد نمره كذارى اين مقياسهاء به 
ارزيابى عملكرد خود در رابطه با يادكيرى مطالب هر فصل » بيردازد .بدون شكك » ويرايش دوم كتاب حاضر نيز از نقص مبرا نيست 
. بنابراين » از خوانند كان عزيزء دانش يوه و دلسوز نسبت به رشد و ارتقاى سطح بهرهورى ملى تقاضا دارم بر نويسندهى كتاب 
منت كذارند وبا نقد و بررسى موضوعهاى آن و ارسال نظريات خود به ناشر كتاب . موجبات رفع كاستىهاى احتمالى آن را در 
جابها و ويرايشهاى بعدى » فراهم آورند .در اينجا لازم مىدانم از دانشجويان دوردى دكتراى مديريت كه در رابطه با كار عملى 
خود در درس «بررسى رابطدى فرد و سازمان» مرا در تهيه و تدوين موضوعات فساد ادارى » جو سازمانى و سازمانهاى غير رسمى 
يارى دادهاند و همجنين از آقاى قاسم شمس به خاطر ارائدى برخى بيشنهادات مفيد براى ويرايش كتاب » از خانم منصورهدى 
خانلرى به خاطر تايب » و از آقاى سيدسعيد ميرجلالى به دليل جاب به موقع ويرايش دوم » سياسكزارى كنم . اميد است مطالعهدى 
اين كتاب بتواند براى خوانند كان عزيز مفيد واقع شود و موجباتى فراهم آيد كه مفاهيم و راهبردهاى نظريدى جندعاملى بهرهورى و 
مدل مرتبط با آن » يعنى مُناباماس » در همدى سازمانهاى كشور به كار كرفته شود و در عمل نيز مفيد واقع كردد . 

موضوعات و عناوين فصول كتاب روانشناسى بهرهورى عبارتند از ؛(١)‏ نظريهدى جند عاملى بهرهورى ؛(5) بهرهورى بهينه ؛(*) 
هدايت و اث ركذارى؛(©) ارزيابى جامع عملكرد شغلى كا ركنان؛(0) آموزش و توسعدى مهارت هاى شغلى كاركنان ؛(2) انتخاب 
علمى كاركنان ؛(/) مشوقهاى مالى و ارزشيابى مشاغل ؛(6) تجزيه و تحليل مشاغل سازمان (4) بهداشت روانى در محيط كار ؛ 
)٠١(‏ فرهنكك و جو سازمانى؛(١1)‏ سازمانها يا كروههاى غير رسمى ؛(17) خلاقيت و نوآورى در كار و سازمان ؛(1) سالم سازى 
شبكههاى ارتباطى در سازمان ؛15(4) تغيير و اصلاح نككرشها در سازمان ؛(10) انككيزش و رضايت شغلى ؛(12) كاريزوهى » ايمنى و 
سوائح ؛“(7١)‏ فساد ادارى ؛(18١)‏ مديريت زمان؛(19١)‏ كروههاى منسجو( )٠١‏ توسعدى سازمان( موسسهى نشر ويرايش » ويراست دوم 
» جاب جهارم » سال 1787 ) 
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عنوان بحث:- مديريت زمان- انككيزش كار- بهره ورى و حيات سازمانمديريت زمان:جكونه مى توان از وقت خود بهترين 
بهره را كرفت؟بخش قابل توجهى از وقت ما آنجنان ساده به هدر مى رود كه وقتى با مفهوم زمان بيشتر آشنا شويم متوجه خواهيم 
شد كه جه غفلت هايى راار حيث بهره كيرى مفيد از وقت خود مرتكب شده ايم.اقدامات كارى سر يرستان در يكك واحد توليدى 
به جهار كزينه كروه بندى مى شود:١.‏ انجام دادن وظايف شغلى عادى”؟. وظايف شغلى اساسى”. تكاليف خاص8. كار 
خلاقجكونه دروقت صرفه جويى كنيم؟221 براى خود روشن سازيم كه اوقات خود را صرف جه فعاليتهايى مى كنيم.7) براى 
مدت يكك هفته كليه ى فعاليت هايى را كه مى خواهم انجام دهيم يادداشت كنيم.*») يادداشت دقيق6) تقسيم كردن هر كارى با 
در نظر كرفتن اقدامات كارى سريرستانبودجه بندى اوقات كارى:بودجه بندى: كنجاندن فعاليت ها وظايف براى يكك سريرست 
موفق در برنامه ى روزانه»هفتكى .ماهانه»سالانه.بودجه بندى كار شامل موارد زير مى باشد:١.‏ استفاده از بهترين زمان”؟. توجه به 
قرار ملاقات ها". ياسخكويى به تلفن؟. استفاده از ياداشت ه. يرهيز از زياده كويى2. تقويت حافظه/. عادت بع تند 
خوانى6. از نظام بايكانيدرست استفاده كنيدعوامل مزاحم كه شامل عوامل درونى يا بيرونى هستند مى توانند در هدر رفتن وقت 
سهم زيادى داشته باشند و براى مديريت زمان خوب بايد اين عوامل شناسايى كردد و رفع شود.نتيجه كلى:مديريت زمان در واقع 
معنى ديكر (مديريت خود)است و بر مفاهيم كوناكون نظير مديريت فشار رولنى»تصميم كيرى و حل مشكل هم يوشى 
دارد.انكيزش كار:انكيزش:انكيزش تعاريف مختلفى را در بر مى كيرد. يكك اصطلاحى كه براى معرفى انكيزش به كار مى رود 
عنوان يويايى شناسى رفتاراست.يويايى شناسى از فيزيكك كرفته شده است و منظور آن نيرويى است كه باعث حركت در اجسام مى 
شود.دليل استفاده از اين اصطلاح براى انكيزش رفتار جيست؟جون انككيزش رفتار باعث حركت موجد زنده مى كردد واو را به 
تكايو در جهت ارضاى نيازهايش وا مى دارد.تعريف ديكرى از انككيزش:انكيزش يا انككيزه نوعى محركك يا تغيير دهنده استكه 
موجود زنده رااز داخل به فعاليت در مى آورد.نكته:انككيزه يا انكيزش را نمى توان مستقيماً مشاهده كرد و بايد آن را از طريق 
تحليل رفتارى موجود زنده و نتايج جنين رفتارهايى استنباط كرد.نظريه هاى انككيزش كار:١)‏ نظريه سلسله مراتب نيازها(مزلو) ؟) 
نظريه برابرى(آدامز)*2» نظريه انتظار(ويكتورورم)9») نظريه تقويت(اسكينز)سلسله مراتب نازها از ديد كاه مزلومدل اساسى نظريه 
برابرى نظريه انكيزش انتظاربهره ورى و حيات سازمان:اصلى ترين هدف هر سازمان » دستيابى به بهره ورى بهينه است.منظور از بهره 
ورى بهينه آن است كه ضمن توجه مديريت يكك سازمان نسبت به سلامت جسمى و روانى كاركنان» موجباتى را فراهم آورد تا 
متصدى هر شغل با رشايت و علاقه ونيز بدون احساس اجبار و ترس از تنبيه در جهت دستيابى به بالاترين كارآيى واثر بخشى فردى 
و شغلى تلاش كند.مفهوم كلى بهره ورى:نشان دادن نسبت بردن داد(ميزان فروش)بر درون داد(ساعات كار) يكك فرد.واحد و 
سازمان را كويند.نظريه يكك؟؟ سه متخصص «نفيليب كراباى-مطابقت با الزامات و نيازها «جوزفا جوران-شامل وجوهى از 
كالاها و خدمات كه ياسخكوى نيازهاى مصرف كننده و تامين كننده در مد #ادوارد زدمينكك حبر حسب ميزان درجه | كه نيازها 
و انتظارات مصرف كننده را بر آورد كرده واز حدآن هم فراتر رفتهاندازه كيرى بهره ورى:يكى از معيارهاى اندازه كيرى بهره 
ورىءميزان كالاها و خدمات است كه در يكك ساعت از كار توليد مى شود.تعدادى از معيارهايى كه براى اندازه كيرى بهره ورى 
مورد استفاده قرار مى كيرد:- رضايت مصرف كننده- تعداداشتباهات- سهم كالا يا خدمات در بازارسهم علوم رفتارى در 
بهبود بهره ورى:١)‏ ز طريق تجزيه و تحليل مشاغل سازمان؟) به كا ركيرى شيوه هاى معتبر آزمايش*2) انتخاب كاركنان؟) 
انتخاب اثر بخش آموزش كاركنان8) به كاركيرى روشهاى مناسب ارزيابى عملكرد كاركنانراهبرد جامع براى بهبود بهره 
ورى:مديريت در جنين سازمانى مى كوشند تا با كم تر كردن ميزان غيبت كاركنان ترك شغل و نظاير آن بهره ورى و كيفيت 
يات شغلى را افزايش دهند.تعريف كيفيت حيات شغلى:به سطح ميزان رضايتءانكيزشءدر كيرى سودمند»تعهد و بكار كيرى اثر 


بخش تجارب افراد در محيط كار.مديران فكر مى كنند كه با توجه به داشتن يكك بخش در سازمان مى توان بهره ورى را افزايش 
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دهيم و كيفيت شغلى در سطحى بالا-تر قرار مى كيرد.اما با توجه به مطالب كفته شده در نظر كرفته مى شود كه بهره ورى وقتى 
افزايش مى يابد كه يكك ديدكاه نظاموار (سيتماتيكث)به كار كرفته شود و راهبرد ماهم با همين ديد كاه مورد استفاده قرار 
كيرند.مورد :١‏ در بحث نظريه ها نظريه سلسله مراتب نيازها داراى ويركى هايى مى باشد كه شامل -١:‏ نيازهاى اساسى زيستى 
غريز و زنتيكى دارد .؟١-‏ در همه آدميان مشتركك است .- وقتى يكك نياز ارضاء شود نياز ياد كيرى جاى آن رامى كيرد و 
نظريه سلسله مراتب نيازها مراحل زير را شامل مى شود . در ابتدا فيزيولوزيكى 


-٠‏ نياز ايمنى. 1- نياز به ايمنى.- نياز اجتماعى.- عزت نفس. 0- خود شكوفايى.مورد ؟: در نظريه برابر ١‏ شاخ وجود 


دارد فرد خود رادر مقاسه با ديكران ادراكه نك فرد خود دبكران مقاسه ندنظر به اتذ خة 97 
ار در حو را ر مقاب با دد | ادراكك مى كند فر حجو رابا ِ | مقاب مى كند ِ اتظار 4 بخش را شا 
ياسخ ياداشمورد *: هر جند علوم رفتارى با عوامل كرفته شده به بهبود و 


افزايش بهره ورى كمكك مى كند اما محدوديت هاى خاص خود را دارا مى باشد در روانشناسى صنعتى - سازمان مى تواند در 
بهبود ( نيروى كار » نقش قابل توجهى راايفا كند » اما نقش در سرمايه » وسايل و ماشينها كمتر است.(براى مثال):نككرش مثبت 
كاركران در يكك كارخانه فولا-د سازى مى تواند باعث افزايش بهره ورى در كار شود .اما و جود يكك كوره مدرن مى تواند 
بهره ورى سازمان را به ميزان قابل توجهى افزايش دهد . هر جند كه مى توان براى اندازه كيرى بهره ورى از معيارها و شاخص 
هايى استفاده كرد . اما شاخص هر سازمان بايد با توجه به هدف هاى خاص آن باشد .( براى مثال )مديريت يكك سازمان مصمم 
شود از ميزان عيب و نقص توليدات خود بكاهد معيارهاى كمى.مورد 6:يكى از نكات قابل توجه در تعريف كيفيت كالا- و 
خدمات آن است كه مصرف كننده را به عنموان مهمترين عامل تعيين كننده آن معرفى مى كند . به هر حال بايد در نظر داشت 
كه كيفيت يكك كالا تنها بر اساس رضايت مصرف كننده تعريف نمى شود . هر جند لازم است مصرف كننده از كالاى توليدى 
رضايت داشته باشد اما هزينه و قيمت آن نيز بايد به آن ميزان باشد كه امكان رقابت سازمان مورد نظر را در بازار داخلى و نيز 
در بازارهاى خارجى ممكن سازد.تا كنون علل و عوامل متعددى براى بهره ورى يا كيفيت نا مطلوب شناخته شده است . براى 
مثال وسايل و ماشين آلاتء افزايش غير منتظره حجم كار » فعاليت هاى بدون نتيجه» طراحى نا مناسب شغلء آموزش غير اثر بخش 
يا ناكامى كا ركنان سازمان هر يكك به تنهايى مى تواند موجبات كاهش بهره ورى را فراهم آورد.يكى از دلايلى كه صاحب نظران 
براى كاهش رشد بهره ورى در آمريكا معرفى كرده اند , تمايل بسيارى از مديران اجرايى اين كشور براى استفاده از رويكرد 


هايى است كه امكان بهره كيرى سريع از نتايج آن فراهم است. 
قاريخ انبيا 


ارائه: وحيد صادقى حضرت آدم(ع)ادوار نبوت:دوره اول نبوتلقب:خليفة |...كنيه:ابوالبيشر معناى اسم:آدم-آفريده شده از سطح 
زمينيدر ومادر خداوندمتعال آدم راازخاك آافريد وجان دراو دميدتاريخ ولادت:قبل از هبوت آدممدت عمر: ٠47سالمحل‏ هبوت: 
آن حضرت در كوه صفاوبنا به قول مشهوردركوه سرانديب فرود آمدمحل دفن:نجف اشرف در كشور عراقنسب:خداى متعال بعد از 
خلقت آسمان ها وزمين وساير موجودات اراده فرمود»سرامد مخلوقات يعنى انسان را بيافريند ونخستين انسانو نخستين انسان 
وييامبرى كه س ركذشت او در قرآن ذكر شده حضرت آدم است.تعداد فرزندان:آن حضرت فرزندان زيادى داشت مختصرى از 
زندكى نامهخداوند متعال بعد از اينكه آدم وحوا را آفريدءبه آنها اجازه داد در بهشت زندكّى كنندءواز تمامى نعمت هاى آن 
استفاده نمايند»بجز ميوهى خاصى كه آدم وحوارااز خوردن آن نهى كرد وفرمود:اكر به آن درخت نزديكك شويدواز ميوه آن 


بخوريداز بهشت رانده خواهيد شد.ولى باوسوسه هاى شيطانءبه آن درخت نزديكك شده واز ميوه ى آنخوردند و خداوند آنها را 
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ازبهشت بيرون راند وبه زمين فرستاد.آدم وحوا از عمل خود سخت يشيمان شدند وسالها به در كاه خداوند متعال كريه وزارى نموده 
وطلب آمرزش كردند.خداى مهربان توبه آنها را يذيرفتواز خطايشان دركذشتفهرست سوره هايى كه نام حضرت آدم درآنها 
ذكرشده:بقرهءال عمران»ماعده؛اعراف»اسراء» كهف.مريم»طه. يسحضرت ادريس (ع) ادريس :نام آن حضرت در زبان عبرى اخنوخ 
استيدر:ياردمادر:برهتاريخ ولادت: 87١‏ سال بعد از هبوت آدممدت عمر: 750 سالبعثت:در كوفه مبعوث شدمحل دفن:آن حضرت به 
آسمان ها عروج كردنسب:ادريس بن يارد بن مهلائيل بن قبنان بن انوش بن شيث بن ادم(عتعداد فرزندان:آن حضرت 7 يسر 
داغتتصرى از زندكى اندايرخى آن حضيرت را از اين هت اداريس تافيد د كه حكمتهاى خداوئد وسنك هاى الهى رادرس 
ميداده استوى با اازبان مردم را بسوى خداى يككّانه دعوت مى نمود. محل اقامت اودر مسجد سهله در شهر كوفه بوده 
است.جنانكه معروف است حضرت ادريس اولين كسى بوده است»كه خط نوشتءجامه دوخت وخياطى را تعليم دادآن حضرت در 
زمينه ى علم نجوم وهندسه وحساب و فلسفه و...تبحر داشت وآنهارابه مردم زمان خود مى آموخته است.نقل شده است:خداوند 7٠١‏ 
صحيفه بر ادريس نازل نمودفهرست سوره هايى كه نام حضرت ادريس درانها ذكرشده:مريمءانبياء حضرت نوح(ع)ادوارنبوت: دوره 
دون تيوت سمت شسيصسي اتاد تيان اي يي عط ووه تهات شيكرق 2 
دارد.عبد الغفار»عبدالملكك.عبدالسلاميدر:لمكمادر:قينوشتاريخ ولادت:#587 ١اسال‏ بعد از هبوط ادممدت عمر:بيش از هزار سال نوشته 
اندبعثت:بيامبرى ايشان در بابلءعراق و شام بودمحل دفن:نجف اشرف دركشور عراقنسب:نوح بن متوشاخ بن اخنوخ بن يارد بن 
مهلا ييل بن قينان بن انوش بن شيث بن ادم(ع)تعداد فرزندان:ان حضرت 5 يسرداشت. مختصرى از زند كينامه:حضرت نوح(ع) 
نخستين ييامبراولواالعزم است كه خداونداورا با كتاب وشريعت جداكانه ايبسوى مردم ان روزكار مبعوث نمود.هرجند ان حضرت 
ساليانى درازءقوم خودرا به يكتا يرستى دعوت نمود, ولى نتيجه اى نبخشيدءتا اينكه به امر خداوند كشتى بز ركى ساخت واز هر نوع 
حيوان يكك جفت(نروماده)درانقرار داد و سيس خود و عده كمى از همراهان به علاوه سه فرزندش (سام-يافث-حام)و همراهانش 
در كشتى نشستند يس از ان جهل شبانه روز باران سيل اسايى باريد و بعد از اينكه اب فرو نشست كشتى بر قله كوه جودى و به 
روايت تورات » بر كوه ارارات يا اغارى به خشكى نشست بدين ترتيب نوع بشر از بازماند كان كشتى نوح بوجود امد. فهرست 
سورهايى كه نام نوح دران ذكر شده: ال عمران-نساء-انعام-اعراف-توبه-يونس -هود-ابراهيم -اسراء-مريم-انبياء-حج -مومنين - 
فرقان -شعراء -عنكبوت-احزاب-صافات-ص -غافر -شورى-ق-ذاريات-نجم-قمر -حديد-تحريم-نوح. حضرت هود(ع)معناى اسم 
:هود -هدايت يافته(در زبان عبرى نام آن حضرت عابر است).يدر: شالخ.مادر: بكيهتاريخ ولادت:258 سال بعد از هبوت آدممدت 
عمر: ٠‏ #2سالبعثت: براى هدايت قوم عاد مبعوث شد.محل دفن:نجف اشرف در عراقبروايتى نسب آن حضرت:هود بن شالخ بن 
ارفشخد بن سام بن نوح(ع).تعداد فرزندان: آن حضرت” يسر داشت. مختصرى از زند كينامه:خداوند حضرت هود را براى هدايت 
قوم عاد مبعوث كردانيد آن حضرت قوم خود را موعظه ميكرد و فرمود:اى قوم»اكنون من ييغمبر خدا هستم وبه راستى آمده ام 
#تاشمارا به يرستش خداى يككانه دعوت كنم. اى مردم»بت يرستى را رها كنيد تا سعادتمند شويد.آن قوم جون اين سخنان را 
شنيدند»برسر وى ريختند واو را سخت زدند»بطورى كه بى هوش شد.بعد از اين واقعه باز هم از سوى خدا ندا رسيد»كه قوم خود را 
موعظه كنءبه درستى كه ما تورا فراموش نخواهيم كرد.حضرت هود دوباره مردم را به خدا يرستى دعوت كرد.ولى آنها ايمان 
نياوردند وسر انجام به خاطر بى ايمانى مورد خشم خداوند قرار كرفتند ودر اثر وزش بادهاى مسموم همه بجز كروه مومنين هلاكك 
شدند. فهرست سورههايى كه نام هود(ع)در آنها كر شده است:اعراف» هود» شعراء حضرت صالح(ع)معناى اسم:صالح حنيكك 
نيك وكاريدر: جاب ر تاريخ ولادت:1917 سال بعد از هبوت آدم(ع)مدت:١/1سالبعثت:براى‏ هدايت قوم ثمود به ييامبرى رسيد.محل 
دفن:نجف اشرف واقع در كشور عراقبروايتى نسب آن حضرت:صالح بن جابربن ثمود بن عابر بن ارم بن سام بن نوح(ع).مختصرى 


از زند كينامه:حضرت بيغمبر قوم ثمودبود. آن حضرت قوم خويش رااز بت برستى منع كرده وبه يرستش خداى يككّانه دعوت مى 
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نمودءولى آنان او را تكذ يب مى كردند.عاقبت از آن حضرت معجزه اى خواستند وكفتند:بايد از دل كوه شترى همراه با بجه بيرون 
بياورى»دران صورت به تو ايمان مى اوريم يس ان حضرت دعا كرد و خداوند اجابت نمود ولى قوم ثمود كفتند: صالح سحر و 
جادو كرده سيس ناقه را كشتند حضرت صالح آنها را نفرين كرد و خداوند آن قوم را مورد خشم خود قرار داد و صداى 
وحشنتناكى از آسمان به كوش آنها رساند, كه در نتيجه بجز كروه مومنين » همه از ترس جان دادند.فهرست سوره هايى كه نام 
حضرت صالح درآن ذكر شده:اعراف»هود,»شعراء حضرت ابراهيم (ع) ادوار نبوت:دوره ى سوم نبوتلقب:خليل ا...معناى اسم:ابراهيم 
يا ابرام بزبان عبرى به معنى يدر عالى است.يدر:تارخمادر:ورقهتاريخ ولادت:777 سال بعد از هبوت آدم. مدت عمر:78١‏ سال 
بعثت:آن حضرت دربابل مبعوث شد.محل دفن:در شهر خليل الرحمان واقع در كشور فلسطين. نسب:ابراهيم بن تارخ بن ناحور بن 
سروج بن رعوبن فالج بن عابربن شالخ بن ارفخشد بن سام بن نوح(ع).تعداد فرزندان:بروايتى آن حضرت 1١‏ فرزند داشت.مختصرى 
از زند كينامه:حضرت ابراهيم(ع6ازبيامبران اولواالعزم است. محل تولدش شهر(اور)در نزديكى رودخانه ى فرات ميباشد. 1 نحضرت 
در زمان سلطنت نى نيا س(نمرود ثانى) يسر سميرا ميس ملكه ى افسانه اى متولد شد ودر همانجا رشد نمود.جون آن حضرت بت ها 
را نكوهش مى كردوآنها را در هم مى شكست.در طول تاريخ به ابراهيم بت شكن مشهور شده است.حضرت ابراهيم نيز مانند ديكر 
ييامبران مردم را از بت يرستى منع وبه يرستش خداى يككانه دعوت مى نمودءبه همين جهت نمرود فرمان دادءاو را به تش 
اندازند»ولى آنش بر وى سرد شد وآنحضرت سالم ماند.تجديد بناى خانه كعبه بدست آنحضرت وفرزندشءاسماعيل كه به ذبيح |... 
معروف ميباشد»صورت كرفته است.فهرصت سوره هايى كه نام ابراهيم در آن ذكر شده:بقره»آل عمرانءنساءءانعام»توبه» هود 
يوسفء ابراهيم» حجر» نحلء مريم ءانبياء» حج »شعراء» عنكبوت »احزاب» صافات» ص» شورى» زخرفء ذارايات» نجم» حديدء 
ممتحنه؛ اعليحضرت اسماعيل (ع)لقب:ذبيح ...معناى اسم:اسماعيل -بنده وشنونده خدايدر:ابراهيممادر:هاجر تاريخ ولادت:7818 سال 
بعد از هبوت آدم. مدت عمر:175 سال بعثت:در شبه جزيره عربستان به ييامبرى بر كزيده شد.محل دفن:مدفن آن حضرت در حجر 
اسماعيل كنار قبر مادرش هاجر مى باشد.نسب:اسماعيل بن ابراهيم خليل ... تعداد فرزندان:آن حضرت ٠١‏ يسر داشت .مختصرى از 
زندكينامه::حضرت اسماعيل بسيار مورد علا قه يدرش ابراهبم بود..حضرت ابراهيم در خواب ديد»ءكه خداوند فرمان مى دهدءتا 
اسماغيل راقربانى كتند.لذا به فرزتدش كفت :بكو نظر تو در ابن باره حيست ؟اسماعيل كفتث» يدر جان! انهه را كه بدان مامورق 
عمل كن انشاءا... مرا از صابران خواهى يافت.هنكامى كه حضرت ابراهيم خواست اسماعيل را قربانى كندءلبه كارد به يشت ير 
كردانيده مى شد و نميبريد»درآن هنكام ندايى شنيده شد كه مى كفت:اى ابرا هيم به تحقيق ماموريت خود را بخوبى انجام 
دادى.بدنبال آن جبرءيل به عنوان فدايى كوسفندى رابه جاى اسماعيل آورد وحضرت ابراهيم آن راقربانى كرد.اين سنت براى 
حاجيان به يادكار ماند»كه هر ساله در منى قربانى انجام دهند.فهرصت سوره هايى كه نام اسماعيل در آن ذكر شده:بقره»آل 
عتران# فسان تعاب ناترم اسان ص عفترت لوط اع اناق اس الوط «درزشاق يري بدامعقى يرشسشن 
است.يدر:هارانمادر:ورقهتاريخ ولادت:7571 سال بعد از هبوت آدم.مدت عمر: 8١‏ سال بعثت:آن حضرت براى هدايت قوم سدوم 
مبعوث شد. محل دفن:قريه كفر بر يكك در يكك فرسكككى مسجدالخليل در فلسطين.نسب :لوط بن هاران بن تارخ بن ناحورءبرادرزاده 
ابراهيم خليل ا...تعداد فرزندان:بروايتى آن حضرت ١١‏ دختر داشت.مختصرى از زند كينامه:حضرت لوط از كسانى استء كه ابراهيم 
خليل ا... را از سرزمين اصلى خود(اور)به فلسطين همراهى كرد.تفسير مجمع البيان شهر هاى قوم لوط را جهار تا نام برده است.كه 
بزركترين آنها سدوم بود و لوط در آن سكونت داشت.قوم لوطءاعمال بسيار زشتى انجام ميدادند»كه قرآن به بعضى از آنها تصريح 
فرموده وبرخى تنها اشاره كرده است.هرجه آن حضرت سعى نمود » آنان رااز اين اعمال باز دارد »آنها نيذيرفتند.عاقبت عذاب الهى 
بر آنها نازل شد و قوم لوط رااز صفحه رو زكارمحوكرد.فهرصت سوره هايى كه نام لوط در آن ذكر 


شده:انعام»اعراف»هود» حجرءانبياء» حج» شعراء نمل »عنكبوت» صافات» ص ءقءقمر تحر ير حضرت اسحاق(ع) معناى اسم:اسحاق در زبان 
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عبرى بمعنى تبسم استيدر: ابراهيممادر:سارهتاريخ ولادت:*7”57 سال بعد از هبوت آدممدت عمر: 18١‏ سالبعثت:آن حضرت در 
فلسطين مبعوث شد محل دفن:شهر خليل الرحمان در كشور فلسطيننسب:اسحاق بن ابراهيم بن خليل اتعداد فرزندان:آن حضرت دو 
يسر داشت مختصرى از زند كينامه:يكى از بييامبران مرسل حضرت اسحاق است.وى2 سال يس از برادرش اسماعيل در حدود 
فلسطين متولد شد.هنكامى كه جهل سال از عمرش كذشته بود.حضرت ابراهيم او را مامور نمودكه به فلسطين وكنعان برود ومردم 
آن ديار را به دين حق وراه راست هدايت نمايد.انحضرت,ءجد بنى اسراعيل است.جبرئيل به او بشارت داد كه هزار ييامبر»از نسل او 
بوجود خواهند آمدءكه يكى از آنها حضرت موسى كليم ا... مى باشدفهرست سوره هايى كه نام حضرت اسحاق(ع) در آن ذكر 
شده است:بقره»آل عمران» نساءءانعام, ابراهيم»مريمءانبياء»صحضرت يعقوب(م) لقب:اسرائيليدر:اسحاق مادر:رفقهتاريخ 
ولادت:817/” سال بعد از هبوت آدممدت عمر:/ا*١سالبعثت:آن‏ حضرت در فلسطين مبعوث شد محل دفن:جامع الخليل واقع 
دركشور فلسطيننسب:يعقوب بن اسحاق بن ابراهيم خليل اتعداد فرزندان:آن حضرت 1١‏ فرزند داشت مختصرى از 
زند كينامه::حضرت يعقوب(ع)ينجاه سال اهل كنعان را به راه راست وشريعت حضرت ابراهيم(ع)دعوت نمود.آنحضرت مدت ١7‏ 
سال در مصر زندكى كرد.درهنككام وفاتءفرزندعزيزرش»حضرت يوسف رابعنوان وصى وجانشين خود معرفى كردووصيت 
نمود»ءجنازه اش رادر قدس الخليل در جوار حضرت ابراهيم وساره مدفون سازد.از اندرزهاى ايشان اين است:كه آدمى بايدخود كار 
كند وامرار معاش نمايد وسربار ديكران نباشد.ايشان تمام عمر به هدايت وارشاد مردم يرداختءبه كونه اى كه درادب وعبادت 
واحترام به بزركان وتربيت فرزندان»نمونه ومربى بزركى بود فهرست سوره هايى كه نام حضرت يعقوب(ع)درآن ذكر شده 
است:بقره»آل عمرانءنساء انعام»هود»يوسف.مريمءانبياء»عنكبوت»ص حضرت يوسف(ع)لقب:صديقمعناى اسم:يعنى خواهد 
افزوديدر:يعقوبمادر:راحيلتاريخ ولادت:007" سال بعد از هبوط آدممدت عمر: ١٠١٠١سالبعثت:ان‏ حضرت در مصر مبعوث كرديد 
ومقام وزارت هم داشتمحل دفن:جامع الخليل واقع در كشور فلسطيننسب:يوسف بن اسحاق بن ابراهيم خليل اتعداد فرزندان:آن 
حضرت 7١‏ يسر و١‏ دخترداشت مختصرى از زند كينامه::حضرت يوسفن(ع))از ييامبران بنى اسراعيل است كه در بين النهرين متولد 
شد.علاقه ى بيش از حد. يدرموجب شدكه برادران اورابه جاهى انداختند ووانمود ساختند كه كركك او را دريده است.ازقضا 
كاروانى كه از آنجا ميكذشتءبه قصد بيرون آوردن آب»سطلى را به داخل جاه انداختند ويوسف از جاه بيرون آمد.سيس آنها وى 
رادر بازار برده فروشانءبه(بو تيفار)عزيز مصر فروختند.زليخاءهمسر عزيز مصر شيفته وى شدءاما جون نتوانستءاو را آلوده سازد نزد 
شوهرش بدكويى كردو وى رابه زندان افكندند.حضرت يوسف در زمينه تعبير خواب تبحر داشت وهمين امر باعث كرديد تااز 
زندان آزادشود وبه لط خداوند به فرمانروايى مصر برس دفهرست سوره هايى كه نام حضرت يوسف در آن ذكر 
شده:انعام» يو سفءغافر حضرت شعيب(ع)لقب:خطيب آلانبياء يدر:صيفونمادر:ميكاء تاريخ ولادت:7818 سال بعداز هبوت 
آدم مدت عمر:؟7؟7سالبعثت:يراى هدايت مردممدين وايكه 
مبعوث شدمحل دفن:بروايتى آن حضرت در بيت المقدس مدفون است.بروايتى نسب آن حضرت:شعيب بن صيفون بن عنفاء بن 
ثابت بن مدين بن ابراهيم(ع)تعداد فرزندان:آن حضرت » دختر داشتمختصرى از زند كينامه:حضرت شعيب يدر زن حضرت موسى 
بودهودر شهر مدين زندكى مكرد. زمانى كه اهل مدين به لهو ولعب و بت برستى روى آورده و كم فروشى را ييشه خود ساخته 
بودند.خداوند حضرت شعيب را بر انكيختءتا آنها را هدايت نمايد.آن حضرت قوم خود را موعظه كرده واز كارهاى زشت منع مى 
نمود ومى فرمود:در خريد وفروش به ديكران خيانت نكنيد»كه مى ترسم عذاب خداوند برشما نازل شود.اما سران قوم وى را تهديد 
نمودند كه توو ييروانت رااز شهر بيرون خواهيم كرد.عاقبت شعيب آنان رانفرين نمود وزلزله عظيمى رخ داد وتمام آبادى ها 
وعمارات را بر سر مردم ناسياس درهم شكست.حضرت شعيب وييروان مومنش آن شهر را دوباره بنا نمودندفهرست سوره هايى كه 


نام حضرت شعيب (ع) درآن ذكر شده:اعراف»هود»شعراء»عنكب و تحضرت ايوب (ع) معناى اسم:ايوب كلمه عبرى به معناى رجوع 
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كننده به خداستيدر:آ موصمادر:ياحير تاريخ ولادت:857 سال بعد از هبوط آدممدت عمر: ١17١سالبعثت:حضرت‏ ايوب در سرزمين 
شام مبعوث شدمحل دفن:بروايتى آن حضرت در بلاد حوران مدفون استنسب:ايوب بن آموص بن رزاح بن عيص بن اسحاق بن 
ابراهيم (ع) تعداد فرزندان:آن حضرت >7 يسر و” دختر داشتمختصرى بر زند كينامه: آنجه از قرآن وروايات مسلم استءاين است كه 
خداى تعالى اموال زياد وفرزندان برومندى به حضرت ايوب عنايت كرد وسيس براى آزمايشءآنها را از وى كرفت وخودش را نيز 
به بيمارى سختى مبتلا ساختءتا ميزان صبر وسياس وى را بيازمايد. يس از اتمام دوران بلا وآزمايشءبه خاطر صبرى كه ان حضرت 
دراين مدت از خود نشان داد»خداوند همه اموال و فرزندان او را به او باز كردانيد.درتمام دوران مشقت وسختى كه براى حضرت 
ايوب بيش آمدءهمسرش نيز يار و مددكار وى بود.اين شرح حال كفته رسول اكرم(ص»رابياد مى آورد»كه فرمود:(بلاكش ترين 
مردم ييامبرانند)فهرست سوره هايى كه نام حضرت ايوب در حضرت داود(ع)لقب:نبى ا... الحكاممعناى اسم:داود- 
محبوبيدر:ايشيتاريخ ولادت: 57# سال بعد از هبوط ادممدت عمر: ٠٠١‏ سالبعثت:خداوند او رادر فلسطين مبعوث كرد و به او 
سلطنت و حكومت دادمحل دفن: بيت المقدس واقع در قريه داود در كشور فلسطيننسب:داود بن عويد بن باعز بن سلمون بن نحشون 
بن عمى نادب ين رام بن حضرون بن فارص ين يهود ين اسحاق بن ابراهيم (ع)تعداد فرزندان:ان حضرت ‏ يسر داشتمختصرى از 
زند كينامهحضرت داود يكب از ييمبران بنى اسراييل است كه در بيت اللحم متولد كرديد در ابتداى جوانى شبانى مى كرد و به 
خاطر شجاعت و دانايى وصداى خوبى كه داشت شهرت يافت ودر نزد (شانول)يادشاه وقت تقرب بيدا كرد و دختر او را به همسرى 
كرفت و ورث سلطنت كردبد ان حضرت (مزامير)را تصنيف كرد و بيت المقدس را ياييتخت خود قرار داد حضرت داود حضرت 
سليمان را به عنوان وصى و جانسين خويش معرفى كرد و طرح و نقشه مسجد الاقصى را به حصرت سليمان داد تا ان را بنا كند. 
فهرست سورههايى كه نام حضرت داود در ان ذكر شده:بقره- نساء- مايده- انعام- اسراء- انبياء- نمل- سباء- ص آن ذكر شد 
حضرت سليمان(ع) لقب :حشمت ا...معناى اسم :سليمان- ير از سلامتيدر: داودمادر :برسباتاريخ ولادت:١5"91‏ سال بعد از هبوط 
ادممدت عمر: 7ه سالبعثت:خداوند او را در فلسطين مبعوث كرد و به او سلطنت و حكومت دادمحل دفن:بيت المقدس در قريه داود 
در كشور فلسطيننسب:سليمان بن داود بن ايشى بن عويد بن باعز بن سلمون بن نحشون بن عمى نادب بن رام بن حصرون بن فارص 
بن يهود بن اسحاق بن ابراهيم(ع)تعداد فرزندان: به روايتى ان حضرت ”5 دختر و7"يسر داشتمختصرى از زند كينامهحضرت سليمان 
يادشاه و ييامبر بنى اسراييل بود . در زمان ان حضرت شوكت و ثروت بنى اسراييل به منتها درجه خود رسيد. به لطف خداوند او 
زبان همه حيوانات را مى دانست و باد هم در فرمان وى بود خنكامى كه از زبان هدهد وصف بالقيص ملكه صبا را شنيد به اصف 
بن برخيا دستور داد. تاتخت بالقيص را حاضر كند.او در يكك جشم به هم زدن اين كار را انجام داد. درباره وفات ان حضرت نوشته 
اند:در حالى كه در ايوان قصر خود بر عصا تكيه داده بود .از دنيا رفت و به دليل حشمت بيش از حدش هيجكس متوجه اين امر 
نشد. لذا به امر خداوند موريانه ها عصاى او را خوردندو سليمان به زمين افتاد و مردم دانستند كه وى فوت نموده است. فهرست 
سوره هايى كه نام سليمان در ان ذكر شده:بقره- نساء- انعام انبياء- نمل- سباء- صحضرت الياس معناى اسم:لفظ الياس يا اليا در 
زبان عبرى به معناى((بزركوار من خداست))مى باشديدر:ياسينمادر:ام حكيمظهور:5802 سال بعد از هبوط ادمدعوت بحق:؟7 سال 
مردم را دعوت بحق نموديعثت:خداوند او را براى مردم بعلبك مبعوث كردمحل دفن:ان حضرت به اسمان عروج كردبروايتى نسب 
ان حضرت:الياس بن ياسين بن فنحاص بن عزارين هارون بن عمرانتعداد فرزندان : ان حضرت ١‏ فرزند داشت مختصرى از 
زندكينامهجنانجه بعضى نوشته اند:حضرت الياس يكى از انبياء بنى اسراييل و اهل بعلبكك لبنان بود ودر زمان اخار (احهب)مى 
زيست .ان حضرت . مردم بنى اسراييل را به راه راست و تركك بت يرستى دعوت مى كرد. ولى قوم او دعوتش را اجابت نمى 
كردند . عاقبت اليسع را در نبوت جانشين خود قرار داد. و به اسمان عروج كرد. البته در يارهاى از روايات و تواريخ امده است كه 


الياس همجون خضر ييامبر از اب حيات نوشيده و هميشه زنده است و موكل بر درياهاست همانطوريكه خضر ييامبر موكل برخشكى 
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است فهرست سورههايى كه در ان نام الياس ذكر شده:انعام- صافاتحضرت اليسع معناى اسم:يسع يا يشع در زبان عبرى به معنى 
نجات دهنده استيدر:اخطوبظهور:5879 سال بعد از هبوط ادممدت عمر:80/ سالبعثت:خداونداو را بعد از الياس به نبوت مبعوث 
نمودمحل دفن:مدفن در دمشق كشور سوريهنسب:يسع بن اخطوب وصى و يسر عموى الياس استء و بقولى از فرزندان حضرت 
يوسف مختصرى از زند كينامه :عموم مورخين و اهل تفسير حضرت اليسعرا شاكرد الياس مى دانند اليسع در كودكى دجار بيمارى 
سختى كرديد و حضرت الياس او را شفا بخشيد و ملازم خود كردانيد اليسع يس از الياس نبوت يافت و بنى اسراييل را به شريعت 
حضرت موسى دعوت مى كرد از ان حضرت معجزات زيادى از قبيل زنده كردن مردكانءشفا دادن بيماران وكرامات ديكرىءذ كر 
شده است.فهرست سورههايى كه در ان نام اليسع ذكر شده:انعام- صحضرت يونس لقب:ذوالنونمعناى اسم:يونس در لفظ يونانى به 
معناى كبوتر استيدر: متيمادر:تنجيسظهور : 5/18 سال بعد از هبوط ادمدعوت بحق: ٠#سال‏ مردم را دعوت بحق كردبعثت:خداوند 
او را يس از يسع براى هدايت مردم نينوا بر انكيختمحل دفن:شهر كوفه در كشور عراقنسب: يونس بن متى از طرف يدر به هود واز 
طرف مادر به بنى اسراييل مى رسدمختصرى از زند كينامهحضرت يونس در نينوا مردم را به خدايرستى دعوت مى نمود. ولى انها از 
دستورات او سر يبيجى كرده و به كفتار او عمل نمى كردند. حضرت يونس از لجاجت ان مردم ناراحت شد وبا حالت قهر انها را 
تركك كرد وسوار كشتى شد ماهى بزركى سر راه كشتى امدو مانع عبور ان كرديد قرعه زده شد سه يا هفت بار قرعه به نام يونس 
افتاد عاقبت او را به دريا انداختند و ماهى بزركى وى را بلعيد ولى از سوى خداوند ندا امد: اى ماهى! ما يونس را روزى تو 
نكردهايم انكاه ان حضرت به مدت ” روز يا بيشتر در شكم ماهى بود تا به امر خداوند ماهى يونس بيامبر را به ساحل افكندفهرست 
سورههايى كه در ان نام يونس ذكر شده:نساء- انعام- يونس - صافاتحضرت ذو الكفل لقب واسم:اكثر مورخين لقب ان حضرت را 
ذو الكفل ونام او را حزقيل نوشته اندظهور: 5870 سال بعداز هبوط آدممدت عمر : 0 سالمحل دفن:مدفن ان حضرت بين شهر 
كوفه و حله قرار داردنسب:حضرت ذوالكفل را برخى الياس بعضى يسع و دسته اى زكريا دانسته اند در هر حال ييغمبرى بود»ءيس از 
سليمان كه كفالت امور هفتاد ييغمبر را بعهده داشت مختصرى از زند كينامه به سند معتبر از امامزاده عبد العظيم نقل شده است: كه 
خدمت امام محمد تقى (ع) نامه اى نوشت و سوال نمودءذوالكفل جه نام داشت؟ آيا ييامبر بوده يا نه؟ ان حضرت در جواب 
نوشتند:كه حق تعالى *7١هزار‏ ييامبر بر خلق مبعوث كردانيد. كه "١‏ نفر از ايشان مرسل بودند و ذوالكفل از جمله ايشان بود وى 
بعداز سليمان ابن داود مبعوث كرديد او در ميان مردم حكم مى نمود و هركز غضب نكرد مككر براى خندا. نام وى (عويويا) بود و 
همانست كه در قران حق تعالى فرموده است: ياد كن اسماعيل و يسع و ذوالكفل راكه هر يكك از ايشان از جمله نيكان بودند. 


فهرست سورههايى كه در ان نام ذوالكفل ذكر شده:انبياءعص 
داستان هايى از ابليس وشيطان 


مؤلف:سيد محمد مير سلطانى ابليس كه اسم اول آن عزازيل است از همان جوانى در ميان قوم خود مشغول عبادت و بندكى 
خداوند بود تا بزركك شد .وقتى تصميم به ازدواج كرفت با دخترى به نام لهبا كه آن هم ازطايفه ى جن بودازدواج كرد و فرزندان 
زيادى از آن ملعون به جود آمده كه از شمارش بيرون رفت كه همه ى آنها مشغول عبادت خداوند بودند و در ميان آنها عبادت و 
بندكى ابليس از همه ى آنها بيشتر بود وسيس او را به آسمان اول و بعد دوم و سيس او را به آسمان هفتم و با ملائكه ى هر آسمان 
خدا ستايش مى كرد تا وقتى كه خداوند آدم را خلق كرد. اولين مخالفت شيطان با خلقت آدم: 

خلاصه كتاب: تلخيص:سيده زهرا مهاجريان مقدم: شناسنامه ى كتاب: 1115 8110 531311 017 13165 - نام كتاب:داستان هايى 
از ابليس وشيطان - حروف جين و صفحه آرا:احمد قلى يور - ناشر:مباهله - جاب:بقيع - سال انتشار:141- نوبت جاب:اولازدواج 


شيطان:درباره ى ازدواج شيطان دو نقل است:١.وقتى‏ كه خداوند متعال اراده كرد كه براى ابليس همسر و نسلى قرار دهد غضبش را 
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بر وى مستولى ساخت و از غضب او تكه آتشى يبدا شد و از آن آتش براى او همسرى آفريد.1.ابليس كه اسم اول آن عزازيل است 
از همان جوانى در ميان قوم خود مشغول عبادت و بندكى خداوند بود تا بزركك شد .وقتى تصميم به ازدواج كرفت با دخترى به نام 
لهبا كه آن هم ازطايفه ى جن بودازدواج كرد و فرزندان زيادى از آن ملعون به جود مده كه از شمارش بيرون رفت كه همه ى 
آنها مشغول عبادت خداوند بودند و در ميان آنها عبادت و بندكى ابليس از همه ى آنها بيشتر بود وسيس او را به آسمان اول و بعد 
دوم و سيس او را به آسمان هفتم و با ملائكه ى هر آسمان خدا ستايش مى كرد تا وقتى كه خداوند آدم را خلق كرد.اولين مخالفت 
شيطان با خلقت آدم:شيطان در ميان فرشتكان مشغول عبادت بود تا وقتى كه خداوند اراده كرد براى خود در زمين جانشين انتخاب 
كند .به ملائكه خطاب نمود كه من مى خواهم خليفه اى در زمين قرار دهم و آنان رااز مقصود خود آكاه كرد .دراين هنكام ابليس 
به زمين آمد و فرياد زد اى زمين من آمده ام تورا نصيحت كنم .خداوند اراده فرموده كه از تو يديده اى به وجود آورد كه برترين 
خلايق باشد و من مى ترسم او خدا را معصيت كند و داخل آتش شود ودر نتيجه تو داخل آتش شوى .وقتى ملائكه آمدند كه از 
تو خاكك بردارند آنها را به خداى بزركك قسم بده كه از تو خاكك برندارند. امام على (ع)مى فرمايند:وقتى خداوند متعال اراده كرد 
كه آدم (ع) را خلق كند خطاب به جبرئيل فرمود:مقدارى خااك از زمين بياور تا خلقى جديد به وجود آورم كه افضل موجودات 
واشرف مخلوقات باشد.جبرئيل به زمين آمد تا خاكك بردارد.زمين ناليد و او را به خدا قسم دادكه از آن خاكك برندارد.جبرئيل هم 
برككشت وداستان را كزارش داد.بعد از او ميكائيل و اسرافيل را فرستاد. باز هم آنها دست خالى بركشتند .براى بار جهارم عزرائيل 
را فرستادكه حتما از زمين خاكك بياور.او كه خواست از زمين خاكك بردارد باز زمين ناليد ولى اين بار عزرائيل كفت:من از جانب 
خدا مامور شدم و خاك رااز زمين برداشت و خداوند آدم رااز آن ساخت واز به بعد بود كه خداوند قبض روح آدميان را به 
دست عزرائيل داد ازاين جهت كه ناله و كريه ى آنها در هنكام جان دادن در وى اثر نمى كند واو ماموريت خود را انجام مى 
دهد .هنكامى كه خداوند آن خاك را با آب خالص مخلوط كرد و ييكر خاكى اورا قالب زد .شيطان با خود كفت:اين مخلوقى 
ضعيف است كه از كل جسبيده به وجود آمده و من با او مخالفت خواهم كردو اككر روزى قدرت بيدا كنم او را هلاك خواهم كرد 
.يس خداوند به فرشتكان فرمود كه براو سجده كنند ولى شيطان كفت كه من از آتشم او را سجده نخواهم كرد به اين ترتيب 
خداند او را از بهشت بيرون كرد ولى شيطان از خدا مهلت خواست و خداوند نيز به مهلت معين داد و او هم دام هاى خود را مى 
كستراند ولى اين طور نيست كه كه انسان به خاطر دامهاى ابليس كناه كند.او فقط وسوسه مى كندولى قدرت اختيارو انتخاب افراد 
اسث كه بة او جواب مثبث مى دهند.رقص شيطان: از جاهايى كه خوشايند شيطان اسث هتكامى اسث كه زن وشوهريا يكديكر 
نزاع كنند و سر و صدا راه بيندازند شيطان شروع به رقصيدن و خوشحالى مى كند.براى مثال كارهاى خانه را براى زنان بزركك نشان 
مى دهد و كارهاى شوهرش را كوجكك وشوهر نيز كه خسته از سر كار آ مده در برابر يرخاش هاى زنش از كوره در مى رود و با 
يكديكر نزاع مى كنند ولى هنكامى كه ميان آنها صلح و صفا بر قرار مى شود شيطان عزادار خواهد شد .لشكر شيطان:١.بنا‏ به 
فرموده ى امام صادق(ع)لشكر شيطان از تبار او يديد مى آيد كه همان شياطين هستند .؟.يبروان او اعم از فرزندانش و فرزندان 
آدم.".معصيت كاران اعم از جن و انس.6.كسانى كه بت يرست هستند.0.هم نشينان شيطان كه قرآن آنان را به عنوان كسانى كه از 
كمراهى دست بر نمى دارند معرفى مى كند مككر اينكه موجبات ورود آنها رابه تش دوزخ فراهم آورند.در حديثى آمده است كه 
ابليس به خدمت حضرت يحيى آمد و حضرت زز او يرسيدند.جه جيز بيشتر موجب خوشحالى و روشنى جشم توست؟او كفت:هيج 
جيز مثل زنان بى ايمان كمر مرا محكم نمى كند و جشم مرا محكم نمى كرداند.ايشان تله ها و دام هاى من هستند و تيرى هستند 
كه به وسيله ى آنان خطا نخواهم كرد.يدر و مادرم به فداى ايشان باد.كه اكر آنان نبودند من نمى توانستم يست ترين مردان را 
كمراه كنم .كابينه ى شيطان:افراد كابينه ى شيطان فرزندان او هستند كه آنها را هر صبح و شام جمع مى كند و دستورات لازم را به 


آنهامى دهدو هركس را در يى ماموريت خود مى فرستد. اولها يا ولهان:مامور طهارت و نماز و عبادت است.او انسان را در طهارت 
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و نماز وسوسه مى كند وبه شكك مى اندازد كه نمازت باطل است و نماز ديكرى را شروع كن يا وضوى تو باطل است و دوباره 
وضو بككير..هفاف:مامور اذيت و ترساندن انسانها در بيابانها و صحرا ها است كه او را به وهم و خيال اندازد و يا به شكل حيوانات 
كوناكون به نظر انسان آيد.".زلنبور:كه موكل بازارى هاست كه فروشنده را براى فروش جنس خود وادار به كفتن دروغ و قسم و 
مدح متاع مى كند.؟.در مصيبتى كه به انسان وارد مى شوداعمالى مانند خراشيدن و سيلى زدن به خود ويقه ى لباس را ياره كردن را 
يسنديده جلوه مى دهد .0.ابيض :انبياءرا وسوسه مى كند يا مامور به خشم در آوردن انسانها است كه به وسيله ى آن خونها ريخته 
مى شود.8.اعور: كارش تحريكك شهوات در مردان و زنان است و آنها را به كناه دعوت مى كند./ا.داسم:همواره مراقب خانه هاست 
كه وقتى انسان داخل خانه شد سلام نكند واسم خدا را به زبان نياورد واو را آن قدر وسوسه مى كند تا شر و فتنه در آنها ايجاد 
شود.6.قندر:او نظارت بر زندكّى افراد دارد به طورى كه فرد در برابر ناموس خود بى تفاوت مى شود.4.دهار:آزار مؤمنان در خواب 
به صورت خوابهاى وحشتناك و يا وسوسه از طريق خواب.١٠.ابقض:وظيفه‏ ى او كذاشتن سى عدد تخم در هر روز كه همكى آنها 
دشمن انسان هستندل.١١.تمريح:او‏ درآغاز شب با وسوسه كردن وقت مردم راير مى كند.؟1.لاقيص:او يككى از دختران شيطان است و 
كارش وادار كردن زنان به مساحقه مى باشد.7١.متكون:شكل‏ خود را تغيبير مى دهد و مردم را وادار به كناه مى كند.6١.مذهب:به‏ 
شكلهاى مختلف غير از صورت بيامبر و امامان در مى آيد و مردم را كمراه مى سازد.0١:خنزب:بين‏ نماز كزار و نمازش حايل مى 
شود و توجه قلب رااز وى مى كيرد.18١.مقلاءص:‏ :مؤكل قمار است .قماربازها به دستورات او رفتار مى كنند.7١.طرطبه:يكى‏ از 
دختران شيطان است كه كار او وادار كردن زنان به زنا است.18.قزح.19.زوال.١7.... ٠.‏ مال التجاره ى شيطان:شيطان هم مانند 
سرمايه داران بزركك .سرمايه و مالهايى آماده كرده و براى فروش به دنبال مشترى مى كردد.روزى حضرت عيسى بن مريم شيطان را 
ديد كه ينج الاغ سياه در بيش دارد و بارهايى بر آنان كذاشته و از راهى مى رود.حضرت يرسيد:اى شيطان بار اين الاغ ها جيست و 
به كجا مى روى؟ككفت:براى فروش مالم را مى برم .حضرت عيسى كفت:بار آن الاغ جيست؟ كفت:يكى ظلم و جور است .فرمود 
خريدارش كيست؟كفت:يادشاهان ظالم و حاكمان جور. يرسيد دومى بارش جيست؟ كفت:غرور و خويسندى .كفت:خريدارش 
كيست ؟كدخداى آبادى ها و رؤساى دهات. كفت:سومى بارش جيست؟ كفت:حسد.مشترى آن كيست؟ كفت:عالمان دربارى و 
مزدوران آنها و نوكران اجا نب. يرسيد جهارمين الا-غْ بارش جيست؟ كفت:خيانت.مشترى آن كيست؟ كفت تجار و عمال »يعنى 
كسانى كه مال تجار را به امانت مى كيرند ولى در امانت خيانت مى كنند. ودر آخر يرسيد عبار ينجمين الام 
جيست؟ كفت :نير نكك. كفت مشترى آن كيست؟ كفت:زنها مشترى آن هستند.جنكك شيطان:يكى از جاهايى كه شيطان با تمام نيرو به 
جنكك انسان مى رود و دراين راه از اينكه خودش آسيب ببينديا فرزندانش» بيمى ندارد هنكامى است كه انسان سركرم ذكرخدا و 
درود بر ييامبرو آلش مى باشد.ييامبر فرمودند:اى امت منءدر مشكلات و سختى ها دست به دامن من و آلم شويد و آنها را 
بخوانيد كه خداى متعال ملايكه را يارى دهد بر شيطانى كه مى خواهد شما را منحرف كند زيرا هر كدام از شما دو ملكك بر دوش 
داريد كه ملكك راست نيكى ها را مى نويسد و نيز ملكك جب بدى ها را مى نويسدو نيز دو شيطان از جانب ابليس كه انسان را 
كمراه كند يس يكى از شما اكر وسواسى در قلبش بيدا كرد بككويد (لا حول و لاقوة الا بالله العلى العظيم و صلى الله على محمد و 
آله الطيبين ) در اين هنكام آن دو شيطان ببش ابليس مى روند و يار بيشترى مى خواهدو خسته شده اند .اولشكربيشترى به آنها مى 
م9 سان را تدرا سوا لماص ال خةتر جفلار اك يرود اننا قرم | بدي لهالل هى لتو ار سي رد 
و خداوند هم به ملايكه مى كويد در مقابل او قرار كيريد واو را دستكير كنيد »من كه وعده داده ام او را نمى كشم ولى عذاب را 
به او مى جشانم و زخم ها و آسيب هاى شيطان بهبودى نمى يابد مكر اينكه با شنيدن صداى مش ركان كه به خدا شركك مى ورزند و 
كافر مى شوند ويا اينكه اكر مؤمن به حمد و ثناى يروردكار و ييامبرش اصرار ورزد زخم ها يش درمان نمى شود تا هنكامى كه 
ذكر خدا را فراموش كند و اككر زخم هاى شيطان بهبود يابد »بعد شيطان سوارش مى شود و هر جه شيطان كويد انسان انجام خواهد 
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داد واو لشكرش را بر كردن انسان سوار مى كند وهر كجا كه بخواهد انسان را مى كشاند.انبار شيطان:رسول خدا (ص)روزى 
شيطان را با قيافه شكفت آورى ديد.جند سؤال از او يرسيد كه يكى از آنها اين بود كه خزانه دار تو كيست ؟كفت:كسانى كه 
زكات مال خود را نمى دهند و آنها را جمع مى كنند و به مصرفى كه بايد برسانند.شياطن آنها را منع مى كند و از فقر و بى جيزى 
مى ترساند و انسانها را وسوسه مى كند و مى كويد :جرا شما سختى بكشيد و مالى را بدست آوريد و آن را به آسانى در اختيار 
ديكران قرار دهيد؟ اضافى مالتان را به صورت طلا و نقره درآوريدتا در آينده محتاج كسى نشويد »خدا فرمود:در قيامت آن طلا و 
نقره را در آتش جهنم داغ مى كنند و به صورت و يهلو و يشت هايشان مى زنند و به آنها مى كويند »بجشيد عذاب خدا راءاينها 
همان طلا و نقره است كه در دنيا جمع نموده ايد.زنجير شيطان:از امام زين العابدين سؤال شد كه كدام عمل در ييشكاه خدا افضل 
است؟هيج عملى بعد از خدا و ييامبر بهتر از بغض و كينه ى دنيا نيست.زيرا هر فتنه و فسادى كه در عالم است از دوستى دنيا 
سرجشمه مى كيرد.روزى فردى شيطان را ديد كه زنجير ها و طنابهايى كلفت و نازكك را بار الاغ كرده واز راهى مى رود.سؤال 
كرد كه اينها جيست و كجا مى روى ؟ كفت :اينها دام هاى من است و به وسيله ى اين ها مردم را كمراه مى كنم.آن شخص 
كفت:دام من كدام است.جواب داد كه تو احتياج به دام ندارى »خودت بدون دام دنبال من مى آيى.يرسيد آن زنجير بسيا محكم از 
كيست؟ كفت:از شيخ انصارى»د يشب سه بار آن را به كردن ايشان انداختم و او هر سه مرتبه آن را كسست.مى كويد به بيش شيخ 
انصارى رفتم و داستان را براى ايشان نقل كردم .فرمود درست است .من ديشب يولى براى خوردن نداشتم و سه مرتبه تصميم 
كرفتم از وجوهاتى كه ييشم بود بردارم و غذايى بخرم ولى هر سه بار فكرى به خاطرم رسيد واز دست زدن به آن يول جشم 
يوشيدم و كرسنه شب را كذراندم اين همان زنجيرى بود كه از شيطان ياره كردم.كريه ى شيطان:شيطان از بعضى از كارها 
خوشحال مى شود واز بعضى كارهاى ديككر ناراحت مى شود كه كارى جز كريه از دست او ساخته نيست.١.وقتى‏ مؤمنى »مؤمن 
ديكرى را ملاقات مى كند و به او سلام مى كند.واى بر من كه اين دو نفراز هم جدا نمى شوند مككر اينكه خداوند مى آمرزد و 
داخل بهشت مى كند و زحمات من در كمراهى آنها از بين مى رود.؟.وقتى كسى براى رضاى خدا ازدواج كند و با همسرش 
نزديكى كند.".وقتى كسى عطسه كند و بعد از آن الحمدلله كويد.6.وقتى انسان در برابر خداى خود سجده مى كند و آن را طول 
مى دهد .شيطان از ناراحتى كريه مى كند كه اين بنده خدا را جكونه اطاعت مى كندو در مقابل او به خاكك افتاده است در حالى 
كه من معصيت خدا را نمودم و به او سجده نكردم.كريه ى دروغين شيطان:نقل شده است كه حضرت يحيى روزى به ابليس بر 
خورد نمود.در حاليكه ملعون كريه مى كرد وبه يحيى كفت و هر جه به خانه ى خدا مى روم واو را مى خوانم جوايم را نمى دهد 
بحيى از روى دلسوزى عرض كرد .خداياجه مى شد اككر در عنايت خويش را به اين مرد باز مى كردى؟!خطاب رسيد اى 
يحيى»شيطان است كه به دروغ بر تو كريه مى كند و با كريه ى خود بندكانم را فريب مى دهد .كفت:به او بككو او را مى بخشم به 
شرطى كه برقبر آدم (ع)سجده كند.يحيى(ع)جريان را براى ابليس كفت .شيطان كفت:آن وقت كه آدم بر مسند قدرت وعزت بود 
بر او سجده نكردم حِككُونه حال كه مرده است و زير خاك است .برخاكش سجده كنم .ه ركز جنين كارى را نخواهم كرد و خطاب 
ازجانب خدا رسيد كه حال دانستى كه كريه ى آن ملعون از روى نيرنكك است و مقصودش منحرف كردن مردم است.فرياد 
شيطان:روزى شيطان در كوشهى مسجدالحرام ايستاده بود و حضرت رسول(ص)سركرم طواف خانه ى خدا بودند.وقتى آن 
حضرت از طواف فارغ شدند ؛ديدند كه ابليس ضعيف و رنكك يريده است .از او يرسيدند براى جه اينقدر ضعيف شده اى؟ كفت: 
دست امت شما .حضرت فرمودند مككر امت من با تو جه كرده اند ؟ كفت:١..هركاه‏ به يكديكر مى رسند به يكديكر سلام مى كنند 
وسلام يكى از نام هاى خدا است .يس هر كه سلام كند حق تعالى بلا و رنج دور مى كند وهر كه جواب سلام را دهد »خداوند 
متعال ريت غود :وا شامل حال اق كزدائك ؟ وق همسديكر رامن تند به يكديكر دست فى دهندودر أن تدان ثراب اسث 


كه هنوز دست از يكديكر جدا نكرده اند حق تعالى هردوى آنها را رحمت مى كند. ".هنكام شروع غذا و كار ها بسم الله الرحمن 
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الرحيم مى كويند و مرااز خوردن طعام دور مى كنند.؟.هر كاه كه سخن انشاءالله را كويند قضاى خداوند حتمى مى شود و من 
نمى توانم كار آنها را از هم بياشم و آنها رنج مرا ضايع مى كنند.0.از صبح تا شب تلاش مى كنم كه آنها را به معصيت بكشانم باز 
جون شام مى شود توبه مى كنند و خداوند كناهان آنها را مى آمرزد.2.وقتى نام تورا مى شنوند صلوات مى فرستند و من جون 
ثواب آن را مى دانم ناراحت مى شوم و فرار مى كنم./.آنها وقتى اهل بيت تورا مى بينند به آنها مهر مى ورزند و اين بهترين اعمال 
است سيس حضرت رو به ياران خويش كرد و كفت :هر كس يكى از اين خصلت ها را داشته باشد اهل بهشت خواهد بود تسلط 
شيطان بر جان و اموال ايوب:بيشترين كوشش شيطان اين است كه اكر كسى خدا را بيرستد يا شكر نعمت هايش راادا نمايد يا 
كارهاى نيكك ديكرى انجام دهدءوى راعبادت وشكر خدا باز دارد و به كمراهى اندازد.ابوبصير از امام صادق(ع)يرسيد:بلاهايى كه 
بر سر حضرت ايوب (ع)1مده است به جه سبب بوده است؟ حضرت فرمودند:به خاطر نعمت هاى بسيارى كه خدا به او داده است و 
آان هم به طور شايسته شكر نعمت هايش را به جا آورده است.شيطان به خدا كفت:ايوب به اين خاطر شكر و ثناى تو را به جا مى 
ورد كه تعمة فراوان به او عنابث كردق )واه ديد كذ اكر محرومشن كلى دذيكر سياسكذارز تشواهد بود و براي امتحاة مرا جر 
دارابى اش مسلط كن.يرورد كار هم اين را يذيرفت.شيطان همه ى ثروت او را از بين برد ولى ايوب سباسكذارتر شدو باز شيطان 
كفت او زراعت مى كند ودلش بر آن خوش است ؛مرا بر زراعتش مسلط كن .خدا هم يذيرفت. او همه ى زراعتش را نايود كرد اما 
شكر او زيادتر شد .كفت:خدايا مرا بر كوسفندان و كاوها و اشتران او مسلط فرماءزيرا هنوز به آنها اميد دارد.خدا به او رخصت داد 
واوهمه را نابود كرد .باز روحيه ى بندكى او افزونى يافت.كفت اى خدا ايوب دوازده يسر دارد و او به آنها اميد دارد مرا بر آنها 
مسلط كن .در روزى كه يكك مهمانى در خانه ى فرزند بزركتر بود ؛ساختمان بر سرشان خراب شد ولى ايوب شك ركذار بود و مى 
كفت خدا به من فرزند داده و اختيار همه به دست اوست .وقتى شيطان باز ديد كه ايوب شكر كذار است .كفت:خدايا ايوب سالم 
است ءمرا بر آن مسلط كن و خدا غير ازعقل و دل و كوش و زبان و جشم كه آنها مربوط به خدا استءيذيرفت.و شيطان از 1تشى 
كه با آن به وجود آمده است بر بدن ايوب دميد وايوب از سر تايا زخمى شد و زبان ايوب هميشه در حال ذكر خدا بود و به خاطر 
بيمارى سختش به بيرون شهر رفت و يكك مرتبه از درد خويش كلايه نكرد»روزى همسرش ازايوب خواست كه از خدا بخواه كه بر 
تو عافيت دهد .ايوب فرمود:اى زن جند سال است كه در رفاه و آسايش بودم .كفت:بيش از هفتاد سال .فرمود:هفتاد سال در رفاه و 
سلا-مت بودم »حال اكر هفت سال در رنج و بلا باشم .آيا جا دارد كه تندرستى خود را از خدا بخواهم ؟!وقتى شيطان را ديد به 
ياران ايوب كفت:برويد و علت بيمارى را از ايوب ببرسيد .آنها به ايوب كفتند مكر جه كناه بزركى انجام داده اى كه بيمارى ات 
خوب نمى شود.فرمود:به عزت يروردكارم قسم مى خورم كه كناهى نكرده ام »دزدى نكرده ام و در طاعتش بيش نيامده »مكر 
اينكه هر كدام را كه سخت تربوده را بركزيدم.يس شيطان از كار ايوب سركشته كشت و به مقصودش نرسيد. هم جنس 
شيطان:شيطان هم مانند آدميان هم جنس هايى داردكه با آنها نشست و برخاست مى كند .هم جنس شيطان«تاركك 
الصلاة»است.كسانى كه براى نماز ارزشى قايل نمى شوند و آن را ترك مى كنند و بى نمازى حتى از شيطان هم بدتر 
است.زيرا:شيطان كه رانده كشت بجز يكك خطا نكرد خود را براى سجده ى آدم رضا نكردشيطان هزار مرتبه بهترز بى 
نماز كو سجده بر آدم واين بر خدا نكردشيطان و امام سجاد(ع):شبى از شبها حضرت امام سجاد(ع)در نماز بودندو 
با خلوص نيت خدا را عبادت مى كردند .شيطان خواست كارى كند كه امام را از نماز و عبادت منصرف كند »حتى به كوتاه كردن 
نماز باشد.شيطان به شكل مارى بزركك درآمده و جلوى امام رفت و آمد مى كرد تا امام را بترساند ولى حضرت ملتفت او 
نشد.داخل سجاده ى امام آمده »باز ايشان متوجه نشد.يس از آن انككشت ياى امام رادر دهان كرفت و فشار داد به طورى كه ياى 
امام مجروح شد .باز آن حضرت متوجه نشد و نماز خود را به يايان رسانيد .بعد از آن حضرت دانست كه آن شيطان است و او را 


لعن كرد و فرمود دور شو و باز متوجه نماز و عبادت شد .ناكهان صدايى شنيد كه مى كويد:انت زين العابدين (تو زينت عبادت 
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كنند كان هستى) و آن را سه بار تكرار كرد .واز آن بعد حضرت با اين اسم ملقب شد و در ميان مردم مشهور شد.خواسته ى 
شيطان از يك زن هنكام نماز:در زمان حضرت عيسى بن مريم زنى يرهيزكار و با خدا بود .وقت نماز هر كارى را رها مى كرد و 
مشغول نماز مى شد .روزى مشغول يختن نان بود كه صداى اذان را شنيد و مشغول نماز شد.شيطان شروع به وسوسه ى او كرد و 
كفت :اى زن نا تو نمازت تمام شود »همه ى نان هايت خواهد سوخت.زن در دل خود جواب داد:اكر همه ى نان ها بسوزد »بهتر از 
اين است كه در روز قيامت تنم در نش دوزخ بسوزد.شيطان به آن زن كفت:يسرت در تنور افتاده و تنش سوخت .زن كفت:اكر 
اين را خداوند مقرر كرده است .من راضى به قضاى الهى هستم.و در اين حال شوهرش از راه رسيد.زن را ديد كه نماز مى خواند و 
تنور روشنءدر تنور نان ها هستند كه يخته شده ولى نسوخته وفرزندش در ميان اتش بازى مى كند و به قدرت خدا آتش دراو 
اثرى نداشته است.وقتى زن از نماز فارغ شد »ديد فرزندش و نانها در تنور سالم هستند و او سريع سجده ى شكر بجا آورد و خداى 
خود را سياس كزارد.شوهر فرزندش را برداشت و بيش حضرت عيسى برد و داستانش را براى حضرت تعريف كرد و آن حضرت 
فرمود :برو واز همسرت بيرس جه كرده و با خداى خود جه رابطه اى داشته است؟زن در ياسخ به شوهرش فرمود: ١.هميشه‏ كار 
آخرت را به دنيا مقدم مى دارم. ؟.هميشه با وضو هستم.!.هميشه نمازم را اول وقت مى خوانم.6.اكر كسى به من دشمنى كرد كينه 
ى او را در دل نمى كيرم و به خدا واكذار مى كنم.ه.در كارهاى خود به قضاى الهى راضى هستم.2.كدايى را از در خانه ام مايوس 
نكرده ام.لا.نماز شبم را تركك نمى كنم.حضرت عيسى فرمودند:اكر اين زن مرد بود »يبغمبر مى شد »جون كارهاى ييغمبران را مى 
كند و شيطان نمى تواند او را فريب دهد.نماز شيطان:از امام صادق (ع) نقل شده است كه در بنى اسراييل عابدى بود كه در غار 
كوه مدت ها خدا را عبادت كرده و هميشه مشغول نماز بود.شيطان هر جه خواست او را فريب دهد نتوانست.همه ى لشكريان 
راجمع كرد واز آنها جاره جويى كرد .آيا كسى هست كه او رافريب دهد؟يكى كفت :من از طريق دنيا او را فريب مى 
دهم.كفت:نه »زيرا او به دنيا علاقه ندارد.ديكرى كفت:من او رااز طريق شهوت فريب مى دهم.كفت:تو هم نمى توانى.زيرا اواز 
شهوت به زنان آكاهى ندارد و لذت آن را نجشيده است.ديكرى كفت:از طريق عبادت و نماز ؛او كفت تو مى توانى.هنكام شب 
خود را به صورت عابدى در آوردو ازاو خواست كه امشب مهمان او باشد و عابد هم يذيرفت.شيطان از شب اول تا صبح عبادت 
كرد و روز هم بييوسته مشغول نماز بودءنه غذا ميخورد ونه استراحت مى كرد و نه مى خوابيد »در حالى كه كاهى عابد خسته مى 
شد ولى ابليس نه.عابد بيش او رفت و كفت:اجازه مى دهى از تو سؤالى كنم .شيطان كفت:نه وقت ندارم.با اصرار عابد كفت كه 
مى توانى سؤالى بكنى.عابد يرسيد :جه كرده اى كه اين قدر عاشق عبادت هستى؟ كفت:من مرتكب كناه بز ركى شدم و هر وقت 
فكر آن را مى كنم ءاز ترس خدا برخود بر خود مى لرزم و خورد و خوراك رااز من مى كيرد و مشغول نماز وعبادت مى شوم 
ولى تو كه تا بحال كناهى نكرده اى كه ترس از خدا را بجشى ؟!عابد برسيد جه كرده اى؟ كفت :من زنا كرده ام و وقتى كه به آن 
فكر مى كنم؛مى ترسم و قدرت عبادتم بيشتر مى شود و اكر تو مى خواهى كه مانند من عبادت كنى .بايد حداقل يكك بار زنا 
كنى.سيس كفت:من زنى را مى شناسم كه يول مى كيرد و اين كار را انجام مى دهد و به عابد يول داد و آدرس آن زن را به او داد 
.وقتى از مردم خانه ى آن زن را مى كرفت .مردم خوشحال مى شدندءزيرا فكر مى كردند.مى خواهد او را وادار به توبه كند.خانه 
را به او نشان دادتد.با همان قيافه اى كه داشت »ذال شد.و كفت :اى زن يول.را بكير و آماده شو كه از وقت نماز ككدرد.زن 
نكاهى به اوكرد و ماجرا را از عابد يرسيدءعابد ماجرا را تعريف كرد و زن فهميد كه آن شخص شيطان است.كفت:اى بنده ى نخدا 
»شيطان بوده است كه با نماز مى خواسته تو را فريب دهد و بركرد وازاين كار منصرف شو كه كناه نكردن ءبهتر از كناه كردن و 
توبه ى بعد از آن است.اى عابد :ا كر آن شخص هنوز مشغول عبادت است ماو انسان است و اكر رفته باشد»شيطان بوده است و عابد 
بركشت و كسى را نديد.همان شب زن از دنيا رفت .سه روز بود كه مرده بود و هنوز او را دفن نكرده بودندكه خداوند به حضرت 


موسى خطاب كرد كه برو و مردم را خبر كن و جنازه اش را غسل دهند و نماز ككذارند و در قبرستان مسلمين دفن كنند.من او را 
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بخاطر اينكه يكى از بند كانم را از كناه منصرف كردءاو را بخشيدم و او را اهل بهشت قرار مى دهم.رودست خوردن شيطان:روزى 
مؤمنى با شيطان ملاقات كرد.بعد از كفتكوهايى كفت:مى خوا هم با تو دوست و رفيق شوم واز تواطاعت نمايم.شيطان كفت:همه 
از من مى كريزند و بيم دارندءتو مى خواهى با من دوست شوى.به آن شخص كفت كه قول بده كه اسرار مرا فاش نكنى و به 
ديكران نككويى.مرد مؤمن كفت:اشكالى ندارد و با هم عقد برادرى بستند.شيطان كفت:اول بايد نمازت را تركك كنى عزيرا هيج جيز 
به اندازهى نماز من را ناراحت نمى كند و دل من را به درد نمى آورد كه به واسطه ى نماز بيشترين مردم را به بهشت مى 
برند.مرد مؤمن قبول كرد و كفت:ديكر جه اعمالى بايد انجام دهم.شيطان كفت:دروغ بسيار بكو »هر جا كه دروغ مى كويند آن جا 
حاضر شو و به آن كوش بده ءزيرا بيشترين غضب الهى براى دروغ كويان است.مرد مؤمن وقتى جنين شنيد »سر به آسمان كرد و 
كفت:بار الهااهمين جا عهد كردم كه تازنده ام دروغ نكويم و ه ركز نماز خود را تركك نكرده و آن را كوجكك نشمارم.وقتى 
شيطان اين را شنيد »فريادش بلند شد و كفت:مكر نككفتى اسرارمن را فاش نمى كنى و هر جه بككويم انجام مى دهى؟! مكر با من 
عقد اخوت نبستى؟! جرا عكس كفته هايت انجام مى دهى؟! مرد مؤمن كفت:خواستم ببينم از جه جيزهايى ناراحت مى شوى تا من 
همان را انجام دهم و مخالف آشكار تو باشم .شيطان از شدت ناراحتى به زمين زد و كفت كه ديككر اسرار خود را به اولاد آدم 
نمى كويم.«والسلام عليكم و الرحمة الله و بركاة» 


رهبرى تيم 


مترجمان: هومن درخشانيان-هدى سليمانيان 

خلاصه كتاب: تلخيص: عليرضا غلامى- مقدمه : حتما اين مساله كه در يكى از كردهمايى هاى تيمى شركت كرده و عصبى شويد 
برايتان رخ داده است . تا مدت به اين فكر هستيد كه الا-ن زمان حركت است يا اكنون زمان تصميم كيرى است . اينجا نوبت 
رهبرى به شما ميرسد و فرصت خارق العادهاى روبه روى شماست جككونه ازاين كروه از افراديكك تيم 

باارزش ميسازيد ؟ شكلى كه همواره در سر داشتيد ؟ جه برنامه اى داريد؟ در تمريناتى كه من از افراد ميخاهم درباره تجربيات 
تيمى خود جيزى بنويسند با اين كلمات برخورد ميكنم . تعارض . نااميدى . ناكامى . جلسات ينهانيالبته اين تجربيات قاعدتا با 
تجربياتى جون . موفقيت مشترك . دوستيابى . لذت . نشاط فراوان توام است.يكك تيم مى تواند بعنوان يكك فضا براى برانكيختن 
انككيزه . انرزى متمركز وبالا-ترين حد كالا-يى باشدويا ميتوان يكك تيم رامانند يكك بيابان بياتها تصور كرد .اما تفاوت انهادر 
جيست#البته رهبرى يكك تيم كار بسيار دشوار و خارق العاده اى نيست. تقريبا هر كسى از عهده رهبرى يكك تيم برمى ايد . اما انجه 
حايز اهميت است درك درست وشفاف از عملكرد تيم واينكه جه تفاوتى ميان تيم وافراد مستقل وجود دارد .تعهد به هماهنكياجزا 
. همدلى شكيبايى و يايدارى والبته تعدادى اندكك از تكنيكك جهت اقدام بيش كيرانه ميباشد.شما بايد تيم را مديريت و رهبرى 
كنيد بدين معنا كه ميان افراد هماهنككّى . ارزيابى و كنترل و تلاش را اشاعه دهيد. و در زمان مقتضى توجه افراد را به هدف . 
كاهى زمان و كاهى نتيجه عملكرد معطوف كنيد.مديريت مناسب باعث تقويت انككيزه و اطمينان اعضاى تيم كشته و موجب 
اطمينان خاطر انها جهت تلاش . صرف زمان و انرزى روى اهداف ميشودتيم جيست ؟انسانها ميتونند بعنوان يكك كروه با هم به 
جيزهايى دست بيدا كنند كه هر يكك به تنهايى قادر به بدست اوردن انها نيستند.1(0©|3000] (1أ|311|6]"آيكك تييم را ميتوان به 
صورت يكك كروه از انسانها كه براى انجام كارى با هم سازماندهى شده و يا بعنوان يكك كروه كه كار مشابهى انجام ميدهند و به 
شخص واحدى كزارش ميدهند . توصيف نمود.در واقع نميتوان روى هر كروهى نام تيم را كذاشت حتى برخى از كروهها كه 
كاهى نام هاى ديكرى ميكيرند نماى خارق العاده اى از يكك كار كروهى هستند .با يد توجه داشت كه يكك تيم موثر نسبت به يكك 


كروه از افراد ماهر اما منفرد بهتر نتيجه ميكيرد. سريعتر حركت ميكند و خلاقانه تر به حل مشكلات مييردازد. البته افرادى در اين 
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تيم ها كار ميكنند نيز لذت مى برند وانككيزه بيشترى بيدا ميكنند . در يكك جمله انها بهترين هاى تيمشان را به ارمغان مى 
اورند.بنابراين مزاياى تشكيل يكك تيم شامل .١:‏ افزايش قدرت افزايش كاراييبه واسطه تشريكك دانش و تجربيات دست فعال 
بودن.كستردكى ديدكاههاو ينجه نرم كردن با مشكلات؟. تمايل به ياسخكوييموثر به تغييرات و ريسكك يذيرى. مسووليت 
مشتركك در مقابل وظايف وع. تعهد مشترك در مقابل اهداف2. افزايش مسووليت يذيرى در وظايفشناخت مشكلات تيم :به 
عنوان يكك شخص مسوول شما همواره بايد مراقب دام هاى بلقوه سد راه راهبرى يكك تيم باشيد . مهمترين مشكلات رايج ميتواند به 
شرح ذيل باشد.١.اهداف‏ نامشخص يا متناقض در تيم 7.عدم وجود راندمان مناسب در كار كروهى افراد با يكديكر”. زمان بر بودن 
اهبرق تيمزمائيكه تصميم به إيجاد يك فم ميكنيد بر هر دو بعد مزايآ و مغايب أن يفد يشيدننافضات أفراد كه ميتواند.بغلت تفوت 
ذاتى باشد . دخالت افراد در مهارت هاى يكديكر ميتواند باعث رخوت در بروز توانايى و خلاقيت اعضا در كروه كردد. زمان وانرز 
ى كه بايد صرف تشكيل و ييشرفت يكك تيم شود. تامل وتعمق هر جه بيشتر در فرايند تصميم كيرى.توجه داشته باشيد كه شما 
بعنوان يكك رهبر تيم بايد شخصيتى عمل كرا داشته باشيد تا بتوانيد در ميان افراد با اين ابعاد منفى به نتيجه دلخواه دست يابيد.براى 
داشتن يكك تيم كارا جكونه برنامه ريزى كنيم ؟دانستن اينكه تيم جه ميكند؟با اينكه اهداف و ماموريت نهايى يكك تيم ويزه ى خود 
ان تيم است و عملكرد خاصى دارد اما همه تيم ها از يكك برنامه عمومى ييروى ميكنند. يكك تيم بايد:اهداف را مشخص كرده و به 
انها متعهد باشدوفاق جمعى براى رسيدن به اهداف داشته باشد.عملكرد ها را براى انجام وظايف تعيين كندداراى اموزش جند كانه 
براى افراد باشدبا تمام واحد هاى در كير ارتباط برقرار كندتشخيص هدف يكك تيم :تيم شما توصيه سياسى ميكند يا به اجراى نقشه 
استراتزيكك مى بردازد؟ ايا به مشكلات كيفيت مى يردازد ويا كارهاى زير بنايى بلند مدت انجام ميدهد؟ماموريت هر انجه كه باشد 
شما بعنوان رهبر يكك تيم بايد تيم را متناوبا به مسير اصلى خود سوق دهيد.بعنوان رهبر تيم شما و مديررانتان نياز به ديد كاهى 
مشتركك از جشم انداز تيم داشته باشيد و در رابطه با موراد ذيل نيز بايد اتفاق نظر داشته باشيد.تصميمات افراد به ويزه در تيم هاى 
جند وظيفه ايقرار دادها با متخصصان خارجى و يا مشاوران ويا يافتن منابع خارجى ويا مشاوران و يا منابع خارجى اضافى براى هر 
تيمانعطاف در مقابل كاركرد و برنامه تيمبراى داشتن يكك تيم ير بار و خوب به يكك سرى مهارت ها و افراد ماهر و شكيبا در زمينه 
ارتباطات . دركك و مباحثه نيازمند ميباشيم.ا ين يكك روش براى تركيب بندى تيم جهت انجام يكك يروز ه موفق است.نسخه استيو 
ساليوان براى خلق يكك تيم خوب و كارا:١.‏ عقل سليم و رفتار انسانى / ٠7/8؟.‏ علاقه جمعى براى دست يابى به بهترين نتايج/ 
7 فرايند شفاف .5/7١‏ علم ودانش محتوايى ١٠/ه.‏ توجه داشته باشيد كه اميزه اى از موارد فوق به يكك تيم موفق تبديل 
ميشود و به خاطر داشته باشيد كه دانش محتوايى بخشى از اين نسخه است نه جيزى كه ان را راهبرى ميكند .تيم خود را براى 
موفقيت اماده كنيد: بعنوان رهبر تيم شما يكك نوع رابطه ميان كروه خود و مديران ارشد ويا مشترى ها مى باشد. يس از ابتدا تيم 
خود را براى دستيابى به موفقيت اماده كنيد .تمام ييش فرض هاى مديران ارشد و يا مشتريان خود رابررسى كنيد بعنوان مثال :ايا 
اهداف تيم كاملا شفاف است؟ايا بودجه در نظر كرفته شده و زمان تحويل واقعى ميباشد؟ايا منابع تخصيص داده شده براى رسيدن 
به هدف كافى است؟ايا تيم داراى اختيارات و يشتيبانى لازم جهت انجام كار ميباشد؟اكر جواب به سوالات بالا خير است. بايد به 
عقب بركرديد و با تيم خود بحث و براى رسيدن به اهداف واقع كرايانه نككاه كنيد.ييش كستر باشيد : خلا.ق باشيد و بدانيد 
بازكشت به عقب به معناى شكايت . ناليدن ويا رد كردن كار تا زمانى كه همه جيز درست نيست . قسمتى از رهبرى به معناى 
بيشكام و ابتكارى بودن مى باشد.اكر از نظر منابع در تنككنا هستيد:از اطرافيان خود كمكك بكيريد. ميتوانيد از هر شخص شايسته اى 
دراين زمينه ايده و كمكك بخواهيد.از بخش ها و واحدهاى ديكر مساعدت بطلبيد.ازابتكارعمل خود جهت تامين افراد. وسايل 
.امكانات و تكنولوزى لازم بهره ببريد.اكر جارت زمانى ويا بودجه شما كاملا غير واقعى بود:-جايكزين واقعى تر انتخاب كنيد- 


توجيه قدرتمندى براى انجه نياز داريد بياوريد- احتياجات خود را براى دريافت منابع بيشتر اثبات كنيد- آنجه كه بر محدوده زمانى 
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و مالى موجود ميتوان انجام داد را شرح داده و نشان دهيدواقع كرا باشيد :اكر مطمئن هستيد كه زمانبندى شما غيرواقعى است ويا 
منابع شما كافى نيست اماهنوزبرعقيد خود مبنى برانجام كاربه نحو احسن يافشارى ميكنيد.شما تيم خود را محكوم به فنا نموده ايد 
خواسته انديشى وافكار واهى فقط به نااميدى وشكست منتهى ميكردد و شما اعتبار خود را نه تنها درمقابل مديريت ارشد بلكه در 
برابر اعضاى تيم از دست خواهيد داد.يس واقع بينانه بينديشيد واكراهداف شما دست نيافتنى است ان را رها كنيد.جكونه يكك تيم 
كارا و ير بار داشته باشيم ؟شناسايى نقش هاى تيم: با اينكه هر تيم بنا بر مقتضيات خود نيازمند يكك سرى ازتوانايى ها ميباشد . اما 
تقريبا تمام تيم ها نيازمند يكك سرى نقش هاى ازبيش تعيين شده براى اجراى امور عمومى ميباشند . در زمان فرم دهى يكك تيم اين 
نقش ها و مسوليت ها را بايد در ذهن خود داشته باشيد.انتخاب بهترين ها و مناسب ترى ها براى عضويت در تيم :در هنكام انتخاب 
يكك عضو جديد حتما از تواناى فرد در به اشتراكك كذاشتن توانايى و مهارت هاى خود در تيم اطمينان داشته باشيد و نه تنها به 
افرادى كه داراى توانايبى مورد نظر شما هستئد بلكه به اثهابى كه توانايى بالقوه فراكيرى و بيشرفت در توانايى شما را دارئد نيز توجه 
كنيد اين مهارت ها ميتوانند مهارت هاى ميان فردى يا كروهى ويا تيمى باشند. استخدام بر اساس نككرش و رفتار اموزش براى 
اموختن مهارتهاست : بديهى است كه شركت كنندكان در يكك تيم نيازمند اموزش هاى بخصوصى درارتباط با مسووليت هايشان 
منقد انا سشازى :اذ .فديران حرفا بروودى يائقن افرادى با فاشق مهارت و تسريه با داش خشاضيئ تمر كرمن كتتنا, هديرا موقق 
همواره بر اين نكته يا فشارى ميكنند كه رفتار و نككرش افراد به همان مهمى مهارت و تجربه حتى در مشاغل حساس ميباشد. اندازه 
يكك تيم ؟ اين يكك تمايل ذاتى است كه خواستار يكك تيم بزركك باشيم رهبران مايلند تمامى افرادى كهبه نحوى از نتيجه كار تيمى 
منتفع شده ويا تاثير ميبذيرند به نوعى دركير تيم شوند اما بايد به ياد داشته باشيم كه هر جه تعداد افراد درون يكك تيم زياد شود 
كاراى و بهره ورى تيم مورد تهديد قرار ميكيرد. جند نكته براى انتخاب اعضاى تيم: -افرادى ر به كار كيريد كه قادر به همكارى 
در مجموعه اى از مهارت هاى مورد نياز شما باشند. - افرادى را انتخاب كنيدكه مشخصا مهارت هاى حل مشكل و تصميم كيرى 
را داشته باشند. -از توصيه و ييشنهاد هاى همكاران و مديران خود بهره جويبد . - از افرادى كه براى عضويت در تيم ميكيريد 
سعى كنيد تجربه كافى داشته باشند. - افرادى رابيابيد كه همكارى در تيم شما را همانند فرصتى براى اموختن و به اشتراكك 
كذاشتن توانايى ها و تجربيات در تيم بدانند. نسبت به انككيزه افراد حساس باشيد. هر شخصى با ورود خود به تيم توانايى ها و انكيزه 
ها وعلايق خود را همراه با خود مى آورد . هنر انتتخاب افراد در شناخت علايق و خواست هاى انهاست. عموما جه جيز هاى باعث 
الكيزه افراة فيشوة ( يول > موارة مالى) بعنوان كال عضي ها ميكواهتد قرصق راعرائ برورش وترقى داشعه باشعد ويا يككد 
تجربه خوب داشته باشند از يكك موفقيت خلاقانه. فرايند تصميم كيرى مورد نياز تيم خود را انتخاب كنيد : غالبا تصميم كيرى به 
طرق زير اخذ ميكردد: ١‏ .تصميم كيرى رهبر و انتقال ان به اعضا : اين راه ميتواند يكى از سريع ترين طرق و البته حاوى كمترين 
حمايت از طرف تيم باشد البته اكر اعضا احساس كنند كه نظرات انها نيز شنيده ومورد توجه قرار ميككيرد اين روش ميتواند خوب 
عمل كند . ؟. تصميم كيرى با رائ اكثريت: اين روش قابل قبول تر و قابل لمس تر براى افراد بوده والبته افراد مخالف همواره 
احساس تنهايى و جا ماندكى دارند. . تصميم كيرى كروه كوجكك خب ركان: اين روش روش اعتماد واطمينان از سوى ديكران 
تلقى ميشود . ؟. تصميم كيرى بر اساس اجماع و توافق عمومى: البته اين به معناى كسب رضايت تكك تكك افراد تيم بر سر تصميم 
نيست بلكه به معناى كنار امدن با تصميم كرفته شده مى باشد . نتيجه اين روش ساختار دهى به تعهد افراد ميباشد انواع مختلفى از 
تصميم كيرى وجود دارد اما اينكه كدام بهتر است مستقيما وابسته به يشتيبانى و يذيرش اعضاى تيم ميباشد. با نظر خواهى ازتمام 
اعضاى تيم انها را تشويق وبا انككيزه نماييد : براى دركير كردن تمام افراد تيم از تمام انها صراحتا نظر خواهى كنيد و كاهى جريان 
ازاد جلسه را به سمت ديككران سوق دهيد . بعضى افراد صحبت كردن درميان جمع را بدون امادكى قبلى دوست ندارند و براى 
بازكو كردن عقايد خود احساس خجالت ميكنند يس درجلسات براى تمام اعضا زمان ابراز عقايد را بكنجانيد تا تمام تيم ازان منتفع 
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شود. حالا-فرض كنيد درباره موضوعى تيم به ناسازكارى برخورده و شما براى دستيابيبه نتيجه قابل قبول به انها كمكك ميكنيد . 
جكونه ؟ در زير تعدادى از روش ها اورده شده است : تيم را به سوى هدف غايى ان راهنمايى كنيد > افراد را به اشتراكك كذاردن 
افكار و عقايد متفاوت و اجماع عمومى تشويق كنيد. - به افراد نشان دهيد كه با تمركز و اولويت دادن به اهداف تيم نسبت به 
اهدف فردى تيم به تمام اهداف و منابع خود دست خواهند يافت. براى تشويق كار تيمى نسبت به عملكرد فردى از سيستم ياداش 
استفاده نماييد. تيم خود را قدرتمند كنيد:در صورت امكان ازرائ اكثريت استفاده نماييد - تيم خود را به حل مشكلات مربوط به 
حوزهى تخصص مربوطشان تشويق كنيد - يذيراى ايده هاى جديد وافكار تيم خود باشيد - به تقويت مشاركت اعضا در 
وظافشان ببردازيد روش رهبرى تيم خود را ازمايش كنيد: ير بيش از بررسى وانتقاد از تيم خود به عقب بازكشته و بصورت صادقانه و 
دقيق به روش رهبرى خود نككاهى بيندازيد . ممكن است رفتار و روش شما مسبب مشكل بوده ويا حداقل باعث تشديد مشكل شده 
باشد وازفهرستى براى بررسى كارخود استفاده كنيد. وكاهى هم مشكل ممكن است از طرف اعضا باشد . معمولا يكى از افراد تيم 
نسبت به ديككر اعضاى تيم مشكل ساز تر بوده واين شخص ميتواند توسط ديككر اعضا بعنوان يكك : شخص از زير كار درو كه 
نميخاهد وظايف محوله را به درستى انجام دهد نكريسته ميشود- شخص نيمه رهبر كه ميخاهد بر كل تيم تسلط داشته باشد- 
شخص خواهان ترقى كه تمام اعتبار تيم را براى خودش ميخاهد. هركز تظاهربرعدم وجود مشكل نكنيد اين روش وضع را وخيم تر 
ميكند. حالا روش هايى معرفى ميكردد كه ميتواند مثمر ثمر باشند -١‏ درابتدا به طور خصوصى با فرد صحبت نماييد و مشكل را 
براى وى تصريح نمايبد وقضاوت ديكران درباره وى را مطرح نماييد و سعى نماييد درباره طرزعملكرد خود نيز توضيح دهيد ١-بعد‏ 
از مكالمه خصوصى با فرد به بررسى عملكرد ومشكل ساز بودن وى ببردازيد ايا عواملى وجود دارد كه فرد فكر كند كه از اهميتى 
براى كروه بر خوردارنمى باشد؟ وى از تيم در قبال عملكرد خود جه جيزى دريافت مى نمايد؟ ”- اككرصلاح است ازديكرافراد تيم 
به صورت خصوصى درباره اينكه جرا فرد موردنظرعملكرد مناسب را نداد سوال كنيد ودقت نماييد طرح اين سوال براى يافتن 
دلايل مشكل بوده نه ايجاد فضاى انتقاد. -اكرراه حل اسان بود اين كار را سريعا انجام دهيد و مشكل را بر طرف نماييد. ه- 
درصورت لزوم با فرد مورد نظر دوباره صحبت كرده واز تقدم واهميت اهداف تيم و نقش وى در دست يابى به اهداف وى را 
آكاه سازيد. #- با طى مراحل فوق اكر در نككرش و عملكرد فرد تفاوتى حاصل نشد به بررسى حذف وى بيردازيد.تعارض بين افراد 
: هرشكلى از تعارض غير خلاقانه خصومت ميان اعضا اختلاف عقيده وسرس ختى ميتواند باعث اختلال در كار تيمى شود در مقابل 
هر كونه اختلال در روابط بين افراد هوشيار باشيد. مراحل تعارض : .١‏ تعارض راشناسايى كنيد » ممككن است ناكّهان ظاهر نشود اما 
شما بايد نشانه هاى خصومت را احساس كنيد»دوتن از يرسئل ممكن است از هم دورى كنند و يا در جلسات بى محابا از هم انتقاد 
الحو ا سي ل لا و ا ا كنيد. به دقت 
كوش 5: كنيد و مشاهده كنيد. دنبال ريشه هاى تعارض باشيد. *- بعد از كوش كردن به صحبت هاى طرفين . انها را كنار هم قرار 
نع وس تند ثارت كيد 110 سكديت بوه أ بريه برا طناك ان يهرة رابيد رطس 
يابد. اكر اين سيستم موفقيت اميز نبود شما ناجاربه انتقال يكك ياهر دو نيروى مورد بحث خواهيد بود. نيرو دادن به تيم : مرتبا 
ل ا ا 0 
با كار تيمى اهداف تيم را به وظايف تخصصى ريزتر تقسيم كنيد و جدول زمانى براى اجراى انها تهيه كنيد . بيش از حد خوشبين 
وق 4 ااادج رسيلا ار شا زا در رمعا كرفي فيه اجر رن ال 12 راي اكد قا نر انج لجار الوا د 
كم نككيريد و اككر انتظارات را ب بيش از حد كم كنيد » تواناى هاى تيم را از دست داده ايد.ياداش اعضاى تيم فراموش نشود: تيم ها 
هم مثل انسانها با ياداش دادن داراى انكيزه ميشوند. يكك سيستم خوب ياداش كمكى است براى رسيدن به موفقيت در تنظيم يكك 
سيستم خوب مطمعن باشيد كه : تاكيد بر روى تيم است نه فرد- تخصيص ياداش فقط در يايان دوره نباشد بلكه ميتواند در دستيابى 
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به شاخص هاى استراتزيكك در طول مسير نيز باشد. دقيقا در نظر كرفته شود كه جه كسانى بايد ياداش بكيرند > درباره افرادى كه 
در ميانه راه يروز را تركك ميكنند يا به تيم اضافه ميشوند رهكارهايى در نظر كرفته شود. و حالا نكاتى در مورد نيرو دادن به تيم: 
روح خوش بينى را جارى كنيد . ينج دقيقه اول هر جلسه را به اين كار اختصاص دهيد و كارهاى انجام شده را بازكو كنيد - به 
اعضاى تيم ياد اورى كنيد كه تحقق منافع فردى انها در كرو موفقيت كروه است . يبروزى هاى كوجكى را كه ميتواند باعث ايجاد 
صميميت شود را شناسايى كنيد و به اعضاى تيم مقصود از كارى را كه انجام ميدهند را ياداورى كنيد. ياداش ها ميتوانند مانند 
اهداء تيشرت » بليط مسافرتى » نهار » ليوان و نشريه و نظاير ان باشد. به ترفيع يرسنل خارج از وظايف تيم هم كمكك كنيد» حتى 
اكر اين كار برايتان مشكل باشد: از سيستم ياداش خلاقانه استفاده كنيد خلاق باشيد و از ياداش هايى استفاده كنيد كه براى 
اعضاى تيم جذاب باشد و سعى كنيد دستاورد هاى مهم تيم را به ديران ارشد كزارش دهيد - درج تشويق ها در يرونده هم تصميم 
كيرى خوبى ميتواند باشد.بهترين ياداشى كه ميتانيد به اعضا بدهيد دادن بازخورد مثبت ميباشد, قدر دانى از اعضا در جلسات 
عمومى ميتواند مفيد باشد. دسته بندى : دسته بندى وقتى رخ ميدهد كه يكى از زير كروه ها به طور كامل ازتيم جدا شود. اين زير 
كروه فلسفه يا روش متفاوتى نسبت به تيم دارد. مذاكرات با بيميلى دنبال ميشود و رسيدن به اجماع براى تيم غير قابل دسترسى 
ميباشد. بد اخلاقى كروهى از وقتى شروع ميشود كه: بعضى از افراد خود را از همه نظر زرنكك ترء باارزش ترو قوى تر بداند. سيستم 
ياداش غير عادلانه باشد - يكى از كروة هاقد رهد تراز ديكران باشد + كروههائى كه اعسامن كتند ارشديث انها برايشان مزيث 
محسوب ميشود. فراتر از دسته بندى ها حركت كنيد : دسته بندى ها ميتواند تمام كارهاى يكك تيم را خراب كند » شما بعنوان يكك 
رهبر بايد بتوانيد اين دسته بندى ها را تشخيص دهيد, منابع وععل ان را دريابيد و بدانيد كه جكونه ميتونيد ان را حذف كنيد يا تاثير 
ان را كم كنيد» مديريت وارايش مجدد دسته بندى ها و كنترل تيم و زيركروه هاى ان بايد بسيار هدفمند و جدى صورت كيرد. 
نكاتى براى حذف دسته بندى ها: تركيب تيم ها را عوض كنيد. تيم ها را به شكلى تشكيل دهيد كه به جاى اينكه مرزبنديهاى ان 
باعث اشتقاق شود .ياداور همكرايى افراد با هم باشيد. توازن قوا را در تيم به وجود اوريد. سيستم ياداش را مجددا بيازماييد. جكونه 
عمليات را ارزيابى كنيم ؟ براى سنجش ارزيابى عملكرد تيم از مقياس مناسب استفاده كنيد. تيم ها ميتوانند مقياسهاى مناسب را 
براى سنجش عملكرد خود در راه دستيابى به اهدافشان » تعيين كنندء براى هر يروزه بسته به بزركى و كوجكى كارهايى كه بايد 
انجام شود مقايسه هاى متفاوتى وجود دارد. در ادامه شما را با نمونه هاى از موضوعات قابل سنجش در يروز ها اشنا مى كنيم. 5 
رسيدن به اهداف تجارى كه بر عهده تيم كذاشته شده است - رضايت مشتريان -قيمت واقعى يروره انجام شده در مقايسه با بودجه 
كيفيت مصول يا خدمات -سود اورى -زمان تحويل سفارش -اتلاف وقف (ساعت) عوامل ارزيابى عملكرد: در ارزيابى عملكرد 
سنتى»بيشترين توجه روى نتايج نهايى و خروجى كار بود. اولين تفاوت اين روش با روش هاى جديد اين است كه در روش هاى 
جديداكر جه دست يابى به هدف بسيار مهم است اما راههايى كه تيم را براى دست يابى به اهداف ييموده نيز مهم است. در راه 
رسيدن تيم به اهدافء كار كروهى يكى از مقايسه هاى مهم است. معيارهاى ارزيابى كه در ليست زير امده اند .نتايج و فرايند ها : 
دست يابى به اهداف - رضايت مشترى - كيفيت نهايى كاردانش فنى وبه دست اوردن مهارت لازم انتخاب روش ارزيابى : 
روش هاى بسيارى براى اندازه كيرى موفقيت تيم وجود دارد كه بر اساس بيجي دكَى يروز هاء زمان مورد نياز و قيمت ان انتخاب 
ميشود. اين روش هاشامل ١-مقايسه‏ با تيم هاى مشابه در سازمان هاى مشابه ؟- نظارت بر تيم بوسيله يكك مشاور كه عضو تيم 
نباشد "-ارزيابى فرايند انجام كارها با استفاده از اهداف و جدول برنامه ريزى -تشويق مرتب» بحث هاى غير رسمى براى دست 
يابى به يكك تيم يويا و فعال ه-جلسات نقد وبررسىء اينكه جه كارهايى به خوبى انجام شده و جه كارهايى درست انجام نشده و 
جككونه اين تجارب ميتواند در يروز هاى اتى كاربرد داشته باشد 


نام كتاب : رهبرى انيم مترجمان : هومن درخشانيان و هدى سليمانيان فرخ جاب : اول بهار 
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١‏ 1 1 ليل 
نسخه شاب كك :اا ع2 1١م‏ 
0 بوسطكصة سياف تسارت 
مديريت مشخصات نشر : تهران - موسسه كتاب مهربان 

نشر 1١78/7.‏ ناشر : موسسه كتاب مهربان نشر 


مدبريت دانش؛مفاهيم و زيرساخت ها 


تاليف:دكتر محمد حسن زاده 
فصل اول: مفهوم مديريت اطلاعات و دانش: مقدمه: در كشورهاى بيشرو در اقتصاد جهانى اهميت دانش به عنوان يكك منبع در 
مقايسه با ساير منابع جنان افزايش يافته كه به عنوان مهمترين عامل تعيين كننده استاندارد زندكى است.انقلاب دانشى در كاهش 
فاصله بين كشورهاى در حال توسعه و توسعه يافته نقش تعيين كننده اى ايفا مى كنند.در برنامه جهارم توسعه كشور هم دانش رااز 
محور هاى اساسى مى دانند.و دانش عنصرى است براى كاهش فاصله بين كشورهاى ييشرفته و در حال توسعه مورد توجه سازمان 
هاى بين المللى و دولت هاى ملى قرار كرفته است. دانش حجيست؟-فرانسيس بيكن دانش را قدرت تعريف مى كند .-يروساكك و 
داونيورت معتقدند كه دانش تركيب سيالى است از تجارب » ارزش هاء اطلاعات زمينه اى وتفكر حرفه اى كه جار جوبى را براى 
ارزيابى وارائه تجربيات و اطلاعات جديد فراهم مى كند. دانش نهان ازلحاظ ماهيت دانش عيان دائنش دانش 
شخصى از لحاظ شمول و كستردكى دانش جمعيكرد آوى سازمان دهى و التقال دانش به فرآيئد هايى نياز دارد كه بهترين آن 
اين است كه از حالت ذهنى به عينى و از حالت شخصى به جمعى تبديل شود تا قابل مديريت كردد.فلمينكك داشته هاى ذهنى بشر 
را با توجه به ميزان دركك و ارتباط زمينه اى به سطوح مختلف تقسيم مى كند:داده :در يايين ترين سطح قرار دارد و عبارت است از 
يكك نقطه فاقد معنا در بعد زمان و مكان كه هيج اشاره اى به زمان و مكان خاصى ندارد و بلازمينه است.اطلاعات:زمانى حاصل مى 
شود كه بين داده ها در بعد زمانى و مكانى ارتباط ايجاد كردد اين ارتباط مى تواند بين داده ها يا داده ها و اطلاعات برقرار شود. 
دانش : تركيبى از اطلاعات »تجارب و ارزش ها و بيش زمينه هاى ذهنى و محيطى شخص است .خرد :عبارت است از دركك ماهيت 
اصول حاكم بر الككُوهاى دانش .افرادى كه داراى حكمت باشند با ايجاد تغيير در ساختار موجود مى توانند تجربه»زمينه و دانش 
جديد را ايجاد كنند.مقايسه مديريت اطلاعات و مديريت دانشاكرجه دو مفهوم مديريت دانش و مديريت اطلاعات به هم نزديكك 
اند و در برخى جنبه ها از جمله كرد آورى »سازمان دهى و نظير آن از مكانيزم هاى تقريبا مشابهى استفاده مى كنند ولى هركدام 
ويزكى خاص خود را دارند.تمايز اين دو مفهوم را در دو بعد مختلف را در جداول صفحه بعد مشاهده مى كنيد مديريت دانش 
مديريت اطلاعاتتبديل و به اشتراكك كذارى دانش مركزيت دارد 
در كردآورى »سازمان دهى و اشاعه اطلاعات مركزيت دارد بر يكك سازمان متمركز است 
حوزهى وسيعى را در برمى كيرد و از تنوع بيشترى برخوردار است مديريت دانش انسان كراست 
مديريت اطلاعات ابزار كراست در مديريت دانش علاوه بر ابزارها فرهنكك سازمانى نقش اساسى دارد از طريق نظام 
هاى رايانه اى امكان يذير است دانش اطلاعاتبه عمل منتهى مى شود و به 
شكل عينى و ذهنى است به دانش منتهى مى شود و به شكل عينى است در طول زمان به خرد تبديل مى شود 
براى تبديل به دانش بايستى با تجربه در هم آميزد به اعتلاى عمل مى انجامد 
به افزايش آكاهى مى انجامد يذيرش جهانى دارد اطلاعات در سطح محدود 
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يديرش دارد سير تحول مديريت دانش روند يبشرفت مفهوم مديريت دانش دههمديريت دانش مطرح شد دهه 
بر اهميت آن افزوده و انتشارات مربوط به مديريت دانش سير صعودى يافت دهه 198٠0‏ فعاليت شركت اى 
آمريكايىءارويايى و زاينى در حوزه مديريت دانش شدت يافت اوايل دهه ١94٠‏ شبكه بين المللى مديريت دانش يديد آمد 

اواسط دهه ١99٠0‏ مديريت دانش در زمره ى فعاليت هاى تجارى شركت هاى يبزركك در آمد اواخر دهه ١49٠‏ شركت هاى 
بزركك ارويايى حدود 20 درصد در آمد خود رابه مديريت دانش اختصاص دادند هزاره سوم فصل دوممبانى نظرى مديريت 
دانشنظريه شركت :به عنوان بحث زيربنايى و ابعاد دانش مدارى مورد توجه قرار مى كيرد.اين نظريه قابليت هاى سازمانى را از هر 
نوع مورد توجه قرار مى دهد خلا-صه اين نظريه اين است كه مهمترين هدف يكك شركت به حداكثر رساندن سود مى باشد. و 
شركت ها و سازمان ها براى به حداكثر رساندن سود از كليه منابع(افراد »فر آيندها و فناورى) خود بيشترين استفاده را به عمل مى 
آوردند.نظريه تعادلات سه جزئى:يكك نظريه بنيادى براى شكل دهى آينده دراز مدت سازمان شمرده مى شود.سه مقوله اين نظريه 
حيات »اجتماع وفناورى است.تكامل اين سه مقوله در فروزنى اطلاعات در طول عمر و تفاوت آن ها در ميزان اطلاعاتى كه در طى 
زمان ذخيره كرده اند است.براساس اين نظريه مى توان نتيجه كرفت كه كاهش حجم و افزايش كارايى دولت در آينده مستلزم 
كرايش به دانش مدارى است.نظريه توليد و تبديل دانش سازمان:اين نظريه در سال ١995‏ توسط نوناكو مطرح شد و بر ماهيت فعال 
و ذهنى دانش و اصلاح باورها و جلب مشاركت مردم تاكيد دارد.نهان به نهان (جامعه يذيرى): از طريق نشست ها بين افراد انجام 
مى شود.نهان به عيان(بيرون سازى ): از طريق تلاش افراد براى ارائه دانسته هاى خود در قالب سخنرانى هاى رسمىءآثار مكتوب و 
نظير آن صورت مى يذيرد.عيان به عيان(ارتباطات): اين فر آ يند در قالب استفاده ازفناورى براى سامان دهى » توزيع و انتقال دانش 
مكتوب انجام مى كيرد.عيان به نهان(درون سازى): در اين فرآيند افراد با دريافت دانش عيان (مانند يكك كزارش ) به يكك ايده نو 
دست بيدا مى كنند يا براساس آن عمل سودمندى را انجام مى دهند.نظريه سازمان ياد كيرنده:اين نظريه از نظرياتى است كه لزوم 
جريان دانش در سازمان ها را توجيه مى كند.مهمترين نكته ى اين تعريف تغييرى است كه در حين انجام كار در رفتار سازمانى رخ 
مى دهد.اطلاعات و دانش و انتقال آن به افراد ديكر در سازمان»هسته اصلى اين نظريه است.ضرورت مديريت دانشبيشتر نظريات 
مديريتى اول در شركت هاى بزركك و بعد در سازمانهاى دولتى آزموده مى شود. منافع مديريت دانش هم در دو سطح فردى و 
سازمانى به كاركنان اين امكان را ميدهد مهارت ها و تجربيات خود را با هم تركيب كنند تا به رشد حرفه اى دست يابند اين منافع 
در سطح سازمانها منفعت عمده اى از قبيل افزايش كارايى,بهره ورى«كيفيت و نوآورى دارد تا ارتقاء يابد.فصل سومزيرساخت هاى 
مديريت دانششوراى سردفتران اطلاعات سه عنصر منابع انسانى عفرآ يندها و فناورى را به عنوان عوامل زيرساختى مديريت دانش در 
بخش دولتى معرفى مى كنند كه مهمترين آن منابع انسانى است زيرا مديريت دانش به تمايل اشتراكك كذارى و استفاده مجدد 
دانش متكى است هرجند كه فناورى اطلاعات مى تواند اشتراكك كذارى دانش را در درون و بيرون از مرزها تسهيل كند . سرمايه 
انسانى در دانش و تجربه كارى افراد و قابليت هاى آن ها متجلى است و به دليل قابل مشاهده نبودن»سرمايه ى ناياب»تخصصى و 
نامشهود محسوب مى شود و قابل تكثير نيست در حقيقت نظريه يردازان دانش مدار دانش شخصى را نخستين منبع توليد دانش 
سازمانى مى شناسند.با توجه به اهميت سرمايه انسانى در نظريه دانش مدار ء اين مساله مطرح است كه جككونه منابع انسانى سازمان 
مديريت كردد و جه زمانى بايستى بدنبال افراد خارج از سازمان بود؟ استخدام كا ركنان براى سازمان منافعى مانند ثبات بالا .بيش 
بينى يذيرى كنجينه دانشى سازمان»هماهنكى و كنترل بهينهجامعه يذيرى بيشتر و هزينه كمتر و نظاير آن را دارد. استخدام افراد 
داراى مشكلاتى است كه براى غلبه بر اى مشكلات مى توان از راهبردهاى زير بهره كرفت:١)راهبرد‏ بازنشستكى :فراهم آوردن 
محيط كارى لذت بخش .قراردادهاى شغلى جذاب و رويه ها و طرح هاى جبران حقوق ويزه سازمان راهكارهايى است كه سازمان 
مى تواند براى حفظ كاركنان خود يا جذب نيروهاى ارزشمند خارج از سازمان استفاده كند.در برخى سازمان ها بازنشستكى افراد 
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به مثابه يايان رابطه شغلى كار كنان با سازمان است در حالى كه افراد بازنشسته سازمان به عنوان سرمايه انسانى قابل استفاده مطرح 
هستند بنابراين براى مديريت و استفاده بهينه از توان كارى آن ها بايستى راهكارهاى لازم بيش بينى شود. "اراهبرهاى تشويق به 
اشتراكك كذارى دانش:يرداخت دستمزد بيشتر از بازارءطرح ياداش دهى بر اساس عملكرد انفرادى . كروهى و سازمانى ازجمله 
مواردى است كه در اين راهبرد وجود دارد. ”اطرح سازمانى :مشاركت كار كنان در مديريت سزمانءساختار سازمانى افقى وكاهش 
سلسله مراتب سازمانى و بكار كيرى عناوين شغلى انعطاف يذير از جمله موارد ساختارى و سازمانى است كه بالندكّى كاركنان را 
افزايش مى دهد.#)راهبرد اطلا-ع رسانى:طراحى و بكاركيرى نظام هاى نظارتى و بازخورد كيرى از دانش هاى نهان در بازار كار 
توان مديريتى را براى استفاده بهينه نيروى انسانى در بيرون و درون سازمان افزايش داده و در راستاى اهداف سازمان بكار مى 
كيرد. مسائل مربوط به فرهنكك سازيآ ماده سازى فرهنكك سازمان براى دانش مهمترين و مشكل ترين جالش مى باشد »ء ميزان 
همكارى افراد مهمترين مشغله ى مديران تلقى مى شوند زيرا موفقيت مديريت دانش به انككيزه » تمايل و توان افراد براى به اشتراكك 
كلذارى دانشن و استقادة از داتش :ديكران متكى اسثابراى تغيير ديد كاه و وفتان اقراد.و كاستق از موانع بايستى فرهنكك به اشتراكك 
كذارى دانش ايجاد شود براى اين منظور سازمان ها مى توانند اقدامات زير را انجام دهند:١)ميزان‏ 1 كاهى كاركنان از منافع 
مديريت دانش انتقال داده شود 7)محيط سرشار از اعتماد توليد شود”)مديرانى انتخاب شوند كه اشتراكك كذارى دانش را وظيفه 
خود تلقى كند؟)جوائز رسمى و نظام ياداش دهى مناسبى براى اشتراكك كذارى دانش در نظر كرفته شود.فرآيندهاعوامل فر يندى 
زير ساخت مديريت دانش در سازمان ها شامل طيف كسترده اى است كه ايجاد آن ها توجه خاص مديران سازمان را مى طلبد. 
دانش مدارى مديريت در سازمان اولين مورد قابل توجه براى ايجاد انسجام و هماهنكى دانش سازمانى نوع مديريت مى باشك.به 
عبارت ديكر نحوه مديريت سازمان دانش مدارى ويزكى خاصى را مى طلبد براساس شرايطى كه در قسمت ييش به 1 ن ها يرداخته 
شد دو نوع مديريت را مى توان شناسايى كرد:الف")مديريت سلسله مراتبى "كه مديران ميانه به عنوان مترجمان دانش نهان رده 
هاى بالا-تر و يايين تر خود به دانش عيان عمل مى كنند.در اين نوع مديريت هميشه بين مديران عالى رتبه سازمان و كاركنان 
اجرايى فاصله وجود دارد و ارتباط بين آن ها تنها سلسله مراتبى است.امروزه فناورى هاى نوين اطلاعات و ارتباطات زمينه هموار 
سازى هرم سلسله مراتبى را فراهم كرده اند و اعضاى سازمان مى توانند با رده هاى بالاتر و يايين تر خود ارتباط داشته باشند و به 
تبادل اطلاعات ببردازند.ب')مديريت فرامتنى "كه تركيبى از مديريت سلسله مراتبى و كروه هاى خود سازمان يافته است . اين نوع 
مديرت بر تنوع درخواست متمركز است. كاهى سلسله مراتب مديريتى رعايت مى شود و كاه نيازى به طى سلسله مراتب مديريتى 
نيست.مديريت فرامتنى نيز به مدد يبشرفت هاى فناورى حاصل شده است.فرا يندهاى ايجاد دانش سازمانى از طريق سه عامل محقق 
مى شودة )حالش غاكق:ابجاد الكيزة در كاركنان براى كسب دانش ١)وجود‏ امكانات:فراهم كردن امكانات براى افزايش دانش 
كارمندان") سازمان دهى كردن » بهينه سازى و يردازش اطلاعات كارمندانهمكارى بين سازمانى همكارى بين سازمانى يكى از 
اجزاى زيرساختى مديريت دانش است.همكارى و اثتلا.ف هاى بين سازمانى به صورت كسترده به تنوع روابط بين سازمان مانند 
توافقات و اقدامات توسعه مشترك .موافقت نامه ها و قراردادهاى تحقيق و توسعه و غيره اشاره دارد.در شكل زير رابطه هاى بين 
سازمانى به صورت ييكان هاى يكك سويه و دوسويه نشان داده شده است .علاوه بر آن شكار و ينهان بودن روابط نيز به ماهيت 
ارتباط بستككى دارد كه با خطوط ممتد و نقطه جين نشان داده شده است فن آورى فناورى بويذه فناورى اطلاعات يكى از عوامل 
ارتباط دهنده بين بخش هاى مختلف سازمان و زمينه .ساز انتقال دانش استهمجنين يكى از زمينه هاى يذوهشى مربوط به اشتراكك 
دانش نيز فناورى اطلاعات و ارتباطات الكترونيكى است.فصل جهارممرور بر يبشينه مديريت دانشبرسى متون نشان ميدهد كه 
برورش در زمينه مديريت دانش هنوز در ابتداى مراحل رشد و كسترش خود ميباشد زيرا با وجود سابقه طولانى مدت هنوز به برسى 


زمينه هايا آزمون نتايج و يروزه ها مديريت دانش در سازمان ها و شركت ها مى يردازد و بيشتر به روش ييمايشى و بعضاً مطالعه 
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سندى انجام كرفته است.يافته هاى عمده عبارتند از:-در بيشتر موارد تاثير مديريت دانش در تسريع امور و يبشرفت سازمانى تاييد 
شده است.-بين سرمايه كذارى در فناورى اطلاعات و ارتباطات و ميزان اشتراكك دانش رابطه مستقيم وجود دارد.-تشويق و ترغيب 
براى اشتراكك داتئشن در ارتقاى آن موثر بوده اسث.حتغيير فرهتكك سازمائى به سوى تقويت اشتراكك دانش يكى از ملزومات اساستى 
براى موفقيت مديريت دانش مى باشد.-مديريت دانش با ككذشت زمان در اولويت استرازى هاى سازمانى جاى مى كيرد.فصل 
بتجممدل مطالعة ؤي ساكدى مديرية داشقلاين اخيرا مدل .را براق مويك دائشن ازاقة كرده اغا كه ان را سيار كق توصيت 
كرده واين مدل به صورت عملياتى فر آيندهاى خلق و تبديل دانش در سازمان ها را مورد توجه قرار داده استء, ولى مدل نوناكا و 
تاكه جى از اعتبار بالا-يى برخوردار هستند در مدل فلاين تبديل دانش ذهنى به عينى و بالعكس بطور مداوم جريان دارد و افراد 
بطور ييوسته در حال بدست آوردن و تبديل اطلاعات هستند و زيرساخت هابيى كه بتواند از وظيفه كرداورى .سازمان دهى و اشاعه 
اطلاعات و دانش مورد نياز سازمان يشتيبانى كند و روند آن را تسريع نمايد»مى تواند در دستيابى سازمان به اهداف و رسالت هاى 
خود نقش عمده اى داشته باشد.معرفى مدل بر مبنا قرار دادن فرآيند مورد نظر در مدل نوناكا و تاكه اوجى و همجنين در نظر كرفتن 
عوامل زيرساختى مدلى را براى مطالعه زيرساخت هاى مديريث دانش در سازمان ها ارائه كرديد.همانكونه كه در مدل فوق 
مشاهده مى شود تبديل دانش (كه به عنوان خمير مايه مديريت دانش محسوب مى شود) از حالت نهان به عيان و فردى به جمعى و 
لمكن ستعدى صل بدك لز]را كزع المت رحركر بدجكةالاية وسو يعمس يعمو انق سازناة سبيش اع لديل ررد ار يكن 
اصل قرار دهد زيرا تنها در صورتى خلق دانش جديد امكان يذير مى باشد كه تبديل و انتقال دانش موجود انجام شود.عوامل 
زيرساختى (منابع انسانى عفرا يندهاى سازمانى و فناورى هاى مناسب اطلاعات و ارتباطات) به عنوان يوشش دهنده و زمينه ساز رشد 
هسعه ى مذكور موود توتجه قرار كرفته:اسث .همبطيق. در مدل بالا استراتقى سازمانى:فرفتكك سازمائى و اميق مالى به عنوان لآيه 
سوم زيرساختى در نظر كرفته شده است كه در تعامل مداوم با يكديكر بر ساير عوامل زيرساختى نيز احاطه دارد. عنوان 
كتاب:مديريت دانش.مفاهيم و زيرساخت هاى آنتاليف:دكتر محمد حسن زادهناشر:نشر كتاب دارشابكك:9818-1/1878-08-0- 
نوبت جاب اول:اول بهار 788١شماركان: ٠٠٠١‏ نسخهجابٍ و صحافى: دفتر خدمات تكنولوزى اموزشى » نشر اموزش كشاورزى 


صفحه ارايى : كتابدارتوزيع:تهران-خ فتحى شفاقى-نرسيده به ميدان سلماس-يلاكك 17١٠-واحد ١‏ 
1م[ را فراموش كنيد 


! ترجمه: امير روحانى- سحر فاضل هاشمى 

خلا-صه كتاب: تلخيص: مرتضى رضايى زاده زانوقى- معرفى و تاريخحه /151: هدف نهايى از توليد ( عل/اتأعلا5]00 |1012 
20 نككهدارى بهره ور جامع ) توليد محصول ايده آل است كه در اصل مجموعه اى از روشها و شيوه هايى كه بر 
افزايش كارايى تجهيزات توليدى متمركز مى باشد را معرفى مى كند. /1181 يكك تلاش جامع» متمركز بر تجهيزات جهت بهينه 
سازى بهره ورى توليدات صنعتى مى باشد كه مبتنى بر كار تيمى است و همجنين با اتكا به كارايى كلى تجهيزات كه علاوه بر 
تكنولوزى سيستمء يرسئل را نيز سهيم مى نمايد» موفقيت در سطح كلاس جهانى را ميسر مى سازد.تعريف 181/1 مولفان /1]. 
تعاريف كوناكونى براى نككهدارى بهره ور جامع ارائه مى دهند به عنوان يكك حركت جامع در جهت انجام فعاليت 
بيشتر با منابع كمتر مى باشد 1111.8 رويكرد جامع نككهدارى و يشتيبانى كارخانه در طول عمر آن مى باشد 15111.68 به عنوان 
يكك روش كار تيمى» جهت افزايش بهره ورى و كارايى تجهيزات مى باشد 121/1.8 روشى است كه باعث ايجاد تغيير در جهت 
استفاده بهينه از منابع مى كردد .| نمامى استراتئؤى هاى مورد نياز استقرار برنامه ككهدارى بى نقص را شامل مى 


شود.تعاريف نشان مى دهد كه دو رويكرد اصلى > رويكرد غربى و رويكرد رايئنى > با مشتركات شاخص جهت معرفى 181/1 
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وجود دارد.تعاريف راينى ناكاجيما ( يدر 181/1 ) با ه عنص ركليدى شرح داده مى شود 9 سيستمى با هدف حداكثر 
نمودن كارايى تجهيزات مى باشد 1511.8 سيستم كامل نككهدارى بيشكيرانه را براى تمام طول عمر تجهيزات برقرار مى كند ©. 
81] سستى افقى الت كه توسط قسسعهاف مكتلك مهتدسى» ابراتورئ» تكهدارى وهديريت اجرا مى شرة 101018 تك حك 
افراد سازمان را مشاركت مى دهد 1511.8 بر يايه ترويج نككهدارى يبشكيرانه با ايجاد انككيزش در مديريت و فعاليتهاى كروه هاى 
كوجكك مستقل بنا شده است.رويكرد غربى ارتباط نزديكى با رويكرد راينى دارد» براى مثال ويلموت تعاريف ناكاجيما ( رويكرد 
زاينى ) را بااين تفاوت كه بيشتر بر كار تيمى تكيه دارد تا مشاركت تمامى يرسنل» تصديق مى كند. او براى دستيابى به اهداف 
عملياتى خاص تاكيد بر استفاده از تيم ها دارد.تفاوتهاى رويكرد زاينى و غربى در تعريف 181/1 به دليل اشتراكات موجود. 
نامحسوس است. رويكرد زاينى بر نقش كار تيمىء فعاليتهاى كروههاى كوجكك و مشاركت تمامى يرسل در فرآيند 181/1 به 
منظور دستيابى به هدف توسعه تجهيزات تاكيد دارد. رويكرد غربى بر تجهيزات متمركز است و در صورت نياز شامل مشاركت 
ايراتورها مى شود.فوايد بياده سازى 21/1 [ فعاليتهاى وعمليات 4 | شركتهاء نتايج حيرت آورى را بخصوص در كاهش از كار 
افتادكى و حداقل نمودن بيكارى و توقعات تجهيزات ( خصوصا در كارخانه هاى اتوماتيكك ) و كاهش ضايعات كيفى و خسارت» 
افزايش بهره ورى» تعديل نيروى كار و هزينه هاء كاهش موجودى انبار» به صفر رساندن حوادث؛ء افزايش مشاركت يرسنل را ارائه 
مى دهد.: بهره ورى #بهره ورى نككهدارى و تعميرات 6 تا ؟ برابر افزايش يافت. #از كارافتادكَى تجهيزات ١/٠تا ٠/٠٠١5‏ 
كاهش يافت. #بهرورى كلى كارخانه ١/8‏ تا ؟ برابر افزايش يافت. * كيفيت * نرخ ضايعات فر ايند تا /94٠‏ كاهش يافت. * 
نارضايتى مشترى و كالاى مرجوعى تا 10 كاهش يافت. * هزينه * هزينه هاى توليد تا 7 كاهش يافت.* تحويل * قطعات آماده 
تحويل و قطعات در جريان كار /2٠‏ كاهش يافت.* ايمنى *«#حذف حوادث *# حذف وقايع الاينده *انكيزه * يبيشنهادات بهبود 
يرسنئل ‏ تا١٠‏ برابر افزايش يافت.اركان 181/1 فعاليتهاى اصلى 11/1 به صورت اركانى سازماندهى شده است » كه مدل يذيرفته 
شده كلى بر مبناى 8 ركن ناكاجيما مى باشد كه عبارتند از: :١‏ ركن بهبود متمركز!: ركن نكتهدارى خود كردان”: ركن نككهدارى 
يشكيرانه ** ركق. آموزش 8: ركن يبشكيرق از نكهدارق + ركن تكندارى كبفى/ة ركن !0 استادئ لاركن ابنان ومحيطة» 
ركو نبيوة عقن كر يوه حثر كر كاه تنام فالدياى انك كه كارا كل تحييداك ‏ أقر ا ساو كاوعاته را از طريق هوه 
عملكرد و حذف اتلافهاى اساسى ( اتلاءف عملكرد - ناكارايى تجهيز در اجراى فعاليت - كاهش عملكرد - ظرفيت كاهش يافته 
يكك فعاليت بدون اتلاف كامل ) حداكثر مى نمايد. فكر محركك در بهبود متمركز “ اتلاف صفر “ مى باشد . هدف بهبود متمركز 
اين است كه تجهيزات هميشه در وضعيتى قرار كيرند كه بهترين كارايى ممكن را داشته باشند. بهبود متمركز شامل سه فعاليت بهبود 
ويايه اى مى باشد.١)‏ تجهيزات در شرايط بهينه نككهدارى شوند.؟) عوامل اتلاف كارايى تجهيزات تعيين و حذف شوند.*) 
يا دكيرى و آمزشى كه در صول تعمير و حذف اتلافها حاصل مى شود شرايط بهينه تجهيزات را براى 18211 ارائه مى دهد كه در 
تمام طول عمر تجهيزات خفظ جواهد شد و بهبود خواهد يافت. بازسازى تجهيزات اولين كام حساس در بهبود متمركز مى 
شيك كميعة بهيوة نير كز در اشر كتياق زرك ابى كمع قعل ير لاالى م ثقر من باش تمايتدة سريرست عاق والحدعاي متعل» 
رئيس هيات مديره ( مدير عامل ) اين كميته را تشكيل مى دهند.نقش كميته #ثبتء طبقه بندى و آناليز اتلافها #محاسبه و آناليز 
011 و تعيين هدف براى دوره بعدى #شناسايى كل وكاههاء هدف كذارى و تعيين اولويت بندى #انجام اقدامات لازم جهت 
انجام يروزه هاى نمونه توسط تيم هاى يروزه #برانكيختن كاركنان جهت انجام كايزن * ركن نككهدارى خود كردانتكهدارى 
خود كردان فر يندى است كه كاربران تجهيزات به منظور كارايى و بهبود تجهيزات در مسئوليت آن سهيم مى شوند. خط مشى 
محركك نككهدارى خود كردان (//8) . خلق كاربران ماهر تجهيزات به منظور حفاظت از تجهيزات خودشان مى باشد . نككهدارى 


خود كردان اساس و بنياد فعاليتهاى 121/1 است. اين ركن به تغيير و تحول در دركك و آكّاهى كاربران از « من با تجهيزات كار مى 
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كنم » واحد نككهدارى آنها را تعمير مى كند » به ١‏ من مالكك سطح كارايى و عملكرد اين تجهيزات مى باشم » اشاره مى كند.بواسطه 
فعاليتهاى خود كردان » كه كاربران در عمليات بازرسى و تمي زكارى روزانه تجهيزاتشان مشاركت مى نمايند » شركتها درميابند كه 
دومترين ازا عديات اساي به يدوه اسع برسنا عسعة تكيدازئ حره ردان دو عدت ذارد اايرورش دانش و آكاهى 
كاربران تجهيزات -١‏ تاسيس كار كاهى منظم كه كاربران » انحراف از شرايط بهينه را به آسانى بيدا نمايند.نكهدارى خودكردان به 
كاربران تجهيزات اين امكان را مى دهد كه در حوزه فعاليتهاى توليدى , خودمديران لايقى باشند و بتوانند : علايم اتلافهاى بهره 
ورى را شناسايى كنند . نشانه هاى غير عادى را شناسايى كنند. در خصوص موارد مشاهده شده عكس العمل نشان دهند. جهار 
عنصر موثر نككهدارى خودكردان : تميز كارى ابتدايبياكي زكى تجهيزات اولين فاز نككهدارى خود كردان مى باشد. ياكيزكى 
تجهيزات در يكك برنامه نكهدارى خود كردان در واقع به معنى بازرسى تجهيزات مى باشد. در فرآيند تميز كارى» كاربران موارد 
غير عادى را شناسايى مى نمايند.هدف تميز كارى ابتدايى عبارت است از : .١‏ كروههاى كوجكك كارى مى توانند جهت دستيابى 
به يكك هدف مشتركك - تميز نمودن يكك تجهيز يا ناحيه خاص - به يكديكر ملحق شوند.؟. دركك و آشنايى بهتر تجهيزات يا 
مكان فرآيند كسترش يابد.. كشف ضايعات ينهان كه يس از اصلاح. اثر مثبتى در عملكرد تجهيزات دارند ©.5058 روشى 
سيستمى جهت مرتب كردن منظم كردنء تميز كردن م استاندارد كردن محيط كارى مى باشد. 50 بر يايه يكك رويكرد رُاينى به 
منظور ايجاد و نككهدارى يكك مكان كارى سازمان يافته و موثر بنا شده است.عناصر 58 عبارتند از: ساماندهى نظم و ترتيب نظافت 
استاندارد سازى انضباط «مدل مديريت و تيم كارى نككهدارى خودكردان» در قالب مدل مديريت و تيم هاى رهبرى بسط و 
توسعه مى يابد. مدل مديريت و تيم هاى رهبرىء مهارتهاى نككهدارى خود كردان منفرد را توسعه مى دهد» همجنين رهبران را براى 
تيم هاى نككهدارى خود كردان آموزش مى دهدء بهره ورى اجراى نككهدارى خود كردان را شرح مى دهد و فرآيند اجراى نككهدارى 
خودكردان را تصحيح مى كند *.كنترل بصريكنترل بصرى مى تواند با روش هاى بصرى يا اتوماتيكك كه نمايانكر انحراف از 
شرايط بهينه استء تعريف كردد كه بيانكر موارد ذيل مى باشد :8 :جه كارى در مرحله بعد بايد انجام شود 6.نمايش شاخص هاى 
عملكرد بحرانى ل#كنترل حركت و موقعيت محصولات يا بهره بردارى موجوديها* ركن نككهدارى ييشكيرانه ( برنامه ريزى 
شده)هدف نككهدارى برنامه ريزى شده برقرارى و نككهدارى فرآيندها و تجهيزات در شرايط بهينه مى باشد.تهيه يكك سيستم 
نكهدارى بيشكيرانه به معنى افزودن خروجى - بدون شكست ء بدون ضايعات - و بهبود كيفيت كار متخصصين نككهدارى ( از 
طريق افزايش قابليت دسترسى ماشين آلات ) مى باشد . اجراى موثر اين فعاليتها ورودى فعاليتهاى نككهدارى را كاهش مى دهد و 
يكك سيستم جامع روان را ايجاد مى نمايد كه شامل موضوعات زير مى باشد : نككهدارى ييشكيرانه منظم براى جل و كيرى از شكست 
. نككهدارى اصلاحى و بيشكيرى از نككهدارى به صورت روزانه به منظور يايين آمدن خطرات شكست. تعميرات اضطرارى به منظور 
به عجالة اولية ب ركردائدن ماشية عا بعد اذ شكتيت ور كدسكتين ازمان ممكد. اناده موثر از تكيدارى خيود كردان هماتتد بهيرزد 
متمركز » نككّهدارى برنامه ريزى شده مفهوم شكست صفر را بيان مى كند.انواع روش هاى نككهدارى: 2١‏ تعميرات اضطرارى؟) 

نكهدارى مبتنى بر زمان *) نككهدارى مبتنى بر كاربردع» نككهدارى مبتنى بر شرايط8) نككهدارى ييشكويانه) نككهدارى 
اصلاحى* ركن آموزش به منظور يباده سازى موفقيت آميز 151 شركت ها نياز به يرسنل ماهر در موضوعات نككّهدارى و 
تعميرات و ماشين آلات و تجهيزات دارند.ايراتورها يعنى كار كران خط توليد بايد به طور كامل با ماشين آلات خط توليد آشنايى 
حاصل نموده و مهارت و تخصص خود را در نحوه نككهدارى و تعميرات و همجنين بهره بردارى از ماشين آلات »توسعه و تكامل 
بخشند. در عين حال لازم است كه كاركنان بخش نت نيز به ياد كيرى و كسب مهارتها و تخصص هاى بيشرفته و كاربرد آنها به 
منظور مقابله با مسائل فنى ماشين آلاث تلاش تمايند. از اين رو آموزش به عئوان يكى از اركان هشتكانه 1811 در نظر كرفته شد 


كه همواره بايد در جهت توسعه و كسترش آن كوشيد.آموزش زمانى اثربخش خواهد بود كه نياز به آن كاملا درك كردد و 
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همجون فراكيران» نيازهاى آموزشى و زمان موثر فراكيرى طبقه بندى كردند. كامهاى موفق يكك برنامه آموزشى ' كسب تعهد 
مديريت كارخانه» توليد و نككهدارى "برقرار نمودن مرز نهايى به منظور رديابى موفقيت يا عدم موفقعيت آموزش "انجام ارزيابى 
سطح سواد "تحليل يكك وظيفه " توسعه و بهبود ارزيابى مهارتها "مشخص نمودن برنامه هاى آموزشى "بازنكرى نتايج ارزيابى* 
رك ييشكبرع از تكيدازئ يشكيرق از تكهندارى به اراعى مجدد فعالفيائ اجراشده ذر طول برتافة ريزى و ساغت تجهيرات 
جديد اشاره مى كند كه تجهيزات رااز درجه بالايى از قابليت اعتماد» نككهداشت يذيرى» صرفه اقتصادى, كارايى» ايمنى و انعطاف 
يذيرى با توجه به اطلاعات نككهدارى و تكنولوزيهاى جديد بهره مند مى سازد تا به موجب آنء اتلافها و هزينه نككهدارى را كاهمش 
دهد. يبشكيرى از نككهدارى همجنين به عنوان مديريت اوليه» اولين فاز مديريت و اولين كنترل جريان» شناخته شده است. هدف 
عالى يبشكيرى از نككهدارىء به حداقل رساندن هزينه طول عمر تجهيزات مى باشد. ييشكيرى از نكهدارى به منظور انجام صحيح 
كار بدون از كار افتادكى و نككهدارى آسان و همجنين با جلوكيرى از هر نوع اتلاف ممكن كه مانع بهره ورى سيستم توليدى ودر 
نتيجه بهبود نهايى سيستم مى شودء در 12111 كسترش يافته است. * ركن نككهدارى كيفينكهدارى كيفى بطور خلا.صه استقرار 
شرايطى است كه مانع وقوع ضايعات مى شود وشرايط را در جهت حركت به سمت ضايعات صفر كنترل مى كند. مفهوم كليدى 
نكهدارى كيفى را مى توان اينطور بيان نمود كه تمركز و تاكيد بر ييشكيرى قبل از وقوع ( رويكرد علت كرا ) نسبت به اندازه 
كيريهاى واكنشى بعد از رخداد (رويكرد نتيجه كرا) ارجحيت دارد.نككهدارى كيفى يكى از اهداف كليدى 1211 مى باشد و 
همجنين تضمين مى كند تجهيزات /فرآينها به قدرى قابل اعتماد هستند كه هميشه عملكرد و كاركردشان به طور كامل مى 
باشد.مفهوم اصلى نككهدارى كيفى » تكميل و اجراى ساختارها و شيوه هايى است كه در قالب بهبود متمركز» نككهدارى خود كردان 
» نككهدارى برنامه ريزى شده و بيشكيرى از نككهدارى ايجاد شده اند. شرط ابتدايى براى بياده سازى نكتهدارى كيفى اين است كه 
تجهيزات و ابزارها را براى تامين كيفيت بالا در فرآيند توليد همانند شرايط يردازش عمل كردء مهارتهاى افراد و كاربرد روش ها در 
حالت مطلوب قرار دهد.شرط لازم براى اجراى موفقيت آميز نكهدارى كيفى شامل از ميان بردن زوال هاى يرشتاب تجهيزات؛ 
حذف مشكلات فرآيند وارتقاء سطح مهارت كاريران مى باشد. #ركن 121/1 ستادى 181/1 ستادى . فعاليتهاى /121 را در 
جهت بهبود مستمر كارايى واثر بخشى فعاليتهاى ادارى و يشتيبانى به كار مى برد .بخش تداركات و يشتيبانى ممكن است تاثير 
معنى دارى روى عملكرد عمليات توليدى داشته باشد .صنعت يكك فعاليت تنها ايستا نيست بلكه بصورت يكيارجه از فعاليتهاى 
بقعباتى و واستكي هاى أن تفكيل شدءاسث و1181 بابد شركش ارا يدون كامل ( سعادى و واجدهاق يققباتى') وسازكاريا 
جشم انداز سيستم توليدى فراكيرد.اين واحدها بهره ورى خود را به وسيله سيستم هاى ستادى و كاهش ضايعات و افت » افزايش مى 
دهند .181/1 ستادى مشابه ابزار بهبود موثر روى تشخيص و حذف فعاليتهاى ناكاراى ستادى تمركز مى كند. * ركن ايمنى و 
موحي طكرعية وك ايمتى و نيط بعلواق اخريق ركن نان ذاده شده اسك لبكن اهميت ابن ركن از ديكر اركان كبعر تمن باشيد. 
ايمنى به مانند نككهدارى از آرامش ذهن است . هيج برنامه 151 بدون تمركز اكيد بر وابستكى ايمنى و محيط معنى دار نمى باشد 
.كليد تفكر 121 ضمانت قابليت اعتماد تجهيزات .جل و كيرى از خطاى انسانى و حذف حوادث و آلودكى مى باشد .شكست يا 
نامطمئن بودن تجهيزات؛ يكك منبع خطر براى ايراتور و محيط مى باشد. هدف 1101/1 رسيدن به شكست صفر و ضايعات صفر مى 
باشد كه مستقيما با صفر شدن حوادث در ارتباط مى باشد.نككهدارى خودكردان به ايراتورهاى تجهيزات آموزش مى دهد كه 
جكونه بطور مناسب با تجهيزات كار كنند و يكك محيط كارى تميز و سازمان يافته را نكهدارى كنند و نيز فعاليت 05 جكونكى 
حذف شرايط ناامن در محيط كار را بيان مى كند.كاربران آموزش ديده 181/1 درك بهترى از تجهيزات و فرآ يندها دارند و قادرند 
به سرعت ناهنجاريهايى را كه منجر به شرايط ناامن مى شوند, شناسايى و حل نمايند.با كسترش موثر 181 از ايراتورهاى فاقد 


صاخنية استفاده تسى كوددرابراتورها مستوليت استى و تكهدازي مخيط در استكاه كاري عيرد را قبول مى كنتد ابتعاندارزدهان 
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حفظ محيط و ايمنى بهبود يافته است و به عنوان قسمتى از ركن ككهدارى كيفى 121/1 مى باشد. فرآيند بياده سازى /(18 براى 
اجراى يروزه 181 همواره جهار فاز كليدى وجود دارد كه عبارتند از:١-‏ آماده سازى - شرايط و محيط 7- معرفى 0-7 بياده 
سازى؟- تثبيت و نككهدارياجراى اين جهار فاز نيا به كامهايى دارد كه الزامات اجرايى هر فاز را بيان مى كند. براى كسب موفقيت 
بياده سازى /11[ اجراى تمامى كامهاى ييشنهادى ضرورى است.كارايى كلى تجهيزاتييدايش اعا0) به زمان انقلاب كيفى زاين 
در سال هاى ١98٠‏ و 1928١٠‏ برمى كرددء يس از زمانى كه 181/1 به آمريكا رسيد, احا( به عنوان يكى از مهمترين معيارهاى 
اندازه كيرى و تعيين كيفيت تجهيزات اصلى و يكك معيار 1 || براى تعيين نرخ اثر بخشى تجهيزات بكار رفته است.تفاوت در 
اندازه كيرى 0121 در نوع استفاده آن است كرجه همككى در شناسايى سه عنصر اصلى 0127 مشترك مى باشند.قابليت دسترسى : 
اثر بخشى عملكرد؛ تجهيزات را جهت انجام فعاليت توليدى قابل دسترس نكنّه مى دارد.سطح كارايى : اثر بخشى عملكرد؛ فعاليت 
توليدى را در دوره زمانى اجرا مى كند كه تجهيزات قابل دسترس هستند و توانايى انجام فعاليتها را دارند.كيفيت: اثر بخشى 
عملكرد. واحد هاى سازكار با معيارهاى كيفى محصول را در دوره زمانى بوجود مى آورند كه تجهيزات در حال انجام فعاليت 
توليدى مى باشد.نكته مهم در محاسبه 0121 حذف زمان عدم توليد از مخارج كسر براى حاسبه قابليت دسترسى مى باشد. در 
نتيجه؛ اتلاف عدم توليد از محاسبه 0121 حذف مى كردد. يكى از اهداف اصلى 0121 حذف ضايعات بزركك و اتلافات اصلى 
مى باشد كه علل مشترك فقدان كارآيى در كارخانجات است كه در بعضى متون از آنها * ضايعه بزركك ياد ميشود, اما بطور كلى 
١‏ اتلاءضف اصلى را مى توان ذكر كرد كه به شرح زير مى باشد:١)‏ اتلالف قابليت دسترس 5) اتلااف توقف”) اتلاف 
كيفى؟) از كار افتادكى هاه) نصب و تنظيمات6) توقفات كوجكك/) كاهش سرعت86) عدم قبول شروع كارة) مردود 


شدن١٠)‏ اتللاف زمان توق ف١١)‏ دوباره كارى 
ربا در اسلام 


آيت الله دكتر شهيد بهشتى 

خلاصه كتاب: تلخيص: ميثم احمدى - محمد على عبداله زاده: جاب نشر فرهنكك اسلامى- مقدمه: ربا در اسلام مجموعه كفتارهاى 
أحث الله شييد بيش اسث كه قر اراضر 9ذو اوامل 5398# ههرئ سسى دز جلسات ( مكدب قر أن ) فى ١١‏ خلسه ورامونة 
آيات 778 تا 78١‏ سوره بقره ايراد كرديده است .در مورد اين مجموعه جند نكته قابل ذكر است -١:‏ اين كفتارها سالها بيش از 
انقلاب اسلامى ايراد شده و مسائل كفته شده در مورد نرخ هاء دستمزدها و مهمتر از همه تبيين نقش مهم حكومت صالح در اقتصاد 
اسلامى بايد با توجه به همان شرايط درنظر كرفته شود .؟1- جهار جلسه يايانى بحث به يرسشهاى مختلف حضار و ياسخ هاى 
تيزبينانه ايشان اختصاص دارد » كه بخش مهم و قابل توجهى است .اقتصاد ربوى در محيط حجاز و جامعه ما:آياتى كه در اينجا 
مورد بحث و آرامى كيرند» آيات 7578 تا 11 سوره بقره است. در اين آيات اسلام و قرآن با يكك جناح از اقتصاد ظالمانه و بى 
عدالتى اقتصاد مبارزه مى كننده كه آن جناح ٠‏ ربا» است. در محيط نزول قرآن يعنى مجاز يكك دسته ربا خوار حرفه اى اباد 
واجدادى وجود داشتند و آن كروهى از يهود مدينه بودند وكار آنها اين بود كه ببينند جه كسى نياز به يول دارد تا با حداكثر سود 
ممكن به او طرحى بدهند. به دنبال اينها جندين از شركان مكه و قريش هم رباخوار بودند. از جمله يكى از نزديكان يبامبر به نام 
عباس كه عموى بيامبر هم بود.اقتصاد ربوى يا اقتصاد همراه با ربا يعنى جه؟ اقتصاد همراه با ربا دستكاهى شبيه به دستكاههاى 
تصفيه آب زغالى و ماسه اى است كه در روى اين دستكاه » اقتصادى رنكك رنكك» شكوفاء يروانه» يرتحركك, يرزرق و برق. يكك 
كروه به شكل كشاورزىء يكك كروه به شكل كا ركرء يكك كروه به شكل كارمند و كروهى ديكر به شكل كاركران و مديران 


هستند و همه از يكك سو در تلاش و قشر وسيعى هم مصرف كننده خريدار » فروشنده » توليد كننده توزيع كننده و .... وجود دارد. 
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دراين روى جنجالى است و همه خود را صاحب همه جيز مى دانند. كشاورز محصولات خود را خرمنكوبى مى كند بار مى كند. 
بار را به ميدان مى برد وخلاصه تلاشى است و يولى در مى آورد.كاركر هم وقتى مى بيند كار هست و اقتصاد شكوفا شده است و 
همجنين اضافه كار هم است به جاى هشت ساعت ١١‏ و 17 ساعت كار مى كند و به خانه و وضعى زندكَى خود تب و رنككى مى 
دهد. كارمندان ومديران و تاجران و به طور كلى عوامل داد و ستد هم خود را در تحرك وكسب فايد مى بيننند اين روى دستكاه 
اينطور است ولى زير اين دستكاه بر زرق و برق دستكاه ديكرى است كه داراى شن ها و زغال هايى است كه تا سطح آن بالا آمده 
و به همه جا نفوذ كره و اين مويركك ها حاصل و نتيجه ورمق نهايى اين تلاش را مى مكد و همه را در اين دستكاه عبور دهند مى 
آورند و بعد در زير آن به صورت رودخانه اى به حركت مى افتد و همه به سمت سر نيرومند رباخوار حركت مى كند. اين وضع 
واقعى اقتصاد ربوى است. در اقتصاد نه تنها كاركر و كشاورزى ناآ كاهانه براى رباخوار كار مى كنندء بلكه مديران و كاركنان و 
حتى صاحبان سرمايه هم براى رباخوار كار مى كنند. فقط شكل آن فرق مى كند. درجامعه خودمان هم به اين شكل است. اكر 
كارخانه و مجموعه هاى اقتصادى كشور را بررسى كنيد و ميدان اقتصادى آنها را زير ذره بين بكيريد متوجه مى شويد. درصد 
زيادى از سود و سرمايه آنها به صورت سود به بانكها يرداخت مى شود. به شكل هاى مختلف: يا سفته هايشان را به بول تبديل 
كرده يا وام كرفته ويا جنس خريد و فروش كرده يا جنس خود را مدت وار خريده » همه اينها به سوى رباخورا ربا رفته است. 
امروزه رباخوارى سيستماتيك رواج بيشترى دارد و بدين معنى استء رباخوار هر وقت احساس كند بازار در حال كساد است»ء 
جهتى به اقتصاد جامعه دنيا مى دهد كه دنيا ناجار شود به رباخوار يناه ببرد. درحال حاضر رباخوارى بدين معنى نيست كه ربا دهنده 
بولى آماده داشته باشد تا اككر فردى نياز بيدا كرد از او قرض كند و تنزيل و سود دهد. الان رباخواران بزركك دنيا سرنخهاى 
سياست اقتصادى را طورى در دست دارنند كه اقتصاد دنيا به سمت ١‏ اقتصاد ربائى» سوق داده مى شود.امروزه همجنين كشورهاى 
ييشرو دنيا به دنياى رباخوارى ربا مى دهند. به عنوان مثال در اخبار مى بينيد فلان قدرت با فلان قدرت آشتى كرد يا روابط خود را 
دوباره از سر كرفت. اكر كمى ريزتر شود و يشت يرده اين روابط را دنبال كنيد متوجه خواهيد شد كه آن مهره هاى توانانماى 
سياست بين المللء عبارتند از: بازيجه هاى هوشيار هوشمند زيرك كاردان و كارايى رباخواران بزركك . بنابراين اكر به دقت بررسى 
كنيم: مشاهده مى كنيم كه در زير سيستم اقتصادى حاكم بر جهان و دنياى امروز يكك شاه لوله ‏ لوله بزركك قرار دارد و از ان لوله 
آب رسانى بزركك, لوله هاى كوجكك تر و ركك ها و مويركها به تكك تكك سلولهاى ييكر اقتصاد نفوذ كرده و آسيب رسانده. 
تفاوت ميان بيع و ربا:فرق بين بيع و ربا اين است كه در بيع حتى با همان شرايط غير منصفانه بالاخره تلاشى صورت كرفته» فكرى 
به كار انداخته شده. حمل ونقلى صورت كرفته واز همه مهمتر سرمايه خود را به خطر انداخته ( جون ممكن است قيمت ها نوسان 
داشته باشد) اما در ربا اين طور نيست. در ربا مسئله اين است كه رباخوار يول را قرض مى دهد. نه تنها كارى رخ نمى دهد بلكه 
حتى يول جه اسكناس جه نقره اى و طلاى خود را از بردن و سوختن هم دور مى كند.بنابراين ملاحظه ميكنيد كه حتى بيع اجحافى 
هم در مقايسه با رباء ازاين ديد با هم تفاوت دارند.تفاوت ديكر:تفاوت ديككر در سرعت انتشار است. حتى بيع زيركانه و غير 
منصفانه با مدبرانه ترين برنامه ها و موفق ترين مديران هم نمى توانند همانند رباخوارى كسترش يابد. رشد ربا همانند سرطان است. 
بسيار سريع و جشم كير است. به كونه اق كه اكز ربا از دنياى سرمايه دارى امروز حذف كنيم و تمام تجاوزات اقتصادى ديكر را 
سر جايش بكذاريم. شايد بيش از 8١‏ درصد از نابسامانيها فقط با حذف ربا از بين برود.به طور كل رباخوارن در اجتماع داراى 
اقتتصاد ربا زده كسانى هستند كه در شيوه اقتصادى آن جامعه را مى مكند و همه مردم ديكر , فعالان آن اقتصاد.بازار مسلمين:تنزل 
خواران كلاه شرعى درست كن فرقى طراحى مى كردند به نام بازار مسليمين كه هيج انسان عاقل و منصفى اين فرق نيذيرفته و نمى 
يذيرد. آنها مى كويند فرق در كفتن است يعنى اينكه شما ده ميليون تومان طلب يول مى كنيد. من هم ده ميليون تومان به شما مى 
دهم ولى به شرط اينكه اين قوطى كبيريت را هم يكك ميليون تومان خريدارى كنيد. اين دو معامله جداى از هم است. اكر ما شروط 
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درستى معامله را داشتن عقل سليم دو طرف بدانيم جنين معامله حرام است بدين علت كه هيج فرد سالمى فروش يكك قوطى كبريت 
به قيمت ١‏ ميليون تومان را نمى يذيرد. يس معامله با انسان بى عقل باطله است .ثانياً هيج وقت با لفظ اين دو از يكديكر جدا نمى 
شوندء ثالثاً اكر راست مى كويد بيايد جهار بار اين كار را انجام دهد» وهر بار ٠١‏ ميليون تومان قرض بدهد و خريد قوطى 
كبريت به مبلغ ١‏ ميليون تومان هم به اختيار كيرنده بككذارد.معنى خريد و فروش :اساساً معنى « خريد و فروش» جيست؟ خريد و 
فروش يعنى اينكه فرد يا جمعيتى كالاى مورد نيازى را مى سازند وبا اين ساختن » ماده خام؛ « ارزشى» بيدا مى كند. خاكك » خاكك 
استء ولى وقتى اين خاك به آجر تبديل مى شود ارزش جديد يبدا مى كند. جون حالا بدرد كارى مى خورد كه قبلاً بدرد آن 
كار نمى خورد. نرخ كذارى عادلانه وملاكك هاى آن در توزيع:بالاخره در اينكه در بخشى از زندكى انسانها مسئله توزيع به عنوان 
يكك عامل موثر در تنظيم زندكّى جامعه. از نظر اقتصاد بايد به حساب بيايد» شكك و ترديدى وجود نداشته و حسابش بسيار روشن 
است.در يكك نظام اقتصادى سالمء همانكونه كه بر روى توليدء نرخ كذارى عادلانه مى شودء بر روى توزيع هم نرخ كذارى عادلانه 
مى شود؛ جه فرقى مى كند؟ مكر در توليد» جنين نيسته كه براى ماده كاملا خام ما نبايد ارزشى قائل شويم؟ شما اكر يكك كيلو 
كندم از دست كشاورزى مى خريدء اين مقدار كندم جه ارزشى دارد؟ باندازه كارى كه براى به دست آوردن آن لازم يوده استء 
ولى خود آن كار كه كندم درست نمى كردا!... اين كندم از خاكك تغذيه كرده استء آيا براى تغذيه اى كه كندم از خاكك كرده 
هم در قيمت كذارى ارزشى قائل مى شويد؟ خير براى اينكه آنها منابع الهى استء كار بشر نيست. اين كنم نور آفتاب هم كرفته 
است,ء و در درون آن مقدارى از انرزى آفتاب وجود دارد» آيا بر روى آنهم قيمت مى كذاريد؟ نه» قيمت كذارى عادلانه اين است 
كه ببينيد اين (كشاورزى) جقدر كار كرده است و الا آنجه كفته شد جزء منابع طبيعى عمومى است.اجاره:سوال اول اين است كه 
حالا مسئله خريد را فهميديم؛ مسئله « اجاره) جه مى شود؟ آنجا كه ديككر ١‏ كار نيست؟ فردى خانه اى را مى خرد؛ اجاره مى دهد 
و ماهانه از آن يولى مى كيرد. حالا جه آدم صد هزار تومان بدهد يكك خانه بخرد و ماهانه هزار تومان به اجاره بدهدء يا صد هزار 
تومان را به نرخ هشت درصد .ء نه درصدء به تنزل بدهد. آنهم ( كه اجاره داده است) ماهانه هزار تومان تنزيل مى كيرد. جه تفاوتى 
دارد» در اينجا كه ديكر كارى مطرح نيست» يس مساله « اجاره» جه مى شود؟ياسخ: اجاره» يعنى « اجرت كرفتن» » ١‏ به اجرت 
دادن» و١‏ در برابر اجرت جيزى را كرفتن» ولذا ابتدا وقتى به شما مى كويند» « اجرت» شما « اجرت كار» را مى فهميد. معنى صحيح 
اجاوة ابن انليمع كه سين باشنها فر اودادى ع يتنك كه وراق شيا كار عق د كلة لوقه دقاتر مومللة:قنها را وووف كيت نافث 
به عهده بككيرد و ماهانه 18٠١‏ تومان از شما دريافت دارد به اين « اجاره» مى كويند.معناى اصلى اجاره اين است اين آقا ١‏ اجير) 
است و «موجر) است يعنى خود را اجاره داده است, و شما هم ١‏ مستاجر» هستيد. اصطلاح اولى مطلب اصله اينجاست. يعنى ١‏ قرارداد 
مزدابعد اين مطلب به « اجرت المثل» و «اجرت استفاده از اشياء» هم منتقل شده استء به طوريكه كفته مى شود من ماشينم را 
كرايه مى دهم به كرايه و اجرت روزى سى تومان اينهم شده اجاره ‏ ماشين اجاره اى. خانه را هم اجاره مى دهيم. بنابراين اصل 
تشريع اجاره؛ به هيج وجه مستلزم اين نيست كه مه بككوئيم از اسلام اينكونه فهميده مى شود كه جون ١‏ اجاره» هستء بنابراين نظام 
فاشد متشغلاقى. تتم دوشة الث تم عبج بير يدست نتى آبدء و هيج تمن شود اين :زا اثبات كردة زيراناولا اعير شدن يك انسان 
در برابر مزدن معين براى كار معين» امرى طبيعى است و در هر سيستمى بايد باشد. ثانياً » « اجاره دادن شئى» هم درست است و با 
اين مبنائى كه ما تا به حال كفتيم هيج منافاتى ندارد.٠‏ مضاربه) يعنى جه؟ مضاربه يعنى: شركت براى خريد و فروش باين صورت كه 
سرمايه از يكك نفر و دون دكى از نفر ديكر باشد. كلمةٌ ١‏ مضاربه) از ريشة ٠‏ ضرب» كرفته شده و يكى از معانى ضرب دوند كَى و 
حركة اسش بنابراين قرارةاد عشبازية اين اسث كه شما سرماية اى داريك» ابن سرهاية :را خودتان نمى قوانيد يا" ثمى خواهيد بكار 
بياندازيد» يكك آدم كارآمد»كاردان و متحركى بيدا مى شود, و مى كوئيد: مى آئى با هم شريكك بشويم. اما جكونه؟ سرمايه از 


من» كار از توه بعد هم آخر سال سود و زيان را با هم نصف مى كنيم, يا نه» /٠‏ از من» ٠//از‏ توء 1/9 از من» 2٠‏ از تو به هر 
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حال روى توافق. با اين معامله ١‏ مضاربه) مى كويند. در مضاربه اينها كه مى كوينم شرط است.١‏ سرمايه از يكك نفر و كار از نفر 
ديك ر١-‏ شركت در سود و زيان . مشخص شدن سهم سود و زيان 7 مشخص بودن مدت. اين مضاربه است. و اصللاً وقتى مضاربه در 
اينجا قابل اجراست و درست از آب در مى ايد كه براى « سرمايهم سهمى قائل باشيم.مزارعه:مصداق درست وصحيح ١‏ مزارعه» اين 
است كه يكك كار كر كشاورزى » زمينى را شخص مى زندء مرزبندى وآماده مى كند و آب را كانال كشى مى كندء تا دم زمين و 
به فرد ديكرى مى كويد جون من در اين فن خيلى ورزيده هستم وكارم خوب بيش مى روده تا اينجاى كار با من. شنيده ام تو هم 
در تخم ياشيدن و وجين كردن و رسيدكى به كشت و زرع و برداشت محصولء خيلى ورزيده اىء بيا با هم قرارى بكذاريم:آماده 
كردن زمين» رساندن آب به اينجاء كانال كشى و ... از منء و بقيه كارها از نو» آخر سال هم كه شد بيست درصد؛ء سى درصد مال 
من و هشتاد يا هفتاد درصد مال توء اكرآخر سال هم آفت آمد و محصولى بدست نيامد » هم كار من هدر رفته و هم كار تو. اين 
مى شود ١‏ مزارعه)مساقات:«مساقات» اين اسث كه انسان يكك مزرعه اى يا يكك جنكلى و يا يكك درختستانى رادرست مى كنده» 
تهالى مى كارد» ولى تمن تواند رتب آترا آيبارق كند مفلا باين دليل كه منز لقن دو نينا بست يه كسى ثياز داود كد مريا انجارا 
آبيارى كند . مثلا هفته اى يكبار يا يانزده روز يكبار. يكك وقت است كه انسان با او اجرت مى دهد. در اين صورت ١‏ اجاره» است 
اما يكك وقت است كه با او شركت مى كند. مى كويد من در اين زمين نهال كاشته ام درختها همن به اين حد رسيده؛ اكنون تو تا 
آخر كارء آب دادن به اينجا را بر عهده بكيرد وهر جه محصول در آخر سال بدست آمدء يكك ينجم از تو جهارينجم از من يا سه 
ينجم از تو» و دو ينجم از منء بر حسب اينكه (قرار) جككونه باشد. اين مساقات است در اينجا هم باز شركت ١‏ كار با كارا يا بهتر 
است بككوئيم توليد با توليد است. آيا اشكال به وجود مى آورد؟ نه» يس ملاحظه مى كنيد كه در اصل تشريع بيع و اجاره » مضاربه 
و مزارعه و مساقات هيج انحراف اقتصادى وجود ندارد؛ اككر انحرافى هست در نسبت (درصد) ها است.يول حككونه ‏ كار انباشته 
شده)» است؟يكى از سوالاتى كه دراين زمينه بيش مى آيد اين است كه اككر يول عبارتست از نماينده كار انباشته شده» خوبل آدم 
ربا خوار همين كار را مى كند» مى كويد من يكك ميليون تومان به تو مى دهم, اين يكك ميليون هم مفت به جنكك من نيامده؛ اين 
يكك ميليون تومان يعنى يكك ميليون واحد كار انباشته شده. تو مى روى با آن كار مى كنىء من هم از تو در آخر سال ده هزار تومان 
مى كيرم. يعنى در حقيقت كار انباشته شده را اجاره مى دهد. اين اصطلاح هم اتفاقاً در دهان رباخواران هست كه: ما يول مان را 
اجاره مى دهيم. بايد به اين سوال هم ياسخ بدهيم و ببينيم آيا همينطور است يا نه؟ اين خليى با آن فرق مى كندء اين يول منهاى 
نيرو است ‏ يكك كوزه سفالى از خاكك مصرف توسط كارى كه بر روى آن انجام مى شود ده برابر ارزشمند تر مى كردد كه اين را 
اجتماع نرخكذارى2 مى كند.- يس ازاين بر مى كردد بر نرخكذارى. اكر يكك جامعه اى آمد كفت كوزة جينى شدة هنرمند 
صحيح اينست كه به جاى اينكه يكك ميليون تومان به فروش برود؛ با يكك ضريب - ضريب اجرت - به فروش برسد. و بككويد كار 
تر متك ثبلية يفاكان تر بو شر بن شروب اجركة يروش برسدو و كريد كاركترمتد سيق به كار اجر بد قريت + دار 
اين بر مى كردد به اينكه كارها از رش يكسان ندارند. نه اينكه « كار» و « غير كار» نيست»ء هر دوه كارا استء آجر يز و نساج هر دو 
كار عادلا-نه است كه ما همه را يكجور قيمت بككداريم» خوب بككذاريم؛ واكر مى كوئد نه اين درست نيست و به شكوفا شدن 
استعدادها لطمه مى زند.خيلى خوب . ضريب ها را عوض كنيد. اما باز هم در جه جهتى ؟ در جهت حفظ تعادلى كه بيان شده و 
بالاخره اينكار را جهتى؟ در جهت حفظ تعادلى كه بيان شد وبالاخره اين كار را جه كسى بايد انجام بدهد؟ بحث به اينجا بر مى 
كردد كه: آيا تعيين ارزشها بايد براساس اقتصاد آزاد يعنى عرضه و تقاضاى آزاد باشد يا خير؟ مسئله آنجاست. اكر ما عرضه 
وتقاضاى آزاد را هست. اكر ما نرخ كذارى هدايت شده اقتصاد هدايت شده در جهارجوب مصلحت نه يكك قشر بلكه عموم را 
محور قرار داديم» مسئله حل است. و كرنه آن كروه سودبر» جلوى عرضه زياد را هم مى كيرد» جنس را احتكار مى كند.يعنى حتى 


اكر عرضه زياد هستء مى آيد و كالا-را مى خرد تا نرخها را به شكل مصنوعى بالا ببرد. يس بالاخره بر مى كردد به يكك نوع 
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كنترل حكومت.كدام شكيبايى و جككونه انفاقى ؟سرمايه به معناى كار انباشته» از نظر حقوق طبيعى و محاسبات عادى مى تواند وحق 
دارد در بازده كار تازه و نتيجه كار جديدى كه با استفاده از آن كار انباشته صورت مى كيرد» سهيم باشدء اما بحث بر سر مقدار 
آن است. اين مقدار را اكر بخواهيم از نظر طبيعى بيان كنيم بايد ببينيم اين جه نوع وجقدر كار برده است و آن ديكرى جه نوع وجه 
مقدار» تا به آن يكك تقسيم طبيعى وعادلانه بككوئيم. و اكر بخواهيم براساس رضايت بيان كنيم ‏ آنهم آن رضايت كذائى آزاد در 
جامعه اى كه عرضه و تقاضايش آزاد باشد ‏ كه ديكر حد و اندازه ندارد. كاهى مى رسد به اينكه يكك درصد مربوط به كار تازه و 
نود و نه درصد هم مربوط به كار انباشته مى شود. هر دوى اينها ناقص است. تقسيم نوع دوم در واقع تقسيم ناقص ظالمى است كه 
واكنش آن هم انقلابهاى كور و جشم روى هم بككذار است.تقسيم اول كه طبيعى به نظر مى رسد ‏ فقط يكك بعدى نككاه كردن و 
ابعاد ديكر را از نظر دور داشتن است.در جامعه ايكه داراى نظام صحيح حكومتى استء ضريبهاى مناسب با زمان و مكان با توجه 
به تمام واكنشها و آثار اين تقسيم - براى هر يكك معين مى شود و به هر كدام سهمى داده مى شود كه با كمال متناسب با سمان 
زندكى اقتصادى اجتماعى باشدء و در اين سامان به همه واكنشهاى روحىء قلبى» معنوى, مادى و نيازها توجه مى شود واين هم 
قانون يكنواخت ندارد. بلكه بايد حكومت,. متناسب با شرايط زمان و مكان اين قانون را عرضه كند و جون قانون الهى هم نيستء 
خيلى راحت قابل نسخ است . با تمام اين احوال» در جنين اقتصادى باز كروهى با استعدادتر » و بهره مند تر و كروهى كم توان و 
كم بهره تر به وجود خواهد آمد. يس باز فاصله اى در كار خواهد بود و در اينجاست كه اسلام به انسان مسلمان مى كويد:تو كه 
بهره مندى» مى تانى از اين بهره مندى صرف نظر كنى و آن را به انسان كم بهره تر بدهىء براى رسيدن به رضاى خداء اما به 
صورت آزادء يا براى رسيدن به ياداش اخروى درجه بالاتر» اما به صورت معامله كلى آزادانه» كرجه موظف به انجام آن نيستى. و 
به آن انسان كم بهره تر مى كويد: تو مى توانى قانع و صبور باشى و بدانى كه تو در برابر اين صبرت»ء بهمان ياداشى مى رسى كه 
او در برابر انفاق خود. يس در آنجا هر دوتان دسترسى داريد. اين جالب است كه در اسلام غنى و فقير» هر دو باين شكل يعنى يس 
از تمام (رعايتها) و عدالتها كه باز هم بالاخره ير بهره تر و كم بهره تر وجود خواهند داشت هر دوى -اينها وسيله دسترسى به ثواب 
الفركووادارقه ارما اتقاقش .وناب نا يرك [أفقانا رواناق كدين ارم ويه مكاو اف كه ماتمدى يه الناؤابق معناف را د 
شكل اشاره و تلويح نشان مى دهد جالب است. ولى به هر حال» سوء استفاده از توصيه اسلام به انفاق آزادانه اين طرفء و مسثئلهرا 
به صبر در برابر تمام بى عدالتيها و انفاق نجات بخش با وجود بى عداليتها كشاندنء انحرافى از مسير ياكك اسلام است ودر تمام اين 
مسائل » يادمان نرود كه انسان اسلام » اكر به حد اعلاى رشد برسدء به رضاى خدا عشق مى ورزد» اكر كمى از آن كمتر باشدء 
لااقل به ثواب آخرت دل مى بندد واز عقاب آخرت يبروا دارد. واكر باز هم اين دو بر روح او حاكم نشود؛ مى تواند در همان 
جارجوب بهره منديهاى نقد دنياء اما در حصار نظام عادلانه اسلامى باشد و مى تواند انككيزه هاى اين دنيائى هم داشته باشدء اما 
بهاى انككيزه هاى اين دنيائى يائين است ‏ البته منظورء انككيزه هاى حلال است نه حرامها و انككيزه هاى آن دنيائى قيمتش بالاتر» و 
رضاى معبود از همه بالاتر است.نقش يول:« يول» » نماينده مقدارى كار انباشته است. اككر ده هزار تومان يول در دست من باشد» 
اين ده هزار تومان به معنى ده هزار واحدٍ كار انباشته است. مثل اين است كك كه جامعه؛ يكك حواله انبار صادر كرده و به دست من 
داده است. كار انباشتةٌ مرا كرفته» به انبار جامعه آورده. حواله اى بدست من داده وكفته است هر وقت اين فرد مراجعه كرد. معادل 
ده هزار واحد كار انباشته از هر نوعى كه خواست باو بدهيد. بس يول جنين نقشى دارد و خود يول هم نمايشكر كار انباشته 
است.حالا همانطور كه خانه» مقدارى كار انباشته بود و مى توانستيم از آن استفاده كنم و آنرا اجاره بدهم؛ مى خواهم اين نمايشكر 
كار انباشته را مثل خود آن كار به عنوان نماينده اش اجاره بدهيم يعنى اين ده هزار تومان را كه در دست دارم اجاره بدهم و ماهيانه 
هزار تومان بككيرم. جه تفاوتى دارد؟ جرا اين كارحرام است؟ جرا اجاره دادن يول حرام است؟ بعضى از كسانى كه ربا را آب مى 
كشند و مى خورند» يكى از طرق آب كشيدن شان همين است كه مى كويند: ما كه ربا نداديم! يولمان را اجاره داده ايم!» ولى به 
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هر حال قصه باز همين است:؛ ذلك بأنّهم إنّما التي مثل الرّبوا وَ آل الله البيع وَ حرم الربّوا...٠٠‏ آنها كه كفتند كه بيع مثل رباست با 
آنكه خدا بيع را حلال و ربا راحرام كرده استاجمع بندى:«يول» هر جه باشد. خواه فلزى» خواه كاغذىء به هر حال به عنوان سيد 
كار انباشته» يذيرفته شده و با اينكه ما استفاده از كار انباشته را به عنوان سرمايه » جه به شكل سهيم و شريكك شدن با كار در جريان 
- كه در مساقات و مضاربه و مزارعه و اينها بود جه به صورت خريد و فروش - كه آن هم يكك نوع سهيم شدن با كار توزيع است - 
وجه به صورت استفاده ماشين و امثال اينهاست -ما اينها را يذيرفتيم و تاييد كرديم. اما يذيرفتن اينها هركز مجبور يذيرفتن اينكه از 
سند هم جنين استفاده اى بشود» نيست. جون در هيج جاى دنيا و در ميان هيج كروهى از عقلاى دنيا كسى سند خانه را به اجاره 
نمى دهد و كسى هم بابت آن مال الاجاره نمى يردازد.و رباخوارى از طريق دادن يول» جيزى جز اين نمى تواند باشد و كار يكك 
اقتتصادر ا بالمال به بهره مندى بدون كار مى كشاند زيرا وقتى قرار شد خوديول هم مورد اجاره قرار بككيرد» يبس در حقيقت يكك 
كاركه بايد 7٠٠١‏ تومان اجاره برود» به 5٠١‏ تومان اجاره رفته» يعنى آن 7٠٠١‏ تومان ديكر مى شود ارزش اضافى كذايى و بايد از آن 
برهيز كرد » لذاست كه ما معتقديم اكر ربا در اقتصاد دنيا تحريم شود و نرخ كذارى صحيح در دنيا وجامعه ها بوجود بيايد؛ اصالًا 
با مشكلاتى كه موجب ييدايش سيستم اقتصادى ماركسيستى شده. روبرو نخواهيم بود وجه عاليست تحريم ربا در همه اديان 
آسمانى» جون اين تحريم مخصوص اسلام نيست. قرآنء قوم يهود را مذمت مى كندء ميككويد شما با اينكه ربا برايتان حرام بود» ربا 
خوار بوديد. جه مذمت بجايى! جون امروز هم بزركترين رباخواران دنيا يهود هستند, در زمان ييامبر اكرم (ص) هم در مدينه 
يهودى ها يكى از كارهايشان رباخوارى بود.معاملات كوناكون بر روى يول ١:‏ خرد و درشت كردن يول:شما يكك اسكناس هزار 
تومانى داريد و مى خواهيد با آن خريد كنيد. اكر صحبح كه سوار تاكسى مى شويدء به راننده يكك اسكناس هزار تومانى بدهيد 
واكنش راننده معلوم است. حق هم دارد. او نه» هزار تومان يول خرد مى تواند در تاكسى داشته باشد ‏ كه اككر داشته باشد باز هم 
ياسخكويى يكك مشترى است. اككر مشترى دوم هم به او هزار تومانى داد كارش لنكك است ‏ و هم نمى تواند ماشين را در جايى 
متوقف كند و بككويد صبر كن تا به بانكك بروم ياد جاى ديككر يول را خرد كنم.در هر سيستم بولى در دنياء يول» خرد ودرشت در 
دست مردم هست. همه جا نمى شود يول خرد را استفاده كرد و متقابلا همه جا هم نمى شود از يول درشت استفاده نمود. اكر شما 
قرار است يكك خانه به قيمت ينجاه هزار تومان بخريد جنانجه صد هزار سكه ينج ريالى با خوتان به دفترخانه برديدء باز آنجاهم 
واكنش فروشنده معلوم است. و مى كويد لطفا يكك وانت خبر كنيد نا اينها را به خانه ببرم و بعداً معامله را انجام بدهيم!يول خرد 
ودرشت هميشه در هر سيستم يولى وجود دارد؛ منتها در همه جا نمى شود از يول خرد يا درشت استفاده كرد. مبادله يول خرد و 
درشت به يكديككر جزء لوازم سيستم يولى است. طلا و نقره باشد» يول كاغذى باشدء يا هر نوع سيستم يول ديكرء لازم است. اين» 
يكك نوع كار است. حال اكر كسى در يكك جا نشسته با مقدارى يول خرد و درشت تشكيلاتى درست كرد و كار خود را اين قرار 
داد كه به هر مراجعه كننده اى مطابق نوع احتياجش يول داد. اين هم كارى انجام مى دهد كه معادل كارش بايد با واجرتى داد؛ اما 
در حد كارش.در حال حاضر در همه جا اينكار را مجاناً انجام مى دهند. ولى اكر بانكهاى ما اين كار رامجانى انجام مى دهند براى 
اين اسث كه ححتقوق ابن كان زا از فخل ربا ثاميخ مى كنند. اكر يانكن باشد كه رياكوان تباشد و بشحواهد يول خرد ودرشتث تحويل 
مردم بدهدء خود به خود بايد براى هر يكك از اين كارها اجرتى متناسب با اين كار يكك نوع كارمزد ‏ بككيرد؛ در حد كارمزد. 
تبديل يول درشت به خرد بالعكس ., يكك نوع معامله روى يول است. به اين عمل» ٠‏ صرافى» كفته مى شود. اين خود يكك نوع كار 
است."' معاملا.ت ارزى:يكك نوع كار ديكر هم مى توان روى يول انجام داد و لا-زم است تا وقتى كه همه دنيا داراى سيتم يولى 
واحد واحد يولى يكسان ‏ نشده باشد» مسئله « ارزا وجود دارد. مسئله ارز از ايام خيلى قديم هم بود. يول شامات در حجاز رايج 
نبود و يول حجاز در شامات» يول يمن در هيج جاى ديكر رايج نبود ويول ايران در هيج يكك از آن سه جا . هر منطقه اى مثل حالا 
براى خودش امير و حاكمى داشت كه سكه مى زد و آن سكه در قلمرو حكومت همان شخص رايج بود و اعتبار داشت. يكك از 
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كارهايى كه دركردش اقتصاد و زندكّى ضرورت داشت» خريد و فروش يول ها به يكديككر بود وجون در اينجا ممكن بود ربائى 
بيش بيايد» آنقدر مسائل دقيق در مورد « صرف» و تبديل يول در روايات و احكام مقرر شده كه مبادا از اين طريق باز سوء استفاده 
شود.معاملات ارزى به هر حال مسثئله اى است كه امروز همه به ضرورت آن اشنا هستند. شما مقدارى ريال ايران داريد» به كشور 
كويت مسافرت مى كنيد كه در آنجا ريال ايران يول رايج نيستء بايد دينار و فلوس كويتى بخريد. آنجا ريال تان را بايد به كسى 
بدهيد و از او دينار و فلوس كويتى بخريد. اين هم يكك نوع « صرف» يعنى تبديل يكك يول به يول ديككر « معاملات ارزى» - بنابراين 
يكى از كارهاى ديككر صراف هاء معاملاءت ارزى بود . اين هم باز به اندازه كارمزدش اجرت ميخواست .ء البته در حال حاضر در 
مورد ارزء مسئله كارمزد در بانكها اجرا مى شود." اعتبارات اما بانكك يكك كار ديكر هم انجام مى دهد و آن ١‏ اعتبارات» است. در 
يكك اقتصاد شكوفا ء اكر اعتبارات بانكى نباشد» اقتصاد بيش نمى رود و شكفته نمى شود. حال بررسى كنيم اين اعتبارات براى جه 
لازمست؟مى كويند يكى از جهات لزوم اعتبار اين است كه اككر من كاسبكار يا مولد داراى يكك دستككاه توليدى ‏ سرمايه ام براى 
كردش كارم كافى نبود» براى اينكه كارم ‏ به خصوص كار توليد ام فلج و راكد نشود بايد بتوانم بروم از يكك موسسه اىء اعتبارى 
بكيرم و كارم را به كردش در آورم.براى اين اعتبار دو حالت مى توان در نظر كرفت: يكك حالتش آن جيزى است كه الان وجود 
دارد» يعنى به هر كسى امكان بدهد كه يا ازكليم خود بيرون بككذارد و سرمايه كاذب داشته باشد. اين جز بيمار كردن زندكى 
اجتماعى و اقتصادىء سود ديكرى براى جامعه ندارد. عماللا هم اينطور است كه دادن اعتبارات بانكىء يعنى نتيجه زحمات و شيوه 
كار كاركرء مصرف كننده و توزيع كننده را بكشند و بمكند وو به دهنده اعتبار - رباخوار بزركك دو دستى و با يكدنيا تملق و 
جايلوسى كنند » و كيرنده» اعتبار كاهى با دادن رشوه ‏ رشوه لفظى ؛ رشوه يولى» رشوه عملى و تواضع و احترام كذارى بى جا از 
موسسه اى » اعتبار مى كيرد يعنى امكان اينكه به اين موسسه ربا بدهد تملق مى كويد كه از او امكان اين را بككيرد كه باور با 
بدهد!اكر از تملق بالاتر برود و براى اين كه اعتبارى بككيرد» كار به حقه بازى و نشان دادن اموالى كه مال خودش نيستء به موسسه 
اعتبار دهندة يكشنده كه اين .ذيكر بندتر اث ابن يك ببسارى استث: يكف اتشراف زوعى واساتى و اخلاقى اسث. (تازه وقتى) 
اعتبار كرفت و با بول ربايى و ربوى معامله كرد ديككر نمى تواند به سود كم اكتفا كند. بايد آنقدر روى جنس بكشد كه هم بتواند 
رباى رباخوار را بدهدء هم جيزى بدست خودش بيايد. بنابراين» اين افزايش نابجا از دو سرء سرشكن مى شود: يكى روى توليد 
كننده» سرشكن مى شود تا دوزو كلكك بجيند تا كار اورا هر جه مى شود به طور غير منصفانه و ارزانتر بخرد. يكى هم روى 
مصرف كننده كه باز همان توليد كننده بيجاره است ‏ سرشكن مى شود ؛ يعنى جنسش را هر جه ارزانتر بخرد و هر جه كرانتر 
بفروشد. زمينه اى براى انحرافى خود به خود اجتناب نايذير در مساله قيمت ها بوجود مى آيد. اين اعتبار» نتيجه اش همين است. 
مككر جز اين است؟ تبديل كردن اقتصاد به نوعى قمار كه در آن هم برد هست و هم باخت. اعتبارى به اين منظور كه انسان بتواند 
بايش رااز كليم خوددرازتر بكند.قرض الحسنه:نوع ديكرى از اعتبار هست كه واقعاً راه اندازى كار است. يكك آدمى است كه مى 
تواند كاسبكار باشد ‏ يعنى كار توزيع را انجام بدهد. ‏ ولى كاسبكارء بالاخره يكك نوع سرمايه مى خواهد؛ يكك موسسه اى بايد 
باشد كه به اين شخص مقدارى سرمايه بدهد و يكساله. يا دو ساله از او بككيرد» ما در اينجا جز «قرض الحسنه)» جيز ديكرى را نمى 
توانيم تجويز كنيم. در يكك جامعه اسلامى واجبست» صندوق هاى قرض الحسنه اى يا مستقيماً بوسيله مردم ويا به وسيله حكومتى 
كه نماينده واقعى مردم باشد؛ بوجود آيد واين كمبود را بدون ربا تامين كند. اين ديكر ربا نمى خواهد.در مورد توليد كننده هم 
همينطور است. فردى است كه اكر برايش يكك ماشين را ندارد. تهيه اين ماشين واجب است. بايد ماشينى براى او تهيه كرد و در 
اختيارش كذارد. از جه طريقى؟-از طريق صندوق قرض الحسنه. اما جه كسى اين همه يول را براى تشكيل صندوق قرض الحسنه 
كه جوابكوى اين همه تقاضاى وام باشد ء در اختيار بككذارد؟ در اين جا اسلام دو قانون كذاشته است كه بسيار جالب است. يكك 


تعليم اسلامى اين است كه مى كويد: قرض الحسنه نوع انفاق است و ثواب دارد» هر كس به ثواب آخرت علاقمند استء به دادن 
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قرض الحسنه اقدام كندء خدا جندين برابر به او عوض مى دهد. با آنكه اصل يول به خودت بر مى كرددء اما مثل انفاق است بلكه 
خود نوعى انفاق است. اما همه كه به دنبال ثواب آخرت نيستندء بالاخره بعضى ها هستند كه مى كويند يولمان رابه خطر نمى 
اندازيم و آنرا نككّه مى داريم. در اينجا يكك فانون ديكر امده كه خيلى جالب است. مى كويد به يول راكد همه ساله زكات تعلق 
مى كيرد. اككر يولت را نككّه داشتى» همه ساله بايد درصدى از آن را بدهى. يكك راه فرار از زكات وجود داردء اما ديككّر اين كلاه 
نيست» اين عين واقعيت است.جون همه راههاى فرار كه كلاه نيست. كلاه آنست كه ما خودمان بدست خودمان به سر خودمان 

مى كذاريم. يكك مقدار هم راه حل قانونى وجوددارد. يكك راه حل قانونى علنى» كه كلاه هم نيستء اينست:اكر كسى مى خواهد 
به يولس كات تعلق تكيرد» بولش وادر كروك بكذارة به محضن ابتكدشها يولتان رابه ضورت فرعن الحسته به شخصى ذاديد 
كه آن را به ككردش انداخت . و با آن كار كرد» همينكه شما به او قرض داديد» خود اين كردش مى شودو ديكر به يول شما زكات 
تعلق نمى كيرد.قانون زكاتء يعنى ماليات بر سرمايه راكد در مورد نقدين» ضامنى و مشوقى است اين دنيايى » براى كسانيكه يول 
دارند تا يولشان را راكد نككذارند و من به شما قول مى دهم, بازار ربا را حذف كنيد و كارى كنيد كه ربا در اجتماع ممنوع شود 
كارى كنيد كه رباخوار ديكر رباخواريش را در طبل و دهل نزند» و بعد ١‏ قانون زكات» را هم اجرا كنيد» آنوقت مى بينيد براى 
صندوقهاى قرض الحسنه يولء اضافه هم مى آيد.بنابراين مسئله تامين سرمايه براى صندوقهاى قرض الحسنه كه عهده دار دادن وام 
به نيازمندان ‏ يعنى كسانيكه نوعى نياز دارند ول نياز به سرمايه؛ براى تامين حداقل زندكّى ‏ هستند در جامعه اسلامى حل شده 
است. جلو را باز بككذاريد» متد و روش صحيحى براى اداره كار داشته باشيد» مشكلى به وجود نمى آيد.مساله تا اينجا از نظر حساب 
جارى» حساب يس انداز » معاملات ارزى» خرد و درشت كردن يولء و امثال اينها و همجنين دادن سرمايه هاى كم و ضرورى» حل 
شد. ولى يكك مسثئله بزركك ديككر هم هست و آن اين است كه براى بيشرفت اقتصاد جامعه؛ به سرمايه كذاريهاى بزركك نيازمنديم. 
مسئله سرمايه كذاريهاى بزركك جككونه بايدحل شود؟ با جه سرمايه اى كارخانه هاى صد ميليون تومانى توليد كنيم؟ با جه سرمايه 
اى ساختمانهاى ينجاه ميليون تومانى - نه براى يكك نفر بلكه براى نيازهاى اجتماعى - بسازيم با جه سرمايه اى نيازهاى ديكر را كه 
در جامعه وجود دارد و براى تامين آنها احتياج به سرمايه كذاريهاى بس بزركك هسته تامين كنيم؟ اكر اين هم حل شد آيا ديكر تا 
مسثئله « بانكك بدون ربا» به طور كلى » حل شودء يعنى ١‏ بانكك) داشته باشيمء اما ١‏ رباا نداشته باشيم.محاسن وخوبيهاى بانكك را 
داشته باشيم و آفت ها و عيبها و آلودكيهايش را نداشته باشيم. با رعايت قانون تحريم ربا و ساير قوانين اقتصادى اسلام, ببينيم آيا 
مشكل حل مى شود؟ و اكر حل شد اولاً: در بحنهاى ايدئولوزيك اساسى» مشكلى از اين نظر برايمان بيش نخواهد آمد و كسى 
قوانين اقتصادى اسلام را با اين حربه» كه بانكك براى اقتصاد بيشرفته لازمستء ديكر نخواهد كوبيد و نمى تواند هم بكوبد.وثانياً از 
نظر عملى واجرائى موفق مى شويم كه از اين نطريق تلاش بيشترى براى كسترش بانكهاى بدون ربا در جامعه خود بكنيم و ببينيم آيا 
مى شود از آن به عنوان يكك سكوى كوجكك براى رسيدن به هدفهاى بزركتر استفاده كرد؟فصل * :بانكك بدون ربا : از يكك طرف 
كفته ميشود ربا از نظر اسلام حرام است ولى از طرف ديكر در نظامها و جامعه هاى اقتصادى كه اقتصاد بيشرفته اى دارند بانكك 
يكى از موسسات لازم است و بدون ان نميشود زندكى كرد زيرا مبادلاءت يولى با حجم بالا بايد از طريق بانكك باشدهزينه هاى 
جارى بانكك :هزينه هاى جارى بانكك اعم از كرايه محل , استهلاكك , اجرت و حقوق كاركنان , آب , برق , كاز و ... بدون هيج 
كونه شبهه اشكال شرعى به صورت كارمزد بايد كرفته شود . اين مسثله تازهاى نيست . در قديما كر كسى ميخواست به كسى ده 
هزار تومان قرض الحسنه بدهد به او ميكفت بعيد نوشته اى ميان ما ردوبدل شود و به جايى براى سند نوشتن ميرفتند و براى اين 
نوشته يولى را يرداخت ميكردند.اين خرج تنظيم سند دين جيزى شبيه كارمزد كارهاى بانكك فعلى است.اين مخارج را كيرنده وام 
بصورت كارمزد ميدهد , اين مسثئله هيجكونه شبها اى در آن نيست و در مقوله ربا قرار نميكيرد واما مسئله سرمايه كذارى 


:بانكهايى كه ميخواهند براى مردم كره كشايى كنند و به افراد نيازمند وام ميدهند , مردم درصندوق ها و بانكها سرمايه كذارى 
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ميكنند واينها به مردم قرض الحسنه ميدهند و از ثواب اين كار خير بهره مند ميشوند و كسى كه يول يس اندازش را در صندوق 
قرض الحسنه ميكذارد بطور اتوماتيكك از يكك ماليات اسلامى يعنى ((ماليات زكات بر نقدين))معاف ميشوند . يس وضع اين قانون 
مالياتى يكك ضامن اجرايى براى سرمايه كذارى در صندوقهاى قرض الحسنه اسثت.حل مشكل سرمايه كذاريهاى بز ركك:با يبشرفت 
اقتصاد باسرمايه كذارى كوجكك نميتوان كارهاى بزركك اقتصادى انجام داد.شما با تحريم ربا جامعه اسلامى را از نظر اقتصاد,صنايع 
ييشرفتهكشاورزى صنعتى و ... محروم كرديدجون سرمايه بزركك بدون ربابه اين زوديها يبدا نميشود.ياسخ:١.يكى‏ از راههاى به 
دست آوردن واحدهاى قدرتمند اقتصادى ايجاد شركت هاى سهامى است.شركتهاى سهامى اكر در جامعه درست اداره شوند 
ميتواند يس اندازهاى مردم را به سوى خود جلب كند البته با سود و زيان و نه با ربا.اكر امروزه كشورها رو به سوى ربا رفته اند به 
علت عدم موفقيت در اداره شركت هاى سهامى است و اين عدم موفقيت ناشى از دو عمل است : يكى نادرستى و ضعف در ايمان 
و ديكر اينكه رباخواران بزركك دنيا جلوى كار اين شركتها را كرفته و در كارشان اختلال ايجاد كردند؟.شركت هالى تعاونى توليد 
كه باز هم سياست هاى سرمايه دارى استهماركر دنيا كه از طرف رباخواران تقويت ميشدند سد راه ييشرفت اينكونه شركتها 
شدند".فرض كنيم نه شركت سهامى وجود دارد ونه شذكت تعاونى توليد , دراين صورت سرمايه كذارى در صنايع بزركك 
ازحدود امكانات فرد , كروهها و ... بيرون است.حال كه بيرون است به صورتى واجبى از واجبات حكومت اسلامى در مى آيدوقتى 
اين كار به دست حكومت نماينده ملت باشد مشكل نرخهاى ظالمانه تجاو زكارانه به مقدار زيادى حل ميشود مسائلى از قبيل تورم 
بالا-رفتن مصنوعى نرخها و ... نتيجه : اينكه از هيج جيز نترسيم و قاطع بككوييم : ربا با همه اقسامش حرام استانواع ربا و مسئله 
برخورد بعضى از علما با آن:در كتب فقه ما در دو مبحث ربا مطرح ميشود:يكى درمبحث بيع (خريدوفروش) و ديكرى در مبحث 
دين (قرض و وام) ربا در مبحث دين كه روشن است اما در بحث بيع يعنى جه؟ كليه كالاهايى كه از طريق وزن كردن انجام 
كيردراكر حتى كمى هم اضافه شود ربا است.جيزهايى كه عددى ميفروشند اشكال ندارد مثلا-در مقابل شش عدد تخم مرغ 
درشت,هفت عدد تخم مرغ ريز بدهيم اما هر جيزى كه اندازه كيرى شود و يا ييمانه ميكنند اككر كم يا زياد شوند ربا استو اما در 
مورد سلف خريدن و نسيه خريدن : اكر كسى ده من كندم نقد داد و همان ده من را سر يكك ماه نحواست از او بكيرد 
رباست.تفاوت بين نقد و نسيه بر طبق فتواى بسيارى از فقها مسثله را ربا ميكند.يعنى بايد نقد باشد و بدون تفاوت در غير اين 
صورت اكر وزن يكى باشدنقد يكك طرف , نسيه هم يكك طرف خود اين معامله را ربوى ميكند.در مورد سلف خريدن هم,درجاتى 
است كه با يول خريده باشدروالا-اكر باجنس خريده باشد مساوى بخرد رباست,نا مساوى هم بخرد به طرز ديكرى رباستوظيفه 
علما:وظيفه عالم كفتن حق است,خواه حق با مردم كهنه يرست باشد خواه با مردم نو يرداز و نو يرست. عالم بايد جهره حق را در 
يرتوى علمش بشناسد و بشناساندفصل “:انسان داراى بينش مادئى:انسان داراى بينش ماترياليستى و مادى كرى با انسان داراى بينش 
الهى از يكسو متصل به مبدا واز سوى ديكر به معاد خود به خود معيارهاى فكرى و مقياسهاى بررسى شان , نميتواند كاملا-و 
صددرصد يكسان باشد حتى وقتى در يكك مسئله مادى هم بحث ميكنند باز معيارشان كما بيش با هم فرق دارد.اينها نميتوانند از 
يكك ديد كاه به مسائل بنكرند يعنى وقتى مثلا درباره مسثئله اقتصاد يا سياست و ... بحث ميكنند با اينكه زمينه بحث مشتركك است اما 
نميتوان كفت در اين زمينه با مقياس كاملا مشترك در حال بحث با يكديكرند . اين مسئله كاملا طبيعى و منطقى است.از نظر 
خواسته هاى شخصى :انسان ماترياليست با تفكر و بينش مادى وقتى ميخواهد درباره نظام اجتماعى , اقتصادى و ... فكر و مطالعه 
كند يكك بار به اين فكر مى افتد كه بشر موجودى است , خواسته هايى دارد و دلش خيلى از جيزها را ميخواهد.از نظر خواسته ها 
حكم طبيغت اينست كه رهايش كنيد تا به سوى اميال خود برود . جرا جلوى اورا ميكيريد؟ به او آزادى و ميدان بدهيد .بككذاريد 
آتطور كه ميشواهد زتدكى كند ومكر انتجانى كه اصطحكاكة بيش نايد يعتى ايخ شخص بخواهد طبق خواسته دلش كارى را 
بكند , شخص ديكرى هم بخواهد كار ديكرى را بكند واين دو كار با يكديكر اصطحكاك بيدا كند. . اما تا وقتى كه اصطحكاكك 
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بيش نيامده بككذاريد هر طور كه دوست دارد زندكى كند ! بنا براين ديكر به زندكى خصوصى افراد كارى نداشته باشيداز نظر 
اقتتصادى :از نظر اقتصادى هر هنسان , توان ه كشش و استعدادى دارد , اكر جلوى انسانها را باز بككذاريم تا هركس ابتكار . استعداد 
و خلاقيتش را به كار اندازد انوقت نتيجه اش اينهمه اختراعات جالب و اينهمه صناعع نو ميشود كه زندكى انسان بر روى زمين را 
جالب تر كرده استو از سطح زندكى ساده حيوتنات فراتر برده , اينها آثار آن ميدان دادن به تكك تكك انسانها است تلاشهايشان اين 
همه امكانت صنعتى به وجود آورده استميماند مسئله قيمت ها.قيمت ها هم با عرضه و تقاضاى آزاد درست ميشود. در نتيجه توليد 
كالا از روى رقابت ميشود . كم كم توليد آنقد زياد ميشود كه سطح توليد از سطح مصرف بالاتر ميرود در نتيجه توليد كننده مجبور 
ميشود قيمت ها را يايين بياورد و مصرف زياد مى شود.و انوقت دوباره زمينه دست توليد كننده مى آيد كه قيمت ها را كمى بالا 
ببرد . به اين ترتبب روزى به نفع توليد كننده و روزى به نفع مصرف كننده است و در اين نوسانات زندكى مذدم ميجرخداز نظر 
سياسى :از نظر سياسى هم وقتى عده اى از افراد در كوشه اى از دنيا زند كى ميكنند , به يكك حكومتى نياز دارند , بايد كسى باشد 
كه زندكى آنها را از نظر سياسى و ادارى بجرخاند . اين حكومت يا بايد با زور سركار بيايد كه نتيجه اش آن ميشود يكك نفر يا دو 
نفر اراده خود را بر ديكران تحميل ميكنند يعنى حكومت ديكتاتورى يا اينكه يكنفر از بين خودشان به عنوان نماينده و رهبر انتخاب 
كنند كه همه اورا قبول داشته باشند . اينكه همه افراد آن يكك نفر را قبول داشته باشند محال است , در نتيجه حق با اكثريت مردم 
است , يعنى كسى كه عده ى زيادى از افراد اورا قبول داشته باشند .آزادى :يس آزادى فردى و شخصى , آزادى اقتصادى و آزادى 
سياسى و ...يس تكليف دين و مذهب جه ميشود؟ دين و مذهب آن قسمتش كه مربوط به اعتقادات قلبى و وظايف فردى است جزء 
همان آزادى هاى شخصى مى باشد . كسى دلش ميخواست دين داشته باشد , دلش هم نميخواست دين نداشته باشد , خواست نماز 
بخواند يا نخواند , خواست مشروب بخورد يا نخورد . در انجا هم كه مربوط به بخش اقتصاد است , آزادى اقتصادى مقدم دانستيم 
لا-ذ دين در آنجا دخالت نداشته باشد . آن قسمت هخم كه مربوط به آزادى سياسى است باز دين دخالت نداشته باشد. در قرن 
ححدة واوايل قرت تورذه روما اززو خرابياي طلا ون نا سين شهازها دسف ريسيد كان , كويعد كان وب أن زمان ذو 
كشورهاى به اصطلاح مترقى آنجنان با آب و تاب و زرق و برق عرضه ميشد كه دلها به سوى اين كعبه آمال كرائيده بود مثلادر 
اين ديدكاه انسان اجتماعى يكك تعهد بيشتر ندارد ان هم : ((ايجاد حكومت هاى آزاد)) . حكومت يارلمانى و مشروطه يا به شكل 
جمهورى .حكومت اكثريت :با بيشرفت صنايع و بيدايش سرما دارى صنعتى و تجارى , يكك وقت مردم سر از خواب جندين ساله 
برداشتند . ديدند حكومتى كه اكثريت به آن راى داده اند و هست , اما اين حكومت در درجه اول در جنكك يكك اقليث است . اين 
اقليت يكك كلاه كشادى بر سر اكثريت كذاشته , كلاهى رو و جشم اكثريت را كرفته است إدستكاه هاى جديد تبليغاتى كه استفاده 
از آنها براى يكك تبليغ جند سطرى يا جند دقيقه اى نيازمند به يرداخت يول كلان است , در اختيار جه كسى است , اكثريت يا اقليت 
؟اظهار عقيده آزاد است نمتهى جناب عالى كه يول نداريد برويد در فلان كوشه يكك ياركك بالاى كرسى حنجره ياره كنيد و اين 
آقايى كه ميخواهد از آزادى استفاده كند بايد به آنجا برود و عقيده اش را بكويد . اين آقا حرفش را اينجا ميزند و آن يكى حرفش 
را يشت تلويزيون و راديو . رايش را در كجا منعكس ميكند ؟ در مطبوعات , اين آقا آزاد استميتواند حرفش را در يكك بيانيه منتشر 
كند . حكومت اكثريت تبديل شد به حكومت اقليت.آزادى اقتصادى :از نظر اقتصادى كفتيم با قانون عرضا و تقاضا قيمت ها خود 
به خود رو به تعادل ميروند . ولى ايجاد كارتلها و تراستهاى بزركك , ايجاد موسسات توليدى و توزيعى بين المللى بهم ببوسته كه 
حتى هتلدارى آن هم بين المللى است ديكر مسئله اينكه با عرضه و تقاضا قيمتها خود به خود رو به تعادل ميروند يكك حرف روى 
كاغذ , سر زبان شد إكارتل و تراست جلوى توليد اضافه در دنيا را ميكرفت . اكر هم توليد بالا ميرفت مكر ميككذاشت قيمت يابين 
بيايد؟ اصلا مغزهاى خلاق نو آور بايد نو آوريشان در جهت خواسته هاى اين موسسات بزركك صنعتى باشد , جرا؟براى اينكه 
اخشراعات , ديكر أن حالت ساذة قبلى :را نداشت كه الاسوت ذر عدركن تتوائد با يكف موسسة كزيكة كه البعه بعدها بر ركه شد 
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نزديكك به 1٠٠١‏ اختراع بكند . بنابراين ديديم آنجه بعنوان آزادى مطبوع بشر به او وعده داديم همه اينها به يكك سو سرازير شد , به 
سوى آن اقليت , آنها انسانهايى آزاد شدند و انسانها ديكر برده هاى آزاد نما إديكتاتورى برولتاريا : لذا كفتند اين هم درست نيست 
, ائره بهم بزنيد . بياييم اين انسانهاى رنجبر محروم را ندا بدهيم و بككوييم : ((اى رنجبران جهان , با هم متحد شويد)) ! متحد شويد 
كه عليه آن اقليت استثماركر مبارزه اى آشتى نايذير آغاز كنيم براى آنكه جامعه بشرى را به سوى جامعه اى يكسان ييش ببريم و 
در راه رسيدن به اين منظور به طور موقت بايد به نظام انقلا-بى ديكتاتورى هم تن در داد يس آزاديهاى شخصى . هر نوع آزادى 
ديكر را فدا كنيم تا جامعه به سوى اين هدف بيش رود و انسانها بتوانند از بدو تولد تا مركك بدون دغدغه در كنار يكديكر زندكى 
كننديكك سوال :در طول اين مدت كه ما بايد كار بكنيم , به جه انككيزه اى ما انسانها از اين آزاديها و امكانات شخصى صرف نظر 
كنيم ؟ به انككيزه ((عشق به جامعه , حب جامعه و جماعت))حب جماعت يعنى جه ؟سيستم فكرى و عقيدتى ما , انسان فرد نكر را به 
انسان جمع نكر تبديل ميكند . انسان فعلى در قالب هاى فكرى (من) فكر ميكند و انسان آينده در قالبهالى فكرى (ما)تبديل انسان 
(من نككر) به انسان (ما نككر) از جه راهى ميسر است ؟از راه تبديل فرهنكاز راه تبديل فرهنكك يعنى جه ؟من اين كودكك را از ابتدا به 
يكك جو ((ما نكر)) بزركك ميكنم به طورى كه ديككر ((من)) را فراموش كندآيا به صرف تربيت ميتوان جنين كارى كرد و اساسا 
تربيت يعنى جه ؟تربيت يعنى استعدادهاى فكرى موجود در يكك انسان را بار آوردن و رشد دادن .آيا در انسان استعداد فطرى , 
((من نككرى)) وجود دارد يا ((ما نككرى)) ويا هردو ؟اكر بررسى كرديم و فهميديم كه استعداد فطرى ((ما نككرى)) در انسانها , يكك 
نوع استعداد درجه يكك نبوده بلكه استعداد درجه دو است و استعداد درجه يكك همان ((من نككرى)) است . ((ما)) را آنجا ميخواهد 
كه به ((من)) كمكك كند. اكر واقعا بتوان ماهيت همه انسانها را با يكك د كركونى از ((من)) در آورد و به ((ما)) تبديل كرد , خيلى 
جيز جالبى است . اما فرمول آن جيست ؟جوامع راهى جز اين نداشتند كه بككويند ما انسانها را با يكك فرهنكك انقلابى عوض 
ميكنيم , از من با ما تبديل مينمائيم اما تا به حال موفقيتى حاصل نشده . اكر به مطالعه كذشته جوامع بيردازيم مى بينيم كه كه تاريخ 
دنيا ميدان تجلى ((من)) است .راهى ديكر جهت حل ((من)) و ((ما))يكك راه ديكر اين است كه ((من)) سر جايش محفوظ است و 
در عين حال از نظر اير , اثر ((ما)) را نشان ميدهد و ميكويد : اى انسان خواستار خوشى ها و لذتهاى شخصى ((من)) واى آنكه 
حاضرى در راه رسيدن به خواسته هايت تلاش كنى , دوران لذت و كاميابى , شادى و غم و اندوه همين جند سال زند كى تو نيست 
. بدنبال اين , تا بينهايت ميمانى و در آن زندكى بى نهايت باز مى توانى زندكى شاد ويا زندكى ناشاد و رنج آور داشته باشى . 
اكنون به تو ميكويم : اكر ميخواهى در آن زندكى جاويد , زندكى شاد ((من)) داشته باشى يكك راه بيشتر ندارد و آن اينكه بايد در 
راه رضاى خدا و منطبق با آنجه خدا را خوش ميآيد زندكى كنى , ميدانى خدا از جه انسانى راضى است :خدا را بر آن بنده 
بخشايش است كه خلق از وجودش در آسايش استآن ربا خوار هم ((من)) او كار ميكرد اما با ديدكاه مادى ماترياليستى . او خود 
به خود ميككويد : هرجه يول بيشتر بهترآنكه معتقد به خدا است ميككويد : خير, افزايش واقعى آنجاست كه من نه تنها بهره نكيرم 
بلكه اكر طرف تنككدست است , از همان يول اصلى نيز صرف نظر كنم .بنابراين در اين مكتب و در اين زيربناى فكرى , ((من)) و 
((ما)) به يكى از دو صورت آشتى كردند ,و يا به اين صورت عالى و ايده آل كه انسان به آن حد از كمال برسد كه كه عاشق خدا و 
خلق خدا باشد و يا انسانى كه آنقد اوج نكرفته كه اكثريت هم همين طورند , درصدى كه نميتواند حاكم بر زندكى خويش باشد , 
كهكاهى انككيزه او ميشود , اما غالبا ((من)) او جلو مى آيد . در آنجا به او موكويد , هان ! يادت باشد كه اينجا جند صباح زندكى 
دارى , آنجا بى نهايت زندكى داريم , خودت انتخاب كن كه كدام را ميخواهى ؟ اكر انسان عاقل باشد لذت بى نهايت را بر لذت 
زود كذر ترجيح مى دهد . بنابر اين وقتى اى آثيم در يكك نظام اقتصادى درباره اينكه آزادى جطور است , ضرر ميزند يا نميزند , 
ميشود آن را داشت يا نه , آزادى فردى , سياسى , اقتصادى به هر سه قسم از اين مكتب كه بخواهيم بكوئيم واحدهاى اندازه كيرى 


مان فرق ميكند .فصل 8 :سوالاءت در زمينه ربا :قرآن كريم كرفتن بهره يول و اصولا كرفتن بهره در وام دادن را با صراحت حرام 
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ميكند و ميكويد ميان وام دادن و خريد و فروش كردن تفاوت اساسى است .در خريد و فروش بابت كار , فروشنده اضافه بر قيمت 
خريد جيزى ميكيرد كه سود معامله ميشود , ولى در وام قرار نيست كار توليدى يا توزيعى انجام شود يس اكر جيزى كرفته شود , 
موجب بيمارى اقتصادى و اجتماعى مى شود .ما بايد همه مسائل اقتصادى را در يكك سيستم اسلامى در ارتباط با بينش زير بنايى 
اسلام نسبت به زندكى بررسى كنيم . جون خاصيت يكك سيستم كه داراى ((جهان بينى)) است , اين است كه در هر نظام داراى 
جهان بينى . هر مسئله از ديدكاه آن جهان بينى بايد مورد بررسى قرار كيرد .* تفاوت ما بين اجاره دادن منزل و كندمى كه به 
كسى ميدهيم و يكك ماه بعد اضافه تر ميكيريم كه در اولى بلا اشكال و در دومى ربا است- در صورتى كه هر دو كار فشرده اند- 
را شرح دهيد .يكوقت كالايى يس از مدتى استفاده در جاى خود محفوظ است و از بين نميرود , ممكن است كهنه شود و در جاى 
خود هست مانند خانه و اتومبيل , حتى لباس , كفش . ولى بعضى از كالاها بعد از استفاده كردن ديكر جيزى از اصل آن باقى 
نميماند مانند نان , كندم و ... مثلا وقتى 8١‏ كيلو كندم داديم همان 2١‏ كيلو را بس ميكيريم و اكر 07 كيلو كرفتيم- يعنى دو كيلو 
اضافه- اين ربا است و ديكر نمى توان اسم اجاره را برروى آن كذاشت . * اككر من مقلد يكك عالم دينى هستم كه او قسمتى يا همه 
معاملا.ت بانكى موجود را حلال ميداند اما شخصا يقين كردم كه اينها ربا و حرام است , آيا باز هم ميتوانم به راى آن مقلد عمل 
كنم ؟اكر شما صلاحيت علمى تحقيق درباره حكم ربا را داشته باشيد و يا اينكه مسئله آنققد روشن باشد كه احتياج به داشتن 
قدرت تحقيق ندارد در اينصورت نميتواند به راى آن مقلد عمل كند . * بانكهاى بدون ربا- قرض الحسنه- جاره اى ندارند كه 
موجودى شان را به آن بانكك هاى ربوى بسيارند و بانكهاى ربوى هم از اين امر سو استفاده مى نمايند .اكر نزد بانكك صد ميليون 
يول مردم است ,از اين صد ميليون جقدر نزد بانكها ميماند ؟ فرض كنيد ده ميليون آن , يعنى نود ميليون آن دست مردمى است كه 
نيازمند هستند و بدون ربا از آنها استفاده ميكنند . * آيا مى شود سفته بدهكار را كه مدت معينى دارد به ديكرى به مبلغ كمترى به 
صورت نقد فروخت يا خير ؟ربا يعنى افزايش و تنزيل يعنى كاهش . ربا خوردن معمولا دو نوع است : يكوقت انسان يولى را به 
كسى ميدهد و بعد ميككويد سر مدت بايد يكك جيزى را روى آن بككذارى و به من بدهى , در اين صورت تقاضاى افزايش مى كند 
. يكك وقت ربا خوار با كسى روبروست كه تقاضاى كاهش مى كند و ميكويد كاهش كه ديكر ربا نيست . كاهش و كم كردن هم 
حرام است ؟؟ كم كردن يعنى جه ؟ مى كويد يكك شخصى از من جنسى را سه ماهى به سه هزار تومان خريده و حالا به من مى 
كويد آيا حاضرئ دو هزار و هنتصد تومات يول تقد از من بكيرى و أن سند سه هوار توماتنى رايس بدهى ؟ اين رباست . حخطور ؟ 
وقتى انسان كالايى را ميفروشد , با دو , سه يا ده درصدى كه به عنوان حق العمل براى خودش منظور ميكند اما اكر خواست نسيه 
بفروشد حساب ميكند كه اين سرمايه كه بايد فردا بدهم و دوباره جنس بخرم تا بفروشم همان فردا كه به دست نمى آيد . بنابراين 
ينج درصد , ده درصدى روى آن ميكشد و با سود اضافه جنس را نسيه ميفروشد . بنا براين جنابعالى كه به مغازه دار مراجعه 
ميكنيد و از او كالايى را ميخريد كه سر مدت سه ماه به او سه هزار تومان بدهيد , معمولا اكّر همان وقت ميخواستيد اين كالا را نقد 
بخريد كمتر از سه هزار تومان مثلا دو هزار و هشتصد تومان ميخريديد . اين شخص به خاطر نسيه بودن قيمت كالا را دويست تومان 
بالا برده است . حالا اكر شما به آن مراجعه كنيد و بككوبيد من ميخواهم همان دو هزار و هشتصد را به شما بدهم در حقيقت آن 
سود اضافى را كه در معامله بابت فروش نسيه كرفته بود حذف كرده است . كه اين رباست * آيا ميتوان دين و وام را به مبلغ 
كمترى يها فرد ديكر فروكمة: و آبااين معامله متعارق اسك #غير از نظر عرق اين خريبدو فروش انبستث وابن عمان سغله واد و 
ستد وامى است كه هزار برجسب ديككر هم كه روى آن زده شود , از نظر ديد تيز بين واقع بين عرف , اين معاملات , معاملات دينى 
ريو شت © آنا كيكه دسععدى :زا از خا ندا سنواة رهن سكيرة و شيف ترما ذاو مادعنا عق ذارد كه دواين وسعتد 
تصرف كند ؟ يعنى مثلا اكر رهن كيرنده يكك خانم ديكرى است , آيا حق دارد اين دستبند را دستش كند و به يكك مهمانى برود 


؟بدون اجازه دهنده ى رهن جنين حقى را ندارد * منافع مال كروئى از آن جه كسى است ؟شخصى نزد شما مى آيد و ميكويد آيا 
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به من دويست هزار تومان قرض دارى بدهى ؟ ميكوئيد من حاضرم بدهم ولى جندان اعتمادى به شما ندارم , اككر جيزى داريد در 
قبال اين دويست هزار تومان كرويى به من بدهيد , ميككويد من فقط يكك كاو ماده دارم , شما حاضريد اين كرويى را برداريد ؟ 
ميكوييد بلهاكر اين كاو ماده بزايد يا شير دهد , اين كاو زائيده شده و شير و هر جيز ديكر متعلق به صاحب كاو است و در اين 
مدت كه كاو نزد شماست حق نداريد يكك قطره شير هم بنوشيد . * ميككويند ربا در خانواده ايرادى ندارد , آيا اين صحيح است 
؟ربا بين يدر و فرزندش و بين مرد و همسرش نيست . يس در خانواده تنها بين مرد و همسر و بين يدر و فرزند ربا نيست , اين عين 
فتواست . و وجهش هم كما بيش معلوم است .* از آنجا كه اقتصاد يكك علم است كه متناسب با تكامل و تغيير جامعه , رو به تكامل 
ميرود بنابراين براى مطالعه در مسائل اقتصادى اسلام , آيا نبايد آخرين نتايج اقتصادى موجود از جمله مسائل ما ركسيستى مطالعه 
شود تا بتوان اصول اساسى اسلامى را در شرايط فعلى بياده كرد ؟بدون شكك هر قدر مطالعات ما در زمينه مسائل كوناكون ودر 
تمام زمينه هاى عقيدتى , اجتماعى , سياسى و ... بيشتر باشد و با اين آكاهى بيشتر به مآخذ مراجعه كنيم برداشتهاى روشتترى از 
اسلام خواهيم داشت . به شرط آنكه نخواهيم اسلام را بر هيج جيز ديكر تطبيق دهيم , اسلام را دست كارى نكنيم , مطابق سليقه 
مان به قرآن و حديث معنا ندهيم . * نظرتان درباره ى بيمه و موثر بودن آن در بالا بردن توليد واينكه اصلا با توجه به در نظر 
كرفتن يول به عنوان كار فشرده , اين كار يكك عمل توليدى است يا خير ؟بيمه اككر جه در متن نيست اما از لوازم توليد است , كارى 
است متمم مسائل مربوط به نقش كار و ارزش آن مانند توزيع كه خودش كار است و اصلا تجويز بيع واجاره و ... هيج يكك از 
اينها و معنايش سرمايه دارى و امثال اينها نيست جون خود اينها كار است و به هر حال از اين نظر ميتوان كفت بيمه يكك كار متمم 
يعنى در حول و حوش كارهاى اصلى مى ايد . اما در هر نظامى فرق مى كند و نمى توان كفت كه در تمام نظامها از لوازم ارزش 
ايجاد كن است .* در خريد و فروش هاى مدت دار مانند خريد ماشين به قيمت بيشتر و با مدت- با توجه به اينكه در مداركك , ربح 
نوشته مى شود- مقدار اضافى آن ربح حساب ميشود يا خير ؟((اسم)) اصل مطلب زا عوض نمى كند . اكر اسم ربا را كارمزد 
بكذاريم , كارمزد نميشود . اكر اسم كارمزد را ربا بكذاريم , ربا نميشود . اكر اسم سود را در معامله ربح بكذاريم , ربح نمى شود 
. يكى از بحثهاى معاملاتى ما ((مرابحه)) است . يعنى انسان قيمت يكك جنسى را ميكويد و بعد ميكويد ده درصد ميكيرم . اكر براى 
ربا طلائى ترين اسمها را ييدا كرديد , از آن فرار كنيد . اما غير ربا را اكر اسم ربا بر رويش كذاشتند اين اسم مسثله را عوض نمى 
كند . بنابراين خريد ماشين بصورت مدت دار يا اقساط , يكك مقدار هم اضافه به رويش به حساب اينكه امكانات كردش كار اين 
فروشنده را كم ميكند و خود به خود بايد به صورت داشتن منفعت بيشترى براى مدت بيشتر آن را جبران ميكند , اشكالى هم ايجاد 
نميكند .* افتتاح حساب يس انداز بنام جوانان در بانكك جه صورتى دارد ؟ و آيا به يولى كه در آنجا يس انداز ميشود خمس تعلق 
ميكيرد؟در مورد سوال اول : اكر حقيقتا هيج وسيله اى براى تامين اين ضرورت زندكى كنونى وجود ندارد و بايد يولش را يكك جا 
بسيارد و جائى هم غير از بانكها براى او نيست اشكالى ندارد . و كرنه يول سيردن ولو به عنوان يس انداز به بانكهاى ربا خوار 
اعانت به اثم است .در مورد سوال دوم : اككر يول را براى خودتان يس انداز ميكنيد كه سود ويزه سال مى شود ماليات بيست در صد 
به آن تعلق مى كيرد كه همان خمس است . و اما اكر براى فرزندتان جنين كارى را مى كنيد اكر واقعا به او ببخشيد , در اين 
صورت به آن يول خمس تعلق نمى كيرد . آيا از نظر آن جوان خمس به آن يول تعلق ميكيرد يا خير, در اين مسئله با به مرجع 
تقليد خود مراجعه كند . # آيا بانكهاى اسلامى براى كارمزد درصد معينى وجود دارد يا خير , و آيا به طور كلى درصد بالا را در 
اينجا مى توان قبول كرد يا خير ؟اكر((بالا بودن)) به معناى غير منصفانه بودن است , اين حرام است . اما اكر براى اداره آن بانكك و 
يرداخت حقوق كاركنان انجا و هزينه هاى آنجا و ... باشد بلا مانع است .حروف جينى : روز نامه جمهورى اسلامى جاب دوم : 
0١‏ , ف هزار جلد جاب و نشر : دفتر نشر فرهنكك | سلامى تهران - خيابان فردوسى , روبروى فروشكاه شهر و روستا مركز يخش 


تهران + /1: 268٠8‏ , مركر بخش شهرستائها + :191نم 
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اوج كيرى تيمى 


نويسنده: كن بلانجارد 

تلخيص:فاطمه حسين يور ":امروزه بيشتر افراد حداقل در يكك كار جمعى فعاليت دارند اما متاسفانه يكى از بزركترين موانع بر سر راه 
موفقيت كروه ها اين است كه افراد جهت كار كروهى آموزش هاى لازم را نديده اند تا بتوانند به نحوى از بخش در يكك كروه 
شركتث كنشد متأسقانهاعنده ى كمى اكاهى «ارقد كداحكرته كروفن اباد كجل نا فسةاى از أو راكد ال داش فجرية اتكيروى 
خود استفاده كنند به همين دليل همواره از يذيرش كار كروهى سرباز مى زنند وتمايل دارند كك كارها را به صورت انفرادى انجام 
دهند. اين راه حل درستى براى حل مشكلات دنياى كنونى نيست كتاب اوج كيرى تيمى در حقيقت يكك برنامه ى سازمانى است 
كه به ما مى كويد جككونه يكك تيم بهتر سازيم تا يكك كروهى بيشرفته داشته باشيم.حال كروه يبشرفته جه كروهى است؟ افراد كروه 
وناكى هائ زيرءرا دازند1-. ‏ اطلاغاتك عود را با ديكران در ميان مى كذارتد وياايق كار سن اعتماد وسيتوليت ؟ يكديكر را 
ارثقاء مى بخشند1- محدودهى كارى خود را به طور دقيق مشخص مى كند نا هر كس بتواند در آنجا آزادانه فعاليت نمايد.- 
مهارت هاى مديريت بر خويشتن را مى آموزند تا بتوانند تصميمات بهترى بككيرند و به نتايج بهترى دست يابند.تمام كارهاى 
كروهى سازمان ؟ بر اينكه با موفقيت اجرا شوند بهره ورى» سلامت روحى كاركنان وارزش هاى سازمان را ارتقا مى دهند كه اين 
امر نهايتاً موجب ارتقاء سطح عملكرد كاركنان خواهد شد.اين كتاب با سه كام فعال هدايت مى كند تا درباره ى مديريت به نتايج 
مطلوب دست يابيد:١-‏ آغاز فراكيرى مهارت هاى تشكيل يكك كروه ييشرفته؟- تسريع در انجام تغييرات7- تسلط كامل به 
مهارت هافصل اول:درك نهايى كروه ييشرفتهامروزه كار كروهى جز ملزومات تمامى امور سازمانى است. متأسفانه در معيارى از 
سازمانها تصور مى شود هر سازمان همواره فرمائرو و ديكر اعضا فرمانبردار هستند. به عبارت ديكر قوانين سنتى و قديمى ؟؟ هنوز 
بسيارى از مراكز كارى وجود دارد. بنظر آن ها اختيارات كنترل و تصميم كيرى و سازمان تنها به دست رييس است و كاركنان 
همكى مى بايستى مطيع او باشند و به اين امر ؟ كار كروهى هماهنككى ندارد.جرا امروزه به كروهى متفاوت از ككذشته احتياج 
داريم؟امروزه كه دنياى تجارت دايماً در حال تغيير و تحول است تصميم كيرى بر مبناى نظريات عده اى كم نتايج مطلوبى نخواهد 
داد. به علاوه متمركز كردن قدرت تصميم كيرى موجب تحميل مسووليت بيش از حد بر دوش تصميم كيرند كان و سرخوردكى 
افراد كروه مى شود. همجنين ارتباطات در يكك تيم سنتى به آرامى بيش مى رود زيرا سرعت تصميم كيرى يايين است و افراد تا 
زمان مشخصى اجازه ندارند وارد عمل شوند و تا زمانى كه تصميم كرفته نشود هيج عملى انجام نمى كيرد با اين كونه رويكرد 
سازمان ها نمى توانند رقابت موفقيت آميزى داشته باشند. در محيط كارى احساس مى كنند بيهوده تقسيم كار و ؟ اختيار در يكك 
كروه موجب رونق تجارت مى شود.*يكك كروه با جه خصوصياتى مى تواند به نتايج مطلوب برسد؟در دنياى تجارى امروز كه به 
طور متمركز دستخوش تغييرات است بايد براى رسيدن به موفقيت به دنبال روش كارى جديد باشيم تا كروه را به يكك مرحله ى 
بالا-تر هدايت كنيم. به عبارت ديكر كروهى بسازيم كه افراد بتوانند با دانش تجربه» انكيزه ى درونى خود شكار كنند و بتوانند 
تصميم كيرى كنند و مسووليت يذير شوند. در واقع حس مسووليت لازمه ى حركت به سوى موفقيت بيشتر است.*#مشخصه هاى 
يكك كروه ييشرفته:١-‏ اعضاى آن با مهارت فوق العاده با يكديكر در تعامل اند تا بتوانند از نظريات و انكيزه ى يكديكر در جهت 
ايجاد حس اعتماد و مسووليت استفاده كنند 7- تبادل اطلاعات و ارائه ى دانسته ها در كروه ييشبرد و موفقيت آن ها را ضمانت مى 
كند."ا-تقسيم كار كروهى و شرح وظايف افراد باعث مى شود تا هر كس بتواند در حوزه ى كارى خود آزادانه فعاليت كند.*- در 
اين سيستم افراد مهارت هاى مديريت را مى آموزند تا بتوانند تصميمات بهترى اتخاذ كنند و به نتايج مطلوب ترى دست يابند. ه- 


تيمى هستند كه اغضاى آن از زمان و استعداد اعضاى ذيكر و حتى رهبر كروه استفاده ى بهيئه مى تمايند #.نقش رهيبران ذر 
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كروه هاى مشر فيبهير ل شيمات كار روزانه و تعيين مسووليت ها براى رسيدن به موفقيت در يكك تيم به عهده ى رهبر كروه 
است كه اين وظيفه يكى از مسلم ترين وظايف يكك رهبر به شمار مى رود.براساس تئورى هاى مديريتى اثبات شده هر قرن اخيره 
بغبر كاركنان قابل تدارنة سووليت عاق شكين زا وتيرقد واكر فحعبى تاظرير كارهاى آثان تاشيد قت علقامى كنك 
بنابراين از رهبران انتظار مى رود بر كار اعضاى كروه نزديك و به طور متستمر نظارت كنند و مسووليت كارى را به عهدهى آنان 
نكذارند اما زمانى كه صحبت از واكذارى مسووليت به اعضاى كروه رامى كنيمء به نظر مى آيد ؟ اوليه ى رهبران خللى وارد مى 
شود. ولى واقعيت اين كونه نيست بسيارى از مديران» رهبران و سريرستان زمانى كه در جنين شرايط جديدى قرار مى كيرند اولين 
سؤالى كه از خود مى يرسند اين است كه در اين محيط جديد نقش من جيست؟ اكر اعضاى كروه به جاى من تصميم كيرى كنند 
يس وظيفه ى من به عنوان رهبر جيست؟اما در اصل واكذارى يكك سرى مسووليت ها به كاركنان نه تنها بر نقش مدير داخلى وارد 
نمى سازد بلكه نقش آنان را برجسته و تقويت مى كند زيرا با اين تعويض اختيار» رهبران مى توانند فعاليت هاى جديدى را آغاز 
كنند. به خصوص آن دسته از كارهايى كه بيش از آن جهت ترويج در تصميم كيرى كنار كذاشته شده بودند.قابل دركك است كه 
رهبر موفق» مؤثرترين عامل بيشرفت سازمان است.#مزاياى داشتن يكك كروه بيشرفته:به طور نمونه يكك فروشكاه زنجيره اى ؟؟؟ 
فالن مشمكرفى دن دوه ١‏ تا 7٠١‏ درصد به صورت سالانه داشت زمانى كه آن ها مفاهيم كروه ييشرفته را داخل شركت بياده 
سازى كردند اين نرخ به 7/1١‏ كاهش يافت كه موجب ذخيره ى مالى قابل توجه اى از هزينه هاى استخدام» آموزش نيروى انسانى 
جديدء تلفات ناشى از عدم آشنايى با كار و... كشت كه از لحاظ كاركنان اين نتايج مطلوب ارزش تلاش هاى متمركز را 
داشت.*تجسم كروه كارى به عنوان يكك كروه بيشرفتهتا به اين حال آموختيم يكك كروه بيشرفته جيست و جرا وجود آنان در دنياى 
تجارى امروز حايز اهميت است امروزه دنياى كار بسيار يبجيده و يويا است به نحوى كه انجام كارها به صورت ابتداى و به روش 
سنتى به آسانى انجام يذير نيست. سازمانها احتياج به يكك كروه كارى بيشرفته با اختيارات كسترده دارند تا افراد با انرزى و اخلاقيت 
بتوانند فرصت هايى را براى كروه ايجاد كنند تا سازمان به ارزش هاى بالاترى دست يابد.يكك كروه بيشرفته» افراد را تشويق مى 
كند كه احساس مفيد بودن و مسووليت يذيرى داشته باشند و در كار ديككر شوند نا از دانش» تجربه و انككيزه ى خود جهت رسيدن 
به نايج مطلوب و سودرسانى به كروه و سازمان استفاده نمايند.حال در ادامه مى خواهيم از طريق " كام اساسى يكك كروه ييشرفته 
ايجاد كنيم."٠‏ كام اساسى در ايجاد يكك كروه كارى بيشرفته:كام اول) آغاز فراكيرى مهارت هاى ايجاد در يكك كروه ييشرفتهكام 
دوم) تسريع بخشيدن به ايجاد تغييراتكام سوم) تسلط كامل به مهارت هاى ياد شدهفصل دوم: كام اول آغاز فراكيرى مهارت هاى 
ايجاد يكك كروه يبشرفته:در اين بخش مى آموزيد جكونه از اطلاعات موجود در سازمان استفاده كنيد تا مسووليت ها مشخص 
شود *.وجود اطلاعات لازمه ى تصميم كيرى است.در هر فرايند تغيير» بايد يكك قطعه ى شروع وجود داشته باشد و يكك سرى 
اطلاعات داشته باشيم. براى دركك اين موضوع فرض كنيد معمارى هستيد كه از شما خواسته شده خانه اى براى يكك خانواده 
طراحى كنيد. شما بيش از آن كه بخواهيد به شكل خانه و اينكه جكونه ساخته شود فكر كنيد احتياج به داشتن يكك سرى مطالب 
داريد. هم جنين فرض كنيد كه هيج دسترسى به اعضاى خانواده نداريد تا از نيازهاى آنان مطلع شودى مى بايست خانه را براساس 
فرضيات خود طراحى كنيد. بنابراين خانه اى براى يكك خانواده معمولى كه به طور متوسط ها نزند طراحى كرده و در منطقه اى با 
آب و هواى معتدل مى سازيد. حال فرض كنيد طى ديدارى با آن خانواده متوجه مى شويد آن ها يكك خانواده ى نه نفره هستيد و 
تمايل دارند خانه ى آن ها در ناحيه ى سردسير باشند. بدون شكك دجار يأس و ناراحتى مى شود.زيرا تمام انرزى و وقت خود را 
بيهوده صرف نموده ايدء زيرا خانه اى كه ساخته شده مناسب آن ها نيست. در يكك كروه كارى هم همينكونه است اككر بخواهيم 
يكك كروه كارى بيشرفته داشته باشيم كروه بايد اطلاع رسانى خوبى داشته باشد هرجه اطلاعات آزادانه تر در اختيار افراد قرار 


كيرد. نيروى ذهنى سريع تبه حل مشكلات مى يردازد ودر سند تجارى بسيار سريع خواهد بود.#اطلاع رسانى در يكك كروه 
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يبشرفته:شروع كار كروهى در يكك تيم ييشرفته با تسهيم اطلاعات انجام مى شود. جرا كه اطلاع رسانى دقيق موفقيت كاركنان را در 
انجام كارهاى روزمره تضمين مى كند. بدون شكك تبادل اطلاعات و در جريان قرار كرفتن افراد كروه از مشكلات موجب تسريع 
حل آن مى كردد اطلاعات براى نيرو و انرزى كه به آن دسترسى دارند كه در سازمان به عنوان افراد قدرتمند ساخته مى شوند اما 
همان طور كه ذكر شده هر جه افراد بيشتر در فرآيند تصميم كيرى سازمان دخيل باشد قدرت سازمانى افزايش خواهد يافت اطلاع 
رسانى در عمل كار به معناى فرآيند برقرارى ارتباط ميان افرادى است كه اهداف ؟ را دنبال مى كند به عبارت ديكرء افرادى كه با 
يكديكر جهت رسيدن به نتايج مشترك؛ همكارى مى كندء به اطلاعات يكديكر در زمينه هاى مختلف كارى احتياج دارند.در 
كذشته ارتباطات نتنها ميان رهبر اعضاى كروه برقرار بود در حالى كه در محيط كارى يكك كروه ييشرفته» ارتباطات وسيع تر است و 
شامل اعضاى كروه رهبر كروه و مشتريان است ©.اطلاع رسانى راهى به سوى بهبود و فرايند توليد:در يكك كارخانه كروهى از 
كار كران خط توليد كه با دستككاه خاصى كار مى كردند هنكام تعويض قالب به علت سنكينى دتسكاه و بيجيد كى آن حدود دو 
ساعت و نيم دستكاه را خاموش كردند و در نتيجه هيج توليدى انجام نككرفت بنابراين مدير كارخانه با بررسى اين عمليات در 
كشورهاى ديكر دريافت كه آن ها ؟ كار را در مدت ٠١‏ دقيقه انجام مى دهند. در ابتدا كاركران باور نمى كردند. و به نظرشان اين 
امر غيرممكن بود.اما يس از اطمينان يافتن در جهت اين مسأله ؟ كردند راهى جهت كاهش زمان تعويض قالب بيابند. آن به طور 
مداوم روى اين مقاله كار كردند و با كذشت يكك سال از آغاز يروزه زمان تعويض قالب را به 0 دقيقه رساندند.آن ها با تلاش 
بسيار به اين زمان رسيدند و بااين كار توليد را جند برابر كردند. كارخانه تنها از طريق قرار دادن اطلاعات جديد در اختيار 
كار كران توانست به اين منافع برسد.#اعتماددر زمانى كه اطلاعات خود را در اختيار ديكرى مى كذاريم در حقيقت به وى اعتماد 
كرده ايم مى دانيم كه او مسووليت اين اطلاعات را بر عهده خواهد داشت. كروه هاى ييشرفته كروه هاى قدرتمندى هستند كه 
اطلاعات در فضايى از اعتماد و احترام ما آزادانه در اختيار آنان قرار مى كيرد. اعضاى كروه مى دانند كه اعتماد موجود در آنان 
حمايت خواهد نمود بنابراين اطلاعات حساس و مهم را آزادانه در اختيار يكديكر قرار مى دهند كروه به موفقيت كامل دست 
يابد.فصل سوم:*#روشن سازى حد و مرزها جهت ايجاد فعاليت متمركز:هنكامى كه فعاليت خود را جهت تشكيل يكك كروه بيشرفته 
آغاز مى كنيم آزادى عمل آميخته با مسووليت ها و اختيارات كمى مجسم به نظر مى آيد زيرا نمى دانيم جه كارهايى را مى توانيم 
انجام دهيم و انجام جه كارهايى در حيطه ى وظايف ها نيست. در اين جا مرزها با ارزش مى شوند جرا كه در تعريف اختيارات ما 
را يارى مى نمايند و اين امكان را مى دهد كه تصميمات بهترى بكيريم و فعاليت هاى خود را مستقيماً انجام دهيم.#مرز جيست؟مرز 
رامى توان يكك حد يا يكك خط جداكننده دانست. اين مرز است كه اختيارات را مشخص مى كند به عنوان مثال ديوارى كه اموال 
ما را از دارايى همسايه جدا مى كند يكك مرز است و مى دانيم كه درختان و كياهان خود را بايد در محيط خانه ى خود بكاريم. ما 
مى توانيم براى دارايى خود به راحتى تصميم كيرى كنيم. جرا كه حد و مرز دارايى هاى ما كاملاً تعريف شده است اكر حد و 
مرزها به خوبى روشن نشده باشدء افراد براى ديكران هم تصميم كيرى مى كنند. در تاريخ نمونه هاى بسيارى از اين موارد وجود 
دارد كه اكثر جنكك ها به دليل وجود حدومرز نامشخص آغاز شده است.انجام اقدامات مستقل احتياج به مرز شخصى دارد تا افراد 
بتوانند با اختيار تام است به فعاليت بزنند. هدف از مشخص كردن اين حدو مرزها در يكك كروه كارى ييشرفته محدود كردن افراد 
نيست بلكه ايجاد مسووليت و آزادى عمل در انجام فعاليت هاست. سيستم قديمى» حدومرزها را كوجكك مى كرد در حالى كه 
سيستم كروه بيشرفته آن ها را ككسترش مى دهد واز افراد مى خواهد تا مسووليت وسيع تريرا بر عهده بككيرند. آن ها نه تنها مسئوول 
كارهاى خود هستند بلكه در عملكرد سازمانى هم سهيم مى باشند. اما در سيستم قديمى افراد تنها فعاليتى را انجام مى دهند و نتيجه 
ى حاصله به آن ها مرتبط نمى شد ©.حدومرزها قدرت خلاقيت را تقويت مى كند:جهت بررسى جكونكى تغيير رفتار در برابر 


محدوديت هاء محققان كروهى از كودكان را براى بازى كردن به يكك محوطه ى باز و وسيع بردند سعى كودكان براين بود كه 
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دايماً در كنار يكديكر باشند و از همديكر دور نشوند و با وجود باز بودن محوطه هيج كدام از آن ها از ديكرى فاصله نمى كرفت 
و سيس محققان كود كان را به يكك محوطه بسته بردند كه سرتاسر آن حفاظ بندى شده بود اما با اين بار كودكان تمايل شديدى به 
بازديد از تقاط انتهاى محوطه داشتند و دايماً از يكديكر فاصله مى كرفدند نا ثقاط جديدى را ببايند. اكر ما آين فعال را به رقتارهائ 
سازمانى ارجاع دهيم خواهيم ديد هر كاه حد و مرز كارى براى افراد ناشناخته باشد آن ها تمايل دارند محدوده ى امن و فضايى 
كارى خود كه با شناخت و قوانين آن آشنا هستيد فعاليت كنند. اما اكر حد و مرزى براى آنان تعيين كنيم سعى مى كنند در داخل 
اين محدوده به كشف مسايل جديدترى بيردازند نمونه ى بارز اين مسأله در سازمان زمانى است كه مشكلى در بخشى ايجاد مى 
شود و تا زمانى كه اين مشكل در سازمان وجود دارد افراد به طور دايم شكايت دارند كه ما از امكانات وسيعى برخوردار نيستيم تا 
بتوانيم اين مشكل را حل كنيم اما به محض آنكه مديريت تسهيلات لازم براى آنان مهيا مى كند ودر كنار آن محدوديت هاى 
مالى و زمانى قرار مى دهد به راحتى در محدوده ى تعيين شده فعاليت مى كنند تا مشكل را برطرف كنند در حالى كه قبل از آن 
هم اين تسهيلات در سازمان وجود داشت ولى به دليل عدم ايجاد حدو مرزهاء افراد قادر نبودند آزادانه فعاليت كنند ©..حدو 
مرزها يكك هشدارهدف اوليه از تشكيل يكك تيم ييشرفته ايجاد فضايى آزاد جهت فعاليت افراد است. بنابراين در كام نخستء حد و 
مرزهاء بايد به نحوه ى متعادل تعيين شود. كه ميزان محدوديت مشخص باشد تا افراد در تنكنا قرار نكيرند دوست آزادى عمل ميان 
نباشد كه مانع از كار صحيح افراد شود و بهتر است حدو مرزها كمى محدود باشند زيرا وسيع تر كردن اين حدود در آينده كار 
آسانى است ما اكر از همان ابتدا اين حد مرزها را وسيع تعريف كنيم و سيس متوجه شويم كه افراد قادر به يذيرش مسووليت در 
اين محدوده ى وسيع نيستند» كوجكك كردن اين حدود كار بسيار دشوارى خواهد بود *. ماهى كوييكى از محبوب ترين ماهى 
هايى كه در زاين وجود دارد ماهى به نام كوى استء جالب ترين موضوع در رابطه با كوى اين است كه اكر آن را در يكك تنكك 
كوجكك بككذارى به اندازه ؟ تا "اينج رسند خواهد كرد ولى رسند آن در يكك ظرف بزركك تا ؟ خواهد رسيد و نهايتاً اككردر يكك 
درياجه ى بزركك زندكى كند به “فوت مى رسد در حقيقت اندازه ى اين ماهى با محيطى كه در آن زندكى مى كند ارتباط 
مستقيم دارد. اين يديده ى طبيعى در سازمان هايى با كروه هايى ييشرفته مصداق دارد. رشد افراد در سازمان بستككى به محيط كارى 
او دارد. اكر به آن ها اجازه داده شود تا آزادانه عمل كنند و با ديكر افراد ارتباط مناسب داشته باشند رشد خواهند كرد. به خاطر 
داشته باشيد حد و مرزها به افرادى مى كويند جه كارى را مى توانند انجام دهند نه اينكه جه كارى را نمى توانند انجام بدهند.ويليام 
كراهامفصل جهارم:*براى ارتقاء مشاركت در امور مانند يكك تيم عمل كنيد:از دهه ى 1980 به بعد كه بخش هاى اوليه در زمينه ى 
كيفيت آغاز كشت مشاركت كاركنان در امور سازمانى بسيار فراكير شد. تمام افراد در سطوح مختلف سازمانى به خصوص آن 
دسته از كسانى كه در خطوط توليد مشغول به فعاليت بودند همه به اتفاق در يكك جكونكى عملكرد خويش بودند تا موجب 
بيشرفت سازمان شوند. يكى از روش هاى دركير كردن هر جه بيشتر افراد در امور سازمانى استفاده از كار كروهى است.بارها ديده 
ايم همكارى و تعاون در كروه ها منجر به جهتى آشكار در زمينه ى حل مسايل و ايجاد نوآورى كشته. بنابراين كروه ايجاد شوند تا 
وسيله اى جهت رسيدن به نتايج مطلوب باشند ©.جهار اصلى يكك كروه بيشرفته موفق:١-‏ هدف بر مأموريت مشترك كروه1- 
توافق در زمينه ى فرايندهاى كارى”*- اصول و طوعه مشتركك*- دركك واحترام به نفس هاى متفاوت يكديكرا- 
هدف و مأموريت مشتركك كروه بيشتر كروه به اين دليل با شكست مواجه مى شوند كه اعضاى كروه شان تعريف روشن و 
دقيقى از مأموريت خود ندارد. مأموريت يكك كروه هدفى براى بقاى آن است. اعضاى يكك تيم بايد به روشنى بدانند جه كارى را 
در جهت برآورده شدن رضايت اعضاى كروه انجام دهند. هر جه هدف و مأموريت واضح تر بيان شود اعضاى كروه در مواقع 
ضرورى بهتر مى توانند تصميم خود را عملى كنند.1- توافق در زمينه فرايندهاى كارى:فرايند كارى به كروه شكل مى دهد تا 
اعضا بدانند كه براى انجام فعاليت جككونه بايد عمل كرد و در موارد مهم جكونه تصميم كيرى كنند. در واقع يكك كروه مى تواند 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه /11917 از همي( 


جندين فرآيند كارى داشته باشد تا اعضا با كمككث كرفتن از آن ها به تكميل فعاليت ها بيردازند و جهت بهبود اثر بخشى در زمينه 
ى فر يندهاى كارىء به توافق برسند.- اصول و قواعد عملكردى مشترك:اصول عملكردى مشخص مى كند جككونه اعضاى 
يكك كروه با يكديكر همكارى در رفتار نمايند افراد؟ در زمينه ى نحوه ى انجام كارها با يكديكر به مجادله ى مى يردازند جرا كه 
نمى دانند جككونه بايد همكارى داشته باشند اصول عملكردى يكك كروه در حقيقت خطوط راهنمايى هستند كه بر اعضاى كروه 
كمكك مى كنند تادر كنار يكديكر با توانايى هاى كروهى به هم فكرى و مشاركت يكديكر بيردازند.؟- درك نقش هاى 
متفاوت اعضاى كروه افراد در يكك كروه داراى ١‏ نقش رسمى و غيررسمى هستند. نقش هاى رسمى معمولا توسط مسووليت هاى 
كارى به افراد سيرده مى شود به عنوان مثال, لوله كش.؟ حسابدارء برنامه ريز» رهبر و... نقش هاى غيررسمى توسط استعدادها و 
مهارت هاى طبيعى هر يكك از اعضا وارد فرايند كار كروهى مى شوند. به عنوان مثال بعضى از اعضاى كروه توانايى مبانجى كرى 
ذن تغارضنات واذارقه برسى دخو مى تراقد لساك كازض را مديريت كمد وبرعى ديكر تواتان 'تنظريات: زا دارقك اين 
توانايى ها بايد به خوبى شناخته شوند و مورد استفاده قرار كيرد.فصل ينجمكام دوم: سرعت بخشيدن به تغييرات #اطلاع رسانى 
جهت بالا بردن حس اعتمادوقتى مى خواهيم سازمان رااز شكل ستتى به يكك كروه ييشرفته تبديل كنيم و در واقع سازمان را تغيير 
دهيم در ابتدا يكك حس سرخوردكى و نااميدى به وجود مى آمد كه اين به دليل اين است كه همه فكر مى كنند اين تغييرات با 
شكست مواجه مى شود.اكر در واقع دور از تغييرات نه وجود آمدن حس سرخوردكى و نااميدى امرى اجتناب نايذير است احساس 
سرخوردكى و ناكامى در كروه امرى طبيعى است اما مى تواند منبع انرى باشد. معمولاً افراد از نااميدى و سرخوردكى خود در 
طول دورهى تغييرات محبت بسيارى مى كنند. و به محض كه افراد تيم تصميم مى كيرند تا تغييراتى در جهت حركت به سوى 
كروه بيشرفته داشته باشند همه سعى مى كنند هر جه سريع تر تغييرات در سازمان بياده شود و دورهى بحران خاتمه يابد.فصل 
ششم:مرزها را كسترش دهيد تا آزادى عمل افراد بيشتر شود. هنكامى كه كروه در حركت خود به حس دلسردى و ناكامى مى رسد 
رهبران را اعضاى آن به آسانى مى توانند تصور مثبت خود را نسبت به كروه يبيشرفته از دست بدهند. آن بيشتر توجهشان معطوف 
مشكلات حاصل از مسئوليت يذيرى خواهد شد و به مزاياى آن توجهى نخواهند داشت. در جنين شرابطى مجدداً وظايف اعضاى 
يكك كروه يبشرفته و منافع حاصل از آمار را خاطر نشان سازيد و اهداف سازمان را بازنكرى نماييد. اهداف سازمانى مى توانند 
بسيار وسيع باشند در آن صورت آن ها را به كونه اى نشان دهيد كه به افراد كروه مربوط باشد.از طريق دسترسى به اطلاعات بيشتر» 
اعضاى كروه مى توانند به نيازهاى خود جهت رسيدن به نتايج مطلوب بى ببرند» مشكلات را حل كنند» نوآورى داشته باشند و در 
جهت يروزه ى كارى سازما حركت كنند با مشاركت در كار كروهى و يذيرش مسئوليت افراد نسبت به فعاليت و وظايف كارى 
خود احساس مالكيت مى كنند.اهميت اهداف كروهى:اهداف يكك كروه از آن جهت حايز اهميت است كه باعث هميارى تمامى 
اعضاى و رهبر كروه مى شود همجنين موجب مى كردد افراد كروه همككى به يكك واحد تبديل شوند بسيارى از افراد در زمينه ى 
هدفهاى فردى تجربه ى بيشترى دارند تا در اهداف كروهى» جرا كه در نظر آن ها يكك كار با مسئوليت فردى امكان يذير است در 
حالى كه اكر بر عملكرد كروه متمركز داشته باشيم و مشخص كنيم كه اهداف مرتبط با توسعه ى عملكرد كروه متم ركز جكونه 
مشخص شده است.خواهيم ديد در كار كروهىء مى توان از نظر نظرات تمامى افراد استفاده كرد و از آنان درخواست همكارى با 
ديكر اعضا مى كردد را داشت» هركاه اعضاى كروه از اطلاعات اساسى و مهم سازمان آكاه شوند» زمان آن رسيد كه اهداف را به 
وضوح تعريف كنيم. در تعيين هدف هاى كروهىء بايستى توجه شود كه اين اهداف با محتوا و كاربردى باشند در اعضا ايجاد 
انكيزه نمايند به عبارت ديكر اهداف بايستى0011/6]1) باشند كه اين از حروف ابتدايى كلما ت(منفصلء جز به جز 
شده) ١)010011160(شخصى‏ و خصوصى شده)؟) 01/760( به خوبى تعريف شده)") 067170 |اعلالا( انرزى دهنده)؟) 


609 (شامل منبع)0) 1060ا50©+اكسترش مرزها جهت در بركرفتن موارد مهم سازمانى:١-‏ ديكرى براى تبديل 
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دلكرمى افراد به خلاقيت و فعاليت در طول دوره تغييرات كام 2 توسعه ى فضاى تصميم كروه است كه مى تواند تمامى موارد مهم 
سازمان را شامل شودء زمانى كه افراد احساس كنند نظرا است آن ها ارزشمند است و براى تصميمات مهم مسئوليتى بر عهده ى 
آنان نهاده شده» رضايت كامل خواهند داشت و اين امر ضعف آنان را به ييشرفت تبديل مى كندء در كام اول» هدف از حد و 
مرزها اين بود كه افراد بر فعاليت هاى خود متمركز شوند و تصميم بككيرند» البته اين تصميمات بسيار يجيده نبود اما كمكك و 
همراهى رهبر اين امكان را به آنان مى داد تا به نيروى متمركز بر فعاليت هاى شخصى خويش بى ببرند. اينكك زمان آن فرا رسيده 
كه افراد در زمينه مسائل مهم ترى تصميم كيرى كنند و بتوانند اثر قوى ترى بر نتايج سازمانى بككذارند.فصل هفتم :تصميم كروهى 
براى ايجاد حس قدرت:تصميم كروهى به اين معناست كه همه ى افراد با يكديكر تصميم بككيرند نه اين كه اعضا تنها ييشنهاد 
بدهند و نهايتاً رهبر كروه تصميم بككيرد و اجرا كند.ثبت استعدادهاى طبيعى اعضاى كروه:يكى از مشخصه هاى اصلى يكك تيم 
ييشرفته اين است كه تمام اعضاى كروه به علت داشتن اختيار در تصميم كيرى» احساس غرور و مالكيت مى كنند البته به عات 
يذيركن مسكوليث هائى ستكين احساس فشارمى كتنده فشارئى كه در كذشته توسط رهبران كروه احساس مئ شده اعضاى كروة در 
اين شرايط به هدايت رهبران احتياج دارند تا بدانند كه جه كارى را در جه زمانى و حككونه انجام دهند و با راهنمايى مديران» بتوانند 
شروع به تصميم كيرى براى سرعت بخشيدن در تغييرات نمايبد. افراد با تشويق يكديكر در جهت استفاده از توانايى هاى يكديكر 
كروه را به جلو حركت مى دهند.برداشتن موانع از طريق فرايندهاى كروهى اثر بخش:در اين مرجع نككاهى به نحوه اداره كردن امور 
توسط كروه اندازيم اكر در يكك كروه شما بنا به هر دليلى مشكل بيش آمدء سعى كنيد فرآيندى مشخص جهت حل مشكل 
بيابيد.با حركت به سمت كروه يبشرفته؛ افراد استقلال بيشترى در كار كردن مى يابند وميان آن ها تعارضاتى بيش مى آيدء براى 
حل اين مشكلء اعضا مى توانند از ميان خود كروهى را براى حل تعارضات انتخاب كنند, البته شايان ذكر است كه اختلاف سليقه 
در يكك كروه امرى مفيد است زيرا باعث مى شود عقايد و نظريات مختلف و متضاد روبه روى يكديكر قرار كيرند تا از بين آن هاء 
مورد انتخاب شود همجنين اين كونه اختلافات يكك منبع انرزى براى كروه مى باشندء به خاطر داشته باشيد هدف» حذف نمودن 
تعارضات نيست بلكه هدفء يافتن سيرى است كه از طريق آن انرزى افراد براى تصميم كيرى بهتر صرف شود.فرصت هاى ييشرفت 
و خلاقيت:يكى از ويزكى هاى بارز كار كروهىء توانايى افراد در حل مشكلات يجيدهى كارى استء بسيار ديده شده كه كروه 
هاى بيشرفته مشكل ترين مسايل توليدى و خدماتى را در سازمان ها حل كرده اند به خاطر داشته باشيد زمانى كه افراد به هر دليلى 
دجار دلسردى و نااميدى شده اند مى شوند» تمركز مجدد بر روى نقاط قوت آنان نتايج حيرت انككيزى را به بار مى آورد. اعضاى 
يك كروه هر كدام توانايى هاى بسيارى در زمينه هاى مختلف جهت حل مشكلات را دارا مى باشند و ناهمكونى افراد باعث ايجاد 
خلاقيت و ييشرفت كار كروهى مى كردد. حركت به سوى كروه يبشرفته در حقيقت فرصتى است براى افراد تا بتوانند توانايى هاى 
خود را بشناسند افراد كروه بايستى از رهبر يا مدير كروه درباره ى مسايل انسانى اطلاعات دريافت نمايند. اتتخاب كنند و با بحث و 
تبادل نظر بهترين راه حل را بركزينند به نحوه ى كه تأثير مثبتى بر نتايج داشته باشند.فصل هشتم: كام سوم« تسلط يافتن بر مهارت 
هااجكونه با استفادهى بهينه از اطلاعات » بر فرآيند تغييرات تداوم بخشيمن:در اين مرحله از فرآيند تغيير» اعضاى كروهى بايد از 
اطلاعاتى كه طى ١‏ كام قبل به دست آورده اند» استفاده كنند همجنين مى دانند كه تسهيم اطلاعات ميان مديران و اعضاى كروه 
منجر به اتخاذ تصميمات مديريتى بهترى خواهد شد. حال با توجه به مهارت هاى به دست آمده در ” كام قبل» افراد آكاهى 
بيشترى نسبت به نيازهاى خود جهت ارتقاء به دست آورده اند.تسهيم اطلاعات و اعتماد به يكديكر:هر جه افراد به اطلاعات بيشترى 
جهت انجام فعاليت هاى خود نياز داشته باشند مسأله ى اعتماد به يكديكر بيشتر نمايان مى شود معمولاً كر افراد اطلاعات حساسى 
را درخواست كنند. مديريت يكك سرى محدوديت ها بر اين داده ها اعمال مى كند در حالى كه يكك كروه ييشرفته براى بقاى خود 


احتياج به حس اعتماد بالا- ميان اعضاى خود دارد.رهبران بايد به افراد كروه خود اعتماد كنند و بدانند آن ها از حاميان سازمان 
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هستند و منافع آن را به مخاطره نخواهند انداخت» به خاطر داشته باشيد كه حس اعتماد ميان اعضا يكبا جكى ايجاد مى كند. البته 
نبايد فراموش كرد كه هر كونه اطلاعات در زمان مناسب خود در اختيار افراد كيرد تا منجر به نتايج مطلوب كردد.تسلط يافتن بر 
تسهيم اطلاعات در يكك كروه يبشرفته:حال كه وارد كام سوم تغييرات به سمت يكك كروه ييشرفته شده ايم» زمان آن رسيده كه 
دركك جديدى از نقش و نحوه ى استفاده از اطلاعات به دست بياوريم.ما بايد اين عادت قديمى را كه اطلاعات اساسى و حساسى 
تنها در اختيار مديران قرار كيرد و كاركنان به آن دسترسى نداشته باشند را كنار بككذاريم امروزه سطح دسترسى عموم به اطلاعات 
بسيار بالا-است و افراد بيشتر از هر زمان ديكرى از رويدادها مطلع هستند. سازمان هايى كه دسترسى به اطلاعات را محدود مى 
نمايند در حقيقت تصميم كيرى ناآ كاهانه و عدم اعتماد را به كروه منتقل مى كنند. بنابراين تنها از طريق آزاد كذاشتن افراد در 
جهت دسترسى به اطلاعات است كه سازمان مى تواند انتظار داشته باشد تا كروه بيشرفته با استفاده از دانش تجربه و انككيزه ب نتايج 
بيش بينى شده برسد.تسهيم اطلاعات در يكك كروه يبشرفته» مانند خيابان ١‏ طرفه مى ماند. اعضاى كروه اطلاعات بسيارى در زمينه 
هاى مختلف به دست مى آورند كه ممكن است مديران از آن ها بى اطلا-ع باشند و بالعكس در يكك كروه ييشرفته اعضا از 
اطلاعات استفاده ى بهينه مى كنند و نيازهاى خود را براى مديران بازكو كرده واثبات مى نمايند» دسترسى به اطلاعات جديد و 
حساس به نفع تمام اعضاى كروه و كل سيستم كارى خواهد بود.فصل نهم:جكونه درست و به جا تصميم كيرى كنيم:تصميماتى كه 
هر كدام از ما در زندكى شخصى خود؛ اتخاذ مى نماييم» همككى متاثر از ارزش ها و باورهايى است كه از زمان تولد تا حال به 
دست آورده ايم به علاوه ارزش عملياتى كه در دوران كار كسب كرده ايم» ما را يارى مى كنند تا باورهاى خوب بيابد» درست يا 
غلط را بشانسيم اين ارزش ها موضوع اصلى هر فرايند تصميم كيرى است همان طور كه ارزش هاى شخصى و سازمانى بنيان 
اخلاقى تصميم كيرى را مى سازند ديكر با كارها جهت ها و مسيرها مشخص مى كنند زمانى كه اعضاى كروه ديد كاه و ارزش 
هاى عملياتى اساسى سازمان را دركك كنند تصميم كيرى برايشان آسان تر و مفيدتر خواهد شد. كسترش مرزها جهت ارتقاء سطح 
مشاركت كروه ما از افراد مى خواهيم كه به سازمان شريكك زمين فوتبال بنككرند و سيس از آنها سؤال مى كنيم به نظر شما جه 
كسى در محيط كارى بيشترين محوطه ى بازى حدو مرز را به خود اختصاص داده است#در سازمان هاى سنى كه به صورت سلسله 
مراتب اداره مى شود ياسخ مشخص است: مدير ارشد سازمان بيشترين اختيارات و حدو مرزها را دارا است و هر جه از نوك هرم 
ايبن مى آييم حوزهوى اختيارات كوجكتر مى شود تا به يايين ترين سطح يعنى كار كران مى رسيمدر محيط كارى يكك كروه 
يبيشرفته» حوزه اختيارات افراد به تدريج وسعت مى يابد به اين معنا اكر افراد مسئوليت كارى خود را انجام دهند و مهارت هاى 
خويش را به كار كيرند تدريجاً فضاى كارى آنان كسترش مى يابد البته حوزه اختيارات آنها به ميزان يكك مدير ارشد وسعت 
خواهد يافت اما مطمئناً نسبت به روزهاى آغازى كار بسيار وسيع تر خواهد شد اين حدو مرزها خطوط راهنمايى براى اختيارات 
تمام اعضاى سازمان ايجاد مى كند تا مسئوليت وارزش هر يكك از آنان مشخص شود حل مشكلات مشترى در برابر فروش 
محصولات:در يكى از ش ركتهاى توليد كننده دستكاه هاى الكترونيكى بر خخدمات رسانى به مشتريان تأكيد بسيار شده بود مدير 
ارشد شركت اعتقاد داشت نقش سازمان در شكوفايى صنعت تكنولوزى اين است كه آنها بتوانند مشكلات مشتريان را مرتفع سازند 
در يكى از روزهاى مدير سازمان يكك سؤال تجربى را براى كا ركنانش مطرح كرد: اكر يكك مشترى مشكل داشته باشد كه توسط 
يكى از رقباى ما به نحوه بهترى مرتفع شود آيا آن شركت را به او معرفى خواهد كرد؟ از نظر وى ياسخ مثبت با ارزش هاى شركت 
هم خوانى داشت او براين باور بود كه حل كردن مشكل مشتريان حتى به اين طريق درسترين كارى است كه بايد انجام شود 
همجنين با اين عمل مشتريان احساس مى كنند شركت يكك منبع قابل اعتماد براى آنان است او با سؤالات به كا ركنانش آموخت كه 
رفع مشكلات مشترى نسبت به فروش محصولات سازمان الويت دارد.به عهده كرفتن تمامى مسئوليت ها:به نقش هر يكك از اعضاى 
كروه در حركت به سمت كروهى يبشرفته بيندشيد به نظر شما جه نقش ها و تصميمات جديدى را مى توان به مسئوليت قبلى آنان 
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اضافه نمود و تا عملكرد بهترى حاصل شود. كروه شما بايد فعاليت خود را به عنوان يكك شركت تجارى با مديريت آغاز كنند از 
كاركران عادى تا مدير ارشد سازمان» همكى بايستى در مسئوليت يذيرى يكسان عمل كنند هر فردى در سازمان نقش متفاوت از 
ديكران دارد اما بايد مسئوليت خود را با ديككران تسهيم كند تا سازمانى به موفقيت برسد بازتاب مثبت و منفى عملكرد سازمان بايد 
در تمامى جهات در كردش باشد كاركران مى توانند ديد كاههاى جديد خود را به مديران ارايه كنند و مديران نيز از آنان درباره 
نحوه عملكرد سازمان سؤالاتى مطرح كرد و ياسخ آن ها را دريافت نمايند به عنوان مثال كاركران خطوط توليد از بقيه كاركران به 
قسمت توليد و خدمات رسانى نزديكتر هستند بنابراين در يكك شركت تجارى زمانى كه مديران در دسترس نمى باشند بايستى آنها 
به كنترل وقايع بيردازند و اطلاعات به دست آمده را با اعضاى كروه و مديريت در ميان بككذارند از طرفى ديكر مدير ارشد دانش 
لازم در زمينه تجارى را دارد بنابراين وى نيز بايستى اطلاعات» دانش و تجربه خود را با اعضاى كروه در ميان بككذارد و آنان را 
يارى كند تا آشنايى كامل ترى با دنياى تجارت بيدا كنند تمام افراد در يكك سازمان موظفند براساس اطلاعات تصميم كيرى و 
عمل نمايند و ديكران را از برنامه ريزهاى فرد مطلع سازند از آن سو شركاى تجارى جهت به منفعت رسيدن سازمان با يكديكر 
همكارى مى كنند و ضرورى است كه از طرف اعضاى سازمان تشويق شوند بنابراين اكر همه افراد در سازمان مشاركت داشته 
باشند مطمئناً سازمان به موفقيت خواهد رسيد.فصل دهم:يكك كروه ييشرفته باشيد تا به نتايج مطلوب خود برسيد. در اين مرحله 
اعضباى كروه لها اظلاعاق رادو ؤست!#ارثند كه يكل اذ آن متحصراً در دست رشير كروه موده اتيك اكنون اقراة ديد كاهها و 
ارزش هاى سازمان را مى دانند. با استفاده از اين اطالاعات» در جهت اهداف سازمان كام بر مى دارند از طريق ادغام اطلاعات با 
حدو مرزها و مهارت هاى جمعى كروه شما مى تواند به دانش» تجربه و انككيزه جهت دست يافتن به نتايج تأثي ركذار برسدء درحال 
حاضر شما و ديكر اعضاى كروه مى توانيد هوشيارانه تصميم بكيريد.شما مى توانيد اعضاى كروه را جهت رسيدن به كروهى 
بيشرفته تشويق كنيد در كروه يبشرفته» افراد مى توانند از تمام صلاحيت ها و قابليت هاى خود استفاده كنند تا به اهداف مشخص 
شده دست يابند.جكونه مى توان عملكرد يكك كروه ييشرفته را حفظ كرد.به محض دست يابى كروه به عملكردى مناسبء آن جه 
كه ضرورت مى يابد حفظ اين عملكرد در همان سطح و يا ارتقا آن استء زيرا عدم ثبات در اين مرحله موجب بركشت افراد به 
عادات و رفتارهاى سابق مى كردد. هر فعاليتى را كه افراد دايماً انجام مى دهندء برايشان خسته كننده مى شود و كارآيى آنان را 
كاهش مى دهدء بنابراين جهت حفظ كارآيى افراد مى بايست همواره مذاكرات و مباحث كارى در كروه جريان داشته باشد.اندازه 
كيرى عملكرد كروهى:شما مى توانيد با روش هاى متنوع باعث ييشرفت كروه بشويد اندازه كيرى عملكرد كروه به صورت دوره 
اى است علاوه بر يكى از اين روش ها اندازه كيرى عملكرد كه به صورت روزانه انجام مى كيرد. حداقل بايد يكك فرآيند ارزيابى 
به صورت فصلى در كروه راه اندازى شود. اين كار به جندين روش انجام يذير است كه بهترين آن استفاده از ابزارهاى ارزيابى 
كروهى است كه جكونكى عملكرد كلى كروه را مشخص مى نمايند. هر يكك از اعضاى كروه بايستى يكك يرسشنامه تهيه كنند و 
به آن امتياز دهند سيس افراد براى تبادل نظر در خصوص يرسشنامه هاء جلساتى تشكيل دهند تا بتوانند مشكلات اساسى و اصلى 
كروه را بيابند.شناخت يكديكر:يكى ديكر از راه هاى مفيد براى حفظ انرزى و اتحاد ميان اعضاى كروه شناخت افراد در موقعيت 
هاى مهم مى باشد. شناختن يكديككر در حقيقت راهى است جهت قدردانى از اعضاى كروه براى مشاركت ارزشمند آن ها در 
قحالي كروهى شداهت تبازهاق زواقن اقراد يرائ اسللاتي بلند مدت كرو امرض هرووئ انيت غاليا عملكره تامطلوت اقراد ذو يكف 
كروه؛ ناشى از كمبود آكاهى آنان در زمينه ى نيازهاى خود در محيط كارى است. كارهاى مثبت افراد بايستى شناخته و قدردانى 
شود و تمامى اعضا سازمان بتوانند نيازهاى خود را بشناسند تا رفتارهاى اجتماعى آنان نسبت به كذشته بهبود يابد.به دنبال فرصت 
هاى جديد باشيداكر مى خواهيد همواره در ميان رقباى خود در صدر جدول باشيدء به استانداردهاى كارى اهميت دهيد واز 


اطلاعات خارج از سازمان استفاده كنيد. اعضاى كروه ها در يكك سازمان بايد با مديران ارشد همكارى كنند و براى آشنايى به 
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نحوهى عملكرد رقبا با نيازهاى مشتريان به جمع آورى اطلاعات بيردازند و با استفاده از اين داده ها به خلق ايده هاى جديدىء 
فراتر از عملكرد كنونى سازمان بيردازند.* ينج دليل براى بوجود آمدن حس سرخوردكى و نااميدى:١-‏ اعتقادات اوليه واقعيت ها 
مماسكن ندارد: تقريا افراة سازمات» از مدير ارشد ا اغضائ كروه تمايل ذارئد ال شرايط به وجو آمده(تغييزات) تخميق يرئلد كه 
الكثر اوقالف: ان واتدية سيار قزر اضف لك “إقزاد غالنا يوشتكنية ترا كد عى اند وكيكن: كار كنان محولا ابن كزته مين الد يمون جد 
انجام تغييرات از ابتدا با شكست مواجه خواهد شد و اولين مشكل به وجود آمده در كروه موجب مى شود آن ها بر عقيده ى خود 
استوارتر كردند.*- راهنمايى در زمينهى تغييرات و درك افراد در اين باره كافى نيست.- افراد از شكست شخصى خود در 
هراس هستند.8- آموزش افراد براى مواجه شدن با مسايل توسعه دهندهى كروه كافى نيست: بدون آماده سازى مناسبء بيشتر 
كروه ها نمى توانند مراحل عادى توسعه ى كروه را طى كنند. اين مشكلات عادى اما غيرمنتظره موجب خواهد شد كه افراد نسبت 
به نظريات ارايه شده دلسرد و مايوس شوند.#تسهيم اطلاعات» عامل حركت افراد از دلسردى و يأس به تغييرات:حال كه اعضاى 
كروه به مرحله ى دوم تغبيرات كام نهاده اند» بهتر است رهبران و مديران اطلاعات مهم و حساس را در اختيار آن ها قرار دهند زيرا 
اين تسهيم اطلاعات موجب مى شود احساس نااميدى و دلسردى كه همراه با تغييرات در وجود آن ها نقش بسته كمرنكك شود و 
ميان مديريت و بر وى كار اعتماد بيشترى ايجاد شود.نكته: همه ى افراد در كروه؛ به سوى هدف مشخصى در حركت هستند. البته 
به خاطر داشته باشيد كه همواره نبايد اطلاعات و اخبار خوب در اختيار افراد قرار كيرد بلكه وقايع ناكوار و اشتباهاتى كه در سازمان 
رخ مى دهد نيز مى بايست با افراد در ميان كذاشته وشد تا آنان بتوانند ازاين اشتباهات درس كرفته و با هم انديشى جمعى 


قوس زندكى منصور حلاج 


اثر: لويى ماسينسون 

خلاصه كتاب: تلخيص: فهيمه مؤمن: ترجمه: دكتر عبدالغفور روان فرهادى: نمى توانم جيزى به ديكران بياموزم ؛ فقط مى توانم 
وادارشان كنم كه بينديشند: (سقراط) ابومغيت عبد الله بن احمد بن ابى طاهر مشهور به حسين بن منصور حلاج از عارفان نامى ايران 
در قرن سوم و دهه اول قرن جهارم هجرى است.او از سال 72٠‏ تا 1ه ق با عارفان بزركى جون سهل تسترى» عثمان مكى؛ 
وجنيدى بغدادى محشور بود. 

كود كى - نوجوانيحسين ابن منصور حلا-ج مشهورترين و بى يرواترين جهره تصوف و عرفان ايرانى و جامعه اسلامى است. منصور 
حلا-ج در سال 7 هجرى قمرى در نزديكك بيضاى فارس ديده به جهان كشود. بيضا لشكركاهى بود بر سر راه سياهيانى كه از 
بصره به خراسان مى رفتند و موالى بنى حارث يمانى در آن مى زيستند. حلاج دركودكى همراه يدرش به واسط آمد و در آنجا 
برورش يافت. زبان مردم واسط عربى بود. حسين كه كودكى خردسال بود بعدها زبان فارسى را فراموش كرد. اهل واسط اكثراً از 
اهل سنت و حنبلى مذهب بودند به جز دسته ى كوجكى از غلاءت شيعه كه در كنار روستاييانٍ آرامى مى زيستند. در واسط » 
دا رالخفاظ معروفى بود كه منضور ثا دوازده سالكى به آنجا رفت و آمد من كرد وقرآن رادر آنجا آموخث وحفظ شلك. و سيس 
در بى فهم قرآن تركك خانواده و خانمان كفته و مريد سهل بن عبدالله تسترى شد و سهل تسترى به او اربعين كليم الله (جله نشستن 
بر طريق موسى بيغمبر) را آموخت. وى در سنين كودكى همراه يدر به واسط رفته بود » ولى امروز مى دانيم كه بعدها در سفرهاى 
متعدد خود از بيضا عبور كرده و جندى نيز در آنجا مانده و البته در همين شهر واسط است كه حلاج به خدمت سهل تسترى مى 
رساد. بنا به رواياتى دود مان وى به زرتشتيان مى رسد يدر حلاج بنظر ميرسد كه به كار ينبه زنى مشغول بوده و به مناطق نساجى 


ايالت خوزستان كه در آن وقت از تستر(شوشتر حاليه) تا واسط(شهرى در كنار دجله؛ بين بصره و كوفه) امتداد داشته» مسافرتى مى 
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كرده سيق ال همان كودك موسعه عسراه بن مه غوزسعاق وعراق وفك و امد من كزة كوايق سف ركاف همية كن 1 سي 
منصورء با زبان عربى و معارف اسلامى آشنايى كامل يافت. در جوانى به بزركان صوفيه ييوست و هنوز جوان بود كه خود يبرو 
مرشد صوفيان كرديدبراى وى كنيههاى ديككرى نيز جون «ابو عماره)» «ابو محمد» و «ابو مسعود) نيز آوردهاند.اهل فارس او را 
ابوعبدالله الزاهد» اهل خراسان ابوالمهر؛ اهل خوزستان حلاج الاسرار» در بغداد مصطلم؛ در بصره مخبر. اهل هند ابوالمغيث و اهل 
جين او را ابوالمعين مىخواندند.براى لقب اوء «حلا-ج)»؛ آوردهاند:عطار مى كويد:١‏ او را حلاج از آن كفتندى كه يكبار بر انبارى 
ينبه برككذشت اشارتى كرد در حال دانه ينبه از ينبه بيرون آمد و خلق متحير شدند. » همجنين “ ابوابراهيم مستملى بخارى” نقل مى 
كند:٠‏ حسين بن منصور بدان سبب حلاج خواندندى كه اسرار خلق بديدى و احوال و اسرار ايشان از نفس جدا كردى . همجون كه 
حلاج ينبه را حلج كند ودانه را از او جداكرداند. اجوانى . ازدواج . اولين حجحلاج در سن ٠/از‏ تستر به بصره رفت و در بصره در 
مدرسه حسن بصرى شاكردى كرد و از دست ابوعبدالله عمرو بن عثمان مكى خرقه تصوف يوشيد و به طريقت مأذ ون كرديد. در 
اين زمان در حدود بيست هزار تن از برد كان زنكى كه در نزديكى بصره مشغول به كار بودند بر ضد خلافت عباسى قيام كرده 
بودند. حسين منصور بديشان ييوست. در محله ايشان خانه كرفت حسين در آنجا دختر ابويعقوب اقطع بصرى را به زنى كرفت و 
جون عمروبن عثمان مكى با اين وصلت موافقت نداشت كاه به كاه بين عمرو مكى و اقطع بصرى اختلااف مى بود. . جنيد 
بغدادى(نهاوندى) به حلاج يند ميداد كه شكيبا باشد. حلاج به اطاعت جنيد جندى طاقت آورد و شكيبائى كرد تا اينكه سرانجام به 
تنكك آمد وبه مكه رفت.. يس از اين زناشويى كه به مذاق عمروبن عثمان مكى خوش نيامد حلاج در محله ى ميم واقع در بصره 
ساكن شد. اين محله متعلق به عشيره ى بنى مجاشع بود كه از نظر سياسى به شورش زيديه وابسته بودند. بدعت نوينى موسوم به 
مخمسه نيز اين كروه را آلوده ساخته بود. يبروان اين مسلكك افراطى بسيار متعصب و در نهان ير جنبش بودند. درنكك حلاج ميان 
اين كروه شايد سبب بد نامى هميشكى وى به عنوان يكك سركش شده باشند. جنانجه اول بار وى در دبرى توقيف شد. حتى 
بعضى اورا همدست توطثه كران غالى شمرده اند. بدون شكك براثر معاشرت با اين كروه بوده كه منصور حلاج در نوشته هاى 
خويش نكاتى عجيب آورده؛ كه نشانه ى غالى بودن او درشيعه كرى استحلاج در سال 717١‏ هجرى به سن بيست و شش براى انجام 
فريضه حج نخستين بار به مكه رفت و در آنجا كلماتى مى كفت كه وجد انككيز بود و حالى داشت. در مراجعت از مكه به اهواز به 
اندرز دادن مردم يرداخت و با صوفيان قشرى و ظاهرى به مخالفت برخاست و خرقه صوفيانه رااز سر كشيد و به خاكك انداخت تا 
ديكر مانند صوفيان خموش نباشد و كفت كه اين رسوم همه نشان تعلق و عادت است. آزادانه با مردم در سخن بود از همه بيشتر با 
اهل قلم » بازركانان و كروه صرافان به سخن مى يرداخت. اكثر اين افراد باسواد بودند ولى سرد مزاج و دلى يراز شكك. از نسل 
آرامى و ايرانيان به او بسيار كرويدند. اما معتزله و كروهى از غلاءت با حلاج درافتادند و به ستيزه برخاستند. از آن جمله خراج 
كيران ومستوفيان ماليات كه از همين غلاءت بودند مانند: “ابن فرات و ابن نوبخت ”. اين دوكروه مردمان را عليه منصور حلا-ج 
برانكيخته و او را متهم به نيرنكك مى كردنددومين حج .جهانكردى .آخرين حجحلادج از آنجا به خراسان (مركز نهضت عرفان 
ايرانى) رفت و ينج سال در آن ديار بماند» يس از ينج سال اقامت در مشرق ايران به اهواز بازكشت و از اهواز به بغداد رفت, و از 
بغداد براى بار دوم با جهارصد مريدء بار سفر مكه را ببست و دومين حج را نيز كذراند» دراين سفر بود كه براو تهمت نيرنكك و 
شعبده بستند.يس از اين سفر به قصدجهانكردى و سياحت به هندوستان و ماوراءالنهر رفت تا ييروان مانى و بودا را ملاقات كند» در 
هندوستان از كناره رود سند و ملتان به كشمير رفتء و در آنجا به كاروانيان اهوازى كه يارجه هاى زربفت طراز و تستر را به جين 
ميبردند و كاغذ جين را به بغداد مى آوردند» همراه شد و تا تورقان جين» يكى از مراكز مانويت» بيش رفت.سيس به بغداد بازكشت 
واز آنجا براى سومين و آخرين بار به مكه رفت و در اين سفر در وقوف به عرفات از خدا خواست كه “ خدايا رسوايم كن تا لعنتم 
كنند ومردم رااز من بيزار كن تا هر كلمه شكر كه از لبم بر آيد فقط براى تو باشد واز كسى جز تو منت نكشم”.اقامت در بغداد 
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شورش فكرى وهنكامه رسواييجون منصور از مكه به بغداد بازكشت او را آرزويى بزركك در سر افتاديعنى خواست در شرع اسلام 
خويشتن را صاحب ملامت سازد تا ازآن راه صاحب فتوت شود ودر بازارها فرياد مى زد: “اى مسلمانان داد مرا از خدا بستانيد نه مرا 
با جان آسوده ميككذارد تا بدان دلبسته شوم ونه مرا ازنفس جدا ميسازد تااز آن وارسته كردم اين عشوه ونازى است كه من توان 
برداشتنش را ندارم”حلاج با جوانمردى شككفت آور خود اين آرزو را در دل بسيارى از مردم ايجاد كردكه بايد كروه مسلمانان را 
از كه تا مه اخلاقا اصلاح كرد. در سال 9017/0198 م خليفه عباسى بمرد و افراد با نفوذ دستكاه خلافت بغداد كودكى خود را به 
جاى او نشاندند. مخالفان آنان نيز شوريدند و مردى دانا و شاعر از خاندان بنى عباس به نام المعتز را خليفه كردند. در سال 598 
شورشى نيكك خواهانه يا اصلاح طلبانه از جانب اصلاح طلبان اهل سنت روى داد. (. حلاج در اين ماجرا متهم اصلى و مورد كينه و 
نفرت قدرت مندان بود) ولى به شورش بى نتيجه ماند. زيرا در روز دوم » جون صرافان يهودى كه با همان مستوفيان ماليات بكير هم 
كيسه بودند » به دربار خليفه يول نداند اين نهضت شكست خورد وازاين رو مسند خلافت دوباره به “ المقتدر عباسى” كه 
كسودكى يش تسوه بساز كشحثت و ورزيرق مساهفر ون افسور محاليه به تحام “ اسن قرات” رؤق كسار 
آمد. اين وزير» “امير حسين بن حمدان” را كه كريخته 
بود تعقيب مى كرد. در نتيجه ى اين جستجو ء حلاج را كه مشاور و مقرب ابن حمدان بود يافت. ابن فرات نخست دستور داد كه 
حلاج را تحت مراقبت بككيرند وامر كرد كه ياران حلاج را در هر كجا هستند دستككير كنند. حلاج در آن زمان در شهر اهواز از 
ناحيه شوش كه مردانش سنى وحنبلى مذهب بوند ينهان بود. سه سال ماموران وى را مى جستند و سرانجام به راهنمايى يكى از 
خائنان و به يارى خصمانه يكى از اهل سنت به نام “ حامد بن عباس” كه در آن زمان مستوفى ماليه و عامل خراج شهر واسط بودء 
حلاج دستكير و به بغداد برده شد .محاكمه و به دار آويختن حلاجمحاكمات حلاج به جندين دوره باز مى كردد . آخرين محاكمه 
حلا-ج كه در آتى توضيح بشترى در مورد آن خواهيم داد نه سال به طول انجاميد. اين دوره سخت ترين و يررنج ترين دوره ى 
مجاهدت هاى حلا سج الست. در سال 5١٠١‏ (و.ق) وزيرى به نام “اجدكون اعشحفي " سكير كيار 
مك ابن عيسى نظر به فتواى شافعى “ ابن صريج ” قضيه حلاج را دور از صلاحيت 
داد كاه دانست و محاكمه ى او را به تعويق انداخت. مريدان حلاج آزاد شدند و دشمنانش شوريدند. نتيجه ى اين شورش آن شد 
كه فرمان قتل حلاج در سالهاى بعد صادر شد. در واقع نه فقط بيان شاعرانه ى آكنده از لطف و عمق حلاج سبب جلب بسيارى 
اقاطرفدارانةن شدة برد بلكه كر غين حال كارشاق فين او كديه كر و شعيدهشية بود و ظاهرا ارمعان سثر او بد غلك من ليود 
نيز از جمله اسبابى بود كه عامه دراطراف او جمع شدند. اين كارهاى عجيب كه از حلا-ج سر مى زد 
برعكس كرامات منسوب به اوليا از نوع اشراف به ضماير يا محدود به رويت و شهادت اشخاص معدود و افراد معينى نبود بلكه 
برحسب روايات همه جا در بيش جِشم عامه در كوى و بازار انجام مى شد و بيشتر از نوع كارهايى بود در زمان ما به جشم بندى 
معروف است. به نظر مى آيد كه حلااج ازاين كارهاى غريب بيشتر براى جلب توجه مستمع استفاده مى كرد تا مردم به سخنانش 
كوش بدهند. سخنانى كه حلا-ج غرائب و خوارق خود را براى جلب توجه عامه در غالب آنها بيان مى كرد, به واقع جه بود ؟ جز 
تكك جملاات و نقل قولهايى » از سخنان شفاهى حلاج جيزى نمانده . ظاهراً سخن از محبت الهى بوده و مسئله ى اتحاد خالق و 
مخلوق » عاشق و معشوق و مريد و مراد. دكترزرين كوب دراين مورد مى نويسد:١‏ 
طرز بيان اين سخنان نيز براى مردم تازه بود و شور انككيز. يكبار ناكهان در بازار “ قطعيه” ظاهر مى شد. اشكك مى ريخت و فرياد مى 
زد: مردم از دست خدا به دادم برسيد! مرا از من ربوده است و به من باز نمى كرداند. طاقت حضورش ندارم از هجرانش مى ترسم و 
ازاينكه در يى آن غايب كردم و محروم. واى بر آن كس كه از يس حضور به غيب كرفتار شود و بعد از وصل به هجران دجار 
آيد. مردم از كريه ى او به كريه مى افتادند و به دنبال او روان مى شدند تا به مسجد “عتاب” مى رسيد. آنجا مى 
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ايستاد باز شروع به سخن هايى مى كرد كه بعضى از آنها براى مردم مفهوم مى شد و ياره اى ديككر نامفهوم بود. وقتى ديكر به در 
مسجد مى ايستاد و مى كفت: واى مردم حق بر قلبى جيره شود آن را از هر جيز غير اوست فانى مى سازد جون بنده اى را دوست 
بدارد بندكان را به عداوت او برمى انككيزد تا آن بنده روى به وى آورد و به وى نزديكك آيد. اما حال من جككونه است روى از خدا 
نبرم و لمحه اى به وى نزديكك نشدم. با اين همه خلق با من عداوت مى ورزند. و سخت مى كريست و اهل بازار با وى مى 
كريستند. اما وى ناكهان به خنده مى افتاد. بانكك و فرياد بر مى آورد و شعر مى خواند. كاه به |مسجد[ جامع 
منصور در مى آمد واز مردم مى خواست به حرف وى كوش دهند. 

مردم هم از دوست و دشمن دور وى ازدحام مى نمودند. آنكاه روى به مردم مى كرد و مى كفت": ياران بدانيد كه خداوند خون 
من بر شما روا كرده. مرا را بكشيد و بعضى مردم ازاين حرف به كريه مى افتادند. يككى مى يرسيد: اى شيخ جككونه كسى را توان 
كشت كه نماز و روزه بجاى مى آورد و قرآن مى خواند؟ واو جواب مى داد آن جيزى كه خون من براى آن ريخته مى شود وراى 
نماز و روزه است و خواندن قرآن. مرا بكشيد كه شما را مزد خواهد بود ومن را آسايش "از سالهاى حدود 590 (ه. ق) به بعد و 
بخصوص حدود سالهاى 708 (ه. ق ) حلاج بطور متناوب در زندانهاى حكومتى اسير بود. البته در اين زندانها اجازه يافت كه در 
بين زندانى هاى عادى به ارشاد و تبليغ بيردازد. همينطور از همين زندانهاست كه به حضور خليفه راه يافت . كويند در سال 307( ه. 
ق ) خليفه را تب سختى عارض شده بود كه جلاج رااز زندان به معالجت وى بردند و حلاج او را نجات داد و سال 508 (ه ق) 
طوطى عمانى وليعهد را زنده كرد. همين عوامل سبب شد كه معتزله بر وى حسد كنند و شايعات سختى را ييرامون حلاج در شهر و 
دربار خليفه منتشر سازند. از سال05” تا 708 (ه. ق ) زمام امور وزارت دوباره به دست ابن فرات كه شيعه غالى بود افتاد » ولى ابن 
فرات از بيم مادر خليفه جرأت نكرد كه بار ديكر قضيه ى منصوررا در محكمه ى شرع مطرح كند. حلاج در زندان وايسين خود 
بسيارى از آثارش را به رشته ى تحرير درآورد كه يكى از معروف تر ين آنها كتاب “ طاسين الازل” است كه “ابن عطا آدمى” آن 
را به سال 04( ه ق ) بدست آورد و نزد خود نكنه داشت. همانطور كه كفته شد در همان سالهاست كه معتزله به شدت به حلاج 
حسد مى ورزيدند و شايعه كردندكه حلاج شعبده باز و جادوكر است و اين شايعات دهان به دهان به دربار خليفه رساندند و جَوّ را 
عليه حلاج به شدت مسموم نمودند. اعتقادات عامه و شور و هيجان كسانى كه دائم منتظر ظهور مظهر تازه اى هستند تدريجاً از 
حضور حلاج يكك نوع مصلح و مهدى و منجى آخرالزمان در خيالها ساخت. اندكك اندكك كسانى يبدا شدند كه در حلاج يكك 
مظهر الهى را مى ديدند به وى نامه مى نوشتند و از او حاجت مى خواستن. با اين همه به حلاج بين تمامى فرقه هاى مختلف وقت 
به ديده ى شكك نككريسته مى شد. شيعه او را منسوب به ربوبيت مى كرد و سنى به سحر و جادوء معتزله او را مانوى مى دانست و 
عرفا از يزيديه. بااين همه حلا-ج به راه خود مى رفت و آكاهانه خود رابه آغوش مركك مى اندخت. در سال "٠8‏ ( ه. ق ) 
شخصى به نام “ شلمقانى ” كه فردى دسيسه باز و تاريكك رأى و ستمكر بود انديشه هاى نوينى را تبليغ كرد. وى كه ابتدا از همراهان 
وازياران حامد بن عباس و از مخالفان حلاج بود » معتقد بود ايمان و كفر. فضيلت و خبث » نجات و عذاب با آنكه جفت هستند 
در حقيقت دو فردند كه هر فرد با فرد ديككر شايسته و بايسته است. يس هركدام از اين دو فرد نزد خداوند ياكك وباعث رضاى 
اويند. همين شلمقانى بود كه به سال (71١‏ ه ق ) بزركان قنائيه را كه از ياوران حلاج بودند بكشتن داد شايد. او به هنكام محكوم 
كرديدن حلاج » حامد بن عباس را براى انواع عذاب و عقاب و مثله كردن حلاج و ديكر شكنجه ها تحريكك كرده باشد. در آن 
سالها بغداد عظيم ترين يايتخت جهان متمدن آن روزكار بود و برصحته بلند وبا شكوه و ير هنككامه دربار عباسيان از سال "١8‏ تا 
9. ق) محاكمه ى عشق ربانى بريا كرديد. در اين سالها حلاج در دستكاه حكومتى دو حامى داشت يكى “ ابن عيسي” وزير و 
ديكر “حسين بن حمدان نصر” و همجنين مادر خليفه » و اما در مقابل فردى جون “حامد بن عباس” كه يكك محاسبى بى شرم بود 


كمر به قتل او بسته بود. حامد بن عباس بعداز اينكه به وزارت رسيد تصميم كرفت قضيه حلاج را باز برسر زبانها بيندازد و سرانجام 
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هم به دستيارى شخص ثالتثى به نام “ابو بكر بن مجاهد” اين كار را عملى ساخت. اين ابن مجاهد شيخ القَرّاء بود و نزد همكان 
احترام خاصى داشت و نيز دوست ابن سالم و شبلى. اما نسبت به حلاج نظر خوبى نداشت. و حامد با علم به بى مهرى ابن مجاهد به 
حلا-ج » با كمكك اين شخص به مراد دل خويش رسيد. يعنى محاكمه حلاج را دوباره به ميان كشيد و همه ى كارها را آنجنان بر 
وفق مراد خود تمام كرد كه حمدان مجبور شد تا دوست خود ء حلاج ؛ را تحت مراقبت بككيرد و ابن عيسى نيز كه اين زمان نايب 
وزير بود رسماً مجبور شد كه على رغم خواست و باور قلبى خود محاكمه ى حلا-ج را آغاز كند.در اين هنكام حنبليان احتياط و 
دورانديشى را كنار كذاشتند و عليه حامد قيام نمودند و در كوجه هاى بغداد لعنتش كردند. روش اورا در مورد خراج و ماليات نا 
هنجار خواندند و رهايى حلاج را خواستار شدند. رهبرى اين شورشيان را شخصى به نام “ ابو عطا آدمى” بر عهده داشت كه از 
ييروان سرسخت حلااج بود. نايب وزير»ء ابن عيسى » و دوست سالخورهده او » ”طبرى“ مورخ معروف » شورشيان رااز آشوب 
برحذر داشتند. لكن شورشيان به اين اندرز آنها توجهى نكردند. در نتيجه وزير بيروزمندانه وارد ميدان شد و جون مسئول برقرارى 
امنيت و آرامش در شهر بود حق داشت كه ابن عطا آدمى يكى از حاميان حلا-ج را كه سركرده ى شورشيان نيز بود به محكمه 
جلب كند و البته هم جنين كرد. ضمن محاكمه ى حسين بن منصور حلاج از * ابن بهلول” قاضى سنى و حنفى مذهب خواستند كه 
دراين حكم هم نواى “ ابوعمر” شود. ولى او نيذيرفت و بجاى او “ابو البتسين أشنائى "كه مردى ست اراده و ضعيف بود بةا ايخ 
كار تن درداد. در جلسه ى محاكمه » ابوعمر او را تحريكك مى كرد تا اينكه خو ن حلاج را حلال دانست. دراين جلسه هيج يكك 
از كواهان اصلى حضور نداشتند. “عبدالله بن مكرم” سركرده كواهان اجير شده » براى موافقت با اين رأى كروهى را كرد خود 
جمع كرده بود. علا-وه بر آنها ء اركان محكمه رأى برخى از فقهاى مخالف منصورحلاج را نيز براين رأى افزود تا مجموعه آراى 
متفق برقتدل منصورحلااج را به 85 رسانيد. به باداش اين خوش خدمتى عبد الله بن مكرم به منصب ير درآ مد قضا در شهر قاهر 
بصورت افتخارى » منصوب شد . روز ديكر نصر و مادر خليفه كوشيدند تا او را از اجرا ى حكم منصرف كنند. خليفه بيمار بود و 
تب داشت در همان حال كفت حلاج را نكشيد. اما حامد جنان وانمود كرد كه اككر حلاج زنده بماند ممكن است انقلابى بزركك 
روى دهد. خليفه ازاين سخن هراسناكك شد و فرداى آن روز خليفه المقتدر يس از يايان مهمانى كه به افتخار “مونس و نصر” داده 
بود دو فرمان صادر كرد يكى اينكه حلا-ج كشته شود و ديككر اينكه “ امير يوسف بن ابى ساج” به حكومت رى منصوب كردد.) 
حامد مى خواست صحنه را جنان بسازد كه حكم قتل حلاج از محكمه صادر كردد. از اين جهت با قاضى سنى و مالكى مذهب 
“ابوعمر حمادى” كه در ميان كاركزاران » در نطق نامور بود تبانى كرد واين مقوله را كه حلاج مى كفت بجاى اداى حج » 
نذر و زيارت كعبه ى دل كافى است ء دليل استغنا و بى نيازى حلاج از حج كرفتند و كفتند قضيه حلاج مانند قضيه ى قَرامَطِه است 
كه در يبى خراب كردن ععبه بودند. زيرا نامه اى نيز از حلا-ج در اين خصوص بدست امده بود. حلا-ج نامه اى به دوست خود * 
شاكرين احمد” نوشته بود ودر آن قيد كرده بود كه « ععبه را ويران كن'» و مقصود حلاا-ج استقبال ازشهادت بود. يعنى كعبه ى 
اصنام بدن را ويران كن و شهيد شد. اما اهل ظاهر كفتند: مقصود حلاج از ويران كردن كعبه بيت الله الحرام است و به اين ترتيب 
اين بير خسته دل را قدم به قدم به جوبه ى دار نزديكك مى كردند و خونش را برخود حلال مى دانستند . مركك حلاج بايد حدود 
سن 2٠‏ تا هء سالككى اتفاق افتاده باشد جون بنا به تقريرات ابن باكويه هنكامى كه حلاج به حلقه ى ياران جنيد بيوست بيست سال 
بيش نداشت. همجنين بنا به تعريفات “محمد بن على حضرمى ” حلاج 58 سال يس از اولين ديدارش با جنيد به دار آويخته شد. 
يس مى توان انتظار داشت كه حلا-ج در حدود سن 2٠‏ تا 88 سالككى به شهادت رسيده باشد. نقل مى كنند كه اولين بار “ ابن 
داود” حسين بن منصور حلادج را به مركك محكوم كرد كه البته اين فقيه ظاهرى . حكم خود را بر اساس مقالاءت حسين بن 
منصورحلا-ج در باب حلول و اتحاد صادر كرده بود. معذالكك اين حكم ابن داود كه خودش ١١‏ سال يبش از شهادت حلاج وفات 


كرد ؛ در آن زمان ظاهراً به تعقيب حلاج هم منتهى نشد. فقط اين حكم موجب شد كه اهل سنت دعاوى حسين بن منصورحلاج را 
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نبذيرند و او رااز حوزهى اسلام خارج بدانند. اكر اصل وقوع حكم ابن داود درست باشد مى توان نتيجه كرفت كه اختلاف فقها 
سبب عمده ى رهايى حلاج بود و سبب ديككر عدم قدرت مدعيان خصوصى بود. جند سال بعد مدعيان خصوصى و قدرت آنها 
عدم توافق فقها را كم اثر كرد و ظاهراً نوبختى و ساير رؤساى شيعه در تكفير وى اصرار بيشترى ورزيدند . "شرح دستكيرى حسين 
بن منصورحلاج را دكترنوبخش اين طور نقل مى كند:« سبب دستكيريش اين شد كه رييس جايارخانه شوش از خانه هاى يشت 
حصار شهر مى كذشت. زنى را در يكى از كوجه ها ديد كه مى كويد مرا رها كنيد » خواهم كفت. به عربهايى كه به خدمتش 
بودند امر كرد او را دستكير كردند وازاو برسيد جه بيش خود دارى؟ زن جواب داد: هيج ندارم. او را به خانه ى خود برده » تهديد 
كرد. زن كفت: مردى در كنار خانه ى من فرود آمده كه او را حسين بن منصورحلاج مى خواندد و كروهى شب و روز به ينهانى 
بر وى درمى آيند و سخنان بر خلاف رضاى خداوند با هم دارند. فورا به همراهان خود و مأموران دولتى دستور داد آن خانه را 
جستجو و كاوش نمايند. آنها به دستور او عمل كردند مردى را كه موهاى سر و ريش او سبيد شده بود با هرجه همراه داشت 
دستكير نمودند و به خانه على بن حسين » ريبس جايارخانه » بردند و در اطاقى زندانى كردند واز وى تعهد كرفتند كه فرار نككند و 
هرجند از دفتر و كتاب و يارجه همراهش بود ضبط نمودند. اين خبر كه در شهر بيجيده شد مردم براى ديدنش آمدند و على بن 
حسين از او يرسيد: آيا تو همان حسين بن منصور حلاج نسيتى ؟ وى منكر شد. يكى از مردمان شوش كفت: من حلاج را به نشانه 
ى ضربتى كه بر سر دارد مى شناسم يس از جستجو آن نشانه را در سرش يافتند. و نيز حسين بن منصور حلاج غلامى به نام “دباس” 
داشت كه دستكير و در زندان زير شكنجه و آزار بود. يس از جند بار كرفتن كفيل آزادش نمودند واز وى سو كند كرفتند كه به 
جستجوى حسين بن منصور حلا-ج به شهرها برود و اتفاقاً در همان اوان به شوش درآمد و وقتى اين خبر را شنيد به شتاب نزد 
ماموران حكومتى رفت و جريان را كفت و جون محقق شد كه او حسين بن منصور حلا-ج است از آنجا روانه اش كردند و آن 
بيشامدها برايش دست داد. وقتى حسين بن منصور حلا-ج را جهت محاكمه به بغداد مى آوردند يعنى به تاريخ ربيع الالول سال 
١‏ ف) بر شترى نشانده بودندش و منادى بانكك در مى داد: اينكك يكك تن از عمال قرامطيان » بيايد و وى را بشناسيد. و با اين 
وضع بير خسته دل ديروز بغداد را به نام يكك قرمطى به شهر وارد كردند و مردم از دوست و دشمن در اطرافش جمع شدند و در 
عاقبت كار اين يير عاشق متحير بودند. “حلاج در مخالفت با نادرستى هاى دستككاه خلافت عباسى تا ياى جان كوشيد. اما شهرت او 
تا به امروزء به واسطه سخنان بى باكانه اى است كه به روش صوفيان و عارفان بر زبان رانده و اناالحق زده. همين سخنان دليل اتهام 
و تكفير و هركك او شمرده شذه اسث. وى مردى زاهد بيشه بود كه از همه آرزوهاى جسمانى و خواست هاى شهوانى و نفسائى 
دورى مى جست .نككاه ياراندر باب حسين بن منصور حلاج مشايخ و عرفاى بعد از وى و هم زمان وى نظرات مختلفى را نقل كرده 
اند. از جمله ى اين عرفا شيخ “ ابوبكر شبلى يا جعفر بن يونس ”مى باشد. در آخرين لحظه هاى انتظار مركك آن جيزى كه در حلاج 
تاثير قوى بر جاى كذاشت بيدا شدن ابوبكر شبلى بود. نقل مى كنند: از وقتى كه شبلى حلاج را انكار كرده بود و وى را مستوجب 
زجر خوانده بود روى درهم يوشيده بود ودر حالت يريشان بسر مى برد در واقع در همان اوايل تعقيب حلاج وى قول حلاج را نفى 
كرده بود و بعدها از ملامت وجدان اختلال حالى يافت. البته روايتى هست كه نقل مى كند شبلى در اواخر حال از آن انكار حال 
خويش بازكشت و نزد حلاج آمد و در آخرين لحظه ها نيز خدمت كرد. اما صحت روايت محل تأمل دارد جرا كه در آن روزها دم 
زدن از محبت حلا-ج خالى از خطر نبود و فرجام كار ابن عطا آدمى شاهدى است براين مدعا. به علاوه شوريد كى و جنون يايان 
عمر شبلى به نظر مى آيد ازاين ملامت وجدان ناشى شده است و اككر وى به نزد حلاج بركشته بود به نظر مى آيد كه اين ملالت 
وجدان كار او را بدان بيخودى هاى يايان عمر كشيده شده باشد. در هر حال اكر شبلى يايان كار حلاج را ديده مى بايست 
همانكونه باشد كه در روايات مشهور است. نقل مى كنند در شكنجه اى كه حلاج مصلوب با آن دست به كريبان بود عوام به روى 
وى سنكك مى انداختند همجنانكه رسم آن زمان بود كه مردم نسبت به كسى كه مورد تنفر سلطان بود اظهار نفرت مى كردند. در 
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اين حال جنانكه از روايات حاكى است شبلى هم در بين خلق بود با همان شور و هيجان جنون آميز كه مى بايست به زودى كار او 
را به بيمارستان بكشد. نوشتنه اند كه اول جون نمى كذاشتند نزد حلاج برود يبغامى براى وى فرستاد كه خداوند تو را به اسرار 
خويش واقف كرد تو جون آن اسرار را فاش كردى جنين ياداش يافتى. با اين همه وقتى تماشا كران بر حلا.ج مصلوب سنكك 
انداختند وى كل انداخت. اما اين كل كه شبلى بر وى انداخت بيش از سنكك حلاج را آزرد. آخر نه به قول خود حلاج ١‏ شبلى مى 
دانست كه نبايد انداخت.» در باقى عمر خاطره ى اين صحنه از ياد شبلى نرفت. مى كويند همان روز بر سرنوشت حلاج كريه كرد و 
همان شب هم حلاج را بخواب ديد. به علاوه آنكه دعوى حلاج را در مسئله ى عين الجمع انكار كرد و خود او در آن شوريدكى 
هاى خويش همان سخنان را در شَّطحيات خود به زبان آورد مى كويند : كه يكبار هم كفت من و حلاج يكك اعتقاد داشتيم فقط 
جنون من مايه نجاتم شد و عقل حلاج » وى را به هلاكت افكند . يير هرات خواجه عبدالله انصارى در كتاب طبقات الصوفيه اينطور 
مى نويسد:« مشايخ در كار خود وى مختلف بودند و بيشتر وى را رد كنند. مككر سه تن كه وى را بيذيرند يكى ابو عباس بن عطا و 
شيخ ابو عبدالله خفيف و شيخ ابوالقاسم نص رآبادى. ديكر كس از مشايخ وى را بنيذيرند و من وى را نيذيرم يعنى بهر مشايخ را و 
شرع وعلم راء وهم رد نكنم و شما هم همجنان كنيد. وى را موقوف كذاريد و آن كس را كه وى را بيذيرد دوست تراز آن دارم 
كه رد كند. » در كتاب تفسير انصارى در مورد حلاج اينطور نوشته شده است:« در حقيقت هيج عاشقى مانند منصور حلاج دراين 
راه برنخاست. جرا كه او به هواى وصل دوست باز ماند و به هواى تفريد يريد. خواست تا شكار كند دستش نرسيدء ندا رسيد اكر 
خواهى »كه دستت رسد سر زير ياى نه. حلاج سر را زيرياى نهاد و برهفت آسمان بكلذشت. » همجنين در كتاب معارف به قلم 
سلطان ولد جنين آمده است ٠:‏ جون فقر به كمال رسد خداست و بس وحده لا شريكك له و ازاين جا است كه منصور انا الحق مى 
كويد. ١‏ ليس فى جبتى الاسوا الله ؛ مادام كه در فقر از هستى تو برتر جيزى مانده باشد تو را مشركك كويند در عالم توحيد تو رااز 
موحدان نشمارن. ») “عين القضاه همدانى” به كرات از حلاج تمجيد كرده. در كتاب تمهيدات خود مى نويسد:١‏ دريغ آن روز كه 
سرور عاشقان و ييشواى عارفان » حسين » را بر دار كردند. شبلى كفت: در آن شب مرا با خدا مناجات افتاد. كفتم: بار خدايا محبان 
خود را تا جند كشى؟ كفت: جنان كه ديت يابم. كفتم: ديت ايشان جه باشد؟ كفت: جمال لقاى من ديت ايشان باشد. ما كليد سر 
اسرار بدو داديم او سِّرٌ ما آشكار كرد ما بلا بر راه او نهاديم تا ديكران مدر ما نكاه دارند. »همينطور در كتاب لوايح عين القضاه 
همدانى اينطور آمده:« هيج روزى كه بر عاشقان مى كذرد مباركك تراز آن روز نبوّد كه او را نزد معشوق يابند بردار برآمده آن 
ورور كاوهي ود إهاان را ورور بار بود جون او در نظر يار بود. » “ نجم اادين رازى” در اين مورد مى كويد:« اينجا نكته اى 
لطيف روى مى نمايد. آرى خاصيت آينه روى نمودن است. فرمود : ٠‏ من عرف نفسه فقد غرف ربه) اول مى بايد كه آن آينه ى 
خود را به آينكى بشناسد تا اكر ناكاه صفا يذيرد جمال حق بنمايد. حقيقت آن جمال برخود نبندد » كه هر كه بر خود بندد برخود 
خندد. دائد كه او آينه است نه.حق. جون منصور نكويده انا الحق» كويد « انا المرات ) تاعاشقان غيور قصدآينه شكستن تكنند. ) و 
اما “ شمس الدين محمد تبريزى” در مورد عارف انقلابى قرن سوم در مقالات خود اينطور مى نويسد:« حلاج را هنوز روح تمام 
جمال ننموده بود وكرنه انا الحق جكونه كويد ؟ حق كجا وآنّا كجا ؟ اين آنا جيست ؟ اين حرف جيست ؟ و در عالم روح نيز اكر 
غرق بودى حرف كى كنجيدى ؟ الف كى كنجيدى؟ نون كى كنجيدى؟! در كتاب مناقب العارفين به قلم “ افلاكى” از قول مولانا 
در مورد حلاج اينطور نوشته شده ٠:‏ روزى مولانا فرمود: سبب بر دار كشيدن حلاج آن بود كه روزى كفت: اكر محمد را دريافتمى 
به غرامت كرفتمى ! ماجرا اين بود كه شب معراج به حضرت عزت رسيد تنها مؤمنان امت را خواست جرا همه را در خواست 
ذكره را ذكفت همه را به من يبخش: همين مؤمنان راعواست. فى الحال حضرت مصعططلقى (ص) متمثل ومتحسد كشع ازدر 
درآمده كه اينكك آمدم جككونه به غرامتم مى كيرى؟ بككير ! فرمود: كه ما به فرمان حق مى خواهيم آنجه را مى خواهيم و دل ما 


فرمانخانه ى اوست كه از غير ارادت و فرمان او ياكك و معصوم شده است. اككر فرمودى كه همه را بخواه همه را بخواستمى اما همه 
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را نفرمود. مؤمنان را فرمود. منصور دستار فرو كرفت » يعنى به غرامت مى ايستم. كفت : الا سَرِرِء به دستار راضى نشوم تا روز دوم 
آن قضيه واقع شد و آن بهانه شد و او بر سر دار مى كفت : كه من مى دانم كه اين از كجاست و اين خواست كيست از خواست او 
روى نكردانم. همجنان سر را باخت و روى از آن سر عالم نكردانيد و هركز عاشق صادق از امر بزركان دين و عارفان سر يقين 
روى نككرداند. ؛به هر حال بسيارى از شعرا و عرفاى بعد از حلاج در باب وى شعرها سرودند و قلم ها زده اند. سنائى » مولوى؛ 
عراقى » شاه نعمت الله ولى » شيخ شهاب الدين سهروردى و همجنين احمد يسوى و نسيمى از شعراى تركك حلاج را در اشعار خود 
ستايش كرده اند. احمد غزالى برادر بزركتر امام محمد غزالى در مورد حلاج مى كويد :« منصور را وسوسه ى شيطان در نهاد بود.» 
اما امام محمد غزالى بيش از اين به خود جرأت مى دهد و اين طور مى فرمايد : ٠‏ شيطان اكر جه ملعون و سر افكنده شد اما باز هم 
در فداكارى و از خود كذشتكى سرور عاشقان بود و حلاج كه بيرو اوست نيز دلداده ى خداست.» “ ديلمى” عقيده دارد كه معناى 
عشق در نظر حلاج با معناى عشق در نزد حكماى يونانٍ بيش از سقراط شباهت دارد [1]. علاوه براين علماى دين شيعه اثتى عشرى 
مانند“ شيخ بهايى” نيز حلاج را به ديده ى احترام مى نككريستند. همجنين علمايى مانند “ خواجه نصيرالدين طوسى » ميرداماد » 
صدر الدين شيرازى (ملاصدرا ) و ملا محسن فيض كاشانى” از او به اكرام ياد كرده اند. حتى غلات شيعه كه در زمان حيات وى 
از مخالفان او بودند يس از مركك از او به احترام نام بردند و به او لقب شهيد ثالث دادند. البته لازم به ذكراست كه هنوز هم عده اى 
از قاريان بزركك قرآن و فقها منصورحلا-ج را كناه كار و حتى دجال آخر الزمان مى شمارند . “ ابن نديم” در كتاب “ الفهرست” 
حسين منصور حلا-ج را طور ديكرى معرفى مى كند و معتقد است وى مردى شعبده باز بوده كه افكار خود را در لباس صوفيه 
آراسته و جسورانه مدعى دانستن همه علوم شده. ولى بى بهره بوده و جيزى از صناعت كيميا به طور سطحى مى دانسته و در 
دسايس سياسى خطرناك و كستاخ بوده و دعوى الوهيت كرده » خود را نظر حق خوانده و در تشيع معروف بوده. لكن با قرامطه و 
اسماعيليان هم داستان و هم عقيده بوده است. به هرحال حلاج سر انجام درتمام عالم اسلام نامور و بلند آوازه شد. مثللاً در كشور 
هاى عربى او را به دبده عزت و احترام مى نككرند. بعضى از مردم اين ديار در دعا هاى خود نام حلاج را به دركاه خداوند شفيع 
قرار مى دهند. بخصوص مسلمانان تركك ناد كه براى آرام كردن كسى كه بسيار بى تابى مى كند و بسيار كريه مى كند از اين 
دعاها استفاده مى كند. در آناتولى به هنكام سماع روحانى » نى مى نوازند واين نى را “ نى منصور” مى نامند. جون جسد منصور 
سوزانده شد در قرن ينجم قبرى خالى به نام او در بغداد و در نزديكى قتلكاهش بنا كردند كه زيارت كاه مسلمانان به ويزه مسلمانان 
هند و ياكستان است. اما شايد موجزترين و زيبا ترين وصف حال را لسان العيب حافظ شيرازى در بايا حسين بن منصور حلاج 
بكار برده است : كفت آن يار كزاو كشت سر دار بلند جرمش اين بود كه اسرار هويدا مى كردجون شب در آمد شيخ ابو 
اسحاق كازرونى با حضرت حق تعالى مناجات كرد كفت : عزيزا ! يرورد كار جان بندهى جان باخته ى خود مرا معلوم كردان تا 
احوال وى به يقين بينم. هاتفى آواز در داد كه: اى بنده ! آزادُ جشم بردار و ببين ! شيخ كفت: نككاه كردم حجاب از بيش من 
برداشتند حضرت عزت ديدم كه يرده اى از نور آويخته بود كفتم: الهى اين يرده ى سفيد از نور جيست ؟ آواز آمد كه اى ابو 
اسحاق اين يرده ى سفيد روح منصور ماست و او منظور ماست جون او جان خود را فداى راه ما كرد و از براى ما بر دار شد و براى 
ما بسوختند روح او در حضرت ماست بى حجابى تا بدانى هركه جان عزير خود را فداى راه ما كند منزلت وى در حضرت ما جنين 
باشد. احمد بن فاتكك كويد : يروردكار بزركك را در خواب ديدم جنانكه كويى در ييش او ايستاده ام كفتم : يروردكارا ! حسين 
جه كرده بود كه مستحق جنان بلاى بزركك بود كفت : ما معناى بر او آشكار كرديم ولى او مردم را بسوى خويش دعوت كرد و به 
تبليغ برخاست ما بر سر او اين آورديم كه ديدى . ابراهيم بن شيبان كويد : همراه با ابو عبدالله مغربى به مكه رسيديم و خبر يافتيم 
كه حلاج در آن شهر بر سر كوه ابو قيس مقيم شده است. نيمروزى كرم از كوه بالا رفتيم حلاج را ديدم بر تخته سنكلى نشسته و 
خوى از اتن وى روان كشته جندان كه تخته سنكك از خوى وى تركونه مى نمود جون ابوعبدالله او را در آن حال ديد بركشت و با 
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دست به سوى ما اشارت كرد كه بر كرديد آنككاه ابوعبدالله كفت: اى ابراهيم» اى كه زندكانيت مدتى دير يايد » كواه سرنوشت 
اين مرد خواهى بود. بدان كه بزودى خدا او را در معرض امتحانى جانكاه و بلاى سخت خواهد افكند كه هيج بنده اى را تاب آن 
نيست و اينكك او ميزان شكيبايى خويش را در برابر آن امتحان الهى مى آزمايد . نفل است كه در شبانه روزى هزار ركعت نماز 
كردى. كفتند : جه مى كويى ؟ كفتى من حقم اين نماز خود را مى كنى ؟ كفت : ما دانيم قدر ما . نقل است كه جون او را بر دار 
كقيدتد اليس اويا كنت : يكن اناتو كنض ز يكن اهن عدون اسك كداز كن ريك بان ارود واذهن اعتت حسين كفت :از 
آنكه تو آنا به در خود بردى و من از خود دور كردم مرا رحمت آورد وتو را لعنت تا بدانى كه منى كردن نيكو نيست و منى از 
خود دور كردن به غايت نكوست . بزركى كفت : اى اهل معنى بنكريد كه با حسين بن منصور حلاج جه كردند تا مدعيان جه 
خواهند كرد . عباسه طوسى كفت: فرداى قيامت در عرفات حسين را به زنجير محكم بسته بياورند كه اكر كشاده بياورند جملكّى 
قيامت را به هم بر زنند. بزركى به خوابش ديد ايستاده جامى در دست و سر برتن نه » كفتند : اين جيست كفت او جام بدست سر 
برديدكان مى دهد . حسين بن منصور حلاج قدس روحه العزيز را يرسيدند لذت عشق در كدام وقت كمال كيرد؟ كفت: در آن 
ساعت كه معشوق بساط سياست كسترده باشد و عاشق براى قتل حاضر كرده و اين در جمال او حيران شود و كويد : او بر سر قتل و 
من در او حيرانم كان راندن تيغش » جه نيكو مى راند ابراهيم بن ابى فاتكك كويد : روزى ينهانى و بى خبر به خانه حلاج در 
آمدم او را ديدم كه نكونسار بر تارك سر ايستاده و مى كويد: در من تجلى شدى جندان كه تو را همه جيز ينداشتم واز من 
يوشيده ماندى جندانكه به نفى تو كواهى دادم نه دورى تو ماندكاراست نه نزديكى تو سودى دارد نه ستيزه با تو بى نيازى آورد و 
نه صلح با تو امنيت. جون حضور مرا احساس كرد استوار نشست و كفت :اى فرزند ! برخى از مردم به كفر من كواهى مى دهند و 
برخى به ولايت من آنان كه به كفر من كواهى مى دهند نزد من و خدا كرامى ترند از آنانى كه به ولايت من اذعان دارند . كفتم: 
اى شيخ , براى جه ؟ كفت : براى اينكه كواهى كسانى كه به ولا.يت من كواهى مى دهند از روى حسن ظن مى باشد و كواهى 
كسانى كه به كفر من كواهى مى دهند از روى تعصب ايشان نسبت به دينشان است. كسى كه در دين خود متعصب است و تعصب 
ف ووز از كدي كد اتسبت يلاد يك سين ظن داشعة باشد كزافى كر اسك ابوالسيق على اين احم مردويه كفك ال سيق بن 
منصور حلاج شنيدم جون سلام نماز داد كفت : بار خداياء به حق قدوسيّت و يكتايى ات كه ويزه توست از تو مسئلت دارم كه مرا 
در ميادين حيرت از سر خود رها نسازى و از تنكناهاى فكرت نجات بخشى و مرا از جهانيان بى نياز و بيزار فرمايى و به مناجات با 
خود مأنوس كنى. اى آنكه عاشقان در او مستهلك و ستمكاران از نعمت او فريفته اند » اوهام بندكان به كنه ذات و غايت معرفت 
تو نمى رسد ميان من و تو جز در الوهيت و ربوبيت فرقى نيست ... ودر خلال اين كفتار قطرات خون از جشمش روان بود. جون 
مرا ديد خنديد و ككفت : اى ابوالحسن از اين سخنان من تا آنجا كه دانِشّت مى رسد به ياد دار و آنجه بيرون از دانش توست به خود 
من بركردان و بيهوده به آن مياويز تا كمراه نشوى . كويند: خضر(ع) بر حلاج كه به صليب كشيده شده بود كذشت. حلاج بدو 
كفت : جزاى اولياى خدا اين است؟ خضر(ع)كفت : ما سر را كتمان كرديم » سالم مانديم تو آشكار كردى يس بمير. سيس كفت 
: اى حلا-ج شب را جككونه به روز آوردى ؟ كفت : روز كردم در حالى كه اكر اخككرى از من مى جست مالكك دوزخ و آتش آن 
را مى سوزانيد . ابوبكر شبلى كويد: آهنكك حلاج كردم در حالى كه دست و ياهايش را بر درخت خرمايى به صليب كشيده بودند 
به او كفتم : تصوف جيست؟ كفت: كمترين مرتبه ى آن همين است كه مى بينى. كفتم: يس بالا-ترين مرتبه ى آن جيست؟ كفت: 
تو را بدان راه نيست ولكن فردا خواهى ديد و بدان كه در غيب جيزهايى است كه من آنهارا2 مى بينم ولى آنها از تو ينها نند. 
جون شامكاه شد از خليفه دستورى رسيد كه كردن حلاج را بزنند نكلهبانان كفتند: اكنون دير وقت است فردا دستور خليفه را بجاى 
آوريم فرداى آن روز حلاج رااز روى آن تنه ى خرما فرود آوردند تا كردن زنند حلاج با آواز بلند كفت: براى واجد اين بس كه 


واحد براى او تنها شود. يعنى براى مرد خداجوى اين بس است كه خداى تعالى براى او تنها شود . شبلى كفت: تصوف جيست؟ 
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حلا-ج كفت: ظاهراً آن اين است كه مى بينى و باطن آن بريدن از مردم است. احمدفاتكك كويد: عيد نوروز همراه با حلاج در 
نهاوند بوديم آواز بوق عيد را شنيدم. حلاج كفت: اين جه آوازى است و كفتم: عيد نوروز است حلاج آهى كشيد و كفت: نوروز 
ما كى خواهد رسيد؟ كفتم: جه روزى مورد نظر توست. كفت : روزى كه بردار روم. سيزده سال بعد كه حلاج را به دارآويختند 
از روى جوبه ى دار به من نظر افكند و كفت: آى احمد اينكك نوروز ما فرا رسيد . كفتم: اى شيخ » در اين نوروز جيزى به تو تحفه 
دادند. كفت: آرى تحفه اى از كشف و يقين و من ازاين تحفه شرمنده ام ولكن آرزو داشتم زودتر به اين شادمانى دست يابم. 
احمدبن ابى فاتكك كويد: جون حلاج در بغداد زندانى شد من نيز با او بودم شامكاهى زندانبانان آمدند و دست و ياى حلاج را به 
بند كران بستند و بر كردن او زنجير افكندند واو را به اتاقى تنكك داخل كردند. حسين به ايشان كفت: جرا با من اين كونه مى 
كنيد؟ كفتند: دستور داريم. حلاج كفت: اينكك مرا به بند كشيده و در اين اتاق تنكك افكنده ايد » ديكر آسوده خاطر و مطمئنيد. 
يس حلا-ج با يكك حركت آن بند و زنجيرها همجون خميرى نرم از دست باز كرده و به ديوار زندان اشارت فرمود و درى بر آن 
ديوار كشوده ش دو زندانبانان از آن در شكفت ماندند. آنككاه حلاج بار ديككر دست هاى خود را به سوى ايشان دراز كرد و كفت: 
اينكك به دستورى كه داريد عمل كنيد. زندانبانان بار ديكر آن رفتار را از سركرفتند و جون صبح شد زندانبانان خليفه ى عباسى » 
المقتدربالله » رااز واقعه ى دوشين آكاهى دادند. نصرقشورى كه نزد خليفه قرب و محبتى داشت از خليفه دستور خواست تا براى 
حلاج خانه اى در زندان بنا كند. خليفه بدو اجازه داد و نصر براى حلاج خانه اى ساخت ودر آن فرش و رخت بككسترانيد و من با 
حلاج در آن خانه بودم تا روزى كه حلاج را از آن خانه بيرون بردندو برداركشيدند. احمدفاتكك كويد: به حلاج كفتم: مرا وصيتى 
كن. كفت: به نفس خود ببرداز كه اكر تو آن را مشغول نكنى آن تو را مشغول خواهد كرد. كسى او را كفت: مرا يندى ده. حلاج 
كفت: با خدا همان كونه باش كه بر تو واجب كردانيده است. احمد بن عطا بن هاشم كرخى كويد: شبى به بيابان رفتم حلاج را 
ديدم كه همراه سكى به سوى من مى آيد روى به او كردم و كفتم: درود بر تواى شيخ ! حلاج كفت: اين سكك كرسنه است بروو 
براى وى بره اى بريان و نان قرص سبيد بياور و من اينجا ايستاده ام تا تو بركردى. من رفتم و آنجه را خواسته بود حاضر آوردم. 
حلا-ج ياى آن سكك را ببست و آن بره و نان را بيش آن افكند تا همه را خورد آنككاه حلاج ياى آن را بككشود و روانه ى بيابان 
ساخت و كفت: جند روزى است كه نفس اين غذاها را از من طلب مى كرد و من با آن سخت مخالفت مى ورزيدم تا امشب كه 
مرا براى دست آوردن آن از خانه بيرون كشاند ولكن خداى بلند مرتبه مرا در اين كيرو دار بر نفس جيره فرمود. روايت است كه 
شبلى روزى نزد حلا-ج رفت و كفت: اى شيخ » راه رسيدن به خدا جككونه است حلاج فرمود دو كام است و رسيدى دنيا به روى 
دنيا دوستان بينداز و آخرت را به آخرت داران واككذار. حكايت دار آويختن منصور حلاج از تذكره الاوليا عطار:يس حسين را 
ببردند تا بر دارد كنند. صدهزار آدمى كرد آمدند... درويشى در آن ميان يرسيد كه عشق جيست ؟ كفت : امروز» فردا و يس فردا 
بينى!آن روز بكشتند و ديكر روز بسوختند و سوم روزش برباد دادند » يعنى « عشق اين است ».يس در راه كه مى رفت مى خراميد » 
دست اندازان و عيار وار مى رفت با سيزده بند كران كفتند : اين خراميدن جيست ؟ كفت ١:‏ زيرا به قربانكاه مى روم» جون به زير 
دارش بردند بوسه اى بر دار زدو يا بر نردبان نهاد. كفتند: حال جيست ؟ كفت ١:‏ معراج مردان سردار است.»ايس جماعت مريدان 
كفتند: جه كُويى در ما كه مريدانيم و اينها منكرند و ترا سنكك خواهند زد؟ كفت : ايشان را دو ثواب است و شما را يكى ؛ از آن 
كه شما را به من حسن ظنى بيش نيست و ايشان از قوت توحيد به صلابت شريعت مى جنبند و توحيد در شرع اصل بود و حسن ظن 
فرع.ه ركس ستككى مى انداخت؛ شبلى را كلى انداخت » ١‏ حسين منصور » آهى كرد . كفتند: از اين همه سنكك هيج آه نكردى ؛ از 
كلى آه كردن جه معنى است؟ كفت :« از آن كه آنها نمى دانند » معذورند ؛ ازاو سختيم مى آيد كه او مى داند كه نمى بايد 
انداخت)»يس دستش را جدا كردند خنده اى بزد كفتند « خنده جيست؟) كفت ١‏ دست از آدمى بسته باز كردن آسانست مرد آن 


است كه دست صفات كه كلاه همت از تاركك عرش در مى كشد » قطع كند)» يس يايش ببريدند تبسمى كرد » كفت : بدين ياى 
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سفر خاكى مى كردم قدمى ديككر دارم كه هم اكنون سفر هر دو عالم بكند اكر توانيد آن قدم را ببريد .ءيس او دست بريده خون 
آلود بر روى در ماليد تا هر دو ساعد و روى خون آلود كرد ء كفتند : جرا كردى ؟ ككفت : خون بسيار از من برفت و دانم كه رويم 
زرد شده باشد شما ينداريد كه زريد من از ترس است. خون در روى ماليدم تادر جشم شما سرخ روى باشم كه كلكونه ( سرخاب 
) مردان خون ايشان است.» كفتند اككر روى به خون سرخ كرد ساعد جرا آلودى؟ كفت ١‏ وضو سازم » كفتند جه وضو ؟ كفت در 
عشق دو ركعت است كه وضوء آن درست نيابد الان به خون .»)يس جشمايش بركندند. قيامتى از خلق برآمد بعضى مى كريستند و 
بعضى سنكك مى انداختند » يس كوش و بينى بريدند و ... يس زبانش ببريدند و نماز شام بود كه سرش بريدند و در ميان سربريدن 
تبسمى كرد و جان داد.مفهوم انا الحق از ديدكاه منصورنداى اناالحق ( من حق هستم) كه حلاج يبوسته بر زبان مى آورد» در بينش 
عارفانه معانى عميق دارد. يكى آن كه من درست مى انديشم و راه من صحيح و عين حقيقت است. ديكر آن كه من خدايم. هر دو 
اين معنى ها در بينش حلا-ج داراى اهميت است. او معتقد بود كه با تركك دنيا و راندن هركونه ميل نفسانى از خود از صورت 
آدمى حريص و آزمند بيرون مده و در جمع آدميان و منافع عمومى ايشان حل شده است. آنجه او مى خواهد براى خود نيبست 
بلكه جيزى است كه فايده اش به عموم مى رسد. بنابراين با كفتن اناالحق منظور او حقانيت جمع بود در مقابل كروه كوجكى از 
مردم كه با انحصار قدرت و ثروت مى خواستند شادى ها و راحت هاى دنيايى را به خود اختصاص دهند و ديككران را با فشار و زور 
به تسليم و بهره دهى وادار كنند. از سوى ديككر او خود را خدا مى خواند و طواف بر كرد كعبه را طواف به دور خود مى دانست. 
زيرا با يكك تعبير عارفانه معتقد بود كه انسان در وجود خود از روح الهى بهره دارد.هنكامى كه روح اواز بستككى هاى حقير اين 
جهانى كسست,ء ديككر وجود او همه حق استء و دراين صورت انسان به مقام خدايى رسيده است. بنابراين» هنكامى كه او از قدر 
خود سخن مى كويد به اين مقام والاى انسانى اشاره دارد.جون جسد منصور سوزانده شد در قرن ينجم قبرى خالى به نام او در 
بغداد و در نزديكى قتلكاهش بنا كردند كه زيارت كاه مسلمانان به ويزه مسلمانان هند و ياكستان است. اما شايد موجزترين و زيبا 
ترين وصف حال را لسان العيب حافظ شيرازى در بايا حسين بن منصور حلاج بكار برده است :كفت آن يار كز او كشت سر دار 
بلند جرمش اين بود كه اسرار هويدا مى كردآثار حلاجاز حلا-ج كتابهاى فراوان نقل شده است از جمله:”طاسين الازل و 
الجوهر الا-كبر “» ”طواسين » ”الهياكل » ”الكبريت الا-حمر “» ”نو رالاصل ”» ”جسم الاكبر”» ”جسم الاصغر» و ”بستان المعرفة“. از 
حسين بن منصور حلا-ج اشعار نغزى بسيار زيبايى نيز بجا مانده كه عموماً به زبان عربى است. اين اشعار بطور يراكنده در كتب 
نويسند كان بعد از وى و همجنين برخى از آثار خود وى ضبط شده است. بيشتر اين اشعار شامل تكك بيت ها و رباعياتى به مضمون 
عشق » وحدانيت , عين الجمع و ربوبيت هستند. هجويرى در آثار خودش درباب نوشته هاى حلاج مى نويسد: ١‏ من ينجاه ياره 
تأليفات را از حسين بن منصور حلاج بديدم » اندر بغداد و نواحى آن و بعضى به خوزستان » فارس و خراسان. » همجنين روزبهان 
دراين مورد مى نويسد: ١‏ شنيدم كه هزار تصنيف كرد اهل حسد همه را بسوختند و بدريدند .» ابن النديم در كتاب الفهرست 58 
رساله از حسين بن منصور حلاج نام مى برد از جمله : العدل والتوحيد . نور النورء التوحيد ء اليقين » هو هو ء الصوه و الصلوه و 
قرآن القرآن و الفرقان.كر ترا عشوه جنان» شيوه جنين خواهد بودنى مرا فكر دل و نى غم د ين خواهد بوددرد عشقت ز ازل بود مرا 
مرهم دلبى كمان تا به ابد نيز جنين خواهد بودروز محشر كه به سيما همه ممتاز شوندمهر روى تو مراء مُهر جبين خواهد بودآتش 
غيرت عشق تو جو اغيار بسوختديده ى كيست ندانم كه دو بين خواهد بوددر جنان خلق » كه عشق تو دهد جلوه ى حسننشود محرم 
اكر. روح امين خواهد بودكر تو تشريف دهى كلبه ى احزان مرامن بر آنم كه جو فردوس برين خواهد بودالتفاتى به يكى كوشه ى 
جشم ار نكنيسبب آفت صد كوشه نشين خواهد بودتا كه آن طاير قدسى يرو بالى داردكار آن تركك كماندار كمين خواهد بودجان 
به جانان ده واز مركك ميند يش حسينخود تورا عاقبت كار همين خواهد بود- كلمات قصار حسين منصور حلاج :- جون بنده به 


مقام معرفت رسد »غيب بر او وحى فرستد و سر او كنكك كرداند تا هيج خاطر نيايد مكر .خاطر حق .- خلق عظيم ؛آن بود كه جفاى 
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خلق در توء اثر نكند .يس از آنكه حق را شناخته باشى .- زبان كُويا »هلاكك دل هاى خموش است .- ما همه سال در طلب بلاى او 
باشيم »جون سلطانى كه دايم در طلب ولايت باشد .- نفس را به جيزى مشغول دار كه كردنى بود .مككر نه او ترا به جيزى مشغول 
دارد كه نا كردنى بود كه در اين حال با خود بودن .كا راوليا است .به نظرم رسيد تا جكيده اى از شرح حال لويى ماسينيون نويسنده 
كتاب را در يايان تلخيص بياورم لويى ماسينيون (1887-1985م) - مستشرق فرانسوى- در ياريس به دنيا آمد. ماسينيون در سال 
م دييلم ادبيات و فلسفه و يكك سال بعد دييلم رياضيات كرفت. وى همجنين در مدرسه ملى زبان هاى زنده شرقى عربى 
آموخت. وى در سال 1105م به مراكش سفر كرد و تحقيقى مختصر درباره آنجا نوشت و با ارائه آن موفق به اخذ دييلم تحقيقات 
عالى در بخش علوم دينى از دانشكاه سورين شد. از همين سال ها شرق شناسى را شروع كرد. سال 1108م در جهاردهمين 
كتفزانس ندهائى غتاورشتاسان كدددر الجؤاين برها بود شرك كرد ويا برعى ديك اذ شرق شعامان از جمله كولدريهر اقتاشد. 
سيس به مصر رفت و به تحقيقات خود ادامه داد و آثارى را نيز به رشته تاليف در آورد. در سال 1107م به واسطه اشعار عطار با 
حلاج آشنا شد و تا يايان عمر» تحقيق ييرامون شرح حال و آثار و افكار اين عارف مشهور يكى از فعاليت هاى اصلى وى شد. طى 
سال هاى 1078م مامور انجام تحقيقات باستان شناسى در عراق شد. كاخ أححيضةر را كشف كرد و نتيجه كارهاى باستان شتاسى 
وى در كتابى با عنوان ©1©5070131171! © 1155101 "ماموريت در بين النهرين "منتشر شد. در باره حلاج آثارى از جمله: 
مصائب حلاج» طريقه حلاجيه» حلاج شيخ مصلوبء نيز مدخل «حلاج» در 1تأوقوس زندكى منصور حلاج را نوشت بعد از خدمت 
در ارتش در جنكك جهانى اول (1915-18م) در كالج دوفرانس به عنوان استاد كرسى اسلام از ديدكاه اجتماعى فعاليت كرد. از 
سال ١975‏ تا 1985م كه بازنشسته شدء بازهم به فعاليت در اين مركز ادامه داد. خلا-صه اى از آثار وى در زمينه هاى مختلف: - 
تحقيق بيرامون شخصيت هاى تشيع و تصوف- تحقيق در مورد فرقه يزيديه: شيطان در ميان يزيديه- تحقيق ييرامون حلاج: جاب 
ديوان حلاج به زبان فرانسه» اخبار حلاج» زندكّى حلاج يس از مركشء اسطوره منصور حلاج در مناطق تركك نشين» نوشته هاى 
عطار درباره حلا-ج.- فرقه هاى شيعى: فرقه نصيريه» فهرست منابع درباره قرامطه و خانواده بنى فرات.- تحقيق يبرامون حضرت 
زهرا(س) و شخصيت سلمان: سلمان ياكك شمار آثار ماسينيون را بالغ بر 80١‏ عنوان تاليئفء ترجمه. مقاله» خطابه و ... دانسته اند 
ماسينيون در ايران بيشتر به واسطه دكتر شريعتى كه مدتى را نزد او شاكردى كرده بود. شناخته شده است. از وى تاكنون دو اثر به 
فارسى ترجمه شده است: سلمان ياكك و نخستين شكوفه هاى معنويت اسلام در ايران كه دكتر شريعتى آن را ترجمه و منتشر كرد و 
قوس زندكى منصور حلا-ج كه بوسيله عبدالغفور روان فرهادى- نويسنده افغانى كه او نيز شاكرد ماسينيون بوده- به فارسى 
بركردانده شده است. البته كتابى كه آقاى دكتر قنوات ترجمه كرده را نيز به اين فهرست اضافه كنيد.ازاين منابع نيز استفاده شده 
است: 1أ. 131706031.63]1|611©1113 010. 0©013أ|ألالا. 13 حلا-ج شهيد عشق الهى » دكتر جواد نوربخش .ء انتشارات مألف » 


جاب اول #/ا١‏ 

نا يبنهايت 

م "3 آذر 21948 9نزل: 

تا بينهايتنويسنده:سيد محمد طالبيان 

خلا-ءصه كتاب:تلخيص :عليرضا موسى زاده - امينه رضايى: بيش كفتار:شهادت از جمله مفاهيم والا-يى است كه ويه قيامهاو 
انقلابهاى مكتبى و الهى است.استمرار فرهنكك شهادت در جامعه ما ريشه در سوكواريهاى منبعث از قيام عاشوراداشته و احياى ان به 
دست مصاحان دين باغبار رويى از جهرهى تابناكك قهرمانان صحنه كربلا صورت كرفته است.اككر سنت روضه خوانى و مراسم 


سوكوارى نبود شايد هركز خاطره اى از حماسه حسينى باقى نمى ماند و هركز نمونه اى عينى م مجسم از شهيد و شهادت كه به 
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مدد ان بتوان ياى در ميدان جهاد نهاد و يايمردى و جانفشانى كرد در دست نبود. شهادت در دين فداكردن جان خويش درراه 
ارزشهاى الهى و دستيابى به حيلتى ابدى است.به همين دليل اككر كسى فاقد مايه هاى معنوى باشد شهادت طلبى او معنايى نخواهد 
داشت.اين خدا باورى و معاد انديشى است كه به شهادت معنامد دهد واز انجا كه در اين نوع جهان بينى شهيد والاتر و لايزال دست 
مى يابد جان نثاريش معقول است وكرنه عاقلا.نه نيست كه كسى براى دستيابى به رفاه و زندكى دنيايى خود يا ديكران از جان 
خويش در كذرد.. مرك جبست؟ 0‏ مرك يديدة اسراراميز وشكفت انكبزى اسث كه به كوه هاى مختلف كريبان همه افريد كان 
هستى را مكيريد وهر متحركى رااز حركت مادى باز مى دارد وبر هر جيزى برايد حيات از ان به در ايد وبى شكك هر نفسى مزه انرا 
خواهد جشيد.1]0 در جهان افرينش يس از راز ذات افريننده هستى و حقيقت وجود هيج رازى ناشناخته تر و مرموزتر از راز زندكى 
و هيج سرى اسرار اميزتر از سر مركك نيست.[1 تعمق در اسرار مركك ادمى را در اقيانوسى از شكفتى ها غوطه ور مى سازد وترسى 
كه اخرين لحظات حيات روح انسان در حال مركك را ميكيردو حيرت زند كان و كاهى نيز وحشت انها را بر مى انككيزد تجسم منظره 
دلخراش جان كندن ودل بريدن است. لا بشر اصولا خواهان بقاءو جاودانككى است ودر طول تاريخ تلاش كرده است سبب وابزار 
استمرار بيشتر زندكى انسان را فراهم سازد ولى تاكنون تلاشهاى علمى بشر اكرجه توانسته است متوسط عمر انسان را افزايش 
دهدولى هنوز قدرت نيافته است برمركك غلبه كند و به اعتقادما ه ركزموفق به اين كار نخواهد شد لذا ذر كنار تلاش براى طولانى 
تر كردن عمر انسان به مساله مركك و انجه يس ازان رخ داد توجه شده است ومكتبهاى كوناكون ياسخهاى متفاوت داده اند از 
ديد كاه اسلامى مركك يايان زندكى نيست بلكه عبور از يكك مرحله به مرحله ديككر است و انسان يس از مركك به زندكى خويش 
ادامه ميدهد.از ديد كاه اسلامى زندكى دنيا ويس از ان(هردو)زندكى حقيقى و واقعى است در هر دو زندكّى انسان به خود و انجه 
به خود او تعلق دارد اكاه است د رهر دو زندكى لذت و رنج سرور واندوه سعادت و شقاوت وجوددارد.بر هردو زند كى غرليز 
حيوانى و انسانى حكمفرماست.در هر دو زندكى انسان با بدن و اندام كامل و اعضا و جوارج زندكى ميكند.اما زندكى ان جهان 
تفاوتهاى اساسى با زندكى دنيا دارد كه اين تفاوتهاعبارتند از:در حيات دنيا تولد و تناسل كودكى و جوانى و بيرى و سيس مركك 
وجود دارد ولى در انجا نيست در اين دنيا بايد كاركرد وتخم ياشيد و زمينه مساعد را فراهم كرد ولى در انجا بايد از تخم هاى 
كاشته شده و زمينه هاى مساعد شده در دنيا بهره بردارى كرد.اينجا محل كار و عمل است وانجا جاى نتيجه كيرى و حساب يس 
دادن است.در اينجا امكان تغيير سرنوشت از طرفخودانسان يه وسيله تغيير مسير حركت و جهت عمل ميسر است ولى در انجا جنين 
امكانى وجود ندارد در اينجا حيات و زندكى با مركك اميخته است ولى در انجا حيات محض حكمفرماست.اعتقاد به زندكى جاويد 
وحيات يس از مركك جزو اطول قطعى و مسلم اسلام است.قران كريم حيات انسان و جهان را مجموعا به "دوره تقسيم كرده 
است:0]ا مركك از نظر قران تحويل كرفتن است يعنى انسان در حين مركك با تمام شخصيت و واقعيتش تحويل ماموران الهى 
ميكردد.١‏ [ - مركك نيستى و نابودى وفنا نيست.انتقال از عالمى به عالم ديكر است و حيات انسان به كونه اى ديكر ادامه 
دارد.؟” ذا - انجه شخصيت واقعى انان را تشكيل ميدهد و (من) واقعى او محسوب ميشود بدن و جهازهاى بدنى و توابع ان نيست 
بلكه شخصيت واقعى انسان همان جيزى است كه در قران از ان به (نفس)و(روح) تعبير شده است.*» [] > روح يا نفس انسان كه 
ملاك شخصيت واقعى انسان است جاودانه است وجاودانكى انسان به واسطه اوست واز نظر رتبه مافوق ماديات قرار دارد. 10 انجه 
براى افراد مختلف در ان جهان متفاوت است كيفيت حيات و زندكى است يعنى اينكه ممكن است در راحتى و اسايش باشد و شايد 
در سختى و مشقت اسباب و ابزار راحتى يا سختى رادر اين دنيا فراهم مى كند جراكه دنيا مزرعه اخرت است. اقسام مركك!] 
انسان و تمام موجودات هستى ناكزير هستند تن به مركك و نيستى بدهند.10 مركك شيوه هاى مختلف و كوناكونى دارد اين شيوه 
ها به اختصار مطرح ميشود:١‏ [| - مركك سرخ: يعنى كشته شدن ودر خون غلتيدن و جان سيردن خونين كه به ؟شكل ممكن است 


بوقوع بييوندد: لا الف: مركك با شهادت.1] به مركن بااشهافت يعن كقسة شندن در راه ازادى.برابرى.نوعدوستى و... بدون 
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انكيزه الهى.10 ج: مركك سرخ به دنائت و حماقت يعنى تن به ذلت دادن ودر برابر ظلم دفاع نكردن و بى حركت بودن و نابود 
شدن و كشته شدن بوسيله ظلم.1 []- مركك سبز:مركك شهيدى است كه در برابر سرسبزى درخت دين و شكوهمندى و برترى 
اسلام و تحقق ان در جهان تلاش ميكند وتوسط دشمن مسموم شود.مانند شهادت امام حسن مجتبى (ع) و بسيارى ديكر از امامان و 
يبشوايان و رعيران الهى.” لامرك سفيد: مركك انسان با ايمانى است كه در حال اطاعتث از اوامر الهئى و رسول كرامئ او براق 
رسيدن به حق و حركت در صراط مستقيم تلاش كرده واز لغزش و خطا دورى جسنه است.؟ خير كك زوءةى كه كسائن النمث 
كه ايمان دارند و عمل مى كنند ودر مواجه با كناه نيز از ان جشم نمى يوشند يا مراقبت بر طاعت و عبادت ندارند.8 []- مركك 
سياه: مركك كسانى است كه در راه فرمانبردارى از غير از خحدا كام نهاده ودر سايه كفر.ستم و نفاق جان داده اند.؟ 0 - مرك 
بيرنكك: مركك كسانى است كه يا از داشتن عقل.درك.فهم و شعور بى بهره اند و جون حيوانات متولد شده و مثل حيوان ميميرند و 
م ركشان رنكك حق يا باطل ندارد.ا [] علالمه شهيد مطهرى در يكك تقسيم بندى اقسام مركك هارا جنين بيان كرده است:ل] 
#م ركك طبيعى [] #مركك زودرس[] #مركك جنايى [] #خود كشى لا #«شهادت شهادت[ا شهيد به معناى كشته شدن در راه 
خدا است.1] انكه در راه خدا به شهادت دست يافته ملائكك رحمت براو حاض رلا مى شوند و فرشتكان اورا به بهشت هدايت مى 
كنند.لا كلمه شهادت به مهناى كواهى دادن.اقرار كردن.شهيد شدن و...ل]ا ونيز خضور در صحنه بر مبناى يقين و اعتماد 
است.0ا شهادت مركك مقدسى است كه انسان ازاده با شناخت ائرا در راهلا عقيده و ايده اى انتخاب ميكند. لا شهادت "ركن 
دارد ٠١:‏ []- در راه خدا فى سبيل الله با هدف مقدس باشد و انسان جان خودرا فداى هدف نمايد.؟» []- ديكر انكه اكاهانه 
صورت بكيرد.10 شهادت به جهت اينكه عملى اكاهانه و اختيارى اسث ودر راه هدفى مقدس است واز هركونه انكيزه عارى اسث 
تحسين برانكيز و افتخار اميز است و عملى قهرمانانه تلقى ميشود.[] در قران كريم كامه شهادت وديكر واه هاى هم ريشه ان جون 
شاهد و مهشور به معنى شاهد و كواه امده نه به معناى كشته شدن در راه خدا. شهادت به معناى واقع و كامل كلمه ابتداء و ذاتا 
متعلق به يرورد كار متعال مى باشد: لا ((ان الله كان على كل شىء شهيدا)) حضور يروردكار در كنار همه موجودات جهان نظارت 
مستمر و كسترده و بى حدو مرز بر انهاست.اوبر احوال موجودات اككّاه و قضاوت اودر جهان هستى سارى و جارى است.[] 
شهادت از ويزْكيهاى بيامبر(ص)وملائكه است.از برسى ايات كريمه قران مشخص مى كردد كه وازه شهيد وشهادت در قران مجيد 
به معناى كشته شدن دررا خدا ذكر نشده است ولى در ايات و كلمات قرانى وازه ((قتيل فى سبيل الله)) درباره كشته شدكان دررا 
خدا بكار رفته است.0] اشخاصى كه در غير جنكك اما به هر حال غالبا در امورى كه مربوط به سنث و شريعث بوده است كشته مى 
شوند به موجب احاديث اين افراد كسانى هستند كه مركك انها در رديف شهادت به حساب مى ايد:0) -كسى كه در حال كسب 
علم بميرد.ل] -انكه زير اوار بماند.لا -كسى كه غرق شود.لا -كسى كه روز و شب دائما در حال طهارت و وضو باشد.لا 
زنى كه در هنكام زايمان فوت كند.مقدس ترين وازه:0ا كلمه شهادت از مقدس ترين وازه هاى اسلامى و از افتخار اميزترين 
مفاهيم است.[]1 شهسد انسانى است نمونه كه در هر زمانى ودر هر مكانى باحضور خودالككويى براى همه انسانهاست.[10 حقيقيت 
شهادت در منظر ييروان قران و مكتب نبوى و علوى داراى لاركن است:١‏ لا -ايمان به خدا و بيامبر و ائمه اطهار عليهم 
السلام. "١‏ لا - كزينش اكاهانه." ل - بفرمان خدا و رسول او و با برنامه هاى خدا و ييامبر حركت و رزم كردن. []- درراه 
خدا رزم و جهادكردن(انككيزه الهى داشتن).0 [- براى خشنودى خدا و رسيدن به رضوان و قرب او ايثار مال و جان نمودن.5 [] 
حبراى اعلا-ء كلمه حق و ريشه كن نمودن باطل بيكار كردن.0317 []- در معيت خداو اولياء خدا بودن ودر ركاب انان ييكار 
كردن.حيات ابدى[]1 مركك براى انسانهاى مومن راهى است بسوى يكك حيات و زندكى برتر.از مجموع ايات و روايات بدست مى 
تيد كه حيات يس از مركك كاملتر و بالاتر است.در حديث است است كه مردم خواب اند همين كه ميميرند بيدار ميشوند همان طور 


كه ادمى در خواب از دركك و احساس ضعيفى برخوردار است وحالتى نيمه زنده و نيمه مرده دارد ولى جون بيدار شد حيات كاملتر 
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دارد.لا حيات در قران به حيات نباتى.حيوانى.وجودى.عقلانى.اعتقادى.اجتماعى.برزخى.اخرتى.طيبه.مادى.معنوى و حيات مطلقه 
بروردكار تقسيم شده است.[] مركك نيز به نباتى.حيوانى.وجودى.مادى.اجتماعى.فكرى و اعتقادى تقسيم شده است.ل] ابديت 
شهيد:1]0 شهيد هرجند كه به خاكك و خون مى غلتد و ييكر بى جانش نقش بر زمين مى شود ودر ميان انبوه خاكها دفن مى شود 
لكن از نظر اسلام شهيد نمى ميرد واز بين نمى رود بلكه عنصرى ابدى و جاويد و هميشه زنده است واز يكك زند كانى وسيعتر و 
ارزنده ترى تحت شرايط بهتر و مناسب ترى برخوردار مى شود:0]) زندكى با خدا و اولياءبزركك وكرامى اولا زندكى با 
ملكوتيان و نيروهاى معنوى زندكَى دور از هركونه دغدغه و كرفتارى1]0 زندكى سراسر نور و توام با انواع خوشى و سرورل] 
زندكى همراه با رحمت الهى و سلام و سلامتى و زندكى غرق در شرف و قداست و كرامت.1] حيات شهيد غير قابل دركك 
است:0] قران مى فرمايد:(ولا-تقولوا لمن يقتل فى سبيل الله اموات بل احياءولكن لاتشعرون)0] به انان كه در راه خدا كشته مى 
شوندمرده نككويبد بلكه انان زنده هستند ليكن شما نمى فهميد ودرك نمى كنيد.[]1 شيعه بريايه اعتقاد زرف و بينش عميق اكاهانه 
شهيد را شاهد و حاضر در جامعه خود مى بيند وبه زندكّى واقعى يس از مركك او ايمان كامل داردو به همين لحاظ در برابر وى به 
كونه يكك انسان زنده وحاضر سلام ميكند.يعنى بصورت مخاطب وحاضر سلام ميكند نه به صيغه غايب.زيرا شهيد زنده است و 
صدارا مى شنوة.0 حيات مجازى:]. حيات و زندكى شهيد وجاوداتكى او بس از شهادث از ديد كاه مفسران به كونة اسث: ' [] 
-١‏ منظور از زندكى يس از شهادت اين است كه نام شهيد زنده مى ماند ودر اثر مرور زمان يادش كهنه نمى شود.لا اين كروه 
عقيده دارند شهيدان يس از مركك نام نيكى باقى مى كذارند و مردم از انها ياد ميكنند. جاودانكى خون شهيد[ا شهيد به خون 
خودش ارزش و ابديت و جاودانكى ميدهد.همانطور كه يكك نفر به ثروت خودش ارزش ميدهدو به جاى انكه ثروتش را در بانكها 
ذخيره كند انرادر راه خير مصرف مى كند و با اين عمل به ثروت خود ارزش ميدهد.لا شهيد خون خود را در راه رفاه بشريت نثار 
مى كند اين تفاوت ميان او و ديكر خدمتكزاران است.[] استاد مرتضى مطهرى در اين ديد كاه مى فرمايند:10) هيجكس به اندازه 
شهيدان به بشريت خدمت نكرده است جون انها هستند كه راه را براى ديكران باز مى كنند و براى مردم ازادى را هديه كردند تا 
دانشمند به كار و دانش خود و مخترع با خيال راحت به اختراع خود بيردازد وهر كس كار خود را انجام دهد يس اوست كه محيط 
مناسبى براى ديكران فراهم مى اورد.امام حسين عليه السلام و شهادت ...00 آنها كه حسين(ع)را تنها كذاشتند واز حضور و 
شركت و شهادت غايب شدند همه باهم برابرند جه انان كه با يزيد بودند و جه انان كه در هواى بهشت به كنج خلوت عبادت 
خزيده بودندو حسين(ع)11 را تنها كذاشتند و جه انان كه از زور ترسيدندو خاموش شدند.[1 وانها كه با امام حسين(ع)بودند در 
همه اعصار همانئد حسين (ع)حاضرند.اكنون حسين(ع) حضورش را د رهمه عصرها در برابر همه نسلها.در همه جنككها و جهادها 
اعلام كرده است. لا امام حسين(ع) در كربلا كشته شدند تا در همه نسلها و عصرها بعثت كنند. لا در روز عاشورا صحنه كربلا به 
بهنه تمامى زمين كسترده شد و صف 76 تن ياران امام حسين(ع)كه در كنار فرات ايستاده انددر طول تاريخ كشيده شد.[] امام 
حسين (ع)وارث يرجم سرخى است كه در دست انسانيت مى جرخد و يس از او به رهبران عدالتخواه در تاريخ بشريت به ارث مى 
رسد كه هرماه محرم و هرروز عاشورا وهر زمين كربلا است.و جنين است كه امام حسين (ع) در اخرين لحظه فرياد بر مى اورد:لا 
آياا كسى هست مرايارى كند...حيات برزخى [] وجود بهشت و دوزخ از مسلمات و ضروريات دين مقدس اسلام و ساير 
اديان اسمانى است و شكى در ان نيست ولى وجود عالم برزخ مورد اتفاق و اجماع نيست.1] به كفته برخى از محققان "دسته از 
مردم حيات برزخى دارند:ل] دسته اول نيك وكارانى كه در درجه عالى هستند لا دسته دوم بدكارانى كه فوق العاده وضع بدى 
دارند.[] اين كروه با استناد به ايات قران و روايات معصومين (ع) كفته اند در عالم برزخ هم بهشت و دوزخ هست و خوبان و 
بدان در دو مكان تا قيامت مى باشند.10 برخى ازايات از جمله ايه ٠٠١‏ سوره مومنون و نيز ايات مربوط به حيات شهيد را مستند 


كلام خود قرار داده اند و بر اين اساس كفته اند شهيد حيات برزخى دارد.ل] شهدا نيز از جمله كسانى هستند كه زند كَى برزخى 
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دارند.[] عالم برزخ به حيات روحانى نيز تعبير شده است و كفته اند:ل1 روح بعد از مركك باقى است هرجند جسم و بدن متلاشى 
شود بين هات بابان زند كن تبنت يلكه اغار نضات اسع. 0 عشاررابة نات شهيدان كدادزايات الهى عتوان شده استث نه 
حيات برزخى منحصر نمى شود و بايد جيزى فوق اين امر باشد جراكه تصريح مى كند شما دركك زندكى شهيدان را نداريد.1] 
نعمتهاى برزخى:لا بهره مندى شهيدان از نعمتهاى بيكران الهى در حيات برزخى امر ثابت و مسلمى است كه به صراحت قران 
كريم و احاديث شهيدان از همان تحظاتى كه سركرم لا مبارزه با دشمن يليد هستند تا روز قيامت تحت حمايت الهى قرار دارند و 
از رحمتها و بركتهاى بيكران ايزدى روزى مى خورند.[] قران كريم مى فرمايد:0ا شهيدان از فضل و رحمتى كه از سوى خداوند 
نصيبشان كرديده است شادمانند و به مومنانى كه هنوز به انها نبيوسته اند و توفيق شهادت نصيبشان نشده است مزده مى دهند كه از 
مردن هيج نترسيد و از فوت متاع دنيا هيج غم نخورند و به فضل و نعمت خداوند بشارت مى دهند و اينكه خداوند اجر و ياداش 
اهل ايمان را ضايع نمى سازد.حيات روحانى و فكرى[] بر اساس ايات و روايات ارواح در عالم برزخ تا قبل از نفحه ى صور زنده 
هستند و جون صور اسرافيل قبا از قيامت دميده شوذ انها هم مى ميرند سيبس خداوند متعال ارواح را دو مرتبه زنده مى كند غير از 
ارواح شهدا هم تا روز قيامت زنده هستند.[1 روح مركك ندارد.0ا مرحوم علامه طباطبايى در تفسير ايات ١01-١81‏ سوره بقره 
تحت عنوان (تجرد نفس) حيات روحانى شهيد را باور دارد و معتقد است نفس ادمى موجودى است مجرد و ماوراى بدن كه با بدن 
ارتباط و علاقه دارد و با ان متحد است و بوسيله شعور و اراده و ساير صفات ادراكى بدن را اداره مى كند.0] تمام شخصيت انسان 
بدن نيست كه وقتى بدن از كار افتاد و شخص مرد با فناى بدن و يوسيدن و انحلال تركيب هايش و متلاشى شدن اجزايش فانى 
شود.بلكه[] تمام شخصيت ادمى به جيز ديكرى است كه بعد از مردن بدن بازهم زنده است.1] خداوند متعال در ياسخ كفاركه 
معاد را منكر مى شوند مى فرمايد:10 شما يس از مردن كم نمى شويد و اجزاء شما نايديد نمى كردد.انجه از شما كم و درهم و 
برهم مى شود بدنهاى شماست نه نفس شما.يس روح انسان نمى ميرد بلكه زنده و جاويدان است بنابراين روح زنده و جاويد است 
واكر روح بميرد هرجند جسم حيات ظاهرى داشته باشد ولى در واقع انسان مرده است(مرده متحركك خواهد بود).10 دكتر على 
شريعتى مى كويد:10 مركك دو كونه است:كاهى انسان مى ميرد و بعد او را در قبر مى ككذارند ولى انككار او از قبل با كارها و 
اعمالى كه در جامعه و در طول تاريخ انجام داده مرده است و از ياد ها فراموش شده. لا ولى ادمهاى هستند كه هرجند موقع مركك 
انهارا دفع مى كنند و در خااكك محصور ميشوند اما ياد و كارهايشان هميشه جاويدان و زنده است اين افراد از من فردى شان در 
امدند و وارد تاريخ شده اند.ل] يس كسى كه در روح اجتماع حل شده باشد و خود را فداى اجتماع بكند نه تنها نابود نشده بلكه 
زقده وجاويد شواهد بوذ. شهيد هدايتكر اسثك0]. دن احاديث امدهاستث كه عداوتد شفاعت سهطبقه را در قيامث قبول مئن 
كند:لا ((انبياء و علماء و شهدا)) اين شفاعت.شفاعت هدايت است.ظهور و تجسم حقايقى است كه در دنيا وقوع يافته است.بعد از 
انبياء و اوصياء و علمايى كه بيرو واقعى انها بوده اند شهدا هستند كه كروه كروه مردم رااز ظلمات كمراهى نجات داده و به شاهراه 
روشن هدايت رسانده اند.حيات معقول[|ا شهادت دست شستن از زندكّى در حال هوشيارى وازادى در راه وصول به هدفى 
عالى تراز زندكى طبيعى است.[ا شهادت نوعى مركك نيست بلكه صفتى از حيات معقول است.لا حيات معمول متاسفانه 
اكثريت انسانهارا اداره مى كند كه در اين حيان انسان همواره خود بى يايان خود را مى خواهد.لا حيات معقول عبارت است از 
زندكى ياكك از الود كى ها كه خود را دريكك مجموعه بزركى به نام جهان هستى در سير تكامل مى بيند. ادمى با داشتن اين حيات 
روبه هدف اعلا مى رود و هشيارى همه جانبه درباره ارزش ها و امتيازات عالى كه حيات در تحركك به سوى كمال دارد دارد را 
به دست مى اورد.[] انسانها با بدست اوردن حيات معقول كام به مافوق زمان كذاشته و وارد استانه ابديت مى كردند.10 مركك 
براى انها به معناى فنا نيست بلكه انتقال از نوعى حيات به نوعى ديكر تا انجا كه همكّى اعضاى يكك يبكر به وسيله روح هدايت و به 


سمت قرب الهى روانه مى شوند.شناسنامه: تا بينهايت نويسنده:سيد محمد طالبيان انتشارات نيكبيخت-١7١‏ مشهد به سفرش 
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معاونث يتوهقى ككره يرز كداشث سرؤارات شهيد ويست وسه هدار شهيذ استان حراسان. 
مونس تنهابى 


نوشتهدى: مهدى عابدينى 

خلاصه كتاب: ناكفتههايى از ارتباط حضرت خضر (م) با امام زمان (عج)- اثر بركزيدهى حوزه علميهدى خراسان- تلخيص: الهام 
خورشيدى- مهين سيدى- معرفى كتاب: كتابى كه بيش رو داريدء با توجه به تحقيقات انجام شده؛ شايد اولين كتاب جامعى باشد 
كه مستقلاً دربار«ى حضرت خضر (ع) و ارتباط ايشان با امام زمان (ع) نوشته شده است. معمولاً شخصيت حضرت خضر (ع) در بين 
عموم مردم ناشناس است و آن دستهاى هم كه اجمالاً ايشان را مى شناسندء فقط به عنوان يكك بيامبر زنده و حداكثر فردى كه به 
افراد كمشده در مكانهاى دورافتاده و بين راهها كه راهنمايى را طلب كردهاند» كمكك م ىكند. اما آنجه در مورد حضرت خضر 
(ع) بيشتر مورد توجه ماست اين است كه كاهى افرادى بودهاند كه هنكام تشرف به محضر مبارك امام زمان (ع)» خضر نبى را در 
كسوت خدمتكزار و ملازم آن حضرت زيارت كردهاند و اين امر كه جه ارتباطى مى تواند بين امام زمان ما و يكك ييامبر از سالهاى 
بسيار دورتر وجود داشته باشدء انكيزهءى اصلى تأليف اين كتاب بوده است.مقدمه:روح انسان با توجه به نوع خلقت آن و به خاطر 
وابستككىاش به عالم ملكوت و معناء اككر در مسير حقيقى خود ر اهنمايى شود؛ به مدارجى خواهد رسيد كه كاه او را جزو مقرّبان 
دركاه الهى قرار مىدهد.اما اين روح با ورودش به اين دنيا و ظاهراً با محبوس شدن در قالب جسم. اكر با معارف الهى آشنا نشودء 
جنان خود را به نابودى مىكشاند كه به تعبير قرآن همرديف با حيوانات و بلكه يستتر از آنها مى شود ولى جون روح تعلق و 
وابستككى به ذات اقدس الهى دارد» خداوند از باب مهربانى قبل از اينكه روح وارد دنيا شود» راهنمايانى را كه قبلا آفريده بود در 
قالبهايى مانند همان قالبى كه به انسانها هم د اده بود قرار داد تا انسان را از انحطاط و سقوط نجات دهد و او را با معارفى كه 
مانند كنجى در وجودش قرار داده شده استء آشنا كنند. كنجيندى با عظمتى كه با ورودش به اين دنيا آن را به بوتهدى فراموشى 
سيرده و با اموال ظاهرى و بىارزش دنيايى عوض مى كند. يكى از آن افراد كه با توجه به تعاليم اهل بيت (ع) و عمل به آنها به 
كمالات بالا-يى دست بيدا كرد و صاحب مقام و منصب خاصّدى كرديد كه آرزوى همدى انبيا بوده استء» شخصيت كمنظير 
حضرت خضر (ع) مىباشد. شخصيتى كه خداوند او را براى مقام و مأموريتى بس بزركك و سعادتى عظيم انتخاب فرموده است.من 
ازدو روزه عمر آمدم به جان اى خضر جه مىكنى تو كه اين عمر جاودان داريشنا به بحر تفكر نموده فهميدم بلى 
مصاحبت صاحبالزمان دارى بخش اولبه دنيا آمدن يكك مأمور الهى:حدود 1١17١‏ سال قبل از بعثت ييامبر اسلام (ص) در قوم بنى 
اسرائيل و در اطراف سرزمينهاى مصر و در خانوادهاى اشرافى و سلطنتى يكى از محبوبترين مخلوقات خداوند يا به عرصه كيتى 
نهاد.نام او را «تاليا؛ و كنيهاش را ابوالعباس كذاشته و بعدها لقبش را خضر خواندند جون معجزدى تالياى يبامبر اين بود كه بر روى 
هر زمين خشكك و بى آب و علفى كه مىنشست سبز و خرم مىشاد. او يسر ملكانبن غابربن ارفخشد بن سام بن نوح است.تاليا 
برخلاف يدرش هيج كاه به دنبال سلطنت نبوده و از بتيرستى متنفر و به دنبال يكتايرستى و ايمان به خداى واحد بود..به سند معتبر 
از امام صادق (ع) منقول است كه:وقتى ييامبر (ص) به معراج برده شدء در راه بوى خوشى به مشامش رسيد. از جبرئيل سؤال فرمود: 
اين جه بويى است؟ واو عرض كرد: اين بو از خانهاى مىآيد كه عدهاى را به خاطر ايمان به خدا در آن خانه هلاءك كردند. 
همجنين ادامه داد: تاليا تنها فرزند ملكان يادشاه بود كه وقتى به دوران نوجوانى رسيدء يدرش براى بقاى نسل به فكر ازدواج او افتاد 
و دو نفر را به همسرى او بركزيدء اما اين ازدواج ثمرى نداشت جون تاليا هميشه مشغول عبادت بود و تمايلى به ازدواج و تشكيل 
خانواده نداشت واز همسرانش خواسته بود كه اين راز را به يادشاه نكويند, اما يكى از آنها راز را نككّه نداشت و موضوع را به 
يادشاه كفت و يادشاه دستور داد تا تاليا را در محلى زندانى كتند اما از آنجا كه خداوند به او قدرتى عنايت فرموده بود تا به هركجا 
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مايل است سفر كند و از نظر مردم ينهان شود او توانست از زندان بيرون رود و بعدها به سياه ذوالقرنين يبوسته واز آب حيات 
نوشيد كه تا دميده شدن نفخ صور زنده بماند.بعد از مدتها دو تاجر در يكى از جزاير درياى سرخ دجار طوفان شده و كشتى آنها 
در هم شكست و اتفاقاً تاليا را در آنجا يافتندء تاليا به آنها كفت كه اكر راز محل زند كيش را به يدرش نكويند آنها را به خانههاى 
خود مىرساند و آنها قبول كردند كه راز را بازكو نكنند و سوار برابرى شدند كه تاليا آن را مأمور كرده بود و به شهر خود 
رسيدند. اما يكى از آن دو تاجر عهد را شكست و يادشاه رااز محل اختفاى فرزندش آ كاه كرد در حاليكه تاجر ديكر بر عهد خود 
باقى ماند و جيزى نككفت. با اين حال وقتى لشكر يادشاه به محل زندكّى تاليا رسيد او از آنجا رفته بود.از طرفى براثر كناهان زياد 
قوم تاليا خداوند عذابى را بر آن شهر نازل كرد كه به جز آن دختر كه روزى همسر تاليا بود و رازش را نكّه داشته بود و تاجرى كه 
به تعهد خود عمل كرده بود همه هلا-كك شدند. آن دو با توجه به تعليمات تاليا يكتايرست شده و بعد از مدتها با هم ازدواج 
كردند وبه شهر ديكرى نقل مكان كردند و آن زن به آرايشكرى دختران يادشاه مشغول شد ثا آن كه وروزى براى برداشتن شانه از 
روف زمين جملدى الاحول و لأ قوه الا بالل را براؤبان آورد ويادشاء يعد او سعوالاتى كه از او يرسيد متوجه شد كه از حتاتوادهائن 
يكنا برست عسسد و اق آنها خواست كه يكنا برسص را كنار يكذارزند اما وقتى با مقاومت آنها رؤيرو شد ذسهور داد نا آأنها زاب ةؤاخل 
ديككى يراز آب جوش بيندازند و سيس خانه را بر سرشان خراب كردند. در اينجا جبرئيل به ييامبر (ص) عرض كرد: اين بوى خوش 
كه به مشام مىرسدء ازان خانه است كه اهل توحيد الهى را در آنجا هلا-ءك كردند.نوشيدن آب حيات و دستيابى به عمر 
جاودان:همانطور كه كفتيم خضر (ع) به سياه ذوالقرنين ييوست واو بسيار مورد لطف و توجه ذوالقرنين قرار كرفته بود. روزى 
ذوالقرنين كه يكى از بند كان شايستدى خدا بودء از رقائيل (يكى از ملائكك و دوست ذوالقرنين) يرسيد: تفاوت عبادت اهل آسمان 
با اهل زمين جيست؟ رقائيل كفت: عبادت اهل زمين جيزى نيست (كم است»» در آسمانها جاى قدمى نيست مككر آن كه روى آن 
ملكى هست كه (براى عبادت يرورد كار) يا ايستاده است و هركز نمى نشيند يا در ركوع است و هركز به سجده نمىرود ويا در 
سجود است و هركز سر برنمىدارد. يس ذوالقرنين بسيار كريه كرد و كفت: اى رقائيل! مىخواهم در دنيا آقندر زنده بمانم كه 
عبادت يرورد كار خود را آنجنان كه سزاوار است بجا آورم, و رقائيل كفت: خدا در زمين در قسمت تاريكى كه هيج انس و جن 
قدم در آن نككذاشته جشمهاى دارد كه به آن «عينالحيوه» مى كويند و هركس از آن بنوشد نمىميرد تا صداى صور را بنشنود ويا 
خودش از خدا طلب مركك كند.يس ذوالقرنين همراه لشكرش به راه افتاد و دوازده سال راه رفتند تا به جايى تاريكك رسيدند كه 
سيصد و شصت جشمهدى آب در آنجا بود. او سيصد و شصت نفر از اصحابش را طلبيد كه خضر هم در بين آنها بود و به هريكك از 
آنها يكك شورماهى (ماهى يختهاى كه براى سالم ماندن آن را با نمكك شور مى كنند) داد و كفت ه ركدام ماهى خود را در يكى از 
جشمهدها بشوييد.وقتى خضر (ع) ماهى خود را در آب يكى از جشمهها فرو برد ماهى زنده شد و در ميان آب حركت كردء خضر 
هم براى كرفتن ماهى خود را به داخل آب انداخت و از آن آب مقدارى نوشيد. اما ماهى را بيدا نكرد.سيس جريان زنده شدن 
ماهى رابه ذوالقرنين كفت. ذوالقرنين يرسيد: آيااز آن آب خوردى؟ وقتى خضر كفت بله. ذوالقرنين متوجه شد كه اين همان 
جشمدى حيات است اما هر جه جستجو كرد جشمه را نيافت و به خضر كفت: تو از براى آن جشمه خلق شده بودى و براى تو مقدر 
شده بود كه از آن بياشامى.علت آشنايى و س ركذشت حضرت موسى (ع) و حضرت خضر (ع):روزى حضرت موسى (ع) بر بالاى 
منبر رفت تا مردم را به وسيلهدى آيات تورات يند دهد. در آن حال لحظداى اين مطلب به ذهنش خطور كرد كه: «يقيناً خداونده 
بندداى عالمتر از من خلق نفرموده است!اسيس خداوند به وسيلهدى جبرئيل به موسى (ع) فرمود: ايا موسى! من بندكانى دارم از تو 
عالمتر» تو جه مىدانى كه من علم خود را در كجا قرار دادهام! مرا بندهاى است در مجمعالبحرين كه از تو عالمتر استء, برو واز 
علم او استفاده كن, نام او خضر است و در ساحل دريايى است كه در كنار اين دريا ماهى مرده؛ زنده مى شود.اسبس موسى (ع) به 


همراه وصى خود يوشع بن نون به راه افتاد و به او كفت كه يكك شورماهى را هم به همراه خود بياورد. در راه به مكانى رسيدندكه 
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مردى در آنجا به نماز ايستاده بود. يوشع برخاست و از آبى كه در آنجا بود وضو كرفت. در همان لحظه قطرهاى از آب بر روى 
ماهى ريخت و ماهى زنده شد و به دريا رفت و آنها متوجه شدند كه آنجا همان محلى است كه در جستجويش هستند و مردى كه 
به نماز ايستاده همان خضر (ع) است.سيس رفتند و به او سلام كردند» خضر (ع) يرسيد: تو كيستى؟ موسى (ع) كفت: من موسى بن 
عمرانم. يرسيد: تو همان موسى بن عمران هستى كه خداوند با او تكلم م ىكند؟ كفت: آرىء آمدهام تا از علمى كه به تو داده شده 
استء به من ياد بدهى تا به كمال بيشترى برسم.خضر (ع) كفت: «من مأمور به جيزى شدهام كه تو طاقت آن را ندارى و تو مأمور به 
امرى هستى كه من طاقت آن را ندارم.»موسى كه نمىخواست از فيض محضر اين عالم بزركك محروم بماند» كفت: «به خواست 
خداوند مرا صبور خواهى يافت و قول مىدهم كه در هيج كارى با تو مخالفت نكنم» و خضر (ع) با همين شرط موسى (ع) را به 
شاكردى قبول كرد.خضر (ع) ابتدا براى موسى (ع) از حديث آل محمد (ص) و بلاهايى كه به ايشان خواهد رسيد نقل كرد و از 
برترىهاى حضرت محمد (ص) و اميرالمؤمنين» حضرت فاطمه (س».؛ امام حسن (ع)؛ امام حسين (ع) و ديكر امامان نقل كرد و 
موسى (ع) مكرر مى كفت: «اى كاش من هم از آل محمد (ص) مى بودم.)بعد از اين صحبتها باز موسى (ع) از خضر (ع) 
درخواست كرد تا از دانش و هدايتى كه خداوند به او داده وى را نيز بهرهمند كندء اما خضر كه يقين داشت صبر موسى در برابر 
آنجه كه به آن احاطدى علمى ندارد غيرممكن است او را از همراهى نهى مىكرد.اما موسى (ع) همجنان اصرار مى كرد و نهايتاً 
خضر (ع) با اين شرط كه تا زمانى كه حكمت كارهايى را كه موسى از او مى بيند برايش بازكو نكرده استء هيج سئوالى ننموده و 
اعتراض و سرزنشى نكند, او را با خود همراه كرد.آنها ابتدا به ساحل دريايى رسيدند كه در آنجا كشتىاى در حال حركت بودء از 
سرنشينان خواستند تا آنها را هم سوار كنندء افراد داخل كشتى كه آن دو را انسانهاى خوبى مىديدند قبول كرده و دون كرايه 
آنها را سوار كردند. وقتى كشتى به وسط دريا رسيد» خضر (ع) به وسيلهى ميخى شروع به سوراخ كردن كشتى كرد و بعد 
قسمتهاى سوراخ شده را با كل و تختهيارههايى بست.موسى (م) كه اين صحنه را ديد تعهدى را كه با خضر (ع) داشت» فراموش 
كرد و اعتراض كرد كه جرا اين كار را مى كنى در حالى كه آنها با ما مهربان هستند و حتى بدون كرايه ما را سوار كشتى كردهاند؟ 
سيس خضر (ع) او را به ياد ييمانش انداخت و كفت: «مكر من به تو نككفتم كه تو تحمل كارهاى مرا ندارى؟!) آنكاه موسى (ع) به 
ياد تعهدش افتاد و عذرخواهى كرد و از خضر (ع) خواست كه او رااز مصاحبت خويش محروم نسازد.سيس آنها از كشتى بيرون 
آمدند و بياده به راه خود ادامه د ادند. در بين راه يسر خوشسيمايى را ديدند» ناكهان خضر (ع) آن يسر را كرفت و در زير ياى 
خود كذاشت و سرش را جدا كرد. اينجا بود كه موسى با تعجب بسيار و با حالتى شديدتر به خضر (ع) كفت: «جرا انسان 
بى كناهى را بدون جرم و حكم قصاص كشتى؟!) خضر (ع) باز با خونسردى او را به ياد بيمانش انداخت و موسى (ع) كه دو مرتبه 
ييمان خود را شكسته بودء باز هم عذرخواهى كرد و كفت: «اكر بعد از اين باز هم اعتراض كردمء ديكر با من رفاقت نكن و مقصر 
خود من هستم.ابعد دوباره راه افتادند و خسته و كرسنه به دهكدهاى به نام ناصره رسيدند و جون توشدى خود را در راه از دست 
داده بودند» براى رفع كرستكى از مردم آنجا غذايى خواستند ولى مردم از يذيرايى آنها خوددارى كردند و آنها مىخواستند از ده 
بيرون بروند كه يكك لحظه موسى (ع) متوجه شد كه خضر (ع) بدون هيج مقدمهاى مشغول تعمير ديوارى است كه در حال خراب 
شدن بودء لذا موسى كه از بىادبى مردم دهكده ناراحت بودء باز ييمانش را فراموش كرد و به استاد كفت: «جرا اين كار را 
مى كنيد» شما كه مى خواستى جنين كارى را بكنى» خوب بود مزدى براى كار خود مى كرفتى تا غذايى بخريم.» سيس خضر رو به 
موسى كرد و كفت: «اكنون هنكام جدايى من و تو فرا رسيده است. به زودى تو رااز حقيقت آنجه در موردش صبور نبودى آ كاه 
خواهم ساخت».و موسى (ع) به خاطر جدا شدن از جنين رهبرى بسيار ناراحت شد اما آن را يذيرفت.حكمت كارهاى خضر (ع) از 
زبان خودش:خضر (ع) حكمت كارهاى خود را اينكونه بان كرد: آن كشتى را كه سوراخ كردم به اين خاطر بود كه به عدهاى 
مسشتد تعلق داشت كد يا كان كردن يا آن دركزيا ردك غرد را ادار سه كشن ودر سر اراه انها بانشاهى سسكر قران وارد كه 
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كشتىهاى سالم و بىعيب را به زور تصاحب مى كند. من آن كشتى را معيوب كردم تا يادشاه آن را از آنها نككيرد.و اما آن جوانى 
كه كشتمء اكر جه ظاهرى بى كناه و زيبا داشت ولى در باطن كافر و بىايمان بود و در بيشانىاش نوشته شده بود: «طبع كافراً» يعنى 
او كافر است واز طرفى والدينش با ايمان بودند و او آنها را به كفر وادار مى كرد و آنها به خاطر محبت و علاقهشان به او به انحراف 
كشيده مى شدند. لذا من مأمور شدم او را بكشم تا خداى تعالى به جاى آن فرزندى ياككتر و مهربانتر به آنها عنايت فرمايد.و اما 
آن ديوارى كه ديدى بوسيلهى من بريا شد متعلق به دو كودكك يتيم در شهر بود كه يدرى صالح داشته كه در زير آن كنجى براى 
آن دو كودكك ينهان كرده بود و من از طريق وحى مأمور شدم, به خاطر نيكوكارى يدر اين دو يتيم آن ديوار را بسازم كه تا زمانى 
كه آن دو كودك به حد بلوغ مىرسندء آن ديوار خراب نككردد و كنج ظاهر نشود و محفوظ بماند. و خضر (ع) در يايان فرمود: من 
اين كارها را از ييش خود انجام ندادم بلكه اينها فرمان خداوند و دستور يرورد كار بود.توضيح كارهاى خضر (ع):شايد براى 
أفرادئ كه اين قضيدها را مى شنوتل» ستوالاتى ايجاد شود مثلا اين كه آيا مىتواك نه.خاطر آن كه غاضبى اموال كسى را از بين تبردة 
عدون اجازدئ صاحب مال آن را معيوت ناث سلما حفظ كقس برا صاحبانقن كار لازم رده انث :در عاليكه حفظ آنا 
آسيب جزئى اهميت كمترى داشته استء از طرفى رضايت باطنى صاحبان كشتى را در صورت مطلع شدن از ماجرا مىشد بيش بينى 
كرد. به عنوان مثال: اككر شخصى غذاى مسمومى را كه شما مى خواهيد آن را بخوريد واز آلوده بودن آن خبر نداريد» بدون اجازه 
دور بريزد تا شما مريض نشويدء آيا اورا سرزنش مى كنيد؟ بنابراين خضر (ع) در واقع كار خلافى انجام نداد» كه احتياج به توجيه 
داشته باشد و آنجه كه رسولان انجام مىدهند موافق حق و صواب استء هر جند عقل ما علت آن كار را نفهمد.در اينجا سثوالى 
بيش مى آيد: آيا ممكن است بيامبرى دجار فراموشى و نسيان شود؟هيج ييامبرى دجار فراموشى نمى شده است تا مبادا اعتماد مردم 
به آنها در جهت ابلاغ دستورات الهى كم شود به همين دليل نسيان را به دو بخش تقسيم مى كنيم: -١‏ نسيان ذهنى: كه منظور 
همان فراموشى معمول واز ياد بردن جيزى است. 7- نسيان عملى: كه منظور از ياد بردن نيست بلكه به معناى بىتوجهى و 
بىاهميتى استء. همانطور كه خداوند در مورد كفارى كه روز قيامت را انكار م ىكردند و به آن اهميت نمىدادند مىفرمايد: «امروز 
(روز قيامت) آنها را فراموش مى كنيم» همانكونه كه آنها جنين روزى را فراموش كردند.) در اين آيه منظور از فراموشى» بىاهميتى 
است و منظور آن است كه همانطور كه كفار روز قيامت را بىاهميت مىشمارند خداوند نيز روز قيامت به آنها بى توجه خواهد 
بود.حال به اين نتيجه مى رسيم كه نسيان حضرت موسى (ع) نيز از نوع دوم» يعنى نسيان عملى بوده است زيرا حضرت موسى (ع) از 
آن برخوردها به هيج وجه قصد اعتراض نداشته و فقط مىخواسته علت آن كارها را بداند.يندها و سخنان خضر (ع):از ثمرات مقام 
بندكى اين است كه انسان با تهذيب نفس در رسيدن به مقام عبوديت به جايى مىرسد كه حكمت به قلبش سرازير مى كردد. جنين 
شخصى اككر جهل روز در مقام اخلاص به سر برد و واقعاً خالص شودء حكمت از قلبش به زبانش جارى مى كردد. آنجاست كه به 
مقام بندكى خواهد رسيد و خدا هم به او كمكك خواهد كرد كه هر سخنى كه مى كويد و هر كارى كه م ىكند از روى حكمت 
باشد و باعث تربيت روحى افراد شود.در جريان ملاقات حضرت موسى و حضرت خضر (ع) نيزعلاوه براينكه با اعمالش روح 
موسى را از معرض خطر صفت رذيله مىرهاندء براى او سخنانى بيرامون معارف الهى بيان م ىكند كه تعدادى از آنها را نقل 
مى كنيم :بيامبر اكرم (ص) فرمودند: حضرت خضر به موسى (ع) فرمود: «اى طالب علم! كوينده نسبت به شنونده كمتر خسته مى شود 
يس زمانى كه صحبت مى كنى بدان كه قلب تو مانند ظرفى است» يس ببين ظرفت را با جه جيزى بر مى كنى و از جه مطالبى 
استفاده م ىكنى و سخنت را كوتاه كن تا همنشينانت را خسته نكنى.او همجنين فرمودند: «اى موسى! خودت را به صبر عادت بده تا 
بردبارى به دست آورىء در قلب تقوا را ايجاد نما تا به علم برسى. نفست را بر صبر راضى كن و آن رااز كناه خالى نما. اككر علم 
مى خواهى براى بدست آوردن آن كوشش كنء به درستى كه علم براى كسى است كه براى آن تلاش كند. در مسائل بىفايده؛ 
زياد صحبت نكن زيرا نطق زياد براى علما عيب است و براى افراد كم عقل باعث 5شكار شدن عيوبشان. يس بايد حد تعادل را 
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حفظ كنى كه همين يكى از راههاى كسب توفيقات و محكم شدن در راه است.اى يسر عمران! باز نكن درى را كه نمىدانى 
جكونه آن را ببندى و نبند درى را كه نمىدانى جككونه آنررا باز كنى. (يعنى بر كارى كه از آن كاه نيستى وارد مشو)اى موسى! 
آنجه را كه م ىآموزىء براى عمل كردن به آن ياد بكير نه براى نقل كردن, كه در اين صورت آنجه را كه آموختهاى براى تو مايه 
هلاكت است و براى غير تو كه اين حرفها از تو مىشنوند و به آن عمل مى كنند» نور است.ابه سند معتبرى از امام صادق (ع) نقل 
شدهاست كه خضر (ع) به موسى (ع) كفت: «اى موسى! بهترين روزهاى تو روزى است كه در يبش دارى يعنى روز قيامت بس 
ديق حكوتة يرائ تو ختواهد بود؟ تجواين براق آن روز مهيا كن » عدوت ترا تكدهى ةارتد وااز ار سعرال جواهقد كرا وق زماتهو از 
دك ركونى احوال آن يند خود را بككير و بدان كه عمر دنيا دراز است براى كسى كه اعمال شايسته انجام دهد و كوتاه است براى 
كسى كه به غفلت كذراند. يس جنان عمل كن كه كُويا ثواب عمل خود را مىبينى تا موجب زياد شدن طمع تو كردد در جهت 
كسب ثواب آخرت. به درستى كه آنجه از دنيا مىآيد مانند آنهايى است كه كذشته است. از كذشتهها جيزى براى تو نمانده است 
مكر عمل صالحى كه انجام دادهاى! در آينده نيز جنين خواهد بود.و همجنين نقل شده كه خضر به موسى كفت: «اى موسى! خدا 
بندكانى دارد كه علم تو در نزد آنان مانند يكك دانه خردل است. (و وقتى كه مىخواستند از هم جدا شوند) خضر (ع) كفت: يا 
موسى! دو يند از من كوش كن: اول آن كه خوشرو باش تا جاه وعزت يابى و ترشرو مباش كه خداى تعالى اين حالت را دوست 
ندارد و دوم اينكه از هيجكس حاجت مخواه نه براى خود نه براى ديككران تا احترام داشته باشى.» اين را كفت واززهم جدا 
شدند.بخش دوم:يكك حكايت: از ابى امامه نقل شده؛ كه روزى رسول خدا به اصحابش فرمود:ايا نمى خواهيد در مورد خضر به 
شما جيزى بككويم؟ كفتند: ايا رسولا... مى خواهيم.) يبامبر فرمود: «روزى خضر به مسكين و فقيرى برخورد» يس آن مسكين كفت: 
صدقهاى به من بده)»» خضر (ع) كفت: «من به خدا و قضاى الهى ايمان دارم اما جيزى ندارم كه به تو بدهم.) مسكين كفت: 
«بوجها... (به خاطر خدا) صدقداى بده)» خضر كفت: «من به خدا ايمان دارم» به درستى كه تو مرا به امر بزركى قسم دادى ولى من 
جيزى ندارم كه بدهم مكر اين كه مرا بككيرى و بفروشىء يس اين كار را بكن جون مرا سوكند دادى به يروردكارم؛ به همين دليل 
تو را دست خالى نمى كذارم.»؛يس مسكين او را به جهارصد درهم فروخت. خضر مدتى بيش خريدار بود اما خريدار او را به هيج 
كارى وانمىداشت.خضر (ع) كفت: «تو مرا خريدى تا برايت كار كنم» يس دستور كارى را به من بده». آن شخص كفت: «تو بير و 
مسن هستىء من كراهت دارم تو را به سختى بيندازم.» خضر (ع) كفت: «براى من سخت نيست). مرد كفت: «يس اين ستككها را 
حمل كن» شش نفر در يكك روز هم نمى توانند آنها را حمل كنند.) اما خضر (ع) در يكك ساعت آنها را حمل كرد و مرد به او 
احسنت كفت. آنكاه براى آن مرد سفرى بيش آمدء لذا روبه خضر كرد و كفت: «من تو را شخص امينى يافتم» يس برايم جانشين 
خوبى باش» به هر حال من كراهت دارم تو را به سختى بيندازم.) خضر كفت: «براى من سخت نيست.) مرد كفت: ٠يس‏ از شير 
جيزى درست كن تا من بركردم.» زمانى كه مرد از سفر بازكشتء ديد كارى كه به خضر سيرده. بالا كرفته» يس مرد كفت: 
«قسمت مىدهم به خداء كه اصل و نسب تو كيست؟ و جريان تو جيست؟» خضر كفت: «بدرستى كه تومرا به امر بندكى قسم 
دادى» من به خاطر همين قسم به تو فروخته شدم, من همان خضر هستم كه شنيدهاى.1نكاه خضر (ع) كفت: «به درستى كه اكر 
كسى به خداوند قسم داده شود واو رد كند در حاليكه توانايى بر انجام آن كار را داشته» در روز قيامت نكنه داشته مى شود در 
حاليكه در صورتش يوست و كوشت و خونى وجود ندارد و فقط استخوان متحرك است.امرد كفت: «تو را به سختى انداختم و 
نشناختمت» تو را حاكم مى كنم بر مال و زندكىام و يا اينكه تو را آزاد مى كذارم تا راه خود را بككيرى.» خضر كفت: «دوست دارم 
مرا آزاد كنى تا بتوانم بندكى خدا را آنطور كه مىخواهم انجام دهم.)آنكاه خضر (ع) كفت: «حمد و ستايش كسى را كه مرا در 
بردكى شخصى قرار داد و سيبس از آن نجاتم داد.»)بخش سوم:حال به در سهايى ساده و در عين حال مهم از قضاياى حضرت خضر 


(ع) اشاره مى كنيم:١-‏ در آيات و روايات وجود مقدس جهارده معصوم (ع) و امام هر زمانى به «ماءمعين» يعنى آب حيات روحى 
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و معنوى تعبير شده است. حضرت خضر (ع) آب حيات مادى را كه در دنيا وجود داشت» نوشيد و عمر جاودان يبدا كرد. به طور 
قطع روح كه بسيار يرارزش تر از جسم است و حقيقت انسان روح اوستء اكر بخواهد زندكى واقعى و حيات حقيقى را دركك كند 
نياز دارد به اينكه خود را به اين ماءمعين برساند واز جشمههاى حكمت آن بنوشد.انسان بايد مانند ذوالقرنين كه براى بدست 
آوردن آب حيات به راه افتاد» در طلب آب حيات معنوى كه وجود مقدس امام زمان (ع) استء از جاى برخيزد و خود رابه آن 
سرجشمدى زلالى حكمت برساند و عاجزانه بخواهد تااز كوثر حقايق تناول نمايد. تفاوت اين دو: تفاوت آب حيات مادى با آب 
حيات معنوى در اين است كه مصلحت الهى بر اين نبوده كه هركس خود رابه آب حيات مادى برساند و عمر جاودان ييدا كند 
ولى در مورد آب حيات معنوى» ه ركس» حتى خبيثترين افراد هم اين شايستككى را دارند كه با سعى و تلاش خود. روحشان را به 
اين درماق معرفت برسائتك و از أن سيراب كنند: محل فاءمعين : هماتكوته كه ذكر شد آن ملكك به ذوالقرثين كفث كه حشمدق 
حيات در جايى تاريكك و ظلمانى است. اين نكته براى مشتاقان رسيدن به آب حيات معنوى» كه در جستجوى يافتن جشمدى حقايق 
و معارف دينى يعنى وجود مقدس امام زمان (ع) هستند» مى تواند بسيار مفيد باشد. آرى! امام زمان (ع) در اين جشمدى حيات 
خش الهى تر دن هميق دتباق ظلماتق و قاريكك ايك د أثبانها خضوصا آنهان كد جواهتد در مسير عق جر كت كتند و 
موفق شوند بايد به تمام تعهداتشان مخصوصاً تعهداتى كه در مقابل يرور دكار و امام زمان (ع) دارند مقيد باشند. عدم رعايت تعهد 
از موانع بزركك در راه بيشرفت معنوى و مادى انسان است و وفاى به عهد از عوامل مهم موفقيت است. در اين داستان هم مى بينيد 
كه رعايت تعهد از سوى مرد تاجر و زن جوان نسبت به حضر خضر (ع) موجب درامان ماندن آنها از عذاب الهى مىشود. نكتهدى 
مهم ديكر اينكه انسان در هر كارى جه معنوى جه مادى اكر بخواهد موفق باشد بايستى در راه رسيدن به آن از خود استقامت نشان 
دهد و باز در اين داستان ملاحظه م ى كنيد كه استقامت اين خانواده در اقرار به وحدانيت يروردكار باعث مىشود تا در ملكوت از 
اين خانه بوى خوش بلند شده و فضا را معطر كند. 9- داستان ملاقات حضرت موسى و حضرت خضر (ع) مانند ديكر داستانهاى 
قرآنى ما رااز ظاهر زندكى محدودى كه به آن عادت كردهايم بيرون مى كشد و با حقايق و معارفى آشنا م ىكند. در ماجراى موسى 
و خضر (ع) به نكتدى قابل توجهى برمى خوريم كه نشان مىدهد حتى يكك بيامبر اولوالغزم كه آكاه ترين افراد محيط خود است هم 
دامندى علم و دانشش در بعضى موارد محدود است و بايد به سراغ معلمى برود و ازاو مطلبى را بياموزد و اين سرمشقى است براى 
همدى انسانها.؟- به طور قطع با لا-ترين درجدى ايمان براى شخصء ايمان به غيب است كه آن هم مراتب و مراحل مختلف و 
براى هركس قوت و ضعف دارد. در واقع همدى تلاشها در كسب درجات ايمان» براى اين است كه انسان بتواند از ايمان به ظواهر 
و شهود خارج شده و به بالاترين درجدى ايمان يعنى ايمان به غيب برسد. كاهى اوقات كسى كه در مسير سير الى|... متوجه مى شود 
كه جهردى ظاهر حوادث با باطن آنها متفاوت است و كاه در ظاهر بسيار زننده است در حالى كه باطن حساب شده و منطقى است. 
بنابراين در جنين احوالى آن كه ظواهر را مىبيند عنان صبر و اختيار را از دست مىدهد و لب به اعتراض باز مى كند ولى آنكه 
همجون خضر (ع) دلش به حقايق باز و ايمانش به عالم غيب است در كمال آرامش و خونسردى به كار خويش ادامه مىدهد. 
بنابراين سكوت در برابر آن شخصى كه انسان يقين ييدا كرده به عنوان راهنما و مربىء مورد تأييد يرورد كار استء از رموز موفقيت 
مى باشد.0ه-0 بعد از اينكه انسان براى موفقيت در رسيدن به كمالات با استادى كه قلبش آكاه به معارف اهل بيت (ع) استء آشنا 
شد بايد تعهد بدهد كه به يارى خداوند در برابر مشكلات صبر كند و اككر در راه رسيدن به حقايق از خود بى حوصلكى و كم 
صبرى نشان دادء از او عذرخواهى كند و خاضعانه از او بخواهد كه او را در كنار خود نكّه دارد و هميشه اين را مدنظر داشته باشد 
كه او به مربى محتاج است و اكر از فيض محضر او محروم شود از رسيدن به كمالات فاصله كرفته است نه اينكه مربى به او نيازمند 
باشد. اين حالت براى يكك سالكك الىا... از رموز ييشرفت و موفقيت است.8- از نكات جالب توجه و يرمعناى اين ملاقات مطالبى 


است از سخنان حضرت خضر (ع) زمانى كه حكمت كارهاى خود را براى موسى (ع) بيان م ىكند: خضر (ع) آن قسمت از 
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كارهايى كه از نظر مردم خالى از نقص و ايراد نبوده و اشكالى در آن وجود داشت را به خودش نسبت مىدهد نه ذات اقدس الهى 
و مىفرمايد: دقَأَرَدتٌ أن أعيبها؛ (من خواستم كه كشتى عيب بيدا كند) و آن قسمت از كارهايى كه خوب و مقبول است را به 
خداوئد نسيث م دذهد .و اضل نامى ال غود بدهبان تمى آأورد. مثلا ساعدن ديوارى كه دو حال خراب شد اسث و حفط كس كه 
در زير آن نهفته شده طبعاً مورد يذيرش همه و كار بسيار خوبى است اينجاست كه خضر (ع) مىفرمايد: اراد رَبُكك» يعنى من اين 
كار را نكردم بلكه خواست و ارادهى يرورد كار تو بوده است كه جنين شود. آرى! همين رعايت ادب است كه انسان را به مقامات 
عاليهداى مى رساند كه از جملهدى آن توفيق همدمى با امام زمان (ع) است.بخش جهارم:علت ارتباط حضرت خضر با امام زمان 
(ع):از نوشتن اين كتاب هدف بسيار مهمى را دنبال مى كرديم و موضوع معرفى شخصيت حضرت خضر (ع) بهانهاى بود براى 
رسيدن به اين هدف.در شرح حالاءت نبىّ الهى حضرت خضر (م) متوجه شديم كه خداوند ايشان را براى مأموريتى ويزه خلق 
فرموده است. حضرت على بن موسىالرضا (ع) مىفرمايند: «خضر (ع) از آب حيات نوشيده يس او زنده است و نمىميرد تا در صور 
دميده شود و خداوند وحشت قائم ما را در هنكام غيبتش به وسيلهى او به انس مبدّل مى سازد و تنهايىاش را به وسيلهى او برطرف 
مى سازد.)آرى با معرفى شخصيت حضرت خضر (ع) خواستيم همه را متوجه اين نكتهدى مهم كنيم كه: (با همدى اين خصوصيات» 
ايشان ملالزم» خدمتكزار و مونس تنهايى امام زمان ما هستند.»اما هيج با خود فكر كردهايم كه جرا خداوند شخصيتى از امتهاى 
كذشته را انتخاب و مونس تنهايى امام زمان ما قرار داده است؟ اصللا جرا تنهايى» مكر خداوند ايشان را براى غربت و تنهايى آفريده 
است؟حضرت على (ع) مىفرمايد: «صاحب هذا الأمر الشّريد الطريد الفريد الوحيد» يعنى امام زمان (ع) كه صاحب امر حكومت 
جهانى است. غريب, طريد و تنهاست. اصلاً مىدانيد معناى طريد جيست؟ يعنى خيلى تنهاء يعنى كسى كه مردم او را از خود طرد و 
دور كردهاند و به او توججهى نمى كنند!اخيلى بعيد به نظر مى رسد كه امام زمان كه خود محور عالم خلقت هستند و هميشه با ذات 
اقدس يروردكار مأنوسند نياز به مونسى همانند حضرت خضر (ع) داشته باشند. در روايات حضرت خضر (ع) را مونس تنهايى امام 
زمان (ع) معرفى كردهاند. شايد منظور اين باشد كه همانطور كه وجود حضرت خضر (ع) و عمر طولانى ايشان دليلى است بر وجود 
امام عصر (ع)» مونس تنهايى بودنش نيز دليلى است بر غربت و مظلوميت امام زمان (ع) و شايد اينطور خواستهاند به ما بفهمانند كه 
جقدر مردم نسبت به امام زمانشان بى توجهند كه خداوند شخصيتى را از زمانهاى كذشته انتخاب فرموده تا مونس تنهايى ايشان 
باشد.در واقع ما مى خواستيم با بيان مأموريت حضرت خضر (ع) بررسى مختصرى داشته باشيم در علت تنهائى امام زمان (ع) و بيان 
وظيفدى خودمان در يايان دادن به اين تنهائى و غربت.آيا تا به حال به اين فكر كردهايد كه نقش ما در دامن زدن به اين تش 
غربت و تنهايى جه بوده و وظيفهمان در يايان دادن به آن جيست؟ براى مثال جرا وقتى سيل و زلزله مىآ يد و عدهاى را در خود فرو 
مى برد همداش به دنبال اين هستيم كه مثلاً فلان سد ضعيف بوده و يا بناى خانهها محكم نبوده است؟ در حاليكه از مضمون روايات 
ارو نيه د هزه كد لزلا ققد لبراتدي ردن , حلهان] 2 تمدع عن دائلد و بيده البيكا نيه ناد إقالها قاب رايع رين 
زمين اهل خود را فرو مىبرد.» يس كى بناست علت اصلى آن را متوجه شويم؟ آيا مىخواهيد بدانيد فاصلدى ما با امام زمانمان 
جقدر است؟ به ما فرمودهاند كه روز جمعه احتمال ظهور امام زمان (ع) بيشتر است. حال اكر عصر جمعهاى بعد از نماز مغرب و 
عشاء كسى به ما بكويد كه امروز هم كذشت و امام زمان ظهور نفرمودند و بعد از جند لحظه به ما خبر بدهند كه مثلاً امروز 
سيب زمينى كيلويى بيست تومان كرانتر شده» شما را به خدا قسم براى كداميكك ببشتر ناراحت مى شويد؟به هر حال يادمان نرود كه 
علاوه بر اينكه امام زمان (ع) جشم خداست و تمام زندكى ما را مى بيند در هفته دوبار نامهدى اعمال ما خدمت ايشان عرضه مى شود 
و براساس آنجه عمل كردهايم با ما رفتار مى كند.امام رضا (ع) مىفرمايد: «امام يناهكاه خدا (براى مردم) در كرفتارىهاى سخت 
است.» البته بايد توجه داشت كه درست است امام رئوف و مهربان است اما اين نبايد باعث شود كه فقط در مشكلات به ياد امام 


بيفتيم» اين حالت توهين بزركى به ايشان است.ييرزنى كه مكرر در خواب و بيدارى خدمت حضرت ولىعصر رسيده بود شب 
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جمعه به مسجد جمكران مىرود و هزاران نفر را مىبيند كه براى عبادت و توسل به حضرت جمع شدهاند. خودش مى كفت وقتى 
جمعيت را ديدم به حضرت عرض كردم: «آقا خيلى خوشحالم كه مردم زياد به شما علاقه بيدا كرهاند.» آن حضرت آهى كشيدند و 
فرمودند: «همدى اينها براى من به اينجا نيامدهاند.») وقتى حضرت از مردم سئوال كرد «شما جرا به اينجا آمدهايد؟) يكى شفاى 
مريضش را مى خواست,ء ديككرى بدهكار بود و بالاخره هريكك حاجتى داشتند كه در واقع خودخواهى و حب نفس آنها را وادار 
كرده بود به آنجا بيايند. اما شخصى تنا جشمش به آقا افتاد به دست و يايش افتاد. آقا از او سئوال كرد كه شما جرا اينجا آمدهايد و 
او به شدت كريهاش افزود و كفت: «آقا من كى از شما غير وصل شما را خواستهام. من شما را مىخواهم. بهشتم شماييد» دنيا و 
آخرتم شماييد. من يكك لحظه ملاقات شما را به ما سوىا... نمىدهم.) آقا رو به ييرزن كردند و فرمودند: «مثل اين شخص كه فقط 
براى من اينجا آمده باشد جند نفرى بيشتر نيستند كه آنها هم به مقصد مى رسند.ايس بياييد امام زمان را به خاطر اينكه امام ما 
هستند دوست داشته باشيمء نه به خاطر خواستههاى خودمان. يككث هشدار, يكك توجه لاما معتقديم كه ظهور حضرت ولى عصر از 
امور حتميّه يرورد كار است از طرفى هم اين ظهور هر لحظه ممكن است اتفاق بيفتد. شما به حرف عدهاى نادان و غافل از امام زمان 
(ع) كوش ندهيد كه مى كويند هنوز خيلى مانده تا امام ظهور كندء بلكه به فرمايشات اهل بيت توجه داشته باشيد كه فرمودهاند هر 
لحظه امكان ظهور حضرت بقيها... (ع) وجود دارد و امام صادق (ع) مىفرمايند: «هر صبح و شام منتظر فرج امام زمان (ع) باشيد.» 
هشدار اين استء هيج فكر كرده ايد اككر انشاءا... حضرت در زمان ما ظهور كنند با اين همه معاصى و اشتباهات و غفلتهايى كه ما 
داريم جكونه مىخواهيم در بيشكاهش حاضر شويم. يس بياييم قبل از ظهور امام همه با هم توبه كنيم و خود را براى روز ظهور 
آماده كنيم. به قول معروف:صهد بار بدى كردى و ديدى ثمرش را خوبى جه بدى داشت كه يكك بار نكرديمرحوم آيت اله 
ميرزا باقر اصفهانى مىفرمايد: « شبى در عالم خواب يا بين خواب و بيدارى امام مجتبى را ديدم. حضرت به من فرمودند: بالاى 
منبرها به مردم بككوييد كه توبه كنند و براى فرج حضرت حجت (م) دعا نمايند واين دعا مانند نماز ميت نيست كه از واجبات 
كفائى باشد و با دعا كردن عدهاى از مردم, از بقيه ساقط شود بلكه مانند نمازهاى يوميّه بر هر فردى كه به سن تكليف رسيده 
واجب مى باشد) * الا-ن اكثر مردم دنياء خصوصاً غربيها و بالاخص دانشمندان آنها به اين نتيجه رسيدهاند كه دنيا ديكر توسط اين 
بشرى كه خودش يكيارجه شيطنت و نفسانيت است و با سازمان ملل و تجمّلاءت ديكر كه بازيجدى خودشان استء هركز قابل 
اصلاح نيست. آنها به اين يقين رسيدهاند كه بايد شخصى با قدرتى مافوق قدرت بشر و معصوم از خطا و اشتباه بيايد و دنيا را 
اصلاح كند. جند سال بيش در ايام ولادت حضرت بقيت الله يكك سياهيوست آمريكايى كه تازه شيعه شده بود توى مصاحبهاى 
تلويزيونى مى كفت: مردم آمريكا از نظر معنوى به بنبست رسيدهاند. حتى ثروتمندان به دنبال كسى هستند كه آنها را ازاين مفاسد 
و كرفتاريها نجات دهد و حتى به ييشنهاد ديكران براى رهايى از اين زندكى به اصطلاح خشكك و بىروح دست به خودكشى 
مى زنند. راه صحيح خداشناسى [] اين نكته كه در اصل جايكاه واقعى امام را بيان مىكند و محور اصلى اين بحث است اين است 
كه جككونه انسان به شناخت و معرفت خداوند برسد تا بتواند در مقابل او بندكى كند و مطيع او باشد؟البته منظور از خداشناسى در 
اينجاء شناخت اوليه در مورد خداوند و وجود وعدم وجود يرورد كار نيست و بلكه صحبت در مورد مراحل بالاتر و فراتر ازاين 
مرحله است. اما جون كسب معرفت واقعى نسبت به يرورد كار مستلزم حركت از طريق صحيح آن مى باشد و ظرفيت وجهدى انسان 
ف تقد الا سيف كد عاتن سسا نابو مط فو قوستل وا اعيناة عر سدارقه د يضق الحاوواي: نه او تدده اسفة كذ 
واسطدهايى را بين خودش وانسانها قرار داده تا شناخت و معرفت نسبت به ايشان» منتهى به معرفت الهى شود. روزى ابوذر از سلمان 
راجع به معرفت نورانى نسبت به اميرالؤمنين كه اوج معرفت است سؤال كرد. سلمان فرمود: كه برويم از خود حضرت يبرسيم. وقتى 
خدمت اميرالمؤمنين رسيدند وازايشان سؤال كردند» حضرت على (ع) فرمودند: «شناخت و معرفت نورانى نسبت به من يعنى 


شناخت و معرفت حقيقى نسبت به خداى عزوجل و معرفت و شناخت خداوند يعنى كسب معرفت نورانى نسبت به من.») حال سؤال 
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اينجاست كه حككُونه مى توان معرفت امام (ع) را بدست آوره؟ ابتدا بايد كفت كه معرفت به امام (ع) بالاترين كمالهاست كه براى 
همدى افراد بشر مهيا و در نظر كرفته شده است و تنها به افراد خاصى تعلق ندارد» منتهى لازمه كسب آن داشتن روحى ياكك و آماده 
جهت دريافت آن مىباشد. با يكك مثال ساده و عاميانه اين مطلب را توضيح مىدهيم: اكر بجداى ظرف آلودهاى را به بازار ببرد و 
بخواهد مثلا شير بخرد؛ فروشنده با اينكه وجه آن را دريافت مى كندء با اين حال حاضر نيست به او جيزى بدهد و از او مى خواهد 
ابتدا ظرف خود را تميز كند جون شير را آلوده مى كند واز بين مىبرد. در اينجا با اينكه فروشنده در مقابل آن شىء كم ارزش 
بهاى آن را دريافت مى كند» در عين حال حاضر نيست داخل ظرف آلوده جيزى بريزد. به طور قطع و يقين» معرفت امام على (ع) كه 
در واقع راه شناخت خداى عزول است و با آن اهميتى كه دارد حتماً نياز به ظرفى آماده و ياكك از تمامى آلودكىها و نجاستها 
دارد. روح و قلبى كه بناست شير ياك و زلاللى به نام معرفت امام در آن ريخته شود و باعث رشدش شود. مىبايست از تمامى 
رذائل اخلاقى و زشتيهاى نفسانى و شيطانى مبرًا و ياكك باشد و تنها بهاى اين كوهر ير ارزش» ياكك بون اين ظرف وجودى استء به 
دست آوردن معرفت امام (ع) مختص به افراد خاصى نيست و همه مى توانند آن را كسب كنند» مشروط بر اينكه شرط اصلى آن 
يعنى داشتن روح و قلبى ياكك از تمامى كناهان؛ آلودكىها و رذائل: محقّق شده باشد. كلامى دوستانهوقتى به دنياى اطراف خود 
نكاه مى كنيم» وقتى به وقايعى كه در اين كردى خاكى اتفاق مىافتد مى نكريم» وقتى به رسانههاى خبرى نكاهى كذرا مىاندازيم» 
تأسف سراسر وجود انسان را دربر مى كيرد. وقايعى كه هر روز نشان از سرد ركمى و س ركشتكى بشر است به خاطر دورى از حقايق» 
اخبارى كه بيانكر نوعى سركردانى انسانهاست. در اين دنياى تاريككء به دليل فاصله كرفتن از نور حقيقت» وقتى مىشنويم كه 
بيش از 5٠‏ هزا رنفر در اسيانيا در جشن سالانهدى كوجه 1٠٠٠٠١‏ كيلو كرم كوجه به سوى هم يرتاب كردند * يكك راينى در 8 دقيقه 
8 همبركر ودر مدت نيم ساعت 4 كيلوكرم برنج سنّتى خورد * بزرككترين ساندويج جهان در كشور قبرس به طول ” متراو "٠‏ 
سانت و عرض 5٠‏ سانت و ارتفاع 68 سانت ساخته شد * عامل اصلى مركك و مير شهروندان آمريكايى»؛ جاقى بيش از حد شناخته 
شدهاست * يكك زن و مرد تايلندى به روش ميمونها ازدواج كردند فكر مى كنيد بيانكر جيست؟ و يا وقتى مىخوانيد كه: 
افسردكى دومين بيمارى جهان تا سال 7٠١7١‏ است و هماكنون ١١‏ درصد افراد جامعه مبتلا به بيمارىها و مشكلات روانى و از اين 
بين 0/1١‏ درصد به اختلالات خلقى و افسردكى مبتلا هستند * بى خوابى- افس ركى و اضطراب ١١‏ ميليون ايتاليايى را آزار مىدهد. 
١6‏ درضيد سيعيت دنيا به خ وه كقى فكر هس كتند +14 111 ميليون سيكارى :در كشور بامصضرق وخغائيات هر روز صسشى اذ 
سلامتى خود را از بين مىبرند و ... # اين روزها نيز تبليغات كسترده در مورد جراحىهاى زيبايى» افزايش قد. لاغرى» تركك اعتياد» 
... و استقبال فراوان از آنها ويا روىآورى كسترده به رمّالها و فالكيرها براى رفع مشكلاتء ييروى كوركورانه از مدها و مدلهاى 
مختلف روزء كرايش شديد به قرص هاى به ظاهر شادى بخش موسوم به اكستازى كه اثرات مخرب فراوانى دارد و متأسفانه هر روز 
تكرار جرم و جنايتها و رفتارهاى غير انسانى و غير اخلاقى و ... اينها همه قابل تفكر, تأمّرل و هشدار هستند.حال به نمونهاى از 
اخبارى هم كه خدا و معصومين فرمودهاند دقت كنيد كه مىفرمايند:«افرادى كه به خدا ايمان دارند و در مسير حقيقت حركت 
مى كنندء از كارهاى بىفايده و بىمورد يرهيز مىكنند و وقت كرانبهاى خود را صرف كارهاى بيهوده نمىكنند.بخش ينجم:در 
اينجا مى خواهيم شباهتهايى از امام عصر (ع) رابا حضرت خضر (ع) كه درجلد اول كتاب شريف مكيال المكارم نوشته آيتا... 
سيدمحمدتقى موسوى اصفهانى كه به دستور امام زمان تأليف شده است را نقل كنيم: -١‏ حضرت خضر بر جوب خشكى 
نمى نشست مكر اينكه سبز مى شد و هركاه نماز بككذارد اطرافش سبز مىشود. امام زمان هم از هر سرزمين كه بككذرد سبز و يركياه 
مى شود و آب از آن مىجوشد و جونز از آنجا برود آب فرو مىرود و زمين به حال خود برمى كردد.7"- خداوند عمر خضر را 
طولانى نموده است همانطور كه عمر امام زمان (ع) را طولانى قرار داده است.7- خداوند به خضر قدرتى عنايت فرموده كه به هر 


شكل بخواهد درمىآيد به امام زمان هم همين قدرت را عنايت فرموده است.*- همانطور كه امام زمان (ع) مأمور به علم باطن 
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است خضر هم مأمور به علم باطن است.8- خضر وجه كارهايش آشكار نشود مكر آنكه خودش فاش كرده امام زمان (ع) نيز 
وجه غيبتش آنطور كه بايد مكشوف نمى شود مككر بعد از ظهور.#- خضر و امام زمان (ع) هر دو هر سال در مراسم حج شركت 
مى كنند و تمام مناسكك را به جاى مى آورند. به هر حال با همدى اين اوصاف و احوال بايد كفت:ميان ماه من تا ماه كردون 
تفاوت از زمين تا آسمان استدر اين كتاب جند نمونه از تشرّف افرادى كه به خدمت امام زمان (ارواحنا فداه) رسيدهاند و حضرت 
خضر (ع) رادر كسوت خدمتكزار» ملا-زم و مونس امام ديدهاند» نوشته شده است كه ما در اينجا يكك نمونه از آن را نقل 
مى كنيم:مرحوم حاج سيد تقى مشيرى از سادات و زهاد مشهد مقدس و بسيار باتقوا هستند و افتخار دامادى مرحوم آيتا... سيدعلى 
مجتهد سيستانى را داشته و در علم جفر مهارت و اطلاعى كامل داشت و مجهولاتى را به وسيله آن معلوم و كمشدههايى را بيدا 
مى نمود.وى نقل مىكرد: زمانى مبتلا به كسالت يا درد شدم به طورى كه راه رفتن برايم مشكل بود وهر جه توانستم» معالجه 
كردمء بهتر نشدء تا جايى كه كَاهى مرا به د وش كشيده و مىبردند و اغلب با كمكك عصا به زحمت راه مىرفتم. جاره آن را 
منحصر به تشرف خدمت ولىعصر عجل ا١...‏ فرجه الشريف ديدم و راه تشرف رااز طريق جفر يافته بودم. سيبس حساب كردم جه 
وقت آن حضرت به زيارت جدش حضرت رضا (ع) مشرف مىشود؟ معلوم كرد در روز عاشورا موقع ظهور. باز حساب كردم با جه 
لباسى و با جند نفر؟ معلوم كرد با لباس اعراب و سه نفر رفيق. و اين حساب من در ذىالقعده بود. انتظار كشيدم تا ذىالقعده تمام 
شود و ذىالحجه كذشت و محرم فرا رسيد و روز عاشورا شد. يس غسل زيارت كرده و به زحمت فراوان مشرف شده و زيارت 
مخصوص و جامعه و عاشورا را خوانده و در مقابل درب بي شروىء كه ورود آن حضرت را آن حسابء از آنجا تعيين كرده بود 
نشسته و انتظار ظهور را مى كشيدم تا اينكه موقع ظهر شد. ديدم جهار شخصيت نورانى شبيه به هم به يكك قيافه و يكك لباس وارد 
شده و ه ركدام به طرفى رفته و مشغول زيارت شدند و من يكى از آنها را كه مجذوب او شده و يقين داشتم كه حضرت 
صاحبالزمان (ع) استء تعقيب نمودم. او آمد و در مسجد بالاسر مشغول نماز شد و من در مقابلش نشستم.ء تا وقتى كه خواست 
سلام نمازش را بدهد من عرض ادب و حاجت كنمء اما آن جناب مهلت نداده بر قآسا يس از سلام نماز برخاست و نماز ديكر را 
شروع كرد. من با خود كفتم: اكرتا شب هم بنشينم نماز خواهند خواند.يس دقت م ى كنم كه تا سلام نماز را كفت بلادرنكك من هم 
به آن حضرت سلام مى كنم و حاجتم را مى كويم. ولى درا ين مرتبه هنوز سلام نداده بود كه يكى از آن سه نفر كه در حرم مطهر 
بودند آمدند و كفتند:ايا خضر تعال راح المهدى» اى خضر بيا كه حضرت مهدى (ع) رفت و آن شخص كه من يقين داشتم 
حضرت صاحب (ع) است» حضرت خضر نبى بوده فوراً حركت كرد و به آن سه نفر ديكر ملحق و از حرم بيرون رفتند و من در 
عقب سر آنها دويدم كه شايد به آنها برسم ولى ممكن نشد و ديدم كه در ميان انبوه مردم كه در صحن حرم مشغول به عزادارى 
بودند از نظرم غايب شدند. و من شايد يكك ساعت يا بيشتر به اين طرف و آن طرف دويدم اما اثرى از آنها نيافتم و ديكر به آن 
فيض نرسيدم. اما ناكاه متوجه خودم شدم كه قبل از اين عاجز از راه رفتن عادى بودم ولى اكنون مدتى است مىدوم و يايم درد 
نمى كند واز بركت توجه و عنايت آن بزركوار شفا يافته است. 


جرخه مديريت بهره ورى در سازمانها 


نويسنده : دكتر ايرج سلطانى 

خلاصه كتاب: تلخيص: شيما نيرومند و حميده روبند فروش: مقدمه: استمراربقا مهمترين نياز كليه موجودات زنده و سازمنها است 
زيرا تنها در سايه برقرارى و استمرار بقا است كه مى توان در جهت رسيدن به اهداف و اجراى ماموريت ها تلاش كرد.نكته جالب 
توجه آن كه موضوع بقا تنها به سازمانهاى هدفمندءيويا ودر تعامل با محيط اختصاص ندارد بلكه سازمانهايى هم كه در طول زمان 


علت وجوديشان منتفى شده ويا اهداف و ماموريتهاى خود را فراموش يا كم كرده اند نيز بقا را جايكزين علث وجودى منتفى شده 
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ويا اهداف فراموش فراموش شده خود كرده و با تمام قوا بقا مى كوشند.البته اينكونه سازمانها در انتهاى راه خود قرار داشته و در 
آينده اى نزديك در صورت حذف حمايت دولتها سريعا متلاشى شده واز بين خواهند رفت.لكن امروزه شانس بقاى سازمانهاى 
يويا ودر تعامل با محيط نيز به دليل بروز شرايط سخت رقابتى و دشوار محيطى در مقايسه با كذشته به شدت كاهش يافته و در 
معرض خطرات بيشترى قرار كرفته است و اينكونه سازمانها نيز براى حفظ بقا و جايكاه خود ضرورى است ضمن بيش بينى صحيح 
تحولات آينده(كه لزوما ادامه كذشته نخواهد بود)و متناسب با تحولات بيش بينى شده و رخ داده»سازماندهى و روشهاى اجرايى و 
عملياتى و حتى در صورت لزوم ماموريتهاى خود راطى روندى دائمى بازنكرى و بهنككام سازند.سازمانهاى موفق در برابر 
تهديديهاى ضعيف از طريق برنامه ريزى هاى تاكتيكى و در برابر تهديدهاى قوى از طريق برنامه ريزى هاى استراتزيكك از خود 
عكس العمل نشان داده و آماده رويارويى و غلبه بر تهديد و حتى المكان تبديل آن به فرصت مى شوند.برنامه ريزى تاكتيكياين 
برنامه ريزى كاربرد ماهرانه نيرو و توان خود (افراد سازمان و بتانسيل موجود)به منظور حداكثر بهره كيرى از آن در هر شرايطى 
استفاده مى كردد.براى برنامه ريزى كوتاه مدت بكار مى رود و كستره آن نسبت به برنامه ريزى استراتزيكك كوجكتر و كمتر مى 
باشد.برنامه ويزى استراة يكبرنامه.الكوهاى رفتارى:سياست و تصميماتى اسث كه سمث و سوى ديدكاهها وجهث حركت سازمان 
را نشان مى دهد و به معنى راهبرد مى باشد و اين برنامه ريزى نمونه اى از برنامه ريزى هاى سازمانى است كه هدف از انجام آن 
تعريف و تدوين برنامه ريزى استراتزيكك در بلند مدت است.دلاليل بكاركيرى برنامه ريزى استراتزيكك:١.‏ براى محيط هاى به 
شدت بيجيده و متغير طراحى شده است.”. به راحتى خود را با شرتيط تطبيق ميدهد.". ابزار اساسى براى اعمال مديريت 
است.؟. براى كسب نتيجه است و مديريت نتيجه كرا را تشكيل ميدهد.ه. ارتباطات را كسترش مى دهد.6. لازمه يشتيبانى 
مشتريان اسث.شرابط شديد رقابتى موجود كه غالبا ساؤماتها را علاؤة بر رقباى شناخته شده در مقابل رقبابى قزار ميدهد كه 
حضورشان قابل يبش بينى نيستء.قطعا تهديدى بسيار قوى بشمار مى رود كه جز با برنامه ريزى استراتزيكك قدرتمندءنمى توان با آن 
مقابله كرد.مديريت بهره ورى و كيفيتمديريت بهره ورى و كيفيت برنامه اى استراتزيكك است كه با بهره كيرى از آخرين نتايج علوم 
انسانى و علوم فنى و انسجام موفقيت آميز آنها توانسته خود را به عنوان نوآورانه و خلا-ق و مستمر معرفى وعرضه كند كه (در 
صورت استفاده صحيح و متناسب با وي كى هاى سازمان هاى مختلف از آن)مى تواند ياسخكوى نياز سازمانها به بقا ويا حداقل 
افزايش دهنده ضريب اطمينان آنها به بقا و رشد باشد.البته جنانجه بهبود بهره ورى و كيفيت نيازمند تغييرات اساسى در سازمان باشد 
كه غالبا همين كونه است بديهى است كه يكك مديريت تغييرات دقيق نيز مورد نياز خواهد بود تا امور به نحو مطلوب به سازمان 
برسند.تعاريف مرتبط با بهره ورى و كيفيتا كرجه تمايل به بهبود وضعيت و ارتقا سطح زندكى از زمان بيدايش بشر همواره در ذات 
او وجود داشته و تنها موجود روى كره خاكى است كه روش زندكيش هيجكاه با كذشته اش يكسان نبوده و تاكنون همواره 
روندى تكاملى داشته است و اين نشانه توجه عملد او به مفاهيمى نظير كيفيت و بهره ورى است.لكن تعاريف مورد نظر ار واه هاى 
كيفيت و بهره ورى در ادبيات مديريتى امروز (و از جمله حاضر) مفاهيمى تكامل يافته از مقولاتى هستند كه يس از وقوع انقلاب 
صنعتى و به عنوان ابزارهايى براى رفع مشكلات سازمانها و كمكك به رشد و تكامل آنها ساماندهى شده اند.بهره ورى:استفاده 
كارآمد و موثر از منابع در توليد محصولات و خدماتى كه نيازها و خواسته هاى استفاده كنندكان را تامين مى كند.اين مفهوم 
كسترده بهره ورىءارتباط نزديكك بهره ورى با كيفيت را مشخص مى سازد. فرهنكك بهره ورى نيز به عنوان فلسفه محورى سازمانها 
به رفتارءارزش ها و الككوهاى كار در سازمان شكل مى دهد و هدف سازمان را براى ايجاد ارزش بيشتر از منابع در دسترس» تامين 
نيازهاى مشتريان» توسعه روابط كارء هماهنكى بين مديريت و نيرى كار و سهيم شدن عادلانه در دستاوردهاى توسعه بهره ورى بين 
مشتريان» كا ركران» مديران و سرمايه كذاران تامين مى كند.هدف نهايى فرهنكك بهره ورى بهبود كيفيت زندكى كارى و كيفيت 


خود زندكى است(ولى شركتها سازمان هاى رفاهى نيستند)و اين هدف را بايد در محيط بازار رقابت شديد به دست آورند و برترى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 6,نائا! از مب 


سازمانى كليدى براى رسيدن به آن اهداف استء بنابراين فرهنكك بهره ورى بايد سيستمى نهادينه را در خود جذب كند كه به 
صورت خودكار و يويا نسبت به تغييرات محيط و بازار عكسالعمل نشان دهد.كيفيت :ميزان انطباق محصولات يا خدمات را با 
معيارهاء مشخصات و يا انتظارات برخواسته از ماهيت» خصوصياتء كاركردهاء عملكرد و هزينه ها ره مشخص مى كندءمديريت 
كيفيت محصولاءت را با عيوب كمتر و هزينه يايين تر توليد مى كند و اين مفهوم بهبود بهره ورى استخصوصا در شرايط فعلى كه 
بهبود در كيفيت و نيروى كار ديكر منحصر به عمليات ساخت نيست. همجنين بهبود بهره ورى شامل استفاده از منابع و فرآيندهاى با 
كيفيت بالا به منظور توليد ستانده هايى است كه كيفيت بهتر دارندءاز اين رو بهبود كيفيت به معنى بهبود بهره ورى و بهبود بهره 
ورى به مفهوم بهبود كيفيت است.توضيح علت آنكه اين دو سيستم سال هاى نسبا زيادى هم هدف ولى جدا از هم و تحت عناوينى 
غير يكسان به فعاليت مى يرداخته اند آن است كه (با وجود مفهوم كسترده و فراكير مستتر در آن) در ابتداى راه به دليل نو يا بودن 
واستفاده صرف از ابزار ساده و ابتدايى و يكك سونكر بازرسى ([1!/522011001) و كنترل كيفيت آمارى محصولات5000) 
تنها توانسته بود محدود بود محدوده كوحكك (كنترل كيفيت عملكرد توليدات كارخانه اى) را تحت يوشش خود قرار هد واصولا 
توجهى بهنديكر يخكثكن هاى سازمان نداشكايس از جتدىء:سولان علاقمند و كارشتاسان شاغل در بشن هاى غير از خط توليد 
كارخانه ها و يا سازمان هاى ستادى كه خارج از حيطه توجه كيفيت(با مفهوم ابتدايى آن) قرار كرفته بودند براى سرو سامان دادن 
به اوضاع و عملا بهبود كيفيت كارهاى خويش دست به كار تهيه»تدوين و تجراى روشهايى شدند كه نام بهره ورى به خود كرفت 
و در ابتدا متقابلا مسؤليت آن را تنها تحت يوشش درآوردن و بهبود بخشهايى از امور تلقى كردند كه خارج از حوزه كنترل كيفيت 
عملكرد محصولات كارخانه اى قرار كرفته بودند.البته در كذر زمان و بلوغ تدريجى شيوه هاى مورد استفاده در سيستم كيفيت و 
نيز سيستم بهره ورى»حيطه هاى تحت يوشش و بهره مند از منافع اين دو سيستمءآرام آرام وارد مرحله هم يوشانى شده و نهايتا به 
دليل آنكه هر دو سيستم اهداف مشابهى را دنبال مى كرده اند براساس منطق هم يايانى علمىءاين هم يوشانى به كليه سطوح 
سازمان كسترش يافته و عملا امروزه ديكر فرآيندى را در سازمان ها نمى توان يافت كه نتواند به طور هم زمان تحت يوشش بهره 
ورى و كيفيت قرار كيرد.در جنين شرايطى فلسفه استقلال تشكيلات عهده دار بهره ورى و تشكيلات عهده دار كيفيت.مقبوليت و 
موضوعيت خود را از دست داده و ادامه وضع را به صورى عاملى ضد بهره ورى و ضد كيفيت جلوه كر مى سازد.در جنين شرايطى 
آخرين ماموريت مستقل تشكيلات بهره ورى و نيز كيفيت را مى توان ادغام و اتحاد با يكديكر دانست تا ضمن ارتقاء بهره ورى و 
كيفيت سازمان(از طريق حذف تشكيلات موازى)در صورت مديريت صحيح فرآيند وحدت باعث ايجاد سينرزى مثبت واز آن 
طريق افزايش مجدد بهره ورى و كيفيت سازمان مى شود.تعريف جديد بهره ورى و كيفيتبهره ورى و كيفيت در واقع دو رئى يكك 
سكه اند و مفهوم آنها محدود به توليد كالاى كارخانه اى نيست بلكه در مفهومى وسيع تر كليه فعاليت هاى واحدهاى صنعتى را از 
جمله: فروشء بازاريابى» ادارى» مالى» مهندسى و حتى وسيع تراز آن همه كارها و فعاليت ها در كل و يا جزء نظام ها را دربر 
ميكيرد.در تعريف جديد توجه به كيفيت اهميت دارد زيرا كيفيت بخش اساسى از بهره ورى و در واقع عامل عمده آن است به 
خصوص اكر علاوه بر كيفيت محصولاءتءبه كيفيت كل كسب و كار و سيستم ها و عناصر توليدء راهبرد» سازماندهىء افراده 
تكنولوزىء فرآيندها و ... نيز انديشيده شود.جكونكى بهبود بهره ورى و كيفيتبهبود در بهره ورى و كيفيت به تصادف و يا به از 
روى شانس حاصل نمى شود بلكه تماما نتيجه ف رآ يندى آكاهانه است يعنى در مديريت بهره ورى و كيفيت همواره بايد كل وكاه ها 
و حوزه هاى امكان بهبود شناسايى شوند لذا ضرورى است سيستم هاى سازمانى و فضاى عملياتى لازم براى ييشبرد و تداوم يزوهش 
براى بهبود فراهم آيد.در اين رابطه لازم به ذكر است كه ساماندهى و مديريت فضاى عملياتى(رفتارى) منطقا مهم ترين عامل در 
رسيدن به بهره ورى است جرا كه بسيارى از ابتكارهاى خوب در مواجه با فضاى عملياتى نامناسب بيش از هر عامل ديكر بى ثمر 


شده اند.هم جنين بايد نككرشها و شايستكى هاى لازم براى هر يكك از اعضا سازمان متناسب با شأن و توان آنان از طريق آموزش 
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صحيح و مديريت منابع انسانى ايجاد شود؛مكانيسمهايى براى بكاركيرى تمام سطوح بهره ورى و كيفيت اجرا شودءنظارت و 
ارزيابى مداوم بر دستاوردهاى بهره ورى و كيفيت صورت يذيرد تا شناسايى حوزه هايى ممكن شود كه امكان بهبود بيشتر در آنها 
وجود دارد و به طور خلاصه براى استمرار بهبود بايد يكك سيستم مديريت بهره ورى و كيفيت وجود داشته باشد.البته رسيدن به 
جشم انداز زيباى رشد و بقا كه به عنوان نتايج وحدت بخش هاى بهره ورى و كيفيت (به شرط اجراى صحيح فرآيند مديريت بهره 
ورى و كيفيت) سعى در ترسيم آن به عمل آمد و منطقا مى بايست مورد علادقه و اهتمام تمامى طرف هاى ذى نفع سازمان قرار 
كيرد نيازمند فراهم آوردن مقدماتى است كه به صورت خلاصه به معرفى آنها يرداخته مى شود:١.‏ وجود اعتقاد منطقى و تعهد 
عملى در مديريت ارشد سازمان به اين نكته مهم و اساسى كه نيل به اهداف جرخه بهبود كيفيت و بهره ورى علاوه بر آنكه جزء 
اصلى ترين وظايف و مسئوليت هاى مديريت ارشد است همواره در الويت اول سازمان نيز قرار خواهد داشت.؟. مشخص كردن 
جايكاه فعلى وضعيت سازمان و فاصله آن با دورنماى مطلوب و ترسيم شده.*. مشخص كردت طرف هاى ذى نفع سازمان و 
تعيبن ميزان علاقه مندى و توانايى هريك از آنها در كمكك به سازمان براى رسيدن به شرايط مطلوب6. تدوين برنامه اجرايى واقع 
بينانه و متناسب با نقاط قوت و ضعف سازمان و به هنكام نككه داشتن آن از طريق مرور دايم برنامه و تاثير دادن بازخوردهاى بوجود 
آمده در جهت تصحيح و تكميل برنامه.ه. ايجاد فضاى عملياتى لا-زم و ضرورى براى ييشبرد اهداف برنامه و ايجاد يذيرش 
عمومى»اصلاحات و تغييرات از طريق به اجرا درآوردن تدابير مناسن و داراى يشتوانه از جانب مديريت ارشد سازمان.آنجه در 
سازمان ها مزيت رقابتى ايجاد مى كند بهره ورى به معناى بكار كيرى و تركيب موثر منابع موجود در سازمان است. بهبود اثر بخش 
بهره ورى همانند ساير مولفه ها و ف رآ يندهاى نرم افزارى سازمانى از الزامات كار سازمانى است كه در ذات و خميرمايه بهره ورى 
بهبود نهفته است و مشروعيت بهره ورى در بهبود واصلاح آن است.استقرار جرخه مديريت بهبود بهره ورى موجب مى كردد كه 
بهره ورى به صورت يكك فرآيند دايمى ارتقا يابد و مسير بهره ورى مشخص و بستر سازيهاى لازم صورت كيرد.حركت بهره ورى 
لازمه رشد و ييشرفت سازمان بوده و به نهادى شدن امر بهبود در نظام هاى مختلف سازمانى منجر مى شود.در اينجا به بيرسى برخى 
از راهكارهاى عملى استقرار جرخه مديريت بهبود بهره ورى اشاره شده كه بيشتر مبتنى بر تجارب كار در يكى از سازمان هاى 
يزركك ضتعى اسث.ف زيند جرخه مديريت بهبوة بهره وريدرخه ماديريت بهبوة بهره وورى فرايتدى است كه طى آن بين مجموعه 
عوامل توليد بهترين تر تركيب حاصل و متناسب با شرايط درون و برون سازمانى در بهره ورى تغييراتى حاصل مى كردد.جرخه 
مديريت بهبود بهره ورى را مى توان به مراحل زير خلاصه كرد:١)‏ مرحله اندازه كيرى بهره ورى:براى شناخت وضعيت موجود 
بايستى ابتدا نوع شاخص هاى مناسب اندازه كيرى در هر زمينه و در هر سطح سازمانى»بخشى و ملى مشخص و تعريف شوند و 
براى كميت هريكك از شاخص ها و جنبه هاى كيفى آنها درحد لازم هدف هاى مربوط تعريف و مورد توافق قرار كيرند.؟7) 

مرحله ارزيابى و تحليل بهره ورى:دراين مرحله با تحليل و ارزيابى شاخص هاى اندازه كيرى بهره ورى و تعيين نقاط قوت و ضعف 
آن شرايط براى بهبود وضعيت موجود براساس جرخه بهره ورى فراهم مى شود.در تحليل و ارزيابى فرهنكك بهره ورى بسيارى از 
ريشه هاى عقب ماندكى بهره ورى سازمان ها مشخص و مى توان از دل تحليل ها به راهكارهاى عملى نيز دست يافت.”)برنامه 
ريزى بهبود بهره ورى *:الف) سازوكار طراحى مطلوب:در اين مرحله براى بهبود بهره ورى لازم است به صورت دايمى وضعيت 
هاى مطلوبى طراحى كرد. بهبود بهره ورى بدون نككريستن به وضعيت هاى آرمانى امكان يذير نيست»ضرورى است كه بيوسته به 
شكل فرآيندى روى وضعيت مطلوب كار كرد ©.ب) مرحله فرهنكك سازى: جرخه بهبود بهره ورى در سازمان يكك حركت 
جمعى و سازمانى است كه همه افراد سازمان در رده هاى مختلف بايستى ذركير آن شونده بتابراين فرهنكك سازمانى و تبديل آن به 
صورت يكك فرهنكك سازمانى كمكك زيادى به استقرار و نهادى شدن آن مى كند. با آموزش و اطلاع رسانى مى توان امكان 


يذيرش بهبود مستمر توسط كاركنان سازمان را فراهم ساخت.ايجاد فرهنكك كار محورى لازمه بهبود است. در فرهنكك كار محورى 
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تاكيد اصلى بر روى موفقيت ها و دستاوردهاى موجود در كار است اين امر دليل وجود و بقاى سازمان است و هيج جيز نمى تواند 
دراين هدف بزركك مداخله كند ©.ج) مرحله عاطفى كردن بهبود بهره ورى:براى بهره ورى در سازمان ابتدا بايد آن را شناخت. 
كاركنان سازمان بايستى علااقه مند به بهبود بهره ورى باشند و آن را دوست داشته باشندء به عبارت ديكر بهره ورى بايستى با 
عواطف و احساسات كاركنان عجين كردد و به نتايج آن ايمان آوردند. استقرار دايمد جرخه بهبود بهره ورى بدون عاطفى كردن 5 
ن در سازمان موقتى و مقطعى خواهد بودء اساسا ارتباط عاطفى با بهره ورى به اين دليل است كه به حسن نيت منتهى مى شود و 
اين موضوع باعث خواهد شد كه كاركنان بهترين تلاش خود را به كار ببندند واز جان مايه بككذارند ©.د)مرحله ساختارسازى:در 
اين مرحله بايستى كانال هاى حركث فردى و جمعى در سازمان تعريف شوند واينكه كاركنان جكونكى ميزان بهره ورى را بالا 
ببرند» نيازبه بسترسازى دارد بنابراين در اين مرحله بايستى مسير فعاليت هاى افراد سازمان مشخص و تعريف شده باشد ©.ه)مرحله 
عمل:بهره ورى»عمل به فرهنكك هاى ايجاد شده مطلوب سازمانى است. در اين مرحله عمل»كاركنان سازمان در همه سطوح و 
متناسب با ماموريت خود بايستى دست به كار شوند و در جهت بهبود بهره ورى دست به فعاليت هاى فكرى و جسمى بزنند ©.و) 
مرحله بازنكرى: آنجه به جرخه مديريت بهبود بهره ورى مشروعيت دهد بازنكرى استء بازنكرى مجموعه فعاليت هاى انجام شده 
در سازمان در فرآيند جرخه بهبود بهره ورى مى توان بهبود مستمر بهره ورى را تضمين كرد.سازوكارهاى عمليدر استقرار جرخه 
مديريت بهبود بهره ورى راهكارهاى مختلفى وجود دارد كه به بعضى از آنها كه در عمل تجربه شده در زير اشاره مى شود:١)‏ 
نهادى كردن بهره ورى در انديشه:زير بناى استقرار جرخه مديريت بهبود بهره ورى اين است كه كا ركنان يكك سازمان توليد فكر 
كنند. كمبود سازمان ها در مقوله بهره ورى» يول» تجهيزات»؛ مواد و امكانات مادى نيست بلكه كمبود اصلى توليد فكر است.سازمان 
هاى موفق و بهره ور علاوه بر نظم بوروكراتيكك؛ تدابير خاصى براى است استفاده از كليه ظرفيت هاى فكرى و عملى ككاركنان 
خود اتخاذ كرده اند» على رغم اينكه اصولا فعاليت دانشكران و كاركنان علمى و فكرى فرمول يذير نيست سازمان هاى بيشرو در 
بهره ورى به تدريج به مكانيسم و شيوه هاى رهبرى و زمينه هاى مناسب فرهنكى براى هم افزايى تلاش ها و انديشه هاى كاركنان 
علمى دست يافته اند و موفق شده اند از افكار و ابتكارات و دانش آفرينى سازمان ها و توسعه فكرى اين كا ركنان بهره بيشترى 
ببرند. مديريت موثر نيروى كتر دانشكر و دانشمند نيازمند تدابيرى است كه حاصل آن توسعه كيفى و كمى ظرفيت دانش اندوزى؛ 
استفاده كارساز از دانش و توسعه دانش در سطح ملى و سازمانى است.در صورت مديريت برفكر و دانش كاركنان سازمان» بهره 
ورى در انديشه حاصل خواهد شد. مديريت بر دانش و انديشه عبارت است از مديريت دانش سازمان كه مى تواند كستره اى از 
ويزْكى هاى عملكرد سازمانى را بهبود بخشد. فكر و دانش عاملى بنيادى است كه كاربرد موفق آن سازمان ها را يارى مى دكند تا 
خدمات و كالاهايى بديع ارائه دهند. اين منبع عظيم دانش بسيارى از كونه هاى مختلف فرآ يندهاى سازمانى بهترين عملكردهاء 
جلب اعتماد مشترى» نظام هاى اطلاعات مديريت»؛ فرهنكك و هنجارها را در بر مى كيرد. به طور كلى بهره ورى در انديشه با 
مكانيسم هاى زير به استقرار جرخه بهبود مديريت بهره ورى كمكك مى كند:لا نظام يبشنهادات فكرآفرين10 نظام 00.6 
(ا تامع /68ذاتلا0) نظام 133061717 /[031ا0 |1013) 0.11. 1) بهره ور؟) نهادى كردن صرفه جويى در كل 
سازمان:يكى از روش هاى استقرار جرخه بهبود مديريت بهره ورى اين است كه صرفه جويى در همه سازمان به عنوان يكك اصل 
مورد توجه قرار مى كيرد. دستيابى به بهره ورى مستمر از طريق صرفه جويى با شعار حاصل نمى شود بلكه در اين راستا بايستى 
ساختارهاى مناسبى طراحى كرد. معمولا صرفه جويى از طريق دو مكانيسم ساختارسازى و تشويق در سازمان نهادى مى 
شود.روشهاى تجربع شده براى نهادى كردن صرفه جويى در يكى از سازمانهاى بزركك صتعتى را مى توان به صورت زير خلاصه 
كرد:لا ساختارى كردن صرفه جويى در مصرف انررى از طريق دخيل كردن ميزان مصرف در ياداش[] برقرارى رابطه بين خوب 


مصرف كردن و ياداش لا برقرارى رابطه بين كيفيت استفاده از مواد و جاداش لا يرداخت مستقيم مبلغى از صرفه جويى هاى 
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انجام شده انرزى به كار كنا نلا تشويق كتبى كار كنانى كه ستاره صرفه جويى هستندبراى استقرار جرخه بهبود مستمر كيفيت از 
طريق صرف جويى لازم است زمينه براى ساختارسازى فرام مى شود.”2) طراحى نظام هاى بهره ور:براى استقرار جرخه مديريت 
بهبود بهره ورى در كنار كارهاى فرهنكى و فرهنكك سازى بايد ساختارهاى مناسب و علمى طراحى و جرا كرد. بعضا مشاهده مى 
شود كه در سازمان ها افراد زيادى هستند كه داوطلب توليد بهره ورى هستند ولى ساختار مناسبى وجود ندارد كه از فكرء توان» 
استعداد و دلسوزى آنها ه شكل معقول و منطقى استفاده شودءير اين اساس سازمان ها بايستى به فكر طراحى ساز و كارهاى بهره ور 
باشند. به طور كلى دو نوع از ساختارهاى بهره ور كه در عمل در يكى از سازمان هاى صنعتى تجربه شده را مى توان به شرح زير 
بيان كرد:طراحى نظام نككهدارى و تعمييرات فراكير 00100116 |1088 -ع13116ع]113|0) 1/01 1) نظام 1211 يكى از 
ساختارهايى است كه در سازمان هاى توليدى و صتعتى بهره ورى را در عمل ارتقا مى دهد. هدف از بكاركيرى فر يند /18(1. 
عارك اسع اق تواتمد ل ساس غسة كا ركناخ هيك به سداكتر رساتدان كاراى غملياث تكدارى و تعميرات بهره ور جامع است. 
استفاده از اين نظام كانونى را فراهم مى آورد تا مشاركت كنند كان يا اعضا بتوانند توانمندى هاء قابليت هاء دانش و تجربه خويش 
را ابراز كنند. از طريق نت بهره ور جامع؛ همه مى كوشند تا سازمانشان بهترين سازمان در زمينه خود باشد. ارتقاى كيفيت براى 
مشتريان و هزينه كمتر براى توليد كنند كان مى كردد.به طور كلى 1101 به طريق زير به استقرار جرخه بهبود بهره ورى كمككث مى 
كند:[] به حداكثر رساند ميزان اثربخشى تجهيزات1] ايجاد يكك سيستم كارايى نككهدارى و تعميرات0] ايجاد فرصت و شرتيط 
مناسب براى همكارى كليه بخش هاى بهره بردارى لا بياده سازى نظام مديريت كيفيت فر اكير( ل11 03 |3غأ10 01/1 1 
13011111 نظام 1001 يكك ساختار بهره ور است و اين به خاطر اين است كه در مديريت كيفيت فراكير به جاى اينكه 
مسئوليت افزايش كيفيت و بهره ورى فقط به دوش يكك واحد خاصى در سازمان باشد.به عهده مديران ارشد سازمان قرار مى كيرد. 
مديريت كيفيت فراكير فقط به محصول برنمى كردد و يكك ديدكاه جامع نسبت به سازمان و محصول دارد و تمام فعاليت هاء 
فرآيند و جزئيات كار را در بر دارد.به طور كلى يياده سازى نظام 1)| در ابعاد زير به اسستقرار جرخه بهبود مديريت بهره ورى 
كمكك مى كند:[1 خوشحال كردن مشترى00] منطقى ساختن قيمث هالا مشاركت همكانى0 سازكارى با محصولاث] 

استقرار استرتزى بهبود دائمى؟) استقرار نظام تحقيقات بهره ورى:بهبود بهره ورى بدون تحقيقات اصلا معنى ندارد. براى استقرار 
جرخه بهبود بهره ورى لازم است ذهنيت و مؤلفه هاى دركير بهره ورى دائما مورد تحقيق علمى قرار كرفته و راهكارهاى علمى به 
كار كرفته شود. با استقرار نظام تحقيقات بهره ورى اهداف زير تحقق مى يابد ©:محصولات جديدى براى واحدهاى توليدى 
طراحى مى شود «كيفيت توليدات ارتقا مى يابد #هزينه هاى توليد با نوآورى به شدت كاهش مى يابد #مصرف انرزى بهينه 
مى شود «ضايعات توليدى كاهش مى يابدهر مرحله از جرخه بهبود بهره ورى نيازمند تحقيق استء در مرحله اندازه كيرى بهره 
ورى نياز به تدوين شاخص و ابزار اندازه كيرى است كه در اين راستا با در نظر كرفتن شرايط؛ محيطء نياز مشتريان و تحولات دائما 
بايستى شاخص هاى جديدى طراحى كردند كه اين امر از طريق تحقيق حاصل مى شود.تحليل وضعيت بهره ورى از تحقيق تفكيكك 
نايذير است. هر نوع تحليل و بررسى نيازمند كارهاى تحقيقى جامعى است كه بتوان بر مبناى نتايج تصميم كيرى عقلايى انجام 
داد.براى تدوين برنامه بهبود بهره ورى نياز است كه از مؤلفه هاى تاثي ركذار و مؤلفه هاى كليدى شناسايى استفاده كردد كه اين امر 
باز با تحقيق و يزوهش حاصل مى كردد.يس از اجراى برنامه هاى بهبود از طريق كارهاى تحقيقى مى توان از تجارب و نتايج به 
دست آمده در روند بهبود آيده استفاده كردء بنابراين بهبود بهره ورى بدون تحقيق كار سخت و مشكلى خواهد بوده) توسعه 
منابع انسانى:توسعه منابع انسانى در هر كار سازمانى كارساز خواهد بود. در فر ايند توسعه منابع انسانى» كا ركنان سازمان به مجموعه 
اى از كيفيت ها مجهز مى شوند كه اين كيفيت ها موجب جامع نكرى و تعادل مى كردد. يكى از شاخص هاى انسان توسعه يافته 


سازماق بهرة ور غمل كردن آتها أسث ابن بدين معناست كه توسعه يافتكى ور تخصصى عمل كردن نست بلكه در ابن اسث كه 
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فرد از تخصص خود به شكل بهره ور در سازمان استفاده كند.بهره ور عمل كردن امرى اكتسابى است يعنى كار كنان يكك سازمان 
بايستى يتد بكي رند كه جكونه عمل كنند كه بهره ور باشند.به طور كلى توسعه منابع انسانى از طريق زير به استقرار جرخه بهبود 
مديريت بهره ورى كمكك مى كند:لا كاركنان با فلسفه و ماموريت سازمان آشنا مى شوند[ا كاركنان با كمى كردن كار آشنا 
مى شوندلا كاركنان شيوه حل مسئله رت ياد مى كيرند0]ا كاركنان كاربرد تكنيكك هاى بهره ور را مى آموزند0] كاركنان از 
فناورى اطلاعات در بهبود بهره ورى كمكك مى كيرند) استقرار نظام مديريت عملكرد:مديريت عملكرد با نككرش جامع بع 
عملكرد بهره ورى سازمان همواره نصوير روشنى از بهره ورى سازمان به دست مى دهد.زمانى كه بر فرآيند وعملكرد سازمان 
مديريت شود بهره ورى و بهينه سازى آن تضمين مى كردد.به طور كلى استقرار مديريت عملكرد در ابعاد زير به بهبود جرخه 
مديريت بهره ورى كمكك خواهد كرد #:در منابع انسانى اصلاحات و بهبود ايجاد مى كند #اهداف فردى و اهداف بهره ورى 
سازمان را يكى مى كند #زمينه اصلاحات ساختار در بهره ورى را فراهم مى سازد #فرآيند مسئله يابى مناسب در بهره ورى در 
سازمان حاكم مى شود #از طريق تفاوت قائل شدن به افراد بهره ور و غير بهره ور انككيزه توليد مى كند #در بهره ورى سازمانى 
ايجاد سينرزى مى كند #باورهاى جديد نسبت به بهره ورى سازمانى مطرح مى سازدنتيجه كيرى:استقرار جرخه مديريت بهره 
ورى نيازمند عزم جدى بوده و دراين راستا بايستى ساز وكارهاى عملياتى طراحى كرد و آنها را به كار كرفت.قبل از طراحى 
سازوكارهاء آسيب شناسى وضعيت بهره ورى سازمان هاء موجب مى شود كه سازو كارهاى عملياتى متناسب با شرايط سازمان ها 
طراحى كردد و براى بهبود بهره ورى در انديشه» نهادى كردن صرفه جويى» طراحى ساختارهاى بهره ورء توسعه منابع انسانى؛ 
طراحى نظام تحقيقات بهره ورى و استقرار مديريت عملكرد كمكك كرفت.در راستاى اهداف برنامه هاى توسعه فرهنكى, اجتماعى 
و اقتصادى جمهورى اسلامى ايران مبنى بر تدوين و اجراى برنامه هاى خاص تربيت مديران و برنامه ريزان كارا مدء ارتقاى سطح 
علمى و افزايش كارايى مديران ارشد و تلفيق هرجه بيشتر تجارب عملى و آموزش هاى علمى مركز مطالعات مديريت و بهره ورى 
ايران با استفاده از اساتيد مجرب دانشكاه ها در رشته هاى مربوط اقدام به بركزارى دوره هاى مختلف آموزشى براساس نياز ويزه 


سازمان هاى دولتى و غير دولتى مى كند. 
مديريت تطبيقى 


: مديريت تطبيقى جيست ؟بطور كلى مديريت تطبيقى به شباهت ها و اختلافات موجود ميان سيستم هاى مديريت و كسب كار 
درزمينه هاى مختلف تاكيد دارد.اين مقايسه مى تواند بين سازمان هاى بز ركك و كوحكك كشورهاى موفق وناموفق و كشورهاى 
بيشرفته ودرحال توسعه انجام شود.مطالعه مديريت تطبيقى از طريق كسترش دامنه متغيرهايى كه براساس آنها يكك يديده خاص 
مديريتى يا سازمانى مى تواند مورد مطالعه قرار كيرد . ظهور ورشد مطالعات تطبيقى : قبل از كنار كذاشتن اصول اداره»فرض درآن 
بود كه عوامل فرهنكى تاثيرى درمسايل ادارى ندارند»جرا كه اصول درنهايت اصول هستند.مثلا دراين رابطه»وايت در سال 
ع9 ادرمورد اصول اداره عنوان داشت كه(يكك اصل اداره به همان ميزان درفعاليت امور ادارى عمومى روسيه سودمند است كه در 
امور بريتانياى كبيرءبه همان ميزان در امور اداره عراق مصداق دارد كه در امور داراى ايالت متحدهءولى انديشمندان بعدى خاطر 
نشان كردقد كاعوامل رسك مى تواقد امور ادازق عسوم ذويكه كشن از ههات را ناسين كاناة معفناوت از امورادارق 
عمومى درديككر سوى جهان تبديل سازند. درنتيجه اين تجديد نظر فكرى.دوره هايى دررابطه با امور عمومى تطبيقى دركاتا لوكك 
هاى دانشكاه ها مطرح شد ودر اوايل دهه 198٠‏ انجمن علوم سياسى آمريكاءجامعه امور ادارى عمومى آمريكا و موسسه تهاترى 
امور ادارى عمومى اقدام به تشكيل كميته هاى خاص يا بريايى كنفرانس در رابطه با مديريت تطبيقى نمودند.انككيزه اصلى در اين 
رابطه درسال 1 وزمانى مطرح شد كه كروه مديريت تطبيقى (3/س)كه درسال تشكيل شده بود)وابسته به جامعه امور 
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ادارى عمومى آمريكا از بنياد فورد كمكك مالى بالغ بر ١٠ههزار‏ دلاسر دريافت كرد. مديريت تطبيقى در بخش دولتى»ينج زمينه 
عمده را به عنوان قلمرو فكرى خود مورد توجه قرار مى دهد: -١‏ جستجو براى نظريه ؟"-تمايل نسبت به كاربردهاى عملى7- كمكك 
ضمنى به زميئه كسترده ثر سياست تطبيقى #-علاقه يؤوهشكران آموزش ديده در رشته حقوق ادارى ه- وتحليل تطبيقى مشكلات 
مبتلا بامور ادارى عمومى. امور ادارى عمومى آمريكا ءاز ابتداى بيدايش تلاش داشت تا مجرى- محور بوده وبا دنياى واقعى در كير 
شود »در حالى كه مديريت تطبيقى از ابتداى مطرح شدن تلاش داشت نا نظريه - محور بوده و دانش را براى دانش بدست آورد. 
مديريت تطبيقى و باز ركانى بين المللى : مديريت تطبيقى كاملا با باز ركانى بين المللى متفاوت است.درحالى كه مديريت تطبيقى 
شباهت ها و تفاوت هاى كامل و نظام هاى مديريتى كشورهاى مختلف را بررسى مى كند.اما بازركانى بين المللى مسائل و 
مشكلات شركت هاى جند مليتى را مورد مطالعه قرار مى دهد البته اين مفهوم (مديريت تطبيقى و بازركانى بين المللى)باهم تداخل 
وارتباط ذارقك بكونه اق كه مدير بيق العلل ان مطالعاث ثاظر به هديريت تظبيقى بهرة هند مين شوة: بررسى تاريشى : بووهمشكران 
مسائل اقتصادى و سازمانى از نظر تاريخى در جستجوى قوانينى هستئد كه جنبه ى جهانى داشته باشد.نا اين اواخرءمحققان مذبور 
نقش محيط وفرهنكك را ناديده كرفتند و برخوردشان با آنها نسبتا سطحى بود. نكرش هاى مختلف نسبت به مديريت تطبيقى: 
ديدكاه هاى عمده در ادبيات مديريت تطبيقى را مى توان به جهار دسته كلى تقسيم كرد:١-نككرش‏ توسعه اقتصادى -١‏ نككرش 
محيطى "- نككرش رفتارى وديد كاه سيستم باز. -١‏ تكرش توسعه اقتصادى: مديريت در رسيدن به توسعه سريع اقتصادى و صنعتى 
اساسا يكك نكرش كلا.ن محسوب مى شودودر آينده بهبود مديريت به بررسى انحرافات مى يردازد. نككرش محيطى: اثر بخشى 
مديريت تابعى است از عوامل محيطى بيرونى نظير عوامل فرهنكى»اجتماعى.سياسى حقوقىءاقتصادى و تعليم و تربيت است. نكرش 
رفتارى: فرضيه اساسى اين نككرش آن است كه عمليات مديريت و اثر بخشىءبه متغيرهاى فرهنكى نظير كرايش هاءاعتقادات نظام 
هاى ارزشى ءالككوى رفتارى .فلسفه هاى مديريت و غيره بستككّى دارد. ديد كاه سيستم باز: اين نكرش ازمدل سيستم باز براى 
شناخت سازمان و تعامل آن با محيط استفاده مى كند نكاندى در سال 917/7اسه نوع محيط را مشخص كرد:سازمانىءوظيفه اى و 
اجتماعى .محيط سازمانى با متغيرهايى نظير اندازه سازمان تكنولوزى جوسازى ومنابع مالى و انسانى سروكار دارد تا حد زيادى 
تحت كنترل مديران محيط وظيفه اى :شامل عرضه كنند كان»توزيع كنند كان »كارفرماهاءمشتريان »سهامداران »دولت و جامعه 
است.محيط اجتماعى براساس جارت فارمد و ريجمن يكك محيط كلان بشمار مى رود. استراتزى هاى توليد دانش: استراتزى هاى 
جمع آورى يا توليد دانش را مى توان به دوشيوه طبقه بندى كرد: -١‏ انديشه نككارى درمقابل قانون مدارى. -١‏ قوم كراءاقليم كرا و 
جهان كزاء استراقاى اندديشه تكارق بدو شقابل استراتوى قانون كرابن تتحستين استراتاق كه توسظ اند يكتمددان سازماتى بو داتكمتدان 
مديريت تطبيقى به كار كرفته شده نككرش جهان كرايى يا قانون مدارى بود نظريه يردازان اقتصادى به طور كلى نقش فرهنكك را 
ناديده كرفته اند و توجه خود را به متغيرهاى مانند تكنولوزى بمنابع مالى.منابع انسانىءمواد و مشتريان و ثبات محيط معطوف كرده 
اكد ابكران كو كا نفلك "2 اويجهاف كدوك تر واي عادر مقف تو 1 معد لد درا با مسقا اواك ساي 
بديهى فرض شده است .آنجه مانياز داريم حساسيت فرهنكى بيشتر در تثوريهاى مديريت است.جنين نتيجه اى را مى توان در انسان 
شناسى سازمانى يا انسان شناسى مديريت بناميم . نظام اقتصادى ايالات متحده: آمريكايى ها به بازار آزاد و نظام سرمايه دارى اعتقاد 
دارند در حالت ايده آل همه8 ابزار توليد بايد در اختيار بخش خصوصى باشد.اما اطلاعات موجود جيز ديكرى مى كويند.به عناون 
دكال بررسى هاى اخير تان من دهد كه يخس .دولتى مركا در هقاس يا لمان قري و الكلستان بكسن يقتري اق اقتصادرا ذو 
اختيار دارد. مشخصه اصلى اقتصاد آمريكا اتكاى آن به اصول سرمايه دارى است ولى با دقت بيشتر مى توان دريافت كه اقتصاد اين 
كشور اقتصادى مختلط ويا آميزه اى از بخش هاى خصوصى يا دولتى است در نتيجه بيشتر شركت هاى بزركك آمريكاى جهت 
كيرى محلى (يابومى)دارند.و اين ديدكاه بيامدهاى اقتصادى شديدى د ركل اقتصاد كشور دارد.به عنوان مثال :دردودهه كذشته 
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شركت هاى خارجى در آمريكا (نظير شركت هاى تويوتا »هوندا؛سونى وياناسونيك) حضور فعال داشته اند وبه بى اعتبارى اقتصادى 
واجتماعى آمريكا دامن زاده اند.دريكك نتيجه كيرى كلى بدست مى آيد كه ايالات متحده آمريكا نسبت به تفكر خلاق و عملكرد 
مديريت »نقش انحصارى ندارد كه اين موضوع درس دردآورى براى امريكاى هاست كه بايد آن را آموخته باشند . رويكرد 
آمريكايى در زمينه مديريت امرى جهانى نيست , آنجه در آمريكا بنحوى عمل مى كند » ممكن است در سايه كشور ها مفيد نباشند 
عكس اين نيز صادق است . دركك ارزش ها و ديدكاه هاى فرهنكّى هر كشور » در دركك جامع تر رويكرد كشور در زمينه مديريت 
و نحوه عملكرد سيستمهاى فرعى اجتماعى » قانونى و اقتصادى آن » نقش اساسى دارد . در نهايت به بررسى دلايل يرداختن به 
مطالعات مديريت تطبيقى مى بردازيم : نخست ما در دنيايى به هم وابسته زندكى مى كنيم دوم » نككرش تطبيقى » ضرورى است . ما 
هر جيزى را در رابطه با جيزى خاص ( خواه يكك ايده آل ضمتى يا استاندارد اندازه مى كيريم و ارزيابى مى كنيم . سوم : مطالعه 
نظام يا فرهنكهاى مختلف فهم و درك ما را بيش از زمانى صيقل مى دهد كه درك ما تنها از فرهنكك خودمان ناشى مى شود . 
جهارم مطالعه مديريت تطبيقى از طريق كسترش دامنه متغيرهايى كه براساس آنها يكك يديده خاص مديريتى يا سازمانى مى تواند 
مورد مطالعه قرار كيرد . باعث كسترش مبانى دانش و آكاهى مى شود و مورد آخر اينكه مهمترين دلايل مطالعه مديريت بين 
فرهنككى يا تطبيقى آن است كه اين مطالعات به فرد كمكك مى كند تا فرهنكك و محيط خود را ارزيابى كند . نام كتاب : مديريت 


تطبيقى تاليف : راكونات مترجم : دكتر عباس منوريان ناشر : موسسه كتات مهربان نشر جاب : دوم ١7/41‏ 
زن توانا 


اثر: فان كرمر - ترجمه:سيمين موحد خلاصه كتاب: ياسمن طباطبايى - شما هميشه افراد را اداره مى كنيد كاهى اين كار را در مقام 
رهبر انجام مى دهيد اما اغلب اوقات در نقش عضوى از كروه ظاهر مى شويد و سعى مى كنيد موثر واقع شويد كليد مديريت موثر 
و موفق سياست است كَاهى بايد صدايمان را يايين بياوريم يا بالا ببريم تا يياممان شنيده شود اين كار به هيج وجه به معنى مصالحه 
كردن و فروختن خودمان نيست كار دشوار اين است كه ضمن وفادار ماندن به ارزش ها و باورهاى خودمان بتوانيم با موفقيت 
ديكران را هدايت كنيم .اين كتاب الهام بخش اين است كه حككونه -١:‏ بدون اينكه كسى را دشمن خود كنيد در بحثها برنده شويد 
, ااددساون زيريا كدتاشعن اصول واززكن عا غود مصالحه كن ديه كم عند خورة وفاداز ماتيد و موقق شويد . #د ال ماك 
خواهران خود بهره مند كرديد . 0- زمانى كه به نظر مى رسد همه اين دنيا مى خواهد شما را عقب نكّه دارد شهامت داشته باشيد و 
با سرعت تمام بيش بتازيد . هر زنى مى تواند زن توانا باشد زنان توانا فقط در مقام هاى عالى و جايكاه هاى بلند جامعه وجود ندارد 
مهم نيست كه در شركت بزركى كار مى كنيد يا در ساندويج فروشى روحيه قدرت وسركشى زنده مى ماند هر زنى كه مادام 
جرئت كند زنى واقعى باشد مى تواند زن توانا باشد وقتى قدرتتان را به دست مى كيريد و از آن به نفع خود استفاده مى كنيد 
زندكى بسيار شيرين مى شود . هر بار كه خود را در موقعيت دشوارى مى بينيد هر قدر كه اوضاع تيره و تار باشد بدانيد قدرت 
تبديل تاريكى به نور را داريد . اصول اساسى براى اينكه زنى توانا باشيد -١:‏ با احساس نا امنيتان راحت باشيد . شما همان مشكلات 
إثاث:ذيكر را قاريد» تاذى بست الحساس :ا امتيتان شنا واعقيه لكه دارة يا وجوه معانب واتوافضهعان يه ييشروض اذاه دهيد: ا 
توصدؤستة باقيد: تنها ماتدن اسان تست :ولى احساس ستعولية ووسالت و داشتو عدف دن زند كى عن ران كيكتان كند نا 
سخترين لحظات زندكى را با موفقيت سيرى كنيد در واقع هيج راهى جز انجام دادن كار درست وجود ندارد . *- ير شور باشيد : 
اين نوع زندكَى به انرزى » بنيه و تعهد نياز دارد و همه اين ها ناشى از شور و شوقى است كه شما را ييش مى راند در واقع اين 
كمكتان مى كند تا ناراحتى و اندوه زيادى را از سر بككذرانيد به علاوه كمكك مى كند روى جيزهايى كه برايتان اهميت دارد تمركز 


كنيد و با ذهن خلاقتان حل مشكلات را بيدا كنيد . 5- در تماس باشيد زن تواناى حقيقى مى داند كه بايد در داخل و خارج از 
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محل كارش شكه هاى حمايتى ايجاد كند كه كمكش كنند . به رغم مشكلات عجيب و غريب » مقاومت ها يا دشمنى هاى آشكار 
» شما مى توانيد با كمى كمكك از جانب دوستتان به كارتان ادامه دهيد . جكونه در موقعيت هاى دشوار كامياب شويم : -١‏ اكر 
دلش را نداريد افتخارى كسب نمى كنيد . -١‏ انتظار موانع را داشته باشيد و روى اهدافتان تمركز كنيد . - اككر نخواهيد كارى 
بكنيد » هيج كارى نمى كنيد . *- اكر كمى شكست نخوريد هركز محدوديت ها را نمى شناسيد . ه- بايد به جايى بجسبيدو دوام 
بياوريد خصوصا وقتى اوضاع دشوار است . #- ايام دشوار تا ابد طول نمى كشد . همه ى اين جملات خردمندانه خصوصا زمانى 
مهم اند كه خودتان را در وضعيت دشوارى مى يابيد وضعيتى نا مطمئن و ناآشنا كه مدام فكر مى كنيد جرا بايد موقعيت موجود را 
به هم بزنيد و كاهى به انتخاب خودتان وارد اين موقعيت مى شويد . اكر جرئت نكنيد وارد وضعيت دشوار شويد هرك نخواهيد 
دانست ثا كنجا مى قوانيدك بيقن برويك . لات تاكيدى براي ابكه به يبشروق ان ادامه دهيد + دهن از اين وضعيت با حالتى قوق 
تر و حتى مصم تر براى كسب موفقيت خارج خواهم شد . 1- اكنون و هميشه بينش من واضح و روشن است مى دانم كه در بى جه 
جيزى هستم و مطمئنم كه موفق مى شوم . - من كارى را كه انجام مى دهم قبول دارم و تاييد مى كنم مى دانم كه كارى درست 
است و در حال بيشروى هستم . احساس مى كنم توانا» قوى و مطمئن هستم . 5- دشوارى ها به مرور زمان از بين خواهد رفت من 
مى توانم با مشكلات دست و ينجه نرم كنم . 4- در هر لحظه ى اين ماجرا دارم رشد مى كنم . موفقيت ناشى از شهامت داشتن و 
استفاده از فرصت ها هست من روى خود شرط بندى مى كنم و با بيشترين استفاده از توان بلقوه ام زند كى مى كنم . قدرت سياست 
را بشناسيد : شما هميشه افراد را اداره مى كنيد كاهى اين كار را در مقام رهبر انجام مى دهيد اما اغلب اوقات در نقش عضوى از 
كروه ظاهر مى شويد و سعى مى كنيد موثر واقع شويد كليد مديريت موثر و موفق سياست است كاهى بايد صدايمان را يايين 
بياوريم يا بالا ببريم تا بياممان شنيده شود اين كار به هيج وجه به معنى مصالحه كردن و فروختن خودمان نيست كار دشوار اين 
است كه ضمن وفادار ماندن به ارزش ها و باورهاى خودمان بتوانيم با موفقيت ديكران را هدايت كنيم . اكر مى خواهيد با ديكران 
كنار بيايبد و همكارى كنيد نكاتى در زمينه مديريت هست كه مى توانيد با استفاده از آن ها در مورد عزيزان همكاران » همسايكان 
»و ديكراق رابطه بيترى با أن ها برقرار كنيد + ١عها‏ ذيكران همانطور رفتار كنيف كه مى حواغيد با شما زقتار كندن. لات فمدلى 
نسان بدهيد به جشم انداز آن ها نككاه كنيد . *- بازخور مثبت نشان دهيد كه براى آن ها ارزش قايليد . *- كشوده باشيد و تاكيد 
كنيد كه هميشه در دسترس هستيد . ه- واكنش هايتان را مهار كنيد اول فكر كنيد بعد واكنش نشان دهيد . #- دوستى را از كار 
جدا كنيد . /- از قوه طنز استفاده كنيد به اين ترتيب مى توان به فجايع خنديد و به ييشبرد امور كمكك كرد . با ديككران خوب رفتار 
كنيد : حوزه احترام از حوزه دوستى ست هر كسى كه با او برخورد مى كنيد درست به اندازه شما احتياج به احترام و قدردانى دارد 
. در راه جيزى بجنكيد كه ارزرشش را داشته باشد : هر جيز ارزشمندى با موانع همراه است و موفقيت شما بستكى به اين دارد كه 
جقدر مى توانيد انعطاف يذير و شجاع باشيد . بايد با مفترى ها ء منتقدها » منفى باف ها و كسانى كه از يشت خنجر مى زنند رو به 
رو شويد . كاهى مى توان آن ها را به سوى خود جلبب كرد » كاهى مى توان آن ها را خنثى كرد و كاهى هيج راهى براى دور 
زدن آنها وجود ندارد . اكر هدفتان در زندكى اين است كه همه دوستتان داشته باشند هركز هيج كارى نخواهيد كرد ه ركز در راه 
جيزى استقامت به خرج نخواهيد داد » تعهدى نخواهيد يذيرفت يا نخواهيد دانست به جه جيزى اعتقاد داريد زيرا مى ترسيد ديكران 
را ناراحت كند . منفى بافان را دور كنيد : منفى بافان همان بدبينانى هستند كه به شما مى كويند نمى توانيد اين كار را بكنيد » يا 
ه ركز موفق نخواهيد شد اين كار را بكنيد . آن ها هميشه مى خواهند روياهايتان را لككد مال كنند و شما را بترسانند تا از فرصت ها 
استفاده نكنيد و يا كارى كنند كه احساس كنيد لياقتش را نداريد . زندكى تان را با كوش دادن به حرف هاى منفى بافان تلف 
نكنيد اجازه ندهيد اختيار سرنوشت شما يا آينده تان را در دست كيرند اكر كوش بدهيد به هيج جا نمى رسيد . روز سلامت ذهنى 


زنان توانا : روزى را به كارهاى غير معمول اختصاص بدهيد . فرستادن اى ميل » برقرارى تماس هاى كارى » كار با اينترنت و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفمحه بنائا| از هبط 


خواندن كوهى از نامه را كنار بككذاريد وازهم مهم تر احساس كناه نكنيد شما براى همه سخت كار كرده ايد حالا مى خواهيد 
امروز فقط مال خودتان باشيد و استراحت كنيد در اين روز فعاليت هاى زيادى نكنيد نكته اين است كه سرعتتان را كم كنيد واز 
جايكاهتان در زندكى لذت ببريد . خاطره بنويسيد » روى كانايه جرت بزنيد به بيرون برويد و قدم بزنيد نسبت به همه كارهايى كه 
انجام مى دهيد احساس خوبى داشته باشيد جون فرصت را با كار و تلاش به دست آورهده ايد وقتى ديديد جه احساسى خوبى داريد 
مى توانيد برنامه ريزيد و بطور منظم زمان زندكى كردن را در روال معمولى زندكى تان بككنجانيد . مى بينيد كه جه راحت در فشار 
روانى كه خودتان براى خود درست مى كنيد غرق مى شويد ؟ وقتش رسيده كه مقدارى از آن فشار را كم كنيد . منابع :ناشر : 
ييكان سال انتشار : ١7/41/‏ كد كتاب : 2017 


خضر نبى(ع) و نقش او در دولت امام زمان(عج) 


محمد مهدى بهداروند خلاصه كتاب: ابوالفضل رضوان: سيوطى در «درٌ المنثور» مى كويد: ابن مردويه از أنس بن مالكك و بديده 
نقل كرده و كفته است:١‏ رسول خدا(ص) اين آيه«فى بُبِعتٍ أذن الله أن تَرفَعٌ) را قرائت فرمود» مردى در محضر وى بيا خاست و 
عرض كرد: اى رسول خدا(ص) اينها جه خانه هايى هستند؟ حضرت فرمودند: خانه هاى ييامبران» سيس ابوبكر بباخاست و يرسيد: 
اى رسول خحدا اين خانه [ اشاره به خانه على و فاطمه(ع)1 هم از جمله اين خانه هاست؟ حضرت فرمود: آرىء از برترين آنهاست!) 
شناسنامه ى كتاب:نام كتاب: تحقيقى بيرامون خضر نبى(ع) و نقش او در دولت امام زمان(عج)مؤلف:محمد مهدى بهداروند.ناشر: 
انتشارات لاهيجيحروفجينى: رضاجاب: ولى عصر(عج)نوبت و تاريخ جاب: اول/80١تيراز: 00٠0‏ نسخهفصل !: ولا-يت تكوينى 
ائمه(ع)اين بحث شامل نورالحى يعنى نور خداى عزوجل » داراى مركزى در زمين است و آن بسان جراغدان است و خداوند اين 
مثال را بدان مردمى كه در اين زمين ساكنند مى زنند.اين نورالهى و جراغدان و جراغ فروزان كجاست؟سيوطى در «درٌ المنثورا مى 
كويد: ابن مردويه از أنس بن مالكك و بديده نقل كرده و كفته است:« رسول خدا(ص) اين آيهافى بيعت أذن الله أن تُرق» را قرائت 
فرمود» مردى در محضر وى بيا خاست و عرض كرد: اى رسول خدا(ص) اينها جه خانه هابى هستند؟ حضرت فرمودند: خانه هاى 
ييامبران» سيس ابوبكر بياخاست و يرسيد: اى رسول خخدا اين خانه [ اشاره به خانه على و فاطمه(ع)1 هم از جمله اين خانه هاست؟ 
حضرت فرمود: آرىء از برترين آنهاست!ابنابراين خداى عزوجل نور آفرينش آسمان ها و زمين است و نور استمرار هستى و حيات 
آنها و نور انواع تأثير و تأثرات در آن هاست. آفريدكار جهان در هر عصر و زمانى داراى نورى در زمين استء كه شباهت زياد به 
جراغ فروزان در جراغدان.» دارد و هر كس را بخواهد به سمت آن رهنمون مى شود. جه بسا ترديدى نيست كه اين جرا درخشنده 
يس از ييامبر(ص) در وجود على(ع) و امامان از نسل او تجسم يافت در همان محدوده اى كه رسول خدا(ص) بدان خبر داده 
بودند. ما مى كوييم: اكر دليلى از كتاب خدا و سنت ييامبر(ص) ما را رهنمون شد به اين كه برخى از افعال الهى به واسطه فرشتكان 
يا ييامبر انجام مى بذيرد ما آن را به كوش جان شنيده و اطاعت مى كنيم و بدان معتقد مى كرديم واين عين توحيد است و به 
كسانى كه ما را متهم مى سازند مى كوييم:«قبل از اين كه مردم را متهم كنيد توحيد را دركك كنيد) و آنانكه ما را متهم مى كنند 
براى قائكل شدن به توحيد و يكانكى خدا شرطى را بر خداوند قرار مى دهند!! و آن اينكه افعال خداى عزوجل مستقيم و بدون 
واسطه باشد و يا اين كه فقط بواسطه فرشتكان انجام يذيرد. نه توسط انسانها و مخلوقات ديكرابرخى روايات مى كويد:موسى(ع) 
فرمود:«هنكاميكه من و خضر كنار ساحل دريا بوديم» يرنده اى مقابل ما فرود آمد و قطره اى از آب دريا در منقار خود كرفت و به 
سمت شرق انداخت بار دوم آن قطره را به غرب انداخت و بار سمت به سمت آسمان و در جهارمين بار به سمت زمين انداخت و 
بار ينجم به طرف درياء من و خضر از اين كار در شككفت شدين و من در اين باره از خضر سوال كردم, او فرمود: نمى دانم. در 


همين حال بسر مى برديم ناكهان صيادى متوجه ما شد و كفت:جرا نسبت به كار اين يرنده در انديشه ايد؟ به او كفتيم اين جنين 
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است؟آن مرد كفت: من صيادى هستم و اشاره آن يرنده را دانستم ولى شما كه دو ييامبر هستيد نمى دانيد؟! كفتيم عاجز آن جه 
خداوند عزوجل به ما ياد دهد جيزى نمى دانيم. از اين روايت مى توان دانست كه خداوند داراى تعداد زيادى اولياى مورداعتماد 
است كه هر يكك از كارهايى را كه اراده كند و بخواهد» بدست آنها انجام مى يذيرد و خداى متعال مى فرمايد:«و لله جنودٌ السموات 
والارض» (لشكريان آسمان و زمينء از آن خداست. بنابراين روايات ثابت و قطعى حاكى از اين است كه مسأله ييامبر و اهل بيت 
او» مسأله اى است كه از ريشه و اساس داراى مزيت و برترى استء و خداوند قبل از آن آدم را بيافريند نور محمد(ص) و اهل بيت 
اورا آفريد.خضر وظيفه داشت به آن جه كه از علم باطن بدان مأموريت دارد عمل كند و موسى(ع)مكلف بود به علم ظاهر عمل 
نمايد و ييامبر (ص) و امامان ماء وظيفه داشتند به علم ظاهر و باطنى كه مأمور بدان بودند عمل نمايند و كاهى كفته مى شود آيا از 
نظر عقل امكان دارد يكك انسان مكلف باشد به علم ظاهر و باطن باهم؟ جرا كه علم ظاهر و باطن نمى توانند حتى در مدت 
كوتاهى در س ركذشت موسى و خضر باهم باشند تا آن جا كه خضر به موسى كفت: هذا فراقٌ بينى و بينكك». در جواب مى توان 
كفت: آرى» ممكن است.فصل ” بررسى آيات موسى و خضر(ع) در سورهى كهفبعد از آن كه رسول خدا داستان اصحاف 
كهف را براى قريش توضيح داد از ييامبر(ص) خواستند تا داستان مرد عالمى كه خداوند وسى (ع) را مأمور كرد تا از او ييروى كند 
را بككويد.آن جه در روايات شيعه آمده مؤيد اين ست كه مراد از نام موسى در آيه» موسى بن عمراه است و همجنين در قرآن 1١‏ 
بار نام موسى برده شده كه در همه اين موارد مراد» موسى بن عمران است.در معناى لغوى١مح‏ مجمع البحرين') آمده است كه محل جمع 
حو ان عور أ لصن عا د دومع قن ااا روا ف ا ا 
ورم است.عده اى نظير بيضاوى معتقدند مراد از مجمع البحرين حضرت موسى و خضر مى باشد زيرا حضرت موسى(ع) درياى علم 
ظاهر و خضر(ع) درياى علم باطن است.در تفسير نور ثقلين روايتى از رسول اكرم(ص) نقل شده در مورد علت رفتن موسى به 

مجمع البحرين مى فرمايد: يس از آن كه حضرت موسى با خداوند متعال صحبت نمود خداوند متعال الواح را تفصيل تمام علوم در 
آن بود را به موسى (ع) نازل كرد و موسى نزد قومش بركشته و به مردم اطلاع داد كه خداوند تورات را براو نازل كرده است. و 

بس از آن موسى(ع) با خودش صحبت مى كرد كه خداوند شخصى را اعلم از من نيافريده » در اين هنكام خداوند به جبرئيل 
900 مجمع البحرين كنار صخره كسى هست كه از او اعلم تر استء نزد او برود و ازاو كسب علم نمايد. 
حضرت موسى از شنيدن بيام الهى دجار خجالت شد و فهميد كه خطا نموده است لذا هراسيده و به وصى خود يوشع فرمود 
خداوند مرا امر نموده به مجمع البحرين بروم.موسى سوال نمود: جككونه اورا ملاقات نمايم؟ خطاب شد ماهى مرده اى را با خود 
بردار و هر وقت ماهى مفقود كشت آن عالم را در همانجا مى يابى موسى به همراه يوشع حركت نمودند تا به مجمع البحرين 
رسيدند هنكام استراحت آن ماهى به اذن خداوند زنده شد ودر آب يريدء خود اين جريان نيز آياتى براى موسى بود.موضوع 
ديكرى كه در اين جا قابل بحث است حكمت خداوند بود كه مى بايست حضرت موسى(ع) با اين كه از لحاظ مقام و ثروت در 
مرتبه اى بالا قرار داشتء ولى وقتى با يوشع به ديدار حضرت خضر مى رسد بدون يول و زادو توشه است و كويى اصللا تقدير و 
برنامه اين بوده كما اينكه جريان سوار شدن آن ها به كشتى و بى يولى آن ها در قريه ها حتى براى خريد طعام رازهايى است كه 
از سوى خداوند متعال جهت اين سر و مأموريت(حضرت موسى (ع) به همراه حضرت خضراع)) در نظر كرفته شده است.در تفسير 
عياشى روابت بتى از امام صادق(ع) نقل مى نمايد كه آن حضرت فرمود: : وقتى موسى و يبوشع به مجمع البحرين رسيدند حضرت موسى 
كفت من نماز مى خوانم وتو مواظب من باش در اين هنكام قطره اى آب از آسمان بر ماهى فرود آمد و ماهى تكانى خورد و 
زنده شد و در آب فرو رفت,«فلمًا جاوزا قال لفتاه آتنا غدأنا لقد لقينا من سفرنا هذا نصبااو جون از اين مكان كذشتند به شاكردش 
كفت غذايمان را بياور كه ازاين سفر خستكى بسيار ديده ايم.آنجه از ظاهر آيه بر مى آيد اين است كه حضرت موسى دجار 


خستكتى زيادى شده است زيرا ضمن درخواست طعام با كلمه«هذا» به اين سفر اشاره مى كند كه بسيار خسته شده ام و در آيات 
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قبلى هم فرمود:«اواحضى حقبا) و اينها دلالت مى كند كه حضرت موسى مسيرى طولانى طى نموده است.يكى از رموز الهى در سفر 
حضرت موسى مسأله كرستكّى او مى باشد جرا كه حضرت موسى در بسيارى از سفرها عليرغم كُرسنكّى كه حس مى نمود 
هيجكونه شكايتى به خداوند متعال ننمود مثلاً در جرين 5٠‏ روز مناجات خود در ميقات عليرغم جوع و تعب فراوان از خحداوند 
درخواست غذا ننمود اما در اين جا( منظور سفر حضرت موسى(ع)) از علائم الهى اين است كه كرستكى او سبب توجه اش به 
طعام خويش (ماهى) كردد تا شاهد نايديد كشتن ماهى باشد و دريابد اينجا محل ملاقات وى با حضرت خضر(ع) است.امام 
صادق(ع) در روايتى مى فرمايند: قطره آبى از آسمان در زنبيل فرود آمد و ماهى زنده شد و در دريا فرو رفت و اين همان قول 
خداوند است كه فرمود به صورت عجيبى ماهى راه خود را به سوى دريا كرفت. سيس يرنده اى بر ساحل فرود آمد و منقارش را 
در آب نمود و قدرى آب نوشيد. آن كاه رو به موسى (ع) كرد و كفت: ازعلم خداوند بيشتراز آبى كه من با منقار خويش از دريا 
برداشتم ياد نكرفته اى» سيس حضرت موسى (ع) برخاست و حركت نمود و يوشع هم به دنبال او روانه شد.در تفسير نورالثقلين 
روايتى از حضرت على(ع) است كه ملكى به نام رقائيل دوتس ذوالقرنين بود. به ذوالقرنين كه در مورد عبادات اهل آسمان و زمين 
سؤال كرده بود مى كويد: در روى زمين جشمه اى وجود دارد كه او را عين الحياه كويند هر كس از آن آب بخورد هميشه زنده 
خواهد بود تااين كه خودش از خدا طلب مركك كندء بعد ذوالقرنين جوياى محل آن مى شود كه ملكى مى كويد ما در آسمان 
مى دانيم كه محل اين عين الحيات در زمين تاريكى است كه احدى از جن و انس به آن راه بيدا نكرده » به هر حال بعد ر اين 
حديث توضيح مى دهد كه ذوالقرنين همراه عده اى از جمله حضرت خضر به آن مكان وارد مى شوند كه حضرت خضر(ع) ابتدا 
وارد شده واز آن آب مى خورد و لباس خود را در آن شستشو مى دهد و مى يوشد.در روايتى ازامام صادق(ع) در تفسير عياشى 
است كه او را در حاليكه دراز كشيده بود يافتند. حضرت موسى(ع) سلام نمود» حضرت خضر(ع) تعجب كك ردء زيرا تصور مى 
كرد در زمين سلام نيست» يس حضرت سوال نمود تو كيسى؟ حضرت موسى(ع) ياسخ داد موسى هستم و فرمود تو همان موسى بن 
عمران هستى كه با خدا تكلم نموده اى؟ عرض كرد بلى. بعد سوال نمود جه حاجت دارى؟ كفت: همراه تو باشم تا مرا علم 
بياموزى. خضر فرمود: من مأمور شده ام به علمى كه تو طاقت آنرا ندارى و تو مأمور شده اى به علمى كه من طاقت آنرا ندارم و 
اضافه كرد اى موسى تو نمى توانى در مقابل اعمال من صبرنمايى. در اين كه آيا حضرت خضر(ع) با وجود اين علم از حضرت 
موسى اعلم بوده يا نه و آيا مى شود يكك نبى از نبيديكر در يكك زمان كسب علم نمايد اقوابى مختلف مطرح است در ياسخ همه 
ى آن ها بايد كفت علم حضرت خضر از علوم قابل تعليم نبوده و حضرت موسى در تمام علوم الا همين يكك علم اعلم از حضرت 
خضر بوده زيرا او كليم الله و صاحب لوح از سوى خدا بوده است. امام صادق(ع) مى فرمايد: حضرت موسى(ع) اعلم از حضرت 
خضر بوده است. طبق آيه كفت اككر خدا بخواهد مرا شكيبا خواهى يافت مرا در هيج بابى نافرمانى نخواهى يافت. كفت اكر 
بدنبال من آمدى جيزى از من ميرس نا خودم درباره آن مطلبى را بككويم.«فانطلقاحتى اذا ركبا فى السفينه خرقها قال اخرقتها لتغرق 
اهلها لقد جئت شيئا امرا قال الم اقل انكك لن تستطيع معى صبرا قال لاتواخذنى بما نسيت و لاترهقنى من امرى عسرا» يس برفتند تا 
به سوار شدند آنرا كفت آنرا سوراخ كردى تا مردمش را غرق كنى حقا كه كار ناشايسته كردى كفت مكر نككفتم كه تو تاب 
همراهى مرا ندارى. كفت مرا به آن جه فراموش كرده ام بازخواست مكن و كارم را بر من سخت مككير.امام رضا(ع) مى فرمايد: سه 
نفر در ساحل دريا شروع به حركت نمودند تا اين كه مشاهده كردد كشتى اى در حال حركت است . صاحب كشتى آنها را ديد 
كفت اين سه نفر را سوار كنيد آنان مردم صالح و بادينى هستند. بعد از اين كه سوار شدند وقتى كشتى شروع به حركت كرد 
حضرت خضر(ع) برخاست و به سمتى از كشتى رفت و قسمتى از كشتى را شكست و سيبس محل تخريب را با كل موقتاً تعمير 
كرد. اين جا بود كه حضرت موسى (ع) عصبانى شد و كفت كشتى را خراب مى كنى تا اهل آن را غرق كنى؟ براستى كه كار بدى 


مرتكب شدى و سيس حضرت موسى (ع) با ييراهن خويش دو ياره تخته اى كه حضرت خضر كنده بود را يوشاند و مانع آمدن 
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آب به كشتى شد.«فانطلقا حتى اذا ايتا اهل قريه استطعما اهلها فابوا ان يفيفوهما فوجدا فيها جدارا يريد ان ينقض فاقامه قال لوشئت 
لتخذت عليه اجرا؛ يس برفتند تا به دهكده اى رسيدند و از اهل آن طعام خواستند و آن ها از مهمان كردنشان دريغ ورزيدند .سيس 
در آنجا ديوارى يافتند كه در حال فرو افتادن بود يس آنرا بياداشت و كفت كاش بر اين كار فردى مى كرفتى. حضرت خضر (ع) 
جون ديوار را در حال افتادن ديد» دست خود را بر ديوار نهاد و كفت بايست و به اذن خداوند متعال ايستاد؛ اينجا حضرت 
موسى(ع) اعتراض كرد كه مى بايست ديوار را تعمير نمى كردى تا اين كه ما را يناه داده يا طعام مى دادند به هر حال حضرت 
خضر(ع) ديوار را فرور يخت و از نو بنا كرد.«قال هذا فراق بينى و بينكك سانبئكك بتاويل حالم تستطع عليه صبرا و اما السفينه فكانت 
لمساكين يعملون فى البحر فاردت ان عيبها و كان ورائهم ملكث ياخذ كل بسفينه عصبا كفت اينكك موقع جدايى ميان من و توس و 
تورااز توضيح آن جه كه توانايى شكيبايى اش را نداشتى خبردار كنم, اما كشتى براى مستمندانى بود كه در دريا كار مى كردندم 
خواستم معيوبش كنم جون در راهشان يادشاهى بود كه همه كشتى را غصب مى كرد.وقتى آن ها برمى كشتند با ماموران يادشاه 
مواجه شدند ماموران كفتند يادشاه كشتى شما را طلب نموده است البته اكر معيوب نباشد سيس وارد كشتى شدند وجايى را كه 
خضر سوراخ كرده بود ديد ومنصرف شدند وقتى ماموران رفتند خضر(ع) مجددا كشتى را ترميم نمود وبه قول مثنوى: كر خضر در 
بحر كشتئ :را شكست سل درستى در شكست خضر هست. حضرت خضر دراينجا رعايت نهايت ادب را نموده 
وكارهايى را كه خالى از نقص نبوده را به خود نسبت داده و فرموده خواستم كشتى را معيوب ونا سالم در نظر يادشاه جلوه دهم 
وهيج كاه اراده غرق نمودن اهلش رانداشتم.«واما العلام فكان ابواه مومنين فخشينا ان يرهقعما طغيانا وكفرافاردنا ان يبداهما ربهما 
خيرا منه:كوه واقرب رحماءاما آن يسرء يدر ومادرش مومن بودند ترسيديم كه او ان ها را به طغيان و انكار دجار كند وخواستيم 
يروردكارشان ياكيزه ترمهربان تر از آن عوضشان دهد.در روايتى از امام صادق (ع) نحوه قتل غلام را عنوان مى كند وسيس مى 
فرمايد بعد از كشتن غلام حضرت خضر كتف غلام را كند وديد براونوشته شده كافر.وبعد از آن خداوند به آن يدر ومادر فرزند 
دخترى عطا كرد كه از آن هفتاد بنى به وجود آمد.٠‏ واما الجدار فكان الغلامين يتيمين فى المدينه وكان تحته كنز لهما وكان ابوهما 
صالحا فا رادربكك ان يبلغا اشد هما ويستخرجا كنزهما رحقه من ربكك؛واما ديوار از دو يسر يتيم اين شهوبود وكنجى از مال ايشان 
زير آن بود ويدرشان مردى شايسته بود يرورد كارت خواست كه به رشد خويش رسند وكبج خويش رابيرون آورند كه اين رحمتى 
ازجانب يرورد كارت بود.در هنكام جدايى موسى وخضر(ع) بعد از امتحان آخرين سفارش خضر به موسى(ع) اين بود كه 
ميحكين رابة كناعة ‏ سرزنن تكند و براسس كدمسؤوترين كازها دن ييشكاء خداوقه مععال سةاجيز اسع 1ك فيانة زوق 
درجودو بخشش ”2-7 عفو درحال قدرت7- رفق ونرمى نسبت به بندكان خدا. هركس دردنيا با كسى مدارا و رفاقت كند.خدا 
هم درقيامت با او مدارا كند.امام صادق (ع) فرمود: كه حضرت موسى جون خواست كه از خضر جدا شود از وى سفارشى خواست 
از جمله وصايا وسفارشات خضر به موسى اين بود كه از لجاجت بركنار باش وبدون نياز به دنبال كارى نرو وبدون شككفتى نخند 
وخطاياى خود رايادآور رواز خطاهاى مردم بر حذر باش. فصل” نام وشب حضرت خضر(ع)شيخ 
صدوق ره در علل الشرايع روايتى از امام صادق (ع) نقل مى كند كه آن حضرت فرموده:حضرت خضر (ع) فرستاده خدابه سوى 
مردم بود كه قوم خود را به توحيد و اقرار به ييامبرى ييامبران وكتب آسمانى فراخواند ونشانه هاى بيامبرى آن حضرت اين بود كه 
وقتى روى جوب خشكى ويا زمين بايرى نشست به بركت آن حضرت سرسبز وخرم مى شد به همين جهت آن حضرت خضر ناميده 
شد.خضر را بدين جهت خضر مى ناميدند كه هر كجا كه نماز به جا مى آوردآن جا سبز مى شد.دركتاب ناسخ التواريخ آمده است 
كه حضرت خضر(ع) يسر دختر فرعون وعده اى او را نوه حضرت عيسى (مع) دانسته اند.خضر كنيه اش ابوالعباس ونام او بليايسر 
ملكان يسر عامر يسر ارفخشيد يسر سام يسر نوح (ع) است . فصل ؟ تولد حضرت خضربنا به بعضى از اقوال 


ظهور آن حضرت 688” سال بعد از هبوط حضرت آدم (ع) بوده است. فصل 0 مراحل زند كَى حضرت 
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خضراع) درمورد فعاليت هايى كه از حضرت خضراع) قبل از مصاحبت با حضرت موسى(ع) صورت كرفته روايات واخبارى 
موجود نيست كه دلالت كند خداوند دستور داده باشد.كه حضرت خضر (ع) فعاليت هاى خويش را براى مردم توضيح دهد واما 
درمورد حضرت موسى (ع) كه متوجه كارهاى غير عادى حضرت خضر(ع) كشت و بناى مخالف خويش را نهاد واعتراض مى نمود 
بر اعمال حضرت خضراع) دراين جا حضرت خضر اعمال ظاهرى خويش را كه در ديدكاه موسى (ع) فكر جلوه مى نمودند 
توضيح داد و واقعيت آن ها كشف مى نمود واما بعد از حضور همراه موسى (ع) تا زمان ييامبر اكرم (ص) كم وبيش در ميان جامعه 
ظهور نيمه مخفى دارد وهدايت بسيارى را در مراحل مختلف انجام مى دهد ودر زمان خود ييامبر اكرم و ائمه اطهار(ع) حضور 
وظهور حضرت خضر(ع) در جامعه قدرى يررنكك تر و بيش تر مى كردد.سير حيات حضرت خضر(ع) به طور كلى در سه مرحله 
مى باشد:١-‏ مرحله ايكه حضرت خضر درخفا كامل بوده و بر احدى كشف نككشته بود.١-‏ كشف حضرت خضراع) براى انبيا 
وبراى ييامبراكرم وائمه اطهار(ع).17- كشف حضرت خضر بعد از ظهور حضرت صاحب الزمان (ع) كه به نحو ظهور كامل مى 
باشد.حضرت خضر(ع) طبق روايات از ياران وصحابه حضرت حجت(ع) مى باشد ودر دولت وى به عنوان يكى از وزراءفعاليت مى 
نمايد. فصل 7 حيات وطول عمر حضرت خضراع)الف- درمنابع شيعه:بحث اين فصل درمورد زنده بودن 
حضرت خضر(ع) است.دراين زمينه اجماع علما شيعه و علاوه نصوص زيادى است كه حضرت خضر(ع) هم اكنون زنده مى باشد 
ودر كتب زيادى از عامه به وضوح به آن اشاره شده و اكثر علماى آن ها به حياه او معتقدند.١-‏ دركتاب الغيبه روايتى از امام 
صادق در مورد حيات حضرت خضر(ع) نقل شده است حضرت (ع) فرمودخداوند طول عمر به خضر(ع) عطا نموده است.7- 
صاحب تفسير نور الثقلين روايتى از امان رضا از حضرت على (ع) نقل شده كه امام على فرمود خضر از آب عين الحيات نوشيده 
وهركس از آن آب بنوشد براى هميشه (تا قيامت)زنده خواهد ماند.وهمجنين روايت از امام صادق (ع) است كه فرمود خضر همراه 
لشكر ذوالقرنين در يبى طلب عين الحيات بودند وخضراع) آن عين الحيات را يافت ونوشيد.ب:درمنابع عامهد ركتاب اهل سنت هم 
در مورد حضرت خضر فراوان 1مده است كه وى تا كنون زنده است.١-‏ در تفسير روح البيان است كه مشهور و جمهور علما 
معتقدند كه حضرت خضر زنده است وصوفيه هم همين نظر را دارند و ثعلبى معتقد است كه خضر (ع) نبى بوده وداراى عمر 
طولانى است و ابن الصلاح كفته است كه خضر(ع) تا به امروز زنده است وجمهور علما وعامه براين متفق هستند.١-‏ ابن عباس 
كويد خضر (ع) بسر آدم است ومركك براى او نوشته نشده است تا اينكه دجال را تكذيب كند.- روايتى از حضرت نوح (ع) 
مطرح مى كند كه فرموده حضرت آدم هنكام فوتش دعا كرد كه هر كدام از بجه هايش كه او را دفن كند عمر طولانى خدا بدهد 
و تاقيامت زنده باشد واز بين يسرانش خضر(ع) متكفل تدفين او شد و خداوند هم دعاى آدم (ع) را مستجاب نمود.#- ابن 
عساكر كويد الياس و خضر (ع) همه ساله در ماه رمضان در بيت المقدس روزه مى كيرند و حج بجاى آورند واز آب زمزم مى 
نوشد.فصل ١‏ سرنوشت يوشعدر تفاسير علماى عامه از جمله تفسير روح المعانى آمده است كه وقتى 
قرار شد حضرت موسى وخضر حركت كنند موسى (ع) يوشع را به سوى قوم بنى اسرائيل فرستاد.اما نيازى نبود به فرستادن يوشع به 
بنى اسرائيل زيرا هارون در آن جا حضور داشت.فصل / تفاوت علم حضرت خضر(ع) با علم ييامبر 
اكرم(ص) وائمه اطهار(ع)آن جه از روايات خاصه به دست مى آيد اين است كه حضرت موسى (ع) در غير علم مخصوص حضرت 
خضر(ع) (علم لدنى) اعلم ازآن حضرت بود.امام صادق (ع)در روايتى مى فرمايد حضرت موسى (ع) اعلم از خضر بود و اما فرق 
علم حضرت خضر (ع) ونبى اكرم (ص) وائمه اطهار را طى رواياتى مشخص مى نماييم.آن جه از مجموع روايات به دست مى آيد 
اين است كه ييامبر (ص) وائمه اطهار(ع) تمام علوم را از زمان حضرت آدم (ع) تا زمان خودشان وحتى بعد از خودشان دارا هستند 
وهر لحظه بر علم آنان افزوده مى كردد.طبق تمام روايات ذكر شده در مورد علم حضرت نبى اكرم (ص) وائمه اطهار(ع) و نشان 


دادن وسعت علوم آنان عده اى از علماى عامه هم به اعلميت ائمه اطهار(ع) بر غير خودشان تصريح نموده اند به عنوان مثال مرحوم 
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علا-مه مجلسى در بيان اعلميت امام على (ع) به ابوبكر و سائر صحابه كلامى از ابن خطيب اعلم علماى اشعريين آورده است ومى 
كويد على (ع) از نظر سرشت و فطرت در نهايت هوش و فهم و استعداد بود و به تحصيل علم كمال اشتياق داشت و ييامبر(ص) به 
تعليم وتربيت او نهايت علاقه و اشتياق را نشان داد. و على (ع)از كودكى هميشه همراه بيامبر(ص) بود. بيداست كه جنين شاكردى 
در مكتب جنين استادى به بالاترين مقام علمى خواهد رسيد. و اما ابوبكر در ييرى خدمت ييامبر (ص) رسيد و آن هم بعضى مواقع 
آن هم يك بار در طول شبانه روز.فصل 4 نبوت حضرت خضراع)به راستى آيا حضرت خضر (ع) 
ييامبر خدا بوده است؟ عده اى با مطرح نمودن شبهات بى مورد سعى داشته اند حضرت خضر را يكك فرد عادى قلمداد نمايند و 
مقام نبوت را از او دور سازند. خوشبختانه در كتب رواثى تفاسير شيعه احدى اين نظريات شبه ناكك را تاييد نكرده. بلكه به استناد 
نصوص معتبر اين قول را رد نموده اند.١-‏ شيخ صدوق در علل الشرائه در معرفى حضرت خضر از امام صادق مى كويد كه آن 
حضرت فرمود حضرت خضر ييامبر خدا بوده است كه خداوند اورا جهت هدايت قومش ودعوت آن ها به يكانه يرستى و كرايش 
به بيامبران و ايمان به كتب آسمانى فرستاده بود.7»- در تفسير قمى نيز روايتى از امام رضا نقل مى كند: كه آن حضرت در جواب 
عده اى كه از حضرت خضر و موسى يرسيدند كه كدام يكك از اين دو اعلم از ديكرى بوده مى فرمايد: حضرت خضر ييامبر خدا 
بوده است.فصل ٠١‏ نكات اخلاقى در مصاحبت خضر وموسى(ع)از اصيل ترين حركات تكاملى انسان در 
صحنه فراكيرى علم مساله تواضع اوست كه به هر اندازه به علم او افزوده مى شود بر تواضع او هم همانكونه اضافه مى شود. درشان 
نزول آيه آمده است كه وقتى حضرت موسى (ع) كليم الله شد ولوح به او اعطا كرديد كسى از او سوال كرد كه آيا خداوند اعلم از 
تو آفريده است شايد حضرت موسى (ع) ييش خود مى كفت كسى اعلم از من آفريده نشده است. لذا خداوند براى اينكه به 
حضرت موسى بياموزد »كه در عالم وجود هميشه كسى بالاتر از ديككرى هست به او خطاب كرد به مجمع البحرين برود ودر آن جا 
بنده اى از بندكان ماست كه اعلم از تو مى باشد بنابراين اولين نكته اخلا-قى اين قضيه اينست كه انسان تبايد به علم خويش 
مغرورشود و دجار عجب كردد كه مغرور به علم خودشدن از موانع راه تكامل به سوى خداست.انسان در صحنه ى عمل بايد داراى 
آن جنان نيرويى كردد كه با ديدن هر عملى كه مقابل راه اوست او را منكر نشود و قبيح تلقى ننمايد بلكه از تفكر و تأمل مدد 
بكيرد جه بسا در انجام اين فعل حكمتى و دليلى وجود دارد كه انسان از درك آن عاجز است.در جهت كسب علم موسى (ع) 
همراهى خود را با خضر (ع) مصاحبت و همراهى نخواند بلكه تبعيت نمودن خواند و اين از بهترين نوع ادب شاكرد در همراه شدن 
با استاد است.حضرت موسى(ع) با كلام خود كه فرمودهمما علمت» ابراز مى نمايد كه خواهان قسمتى و جزثئى از علم توهستم نه اين 
كه موسى خواهان تمام علم خضر باشد دراين جهت كه موسى قسمتى از علم خضر(ع) را خواست رموزى نهفته است كه بر ما 


مخفى است.از تبعيت نمودن حضرت موسى نتيجه كرفته مى شود كه شاكرد نبايد مدام در مقابل استاد اعتراض كند بلكه شرط ادب 


مى آيد از مفقود رفتجونكه بى آتش مراكّرمى مى رسد راضيم كر آتشى مارا رسدبى 
جراغى جون دهد اوروشنى كز جراغت شد جه افغان ميكنياما درس هايى كه ما از اين 


دو مى توانيم فرابكيريم عبارتند از:١-‏ موقعيكه حضرت موسى(ع) در خواست شاكردى وطلب علم را از حضرت خضراع) نمود 
حضرت خضر (ع) او را به صراحت رد ننمود و در تاييد و قبول نمودن او هم صريحاً سخنى نفرمود.؟- حضرت خضراع) تنها 
شرط مصاحبت حضرت موسى (ع) را با خود اين قرار داد كه نسبت به كارى كه انجام مى دهم حق سوال ندارى نه اين كه مطلقاً 
سوال نمودن را نهى كند.”7- در همه ى اعتراضاتى كه موسى (ع) برخضر(ع) نمود حضرت خضراع) او را متوجه به عهد و 
ييمانش مى نمود. *- حضرت خضر (ع) از ابتداى امر به طور قطع مى دانست كه حضرت موسى (ع) تاب و تحمل همراهى با او 


را ندارد» اما باز هم نكّفت كه تو ييوسته اعتراض خواهى كرد بلكه او رادر صحنه عمل مدام به سخن ابتداى خويش كه ياد مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه تعانا| از هميبطا 


آورى به تو كفتم كه تو تاب وتوان و صبر و تحمل و سكوت را ندارى ارجاع مى داد.فصل ١١‏ 

ملاقات هاى حضرت خضر(ع)از مطالب با ارزش در باره ى زندكى حضرت خضر ملاقات هاى آن بزركوار با انبيا و ائمه و اوليا 
وديكران مى باشد كه در بردارنده ى مواعظ ويندهاى سودمندى است واينكه سير ملاقات هاى آن حضرت به ترتيب از زمان 
حضرت آدم (ع) تا زمان حضرت مهدى(ع) ذكر مى كردد.١-‏ ملاقات هاى حضرت خضر با جبرئيل و اسرافيل و ميكائيل (ع)؟١-‏ 
ملاقات با حضرت موسى بطور مفصل در بارهى آن بحث شد.- ملاقات حضرت خضر با الياس*- ملاقات حضرت 
خضر(ع) با رسول اكرم (ص)نفل كرديده كه ييامبر اكرم (ص) روزى در مسجد صداى مردى را كه در حال مناجات و خواندن دعا 
بود شنيدند حضرت به انس بن مالكك فرمود برو به اين مرد بِكَنُو براى من استغفار نمايد و بار دوم يبامبر (ص) به انس فرمودبرو به او 
بكو ازاين مكان برود. وقتى انس يبغام را به مرد رساند آن مرد برخواست و آمد خدمت رسول اكرم(ص) وعرض كرد يا رسول الله 
فضل تو مثل ماه رمضان است بر ساير ماه ها و فضل امت تو بر امت هاى ديكر مثل فضيلت روز جمعه است بر ساير ايام. مردم بعد از 
مشاهده او دانستند كه حضرت خضر (ع)است.8- ملاقات حضرت خضر (ع) با امر المومنين على (ع):در روايتى از امام على (ع) 
نقل شده است كه آن حضرت فرموده:رايت الخضر فى العنام.... يكك شب قبل از جنكك بدر خضر را در خواب ديدم به او كفتم 
جيزى به من بياموز تا بر دشمن بيروز كردم او اين ذكر را به من آموخت يا هو يا من لا هو الا هو.من فردا صبح خوابم را خدمت 
بييامبر (ص) نقل كردم حضرت فرمود يا على اسم اعظم را ياد كرفتى.8- ملاقات خضر (م) با امام حسن (ع)1- ملاقات 
خضر(ع) با امام سجاد(ع)8- ملاقات خضر (ع) با امام باقر(ع)9- ملاقات حضرت خضر با امام صادق(ع)١٠-‏ ملاقات با خليفه 
دوم١١-‏ ملاقات با عمرين عبد العزيز؟١-‏ ملاقات با وليدين عبدالملك مروان١-‏ ملاقات حضرت خضر با مسكين؟١-‏ 
ملاقات حضرت خضر با معصر المغربيفصل ١١‏ كوشه اى از اخلاق حضرت خضر(ع)آشنايى 
با جكونجى اخلاقيات فردى و اجتماعى حضرت خضر (ع) مى تواند راه كشاى خوبى براى زندكى دوستداران آن حضرت باشد در 
اين فصل نمونه هايى ازآن درياى بى كران آن عزيز را جهت عمل به آن ها عنوان مى نمايم.سفارش هاى اخلاقى خضر به 
موسى(ع)از حضرت زين العابدين (ع) روايت شده كه آخرين سفارش خضر به موسى(ع) اين بود:كه فرمود: هيجكس را به 
كناهش سرزئش مكنعو نه راسق كه محبوترين كارها 5ن ييشكاء خداوتد متعال به حير اسث؟1١.‏ . مياه روق در جود و 
بخشش.7. عفود در حال قدرت". رفق و نرمى نسبت به بندكان خدء هر كس در دنيا با كسى رفاقت و مدارا كند خداهم در 
قيامت با او مدارا كند.؟. سرهمه حكومتها ترس از خداى تباركك و تعالى است. -حضور در مراسم حجاز امام رضا(ع) روايت شده 
كه خضر(ع) از آب حيات نوشيده» روى همين اصل تا نفخ صور زنده استء نزد ما مى آيد و بر ما سلام مى دهد و ما صداى او را 
مى شنويم ولى شخص او را نمى بينيم وهر جا ازاو ياد شود حاضر مى شود يس بر او سلام بدهيد» وهم او در موسم حج حاضر 
مى شود. و مناسكك حج را بجا مى آورد و در عرفه وقوف مى كند و به دعاى مؤمنى آمين مى كويد در زمان غيبت قائم ماء او با 
حضرتش انس دارد و به نزد آن حضرت مى رود.- سخنان حكيمانه خضر با امام باقر(ع)- خضر و جشمه حيات- عرض تسليت به 
خاندان ييامبر اكرم(ص'از اما رضا(ع) نقل شده كه وقتى رسول اكرم(ص) قبض روح شد و رحلت فرمود: خضر آمد و به در خانه 
ايستاد» در حاليكه در ميان آن خانه فقط على و فاطمه و حسن و حسين(ع) بودند و جامه اى روى رسول خدا (ص) افتاده 
بود.كفت: سلام بر شما اى اهل بيت» هر كس مركك را خواهد جشيد و ياداش شما روز قيامت داده مى شود. واز جانب خدا براى 
هر از دست رفته اى جانشينى است و عزا در برابر هر مصيبت و تدارك در برابر هر فوت شده اى مى باشد» يس به خدا توكل كنيد 
و به او اطمينان داشته باشيد و براى من و خودتان طلب آمرزش كنيد» حضرت على(ع) فرمود: اين برادرم خضر است آمده در عزاى 


رسول الله به شما تسليت بككويد.- حديث نفس حضرت خضراع)از خضر حكايت شده كه هر وقت با خودم كفتم مقام اولياء خدا را 
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توسعه مدبريت اكسير سازمانى 


دكتراشكان نصيرى يور- يوران رئيسى 
خلا-صه كتاب: زهرا سابقى- دانش همان عنصرى است كه موجب كيفيت تصميم كيريهاى » انعطاف يذيرى فكرى و بستر ساز به 
كاركيرى ساير استعداد هاى بالقوه افراد مى كردد. در صورت بستن دريجه هاى نفوذ دانش به داخل سازمانها » رشد آنها دجار 
تزلزل مى شود ء به اين دليل كه با افزايش سرعت تغيرات محيطى » جنانجه اطلاعات لازم در اختيار مديران قرار نكيرد » درجه عدم 
اطمينان در تصميم كيرى هاى مديريتى فزونى مى يابد . از اين رو براى واكنش به هنكام - به تغييرات محيطى و حفظ و ترقى 
وضعيت سازمانى » ياد كيرى مستمر و بالا بردن سطح دانش مديران ضرورى به نظر مى رسد . توسعه مديريتمفهوم توسعه مديريت 
#:توسعه مديريت تلاش در جهت بالا بردن اثر بخشى و بازده كارى مديران از طريق فرآيند هاى ياد كيرى برنامه ريزى شده است 
©.توسعه مديريت : يكك فعاليت سازمانى است كه هدفش تبديل مديران كنونى به مديران بهتر است ©.توسعه مديريت: 
عبارت است از برنامه ريزى در زمينه تجربه و آموزش كسترده تر اعضاى مديريتاهداف توسعه مديريت:١-2‏ هدف اصلى برنامه 
هاى رشد و توسعه مديريت » تشويق و آموزش مديران جهت خودسازى بيشتر است .17- كمكك به مديران جهت ايفاى نقشهاى 
مديريتى .2-7 بهبود وضعيت اقتصادى سازمان «افزايش بهره ورى > ارتقاء سطح روابط مديريت و يرسنل - تقويت ثبات و 
انعطاف يذيرى سازمان #افزايش رضايت مشتريان رويكردهاى توسعه مديريت -١١.‏ رويكرد وظيفه اى : رويكرد وظيفه اى 
توسعه مديريت » بر وظايفى كه مديريت سازمان بر عهده دارد متمركز مى باشد .2-7 رويكرد نقش هاى مديريتى كلاسيكك ها : 
اريم رشان فديزات بكم وظاءك: مدديرس تاكبد «اشعة اتلد خترى مبسي كد برا رشان مبديران دوانقش مديرض در هالباسة 
كروه ( نقشهاى ارتباطى » اطلاعاتى و تصميم كيرى ) معرفى كرد و براين باور بود كه على رغم تفاوت سازمانها و مديران اين 
نقشها ذر كازهائ مديران مشتركق ابت “ان ' رويكرة شاستكى فاق مديريض :ابن رويكره شتاعت شاستكى هاى كليدئ 
مديران را در كانوق توجه محققيق قران ذاده است كه معتقد بودة اثذء مطالعه عميق شاستكى هائ مديريك راهزا براق توسعه او 
غنى سازى مديريت سازمان هموار مى سازد.موانع توسعه مديريت : موانع توسعه مديريت سازمانها به ؟ كروه كلى قابل بررسى 
است : الغ) موانع مربوط به ماهيت يادكيرى مديران -١:‏ استقلال 2-١‏ تجربه #- موقعيت *-تنكناى زمانى ب)موانع 
سازمانيمهمترين جالشهاى توسعه مديريت -١:‏ عدم دركك صاحبان سازمان از اهميت سرمايه كزارى در بخش توسعه مديريت -١7‏ 
بى علاقكى مديران به يادكيرى و آموزشهاى درازمدت 2-٠‏ نبود جارجوب و الككويى معين براى توسعه مديريت *- عدم 
انعطاف يذيرى دوره هاى آموزشى براى ارائه مؤلفه هاى كاريردى توسعه مديريت ه- ريشه اى نبودن كرايش به شايسته سالارى 
و طبعاً توسعه مديريت.خطاهاى رايج در توسعه مديريت:الف) جانشين كردن توسعه مديريت به جاى انتخاب مديران توانمند.ب) 
سيردن مسئوليت كامل توسعه مديريت به واحدهاى ستادى:ب) فقدان آموزش مربيان :ث) محدود كردن فعاليتهاى 1 موزشى و 
توسعه مديريت به كلاسهاى درس.ج) توجه بيش از حد به شخصيت .ج) اختلا-ط نيازهاى آموزشى.ح) عدم مداومت در 
آموزش.خ) فقدان مقدمات لازم براى كار بردعملى آموزش.مهمترين شيوه هاى توسعه مديريت : 0-١‏ سخترانى : متداولترين روش 
اأنوزفث وسغراى ورازانه مطاله بم صووك قا اسك اك ٠.‏ مار عكر اق قرا عدي لآ اشمروة اث اماندر سمارها 
كارآموزان به مشاركت در مباحث و تبادل نظر ميان خود و معلم تشويق مى شوند.#- كاركاه : كاركاه عمدتاً يكك شيوه عملى 
آموزش و به منزله اتاق تشريع مسائل مديريتى و سازمانى دارد. ؟- خود آموزى: به روشهايى اطلاءق مى كردد كه طى آن 
آموزش كير مسئول يادكيرى دانش و مهارتهاى لازم با سرعتى مناسب خود مى باشد.8- تمرين شغل : هدف اصلى از اين 


تمرينات يرورش مهارت و قدرت تصميم كيرى است . از اين رو براى كار آموز مسائلى مطرح مى شود كه انتظار ميرود در انجام 
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شغلش با آنها مواجه مى شود.8- مربيكرى: روشى است كه در آن مدير مانند يكك معلم » آموزش زبردستان را به عهده مى 
كيرد. لاد جرخش شغلى : روشئ است كه به وسيله آن ميتوان متخصصانى راكه جرئى نكرند و ديدشان ثنها به حوزه تخصضى 
خودشان محدود مى كردد » تبديل به افرادى كل نككر نمود. اين روش باعث افزايش دانش و تجربيات فرد مى كردد. از خستكى 
روحى مى كاهد و اين امر موجب تحركك فكرى و خلاقيت مى شود.8- جانشينى موقت: در اين روش مدير فرد معينى را موزش 
مى دهند تا در مواقع مأموريت و يا مرخصى ها جاى او را ير كند . بدين ترتيب شخص مى تواند به آهستكى آموزشهاى لازم را در 
جيهت اشغال ينث بالا تر كيرد بأبعاد توسعة مدوريتك ١1١‏ داقن اتراثايييا- #تميازتها #ويإذكياى حفس ٠م‏ 
نككرشدانش :دانش اسم مصور دانستن و به معنى علم و آكاهى » دانايى و معرفت مى باشد.دانش در اين مقاله بر معلومات نظرى 
مديران » دانش اداره كردن و علم مديريت دلالت دارد.ضرورت توجه به دانش مديريت : دانش و معلومات يرسابقه ترين بعد 
شايستكى مديريتى و نقطه قوت هر سازمان و مديرى محسوب مى شود . دانش زير بناى ساير ابعاد شايستكى و يكى از راههاى 
اصولى هدايت تلاش مديران به شمار مى رود ازاين رو برخوردارى از- معلومات تخصصى ( يعنى داشتن اطلاعات خاص در 
مورد حرفه اى معين ) - معلومات عمومى ( آشنايى با امورى كه ارتباط خاص با وظايف سازمانى ندارد) جزء الزامات زندكى 
اجتماعى و سازمانى مديران است © .دانش همان عنصرى است كه موجب كيفيت تصميم كيريهاى . انعطاف يذيرى فكرى و بستر 
ساز به كاركيرى ساير استعداد هاى بالقوه افراد مى كردد. در صورت بستن دريجه هاى نفوذ دانش به داخل سازمانها » رشد آنها 
دجار تزلزل مى شود ء به اين دليل كه با افزايش سرعت تغيرات محيطى »؛ جنانجه اطلاعات لازم در اختيار مديران قرار نكّيرد » درجه 
عدم اطمينان در تصميم كيرى هاى مديريتى فزونى مى يابد . از اين رو براى واكنش به هنكام - به تغييرات محيطى و حفظ و ترقى 
وضعيت سازمانى » ياد كيرى مستمر و بالا بردن سطح دانش مديران ضرورى به نظر مى رسد .اهداف مطالعه دانش مديران : -١‏ 
شناسايى مؤلفه هاى اساسى دانش مورد نياز مديرانمديريت منابع انسانى » رفتار سازمانى » جامعه شناس » روانشناسى » كاربرد 
كامبيوتر در مديريت » بهره ورى » مديريت بحران و ... مى باشد. -١‏ ارتقا سطح دانش و آكاهى هاى مديران «-2 بهينه سازى 
تصيمات من بزاداتشن عديزاخ + ٠‏ شكوفا سازى استعدادهاى بالقرة مديراة با يككراتة ذاتقن تر نان ترانابى عاى ماديريتن 
:تعريف توانايى : يكك توانش خصلتى با ثبات و وسيع را مصور مى سازد كه شخصيت را به دست يابى نهايت عملكرد در امور 
فيزيكى و عقلى مقيد مى نمايد.اهداف مطالعه توانايى هاى مديريتى : 2-١‏ بهره كيرى از مؤلفه هاى توانايى هاى مديريتى در 
انتصاب مديران مى باشد -١-١‏ توانايى هاى فكرى (ذهنى)١-1-‏ 2 توانايى هاى فيزيكى (جسمى ) -75-١‏ تجربه١-5-‏ توانايى 
روحى ( روانى) : شناخت روشن از توانايى ها اين امكان را به وجود مى آورد تاافراد در مشاغلى به كار كمارده شوند كه با 
استعداد ها و توانايى هاى فردى آنان سازكار باشد. -١‏ مطالعه توانايى ها ء شناخت موارد لازم براى يى ريزى دوره هاى آموزشى 
است .مهارتهاى مديريتى :تعريف مهارت : مهارت ظرفيتى خاص براى انجام فيزيكى كارها و توانايى يياده سازى علم در عمل است 
. ضرورت توجه به مهارتهاى مديريتى : داشتن مهارت به عملكرد مديران اعتبار بخشيده و رسيدن به اهداف سازمان را تحت الشعاع 
قرار مى دهد . از سوى ديكر ء تجهيز مديران به مهارتهاى مورد نياز اين امكان را به آنان مى دهد تا وظايف و رسالت هاى خود را 
به نحو احسن انجام دهند. مؤلفه هاى مهارتهاى مديريتى : -١‏ مهارتهاى فنى : به اين موضوع اشاره دارد كه مديران بايد توانايى 
كاركردن با تجهيزات و ماشين آلات را داشته باشند . لذا بيشترين نياز به اين مهارت در سطح مديران عملياتى احساس مى شود؟- 
مهارتهاى ادراكى : عبارت است از توانايى مدير در هماهنكك نمودن و يكيارجه كردن فعاليتها و منافع سازمان لذا مديران عالى 
سازمان به اين مهارت بيشترين نياز را دارند .2-7 مهارتهاى انسانى : به معناى توانايى كار كردن با ديكران است و در همه سطوح 
مديريت يكسان است . مهارت انسانى به طور نسبى در همه سطوح سازمانى مورد نياز مديران است . البته با حركت به سمت سطوح 


ارشد سازمان ابعادى به اين مهارت اضافه و به برخى حذف مى كردند .وي كيهاى شخصيتى مديران :اصطلاح شخصيت به صفات » 
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ويكيها و خصلتهاى مشخص كننده يكك فرد از ديكران اطلاق مى شود و شخصيت مجموعه الكوهاى منحصر به فرد و نسبتاً ثابت 
رفتارى احساسى و فكرى است كه انسانها از خود بروز مى دهند .ضرورت مطالعه شخصيت :شخصيت يكى از اساسى ترين و در 
عين حال يبجيده ترين مباحث روانشناسى است . كنجكاوى ذاتى انسان درباره رفتار خويش مى تواند دليلى بر ضرورت مطالعه 
شخصيت باشد .دليل ديكرى كه مطالعه شخصيت افراد را توجيه مى كند . مربوط به كاربرد عملى آن است . صرف نظر از نوع و 
مقام شغلى افراد ( براى ديكران ) يا ( با ديكران ) كار مى كنند » مسلماً آكاهى از شخصيت انسانهايى كه در محيط كار با هم تعامل 
دارند » زمينه ساز بهبود كيفيت روابط فردى و در نتيجه عامل موفقيت در كار و اجتماع است .نككرش مديران :تعريف نكرش 
:اعبارت است از عقيده » نظر يا احساس مربوط به يكك واقعه يا وضعيت به بيانى ديكر نككرش ديد كاهى ويزه در مقابل جيزى يا 
امرى مى باشد.مؤلفه هاى نككرش مديران:به طور كلى مؤلفه هاى مربوط به نككرش مديران را مى توان به شكل زير خلاصه 


نمود.١.‏ نكرش به شغل و يست سازمانى 7. نككرش به كاركنان سازمان. نكرش به جامعه 
مديريت دانئش 


نوشته : برايان بروجرون 

ترجمه : مهندس غلامرضا ملكك زاده-خلا-صه كتاب: تهمينه مراديان يور: تعريف مديريت دانش: عبارتست از يكك راهبرد بهينه 
سازى كسب و كار به طريق نظام مند و تعهدى كه اطلاعات ضرورى براى كسب و كار را به نحوى انتخاب » يالايش » ذخيره » 
سازمان دهى و جمع بندى مى كند كه عملكرد كاركنان و رقابت يذيرى شركت را بهبود مى دهد.جرخه حيات مديريت دانش 
شايد بهترين تشريح كننده فازهاى مرتبط با هم در وب باشد. هر فاز مستلزم رعايت نكاتى است كه بايد در ساز و كارهاى حمايتى 
و يشتيبانى مورد توجه قرار كيرد و مى تواند توسط فناورى اطلاعات توانمند شود.سلسله مراتب مفاهيم تعريف كننده دانش :داده ها 
:كميت هاى عددى يا غير عددى هستند كه از مشاهده » تجربه يا محاسبه به دست مى آيند.اطلاعات : مجموعه اى از داده ها بوده و 
همراه با توضيحات . استنتاج ها و ديكر مواد متنى و نوشتارى در خصوص موضوع ء واقعه يا فرآيندى خاص هستند.فرا داده ها 
:شامل خلاصه هايى تشريحى و تقسيم بندى سطح بالاى داده ها و اطلاعات هستند.دانش : اطلاعات سازمان دهى شده » ساختار 
يافته با خلاصه شده براى كسترش درك » آكاهى يا فهم است.ادراكك :ايده (دركك) شفاف و كامل از ماهيت » اهميت يا توضيح 
راجع به يكك موضوع است.سرمايه فكرى :در مديريت سنتى اوايل قرن بيستم كاربرد بهينه نيروى كار » قطعات يا ديكرمنابع فيزيكى 
و سرمايه در تعداد محدودى از كارخانه هاء ماشين هايا ديكر داده هاى ورودى ساخت دست بشر در فرآيند توليد مورد توجه قرار 
كرفت. در شركتهاى امروزى با انجام اقدامات مديريت دانش » مفهوم سرمايه شامل دارائى هاى فكرى زود كذر و اثر آن بر رفتار 
سازماتى افراد نيو هى شود.سه جزء سرمايه فكرئ عبارتند |1 .سرهايه انساتى #دانش مهارت ها و شاستكى هاى افراد دز سازمان 
مى باشد. سرمايه انسانى متشكل از سه نوع دانش است : دانش تاكتيكى » صريح و ضمنى.؟. سرمايه مشترى :ارزش روابط 
سازمانى با مشتريان خود شامل وفادارى مشتريان مجارى توزيع » شهرت سازمانى » حق امتيازها و تخفيف هاست.”. سرمايه 
ساختارى :فر آيند » ساختارها » سامانه هاى اطلاعات و دارايى هاى فكرى كه مستقل از كا ركنان و مديرانى هستند كه آنها را ايجاد 
كرده اند.مفاهيم كليدى © :رهبرى امرى اساسى است ©.كارهاى مديريت دانش ©.مديريت دانش نياز به آموزش دارد ©.انتظارات 
بايد مديريت شود ©.مديريت دانش عملى » وابسته به فناورى است ©.مديريت دانش يكك فرآيند است نه يكك محصول.براى رقابت 
موفقيت آميز در اقتصاد امروز جهان سازمان ها مجبورند دانش را به كونه اى در نظر بككيرند كه با شايستككى هاى محورى آنها 
كسك من كد همعان كرت كداسابر ذازاي فاق رامردى :وغير قابل جا بكري عيل فى كسد مندورنت ذافن اسان دن رابطة يا 


مديريت دارايى هاى فكرى به صورتى است كه به شركت مزيت رقابتى مى دهد. اكرجه مديريت دانش » مزاياى زيادى براى 
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سازمان بهمراه دارد ولى يياده سازى برنامه مديريت دانش به سادكى خريد يكك بسته نرم افزارى نيست. بياده سازى و اجراى موفق 
مديريثك ذائقن به هسراهى و تنساغدتث عطلولائق عدت مد يزيت ارشد + رغبرى و عدايس كه متوجه فر هنك ش ركث اشثه خمراهى و 
مشاركت كاركنان و مديران آموزش ديده و كاربرد صحيح فناورى نياز دارد.نقش مديريت دانشهمانند تعريف مديريت دانش » نوع 
و نقش رهبرى دانش دو شركك وا شازعآن + درلا 4 روكن مورد به مورد تعريف مى شود.بنج كروه اصلى نقش مديريت دانش در 
شركت عبارتست از:١.‏ مدير دانش ارشد ( (10) :يكك موقعيت مديريتى ارشد راهبردى كه بر ارتقاء » ارتباط و تسهيل اقدامات 
مديريت دانش در سازمان متمركز مى شود.؟1. تحليل كر دانش :يكك موقعيت تاكتيكى رده يائين تر تا متوسط كه شامل فراكيرى 
و انتشار بهترين اقدامات در سازمان است.”. مهندس دانش : يكك موقعيت تاكتيكى رده يائين تر كه بر جمع آورى اطلاعات از 
متخصصين وارائه آن به شكل سازماندهى شده متمركز است كه اين اطلاعات مى تواند در سازمان به مشاركت كذاشته شده يا 
دغيرة نقوة 6 عير داتقن تك موقعيت تاكتيكن رده متوسط كه شامل حمامكى كارهاى ميتدشية دالقن و تحليل كران اسك نه 
خصوضص در مازمانهاي يورك.ه ‏ ناظر دانشن :يكك موقعيت تاكتيكن رذه باقين تر و اغلب عوقت و غير رسمن كه در شركث:هاق 
كوحجكك بكار كرفته مى شود.از تن شكل رهبرى كفته شده , مدير دانش ارشد مشهورترين و در عين حال درك نشده ترين و 
بالاترين دريافت كننده دستمزد در هر اقدام مديريت دانش است.برخى از مسئوليت هاى 60إم) شامل موارد زير است :تعريف 
سياست مديريت دانش : استقرارسياست مربوط به كاركنان با توجه به مستند سازى فرآيند هاى كارى يكى از جندين وظيفه ايست 
كمكة اسك قوشط مدوريق ازشد شكي)] حيانة شود فارت واذة نديايت زان اتكرقن كار كنان و اف جد يرك مسد فت 
دانش با بيان اينكه جكونه براى شركت منافعى را به دنبال دارد و مديريت فرآيند كلى دارائى ها صورت مى كيرد.هماهنكى 
آموزش ها : اقدامات مديريت دانش شامل آموزش تعيين مسئوليت فردى و يكك شخص مرجع در هر كروه كارى است.حفاظت و 
ايمنى اطلاعات : همانند يكك دروازه بان اطلاعات . 160) اغلب در موقعيتى است كه دسترسى به اطلاعات و غربال شدن 
اطلاعات را تعيين مى كند تا به اندازه نياز به دانستن » در دسترس باشند.رابط مديريت كاركنان : ايفاى نقش رابط بين مديريت و 
كاركنان است.فن آور: 0120 بايد با نرم افزارها و ابزارهاى اطلاعاتى آشنا باشد تا مديريت دانش را اجرا و يياده سازى 
كند.مديريت روابط كاركنان دانشى فرآيندى يويا از مديريت روابط بين كاركنان دانشى و شركت به طوريكه كاركنان دانشى 
تبادل سودمند دارائى هاى فكرى براى تعادل را به صورتى ادامه ميدهند كه حداكثر ارزش براى شركت بوجود مى آيد واز 
مشاركت در فعاليتهايى كه براى شركت سودى به همراه ندارد منصرف مى شوند.نقاط تماس :از ديد كاه كاركنان دانشى » شركت 
به صورت مجموعه اى از نقاط تماس است.اين نقاط فرصت هايى براى تبادل ارزش - اطلاعات هستند. جه كا ركنان دانشى 
اطلاعات را استخراج يا خلق كنند و جه بازخوردى باشد كه از مديريت دريافت مى كنند. كاركنان دانشى مستقيماً با شركت و در 
محل كار خود از تريق تماس هاى شخصى و به واسطه نامه نككارى راجع به برخى از نكات و نتايج » به وسيله يست الكترونيك » 
وب » فكس » تلفن » تلفن همراه و تجهيزات بى سيم ديكر تعامل دارند.وفادارى كاركنان دانشى : يكى از دارايى هاى ناملموس 
عمده شركت ها و يكى از دارايى هايى كه مى تواند از طريق مديريت كا ركنان دانشى توسعه يابد » وفادارى كاركنان دانشى است. 
نتيجه وفادارى كاركنان دانشى به شركت .» وقتى ظاهر مى شود كه مديريت مى خواهد تصميم بكيرد آيا منابع بيشترى را در اختيار 
كاركنان دانشى خود يا كروه كاركنان دانشى خود قرار بدهد يا خير.در اقتصاد دانش رايانه اى كه فردى با دانش و مهارت مورد 
نياز است كه بتواند به صورت مجازى از هر جايى با يكك رايانه و ارتباط اينترنتى كار كندء وفادارى امرى مهم است.كمكك به رفتار 
وفادارانه كاركنان دانشى :مشكل مشاغل جايكزين : مشكل بودن شناسايى فرصتهاى اشتغال جايكزين كه ياداش قابل مقايسه اى 
برداخت كنند.روابط هيجانى :ائتلاف » احترام » به رسميت شناختن » وفادارى و ديكر بيامد هاى هيجانى. هرجه روابط هيجان بر 


انكيز قوى تر باشدء سرمايه كُذارى روى كاركنان دانشى در محل كار بيشتر شده و شركت براى آنان ارزش بيشترى قائل مى 
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شود.سرمايه كذارى :كل سرمايه كذارى زمانى و انرزى كاركنان دانشى در رابطه با شركت .ياداش:ارزشى كه شركت براى كمكك 
و مشاركت كاركنان دانشى قائل است.عوامل كاهش دهنده رفتار وفادارانه كاركنان دانشى :جايكزين هاى شغلى : تعداد كسب و 
كارهاى جايكزين كه ياداشى مشابه براى مشاركت و كمكك يرداخت مى كنند.سطح خنثى سازى :سطح خنثى سازى كاركنان 
دانشى كه محيط كارى را احاطه كرده است به خصوص رابطه آنها با مديريت و ديكر كاركنان دانشى .آموزش كاركنان دانشى :در 
اغلب سازمان هاى دانشى » جريان اطلاعات فقط به مشاركت كاركنان دانشى در امور شركت محدود نمى شود بلكه اطلاعات از 
شركت نيز به سوى كاركنان جريان مى يابد.كرفتن اطلاعات و روشها به صورت غير رسمى از طريق تعامل در جلسات و كار با 
يكديكر در يروزه ها .شايد مهم تر اين باشد كه انتقال رسمى اطلاعات به شكل آموزش كاركنان دانشى صورت مى كيرد و اغلب 
بيانكر سرمايه كذارى مهم شركت در منابع است . به دليل اندازه سرمايه كذارى » براى مديريت مهم است كه ايده اى خوب از 
ب ركشت سرمايه (8004]) داشته باشد.جندين عامل مجهول در تعيين /1!0 آموزش كاركنان دانشى :اختلاف هاى فردى :كا ركنان 
دانشى از نظر روش آموزش و فراكيرى » تواناييهاى تشخيصى . نككرش به وظايف خاص » محرك ها و انككيزش با هم متفاوتند در 
نتيجه برخى از آنها به تجربيات آموزشى بهتراز ديكران ياسخ مى دهند در صورتى كه برخى ديككر سود و منفعتى ندارند .طول 
حيات محدود دانشى : در يكك سازمان دانشى روشهاى عمل و بهترين اقدامات مى توانند در طى جند ماه عوض شوند در حاليكه 
ذن نشت رركت عاق قو لبدى ست :اق 'يديدء ععنك سال طول عق كشك وو يكف ش ركنت يز ركف نا زهائيكه بك نفر از كار كتان اندي ا 
مهارت جديد تربيت شود » يكك استاندارد صنعتى ممكن است مجموعه اى از مهارت ها را فاقد ارزش كند .هزينه هاى فرصت از 
ذسك رهه بزماتى را كد كاركان داتشى دور امحل كان بودة ودر سعيتارغا و كلاس هعاشركق من كتند هرينه بروان و ذبكر 
وسايل حمل و نقل و هزينه آموزش دهنده در محل و يا ساير هزينه هاى آموزشى را مى توان در جاى ديكرى از شركت سرمايه 
كذارى كرد.جابجايى كاركنان دانشى : اكر كا ركنان دانشى تعديل شده و يا كار خود را تركك كنند سرمايه هاى فكرى را با خود 
به همراه مى برند . مقدار سرمايه فكرى كه در هنكام تركك شركت توسط كاركنان خارج مى كردد » تناسب معكوس با اثر بخشى 
برئامة مديريت دانقن دار .جابجاى بازار :مريت رقا شركت به واسطه وجود كاركنان ذائقى با ذاتقن خاض مى توائك سورت 
ناكهانى به دليل تغيير محيط بيرونى شركت نظير استاندارد هاى جديد سامانه عملياتى يا تغيير قوانين ايالتى يا ورود يكك فناورى 
جديد ء تغيير كرده و د كركون شود .شناخت كاركنان دانشى :مديران موفق مى دانند كه كا ركنان دانشى با استفاده از عوامل 
مختلفى برانكيخته مى شوند كه باداش هاى مالى فقط يكى از آنهاست . حتى كاركنان دانشى كه در ابتدا با يول برانكيخته مى 
لودو ف سيولا تاويع هى يوقو ها ازوكر: مشترى براق كتركف وطويواسعاماند ولسعن قار كت وسو انها در خط بينان 
شركت ء به وجود آورند .هزينه هاى سربار : انجام اقدامات مديريت دانش مى تواند بيانكر هزينه سربار قابل توجهى در زندكى 
روزمره كاركنان دانشى باشد.رشد جوامع اقدام :جوامع اقدام خود جوش بوده و در مقابل نظارت و تداخل از خود مقاومت نشان 
مى دهند.از ديد مديران دانش » يكى از جذابيت هاى جوامع اقدام اين است كه بخشى از زير ساخت ها نيستند و تحت تأثير قوانين 
و رسميت كروه هاى رسمى قرار نمى كيرند . با اين حال جون اغلب يايه و اساس تسهيم دانش در سازمان دانشى راتشكيل مى 
دهند . مديريت علاقه دارد كه از آنها حمايت كند تا توسعه و تكامل يابند بدون اينكه به مؤلفه اى رسمى زير ساختهاى شركت 
تبديل شود .از ديد كاركنان دانشى » يكك جامعه اقدام » ب كزارى جلسه بين كاركنان دانشى با علايق و جالش هاى مشتركك است 
.مديريت به عئوان دروازه بان اطالاعات :در سازمان دانشى » كاركنان دانشى ستاره هاى كروههاى كارى هستند كه امتيازات آن از 
طريق مشاركت در سرمايه فكرى شركت بدست مى آيد. از ديد كاه كاركنان دانشى » نقش مديريت نظير يكك مربى است : كمكك 
كردن به برقرارى اهداف مشترك » دريافت كار ء ارائه انتقادهاى سازنده و تأمين يا هماهنكى منابع . مديريت توجه كاركنان دانشى 
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كاركنان دانشى را يريشان يا حتى تضعيف روحيه كنند صورت مى كيرد.شكل دهى رفتار كاركنان دانشى :شكل دهى رفتار 
كاركنان دانشى را مى توان با تعيين نيازهايى كه بايد شناسايى شوند و تمايل به دنباله روى از كروه از طريق اعلام رفتارهاى يذيرفته 
شده وارائه مثالها و نمونه ها در خبرنامه ها » تشويق و ترغيب كرد.فرآ يند :سهيم بودن » نككهدارى و استفاده مجدد از اطلاعات در 
اغلب سازمانها رخ مى دهد اما واكذارى اين فعاليتها به شانس » احتمال رخ دادن آنها را كاهش مى دهد.برعكس » يياده سازى 
يكك برنامه مديريت دانش رسمى با در نظر كرفتن عوامل محدود قابل اندازه كيرى مى تواند نسبت به بهترين اقدامات عملكردى 
موشكافى شده و احتمال موفقيت را به حداكثر برساند.بخشى از وظيفه مديريت اطلاعات دركك فرآيندى است كه طى آن اطلاعات 
خلق شده. مورد استفاده قرار مى كيرد » ذخيره سازى مى شود و نهايتاً دفع مى كردد .در عين حال او بايد دريابد كه برخى هزينه 
نكهدارى بيش از ارزش احتمالى آينده است جككونه اين كار انجام مى شود .مراحل مديريت اطلاعات 2.١:‏ خلق يا كسب 
دانش؟. اصلاح و تعديل دانش". كاربرد فورى؟. حفاظت و ذخيره سازى0. انتقال2. ترجمه / تغيير كاريرى /. 

دسترسى كاربر 8. دفع واز ميان بردننكات كليدى همراه با اقدامات مديريت دانش © :كاركنان دانشى كه مستقيماً در فرآيند 
مديريت دانش دركير هستند » ممكن است با ارزش ترين دارايى هاى شركت باشند ©.اكر بخواهيم موفق شويم بايد مديريت دانش 
را بعنوان فر يند كسب و كارى در نظر بككيريم كه مانند هر اقدام ديكرى در كسب و كار بايستى مديريت شود © .جل وكيرى از تغيير 
كاربرد و مقصود تاكتيكها توسط كاركنان دانشى كه شركت را تركك مى كنند غير ممكن است © .مميزى هاى دانش براى كمى 
كردن ارزش دارايى هاى فكرى شركت بكاربرده مى شود . مميزى دانش مى تواند اثر بخشى اقدامات مديريت دانش را نشان دهد 
.ييامدها : بيامدهاى مرتبط با هر فاز از جرخه حيات مديريت دانش بستككى به فاز و نوع دانشى دارد كه درآن مطرح است. براى 
مثال در مورد اطلاعات يزشكى عقانونى يا مالى » امنيت يكك عامل كليدى است. برعكس . اطلاعاتى كه در صفحات وب منتشر مى 
شوند براى مصارف عمومى هستند و رعايت مالكيت و حق مالكيت . مسثله اول مورد توجه در آنها است.ييامدهاى اوليه در جرخه 
حيات مديريت دانش كه هر يكك درجه اى متفاوت در فازهاى جرخه حيات دارند» عبارتند از © :اقتصاد © قابليت دسترسى © 
مالكيت فكرى #اطلاعات #زيرساخت #مديريتاقتصاد :هر فاز از جرخه حيات مديريت دانش داراى الزامات مربوط به منافع بر 
حسب يول » زمان » فناورى » هزينه هاى سربار و فضاى فيزيكى است.ارزش داده ها يا اطلاعاتى كه در سامانه مديريت دانش 
فر آوزى فى شوة بيائكر عزيئة جابجابى ومتابعى اسث كه قبلا در كسب اطلاعات سرمايه كذارى شده اسث. اقتصاد جرحه عمر 
مديريت دانش بايد حاوى وقايع برنامه ريزى نشده نشده هم باشد.قابليت دسترسى :قابليت دسترسى به اطلاعات در سامانه مديريت 
دانش » مورد توجه كاركنان دانشى و مديران دانش است. قابليت دسترسى متضمن امتياز دسترسى است. امتياز دسترسى بر اساس 
نياز به دانستن و سطح موقعيت در سازمان تعيين مى شود.مالكيت فكرى :مالكيت فكرى در تمام فازهاى جرخه عمر مديريت دانش 
داراى الزامات قانونى و عملى است. براى مثال بيامد هاى حقوق مالكيت فكرى نظير قوانين اخلاقى وجود دارد كه ممكن است به 
كاركنان دانش اجازه دهد ادعاى مالكيت اطلاعات را بكنند حتى اكر حقوق مالكيت فكرى به شركت تعلق داشته باشد.اطلاعات 
:لل انان سا تار يخاو ]كن كر كار م انزاؤكاك عبر لأ بتكن تور تدج شاف الكتر وتيك كمون برتافاله قاف ادن يك دن + 
اطلاعات ممكن است به شكل كتاب » كارت و يا يرونده موجود باشد. شكل ارائه اطلاعات » انواع مختلفى از فعاليت هاى فكرى و 
اجتماعى را مطرح مى سازد.زير ساخت :يكك زيرساخت وظيفه اى و حمايتى » كاربرد فناورى اطلاعات در يكك يا جند فاز از جرخه 
عمر مديريت دانش را امكان يذير مى كند. زيرساخت هاى محورى شامل ماهيت رايانه هاى حمايتى و سخت افزار ارتباطى » تكرار 
؛ هزينه و منظم بودن به روزسازى سخت افزارها و ظرفيت ذخيره اطلاعات در امكانات يرونده سازى دستى يا سامانه رايانه اى است. 
در سامانه هاى فيزيكى و رايانه اى مديريت دانش » ظرفيت ذخيره موضعى بر سرعت و دسترسى اثر كذاشته و داراى كاربرد هاى 


امنيتى است.از نظر نرم افزارها نيز نكاتى قابل توجه وجود دارد نظير : عملكرد و ويرايش سامانه عامل رايانه و شبكه ء قابليت كاربرد 
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؛ سهولت كاربرد » عملكرد و هزينه ديكر نرم افزارهاى مورد استفاده در سامانه مديريت دانش خودكار و سهولت دسترسى به نسخه 
هاى به روز شده نرم افزار در نككهدارى دراز مدت اطلاعات مهم و قابل توجه است.مديريت در اغلب سازمان هاى دانشى » نقش 
مديريت حسايث وجهت دهى كاركنان دانشى است. در اين نقش + مديريت مستقيما از طريق هم راستا كردن حركت هاو 
يكبارجِكى فازها با راهبرد اصلى و ديكر اقداماتكسب و كار ء اث ركذار مى شود.مديريت در تمام جرخه حيات مديريت دانش نقش 
ذازة. وامدعاى كبدى مديريك عبا رد از + كتشرل كيت شامل درعة :الى كه استاندارذفائ كتترل كيقيك برقران و ييكرق من 
شوند و يايدارى فرآيند كه در بردارنده يايدارى هر فاز از جرخه حيات مديريت دانش و در كل جرخه حيات آن است.ساز و 
كارهاى حمايتيوقتى ييامدهاى كليدى در هر فاز از جرخه حيات مديريت دانش اعمال شد » سازو كارهاى حمايتى در برخى از 
فازها اهميتى بيشتر از ساير فازها دارند. ساز وكارهاى اوليه در جرخه حيات عبارتند از : فناورى » استانداردها » كا ركنان دانشى و 
مديريت.فناورى:فناورى هاى به كار رفته در جرخه حيات مديريت دانش شامل سامانه هاى ارتباطى و هميارى نظير اينترنت و ديكر 
شبكه هاء انواعى از ابزارهاى استخراج انتقال و خلق اطلاعات فناورى يايكاه داده هاست كه ذخيره سازى و بازيابى سريع اطلاعات 
را امكان يذير مى سازند. علالوه بر فناورى هاى عمومى » ايزارهاى خاص نيز جريان اطلاعات در جرخه حيات مديريت دانش را 
اكسترته داده و اطمينان لازم را ايجاد مى كنند.استاندارد ها :استانداردهاى مبنايى براى كنترل و ايجاد همخوانى در اطلاعات فراهم 
فى كنفد :در تحمايت از اقداماك مد بريه ذاتكن + اسعاتداردها ادامه قرا يلد مديريت:ذانش. عسفتد زبراقوائين وسابقة تاريكى رادر 
خود نكه داشته و دانش را ارائه مى دهند.استانداردها همجنين بيانكر بهترين اقدامات يعنى بهترين راه رسيدن به مديريت دانش نيز 
هستند.علاوه بر اين » استانداردها امكان الكو بردارى براى مقايسه عملكرد را نيز فراهم مى سازند.خلق و كسب دانش در فاز كسب 
دانش از جرخه عمر مديريت دانش » اطلاعات در داخل توسط كاركنان دانشى به وجود مى آيدء از بيرون و به طريق برون سيارى 
كسب مى شود و يا از منابع بيرونى خريدارى مى كردد.ديد كاه اوليه خلق و كسب اطلاعات در جرخه عمر مدريريت دانش شامل 
هزينه هاء توانا سازى فناورى هاى سخت افزارى و نرم افزارى » قالب بندى نام كذارى اطلاعات » كنترل كيفيت » قابليت ويرايش 
اطلاعات » مالكيت و حتى زبان به كار برده شده براى ارائه اطلاعات » مهم هستند.اطلاعات هركز مجانى بدست نمى آيد حتى اكر 
هزينه هاى مستقيم خلق و كسب اطلاعات را بتوان ناديده كرفت.در طى زمان » هزينه هاى غير مستقيم كه شامل هزينه هاى رديابى 
و نكهدارى نيز مى شوند به سرعت بيشتر از هزينه هاى مستقيم مى شوند. هزينه هاى غير مستقيم شامل زيرساخت هاى مربوط به 
سخت افزار و نرم افزارهاست. به عنوان مثال » در يكك سامانه مديريت دانش خودكار » سخت افزارها و نرم افزارهاى رايانه اى در 
واقع فناورى هاى توانمندسازى هستند.اصلاح دانش : در فاز اصلاح مديريت دانش » اطلاعات براى مناسب شدن جهت به 
كار كيرى در نيازهاى فورى يا احتمالى آينده كاركنان دانشى و مديريت » اصلاح و تعديل مى كردد.كاربرد دانش : در اين فاز از 
حجرخه حيات مديريت دانش ». اطلاعات براى مقصودى خاص به كاربرده مى شود. محدوده بالقوه كاربرد براى اطلاعات از نظر 
مجازى افحدود اسث و ستكى به صنعث و نيازهاى آن و فعاليت هائى كاركتان دانشى در سازمان دارد. نكته كليدى در فاز كاريرد 
شامل قابليت استفاده » قابليت دسترسى » امنيت » حفظ مالكيت فكرى و امكان رديابى است.ساز وكار حمايتى كليدى در فاز كاربرد 
جرخه حيات مديريت دانش شامل بازخوردها و سامانه هاى رديابى و نيز فناورى هاى انتشار و جستجو است. بازخورد از رديابى 
خودكار يا بازخورد مستقيم كاربر» كليد بهبود فرآ يندى است كه در جرخه حيات مديريت دانش وجود دارد. علاوه بر اين » سامانه 
هاى انتشار اطلاعات توانمند شده با فناورى » از سامانه هاى خبره و ابزارهاى تصميم يار كرفته تا سامانه هاى ديدارى » ارزش 
اطلاعات براى كاربردى خاص را افزايش مى دهند. به نحو مشابه » موتورهاى جستجو و ديكر فناورى ها به كاركنان دانشى اين 
امكان را مى دهند كه از طريق مجموعه اى وسيع از كارايى و اثربخشى اطلاعات » هدايت كار را بر عهده كير ند.حفظ و نككهدارى 
دانش :حفظ و نككهدارى اطلاعات شامل ذخيره سازى آنها به شكل يا قالبى است كه اجزاء و زمان را حفظ كرده و توسط كاركنان 
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دانشى در سازمان قابل دسترسى و استفاده باشند. حفظ و نككهدارى اطلاعات مى تواند شامل جاب » تهيه نسخه هاى الكترونيكى در 
قالب هاى مختلف و رسانه هاى متفاوت و يا حتى برون سيارى به تسهيلات ذخيره سازى و نككّهدارى بيرونى باشد كه از طريق 
اينترنت قابل دسترس هستند.برخى از نتايج و نكات كليدى فاز نككهدارى و حفظ اطلاعات در جرخه عمر مديريت دانش مشتمل بر 
زمان دسترسى . خصوصى بودن و امنيت . انتخاب » ويرايش و نامكذارى اطلاعات » تعيين محل نككهدارى , هزينه نككهدارى و انواع 
فناورى هاى مورد استفاده به خصوص بيالا-يش يا انتخاب اطلاعات مى باشد.از نقطه نظر كابر » زمان دسترسى يعنى زمان بازيابى 
اطلاعاتى خاص از محل نكهدارى » معمولاً مهم ترين نكته در كاربرد هاى روزانه و روزمره است.محل نكتهدارى به خصوص انبار 
هاى مركزى براى هكرها جالب توجه است زيرا اطلاعات مركزى به صورت متراكم در يكك محل قرار كرفته اند.مهمترين ساز و 
كار حمايتى در فاز نككهدارى جرخه حيات مديريت دانش .ء انواع مختلفى از فناورى هاى اطلاعات را در بر مى كيرد كه سامانه هاى 
مديريت بايككاه داده ها » وا كان كنترل شده و سامانه هاى خبره را شامل مى شوند. طول مدت ماندكارى اطلاعات در ذخيره سازى 
تابعى از وجود محيط كنترل شدهء برنامه نككهدارى در محل و حضور يكك كتابدار براى نظارت بر فرايند نككهدارى است. نككهدارى 
مستلزم وجود محيط ذخيره امن و كنترل شده اى است كه امنيت داشته و در مقابل تهديد هاى طبيعى و غير طبيعى از تش و سيل 
كرفته تا خطر حمله هكرها بتواند اطلاعات را حفاظت كند.انتقال دانش :انتقال يا تبادل اطلاعات بين يكك شخص يا محل به شخص 
يا محل ديكر بيش نياز يكك سامانه مديريت دانش كار است.نكات كليدى فاز انتقال در جرخه عمر مديريت شامل هزينه» امنيت و 
زمان انتقال است.هزينه در واحد كميت اطلاعات مبادله شده از يكك نقطه به نقطه ديكر ممكن است قابل توجه باشد به خصوص 
اكر زير ساخت شبكه اى موجود نباشد.علاوه بر اين » امنيت اطلاعات همواره يكك نكته مهم است به خصوص وقتى كه اطلاعات 
در شبكه اى عمومى نظير اينترنت با بى سيم يا شبكه تلفن منتقل مى شود » امنيت اطلاعات عاملى بحرانى است. زمان انتقال يعنى 
زمانى كه اطلاعات از يكك نقطه به نقفطه ديكر سازمان منقل مى شود كه غالبا قابليث كاربرد سامائه مديريت:دائش را تعريق مى 
كند. در اغلب موارد » هرجه زمان انتقال كمتر باشد » اطلاعات مفيدتر است.ير كردان / تغيير منظور دانش :در فاز بر كردان / تغيير 
منظور جرخه عمر مديريت دانش » اطلاعات از شكل اوليه خود به شكل مناسب براى به كار كيرى با هدف جديد .ء بركردان مى 
شود.نكات كليدى اين فاز از جرخه حيات مديريت دانش نشان داده شده است كه شامل مواردى نظير ب ركشت يذيرى فرآيند 
بركردان » حقوق اخلااقى يديد آورنده » تصديق و تاييد مالكيت و نقش يديد آورنده در فرآيند بركردان و تغيير منظور است. 
بركردان و تغيير منظور با توجه به حقوق مالكيت معنوى يديد آورنده اوليه يا واكذاركننده حق امتياز ممكن است محدود 
شود.مالكيت اطلاعات عاملى بحرانى و تعيين كننده است بخصوص اكر اطلاعات مجدداً قالب بندى شده و به فروش برسد.مهم 
ترين ساز و كار يشتيبانى در فاز ب ركردان /تغيير منظور جرخه حيات مديريت دانش شامل اطلاعات تخصصى برون سيارى شده و 
اقراغق 31 قحاورع هاف لفاك امدث الروشكد كان مرو معشولة اث اران خدنات ركرداة الالعاف بتشر كه عاض دوه ا 
منابع انجام عمل بركردان در داخل سازمان را ندارند » خشنود و خوشحال مى شوند.دسترسى به دانش :يكك مشخصه اغلب سامانه 
هاى مديريت دانش ينهان كردن اطلاعات است كه در آن تمام اطلاعات شركت به صورت باز در دسترس همككان قرار نمى 
كيرد.دسترسى به اطلاعات همجنين مى تواند با حجم مقدار مطلق اطلاعات در دسترس نيز محدود مى كردد.مهم ترين نكات مرتبط 
نافاز وسترسى جرعهه حاف مديرية ذاش تشاخ كاده شده اند كه عارسد اؤ *امنيت اطلاعات و هوينة +«اتغاب مناسب ترية 
فناورى ها و سنديت كاركنان دانشى » هزينه دسترسى به اطلاعات مى تواند تا حد قابل توجهى تغيير كند كه بستكى به سياست هاى 
شركت » تعامل لازم ميان كتابدار با ديكر كاركنان بشتيبانى و هزينه زير ساخت فناورى دارد.از بين بردن دانش :آخرين مقصد 
اطلاعات جه از منظر زمانى » جه حذف بى خطر كوتاه مدت يا از بين بردن عمدى اطلاعات » تخريب آنهاست. اككر جه اطلاعات 


جمع آورى و توليد شده در يكك دوره كسب و كار ممكن است براى فردى در زمانى در آينده ارزشمند باشند ولى از نقطه نظر 
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عملى . اطلاعات ارزش آينده محدودى دارند و بايد براى صرفه جويى در فضا و كاهش هزينه هاى سربار از ميان برده شوند.زير 
ساخت مديريت دانش :در بحث جرخه حيات مديريت دانش » فرض مى شود كه زير ساخت . حمايت لازم از هر فاز جرخه حيات 
را فراهم مى سازد. اين زير ساخت شامل رديابى » استانداردها و روش اطمينان از امنيت و خصوصى بودن اطلاعات است.جرخه 
حيات مديريت دانش شايد بهترين تشريح كننده فازهاى مرتبط با هم در وب باشد. هر فاز مستلزم رعايت نكاتى است كه بايد در 


ساز و كارهاى حمايتى و يشتيبانى مورد توجه قرار كيرد و مى تواند توسط فناورى اطلاعات توانمند شود. 


حقوق مردم در حكومت 


تلخيص: صادق رجبى -حسين رحيمى 

خلا-صه كتاب: مباحث اين كتاب در قالب سه عنوان: كليات» مبانى» و مسائل عرضه مى 1 شود و مبانى شامل مفاهيم و يبش فرضها 
است.در بخش مفاهيم تلاش براين است كه وازه-هاى بكار رفته در عنوان يزوهش كه حقوق مردم در حكومت است را توضيح 
دهيم.در بخش يبش فرضها به برخى از نكات و كزاره-هايى كه براى ورود به مباحث بعدى ضرورى هستند اشاره مى -كنيم. در 
مبانى آن دسته از قضاياى بنيادى در فلسفهحى سياسى كه مى > تواند يايه -هاى اثبات يا نفى حقوق مردم در ديدكاههاى مختلف 
بى >-ريزى كند» مورد بحث قرار مى 1 كيرد. مباحثى مانند مشروعيت حكومت,. مبانى حقوق بشر و مردم سالارى و از اين قبيل... در 
مسائل» تلاءش مى 1 كنيم با ارائهدى يكك دستهه بندى حتى -الامكان جامع و مانع» عناوين مختلف حقوق مردم را كه در حقوق 
اساسى مورد بحث است قرار دهيم. نكته: در همه حى اين مراحل اراثه ديدكاهها و آراى امام خمينى «ره) انكيزه اصلى كار است. 
ذبه كان بزدن اضطلاحات :و اانا زبان فرق و فلسفة كد ناسى در دمت رسيدن به هدف اضاى اشك).: حقوق 1 ذالشن 
حقوق ؟. مجموعه مقررات حاكم بر روابط اجتماعى بشر . امتياز يا توانايى اعتبارى و شناخته شده كسى نسبت به ديكرى يا 
جيزى شامل نهادهاى ريز و درشت حكومتى و بلكه مجموع حكومت يا دولت است. مراد ما از حقوق در اين كتاب همين معنا سوم 
ودر زمينه همين روابط است. فقط اين توضيح را اضافه كنم كه مراد از ديكرى در اين تعريف شامل نهادهاى ريز و درشت 
حكومتى و بلكه حكومت يا دولت است. مردم مراد از مردم در اين جا همان ملت است كه در دانش حقوق اساسى معناى 
اصطلاحى و مشخصى دارد. ملت تعريفى كه تا حدود زيادى بيانكر مفهوم اين واه دانسته شده جنين است: ملت يكك هيأت از افراد 
انسانى است كه در يكك سرزمين معين سكونت كزيده< اند و در اثر زندكى كردن در آن سرزمين مشتركك با هم متحد شده اند. 
اين ملت ممكن است از نزادهاى مختلف و ريشه-هاى خونى مختلف باشند اما سرنوشت و اوضاع و احوال زندكى آنها را به 
كردهم فراهم آورده است. حكومت حكومت و قدرت سياسى در لغت يا اصطلاح مترادف نيستند تنها از آن رو كه مشخصه اصلى 
حكومت در دست داشتن قدرت سياسى است جاى هم به كار مى 7 روند. درباره حكومت به معناى اصلى و كلى كفتهداند: 
آزانسى كه از طرف جامعه براى متشكل ساختن افراد و تداركك قواعد و قوانين ايجاد مى -شود حكومت نام دارد. حكومت ابزارى 
تلقى مى شود كه براى برقرارى نظم و ايجاد امنيت داخلى و خارجى و تأمين رفاه و خير عموم؛ از طرف خود دولت اختراع شده 
است. بيش ح-فرض ها براى داخل شدن در مباحث اصلى نيازمند تعيين قضايايى هستيم كه بيش -فرض دها و اصول مسلم ماست 
تا بتوانيم مطالب بعدى را بى -كيرى كنيم. .١‏ آميختكى دين و سياست در اين مورد امام فراوان سخن كفته اند در جايى 
مى ح-فرمايند: دين اسلام يكك دين سياسى است ... كه همه جيزش سياست است حتى عبادتش. و در جاى ديكر كرفتن سياست را از 
اسلام برابر با كنار كذاشتن اسلام مى >-دانند مى ه-فرمايند: حالا جند سال است كه تبليغ كردند ما را جه به سياست. اين ما را جه به 
سياست معنايش اين است كه اصلا اسلام را كنار بكذاريم. بنابراين يكى از اصول بنيادين انديشه امام خمينى اين است كه تدين به 


دين اسلام» تعهد سياسى در جهارجوب ديد كاههاى مشخص اسلام را به وجود مى > آورد. رخ سخنان امام دراين مورد امام در اين 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه هئا! از .مب 


مورد نيز سخنان فراوانى دارند از جمله: اسلام يكك نظام حكومتى با همه لوازم آن استء احكام هم قوانين اسلامى است كه از لوازم 
حكومت اسث. در جاى ديكر فرمودهاند: اسلام تمام جهانى كه انسان به آن احتياج دارد» برايش احكام دارد. احكامى كه در 
اسلام آمده استء جه احكام سياسى جه احكامى كه مربوط به افراد است» جه احكامى كه مربوط به فرهنكك اسلامى استء تمام 
اين -ها موافق با احتياجات انسان هستء يعنى هر مقدارى كه انسان احتياج دارد. درحقيقت بهه يشتوانه حى همين اصل -است 
كهحاسلام -شناسى بزركك>-همحجون امام ١ه‏ خمينى (ره) در همه جحى جنبه دهاى ادارهدى جامعه و حكومت موضع ١‏ كيرى 
مى -كنند و رهنمود مىتدهند. ". انديشه مشروعيت در مقابل اين اصلء انديشه مشروعيت انحصارى حكومت جهانى با 
كستردكى امت اسلامى قرار دارد» ولى در شرايطى و با توجه به مصالحى نظير اول را قبول مى ‏ كنيم و تا آن جا كه به ديد كاه امام 
خمينى مربوط مى + شود ايشان هم بر باور اخير بودهه اند: يعنى» كرجه آرمان حكومت جهانى و فراكير امت اسلامى را داشتههاند 
اما در شرايط و اوضاع و احوال عصر خود به واحدهاى معين كشور احترام مى -كذاشته اند و به نظر مى -رسد حقوق مردم را در 
غالب اين جارجوب ارائه مى -كردند. *. اصل ولا-يت فقيه از ديدكاه امام خمينى تثورى ولا-يت فقيه براى اداروحى جامعه و 
حكومتء محور اصلى در حقوق اساسى است,ء و در سيره حكومتى خود بر اساس آن عمل كردهداند. در اين جا تذكر اين نكته 
ضرورى است كه بررسى حقوق مردم در حكومت در جهارجوب اين تثورى ولايت فقيه است. تعريفهاى كوناكون براى اصطلاح 
مشروعيت در علم سياست صورت كرفته است. برآيند اين تعريف -ها را مى1-توان جنين خلاصه كرد: مشروعيت توجيه حقانيت يا 
صلاحيت براى يذيرش حاكميت و إعمال قدرت دستكاه حكومتى است. يكك تقسيم > بندى» نظريه -هاى مشروعيت به ينج نظريه 
كه برخى براى خود انواعى دارد تقسيم شده است: الف) نظريه-هايى كه بر مبناى اصالت ارزش ارائه شده است. ب ) 
نظريه -هايى كه بر مبناى اصالت خواست مردم است. جح ©) نظريهدهايى كه بر مبناى اصالت زور است. د © نظريهح > هايى 
كه بر مبناى اصالت سنت است. تقسيم > بندى ديككر مشروعيت .١‏ عقلا-يى يا قانونى: اين روش بر اعتقاد به قانونى بودن مقررات 
موجود است. ؟. ستتى: مانند حكومتهاى وراثتى» يدرسالارى و ... *. كارفرمايى: اين شيوه بر فرمانبردارى غيرعادى و استثنايى 
از يكك فرد به خاطر تقدس يا قهرمانى و يا سرمشق بودن وى استوار است. ديد كاه امام خمينى درباره منشأ مشروعيت حكومت امام 
خمينى مبدأ و منشأ مشروعيت حكومت را خداوند سبحانء خالق و آفرينندهدى انسان مى جدانند. در كتاب كشف -الاسرار كه 
يكى از آثار قديمى ايشان است: كسى جز خدا حق حكومت بر كسى ندارد» حق قانونكذارى ندارد. به حكم عقل» خدا بايد براى 
مردم حكومت تشكيل دهد و قانون وضع كند. امام قانون همان قوانين اسلام است كه وضع كرده. از ياد نبريم كه منشأ مشروعيت 
همين توجيه اطاعت از حكومت است كه امام آن را منتهى به اطاعت از خداوند كرده اند. مبناى فوق در مشروعيتء متناسب با 
نظريه امام خمينى در مورد اصل ولايت فقيه است. در اين اصل بين فقهاى شيعه دو مبناى عمده متداول است. مبناى اول مبناى نصب 
و دوم مبناى انتخاب. البته هر دو مبنا در اينكه حق حكومت در اصل از آن خداى متعال است و هيج يكك از بندكان خدا بر ديكرى 
حق حكومت و سلطه ندارند» مشتركك هستند. هم جنين در اين معنا كه خداوند متعال با واسطهحى عقل و نقل شرايط كلى حاكم 
اسلامى را بيان كرده استء اختلاف اساسى در اين است كه آيا يس از بيان اين شرايط» براى زمان غيبت معصوم, با عنوان عام فقيه 
جامع شرايط در هر زمانى» حاكم را هم مشخص كرده است يا نه؟ طرفداران انتصاب با برداشت و فهمى كه از برخى روايات اهل 
بيت دارند وبعضاً به يشتيبانى برخى از استدلالهاى صرفاً عقلىء به اين يرسش ياسخ مثبت مى حدهند. اما طرفداران انتخاب با تأكيد 
بر اشتراكات فوق كه به نحوى توجيهه كر الهى بودن حكومت است به آن ياسخ منفى مى1-دهند و با جنين ياسخى دستهدى دوم 
تنها راه تعيين حاكم را در جهارجوب شرايط و قوانين شرعى انتخاب مردم مى دانند. (مجلس خب ركان) اما در اين كه نقش مردم 
در تعيين و مشروعيت بخشى ولى فقيه از ديد كاه امام خمينى جكونه است مهم ترين سندى كه در اين باره هست و تاريخ صدور 
آن حدود يكك ماه قبل از ارتحال ايشان ثبت شده. عبارتى است كه ضمن ياسخ به نامهحاى درباره اصلاح قانون اساسى مرقوم 
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فرموده+اند: اكر مردم به خب ركان رأى دادند تا مجتهد عادلى را براى رهبرى حكومتشان تعبين كنند» وقتى آنها هم فردى را تعيين 
كردند تا رهبرى را به عهده بككيرد» مسلمااو مورد قبول مردم است. در اين صورت او ولى منتخب مردم مى 1 شود و حكمش نافذ 
است. مسأله حق و تكليف در انسان شناسى اسلامى در موضوع انسان كه از آن به انسان شناسى ياد مى + شود؛ مباحث كلى 
درباره انسان صورت مى -كيرد. مباحثى مانند روح و جسم. رابطهداى اين دوه هدف از خلقت انسان و ... يكى از اين مباحث» 
مسأله حق و تكليف انسان است و مكلف بودن انسان و صاحب حق بودن او اساساحق و تكليف دو روى يكك سكه- اند هر جا 
حقى هست تكليفى هم در كنار آن هست. مثلاً اكر كسى مالى از ديكرى طلبكار باشدء حق اوست كه آن مال را بككيرد و متقابلا 
بدهكار تكليف دارد آن مال را بيردازد. دليل عقلى بر ولايت فقيه» لااقل به كونه حاى كه حضرت امام خمينى اقامه كرده اند در 
دل خود اين مبنا را دارد كه مردم در مقابل حكومت ابتدا صاحب حق هستند و يس از آن و بر اساس آن مكلف و موظف به 
اطاعت از حكومت و حاكم. امام خمينى براى اثبات عقلى ولايت فقيه عادل در دو مرحله استدلال مى -كنند: مرحله اول. در اين 
مرحله فرموده-اند» احكام الهى» جه احكام مربوط به امور مالى و اقتصادى؛ جه احكام سياسى و جه احكام مربوط به حقوق نسخ 
نشده استء بلكه تا روز قيامت باقى است. و صرف باقى بودن اين احكام ضرورت حكومت و ولايتى كه فرمانردوايى قانون الهى و 
ضمانت اجراى آن را تضمين كند لازم است. اجراى احكام خدا ممكن نيست مكر به تشكيل حكومت و كرنه هرج و مرج 
مى شود به علاسوه حفظ نظام از واجبات اكيد است و اختلال در امور مسلمانان نامطلوب. آنجه آن واجب را بريا مى ت-دارد واين 
اختلالل را از بين مى > برد همانا داشتن والى و حكومت است. همه آنجه كفتيم از جمله واضح > ترين نيازهاى مسلمانان است و 
معقول نيست خداوند حكيم و خالق به آنها توجه نكرده باشد. بنابراين همان دليلى كه امامت را اثبات مى-كند ضرورت حكومت 
را در عصر غيبت امام زمان اثبات مى كند. امام خمينى بر برخى موارد به توأمان بودن حق و تكليف مردم تصريح كردهحاندء از 
جمله درباره تعيين سرنوشت براى مردم جنين فرمودهة اند: هر ملتى حق دارد خودش تعيين كند سرنوشت خودش راء اين از حقوق 
بشر است كه در اعلاميه حقوق بشر هم هست. هر كسىء هر ملتى خودش بايد تعيين سرنوشت خودش را بكند. از نقطه نظر اثبات 
حقوق مردم در نككاه كلى» كه در اين جا در بى بررسى آن هستيم نتيجه آن جه كذشت اين است كه در مسأله مبنايى حق مدارى و 
تكليف كرايى» وضعيت انسان در برابر خداى سبحان و در برابر حكومت متفاوت است. از برخى كفتهدها و نوشتهدها ممكن 
است جنين برآيد كه وقتى حكومت يا حاكم را الهى و منصوب از طرف خداوند دانستيم» تكاليف انسان در برابر خدا (لا.اقل 
تكاليف اجتماعى) هم مى7 شود تكاليف او در برابر حكومت. مبانى حقوق بشر و حقوق مردم در حكومت يكى از معيارهاى مهم 
بلكه عمده > ترين معيارى كه در جهان امروز دستاويز نقد رفتار دولتها با ملت -ها قرار مى كيرد حقوق بشر است. داعيه >داران 
حقوق بشر بر اساس مبانى و مواد اعلاميه-ها و ميثاقهاى بين المللى در اين زمينه» از دولت-ها حقوق مردم را طلب مى 0 كنند. 
دربارهدى مبانى حقوق بشر و جكونكى تأثير آن بر ارزش -كذارى رفتار دولتها مطالعات» كفتكوها و نشستهاى متعددى در جريان 
بوده است. به همين مناسبتء متفكران اسلامى كوششهايى را در راستاى ارائهدى ديد كاههاى اسلام دربارهك”ى مبانى حقوق بشر 
سامان داده>اند. امام خمينى «ره) نيز در مناسبتهاى مختلف اشاراتى به جايكاه حقوق بشر و تأثير آن بر حقوق مردم در حكومت 
داشته حاند. براى بى -كيرى هدف از طرح اين مسأله در اينجاء ابتدا تاريخجه حى فشرهده از توجه به حقوق بشر ارائه مى ١‏ شود كه 
در آن ضرورت توجه به اين تاريخجه نيز روشن خواهد شد. سيس برخى مبانى مهم و مرتبط آن با حقوق مردم در حكومت را مورد 
بررسى فشرهده قرار مى >-دهيم و در نهايت با نككاهى به برخى از اظهارنظرهاى مهم حضرت امام «ره) در موضوع به نتيجه-كيرى 
نهايى مى 1 رسيم. تاريخجه و نمايى از حقوق بشر در عصر حاضر ارائهك”ى تاريخجه جامع از توجه به حقوق بشر حتى به صورت 
خيلى خلااصه نيز به طول مى > انجامد. اما آنجه امروزه به عنوان اعلاميه جهانى حقوق بشرء عمدهت ترين سند بين 1 المللى است» 
حاصل فكر كسانى است كه در بى برقرارى صاح جهانى و يايدار يس از دو جنكك جهانى بودهداند. ايشان در حقيقت با 
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ريشهحيابى علل جنككهاى بشرى و بويزه دو جنكك جهانى اول و دوم خواستهداند بنيادهاى نظرى صلح را طى اين اعلاميهد ها 
بىخرورى كشد. اماابق تاد ها را طبعاً بر اساس ساق ع هناسى يركرفه از آراى فلاسفه غرين بريؤه فلاسنةادى بسن اذ دوران 
رنسانس است. اومانيسم با توجه به عواطفء لذايذ و خواسته>هاى انسان بدون لحاظ حاكميت و خالقيت الهى نسبت به او 
عمده-ترين ديد كاه در اين زمينه است. فرازهايى از مقدمه اعلاميه جهانى حقوق بشر (مصوب دهم دسامبر 1958) هم + نمايى كلى 
از آن به دست مى>-دهد وهم به مبانى و انكيزهههاى تدوين آن اشاره دارد: «از آنجا كه شناسايى حيثيت ذاتى كليه اعضاى 
خانواده بشرى و حقوق يكسان و انتقاله نايذير آنان اساس آزادىء عدالت و صلح را در جهان تشكيل مى -دهد. از آنجا كه عدم 
شناسايى و تحقير حقوق بشر منتهى به اعمال وحشيانه -اى كرديده است كه روح بشريت را به عصيان واداشته و ظهور دنيايى كه در 
آن افراد بشر در بيان و عقيده آزاد واز ترس و فقر فارغ باشند به عنوان بالاترين آمال بشر اعلام شده است ... از آن جا كه مردم 
ملل متحد ايمان خود را به حقوق اساسى بشرء كرامت و ارزش فرد انسان و تساوى حقوق مرد و زن ... اعلام كردهه اند...». مبانى 
مهم حقوق بشر و نكاهى به منابع اسلامى تا آنجا كه به حقوق مردم در حكومت مربوط مى -شود مى-توان جند مبناى عمده را 
در اعلاميه جهانى حقوق بشر و برخى اسناد مشابه آن بررسى كرد. اين مبانى عبارتند از: .١‏ حق حيات ”. كرامت ذاتى بشر ”. 

آزاديها *. مساوات ه. مالكيت درباره اهميت و ارزشى كه اسلام به حيات انسانها داده استء آيات و روايات فراوانى قايل استناد 
اسك ا زجملة اي آية شريفة ...مخ ققل تفسا بغير تفسن او ساد فى الارغن فكاتما قل الثاين جميعاً و من احناها فكأنما اها الناين 
جميعاً ... «ترجمه: ... هر كس انسانى را بدون اينكه در برابر [كشتن] ديككرى باشد يا براى رفع فساد در زمين بكشدء كويا همه مردم 
را كشته است و هر كس زندكى جنين انسانى را حفظ كند» كويا زندكى همه مردم را حفظ كرده است...». مرحوم علامه طباطبايى 
در تفسير اين آيه سخنى دارند كه حاصل آن را در اينجا مى -آوريم. ايشان مى 7 فرمايند: تشبيه كشتن يكك انسان به كشتن همه 
انسانها از آن روست كه با تعرض ناحق به جان يكك فرد انسان در واقع به انسانيت تعرض مى 7 شود. اصل كرامت ذاتى بشر دومين 
مبناى مورد قبول اسلام از مبانى حقوق بشر است. اين اصل نيز به يشتوانه آيات و روايات فراوانى قابل اثبات است. معروفترين دليل 
دراين باره اين آيه شريفه است: و لقد كرمنا بنى آدم و حملناهم فى البر و البحر و رزقناهم من الطيبات و فضاناهم على كثير ممن 
خلقنا تفضيلاً. «ترجمه: و ما تحقيقاً فرزندان آدم را كرامى داشتيم [تكريم كرديم] ودر خشكى و دريا به راه انداختيم واز نعمتهاى 
ياكيزه روزى داديم و بر بسيارى از مخلوقات خود برترى فوق-العاده داديم. برخى از بزركان اهل تحقيق در اين باره توضيحات 
كافى داده+اند)». اصل كسترده ديككر حقوق بشر اصل آزادى است. جنبهه-ها و شاخه -هاى فراوان اين اصل باعث شده كه اذهان 
انديشمندان علوم متعددى به آن مشغول كردد. فيلسوفان, متكلمان» فقيهان» حقوق دانهاء سياستمداران» سياست حدانان» 
جامعه ه-شنسان, مردم شناسان» حتى اقتصاددانها و ... هر يكك به نحوى در اين باره بحث و اظهارنظر مى 1 كنند. مبناى كلامى اصل 
آزادى از ديدكاه اسلام» اختيار انسان است؛ اختيارى كه به معناى سلب قدرت الهى در هيج فعلى از افعال نيست. در آيات و 
روايات فراؤاتى شاد آزاةيها بى حريرى شده است؛ كرممه اكراهى در دين نبست؛ راه عق (رشذ) از باطل (غن) روشق أشده اكه 
ازاين جمله است. اكر خدا مى-خواست همه شما را ودر راه راست] به صورت مردمانى يكدست قرار مى تداد» ولى مى-خواهد 
در مورد آنجه به شما داده شما را بيازمايد... اصل ديكر از مبانى حقوق بشر مساوات است. ديد كاه اسلام در اين باره به صورتى 
بنيادى در اين آيه شريفه آمده است: «اى مردم! ما شما را از يكك زن و مرد آفريديم و به صورت تيره-ها و قبيله ها قرار داديم تا 
يكديكر رااز هم تشخيص دهيد. همانا كراميترين شما نزد خداوند» يرهي زكارترين شماست. خداوند آكاه و داناست». در اين آيه به 
اصل مساوات همه انسانها از نظر انسانى اشاره مى ١‏ شود و اينكه همه از يكك يدر و مادر (آدم و حوا) آفريده شدهحداند. بنايراين 
جايى براى تفاخر و برترى -جويى به ناد شكلء رنكك و ... نيست. آنككاه معيار برترى را در يكك امر اختيارى و اكتسابى براى همه 
انسانها اعلا-م مى -كند كه همان «تقوا» است. تقوا در فرهنكك قرآن و روايات به طور خلاصه عبارت از تلاشى بى١‏ كير حساب 
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شده و داوطلبانه است كه از سوى انسان در جهت كسب خوبيها و دورى از بديها در سايه هدايتهاى الهى به انجام مى1-رسد و نتيجه 
تقوا هم نزديكتر شدن به خدا و كراميتر شدن نزد اوستء نه اينكه در جامعه انسانى باعث امتيازهاى ويزه كردد. مثالا انسان با تقوا يا 
با درجه تقواى بيشتر در برابر قانون از امتياز ويزه>اى برخوردار نيست. آخرين اصل مبنايى حقوق بشر احترام به مالكيت و حق 
كسب و كار انسانهاست . اين اصل نيز از ديدكاه اسلامى در جهارجوب قوانين و مقررات اسلام؛ معتبر و محترم است. احكام و 
قوانين فراوانى كه موضوع آنها مالكيت افراد استء كواه اين مطلب است؛ از جمله» احكام خريد و فروشء اجاره» وقف» وصيت» 
قرض و ... احكام تجاوز به حريم مالكيت خصوصى افراد كه از آن در فرهنكك اسلامى به اغصب» تعبير مى -شودء كواه روشن 
ديكرى براين مطلب است. رعايت نكردن احكام مالكيت خصوصى افراد حتى بر عبادات هم تأثير مى - كذارد؛ نمونه آن بطلان 
نمازى است كه در مكان غصبى خوانده مى ل شود. ديد كاه امام خمينى «ره) درباره حقوق بشر كليات مطالبى را كه درباره مبانى 
حقوق بشر كفتيم» مورد اتفاق همه اسلام ه شناسان و عالمان دينى است. اما امام خمينى «ره) به مناسبتهاى مختلف درباره حقوق بشر 
و مخصوصاً آزادى انسان اظهارنظرهايى كرده+اند. البته اغلب اين اظهارنظرها در قالب انتقادهايى است كه به داعيه-داران حقوق 
بشر در اين زمان. ايشان عنوان حقوق بشر را دستاويزى مى حداندد كه در دست قدرتمتدان وزوركويان جهان است تا به بهانه آن 
ملتهاى محروم و به ياخاسته را سركوب وجياول كنند. اما جند مورد نيز به محتواى حقوق بشر يرداخته و نكاتى را درباره آن 
فرموده"اند. از جمله در ييامى به مناسبت شهادت شش تن از اعضاى خانواده مرحوم آيت7 الله حكيم در عراق حنين تكاشته دائد: 
«ما در عصرى به سر مى > بريم كه سازمانهاى به اصطلاح حقوق بشر نككهبان منافع ظالمانه ابرجنايتكاران و مدافع ستمكارى آنان و 
بستكان آنان هستند». ويا در جايى ديكر: «... هيج كس نبايد كمان كند كه اين دستكاههايى كه درست شده است از قبيل 
سازمانهاى بين -المللى» سازمانهاى حقوق بشر و امثال اينها براى منافع ملتها قدمى بردارند). در جاى ديككر اسلام را يايهه كذار 
حقيقى حقوق بشر معرفى مى ١‏ كنند: ١حقوق‏ بشر را اسلام مى 7 تواند يايه كذارى كند كه سرانش مثل على بن ابى طالب 
است. نه كسانى كه بشر را مى -خورند و اسم حقوق بشر رويش مى ‏ كذارند.». و در ادامه حقوق اوليه بشر را جنين معرفى 
مى 1 كنند: «حق اوليه بشر است كه من مى > خواهم آزاد باشم. من مى د خواهم حرفم آزاد باشدء من مى د خواهم مستقل [باشم | 
من مى -خواهم خودم باشم. حرف ما اين است...». نظام حقوق زن و حقوق مردم در حكومت بخشى از حقوق مردم در حكومت 
مربوط به جايككاه حقوق زن در نظام حقوقى است. خاستكاه مسأله مظلوميت زن در طول تاريخ و در جوامع مختلف بشرى غالبا 
مظلوم و مورد تعدى بوده است. مظلوميت و تعدى در عمل و حوادث و وقايع» يكك امر است و در نظام حقوقى و قانونى امرى ديكر. 
در اينجا امر دوم مورد نظر است. براى تبيين كلى حقوق مردم در حكومت ارائه و بررسى ديد كاه منابع اسلامى و امام خمينى «ره) 
درباره جايكاه حقوقى زن در نظام حقوق اساسى لازم است. ييشينه تاريخى وضعيت زنان در نظامهاى حقوقى كه باعث به وجود 
آمدن يرسشهاى خاصى در نظامهاى حقوقى معاصر كرديده. اسلام شناسان را بر آن داشته تا ديد كاه اسلام رادر اين باره استنبار و 
ارائه كنند. .١‏ ديد كاه كلى منابع اسلامى درباره زن كرجه تفاوت زن و مرد در برخى از احكام جنانكه اشاره شدء غيرقابل انكار 
است اما اصل كلى در فرهنكك قرآن و سنت (منابع اسلامى) بر عدم تفاوت زن و مرد در حقوق و تكاليف است. البته تفاوت در 
احكام بر اساس مصالح و مفاسدى كه در اين احكام رعايت شده به انحاى مختلف وجود دارد؛ يعنى» تفاوت در احكام» مختص 
كفاوك دن ذن ةق مزه نوق نسة: ووامردق ومرديودن وو وصقى عسهد كه سيكو ات ناتتد سيار از الوضاف د رك افك 
تفاوت در احكام شوند. با وجود اين» اصل كلى در نظام حقوقى اسلام بر تساوى زن و مرد در احكام است. 3 ديد كاه امام خمينى 
«ره» درباره زن يكى از موضوعاتى كه امام خمينى بويزه در دوره تشديد مبارزه (سالهاى 08 و 21) و يس از ييروزى انقلاب فراوان 
درباره آن سخن كفتهداند» مسثئله شخصيت و حقوق زن از ديد كاه اسلامى است. دوره شروع مبارزه علنى نيز همراه با 


اظهارنظرهايى در اين باره بوده اسنث. ايشان در تاريخ ١/14‏ فرمودند: (در نظام اسلامى» زن همان حقوقى را دارد كه مرد 
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دارد. حق تحصيلء حق كار حق مالكيت» حق رأى دادن» حق رأى كرفتن. در تمام جهاتى كه مرد حق دارد» زن هم حق دارد....). 
*. جمع > بندى برخى از ديد كاههاى امام خمينى درباره نقش و حقوق زنان در جامعه در اعلاميهحاى كه در اسفندماه 16١‏ منتشر 
شد و نام امام خمينى هم در جمع امضاء كنند كان آن آمده. مى ه خوانيم: (... دولت مذهب رسمى كشور را ملعبه خود قرار داده و 
در كنفرانسها اجازه مى -دهد كه كفته شود قدمهايى براى تساوى حقوق زن و مرد برداشته شده در صورتى كه هر كس به تساوى 
حقوق زن در درث و طلاق و مثل اينها كه جزء احكام ضرورى اسلام است معتقد باشد ولغو نمايد اسلام تكليفش را تعيين كرده 
است...). در نتيجه از ديد كاه منابع اسلامى و نيز به طور خاص از ديد كاه امام خمينى «ره) زن و مرد از نظر حقوق در مقابل حكومت 
كه موضوع بحث ماست به طور كلى از تساوى حقوق برخوردارند؛ يعنى» در هر حقى به عنوان حقوق مردم در حكومت تفاوتى بين 
زن ومرد نيستء مككر در جايى كه به طور خاص تصريح شود و بر اساس ادله محكم و روشن تفاوتى در حكم زن و مرد ارائه 
كردد. يس از ارائه نمايى از مبانى حقوق مردم در حكومت در بخش اولء اكنون تلاش مى- كنيم موارد آن را با دستهه بندى 
متناسب نشان دهيم . همجنان كه در مقدمه كتاب اشاره شد.ء هدف اصلى نمايان كردن دي دكاههاى امام خمينى «س») در اين 
موضوع است. براى نشان دادن حقوق مردم آن را به جند دسته يا حوزه تقسيم مى كنيم: 2.١‏ حقوق سياسى 7. حقوق اجتماعى 
- اقتصادى ". حقوق قضايى هر يكك از اين اقسام به نوبه خود انواعى دارد كه به آنها خواهيم يرداخت. در هر فصلى به يكى از 
اين دستهدها مى > يردازيم. فصل اول. حقوق سياسى مراد از حقوق سياسى در اينجا حقوقى است كه در حوزه سياست ملاحظه 
مى -شود. در اينجا به مسائل مربوط به حقوق مردم در مقابل حكومت در حوزه سياست مى 7 بردازيم. برداختن تفضيلى به اين 
حقوق مورد نظر ما نيست. غرضء ارائه نمايى از ديد كاه امام خمينى «س» است. براى روشن تر شدن, اشارهتاى به حوزه سياست 
مى -كنيم. يكى از صاحب 3 نظران در علوم سياسى» تعريف زير را براى «شناختن و تميز يديده-هاى سياسى از غيرسياسى) 
برمى كزيند: «سياست علمى است كه شكلهاى رابطه-هاى قدرت را در زمان و مكانهاى كونه١‏ كُون برمى -رسد و جهت و 
جكونكى اعمال اين قدرت را مى 7 نماياند». در اين تعريف به علم سياست توجه شده است؛ ولى مى تواند مراد ما را هم برآورده 
سازد؛ زيرا در آن حوزه سياست معين شده است. بر اين اساسء در اينجا آن دسته از حقوق مردم در حكومت بررسى مى ١‏ شود كه 
در قلمرو «شكلهاى رابطه -هاى قدرت در زمان و مكانهاى كوناكون و جكونكى اعمال آن» قابل بررسى است. حقوق مربوط به 
تشكيل و فعاليت احزاب سياسىء انتخابات» شوراها و ... ازاين قبيل است. .١‏ احزاب و اجتماعات احزاب و اجتماعات سياسى» 
فصلى مهم از علوم سياسى است. در اين فصل به تعريفء سابقه» كا ركرد و مسائلى از اين قبيل درباره احزاب يرداخته مى ١‏ شود. 
الف) تعريف حزب: برخى نوشتههاند: «حزب يكك تشكيلات سياسى است كه از كروهى افراد هم١-فكر‏ براى رسيدن به هدفهاى 
معينى تشكيل مى1-شود). برخى ديكر بامقاسه مفهوم حزب با مفاهيم متناسب ديكر مانند «دسته)» «فرقه)» «جمعيت»» «انجمن)»» 
«كروه)» (صنض)» (سند يككا) و ...» كفت حاند: «حزب اجتماع كروه شهروندانى است كه آرمان مشتركك و منافع ويزهه شان آنان را از 
كروه بز ركك تتر كه جامعه ملى است مشخص مى 7 سازد و با داشتن تشكيلات و برنامه منظم و يارى مردم» مى -كوشند كه قدرت 
دولتى را در كشور به دست كيرند يا اينكه بااين قدرت همبار كردند». موضوع بحث ما حق و مشروعيت تشكيل احزاب» جمعيتها و 
مانند آنها و نيز حق و محدوده فعاليت آنهاست در مقايل حكومت. ب ) حقوق احزاب در قانون اساسى: در قانون اساسى جمهورى 
اسلافى ايران احواب جنين يايه دريزئ شده است: «احزاب» جمعيتهاء الجمتهاى سياسى و صلقى و اتجمتياق اسلامى يا اقليتهاق 
دينى آزادند» مشروط به اينكه اصول استقلال» آزادى» وحدت ملى» موازين اسلامى را نقض نكنند. هيجكس را نمى7 توان از 
شركت در آنها منع كرد يا به شركت در يكى از آنها مجبور ساخت». همجنين به يكى از مهمترين و رايجترين فعاليتهاى احزاب و 
كروههاى مختلف اشاره كرده و آورده است: «تشكيل اجتماعات و راهه ييماييهاء بدون حمل سلاح, به شرط آن كه مخل به مبانى 


اسلام نباشد آزاد است). ديدكاه امام خمينى ١س):‏ امام خمينى «س) در يكك سخن كلىء همسو با اصل بيست و ششم قانون اساسى 
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فرمودهداند: «احزاب و جمعيتها و انجمنهاى سياسى و اقليتهاى مذهبى آزادند» و شرط اين است كه توطته نكرده باشند براى اينكه 
مملكت ما راء جمهورى اسلامى ما را نقض كنند)». سخنى است از خود ايشان كه تاريخ آن 71/8/1788 يعنى حدود شش ماه يس 
از ييروزى انقلا.ب اسلامى است. در آنجا فرمودهة اند: «... ما يكك حزب را يا جند حزب را كه صحيح عمل مى ١‏ كنند 
مى كذاريم عمل بكنند و باقى همه را ممنوع اعلام مى-كنيم). محدوديتى كه در برابر حق شركت همه در احزاب و كروههاى 
مختلف بيان كرده اند» ممنوعيت نظاميها از ورود به احزاب و كروههاى سياسى است: «... و من عرض مى ه كنم به همه اين قوا و 
به فرماندهان اين قوا كه اين افراد در هيج يكك از احزاب سياسىء در هيج يكك از كروهها وارد نشوند. اككر ارتش يا سياه ياسدار يا 
ساير قواى مسلحه در حزب وارد بشود؛ آن روز بايد فاتحه آن ارتش را خواند. در حزب وارد نشويد... در هر كروهى كه وارد 
هستيد بايد از آن كروه جدا بشويد ولو يكك كروهى است كه بسيار مردم خوبى هم هستند. لكن اصل وارد شدن حزب براى ارتش» 
مياه باسدازات» براق قوائى نظاهى و انتظامىء واره شدتقن حا نست. بداقباد من حدكقد اكهنا را ؟. التحابات» شفوراعاو 
همه يرسى يكى ديكر از جلوه-هاى حقوق مردم در نظام حكومتهاى امروز در جريان انتخابات» همه يرسيها و تشكيل شوراهاى 
مختلف نمايان مى 7 شود. در سرفصلهاى علوم سياسى و حقوق اساسى مباحث متعددى را به اين موضوع اختصاص مى 5 دهند. از 
ديد كاه حقوقى بحثهايى همجون حق رأى» شرايط رأى-دهند كان» شرايط انتخاب شوند كان انواع رأى» بررسى دعاوى جريان 
انتخابات و ... صورت مى1 كيرد. در تعريف انتخابات كفته د اند: «مجموعه عملياتى است كه در جهت كزينش فرمانروايان يا تعيين 
ناظرانى براى مهار كردن قدرت» تدبير شده است... انتخابات... ابزارى است كه به وسيله آن مىت توان اراده شهروندان را در 
شكل -كيرى نهادهاى سياسى و تعيين متصديان اعمال اقتدار سياسى مداخله داد». در بررسى وو ارائه ديدكاه امام خمينى «س) 
درباره انتخابات» شوراها و همه يرسىء لازم است نكات و تذكرات خاص ايشان دراين باره كه در حد خود قلمرو و جكونكى 
اعمال اين حق را بيان مى كند ارائه شود قلمرو و حِكُونكّى اعمال حق رأى جه در دوران طاغوت و جه در جريان حدود ده سال 
رهبرى ايشان و بركزارى انتخابات و همه يرسيها در اين مدتء از ايشان نكات و تذكراتى در دست است. اين نكات مى 7 تواند تا 
حدودى قلمرو و حِكُونككى اعمال حق رأى را براى مردم توضيح دهد. در اينجا به اختصار و تا آنجا كه تحقيق شده مى -آيد: .١‏ 

لزوم رعايت آزادى كامل در رأى دادن: در اين باره فرموده اند: «بايد رأى دادن در محيط آزاد باشد و بدون هيج -كونه فشار و 
زور و تهديد و تطميع انجام شود). و يا: «همان-طور كه قبلاتذكر دادم مردم در دادن رأى به اشخاص واجد شرايط آزاد هستند و 
هيج كس را حق الزام كسى نيست». در بيانى ديكر ضمن اعلام آزادى در رأىء زمينه آن را هم رشد سياسى مطلوب در بين مردم 
مى د دانند: «بايد مردم را براى انتخابات آزاد كذاريم و نبايد كارى كنيم كه فردى بر مردم تحميل شودا. ؟. حالت استثنايى در 
محدود كردن آزادى رأى: در سخنى از ايشان اشاره به حالت استثنايى شده است كه اجازه مى -دهد ممنوعيت تحميل رأى از بين 
برود: «در جمهورى اسلامى جز در مواردى نادر كه اسلام و حيثيت نظام در خطر باشدء آن هم با تشخيص موضوع از طرف 
كارشناسان داناء هيج كس نمى 7 تواند رأى خود را برديكرى تحميل كند و خدا آن روز را هم نياورد.» ". لزوم فرصت تفكر و 
بررسى دادن به رأى دهندكان: امام خمينى «س» به اين نكته توجه كرده و فرموده+ اند: «در ممالكى كه رفراندوم قانونى استء بايد 
به قدرى به ملت مهلت داده شود كه يكك يكك مواد آن مورد نظر و بحث قرار كيرد و در جرايد و وسايل تبليغاتى» آراى موافق و 
مخالف منعكس شود و به مردم برسدء نه آن كه به طور مبهم با جند روز فاصله بدون اطلاع ملت اجرا شودا. . ممنوعيت برخورد 
قيم مآبانه: در تكميل اين نكته و از طرف ديك به مردم توجه مى -دهند كه بايد به تشخيص خود عمل كنند: «فرض بكنيد كه اكر 
همه كسانى كه در رأس [هستند] بروند ييشنهاد بكنند كه فلان آدم را شما وكيل كنيد لكن شما به نظرتان درست نباشدء جايز 
نيست بر شما تبعيت كنيد. بايد خودتان تشخيص بدهيد كه آدم صحيحى است تا اينكه بتوانيد رأى بدهيد». ه. محدوديت زمانى 


در حق انتخاب: در برخى از بيانات امام خمينى اشاره به محدوديت زمانى براى انتخاب كسى توسط مردم به جشم مى 1 خورد. 
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فرموده+اند: «اين ملتى كه حالا هستند حق دارند در حومه زندكّى خودشان. اختيار دارند كه يكك كسى را قرار بدهند. خوبء براى 
صد سال بعدى كه اين آقايان هيج نيستند» جه حقى دارند؟ شما جه حقى داريد كه براى اولادتان و اولاد اولادتان كه الان نيستند 
سلطان انتخاب كنيد؟). نكته اين است كه دادن قدرت و امكان اداره جامعه از سوى مردم به كسىء در حدى است كه خود آن 
مردم» هر جند با وصف عمومى جامعه (و نه افراد) آن را دارا مى > باشند. اين حق را هر نسلى از مردم تنها براى دوره و نسل خودش 
دارد و نمى> تواند براى نسلهاى بعدى تعيين حاكم (هر جند كه با مبانى انتصاب الهى هم جور درآيد) كند. در جاى ديكر در اين 
بار فرمودة كاند جد سق داشعد انهابرائ ما سرتوشث ميق كنيد؟ هر كبن سرتورشون بااشووكن امف مكر يدرهاق نا ولن نا 
مسشد؟ مكر أن اشخاضى كه دو عبد سال كن از ابي هقهاة سال يكن از اين بوذ مى كثر اعد سرنوقت يكه ملس را كه بعد 
وجود بيدا مى كند آنها تعيين كنند؟) ”. ل ا ان 
آحاد مردم مسلمان» از حقوقى است كه در آثار امام - خمينى «س» بر آن تأكيد فراوان شده است. در حقوق عرفى نيز در قالب 
ب 0 
اين موضوع را بى ١‏ كيرى كرد. ديد كاه امام < خمينى ١س»‏ امام خمينى «س» درباره اصل و ضرورت انتقاد مردم از حكومت و نظارت 
همكانى بر اداره جامعه سخن فراوان كفته حاند. در اينجا تلاش ىحي ااي مناسب ديد كاههاى ايشان را در اين باره 
ارائه دهيم. .١‏ اصل نظارت عمومى: درباره اصل نظارت همكانى مردم بر امور فرموده-اند: «ملت بايد الان همهه شان ناظر امور 
باشند» اظهارنظر بكنند در مسائل سياسى» در مسائل اجتماعى» در مسائلى كه عمل مى 1 كند دولت». ؟. اصل انتقاد مردم نسبت به 
حكومت: بر لزوم انتقاد مردم از حكومت,ء تأكيد فراوان دارند. در بيانى فرمودههاند: «ما از جانب خداى تعالى مأمور حفظ ممالكك 
اسلامى و استقلال آنها هستيم و تركك نصيحت و سكوت [را] در مقابل خطرهايى كه يبيش1-بينى مى ١‏ شود, براى اسلام و استقلال 
مملكت جرم مى تدانيم» كناه بزركك مى حدانيم» استقبال از مركك سياه مى حدانيم». *. معنا و فوايد انتقاد سازنده: فوايد انتقال را 
در بيانى جنين آوردهاند: «اكر آقايان ازاين ديدكاه كه همه مى -خواهند نظام و اسلام را يشتيبانى كنند به مسائل بنككرند» 
بسيارى از معضلات و حيرتها برطرف مى 1 كردد. ولى اين بدان معنا نيست كه همه افراد» تابع محض يكك جريان باشند. هيج كس 
نبايد خود را مطلق و مبراى از انتقاد ببيندك...). 5. لزوم ياسخكويى حكومت در برابر انتقادها: در بيان برخى از وي كيهاى حكومت 
اسلامى و رابطه آن با مردم فرموده» اند: «... اساساً حكومت كردن و زمامدارى در اسلام يكك تكليف و وظيفه الهى است كه يكك 
فرد در مقام حكومت و زمامدارى» كذشته از وظايفى كه بر همه مسلمين واجب استء يكك سلسله تكاليف سنكين ديكرى نيز بر 
عهده اوست كه بايد انجام دهد. حكومت و زمامدارى در دست فرد يا افراد وسيله فخر و بزركى بر ديككران نيست كه ازاين مقام 
لحر ا ا 
استيضاح كند و به او انتقاد كند و او بايد جواب قانع 5: كننده بدهد ودر غير اين صورت اككر بر خلاف وظايف اسلامى خود عمل 
كرده باشد ‏ خود به خود -از مقم زمامدارى معزول است و ضوابط ديكرى وجود دارد كه اين مشكل را حل مى حكند). انتقاد 
شمكائى تا تيجا اعسيت ذاره كه هى جتوائد ناسقوط يكف رزمامدار يا دولت يقن رود 8 برهيد از اققامهماق شحمى و 
برخوردهاى خطى: اهميت انتقاد دقت در رعايت شرايط آن را مى تطلبد. فرموده١اند:‏ «مسأله ديكر راجع به انتقاد .... يكك وقت 
انتقاد استء يعنى انتقاد سالم است»ء اين مفيد است. يكك وقت انتقام استء نه انتقاد؛ اين نبايد باشدء اين با موازين جور درنمى 1 آيد. 
انسان جون با يتكى خوب نيست»ء در مطبوعات او را بكوبد» كار درستى نيست». در سخن ديككر بين انتقاد و «برخورد خطى» تفاوت 
كذاشته حاند: «البته انتقاد غير از برخورد خطى و جريانى است. اكر در اين نظام كسى يا كروهى خداى ناكرده بى جهت در فكر 
حذف يا تخريب ديكران برآيد و مصلحت جناح و خط خود را بر مصلحت انقلاب مقدم بدارد حتماً ييش از آنكه به رقيب يا رقباى 


خود ضربه بزند به اسلام و انقلاب لطمه وارد كرده است». هر كسى در نظر داشته باشد طرف مقابل خودش را مثل يكك دشمن 
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بكوبدء عقلها كنار مى رود و قوه غضبيه كه بدترين قوه-هاستء اكر مهار نشود در كار مى كافتد و مسائل را علاوه بر ايتكه حل 
نمى > كنند مشكلتر مى > كنند. فصل دوم. حقوق اجتماعى ‏ اقتصادى دسته ديكرى از حقوق مردم در حكومتء حقوق اجتماعى - 
اقتصادى است. هدف از اضافه كردن وازه حقوق به اجتماع و اقتصاد در اينجاء اراده آن دسته از حقوق مردم است كه مربوط به 
حوزه هاى حيات اجتماعى و اقتصاد مى« شود. حقوق مربوط به اين دو حوزه بر محور رفاه افراد در جامعه و آزاديهاى فردى و 
شخصى است كه به نوعى تمتع و برخوردارى او را از منافع و مواهب زندكى درجامعه تأمين مى ١‏ كند. حقوق اجتماعى و اقتصادى 
در برخى از آثار نوشته شده در «حقوق اساسى» با عنوان آزاديهاى اقتصادى و اجتماعى آمده است. ميثاق بين 7 المللى حقوق مدنى 
و سياسىء اعلاميه جهانى حقوق بشر و قانون اساسى جمهورى اسلامى ايران حقوقى كه در ميثاق بين المللى حقوق مدنى و سياسى 
آمده ومىت تواند در جهارجوب حقوق اجتماعى ‏ اقتصادى بيان شود عبارتند از: ‏ حق امنيت - حق انتخاب مسكن دلخواه 
حق حريم خصوصى افراد شامل خانواده؛ اقامتكاه مطالبات و  ...‏ حقوق اقليتهاى مذهبى» نزادى و زبانى ‏ حق نيل به 
مشاغل عمومى كشور خود ‏ حقوق كار: اتتخاب كار مناسب» حمايت در موقع بيكارى» حق اجرت مساوى و  ...‏ حق تأمين 
اجتماعى براى خود و خانواده: خوراك؛ مسكن. مراقبتهاى طبى» بيكارى و ... در قانون اساسى جمهورى اسلامى ايران نيز به اين 
حقوق بادبد كاه اص خوه توه شده اسث: نا أتجا كدية نظر تكارنده من كرسد اين حقوق عنين حائد:-. كليتث حقوق 
اجتماعى و اقتصادى ‏ حقوق متساوى براى رنككء نزاد و زبانهاى متفاوت و مانند اينها ‏ حقوق اقليتهاى مذهبى و دينى شناخته 
شده_ حق حفظ حيثيت» جان, مال» مسكن و ... از تعرض - حق حريم خصوصى - حق انتخاب شغل - حق تأمين 
اجماضي* با ونتسدكى» بكاوي يرق اذ كازاقاد كر وى حمر سف مخدمات بيداشق ود عق مشكود.. صق اقامت آزاد 
ديدكاه امام خمينى «س:: امام خمينى «س) در مناسبت > هاى مختلف به حقوق مردم در دايره حقوق اجتماعى ‏ اقتصادى توجه 
داده>اند. الف) اصل آزاديهاى فردى: درباره كليه آزاديهاى فردى كفته حاند: «اسلام انسان را آزاد خلق كرده است و انسان را 
مسلط بر خودش و بر مالش و بر جانش و بر نواميسش خلق فرموده استء امر فرموده است مسلط است انسانء آزاد است انسان» هر 
انسانى در مسكن آزاد است. در مشروب و مأكول ‏ آنجه خلاف قوانين الهيه نباشد ‏ آزاد است». در مورد اصل آزادى نمونهحاى 
ديكر ازاين سخن است: «در اسلام آزادى به طور مطلق است, مكر آنجه به حال ملت و كشور ضرر داشته باشد,. ب ) حق رفاه 
اجتماعى براى همه: در بيانى از وي كيهاى جمهورى اسلامى فرمودهداند: «با جمهورى اسلامى سعادت» خير» صلاح براى همه ملت 
است. اكر احكام اسلام بياده بشود مستضعفين به حقوق خودشان مى > رسندء تمام اقشار ملت به حقوق حقه خودشان مى > رسندء 
ظلم و جور و ستم ريشه كن مى -شود. در جمهورى اسلامى زوركويى نيست؛ در جمهورى اسلامى ستم نيست؛ در جمهورى 
اسلامى آزادى استء استقلال است. همه اقشار ملت در جمهورى اسلامى بايد در رفاه باشند... در جمهورى اسلامى عدل اسلامى 
جريان ييدا مى كند). ج ) حق آموزش: در مورد حق آموزش براى همه مردم بيان خاصى دارند: «همه مردم حق دارند بر حمسب 
استعدادشان از امتروش يكنناة عدت عي كداقاترة يع كيني كدديرضسؤروان 5 دتفب: ابن ك كرنه اموركن اسبارق و رايكاة 
خواهد بودا. د ) حق كار و شغل: در همان بيانى كه حق آموزش را كفته اند حق كار را هم يادآور شدهه اند و بر حق و تكليف 
بودن هم زمان آن اشاره كرده-اند: «همه مردم حق دارند و مكلفند كه كار كنند). در همين بارد و در ياسخ به يرسش از آزادى 
شغل فرمودهاند: «در اسلام آزادى انتخاب شغل بر هر فردى بر حسب ضوابط قانونى محفوظ است). فصل سوم. حقوق قضايى 
سومين دسته عمده از حقوقى كه در اينجا مورد بررسى فشرهه قرار مى1 كيرد حقوق قضايى است. همجنان كه در مورد دو دسته 
قبل كذشت در اينجا هم مراد از حقوق قضايى حقوقى است كه در حوزه «قضا؛ قابل ملاحظه است. آن دسته از حقوقى منظور است 
كه معمولا در كشورها مربوط به قوه قضايبه از سه قوه مجريه؛ مقننه وقضايبه مى + شود. حقوق مربوط به مجرمان» متهمان» 
زندانيان» اصحاب دعواء حقوق مربوط به نحوه تعقيب و دستكيرى افراد» بازرسيها از منازل» وسايل نقليه و غيره از اين قبيل است. .١‏ 
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حقوق قضايى در اسناد جهانى و قانون اساسى دستهداى از حقوقى كه در اعلاميه جهانى حقوق بشر آمده در شمار حقوق قضايى 
است. برخى از موارد عمده آن در ذيل مى-آيد: 2 تساوى همه در مقابل قانون و حمايت يكسان قانون از همه حق رسيدكى 
منصفانه و علنى به دعاوى ‏ اصل برائت از هر بزه براى هر متهمى - حق عدم شكنجه. مجازات,ء رفتارهاى ظالمانه و بر خلاف 
شئون بشرى و موهن در ميثاق بين7 المللى حقوق مدنى و سياسى نيز موارد ذيل را مى7 توان در دسته حقوق قضايى برشمرد: - 
حق درخواست عفو يا تخفيف مجازات براى محكومان به اعدام ‏ حق عدم شكنجه. مجازاتها و رفتارهاى ظالمانه» خلاف انسانى 
- حق عدم دستكيرى و حبس خودسرانه ‏ حق اطلاع از علل دستكيرى موقع دستكيرى - حق جبران خسارت براى بازداشتى 
غيرقانونى ‏ حق رفتار انسانى و محترمانه براى بازداشتى و زندانى ‏ حق اطلاع از اتهامات در اسرع وقتء تهيه دفاعيه» قضاوت 
بدون تأخير» حضور خود يا وكيل در محاكمه و اطلاع از حق وكالت براى هر متهمى ‏ حقى عدم اجبار به شهادت يا اعتراف به 
مجرم بودن براى متهم - حق حمايت قانونى در برابر تعرض به زندكى خصوصىء خانواده اقامتكاه و مكاتبات در قانون اساسى 
جمهورى اسلامى ايران نيز حقوق قضايى فراوانى براى شهروندان بيش -بينى شده كه عبارتند از: - حق عدم دستكيرى - حق 
اطلا-ع از موضوع اتهام و فراهم آوردن مقدمات محاكمه در اسرع وقت ‏ حق انتخاب وكيل براى طرفين دعوا در همه دادكاهها 
- حق حفظ حرمت و حيثيت دستكير شد كانء زندانيان و تبعيديان و ... از نظر منع شكنجه, اخذ اقرار و كسب اطلاع با شكنجهء 
عدم اجبار به شهادتء اقرار يا سوكند و هتكك حرمت و حيثيت - حق بركزارى علنى محاكمات و حضور افراد در آن ‏ حق 
خسارت و اعاده حيثيت براى متهمى كه بر خلاف واقع محكوم شده است. - حق شكايت و اعتراض نسبت به مأمورين» واحدها و 
آيين نامه > هاى دولتى توضيح ضرورى اينكه ممكن است با توجه به وظايف حكومت در حوزه حقوق قضايى كه در قانون 
اساسى آمدهء حقوق ديكرى را هم براى مردم انتزاع كرد. جنانكه برخى از حقوق فوق در متن قانون به شكل حق نيامده بلكه از 
وظايف فعلى يا ترك فعلى (ممنوعيت) حكومت نسبت به مردم انتزاع شده است. ديد كاه امام خمينى «س» در حقوق قضايى سخنان 
كلى و ييامها: مهمترين مجموعه-اى كه از امام - لس ار 
بكار جارف ميجرعة داكا موود ا ا ان حلي هشت مادهداى. البته همه مواد اين يبيام در حقوق قضايى نيست ولى عمده 
آن جنين است. همجنين برخى نكته -هاى كلى از ايشان در دست است كه هر جند» جند جمله بيش نيست ولى محور حقوق 
قضابى يا بيانكر عمده موارد آن است. در اينجا غير از ييام هث 00 يكى 
ام ا رار ار يا ري لام 0 فرمان هشت ماده اى اين فرمان در نيمه 

دوم سال 7١‏ صادر شده است. مفاد فرمان هشت ماده اى عمدتادرباره حقوق مردم بويزه در حوزه حقوق قضايى است. اين ييام 
دربردارنده جند نكته كلى و اساسى و جند نكته جزئيتر در راستاى رعايت و ضايع نككشتن حقوق مردم است: .١‏ تهيه قوانين شرعيه 
و تصويب و ابلاغ آنها با دقت و سرعت تا كار قوه قضاييه به تعطيل يا تأخير نكشد و حقوق مردم ضايع نشود. ؟. رسيدكّى به 
صلاحيت قضات و دادستانها و دادكاهها با سرعت و دقت عمل شود تا جريان امور شرعى و الهى شده و حقوق مردم ضايع نكردد. 
*. استقلال قاضيان در اجراى احكام اسلام بدون واهمه از هيج مقامىء به طورى كه مردم از جهت امنيت جانى» مالى و حيثيتى 
احساس آرامش كنند. *. ممنوعيت توقيف و احضار بدون حكم قاضى هم بايد روى «موازين شرعيه) باشد. تخلف از اين امر جرم 
و موجب تعزير شرعى است. ه. ممنوعيت تصرف در اموال و حقوق مردم مكر به حكم حاكم شرع كه يس از بررسى دقيق و 
ثبوت حكم از نظر شرعى صورت كرفته باشد. #. ممنوعيت ورود به خانه» مغازه يا محل كار اشخاص بدون اذن صاحب آنها. 
. ممنوعيت تعقيب يا مراقبت از اشخاص به نام كشف جرم يا ارتكاب كناه. . ممنوعيت اهانت و هركونه عمل غيراسلامى يا 
انسانى به نام كشف جرم يا ارتكاب كناه. 4. ممنوعيت هركونه تجسس از مردم به نام كشف كناه و جرم هر جند كناه بزركك باشدء 


مانند كوش كردن به تلفن يا ضبط صوت اففراد» شنود كُذاتْ شتن؛ دنبال اسرار مردم رفتن» فاش كردن اسرار ديككران ولو براى يكك نفر. 
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مرتكب هر يكك از اين امور مستحق تعزير و در برخى موارد حد شرعى است. تساوى همه در برابر قانون از نكات كلى و محورى 
كه درباره حقوق مردم امام خمينى «س» فراوان بر آن اصرار داشته> اند تساوى همه در برابر قانون است. فرموده>-اند: «در اسلام 
همه كس حتى بيامبر عظيم -الشأن ‏ صلى الله عليه و آله در مقابل قانون بى-امتياز در يكك صف هستند و احكام قرآن و اسلام بر 
همه جارى است و شرف و ارزش انسانها در تبعيت از قانون است كه همه تقواست و متخلف از قانون مجرم وقابل تعقيب است). در 
سكن ديكر فرمودهداند: (دولت ذن حكومت اسلامى در خدمت ملت اسث. بابد خندمتكزار ملث باشد وملث جثانحه فخست دوزير 
هم يكك وقت ظلم كردء در دادكاهها از او شكايت مى > كند و داد كاهها او را در دادكاه مى + برند و جرم او اكر ثابت شد به سزاى 
اعمالش مى -رسده. در جايى ديكر در تمجيد از حكومت اصيل اسلامى مى١-كويند:‏ «... اكر جنانجه يكك نفر از يايين1-ترين افراد 
ملت بر شخص اول مملكت. بر سلطانء ادعايى داشت و ييش قاضى مى -رفت»؛ قاضى شخص اول مملكت را احضار مى1-كرد و 
او هم حاضر مى 1 شد و اكر جنانجه حكم بر خلاف او مى-كرد تسليم بود. عمل به قانون اساسى جمهورى اسلامى ايران قبلا در 
همين بخش حقوق قضايى و ساير بخشهاى مورد بحث به مناسبت ديد كاه قانون اساسى جمهورى اسلامى ايران را به صورت فشرده 
اراده كرديم. در قانون اساسى به حقوق مردم عنايت فراوان نشان داده شده است. امام خمينى «س») در موارد مختلف و مناسبتهاى 
كوناكون بر عمل به قانون اساسى تأكيد كرده اند. كرجه اين تأكيدها به طور كلى شامل اجراى قوانين و مواد مربوط به حقوق 
مردم در حوزه-هاى مختلف مى 1 شود, اما در مواردى هم به طور خاص در حوزه حقوق قضايى بر اجراى قانون اساسى تأكيد 
كرده+اند. در يكك نمونه جنين آمده است: «دادكاههاى انقلاب در سراسر ايران بايد نمونه كامل اجراى حدودالله باشند. بايد سعى 
كنند كه قدمى از احكام خداى تعالى منحرف نشوند و احتياط كامل را رعايت نمايند. دادكاهها حق ندارند نيروى مسلح از خود 
داشته باشند. بايد بر طبق قانون اساسى عمل نمايند. قضات بايد با تمام جديت جلوى تخلفات را بككيرند و اكر خداى ناكرده كسى 
از دستورات الهى سرييجى كرد به ملت معرفى شده و به مجازات برسد). موارد جزئيتر حقوق قضايى: مواردى كه به صورت جزئيتر» 
برخى از حقوق مردم در حوزه قضايى توسط ايشان مورد عنايت و تأكيد قرار كرفته تا اندازه جستجوى نككارنده و با رعايت اختصار 
جنين است: .١‏ اصل برائت و مصونيت جان و مال و ... مردم كرجه ترديدى نيست كه امام خمينى «س» به عنوان يكك اسلام -شناس 
فرهيخته معتقد به مصونيت جانء مال و ... همه مردم هستند مكر اينكه جرمى ثابت شود و در حدود و مقرر مجازات مجرم را باعث 
كردد؛ ولى در مواردى؛ ظاهراً به دليل بى > قانونيها» خلاف شرعها و تعرض به بى> كناهان, براين نكته تأكيد ورزيدهحاند. در 
يكك مورد در نقد عملكرد رزيم شاهنشاهى به «محاكمات سرى»» «حبسهاى قبل از ثبوت جرم؛ و «بى -اعتنايى به دفاع از مظلومين» 
فرمودهداند: «به قدرى خلااف قوانين و مقررات در دادكاهها جريان دارد كه موجب تأسف و تعجب است: محاكمات سرى» 
حبسهاى قبل از ثبوت جرم, بى -اعتنايى به دفاع مظلومين». حبسهاى قبل از ثبوت جرم اشاره به همان اصل حقوقى برائت دارد كه 
در قانون اساسى جمهورى اسلامى ايران و برخى اعلا-ميه -ها و ميثاقهاى بين+المللى درباره حقوق بشر هم آمده است. در بيانى 
ديكر» يس از انقلاب اسلامى فرمودهاند: «از اين تاريخ به بعد احدى حق تعرض به كسى را ندارد» نه مقامات مسئول و نه كروه 
غير مسئول. و جناب آقاى رئيس جمهور موظف هستند كه از اين هرج و مرج موجود اكيداً با قوه قهريه جل وكيرى نمايند و متخلفين 
رااز هر قشرى هستند به دست قانون بسيارند و دادستان كل انقلاب موظف هستند كه اشخاص متخلف را از هر طبقه هستند به 
داد كاه احضار و به وسيله آقاى رئيس جمهور آنان را الزام به حضورو عدالت را درباره آنان اجرا كنند...». ؟. حقوق متهم درباره 
حقوق متهم كه در قوانين» اعلا-ميه-ها و ميثاقهاى حقوقى و عرفى است نيز با توجه به اصول كلى تفكر امام خمينى «س» مى 7 توان 
بررسى كرد. در بيانى از ايشان آمده است: «... اما اشخاصى كه متهم هستند به يكى از امور فوق كه مورد عفو نمى 7 توانند باشند 
احدى حق تعرض به آنان را ندارد جز محاكم صالح و مأمورين از قبل آن محاكم براى تحويل به محاكم...». توضيح اينكه اين 


سخنان قسمتى از ييامى است كه خطاب به رئيس 2 -جمهورى و دادستانى انقلاب در اواخر سال 17١28‏ براى عفو عمومى صادر 
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كردهحاندء و در آن فرمودهاند: «... كليه قشرهايى كه دستشان به خون بى كناهى آغشته نشده و امر به قتل نفوس نكرده و 
شكنج كر نبوده و امر به شكنجه منتهى به قتل نكرده و از بيت7المال و اموال مردم سوء استفاده ننموده» در آستانه سال جديد عفو 
عمومى نمودم...) بنابراين «امور فوق» كه در سخن ايشان آمده مراد جرايمى است كه در اين قسمت بيان كردهه اند. يكى ديكر از 
حقوقى كه براى متهمء از ديد كاه امام خمينى» مى > توان ثابت دانست حق محاكمه علنى است. در سخنى كه از ايشان در راستاى 
اصل برائت و به عنوان اعتراض به اعمال رزيم سابق نقل كرديم اين نكته وجود دارد. در آنجا فرموده-اند: «به قدرى خلاف قوانين 
و مقررات در دادكاهها جريان دارد كه موجب تأسف و تعجب است: محاكمات سرىء حبسهاى قبل از ثبوت جرم...). ظاهراً 
اعتراض ايشان به «محاكمات سرى» اين است كه از حقوق متهم يا وظايف قاضيان اين است كه محاكمات را علنى بركزار كنند. 
*. حقوق مجرمان كفته -ها و نوشته>-هاى فراوان امام خمينى «س» در اجراى دقيق احكام و مقررات اسلامى و لزوم بى١-‏ كيرى و 
تعقيب هر كسى از قاضيان» كاركزاران و مأموران كه از آن تخطى كند» خود دليل روشنى است بر توجه به حقوق مجرمان از 
ديد كاه ايشان. نمونه-اى از اين كفته ها را قبلادر فرمان معروف به هشت ماده داى خوانديم. در ضمن فرمان ديكرى كه جند ماه 
يس از فرمان هشت ماده تاى صادر شده نيز درباره حقوق مجرمان جنين آمده است: «لازم به تذكر است كه در حق مجرمان و 
منحرفان از خدا بى -خبر هم نبايد از معيارهاى اسلامى و حدود و تعزيرات مقرره تجاوز كردد كه آن خود نيزاز نظر عدالت 
اسلامى جرمى است كه موجب كيفر است...). *. حقوق زندانيان درباره حقوق زندانيان غير از كليات كذشته كه براى اثبات 
حقوق انسانى و اسلامى آنها كافى است و راه هركونه برخورد خارج از مقررات شرعى را مى: بنددء امام خمينى «س» در جايى 
ضمن مقايسه زندانها در نظام جمهورى اسلامى و رزيم شاهى» حقوق زندانى رااين جنين توضيح مى -دهند: «ما سفارش كرديم 
كه در حبسها حتى به [آنها] يكك كلمه درشت نككويند. من اعلام كردم اين را اعلاميه دادهحام كه حبسى را حق ندارند به اينكه 
كرسنكى بدهند, حق ندارند به اينكه يكك سيلى به او بزنند» حق ندارند به اينكه او را شكنجه بكنند» حق ندارند كه يكك كلمه 
درشت به او بككويند. آنقدرى كه حقش است محاكمه داش بكنند» هر طور جرمى كه دارد به آن جرم [مجازات] بكنند» جزا به او 


بدهندك» بيشتر از اين له4....). 
الفباى مدبريت كلاس درس 


محمد جواد خيرخواه 

خلا-صه كتاب: بخش اول: سخنى ساده درباره انضباط: يكى از مشكلات اساسى مدارس بى انضباطى است كه به صورت يكك 
مشكل درجه اول درآمده است. طبق بررسى " فى دلتا كايان كالوب " نكرش معلمان درباره وضعيت انضباط مدارس منفى اسث. 
١‏ معلمان ابتدايى و متوسطه موضوع انضباط را با عبارتهاى " كاملا جدى " يا " خيلى جدى '" توصيف مى كنند. و معلمانى هم 
كه كار خود را رها كرده اند بيان داشته اند كه 57 علت تركك شغل خود را مشكل انضباط در مدارس عنوان كرده اند.اصولا مى 
توان معلمان را به سه كروه تقسيم كرد: .١‏ مداخله كر ؟.غيرمداخله كر ”*. معتقد به تاثير متقابلبراساس مشاهدات ولفكانكك و 
كليكك من (1988-1980) مداخله كران معتقدند كه دانش آموز برمبناى شرايط محيطى تكامل مى يابد. در اين نقشء معلم بخشى 
از شرايط محيطى تلقى مى شود و وظيفه اش اداره محيط با استفاده از اصول شرطى سازى است.غيرمداخله كران معتقدند كه براى 
دانش آموز بايد محيطى فراهم كرد كه در آن براى قرار كرفتن در جاده ى يبشرفت مورد حمايت قرار كيرد و موانع سر راهش 
همواز كردف نه نظر غير هنداخله كراق ذانكن امول داراق الكيزوق درو اسث وكاقى انيت كد اين اتكيرة وروركن بابد تف انكه 
كنترل شود تا بتواند به بار بنشيند و معلم نبايد تنها نقش كنترل كننده به خود بككيرد.بيروان نظريه تاثير متقابل معتقدند كه مشكلات 
بدون مسئوليت يذيرى مشترك و مشاركت كامل همه طرف هاى در تصميم كيرىء قابل حل نيست. آنها معتقدند كه هر دو طرف 
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در بييدايش مشكل نقش دارند يس بايد حل مشكل از جانب هر دوى آنها صورت كيرد.آنجه كه ما در تعليم و تربيت انجام مى 
دهيم» نمايش تفاوتهاست.بايد كوشيد از نظراتى استفاده كرد كه مورد بيشتر كود كان, اكثر مواقع و در ببشتر شرايط و موقعيت ها 
صدق كند. هدف ما اين است كه اين تفاوتهاى نظرى را در عمل» مشخص تر كنيم.اكر آموزش اثربخش در كار نباشد» هيج يكك 
از مهارتهاى مديريت كلاس به جايى نخواهد رسيد. تعليم و تربيت درست مى تواند به عنوان يكك عامل موثر عمل كند؛ عاملى كه 
باعث مى شود تا دانش آموزان به موضوع آموزش جنان علاقه مند شوند كه مشكلاتى در انضباط به بار نياورند. به طور مثال هرجه 
كلاس جالبتر و هيجان انككيزتر باشدء حضور و تجمع در راهروها و حياط مدرسه براى دانش آموز بى جاذبه مى شود, اما وقتى 
آموزش جايكاه خود را به معناى واقعى كلمه در كلاس بيدا نكند» دانش آموز نيز احساس نمى كند كه با شلوغ كردن در راهروها 
جيزى را در كلاس از دست داده است.بسيارى از معلمان و حتى بخش اعظم افكار عمومى معتقدند كه آنجه معلمان در حوزه 
تخصصى خود انجام مى دهند» جيزى بيش از آنجه كه يكك عقل سليم حكم مى كند» نيست. بساد كى مى توان كفت كه اين طور 
نيست. براى مثال عقل سيلم حكم مى كند كه اكر دانش آموزى مكررا از سرجاى خود بلند شدء معلم هربار به او ياداورى كند كه 
بايد سرجاى خود بنشيند. حال راه ديكرى را در نظر بككيريد: يكك واكنش موثرتر معلم به اين رفتار مى تواند تشويق كودكان 
ديكرى باشد كه برسرجاى خود نشسته اند و هنككامى كه اين كار انجام شد, واكنش بعدى مى تواند تشويق همان كودك باشدء 
هنكامى كه بر سرجاى خود مى نشيند.[] بخش دوم: بيشنهادهايى درباره مديريت كلاس مشكلات آموزشى به كونه اى غيرمنتظره 
به وجود نمى آيندء بلكه عواملى باعث ايجاد آنها مى شوند. خانه و محيط هاى خارج از مدرسه تاثير عمده اى روى كود كان و در 
نتيجه آمادكى آنها براى امتناع از ورود به مدرسه اعمال مى كنند. ايجاد نظم و هماهنكى» شرط لازم تدريس موفق است. اداره 
كلاس كارآمد و موثر يككانه راهى است كه به آموزش و يادكيرى كارساز و موثر ختم مى شود. دراين بخش بيشنهادهاى ارائه 
شدهاست كه يكك معلم موفق مى تواند به تنهايى آنها را انجام دهد و بر راهبردهاى خود در مديريت كلاس درس 
بيفزايد.ييشنهادهاى اين بخش به صورت كاربردى و واقع بينانه طرح ريزى شده اند و بسيارى از آنها داراى ويزكى هاى جون 
وضوح. قابل فهم» مختصره مرتبط و مناسب با هدف هستند. حال به توضيح مختصر اين بيشنهادات مى يردازيم:لا عمل كنيد, تنها 
واكنش نشان ندهيدعمل كردن در واقع مسلط بودن است و واكنش نشان دادن يعنى تسلط عوامل و شرايط را يذيرفتن. يك معلم 
موفق بايد بيشتر عمل كندء البته با دانش و آكاهى لازم» و كمتر واكنش نشان دهد. او نبايد اجازه بدهد كه شرايط محيطى» يكك 
طرز رفتار را به او ديكته كند. معلمانى كه وقتشان را صرف واكنش نشان دادن مى كنندء هميشه بيرو و تابع هستند؛ و معلمانى كه 
وقتشان را صرف عمل كردن مى كنند رهبرند و اغلب اوقات» تنظيم كننده و نظر آنجه كه در آموزش كلاس و نحوه اداره آن به 
وقوع مى بيوندد.لا مسئوليت ها را واكذار كنيديكك دانش آموز در قبال رفتارش هرجه بيشتر احساس مسئوليت كندء نياز كمترى به 
اعمال مديريت از سوى معلم را خواهد داشت, بنابراين معلمان مى بايست به جمعيت دانش آموزان مسئوليت يذير بيفزايند. اما اغلاب 
معلمان مسئوليت را تنها به آن دسته از دانش آموزانى مى دهند كه قبلا در اين راستا خود را نشان داده اند. اما براى اين كار جه 
حسنى وجود دارد؟ بايد به همه اين اجازه تجربه كردن امور را داد تا افراد بيشترى مسئوليت يذير شوند. آموختن مسئوليت يذيرى 
همانند آموختن جيزهاى ديكر مستلزم فرايند آموزش و خطاست. لا عقب بايستيد و به ديكران فرصت بدهيدهنكامى كه از دانش 
آموزى مى خواهيد به سوالى ياسخ دهد يا مى خواهيد سوال او را بفهميد» سعى كنيد به او نزديكك نشويد و اجازه بدهيد كه دانش 
آموز با صداى بلند صحبت كند تا دانش آموزان ديكر هم قادر به شنيدن صحبت هاى او شوند. اكر نزديكك دانش آموز بشويد و 
سوال و جواب را آهسته انجام دهيد زاويه ديد و ارتباط جشمى شما با بقيه كلاس از بين مى رودء و به دنبال آنء ارتباط غي ركلامى 
شما نيز با كلاس از بين خواهد رفت. در نتيجه بقيه ى دانش آموزان خود را در جريان بحث احساس نمى كنند و توجه آنها به جاى 


ديكرى معطوف خواهد شد.ل] آرام » خونسرد و حرفه اى برخورد كنيدتاديب دانش آموزان را با خونسردى انجام دهيد. شما نيز 
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هنكامى كه دانش آموزى تخلف مى كندء وظيفه خود را به صورت اجراى برنامه انضباطى انجام دهيد. از فرياد زدن» با حركت 
انكفت تهديد كردة: و ... احناب كنيد اجراى برثامه انضباطى با خوشردى دانشن اموز متخلف رامتوجه ارتباط رفتارش با تسجه 
نتطقى تاش ال اناهن كثده خرايى غوركه احتمال كمترى هى رؤاد كه راط جارى و مغبواك ين شنا تشعيف شوة. دليل ذيكر 
براى داشتن برخورد خونسردانه و حرفه اى اين است كه رفتار شما هنكام تاديب دانش آموزان براى آنها الككوست. دانش آموزان 
علاسوه بر مقررات ويزه اى كه ارائه مى دهيد نحوه اجرايى اين مقررات را نيز خواهند آموخت. خونسردى معلم نتيجه ديكرى نيز 
دارد» جلب رضايت دانش آموزان. دانش آموزان يكى از خصوصيات بهترين معلم راء خونسردى در جريان توبيخ فرد خطاكار مى 
دانند.[] به دانش آموزان توجه كنيد و اين توجه را نشان دهيدعلاقه مندى به دانش آموزان بايد آشكار شود تا تاثير مثبتى بر رفتار 
دانش آموزان داشته باشد, نه اين كه صرفا معلم احساس كند. به طور مسلم اكر احساسات خود را به صورت مشخص و محسوس 
ابراز كنيم » جندان ضرر نخواهيم كرد. در مورد آموزش و يرورش نيز همين امر صادق است. يالونسكى اظهار مى دارد: اهميت 
مهارتهاى دو جانبه افراد از مهارتهاى آموزشى در مديريت كلاس بيشتر است. يكى از مهارتهاى دو جانبه» علاقه مندى و تفهيم 
وجود اين علاقه است كه به عنوان يكى از عناصر مهم بيشكيرى از مشكلات رفتارى به شمار مى آيد. جايى كه معلمان علاقه مند 
هستند و علااقه خود را ابراز مى دارند» برداشت دانش آموزان از مدرسه؛ مكانى خوب و مطلوب است. اين جا مكانى است كه 
دانش آموزان در آن بودن را دوست دارند. هنككامى كه مدرسه يك مكان مطلوب شود موقعيتى فراهم مى كردد تا: .١‏ مشكلات 
انضباطى كمترى بروز كند. ". در به كاركيرى فنون مديريت كلاس موفقتر باشد.لا رفتارهاى خوب و مطلوب دانش آموزان را در 
نظر بككيريدرفتار دانش آموزان در آينده» تا حدود زيادى متاثر از رفتار كنونى آنهاست و اين امر به ياداش دادن در قبال رفتار خوب 
به همان ميزان معنا مى بخشد كه به تنبيه در قبال رفتار نامطلوب. به دانش آموزان بفهمانيد كه رفتارشان را در نظر مى كيريد. سعى 
كنيد يكك " ييام من "حاكى از قدرشناسى براى دانش آموزانى كه رفتار خوبشان را فهمانده اند» داشته باشيد. به طور مثال '' بجه ها 
وقتى كه شما سرجايتان آرام مى نشينيد و تكاليفتان را انجام مى دهيد به من كمكك مى كنيد تا به دانش آموزانى كه احتياج به 
مساعدت دارند» يارى كنم و من واقعا ازاين كار متشكرم ".كاهى اوقات دركك خوبيهاى دانش آموزان به عنوان تلاشى براى 
افزايش رفتارهاى مثبت آنها مى تواند براى كاهش رفتارهاى نامطلوب نيز به كار رود. هرقدر كه خوبيهاى دانش آموزان بيشتر در 
نظر كرفته شود انككيزه بيشترى براى تداوم رفتارهاى خوب خواهند داشت.1] از تجربه هاى همكارانتان استفاده كنيدبايد حداكثر 
استفاده را از وجود همكاران ببريد كه يكى از بهترين منابع قابل دسترسى در هرجاست. در جمع همكاران مدرسه شما احتمالا 
كارمندى با تجربه وجود دارد. بسيارى از معلمان علاوه بر امتياز آكاهى از حرفه خود از مزاياى ديكرى نيز همجون آشنايى با 
اجتماع؛ دانش آموزان و والدين آنها برخورد دارند. اين مزيتى است كه بسيارى از متون درسىء سمينارها فاقد آن هستند. در هر 
صورت بايد بتوانيد روشهاى فراكيرى موثر و كارا را تشخيص دهيد. به طور مثال: دفتر يادداشتى براى ثبت عقايد و اصول موفقيت 
آميز تهيه كنيد. در صورت امكان قبل و بعد از مشاهد كلاس با معلم مورد نظر ملاقات كنيد. سعى كنيد آنجه را كه او در صددد 
انجام آن استء متوجه شويد. يس از مشاهده كلاس در مورد آنجه كه ديده ايد» بحث كنيد. سيس از معلم مورد نظر بخواهيد كه او 
نيز براى مشاهد به كلاس شما بيايد. آنها به دنياى واقعى شما نزديكترند» جون فقط از كلاس ديكرى به كلاس شما آمده اند و 
احتمالا مشاهده كلاس شما امرى است كه بين شما دو نفر مطرح است يس احساس ترس كمترى داريد.لا ييامدهاى منطقى» طبيعى 
و تدبيرى رفتارها را در نظر بككيريدبى شككء رفتارهايى كه در آينده از افراد بروز خواهد كردء متاثر از رفتارهاى حال و كذشته آنان 
است.ييامدهاى از جهت اين كه رفتارهاى بعدى را تحت تاثير خود قرار دهند و يا آنها را كنترل نمايند» باهم متفاوتند. اكر بخواهيد 
فهرستى از نمونه ييامدهاى بخصوصى كه دانش آموزان ممكن است به وجود آيد تهيه كنيد.بايد ييامدهاى ويزه را به صورت طبقه 


بندى دراوريد. سه كروه مختلف ييامد خواهيد داشت: ييامدهاى طبيعى» منطقى و تدبيرى. ييامدهاى طبيعى» آن دسته ييامدهايى 
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هستند كه به طور طبيعى از رفتار فرد ناشى مى شوندء و افرادى مانند معلم؛ والدين» رئيس آنها را وضع نمى كنند.تنها عاملى كه 
ييامدهاى طبيعى را ايجاد مى كندء خود طبيعت است. مثلا-اكر دانش آموزى براى امتحان مطالعه نكندء» به طور طبيعى موفقيت 
كمترى را نسبت به زمانى كه مطالعه مى كرد. كسب مى كند.بيامدهاى منطقى» آن دسته از ييامدها هستند كه از سوى افراد وضع 
مى شوند نه به وسيله طبيعت. مثلا اكر دانش آموزى از عهده امتحان بخوبى برنيايد» منطقى است كه معلم او را موظف به مطالعه 
درس ودادن يك امتحان جبرانى كند.ييامدهاى تدبيرى» آن دسته ييامدهايى هستند كه از سوى شخصى ساخته شدهاندءاما 
برخلا.ف ييامدهاى منطقى فهم ارتباط بين رفتار سوء فرد با اين ييامدها زياد روشن نيست و كاه هيج كونه ارتباط منطقى بين آنها 
وجود ندارد. مثلا براى دانش اموزى كه در امتحان ناموفق بوده» ييامد تدبيرى اين است كه صدبار دور زمين بازى بدود. ييامد 
تدبيرى تقريبا مانند اين است كه به وجود آورنده اين ييامدها آنها رااز هوا مى كيرد يعنى كاملا اختراعى است و هيج ارتباط 
منطقى بين او و رفتار وجود ندارد. لا به طور انفرادى تاديب كنيدتاديب امرى قابل توجه در نظم بخشى به كلاس است. تفاوت بين 
كسب نتايج موثر و غيرموثر به جكونكى تاديب بستكّى دارد. معلمان هنكامى كه دانش آموزان را به طور انفرادى يا شخصى تاديب 
مى كنند» به نتايج كارسازترى مى رسند. طبق كفته لاسلى آكاه سازيهاى انفرادى فقط براى آن دسته از دانش آموزانى كه از خود 
رفتار سوء بروز مى دهند» ييشنهاد مى شود. براى دانش آموزان مشكل است كه دستورات مستقيم و شخصى را ناديده بككيرند. با 
دستورات كلى و عمومى مانند همه مشغول باشيد ممككن است اين فرصت را به برخى داده شود تا مثلا كتاب كتابخانه اش را مطالعه 
كند. به طور كلى تاديب خصوصى در حين فعاليتهاى كلاسى غيرمشهود صورت مى كيرد و تقريبا غيرقابل استماع براى دانش 
آموزان ديكر به جز خود دانش آموز خطاكار و يا حداقل براى كروه كوجكى از دانش آموزان مجاور وى غيرقابل استماع است. به 
اين ترتيب تنها معلم و دانش آموز خطاكار در آن دخالت دارند. شريكلى جهار مهارت مداخله كرايانه را براى معلمان جهت 
واكنش خصوصى نسبت به دانش آموزان اخلا-كر در ارتباط با تفهيم اين كه رفتارشان غيرقابل قبول استء ارائه مى دهد. اين 
مهارتها به ترتيب اجرا عبارتند از: ناديده كرفتن رفتار» اشاره» كنترل از نزديكك و كنترل همراه با برخورد. شايد معلمان' جشم يوشى 
برنامه ريزى شده "را فقط به شكل كوتاه مدت براى تخلفات جزئى بركزينند.تغيير حالات جهره و اشارات غير شنيدارىء مانند قرار 
دادن انككشت روى لبهاء در اخطار دادن به دانش آموز خطاكار كمكك مى كند. قدم بعدى» كنترل از نزديكك يا نزديكك دانش آموز 
خلافكار ايستادن است. سرانجام كنترل و برخورد حرفه اى و ينهان از ديد ساير دانش آموزان با رعايت سن و جنس آنان كمترين 
ترديدى براى دانش آموزان خطاكار باقى نمى كذارد كه شما از رفتار وى ناراضى هستيد. لا دانش آموزان مشكل آفرين خود را با 
ذائكن آموؤان كاكس ذيكر جابة جنا كبددانقن آموزاق مساله ساز غوة ترا يادانين اموزان يكى از مكاران:غود عاب عا كيده 
كسى كه به دانش آموزانى در سطح متفاوت از كلاس شما درس مى دهد. او كودكك مشكل آفرين شما را مى يذيرد» شما نيز 
دانش آموز مساله ساز او را مى يذيريد.اين شيوه مديريت كلاس به همان ميزان كه بيشتر حالت آموزشى دارد» از حالت تنبيهى 
كمترى نسبت به زمانى كه دانش آموز را در سالن نككّه داريم ويا به دفتر مدرسه بفرستيم» برخوردار است. توجه داشته باشيد كه 
هدف ازاين معاوضه دانش آموز با همكارء ايجاد تشويش براى كودكك يا تنبيه او نيست. تنبيه ييامدى كاملا مجزا در ياد كيرى 
عملى است. هدف صرفا قرار دادن كودك در محيطى متفاوت استء جايى كه مى تواند دوباره به انجام وظيفه اش مشغول شود. لا 
تفاوتهاى فردى دانش آموزان را در نظر بككيريددانش آموزان با سطوح مختلف توانايى به كلاس مى آيندء عده اى با استعداد و 
بعضى كند ذهن هستند» بعضى دير آموز. عده اى طبيعى هستند» آن كونه كه بايد باشند. دانش آموزانى نيز با معلوليتهاى جسمانى 
به كلاس مى آيند. حتى انتظار از زمان» استعداد و انرزى صرف شده. توسط معلم نيز دستخوش اين تغيبر شده است. تعدادى از 
دانش آموزان همان طور كه كلاسر توصيف مى كند "»تصويرى از ياد كيرى در ذهن دارند كه به خاطر آن از اين كه وظيفه خود 


رادر مدرسه انجام دهندء ناتوانند".آنجه را كه دانش آموزان در مدرسه انجام مى دهند به كمكك اين تصاوير در ذهن, كاملا 
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مشخص و معين مى شود. بنابراين يكك معلم بايد در تدريس از يبشينه هاى متفاوت دانش آموزان آكاهى داشته باشد. نسبت به اين 
التلاقات رمك فعائر داكن وبر وقوسيا سيك اناق معو ير عن لمك ابدام ميا زنةا الت كرو إن ورعو دا كر 
بيشتر و در نتيجه مشكلات انضباطى كمترى به بار خواهد داشت. لا قانون را اجرا كنيد دليل تراشى را نيذيريدهمه كسانى كه درباره 
مديريت كلاس درس مطلب نوشته اندء براين عقيده اند كه معلمان بايد سياست انضباطى خود را اعمال كنند و دراين مورد. 
همواره ثابت قدم باشند. هر اندازه كه اجراى سياست مداومتر باشد» دانش آموزان هم بيشتر در خواهند يافت كه ياسخهاى انضباطى 
از سوى معلم از قانون ناشى مى شودء نه از شخص معلم. كوش دادن به دليل تراشى آنان يعنى دادن يكك شانس احتمالى. علاوه بر 
اين نككذاريد رفتار خوب يكك دانش آموزء روى مسئوليت شما در تاديب رفتار بد وى تاثير بككذارد. برخى از معلمان به دانش 
آموزانى كه صبح رفتار ناشايستى داشته اند اجازه رهايى از برخورد انضباطى را مى دهند؛ جرا كه اين عده بعدازظهر همان روز 
رفتار صحيحى از خود نشان داده اند. نتيجه اين خواهد شد كه بجه ها به انجام رفتار سوء در ساعات اوليه روز ترغيب شوند. لا محيط 
كلاس را به نحو مطلوبى سازماندهى كنيدبهترين مديريت كلاسء آنهايى هستند كه از بروز مشكلات جلوكيرى مى كنند و اصلاح 
و تعديل محيط كلاس درس مى تواند كم و بيش اين نقش را ايفا كند.سعى كنيد محيط را غنى سازيد. محيطهاى غيرجالب» خسته 
كننده و يكنواخت و معمولى هستند. غنى سازى تنها شامل آراستن محيط فيزيكى نيستء بلكه شامل هرآنجه كه در محيط اتفاق مى 
افتد نيز مى شود. سعى كنيد مكانهاى مخصوصى براى مطالعه به شكلى آرام به وجود آوريد. همه ما از ارزش توسعه دادن به محيط 
آكاهى داريم. براى توسعه محيط درس بايد ببينيد جه امكاناتى در منطقه شما وجود داردكه مى تواند آنها را در دسترس دانش 
آموزان قرار داد. البته كاهى اوقات هم با محدود كردن محيط مى توان به ايجاد انضباط كلاسى كمكك كرد. براى اين منظور بايد 
براى مكانهاى ممنوع معين شده؛ سرو صداى ناشى از صحبتهاى دانش آموزان» قسمت هاى مختص نقاشى و... شرايطى را در نظر 
بكيريم. ل] اساس و ريشه رفتارهاى نامطلوب را از بين ببريددانش آموزى كه در كلاس مشكل تراشى مى كند و در نتيجه توجه 
همسالانش را به خود معطوف مى سازدء براى عملش ياداش كرفته است. او در كار" سركرم نمودن معلم به خودش "توفيق يافته و 
ممكن است به همين صورت نيز ياداش دريافت نمايد. كناكى اين عبارت معلم را مورد بحث قرار مى دهد كه" به او توجه نكن» 
فقط مى خواهد خود نمايى كند ".او نشان مى دهد كه ناديده انككارى رفتار خلافى كه براى دانش آموز خطرناكك نباشد» احتمالا 
منجر به نابودى آن رفتار خواهد شد. برخى از معلمان به وسيله تنبيه در صدد انهدام رفتار ناخواسته برمى آيند كه مانند به كار بردن 
يكك آتش خاموش كن آبى است براى يكك آ تش سوزى ناشى از برق! ابتدا به نظر موثر مى آيد. شعله ها كم مى شوندء ولى به 
محض اينكه سرتان را بر كردانديد» آتش دوباره شعله ور مى شود. منشاء آتش را بيابيد» يعنى اساس رفتار ناخواسته راء و آتش 
خاموش كن مناسب را به كار بككيريد. تقويت رفتار را كنار بككذاريد كه همين به تنهايى منجر به انهدام رفتار ناخواسته خواهد شد.ل] 
ارتباطات جشمى را دست كم نككيريدجشم يكك فرد مى تواند خيلى كويا باشد. يكك نككاه اجمالى به سرتاسر كلاس و به دانش آموز 
خلافكار» مى تواند رفتار خلاف را در مسيرش متوقف نمايد؛ و اين امر بدون هيج كونه مزاحمت و اغتشاش براى بقيه افراد كلاس 
صورت مى كيرد. ارتباط جشمى به همين ميران قادر به ارسال ييام تاييد» يذيرش و اظهار دركك و شناخت احساسها مى باشد. خيره 
شدن براى معلمان معتقد به دخالت» و نيز معلمانى كه عدم مداخله را تمرين مى كنندء ابزار مناسبى است و اين كاملا به اين بستكى 
دارد كه فرد حككونه به ارسال بيام جشمى ببردازد. هنكامى كه بيام جشمى با ديكر اشارات و حركات غي ركلامى همراه شود. نقش 
موثرى در حفظ نظم كلاس ايفا مى كندء مانند كذاشتن انككشت اشاره بر اب براى بيان ساكت بودن. كاربرد بيامهاى جشمى 
همجحنين مى تواند در افزايش كارايى و تاثير ببامدذهاى ارائه شد نقش بسزايى داشته باشد.لا سوء وفتارهاى خاص را دقيق مشخص 
كنيد و به آن عنوان كلى ندهيدبراى آن كه فن مديريت كلاس درس بتواند در تغيير رفتار يكك دانش آموز موفق باشدء ابتدا آن 


رفتار بايد تشخيص داده شود. رفتارهاى خاص بايد شناسايى شوند» جون آنجه را كه فرد مى تواند اميد به تغيير دادنش داشته باشد 
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ثنها رفتارعاى خاص هستد نه خصوصيات عموهمى و كلى. اظهار اين كه يكك داش آموز " همكارى ثمى كند - دردسرآاؤريء- 
غيرقابل اعتماد و ... استء مطلبى به ما نمى دهد. اين اصطلاحات براى افراد مختلف معانى متفاوتى دارد.آنجه كه اين جا هاميت 
دارد» نوع رفتارهاى خاص دانش آموز است كه به نتيجه كيرى كلى انجاميده مى شود. تنها اين رفتارهاى خاص هستند كه ممكن 
است افزايش يابند»ء به ميزان فعلى باقى بمانند ويا كم شوند كه در حقيقت همان هدف ماست. بنابراين» رفتارهاى خاص قابل 
مشاهده را موضوع مورد توجه خود قرار دهيد. به عنوان مثال اكر دانش آموزى به خاطر هل دادن همكلاسى اش در زمين بازى؛ 
يكك" دردسرآفرين "ناميده مى شودء يس رفتارى كه بايد اصلاح شود"» هل دادن همكلاسى "است نه عنوان نامفهوم 
"دردسرآفرين "بودن.لا نشان دهيد كه از آنجه در كلاس جريان دارد» آكاه هستيدمعلمان با" امروزى بودن» "هويت و زمان هدف 
را هنكام ارائه مراحل ايجاد توقف در رفتار نشان مى دهند. منظور از هويت و زمان هدفء به دام انداختن مقصر واقعى» يعنى تاديب 
كودك خلافكار واقعى است. هنكامى كه تعدادى از بجه ها كار خلاف مى كنند ويا تماشكران و ييروانى دارند؛ معلم با حواس 
جمع؛ شخص اصلى يعنى محركك را از بقيه جدا مى كند. تشخيص اشتباه در تعيين دانش اموز خطاكار و بدتر از آن تنبيه اشتباهى 
دانش آموزى كه خطاكار نيستء به طور جدى قدرت نفوذ و اعتبار شخص را به عنوان يكك نظم دهند تضعيف مى كند. معلمان 
"امروزى "زمان بندى صحيح را نيز نشان مى دهند. آنها بيش از اين كه رفتار انحرافى به طور جدى كسترش يابد» فنون مديريت 
كلاس خود را اجرا مى كنند.لا به رفتارهاى طبيعى جنبه قانونى بدهيددر حكايتى آمده است كه مسؤولان يكك دانشكده كوجكك 
مى خواستند تصميم بكيرند يياده روهاى يكك سرى ساختمان جديد را كجا بنا كنند تا به بهترين نحو ياسخكوى سليقه دانشجويان 
باشد. بعد از مشورت جواب نهايى اين شد كه هيج بياده رويى حداقل در ابتدا ساخته نشود. و دانشجويان با رفت و آمد خود را 
هايى به وجود آوردند و سليقه و انتخابشان را نشان دادند. اين راه هاى خاكى سيس با بتون فرش شد و به اين ترتيب" بياده رو جنبه 
قانونى به خود كرفت. "در واقع رفتار طبيعى دانشجويان جنبه قانونى به اين موضوع داده بود. دانش آموزان هم رفتارهاى مختلفى 
در مدرسه از خود نشان مى دهند» صحبت با همكلاسى هاء فراموش كردن بركه هاى تكليف و... نمونه هايى از اين رفتارهاست كه 
برا معلمان تاعنوها تك من ابد متكاق كدت توائيد زرقتار خيرقانوئى معي رامترقق كيده آن راقانوى كيد قانوتى كردق 
جذابيت رفتار را در وهله اول كاهش مى دهد. به طور مثال دانش آموزان زمانى را براى كب زدن با همكلاس هاى خود داشته 
باشثك. علدت زماق ببشن بيتى شده شايد فقط يكف دقيقه يا كمى بشع باشده با ايق حال براق آثان واقعا وقت زبادىق اسث. آثان من 
توانند وقتى براى كب زدن داشته باشند مشروط بر اينكه در سراسر روز اين كار را انجام ندهند. لا دانش آموزان را با احترام صدا 
كنيد خطاب كردن دانش آموزان با عناوين آقا و خانم مى تواند اتتظارى را ايجاد كند كه از طريق رفتار فرد نيز بر آورده خواهدشد. 
هنككامى كه دانش آموز را آقايا خانم خطاب مى كنيم» احساس بزركك بودن و بالغ شدن در آنها ايجاد مى شود. عنوان آقا و يا 
خانم حاكى از اعتماد و احترام از سوى معلمى است كه فرد را شايسته و مستحق آن عنوان مى داندو دانش آموزان نيز تلاش مى 
كنند كه آن احترام و اعتماد را حفظ ويا آن را بدست آورند. و بيشتر به صورت رشد يافته و بالغ رفتار كنند» و در نتيجه كمتر 
دست به عمل خلاف خواهند زد.لا نام دانش آموزان را به خاطر بسياريدنام دانش آموزان را سريع ياد بككيريد. اين كار يكك الزام و 
ضرورت است. بسيارى از روشهاى مديريت كلاس و نيز روشهاى تدريس با دانستن نام دانش آموز كامل مى شود. اين امر باعث 
فى شود فاذانس آموؤارا ع وقتى يناو تكاء نس كيده بتوانيد مورة شطاب قران دهي يا منكان كه ذانقن امرزي .يه ذرس 
توجهى ندارد با ذكر نام؛ او را متوجه كلاس كنيد. از دانش آموزان بخواهيد نام خود را روى كارتهاى ؟درث اينجى بنويسند و روى 
ميزهاى خود قرار دهند تا شما در حين تكاليف انجام دادن آنها نام آنان را بخاطر بسباريد.[] انتظارات خود و نيازهاى دانش آموزان 
را باهم در نظر بككيريدمعلمان بايد بيش از وقت كلاسء فكر كنند كه حداقل انتظارات آنها جيست. منظور از حداقل انتظارات نحوه 
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كمترين سطح ممكن باشد. بايد آنها را به طور آشكار براى دانش آموزان بيان» و به عنوان" علت و معلول "از آنها دفاع كرد. اين 
انتظارات بايد مستمرا مورد تقويت قرار كيرند. فرض كنيد كه دانش آموزان نمى دانند جه جيزى براى شما اهميت دارد و جه جيزى 
بى اهميت است. حداق بيش نيازهاى شما ممكن است دانش آموزان مشابه يا متفاوت باشدء به هرحال فرقى نمى كند. شما بايد 
حداقل انتظارات خودتان را تعيين و اعلام؛ و از آنها دفاع كنيد. به سخنان دانش آموزان خود كوش كنيد. هنكامى كه احتياجاتشان 
را اعلام مى كنند» تا حد امكان به آنها ياسخ دهيد. آنها به كمكك نياز دارند و اغلب به كمكك شما. و حتى خود شما هم نمى توانيد 
به تنهايى نيازهايتان را برآورده كنيد و به كمكك نياز داريد. بنابراين به نظر مى رسد كه دانش آموزان و معلمان در وضعيتى قرار 
دارند كه مى تواند نيازهاى متقابل يكديكر را برآورده سازند.[] نتايج تكاليف و امتحانات را زود اعلام كنيدروانشناسان تربيتى 
معتقدند كه دانش آموزان به فراكيرى خود ادامه نخواهند داد مكر اين كه" نتيجه كار خود را بدانند "يا به طور دقيق تر" از نتايج 
مطلوب كار خود مطلع شوند. "ياد كيرنده مى خواهد بداند طرز كارش جككونه است. شايد بسيارى از تكاليف و آزمونهايى كه از 
دانش آموزان مى خواهيم, براى دانستن اين نكته باشد. ما از دانش آموزان مى خواهيم آماده باشند» مجهز باشند» اين كار را تكميل 
كنندء اما آيا آنها ازاين كه در بازكرداندن اوراق و آزمونهايشان تاخير و مسامحه مى كنيم, به اندازه ما ناراحت نمى شوند؟ و اين 
نارضايتى را به صورت رفتار ناشايست نشان مى دهند. اكر به طريقى رفتار نكنيم كه دانش آموزان بفهمند كه به نظر ماء تكاليف و 
آزمونهايى كه توسط ما تعيين مى شود, اهميت داردء جككونه از آنان انتظار خواهيم داشت كه تكاليف را جدى بككيرند؟ بازكرداندن 
كارهاى دانش آموزان با سرعت زياد و تصحيح آنها با دقت هرجه بيشتر اين ييام را به دانش آموزان مى دهد كه" اين كار مهم 
است. "لا به قوانين و رويه ها توجه كنيددانش آموزان بايد قوانين را ببذيرند و با آنها موافقت داشته باشند. يكى از راه هاى وصول 
اين مورد اين است كه با صرف وقت,ء رابطه علت و معلول در قوانين و ارتباط بين هر قانون و نتيجه آن را براى آنها تشريح شود و 
علت ممنوعيت آن روشن كردد. دقت داشته باشيد كه دانش آموزان در وضع قوانين دخالت داشته باشند. بدون شكك قوانينى كه 
دانش آموزان وضع خواهند كرد مشابه آنهايى خواهد بود كه معلمان و مسؤولان وضع كرهده اندء اما وقتى كه خودشان وضع كنند» 
به آنها احترام خواهند كذاشت. دانش آموزان هم بايد قوانينى داشته باشند»ء جون شرايط و محيط مدرسه تغيير مى كند. يس قوانين 
بايد قابليت تغيير داشته باشند.[] قبل از شروع درس» حواس دانش آموزان را متمركز كنيدبيش از شروع درسء توجه همه را جلب 
كنيد. اكر دانش آموزى كفته هاى شما را نشنود» مطمئن باشيد كه براى كسب اطلاعات نظم كلاس را دجار اختلال خواهد كرد. 
فنون مختلف را به منظور جلب توجه دانش آموزان به كار كيرى. برخى از اينها آسان و ساده هستند. مى توانيد فقط به دانش 
آموزان بكلوييد: خوبء. بياييد شروع كنيم. يا همه جيز به جز كتاب رياضى تان را كنار بككذاريد. از ديككر روشهاى متداول جلب 
توجه دانش آموزان مى تواند اين باشد كه فقط مقابل دانش آموزان بايستيد و هيج جيز نكوييد. سكوت اغلب رساترين ييام است. 
به هنكام كاربرد هر يكك از روشهاى غي ركلامى براى جلب توجه. حتما ابتدا مفهوم آن بيامها را به آنان بياموزيد.0] دانش آموزان را 
متعجب و غافلكير كنيدسعى كنيد دانش آموزان خود را بيشتر دركك كنيد درباره كارشان در كلاسهاى ديكر» موفقيت هايشان در 
ورزش» تجارب كار نيمه وقت» زندكى خانواد كى» امور فوق برنامه و ... انجام اين كار خيلى دشوار نيست. كمى وقت شما را مى 
كيرد» فقط جشمها و كوشهايتان را باز كنيد. مثلا" محمد شنيده ام كه در بيشاهنكى به خاطر حسن اخلاق و كار موثر؛ نشان كرفته 
اى "زياد روى مساله باقى نمانيد و به دانش آموزان زمان تفكر دراين كه حِككونه اين اطلاعات را فهميده اند» ندهيد. فقط به 
اطلاعات تعجب آور اشاره كنيد و به تدريس خود ببردازيد. به كاركيرى اين اطلاعات جند اثر دارد. به طور حتم اين كار به دانش 
آموزان اين مطلب را مى رساند كه شما در محيط خارج از كلاس آنها هم اطلاعاتى داريد. اين نشان مى دهد كه شما موفقيتهاى 
ديككرشان را نيز در نظر مى كيريد. اينها شايد كمكك زيادى به خود شما نكند» ولى قدرت ارجاعى شما را بالا مى برد. متحير كردن 


دانش آموزان يكك حسن ديككر هم دارد واين است كه دانش آموز را اميدوارتر مى كند. و آنان را به حيرت وا مى دارد كه شما از 
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كجا اين موضوعات را مى دانيد. و با خود تصور مى كنند كه اكر كار بدى هم بكنند شما متوجه آن مى شويد واين تاثير را در 
آنان دارد كه جشمها و كوش هاى شما همه جا هستند.لا سرحال و خوشرو باشيدنكران نباشيد و خوشحال باشيد. شما نهايت 

شش خود را بكنيد نا نككرانى خود را در بيرون مدرسه بككذاريد؛ جرا كه بعد از بيرون آمدن از مدرسه. مى توانيد آنها را بيدا 
كنيد و هيج كس آنها را برنمى دارد. اكر مشكلات شخصى خود را به كلاس ببريد» در تدريس و ياد كيرى دانش آموزان اثر مى 
كذارد. حتى كوجكترين مشكلات شما كه مى تواند روى زندكَى دانش آموزان موثر باشدء اين نتيجه را خواهد داشت. وقتى با 
يكك دوست يا همكار وقت خصوصى داريدء مى توانيد در مورد مشكلات يكديكر صحبت كنيد؛ بعد هنكامى كه زنكك كلاس مى 
خوردء مشكلات را كنار بككذاريد و تمام توجه خود را صرف نقش معلمى خود كنيد. برخى اوقات» مشكلاتى در وضع جسمانى 
شما وجود دارد كه نمى توان آن را ينهان كرد. به عنوان مثال» اككر يشت شما شب قبل در اثر افتادن از روى يله ها ركك به ركك 
شده باشد» حركت شما در كلاس با مشكل همراه خواهدبود. در اين صورت لازم است شما اين موضوع را به طور خلاصه براى 
دانش آموزان بيان كنيد. مثلا بككوييد": جون از روى يله ها افتاده ام وقتى شما دست خود را براى سوال بالا مى بريد» من نمى توانم 
به طرف ميزهايتان بركردم خواهش مى كنم هنكامى كه سوالى داريد» خودتان سرميز من بياييد "لا به دانش آموزان فرصت فكر 
كردن بدهيديكك بررسى در مورد معلمان راجع به مقدار زمانى كه صرف سوال مى كنندء نشان مى دهد كه به نظر آنان اين امر 
معمولى است كه وقتى سوالى را مطرح مى كنندء قبل از تكرار آنء بيشتر از يكك ثانيه منتظر نمانده و فردى را براى جواب دادن صدا 
بزند. رائو مى كويد دانش آموز اول كه ياسخ داد. معلم كمتر از يكك ثانيه منتظر مى ماند و سيس نفر بعدى را صدا مى زند. نتيجه 
اين كونه رفتارهاء اغلب به وجود آمدن يكك نوع دستياجكى و تشويش در سوال و جوابهاست كه باعث ايجاد خستكى و نااميدى 
در دانش آموزان و معلم مى شود و تحريكك فكر دانش آموز يا كيفيت توضيح او را كاهش مى دهد. به نظر رائو هنككامى كه 
معلمان زمان ياسخ كويى به جواب را افزايش مى دهندء جند جيز اتفاق مى افتد» طول جواب دانش آموز زياد مى شود؛ تعداد 
جوابهاى مناسب افزايش مى يابد. وجود شكست در جواب دادن كاهش مى يابد» وقابع فكرى-ذهنى افزايش مى يابد» شركت افراد 
كند بيشتر مى شود. و نظم در كلاس به طور هيجان انككيزى افزايش بيدا مى كند.لا دانش آموزان را در بيدا كردن راه حل 
مشكلاتشان يارى كنيدهرجه ارتباط بين معلم و دانش آموز قويتر باشدء نياز كمترى به استفاده از تكنيكها براى اداره كلاس است. 
جكونكى ارتباط بين آنها به كمكك ياسخهاى معلم به سوالاءت دانش آموز كه اغلب با احساسات قوى همراه است» مشخص مى 
شود. به عنوان مثالء يكك دانش آموز ممكن اسث به علت اين كه در امتحان نمره خوبى نككرفته يا دوستى را از دست داده. احساس 
شكست كند. اين موقعيتها و افكار مى تواند باعث ايجاد مشكلات رفتارى شود و در تكليف دانش آموز نيز مداخله كند. در شرايط 
توصيف شده فوق اين دانش آموز است كه مشكل دارد و ما به عنوان فردى كه مى خواهد به او كمكك كندء. بايد با او همدردى 
كنيم. در اين راه برخى از معلمان در ارائه راه حل از ييشنهاد خود دفاع مى كنند كه در اين صورت هيج نتيجه اى ندارد. با بيان اين 
جمله در ابتداى سخن كه" شما مجبور نيستيد راه حل مرا دنبال كنيد» ولى اكر من به جاى شما بودم اين كار را مى كردم '"...مى 


توانيد نظر دانش آموز را نسبت به خود تغيير داده و كارى كنيد كه او احساس كند بايد به نصيحت شما توجه كند. 
توسعه اقتصادى در جهان سوم 


ثر: مايكل تودارو 
ترجمه:د كتر غلامعلى فرجاد- تلخيص كننده: محسن جهانشاهلو- جاب:سيزدهم: مقدمه: علم اقتصاد ومطالعه توسعه: مطالعه توسعه 
اقتصادى يكى از جديدترين وهيجان انكيز ترين وبحث انكيز ترين شاخه هاى اقتصادواقتصاد سياسى است.اكر جه مى توان ادعا 


كرد كه آدام اسميت اولين" اقتصاد دان توسعه"بود وكتاب ثروت ملل وى كه درسال ١77/8‏ نوشته شده است اولين رساله درباب 
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توسعه اقتصادى استء ولى مطالعه منظم مسائل وجريانات توسه اقتصادى درجهان سوم فقط درخلال سه دهه كذشته آغاز شده 
است.معذلكك.هنوز افرادى هستند كه ادعا مى كنند اقتصاد توسعه واقعا شاخه اقتصادى مجزايىءبه همان مفهومى كه مثلا اقتصاد 
خرد.اقتصاد كلان ويا ماليه عمومى واقتصاد يولى است.نيست.ايئان اظهار مى دارند كه اقتصاد توصعه صرفا ملغمه اى هز كليه اين 
رشته هاى سنتى است ولى با تاكيدى خاص بر اقتصاد آفريقاءآسيا وآمريكاى لاتين. ما بااين نظر موافق نيستيمءا كرجه اقتصاد توسعه 
ممكن است اصول ومفاهيم معينى را ازسايرشاخه هاى اقتصاد.درشكل سنتى وياتعديل شده كسب كند ولى به طو ركلى اقتصاد 
توسعه يكك رشته مطالعه است كه سريعا درحال تكميل ساخت نظرى وروش شناختى مشخص خود است.اقتصادهاى كشورهاى فقير 
باجهت كيرى هاى متفاوت ايدئد لوزيكىءزمينه هاى متنوع فرهنكّى ومسائل مشابه ولى بسيار ييجيده اقتصادى اغلب نياز به انديشه 
هاى جديد وروشهاى نو دارند.اعطاى جايزه نوبل درسال19174١به‏ دو اقتصاددان برجسته توسعه,سرآرتور لوئيس ازدانشكاه يرينستون 
وتئودور شولتز ازدانشكاه شيكاكوءدرواقع تاييد موقعيت توسعه اقتصادى به عنوان يكك رشته جداكانه دراقتصاد بود.بنابراين»بامقايسه 
اقتصاد جديد توسعه واقتصاد سنتى بررسى راآغاز مى كنيم وسيس قسمت عمده اى ازاين فصل را به تحليل عوامل اقتصادى؛نهادى 
وساختى داخلى وبين المللى»كه جزء اساسى هركونه تحليل مسائل ودورنماى توسعه استءاختصاص مى دهيم.شاخصهاى سنتى 
اقتصادى :بر حسب اصطلاحات صرف (قتصادى » توسعه دردهه كذشته به معناى توانايى اقتصاد ملى براى ايجاد تداوم رشد سالانه 
توليد ناخالص ملى با نرخهاى تالادرصد وبيشتر بوده است؛البته اقتصاد ملى كه وضع اقتصادى اوليه اش براى مدت زمانى طولانى 
كم وبيش راكد مانده است.براى مثال»در قطعنامه سازمان ملل دهه هاى ٠92١1و0١917١دهه‏ هاى توسعه ناميده شد وتوسعه عمدتا 
برحسب نيل به هدف نرخ رشد سالانه #دصد درتوليد ناخالص ملى تعريف شد.ديكر شاخص اقتصادى توسعهءنرخهاى رشد توليد 
ناخالص ملى سرانه بوده است كه يكك كشور را درتوسعه توليداتش برحسب نرخى سريعتر ازآهنكك رشد جمعت مشخص مى 
كند.سطح ونرخ رشد توليد ناخالص ملى سرانه واقعى (يعنى رشد توليد ناخالص ملى سرانه يولى منهاى نرخ تورم)معمولا 
درمفهومى وسيع براى اندازه كيرى كل رفاه اقتصادى يكك جمعيت به كار برده مى شود-يعنى جه مقدار ازكالاها وخدمات واقعى 
براى مصرف وسرمايه كذارى دراختيار شهروند معمولى قرار مى كيرد.توسعه اقتصادى در كذشته معمولا برحسب تغيير برنامه ريزى 
شده ساخت توليد واشتغال بررسى شده است؛به اين ترتيب كه سهم كشاورزى درتوليد واشتغال كاهش مى يابد,درحالى كه برسهم 
بخشهاى صنعت(صنايع كارخانه اى)وخدمات افزوده مى شود.بنابراين»استراتزيهاى توسعه معمولابرصنعتى شدن سريع شهرى واغلب 
به زيان كشاورزى وتوسعه روستايى تاكيد كرده اند.بالاخرهءاين شاخصهاى اصلى اقتصادى توسعه اغلب با يذيرش كلى واشاره 
كذرا به شاخصهاى اجتماعى غير اقتصادى.مانند بهبود درسطح سوادءتعليم وتربيت»شرايط بهداشت,خدمات وتامين مسكن.تكميل 
شده است.نكرش اقتصادى جديد توسعه :متاسفانه تجربه دهه هاى ٠198و1920‏ هنكامى كه تعداد بسيارى ازكشورهاى جهان سوم 
درمجموع به هدف رشد سازمان ملل دست يافتند ولى سطح زندكى توده هاى مردم در اكثر زمينه ها بدون تغيير باقى ماند»نشان داد 
كه نواقص بسيارى دراين تعريف محدود توسعه وجود دارد»سروصداى زيادى درمورد كنار كذاشتن توليد ناخالص ملى ازطرف 
تعداد فزاينده اى از اقتصاددانان وتصميم كيران سياسى برخاست وحمله هاى مستقيم عليه فقر مطلق كستردهءتوزيع ناعادلا-نه 
درآمدها وبيكارى فزاينده شدت كرفت.به طور خلا-صه.در خلال دهه ١917١توسعه‏ اقتصادى برحسب كاهش ياازبين بردن 
فقرءنابرابرى وبيكارى در جاجوب يكك اقتصاد درحال رشد مجددا تعريف شد وتوزيع مجدد رشد شعارى عمومى شد.يروفسور 
دادلى سيرز سوالى اصلى را درباره معناى توسعه مطرح كرد واظهار داشت:سوالا-تى كه درباره توسعه يكك كشور مى توان كرد 
عبار تنداز اينكه فقر جه تغييرى كرده است؟بيكارى جه تغييرى كرده است#نابرابرى جه تغيبرى كرده است؟وجنانجه كليه سه يديده 
فوق درطى يكك دوره كم شده باشد بدون شكك اين دوره براى كشور مورد نظر يكك دوره توسعه بوده است.اكر يكك يا دو مورد از 


اين مسائل اساسى بدت شده باشند وبه ويه اكر هرسه مسئله بدتر شده باشند بسيار عجيب خواهد بود كه نتيجه را توسعه بناميم حتى 
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درآمد سرانه دو برابر شده باشد.جمله بالا زاده انديشه اى بيهوده ويا تصويرى خيالى از شرايط نيست.براى مثالءياره اى ازكشورهاى 
درحال توسعه باآنكه درخلال دهه ٠192نرخهاى‏ درآمد سرانه شان نسبتا بالا بود مع ذلك هيجكونه بهبودى دروضعيت اشتغال» 
برابرى ود رآ مدهاى واقعى ٠*درصد‏ يايين جمعيتشان حاصل نشده است.طبق تعريف قبلى رشدءاين كشورها دردهه ٠98١كشورهاى‏ 
درحال توسعه بودند:درحالى كه بر طبق معيار جديدتر فقرءبرابرى و اشتغال اين كشورها هيجكونه توسعه اى نداشته اند.يديده 
توسعه يا وجود يكك حالت مزمن توسعه نيافتكى تنها يكك موضوع اقتصادى ويا صرف اندازه كمى درآ مد اشتغال ونابرابرى 
نيست.توسعه نيافتكى براى بيش ازاميليارد نفر ازمردم جهان واقعيت زندكى است وبه همان اندازه كه يكك وضعيت فقر ملى است 
يكك حالت ذهنى نيز هست.به اين ترتيب » توسعه نيافتككى درمجموع حالت تجربه شده محروميت است وبه ويزه وقتى كه تعداد 
زيادترى ازمردم درباره توسعه جوامع خودآ كاه مى شوند وتشخيص مى دهند كه وسايل فنى ونهادى براى ازبين بردن فقر»بدبختى 
وبيمارى وجود دارد توسعه نيافتكى غير قابل تحمل مى شود.توسعه را بايد جريانى جند بعدى دانست كه مستلزم تغييراتى اساسى 
درساخت اجتماعى» طرز تلقى عامه مردم ونهادهاى ملى ونيز تسريع رشد اقتصادى » كاهش نابرابرى و ريشه كن كردن فقر مطلق 
است.توسعه دراصل بايد نشان دهد كه مجموعه نظام اجتماعى » هماهنكك با نيازهاى متنوع اساسى وخواسته هاى افراد وكروههاى 
اجتماعى درداخل نظام » ازحالت نامطلوب زندكى كذشته خارج شده وبه سوى وضع يا حالتى از زندكى كه از نظر مادى و معنوى 
بهتر است سوق مى يابد.هدفهاى توسعه:مى توان نتيجه كرفت كه توسعه هم واقعيتى مادى است وهم حالت ذهنى كه برحسب آن 
جامعه ازطريق تركيب فرايندهاى اجتماعى» اقتصادى ونهادى وسايلى را براى بدست آوردن زندكى بهتر تامين مى كند.اجزاء خاص 
اين زندكَى بهترهرجه باشد » توسعه دركليه جوامع بايد حداقل داراى سه هدف زير مى باشد:١)امكان‏ دسترسى بيشتر به 
كالاهايتداوم بخش زندكّىءمانند غذا » مسكن » بهداشت و امنيت وتوزيع كسترده تراين كونه كالاها ")افزايش سطح زند كى » 
ازجمله درآمدهاى بالاتر» تامين اشتغال بيشتر » آموزش بهتر وتوجه بيشتر به ارزشهاى فرهنكى وانسانى . يعنى تمام آنجه كه نه فقط 
به بيشرفت مادى كمكك مى كند » بلكه احترام به نفس شخصى وملى بيشترى نيز ايجاد مى كند.") كسترش وامنه انتخاب اقتصادى و 
اجتماعى افراد و ملل ازطريق رهايى آنان از قيد بردكى و وابستكى نه تناسب به ساير افراد وكشورهاء بلكه همجنين نسبت به نيروى 
جهل وبدبختى بشرى.ساختارهاى كوناكون و وي كيهاى مشترك كشورهاى درحال توسعه:عموميت دادن بسيار زياد مسائل ١68‏ 
كشورى كه كشورهاى درحال توسعه را تشكيل مى دهند خطرناكك است. اكر جه تقريبا كليه اين كشورها ازنظر مالى فقي رند ولى 
داراى فرهنكك . شرايط اقتصادى وساختهاى اجتماعى وسياسى متفاوتى هستند.به اين ترتيب » مثلا » كشورهاى كم درآمد شامل هند 
كله بيش ال + +اميلينون ثفر جمعيت ولا1ابالت دارد ونيز كرنادا كه داراق جمعيس كمتزاز ٠»‏ القر وكمت ازسيازى شهرفاق 
بزركك آمريكاست,. مى شود.اندازه بزركك كشور اكرجه مسائل يبجيده انسجام ملى واداره كردن آن را به همراه دارد ولى فوايد 
بازارهاى نسبتا بزركك ورشته وسيعى ازمنابع وامكانات براى خود كفايى وتنوع اقتصادى را نيز به همراه دارد.ازطرف ديكر » بسيارى 
از كشورهاى كوجكك با مسائل كاملا متفاوتى مواجه هستند؛ ازجمله بازارهاى محدودءكمبود مهارتها » كميابى منابع مادى .قدرت 
ضعيف جانه زنى واميد كم به خود اتكايى مهم اقتصادى.در تلاش براى طبقه بندى كشورهاءبرخى از تحليلكران با استفاده از نظام 
طبقه بندى سازمان ملل ترجيح مى دهند كه كشورهاى در حال توسعه را به سه دسته تقسيم كنند:الف)كشوركه سازمان ملل آنها 
را كشورهاى در يايين ترين سطح توسعه نامكذارى كرده است.ب) 88 كشور درحال توسعه غير نفتى .ج)سيزده كشور صادر كننده 
نفت(اويكك)درطبقه بندى ديكر كه بوسيله سازمان همكارى وتوسعه اقتصادى ارويا ارائه شده اسث كشورهاى درحال توسعه 
ازا#كشور كم درآمد متوسط و١١كشور‏ تازه صنعتى شده و٠١كشور‏ صادر كننده نفت تشكيل شده است.سرانجام » بانكك بين 
المللى بازسازى وتوسعه يابانكك جهانى نظام طبقه بندى خاص خود دارد.دراين نظام طبقه بندى 0؟١كشور‏ (توسعه يافته و در حال 


توسعه)با جمعيت بيش از يكك ميليون نفر برحسب درآمد سرانه شان به جهار دسته تقسيم شده اند:كشورهاى كم درآمدء 
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كشورهاى ميان درا مد » كشورهاى بادر امد بالاتر ازمتوسط و كشورهاى ير درا مد.كشورهاى واقع دردسته اول تماما كشورهاى 
درحال توسعه هستند(1١٠١كشور)»‏ درحالئ كه از*/اكشورن برد رآمد4١‏ كشور توسعه يافنه وهكشور(هدك كنك : كويث » اسراييل : 
سنككا بور وامارات متحده عربى)درحال توسعه هستند.درهر حال » على رغم جنين تفاوتهاى آشكارىء اكثر كشورهاى درحال توسعه 
دريكك رشته ازهدفهاى مشتركك وكاملا روشن سهيم هستند.اين هدفها شامل كاهش فقر ونابرابرى وبيكارى » تامين حداقل سطح 
آموزش ويرورش » بهداشت » مسكن وغذا براى افراد متبوع كشور ونيز كسترش امكانات اقتصادىء اجتماعى وايجاد همبستكى ملى 
مى شود. درارتباط بااين هدف هاى اقتصادى » اجتماعى و سياسى مسائل مشت ركى نيز وجود داردكه كشورهاى درحال توسعه با 
درجات متفاوتى درآن سهيم هستند:ازآن جمله فقر مطلق كسترده و مزمن » بيكارى وكم كارى زياد و درحال رشد » اختلافات زياد 
ودرحال افزايش درتوزيع درا مدهاءسطوح يايين و راكد بازدهى كشاورزى . عدم توازن قابل ملاحظه ودرحال رشد بين سطوح 
زندكى وموفقيتهاى اقتصادى شهر و روستاء نظامهاى نامناسب آموزشى و بهداشتى » وابستككى بسيار زياد وفزاينده به تكنولوزى هاء 
نهادها ونظامها ى ارزشى اغلب نامناسب بيكانه .بنابراين » مفيد وميسر خواهد بود كه درباره تشابهات مسائل اساسى وحاد توسه 
سخن بككُوييم واين مسائل را ازديدكاه وسيع جهان سوم تحليل كنيم.ساختاراقتصاد كشورهاى درحال توسعه:باتوجه به تنوع ساختى 
كشورهاى درحال توسعه » مى توانيم هفت عامل مهم را فهرست كنيم.اين عوامل عبارتند از:١)اندازه‏ كشور(جغرافيايى » جمعيت » 
درآمد) ؟)تكامل تاريخى")منابع مادى وانسانى؟)اهميت نسبى بخشهاى عمومى خصوصى ()ماهيت ساخت صنعتى كشو ر2)درجه 
وابستكى كشور به قدرتهاى اقتصادى و سياسى خارجى “)توزيع قدرت وساخت نهادى وسياسى درداخل كشوراكنون هريكك از 
عوامل فوق راء به طور خلاا-صه وبا توجه خاص به تشابهات وتفاوتها در آفريقاء آسيا وآمريكاى لا-تين مورد بررسى قرار مى 
دهيم.اندازه وسطح درآمد:اندازه جغرافيايى يكك كشورءجمعيت و سطح درامد ملى سرانه آن به وضوح عوامل تعيين كننده مهمى 
دراقتصاد بالقوه كشور بوده وعامل مهمى درمتمايز كردن يكك كشور از ديكر كشورهاى جهان سوم به حساب مى آيد.از0؟١‏ كشور 
درحال توسعه . كه عضو كامل سازمان ملل متحدند » ٠94كشور‏ كمتر ازه١ميليون‏ نفر و1 كشور كمتر ازهميليون نفر جمعيت 
دراند.كشورهاى بزركك ويرجمعيت مانند برزيل » هند»مصرءونيجريه دركنار كشور هايى مانند ياراكوئه » نيال »اردن و جاد قرار 
دارند.اندازه بزركك كشور معمولا فوايد منابع متنوعءبازارهاى بالقوه بزركك ووابستكى كمتر به منابع خارجى مواد خام و محصولات 
را به همراه دارد:ولى درعين حال مسائل كنترل ادارى » انسجام ملى وعدم تعادلهاى منطقه اى را به وجود مى آورد.زمينه 
تاريخى:اكثر كشورهاى آفريقايى و آسيايى روزكارى مستعمره كشورهاى اروياى غربى » عمدتا بريتانيا و فرانسه وهمجنين بلزيكك » 
هلند» آلمان » يرتغال واسيانيا بوده اند.بنابراين » ساخت اقتصادى آنها ونيز نهادهاى 1موزشى واجتماعى شان نوعا ازحاكمان قديمى 
استعما ركرشان تقليد شده است.برخى ازكشورها مانند آن دسته ازكشورهاى آفريقايى كه درسالهاى اخير مستقل شده اند بيشتر علا 
قه مند به تحكيم وتكامل ساخت سياسى واقتصادى خود هستند تا توسعه سريع اقتصادى.درنتيجه سياستهاى آنان (براى مثال 
آفريقايى كردن سريع مشاغل دولتى كه سابقا درتصرف استعمار كران بوده) مى تواند منعكس كننده توجه بيشتر به اين مسائل 
سياسى حاد باشد. درآمريكاى لا-تين »تاريخ طولاانيتر استقلال سياسى همراه با ميراث نسبتا مشتركك استعمارى (اسيانيا 
ويرتغال) موجب شده است كه على رغم تنوع جغرافيايى وجمعيت»كشورها داراى نهادهاى نسبتا مشابه اقتصادى » اجتماعى و 
فرهنكى بوده بامسائل مشابهى رو به رو باشند. درآسيا . ميراثهاى استعمارى متفاوت و سنن متنوع فرهنكى مردم بومى با يكديكر 
تركيب شده اسث والكوهاى كاملا متفاوث اجتماعى وثهادى رادر كشورهايى مائثد هند(مستعمرة يريتانياييها)» فيلييين (اسبائياييها و 
آمريكاييها»» لاثوس (فرانسويان) واندونزى (هلنديها)به وجود آورده است.منابع مادى انسانى:امكانات بالقوه يكك كشور براى رشد 
اقتتصادى تاحدود زيادى تابع منابع مادى(زمينءمعادن وساير موادخام) ومنابع انسانى (تعدادافراد وسطح مهارتهاى آنان)است.نمونه 
كاملا بارز موهبت منابع مادى » كشورهاى نفتى خليج فارس است.درقطب مقابل اين افراط درمنابع » كشورهايى قرار دارند 
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مانندت وكوء لا-كوس» هائيتى و بنككلا-دش كه منابع مواد خام و منابع زير زمينى ونيز زمينهاى قابل كشتشان تقريبا د ركمترين سطح 
ممكن است. درزمينه منابع انسانى نه تنها تعداد افراد جمعيت وسطح مهارتهاى آنانء بلكه دورنماى فرهنكى وطرز تفكر آنان 
درمورد كار وعلاقه آنانبه ييبشرفت وترقى شخصى نيز اهميت دارد.به علاوه.سطح مهارتهاى ادارى اغلب قدرت بخش دولتى را 
درتغيير ساخت توليد وزمان لازم براى تحقق جنين تغييرى تعيين مى كند.دران جا با مجموع روابط متقابل بسيار بيجيده بين فرهنكك 
» سنت » اخلاق » جند ياركى يا انسجام قومى سروكار داريم.بنابراين » ماهيت وخصوصيت منابع انسانى يكك كشور عوامل تعيين 
كننده مهم ساخت اقتصادى آن كشور است و به نحو آشكارى از يكك منطقه به منطقه ديكر متفاوت است. اهميت نسبى بخشهاى 
دولتى و خصوصى:اكثر كشور هاى جهان سوم نظامهاى اقتصادى " مختلط "دارند ؛ مالكيت و بهره بردارى منابع هم به صورت 
دولتى وهم خصوصى وجود دارد. تقسيم مالكيت و بهره برارى منابع بين اين دو بخش و اهميت نسبى هر يكك بيشتر تابع شرايط 
تاريخى و سياسى است.به طور كلى »كشور هاى امريكاى لاتين بخشهاى خصوصى بزركترى دارند تا كشور هاى آسيايى و به ويزه 
افزيقا فى هيوان هالكيث عارسس در دي خصوضي: يكن ذيكر از تغير عاق ميس أت كلا بابك دو ممارد كردن كشورهاق كمتر 
توسعه يافته مورد بررسى قرار كيرد.مالكيت خارجى زياد در بخش خصوصى معمولا"امكانات اقتصادى و سياسى به وجود مى 
آورد ولى در عين حال مسائلى نيز به بار مى اورد كه در كشورهايى كه سرمايه ككذارى خارجى كمتر متدوال است وجود 
نذارف اقلت كفورهاي نانك كفورهاين اتزقالى » كد يا كثيرة شديك تبروى اقمائس ماهر رومه رق هجهن تاكبد مشترق ير 
فعاليتهاى بخش عمومى مى كنند و اين تاكيد بر يايه اين فرض قرار دارد كه نيروى انسانى ماهر و محدوشان» با هماهنكك كردن به 
جاى جند ياره كردن فعاليتهاى ادارى و تجارى » بهتر مى تواند مورد بهره بردارى قرار كيرد.سياستهاى اقتصادى » به طور مثال » 
سياستهايى كه به منظور بالا بردن سطح اشتغال طرح ريزى شده است طبيعتا '" در كشورهايى كه بخش هاى عمومى بزركك دارند 
متفاوث از كشورهايى است كه دارائ بشفهاى خصوصى قابل #وجهى هستند.در اقتضادهابى كه بش دولتى ان مسلط اسث 6 
يروزهاى سرمايه كذارى مستقيم دولتى و برنامه هاى بزركك فعاليتهاى روستايى اولويت دارند»در حالى كه در اقتصادهايى كه بخش 
خصوصى مسلط است يا در حال مسلط شدن است ءاين كونه سياستها بى دولت » كه به منظور تشويق سوداكران خصوصى به 
استخدام كاكر بيشتر از طريق دادن امتيازات مخصوص مالياتى طرح ريزى مى شودءممكن است بيشتر متحمل باشد تا ايجاد اشتغال 
مستقيم دولتى.به اين ترتيب » اكر جه مسئله (بيكارى كسترده) ممكن است در كشورها مشابه باشد ولى راه حل مى تواند با توجه به 
اختلاءف اهميت نسبى بخشهاى عمومى و خصوصى آن كشورها متفوات باشد.ساخت صنعتى:اكثر كشورهاى در حال توسعه از 
حيث اقتصادى اجتماعى و فرهنكى كشوارزى هستند.كشاورزى » جه معشيتى وجه تجارى » فعاليت عمده اقتصادى را ءاكر نه بر 
حسب داشتن سهم متناسب در توليد ناخالص ملى » بلكه بر حسب توزيع حرفه اى نيروى كار ء تشكيل مى دهد.كشاورزى نه تنها 
يكك شغل بلكه يكث شيوه زندكى براى اكثر مردم آسياءآفريقا وآمريكاى لاتين است.در زمينه اهميت نسبى بخش صنايع كارخانه 
اى و خدمات است كه ما شاهد وسيعترين كوناكونى ها بين كشوره اى در حال توسعه هستيم. اكثر كشورهاى آمريكاى لاتين با 
داشتن تاريخ طولاانيتر استقلال و به طور كلى سطوح بالا-تر درآ مد ملىء در مقايسه با كشورهاى آفريقايى ويا آسيايى » داراى 
بخشهاى صنعتى بيشرفته ترى هستند.ولى در دهه 198٠‏ و دهه 1917١‏ كشورهايى مانند تايوان »كره جنوبى» هنكك كنكك و سنكايور 
رشدتوليد محصولات صنعتى خود را تاحد زيادى تسريع كردند و دو كشور اول به سرعت در خحال صنعتى شدن هستند.از حيث 
اندازه صرف » هند يكى از بزركترين بخشهاى صنعتى را در جهان سوم داراست » ولى » در هر حال » اين بخش در مقايسه با 
جمعيت بسيار بزركك روستايى آن كوجكك است.بنابراين » على رغم مسائل مشترك . استراتزيهاى توسعه جهان سوم ممكن است 
بسته به ماهيت . ساخت و درجه وابستكى متقبل بين بخشهاى اول (كشارزى»جنكلدارى.ماهيكيرى)و بخشهاى دوم (اغلب توليد 
صنعتى )و بخشهاى سوم (تجارت . ماليه » حمل ونقل وخدمات)از كشورى بخش كشور ديكر تغيير كند.وابستكى خارجى:اقتصادى 
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» سياسى و فرهنكيدرجه وابستكبى هركشور به قدرتهاى بيكانه اقتصادى»اجتماعى وسياسى وعمدتا به اندازه ميزان منابع وتاريخ 
سياسى آن كشور بستكتى دارد.براى اكثر كشورهاى جهان سوم اين وابستكى بسيار زياد است.دربرخى مواردءاين وابستكى تقريبا 
تمام جنبه هاى زندكى را دربر مى كيرد.اكثر كشورهاى كوجكك درتجارت خارجى خود وابستكى شديدى به كشورهاى يبشرفته 
دارند.تقريبا تماما متكى به واردات تكنولوزيهاى توليد اغلب نامناسب خارجى اند.اين امر خود به تنهايى تاثير فوق العاده اى 
درخصويت فرايند رشد كشورهاى وابسته به جا مى كذارد.ولى حتى بالاتر ازمظاهر وابستككى شديد اقتصادى به شكل انتقال بين 
المللى كالاها وتكنولوزيها . انتقال بين المللى نهادها(عمدتا نظامهاى آموزشى وبهداشتى)ءارزشها » الكوهاى مصرف ونيز تلقى افراد 
نسبت به كار عزندكَى وخودشان قرار دارد. يديده انتقال » فوايد كوناكونى براى اكثر كشورهاى درحال توسعه ء به ويه كشورهايى 
كه بيشترين امكان بالقوه را براى خود اتكايى دارند»به همراه مى آورد.توانايى يكك كشور در ترسيم سرنوشت اقتصادى واجتماعى 
خود تا حدود زيادى به درجه وابستكى كشور به اين يا آن قدرت خارجى مربوط خواهد بود.ساخت سياسى » قدرت .وكروههاى 
همسود:درتحليل نهايى » اغلب تنها درستى سياستهاى اقتصادى نيست كه برخورد يكك كشور را نسبت به مسائل حاد توسعه تعيين 
مى كند.ساخت سياسى ومنافع موجود واتحاد كروههاى ممتاز نوعا تعيبن مى كند كه جه استراتزيهاى امكان يذير است و موانع 
اصلى تحول موثر اقتصادى واجتماعى كجاست.مجموعه منافع وقدرت طبقات مختلف جمعيت دراكثر كشورهاى درحال توسعه 
خود نتيجه تاريخ اقتصادىءاجتماعى وسياسى آنهاست واحتمالا ازيكك كشور به كشور ديكر متفاوت است .مذلكك , توزيع قدرت 
بين زمينداران بزركك آمريكاى لا-تين » سياستمداران وكارمندان عالى رتبه دولت افريقا » شيوخ صاحب نفت وغولهاى مالى 
خاورميانه ويا مالكين» صرافان وصاحبان ثروتمند صنايع آسيا هرجه باشدء اكثر كشورهاى درحال توسعه به طور مستقيم و يا غير 
مستقيم تحت حاكميت كروه كوجكك ممتاز و قدرتمند » درحدى بيشتر از كشورهاى توسعه يافته » قرار دارند.بنابراين » تحولات 
موثر اقتصادى واجتماعى ايجاب مى كند كه يا يشتيبانى كروههاى ممتاز از طريق تشويق ويا تهديد حاصل شود ويا آنكه به وسيله 
قدرتهاى نيرومندترى كنار كذاشته شوند»درهرحال توسعه اقتصادى واجتماعى اغلب بدون تغيير همزمان نهادهاى اجتماعى » سياسى 
ورقتصادى يكك ملت . امكان يذير نخواهد بودواين نظر اغلب در سراسر كتاب تكرار خواهد شد.ويز كَى هاى مشتركك كشورهاى 
درحال توسعه:بخشهاى قبلى بايد نشان داده باشد كه جرا برخى اوقات خطرناكك است كه بيش از حد درباره يكك رشته كشورهاى 
متنوعى كه در آفريقا » آسيا و آمريكاى لاتين قرار دارند عموميت قايل شويم. معذلكك » ويكى هاى اقتصادى مشتركك كشورهاى 
درحال توسعه به ما اجازه مى دهد كه اين كشورها را درجارجوب مشابهى مورد بررسى قرار مى دهيم.اين ويكى هاى مشتركك را 
به شش كروه عمده دسته بندى مى كنيم:١)‏ سطح يايين زندكى 7)سطح يايين بهره ورى”")نرخ بالالى رشد جمعيت وبار تكفل 
؟)سطح بالا وفزاينده بيكارى وكم كارى 8)وابستكّى بسيار به محصولات كشاورزى وصادرات محصولات اوليه2)تسلط» وابستكى 
وآسيب يذيرى در روابط بين الملليوابستكى به قدرتها:براى بسيارى از كشورهاى كمتر توسعه يافته » عامل مهمى كه به تداوم سطح 
يايبن زندكى بيكارى فزاينده ونابرابرى درحال رشد درآمدها كمكك مى كند توزيع بسيار نابرابر قدرت اقتصادى وسياسى بين 
كشورهاى ثروتمند وفقير است. همان طور كه بعدا خواهيم ديد . اين نابرابرى قدرت نه تنها درنيروى مسلط كشورهاى ثروتمند 
دركنترل الككوى تجارت بين المللى نمودار مى شود بلكه در قدرت كشورهاى ثروتمند در زمينه تحميل شرايط انتقال تكنولوزى » 
كمكهاى خارجى وسرمايه هاى خصوصى ه كشورهاى در حال توسعه نيز مشخص مى شود.جنبه هاى ديككر جريان انتقال بين المللى 
نيز به همان اندازه مهمند و مانع توسعه كشورهاى فقير مى شوند.يكى از عوامل بسيار مهم كه به تداوم عقب ماندكى كمكك مى 
كند انتقال ارزشهاء طرز تفكرات . نهادها ومعيارهاى رفتارى كشورهاى توسعه يافته به كشورهاى درحال توسعه است.فى المثل » 
انتقال ساختهاى نامناسب آموزشى » نظامهاى نامناسب آموزشى » نظامهاى نامناسب تحصيلى وتربيتى ؛ تشكيل اتحاديه هاى 


كار كرى نوع غربى :تشكيلات وجهت كيرى هاى خدمات بهداشتى كه اغلب از الككوهاى غربى ييروى مى كند: و بالاخره » ساخت 
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و كاركرد نظام ديوان سالارى وادارى كه با نيازهايى كه اولويت دارند ونيز با عرضه نيروى انسانى موجود در كشورهاى درحال 
تسعه قاين داورقك:اجملة مسائلى كه جسن به طون القوه اهميت ييقهرى ارندعى ثوان ازتقوة معيارعاي التصادى واحسماعى 
كشورهاى ثروتمند بر سطح حقوق وشيوه طبقات ممتاز وطرز تلقى عمومى نسبت به تراكم ثروت خصوصى د ركشورهاى درحال 
توسعه نام برد.جنين طرز تلقيى اغلب به رشوه خواريوغارت اقتصادى اقليتى ممتاز منجر مسى شود.بالاخره نفوذ طرز تلقى » ارزشها 
ومعيارهاى كشورهاى ثروتمند اغلب به ايجاد مسثله اى كمكك مى كند كه كاملا به آن اذعان شده است.اثر عمده تمام اين عوامل » 
ايجاد وضعيت آسيب يذيرى د ركشورهاى جهان سوم است كه برحسب آن نيروهايى كه عمدتا از كنترل آنان خارج اند مى توانند 
تاثير مهمى در رفاه كلى اقتصادى و اجتماعيشان داشته باشند. بسيارى از كشورها يقينا تعداد زيادى از جهل و دو كشورى كه در 
زمره كم توسعه يافته ترين كشورهاهستند اقتصادشان كوجكك ووابسته به است ودورنماى بسيار ضعيفى براى خود اتكايى 
دارند.بنابراين درواقع » خروجشان از اقتصاد جهانى غير ممكن است .ولى مى توان اميدوار بود كه اين كشورخها بتواانند با 
متشكلكردن نيروهايشان از ظنر اقتصادى به نوعى خود اتكايى دسته جمعى دست يابند .درضمن جنين همكاريى ميتواند نيروى جانه 
زنى مشتركك كشورهاى كوجكك كشورهاى كوج كك را تقويت مى كند و آنان را قادر سازد تا روابط اقتصادى خود را دقيقتر 
بررسى كنند ودر انتخاب سرمايه كذارى خارجى وكمكك فنى دقت بيشترى مبذول دارند. براى آن دسته از كشورهاى جهان سوم 
كه ثروت بيشترى دارند واز قدرت جانه زنى نسبتا بالاترى برخوردارند» يديده تسلط اغلب در كرايش عمومى ثروتمندان به ثروتمند 
تر شدن ء آن هم اغلب به زيان فقرا » نمودار مى شود.اما بايد توجه داشت كه مسئله صرفا اين نيست كه كشورهاى ثروتمند سريعتر 
از كشورهاى فقير رشد مى كنند مسئله بخشها يا كروههاى ثروتمند ومسلط در داخل اقتصاد كشورهاى كمتر توسعه يافته نيز مطرح 
است كه به زيان بخش بسيار بزركتر جمعيت » كه همانا توده هاى قيرند و از نر سياسى و اقتصادى قدرت كمترى دارند » ثروتمند تر 
مى شوند . اين فرايند دو كانه كشورهاى ثروتمند و كروهاى قدرتمند كمترى دارند » ثروتمند تر مى شوند. اين فرايند دو كانه 
كشورهاى ثروتمند و كروههاى قدرتمند در داخل كشورهاى فقير» يديده هاى جداكانه اى نيستند.نتيجه: يديده عقب ماند كّى را 
بايد در جارجوب ملى و بين المللى بررسى كرد.نيروهاى اقتصادى » اجتماعى » جه داخلى و جه خارجى » مسئول فقر » نابرابرى 
وبهره ورى يايينى هستند كه معمولا مشخص كننده اكثر كشورهاى جهان سوم است.بيكيرى موفقيت آميز توسعه » اقتصادى و 
اجتماعى » به منظور ياسخككويى به نيازهاى توسعه كشور هاى فقير» نه تنها مستلزم تدوين استراتزيهاى مناسب درداخل كشورهاى 
جهان سوم » بلكه همجنين نيازمند تعديل نظام تعديلات بين المللى لازم است كه درك كاملا روشنى از مفاهيم توسعه و عقب 
ماند كى داشته باشيم . 

آن مرد آسمانى 

نويسنده:مر تضى نظرى 

تلخيص كننده:رضا ربانى-جاب دوم 1787- نكاهى به زندكى آن مردآسمانى: استاد علامه سيد محمد حسين طباطبايى در ١4‏ ماه 
ذى الحجه سال 0١‏ ه.ق » در تبريز جشم به جهان كشود ويس از هشتاد سال و هجده روز تلاش و زندكى يربار» روز يكشنبه » 
محرم سال 1807 ه .ق ( برابر 75 آبان ٠78١)رحلت‏ كرد.او در بى سالهاى تلاش خستككى نايذير» توانست آثار ارزنده اى از 
خويش به ياد كار بككذارد؛شخصيت هاى علمى بسيارى را يرورش دهدء؛و تحولاءت بزركى در عرصه علوم الهى يديد آورد.هم 
اكنون آرامكاه او در قسمت بالاى سر حضرت معصومهاعليها سلام)در شهر مقدس قم » نزديكك آرامكاه آيت الله خوانسارى 
)زيارتكاه مشتاقان و شيفتكان علم و دانش است.علامه » در همان اوان كودكى » يدر و مادر خود را از دست دادء و به اين ترتيب 


از مهر مادرى دلسوز و يدرى متقى محروم شد. يس از اين واقعه » او به همراه برادرش (محمد حسن)راهى مكتب شد و توانست در 
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مدت ينج سال » كتابهاى متداول آن روز (يعنى قرآن كريم » كلستان » بوستان ف اخلاق مصور ء تاريخ معجم »ارشاد الحساب 
مرحوم فيوضات و نصاب الصبيان و ... )را قرار كيرد؛ و آن كاه به خواندن صرف . نحو .معانى و بيان ببردازد.او مقدمات را نزد 
شيخ محمد على سرابى وسطوح عالى در فقه »اصول »فلسفه وكلام را نزد اساتيد آن سامان موخت ؛و خط را از استاد ميرزا على 
نقى كه از بستكانش بود » فرا كرفت ؛ و در مدت هشت سال كتاب هاى دوره سطح را به اتمام رساند.علاقه شديد علامه به تحصيل 
علوم الهى باعث شد , به نجف كه در آن روز» مرزكز بزركك شيعه به شمار مى امد.هجرت كند. وى توانست در مدت يازده سال » 
مدارج بالاى علمى و عرفانى را نزد اساتيد برجسته ى آن ديار طى كند.در اين راستا »مدت هشت سال در دوره هاى فقه واصول » 
نزد مرحوم آيت الله نايينى - كه سرآمد اساتيد اين رشته است- تحصيل كرد ؛و جند سال متوالى نزد فقيه معروف » آقا سيد 
ابولحسن اصفهانى از حوزه ى فقه بهره برد؛ و يكك دوره اصول و ابوابى ازفقه را نزد سالك و عارف عصرء آيت الله شيخ محمد 
حسن اصفهانى فرا كرفت.علامه »فلسفه را نزد سيد حسين بلادكوبه اى 188-١11797(‏ ه. قى ) موخت ؛ و رياضيات عالى را نزد سيد 
ابولقاسم خوانسارى كه از رياضى دانان متبحر عصر خود بود فرا كرفت ؛ در علم رجال» از محضر آيت الله حجت بهره برد ؛ و 
در بعد عرفان وحكمت عملى » از محضر حاج ميرزا على آقا قاضى كه از بستكان او به شمار مى رفت . خرمن ها جيد .لازم به 
كفتن است كه مرحوم قاضى از شخصيت هاى عرفانى بزركك آن عصر به شمار مى رفت . او در دوره خود » يككانه استاد اخلاق و 
سير و سلوك در حوزهى نجف بود. علامه طباطبايى بسيار به او عشق مى ورزيد و مى كفت:«ما هر جه در اين مورد (سير وسلوكك 
) داريم » از مرحوم قاضى داريم . جه آن جه را كه در حياتش از او تعليم كرفتيم واز محضرش استفاده كرديم . و جه طريقى كه 
خودمان داريم از مرحوم قاضى كرفته ايم.»علامه در سال 1215 » در اثر كرفتارى بسيارى كه در امر معاش كريبانكيرش شد ء به 
زادكاهش بازكشت .» واين همان ده سال از دوران سخت و مشقت بار زندكى او است » كه مجبور شد اين مدت طولانى را به 
كشاورزى بككذارند.در اين دوره » با ظهور فرقه دموكرات و تسلط آنان بر آذربايجان » در سال 17 » و با حمايت هايى كه 
شورويى سابق از فرقه مى كرد » منطقه دستخوش ناامنى شد ؛ و ازاين رو» علامه تصميم كرفت به قم مهاجرت كند.يس در سال 
”,از زادكّاه خود كوج كرد ودر آنت سامان » فعاليت هاى علمى و تحقيقى خويش رااز سر كرفت . علالمه » حافظه اى 
عببي داشت و مطالي» كوناكوة غلم واه قاط امن سيره ووور هين حال تنيت يشناب غادى عندان وين نداشث. آثاق 
علمى علا-مه طباطبايى :علامه » بيش از "١‏ كتاب در زمينه هاى كوناكون ومقاله هاى بسيارى تاليف كرده است » كه ما برخى از 
معروفترين آنها را مى آوريم:١-تفسير‏ الميزان » كه شمال ٠١‏ جلد به زبان عربى است ف ودر 5٠‏ جلد به فارسى ترجمه شده 
است.1١-‏ اصول فلسفه و روش رثاليسم “- مصاحبات با استاد كربن فرانسوى6- قرآن در اسلامه- شيعه در اسلام2- بدايه الحكمه 
- نهايه الحكمه(دو كتاب اخير از متون فلسفى بسيار مهم و درسى حوزه هاى عليمه هستند.)8- على و فلسفه ى الهى 9- رساله در 
حكومت اسلامى -٠١‏ خلاصه ى تعاليم اسلام١١-‏ سنن النبى(ص)تحصيلجامعيت علامهاستاد محمد حسين حسينى تهرانى آنكاه كه 
مى خواهد شمه اى از كسترده ى علمى علالمه را ياد آور شود » به هر جيز اشاره اى مى كنند . كه در هر كدام جاى تاملى بسيار 
نهفته است:«خط نستعليت و شكسته ى ايشان از بهترين و شيواترين خط اساتيد خط بود ؛ كرجه در اين اوخر به علت كسالت 
اعصاب و رعشه ى حاصل در دست ؛ دست تكان داشت و خط مرتعش بود ولى جوهره ى خط حكايت از استادى در اين فن را 
داشت ؛ خودشان مى فرمودند):«قطعاتى از خط زمان جوانى مانده است كه وقتى به آنها نككاه مى كنم در تعجب مى مانم كه آيا 
اين خط من است؟)«درعلوم غريبه (در رمل و جفر)وارد بودند؛ ولى ديده نشد كه عمل كنند. در علم اعداد وحساب جمل » ابجد 
و طرق مختلف آن نهارتى عجيب داشتند ؛ و در هيات قديم استاد بودند ؛ به يايه اى كه به آسانى مى توانستند استخراج تقويم 
كنند؛و همانطور كه عرض شد يكك دوره از آن به ما درس مى كفتند. ولى جون رياضيات را جه از حساب و هندسه و جه از مثلثات 


»اين حقير در مدراس جديده به طور مستونى خوانده بودم » ديككر لزومى نداشت كه نزد ايشان نيز بخوانم.»«بارى استاد ما علوم 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالاا صفحه /الاط١‏ از همبط 


رياضى را در نجف اشر ف . نزد آقا سيد ابوالقاسم خوانسارى كه از رياضى دان هاى مشهور عصر بود ء فرا كرفته بودند ؛ و خود 
ايشان مى فرمودند):«اكر براى بعضى از استادان رياضى جامعه ى بغداد (دانشكاه) مساله اى يا مشكل بيش مى آمد كه از حل آن 
عاجز مى شدند » به نجف مى امدند و به خدمت آقاى سيد ابوالقاسم مى رسيدند و اشكال خود را رفع مى كردند.»«علامه طباطبايى 
در ادبيات عرب و معانى و بيان و بديع استاد بودند ؛ در فقه و اصول استاد بودند ؛ و ذوق فقهى بسيار روان و نزديكك به واقع 
داشتند؛ و دوره هايى از فقه واصول را نزد استادانى جون مرحوم آيت الله نايينى و مرحوم ايت الله كميانى خوانده بودند ؛ و نيزاز 
فقه آيت الله اصفهانى بهرمند شده اند ؛ و مدت اين دوره هاى از درس ؛ مجموعا به ده سال كشيده شد.)« و استاد وجحيد ايشان 
درفلسفه » حيم متاله ى معروف . مرحوم آقا سيد حسين بادكوبه اى بوده است كه ساليانى دراز در نجف اشرف در معيت 
برادرشان مرحوم آيت الله آقا حاج سيد محمد حسن طباطبايى الهى نزد او به درس و بحث مشغول بوده اند ؛ و دروسى جون اسفار 
و شفا ومشاعير وغير آن را نزد او خوانده اند.»«مرحوم حكيم بادكوبه اى به ايشان عنايتى خاص داشته است و براى تقويت برهان و 
استدلال » ايشان را امر كرده است كه علوم رياضى را دنبال كنند.»«و اما معارف الهيه و اخلاق و فقه الحديث را نزد عارف 
عاليقدر و كم نظير يا بى نظير» مرحوم آيت الحق حاج ميرزا على آثا قاضى (قدس الله تربته الزكيه) آموخته اند ؛ ودر مسير سير 
وسلوك و مجاهدات نفسانيه و رياضيات شرعيه تحت نظر و تعليم و تربيت ان استاد كامل بوده اند.)فلسفه رياضياتبا اين كه 
علامه طباطبايى در زادكاه خود . در رياضيات » ارشاد الحساب ودر فلسفه و كلام »اشارات و كشف المراد را خوانده بود ء ولى 
ذوق وافر فلسفى استاد رااين دو كتاب اشباع نمى كرد و تا آن كه ئر نجف اشرف ء با حكيمى والا برخورد كرد كه از فحول 
فلاسفه واز استادان صاحب نظر اين دو دانش بود. اين حكيم برجسته ء كه هنوز جامعه ى علمى و فرهنكى او را به درستى 
نشناخته » سيد حسين باد كوبه اى است كه توانست علامه طباطبايى را با حقيقت حكمت .» به خصوص تفكر فلسفى آشنا 
سازد.علامه طباطبايى در زندكى نامه ى خود نوشته است:«در فلسفه نيز به درس حكيم و فيلسوف معروف وقت ., مرحوم آقا سيد 
حسين بادكوبه اى » توفيق يافتم و توانستم در ظرف شش سال كه نزد معظم له تلمذ مى كردم . منظومه اى سبزوارى واسفار ئ 
مشاعر ملاصدرا و دورهوى شفاى بوعلى وكتاب اثولوجيا و تمهيد القواعد ابن تركه ( در عرفان) و اخلاق ابن مسكويه را 
بخوانم».«مرحوم باد كوبه اى از فرط عنايتى كه به تعليم وتربيت نويسنده داشت » براى اين كه مرا به طرز تفكر برهانى آشنا سازد 
و به ذوق فلسفى من تقويت بخشد . امر فرمودند به تعليم رياضيات ببردازم ؛ و من در امتثال امر معظم له به درس مرحوم سيد 
ابوالقاسم خوانسارى كه رياضيدان زبر دستى بود حاضر شدم و يكك دوره حساب استدلالى » يكك دوره هندسه ى مسطحه و فضايى 
وجبر استدلالى از معظم له فرا كرفتم.»ارزش تفكرعلا.مه » قدر تفكر را مى دانست وذهنش رايرت نمى كرد تادر مسايل 
مختلف به تفنن بيردازد. مهندس عبدالباقى مى كويد : «در كارهاى علمى خود بيشتر فكر مى كردند و مطالعه زياد روى كتب 
مختلف نداشتند » بجز در مورد مراجعه بع تاريخ و اسم و اختصاصات موجود و بدين جهت در كتابخانه ى شان خيلى كتاب انباشته 
نبود.»/غواصى در علمعلامه سيد محمد حسين حسينى تهرانى » كيفيت تفكر او رااين جنين يا آور مى شود كك ١‏ استاد متفكر و در 
تفكر عميق بودند ؛ هيجكاه از مطلبى به اسانى عبور نميكردند ؛ و تا به عمق مطلب نمى رسيدند و اطراف و جوانب آن را 
كاوش نمى كردند دست بر نمى داشتند . در بسيارى از مواقع كه يكك سوال بسيط و ساده اى از ايشان مى شد كه در يكك يا جند 
كلمه » جواب فورى داده شود » و مطلب راياسخ كفت ؛ ايشان قدرى ساكت مى ماندند ويس از ان جنان اطراف و جوانب و 
احتمالات و مواضع رد و قبول را بررسى و بحث مى كردند كه حكم يكك جلسه درسى را ييدا مى كرد.» دانشمند آكاهمرتضى 
مطهرى . متفكر بلند آوازه ى حوزه و دانشكاه » درباره ى » او مى نويسد: علاهمه طباطبايى سالها از عمر خويش را صرف 
تحصيل و مطالعه و تدريس فلسفه كرده اند و از روى بصيرت به آرا و نظريات احطه داشته اند و به علاوه روى عشق فطرى و 


ذوق طبيعى » افكار محققيق ارويا رابه خوبى نيز از نظر كذرانيده اند.»استاد مطهرى جايى ديكر علامه را اين جنين به تصوير مى 
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كشد :او بسيار مرد عظيم وجليل القتدرى اسث][...] مرذى اسث كه د سال ديكر بايد بتشيشد و آثار اؤرا تجرية و تحليل كتند و 
به ارزش او بى ببرند.انشانه ى كمال عقلاز ديكر شيفتكان علامه » آيت الله جوادى آملى ات كه جه زيبا مى كاود جهره ى عقلى 
اورا :از مشخصات بارز سيره ى فلسفى علامه (ره) زياد انديشيدن و قسمت مهم وقت رابه تفكر يرداختن و كم سخن كفتن و 
وسوال را بدون دقت جواب ندادن و قبل از تامل حرف نزدن بود كه : اذا تم العقل نقص الكلام؛ه ركاه عقل و خرد كامل شود » 
كلام و سخن كوتاه و كزيده مى شود.»هركاه عقل و خرد كامل شود ء كلام و سخن كوتاه كزيده ميشود.«لذا نه بى جا سخن 
كفتن مى كفت و نه سخن بى جا داشت و نيز در بيان درسى و بنان تدوينى ان جنان كزيده كوى و يخته نويس بود كه نشانه هاى 
رنج درون بينى به صورت كنج هاى كرانمايه در تمام ابعاد نقد و تحليل فلسفى معظم له كاملا مشهود بود و هست . و هيج كاه 
در ابطال آراى ديكران و تزييف نظرات ناصواب ييشينيان » ادب علمى را فراموش نمى كرد و عفت عقلى را ناديدهنمى 
كرفت.اييوند معنويدر لابه لاى خاطرات به ياد مانده از او» خاطره ى على اكبر حسنى هم لطف خود را دارد:٠‏ او مقيد بود هر ساله 
ايام فاطميه » ده روز در خانه اش براى شهادت حضرت فاطمه (ع) اقامه عزا نمايد و همه بستكان و اعضاء خانواده » حتى دخترانش 
كد ون شير شاى تارك سكونك :داشتعد و حقيد بودثد عادر ايخ دق :در مجلس شركث كتد مسولا در ثهراة فب كلاف زقث: 
كمتر ديد و بازديد مى كرد ء ولى وقتى كه مى كفتند » در همسايككى يا فلان محل . مجلس روضه و توسل به حضرت زهرا (ع) 
است » فورا شركت مى كرد.»اخلاق محمدى (ص)نجمه السادات . دختر علامه طباطبايى » باز او مى كويد:« ايشان اخلاق و رفتار 
محمدى داشتند » هر كز عصبانى نمى شدند و هيج وقت صداى بلند ايشان را در حرف زند نشنيديم » در عين حال اين ملايمت در 
خوى و خلق . بسيار قاطع واستوار بودند » مثلا در امر نماز مقيد بودند كه اول وقت بخوانند و در اين زمينه اهمال روا نمى داشتند 
واسسق ذيكراق زا با صراحت تذكر مى دادند. در ماه مباركك رمضان تمام شبه | تا سحر بيدار مى نشستند » بسيار دقيق و منظم 
بودند و براى همه ى اوقات روزشان برنامه ريزى مى كردند.)«علاقه ى زيادى به تللاوت قرآن داشتند و سعى مى كردند آن رابا 
صوت بلند بخوانند » خودشان مى كفتند : برنامه اى كه براى كارروزانه ام دارم از بيست و شش سالككى تا به حال به هم نخورده 
است. با وجود انبوه كارهاى مهمى كه داشتند هركز دست رد به سينه ى كسى كه براى امرى . هر جند بيش يا افتاده » نزد ايشان 
مى آمد نمى زدند واين به سبب رقت قلب و عاطفه ى شديد ايشان بود.»«حتى در اين سالهاى آخر كه بيمار بودند » مراجعات را 
رد نمى كردند » يكك بار كه به قم رفته بودم به من كفتند):«صبح تا به حال بيست و جهار بار به در خانه رفته و مراجعات مردم را 
جواب داده ام.) يكى از خصوصيات برجستهى يدرم علادقه ى وافر ايشان به شاكردانشان بود ء مخصوصا آقاى مطهرى(ره) ؛ 
خودشان مى كفتند » :« من هر وقت در كنار اينها(كلمه رفقا را در مورد شاكردانش به مى بردند) مى نشينم مثل اين است كه همه 
دنيا در نظرم روشن مى شود ءواقعا لذت مى برم.»«بسيار كم حرف بودند و ديكران را به كم حرفى سفارش مى كردند و ير حرفى 
را باعث كمى حافظه مى دانستند. در عين حال وقتى صحبت مى كردند » بسيار ساده حرف مى زدند تا جايى كه آدم كمان مى 
كرد اين يكك فرد عادى و عامى است و نه يكك عالم و فيلسوف ء اين به سبب فروتنى بيش از حدى بود كه داشتند.اصولا سخت از 
اين كه شخصيت خود را بالا نشان دهند » اجتناب مى كردند.كاهى كه از اعمال و رفتار ايشان مثل نماز اول وقت تعريف مى شد 
» سعى ميكردند آنها را تنها يكك عادت نشان دهند و بس ؛ و كار خود را كوجكك و بى ارزش بنمايند. كوه تواضععلامه سيد محمد 
حسين حسينى تهرانى نقل مى كند:« آنقدر متواضع ومودب بودند ودر حفظ آداب » سعى بليغ داشت كه من كرارا خدمتشان 
عرض مى كردم : آخر اين درجه از ادب شما و ملاحضات شما ما را بى ادب مى كند ! شما را به خدا فكرى به حال ماكنيد!) از 
قريب جها سال بيش تا به حال ديده نشد كه ايشان در مجلس به متكا وبالش تكيه زنند ؛ بلكه ييوسته در مقابل واردين » مودب » 
قدرى جلوتر از ديوار مى نشستند ؛ و زير دست ميهمان وارد.)«من شاكرد ايشان بودم ؛ و بسيار به منزل ايشان مى رفتم » و به 
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دركاه بنشينيم يا خارج از اتاق بنشينيم!)٠‏ در جندين سال قبل در مشهد مقدس كه وارد شده بودم » براى ديدنشان به منزل ايشان 
رفتم » ديدم در اتاق روى تشكى نشسته اند(به علت كسالت قلب طبيب دستور داده روى زمين سخت ننشينند) ايشان از روى تشكك 
برخاستند و مرا به نشستن روى آن تعارف كردند ؛ من از نشستن خوددارى كردم ؛ من وايشان مدتى هر دو ايستاده بوديم تا بالاخره 
فرمودند):٠بنشينيد‏ » تا من بايد جمله اى را عرض كنم!)«من ادب كرده و اطاعت كرده نشستم » و ايشان نيز روى زمين نشستند » و 
بعد فرمودند):١جمله‏ اى را ميخ واستم عرض كنم » اينست كه : آنجا نرم تر است !) استقلال على اكبر حسنى به خاطر مى آورد :از 
ويزكى هاى علامه طباطبايى اين بود كه به هيج وجه كمكى از افراد » حتى فرزندانش قبول نمى كرد . يكى از بزركان حوزه نقل 
مى كرد كك تاجرى نيكو كار براى تهيه مسكن علامه مبلغ قابل توجهى يول توسط من براى علامه فرستاد. يول را به نزد ايشان بردم 
» فرمود ٠:‏ خدا جزاى خيرش بدهد » ولى فعلا مبلغ ارث يدرى به من رسيده و از سهم امام مصف نمى كنم.7 يول را بركرداندم » 
ولى آن بازركان كفت : بككو هديه است ؛ نه سهم امام! بركشتم ؛ دوباره استاد علامه فرمود):«فعلا نيازى ندارم.»«براى بار ديكر 
ماجراى يول را به صاحبش كفتم » او در ياسخ كفت : به آقا بفرماييد كه يول خدمتتان باشد » به هر كس كه مى خواهيد بدهيد و 
هر جا صلاح مى دانيد » مصرف كنيد ! به علامه عرض كردم » فرمود):٠‏ من نميتوانم» خودت مى دانى!7 و يول را بر كردانيد.)٠‏ با 
توجه به اين كه سالها منزل نداشت و مستاجر بود » خانه اى مسكونى خود رابا قميت همان ملكك موروثى تهيه كرده بود . يكى از 
فرزندانش نقل مى كرد : از خدا مى خواستيم يدر جيزى را از ما قبول كند. كاهى بسته ى اسكناس را خدمت او مى كذاشتيم با 
اصرار حتى ينج ريال هم بر نميداشت . مناعت طبع عجيبى داشت.«در آخر عمر با كسالت از سفر مشهد بركشت و جون يزشكان 
توصيه كردند » بايد در جاى مصفايى استراحت كند » در تابستان باغى در احمد اباد دماوند اجاره كردم و يولش را يرداخت كردم 
تا آقا در مقابل عمل انجام شده قرار بككيرد." آقا يس از سه روز اقامت » مرا خواست و يرسيد):" اجاره اش جند است؟)١‏ كفتم مهم 
نيست » اصرار كرد كه : «مى خواهم بدانم كه مى توانم برداخت كنم يا نه ؟72 كفتم يرداخت كرده ام » فرمود »: ١‏ يا يول را بككير يا 
از اينجا مى روم !0« و آخر هم مجبور شدم كه بككيرم.)ساده زيستياعتدال و ميانه رويدختر علا-مه مى كويد:« از همان اول وضع 
زندكى ما عادى و شايد هم يايين تر از آن بود. يدرم حدود يكك سال ونيم بعد از ازدواج به نجف رفتند و در مدت يازده سالى كه 
در آنجا اقامت داشتند ء زندكى شان يكك زند كى طلبكى بود. ضمن آن كه در اين مدث يازده سال كه درنجف به سر مى يردثد » 
هشت فرزندشان يس از تولد از بين رفتند و يدرم براى ملاحظه مادرم كوجكترين اظهار ناراحتى نمى كردند و مادرم نيز به خاطر 
يدرم حرفى نمى زد.«ايشان با وجودى كه مقيد بودند همسر وفرزندانشان در راحتى باشد » ولى به هيج وجه ازتجملات خوششان 
نمى امد در خوردن غذاء در عين تميزى جانب اختصار را رعايت ميكردند. هر جند انواع غذا بر سر سفره اى بود ء به خوردن 
يكك نوع غذا اكتفا ميكردند. يس از بازكشت از نجف حدود ده سال در تبريز بودند » ولى ايشان مى كفتند زندكى ما در آنجا 
به خاطر آب و هواى تبريز بسيار بهتر ازقم بود . ضمن اين كه نزديكان و اقواممان نيز در تبريز بودند و با همه اين ها اسباب و 
وسايل را فروخته عازم قم شدند.)عبادت ونيايش :سحر خيزاندختر علامه از سيره ى عبادت شبانه ى خانواده مى كويد و دل رابه 
جايى مى برد كه در آن نور منزل كرفته است : ١‏ مادرم مى كفت : در عرض جند سالى كه در نجف بودم » من همه شب ساعت را 
كوكك مى كردم و خودم بيدار مى شدم تا حاج آقا(علامه) را براى نماز شب بيدار كنم » حاج آقا بعد وضو كرفتن و نماز شب 
خواندن نمى خوابيدند » مى كفتند):١‏ بين دو نماز (نماز شب و نماز صبح ) نبايد خوابيد.»«در اين فاصله ايشان و برادرشان ( سيد 
محمد حسن الهى) . كه هم درسشان بودند » مى نشستند و با هم مرين خط درشت مى كردند و بعد ازنماز صبح هم به مباحثه مى 
يرداختند و من هم براى اين كه كسل و خسته نشوند » جاى برايشان درست مى كردم » بعد از يكك ساعت هم » كه وقت صبحانه 
خوردن بودء آن را هم فراهم مى كردم.»خويشتن داريخود خواستهاستاد موسوى همدانى » خاطره ى خود را از اين بزركك مرد 


اخلاقى معاصر جنين بازكو مى كند:«هيج به ياد ندارم در طول بيست و جند سال معاشرتم با ايشان » براى طلبه اى كه وارد مى شدء 
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تمام قامت بلند نشوند و نيز مراقبتى كه ايشان از زبان خود داشتند » در همه ى اين مدت يكك كلمه غيبت از ايشان نشنيدم.» آيت الله 
ابراهيم امينى نوشته است : هيج كاه نديدم كه به خود ببالد و ازخ ويشتن تمجيد كند » در تعليم و تربيت بخل نداشت ... از عبارت 
يردازى خوشش نمى آمد » به كثرت و قلت شاكردان خود جندان توجهى نداشت » كاهى حتى براى دو سه نفر هم درس مى كفت 
» غير طلاءب را نيز از كسب فيض محروم نمى كرد از داخل و خارج كشور نامه هاى فراوانى خدمت ايشان مى رسيد كه يرسش 
علمى و دينى داشتند » جواب نامه ها رابا خط خودش مى نوشت و مى فرستاد . علاوه بر درس هاى رسمى » جلسه ى اخلاق و سير 
وسلوكى داشت كه بعضى علاقه مندان در آن شركت داشتند و كسب فيض مى نمودند... داستان هاى جالب علمى و اخلاقى 
فراوانى بياد داشت كه يا بيان آنها مجلس را صفا و نورانيت مى داد.» حاسبرسى روزانهآ يت الله حسن زاده ى املى نقل مى 
كند:همواره اهتمامش بر اين بود و مى كفت در شب و روز زمانى را براى حاسبرسى خود قرار بدهيد وببينيد كه دراين بيست و 
جهار ساعت جكونه بر شما كذشته » اهل محاسبه باشيد . همان زطور كه يكك باز ركان » يكك كاسب » دخل و خرج خود و 
صادرات و وارداتش را حساب مى كند » شما ببيند در اين شب و روز كه برشكا ككذشت جه جيزى اندوخته ايد » جه كفته ايد »يكك 


فرمان حاكم عقل بود خدا را شاكر باشيد ءتا به تدريج براى شما تخلق به اخلاق ربوبى ملكه بشود.«و لا تكون كالذين نسوا الله 
فانساهم انفسهم».حضرت علامه همواره مراقب نفس خويش بود واز خدا غافل نمى شد و اين امر در صورت و رفتار و حرفشان بيدا 
بود كة اشانادن يبشكاه ة يكرى قران كر و ده كده ضيورت كلاه تعن يان ركانابرة» يندا بود كه در محضر ديكرى 


نشسته است.د اين باره مصباح الشريعه مى فرمايد : « العارف شخصه مع الخلق و قلبه مع الله ؛ عارف بدنش با خلق و دلش با 


كك رفتار و كفتارتان را حساب برسيد » از نادرستى ها استغفار كنيد و سعى كنيد تكرار نشود و براى آن جه شايسته و صالح و به 


خداست١‏ ولا مونس له سوى الله وهو فى رياض قدسه متردد و من لطائف فضله متزود» توشه اش آن سويى است » قلبى كه او دارد 
در بيشكاه ملكوت عالم آمد و شد دارد. مونسش ملكوت الم است . جنين كسى مراقبت دارد و انسان بر اثر اين مراقبت يواش 
يواش به صفات ملكوتى متصف ميشود وبدان خو مى كيريد.٠‏ در سال 11758 ه.ش » همزمان با حملات وحشيانه ى ارتش رزيم 
صهيونيستى به كشورهاى عربى » و وقوع جنكك شش وزهى اعراب و رزيم اشغالكر قدس » علامه طباطبايى به همراه آيت الله حاج 
ابوالفضل موسوى زنجانى و استاد شهيد مرتضى مطهرى ضمن اظهار همدردى با مسلمانان مظلوم فلسطين » با انتشار يكك بيانه از 
امت مسلمان دعوت نمود تا براى يارى برادران مسلمان وعرب خود كمكك هاى لازم را جمع اورى كنند » ايشان براى اين منظور سه 
شماره حساب درسه بانكك تهران باز كردند كه به نام هر سه نفر افتتاح كرديده بود.»استاد شهيد مرتضى مطهرى ضمن اشاره به اين 
برنامه طى سخنان كفته است:« توجه داشته باشيد اين حساب ها و كمكك كردن ها و حساب باز كردن ها به اين نظر نيست كه يول 
جقدر جمع مى شود » مسلم است همه ى ما ايرانى ها اكر بخواهيم همه يول هاى مان را روى هم برزيم » شايد بقدر يول دو تا 
يهودى كه در آمريكا نشسته اند و يول دنيا رااز راه ربا و دزدى مى برند نشوند » ولى حساب اين است كه مسلمان شرط مسلمانيش 
فسدردق اف عهد ان :اشن ب قبن انداز شروقد ارشد غلانه »از ظرقيف اساتئى جدورق ميكريد كه عدالك واو فسنيميش راذر 
مرزهاى ولايت بر طبيعت يش برده است :« يادم هست كه در سن دوازده سالككى همه روزه مرا به صحرا برده و تير اندازى را به من 
آموزش مى دادند ودر ضمن آن توصيه مى كردند كه ):«اشكار كردن را ياد بككير » ولى به كار نبر» كه شكار كردن و كشتن يكك 
جاندار كناه است !١كفتم‏ : يس براى جه خوب است ؟ كفتند):0 در صورتى مى تواند مجاز باشد كه انسان با يكك ضرورت واقعى 
كه جنبه ى حياتى دارد» مواجه باشد والا ممنوع است.)«سيس ادامه دادند): « من هركز از تو راضى نخواهم بود , اككر يكك جاندار را 
بكشى!)١‏ ايشان خيلى خير خواه » بشر دوست . مفيد و بى اذيت بودند ومن هميشه در زندكى مديون تربيت هاى ايشان 
هستم.اسواركاران لايقفرزند ارشد علامه باز مى كويد :«... علامه و مرحوم مادرم هر دو سواركاران لايقى بودند و بهترين نمونه 


هاى آن را در سفرهاى بين روستايى كه كاهى براى ديد وبازديد و ميهمانى بين خويشان كه ساكن املاك مجاور بودند تربيت داده 
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مى شدء مى توانستيم مشاهده كنيم . خود علا-مه به روش هاى ورزشى و دفاعى علاقه ى وافر داشت و لذا براى خودش اسلحه 
مرق واتشدكه يرث قهية كرده بود بعد ها مرا براق اموزكن تراتدازق هرا فى بردو امووشن نظام و تير اتدازق هن ذاد در 
بياده روى و در انواع شنا يدى طويل داشت » در هيج كارى از خستكى خبرى نبود » هميشه خوش اخلاق , برخورد آرام و منطقى » 
هشيارى و بيدارى فوق العاده» تشخيص بهترين ها و خصوصا توجه دايم به ذات احديت را به همراه داشت.)رابطه ى استادو 
شاكردعلامه فرمودند : « جون به نجف اشرف براى تحصيل مشرف شدم ؛ از نقطه نظر قرابت ئ خويشاوندى و رحميت كاه كاهى 
به محضر مرحوم قاضى شرفياب ميشدم ؛ تا يكك روز در مدرسه اى ايستاده بودم كه مرحوم قاضى از آنجا عبور مى كردند؛ جون به 
من رسيدند دست خود را روى شانه من كذاردند و كفتند اى فرزند ! دنيا مى خواهى نماز شب بخوان ؛ و آخرت مى خواهى نمز 
شب بخوان!)«اين سخن آنقدر در من اثر كرد كه از آن به بعد تا زمانى كه به ايران مراجعت كردم » ينج سال تمام در محضر مرحوم 
قاضى روز شب به سر مى بردم ؛ و آنى از ادراكك فيض ايشان دريغ نمى كردم ؛ و از آن وقتى كه به وطن مالوف بازكشتم تا وقت 
رحلت استاد » يبيوسته روابط ها برقرار بود و مرحوم قاضى طبق روابط استاد و شاكردى دستوراتى مى دادند و مكاتبات از طفين 
برقرار بود.)علا-مه مى كفت:« ما هر جه داريم از مرحوم قاضى داريم.»سلوك انسانيدختر علالمه باز مى كويد:« يكك بار آشنايى 
ايشان را در خيابان ديده بود و سلام كرده بود ء يدرم به جواب سلام اكتفا كرده و احواليرسى نكرده بودند. شخص مزبور ناراحت 
شده و كله كرده بود كه حاج آقا سنككين جواب داده اند.بعدا يدرم براى رفع سوء تفاهم توضيح دادند كه هر وقت از خانه بيرون 
مى ايند تا مقصد ء نماز نافله مى خوانند و ما تا آن هنكام از اين موضوع خبر نداشتيم.»«هنكامى كه از درس هاى ايشان تمجيد مى 
شد » اظهار مى كردند كه »: «اين ها همه كلام خدا و حرف دين است » من كاره اى نيستم.»« در جلسات درس اخلاق كه محل ان 
سيار بود » مقيد بودند كه تنها بروند و اصلا مايل نبودند كسى ايشان را همراهى كند.سال هاى متمادى كه در تهران جلسات اسلام 
شناسى داشتند » هميشه با اتوبوس رفت وآمد مى كردند و على رغم اصرار افراد حاضر به استفده از ماشين شخصى نبودند.»٠‏ تواضع 


بسيار مخصوصا در يرابر انسان هاى زحمتكش داشتند.») 


راز 


نويسنده: راندا برن 

تلخيص: امين بهشتى: مقدمه: در اين كتاب به راز زندكى» رازى كه بزركترين افراد در طول تاريخ مثل افلاطونء نيوتن» بتهوون» 
اديسون و انيشتين يرداخته مى شود. با يخش فيلم راز در سراسر جهان, ماجراهايى معجزه آسا رو شد: مردم راجع به شفابخشى 
دردهاى مزمنء افسردكىء بيماريهاى جو واجور راه رفتن براى اولين بار يس از تصادف و... برايمان نوشتند. مردم با به كار كيرى 
اين راز توانسته بودند به جيزهايى كه دوست داشتند» دست يابند.هدف من از نوشتن كتاب رازه ايجاد شادى و لذت در ميلياردها 
نفر در سراسر جهان بود كه هنوز هم هست. تيم راز هر روز با دريافت هزاران هزار نامه از مردم جهان در هر سن و سال و نزاد و 
مليتى كه بابت دستيابى به شادى و لذت قدردانى خود ابراز مى كنند» تحقيق هدف را لمس مى كند. هدف آشنا ساختن مردم 
جهان با اين رازء با اين آكاهى» هيج كارى نيست كه نتوان انجامش داد. هر كس يا هرجا كه باشىء راز قادر است هر آنجه بخواهى 
به تو بدهد. در اين كتاب كدام افراد زيادى سهم داردء با اين حال همه هم صدا هستند.اين كتاب كامل سخنان تعليم دهند كان راز 
و داستان هايى شكفت ازين راز است كه به فعل د رآ مده اسث.جان استارت ( كارآفرين و متخصص بازار يول) -هر آنجه ما انتخاب 
مى كنيم مى توانيم داشته باشيم. از نظر من مهم نيست جه عظمتى داشته باشد.راز جيست؟همه ما با قدرتى لايتناهى سروكار داريم. 
همكّى خودمان را دقيقا با قوانين مشابهى راهنمايى مى كنيم. اين قوانين به قدرى دقيق هستند كه ما در هر جاى جهان مى توانيم 
زمان فرود يكك سفينه را به كره ماه؛ فقط با اختلاف جند ثانيه تعيين كنيم.همه ى ما فقط با يكك قدرت سروكار داريم» يكك قانون و 
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آن قانون جذب است.راز در واقع در قانون جذب نهفته است.هرآنجه به زندكى ات وارد مى شودء در واقع تو خودت آن را به 
سوى زندكّى ات مى كشانى و به واسطه تصوير ذهنى است كه آن را جذب مى كنى. هرآنجه در ذهنت جارى باشد آن را به سوى 
خود جذب مى كنى.هر انديشه ى تو واقعى است- نيرو است (يرنتيس ملفورد -14891١‏ 1872 )اين قانون را در آثار هنرى و نوشته 
هاى كوناكون متفكران برجسته در طول تاريخ» مى توان يافت. قرن هاست كه نام آنان باقى و آثار حماسى جاودانى است. مذاهبى 
مانند اسلام» مسيحيت» يهودىء هندوء بودايى» و... اين قانون را ارائه داده اند.اين قانون از بدو بيدايش شروع شده. هميشه بوده و 
خواهد بود.در سال 5 جارلز هانل از قانون جذب به عنوان عظيم ترين و قابل اطمينان ترين قانونى كه كل نظام خلقت بدان 
متكى استه نام برد.جكونه است كه عده اى ثروتى هنككفت را بدست آورده اند» كل آن را از دست داده اند اما در مدت زمانى 
كوتاه مال و منالى عظيم نصيبشان شده است؟ اتفاقى كه براى اين ها رخ داد- جه خودشان واقف بودند يا نه- اين بود كه افكار 
غالب آن ها حول محور ثروت دور مى زد و به اين صورت بود كه در وهله ى اول آن را بدست آوردند. سيس اجازه داند فكر 
ترس از ضرر و زيان واز دست دادن ثروت در ذهنشان رخنه كند وان موقع بود كه همان افكار ترسناكك غالب شد و كفهى ترازو 
ار افكار غالب ثروت به افكار غالب ضرر و زيان متمايل شد و ازين رو همه ى ثروت خود را از دست دادند. به ره حال به محض از 
دست دادن ثروت» ترس از ضرر و زيان نايديد شد و دوباره افكار غالب به ثروت رخ نمود و ازين رو ثروت بر آن ها بركشت.به 
طور كلى قانون جذب بيان مى دارد كه هرجيزى مشابه خود را جذب مى كندء ما به راحتى در سطح تفكر حرف مى زنيم. قانون 
جذب حكايت ازين دارد كه هر جيزى مشابه خود را جذب مى كند و بنابراين وقتى تو فكرى در ذهنت دارى در واقع افكار مشابه 
رابه سوى خود جذب مى كنى. در اينجا مثالى آورده مى شود. شايد خودت هم قانون جذب را در زندكَى تجربه كرده باشى. اين 
است كه وقتى فكرى را به ذهن خود مى آورى قانون جذب مهم فورى افكار مشابه آن را به ذهنت مى آورد. در عرض جند دقيقه 
افكار ناخوشايند به ذهنت مى ايد كه وضع را بهتر مى كند و هرجه بيشتر به آن فكر مى كنى غمكين تر مى شوى. اين همان قانون 
جذب است. قانون هاى كائنات يعنى قانون جذبء آنجه در فكرش هستم تبديل شويم.هرآنجه را در ذهنت مجسم كنى به دست 
خواهى آورد- اكر بتوانى در مورد هر آ نجه در ذهنت مى خواهى فكر كنى و آن را به صورت فكر غالب درآورىء همان را وارد 
زندكى ات مى كنى. واين اصل در جمله اى ساده خلا-صه مى شود: افكار به اوضاع احوال تبديل مى شوند.خودت را در وفور 
نعمت ببين و آن را جذب خواهى كرد. اين در هر مرحله اى براى هر فردى كارايى دارد.وقتى خودت را تصور كنى كه در وفور 
نعمت زندكى مى كنى» زندكى ات را كونه اى نيرومند و آكاهانه از طريق قانون جذب مشخص كنى. اما در اين جا واضع ترين و 
مهم ترين سوال مطرح مى شود:جرا هر فردى زندكَى رويايى خود را ندارد؟ياسخ اين سوال را بايد در اين نكته جستجو كرد كه 
اشكال كار در اين است كه بيشتر مردم راجع به آن جه نمى خواهند فكر مى كنند و از خود مى يرسند كه جرا مرتب سرو كله ى 
همان جيزها ظاهر مى شود. تنها دليلى كه مردم هر نجه را مى خواهند ندارند اين است كه آن ها بيشتر راجع به آنجه نمى خواهند 
فكر مى كنند تا نجه مى خواهند.آن جه كه در اينجا مهم است اينست كه قانون جذب مدام در حال فعاليت است. جه باور كنى و 
جه باور نكنى. وقتى تو از اين قانون مهم آكاه شوىء در واقع متوجه مى شوى كه صرفا قادرى زندكى ات را با فكر كردن خلق 
كنى ويس به كونه اى باور نكردنى قدرتمند مى شوى.قانون جذب صرفا هر آنجه را بر آن تمركز و در موردش فكر كنى براتو 
منعكس مى كند. با اين اكاهى قدرتمند» خودت از طريق تحول فكرى مى توانى كاملا اوضاع و شرايط زندكى ات را تغيير دهى. 
وضعيتى به نام يأس وجود ندارد. تكك تكك موقعيت هاى زند كَى ات مى تواند د كركون شود. وقتى به دقت به مسأله ى راز و قدرت 
ذهن خود وقدرت قصد و نيتمان در زندكى روزمره مى بينيم آن ها در دوروبرمان وجود دارد تنها كار لازم» باز كردن جشم و 
نظاره است.من از ديد كاه تفكر مشتاقانه يا ديوانكى تصورى با تو صحبت نمى كنم. بلكه از روى دركى عميق تر و اساسى با تو 


حرف مى زنم. در واقع فيزيكك كوانتوم روى اين كشف انككشت مى كذارد و نشان مى دهد كه كسى نمى تواند عاملى را بدون 
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اينكه» ذهنش وارد آن شود. از آن خود كندء و اينكه در واقع ذهن هر آنجه را درك مى شودء شكل مى دهد. ( دكتر فردآلن 
وولف- فيزيكدان كوانتوم) ذهن توفكر مى كند و تصاوير به عنوان تجارب زندكَى به سويت ارسال مى شوند. اكر فكر مى كنى 
كه آدم ناجيز هستى و در اين دنيا قدرتى ندارى مجددا فكر كن. در واقع ذهن تو دنياى اطرافت را شكل مى دهد.تحقيقات مبهوت 
كننده و اكتشافات فيزيكدانان كوانتومى طى هشتاد سال اخير موجب درك بيشتر ما از قدرت سنجش نايذير ذهن بشر در زمينه ى 
خلق كردن شده است. عمل آنان با كلام متفكران بزركك جهان برابرى مى كند.وقتى مردم درك رازبزركك را شروع مى كنندء از 
تمام افكار منفى خود وحشت زده مى شوند. دركك اين مطلب امرى ضرورى است كه از لحاظ علمى ثابت شده است فكر مثبت به 
مراتب قدرتمندتر از فكر منفى است. اين مسئله در همين جا باعث رفع نككرانى مى شود.اكر افكارى داشته اى كه آشكار شدن آن 
ها به نفع تو نبوده است» يس همين حالا مى توانى طرز فكرت را عوض كنى و مى توانى با جايكزين كردن افكار خوب آن ها را 
ياكك كنى. در واقع زمان به تو خدمت مى كند جون مى توانى افكارى جديد به ذهنت راه دهى و فركانسى جديد ساطع كنى.يكى 
ازراه هاى تسلط به ذهن» ياد كيرى آرامش ذهنى است. بدون استثناء تكك تكك مربيان نام برده در اين كتاب مراقبه را سرلوحه كار 
روزانه خود قرار داده اند. اما بايد يرسيد جرا بايد از طريق مراقبه بر ذهن مسلط شد و به آرامش ذهنى رسيد؟ بدون توجه به مسايل و 
مشكلات موجود انتخاب كنم تا ازاين طريق با استفاده از قانون جذب مجسمه ى زندكى خود را همانكونه كه مى خواهيم 
بسازيم.به منظور آكاهى از افكارت» مى توانى براى خود قصد و نيتى داشته باشىء من حاكم بر افكارم هستم. اغلب اين عبارت را 
تكرار كن. روى آن مراقبه كن. وقتى محكم به اين خواسته بجسبى» به واسطه قانون جذب به همين صورت هم خواهد شد. اكنون 
تو اطلاعاتى را دريافت مى كنى كه باعث مى شود كه بتوانى عالى ترين نمونه خودت را خلق كنى.راز اسان است.قانون جذب 
همانند جاذبه قانون طبيعت است. و همانند آن بى طرف و غيرمشخصء دقيق و قاطع است. اكر تو از ساختمانى سقوط كنى. مهم 
نيست كه آدمى خوب يا بد باشى به هر حال به زمين اصابت مى كنى.در اين مطلب كه آن جه در حال حاضر تو را احاطه كرده؛ از 
جمله آن جه از آن كله دارى» خودت جذب كردىء از سخت ترين مفاهيم است.مى دانم كه از شنيدن اين حرف نفرت دارى و 
است اما به محض اينكه آن را بيذيرى» زندكّى ات متحول مى شود كسانى كه براى اولين بار اين مطلب را مى شنوند ممكن است 
بكويند: اوه. من مجبورم افكارم را زير نظر بككيرم. جه كار ير دردسر و كلافه كننده مى شود اكر كسى بخواهد تمام شصت هزار 
فكرش را كنترل كند خوشبختانه راه ساده ترى وجود دارد و آن احساس خودمان است. احساس است كه ما را از هر آنجه درباره 
اش فكر مى كنيم مطلع مى كند.اين نياز به مقدارى توضيح دارد. تو دو نوع احساسات دارى. احساسات خوب و بد و خودت از 
مقناوفت ين آن هاخين دارى. جوت يكن از آنها حال تواراضوب و ديكرى حال تو رايد عن كنك احساساتث بد مكل عصضيائيث و 
عذاب وجدان و... ممكن نيست بتوانند تو را توانمند كنند. اين احساسات بد هستند. تنها كسى كه مى تواند احساساتت را متوجه 
شود خودت هستى. مهمترين مسأله داشتن اين نكته است كه داشتن احساسى بد و همزمان داشتن افكار خوب امرى غيرممكن است. 
اين همان قانون جذب است. يعنى تو در حال حاضر غالب افكارىء افكار بد هستند به همين دليل احساس بد مى كنى. برعكس 
موقعى كه غالب افكار تو افكار خوب است احساس خوبى دارى. در نتيجه به همين راحتى مى توانى افكارت را به وسيله ى 
احساست كنترل كنى. افكارت ف ركانس تو را مشخص مى كند و احساسات به تو مى كويد كه روى جه فركانسى هستى. اكّر 
احساس خوبى دارى» مشغول خلق آينده اى هستى كه بر وفق مرادت است. حواست باشد همجنانى كه احساسى خوب دارى» 
قدرتمندانه موارد خوب بيشترى را به سوى خودت جذب مى كنى.بنابراين وقتى حال و هواى بدى دارى در اصل كائنات به وسيله 
ى احساساتت به تو ييام مى دهد: هشدار! همين حالا فكرت را عوض كن. ف ركانس منفى ثبت مى شود. فركانس را تغيير بده. 


شمارش معكوس براى رخ دادن موارد منفى شروع شده- هشدار! در اين حالت بايد فكرت را عوض كنى و به موارد خوب فكر 
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كنى و فركانس خود را تغيير دهى تا احساساتت به احساسات خوب تبديل شود. تو عمدا مى توانى براى انتقال فركانسى به مراتب 
قرس ترة از طريق افافه كردن اعباس هر اتحدمن عوافى» ازا الحساشات خرؤت بهره برى. هنية خالا فى تواتى احناين يتلام 
كنى. مى توانى احساس سعادت و اين مسأله را كه عشق اطراف تو را احاطه كرده استء حتى اككر وجود خارجى هم نداشته باشد 
شروع كنى. و آنجه رخ مى دهد اينست كه كائنات هم با ماهيت آواى تو و سرشت احساس درونى ات مطابقت مى كند وهويدا 
فى شود حوق توايق لور اسان مى كتى. قانون جذب دقيق واقطعى استث ومائند هر قانون ذيكر هسيفكى وثابث اسث احساس 
خوب داشتن واقعا مهم است. جون همين حس خوب باعث جذب موارد خوب بيشترى به سوى تو مى شود. هر جه حال و هواى تو 
بهتر باشد» بيشتر آن جه را به احساس خوب تو كمكك مى كند و روحيه ات هم بهتر و بهتر مى شود. يس همين حالا- دست به 
كارشو و فهرستى از تغيير دهنده هاى راز كه موجب بالا رفتن روحيه ات مى شود تهيه كن. منظورم از تغيير دهنده ها جيزهايى است 
كه بى درنكك حال تو تغيير كند: مثلا خاطرات خوبء وقايع آينده» طبيعت» لحظاتى خنده دار» موسيقى مورد علاقه ات» شخصى كه 
دوستش دارى و... يس هر موقع احساس كلافه شدن با عصبانيت كردى يا روحيه خوبى نداشتى سراغ فهرست تغيير دهنده هاى راز 
برو و توجه خودت را به يكى از آنها معطوف كن. موارد جورواجور در مواقع مختلف, حال و هواى تو را دكركون مى كند.عشق: 
والاءترين احساستلفيق فكر و عشق كه نيروى غيرقابل مقاومت قانون جذب را تشكيل مى دهد( جارلز هانل)هيج قدرتى در عالم 
بزركك تراز قدرت عشق نيست. احساس عشق بالا-ترين فركانس است كه مى توانى از خودت ساطع كنى. اكر مى توانستى هر 
فكرت را در لفاف عشق بيبجى» اكر مى توانستى هر جيز و هر كس را دوست داشته باشى» زندكى ات متحول مى شد.در واقع؛ عده 
اى از متفكران جذب به عنوان قانون عشق اشاره مى كردند. اكر حالت غالب تو عشق باشد قانون جذب با قانون عشق با عظيم ترين 
نيرو و واكنش نشان مى دهد جون تو در بالاترين فركانس قرار دارى. هر جه عشق بيشترى احساس و از خودت ساطح كنى قدرت 
عظيم ترى را مهار مى كنى.آلبرت انيشتين بزركك سوالى داردكه حاكى از اين است كه خود او به اين راز واقف بوده است. سوال 
اينست: كه مهمترين سوالى كه هر انسانى مى تواند از خودش بكند اين است كه آيا اين كائنات مساعد و دوستدار است#8يبا علم به 
قانون جذب تنها جواب سوال اينست و بله. جرا؟ جون وقتى جنين جوابى بدهىء به دليل قانون جذب خودت هم همين مورد را 
تجربه مى كنى.بس تو كه شايد تا به حال فكر مى كردى زندكى سخت و يرجالش است اكنون داد بزن و به عالم بككو: زندكى 
آسان است. زندكَى خيلى خوب است. همه ى موضوعات خوب به سوى من مى آيد:حقيقتى در وجود توست و منتظر است تا آن 
را كشف كنى و آن اينست " تو سزاوار تمام جيزهاى خوب هستى كه زندكى به تو تقديم مى كند".خودت به طور فطرى اين را 
مى دانى و جون وقتى مه با فقدان موارد خوب روبرو مى شوى احساس بدى دارى.يس آنجه را كه مى خواهى دوست داشته باش و 
به آن عشق بورز و به حكم قانون جذب يا قانون عشق آن را بدست آور.جكونه استفاده از رازكائنات را همان غول جراغ جادو 
تصور كن كه هميشه يكك حرف مى زند ": امر كن سرور من "غول همان قانون جذب است كه هميشه حى و حاضر است و هميشه 
به هر فكرى كه كنىء؛ هر حرفى كه بزنى وهر كارى كه انجام دهى» كوش مى دهد. غول فرض را به اين مى كذارد كه تو هر آنجه 
را درباره اش فكر مى كنى» هر آنجه درباره اش حرف ميزنى» وهر آنجه در موردش اقدام مى كنى» مى خواهى! غول هر كز 
خواسته ى تو را زير سوال نمى برد. تو راجع به هر جه فكر كنى» غول بى درنكك كائنات» مردم» شرايط و وقايع را براى برآورده 
شدن خواسته هايت زير فشار قرار مى دهد.كام اول: درخواستاولين كام توخواست كردن اسث. از كاثناث درعواست كن. بكداز 
كائنات بداند تو جه مى خواهى. كائنات در قبال افكارت واكنش نشان مى دهد. بينش و خواسته هايت را روى كاغذ بياور و همه را 
به ونا حال بتووني. قو بافك ايفان كن كداحية فى غو امن افا رانى ور مووة خواسعه فابك قيقاف باقنى. مشكلت اينست كه ثرو 
فقط ف ركانس هايى درهم و برهم مى فرستى. صرفا نتايجى قاطى و ياتى نصيب خودت مى كنى. براى يكك بار هم كه شده خواسته 
ات را واقعا مشخص كن.درخواست كردن اولين كام در روند خلقت است و كام اول صرفا مربوط به شفاف بودن خواسته ات 
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است. به محض اينكه ذهنت آسوده شدء درخواست كن. كام دوم: باوركام دوم باور است. باور كن كه آن جه مى خواهىء از قبل 
مال خودت است. تو بايد بدانى كه هر آنجه بخواهى» در همان لحظه ى درخواست متعلق به تو شده است. تو بايد ايمان محض 
داشته باشى.كائنات حكم آينده را دار و قانون جذب منعكس كننده ى افكار غالب تو به سوى توست,. بنابراين آيا منطقى نيست 
خودت را در موقعيتى مجسم كنى كه انككار دارى آن را دريافت مى كنى؟ وقتى تو اين كار را انجام دهى» قانون جذب با تمام 
قدرت كل شرايطه مردم و وقايع را براى دريافت هر آنجه مى خواهى بسيج مى كند.جطور خودت را به مرحله ى باور برسانى؟ وا 
نعود كن. مثل بجه هنا باش و وانمود كن. طورى عمل كن انكار از قبل آن را داشته اى. كائنات خودش كارها را به تحوى رديف 
مى كند نا اتفاقى كه مى خواهى برايت بيفتد. كام سوم: دريافتكام سوم و كام نهايى در اين روند» دريافت است. در اين مورد 
احساسى فوق العاده داشته باش. احساس كن كه خواسته ات برآورده مى شود. همين حالا آن را احساس كن. در اين روند مهم 
است كه حسى خوبى داشته باشى. اكر تو صرفا به طور عقلانى جيزى را باور داشته باشى ولى در درونت حال و هواى احساسى را 
نداشته باشىء الزاما قدرت كافى براى آشكار كردن هر آنجه در زندكّى مى خواهى ندارى. تو بايد احساس كنى. وقتى تو احساس 
خوبى داشته باشى؛ روى فركانس دريافت قرار دارى: روى فركانسى كه همه ى جيزهاى خوب به سراغت مى آيدء وهر آنجه 
بخواهى دريافت مى كنى.وقتى روياى تو به حقيقت يبيوندد» در موقعيتى قرار مى كيرى كه روياهايى مهم تر و بزركك تر براى 
خودت داشته باشى و اين» دوست من روند خلق است ".باور كن هر آنجه را در دعا و مناجات خود درخواست كنى دريافت 
خواهى كرد "انجيل مقاله 77-١7وقتى‏ دعا مى كنىء باور كن كه خواسته هايت را دريافت كرده اى و به اين صورت به آن ها مى 
رسى.قانون جذبء تحقيق در مورد آن وكار بردش» صرفا منحصر به اين است كه خودت دركك كنى جه جيزى كمكت مى كند تا 
به اين حس كه هم اكنون خواسته ات را دارى دست بيدا كنى.تنها جيزى كه براى رسيدن به خواسته ات نياز دارى» خودت هستى و 
توانابى ات براى اينكه فكر كنى موضوعات موجوديت بيدا مى كنند. هر جيزى كه در طى تاريخ بشرى اختراع و ايجاد شده. فقط و 
فقط نتيجهى فكر بوده است. از آن فكر بوده كه راهى درست شده و آن فكر از حالت نامرئى به صورت مرئى متجلى شده 
است.اتومبيلى را در نظر بياور كه در دل شب رانده مى شود جراغ هاى جلو فقط قدرت روشن كردن جاده را تا فاصله ى ينجام- 
شصت مترى دارد و تو به همين نحو مى توانى در دل شب از كاليفرنيا تا نيويوركك بروى. تنها جيزى كه مى بينى فاصله ى ينجاه- 
شصت مترى خودت است. زندكى هم به همين نحو يبش روى ما آشكار مى شود. اكر ما اعتقاد داشته باشيم كه بعد از شصت متر 
اول؛ باز هم شصت متر بعدى در نظرمان آشكار شود و همين طور شصت و شصت متر بعدىء براى تو به سرمنزل مقصود مى رسىء 
جون خودت اين طور خواسته اى.اولين كام را با ايمان و اعتقاد راسخ بردار» لزومى ندارد كل راه يله را ببينى. فقط كام اول را 
بردار. ( دكتر مارتين لوتر كينكك )جه مدت طول مى كشد؟مطلب ديكرى كه مردم راجع به آن كنجكاوى به خرج مى دهند اين 
است كه جه مدت طول مى كشد تا اتومبيل» ارتباط يا يول مورد نظر هويدا شود؟ من قاعده و قانون خاصى براى ارائه ندارم كه مثلا 
نيم ساعت طول مى كشد يا سه روز يا سى روز. اصل مطلب اين است كه خودت بايد با كائنات هماهنكك شوى. براى كائنات اندازه 
مطرح نيست. مطابق سطح علمى» جذب هرجيزىء خواه عظيم باشد يا ذره كار دشوار نيست- مسأله اين است كه در ذهن تو جه مى 
كدذرد. مسأله اين است كه خودت بايت را در يكك كفش كنى و بككويى: اين كارى مهم است و نياز به زمان دارد ". يا اينكه" 
جزئى است يكك ساعته انجامش مى دهم. به اينها قوانينى است كه خودمان تعيين مى كنيم. طبق كائنات هيج قاعده و قانونى وجود 
ندارد. هم اكنون احساس داشتن را مهيا مى كنى» هر آنجه باشد واكنش نشان مى دهد. كائنات زمان و اندازه سرش نمى شود. 
آشكار كردن يكك دلار يا يكك ميليون دلار برايش يكسان و آسان است. روندى مشابه است و تنها دليلى كه يككى از آن ها زودترو 
ذيكرى ديرتر بديدان:هى شود ابق است كه ثو خبال مى كتى يكك ميليون دلار كلى بول اسكةولى يكف ذلار كه جيرق نبسة خالا 
شايد كفته ى فردى را كه مى كويد هميشه جاى ياركك كير مى آورد؛ دركك كنى. يا آدمى كه مى كويد واقعا خوش شانس است. 
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و هميشه مى برد. اين كونه افراد انتظار جنين مواردى را دارند. اككر تو هم انتظار موارد مهم را داشته باشىء از قبل زندكى خودت را 
خلق كرده اى.از قبل روز خودت را خلق كنوقتى تو بيش خود مى كويى "ديدارى خوشايند يا سفرى لذت بخش در بيش خواهى 
داشت "در واقع نيروها و عواملى را جلوتر از جسم خود مى فرستى تا ترتيب ديدار يا سفرى خوشايند را برايت بدهد. وقتى هم قبل از 
ديدار» سفر يا خريد در خلق و خوى بدى باشى يا از جيزى ناخوشايند ترس و وحشت داشته باشىء» نيروهاى نامرئى را جلوتر از 
خودت مى فرستى كه باعث نوعى اتفاق ناخوشايند مى شود. افكار ماء يا به عبارت ديكر حالت ذهنى ماء هميشه مشغول به كار 
است و جلو جلو در حال راست و ريس كردن موضوعات خوب يا بد براى ما است.( يرنتيس ملفورد)يرنتيس ملفورد اين جملات را 
در دهه ى 1870 نوشت. جه بيشكامى ! تو خودت به وضوح مى توانى ببينى كه قبل از فكر كردن در مورد هر رويداد روزانه» جقدر 
مهم است. بى شكك از يبش فكر نكردن در مورد روزت را تجربه كرده اى» و يكى از يبامدهاى آن هول شدن و عجله كردن است. 
اكر تو عجله كنى» بدان كه افكار و اعمالت براساس ترس استء ترس از ديرشدنء و تو تو جلو جلو موارد بد را راست و ريس مى 
كنى.روندهاى قدرتمندعده ى زيادى از مردم به واسطه ى اوضاع فعلى شان احساس كير كردن و زندانى بودن مى كنند. هر 
شرايطى كه هم اكنون دارى صرفا واقعيت فعلى توستء و اين واقعيت در اثر شروع استفاده ار راز متحول مى شود. واقعيت و زندكى 
فعلى توناشى از افكارى است كه در سريرورانده اى. اكر تحول فكرى و احساسى را شروع كنى» همه ى اينها هم كاملا عوض مى 
شوند.اينكه بشر مى تواند خودش را تغيير دهد. و ارباب سرنوشت خودش شودهء نتيجه ى ذهنى هوشيار رد برابر قدرت تفكر درست 
است. ( كريستين- دارسون)يس وقتى مى خواهى اوضاع را تغيير دهى» در وهله ى اول بايد طرز فكرت را عوض كنى.بيشتر مردم به 
وضع فعلى خود نككاه مى كنند و مى كويند: اين است اوضاع من". ولى اين نيست. اين كسى است كه قبلا بودى.بككذار مثالى بزنم. 
تو در حساب بانكى ات به حد كافى يول ندارىء يا ارتباطى را كه دلت مى خواهد ندارى. وضعيت سلامت و اندام ت تو آن قدرها 
هم تعريفى ندارد. در اين مقطع تو خودت نيستى» بلكه بيامدهاى يس مانده از افكار و اقدامات كذشته ات هستى. بنابراين ما دائم 
دراين يس ماندهى افكار و اعمال كذشته زندكى مى كنيم. وقتى نككاهى به اوضاع فعلى خود بيندازى و با توجه به آن خودت را 
معنى كنى» محكوم هستى در آينده هم جيزى بيشتر از همين ها را داشته باشى ".هرجه هستيم نتيجه ى همان است كه فكرش را 
كرده ايم.( بودا ( بيش از ميلالد 227-587 ) )روند قدرتمند قدردانيهم اكنون براى متحول كردن زندكّى ات جه كارى مى توانى 
انجام دهى؟ اولين كار تهيه فهرستى از مواردى است كه بابت آنها خدا را شاكر هستى. اين كار موجب تغيير و تحول در انرزى و 
طرز تفكرت مى شود. به هر حال جه بسا از اين تمرين حواست را متوجه جيزهايى كه نداشتى» شكايات و مشكلاتت كرده بودى. 
اما با انجام اين تمرين در مسيرى متفاوت قرار مى كيرى. همين حالا بابت تمام نعمت هايى كه به تو داده شده است و در موردشان 
احساس خوبى دارى» خدا را شكر كن.قدردانى بخش عمده تعليم فلاسفه ى بزركك در طول تاريخ بوده است. به محض اينكه 
احساست در مورد آنجه دارى فرق كند, شروع به جذب جيزهاى خوب بيشترى مى كنى كه از بابت آن ها هم خدا را شاكر مى 
شو الحواسث وابر جه داري معي ركد كن اق ادن بابك دار |اشاكز داكن معلة كتنالى كةدارى و الأن ها آن ايخ كتانب را مين 
خوانى, يا لباس هايى كه دارى. بله» شايد جيزى ديككر را ترجيح مى دهى. به هر حال اكر قدردانى بابت جيزهايى را كه دارى شروع 
كنى» خيلى زود به جيزهاى ديكرى كه مى خواهى مى رسى. بدون احساس شك ر كذارى و قدردانى بابت آنجه دارى؛ آوردن 
جيزهايى بيشتر به زندكى ات غيرممكن است. جرا؟ جون افكار و احساساتى كه در هنكام ناشكرى از خودت ساطح مى كنى» همه 
وقمدعواطق:تنى اث ضواه اسداس احداؤك اباد يا دلشووئ: تارشباس اشد يا احياس كافن تودنة اق الحماسات ثم 
توانند آنجه را مى خواهى براى تو به ارمغان بياورند. صرفا آن ها مى توانند بيشتر از آنجه را نمى خواهى به تو بركردانند. اين 
احساسات منفى مانع آمدن جيزهاى خوب به سوى تو مى شوند. اكر اتومبيلى نو بخواهى ولى خدار ار بابت اتومبيلى كه دارى شاكر 


نباشىء اين خود ف ركانسى غالب است كه تو از خودت بيرون مى فرستى. يكى از قدرتمندترين فوايد سياسء كاربرد آن در روند 
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خلق است تا امور مربوط به رسيدن به هر آنجه را مى خواهى تسريع كند.روند قدرتمند تجسمتجسم روندى است كه آن را تمام 
مربيان و آمو زكاران بزركك جامعه در سراسر قرون و حتى آموزكاران امروزء تعليم مى دهند. در زمان حال در خود ايجاد مى كنى. 
تجسم صرفا تفكر متمركز قدرتمند در قالب تصاوير است كه به همان نسبت هم احساس ايجاد مى كند. تو با قدرت تجسم ف ركانسى 
قوى به كائنات مى فرستى. قانون جذب اين علاائم مهم را مى كيرد و تصاوير را به همان نحوى كه در ذهنت ديده اى به تو 
برميكرداند.از طريق تجسمء تو در واقع به تمسايل تحقق مى بخشى. در اين جا مطالبى جالب راجع به ذهن ارائه مى دهم. ما 
ورزشكاران المبييكك را كرد آورديم وان ها را مجبور كرديم كه در ذهن خودشان تمرين دويدن را مجسم كنند. يس به آن ها 
دستكاه بيشرفته ى بيو فيدبكك كرديم. كمال تعجبء دقيقا همان ماهيجه هايى كه در موقع دويدن در زمين مسابقه تحركك مى شدء 
در حالت تجسم هم تمرين شد جطور ممكن است اين طور شده باشد؟ جون ذهن نمى تواند بين كارى كه تو واقعا انجام مى دهى 
صرفا جنبه يتمرينى دارد» فرقى بككذارد. اككر تو در ذهنت حضور داشته باشى» در جشمت هم حضور خواهى داشت.( دكتر دنيس و 
تيلى)مخترعان بزركك را در ذهن خود بياور. تنها دليل اختراع يا خلق هر جيزى اين بوده كه فردى تصور آن را در ذهنش ديده بوده 
است. او آن را به وضوح ديد وبا نككه داشتن تصوير و نتيجه ى نهايى ان در ذهنش»ء تمام نيروهاى كائنات اختراع وى را از طريق او 
به دنيا ارائه دادند.وقتى تصويرى ذهنى داشتى و ان تصوير را مجسم كردىء هميشه و منحصرا روى نتيجه ى نهايى انككشت بككذار. 
جرا كه تجسمى موجب جذب آن مى شود كه حالت و سطح آنء احساس واقعى دارا بودن آن را به ما بدهد. در واقع احساس است 
كه موجب جذب مى شودء صرفا تصوير يافكر عده زيادى جنين مى يندارند كه : اكر فكر مثبت داشته باشيمء يا داشتن هر آنجه را 
مى خوام تجسم كنمء كافى است ". اما اكر اين كار را نكنى ولى احساس و فور نعمت» لذت و عشق نكنى» قدرت جذب براى خلق 
مشكل نمى كيرد.من نمى توانم بككويم اين جه قدرتى است. فقط مى دانم كه وجود دارد.( الكساندر كراهام بل -1١977‏ 18817 
)وظيفه ى ما سر در آوردن از جكونكى آن از اعتقاد و تعهد ما به " جه جيزى " رخ مى نمايد. جكونكى فقط در حيطه ى كائنات 
است. كائنات هميشه كوتاه ترين» سريع ترين و هماهنكك ترين راه بين توه روياهايت بلد است. در تجسم صرفا تمركز تو روى نتيجه 
نهايى است و تجربه ى ناشى از آن را احساس مى كنى بدون اينكه توجهى به " جكونكى "كار داشته باشى. تصوير ذهنى تو آن را 
تمام شده مى داند. احساس تو هم همين طور ذهن تو و تمام وجودت آن را به صورتى كه " از قبل رخ داده است "مى بيند.همه به 
نحوى مجسم مى كنند» جه بدانند و جه ندانند. تجسم بزركك ترين راز موفقيت است.( جنيويوبرند ٠1881-198)حال‏ در اينجا به 
نكته اى در مورد تجسم اشاره مى كنم.اكر تو تصويرى غيرمتحرك را در ذهن خود خلق كنى» حفظ آن تصوير مشكل است. 
بنابراين تا مى توانى تصوير هايت را متحركك كن. براى به تصوير كشيدن اين نظريه اتومبيلى را كه مى خواهى مجسم كن. حال 
مجسم كن كه در اتومبيل را باز كردى و داخل آن نشسته اى. يس صندلى خود را تنظيم مى كنى و اتومبيل را روشن مى كنى.ما 
بيش از آنجه تشخيص دهيم قدرت و امكانات داريم. و تجسم يكى از بزركك ترين اين قدرتها است.( جنيو يو برند) تجسم همه جيز 
است. در واقع ديدن جذابيت هاى زندكى در آينده است.( آلبرت انيشتين (راز يولبراى جذب يولء بايد روى ثروت تمركز كنى. 
دستيابى به يول بيشتر در زند كى وقتى تو توجه كنى كه يول به حد كافى ندارىء امرى غيرممكن است,ء جون تو افكارى در مورد 
اينكه يول به حد كافى ندارى در ذهن دارى اككر حواست را روى اينكه يول به حد كافى ندارى متمركز كنى» شرايط بى حد 
ديكرى فراهم مى كنى كه يول به حد كافى نداشته باشى. تو بايد حواست را به وفور يولى متمركز كنى كه به سوى تو مى آيد. تو 
بايد علامت جديدى از افكارت ساطح كنى و اين افكار بايد طورى باشد كه هم اكنون حتى يبش از حد تصوير يول دارى تو بايد 
قدرت تخيل خود را به كار بيندازى و باور كنى يولى را كه مى خواهى از قبل را داشته اىء اين كار خيلى هم سركرم كننده است! 
تو متوجه خواهى شد وقتى وانمود كنى كه يول دارى و بازى يول داشتن را شروع كنى» فورى در مورد يول حال و هواى بهترى بيدا 


مى كنى و وقتى در اين مورد احساس بهترى داشته باشى» يول به سوى زندكى ات جارى مى شود.تنها دليلى كه مردم به حد كافى 
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يول مدارند اين است كه با افكارشان راه رسيدن يولى را كه به سويشان مى آيدء مسدود مى كند. هر نوع فكرء احساس و عاطفه 
منفى» رسيدن جيزهاى خوب از جمله يول را از تو دريغ مى كند.تمركز بر نيكك بختياكر جيزى را مى خواهى وظيفه ى تواين است 
كه هر آنجه را دوست دارى از كاتالوكك كائنات داشته باشى» اعلام كنى. اكر يول نقد يكى از آنهاست, بكو جه مقدار مى خواهى 
داشته باشى. مثلا دلم مى خواهد بيست و ينج هزار دلار از طريق نامنتظر در عرض سى روز آينده داشته باشم. يا هر جيز ديكرى كه 
مى خواهى شود. بايد برايت قابل باور باشد.هدف بيشتر مردم بيرون مدن از زير بار بدهكارى است. اين كار آدم را بيشتر قوى 
بدهكارى نكّه مى دارد. هر آنجه درباره اش فكر كنى» جذب مى كنى. تو مى كويى ": اما اين بيرون مدن از زير بار قرض و 
بدهكارى است "من اهميتى نمى دهم كه رفتن زير بار قرض باشد يا بيرون آمدن از آنء به هر حال تا وقتى راجع به بدهكارى فكر 
كنى؛ آن را جذب مى كنى. يكك برنامه مرتب بازيرداخت بدهى براى خودت تنظيم كن و سيبس حواست متوجه خوشبختى و 
كاميابى باشد. وقتى تو تمام حواست را برنداشتن و عدم امنيت و اين مسأله كه جه جيزى را ندارى متمركز كنى» به هر حال هركز 
نخواهى توانست توان مالى به دست بياورى جون جذب بيشتر هر انجه را ندارى شروع كردى. اكر تو وفور نعمت و كاميابى مى 
خواهى» يس روى نعمت و كاميابى تمركز كن.بعد معنوى هر جيزى كه به صورت مرئى به دست مى آيد» هركز ته نمى كشد. تمام 
مدت نزد خودت است و به اندازه ى اعتقاد و درخواست توء واكنش نشان مى دهد. ( جالز فيلمور 1805-1١1958‏ )حالا كه راز را مى 
داتى» زافق آدمى يولدان رامن > كاه فص كه فك غالب او روق ثروت اشت» نه تتكس وابن كوته زرده كه تروش رابة 
سوى خود كشيده استء خواه 1 كاهانه يا ناآ كاهانه. در واقع ثروتى كه آن ها دارند» تو هم دارى. تنها تفاوت بين تو و آن ها اينست 
كه آن ها با تفكر و ذهنشان ثروت را جذب خود كرده اند اما ثروت تو همان طور نامرئى ول معطل است. براى اينكه آن را مرئى 
كنىء در موره ثروت فكر كن. عده اى باابن شعار يزركك شدة اند كه" براق مول د رآوردن بابد جان بكنى "اما بايد اين را 
جايكزين اين جمله كه " بول به راحتى و به طور مرتب كير مى آيد ".كنند. در آغاز احساس مى شود كه دروغ است مككر نه؟ 
مشفى از مغز تورهى كويد "اق دروفكو ابن كار سحت اسث, " بنابرايخ قر بابد بذاتى كاين بازق ذهتى امدق ادامه دارة. 
يول بده تا يول بككيريبول دادن اقدامى مهم در جهت به دست آوردن بول بيشتر در زندكى است. جون وقتى تواهدا كنى» يعنى 
دارى مى كويى ": من يكى يول دارم ".نبايد تعجب كنى كه ثروتمندترين افراد روى كره زمين» بزركك ترين نوع دوستان هم 
هستند. اككر با خودت مى كويى ":من يول كافى براى بخشش ندارم ".ياكك باختىالبته تفاوت زيادى بين بخشش واز 
خود كذشتكى وجود دارد. بخشيدن با طيب خاطرات كه احساس خيلى خوبى به آدم مى دهد اما از خود كذشتككى حس خوبى 
ندارد. اين دو تا را با هم اشتباه نكير. اينها به طور كلى دو جيز متفاوت هستند. يكى از آنها علامت فقدان از خود ساطع مى كند و 
ديكرى علامت بيش از حد داشتن. يكى از آنها احساس خوب به آدم مى دهد و ديكرى حس بد.من آدم هاى زيادى را مى شناسم 
كايول متكنس درزمن أوزنك اها ارتباظات انها نفرت اوراسكه واين روث نسكه تومن قواتى به.ذتبال يول بروى و ثروتمتد 
شوىء اما تخمين بابت اينكه غنى هستى در كار نيست. نيم خواهم بككويم كه يول بخشى از ثروت نيست. مسلما هستء اما فقط 
بخشى از آن است. و از طرفى هم افراد زيادى را مى شناسم كه آدم هاى معنوى هستند. اما هميشه دردمند و مقروض اند. اين هم 
ثروت نيست. زندكى يعنى وفور در هر زمينه اى. زندكى سطح بالا از بسيارى ميليونرهايى كه امروز مى شناسىء ميليونرتر بودند.راز 
ارتباطاتوقتى مى خواهى جيزى را در زندكى ات جذب كنىء حواست باشد كه اقدامات تو با خواسته هايت در تضاد نباشد. يكى از 
مدرسانى كه در فيلم راز حضور داشت آورده است. قضيه مربوط به زنى مى شود كه دلش مى خواست شوهر دلخواهش را به 
زندكى اش جذب كند. او تمام كارهاى درست را انجام داده بود: مشخص كرده بود كه شوهر آينده اش جه شكل و جه شمايل و 
خصوصياتى داشته باشد و جنين فردى را در زندكّى اش تجسم مى كرد. با اين حالء از شوهر آينده هيج خبرى نبود. سيس يكك 
روز وقتى وارد خانه شد و اتومبيلش را وسط كارا ياركك كرد آهى كشيد و بى برد كه اقدامات او با خواسته اش در تضاد است. 
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حالا كه اتومبيلش را وسط كاراز ياركك مى كردء ديككر جايى براى اتومبيل شوهر آينده اش نبود! بنابراين فورى كارارٌ خود را 
بزركك تر و تميز و اتومبيلش را يكك طرف كاراز ياركك كرده كه جايى براى اتومبيل شوهر آينده اش باز شده ...بعد از انجام دادن 
اين كارها و عمل كردن به كونه اى كه انككار شوهر دلخواهش را كير آورده است؛ سرو كله آن مرد در زندكى او بيدا شد و حالا 
دو نفرى به خوبى و خوشى كنار هم زندكى مى كنند.راجع به آن جه بابتش درخواست كرده اى فكر كن و مطمئن شو كه اقدامات 
تو بازتابى از آنجه انتظار دريافتنش را دارى باشدء و با آن در تضاد نباشد. طورى عمل كن كه انككار به آن رسيده اى. دقيقا همان 
كارى را كسى كه در موقع دريافت آن انجام مى دهى و دست به اقداماتى بزن تا توقع قدرتمند تو را منعكس كند. براى دريافت 
خواسته هايت جا باز كن. با اين كار علامت قوى آرزو و اميد را ساطح مى كنى.راز سلامتيجسم ما حاصل افكار ماست. ما در علوم 
يزشكى به مرحله اى كه كدام ماهيت تفكرى و عاطفى در واقع اعمال و ساختار و ماده ى فيزيكى بدنمان را مشخص مى كند بى 
برده ايم.ما به تأثير دارونما در شفابخشى بى برده ايم. دارونما در واقع دل خوشى كنككى است كه هيج تأثير و عارضه اى روى بدن 
ندارة هكل قرص شكر. توافقط به هري بكو كه ايقن داروهوثر أسك: اتقفاقى كه مى افغد اين اسث كه اكر ذارق نما تأثير ييشترق 
نكذارد» حداقل تأثير مشابه داروى اصلى را مى كذارد. محققان بى برده اند كه ذهن بشرء مهم ترين عمل در شفابخشى است كه 
كاهى بيشتر از دارو تأثير دارد.هرجه 1 كاهى ات در مورد راز بيشتر شود. بيشتر از حقيقت نهفته در وقايعى به خصوصء از جمله 
زمينه هاى تندرستى» خبردار مى شوى. اثر دارونما يديده اى مهم است. وقتى مريض ها تصور مى كنند. و در واقع باور دارند كه 
قرص شفابخش است هر آنجه را باور دارند دريافت مى كنند و شفا مى يابند.شفابخشى از طريق ذهن توام با دارو تأثيرى هماهنكك 
كننده دارد. اككر درد مطرح باشدء دارو درد را مرتفع مى كندء كه براى فرد فرصتى يبش مى آورد تا حواسش را متوجه تندرستى 
اش كند. تفكر تندرستى كامل جيزى است كه هر آدمى مى تواند بدون توجه به اينكه در اطرافش جه مى كذردء به طور خصوصى 
در درون خودش انجام دهد.اكر فردى در وضعيت بيمارى قرار دارد و مشخص شده كه بيمارى اش جسمانى نيست بلكه به طور 
ذهنى آن را خلق كرده است.يكى راه جاره استفاده از دارونماست. اما اكر فردى در وضعيتى حاد باشد كه موجب م ركش شود 
معلوم است كه دارو دادن كارى كلا فه اى است حتى اكر تشخيص داده شود كه مورد ذهنى است. يس كسى نمى تواند منكر دارو 
شود. هر شفابخشى جايكاه خاص خود را دارد.داستان هاى شكفت انكيزى وجود دارد كه با تمام وجود به اين موضوع باز مى 
كردد كه مطالعه بعضى از آنها خالى از لطئف نيست اما از آنجايى كه اين مطلب را مجال اطاله نيست از كفتن آن خوددارى مى 
كنم و فقط به اين جمله بسنده مى كنيم:من هميشه اعتقاد دارم كه لاعلا-ج يعنى قابل علا-ج از درون. راز جهانتوجه به آنجه نمى 
خواهى اشكالى تدازة جوت تو راوا مى دارد مقاسه كتى و يكويئن ": اين جيزى است كه مى خواهم "اما حقيقت اين است هر جه 
تو در مورد آنجه نمى خواهى بيشتر حرف بزنى و راجع به آن بد بككُويى» تمام مدت در مورد آن مطالبى بخوانى و سيس بككويى 
جقدر وحشتناك استء به هر حال مقدارى ببيشتر از آن را بوجود مى آورى.وقتى تمركزت را روى مواردمنفى بككذارى به جهان 
كمكى كنى. وقتى روى وقايع منفى جهان تمركز كنىء نه تنها آن را افزايش مى دهى. بلكه در همان موقع موضوعات منفى بيشترى 
را وارد زندكى ات مى كنى. وقتى سرو كله ى تصاويرى از آنجه نمى خواهى بيدا شدء نشانه اى است براى تو كه طرز فكرت را 
تغيير دهى و علا-متى جديد از خود ساطع كنى. اكر وضعيت جهانى است. تو بى قدرت نيستى. توكل قدرت را در اختيار دارى. 
تمركز كن تمام مردم در لذت و شادى هستند. روى وفور نعمت و فراوانى غذا تمركز كن. افكار قدرتمندت رامتوجه هرآنجه مى 
خواهى كن. تو اين توانايى را دارى كه يا ساطع كردن احساساتى سرشار از عشق و سعادت» عليرغم هر آنجه در اطرافت مى كذرد 
خيلى جيزها به دنيا اهدا كنى.تو حاكم بر زندكى خودت هستى و كائنات جوابكوى هر امر هست تو نبايد مسحور تصاويرى شوى 
كه جلوه كر شده اند و دلخواه تو نبوده اند. در قبال آنها مسئوليت قبول كن اكر مى توانى آنها را سبكك بككير و سيس رهايشان كن. 
راجع به آن جيز مى خواهى فكرى جديد كنء آنها را حس كن. و شاكر باش كه عملى شده اند. ( دكتر جان دمارتينى) 
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نويسنده :دابليو استيون بران 

وايرستار:امير طاهرى- ترجمه: لعيا موسائى- انتشارات :نسل نوانديشان -كردآورنده : نغمه حقيقى: مقدمه: اين كتاب در مورد 
مهارتهاى رهبرى و مديريت و اشتباههايى كه مديران ممكن است انجام دهند. اين اشتباهها ممكن است براى شما خطرناكك نباشد 
ولى براى موسسه اسفناكك است. و اما ميدانيم اين خطاها جيست هيج وقت انجام نمى داديم كه اين اشتباهها زياد نيستند و فقط 
سيزده تا از آن ها را شناخته ام: نويسنده در اين كتاب معتقد است: مردها ياد كرفته اند حرف بزنند اما زنان آموخته اند كوش 
بدهند به اين دليل كه من باور دارم زنان در مديريت بهتر از مردان و حتى آنها آموخته اند كه فكر ديككران را هم بخواندد.كارى 
آش موفق ترين زن در امور تجارى آمريكا اين طور بيان كرده است:مديران موفق شنود كان خوبى هستند خداوند به ما دو كوش و 
يكك دهان داده و ما بايد دو برابر آنجه كه حرف مى زنيم كوش دهيم وقتى ما كوش مى دهيم دو برابر سود مى بريم اول آنكه 
اطلاعات لازم را به دست مى آوريم» دوم آنكه به شخص مقابل احساس مهم بودن مى دهيم.اشتباه )١(‏ عدم مسئوليت يذيرى: بدون 
مديريت كارآمد نمى توان درباره خصوصيات محصول و زمان مناسب آن به بازار تصميم درستى كرفت شركتى كه مديريت 
مناسبى نداشته باشد.نقش مديريت در موفقيت شركت از سرمايه مهم تر است سرمايه هاى اصلى يكك شركت استعداد افراد آن 
شركت است كه اين را هر مدير آينده نككرى مى داند. مدير كل يكك شركت بزركك آمريكايى تمام دارايى هاى من را بككيريد؛ اما 
همه افراد سازمان را در اختيار من قرار دهيد در عرض بنج سال تمام اين دارايى را به شما بر مى كردانم. اككر جلوى اشتباههاى خود 
زا كيريد شما زا ان حر كت باز من داردمستول بودن مدير شان ميس ذر تجازت دازد يك مدير بابد هموازة اششافات وه را 
جستجو كند واز تكرار آن ها جلوكيرى كند كه اككر جلوى آنها را نككيرد اين اشتباهها او را از حركت باز مى دارند.وقتى مديرى 
دجار دردسر مى شود علائم خطر را حس كند حرفهائى را مى شنويم مثلا: خوب دفتر من متفاوت استء حوزه من فرق مى كندء 
اين غلط است. هيج دفتر يا حوزه ادارى متفاوت نيست. وقتى مدير حرفى مى زند خود رافريب مى دهد نه كس ديككرى را راه خود 
انتخاب كنيد.افراد در جامعه به دو دسته تقسيم مى شوند: )١‏ افراد درون كرا كه مسئوليت اعمال و شكستها را عهده نمى كيرند و 
بهانه جويى نميكنند و دنبال بهانه نمى كردند.1- افراد برون كرا: مسئوليت اعمال و شكستها را بر عهده نمى كيرند و مدام بهانه 
جويى مى كنند و اينككونه افراد براى مديريت مناسب نيستند.ما در مديريت بايد فردى درون كرا باشيم. يكك مدير وقتى مى تواند 
توقع احترام از افراد را داشته باشد كه مسئوليت كارهايش را مشخصا بر عهده بككيرد واككر راه دست را نرفت بككويد آهاى من 
شكست خوردم؛ تقصير خودم بود اكنون ياد كرفتم و ديكر اين اشتباه را تكرار نمى كنم و در آينده من ناكامى را تبديل به 
موفقيت مى كنم.سه سخن ناكفته: يكى از صفات مديران ضعيف اين است كه هيج وقت نمى كويد نمى دانم و براى حفظ آبروى 
خود كاهى براحتى دروغ مى كويند اما يكك مدير فروتن مى كويند من فكر مى كنم اككر خودت دنبال اطلاعات بعدى بهتر است 
براى بيشكيرى يس راه جل وكيرى از عدم مسئوليت يذيرى اين است كه يكك مدير درون كرا باشيم و مسئوليت كارهاى شخصى 
خود را به عهده بككيريم.اشتباه (؟) : عدم موفقيت در بيشرفت كاركنان: يكى از اهداف اصلى مديريت فراهم كردن امكاناتى است 
كه بتواند حتى در صورت عدم حضور مدير قادر به ادامه كار باشد. و تغيير كارمندان و عدم حضور هر يكك از مديران موقعيت را را 
تغيير ندهد. در غير اين صورت شما به عنوان يكك مدير تعهد خود را ناديده كرفته ايد (شركت را بايد طورى برنامه ريزى كند كه 
در صورت نبودنش باز هم به موفقيت خودش ادامه دهد. )مدير نالايق: يكك مدير خوب بايد اعتماد به نفس كارمندان خود را بالا 
ببرد و در آنها ايجاد انكيزه كند. امتحان يكك مدير اين نيست كه او يكك كار را به تنهايى انجام دهد يكك مدير آكاه كارى را انجام 


مى دهد كه بايد صورت كيرد جه بخواهد جه نخواهد. هميشه سعى مى كند قابليت هاى افراد را بالا ببرد واز اشتباه (؟) يرهيز 
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كند.اشتباه (9): سعى بر كنترل نتايج به جاى تاثير بر افكار:افراد از نظر سودمند بودن در كار با يكديكر متفاوتند ما قصد داريم علت 
اين تفاوت را دريابيم و جه جيزى باعث موفقيت افراد است؟ اين روش ها عملكرد كارى هستند كه باعث موفقيت يا شكست مى 
شوند. افراد موفق نه لحاظ ظاهر بهتر از ديكران اند و هوش بهترى دارند و نه سخت تراز ديكران كار مى كنند بلكه عادتهاى كارى 
و عملكردذشات با ديكران متفاوت است: و براى جل وكيرى اشعاه ("). با تاثير افكاز به جاى كنت لاشهاه (©): يبوستن به يكك كروه 
اشتباه: افرادى وجود دارند كه داراى اين خصوصيات مى باشند كه عادت كرده اند براى مسئوليت ها كروهى را تشكيل دهند ولى 
هنكام برخورد با مشكل خود كنار نشسته و تنها نظاره كرند.استفاده از وفادارى مديريت: وفادارى يكك مدير به اين معنا نيست كه 
اوبايد با هر كارى كه موسسه مى كند موافق باشد. زيرا اين وفادارى در بازار فروش به هيج دردى نمى خورد. بلكه بدين معناست 
كه يكك مدير با اعضاى كروه با توجه به اختلافات جزئى» در كنار هم و با اعتماد به يكديكر براى رسيدن به هدف همكارى مى 
كنند براى جلو كيرى از اشتباه (©) با حمايت از ايده هاى مناسب.اشتباه (): مديريت يكسان بر افراد: مديرانى كه سعى مى كنند بر 
تمام كارمندان خود به يكك طريق سربرستى كنند بدون توجه به شخصيت افراد مديران موفقى نمى باشند. مديريت كروهى: تعدادى 
از مديران سعى مى كنند در يكك زمان با تمام كارمندان ارتباط داشته باشند تا از برخوردهاى تهديد آميز يرهيز كنند. مديران جاه 
طلب ميدانند براى كارمندانشان جلسه هايى را به رخ مى كشند اطلاعات را رد و بدل مى كنند بعضى از مشكلات را هم رفع مى 
كنند. وقتى كاركنان را هم تشويق مى كنند ولى نمى توانند مديرانى كارآمد باشند براى جل وكيرى از اشتباه (0): ايجاد انكيزه در 
افراداشتباه (*): فراموش كردن سود: مهم ترين روش براى ارزيابى كردن يكك مدير سود دهى شركت است يذيرفتن 
مسئوليت.محدوديت زمان:مديران بايد هميشه به زمان توجه داشته باشند مديرانى كه زمان را ناديده مى كيرند به سخت تر شدن 
اوضاع كمكك كرده و بودجه شركت به سرعت كاهش مى يابد براى جلو كيرى از اشتباه با به خاطر داشتن اهميت سوداشتباه مهلكك 
(0): تكيه بر مشكلات به جاى اهداف: يكى از اشتباهات مهلك مديران اين كه با تمركز بر روى مشكلات و شكست هاء اهداف 
شان را فراموش مى كنند و با ناديده كرفتن اهداف و غرق شدن در مشكلات. ابتكار عمل از آنها كرفته مى شود. ص ١87”‏ براى 
جل وكيرى از اشتباه مهلكك 7 تكيه بر اهداف و نه بر مشكلات.اشتباه مهلكك 8: دوست به جاى رئيس: مديرانى كه با كارمندان خود 
با احتياط رفتار مى كنند به آنها احترام نككذارند نبايد توقع احترام از آنها داشته باشند. يكك مدير نبايد رفتارى راكه با مشترى يا 
ارباب رجوع ثابت خود جايز نمى داند با كارمند خود انجام دهد. يكك مدير با كارمندان خود يا دوست است يا رئيس است. در غير 
اين صورت شخصيت دوكانه اى خواهد شدو بر سر دو راهى قرار كرفتن است. براى جلو كيرى از اشتباه مهلكك 8 با رئيس بودن به 
جاى دوست.اشتباه مهلكك (4): ناتوانى ايجاد استانداردها: مديرانى كه به استانداردها علاقه اى ندارند و استاندارد را وسيله اى براى 
تنبيه افرادى كه مى دانند كه در توليد كوتاهى كرده اند بكار مى برند يكى از عوامل مهم در مديريت را دركك نكرده اند.اكر تمام 
كا ركنان استاندارد را به عنوان يكك شرط كيفيت بدانند اعتماد به نفس در شركت بالا مى رود و مديريت راحت تر انجام مى شود. 
وازاشتباه مهلكك ناتوانى در ايجاد استانداردها جلو كيرى مى شود. اشتباه :)٠١(‏ عدم موفقيت در آموزش كاركنان: اكر يككث مدير 
انتخاب كا ركنان خود باز هم اشتباه نكند تنها سه عامل وجود دارد كه باعث عدم كارآيى كارمند مى شود. اين سه عامل عبارتند: 
-١‏ از كارمند از شغل آكاهى ندارد 1- از توانايى لازم براى انجام كار برخوردار نيست ”- كسى يا جيزى باعث عدم موفقيت او در 
انجام كارى مى شود. تا وقتى كه ما به اين سه عامل توجه نكرده باشيم نتوانسته ايم وظيفه خود را در قبال كارمندان انجام دهيم. 
آموزش كلاسى در واقع همان آموزش كروهى كه با مصرف هزينه كمتر و زمان كمترى نسبت به آموزش يكك نفر انجام مى كيرد 
واز لحاظ اقتصادى به صرفه تر است. براى جل و كيرى از اشتباهات بايد به عنوان مدير از آموزش افراد خود غافل نشويد.اشتباه :)1١(‏ 
ناديده كرفتن بى كفايتى كاركنان: بى دقتى و جشم يوشى كردن از بى كفايتى كارمندان توسط يكك مدير مى تواند به سه دليل 
باشد: -١‏ جون فكر ميكنيم بايد محبوب باشيم دنبال محبوبيت هستيم -1١‏ اميدواريم كه اكر از اين مشكل جِشم يوشى كنيم به خودى 
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خود حل مى شود. "- براى اينكه توان برخورد با ديكران را نداريم. نياز به محبوبيت: نياز بيش از حد يكك مدير به محبوبيت» باعث 
مى شود او فرد ضعيفى جلوه كند وهر بهانه اى را براى بى كفايتى مى بذيرد وهر رفتارى را قبول مى كند اواين كار مى كند كه 
در اين كارفرمايان سخت كير جلوه كنند.اشتباه :)١7(‏ قدرانى از كارمندان برجسته: يكى ديكر از اشتباهات مهلكك مديران قدردانى 
ازيكك كروه از كارمندان اسث و ديكر افراد كروه را ثاديده مى كيرند و هميشه آنها رابه عتوان بازئده تلقى مى كتند و فقط افراد 
خاص را شايسته تقدير مى دانند كه خود باعث مى شود و به شخصى كه به عنوان فرد بازنده زده شده است مثل بازنده عمل كند 
دورى از اشتباه مهلكك ١١‏ آسان است. تنها كارى كه بايد انجام دهيد دادن اعتبار به افراد در هنكام لزوم.اشتباه مهلكك (1): سعى 
در علت نفوذ قراردادن ديكران: ما به عنوان يكك مدير مى توانيم كارمندان را تحت تاثير قرار دهيم اما شيوه هاى متفاوتى براى 
رسيدن به اين هدف وجود دارد با رفتار خوب باعث افزايش عملكرد كاركنان و افزايش بهره ورى مى شويم. و با رفتار بد ميزان 
بهره ورى آنان را كاهش مى دهيم.تغيير محيط: از آنجايى كه وقتى محيط هر انسانى تغيير مى كند طرز فكر او نيز تغيير مى كند. 
هر عملى در محيط از شما سر بزند روى افكار آنان تاثير مى كذارد. مانند: رنكك كردن دوباره دفتر» تغيير ميزان حقوقء قبل از اينكه 
يكك كارى را انجام دهيد بسنجيد. زيرا اين حركات بر روى طرز فكر كاركنان تان تاثير مثبت و منفى مى كذارد. برهيز از اشتباه ١‏ 
با استفاده از اعتماد سازى. 


مدبريت برقلب ها 


ودى ١8:87 ١789‏ مديريت بر قلب ها كن بلانجارد 

خلاصه كتاب: سجاد ذهانى: يكى از مهم ترين وظايف مديران رهبرى است .رهبرى يعنى هنر نفوذ در قلب وباورهاى ديككران واين 
هنر از قلب يكك رهبر اغاز ميشود.در اين كتاب نويسنده از جكو نككى انتخاب ارزشها و روشهاى بهبود سازمانى,شجاعت,مواجه با 
تغيير و راههاى توسعه توانمندى هاى فردى با خوانند كان سخن مى كويد. وسعى نموده است با استفاده از جملات قصار وشيواء 
تجريبات: خود را دراختار خوائند كان قرار هد كلبند يروركن انساتها در ؤاداشدق اثاث به كان هائ درست انسواداشكن اثساتها نه 
درست كار كردن انديشه نيرومندى درمديريت است.واداشتن انسانها به انجام كار درست درانان خشنودى وانكيزه كا ركرد خوب 
مى افريند. ولى نبايد فراموش كرد كه ستايش بايد بى درنكك وويزهونيرو بخش در ادامه راه باشد.اين اصول مى توانند مايه درخشش 
هر مدير در محيط شوند.اكسانى كه از كارها نتيجه خوب مى كيرند از خود احساس خوبى دارندهتكامى كه انسان به نتيجه هاى 
خوب دست مى يابد»در خودش حالت خوبى احساس مى كند زيرا ميداند كه كار مثبتى انجام داده وجيزى دارد تا به نشانه 
كوششهايش به ديكران بنماياند.يكك رهبر كارامد از دو راه ييشكام كمكك به مردم در روند دستيابى به نتيجه هاى خوب 
ميشود_:هدفها را به درستى به انان مى شناساند و_در راه رسيدن به هدف هرجه از دستش بر ايد از يشتيبانى»تشويق وراهنمايى 
كوتاهى نمى كند.درستايش انسانها انقدر منتظر نمانيد تا كار را صد درصد درست انجام دهند. بسيارى از رهبران خوش خيال در 
ستايقق كاركتان اتقندر ركه حى كند ا كاريه درس بابان ياك . مشكل اق ابت كه شايد هر كر يسفن تقطهاى رست فيثر 
ان است كه بيشرفت را ستايش كنيمءاين كار خود انككيزه افرين است. ما همه اعتقاد داريم كه خداوند جيزى را بى مصرف نيافريده 
است يس هسته بنيادين ما درست است اما اين بدان معنا نيست كه كامل هستيم وجايى براى رشد خود نداريم.اين باور موجب 
ميشود كه احساس خوبى ازخود داشته باشيم. اككر مردم ازكار ما انتقادكنند ان را به بد بودن خود تفسير نكنيم . با ايمان به 
ارزشمندى خودمان به انان كوش فرا دهيم وديدكاه انان را با حالت غير تدافعى بشنويم باشد كه در انان جيزى براى اموختن 
بيابيم.|3]81] ذا عانااأة1؟ 300 اع/اع101 701 5آ 55ع500606. نه ييروزى يايدار است نه شكست مركك اور. نورمن وينسنت 
بيل بارها ميكفت :هنكامى كه از ياد كرفتن باز ايستم »دست و يايم را به قبله بكشيد جون ديككر مرده ام.امروزه ياد كرفتن بيش از 
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همه دوران هاى كذشته اهميت دارد. امروزه تنها مهارت ارزشمند فرد مى تواندضامن ادامه كارش باشد.سه جيز را كريزى نيست 
:م ركك.ماليات ودك ركونى. سازمانها زير بمباران د كركونى هستند. يس هوشمندانه ترين راه اين است كه بيوسته بياموزيم و براى 
همخوان شدن با وضعيت تازه اماده باشيم. در روند مديريت انسانها “ونا كردن "سى اشاتر الا سفة 3 شن الست متكافن 5ه 
مطمئن نيستيد كه كا ركنان براى انجام وظيفه تازه به جه اندازه نظارت نياز دارند بهتر است كه در اغاز كار حلقه سر يرستى را تنكك 
تر كنيد. زيرا هنككامى كه در يافتند انان بهتر ازان جيزى هستند كه شما ينداشته بوديد و بند نظارت را بيشتر رها كرديد اين اقدام 
موجب دوستى بيشتر وياسخ مثبت به نداى شما خواهد شداز اين كار به رشد روز افزون كيفيت كار كاركنان نيز كمكك خواهد 
كزذان مجه انكيزه ارين اسع يه اسان انكيده ميدهد .سيار آز رغبراق قصوز من كتيل يول جايو ة اعطاى مرخضى هاق ويؤة برترية 
انكزة افرين ها اسكنية عنوان مثال مديرى دو كارمتد خوب دارد ومى جشواهد يكى رابا افزايقن حقوق. يادائن دهد ولى أبن قرد 
همسرش كار مى كند ويول خوبى به منزل مى اورد ولذا يول براى او جندان اهميتى ندارد.وتصميم مى كيرد نفر دوم را با افزايش 
مسئوليت وحوزه سريرستى ياداش دهد.ولى بيمارى ناكهانى همسرش مخارج سنكينى را روى دست او كذاشته است.واضح است 
يول براى جنين فردى بزركترين عامل انككيزش است. مديرى كه تنها به سود مى انديشد مانند تنيس بازى است كه به جاى توب 
جشم بر تابلو امتيازها دوخته است.سازمانها ى ييروزمند امروز بر سه ستون استوارند درست همانند كرسى هاى سه يايه.اين سه ستون 
:مشتريان شيفته »كا ركنان شيدا و توانمندى هاى مالى هستند. هر سه يايه بايد استوار باشند تا كرسى بر يا بماند.مدير بهتر است مورد 
احترام باشد تا همه يسند.ااكردر نقش رهبر از كاركنان خواهان كار با ارزش براى سازمان هستيد بايد با انان صادق باشيد 
واستانداردها را همواره بالا بكيريد. دراين صورت شايد اغلب ناجار شويد تا محبوبيت خود را فداى انجام كارهاى درست 
بنماييد.اين باعث ميشود كه كاركنان به خاطر اورند شما رهبر مورد احترام انان هستيد. يكى از بهترين قانونها در كسب وكار امروز 
اين است: كاركنان را دست بالا بككيريد تاانان هم خود را شايسته تر بدانند.رهبران بايد از يشت يرده احساس لغرزش 
يذيرىءقدرتمندى و توان مهار ديكران به در ايند واجازه دهند تا ان روى زيباى ديكر فروتنى انان اشكار شود. كفتن ”"كوشش مى 
كنم “راهى براى فرار از انجام كار است.تمايز ميان علاقه مند بودن ودركير شدن وجود دارد. هنككامى كه علاقه مند به انجام كارى 
هستيم در فرصت مناسب به ان مى يردازيم»ولى زمانى كه متعهدو دركير با كارى شديم بدون ترس ييش ميرويم وهيج بهانه اى 
يذيرفته نيست.كسى كه خود رادر كير كارى مى كند در وضعيت دشوار هم راهش را ادامه مى دهد.واين انظباط رفتارى»نشانه 
يايمردى است.عشق اين تواناى رامى دهد كه بككوييم يوزش ميخواهم.در جهان دو عبارت است كه كمتر به كار 
ميرود:سياسكزارمويوزش مى خواهم.اكر در نقش رهبر بتوانيد يوزش خواهى از خطاها را بياموزيد سازمانتان محيطى بهتر براى كار 
خواهد شد. وينستون جرجيل بزركترين سخنور دنياى انكليسى زبان است. در سالهاى اخر زندكّى در دبستان خود سخترانى 
كرد.مدير روبه دانش اموزان كرد وكفت:اين لحظه اى تاريخى است.جرجيل بلند شد وكفت:”هركزءهركز از ياى ننشينيد”.وبه جاى 
خود بركشت.بسيارى از كودكان نااميد شدند ولى مدير احساس كرد كه اين يكى از بزركترين سخترانيهاى جرجيل مى باشد.همين 
رفتار يايمردى او بودكه انككلستان را در جنكك جهانكير دوم به ادامه نبرد واداشت در حالى كه بسيارى باخت را يذيرفته بودند.ياى 
مردى يعنى به تفنكك خود جسبيدن وبه تعهد خود يايبند بودن وسخن را با عمل يكى كردن.كاررا جدى بككيريد ولى با خود نرم 
باشيد.عبوس بودن ميتواند محيط سازمان را بى روح وتوان خلاقيت را محدود كند.امروزه رهبران را به دوره هاى طنز يردازى 
ميفرستند.هدف اموزش جك كفتن نيست.بلكه مى خواهند ياداورى كنند كه به حس خوش طبعى در درون خود كمى ميدان 
ذعكب كاركتان زد ندامكين زعراتن قاد ميشويه توويق ركفت يل در يكد سترهواين :ا رذق اهنا كدوايود كةاسفان كران 
بود.نورمن ازاو مى يرسد :جه خبر شده؟ مرد مى كويد:براى اداره كار مهمى انتخاب شدم ولى نككرانم از عهده ان بر نيايم.نورمن 


مى كويد:به خوبى مى توانى.اكر فكر كنى كه از عهده كار برمى ايى» توان انجام ان را هم به دست مى اورى.سيس مرد را تشويق 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه عزوط! از ميا 


كرد كه همواره روؤش رابا اين:ورد اغاز كند:“بزركك ببنديشيد وبزركك عمل كنيد وبزركك باشيد “هنكامى كه هوابيما به زمين 
نشست مرد در قالب فكرى ديككر بود.كاركنان در مسير كذر از وابستكى تا رسيدن به نقطه انجام كار مستقل»جهار سطح رشد را 
يشت سرمى كذارند.ان سطح هاعبارتاست از:١.اغاز‏ كنندكان علاقه مند(شوق كار كردن را دارند ولى دانششان كم 
است)7؟.كاراموزان از خواب بيدارشده(يادكيرى كار را دشوارتر از ان ميبينندمه فكر مى كردند)”.كاركنان توانمند ولى 
محتاط *. كا ركنان به خود متكى وتوانمنداما هيج فردى درهمه كارهايش دريكى از سطحهاى فوق نيست. بنابراين ها فرد ممكن 
است در يكك زمان به الككوهاى رهبرى متفاوتى نياز مند باشد.براموزند كان هركز تنبيه روا مداريد.نو اموزان همينكه اشتباه كنند 
متوجه ميشوند كه دفتارشان درست نبوده است. بهتر است مديران با شكيباى راه انجام كار رابه انان دوباره توضيح دهندو حتى اكر 
ممكن باشد نمونه كار درست را به او نشان دهنداين باعث مى شود كه رفتاركاركاراموز درجهت انجام درست كارها بيش رود. 
به جيزى كمتر از شر كت بيشتاز قانع نباشيد.شركتهاى بيشتاز سازمانهايى هستند كه: ١.مشترى‏ با انككيزه كه همواره باز مى 
كردند جند جمله مهم كه مديران بايد به ان توجه كنند.١.اككر‏ خواست خدا وند اين بود كه ما بيش از شنيدن سخن بككوييم به جاى 
دو كوش دو زبان به ما ميداد.1.اكر در جستجوى كمال نباشيدءبه برترى نمى رسيد.”".انسانها خود خوبند»رفتارشان است كه كاهى 
دردسر افرين مى شود.6.مثبت انديشان نتيجه مثبت مى كير ند جون از دشواريها نمى ترسند.ه.در جوانى سلامتى را در ثروت اندوزى 
فدا مى كنيم ودر ييرى ثروت رادر كسب دوباره سلامتى.#.رهبرى فرمان بر مردم نيست بلكه كار با مردم است.7.كفتارتان را كردار 
كنك 


زاين 


سند باتريشيادض :قلي 

خلا.صه كتاب: نام كتاب: زاين- نويسنده: ياتريشيادى.نتزلى- ترجمه: فاطمه شاداب - جاب اول ٠٠٠١‏ نسخه- اسفند ماه 171- 
جاب شمشاد- انتشارات ققنوس-مقدمه: ملتى متحد: زاين كه كشورى است متشكل ازجزاير متعدد بسيارى ازرسوم خودراحفظ 
كرده ودرعين حال ازمزاياى فناورى امروزى نيزبهره مند شده است. براى مثال» بسيارى ازمردم زاين صاحب تلويزيون دستككاه هاى 
صوتى استريوورايانه هستند ولى هنوز كاه به حمام هاى عمومى مى روند درمراسم سنتى جاى شركت مى كنند وبه جاى ماشين 
حساب الكترونيكى از جرتكه استفاده مى كنند. همين آميختن روش هاى سنتى وامروزى سبب شده است تا كاتوهيد توشى 2١‏ جامعه 
شئاس زاينى عضي اظهارنظ ركتدة إذايق كشووق استث كه عديهان حضور هامتككه بيده فائ كيك وتو هران سكن اسيك 
موجوديت وعملكرد زاين بر اساس اين هماهنكى به وجود آمده است [. مقاومت دربرابر تغيير وتحول جون مردم راين براى شيوه 
هائ ستيثان ارزش سيبارى قاتلفد» غويت ملى قد تند دارقك وبةشدت در مقايل آثار ترسك عارجى مقاومة من كسد 
درواقع» در طى تاريخ اين كشور در بسيارى از اوقات زاينى ها بيكانكان را آكاهانه وستيزه جويانه رانده وكسانى را كه از باورهاى 
غربى يشتيبانى مى كرده اند اعدام كرده اند. حتى هنكامى كه زاينى ها بعضى از روش هاى بيكانكان را يذيرفتند-جه به انتخاب 
جه بالاجبار جنان كه بعد از جنكك جهانى دوم رخ داد - اين يذيرش سبب نشد تا در نفس هويت زاين تغيبرى يديد آيد. تغييرات 
فرهنكى هم اككر در زاين روى داد بسيار كند سطحى بود از اين تغييرات سطحى را مى توان در شيوه ى حذف زميندارى[فئوداليسم] 
در زاين جستجو كرد طى سدهى نوزدهم ميلادى راين به طور رسمى به وجود روابط ارباب - رعيتى يايان داد. اما احساساتى كه با 
اين روابط بيوسته بود- از جمله وفادارى؛ احترام به قدرت, انديشه ى نظارت يكك فرد بر زيردستان-به روابط كارفرمايان- كاركران 
انتقال داده شد. در نتيجه بقاياى فئوداليسم دربنكاه ها وشركت هاى امروزى راين يافت مى شود. موفقعيت در زمينه ى فناورى هاى 


ييشرفته مقاومت دربرابر تغيبرات فرهنكى مانع از كسترش فناورى هاى نوين وتوليد كالاهايى كه ساير كشورهانياز دارند» نشده 
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است. زاين درزمينه ى اقتصاد تمايل زيادى به فراكيرى راهكارهاى تجارتى ويذيرش آن ها دارد بدون اينكه به ارزش هاى راينى 
أسييئ يرسك بويه لأ فايث دو متنه ١‏ نز وعمشك كه نفدت هادر زاين زتد كن كردة ودر زيته ى روابط اين ا كاء اث مى كويد: 
از اواخر دههى 195٠‏ از نزديكك دركير مسائل اين شدم ومى توانم تفاوتى [بين ايالات متحده و زاين]را كه فراتر از تمام ظواهر 
است وعاملى مؤثردر تبديل زاين از يكك جامعه ى فتودالى منفرد به يكك قدرت اقتصادى طى جند دهه است شرح دهم. بلافاصله 
بعد از بازشدن دروازه هاى رزاين به روى غرب در سال هاى ميانى دهه ى 2186٠‏ زاينى ها جه با بورسيه هاى دولتى جه بصورت 
شخصى ومستقل براى آموزش راهى كشور هاى غربى شدند تا هر آنجه غرب براى عرضه دارد بيابند و توليد بكنند. اين فعاليت تا 
جند سال ادامه داشت... وزاينى ها هنوزهم, مثل هميشه. علاقه زيادى به يادكرفتن همه جيز وهر كارى دارند... حال آنكه اغلاب 
غربى ها نه تنها زابنى ها وزاين را ناديده مى كيرندء علاقه زيادى هم به آموختن ندارند. رهيافتى قديمى براى مشكلات امروزى 
زاينى ها جامعه ى آمريكايى را مطالعه كرده اند وهركاه براى ييشرفت كشور خودشان لازم بوده, با ايالات متحده همكارى كرده 
اند. زاينى ها در عين حال كه به عنوان بخشى از جامعه ى بين المللى عملكرد مشخصى دارندء اما هيج كاه اجازه نداده اند كه 
انديشه هاى غربى ديد كاه هاى فرهنكيشان را تغيير دهد. دومنته يادآور مى شود كه اين بديده نتيجه ى فلسفه ى كهن زاينى به نام 
كيوسئى ١‏ است كه آن را به مثابه ى[زندكى كردن در عين همكارى و هماهنكى با بقيه دنيا] شرح داده است. در جامعه ى راين به 
هماهنكى ونيز خويشتندارى وانضباط فردى اهميت زيادى داده مى شود. توانايى كنترل ذهن وجسم براى هر شخص مهارت 
ضرورى است وتمايل آمريكايى ها به ابراز احساسات يكك نقطه ضعف به شمار مى آيد. در نتيجه» رويكرد راينى ها به موضوع 
هاى اجتماعى با آنجه در جهان غرب متداول است تفاوت بسيارى دارد. زاينى ها براى مواجهه با مشكلات امروزى هم به عادات 
فكرى سنتيشان متوسل مى شوند. به همين دليل؛ على رغم اين كه بسيارى از زاينى ها بعضى از كرفتارى هاى زند كى آمريكايى را 
بذيرفته اند» اما ويكى هاى ملى آن ها طى هزاران سال تغيير نكرده است. تأثير جغرافيا جغرافياى زاين تا حد زيادى بر هويت ملى 
اين كشور تأثير كذاشته است. اين كشور از زنجيره اى بيش از سه هزار جزيره تشكيل شده است كه از شمال شرقى به جنوب غربى 
امتداد يافته اند واز نزديكك ترين همسايكانش - كره»جينء روسيه وفيليبين- به واسطه ى وجود درياى اختسكك در شمالءدرياى راين 
در غرب و درياى جين شرقى درجنوب جدا مى شود ودرشرق آن اقيانوس آرام كسترده شده است. زاين تا قاره آمريكاى شمالى 
بيش از شش هزار كيلومتر فاصله دارد. نبود مرزهاى مشتركك زمينى امكان كنترل ورود كالاهاى خارجى وافراد بيكانه وانديشه هاى 
خارجى را براى زاينى ها ساخته است. از حدودقرن جهارم ميلادى كه زاين به صورت يكك كشور در آمده استءهم 
بازديدكنند كان وهم كالاهاى خارجى هيج كاه نتوانسته اند بى سروصدا از مرزهاى كشور عبور كنند بلكه فقط هر جند يكبار و 
كاناك تحصن با كش وازذ شده اند. سرزمين كوهستانى جغرافياى خاص كشور زاين سبب شده كه مردم راين از 
يكديكرجدا باشند. دراغلب جزاير كوههاى بلندى وجود دارد كه زمين ها را به قسمت هاى كوجكك تقسيم وساحل شرقى را كرانه 
ى غربى جدا كرده است. اين جدايى مردم جزاير مختلف از يكديكر مثل نبود همسايكان كشور در تشكيل ديد كاه وهويت ملى 
مؤثر بوده است . جنان كه يروفسور ساكاموتوتاروءكه در زمينه ى تاريخ كهن زاين صاحب نظر استء.مى كويد:[اقليم خاص و 
كوهستانى كشور يكى از دلا-يلى است كه مردم زاين ديد كاه مقطعى وخاص براى ايجاد دولت هاى كوجكك و منطقه اى دارند.] 
بيش از هفتاد درصد سرزمين زاين كوهستانى است. وجود جنين سرزمين هاى ناهموارى به زمينه ى زمين شناختى زاين مربوط 
استء اين جزاير در واقع قله هاى رشته كوههايى است كه از كف اقيانوس فراز آمده اند. حركت اين رشته كوه ها هنوز هم ادامه 
دارد و به همين دليل زاين در معرض نيروهاى كوه زا و يبامدهايى مثل زلزله وآتشفشان است. درواقع اين كشور بر يكى از بزركك 
ترين وفعال ترين كسل هاى زلزله خيز در دنيا واقع است. تقريباً هر روز زلزله هاى كوجكك روى مى دهد و زلزله هاى شديد 


همواره تهديدى جدى به شمار مى رود. آب و هوا يكى ديكر از عوامل طبيعى كه راين را تهديد مى كند بروز تيفون يا طوفان هاى 
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شديد حاره اى است كه غالبا در ماه هاى اوت و سيتامبر رخ م .دهد. قفون ها معتولاً سبب ران سيلاب هاى شديدة لغرش زميق 
و آسيب هاى فراوان به علت وزش باد شديد مى شوند. ماه هاى زوتن و زوئيه فصل باران است كه تقريباً هر روز باران مى 
بارد» كرجه در بقيه طول سال هم به طور يراكنده باران مى بارد.در اغلب مناطق درطى سال بيش از صد سانتيمتر باران مى بارد. البته 
ميزان بارش باران وبرف در زاين به محل مورد نظر بستككى دارد. براى مثال»در جزيره ى هونشو كه منطقه اى كوهستانى است در 
سال بيش از جهار صد سانتيمتر باران مى بارد.درحالى كه در توكيو ميزان بارش باران فقط حدود ١1١‏ روز است. همجنين درطول 
زمستان در توكيو ميزان بارش باران فقط جند روزى برف مى بارد» درحالى كه در جزيره ى هوكايدو تعداد روزهايى كه برف مى 
بارد»حدود ١١١‏ روزاست. معيوولا- ساون برف در كنارهى درياى زاين متكي اسك درواقع زمستان اين منطقه از زمستان هاى 
سخت دنيا به شمار مى آيد. در زمستانء تفاوت درجه حرارت در كشور بسيار زياد است.به طورى كه ميانكين حداكثر دما ده درجه 
ى سانتيكراد زير صفر در شمال و هشت درجه ى سانتيكراد بالاى صفر در جنوب است. اين تفاوت درجه حرارت در تابستان هم 
ادامة من ياك بلاطوزق كه مناتكين ذماى متاطق شمالك ففية درجة فى سالشكراذ زكر حتوب سى درجلا ساتيكراد ات دلبل 
جنين تفاوتى در درجه ى حرارت به علت طول كشور راين است. اين كشور با طولى بيش از دو هزار كيلومتر در امتداد شمالى- 
جنوبى از منطقه ى معتدل تا تحت حاره اى ادامه يافت است. يوشش كياهى و حيات وحش _زاين به دليل بارش فراوان» يوششس 
كياهى انبوهى دارد. تقريباً دوءسوم راين يوشيده از جنككل است و در مناطق تعداد متنوعى از يرند كان و جانوران يافت مى شود. 
جزاير شمالى به دليل داشتن روباه و خرس قهوه اى مشهور هستند. در جزاير ميانى كراز»آهوءآنتيلوب»خرسءحَزءقرقاول»اردك هاى 
جينى و خرهاى وحشى كه آن ها را ماكاكو١‏ زاينى مى نامند»وجود دارد»در جزاير جنوبى هم تعداد زيادى مار و خركوش صحرايى 
وجود دارد. روزكارى درياهاى اطراف راين از حيات وحش غنى بود و حيواناتى از جمله لاكك يشت.والءدولفين و انواع بسيارى از 
ماهى ها و سخت يوستان در آب هاى اين منطقه يافت مى شدند. اما صيد بيش از حد و آلودكى سبب شده است كه تنوع حيات 
آبزيان روبه كاهش كذارد. در نتيجه.زاينى ها كه زمانى فقط در آب هاى ساحلى به ماهكيرى مى يرداختند»در سال هاى دهه ى 
حوزه ى صيدشان را كسترش دادند و به اقيانوس آرام و حتى به اقيانوس اطلس رسيدند. هنكامى كه كشورهاى ديكر مانع 
نزديك شدن صيادان زاينى به سواحل كشورشان شدندءزاين در زمينه ى ماهيكيرى تواقفنامه هايى را امضا كرد كه به آن ها اجازه 
مى ذاذ كارشاة را ادامه دهند. همزمانءدر كشور برورش آبزيان از جمله ميكو عريدكك و صدف كسترش يافث. اكر جه به اين 
ترتيب غذاهاى بيش ترى توليد مى شدءهنوز هم براى رفع نيازهاى غذايى راين كافى نبود. امروزه زاين يكى از بزركك ترين 
وارذ كته كان محصولانث كرمات دو جوان انث كدعذاعاى خرياى راعمدؤ إز ابالات محعد وجيو«تابوائو كرموارد مق كتلك. 
مردمى غود كفا زابق .در اشداق تاريخشس :دا ةوسهد با يكانكان رابراق تهيهغذا نمن يذديرفت: يه عميق دلبل باوجوة اند كك بودن 
زمين هاى هموار و نبود خاكك غنىءمردمان زايندر زمينه ى كشاورزى روش هايى را ابداع كردند كه مزارعشان را ير محصول كرد 
و آن ها ياد كرفتند كه غذا را ابداع كردند كه روش هاى ساختمان سازى حداكثر استفاده از فضاى محدود را مدنظر قرار دادند. به 
علاوه»اتاقى كه شب براى خواب استفاده مى شد.در طى روز براى منظورهاى ديكر استفاده مى شد. جغرافياى كشور زاينءمردم اين 
سرزمين را مجبور كرد تا ير كار و قناعت ييشه باشند. مقاومت _راين در برابر تداخل بيكانكان به واسطه ى وجود مرزهاى طبيعى 
كشور- كه نه تنها از كوه و دريا بلكه از سواحل ناهموار تشكيل شده است- تسهيل شده بود. هيج بارزكانى نمى توانست بدون 
آكاهى تكانائة ميطل رارك كوو شود زاود م قرافي قرا بد اسائن ازمر زهايشن دفاع كند. در مقابل»ساير كشورهاى قاره ى 
آسيا مثل جين همواره در طول مرزهاى مشتركك و كسترده ى خاكشان جنكك و دركيرى داشتند. به همين دليل»ذهنيات زاينى ها با 
مردمان متفاوت است. در حدود قرن سوم ميلادى»جينى هايى كه از زاين ديدن كردهاند»و جود اين تفاوت ها از جمله يرهيز راينى 
ها از بيكانكان و عدم تمايل آن ها به تركك خانه شان را شرح داده اند. جند قرن بعد» حكومت _زاين تصميم كرفت تا مرز هاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. طاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفحه 1917 از همي 


كشور را به طور كامل به روى خارجى ها ببندد ورسماً مانع ورود آن ها به كشور و خروج شهروندان ازاين سرزمين شود. رشد 
سريع جمعيت جون تعداد كسانى كه از راين خارج مى شدند بسيار اندكك بود و صلح و آرامش تقريباً در كشور يايدار بود.جمعيت 
كشور به سرعت افزايش يافت. طبق نوشته ى بعضى از يزوهشكران»جمعيت ران در قرن هفتم تقريباً بنج ميليون نفر و در قرن 
جهاردهم حدود ده ميليون نفر بوده است. در حال حاضرءتقريباً0؟1 ميليون نفر در زاين زندكى مى كنند كه باعث شده زاين به 
عنوان هفتمين كشور يرجمعيت جهان شناخته شود. تراكم جمعيت هم در راين بسيار بالاسث. حدود 48 درصد از كستره ى 
كيلومتر مربعى اين بين جهار جزيره ى اصلى -هونشوءه وكايدو كيوشو و شيكوكو- تقسيم شده است. اما به دليل ساختار 
نا هموار و كوهستانى سرزمينءزاينى ها در ده درصد وسعت كشور سكونت دارند. جهار» بنجم جمعيت يا تقريباً صد ميليون نفر در 
جزيره ى هونشو زندكى مى كنند كه از نظر جغرافياى بزركك ترين جزيره ى اين است. جزيره ى هوكايدو فقط ينج درصد 
جمعيت زاين را در خود جاى داده است.در حالى كه جمعيت جزيره ى كيوشو حدود دوازده درصد و جزيره ى شيكوكو كم تراز 
جهار درصد جمعيت را شامل مى شود. جزيره ى هونشو به دليل اندازه ى بزركك و جمعيت زيادش به ينج منطقه اجتماعى- 
اقتصادى تقسيم شده است: كانتو» جوبو» جو كوكو و توهوكو. از ميان اين مناطق ير جمعيت ترين منطقه كانتوست كه سى درصد 
جمعيت زاين رادر خود جاى مى دهد. كسب وكارهاى كوجكك هوكايدو به دليل كشاورزى اش مشهور است. در تمام جزاير اصلى 
زاين شكلى از كشاورزى وجود دارد. اما در اكثر آن ها »اغلب مزارع كوجكك هستند كشاورزان بخش اصلى د رآ مدشان رااز شغل 
دومشان به دست مى آورند. اين نكته در مورد صنعت ماهيكيرى هم صدق مى كند. بخش اعظم محصولات صيادى در دست افراد 
و خانواده هاست با وجودى كه دولت تشكيل سازمان هاى يور كف و دروي كد ودر ند شاف ١‏ ماقي معير ل باكر امن 
ساير كارها همراه مى شود. درمورد صنعت معدن هم وضع به همين منوال است. دراين بخش هم به جاى معادن بزركك.معادن 
متعدد كوجكك و يراكنده اى وجود دارد. امروزه اين حدود هفتاد درصد مواد خام مورد نيازش از جمله سوخت هاى 
فسيلى»منسوجات,الوار»موادشيميايىء»غذا و مواد فلزى را وارد مى كند.در حالى كه صادرات العا شامل كالاهاى توليد شده از 
قبيل خودروءماشين هاى صنعتى و دستكاه هاى الكترونيكى است. ده درصد كل صادرات جهان به زاين تعلق دارد و ايالات متحده 
بزركك ترين مشترى زاين است. اما در اين دادوستد هم عدم تعادل شديدى حاكم است: در اواخر سال 14948 تفاوت تجارى ايالات 
متحده و زاين به 8# ميليارد دلار رسيد و در اوايل سال 14484 ايالات متحده به اين اخطار كرد كه به سريزكردن بازارهاى فولاد 
آمريكا يايان دهد. آغاز دوران فئوداليسم] زميندارى[ در واقع بيشتر شهرهاى راين زاييده ى نظام زميندارى هستند كه قبلا در زاين 
حاكم بود. در دوران فتوداليسم أزميندارى[ »رئيس يكك خانواده ى قدرتمند دز و قلعه مى ساخت و حاميانش در نواحى اطراف آن 
كه ملكك اربابى ١‏ ناميده مى شدء زندكى مى كردند. اين برج و باورها بازركانان و صنعتكران را بسوى خود جلب مى كرد و به 
تدريج يك شهر تشكيل مى شد. به همين سبب در زاين تعداد شهرها بسيار زياد است و در تمام دنيا تنها شهرهاى ايالات متحده از 
زاين بيش تر استءبا وجودى كه مساحت _زاين به مراتب از ايالاءت متحده كم تر است. در زاين وجود داشته است و تعداد اين 
شهرها طى قرن هاى بعد افزايش يافته است. قبل از قرن جهارم ميلادى هر يكك از اربابان مالك و زميندار به طور مستقل عمل مى 
كرد. سيس يكى از املا-كك اربابى بزركك تر كه در دست قبيله ى ياماتو بودءباقى مناطق را تحت كنترل خود كرفت و در يايان قرن 
جهارم قبيله ى ياماتو كشور را متحد ساخت و اميراتورى تأسيس كرد و رؤساى قبيله به عنوان خانواده ى سلطنتى بر تخت نشستند 
كه تا به امروز هم به سلطنت ادامه مى دهند. طبق افسانه هاى زاينى امبراتورها از 82٠‏ سال قبل از ميلاد حكومت مى كرده اندءاما 
اين قبيله ياماتو بود كه يكك سلسله ى واقعى با فرماروايى موروثى و حكومت مركزى تشكيل داد بيكانكان در قالب دشمن و صلح 
سامورابى ها اوليخ عامل تهديد كتنده قبايل بومى يودند كه زمين و اراضى كستردة اى دن اخشان داشعند. اربابات ابن قبايل كه توائكر 


وقدرتمند بودند» سياه هاى بز ركى متشكل از رزمند كان حرفه اى داشتند كه در ابتدا بوشى و بعدها سامورايى خوانده شدند. اين 
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رزمند كان به تدريج يكك طبقه ى اجتماعى جداكانه به وجود آورند كه موقعتشان به طور موروثى از يدر به يسر منتقل مى شد و 
اكر يسر بى لياقت بود به يسر خوانده ها يا برادرزاده ها انتقال مى يافت. وظايف سامورايى ها بسته به نيازهاى اربابانشان متفاوتبود. 
بسيارى از آن ها مأمور جمع آورى ماليات و حفظ نظم عمومى بودند. بعضى از آن ها در صورت بروز جنكك با سامورايى هى 
ديكر جه در حمايت از اربابانشان» جه جنكاوران خودى د ركير جنكك مى شدند. خدمت نظامى اجبارى براى مزرعه داران زاينى در 
سال 787 از بين رفت و به اين ترتيب» سامورايى ها براى حفظ صاح لازم بودند. به علاوه» توزيع رسمى زمين هاءبه طور كلى» در 
سال 888 يايان يافت و اين به آن معنى بود كه اكر يكك مالكك يا سامورايى زمين بيش ترى مى خواستء بايد براى آن زمين مى 
جنككيد. تايراها و ميناتوها در سال 978 يكك قبيله ى جنككجو كه تايرا نو ماساكادو رهبرى آن را به عهده داشت تقريباً تمام ايالت 
كانتو را تصرف كرد و در اواخر قرن دوازدهم كنترل كيوتو رااز يكك قبيله ى قدرتمند ديككر به نام فوجى وارا كرفت. تايرها بسيارى 
از رقبايشان را به قتل رساندند. يكى از كسانى كه آن ها كشتند رهبر يكك قبيله ى جنككجوى ديكر به نام ميناموتو بود. قبيله ى 
ميناموتو نيز مثل قبيله ى تايرا در قرن دهم و يازدهم قدرت كرفته و طى اين دوران با قبيله ى فوجى وارا متحد شده بود. هنكامى كه 
تايرا رهبر آن ها را به قتل رساندء قبيله ى ميناموتو از تلاش هاى يسر آن مردءيورى توموء براى انتقام كيرى حمايت كرد. اين قبيله 
كه توسط يسرعموى يورى تومو به نام يوشيناكا و برادر ناتنى او به نام يوشيت سون رهبرى مى شد توانست قبيله ى تايرا را با 
موفقعت از يايتخت بيرون براند و بعدها طى يكك نبرد دريايى آن ها را به طور كامل از بين برد.در سال ١١80‏ » يورى تومو در شهر 
كاماكورا نوعى حكومت نظامى تأسيس كرد . براى نظارت بر فعاليت هاى رايج در تمام ايالت هاى راين » فرمانداران نظامى به نام 
شوكُو منصوب كرد. او همجنين افرادى را به عنوان مباشران نظامى با عنوان جيتو منصوب كرد تا ماليات ها را جمع آورى و بر 
زمين هاى خصوصيو عمومى نظارت كنند و نظم عمومى را حفظ كنند. در سال 1١47‏ ءاميراطور رسماً لقب شوكان يا زنرال ارشد 
كل كشور را به يورى تومو اعطا كرد. اين آغاز دوران استبداد نظامى بود كه حدود هفتصد سال طول كشيد. افرادى كه آنان را 
شوكونيت مى ناميدند به تدريج كنترل تمام امور حكومتى را به دست كرفتند و براى امبراطور قدرتى باقى نماند. يورى تومو در 
سال ١١199‏ دركذشتء اما شوكان نشين كامارا تحت رهبرى خانواده ى هوجو كه يورى تومو از طريق ازدواج با ايشان ارتباط 
داشت» تداوم يافت. شو كان نشين توكو كاوا شو كانشين توكو كاوا 78 سالء از سالء از سال 120 ميلادى تا /1881 عمر كرد. طى 
اين مدت حكومت بار ديكر سياست هاى انزواجويانه ى دقيقى در بيش كرفت. اغلب ارويايى ها از زاين اخراج شدند و براى رفع 
تأثير بيكانكان بر فرهنكك زاين تلاش بسيارى شد. فرهنكك منحصر به فرد در زاين ساختار اجتماعى غيرقابل انعطاف بود و از افراد 
خانواده انتظار مى رفت كه از رئيس خانواده اطاعت محض داشته باشند» همان طور كه جنكاوران در برابر اربابانشان مطيع محض 
بودند. بر وفادارى بسيار تأكيد مى شد به طورى كه مردم براين باور بودند كه تضعيف كردن افراد طبقه هاى بالا-تر كارى 
غيراخلاقى است. جدايى بين طبقات اجتماعى به شدت رعايت مى شد. طى دوران سلسله ى توك وكاواء تقريباً هشتاد درصد مردم 
مزرعه دار و كشاورزء هفت درصد جتككاور و بقيه ى مرئم صنعتكر و بازركان بودند؛ اكر جه تعداد افراد اين كروه اندككث بودء ولى 
به تدريج تعداد بازركانان و صنعتكران افزايش يافت و نفوذ آن ها بر جامعه ى زاين فزونى كرفت. بازركانان در بعضى صنايع 
بازركانى» در اقداماتى نظير وام دادن و توليد نوشيدنى ساكى» جنان تجارت بزركى يديد آورند كه جتكاوران كه غالباً جنكاوران 
به آن ها مقروض بودند. به علاوه» بازركانان شهر نشين از هنر و هنرمندان حمايت مى كردند كل و جاى در اين كل آرايى بسيار 
اهميت دارد» كل آرايى زاينى ها با كل آرايى در كشورهاى غربى بسيار متفاوت بوده است. زاينى ها معتقدند فردى كه كل ارايى 
مى كند نه تنها در ايجاد يكك نمايش زيبا شركت مى كند بلكه با زمين و بهشت ارتباطى برقرار مى نمايد كه نظم و قدرت درونى را 
تقويت مى كند. وقتى كل آرايى يايان مى يابد» هر كل بايد سرزنده و با هماهنكى كامل با محيط اطرافش به نظر برسد. مراسم 
جاى هم مثل كل آرايى قبل از دوران سلسله ى توكوكاوا بخشى از فرهنكك زاين را تشكيل مى داد ولى طى اين دوران اهميت و 
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كسترش بيش ترى يافت.... مراسم جاى انواع مختلف دارد كه مثل كل آرايى با هدف ايجاد هماهنكى و نظم درونى و نيز نمايش 
زيبايى و كمال بركزار مى شود. علاقه به ادبيات در شوكان نشين توكو كاوا ارج نهادن به زيبايى و طبيعت را تشويق و انتشار علم را 
ترغيب مى كردند. جاب از سال شروع شد و مدت كوتاهى يس از آن ؛تقاضا براى ادبيات و كتاب به طور جشم كيرى افزايش 
يافت. 12:94 در همان زمان »جاب رنكى با كراور هاى جوبى ممكن شد و به اين ترتيب كتاب ها با تصاوير خوشايندى مصور 
شدند. اولين كتاب تاريخى زاين كوجيكى نام داشت كه در قرن هشتم ميلاادى منتشر شد. اولين داستان كوتاه به نام كنجى 
مونوكاتارى هم در قرن دهم منتشر شد. يس از آن داستان هاى كوتاه با مضامين عاشقانه و قهرمانان دربارى كه شبيه به داستان 
كنجى بودند يديد آمدند. همزمان با ييشرفت ادبيات» نرخ باسوادى هم افزايش يافت. در يايان اين دوران» اغلب افراد طبقه ى 
جنكاوران باسواد بودند و اغلب رعايا بجز افراد بسيار فقير نيز باسواد بودند. فروريختن شوكان نشين هر ييمانى كه با بيكانكان منعقد 
مى شدءبه رغم اعتقاد مردم زاين مبنى بر اين كه حكومت نظامى كشورشان بايد براى محافظت كشور از ورود بيكانكان اقدامات 
جدى ترى به كار كيرد» موج جديدى از انتقادها را در برابرشوكان نشين يديد مى آوردند. توقعات بالا كرفت» كاركزارن شوكان 
نشين به قل رسيدند و مردم خواستار اين شدند كه قدرت به طور كامل در اختيار اميراطور قرار كيرد. در اوساط قرن نوزدهم 
امبراطور ميتسوهيتو در جهارده سالككى به سلطنت رسيد. وقتى شوكان نشين از بين رفت»ء ميتسوهيتو دوباره قانون سلطنتى را معتبر 
اعلام كرد و نام مئيجى را كه به معناى [ حكومت داراى بينش ] است براى خود انتخاب كرد. او تا اوايل قرن بيستم» تا زمان مركش 
بر زاين حكومت كرد واين دوره به نام مئيجى ناميده شد. امروزى شدن كشور اميراطور مثيجى تغييرات بسيارى در راين ايجاد كرد 
براى مثال نظام بانكدارى امروزى تأسيس كرد او فانوس هاى دريايى؛ بنادر» راه اهن و شبكه ى تلكراف احداث كرد و استخراج 
معادن را توسعه بخشيدء همجنين نظام آموزشى نوين و اجبارى به وجود آورد. در اوخر قرن نوزدهم واوايل قرن ببستم زاين رشد 
صنعتى جشمكيرى داشت و طى جنكك با جين و روسيه توانست سرزمين هاى بيش ترى را تحت كنترل بكيرد.خيلى زود هيروهيتوه 
بسر مئيجىء كه از نظر ذهنى بيمار بود جانشين او شد. ظهور نظاميان نيروهاى نظامى به تدريج اين توانايى را يافتند كه حكومت 
زاين را به دست بككيرند و يكى از نرال هاى ارتش نخست وزير شد. همزمان نيروهاى زاينى در جين به تصرف مناطق بيش ترى كه 
ويتنام امروزى را تشكيل مى دهد ادامه دادند. در اين زمان جنكك جهانى دوم در ارويا شعله ور شده بود و زاين با نيروهاى مهاجم 
يعنى ايتاليا و آلمان ييمان بسته بود. در نتيجه؛ ايالات متحده راين را به عنوان يكك تهديد بالقوه در نظر داشت و راه را بر روى 
كشتى هاى نفتكش كه به بنادر رُاين مى رفتند» بست. راين اين كار آمريكا را با بمباران يايكاهاى نيروى دريايى ايالات متحده در 
يرل هابر» در هاوايى و اقيانوس آرام در هفتمدسامبر 14١‏ جواب داد. به اين ترتيب ايالادت متحده عليه زاين اعلاان جنكك كرد . 
بيروزى هاى زاين عمر كوتاهى داشت در حمله زاين به يرل هاربر هيج يكك از جنكنده هاى هوايى آمريكا مى توانستند با موفقيت 
از طريق هوا به راين حمله كنند . در ماه مه و روئن سال 1987» اين در نبردهاى دريايى در درياى كورال و جزيره ميدوى شكست 
خورد و مدت كوتاهى يس از آن دولت زاين سقوط كرد . يس از آن آمريكا به جند شهر راينَ حمله هوايى كرد و كارخانه ها را 
مورد حمله قرار داد و در روز ششم اوت 1958 ايالات متحده يكك بمب اتمى روش شهر هيروشيما انداخت و سه روز بعد شهر 
ناكازاكى مورد بمباران اتمى قرار كرفت . زاين تنها كشورى است كه تا به حال مورد حمله سلاح هاى اتمى قرار كرفته است كه 
نتايج مخربى هم به بار آورده است . هر دو شهر تقريباً به طور كامل ويران شدند » دويست هزار نفر كشته و صدها هزار نفر مجروح 
وتعنداد يشمارى قربا ماريهاى ناش اذ يرتوهائ اتمى شدند كه سال ها بعد عنودشان را نفان :دادند .بازسازيى (اين به علث 
ركورد اقتصادى دوران جنكك جهانى دوم كرفتار فقر كسترده و محدوديت غذايى شده بودند . در واقع كذران زندكى روزمره 
جنان سخت بود كه راينى ها امروزه از آن دوران تحت عنوان كورايتانى به معناى ١‏ دره تاريكى ) ياد مى كنند . اما زاين در يايان 


جنكك هم دورنماى بهترى نداشت . در سراسر كشور بيش از 18880٠00‏ نفر كشته و تقريبا 217/8٠٠١‏ مجروح يا مفقودالاثر شده بودند 
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تقريباً 1/* تجييزات صنعس و 1/+ ساختمانها واغلب ككس ها تكريب شده يودقك ببلاعلذوه (ابق مجبور بوه طق دستور فاتجان 
نيروى نظامى اش را خلع سلاح كند و اشغال كشور توسط دشمنان سابقش را بيذيرد . مردم راين ازاين مى ترسيدند كه نيروهاى 
اشغالكر كه عمدتاً آمريكايى بودند تا آنها بدرفتارى كنند . اما در مقابل ايالات متحده به زاين در بازسازى كشور و اجراى سلسله 
اصلاحات سياسى » آموزشى و اجتماعى كمكك كرد تا دم وكراسى در كشور برقرار شود. اقتصاد قدرتمند جريان سازند كَى و رشد 
اقتصادى باعث شد تقاضا براى مواد لازم براى ساخت و ساز افزايش يابد و سود سرشارى نصيب توليد كنند كان اين لوازم شود . 
طى سالهاى بعد . شركت هاى زاينى به رقبايى براى همتايان آمريكايبشان بدل شدند . كشور نه تنها بازسازى شده بود بلكه يس از 
ذوران عسكه به شكوقاى رسيده يود , مردمن فتعس (اين يكن ال قدرث هاى تعض ييظروشت كديا داشين تقريا شصت مبلبوة 
نفر كاركر دومين اقتصاد بزركك دنيا را داراست . با وجودى كه كشور زاين در زمينه موفقيت هاى تجارى رقيب ايالات متحده به 
شمار مى رود » عملكرد شركت هاى زاينى با رقباى آمريكاييشان بسيار متفاوت است و اين تفاوت به نوبه خود فشارهاى اجتماعى 
مختلفى را به وجود آورده است . كاركران زاينى و خانواده هايشان به دليل ديد كاه فرهنكيشان در رابطه با مسائل مربوط به كار با 
مشكلات منحصر به فردى روبه رو هستند . شركت هاى زاينى در قالب قبيله اى موسسات تجارى و صنعتى عمده و اصلى راين به 
صورت كروه هاى بازركانى صنعتى در كنار هم كرد آمده اند كه بيش تر به يكك فاميل يا قبيله شباهت دارند . در زاين شش كروه 
عمده صنعتى وجود دارد : ميتسوبيشى با ١174‏ شركت ؛ ميتسوئى با ٠١١‏ شركت » دى -ايجى كانكيو با ١1١1/‏ شركت » سومى تومو با 
شركت .ء سانوا با * شركت و فويو با *5 شركت . كرجه شركت هاى هر يكك از كروه ها » مستقل هستند ولى به منظور 
كاهش رقابت » در فعاليت هاى درون كروهيشان همكارى مى كنند . وفادارى و از خود كذشتكى شركت هاى بزركك زاين به طور 
مرسوم افراد را از زمان ورود به نيروى كار تا زمان بازنشستكى اجبارى در سن 00 يا شصت سالككى استخدام مى كنند . حتى در 
صورت بروز مشكلات بازركانى »كاركنان به ندرت اخراج مى شوند . شركت هاى رزاينى در مقابل اين امنيت شغلى از كا ركنانشان 
اننظار وفادارى و تعهد كامل دارند و كاركنان نيز معمولاً از اين اصل يبروى مى كتند . از همه كا ركنان - بدون در نظر كرفتن رتبه 
شان > انتظار مى رود كه ساعت طولانى به كار مشغول باشند . بسيارى از كارمندان شركت ها هفته اى شش روز كار مى كنند . 
زاين روزانه تقريبا دوازه ميليون نفر با قطار جابه جا مى شوند . رقابت در زمينه اشتغال و استخدام به عنوان كارمند در شركت ها به 
قدرى زياد است كه تنها كسانى كه در بهترين مدارس تحصيل كرده باشند قادر به كسب آن هستند . تربيت كاركران خوب 
بسيارى از شركت ها كاركنانشان را به اردوهاى آموزشى اختصاصى مى فرستند كه طى آن ها با سخنرانى و فعاليت هاى بدنى » 
داشتن روحيه كار كروهى به آنان آموزش داده مى شود .جنين آموزش هايى در واقع ادامه آن جيزى است كه از دوران مدرسه به 
زاينى ها آموخته مى شود . اين نظام براى تربيت كاركران ماهر و داراى روحيه رقابت كارآمد بوده است . به علاوه » نظام آموزشى 
ثابن معمولاً دان آموزان را فحت فقا وواق قرار مى دعهد كدخوه از غلل اين رفن حلاقيث است. تعدادموضوع هاي كددية 
دانش آموزان زاينى آموزش داده مى شود به نسبت كود كان آمريكايى بيش تر است .» براى مثال » اغلب آنها نواختن يكى از 
سازهاى موسيقى را فرا مى كيرند و زبان انككليسى را به خوبى زبان زاينى صحبت مى كنند .دانش آموزان زاينى حتى در سطح 
مدارس ابتدايى بيش از آمريكايى ها تكليف خانه دارند و با وجودى كه تعداد ساعات حضور در مدرسه در هر دو كشور برابر 
است » كود كان رزاينى روزى ينج تا شش ساعت را صرف انجام تكاليف منزلشان مى كنند . اكر يكك دانش آموز راينى عملكرد 
خوبى نداشته باشد » هيج كاه براى باز آموزى مطالب ارائه شده مردود نمى شود و در يكك كلاس باقى نمى ماند . همه همكلاس 
هابا هم قبول مى شوند و هيج كاه عقب نمى افتد و 48 درصد همه دانش آموزان جهار سال دوره دبيرستان را طى مى كنند . با 
وجود اين در طى دوران آموزشى تمام دانش آموزان مورد بررسى قرار مى كيرند تا معلوم شود آيا استحقاق بودن در يكك مدرسه 


خوب را دارند يا بايد به مدرسه متوسط بروند . آزمون هايى قبل از ورود به هر يكك از مراحل آموزشى - ابتدايى » دبيرستان 
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مقداماتق »دبيرستان عالى :و دانشكاء > ب ركرار هن شود واكساتى كاين آزهون هارايه غخوى يقث سر تكذازتل اجازه حشضورور 
مدارس تموثه و خوب را ئدارئذ .مواد مخدو و خشونت مضرف الكل دن سراسر اين قانونى اسث:. به غير از 8؟؟ هزار مكاتى كه 
خاص ارائه و سرو مشروبات الكى است اين نوع نوشيدنى ها در محل هاى ديكرى هم سرو مى شوند . اما در زاين قوانين سختى 
درباره توليد , واردات » نككهدارى » فروش و استفاده از مواد مخدر وجود دارد كه با دقت و تمام و كمال اجرا مى شوند . كروه 
هاى تبهكارى نيز مثل شركت ها ء ساختارى شبه قبيله اى دارند و بخشى از اتحاديه ها و شوراى تبهكارى بزركك كه ياكوزا نام 
دارند به شمار مى آيند . در زاين تقريباً دو هزار كروه تبهكارى بزركك با 70 هزار عضو وجود دارد . بليس معمولاً هوبت اغلب 
اعضبائ ابن كرو فاق تييكارى زاافى داتدعولن آثنهارا ؤسككر تن كتد ؛ مكرايتكه در شين ارزتكاب يه اعمال غير قانوتئ 
اهدض وعفوره داشقه بالك ن .ذو زان قرا :م شر ليس هزه مقحة سران بلنس 1718231 قرار كاه تلن وهزاران جايكاه 
خيابانى يليس وجود دارد. اين جايكاه هاى كوجكك , كه آنها را كوبان مى نامند در سراسر همه شهرها و شهرستان هاى راين ديده 
مى شود و در واقع علت وجود نرخ يايين جرم و جنايت در راين به حساب مى آيد . جرم هاى خشونت بار به ندرت در زاين روى 
مى دهند » طبق آمار سال 19940 » كمتر از ينج درصد كل يانصد هزار جرم واقع شده در كشور مربوط به ضرب و جرح و كم تراز 
يكك درصد آن مربوط به قتل » سرقت مسلحانه و ايجاد حريق عمدى بوده است . بيش از 88 درصد موارد باقى مانده مربوط به 
سرقت است . جايكاه زنان در زاين جامعه زاين جامعه يدرسالار است كه تصميم كيرى در آن عمدتاً كارى مردانه است و از زنان 
انتظار مى رود از مردان اطاعت كنند . اغلب آنها هنوز هم برترى مردان را مى يذيرند در اين سياستمداران زن نادرند و تنها ينج 
درصد كرسى هاى قانونككذارى در دست زنان است واز هفده هزار وكيل شاغل در اين كم تر از ينج هزار نفر آنها زن و فقط 
هفت درصد تمام مديران دفترى را زنان تشكيل مى دهند . حدود جهل درصد زنان زاينى به كار بيرون از خانه مشغولند . فرهنكك 
كهن در دوران معاصر اكر جه زاين كشورى امروزى به حساب مى آيد ء اما فرهنكك آن تا حد زيادى تحت تاثير رسوم و آبين 
كهن است . مردم زاين اجازه نداده اند تا اعتقاداتشان تحت تاثير بيكانكان تغيير يابد و رويكرد اساسى آنها به زندكى در مجموع در 
طول تاريخ دست نخورهده باقى مانده است . آيين شينتو بعد از جنكك جهانى دوم » نيروهاى اشغالكر ايالات متحده آيين شينتوء 
دينى را كه دست كم يكك هزار سال قبل از ميلاد مسيح در زاين يديد آمده بود » غير رسمى خواندند . با وجود اين » در دهه 10 
بيش از صدهزار زيارتكاه شينتو در زاين وجود داشت و تعداد زيادى از مراسم شينتو در كشور بركزار مى شد . زاينى ها در آيين 
شينتو شركت مى كنند » زيرا شيئتو آنها را با جامعه و سرزمينشان بيوند مى دهد و نيز آنها باور دارند كه ناديده كرفتن و شركت 
نكردن در مراسم شينتو ممكن است به آنها آسيب برساند . اين آيبن كه هيج بنيانكذار رسمى يا كتابى كه بيانكر اصول اعتقادى 
حاص اند ياقند +اتدارة و دسعزرالعن اعاقى تشخسس مرجرد فت شار انين بردادر ساليات دهم 14 ظريا +51 ميليوة 
زاينى به شكلى آيبن شينتو را به جا مى آوردند و در اغلب خانه ها » محراب هاى كوجكى براى ابزار احترام به خدايان وجود داشت 
. اما اجراى آيين شينتو شخص رااز ييروى از تعاليم بودا » دينى كه حدود سال بيش در هند ظهور كرده » باز نمى دارد . كره 
اى ها در قرن ششم ميلادى آيين بودا را به زاين آوردند . در حال حاضر بيش از /الاهزار معبد بودايى در زاين وجود دارد . آيين 
كتفوسيوس :و غالن كه يسياوى ال ذابتى ها طيق آبين بودا زندكى من كنتد + سيارى ذيكر ال آبيق كتفوسيوس ببروع مى كلد . 
آيين كنفوسيوس نظامى متشكل از قوانين اجتماعى است كه معمولاً به اشتباه دين خوانده مى شود . آيين كنفوسيوس در قرن ششم 
قبل از ميلاد در جين به وجود آمد و مثل آيين بودا توسط كره اى طى قرن ششم ميلادى به زاين آورده شد . در اين نظام بر احترام 
به قدرتمندان تاكيد شده است . در آيين كنفوسيوس » از مردم توقع مى رود كه به خرد نسل هاى قديمى تر احترام بككذارند » رسوم 
را محترم بشمارند واز يدر يا اربابشان اطاعت محض داشته باشند . خانه ها در اغلب خانه ها براى بز ركداشت مرد كان يكك محراب 


وجود دارد كه در آنجا عود سوزانده مى شود يا مواد مختلف يبشكش مى شود . اغلب خانه ها هم يكك شاه نشين خاص تحت 
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عنوان توكونوما دارند كه يكك طومار رنكارنكك نقاشى شده و يكك سبد آرايى شده روى يكك سكوى بلند در آن قرار كرفته است . 
حمام عمومى بخش مهمى از زندكى راينى را تشكيل مى دهد . حمام جايى است براى غوطه خوردن و آرامش يافتن در آب داغ » 
و كار صابون زدن و آبكش قبل از ورود به حوضجه آب كرم انجام مى شود . در واقع جه در داخل خانه جه در حمام عمومى هيج 
نوع كف يا صابونى داخل آب حوضجه نمى شود . خوراكك و لباس زاينى ها براى صرف غذا در كنار يكك ميز كوتاه و روى 
زابوتون مى نشينند . برنج سفيد يخته يكى از اجزاى هر سه وعده غذا - صبحانه » ناهار و شام -است كه همراه با مواد ديكر 
مصرف مى شود و نوشابه معمول جاى سبز يا ساكى است . سوبى از خمير لوبيا به نام ميسوشرو را معمولاً بخشى از صبحانه را 
تشكيل مى دهد كه همراه با سبزى هاى خرد شده صرف مى شود . ناهار شامل ماهى نمكك سود شده و سبزى هاست . شام شامل 
فاه + كرشك كربالد كوك وامرة بو الزاع سيوع اشع كرظيك مميرلا مرخ سه سروس ره وان طفق ر عدرلا حار من 
خورند . لباس زاينى ها نيز آميزه اى از لباس سنتتى و امروزى است . اغلب زاينى ها به سبكك آمريكايى لباس مى يوشند ولى در 
مراسم خاص و نيز هنكام استراحت در منزل كيمونو مى يوشند . كفش هاى ستتى كه با كيمونو يا يوكوتا بوشيده مى شود ء يا 
كفش هاى تخت جوبى به نام كتا هستند با صندل هاى حصيرى و كشى به نام زورى روزكارى زنانى كه كيمونو به تن مى كردند . 
س ركرمى ها و تفريحات س ركرمى ها و تفريحات راينى ها مثل بسيارى از جنبه هاى ديكر فرهنكك زاين آميزه اى از رسوم كهن و 
امروزى است . مردم به موسيقى امروزى كوش مى دهند و فيلم هاى جديد تماشا مى كنند و لذت مى برند » ولى كماكان 
در مراسم اجراى موسيقى » رقص و نمايش هاى سنتى زاينى هم شركت مى كنند . ورزش و بازى فعاليت هاى بدنى رايج عبارتند از 
هنرهاى رزمى از جمله سومو» جودو ء كاراته » كندو كيودو . سومو كونه اى كشتى است كه از مراسم شينتو نشئت كرفته است و 
الى اقفقاة و ادو برعا كه مسومو بر كس معو كد انال انحط كنس راق سوم ممعم لا رك بق ٠‏ تا ١70‏ كيل وكرم دارند 
.كيودو تيراندازى با تير و كمان هايى از جنس نى خيززان است . رسانه هاى عمومى يكى ديكر از س ركرمى هاى شايع تماشاى 
تلويزيون و رفتن به سينماست . تلويزيون اين به تلويزيون آمريكايى شبيه است ولى برنامه سازان در هيج موردى حتى به تصوير 
كشيدن مسائل جنسى » خشونت و نيز از نظر زبان با تهديد با سانسور روبرو نيستند . در زاين » روزنامه ها و مجله ها هم سانسور 
نمى شوند . با وجود اين » خبرنكاران به منابع خبرى دسترسى نامحدود ندارند . آنها به باشككاه هاى خبرى كه تعدادشان در كشور 
به جهارصد مى رسد . وابسته اند . در حال حاضر در راين هفده روزنامه موجود است كه ينج روزنامه به شبكه هاى اقتصادى 
تلويزيونى وابسته اند ودر تمام كشور توزيع مى شوند. حكومت بر كشور قانون اساسى كنونى كشور در سال 1957 با انجام 
اصلاحاتى در قانون اساسى مثيجى ( 1884 ) وضع كرديد . طبق اين طرح كه توسط نيروهاى اشغالكر بعد از جنكك جهانى ارائه شد 
؛ اميراتور فقط جنبه نمادين دارد . قدرت اجرايى واقعى در دست كابينه به رهبرى نخست وزير است . هيج يكك از اعضاى كابينه 
نبابد نظامى باشند .و كابيته بايذ ال حمايت اكثريث قوه مقلته يعتى بارلمان برخوردار باشد. بارلمان دو شعبه دارد : غيانة تمايند كان 
يا مجلس عوام و مجلس مشاوران يا مجلس سنا . مجلس مشاوران ١87‏ عضو دارد كه طى يكك دوره شش ساله خدمت مى كنند . 
بعد از هر انتخابات » دوره جديد يارلمان رسماً توسط امبراتور بازكشايى مى شود . قدرت سياسى حزب ليبرال دموكرات » حزب 
برتر كشور بود و تقريباً ميج كروه مخالفى در برابر آن وجود نداشت ولى امروزه احزاب مختلفى يديد آمده اند كه هر يكك نماينده 
قشر خاصى هستند . مراقبت هاى بهداشتى و يزشكى تقريباً 11 درصد تمام مراقبت هاى بهداشتى در سراسر كشور در درمانكاه ها و 
بيمارستانها در قالب برنامه بهداشت ملى ارائه مى شود . اما قطع نظر از مشاركت در اين برنامه ملى » يزشكانى كه جزو كادر ثابت 
بيمارستان ها نباشند حق ندارند بيمارانشان را در اين مراكز درمان كنند . در نتيجه » بسيارى از يزشكان اقدامات بيشرفته يزشكى و 
درمانى را در مطب هاى خصوصيشان انجام مى دهند و تنها در موارد حاد بيماران را به بيمارستان اعزام مى كنند . با وجود اين » هر 


كس مى تواند بدون اينكه يزشكى او را به بيمارستان ارجاع كرده باشد » به آن جا مراجعه كند و خواستار يذيرش شود . داد كاه ها 
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و نهادهاى حكومتى در راس نظام قضايى ديوان عالى قرار كرفته است . اعضاى ديوان عالى عبارتند از يكك قاضى كل و جهارده 
قاضى كه توسط كابينه منصوب ميشوند و تقريباً بيست نفر همكار هم در زمينه تحقيق و يزوهش به آنها يارى مى دهند . در زمان 
انتصاب » خانه نمايند كان مى تواند به رد يكك قاضى خاص راى بدهد . كسانى كه در ديوان عالى خدمت مى كنند بايد دست كم 
جهل سال سن داشته باشند و در هفتاد سالكى بازنشسته مى شوند . زاين نه اداره اجرايى دارد كه روابط حكومتى را كنترل مى كنئد 
.اين اداره ها كه تحت كنترل نخست وزير هستند عبارتند از : اداره مديريت اجرايى » اداره دفاع » اداره برنامه ريزى اقتصادى » 
اداره محيط زيست ء اداره توسعه ه وكايدو اداره ملى اراضى » كميسيون امنيت ملى » اداره علوم و فناورى و اداره توسعه اكيناوا . به 


علاوه كشور يكك نيروى دفاع ملى دارد كه نيروى زمينى » هوايى و دريايى را شامل مى شود و يرسئل آنها داوطلب هستند . 
نداى آسيا 


نويسند كان: ماهاتير محمد-شينتارو ايشيهارا 

خلاصه كتاب: مترجم:محمد رضا نيازى- تلخيص كننده: سعيد دارايى- ناشر: موسسه انتشارات خاتم - نخستين اثر ترجمه شده از 
(ماهاتير محمد) در ايران- مقدمه:مطالعه وحقيق درباره واحدهاى سياسى ونيز بررسى روابط متقابل اين واحدها وتاثيرات آن درنظام 
بين المللى ازكاربرد يترين زمينه ها درمباحث علوم سياسى وروابط بين الملل است.دراين زمينه زاين ومالزى ازجمله كشورهايى 
هستند كه بررسى وضعيت سياسى واقتصادى آنها موجب مى كردد تابا روند توسعه وشكوفايى اين دركشور آشنا شويم وتاثيرات 
آنها رابر نظام بين المللى آشكارا مورد ارزيابى قرارا دهيم.تاريخ آسيا به دست مردم آسيا شكل كرفت:درطول جند سده كذشته 
غرب نخست ارويا به دنبال آن جامعه آتلانتيكك شمالى مركز فرمانروايى جهان بوده سرنوشت آسيا به تصميم واقدام اين قدرت 
م ركزى وابسته بود مادر محدوده اى زندكى مى كنيم كه بيكانكان آن را خاور دور مى نامند كارشناسان اقتصادى ورهبران تجارت 
به مانويد مى دهند كه درجنا سده آينده منطقه آسياى جنوب شرقى به عنوان مركز رشد اقتصادى جاى غرب را مى كيرد .زاين» 
كره جنوبى وكشورهاى عضو اتحاديه جنوب شرقى آسيا ازجمله اندونزى.مالزىتايلند وسنكايور وفيلييين رشد شتاب ترى نسبت به 
ديكر مناطق وكشورها دارند.مردم آسيا دلايل خوبى براى فخر وسربلندى دارند.زاين درطول ينجاه سال ودريكك جشم به هم زدن 
يس ازجنكك ,خود را به دومين قدرت بزركك اقتصادى جهان بعد ازآمريكا تبديل كرد.كشورهاى مالزى وتايلند برخى ازسريعترين 
نرخهاى رشد جهان را به نام خود به ثبت مى رسانند ومردم زاين وديكر كشورهاى شرق آسيا مى دانند نظام هاى اقتصادى كه 
دردهه 1980 كارآمد بود نمى توانئد تضمين كننده جايكاه وموقعيت آنها دردهه 194٠‏ ويس از آن باشد با اين كه آنها توانايى 
ومهارتهاى تكنولوزيكى وفنى خود رابالا بردند اما افزايش هزينه هاى نيروى انسانى درنتيجه سختى و شدت كار وتوليد محصولات 
باتكنولوزى يايبن ديكر قابل رقابت با مراحل كنونى يبشرفت آنها نيست.نقش زاين:كشورهاى مالزى بيبش ازآنكه به استقلال دست 
يابد د ركذشته زير سلطه استعمار بريتانيا و درطول جنكك جهانى دوم به اشتغال زاين درآمده بود يس از جنكك نيز مالزى به يكك 
مستعمره تبديل شده بود .ماهاتير محمد درسال 1978به دنيا آمده بود ودرسال 1987 يس ازتحصيلات دانشكده يزشكى دانشكاه 
مالايا درسنكا يور به كار طبابت يرداخت ودرسال ١978‏ درمجلس نمايند كان مالزى انتخاب شد ودرسال984١‏ درانتخابات شكست 
خووة ودذويارة درسال 196 انتكات ودرهمان سال يه سمت وزيز اموزك ويرووشن متصرب شد :ودؤسال #لأؤايه عنوان معاون 
نخست وزير ودرسال 198١‏ به نخست وزيرى بركزيده شد.د ركيرى ماهاتير محمد با زاين به دوران جنكك جهانى دوم باز مى كردد 
اشغال مالزى به دست راين براى مردم مالزى تجربه تلخى بود اما موجب رهايى مالزى ازجنكال حكومت استعمارى بريتايا شد 
وامروز سعادت وخوشبختى مالزى تا حدى مديون سرمايه كذارى راينى هاست جرا كه مالزى ازيكك طرف به بازار يرسود براى 


كالاها وخدمات راينى ها تبديل شده است.روابط زاين ومالزى تاحدى خوب است ومالزى ها هيج كينه اى نسبت به كذشته ازاين 
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كشورندارند.كشور زاين بايد به تقويت روابط مشابه خود درسراسر آسياى جنوب شرقى ادامه دهد وازاين راه برتوسعه آسيا تأثير 
بيشترى كذارد.نظام نوين جهانى:ماهاتير محمد نخست وزير مالزى به اين نكته اشاره مى كند كه رشد سريع اقتصادى شرق آسيا 
ازآينده خبر مى دهدفرياشى نظام كمونيسم كم رنكك شدن برترى غربءنشان دهنده يايان نوكرايى ارويا است »ارزش يولءنشان 
ذعنده غقب تشيتى ارويا وابالالتث معحده اسث زماتى ارؤش هر دلار برابر +8اين بوه اما اين ميزان يه +1 ين كاهعش يافت نه 
كفته(( لنين)) بيشرفت اروباييان دركرو استثمار نيروى كار ارزان ومنابع غنى مستعمرات است. هنكامى كه غارت وجباول حريصانه 
آنها غير ممكن شد خورشيد رفته رفته درارويا غروب كرد مناطق ديكرى كه از يوغ استعماركران رنج مى بردند جندان موفقيتى 
كسب نكردند دراوج رويارويى وكشمكش ميان ايالات متحده وكشورهاى ارويايى شرق به رهبرى شوروى» كشورهاى مستعمره 
فرصتى را براى كسب استقلال بيدا كردند و به كشورهاى درحال رشد تبديل شدند ودردوران اوج اميراتورى روم»ءيسران 
روشنفكران دردانشكاه بول وكنا مشغول تحصيل شدند دانشجويان آن دانشكاه انجمن هايى را به نام ناسيو تشكيل دادند كه اعضاى 
أن بامهتشكيرق ويا ال يكف منطقه يودقد ودراين داتشكاء واتشجريان فى 'تواتسهد با دوسعان خوة به زيان محلى 'صحيبث 
كنند.اميراتورى روم دراوج اقتدار قلمرو خود راازخليج فارس تابريتانيا كسترش داده بودودراين امر باعث شده بود كه جوانان 
ازسرزمينهاى دور باهم ارتباط برقرار كرده وبه ردوبدل عقايد خود بيردازند.بسيارى ازكروهها كه همان جوانان را تشكيل مى داد 
ازراة عمخواري ووهاي دوشعاته فى تراقه مسدينس داشعة ويشرفت تمالفك تابن حا مشكلى بذركار نبست: اما هتكامن كهايق 
جوامع ازسوى فرمانروايى يكك اميراتورى زير سلطه قرار مى كيرد مشكل آغاز مى شودواين نتيجه اخلاقى اوج كيرى وزوال 
اميراتورى روم وديكر امبراتوريهاسيت وتزارهاءامبراتورى قديم روسيه را ايجاد كردند توجه خويش را برصف كشيدن كروههاى 
قومى معطوف نمودند وهنكامى كه به دليل هزينه هاى سرسام آورمسابقه تسليحاتى با ايالات متحده .به شدت دجار ضعف وناتوانى 
شد.زاين وانجمن اقتصادى شرق آسيا:زاينى كه همواره ايالات متحده برآن اعمال نفوذ دارد هيج كاه نمى تواند تصميمات كشور 
خود رادراتجمة اقتصادى شرق آسيا اتخاذ نمايدؤاين تبايد هموارة دراين انديشه باشد كه نظر ابالاث متحده حيست ابالاث متحده 
آمريكا با تشكيل بيمان نفتا ونيز با استفاده ازجامعه اقتصادى حوزه اقيانوس آرام درصدد است تا كشورهاى شرق آسيا را عقب نككه 
دارد آمريكاييها مى توانند ييمان نفتا وجامعه اقتصادى حوزه اقيانوس آرام راتوجيه وانجمن اقتصادى شرق رارد كنند جرا كه نفاق 
ودورويى است ومثل اين كار مى ماند كه بككوييم من مى توانم هركارى كه دوست دارم انجام دهم مانند كشو رآ مريكا اما شما فقط 
مى توانيد كارى انجام دهيد كه من يعنى آمريكا مى كويد انجام دهيد. درطول جندين سال است كه جامعه حوزه اقيانوس آرام به 
يكك كروه كامل تبديل شده تا انجا كه ايلات متحده تاآنجا كه ايالات متحده ازآن دررديف اتحاديه ارويا سخن به ميان مى آورد 
كشور زاين تنها كشور شرق آسيا است كه درجمع كشورهاى قدرتمند صنعتى كروه هفت قرار دارد كروه هفت كه همان كروه 
صنعتى هم است شامل كشورهاى آمريكاءآ لمان كاناداءفرانسهءايتاليا وزاين وانكليس مى باشد كشور راين زمانى مى تواند عضو 
ونماينده اى مؤثر وكارآمد باشد كه كشورهاى شرق آسيا بيش ازنشست هاى كروه هفت با يكديكر تبادل نظر كرده ودرباره ى 
مسائل مهم ومشترك به توافق برسند.تعصب نزادى:اروياى مركزى با توجه به توان صنعتى خويشءآسيا را زير شعاع خود قرار داده 
است وتاراج وغارت منابع ازاستعمارطلبى»توان سياسى واقتصادى جشمكيرى به آن بخشيده است اروياييان دراين انديشه بودند كه 
مردمى برتر با فرهنككى برتر هستند ووظيفه متمدن كردن ملتهاى ديكر رادارندكه ييش ازهمهتغيير دين مردم به مسيحيت است.آنها 
جنين نتيجه كرفتند كه خوشبختى و ترقى خود ارويا ريشه درمسيحيت دارد ارويايبان هيج كاه تصور نمى كردند كه نا كزير 
خواهند بود به مذهب شرقى روى آورند آن هم هنككامى كه ازنتايج ومزاياى تمدن شرقى بهره مند شدند آنها كمان مى كردند كه 
مسيحيت براى يبشرفت واجب ولاألزم است اروياييان هنوز تصور مى كنند ارزشها ونظام اقتصادى وسياسى آنها بهتر ازديكر نظام 


هاست. غرب زمانى ازنيروى كاركودكان براى حمايت ازرشد صنعتى استفاه مى كردءبازنان به عنوان شهروندان طبقه دوم برخورد 
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مى نمود ودست به تخريب محيط زيست مى زد كرجه غرب به ندرت الكوى دموكراسى وعدالت بوده ولى جنين احساس مى كند 
كه بايد كشورهاى ديككّر را مورد انتقاد قرار دهد حس برترى اروياييان بازتاب تعصب نزادى است كه ريشه درجامعه سفيد يوست 
دارد. درآسيا نيز تعصب نزادى وجود دارد اما به نسبت غرب كمتر است وهيج كاه شكل نزاد برستى كه ريشه آن رنكك يوست فرد 
باشد به خود نككرفته است آسياييها نيز بايد خود را مورد انتقاد قرار دهند »جرا كه به خود اجازه داده ايم تا مجذوب غرب شويم 
مادرحفظ كارهاى نياكان خويش شكست خورديم.آسيا درحال ورود به عصرى تازه است وهيج دليلى وجود ندارد ومبتنى براينكه 
نمى توانيم شكوه وافتخار كذشته خود را دوباره بدست آوريم كر هم جنان كه درتكنولوزى نوين تبحر يبدا مى كنيم ارزشها 
وفرهنكك هاى منحصر خويش را ياس بداريم آسيا دوباره عظمت خود را بدست خواهد آورد.دموكراسى» شرق و 
غرب:درغربءدم وكراسى يعنى اينكه موقعيتهاى ممتاز ازآن افرادى خاص مى باشد امادرآسيا يعنى اينكه همه اتباع درانتخابات 
عادلانه وآزادءحق رأى دارند.بككونه اى كه مى توانند دولت خود را بركزينند.هنكامى كه اتباع كشور درمى يابند كه حق آنها براى 
انتخابات دربردارنده محدوديت ومسئوليتهايى نيز هست به دم وكراسى دست خوش آزادى بيش ازاندازه ويا در مواردى افراطى به 
هرج ومرجى واقعى تبديل نمى شوداين موارد ازجمله خطراتى است كه دم وكراسى را به انحطاط مى كشاند.هنكامى كه تسليم 
كمانى باطل از دم وكراسى مى شويم ييامد آن ركورد اقتصادىءبيكار كى كسترده.ردحقوق كار وسختى آن » تقويت اقليت با نفوذ 
فعالان سياسى دربرابر اكثريت ساكت عامه مردم مى باشد يس زمان آن است كه بككوييم ازاين آرمان سوء برداشت شده ومى شود 
متعصبان دموكرات بهتر ازمتعصبان مذهبى نيستند آنها كل را فداى جزء مى كند به هر حال برداشت اشتباه ازدم و كراسى به سود 
دولت ومردم نمى باشد هفتاد سال نظام كمونيستى درروسيه بنيان ييمانكارى را ويران كرده است مردم اين كشور هيج كاه با 
شركت آزاد تجارى يا بازار آزاد آشنا نشده اند علاوه برآن» آنها فاقد دانش تخصصى درزمينه مديريت يا سرمايه هستند. 
كشورهايى ازنظر اقتصادى خوب عمل مى كنند كه داراى جنان دم وكراسيهاى آزادى نيستند ودولت نقش عمده اى دراقتصاد 
برعهده دارد كشورهاى جين وويتنام درنتيجه تلفيق يكك دموكراسى نه جندان آزاد با نقش دولت دراقتصاد درصدد نايل شدن به 
رشدى قابل ملاحظه اند.اكر طرفداران دم وكراسى به شكل غربىءآنها رابابحران اقتصادى وسياسى روبه رو مى كردند دموكراسى 
ونظام بازار آزاد براى هركشورى راه جاره نيست.حضور نظامى ايالات متحده:مالزى درمورد ادعاى خويش مبنى ب عدم ضرورت 
حضور نظامى ايالات متحده درمنطقه آسياى جنوب شرقى همواره موضعى بسيار متفاوت با برخى كشورهاى همسايه داشته است 
ايالات متحده به قول خودش كمان مى كند كه مالزى اززاين وجين مى ترسد اما مالزى هيج احساسى تهديد نمى كند كه مالزى 
زيرا تمامى كشورهاى شرق آسيا مى دانند كه براى رسيدن به ييشرفت وترقىءنيازى نيست كه بركشورهاى ديكر سلطه ييدا كنند. 
دلايل منطقى براى تهاجم وجود دارد آن هم به منظور دستيابى به مواد خام وجود دارد امام امروزه بايد مواد خام را خريد را مترقى 
سازيد يبيش ازجنكك اقيانوس آرامءايالات متحده به منظور جل وكيرى ازتوسعه اين جريان ارسال مواد خام رابه اين كشور متوقف 
ساخت. به اين وسيله زاين دليلى را براى توسل به اقدام نظامى بيدا كرد توكيو مى تواند هرآ نجه را ازهرجايى وه ركشورى خريدارى 
كند وهيج كشورى تمايل ندارد كه دراين راه مانعى يجاد نمايد.غلبه وكشور كشايى ديكر ازمد افتاده است يافشارى واشنكتن 
درمطرح كردن تهديد احتمالى زاين براى كشورهاى همسايه به عنوان توجيه حضور نظامى خود درآسيا درمرحله اول سياستى براى 
منافع بيشتر خويش مى باشد .1 مريكاييان جنين ادعا كرده اند كه حق دارند درهر نقطه ازجهان كه حقوق بشر درآن جا نقض مى 
شود دخالت كنند بهترين امنيت براى شرق آسيا از راه حفظ روابط خوب وداشتن مجامعى جون انجم اقتصادى شرق آسيا مى باشد 
وهيج كشورى با مداخله درخصومتها دست به حماقت نمى زند و رشد اقتصادى خويش را به مخاطره نمى اندازد.رويارويى نظامى 
هيج كه نمى تواند صاحى واقعى را بر يايه درستى و همكارى يديد آورد بلكه تنها موجب افزايش بى 
اعتمادى تنفر» بد كمانى»دشمنى مى شود.يس براى تشكيل عصر نو ظهور حوزه اقيانوس آرام بايد دركنار يكديكر وبه شكلى 
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صميمى كار كنيم تا صلحى را كه درخور نام اقيانوس آرام باشد يايه ريزى كنيم.نجات محيط زيست:راى جهان توسعه و درحال 
رشدءاولويتها به كونه اى جشمكير متفاوتند. كشورهاى ثروتمند علاقه مند هستند تا كنترل منابع طبيعى را دردست كيرند به ويزه 
منابعى همجون جنكلهاى كرمسيرى كه فقط د ركشورهاى جنوب كه كشورهاى فقير هستند يافت مى شود كشورهاى جنوب كه به 
شدت درفقر فرو رفته اند نياز فورى با رشد اقتصادى دارند واين نيازءتنها ازطريق يكك نظام جهانى حمايت اقتصادى تامين شود. اكر 
به كره زمين به عنوان يكك موجود محيطى منفرد نككاه كنيم» درست همانكونه كه هر ملتى داراى هويتى جداكانه استء ازهمين 
روى» نتيجه مى كيريم كه ثروت كشورهاى غنى بايد به شكلى برابر ميان كشورهاى فقير تقسيم شود البته به اين معنا نيست كه 
كشورهاى فقير از كشورهاى غنى كدايى كنندء اين كار انصاف وعدالت است. كشورهاى غنى براين عقيده اند كه كشورهاى فقير 
به منظور كاهش آلودكى بايد ازييشرفت خوددارى كنند كشورهاى غنى 4١‏ درصد زباله جهان را توليد مى كنند اكر آنها تنها 780 
درصد مصرف غود را كاهش دهند آلودكى جهانى به 0/77 درصد يابين مى آيد كشورهاى ثروتمند روشهاى منطقى كنترل نشر 
وخروج دى اكسيد كربن وكازهاى كلخانه اى را رد مى كنند زيرا براى اين كار متحمل هزينه مى شوند ورشد اقتصادى 
كشورهايشان به تأخير مى افتد با وجود اين»آنها ازكشورهاى فقير توقع دارند كه اين روشها را بيذيرند.انتقال تكنولوزى:انتقال 
بيوسته تكنولوزى اززاين؛ بيامدهاى مهمى را درسراسر آسيا به همراه دارد شركتهاى زاينى قبلا جندين نيروكاه شيميايى درمالزى 
تاسيس كرده اند ومالزى توانايى جذب شمار بيشترى ازاين نيرو كاه ها رادارد تراكم جمعيت مالزى به اندازه اين نيست مناطق 
متروكك بسيارى وجود دارد كه براى كاربردهاى صنعتى مناسب است مالزى كاملا توانايى اين را دارد كه خود را با موفقيت راين 
درمحصولاءت نيمه هادى وصمغ بيوند دهد وكشورهاى مالزى خلع بازار اين را كه به دليل توقف كار نيروكاه ها دراين كشور 
صورت كرفته يركند.اصل و نسب _زاين:برخى از مردم اين مى كويند كه داشتن اعتماد نسبت به ايالات متحده؛ مهمتر ازداشتن 
روابط نزديكك با آسيا مى باشد بسيارى از زاينيها براين باورند كه تسليم شدن دربرابر سياست خارجى واشنكتن ب سود منافع ملى 
ماست.ازسوى ديكرء برخى ازآمريكايبان صاحب نفوذ»جملات به ظاهر دلنشينى را به كوش ماهاتير محمد رسائده اند آنها كفته 
اند:اعتماد شما به زاين بى فايده است اكر شما دريى تشكيل انجمن اقتصادى شرق آسيا باشيد توكيو برشرق آسيا مسلط خواهد شد 
.يكى ديكر از جملات مجذوب كننده آنها اين استناكر نيروهاى نظامى ايالات متحده ازآسيا عقب نشينى كنند راين دوباره به يكك 
قدرت متجاوز نظامى تبديل خواهد شد.مالزيابيها ازنظر فرهنككى ونزادى جزو مردم آسيا هستند درست همجنانكه برخى مى كويند 
زاين يكك كشور يكدست ويكك تيره نيست. زاينيها مردمى ناهمككن هستند اين كشور هزاران سال بيش با مهاجرت مغولهاءكره 
ايهاءمردم آسياى جنوب شرقى وجنوب اقيانوس آرام شكل كرفت ((آينوها))نخستين اقوام زاينى بودند كه هنوز هم به عنوان يكك 
كروه نزادى به زندكى خود ادامه مى دهند .ماهاتير محمد كَاهى زاينيها را بامردم مالزى اشتباه مى كرفت مكر اينكه مالزيها 
انكليسى صحبت مى كردند تاآنها را از هم تشخيص داد مالزيها باتوجه به اصل و نسب خويش بايد روابط خود را با اين منطقه يعنى 
اشوا سكي كنسد من تواتقد ناف مار كت نا امريكا ويا كقورهاى ذيكر آاسيا مدمراتي شبكارق يشترق ذاقننه 
باشند.يناهند كان اقتصاد ينابرابرى رو به رشد ميان كشورها از نظر ثروت با توجه به عميق شدن بحران جهانى اقتصادى موجب يديد 
آمدن ميليونها يناهنده اقتصادى شده است وجود اين آوركان مشكلى بز ركتر را ايجاد كرده است همان كونه كه كشورها از نظر 
اقتصادى رشد مى كنند شمارى از يناهند كان اقتصادى را به خود جلب مى نمايند اين نمونه در مالزى بيش از يكك ميليون مهاجر از 
كشورهاى اندونزى » فلييين » تايلند » بنككلادش » هند » ياكستان و حتى بخشهايى از آنريتا بسر ميبرند.اين كشورها با كمبود كار 
روبه رو بوده و مالزى نيز با كمبود نيروى كار روبه رو مى باشد اروياى غربى به دليل ورود بى رويه مردم فقير روسيه و اروياى 
شرقى مورد تهديد قرار كرفته است آلمان غربى مبلغ هنككفتى را به آلمان شرقى يبشين يرداخت كرده است تا مردم آلمان شرقى را 
از حركت به بخش توسعه يافته غربى منصرف نمايد هيج كشورى در يكك كروه نزادى يا قومى خالص تشكيل نخواهد شد و اقوام 
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عرب بسوى شمال مهاجرت خواهند كرد و شمار زيادى از هندوها » ياكستانيها » سرى لانكاييها و آفريقايبان بسوى ارويا حركت 
خواهند نمود حتى كشور راين به ناجار با يناهند كان اقتصادى بيشترى روبه رو مى شود مردم مهاجرت مى كنند زيرا كشورشان فقير 
اسك ابق ساله ب علاقه خرد شمالبها(كشورهاى فى ) باز ميكرده كذيه توسيعة كشورهائ حتوب كمكك تنايتد ويا موجن اذ 
يناهند كان روبه رو شوند.تاوان جنكجنكك همواره بى رحيمهاى زيادى را به همراه خود دارد انسانها مرتكب شرارتهايى مى شوند 
كه در شرايط عادى قابل تصور است اين خشونت به يكك نزاد يا كشور محدود نمى شود اعمال غير انسانى به تاريخ آلمان سخت 
آسيب وارد كرده است و بريتانييها شمار زيادى از بوميان را در طول دوره استعمارى خويش قتل عام كردند حتى بوميان را در وسط 
دهانه توب قرار دادند و سيس آن را شليكك مى كردند اين كونه اعمال در جنكك رخ مى دالد و جنكك اقيانوس آرام از اين جريان 
جدا نيست زاينيها بى رحميهاى زيادى را مرتكب شدند و طبيعت بشر به كونه اى است كه فردى كه امروز در قبال شما مرتكب 
شود براى نمونه مالزييها شرايطى همانند يوكسلاوها دارند آنها با مبادلات تجارى دارند و روابط دوستانه اى با اين كشور داريم اما 
رويدادهاى اخير نشان مى دهد كه آنها مى توانند دست به اعمالى بسيار وحشيانه در تمام نؤادها و اقوام وجود دارد در جنكك 
اقيانوس آرام زاينيها ثابت كردند كه غرب شكست نايذير نيست آسياييها براين تصور بودند كه غرب هيجكاه شكست نمى خورد » 
اما زاين نشان داد كه غرب را مى توان شكست داد اين مساله مالزى را متقاعد كرد كه ما نيز مى توانيم كارى را كه زاين صورت 
داده انجام دهيم البته نه از راه جنكك و خونريزى بلكه با ييشرفت كشور مى توانيم به آن هدف نايل آييم با وجود بى رحمييها و 
شرارتهاى راين در جنكك اين كشور منشا الهام و اعتماد بوده است به علاوه ما بر اين باوريم كه اين كار اشتباه است كه به كذشته 
بنكريم آنجه اهميت دارد روابط كنونى است هيج نكته مهمى براى كنجكاوى و خيره شدن به آنجه در كذشته هاى دور روى داده 
وجود ندارد مالزى نككران اين مساله است كه روابط دوجانبه براى هر دو طرف مفيد است يا خير مالزى از زاين انتظار كمكك دارد و 
براين باور است كه ما بايد با امكانات محدود خود به يارى زاين بشتابيم در واقع اين موضوع اساس سياست خارجى ما را تشكيل 
مى دهد كرجه به كونه اى طبيعى مواقعى بيش مى ايد كه روابط ما با هر كشورى دجار مشكل مى شود.شكسبير كفته 
است:((همواره درميان مسايل مربوط به مردان كش و قوس وجود دارد.))زمان آن است كه راين به خانه بازكردد اميراتورى ازميان 
رفته وخود مختارى فرهنكى وسياسى جاى آن را كرفته است آسيا جايكاه مركزى خود را درصحنه تاريخ ازسر مى كيرد اكر مردم 


زاين اين مساله را دركك نكنند» كشور مالزى هيج نقشى دراين نمايش زنده نخواهد داشت. 
مديريت احساسات 


آنتونى رابيئز- نورمن كازينس 

خلاصه كتاب:مرتضى معصومى- مترجم: مجيد يزشكى - ناشر:نسل نوانديش - سال جاب :88- برخى از احساسات خود مى كريزند 
اكر كين هبوارة بكر هلد ان احساس زانده كد كن كرود هر كد بدا نقيت تتراهد وسيد زيرا لأزمه فى هر كاز دن زند كن ابن 
است كه با افراد مختلف سر و كله بزنيم و با برداشتن كام هايى رو به يبيش تلاش كنيم و تغيير و تحول ايجاد كنيم. شايد در اين راه 
با افرادى رو به رو شويم كه با نظر ما موافق نباشند.ما هركز نمى توانيم از احساسات منفى بركريزيم زيرا اين احساسات جزئى 
جدايى نايذير از زندكى هستند و باعث رشد و بالندكى ما مى شوند. برخى ديككر از مردم به جاى كريز از احساسات وارد فاز 
تحمل يا بدتر از آن تحمل و حاشا كردن مى شوند كه اين كروه بين خود و احساساتشان ديوارى مى كشند در زبان مى كويند 
اوضاع جندان بد نيست اما در درونشان آتشى برياست. هرجه قدر كوشمان را به روى ييام احساساتمان محكم تر ببنديم شدت آنها 
افزون تر مى شود و بدين كونه ناكهان احساس ما بدتر و بدتر مى شود.سومين شكل برخورد با احساسات اين است كه آنرا به 


مسابقه مى كذارند " تو احساس بدى دارى يس بككذار بككويم جقدر احساس من بدتر است " اين كروه در رقابتى بى يايان تلاش 
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مى كنند به ديكران نشان دهند كه جكونه مى توانند احساساتشان را تا حد ممكن بد جلوه دهند كه شما بايد مراقب اين كام باشيد 
و سرانجام به بهترين شيوه برخورد با احساسات مى رسيم كه بهترين شيوه ى برخورد مى باشد كه آن همان استفاده بهينه از 
آنهاست.هيج احساسى منفى نيستهر احساسى كه در هر لحظه از زندكى از سر مى كذرانيم برآيند معنايى است كه به رويداد ها 
زندكى مى بخشد. هر احساسى كه از سر مى كذرانيم نه بر يايه تجربه ها بلكه بر يايه تعبير و تفسير از آن تجربه مى باشد بنابراين ما 
بايد كاملا مراقب معناهايى كه به رويدادهاى زندكى مى بخشيم باشيم هيج احساسى به خودى خود و تنها » منفى و بد نيست. همه 
ى احساسات ما در صورتيكه آن ها را به كونه اى كه تعبير و تفسير كنيم كه به زندكى مان نيرو و انرزى بخشد و ما را ييش براند به 
حال مفيدند.هر احساس ييامى دارداحساس را بايد در خدمت خود در آورد و راهش اين است كه اينكونه بينداريم كه هر احساسى 
ييامى براى ما دارد. هيج احساسى را نادرست نينداريم از آن نككريزيم دستياجه نشويم و خودمان را به سبب بروز آن خطاكار ندانيم 
وبا برداشتن شش كام زير آن را مديريت كنيم 14. آن احساس را شناسايى كنيم.7. ببينيد حامل جه ييامى مى باشد.*. در اين 
باره كنجكاوى نشان دهيم.( به بيان ديكر ببينيد جككونه مى توانيد از آن براى بهبود زندكى تان استفاده كنيد.)*. با ياد آورى اين 
كه در كذشته از يس موقعيت هاى مشابه برآمده و بيبش تراين احساس را به خوبى بيش برده ايد خود رادل كرم سازيد.0. به 
خود اطمينان بخشيد كه راه استفاده از اين احساس به عنوان ابزارى نيرو بخش در آينده مى تواند شما را از بس هر موقعيت مشابه 
ب رآورد.ء. دست به عمل بزنيد و اوضاع را در كر كون سازيد. ٠١‏ طبقه بندى عمده احساسات١.‏ احساسات ناراحت كننده كه اين 
طبقه خيلى كسترده مى باشد اين طبقه معرف احساساتى هستند كه شدت زيادى ندارند ولى به هر حال آزار دهنده هستند براى مثال 
احساس بى حصولكى » ناشكيبايى + بى قرارى و احتمالاً احساس آشفتكى ملايم.؟. احساس ترساحساساتى نظير دلوايسى » دلهره ؛ 
نكرانى » اضطراب » بيم يا حتى وحشت.". احساس آزردكى؟. احساس خشمخشم نيز كستره ابى وسيع دارد » عصبانيت » 
برافروختككى » از كوره در رفتن همككى از خانواده خشم هستند.0. احساس ناكاميدر اين طبقه احساساتى جاى دارند كه از ناتوانى 
ذن دست يافتن بها هذفه برمى خيزتك 8 احساسن ااميديكه دن نتبيحة ب رأوردة تشدن اننظاراتى شما را سار عمكين من سازد ودز 
شما اعساس شكيدت عورد كى من افريئد /1 . ساس كتافكه تعريك ديكر اي احساتن هنان العناين يقيماتن فن باشيد. بر 
احساس بى كفايتيهرجه در انسان احساس فرودستى يا بى ارزشى بيافريند در اين طبقه جاى مى كيرد.9. احساس درماند كيه ركونه 
احساسى نظير در 'آلى ماندن » ناتوانى يا حتى افسردكّى در اين طبقه جاى دارد و هرجه در انسان اين احساس را ايجاد كند كه 
كُويى با موقعيتى فراتر از توان خود روبرو است.١٠.‏ احساس تنهاييهرجه در انسان احساس بى كسى » دورى و جدايى افتادكّى 
ايجاد كند.هنكام از س ركذراندن هر احساسى نخستين كامى كه براى مديريت آن برداريم اين است كه همانكونه بيش تر كفته شد 
آن را شناسايى كرده يعنى ببينيد به كدام يكك از اين ده طبقه بندى تعلق دارد.هر كاه احساس ناراحتى كرديد نخستين بيامى كه 
دريافت مى كنيد اين است كه بايد حالتتان را تغيير دهيد. دوم بى درنكك روشن كنيد جه مى خواهد و سوم بى درنكك در راه 
برآورده كردن خواسته خود كام برداريد.براى برآورده كردن خواسته ى خود كارى انجام دهيد نا ديكر احساس ناراحتى نكنيد. ؟ 
تغيير عمدهه ركاه دستخوش احساسى شديد » احساسى كه تاكنون آن را احساس منفى مى خوانديد » اما از اين يس قرار است 
فراخوان عمل بخوانيد لازم است به دو تغيير عمده دست بزنيد : يا برداشت خود را تغيبر دهيد يا رويه اى را كه در بيش كرفته ايد را 
تغيير دهيد.هفت كام مديريت احساساتكام اول :احساس خود را شناسايى كنيد ؛ آيا ناراحت كننده است؟ آيا ترس است؟ آيا 
آزردكى است؟ كام دوم :به نداى احساسات خود كوش بسيباريد ؛احساس شما مى خواهد بككويد لازم است جيزى را تغيير 
دهيد. كام سوم :كنجكاوى نشان دهيد ؛در مورد احساس دلخواهى كه مى خواهيد از سربكذرانيد كنجكاوى نشان دهيد وببينيد 
لا-زمه ى بروز آن جيست.براى نشان دادن كنجكاوى لازم است جهار يرسش مطرح كنيد .١4‏ من به دنبال جه هستم و جكونه 


احساسى مى خواهم داشته باشم.". براى داشتن احساس دلخواه بايد جه باورى داشته باشم.”. براى اينكه هم اكنون جنين 
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احساسى داشته باشم جه بايد بكنم.. كدام جنبه از اين موقعيت خوب و نيكوست يا جه درسى از آن مى توانم بياموزم.اكر در 
مورد احساس خود و عامل برانكيزاننده ى آن ها كنجكاوى نشان دهيد و ببينيد از آن ها جه درسى مى توانيد بياموزيد و جكونه مى 
توانيد مطمئن شويد ديكر جنين رنجى رااز سر نخواهيد كذراند آن كاه بى كمان خواهيد توانست به رشد و بالندكى خود در 
زندكى سرعت بخشيد و طعم لذت بيشتر و درد كمترى بجشيد. كام جهارم :به خودتان اطمينان ببخشيد. براى اين كار راهش اين 
است كه با ياد آورى كاميابى هاى كذشته خودتان را خاطر جمع كنيد كه اين بار نيز مى توانيد موفق شويد.كام ينجم :به مرحله ى 
يقين برسيد.يقين بيدا كنيد كه مى توانيد از يس كار برآييد و به اين منظور همان لحظه دست نككاه داريد و در ذهن خود راه هاى 
مختلف مديريت آن احساس را به تصور در آوريد واكر يكى از روش ها موثر نبود روش ديككرى را امتحان كنيد و اين كار را جند 
بار در خيالتان تكرار كنيد. كام ششم :نخست راه هاى مختلف ابراز احساس خود و جكونكى مديريت آن رااز نظر بككذرانيد و 
سبس آن را جند بار در خيالتان مرور كنيد تا يقين يبدا كنيد من راه هاى مختلفى براى ابراز احساسم دارم و مى توانم آن را به كونه 
ابى مديريت كنم كه مرا در روابطم با ديكران يارى كند.كام هفتم :دست به عمل بزنيد. برويد و احساس خود را طرف مقابل ابراز 
كنيد تا در هيج احساسى در نمانيد. احساستان را به كونه اى ابراز كنيد كه آنجه در ذهنتان به تصور در آمده ودر آن باره 
كنجكاوى نشان داده ايد واقعيت يابد.هر احساسى بدان جهت به شما دست مى دهد كه خدمتى به شما بكند يس به نداى احساس 
خود كوش بسياريد و به راهنمايى هايش عمل كنيد ٠١‏ بذر خوشبختيهمانكونه كه مى دانيد بهترين راه برآوردن خواسته اى اين 
است كه بر آن تمركز كنيد » يا به عبارتى بذر آن را در دل خود بكاريد اكر ذهن و احساسات و روحتان را همجون باغى در نظر 
بكيريد راه مطمئن به دست آوردن محصول دلخواه اين نيست كه در آن باغ » بذر نااميدى و ترس بكاريد بلكه به جاى آن بايد 
بذرهاى عشق و محبت وصميمت و قدردانى بكاريد؛١.‏ عشق و محبت5. قدر دانى و سياس كذارى". كنجكاوى (راه درمان 
ناراحتى و غم كنجكاو بودن است » حس كنجكاوى را در خود يرورش دهيد تا زندكى به مطالعه اى بى يايان و لذت بخش تبديل 
كردد )5. شور و هيجان ( شور و هيجان لذت زندكى را افزون تر مى كند و هركونه سختى و دشوارى را به فرصتى با شكوه 
تبديل مى دكند )2. مصمم بودن 25. نرمش يذيرىلا. ايمان واطمينان 8. خنده رويى4. شادابى و تندرستى 2.٠١‏ نخسن 
نيك وكارى (ما هرجه قدر بيشتر كارهاى نيكك انجام دهيم به ايثار كردن به ديكران و دستكيرى از مردم بيشتر خو خواهيم كرفت. 


تقوان بىيايان 


آنتونى رابينز خلاءصه كتاب توان بىيايان: دربارة نويسنده: آنتونى رابينز مدير ومؤسس انستيتو بين المللى رابينز است كه به تحقيق 
دربارة افزايش تواناييهاى فكرى و جسمى انسانء تربيت ونككهدارى كودك و تندخوانى مىيردازد او خود با استفاده از فن 
انءالءيى» در 59 سالكن» يكك شنية ره صد ساله را ييمود و بسيار مشهور شد.از سال1985١»‏ باز ركانان» ورزشكاران» واقشار 
كوناكون مردم در سراسر دنيا به وسيله نوار» سمينار و مصاحبة مطبوعاتى و راديو تلويزيونى از روش نيرومند و تحسين برانكير رابينز 
استفاده كردهاند و به موفقيتهايى دست يافتهاند.اين كتاب تاكنون به ١١‏ زبان ترجمه شده واز كتابهايى بوده كه موج جديدى را 
در علم روانشناسى دنيا ايجاد كرده است.خلا-صه كتاب توان بىيايانرمز و راز موفقيت در زند كيمؤلف: آنتونى رابينزمترجم: 
محمدرضا آل ياسينسرفصل اول : جرا مردم با هم تفاوت دارنددوران كودكى من در محيطى سرشار از كمبودها سيرى شد. به 
تدريج كه با مردم جامعه خود و تفاوت آنان با يكديكر آشنا شدمء اين سؤال در ذهنم نقش بست كه جرا برخى از مردان و زنان در 
كارها موفقند و برخى ديكر كه هوش و استعداد مشابه با آنان دارند همواره با شكست روبهرو مى شوند؟به عبارت ديكر افراد موفق 
جه ويزكىهايى دارند كه آنان را از ديكر افراد جامعه متمايز مى كند؟ براى يافتن ياسخ اين سؤال هر كتابى كه در زمينه روانشناسى 
و تكامل جسم و روح انسان به دستم مىرسيد مطالعه م ى كردم و هر كارى را كه براى تغيير زندكى لازم بودانجام 
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مى دادم.مى خواستم وقتى كه بزركك شدم خودء خانواده و دوستانم را به نحو شايستهاى كمكك و يارى كنم و در جامعه منشأ اثرى 
باشم. ازاين رو تصميم كرفتم تا راه و روش برترى و كمال انسان را بيابم.در اين فكر بودم كه در نوميدى بافن «ان ال يى» آشنا 
شدم و توانستم تغييرات حيرتانككيزى در زندكى خود به وجود آورم.يس از آشنائى با اين فن در حالى كه فقط نوزده سال داشتم 
در حرفه خود به سرعت بيشرفت كردم و وروزنامهها و مجلات آن زمان مقالاتى در باره من تحت عنوان جوانى شكفت انككيز جاب 
كردندء نه تنها خود احساس رضايت و موفقيت مى كردم بلكه ديككران را هم به شدت تحت تأثير قرار داده بودم از نظر اقتصادى در 
وضعيت خوبى بودم تا حدى كه در شروع كار هر ماهه بين 0 تا ده هزار دلار در امد داشتم.سرفصل دوم : فرمول موفقيت نهاييشرط 
اساسى براى كسب موفقيت» توانايى در عمل است كه من آن را «توان فردى» مىنامم. به نظر من آنجه باعث تفاوت آدمها با 
يكديكر مى شود و برئده را از بازنده جدا مى كند «توان فردى» اسث. شما هر قدر از روحيدى معنوى والابى برخوردار باشيدء نا كزير 
بافصاقت و مشكلات زند كى ذركير مسد ومشكلات شما رارها تواهد كرة:اما فراموش تكديد كه من توائيد از روه و و.شدن با 
مشكلات زندكى درس بككيريد و تجربه كسب كنيد هركز از مبارزه با مشكلات نهراسيد بلكه در انتظار آن باشيد و آن را با آغوش 
باز بيذيريد تا موجب نيرومندى شما شود و سيس بينديشيد كه جككونه مى توانيد آن را در جهت حرفه و صلاح خود به كار 
بريد.جنين اقدامى است كه نيروى واقعى زندكى شما را به وجود مىآورد. مردان و زنانى كه با خود عهد م ىكنند تا آنجه را كه 
لازمة رسيدن به يك هدف است انجام دهند.سرانجام روزى دروازههاى موفقيت را به روى خود مى كشايند. من هم با دركك اين 
حقيقت مىخواستم يكى از اين افراد باشم من مىدانستم كه ارزشهاء عقايد و ديد كاهها در موفقيت انسان نقش اساسى دارند و 
دريافته بودم كه فقط در ساي كار و يايدارى در آن انسان به هدف خود مىرسد زيرا وقتى زندكى مردم موفق را بررسى كردم 
متوجه شدم كه همكى براى كسب موفقيت از روشى يكسان بيروى مى كنند كه من آن را «فرمول موفقيت نهايى» ناميدم.هر يكك از 
ما كامبيوترى به نام مغز دارد, اما شمار كسانى كه به طور مؤثر از آن استفاده مىكنند اندكك است در صورتى كه اكر به اين 
كامييوتر بكُوييم كه جه مى خواهيم و آن را فعال كنيم» مى تواند سريع» ساده و به نحوى مطلوبى ما را در نيل به هدفهايمان يارى 
كنند.براى كسب موفقيت ابتدا بايد هدف را مشخص كردء سيس با استفاده از «فرمول موفقيت نهايى» يعنى «توان فردى» وارد عمل 
شد. تنها با عمل و يشتكار مىتوان رؤياهاى خود را به حقيقت تبديل كرد.نام سرهنكك ساندرز كه با جوجه سوخارى «كنتاكى) 
همراه است در بيشتر نقاط جهان نامى آشناست آيا او مرد تحصيل كردهاى بود يا در بازاريابى مهارتى داشت و يا در جوانى» در 
شروع كار سرمايةكلانش او را به موفقيت رساند؟ خير هيج كدام از موارد فوق رمز موفقيت او نبود بلكه تنها سرمايهاش «توان 
فردى» بود زيرا او هدف خود را شناخت و بدون اينكه ترديد به خود را دهد وارد عمل شد.اين مرد تا 80 سالككى تنها مبلغ 44 دلار 
از سازمان تأمين اجتماعى مستمرى ماهانه دريافت مى كرد و تنها سرمايهاش در اين سن دانستن دستور طبخ جوجه سوخارى بود كه 
بسيارى از مردم آن را دوست مىداشتند.آيا تا به حال براى شما بيبش آمده كه طرحى مطمئن در ذهن داشته باشيد اما شهامتى براى 
بياده كردن آن از خود نشان نداده باشيد و يس از جند ماه حاصل طرح خود را يشت ويترين فروشكاهها مشاهده كنيد تفاوت شما با 
كسانى كه آن طرح را مورد استفاده قرار داده» آن را يياده كردهاند در جيست؟ آيا آنان از هوش بيشترى بهرهمند بودهاند؟ خير 
تفاوت در توان فردى است. آنان جرأت عمل داشتهاند كسانى ممكن است بكويند كه جنين افرادى مى دانستهاند كه جه بايد بكنند 
نخست بايد بدانيد كه جه مىخواهيد آنكاه مىتوان وارد عمل شد سرهنكك ساندرز هم جنين روشى را بركزيد.او از هر رستوران 
هرجابى ته شنيد. آياهىتوانيد ندس يزيد كه سسرهتكك ساندرز قبل او تكد اوليق (بلى) را يشتوة جد بار كلمة (نه) شتيد يتحاه بار؟ 
دويست بار؟ خير اين مرد يس از هزار و نه بار مواجهه و شنيدن جواب منفى» جواب مثبت را دريافت كرد. اكر شما جاى او بوديد 
جند بار مى توانستيد جواب (نه) بشنويد و يبشنهاد خود را بكلى فراموش نكنيد و ميدان راخالى نككذاريد؟داستان زندكى دبليو ميجل 


يكن از افا ابالت لكرادقء تمولة ديكرى از شمف :و يشتكار و افر أؤدر شرتوشت آدمى اسث ابن فرذ دوازذة سال قل شوار ير 
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موتورسيكلت در حالى كه با سرعت يكصد كيلومتر در ساعت حركت مى كرد به شدت با كاميونى برخورد كرد ودر نتيجه سه 
جهارم بدنش سوخت, جهرهاش كباب شد و انككشتانش را از دست داد. يس از جند روز بيهوشى در حالى كه از شدت جراحات 
وارده درد مى كشيد بيدار شد ابتدا مى ترسيد كوجكترين حركتى كند وايا حتى نفسى بكشد اما اين حادثه باعث شد كه يكك ارتباط 
مؤثر با درون خويش برقرار كند و بر آن مسلط شود. به تدريج كسب تازهاى را شروع كرد و يس از دو سال به ثروت بىكرانى 
دست يافت و ميليونر شد. ظرفيت كارى او بر كاستيهايش غلبه كرد و اين امر بار ديكر نشان داد كه توان فردى نقش تعيين كنندهاى 
دارد.سرفصل سوم : جه كسى قدرت رادر اختيار دارداجزاء اصلى تشكيل دهندةٌ «قدرت» در جامعةٌ كنونى ما «ارتباط» است وقتى از 
نيرو و قدرت در زمان كذشته صحبت مىشود منظور نيروى بدنى است زيرا قويترين افراد كسانى بودند كه عضلاتى قويتر و جسمى 
نيرومندتر داشتند. امروز ما در عصر ارتباطات بسر مىبريم زمانى كه اطلاعات با سرعت غير قابل باورى منتقل مىشود. بنابر اين از 
شما مى خواهيم اين جمله ساده را در دفتر خود يادداشت كنيد. (شرايط زندكى من به شرايط ارتباط من با خود و ديكران بستكى 
دارد. اكر مى خواهيد در زندكى موفق باشيند واز آن لذت ببريد نخست بايد با خودتان ارتباط صحيح برقرار كنيد و مهارت لازم 
داشته باشيد و كرنه يكك آدمكك ماشينى خواهيد شد يعنى كسى كه اختيارش در دست ديكران است.زير مجموعه سرفصل سوم : 
ارتباط با دنياى درون و دنياى برونبسيارى از مردم تصور م ىكنند كه اككر كسى در كسب و كار خود به شهرت و ثروتى بى كران 
دست يابد» خوشبخت است و زندكى او يراز شادى و نشاط است اما اين يكك خيال باطل است براى آنكه در زندكّى سعاد تمند 
شويم بايد بتوانيم با هدايت فكرى و رفتارمان با دنياى درون و برون ارتباط شايستهاى برقرار كنيم تا زندكى خود را همانطور كه 
ميل داريم بسازيم در اين صورت هيج واقعهاى نمى تواند مانع از سرور» نشاط و خوشبختى ما شود.زير مجموعه سرفصل سومبيائيد با 
هم به زندكى افراد بسيار موفق جامعه بنكريم و وجوه مشتركك زند كى آنها را مورد بررسى قرار دهيم به عقيدة من موفقيت رموزى 
دارد و اشخاص كه به موفقيت دست بيدا م ىكنند در جهت هدف خاصى تلاش مى كنند و اكّر شما احساسء» تصورات ذهنى و 
رفتار افراد موفق را بشناسيد و از آن تقليد كنيد به نتايج مشابهى خواهيد رسيد من آن را مدل سازى مى نامم.سر فصل جهارم : هفت 
صفت ويه قهرمانانافرادى كه در عرصة زندكى به موفقيتهاى بزركى دست مىيابند وي كيهاى مشتركى دارند: اين ويزكيها 
فبارقه:١)*‏ الكروهة هر قهومان ادكروة برومتدئ داره كه موسعة اونرا بدؤثال حعودا ف كقائد و نوب يشر نكن ع شرف الكيزره يه 
قطار موفقيتش سوخت مى رساند واز نيروى بالقوهٌ او استفاده واقعى مى كند.7) ايمان: دومين ويزكى موفق يكك قهرمان ايمان است 
تقريباً تمام كتابهاى مذهبى دربارة نيرو و تأثير ايمان در سرنوشت بشر صحبت مى كنند مردمى كه به طرز حيرتانكيزى در زندكى 
ييشرفت كردهاند با افراد شكست خورهه از نظر ايمان تفاوت بسيارى دارند ايمان ما تكليفمان را روشن م ىكند.") استراتزى: ما 
براى حركت به سوى هدف خود به جز نيروى محركه به مسير و جهت مشخصى نيازمنديم استراتزى روشى است كه با آن امكانات 
خود رادر جهت هدفمان تنظيم مى كنيم.؟) دركك ارزشها: وقتى به عظمت كشور خود مىانديشيم نكاتى مانند وطن يرستى» 
افتخار»ء مقاومت و آزادى در ذهنمان جلوهكر مىشود شناخت اين ارزشها زيستن را توجيه م ى كند.2) انرزى: انرى يكك منبع 
حياتى است. هيج جيز بدون انرزى بدست نمىآيد وهر جه انرزى بيشترى داشته باشيم از نيروهاى ذخيرهه فكرى و جسمى خود 
بيشتر استفاده مى كنيم. 9) يروى صميميت: تقريباً تمام افراد موفقى كه من شرح حالشان را مطالعه كردم در ايجاد الفت و صميميت 
با اقشار مختلف مردم توانايى فوق العادهاى داشتهاند.7) مهارت در ارتباط مؤثر با خود و ديكران: برقرار كردن ارتباط مناسب نقطة 
عطف تمام مطالبى است كه تا به حال دربارة آن صحبت كرده و مى كنيم. والدين موفق هنرمندان و سياستمداران موفق در ايجاد 
ارتباط مهارت فراوانى دارند. هوندا در سال 198 از اين كونه قهرمانى بود كه توان فردى و صفات قهرمانان را داشت.سرفصل 
ينجم : جكونه رفتار انسان به وجود مىآيدرفتار هر كس متأثر از حالات و روحيات اوست. تصاوير ذهنى به عبارت ساده واشت 


هركس از رويدادهاى زندكى در شكل كرفتن روحيهاش تأثير دارد انسان براى كسب موفقيت امكانات لازم را در اختيار دارد به 
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شرطى كه بداند جطور از آن استفاده كند.زير مجموعه سرفصل ينجم : استفاده از تمرينات ذهنى در ورزشمايكل اوبرايان شناكرى 
بود كه در المبيكك 1988 به اميد به دست آوردن مدال برنز يا نقره شركت كرد اما اظهار داشت بدنش روى فرم نيست او با 
راهنماييهاى من به تمرينهاى ذهنى يرداخت وبه روحيهاى ايدهآل رسيد و توانست با مهارتهايى كه سالها صرف آن كرد قهرمان 
جهان شود. شما هم مى توانيد با تغيير دادن حالت خود از امكانات و آموختههاى خود بهره بيشترى بكيريد.زير مجموعه سرفصل 
ينجم : جكونه حالا.ت ديكران را تغيير دهيمديكك تامل مربى تيم فوتبال در دانشكاه هاوايى در تغيير دادن روحية اعضاى تيم خود 
واقعاً مهارت داشت. تيم او در نيمه اول در مقابل تيم ويومينكك بيست و دو به صفر باخت يس از اتمام نيمه اول در حالى كه نااميد 
بودن ديكك تامل يوسترى را از روى ديوار جدا كرد و به جاى آن روزنامهاى قرارداد در آن نتيجه بازى دو تيم فوتبال درج شده بود. 
تيمى در نيمه اول سى ودو به صفر باخته و در نيمه دوم سى و هشت به سى ودو برنده شدند و آنها اميدوار شدند ودر نيمه دوم با 
نتيجه بيست و دو - بيست و هفت برنده شدند.سرفصل ششم : بازسازى ذهناكر در خيابان شلوغى باشيد صداى يا را نمى شنويد اما 
اكر دوخانه كنها باقنيد صداى بارا م شتويد اين صدا يكن به تجربيات كذشته دارد. مثلا صدائ با تشاندى مراجعت همسرتانا به 
خانه است و يا در كذشته سارقى به منزل شما آمده است و صداى ياى او را شنيده باشيد.زير مجموعه فصل ششْم : جككونه ذهن را 
بازسازى كنيمشما مى توانيد هر واقعهاى را در جهت صرفه و صلاح خود تغيير دهيد. مثلا اكر فرزند شما يرحرف است مى توانيد 
جنين تلقى كنيد كه او شخصى با هوش است و به همين دليل حرف مىزند.سرفصل هفتم : تأثيرات حيرت انككيز تغيير حالت بر 
رفتارشما مى توانيد روحية كسى را تغيبر دهيد. براى مثال اككر شخصى نزد شما ببايد و بكويد مديرش مرتب سرش فرياد مى كشد و 
ناراحتش مى كند. شما مى توانيد به او بككوئيد او مدير بسيار خوبى است و به تو اهميت ميدهد كه از تو ايراد مى كيرد زيرا در غير 
اين صورت مى توانست به سادكى تو را اخراج كند.سرفصل هشتم : هماهنككى جسم و روانتغييرات فيزيولوزيكى با تصاوير ذهنى 
واكنش دو جانبهاى دارند اكر جه تغييرات جسمانى براى تغيير حالت بسيار سريعتر از تجسمات ذهنى عمل مى كند اما اكر جسمى 
قوى و نيرومند داشته باشيد مشكلات رابه ديدهاى مىنكريد كه جندان سخت به نظر نرسد يس مواظبت از بدن و حفظ سلامتى با 
تغذيه مناسب و ورزش شرط موفقيت است. زيرا بدن وسيلهاى است كه ما را در زندكى يبش مى برد اكر محكم و نيرومند باشد در 
برخورد با مصائب و مشكلات بهتر مىتوانيم عمل كنيم.سرفصل نهم : جكونه براى آينده خود برنامهريزى كنيمالف) يرسش 
وتحقيق: هوشيارانه ببرسيد - سؤالات شما بايد همه جوانب را دربرداشته باشد تا ياسخ به آنها موضوع را براى شما روشن كند. مثلا 
بيرسيد: جه كسى؟ كجا؟ جه موقع؟ هر جه دقيقتر سؤال كنيد اطلاعات بيشترى به دست آوريد مغزتان دقيقتر عمل مى كند.- حق 
به جانب و با اعتقاد سؤال كنيد:- از كسى سؤال كنيد كه بتواند به شما كمكك كند.- براى مخاطب خود ياداشى در نظر 
بكيريد.ب) اصول تنظيم هدف:- اهدافتان را به طور قاطع به زبان آوريد.- اهداف را دقيق و با احساس مطرح كنيد.- نتايج به 
دست آمده را همواره ارزيابى كنيد.- نتايج بايد تحت كنترل شما باشند.- عاقبت كار را در نظر بككيريد.ج) هدفها را به واقعيت 
تبديل كنيد سرفصل دهم : عقيده > تأثير شكفت انككيز عقايد بر رفتارعقيده يكك تصوير ذهنى است كه بر رفتار انسان حاكم است. به 
طور كلى عقيده و ايمان اساس و بنيان حالت انسان ودر نتيجه رفتار اوست.در مورد تأثير عقايد بر رفتار تحقيقات قابل توجهى به 
عمل آمده است كه به آن اشاره م ىكنيم:جندى بيش خانمى كه قند خونش كاملا طبيعى به نظر مىرسيد به دلايلى تصور مى كرد 
كه به بيمارى ديابت مبتلا شده است به همين دليل تمام اعضاى بدنش به تدريج در جهت به وجود آمدن شرايط اين بيمارى تغيير 
كرد در واقع عقيدهاش به حقيقت بيوست.نرمن كازينز : كه اثرات عقيده را در درمان بيماريها تجربه كرده است مى نويسد: «دارو 
براى درمان» هميشه ضرورى نيست. بلكه آنجه هميشه مورد نياز استء عقيده و ايمان است).سرفصل يازدهم : شش عقيده ويزه 
قهرمانان 9همه جيز بر وفق مراد است. افرادى كه در زندكى موفقيتهاى درخشانى بدست آوردهاند معتقدند كه همه جيز در جهان 


به كام آنهاست و به هيج وجه به عدم امكان كارى نمىانديشند ؟.شكست هركز وجود ندارد. مردم موفق معتقدند شكست وجود 
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ندار» در فرهنكك نامة افراد موفق» واه شكست وجود ندارد و به جاى آن لغت نتيجه قرار كرفته است #.مسئوليت هر اتفاقى را در 
زندكى به كردن بككيريد. مردان موفق مسئوليت كارها را خود بر عهده مىكيرند. اين هم وجه مشتركك ديككرى از افراد موفق و 
رهبران بزركك است 9.مردم بزركترين عامل ييشرفت هستند: افرادى كه در زندكى خود نتايج فوقالعادهاى به دست آوردهاند و 
مردم دنيا آنان را به ديده احترام مى نكرند همواره داراى حس وحدت و يكانكى هستند و رمز موفقيتشان تشكيل يكك تيم موفق و 
همكارى با يكدكراست “.كار يكك بازى است: يكى از راههاى موفقيت آن است كه بين آنجه دوست داريد و آنجه انجام 
مىدهيد يككانكى به وجود آوريد. بيكاسو معتقد بود كه استراحتش هنكام كار كردن است و بيكارى و صرفاً س ركرم كردن 
مراجعين او را خسته مىكند ؟.قدرت يايدارى: بدون يايدارى هيج موفقيتى به دست نمىآيد. افراد موفق در هر رشته لزوماً 
قويترين» سريعترين» بهترين و با هوشترين آنان نيستند بلكه يايدارترين افرادند. يايدارى نسبت به هدف و تعقيب بىوقفه آن رمز 
موفقيت است.سرفصل دوازدهم : استراتزيبراى اينكه در زندكى به نتيجه مطلوبى برسيم بايد نحوةٌ تفكر و رفتارمان را سازمان دهيم 
ما اين سازماندهى را استراتزى مىناميم. براى شناخت استراتؤى انسان بايد بين آنها و تجربهشان ارتباط برقرار كنيد.اكر به دستكاه 
كابييوتر كذ بحبح رايد عبد .ولى آنارا افزئ تايت كتيد» تتنجه تحواغيد كرفت أغلن« هاور زندكى جلين الشتباهى م نكتيم زيرا 
سعى مى كنيم با استفاده از استراتزى خود ديكرى را به حركت درآوريم در صورتى كه در ارتباط با هر كس استراتؤى خاص 
خودش رابايد مورد استفاده قرار داد. تا تصاوير ذهنى مناسب در نظرش مجسم شده واكنش مناسبى از خود نشان بدهد.زير مجموعه 
سرفصل دوازدهم : استراتزى عشق و محبتآيا عشق و محبت هم مانند هر جيز ديكرى تاكتيكك دارى؟ آرى. براى آنكه بدانيم جكونه 
فردى احساس مى كند كه ديككران دوستش دارند بايد با يادآورى لحظات خوش عشق و محبت او را به نحوى در ارتباط با 
تجسمات روحىاش قرار داده سيس با يرسش و تحقيق استراتزى او را تشخيص دهيم. براى مثال اكر شرايط زيستى بوقلمون مورد 
بررسى قرار كيرد مشاهده خواهد شد كه بوقلمون ماده» فقط توسط محرك حسى خاصى از جوجهاش يرستارى و مواظبت مى كند و 
وظيفة مادرى را انجام مىدهد و آن شنيدن صداى جيكك جبكك جوجداش است و اكر به هر دليلى اين صدا قطع شود يا جوجهاش 
رارها م ىكند ويا آثرا م ىكشد. بنابر اين رابطه مادرى بوقلمون با جوجداش فقط بااين صذا به وجود مىآيد و احساسات ديكراز 
قبيل بوييدن. ديدن ويا لمس كردن نقشى در آن ندارد.سرفصل سيزدهم : جادوى رابطه و صميميترابطه باديكران با آنكه 
نيرومندترين وسيله در دنيا به شمار مىرود به دست آوردنش بسيار آسان است و شما قبلا تا حدودى در اين زمينه مهارت بيدا 
كردهايد. مثلاء اكر از شما تقاضا كنيم كه به ياركى برويد و با شخصى آشنا شويد و با او رابطه برقرار كنيد به راحتى مى توانيد اين 
كار را انجام دهيد زيرا در بسيارى از اوقات زندكّى خود جنين ارتباطى داشتهايد. براى اينكه با دقت بيشترى به ديكران رابطه برقرار 
كنيم بايد آن را دقيقاً مورد بررسى قرار دهيم.زير مجموعه سرفصل سيزدهم : فن كسترش صميميت و مردم داريموفقترين افراد 
جافعة ابزارى تيروسند در اعياز دارتدو آنفن كتتركن رابظه وصحيميت اسث. ابن كولة افراد هر كبسن را كه ملاقات كتديدر 
مدتى كوتاه با او همدل مى شوند.اكر به ملاقات دكتر ميلتون اريكسون روانشناس معروف برويد يكى از شيوههايى كه براى ايجاد 
رابطه استفاده م ىكند آن است كه در مقابلتان مثل شما بنشيند سعى كند همكام با شما نفس بكشد و لحن صدايتان را تقليد كند. 
اين عمل موجب مىشود كه احساس كنيد در تمام موارد به شما شباهت دارد و در نتيجه در ذهن خود احساس احترام؛ اعتماد و 
آسودكَى مى كنيد.سرفصل جهاردهم : موفقيت خود را تضمين كنيدوقتى به يرجم كشورتان نكاه مى كنيد جه احساسى به شما دست 
مىدهد؟در مثال يرجم با مشاهده كردن علايم» محركك حسى خاصى را برانكيختهايم تا ييام را به مغز مخابره كند و آن احساسات 
ايجاد شد. براى هر حالتى محركى خاص وجود دارد. دنياى ما ير از محرككهاى حسى است كه تأثير برخى از آنها عميق و برخى 
ديكر سطحى است در حقيقت دنياى ما سرشار از مح ركهايى است كه ما در برابر آنها واكنش نشان مىدهيم.زير مجموعه سرفصل 


جهاردهم : جطور مىتوان يكك محركك منفى را ازميان برداكر اصابت ضربهاى غيرارادى به بازويتان احساس نامطلوبى در شما به 
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وجود آوردء براى آنكه دجار احساس ناراحتى نشويد بايد بكوشيد تا لحظات خوش زندكى خود را به ياد آوريد و هنكامى كه 
دراوج جنين احساسى به سر مى بريد مانند آن زمان بنشينيد صحبت كنيد و كارهاى ديكر راانجام دهيد. آن كاه جند ضربه به همان 
نقطه از بازوى خود فرود آوريد.مطمئن باشيد كه از آن يس اصابت هر ضربهاى به بازوى شما به طور غير ارادى ييام آور شادمانى 
خواهد بود.سرفصل يانزدهم : جهارجوبهاى ذهنيهمان طور كه بيش از اين متذكر شديم.ء افراد مختلف در مقابل رويدادهاى 
وتدذ كن بر داشعياق كاملة مطاوق كارقه جار حزت فاق ذفن ايه اورشنها وعتابد اسث وهاقد يك ضافن عمل ف كلد وافقط 
وقايعى از جهان خارج كه از اين صافيها عبور مى كنند» مورد توجه ما قرار مى كيرد و در حقيقت به وسيله اين ابزار است كه ليوان را 
نيمه ير و نيمه خالى مىبينيم.زير مجموعه سرفصل يانزدهم : حالاءت جاذبه و دافعهيكى از ابتدايىترين شيوههاى بهره كيرى از 
جارجوب ذهنى استفاده از حالاءت جاذبه و دافعه افراد است كه نشان مىدهد انسان همواره در جهت جذب بعضى جيزها و دفع 
جيزهايى ديكر تلاش مى كند و به عبارت ديكر تمام رفتارهاى انسان در جهت به دست آوردن خوشى. موفقيت و آسايش است و يا 
در جهت از ميان بردن ناخوشى. عدم موفقيت يا رنج وعذاب است.زير مجموعه سرفصل يانزدهم : با افراد مختلف جامعه نمى توان 
بايكك زبان صحبت كرد.اكر فرزند شما درس خوان است و شما به او بككوييد كه اكر نمرههاى خوبى نككيرد به دانشكاه راه نمىيابد 
اورا نصيحت نكرديد بلكه دشنام دادهايد زيرا يكك دانشآموز ساعى و كوشا به هيج وجه ميل ندارد بداند جه جيزى را از دست 
مىدهد بلكه دوست دارد بداند جه جيز رابه دست مى آورد.اين كفته فقط دانش آموزى را به جنب و جوش مىاندازد كه نسبت به 
ارس ترجة اسك :زرا تنينا الكرداق كد او ويه تكتاو واقن قارداابق اسك كةاحياس كتين سرض وان قسه م كه سرفص 
شانزدهم : استدلالبعضى افراد به اقتضاى نياز خود كارى را انجام مىدهند در صورتى كه عدهاى ديكر با توجه به امكانات خود 
حركت مى كنند. براى تحقيق در اين مورد مى توانيد از مردم سؤال كنيد كه جرا جنين بيشهاى را براى خود انتخاب كردهاند و يا جرا 
جنين اتومبيلى را بركزيدهاند و به همين ترتيب براى همه جيز مى توان جنين سؤالى را مطرح كرد و ياسخ آنرا مورد ارزيابى قرار داد 
اكر شخصى بكويد (تمام موقعيتها و امكانات موجود را بررسى كردم و اين شركت را براى كارء مناسب تشخيص دادم.) به اين 
معنى است كه او براساس امكانات شغل خود را انتخاب كرده است اما اكر شخصى بكويد: (من جون هيج راه ديكرى نداشتم اين 
شغل را انتخاب كردم؛ زيرا مجبور بودم كارى داشته باشم و حرفة ديكرى هم در دسترسم نبود.) به اين معنى است كه شغل خود را 
بر اساس نياز انتخاب كرده است. بعضى از افراد با توجه به نيازشان واكنش نشان مىدهند و برخى ديكر با توجه به امكاناتشان به 
تكايو درمىآيند.زير مجموعه سرفصل شانزدهم : جهارجوب مرجعاين جهارجوب ذهنى نشان مىدهد كه جككونه انسان كارهاى 
خود را ارزيابى و توجيه مى كند.بعضى افراد كارهايشان را در ضمير خويش ارزيابى م ىكنند, در حالى كه كسانى ديكر آن را در 
دنياى برون و با واكنش ديكران مورد ارزيابى قرار مىدهند.براى اينكه بدانيد اشخاص براى بررسى كارشان از دنياى درون استفاده 
مى كنند ويا دنياى برون بايد به تحقيق بيردازيد واز آنان بيرسيد كه جطور تشخيص مىدهند كه كارشنان را خوب انجام 
دادةاند.روش ابندهآل براى ارزيابى كارها آن اث كه انسان با توجه به شرايط خاض دن بعضى موارد كارهاق غود را نا عقايد 
ديكران ارزيابى كند ودر مواردى ديككر فقط با استفاده از نظريات خود به اين كار بيردازد.زير مجموعه سرفصل شانزدهم : نحوه 
متقاعد كردن ديكراناين جهارجوب ذهنى نشان مىدهد به طور كلى انسان تحث شرايطى موضوعى را باور مىكند. براى باور كردن 
موضوعىء جند حس از حواس ينجكانه بايد متأثر شوند تا يكك سرى تجسمات در ذهن به وجود آيد.براى آنكه مشخص شود كدام 
يكك از حواس مورد استفاده قرار مى كيرند بايد سؤالاتى را مطرح كنيم. مثلا مى توانيد از فردى بيرسيد كه از كجا مىداند همكارش 
كار خود را درست انجام داده است؟ آيا بايد كاركردنش را ببيند» در مورد آن جيزى بشنودء در كنار او آن كار را انجا دهدء يا 
دربارة كارش جيزى بخواند» با جنين يرسشهايى متوجه خواهيد شد كه براى اينكه او جيزى را باور كند كدام يكك از حواسش را 


مورد استفاده قرار مىدهد.زير مجموعه سرفصل شانزدهم : تشابه يا تفاوتاين جهارجوب ذهنى نشان مىدهد دنيا براى آدمى جه 
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مفهومى دارد. و او از جه زاويهاى به اين دنيا مىنكرد واز آن تجربه مىاندوزد.به طور كلى براى كسب تجربه و ارتباط انسان با 
دنياى خارج دو روش كاملا متفاوت وجود دارد. بعضى از افراد براى مقايسه صفات مشتركك را در نظر مى كي رند در صورتى كه 
افراد ديكر به تفاوت آنها توجه دارند.براى مثال: اككر من سه سكه را كه از نظر ارزش با هم متفاوتند از جيب خود بيرون آورم ودر 
كنار يكديكر بككذارم واز افراد مختلف دربارةً ارتباط سكدها بيرسم» جوابهاى كامال متفاوتى خواهم شنيد زيرا ياسخ آنها بستكى به 
اين دارد كه از زاويةٌ تشابه به سكدها بنكرند» يا به تفاوت آنها توجه كنند اصولاً شمارى از مردم به يكسان بودن جيزها توجه دارند. 
عدهاى ديكر به هر سكه نككاه مى كنند و مى كويند كه اين سكدها كمترين ارتباطى با هم ندارند.زير مجموعه سرفصل شاتزدهم : 
العو الرخييدهار جوري خط ولع و لوطه رودن ع كمد تبكر ديردم افك زان بإناة مى ندند كه يم بدرقها يان ترق ارد 
و برايشان ارزش قايلند. انسان معمولاً يا در ضمير خويش به كارهاى خود مىانديشند يا حرفها و كارهاى ديكران را مورد توجه قرار 
مىدهد.بعضى از افراد به آنجه در زندكّى خودشان مؤثر است توجه دارند اين كونه افراد دحتى اككر در مقابلتان نشسته باشند و 
ظاهراً به حرفهايتان كوش كتنند در ذهن خويش به كارهاى خود فكر م ىكنند.شما مى توانيد جنين افرادى را به ساد كى بشناسيد زيرا 
معمولاً خود را به تدريج عقب كشيده و به جاى اينكه مستقيماً به شما نكاه كنند جشم به جهت كيرى مى دوزند و حتى نمى خواهند 


وانمود كنند كه به حرفهاى شما توججه دارند و براى آن احترام قايلند.يايان 11/7/19 
انديشه هاى بزرك در مديريت 


نورث كوت يا ركينسون مديريت علمى جيست ؟مديريت علمى عبارت است از تجزيه و تحليل دقيق داده ها و ستاده ها . در مديريت 
علمى حدس و كمان ويا حساب سر انككشتى جائى ندارد » بلكه مستلزم برنامه ريزى دقيق و اجراى سيستماتيكك است . فرض كنيم 
كه شخصى مى خواهد كارخانه ى جديدى تأسيس كند .مديرى كه آموزش عملى ديده است ءاول اطلاعات اساسى مانند فروش 
مورد انتظار » ظرفيت توليد لا-زم » نوع ماشين آلات » سرمايه » نيازمندى هاى ارزى و ساختار سازمان را جمع آورى مى نمايد و 
سيس طرح جامعى تهيه مى كند. عنوان كتاب : انديشه هاى بزركك در مديريت]117©17/ 11311306 11 10635 1631 6امؤلفين : 
نورث كوت ياركينسون » رستم جى و ساير آ,. 5.4 ©5301 - 11.16 ,أ 010 أكلاكا - ع10]101١..)‏ ,1115010 9امترجم : 
دكتر مهدى ايران نزاد ياريزى)19817 , ©5لا10! »85001 17013 : 111013)ناشر : مؤسسه بانكدارى ايران » بانكك م ركزى جمهورى 
اسلامى ايرانارائه دهنده : ابراهيم ميرزايى مديريت علمى جيست ؟مديريت علمى عبارت است از تجزيه و تحليل دقيق داده ها و 
ستاده ها . در مديريت علمى حدس و كمان ويا حساب سر انككشتى جائى ندارد » بلكه مستلزم برنامه ريزى دقيق و اجراى 
سيستماتيكك است . فرض كنيم كه شخصى مى خواهد كارخانه ى جديدى تأسيس كند .مديرى كه آموزش عملى ديده است اول 
اطلاعات اساسى مانند فروش مورد انتظار » ظرفيت توليد لازم » نوع ماشين آلات » سرمايه , نيازمندى هاى ارزى و ساختار سازمان 
را جمع آورى مى نمايد و سيس طرح جامعى تهيه مى كند.مديريت علمى و هماهنكى : مديريت علمى به ايجاد هماهنكى بين 
مديريت و نيروى كار توجه دارد . اختلاف اصلى اين دو كروه عموما بر سر توزيع درآمد بنككاه است . تيلور معتقد بود كه اكر هر 
دو كروه به جاى منازعه همكارى كنند » مى توانند درآمد را جند برابر افزايش دهند و همككى از دستمزد بالاترء منافع بيشتر » سود 
سهام بهتر و قيمت هاى يايين تر برخوردار شوند .مديريت به عنوان يكك رشته علمى :يكك مهندس خوب هميشه يكك مدير خوب 
نيست . مديريت يكك رشته علمى مستقلى است كه بايستى به طور جداكانه مطالعه شود . مديريت وجوه بسيار دارد كه از آن جمله 
است : روابط انسانى » برنامه ريزى بودجه » كنترل و رهبرى .1 موزش : كشور هاى توسعه نيافته » خوب اداره نمى شوند . مدير در 
واقع ناخداى بنككاه است . يكك مدير ضعيف و غير كارآمد به معناى كارايى نامطلوب در مديريت است . بنا براين آموزش مديريت 
براى سلامت و قدرت بنككاه اعم از كوجكك و بزركك لازم است . مديريت علمى را بايد آموخت و به آن عمل كرد .10 تقسيم كار 
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؛ همانكونه كه تيلور در نظر داشت » يكى از اصول مهم مديريت علمى است . اين اصل ايجاب مى كند كه كار به اجزاى فرعى 
تقسيم شود تا حدى كه بتوان عمليات مختلف را به هر يكك از كاركنان واككذار كرد . فرض بر اين است كه هر كاركر در كار 
خاصى تخصص بيدا مى كند . اين اصل تخصصى شدن كار است كه خود از تقسيم كار ناشى مى شود .مزاياى تخصصى شدن كار 
زاكر يكك فرد مجبور باشد كه فقط جند فعاليت را انجام دهد » به آسانى ميتوان او را آموزش داد . او همجنين ميتواند در كار 
خودش متخصص شود و به بالا-ترين حد كارايى دست يابد . از اينرو است كه تقسيم دقيق و تخصصى كردن كار از نقطه نظر 
افزايش قدرت توليد (بهره ورى) توصيه ميشود .يكنواختى ماهيت كار :اما وقتى كه كار به ترتيب فوق سازماندهى كردد . بسيار 
يكنواخت و ملالل آور مى شود و تنوع و ويزكى معارضه جويى اش را از دست مى دهد . به عنوان مثال يكك كاركر ممكن است 
ملزم باشد كه تعدادى از تكمه ها را در طول روز فشار دهد . دراين صورت طبعا علاقه اش نسبت به كار سلب مى كردد و 
افسردكى و ملالت بر او مستولى مى شود واز ماشين و كارش احساس تنفر مى نمايد .رضايت از كاركاركر وقتى احساس رضايت 
ميكند كه محصول نهايى كارش را ببيند و خودش را با آنجه خلق كرده است مستقيما مربوط سازد . از طرف ديكر » اكر در تمام 
عمرش بيج و مهره بسازد » احساس مى كند كه كارش معنايى ندارد و محلى براى استفاده از دانش » قوه خيال و هوش او در كار 
روزانه اش موجود نيست .تمامى وجود انسان غرق در كار مى شود :نمى توان فراموش كرد كه كاركر صرفاً داراى دو دست نيست 
. تمامى وجود انسان از جمله هوش » قوه خيال» احساسات و آرمانها غرق در كار مى شود . كار بايستى به كونه اى سازمان داده 
شود كه در آن آزادى عمل كافى براى اين تواناييهاى اساسى انسان وجود داشته باشد .تجزيه و تحليل كار :فرانكك و ليليان كيلبرت 
(1917-1481) به سبب كوششى كه براى يافتن بهترين روش انجام كار يدى به خرج دادند » نامشان در تاريخ مديريت جاودان 
هاندة اسك . آآثان ييشكافان (( شركث سفحى )) بودتك. تمودان غتريان كان : كبليرق روش هاي معددى براق مجوية و قطيل كاز 
يديد آورد . نمودار جريان كار ساده ترين روش براى بيان اين مقصود است . در نمودار جريان كارء تمام كار به ه عنصر اصلى 
تقسيم ميشود كه عبارتند از : عمليات » حمل و نقل » بازرسى » انباردارى و تحويل .تيلور و كيلبرت :تيلور به اين سوال توجه داشت 
كه كار عادلانة روزانه در مقابل دستمزد عادلانة روزانه جيست ؟ كيلبرت سؤال ديكرى هم مطرح كرد به اين معنى كه جكونه مى 
توان از كار عادلانة روزانه بهترين بهره ورى را دست آورد ؟ يكك كاركر ممكن است در روز مقدار معينى كار انجام دهد » لكن 
بيشتر آن احتمال دارد كه به هدر برود . كيلبرت مى خواست تمام زحمات بيهوده را حذف كند و كار رابه حداكثر بهره ورى 
برساند . او اعتقاد داشت كه فقط يكك روش منحصر به فرد براى انجام كار به بهترين وجه وجود دارد و حركت سنجى » خستكى 
سنجى » زمان سنجى و مهارت سنجى به ما امكان مى دهد كه بهترين روش را تعيين كنيم .حركت سنجى :حركت سنجى عبارت 
است از تجزيه و تحليل تمام حركات مربوط به انجام كار . وقتى كه تمام حركات تجزيه و تحليل شود و جدولى از آنها تنظيم كردد 
» سيس ملالحظه مى شود كه كدام يكك از حركات غير ضرورى است . با حذف اين حركات غير لازم » بهترين روش را مى توان 
تعيين كرد .خستكى سنجى : هدف اين بررسى حذف خستكى غير لازم است . تسهيلات كافى براى استراحت كاركران را بايد 
فراهم كرد . اين امر ما را از بابت همكارى كاركران در بررسى هاى مربوط به كارائى مطمئن مى كند . كيلبرت توصيه مى كند كه 
تسهيلات لازم براى استراحت ٠‏ قطع نظر از اينكه لا-زم باشد يا نه » فراهم آورده شود . براى مثال » يكك صندلى راحت » كرفتكى 
عضلات را به ميزان قابل توجهى كا هش مى دهد . اكر صندلى ماشين نويس به نحو احسن طرح ريزى شود » خستكى كاهش مى 
يابد و بازده كار بيشتر مى شود .مهارت سنجى :هدف اين بررسى كشف بهترين روش آموزش كاركران است . معمولا يكك معلم 
عادى روش معمولى را ياد مى دهد كه به وسيله اكثر كار كران به كار مى رود . كيلبرت اين نظر را رد مى كند .او مى كويد كه 
بهترين معلم موجود بايد بهترين روش منحصر به فرد را ياد بدهد .زمان سنجى :علم زمان سنجى به اين سؤال ياسخ ميدهد كه جه 
مقدار وقت بايد براى انجام حد مشخصى از كار اختصاص يابد ؟ اين روش را نبايد با حركت سنجى اشتباه كرفت .هميشه جاى 
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بهبود وجود دارد: كيلبرت يكك نابغه بود علا.قه شديداو به ساده نمودن و سيستماتيك كردن كار »حد وحصر نداشت .زمانى در 
تمايشكاء ذو لندن يكف دغتر زاب روى سعد عاق واكسن كفكن با سرغت خيره كنندة ان كاقذ مى عسيائد از كلرت دعورك شد 
كه نشان دهد اين كار جككونه مى توان سريع تر انجام داد .او دعوت را يذيرفت وبا كرنومترى كه هميشه با خود داشت زمان انجام 
كار آن دختر زاينى را ياداشت كرد . او ٠6ثانيه‏ براى جسباندن كاغذ ١5‏ جعبه صرف مى كرد كيلبرت كفت كه اين خيلى كند 
است و جند ييشنهادنمود كه دختربابى ميلى قبول كرد .زيرا فكر مى كرد كه كار با سريع ترين وجه ممكن انجام مى دهداما روش 
كيلبرت زمان انجام كار را بدون نياز به فعاليت اضافى از جهل ثانيه به بيست ثانيه كاهش داد. تمايل به كمككاركّر مى خواهد كه 
دوست جدارة و دوسكن بدارنك...وى انتظار دارد كدو يكراق بداو كمكن كد و هسحين مشفاق است كدذيكران رايازق كته 
يرده نقاشى مشهور است به نام ((كدائى كه صدقه مى دهد ))كه كدائى لاغر وبيرى را كه به سختى مى تواند روى ياهايش بايستد 
در حال صدتقه دادن به درويش تندمندى نشان مى دهد جهره كدا از خوشحالى مى درخشد وبه خودش مى كويد ((يس من مى 
توانم كمكك كنم ))اين همان احساسى است كه كاركران متقابل نسبت به يكديكر دارد.قدر شناسيكار كران بى كمان يول مى 
خواهند . لكن علاوه بر آن بسيارى جيزهاى ديككر هم ميخواهند . وقتى كه يكك سر كاركر به كار كرى ميكويد كه در غياب وى در 
روز كذشته با مشكلات زيادى مواجه بوده است » كاركر احساس خرسندى ميكند . اين احساس كه وجودش لازم است » اعتماد به 
نفس كار كر را بيشتر ميكند و در عين حال اشتياق تازه اى در او به وجود مى آورد.كارايى و عزت نفسهيج جيز براى كاركنان با 
ارزش تر از عزت نفس نيست . اهانت و تحقير» به روحيه آنان لطمه شديد وارد ميكند . كارآئى به عزت نفس بستككى دارد و وقتى 
كه عزت نفس بيشتر شود » كارايى هم بهبود مى يابد .مساله اصليمساله اصلى در صنعت دو وجه دارد : -١‏ كارخانه بايد كالايى با 
كيفيت مرغوب و با قيمت مناسب توليد كند .و 7- در عين حال روابط انسانى مطلوبى به وجود آورد . مديريت بايد تعادل را بين 
دو جيز به دقت حفظ كند كه عبارتند از : عملكرد اقتصادى و روابط انسانى . رابرت اون ((011/61 ]02©6/!1] اولين مديرى بود 
كه به اهميت اين نكته به نحو كامل بى برد .اولين مدير برسنل (كاركزينى ):اون را به حق مى توان اولين مدير يرسنل ( كار كزينى 
) ناميد . او استخدام اطفال زير ده سال را متوقف كرد و ساعات كار را از جهارده ساعت و بيشتر به ده ساعت تقليل داد . او براى 
كار كران خانه هايى با تسهيلات مناسب بهداشتى ساخت و براى كا ركرانى كه بجه دار بودند » شيرخوار كاه هايى طبق اصول مهد 
كودك امروزى تاسيس كرد . آموزش نه تنبيهاون به تنبيه به عنوان وسيله برقرار كردن نظم و انضباط اعتقاد نداشت . او معتقد بود 
كه شخصيت انسان تحت تاثير تعليم و تربيت و محيط » شكل مى كيرد . بنابراين به تعليم و تربيت كاركنان و تغيير دادن شرايط 
محيط شان يرداخت . قدرت :قدرت به معناى ساده عبارتست از استعداد انجام كار خاصى » يا توانايى يديد آوردن تغيير مطلوب .به 
عنوان كال ويكف سدكه غيلى وزين كلا شد شع كردة اسيك بابك برؤاشهه شود . يك انان تبروسيد كه أن وا بلشد مي كفل من 
كُوييم قدرت لازم را دارد »درصورتى كه انسان ضعيف فاقد آن قدرت است . فالت قدرت را به دو دسته تقسيم مى كند : (( قدرت 
بر ديكران )) و (( قدرت با ديكران )) .قدرت بر ديكران:يكك سر كاركر را در نظر بككيريد كه احساس مى كند حق كنترل و رهبرى 
كار كرانش رادارد . او حاضر نيست كه ييشنهادهاى آن ها را بشنود . مى كويد از دستورهايش » اعم از صحيح و غلط » بايد اطاعت 
شود . او در واقع بر كاركران اعمال قدرت مى كند . واضح است كه اين نوع اعمال قدرت موجب مقاومت در كاركران مى شود و 
عليبعةا كرايكن يندا هى كنك كه آذ دسمورعاق سير كار كر شر يض كلد قدوض: با ديكران ؛ يكف سن كار كر ووش فكر راد ر نظر 
بكيريد . او ينج دقيقه قبل از كاركران سر كار حاضر مى شود . كار روزانه را به طور سيستماتيكك برنامه ريزى مى كند . تداركك 
فورى مواد خام و ابزار را ترتيب مى دهد . مراقبت مى كند كه ماشين ها در شرايط مطلوب باشند . اكر كار كرى كارش نداند » به او 
ياد مى دهد . به حرفهاى كاركران كوش مى دهد واكر بيشنهادهايشان خوب و عملى باشد » قبول مى كند . اين نكرش به او 


قدرت منحصر به فردى مى دهد .كار كرانش به او احترام مى كذارند و دستورهايش را مشتاقانه اجرا مى كنند اين ((قدرت با 
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ديكران )) نام دارد . سر كاركر وكاركرانش يكك قدرت مشتركك به وجود مى آورند كه به مراتب موثرتر است . فالت روى اهميت 
توسعه اين قدرت مشترك تآ كيد مى ورزد . فقط از طريق اعمال قدرت با ديككران است كه سازمان ها مى توانند به اوج كارايى 
برسند . رهبر خوب كيست؟رهبريفالت نظريه جديدى درباره رهبرى ارائه كرده است . تصور عموم جنين است كه رهبر كسى است 
كه روحيه تهاجمى دارد و بر سازمان و مرئوسانش تسلط مى يابد . اين نظريه سطحى است . براى رهبر صميمى بودن مهم تراز 
داشتن روحيه تهاجمى است . [] ... اما توصيف ويكى هاى يكك رهبر خوب از نظر فالت :برانكيختن : وظيفه اصلى رهبر 
براتكيكتن اسشا.يه ابق معتى كه وروائقن وا براتكيره فاسداكر تزاناى عاى خودشان رابروز دغند : فر كين استعدادى ارد + 
توانايى هايا استعداد هاى بالقوه دارد كه مى توانند رشد كنند . رهبر كارى مى كند كه اين توانايى رشد كند ودر خدمت سازمان 
قرار بككيرد . رهبر » مانند يكك معلم خوب است . او زير دستانش را راهنمايى مى كند و الهام مى يخشد . لذا كاركنان مشتاقانه با او 
كار مى كنند .تعامل نيرو ها :رهبر خوب روابط متقابل نيروهاى كوناكون را كه در موسسه تاثير مى كند , دركك مى نمايد . او در 
برابر نيازمندى هاى در حال تغبير بازار» حساس است . بايستى بداند كه جكونه موقعيت موسسه را در بازار حفظ و تقويت كند . 
بايد كاربرد تكنولوزى جديد يعنى ماشين هاى نو ء فرايند و مواد را بفهمد . بايد در مقابل احوال كا ركنان » آرزوها و شكايات شان 
ياسخككو باشد . محيط كسب و كار ء بيجيده و بيوسته در حال تغيير است .رهبر بايد بتواند بين عناصر مختلفى كه در امور بنكاه 
دخالت دارند » به كونه اى هماهنكك و مؤثر هماهنككى ايجاد كند . به عنوان مثال » ممكن است لازم باشد كه فرايند جديدى به 
منظور بهبود موقعيت بازار در بنككاه معرفى شود ء اما اين كار ممكن است با مخالفت بنكاه روبرو شود . رهبر بايد بداند كه جكونه 
اين تضاد ها را حل و فصل كند . بايد بتواند براى كاركنان توضيح دهد كه روش جديد مآلا "به نفع آنهاست .يكيارجكى :در يكك 
مؤسسه متخصصان مختلفى وجود دارند » از قبيل متخصصين امور بازاريابى » مهندسان توليد » حسابداران قيمت تمام شده و 
كارشناسان . دانش » اشتغالات ذهنى » تجربه و استنباط آن ها متفاوت است . وظيفه مدير آن است كه تمام اين جريانات دانش » 
تخصص و تجربه را به صورت يكيارجه در آورد . رهبر داراى جنين بينشى باشد كه ارتباط هر جزء دانش تخصصى را با هدف 
سازمان » دركك كند .قضاوت مستقل :رهبر نظرهاى مشورتى تخصصى از بسيارى از واحد هاى سازمان دريافت مى كند » اما 
متخصصين ممكن است بين خودشان توافق نداشته باشند . مضافا » توصيه هايشان وضعيت را به طور كلى در نظر نمى كيرد . به 
عنوان مثال » يكك مهندس بررسى كار ممكن است توصيه كند كه يكك كار كر بايد دو ماشين خودكار را اداره كند . اما اين ييشنهاد 
ممكن است به اختلاللى كار كرى شديدى كه احتمالااو كاملا-از آن آكاه نبوده است » منجر كردد . بنابراين » رهبر به نظر تمام 
متخصصين كوش مى دهد ء لكن در مورد مسايل مستقلا قضاوت مى كند .ميدان ديد :رهبر خوب ميدان ديد سازمان را كسترش 
مى دهد » او نيروى محركك تازه اى به سازمان القا مى كند . مرد بزركى كه هم مهندس بود و هم اهل سياست » كفته است : اكر 
كار تو فقط اين باشد كه كذ ركاهى را جارو كنى » به ياد داشته باش كه موظفى آن را جنان جارو كنى كه به صورت ياكيزه ترين 
كذركاه دنيا درآيد . رهبر جنان روحيه اى را به سازمان تلقين مى كند و كسترش مى دهد . تصميم كيرى :مردم عموما تصور 
ميكنند كه رهبر خوب كسى است كه سريع تصميم بككيرد . اما اين طرز تلقى سطحى است . در بعضى از سازمان هاء بهران ها و 
شرايط اضطرارى كه تصميم كيرى فورى را ايجاب مى كند ء از امور عادى است . اما اين نشانه ضعف مديريت است . در مؤسسه 
اى كه خوب سازمان يافته باشد » كارها قبلا به طور دقيق برنامه ريزى مى شود . به نحوى كه موارد اضطرارى به ندرت بيش مى 
آيد . رهبر خوب كسى است كه فكر مى كند » ييش بينى و برنامه ريزى مى كند و ييش از وقوع حوادث »ء اقدام مى نمايد .ظاهر و 
باطن :فالت بسيار خردمندانه اظهار نظر كرده است كه مهارتهاى مدير در ظاهر او هويدا نيست . مدير خوب مانند يكك كوه يخ است 
. مهارت ها و توانايى هايش بلا فاصله ديده نمى شود . او بايستى صاحب بسيارى صفات نهفته باشد » از قبيل قضاوت درست » دور 


انديشى ف آدم شناسى » شجاعت و خونسردى »ء و اينها صفاتى هستند كه فورا ( در برخورد اول ) آشكار نمى شود . ماهيت جهان 
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شمول مديريت :طبق نظريه هانرى فايول (31[/01! /11©17!1) اصول مديريت شمول عام دارند . اين اصول همانقدر كه در ادارات 
دولتى كاربرد دارند » در سازمان هاى خصوصى هم مصداق بيدا مى كنند . فعاليت هاى اساسى مانند برنامه ريزى » هماهنكى » 
كنترل و فرماندهى به هر رشته اى از فعاليت هاى سازمان يافته انسانى مربوط مى شوند . جه در مدرسه و كليسا و جه در بيمارستان 
و بانكك . اصول اساسى مانند وحدت فرماندهى همانطور كه در يكك مؤسسه كوجكك مصداق دارند » در يكك شركت بز ركك نيز مى 
توانند اعمال شوند .اصل تفكيكك وظائف :سازمان بايستى به قسمت هاى مختلفى تقسيم شود كه هر يكك به انجام وظايف معينى 
بيردازد » مانند حسابدارى » توليد و بازركانى . اين اصل تفكيكك وظايف سازمان است . اين اصل كه مشخص شدن فعاليت هارا 
تسهيل مى كند و تخصصى شدن كار را كسترش مى دهد ؛ اصلى منطقى و روشن است .استراتزى صنفى :فايول جمله اى فراموش 
نشدنى دارد » به اين مضمون كه اداره كردن عبارتست از بيش بينى . اكر قرار باشد كه يكك مؤسسه در جارجوب درستى توسعه 
بيدا كندء لازم است كه مسير احتمالى تحولاءت آينده را يبيش بينى كنيم و بر اساس آن » برنامه هاى كاملى تهيه كنيم . برنامه 
بايستى واقع بينانه » واضح و انعطاف يذير باشد . برنامه ريزى غير قابل انعطاف مى تواند زيان آور باشد زيرا شرايط با شتاب در حال 
تخيرتك . هميتي برثامه بايد تحالث اسعمرار داشعه ياشد . همه ابنها وا اكنون استراتوى صتفى يا برتامه ويدى يلتد هددت مى حعوانتك : 
فايول همجنين متذكر شده است كه با داشتن جارجوبى برنامه ريزى شده » كل سازمان از نظم و انضباط بيشترى برخوردار مى شود 
. برنامه ريزى براى آموزش مديران نيز وسيله اى عالى است . آنها در فعاليت هاى سازمان دخالت داده مى شوند و طرح هاء علاقه 
مندى شان را به جنبه هاى مختلف برنامه ريزى بر مى انكيزد .فرماندهى و هماهنكى :فايول بر ضرورت وحدت فرماندهى و كنترل 
سازمان تاكيد كرذه اسك . عحافتكن كر ادارة سازمان اهميق اساسى ذاوة مماشك رادر سراتت سازمان ماسى )نا شك 

جلسات ادوارى رؤساى قسمتها برقرار كرد . تمام كفتكوهاى اين جلسات بايد روى مسائل مشخص از قبيل هدف هاى برنامه 
متمركز شود . مميزى مديريتمفهوم مميزى به فرآيند نظام مند بازرسى و ارزيابى به منظور تطابق عمليات جارى با فعاليت هاى از 
بقل تعرية شلهاو اسغعاتدارة اطللاق من شود )ير كرقيه اذ كنات 5ق)فايول تازابه عير ى منديريك وا يشكيادة كروة اسة مدي بابك 
ايجاد وحدتءتوان كارهابتكارو وفادارى به سازمان را هدف خود قرار دهد.مدير نبايد خود را بى سبب در جزئيات در كير 
كند.امورى كه اهميت كمترى دارند بايد به زيردستان با توجه به مقام واستعدادشان واكذار شود تا آنها هم ييشرفت كنند . فايول 
معتقد بود كه روش براى رشد و ييشرفت سازمان حتى اكر با خطر اشتباه و شكست هم همراه باشد .لازم است .همجنين لازم است 
كه در فواصل زمانى معين .مميزى مديريت صورت كيرد تا معلوم شود كه مديران جككونه يبشرفت مى كنند ءتا جه حد ابتكار به 
خرج مى دهند و قضاوتشان را اعمال مى كنند و تا جه حد ابداع و نوآورى دارند . سازمان :مبتكر نمودار سازمانى هم فايول بود . او 
تاكيد مى كرد كه نقش ها ( وظايف ) بايستى به وضوح تعريف شود و مى كفت كه وظايف و مسئوليت هارا بايد دقيقا مشخص 
كرد . سازمان بايد تخصصى شدن كارها را كه موجب بهبود كارائى مى شود » تسهيل كند .انضباط جيزى است كه مديران به 
وجود مى آورند :اختيار دو نوع است » يكى از مقام رسمى ناشى مى شود و ديكرى از دانش » شخصيت و شايستكى فرد مايه مى 
كيرد . در اين خصوص فايول باز هم جمله اى درخشان دارد . مى كويد انضباط جيزى است كه مديران به وجودش مى آورند . 
اكر مديران در كار خودشان انضباط داشته باشند »تمام سازمان منضبط مى شود . اكر مدير در كارش سست و بى بند و بار باشدء 
افراد سازمان هم نسبت به كارشان بى اعتنا خواهند شد .كزينش و ترفيع به نحو مطلوب :افراد بايد با دقت انتخاب شوند . هر اداره 
بايد رئيسى ير توان داشته باشد و هر كس به طور مناسب در يست سازمانى خودش قرار كيرد . وظايف بايد دقيقا تعريف شوند . 
نظام ترفيع و حقوق و دستمزد بايد به كونه اى باشد كه انكيزه كافى براى انجام كار به نحو ممتاز و شايسته » به وجود آورد .ل] 

نظريه مديريت فايول مى كويد كه هيج كسب و كارى بدون مديريت خوب نمى تواند توفيق يابد و هر مؤسسه اى كه بد اداره شود 


محكوم به شكست است . در رده هاى بالاى سازمان هاى صنعتى » مهارت هاى مديريت مهم تر از توانايى هاى فنى است . آموزش 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١نانطا|‏ از هعمو 


مديريت بايد اساسا يكك فعاليت مداوم باشد و فايول اولين كسى بود كه جنين نظريه اى را ارائه كرد . او مى كويد اعمال يكك مدير 
بايد نمونه اى يند آموز باشد و مسائل عمومى مديريت را به زير دستانش در رده خودش عملا بفهماند .صنعت - يكك سازمان 
انسانيصنعت اساسا يكك سازمان انسانى است . يكك كارخانه صرفا تجمع ماشين آلات نيست . كارايى مطلوب » امكان يذير نيست 
مكر آنكه اهميت عامل انسانى به عنوان يكك حقيقت شناخته شود.هواييما بدون ترديد يكك اعجاز تكنولوزى است لكن مسافرت 
هوايى فقط وقتى ايمنى است كه خدمه هواييما وظيفه خود را به نحو مطلوب انجام دهند و مهندسين تعميرات و نككّهدارى هوابيما را 
به صورتى نككاه دارند كه داراى قابليت يرواز بى نقص باشند. احترام به شخصيت كاركر :در سازمان هاى بزركك امروزى » كاركّر 
هويت خودرا از دست مى دهد . بى نام و نشان مى شود و به مثابه يكك دندانه جرخ در ماشين به شمار مى رود . با او مانند يكك 
ماده و يكك شىء رفتار مى شود . فرديت او منكوب مى ردد و با از دست دادن عزت نفسش تند خو مى شود . از رئيسش تنفر بيدا 
ميكند واز كار منزجر مى شود . لذا ضرورى است كه با كاركر مائند انسان رفتار شود كه شخصيتى منحصر به فرد » قابل رشد و 
برورش و رفتار مسئولانه دارد . در اين صورت است كه خلاق و مبتكر ميشود و براى بهبود عملكردش كوشش وابتكار به خرج مى 
دهد و ييشنهادهاى مفيدى ارائه مى دهد .دوستى بين مديريت و كاركنان :اين احتمالا مهمترين انديشه در فلسفه شلدن است . رابطه 
بين مديريت و كاركنان بايد بر مبناى همكارى متقابل استوار باشد . كا ركنان و مديريت بايد خودشان را در اداره مؤسسه » كارايى 
و رشد آن مشتركا مسئول بدانند . اين امر به تكنيكك ارتباط ندارد » بلكه به تغبير اساسى در نككرش مربوط مى شود .رفاقت يكك نوع 
نكرش ذهنى است و به اين معنى است كه اككر مديريت و كاركنان همكارى كنند » مشتركا سود مى برند و جنانجه بر ضد يكديكر 
باشند مشتركا زيان مى بينند . مديريت بايد هدايت اين رفتار را به عهده بككيرد . اقدام انضباطى بايستى فقط بعد از تحقيقات كافى به 
عمل آيد . اتحاديه ها بايد مورد مشورت قرار كيرند . از تقليل يرسئل تا آنجا كه ممكن است حتى با كاهش ساعات كار » بايد 
خوددارى شود .كاركر به عنوان همكار :سى بوم رون ترى (( ©1128 1401011 5©6©12017117) يكى از يبشكامان بزركك در بررسى 
مسئله فقر بود . او شناخت عميقى از مسائل مربوط به انسان و كار در صنعت داشت و همين طور صاحب كارخانه كاكائو سازى در 
يورك انككلستان ) مساله اصلى مديريت را به وضوح در يافته بود . كاركران بايد همكاران مديريت باشند . او در كارخانه اش با در 
نظر داشتن اين هدف .ء به تجربه بزركى در دموكراسى صنعتى دست زد . اين تجربه با موفقيت يت جشم كيرى همراه بود .ابتكار و 
مسئوليت را تشويق كنيد :كاركران بايد در تصميماتى كه مستقيما به آن ها مربوط مى شود » حق شركت داشته باشند . اما بايد 
اطمينان حاصل يبدا شود كه مشاركت در تصميم كيرى با كارايى ملازمه داشته باشد و به هيج وجه موجب تقليل كارايى نشود 
.وظيفه مديركيوليك اين سؤال را مطرح كرد كه : (( وظيفه مدير جيست ؟ ))ياسخى كه خودش به سوال داد كلمه اى است كه از 
حروف اول هفت وظيفه ادارى تشكيل يافته است :5051000158 ., به اين شرح :١-برنامه‏ ريزى: (01310111110) تهيه طرح كلى 
كارهايى كه بايد انجام شود و روش هاى انجام آن ها براى دست يافتن به هدف سازمان . ؟-سازماندهى ((01031112110:ايجاد 
ساختار رسمى اعمال اختيارات كه از طريق آن بايستى واحدهاى تقسيم كار تنظيم » هماهنكك و تنظيم شوند .”-استخدام 
((5]21170:انتتخاب و آموزش كاركنان و تامين شرايط كارى مناسب براى آنان .-فرماندهى ((011©6©1110:اتخاذ تصميم و 
صدور اوامر و صدور دستورهاى مشخص و معين .ه-هماهنكى ((000101113]1110:ايجاد انطباق و سازش در عمليات قسمت هاى 
مختلف سازمان .*-كزارش دهى ((011110©):تهيه كزارش هاى مطلوب به ييشرفت فعاليت هاى مختلف ./ا-بودجه بندى 
(81009©1119):برنامه ريزى مالى » حسابدارى و كنترل هزينه ها .وظيفه مدير را مى توان به طرق كوناكون تشريح كرد » لكن 
روش فوق طريق سودمند ساده اى است براى به خاطر سيردن و ياداورى وظايف مختلف مدير .اصول سازمان: لا لوتر كيوليكك و 
ليندال ارويكك ( كأ أثالاانا |0031الإاعة كاءأانات اع(اأناا ) يكك سلسله اصول كلى را براى تشكيل سازمان ها وضع كرده اند كه 


هشت اصل ذيل مهمترين آنها است 2.1١:‏ تناسب آدم ها با ساختار: يكك سازمان بايد مانند ماشينى باشد كه خوب طراحى شده است 
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وهر قطعه آن ( مثل جرخ دنده يا اهرم) وظيفه خاصى را انجام مى دهند و جاى مناسب خودش را در ماشين دارد . سازمانها بايد به 
همين نحو به شيوه علمى طراحى شوند و به هر شخص وظيفه خاصى كه مناسب اوست محول شود .2.7 يكك مدير در راس : در 
راس هر سازمانى بايد يكك نفر ( به منزله فرمانده عالى ) باشد كه تصميم نهايى را اتخاذ كند و اختلافات را فيصله دهد . تنها در اين 
حالت است كه رهبرى » كنترل و يكد ستى و ثبات در اداره امور سازمان » تامين مى شود .. وحدت فرماندهى : اين اصل مى 
كويد كه هيج كس نبايد بيش از يكك رئيس داشته باشد . اكر كسى مجبور شود كه زير نظر روساى مختلف كار كند » سرد ركمى 
يديد مى آيدء. زيرا روسا ممكن است دستورهاى متضاد صادر كند و براى زيردست غير ممكن است از اين دستورها تبعيت 
كند.؟. ستاد عمومى و تخصصى : مديرى كه در راس سازمان قرار دارد» همواره با انبوهى از كارهاى مختلف روبروست و 
وقت زيادى براى خواندن » فكر كردن و برنامه ريزى ندارد او به دو نوع كمكك نياز دارد . يكى كمكك تخصصى در رشته هاى 
مختلف مائئد اموى فتن :و'برثامة زيزض اسك اين سكا ضرفا دو سسة مشاوره عمل مق كند ديكرى ستاد عنومئ اث كه از طرق 
مدير دستورهايى را كه اهميت كمترى دارند صادر مى كند » بر ييشرفت كار نظارت مى نمايد و مسائل را حل و فصل مى كند . 
براى مدير امكان يذير نيست كه به هر موضوع و موردى بيردازد او بايد وقت و نيروى خود را صرف يرداختن به امور مهم بكند 
60 مبناى طبقه بندى وظايف : در هر سازمانى لازم است كه وظايف به كونه اى تقسيم شوند كه افراد بتوانند در كارها تخصص 
بيدا كنند . تقسيم كار همجنين » برنامه ريزى » سريرستى و كنترل را تسهيل مى كند. مبناى سريرستى كار ممكن است هدف » 
فرآيند » محل انجام كار يا كروهى از اشخاص باشد .8. تفويض اختيار: مديران بايد بياموزند كه تفويض اختيار كنند . اين امر از 
اين حيث ضرورت دارد كه آنها بتواندد وقت و نيروى خود را براى كارهاى بسيار مهم صرف كنند. مزيت ديككر آن است كه زير 
دستان مى توانند با قبول مسئوليت » دانش و مهارت خود را افزايش دهند . بنابراين تفويض اختيار مى تواند به كارآيى بيشتر و 
سرعت در انجام كار منجر شود .. مسئوليت و اختيار : ارويكك اين فرمول معروف را به اينككونه بيان كرده است كه : ( در تمام 
سطوح ء اختيار و مسئوليت بايد ملازم و متناسب با يكديكر باشند يعنى براى اينكه مدير مسئوليت خودش را به نحو شايسته انجام 
بدهد ء بايد اختيار لازم را نيز داشته باشد . اكر رئيس امور مهندسى مسئول تعمير و نككاهدارى كارخانه و ماشين آلات است » 
بايستى اختيار كافى براى خريد قطعات يدكى داشته باشد.86. حيطه نظارت : يكك نفر مى تواند فقط بر كار تعداد محدودى از افراد 
ديكر نظارت كند . اين محدوديت حيطه نظارت خوانده مى شود . اككر كار زير دستان بيجيده » بر مسئوليت و وابسته به هم باشدء 
نظارت طبعا مشكل تر مى شود. حيطه نظارت به توانابى سريرست نيز بستككى دارد. بنا به كفته ارويكك اكر فعاليت ها وابسته به هم 
باشند » هيج كس نمى تواند بيشتر از 0 تا 8 نفر را سريرستى كند. جون متغير هاى متعددى در اين كار دخالت دارند » رقم مذبور 
قابل تغبير است » لكن واقعيت امر اين است كه محدوديت مذبور را همواره بايد در طرح ريزى سازمانها ملحوظ كرد .هماهنكى 
يك فعاليت مستمر است :هماهنكى در سازمان هاى بزركك به دلايل متعدد با اشكال مواجه مى شود . آينده همواره نامعلوم است . 
حتى شرايط جوى را نمى توان به طور دقيق بيش بينى كرد . رفتار انسان ها نيز به هيج وجه معلوم و مشخص نيست . دانش و مهارت 
مديران محدود است و نككرش هاء ارزش ها و هدفهايشان متفاوت است . تحولات تكنولوزى جديد و تغيبر اوضاع سياسى »اقتصادى 
و اجتماعى » كار سازمان ها را بيوسته دجار اختلال مى كند . بنابراين در هر سازمانى » هماهنكى بايد يكك فعاليت مداوم و مستمر به 
شمار آيد . آماده به خدمت » نه در راس : كيوليكك مى كويد » كارشناسان غالبا احساس مى كنند كه همه جيز مى دانند و توصيه 
هايشان بايد بدون جون و جرا يذيرفته شود . اما در واقع نكرششان اغلب محدود است و فقط يكك بعد مساله را مى بينند . همجنين 
آنها در زمينه هايى كه تخصص ندارند » براى خودشان ادعاى دانش و مرجعيت مى كنند . (( به خاطر نمى آورند كه اقتدار در 
حيطه يكك قلمرو در قلمرو ديكر حاكميت ندارد .)) در يكك وضعيت ييجيده بسيارى از متخصصين دخالت دارند واين با مدير 


بالاترين رده سازمان است كه رابطه بين توصيه آنان و مشكل مورد نظر را ملاحظه كند و تصميم مناسب بككيرد . متخصص نبايد 
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مجاز باشد كه بر سازمان سلطه يابد » بلكه هر وقت لازم باشد نظر بدهد و نظر مشورتى وى بايد مورد توجه واقع شود . او نبايد در 
راش سازمان قرار بكيرد بلكه هميشه بايد آماده خدمت باشد .حاكميت مردم :كيوليك معتقد است كه در تحليل نهايى در يكك 
حكومت دموكراسى , كارشناسان خدمتكزاران مردم اند و اين مردم هستند كه بايد در مورد آنجه به صلاح آنهاست قضاوت كنند . 
والسلام . 


سياست امام على (ع) 


على اكبر عليخانى خلاصه كتاب: مريم سلطانى- نام كتاب : توسعه سياسى از ديد كاه امام على (ع)- مولف : على اكبر عليخانى- 
ناشر : شركت جاب و نشر بين الملل سازمان تبليغات اسلامى- نوبت جاب : اول ياييز -١10/4‏ جاب و صحفى : جايخانه سيهر- به 
بيشكاه :امير مومنان على (ع) تجسم عينى دين و سياست شهيدى كه دست از جان برداشت و دمى از تحقق عدالت باز 
نايستاد.جايكاه نظاميان:به عقيده على (ع) نظاميان فقط بايد در جهت تامين امنيت » حفظ صلح و ثبات و يارى دين خدا به كار 
كرفته شوند » آنان بايد از شخصيت والايى برخوردار بوده و با تفكر و تعقل », به راه خود ايمان داشته باشند.اما على (ع) نظاميان را 
جنين معرفى مى كنند : يس سياهيان به فرمان خدا » رعيت را در هاى استوارند و واليان را زينت و وقار . دين به آنان ارجمندست و 
راه ها بى كزند و كار رعيت جز به سياهيان قرار نككيرد .صفات كلى نظاميان از ديد كاه امام على (ع) عبارتند 0-١:‏ خير خواهى و 
خير انديشى 0-1 ياكدامنى”- بردبارى و (سعه صدر ) فراخ سينككى؟- دارا بودن روحيه ترحم نسبت به ناتوان و مقاومت و تاثير 
نايذيرى از اقوياءه- هيجان زده نشدن هنكام خشونت و زمين كير نشدن هنكام ناتوانى5- دارا بودن حيثيت » شرف » تربيت 
صالح و اصالت خانواد كى/ا- حسن سابقه8- داشتن شخصيت دلاور و با عظمت94- سخاوتتقدم بر اصلاحات داخلى :امام على 
در آغاز خلافت » برنامه اصلاحات عميق و اساسى خود را جنان تبيين مى كند كه كويا يكك انقلاب تمام عيار در شرف انجام است 
و تمام اجزاى جامعه جنان به هم مى ريزند و دكركون مى شوند كه دانه در غربال » تاكسانى كه لياقت و شايستكى دارند بالا بيايند 
وافراد يست از كردونه خارج كردند.امام على (ع) دراين مورد مى فرمايد :بدانيد - كه روزكار - دكر باره شما را در بوته 
آزمايش ريخت .ء مانند روزى كه خدا بيامبر شما را برانكيخت » به خدايى كه او را به راستى مبعوث فرمود » به هم خواهيد در 
آميخت ؛ و جون دانه كه در غربال ريزند يا ديكك افزار كه در ديكك ريزند » روى هم خواهيم ريخت .» تا آن كه در زير است زبر 
شود و آن كه بر زبراست به زير در شود و آنان كه وايس مانده اند ييش برانند و آنان كه يش افتاده اند وايس مانند.بنابراين » امام 
على (ع) توجه به داخل و اصلاحات داخلى را مهمتر از مسائل خارجى مى داند » و باز در داخل كشور اصلاحات داخل سيستم را 
مقدم بر اصلاحات خارج از آن مى داند و در داخل نيز اصلاحات نقاط مهم و اصلى را مهمتر از اصلاحات غير آن يعنى ؛ هر جه 
بيشتر به طرف داخل برويم نقش و اهميت جزء داخلى بيشتر شده و اصلاحات آن نيز مقدم است.شايد بتوان جنين نتيجه كرفت كه 
در توسعه و كمال نيزء عوامل داخلى مهمتر از عوامل بيرونى هستند و تا هسته هاى اصلى نظام سياسى » و هسته هاى فرعى نظام و 
به طور كلى مجموعه نظام و ديكر نهادهاى اجنماعى و بعد مردم » توسعه كرا و توسعه خواه نبود و به اصول آن عمل ننمايد » توسعه 
و كمالى حاصل نخواهد شد.حضرت على (ع) معتقد است كه قوانين » اجزاء » عناصر » وظايف و كاركردهاى اين مجموعه و زير 
مجموعه ها طورى بايد تنظيم شوند كه هر جيز وهر كس در جاى خود قرار كرفته و به بهترين وجه ممكن باشد. اين همان عدالت 
است بجز اين ظلم است . به نظر على (ع) جامعه اى مى تواند به رشد » توسعه و كمال دست يابد كه اين عدالت را در مجموعه ها و 
اجزاى خود يياده نمايد. عدالت به مفهوم فوق . يكك اصل عقلى بوده و در تمام كشورها با هر شرايطى لازم الاجرا است.شايد بتوان 
كفت تمام انديشه هاى حضرت على (ع) در مورد توسعه سياسى بر اساس همين مفهوم عدالت بى ريزى شده و داراى اصولى جزئى 
تر در هر زمينه هستند . برخى از اين اصول به طور كلى عقلى است و برخى ديكر» با در نظر كرفتن شاخصهاى فرهنكك اسلامى 
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عقلى مى باشند جون مبانى آنها از اسلام نشات مى كيرند.اصولى كه در جارجوب كلى عدل قرار مى كيرند عبارتند از -١:‏ اصل 
عدم وجود ظلم :ظلم بدين معنى كه اجزاء و عناصر سيستم سياسى در جاى خود قرار نككرفته و در نتيجه با يايين آمدن كارايى 
سيستم » روند رشد » توسعه و كمال كند شده يا حتى ممكن است راه انحطاط و عقب كرد ببيمايد. براى جلوكيرى از اين آفت ء 
بايد هر كونه ظلمى را در هر جزئى از مجموعه از بين برد.١-‏ اصل لياقت و شايستكى :به اين معنى كه در تمام اجزاى نظام سياسى 
مناسب ترين و كارايى ترن افراد هر كدام در جاى واقعى خود قرار كيرند » به كونه اى كه بهتر از آن ميسر نباشد. هر فردى به كار 
تخصصى خود يرداخته و هر بخشى فقط وظايف خود را به خوبى انجام دهد.٠1-‏ عدم حاكميت افراد نا لايق :به همان ميزان كه 
اصل لياقت و تخصص كرايى مى تواند موجب رشد ء توسعه و كمال جامعه كردد . حاكميت افراد نا لايق » يا عناصرى كه در 
سيستم سياسى بيش از حد توان و ظرفيت خود اشغال كرده اند » نيز موجب انحراف » انحطاط و عقب ماندكى است.ع- اصل 
نظارت و ياسخكويى :با نظارت دقيق بر عملكرد اجزاى نظام سياسى » بايد بين عملكرد خوب » متوسط » ضعيف و بد فرق كذاشته 
شود ء و نيكوكار و بدكار برابر نباشند. بايد افراد به اندازه كيفيت كارشان مورد تشويق و حمايت قرار كرفته يا تنبيه كردند و كيفيت 
عملكرد افراد نبايد تحت تاثير شخصيتشان قرار كيرد. جه بسا فرد سر شناسى نتواند كارى را خوب انجام داده يا كار كزار كمنامى 
كار فوق العاده از خود ارائه دهد.8- اصل بر خورد با سهل انككاران و متخلفين :تمام عناصر سيستم سياسى در مقابل كوجكترين 
اقدام خود مسئول و ياسخككو هستند. در اين صورت سيستم سياسى جايكاه اصلى خود را باز يافته » به نقاط ضعف و قوت خود بى 
برده و با شناسايى قابليتها و برنامه هايى در جهت اصلاح » توان خود را افزايش داده و رشد » توسعه و كمال , زودتر حاصل مى 
كردند.8- اصل قانون كرايى :برابرى همه اعم از رهبران و مردم در مقابل قانون و اجراى عملى آن به طور يكسان » عدم سوء 
استفاده افراد يا اقشارى از قانون حتى رهبران و احترام به قانون » از مصاديق قانون كرايى است . /ا- اصل حاكميت كفتمان و 
برهيز از خشونت :نظام سياسى بايد با حاكم كردن عقل . منطق » مفاهمه و كفتكو در جامعه هنكام بروز اختلاف نظرها و تضارب 
افكار و انديشه هاء از هر كونه خشونت و توسل به قوه قهريه اجتناب نمايد. مردم بايد از تمام جنبه ها احساس امنيت . آرامش 
نموده تا بتوانند با آزادى كامل ديد كاههاى خود را بيان كنند.4- اصل مشاركت در تصميم كيرى :مردم و به خصوص دانشمندان 
و متخصصان بايد در تصميم كيريها و سياستكذاريهاى سيستم و رهبران » شركت داشته باشند. تاكيد مى شود رهبران بايد به افرادى 
كه نظريات صريحشان را - اكر جه تلخ و نا خوشايند باشد > براى ايشان ادا مى كنند بيشتر ميدان داده » و آنان را به خود نزديكك 
سازند.9- اصل حفظ اموال بيت المال :توجه و نظارت به مسائل مالى و بيت المال در سيستم سياسى بايد به كونه اى باشد كه 
حتى يكك ريال از آن مورد سوء استفاده و حيف و ميل قرار نككرفته يا در موارد غير ضرورى هزينه نشود.مردم و توسعه سياسى از 
ديد كاه حضرت على (ع):مشاركت مردم در انتخاب رهبرانانتخاب رهبر در جامعه اسلامى بعد از ييامبر اسلام (ص) به اين صورت 
بود كه مهاجرين و انصار و مردم مدينه به هر شخصى كه رضايت داشتند بقيه مردم كشور نيز كردن نهاده و اورا قبول مى كردند . 
در جامعه اسلامى آن روزء به دليل عدم وجود وسايل ارتباطى سريع و يراكندكى زياد مردم در روستاها » صحراها و كوهستانها و . 
.. زندكى قبيله اى و جادر نشينى » امكان حضور تمام يا اكثر مردم در تصميم كيرى و انتخاب رهبر وجود نداشت از سوى ديكر 
مدينه جون يايتخت كشور بود بيشتر صحابه » بزركان و صاحبنظران در اين شهر كرد مده بودند و فرهنكك و آكاهى عمومى اين 
شهر بالاتر از بقيه نقاط كشور بود.مهمترين عامل رشد مدينه وجود مباركك ييامبر اسلام (ص) در اين شهر بود كه هميشه مردم و به 
خصوص مهاجرين و انصار توانسته بودند از صفات كماليه » اخلاق » علم و... آن حضرت بهره مند كردند. مردم اقصى نقاط 
كشور نيز به خاطر اين مصاحبت و بهره مندى مهاجرين و انصار از ييامبر اسلام » بر نظريات و تصميمات كرفته شده از سوى آنان 
مهر تاييد مى كذاشتند . مردم مدينه و بخصوص بزركان مهاجرين و انصار » در محلى جمع شده و با بحث و تبادل نظر تصميمى را 
اتخاذ مى كردند » و شركت در اين كونه جلسات براى همه مسلمانان آزاد بود.يس از ارتحال ييامبر كرامى اسلام (ص) عده اى از 
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مهاجرين و انصار در سقيفه بنى ساعده كرد آمده و خليفه اول را تعيين نمودند » خليفه اول » خليفه دوم را معرفى نموده » و خليفه 
دوم انتخاب خليفه سوم را به يكك شوراى شش نفره واككذار كرد. امام على (ع) » هر سه انتخاب فوق را رد كرد. مهمترين دليل امام 
(ع) اين بود كه در هر سه مورد ء لايق ترين » شايسته ترين و مناسب ترين فرد براى آن منصب » انتخاب نشده است و اين مساله 
مهمى بود كه حتى خود خلفاى سه كانه و بزركان مهاجر و انصار نيز به آن اقرار داشتند. دليل ديكر امام على (ع) اين بود كه در 
انتخاب خليفه اول كه يكك انتخاب عمومى براى تعبيين رهبر جامعه بود . بسيارى از بزركان و صاحبنظران آن روز كه جزو اركان 
جامعه به حساب مى آمدند در شوراى سقيفه حضور نداشتند در حالى كه حضور آنان ضرورى بود.در هر سه انتخاب فوق » رقابت 
هاى قومى و قبيله اى » تعصبات جاهليت و در نهايت معاولاءت سياسى و تسويه حسابهاى شخصى و قبيله اى سابق بود كه نقش 
اصلى خود را در تعيين رهبران جامعه ايفا مى نمودند » معيارى كه از نظر على (ع) مطرود بود و ييامبر بزركك اسلام (ص) براى ريشه 
كنى آن سنتهاى غلط و تعصبات كور تلاشهاى فراوانى نموده بود.بسيارى از ياران امام على (ع) اصرار داشتند كه او براى احقاق 
حق خود در رسيدن به قدرت اقداماتى انجام دهد ولى على (ع) به خاطر حفظ وحدت جامعه نو ياى اسلامى » يعنى به خاطر حفظ 
منافع ملى » از حق خود جشم يوشيد. امام (ع) در اين مورد مى فرمايد: ( و هجوم مردم به سوى ابوبكر براى بيعت از هر سوء من از 
بيعت بازداشتم جرا كه مى ديدم از هر كسى به جانشينى ييامبر سزاوارترم . زمانى درنكك كردم - آنجه خدا بخواهد - تا وقتى ديدم 
ازدين اسلام بر مى كردند و به نابودى دين خدا و آيين محمد (ص) و ابراهيم (ع) دعوت مى كنند ترسيدم كه اكر اسلام و 
مسلمانان را يارى ندهم در دين رخنه اى يديد آمده و بناى مسلمانى ويران كردد. دراين صورت . مصيبت آن بر من بزركتر خواهد 
بود از محروم شدن از حكومت بر شما كه متاعى جند روزه و زوال يذير است و همانند سراب بيابان نابود شده و جون ابر هاى 
آسمان يراكنده مى كردد.)بيعت مردم با على (ع) » يكك مشاركت سياسى واقعى در انتخاب رهبر جامعه بود و هيجكدام از عوامل 
قومى » قبيله اى » تعصبات جاهلى » ترفندهاى تبليغاتى و معاملات سياسى در آن دخالت نداشت.در انتخاب حضرت على (ع) علاوه 
بر مهاجرين و انصار و مردم مدينه » كروهى از مردم عراق و مصر كه براى اعتراض به خليفه سابق آمده بودند نيز حضور داشتند. 
استقبال و هجوم مردم براى بيعت . به كونه اى بود كه امام على (ع) مى فرمايد:( همجون ماده شتر كه به طفل خود روى آرد به من 
روى آوريد وفرياد بيعت » بيعت » بر آورديد. دست خود را باز يس بردم » و آن را كشيديد » از دستتان كشيدم به خود 
بركردانديد.)و در خطبه اى ديكر مى فرمايد :( و ناكهان ديدم مردم از هر سوى روى به من نهادند و جون يال كفتار يس ويشت هم 
ايستادند » جندانكه حسنان فشرده كشت و دو يهلويم آزرده.)با جنين يشتوانه قوى مردمى ». امام على (ع) رهبرى جامعه را يذيرفت. 
او بعدها در بحث با مخالفان و دشمنان و حتى با خود مردم » هميشه به اين يشتوانه (مشروعيت) مردمى استناد مى كردند » دليل 
اصلى يذيرش رهبرى از سوى حضرت ء به بحث لياقت و شايستكى باز مى كردد. جامعه اسلامى يس از قتل عثمان » به قدرى 
متشتت » اشفته و نابسامان بود كه به جز على (ع) كس ديكرى نمى توانست آن را سامان بخشد » به همين دليل امام على (ع) يس از 
هجوم براى بيعت و قبول خلافت » فرمود :( يس جون جنين ديدم در كار خود و شما انديشه كردم و با خود كفتم : اككر من در كار 
ايشان اقدام نكنم و سخنشان را نيذيرم » به كسى كه جايكير من باشد دست نخواهند يافت » و كسى كه مانند من به عدالت و 
داد كسترى رفتار كند بيدا نخواهند كرد.)امام على (ع) با بينش سياسى خود دركك كرده بود كه جامعه اسلامى آن روزء هنز به آن 
سطح از آكَاهى و شعور نرسيده است تا بتواند برنامه هاى عدالتخواهانه على (ع) را در جهت كمال و رشد و ترقى مادى و معنوى 
كشور و مردم » تحمل كند » جون هنوز در آن جامعه منافع اشخاص بر منافع ملى ترجيح داشته و آن را تحت تاثير قرار مى داد. 
اشراف و فرصت طلبان به هيج قيمتى حاضر نبودند امتيازات و برتريهايى را كه در حكومتهاى سابق به دست آورده بودند ازدست 
بدهند.به طور كلى مى توان كفت مشروعيت اسلامى از ديد كاه حضرت على (ع) داراى دو بعد است -١:‏ ركن الهى؟- ركن 


مردميجون مخالفين حضرت على (ع) بعد الهى مشروعيت امام (ع) را قبول نداشتند » امام (ع) بيشتر به بعد مردمى مشروعيت خود 
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استناد مى فرمودند جون امام (ع) به امر باطل احتجاج نمى ورزند يس مشروعيت مردمى مى تواند يكى از اركان مشروعيت از 
ديدكاه على (ع) است باشد و دلايل آن عبارتند از :مشروعيت از ديد كاه على (ع)است و دلايلش عبارتند از -١:‏ امام بيعت را 
يكك تعهد شرعى و ثانوى مى داند كه رعابت آن واجب و تخلف از آن حرام است. كسى كه با آكاهى و سنجيدن شرايط عقد 
بيعت كرده و بعد آن را بشكند از جمع مسلمانان خارج و جرم سنكينى را مرتكب شده است.7- امام على (ع) در مورد فراوانى از 
جمله : اثبات حقانيت خود . احقاق حقوق , اجراى برنامه هاى اصلاحى و اجتماعى » ياسخكويى به دشمنان » سرزنش مردم و. .. به 
انتخاب خود و رضايت مردم بر اين انتخاب استناد مى كردند. جنين استدلال و استناد هاى قوى نمى تواند به جيزى باشد كه امام 
على (ع) به آن اعتقاد ندارد.- هنتككامى كه مردم براى بيعت ييش امام آمدند حضرت فرمود : مرا واكذاريد و ديكرى را به 
رهبرى انتخاب كنيد و من از شما در مقابل او مطيع تر خواهم بود . يس امام در ابتدا بايد ( حق انتخاب رهبر ) براى مردم قائل باشد 
تا بفرمايد حكومت خود را به كس ديكرى بسبارند.8- با شناختى كه از شخصيت على (ع) داريم امام (ع) به هيج قيمتى حاضر 
نبود از راه صحيح منحرف شده ويا سنت غلطى را مشروعيت بخشيده و تاييد كند. يا به امرى احتجاج ورزد كه آن را قبول ندارد. 
امام (ع) در حكومت خود هر امرى را صلاح نمى دانست با قاطعيت تمام آن را رد مى كرد » حتى اكر همه مخالف بودند. نقش 
مردم در انتخاب رهبر و مشروعيت مردمى رهبرء اككر مورد تاييد امام (ع) نبود » او هيجكاه آن روش غلط را تاييد و به آن استناد 
نمى كرد تا بعدها هم مورد استناد ديكران قرار كيرد.ه- هنكامى كه امام (ع) فرماندار يا استاندارى تعيين مى كردند ضمن ارائه 
معرفى نامه براى قرائت بين مردم » به او مى فرمود كه نظر مردم را بخواه ‏ اككر به ماندن و حاكميت تو رضايت دادند » مشغول كار 
شو واكر موافق نبودند به مركز حكومت بازكرد. در صورتى كه امام (ع) مى توانست به عنوان رهبر مسلمين » استاندارى را معرفى 
كرده و موافقت مردم هم شرط نبود.تعهدات متقابل نخبكان » نظام سياسى ومردمن:به اعتقاد حضرت على (ع) نظام سياسى و نخبكان 
در يكك سو » و مردم جامعه در سوى ديكر نسبت به همديككر داراى حقوق وتعهداتى هستند كه لازم است هر كدام به طور دقيق به 
تعهدات خود عمل نمايند. امام (ع) در فرمان خود خطاب به حاكم مصر » وظايف و تعهدات حكومت را در جهار دسته كلى تقسيم 
بندى مى نمايد » دو مورد از آنها جنبه هاى مادى زندكى را شامل مى شود و مربوط به آرامش و امنيت جامعه بوده و يكك مورد 
هم درباره اصلاح مردم » رشد و تعالى سطح شعور و آكَاهى و معنويت آنهاست ء اين جهار كروه عبارتند از -١:‏ دريافت ماليات 
:كه به طور كلى بخش اقتصادى جامعه را در بر كرفته و تامين بودجه مورد نياز» هزينه بودجه در موارد ضرورى و تنظيم دخل و 
خرج كشور از مصاديق بارز آن است.؟ - جهاد براى دفع دشمن :ايجاد امنيت در جامعه از مهمترين وظايف حكومت به شمار رفته 
و آرامش و امنيت در جامعه بيش شرط هر اقدام ديكرى است." - اصلاح مردم :كه در تعبير امام » ( طلب اصلاح ) آمده است كه 
اين وازه نشانه تاكيد امام (ع) بر اين امر است . حكومت بايد با كوشش تمام و با ايجاد شرايط و برنامه هاى مناسب مردم را به حال 
خود نككذاشته و آنان را به سطحى از رشد » تعالى » شعور» فرهنكك و آكاهى برساند كه به تعبير امروزى » همان توسعه انسانى 
است.6 > آباد ساختن شهر ها :وظيفه بعدى حكومت » تلاش براى عمران و آبادى كشور است كه از مصاديق آن مى توان به ايجاد 
قنوات . سدهاء مزارع كشاورزى » جاده » يل » ساختمان » كارخانه و انواع تاسيسات اشاره كرد.حضرت على (ع) در يكك نككرش 
كلى ديككرء از جمله تعهدات نظام سياسى را اين مى داند كه در سايه امنيت آن ». مومن و كافر هر كدام به كار خويش مشغول 
شوند و امور اقتصادى جامعه سر و سامان يابد و امنيت داخلى و خارجى تامين شده وحقوق ضعيفان و ناتوانان يايمال نكردد.تكامل 
انسانى » محور برنامه هاى امام على (ع) :در طول حكومت حضرت على (ع) »؛ يكك تناقص اساسى بين سياستهاى امام على و افكار و 
سنتهاى مردم جامعه وجود داشت » امام على (ع) مى خواست با مبنا قرار دادن قرآن و سنت .» جامعه را بر اساس موازين اصولى » 
عقلى و انسانى اداره كند ولى سنتهاى مخرب . غلط و دست و يا كير موجود كه طى قرون متمادى شكل كرفته و مدم بدانها خو 


كرفته بودند مانع اجراى سياستهاى امام مى شد.آن حضرت جيزى را مى خواست و مردم جيز ديككرى را دنبال مى كردند. امام (ع) 
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خطاب به مردم مى فرمود :( و كار من و شما يكسان نيست . من شما را براى خدا مى خواهم و شما مرا براى خود مى خواهيد . اى 
مردم » مرا بر كار خود يار باشيد و فرمانم را يذيرفتار . به خوا سوكند , كه داد ستمديده رااز آن كه بر ستم كرد بستانم و مهر 
ستمكار را بككيرم و به نا خواه اوء تا به آبشخور حق كشانم.)اما جامعه و مردم ظلم يذير و ظالم يرور» كه از شعور» شناخت و 
آكاهى بى بهره بودند به خاطر مصالح شخصى يا هر دليل ديكرى » حاضر به رهايى از اين منجلاب ذلت نبوده و معاويه ها را مى 
طلبيدند تا به حيله » تهديد و تطميع » فكر آنها را ربوده و روحيه اطاعت مطلق كوركورانه را در آنها بارور سازد » استقبال مردم از 
اين كونه افراد به اين دليل بود كه اطاعت بى جون و جرا و رسيدن روساى قبايل به مقام و مال فراوان » به مراتب برايشان آسانتر از 
انديشيدن و انتخاب راه صحيحى بود كه كاهى به ضرر آنان تمام مى شد.حضرت على (ع) متوجه عقب ماندكى ساختار فرهنكى 
جامعه شده بود و مى دانست دليلش سنتهاى غلط و تعصبات كور جاهليت است و براى اصلاح زير بناى اين ساختار دو سياست در 
بيش كرفت : سياست اول امام على (ع) : كه كاهى با عكس العملهاى تند مخالفان روبرو مى شد » مبارزه با قبيله كرايى » سنت ها 
و تعصبات قبيله اى و فرو ريختن ارزشهايى بود كه مردم با يايبندى و تقويت آنها » موجب قدرتمند شدن روسال قبايل وفرصت 
طلبان مى شدند. امام (ع) سعى بر بيدار كردن آنها و بى ارزش نمودن اين سنتهاى غلط داشت.سياست دوم امام على (ع) : 
جايكزينى ارزشهاى نوين عقلا-نى و درستى بود » كه ازدين اسلام نشات كرفته بود » دراين مرحله » امام (ع) سعى مى كرد از 
راههاى مختلف سطح فرهنكك و آكاهى مردم را بالا برده و معيارها و ارزشهاى عقلايى اسلام را وترد جوهره فكرى مردم سازد. امام 
على (ع) در يى ساختن جامعه اى بر آمد كه شالوده هاى آن را شناخت » معرفت » آكاهى , عقل و علم تشكيل مى داد. امام (ع) نما 
خواست مردم در جهل » بدبختى و تعصبات كور باقى بمانند » و بى جون و جرا از او اطاعت نمايند » بلكه اطاعتى را مى خواست 
كاهانه » با شناخت و بينش » براى رسيدن به اهدافى معين و جامعه اى با سطح آكاهى و شعور اجتماعى بالا » مردمى كه بدانند 
كجا و در جه موقعيتى بوده و جه مى خواهند انجام دهند.روحيه تملق » جايلوسى و ستايش :مهمترين آفت رهبران و نظام سياسى كه 
يكى از عوامل اصلى عقب ماندكى برخى از كشورهاى جهان سوم نيز به شمار مى رود رواج روحيه تملق و جايلوسى است. اين 
خصوصيت موجب مى شود خوب و بد » درست و نادرست . لا-يق و نا لا-يق » شريف و دنى و حق و باطل مشتبه شده ودر آن 
مجموعه نا معلوم و آب كل آلود » افراد يست .» منافق » جايلوس و هرهرى مذهب .ء نهايت بهر بردارى را بنمايند » كه استفاده اين نا 
اهلان به بهاى لككد مال شدن حيثيت افراد فاضل و با شخصيت » طرد عناصر لايق » و عقب ماند كى كشور تمام خواهد شد.يكى از 
برنامه هاى مهم امام على (ع) بازكرداندن شخصيت انسانى افراد و عزت نفس آنان بود و به همين دليل امام (ع) تحمل نمى كرد كه 
حتى يكك فرد عادى در مقابل رهبر دست به سينه ايستاده ‏ عملى انجام داده يا سخنى بكويد كه موجب تحقير خودش يا بزركك 
شمارى حاكم به صورت متملقانه كردد. امام على (ع) در بازكشت به صفين به تيره اى از قبيله ( همدان ) برخورد كرد » ( حرب بن 
شرحبيل شبامى ) كه بزركك آنان بود ؛ در ركاب حضرت بياده به راه افتاد در حالى كه امام (ع) سوار بود حضرت خطاب به وى 
فرمود : ( بركرد كه اينككونه راه رفتن موجب فريفته شدن والى و خوارى مومن است ).حضرت على (ع) مدح و ستايش را خوش 
نداشته » و هميشه مردم را از اين كار نهى مى فرمودند. امام (ع) مدح و ستايش را عملى زشت و نايسند مى شمردند » ودر همين 
راستا خطاب به مالكك اشتر مى فرمايند : ( و بيرهيز از خود يسنديدن و به خود يسندى مطمئن بودن و ستايش را دوست داشتن كه 
اينها از بهترين فرصتهاى شيطان است تا بتازد و كرده هاى نيكوكاران را نابود سازد ).خرد و خرد ورزى :الف - ماهيت عقل » 
ارزش عقل :در مورد جكونكى عقل » جايكاه عقل » كارايى عقل و ميزان ارزش و اهميت آن » ديد كاههاى حضرت على (ع) 
عبارتند -١:‏ عقل بالا-ترين » برترين و با ارزش ترين ثروت » نعمت » فضيلت و زينت است كه هيج ثروت » نعمت و فضيلتى به 
ياى آن نمى رسد.7- السائبية اسان «شخصيت السان + كمال انسان و اروك وجودى عر شكدى يداعقل ال سكن وارة 3 به 


موازاةة واشراق اليى عقا اهن دووق اناق اميق كه ار طرق كود اا ير شتفي (رسغاذة شنة ايخ د عقا امه 
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خوبى ها و نيكى هاست.ه- عقل انسان كهنه نشده و مطابق با زمان و مكان » هميشه يويايى خود را حفظ خواهد كرد.2- با همه 
اينها » عقل دوستى است كه همه اورا تركك كفته و از او بريده اند.ب - نقش و تاثيرات عملى عقل كرايى :ديد كاههاى امام على 
(ع) دراين مورد عبارتند از -١:‏ عقل هدايت كر انسان در زندكى بوده و امور بدون تايبد و همراه بودن با عقل و اصول آن ء به 
موفقيت و رستكارى نمى رسند.؟1- عقل اصلاح كننده تمام امور و ابزار هر كارى است » بنابراين مصلحت مردم و جامعه در عقل 
وَعَقل كرات است اف درك وفهم انسان به ميزان تعقل وى بستككى دارد.؟- طى كردن صحيح راهها و عدم اشتباه و خطا- 
كمتر مرتكب خطا شدن - از عقل وعقل كرايى نشات مى كيرد.ه- عقل بهترين و قاطع ترين مرجع براى حل مشكلات و 
اختلافات است.8- عقل مرجع نا صحى است كه هيجكاه انسان را فريب نمى دهد.- كمراهى عقل بد ترين نوع كمراهى » و 
خوارى جهل و نادانى بدترين نوع خوارى است.8- عقل كرايى ارتباط مستقيم با نظم كرايى دارد » ( نظم كرايى از عقل سر 
جشمه مى كيرد ).9- تكيه بر عقل و اساس قرار دادن آن » از كمال عقل است ». جون عقل قوى ترين بنيانهاست. 2-٠١‏ معيار و 
ملاءك حكومت » عقل و عقل كرايى است.١١-‏ كسى كه از عقل توانايى برخوردار باشد اعتبارش افزايش مى يابد.7١-‏ يكى 
از نتايج عقل كرايى » حفظ تجربه هاى خود و ديكران و بهره كيرى از آنهاست.2-1 اوج عقل و عقل كرايى اين است كه انسان 
در مواردى كه تخصص و اطلاعات لازم را ندارد ( نمى دانم ) بككويد.١-‏ كسى كه عقل كرا نباشد به خوارى و بيهودكى دجار 
مى كردد.علم و علم محورى :آنجه از سياق فرمايشات على (ع) در مورد علم و دانش بر مى آيد اين است كه منظور امام (ع) از 
علم » حد محدودى از دانايى و آكاهى در سطح فردى نيست . بلكه علاوه بر اين » منظور حضرت علم و دانش به معناى كلان آنء 
يعنى دانايى و اطلاعات در حد وسيع ودر رشته هاى مختلف تخصصى . مطابق با اصول علمى است . همان جيزى كه امروزه در 
مراكز علمى تحقيقاتى معتبر و در رشته هاى مختلف به آن يرداخته مى شود. در مورد اينكه منظور حضرت على (ع) از علم » علوم 
اسلامى يا غير آن است ». سه فرض قابل تصور مى باشد:١-‏ منظور امام (ع) فقط علوم دينى و اسلامى باشد.؟- منظور حضرت 
تمام علوم بجز علوم اسلامى باشد جون هر جا منظور امام (ع) علوم اسلامى بوده آن را تخصيص زده است.17- منظور امام از وازه 
( علم ) » مطلق علوم اعم از علوم اسلامى » غير اسلامى » علوم يايه » علوم تجربى و علوم انسانى باشد. از نظر ما فرض اول مردود 
است . جون هر جا منظور امام (ع) از ( علم ) علوم اسلامى بوده آن را با عباراتى همجون ( الحكمه ) و... تخصيص زده است . ( 
جمال الدين محمد خوانسارى ) شارح ( غرر الحكم و دررالكلم ) در ذيل جمله (( العلم ينجد » الحكمه ترشد )) ( علم و دانش بلند 
مى كرداند صاحب خود راو حكمت باعث رشد و ره يافتن او مى شود ) مى نويسد : (( مراد به حكمت نيز دانستن علوم دينيه و 
معارف شرعيه است ))دليل ديكر اينكه » ( علم ) در سخنان امام (ع) به صورت مطلق بيان شده » و دليلى بر مقيد ساختن آن به علوم 
اسلامى وجود ندارد .در فرض دوم » سياق برخى فرمايشات حضرت على (ع) نمى رساند كه منظور از علم فقط علوم غير اسلامى 
باشد » اككر جه در برخى موارد علوم اسلامى تخصيص خورهه باشد.در نتيجه فرض سوم به صواب نزديكتر است » بنابراين منظور از 
علم » مطلق علوم است.بررسى ديد كاههاى على (ع) در مورد علم و علم كرايى :الف) بيان ارزش علم و بزركك شمارى آن١-‏ 
علم بالاترين شرف و برترى است و هيج شرف و برترى به ياى آن نمى رسد.1- از بين تمام فضائل انسانى » علم و دانش بالاترين 
فضيلت است.*- علم بالا-ترين عزت است.#- علم و دانش كنجى بزركك » ارزشمند » نافع و فنا نا يذير است.ه- حضرت 
على(ع) تمام ارزشها و ملاكهاى جاهليت را به هم ريخته » و در مقابل حسب و نسب .ء اولاد ؛ مال و ثروت » قدرت بازو و... علم 
و دانش را مطرح كرده و در مقابل آنها قار مى دهد ء به كونه اى كه حتى جاى هيجكونه مقايسه اى براى ديكر ارزشها با علم باقى 
نمى ماند.ب) نقش علم در زندكى فردى و اجتماعى -١‏ علم و دانش ريشه خوبيها بوده و همانند قلعه و يناهكاهى » حافظ و 
نككهدارنده انسان است. ؟-علم انسان را هدايت كرده و در نهايت به رستكارى مى رساند.*- زندكى معقول و مطلوب انسان به 
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دانش ( شناخت و معرفت ) نقش اساسى در ايمان » اعتقادات و اخلاق انسان داشته و به آنها معنا و تعالى مى بخشد ء به كونه اى 
كه حتى عبادت خداوند بدون علم » ارزش جندانى ندارد.8- علم و دانش بهترين دليل و راهنما براى انسان در تمام مسائل 
اجتماعى و اعتقادى است.ج) تاثيرات علم بر فكر و عقل انسانبه اعتقاد حضرت على (ع) علم مى تواند شخصيت متدلوزيكك انسان را 
شكل داده و به تدريج آن را به مرحله بلوغ و تكامل برساند. اين تاثيرات علم در جند زمنه صورت مى كيرد:١- ١‏ تاثير علم در نوع 
برخورد باابديدة :ها :در اين ميته +:دانقن با تقويت تفكر در انسان وعلس تكرى او+ موجب مى قود كه اسان در روود با ينديذه 
هاى اطراف خود » كمتر تحت تاثير احساسات و قضاوتهاى ظاهرى قرار كرفته » و بيشتر به تامل و تفكر درباره آنها بيردازد.١-‏ 
تاثير علم بر عمّل انسان :به عقيده على (ع) » عقل انسان نياز به تزكيه » صيقل دادن » و زدودن نا خالصى ها و زنكارها دارد » صيقل 
و زنكار زدايى عقل انسان » كه مهمترين ركن و ماهيت انسان است » به وسيله علم صورت مى كيرد.د) علم وعمل ارزش و ثمره 
علم در عمل به آن است . اككر علم در زندكَى افراد راه نيافته و به درمان دردهاى جامعه نيردازد » بود و نبودش يكسان مى باشد و 
يرداختن به آن كار بيهوده اى است . يكك يزشكك كه با زحمت فراوان كسب دانش و تخصص كرهه ء اكر در جهت مداواى مرده 
اقدامى نكرده و فقط شاهد بيمارى يا مركك خود » خانواده اش و مردمش باشد ء علم او جه ارزشى دارد؟ به همين دليل حضرت 
على معتقد است كه ارزش علم به اين است كه وارد جامعه شده و در عمل مورد استفاده قرار كيرد.ه) مبناى علمى كارهاحضرت 
على (ع) براين عقيده است كه كارها در سطح فردى و اجتماعى بايد داراى مبناى علمى بوده و از يكك شناخت و بينش عميق علمى 
نشات كرفته باشد. نظريات امام (ع) در اين مورد عبارتند از -١:‏ عملى كه همراه با علم نبوده و بدون شناخت علمى انجام يذيرد » 
نتيجه و عاقبت نيكو و مطلوبى به دنبال نخواهد داشت.7- هر عملى كه بدون مبناى علمى انجام كرفته و با بينش و شناخت همراه 
نباشد » ضلالت و كمراهى است.”*- هر اقدامى ( برنامه اى ) هركز از صحت و اعتبار برخوردار نبوده واز اشتباهات » عيوب و 
يليديها ياك نخواهد شد مكر اينكه از صافى علم عبور كرده و با شناخت و علم قرين كردد.#- حتى عبادت و اطاعت خدا كه 
بالا-ترين و مقدس ترين عمل است بايد مبناى علمى داشته و ازروى شناخت » بينش » علم و معرفت باشد » در غير اينصورت آن 
اطاعت ارزشى نخواهد داشت و عبادت كننده بدون علم فقط به دور خويش جرخيده ولى از محل خود دور نمى شود. هدف اصلى 
عبادت تكامل و تعالى انسان » و يبمودن يله هاى كمال است و اين بدون علم ميسر نمى باشد.و ماهيت علم و جكونكى كسب 
آندر مورد ماهيت علم » كيفيت كسب علم و تبادل علوم كوناكون , ديد كاههاى حضرت على (ع) را مى توان به صورت زير طبقه 
بندى كرد.١-‏ علم با يراكنده شدن افزايش بيدا كرده و در ظرف علم هر جه بيشتر ريزند كنجايش آن نيز افزايش بيدا مى كند.١-‏ 
كسب علم و دانش » نياز به تحمل رنج و مشقت فراوان دارد. طالب علم نبايد از تحمل سختى ها ملول و آزرده كردد.٠-‏ 
مهمترين نكته در كسب علم » فهم و دركك عميق و واقعى علم است.#- جه بسا علمى موجب كمراهى انسان كردد » كه جنين 
علمى بدترين علوم است و بايد از يرداختن ه آن خوددارى كرد.ه- علم به وسيله علم افزايش يبدا مى كند. 


ميرزاكوجك خان جنكلى 


نويسنده:عباس رمضانى 

خلاصه كتاب: انتشارات ترفند - تلخيص: بهاره شريفى فرد- مقدمه:تاريخ ايران يادآور س ركذشت انسان هاى زيادى است كه در 
دوره هاى مختلف ظهور كرده اند و در سازندكى يا ويرانى ايران نقش آفرينى كرده اند. بررسى هاى تاريخى نشان مى دهد كه 
بيش ترين انقلاءب هايى كه در ايران به وقوع بيوسته, در برابر ظلم و ستم و بى عدالتى هايى بوده كه نسبت به مردم ايران روا مى 
داشته اند. ولى در ميان همه قيام هايى كه قبل از " دهه اخير در ايران به وقوع بيوسته» انقلاب جنكل و ميرزاكوجكك خان جنكلى از 


ويزكيهاى منحصر به فردى برخوردار بوده است. ميرزاكوجكك خان تا آخرين لحظه زندكى تسليم دشمنان داخلى و خارجى 
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نهضتش نشد و سرانجام جانش در راه تحقق اهداف عالى خود از دست داد. هفت سال تلاش ميرزاكوجكك خان در راه اندازى 
نهضت جنككل و مبارزه با حكمرانان در دوره محم دعلى شاه و احمدشاه قاجار نام نيكى برايش به ارمغان كذاشت كه هميشه در 
تاريخ ايران خواهد درخشيد.فصل اول: آغاز زندكى ميرزاكوجكك خان جنكلى تا جنكك جهانى اولنام اصلى ميرزاكوجكك خانء 
يونس بود.او در سال ١789‏ هجرى شمسى در استاد سراى رشت متولد شد. بدرش ميرزا بزركك نام داشت و ازاين جهت يونس به 
ميرزا كوجكك شهرت يافت. وى سال هاى آغاز زند كى خود را در مدرسه حاجى حسن صالح آباد رشت و مدرسه جامع رشت به 
آموختن علوم دينى يرداخت و سيس رهسيار تهران شد و در مدرسه محموديه به تحصيلات دينى خودش ادامه داد. آشنايى ميرزا با 
بعضى از آزادى خواهان او را براى مبارزه با بى عدالتى تشويق كرد و او با توجه به مقتضيات زمان به جاى بيكيرى طلبكى به جهاد 
و مبارزه يرداخت. بيوستن ميرزاكوجكك خان به جريان آزادى خواهانه زمانيكه ميرزا در تهران مشغول تحصيل بودء افكار آزادى 
خواهى روشنفكرى در حال كسترش بود واين زمينه را براى اهداف مشروطيت فراهم مى نمود. ميرزا تصميم كرفت براى نجات 
مردم از زير بار بى عدالتى و ظلم» همككام با روشنفكران تهران در كيلان به روشن كردن افكار عمومى بيردازد. هم جنين در اين 
مدت تلاش براى دست يابى به اسلحه و آموزش نظامى هواداران را دنبال كرد كه اين كار با حمايت هاى مردم, با موفقيت روبه رو 
شد. ميرزا در اين رابطه از همكارى بعضى از افسران آلمانى و ترك زبان به عنوان مربيان نظامى برخوردار شد. در اين زمان در 
روسيه انقلااب شد واين انقلاب كه به انقلاب مارس 1917 معروف استء تأثير عميقى در اوضاع ايران كذاشت و باعث مشغول 
شدن روس ها به اوضاع داخلى شد واين خود سبب شد تا نهضت ها و انقلاب هاى داخلى ايران جان تازه اى بككيرند كه يكى از 
اين نهضت هاء نهضت جنككل بود. احسان الله خان و خالو قربان كه از دوستان ميرزا بودند. با نيروهاى خود به ميرزا ييوستند. ميرزا 
احساس مى كرد كه با اين افراد براى مؤثرتر شدن جريان آزادى خواهى كه در تهران آغاز شده بود و محمدعلى شاه قاجار را 
تهديد مى كردء به تهران عزيمت نموده ودر شكل كيرى اهداف مشروطه سهيم كردد. به اين ترتيب راهى تهران شد.اما هنوز 
مسافت زيادى را به سمت تهران نييموده بود كه از خبر ناكوار به توب بسته شدن مجلس توسط محمهعلى شاه آكاه شدند. و اين 
خبر ميرزا را مجبور كرد تا به رشت مراجعت كند. دشمنى محمدعلى شاه با مشروطيتمحمدعلى شاه حتى قبل از رسيدن به يادشاهى 
وفقط زمانيكه وليعهد بود با اساس مشروطه مخالف بود ولى به ظاهر خود را موافق آن نشان مى داد. وقتى محمدعلى شاه به 
يادشاهى رسيد, يكك روز از صدور فرمان مشروطيت توسط مظفرالدين شاه كذشته بود. محمدعلى شاه مراسم تاج كذارى خود را 
بدون حضور نمايند كان مجلس بركزار كرد و با اينكار بى احترامى بزركى به آنان نمود. نمايند كان اين عمل محم دعلى شاه را 
مورد مذمت قرار دادند و بى حرمتى او را قبول نكردند. افشاكرى هاى به موقع نمايند كان» حمايت بزركان نجف و انجمن هاى 
انقلابى عليه محمدعلى شاه» مهمترين عللى بود كه سبب شد وى متمم قانون اساسى را امضا كند. همزمان با شدت كرفتن مخالفت 
هاى داخلى و خارجى عليه مشروطه خواهى. تحرك و شور و هيجان مخالفان محمدعلى شاه نيز افزايش يافت و آن ها در بعضى از 
نقاط ايران به ويزه تبريز و كيلان خود را براى مقابله با نقشه هاى شاه آماده كردند اما او هر بار با يناه بردن به قرآن و سوكند به آن 
تعهد مى داد كه به مشروطه وفادار مى ماند ولى با آرام شدن اوضاع دوباره وعده هايش را فراموش مى كرد. مخالفت محمدعلى 
شاه با مشروطيت ناشى از افكار خودش نبود. بلكه به عقيده بيكانكان بود كه ايران را شايسته ى مشروطيت نمى دانستند.تصميم 
محمدعلى شاه براى نابودى مشروطيت يس از جريان سوء قصد به جان وى كه به عقيده برخى ساختكى بود قطعيت بيشترى يافت 
كنه مفيحدغلى شاه أن حادقه رايه روشتفكران تسبت ذاة و فرصت را براق از سن بردة مجلس شوراق ملى غتست شمرة ويا 
يشتيبانى روس ها مجلس را به توب بست.اين اقدام وحشيانه ميراز را آزرده كرد و او را براى يكك مبارزه جدى مصمم ساخت. 
نهضت جنككل به رهبرى ميرزاكوجكك خان جنكلى نهضتى بود كه خلاءف جريان طبيعى ايران حركت مى كرد.به همين دليل 
مخالفان تصميم كرفتند از همان ابتدا اين نهضت را شكست دهند.مهمترين انديشه هاى بنيان كذاران نهضت جنكل به شرح زير 
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است:١-‏ طرفدارى از استقلال ايران١-‏ جل وكيرى از تسلط دولت هاى بيككانه*- توجه به آزادى و رفاه مردم ايران؟- آرايش 
تكردن موهاى سر و صورت تا قبل از خروج نيروهاى بيككانه از ايرانه- استفاده از كلاه سياه كت ضخيم يشمى» كفش از جرم 
كاوميش» جماق» داس» تفنكك و فشتكمواد قانون سران نهضت جنكل -١‏ عمومى بودن انتخابات و حق انتخاب براى افراد بالاى 
18 سال واتتخاب شدن براق اقراد بالأئئ *” سال 7 ٠‏ ميجاتن و الجبازى بودن تعليمات ابعداى براق همه اطقال:و تعليمات 
متوسطه و عاليه براى افراد با استعداد7- ييكيرى سريع كار قضاوت و حذف زندان با شكنجه هاى سخت و جايكزينى مسائل 
تربيتى به جاى آن*- ممنوع بودن كار براى افراد زير ١‏ ساله- راه اندازى بيمارستان و....روزنامه نهضت جنكل:نهضت جنكل 
براى اعلام ايدثولوزى خود روزنامه جنككل را منتشر كرد كه ابتدا زير نظر غلام حسين نويدى اداره مى شد ولى از شماره دوم به بعد 
حسين كسمايى اداره آن را برعهده كرفت و طى 8" شماره انتشار يافت و سرانجام به دليل تضعيف نهضت جنكل تعطيل شد.فصل 
دوم: جنكك جهانى اول تا اعلام جمهورى از سوى نهضت جنكلبعداز محمدعلى شاه احمدشاه قاجار به سلطنت رسيد كه مدتى 
بعداز شروع سلطنتش جنكك جهانى اول ميان متفقين و متحدين رخ داد. متفقين شامل كشورهاى فرانسه؛ روسيه و انكليس و 
متحدين هم كشورهاى آلمانء اتريش و ايتاليا بودند. يس از شروع جنكك ايتاليا به متفقين ييوست و عثمانى جاى او را در جبهه 
متحدين كرفت. انككليسى ها يس از بيروزى در جنكك جهانى اول؛ تحقق آرزوهاى خود را در وجود وثوق الدوله مى ديدند. به اين 
ترتيب وثوق الدوله به عنوان نخست وزيرى كار آمد و كابينه خودش را تشكيل داد. وثوق الدوله وجود ميرزا را در مناطق شمال 
كشور مانع بزركى بر سر راه اجراى سياست هاى دولت خود مى دانست. حاج احمد كسمايى يكى از ياران نزديكك ميرزا بود كه در 
آغاز نهضت جنكل تلاش هاى زيادى براى تثبيت آن داشت. مخالفت ميرزا با خواسته ى انككليسى ها كه مى خواستند از طريق 
درياى خزر به قفقاز حمله كنند و بر جاه هاى نفت تسلط يابند سبب دركيرى شد و جون نيروهاى ميرزا قادر به مقاومت در برابر 
انكليسى ها نبودند از آن ها شكست خوردند نظاميان انكليسى خانه حاج احمد كسمايى را آتش زدند واين مسأله باعث سوء 
تفاهم و اختلاف بين ميرزا و كسمايى شد.وثوق الدوله كه دنبال فرصتى بود تا به نهضت جتككل ضربه بزند ازاين فرصت استفاده 
كرد تا بين سران نهضت جنكل تفرقه ايجاد كند. وى نماينده خودش را به رشت فرستاد تا حاج احم دكسمايى را از ادامه همكارى با 
ميرزا منصرف كند. كسمايى هم فريب خورد و خودش را تسليم كابينه وثوق كرد. نيروهاى دولتى به همراه نيروهاى انكليسى 
نيروهاى جنكل را قتل عام و آن ها را مجبور به عقب نشينى و عزيمت از فومنات به لاهيجان كردند.فصل سوم: از اعلام جمهورى تا 
كنكره شرقمذاكرات ميرزا و سران ارتش سرخ روسيه به انعقاد موافقت نامه اى 4 ماده اى منجر شد و ميرزا كوجكك خان مأموريت 
يافت تا حكومتى تشكيل دهد. ميرزا براى تشكيل حكومت فرصت زيادى هم نداشت. در نتيجه در اولين فرصت خود را به فومن 
رساند. در مسير ورود به رشت مردم استقبال شايانى از ميرزا به عمل آوردند. ميرزا يس از اعلا-م بيانيه اى حكومت جمهورى را 
اعلا-م كرد و جنايت هاى دولت مركزى ايران و كشورهاى روسيه و انككليس را افشا كرد.ميرزا كوجكك خان نشانه هاى ويزه اى را 
براى حكومت جمهورى تعيين كرد.١-‏ انتخاب و معرفى آرم جمهورى با نقش شير و خورشيد در وسط و داس و جكش در 
بالاى آرم؟- به جريان انداختن تمبرهاى مخصوص 0-7 انتخاب مسئولان جديد و اخراج عده اى از مأموران قبلى؟-2 برقرارى 
ارتباط با شوروى به منظور انجام كارهاى باز ركانى و تجارىه- تشكيل بانكك ملى و تعطيل نمودن بانكك هاى خارجيتداوم 
جمهورى:توافق ميرزا و روس ها براى اعلام جمهورى از سوى رهبر نهضت ييروزى بزركى براى او محسوب مى شد. اما روس ها به 
تغيداث غود باق بشد بودقد. و برايشان قابل قبول نود كه عده اى سكل نشيق زالقلايئ راه آن.غارا يراع 'منلظة بر ايران سد 
كنند.رهبران روسيه در هيج شرايطى مخالفت رسمى خود رابا نهضت جنكل اعلام نكردند و همواره همكارى را به ميرزاكوجكك 
خان وعده مى دادند ولى هم در روسيه و هم در ايران بر ضد اسلام و مسلمانان فعاليت داشتند. اينكار رامنيت مردم را به خاطر مى 


انداخت و مخالف اهداف حكومت جمهورى ميرزاكوجكك خان بود ولى ميرزا جاره اى جز مقابله با آن نداشت. در نتيجه به فكر 
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جاره جويى افتاد. به همين دليل هميشه تعهد روس ها را به آنان يادآور مى شد و به مسجدها كه در آن زمان محل تمركز مردم بود 
مى رفت و با مردم صحبت مى كرد و وعده هايش را به آنان اعلام مى نمود ولى كار به جايى رسيد كه به خاطر همين حضور در 
مساجد وى را ضدانقلابى معرفى كردند.فصل جهارم: از كنكره شرق تا كابينه قوام السلطنهموافقت ظاهرى روس ها با فعاليت هاى 
نهضت جنكل با هدف يافتن جاى ياى محكمى در ايران صورت مى كرفت و امكان نداشت كه روس ها به دنبال رابطه دوستانه با 
ميرزا باشند روس ها با هدف بررسى وضع سياسى جوامع شرقى و علت تفرقه بين آنان اجلاسى را تحت عنوان كنكره شرق در باكو 
تشكيل دادند. اين كنكره كار خودش را با حضور دو هزار نماينده از ملت هاى مختلف شروع كرد و بعداز جند روز يايان يذيرفت. 
ميرزا نامه اى به روس نوشت و ضمن كلايه از سياست هاى روس اعلام كرد كه ازاين يس رشت را ترك و به جنككل خواهد رفت 
و تاياسخ لازم به خواسته هاى او داده نشود مراجعت نخواهد كرد. در كنككره شرقء هيأت اعزامى جنكل موفق شد فردى به نام 
حيدرخان را با جند دستككاه توب تعداد قابل ملاحظه اى اسلحه؛ شبانه و به صورت قاجاق روانه ى رشت كند.بروز اختلاف شديد 
بين اعضاى نهضت جنكل» وضع آنان را در شرايط نامساعدى قرار داد.فاصله كرفتن اعضاى اصلى آن از هم دخالت روس ها براى 
انجاد تفرقه بين آثان و:وروة ارككن سرغكات به ايان باعث شد اسع ال اعضاى حزى غدالت باكو كديه تاكن وارد ايران شنده 
بودند» شاخه اى از آن حزب را با هدف تحت فشار قرار دادن ميرزا و اخراج او از رشت تشكيل دهند. اين موضوع در تصميم ميرزا 
براى خروج از رشت و رفتن به جنككل مؤثر بود. او بازذكشت خود را مشروطه به تجديد نظر اعضاى حزب عدالت در افكار و عقايد 
خود دانست. احسان الله خان و خالو قربان تصميم ميرزا را به فال نيكك كرفتند و حضور نداشتن وى را براى اجراى نقشه هاى خود 
از جمله قتل يا دستكيرى او غنيمت شمردند. على رغم ورود ارتش سرخ روسيه به سواحل ايران» انكليسى ها هيج عكس العملى از 
خود نشان ندادند و حتى تجهيزات خود را رها كردند واين سواحل را ترك نمودند. در واقع اين سياست انككليسى ها بود تا با اين 
حركت به مردم و دولت ايران اعلام كنند كه روس ها مردم را قتل عام خواهند كردند و سرمايه هاى ايران را به يغما خواهند برد. 
در واقع قصد داشتند بين مردم و مسئولان رعب و وحشت بياندازند تا توجه مردم را به خودشان جلب كنند و ازاين راه به اهداف 
خودشان از جمله اجراى قرارداد 19419 برسند قرارداد 1419 قراردادى بين انكليس وو ايران بود كه در صورت اجرا منافع زيادى 
نصيب انكليس مى شد ولى به امضاى نهايى احمدشاه نرسيد و منعقد نشد. دولت ايران يس از ورود ارتش سرخ روسيه به بندر 
انزلى به جامع ملل شكايت كرد و تقاضا كرد مجمع عمومى براى رسيدكى به ورود غيرقانونى ارتش سرخ روسيه به سواحل 
بندرانزلى تشكيل شود.روس ها وقتى بيكيرى جامعه ملل را متوجه شدند اعلام كردند كه مايلند ارتش خودشان را از سواحل درياى 
خزر خارج نمايند و ايران هم شكايت خود رايس بككيرد. اعضاى نهضت جنككل نيز با ورود ارتش سرخ روسيه به بندرانزلى جلساتى 
تشكيل دادند و تصميم كرفتند از بين خودشان نماينده اى را براى مذاكره با فرمانده ارتش سرخ بفرستند و اين نماينده خواهرزاده 
ميرزا به نام اسماعيل جنكلى بود ولى ارتش سرخ روسيه اعلام كرد كه مايل است خود ميرزا را ملاقات كند به اين ترتيب ملاقاتى 
انجام شد و ميرزا از سخنان روس ها نتيجه كرفت كه آن ها خواهان كسترش روابط خود با ايران و نهضت جنككل هستند. در نتيجه 
موافقت نامه اى بين آن ها منعقد شد و ميرزا به جنكل بازكشت.فصل ينجم: از كابينه ى قوام السلطنه تا يايان كار نهضت جنكلروس 
ها طورى وانمود ميكردند كه با ايران خودى هستند و نبايد ايران در روابط خود با روس سخت كيرى كند. از سوى ديكر روس ها 
ايران را از نظر داشتن يكك دولت مستقل به رسميت نمى شناختند و اكر قرار بود حكومتى را تأييد كنند» به واسطه منافع خود آن ها 
و همراه نمودن دولت ايران با خودشان بود.بيروزى انقلاب روسيه در مارس 19417 در حل مشكلات نهضت جنكل بى تأثير نبود.با 
اين بيروزى نيروهاى نظامى روس كه در نواحى شمال و شمال غرب ايران حضور داشتند با كسب اطلاءع از بحران هاى داخلى 
روسيه. روحيه خود رااز دست دادند و فرمانده نيروهاى روس در ايران تصميم كرفت نيروهاى خود رااز ايران خارج نمايد. بعضى 
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براق جلو كبرق ازاابة حركت هناى تاشاست راه وا بر آثان بسكاو كارئ كرة قاتبروهاف روس براساين ضوابط وعتررات ووذوائ 
از ايران خارج شوند. اين اقدام ميرزا باعث شد تا همه ى مردم به او به ديده احترام نككاه كنند.خروج روس ها از نواحى شمال ايران 
يس از انقلااب روسيه زمينه ى مناسبى را براى انكليسى ها به وجود آورد و همه جيز براى آن ها مهيا شد و به تعبير خودشان تنها 
مانع سرراه آنان نهضت جنككل بود و جاره اى نداشتند تا به هر نحو ممكن اين مانع را با خود هماهنكك كرده يا كارى كنند كه اين 
نهضت به دست خود ايرانى ها نابود شود. انكليسى ها نماينده خودشان را براى مذاكره با ميرزا اعزام كردند و آنجه كه از سخنان 
ايق تمايفده دستكير ميرزا شد أن بود كه اتكلشى فابراى غلاصى ال سك تيقت سكل مدص مسعد كه حكرمة ايراة واية 
جنكلى ها خواهند سيرد و دولت مركزى را ساقط خواهند كرد. ميرزا به وسيله انكليسى ها يى برد. و امتيازى به آنان نداد.فرماندهان 
اتكليسى دو هذ اكرذه با ميروًا برابن مسأله تاكبد خاشسد كه قرا بست دوايران سائند و هدف أن هاابخ اث كه براق ميت 
كوتاهى از اراضى ايران به منظور مبارزه با آلمان ها و عثمان ها كه دشمنان انكليسى ها هستند استفاده خواهند كرد. ميرزا كوجكك 
خان با ملاحظه موقعيت خود و اطلاع از كمبود تجهيزات جنكتى و نظامى». صلاح نهضت را در برقرارى روابط دوستانه با انكليس 
ذاسق و قرارذادى مين اتكليسن وميرزا سعه شد كه ير اساس أن هنواز ووؤة به تدراثزان به الكلبين ذادة شدو درعوفن الكليس 
نهضتك عشكل رابه رسيت شتاعةه يس ان كذشت هذات زمائ: باروق كارامدن دولت وثوق الدولف اتكليس ساسة غود واغذر 
ماما تيفيك مك تير داق و ادن كما خليعن برد 1 تاها #الزمالكه مقيفية ايشكل ناز سد :ا ااقرها انعرف دوس دوهن 
آمدند ولى وقتى منافع جديد و بسيار زيادى در اثر انعقاد قرارداد 14 1 در انتظارشان بودء همكارى خود را با ميرزا برهم زدند و 
تلاش خود را براى به زانو درآ وردن ميرزا صرف كردند.آن ها مقصود خود را طى نامه اى كتبى به اطلاع ميرزا رساندند و ضمن 
اشاره به قراردادى كه با ميرزا منعقد كردند و ادعاى اين موضوع كه قرارداد به منظور حفظ و حراست از ايران و مساعدت با 
نيروهاى جنكل منعقد شده. خواستار لغو آن شدند و دليل آن را نيز به دروغ؛ ناديده كرفتن برخى از مواد اين قرارداد توسط ميرزا 
اعلا.م نمودند وازاو خواستند تا تسليم دولت مركزى شود يا با تدبيرى كه ايران با انكليس انجام مى دهد به يكى از كشورهاى 
خارجى برود» ولى ميرزا اين درخواست را نيذيرفت و مخالفت او راه براى تصميم دولت مركزى ايران و انكليسى ها براى از ميان 
برداشتن ميرزا هموار كرد و جنكك بين آنان شروع شد. بلافاصله نيروهاى ايران و انككليس روانه رشت شدند و نيروهاى جنككل دجار 
ضعف شدند و در آستانه انهدام قرار كرفتند. جيزى بعد نيروهاى جنككل با استفاده از متحدان جديد مثل روسيه خود را سروسامان 
دادند و دوباره به عنوان يكك مشكل جدى براى انككليس و كابينه وثوق درآمدند.فصل ششم: يايان كار نهضت جنكل و سرنوشت 
ميرزاكوجكك خان جنكلى يايان كار نهضت جنكل:از ابتدا ميان ميرزا و ساير مسئولان نهضت جنكل اختلاف هايى وجود داشت. 
اين موضوع را هم دولت مركزى و هم روس ها و انككليس ها دريافته بودند و حمايت آن ها از بعضى ياران ميرزا به همين دليل بود. 
سياست تفرقه انداز انكليس ها در اين دوره كاملاً احساس مى شد جرا كه اين سياست در مقايسه با ساير سياست ها به مخارج 
كمترى نياز داشت و نتيجه بهترى داشت.اختلاف هاى ايجاد شده و آشفتكى نهضت,. ميرزا را مى آزرد و تحقق اهداف انقلاب را 
در مقابل ديد كانش دور مى ساخت. او عهد و ييمان هم رزمانش را در اوايل كار نهضت در ذهن مى كذراند و به تغيير يارانش مى 
انديشيد ولى باز اميدوار بود كه بتواند مطابق قوانين نهضت كه همه يارانش طبق مواد آن تعهد داده بودند» عمل كند. اعتقاد ميرزا 
به مشورت و استفاده از نظرات دوستان. او را به تشكيل يكك جلسه اضطرارى تشويق كرد. سرانجام ميرزا جلسه اى را تشكيل داد. 
خالو قربان» حيدرخان و فرد ديككرى به نام سرخوش براى شركت در اين جلسه حضور يافتند. در اين حال يكك مرتبه ساختمان محل 
تشكيل جلسه زيرآتش و كلوله رفت. نيروهاى ميرزا آن سه نفر را تعقيب كردند.سرخوش ميان آتش سوختء خالو قربان فرار كرد 
و حيدرخان به دست نيروهاى ميرزا دستكير شد.اين حوادث رضاخان را در خاتمه دادن به كار نهضت مصمم ساخت و با يشتيبانى 


روس ها راه كيلان را در يبيش كرفت. ميرزا يس از اطلاع از تصميم رضاخان و مرور وضعيت نهضت جتككل» نمايندكانى را براى 
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مذاكره با قوام السلطنه نخست وزير كه برادر وثوق الدوله بود. به تهران اعزام كرد كه نتيجه اى نداشت. انكيزه جدى رضاخان براى 
نابودى ميرزاكوجكك خان خطر بزركى براى نهضت بود و ميرزا نمى توانست بدون در نظر كرفتن امكانات» نيروها و منطقه كيلان 
تصميم عجولانه اى بككيرد. تا اينكه اعلاميه ى ديكرى از سوى رضاخان صادر شد و تا حدودى تكليف ميرزا را روشن كرد. وى در 
اين اعلااميه اظهار داشت. در صورتيكه قواى جنككل دست از شورش بردارئد با آرامش به زندكى غنود در كثار خانواده ادامه مى 
دهند و در غيراين صورت روى خوش از زندكى نمى بينند.ميرزا تصميم كرفت تا با رضاخان ملاقات كند و نمايندكانى را براى 
فراهم نمودن زمينه ملاقات به سوى رضاخان فرستاد. يس از ارسال جند نامه توسط نمايند كان بين ميرزا و رضاخان» تصميم كرفته 
شد تا جلسه اى در رشت تشكيل شود و ييشنهاد شد كه اين جلسه در صومعه سرا تشكيل شود.درست زمانيكه نمايند كان ميرزا و 
رضاخان براى تعيين محل جلسه در صومعه سرا مذاكره مى كردند شخصى به نام ميرزا نعمت الله اليانى (داماد معين الرعايا) نيروهاى 
رضاخان را در ماسوله به كلوله بست. اين موضوع رضاخان را به شدت عصبانى كرد. واقعه ماسوله ميرزا را بر آن داشت تا براى 
جل وكيرى از غافلكيرى نيروهاى خود توصيه هاى لازم را در غالب نامه هايى بين نيروهاى خود توزيع كند. به طور اتفاقى يكى از 
اين نامه ها به دست رضاخان افتاد. رضاخان كه از واقعه سوله به اندازه كافى خشمكين بود با خواندن اين نامه ميرزا را به حيله كرى 
و بيمان شكنى متهم كرد و به وى هشدار داد كه اكثر خودش را تسليم نكند با وى به جنكك خواهد يرداخت. حمله رضاخان جدى 
بود و ميرزا جاره اى جز آن نديد كه براى مقاومت بيشتر و تلفات كمتر نيروهاى خود را به دسته هاى كوجكك تقسيم كند.آخرين 
ديدار ميرزاكوجكك خان جنكلى با همسرش: در اين زمان ميرزا ضمن تشريح وضعيت انقلاب و جنكل از جمله كبود امكانات» 
مشكلات» وضع نيروهاء ييمان شكنى بعضى از ياران و ترسيم آينده و ساير نكرانى ها از همسرش خواست تا با طلاق كرفتن ترتيبى 
بدهد كه بعداز مركش با مشكلات كمترى مواجه شود ولى همرش ياسخ خود را به شرح زير اعلام مى كند: من اين بيشنهاد را نمى 
يذيرم زيرا مايل نيستم به بيمان شكنى و بى وفايى متهم شوم. قبول اين تكليف در حقيقت به معناى تن دادن به سرزنش هاى مردم 
است. من اكر اين ييشنهاد را بيذيرم» مردم به من جه خواهند كفت؟ آيا نمى كويند هنكام خوشى شريكك زندكى همسرش بود و 
در موقع مصيبت ناسازكار شده است. من هنوز تو را روى يله هاى شهرت و افتخار مى بينيم و از آن جه يبش خواهد آمد راضى 
خواهم بود زيرا به خدا توكل دارم. تو اكر زنده بمانى خداى بزركك را سباسكزارم و اكر كشته شوى كه طلاق خدايى خود به خود 
جارى شده است. با اين حال من حاضر به ازدواج با مرد ديككرى نيستم. اين را كفت و شروع به كريه كردن كرد. ميرزا از اين حالت 
همرش تحت تأثير قرار كرفت و او را ستود و كفت: جون دزد نبودم از مال دنيا جيزى ندارم تنها دارايى من يكك ساعت است كه 
هديه است. آن را به تو مى بخشم نا هر وقت كه زنكش به صدا درآمد به ياد خاطرات كذشته مان بيفتى و همسر دل شكسته و 
حسرت بر دلت را به يادآورى. اين را كفت و با جشمانى اشكك آلود از همسرش خداحافظى كرد.ميرزا كوجكك خان در سال هاى 
آخر عمر ازدواج كرد و بجه اى نيز نداشت.شهادت ميرزا كوجكك خان جنكلى:ميرزا با نزديكك جهارصد نفر از نيروهاى خود آواره 
جنككل شد. رضاخان براى دستكيرى ميرزا كوجكك خان جايزه تعيين نمود و اعلام كرد: در صورتيكه كسى وى را زنده دستككير كند 
ده هزار تومان و در صورت تحويل جنازه ينج هزار تومان جايزه خواهد كرفت. سربازان رضاخان» قدم به قدم در جست وجوى 
ميرزا تلاش مى كردند و يكك بار هم موفق به كشف محل زندكّى ميرزا شدند ولى با هوشيارى يكى از ياران ميرزا او موفق به فرار 
شد ودر قسمت هاى ديكر جنكل مخفى شد. رضاخان برنامه هاى خود را بر ضد ميرزا طورى تنظيم كرد كه همه ى مخالفان براى 
نابودى او به طور هماهنكك بسيج شدند و ميرزا را از سه طرف مورد تهاجم قرار دادند: -١‏ از سوى هواييماهاى انكليس كه با 
بمباران بسيارى از ياران ميرزا را به شهادت رساندند.؟- از سوى ارتش سرخ دو هزار نفرى روسيه كه نيروهاى جنككل را دجار 
تفرقه كردند.8- از سوى نيروهاى دولتى به فرماندهى شخص رضاخان كه مأمور قطع نهايى ريشه نهضت جنكل بود. سرد بودن 
مناطق جنكل» تمام شدن آذوقه؛ تنهايى و ضعف قواى جسمانى ميرزا سبب شد تا وى در منطقه اى بين طالش و خلخال كرفتار برف 
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و كولا-كك شود. يس از خيانت معين الرعايا و لودادن جاى ميرزا و نزديكك شدن نيروهاى رضاخان به محل اختفاى ميرزا نيروهاى 
رضاخان سر ميرزا راز بدن جدا و خالو قربان آن را براى دريافت هديه به تهران برد و به لقب سالار مظفر مفتخر كرديد. بدين 
ترتيب سردار عشكل دن 1١‏ آذر :18 ذر سق جهل ويكه سالكى به شهادت رسيد.سر ميرزا ابتدا در قبرستان حسن آباد تهران دفن 
شد. و بدن او هم در خلخال به امانت سبرده شد. بالاخره يكى از دوستان ميرزا به نام شيخ احمد سيكارى سر را از تهران و بدن راااز 
خلخال الورك ودر سي قر فق حكن سلساة ارات رقت ذفن كرد نمه عات رساخان با راتناى ووس حها عراشلاو باعاتن: 
دادن به زندكى ميرزاء علاوه بر تثبيت موقعيت خود, با روس ها نيز وارد مذاكره شد و كوشيد تا انككيزه آنان را براى خروج ارتش 


سرخ روسيه ازايران و مقابله با انكيسى ها فعال نمايد. 
تجزيه و تحليل و طراحى سيستمها و روش ها 


دكتر على رضايبان خلاصه كتاب: زهره ايرائى: نكاهى كلى بر سيستمها: تثورى يردازان مختلف در جهت ارائه نظريات و كاربردى 
كردن آنها تلاشهاى زيادى انجام داده اند كه از جمله اين نظريات مى توان به تفكر سيستمى» نظريه عمومى سيستمهاء سايبرنتيكك و 
... اشاره نمود. ما در اين بخشء مباحث فوق را تحت عنوان«تجزيه و تحليل سيستمهاا در قالب جند محور به صورت كزينشى مطرح 
خواهيم كرد: (تفكر سيستمى): تفكر سيستمى در خارج از محدوده يكك علم معين متولد شد و در محيطى ميان رشته اى رشد كرد. 
اين شيوه تفكرء با مجموعه اى از اجزا سروكار دارد نه با خود اجزا. تفكر سيستمى به نككرش مبتنى بر تركيب يافته هاى رشته هاى 
كوناكون علمى تاكيد دارد به جاى تفكيكك و تجزيه مدارى. مبانى تفكر تجزيه مدار: #معطوف شدن ذهنيت محقق به بخش 
فيزيكى يا خارجى جهان؛ *تاكيد بر اينكه هر يديده اى حاصل تجزيه يا تركيب ساير يديده هاست؛ #تاكيد بر كمى كردن روابط 
على؛ * افزايش دقت( مطلوب غايى)؛ مبانى تفكر سيستمى: #تصور ا ركانيكك(م ركزيت اركانيسم در طرح ادراكك آدمى)؛ * كل 
نككرى؛ 6 مدلسازى؛ * بهبود شناخت( از طريق مشاهده فراكردهاى كه در درون يكك كل بوقوع مى ييوندد نه مشاهده اجزاى آن 
كل). نكته: تفكر سيستمى و تفكر تجزيه مدار مكل يكديكرند نه جايكزين هم. تفكر سيستمى با رشد و توسعه دو جنبش جداكانه» 
هويت مستقل يبدا كرد: ١)نظريه‏ عمومى سيستمها( كنت بولدينكك): نظريه عمومى سيستمها در يكك مفهوم اركاينكك و بيولوزيكك 
كه معمولاً: انقلاب اركانيك» ناميده مى شود ريشه دارد. زمينه اصلى مطالعه و قلمرو موضوعى آن»«يديده رشد و تكامل» است و 
فرض اصلى أثء ايخ اسث كه فراكرة ورشد :و مراحل بعدى و تهايئ آن (تكامل) از يكك الكوى يكساة تبعيت مى كتد؟ حواه وقد 
يكك ار كانيسم واحد مطرح باشدء خواه رشد كروهى از اركانيسمهاء خواه رشد يكك جامعه. هدف نظريه عمومى سيستمها: كشف 
قوانين و نظم ذاتى انواع يديده هاست. از اين مى توان آن را سيالترين نظريه سيستمى به شمار آورد زيرا در جهارجوب نظرى آنء 
هيج نظريه قاطعى ارائه نشده است. وي زكيهاى نظريه عمومى سيستمهاك به هم ييوستكى و وابستكى اجزاء» ويزكيهاء رخدادها و 
مانند آن. كل كرايى هدف جويى وروديها و خروجيها تبديل ورودى به خروجى و تغيير و تعديل آن مقابله با بى نظمى و 
كهولت(1نتروبى)؛ اين كلمه ريشه در ترموديناميك دارد و بيانكر حالتى است كه همه عناصر سيستم در حداكثر بى نظمى قرار 
دارند و سيستم رو به از هم كسيختكى و نابودى بيش مى رود. بدين ترتيب» براى سيستمهاى بازء مفهوم حداكثر بى نظمى يعنى 
مركك. تنظيم اجزاى به هم يبوسته و به هم وابسته سيستم( برنامه ريزى و كنترل از طريق بازخور) سلسله مراتب سيستمها جداسازى 
وظايف سيستم برحسب اجزاى آنها. هم يايانى: در سيستمهاى بازء هر حالت و نتيجه نهايى ممكن است از مسيرهاى كوناكونى قابل 
حصول باشد. ؟) سايبرنتيكك( عمل كنترل و ارتباطات): سايبرنتيكك عبارت است از مطالعه يديده ارتباط و كنترل در هر نوع سيستم 
اعم از حيوان و ماشين. سايبرنتيكك با يكك شبكه كنترل از طريق مكانيسم بازخور با رعايت خصوصياتء حالات و اهداف آنء يكك 
سيستم خود كنترل كننده( خود تنظيم) است. اين خود هدايت كنند كى از طريق ب ركشت دادن اطلاعات مربوط به رفتار سيستم به 
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خود صورت مى كيرد. حداقل اجزا و عناصرى كه يكك سيستم سايبرنتيكى دارد عبارتند از: #دستككاه آشكارساز(عيب ياب) 
#دستكاه اهدايت كننده(انتخاب كننده): درباره هدايت سيستمء براساس اولويتهاء تصميماتى را اتخاذ مى كند. #دستكاه اجرا كننده 
كاربرد «نظريه عمومى سيستمها» و«علم كنترل و ارتباطات» در سازمانها(رويكرد سيستمى): تعريف جامعه به عنوان يكك سيستم 
بجيده و انعصاف يذير؛ و كنترل خرده سيستمهاى آن و ارتباطات درون سيستم براساس علم و كنترل و ارتباطات. به كار كيرى 
رويكرد سيستمى در سازمان با استفاده از روشهاى يزوهشى عملياتى. كمكك به يزوهشكران نظامكرا در ارائه مدلى براى يديده هاى 
دنياى واقعى و جمع آورى اطلاعات براساس نظريه عمومى سيستمها. كمكك به مديران جهت طراحى مدلى براى سازمان خود 
براساس نظريه عمومى سيستمها. ايجاد يكك سيستم اطلاعاتى مديريت با توجه به نظريه عمومى سيستمهاء و تجزيه و تحليل سيستم به 
كمكك اين سيستم اطلاعاتى مدريت. يويايى صنعتى: به كار كيرى علم كنترل و ارتباطات در حل مسايل صنعتى هدف آنء اداره اثر 
بخش تر سازمانها با تاكيد بر يويابى صنعتى است. مقايسه بيوسته و خودكار برخى از ويزكيهاى رفتارى يا متغيرهاى سيستم با يكك 
استاندارد معين كه با فعاليت مستمر و خو دكار بازخور همراه است. روابط ميان تفكر سيستمىء نظريه عمومى سيستمها و سايبرنتيكك: 
تفكر سيستمى: نحوه نككرش جديدى براى مطالعه يديده هاى طبيعى در قالب يكك سيستم به شمار مى آيد. نظريه عمومى سيستم ها: 
بر به كار كيرى تفكر سيستمىء با توجه به مسائل رشد و تكامل تأكيد دارد. علم كنترل و ارتباطات: بر بكار كيرى تفكر سيستمىء با 
توجه به مسايل كنترل و ارتباطات تاكيد دارد. رويكرد سيستمى: بر نحوه بكار كيرى نظريه عمومى سيستمها و علم كنترل و ارتباطات 
در مسائل صنعتى و اجتماعى دلاللت دارد. مزاياى بالقوه تفكر سيستمى: برطريف كردن خطر محدود شدن نككرش مدير به يكك 
وظيفه و وادارسازى او به شناسايى ساير خرده سيستمها. كمكك به مدير جهت مرتبط ساختن هدفهاى خود با مجموعه كلان سازمان. 
كمكك به سازمان در ساختاردهى خرده سيستمهاى خود به كونه اى كه با اهدافش ساز كار باشد. فراهم سازى امكان ارزيابى 
سازمان و تعيين ميزان اثربخشى خرده سيستمها با در نظر كرفتن مدل سيستم هدفمند. تعريف سيستم: اسيستم؛ مجموعه اى از اجزا و 
روابط ميان آنهاست كه توسط ويزكيهايى معين» به هم وابسته يا مرتبط مى شوند و اين اجزا با محيطشان يكك كل را تشكيل مى 
دهند). دلايل نقطه جين بودن مرز سيستم: #دلا-لت بر تبادل مستمر انرى يا اطلاعات ميان سيستم و محيط؛ مانند يرده سلول. 
#قراردادى بودن محل واقعى مرز سيستم( به وسيله طراح ساختار سيستم» اين مرز معين مى شود). عناصر سيستم: ورودى ها: 
*(وروديهاى زنجيره اى): نوعى ورودى است كه خودش نتيجه و خروجى سيستم ديكرى است. *(وروديهاى تصادفى): هريكك از 
خروجيهاى سيستمهاى ديكر كه احتمال ورودى شدنشان براى سيستم ما وجود دارد. #(وروديهاى بازخور): وروديهاى هستند كه در 
واقع بخشى از خروجيهاى قبلى همان سيستم هستند. نكته: ورودى هاى تصادفى جالبترين نوع ورودى براى مطالعه تحليلكران 
هستند؛ زيرا برخلا.ف ورودى هاى زنجيره اى» تشخيص حضور يا عدم حضور ورودى هاى تصادفى دشوار است؛ در حالى كه 
كاهى حتى بيشتر از خود عمليات سيستم, بر درجه كيفيت محصول يا كارايى سيستم اثر مى كذارند. 7)فراكرد(خانه يردازش): به 
فرايند تبديل داده به ستاده» اطلاق مى شود هنكامى كه نحوه اين تبديل مشخص باشدء فراكرد رااجعبه سفيد) مى نامند و جنانجه 
فراكرد تبديل به تفصيل شناخته شده نباشد» آن را«اجعبه سياه) مى اند #ااعتر وها معتولة قرا هاي تبديل» بيش از يكك نوع 
خروجى دارند: #خروجيهاى كه بطور مستقيم توسط سيستمهاى ديكر مصرف مى شوند و هدف همه سيستمهاء به حداكثر رساندن 
آن است. #خروجيهاى كه در فراكرد توليد همان سيستم در مرحله بعد مصرف مى شوند و نيز بازكشت مجدد محصولات معيوب 
به فراكرد توليد. #ضايعات؛ كه وارد سيستم اكولوزى مى شوند و هدف همه سيستمهاء به حداقل رساندن آن است. ©)يازخور 
كنترلى: بازخورهاء ابزار ايجاد تعادل در سيستم هستند. روابط: مسيرهاى ارتباطى عناصر سيستم با يكديكر راهروابط» مى نامند به 
طور كلى ” نوع رابطه در عالم واقع در درون و بى سيستمها وجود دارد عبارتند ازكك ١)رابطه‏ حياتى(منطقى): رابطه اى است كه در 
صورت قطع آن, سيستم هاى وابسته به آن نمى توانند به وظيفه خود عمل كنند و حياتشان به مخاطره مى افتد. رابطه حياتى مى 
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تواند يكك سويه باشد( مانند رابطه حياتى ميان يكك انكل كياهى و كياه) و يا دو سويه( مانند رابطه حياتى ميان خرده سيستمهاى 
توليد و فروش). ")رابطه هم نيروزايى يا مراوده اى(سينرزيكك): اين نوع رابطه در اثر اقدام تلفيقى ايجاد مى شود و رابطه اى كه در 
صورت وجود آنء با همكارى و تشريكك مساعى مجموعه اى از خرده سيستمهاى نيمه مستقل» خروجى و بازداده كل سيستم بيش 
از جمع آورى بازداده ها و خروجى هاى هر يكك از خرده سيستم هاى تشكيل دهنده سيستم كلان خواهد بود: 17+17 >؟ نكته: هم 
نيروزايى اساس علم شيمى است. ”)رابطه مكرر و لالزم(موقتى يا زمانى): اين نوع رابطه بر تكرار يا بيان ديكرى از روابط موجود 
دلاللت دارد. هدف از اين تكرارء افزايش قابليت اعتماد( اعتبار) است. وجود روابط مكرر و لازم احتمال عدم توقف سيستم و 
استمرار فعاليت آن را افزايش مى دهد. روابط مكررء از طريق محدود كردن رفتار سيستم به آن كونه رفتارهايى كه بيشترين سهم را 
در كسب هدف دارند» به تحقق اهداف سيستم كمكك مى كند. اين نوع رابطه در سيستمهاى حساس و بسيار مهم ايجاد مى شود به 
كونه اى كه در طراحى فضاييماها و هواييماها و غيره با استفاده از اين رابطه تلاش مى شود كه عمليات سيستم در همه وضعيت هاى 
بالقوه ايمن كردد. شيوه هاى عكس العمل سيستم در برابر محيط: از آنجا كه سيستمهاى باز با محيط خود در حال تبادل اطلاعات 
مى باشند به كونه اى كه ورودى هاى خود را از محيط دريافت نموده و خروجى هاى خود را به محيط وارد مى سازند براى انجام 
اين مبادله از سه ويزه استفاده مى كنند كه عبارتند از: ١)تعمير‏ و نككهدارى: كارهايى هستند كه سيستم در درون مرز خود انجام مى 
دهد و هدف از انجام آنها حصول اطمينان از انجام صحيح وظايفء از روشهاى درست و مناسب است. فعاليتهاى تعمير و نككهدارى؛ 
در بر كيرنده موارد ذيل هستند: #شناسايى زمان وقوع مساله كسب دانش لازم براى حل مساله * تامين زمان و منابع لازم براى حل 
مساله نكته: تجزيه و تحليل سيستم» در شمار وظايف تعمير و نكتهدارى قرار مى كيرد. ")دفاع: سيستمها براى بدست آوردن منابع 
ضرورى (از آنجا كه منابع كمياب هستند). با ساير سيستمها به رقابت مى يردازند كه در نتيجه اين رقابت» تضادهايى بين آنها 
بوجود مى آيد. به كونه اى كه هر سيستم به سيستم ديكر به عنوان يكك منبع نككاه مى كنند و لذا سيستمها به دفاع از موجوديت خود 
مى يردازند. فعاليتهاى دفاعىء فعاليتهاى هزينه افزا هستند كه بطور مستقيم به كسب اهدافق سازما كمكك نمى كنند ولى وجود آنها 
براى حفظ موجوديت در برابر سيستمهاى در حال رشد ضرورت دارد. ")رشد: سيستمها با برقرارى رابطه ميان عناصر درونى خود و 
عوامل محيطى تلاش مى كنند. ضمن آنكه از موجوديت خود دفاع نمايند منابع بيشترى نيز از محيط جذب كرده و رشد كنند؛ كه 
البته فراكرد عملى رشد حالت دو سويه خواهد داشت. بككُونه اى كه با ساير سيستمها تبادل منابع خواهد نمود؛ اين حالت را در نظريه 
عمومى سيستمها«تعادل نسبى» مى كويند كه در اين حالت سيستم ضمن انجام فعاليت هاى نككهدارنده به اقدامات انطباقى با محيط 
مى يردازد. نكته: اصل بوم شناسى مى كويد: هيج جيز خام و بى فايده در محيط وجود ندارد. تلاش براى كسب تعادل نسبى در 
مواجهه با يكك محيط بزركك و فعال» به شكل كيرى واحدهاى تخصصى به نام سلول منجر مى شود. در واقع شكل كيرى سلولهاء 
ياسخى به تمايل سيستم به تخصص كرايى است. عوامل مؤثر بر سيستم بى تأثير بر سيستم تحت كنترل سيستم سيستمى" نه 
محيطى و نه سيستمى خارج از كنترل سيستم محيطى سيستمهاى بازوبسته: طبقه بندى سيستمها به سيستمهاى بازوبسته؛ مبتنى بر 
مفاهيم«مرز) و(منابع) سيستم است: «#سيستم بسته: سيستمى است كه عمليات خودش را بطور خودكارء از طريق ابزار واكنش نسبت 
به اطلاعات توليد شده توسط خود.ء كنترل يا تعديل مى كند. بعبارت ديكر سيستم بسته به محيط خودش وابسته نيست. در 
سيستمهاى بسته؛ ميزان منابع ثابت است و همه منابع يكباره عرضه مى شود. #سيستم باز: سيستمى است كه با محيط خود تبادل 
انرى» ماده و اطلاعات دارد. سيستمهاى باز مى توانند به تبادل منابع و انرزى اضافى خود بيردازند. ويذكَى هاى سيستم باز: 
#آكاهى نسبت به محيط *#(بازخور): دريافت اطلاعات از محيط براى تنظيم روابط سيستم با محيط و امكان انجام اقدامات اصلاحى 
و رفع انحرافات. #(تبعيت از الكوى تناوبى از حوادث): بازداده هاى سيستم» تامين كننده داده هاى جديدى هستند كه تكرار دوره 


تناوب را ممكن مى سازند. #(آنترويى منفى): ترميم و حافظ ساختار و وادار كردن انرزى براى رشد و زنده ماندن(سيستمهاى بسته 
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به مرور زمان از هم كسيخته مى شوند)ة نكته: آنتروبى حاكى از تمايل سيستمها به كهولت و بى نظمى است. *#(حالت اثبات): 
تعادل در تبادل انرزى براى جلوكيرى از بى نظمى در ورود انرزى. #حركت به سوى رشد و توسعه: بتدريج كه سيستمهاى باز 
يجيده تر مى شوند و به سوى خنثى سازى بى نظمى يبش مى روند» رشد و توسعه» كميت سيستم تغيير مى يابد در حاليكه كيفيت و 
ماهيت سيستم اصلى به همان كونه باقى مى ماند. #(موازنه ميان فعاليتهاى انطباقى و نككهدازنده و ايجاد سازكارى ميان آنها) 
فعاليتهاى نككهدارنده: وظيفه ايجاد تعادل ميان خرده سيستمها و هماهنكك ساختن كل سيستم با محيط را بعهده دارند و سعى مى 
كنند از تغييرات سريع ممانعت بعمل آورند. در واقع هدف فعاليتهاى نككهدازنده» رسيدن به ثبات و حفظ وضع موجود است. مانند: 
خريدء نكهدارىء تعمير اساسى» كزينش و آموزشء تدوين و اجراى قوانين و رويه ها. فعاليتهاى انطباقى: وظيفه تنظيم نحوه 
ذ كر كوني نيازهاى داخلى و خارجى سيستم در طى زمان را به عهده دارند. در واقع هدف فعاليتهاى انطباقى» تغيير و د كر كونى 
وضع موجود از طريق برنامه ريزى» يزوهش بازار» طراحى محصول جديد و... است. در يكك سيستم بايد بين فعاليتهاى انطباقى و 
نكهدارندهف تعادل و توازن برقرار شود. انواع رفتار سيستم(علت تغيير حالت و نرخهاى يكك سيستم): #واكنش: رخدادى است كه 
به دليل وقوع تغيير يا رخداد ديكرى در سيستم يا محيط بوقوع مى ييوندد. در اين كونه مواقع» واكنش سيستم, امرى«لازم و كافى) 
است. *#(ياسخ): شبيه واكنش است با اين تفاوت كه امرى لازم است ولى كافى نيست. زيرا سيستم» خواص ساختارى خود را در 
برابر مح رككء تغيير نمى دهد و فقط حالت سيستم تغيير مى كند. در حاليكه دره«واكنش»» ساختار و حالت سيستم تغيير مى كند. 
*(اقدام): رخدادى است كه ضرورت آن ناشى از تغيبر در سيستم يا محيط نيست. يعنى وقوع اين رخداد اجبارى و لازم نيست بلكه 
سيستم خود آن را اراده مى كند. ازاين رو نمى توان براى آن حد كفايتى قائل شد. آرايش درونى سيستم: هر سيستمى براى بقاء 
رشد و سودآورى خود " نوع آرايش درونى در خود ايجاد مى كند: ١)آرايش‏ ساده ")آرايش خود تنظيم يا سايبرنتيكى ”)آرايش 
سيستم معرفت يذير(فراكيرنده) ١)آرايش‏ ساده نوع تعادل ايجاد شده در سيستمهاى ساده»صرفاً به اندازه سيستم و محيط آن و 
بروهاى تسبى آنها بستكى دارد. اين تعادل از طريق حلقه كنشء واكنش كه آثرا اصطلاحا :حلقه عمل بالاحلقه نخستين» مى ثامند 
ايجاد مى شود. نحوه ارتباط اينكونه سيستمها با محيط» شكل ثابتى دارد؛ زيرا سيستمهاى مذكور قادر به تغيير رفتار خود نيستند؛ 
بنابراين وقوع تغييرات عمده در محيط منجر به نابودى آنها خواهد شد. ؟)آرايش خود تنظيم(سايبرنتيكى): در حلقه نخستين» 
سيستمى با شكل ساده اى از تعامل قرار دارد( حلقه اول) كه قلمرو آن«عمل و كردار» است. ولى تعامل در سيسمتهاى خود تنظيم؛ از 
تعاملهاى فيزيكى و كنش-واكنشى حلقه نخستين» يجيده تر شده و به برقرارى تعامل اطلاعاتى با محيط مى انجامد كه«حلقه دوم) 
با«حلقه كنترل» ناميده مى شود. #(قلمرو محتوى): تشخيص رخدادهاى محيطى و شناسايى آنها(جه جيزى در حال رخ دادن است؟) 
*(قلمرو فراكرد): تعبير و تفسير رخدادها و تعيين آثار آنها(سازمان جككونه واكنش نشان دهد؟) نقطه ضعف سيستمهاى خود تنظيم 
آن است كه نمى توانند استراتزى خود را تغيير دهند در حالى كه محيط مى تواند تاكتيكهاى خود را عوض كند. سيستمهاى خود 
تنظيم فقط مى توانند تغيبرات محيطى را شناسايى و ثبت كنند ولى نمى توانند برنامه خود را تغيير دهند. 7)آرايش سيستم معرفت 
يذير يا يادكيرنده: در اين نوع سيستمهاء حلقه هاى بازخور اول و دوم به وسيله«حلقه بازخور دوم» يا«حلقه خط مشى» حمايت مى 
شوند كه بر اين اساس سيستم, عملكرد خود را تجزيه و تحليل مى كند و متناسب با نتايج آنء تغييراتى را در خط مشى ها به وجود 
مى آورد. نكته: عمل حلقه سومء در مديريت«خط مشى كذارى)» ناميده مى شود و در مديريت منابع اطلاعاتى«برنامه نويسى» نام 
دارد. اثر بخشى خط مشى كذارى به مواردى نظير موارد ذيل بستككى دارد: #ميزان تلاطم وقتى در محيط؛ #ميزان حافظه موجود. 
براى ذخيره سازى تجارب كذشته؛ #توان تغبير سريع و دقيق خط مشى؛ #ميزان حافظه موجود. براى ذخيره سازى خط مشى جديد؛ 
#توان سلول كنترل و سرعت آن در بيدا كردن خط مشى جديد. سطح اول(حلقه عمل): سيستم با محيط خود تبادل منابع دارد؛ و 
شكوفايى نسبى مستقيم به قوت» كارآبى و ساير تواناييهاى آن بستكى دارد. سطح دوم( حلقه كنترل): اثربخشى سيستم به توان 
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تصميم كيرى آن براى برنامه ريزىء اقدامهاى جديد((10): براساس اطلاعات دريافت شده درباره متغيرهاى حياتى(/1)» بستككى دارد. 
سطح سوم (حلقه خط مشى): سيستم قادر مى شود از طريق بازيابى نتايج و آثار خط مشى ها و تصميمات بيشين(/1) و قضاوت 
درباره آنها(0]) نحوه تصميم كيرى خود را تغيير دهد سطح جهارم: در حلقه هاى سطوح بالاتر سيستم مى تواند براى برنامه ريزى و 
ارزش يابى نتايج برنامه ها و ارزيابى سطوح يايين تر بر تعداد سطوح كنترل و مديران عالى خود بيفزايد طبقه بندى سيستم هاى 
براساس ميزان كنترل يذيرى: سيستم ها را متناسب با اهداف مورد نظر از جنبه هاى مختلف طبقه بندى نموده اند يكى از اين طبق 
بندى هاء طبقه بندى سيستم براساس١‏ ميزان كنترل يذيرى» و«يجيدكى» است كه بر اين اساس سيستم ها به سه دسته تقسيم مى شود 
#سيستم هاى ساده: سيستمى است كه تعداد اجزاى تشكيل دهنده آن كم بوده و روابط محدودى ميان آنها برقرار باشد سيستم هاى 
بجيده: سيستمى است كه داراى اجزاى بسيار زياد و به هم وابسته اى باشد سيستم هاى بسيار يجيده: سيستمى است كه شناسايى و 
تشريح دقيق اجزا و ويزكى هاى امكان يذير نباشد از جنبه قابليت بيش بينى» يكك سيستم مى توان تقسيم بندى زير را ارائه نمود 
سيستم هاى قطعى يا يكك حالته: اجزاء سيستم به كونه اى كاملا قابل بيش بينى با يكديكر تعامل دارند سيستم هاى احتمالى يا جند 
حالته: رفتار سيستم قابل بيش بينى نيست اما احتمال آنجه اتفاق مى افتد قابل بيش بينى است سيستم هاى باز نيازمند به مكانزيم هاى 
كنترلى خاص خود هستند كه براساس تلفيقى از نوع بجيدكى سيستم و قابليت بيش بينى آن مكانيزم ها متفاوت خواهد بود ميزان 
بيجيدكى ميزان قابليت بيش بينى ساده بيجيده بسيار بيجيده مثالها قطعى(يكك حالته) قرقره ماشين تحرير كامبيوتر 
سياره مجموعه تهى كتترل وروديها كنترل كيفيت» تناوب از كار افتادن ماشينهاء بازيهاى شناسى كتترل وروديها سطوح 
موجودىء رفتارهاى شرطىء فروش كتترل وروديها سازمانهاى بزركك. انسانهاء اقتصاد نوع كنترل مورد نياز مثالها: اجتماعى جند 
حالته روشهاى كنترل آمارى روشهاى تحقيق در عمليات روشهاى مبتنى بر علم كنترل و ارتباطات(سايبرنتيكك)(مانند فن جعبه 
سياه) نوع كنترل مورد نياز نكته: در محيط هاى كارى به ندرت با سيستم هاى قطعى موجه مى شويم زيرا بيشتر سيستم ها هم از 
حيث ساختارى و هم از حيث رفتارى سيستم هايى احتمالى به شمار مى آيند در واقع هر سيستمى كه عملكرد آن احتمالاض توأم با 
درصدى از خطاست سيستمى احتمالى محسوب مى شود ويزكى هاى سيستم هاى سايبرنتيكى: همان طور كه بيان شد سيستم هاى 
سايبرنتيكى جزء آخرين بيشرفتهاى تثوريكى در مديريت است كه براساس آن سيستم ها مورد كنترل قرار مى كيرند. به طورى كلى 
سيستم هاى سايبر تنيكى داراى سه ويذْكى عمده هستند( جدول فوق) «#خود تنظيمى #بيجيد كَى بسيار زياد #احتمالى بودن( جند 
حالته) نكته: ويزكى خود تنظيمى سايبرنتيكى بيانكر ارائه بازخور و خود كنترلى سيستم از طريق برقرارى ارتباط و كنترل است نكته: 
بجيدكى بر ميزان تنوع در درون سيستم دلالمت دارد يعنى آنكه تعداد عناصر يكك سيستم و ميزان تعامل آنها تعيين كننده ميزان 
يجيد كى آن اس ت(جعبه سياه مهمترين ابزار جهت شناخت سيستم هاى يجيده است) نكته: همجنين سيستم هاى سايبرنتيكى داراى 
قطعيت نبوده بلكه حالت هاى مختلفى را جهت بيش بينى سيستم بايد در نظر كرفت( نظريه اطلاعات مهمترين شناخت آن است) 
جند تعريف: نمودار خانه اى: ابزار اساسى براى نمايش كار كرد اجزاى سيستم كنترلى است سيستم هاى مداربسته: سيستم هاى ساده 
اى هستند با حلقه بسته كار مى كنند و خروجى آن ها به نقطه جمع باز مى كردد سيستم هاى مدار باز: سيستم هاى هستند خروجيها 
و وروديهاى آنها با هم ييوند ندارند. انواع سيستمهاى بازخور: يكى از مهمترين ويزكيهاى سيستمهاى باز» 1 كاهى نسبت به محيط و 
دريافت اطلاعات از محيط مى باشد كه اين دريافت را بازخور مى كويند. بازخور مى تواند به صورت مثبت و منفى باشد:بازخور 
مثبت» فرايندهاى رشد را ايجاد و تقويت مى نمايد و مولد عملكرد بيشترى براى آينده است؛ در حاليكه در بازخور منفى نسبت به 
عدم تحقق هدف نشان داده مى شود و در برابر نوسان و عدم ثباتف مقاومت بعمل مى آيد. (البته سيستمهاى ساده اى كه قابليت 
بيش بينى دارند فاقد حلقه بازخور مى باشند و قادر به جداسازى از طريق فرايند تبديل هستند) در مجموع سيستمهاى بازخور 


كنترلن را مى توان به '؟' دسته تقسيم نمود: ١)سيستم‏ بازخور نوع اول(حلقه بازخور نوع اول):سيستم هاى خودكار حفظ كننده 
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هدف: سيستمهاى مدار بسته اى كه با توجه به يكك هدف خارجى هدايت مى شوند و داراى توان حفظ هدف و به حداقل رساندن 
انحراف(تفاوت بين هدف واقعى و عملكرد) مى باشند كه اصطلاحاً آنها را سيستمهاى خودكار حفظ كننده هدف مى تامند. نكته: 
ترموستات نمونه اى از سيستم بازخور نوع اول است. ")سيستم بازخور نوع دوم(حلقه بازخور نوع دوم): سيستمى است كه مى تواند 
كزينه هايى را در حافظه خود ذخيره كند و به تغييرات و محركهاى خارجى از طريق انتخاب بهترين كزينه ياسخ دهد. در اين 
سيستمها يجيد كى وجود دارد ولى قابليت ببش ببنى نيز ميسر است كه اصطلاحاً اين نوع سيستمها را سيستمهاى خو دكار تغييردهنده 
هدف مى نامند. مثل يكك مدار تبديل خط تلفن. نكته: هر سيستمى كه بتواند هدفهاى خود را تغيير دهد» در زمره سيستمهاى داراى 
كنترلى داخلى قرار مى كيرد. توان تغيير هدف متكى به وجود حافظه است. نكته: اكر امكان تغيير هدف به هر دليلى ميسر نباشد» 
سيستم كنترل رفتار خود را از دست مى دهد و فقط بصورت دستكاه تنظيم كننده خودكار عمل مى كند نكته: توان ذخيره سازى و 
فراخوانى اطلاعات و همجنين قدرت انتخاب كزينه هاى رفتارى براى ياسخ كويى به تغييرات محيطى رااياد كيرى» يا«معرفت 
يذيرى» كويند حاصل اين ياد كيرى«افزايش توان سيستم براى تنظيم منابع توسط خودش» خواهد بود ")سيستم بازخور نوع 
سوم(حلقه بازخور نوع سوم): سيستم هاى هستند كه مى توانند نسبت به تصميم كيرى كذشته خود واكنش نشان دهند يعنى علاوه 
بر جمع آورى و ذخيره سازى اطلاعات از حافظه خود كمكك بككيرند و اقدامات جديدى را برنامه ريزى مى كنند ويزكى عمده اين 
نوع بازخور نسبت به بازخورهاى نوع قبلى علاوه بر خود كنترلى» خودآ كاهى نيز مى باشد كه اصطلاحاً اين نوع سيستمهاراء 
سيستمهاى هوشمند تغييردهنده هد ف(به صورت واكنشى) مى نامند انسانها و سازمانها مصاديق اين نوع سيستمها هستند. 
نكته:خود كنترلى: اكر امكان تلفيق مجدد اطلاعات حافظه و انتخاب كزينه اى جديد براى عمل به وسيله خود ماشين يا سازمان 
وجود داشته باشدء واحد كنترل فعالتر» روانتر و داراى كنترل داخلى خواهد بود؛ بطورى كه مجموعه اين تشكيلات مى تواند بيش 
بينى هاى ساده(سطح اول) را انجام دهد. نكته: خودآ كاهى: اكر تلفيق حافظه هاى متعدد امكان يذير باشد و انتخاب تعدادى از 
تلفيقهاى مذكور براى بررسى و تلفيق بيشتر ممكن باشدء واحد كنترل به روانى و خود كنترلى دست مى يابد. بيش بينى هاى سطح 
دوم و سوم را مى توان به كمكك اين تشكيلات انجام داد. در اين حالت» آنجه كه بيشتر سازمانها در حال رخ دادن است با آنجه كه 
در كذشته بوقوع بوسع با الحمالاك در ايشده بوقوع خواهد بيوست مقايسه مى شود. بيجي د كى و جعبه سياه: به طور كلى براى 
سنجش ميزان بيجي د كى يكك سيستم معين دو شاخص عمده مطرح است: #تعداد عناصر سيستم (رابطه مستقيم) #ميزان تعامل اين 
عناصر (رابطه مستقيم) سيستمهايى را كه تعريف تفصيلى آنهاء به دليل يبجيد كى بسيار زياد امكان يذير نيستء به منزله يكك«جعبه 
سياه) در نظر مى كيرند. موضوع جعبه سياه؛ ابتدا در مهندسى برق مطرح شد. در اين روش از طريق برررسى خروجى هاء به 
محتويات جعبع سياه بى مى برند. براى اين كار با ايجاد تغيير در وروديهاء تغيير در خروجى ها را طبقه بندى و ارزيابى مى كنند و 
مترصد مشاهده نظم جديد در رفار سيستم مى باشند. فن جعبه سياه بر مطالعه روابط ميان تحليلكر و سيستم و هركونه اطلاعاتى كه 
از سيستم بدست مى آيد و نحوه كسب آن اطلاعات دلالت دارد. تحليلكران ماهر و داناء توانايى بالايى در تشخيص و متمايز ساختن 
قواعد رفتارى سيستم دارند. در برخى موارد رفتار» الككوبى تلفيقى دارد؛ در حالى كه ممكن است در ساير مواردف الككُوى رفتارى 
صرفاً ترتيبى باشد. مزاياى فن جعبه سياه: #بهترين يادزهر را در برابر تمايل تحليل كر به ساده سازى بيش از حد يكك يديده يبجيده- 
از طريق تفكيكك آن به اجزاى كوجكتر- ارائه مى كند. * در برخورد با يبجيد كى» فر ا كرد كزينش خاصى را برحسب مجموعه اى 
از«انشعابهاى دوتايى» شكل مى دهد؛ به اين طريق تحليلكر جعبه سياه كه با يكك خروجى دو حالته و تعداد زيادى متغير ورودى 
سروكار دارد» متوجه مى شود كه براى نمايش يكك حالت خروجىء جكونه بايد روابط درونى سيستم مورد نظر خود را تغيير دهد. 
فن جعبه سياه متضمن كامهاى متوالى زير است: ١)دستكارى‏ ورودى؛ از طريق تعداد زيادى فراكرد آزمون و خطا. ”)طبقه بندى 


خروجى. ")استفاده از تبديل كننده هاى«جند به يكك)؛ ودر نتيجه كاهش تنوع سيستم. همجنين سايمون براى ساده سازى 
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ممتفياق يده بر حتة قراوائى تاكيد من كتد. معققك اث كه بابك مون قراواتى سسهتيائ يحيده را كاهكن داه سايمون من 
كويد در سلسله مراتب سيستمهاء هر سيستم فقط مركب از جند خرده سيستم متفاوت است كه به طرق كوناكون مرتب شده اند. اكر 
اين امر واقعيت داشته باشدء ييجيدكَى باز هم قابل كاهش است. به همين دليل مى توان از اعم كنترل و ارتباطات در همه انواع 
سيسعمها استقاده كرد مثلا فراكرد كدرل ترموستات با سسمهائ كل موود استفاده در اكتقافات ببضده فضاى شياهت داوة. ذر 
واقع» تفاوت بارز آنها از حيث درجه بيجيد كى است. فراكرد تعريف خرده سيستمها: فراكرد تعيف خرد سيستمهاى تشكيل دهنده 
يكك سيستمء ابتدا با استفاده از مجموعه اطلاعات اساسى حاصل از طرح مفهومى(خام) و«معيارهاى غالب و دادوستد» شكل مى 
كيرد. سيس براساس ويركيهاى ذيل» براى دسته بندى فعاليتها و تعيين موقعيت آنها در يكك خرده سيستم اقدام مى شود: #وظايف 
مشتركك؛ #فنون و رويه هاى مشتركك؛ #ارتباط منطقى جريان كار #داده ها يا بازخورهاى مشترك. روشهاى شناخت خرده 
سيستمها: براى شناخت خرده سيسمتها ‏ روش اساسى وجود دارد: ١)روش‏ جريان كار و عمليات: اين روش يكى از متداولترين 
روشها براى درك يكك وضعيت مى باشد؛ به كونه اى كه جريان عوامل عمده اى كه در يكك وضعيت روى آن كار مى شود و 
بردازش صورت مى كيرد مورد شناسايى قرار مى كيرد. مانند دنبال كردن فرايند و جريان توليد كالا در يكك واحد توليدى. با اين 
روش بسرعت مى توان تاخيرهاى احتمالى در هر فراكرد را آشكار ساخت و اثرات آن را بر فراكرد بعدى مشخص نمود. )روش 
كاركردى يا وظيفه اى: براى شناسايى خرده سيستمهاى سازمانهاى يبجيده روش قبلى مناسب نيست؛ به دليل اينكه در سازمانهاى 
ييجيده ممكن است خيلى از فرايندها و جريانها به صورت آشكار وجود نداشته باشد. بنابراين در جنين سازمانهايى براى شناسايى 
وظايف و كاركردهاى خرده سيستمها و بيكيرى توالى آنها از روش كاركردى يا وظيفه اى استفاده مى شود. به كونه اى كه 
تحليلكر هر وظيفه را به طور عميق بررسى مى كند و به موضوعاتى همجون جه كسى عهده دار آن است؟ جه تسهيلات و اطلاعاتى 
نياز دارد؟ جه رويه هاى بايد دنبال شود؟ و 55 ياسخ مى دهد. در بيشتر موارد» دو مجموعه وظايف متوالى به طور موازى بيش 
مى روند: ١-وظايفى‏ كه با حركات فيزيكى سروكار دارند؛ ؟-وظايفى كه با كنترل سازمانى سروكار دارند؛ مانند يردازرش 
اطلاعات» بايكانى» تصميم كيرىء ارتباطا و... نكته: روش تجزيه و تحليل وظيفه اى براى سيستمهاى كه تا حد زيادى به فعاليتهاى 
كنترلى مى يردازند مفيدتر است ”)روش تغيير حالت: اين روش براى تحليل سيستمهاى بكار مى رود كه بتوان آنها را شبيه سازى 
نمود؛ دراين روش يكك تقسيم بندى زمانى براى يكك سيستم در نظر كرفته مى شود و تصويرى از وضعيت سيستم در زمانهاى 
مختلف ارائه يا مجسم مى كردد. بدين ترتيب كه تحليل كر ابتدا متغيرهاى مربوط را شناسايى مى كند و سيس روابطى را كه 
حالات هر يكك از متغيرها در طى زمان توصيف مى كنند تعريف مى نمايد. در اين روش خرده سيستمها بايد به كونه اى تعريف 
شوند كه آثار تغيير در يكك خرده سيستم بر رفتار ساير خرده سيستمها به حداقل برسد. جداسازى يا تفكيك: هنكامى كه سيستم 
بيجيده به منزله يكك كل واحد در نظر كرفته مى شود شناخت و تحليل آن مشكل است؛ بنابراين براى شناخت مؤثر آن» سيستم را به 
اجزاء و عناصر تختافى تفكيكك مى كنند تا قابل اداره باشد. جداسازى خرده سيستمها در هر سيستم بايد تا جايى ادامه يابد كه خرده 
سيستمهاى تفكيكك شده قابل اداره و قابل كنترل باشند. نكته: تصميمات متخذه درباره تفكيكك, تحت تاثير هدفهاى جداسازى و نيز 
تفاوتهاى فردى طراحان سيستم قرار مى كيرد. بعداز عملياتى كردن سيستم و تفكيكك آنها به اجزاء مختلف بايستى يكك اصل كلى 
را در فرايند جداسازى رعايت كرد كه اصطلاحاً«انسجام كا ركردى؛ ناميده مى شود انسجام كاركردى مى كويد:«هدفهاى سيستم 
ديكته كننده نحوه تفكيكك هستند؛ به كونه اى كه سيستم از هم كيسخته نككردد واين خرده سيستمها در يكك قالب منسجم با 
يكديكر تركيب شوند)ة روشهاى ساده سازى و سازماندهى الكوى تعاملى خرده سيستمها: اين فراكرد بايد به كونه اى تنظيم شود 
كه تعداد اتصالهاى داخلى كاهش يابد: #ائتخاب ساختار مناسب: به كونه اى كه فعاليتهاى آنء بيوند بسيار نزديكى با يكديكر 
داشته باشند و در يكك مسير قرار بكي رند؛ مانند ساختار يروزه اى. #استفاده از اصل استثنا براى كاهش تعامل: هنكامى يكك خرده 
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سيستم از قلمروى از بيش تعبين شده خود فراتر برود و با خرده سيستم ديكرى تعامل بيدا كند» بايد يس از شناسايى اين تعامل؛ 
بطور مناسبى با آن برخورد شود. *(ايجاد خوشه اى از خرده سيستمها)؛ بطورى كه همه خرده سيستمهاى داخل يكك خوشه با 
يكديكر تعامل داشته باشند ولى هر خوشه فقط از طريق يكك مسير تعاملى با ساير خوشه ها ارتباط برقرار كند. #(خروج از اتصال 
براى كاهش تعامل:) تضعيف اتصال خرده سيستمها به كونه اى كه بتوانند در كوتاه مدت با استقلال نسبى به فعاليت بيردازند. 
روشهاى خروج از اتصال: اككر دو خرده سيستم ييوند نزديكى با يكديككر داشته باشندء ايجاد هماهنكى ميان آنها مستلزم هزينه و 
دقت بسيار است. همجنين بروز رخدادهاى تصادفى» احتمال ايجاد ناهماهنكى و بروز تاخير را افزايش مى دهد. در اينكونه موارد. با 
جداسازى يا تضعيف اتصال مى توان براى حل مشكل اقدام كرد. روشهايى كه در اين شرايط مى توان مورد استفاده قرار دارد 
عبارتند از: #(ذخيره سازى و تنظيم ورودى ها(تشكيل خط نوبت): استفاده از يكك انبار براى هر سيستم و يا استفاده از دستكاه تنظيم 
ميزان ورود داده هاء براى تعديل نرخ ورود و خروج داده ها در برخى از سيستمهاى ارتباطى و كامييوترها. #(منعطف ساختن منابع:) 
از طريق ايجاد منابع اضافى ذخيره شده و يا ياسخكويى يكك خرده سيستم داراى منابع و ظرفيت اضافى به نيازهاى خرده سيستمهاى 
متعدد» مى توان انعطاف يذيرى بيشتر منابع را موجب شد. همجنين تامين نيازهاى يكك سيستم از منابع متعدد و متنوع؛ مى تواند توان 
سازمان را براى ياسخكويى به تقاضاهاى متنوع و متغير افزايش دهد. «(تعيين استانداردها): استاندارد كردن هزينه هاء ويزكيها و 
نظاير آنء به دليل كاهش دادن نياز به برقرارى ارتباط با ساير خرده سيستمهاء برنامه ريزى و سازماندهى را ساده تر مى سازد. بهينه 
سازى بخشى: عبارت است از انتخاب بهترين كزينه براى رفتار يكك خرده سيستم در درون يكك سيستم كلى تصميم كيرى. بهينه 
سازى در عين حال كه يكى از آثار منفى تجزيه سيستمها محسوب مى شود؛ روشى براى برخورد با مسائل جهان واقعى است به 
طريقى كه يكك جهارجوب مفهومى را با كاربرى راه حلها در جهان واقعى تركيب مى كند. سازوكارها تداوم حيات سازمان ها در 
محيط هاى يويا محيط سازمان عبارت است:«مجموعه شرايط و عوامل خارجى موثر بر سيستم). در مجموعه مفاهيم سيستمىء به 
سيستم تعاملى سازمان و محيط آن. سيستم برين يا سيستم يويا اطلاق مى شود. سيستم برين سيستمى است كه سازمان و محيط و 
همجنين تعامل بين آن دو را شامل مى شود. عوامل داخل سيستم را اصطلاحاً متغير و عوامل خارج از آن(عوامل محيطى) را يارامتر 
مى كويند. #سازكارى. مقاومت در برابر اثرات تغيير در يارامترها را سا كارى مى كويند. سا زكارى» ويزكى سيستمهاى باز است. 
حيات سيستمهاى باز به ميزان توان آنها در تنظيم متغيرهاى خود براى انطباق با اغتشاشهاى بيرونى بستكى دارد. نكته: سيستمهاى 
يويا نظير سيستم متعامل سازمان و محيط. حياتشان را با ايجاد ثبات در متغيرها و يارامترهايشان تنظيم مى كنند. هر سيستم هدفمند از 
دو طريق با محيط بيرونى خود ارتباط برقرار مى كند: #(سيستم بيمايشى): از طريق آن اطلاعات مورد نياز از يارامترهاى محيطى 
بدست مى آيد. #(سيستم تصميم كيرى): از طريق آن» سيستم براى مواجهه با تحركات محيط» عمل مى كند. دريافت اطلاعات از 
محيط ١‏ خرده سيستم بيمايش خرده سيستم بهينه سازى و بهنكام سازى اطلاعات ١‏ خرده سيستم تصميم كيرى انطباق 
با محيط و يا تغيير محيط به نفع خود. نياز به كسب اطلاعات بيشتر نكته: سيستم ساختاردهى درونى(خرده سيستم بهينه سازى و 
بهنكام سازى اطلاعات) بيانكر درك نقش اطلاعات سيستم بيمايشى در فراكرد تصميم كيرى است. عوامل تعيين كننده شدت 
ييمايش: #ميزان دسترسى سازمان به منابع اقتتصادى؛ *#نحوه ادراكك مدير از ماهيت روابط سازمان و محيط آن؛ *#(ميزان و 
كسترد كى تغييرات محيط(هر جه محيط ييجيده تر باشد نيازمند ييمايش وسيعتر است). ماهيت رابطه درجه تغيير محيط حياتى 

هع فرونااقي نميا بكو اعت 37 شيا بويا © #اكندسيعارة عاق ورور كر بر ضزووك ناركن عند فاكنوا زد روقيات 
بيمايش: #نظارت: بر مراثبت از يكك موقعيت دلالت دارد كه به تحصيل آكاهى متعارفى مى انجامد و نقش آن ايجاد دانش كلى 
بيرامون موضوع مورد نظر يزوهنده اطلاعات است. #كاوش: هدف آنء دستيابى به اطلاعاتى اوليه و خاص براى حل يكك مساله 


است. «ميزان دخالت ا و«ميزان تخصيص منابع كمياب در طول زمان» دراين دو روش متفاوت است؛ به كونه اى كه اين 
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متغيرها در روش١‏ كاوش» نسبت به«نظارت» عميقتر و بيشتر است. نكته: نظارت شامل زير نظر داشتن و بيكيرى كردن است ولى 
كاوش حالت بازجويى و تحقيق دارد. هدفهاى كليه روشهاى بيمايش: #جستجو و يافتن يكك راه حل براى مسأله؛ #جمع آورى داده 
ها درباره ساخت مساله؛ به منظور كشف راه حل؛ #افزايش آكاهى تحليلكر و آشنايى وى با محيط؛ #اخذ يكك«تصميم اطلاعاتى). 
تصميم اطلاعاتى تصميمى است كه براساس اطلاعات موجود و بعداز جمع آورى اطلاعات بيشتر اتخاذ شود. نتيجه اطلاعاتى» ادامه 
ياخاتمه كاوش است. مقدمه اى بر تجزيه و تحليل و طراحى نظام يافته سيستم جرخه حيات ايجاد سيستم: جرخه حيات 
ايجاد(طراحى و استقرار) سيستم» روشى منظم و با قاعده است كه براى نظام دهى به كار برد فرايند ايجاد سيستم و فعاليتهاى لازم 
براى نككهدارى» توسعه و كسترش سيستم» در جهارجوب يكك برنامه عملياتى ساده به كار مى رود. فعاليتهاى ايجاد سيستم را مى 
توان به طرق كوناكونى انجام داد كه دو نمونه ازاين طريقه ها در ذيل تشريح مى شوند: ١-جرخه‏ حيات سنتى تجزيه و تحليل و 
طراحى سيستم كه شامل: جرخه حيات سنتى ايجاد سيستم, بر اى نكته تاكيد دارد كه فرايند ايجاد يكك سيستم, فرايندى منظم و جند 
مرحله اى است كه شامل مراحل ذيل مى شود: ١)بررسى‏ اوليه: تشخيص نياز ؟) مطالعه امكانيذيرى: جمع آورى اطلاعات و ارزيابى 
سيستم موجود ") طراحى مفهومى(طراحى خام): ارزيابى سيستمهاى جايكزين و تجزيه و تحليل هزينه و منفعت هر يكك از آنها 
؟)طراحى تفضيلى: تعيين مشخصات جزئى و كلى بازداده هاء داده هاء يرونده هاء رويه هاء شماره كذارى رمز و آزمايش سيستم. 3) 
استقرار سيستم: ارائه يكك سيستم كاملا عملياتى به كاربران» و آموزش نحوه استفاده از آن. 8) نككهدارى سيستم: حصول اطمينان از 
تداوم ياسخكويى سيستم به نياز كاربران» و توسعه توانمندى هاى آن. ١-جرخه‏ حيات نظام يافته تجزيه و تحليل و طراحى سيستم كه 
شامل: در اين جرخه حيات» از فنون نظام يافته تجزيه و تحليل و طراحى( كه مبتنى ب نكرش علمى جديدى به تجزيه و تحليل و 
طراحى سيستم هستند) استفاده مى شود. اين جرخه حيات, سه بخش كلى ذيل را در بردارد: بخش اول: تجزيه و تحليل سيستم 
موجود شامل: ١)تعريف‏ مساله: تعيين» تبيين هدفهاى بلندمدت و كوتاه مدت- شرح توصسيفى مساله- استفاده از نمودار محتوايى- 
تعيين بخش(ناحيه) مورد مطالعه- آغاز تهيه وازكان اطلاعات 7)تهيه برنامه مطالعه سيستم: تهيه برنامه اى كاربردى براى مطالعه- 
كنترل يروزه ”)جمع آورى اطلاعات درباره يخش مورد مطالعه و بررسى نحوه تعامل ميان بخشها: تهيه مدل فيزيكى سيستم موجود 
با استفاده از نمودار جريان اطلاعات- آغاز شناسايى محتواى يايكاه اطلاعاتى موجود- توسعه وازكان اطلاعات- كرفتن يذيرش 
براى ادامه كار )شناخت سيستم موجود: تهيه مدل منطقى سيستم موجود با استفاده از نمودار جريان اطلاعات- تكميل شناسايى 
محتواى يايكّاه هاى اطلاعاتى موجود بخش دوم- تجزيه و تحليل سيستم مطلوب. شامل: 0)تعريف نيازهاى سيستم جديد: كرفتن 
يذيرش براى ادامه كار- تهيه مدل منطقى سيستم جديد با استفاده از نمودار جريان اطلاعات- آغاز تعيين مختصات جزئى - تعيين 
محتواى يايكاه هاى اطلاعاتى سيستم جديد- آغاز فرايند عادى سازى يا يالايش وازكان اطلاعات. #)طراحى سيستم جديد: تكميل 
فرايند عادى سازى يا يالايش وازكان اطلاعات- تهيه نمودار ساخت سيستم و نمودار ساخت اطلات و نمودار دستيابى به اطلاعات- 
تهيه مدل فيزيكى سيستم جديد با استفاده از نمودار جريان اطلاعات. 7)كنترل طراحى: تعيين و ثبت عمليات كنترلى لازم 8)مقايسه 
هزينه ها از حيث با صرفه بودن عمليات: برآورد هزينه براى مدلهاى مبتنى بر جايكزينى انسان و ماشين- برآورد هزينه براى مدلهاى 
فيزيكى سيستم جديد 4) كرفتن يديرش براى سيستم جديد: تصويب نهايى فرايندهاى برنامه ريزى» آزمايش و اجرا؛ با استفده از 
وازكان اطلاعات» مدلهاى فيزيكى ومنطقى» عمليات كنترلى و برآوردهاى هزينه. بخش سوم- استقرار سيستم مطلوب شامل: 
٠)استقرار‏ سيستم جديد: ١٠-١)برنامه‏ ريزى: )5-٠١‏ آزمايش: ١٠-)استقرار:‏ مدلهاى منطقى و فيزيكى: هر مدل» تصويرى از يكك 
سيستم ارائه مى دهد مزيت مدلسازى براى سيستم اين است كه مدل را براحتى مى توان براى ارزيابى و آزمايش در كاربردهاى 
كوناكونء براى طراحى نظام يافته سيستمء مى توان جهار نوع مدل را بترتيب ذيل بكار برد: ١)مدل‏ فيزيكى سيستم موجود ؟)مدل 
منطقى سيستم موجود ")مدل منطقى سيستم مطلوب )مدل فيزيكى سيستم مطلوب هر مدل فيزيكى» تصويرى از يكك سيستم ارائه 
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مى كند كه نشان مى دهد كار از لحاظ فيزيكى؛ جككونه صورت مى يذيرد درحاليكه يك مدل منطقىء آنجه را كه سيستم بايد 
انجام دهدء به تصوير مى كشد. شناخت بافت سازمانى منظور از شناخت محيط سازمانى در اينجا شناخت اجزاء و عناصر ادارى 
محيط داخلى سيستم است كه آن را اصطلاحاً«شناخت بافت سازمانى» نيز مى كويند. براى شناخت بافت سازمانى و تعيين نيازهاى 
سازمان به سيستمهاى ادارى» دو روش عمده وجود دارد كه عبارتند از: ١)روش‏ عوامل حياتى موفقيت روش عوامل حياتى موفقيت» 
به مثابه فن و شيوه اى براى شناسايى نيازهاى اطلاعاتى سازمان تشريح مى شود. شناخت نوع نيازهاى سازمان به طراحى سيستم» 
مبتنى بر جهار عامل است: ١-هدف‏ هاى خرد و كلان سازمان ”-استراتثيها و خط مشى هاى سازمان *“-ساختار سازمان *-عوامل 
حياتى موفقيت سازمان براى دركك عوامل حياتى موفقيت سازمان, بايد جهار منبع را در سازمان مورد ملاحظه و بررسى قرار داد: 
*«#صنعتى كه سازمان به آن تعلق دارد #استراتؤى رقابتى» وضعيت صنعت و محل جغرافيايى سازمان #عوامل محيطى «عوامل 
موقتى (مانند تغييرات فصلى). ")روش نمودار محتوايى: نمودار محتوايى» يكك ابزار ترسيمى نظام يافته است كه براى شناسايى بخشها 
و نواحى وظيفه اى سازمان و فرايندهاى موجود در اين نواحى و همجنين فرايندهاى موجود ميان آنها و سازمان و محيط آن از طريق 
علائم مختلف بكار مى رود. همجنين براى تعيين مرزها و هدفهاى كلى سيستم و بررسى رويه هاى يبشنهادى و نيازهاى اطلاعاتى 
آن» ازاين نمودار استفاده مى شود. در نمودار محتوايى» از سه علا-مت»ء براى نمايش موجوديت هاى خارجىء داخلى» و جريان 
اطلاعات استفاده مى شود؛ «#موجوديت خارجى: مربع برجسته يا ساده «#موجوديت داخلى: مستطيل كرد شده يا دايره ساده اكر 
براى نشان دادن موجوديت داخلىء از يكك مستطيل كرد شده استفاده نشود» در قسمت يايين آن نامكذارى مى شود. نكته: مربع ها 
و دايره هاى ساده معمولاً در نمودارهاى دستى به كار مى روند. #جريان اطلاعات: بيكان نامكذارى شده سه سطح نمودار محتوايى 
عبارتند از: #نمودار سطح كاربر( كه نحوه فعاليت عملياتى يكك ناحيه وظيفه اى را نشان مى دهد) #نمودار تلفيقى سطح كاربر( كه 
نكرش كلى در مورد فعاليتهاى كروه هاى كاربر ايجاد مى كند). #نمودار سطح سازمان( كه نككرش جامعهى در مورد فعاليتهاى 
سازمان ايجاد مى كند) ١)نمودار‏ جريان اطلاعات كه شامل: آماده سازى يكك نمودار محتوايى» مرحله اى مقدماتى براى 
تهيه«نمودار جريان اطلاعات» است. نمودار جريان اطلاعات؛ بيانكر جريانهاى عمده اطلاعاتى در درون مرزهاى سيستم؛ 
فرايندها(رويه ها و نرم افزارها) ونواحى ذخيره اطلاعات است. در واقع نمودار جريان اطلاعات نشاندهنده مجموعه اقداماتى است 
كه روى اطلاعات صورت مى يذيرد. براى ترسيم نمودار جريان اطلاعات» علاوه بر سه علامتى كه در نمودار محتوايى به كار مى 
رفتند» از علامت١‏ دو خط موازى همراه با دو خط متصل كننده در سمت راست(يا بدون آن)» نيز استفاده مى شود كه نشان دهنده 
يكك«يايكاه اطلاعاتى» است. نكته: نمودار جريان اطلاعات» فرايندها و موجوديتها داخلى را تفضيل تر از نمودار محتوايى معين مى 
كند. نكته: براى خوانايى بهتر نمودارهاء بايد جريانهاى اطلاعات را از راست به جب و از بالا به يايين ترسيم كرد. ١-١)خانه‏ هاى 
يردازرش(مستطيل كرد شده يا دايره شده): علامت مشخص كننده«موجوديت داخلى» در نمودار محتوايى(مستطيل كرد شده يا دايره 
ساده) در نمودار جريان اطلاعات به منزله يكك«خانه يردازش(فرايند)) در نظر كرفته مى شود. هر خانه يردازش بايد سه نوع برجسب 
داشته باشد: تعيين كننده هويت اقدام اقدام كننده يا مكان اقدام *«نشانكر) يااتعيين كننده هويت:: كه بيانكر مرحله يردازش در 
توالى عمليات است. *#«اقدام)؛ كه همراه با يكك عبارت خبرى مشخص كننده«عمل» و«اطلاعاتى كه عمل بايد روى آن صورت 
يذيرد» را مشخص مى كند. #اقدام كننده يا مكان؛ كه با يكك اسم فرد يا محل براى اقدام تعريف مى شود. نكته: براى هر مورد 
انتقال اطلاعات؛ بايد يكك كام«بردازش» صورت كيرد؛ زيرا اطلاعات فقط با يردازش و براى بردازش از مكانى به مكان ديكر منتقل 
مى شوند. ١-3)ييكان‏ جريان اطلاعات اين ييكانها را همواره بايد نامككذارى كرد تا قبل شناسايى باشند. البته براى قانون«برجسب 
زنى با نامكذارى» استثنائى نيز وجود دارد. اين استثناء در مورد جريانهاى ساده اطلاعات به داخل و خارج از يرونده هاست؛«مدل 


اطلاعات»؛ ساختار هر يايككاه اطلاعاتى را تشريح مى كند؛ بنابراين فهرست كردن جزئيات آن بخش از جريان اطلاعات كه فقط 
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مربوط به مطالب بايكانى شده در يكك يرونده استء تكرارى خواهد بود. ١-”)يايككاه‏ اطلاعاتى(دو خط موازى همراه با دو خط 
متصيل كنفده در سمت راسث( يا بندون آن)): يابكاء اطلاضاقى هئ تواتد وس (ماقد يروتدة هاه يوشه عا و قفسه ها) با 
كامبيوترى(مانند ديسكهاء نوارها و كارتها) باشد. نكته: نوع يرونده در نمودار جريان اطلاعات معين نمى شود؛ ولى همه جزئيات 
ماهوى يايكّاه اطلاعاتى در«مدل اطلاعات» ارائه مى شود. ورود اطلاعات به يايكاه و خروج اطلاعات از آن» در يايكاه اطلاعاتى 
تغيير ايجاد مى كند؛ لذا اين تغييرات مى بايست به وسيله ييكان جريان اطلاعات نشان داده شود. ولى دستيابى ساده به يكك يرونده» 
جريان اطلاعاتى به حساب نمى آيد؛ زيرا دستيابى صرف به مخزن اطلاعات» موجب تغيير اطلاعات نمى شود. ١-5)موجوديت‏ 
خارجى (مربع): براى شناسايى منشا و مقاصد خارجى اطلاعات» در سيستمهاى كامييوترى از مربع هاى برجسته ودر سيستمهاى 
دستى از مربعهاى ساده استفاده مى شود. نكته: خطايى كه اغلب دانشجويان تازه كار به طور مكرر مرتكب آن مى شوندء» اين است 
كه مكانها را با فرايندها اشتباه مى كنند؛ فرايندها را با خانه يردازش نشان مى دهند. مكانهاى داخلى را در بخش تحتانى خانه 
بردازش و مكانهاى خارجى را با مربع. تفكيكك نظام يافته يا هموارسازى نمودارهاى جريان اطلاعات: براى خواناتر كردن نمودار 
جريان اطلاعات يكك سيستم ييجيده. ابتدا بايد يكك نمودار جريان اطلاعات كلى براساس نمودار محتوايى تهيه شود و سيس آن 
نمودار كلى» به نمودارهاى جريان اطلاعات جزئى تر تفكيكك كردد. روش جداسازى نظام يافته( هموارسازى فرايند سازماندهى 
نمودارهاى جريان اطلاعات) در قالب ديد كاهى سلسله مراتبى و برحسب ميزان تفضيل فرايندها بكار مى رود؛ به اين ترتيب 
كه«نمودار كلى» يا«نمودار مادر» فقط فرايندهاى اصلى را نشان مى دهد؛ بنابراين نمودار جريان اطلاعات سطح صفر ناميده مى شود. 
هر فرايند اصلى يا مادر به فرايندهاى جزئى ترء به نام خرده فرايند» تفكيكك مى كردد. جزئى ترين فرايندى را كه ديكر قابل تقسيم 
نباشد» كوجكترين جزء كاركردى مى نامند. ؟7)نمودار سيستم: نمودار سيستم, ابزارى ترسيمى است كه سخت ففزارهاء برنامهها و 
يرونده ها را به تصوير مى كشد. دو هدف عمده از ترسيم نمودار سيستم عبارتند از: ١-مستندسازى‏ سخت افزارهاء برنامه ها و نحوه 
يردازش يرونده ها در وضع موجود 1-نشان دادن سخت افزارهاء برنامه ها و طرحهاى تعامل يرونده ها نكته: نمودار سيستم؛ به جاى 
تبيين نحوه» يردازش يرونده هاء نشان مى دهد كه جه يرونده هايى يردازش شده اند. علائم نمودار سيستم: در نمودار سيستم» سه 
علا-مت نشان دهنده انواع يردازشء تمايز ميان فرايندها را در سطح كلى نشان مى دهند: يردازش كامبيوترى يردازش با وسيله 
كمكى نظير جايكر يردازش دستى نكته: فرايندهاى دستى فقط هنككامى روى نمودار سيستم نشان داده مى شوند كه مرحله اى 
قرفال احعان دو كه ميسرهة عفر إلى ال حساك كاسوترىع باد قاقد تكمل كازير كياو سار تراكدهاق فيضي كلامر 
روى نمودار جريان اطلاعات نشان داده مى شوند؛» روى نمودار سيستم رسم نمى شوند. علائم نشان دهنده ابزارهاى متنوع ذخيره 
سازىء اطلاعات واضحترى را درباره سخت افزارها ارائه مى دهند: نوار مغناطيسى وسيله دسترسى مستقيم وسيله دسترسى مستقيم 
جند كانه كارت منككنه نوارمنكنه نكته: از علائم فوق براى نشان دادن ورودى و خروجى سيستم نيز استفاده مى شود. برخى ديكر از 
علا-ئم سخت افزارى كه براى نشان دادن انواع ورودى و خروجى قابل استفاده هستند» در ذيل نشان داده شده اند: نكته: ييش از 
آنكه بتوان اطلاعات را ذخيره كردء بايد با استفاده از ابزار ورودىء آنها را براى كاميوتر قابل خواندن كرد. به همين ترتيب» 
اطلاعات مورد نياز كاربران نيز با استفاده از يكك فرايند يا خانه يردازش قابل خواندن مى شود؛ بنابراين براى ورود به يرونده ها يا 
خروج از آنها بايد از فرايندها يا خانه هاى يردازش استفاده شود. نمودار سيستم» فقط هنكامى دستيابى به يرونده را نشان مى دهد 
كه اطلاعات يرونده؛ در نتيجه آن دستيابى تغيير يابد. از ييكانهاى ورود يا ورود/ خروج اطلاعات» نبايد براى نشان دادن دستيابى 
صرف به يرونده ها استفاده كرد. براى ورود و خروج مستقيم به يرونده ها نيز فقط بايد از طريق خانه يردازش اقدام كرد. نكته: اكر 
يكك نمودار سيستم بيش از حد طولانى باشدء به طورى كه در طول يكك صفحه نككنجدء از يكك دايره براى اتصال آن با ستونهاى 
بعدى؛ در همان صفحه. استفاده مى شود. نكته: براى اشاره به ادامه نمودار در صفحه ديكرء از يكك بيكان عريض استفاده مى شود. 
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نمودار سيستم از دو سطح اساسى براى بيان جزئيات استفاده مى كند: #سطح كلى سيستم: ترسيم نمودار سيستم براى سطح كلىء» 
متضمن ترسيم تصوير كارهايى متعدد و متنوع است. خانه هاى يردازش در اينجا ممكن است مشتمل بر جند برنامه باشند. #سطح 
شغل(كار): تفضيلى ترين سطح است كه نمايشى از دستورات صادر شده براى يردازش يا انجام يكك كار ارائه مى شود. در اينكونه 
نمودارهاء هر خانه يردازش نشان دهنده يكك برنامه است. طراحى برنامه ريزى سيستم جهار ابزار نظام يافته قايل استفاده براى تعيين 
نيازهاى يككث سيستم يا سازمان ١-نمودار‏ محتوايى ؟-نمودار جريان اطلاعات *-مدل هاى اطلاعات #-مختصات يردازش هدف 
سيستم: هدف هر سيستم سازمانى؛ ايجاد هماهنكى ميان تلاشهاى مديريتى براى كسب اهداف سازمانى است. يكك سيستم بايد نتايج 
ذيل رابه بار آورد: #اطلاعات صحيح را در زمان مناسب و با هزينه مناسب و برآورد دقيق در اختيار فرد مناسب قرار دهد. «به 
افزايش ضريب اطمينان در تصميم كيرى ها و بهبود كيفيت تصميم ها منجر شود. #موجب افزايش ظرفيت يردازش توده هاى كار 
در زمان حال و آينده كردد 6توان انجام ذاذن كاز سو داور ريشن اق حدئ كد قبلا وجرد داشه انيت ابجاد كند * موجب افزايش 
بهره ورى افراد و سرمايه ها و كاهش مجموعه هزينه ها شود اهداف طراحى سيستم: طراحى سيستمها با جهار هدف عمده صورت 
مى كيرد #بالا بردن ميزان اطمينان #افزايش جنبه اقتصادى( با صرفه بودن عمليات) * متمركز شدن بر نيل به مقاصد و اهداف 
#ايجاد ابزارى براى كنترل عمليات طراحى سيستم جامع كه كل بخشها و خرده سيستمهاى يكك سازمان را يوشش دهد بسيار حائز 
اهميت است اولين نتيجه اى جنين اقدامى موفقيت در برقرارى ارتباط بين خرده سيستمها است دوم اينكه منابع سرمايه ها و فرصت 
هابه طور مناسب ترى به كار كرفته خواهند شد و هزينه ها به ميزان قابل ملا-حظه اى كاهش خواهند داد نكته: به نظر يكى از 
صاحبنظران طراحى سيستمهاى صنعتى براى برنامه ريزى و كنترل زمينه هاى ذيل بيشترين نتيجه را خواهد داد #برنامه ريزى و كنترل 
تهيه مواد اوليه *برنامه ريزى و كنترل مصرف مواد اوليه» ماشين آلات و نيروى انسانى( در عمليات توليدى) #برنامه ريزى و كنترل 
كالاهاى ساخته شده(در شبكه توزيع) مراحل طراحى سيستم: طراحى سيستم طى جهار مرحله عمده انجام مى شود ١-طرح‏ طرح 
ريزى و برنامه ريزى شامل: طرح ريزىء سازماندهى و كنترل عوامل ويزه ايجاد سيستم ١-طراحى‏ خام يا مطالعه امكان يذيرى يا 
طراحى مفهومى طراحى راه هاى كوناكُون و ابتدايى ايجاد سيستم "-طراحى تفضيلى: طراحى عمليات جزء به جزء ايجاد سيستم *- 
اجزاء يا استقرار: نتيجه طراحى معمولاً به صورت مجموعه اى اقتصاد ارائه مى شود تبديل اين مختصات به سيستم مرحله اجرا يا 
استقرار ناميده مى شود. ويزكى هاى طراح و تهليل كر: هر تحليل كر و طراح بايد داراى ويكى هاى فردى و رفتارى مهم ذيل باشد 
*از اظهار نظر ديكران استقبال كند اما سريع نتيجه كيرى نكند #در غلبه بر مشكلات و موانع يايدار باشد و كندى ييشرفت كار مانع 
وى در تنظيم طرح و برنامه عملياتى نككردد #فردى مصمم و قاطع باشد و از نكرش وسيع و انعطاف يذير برخوردار باشد #يريشان 
افكار نبوده از رفتارى منظم و نزاكتى منطقى برخوردار باشد #قادر باشد افكارء عقايد و يبشنهادى خود را به صورت كتبى و شفاهى 
بيان كند #شنونده خونسرد باشد #محاوره كرى دقيق و منصف باشد #دركار با ديكران و برقرارى ارتباط با آنان برخوردى 
اجتماعى تر از افراد داشته باشد #داراى تجربه تحليل مسائل بازركانى و برنامه ريزى كامبيوتر باشد #به ميزان كافى با كامبيوتر طرز 
كار آن و وسايل جانبى آن آشنا باشد #با نرم افزارها آشنايى داشته باشد #واجد قدرت تشخيص عميقى باشد. طراحى يروره: هر 
كوششى براى طراحى سيستم» جزئى از عمليات اجرايى يكك يروزه محسوب مى شود يروزه عبارت است از مجموعه كالاهايى كه 
در قالب يكك روش كوتاه مدت و تكك موردىء براى كسب هدف انجام مى شود. وطيفه اصل يكك مدير يروزه» برنامه ريزى صحيح 
و كنترل خرده سيستمهاى موجود در جرخه مديريت يروزه است. جرخه مديريت در نمودار ذيل نشان داده شده است: در حقيقت 
جرخه مديريث يروزه شامل سه مرحله كلى«طراحى-برنامه ريزى و كنترل اسث. برنامه ريزى يروزه فرايندى استث كه هفت مرحله 
ذيل را در برمى كيرد. ١-تعيين‏ اهداف كوتاه مدت يروزه ١-تعريف‏ كارهاى ضرورى در يروزه هاى بزرككء در قالب دستور العمل 
انجام كارها) '-برنامه ريزى يبشرفت منطقى كارهاى متوالى و همزمان(با استفاده از نمودار شبكه) *-تهيه جدول زمانبندى كار 
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مطابقه خواسته مديريت( با تكميل يكك نمودار يرت) 0)برآورد هزينه نيروى انسانى» تجهيزات و ساير لوازم يروزه 6)تعيين بودجه 
طرح 7) سازماندهى نيروى انسانى مورد نياز در طول مدت بروزه هنككام كنترل يروزه نيز بايد موارد ذيل را در نظر كرفت ١)ميزان‏ 
تحقق اهداف كوتاه مدت در يروزه؛ همكام با ييشرفت يروزه ؟)استمرار كنترل بر اجراى برنامه زمانبندى شله به ويه در مسير 
بحرانى ”) ارزيابى ميزان هزينه مالى و زمان صرف شده نسبت به كار انجام شده 5)ارزيابى نحوه بكاركيرى نيروى انسانى و ييشرفت 
كار افراد 0)ارزيابى عملكرد, با توجه به هزينه و زمان صرف شده. و مقايسه با عملكرد ساير يروزه ها ساختار تجزيه كار و مديريت 
يروزه: ساختار تجزيه كار» يكى از مفاهيم اساسى در مديريت يروزه است. ساختار تجزيه كارء بر تجزيه طبيعى يروزه و تبيين نتايج 
آن دلالمت دارد و به ترتيب ذيل انجام مى شود ١)تقسيم‏ سيستم به خرده سيستمها ١)تقسيم‏ خرده سيستمها به كارها 7) تقسيم كارها 
به خرده كارها ؟) تقسيم خرده كارها به كارهاى جزئى ساختار تجزيه كار. فهرستى سلسله مراتبى از فعاليتهاى ضرورى براى ايجاد 
يكك سيستم ارائه مى كند. در ساختار تجزيه كارء يكى از روشهاى ذيل براى تعيين فعاليتهاى به كار مى رود. لازم به ذكر است اين 
روشها به صورت تركيبى يا منفرد» به مثابه مبنايى براى ساختار تجزيه كار قابل استفاده هستند: ١)روش‏ فهرست كنترل ")روش 
ماتريسى: ")روش تحويلى: دلايل تفكيكك طراحى سيستم به جند مرحله عبارتند از: #وجود تقاضا براى ايجاد تغييراتى در سيستم» 
بس از نصب آن(اين تغيير در سيستمهاى بزركتر تاثير بيشترى دارد تا در سيستمهاى كوجكك تر) #كاهش هزينه هاى ارتباطى؛ 
تفكيك يروزه ها به دليل ساده سازى ارتباطات» موجب كاهش هزينه هاى سربار مى شود. #جلب علايق كاربر #كاهش ميزان 
تغييرات بعدى, با طولانى تر شدن و افزايش زمان تحويلء احتمال تغيير خواسته ها نيز افزايش مى يابد. همان طور كه ذكر شدء يكك 
يروزه بزركك را به دو صورت مى توان مرحله بندى كرد: الف) مرحله بندى براساس خرده سيستمها؛ دو مساله ايجاد مى كند: 
نخست اينكه بايد برنامه هاى ويزه اى طراحى و آزمون شوند تا بخش جديد سيستم بتواند با سيستمهاى منفكك قديمىء تعاملى 
مطلوب داشته باشد- دوم اينكه مرزهاى بسيارى از سيستمهاى قديمى» بر ميزان توانايى افراد در استفاده از ماشين تحرير و ماشين 
حساب مبتنى شده است. تحليلكر بايد در صورت برخورد احتمالى با جنين موانعى» هوشيار باشد و سيستمى را طراحى كند كه 
بتواند براساس قابليتهاى موجود در سيستم قديمى بنا شود. ولى خود به آنها محدود نكند. ب) مرحله بندى براساس تواناييهاى 
اطلاعاتى(زمانبندى تحويل محصول).اين شيوه؟؟ بر ديد كَاهى است كه«اطلاعات» را محصول اساسى يكك سيستم اطلاعاتى مى 
داند. در اين حالت مى توان فعاليتهاى ايجاد سيستم را به مراحلى براى تحويل بخشهاى طراحى شده سيستم.ء به منظور انجام موارد 
ذيل تقسيم كرد: # كسب اطلاعات #ذخيره سازى اطلاعات «#يردازش اطلاعات #بازيابى اطلاعات * توزيع اطلاعات به عنوان مثال 
زمانى كه تحليلكران مالى شركت. بارها از نحوه ارائه كزارشهاى تفضيلى توسط سه خرده سيستم موجود شكايت كرده اند و 
معتقدند كه به دليل تنظيم جداكانه اين كزارشها توسط سه خرده سيستمء تجزيه و تحليل آنها دشوار شده و بهتر است همككى يكك 
كاسه كردند» بسرعت مى توان«تجديد نظر دركزارشها» و«ايجاد اطلاعاتى» براى يكك سيستم جامع جديد مورد اقدام قرار داد. 
انتخاب بهترين روش: انتخاب روش مناسب براى برنامه ريزى و تشريح ساختار تجزيه كارء به موارد ذيل بستكى دارد: اندازه بروره 
ميزان مخاطره در يروزه ميزان تجربه كروه مجرى يروزه هاى كوجكك و كم مخاطره را مى توان بسهولت به يبروى از روش فهرست 
كنترل؛ برنامه ريزى كرد. اندازه كوجكك بروزه و ثبت خواسته هاء تضمين كننده مقبوليت«روش فهرست كتترل»» براى يكك بروزه 
خاص انتخابى است. كروههاى كم تجربه تر ترجيح مى دهند كه در طراحى از روش فهرست كنترل و روش ماتريسى استفاده كثند. 
براى برنامه ريزى بروزه هاى بزركك و مخاطره آميز» بايد از روش تحويلى استفاده كرد. البته مى توان فعاليتهاى مربوط به هر مرحله 
از تحويل يروزه را با استفاده از روش فهرست كنترل يا روش ماتريسى برنامه ريزى كرد. انواع نمودار جريان كار: نمودارهاى جريان 
كار را به طور كلى مى توان به دو دسته تقسيم كرد: ١)نمودارهاى‏ جريان كار عمودى( يكك ستونى): عمليات انتقال يا حركت 


بازرسى يا كنترل تاخير يا توقف بايككانى يا انبار براى ترسيم نمودار جريان كار عمودىء از علائم خاصى استفاده مى شود. اين 
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علائم عبارتند از: #عمليات بر حالتى دلالت دارد كه جيزى تغيير يابد» افزوده يا كاسته شود و يا اينكه ايجاد كردد. 6 انتقال. هنكامى 
رخ مى دهد كه يكك شىء كارب ركك. نامه يا فكر از يكك مكان به مكان ديكر حركت داده شود. * بازرسى. هنكامى رخ مى دهد 
كه يكك شىء؛ كارب رككء نامه يا فكرء بررسى شود و تاييد يا رد كردد. * تاخير. بر وضعيتى دلالت دارد كه انتقال» انجام عمليات» يا 
بازرسى يكك شىء, كارب رككء نامه يا فكرء براى مدتى متوقف شود. بايكانى. حاكى از آن است كه يكك شىءء كارب رككء نامه يا 
فكرء تا زمان انتقال اطلاعات. انجام عمليات يا بازرسى بعدىء تحت حفاظت و نككهدارى قرار كيرد. ؟)نمودارهاى جريان كار 
افقى(نمودار سلسله مراتب«ورودى- فرايند- خروجى» يا نمودار هييو): يكك ابزار مستندسازى در برنامه نويسى سيستم است. استفاده 
از هيبو به مثابه يكك ابزار طراحى و مستندسازى» سه هدف عمده دارد: #ارائه ساختارى كه امكان شناخت وظايف (كاركردهاى) 
سيستم را فراهم سازد. #بيان وظايفى كه بايد براساس برنامه انجام شوند. #ارائه كزارش مصورى از وروديها و خروجيهاى هر سيستم 
وظيفه اى» در سطوح متعدد نمودار در روش طراحى و مستندسازى هييو» از يكك مجموعه نمودار سه سطحى استفاده مى شود كه 
مشتمل بر موارد ذيل است: ١)شماى‏ تصويرى محتويات )١‏ نمودار كلى ”) نمودار تفضيلى طراحى مفهومى سيستم جديد طرح 
خام(مفهومى)» ساختار كلى سيستم را نشان مى دهد و تصويرى از عملكرد مطلوب سيستمء براى مرحله طراحى تفضيلى ارائه مى 
كند هنكام طراحى مفومى» توجه به سه نكته اساسى ذيل ضروى است: ملاحظه و بررسى«علايق مراجعاتى». علايق مراجعاتى» همان 
وضعيتهاى عالى و مطلوبى هستند كه تصميم كيرند كان اصلىء براى آينده سازمان در نظر كرفته اند. اهميت خلاقيت در طراحى 
خام. اهميت بيش بينى بروز مسائل بالقوه در جريان طراحى تفضيلى و استقرار سيستم. مراحل طراحى مفهومى(خام): تعريف مسائل 
تعيين اهداف كوتاه مدت سيستم. تشخيص محدوديتها. 1-7) محدوديتهاى داخلى؛ شامل: ميزان حمايت مديريت عالى- وضعيت 
سازمان و خط مشى آن- نياز به نيروى انسانى متخصص - يذيرش سيستم فقط توسط كاركنان- هزينه و بودجه- ويزكيهاى تحليلكر 
و طراح. 7-؟) محدوديتهاى خارجى؛ شامل: نيازهاى مشتريان و ارباب رجوع- قوانين و مقررات دولتى- شرايط تامين كنند كان مواد 
اوليه يا عمده فروشان تعيين نيازهاى اطلاعاتى:از طريق يرسش مستقيم از مديران يا درخواست از آنان جهت تشريح آنجه در فرايند 
تصميم كيرى شان رخ مى دهد. تعيين منابع اطلاعاتى. تكميل مرحله«تعيين نيازهاى اطلاعاتى» بدون بررسى منابع آن امكانيذير 
نيست. هر جند طراحى بعضى از سيستمهاء نيازمند اطلاعات خارجى قابل ملاحظه اى است اما بديهى ترين مكان براى جمع آورى 
اطلاعات در مورد بيشتر قسمتهاى سازمانء داخل سازمان يا شركت است(دفاتر» يرونده هاء مداركك حسابدارىء سوابق آمارى و...) 
بدين ترتيب در مرحله«تعيين نيازهاى اطلاعاتى») بخش عمده اى از كار صرف مطالعه سيستم موجود مى شود. در مورد ضرورت 
مطالعه سيستم موجودء نظرهاى كوناكون مطرح مى شوند: )١-8‏ عده اى معتقدند كه تحليل تفضيلى سيستم موجود. بايد قدم اوليه 
تعيين نيازهاى اطلاعاتى باشد؛ زيرا: #ممكن است يكك اصطلاح جزئى در سيستم موجود كافى باشد و به طراحى كلى سيستم نيازى 
نباشد. * بررسى سيستم موجود براى تعيين قسمتهاى كه بايد بهبود يابند» ضرورت دارد. * بيشتر سيستمها از منابع ورودى مشابهى 
استفاده مى كنند و مطالعه سسيستم موجود براى تعيين اين منابع»ء ضرورى است. 6« مطالعه سيستم موجود براى تعيين ميزان داده ها و 
هزينه دستيابى به آنها در طرحهاى جديد. ضرورت دارد. ه-؟) عده اى ديكر طبق نظريه اى كه«برخورد تازه» يا«برخورد منطقى) 
ناميده مى شود» مطالعه تفضيلى سيستم موجود را ضرورى نمى دانند» زيرا با وجود تغييرات عمده اى كه در سيستم جديد ايجاد مى 
شوده نبايد آن را براساس محدوديتهاى موجود در سيستم فعلى طراحى كرد. نكته: انتخاب يكى از دو روش فوق براى طراحى 
سيستم, به عواملى نظير وضعيت سيستمهاى موجود در سازمان» اهداف كوتاه مدت آنهاء و ميزان ضرورت ايجاد در آنها بستكى 
دارد. #. تحليل و تركيب منابع مذكور: اين منابع اطلاعاتى را مى توان به ترتيب ذيل طبقه بندى كرد: مداركك داخلى و خارجى 
مصاحبه با مديران و نيروهاى عملياتى نمونه كيرى(به ويزه زمانى كه حجم اطلاعات زياد است _)مزيت» صرفه جويى در زمان 


هزينه دو نوع عمده از فنون متعدد براى«تحليل و تركيب» اطلاعات عبارتند از: )١-87‏ تحليل داده ها و بازداده ها: در اين روشء با 
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تنظيم ستون عمودى داده ها و رديف افقى بازداد ه هاء مى توان رابطه آنها را با قراردادن علامت در محل تقاطع» نشان داد. 9-) 
تنظيم جريان اطلاعات به صورت جند بعدى در اين فن» از يك شماى عملياتى( نمودار جريان كار) براى تعيين مسير جريان 
اطلاعات» از ابتدا تا انتهاء و تنظيم آن برحسب توالى زمانى» استفاده مى شود. 7) طراحى طرحهاى مفهومى بدليل و انتخاب يكى از 
آنها: طرحهاى مفهومى را مى توان به طريق زيادى ارزيابى كرد: مقايسه عملكرد بيش بينى شده در هر طرح مفهومى با اهداف 
كوتاه مدت سيستم طراحى شده. تهيه يكك تحليل اوليه يا مقدماتى ازاهزينه- منفعت» يااهزينه-اثربخشى) سيستم, به كونه اى كه 
امكان مقايسه كمى سيستمهاى ييشنهادى فراهم آيد. تهيه شماى عملياتى(نمودار جريان كار) هر طرح مفهومى و تشخيص نقاط 
قوت و ضعف هر يكك از آنهاء از حيث كيفيت بانكك اطلاعاتى و اطلاعاتى كه بايد تهيه شوند» تعداد عمليات ضرورى براى تكثير و 
انتشار يرونده ها و تعداد نقاط بالقوه اى كه عمليات در آنها تجزيه مى شوند. اكر در هيجيكك از موارد مذ كور طرح برتر نشود 
بايد طرحهاى مفهومى را با تفضيل بيشترى بيان كرد تا امكان مقايسه دقيقتر آنها فراهم آيد. 8)انتخاب و مستندسازى يكك طرح 
مفهومى: مراحل مستندسازى عبارتند از: )١-‏ تهيه شمارى عملياتى سيستم جامع: شامل كوششهايى است كه تا اين مرحله از 
طراحى به عمل آمده اند: اهداف كوتاه مدت سيستم- نيازهاى اطلاعاتى و منابع تامين آنها در سيستم- قواعد و نقاط تصميم 
كيرى- شماى كلى داده ها و بازداده ها در آن- مهمتر از همه» نحوه تلفيق و تركيب خرده سيستمها. 1-4) تعريف و مستندسازى 
داده هاى سيستم؛ به شكلى كه براى ماشين قابل استفاده باشد. 7-8) تعريف و مستندسازى بازداده هاى سيستم. در ب ركيرئده 
مختصات مقصد و مختصات توزيع بازداده ها است. نكته: دو اصل راهنما براى طراحى كاربركك( به عنوان يكك بازداده)»«مديريت 
برمبناى استثناء» و«ضرورت تلخيص اطلاعات» هستند. 5-4) روشهاى ديكر مستندسازى استفاده ازهكارب ركك فعاليت» كه مى تواند 
اطلاعاتى را درباره«زمان و حجم توليد» و«وظايف ويه و نيازهاى ويزه سيستم)» ارائه كند- تهيه«شرح .مكتوب سيستم» با الهام از اين 
عبارت كههاكر آنجه را كه در ذهن داراى مكتوب نكنى» مثل اد ين است كه آن فكر هر كز به ذهن تو نرسيده باشد). 9) تهيه 
كزارش طراحى مفهومى. يبشنهادى است براى نحوه خرج كردن«منابع مالى در نظر كرفته شده براى تغييرات سازمانى» كه جهت 
تصويب به مديريت عالى ارائه مى كردد. اين طرح ييشنهادى» مختصات عملكرد سيستم را نشان مى دهد. طراحى تفصيلى سيستم 
جديد هدف طراحى تفضيلىء تهيه توصيف مشروحى از سيستم استء به طورى كه به تحقق اهداف طرح خام بينجامد. طراحى 
تفضيلى سيستم جديد شامل سه مرحله كلى است كه هر مرحله به جندين بخش تقسيم مى شود: آغاز فعاليت مديريت يروزه: -١‏ 
١)مشاركت‏ دادن كارفرما: اولين كام طراحى سيستمء كامى براى يبشرفت فنى آن نيست بلكه كامى است براى جلب حمايت از 
اقدامات بعدى در طراحى سيستم. بدين منظورء اعضاى سازمان بايد حتى المقدور از اهداف و نحوه طراحى سيستم آكاه شوند. ١ك_-‏ 
؟) تشخيص شاخصهاى«غالب» و«دادو ستد» براى سيستم: شاخصهاى غالب» شاخصهايى هستند كه يكك فعاليت را آنقدر مهم مى 
سازند كه همه فعاليت هاى ديكر را تحت الشعاع قرار مى دهند مانند خط مشى حفظ موجودى جنس در انبار و ضرورت صفر 
تشدن آن. شاخضدهاى دادوسعدة» شاخصهاي. عسسد كه ميزان عملكرد در يك فعاليث را برائ افزايقن عملكرد دن فعاليث:ذيكر 
كاهش مى دهند. براى مثال از شاخص بايين نكاهداشتن تن هزينه هاى توليد صرفنظر مى شود و بودجه اى براى كاهش آلودكى ناشى 
از توليد در نظر كرفته مى شود. )”-١‏ تعريف و تشريح خرده سيستمها: فرايند تعريف و تشريح خرده سيستمهاء با تشريح دو منبع 
اطلاعاتى اصلى آغاز مى شود: طراحى مفهومى شاخصهاى غالب و دادوستد )5-١‏ شناسايى و ترسيم تفصيلى جريانهاى اطلاعاتى و 

ده سيستمهاى عملياتى: طرحهاى تفضيلى به ترتيب براى خرده سيستمهاء نواحى وظيفه اى هر خرده سيستم» و سطوح مختلق 
اجزاى كار در هر ناحيه وظيفه اى تهيه مى شوند. براى طراحى تفضيلى از سه نوع نمودار يا شماى عملياتى استفاده مى شود: شماى 
عملياتى نشان دهنده كار. منظور نوعى نمودار خانه اى است كه روابط بين كارها و فعاليتهاى كوناكون را نشان مى دهد و سيس 


نخستين كامهاى ضرورى براى تكميل شرح تفضيلى هر فعاليت را روى كارب ركك تجزيه و عمليات تعريف مى كند. شماى عملياتى 
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نشان دهنده كارب ركها.نوعى نمودار است كه كارب ركهاى بكار رفته براى برقرارى ارتباط و ارائه كزارش را نشان مى دهد و جريان 
همه نسخ صادره را در سازمان بيكيرى مى كند. همجنين در برخى از موارد, بر برنامه زمانى انتقال كارب ركها تاكيد مى كند. شماى 
عملياتى برنامه. ابزار اساسى برنامه نويسى است و براى نشان دادن ترتيب منطقى كه بايد توسط كامبيوتر طراحى شود. به كار مى 
رود.اين ابزار» نظمى منطقى را بى ريزى مى كند كه حاصل آنء تنظميم برنامه هايى با علائم اختصارى است. )02-١‏ تعيين درجه 
خود كارسازى عمليات: در شماى عملياتى بايد حتى المقدورء وضعيت هريكك از عمليات راااز حيث ميزان نياز به خود كار شدن» 
بررسى كرد. براى اين منظورء مى توان بر حسب تمايل مديريت» به شيوه هاى ذيل عمل كرد: كارو كنترل آن به صورت دستى انجام 
شود. كارو كنترل آن به صورت خودكار انجام شود؛ ولى بايد يكك نيروى انسانى آنها را به كار بيندازد. كارو اخذ بازخور از نتيجه 
كار به صورت خودكار انجام شود ولى كنترل آن به صورت دستى انجام كيردو كانند دزدكيرى خودرو كارء اخذ بازخور از نتيجه 
كارء و كنترل» هر سه به صورت ماشينى انجام شود. مانند دستكاههاى خودكار تهويه مطلبوع در خودرو © لالاعالاا كه كنترل كننده 
درجه آلودكى است. ١7-آمادكى‏ جهت بررسى رسمى: )١-7‏ ايجاد بانكك اطلاعاتى و طراحى كاريركّها: بانكهاى اطلاعاتى به دليل 
نياز مديريت به اطلاعات كوناكون براى هدايت كل سيستم» تشكيل مى شوند. يكك روش منظم براى ايجاد بانكك اطلاعاتى» شامل 
مراحل ذيل است: الف) تشخيص كيه نقاط نيازمند به داده هاى فورىء با استفاده از شمالى عملياتى ب) تهيه يكك كاربركك 
اطلاعاتى براى هريكك از داده هاء با تاكيد بر ذكر منبع داده هاء طول و شكل داده هاف تناوب جارى و بالقوه داده ها و به روز 
كردن آنهاء جدول زمانبندى نككهدارى داده هاء مصرف نهايى داده ها. ج) دسته بندى همه كارب ركهاى اطلاعاتى سيستم و كنترل 
آنها از حيث آنكه جيزى جا نمانده باشد. د) دسته بندى هم كارب ركهاى اطلاعاتى مربوط به يكك فعاليت» واحد سازمانى» يا كل 
سازمانء و يادداشت كردن تعداد نسخه هاى آن. ه) برطرف ساختن نيازهاى اطلاعاتى مشابه با ايجاد يكك بانكك اطلاعاتى كامل. و) 
ارزيابى مجموعه اطلاعات يرونده اصلىء از حيث تناوب نياز سيستم به آن وارزش داده هاى آن براى سيستم در مقايسه با هزين 
كسب آنها. 1-7) مدلسازى سيستم عملياتى: يس از ايجاد بانك اطلاعاتى» بايد تا آنجا كه ممكن است سيستم را «كمى) كرد. 
مدلهاى تصميم كيرى كاهى در قالب معادلات رياضى و كاهى به شكل جدول تصميم كيرى تنظيم مى شوند. جداول تصميم 
كيرى مجموعه اى از مبانى كمى و كيفى را براى اتخاذ تصميم ارائه مى كنند. نحوه طرح تصميم در جداول تصميم كيرىء به 
صورت ذيل است: «اكر اين شرايط موجود باشندة «يس عمليات را انجام بده» 3-7) تهيه نرم افزار: از نظر مديريت» ابعاد فنى 
برنامه ريزى نرم افزارى» جندان مورد توجه نيست اما اطمينان يافتن از به صرفه بودن و موثر بودن آنء از وظايف مديريت است؛ زيرا 
برنامه ريزى نرم افزارى خوب. فعاليت يرخرجى است براى تهيه برنامه نرم افزارى مراحل ذيل بايد توسط مركز كامبيوتر انجام شود: 
الف) تعيين استاندارها و رويه هاى براى برنامه نويسى با استفاده از علائم استاندارد. ب)مطالعه مختصات طرح مفهومى(خام) سيستم 
و همكارى با طراحان طرح تفضيلى ج) ترسيم مدار منطقى يردازش اطلاعات و تهيه شماى عملياتى برنامه نويسى د) ترجمه 
دستورالعملهاى ييش بينى شده در شماى عملياتىء به زبان كامبيوتر(شماره كذارى خوب جهت صرفه جويى در استفاده از ظرفيت 
حافظه كامبيوتر و افزايش سرعت عمليات ماشينى و نيز جهت تعبيه سازو كار كنترل خطا در دستورالعمل ماشينى). ه) آزمايش برنامه 
جهت رفع نقص قبل از مرحله استقرار و) مستندسازى برنامه هاء شماره كذارى و آزمايش آنها(مرحله بسيار مهم) اطمينان يافتن از 
تهيه مستندات مناسب و به روز شده؛ جزئى از وظايف مديريت است. 5-7) تنظيم عمليات تفضيلى خرده سيستمها و تعيين شكل 
بازداده ها براى مديريت: كمى كردن اطلاعات و زمانبندى براى اراثه آن به مديران» نقش مهمى در اتخاذ تصميمهاى موثر دارد. 
بهتر است كزارشهايى كه براى مديران تهيه مى شود. به يكى از دو صورت ذيل باشد: ارائه جمع بندى مختصرى از وضعيت كلى 
سيستم حوزه مسئوليت وى. ارائه اطلاعاتى در مورد مسائل ويزه اى كه او بر روى آنها كار مى كند. اين مسئله معمولاً از سه طريق 
ذيل كفتطي شوند: كفس سسائل سارى يا آى توسط اثراد عاقوق: امكرثهسائل مولا ازعواظل شارج انتسيضي تبعت نظارت 
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مدير ناشى مى شوند. تشخيص مسائل توسط خود مدير. از طريق مطالعه خلاصه كزارشها و نيازهاى آتى سازمان. طرح مسائل 
توسط زيردستان -طراحى )١-7‏ آزمايش اوليه سيستم با استفاده از شبيه سازى: شايد بهترين شيوه آزمايش سيستمهاى خيلى 
كوجككء شبيه سازى با استفاده از سيستمهاى١‏ بازده قوى» باشد. در سازمانهاى خلى بز ركك,. شبيه سازى همه عمليات سازمان» كارى 
بسيار بيجيده و يرهزينه است؛ با وجود اين» براى آزمايش بسيارى از خرده سيستمها و اجزارى وظيفه اى سيستمهاى بزرككء بايد از 
روش شبيه سازى استفاده كرد. مزاياى شبيه سازى: طول زمان مرحله انتقال از سيستم قديم به سيستم جديد و رفع نقص و طراحى 
مجدد آنء به حداقل ممكن كاهش مى يابد- امكان ارزيابى سيستم جديد از حيث ميزان كارايى» در مقايسه با معيارها و مختصات 
عملكردى بيش بينى شده در طرح مفهومى؛ ميسر مى كردد. براى آزمايش كل سيستم از طريق شبيه سازىء به ترتيب ذيل عمل مى 
شود: الف) ارزش داده هاى خارجى نظير سهم بازار رقيب اصلىء نرخ كارمزد و هزينه نيروى انسانى» در دامنه بيش بينى شده. با 
استفاده از جدول اعداد تصادفى معين مى شود. ب) تاثير داده هاى خارجى در داخل سيستم بيكيرى فى شوة. اين امر در مواردى 
كه يبردازش اطلاعات خود كار است. فرايند ساده اى است اما در مواردى كه تاثير داده هاى خارجى روى سيستم بايد توسط يكك 
انسان تحليل كردد, لا-زم است با تجربه ترين و ماهرترين افراد استفاده شود؛ به اين ترتيب با استفاده از اين نوع شبيه سازى» مى 
توان«نقض اطلاعاتى و ناآ كاهى مدير در مورد وضعيت)» و ميزان«ناتوانى سيستم در كنترل خطاها و قضاوتهاى انسانى» را معين كرد. 
ج) بازداده هاى حاصل از خرده سيستمهاى كوناكون, آزمايش مى شوند تا بررسى كردد آيا همه عمليات» مطابق مختصات انجام 
مى شوند و متغيرهاى هزينه تحت كنترل درآ مده اند يا خير. آيا بازداده ها به دامنه هاى معينى محدود مى شوند ويا آيا خرده 
سيستم مى تواند ياسخكويى نسبتاً سريع داده ها باشد؟ د) در صورت ياسخ منفى به سوالات مرحله قبل» مراحل يكك تا سه تكرار مى 
شوند. نكته: با استفاده از فن مونت كارلو و جدول اعداد تصادفى مى توان جندين هزار جرخه شبيه سازى را در صورت نيازء ايجاد 
وبررسى كرد؛ اين روش بسيار يرهزينه است ولى امكان اجراى آن وجود دارد. !-5؟) ييشنهاد ساختار سازمانى جديد براى اداره 
كردن سيستم: طراحان بايد تغييرات سازمانى مورد نياز در سيستم جديد را به متصديان و مديران رده عالى ييشنهاد كنند. طراحان 
حق ندارئد با اعمال فشار و استفاده از قدرت تخصصى» تجديد ساخشار را به سازمان تحميل كنند. #*-) مستندسازى طراحى 
تفضيلى: نتيجه يروزه طراحى تفصيلى» تنظيم اسنادى است كه سيستم» عمليات آن و دلايل توجيهى آن را به دقت تشريح مى كند. 
به اين ترتيب» مديريت عالى مى تواند به منظور كسب آكاهى از ماهيت سيستم, توانايى بالقوه آن براى سازمانء و هزينه ها و 
تركيب كلى آنء بسرعت خلاصه اين كزارش را مطالعه كند. نكته: برخى از اسناد را بايد روى كارب ركهاى استاندارد ثبت كرد؛ 
مانند: نمودار جريان داده ها و بازداده ها. نكته: در شماى عملياتى بايد از علائم استاندارد استفاده شود و يكك دفتر راهنما براى 
استفاده از شماى عملياتى تهيه كردد. نكته: بعضى از اسناد كه مختص به يكك بروزه هستندء بايد متناسب با نيازهاى ويزه كاريران 
آن يروزه ها تنظيم شوند. 5-17) بررسى طرح با كارفرما: طراحى تفصيلى يس از آماده شدن طرح مفهومى(خام) سيستم آغاز مى 
شود و حاصل آن دستيابى به مجموعه مختصاتى براى ساختن سيستم است. در مرحله آخر طراحى تفصيلى» طرح تهيه شده با 
كارفرما مورد بررسى قرار مى كيرد تا جهت استقرار سيستم جديدء تاييديه لا-زم را بككيرد. استقرار» ارزيابى» نككه دارى سيستم 
استقرار سيستم از مهمترين و حساسترين مراحل يكك طرح جامع است. از حيث ميزان هزينه نيز استقرار رضايتبخش يكك سيستم؛ 
كاهى با مجموع هزينه هاى مراحل مختلف طراحى آنء برابرى مى كند. مراحل اصلى استقرار عبار تند از: نصب اوليه- زمايش 
سيستم( به طور كلى)- ارزيابى» نككهدارى؛ و كنترل سيستم. كامهاى عمده اى كه بايد براى استقرار ارزيابى و نككهدارى سيستم 
برداشته شوند عبارتند از: ١-تعيين‏ روش استقرار(بديلهاى استقرار): روشهاى اصلى استقرار سيستم عبارتند از: روش نصب سيستم 
جديد براى اولين بار. در حالتى كه سيستم جديد براى اولين بار نصب مى شود. قبل از استقرار دائمى» مدتى به صورت آزمايشى 


نصب مى كردد. روش قطع سيستم قديمى و نصب سيستم جديد(تبديل مستقيم. در اين حالت يكك شكاف زمانى ايجاد مى شود كه 
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در آن» هيج سيستمى در حال فعاليت نيست. روش قطع و نصب بخش به بخش سيستم(روش استقرار تدريجى سيستم جديد). 
بتدريج بخشهايى از سيستم قديم قطع مى شوند و بخشهايى از سيستم جديد نصب مى كردند؛ به شرط آنكه سيستم جديد» تركيبى 
از فعاليتهاى خود كار و منفك از هم باشد. كار همزمان و موازى سيستم جديد با سيستم قديمىء و قطع سيستم قديمى در مرحله بعد. 
استفادة از اين روشوء به دلبل افزايكن تبان به تنروق انساتى وافزايش هزينة هاى حاتى: سيار برهزينه اسث. مريت اين روش أن 
است كه فرصتى ايجاد مى كند تا عيبهاى سيستم جديد قبل از شروع به كارء كاملاً برطرف شوند. ؟-برنامه ريزى استقرار: فرايند 
برنامه ريزى استقرار» با توجه به تصميمات بنيادى و برنامه هاى كوناكون استقرار» وظيفه مديران صفى است. يس از تعيين روش 
تبديل» طى كردن كامهاى ذيل در فرايند برنامه ريزى استقراره ضرورت دارد: 1-7) تشخيص و تعيين كارهاى استقرار: كارهاى 
عمده اى كه بايد براى استقرار سيستم انجام شوفد: معمولاً عيازقد از: برقامه ويرى كارهاى استقران سازماندهى نيروى انساتى براق 
استقرار تهيه و طراحى جا و مكان و تسهيلات تنظيم رويه هاى نصب و آزمايش برنامه ريزى براى آموزش نيروى انسانى عملياتى 
تكميل نرم افزار مورد نياز سيستم تهيه سخت افزار مورد نياز طراحى كاربركها تنظيم يرونده ها قطع سيستم جارىء و تكميل و آغاز 
فعاليت سيستم جديد آزمايش كل سيستم: شامل: الف) آزمايش برنامه؛ براى شناسايى نارسائى هاى منطقى و ساختارى برنامه انجام 
مى شود. در اين روش» يس از آزمايش هر سلول به طور مجزاء رابطه آن سلول با ساير سلولهاى برنامه نيز آزمايش مى شود. ب) 
آزمايش سيستم؛ براى اطمينان از هماهنكى عملكرد مجموعه برنامه ها اجرا مى شود. در اينجاء برنامه نويسان از اطلاعات ويه 
آزمايش استفاده مى كنند. عواملى كه هنكام آزمايش سيستم مدنظر قرار مى كيرند عبارتند از: ب-١)‏ سا زكارى داده ها. آيا شكل 
داده هاى توليد شده در يكك سلولء براى استفاده در ساير سلولهاى كه از آن داده ها استفاده مى كنند» قابل قبول است؟ ب-1) به 
هم بيوستكى داده ها. آيا داده هاى نامكذارى شده در يكك سلولء در ساير سلولهاى نيز با همان نام قابل ارجاع هستند؟ ب-*) 
ظرفيت يرونده. آيا اندازه يرونده» براى رفع نيازهاى عملياتى(كاربردى) كافى است؟ ب-62) توالى داده ها. آيا داده هاى ذخيره شده 
وقابل دسترسىء از نظم كافى و مطلوب برخوردارند.؟ آيا براى حفظ نظم مورد نظر در داده هاء رويه هاى مناسب طبقه بندى و 
فهرست نويسى به كار كرفته شده اند؟ اين آزمايشهاء فعاليت عادى سيستم را ارزيابى مى كنند. دسته ديكرى از 
آزمايشهاء«آزمايشهاى ويزه» ناميده مى شوند كه اطلاعاتى را درباره ميزان مطلوبيت عملكرد سيستم, فراهم مى كنند. ج) آزمايش 
ميزان يذيرش سيستم در ميان كاربران» كاربران با استفاده از اطلاعات واقعى» ميزان مطلوبيت سيستم را طى يكك دوره زمانى 
طولا-نى» ارزيابى مى كنند. اين آزمايش كه بيش از تحويل سيستم و ارزيابى آن توسط كاربرنهايى صورت مى كيرد»«آزمايش 
نهايى) ناميده مى شود. -١1‏ مستندسازى سيستم ارزيابى سيستم. طراحان سيستم» معمولاً كيفيت آن را با توجه به ميزان بازدهى 
اقتصادى آن در نظر مى كيرند. معمولاً كيفيت نرم افزارهاء با توجه به ظرفيت آنهاء از حيث موارد ذيل ارزيابى مى شود: الف) نحوه 
كنترل فرايند دسترسى به برنامه ب) صحت(ميزان توان سيستم در اصلاح وروديهاء محاسبات و خروجيها) ج) قابليت توسعه سيستم 
د) قابليت نككهدارى سيستم و توان شناسايى خطاهاى برنامه و اصلاح آنها ه) قابليت حمل و كاربرد مجدد روى سخت افزارهاى 
كوناكون و) قابليت اعتماد و ميزان دقت عملكرد يكك سيستم با توجه به استانداردها -١‏ نككهدارى و كنترل سيستم( رفع عيب از 
سيستم و بهبود آن). فعاليت نككهدارى ممكن است با دريافت كزارشهايى مبنى بر بروز خطاء تغيير نيازهاى كاربران يا ييشنهاد يكى 
از اعضاى كروه«طراحان و مديران» آغاز شود. فعاليتهاى مربوط به نككهدارى را مى توان به ترتيب ذيل دسته بندى كرد: الف) 
تعميرات فورى ب) تعميرات جارى ج) رسيدكَى به تقاضاهاى مربوط به كزارشهاى خاص د) بهبود سيستم نكته: مسئوليت كنترل و 
نكهدارى سيستم, بر عهده مديران صفى است. نكته: سيستم نككهدارى بايد مشتمل بر ابزار مورد نياز براى دريافت وروديها از محيط 
باشد. زيرا اكر تغييرات محيطى به دقت بيكيرى» شناسايى و كنترل نشوند» ممكن است جريان مستمرى از خطاها را وارد سيستم 
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صنعت و موقعيتهاى رقابتى د) تكنولوزى جديد نكته: يكك برنامه خوب براى نككهدارى سيستم, بايد جهار كام داشته باشد: الف) 
همه تقاضاهاى كتبى تغيير را ثبت كند. ب) همه تقاضاها را اولويت بندى كند؛ اين اولويتها بر مبناى فوريتء مزاياى بلند مدت» 
زمان و منابع مورد نياز ملاحظات و نظرهاى مديريت» تنظيم مى شوند. ج) برنامه هاى سالانه و برنامه هاى كوتاه مدت ماهانه را 
تنظيم كند. د) تعميرات انجام شده را برحسب زمان انجام ثبت كند؛ يس از يايان يافتن هر يروره دفتر راهنماى طراحى سيستم 
اصلاح مى شود. 1-1) برقرارى رابطه بين كارهاى مذكور ضرورت اجراى همزمان و توالى بسيارى از فعاليتهاى يروزه هاى بزركك» 
تخليلكران را تشويق هن كتد ذا از تموذاز شبكه استفاده مى كنند: حت دن يروزة هائ كوجك تيز اسعفاده ال تموداز مله اى«كانت) 
و نمودار شبكه. تصور طرح و برنامه زمانبندى آن را بسيار روشنتر مى سازد. 7-7) تهيه برنامه زمانبندى شده ابتدا طراحان سيستم با 
يكك زمانبندى تخمينى و برآورد زمان متوسط هر فعاليت در يكك نمودار شبكه. برنامه اى زمانبندى شده را تنظيم مى كنند و سيس 
مسير بحرانى يا طولانى ترين مسيرآن از حيث زمانء محاسبه مى شود. بدين ترتيب» يس از تعيين نقطه شروع؛ طراح مى تواند تاريخ 
يايان برنامه را معين كند. 9-7) تنظيم بودجههء با توجه به كارها و زمان انجام آنها برآورد هزينه بايد به عنوان قسمتى از برنامه ريزى 
تلقى شود. سيسء با توجه به ميزان هزينه برآورد شده بودجه بندى مى شود و هزينه و زمان مورد نياز براى اجراى كل يروزه معين 
مى شود. )0-١‏ طراحى سيستم كنترل و كزارش كيرى كزارش كيرى يا كنترل را مى توان با«ملاقاتهاى هفتكى با كاركنان اصلى و 
صاحبنظر دركير در كار يا١مطالعه‏ خلاصه كزارشهاى مكتوب» انجام داد. كارب ركهاى كزارش بايد قابليت كافى را در نشان دادن 
رابطه«هزينه و يبشرفت فنى» و همجنين رابطه«هزينه و زمان» دارا باشند. نظامهاى هوشمند يا سيستم هاى متخصص طراحى سيستمهاى 
متخصص تلاشى است براى آنكه كامييوتر را در قلمرو تخصصهاى باريكك نيز وارد كنيم و آن ها را بتدريج همجون انسانهاى 
متخصص به بازار كار آوريم: سيستم متخصص يكى از شاخصه هاى هوش مصنوعى بشمار مى آيد كه با كردآورى دانش 
تخصصى و اطلاعات كارشناسى در يكك حوزه خاص و استفاده از منطق مى كوشد تا در كنار متخصصان و همياى آنان به عرضه 
خدمات تخصصى ببيردازد. اين سيسمتها نه تنها واجد اطلاعات بلكه نوعى انديشه استدلالى نيز هستند و با بهره كيرى از شيوه هاى 
جستجويى( اكتشافى- ابداعى) به استنتاج هاى منطقى مى يردازند. ويكى هاى سيستم هاى متخصص: قادرند در مسائل تخصصى 
حبدون يكك كارشتاس ورزيدةو كاه ما را يارى ذهتدك يداعلث استقادة ال شيوة تست و وى تسبنعا به برنافه هاى الكورتتمن اذ 
انعطاف و سهولت بيشترى برخوردارند. قدرت يذيرش داده هاى ييش بينى نشده و تطبيق با شرايط جديد را دارا هستند. قادرند زبان 
مخاطبين خود را درك و با آنها ارتباط برقرار كنند. زمينه هاى استفاده از سيستم هاى متخصص: زمانى كه با كمبود يرسنل 
متخصص مواجه هستيم و سيستم متخصص مى تواند جايكزين خوبى براى نيروى تخصصى باشد. هنكامى كه جابجايى نيروى 
تخصصى بسيار زياد است و اين سيال بودن نيروها موجب از هم كسيختكى فعاليت هاى سازمانى مى شود. زمانى كه اطلاعات 
تخصصى مورد نياز» بيجيده و انبوه هستند. هنكامى كه فعاليتها تخصصى و تكرارى اند و براى انجام؛ به تخصص نياز دارند. زمانى 
كه با انبوهى از اطلاعات روبرو هستيم كه بايد تمامى آنها بررسى و كليه فرضيات درباره آنها سنجيده شوند. نرم افزارهايى براى 
ايجاد سيستم متخصص: نرم افزارهايى كه براى كمكك به كسانى كه مى خواهند به طراحى و ساخت سيستمهاى متخصص بيردازند 
را اصطلاحاً: شل» سيستمهاى متخصص مى ناميم. به طور كلى سيستمهاى متخصص را مى توانيم ب دو بخش تقسيم كنيم: بخش 
اول جهارجوب كلى سيستم است كه صرفنظر از موضوعء براى هر سيستم قابل استفاده است. بخش دوم بخش دانش و موضوع 
تخصصى سيستم است و در هر سيستم با سيستم ديكر متفاوت است. نكته: شل ها در انجام طراحى و ايجاد بخش اول سيستم هاى 
متخصص يارى دهنده اند و كار طراحان را ساده و سريع مى سازند» يكى از اين شل هاى مناسب»«توايس» نام دارد. نكته: طراحان 
سيستم هاى متخصص را مهندسى دانشى مى ناميم. مراحل ايجاد يكك سيستم متخصص: ١-عملى‏ بودن ايجاد سيستم به وسيله 
مهندس دانش باهمكارى متخصص مربوطه بررسى مى شود. ١-اطلاعات‏ و دانش لازم براى سيستم كرد آورى مى شود و طراحى 
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يكك نمونه از سيستم در اين مرحله انجام مى كيرد و ضمن آن سيستم مورد آزمايش نهايى قرار مى كيرد. سازماندهى نحوه استفاده 
از سيستم در اين مرحله انجام مى كيرد و ضمن آنء سيستم نكهدارى مشخص مى شود و برنامه هاى آموزشى براى استفاده از 
سيستم تنظيم و ارائه مى شوند. نارسائى هاى سيستمهاى متخصص: اين سيستمها شعور انسانى ندارند و ممكن است دجار دركك 
كليشه اى شوند. نحوه ارتباط كاربران با سيستمء فرهنكك وازكانى كه به كار مى برند» و نوع استدلال از موارد سيب يذيرى 
سيستمهاى متخصص اند. سيستمهاى متخصص از تجربيات خود جيزى نمى آموزند وازاين رو نمى توانند به رفتارهاى خود با 
كذشت زمان بهبود بخشند. دانش سيستمهاى متخصص محدود است. 

<ع"-01355 17أ0> 


نظرى به نظام اقتصادى اسلام 


متفكر شهيد استاد مرتضى مطهرى 

تلخيص: سيد شهاب الدين سيدى و مهدى كريم زاده: مقدمه: الف:نظرى به اقتصاد اسلامى: طبق نظريه اقتصاد اسلامى مسائل 
زندكى صلاح وفساد درهر يكك از كشودن زندكى مجرد جدا ازدين نيست بلكه اين دو(دين وزندكى)مكمل يكديكرند وممكن 
نيست اجتماعى مثلافرهنكك يا سياست يا قضاوت يا اخلاق و تربيت ويا اقتصادش فاسد باشد اما دينش درست باشد وبلعكس. 
دوكونه بيوند اسلام با اقتصاد: ١-ييوندمستقيم‏ اسلام: از آن جهت است كه مستقيما يك سلسله مقررات اقتصادى درباره مالكيت» 
مباشرت. مالياتهاء ارث ومجازاتهايى درزمينه ثروت وغيره دارد. ١-ييوند‏ غيرمستقيم اسلام : با اقتصاد ازطريق اخلاق است .اسلام 
مردم راتوصيه مى كند به امانت »عفت . عدالت .وايثار واحسان ......وهمه اينها درزمينه ثروت است وتازمانى كه حدود مسائل 
افتصادى روشن نشود حدودعدالت وامانت وعفت و....روشن نمى شود. نظر اسلام راجع به ثروت: دراسلام مال وثروت هيج وقت 
تحقير ومطردد نشده است .نه توليدش .ونه مبادله اشءونه مصرف كردنش وبراى آنها شرايط وموازين مقررشده است . اما اسلام 
اين عقيده راكه يول يرستى رابه خاطر خوديول .براى ذخيره كردن واندوختن بخواهد كه يول رابراى يركردن شكم وعياشى بخواهد 
كه شهوترانى است محكوم كرده است .درواقع يول بايد به عنوان وسيله اى براى فعاليت وعمل وتسهيل وتوليدات باشد دراين 
صورت يول تابع هدف كلى است كه انسان يول را براى آن هدف مى خواهد. آب دركشتى هلاك كشتى است وربود 
زيركشتى يشتى است اسلام كه يول يرستى رامحكوم كرده است يول وثروت را محكوم نكرده است ءزيرا: الف)توليد 
ثروت كشاورزى .دامدارى»صنعت .وغيره توصيه شده است ب)مبادله ثروت يعنى تجارت دادوستد توصيه شده است ج)مصرف 
رساندن از نظر شخصى درحدوداحتياجات فردى خالى از هرنوع تجمل واسراف توصيه شده است . د)دفاع ازمال درحكم جهاد 
وكشته دراين راه شهيد تلقى شده است . ه)خودثروت دركمال صراحت درقرآن كريم به عنوان( خير)ناميده شده است. 
ب)اقتصادسالم: يكى ازاصول اوليه اقتصادسالم »حيات وقابليت رشد ونمو ثروت است .همانطورى كه ازشرائط اساسى يكك اجتماع 
سالم اقتصاد سالم است . اقتصادسالم يعنى اقتصادقائم به ذات وبى عيب وغير قائم به غيرءازنظزاسلام هدفهاى اسلامى بدون اقتصاد 
سالم غير قابل تامين است. هرملتى كه از لحاظ اقتصادى دستش به طرف ملت ديككر درازياشد اسير وبرده و است به قول نهرو: ( 
ملتى مستقل است كه جهش اقتصادى داشته باشد ) على (ع)مى فرمايند:محتاج هركه شوى اسيراوخواهى بود .بى نياز ازهر كه 
كردى بااوبرابرخواهى شدوه ركه راموردنيكى واحسان خودقراردهى فرمانرواى اوخواهى شد. نتيجه اينكه ازنظراسلام (اقتصادمستقل 
.يكى ازشرايط حيات ملى است.) نكته دوم اينكه :اسلام هميشه روش وسط ومتعادل راييش ميكيرد واين جهت كيرى ناشى ازجنبه 
همه جانبه بودن اسلام است . روش تفريطى ازآن جهت كه اساساارزش سلامت بنيه اقتصادى رادركك نمى كند وطرفدارفقراست. 


روش افراطى ازآن جهت كه برارزش اقتصاديى برده وبطور افراطى بايد ازهمه جهات ميل بخريدوتقاضاى فرد برآورده شود ومعتقد 
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است كه منبع درآمد تمايلات بشراست. نتيجه اين كه تزاسلام اين است : «منبع درآ مدءتمايلات وخواسته هاى مردم باشد»مصالح 
عمومى باشد) به تعبير فقها »خريد وفروش جيزى جايزاست كه هدف منافع اجتماع باشدنه يركردن جيب شخص ايناقتصاد» اقتصادى 
است واقع بنيانى ومرتيط به اخلاق وتربيت بشر. اما دراقتصادسرمايه دارى محدوديتهايى كه براى استفاده قانون ضررازثروت كه 
وسيله تامين هدفهاى عالى است خبرى نيست واين رامى توان ازصادرات اين كونه كشورها به كشورهاى نيازمند مثل ايران كه جه 
صادرمى كنندو جه مى برند فهميد. نكته سوم:ازهر راهى نبايدبدنبال ثروت بود ونبايدسيستم افتصادى به شكلى باشد كه رشدونمو 
رافلج كند. ازجمله مواردى كه به عقيده ما تز مانع رشد اس ت(كاربه قدر استعدادومخارج به قدر احتياج كه لازمه اش اشتراكك حريم 
در منافع يكديكر است. معايب اين عقيده: ١-برخلاءف‏ فطرت وطبيعت است جراكه ييوستكى طبيعى افراد بشربه حد اجزاءيكك 
ييكرنيست. ١-نوعى‏ استثماراست "-منع فعاليت ونشاط است جراكه انسان زمانى نشاط كارييدامى كند كه بداند نتيجه كارش 
بخودش برمى كردد. خلاصه مطلب اينكه :اسلام طرفدار تقويت بنيه اقتصادى است امانه بعنوان اينكه اقتصادخودهدف است يانتها 
هدف است ,بلكه بعنوان اينكه هدفهاى اسلامى بدون اقتصادسالم ونيروى مستقل اقتصادى ميسرنيست. ؟#-اسلام طرفدار نظريه 
(سرجشمه درآمدءتقاضاها .وتمايلاات استءنيست)بلكه معتقد است بايد تمايلاءت بامصالح عالى وهمه جانبه بشريت تطبيق 
بكندومكاسب محرمه دراسلام نيز ازاين جهت مطرح شده است (مثل فروختن بت وصليب راحتى به غير مسلمان تحريم مى 
كند.(فروختن شراب وآلات قماروسائل كمراهى راحرام مى كند) درآمدمشروع ازنظراسلام يعنى درآمدى كه ازطرفى محصول 
فعاليت شخص باشد يا«اقل جنبه استثمارنداشته باشدوازطرف ديكر ازلحاظ مصرف .قابليت مصرف شدن مشروع ومفيدداشته 
باشد(به قول سوسياليستها:هدف .منافع اجتماع باشد نه يركردن جيب شخص بخش ١‏ اقتصاد جيست؟ انسان براى بقاءوحيات خود 
احتاجاتى از قبيل: ا-احتباجات خخانواه كى- همسروقرزئد #-احتياجات فرهكى #احياجات معدوي ودتى #«اعشاجات 
سياسى( حكومتى) ه-احتياجات اجتماعى از قبيل قضاوت #احتياجات معاش به نظر ميرسد در تعريف اموراقتصادى 
وتميزانهاازغيرانهاءكافى نيست كه كفته شود(احتياجات مادى درمقابل احتياجات معنوى)زيرا كذشته از اين كه تعيين مرز ميان مادى 
و معنوى خالى از اشكال نيستء»احتياجات جنسى و زناشويىءمادى است و نه اقتصادى.ظاهرا اموراقتصادى امورى است كه رابطه 
بشر با انهاءرابطه مالكيت است.واجتماع به او اجازه مبادله مى دهد.تنها مالكيت به معنى اختصاص و استفاده حداكثر منفعت هم 
كافى نيست در تعريف ءزيرا مالكيت زن و مالكيت مقام» كاهى به اين حدمى رسدولى نمى توان ان را جزءمسائل اقتصادى به شمار 
اوردءهمجهان كه صرف تاثير يول »ولو به طور غيرمستقيم نيز كافى نيست ؛مثلا يكك يولدار به واسطه يول زيباترين زنان را در اختيار 
ميكيرد ء(اوناسيس)(راكلين )رابه يكك معنى مى خرد.يهوديان امريكارؤساءجمهورى را مى خرندءو برعكسءيكك خوشكل ويا 
صااحب يك زن خوشكلءآراء يشترى من اوردواجيانا ثروت يشترى تصاعت ميكدد. :ممكن است كننه شود كه ملك وامورق 
است كه توليد و توزيع مى شوند.جواب اين است كه بسيارى از ثروتها توليد انسان نيست .مثل معادن زيرزمينى و حيوانات دريايى 
و شكارى .و به علاوه»توليد»در غير موردثروت هم صادق است.توليد يسرو دختر ازنظراحتياجات زناشويى بشرءتوليد است و بايد هم 
توزيع بشود.ممكن است كفته شوداكر ملاكك .مبادله باشد .يس در كشورهاى اشتراكى اقتصاد وجود ندارد.جواب اين است كه در 
اين اجتماعات همه مالك اند و همه شريكك اندو ثروت قابليت مبادله داردولى ميان اجتماع و طرف ديككر كه فرضا فرد يا اجتماع 
ديكر است .و فرضا همه افرادبشرءيكك جامعه را به وجود اورندءباز قابليت مبادله ازميان نمى رود. مهمترين واولين احتياجات 
(اقتصادى) است واحتياجات اقتصادى از زمان يديد مدن زندكّى اجتماعى وتقسيم كارووظائف درميان افراد اين احتياج 
بوجودآمده است. در روابط اجتماعى مفاهيمى ازقبيل : ١-رياست‏ 7-مرئوسيت "-زوجيت #*-وجوب اطاعت روابط اقتصادى: -١‏ 
مالكيت -١‏ مملوكيت ٠-حق‏ #-مبادله يعنى همين اشتراكك مساعى وتقسيم كارضرورت يبدا كردويك سلسله اعتبارت ومفاهيم 
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ووسائل معاشىءروابط اقتصادى ناميده مى شود. توليد:دردنياى طبيعت حيوانات معاش خودراازطبيعت بصورت آمده دريافت مى 
كندواستعداد انجام كارورزى موادطبيعى راندارند. اماانسان براى بر آورد كردن احتياجات معاش خوداز طريق كارروى طبيعت 
وداشتن استعدادوقدرت جنين كارى احتياجات خودراير آورده مى كند. اما همين حيوانات هستند كه وسائل معاش خودراباكار آماده 
مى كنندومولد به شمارمى آيندمانندزنبورعسل لذا به همين جهت است كه روابط اقتصادى وقانونى در روابطى نظيرمزدبكيرى 
وفروش »كارومزرعه و....درتوليدبوجود مى آيد. روابط اقتصادى وقانونى دونوع: ١-روابط‏ طبيعى وتكوينى ؟-روابط اعتبارى 
وقانونى يا به عبارت ديك ر(اقتصاد): ١-طبيعى -١‏ برنامه اى -١‏ روابط طبيعى عبارتست:از يكك سلسله روابط على ومعلولى كه خواه 
ناخواه درامور اقتصادى بيش مى آيد مثل روابط مربوط به عرضه و تقاضا .تورم يول »افزايش و كاهش قيمتها- بيكارى بحران 
اقتصادىء ماليات ؟- روابط اعتبارى وقراردادى عبارتست:از قوانين مربوط به حقوق ومالكيتهاى شخصى واشتراكى تاثيرروابط 
طبيعى وقراردادى دريكديكر:روابط طبيعى باكاروصنعت وتكامل ابزارتوليد ورقابتها ومتمركزها مرتبط است.و به عقيده 
ما ركسيستهاءتكامل ابزارتوليد .خواه ناخواه سبب مى شود كه قوانين اقتصادى تغيبريابد. نتيجه اينكه :هم مقررات اجتماعى خاص 
»جريانات طبيعى اقتصادى خاصى رابدنبال خود مى آوردوهم روابط وآثار طبيعى »خواه ناخواه يكك سلسله مقررات جديدى 
راايجاب مى كند. مبادله: يكى از مسائل مربوط به اقتصاد .مبادله است.اقتصاد مبادله اى يعنى اقتصاد مبنى بر مالكيت فردى ودر 
مالكيت اشتراكى همه مبادلامت هست اما در ميان اجتماع هاءنه ميان افراد كه با به وجود مدن زندكى اجتماعى(فراتر از زندكى 
اجتماعى)و در اثر رشد وتوسعه اقتصاد واسطه اى(يول) براى مبادلاءت به وجود آمد. يول: يكى از مسائل اقتصادى يول است تا 
زمانى كه زند كّى اجتمايى بشر توسعه زيادى نداشت و تقسيم كارو تخصص زيان به ميان نيامد ويول افراد احتياجات خود از طريق 
مبادله كالا باكالا يعنى آنجه خود توليد ميكردند در ازاى آنجه احتياج داشتند معاوضه مى كردند. در نتيجه با توسعه احتياجات و 
تنوع آنها لازم شد شىء خاصى كه داراى ذاتى يا اعتبارى و تضمينى باشد به ميان بيايد كه آن يول است. ارزش: يكى ديكر از 
مسائل مربوط به اقتصاد ارزش يا قيمت است كه در اثر بالا ويايين رفتن قيمتها وغيره به وجود مى آيد. مراحل زندكى اجتماعى و 
اقتصادى: به عقيده سوسياليست ها زندكى بشر از ابتدا تا عصر حاضر جهار مرحله طى كرده است الف- اشتراكك اوليه ب- 
فئوداليسم ج - سرمايه دارى د- سوسياليسم علم اقتصاد: از مطالعه نوشتهاى علماى قديم وقرون وسطى 
مراجعبه علم اقتصاد مى توان جنين نتيجه كرفت كه دردوره هاى مزبورعلم اقتصاد داراى خصوصيات زير بوده است. علم 
اقتتصاد»مجموعه اى از قوانين شبيه به قوانين علوم طبيعى .مانن دقوانين علم فيزيكك وعلم شيمى كه بتوان بوسيله تجربه وآزمايش آن 
رااثبات نمود و به وسيله آن وقوع قضايا رايبش بينى كرد ودر هرزمان ومكان صادق باشند نبوده .بلكه عقايدى بوده است كه باوضع 
اجتماعات وعادات مردم ودرجه تمدن آنان تغيبيرمى كرد. علم اقتصادى شعبه اى مجزا از سايرشئون زندكى بشر مانند سياسى 
»مذهبى و....اونبوده است. علم اقتصادى توصيف واقعى و بى منظور قضاياى اقتصادى نيست بلكه عقايد اقتصادى براى منظورهاى 
خاصى مثل (منظور مدنى »منظوراخلاقىءودفاع و...)ساخته شده است. ثروت يا مال: هرجيزى كه يكى ازاحتياجات طبيعى يا اعتبارى 
ضرورى ياتجملى بشررا برآوردمال يا ثروت است ثروت ممكن است منافعش به عموم تعلق كيرد(اوقاف)بنابراين لازمه ثروت بودن 
وماليت مملوكيت نيست ازطرفى ممكن است مملوكك باشد ولى به علت كافى نبودن براى رفع احتياج بشر به واسطه فردى مال 
وثروت شمرده نشود مانند يكك دانه كندمعامى تولي دكننده ثروت: 2-١‏ يكك جيز:فقط طبيعت درتوليدآن دخالت دارند.مثل كياهان 
دارويى وميوه هاى جنكلى 7- دوجيز:طبيعت به علاوه كاروكوشش انسان درايجادآن دخالت دارند مانند درختى كه به دست 
يك انسان كاشته ميشود؛تخم يكك دخت ديككر ياقلمه يكك درخت ديكررادر زمين مى كاردودرخت مى كردد.اين درخت 
محصولى است از قواى طبيعت و به كوشش انسانى كه قصد توليد داشته است .ازاين قبيل است دامدارى.مرغدارى و امثال اينها. 
ولى توليدفرزند حيوانات يا شير انها را ميتوان ككفت كه صرفامولودطبيعت است و انسان در توليد انها دخالت ندارد و در عين حال با 
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قسم اول متفاوت است زيرا كوشش انسان در حة حفظ ونكهدارى مولد دخيل است به خلااف قسم اول. “ا-سه جيز:طبيعت 
+كار+سرمايه منظورابزارتوليدكه خودمحصولى ازكاروطبيعت است مثل كفش وقندوشكرونان در(اينجا مقصود از سرمايه؛مطلق ابزار 
توليد است نه سرمايه به معنى اخص.) بخش دوم مالكيت ازنظرفلسفه اى بشرميان خودوبعضى اشياء رابطه خاصى قائل است كه آن 
رابطه راميان شخص ديكر وآن شىء قائل نيست معمولا اين رايطه درجايى قائل است كه خود آن شىءرابوجود آورده ويا ازجنكال 
طبيعت بيرون آمده ويا آن راييداكرده است خود رااز ديكران نسبت به آن شىءاولى و مقدم ميداند. انجه انسان در دنياى واقع 
ازلحاظ مالكيت دريافته است.مالكيتى است كه ميان خودو افعال و قوا واعضاءخود يافته است.انسان فكر خاصى راازخود مى 
داندءزيراواقعاوجودان فكر متكى و مستند به او استءاكر اونبودان فكرهم نبود.همجنين است رابطه اى كه ميان خود 
واعضاءخوددرك مى كند. انسان نظير اين ارتباط راميان خود و محصولا-تى كه صرفا محصول طبيعت است ويا محصول كارو 
طبيعت است .يامحصول كار وسرمايه و طبيعت است فرض مى كند و درعالم فرض واعتبار»وجود خودر ا كسترش و توسعه مى دهد 
وباقرارداداجتماعى ان را معتبر ميشمارد.(اثر اين اعتبار بهره بردن و استفاده كردن وبه مصرف رساندن است.بديهى است كه 
و ا ا ا 
ديكران:وبه عبارت ديكر ياى عمل و زندكى به ميان مى ايد!) , يس از اين فرض واين قرارداد»بشر براى خودنسبتى با بعضى ثروتها 
قائل مى شودكه معتقداست اين نسبت ميان ان ثروت و ديككران نيست.به موجب اين نسبت به خود اجازه عد اه تصرفى 
دران ثروت بكندءان رابه مصرف خودياديكران برساندويا احيانا انراتلف كندو معدوم نمايد. ويكك خصوصيت ديكر اين است كه 
اين رابطه قابل سلب وتبديل ميدانداين طرز عمل وهمجنين وضع لغت خاص دراين زمينه دليل براى است كه بشرتصورخاصى دراين 
زميئه دارد واين جاست كه جاى تحقيق فلسفى درباره جكونكى اين تصوراست. بعضى هامى كويندمالكيت يكك امراعتبارى اسث 
اين است كه ثابت شده اعتباربه معنى اينكه انسان تصورى را از خوداختراع كند محال است يس به جند دليل اعتبارى است : )١‏ 
زيرا بشرباقراردادوقانون مالكيت را اثبات يا سلب ياتعويض مى كند.دليل براعتبارى بودن آناست "6 حقيقت 
اعتبارجيسة#اموراعتبارى هميقه به مئزله ييكروفرة الاعابى حقايق م باشد. *) مالكيت جكونةه اغتبان شدة است #ابتدا بايدايتكه 
انسان درطبيعت جه مالكيت هاى حقيقى و واقعى رادريافته كه از روى آن مالكيت اعتبارى را اعتبا ركرده است. انواع مالكيت: ١ط-‏ 
بسح ا 0 ؟- جمعى:عده اى حق دارند ازآن استفاده كنند 
9 اشتراكى :همه افراد بالا با اشتراكك مالكك ثروتى باشند وبا اشتراكك ازآن بهره ببرند. نككته:اولويتى كه انسان براى خود نسبت به 
و ب ا ا رو و ب 
زخدكى مى كتندواشياته «ارتدتسيث :بها جقت ديكران اساس مخالت ذارندك كره كان ير تسبث به اسبانه يازئ هعاق غتودا نحي 
هستند.اما درعين حال نمى توان كفت حيوانات رااعتبا ركرده اند؛اعتبارازمختصات انسان است ؛انهاتصو ركلى و مشخصى از مالكيت 
ندارند؛اعتباردرزمينه تصورات كلى است. تاحدودى كه دامنه مالكيت محدودبه اشيايى است كه انسان خود انهاراساخته است يا از 
طبيعت به دست اورده بحثى نيست ولى انسان موجود اجتماعى است؛اين موجوداجتماعى از طرفى احتياج به مبادله و معاوضه 
دارد(وبه قولابن سينا معارضه ومعاوضه)؛اشياءازيكى به ديكرى منتقل مى شود؛ازطرف ديكر در طبيعت موادقابل استفاده زياداست 
واككر فرضا در ابتدابه واسطه كمى جمعيت ووفور اين اشياءاحتياج به تملكك شخصى مثل زمين نيست بعدها تحت انحصار قراردادن 
اين امور به ميان مى ايد؛عليهذاتصاحب اين سرمايه ها وهمجنين مبادلات لازم و ايجاب مى كند مقرارتى راكه وظائف اشخاص 
رادرزمينه مالكيت وسائل عمومى معاش و درزمينه مبادلاءت روشن كند.اينجاست كه ياى حقوق موضوعه و موجبات قراردادى 
مالكيت به ميان مى ايد .درابتداءامر حق مالكيت همان حق طبيعى و غريزى است و موجت ان نيز همان موجبات طبيعى وغريزى 
است.به عقيده ما موجب طببعى و غريزى مالكيت.دوجيز است:يكى كار وايجادءوبه عبارت ديكر ارتباط فاعلى استءوديكر تمليكك 
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و بخشش وبه عبارت ديكر ارتباط غائى است .ولى اجتماع بشرى انسان مدنى بالطبع است ايجاب مى كند يكك سلسله مقررات 
موضوعه راء مشخص كندإزيراغريزه وطبيعت كافى نيست كه حدود وحقوق انسان راازاين لحاظ مشخص كند.ازاين رو مالكيتها 
نيزمانند بسيارى از مسائل ديكر مربوط به زندكى اجتماعى بايد با قانون مشخص شود.وقانون بايد موجبات انرا تعيين كند. ارى 
اكربه فرض محالءانسان قادر بود تنها با نيروى كارءبدون دخالت طبيعت محطولى راتوليد كند جاى اين بودكه كفته شود صاحب 
ان محصول كه تنها خالق و افريننده ان محصول است از نظر تصرف درمال ءعفعال مايشاءاست؛امااينجنين نيست ءاوتنها خالق و 
افريننده ان محصول نيست بلكه اكر تنها خالق و افريننده محصول نيز مى بود مى توان كفت حق تضييع و اسراف نداشتغءزيرا او 
واجت الوجود بالذات نيستءقائم به ذات نيست»خودش هم خودش رابه وجود نياورده است ؛اومخلوقى است اجتماعى؛اجتماع 
درنيروى علمى وذهنى وبدنى اوكه ان محصول رابه وجوداورده است سهيم است؛اودرقواى جسمى وروحى خودمديون اجتماع 
استوان قواونيروها تنها مال خوداو نيست,اجتماع درخودانهاذيحق استععليهذااجتماع درمحصول اين نيروها نيز ذيحق است.يس به 
فرض محال اكر شخصى مى توانست محصولى رابدون دخالت طبيعت به وجود اورد بازهم حق تضييع واسراف ان رانداشتءتاجه 
رسد كه جنين جيزى محال است. خود كشى جنبه حقوقى دارد يعنى جنبه حقوقى اجتماعى جايز نيست هيج كس نمى تواند ازجنبه 
حقوقى ادعا كندكه اختيار خودم رادارم زيرا كه اجتماع به او مى كويدمن دراين ساختمان مجهز سهيم و مشتركيم »سرمايه هاى 
مادى ومعنوى صرف كرهه ام تااين ساختمان كامل رابوجوداورده ام وبايد حق اجتماع رابه قدر كافى يرداخت كنم. نظرالهى نيز 
جنين حقى صادرنيست زيراكه هركسى بيشتراز آن اندازه كه ازآن خودبشراست ازآن خالقش است. بخش سوم ارزش:يكى 
ازمسائل مهم دراقتصاد جه از جنبه نظرى وفنى وجه از جنبه اخلاقى مسئله ارزش است. ارزش يا ارج هم ريشه است.انسان به بعضى 
جيزهاارج مى كذارد وبه آنها اهميت مى دهدآن جيزها همانها هستندكه به حال اونافع ومفيد باشند. ارزش اقتصادى: عبارتست از 
ارجى كه در يكك ماده معاشى وجود داردويا ارج معاشى ويولى كه براى يكك امرمادى يا معنوى نظير تعليم »ويا يكك امر هنرى مثل 
خواندن اعتبارمى شود. ارزش: ١-اينكه‏ جكونه اسث بعضى امور مادى اين جهان براى انسان ارزش وماليث دارد وثروت شمرده مى 
شود مثل آب ءنان» زمين وبعضى ارزش ماليت ندارد مثل هوا -1١‏ منشا قيمتها وتفاوت ها جيست؟جرا دوجيز كه هر دوبايك واحد 
مثلا مترخريدوفروش مى شوند يكى از ديكرى كرانتر است؟ توضيح قيمت!: ماليت وارزش يبداكردن يكك جيز تابع اين است كه 
اولا-به حال بشرمفيد باشد يعنى يكى از احتياجات بشر را رفع يا در رفع آن دخيل باشد خواه آن حاجت مادى ومعاش باشد يا 
غيرماديمنفعت به اصلاح فقر:يعنى جيزى كه بدون اينكه عين آن مصرف شود انسان ازآن بهره اى برد مثل ديدن منظره » شنيدن 
آواز از نظر فقهى منفعت هرجند قابل مبادله به مال استن ولى خودش مال وثروت شمرده نميشود مثل جمال يا آواز يا نطق »ومسثئله 
جلب مال وكسب مال وقابل معاوضه به مال مى باشد ولى خود اينها مال وثروت شمرده نمى شود . نككته: شرط ماليت اين است كه 
خودعين باشد شرط ماليت : ١-شىءمورد‏ حاجت باشد ١-وافرورايكان‏ نباشد مثل هوا *- قابل اختصاص باشد توضيح قيمت7:علت 
تفاوت قيمتها دراكتاب اصول علم اقتصادانوشنين ص مى نويسد: تعين قيمتها دربازاراكرجه ازعمل متقابل ومبارزه مالكين 
توليدكننده كالا نتيجه ميكرددولى مستقل از اراده هر يكك ازآنها ونيز اداره كليه اجتماع مى باشدومانندقوانين طبيعت بانيروى 
شكست نايذيرى خود رابه تمام آنها تحميل مى نمايد. مثلا ممكن است كاهى بهاى جندنوع كالا صاحبان آنها را ورشكست 
كند.ولى مادام كه شرايطى كه آن بها رابه يقين نموده ادامه دارد »هيج كس وهيج كس وهيج قدرتى نمى تواند دراقتصاد مبادله اى 
حآن بها راتغيبر دهد. عواملى نظير :جنس .مفيد بودن »كارمتوسطى كه بروى توليد جنس صورت كرفته و... بستكى دارد. نتيجه 
اينكه:تحت عنوان (كار »اساس ارزش استا)نكاتى قابل برداشت است: ١-كليه‏ محصولاتى كه به واسطه كاراجتماعى دررريم مبادله 
اى ايجادميشوندء.نام كالانبه انهااطلا-ق مى كردد.(اولا-كلمه كالا ‏ اختصاص نداردبه رزيم مبادله اى ثانياكفتيم كه بعضى كالاها 
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ساختن ياره اى احتياجات باشديابه اصطلاح علم اقتصاد بايد داراى ارزش استعمال باشد. ؟-ه ركالا-دررزيم مبادله اى-دربازار 
بايكك مقدارمعين ازكالاهاى ديكربه واسطه ميانجيكرى يول مبادله ميكردد.بدين طريق به هركالا مقدارى(بها)كه يول معرف ومبين 
ان است تعلق ميكيرد.بهاى كالا-خودبه خوددرجريان مبارزه بين توليد كنندكان مستقل كالاوبين خريداروفروشنده برقرار 
ميكردد.نوسان ترقى و تنزل بهادربازارءفعاليت مؤسسات توليد كننده متفرق راتنظيم مى كند و بين اين فعاليت واحتياجات مردم 
تعادلى برقرارمى سازد. #-ارزش استعمال يكك كالا ءيافايده ان»ءوبستكى به كيفيات طبيعىءفيزيكىءشيميايى»ومكانيكى ان كالا دارد 
واول شرط لازم براى فروش ان كالا است.ولى جنان كه بيش ازاين كفتيم »ارزش استعمال نمى تواند مبين بها باشد عزيرا از انجا كه 
بها در بازار درنتيجه روابط بين اعضاى اجتماع مبتنى بر مبادله برقرارميكرددءيس عواملى را كه تعيين كننده بها مى باشند نبايد 
درخصال طبيعى كالا بلكه بايد درروابط بين مردم جستجو كرد.) ارزش استعمال يعنى مفيد بودن .مفيدبودن »هم به جدس بستكى 
دارد وهم به كارى كه روى ان جنس صورت كرفته است.نوع جنس .بعنى خصال طبيعى كالا-در ارزش موثر مى باشد. بخش ؟ 
ارزش اضافى : طبق كتاب اصول علم اقتصاد تحت عنوان ارزش اضافى مى كويد: -١‏ درمطالعه تجزيه وتحليل قانون ارزش عفقط 
سيستم اقتصادساده تجارى درنظر كرفته شده است يعنى سيستمى كه درآن تولي دكنند كان كم كه مالكك وسائل توليد هستندواز 
فروش محصول كارخود زندكى مى كنند درنظر كرفته شد ودرواقع منظورازارزش كالا شامل كالاهاى كه احتياجات آنها راب رآورده 
مى كند. اينجا اين يرسش بيش مى ايد كه درقديم نيزازنيروى كار استفاده مى شد .يعنى نيروى كار خريد و فروش مى شد.اجير 
كرفتن واستخدام براى كارهاى خانه وبراى بنايى وعملكى و بالادخره مزددادن»خواه ان كه اجير به حسب زمان و تمام ووقت 
اجيرشده باشدءوخواه براى كار معين »درقديم هم وجود داشته است.يس هرجندسرمايه نبوده »ولى خريد وفروش نيروى كار بوده 
است.جواب اين است كه درقديم خريدنيروى كار ازراه مزد»به منظور تجارت نبوده كه مستلزم ارزش اضافى باشد و بدونارزش 
اضافى »عمل لغو باشدءبلكه به منظور استفاده مستقيم از محصول عمل كاركر بوده است.ومزدبه اندازه ارزش نيروى كار نيز خلاف 
هدف و مقصدنبوده است. 1-اينكه به مطالعه قوانين اداره كننده اجتماع سرمايه اى مى يردازيم . اكرمبادلات راكه درجامعه كنونى 
صورت مى كيرد به دقت بررسى كنيم درمى يابيم كه بامبادلا-تى كه دراقتصادساده قديمى صورت مى كرفت متغير بسياردارد . 
دراقتصادساده تجارى: فرمول مبادله اين بود «كالا- يول-كالا»ولى دراقتصاد تجارى سرمايه دارى جريان مبادله بايول شروع مى 
شودوبه يول ختم مى شود وفرمول كلى آن به اين صورت درمى آيدهيول- كالا--يول-»اما يول دوم نمى تواند مساوى يول اول 
باشداولا سرمايه دار اقدام به جنين مبادله اى نمى كند اين يول +يول»يول اضافى همان سود است كه با اضافه كردن به بهاى اصلى 
كالا بدست مى آيد. تجربه تحليل قانون اساسى ارزش به ماثابت مى كند كه بهاى كالا درجريانات نوسانات خود ا نقدر بالا ويائين 
مى رود نا خودرابه ارزش ويازمان كه براى توليد آن كالا به كاررفته است هم سطح نمايد (قانون عرضه وتقاضا). علت ايجادمنافع 
براى بازركانان جككونه است؟ بازركان به واسطه درانحصاركرفتن بازارفروش وبا به واسطه عدم قدرت مصرف كننده براى خريدن 
بلا واسطه از توليدكننده از قدرت خود ضعف مصرف كننده سوء استفاده نموده قيمت رادراختيار خود قرارداده به دويراير نجه 
خريده است مى فروشد. هرقدربه خودزحمت دهيم وبخواهيم باتجربه وتحليل جريان مبادله سرجشمه سودرابيابيم جز اتلاف وقت 
فايده ديكرى نداردوبه كوجكترين نتيجه اى نخواهيم رسيد هيج فروشنده يا بازركانى هميشه فروشنده نيست. نيروى كار - ارزش 
نيروى كار اكردربازار مبادله كالاهايى رايبدا كنيم كه بهاى آن درموقع فروش يائين تراز ارزش آن باشدو هركس آن رابخرد 
حتماسودخواهد برديابه عبارت ديكربايد كالاهايى دربازار مبادله وجود داشته باشد كه قدرت ايجادارزش درآن نهفته 
باشدمادرفصلهاى بيش كفتييم كه«ارزشى»ايجادنمى كرددمكربه واسطه كارودربين تمام كالاهايى كه دربازار مبادله وجود دارد 
نيروى كاريكانه كالايى اسث كه قدرث كار درآن نهفته اسث .يس اين كالا (ثيروى كارثه خودكار)تئها متاعى اسث كه مى ثوائد 
سرجشمه ايجادارزش باشد. براى آنكه نيروى كاربه شكل كالا درآيد دوشرط اصلى لام است: -١‏ اول آنكه كاركر شخصا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 9هنلا| از هميلا 


ازادباشد. ؟- دوم اينكه مالكك ابزاركار نباشدتامجبورشودنيروى كارخودرابفروشد ظاهراعلت اين كه قيمتها تدريجادرطول تاريخ 
بالا مى شودوارزش يول كم مى شود قدرت طبيعت برتوليدبيشتر ازمقداركارى است كه صرف آن مى شود كه تدريجا برمحصول 
وقدرت خريد مى افزايد(بايدتامل بيشترى شود). بخش ينجم سرمايه دارى وسوسياليسم از ديدكاه اسلام مشخصه اصلى سرمايه 
دارى جديد(كابيتاليسم )ازسرمايه دارى قديم- يابه عبارتى(سوسياليسم)اين است كه سرمايه دارءنيروى كار كاركر رابراى فروش 
مى خرد نه براى آنكه شخصا به آن احتياج داردءبااين نيروى كارءاضافه ارزش ايجادمى كند.اضافه ارزش كه مولدنيروى كا ركار كر 
است وطبعا متعلق به خود اوست همان سودى است كه كارفرما مى برد واين است كه مى كويند سرمايه دارى جديدعين 
استثما ركار كراست. آنجه درقديم بعنوان اجاره بود اين بودكه كاركر »محصول كاريانيروى كار خودرابه ديكرى كه به آن احتياج 
داشت مى فروخت .وآن ديككرى نيز آن كالا رابه قيمت واقعى بازارى مى خريد مثلا اورامستخدم خانه خودقرارمى داداما نيروى 
كاراوتجارت نمى كرد. مضاربه: مى توان كفت هم سرمايه كارميكند وهم عاملءوه ركدام به حسب قراردادسهم خودرا مى برند. 
مزارعه:هم زمين عمل مى كندوهم عامل .ه ركدام سهم خودرا مى برند؛وبلاخره صاحب يول يازمين نمى خواهدونيروى كاركر 
رابخرد ومحصول كاراورابه قيمت بيشتر بفروشد. دوبرهان مشتمل براين زمينه: ١-ارزش‏ هرجيز به واسطه مقداركارى است كه 
برروى آن صورت كرفته است يعنى اولا ارزش وماليت .به واسطه كارييدامى شودوثانيا مقداروميزان ارزش تابع مقداروميزان كارى 
است كه روى يكك كالا صورت مى كيرد. -١‏ سودى كه كارفرما مى برد محصول كارى است كه كار كر كرده وبه كار كر تعلق 
دارد اين سودارزش اضافى برمزداست وبدون دليل »سرمايه دارآن رابه خود اختصاص دادهاست. نظريه اول توسط مكتب 
اقتصاد كلاسيكك (آدم اسميت- ريكاردو)بيان شده . نظريه ارزش اضافى توسط كارى ماركس ارائه كرديده است. انواع نظريات 
راجع به منشاءارزش: الف)ارزش اشياءذاتى آنهاست .بعضى امورذاتا با ارزش اند. وبعضى ذاتا بى ارزشء امورباارزش نيز ذاتا 
بايكديكرمتفاوت هستند. كه اين نظريه باطل جراكه ارزش اشياءدر وزن وحجم و....نيست بلكه مربوط به آنكه به انسان مربوط 
است يا خير ب)ارزش اشياءصرفا قراردادى واعتبارى است .ارزش اشياءبه هيج نحومربوط به يكى ازصفات ذاتى اشياءياصفات 
عرضى وعارضى آنها-ازقبيل شكل وصورتى نيست بلكه بيشتر همانطورى كه بسيارى از جيزهاى ديكر رااعتبارمى كندمثلا رياست 
ومرئوسيت و زوجيت وممكن است عكس آنها ياعدم آنها رانيز اعتباركند»درموردارزش نيزجنين است. اين نظريه باطل است 
»هرجند درمورد يول وخصوصايول كاغذى شايدبتوان كفت كه ارزش اعتبارى دارد.اما درمورد همه اشياء نمى توان كفت كه ارزش 
اعتبارى وقرارداى دارد. ج)ارزش تابع مفيدبودن است وهراندازه اشياء مفيدتر باشند ارزش بيشترى بيدا مى كنند اين نظريه نيز باطل 
ابت براك يكت اشياركه براي مامقيدى تلشامل أي وتان ءقيت كشرى دازتدشها عفى عمو فاق ذيكر باايق كه از سلكت زد كىن 
است وجندان مورد احتياج نيست صدها برابر نان قيمت دارد. د)منشا ارزش مفيدومورداحتياج بودن است ,به علاوه دردسترس نبودن 
.(دردسترس نبودن همان قابليت انحصاراست) بدين معنى كه هرد و كالايى كه به يكك اندازه مورد احتياج است وتقاضا دارد وبه يككث 
اقذازة دودستوس:اسقث دربا زازع فه شه اسك ذاراف يكك قضرث بالندانا ابتطوونست علك شاوض درقست ابن 'ذوكالا تاشن 
ازمقداركارى است كه روى آنها صورت كرفته است يس ارزش وبهاءبرروى عرضه »تقاضا نيست. ه)منشاارزش فقط كاراست.ميزان 
ارزش نيز بستككى داردبه مقدارى كارى كه روى اشياءصورت مى كيرد.(توسط آدم اسميت وريكاردو ابرازشد) بطور خلاصه 
درباب ارزش جند جور مى توان نظر داد: ١-ارزش‏ اشياءءيكك صفت ذاتى است. ؟-ارزش مربوط است به عمل و كارى كه درايجاد 
انها صورت كرفته(علت) “-مربوط است به اثرى كه بر اشياءصورت كرفته(معلول) ع-مربوط است به اثر به علاوه دردسترس نبودن. 
ه-صرفا قراردادى واعتبارى است.وجون مكتب سوداكران به مبادله »زياداهميت ميدادند تقريبا نظرانها اين بود كه مبادله »ايجاد 
ارزش مى كند. #-فيزيوكراتها كفتند مبادله موجد ارزش نيست بلكه طبيعت موجد ارزش است. ايرادات اين نظريه: 2-١‏ اكر كار 


صددرصد منشا ارزش است و ارزش درحقيقت عبارت است ازمقداركارى كه روى يكك كالا صورت مى كيرد. جراوبه جه علت 
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عرضه وتقاضادرارزش نوسان ايجاد مى كند؟ آنها درمورد(ارزش -كار)مى كويندنوسانات عرضه وتقاضا ييرامون سطح معينى رخ 
مى دهد ولى هركزخودآن سطح راتعيين نمى نمايدخودآن سطح راكارتعيين مى كند. اكراينطورباشدكه طرفداران اين نظريه مى 
كوينديس بايدتعادل ميان روابط توليد يامقادي ركالاها بهم نخوردءاما طبق قوانين طبيعى ارزش صددرصدبه مقدا ركاربستكى ندارد. 
؟- ارزش هرشى ناشى ازاثرى است كه برآن شىءترتيب داده مى شودنه ازعلتى آن را ايجادكرده است»خواه آن علت 
كارباشدياغيرآن نكته:اثرداشتن به تنهايى علت ارزش نيست» ندرت وتحت انحصاربودن هم دراصل ارزش وهم دردرجه ارزش 
غيل اسح #دابق كه اكرارزكن.ستكى دارديه مقداركاريس علت كرات «احجاركرينة» حرست #باكاف عو دطلاكه يول اصلى 
است. جاره نقص نظريه «ارزش حكارااست 6- دونفربا هم وبه اندازه هم كارى راصورت مى دهند ولى يكى ازآنهابه واسطه 
اتكارذاى آن راب صر اسية ضوركافى دهدو كاركن ارززكن مقترى ببندافى كد فددايل «يكربراين كة ارش مريوط ات نه 
اثر كاريعنى قابليت استفاده نه مقدارصرف كارءاين است كه ممكن است شخصى به واسطه وضع خاص “براى كا ركوجكى 
مجبورباشدانرزى زيادمصرف كندءولى جون اثركارش زيادنيست» كارش ارزش كمترى دارد مثل انسان معلولء مامورنامه رسانى 
»مامورديده بانى . مشخصه اصلى سرمايه دارى: مشخصه اصلى سرمايه دارى كه درآن راموضوع جديدى ازلحاظ فقه 
واجتهادقرارمى دهد دخالت ماشين است. ماشينيزم صرفاتوسعه آلت وابزارتوليدنيست كه انسان ابزاربهترى براى كارى كه 
بايد بكند بيدا كرده استء بلكه تكنيكك وصنعت جديدماشين علاوه بربهتر كردن ابزارهاءماشين راجانشين انسان كرده است. ماشين 
مظهر تكامل اجتماع بشراست »تجسم تمدن تاريخى بشرى است . ماشين جانشين انسان است نه آلت وابزارانسان »يكك انسان 
مصنوعى است . د ركذشته سرمايه دارفقط نيروى كار كررامى خريدوابزارساده اى دراختياراوقرارميدادوبامحصول كاركاركرتجارت 
مى كردءولى امروزماشين مى خردوماشين قدرت داردصدبراب ركا رك ركاربكتد.ماشين قادراست اضافه ارزش 
تولي د كند»صدهابراب ركارى كه صرف توليدوى شده است ارزش توليد كند. نكته اساسى اينجاست كه ماشين »سرمايه متغيرتر از 
نيروى كا ركراست ودرحين حال همين جهت يايه ومبناءاصل اساسى توجيه كننده سوسياليسم است. مشخصه اصلى سرمايه داراى 
جديداين است كه سرمايه دارماشين راباقدرت عظيم دراختيار خودقرارمى دهددرصورتيكه اونه خالق ماشين است ونه مخترع 
آن.فقط خريدارومالك است. قسمت دوم: سخن دراين است كه آيا ارزش هرجيزمساوى است باارزش اشيائى كه صرف ايجادآنها 
نشده است.درواقع ارزش اشياء بستكّى نداردبه مقداركارى كه صرف ايجادآنهاشده است بلكه بستككّى داردبه مقداراثرى كه 
ازا نهابراى انسان هست وبه علاوه ندرت وجودوقابليت انحصار. قسمت سوم: به عقيده اين كتاب كارل ماكس بيش از آن اندازه كه 
سرمايهدارى راظالمانه جلوه بدهد.عادلانه جلوه داده است . د ركتاب «عقايدبز ركترين علماءاقتصاد»اكه مى كويد كارل ماكس نظريه 
ارزش -كاررا ازكلاسيكها كرفت ليكن به عكس آنها عليه سرمايه دارى به كاربرددرواقع اكرواقعا سرمايه دارنيروى كاركررابه قيمت 
عادلا-نه خريده است وسرمايه هم به شخص او تعلق دارد»قطعااضافه ارزش هم به اوتعلق داردىخواه انكه ايجاد كننده اضافه ارزرش 
»سرمايه باشديانيروى كاركرءجون به هرحال اضافه ارزش راجيزى ايجادكرده كه سرمايه دار به حق مالكك آن بوده است 

درصورتى كه ماركس ارزش هرجيزى راصددرص ابه مقداركارى كه صرف ايجاداآن شده مى داندوارزش واقعى نيروى 
كاررامعادل مخارجى كه صرف ايجاد او شده مى داندو مى كويداضافه ارزش به سرمايه دارتعلق ندارد و به كار كر تعلق داردو نمى 
تواند مشخص كندكه سرمايه واقعابه شخص تعلق نداردبلكه به اجتماع تعلق دارد. قسمت جهارم: -١‏ يكك علت سودتقليل 
فردهاست جراكه اكر(ارزش -كار)رادرنظربكيريم كاركربايد عاليترين حقوق بايدبه اوتعلق داشته باشد. ١-استثمارمصرف‏ 
كنند كَانءبه وسيله انحصارقراردادن بازارهاوياتبانيهاوعدم نظارت دولتها '"-علت ديكراين است كارخانه دارازوسيله اى استفاده مى 
كندكه آن وسيله »اضافه كارتوليدمى كندءيعنى ماشين نتيجتا اينكه هرجندسود سرمايه دارازطرفى مربوط است به كمى 


فرد كار كر يعنى طبقه تولي دكننده وازطرفى مربوط است به طبقه مصرف كننده ءولى منبع اصلى سرمايه دارى جديدومشخص اصلى 
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سرمايه دارى جديدماشين است. اكرسرمايه دارنه توليدكننده رااستثما ركندونه مصرف كننده راءبازهم به واسطه دراختيارداشتن 
ماشين قادراست سودسرشارببرد»ولى جون ماشين مظهرييشرفت اجتماع استه نميتواندبه شخص تعلق داشته باشد.يس منبع اصلى 
واساسى سرمايه دارى جديدنامشروع است. مرز اشتراكك اسلام وسوسياليسم: قسمتى از سرمايه هاءيعنى سرمايه هاى عمومى 
بااشتراكك باشد جراكه نظريه اسلام جنين است:اسلام درمالكيت فردى وشخصى رادرسرمايه هاى طبيعى مى يذيرد ومالكيت 
راعمومى مى داند.مالكيت اشتراكى را نمى يذيرديعنى نمى كويد همه ملزم هستندكه كا ركنند ومحصول كارشان الزاما به اجتماع 
تعلق داردبلكه مى كويند افراد مى توانند بلاشتراكك كا ركنند وكاراشتراكى راانتخاب كنند(مثل كاراشتراكى دهقان وسالاروتقسيم 
محصول) اسلام مخالف اين كفته است(هركس به قدراستعدادكا ركندوبه قدراحتياج محصول بردارد) اما اسلام برخالف سوسياليسم 
ها مخالف اين كفته است (كاربلا-شتراكك الزامى واجبارى است ) به استثناء موارد خاصى نظير (زمينهاى عمومى وكارخانه هاى 
عمومى وطورى باشدكه كارفردى ميسر نباشد واكر جنين باشد بازهم مالكيت فردى دركار است يعنى محصول بطورمساوى ميانشان 
تقسيم مى شود وهرفردى مالك فردى سهم خودخواهد بود. خلاصه مطلب ©: مشخصه اصلى رزيم اقتصادى جديد(خريدوفروش 
تجارت بانيروى كارنيست بلكه ماشين است. شعارهاى ماركس برضدسرمايه دارى است اما اصول ومنطق ماركس سرمايه دارى را 
تقويت مى كند © ماشين مظهرتكامل اجتماعى است وهيج فردى رابه تنهايى نمى تواندمخترع ومبتكرآن شمرد.ازاين جهت .هم 
باابزارهاى دستى متفاوت است وهم باآثارهنرى وهم دفاتر شعر سوسياليسمءبه معنى مالكيت اشتراكى سرمايه ازلحاظ 
ماشين»مخصوص عصر جد يداست .ولى از لحاظ طبيعت »درقديم نيز مى توانسته وجودييداكند.برخلاف نظرسوسياليسم ها ©. 
اشتراكك د ركاربه هيج وجه صحيح نيست .اشتراكك د ركارهمان است كه درفقه »اشتراكك درايران كفته شده است. شركت ازنظرفقه 
اسلام انواع شركت: الف )قهرى ب) عقدى:كه به خودتقسيم مى شوند: -١‏ شركت عنان -١‏ شركت ابدال ”"-شركت وجوه 5- 
شركت مفاضه نكته:كه فقها فقط شركت اولى راصحيح مى دانند علت صحيص بودن شركت عنان به شركتهاى ديكراين است كه 
درشركت عنان »شركت درواقع ايجاديكك شكل جديدكاربه واسطه افزايش سرمايه است. افزايش سرمايه وتمركزآن سبب مى شود 
كه توانائى مضائف شودمثل ش ركتهاى سهامىءسايرش ركتهاى ديكرحالت قمارى دارند. بخش ششم رساله هاى اقتصادى .مالكيت 
زمين ازنظر اسلام »انفال مالكيت زمين ازنظراسلام: -١‏ زمين يابه نحوى است كه مردم مالكين اوليه آن بودن دراين صورت ملكك 
شخصى آنهاست ومعامله مالكيت باآنها مى شود وياآنكه سرزمين عنوة فتح مى آن شود ؛دراين صورت زمين به عموم مسلمين 
تعلق مى كيرد ولى به شرطى كه زمين حياءً ودرحقيقت مملوكك كفارباشد. اين جنين سرزمينى برخلاف سايرمملوكات كفاركه 
غنيمت برده مى شودوتقسيم مى شود »تقسيم نمى كردد وبه عموم مسلمين تعلق مى كيرد. ١-اكر‏ سرزمين فتح شده باشدطبق فقه 
شيعه به امام تعلق مى كيرد. -زمينهايى كه صاحبان آنها باصلحءاسلام اختياركرده اند مانندسرزمين مدينه به مالكين اصلى تعلق 
دارد وازاين جهت فرقى ميان زمين وغير زمين نيست . *- زمينهايى كه معموره است واهلش جلا ءوطن مى كنندبدون آنكه 
لشك ركشى صورت كرفته باشد(ناميده مى شود) اين زمينها نه نظير غنائم است نه ميان افراد تقسيم شودءونه نظير اراضى مفتوحةعنوة 
است كه به عموم مسلمين تعلق كيرد نظيراراضى اوليه است كه تحت نظر ولى امراست. نتيجه اينكه زمين ©: مالكك شخصى دارد. 

#به عموم مسلمين تعلق داردو ولى امرمتصدى تقسيم آنهاست مثل مسجدكه هركس تقدم بيداكردبه اوتعلق مى كيرد ©. نه به 
عموم تعلق دارد ونه به عموم مسليمن بلكه به ولى امر مسلمين تعلق دارد. اين كونه زمينها يا موات است كه بااجازه ولى امر بايد 
احياءشودءويا محياةاست«ازقبيل قطابع ملوكك و زمينى كه لارب لها.اينها نيز با نظر ولى امر بايد تقسيم شود و احيانا خراج كرفته شود 
.وهمجنين است اراضى صلح يا فيئ كه لم يوججف عَلَيها بخيل ولاركاب. ه-انفال اهل تسنن ءانفال راباغنائم جنكى مساوى دانسته 
اند؛ولى ازنظرفقه شيعه »انفال باغنائم جنككى مغايراست وفقط قسمتى ازغنائم جنككى است كه دررديف انفال واقع مى شود غنائم به 
شركت كنند كان درجنكك تعلق داردوميان آنها تقسيم مى شود وانفال به ولى امر مسلمين تعلق دارد. نكته: اول كمس “كه 
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زمينهاراازوضع اصلى دراسلام خارج كردعثمان بود«اقطاعات عثمان » معروف است. مالكيت فردى: مال ازنظراسلام همان طورى كه 
به فردتعلق داردبه اجتماع نيزتعلق دارد.حق مالكيت نامحدودنيست .شامل اسراف وتبذيرنيست 4بنابراين اسلام اجازه نمى دهدكه 
انسان براى بعدازمردن خودبه هرجه دلش مى خواهدوصيت كند. رساله اقتصادى (1)مساله ارث ارث ازتوابع مالكيت فردى است 
؛يعنى اكرمالكيت فردى رابه هيج نحوصحيح ندانيم وياعملاوجودنداشته باشددرنتيجه موضوع ارث نيز وجودندارد. لا-زمه نفى 
مالكيت فردى »نفى ارث هست اما لا-زمه قبول مالكيت فردى .قبول ارث نيست ؛زيراممكن است كسى مالكيت راازنظراولويت 
طبيعى ميان كا ركر وكاربيذيرد وغيرا زكارموجبى براى مالكيت قائل نباشد»ودرعين حال ارث راازلحاظ قطع رابطه ميان كارومالكيت 
ردكند. طرفداران ارث مجموعابه دليل براى مشروع بوده ارث ذكركرده اند: الف)حق ارث كذاشتن ءنتيجه منطقى حق مالكيت 
است. ب)ارث ازنقطه نظراخلا.قى»مشروع بلكه ممدوح است ءزيراسبب تقويت رابطه خانوادكى مى شود. ج)ازنقطه نظراجتماعى 
»ارث » مفيدبلكه مرسوم است.اكرار ثمرسوم نبود»آدميان همين كه به سن معينى مى رسيدند ديك ركار نمى كردندوآنجه راكه 
قبلاتوليد نموده بودندمصرف مى كردند. سوسياليستها ارث را نامشروع مى دانند ارثيه آنها جنين است: ١-قطع‏ رابطه 
كارومالكيت»خلاف عدالت است. 7- ارث سبب مى شود كه ورثه »مفتخوارودرنتيجه ازلحاظ تربيت عاصى وباطل بمانند. *- ارث 
سبب مى شود كه فاصله طبقاتى تدريجا زيادشود. نظراسلام راجع به ارث:(ردكردن نظريها) اولا:اين كه مى كويد :ارث سبب مى 
شود كه ثروت درنسلهاى متوالى متمركز كرددضداين استدلال است كه مى كويدارث باعث تنبل شدن وفاسدشدن نسل مى كردد. 
ثانيا:دراسلام مالياتهايى بنام زكات وخمس وضع شده كه خودبه خودفواصل طبقاتى راكم مى كند. ثالثا:ارث اسلامى تقسيم 
وكوجكك كردن مال است .برخلاف ارث مسيحى كه دراختيارمورث است. رابعا:اصل ديكرى دراسلام است كه به حكومت شرعى 
وقانونى حق مى دهد مالياتهايى طبق مصالح اجتماعى وضع كند. درباب ارث»يكك مسئله ديكركه هست ءارث مناصب 
است.دردوران قديم »مناصب به ارث مى رسيد مثل مساجد براى يبشنمازها ارثى بود كه درميان عرب اين خصوصيت حاكم بود 
»كه دراسلام حتى امامت »مورثى نيست. تعريف سوسياليسم: سوسياليم به معنى مالكيت مشتركك زمين وسرمايه »تحت يكك شكل 
دم وكراتيك حكومت است ومستلزم آن است كه توليد به منظور استفاده ونه به منظورسودجويى هدايت شود تقسيم توليدات بايستى 
بطورتساوى انجام كيرد ودرصورتى كه اين امر ميسر نباشدءبايد طورى باشدكه لاقل بتوان اين تساوى رادرتوزيع راباتامين منافع 
عمومى توجيه نمود. هدف سوسياليسم اين است كه توليدبه نفع عامه مردم ودرخدمت انسان وتمدن قرا ركيردوتاكنون سوسياليسم 
نتوانسته اين هدف راتامين كندجراكه كفته شده درهمه كشورهامحصول توليدى يك محصول مصرفى است نه سودجويى» صحيح 
نيست : زيرا كه مقصود ازسودجويى اكرانباشتن د رآمدها روى هم رااضافه كردن برمالكيت شخصى باشد اين كفته درست است اما 
سودجويى منحصربه اين شكل نيست ؛توليدبه نفع افرادمعينى وبراى تامين اغراض افرادخاصى .خودنوعى سودجويى است .به صرف 
اينكه نام مالكيت شخصى دركارنباشد ولى توليدات به خاطراغراض افرادخاصى جريان بيدا كندنه به خاطر مصالح و احتياجات 
عمومى نمى توان كفت ريشه سودجويى ازبن كنده شده؛برعكس ؛سودجويى واستثماربه شكل ديكرى حكومت مى كند. نتيجه 
اينكه: خوشبختى اجتماع وريشه كن كردن استثمار»متوقف به دوشرط است: ١-سازمانصحيح‏ اجتماعى ومفررات قوانين عادلانه -١‏ 
حكومت يكك قدرت معنوى تسلط يكك نيروى غيرمادى بروجدانها بخش هفتم: اسلام واقتصاد اصولى كه مردم جهان ياعقل صريع 
خودما آنهارا مسلم مى شمارد: (١عدل‏ ومساوات (؟يرهيزازاستثمار ('مسئله حقوق طبيعي و تكوينى كه حق ريشه فاعلى ونمائى دارد 
طبق بيانات ونظريات اين كتاب: اصل (”)مقدم است براصل عدالت واصل طرد استثمار: يكى ازاصولى كه دراقتصادبايددرنظر كرفت 
اصل تزييدثروت ملى وتكثيرتوليداست؛يعنى اقتصادسالم آن است كه جريان ثروت ومنابع اوليه به نحوى باشدكه برثروت كه يككانه 
وسيله مادى ويايه اى ازيايه هاى زندكى است بيفزايدوقدرت ملى رادرتحصيل ومسائل مادى ومعنوى زندكى مضاعف كند واين 


مشروط به دوشرط است: (١منابع‏ ثروت آزادباشد ودوجارتوقف وحبس نشود. (؟فعاليت »آزادومحترم باشد»يعنى ثمره فعاليت به 
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فعال بر كردد. معمولا اقتصاديون.تمايلات وخواسته هاى بشرراءولوخواسته هاى مصنوعى را انحرافى مى دانند»حتى سرجشمه درآمد 
مى دانند. ولى اسلام مساله تقاضا رابه هرنحوكه باشدسرجشمه در آمدمشروع نميداند»خودتقاضا رامشروع نمى داند و كنترل مى 
كندويعلاوه ياسخ كفتن به اين تقاضاها راغيرمشروع مى داند. ولى ماديون اقتصادى حتى تقاضاى نامشروع مثل اعتيادبه 
موادمخدرايجادمى كندتا راه درآ مدخودرابازكنند.اينجاست كه زيان انفكاك اقتصادازاخلا-ق ومعنويت روشن مى شود.يكى 
ازجيزهايى كه مانع رشدوافزايش ثروت عمومى مى شودتصاحب سرمايه هاى عمومى بدست مالكين خصوصى دوعامل مانع رشد 
ثروت: (١حبس‏ وتوقف مواداوليه معيشت كه عمل سرمايه دراهاست (؟حبس ومتوقف ساختن فعاليت كه عمل اشتراكيون است 
آنجه ازرشته هاى درآمدمنع كرده است: الغف)درا مدازطريق اغراءبه جهل وتثبيت جهالت مردم وتحكيم عقايد باطل وخرافى 
نظيربت فروشى وصليب فروشىءوما عمل ابراهيم بت شكن وموسى كه كوساله سامرى راآتش زدءوعمل رسول خداراكه بتها 
راشكست تصويب مى كنيم نه عمل ملكه انكليس ويادولت انككلستان راكه بت يرستاها اجازه تاسيس بتخانه مى دهدونام 
آزاديخواهى ودموكراسى مى كذارد.اينها ازلحاظ سياست به مفهوم امروزصحيح استاماازلحاظ بشريت غلط. ب)تحصيل درآمد 
ازطريق اغفال واضلالءامروز بنام آزادى عقيده وفكرءنشره ركتابى وخريدوفروش هركتابى راصحيح مى دانند.امااسلام اين راه 
درآمدرابه روى بيروان خودبسته است. ج) تقوبت دشمنان به هرنحوى باشد.هر كونه خريدوفروشى كه سبب شوددشمن قوى 
ودوست ضعيف شود دراسلام ممنوع است. د)بدست آوردن درآمد ازراه توليديا خريدوفروش ومبادله موادى كه استعمال آنها 
بشرزيان داردوفائده اى نداردوازنوع هوسهاى كود كانه است . ه)ياى ماده مضرى د ركارنيستءبلكه نوع كارى كه فرددرمقابل آن 
واقع ميشوديامضرات مثل قمار و)نوع ديكريكارى است كه ازنظراسلام فوق مساله اقتصادى است ازقبيل اجرت درقضاوتءتعليم دين 
وقرآن »اجرت براذان ز)كارهايى كه به تجمل يرستى تمام شودمثئل ساختن يا ظروف طلا ونقره(باعث مى شود كه يول »ناياب 
وكارمبادله به سختى بكشد) نظراسلام درمورد اقتصاد: مبتنى است بريكك اصل فلسفى وآن اينكه زمين ومنابع اوليه براى بشريعنى 
براى اينكه زمينه فعاليت وبهره بردارى بشر قراربكيرد آفريده شده است : .١‏ ما وشما را از زمين يديدآورد ودرآن به شما بهره 
آبادانى داد. ؟. وزمين رابراى تمام جهانيان قرارداد. نبايد كسى كمان كند كه اكرمالكك خصوصى مالى شد اختيار مطلق دارد»و 
مى تواند آن راحبس كند زيراكه خداوند انسان فاعل ومنابع اوليه راقابل آفريده است .واين قوه فاعلى خواسته كه از آن ماده قابله 
استنتاج كند. امام على (ع) مى فرمايند: أنَكمْ مَسوؤلونَ حتى عَنِ البقاع والبهائم» مسئله اضطرار راجع به اضطرار فقها مى كويند 
اكركسى مضطرشد.خانه خودرا بفروشد وان صرق كدي وى عنلن لقانت هرجند كه باطناومايل نيست كه ازآن خانه منتقل 
شود اما كاهى اضطرارابه قيمت نازلتر مى فروشديعنى ديكرى ازاضطرارسوءاستفاده مى كند.اينجاست كه بايد كفت ديكرى حق 
ندارد سوءاستفاده كندبراى خريد براى عمل نامشروع وحرامى صورت كرفته هرجندازنظرفروشنده عمل جايزى صورت كرفته است. 
مشخضات سزهابه ذارئ” الف )فالكنت قردى (نوسالسهها ع هار كس بد كلى باعالكنت ا ردى مطاق مالف عد بخانالكية 
مورثى (بعضى ازسوسياليستهاباارث به اولادمخالف هستند) ج)طبيعى بودن - نه ظالمانه بودن- اختلاف افراداز ثروت ومالكيت 
د)مالك شدن ثروت به وسيله ابزارتوليد(به عبارت ديكر منفعت از طريق سرمايه) ه) مالكك شدن ثروت به وسيله استخدام نيرويطبقه 
كاركرواجرت دادن به آنها وبرقرارنمودن نظام كاركر وكارفرما (اين راكمونيستها ضالمانه مى دانندلااقل درعصرماشين) و)مالكيت 
به وسيله ربا مشخصات سوسياليسم: الف)مالكيت فردى ابزارتوليد راجايرنمى شمارد دراين را آلت جرم ووسيله استثمارمى شمارد 
دو راه جلو كيرى ازاين استثمار راسلب مالكيت فردى از ابزارتوليد مى شمارد. ب)تفاوت طبقاتى افرادرااز لحاظ ثروت محكوم مى 
كند جون همه جيزازآن همه است وبايد ازاصل «كاربه قدراستعدادوخرج به قدراحتياج» ييروى كند. ج)درجامعه سوسياليستى قدرت 
اقتصادى مانند قدرت سياسى دراختيار اجتماع است نه افراد د)نفى مالكيت موروثى ه)نفى هركه سودكارنكرد و)اختلااف 


افراددرثروت » مولود ظلم واجحاف است ز) جايز نشمردن رياخوارى 
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سه كليد توان افزابى 


نويسنده : كن بلانجارد 

مترجم : مهندس فضل اله امينى- ناشر : فرا- خلاصه كتاب: مرضيه اورعى مردانى - الهام رسايى - آرزو سيد بر- ضرورت توان 
افزايى: انواع جالش هاى محيط بيرونى راه را بر نيروهايى هموار كرده اند كه از همه سو كاركنان و سازمان هاى آنها را هدف قرار 
داده اند . مثلا مشتريان دامنه خود را در مورد كيفيت » قيمت و خدمات وسيع تر كرده اند و اوضاع و احوال نشان مى دهد كه اكر 
شركتى از عهده برآوردن اين توقعات برنيايد » مشتريان به سمت شركت هاى رقيب مى روند .يا اينكه فشارهايى كه از ناحيه رقابت 
جهانى بر شركت ها وارد مى شود و آنها را وادار به تغيير و دكركونى مى كند و همجنين فشارهاى وارده از طرف تكنولوزى هاى 
جديد ونيز تغيبر ذهنيت مشتريان » همككّى به اين معنا است كه آنجه سال كذشته به نظر خارق العاده و برجسته مى آمد » جه بسا 
امسال عادى جلوه كند . مانع » به طور مرتب بالاتر مى رود و اككر شركت و كاركنان آن نتوانند از روى اين مانع عبور كنند » رقيبى 
ديكر جاى آنها را مى كيرد .ايجاد فرهنكك توان افزايى آسان نيست . ايجاد اين فرهنكك مستازم برخورد قدرتمندانه با ناملايمات و 
تلاش براى حفظ موازنه شكننده ميان مسئووليت و آزادى است . اما اككر در مسير توان افزايى قدم بككذاريم » بايد بدانيم كه اين راه 
بى بركشت است » مكر آن كه بخواهيم عوامل تغيير بر ما و كاركنان سازمان جيره شوند . نيروها و عوامل الزام آور تغيير در داخل 
نيز جاره اى جز توان افزايى » يبش ياى رهبران و اعضاى كروه ها باقى نمى كذارند.توان افزايى جيست #در حقيقت توان افزايى 
يك تكنولوزى موثر و ييشكام است كه هم براى شركت هاء مزيت راهبردى ايجاد مى كند و هم براى كاركنان » فرصت آفرينى 
مى كند . توان افزايى » ابزار مشاركت اعضاى كروه ها در كاميابى و ناكامى شركت ها است » مشاركتى شريكك كونه توان افزايى 
به مديران ( مديرانى كه مشتاق تحول اساسى باشند) امكان ميدهد تا از دانايى » مهارت » تجربه و انككيزه همه افراد سازمان بهره 
بردارى كنند . مديرانى كه توان افراد را تقويت مى كنند در واقع بار مسئووليت آنها را افزايش مى دهند تا نتيجه اى بهتر حاصل 
شود . آرى توان افزايى آسان نيست . اما با اين كه توان افزايى بار مسئووليت اعضاى كروه هاى را سنكئين تر مى كند ء آنها از توان 
افزابى استقبال عى كنتد ؛ زيرا شادماتى و نشاط آنها به سبب احساس مشاركت » مالكيت و بالندكى افرايش مى بابد . متاسفانة شمار 
رهبران و كروه هايى كه راه و رسم ايجاد فرهنكك توان افزايى را بدانند اندكك است .آيا توان افزايى واقعا مفيد است ؟در عصر 
رقابت بى امان » هر ش ركتى كه نتواند ارزان ترء مرغوب تر و سريع تراز رقباى جهانى توليد كند » مجبور مى شود به سرعت دست 
از كار بشويد . بى آمد عقب ماندن از كاروان رقابت جهانى در حد كروه ها عبارت است از دست دادن كار و تحميل كار بيشتر به 
عقب ماند كان . مديران نيز تنش ناشى از توليد بيشتر با افراد كمتر و كسترش يافتن حيطه نظارت را حس خواهند كرد . به دلايلى 
كه برشمرؤة شد » شيوة مدديريك ستقى كاميعى بر سلطه مدير اطاغت كاركنان اسث » جوايكو نيست »+ آنه مديران در يئ أن 
هستند يافتن راه حل مشكلات كار - با منابع كمتر - در زمانى كوتاهتر است . اعضاى كروه ها نيز بطور همزمان در بى امنيت 
شغلى » حاكميت و غرورى تازه هستند . رهبرى وضعى - 7 مدلى است توانمند اما ساده و اقتضايى براى اصلاح رويكرد رهبرى به 
طورى كه قابل انطباق بر حالات كوناكون باشد .هدف از آن رساندن افراد به بالاترين درجه رشد و بالندكى در عملكرد از طريق 
رهبرى ثمربخش بوده است و اساس آن ايجاد هماهنكى در مطابقت بين تراز بالندكى فرد در يكك هدف يا قضيه خاص و شيوه 
رهبرى رهبر است . در سقر توان افزاى سه منزل يا مرحله وجود دارد .1 غاز و توجه -١‏ تغيير و نوميدى ”- يذديرش توان افزايى و 
باليشن آن اراد در كدر از ابن متازل سه كاته و برا وسيدن به مقضد دجان دلوايسى ها وتكراتئى هاي مى شوند كه يايد 
شناسايى شده و مورد توجه قرار كيرد.يكى از طرح هاى يزوهشى ايالادت متحده كه در دانشكاه تكراس اجرا شده به اين نتيجه 


رسيده است كه افراد به هنكام رويارويى با د كركونى هاى مهم » شش نككرانى قابل بيش بينى و بى در بى را احساس مى كنند . در 
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مرحله نخست آغاز و توجيه سفر. ملاحضات و نكرانى هاى افراد از نوع اطلاعاتى و شخصى است . افراد اين نكرانى ها را طرح 
كرده و جوياى جواب آنها هستند . در حركت به سوى منزل دوم يعنى منزل تغيير و نوميدى دلوايسى هاى آنها ناظر بر كاربرد و بى 
آمد موضوع است . در اين مرحله نيز ضمن طرح موضوع انتظار جواب دار ند . و سرانجام در آخرين مرحله يعنى مرحله يذيرش و 
بالاءيش كه هدف را در دسترس مى بينند . نككرانى هاى مربوط به همكارى و بهسازى را مطرح مى كنند . جنانه اين نككرانى هاى 
شش كانه طرف توجه قرار كيرد » مى توان به هدف توان افزايى دست يافت و اكر به آنها بى توجه باشيم » راه به بن بست مى رسد 
ويا آنكه به مصيبت ختم مى شود .اين شش نكرانى شامل :نكرانى هاى اطلاعاتى موضوع تغيير جيست ؟ ضرورت آن جيست ؟ 
وضع موجود جه عيبى دارد ؟ معمولا كسانى اين نكرانى ها را مطرح مى كنند كه نمى خواهند در برابر عمل انجام شده قرار بكيرند 
بلكه مى خواهند موضوع با آنها در ميان كذاشته شود .آنها بد و خوب تغيير را منوط به دركك و فهم خود مى كنند .نكرانى هاى 
شخصيائر اين تغيير بر من جيست ؟ جه تغييرى در وضع من ايجاد مى كند ؟ به نفع من است يا به ضرر من ؟ آيا فرصت تغيير را ييدا 
خواهم كرد ؟كسانى اين يرسش ها را مطرح مى كنند كه نككران داشتن مهارت و منابع لازم براى انجام تغيير هستند .نكرانى هاى 
كاربردياولين كاريكه خواهم كرد جيست ؟ دومين ؟ وسومين ؟ آيا ازعهده جزئيات برمى آيم ؟ اكر كارها طبق برنامه بيش نرود 
جه مى شود ؟ از جه مرجعى بايد تقاضاى كمكك كنم ؟ اين كار جه قدر طول مى كشد ؟ آيا اين وضع عموميت دارد ؟ كسانى اين 
نكرانى ها را مطرح مى كنند كه به جزئيات مسايل مربوط به يباده كردن طرح تغيير علاقه مند هستند .نكرانى هاى مربوط به بى آمد 
ها آيا كارى كه مى كنم به زحمتش مى ارزد ؟ آيا اين تغيير » اوضاع را تغيير مى دهد ؟ آيا كارها يبيش مى رود ؟ كسانى كه اين 
نكرانى ها را مطرح مى كنند به نتيجه كار علاءقه دارند . در اين مرحله است كه اعضاى كروه ها در انتظار و حاصل كار هستند 
.نكرانى در مورد همكارى ديكرانآيا كسان ديكرى هم بايد دراين كار مشاركت كنند ؟ نحوه مشاركت ديكران جككونه است ؟ جه 
طور مساله را جا بياندازيم ؟كسانى اين يرسش ها را مطرح مى كنند كه نككران همكارى و هماهنكى با ديكران هستند . آنها مى 
خواهند همه افراد را دركير موضوع كنند زيرا متقاعد شده اند كه اين دك ركونى مفيد و ثمربخش است .نكرانى درباره روند 
بهسازى هدفجه طور مى توانيم كيفيت كار را بهتر كنيم ؟ آيا مى توانيم مطابق سليقه خود دست به اصلاح و بهسازى بزنيم ؟ كسانى 
اين يرسش ها را مطرح مى كنند كه علاقه مند به بهسازى مداوم هستند .مى توان جهار روش يا شيوه اصلى رهبرى را با جهار تراز 
رشد و بالندكى تطبيق داد .روش آمرانه رفتار رهبر بسيار آمرانه و اندكى حاميانه است .روش مربيانه رفتار رهبر بسيار آمرانه و بسيار 
حاميانه است.روش حاميانهرفتار رهبر بسيار حاميانه و اندكى آمرانه است روش ناظرانه رفتار رهبر اندكى آمرانه و اندكى حاميانه 
است .شش دلوايسى كه افراد در فرايند تحول و حركت به سمت توان افزايى به آن دجار مى شوند :براى مقابله با دلوايى هاى 
اطلاعاتى » روش اول رهبرى را بكار بريد .براى مقابله با دلوايسى هاى شخصى » روش اول رهبرى با آميزه اى از روش دوم بكار 
ببريد.براى مقابله با دلوايسى هاى اجرايى از روش دوم رهبرى استفاده كنيد .براى مقابله با دلوايسى هاى مربوط به بى آمد تغيير از 
روش دوم رهبرى با آميزه اى از روش سوم استفاده كنيد .ترازهاى بالندكى و روش هاى رهبريبا وجودى كه توانايى خوب كار 
كردن در افراد تابع متغيرهاى كوناكون است » رهبرى وضعى -7 بر يكك متغير بيش از متغيرهاى ديكر تاكيد مى كند . اين متغير 
تراز هالند كن شخصن :دن يك هدق يا كار خاض ات .تراز بالند كن مركت از هو غامل است »#شاسكى و تفهد. شاسكى غبارت 
است از دانايى و مهارت فرد درنيل به هدف يا انجام كار عملكرد هر كس بهترين بازتاب و نمايش شايستكى او است . بااين حال 
؛ شايستكى را مى توان به تدريج به كمكك راهنمايى و حمايت » تقويت كرد . شايستكى يا اهليت را مى توان از راه آموزش رسمى 
» كارورزى و تجربه به دست آورد .تعهد آميزه اى است از رغبت واعتماد به نفس فرد در رسيدن به يكك هدف يا انجام يكك كارء 
بازتاب هاى رفتارى علالقه و اشتياق را مى توان در دقت » سوزندكى و نشاط . تكابوء تظاهرات بيرونى و نيز شواهد كفتارى 


ملا-حظه كرد . اعتماد به خود و خاطر جمع بودن نيز نماد اعتماد به نفس است . اعتماد به نفس يعنى ميزان اتكا و اعتماد فرد به 
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توانايى خود در انجام كار . جنانجه هر يكك از دو عامل رغبت ( انككيزش ) يا اعتماد به نفس » شعيف بوده يا در فرد وجود نداشته 
باشد » تعهد نيز در كل » ضعيف و نازل تلقى مى شود .كروه - رهبرى وضعى يكى ديككّر از قلمروهاى اثر كذارى رهبرى وضعى - 
ا رهبرى كروهى است . كروه عبارت است از جمع دو نفر يا بيشتر براى انجام كار خاص و رسيدن به هدف مشتركك ضمن 
جوابككُو بودن در برابر نتيجه كار .براساس نظريه ما ( در ركن سوم توان افزايى ) به جاى سلسله مراتب » كروه ها قرار مى كيرند . 
كروه هاى صاحب اختيار ابزار تحقق نيازهاى معاصر در زمينه نوآورى » كيفيت . خدمات بهره ورى و ايجاد رضايت هستند . لازمه 
كاركردن در كروه هاى صاحب اختيار » داشتن داناييو مهارت هاى جديد است كه در بيشتر سازمان هاى قديمى جاى آن خالى 
است .دانايى و مهارت لازم براى همه اعضاء از جمله مشتمل است بر توان مشاهده و دركك يديده ها در درون كروه در هر مقطع 
زمانى و مداخله در آنها به طورى كه رشد و بالندكى كروه را آسانتر كند .براى آنكه كروه » توانا و صاحب اختيار شود , لزوما بايد 
طى طريق كند . منازل اين سفر نيز مانند منازل و مراحل سفر بالندكّى فردى است . كروه در هر يكك ازاين منزل ها نيازهايى متفاوت 
ذارد.هزل اول #حنهت كبر يدو ابن عتؤزل ( حيت كرغ -) كها شي فرعطله اول فرايفك ثوان اقزاي ابت ( اغاز و هت كرئ-) 
بيشتر اعضاء كروه تصور مى كنند توان افزايى امرى است مطلوب و بنابراين آماده اند تا به كروه ببيوندند . با اين حال » آغاز كار 
همراه با توقعات غير واقع بينانه است . مثلا در بيشتر موارد توقع دارند بى درنكك به كروه اجازه اتخاذ تصميم هاى موثر به آن داده 
شود يا فكر مى كنند اين توانايى به فوريت در كروه يبدا مى شود كه هر تصميم مربوط به خود راء اتخاذ كند .كارهاى عمومى كه 
دراين مرحله بايد انجام شود از جمله عبار تند از تعيين هدف مشخص و روشن و مشتركك براى اعضاى كروه » تعيين نقش هر يكك 
از اعضاى كروه و آموزش مهارت به افراد . به طور معمول اين رفتارها از ناحيه رهبر كروه صادر مى شود اما بايد فرصت اثر 
كذارى اعضاى كرو.ه در رفتارهاى آمرانه نيز فراهم باشد .منزل دوم : ناخشنوديدومين منزل بالندكى كروهى ( يعنى ناخشنودى )» 
شبيه دومين مرحله از فرايند تغيبر ( يعنى تغيبر و نوميدى ) است . به مرور زمان كه تجربه اعضاى كروه ببشتر مى شود » روحيه آنها 
افت مى كند زيرا بين توقعات اوليه و واقعيات بعدى » فاصله مى بينند . مشكلات ناشى از انجام كار و كار با يكدد كير منجر به 
سرد ركمى و سرخوردكى و رشد ناخشنودى واتكاء بيشتر به رهبر مى شود .از جمله رفتارهايى كه رهبر يا اعضا كروه در اين مرحله 
بايد داشته باشند مى توان به بررسى دوباره هدف كروه » آموزش مهارت هاى مشكل كشايى » شنيدن حرف ديكران به طور موثرء 
درخواست اظهار نظر از همه اعضاء و قدرشناسى از هر كار كروهى حتى اكر جزيى باشد » اشاره نمود .منزل سوم : انسجاممرحله 
سوم بالندكى كروه ( يعنى انسجام ) » بازتاب مرحله سوم فرايند تغيبر ( يذيرش و يالايش توان افزايى ) است . با يرداختن به مسايلى 
كه در مرحله ناخشنودى بروز مى كند ويا حل آن مسايل » روحيه هاتقويت مى شود . ميزان كارهاى تكميل شده و مهارت هاى 
فلى ديك » افزايش مى يابد كه تشاله افزايكن بهره ور كروه و وتجوه الساسى مطلوب :و تعس شادمانه :دن اقراد است .اعضاى 
كروه به تفاوت هاى فردى يكديكر احترام مى كذارند و به جاى " من 
بستككى » تازه ياب و بنابراين شكننده است » اعضاى كروه از ترس از دست دادن فضاى مطلوب موجود » رغبتى به دركيرشدن با 


' به " ما " مى انديشند . از آنجا كه اين حس اعتماد و هم 


شيوه كار كروهى با هدف از بين بردن موانع و ترغيب و ترويج انواع ديد كاه ها در جِكُونكّى انجام وظايف كروهى .منزل جهارم : 
توليد جهارمين منزل بالندكى كروه , مرحله اى است كه كروه به درجه بلوغ رسيده و صاحب اختيار ( توان افزا ) شده است . در 


ايق عرحلة بهرة ورى و روحه غالى انق وعر عضو سيب تقوية ذيكرقى من شرد .هدق اوليهز اصلى عنة ". عملكرد "اسة 
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درمى آيد . نرمش بيذيرى كروه » سبب مى شود كه در روند رشد و بالندكى مداوم خود از يس هر جالش جديد برآيد.اركان سه 
كانه توان افزاييركن اول : مشاركت همككانى در اطلاعاتنخستين ركن توان افزابى مشاركت اطلاعاتى است . البته اين كار با كاه 
ساختن ديكران از هدف توان افزايى آغاز نمى شود بلكه ابتدا بايد هر اطلاعى را كه از كسب و كار خود داريد در اختيار كاركنان 
قرار دهيد .مديران با دادن هر نوع اطلاع - جه خوب و جه بد - كار جلب اعتماد كاركنان را آغاز مى كنند .كه افراد بدون داشتن 
اطلاعات نمى توانند مسئوولانه رفتار كنند . نمى توان توقع داشت ء افراد بدون در اختيار داشتن اطلاعاتى كه مديران در كذشته به 
كمكك آن تصميم مى كرفتند » تصميمات درستى اتخاذ نمايند .ركن دوم : ايجاد خود كردانى در قلمرو جديددر حالى كه توان 
افزايى مترادف با كوجكك كردن ساختار به خاطر خود كردان كردن افراد است » رهبران بايد فرايند حركت به سمت توان افزايى را با 
افزودن ساتشارهاى جديد آغاز كشد واين ثشان دهتدة نوعى تناقض اسث : برائ أنكة كار مبقتى بر مشاركت اطلاعاتى باشد بايد 
به اصل دوم توان افزايى توجه كرد. اين اصل حاكى از نياز به خود كردان كردن كاركنان از طريق ايجاد مرزها و ساختارهاى جديد 
است .هدف از اين ايجاد ساختارها » مطلع كردن كاركنان > اعضاى كروه ها > از حيطه و حوزه اى است كه مى توانند در قلمرو 
آن به طور خود كردان عمل كنند.با يبشرفت فرايند توان افزايى » حيطه و محدوده ساختارها كسترش مى يابد تا افراد بتوانئد اختيار و 
مسئووليت بيشترى بيدا كنند.ركن سوم : كروه ها جانشين سلسله مراتب مى شوند سومين ركن حياتى توان افزايى كه بايد با دو 
ركن ديكر هم آهنكك باشد . جايكزينى تدريجى كروه هاى خودكردان به جاى هدف و وظايف نظام سلسله مراتب است . لازمه 
ثمر بخشى تصميم هاى ييجيده در كسب و كارهاى امروزى » مشاركت كاركنان استو اككر قرار باشد اين تصميم هاء به نتايج مورد 
انتظار برسند » تلاش كروهى » ناكزير مى شود .منزل هاى سه كانه فرايند توان افزاييتوان افزايى فرايندى يرجالش است و انجام آن 
از آغاز تا يايان مستلزم ايثار و از خود كذشتكى است . اين فرايند مانند هر دك ركونى ديككرى كه اجراى آن مستلزم تحول در عادات 
؛ ديدكاه ها و رفتارهاى مديران و كاركنان و تغييرهاى سيستمى و سازمانى است » با افت و خيزهاى بسيار همراه است . در اين 
فرايند سه مرحله مشخص را مى توان تميز داد كه مقولاءت , عواطف ونيازهاى كوناكون را در بر مى كيرد .منزل اول : آغاز كار و 
جهت كيريمرحله نخست فرايند توان افزايى » اقدام به عمل و يايبندى به تحول است . در اين مرحله افراد شاغل در سرتاسر سازمان » 
احساساتى در هم و متفاوت دارند . از طرف ديكر » مديران و اعضاى كروه ها نمى دانند اين فرايند آنها را به هدف مى رساند يا 
خيروااؤ غردومى يرسكة جرا نامد واه وبرزوكن فعلى سازهاة وا كتان بكذارقد دو كنان اين احساس وى ذيكرى نيز وارقداو أن 
شوق به مشاركت بيشتر در زندكّى شغلى و استفاده از استعدادهاى خود در كار روزانه است. ولى به هر حال افرادد ر اين مرحله از 
فرايند » سطحى و ساده لوح هستند . توان افزايى در ظاهر براى مديران و كار كنان فريبا و جالب است مام در باطن » خطر كردن در 
دنياى ناشناخته توان افزايى » نككرانى آور است. جنانكه در مورد صداقت و صميميت مديريت ارشد در انجام اين فرايند نيز ترديد 
وجود دارد.جرا مشاركت اطلاعاتى نخستين كام در سفر توان افزايى است ؟جواب اين سئوال هم بسيار ساده و هم ييجيده است . 
اكر قرار باشد كسانى را كه در خط مقدم هستند؛ مامور و مسئوول كرفتن تصميم هايى بكنيم كه بر حيات شركت اثر مى كذارد 
بايد همان اطلاعاتى را كه مبناى تصميم كيرى هاى مديريت است .ء در اختيار آنها قرار دهيم .افراد بى اطلاع نه مى توانند به طور 
اصولى تصميم بككيرند و نه در نبود و خلا-ء اطلاعات » انككيزه خطر كردن دارند . ولى از طرف ديككر افراد با اطلاع » تقريبا همواره 
ناكزير از اين هستند كه براساس توانايى هاى خود » خطر كرده و تصميم بايسته را براى كسب و كار بككيرند.نكته مهم اين است كه 
هنكامى مى توانيم از افراد اتتظار خطر كردن و يذيرش مسئووليت كرفتن تصميم هاى كارى را داشته باشيم كه آنها به مديريت و 
نظام هاى سازمانى » اعتماد يبدا كرده باشند .يكى ديكراز عواملى كه مشاركت اطلاعاتى را قافله سالار سفر توان افزايى مى كندء 
نياز افراد > فردى يا كروهى - در مراحل اوليه فرايند تغيير به راهنمايى است . جنانجه از افراد بيرسيد آيا حاضرند در محيطى كه 


توانمندو به اصطلاح صاحب اختيار است كار كنند » آنها بى درنكك ياسخ مى دهند :آرى ! ولى اكر ببرسيد از توان افزايى جه مى 
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دانند و جه تجربه اى دارند » معلوم مى شود در فرهنكك توان افزايى يا تجربه اى اندكك دارند يا به كلى بى تجربه اند .در هر نوع 
تغيير - و نه فقط تغيير توان افزايى -افراد در شروع كار داراى انواع دلوايسى اطلاعاتى هستند كه بايد مورد توجه قرار كيرد » 
جنانجه در اين مرحله مشاركت اطلاعاتى صورت كيرد » افراد مى توانند به انواع يرسش هاى زير جواب بدهند :موضوع تغيير 
جيست و جرا تغيير لازم است ؟وضع فعلى شركت . جه عيبى دارد ؟دقيقا جه جيز بايد تغيير كند و بايد منتظر جه نتيجه اى باشيم 
؟جه قدر بايد تغيير كنيم و با جه سرعتى ؟مشاركت اطلاعاتى جه نقشى در ياسخ كُويى به يرسش هاى افراد در شروع برنامه تغيير 
دارد ؟مشاركت اطلاعاتى به افراد يارى مى دهد تا نياز به تغيير را دركك كنند .خطاهايى را كه خيلى از شركت ها در تلاش براى 
توان افزايى مرتكب شله اند » تكرار نكنيم..بايد در ذهن خود مراقب يكك نكته باشيم . رهبران بايد در دادن اطلاعات » بسيار دقيق 
باشند و هركز نبايد اطلاعات نادرست و كمراه كننده بدهند . اطلاعاتى كه د راختيار افراد ككذارده مى شود بايد بتواند تصويرى 
واقعى از وضع سازما ن به دست دهد .افراد صاحب اختيار ( توان مند ) براى اصلاح عملكرد سازمان به جه اطلاعاتى نياز دارند 
؟افراد خط مقدم » سريرستان و مديران و خلاصه صدر تا ذيل سازمان بايد با هدف ها و طرز كار واقعى سازمانى كه در آن كار مى 
كنند » آشنا باشند . بايد به آنها كفته شود كه روش كسب درآمد » هزينه ها و شيوه كسب سود شركت جيست .روش شناخت 
شركت و وضع مالى آنء بايد به افراد آموخته شود . افراد بايد خواندن ترازنامه » صورت درا مد و حساب هاى سود و زيان را 
بدانند .براى تقويت حس اعتماد و ايجاد علاقه به سازمان » بايد اطلاعات حساب مرتبط با عملكرد شركت را در اختيار افراد 
كذاشت . اكر اطلاعات واقعى ( جه خوب جه بد ) در اختيار آنها قراركيرد با استفاده از همين اطلاعات » افراد شروع به ساختن 
هدف هاى جالش برانكيز مى كنند.علاوه بر اطلاعات مالى » بايد اطلاعات ديككرى هم دز اختيار افراد قرار كيرد مثلا : اطلاعات 
مربوط به انجام كارها در سر وقت و انحراف از معيار » آمار غيبت افراد » شكايات / قدردانى هاى مشتريان » زمان جرخه عمليات » 
هدف هاى فردى و كروهى و يا ميزان تماس با مشترى و بى كيرى ها.جطور مى توان از هم اكنون شركت اطلاعاتى را آغاز كرد 
؟انواع سازكارها را براى عرضه اطلاعات - جه در سطح شركت و جه در سطح واحد - آزمايش كنيد .مشاركت اطلاعاتى را از 
اولين روز جابجايى يا استخدام افراد جديد شروع كنيد .به خاطر داشته باشيد كه بايد همواره بين اطلاعات عرضه شده و روش تعبير 
و استفاده از اطلاعات » هماهنككّى و تعادل وجود داشته باشد و همزمان بايد بر اهميت نقش اطلاع كير ند كان در استفاده از اطلاعات 
براق بهتر كردن كردش امور شركت تاكييد شوه . فاكيد كنيد كه اغضاى كروهها ابتدا بايد اطلاعات دريافتى را به درستى درك و 
فهم كنند وسيس از آن در ايجاد تحولات مثبت در كار استفاده كنند.انتظار داريم جه نوع مسئوليت هايى در اثر مشاركت اطلاعاتى 
» ايجاد شود ؟مى خواهيم در كا ركنان خط مقدم احساس مسئووليت نسبت به نتيجه كار بيدا شود يعنى خود را مسئوول بدانند كه 
عملكرد مربوطه را ارتقاء دهند » در واقع بايد همان احساس مستووليتى كه در رهبر وجود دارد در افراد هم بيدار شود .فراموش 
نكنيد كه براى نتيجه كيرى درست از اين احساس مسئووليت » روش تعبير و استفاده درست از اطلاعات بايد به كير ند كان تعليم 
داده شود .جرخه بالندكى رهبرى وضعى -؟ علانوه بر هماهنكك ساختن روش رهبرى با نيازهاى بالندكى » عامل و فهم جرخه 
بالندكى نيز هست . جرخه بالندكى يعنى جريان دلوايسى ها ء نيازها و اقدام هاى مديريتى مناسب در طول سفر توان افزايى . در اثر 
هماهنكك كردن روش رهبرى با تراز بالندكى ( و به تبع » توجه به نيازهاى فرد در هر مرحله از سفر ) » نوعى هدف مشتركك يا 
اشتراكك مساعى بين رهبر و اعضاى كروه / كروه ها به وجود مى آيد و آن تسهيل روند افزايش شايستككى و تعهد به خاطر انجام 
وظايف در مرحله نهايى توان افزايى است . به بيان ديكر جنانجه حجم رفتارهاى آمرانه و حاميانه در هر مرحله به اندازه باشدء 
ارتقاء به مرحله بعد صورت مى كيردو جرخه بالندكى به شرح زير طى مى شود :مبتديان يرشور توان افزايى»نسبت به " توان افزايى 
"دجار حالت ياس و دلسردى مى شوندو سيس با وجود احتياط و ملا-حظه كارى » مجرى ( توان افزا شده ) كارها شده و 


سرانجامشاهد توان افزايى را در آغوش مى كيرند .كاربرى رهبرى وضعى -؟ در مقولات فردى و كروهى يكى از نيرومندترين 
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ويزكى هاى رهبرى وضعى -؟ در هدايت سفر توان افزايى » استفاده از آن در سطح خود - رهبرى » سطح كروه رهبرى و نيز در 
مناسبات بين رهبر و عضو است .وقتى رهبران » نياز اعضاى كروه ها را تشخيص مى دهند ء علاقه مندند افراد را هم در تشخيص 
خود شركث كلفد بابفاطور مكنابه وقس اعقباى كروة كار دلواشي و تكراتى من قونه . اكر بتوائفن تناز و حواسة وه را 
تشخيص دهند و راهنمايى و حمايت لازم را تقاضا كنند » بهتر و مفيدتر است .ركن دوم : تعيين قلمرو خودكردانيمشاركت 
اطلاعاتى موتور تحول را روشن كرده است يعنى هم اعتماد بين رهبران و كاركنان را تقويت كرده و هم به اعضاى كروه احساس 
مالكيت شغلى و مسئوليت داده است در اين مرحله براى كاردر فرهنكك توان افزايى نياز به تعيين حد و مرزها , اهميتى به سزا دارد . 
تفاوت بين فرهنكك سلسله مراتبى و فرهنكك توان افزايى:در فرهنكك سلسله مراتبى افراد مايلند كارى را انجام دهند كه به انها كفته 
مى شود از مسئوليت فاصله كرفته مى شود رئيس مراقب همه جيز هست وقتى مشكلى بيش مى آيد ديكران را متهم مى كنند در 
فرهنكك توان افزايى افراد مايلند كارهاى لازم را انجام دهند ,خطر را مى يذيرندو از خطاى خود يند مى كيرند دنبال مسئوليت مى 
كردقد مواردى كه مشهول مقررات ندى شوتد من شتاسيد ويا ذيكران:ذن جارحوت شازمان , فمكارق :من كتتدك :در مرعتله اوليه 
جه نوع مرزهايى لازم و موثرند؟١-بايد‏ بين مرزهاى توان افزايى و مرزهاى سلسله مراتبى فرق قائل شويم مرزهايى كه دردرون نظام 
سلسله مراتبى وجود دارند و بيشتر افراد با آنها آشنا هستند كارهايى را كه افراد نبايد انجام دهند متذكر مى شوند به بيان ديكر اين 
مرزها محدود كننده رفتار هستند هدف از تعيين حريم و حدود در مرحله اوليه سفر توان افزايى :انديشيدن به كارهايى كه افراد بايد 
انجام دهند رفع ابهام از آنها و آزاد كذاردن افراد به استفاده از استعداد و توانايى هاى خود براى رسيدن به هدف . ؟بايد به افراد 
تفهيم شود كه قرار نيست آنها در همين شروع كار و يكباره تمام تصميم هاى مربوط به شركت را بككيرند .“ا-در مورد حرفه و كار 
شركت به افراد توضيح بدهيد و مشخص كنيد شركت علاوه بر سود آورى و افزايش بهاى سهام داران جه هدفى را دنبال مى كند 
.؟-يس از حصول تفاهم بر سر هدف ,وارزش ها و تصوير بيرونى سازمان بايد در سرتا سر سازمان ونوعى وحدت و تعهد ايجاد شود. 
ازجه زمان مى توان از محدوده ها براى جهت دادن به فرايند توان افزايى استفاده كرد؟به محض آنكه افراد اطلاعات مهم شركتى را 
دريافت واحساس مسئوليت كنند بايد بى درنكك مرزه ها را مشخص كنيم.در فرهنكك توان افزايى,افراد به جه مهارت هايى نياز 
دارند؟ ١-فرهنكك‏ توان افزايى,افراد بايد مسئوليت يذيرترو خودكردانتر باشند به همين سبب آموزش بايد جزء جدايى نايذير فرايند 
هاى توان افزايى سازمان باشدو مسئوليت آموزش,ياد دادنو تغيير است «اكر آموزش مختوم به فزاكيرى و تحول نباشد هركز توان 
افزايى اتفاق نخواهد افتاد. ١-در‏ رابطه با اطلاعاتى كه افراد دريافت مى كنند بعضى مهارت ها لازم است مثلا "براى اينكه افراد 
بتوانند اطلاعات دريافتى را تفسبر كرده وبه كار ببرند بايد معناى آن اطلاعات را بدانند.”-افراد شركت با دريافت اطلاعات جديد 
,حالت و شان شركا جديد را يبدا مى كنند و بنابرين در هر رده كه باشند بايد اصول كسب و كار شركت آشنا شوند و بدانند كه 
شركث سكونة اداره مى شويد #تافرادودن فرشكق وان افرابى موود نظر تمن خواففد احدق متصور شوتدة) عت احناس حماقك 
كند ما به كاركنانى نيازمنديم كه نكرانى عملكرد , بهرورى و سرنوشت سازمان باشند و به رهبرانى نيازمنديم كه از مشاركت 
كاركنان استقبال كنند .ه-بايد تلاش كنيم قدرت تجزيه و تحليل در افراد تقويت شود و فراموش نكنيم احتمال دارد مديران ميانى 
در همه موارد نتوانند اطلاعات موجود در كزارش هاى سازمانى را به خوبى درك و براى همكاران تشريح كنند.ركن سوم: كروه 
فاق حتاتشيى سلهله فراقيى ون قر ونين ترهفكك توان افزايى هر سشاركن وادة شده قن وجايكافى بر سف دارنذ مشاركث 
اطلاعاتى زمينه تحول و دك ركونى را فراهم مى كند و تعيين حريم ومحدوده زمينه خود كردانى آماده مى كند.براى ادامه سفر 
وسا زكارى لازم است كه از تعامل انسان ها , براى راهنمايى و حمايت استعداد هاى استفاده كند كروه هاى خود كردان, زمينه اين 
تعامل مفقوده را فراهم مى كنند اين كروه ها به افراد كمكك مى كنند تا ياره اى از نككرانى هايى كه در مراحل آغازين تحول توان 


افزايى بيدا مى كنند ,مبارزه كنند .جرا نقش كروه و تلاش هايى كه براى موفقيت برنامه توان افزايى تا اين حد اهميت دارد؟مهم 
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ترين ياسخ اين است كه حاصل كار كروه هاى توانمند به مراتب بيش از حاصل كار افراد توانمند است.نقش كروه ها در توان 
افزايى بسيار مهم است زيرا براى رويارويى با معضلات بيجيده اى كه سازمان ها در دنياى ير رقابت و متحول شونده كسب و كار با 
آن روبه رو مى شوند وكروها, منشا عرضه افكار و تجارب متنوع هستند .ايا اين توقع كه كروها بايد بى درنكك موفق شوند درست 
انق اكد توعد را(السقيان لروعايه زالاتع ع راد سكت الكوواف ل #ازماق 14 راتس تميدو كرف بو مرحله فرشاي برا 
ازسر نككذارنده باشد اين توان سودمند و ثمربخش نخواهد شد اكر از كروها انتظار معجزه خلق الساعه نداشته باشيم و به آنها 
فرصت آموزش و تجربه بدهيم مى توانند براى كليه اعضاى سازمان كانون ير قدرت راهنماييو يشتيبانى باشند1-از كروها نمى توان 
توقع داشت به محض تشكيل كارمد و ثمربخش شوند زيرا اعضا و رهبران كروها همكى فراورده نظام سلسله مراتبى هستند و در 
نظام سلسله مراتبى مديران تصميم مى كيرند و كاركنان اجرا مى كنند #ا-فراموش كردن مهارت هاى لازم براى كار ثمر بخش در 
نظام سلسله مراتب و ديكرى آموختن مهارت هاى تازه براى آنكه بتوانند در قالب كروه به طور ثمربخش فعاليت كنند اما فرايند 
آموختن , زمان ميخواهد بهترين جاى شروع اين آموزش كلاس است مى توان تجربيات كار كروهى را تمرين كرد و آموخته ها را 
در عرصه عمل به كار كرفت و آموزش دوطرفه است وبه رهبران كروه ها نيز با شيوه هدايت و راندن كروه آموخته شود . براى 
توانمند كردن كروه ها جه مهارت هايى بايد به اعضاى آنها آموخته شود؟١-افراد‏ بايد بدانند كه آموزش و تجربه كار كروهى 
ربطى به مهارت هاى فنى آنها ندارد دو موضوع مستقل است البته افراد بايد هميشه مهارت هاى جديد را بياموزند و بسيارى از 
شركت ها مى كوشند فرصت اين آموزش را براى كاركنان فر اهم سازند .١-يكى‏ ديكر از لوازم ثمربخش كروه هاى خود كردان و 
توانمند آموزش براى كرفتن تصميم هاى كروهى است و يكى از هدف هاى آموزش كار كروهى اين است كه معناى تصميم 
كيرى را براى اعضا روشن كند ."-افراد بايد در قالب كروه مهارت هاى ارتباطى خود را تقويت كنند و اهميت مهارت هاى 
ارتباطى وقتى بيشتر شود كه اعضاى كروه از نظر جغرافيايى در يكك جا نباشد يا آن كه به ندرت دور هم جمع شوند مهارت هاى 
ارتباطى بايد اعضاى كروه را به سوى هدف يعنى يبدايش يكك كروه توانمند و خود كردان بسيج كند .*-مهارت برنامه ريزى 
وكرداندن جلسات كروهى بايد به تكك تكك اعضاى كروه آموخته شود .ه-به افراد كمكك كنيم تا منافع كار كروهى را درككث كنند 
رهبران و اعضاى كروها بايد بيذيرند كه كروه ها جاى رهبران را كه در اثر برنامه هاى مهندسى مجدد وتجديد ساختار سازمانى 
خالى مى شوند ير خواهند كرد .حكونه و جه وقت بايد از كروه ها استفاده كرد؟١-يس‏ از اينكه مشاركت اطلاعاتى , كار ايجاد 
حس مسئوليت را در افراد آغاز كرد و ميزان اعتماد افزايش داد و متوجه مى شويد كه علاقه افراد به مشاركت در كارها رو به 
افزايش است با معلوم كردن حريم و حدود استقلال عمل افراد و با آغاز مرحله ايجاد كروه هاى خود كردان به قصد جانشينى سلسله 
مراتب , زمينه انجام كارهاى مسئولانه در افراد آماده مى شود .١-ايجاد‏ كروه هاى خود كردان را مى توان در دل فرايند مشاركت 
اطلاعاتى جا داد از انجا كه توان افزايى, مشروط به استفاده از هر سه ركن است بنابراين اين كار در جايى كه ممكن باشد مطلوب 
لهست .“ادر جلسات مشاركت اطلاعاتى, برانكيختن حس مشاركت افراد در تصميم هاى كروهى , بازى سناريو هاى" اكر ا 
تكرار كنيد مشكلى براى يكك كروه تعريف كرده از اعضاى آن بخواهيد براى آن مشكل راه حل بيدا كنند. جككونه وجه وقت 
بايد از كروه ها استفاده كرد؟١-يس‏ از اينكه مشاركت اطلاعاتى , كار ايجاد حس مسئوليت را در افراد آغاز كرد و ميزان اعتماد 
افزايش داد , متوجه مى شويد كه علاقه افراد به مشاركت در كارها رو به افزايش است با معلوم كردن حريم و حدود استقلال عمل 
افراد و با آغاز مرحله ايجاد كروه هاى خودكردان به قصد جانشينى سلسله مراتب , زمينه انجام كارهاى مسئولانه در افراد آماده مى 
شود .؟"-ايجاد كروه هاى خود كردان را مى توان در دل فرايند مشاركت اطلاعاتى جا داد از انجا كه توان افزايى. مشروط به 
استفاده از هر سه ركن است بنابراين اين كار در جايى كه ممكن باشد مطلوب نيز هست ."ا-در جلسات مشاركت اطلاعاتى, 
برانكيختن حس مشاركت افراد در تصميم هاى كروهى , بازى سناريو هاى" اكر "را تكرار كنيد مشكلى براى يكك كروه تعريف 
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كرده از اعضاى آن بخواهيد براى آن مشكل راه حل بيدا كنند. منزل دوم: تغيير و سر خورد كيدر كشاش تحول توان افزايى: 
هعوارة يديدة اى جالب و تكن زابروق مى كتد واقفيت ابن اسث كه توان اقتاى از اتحهس ايد دشوارثر است تقريبا "همه ما 
كار تركك كفتن عادات نظام سلسله مراتب و روى آوردن به عادات جديد توان افزايى را دست كم مى كيريم . از اين كذشته افراد, 
اهميت مساله د كركون كردن نظام سازمانى حامى سازمان سلسله مراتبى و يديد آوردن نظامى را كه يشتيبان توان افزايى باشد نيز , 
دست كم مى كيرند در اين مرحله تغيبر و سر خوردكى در كانون بحث قرار مى كيرد وجون مرحله نخست با نقش اركان سه كانه 
در كذار موفقيت آميز از اين دوره آشنا مى شويم, دوره اى كه خيلى ها تا لبه برتكاه آنبه بيش مى روند وعزم مى كنند كه به 
مبداء حركت با زكردند.ركن اول: عرضه اطلاعات بيشتر و در يافت اطلاعات ديكران:مشكل اين جاست كه دك ركون كردن ذهنيت 
سابق-بر جا مانده از نظام سلسله مراتب-مستلزم فكر و نككرشى كاملا "تازه است يس رو به رو شدن با ناملايمات و دشوارى ها و 
دلزدكى ها , امرى عادى و طبيعى است.جرا بايد از مرحله احساس سر خوردكّى عبور كرد؟١-احساس‏ نوميدى و سر خوردكى , 
مطلوب نيست اما در فرايند تغيير اين حالت هابه ناكزير به افراد دست مى دهد, نوميدى بد نيست اما سخت است حركت به 
سويتوان افزايى, در آغاز كار دلنشين و دلخواه است اما وقتى در طى سفر , افراد جه اعضا جه رهبران كروه ها متوجه مى شوند كه 
بايد بينش و رفتار خود را عوض كنند سخت و دشوار جلوه مى كند .1-در مرحله تغيير هم عواطف ناكوار هم موانع رفتارى , در 
مقابل توان افزايى قد علم مى كنند , افراد به خود شكك مى كنند اما اين شكك را به رهبران بر مى كردانند براى مقابله با اين حالت 
بازهم بايد از مشاركت اطلاعاتى مدد بككيريم اما به اندكى تفاوت نسبت به شيوه مرحله اول است.جه طور مى توان از مشاركت 
اطلاعاتى براى مقابله با سر خوردكى و نارضايتى افراد در فرايند تغيير استفاده كرد؟يكى از دلايل اصلى سرخوردكّى و نارضايتى 
اين است كه انتظارات اوليه كاركنان با واقعيات سازكار نيست. ؟-ذكر منافع و خواص فرهنكك توان افزايى براى اعضا و رهبر كروه 
سودمند است."-رهبر كروه بايد به اطلاعات اعضا توجه كند به بيان ريكر نككرانى اعضا در اين دوره بايد مورد توجه خاص رهبر 
كروه باشد.*-مديرانى كه خود را براى رهبر كروه آماده مى كنند به آموزش روش استفاده از مشاركت اطلاعاتى در مرحله 
سرخوردكى و نوميدى نيازمندنداكر افراد از اطلاعات دريافتى استفاده كنند نسبت به حاصل كار آنها جه واكنشى بايد نشان داد؟ 
-١‏ با ورود افراد به مرحله نارضايتى و نوميدى آنها از خود مى يرسند آيا توان افزايى ارزش اين همه تلاش را دارد ؟حتى رهبران 
كروه ها اين سوال رااز خود مى يرسند7-به مشكلاتى كه كروه ها شناسايى كرده و مى كوشند راه حل آن را بيدا كنند توجه 
كنيد -مديران و كاركنان شركت بايد از مواهب روند توان افزايى كاه شوند.در اين مرحله از توان افزايى جه نوع اطلاعاتى ديكر 
را بايد در اختيار افراد قرار داد؟ -١‏ افراد بايد از نتايج تغييرات قبلى آكاه شوند و بدانند در آينده نزديكك از فرايند تحول, جه 
توقعاتى بايد داشته باشند بنابراين بايد در فضاى آرام و دلنشين به طور صادقانه به يرسش هاى آنها ياسخ دهيم .؟-در اين مرحله از 
فرايند تغيير مى توان كار مبادله اطلاعات را به همان طريق كه در مرحله اول انجام شد ادامه داد, دادن اطلاعات بيشتر و حساس تر 
سبب افزايش ميزان اعتماد و مسئوليت يذيرى مى كردد ."-از دادن اطلاعات محرمانه مربوط به امور درونى شركت , نترسيد جه 
عيبى دارد افراد بدانند روش تعيين حقوق و دستمزد و يا يرداخت ياداش و مساعده جه طور است؟-مشاركت اطلاعاتى از جمله 
ابزارهاى ير قدرت براى اعتماد سازى القائ مسئوليت است در اين مرحله از فرايند تغيير ,كه بذر شكك و بد كمانى جوانه مى زند و 
نوميدى و سرخوردكى ريشه مى دواند , افزايش مشاركت اطلاعاتى سبب مى شود كه افراد از اين وادى هولناك به سلامت 
بكذرند.ساز و كار هاى مشازكت ثمربخش و به هنكام اطلاعات متناسب جيست؟ ١-استفاده‏ از تكنولوزى اطلاعات براى مبادله 
اطلاعات در سطح كاركاه يا شركت است احبر كزارى جلسه هايى متشكل از كاركنان بخش هاى عمليات و كاركنان واحد 
تكنولوزى اطلاعات .آيا مى توان از يبشرفت عملكرد به عنوان ابزارى براى مقابله با نوميدى افراد در اين مرحله استفاده كرد؟اين 


روش يعنى نشان دادن بيشرفت حاصل در افراد و كار آنها مى تواند در مقابله با روحيه يأس و سرخوردكى , بسيار موثر باشد به 
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كمكك اطلاعات به افراد توضيح دهيد و كمكك كنيد تا ييوند بين كوشش هاى توانمند و دستاورد هاى مثبت , ييشرفت هاى اندكك 
و تدريجى آكاه كنيد . استفاده از ابزار (ييشرفت عملكرد) سبب تحكيم و تقويت روحيه افراد مى شود . با استفاده از فرصت , كارى 
كنيد كه افراد به ارزش دستاورد هاى توان افزايى جه براى بنككاه و جه براى خود آككاه شوند اين كار با ارزيابى داده هاى سايت 
اطلاعاتى شركت ميسر مى شود .افزايش ميزان مشاركت و به دست آوردن نتايج مطلوب , هر جه ميزان اين بيشروى بيشتر شود نياز 
افراد به ملا-حظه رابطه ميان عملكرد و ياداش (جه مثبت و جه منفى ) بيشتر مى شود. كسترش ميدان مسئوليت و خود كردانى يكى 
از موثرترين ابزارهاى تعريف و توضيح مرز و ميدان آرمان و ارزش هاى سازمان اعمال و رفتار رهبران كروه است . بنابراين رهبران 
كروه بايد كوش به زنكك اشتباهاتى باشند كه در اثر مسئوليت يذيرى يبش مى آيد . يس وقتى خطايى يبش مى آيد بايد » بدون 
متهم كردن فرد را به خاطر تلاشى كه از خود نشان داده تشويق و كمكك كنيم تااز خطاى بيش آمده عبرت بككيرد . داشتن هدف 
روشن و مشخص بايه و شالوده عملكرد درخشان است . هدف ها به خصوص اكر به شيوه مشا ركتى معين شوند ابزار مناسبى براى 
تعيين اين منظور به شمار مى آيند و مشاركت افراد در هدف كزينى سبب مى شود اعضاى كروه ها » حسن نظر رهبران كروه ها را 
در استفاده از تجارب و نظرات اعضا باور كنند و خود را در يبشبرد شاخص هاى عملكرد موفقيت آميز شركت دخيل و سهيم بدانند 
.در فرايند توان افزايى نقش هدف هاى كروهى بسيار مهم است زيرا اعضا و رهبران كروه ها را وادار به كفتكو مى كند واين 
كفتكو علاوه بر كسترش هدف هاى روشن سبب انسجام و يكيارجكى درونى كروه نيز مى شود . . رهبر كروه با فراخواندن اعضاء 
به عملكرد خصوصى به جاى آنكه فقط متكى به نككرش خود باشد از موهبت ديد كاه هاى كوناكون نيز بهره مند مى شود . كروه 
ها علاوه بر توانايى كزينش هدف و نصاب عملكردى بايد مهارت هاى خود را تقويت كنند و رهبر بايد اعضا را ترغيب كند تا در 
جستجوى مهارتهاى لازم براى كروه و خود برآيند . براى ثمر بخش كردن تلاش هايى كه با هدف توان افزابى صورت مى كيرد 
بايد نظام مديريت عملكرد شركت به نحوى بازبينى شود كه از هدف كزينى هم حمايت وهم بهره بردارى شود . اكر هدف ها به 
طور اصولى و صحيح انتخاب شوند و ويزكى هاى ينجكانه را داشته باشند و فرايند عملكرد با اين هدف ها آغاز شود , در اين 
صورت براى تعيبن اولويت ها هيج كس متوسل به حدس و كمان نخواهد شد .يكى از مهمترين د كركونى هايى كه بايد در نظام 
مديريت عملكرد در فرهنكك توان افزايى حاصل شود جابه جايى كانون توجه نظام است . كانون توجه بايد تغيير و دست كم بخشى 
از آن به جاى عملكرد فردى به عملكرد كروهى مبتنى كردد .ركن سوم : كروه جايكزين سلسله مراتب درهى نوميدى بسيار عميق 
و شيب ديواره هاى آن بسيار تند است » به طورى كه كاه انسان از خروج از آن به طور كلى نا اميد مى شود . راه نجات از اين دره 
در دست اعضاء و رهبر كّروه است .در اين مرحله كروه ها جه نقشى را بازى مى كنند ؟وقتى بحثى ميان مى آيد عضو كروه مى 
توائد يا بيش بكذارد وبا استفاده از داثابى خاص غود به ذيكران جهت بدهد : رهير كرؤة دز موقعيتق قرا دارد كه مى تواند با 
ترغيب اعضا به مشاركت بيشتر با رويه ى سرخوردكى و نا اميدى آنها مقابله كند » ولى در عين حال در اين مرحله نبايد همه ى 
كار ها را به افراد واكذار كند . بايد مطمئن شويد كه كروه ها از مهارت هاى خود استفاده مى كنند . اين دوره فرصتى مناسب است 
كه كروه ها را به ارائه نظر و يبيشنهادات ترغيب كرد. در مرحله نخست فرايند توان افزايى : كروه ها كار تصميم كيرى هاى ساده را 
آغاز كرده اند در اين مرحله بهتر است مهارت هاى اوليه اعضاء كروه را توسعه داده و امكان كرفتن تيم هاى بزركتر را براى آنها 
فراهم كنيم .بايد به كروه ها يادآورى كنيم كه در صورت موفقيت كاركاه يا شركت و نيل به هدف هاى مقرر و شيوه كار مسئولند 
. آنها بايد بدانند كه معناى توان افزايى » مشاركت بى مسئوليت نيست . در فرهنكك نظام سلسله مراتب مدير وظايف و مسئوليت ها 
رابه عهده مى كيرد و افراد طبق دستور كار مى كنند . اما در فرهنكك توان افزايى همجنانكه افراد نسبت به رشد و بالندكَى خود 
متعهد اند » در قبال ييشبرد امور نيز مسلم دارند . يكى از راه هاى ايجاد مسئوليت كروهى » تعيبن هدف هاى كروهى است به 


طوريكه با هدف هاى سازمان ييوند مستقيم داشته باشد . در اينصورت كروه ها به طور مسئولانه در عملكرد شركت سهيم مى شوند 
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٠‏ يكى ازد كر كوت هاى مهم در تغييرات ايجاد شده در نظام توان افزايى كاستن از شمار جلسات قسمتى و كارمندى و بركزارى 
جلسات كروهى به جاى آنها است . يكى از فرساينده ترين مشكلاتى كروه ها در دره نا اميدى ترس از شكست است . وظيفه رهبر 
كروه اين است كه به افراد تفهيم كند كه ييدايش اين يديده در مرحله طبيعى است و كسى مقصر نيست . از آنجايى كه در اين 
كروه ها در توانايى خود برديد مى كنند بايد كارى كنيم كه با قدرت و توانايى خود در برخورد در حل معضلات ييجيده آشنا 
شوند. منزل سوم ( يذيرش توان افزايى و يالايش آن :با ورود كاروان توان افزايى به منزل سوم يعنى يذيرش و يالايش توان افزايى » 
وسوسه كم توجهى به فرايند توان افزايى در افراد قوت مى كيرد و امر بر آنها مشتبه مى شود كه از اين به بعد همه جيز درست و 
مظلوب به قرار شود ياقى تنواهد ماند .دن ضورق اين تفكر نادرست استث ومشاركت دن اقتداريا بعد ديكر آن يعتى مشاركت ذو 
مسئوليت همراه است .نقش اطلاعات در ادامه فرآيند توان افزايى جيست #در اين مرحله كروه ها از اطلاعاتى كه در اختيارشان قرار 
مى كيرد واقعا استفاده مى كنند و به سبب تجربه اى كه تاكنون كسب كرده اند در موقعيتى قرار دارند كه مى توانند نوع اطلاعاتى 
را كه براى ارتقاء عملكرد لا-زم دارند تشخيص دهند . مشاركت اطلاعاتى ساز و كارى است كه به كمكك آن مى توان افراد را 
نسبت به هدف و روش رسيدن به آن با ملاك هاى مطلوب مسئول نكنّه داشت . هم جنين وسيله اى است تا افراد و كروه ها خود را 
نسبت به رشد و يبشرفت و هدف هاى خود مسئول بدانند . يكى از مسائلى كه در هر تحول مطرح مى شود نحوه برخورد با افرادى 
است كه در نيمه راه تحول به سازمان مى ييوندند » كسى كه از بيرون سازمان به آن وارد مى شود از سازمان جيزى نمى داند و بايد 
او را نسبت به برنامه توان افزايى توجيه كرد تا با معنا و مفهوم توان افزايى در سازمان . محدوده فعلى عمليات و مراحل رشد و 
بالندكى كروه ها آشنا شود . بايد به افراد تازه وارد توضيح داده شود كه جند نوع اطلاعات در اختيار او قرار مى كيرد و نحوه 
مبادله اطلاعات حِككونه است تواتر ارائه اطلاعات جه آهنكئّى دارد و مسئوليت شخصى او در مقابل اطلاعات دريافتى جيست 
؟مشاركت اطلاعاتى مى تواند از جريان عادى خود منحرف شود . اين انحراف متاثر از روش كرد آورى و بهره بردارى از اطلاعات 
است . اين انحراف باعث مى شود كه جريان اطلاعات در مسير كروه ها به مديريت ارشد دجار لكنت شود .ركن دوم : تزريق مرز 
و محدوديت به نظام ارزشى افراد فرق اين مرحله با دو مرحله بيش در اين است كه منشاء راهنمايى ها افراد است . از اين يس افراد 
متقاضى اطلاعات هستند و مى دانند كه از اين اطلاعات حككونه استفاده كتند . اينكك محدوده رفتار افراد به مراتب كسترده تراز 
مرحله آغازين سفر است . كار مهم اين مرحله اين است كه ميدان عمل افراد را در نظام ارزشى آنها وارد كنيم . در فرهنكك جديد 
توان افزايى بايد كروه ها آزاد باشند تا هر هدفى را كه كمان مى برند دستيابى به آن سبب رسيدن به هدف هاى راهبردى شركت 
مى كردد بركزينند .با ورود به مرحله نهايى سفر توان افزايى دامنه همكارى كروه ها با مديريت در زمينه هاى مختلف و از جمله 
ايجاد فرصت هاى جديد كسب و كار توسعه مى يابد . تااين مرحله بخش بزركك قعاليت كروه ها معطوف به مقولات عمليات 
مرتبط با تحقق هدف هاى راهبردى است كه به وسيله رهبرى ارشد بركزيده شده است .ء از اين يس نيز اين دفع ادامه خواهد داشت 
. دراين مرحله رهبر بايد كروه هاى خود كردان را تشويق كند تا بازنككرى در رويه هاى عملياتى سودآورى سازمان را بيشتر كنند . 
اينكك كروه هاى خود كردان در كرداندن امور كسب و كار يا به ياى مديريت كار مى كنند .ركن سوم :استقرار كروه ها در جايكاه 
سلسله مراتب كروه ها جكونه مى توانند جانشين بيشتر وظايف نظام سلسله مراتب مديريت كردند ؟كروه ها اينكك اطلاعات را در 
اختيار دارند . اين ابزار بيش از اين در اختيار مديريت بود . از اين كذشته كروه ها داراى آرمانى مشخص و مجموعه اى از ارزش 
شاى عماياق شده اند و كابراين موقيس قزاز ذازقد كدامى تاقد تقش خياقى غود وادر سازماق بر عهده» يكيرنك . كروه ها 
بادى به تدريج خود را در درك و فهم هدف هاى راهبردى شركت ييكيرى آمار و اطلاعات مربوط به همين هدف ها و تعيين 
نصاب هاى مرتبط با تحقق هدف هاى راهبردى مسئول بدانند .براى توسعه دامنه نفوذ خود با كروه ها بايد تشويق و دلكرم شوند . 


بى كمان برخى كروه ها نسبت به برخى ديكر زودتر توانمند مى شوند . كروه هايى كه در توانمند شدن به كروه هاى ديككر سبقت 
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مى كيرند مى توانند بر كروه هاى عقب مانده اثر كذاشته و آنها را تشويق كنند تا مراحل توان افزايى زودتر طى شود . كروه هاى 
توانمند بايد حامى و مروج تنوع موجود در اعضاى كروه باشند . براى آنكه جرخه تنوع استمرار يابد » كروه بايد با جالش هاى 
جديد روبرو شود بار ديكر محكك تجربه و ياد كيرى به ميان آيد . تداوم مشاركت در امور سبب مى شود كه اعضاى كروه خشنودى 
و رضايتى بيش از رضايت و خشنودى حاصل از ياداش مادى كسب كنند . سازمان نيز استمرار اين وضع را به سود خود ارزيابى 
خواهد كرد .بنابراين بايد در آخر اين نكته را ذكر كنيم كه در مطالعه خلاصه ها مطالبى هستند كه اكر نه دقيقا مثل هم اما بسيار به 
هم شبيه هستند و علاوه بر تكرار در مراحل مختلف جه با ركن به ركن نيز تكرار شده اند .فرآيند توان افزايى فرايندى سخت و 
دشوار است تحول در ياره اى از حوزه ها مستلزم تكرار و توجه اكيد است و دلوايسى افراد به آسانى به قرار و آرامش تبديل نمى 
شود . بنابراين هر آنجه تكرار شده مستلزم تكرار بوده است زيرا تكرار سبب رفع ابهام و نيل به موفقيت مى كردد . سماجت و 


بيكيرى عامل موفقيت است . 
نظام حقوق زن در اسلام 


نويسنده : د كتر مرتضى مطهرى 

خلا-صه كتاب: الهه توفيق- دالخانى- فائزه خلوصى: بخش اول: ١)آيا‏ خواستكارى مرد از زن اهانت به زن است؟ درجامعه طورى 
جاافتاده كه مرد اصل است و زن فرع.اولين ماده ى قانون در كتاب نكاح وطلاق در اين زمينه ماده **١٠است‏ كه به موجب اين 
ماده(مرد ميتواند از هر زنيكه خالى از موانع نكاح باشد خواستكارى كند.ا)به موجب اين ماده ازدواج به معنى زن كرفتن براى مرد 
مطرح شده و مرد بعنوان مشترى و خريدار و زن بعنوان كالا وانمود شده است.اين قبيل تعبيرات تاثير روانى بدى روى زن و مرد و 
روابط آنها خواه د كذاشت و عده اى براى اينكه خواستكارى جنبه يكطرفه و زن كرفتن به خود نكيردخواستكارى را هم وظيفه ى 
زن وهم وظيفه ى مرد دانسته اندتا در ازدواج تنها زن كرفتن صدق نكند و مرد كرفتن هم باشد واكرهميشه مردان را موظف به 
خواستكارى كنيم حيثيت زن را يايين آورده و اورا يكك كالاى خريدنى تلقى كرده ايم. ")غريزه مرد طلب و نياز است وغريزه زن 
جلوه و ناز:از بزركترين عوامل حفظ حيثيت و احترام زن خواستكارى كردن مرد از زن است.طبيعت مرد را مظهر طلب و عشق و نياز 
وزن را مظهرمطلوب بودن و معشوق بودن آفريده است.خلاف حيثيت زن است كه بدنبال مرد برود وبراى زن قابل تحمل نيست كه 
از مردى خواستكارى كند وجواب رد بشنتود ودنبال ديكرى برود ولى براى مرد قابل تحمل است.فيلسوف آمريكائى ويليام 
جيمز:حياوخوددارى ظريفانه زن غريزه نيست.دختران حوا درطول تاريخ فهميدند احترامشان به اين است كه به دنبال مردان نروند 
وخود رااز دسترس آنها دور كنند وابن را به فرزندان خود ياد دادند.اين موضوع تنها اختصاص به انسانها ندارد بلكه حيوانات هم 
همينطورند.”)مرد خريدار وصال زن است نه رقبه ى او:عده اى ميككويند جرا قانون مدنى لحنى به خود كرفته كه مرد را خريدار زن 
نشان ميدهد؟١)اين‏ مربوط به قانون مدنى نيست مربوط به قانون آفرينش است. ؟)مكر هر خريدارى از نوع مالكيت اشياء است؟(طلبه 
و دانشجوخريدار علم است)نهايت هنر زن اين است كه ميتواند مرد را در هر مقام و وضعى به سوى خود بكشاند.اكنون عده اى به 
نام دفاع از حقوق زن بزركترين امتياززن وشرف وحيثيت او را لكه دار ميكنند.اين همان است كه ميكويند :ميخواهند ابروى زن 
بيجاره را اصلاح كنند جشم اورا كور ميكنند. ؟)رسم خواستكارى يكك تدبيرظريفانه و عاقلانه براى حفظ حيثيت زن: كفتيم زن مظهر 
مطلوبيت وياسخكويى آفريده شده است:١)اين‏ بهترين ضامن حيثيت واحترام زن وجبران كننده ضعف جسمانى او درمقابل 
نيرومندى جسمانى مرد است.؟)بهترين عامل حفظ تعادل و توازن زندكّى مشترك است.قوانين مبنى بريكسان بودن زن و مرد از 
لحاظ وظايف و خواستكارى در واقع به زيان زن است وتعادل را بهم ميزند.نتيجه:ييشنهاد عده اى مبنى بر شركت زن در 


خواستكارى ارزشى ندارد و به زيان جامعه بشرى است.بخش دوم ١)ازدواج‏ موق ت(نكاح منقطع):يكى از قوانين اسلام از ديدكاه 
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مذهب جعفرى انجام ازدواج به دو نحو است:دائم وموقت ازدواج موقت ودائم درياره اى موارد باهم يكى هستند ودرقسمتى 
اختللاف دارند:١-زن‏ ومرد تصميم ميكيرند به طورموقت باهم ازدواج كنند يس از يايان مدت درصورت تمايل تمديد ميكنند 
درغيراينصورت از هم جداميشوند.١-آزادى‏ بيشترى دارند كه به طوردلخواه به هرنحو كه بخواهند ييمان ميبندند. 1-درازدواج دائم 
مرد خواه ناخواه مجبوراست خرجى زن رااز همه لحاظ تامين كند ولى درازدواج موقت بستكى به قراردادى دارد كه بين طرفين 
منعقد ميككردد. *-درازدواج دائم زن خواه ناخواه بايد مرد را بعنوان رئيس خانواده بيذيرد ولى در موقت ا به قرارداد منعقد 
شده دارد.هة-در ازدواج دائم زن وشوهر خواه ناخواه ازهم ارث ميبرند ولى در موقت جنين نيست.(تفاوت اصلى اين دو نوع 
ازدواج:درازدواج موقت همه جيز 0 به اراده و قرارداد طرفين دارد.)*-در ازدواج دائم هيجكدام اززوجين بدون جلب رضايت 
ديكرى حق جلوكيرى از باردارشدن راندارد ولى در موقت جلب رضايت ضرورت ندارد./ا-درازدواج موقت عدم ذكر مهرموجب 
بطلان عقد ميشود وليدر دائم عقرباطل نيست.6-درهردوعقد دائم وموقت مادر ودختر زوجه برزوج ويدرويسر زوج برزوجه حرام 
ومحرم ميشوند وازدواج فرزندانشان باهم حرام است.4-خواستكارى كردن هم از زوجه دائم وهم از زوجه موقت برديكران حرام 
اسيك ؟ازند كن امروز و ازدواج موقت:اردواج دائم مسئوليت و تكليف بيشترى براى زوجين دارد به همين دليل يسر يا دخترى كه 
تازه به بلوع رسيده اند وتحت فشار غريزه قرار دارند اصلا آمادكى ازدواج دائم را ندارندوآن را نمييذيرند در واقع خاصيت عصر 
جديد اين است كه فاصله بلوغ طبيعى واجتماعى را زيادتر كرده و به همين خاطر سن ازدواج بالا رفته است.")جوان امروز و دوره 
لو وسنولا مارت البرووسساقيت ل الم حاتكة لكك وروا لاوا كه راجالا ادك قار روود شر امرسورائية 
جنسى آنها در اوج است زيربار ازدواج دائم بروند ومسكوليت يكك زندكى رابا وظايف زيسادى كه دارد 
والروظة اكاذ اد كك ره درك موقانعة را لكبو به علوي باورا ع اولع لقال واقودى: ارات اطع طاقير اليه يكاباز 
اينكه در دنياى امروز جوانان نميتوانند درسنين 8١و68‏ 1سالككى ازدواج كنند دوران بلوغ را به تاخيربيندازد وتا تحصيلات جوانان تمام 
نشده غريزه جنسى دست از سرآنها بردارد؟خير امكان ندارد 7-آيا جوانان حاضرند يكك دوره رهبانيت موقت راطى كنند ورياضت 
بكشند وخود را تحت فشار قراردهند تاشرايط ازدواج دائم را بيدا كنند؟اكرهم فرضا جوان رهبانيت موقت رابيذيرد طبيعت به 
هرحال تاثيرنامطلوب خودرا روى او ميككذارد ودجارفشارروانى ميشود.*دوراه بيشتروجود ندارد:١-جوانان‏ را به حال خود بكذاريم 
وو به يسر اجازه دهيم باصدهادخترارتباط داشته باشد ودر رابطه با دخترهم همينطور كه در اين صورت ما عملا كمونيسم جنسى را 
يذيرفته ايم. 1-راه دوم ازدواج موقت وآزاد است در اين صورت زن و مرد هردو محدود ميشوند كه درآن واحد زوج يا زوجه كس 
ديكر نباشند به اين ترتيب دخترويسر دوران تحصيل خود را ميكذرانند بدون اينكه رهبانيت موقت وعوازض آن راتحمل كرده 
باشند يا در كمونيسم جنسى كرفتار شوند.8)ازدواج آزمايشى:زن ومردى كه خيال ازدواج دارند وميخواهند نسبت به هم اعتماد 
كامل بيدا كنند با عنوان ازدواج آزمايشى براى مدت موقتى باهم ازدواج ميكنند واكر اطمينان ييداكردند ازدواج ميكنند درغير 
اينصورت جدا ميشوند.اين مسئله در ارويا به شكل ديكرى جلوه ميكند:آيا ميدانيد اينكه ارويائيان وجود يكك عده زنان بدكاررا 
درمحل معينى از شهر و تحت نظر دولت ضرورى ميدانند براى جيست؟جون وجود مردان مجردى كه قادر به ازدواج دائم نيستند 
خطربرركى براق خاتواقة :هناك #ازاسل ونظريه ازدواج موقت برثرائد راسل:فيلسوف الكليسى ورككاب زفاتقوتى والغلاقق 
ميكويد:(...درواقع اكر درست بينديشيم بى ميبريم كه فواحش معصوميت كانون خانوادكى وياكى زنان ودختران مارا حفظ 
ميكنند...)اين فرمول فرنكّى هاست وازدواج موقت هم فرمولى بود كه اسلام يبشنهاد كرد.با بكاربسته شدن فرمول فرنكى ها در واقع 
مقام واقعى زن و حيثيت انسانى زن خدشه دار ميشود. راسل در كتاب خود فصلى تحت عنوان" ازدواج تجربى "دارد كه درآن او 
ميكويد:قاضى ليندزى كه سالها مامور دادكاه دنور بوده طرحى بنام'" ازدواج رفاقتى "را ييشنهاد ميكند و منظور از ازدواج رفاقتى 
ايجاد ثباتى در روابط جنسى است. ازدواج رفاقتى از سه لحاظ با ازدواج عادى تفاوت دارد:١-منظور‏ از ازدواج توليد نسل نخواهد 
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بود.؟-تازمانيكه زن حامله نشده طلاق با رضايت طرفين ميسر است."ا-زن در صورت طلاق مستحق كمكك خرجى براى خوراكك 
خواهد بود 0000 آنجه ليندزى و راسل آن را ازدواج رفاقتى مينامند كرجه با ازدواج موقت اسلامى اندكى فرق 
دارد اما حكايت ميكند كه اين دو نفر هم به اين نكته بى برده اند كه تنها ازدواج دائم و عادى همه احتياجات اجتماع را يوشش 
نميدهد و كافى نيست.معايب و مفاسد نكاح منقطع:١-يايه‏ ازدواج بايد بر دوام باشد و زوجين بايد از اول بدانند كه متعلق به 
يكديكرند و جدايى نايذيرند ولى ازدواج موقت بيمان استوارى نيست البته اين به اين معنى نيست كه ازدواج موقت منسوخ است 
ازدواج موقت فقط زمانى درست است كه واقعا امكان ازدواج دائم نباشد.7-ازدواج موقت از طرف زنان و دختران ايرانى شيعه 
مذهب استقبال نشده و آن را نوعى تحقير ميدانند و اين بخاطر سوء استفاده هايى كه مردان هوسران كرده اند كه قانون بايد 
جلويشان را بككيرد.'-نكاح منقطع خلاف حيثيت زن است زيرا نوعى كرايه دادن است خلاف حيثيت انسانى زن است كه در مقابل 
وجهى كه از مردى ميكيرد وجود خود را در اختياراو قرار دهد.اين ايراد خيلى عجيب است جون ازدواج موقت جه ربطى به اجاره و 
كرايه دادن دارد؟آيا بخاطر محدوديت مدت زمان ازدواج شكل كرايه اى به خود ميكيرد؟آيا جون حتما بايد مهر معين شود كرايه 
استو#اولا در قانون مدنى آمده كه اين دو ازدواج از لحاظ ماهيت هيج فرقى ندارند.ثانيا از كى كرايه آدم منسوخ شده؟تمام 
كار كران و خياطان و يزشكان و...آدمهاى كرايه اى هستند. ثالثا زنى كه به اختيار خود با مردى عقد ازدواج موقت ميبندد آدم كرايه 
اى نيست و كارى خلاف حيثيت و شرافت انسانى نكرده.براى شناخت زن كرايه اى و بردكى زنها بايد سرى به ارويا و آمريكا بزنيد 
وبه كميانى هاى فيلمبردارى برويد تا ببينيد زن كرايه اى يعنى جه؟امروزه در غرب زيبائى زن/آواز زن/جاذبه جنسى زن/جسم 
زن/همه جيز زن و شخصيت او وسيله حقيرى در خدمت سرمايه دارى ارويا و آمريكاست ..... أيا اسلام كه زن مسلمان را از اين 
كارها منع كرده مقام زن را يائين آورده يا اروياى نيمه دوم قرن ١7؟7)نكاح‏ منقطع و تعدد زوجات:نكاح منقطع جون به هرحال 
نوعى اجازه تعدد زوجات است و تعدد زوجات محكوم است يس نكاح منقطع محكوم است.6)سرنوشت فرزندان در ازدواج 
موقت:نكاح منقطع از نظر اينكه دوام ندارد نميتواند آشيانه مناسبى براى فرزندان باشد. در ازدواج دائم هيج يكك از زوجين نميتواند 
بدون جلب رضايت ديكرى از زير بار توليد نسل شانه خالى كند ولى در موقت دو طرف آزادند ولى اكر هم مايل باشند ميتوانند 
بجه دار شوند و از نظر عاطفى فرقى بين ازدواج دائم و موقت نيست.ميدانيم كه كليسا جلو كيرى از آبستنى را امر نامشروع ميداند 
ولى ازنظر اسلام اككر زوجين از اول مانع يبدايش فرزند شوند مانعى ندارد ولى اكر نطفه منعقد شد اسلام به هيج وجه اجازه معدوم 
كردن آن را نميدهد.4)ازدواج موقت و مسئله حرمسرا:يكى از سوه هايى كه مغرب زمين عليه مشرق زمين در دست دارد و به رخ 
او ميكشد و برايش فيلمهاى زيادى تهيه كرده و ميكند مسئله تشكيل حرمسراست كه متاسفانه در تاريخ مشرق زمين نمونه هاى 
زيادى از آن وجود دارد مانند زندكى سلاطين و خلفا.عده اى معتقدند مجاز شدن ازدواج موقت مساوى است با مجاز دانستن 
تشكيل حرمسرا كه نقطه ضعف و مايه سرافكند كَى مشرق زمين است.اين موضوع بايد از دو جهت بررسى شود:١-آيا‏ عامل تشكيل 
حرمسرا از جنبه اجتماعى بوده؟7-آيا منظور از تشريع قانون ازدواج موقت اين بوده كه وسيله هوسرانى و حرمسراسازى براى عده اى 
مردان فراهم كردد يا نه؟ ١٠)علل‏ اجتماعى حرمسرا سازى:١-اولين‏ عامل حرمسراسازى تقوا و عفاف زن است يعنى وقتى شرايط 
اخلا.قى و اجتماعى محيط طورى باسد كه به زنها اجازه ندهد كه همزمان با دو نفر ارتباط داشته باشند در اين صورت مردان 
هوسران براق غود حرمسرايى ابجاد ميكنند.: بديهئ:اسث كه اكر زؤثان به ظور وايكان عم آسات دو اغشار هردان هوسران بودند و 
وسيله هوسرانى آنها هميشه مهيا بود هركز اين مردها زحمت تشكيل حرمسراها را با هزينه هاى هنككفت به خود نميدادند ؟-دومين 
عامل نبودن عدالت اجتماعى است. با نبودن عدالت كروه زيادى از مردان از داشتن همسر و تشكيل خانواده محروم ميمانند و تعداد 
زنان مجرد افزايش مى يابد و زمينه براى حرمسراسازى فراهم ميشود اما با وجود عدالت اجتماعى و امكان داشتن همسر براى همه هر 


زنى به مرد معين اختصاص دارد و زمينه براى حرمسراسازى منتفى ميشود.مسلما اكر اين دو عامل معدوم كردد يعنى عفاف و تقوا 
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براى زن لازم شمرده شود و كاميابى جنسى جز با ازدواج(موقت يا دائم)ناممكن كردد و از طرف ديككر مشكلات اقتصادى و 
اجتماعى از ميان برود و براى همه حق تاهل فراهم شود تشكيل حرمسرا امرى محال خواهد بود.١١0)آيا‏ تشريع ازدواج موقت براى 
تامين هوسرانى است؟يكى از اصول اسلام مبارزه با هوايرستى است. قرآن كريم هوايرستى را در رديف بت يرستى قرار داده است. 
در اسلام انسانهاى هوايرست از جانب خداوند ملعون معرفى شده اند.امتياز اسلام نسبت به ساير شريعت ها اين است كه رياضت و 
رهبانيت را مردود ميشمارد همجنين هوايرستى را. از نظر اسلام تمام غرايز بايد در حدود اقتضا و احتياج برآورده شوند.جاى ترديد 
نيست كه هدف مقئن قانون ازدواج موقت اين نبوده كه وسيله عياشى و حرمسراسازى را براى مردان هوايرست و وسيله بدبختى 
براى يكك زن ويكك عده كودك فراهم آورد.از طرف ائمه دين هم تشويق و ترغيب زيادى به امر ازدواج موقت شده 
است.؟7١)حرمسرا‏ در دنياى امروز:دنياى امروز رسم حرمسرا را منسوخ كرده است و آن را كارى نايسند ميداند و عامل وجود آن را 
از بين برده است.عامل آن جيست#با عامل اول يعنى عفاف و تقواى زن مبارزه كرده.تقوا و عفاف به همان نسبت كه به زن ارزش 
ميدهد واو راعزيز و كرانبها ميكند براى مرد مانع شمرده ميشود.دنياى امروز كارى كرده كه مرد عياش اين قرن نيازى به تشكيل 
حرمسرا با آن همه خرج و زحمت ندارد.براى مرد اين قرن از بركت تمدن غرب همه جا حرمسراست.نتيجه:برنده ى اين بازى ديروز 
وامروز مردها و بازنده موجود خوش باور و ساده دلى كه به نام جنس زن معروف است.بخش سوم ١)شوهر‏ دادن قبل از 
تولد: 7)معاوضه دختران:نكاح شغار يكى ديكر از مظاهر اختياردارى مطلق يدران نسبت به دختران است.نكاح شغار يعنى معاوضه 
كردن دختران.دو نفر كه دو دختر رسيده داشتند باهم معاوضه ميكردند و آن دختران به يدران تعلق ميكرفتند كه البته اسلام اين 
رسم را منسوخ كرده.”)ييغمبر اكرم دخترش زهرا را در انتخاب شوهر آزاد ميككذارد:يبامبر خود جند دختر شوهر داد ولى هركز 
اراده و اختيار رااز آنان سلب نكرد.؟)نهضت اسلامى زن سفيد بود:د ركشور ما نيازمندى به نهضت زن است.نهضتى كه دست 
جوانان هوف يرست از دخالت ذو آن كرتا باشتد نيفص كداز عليمات الام سرسقييةه بكيرة نيفيس كاايةابررسى عميق 3 
فنطقى بيرذازد نا روشق كند در اجسماغات اسلامن جه اتدازه تعليمات اسلامى اجرا ميكرده.8)مسثله اجازة يدر ا عمسئلة اى كه 
مطرح است اين است كه آيا در عقد دوشيزكان كه براى اولين بار شوهر ميكنند اجازه يدر نيز شرط است يا نه؟از نظر اسلام جند 
جيز مسلم است هركاه يسر و دخترى هردو از نظر اقتصادى استقلال دارند و هر دو بالغ و عاقل باشند و بعلاوه رشيد باشند و بتوانند 
شخصا مال خود را حفظ كنند ثروت آنها را بايد در اختيار خودشان قرار داد و كسى حق دخالت ندارد. ؟-يسران اكر به سن بلوغ 
برسند و عاقل و بالغ باشند خود اختياردارخود هستند و كسى حق دخالت ندارد. و اما دختران/ دخترى كه بيوه باشد كسى حق 
دخالت در كار او را ندارد و مانند يسر است.ولى اككر دوشيزه است و براى اولين بار ميخواهد با مردى ازدواج كند جه طور؟در 
اينكه يدر اختياردار مطلق دختر نيست حرفى نيست اما امروزه اختلافى كه بين فقها هست در اين است كه آيا دوشيز كان حق ندارند 
بدون جلب رضايت يدر ازدواج كنند ويا موافقت يدر به هيج وجه شرط صحت ازدواج نيست؟البته يكك مطلب مسلم است كه اكر 
يدران بى جهت مخالفت كنند حق آنهااز بين ميرود و دختران در انتخاب شوهر آزادى مطلق دارند.به طور كلى قانون مدنى ما 
موافقت يدر را در ازدواج دختران شرط ميداند.6)مرد بنده ى شهوت است و زن اسير محبت:فلسفه اينكه دوشيز كان لازم است 
بدون موافقت يدران با مردى ازدواج نكنند ناشى از اين نيست كه دختر از لحاظ رشد اجتماعى كمتر از مرد به حساب آمده است 
اكر اينطور بود يس جه فرقى است ميان بيوه و دوشيزه كه بيوه ١ساله‏ نياز به رضايت يدر ندارد ولى دوشيزه 8١ساله‏ نياز دارد؟اين 
مطلب به رشد عقلى و فكرى زن مربوط نيست به روانشناسى زن و مرد مربوط است.مربوط است به شكارجى كرى مرد واز سوى 
ديكر به خوش باورى زن نسبت به وفا و صداقت مرد.مرد بنده شهوت است و زن اسير محبت.جيزى كه مرد را ازيا در مى آورد 
شهوت است و جيزى كه زن را از يا درمى آورد محبت و صفا و عشقى است كه از دهان مرد بشنود.رسول اكرم ميفرمايد:سخن مرد 


به زن كه تو را دوست دارم هركز از دل او بيرون نميرود.نتيجه:قانون به هيج وجه با اين كار زن را تحقير نكرده بلكه از او حمايت 
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ميكند جون يدران جنس مرد را بهتر ميشناسند.بخش جهارم(اسلام و تجدد زندكى ١)١)اسلام‏ و مقتضيات زمان:در ميان اديان و 
مذاهب هيج دين و مذهبى مانند اسلام در شئون زندكى مردم مداخله نكرده است.اسلام همانطوريكه روابط بندكان با خدا را بيان 
كرده روابط انسانها و حقوق و وظايف افراد را نسبت به يكديكر بيان كرده است.؟)خصلت انطباق اسلام با زمان از نظر 
خارجيان:اتفاقا بسيارى از دانشمندان و نويسند كان خارجى اسلام را از نظر قوانين اجتماعى و مدنى مورد مطالعه قرار داده اند و 
قوانين اسلامى را به عنوان يكك سلسله قوانين حقوقى ستايش كرده و خاصيت زنده و جاويد بودن اين دين و قابليت انطباق قوانين 
آن را با ييشرفتهاى زمان مورد تمجيد قرارداده اند.برنارد شاو نويسنده معروف انككليسى:من هميشه نسبت به دين محمد به واسطه 
خاصيت زنده بودن عجيبش نهايت احترام را داشته ام. به نظر من اسلام تنها مذهبى است كه قابليت تسلط بر صور متغير زندكى را 
دارد.”)خود زمان با جه جيز منطبق شود؟اكثر افرادى كه از يبشرفت و تكامل اوضاع زمان دم ميزنند خيال ميكنند هر تغييرى كه در 
اوضاع اجتماعى بيدا ميشود خصوصا اكر از مغرب زمين سرجشمه كرفته باشد بايد به حساب ييشرفت كذاشته شود و اين از كمراه 
كننده ترين افكارى است كه دامن كير مردم امروزه شده است.به خيال اين كروه جون علم و صنعت در حال ييشرفت است يس 
تمام تغييراتى كه در زندكى انسانها بيدا ميشود نوعى يبشرفت است و باد استقبال كرد.در همان حالى كه علم درحال يبشروى است 
طبيعت هوسباز و درنده خوى بشر سعى دارد بشر را به سوى فساد و انحراف بكشاند.اين طبيعت هوسباز همواره سعى دارد علم را به 
صورت ابزارى براى رسيدن به هوس هاى شهوانى و حيوانى خود درآورد.زمان همانطوريكه بيشروى و تكامل دارد فساد هم دارد و 
بايد با ييشرفت زمان يبشروى كرد ولى با فساد و انحراف مبارزه كرد.اسلام و تجدد زندكى 7انسان تهنا جاندارى نيست كه اجتماعى 
زندكى ميكند بسيارى از حيوانات بالاخص حشرات زندكى اجتماعى دارند و ازيكك سلسله مقررات ييروى ميكنند مانند زنبور 
عسل و مورجه ها و موريانه ها كه از تمدن خاصى برخوردارند وانسان كه اشرف مخلوقات است سالها طول ميكشد به ياى آنها 
برسد.تمدن آنها برخلاف تمدن بشرى هيج دوره اى را طى نكرده است(عهد حجر/جنكل/عهد آهن و...).آنها از اولى كه وارد اين 
دنيا شده اند داراى همين تمدن بوده اند كه امروز هستند و هيج تغييرى در اوضاع آنها رخ نداده است اما انسان زندكى اش از صفر 
شروع شده و به سوى بى نهايت بيش ميرود.براى حيوانات در دوران مختلف همه جيز يكسان است براى آنها جهان نو و كهنه معنى 
ندارد جرا؟ جون با غريزه زندكى ميكنند نه با عقل اما انسان و زندكى اجتماعى او دائما دستخوش تغيير است جون او با عقل 
زندكى ميكند نه با غريزه.١)جامدها‏ و جاهل ها:از جمله خاصيت هاى بشر افراط و تفريط است انسان اككر در حد اعتدال بايستد 

شش ميكند خود را با ترقى و يبشرفت جهان تطبيق دهد و جلوى انحرافات زمان را بككيرد اما متاسفانه هميشه اينطور نيست.دو 
بيمارى خطرناكك همواره آدمى را در اين زمينه تهديد ميكند:بيمارى جمود و بيمارى جهالت.نتيجه بيمارى اول توقف و سكون و 
بازماندن از بيشروى و توسعه است.نتيجه بيمارى دوم سقوط و انحراف است.جامد از هرجه نو است متنفر است ولى جاهل هر يديده 
نوظهورى را به نام تجدد و ترقى موجه مى خواند.جامد ميان هسته و يوسته و وسيله و هدف فرق نميككذارد وهر تازه اى را فسار 
ميخواند ولى جاهل همه را به حساب توسعه علم و دانش ميكذارد. 1)تمثيل قرآن:اسلام دينى است يشرو و بيش برنده. قرآن كريم 
براى اينكه مسلمانان را متوجه كند كه همواره بايد در يرتو اسلام در حال رشد و نمو باشند مثل مى آورد ميككويد:مثل ييروان محمد 
مثل دانه اى است كه در زمين كاشته شود آن دانه قبلا به صورت بركك نازكى از زمين مى رويد سيس خود را نيرومند ميسازد 
سيمن وو ساقة خريكن مى انعد تدان با سرعف قوت ابن مراخل واطى ميكند كه كفاورران رامه شكنت من آورةاين هل 
است از جامعه اى كه منظور قرآن است.قرآن اجتماعى را بى ريزى ميكند كه دائما در حال رشد و توسعه باشد.ويل دورانت 
ميكويد:هيج دينى مانند اسلام بيروان خويش را به نيرومندى دعوت نكرده است.تاريخ صدر اسلام نشان داد كه اسلام جقدر براى 
اينكه اجتماعى را از نو بسازد و يبش ببرد تواناست.در كل اسلام هم با جمود مخالف است هم با جهالت و در اين ميان غرامت 


اشتباه هر دو دسته را بايد اسلام بيردازد.اسلام واتجدد زند كَى ١‏ :"اراز ورمر تحركك و انعطاف در قوانين اسلامى:مفكران اسلامى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 94/اثلا| از .ميا 


عقيده دارند كه در دين اسلام راز و رمزى وجود دارد كه به اين دين خاصيت انطباق با ترقيات زمان بخشيده است و عقيده دارند 
كه اين دين با ييشرفتهاى زمان و توسعه فرهنكك و تغييرات حاصل از توسعه هماهنكك است ولى افراد بدبين زيادند و باور نميكنند 
كه جنين خاصيتى در اسلام وجود داشته باشد.راز اينكه دين مقدس اسلام با قوانين ثابتى كه دارد با توسعه تمدن و فرهنكك سازكار 
است و با صور متغير زندكى قابل انطباق است جند جيز است كه ما قسمتى از آن را شرح ميدهيم.١-توجه‏ به روح و معنى و بى 
تفاوتى نسبت به قالب و شكل:اسلام به شكل و ظاهر و صورت زندكى كه وابستكى تمامى به ميزان دانش بشر دارد نيرداخته 
است.دستورهاى اسلامى مربوط است به روح و معنى و هدف زندكى و بهترين راهى كه بشر بايد براى وصول به آن هدف ها بيش 
بكيرد علم نه هدف و روح زندكى را عوض ميكند و نه راه بهتر و نزديكتر و بى خطرترى به سوى هدف هاى زندكى نشان داده 
است.علم همواره وسائل بهترى براى رسيدن به هدف هاى زندكى در اختيار قرار ميدهد.در اسلام يكك وسيله ويا يكك شكل 
ظاهرى و مادى نميتوان يافت كه جنبه تقدس داشته باشد تا يكك نفر مسلمان خود را موظف بداند آن وسيله و شكل را براى هميشه 
حفظ كند.اسلام نكفته كه خياطى/بافندكى و ... يا هر كار ديكرى بايد با فلان ابزار مخصوص باشد تا با بيشرفت علم كه آن ابزار 
منسوخ ميككردد ميان علم و دستور اسلام تناقضى بيدا شود.اين يكى از جهاتى است كه كار انطباق اين دين را با ترقيات زمان آسان 
كرده است. ا-قانون ثابت براى احتياج ثابت و قانون متغير براى احتياج متغير:يكى ديككر از خصوصيات دين اسلام اين است كه براى 
احتياجات ثابت بشر قوانين ثابت در نظر كرفته است و براى احتياجات متغير قوانين متغير و ناثابت در نظر كرفته است از اين راه كه 
اوضاع متغير را با اصول ثابتى مربوط كرده است و آن اصول ثابت در هر وضع متغيرى قانون فرعى خاصى را به وجود مى 
آورد.براى مثال:در اسلام يكك اصل المساعي هت يدايخ ضووت "1 اعدوا لهم ما استطعتم من قوه"يعنى (اى مسلملنان نا آخرين 
حد امكان در برابر دشمن نيرو تهيه كنيد.)از طرف ديككر در سنت بيغمبر يكك سلسله دستورها رسيده است كه در فقه به نام سبق و 
رمايه معروف است.دستور رسيده است كه خود و فرزندانتان تا حد مهارت كامل فنون اسب سوارى و تيراندازى را ياد بكيريد كه 
جزء فنون نظامى آن عصر بوده است.واضح است كه تير و شمشير و نيزه و اسب و...از نظر اسلام اصالت ندارد آنجه اصالت دارد 
نيرومند بودن است.در واقع لزوم مهارت در تيراندازى و اسب دوانى مظهر يكك احتياج موقت و متغير است و به تناسب عصر و زمان 
تغيير ميكند و با تغيير شرايط تمدن جيزهاى ديكر از قبيل تهيه سلاح هاى كرم امروزى و مهارت و تخصص در به كار بردن آنها 
جاى آنها را ميكيرد. ”-طفيليكرى حرام است نه كلاه لكنى:استاد مطهرى ميكويد:امثال من كاهى با سثوالاتى مواجه ميشويم كه با 
لحن تحقير و تمسخاآميزى مى يرسند:آقا ايستاده غذا خوردن شرعا جه صورتى دارد؟با قاشق و جنكال خوردن جه طور؟آيا 
استعمال لغت بيكانه حرام است؟آيا كلاه لكنى به سر كذاشتن حرام است8؟در جواب اين ها ميكوييم اسلام دستور خاصى در اين 
موارد نياورده است اما اسلام يكك جيز ديكر كفته است:كفته شخصيت باختن حرام است/مرعوب ديككران شدن حرام است/تقليد 
كو ركورانه كردن حرام است/محو شدن در ديكران حرام است/انحرافات و بدبختى هاى بيكانكان را به نام يديده قرن جذب كردن 
حرام است. بخش ينجم: مقام انسانى زن از نظر قرآن تساوى يا تشابه :براى بررسى كامل اين مطلب لازم است دردو قسمت 
بحث كنيم ١-نظر‏ اسلام درباره مقام انسانى زن از نظر خلقت و آفرينش ؟- تفاوت هايى كه در خلقت زن و مرد هست براى 
جه هدف هايى است؟ آيا اين تفاوت ها سبب مى شود كه زن ومرد از لحاظ حقوق طبيعى و فطرى وضع نا مشابهى داشته باشند يا 
نه؟ ١-نظر‏ اسلام درباره ى مقام انسانى زن قران با كمال صراحت در آيات متعددى مى فرمايد :كه زنان را از جنس مردان واز 
سرشتى نظير سرشت مردان آفريديم قران دربارهى آدم اول مى كويد : همه شما را از يكك يدر آفريديم وجفت آن يدر رااز 
جنس خود او قرار داديم (سوره نساء آيه١‏ )و درباره همه آدميان مى كويد خداوند از جنس خود شما براى شما همسر آفريد 
(سورهاى نساء » آل عمران و روم )در آيات فراوانى آمده است كه ياداش اخروى و قرب الهى به جنسيت مربوط نيست و به ايمان 


و عمل صالح مربوط است. قرآن همجنين در داستان هاى خود توازن را رعايت كرده و قهرمان داستانها را منحصر به مردان ننموده 
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است .در حالى كه در كتب مذهبى كنونى (تحريف شده) زن اينككونه ترسيم ميشود *: زن از مايه اى يست تر از مايه مرد آفريده 
شدهاست ©.همسر آدم اول از عضوى از اعضاء طرف جب او آفريده شده است ©.زن عنصر كناه و شيطان كوجكك است و شر 
و وسوسه از وجود اوبرمى خيزد ©.مرد در ذات خود از كناه مبراست واين زن است كه مرد را به كناه مى كشاند وشيطان مستقيما 
در وجود مرد راه نمى يابدو فقط از طريق زن است كه مردان را مى فريبد ."-هدف ازتفاوت در خلقت زن و مرد :قانون خلقت 
اين تفاوت هارا براى اين به وجود آورده است كه بيوند خانوادكى زن و مرد را محكمتر كند و شالوده وحدت آنهارا بهتر بريزد 
مانند تفاوت در اعضاى بدن و اين تفاوت ها به منظور يست تر جلوه دادن جنس زن و تبعيض و جفا نسبت به هيج كدام از دو 
جنس ايجاد نشده است. در ادامه بيش تر به اين بحث مى يردازيم. تشابه نه و تساوى آريآ نجه از نظر اسلام مطرح است اين است كه 
زن و مرد بدليل اينكه يكى زن است و ديككرى مرد در جهات زيادى مشابه يكديكر نيستند » جهان براى آنها يكجور نيست . خلقت 
و طبيعت آنها را يكنواخت نخواسته است و به همين جهت ايجاب ميكند كه از لحاظ بسيارى از حقوق و تكاليف و مجازاتها وضع 
مشابهى نداشته باشند و تساوى زمانى برقرار مى شود كه تفاوت هاى غريزى و طبيعى زن ومرد ناديده كرفته نشود و هريكك با توجه 
به اين تفاوت ها مشمول قوانين و مقررات شوند و از حقوق و وظايف مساوى برخوردار شوند آنجه امروز در غرب مطرح است 
مسئله وحدت وتشابه حقوق زن و مرد است نه تساوى حقوق آنها . وازكلمه تساوى حقوق به عنوان يكك مارك تقلبى استفاده 
ميكنند براى بهره ورى بيشتر از زنان و تحقق اهداف شوم سياسى و اقتصاديمقايسه ايدئولوزى شرق و غرب: شرق شيفته اخلاق 
است و غرب شيفته حقوق » شرق به حكم طبيعت شرقى خود انسانيت را در اين مى شناسد كه عاطفه بورزد » كذشت كندء 
همنوعان خود را دوست بدارد و جوانمردى به خرج دهد ء اما غربى انسانيت خود را در اين ميبيند كه حقوق خود را بشناسد و از 
آن دفاع كند و نككذارد ديكرى به حريم حقوق اويا بككذارد . بشريت هم به 
اخلاق نياز دارد و هم به حقوق », انسانيت هم به حقوق وابسته است و هم به اخلاق » هيجكدام از حقوق و اخلاق به تنهايى معيار 
انسانيت نيست . مانبايد به حكم شرقى يا غربى بودن به يكى ازاين ايدئولوزى ها اكتفا كنيم بلكه بايد از ادغام اين دو به تساوى 
برسيم نه اينكه بدبختى هاى نوع شرقى را به بدبختى هاى نوع غربى بيافزاييم . بخش ششم : مبانى طبيعى حقوق خانوادكى از نظر 
ما حقوق طبيعى هر موجودى بر اساس استعداد طبيعى وى ايجاد شده مانند حق فكر كردن و راى دادن و ...ريشه واساس حقوق 
خهانواد كى تيز هالشك ساير قوق طبيعى اسث و باترجة به استهداه هعاق طبيعى در مرد.و زن حقوق :و تكاليفى برائ آنهنا منظوو 
كرديده است .افراد بشر از لحاظ حقوق اجتماعى (غير خانوادكى) وضع مساوى و مشابهى دارند همه حق دارند در مسابقه 
زندكى شركت كنند و بر اساس لياقت و كمال و فهم و درايت خود حقوق اكتسابى نا متساوى بدست آورند واككر بخواهيم اين 
حقوق اكتسابى را مساوى قرار دهيم ستم كرده ايم زيرا زندكى اجتماعى انسان صد در صد قرار دادى است و مانند زنبور عسل 
نيست كه از ابتدا يكى رئيس و ديكرى مرئوس آفريده شده باشند بلكه در اجتماع بايد بر اساس تلاش و لياقتشان حقى در شان خود 
كسب نمايند . اما در اجتماع خانوادككى جه طور ؟ فرضيه اسلام بر اساس عدم تشابه حقوق خانواد كى زن و مرد استوار است 
يعنى حقوق طبيعى اوليه ى آنها متفاوت است اما عادلانه .مرد از جهت مرد بودن و زن از جهت زن بودن فرزند از جهت فرزند 
بودن داراى وظايف و حقوق خاص خود هستند در طبيعت زن و مرد تفاوت هايى وجود دارد كه در تعيين حقوق و تكاليف 
خانوادكى موثر است و زن و مرد را ازاين جهت در وضع نا مشابهى قرار مى دهد الكسيس كارل دانشمند فرانسوى در كتاب 
مشهورش انسان موجود ناشناخته مى نويسد زن در حقيقت از جهات زيادى با مرد متفاوت است يكايكك سلول هاى بدنى همجنين 
دستكاه هاى عضوى مخصوصا سلسله عصبى نشانه جنس او را بر روى خود دارد . قوانين فيزيو لوزى نيز همانند قوانين جهان 
ستا ركان سخت و غير قابل تغيير است . ممكن نيست تمايلات انسانى در آنها راه يابند » ما مجبوريم آنها را آن طورى كه هستند 


ببذيريم » زنان بايد به بسط مواهب طبيعى خود در جهت و مسير سرشت خاص خويش بدون تقليد كوركورانه از مردان بكوشند . 
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وظيفه ايشان در راه تكامل بشريت خيلى بزركتر از مردها است و نبايستى آن را سرسرى كيرند و رها كنند . نبايستى براى دختران 
جوان نيز همان طرز فكر و همان نوع زندكى و تشكيلات فكرى و همان هدف وايده آلى را كه براى يسران جوان در نظر مى 
كيريم معمول داريم » متخصصين تعليم و تربيت بايد اختلافات عضوى و روانى جنس مرد و زن و وظايف طبيعى ايشان را در نظر 
داشته باشند و توجه به اين نكته اساسى در بناى آينده تمدن ما حائز كمال اهميت است . بخش هفتم:تفاوت هاى زن ومرددرابتدا به 
بررسى تفاوت هاى زن ومرد از سه جهت مى يردازيم :١1-از‏ لحاظ جسمى "-از لحاظ روانى "- از نظر احساسات به 
يكديكر -١‏ تفاوت هاى زن و مرد از لحاظ جسمى :مرد به طور متوسط درشت اندام تراست و زن كوجكك اندام ترء مرد بلند قد 
تر است و زن كوتاه قدتر » مرد خشن تر است و زن ظريفتر » صداى مرد كلفت تر و خشن تراست و صداى زن نازكك تر و لطيف تر 
؛ رشد بدنى زن سريعتر است و رشد بدنى مرد بطىءتر» (حتى جنين دختر از جنين يسر سريعتر رشد مى كند ) مقاومت زن در 
مقابل بسيارى از بيمارى ها از مقاومت مرد بيشتر است . زن زودتر از مرد به مرحله بلوغ ميرسد . دختر زودتراز يسر به سخن مى 
آيد » مغز متوسط مرد از مغز متوسط زن بزركتر است » ولى با در نظر كرفتن نسبت مغز به مجموع بدن » مغز زن از مغز مرد بز ركتر 
است » ريه مرد قادر به تنفس هواى بيشترى نسبت به زن است » ضربان قلب زن از ضربان قلب مرد سريع تر است. "-تفاوت هاى زن 
ومرد از لحاظ روانى2 ميل مرد به ورزش و شكار و كارهاى ير حركت و جنبش بيش از زن است . احساسات مرد مبارزانه و 
جنكى و احساسات زن صلح جويانه و بزمى است » مرد متجاوزتر و غوغا كر تر است و زن آرامتر و ساكت ترء احساسات زن از مرد 
جوشان تراست .. زن از توسل به خشونت درباره خود و ديكران ير هيز مى كند و به همين دليل خود كشى زنان كمتراز مردان 
است . مردان در كيفيت خود كشى نيزاز زنان خشن ترند » مردان به تفنكك ‏ دارء يرتاب كردن خود از روى ساختمان هاى مرتفع 
متوسل مى شوند ء و زنان به قرص خواب آور و ترياكك و امثال اينها . زن در مورد امورى كه مورد علاقه يا ترسش است زودترو 
سريع تر تحت تاثير احساسات خويش قرار مى كيرد ولى مرد سرد مزاج تراز زن است » زن بر خلا-ف مرد به زينت و زيورو 
آرايش و مدهاى روز علاقه بسيار دارد . زن ير حرف ترء محتاط ترء مذهبى تررو ترسو تر و رقيق القلب تر از مرد است زن در علوم 
استدلالى و مسائل خشكك عقلانى به ياى مرد نمى رسد ولى در ادبيات ونقاشى و هنر هاى احساسى دست كمى از مرد ندارد . و 
نكته جالب اين است كه زن مى تواند جند كار را به طور همزمان با هم انجام دهد در حالى كه مرد از اين توانايى بى بهره 
است.تفاوت هاى زن و مرد ازنظر احساسات به يكديكر :مرد زنى را دوست دارد كه او را يسنديده باشد و زن مردى را دوست 
دارد كه ارزش او را دركك كرده باشد . مرد مى خواهمد شخص زن را تصاحب كند اما زن مى خواهد دل مرد را مسخر كند واز 
راه دل بر او مسلط شود . زن از مرد شجاعت و دليرى مى خواهد و مرد از زن زيبايى و دلربايى . تفاوت هاى زن و مرد :تفاوتها به 
هيج وجه به اينكه مرد يا زن جنس برتر است » و ديكرى جنس يست تراست مربوط نيست . قانون خلقت از اين تفاوت ها منظور 
ديكرى داشته است . قانون خلقت اين تفاوت ها را به اين منظور ايجاد كرده است كه به دست خود حقوق و وظايف خانواد كى را 
ميان زن و مرد تقسيم كند بعضى اصرار دارند كه تفاوت زن ومرد را در استعداد هاى جسمى و روانى به حساب ناقص بودن زن و 
كامل بودن مرد بككذارند » و جنين وانمود مى كنند كه قانون خلقت بنا به مصلحتى زن را ناقص آفريده است .ناقص الخلقه بودن 
زن ابتدا در غرب و سيس در شرق مطرح شد كاهى از نظر مذهب و كليسا كفته اند: ( زن بايد از اين كه زن است شرمسار باشد ) 
كاهى كفته اند: ( زن همان موجودى است كه كيسوان بلند دارد و عقل كوتاه ) » ( زن برزخ ميان انسان و حيوان است ) » ( زن 
آخرين موجود وحشى است كه مرد او را اهلى كرده ) و2 ... بعضى از غربيون مانند اشلى مونتاكو_ كتاب زن جنس برتر 
_اصرار دارن زن را جنسا برتر از مرد معرفى كنند واز طرف ديككر امتيازات مرد را مولود تاريخى واجتماعى بشمارد نه مولود 
عوامل طبيعى .اما نظر يروفسور ريكك جيز ديكرى است وى مى كويد زن و مرد بنا به مقتضيا ت جنسى خود به طور متفاوت عمل 
مى كنند و درست مانند دو ستاره روى دو مدار مختلف حركت مى كنند » آنها ميتوانند يكديكر را بفهمند و مكمل يكديكر باشند 
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ولى هيجكاه يكى نمى شوند و به همين دليل است كه مى توانند باهم زندكى كنند » عاشق يكديكر بشوند واز صفات و اخلاق 
يكديكر خسته و تاراتحت تكوتد. .به خر خال تفاوث عاق ؤت وهرد تداس استث نه نقض .و كمال.. قانون علقت براسعة انث يا 
اين تفاوت ها تناسب بيشترى ميان زن ومرد كه قطعا براى زندكى مشتركك ساخته شده اند به وجود آورد .ارسطو و افلاطون رو در 
روى هم افلاطون با كمال صراحت مدعى است كه زنان از مردان جه در نيروى جسمى . جه در نيروى روحى ناتوانتراند وى به 
تفاوت زن و مرد از لحاظ كمى اعتراف دارد هرجند مخالف تفاوت كيفى آنها از لحاظ استعداد هاست ( استعدادهايى كه در زنان 
و مردان وجود دارد مانند يكديكر است ) وى مى كويد خدا را شكر مى كنم كه يونانى زاده شدم نه غير يونانى » آزاد به دنيا آمدم 
نه برده » مرد آفريده شدم نه زن .ارسطو با عقايد استاد خود سخت مخالفت مى كند و معتقد است نوع استعداد هاى زن ومرد 
متفاوت است و وظايفى كه قانون خلقت به عهده هريكك از آنها كذاشته و حقوقى كه براى آنها خواسته در قسمت هاى زيادى با 
هم تفاوت دارد . بخش هشتم : مهر و نفقهتاريخجه بيدايش مهريه :در مراحل اوليه زن بر مرد حكومت مى كرده است و مرد 
خدمتكار زن بوده است (مادر شاهى )در مرحله د.وم حكومت دست مرد افتاد » مرد زن را از قبيله ديكر مى ربوده است. (يدر 
شاهى )در مرحله سوم مرد براى تصاحب زن به خانه يدر زن مى رفته و سالها براى او كار مى كرده است . (داستان موسى و 
شعيب ) در مرحله جهارم مرد مبلغى به عنوان ييشكش تقديم يدر زن مى كرده است و رسم مهر از اينجا ناشى شده است .در 
مرحله نهايى مرد هنكام ازدواج يكك بيشكشى تقديم خود زن مى كند و هيج يكك از والدين حقى بر بيش كشى ندارند » زن در 
عين اينكه از مرد بيش كشى دريافت مى دارد استقلال اجتماعى و اقتصادى خود را حفظ مى كند » به اراده خود همسرش را برمى 
كزيند و كسى نحق ندارة او راية دمت غود يكمارد و استغثمار كند .تنها اين مرحله مورد تاييد اسلام است در قرآن كريم آمده 
است مهر زن به خود او تعلق دارد نه به ديكرى . و مرد بايد در تمام مدت زندكى مشترك عهده دار مخارج زندكى زن بشود و 
درآمدى كه خود زن تحصيل مى كند متعلق به اوست و حق هيج دخل و تصرفى در آن را ندارد .مهريه :مهرء با حيا و عفاف زن 
يكك ريشه دارد »مهر تدبيرى است از ناحيه قانون خلقت براى بالا بردن ارزش زن و قرار دادن او در سطح عالى ترى . مهر به زن 
شخصيت مى دهد و ارزش معنوى آن براى زن بيش از ارزش مادى آن است. قرآن كريم با لطافت و ظرافت بى نظيرى مى كويد 
:[و آتوا النساء صدقا تهن نحله] يعنى كابين زنان را كه به خود آنها تعلق دارد ( نه به يدران و برادران آنها ) و هديه ويبش كشى 
است از جانب شما با آنها به خودشان بدهيد .و با كلمه نحله كاملا تصريح مى كند كه مهر هيج عنوانى جز عنوان تقديمى و 
ييشكشى و هديه ندارد . وهمجنين قرآن كريم هر رسمى را كه موجب تضييع حقوق زنان مى شده منسوخ كرده است. براندازى 
رسوم ضايع كننده مهر زن توسط قرآن -١:‏ قانون شغار "5-كار كردن داماد براى يدر عروس "- تحت مضيقه قرار دادن زنان 
براى جبران مهر 8- باز يس كرفتن مهريه به بهانه هاى كوناكون قانون شغار : شغار يعنى معاوضه دختران . دو نفر كه دو دختر 
رسيده در خانه داشتند با يكديكر معاوضه مى كردند با اين ترتيب كه هريكك از دو دختر مهر آن ديككر به شمار مى رفت و به *در 
او تعلق مى كرفت . اسلام اين رسم را نيز منسوخ كرد .نفقه:در اسلام سه نوع نفقه وجود دارد : ١-نوع‏ اول : نفقه اى كه مالكك 
بايد صرف مملوكك خود بكند . ملاكك اين نوع نفقه مالكيت و مملوكيت است .1- نوع دوم : نفقه اى است كه انسان بايد صرف 
فرزندان خود . در حالى كه صغير يا فقيراند و يا صزف يدر و مادر خود كه فقيرند » بنمايد .ملا-كك اين نوع نفقه مالكيت و 
مملوكيت نيست . شرط اين نوع نفقه » ناتوان بودن شخص واجب النفقه است ."- نوع سوم : نفقه اى است كه مرد در مورد زن 
صرف مى كند » ملاكك اين نوع از نفقه نه مالكيت و مملوكيت است و نه حق طبيعى به مفهومى كه در نوع دوم كفته شد و نه عاجز 
بودن و ناتوان بودن و فقير بودن زن . ولى در نوع سوم (نفقه زن) اككر مرد از زير بار وظيفه شانه خالى كند زن حق دارد به صورت 
يك امر حقوقى اقامه دعوا كند و در صورت اثبات از مرد بككيرد . نفقه خرجى روزانه زن است كه به عنوان حق طبيعى وى 


محسوب مى شود . از نظر اسلام تامين بودجه كانون خانوادكى بر عهده مرد است . و زن در اين مورد وظيفه اى ندارد .زن حتى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه داارسا| از همي 


اكر داراى ثروت هنكفتى باشد اين وظيفه از كردن مرد ساقط نمى شود .و مرد حق هيج كونه تسلط اقتصادى و بهره بردارى از نيرو 
و كار زن را ندارد و نمى تواند اورا استثمار كند .تاريخ نشان مى دهد كه ييغمبر اكرم به هيج وجه حاضر نبود زنى را بدون 
مهردر اختيار مردى قرار دهد . داستانى با اندكك اختلاف در كتب شيعه و سنى آمده است » از اين قرار: زنى آمد به خدمت يبيغمبر 
اكرم و در حضور جمع ايستاد و كفت -:يا رسولا... مرا به همسرى خود بيذير . رسول اكرم در مقابل تقاضاى زن سكوت 
كرد وصيرى كفك وا رواسر عناف خرف تكنشيةه هرد از اسحات يدايا غتوافية و كقية' كد كباترسوال ادعام شساعايل نيك 
من حاظرم . ييغمبر اكرم سوال كرد - :مهر جه مى دهى - ؟هيجى ندارم - .اين طور كه نمى شود برو به خانه شايد 
جيزى بيدا كنى و به عنوان مهر به اين زن بدهى . مرد به خانه اش رفت و بركشت وككفت2 - :در خانه ام جيزى بيدا نكردم 
0 .باز هم برو بككرد » يكك انككشتر آهنى هم كه بياورى كافى است. دو مرتبه رفت و بركشت و كفت انككشتر آهنى هم در خانه 
ماييدا نمى شود » من حاظرم همين جامه كه به تن دارم مهر اين زن كنم . يكى از اصحاب كه او را مى شناخت كفت : يا رسول |... 
» به خدا اين مرد جامه اى غير از اين جامه ندارد . يس نصف اين جامه را مهر اين زن قرار دهيد . بيغمبر اكرم فرمود :اكر نصف اين 
جامه مهر زن باشد كداميكك بيوشند؟ هر كدام بيوشند ديكرى برهنه مى ماند » خير اين طور نمى شود. مرد خواستكار سر جاى 
خودش نشست . زن هم به انتظار» جاى ديكرى نشسته بود » مجلس وازد بحث ديكرى شد و طول كشيد . مرد خواستكار حركت 
كرد برود » رسول اكرم او را صدا كرد -: آهاى بيا. آمد - .بكو ببينم قرآن بلدى2 - ؟ بلى يا رسول ا... » فلان سوره و 
فلان سوره را بلدم - .مى توانى از حفظ قرائت كنى - ؟ بلى مى توانم >2 . بسيار خوب . درست شد .ء يس اين زن را به 
عقد تو درآوردم و مهراواين باشد كه تو بهاو قرآن تعليم بدهى . مرد دست زن خود را كرفت و رفت . بخش دهم: حق 
طلاق(١)هيج‏ عصرى مانند عصر ما خطر انحلال كانون خانوادكى و عوارض سوء ناشى از آن را مورد توجه قرار نداده است و در 
هيج عصرى مانند اين عصر عمللا بشر دجار اين خطر و آثار سوء ناشى از آن نبوده است. قانونكذاران» حقوقدانان» روانشناسان هر 
كدام با وسايلى كه در اختيار دارند سعى مى كنند بنيان ازدواجها را استوارتر و يايدارتر و خلل نايذيرتر سازند.اما آمارها نشان مى 
دهد كه سال به سال بر عدد طلاقها افزوده مى شود و خطر از هم ياشيده بر بسيارى از كانون هاى خانوادكى سايه افكنده است. 
معمولاً هر وقت يكك بيمارى مورد توجه قرار مى كيرد و مساعى مادى و معنوى براى مبارزه و جل وكيرى از آن به كار مى رودء از 
ميزان تلفات آن كاسته مى شود و احياناً ريشه كن مى كردد اما بيمارى طلاق برعكس است.افزايش طلاق در زندكى جديد:در 
كذشته كمتر درباره طلاق و عوارض سوء ان و علل يبدايش و افزايش آن و راه جلو كيرى از وقوع آن فكر مى كردند در عين حال 
كمتر طلاق صورت مى كرفت و كمتر آشيانه ها به هم مى خورد مسلماً تفاوت ديروز و امروز در اين است كه امروز علل طلاق 
فزونى يافته است زندكى اجتماعى شكلى بيدا كرده است كه موجبات جدايى و تفرقه و از هم كسستن بيوندهاى خانوادكَى بيشتر 
شده است واز همين جهت مساعى دانشمندان و خيرخواهان تا كنون به جايى نرسيده است و متأسفانه آينده خطرنا كترى در بيش 
است. شمارة ه١٠‏ مجله زن روز مقالة جالبى از مجلة نيوزويكك تحت عنوان«طلاق در آمريكا» درج شد. اين مجله مى نويسد:« طلاق 
كرفتن در آمريكا به آسانى تاكسى كرفتن است.» و هم مى نويسد: در ميان مردم آمريكا دو ضرب المثل از همه ضرب المثلهاى 
ديكر درباره طلاق معروفتر است يكى اينكه «حتى دشوارترين سازشها ميان زن و شوهر از طلا-ق بهتر است.» اين ضرب المثل 
شخصى به نام سروانتس در حدود جهار قرن بيش كفته است. ضرب المثل دوم كه شخصى است به نام(سامى كاهن) در نيمه دوم 
قرن بيستم كفته شده ست و درست نقطه مقابيل ضرب المثل اول است و شعارى است بر ضد او و آن اين است١‏ عشق دوم دليذير 
است.طلاق در ايران:افزايش طلاق منحصر به آمريكا نيستء بيمارى عمومى قرن است در هر جا كه آداب و رسوم غربى بيشتر نفوذ 
كرده است آمار طلا.ق هم افزايش يافته است مثلاً اككر ايران خودمان را در نظر بككيريم طلاق در شهرها بيش از ولايات است و در 


تهران كه آداب و عادات غربى رواج بيشترى دارد بيش از شهرهاى ديكر است.در روزنامه اطلاعات شمارة ١١81١7‏ آمار مختصرى 
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از ازدواجها و طلاقهاى ايران ذكر كرده بود نوشته بود:( بيش از يكك جهارم طلاقهاى ثبت شدةٌ سراسر كشور مربوط به تهران است) 
يعنى 71 درصد طلاقهاى ثبت شدة را تهران تشكيل مى دهد با اينكه جمعيت تهران به جمعيت سراسر كشور ٠١‏ درصد مى باشد به 
طور كلى درصد طلاق در شهر تهران بيش از درصد ازدواج است وقايع ازدواج تهران ١‏ درصد كل ازدواج كشور است.( مجموعاً 
ينج فرضيه در مورد طلاق مى توان اظهار داشت:١-بى‏ اهميتى طلاق و برداشتن همه قيد و بندهاى قانونى و اخلاقى جلوكيرى از 
طلاق. 1-اينكه ازدواج يكك ييمان مقدس است وحدت دلها و روحهاست و بايد براى هميشه اين ييمان ثابت و محفوظ بماند و 
طلاق از قاموس اجتماعى بشرى بايد حذف شود. زن و شوهرى كه با يكديكر ازدواج مى كنند بايد بدانند كه جز مركك جيزى آنها 
رااز يكديكر جدا نمى كند.”- اينكه ازدواج از طرفق مرد قابل فسخ و انحلال است و از طرف زن به هيج نحو قابل انحلال نيست. 
در دنياى قديم جنين نظرى وجود داشته است ولى امروز كمان نمى كنم طرفدارانى داشته باشد.ع-اينكه ازدواج» مقدس و كانون 
خانوادكى محترم است اما راه طلاق در شرايط مخصوص براى هر يكك از زوجين بايد باز باشد و راه خروجى زوج و زوجه ازاين 
بن بست بايد به يكك شكل و يكك جور باشد.2- اينكه ازدواج» مقدس و كانون خانوادكى محترم و طلاق امر منفور و مبغوضى 
است(اجتماع موظف است كه علل وقوع طلاق رااز بين ببرد در عين حال قانون نبايد راه طلاق را براى ازدواجهاى ناموفق ببندد) راه 
خروج از قيد و بند ازدواج هم براى مرد بايد باز باشد و هم براى زنء اما راهى كه براى خروج مرد ازاين بن بست تعيين مى شود با 
راهى كه براى خروج زن تعيين مى شود دوتاست واز جمله مواردى كه زن و مرد حقوق نامشابهى دارند طلاق است.( اين نظريه 
همان است كه اسلام ابداع كرده و كشورهاى اسلامى به طور ناموفق از آن ييروى مى كنند).حق طلاق(7)طلاق در عصر ما يكك 
مشكلة بزركك جهانى است همه مى نالند و شكايت دارند. آنان كه طلاق در قوانينشان به طور كلى ممنوع است از نبودن طلاق و 
بسنهه بودك رآه خلاص از ازدوااجهاى اموفق و ثافتئاسب كه قهراً بيش مى آبد مى تالند آثان كه بر عكدين» راه طلاق رايه روئ ون و 
مرد متساوياً باز كرذه اند قريادشات از ؤيادى طلاقها و نااستوارى ينان غائواده ها با همة عوارضن و آثار امطلوبى كه-ذارد به آسمان 
رسيده است.(و آنان كه حق طلاق را تنها به مرد دادند نه از دو ناحيه شكايت دارند.)١-‏ از ناحيه طلاقهاى ناجوانمردانة بعضى از 
مردان كه يس از سالها ييوند زناشوئى ناكهان هوس زن نو در دلشان يبدا مى شود و زن يبشين را كه عمر و جوانى و نيرو و سلامت 
خود را در خانة آنها صرف كرده و هركز باور نمى كرده كه روزى آشيانة كرم او را ازاو بككيرند( با يكك رفتن به محضر طلاق او 
رادست خالى از آشيانة خود مى رانند).؟1- (از ناحيه امتناعهاى ناجوامردانةُ بعضى مردان از طلاق زنى كه اميد سازش و زندكى 
مشتركك ميان آنها وجود ندارد.) بسيار اتفاق مى افتد كه اختلافات زناشويى به علل خاصى به جايى مى كشد كه اميد رفع آنها از 
ميان مى رود تمام اقدامات براى اصلاح بى نتيجه مى ماند تنفر شديد ميان زن و شوهر حكمفرما مى شود و آن دو عملا يكديكر 
را ترك مى كنند و جداازهم به سر مى برند در همجو وضعى هر عاقلى مى فهمد راه منحصر به فرد اين است كه اين ييوند كه 
عمللا بريده شده قانوناً نيز بريده شود وهر كدام ازاينها همسر ديكرى براى خود اختيار كند(اما بعضى از مردان براى اينكه طرف را 
زجر بدهند واو را در همة عمر از برخوردارى از زندكى زناشويى محروم كند از طلاق خوددارى مى كنند وزن بدبخت را در حال 
بلاتكليفى و به تعبير قرآنكالمُعَلقِه؛ نكه مى دارد جون اينكونه افراد كه قطعاً از اسلام و مسلمانى جز نامى ندارند و به نام اسلام و 
به اتكاٌ قوانين اسلامى اين كارها را مى كنند) اين شبهه براى بعضى كه با عمق و روح تعليمات اسلامى آشنا نيستند بيدا شده كه 
آيا اسلام خواسته است كار طلاق به همين نحو باشد؟!طلاقهاى ناجوانمردانه:نخست دربارة مشكلةٌ اول امروز ما يعنى طلاقهاى 
ناجوانمردانه بحث مى كنيم. اسلام با طلاق» سخت مخالف است اسلام مى خواهد تا حدود امكان طلاق صورت نككيرد طلاق را به 
عنوان يكك جاره جويى در مواردى كه جاره منحصر به جدايى است تجويز كرده است. اسلام مردانى را كه مرتب زن مى كير ند و 
طلاق مى دهند و به اصطلاح«مطلاق» مى باشند دشمن خدا مى داند). در كافى مى نويسد:رسول خدا به مردى رسيد و از او يرسيد: 


بازنت جه كردى؟ كفت: او را طلاق دادم.فرمود: آيا كار بدى ازاو ديدى؟ كفت: نه» كار بدى هم از او نديدم. قضيه كذشت و 
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آن مرد بار ديككر ازدواج كرد بيغمبر ازاو يرسيد: زن ديكر كرفتى؟ كفت: بلى سيس از جندى كه باز به او رسيد يرسيد: با اين زن 
جه كردى؟ كفت: طلاقش دادم. فرمود: كار بدى ازاو ديدى؟ كفت: نه كار بدى هم از او نديدم. اين قضيه نيز كذشت و آن مرد 
نوبت سوم ازدواج كرد يبغمبر اكرم ازاو يرسيد: باز زن كرفتى؟ كفت: بله يا رسول الله. مدتى كدذشت و بيغمبر اكرم به او رسيد و 
يرسيد: با اين زن جه كردى؟ اين را هم طلاق دادم. بدى از او ديدى؟ نه بدى از او نديدم.رسول اكرم فرمود: خداوند دشمن مى 
دارد و لعنت مى كند مردى را كه دلش مى خواهد مرتب زن عوض كند و زن را كه دلش مى خواهد مرتب شوهر عوض 
كند.(بيغمبر اكرم(ص) فرمود: جبرئيل آن قدر به من دربارة زن سفارش و توصيه كرد كه كمان كردم طلاق زن جز در وقتى كه 
مرتكب فحشاةً قطعى شده باشد سزاوار نيست).ييوند ازدواجى صورت كيرد وجود ندارد و جيزى در نزد خدا مبغوضتر از خانه اى 
كه در آن خانه بيوندى با طلاق بككسلد وجود ندارد) امام صادق آنككاه فرمود: اينكه در قرآن نام طلاق مكرر مده و جزئيات كار 
طلاق مورد عنايت و توجه قرآن واقع شده از آن است كه خداوند جدايى را دشمن مى دارد.طبرسى در مكارم الاخلاق از رسول 
خدا نقل كرده است كه فرمود:«ازدواج كنيد ولى طلااق ندهيدء زيرا عرش الهى از طلالق به لرزه در مى آيد).آ نجه در سيرت 
بيشوايان دين مشاهده مى شود اين است كه تا حدود امكان از طلاق يرهيز داشته اند و لهذا طلاق از طرف آنها بسيار به ندرت 
صورت كرفته است و هر وقت صورت كرفته دليل معقول و منطقى داشته است. مثلاً امام باقر زنى اختيار مى كند و آن زن خيلى 
مورد علاقة ايشان واقع مى شود. در جريانى امام متوجه مى شود كه اين زن«ناصبيه» است يعنى با على بن ابيطالب(ع) دشمنى مى 
ورزد و بغض آن حضرت را در دل مى يروراند. امام او را طلاق داد.از امام يرسيدند: تو كه او را دوست داشتى جرا طلاقش دادى؟ 
فرمود: نخواستم قطعة آتشى از آتشهاى جهنم در كنارم باشد.حق طلاق(7)مطلب به اينجا رسيد كه طلاق از نظر اسلام سخت منفور 
و مبغوض است اسلام مايل است ييمان ازدواج محكم و استوار بماند. اين ييمان با همه بيمانهاى ديكر اجتماعى از قبيل: اجاره و 
صلح و رهن و وكالت و غيره اين تفاوت را دارد كه آنها همه صرفاً يكك سلسله قراردادهاى اجتماعى هستند» طبيعت و غريزه در 
آنها دخالت ندارد و قانونى هم از نظر طبيعت و غريزه براى آنها وضع نشده استء برخلاف بيمان ازدواج كه براساس يكك خواهش 
طبيعى از طرفين كه به اصطلاح مكانيسم خاصى دارد بايد تنظيم شود. از اين رو اككر ييمان ازدواج مقررات خاصى دارد كه با ساير 
عقود و بيمانها متفاوت است نبايد مورد تعجب واقع شود.مقام طبيعى مرد در حيات خانوادكى:از نظر اسلام منتهاى اهانت و تحقير 
براى يكك زن است كه مرد بككويد من تو را دوست ندارم, و آن كاه قانون بخواهد به زور و اجبار آن زن را در خانة مرد نككه دارد. 
قانون مى تواند اجباراً زن را در خانة مرد نككّه دارد ولى قادر نيست زن را در مقام طبيعى خود در محيط زناشويى يعنى مقام 
محبوبيت و مركزيت نككّهدارى كند قانون قادر است مرد را مجبور به نككهدارى از زن و يرداخت نفقه و غيره بكند اما قادر نيست 
مرد را در مقام و مرتب يكك فداكار و به صورت يكك نقطة«كردان» در كرد يكك نقطه مركزى نكنّه دارد.( ازاين رو هر زمان كه 
شعله محبت و علاقةُ مرد خاموش شود ازدواج از نظر طبيعى مرده است. طبيعت » كليد فسخ طبيعى ازدواج را به دست مرد داده است 
يعنى اين مرد است كه با بى علاقككى و بى و فايى خود نسبت به زن او را نيز سرد و بى علاقه مى كند, برخلاف زن كه بى علاقكى 
اككر از او شروع شود تأثيرى در علاقه مرد ندارد بلكه احياناً آن تيزتر مى كند از اين رو بى علاقكى مرد منجر به بى علاقككى طرفين 
فى اود ولى بن علتفكن ون منسر به بن غاكفكى طرفين تمن شوف( تاوت 35 وهر دواين اث كه عرد به شخص زن تبازمتد 
است و زن به قلب مرد. حمايت و مهربانى قلبى مردآ نقدر براى زن ارزش دارد كه ازدواج بدون آن براى زن قابل تحمل نيست.حق 
طلاق(؟)سوابق خدمت زن در خانواده:طلاقهاى ناجوانمردانه علالوه بر انحلالل كانون مقدس خانوادكى اشكالات خاصى براى 
شخص زن به وجود مى آورد كه نبايد آنها را ناديده كرفت. زنى سالها با صميميت در خانة مردى زندكى مى كند و جون ميان او 
و خودش دوكانكى قائل نيست و آن خانه را خانة خود و لانة خود مى داند منتهاى خدمت و مجاهدت را براى سروسامان دادن به 


آن خانه به كار مى برد» نيرو و جوانى و سلامت خود را فداى خانه و لانه و آشيانه و در واقع فداى شوهر مى كند.اكنون فرض كنيد 
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شوهر جنين زنى يس از سالها زندكَى مشتركك هوس زن نو و طلاق همسر كهنه به سرش مى زند و مى خواهد زن نو را به لانه 
آشيانه زن اول كه به قيمت عمر و جوانى و سلامت و آرزوهاى بر باد رفتةٌ او تمام شده بياورد» مى خواهد با محصول دسترج زن 
اول با زن ديكر عياشى و هوسرانى كند. تكليف اين كار جيست؟ اينجا تنها مسأله بهم خوردن كانون خانوادكى و كسيخته شدن 
رابطة زوجيت مطرح نيست مسأله ناجوانمردى شوهر و تحميل زن به مرد ناجوانمرد و مقام طبيعى زن است. مسأله آواره و بى آشيانه 
شدنء مسأله تحويل دادن آشيانة خود ساخته را به رقيب» مسأله هدر رفتن رنجها و كارها و زحمتها و خدمتها مطرح است. شوهر و 
كانون خانوادكى و خاموش شدن شعلة حيات خانوادكى به جهنم! هر انسانى لانه و آشيانه اى مى خواهد و به لانه و آشيانه اى كه 
به دست خود براى خود ساخته است علاقمند است. اككر مرغى را از خانه و لانه اى كه براى خود ساخته است بيرون كنند از خود 
دفاع مى كند. آيا زن حق ندارد از لانه و آشيانة خود دفاع كند؟ غالب ناراحتيهايى كه به واسطة طلاقهاى ناجوانمردانه صورت مى 
كيرد ازاين ناحيه است در اين كونه موارد است كه طلااق تنها فسخ زوجيت نيستء ورشكستككى و نابودى زن است.طلااق 
قضاييطلاق قضايى يعنى طلاقى كه به وسيلة زوج صورت بككيرد.در بسيارى از قوانين جهان اختيار طلاق مطلقاً در دست قاضى است 
واتنها محكمه است كه مى تواند به طلاق و انحلال زوجيت رأى بدهد از نظر اين قوانين تمام طلاقها طلاق قضايى است.طلاق حق 
طبيعى مرد است اما به شرط اينكه روابط او با زن جريان طبيعى خود را طى كند. جريان طبيعى روابط شوهر با زن اين است كه اكّر 
مى خواهد با زن زندكى كند از او به خوبى نككهدارى كند. حق و حقوق او راادا كندء با او خشن معاشرت داشته باشدء و اكر سر 
زندكى با او را ندارد به خوبى و نيكى او را طلاق دندء يعنى از طلاق او امتناع نكند. حقوق واجبة او را به علاوه مبلغى ديكر به 
عنوان سياسكذارى به او ببردازد و علقة زناشويى را يايان يافته اعلام كند. اما اكر جريان طبيعى خود را طى كند جطور؟ يعنى اكر 
مردى بيدا شود كه نه سر زندكى و حسن معاشرت و تشكيل كانون خانوادكى سعادتمندانه و اسلام يسندانه دارد و نه زن را آزاد 
مى كذارد كه دنبال كار خود برود» به عبارت ديكر نه به وظايف زوجيت و جلب نظر و رضايت زن تن مى دهد ونه به طلالق 
رضايت مى دهد در اينجا جه بايد كرد؟(طلاق طبيعى مانند زايمان طبيعى است كه خود به خود جريان طبيعى خود را طى مى كند. 
اما طلاءق از طرف مردى كه نه به وظايف خود عمل مى كند ونه به طلاق تن مى دهده نظير زايمان غيرطبيعى است كه با كمكك 
يزشكك و جراح نوزاد را بايد بيرون آورد. آيا بعضى ازدواجها سرطان است وزن بايد بسوزد و بسازد؟اكنون ببينيم اسلام دربارة اين 
طلاقها و اين كونه مردان جه مى كويد. آيا باز هم مى كويد كار طلاق صد درصد بسته به نظر مرد است و اكر جنين مردى به 
طلاق رضايت نداد زن بايد بسوزد و بسازد واسلام دستها را روى يكديكر مى كذارد واز دور اين وضع ظالمانه را تماشا مى 
كند؟عقيدة بسيارى همين است مى كويند: از نظر اسلام اين كار جاره بذير نيست. اين يكك نوع سرطان است كه احياناً افرادى 
كرفتار آن مى شوند و زن جاره ندارد بايد بسوزد و بسازد تا تدريجاً شمع حياتش خاموش شود. به عقيده من اين طرز تفكر با 
اصول مسلم اسلام تضاد قطعى دارد دينى كه همواره دم از عدل مى زندقيام به قسط» يعنى برقرارى عدالت را به عنوان يكك هدف 
اصلى و اساسى همة انبيا مى شمارد( لَقّد آَرسلمنا بالَبينَاتِ وَ آنزرّلنا مَعَهُمُ الكتابّ و الميزانَ لِيَقومَ الناسٌ بالقِسطِ) جكونه ممكن است 
براى جنين ظلم فاحش و واضعى جاره انديشى نكرده باشد؟ مككر ممكن است اسلام قوانين خود را به صورتى وضع كند كه نتيجه 
اش اين باشد كه بيجاره اى مانند يكك بيمار سرطانى رنج بكشد تا بميرد؟ زنى كه به همسرى مردى براى زندكى با او تن مى دهد و 
بعد اوضاع و احوال به صورتى در مى آيد كه آن مرد از اختيارات خود سوء استفاده مى كند و از طلاق زن به خاطر زند كى و 
همسرى بلكه براى اينكه از ازدواج آيندةٌ او با يكك شوهر واقعى و مناسب جل وكيرى كند و به تعبير قرآن او راكالمعلقه نكّه دارد 
خوددارع فى كن عقا عطين ون غائتد يلك يعار سرظاق كرفتار است امااايخ شرطان سرطاق ات كه به سهرات قابل عمل 
است. بيمار يس از اينكه عمل ساده شفاى قطعى و كامل خود را باز مى يابد. اين كونه عمل و جراحى به دست حاكمان و قاضيان 


شرعى واجد شرايط امكان يذير است.بخش يازدهم: تعدد زوجات:«تكك همسرى» طبيعى ترين فرم زناشويى است. در تكك همسرى 
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روح اختصاص يعنى مالكيت فردى و خصوصى كه البته با مالكيت خصوصى ثروت متفاوت است حكمفرماست.در تكك همسرى 
هر يكك از زن و شوهر احساسات و عواطف و منافع جنسى ديكرى را از آن خود و مخصوص شخص خود مى داند. نقطه مقابل 
تك همسرى(جند همسرى) يا زوجيت اشتراكى است. جند همسرى يا زوجيت اشتراكى به جند شكل ممكن است فرض 
شود:) كمونيسم جنسى:يكى اينكه اختصاص در هيج طرف وجود نداشته باشدء نه مرد به زن معين اختصاص داشته باشد و نه زن 
مخصوص مرد معين باشد. اين فرض همان است كه از آن به (كمونيسم جنسى) تعبير مى شود. كمونيسم جنسى مساوى است با نفى 
زندكى خانوادكى.جند شوهرى:شكل ديكر جند همسرى جند شوهرى استء يعنى اينكه يكك زن در آن واحد بيش از يكك شوهر 
داشته باشد. ويل دورانت مى كويد:« اين كيفيت در قبيلةُ تودا و بعضى از قبايل تبت قابل مشاهده است.اشكال جند شوهرى:اشكال 
عمده و اساسى كه جند شوهرى بوجود مى آورد و همان بيشتر سبب شده كه اين رسم عملا موفقيتى نداشته باشدء اشتباه انساب 
است. در اين نوع زناشويى رابطه يدر با فرزندان نامشخص استء همجنانكه در كمونيسم جنسى نيز رابطة يدران با فرزندان 
نامشخص است و همانطورى كه كمونيسم جنسى نتوانست براى خود جا باز كند» جند شوهرى نيز نتوانست مورد يذيرش يكك 
اجتماع واقعى بوده باشد.علت شكست جند همسرى:علت شكست جند شوهرى اين است كه با طبيعت مرد موافق است و نه با 
طبيعت زن. اما از نظر مرد» براى اينكه اولا با روحية انحصار طلبى مرد ناسازكار است و ثانياً اصل اطمينان يدرى مخالف است. 
طلؤقة به تويك اظيعن وطريووى بر الست يقر لعا من خراهة راظهاكن ناقمل ادهو تب كنهه تتخصن و اطيناة يخس ناشد 
مى خواهد بداند يدر كدام فرزند است و فرزند كدام يدر است.جند شوهرى زن با اين غريزه و طبيعت آدمى ناسازكار بوده است» 
برخلاف جند زنى مرد كه از اين نظر نه به مرد لطمه مى زند و نه به زن.علل تاريخى تعدد زوجيات:هوسرانى و تسلط بى جون و 
جراى مردء به تنهايى براى بيدايش رسم«جند زنى» كافى نيست. حتماً علل و عوامل ديكر نيز دخالت داشته استء زيرا براى مرد 
هوسران راه آسانتر و بى دردسرتر از جند زنى اين است كه حسن تنوع طلبى خود را از راه زن بازى آزاد و رفيقه و معشوقه كيرى 
ارضاء كند بدون آنكه زن مورد نظر خود را به عنوان«همسرى» بيذيرد و نسبت به فرزندان احتمالى او تعهد و مسئوليتى به عهده 
بككيرد. از اين رود در اجتماعاتى كه جند زن معمول بوده است يا موانع اخلا.قى و اجتماعى راه معشوقه كيرى و زن بازى آزاد را 
براى مرد هوس باز بسته است و مرد هوسباز مجبور بوده غرامت تنوع طلبى خود را با بهاى قبول همسرى قانونى زن مورد استفاده 
خود و يدرى فرزندانش بيردازد» و يا بايد فرض كنيم علل ديكرى (جغرافيايى يا اقتصادى يا اجتماعى) غير از هوسبازى و تنوع طلبى 
ميرد ذو كار بودة انيت نتونى فد تان مواق اخرون ظانا معد زوساف كدعيسا ميهي عرافل ات فروتن عدف زتاقاير 
عدد مردان بوده است. مواليد دختران از مواليد يسران زيادتر نبوده و نيست احياناً در بعضى سرزمينها مواليد دختر از مواليد يسر 
بيشتر استء در برخى از سرزمينهاى ديكر بر عكس استء مواليد يسر از مواليد دختر بيشتر است و جيزى كه همواره سبب مى شود 
كه عدد زنان آمادة ازدواج از عدد مردان آمادة ازدواج بيشتر باشد اين است كه تلفات مرد هميشه از تلفات زن بيشتر بوده و هست. 
كثرت تلفات مرد همواره سبب شده و مى شود كه در صورت تكك همسرىء ككروه فراوانى از زنان از داشتن شوهر قانونى و خانه و 
زندكى مشروع محروم بمانند.علل فزونى عدد زنان آماده به ازدواج از مردان:علت اين امر جيست؟ جرا با اينكه مواليد دختر از 
مواليد يسر بيشتر نيستء عدد زنان آمادة ازدواج از مردان بيشتر است؟علت اين امر واضح است: تلفات جنس مرد از تلفات جنس 
زن بيشتر است. اين تلفات معمولاً در سنينى واقع مى شود كه مرد بايد سريرست خانواده اى باشد. اكر اندكى به مركهايى كه در اثر 
حوادث بيش مى آيد توجه كنيم از جنككهاء غرق شدنهاء سقوطهاء زيرآوار ماندنهاء تصادفها و غير اينهاء خواهيم ديدى همه اين 
حوافك وعلنات ع عطي مر انك قدوجا وى :درمياة انها دده فى قوة عل در قياركه اسان نا ااقنناة: عم كن ساو ره انساة جا 
طيعية تلقاض مترجة هرد مى شوذيتقاومة بيشثر زن ذو رار مماربيا هر د يكرق كدسون من شود تلناث تس مره ال تلفات 


جنس زن بيشتر باشدء موضوعى است كه اخيراً در برتو يبشرفت علوم كشف شده است و آن اينكه مقاومت مرد در برابر بيماريها از 
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مقاومت زن كمتر است و در نتيجه تلفات مرد به واسطهة بيماريها از تلفات زن بيشتر است. در مجلة سخنء سال ششم, شمارة يازدهم 
مقاله اى تحت عنوان«زن در سياست و اجتماع» از مجلةً ماهانه به وسيله دكتر زهرا خانلرى ترجمه شد كه طبيعت زن از نظر علمى بر 
طبيعت مرد تفوق دارد.كروموزوم لا مربوط به جنس ماده از كروموزوم لا مربوط به جنس نر قويتر است.بنابراين عمر زن از عمر مرد 
درازتر استء زن عموماً از مرد سالمتر استء مقاومتش در برابر بيمارى از امراض از مرد بيشتر است و اغلب زودتر معالجه مى 
شود.در برابر يكك زن كورنكك شاترده مرد كورنكك يافت مى شود.نيرنكك مرد قرن بيستم:مرد قرن ببستم در بسيارى از مسائل مربوط 
به حقوق خانواد كى توانسته است نعل وارونه بزند و با نامهاى قشنكك تساوى و آزادىء زن را اغفال كرده از تعهدات خود نسبت به 
او بكاهد و بر كامكيريهاى بى حساب خود بيفزايد. اما در كمتر مسأله اى به اندازه تعدد زوجات از اين جهت موفقيت داشته است. 
مضحك اين است كه مى كويند:( تعدد زوجات از جانب زن همان اندازه دشوار است كه از مرد بخواهند وجود رقباى خود را در 
عرصة زناشويى تحمل كند. كذشته از اين اينكه مقايسةً غلطى است شايد نمى دانند كه دنياى امروز كه اين آقايان هر يديده اى را 
به اين نام جذب مى كنند و هيج ترديدى رادر صحبت رويدادهاى آن روا نمى دارند مرتباً از مرد مى خواهد كه عشق زن خويش 
را محترم بشمارد و وجود رقباى خود را در عرصة زناشويى تحمل كند دنياى امروز اين نابرد باريها را به نام حسادت» تعصب» 
فناتيسم و غيره محكوم مى كند اى كاهش جوانان ما لاقل از عمق جرياناتى كه از اين لحاظ در مغرب مى كذرد اندكى آكاهى 
داشتند.روشن شد كه تعدد زوجات ناشى از يكك مشكل اجتماعى است نه طبيعت ذاتى مرد. بديهى است كه اكر در اجتماع مشكلة 
فزونى نسبى عدد زنان نيازمند بر مردان نيازمند وجود نداشته باشد تعدد زوجات از ميان خواهد رفت و يا بسيار كم خواهد شد. و 
اكر بخواهيم در جنين شرايطى(فرضاً جنين شرايطى وجود بيدا كند)(زنانى بى شوهر نمانند) تعدد زوجات نه كافى است و نه 
صحيح. براى اين منظور جند جيز ديكر لا-زم است:اول: عدالت اجتماعى و كار و درآمد كافى براى هر مرد نيازمند به ازدواج تا 
بتواند به تشكيل كانون خانوادكى اقدام نمايد. دوم: آزادى اراده و اختيار همسر براى زن كه از طرف يدر يا برادر يا مشخص ديكر 
اجباراً به غقد يكف مره زنداز بولدازدرآورده تكوه. عديون اسك كداكر وق زد كان باقند و امكاة ممتسرق با بكة مره محر 
برايش فراهم باشد هركز زن مرد زندار نخواهد شد و سر(هوو) نخواهد رفت. اين اولياء زن هستند كه به طمع يول» دختر يا خواهر 
خود را به مردان زندار يولدار مى فروشند.سوم: اينكه عوامل تحريكك و تهيبج و اغوا و خانه خراب كن اين قدر زياد نباشد.عوامل 
اغواء زنان شوهر دارا از خانة شوهر به خانه بيكّانه مى كشدء جه رسد به زنان بى شوهرء اجتماع اكر سر اصلاح دارد و طرفدار نجات 
تكك همسرى واقع است بايد در راه برقرارى اين سه عامل بكوشا.ء والا منع قانونى تعدد زوجات جز اينكه راه فحشاء را باز كند اثر 
ذيكرق تدارة اشكالاض و ععاى عند سر سعادق.و عو شحق [تاشويى در كرو عفاء عشيفيث كذشة قداكارئ» وحدث و 
يكَانكى است و همه اينها در جند همسرى به خطر مى افتد.كذشته از وضع ناهنجار زنان و فرزندان دو مادرهء از نظر خود مرد آنقدر 
نعو لكياق عد زوتجاة سكين وخر كتيده اسك كه رق اوردوبة اق يقت كردت بارشو اسايشن اشع اكثر مردانى كة اذ 
تعدد راضى و خشتودند آنها هستند كه عملا از زير بار مسؤوليتهاى شرعى و اخلاقى آن شاته خالى مى كتنده زئى را مورد توجه 
قرار داده زن ديككر را از حساب خارج مى كنند و به تعبير قرآن كريم او را(كالمعلقه) رها مى كنند. آنجه اين كونه افراد نام تعدد 
زوجات به آن مى دهند در واقع نوعى تكك همسرى است توأم با ستمكارى و جنايت و بيداد كرى. اكر مردى خيال كند كه تعدد 
زوجات با قبول همه مسئووليتهاى شرعى و اخلاقى به نفع اوست و اواز نظر تن آسايى از اين كار صرفه مى برد» سخت در اشتباه 
است مسلماً تكك همسرى از نظر تأمين خوشى و آسايش بر جند همسرى ترجيح دارد.از نظر تربيتيهو وكرى ضرب المثل ناسازكارى 
است. براى زن دشمنى بالاتر از(هوو) وجود ندارد. جند همسرىء زنان را به قيام و اقدام عليه يكديكر و احياناً شوهر وا مى دارد؛ و 
محيط زناشويى را كه بايد محيط صفا و صميميت باشد به ميدان جنكك و جدال و كانون كينه و انتقام تبديل مى كند. دشمنى و 


رقابت و عداوت ميان مادران به فرزندان آنها نيز سرايت مى كندء دو دستكى ها به وجود مى آيدء محيط خانوادكى كه اولين 
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مدرسه و يرورشكاه روحى كودكان است و بايد الهام بخش نيكى و مهربانى باشد درس آموز زنفاق و نامردى مى كردد.در اينكه 
تعدد زوجات زمينة همة اين آثار ناكوار تربيتى است شكى نيست. اما يكك نكته را نبايد فراموش كرد و آن اينكه بايد جه قدر از اين 
آثار ناشى از طبيعت تعدد زوجات است و جه قدر از آنها ناشى از رُستى است كه مرد و زن دوم مى كيرند ب عقيده ما همة اين 
ناراحتيها معلول طبيعت تعدد زوجات نيست,ء بيشتر معلول طرز اجراى آن است. 


مدثر مدر سه 


جلال آل احمد خلاصه كتاب:عاطفه يكتا : از در كه وارد شدم در دهنم بود وزورم آمد سلام كنم .در حاليكه جلو ميزش ايستاده 
بودم رونويس حكم را را روى ميزش كذاشتم .سعى ميكرد عصبانيتش را كنترل كندورونويس را را با كاغذهاى ضميمه اش زيرورو 
كرد وبعد غبغب انداخت وكفت :جا نداريم آقا إهر روز يكك حكم مى دهند دست يكيو ميفرستند سراغ من ... . حوصله اين اباطيل 
را نداشتم و كفتم الطفا زير همان بركه مرقوم فرماييد وسيكارم را توى جاسيكارى براق روى ميزش تكاندم .تحمل اين يكى را 
نداشتم .با اداهايش معلوم بود تازه رييس شده در كاركزينى كل سفارش كرده بودند براى خالى نبودن عريضهءرونويس حكم را به 
رويت رييس فرهنكك هم برسانم كه تازه اينطور شد وكرنه بالاى حكم كاركزينى جه كسى ميتوانست حرف بزند ؟!از معلمى اقم 
نشته بود ٠١‏ سال سروكله زدن با بجه هاى مردم ومشاهده جشم هاى كردشده ودهنهاى باز بر سر هر مسئله ساده اى به فكر مدير 
شدن انداخته بودم .حكم را دادند دستم كه بروم وارسى كه باب ميلم هست يا نهإمدرسه اى دو طبقه ونوساز كه در بيابانى بنا شده 
زمينهاى آفتابرو.حتما زمينش مترى يكك عباسى هم نمى ارزد اما يس از مهاجرت خانواده هاى بجه ها كه به خاطر راه وسختى مسير 
دلسوز بجه هايشان مى شدندوزمينهاى اطراف كه متعلق به يكك فرهنكك دوست خريول بود ميشد مترى صد تومان. يارو اسمش را 
روى ديوار مدرسه كاشيكارى كرده بود .اين فكرهارا همان روزى كردم كه ناشناس به مدرسه سرزده بودم.آخرسرهم به اين نتيجه 
رسيده بودم مردم حق دارند جايى بخوابند كه آب زيرشان نرود .روز بعد بيش رئيس فرهنكك ب ركشتم وبه كار كزينى رفتم به همراه 
رييس فرهنكك به مدرسه رفتيم زنكك رازود تراز موعد زدند ودر حضور ناظم ومعلم ها نطق غرايى در فضايل مدير جديد كه من 
باشم كرد ورفت ومن ماندم و78 شاكرد وجند معلم ويكك ناظم . ناظم جوان رشيدى مينمود كه بلند حرف ميزد وبه راحتى امر 
ونهى ميكرد و بيا برويى داشت و با شاكردهاى درشت روى هم ريخته بود كه خودشان ترتيب كارها را مى دادند و بيدا بود كه به 
سرخر احتياجى ندارند وبى مدير نيز ميتوادست مدرسه را اداره كند .معلم جهارمى ها خيلى كنده بود از آنهايى كه كمان ميكردى 
مديرى است,صحبت ميكرد و اباهتى داشت شايد به همين دليل از طرف سايرين براى عرض خوشامد كويى آمد .وقتى حرف ميزد 
در اين فكر بودم جكونه توانسته بانان معلمى جنين هيكلى بيروراند .معلم كلاس اول باريكه اى سياه بود كه عينكى درشت به 
جسم ميزد,معلم سومى ها مردى كوتاه قد وخبل بود كه صدايى جيغ داشت,مانده بودم كه بجه ها جكونه كلاسهايش را تحمل مى 
كردند !؟! معلوم بود كه تلخكك معلم ها است .معلم كلاس دوم نيز جوجه فكلى بود وكروات زده كه ريشش را از ته ميتراشييد. 
كلاسهاى ينج و شش را دو نفر با هم اداره ميكردند.يكى فارسى و شرعيات و تاريخ جغرافى و كاردستى و اين جور سركرمى ها را 
مى كفت كه جوانكى بود بريانتين زده با شلوار ياجه تنكك و يوشت و كروات زرد و يهنى كه نعش يكك لنككر بزركك آن را روى 
سينه اش نككهداشته بود و دائما دستش حمايل موهاى سرش بود و دمبدم توى شيشه ها نككاه مى كرد. وآن ديكرى كه حساب و 
مرابحه و جيزهاى ديكر را مى كفت جوانى بود موقر و سنككين كه مازندرانى به نظر مى آمد و به خودش اطمينان داشت و تنها 
معلمى بود كه سيكار توى جيبش بود.بيدا بود كه در كلاس موفق است.غير از اينها يكك معلم ورزش هم داشتيم كه دو هفته بعد 
ديدمش و اصفهانى بود واز آن قاجاق ها.هفته اى سه روز نمى آمد و دو قرت و نيمش هم باقى بود.با اين آدمها بايد سر ميكردم 


وبه كمكشان مدرسه را راه ميبردم جايى و بساطى در كار نبود كه از جيبم كذاشتم وبه فراش سيردم بساط جايى را به يا كند . فردا 
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صبح اول وقت رفتم مدرسه بجه ها در صف ايستاده بودند وناظم جوب به دست در ايوان بود تنها ؟ تا از معلم ها در دفتر بودند 
معلوم بود كار هر روزشان است ناظم را به سر يكى از كلاسها فرستادم وخودم آمدم دم در مدرسه, دوضلع شمالى وشرقى مدرسه 
كوجه بود كه دراز ومستقيم از وسط بيابان به خيابان اسفالته اى مى رسيد كه اتوبوس در آن ميرفت ودرختكارى بود .حتما از 
ابتداى جاده كه جشمشان به من من افتاد خجالت ميكشيدند وادب ميشدند كه دير نيايتد اما آيا اين برازنده اسث كه از همين ابتدا 
سخت كيرى كنم ؟سايه معلم كلاس سه از انتهاى جاده بيدا ميشد كه از ح ركاتش شناختمش .ولى انككار حضور من تاثيرى نداشت 
بى انصاف جه سلانه راه ميرفت كه ديدم هيج جاى كذشتى نيست داشتم از كوره در ميرفتم كه تغييراتى را در رفتارش حس كردم 
وح ركاتش تندتر شد ودكمه هاى كتش را بست نككاهش را به من دوخت بخير كذشت وكرنه خدا عالم است جى ميشد .سلام كرد 
مغل ايلكه مينخواست جيزى بكوبد كه .بيش دسي كرذم: بغزمايسد آقا به ها منعظرقد نحتما مرا تديذه بود يا لأبد در فكر دحترهايى 
بود كه ديشب در كلاس انكليسى ديده بود . در افكارم بودم كه هيكل معلم كلاس جهار از دور نمايان شد حالتى مانند دويدن 
داشت ياهايش بلند بود اما وزن سنكينش را سخت ميتوانست تككان دهد, به من كه رسيد حتى سلامش خيس عرق بود .در 
دفتر, كفتم نشست يكك ليوان آب از كوزه به همراه خنده مسخ شده اش به دستش دادمءبلند شد برود كه كفتم در عوض دو كيلو 
لاغر شديد.ميخواستم به طرف اتاقم بروم »ببينم فراش درست وراستش كرهه يا نه كه ناظم بكوب از يلكان آمد يايين.ديديد آقا 
إاينجورى مى آيند مدرسه اون قرتى كه خيالش هم نبود آقا! حوصله اراجيفش را نداشتم راه افتادم كه بروم اتاقم»در اتاق را باز 
كردم داشتم دماغم را با بوى خاكك نم كشيده عادت ميدادم كه آخرين معلم هم آمد توى ايوان با صداى بلند جورى كه تمام 
مدرسه بشنود ناظم را صدا زدم وكفتم با قلم قرمز براى آقا يكك ساعت تاخير بككذاريد. روز سوم هنوز نرسيده به مدرسه صداى 
سوزوكداز بجه ها را شنيدم به سرعتم افزودم جند نفرى جلو صف ايستاده بودند وناظم با تركه اى بر كف دستشان ميزد يكشان 
انقدر كوجكك بود كه شكك داشتم تركه بر كف دستش بخورد اككر هم ميخورد به سر انككشتانش بود كه آخ جه يوستى مى كند يا 
به مجش ميخورد . دونفرشان كه كنده بودند»الكى جيزوير ميكردند. از در كه رفتم تو برقى در جشم بجه ها ديدم»)حس كردم در 
جايكاه مدير ميتوانم ناظم را تا سر حد مركك بزنم .كمى جلوتر كه رفتم ناظم مرا ديدءسلام نكرده ميان حرفش يريدم كه اين يكبار 
را به خاطر من ببخشيد.سيس بجه ها سكسكه كنان داخل صفشان شدند وبه سمت كلاس رفتند معلم ها نيز سر وقت در كلاس 
حاضر بودند به اتاقم رفتم»ناظم در حاليكه نفس تازه ميكرد به فراش فرمايش داد كه آبى برايش بياورد .مشكل را جويا شدم كه 
كفت جنان جموشانى شدند كه اكر جلوشان در نيايى از سر وكولت بالا ميروند ديككر بيشتر از اين بحث را ادامه ندادم كه رويش 
باز شود مبادا جيزى ببراندءاز مادرش يرسيدم كل از كلش شكفت ومن نميدانم كه جرا هوس كردم نصيحت بيرانه اى 
كنمش.برايش تعريف كردم كه در تمام دوران تحصيل تنها ؟ بار تنبيه شدم بار اول از كلدسته مسجد محل كه مسلط بر مدرسه بود 
وتماشايى » بالا رفتم وبار دوم كه مدير اشتباهى مرا كشيده اى زد وجون سيد اولاد بيغمبر بودم بعد مرا به دفترش خواند وكتابى به 
عنوان عذرخواهى به من هديه كرد كه هنوز دارمش .در نهايت خواستم تركه هارا بشكند او نيز شكست.در همان هفته اول امور را 
به دست كرفتم زمستان و4 بخارى زغالى وآب اوردن وجاروى مدرسه از يكك فراش بر نمايد از اداره يكك فراش ديكر خواستم كه 
هرروز منتظر ورودش بوديم . عصرها مدرسه نمى رفتم اما سه جهار روزه جرات بيدا كردم.ميدانستم اغلب كلاسها ورزش دارند 
كلاس اول يكسره بود وبه خاطر بجه هاى جغله نككرانى نداشتم تور واليبال در مدرسه بى خطر ومحوطه اطراف نيز نه ماشينى نه 
آدمى كه ترس از تصادف ومردم باشد كرجه يستى بلندى داشت و يراز جاله وآب»حداقل از حياط مدرسه بزركتر بود .بازرس كه 
آمد كفت باوجود كمبود امكانات سر جمع مدرسه خوبى است .سفارش دكتر ووسايل بهداشتى كرديم كه دكتر رسيد ولى براى 
وسايل بهداشتى به يدر يكى از بجه ها كه در بهدارى ارتش بود كفتيم.دست كم روزى ؟-" بار دست وبال بجه ها زخمى ميشد 


.ساده ترين شكل در ربع ساعات تفريح دعوا بود كه با زمين خوردن يكيشان تمام ميشد. اكر قبلش عبور ناظم ومعلم ها يايانش 
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نداده باشند فكر ميكردم علت اين زمين خوردن ها نداشتن كفش مناسب باشدءآنهايى هم كه داشتند بجه ننه بودند وراه رفتن نمى 
دانستند .براى زخمهايشان خودشان وارد عمل ميشدند دوا را كه دم دستشان بود بر ميداشتند وبه روى زخمها ميماليد ند وميرفتند 
بزركترها به كوجكترها كمكك ميكردند كاهى نيز معلمها وناظم اكر مى بودند. يكبار نيز خودم قوزكك ياى همان يسركك كوجكك 
را يانسمان كردم . مدرسه آبى نداشت با هرز آبى كه در آب انبار جمع ميشد وتلمبه اى كه زنككهاى تفريح قسمتى از تفريح بجه ها 
بود اب بالا-مى آمد.براى خوردن نيز دو منبع در كوشه حياط بودند كه بجه ها بهش هجوم مى آوردند كه روزى ؟ بار ير 
ميشد.عجب عطشى داشتند ! صد برابر آنجه براى علم داشتند .يكك روز هم مالك مدرسه آمد ييرمردى موقر كه خيال ميكرد براى 
شركقكى ب حانه مستاهر تشيش آمدةناز در ثامده صدائ فحشكن بدقرائل مى آمد كه جرا ببحه هايا زغال روى ديواز عط كشيدة 
اند واز همين توب وتشرش شناختمش .در جستجوى دوستهاى مشتركك در خاطرها مان انبان اسم ها را زير و رو كرديم.كار آسانى 
نبود.او دو برابر من عمر داشت.ولى عاقبت جيز دندان كيرى به دست آمد و آنوقت راحت شديم و دانستيم كه از جه بايد حرف 
زد.بعد هم سفارش هاى او براى شيروانى طاق مستراح كه جكه خواهد كرد وجاه آن كه لابد ير شده است و آب انبار كه لجن 
كرفته و لوله كشى آب كه مبادا فرداى زمستان يخ بزند و بتركد و كلاهى كه فرنكك سر او كذاشته و اككر در فرنككستان بود حالا او 
را با اين دست ودلبازى عضو آكادمى كرده بودند و از اين جور اباطيل و ادعاها...جايى هم به او داديم و با معلم ها آشنا شد و قول 
دادم تا رفت.كنه اى بود .درست يكك ييرمرد.تجسم خاطرات كذشته و انبان قصه ها و اتفاقات بى معنى و نمونه وقارى كه فقط 
كذشت عمر به آدم ميدهد.يكساعت ونيم درست نشست. بايد بى ديدنش را ماهى يكبار به تن ميماليدم معلم ها نيز هر كدام يكك 
ابلاغ ١‏ ساعته در دست داشتند ولى به هر كدام تنها ٠‏ ساعت كلاس رسيد .با ناظم قرار كذاشتيم معلمى ديكر از اداره بخواهيم 
وبه هر كدامشان ١8‏ ساعت درس بدهيم به شرط آنكه هيج بعداز ظهرى مدرسه تعطيل نباشد ودشوارترين كار همين بود كه با 
كدخدامنشى حل شد ومن يكك معلم ديكر از اداره خواستم .از اواخر هفته دوم فراش جديد آمد ييرمردى لاغر اندام كه لباس آبى 
مى يوشيد آب را نوبتى مى آوردند»مدرسه رونقى كرفته بود يلكان هميشه شسته بود وبخاريها سوار شدند .فراش جديد كه سرش 
توى ح ساب بود صداى بودجه بخاريها را درآورد»كه به ناجار كار كرى كرفتيم كه قبل از واكس بخاريها سروصورتش را سياه 
ميكرة ومكل حاجى فيروز دور مدوسه مى لوليد. هون يكك هفته از مدن فراش جديد تكذشعه بوذ كه صداى معلمها ذر آمد كه اين 
جه فراشى استء نه سلامى نه احترامى حتى خورده فرمايشاتشان را را نيز توجهى نميكند»درست است كه به من سلام ميكرد اما 
معلم ها نيز انتظار داشتند.در فاصله ساعات كلاس ها در دفتر بود»جاى ميريخت وآبى به دستشان ميداد بعد همان كوشه مى ايستاد و 
معلم ها را كلافه ميكرد.ديكر صداى خنده هايشان از دور نمى آمد وبا جند سال تجربه ام ميدانستم كه اكر سنكينى بار تدريس را 
در ساعات بين كلاس با متلكك يرانى به يكديكر خالى نكند»در كلاس بر سر بجه هاى مردم ميريزند يا جرت ميزنند.فراش را به دفتر 
خواندم اول غير مستقيم ودر نهايت مستقيم فهماندمش.هنوز كلام از دهنم خارج نشده بود كه كفت:اين جماعت را من ميشناسم 
شما اكر جند ماهيست با اينهاييد من عمرى هست كه باهاشون سروكله ميزنم .امروز سيكار ميخواهند فردا روز سفارش مشروب 
ميدهند .انككارى او نيز متوجه هيج كاره بودنم شده بودءاما مدير وسكوت در برابر فراش يررو؟كه صداى ماشين حمل ذغال به نجاتم 
آمد .نكاهى به او كردم وكفتم قباهت دارد اين حرفها »جيب معلم جماعت كجا به خريدن مشروب رسدءحالا بروسراغ ماشين زغال 
وهمينطور كه بيرون ميرفت افزودم دو روز ديكه كه محتاجت شدند وازت قرض خواستند با هم رفيق ميشويد .با شروع بارند كى 
دستور سوختن بخاريها رااز صبح داديم»زغال هرطوربود ميكرفتيم اوراق باطله مشق بجه هانيز فراوان»فقط يكك كبريت لازم داشت 
.بجه ها هميشه زود مى آمدند خيلى سعى كردم يكك روز زودتر از بجه ها مدرسه باشم عاقبت نشد . ظهرها كارم طول مى كشيد 
ديرتر ميرفتم اما هميشه مدرسه ير بودءنهايتا متوجه شدم شلوغى هميشكى مدرسه به خاطر كيوه بود در آب كه راه ميرفتى خيس مى 


شد وستككين واككر تندتر راه ميرفتى از يايت در مى آمدءعده غايب هاى صبح ده برابر شده بود .براى كيوه به انجمن محلى رفتيم 
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تصميم كرفته شد كه سه كاميون شن هم بفرستند برايمان كه دو تايش را در حياط ويكى را در خيابان مدرسه خالى كرديمءنيم 
ساعته خود بجه ها با تخته وجوب وكفش يهنش كردند.يه روز كه به مدرسه رسيدم ناظم هنوز نيامده بود از اين اتفاقها كم مى افتاد 
وطبيعى بود كه زنكك را هم نزده باشند» ٠١‏ دقيقه ميككذشت ومعلم ها در دفتر كرم اختلاآط .كفتم زنكك رازدند وهمه رفتند سر 
كلاس دو تا از كلاس ها معلم ها نداشت.در كلاس دوم يكى از كلاس شش ها را فرستادم وكلاس ديكر نيز خودم رفتمءنيمى از 
ساعت نكذشته كه فراش به كلاس آمد وكفت زنى در دفتر منتظرم است كمان ميكردم از والدين بجه هاست.به دفتر رسيدم دخترى 
٠‏ ساله مى نمودءبا موهاى فر كه كمى نيز در صورتش دست برده بود حكمش را داد دستم كه دانشسرا ديده ومعلم جديد است 
.يرسيد آيا غير ازاو معلم زن ديكرى نيز است؟ كفتم كه راه مدرسه ى ما براى ياشنه كفش خانم ها نساخته اند خنده زورى كرد 
.بعد از كمى صحبت درباره ساعات كلاسها زنكك خورد از دفتر بيرون رفت.معلم ها كه انكار مويشان تش كرفته خود را رساندند 
وتااز در آهنى مدرسه بيرون رفت »هر كدام از يشت در او را مى ياييدند.يكك روز برفى بود كه با يكى از والدين بجه ها آشنا شدم 
يارو مرد كوتاهى قدى بود و فرهنكى و بزكك كرده كه ننشسته از سفرهاى فرهنككش حرف زدءميخواست يسرش را كه كلاس دوم 
بود واز همان سه تا نصفى درس كه ميخواندند»ثلث اول تجديدى داشت به مدرسه ما بياورد .از باغبانش كه يسرى درسخوان داشت 
شنيده بود كه عه ها زير سابه مدير يله هائ ترقى را سريعتر طى ميكنند وبا مدارس ديكر متقالى هقفت سنار فرق دارقد . اليش 
كردم كه احتياجى به اين تعارفات نيست ومدرسه افتخار دارد كه بيشتر با بجه باغ وميراب ها سروكار دارد»كه حس كردم ناراحت 
شد.ناظم را صدا كردم ومرد را به او سبردم معلم سر خانه خواسته بود كه خود ناظم قبول كرد. ديكر دنيا به كام ناظم بود درست به 
اندازه حقوق دولتى اش اضافه كارى ميكرفت آنهم از يكك مشترى .هر روز نقشه تازه براى مدرسه وحتى من ميكشيد يكك روز آمد 
كه جرا ما خودمان انجمن مدرسه نداشته باشيم وبا حسابى كه كرده بود حدود *#نفر از اوليا دستشان به دهنشان مى رسيد امور را 
با امضايى به خودش سيردم .دعوت نامه اى براى اوليا نوشت و جلسه با حضور بيست وجند نفرى از اوليا رسمى شد. خودم را كنار 
نككه داشتم وجه دست ودلباز مقام هاى انجمن را به ديكران سيردم همان مديريت براى هفت يشتم كافى بود .آنكه ناظم به يسرش 
درس ميدادءياكت سربسته اى به اسم مدير فرستاده بود كه در آن عذرخواهى ازاينكه نتوانسته بود حضور ييدا كند والبته وجه 
ناقابلى حدود 18١٠‏ تومان نيز ضميمه اش بود .كه آن يول به همراه مقاديرى ديكر كه از ديكر والدين جمع آورى شده بود به ناظم 
سيرده شد.اولين كارى كردم رونوشت مجلس آن شب را براى اداره فرستادمءناظم نيز آن يول را صرف خريدن تور واليبالو 
درختكارى خيابان وساختن در براى مستراح مدرسه كرد .باز ديروز افتضاحى به يا شد وناكهان مردى رنكك ورو باخته وارد اتاقم 
شد نككاهى كردمش جه خبر شده با خانم سرافرازمان كرديد ؟! نككاهى به زنش كرد و زن دست يسرش را كرفته واز اتاق بيرون 
رفتند .با خود كفتم حتما مشكل بزركى دارد كه با يشتوانه خانواده به مدرسه آمده سعى در خنثى كردن عصبانيتش داشت 

سيكارى به او تعارف كردم كويى كه مككسى را ميبراند سيكار را با دست رد كرد وكفت :آقا اين جه مدرسه اى است من جاى شما 
بودم استعفا ميدادم در اين مدرسه ... كه وسط حرفش يريدم جه ميكوييد اقا اين مزخرفات كدومه ؟إحرف حساب سركار جيه. 
خواستم از اتاق بيرون كنمش اما اخر بايد ميفهميدم جريان جيست !!آبروى جندين وجند ساله من رفته»يزشك قانونى»كلانترى 
فهميده اند .خبر به كوش محل هم رسيده.خلاصه ماجرا اين بود كه يسرك مفعول به همراه فاعل به بهانه ديدن آلبوم تمبر به خانه 
شان رفته وماجرا در آنجا اتفاق افتاده.حال جرا مردكك كوس رسوايى خود را به دست كرفته ويايين تنه وناموس خود در كذر 
ميككذارد كه كلانترى و يزشك قانونى يرونده درست كنند كه جه ؟مدرسه اى را تخته ومديرى را اخراج كند. يسرك فاعل را به 
دفتر خواندم وبا مشت ولقد به جانش افتادم و دو سه تركه كه ناظم اورده بود بر سر وصورتش خورد كردم.خود ناظم وساطت كرد 
ويسركك رااز زير دست ويايم نجات داد آرامتر كه شدم تازه به صرافت افتادم كه نكند عيبى كرده باشدءاز فراش شنيدم كه يسر 


مدير اتوبوسرانى است وسر وصورتش را شسته وروانه خانه كرده اش.بعد از اتمام ماجرا عصر به خانه رفتم در كه باز شد جشمان 
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همسرم كرد شد, وقتى مى ترسيد جهره اش جنين ميشد.براى اينكه خيال نكند آدم كشتم ماجرا را برايش تعريف كرده كه 
درماند.سيكار وعرق بيدمشكك نيز از لرزش دستانم كم نكرد لقمه از كلويم يايين نمى رفت. با سيكار جهارم شروع كردم: 
ميدونى زنباباى يارو يولدار.حتما كار به داد كسترى و اين جور خنس ها ميكشه كه جه بهتر هر جى باشد كه به عنوان مدير كمى 
حرف دارم.مديريت كه الفاتحه.بيرسند كه جرا بجه مردم راتنبيه بدنى كردم ... زنم تلفن را برداشت وشماره دو سه تااز دوستانم را 
كه در داد كسترى كاره اى بودند كرفت وخودم قضيه را برايشان كفتم كه مواظب باشند .فردا يسركك فاعل به مدرسه نيامده بود از 
يسرك مفعول هم خبرى نبودءبجه ها هر روز زمين ميخوردند»سر نوشيدن آب دعوا ميكردند ومعلم ها با جند دقيقه تاخير ودير راه 
افتادن ها وناظم همان كروب كارايش.فقط من مانده بودم و يكدنيا حرف و انتظار:تا عاقبت رسيد...احضاريه اى با تعيين وقت قبلى 
براى دو روز بعد در فلان شعبه و ييش فلان بازيرس داد كسترى.آخر كسى بيدا شده بود كه به حرفم كوش كند.تا دو روز بعدكه 
موعد احضار بود اصلا از خانه در نيامدم.نشستم و ماحصل حرفهايى كه با همه جرندى هر وزير فرهنكى مى توانست با آن يكك 
برنامه هفت ساله براى كارش درست كند. و سر ساعت معين رفتم به دادكسترى . اطاق معين و بازيرس معين.در را باز كردو سلام,و 
تا آمدم خودم را معرفى كنم و احضاريه را در بياورم يارو بيش دستى كرد و صندلى اورد و جاى سفارش داد و«احتياجى به اين 
حرفها نيست و قضيه كوجكك بود و حل شد و راضى به زحمت شما نبوديم...) كه عرق سرد بر بدن من نشست.جاييم را كه خوردم 
روى همان كاغذهاى نشاندار دادكسترى استعفا نامه ام را نوشتم و به نام همكلاسى يخمه ام كه تازه رييس فرهنكك شده ود دم در 


حكايت دولت و فرزانكى 


نويسنده : ماركك فيشر 

مترجم : كيتى خوشدل: خلا-صه كتاب:آرزو محمديان- فصل اول: حكايت مشاوره مرد جوان و خويشاوندى دولتمند روزكارى 
جوانى هوشمند مى زيست كه مى خواست دولتمند شود.در حالى كه منتظر بخت خويش بود؛به عنوان دستيار مدي رحسابدارى در 
شركت تبليغاتى كوجكى كار مى كرد . مدتى بود كه احساس مى كرد كارش براى او جندان رضايتى همراه نمى آاورد . در اين 
نكريود كدي كاوض كرك وسنت وقد #شاند كان نا دانتتاي كل و ولتت وير اوازاكن كتدديقن ازيككه سال بره كه كاورش 
كابوس روزانه اش شده بود . هر دوشنبه صبح نمى دانست كه حككونه هفته يى ديكررا در اداره دوام آورد. شش ماه ييش استعفانامه 
اش را نوشته بود و بارها با استعفانامه يى كه در جيبش زبانه مى كشيد؛ به اتاق رييس اش قدم كذاشته بود. جيزى كه او را عقب 
نككه مى داشت آيا نيرويى بود يا جبن محض؟يكك روز كه به شدت احساس ناكامى مى كرد ؛ ناككهان به فكر ديدار يكى از 
عموهايش افتاد كه بسيار دولتمند شده بود.عمويش مردى كرم وصميمى بود كه بى درنكك بذيرفت او را ببيند . عمويش يس از 
كرش سيردل»نه حكايت ثالة وفغاتكن ورسيد *7لجند 'سالث ابيت ؟)) ترات باقرس و ارق زموه كره: سن و دوسال: سالى جقدر كير 
مى آورى ؟0١٠180دلار؟آيا‏ فكرمى كنى كسى كه ١86٠١‏ دلار در مى آورد هفته يى ده برابر تو كار مى كند ؟مسلما نه يس اكر 
اين شخص هه برابر تو در مى آورد بايد در كارش رازى باشد.عموى جوان آنككاه لبخند زد.((برآن شدم يارى ات كنم تا ازاين 
وضعيت برهى.تو را نزد مردى خواهم فرستاد كه اورا دولتمند آنى مى خوانند.عمويش به سوى نقشه يى بزركك برديوار بركشت و 
به شيرق كو سكق وانقرهبا مترو كه اشارة كرة: ((آبااعييعكاء نا بودواق))((قه) برو و داكن كن شابه رارش را تر كو فاك 
كند.عموى جوان يكك ورقه زيبا از كشو ميز بيرون كشيد وجند خطى بر آن نوشت. كفت: اين هم معرفى نامه ات اين هم نشانى 
دولتمند آنىإجوان به كرمى ازاو تشكر كرد و آنجا را تركك كفت.فصل دوم حكايت ديدار جوان با باغبانى سالمند جوان به سوى 


شهر دولتمند آنى رهسيار شد؛آيا شيوه اسرارآميز دولتمند شدن خود را بر او فاش مى كرد؟به محض نزديكك شدن به خانه دولتمند 
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معرفى نامه را كشود از شدت ضربه حيران شد. جون نامه فقط يكك بركك كاغذ سفيد بود! اكنون مقابل در ورودى خانه دولتمند 
ايستاده بود و متوجه نككهبانى شد. نككهبان به خشكى يرسيد : جه خدمتى از دستم برايتان ساخته است ؟ميل دارم دولتمند آنى را 
ببينم.آيا قرارملاقات داريد. جوان نيمى از نامه را الاحيكن مروة كنيد كيياة يرسيد:آيا مى توانم نامه تان را ببينم؟نامه را به دست 
تكهبان داد كه آن را خوائد. كفت:بسيار خوب و ثامه را به جوان يس داد نكهبان او به سوى در جلويى خانه هدايث كرد. مستخدمى 
در را كشود.يرسيد:آيا مى توان كمكتان كنم. مى خواهم دولتمند آنى را ببينم مستخدم جوان تا در ورودى باغى همراهى 
كرد.آنكاه نككاهش به باغبانى افتاد. وقتى جوان به او نزديكك شد باغبان با صدايى كرم ودوستانه يرسيد:براى جه به اينجا آمده اى؟ 
آمده ام دولتمندآنى را ببينم. آهان به جه منظور؟ خب جوياى اندرزش هستم. باغبان به جوان كفت آيا يكك ده دلارى همراهت 
است؟ جوان يرسيد: ده دلار؟اين تنها جيزى است كه به همراه دارم.عالى است فقط همين مقدار نياز دارم.جوان ياسخ داد: بهراستى 
ميل داشتم آن را به شما بدهم اما مشكل اينجاست كه يول ب ركشت ندارم.مكر مى خواهيد امروز به خانه بركرديد جوان كفت:تا 
دولتمند انى را نديده ام نمى خواهم از اينجا بروم.اما اكر امروز به اين يول نيازى ندارى؛جرا در قرض دادنش به من اكراه دارى؟ 
جوان يول را به دست باغبان داد.در اين لحظه مستخدم به باغ آمد و به بيرمرد كفت:آقا آيا مى توانيد ده دلار به من بدهيد؟ باغبان 
ازميان يكث دسته بزركك اسكناس اسكناسى كه هم اكنون از جوان قرض كرفته بود برداشت وبه دست مستخدم داد؛جوان به خشم 
آمك ويرسيد عذرا از من حة :دلان خب واسيد» كفت» اليه كه لأزمكن داتساضلة جرا ابن همه يول باصوة تنكدمى داريد يراق فوريتيهاى 
اضطرارى 80٠١‏ "دلار نقد با خودم نكناه مى دارم.ناكهان همه جيز روشن شد.((شما دولتمندآنى هستيد؟))باغبان ياسخ دادناز 
آمدنت خوشحالم.اما به من بكو جطور شده كه هنوز دولتمند نشده اى؟آيا هيجكاه از خود يرسيده اى؟اكر مى خواهى ؛درمقابل 
من با صداى بلند فكر كن.جوان يس از جند كوشش سست؛اين كار را رها كرد.دولتمند كفت:مى بينم به فكر كردن به صداى بلند 
عادت ندارى. آيا مى دانى جوانانى بسيار به سن و سال توهم اكنون دولتمند شده اند؟اما حالا موقع شام است.ميل دارى به من 
ببيوندى؟((بسيارمتشكرم.با كمال ميل.به اتاق نهارخورى رفتند؛ميزييشاييش براى دو نفر جيده شده بود.))فصل سومحكايت آموزش 
جوان براى غنيمت شمردن فرصت و خطر دولتمند جامش را بلند كرد و كفت:بيا به سلامتى نخستين ميليون دلار تو بنوشيم.دولتمند 
از جوان يرسيد:كه آيا از كارت راضى هستى؟ اوضاع اداره ام اندكى دشوار است.اما اكرجه بايد از كارت لذت ببرى به تنهايى 
كافى نيست.براى دولتمند شدن بايد از بايد از اسرار آن آ كاه باشى.آيا به راستى معتقدى اين اسرار وجود دارند؟بله معتقدم. بسيار 
خوب اين نخستين كام است.اكر فك ركنى نمى توانى دولتمند شوى؛به ندرت دولتمند مى شوى.بايد با اين اعتقاد آغاز كنى كه مى 
توانى دولتمند شوى؛يس بايد با شور وشوق طالب آن باشى.جوان با دقتى مسحورانه به دولتمند كوش فرا داد . در تب وتاب يافتن 
اسرار بود حالا جطورحاضرى براى دريافت اسرار دولتمندى بيردازى؟ياسخ داد((نمى دانم صد دلار))دولتمند زير خنده زد.فقط صد 
دلار؟يس واقعا معتقدنيستى كه اين اسرار وجود دارد؛معتقدى ؟جوان؛ كبج وحيران كفت:آخروقتى يولى نداشته باشم؛ دستهايم بسته 
است.منظورم يول نقداست وانككهى؛دسته حكك ات كه بايد همرامت باشد جوان مى خواست انكار كند اما دولتمند جنان نككاه تيزى 
داشت كه كويى قادر به خواندن ذهن بود.جوان صداى خود را شنيد كه با لكنت مى كويد:بله؛آن را همراه آورده ام.دولتمند ياسخ 
داد: بسيار خوب؛حالا مى توانى ببينى كه ببينى كه مشكلى وجود ندارد؟ قلمى ظريف را برداشت وآن رابه دست جوان 
داد.آخرنمى دانم جقدربنويسم.خب بنويس 00٠١‏ 1دلار. ((من دقيقا به همين شكل بزركترين معامله ام را كردم و اين يكى از 
درسهاى كسب و كارم بود. درس ديكر اينكه اككر مى خواهى در زندكى موفق شوى؛بايد مطمئن باشى كه حق انتخاب ندارى.يس 
جرا اكنون ترديد روا مى دارى؟يشتت را به ديوار بجسبان.آن جكك 80٠١‏ ادلارى را به من بده.جوان جكك را نوشت؛ آهسته ارقام 
را بر كرد اما وقتى خواست امضايش كند؛ديد كه نمى تواند.دولتمند يرسيد:جه جيز تو را از امضاى جكك باز مى دارد؟ جوان زير 
لب كنت بدعلق علفكن: بست كر رقيق «الشنق ن كه او لسر اردب تو ككف من كرد كد كيع از كمال + ادلان ست 
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آورى آيا جكك را امضا مى كردى؟البته كه مى كردم.((يس امضايش كن)).از سر ميز بلند شد؛ در كشويى كاويد؛وقرداد ا ماده يى 
را بيرون كشيد.دولتمند ضمانتنامه را امضا كرد و كفت من نظرى ديككر دارم.جطور است شرط بندى كنيم؟بيا شير يا خط بازى 
كنيم؟ا كر من باختم لار نقدى به تو مى دهم.اكر بردم؛توجكك رابه من مى دهى.فصل جهارمحكايت به حبس افتادن جوان 
و آموزش ايمان دولتمند نكته يى را افزود كه بى درنكك شكك وترديد جوان را تاييد كرد.فقط يكك مساله هست.اكر در شرط بندى 
ببازى بايد سوكند بخورى كه اين جك را محترم بشمرى.دولتمند ازاو يرسيد شير يا خط ؟(( خط»)).دولتمند سكه را در هوا 
اانداخت و سكه روى ميز افتاد. دولتمند مسرور كفت:شير اما بى درنكك از روى همدردى افزود:متاسفم. وقتى جوان حكك را امضا 
كرد تسن تواتسك اندكن تارودو حكف راية دولستد دادو كنت :هالا عى ترائى اسران زايد مق بكوييد؟ دولتدند كنت البعه آأيا يكف 
نداشتيد؟جوان نامه را از جيبش در آورد و نامه را به دست او داد. دولتمند قلمش را برداشت و از جوان خواست تا برود و مستخدم 
راصدا كند. وقتيجوان با مستخدم بازكشت دولتمند داشت باكت نامه رامى جسباند آنككاه رو به جوان كرد و 
كفت:((اسراراينجاست)) تنها جيزى كه بايد از تو بخواهم اين است كه بيش از كشودن نامه و خواندن اسرار بايد صب ركنى تا در 
اتاقت تنها باشى جندى نككذشت كه جوان در اتاقش تنها ماند.آرام ياكت را كشود و نامه را باز كرد.بركه كاغذ خالى بود.در ازاى 
جيزى كه وجود نداشت جكى با مبلغى سرسم آور يرداخته بوداجه مى توانست بكند؟فقط يكك جاره داشت.با سرعت هر جه تمام 
تر كريزيد. با نوكك يا به سوى در رفت و آهسته دستكيره را جرخاند؛اما در از بيرون قفل شده بود.ينجره تنها راه خروج بود؛ اما 
حدود سى يا از زمين فاصله داشت. زنكك را كشيد و منتظر شد.هيج كس نيامد.روى تخت دراز كشيد و رويدادهاى آن روز 
شتابناكك از برابر جشمانش كذشتند.سرانجام خواب او را در ربود. صبح بعد جوان احساس مى كرد كاميونى سه تنى از رويش 
كذاشعه انك اتكمهائكن را فيان مرهاي كقين ويدشوى دو رفكب ماد ورد كدشن يكن دركفل قله بود خالا ققل تود نه 
سوى اتاق ناهار خورى رفت.ديد دولتمند آرام سر ميز نشسته دولتمند سكه يى را به هوا مى انداخت وهر باركه روى ميز مى افتاد 
آن را مى شمردوكفت: هيجوقت نتوانستم بيش از ده بار بيندازم.جوان دريافت كه شب بيش به تله افتاده است.جوان نامه را در هوا 
تكان داد وروى ميز انداخت. آقاى محترم خوب به من حقه زديد.جه آسان براى يكك ورقه سفيد ١8٠٠١‏ دلار به جنكك 
آورديد.دولتمند كفت: آن راز دولت است تضمين مى كنم كه با همان ورقه كاغذ سفيد مى توانيد دولتمند شويد.بايد به شما 
هشدار دهم كه شايد دولعقتد كندن زيادى آساة صنايدانا تكذاريه ساد كشن شها را بف ريبد.نبوغ در سادكى است.د رآغاز شكك و 
ترديد خواهيد داشت.زمان كه بككذرد؛وقتى دولت به صورتى مغناطيسى و به غير منتظره ترين شكل ممكن به سوى شما جذب شود. 
جوان ياسخ داد : دقيقا با همه قلبم همين اميد را داشته ام:فهم وادراكك!فصل ينجمحكايت آموزش تمركز بر هدف دولتمند 
كفت:آزادانه هر سوالى را كه از خاطرت مى كّذرد از من بيرس وآيا آن كاغذى را همراه دارى؟((اينجاست)) ((آيا به راستى مى 
خواهى دولتمند شوى؟)) بسيار خوب.رقم يولى را كه مى خواهى بنويس.((آيا فكر مى كنيد به علت نوشتن ارقام بر روى كاغذ يول 
از آسمان بر سرم خواهد باريد؟دولتمند كفت:بله به تو هشداردادم كه اين راز ساده خواهد بود.((به نظرم سحر وجادو مى 
نمايد.))((اما همين است كه هست:جادوى هدف كميت يافته.آ نجه بيشتر مردم يا دست كم افراد ناموفق از ان بى خبرنداين است كه 
زندكى دقيقا به ما همان جيزى را مى دهد كه مى خواهيم. يس نخستين كارى كه بايد كرد اين است كه دقيقا آنجه را مى خواهى 
درخواست كنى.اكر تقاضاى تو مبهم باشد؛آنجه به دست مى آورى همانقدر درهم وبرهم خواهد بود.اكر حداقل را 
بخواهى؛حداقل را به دست خواهى اورد. ((هر در خواستى كه مى كنى بايد كاملا دقيق باشد.))زندكَى مى خواهد بداند كه دقيقا 
از آن جه مى خواهيد.اكر جيزى نخواهيد؛جيزى به دست نخواهيد آورد.ييرمرد كفت:((حالا بيا تو را بيازماييم.به من كفتى كه مى 


خواهى دولتمند بشوى))((قطعا))((به من بكو سال آينده جقدر مى خواهى به دست آورى.))رقمى كه دوست دارى سال ١‏ ينده به 
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دست آورى بنويس.مى دانم جه مى كنم.وقتى فرصت تمام شد؛بايد رقم را بنويسى.مهلت آن را قبلا تعيين كرده ايم:يكك سال از 
امروز.يس تنها جيزى كه بايد درباره اش فكر كنى مقدار آن است. وقتى اين را كفت4ليوان طلايى ساعتى روى ميز را برداشت وآن 
را بركرداند. دولتمند كفت)): بسيار خوب؛جه رقمى در ذهنت است؟جوان سرانجام بز ركترين رقمى كه مى توانست تصور كند به 
ذهن آورد؛وآهسته ارقام را نوشت. دولتمند فرياد زد)):فقط 80٠٠١‏ دلار؟اين كه خيلى كم است.اككر جه شروع كار است. ترجيح 
مى دادم بنويسى ١٠٠00هدلار.خيلى‏ كار داريم تاتو دولتمند آنى بشوى.اما خواهى ديد؛] نقدر كه مردم مى يندارند خسته كننده 
نخواهد بود.وبه رغم هر شغلى كه انتخاب كنى؛مهمترين كارى خواهد بود كه در زندكَى به انجام خواهى رساند.نامش كار كردن 
با خويشتن است. فصل ششمحكايت ارزش تصوير از خود دولتمند كفت:((نخستين جيزى كه بايد دريابى اين است كه رقمى كه بر 
روى آن صفحه كاغذ نوشت شتى؛مفهومى بسيار زرفتر ازآنجه مى يندارى دارد.در واقع؛آن رقم نمايانكر ارزشى است كه در جشم خود 
دارى. جوان كفت:اين واقعيت كه آن رقم را انتخاب كردم نمايانكر آن است كه ذهنى متوازن دارم وهر دو يايم روى زمين 
است.((طرز تفكرت تا حدودى معتبراست.همه رويدادهاى زندكيث آينه يى است كه انديشه هايت راباز مى تاباند.در واقع ؟هر 
جيزى زندكى مساله كرايش است.زندكى دقيقا همان كونه است كه تصويرش مى كنى.هرجيز كه برايت بيش مى آيد؛ محصول 
انديشه هاى توست.استدلال و منطق براى كاميابى امرى اساسى است.اما كافى نيست.بايد آنها را به صورت ابزار و خادمانى وفادار 
به كار كرفت)إنه بيشتر.شاهكارهاى بز ركك فقط توسط كسانى آفريده شده اند كه به قدرت ذهن ايمان داشته اند.افراد موفق هيجكاه 
نمى كذارند كه اوضاع و شرايط بيازاردشان.((اما بيا به صفحه بازكرديم:رقم دلار كه نوشتى بزركترين رقم بود؟))((سرم از 
ارقام انباشته بود))((مثلا؟))((خب؟١٠٠٠٠٠دلار.))((يس‏ جرا همان را ننوشتى؟))((به كمانم در دسترس نبود.))((تا زمانى كه معتقد 
نباشى مى توانى آن را به دست آورى؛به همان شكل باقى خواهى ماند.))يس بز ركترين رقمى را كه اكنون برايت قابل دسترس مى 
نمايد بنويس.جوان يس از لحظه يى تفكر نوشت١٠٠8/‏ دلار.دولتمند ياسخ داد تبريكك مى كويم در عرض جند ثانيه 8٠٠١‏ ادلار به 
دست آوردى.))حد و مرزهاى ذهنت را بككستر نا حدو مرزهاى زندكيت را بككسترى.اوضاع و شرايط زندكيت جنان د كركون 
خواهد شد كه كُويى با سحر وجادو.هم اكنون جِكونكى يافتن حدو مرز مربوط به تصويرى كه از خود دارى را توضيح دادم. بيا 
بارديكر تمرين خود رااز سر بككيريم.اين بار رقمى جسورانه تر بنويس.جوان جند ثانيه يى انديشيد وبا ناراحتى نوشت ٠٠٠٠٠١‏ 
دلار.دولتمند كفت :بككذار به تو تبريكك بككويم.بيشرفت جشمكيرى داشته اى.بايد با تعيين هدفى آغاز كنى كه هم جاه طلبانه كه 
هم جسورانه باشد؛هم در عين حال معقول.راز هر هدف اين است كه هم جاه طلبانه باشد؛هم قابل دسترس.((نبايد از كسترش حدو 
مرزهاى ذهنى ات بهراسى.))در خلوت اتاقت بنشين و مسير تقدير ماليت را تعيين كن و به اين شكل بنويس:تاشش سال از تاريخ 
امروز دولتمند مى شوم. اما به فعاليت در درآوردن كليد رازى كه تقدير مالى و بخت واقبالت را تضمين مى كند فقط يكك ثانيه 
طول مى كشد.از متواضعانه ترين تا شكوهمندترين2 مى تواند سبب شود كه هر سال 80٠١0‏ دلار بر درآ مدت بيفزايى.آنكاه تاريخ 
روز و ماه وسال را بنويس. مادامى كه به آرمان دولتمند شدن خو نكرفته اى؛ ومادامى كه اين آرمان بخشى از زند كى و درونى 
ترين انديشه هايت نشده است؛ هيج جيز نمى تواند به تو كمكك كند تا دولتمند بشوى .فصل هفتم حكايت كشف نفوذ كلام ساعتى 
بعد مستخدم آمد كه جوان را كه سخت در فكر تمرين غريبى بود با خود ببرد.مستخدم توضيح داد كه دولتمند در باغ منتظر 
اوست؛دولتمند وقتى صداى نزديكك شدن كامهاى جوان را شنيد؛سر بلند كرد.يرسيد:((تمرين جكونه بود؟))((بله؛اما سوالهاى بسيار 
دارم.))((آنجه به ويه مرا مى آزارد اين است كه حتى اكر اب بن جمله جنون آميز را بنويسم و به آن بينديشم؛جككونه در طول شش 

سال دولتمند مى شوم.هنوز براى دولتمند شدن خيلى جوانم.))((جوانى مانع نيست.مانع عمده بى خبرى از راز استؤيا دانستن آن و 
به كار نبستن آن.))در عرض جند روز يا حداكثر جند هفته آينده كرايش يكك دولتمند انى را در خود خواهى يروراند.((راز 


يرورش اين شخصيت در كلام همراه با تصاوير است4إراه ويزه بى كه انديشه هااز ان طريق خود را بيان وعيان مى كنند.راه 
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دولتمند شدن؛خواستن شديد آن است. در هر زمينه زند كّى؛صميميت و شدت إلازمه كاميابى است.))1آنجه فاقد آنى؛ايمان است.راه 
كسب ايمان از طريق تكرار كلام است.كلادم داراى اقتدار مطلق است.جوان كفت:((نمى خواهم برخلا.ف حرف شما حرفى 
بزنم.منته فكر مى كنم مبالغه مى كنيد.دولتمند ياسخ نداد.آنكاه كفت:((در ميز تحريرم اتاقت كذاشته ام برو و آن را درياب.جوان 
به اتاقش بازكشت ودر را بست و در ميز تحريرش نامه اى يافت. نامه را كشود.فقط با قلم قرمز نوشته شده بود: خدانكهدار. وامضا 
شده بود دولتمند آنى.در ان دم از يشت سرش صداى عجيبى شنيد .بركشت و كاميبوترى ديد جايكر ان با سرعتى هرجه تمامتر 
كلماتى را بيرون مى فرستاد:فقط يكك ساعت از زندكيت باقى مانده است.جوان به طرز وحشتناكى كيج شد نامه را به زمين انداخت 
به سوى در رفت اما ديكر بار به طرزى محكم قفل شده بود. جوان ديوانه شد.اين ديكر جه كابوس خوفناكى بود كه براو مى 
كذشت!همين طور كه نوميدانه اين سو و آن سو مى جرخيد تلفنى ديد.به متصدى تلفن زنكك زد وشماره نزديكترين اداره يليس را 
خواسية داو قز اشهارة بى كاه صددايشن تابعلومتر ون عبد بود تلاق تكذشت كه صدداق كامياق ستكين هسه واب سو در 
شنيد.صداى جرخاندن كليد را شنيد در باز شد ودرآستانه در؛سايه سياهى به بيكر مجسم مردى درآمد؛آنكاه مرد دستش رادر 
جيبش فرو برد.صفحه كاغذى را بيرون كشيد لبه كلاهش را بالا برد؛جوان دولتمند را ديد.دولتمند كفت:آيا دفترجه بى كه كفتم 
بيداكردى؟جوان به طرز خشمناك كفت: ((نه اين (نامه)را به جايش بيدا كردم.مفهوم فليمنامه كه الان اجرا كردى جيست؟((اما 
آنها كه فقط كلماتند.مكر تو به من نككفتى كه به نفوذ كلام اعتقا ندارى؟جوان ناكهان دريافت كه دولتمند از جه سخن مى 
كويد.((حالا نفوذ كلام را مى فهمى؟اقتدارش جنان عظيم است كه حتى لازم نيست حقيقت داشته باشد تا مردم تاثير كند.هيجكاه 
نيت جنايتكارانه نسبت به تو نداشتم جوان كفت:از كجا مى دانستم؟تو هركز ازارى به من نرسانده اى.مى توانستى از مغزت استفاده 
و استدلال كنى وبه منطق ات تكيه كنى. بااين حال متوجه شدى كه در جنين وضعيتى منطق جقدر ناتوان است.فصل هشتمحكايت 
نخستين آشنايى بادل كل سرخ و تسلط بر ضمير ناهشيار دولتمند به جوان كفت:((امروز جيزهاى مهم بسيار آموخته اى.اكنون مى 
دانى كه جه بخواهيم و جه نخواهيم؛كلام بر زند كيمان عميقا تاثير مى كذارد.انديشه حتى دروغ اكر معتقد باشيم كه راست است 
مى تواند بر ما اثر نهد. وقتى مى آموزى ارزش فكررا تشخيص بدهى ذهنت مى تواند آرامشش را بازيابد يا حفظ كند.ذهنت بود 
كه به تهديدمعنى داد در آينده هركاه با مشكلى مواجه مى شوى وراه دولت آكنده از موانع است اين تهديد ويزه را به ياد بياور. 
زندكى بسته به جهار جوب ذهنيت مى تواند بر روى زمين باغ كل سرخى يا جهنمى باشد.اغلب به كل سرخ بينديش كه مشكلى 
روى مى نمايد خودت را در دل كل سرخ كم كن.يس از اين عبارت بلند دولتمند خسته مى نمود.قاعده يا عبارت تاكيدى كه به 
تودادم همين قدر قدرتمند است.اكرايمان داشته باشى كه كارى را انجام خواهى رساند؛به انجامش خواهى رساند.))جوان 
كفت:((نمى توانم باور كنم كه يس از شش سال از تاريخ امروزدولتمند شوم.))((حتى اكر اين قاعده را باور نداشته باشى باز برايت 
كار خواهد كرد.ذهن استدلالى يا ذهن هوشيارت را نبايد مجاب كنى.ذهن نيمه هوشيار در برابرنفوذ كلام؛تاثير يذير است.جون 
سالهاى سال به خود كفته اى كه نمى توانى.اين كلمات عميقا در ذهن نيمه هوشيارت نقش بسته اند.از زمانى كه كودكك بودى هر 
تلقينى را كه يذيرفتى اكرجه تلقينى كاذب در واقع به ذهن ناهشيارت حقه زد.يس اكنون همان جيزى را تجربه خواهى كردبا عزم 
وازادة نيد من قواتى ير ذفنق نامشيارت :اث يكذارع هرا بايد نا ذعن تامشيار كان كردا/ه اين ذليل كاك قدرتيين اسك انمى توائد 
ميان حقيقى و كاذب فرق بككذارد.))جوان يرسيد:((اكر ذهن ناهشيارم آرمان دولت را نيذيرد جه رخ مى دهد؟))((بهترين راه حل 
تكرار است.اين فن ((تلقين به خود))خوانده مى شود.ذهن ناهشيار برده اى است كه مى تواند ارباب ما شود؛صرفا به اين دليل كه 
بكهارت قدر تل اسكدانا كورير سكةوابد باموزي كه حكونة يه آن حقه يوق )اسوان تن تزافيت كمة مها ين راكة 
دولتمند مى كفت دريابد؛با اين حال مشتاق اكتشاف بيشتر بود. دولتمند كفت زيبايى اين نظريه اين است كه واقعا لازم نيست به آن 


معتقد باشى تااز آن بهره بكيرى. اما براى كسب نتيجه بايد آن را به كار بندى. كلام نفوذى عظيم دارد.تلقين به خود در زندكيمان 
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نقسْى عمده ايفا مى كند. اكر از آن آكاه نباشى ؛ اغلب بر ضد تو كار خواهد كرد.اكر از آن بهره مند شوى؛همه اقتدار عظميش در 
خدمت و اختيارت خواهد بود.))جوان كفت:)) خب فكر مى كنم مجابم كرده ايد كه آن را بيازمايم.اكر جه بايد اين حقيقت رابه 
شما بككويم كه هنوز اندكى ظنينم.))((اشكالى ندارد.فقط به خاطر داشته باش كه داوريهايت را به جاى معيارهاى عقلى؛بر يايه و 
اساس نتايج بككذارى.فصل نهمحكايت بحث در باب ارقام و قواعد دولتمند بشت ميز تحرير نشست واز جوان خواست كه به او 
ببيوندد.صفحه بى كاغذ وقلم برداشت و ارقامى را بر آن نوشت. كفت:((قاعده ات مى تواند جنين بنمايد. نوشته بود:تا يايان اين 
سال داراييهايى به ارزش ١١8٠‏ ”دلار خواهم داشت.هر سال به مدت ينج سال؛اين داراييها را دو برابر خواهم كرد تا ميليونر شوم. به 
جوان كفت تبايد داراى رايا درا مد اشقاه يكيرق وان كفت يرا بابد هر سال :دارابيها رادو برائر كرة؟زيرا عمل سافة انث كه 
دعن مه هوشيارشةيه اساق ازيس ان برمى آيد انكاه عدقت براق سال تفبةودارايهق نه ارؤشن 8298 دلار شراهد بوة. 
((همراه با اين قاعده يا عبارت تاكيدى كه:مدام دولتمند خواهم ماندبايد هدفهاى كوتاه مدت نيز براى خودت تعيين كنى.دولتمند 
كفت:((به هر جهت مهمترين جيز اين است كه هدفهايت را بر روى كاغذ بنويسى. طرحها و برنامه ها و جدولهايت را تعيين 
كن.طرحهايت رابسنج تا طرح مناسب خود را بيابى.اين برنامه تو خواهد بود.بايد از روياى دولتمند شدن آغاز كنى.اين در واقع بايد 
نخستين تمرينى باشد كه انجام مى دهى.با ارقام بازى كن.عمل ساده برروى كاغذ بر روى كاغذ آوردن هدفها و مهلتها و مجموع 
ارقامت؛نخستين كام به سوى تبديل آرمانت به معادل مادى آن است.قاعده دو برابر رساندن ثروت يا داراييها آشكاراتنها راه 
دولتمند شدننيست؛منتها رازى كه در بر داردهدف كميت يافته براى هركس كه بخواهد در راهى كامياب شود معتبر است.هزاران 
تن اميدوارند وضع ماليشان بهبود يابدو مطلقا هيج كارى درباره اش نمى كنندآيا اين جهل است؟((به محض اينكه دريابى كه بايد 
در زندكيت تغييرى ايجاد كنى تا بتوانى به هدفهايت برسى؛شايد ببينى كه هيج امكان ديكرى به نظرت نمى رسد.مراقب فرصتها 
باش وهمين كه فرصتى بيش آمد بيدرنكك آن را بقاب.وقتى برنامه ريزيت درست باشد؛ذهن هوشيارت برايت شكفتيها خواهد 
آفريد.ذهن ناهوشيارت مانند موشكى است كه ار راه دور هدايت مى شود برهمه موانعى كه در راه هدفش قرار بككيرد فايق خواهد 
آمد. دولتمند كفت:((خيلى حرف زده ام.از همه اينها جه حاصلت شد؟))جوان كفت:«(عاليتر ازآن مى نمايد كه حقيقت داشته 
باشد.))((دولتمند ياسخ داد:كلمات بينهايت قدرتمندند.بايد صبح وشب دست كم ينجاه بار يا حتى بيشتر؛قاعده ات را با صداى بلند 
تكرا ركنى .اين خودش تمرينى است.جوان كفت:((جرا بايد با صداى بلند تكرار كرد؟))زيرا تاثيرش بر ذهنت ناهشيارت مى دهى 
از بيرون مى آيد ودر نتيجه ؛آمرانه ترمى نمايد.در لحظه هاى شكك و ترديد؛ به ياد بياور كه به تو قول داده ام.كامياب شوى. 
((جوان كه كاملا مجاب نشده بود يرسيد: ((آيا مطمئن هستيد؟))((جرا بايد شكك كنم؟ تو نيز مانند من دولتمند آنى خواهى شد.فقط 
زمان مى خواهد تا واقعا دولتمند شوى. فصل دهمحكايت ياد كيرى نيكبختى و زندكى و بيان خواسته ها در زندكى دولتمند آنى به 
شاكرد جوان كفت: ((براى كمكك و يشتبانى از تو؟يكك قاعده كلى ديككر نيز به تو مى دهم.در سراسر زندكيت از آن بهره هاى 
عظيم خواهى برد.((قاعده مالى ات خواهد كذاشت كه به هدفهاى مالى ات و حتى به بيش از آن برسى دويدن از بى يول به آسانى 
مى تواند به وسواس بدل شودو نككذارد كه اززندكى كام بجويى.وهمان كونه كه كفته اند:جه سود آدمى همه جهان را به دست 
آورد اما روحش رااز دست بدهد؟جوان كفت: ((يا منظورتان اين است كه دولت ونيكبختى نمى تواند با هم وجود داشته 
باشند؟))((ابدا.اما بايد بسيارهوشيار باشى تا جشم اندازت را از دست ندهى.جوان كفت:((ثروت را جلو جشمم مى آوريد و آنكاه 
مرا مى هراسانيد؟))دولتمند كفت:((اكرجه نيتم اين نيستءو قاعده يى كه هم اكنون به تو خواهم داد يارى ات خواهد كرد تا از تله 
فى كهسيازى از ريتك كان ذولة يه داكن اخالاة اند رحدو نات اتسين يرلئ كه به دست فى اورندة اتكفت ير ترقرين جاه 
طلبى شان مى كذارد؛ و سبب مى شود كه مشتاقتر شوند. بيشتر مردم مى خواهند خوشبخت باشند اما نمى دانند جوياى 


جيستند.اكر ندانى به كجا مى روى؛معمولا به جايى نمى رسى.))اين از نظر جوان كاملا مفهوم بود.به طرزى خلع سلاح كننده ساده 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١!:99‏ از ميب 


به فكر افتاد جرا هركز بيش از اين به آن نينديشيده بود .دولتمند كفت:نيكبختى به طرق كوناكون تعريف شده است.اما من كليد 
نيكبختى رابه تو مى دهم .با اين كليد خواهى توانست بدون بدون ذره يى ترديد؛در هر زمان از زندكيت دريابى كه كارى كه به ان 
سر كرمى به نيكبختى خواهد انجاميد يا نه.مردمى كه به انجام كارى سر كرمند كه دوستش نمى دارند؛خوشبخت نيستند.و وفتى 
خوشوكة باد اعادة يسسد كةباعشدارق الى مير ثدنحوان كُفة؟[(نلسايه كو تهتين ذوباره ع ركه باع عست هق كتيد كه 
كويى همين كوشه و كنار است.))آنان كه هيج كاه از آنجه مى كنند به راستى لذت نمى برند4يا آنان كه از روياهاى خود دست 
كشيده اند؛به كروه مرد كان زنده متعلقند.))هر كدام از ما به طريق خودمان و در كار خودمان مى توانيم نابغه باشيم حتى اكر جامعه 
((و اككر قراربود كه فردا بميرى جه مى كردى؟آيا هر آنجه را كه تاكنون كردهاى مى كردى؟5))((نه نمى كردم.))در بسيارى از 
موارد؛م ركك ناكهان از راه مى رسد.اما مردم اين توهم را مى افرينند كه زمان زيادى در بيش دارندبه خود مى كويند:هنوز فرصت 
دارم.آنككاه كه بيرى فرا مى رسدو مى بينند كه هيج كارى نكرده اند.))جوان كفت)):اين مرا به ياد اين كفته مى اندازد كه اكر 
جوانان مى دانستند اككر يبران مى توانستند.))((دقيقا يس از نيكبختى اين است كه هر روز جنان زند كى كنى كه كويى آخرين روز 
زندكَى توست.اككر جند ساعت بيشتر فرصت نداشته باشى جه مى كردى؟همواره زمانى كه به راستى فرصتى اندكك مانده است اين 
را دريابم. بس جراتش را داشته باشى كه بى درنكك عمل كنى .با اين انديشه زندكى كن: بدون جرات به انجام رساندن آنجه مى 
خواهم نمى ميرم.وبايد بدانى كه جكونه شهامت داشته باشى.)) جوان كفت: كاملا موافقم.اما اكر اصلا ندانم كه به راستى انجام جه 
نيرش :كن دراين لحظه يكك ميليون دلار در بانكك يول داشتم آيا بازهم به همين كار ادامه مى دادما شكارا ياسخت نه باشد؛آنقدر 
كه بايد كارت را دوست ندارى. بيشتر دولتمندان خود را بازنشسته نمى كنند. تا آخرين سالهاى زندكى كار مى كنند.دولتمند 
كفت: ((استدلالم به آخر خط رسيده است . بايد از كارت لذت ببرى.آنان كه در كارى مى مانند كه از ان نفرت دارند؛تاوانى 
زندكيت مسلط خواهى شد.))جوان يرسيد:((ايا شما هميشه خوشبخت بوده ايد؟))((ابدا.زمانى بود كه يكسر نكبت بار بودم. انديشه 
خودكشى نيز به سرم زد.اما انككاه من نيز دولتمند بيرى را ملاقات كردم كه تقريبا همان جيزهايى را به مناآموخت كه امروز به تو مى 
آموزم.اغلب مى كفت كه مى توانم ارباب زند كيم بشوم.آنككاه روزى كه مكررا حرف خودش را تكرار كرد؛به خود كفتم شايد 
حق دارد.شايد زندكى آن نبود كه همواره مى ينداشتم.انقلابى در ذهنم يديد آمد.تقريبا جندى يس ازاز اينكه با خود تكرار كردم 
:هر روزغاز هر جهت ؛بهتر و بهتر مى شوم.آمو زكارم قاعده ديكرى به من آموخت وآن اينكه سكون و آرامش عظيمترين تجلى 
اقتدار است ((باز ايستيد و بدانيد كه من خدا هستم.هر روز هر جقدر مى توانى تكرارش كن.تكراراين قاعده مرا به ياد كفته يى 
نككاه داشت كه دولتمند سالمند بارها تكراركرده بود:به محض اينكه بتوانم ارباب تقديرم باشم؛قادر به انجام دادن هر كار خواهم 
بود؛و هيج جيز برايم غير ممكن نخواهد بود. دولتمند توضيح داد: ((يبشايبيش با نوشتن قاعده و هدف كميت يافته:مبلغى و 
تمرين را ادامه بده.آنجه را كه ااز زندكى مى خواهى با جزيئات بنويس ؛ بى انكه از نوشتن جيزى صرف نظر كنى.تنها جيزى كه 
بابد ازان برحدر ماق +اتصحاب نشائى دقيق ضاته توسكفزيرا شاييد آن خائه خاض عر 5 قابل ترس تاشدييكف جيو ديكر راثي 
بايد در نظر بككيرى؛وآن اين امكان است كه رويايت به ديكران آسيب نرساند.جزييات بسيار مهمند.كفته مسيح را به خاطر داشته 
باش:ايمان مى تواند كوه ها را از جا بركند.))((براى استفاده موثر از ذهنت بايد از اعتقاد به اقتدارش آغاز كنى جوان كفت: ((زمان 


مى خواهم تا درباره اش فكر كنم.))((بسيار خوب.به انجه هم اكنون به تو كفتم بينديش.)) ((بخش خلا.ق بزركى از تو به علت 
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آموؤش اتادرست و تجربه هاى تاو شايندة كور شده استث اما هنوق زئذه اسث بفقط منظر نشاته بى ان جاتب توسعو نشانت ختواهد واد 
جكونه به جاى اينكه بنده و اسير ناتوان و درمانده رويدادها باشى؛ سرور و ارباب هستى ات شوى.))((جوان اندكى احساس فشار 
كرد.آماده استراحتى بود. دولتمند كفت : ((بيا بياساييم ودر باغ قدمى بزنيم. فصل يازدهمحكايت كشف اسرار باغ كل سرخ دو مرد 
در سكوت در باغ قدم زدند تا اينكه دولتمند در برابر بته ككل سرخى سرشار از كلهاى زيبا ايستاد.((بايد هزاران بار اين كل سرخها 
را بو كرده باشم وبا اين حال؛هربار تجربه تازه يى است.مساله تمركز ذهنى وتامل م مراقبه است كه با كلامى بسيار توصيف شده 
اند.هر جه بيشتر برآنجه مى كنى متمركز شوى؛مجذوبتر در كاريا موضوع شخصى كه برابر توست؛بيشتر در زمان حال زندكَى مى 
كنى . اين تم ركز ؛كليد كاميابى در همه زمينه هاى زندكّى است . جوان يرسيد: ((آيا همه افراد دولتمند و كامياب آموخته اند كه به 
جزييات توجه كنند؟))((با افزايش قدرت تمركز؛قادر به مشاهدات خردمندانه خواهى شد.قدرت تمركز به تواين امكان را مى دهد 
كه با يكك نظر دريابى كه آنها به راستى كيستند.و به معناى واقعى كلمه؛واقع بين خواهى شد:يعنى همه جيز را همانكونه كه هست 
خواهى ديد.بيشتر مردم مانند افرادى كه در خواب راه مى روند؛ييوسته در سراسر زندكى حواسشان يرت است.هركز در زمان حال 
زندكى نمى كنند.ذهنشان از خطاها و شكستها يشان؛ واز ترسهاى آينده آكنده است.))((احساس مى كنم رسيدن به تمركزى كه 
شما توصيف مى كنيد بايد بسيار دشوار باشد.))((مستلزم تمرين است.وقتى نيروى تمركزت رامى يرورانى؛؟ تصويرى كه از خودت 
دارى عوض مى شود.))جوان به دقت كوش فرا مى داد.با تمركز؛دليل جايككاهى را كه در جهان دارى در مى يابى :نقطه دقيقى را 
كه در آنى.دولتمند لحظه يى مكث كرد تا خم شود و كل سرخى را ببويد.كل سرخ مظهر زندكى است. خارهايش نمايانكر راه 
تجربه اند.كل سرخى را جيد وبه همراه جوانش داد.كفت: ((اين كل سرخ را با خود نكاه دار.همجونتعويذى برايت خوش اقبالى 
خواهد آورد.با اين كل سرخ ساده؛از متشرفان شدى. هر روز وقتى را به تمركز بر دل كل سرخ اختصاص بله. به آرامى با خود 
تكرار كن : بازايستيد و بدانيد كه من خدا هستم. ه ركاه دلت جون كل سرخ شود؛زندكيت دكركون خواهد شد.)) ((بككذار آنجه را 
كفته ام تكرار كنم تا حتما به يادآورى.هر جه ذهنت نيرومندتر باشد؛مشكلاتت ناجيز تر خواهد نمود.هركاه ذهنت به بالاترين سطح 
تمركز برسد؛ به وضعيت خارق العاده يى دست مى يابى كه در آن روياهايت با واقعيت منطبق مى شوند.))دولتمند و جوان به سوى 
خانه كام بر داشتند.دولتمند و جوان را برسر ميز نشستند. جوان كفت : مدتهاست انديشه يى مرا به خود مشغول داشته است. فكر مى 
كنم هر آنجه كفتيد حقيقت دارد. اماهنوز نمى دانم در جه زمينه يى خواهم توانستدولتمند بشوم.)) كفت:((بايد به زندكى و قدرت 
ذهغنث اعساد كنى ٠.‏ كران قاكن :نكيت عدفث :زا تعييق كن كاه از تاغشيار زرفت بخراه كه تو رابه سوى مكنت :و دوات عدايثت 
كك . تكست يواه » آتكاه صيركن. ))حوات توميد شد وولتكد از روى عسدردى ين درتكها افزودةه ((بايد كارى بيدا كتى كه دلت را 
خرسند سازد.به آن بينديش.با تمركز بر دل كل سرخ؛صاحب همه جيز خواهى شد.آنجا همه هستى وغايت وجودت را خواهى 
يافت.))جوان كفت: ((مى دانم دوست دارم كسب و كار را شروع كنم. اما آه در بساط ندارم.))((جقدر لازم دارى؟))((دست كم 
دلار.))((بايد بتوانى آن را ييداكنى.جه امكاناتى به نظرت مى آيد؟))((جيزى به نظرم نمى آيد.))((دست كم نمى توانى به 
جيزى فكر كنى كه براى شروع ؛ آن را بيازمايى؟))((نه واقعا))((اين اشتباهى است كه هر كز نبايد تكراركنى. انديشه هاو 
كردارهايت را هماهنكك كن.با خودت هماهنكك باش.))((من مشتاقم فقط امكانى را نمى بينم.)((بايد با اين اعتقاد راسخ آغاز كنى 
كه راه حل وجود دارد : راه حل مطلوب مساله ات.برابرت دولتمندى ايستاده است كه هم اكنون تشويقت كرده اصلا به خاطرت هم 
تمى وسد از اويول بكبرغ؟))جوان لحظه بى ترديند كرد و كفثة((آيا شما 8:٠2‏ 1ادلار بدامن قرفن مى دعيد؟))((نتها كار كه 
بايست مى كردى اين بود كه بخواهى.بايد شهامت تقاضا كردن را داشته باشى.جوان ؛به خاطر داشته باش كه هر كاه به يولى نياز 
دارى؛اكرمثبت باشى مى توانى آسان وسريع آن را به دست آورى.هركاه دجار ترديد شدى؛ به خودت جند تلقين مثبت 
كن.كلامت را به فرمان بركردان.وهيجكاه نبايد خير وصلاح ديككران را از نظر دور كنى.دولتمند ادامه داد: يول را به تو قرض نمى 
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دهم؛آن را به تو مى بخشم.يول بايد آزادانه در جريان باشدتا جند برابر شود.به هر جهت؛ كه به تو يولى مى دهم؛دراصل وام است 
روزى تو نيز آن را به كس ديكرى بدهى.همانكونه كه كفتم يكك جيز را بايد بدانى:اسرارى را كه در اختيارت نهادم براى رسيدن 
به همه هدفهايت موثرند. بزركترين دارايى ما آزادى است اين را درخواهى يافت كه آزادى راستين درعدم وابستككى است . جوان 
برسيدة (لجرا مه ابنها رابهان كتسدوبه اساي يكف قر يدرك م تزافسة باو ندا شما عابد) )د يتن لد رد و كفت (زاما 
هيج كس نيامد.آرزويت تورا به سوى من هدايت كرد.كسانى كه در طول زندكى با آنها روبرو مى شويم هيجكاه زاييده تصادف 
نيستند.)) يبرمرد بى آنكه كلامى برلب آورد؛بيرون رفت.جوان خود را تنها يافت .سرش اكنده از انديشه ها ودستش سرشار از يولى 
بود كه دولتمند به او داده بود.جوان از براى مدتى دراز تنها نماند. مستخدم ؛ياكتى در دست از راه رسيد:ياكت را به دست جوان 
داد وكفت: ((سرورم اين ياكت را به من داد تا به شما بدهم.))جوان از او تشكر كرد.ياكت با موم قرمز به شكل كل سرخ مهر شده 
بود. جوان به دقت مهر وموم را كشود؛وصيت نامه دولتمند آنى را بيرون كشيد. جنين جنين هواند((اينها آخرين در خواستهاى 
منند.همه كتابهاى كتابخانه ام را براى تو مى كذارم.بعضى معتقدند كه كتابها يكسر بى ارزشند.از سوى ديكر؛به تله اعتماد به 
هرآنجه كتابها مى كويند نيفت.از نخستين ديدارمان كوشيده ام مرواريدهاى فرزانكى را كه توانسته ام در طول عمر درازم برجينم به 
تو برسانم.به مرثم دزبازه زويازويى ما و اسرارى كه آموخته اى بكُو.دز طول شش سال دولتمن خواهى شد.))بغض كلوى جوان را 
فشرد وبه سوى باغ دويد وديد دولتمند در نيمه راهى كنار بته كل سرخى دراز كشيده است.دستهاى بيرمرد روى سينه اش بود و 
جهره اش | كاملا آرام.آيا لحظه دقيق مركش خبر داشت ؟جوان احساس كرد كه زمان رفتن او هم فرا رسيده است.در برابر دولتمند 
اسقاة وسو كدل حورو كه ساليمكن زان بيترية شكان كه تواتك ب عمة برساقد كاه راه باز كشه به غانه وادر ييكن كرفة و 
كتابخانه دولتمند را به خانه اش منتقل كرد. فهرست كتاب فصل اول :حكايت مشاوره مرد جوان و خويشاوندى دولتمند 

فصل دوم : حكايت ديدار جوان با باغبانى سالمند فصل سوم : حكايت آموزش جوان براى غنيمت شمردن فرصت و 
خطر فصل جهارم : حكايت به حبس افتادن جوان و آموزش ايمان فصل ينجم : حكايت آموزش تمركز 
برهدف فصل ششم : حكايت ارزش تصوير از خود فصل هفتم : حكايت كشف نفوذ 
كلام فصل هشتم : حكايت نخستين آشنايى با دل كل سرخ فصل نهم :حكايت بحث بر 
ارقام و اعداد فصل دهم : حكايت ياد كيرى نيكبختى و زندكى و بيان خواسته ها در زندكى 
فصل يازدهم : حكايت كشف اسرار باغ كل سرخ 


زن»سياست و حرمسرا در عصر صفويه 


عبدالمجيد شجاع 

نام ارائه دهنده يروزه:مهدى غلا مى- فصل اول_ساسه مراتب زنان حرمسرا- ١_سلسله‏ مراتب زنان حرمسرا- زنان خاندان 
سلطنتى:اين زنان كه شامل خويشاوندان و منسوبان نزديكك شاه و دختران او ميشدند.در بين زنان خاندان سلطنتى مقام و منزلت اول 
اق ا نساكى ةيرد كد او رانتقاب سس فى الاسدهد وتان امال لكان زات كد فى قاتررج سد كار ديار قل وود اس لأ الايد 
دخترانى انتخاب ميشد كه قرابت نسبى با شاه داشتند.زنانى كه شخص خود شاه آنها را انتخب ميكرد «س و كلى)» مى كفتند.اكر زنان 
شاه از خويشان شاه بود ملقب به «بيكم) مى شدند در غير اين صورت «خانم) ناميده ميشدند.زنان صيغه اى:تعداد اين زنان نا محدود 
بوده و به طرق مختلف وارد حرمسرا مى شدند.كاهى اوقات وقتى شاه به حرم سراى بزركان و اعيان وايراف مى رفت زنان آن 
حرمسرا روى مى كُشودند واكر شاه »دختر يا زنى را در آن حرمسرا مى يسنديد بلافاصله ان دختر يا زن براى شاه متعه مى كردند و 


صاحب حرم سرا از اين رويداد بسيار استقبال ميكرد.زيرا اين كار باعث تحكيم روابط مى شد.كنيزان:كنيزان موظف بودندءعلاوه بر 
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انجام كارهاى غناف راكفا سال نيس انوا و الادضة هين يتك أنه العو ذا نيفق نامو ل المع مده ادك داري او 
ضرورتى هم به جارى كردن خطبه عقد و اجراى مراسم نبود.آنها در صورتى كه از اربابشان صاحب فرزندى مى شدندءفرزندانشان 
مساوى با فرزندان ديكر ارث مى بردند.رقاصهه هاى شاهى: اين افراد وظايفى هم جون سركرم كردن شاه در مراسم بزم و 
شادى همراه با رقص و آواز بود.رقص آنها توام با جشم بندى و بند بازى و حركات جالب و عجيب ديكر بود.آنها همجنين موظف 
بودند تادر صورت تمايل مهمانان»تمايلات انها را برآورده كنند.همجنين اين دسته از زنان به هنكام حركت شاه به رقص و آواز 
مشغول مى شدند.خدمه حرم:زنان و دخترانى بودند كه در خدمت شاهزاده خانم هاى حرمسرا و زنان متشخص حرم به سر مى 
بردند»اين زنان يدران يا شوهرانشان از رجال بزركك مملكت محصوب مى شدند.1_روابط زنان حرمسرا با يكديكر:وجود تعداد 
زيادى زن در يك مكان عمومى و مشتركك ,خواه نا خواه موجب بروز حسادت ها و رقابت هايى ميان آنها مى شد.تقسيم بندى 
زنان در حرم سراو وجود سلسله مراتب ميان زنان كه موجب ايجاد تفاوت هايى از لحاظ موقعيت و امتياز اعطاء شده به آنان مى 
شدءاز مهم ترين عوامل بروز رقابت ميان زنان حرمسرا بود.اين رقابت در درجه اول بين ملكه مادر و زن سوكلى شاه مشهود بود كه 
موجب بروز توطئه هاى در حرم سرا مى شد.توجه خاص و بيش از حد شاه به يكك يا جند تن از زنانش كه موجب ((سوكلى 
بازى)) در حرمسرا مى شد نيز از مهمترين زمينه ها وعوامل بروز رقابت در حرمسرا بود.”_لباس و زينت آلات زنان حرمسرا:زنان 
حرمسرا زمانى كه بدون شاه در سفر بودند»جادر سفيدى روى سر مى انداختند كه تمام بدن آنها را تامج يا مى يوشاند وفقط در 
جلوى صورت شكاف كوجكى براى ديدن داشت.جنس اغلب لباس ها از ابريشم بود و رنكك لباس ها نيز به خصوص در اعياد و 
جشن هاءرنكك هاى شاديمانند زردءقرمز و سبز بود.زنان براى آرايش از حنا و سرمه استفاده مى نمودند و كيسوان خود را به اشكال 
مختلف مى ييجاندند.زنان براى زينت كردن و دستان از زينت آلاتى با طلا و سنك هاى قيمتى استفاده مى نمودند؟_آموزش زنان 
حرمسرائدر دوره صفويه »1 موزش و تربيت دختران تقريباً مشابه يسران بود.از مردان به عنوان معلم شاهزاد كان استفاده مى 
شد..دختران نسبت به يسران در حرم سرا از آزادى و رفاه بيشترى برخوردار بودند»علت آن نيز به زعم دو سر و سو آن بودكه آنها 
نمى توانستند همجن برادران خود مدعى تاج و تخت سلطنت شوندءدر نتيجه آموزشهاى آنها متفاوت و ذايره شمول آن فراكيرتر از 
يسران بودتا جاييث كه بر خلاف شاهزاد كانيسر »آنان در صورت تمايل به فراكيرى سوار كارى و تير اندازى مشغول مى 
شدند.عمده آموزشهايى كه به زنان حرمسرا داده مى شد»1آ موزش علوم متداول جون شعر و ادب فارسى.عربيرياضىءعربى تاريخ و 
علوم دينى بود.اما در اين ميان علوم دينى جايكيه خاصى داشت و براى شاهزاد كان امرى ضرورى محصوب مى شد.ث_زندكانى 
زنان در خارج از حرمسرا: در حرم سرا بعضى زنان به خود آرايى و آرايش مشغول مى شدند..جمعى مشغول ريسند كى و بافند كى 
و يرداختن به كارهاى هنرى نظير رقص و آواز وموسيقى و... مى شدند.شكار:يكى از مطلوب ترين تفريحات و سركرمى هاى 
زنان حرمسرا حضور در شكاركاه هاى قرق شده شاهى بود:در اين شكاركاه ها جايكاهى براى زنان ميساختتد كه در آنجا 
ميتوانستند مناظر شكار كاه راببينند وحتى شكارهايى كه نزديكك آنها مى آمدءبزنند. سفرهاى جنككى:حضور در اردوهاى جنككى نيز 
يكى از مسافرت هايى بوده كه زنان حرم سرا بالاجبارمتحمل مى شدند.شاه در اين سفر تعداد كمى از زنان خود را مى برد.خواجه 
سرايان وظيفه محافظت اززنان را داشتند»آنها موظف بودند تا در صورت يبروزى دشمن تمام زنان را سر بريده تا زنله به دسته 
دشمن نيفتند.سفرهاى زيارتى:اين سفرها به خصوص در دوره حكومت شاه سلتان حسين افزايش يافت وعلاوه بر مشهد مقدس و 
قم»مكه.مدينه و عتبات را در بر مى كرفت.كاهى زنان حرمسرا بدون حضور شاه»مدت مديدى را در يكى از شهرهاى مذهبى سبرى 
كنند./ا_تصفيه زنان حرمسرا:هنكامى كه تعداد زنان حرمسرا زياد مى شد شاهان صفوى دست به تصفيه حرمسرا مى زدند»ءبدين 
معنى كه تعدادى از انان كه ديكر براى شاه جزابيتى نداشتند طلاق ميدادند و به عقد درباريان خود در مى آوردند زنانى كه به اين 


صورت حرمسرا را ترك مى كردند سوكند مى خوردند كه اسرار حرمسرا را نزد هيجحكس حتى شوهر خويش فاش نسازند.آنان با 
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اسباب و اثاثيه مجللى وارد خانه شوهر مى شدند.بخشش زنان حرمسرا به بزركان مملكت ءاز طرفى عنايت و لطف شاه در حق آنان 
تلقى مى شد و از طرفى موهبتى براى زنان محسوب مى شد. فصل دوم_غلامان شاهى١_خواجه‏ سرايان:خواجه سرايان به دو دسته 
تقسيم مى شدند؛خواجه سرايان سفيد وسياه»كه هر كدام عهده دار وظايف متمايزاز يكديكر بودند.خواجه سرايان سفيد 0 بعد 
از نامشان القاب «آقا) يا «آغاءامى آمده.مانند:احمد آقاو. . .در حالى كه اين القاب براى خواجه سرايان سياه بهد از اسمشان مى 
اناده ساعد اننا #الامة اسه سر انان سد معلا هندوستان و سواحل بنكال يا آفريقا خريدارى مى شدند.عمده وظايف خواجه 
سرايان سياه محافظت از زنان وتجسس و كشف اسرار آنان بودو در اين راستاموظف بودند تا از برقرارى ارتباط آنان با دنياى خارج 
حرمممانعت به عمل آورند.خواجه سرايان سفيد:از نزاد ارمنى» كرجى و يا جركس بودند»تعدادشان در زمان شاه عباس اول بسيار 
اندكك بود.عمده ترين وظايف خواجه سرايان سفيد محافظت از قسمت بيرونى حرمسرا بوده استءزيرا خواجه سرايان سفيد به هيج 
عنوان حق ورود به حرمسرا را نداشتند وفقط به هنكام خروج شاه ازحرمسرا ملتزم ركاب او مى شدند.به طور كل خواجه سرايان 
سفيد سكتر در خدمت شاه شاه زاد كان يودثد وبا زثاتحرمسرا ارثباظى تداشعد متاصب ختواجه سرايان» مهتر ركيب خانه:مهمترينق 
مشخصه ى اين فرد كه همواره در فاصله نزديكى با شاه قرار مى كرفت اينبود كه كيسه يا جعبه كوجكى به همراه داشت كه در آن 
وستايلى نظير#دستهمال سافة الكشش وسار وسائل شخصى :شاه زامة هغراه واشت ادر سورت ياو شاه قورا دن العهار او قراو 
دهد.مهمترين وظايف مهتر مواظبت از شخص شاهءجشيدن غذاى او هنكام صرف غذا وكمكك به شاهدر هنكام لباس يوشيدن 
است.در واقع مى توان او را رييس خلوت شاه ناميد.ناظر بيوتات سلطنتى:كارخانجات و كار كاه هايى بودند»كه وسايل مورد 
نيازدربار و سياه را فراهم ميكردنديا امور خدماتى دربار را انجام مى دادند.هر يكك سريرست و يكك مشرف داشتءوظيفهمشرف 
تخمين و تعيين بودجه واعتبار مورد نياز بيوتات مربوط و ارائه كزارش به ناظر بيوتات بود.وظايف ناظر بسيار كسترده بود و مهمترين 
صاحب منصب دربار به شمار مى آمد.جرا كه وى مسؤول كليه امور مالى و مالكى يادشاه بوده.وى همجنين بر يرداخت 
حقوقءترفيع يا تنزيل تمام كا ركنان»نظارت مى كرده وحتى شاه با مشورت او صاحبمنصبان ارشد دربارش را انتخاب يا معزول مى 
نموده است.از اين رو صاحب منصبان دربارى با يرداخت رشوهبه او سعى در ارتقا يا حد اقل تثبيت موقعيت خود در دربار 
داشتند.حساسيت منصب ناظر»موجب مى شد كه شاهان صفوى در انتخاب ناظر دقت زيادى را به خرج دهند.يوزياشى غلامان 
خاصه: به خواجه سرايانى اظلائق مى شد كه عهذه دار سريرستى صدها تن از خواجه سرايان سياه يا سفيد مى شدند.مهمترين 
وظايف يوزباشيان»حفاظت از حرمسرا و شركت در جنككها بود.اين صاحب منصب از نفوذ زيادى در دربار و شخص خود شاه 
برخوردار بود.يوزباشيان علاوه بر منصب خودممكن بود مناصب ديككرى را نيز با حفظ سمت قبلى شان بر عهده بككيرند.مير شكار 
باشى:وظابت'ابن اقراد تهيه اسبات .و ادوات شكار و سريرستى كساتى كه سكان شكارى و يوزاة ؤ يازان شاه را تربيث من كنيد 
بود.اين منصب بيشتر در اختيار خواجه سرايان قرار داشته كه شايد اين امر مرهون علاقه وافر زنان شاه به شكار بوده باشد.جبادار 
باشى: جبادار باشى مسئول «جباخانه)بود و جبا خانه مكانى بود كه در آن اسلحه وآلات وادوات جنكى نككهدارى مى شد.از اين رو 
نام اين صاحب منصب «سلحدار باشى» بود."_غلامان دربارى:7موزش غلامان: شاه بعد از انتخاب زيباترين غلامان به تربيت و 
آموزش آنها مى يرداخت و شخصى را به عنوان سريرست آنان تعيين مى كرد كه به غلامان»آداب و تشريفات دربارى بياموزد.تعليم 
رقص و فنون بزم آرايى و آوازه خوانى از ديكر آموزش هاى آنان به شمار مى آمد.بعد از آن كه اين غلامان براى خدمت در دربار 
آماده شدند به جركه «غلامان خاصه» مى بيوستند و تا زمانى كه موبى به صورتشان نروييده بود در دربار خدمت مى كردند و 
هنكامى كه به سى بلوغ مى رسيدند از خدمت در دربار معاف مى شدند و از آنيس در سياه خدمت مى كردند.غلامان مسيحى كه 
وارد جركه غلامان «خاصه) شاهى مى شدند مجبور به تغيير كيش و يزيرفتن اسلام مى شدند."'_يساولان: به افرادى اطلاق مى شده 


كه اوامر و فرامين شاه اجرا مى نمودند..به دو كروه تقسيم مى شدند ١.يساولانمجلس‏ ؟.يساولان صحبتيساولان صحبت:از امير زاد كان 
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و نجيب زادكان انتخاب مى شدند و مصاحب شاهزاد كان در حرم بودندو در مجالس وظيفه حفظ نظم و انضباط و راهنمايى سفرا و 
هدايث آنها مجلس شاه زا داششد .اين اثراة يهدومتظون نه درباز.راة را هى يافتندهيا بدرانشان آنها را به«منظور امورش آدات 
ورسوم دربار يا فنون نظامى به دربار مى فرستادندتا ضمن آموزش اين فنون »مدارج ترقى و تعالى را طى كنند.يساولان صحبت نيز 
بسته به تقرب و نفوزشان در دربار مى توانستند در مناسبات سياسى اثر كزار باشنداين مسئله مخصوصاً در دوره اول صفويه كه 
خواجه سرايان قدرث جندانى نداشتند»مشهود به نظر مى آيداسكندر بيكك در مورد «كورشاه على روملو) يساول صحبث شاه 
تهماسب مى نويسد كه وى در ايم نقاهت شاه تهماسب كه«محرمان حريم عزت» با او از يس ينجره حرم سخن مى كفتند»موفق شده 
بود.ذهن شاه را نسبت به حيدر ميرزائيان مشوش نمايد. يساولان هم جنين از نفوذ خود در دربار براى خنثى كردن توطئه درباريان 
عليه يدرانشان»استفاده مى كردند.فصل دوم_موقعيت زنان حرمسرا در دوره شاه عباس اول در دوره شاه عباس اول شاهزاد كان با 
محدوديت هايى مواجه شدند و در حرم و دربار محبوس شدندءزنان نيز آزادى كذشته خود را از دست داده بودند واتنها در حصور 
شاه بود كه حق داشتند با روى باز بر روى اسب بنشينند ودر صورت نبودن شاه روبندى به صورت خود مى بستند و نشسته بر كجاوه 
طى طريق مى كردندءتا مبادا جشم نا محرمى از دور دست نظاره كر آنان باشد.آنان ديكر مانند كذشته نمى توانستند در معابر شهر 
تردد كنند و در جلسات دربارى حضور يابند.فصل سوم:موقعيت زنان حرمسرا در دوره شاه صفى:شاه صفى به تجويز يزشكان به 
شراب يناه آوردءاما بر اثر افراط در نوشيدن شراب همواره از حالت طبيعى خارج مى شد و در اين حالت دست به اعمال قساوت 
آميز و وحشيانه اى مى زد.زنان حرمسرا در اين دوره يكى از مهيب ترين و بى روح ترين دوران خود را در حرمسرا سبرى كردند 
زيرادر اين دوره ديكجر از سركرمى ها و مسافرت ها خبرى نبود و در حرمسرا با نظام خبر جينى و جاسوسى شديد مواجه شدندءلذا 
به تدريج فصاى رعب و وحشت بر حرمسرا حاكم شد.تا به آن حد كه اهل حرم براى آن كه در معرض تهمت و افترا قار نككيرند و 
بهانه اى به دست خبر جينان ندهند»ترجيح دادند كه به اتاق هاى خود يناه ببرند و از معاشرت با يكديكر اجتناب ورزند.ايجاد اين 
محدوديت ها در حرمسرا نشانه بد بينى شاه بود»كه حتى اين سوءظن در مورد بستكانش وجود داشت.از طرفى اين محدوديت ها 
كان وعدده ى توحوى كاناضقى تنديظ بدالأنانشن يوداق رقار اويا وتان خعاتدان سلطس وسحكاي توهوقا د بوه فصل 
جهارم:موقعيت زنان حرمسرا در دوره شاه عباس دوم:شاه عباس دوم شيفته زنان و به خصوص زنان ارمنى و جلفا بود.به طورى كه 
در سلطنتش سفرهاى متعددى به جلفا انجام داد و هر بار نيز در بركست از جلفا تعدادى از زنان زيباروى ارمنى را به همراه خود به 
حرمسرا مى برد.حتى او در يكى از سفرهايش شيفته زنى شوهر دار مى شود و او را به حرمسرايش مى برد.افراط شاه عباس دوم در 
نوشيدن شراب موجب مى شد كه دست به اعمال نسنجيده بزند و ميتوان كفت كه او كرفتار بيمارى روانى «ساديسمابوده واز آزار 
دادن و شكنجه كردن زنان لذت مى برده است.او در يكى از مراسم بزم به رقاصه ها دستور داد تا بر روى قطعه شيشه هاى شكسته 
به رقص و يايكوبى مشغول شوند.فصل جهارم:موقعيت زنان حرمسرا در دوره شاه سليمان:ميزان زن باركى شاه سليمان بيش از 
اندازه بودءجنان كه با ارزش ترين و جذاب ترين هدايا و ييشكش هاءبرايش زنان زيباروى قفقازى بود.و همين شيفتكى باعث شد 
كه او سفرهاى زيادى به جلفا براى ديدن زنان ارمنى داشته باشد.ديدارى كه همراه با كزينش بود.جنان كه شاه سليمان در يكك سفر 
١‏ تن از زيباترين دختران جلفا را براى حرمسرايش ربود و نوبتى ديكر 8 دختر از محله فرنككى نشين جلفا را به بهانه اين كه زنانش 
خواستار تماشاى لباس هاى فرنكيان هستند.به حرمسرا كشانيد و از خروج آنها ممانعت به عمل آورد.بر اثر مداومت شاه در خفت و 
خيز با زنان»روز به روز نيروى فكرى و جسمى اش كاهيده تر مى شد جنان كه حتى سوار شدن بر اسب هم براى او مشكل شده بود 
ومجبور بود مانند زنان سوار بر كجاوه شود.مصائب و آلام زنان حرمسرا در عصر صفوى:زندكَى در حرمسرا براى زنان بيرون از 
آن»مطلوب به نظر مى رسيدءاما اين تصوير ذهنى سرابى بيش نبود.جرا كه زنان و دخترانى كه به هزار اميد و آرزو در بى يافتن يكك 
زندكى راحت و بى دغدغه ياى به درون حرم سرا مى نهادند. ناكهان با محيطى مواجه ميشدند كه اعمال آنها با محدوديت و كنترل 
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و بعضاً با رفتار هاى قساوت آميز و خشن شاه رو به رو مى شدند و بعدها با درد و رنج هاى نظير داغديدكى فرزند» محروميت هاى 
جنسى و . . . دست به كريبان مى شدند.اولين محروميت زنان حرمسرا در عصر دوم صفويه با آن مواجه بودند»ممنوعيت خروج آنها 
از حرمسرا بود وترس از ايجاد رابطه نا مشروع زنان حرم با مردان دربارى»افشاى اسرار سياسى و حفظ امنيت زنان از جمله 
محدوديت ها بود.زنان حرمسرا با ايجاد دو وضعيت شانس خروج دائمى از حرمسرا رااز دست مى دادند.اولى آنكه از شاه حامله 
شوند»كه در اين صورت بايد تا ابد در حرم باشند.اما زنان براى اين كه به اين وضعيت كرفتار نشوند به بهانه بيمارى يا عادت 
زنانكى از هم بستر شدن با شاه اجتناب مى ورزيدند.اما وضعيت دوم؛بعد از مركك شاه به وقوق مى ييوست,در اين صورت زنان شاه 
متوفى نه تنها براى هميشه از خروج از حرمسرا باز مى ماندند بلكه از كردش و تفريح با حرم محروم مى شدند و براى هميشه به 
دست فراموشى سيرده مى شدند.رفتار خشن و ساديسم كونه شاه با زنان حرم و فرزندانشان يكى ديككر از مصائب اندوه بار زنان 
بود.تنبيهات بدنى از وقايع عادى و روزمره حرمسرا بود.اما از همه غم انككيز تر سرنوشت اسف بارى كه در انتظار يسران اين زنان 
بود.در بين زنان حرمسرا تنها يكك زن بود كه مى توانست بر سلامتى يسرش ايمن باشدءاين زن همان زنى است كه يسر اول شاه را 
به دنيا آورده است.باقى يسران شاهيا در سنين جوانى به صورت دست جمعى سر به نيست مى شدند يا در همان بدو تولد از خوردن 
شير محروم مى شدند كه بر اثر آن جا سيارند.محروميت جنسى را مى توان يكى از مصيبت بار ترين آلام زنان حرمسرا به شمار 
آورد.تفاوت ميان زنان حرمموجب ميشد كه بسيارى از زنان فقط يكك بار يا كمى بيشتر همخوابكى با شاه را تجربه كنندءدر اين 
صورت نهايت آمالشان اين بود كه شاه آنها را طلاق دهد و به مرد ديكرى ببخشد حتى اكر آن مرد يكك كازر باشد.اين محروميت 
باعث فساد جنسى وبرقرارى رابطه نامشروع مى شد.زنانى كه از نظر شاه افتاده بودند»اميد جندانى به رهايى از حرم نداشتند؛در اين 
فضاى مسمومءنجابت از بين ميرود و با اولين مردى كه در فرصت مناسب به خود نزديكك ميديدند خلوت كنند.البته اين فساد به 
ميزان اندكى در زمان صفويه داشت.اكفته نماند كه در صورت فاش شدن اين رابطه نامشروع»مجازات سختى در انتظار زنان خاطى 
بود.از اين رو زنانى كه جرات ريسكك كردن را نداشتند»متوسل به هم جنسان خود ميشدند.به نظر ميرسيد رنان حرمسرا در صورت 
عدم ارضا جنسى شان به مرور زمان به يكك نوع بيمارى روانى تحت عنوان «هيسترى» دجار مى شدند كه بارز ترين نشانه آن تمايل 
زنان بيمار به اندام نمايى بود.از اين رو توقف كوتاه مردى غريبه در حرمسراءهر جند بير و ناتوان براى آنان مى توان با ارزش و 
رويداد خوشايند تلقى شود.فصل ينجم_تاثيرات حرمسرا بر اقتصاد كشور:زنان خاندان سلتنتى از همان بدو تاسيس حكومت صفوى 
مبدل به زنان ثروت مندى شدند واز همان ابتدا املاكك زيادى را به دست آوردند.تبديل كسترده املاكك دولتى به املاكك خاصه يا 
سلطنتى در دوره دوم صفويه»موجبات انتفاع بيشتر اهل حرم را از ثروت ودارايى فراهم آورد و استيلاى آنان را بر منابع مالى افزايش 
داد واين امر موجب متمول شدن بيشتر زنان خاندان سلطنتى و در راس انها ملكه مادر شد.عمده ترين هزينه هاى حرم سرا مربوط به 
يرداخت مستمرى دايمى زنان و تامين مخارج آنان بود.وقتى يكى از زنان حرم سرا مورد توجه و عنايت خاص شاه واقع مى شد 
مستمرى اش نيز افزايش مى يافت.همجنين وقتى شاه برخى از زنانش را طلاق مى داد و ان را به عقد ديكر درباريانش در مى اوردبه 
هنكام خروجشان از حرمسرا جهيزيه كامل براى آنها تداركك مى ديد.علاوه بر مستمرى زنان يرداخت هزينه هاى آنان نيز بر عهده 
شاه بود كه عمده ترين آنها هزينه خريد لباس زينت آلات و وسايل آرايشى مى شد تا بتوانند نظر شاه را به خود جلب كنند.در 
مجموع هر جه به اواخر دوره صفوى نزديكك مى شويمءبه موازات افزايش بى كفايتى و بى لياقتى شاهان صفوى هزينه هاى حرمسرا 
نيز افزايش مى يابدبه طورى كه اين هزينه ها در دوره شاه سلطان حسين سه برابر نسبت به شاه سليمان افزايش داشته است. يا رب 
من اكر كناه بى حد كردم دانم به يقين كه بر تن خود كردماز هر جه مخالف رضاى تو بود بركشتم و توبه كردم و بد كردم 
(الوسعه اال 


ينج كام به سوى موفقيت در ساماندهى محيط كار 
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مؤلفين: رضاتوليت - يرهام مطبوع 

عتلضة كتاب# سيد رضا عسي - النشارات جهاد واتشكافى - واحل صتعق امير كيرت جات قلم- نوبت جاب: اول 17/1- ييش 
كفتار:جند سالى است كه بحث و تب بهره ورى و روشهاى بهبود آن در كشور ماشروع شده است . بسيارى از شكرتهاى ايرانى با 
مطالعه و توجه به فلسفه بهرود بهره ورى به دنبال روشهايى رفته اند كه درآن انسان به عنوان محور بهبود مطرح است. اكثر اين 
شركتها براى ساماندهى وايجاد نظم و ترتيب در تماميامورخود. 05 را به عنوان يكى از روشهاى بهبودانتخاب كرهه اند. در اين ميان 
شركتهايى كه به عمق فلسفة 05 و همجنين جِكونكى روش اجراى آن بى برده اند» توانسته اند با به كار كيرى آن در مجموعة خود 
به توفقيات زيادى نيز دست يابند. باتمركز درنظام ساماندهى شر كتهايى كه آن را با موفقيت اجرا كرده اند مى توان به اهميتى كهه 
كادر مديريت ارشد براى اجراى 5ه قائل بوده» بى برد. هر جند عوامل بسيار زبادى دراجراى موفق 5ه وجود دارند كه تعدادى از 
آنها نشناخته مانده اند ولى به هر حال با مطالعةُ وضعيت شركت هايى كه اجراى 05 در آنها ناموفق و با افت و خيز فراوان همراه 
بوده است مى توان اشكال كار را به فرهنكك سازمانى نامناسب و عدم تطابق آن با فرهنكك سازمان هاى بيشرفتة غربى و زاينى نسبت 
داد. همجنين جكونكى تأثير و نسبت متغيرهايى كه در موفقيت نظام ساماندهى شناخته شده اند با اثر بخشى 5 غالبا نامعلوم باقى 
مانده است. به عنوان مثال كمتر كسى است كه مدتى از نزديكك دركير كارهاى اجرايى نظام ساماندهى در يكك سازمان بوده ولى از 
نقش حمايتى مديريت ارشد و همكارى مديران ميانى» اهميت آبين نامهو كردش كار در نظام ساماندهى و تأثير آموزش كاركنان 
براثر بخشى 85 بى بخبر باشدء با اين وجود كمتر مى توان كفت كه مديريت ارشد به طور مشخص جككونه مى تواند از اجراى نظام 
ساماندهى در آن شركت حمايت كند. 05 به يكك مكان وزمان خاص محدود نشده وابعاد كسترده اى را شامل مى كردد مانند 
محل زند كَى» محيط كار محيط اجتماع؛ مسايل شخصى و به طور كلى هر جيزى كه بى توجهى به ساماندهى آن منجر به 
آشفتكى» يريشانى و بى نظمى شود. با نكاهى به يبرامون خود بى خواهيد برد كه در هر جيزى كه مشكلى وجود دارد. رد ياى بى 
نظمى نيز به جشم مى خورد. در بسيارى از اين موارد يكك حركت كوجكك, يكك فكر جديد يا يكك ابتكار جالب مى تواند يكك بى 
نظمى عميق و ريشه دار را محو كرده و نظم و تربيب را جايكزين آن كند. 05 بر خلاءف ظاهر ساده آنء در اجرا داراى ظرايف و 
دقايق بسيارى است كه بدون توجه به آنها هيج سازمانى نمى تواند به اهداف نظام ساماندهى دست يابد و به همين دليل با اجراى 
ناقص 5ه دلسردى و بى انكي زكى در سازمان سايه مى افكند. دراين كتاب سعى شده است به اين موارد يرداخته شده و مسير تلاطم 
اجراى 05 نشان داده شود.بهره ورى و جايككاه 5ه در آن مقدمه همه ساله شركتها و سازمانهاى زيادى به استقرار استاندارها و 
روش هاى بهره ورى علاقه مند شده.؛ اجراى آن را در برنامه كارى خود قرار مى دهند. اين شركت ها براى رسيدن به هدف خود 
هزينه هاى زيادى متحمل شده زمان زيادى صرف كرده و در نهاى موفق به بياده سازى كى استاندارد يا يكك روش بهره ورى مى 
كردند. همجنين دراين راه ممكن است كواهينامههاى مختلفى نيز دريافت كنندء ولى متأسفانه و در كمال ناباورى مشاهده مى 
كردد كه تعدد كثيرى از اين شركت ها يس از صرف همة اين هزينه ها و زمان ها و دريافت كواهينامه هاء همجنان كارآيى مناسبى 
نداشته و در عمل تفاوت جندانى در نتيجة كارشان حاصل نككشته است. به اعتقاد كاركنان شركت هاء اخذ كواهينامه يا اجراى 
روش بهره ورى غير از قوانين دست و ياكير و دوباره كارهى هاى بى مصرفء عوايد ديكرى نداشته است. بى اعتمادى عامه مردم به 
كاهينامه هاى استاندارد و روش هاى مختلف بهره ورى و فرض كردن همه آنها به عنوان دست آويزهاى تبليغاتى دليل محكمى بر 
اين مدعاست. ترديدى در اثر بخشى اين روش ها و استانداردها وجود ندارد» شركت ها نيز با اطمينان كامل و علاقه وافر به اجراى 
آنها مبادرت ورزيده و همه تلاش خود را براى رسيدن به هدف مبذول مى دارند» ولى انيكه جرا بهنتيجة مورد نظر نمى رسند را مى 
توان در يكك جمله خلاصه كرد:عدم انتخاب نقطه شروع مناسب بيمارستانى راتصور كنيدكه داراى بيشرفته ترين تجهيزات يزشكى 
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و بهترين متخصصين بوده ولى اصول اولي بهداشت در آن رعايت نمى كردد. كتابخانه اى را در نظر بككيريد كه با داشتن بهترين و 
جديدترين كتاب هاء شرايط مناسبى براى مطالعه و تحقيق ندارد و دانشكاهى را تصو ركنيد كه داراى مجرب ترين استاتيد و مدرن 
ترين سيستم آموزشى است ولى از فضاى اموزشى مناسبى برخوردار نبوده و اتاق هاى تنكك وتاريككء راهروهاى كثيف و صداهاى 
كوش خراش» هر فعاليت آموزشى را مختل كرده است. اقدام شركت ها مبنى بر دريافت كواهينامه هاى استاندارد واجراى روش 
هاى بهره ورى بدون در نظر كرفتن يكك نقطه شروع مناسبء سرنوشتى بهتر از موارد مثال هاى فوق نخواهد داشت.مفهوم بهره ورى 
بهره ورى به عنوان نسبت بين توليد كالا و خدمات (خروجى) و عوامل مؤثر در توليد كالا و خدمات (ورودى) تعريف شده است. 
ورودى ها يا داده ها ممكن است زمينء نيروى انسانى» سرمايه» انرزى» تكنولوزى و ... باشد. متقابلا خروجى يا ستانده به مجموع 
ارزش كالا و خدماتى كفته مى شود كه در طول يكك دروة مشخصى حاصل شده باشد. به باين ديكرء تعريف سادة بهره ورى به 
صورت زير اسث : ستانده/داده - بهره ورى سازمان بهره ورى ملى ايران بهره ورى را به عنوان يكك نكرش تعريف مى كندء» 
يكك نكرش عقلانى به كار و زندكى كه هدف آن هوشمندانه تر كردن فعاليت ها براى دستيابى به زندكى بهتر و متعالى تراست. 
امروزه بهره ورى در اقتصاد كليه كشورها به اولويتى ملى تبديل شده است. بهره ورى موجبات رشد اقتصادى و كنترل تورم را 
فراهم و امكان دسترسى به سطوح بالاى استاندارد زندكى را ميسر مى سازد. جنانجه سازمانى بخواهد به بهبود بهره ورى مستمر و 
قابل ملاحظه اى دست يابد» بايد براى آن اهميت ويه اى قائل شده و به بهود بهره ورى به عنوان يكك فرايند مديريتى بنكرد. فرآيند 
مديريتى فرآيندى مستمر و بيوسته بوده و يس از شكل كيرى به عنصر مداوم و لاينفكك سازمانى تبديل مى كردد. بهبود بهره ورى 
در قالب فرآيند مديريتى بر خلاف يكك برنامهف به يكك دوره خاص محدود نشده بلكه هدف اصلى آن ايجاد فضا و فرهنكى است 
كه بر اساس آن بهبود بهره ورى به عنوان شيوةٌ زندكى و بخشى از مسؤليت هاى روزمرة افراد مطرح كردد. بديهى است كه اين 
تغيير بنيادى نيازمند تغيبر و دك ركونى در طرز تفكر افراد نسبت به موضوع بهره ورى بوده و بهترين راه ايجاد اين تحول نيز سرمايه 
كذارى بر روى انديشه ها و نوع تفكر ها مى باشد. دركشور ما نيز جند سالى است كه تلاش براى اشاعة فرهنكك بهره ورى آغاز 
شده است. واقعيت اين است كه بهره ورى جامعة ما از فعاليت هاى روزمره يكك خانواده كرفته تا فعاليت هاى واحدى هاى بزركك 
اقتصادى و صنعتى حتى نسبت به بسيارى از كشورهاى در حال توسعه نيز يايين تر است. بررسى آمارهاى سازمان بهره ورى ملى 
ايران» نشان مى دهد كه شاخص بهره ورى كار در صنعت بين سال هاى ”2 تا لا روند نزولى داشته ودر سال هاى بعد نيز رشد 
محسوسى مشاهده نشده است. به جرأت مى توان كفت كه تنها راه ادامه حيات يكك سازمان در عرصه رقابت جهانى رسيدن به 
بهره ورى و ارتقاى آن مى باشد جرا كه با توجه به محدود بودن منابع مالى هر سازمان افزايش سرمايه كذارى و توسعه منابع به 
صورت نامحدود هركز ميسر نخواهد بود. جذب سرمايه هاى خارج از شركت و دسترسى به بازارهاى جهانى نيز زمانى محقق مى 
كردد كه سازمان داراى مزيت نسبى بوده و سرمايه كذارى درآن به عنوان سرمايه كذارى مطلوب تلقى شود. براساس مفاهيم 
اقتصاد مهندسى و اقتصاد بازار يكك سرمايه كذارى, مطلوب خواهد بود اكر يس از يكك بازه زمانى مشخص مقدار سرمايه كذارى 
شده ب ركشت نموده و طرح مورد نظر به سود دهى قابل قبولى برسد واين امر به جز با بهبود بهره ورى ميسر نخواهد شد. اين موضوع 


به روشنى در نمودار زير مشخص شده است: ايجاد يكك سازمان سرمايه كذارى و در اختيار كرفتن منابع افزايش سرمايه كذارى 


آيا درسازمان و توسة منابع به خير بهره ورى بله جذب سرمايه ومنابع 
ميزان محدود وروش هاى ارتقاى خارج از سازمان آن وجود دارد؟ برقرارى 
روش هاى ادامة حيات و رشد بهبود بهره ورى سازمان لزوم بهره ورى و 


روش هاى ارتقاء آن در سازمانرويكردهاى متقاوت افزايش بهره وريبراى افزايش بهره ورى دو رويكرد متفاوت وجود دارد: 


رويكرد تدريجى: بهبود مستمر رويكرد جهشى: نوآورى كايزن يعنى بهبود مستمر در زندكى شخص يا شغلى افراد. اكر كايزن در 
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يكك محيط كارى به كار برده شود به معناى امكان ايجاد بهبود مستمر و ييوسته براى همه افراد اعم از مديران و كاركنان خواهد 
نوف شر كت هنا (ابى عموماً بببوة مسسس رامن ستدتنه در نحا كه شركت ساق غرين اث آووى تخايل دارنه, ثرو اوري 
رويكرد است جشمكرانه» سريع و مهيج» در صورتى كه بهبود مستمر حركتى آرام و بيوسته ودرعين حال رو به جلو داشته و نتيجة 
آن نيز به سرعت قابل رؤيت نيست. در حقيقت همة شركت هاى زاينى روى بهبود مستمر متمركز شده اند جرا كه برايشان مزاياى 
زيادى به همراه داشته است از جمله كاهش هزينه هاى سرمايه كذارى» نظارت دقيق تر مديران و سريرستان. افزايش كيفيت محيط 
كان ابحاة ديربت مشار كته بييوة كنيت تحصو لض و سدماتة كامكن هزينه عاى عمليات و ..عى تران كفتك مديرية» 
روش هاى مختلف توليدى و يبشرفت هاى سريع اطلاعاتى نمود ييدا مى كند. هم اكنون اكثر سازمان هاى توسعه يافته براى رسيدن 
به بهره ورى, از هر دو رويكرد در كنار يكديكر استفاده مى كنند و در حالى كه از مزاياى بهبود مستمر منتفع مى كردند» آمادكى 
خود را نيز بارى ايجادجهش در سازمان بالا مى برند. در اين سازمان هاء جهش موجب نزديكك شدن سريعتر به اهداف سازمانى 
شده و بهبود مستمر نيز امكان ايجاد جهش را در سازمان تسهيل مى كند.دربارة نظام ساماندهى محيط كار نظام ساماندهاى محيط 
كارء يكى از روش هاى مؤثر در تغيبر شرايط محيط كار با ايجاد زمينة مناسب همكارى كاركنان ميباشد. 05 يكى از روش هاى 
كيزن عملى است كه با اجراى آن درسازمان» تكرش ها نسبت به محيط كار تغيير يافته و با دركير نمودن كليةٌ كاركنان در كروه 
هاى كارىء محيط كار به نحو مطلبى بهبود مى يابد. در اين راه تمامى كاركنان با نككرشى جديد به محيط كار خود مى نككرند و 
سعى در تغيير آن بهيكك فضاى شاداب و يرنشاط نموده به طورى كه فعاليت در آن فضا مايةٌ افتخار و مباهات خواهد شد. با وجود 
اينكه نظام ساماندهى محيط كار در حل مشكلات, افزايش ايمنى» شناسايى كانونهاى خطرء ايجاد آرامش روحىء ارتقاء روحية 
كا ركنان» شناسايى» رديابى و كاهش ضايعاتء افزايش بهره ورى و . . . يكك سازمان مؤثر مى باشد ولى استقبال جندانى از طرف 
صنايع ايران از آن به عمل نيامده است. شايديكى از عمده ترين موانع به كار كيرى اين نظام درصنايع كشور عدم آكاهى از فلسفة 
آن باشد. درصورتى كه بتوان فلسفة 05 را روشن نمود و براين اساس روش اجرايى ساده اى را ارائه داد» آنككاه مى توانيم با 
حمايت مديران صنايع مختلفء شاهد به كار كيرى مبنايى ترين و ضرورى ترين روش ساماندهى محيط كار باشيم. آشنايى مديران با 
سيستم هاى نوين مديريتى و برقرارى اين روش ها در سازمان هاء حضور مؤثر كاركنان را در ميدان كار وفعاليت» تضمين مى نمايد. 
بعد از جنج دوم جهانى, راينى ها براى جبران خسارت هاى ناشى از جنكك و آغاز زندكى نوين» يذيرفته بودند كه بايد جهان و 
يديده هاى مديريتى و صنعتى آن روزكار را بهتر بشناسند. به همين خاطر در مطالعات و بازديدهاى خود, در آمريكا با بيده 
216 »ا اؤ5لا10! (خانه دارى صنعتى) آن هم تنها در برخى صنايع آشنا شدند. اين معيارهاى خانه دارى صنعتى كه شامل 
نظافت» بهداشتء نظو و ترتيب» رعايت كامل ايمنى و جل وكيرى از حوادث به ويزه انفجار و آتش سوزيف جلوكيرى از انباشت 
ضايعات و تل مواد در راهروها و خيابان هاى كارخانه و معابر داخل كار كاه ها و ريخت وياش ابزار و نشت انواع مواد روغنى و 
ان وعى آب در سيط كازيرة تحبلا در كارتحانة هايى رعايت مى كرديد كه عدم رعايت اين معيارها درآنها موجب 
خطرات و ضايعات غيرقابل جبران جانى ومالى واجتماعى مى شد ويا محصول آنها مستقيماً با بهداشت وسلامتى مصرف كننده سرو 
كار بيدا مى كرد. از اين رو معيارهاى 1170| ©6©! ©101015! در كارخانه هاى مهمات سازىء كبريت سازى, داروسازى؛ مواد 
غذايى» تجهيزات ولوازم يزشكى و اتاق عملء مواد شيميايى» مواد بهداشتى و امثال آن كاربرد داشت. زاينى ها بامطالعه و مشاهدة 
رعايت اين معيارها در اين كارخانه ها متوجه تأثير و نقش قابل توجه آن نه تنها در حفظ ايمنى و بهداشت محصول بلكه در ايجاد 
ظاهرى آراستهف نقل و انتقال روان» صرفه جويى مكان وزمان و روى هم رفته محيط كار آراسته و همكارانى خوش ظاهر و با نظم 
و انضباط بى بردند وازاين رو تصميم كرفتند آن را در همه صنايع و همه واحدهاى كوجكك و بزركك توليدى به كار كيرند. آمار 


از آنجا كه دريافته بودند اين معيارها جهانى است وهمة فرهنكك هاء اديان وملل جهان اصولى براى رعايت اينككونه امور دارندء با 
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مطالعه درفرهنكك خودبه 0 اصل و اصطلاح رزاينى دست يافتند كه با كمكك آنها تحقق اين امر امكان مى يافت و از آنجا كه اين 0 
اصل اتفاقاً باتلفظ 5 در زبان زاينى شروع مى شد آن را به زاينى «كواس» يا به انكليسى «5 ناميدند. با توجه به اينكه نظام05 بر 
اساس ياكيزكىء نظمء زيبايى و يرهيز از درهم ريختكى محيط كار وزندكى يايه ريزنى شده است و اين اصل جزء لاينفكك قاموس 
هستى مى باشد به طورى كه دين اسلام آن را بخشى از ايمان دانسته است وتأكيد كرده كه خانه و محيط زندكيتان رازيبا كنيد 
وصحن سرايش را جارو بزنيد و جراغ هايتان را قبل از غروب آفتاب ياكك كنيد و همجنين توصيه و به نظم را يس از توصيه به تقوى 
بيان نموده است. در ايران باستان كسبه. بازاريان وكشاورزان» تميزى و نظافت محيط كار را جزئى ازوظايف خود مى دانستند و در 
كنار ساير كارهاى روزانه» عمليات ساماندهى و ياكي زكى محيط را انجام مى دادند. سابقه معرفى و ترويج نظام 5 با شيو عملى آن 
در ايران به خرداد ماه سال 151/7 و انتشار يكك مقاله دنباله دار در شماره هاى ”و 8" مجله تدبير بر مى كردد. كارشناسان صاحب 
نظر در اين زمنيه با اين نظام در بين سال هاى 28 الى ف در دوره هاى مديريتى كه در زاينى بركزار مى شد آشنا شده و آن رااز 
سال الأو يس از جفكك تحميلى ذر شركت ها ابرائى با عناؤزيق 8 سين و لاسين صتعتى به كان كرد كه بسن اذ هدتى با كلمة 
زيبا وفارسى آراستككى مشهور كرديده است. ولى جون لغت ساماندهى داراى عمق معنى و زرفاى بيشترى است (هم آراستكى 
محيط و هم ايجاد نظم و ترتيب و انضباط را تداعى مى نمايد) به همين خاطر در اين كتاب از لغت ساماندهى استفاده شده 
است.فلسفة به كا ركيرى 05 در صورتى كه هر سازمانى فلسفة انجام فعاليت هايى را كه قصد اجراى آنها را دارد» بداند به راحتى 
مى تواند تفكر انجام آن را در سازمان خود تسرى بخشد در زير فلسفة به كاركيرى 25 به عنان يكى از روش هاى ارتقاء بهره ورى 
تشريح مى كردد: بهره كيرى از محيط كار و يرورش نهاد انسان ايجاد همت و سخت كوشى در افراد در تمامى ابعاد با اجراى 5ه 
تغيير در تفكر و رفتار كاركنان (ارتقاء كيفيت رفتار انسان) توانمند سازى كاركنان در هر زمينه اى با كذر از اجراى صحيح 05 
تحول فرهنكك كارى در كاركنان ايجاد تحول سازمانى با اجراى -8-١‏ 05 05 به عنوان روش مديريت -١-9‏ مطالعه و بررسى 
اصولى بنيادين مديريت و عملكرد آن بر اساس اصول 85 (شاخص براى سنجش عملكرد مديران)8-١-‏ بياده سازى اصول 
مهندسى صنايع با ديدكاه انسان محوريتعريف 5ه 25 نظامى براى ساماندهى محيط كار استء نظامى كه با جلب مشاركت 
كا ركنان» محيطى سامان يافته را در كلية سطوح سازمان به وجود مى آورد. 85 يايه اى ترين واصولى ترين ابزرا ارتقاى بهره ورى 
است كه در بسيارى از كشورهاى آسيايى بياده شده است واز آن به عنوان خانه دارى خوب ياد مى شود. 05 كام اول والفباى 
فعاليتى توأم با سلامتى» راحتى و بهره ورى براى كلية كاركنان يكك سازمان است. 5ه در واقع ابتدايى ترين اصل بهبود بهره ورى 
مى باشد كه با اجراى آن., تغييرات شكرفى در سازمان ايجاد خواهد شد. 5ه حروف اول بنج كلمه زاينى است و درحالت كلى 
مجموعه تمهيداتى براى نككهدارى اوضاع سازمان به صورت مطلوب مى باشد. اين كلمات ومفاهيم به شرح زير مى 
باشند:تشخصيص و ساماندهى (11أ©5): مشخص كردن و جداسازى اقلام ضرورى از غير ضرورى و رهايى از غير ضرورى ها به 
نحو مناسب.نظم و ترتيب (أ1أ©5): مرتب كردن اقلا-.م ضرورى به صورت قابل دسترس به سريع ترين شكل ممكن. ياكيزه سازى 
(150ا©5): ياكيزه نمودن محيط كارى به منظور عدم وجود مكان آلوده و كثيف.استاندارد سازى (لاكأع»||56): تدوين 
استانداردهايى جهت حفظ وضعيت حاصل از اجراى مراحل 57 » 5١‏ و ”5 . فرهنكك وانضباط (©الاكاأ١]5):‏ آموزش كاركنان 
براى ايجاد شرايط و فرهنكك رعايت قوانين و مقررات توسط آنها براى نيل به عادت كارى مناسب . هدف 25 ايج-اد محيطى 
سامان يافته» مرتب» ياكيزه» با انضباط كارى و با تكيه بر منابع انسانى است و همواره در صدد كاهش اتلاف هاف استفاده بهتر از 
منابع و آماده سازى فضاى سازمان جهت استقرار ساير سيستم هاى بهبود بهره ورى ميباشد. نتايج واهدافى را كه مى توان براى 
اجراق 5ه بر شمرد: عبارتند انه آراستكى وساماتدفى محيط كارافرايشن ؟- ارتقاى روحيه 


كاركنان -٠"‏ افزايش ايمنى در محيط كار 8- افزايش كيفيت محصولات - بهبود بهره ورى 8- تحويل به موقعبهبود -١/‏ 
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جلب نظر مشترى 8- بهبود راندمان توليد 9- بهبود و ضعيت تجهيزات وماشين آلات -٠١‏ بهبود حس و همدلىء همكارى؛ روحيه 
مشاركت و كار كروهى -١١‏ كاهش زمان انجام فعاليت ها ١١-كاهش‏ خرابى تجهيزات و ماشين آلات -١7‏ كاهش ضايعات 
كاهش -١*‏ كاهش آلودكى ها -١0‏ كاهش هزينه -١8‏ آمادكى سازمان براى استقرار ساير سيستم هاى بهبود بهره ورى 
تايج و اهداف اجراى 2505 برنامة مشاركتى جامع براى بهبود مستمر در تمامى سطوح سازمان 5ه يكك برنامة مساكتى جامع و 
فراكير براى همه افراد صف وستاد در كلية سطوح سازمان بوده و رويكرد مؤثرى براى بالا بردن انككيزه كاركنان, افزايش بهره ورى 
وبهبود محيط كار مى باشد. در بخش هاى توليدى؛ 5 را به عنوان يكى از برنامه هاى بهبود مستمر به كار مى كيرند» در صورتى 
كه نمى توان همان برنامها را درواحد هاى ستادى (ادارى) نيز استفاده نمود. در صورتى كه در واحدهاى ادارى از برنامه هاى 
واحدهاى توليدى استفاده شود. به جاى افزايش بهره ورى حتى ممكن است شاهد كاهش بهره ورى نيز باشيم. بنابراين براى استقرار 
5ف در واحدهاى ادارى بايد برنامه اى مخصوص اين قسمت ها تدوين شده و به اجرا درآيد. 1 كاهى از اين مسئله موجب شده است 
تا در سال هاى اخير» بهره ورى در بخش هاى ادارى مورد توجه قرار كيرد و حتى توصيه شده است كه اجرا و توسعه برنامة 05 از 
واحدهاى ادارى آغاز كردد. كاركنان ادارى و دفترى نبايد تنها نظاره كر اجراى برنامه هاى ساماندهى در واحدهاى توليدى باشند 
بلكه بايد براى ايجاد تعهد بيشتر در كا ركنان توليدىء برنامه هاى 85 را از قسمت هاى ادارى شروع كرده و كاركنان ستادى را به 
غنوان الكوى توليدى هاقرار داف در اين ضورت كاركنان بس ازمدقى همراة يكديكر بةمشاركة برذاضعه وسازمان غود رابه 
سامان خواهند رساند.كاربرد اصول 55 در سازمان با ورود به سازمان و مشاهده موارد زير به راحتى مى توان فهميد كه بايد برنامة 
5ه را در سازمان تدوين كرده و به مرحله اجرا كذاشت: وجود مقدار زيادى اقلام غير ضرورى و سازماندهى نشده جابه جايى هاى 
زياد وعدم تمايز ميان محيط كار راهروها و كذركاه ها انباشته شدن كالاهاى در جريان ساخت و ساخته شده و وقت كير بودن 
جابه جايى آنها وجود دوباره كارى هاى بسيار تأخير فراوان در سر رسيد كارها وجود حجم بالاى اضافه كار يايين بودن بيش از 
اندازه روحيه كاركنان انجام وظيفه به صورت اجبارى و نبودن حس تعلق سازمانى ايمن نبودن محيط كار و بروز صدمه ها و حادثه 
هاى بى شمار عدم ياكي زكى تجهيزات ادارى و ماشين آلات توليدى و بالا بودن سطح خرابى عدم ياكيزكى ديوارهاء ينجره هاء 
راهروها و تجهيزات روشنايى و همجنين تاريكى عمومى اتاق ها غير بهداشتى بودن مكان هاى عمومى از قبيل غذا خورى ها و 
دستشويى ها با اجراى يكك برنامة 005 تمام موراد فوق برطرف شده و آراستكى و سلامت به محيط كار باز مى كردد.دلا-يل 
مقوبليت عمومى برنامه هاى 5هبه دليل زير» برنامة 5ه مورد استقبال بيشتر افراد قرار خواهد كرفت: به وجود آمدن محيط كار 
باكيزه و سامان يافته ايجاد راحتى و ايمنى در انجام وظايف محوله قابل مشاهده بودن نتايج براى همه افراد درون سازمانى و برون 
سازمانى خلق ايده ها و نظرات جديد به دليل يديد آمدن نتايج قابل مشاهده كرايش طبيعى انسان به نظم و ترتيب ايجاد و تقويت 
حس تعلق سازمانى در افراد به دليل ايجاد محيط كارى ياكيزه و سامان يافته افزايش حجم فعاليت هاى تجارى به دليل موقعيت بهتر 
سازمان د ركير شدن طيف وسيعى از واحدها و افراد سامزان در برنامه هاى 05 فعاليت هاى ” بند اول 52]]017 » |5 ) 5ه و 
0 ) به صورت روزانه تكرار مى شوندء به همين دليل در بين برنامه هاى كوناكون بهبود مستمرء 05 بيشترين نتايج قابل 
مشاهده را ايجاد مى نمايد. 5ه باعث مى شود كه همه افراد مفهوم بهبود را درك كرده وهمجنين برنامه هاء روش ها و مشكلات 
مربوط به آنها را بفهمند. اين موضوع بدون ترديد سطح خلاقيت افراد را ارتقاء داده و باعث افزايش انكيزش مى كردد.خصوصيات 
محيط هاى كارى مختلف واحتياج به اجراى برنامة 05 محيط كارى درجه يكك: به محيط كفته مى شود كه در آن افراد آلودكى و 
اشتتكى ابحاد نمى كتتد اشياء زانه ابن صو و أن سْؤ نمى اندذاؤتل و عسةا له نظافث حيط كمكه فى كتتك هر وى دن ححاى خود 
و به طور مرتب قرار كرفته و كارها با روانى قابل لمس انجام مى يذيرند. در جنين محيطى نياز به نظافت و ساماندهى وجود نداشته 
و اجراى 05 كمتر احساس مى شود.محيط كار درجه دو: به محيطى كفته ميشود كه در آن عده اى از افراد آلود كى و آ[شفتكى 
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ايجاد مى كنند و اشياء را به اين سو و آن سو مى اندازند. در اين محيط عده اى عهده دار نظافت هستند و همه جا را تميز مى كنند. 
در جنين محيطى كارها با سختى انجام مى شود و جون زمان نظافت مشخص استء در قسمت عمده اى از روز محيط كار آشفته و 
كثيف به نظر مى رسد.محيط كرى درجه سه: اين محيط بدترين نوع محيط كارى است. تمامى افراد آلودكى و آشفتكى ايجاد 
كرده و هر جيزى را به كوشه اى برتاب مى كنند. در جنين محيطى آشفتكى و كثيفى زيادى به جشم مى خورد و كارها به سختى و 
با كندى قابل توجه اى انجام كرفته و هيج كس عهده دار نظم و نظافت و ساماندهى نيست. اكنون سازمان خود را با محيط هاى 
فوق مقايسه كنيد. اكر محيط كارى درجه يكك داردىء بايد به شما تبريكك كفت ولى اكر در محيط كارى درجه دو يا سه مشغول 
به كار هستيد با آشنايى بيشتر با اصول 05 يروره اى تحت عنوان ساماندهى محيط كار تعريف و محيط غود را به محيط كارى 
درجه يكك نزديكك نمايبيد.مزاياى نظام ساماندهى محيط كار با توجه به اين كه نظام ساماندهى محيط كار يكك نظام انسانى استء 
مزيت عمده آن نيز يرورش انسان در زمينه هاى مختلف مى باشد: ترغيب كاركنان به استفاده از دانش و آكاهى خود در زمينه بهره 
ورى در محيط كار و تبديل دانسته ها از قوه به فعل جلب مشاركت مثبت كاركنان در ساماندهى محيط سازمان رشد وشكوفايى 
قدرت خلاقيت كاركنان و توانايى آنها در يرداختن به مسائل مختلف واداشتن افراد به تفكر در خصوص بهبود وضعيت بخش 
سازمانى خود و همجنين فعاليت هاى ديكر واحدها بالا بردن روحيه كاركنان و در نتيجه دستيابى به توليد بيشتر و با كيفيت بهتر 
ايجاد يكك جريان عظيم و همه جانبه دار ارتباط هاى دو طرفه در سازمان آكاهى مديريت از قابليت هاى افراد و شناسايى كاركنان 
توانمند فراهم شدن فرصت هاى بسيار براى ارائه قابليت هاى كار كنان ايجاد حس همدلى بين كا ركنان و رده هاى مختلف 
سريرستى و مديريتى ارتقاء و بهبود روابط ميان كاركنان و واحدهاى سازمانى١5)‏ [56]]1)مفهوم أ]أع115أ58 به معناى جدا كردن 
اقلام غير ضرورى در محيط كار مى باشد كه مى توان معادل فارسى تشخيص و ساماندهى را براى آن در نظر كرفت. در فرهنكنامه 
هاى راينى وازه 1]أ©5 به صورت زير تعريف شده است: ساماندهى موجوديت ها به منظور رفع بى نظمى ها و آشفتككى ها از بين 
بردن اقلا.م غير ضرورى رفع زوائد به عنوان آخرين مرحله از يكك فرآيند (مثلا در يارجه بافى) به طور كلى []أ©5 به جداسازى. 
دور انداختن و تعبين تكليف اقلا-م غير ضرورى در محيط كار كفته مى شود. اجراى [1أ56 بيش از آنجه به نظر مى رسد داراى 
اهميت است. اكر جه أ1أ5 به اقلا-م غير ضرورىء بى ارزش و بدون استفاده مى يردازد ولى اين بدان معنى نيست كه خود 
فرآيندأ]©5 نير بى اهميت و بى ارزش استء در واقع تفكيك اقلا-م غير ضرورىء تعمير كردن يا دور انداختن آنهاء از آنجنان 
اهمتى برخوردار است كه بدون انجام آن ساير فعاليت هاى 5 نيز ناكار آمد و بى اثر خواهند شد. تصور كنيد مرتب كردن و تميز 
كردن محيط كارى كه مملواز اشياء فرسوده و شكسته و بى استفاده است تا جه اندازه مى تواند بيهوده باشد. براى روش شدن مفهوم 
11أ©5 مى توان كفت اكر هر آنجه را كه در محيط كار وجود دارد به دو كروه ضرورى و غير ضرورى تقسيم بندى كنيم. كروه 
غير ضرورى ها مورد بحث [1أ©5 يا 5١‏ خواهدبود. (فصل هاى بعد به اقلام ضرورى مى يردازند).هدف از اجراى [أ56همه 
فعاليت هايى كه در [أ1أ56 انجام مى كيرند در واقع اهداف زيررا دنبال مى كنند: تشخيص و جدا سازى اقلام غير ضرورى تشخيص 
آلوده كننده ها و علل ايجاد آلودكى ريشه يابى معايب و خرابى ها تشخيص اتلاف كننده هاى منابع تعيين اولويت ها براى رفع 
موارد فوق(011]أ©5 (57مفهوم (01]أ561]01156 به معناى قرار دادن هر جيزى در محل مناسب و به روش صحيح مى باشد كه 
مى توان معادل فارسى نظم و ترتيب را به آن اختصاص داد. در فرهنكك نامه هاى راينى وازه ١01]أ©5‏ اين كونه تعريف شده است: 
در دسترس قرار دادن مرتب كردن يس از آنكه اشياى غير ضرورى در ١‏ شناسايى شده و دور ريخته شدند لازم است كه اشياى 
مورد نياز و ضرورى در محل مناسب قرار داده شده وبه صورت صحيح نككهدارى شود. (01]أ56 به اقلا-م و موارد مورد نياز مى 
يردازد و به عبارت ديكر مى توان 57 را جنين عنوان كرد:قرار دادن هر جيز مورد نياز در بهترين مكان و به بهترين روش ممكنهدف 
از اجراى (01]أ©5 هدف 01]أ58 قرار دادن اشياء در محل مناسب به منظور دستيابى آسان و با توجه به كارآيى آنها ودر عين 
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حال حفظ كيفيت و رعايت ايمنى در محيط كار است. به عنوان مثال هدف (5©61]01 در يكك يا ركينكك اتومبيل مى تواند به اين 
صورت تعريف شود: هر اتومبيل جاى مناسبى داشته باشد. اتومبيل ها به راحتى داخل يا ركينكك حركت كنند.ب به اتومبيل ها 
خسارتى وارد نشود هر اتومبيل بدون نياز به جابه جايى ساير اتومبيل ها بتواند محل ياركينكك را تركك كند.اصل نظم و ترتيب در 
سراسر يكك سازمان و در تمام جنبه هاى كارى و حتى شخصى كاركناء كاربرد دارد. طراحى و ايجاد نظم و ترتيب مطلوب ومناسب 
نيازمند هوش و ابتكار بوده و هدف آن اين است كه هر جيزى» بدون نياز به جستجو و زير و رو كردن همه جيز در دسترس 
باشد.(56150 (”5مفهوم 56150 58150 به معناى تميز كردن همه جانبه محيط كار مى باشد كه مى توان معادل فارسى ياكيزه 
سازى را براى آن در نظر كرفت. در فرهنكك نامه هاى راينى معنى وازه 56150 به اين شرح است: تميز كردن مرتب كردن كنار هم 
قرار دادن با نظم و ترتيب ياكيزكى را مى توان زيربناى فعاليت ها و در نهايت رمز بقاى يكك سازمان دانست به عنوان مثال نقطه 
آغازين كنترل كيفيت» وجود محيط كارى عارى از كرد و غبار و كثيفى است و نقطه آغازين نكتهدارى و تعميرات؛ ياكيزه 
سازيكامل دستككاه ها و تجهيزات توليدى و ادارى مى باشد. ياكيزه سازى فعاليتى كروهى است كه در آن تكك تكك افراد داراى 
وظايف و مسؤوليت هايى مى باشند وتنها در صورتى مى توان به انجام خوب انى كار كروهى اميدواربود كه مسؤوليت هاى هر 
يك از افراد به وضوح مشخص شده و روحيه تعاون و همكارى درانجام كارهاى محوله در بين همه افراد حكمفرما شود. از اين 
جهت جهت مى توان فرآيند ياكيزه سازى را به دفاع هاى منطقه اى در ورزش هاى كروهى همجون فوتبال تشبيه كرد.هدف از 
اجراى 56150 هدف 56150 رسيدن به وضعيتى است كه در آن هيج آلودكى وجود نداشته باشد. هر موردى كه عدم ياكي زكى 
را در بى داشته باشد بايد بلافاصله شناسايى و نسبت به رفع آن اقدام كردد. به عبارت ديكر بايد اين نككرش در ميان افراد وجود 
داشته باشد كه منظور از 50أ©5 فقط تميز كردناقلام و اشياء نيستء بلكه 56150 تعهدياست براى حفظ محيط كار و اشياء موجود 
در آن در بهترين وضعيت و كيفيت ممكن و ايجاد نوعى بازرسى و بازينى براى تداوم اين وضعيت. در حقيقت 58150 فر آيند 
تشخيص و تصحيح تميز مى باشد.(6]50/أ5 (*5 مفهوم لاكأع»|أع5لاكاع»||5 به معناى ايجاد معيارها و استانداردهايى 
جهت حفظ وضعيت حاصل از 57»: 5١‏ و 5# واستمرار در آنها به وسيلة ايجاد خلاقيت. انككيزش و ابتكار در كليهٌ كاركنان با 
استفاده از مديريت ديدارى مى باشد كه مى توان معادل فارسى استاندارد سازى را براى آن در نظر كرفت. در فرهنكك امه هاى 
زاينى وازه لاكأع»|أ5 به صورت زير تعريف شده است: سالم و بدون نقص رفتار صريح و ركك درستكارى يس از اجراى مراحل 
1 و 5# از فرآيند 05 محيط سازمان به وضعيت سامان يافته» مرتب و نظم و ياكيزه تبديل شده واز هركونه آلودكى ياكك 
مى كردد. در اين مرحله سازمان نيازمند نككهدارى وضعيت مطلوب به دست آمده است. در صورتى كه هدف سازمان اجراى كامل 
5ه باشد نبايد اجازه داد كه مراحل اجرايى 05 در اين مرحله متوقف شوند. به همين منظور بايد براى انجام صحيح فعاليت ها و 
استمرار در آنهاءاتانداردهايى تعريف شود. به كمكك اين استانداردها مى توان وضعيت محيط كار رادر حد معينى از يا كي زكَى 
نكهدارى نمود. مرحلة به وجود آمده لا5أع»||56 ناميده مى شود. براى ابقاء و ارتقاء سطح به دست آمده در خصوص 25 روش 
هاى زير مؤثر هستند: مميزى 05 توسط مديريت ارشد سازمان ايجاد رقابت درون واحد در راستاى 5ه ايجاد رقابت درون شركتى 
(كلية واحد هاى سازمان)در راستاى05 هدف از اجراى لاكأع»||ع5هدف اصلى از اجراى لا5أع»|اع5 تداوم در اجراى مراحل 
5 و از فرآيند 05 مى باشد. همجنين لاكأع»!|©5 مى تواند اهداف زير را شامل شود: تشخيص و آشكارسازى ناهمكونى 
ها و موارد غير عادى با استفاده از تكنيكك مديريت ديدارى تعيين استاندارد رنكك آميزى براى سطوح مختلف در سازمان تعيين كلية 
استانداردها و دستورالعمل هاى مورد نياز ايجاد تفكر انجام كار تحت يكك استاندارد صحيح در كليهُ كا ركنان آشنا نمودن كاركئان 
با تفكر سيستمى و انجام عمليات مشخص طبق يكك استاندارد صحيح ايجاد تفكر استمرار درانجام فعاليت ها در كلية كاركنان ايجاد 
آكَاهى در كاركئان نسبت به خطرات موجود در محيط بيرامون تدوين استانداردهاى افزايش ايمنى در محيط كار((580 
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ع>الاكأأ 5١‏ مفهوم ع>الا5أ١51ع»الاك‏ !5 به معناى ايجاد شرايط و بستر مناسب فرهنكى براى رعايت قوانين و مقررات توسط 
كا ركنان و به منظور نيل به عادت انجام هر كار به شيو صحيح مى باشد كه در فارسى مى توان معادل انضباط را براى آن در 
نظر كرفت. در فرهنكك نامه هاى زاينى وازه ©»الا5أأ١]5‏ جنين تعريف شده است: آموزش آداب و رسوم به دست آوردن آداب 
معاشرت با اجراى ©6الا5 511 استانداردهاى انجام هر كار به شيو درست,ء در سازمان ايجاد مى شود. ايجاد جنين استانداردهايى 
مرحلةٌ ابتدايى نهادينه نمودن 5ه بوده و با اجراى 58)» اين مرحله كامل مى كردد. اجراى استانداردهاى به وجود آمده نياز به قوانين 
ومقررات خاص غود دارد كه در مرحلة 50 تدوين كشته وبه كاركنان در خصوص عمل به آنها آموزش داده مى شود. در اين 
صورت اسث كه شرايط و ستر مئاسب فرهنكى در سازمان به وجود مى آيد تا كاركتان قوانين و مقررات را رعايث نموده و عمل به 
آنها را جزء عادت هاى كارى خود قلمداد نمايند. با توجه به اين كه فرهنكك يكك سازمان مجموعه اى از عادت هاى كارى 
كاركنان آن سازمان مى باشدء مى توان نتيجه كرفت كه عادت هاى كارى صحيح, فرهنكك سازمانى مناسبى را ايجاد خواهد كرد. 
البته بايدبه اين نكته توجه داشت كه عادت هاى كارى صحيح به راحتى به دست نمى آيند بلكه حاصل تمرين» كوشش وممارست 
بسيار در انجام كارهاى صحيح و ايجاد نظم وانضباط در كار مى باشد. كستردكى دامنةٌ قوانين كه در مرحلهً اجراى ©الا5أأ511 
تدوين مى كردند بايد به كونه اى باشد كه كليةٌ كاركنان سازمان را شامل شده و كاركنان بتوانند در برنامه هاى 5ه مشاركت 
داشته باشند. اين موضوع براى سازمانى كه اجراى كامل برنامة 05 را در نظر دارد مطمئناً يكك بيروزى بزركك محسوب خواهد 
شد.هدف از اجراى ©01ا5 ]|11 5هدف اصلى از اجراى ©6الا5]1]5 استقرار نظام عادت به انجام هر كار به نحو صحيح (فرهنكك 
نظم و انضباط كارى»» با برقرارى قوانين و مقررات خاص در بين كليه كاركنان مى باشد. ©16لا51]1]]5 همجنين مى تواند اهداف 
زير را شامل كردد: دوين مقررات و قوانين خاص براى اجراى استانداردهاى تدوين شده در 58 ايجاد فرهنكك نظم و انضباط 
كارى در بين كاركنان سازمان تكامل حلقة ينجككّانة 5ه با اجراى 540 به عنوان قواى محركة مراحل جهاركانة قبلى و به منظور 
استمرار در فعاليث هائى 5ه ابجاد فرهتكك [آموزش و نكاه .و تكرش سرهايه اى به آن در سازمان به مشاركت كرفتن كلبة كا ركنان 
در فعاليت هاى بهسازى منابع سازمان به منظور اياد تفرك مشاركت در كاركنان ايجاد فرهنكك سخت كوشى براى انجام كارها در 
بين كا ركنا ارتقاء فرهنكك نككهدارى سازمان در وضعيت مطلوب به لحاظ كيفيت» آراستككى و ايمنى در بين كا ركنان بستر سازى 


آغاز حركت بهره ورى در سازمان 
حكمت ها واندرزها 


متفكر شهيد استاد مرتضى مطهرى 

تلخيص: مصطفى مظهرى: خداشناسى يايه واساس دين: اميرالمومنين على عليه السلام مى فرمايد:اول و ابتداى دين خداشناسى 
است))هرجيزى نقطه شروع و يايه و اساسى داردوهنكامى به صورت سازمانى محكم ويابرجا و مفيد درميآيد كه از همان نقطه آغاز 
شده باشدوبرروى همان يايه قرار كرفته باشد.دين هم كه سازمان وسيع فكرى و اعتقادى و اخلاقى و عملى است يكك نقطه شروع 
ويكك ركن اساسى دارد كه اكر ازآن نقطه آغاز شود و برروى آن اساس بنا شده »محكم ويابرجاو مفيد خواهد شد آن نقطه شروع 
و آن يايه اساسى معرفت ذات اقدس الهى و شناسايى حضرت احديت است.يادخداءتنها مايه آرامش جانقرآن كريم مى فرمايد:بدان 
كه تنها باذكر خدا و يادخداست كه جان آرام مى كيرد و قلب احساس آسايش مى كند حضرت على عليه السلام مى فرمايد:( 
خداوند ذكر خودش ويادخودش را مايه جلا-و روشنى دلها قرار داده به اين وسيله كوشء باز و جشم بيناودل »مطيع و آرام مى 
كردد)راه سعادت:استاد مطهرى در اين كتاب انتهاى سعادت را اينطور بيان مى كند:منتهاى سعادت همين است كه آدمى در ناحيه 
عقل و فكر داراى محكم ترين اطمينان ها ودرناحيه احساسات و قلب داراى ياكك ترين نيتها ودرناحيه عمل داراى نيكوترين عملها 
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باشد.زندكى ياكك و ياكيه و سعادت بخش همين است.اركان سعادت بشرقرآن كريم در سوره كوجكى كه به نام (سوره 
عصر)ناميده مى شود ضمن تاكيد بايكك قسم مى فرمايد:بشر جز باداشتن جهار خصلت زيانكار و بدبخت است:اول ايمان»دوم عمل 
درست وصحيحءسوم تشويق و واداركردن افراد يكديكررا به حق»جهارم تشويق و توصيه افراد يكديكر را به خويشتن داريو استقامت 
و صبر)اينها جهار ركن و جهار ستون كاخ سعادت بشر است.انسان» مربى خودانسان اين فرق را با ساير امور تربيت يذير دارد كه 
مربيان خارجى براى تربيت وى كافى نيستءه ركسى بايد درخودش حالت(مربى كرى)نسبت به خودش يبداشود»دوشخصيت 
بيداكند:ازيكنظرفرمانده باشد واز يكك نظر فرمان يذيرءازيكك نظر ند دهند باشد وازيكك نظر ينديذيرءازيكك نظر ملامت كن باشد 
واز يكك نظر ملامت يذير.ازيكك نظر حساب كش باشد واز نظرديككر حساب ده .خصوصيات حق از نظر على (ع)على عليه السلام مى 
فرمايد:از خصوصيات حق اين است كه به نفع احدى جارى نمى شود مككر آن كه عليه اونيز جارى مى شود وعليه كسى جارى نمى 
شود مككر آن كه به نفع اونيز جارى مى شود)يعنى حقى كه ورميان مردم جريان دارد متعادل استءيكك طرفى نيستءدوطرفى 
استءجنين نيست كه مثلا بعضى صرفا به عهده ديكران حقوقى داشته باشند ولى خودشان از ديكران حقى برعهده نداشته باشند مثلا 
يدران ومادران برفرزندان حقوقى دارندكه واجب الرعايه است ولى نبايد جنين تصور كرد كه اين حقوق يكطرفى است اولا نيز 
حقوقى بريدران ومادران دارند بلكه درمرحله اول حقوق فرزندان تعلق مى كيرد و درمرحله دوم يدرومادر.تقوا و روشن بينيقرآن 
كريم مى فرمايد:اكر ياكك ويرهي زكاربود.باشيدخداوند به شما روشن بينى مى دهد وبر بصيرت شما مى افزايد.كتاب مقدس ماقرآن 
به موجب اين آيه وآيه هاى ديكر صريحا بين تقوا و برهي زكارى از يكك طرف و روشن بينى و افزايش نور بصيرت از طرف ديكر 
رابطه مستقيم قائل استءيعنى به هراندازه آدمى ياكك ترويرهي زكارتروبى غرض تر ودرمقابل حقايق تسليم ترباشد نور افكن عقل و 
فكرش روشن تر و نافذتر است.قلب سليم قلب سليم يعنى دلى كه هيج نوع بيمارى از قبيل كينه و حسادت وساير صفات برنداشته 
باشدءدلى كه كواهى دهد كه جهان را صاحبى باشد (خدا)دلى كه حس كند لغو و بيهوده درجهان وجود ندارد و هيج كونه نيكى 
درآن كم نمى شود و بى ياداش نمى ماند و هيج ظلم و بدى خاموش نمى شود و بدون كيفرنمى ماند.قلب سليم و صفات عالى 
انسانى مانند خداشناسى و محبت و انصاف و عدالت و راستى و درستى وكمالات فاضله علمى و عملى و اعمال صالحه كه سرمايه 
هاى زندكى عالم آخرت مى باشند موجب سعادت و خوشبختى انسان درهمين زندكانى دنيا نيز مى باشند.رعايت جنبه هاى معنوى 
و اخلاقى در انفاقائمه اطهار عليه السلام خوى و عدالتشان اين بودكه مخفيانه به اين وآن كمكك كنندءهمه براى اين بود كه افراد 
محتاج احساس ذلت و خوارى درخود نكنندو روحيه و شخصيتشان درهم سكشته نشود.اين كونه عمل است كه اثرش يكك عرصه 
بلكه يكك برهزار است كه خدا مى فرمايد:مثل كسانى كه درراه خدابخشش مى كنند مثل دانه كندمى است كه به زمين ياشيده مى 
شود وازآن بوته اى داراى هفت خوشه (يديد)مى آيد كه هرخوشه اى صددانه داشته باشدوخدا براى هركس كه بخواهد از اين هم 
بيشتر قرار مى دهد.(بقره ١78)صبر‏ و ظفرصبرو حوصله است كه دوست قديمى ظفر است.دراثر صبر و حوصله است كه نوبت ظفر 
مى رسد.اكر صبر و اسقامت و حوصله باشد بى استعداد ترين افرادهم ولو دريكك زمان طولانى به هدف خود خواهند رسيد همان 
طورى كه مولى على عليه السلام فرمود:آدم با حوصله ظفر را به جنكك خواهد آورد ولو بعد از يك زمان طولانى .روحيه سالمأقرآن 
كريم آمده كه خسران و بدبختى آنجاست كه آدمى در ناحيه معنى و روح ببازد باختن اثرات و ثمرات زندكى جندان اهميت ندارد 
زندكى اكر باشد هميشه اثرات و ثمرات دارد ولى خداى ناخواسته اكرآدمى مثلا اميد ورجاءخود را ببازد واز دست بدهد اهميت 
فوق العاده دارد.بالا-تر ازآن هنكامى است كه ايمان و معرفت خود را يبازد زيراايمان است كه منبع ايمدورجاءاست ايمان است كه 
توكل و اعتماد و اميدوراى مى آورد آدم با ايمان هيجوقت خودش را تكك و بيمددكار و بى غمخوار نمى بيند هميشه در نماز مى 
كويد:خدا يا تورا مى يرستم و ازتومدد مى خواهم.روحيه اجتماعى مومنزنده بودن اجتماع به اين است كه درافراد آن اجتماع روح 
اجتماعى و حس اجتماعى و عاطفه اجتماعى وجود داشته باشد يعنى همان طورى باشد كه امام صادق عليه السلام فرمود: خودت را 
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هموارة .به جاى ديكران يكذارى وبراق آنها همان را يستدى كه يراق عود ستدى و عمان زا كراهت ذاشته باشى كه برا خو يشي 


كراهت دارى.خداوند مارا موفق بدارد كه دريرتوتعليمات بلندآسمانى داراى روحى اجتماعى بشويم و هميشه سرافراز و سربلند 
زند كى كنيم. 

حقيقتى به نام جن 

نويسنده: محمد رحمتى شهرضا خلاصه ى كتاب: غزاله رشيدزاده: ترجمه هاى استفاده شده در اين كتاب نيز به دليل اهميت آن از 
ترجمه شيوا و زيباى حضرت آيت الله العظمى مكارم شيرازى استفاده شده است. از آيات قرآن به خوبى استفاده مى شودكه با 
خلا-ف آنجه در بين مردم مشهور است و آنها جنييان رااز ما بهتران مى دانندءانسان به مراتب بهتر از آنهاست.به دليل اينكه تمام 
بيامبران الهى از لنسان بر كزيده شده اند وجنيان به ييامبر اسلام كه از نوع بشر بود ايمان آوردند و ازاو تبعيت كردندو اصولا واجب 
شدن سجده در برابر آدم بر شيطان كه بنا به تصريح قران آن روز شيطان از بزركان طايفه جن بودءدليل بر فضيلت نوع انسان بر جن 
مى باشد. 

جن حقيقت يادروغ؟قرآن كريم از محكمترين ادلهقران معجزه ى بزركك خحاتم ييامبران؛.حضرت محمد درمسايل يبجيده 
علمىءاعتقادى»اجتماعى و...هميشه روشنكرظلمتهاى زندكى انسان بوده كه عقل درتبيين حل آن عاجز بوده است.عقل انسان با 
توجه به انكه بهترين وديعه ى الهى در وجود آدمى است به خيلى از حقايق اين عالم آ كاه نيست واكراين حقايق از منبع آسمانى 
وحى كه آن نيز باعقل به اثبات رسيده است به آن عرضه مى شود به راحتى ميتوان دركك نمود وبه آن معتقد شود محكمترين دليل 
براى وجود جن آيات نورانى قران كريم وروايات صحيحه مى باشد كه نمى توان به آن خدشه اى وارد نمود»سوره هاى مباركه ى 
انعام آيات ٠٠١1176178‏ اعراف :78617 اسرارة١‏ كهف 88 نمل11: 3٠‏ سبا 17015284 فصلت 5١‏ احقافق18019 ذاريات 
9الرحمن 22 الجن 128:07 و... انسان بهتر ازجن!از آيات قرآن به خوبى استفاده مى شودكه با خلاف آنجه در بين مردم مشهور 
است و آنها جنييان را از ما بهتران مى دانندءانسان به مراتب بهتر از آنهاست.به دليل اينكه تمام بيامبران الهى از لنسان بر كزيده شده 
اند وجنيان به ييامبر اسلام كه از نوع بشر بود ايمان آوردند و از او تبعيت كردندو اصولا واجب شدن سجده در برابر آدم بر شيطان 
كه بنا به تصريح قران آن روز شيطان از بزركان طايفه جن بود»دليل بر فضيلت نوع انسان بر جن مى باشد.شهيد مطهرى مى 
فرمايند:قران موجود ديكرى را به نام جن معرفى نمود البته اينكه اغلب جن را به ديو رجمه مى كنند غلط است جن در رديف انسان 
است و مخلوقى است كه درجه اش از انسان يايين تر است و كو اينكه از نظر بعضى از قدرت ها برانسان مى جربد و توانايى هاى 
دارد كه انسان ندارد ولى ازنظر درجه ى وجودى از انسان يست تراست.ايشان درجلد نهم آشنايى با قرآن مى فرمايند:اجنه در آنجه 
فضيلت و كمال واقعى است از انسان يابيين ترند يعنى دون انسان هستند وبعضى جيزها از انسان بيشتر دارند كه آنها كمال واقعى 
شمرده نمى شوندءآنها درمراحل ايمانى و معنوى از انسان بايين تر بوده و آن مراتبى كه افراد بشر طى ميكنندءطى نمى كنند كه مثلا 
به مقام ييقمبرى برسند.در اين جهت تابع بشر هستند يعنى ييغمبر هاى بشرءهادى وراهنماى آنها هستند نه اينكه از خود بيغمبرى 
داشته باشندءالبته در بين آنها مومن واقعى هم وجود دارد.آفرينش جنقران كريم مى فرمايد:اين نوع مخلوق (جن)ازآ تش خلق شده 
است همجنان كه نوع بشرازخاكك خلق شده است ودراين باب فرموده:والجانٌ حَلَقَناةٌ من قبل من نار السّ.موم وجن را بيش ازآن از 
آتش كرم وسوزان خلق كرديم درآيه ى ديكر نيز مى خوانيم كه وخَلّقَ الجا من مارج من نار وخداوند جن راازشعله هاى مختلط 
ومتحركك آتش خلق كرد.امام باقر مى فرمايند:«خداوند ملا-يكه از نور خلق نمود واجنه راازآتش وحيوانات را ازآب وبشر 
راازازخاك»يس طاعت رادرملايكه قرارداده وكناه كردن رادرائس وجن.) آفريدنش جن قبل از خلقت انسانكلمه جن به معناى نوعى 


از مخلوقات خداست.قران كريم وجود جنين موجوداتى را تصديق كرده ودر آن مطالبى را بيان كرده است.اول اينكه اين نوع از 
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مخلوقات قبل از بشر خلق شده اند والبجان حَلَقنَهُ من قَبلٌ من تّارال موم وجن را ييش از آن از آتش كرم وسوزان خلق كرديم. در 
موردشيطان هم خوب است بدانيدكه او اولين نسل از نسل شيطان نيست.مفسربز رك عصر حاضر حضرت آيت الله جوادى آملى مى 
فرمايند:«ا كرجه آدم اولين انسان ازنسل كنونى است.لكن قطعا ابليس اولين جن ازنسل جنيان نيست» وخداوند درباره ى وى مى 
فرمايد:«كان منّ الجنّ)از اين آيه معلوم مى شودقبل از وى افراد ديكرى از جن خلق شده بودند ولى ابليس اولين وسوسه كرودشمن 
بشر به شمار آمده وآغاز كر بغضا وعداوت است.يدربزركك طايفه ى جندر عيون اخبارالرضاءمرحوم صدوق به سندخوداز حضرت 
رضا روايت كرده كه فرمود:مردى شامى درضمن سوالا-تى كه از على كرديرسيد:نام يدر بزركك طايفه جن جيست؟ حضرت 
فرمودند:شومان واين شخص كسى است كه خداوند اورا ازآتش خالص كرده است.حل يكك مشكلء 1 ياجسم نامحسوس وجود 
دارد؟شهيد مطهرى مى فرمايند:فلاسفه قديم اين جنين فكر مى كردند كه هرجه جسم است قابل احساس وديدن است وهر جه قابل 
ديدن نيست جسم نيست.آنكاه مجبور بودند اين جنين بكُويند كه جن به دليل اينكه ديده نمى شوديس بايد بكنُويم جسم نيست ولى 
خودشان به اشكال برخورد مى كردندءمى كفتند با برداشت هاى قران جور درنمى آيد جون قران مى كويد انسان رااز كل 
آفريديم و جن را از من نار البّ.موم»بدهى است كه آتش جسم است و از جسم آفريده شده است.اين بود كه اين مسيله به صورت 
يكك مشكل باقى ماندءيا خيلى افراد اين ها را به صورت يكك سمبليك مى دانستند يعنى فكر مى كردند قران با اين تعبيرات نخواسته 
بويد يكك موجود واقعى به نام جن هست بلكه اين ها را سمبل يكك امور ديككه قرار داده است.ياسخ يكك يرسش؟؟يكك يرسش 
بيش مى آيد واين است كه جطور ممكن است يكك موجود كاهى مريى و كاهى نامريى شودءيا به هنكام مربى شدن به هر شكلى 
درآيند... جواب اين يرسش اين است كه اجنه موجوداتى هستند داراى جسم بسيار لطيف و اين جسم بسيار لطيفءقدرت انبساط 
وانقباض دارد.در حال عادى جسمشان منبسط است ودر حال انبساط ديده نمى شوند ولى وقتى خود را منقبض مى كنند مى توان 
آنها را ديد ولمس كرد.امام رضا وعامر جنيدر زمينه شنيدن صداى اجنه اشاره به اين روايت مفيد است و آن اينكه حكيم دختر 
موسى بن جعفرمى كويدامام رضا راديدم در دهليز خانه ايستاده وآهسته سخن مى كويد.اما غير از آن حضرت كس ديكرى را نمى 
ديدم.كفتم:«آقاى منابا جه كسى آهسته سخن مى كوييد؟) حضرت فرمودند:آن كسى كه من با او صحبت مى كنم وتو آن را نمى 
بينى عامر جنى است كه نزد من آمده و سوال مى يرسدو درد ودل مى كند.اعرض كردم:سرورم!دوست داشتم سخنش را 
بشنوماحضرت به من فرمودند:«اكر توسخنش را بشنوى تا يكسال تب خواهى كرد.»عرض كردم:«آقا جان دوست دارم 
بشنوم. حضرت فرمودند:بشنو! من كوش كردم صدايى مانند صوت شنيدم و اتا يكسال دجار تب شدم.مشاهده نمودن ييامبر... در 
اين كه آيابيامبرجنيان را مى ديده يا خير»استناد به روايتى شده است كه به نقل عبدالله مسعود كه مى كويد يكك زمانى ييامبر 
فرمود:من مامورم كه قران را بر جنيان تلاوت نمايمو كيست كه با من همراهى نمايد؟ كسى جواب نداد دوباره حضرت سوال خود را 
تكرار فرمودند و كسى جواب ندندءعبدالله مى كويد:در بار سوم كفتم كه من با شما مى آيم يا رسول الله! يس هر دو رفتيم 
تارسيديم به شعب«حجون١كه‏ بالاى مكه است.حضرتش كرداكرد من خطى كشيد وكفت:از اين خط قدم بيرون منه تا من بيايم.يس 
حضرت رفتند وشروع به قرايت قرآن نمودند.آنكاه مرغابى به جثه كركس مى ديدم كه مى يرند و رفت و آمد مى كردندو مى 
نشستند و ماران سياه ديدم كه آمدند وميان من وبيامبر حايل كرديدندو از صداى نهيب آنها ديك رصداى بيغمبر را نمى شنيدم؛بسيار 
متوحش شدم كه مبادا به حضرتش صدمه بزنندءاما آنها يش از استماع قرآن مانند ياره هاى ابر سياه از هم متفرق كرديدند.جون 
صبح حضرتش نزد من آمده فرمود:«خوابيده اى؟كفتم:« نه يا رسول اللهاجه جاى خفتن است؟جند دفعه مى خواستم فرياد بزنم و 
جون مى ديدم تو آنان را با عصا از من دور مى كنى ايمن مى شدم. حضرت فرمودند:«اكر از خط تو بيرون مى آمدى براى تو مظنه 
ى خطر بود.)1دكاه حضرت فرمودند:(جه ديدى؟) كفتم «مردان سياهى بودند كه جام هاى سفيد در بر داشتند.) حضرت فرمود 


:«اينان دوازده هزارنفر از جن بودندكه استماع قرآن مى نمودند و سوره اى كه براى آنها خواندم»سورهى مباركه ى فلق 
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بود.)خوراكك جنيان...در مورد اينكه جنيان خوراك دارند يا خير»شهيد مطهرى مى فرمايند:در روايات اين مطلب هست كه جن ها 
خوراك دارند. كه بعضى از روايات آنها در زير بين مى شود.از ييامبر اكرم سوال شد آيا شيطان با انسان هم غذا مى شود؟ حضرت 
فرمود: «آرى هر سفره اى كه بر سر آن بسم الله الرحمن الرحيم كفته نشود شيطان با افراد آن سفره هم غذا مى شودو خداوند 
بركت رااز آن سفره مى برد.)يس از آنكه به اين مطلب يى برديم حالا-غذاى جنيان جيست؟ شيخ بهايى مى فرمايند: «خوراكك 
ايشان هواى آميخته به بوى طعام است.)بااستخوان استنجا ننماييدروايتى را نيز ييامبر اكرم فرمودند كه:با استخوان استنجا نماييد! جرا 
كه استخوان » توشه ى برادران جن شماست.انها با بو كشيدن استخوان تغذيه مى شوند . و به همين علت شارع مقدس در اداب غذا 
خوردن فرموده است دستهايتان را بعد از غذا بشوييد تا اينكه هنكا م خواب اجنه وشيطان » دست شما را بو نكنند تا شما موقع 
خوات اذيث تشويدة خصوها اطفالن كديا دست الودةمى غواته اعصبال ييغترى داره مورة اذيث قران بكيرتك يكن از اضحات 
مى كويد از امام صادق سوال كردم ييرامون استنجا با استخوان و ضايعات ... امام نهى نموده و فرمودند: استخوان و ضايعات » غذاى 
جنيان است . نوشيدن آبابو حمزه ثمالى مى كويند: در كنار حوض زمزم ايستاده بودم كه مردى به سويم امد و كفت : اى ابا حمزه 
ازاين اب نخور جون جون جن و انس در اين اب شريكندء از اين آب بخور كه فقط انسانها از ان خورده انده از كفتار ان مرد 
تعجب كردم و انجه را كه رخ داد بود و از امام باقر نقل شده است كه ان شخص خود جن بوده است ومى خواسته او را راهنمايى 
كرده باشد.جنيان مردنددر روايتى نقل شده است كه سلمان فارسى فرمودند: ابليس به جند نفر برخورد كرد كه به حضرت على بد 
مى كفتند. ابليس در برابرشان ايستاد. ان مردم كفتند :كيست كه جلوى ما ايستاده است ؟ ابليس كفت :من ابومره هستم ! كفتند :ايا 
سخنان ما را شنيدى؟ كفت: ارى !بد خواهيد ديد كه به سرور خود على بن ابى طالب بد مى كوييد» كفتند : از كجا دانستى كه او 
سرور ماست؟ ابليس كفت: از كفتار ييامبرشما كه فرمود: هر كك را من مولاى اويم ».يس على مولاى اوست. خدايا دوست دار هر 
كه او را دوست دارد.و دشمن بدار هر كه او را دشمن بدارد و يارى كن هر كه او را يارى كند و واككذار هر او رال واككذارد.انها به 
ابليس كفتند : ايا تو از دوستان و شيعيان او هستى؟ كفت: نه! اما او را دوست دارم و هر كس با او دشمن باشد من در مال و فرزند 
او شريكم . كفتند : اى ابومره ! درباره ى على جيزى بكو ! ابليس كفت:ناكثان و قاسطان و مارقان! من در بين فرزندان (يدر جنيان) 
خدا را دوازده هزار سال عبادت كردم و وقتى كه جنيان مردند از تنهايى به خدا شكايت كردم و فرشتكان را به اسمان دنيا بردند و 
در ان دوازده هزار سال همراه با مبايكه خدا را يرستش نمودم .در ضمن عبادت و تسبيح و تقديس خداوندء نورى ير يرتو از ما 
كذشت كه همه ى ملايكه در برابرش سجده كردند و كفتند :سبوح القدوس اين نور فرشته مقرب يا ييامبر مرسلين است. در اين حا 
ل از سوئ خداوند متعال ندا رسيد كه اين نورنه ازفرشته ى مقرب و نه از مرسلين است بلكه نور طينت حضرت على (ع) 
است.رعب در دل جنيانشيخ مفيد و طبرسى و ساير محدثان روائت كرده اند كه وقتى حضرت رسول اكرم به جنكك قبيله ى بنى 
مصطلق مى رفت. هنككامى كه نزديكك شب شد جبرييل نازل شد و به حضرت خبر داد كه طايفه اى از كافران جن در اين وادى 
كمين كرده اند و مى خواهند به اصحاب ضرر برسانند و به سوى اين بيابان برد و اكر جنيان به تو تعرض كنند به وسيله ى قدرتى 
خدا به تو بخشيده انان را دفع كن و به نام هاى بزركك خدا به خداوند جنيان يناه ببر.حضرت به يكصد نفر از صحابه كه ايشان و 
حضرت على را همراهى مى كردند فرمودند : با على باشيد و انجه فرمود اطاعت كنيد بعد از ان امير المومنين به طرف ان بيابان رفت 
و هنكامى كه به نزديكى بيابان رسيدند به اصحابشان فرمودند: در كنار بيابان توقف كنيد تا به شما اجاره ندادم حركت ننماييد. يبس 
خود حضرت بيش رفت واز شر دشمنان خدا به خداوند يناه برد و بهترين نام هاى خدا را ياد كرد و به اصحاب اشاره كرد تا به 
نزديكى او بروند» وقتى كه اصحاب نزديكك شدند انها را همان جا نكّه داشت و خودش وارد بيابان شد دراين هنكام باد تندى 
وزيد ونزديكك بود كه لشككر ان حضرت بر زمين بيفتند واز شدت ترس باهايشان مى لرزيد حضرت فرياد زد: منم على ابن ابى 


طالب ولى رسول خدا و يسر عم اواكر مى توانى د در برابرم بياستيد . در اين هنكام صورت هايى ظاهر شد كه جون زنكيان سياه 
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بودند شعله هاى اتش در دست داشتند و اطراف بيابان را فراكرفتند و حضرت به بيش وى رفتند و قران تلاوت ميكردند و شمشير 
ذولفقار خود را به جب و راست حركث مى دادند انككاه كه حضرت به نزديكشان رسيد مانند دود سياهى در آمدند و به سمث بالا 
رفته و نايديد شدند يس از مدتى ان حضرت تكبير كفتند و از بيابان خارج شده و نزد اصحابشان رفتند وقتى كه اثار جنيان زايل شد 
اصحاب رو به حضرت كردند و كفتند: جه ديدى؟ نزديكك بود كه ما از ترس هلاكك شويم و نيز بر جان شما ترسان بوديم حضرت 
فرمودند: وقتى كه جنيان ظاهر شدند من به نام خدا صدايم را بلند كردم و جنيان ضعيف شدند. در اين هنكام به سمت انان حمله ور 
شدم وازانان ترسى به دل راه ندادم . و اككر انان به شكل اصلى خود ميماندند همهى انان را هلاكك ميكردند.خداوند شرشان را از 
سر مسلمانان كم كرد.باقيمانده يان جنيان نزد ييامبر رفتند تا بيه ان حضرت ايمان بياورده و امان بككيرند.وقتى كه جناب امير المومنين 
با اصحابشان نزد ييامبر بركش واخبار را نزد ايشان باز كو كرد يبامبر شاد شد و براى حضرت على دعاى خير كرد و به او فرمودند 
:بيش از اينكه نزد من بيايى كروهى از جنيان كه خداوند به وسيله ى تو در دل انان رعب و وحشت انداخته بود امدندو مسلمان 
شدندو من اسلام انان را يذيرفتم.ساختن بيت المقدسدر تاريخ امده استنحوه ى ساختن بيت المقدس اين جنين بود كه:حضرت 
سليمان جمعى از اجنه را براى تهيه ى مرمر و بلور در معادن وادار كرد و دستور داد بيت المقدى رااز مرمر سفيد بنا كنند. او براى 
ان شهر دوازده قلعه ساخت و هر يكك از ابساط بنى اسراييل را در قلعه اى جاى داد وجون از بناى شهر فراغت يافت ساختمان مسجد 
بيت المقدس را اغاز كرد و شيا طين و اجنه بد ذات را كروه كروه كرده و به استخراج معادن طلا و جواهرات فرستاد » دسته اى را 
براى حمل انها به بيت المقدس بركماشت » كروهى براى او نيز مشكك و ساير عطريات مى آوردند ودسته اى هم مامور تهيه 
مرواريد از قعر درياها و حمل ان به بيت المقدس كرديدند و در نتيجه انقدر سنككهاى معدنى و طلا و جواهرات و غيره تهيه شد كه 
اندازه ى انها را جز خدا كسى نمى داند. يس حضرت سليمان فرمان داد مجاران زبردست را حاضر نموده و ستككهاى و جواهرات را 
طبق دستورمعماران مجارى كنند و انككاه به وسيلله ى انها مسجد را با سنكك هاى سفيد و زرد و سبز بنا كرد و ستون هاى انرا از 
سنكك هاى مرمر بلورين قرار داد و سف و ديوارهاى انرا به انواع جواهرات مزين ساخت كف مسجد را با فيروزه فرش كرد و در 
زمين جايى زيباتر و درخشنده تراز انجا نبود و جنان بود كه درشب تاريكك جون ماه شب جهارده مى درخشيد. جون ساختمان ان 
به يايان رسيد بزركان و نيكان بنى اسرايبل را جمع كرد و به انان خبر داد كه من اين بنا را براى خداى متعال ساختم و ان روزى كه 
از بناى مسجد فراغت يافته بود را روز عيد نام نهاد.بيت المقدس هم جنان بر يا بود تا وقتى كه بختالنصر به جنكك با بنى اسراييل امد 
و شهر را ويران كردء يس دستور داد تا مسجد را خراب كند .انان تمام طلا و جواهرات را به يايتخت كشور خود در عراق برد.نمونه 
اى ديكرجنيان قدرت دارند اجسامى را از صندوق در بسته بيرون اورند يا اجسامى را داخل صندوق در بسته نمايند»بدون اينكه نياز 
به باز شدن قفل صندوق داشته باشد.علامه طباطبايى مى فرمودند: يكك روز در جايى كه من هم حضور داشتم و مشاهده مى كردم » 
سخن از اين مسيله به ميان امد كه ايا جنيان مى توانند از در بسته وارد شوند يا از صندوق در بسته اشيا را بيرون اورند وببرند يا خير؟ 
يكى از حضار كه خود درتسخير جنيا ن مى توانند از صندوق سربسته و قفل زده شده جيزهايى را بيرون اورند در همان مجلس 
صندوق لباس بزركى كه بقجه هاى لباس در ان بود را به ميان اتاق اوردند و جند قفل محكم بر در ان زدند ويس مردى ستكين 
وزن هم برروى ان نشست ناكاه ديدم كه بقجه هاى لباس همكّى در خارج از صندوق روئ زمين جيده شده است . بسيار متعجب 
شدم در اين حال ان مرد قوئ هيكل از روئ صندوق برخا ست و قفل را باز كرد جون در را باز كردند ما ديديم كه بقجه هاى لباس 
در ان نيست و صندوق خاليست.تلاوت سوره ى جنامام صادق (ع) مى فرمايند: هركس سوره ى مباركه ى جن را بسيار تلاوت كند 
ازاذيت و ازار اجنه و سحر جادو كران محفوظ ميماند و در امان خواهد بود واكر در مكانى كه جنيان هستند اين سوره قرايت كند 
انان از انجا مى روند و يراكنده مى شوند واكر اين سوره را بخواند و يادشاهى رود از شر او در امان باشد و اكر زندانى اين سوره 


را قرايت كند خداوند اورا از حبس نجات مى دهد ءو اككر در حال فقر وتنككى معيشت ان راقرايت كند يروردكار عالم كشايش به او 
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عطا كند و همجنين از بيغمبر اكرم روايت شده كه ايشان فرمودند: هركس اين سوره را قرايت كند خداوند به تعدادى از جنيان كه 
به رسول خدا ايمان اورده اند به او اجر وثواب مرحمت مى فرمايد.علا-مه طباطبايى شاهد احضار جنروزى سيد نور الدين فرزند 
كوجكك علا مه »در تهران خدمت ايشان رسيد و كفت :اقا جان !اقاى بحرينى در تهران است و مى تواند احضار جن كند .مى 
خواهيد او را بياورم؟ علامه فرمودند: اشكالى ندارد.سيد نورالدين رفت و يس از يكى دو ساعت او را اورد ودر مجلس نشاند يس 
جادرى آورد و دو طرفش را به دست من داد و دو طرف ديكرش را خودش كرفت واز زمين دو وجب فاصله داشت.در اين حال 
جنيان را حاضر كرد و صداى غلغله وهمهمه شديدى در زير جادر برخاست و جادر به شدت تكان خورد وادمهايى به قامت دو 
وجب زيران بودند و تكان مى خوردند و من با كمال فراست متوجه بودم كه اين صحنه جشم بندى نبوده ووجود خارجى 
دارد.مركك حضرت سلماناز ايات شريفه قران استفاده مى شود كه حضرت سليمان در حاليكه تكيه به عصا داشته از دنيا رفت و 
كسى متوجه مردنش نشده و هم جنين در حال تكيه به عصايش بوده كه انس و جن كسى متوجه فوتش نبوده تا اينكه خداوند به 
موريانه ها مهموريت مى دهد تا عصاى حضرت ساليمان را بخورند وعصا بشكند وحضرت سليمان به زمبن بيفتد ان وقت مردم 
متوجه شدند كه وى مرده است و جن كفت :كاش علم غيب مى داشت جون اكر علم به غيب مى داشت تا به امروز درباره ى 
مركك سليمان در اشتباه نمى ماند و اين عذاب خوار كننده را بيهوده تحمل نمى كرد.در كتاب عللبه سند خود از حضرت ابى جعفر 
روايت كرد كه فرمودند: سليمان بن داوود به جن دستور داد تا قبه اى از شيشه برايش بسازد»روزى در ان قبه به عصاى خود تكيه 
داده بود و به لشكر جن خود تماشا مى كرد كه جطور اورا نكاه مى كنند ناكهان نظرش از لشكريان به سوئ ديككر افتاد و مردى را 
ديد كه در قبهى اوست » يرسيد تو كيستى؟ كفت : من انم كه نه رشوه مى يذيرم و نه از ملكوت يروايى دارم من ملكك الموتم يبس 
او را قبض روح كرد در حاليكه همجنان سر يا ايستاده و تكيه به عصاى خود داشت جن او را تماشا مى كردند.انككاه فرمود : يكسال 
تمام براى او كار كردندء به كمان اينكه او زنده است تا انكه خداى عز و جل حشره ى موريانه را مامور كرد تا عصاى اورا بخورد . 
همين كه سليملن به زمين افتاد ان وقت جنيان فهميدند كه اكر غيب مى دانستند يكسال تمام در عذاب خوار كننده نمى ماندند. در 
الكسصيرت وان مسا 2 كان اككريل كيين مهيا انو ردر وض لعبالى عافد وواناك 5 ع از شيع ردي ابن 
است.خرافات درداستان حضرت سليماناز حرفهاى عجيب و غريب بيرامون داستان حضرت سليمان آن است كه عده اى با اسناد غير 
معتبر دا ذيل آيهةوَآلْقَينا عَلى كرسيه جَسَ دا ثم آنَاتَ)آورده اند كه خدا به او يسرى دادءو او از ترس جن-و در بعضى از روايات از 
ترس ملكك الموت- به ابر سيردتا او را در دامن خود حفظ كند, ولى روزى جسد مرده ى اورابر تخت خود ياف تإوباز رواياتى كه 
آورده اند روزى سليمان كفت امشب با صد نفر از زنان خود جماع مى كنم تااز هر يكك از آنها يسرى شجاع برايم متولد شود ودر 
راه خدا جهاد كند و در اين كلام خود انشالله نككفت و در نتيجه هيج كدوم از همسرانش باردار نشدند»مكر يكك نفر كه فرزندى 
نيمه تمام زاييد و سليمان او را بسيار درست ميداشت و بدين جهت او را نزديكك يكى از جنيان ينهان كرداتا اينكه دست ملك 
الموت او را كرفته قبض روح كرد وجسدش را برتخت سليمان انداخ تإو نيز از حرفهاى عجيب غريب, مطلبى كه دا روايات بسيارى 
آمده كه سليمان انككشترى داشت و يكى از شيطان ها آن را از وى دذديد و در نتيجه جند روزى ملكك سليمان زايل شد و تسلطش 
بر شياطين يايان يافت وبر عكس شيطان ها بر ملكك او مسلط شدندءتا انكه خداوند انككشترى به او بركردانيد و در نتيجه سلطنتش 
دوباره بركشتازعفر جنى و واقعه ى كربلافاضل در بندى در كتاب اسرا الشهاده از يكى حكايت كرده است كه او كفت:«من زعفر 
جنى را نزد خود او وساير مردم مورد ملا.مت و توبيخ قرار مى دهم و بربى سعادتى او تاسف مى خورم كه جرا در روز عاشورا از 
كربلا مراجعت نموده و جناب سيدالشهداء عزيز زهرا را تنها ديد و ياريش نكرد با آن با ان كه حضرت او رامرخص نفرموده بود.تا 
اينكه شبى از شبهاى دهه ى اول محرم در منزل خود در مدرسه اى از مدارس شهر اصفهان تنها نشسته بودم و موضوع امدن زعفر را 
با لشكر خوددر كربلا و مشاهده ى كودال قتلكاه را از بعضى كتابهاى مقتل مطالعه مى كردم.ناكهان شخصى در را باز كردو داخل 
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حجره شدو يس از اسلام و رد در جواب در كوشه اى نشست ومن به او خوش امد كفتم.من از طرز ورود او متعجب شدم.زيرا در 
حجره را بسته بودم و جفت آهن او را انداخته بودم.از اين رو بر خود ترسيده بودم.وقتى او مر اجنين ديد» كفت نترسإامن برادر تو 
زعفر جنى هستم.براى اين آمده ام كه تو را زيارت كنم و ازاين كه مرا بسيار مورد ملامت قرار مى دهى به تو شكايت كنم وعذر 
خود را به تو بيان كنم تا بدانى كه:اى برادراتو هنوز حقيقت امر را ندانسته و به كنه معرفت آن تا كنون نرسيده اى.بدان كه وقتى 
من با لشككر خود وارد كربلا شدم »آن عرصه وفضاى زمين يربلا را جنان از طايفه هاى معتبره جنيان ويادشاهان اينان كه من از همه 
اينها كم شانس تر و در رتبهى يايبن ترو كم لشكرتر بودمءير ديديم كه نزديكك تراز جهار فرسخ مكانى خالى براى خود 
نديديم.همجنين فضاى هوا تا آسمان را از خود فرشتكان وبزركان آنان جنان ير ديدم كه امكان نزديكك شدن براى خود را نديدم و 
صفوف جنيا ن در همه ى آن مكان به هم يبوسته و بر حسب مراتب و مقام خود يشت سريكديكر صف بسته و مقدم برهر 
صفءروسايشان ايستاده بودند.همجنين طايفه هاى فرشتكان به اختلاف قريب و بعيد»طول و عرض هوا را اشغال كرده و هر طايفه و 
قييله اى در سايكاء عووونسيت يدعو حغيرت مراعات هدب زا تمودهر شر كرون سى ذاقث #اتراند در سدكه نا كفا راز 
حضرت اجازه بككيرد.اما حضرت به هيج يكك اجازه ى جنكك نداد.جايكاه من و لشكريانم به اندازه ى جهار فرسخ از آن حضرت 
دورتر بود.به ناجار من ولشكريانم در همان جا ايستاديم وبا تعظيم تمام بر آن حضرت سلام كرده و جواب شنيديم.سيس حضرت 
شروع به مكالمه وملااطفه با اهل هر يكك ازصفوف جن و فرشتكان نموده و در آخر كلام خود.همه را دعا كردو براى آنان طلب 
جزاى خير نمود.آن حضرت به هيج كدام از كروه ها اجازهى ماندن و كمكك كردن نداد.آنها نيز يس از ياس از نصرت آن 
حضرت بخاطر امتثال امر ايشان به محل خود بازكشتنداما راضى به بازكشت نشدم ودر كوشه اى از زمين كربلامشغول كريه و 
زارى شده وبى قرارى مى كردم و به سرو صورتم آسيب مى رساندم و بر حالت آن بزركوار افسوس مى خوردم.تا آن كه آنجه 
درخصوص شهادت در علم خود كذاشته بودءواقع كرديد ولشكريان كفاربا عيال و اطفال و بازماند كان حضرت و سرهاى مقدس 
شهدا از آن دشت يربلا رفتند.من هم با لشكر خودازعقبشان به قصداين كه به اهل بيت خدمتى كنم روانه شدم واطفال از افتادن از 
يشت شتران و رسيدن صدمات ديككر حفظ نمايم.لشكريان ابن زيادوقتى كه به كوفه رسيدند»آفتاب غروب كردو نتوانستند كه 
همككى وارد كوفه شوند و كسانى كه نككهبان اسيران وسرهاى شهدابودنددر خارج از كوفه منزل كردند وجادر وسرايرده هاى 
خودرابريا كردند واهل ببت رسالت را در جايكاهى ديكر استقرار دادند.از داخل كوفه از منازل كسان و نزديكان اين عده از 
لشكريان ابن زياد كه دربيرون ماندندانواع خوراكى ها ونوشيدنى هاى لذيذآوردندءاما اطفال اهل بيت از شدت كرستككى و ديدن 
آن غذاها واستشمام بوى آنها به كريه در آمدندو بسيار بى قرارى كردند.در بى آن »فضه ى خادمه نزد حضرت زينب آمدوكفت: 
اى خحاتون من! اين اطفال از كرستككى و بى تابى تلف مى شوند. زينب فرمود:تدبير جيستوجه بايد كرد؟ فضّه عرض كرد: رسول 
خدا مرا به سه دعاى مستجاب وعده داده كه يكى از آنها باقيمانده است. يس به من اجازه دهيد تا آن را وسيله ى كشايش مشكل 
اطفال قرار دهم. زينب عليه السلام به او اجازه داد و فضه به كوشه اى رفت و دو ركعت نماز حاجت به جا آورد و دعا كرد. در 
اثناق دعايشن ظرف يز ركى را مشاهدة كرد كداز اسمان تازل شد وان كرفث و ابكرشت بريوة و دوعده تان روق آن قراز 
داشت واز آن بوى مشكك و عنبر و زعفران مى آمد. حضرت زين العابدين عليه السلام و عيال و اطفال از آن غذاها خوردند اما 
جيزى كم نشد و آن را نكنه داشتند و هنكاميكه به غذا احتياج داشتند از آن استفاده مى كردند و مثل اول همجنان باقى بود تا ورود 
به كوفه و خروج به سوى شام و توقف در آن و بازكشت به مدينه.آن غذاها كماكان به آسمان بركشت و من اين نعمت الهى و 
مايده آسمانى را تا آن زمان مى ديدم. سبس زعفر كفت: اين بود حكايت من درباره واقه كربلا. سوكند به خدا از اهل بيت عليهم 
السلام , از هنكام ورود به كربلا تا هنكام ورود باقيمانده اسرا به مدينه » خود و اصحابم جدا نشديم و درباره آنان خلاف و تقصيرى 


ننمودم. بس ديككر مرا مورد ملا-مت و مذمت قرار ندهيد. اين را كفت واز نظر ينهان شد و آن مرد ازعمل خود نادم و يشيمان 
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كرديد. نوحه جن در وفات عالماز مرحوم حاج ملا فتحعلى سلطان آبادى نقل شده است كه فرمود: (( در زمان در كذشت مرحوم 


آيت الله سيد بحرالعلوم رحمة الله » نوحه جنى به خاطر وفات و فقدان آن جناب از سرداب خانه او شنيده شد.)) 
زند كينامه لقمان حكيم 


ترجمه: يوسف عزيزى 

قصص الانبيا يا س ركذشت بيامبران- خلاصه كتاب: كرد آورنده: ميلاد جعفرى- لقمان حكيم» غلام سياهى بود كه در سرزمين 
سودان جشم به جهان كشود. كرجه او جهره اى سياه و نازيبا داشتءولى از دلى روشنء فكرى باز و ايمانى استوار برخوردار بود. او 
كه در آغاز جوانى برده اى مملوكك بود» به دليل نبوغ عجيب و حكمت وسيعش آزاد شد وهر روز مقامش اوج كرفت تا شهره ى 
آفاق شد. او مردى امين بود» جشم از حرام فرو مى بست از اداى حرف ناسزا و بى مورد يرهيز مى كرد و هيجكاه دامن خود را به 
كناه نيالود و همواره در امور زندكّى شرط عفت و اخلاا.ص را رعايت مى كرد. اوقات فراغت خود را به سكوت و تفكر در امور 
جهان و معرفت حق تعالى مى كذراند و براى كذراندن امور زندكى به حرفه خياطى و يا درودكرى مشغول بود. لقمان از خنده بى 
مورد و استهزاء ديكران يرهيز مى كرد و هيجكاه اراده خود را تسليم خشم و هواى نفس نمى كرد. از كاميابى در دنيا مغرور واز 
تاكانى اتدوسكين تنى شد وهير و شكياي اوية يدق يود كديا از دست حادق خشد ترؤقد الاسر زبون :ديد كان خترد زايه 
سرشكك غم نيالود. در اصلاح امور مردم و حل نزاع و مرافعه آنها سعى وافر داشت و هركز به دو كس كه با يكديكر مخاصمه و 
منازعه يا مقاتله داشتند نككذشتء مككر آن كه در ميان ايشان اصلاح كرد. بيشتر وقت خود را در همنشينى با فقها و دانشمندان و 
يادشاهان مى كذراند و مسئوليت خطير آنها را كوشزد مى كرد و آنها راااز كبر و غرور برحذر مى داشت و خود نيزاز احوال ايشان 
عبرت مى كرفت. در اين شرايط بود كه لقمان شايسته يوشيدن جامه حكمت شد و سيس در نيمروزى كرم كه مردم در خواب 
قيلوله بودند جمعى از فرشتكان كه لقمان قادر به رؤيت آنها نبود» نظر لقمان را در مورد خلافت و يبغمبرى خدا جويا شدند.لقمان 
در ياسخ فرشتكان كفت: اككر خداى متعال مرا به قبول اين امر خطير امر كند» فرمان او را با ديده منت خواهم يذيرفت و اميد و يقين 
دارم كه در آن صورت او مرا در اين كار يارى خواهد كرد و علم و حكمتى كه لازمه اين وظيفه باشد به من عطا خواهد كرد و مرا 
از خطا و اشتباه حفظ مى كندء ولى اكر اختيار رد يا قبول اين امر با من باشدء از يذيرش اين مسئوليت بزركك عذر خواهم خواست و 
عافيت را اختيار مى كنم. جون فرشتكان علت امتناع لقمان از يذيرش اين مسئوليت را جويا شدندء لقمان كفت: حكومت بر مردم 
اكر جه منزلتى عظيم دارد» ولى كارى بس دشوار است و در جوانب آن فتنه ها و بلاها و لغزشها و تاريكى هاى بيكرانى وجود دارد 
كه هر كس را خدا به خود واكذارد كرفتار آن شود واز صراط مستقيم و راه رستكارى منحرف كردد وهر كس از آنها برهد به 
فلاح و رستكارى نائل خواهد شد. خوارى و كمنامى دنيا در برابر عزت و بزركوارى آخرت كوارا است ولى اكر هدف كسى جاه 
وجلال دنيوى باشدء دنيا و آخرت هر دو رااز كف خواهد داد» زيرا عزت و نعمت دنيا موقت و عاريه است و جنين كسى به نعمت 
وعزت: جاودان اخروى نيز دست تخواهد يافث. فرشتكان كه به عقل سرشار لقمان بى بردند او را تحسين كردتد وعدا تعالى او 
را مورد لطف و عنايت قرار داد و سرجشمه حكمت خود را بر لقمان روان ساخت تا سيل حكمت و نور معرفت بر زبان و بيان لقمان 
جارى كردد و تشنكان حقيقت را در خور استعدادشان از زلا لى معرفت و حكمت خود سيراب سازد و در اين ميان فرزند برومند 
لقمان كه نظر يدر را به خود معطوف داشته بود بيشتر مورد خطاب او قرار مى كرفت كرجه نصايح لقمان بيشتر جنبه عمومى 
داشت.سعى لقمان براين بود كه در مناسبت هاى مختلف فرزندش و همجنين ساير مردم را يند و اندرز دهد. لقمان فرزندش ناتان 
را خطاب قرار داد و كفت: فرزندم هميشه شكر خدا را به جاى آورء براى خدا شريكك قائل مشوء زيرا مخلوقى ضعيف و محتاج را با 


خالقى عظيم و بى نياز برابر نهادن» ظلمى بزركك است. فرزندم: اكر عمل تو از خردى جون ذره اى از خردل در صخره هاى بلند 
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كوه يا آسمانها ويا در قعر زمين مخفى باشد از نظر خدا ينهان نخواهد بود و در روز رستاخيز در حساب اعمال تو منظور خواهد شد 
و به ياداش و كيفر آن خواهى رسيد. فرزندم: نماز را به ياى دار! تا ارتباط تو يا خدا محكم كردد واز ارتكاب فحشا و منكر مصون 
باشى و جون به حد كمال رسيدى, ديكران را به معروف و تهذيب نفس و تزكيه روح دعوت و رهبرى كن و دراين راه در مقابل 
سختى هاء صبور و شكيبا باش. فرزندم: نسبت به مردم تككبر مككن و به ديككران فخر مفروش كه خدا مردم خودخواه و متكبر را 
دوست ندارد. خود را در برابر ايشان زبون مساز كه در تحقيرت خواهند كوشيدء نه آنقدر شيرين باش كه ترا بخورند و نه جندان 
تلخ باش كه به دورت افكنند. فرزندم: در راه رفتن نه به شيوه ستمكران كام بردار و نه مانند مردم خوار و ذليل؛ و به هنكام سخن 
كفتن آهسته و ملايم سخن بكو زيرا صداى بلند» بيرون از حد ادب و تشبه به ستوران - ستوران- است. فرزندم: از دنيا يند بكير و 
آن را تركك نكن كه جيره خوار مردم شوى و به فقر مبتلا- كردى واتا آنجا خود را در بند و كرفتار دنيا نكن ودر انديشه سود و 
زيان آن فرو مرو كه زيانى به آخرت تو برسد و از سعادت جاودان بازمانى! بخشى از نصايح لقمان به فرزندش : فرزندم: دنيا درياى 
زرف وعميقى است كه دانشمندان فراوانى را در خود غرق كرده است يس براى عبور از اين درياء كشتى از ايمان و بادبانى از 
توكل فراهم كن و براى اين سفر توشه اى از تقوى بيندوزء و بدان و آكاه باش كه اكر از اين راه ير خطر برهى» مشمول رحمت 
شدهاى واكر در آن دجار هلاك شوى به غرقاب كناهانت كرفتار كشته اى. فرزندم: در زندان شب و روز زمانى را براى كسب 
علم و دانش منظور كن و در اين راه با دانشمندان همدم و همراه شو و در معاشرت با آنها شرط ادب را رعايت كن و از مجادله و 
لجاج بيرهيز تا تو رااز فروغ دانش خود محروم نسازند. فرزندم: هزار دوست اختيار كن و بدان كه هزار رفيق كم است و يكك 
دشمن ميندوز و بدان كه يكك دشمن هم زياد است. فرزندم: دين مانند درخت است. ايمان به خدا آبى است كه آن را مى روياند. 
نماز ريشه آن» زكات ساقه آنء دوستى در راه خدا شاخه هاى آن. اخلاق خوب بركك هاى آن و دورى از محرمات» ميوه آن است. 
همانطور كه درخت با ميوه ى خوب كامل مى كردد» دين هم با دورى از اعمال حرام تكميل مى شود.لقمان از ديد كاه امام صادق 
(ع) : ازامام صادق عليه السلام سؤال كردند خدا جه حكمتى به لقمان داد كه ازاو در قرآن ياد شده است؟ حضرت فرمود: به خدا 
سوكند حكمتى كه به لقمان داده شده بود نه مال بود و نه مقام و طايفه ونه هيكل و زيبايىء بلكه او مردى بود در كار خدا 
تيرؤفكد كز واه او برهيو كان ساكةه» باوقان دقق» ا هذه كر تزيين ويند آمون ارروزها تعى خوابيد وهيقه ين اعمال خترند 
كنترل و نظارت دقيق داشت. از ترس كناه هيجكاه نمى خنديد» غضب و شوخى نمى نمود» خداوند به او اولاد زيادى بخشيد ودر 
حالى كه همه آنها قبل از وى جان سيردند با صبر و شكيبايى مصائب را تحمل كرد و به رضاى خدا راضى بود و براى هيج يكك 
اشكك بر ديدكان جارى نكرد. هر كاه به دو نفر كه اختلاف ويا نزاع داشتند برخورد مى كرد ميان آنان صلح و صفا برقرار مى 
ساك و تش كينها وعداوث را در آنها خاموش مى ساخث.لقمان از ثكاه مفسريق : دست اى اق مفسرين معتقدتك او امير بوده 
ولى اغلب او را حكيمى فرزانه دانسته اند. در سياهى جهره او ترديدى نيست ولى حكمت بى نظيرش» سيرت او را بسيار منور كرده 
بود. كسى از او يرسيد مكر تو همدوش ما كوسفند جرانى نمى كردى جه شد كه به اين مقام و منزلت رسيدى؟ لقمان ياسخ داد: 
خدا را شناختم امانت را حفظ كردم؛ راست كفتم و از حرف بى فايده و بى مورد برهيز كردم. بعضى كفته اند او يسر خواهر ايوب 
بوده و بعضى ديكر او را يسر خاله ايوب معرفى كرده اند و عده اى ديككر او را از عمو زادكان ابراهيم عليه السلام دانسته اند.بخشى 
از حكمتهاى لقمان حكيم : لقمان در هاده رده حواجه اى توائكر و وش قلب يرة: ازبات او در عين جاه و لكل و ثروت و 
مكنت دجار شخصيتى ضعيف و در برابر ناملايمات زندكّى بسيار رنجور بود و با اندكك سختى زبان به ناله و كلايه مى كشود. اين 
امر لقمان را مى آزرد اما راه جاره اى به نظر او نمى رسيدء زيرا بيم آن داشت كه با اظهار اين معنى» غرور خواجه جريحه دار شود 
و بااو راه عناد ييش كيرد. رو زكارى دراز وضع بدين منوال كذشت تا روزى يكى از دوستان خواجه خريزه اى به رسم هديه و نوبر 
براى او فرستاد. خواجه تحت تأثير خصائل ويزه لقمان؛ خربزه را قطعه قطعه نمود به لقمان تعارف كرد و لقمان با روى كشاده و 
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اظهار تشكر آنها را تناول كرد تا به قطعه آخر رسيدء در اين هنكام خواجه قطعه آخر را خود به دهان برد و متوجه شد كه خربزه به 
شدت تلخ است. سيس با تعجب زياد رو به لقمان كرد و كفت: جككونه جنين خربزه تلخى را خوردى و لب به اعتراض نككشودى؟ 
لقمان كه دريافت زمان تهذيب و تأديب خواجه فرا رسيده استء به آرامى و با احتياط كفت: واضح است كه من تلخى و ناكوارى 
اين ميوه را به خوبى احساس كردم اما سالهاى متمادى من از دست ير بركت شماء لقمه هاى شيرين و كوارا را كرفته ام» سزاوار نبود 
كه با دريافت اولين لقمه ناكوار» شكوه و شكايت آغاز كنم. خواجه از اين برخورد» درس عبرت كرفت و به ضعف و زبونى خود 
در برابر ناملايمات بى برد و در اصلاح نفس و تهذيب و تقويت روح خود همت كماشت و خود را به صبر و شكيبايى بياراست. 
روزى ديككر خواجه لقمان در سرايى» سفره اى كسترده بود و ميهمانان خود را در سايه جود و كرمش يذيرايى مى كرد. لقمان كه 
در خدمت ميهمانان و تهيه وسايل رفاه ايشان سعى وافر داشت از شنيدن سخنان بيهوده آنها سخت در عذاب بود و همواره مترصد 
فرصتى بود تا عادت زشت آنها را كوشزد كند و در اصلاح و تهذيب آنها كامى بردارد. در اين هنكام كروهى از ميهمانان خواجه. 
وارد سرا شدند و خواجه به لقمان فرمان داد تا كوسفندى ذبح كند و غذايى از بهترين اعضاءٍ كوسفند مهيا سازد. لقمان غذايى لذيذ 
ازدل و زبان كوسفندء فراهم نمود و نزد ميهمانان آورد. روزى ديككر خواجه امر كردء از بدترين اعضاءٍ كوسفند؛ غذايى آماده 
سازدء لقمان بار ديككر غذا رااز دل و زبان كوسفند مهيا كرد. خواجه با تعجب يرسيد: جككونه است كه اين دو عضو كوسفند هم 
بهترين وهم بدترين هستند؟ لقمان ياسخ داد: اين دو عضو مهمترين اعضا در سعادت و شقاوتند» جنانكه اكر دل سرشار از نيت خير 
و زبان كوياى حكمت و معرفت و حلال مشكلات و مسايل مردم باشدء اين دو عضو بهترين اعضاء هستند و هر كاه دل بدانديش و 
يست نيت باشدء زبان كوياى غيبت و تهمت و مح رك فتنه و فساد» هيجيك از اعضاء بدتر و زيان بارتر از اين دو عضو نخواهد بود. 
لقمان نيك و بد هر كارى را مشروط به رضاى وجدان و خشنودى خداوند مى دانست و تمجيد و تحسين خلق را هدف خود قرار 
نمى داد و از خرده كيرى و عيبجويى آنها نيز هراسى نداشت و اين موضوع را نيز همواره به فرزند خود كوشزد مى نمودء تا روزى 
به جهت اطمينان خاطرء تصميم كرفت اين حقيقت را نزد يسر خود مصور سازد. لقمان به فرزند خود كفت: مركب را آماده ساز و 
مهياى سفر شو. جون مركب آماده شدء لقمان خود سوار شد و يسرش را يياده دنبال خود روان كرد. در اين حال كروهى كه در 
مزارع خود مشغول كار بودند آنها را نظاره كردند و به زبان اعتراض كفتند: عجب مرد سنككدلى» خود سواره است و كودكك 
معصوم را بياده به دنبال مى كشد. سيس لقمان خود از مركب بياده شد و يسر را سوار بر مركب كرد تا به كروهى ديككر از مردم 
رسيدء اين بار مردم با نظاره آنها كفتند: عجب يسر بى ادب و بى تربيتى» يدر يبرو ضعيف خود را يياده كذاشته و خود با نيروى 
جوانى و تنومندى بر مركب سوار است. حقا كه در تربيت او غفلت شده است. در اين حال لقمان نيز همراه فرزند خود سوار مركب 
شد وهر دو سواره راه را ادامه دادند تا به كروه سوم رسيدندء مردم اين قوم جون آنها را ديدند كفتند: عجب مردم بى رحمى» هر 
دو جنين بار سنككينى را بر حيوان ناتوان تحميل كرده اند و هيج يكك زحمت بياده روى را به خود نمى دهند. در اين هنكام لقمان و 
يسر هر دو از مركب بياده شدند و راه را بياده ادامه دادند تا به دهكدهى ديكرى رسيدند, مردم با مشاهده آنهاء زبان به نكوهش 
كشودند و كفتند: آن دو را بنككريد بير سالخورده و جوان خردسال هر دو يياده در بى مركب مى روند و جان حيوان را از سلامت 
خود بيشتر دوست دارند. جون اين مرحله از سفر نيز تمام شد لقمان با تبسمى معنى دار به فرزند خود كفت: حقيقت را در عمل 
ديدىء اكنون بدان كه هيجكاه خشنودى تمام مردم و بستن زبان آنها امكان يذير نيست؛ يس خشنودى خداوند و رضاى وجدان را 
مد نظر قرار ده و به تحسين و تمجيد يا توبيخ و نكوهش ديكران توجهى نكن. لقمان همواره رعايت اعتدال و ميانه روى را از 
شروط كاميابى و موفقيت در امور زندكى مى دانست و رعايت اين اصل را در كليه شئون زندكى لازم و ضرورى مى شمرد و 
معتقد بود افراط و تندروى مى تواند لذت ها رابه آلا-م وعادت ها رابه آلودكى تبديل كند. لقمان براى دركك صحيح اين 


موضوع. با بيانى جالب و منطقى» فرزند خود را جنين نصيحت كرهد: فرزندم اين نصيحت يدر را همواره آويزه كوش خود كن ودر 
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زندكى همواره لذيذترين غذاها را ميل كن و فاخرترين جامه ها را بيوش و در بهترين بستر بيارام و از زيباترين زنان » انتخاب كن . 
فرزند لقمان از نصايح يدر سخت متعجب شدء زيرا يدر كه همواره او را به اعتدال و اقتصاد در امور زندكى تشويق مى كردء اين بار 
او را به افراط و تن يرورى ترغيب مى نمود. لذا علت رااز يدر خويش جويا شد. لقمان كفت: منظور من ازاين سخن آن بود كه 
اكر زمانى براى برآوردن حاجت خود اقدام كنى كه ضرورت و شدت آن به اوج خود رسيده باشدء از ساده ترين آنها عالى ترين 
مراتب لذت را خواهى برد. اكر هنكّامى براى خواب و استراحت اقدام كنى كه بى خوابى حواس و قواى تو را تحت تأثير و تسخير 
خود قرار داده باشدء در اين حال ياره خشتى بهتر از بالش بّر و بسترى زبر و خشن خوشاآ يندتراز ملايمترين آنها خواهد بود. فرزندم 
اكر زمانى بر سر سفره بنشينى كه كرستككى» صبر و طاقت از تو بريده باشدء ساده ترين غذاها براى تو لذيذتر از طعام يادشاهان 
خواهد بود. اككر نياز تو به جامه تازه مبرم باشد و لباس بيشين قابل استفاده نباشد» جامه كرباس از خلعت شاهانه براى تو برازنده تر 
خواهد بود... مريدى خلاصه معرفت و روح حكمت لقمان را جويا شد وى كفت: خلاصه معرفت و روح حكمت من آن است كه 
از امور زندكى آنجه به عهده خالق استء تكلف و زحمتى بر خود روا نمى دارم و آنجه به عهده من است در آن سستى و كوتاهى 


نمى كنم.موفق و سربلند باشيديايانمنابعقصص الانبيا يا سر كذشت ييامبران ترجمه يوسف عزيزى 
سليمان نبى 


ارائه: سعيده دوزنده خلاصه كتاب : بركرفته از كتاب هاى قصص قرآن و زندكى نامهى بيامبران: سليمان (ع): نام سليمان (ع) در 
تاريخ به عنوان بيغمبرى رئوف و سلطانى عادل و داد كستر و حكمرانى حكيم و فرزانه ثبت شده است . مورخين عموما نوشته اند 
هنكامى داوود (ع) او را به جانشينى خود منصوب داشت از عمر سليمان ١‏ سال بيش نككذشته بود واين مطلب در حديثى از امام 
موسى بن جعفر (ع) نيز روايت شده است , و در ياره اى از احاديث است كه جون داوود خواست سليمان را كه كودكى بود وصى 
خويش كرداند , علماء و عباد بنى اسرائيل به مخالفت برخواسته و كفتند مى خواهد جوان نورسى را بر ما خليفه كرداند , با اينكه 
در ميان ما بزركتر از او وجود دارد , خداى تعالى باو وحى فرمود مجلسى ترتيب دهد كه و عصاهاى آنان كه مدعى جانشينى داوود 
هستند و همجنين جوبدستى سليمان را بككيرد و در اتاقى بنهد و روز ديكر آن عصا ها را بيرون آوردند هر كدام از آنها كه سبز شده 
بود صاحب آن عصا خليفه داوود مى باشد و جون اينكار را كردند و روز ديككر بدان اتاق رفتند و مشاهده كردند جوبدستى سليمان 
سبز شده .و در احاديث ديكرى است كه سبب اينكه داوود سليمان را به جانشينى خود منصوب كرد آن قضاوتى بود كه سليمان- 
در همان سن كم و كودكى > درباره صاحب زمين و كوسفندان كرد و خداى تعالى در سوره انبياء بدان اشاره كرده است .و 
ملخص داستان اين بود كه دو نفر به نزد داوود آمده و يكى از آن دو كفت من زمينى مزروعى داشتم كه آنرا كشت كرده بودم و 
جون سبز شده كوسفندان اين مرد , شبانه آمده و زراعت مرا خورده اند , و در روايات زيادى است كه كفت : زراعت مزبور 
درختان مو بوده و خوشه هاى انكور در آنها ظاهر كرديده بود.داوود براى قضاوت در آن ماجرا سليمان را طلبيد و با او به كفتكو و 
مشورت يرداخت و يا به نقل بعضى از روايات , قضاوت را در آن باره به سليمان ارجاع كرد و فرمود به نزد سليمان برويد تاوى 
درباره شما حكم كند , و علت مشورت و يا ارجاع به سليمان همين بود كه مى خواست لياقت و شايستككى او را براى جانشينى و 
خلاافت خود به بنى اسرائيل كوشزد ساخته و به آنها بنمايد سليمان حكم كرد كوسفندان رابه صاحب زمين بدهند و زمين رابه 
صاحب كوسفندان بسيارند تا وقتى كه زراعت به حالت اوليه بازكردد, واين مدت صاحب زمين از نتاج و شير و يشم كوسفندان 
استفاده كند, و صاحب كوسفندان نيز به زراعت زمين همت كمارد و بدين ترتيب زيانى متوجه هيجكدام يك از طرفين نخواهد 
كرديد و در حديث كلينى ره كه از امام صادق (ع) روايت كرده حضرت داوود عليه الاسلام بدو فرمود جرا خود كوسفندان را به 
صاحب زمين ندادى , جنانجه علماى بنى اسرائيل جنين حكم مى كنند ؟ سليمان كفت زيرا كوسفندان ريشه زراعت و درختان را 
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كه نخورده اند , و سال ديككر زراعت به حال اوليه باز ميككردد ٠‏ بدنبال اين حكم وحى الهى نيز به داوود نازل كرديد و خداى تعالى 
بدو فرمود حكم همان است كه سليمان كرده است و بدين ترتيب نبوغ و استعداد و شايستكى سليمان براى خلافت و جانشينى داوود 
در نزد بنى اسرائيل و فرزندان ديكر داوود محرز و آشكار كرديد. آغاز كار سليمان (ع)مورخين نوشته اند سليمان (ع) داراى 
برادران ديكرى بود كه از طرف مادر با سليمان جدا بودند و جون عمرشان بيش از سليمان بود خود را به جانشينى يدر و يادشاهى 
سزاواركزمى «السفتد ,متكامى كه ذاوودية قرفا يرورد كاز تعال سليماة انه حاقيق خورة منضوت داقت يكن ال برادراة 
سليمان به نام آبشالوم برآشفت و در صدد مخالفت و بالاخره جنكك با يدر برآمد و كروهى را با خود همراه كرده به جنكك داوود 
آمد و داوود از ترس او به شرق اردن كريخت و آبشالوم براى جندى بر تخت ساطنت داوود تكيه زد تا اينكه حضرت داوود 
لشكرى به سركردكى شخصى به نام يوآب به جنكك آبشالوم فرستاد و آبشالوم در آن جنكك كشته شد و داوود به مقر سلطنت 
ازكشت.و يس از فوت داوود برادر ديكر سليمان به نام أودينا آغاز مخالفت كرده هواداران آبشالوم رابا خود برداشت و به جنكك 
سليمان امد ويس ا وحكى كدشد أودينا بد كقه سد ياية فاق سلطنت سلماة دزفياة بتى اسرائيل مسقر كردي تيت فاق 
كه خداوند به سليمان داد خداى تعالى سليمان را نيز مانند يدرش داوود به نعمتهاى بسيارى متنعم ساخت و موهبت هاى فراوانى 
بدو عنايت فرمود و مانند نبوت , سلطنت, علم منطق الطير , علم قضاوت , حكمت و فرزانككى و تسخير باد و جنيان و ديوان و 
شباطين براق او و تعمث فائ د يكرى متأسفانه احوالات اين بيغمبر بزركوار و تاريخ آن حضرت در بسيارى از جاها به 
دست افسانه يردازان و خرافه نويسان افتاده , و اسرائيليات در تاريخ سليمان بسيار راه يافته است تا آنجا كه نسبت هاى ناروايى به آن 
حضرت دادند كه نككارنده ى كتاب حتى نقل آنها را مناسب نمى بيند .جنانجه به يدرش داوود (ع) نظير آن نسبت ها را داده بودند 
ومابه خواست خداى تعالى در هر قسمت آنجه را مطابق احاديث معتبر و نقل صحيحى است براى شما ذكر نموده نقل احاديث و 
رواياتى كه سندش به امثال وهب بن منبه و كعب مى ر سد و به افسانه و جعل و خرافه بيشتر از يكك حديث صحيح شباهت دارد 
خوددارى مى كنيم .بارى جنانجه كفتيم خداى تعالى نبوت و سلطنت را يكجا سليمان عنايت كرد و او را بر كشور حاص لخيزو 
يهناورى كه از خليج عقبه تا شط فرات امتداد داشت فرمانروا كردانيد , و به وسيله جنيان و شياطين و نيروى باد كه در تحت اختيار و 
تسخير آن حضرت بود توانست بناهاى عظيم و مرتفع و شكفت انككيزى را مانند بيت المقدس و هيكل معروف و تدمر وساير آثارى 
كه هنوز هم نمونه هاى بسيارى از آنها در سرزمين فلسطين و شامات موجود است بسازد و نككارنده از نزديكك بعضى از قسمت ها را 
ديده ام , و براى بيننده جاى ترديد باقى نمى ماند كه براى ساختمانهاى مذبور و بالا بردن آن سنكك هاى عريض و طويل از نيروهاى 
غير مرئى استفاده شده است .بناى بيت المقدس بعضى از مورخين بناى بيت المقدس را به داوود به ييغمبر اسلام نسبت دادند و كفته 
اند مردم در زمان داوود به طاعونى سخت مبتلا شدند و داوود جون در مكان فعلى مسجد الاقصى مشاهده كرده بود كه فرشتكان از 
آنجا به آسمان بالا-مى روند مردم را برداشته و به منظور دعا بدانجا آورد و براى رفع طاعون به دركاه خداى تعالى دعا كرد و 
خداوند به دعاى او طاعون را از مردم برطرف نمود ,از آن يس داوود دستور داد در آن مكان مسجدى بسازند وخود دست بكار 
شروع آن كرديده و ييش از آنكه بناى آن به اتمام برسد داوود از دنيا رفت و به سليمان وصيت كرد آنرا به اتمام برساند , و قولى 
هم هست كه خود داوود يس از اينكه شهر بيت المقدس را بساخت دست به كار بناى مسجدى شد و بناى آنرا نيز به اتمام رسانيد و 
طلا و جواهرات بسيارى براى تزئيين سقف ها و ديوارهاى آن بكار برد و جون بناى آن به يايان رسيد جشن مفصلى كرفت و آنروز 
را عيد قرار داده و قربانى ها كردند .و در مقابل اينان كروهى هم كفته اند داوود بيغمبر (ع) خواست تا دست بكار بناى آن شود 
ولى از جانب خداى تعالى دو وحى شد كه اينكار به دست تو انجام نمى شود و انجام آنرا به فرزندت سليمان واكذار كن . و در 
نقلى هم كه به نظر نكارنده جندان اعتبارى ندارد آمده است كه : مصالح ساختمان مسجد بيت المقدس را داوود تهيه كرد ولى 
سليمان دست به كار آن كرديد و آن مصالح عبارت بود از يكصد هزار وزنه ى طلا و يكك ميليون وزنه ى نقره و مقدارى فراوان 
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مس و آهن كه قبمت ثقرة اشن به بهائ امروز "682:٠ .:٠٠‏ ميليون و بهائ طلايش :289.8 ليره انكلسى مى شود وسليمان 
در سال جهارم سلطنتش بناى هيكل را كه همان معبد بيت المقدس بود آغاز كرد و 187.200 نفر را در ساختمانش بكار كماشت 
ساختمان اين معبد هفت سال و نيم طول كشيد و به سال ٠٠١0‏ قبل از ميلاد مسيح يايان يافت و نيكوترين بناى دنيا و فخر اورشليم 
كرديد.و مرحوم طبرسى در تفسر مجمع البيان از جائى كه جزء كروه اول است نقل مى كند كه كفته است :خداى عزوجل طاعون 
را بر بنى اسرائيل مسلط كرد و جمع بسيارى در يكك روز هلاكك شدند , داوود (ع) به آنها دستور داد كه غسل كنند و با زنها و بجه 
هاى خود به صحرا بروند و به دركاه خداى تعالى تضرع و زارى كنند بلكه خداوند آنان را مورد رحمت و لطف خويش قرار 
دهد,صحراى مذبور كه بنى اسرائيل براى دعا بدانجا رفتند همان سرزمينى بود كه بعداً مسجد را در آن بنا كردند , خود داوود (ع) 
نيز بالاى صخره و (سنككى كه اكنون نيز هست) برفت و به سجده افتاد و به دركاه خدا ناليد و بنى اسرائيل نيز با او به سجده افتادند , 
هنوز سر از سجده بر نداشته بودند كه خداوند طاعون را از ميان آنها برداشت .يس از اينكه سه روز از ماجرا كذشت داوود آنها را 
جمع كرد و بدانها فرمود: خداى تعالى بر شما منت كذارد و مورد مهر و لطف خويش قرارتان داد اكنون به شكرانه ى اين نعمت 
بياييد و در آن نقطه اى كه دعايتان به اجابت رسيد مسجدى بنا كنيد , بنى اسرائيل دستور داوود عمل كرده و دست به كار بناى 
بيت المقدس شدند , و حضرت داوود (ع) از كسانى بود كه سنكك بر دوش خود حمل مى كرد و بزركان و نيكان بنى اسرائيل نيز 
به داوود (ع) تأسى كرده و سنكك مى آوردند تا ديوارهاى آنرا به مقدار يكك قامت بالا بردند , ودر آن روز از عمر داوود (ع) 
يكصد و بيست و هفت سال كذشته بود.خداى تعالى به داوود وحى فرمود : كه اتمام بناى آن به دست فرزندت سليمان انجام 
خواهد شد .و جون داوود به سن 16٠‏ سالككى رسيد وفات يافت و سليمان را به جانشينى خود منصوب فرمود, سليمان نيز جنيان و 
شياطين را جمع كرد و كارهاى ساختمان را ميان ايشان تقسيم نمود, و هر دسته اى را به كارى كماشت و جمعى از اجنه و شياطين 
را براى تهيه سنكك هاى مرمر و بلور به حفر معادن وادار كرد , و دستور داد شهر بيت المقدس را از سنككهاى مرمر و سفيد بنا كنند و 
براى آن دوازده قلعه ساخت وهر يكك از اسباط بنى اسرائيل را در قلعه اى جاى داد .و جون از بناى شهر فراغت يافت شروع به 
ساختمان مسجد كرد , و شياطين و ديوان را كروه كروه به استخراج معادن طلا و جواهرات فرستاد و دسته اى را هم براى حمل آنها 
به بيت المقدس بركماشت .و كروهى نيز مشكك و انر و ساير عطريات برايش مى آورند , و دسته اى هم مامور تهيه مرواريد از قعر 
درياها و حمل آن به بيت المقدس كرديدند , و در نتيجه آنقدر سنككهاى معدنى و طلاو جواهرات و غيره تهيه شد كه اندازه ى آنها 
راجو عدا كدي تن دالسقه حيس قرماة دا د عصوراق زبردشكد سافب ك دتد وكسفرر داك دكيا وتجراغرات زا زوق سور 
معماران حجارى كنند و آنكاه به وسيله آنها سليمان (ع) مسجد را با سنكك هاى سفيد و زرد و سبز بنا كرد و ستونهاى آنرا از سنكك 
هاى مرمر بلورين قرار داد و سف و ديوارهاى آنرا به انواع جواهرات مزين ساخت و كف آنرا با لوحه هايى از فيروزه فرش كرد, و 
در روى زمين جايى زيبا ترو درخشنده تراز آنجا نبود و جنان بود كه در شب تاريكك جون ماه شب جهارده مى درخشيد . و جون 
ساختمان آن به يايان رسيد بزركان و نيكان بنى اسرائيل را جمع كرد و بدانها خبر داد كه من اين بنا را براى خداى تعالى ساختم و 
آن روزى را كه از بناى مسجد فراغت يافته بود روز عيد كرفت و بيت المقدس بر سر يا بود تا وقتى كه بخت النصر به جنكك بنى 
اسرائيل آمد و شهر را ويران كرده و سيس دستور خرابى مسجد را داد و هر جه طلا و جواهرات در مسجد بود همه را به يايخت 
كشور خود در سرزمين عراق حمل كرد .اين بود آنجه جبارى درباره ساختمان شهر تاريخى بيت المقدس و مسجد الاقصى ذكر 
كرده و ما در ميان اقوال مورخين و جغرافيدانان به همين مقدار اكتفا مى كنيم و بد نيست اين را هم بدانيد كه شهر بيت المقدس با 
اينكه نه شهرى تجارتى بوده و نه از نظر زراعت و كشت و زرع مورد توجه بوده است در طول تاريخ از هر شهرى بيشتر مورد حمله 
وقتل وغارت قرار كرفته و جندين بار آنجا را سوزانده و مردم آنرا قتل عام كردند.و جندين بار اين شهر مقدس ميان يهود و 


نصارى و مسلمين دست به دست شده و هنوز هم بر سر حاكميت آن نزاع و جنكك برقرار است و معلوم نيست در آينده جه وضعى 
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خواهد داشت , و جناياتى كه بالخصوص در جنكك هاى صليبى به دست كشيشان مسيحى و طرفداران صليب كه خود را رسولان 
رحمت و مبشران صلح و سلامت مى دانستند.در اين شهر اتفاق افتاده و كشت و كشتارهايى كه آنان از مردم بى كناه و زنان و 
كوكان مسلمان كردند , در تاريخ كم نظير است . و قلم از نقل برخى قسمت هاى آن شرم دارد و ما براى نمونه و شاهد به نقل يكك 
قسمت از كتاب كوستاولوبون فرانسوى كه خود جزء مسيحيان بوده و او نيز قسمت مذبور را از يكى از كشيشان به نام ريموند 
داجيل كشيش شهر لويوى كه خود شاهد رفتار وحشيانه ى مسيحيان در بيت المقدس بوده , و مشاهدات خود را در كتابى نوشته 
است امتفا مى كنيم » مى نويسد :هنكامى كه لشكر ما برج و باروى شهر بيت المقدس را كرفت حالت بهت و منظرهى هولناكى 
مردم مسلمان شهر را فرا كرفت , سرها بود كه از تن جدا مى شد و تازه اين كوجكترين كارى بود كه بر سرشان مى آمد , برخى را 
شكم مى دريدند و به ناجار خود را از بالاى ديوار يرتاب ميكردند , برخى را در تش مى سوزاندند و اين جريان يس از آنى بود 
كه مدت زمانى او را شكنجه و زجر داده بودند , در ميان كوجه ها و ميدان هاى بيت المقدس جزء تله هاى از سرو دست و ياى 
بريدهى مسلمانان جيزى ديده نمى شد و راه عبور تنها از روى كشته هاى ايشان بود , تازه اينها مختصرى از مصيبتى بود كه به 
سرشان مى رسيد.مورخ مذبور مى نويسد: داستان كشتار ده هزار مسلمان را در مسجد عمر همين كشيش نقل كرده است و به دنبال 
آن مى كويد : به راستى قشون ما در هيكل سليمان , در خونريزى افراد افراط كردند , از يكك سو لاشه هاى كشتكان در خون خود 
دست ويا مى زدند وازطرف ديككر دست و ياى قلم شده كويا با انكشتانشان تسبيح مى كفتند , و هر كدام مى خواستند به بدنى 
متصل كردند , ميان دست ها و بدن ها به هيج نحو تميز داده نمى شد لشكّرى كه مباشر جنين كشتار بيرحمانه اى بودند از بخار 
خون ها به زحمت افتاده بودند .جنكجويان صليب با اين كشتار اكتفا نكردند بلكه انجمنى كردند و در آنجا قرار كزاردند تمام 
ساكنين بيت المقدس را اعم از مسلمانان و يهود و مسيحى كه عددشان به ٠‏ نفر مى رسيد نابود كنند ودر مدت 7 روز اين 
عمل را انجام دادند و حتى به زنان و كودكان و ييران رحم نكرده همه را بدون استثناء ازدم شمشير كزراندند .سيس براى آنكه از 
خستكى اين قتل عام بيرون آيند به يكك سلسله اعمال زشت و ننككى دست زدند و انواع بدمستى ها و عروده كشى ها را انجام دادند, 
بطوريكه مورخين مسيحى كه عموما جنايات صليبيان را ناديده انككاشته از اين سلوكك زشتشان به خشم آمده تا آنجا كه خازن آنها 
رابة ديوانكان تشبية كرده (( بوذن)) رئيس كشيكن هاى (ذل) آنان رابه حيواثاتى تشبيه كرده كه در كثافات و تجاسات خود مئ 
غلتيدند .بناهاى ديكر سليمان در سوره هاى انبياء و سبا وص در قرآن كريم آياتى است كه اشاره ى اجمالى به ساختمانهاى بزركك 
و معابد و حوض هاى ستككى و ديكك هاى بزركك و غير آنها كه جنيان و شياطين به فرمان سليمان مى ساختند كرده است و از 
تورات باب سفر ملوكك اول نقل شده : عمارت هايى كه به دست سليمان انجام شد بدين قرار بود : -١‏ بيت الرب -١‏ بيت الملكك 
'- ديوار اورشليم "- حاصور 8- مجدو #- جارز /ا- بيت الحورون سفلى 8- بعله 4- تدمر .و اينها غير از مخازن و سربازخانه هاى 
بزركى بود كه در اطراف مملكت براى او ساختند و غير از بناهايى است كه در لبنان و غيره از آن حضرت به يادكار مانده ٠و‏ درباره 
ديكك هاى و حوض هاى سنكى بزركى كه براى خوراكك و آب دادن لشكريان او مى ساختند اقوال شككفت انكيزى نقل شده مانئد 
آنكه بعضى كفته اند در سر هر ديكك هزار مرد جمع مى شدند و از آن غذا مى خوردند .يكى | زنويسند كان معاصر درباره قصر 
سلطنتى و يادشاهى سليمان مى نويسد:از ساختمانهاى مهم عصر سليمان قصر سلطنتى او بوده كه با جوب هاى زركوب و ستككهاى 
كران ساخته و به جواهر الوان و تمثالهاى فلزى درختان و جانوران آراسته شده بود , و تخت بسيار زيبا وبا شكوه در آن قصر بود 
كه از جوبهاى كرانبها مزين به طلا و عاج و مرصع به جواهر فراهم شده بود و در دو طرف آن تخت مجسمه ى دو شير و بر فرازش 
دو كركس ترتيب داده بودند كه جون مى خواست به تخت برآيد آن دوشير دستها را مى كشودند تا قدم بر آنها نهد و جون بر 
عرصه ى تخت مى نشست ك ركسان بال و ير بر فراز سرش مى كستردند .و داستان تخت مزبور را اهل تاريخ و تفسير نيز به اختللاف 
نقل كردند .و برخى از مورخين بناى شهر بعلبكك را نيز كه داراى ساختمانهاى بى نظير و قلعه هاى ستكّى عجيبى بوده است به 
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حضرت سليمان نسبت مى دهد و جنانجه ياقوت حموى كويد در آن شهر بناهايى عظيم عجيب و آثارى عظيم و قصرهايى از سنكك 
مرمر وجود دارد كه در دنيا بى نظير است .و هم اكنون نيز سياحان و توريستهاى جهان براى ديدن آن آثار شككفت انككيز بدان جا 
مى روند واز نزديكك آنها را تماشا مى كنند .بساط سليمان تسخير باد در قرآن كريم نامى از بساط سليمان نيست تنها در ياره اى از 
روايات ذكرى از آن شده و در كيفيت و در طول و عرض آن افسانه هايى از وهب بن منبه و كعب نقل شده ودر برخى از آنها 
است كه بساط مزبور از جوب بوده و جندين كيلومتر طول و عرض آن بوده و جند هزار كرسى در آن قرار داشته كه روساى لشكر 
و بزركان مملكت در آن جلوس مى كردند و سليمان روى آن قرار مى كرفت و لشكريان او نيز در آن سوار مى شدند و باد به 
فرمان سليمان آنرا حركت مى داد و يكك ماه راه را صبح در هوا مى رفت و يكك ماه را عصر و صبح با آن بساط از بيت المقدس 
حركت مى كرد وظهر را بلاد شيراز و شام را در خراسان بسر مى برد »و مطالب ديككرى كه نه در قرآن كريم ذكرى از آنها شده و 
در اخبار معتبر و آنجه در قرآن آمده و شايد همان منشأ ذكر قسمتى از اين افسانه ها كرديده آياتى است كه در سوره مباركه انبياء و 
سوره سبا و سوره ص ذكر شده و در آن سوره ها نيز بيش ازاين نيست كه خداى متعال داستان تسخير باد را براى سليمان ذكر 
فرموده . اما در سوره انبياء جنين كفته است : باد سركش آنرا براى سليمان رام كرده ايم كه به فرمان وى به سرزمينى كه در آن 
بركت قرار داده بوديم روان بود وما به همه جيز دانائيم و در سوره صبا : براى سليمان باد را رام كرديم كه بامداد رفتنش يكك ماه را 
و شامكاهش يكك ماه را بود ....و در سوره ص :يس باد را رام وى كرديم كه هر جا قصد داشت به فرمان وى نبر مى رفت و از اين 
آياث به طور اجمال استقاده مى شوه كياد ذز تسكير حضدرتث سليماة موة كه براق اذارة معلكت و امور جكى و كارهاق 
ساختمانى و ساير امور از آن استفاده مى كرد و جنانجه جنيان و شياطين در تسخير او بوده اند و براى او ستونهاى بزركك سنكى و 
تمثالها و ديكك هاى بزركك مى ساختند و ممكن است براى رساندن ييام ها و اخبار از بادهاى سريع و غير سريع و امواج هوايى 
استفاده مى كرد .جنانجه در ياره اى از روايات اشاره اى بدان شده و البته اين احتمال هم هست كه خود سليمان (ع) ويا برخى از 
لشكريان و ماموران او نيز ككاهى از نيروى باد استفاده مى كرده اند و بوسيله آن به اين طرف و آن طرف مملكت مسافرت مى 
كردند و يا محفضله و و سيله اى براى خود ساخته بودند كه باد آنرا به اين طرف و آن طرف مى برد . واما آنجه در نقل هاى 
مذبور است با ان طول و تفصيل بعيد به نظر مى رسد , و اساسا سليمان نيازى به ترتيب دادن جنان بساط و آنكونه مسافرتها نداشت 
كذشته از اينكه از داستان سليمان و مورجه كه كفتارى كه آن مورجه با مورجكان ديككر داشت ظاهر مى شد مسافرتهاى جنكى 
سليمان كه با لشكريانش انجام ميداد در روى زمين بوده نه در هوا الله اعلم .سليمان و مور در قرآن كريم سوره اى به نام سوره نمل 
و مورج آمده , و سبب نامككذارى آن بدين نام همان ذكر داستان مورجه سليمان است كه خداى تعالى ضمن جند آيه داستان مزبور 
آنرا در اين سوره ذكر فرموده » ترجمه ى آيات نامبرده اينككونه است: (( و سياهيان سليمان از جن و انس و يرنده تحت نظم و ترتيب 
كرد مله اندي فاون بوداف موحكاة رسيداقك سورع ان كفت : اى مورجكاة سكو عاق خويش ذرايد كد ايعان 
سياهيانش در حال بى خبرى و غفلت شما را يايمال نكنند يس سليمان از كفتار او خنده زنان تبسم كرد , تبسمى كه از كفتار 
مورجه به سليمان دست داد به خاطر تعجبى بود كه ازاين سخن مورجه كرد , و به دنبال آن در روايت آمده كه سليمان ايستاده و 
مورجه را خواست و با او به كفتكو يرداخت و مورجه از آن حضرت سوالى كرد و سخنانى ميان آن حضرت با مورجه رد و بدل 
شد واز آن جمله سليمان به مورجه فرمود: اى مورجه مككر نميدانى من يبغمبر خدا هستم و به كسى ظلم و ستم نمى كنم ؟ مورجه 
در جواب كفت : جرا ؟ سليمان فرمود : يس جرا مورجكان را از ستم من بيم دادى و كفتى ١‏ به خانه هايتان درآ بيد كه سليمان و 
لشكريانش شما را يايمال نكند ...» ؟ مورجه كفت : ترسيدم آنها به حشمت و زينت تو نظر كرده و مفتون كردند و از ذكر خدا دور 
شوند .و در نقل فخر رازى است كه كفت با آنها كفتم : به خانه هايشان بروند تا اين همه نعمتى را كه خدا به تو داده نه ببينند و نه 
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منعكس شله و شاعرانه يارسى زبان درباره اش شعر ها سروده اند.سعدى كويد :خواهى كه بر از ملككث سليمان 
بخورى زار به اندرون مورى مرسان و خواجه شيراز كويد:نظر كردن به درويشان منافى بزركى نيست سليمان با 
جنان حشمت نظرها داشت با مورش شيخ صدوق در كتاى من لا يحضره الفقيه و مسعودى در اثبات الوصيه داستان ديككرى نيز از 
سليمان و مورجه روايت كرده اند و اجمالش آن است كه هنكامى در زمان سليمان مردم به خشكسالى دجار شدند واز آن حضرت 
خواستند براى طلب باران به دركاه خداى تعالى دعا كنند و سليمان با اصحاب خود از شهر خارج شدند تا به مكانى رفته و 
درخواست باران كنند , ناكاه عبور سليمان به مورجه اى افتاد و مشاهده كرد كه مورجه دستهاى خود را به سوى آسمان بلند كرده و 
مى كويد : يرورد كارا ماهم مخلوق تو هستيم و نيازمند روزى تو مى باشيم , يس ما را به كناهان فرزندان آدم هلاكك مكن . سليمان 
(ع) رو به همراهان خود كرد فرمود بركرديد كه از بركت ديككران شما نيز سيراب شديد . ودر آن سال بيش از هر سال ديككر باران 
آمد .در ادبيات فارسى داستان سليمان و مور به صورت ديكرى نيز ذكر شده وضرب المثل قرار كرفته كه هر هديه و ارمغانى كه از 
طرف شخص كوجكك و بى قدرى به بيشكاه شخصيت بزركك و ارجمندى مى برند آنرا به ران ملخ مور به دركاه سليمان بردند 
تشبيه كردند و مى كويند ١‏ ارمغان موران ملخ است » آن شاعر مى كويد:ران ملخى نزد سليمان بردند عيب است و 
ليكن هنر است از مورى سليمان و داستان اسباندر سوره شريف داستانى از عرضه كردن به اسبان با دو يا و تند رو در نزد سليمان 
ذكر شده و موجب تفسيرهاى كوناكونى كرديده است , معنى آيات شريفه اين است : ما به داوود سليمان را بخشيديم , نيكو بنده 
اى بود , و بسيار توبه كننده بود و جون نزديكى غروب اسبان تيزرو بر روى عرضه شد , يس سليمان كفت : من دوستى مال ١‏ يا 
اسبان» را بر يادكردن يروركار خود ترجيح دادم تا و قتى كه يس يرده نهان شدن خورشيد ١‏ ويا اسبان» را به نزد من باز كردانيد و 
شروع كرده به ياها و كردنهاى آنها دست كشيد .نخستين مطلبى كه داستان آن در تفسير اين آيات لازم است اين مطلب است كه 
سليمان بيغمبر (ع) براى سركوبى دشمنان و كشور و كشائيهائى كه كرد بسيار به جنكك مى رفت و روى همين جهت عنايتى به 
يرورش اسبان و تهيه ساز و بركك جنكك و سربازان كارآزموده داشت و خداى تعالى نيز به آن حضرت كمكك كرد و كذشته از 
سربازان مجهزى كه داشت جنيان و شياطين و يرندكان حتى باد را نيز مسخر سليمان كرد , و در ميان همه اعداد جنككى در آن زمان 
ازاسب تيز رو و تربيت شده اهميت بيشترى براى يبروزى بر دشمن و شكست آنها داشت و ازاين رو سليمان (ع) روى عشق و 
علااقه اى كه به جنكك در راه خدا و بيشبرد مرام مقدس توحيد و ترويج دين الهى داشت به راه رفتن اسبان و نوازش آنها بيشتر 
اهميت مى داد و آيات فوق نيز قبل از هر كونه تفسير و توضيحى به اين مطلب اشاره كرده بر علاقه اى سليمان را نوازش و تربيت 
اسبان جنككى بسان ديده از سوا ركاران و سربازان تذكر مى دهد .و درباره ى تفسير قسمت هاى ديكر اين ايات و مرجع ضمير هاى 
آن اختلاف است و بعضى از وجوهى كه ذكر كرده اند به مقام نبوت سليمان (ع) سازكار نيست و نسبت ظلم و ستم به آن حضرت 
داده اند كه ائمه بز ركوار ما (ع) آنها را مردود دانسته و تكذيب كرده اند , مانند آنجه از كعب نقل شده كه كفته است : سليمان 
(ع) سركرم ديدن اسبان كرديده تا وقتى كه خورشيد غروب كرد و نماز عصر از وى فوت شد, و سليمان خشمناك شد و دستور داد 
اسبان را بازكردانند و به تلافى اين كار دستور داد همه ى آن اسبان را كه به نقلى هزار اسب و يا بيشتر بوده اند طى كرده و سر 
بريدند.بدنبال آن داستانهاى ديكر نقل كرده كه همكى آنها منافى با مقام نبوت بوده و قابل قبول نيست .و اما آنجه از ائمه اهل بين 
(ع) روايت شده آن است كه كفته اند : سليمان (ع) به راه رفتن اسبان سركرم شده تا اينكه نماز عصر از وى فوت شده , آنكاه به 
دستور خداوند به فرشتكّان موكل بر خورشيد فرمان داد تا براى اداء فرضيه عصر خورشيد را براى او بازكرداند , و جون خورشيد را 
بركردانند خود سليمان و همراهيانش كه فرضيه ى عصر را نخوانده بودند به وضوء دست بككردن و ياهاى اسبان كشيدند و نماز 
عصر را خوانده اند .و روى اين تفسير ائمه (ع) مرجع ضمير را در ١‏ تورات » و«ردوها» .خورشيد دانسته اند و تفسير مذكور با توجه 


به صبر و ذيل آيه و رعايت تناسب جملات آن بهترين تفسيرى است كه بر آيه ى شريفه شده است , و مسأله «ردشمس» نيز براى 
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سليمان (ع) يس از اثبات معجزات انبياء الهى و اوصياء آنها صلوات الله عليه اجمعين مساله ساده اى است كه قابل كفتكو و بحث 
نيست , و در روايات ما نظير آن براى يوشع بن نون و على بن ابيطالب عليهم الاسلام نيز ذكر شده است .و تفسيرهاى ديكرى نيز از 
مفسران نقل شده كه برخى از آنها در خور دقت و قابل توجه است مانند آنكه كفته اند : مرجع ضمير در ١‏ تورات » و١‏ ردوها» 
اسبان هستند و معناى آيه جنين كفته است كه : سليمان (ع) هنكام عرضه اسبان دستور تاخت آنها داد تا سرعت آنها را در راه رفتن 
بيازمايد , سواران به فرمان سليمان اسبها را به تاختن واداشتند همجنان رفتند تا از ديد كان سليمان ينهان شدند , يس از آن سليمان 
(ع) دستور داد آنها را باز كردانند و آنككاه برخواسته واز روى نوازش كردنها و ساقهايشان را با خود برد.تنها اجمالى كه روى اين 
تفسير باقى مى مائد معناى اين جمله اسث كه سليماة كفث: .و آئراانير جتني فعنى كرذه انذ سليمان كقت : ايدكه من نه تماشاى راه 
رفتن اسبان آمدم و آزمايش و تربيت آنها را دوست دارم به خاطر ذكر خدا و براى بيشرفت دين او است نه اينكه روى خواهش دل 
وهواى نفسانى باشد ....و روى اين تفسير ممكن مرجع ضمير را در« تورات ») خورشيد بكيريم و١‏ ردوها)» همان اسبان و بدانيم و 
اشكالى هم لازم نخواهد آمد, جنانجه بر اهل فن بوشيده نيست. سليمان و بلقيس در سوره ى مباركه نمل داستان سليمان ملكه ى 
صبا بتفصيل ذكر شده و جنانجه اهل تاريخ و مفسرين كفته اند نام ملكه ى صبا بلقيس دختر شراحيل يا شرحبيل بوده است , و ما 
ذيلا داستان آن حضرت را با بلقيس از روى آيات كريمه قرآنى با توجه به برخى از توضيحات و تفاسيرى كه در اخبار و احاديث و 
كفتار مورخين و اهل تفسير رسيده ذكر مى كنيم و از نقل اختلافات و افسانه هايى كه در ياره اى از كتابها آمده خوددارى ميكنيم 
سليمان يس از آنكه از بناى بيت المقدس فراغت يافت عازم حج كرديد و كروهى را با خورد برداشته به مكه رفته و خانه ى كعبه 
را زيارت كرده و يرده اى قيمتى از يارجه هاى قباطى مصر بر آن يوشانيد و يس از اينكه مدتى در آن سرزمين توقف كرد تصميم 
به مراجعه كرفت .در راه كه مى آمدند نيازمند به آب شدند وبه جستجوى آب مقدارى كاوش كردند ولى به آب دسترسى بيدا 
نكردند و سليمان براى رفع مشكل متوجه يرندكان شد و هدهد را كه مى توانست در اين باره كمكى به او بنمايد و به جايكاه آب 
راهنمائى اش كند نديد و سوكند ياد كرد كه اكر براى غيبت خود عذرى موجه و حجتى واضح نياورد او را به سختى تنبيه كرده و 
يا ذبحش كند طولى نكشيد هدهد آمد و كفت به جيزى اطلاع يافته ام كه تو از آن خبر ندارى و براى تو از سبأ خبرى قطعى اورده 
ام من در آنجا زنى را ديدم كه بر مردم آن سامان فرمانروايى مى كند و همه كونه قدرت دارد ولى قوم وى را ديدم كه آفتاب را به 
جاى خدا مى يرستند و شيطان اينكار را براى آنان جلوه داده واز راه حق بازشان داشته و راستى جرا نبايد آنها خدايى را يرستش 
كنند كه آنجه ينهان است در آسمانها و زمين همه را آشكار سازد و نهان آشكار را ميداند و خداى يكتايى كه جز او معبودى 
نيست سليمان كه سخن هدهد و عذر او را استماع كرد فرمود ما دراين باره تحقيق خواهيم كرد تا ببينيم تو راست مى كويى يا نه و 
امه اى نوشث و ههر كرذه ابه عدعد داده و فرمود ابن تامهدرا بير و انز ايشان يافكن انكاه از انها دور شوو در كوشلا كوكن فرا 
ده ببين جه مى كويند هدهد نامه را كرفت و نزد بلقيس افكند ملكه صبا نامه را خواند و بز ركان مملكت و امراى لشككر خود را 
جمع كرده و به آنها كفت نامه اى كرامى به سوى من افكنده شده كه از سليمان است و اين جند جمله در آن نوشته شده است 
:بسم الله الرحمن الرحيمبر من برترى مجوئيد و مطيعانه بيش من آثيد ؟يس از خواندن نامه از آنها نظريه اى خواست تا راى خود را 
در اين باره بكويد و بدانها كفت بكوييد جه بايد كرد كه من بدون نظريه شما كارى نخواهم كرد ؟ بزركان مملكت سبا و امراى 
لشكر بلقيس كه به نيرو و قدرت خود مغرور بودند كفتند : ما هر جهت نيرومند و آماده نبرد هستيم اما كار به دست تواست و 
مامطيع توايم ؟ملكه سبا به فكر عميقى فرو رفت و زير و روى كار را برانداز كرد و صلاح را بهتراز جنكك ديد و زيانهاى كه در 
جنكك و ستيز دارد بيش خود مجسم كرد و كفت : يادشاهان وقتى شهرى را بكي رند و با جنكك فتحش كنند ويران و خرابش مى 
كنند و عزيزانش را خوار و زبون مى سازند ؟و من مصلحت ديدم كه هديه به سوى آنها بفرستم تا ببيئم فرستاد كان ما جه خبر مى 
آورند و آيا هديه ما را مى يذيرند يا نه ؟مفسرين كفته اند بلقيس با اينكار خواست بداند كه سليمان يادشاه است يا فرستاده ى الهى 
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جون يادشاهان از مال هديه خوششان مى آيد و آنرا مى يذيرند و لى ييغمبران الهى آنرا باز مى كردانندهدهد يس از رسيدن 
فرستاد كان بلقيس خود را به سليمان رساند و جريان را به اطلاع وى رساند و سليمان خود را آماده ورود آنها كرد , و به كفته برخى 
دستور داد كه قصر وى را بيارايند و لشكريانش هنكام ورود حاملا-ن هداياى بلقيس بيش روى آنها صف زدند تا حشمت و 
ضولتقن واغو*ل بوازدين جايكر شوه بترسعاد كان بلقيش اق مشاهدوى هيه زباي ومست غير كرديدتك ويا ديدوى 
حقارت به خود و هدايايشان نكريستند و شرمنده شدند و به هر ترتيبى بود وارد قصر عظيم سليمان شدندو هدايا را تقديم كردند 
سليمان هدايا را نيذيرفت و فرمود مرا به مال و منان كمكك مى دهيد؟آنجه را خداوند به من عطا فرموده بهتر از آنجه كه شما با خود 
داريد و دلخوشيد , من به هركز به مال تطميع نخواهم شد واز دعوت به حق و يرستش خداى يكتا دست نخواهم كشيد سيس 
فرستادكان را مخاطب ساخته فرمود به سوى مردم سبا بازكرديد كه من لشكرى به جنكك آنها خواهم فرستاد .كه تاب مقاومت 
نداشته باشند و اكر سر به فرمان ننهند از آنجا به خوارى و ذلت بيرنشان خواهم كرد .فرستاد كان بركشته و آنجه را كه ديده و شنيده 
بودند به ملكه كفتند بلقيس دانست كه قدرت مقاومت با سليمان را ندارد و تصميم كرفت به عنوان تسليم يا سران و بزركان 
مملكت خود به دربار سليمان و شهر اورشليم بروند و به دنبال آن به سوب بيت المقدس حركت كرد جبرئيل ماجرا را به اطلاع 
سليمان رسانيد و سليمان براى آنكه عظمت خدا را كه به او عنايت كرده به بلقيس بنمايد و برخى كفته اند براى اينكه معجزه اى به 
عنوان اثبات نبوت خويش بوى بنمايد خواست تا به وسيله اى ييش از آمدن بلقيس تخت عظيم او را به اورشليم بياورند و ازاين رو 
به يارانش فرمود كداميك از شما مى توانيد يبش از ورود آنها تخت بلقيس را نزد من حاضر كنيد ديوى از جنيان كفت : من مى 
توانم بيش از آنكه از جاى خود برخيزى نزد تو آورم كه در آوردن آن نيز شرط امانت را به جاى مى آورم سليمان كه به كفته ى 
برخى مى خواست تا كسى را بيابد كه زودتر آن تخت را نزدش بياورد با هم نككريست تا آنكه آصف بن برخيا وزير و برادر زاده 
سليمان كه از علم كتاب نيز بهره مند بود و در روايات آمده و جمعى اهل تفسير نيز كفته اند يعنى قسمتى از اسم اعظم الهى را 
ميدانست به سليمان عرض كرد من يبش از آنكه جشم بر هم زنى آنرا بيش تو حاضر مى كنم . و جون سليمان نككريست آن تخت 
را نزد خود ديد و خدا را سياسكزارى كرد و كفت اين از كرم يروردكان من است تا بيازمايد كه آيا سياس او را مى داريم يا كفران 
مى كنيم سليمان دستور داد تا براى ورود بلقيس قصرى از آبككينه ى سفيد سازند و وضع تخت بلقيس را عوض كنند و تغييراتى 
ذن أو بيذعتل ذا ببيئد بلقيس أن تفتث راعى شتاسد يا نه أو موق بلقبس واره شد يهاو كفث آياتقت نو تين است #بلقيس كنث 
كَويى همان است و سخت در حيرت فرو رفت زيرا تختش را در سبا كزارده و نكتهبانى بر آن كذاشته بود و همين سبب ازدياد 
معرفت وى به مقام نبوت سليمان كرديد سيس دستور ورود به قصر آبككينه را داد و جون به قصر درآمد شيشه هاى بلورين را در 
اف داك وزساقة هارا برسته كرا اذ انها بكدره نتليماة كتسةايق تعرس عبات اميق كداز رشةاساكين شدة الليس 01 
وضع را ديد و كفت :يرورد كارا من به خود ستم كردم كه سالها رادر كفر بسر بردم و اكنون با سليمان اسلام آوردم و مطيع شدم 
.وفات سليمانسليمان با همه ى حشمت و سلطنتى كه داشت در كمال بى اعتنايى زهد به دنيا زندكى مى كرد و خوراكش نان جو 
سبوس دار بود . شيخ طبسى در مجمع البيان نقل كرده كه سليمان كاهى يكسال و دو سال و يكك ماه و دو ماه و بيشتر و كمتر در 
بيت المقدس اعتكاف مى كرد .آب و غذاى خود را خورده و به عبادت مشغول بود تا در آن وقتى كه مركش فرا رسيد روزى 
كياهى را ديد واز او يرسيد نامت جيست ؟ او كفت نام من خرمو است سليمان دانست كه به زودى خواهد مرد وو به خدا كفت 
يرود كارا مركك مرا از جنيان ينهان دار تا انسيان بدانند جنيان عالم به غيب نيستند و از بناى ساختمان او يكك سال مانده بود و به 
خاندان خود نيز سيرد تا جنيان رااز مركش آكاه نكنند تا بناى ساختمان فراغت يابند سيس داخل محراب عبادت شد و تكيه به 
عصاى خود ايستاد و از دنيا رفت و يكسال همجنان بر سر يا بود و بناى مزبور به يايان رسيد .آنككاه خدا موريانه اى را مامور كرد تا 


عضا اورا ورد وسليمان بر زميق افتاد و جنيان از مر كق .وى آ كاه شدئد .دن روابتى اسث كه خذاى متعال سليمان را ازفرا وسيدن 
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زمان مركش مطلع ساخت يس وى غسل وحنود كرده و كفن يوشيد.و از امام صادق روايت شده كه سليمان در مدتى كه بريا 
ايستاده بوده آصف بن برخيا كارها را اداره مى كرد تا وقتى كه موريانه عصا را خورد .در حديثى ازامام هشتم كه از يدرش 
روايت كرده فرمود :سليمان روزى به اصحاب خود فرمود خداوند جنين سلطنتى را كه شايسته ى ديكرى نبود به من عنايت كرد باد 
وانس و جن و يرندكان و ...را مسخر من ساخته و منطق الطير را به من اموخت واز همه جيز به من داد و با همه ى اين احوال 
خوشى يكك روز تا شب براى من كامل نشده و من ميل دارم فردا به قصر درآيم و به بالاى آن بروم و به آنجه كه تحت فرمانروايى 
من است بنككرم كسى را اجازه ندهيد بر من وارد شود تا يكك روز را به آسايش بككزرانم اصحاب يذيرفتند و فرداى آن روز سليمان 
با عصاى خود به بلند ترين نقطه ى قصر رفت و همجنان تكيه بر عصا زده و با خوشحالى به اطراف قصر نككريست و از آنجه خدا به 
او عطا كرده بود خوشحال بود و ناآ كاه جوانى زيبا و خوش لباسى را ديد كه از كوشهى قصر يديدار شد سليمان به او كفت جه 
كسى تو را وارد قصر كرده و به اجازه ى جه كسى وارد قصر شدى جوان كفت يرورد كار قصر مرا داخل كرده و به اجازه ى او 
وارد شدم سليمان كفت :البته يرورد كار آن سزاوارتر از من بوده بكو كيستى ؟ كفت: من فرشته ى وحى و ملكك الموت هستم 
سليمان كفت براى جه آمده اى كفت آمده ام تا جانت را بكيرم سليمان كفت ماموريت خود را انجام بده كه اين روز روز خوشى 
و سرورم است كه خداوند نخواست جز به وسيله ى ديدار و لقاء او خوشى و سرورى داشته باشم , فرشته جان سليمان را به عصا 
تكيه كرده بود كرفت تا وقتى كه خدا مى خواست با اينكه مرده بود سر يا ايستاده بود و مردم او را مى نكريستند و خيال مى كردند 
زنده است و همين وضع سبب شد كه مردم درباره آن حضرت سخنانى بككويند جمعى كفتند : او در اين مدت بسيار سره يا ايستاده | 
حساس خستكى نميكند نميخوابد و احتياج به آب وغذا ندارد يروردكار ماست كه قابل ستايش است دسته اى كفتند او ساحر 
است و ما را جادو كرده است ولى مردمان مومن كفتند سليمان بندهى خدا و ييغمبرش است و خدا هر جه مى خواهد درباره اش 
انجام ميدهد و جون كفتكو و اختلاف يديد آمد خداوند موريانه را فرستاد تا درون عصاى او را بخورد و بدين ترتيب عصا شكست 
و سليمان از بالاى قصر بر زمين افتاد .آرى امير المومنين (ع) در اين باره فرموده اكر كسى براى ماندن در دنيا وسيله اى بدست مى 
آأؤوة با يراى جلو كير از مرك راهن داشت أن سليمان بود كه معن واثسن مسكر او بودئد غللاوه بن متسب ييغميرى مندلت والابي 
داشت ولى هتكامئ كه از روزى مقندر خود بهره مند كرديد و مدتش بهاسر آمد كمان نيستى با تبرهائى مرك اورا از يائ د رآورد 
و ديار از وجود او خالى و خانه ها تهى ماند و ديكران آنها را به ارث بردند و مدت عمر سليمان را 66 سال نوشتند و برخى هم 


مانئند يعقوبى 07 سال ذكر كرده اند و قبر آن حضرت نزد قبر يدرش داوود در بيت المقدس مى باشد .محقق : سعيده دوزنده 
آزادى معنوى 


دكتر مرتضى مطهرى 

خلا-صه كتاب: متين واحد نيا. مقدمه: معنى «آزادى): حال ببينيم معنى آزادى جيست. اين آزادى و آزادكى كه مى كويند يعنى 
جه؟ آزادى يكى از لوازم حيات و تكامل استء يعنى يكى از نيازمنديهاى موجود زنده آزادى است. فرق نمى كند كه موجود زنده 
از نوع كياه باشد يا از نوع حيوان و يا از نوع انسانء به هر حال نيازمند به آزادى است. منتها آزادى كياه متناسب با ساختمان آن 
استء آزادى حيوان طور ديكرى استء انسان به آزاديهاى ديكرى ماوراى آزاديهاى كياه و حيوان نياز دارد. هر موجود زنده 
خاصيتش اين است كه رشد مى كندء تكامل بيدا مى كندء متوقف نيست» سرجاى خودش نايستاده است. جمادات كه رشد و 
تكامل ندارند» نيازمند به أزادى هم نيستنك. اصاك آزادى براى جمادات مفهوم ندارد. ولى كياه بايد آزاد باشد. موجودات زنده براى 
رشد و تكامل به سه جيز احتياج دارند: .١‏ تربيت ؟. امنيت ”. آزادى.تربيت عبارت است از يكك سلسله عوامل كه موجودات زنده 


براى رشدشان به آنها احتياج دارند. مثلاً يكك كياه براى رشد و نموّش به آب و خاكك احتياج داردء به نور و حرارت احتياج دارد. 
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يكك حيوان احتياج به غذا دارد و يكك انسان تمام احتياجات كياه و حيوان را دارد» بعلاوة يك سلسله احتياجات انسانى كه همه آنها 
در كلمة «تعليم و تربيت» جمع است. اين عوامل به منزلة غذاهايى است كه بايد به يكك موجود زنده برسد تا رشد كند. باور نكنيد 
كه يكك موجود زنده بتواند بدون غذا رشد كند. قوةُ غاذيه يكى از لوازم زندكى موجود زنده است.دومين جيزى كه موجود زنده به 
آن احتياج دارد امنيت است. امنيت يعنى جه؟ يعنى موجود زنده جيزى را در اختيار دارد» حيات دارد» لوازم و وسايل حيات را هم 
دارد؛ بايد امنيت داشته باشد تا آنجه را دارد از او نكي ر ند؛ يعنى از ناحية يكك دشمن و يكك قوهٌ خارجىء آنجه دارد از او سلب نشود. 
انسان را در نظر مى كيريم. انسانء هم به تعليم و تربيت احتياج دارد و هم به امنيت؛ يعنى جان دارد جانش را از او نكي رند» ثروت 
دارد ثروتش را از او نكيرندء سلامت دارد سلامتش رااز او نكيرند» آنجه را دارد از او نكبرند.سومين جيزى كه هر موجود زنده اى 
به آن احتياج دارد آزادى است. آزادى يعن جه؟ يعنى جلوى راهش را نكيرند» بيش رويش مانع ايجاد نكنند. ممكن است يكك 
موجود زنده امنيت داشته باشدء عوامل رشد هم داشته باشد ولى در عين حال موانع جلوى رشدش را بكيرند. فرض كنيد كه شما 
مى خواهيد كياهى را رشد بدهيد. علاوه بر همه شرايط ديكرء بايد محيط براى رشد او از نظر عدم موانع مساعد باشدء مانعى در كار 
نباشد كه جلوى رشدش را بكيرد. مثلا يك درخت وقتى مى خواهد رشد كند بايد جلويش فضاى بازى باشد. اكر شما نهالى را در 
زمين بكاريد در حالى كه بالاى آن يكك سقف بزركى باشدء ولو اين نهال نهال جنار باشدء امكان رشد براى آن نيست.هر موجود 
زندهاى كه مى خواهد راه رشد و تكامل را طى كندء يكى از احتياجاتش آزادى است. يس آزادى يعنى جه؟ يعنى نبودن مانع. 
انسانهاى آزاد انسانهايى هستند كه با موانعى كه در جلوى رشد و تكاملشان هست مبارزه مى كنند و تن به وجود مانع نمى دهند. 
اين هم تعريف مختصرى از آزادى.اقسام آزاديانسان كه يكك موجود خاصى است و زندكى او زندكى اجتماعى است و علاوه بر 
اين در زندكّى فردى خود موجود تكامل يافته اى است و با كياه و حيوان بسيار تفاوت دارد. كذشته از آزاديهايى كه كياهان و 
حيوانات به آنها نيازمندند يكك سلسله نيازمنديهاى ديككرى هم دارد كه ما آنها را به دو قسم منقسم مى كنيم. يكك نوع آزادى 
اجتماعى است. آزادى اجتماعى يعنى جه؟ يعنى بشر بايد در اجت ماع از ناحية ساير افراد اجتماع أزادى داشته باشد, ديكران مانعى 
در راه رشد و تكامل او نباشند» او را محبوس نكنندء به حالت يكك زندانى در نياورند كه جلوى فعاليتش كرفته شود ديككران او را 
استثمار نكنند» استخدام نكنند» استعباد نكنند» يعنى تمام قواى فكرى و جسمى او را در جهت منافع خودشان به كار نككيرند. اين را 
مى كويند آزادى اجتماعى. خود آزادى اجتماعى هم مى تواند انواعى داشته باشد كه فعلاً كارى با آن نداريم. يس يكى ازاقسام 
آزادى» آزادى اجتماعى است كه انسان از ناحية افراد ديكر آزاد باشد.يكى از كرفتاريهاى زندكى بشر در طول تاريخ همين بوده 
است كه افرادى نيرومند و قدرتمند از قدرت خودشان سوء استفاده كرده و افراد ديكرى را در خدمت خودشان كرفته اند» آنها را به 
منزلة بردة خودشان قرار داده اند و ميو وجود آنان را كه بايد متعلق به خودشان باشد به نفع خود جيده اند.مى دانيد كلمةٌ «استثمار» 
يعنى جه؟ يعنى جيدن ميوة ديكرى. هر كسى وجودش مثل يكك درخت برميوه است. ميوة درخت وجود هر كسى يعنى محصول 
كار و فكرشء محصول فعاليتشء» محصول ارزشش بايد مال خودش باشد. وقتى كه فرادى كارى مى كنند كه محصول درخت 
وتجرة ديكراق واامة خووقان تعلق من ادعتد واميوة هاف وتعرد آنها رامى عند هى كويد ابن قرد فرد ذيكر :زا اتكمار كرد است. 
يكى از كرفتاريهاى بشر در طول تاريخش همين بوده است كه فردى فرد ديكر راء قومى قوم ديكر را استثمار مى كرده. به بردكى 
خود مى كشيده است يا حداقل براى اينكه ميدان براى خودش باز باشد ميدان را از او مى كرفته است؛ او را استثمار نمى كرده 
ولق معداق را ازاز فى > فته اسك مكلا قرس كيد زم وردوانف ملق يددو قر هر دو از زفين اسفاةة من كردة اند ان كد 
قويتر و نيرومندتر بوده؛ براى اينكه ميدان خودش وسيعتر باشد زمين ديكرى را ازاو مى كرفته واو رااز زمين بيرون مى كرده است» 
ويااوراهم با زمين در خدمت خود مى كرفته كه اين اسارت و بردكى نام دارد. آزادى اجتماعى در قرآندر نص قرآن مجيدء 


يكى از هدفهايى كه انبياء داشته اند اين بوده است كه به بشر آزادى اجتماعى بدهندء يعنى افراد را از اسارت و بند كى و برد كَى 
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يكديكر نجات بدهند. قرآن كتاب عجيبى است! بعضى از معانى و مفاهيم است كه در يكك عصر به اصطلاح كل مى كند؛ زنده مى 
شوده اوج مى كيرد» ولى در عصرهاى ديكر آنقدر اوج نداشته است. در بعضى از عصرها مى بينيم كه برخى از كلمات» بحق اوج 
مى كيرد. وقتى به قرآن مراجعه مى كنيم» مى بينيم جقدر در قرآن اين كلمه اوج دارد» واين عجيب است. يكى از حماسه هاى 
قرآنى» همين موضوع آزادى اجتماعى است. من خيال نمى كنم كه شما بتوانيد جمله اى زنده تر و موجدارتر از جمله اى كه در اين 
مورد در قرآن هست بيدا كنيد؛ شما در هيج زمانى بيدا نخواهيد كردء نه در قرن هجدهم. نه در قرن نوزدهم و نه در قرن بيستم» در 
اين قرنهايى كه شعار فلاسفه آزادى بشر بوده است و آزادى بيش از اندازه زبانزد مردم بوده و شعار واقع شده است.آزادى معنوياما 
نوع ديكر آزادىء آزادى معنوى است. تفاوتى كه ميان مكتب انبياء و مكتبهاى بشرى هست در اين است كه ييغمبران آماده اند تا 
علاوه بر آزادى اجتماعى به بشر آزادى معنوى بدهند و آزادى معنوى است كه برشس ال هر ير ديكر اوزكن دارد. تنها آزادى 
اجتماعى مقدس نيستء بلكه آزادى معنوى هم مقدس است و آزادى اجتماعى بدون آزادى معنوى ميسر و عملى نيست. و اين 
است درد امروز جامعة بشرى كه بشر امروز مى خواهد آزادى اجتماعى را تأمين كند ولى به دنبال آزادى معنوى نمى رود؛ يعنى 
نمى تواند» قدرتش را ندارد» جون آزادى معنوى را جز از طريق نبوته انبياء» دين» ايمان و كتابهاى آسمانى نمى توان تأمين 
كرد.حال ببينيم آزادى معنوى يعنى جه. انسان يكك موجود مركب و داراى قوا و غرايز كوناكونى است. در وجود انسان هزاران قوه 
نيرومند هست. انسان شهوت دارد» غضب دارد». حرص و طمع دارد» جاه طلبى و افزون طلبى دارد. در مقابل» عقل دارد» فطرت 
داردء وجدان اخلاقى دارد. انسان از نظر معناء باطن و روح خودش ممكن است يكك آدم آزاد باشد و ممكن است يكك آدم برده و 
بنده باشد؛ يعنى ممكن است انسان بندة حرص خودش باشدء اسى شهوت خودش باشدء اسير خشم خودش باشدء اسير افزون طلبى 
خودش باشد و ممكن است از همة اينها آزاد باشد.فاش مى كويم واز كفتة خود دلشادم2 بندة عشقم وازهر دو جهان 
آزادمممكن است انسانى باشد كه همان طور كه از نظر اجتماعى آزادمرد استء زير بار ذلت نمى رود» زير بار برد كَى نمى رود و 
آزادى خودش را در اجتماع حفظ مى كندء از نظر اخلاق و معنويت هم آزادى خود را حفظ كرده باشدء يعنى وجدان و عقل 
خودش را آزاد نكه داشته باشد. اين آزادى همان است كه در زبان دين «تزركية نفس» و «تقوا)» كفته من شو ةب واسعة آزادى 
اجتماعى به آزادى معنويا ياممكن است بشر آزادى اجتماعى داشته باشد ولى آزادى معنوى نداشته باشد؟ يعنى بشر اسير شهوت و 
خشم و حرص و آز خودش باشد ولى در عين حال آزادى ديكران را محترم بشمارد؟امروز عملا مى كويند: بله. عمللا مى خواهند 
بشر برد حرص و آز و شهوت و خشم خودش باشدء اسير نفس امّارهُ خودش باشد و در عين حال جنين بشرى كه اسير خودش 
استء آزادى اجتماعى را محترم بشمارد. اين يكى از نمونه هاى كوسه و ريش يهن است. يكى از تضادهاى اجتماع امروز بشر 
همين است. به قول منطقيين يكك سبر و تقسيمى مى كنيم:بشر دوران قديم آزادى را محترم نمى شمرد و يايمال مى كرد. بسيار 
خوبء جرا يايمال مى كرد؟ آيا جون نادان بود آزادى ديككران را سلب مى كرد و همينكه بشر دانا شد ديككر كافى است كه آزادى 
ديكران را محترم بشمارد؟ مثلاً در بيماريها اين طور است. بشر قديم جاهل و نادان بود؛ جون نادان بود وقتى با بيماريها روبرو 

مى شدء از داروى مخصوصى كه تعيين كرده بود هيج نتيجه نمى كرفت ولى امروز كه دانا شده» كافى است كه آن طرز معالجه را 
دور بريزد و معالجة جديد را جاى آن بياورد. ما مى خواهيم ببينيم آيا بشر قديم كه آزادى ديكران را سلب مى كرد ازاين جهت 
بود كه نمى دانست؟ از روى نادانى آزادى را سلب مى كرد؟ خير» نادانى و دانش در او تأثيرى نداشتء از روى دانش سلب مى 
كردء به خاطر اينكه سود خودش را تشخيص مى داد. آيا بشر قديم كه آزادى و حقوق ديكران را محترم نمى شمرد از اين جهت 
بود كه قوانينش اين طور وضع شده بود كه تاقانون را عوض كرديم ديكر تمام بشود؟ مانند قوانين قراردادى كه بشر مى كذارد؛ 
مثلاً در آمريكا بكويند قانون بردكى ملغى» همينكه كفتند قانون برد كى ملغى» ديكر واقعاً بردكى ملغى شد؟ يا شكل و فرمش 
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كدام ازاينها نبود» فقط يكك جيز و آن منفعت طلبى بود.بشر قديم به حكم طبيعت فردى خودش منفعت طلب و سود طلب بود, از 
هر وسيله اى مى خواست به نفع خودش استفاده كند. يكى از وسايلء افراد بشر بودند. همان طورى كه از جوب و سنكك و آهن و 
كوسفند و كاو واسب و قاطر مى خواست به نفع خودش استفاده كند, از انسان هم مى خواست استفاده كند. آن وقتى كه درختى 
را مى كاشت يا مى بريد» جيزى كه درباره اش فكر نمى كرد خود آن درخت بودء فقط دربارة خودش فكر مى كرد. اكر كوسفند 
را جاق مى كرد و آن وقتى كه سرش را مى بريد جه منظورى داشت؟ جز منافع خودش جيزى را در نظر نمى كرفت. همين طور اكر 
افراد ديكر را برده مى كرفت و بنده خودش مى كرد و حقوقشان را سلب مى كرد, به خاطر منفعت طلبى خودش بود. يس آن علتى 
كه در دوران كذشته بشر را وادار به سلب آزادى اجتماعى و يايمال كردن حقوق اجتماعى ديكران مى كردء حس منفعت طلبى او 
بوده است و بس. حس منفعت طلبى بشر امروز جطور؟ هست يا نيست؟ بله هستء آن كه فرقى نكرده است. دهان بشر امروز براى 
بلعيدن» اكر بيشتر از دهان بشر ديروز باز نباشد كمتر باز نيست.نه علم توانسته است جلوى آز را بككيرد نه تغيير قوانين. تنها كارى كه 
كرده اين است كه شكل و فرم قضيه را عوض نموده استء محتوا همان محتواست؛ يكك رويوشء يكك زرورق روى آن مى كذارد. 
بشر قديم يكك موجود صريح بودء هنوز به حد نفاق و دورويى نرسيده بود. فرعون مردم را استعباد مى كرد رسماً هم مى كفت: و 
قَومُهُما لنا عابدونَ موسى جه مى كويى؟ اينها بندكان و برد كان ما هستند. ديكر يكك رويوش روى استثمار و استعباد خودش نمى 
كذاشت. اما بشر امروز به نام جه ان آزاد و دفاع از صلح و آزادى» تمام سلب آزاديهاء سلب حقوقهاء بندكيها و بردكيها را دارده 
جرا؟ جون آزادى معنوى ندارد و در ناحية روح خودش آزاد نيست و جون تقوا ندارد.آزاد مرد واقعيبشر بايد در ناحيهٌ وجود 
خودشء در ناحية روح خودش آزاد بشود تا بتواند به ديكران آزادى بدهد. لهذا آزادمرد واقعى جهان كيست؟ على بن ابى طالب يا 
افرادى كه از طراز على بن ابى طالب و يا ثربيث شدة دبستان او باشندء جون اينها افرادى هستند كه در درجة اول از اسارث نفس 
خودشان نجات بيدا كرده اند.على(ع) مى فرمايد:! أَقَم مِن تفسى بن يُقَالَ أميرٌ المؤمِنينَ؟وَ كيف أَظلم أحداً فس يُسرٌِ إِلّى البلى 
تفر لها و اطول فى الأرك لوليا اه كون ع راش وانها 1 داسو اندض ين اسن دوه اتن على قدو يا لأاقل جره امسق 
از نفس و روح خودش حساب بكشدء تنها در محراب عبادت دست به محاسن شريفش بكيرد و بككويد:يا دُنيا! عُرَى غَيرى اى زرد و 
سفيد دنياء اى طلا و نقرة دنيا! برو غير على را فريب بده من تو را سه طلاقه كرده ام. آن كسى واقعاً و نه از روى نفاق و دورويىء 
براى حقوق و آزادى مردم احترام قائل است كه در دل و ضمير و وجدانش يكك نداى آسمانى است و او را دعوت مى كند.آزادى 
معنوى آزادى معنوى يعنى جه؟ آزادى هميشه دو طرف مى خواهد به طورى كه جيزى از قيد جيز ديكر آزاد باشد. در آزادى 
معنوىء انسان از جه مى خواهد آزاد باشد؟ جواب اين است كه آزادى معنوى برخلااف آزادى اجتماعى» آزادى انسان خودش از 
خودش است. آزادى اجتماعى آزادى انسان است از قيد و اسارت افراد ديكر» ولى آزادى معنوى نوع خاصى از آزادى است ودر 
واقع آزادى انسان است از قيد و اسارت خودش. قهراً اين سؤال بيش مى آيد كه مكر انسان مى تواند در قيد و اسارت خودش 
باشد؟ مكر يكك جيز مى تواند خودشء هم برده باشد و هم برده كير» هم اسير باشد و هم اسير كننده؛ مككر جنين جيزى ممكن 
است؟ جواب اين است: بله ممكن است. در مورد ديكر اكر ممكن نباشدء فى المثل اكر در حيوانات برد كى معنوى و متقابلا آزادى 
معنوى معنى و امكان ندارد» در انسان» اين موجود عجيبء اينكه انسان خود برده و اسير خود باشد و يا خود آزاد از خود باشد» 
نح ارد يدك سكم نوف #الساقه وق ردير كاري 1[ ااتسفيية اسق كه تداق كر مان تركرد نه 15 كن تفلي 
يكبي انتعدو اد تكد فلك افيه ادم شطلت وأ اكد افيا كك الا نه و مسر ور كي انمه اديافو السغفد اتانيه كرد 
اندء علما و حتى روان شناسان تأييد كرده اند و مطلبى است غير قابل ترديد.بردكى روح نسبت به انسانهاى ديكربدون شكك ما در 
زندكَى خودمان احتياج داريم به خوراكك و هر جه بهتر بهتر» احتياج داريم به يوشاكك و هر جه عاليتر بهتر» احتياج داريم به مسكن و 
هر جه مجللتر بهتر. همين طور احتياج داريم به زن و فرزند» احتياج داريم به تجملاءت زياد زندكىء و به يول و ماديات علاقه مند 
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هستيم. اما در يكث جا ما سر يكك دوراهى قرار مى كيريم» احساس مى كنيم كه اينجا يا بايد شرافت و عزِّت و سيادت و آقايى 
خودمان را حفظ كنيم ولى با فقر بسازيم» نان بخوريم ولى نان خشكك و خالىء لباس بيوشيم لباس زنده. خانه داشته باشيم خانة 
كلد و اكرجاكد و سحاو هقد أنه وخ نشيقة باثي اوها ا نانك رو كان و ميافاك كر ذأ صر تقار "كتهو ززع يفيك 11ج 
بدهيم» تن به خدمت بدهيم آن وقت تمام نعمتهاى مادى براى ما فراهم مى شود. مى بينيم بسيارى از افراد مردم اساساً حاضر نيستند 
كن وك لخ مدهت وز مناقمت اولك ماديات ند كن قاو ا غيل وباداقرى الله يدها ساف ين وندة كن ونا يق الك م وفند 
ولى در عين حال همين آدم در عمق وجدانش اسداس كن ندري كاك بن كناد موه انسانى و «من» حيوانيانسان يكك موجود 
مركب است. اين حقيقت را نبايد فراموش كرد كه در انسان واقعاً دو «من» حاكم است: يكك من انسانى و يكك من حيوانى» كه من 
حقيقى انسان آن من انسانى است. و جقدر مولوى اين مسئلة تضاد درونى انسان را عالى در آن داستان معروف «مجنون و شتر) 
سروده است! انسان واقعاً مظهر اصل تضاد است. در هيج موجودى به اندازة انسان» اين تضاد و ضديت درونى و داخلى حكومت 
نمى كند. داستان را اين جور آورده است كه مجنون به قصد اينكه به منزل ليلى برود» شترى را سوار بود و مى رفت و ازقضا آن 
شثر كذه اى ذاشث ممه ا داشت شير خواق مون برا ابتكه كوائة ايه حيوان دا قد برائك و دو بين را معطل كنة او تكتوف كه 
رادر خانه حبس كرد و در را بست. خود شتر را تنها سوار شد و رفت. عشق ليلى» مجنون را ير كرده بود. جز دربارة ليلى نمى 
انديشيد. اما از طرف ديكرء شتر هم حواسش شش دانكك دنبال كرّه اش بود و جز دربارة كرّهُ خودش نيم انديشيد. كرّه در اين منزل 
است و ليلى در آن منزل» اين در مبدأ است و آن در مقصد. مجنون تا وقتى كه به راندن مركب توجه داشتء مى رفت. در اين بينها 
حواسش متوجه معشوق مى شدء مهار شتر از دستش رها مى كرديد. شتر وقتى مى ديد مهارش شل شده آرام بر مى كشت به 
طرف منزل. يكك وقت مجنون متوجه حال خودش مى شدء مى ديد دو مرتبه به همان منزل اول رسيده. شتر را بر مى كرداندء باز 
شروع مى كرد به رفتن. مدتى مى رفت. دوباره تا از خود بى خود مى شدء حيوان بر مى كشت. جند باراين عمل تكرار شد:همجو 
مجنون در تنازع با شتر20 كه شتر جربيد و كه مجنون ُحرميل مجنون يس سوى ليلى روان ميل ناقهازبى طفلش دوانتا 
آنجا كه مى كويد مجنون خودش را به زمين انداخت:كفت اين ناقه جو هر دو عاشقيم 2 مادو ضد بس همره نالايقيمبعد كريز 
خودش را مى زند» مى كويد:جان كشاده سوى بالا بالها تن زده اندر زمين جنكالهادر انسان دو تمايل وجود دارد: يكى 
تمايل روح انسان و ديكر تمايل تن انسان.ميل جان اندر ترقى و شرف2 ميل تن در كسب اسباب و علفاكر مى خواهى جان و 
روحت آزاد باشد نمى توانى شكم يرست باشى؛ نمى توانى زن يرست باشى و روحت آزاد باشد» يول يرست باشى و روحت آزاد 
باشد و در واقع نمى توانى شهوت برست باشى؛ خشم برست باشى. يس اكر مى خواهى واقعاً آزاد باشى» روحت را بايد آزاد 
كنى.جقدر در همين زمينه ما بيانات عجيبى داريم! حديثى ديدم در شرح نهج البلاغةُ اين ابى الحديد كه روزى رسول اكرم(ص) به 
ميان اصحاب صِفّه رفتند. يكى از آنها كفت: يا رسول الله! من در نفس خودم اين حالت را احساس مى كنم كه اصللا تمام دنيا و 
مافيها در نظر من بى قيمت است. الآن در نظر من طلاق و سنكك يكى استء يعنى هيجكدام از اينها نمى تواند مرا به سوى خودش 
بكشد. نمى خواهد بككويد كه استفادةٌ من از طلاق و از سنكك يكك جور است؛ بلكه قدرت طلا و قدرت ستكك در اينكه من را به 
سوى خودش بكشاند يكى است. رسول اكرم نكتاهى به او كرد و فرمود: اذا نت صِدِرتٌ حُرَاً حالا من مى توانم به تو بككويم كه مرد 
آزادى هستى. يس قفا أزادى معنوى خودش يك حقيفقتى است.قضاوت انسان دربارة خودحالا يكك سلسله دلايل ديكرى» باز 
دلايل وجدانى ذكر كنيم راجع به اينكه واقعاً شخصيت انسان يكك شخصيت مركب است و واقعاً انسان از نظر معنوى مى تواند آزاد 
باد ومن تواقك زرده راشد: خداوتد تارك و تعالئ ايخ قدورث :زا تواثانى رابة بشر ذاده انيت كه حوندكن مى توائد قافن حتودكن 
باشد. در اجتماع هميشه قاضى غير از مدّعى و مدّعى عليه است. يكك نفر مدّعى مى شود, يكك نفر ديكر مدّعى عليه هر دو نفرشان 
بيش قاضى مى روند و قاضى بايد به عدالت ميان مدّعى و مذّعى عليه حكم كند. البته مدّعى يكك نفر استء مذّعى عليه يكك نفر 
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ديكر و قاضى يكك نفر سوم. هيج فكر كرده ايد كه جطور است كه انسان مى تواند خودش مدّعى خودش باشد و قهراً خودش هم 
مدّعى عليه خودش باشد و هم خودش قاضى خودش باشدء يعنى خودش حكم صادر كند؟انصاف يعنى جه؟ مى كويند فلان كس 
آدم با انصافى استء يعنى جه؟ اصللا آدم با انصاف يعنى آدمى كه در مسائل مربوط به خود مى تواند بى طرفانه دربارة خودش 
قضاوت كند و احياناً در جايى كه خودش مقصر استء حكم عليه خودش صادر كند. اين جكونه است؟ اين جز اينكه شخصيت 
واقعى انسان» مركب باشد جيز ديككرى نيست. جقدر انصافها در دنيا سراغ داريد كه مى بينيد يكك نفر در مورد خودش انصاف مى 
دهدء ديكرى را بر خودش ترجيح مى دهدء اقرار مى كند كه حق با ديكرى استء فضيلت با ديكرى است.ملامت وجدانانسان كناه 
مرتكب مى شودء بعد خودش را ملامت مى كند. اين ملامت وجدان يعنى جه؟ اين عذاب وجدان كه همه شنيده ايد يعنى جه؟ 
دولتهاى استعمارى افرادى را طورى تربيت مى كنند كه وجدان دراينها بميرد. در عين حال موقعش كه مى شود. وجدانى كه خيال 
مى كنند مرده استء باز يكك جراغ كوجكى در آن روشن و زنده است. خلبان هيروشيما را اصلا براى يكك جنان جنايتى تربيت 
كرده بودند ولى وقتى كه رفت بمب خودش را انداخت و بعد هم نككاه كرد به شهرى كه در آتش مى سوخت و ديد مردم بى كناه» 
ببرمردة يرز ببعة كوجكك» افرادى كه اساسا كر هيدان جدكك واره نشده اند دارئد جه جور در ميات اتش دست ويامى وده ا 
همان ساعت حالش بهم خورد. بعد در آمريكا آمدند از او استقبال و تجليل و او را تشويق كردندء اما جلوى عذاب وجدان او را 
نتوانستند بككيرند. كم كم همان آدم به خاطر عذاب وجدان ديوانه شدء بردندش دارالمجانين.آزادى معنوىء بزركترين برنامة 
البباويوز كترين برقامنة اتيك اراد شعتري النبض ماهدلا وكيد نفس يعت آزاداق مسو قد انلع قن ركبها وقد كنات فق 5د يهاو 
بزركترين خسران عصر ما اين است كه همواره مى كويند آزادى. اما جز از آزادى اجتماعى سخن نمى كويند؛ از آزادى معنوى. 
ديككر حرفى نمى زنند و به همين دليل به آزادى اجتماعى هم نمى رسند. در عصر ما يكك جنايت بزركك كه به صورت فلسفه و 
سيستمهاى فلسفى مطرح شده است اين است كه اساساً دربار انسان» شخصيت انسانى و شرافت معنوى انسان هيج بحث نمى كنند؛ 
نَفَحْتٌ فيه من روحى فراموش شده استء مى كويند اصللاً جنين جيزى وجود ندارد» انسان يكك موجود دو طبقه اى نيست كه طبقة 
عالى و طبقُ دانى داشته باشدء اصللا انسان با يكك حيوان هيج فرق نمى كندء يكك حيوان استء زندكى تنازع بقاست و جز تنازع بقا 
جيز ديكرى نيست» يعنى زندكى جز تلاش كردن هر فرد براى خود و جنككيدن براى منافع خود جيز ديكرى نيست! مى دانيد اين 
جمله جقدر به بشريت ضربه وارد كرده است؟! مى كويند زندكى جز جنكك و ميدان جنكك جيز ديكرى نيست. بلكه جمله اى مى 
كويند كه بعضى هم خيال مى كنند كه خيلى حرف درستى است٠22‏ مى كويند: «حق كرفتنى است نه دادنى.» حق» هم كرفتنى 
است وهم دادنى. اصلا اين جمله كه حق را فقط بايد كرفت و كسى به تو نمى دهدء ضمناً تشويق به اين است كه تو حق را بايد 
بكيرى نه اينكه حق را بايد بدهى؛ صاحب حق بايد بيايد» اكر توانست به زور از تو بككيرد» اككر نتواننست كه نتوانست. اما ييغمبران 
نيامدند اين حرف را بزنند. بيغمبران كفتند حق» هم كرفتنى است و هم دادنى؛ يعنى مظلوم و يايمال شده راتوصيه كردند به اينكه 
برو حق را بككير» واز آن طرف ظالم را وادار كردند عليه خودش قيام كند كه حق را بدهدء و دراين كار خودشان هم كامياب و 
موفق شدند. دعا مى كنم:خدايا از تو مى خواهيم به حق آن آزاد مردان واقعى كه آزادى معنوى را در درجةٌ اول داشتند» به ما توفيق 
عنايت كنى كه از نفس امرارة خودمان آزاد شويم.خدايا به ما آزادى معنوى عنايت كن» آزادى اجتماعى عنايت كن» خير دنيا و 
آخرت به همه ما كرامت بفرما. خدايا ما را به حقايق اسلام آشنا بفرماء حاجات مشروعة همة ما را برآور.خدايا اموات همه ما را 
ببخش و بيامرز. كلمةٌ «احياء»احياء يعنى زنده كردن, نقطهٌ مقابل «اماته) كه به معنى ميراندن است. اين كلمه جنين مى رساند كه 
شب- كه قسمتى از وقت انسان است- دو حالت دارد: ممكن است شب كسى زنده باشد و ممكن است شب او مرده باشد. شب 
زنده آن شبى است كه انسان تمام يا لااقل ياسى از آن شب را با ياد خدا و با مناجات و راز و نياز با ذات يرورد كار بسر ببرد» و شب 


مُرده آن شبى است كه انسان تمام آن شب را با غفلت و فراموشى ذات مقدس يرورد كار بسر ببرد. ممكن است كسى خيال كند كه 
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اين تعبير يكك تعبير مجازى استء يكك نوع تعارف است: شب كه زنده و مرده ندارد» شب بالاخره شب استء زمان است. مقدارى 
از زمان كه اين نيمكرة زمين كه ما در روى آن زندكَى مى كنيم مواجه با خورشيد نيست و نور خورشيد نمى تابدء به آن مى 
كويند «شب». شب به هر حال شب است؛ شب نه زندكى دارد و نه مردكى.اين سخن راست است ولى آن كسى كه مى كويد 
احباءة شب راؤنذة نكه داشتن» مقضودش ابن نبسث كد ابن قطعه زهان را شما زنده نكه دازيد» مقضود ؤتده نكه داشت خود 
شماست و اين قطعه از زمان.روح عبادت» باد خداروح عبادت ياد يرورد كار است. روح عبادت اين است كه انسان وقتى كه عبادت 
مى كندء نمازى 22 مى خواند» دعايى مى كند و هر عملى كه انجام مى دهدء دلش به ياد خداى خودش زنده باشد:و أقم الصّلوة 
لكر ارمس كريد قا زابيا سقازه يراق جد براق لكدديه باذ دمن بان ونان يخاى رك قرف كرقم دى الزمايية ا الضلرة 
عن قن اللخشاءر التشكر و اذكه ال اكقيور ابو ايدكافيية نما تكن ب شرف السدكباة سقف سناد واس وقاوى كديا 
شرايط و آداب صحيح صورت كرفته باشد. مى فرمايد اكر واقعاً انسان نماز خوان باشد و نماز درست بخواند خود نماز جول انسان 
زااز كار زفت و مكرات مى كيرد محال اسث كه انسان ثماز درست و مقبول بخواند ودروغكى باشد. محال اسث كه انسان نماؤ 
صحيح و درست بخواند و دلش به طرف غيبت كردن برود. محال است كه انسان نماز خوان درست و صحيح باشد و شرافتش به او 
اجازة بدهد كه دبال شراب بروةه دنال فحشاء بروة» دبال هر كار زشت: د يكرى برود: اق خاصيت تماق است كه الساق رايه سوق 
عالم نورانيت مى كشاند.اولين درجة ربوييت: تسلط بر نفساوّلين درجة ربوبيت و خداوند كارى كه در نتيجة عبوديت يبدا مى شود 
ايق اسك كه اتسان رب ومالك شين غدودشن مى شوى تبلط بر نفس غتردكن يندا من كقد, يكن :از بار كبهناق با كد كابلا 
احساس مى كنيم اين است: زمام نفس خودمان در اختيار ما نيست»ء اختيار خودمان را نداريم؛ اختيار زبان خودمان را نداريم» اختيار 
شهوات خودمان را نداريم» اختيار شكم خودمان را نداريم؛ اختيار دامن خودمان را نداريم» اختيار جشم خودمان را نداريم» اختيار 
كوش خودمان را نداريم؛ اختيار دست خودمان را نداريم؛ اختيار ياى خودمان را نداريم؛ واين نهايت بدبخيت است. ما مى رويم 
در اين خيابانها ولى اين جسم در اختيار ما نيستء ما در اختيار اين جشم هستيم؛ يعنى اين ما هستيم كه اين جشم دلش مى خواهد 
جشم جرانى كند» دلش مى خواهد به نواميس مردم نظر شهوت بكند, دل ما هم تابع اين جشم است. كفت:دل برود جشم جو مايل 
بود دست نظر رشته كش دل بودما مالكك زبان خودمان نيستيم» اختيار زبان خودمان را نداريم. وقتى كه كرم مى شويم به 
جرت ود يو افسطاف سانو مآد كز من عرد كن نيد كا جسني كرب يداني كل اقد سيد يالا ودين كل اناس 
است نه راز خودمان را مى توانيم نككه داريم نه راز مردم را؛ نمى توانيم عيب يوش مردم باشيمء نمى توانيم از مردم غيبت نكنيم... 
اختيار كوش خودمان را نداريم. هر جه كه كوشمان از آن خوشش بيايد» مثلاً ازغيبت خوشش مى آيد ما هم تسليم هستيم, از لهو 
ولعب خوشش مى آيد ماهم تسليمش هستيم. اختيار دستمان را نداريم. اختيار ياى خودمان را نداريم. اختيار غضب خودمان را 
نداريم. مى كوييم (خود من يكى از آن اشخاص هستم) آقا ديكر عصبانى شدم هر جه به دهانم آمد كفتم. عصبانى شدم يعنى 
جه؟ عصبانى شدم يعنى من يكك آدمى هستم كه مالكك نفس خودم نيستم؛ همين قدر كه عصبانى شدم اختيار من ديكر دست 
اوستء هر جه كه به دهانم مى آيد جون عصبانى هستم مى كويم. آن ديكرى مالكك شهوت خودش نيست. آيا نبايد انسان مالكك 
نفس خودش باشد؟ اصللاً نا ما مالكك نفس خودمان نباشيم آيا مى توانيم مسلمان باشيم؟ نه مسلمان بايد مالكك نفس خودش 
باشد.دومين درجه: مالكك خاطرات نفس بودنتازه من تا اين درجه كفتم. يكك درجه برويم بالاتر» مالكك خاطرات نفس خودمان» 
خاطرات ضمير خودمان باشيم. اين مسئله را كاملاً توجه بفرمايبد. همانهايى از ما كه مالكك جشم خودمان هستيم, مالكك زبان 
خودمان هستيم؛ اراده مان قوى است, مالك دست خودمان هستيم» مالك ياى خودمان هستيم» مالك شهوت خودمان هستيم» 
مالكك عصبانيت خودمان هستيم» مالك يكك موضوعى نيستيم؛ هيج كدام از همين افرادى كه اينجا نشسته ايم (شايد در اينجا اولياء 


الله باشند» من نمى دانم) مالكك خاطرات ذهنى و خاطرات نفسانى خودمان نيستيم. يعنى جه؟ يعنى اين تداعى معانى اى كه در ذهن 
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ما رخ مى دهد بدون اينكه اختيارش دست ما باشد. از اين شاخ مى رود به آن شاخ, از آن شاخه مى رود به آن شاخه.... قوهُ خيال 
ما حكم يكك كنجشكك را دارد. كنجشكك را بالاى درخت ديده ايد مى رود روى اين شاخه. فوراً مى رود روى شاخة ديكر و باز 
مى يرد روى شاخة ديكر. قو خيال ما دائماً ازاين شاخه به آن شاخه مى برد. به ما مى كويند خواهش مى كنم ده دقيقه تمركز 
ذهن براى خودت ايجاد كن كه فقط دربارة يكك موضوع بينديشى. اكر توانستيم؟! به ما و شما مى كويند نماز كه مى خوانيم تمركز 
ذهن و حضور قلب داشته باش. لا صّلمواة إلا بحَضُور القَاب نماز بدون حضور قلب قبول نيست؛ صحيح استء يعنى به تو نمى كويند 
جرا نماز نخواندىء اما قبول نيست يعنى تو را به جايى نمى برد» خاصيتى براى تو ندارد. تا كفتيم الله اكبرء اككر فرض كنيد مغازه دار 
هستيم مثل اين است كه قفل در مغازه مان را باز كرديم. حمد وسوره را مى خوانيم اما دلمان در مغازه استء دلمان در اراده است» 
دلمان در فلا-ن ملكمان است, دلمان دنبال فلات شهوت استء يكك وقت متوجه مى شويم كه كفتيم اسلام عليكم و رحمه الله و 
بركاته. از بس هم زياد نماز خوانده ايم قهراً عادت شده استء اشتباه نمى كنيم» به طور خودكار از الله اكبر تا اسلام عليكم مى رويم 
و تمام مى كنيم بدون اينكه هيج بفهميم؛ و حال آنكه در نماز بايد حضور قلب و تمركز ذهن باشد. نكوبيد نشدنى است. خير» 
شدنى استء خيلى هم شدنى استء با عبوديت «العْبِودِيّة جَوهَرَةٌ كنههَا الوبوية). اكر شما كوشش كنيد در راه عبوديت قدم برداريد 
واقعاً مى توانيد نمازى بخوانيد كه اكر ينج دقيقه طول مى كشد در تمام اين ينج دقيقه فقط متوجه خدا باشيد, ده دقيقه نماز 
مى خوانيد متوجه خدا باشيد اصلاً ذهنتان از غير خدا به هيج جيزى منصرف نشود؛ نيم ساعت. يكك ساعت (به همين حال باشيد) 
بعد مثل بعضى از اولياء الله باشيد كه از اول شب تا صبح يكسره عبادت كنيد و ذهنتان به هيج جيزى غير از خدا التفات بيدا نكند 
آنجنان غرق بشويد كه حتى اكر بيايند بيبخ كوش شما داد و فرياد هم بكنند شما نشنويد و نفهميد و متوجه نشويدء اينقدر ذهن شما 
متمركز بشود.حضور قلب امام سجاد در حال نمازاما سجاد مشغول عبادت بود. يكى از بجه هاى امام از يشت بام افتاد دستش 
شكست. زنها ريختند داد و فرياد كردند كه دست بجه شكستء برويم شكسته بند بياوريم. رفتند شكسته بند آوردند» دست بجه را 
بستند. بجه كريه كرد, زنها ناله كردندء افراد ديككر داد و قال كردند» تمام شد. قضيه كذشت. امام بعد از آنكه از عبادت فارغ شد 
آمد در حياط» جشمش افتاد به بجه اش» ديد دست او را بسته اند. فرمود: جطور شده است؟ كفتند: بجه از بام افتاد» دستش 
شكستء شكسته بند آورديم» دست او را بستيم در وقتى كه شما مشغول نماز وعبادت بوديد. امام قسم خورد كه اصللا من متوجه 
نشدم.ممكن است شما بككُوييد او امام زين العابدين است»ء همه مردم كه امام زين العابدين نمى شوند. بنده خودم در عمر خودم 
افرادى را ديده ام- البته نمى كويم در اين حد و درجه- كه براى من محسوس بود كه از اولى كه شروع به نماز مى كنند تا آخر 
تناز عاق عرق دو :فر عدا وياد خدااي كوند و عطاق عرق دو فاق .من كويد كد واف ترجه اطرالن حردشان تسد ومن 
ديده ام جنين كسانى را. العبوديَهُ جَوهَرَةٌ كنهها الوه نتيجة عبوديت و بندكى و اولين اثرش را تسلط اسث.ما دو مرحله از تسلط را 
در اين جلسه عرض كرديم. يكك درجة از تسلط كه اقل درجة تسلط است و اكر اين براى انسان يبدا نشود بايد انسان يقين داشته 
باعيد غبادتهايكن مقبول كر كاد البى ثينة» تلظ بر فين ابتك همان عير اسك كةقرآن دوبات تمازهى كويدة أن الصلواة تنهى 
عن الفَحشاءِ وَ المُنكر نماز جلو فحشاء و منكر را مى كيرد. نماز جكونه جلو فحشاء و منكر را مى كيرد؟ نماز مكر بليس است كه 
وقتى شما مى خواهيد برويد دنبال يكك كار زشت بيايد با باتومش جلو شما را بككيرد؟ نه» نماز عبوديت و بندكى است. نتيجة اين 
غيوة يكم روبيت واتسلط ابتك واقل دواجة تلظ سلط بر شمن 'اأشت تقواتقرا بش جه يحي غتوة تكهدارى خرد تكيدازي بعتن 
جه؟ يعنى تسلط بر نفس. إِنَّ تقَوّى اللهِ حتت أَولِياء الل مَحارِمَهُ وَألرَّمت قَلوبَهُم مَخاقَتَهُ. على(ع) مى فرمايد تقواى الهى يكك 
خاضيشن ايخ اس كه اسان را از محرمات الهى تكهدارق مى كند خاضيث دركرك اين اث كه وق نخدا زازول اتسان 
جا كوي فى شاه ترا ندر جاضا بز دهي كرسه يا 12 وكاتوا حت قل كق ليان كبا كيت هل اتولا رون للك عاك 
َتّعَونَ اى مردم با ايمان» براى شما روزه فرض شده است همجنان كه براى بيشينيان شما فرض شده بود جرا؟ قرآن فلسفه را هم ذكر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 ت. الالالالالا صفمحه معرعزا از همبا 


مى كند: لَعَلّكم تَنّقَونَ براى اينكه در شما روح تقوا و ملكة تقوا بيدا بشود. ملكة تقوا يعنى جه؟ يعنى تسلط بر نفس. تسلط بر نفس 
همان است كه امام صادق فرمود ربوبيت (ألعُبِودِيهُ جَوهَرَةُ كنههَا الّبوييه).درجات بالاتربالاتر از اين هم درجه اى هست؟ بله؛ يكك 
انسان مستجاب الدعوه- لااقل دربارة خودتان- مى شويد. حتى مى توانيد روى بدن خودتان اثر بكذاريد اعجاز كنيد؛ كرامت 
كنيد» در نتيجة عبوديت كه جوهرة كنهها الرّبوببّهِ نتيجة عبوديت تسلط است. آيا بالا-تر از اين هم هست؟ بله اما اين بالاتره براى 
فيفيلار كرساق نا خسن ابام انق قل از خافن :ثب راسد ناور لسن كه انبا مدو ال غرديك وم كو اشوا ود لودو 
اثر اين كه صراط عبوديت را طى كرده استء برسد به جايى كه در جهان هم بتواند تصرف كندء يعنى بتواند يكك بيمارى را از راه 
روحى معالجه كند» يكك كور مادرزاد را شفا بدهد» يكك يبس را شفا بدهد (آن طور كه قرآن دربارة عيسى بن مريم نقل مى كند) 
العديهاذق نهدا الهاينين قدرك:دادة اسث الأن خداهنات قدو اسنف كدكدا افاضه ع كله و قرق الاكمة و الأدمل 
باذنى وَاذ تُخرِجٌ الموتى بإذنى يا در آي ديكر: و أحي الموتى باذن الله. اين يكك درجة بالاتر است كه اكنون نمى خواهم دربارة آن 


قرقى زابن 


نوشته آكيو موريتا 

خلاصه كتاب: سيد مسعود كشفى - مهدى دهوارى- مقدمه: شمارى از يزوهند كان احوال سرزمين آفتاب (شرق) امروز بر اين 
عقيده اند كه زاين به آنجه در نيمه اول سده بيستم با جنكك و لشكر رانى به دنبالش بود به آن دست نيافت ولى جي ركى و 
شكوفايى اقتصادى و نيرومندى و توانكرى و اول شدن در جهان » با صلح و تلاش و تدبير مسالمت آميز واز راه اقتصاد دست بيدا 
كرد آكيو موريتا يكى از دو بنيان كذار و معمار و طراح توسعه و ترقى اين شركت ( سونى ) جايى ممتاز در ييشرفت اقتصادى زاين 
دارد. در سال ١9417‏ كتاب ساخت _زاين نوشته آكيو موريتا انتشار يافت. زندكى نامه او در خانواده اى مرفه و يايبند به دين و سنت 
به بار آمده بود - يدرش دوستدار تكنولوزى نوو مادرى هنر دوست داشت . شغل يدرش ساكه اندازى بود و به اكيو نوجوان 
يادآور مى شد كه ارباب به دنيا آمده و فرزند ارشد خانواده است ولى آكيو به الكترونيكك علاقه داشت و در رشته فيزيكك دانشكاه 
درس خواند بعد از جنكك به شركت صنعتى تازه بنياد دوست ارشدش ايبوكا بيوست .رمز موفقيت خود را در( هدف داشتن » مبتكر 
و ييشرو بودن » شناختن فكر و روحيه رقيبان و جريان وجهت بازار و سليقه و خواست مردم و مصرف كنند كان و قدرت بيش بينى 
مى دانست).روحيه او آميزه اى از دلير بودن و خطر كردن و احتياط است در برابر رقيبان بى يروا و آشكارا و صريح حرف خود را 
مى كويد در كار مديريت به بار آوردن و بهره درست بردن از منابع انسانى تاكيد دارد. ايدئولوزى مديريتانسان عامل اصلى توليد 
است و اين عامل بايد در كانون توجه مديران و كارفرمايان باشد و همه افراد واحد صنعتى و بازركانى بايد در كاركردن و فكر 
دادن سهيم باشند . مزيت عمده شيوه مديرت زاينى به غربى و آمريكايى » روحيه و فلسفه مشاركت است. مديريت همان تصميم 
كرفتن درست است و لالزمه اين كار تخصص داشتن و توانايى بيش بينى آينده است . در سود بردن » زياد بودن ان اصل نيست 
بلكه استمرار آن مهم است . مديريت واحد صنعتى > بازركانى را به خانواده مانند مى كند. مهمترين كار و مسئوليت مدير اين 
ايجاد احساس و فضايى مانند خانواده در شركت است . كار نزد راين ها قابل احترام است . مديريت مى كويد قابليت انعطاف و 
تطبيق و رقابت در اقتصاد كارساز است. رقابت مايه ييشرفت ديد يابى سخت و بازركانى زاين است . رقابت ييشرو بودن و ابداع را 
مى طلبد و در اين وضع » تحقيق و خلاقيت اهميت يبدا مى كند يس بايد افراد انكيزه داد تا خلاقيت خور را نشان دهند. نكته ديكر 
مراقبت در كيفيت محصول تا جايى كه عيب و نقص به صفر برسد - ديكر نكته در زمينه رشد فنى » مستقل بودن آن از تكنولوزى 
جنككى است حال آنكه در ساير نقاط دنيا عكس اين است. آنها به (موتامى ناى) اعتقاد دارند يعنى اسراف حرام بدان معنا كه هر 
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جيزى از سوى يرود كار است و بايد شكركزار بود و جيزى را ضايع نكرد. او به بوروكراسى مى تازد كه سدى است در برابر تحول 
وانعطاف و همجنين فساد سياسى را نتيجه اين مى داند كه تعجيل و تاييد دولت در كارها بيش از اندازه ضرورى است . مدريتا 
آموزش و تلاش كه از صدها سال قبل وجود داشته و دارد را ستونهاى استوار اين كاخ يبشرفت و ترقى مى داند . او وكيل دعاوى را 
يكك نقطه تاريكك و مبهم در آمريكا مى داند زيرا معتقد است زمانى كه انها سركرم يرورش يانصد هزار وكيل دعاوى بوده اند 
زاينى ها مشغول يرورش مهندسين خود بودند او همجنين يكى ديكر از مشكلات مديريتى آمريكا را در رسيدن مديران به منافع 
زودرس فداكردن سرمايه كذارى بلند مدت در اين راه ميداند. موريتا در زمينه كمكك به كشور هاى رشد نيافته دنيا متعقد است 
آنها بايد با تمركز دادن مساعى در بار آوردن منابع انسانى اين ممالكك و رشد دادن انككيزه و تمايل آنها به اينكه زاين ثانى بشوند و 
نه با صرف منابع در سرمايه كذارى هاى كلان زير بنايى مانند ساختن بزركراه و سرو اين كونه جيز ها به انجام رساند . خلاقيت به 
تعريف موريتا : جايى كه مى توانيم رقابت واقعى بكنيم آنجاست كه بتوانيم مغزمان را به كار ببندازيم اين يعنى خلاقيتفصل ١‏ 
جنكبيانكّر دوران كودكى و نوجوانى اكيو مدريتا است. از جمله نكاتى كه مى توان برداشت كرد ثروتمند بودن خانواده او .سخت 
كوش بودن بدر به طورى كه در دوران جوانى براى رهايى جستن خانواده از ورشكستكى تركك تحصيل كرد و رياسث خانواده را 
بر عهده كرفت و با فروش كنجينه هاى خانوادكى كه خريد و نككهدارى آنها ازطرف يدر و يدر بزركك او خودموجب بحران 
اقتصادى در خانواده شده بود دوباره خانواده را وا توانست سريا كند او همجتين از فرانسه نهال انكور وارد كرد براى توليد شراب 
»ولى به دليل آلوده بودن نهال ها به افت جيزى حاصل نشد سيبس او با استخدام 1 بجوساز جينى كه آبجو سازى را در اوريا فرا 
كرفته بود اقدام به توليد آبجو كرد و صنعت آن را بنياد كذارى نمود ءاو در اين خانواده و در اين دوران يادكر فته است كه مدير 
بايد صفات بردبارى و فهم مسائل را در خود بيرود و مسئوليت يذير باشد. يكى از اصولى كه يدرش به آن معتقد بود اين بود كه 
يول و ثروت همه دنيا كسى را با سواد نمى كند مكر اينكه خودش بخواهد و با سخت كوشى درس بخواندءاما يول مى تواند يكك 
نوع از آموزش را فراهم كند و آن آموزشى كه با سفر كردن به آن دست مى يابد منشاء علاقه آكيو به الكترونيك مربوط به همين 
دوره زندكى اوست به طورى كه با آمدن كرامافون و خريدن خانواده او و علااقه مادرش به موسيقى نو غربى و بعدها فريد 
كرامافون الكتريكى ساخت راديو ابتدائى و ضبط صدا خود توسط آكيو آغاز به كار او در اين زمينه بود كه بعدها با مطالعه 
مجلاءت و مقالاءت مرتبط سطح دانش خود را افزايش داد تا زمانى كه يا به عرصه دانشكاه نهاد و تحصيلات خود را به طور 
تخصصى در دانشكاه سلطنتى اوازاكا ادامه داد. صلح بعد از يايان جنكك براى اولين بار اميراتور خود با مردم شروع به سخن كفتن 
كرد»آ نجه كه زمينه ساز رشد اقتصادى زاين بود و آغاز اين رشد فراخوان اميراتور با كفتن : ما مى توانيم زمينه صلحى بزركك را 
براى همه نسل هاى آينده آماده كنيم اما اين كار را با تحمل آنجه كه تحمل نايذير است و بر خود همواره كردن رنجى كه بيرون 
از طاقت ادمى مى نمايد بكنيم او با اين كفته خود از زاين خواست كه به آينده بنكرد او ملت را به همككام بودن با بيشرفت جهان 
فرا خواند. كيو شروع كار خود را با شراكت با دوست خود كه زمانى استاد او بود شروع كرد و آنها در ساختمان مخروبه يكك 
فروشكاه در توكيو كه بر اثر بمباران به صورت مخروبه در آمده بود با سرمايه 80١‏ دلار و به نام شركت مهندسى مخابرات توكيو 
آغاز كردند يس از مدتى فروشكاه مذكور اقدام به بازسازى ساختمان خود و شروع مجدد فعاليت خود كرد كه آكيو مجبور شدند 
آنجا را ترك و به مكانى در حاشيه توكيو نقل مكان كردند ولى آنجا همانند خرابه اى بيش نبود ولى به دليل مشكلات مالى و 
ارزان بودن آنجا مجبور به كار در آنجا شدند. اولين محصول توليدى آنها كه ابداعى نوآورانه از خود آنها بود دستكاه تركيب صدا 
و ضنيط آق جو كه يراق رادي و قاين كه أن زان درست ارتشن امريكايوة سامتة ابن دستكاه به كواة افسران امريكايي ]3 
كرقيك بالا بر وردان مود كزين سشاذ:سقاركن ابن «ستكاء دوست ايو كا دن راديز بود كه سيين زاديو را نتقاعد كرد اين 


سفارش رابه كارخانه كوجكك آنها بدهد. در هنكاميكه آنها براى نصب و تحويل دستككاه خود در راديو رفت و آمد داشتند از 
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نزديكك به دستككاه ضبط صوت نوارى برخورد كردند وبا قانع كردن رئيس راديو آن را امانت كرفته و به كارخانه خود بردند تا 
ذيكر كارمندان رابا آن. اشنا ساخته و يتؤانند آن را توليد كتند آنها بامعضل ساعحت توار غاى آن روه رو بودند زيرا در آن زمان 
يلاستيكك يافت نمى شد اما با آزمايش ها فراوان توانستند فرمولى تهيه و بعدها با تهيه يلاستيك و استفاده از فرمول خود بر روى 
آن نوار را توليد كنند يس از توليد ضبط صوت و نوار آن كه در انحصار آنها بود كم كم به اين نتيجه رسيدند كه به دليل عدم 
آشنايى زاينى ها با محصول آنها بازارى براى فروش اين محصول ندارند يس به فكر ايجاد بازارى براى فروش محصول خود 
افتادند. آنها با تحقيق و توجه به اوضاع حاكم دريافتند كه داد كسترى و دادكاههاى آن روز راين نياز به داشتن ابزارى براى 
نكهدارى و ثبت مكالمات دارند زيرا با شروع جنكك » دانش آموزان از مدارس فراخوانده شده بودند و تند نويس اندكى موجود 
بود براى اين كار آكيو و شريكش با بردن دستككاه نزد آنها و نشان دادن كاربرى آن نظر آنها را براى خريد جلب نموداند »آنها 
همجنين با ساخت نوعى كوجكتر از نمونه اوليه نظر آموزش و يرورش را براى استفاده به عنوان ابزارى براى تكرار در زمينه 
يادكيرى و تكرار زبان انكليسى استفاده نمايند بدين ترتيب معضل فروش خود را حل نموده اند. بعد از اين موفقيت آنها با يديده 
اى به نام ترانزيستور آشنا شدند و يس از آشنايى با آن هدف كذارى شركت خود رابا استفاده از آن بر مبناى توليد راديويى نه 
كوجكك بلكه جيبى نهادند آكيو براى كرفتن اطلاعات و حق توليد ترانزيستور در راين كه امتياز توليد آن در دنيا در اختيار 
شركت وسترن الكترونيكك بود به آمريكا رفت و سيس به ارويا براى ديدن ييشرفت و محصولات آنها رفت و توانست اقدام به 
كرفتن اين امتياز و توليد آن را در زاين كند. ترازيستورى كه آنها امتيازش را كرفته بودن قابل استفاده در راديو مورد نظر نبود آنها 
يس از آزمايش هاى فراوان توانستند تراننزيستور مورد نظر خود را توليد و به هدف مورد نظر خود دست بيدا كنند. بعد از رسيدن 
به اين هدف معضل بعدى اسم بلند شركت بود كه در خارج از زاين تلفظ آن سخت بود يس به فكر اسمى كوتاه افتادند كه بعد 
از بررسى بسيار به نام سونى دست يافته و اسم خودرا به اين تغيير دادند. يكى ديكر از شيوه هاييى كه آنها استفاده كردند اين بود 
كه محصول توليدى آنها مقدارى از جيب بزركتر بود يس براى رفع آن به توليد كننده بيراهن سفارشى با جيب بزركترى دادند تا 
بقرائتة از آن دن تبليغات خوه اسعفاده تمايند. از ديكر نكاتى كد من توان ذكر كرة ابن انث كه اعتقاد اكيؤ و ديد أيه بازاريايئ 
در واقع نوعى ايجاد ارتباط است او به اين نتيجه رسيد كه خود آن ها بايد محصول خود را به مردم معرفى نمايند زيرا واسطه ها و 
فروشندها نمى توانند شوق و ذوق آنها را در ارائه محصول داشته باشند يس بايد سيستم خود را داشته باشند. آنها محصول نوعى را 
ساخته و روانه بازار مى كنند بدون آنكه از مردم بيرسند كه جه محصولى را مى خواهند بلكه محصول خود را خواسته مردم قرار 
مى دهند همجنين بين © تا ٠١‏ درصد فروش خود را صرف تحقيق مى كند تا بتوانند محصولات جديا ارائه نمايند. در خاتمه آنجه 
كه از شخصيت آن مرد مى توان كفت و رمز كار او در رسيدن به موفقيت اش: عزم راسخ و اعتقاد به كار و هدفش اعتقاد به 
نوآورى وهمراه كردن ديكران با خود تا همراه شدن خود با ديكران صداقت در كار به طورى كه در هيج يكك از قراردادهايش 
اطلاعات و حرفى خلاف بر واقع نككفت واين خود عاملى بود براى جذب خريداران بزركك و تنظيم قراردادهايى سود اور با 
شركت نوياى او كه زمينه ساز رشد و ترقى و معروفيت آن شد. اين نوشته بركرفته از كتاب ترقى زاين (تلاش 1 كاهانه يا معجزه ) 


نوشته كيو موريتا و ترجمه دكتر هاشم رجب زاده , منتشره از انتشارات سروش به سال ١717/8‏ در تهران مى باشد . 
بررسى تاريخى ازدواج هاى بيامبر اعظم 


(ص) 
مصطفى جعفربيشه فرد متن كامل كتاب: مقدمه: يكى از مسلمات تاريخى متواتر و قطعى بلكه آيات بر آن كواهى مى دهدء ازدواج 


هاى متعدد ييامبر است.با يذيرش اين حقيقت مسلم تاريخى يرسش اساسى و مهم در باره فلسفه اين ازدواج هاست.اينكه سر تعدد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه تاعاعز| از ميا 


زوجات نبى اعظم جيستءيرسشى است كه از سال ها بيش مورد توجه عده اى از مورخان و انديشوران قرار كرفته است» حتى عده 
اى از مستشرقان با نشانه كرفتن انككشت اتهام به ساحت مقدس رسول خدا سر ازدواج ها در غلاقه و ميل شديد جنسى وغريزه 
شهوترانى و كامجويى جستجو كرده اند.اين كتاب به دنبال آن است كه بررسى عالمانه و منصفانه اى در اين مساله مهم تاريخى 
كند وابعاد كوناكون آن رادر سيره ى نبى كرامى اسلام تحقيق نمايد.از بررسى اين يرسش مهم توجه به دو نكته مهم لا-زم 
است:نكته اول :تحقيق اين نوشتار از نككاه ناظر بيرونى و كسى است كه بدون هيج تعلق خاطر درونى و ايمانى مى خواهد راز تعدد 
ازدواج ييامبر را به شكل منطقى و علمى باز كويد.البته كسى است كه از نككاه ناظر درونى به اين حقيقت نظر افكند و ايمان به 
حقيقت معنوى و مقام عصمت داشته باشد نيز سيره و رفتار و كفتار او را وحى الهى بداند (وماينطق عن الهوى ان هو الا-وحى 
يوحى) او را داراى خلق عظيم مى يابد(انكك لعلى خلق عظيم) نيز بهره مند به موهبت شرح صدر (الم نشرح لكك صدرك) ودر 
يكك جمله براى فردى كه به مقامات الهى و ولايى بيامبر آ كاه است روشن است تعدد همسران ايشان مثل ساير تصميمات و رفتار ها 
كه در سيره حضرت روشن است ناشى از حقايقى سراسر حكيمانه و همخوان با اخلاق والاى الهى و كرامت انسانى است اكر جه به 
طور موردى و جداكانه به دنبال يافتن ياسخ نرفته باشد و راز آن رااز سينه تاريخ جستجو كرده باشد.در اين نوشتار با ايمان به آن 
حقايق و يذيرش همه آن هااز نككاه ناظر بيرونى مى خواهيم با تحليلى تاريخى و با تكيه بر متون سره و روايات راز تعدد ازدواج 
بيامبر كشوده شود نا هم ياسخى به اتهام باشد و هم درسى براى آن الككوى راستين آنان كه مى خواهند با شاكردى در مكتب 
رسول خدا و خوشه جينى از سيره نورانى او درس زندكى والاى انسانى و تشكيل خانواده اسلامى و يديد آوردن نهادى سراسر 
فضيلت و كرامت و اخلاقى رابياموزند.نكته دوم:اكر جه شايد بتوان با تحليل فشرده كذرا كوشه هايى از فلسفه ازدواج هاى ييامبر را 
به دست آورد ولى به نظر مى رسد براى رسيدن به حقيقت لازم است فهرستى اكرجه فشرده از ازدواج هاى حضرت ويزكى هاى 
هر يكك شرايط و وضع زمانى و مكانى ارائه شود تا راز هر يكك از ازدواج ها مشخص شود در اين صورت مى توان به جمع بندى 
صحيح و منطقى از جند همسرى بيامبر يرداخت.خديجه بنت خويلد(28-"اق.ه) نخستين همسر ييامبر كه ١6‏ سال بيش از بعثت و در 
0 سالكّى با او ازدواج كرده؛ خديجه بنت خويلد است.خديجه زن ثروتمند و سرشناس قريش كه خواستكاران فراوانى از مردان 
ثروتمند و با نفوذ قريش را رد كرده بود وقتى از ميسره غلام خويش داستان هايى شكفت در باره محمد امين در سفر تجارى به شام 
و كفته هاى راهب در باره او شنيد نيز قضاياى ديكرى در عظمت شأن آن بزركوار دريافت. مجموعه اى از علل موجب شد خديجه 
به ازدواج با حضرت تمايل بيدا كند و با اينكه مرسوم است و در آن زمان نيز جنين بود كه ييشنهاد ازدواج از طرف مرد مطرح مى 
شود بر خلا.ف متعارف خواستكارى از سوى زن عنوان كرديد.از سوى ديكر با توجه به فقر يتيم ابوطالب و ثروت و موقيعت 
اجتماعى خديجه انكيزه مادى در بيشنهاد ازدواج ديده نمى شود خديجه بيش از اين ازدواج با رسول خدا حدود 5٠‏ سال داشته 
است اين ازدواج كه ١8‏ سال بيش از بعثت اتفاق افتاد يس از بعثت رنكك و بويى ديكر يافت .خديجه نخستين زنى بود كه به 
رسالت او ايمان آورد و ثروت خويش را در راه نشر و ترويج ييام آسمانى اسلام در طبق اخلاص قرار داد. اين ازدواج تا سال دهم 
بهثت يعنى يكك ربع قرن ادامه يافت و كل سرسبد آفرينش و بزركك زنان عالم حضرت زهراى مرضيه محصول اين ازدواج خجسته 
و مباركك بود.ييامبر تا خحديجه در قيد حيات بود يعنى تا 4٠‏ سالككى ازدواج ديكرى نداشته است. سه سال ييش از هجرت خديجه 
وفات يافت.ييامبر سال رحلت خخحديجه و ابو طالب را كه هر دو در يكك زمان اتفاق افتاده بود «عام الحزن» ناميد.يس از رحلت 
دوه انا آآخر غمر هموارة نةياذة وق بوذ واو مترلث وشؤون او براق ديكر عسران سود سحن كنت» نا اتساكه برع اذ 
همسران حضرت با آنكه خديجه وفات يافته بود»نسبت به او حسادت مى ورزيدند.نكات مهم در ازدواج با خديجه:آنجه از قصه ى 
ازدواج ييامبر با خديجه كبرى قابل برداشت استء 1 نكه:الف)ازدواج با خديجه به ييشنهاد او و بر اثر باخبر شدن از كمالات معنوى و 


اخلاقى حضرت بوده است.ب)تا زمانى كه خديجه در قيد حيات بود و مدتى يس از آنكه بيامبر ازدواج ديكرى نداشت.ج)خديجه 
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بانويى فداكار و مومن بوده كه نخستين زن مسلمان به شمار مى رود ودر راه اسلام از تمامى سرمايه و آبروى خويش 
كذشت.د)طبق نظر مشهور مورخان حدود ١0‏ سال خديجه از ييامبر مسن تر و زن بيوه اى بود كه بيش از آن ازدواج كرده 
بوداكرجه برخى مورخان خديجه را عذراء دانسته » سن او را هنكام ازدواج كمتر از نظر مشهور شمرهه اند.به هر حال با عنايت به 
جهار نكته بالا جه تابلويى مى توان از سيماى ييامبر درباب ازدواج و همسردارى ترسيم كرد؟ آيا كسى مى تواند با اين ويكى ها 
حضرت را متهم به شهوترانى و هوسبازى كند؟در حاليكه اوج جوانى خويش و زمانى را كه از مسئوليت هاى رسالت و وظايف 
ناشى از آن آسوده بوده با همسرى مسن تراز خود و بيوه سبرى كرده است؟همجنين تا فراتر از 4٠‏ سالككى كه يايان جوانى و غرايز 
ناشى از آن است تنها همين يكك ازدواج كه سراسر آن را انكيزه هاى الهى ومعنوى و ارزش هاى والاى انسانى و اخلاقى ير كرده 
است و كرامت در آن موج مى زند در كارنامه او ثبت شده اس ت؟#قريب به اتفاق ديكر ازدواج هاى حضرت مربوط به دهه آخر عمر 
ايشان و عصر كسترش اسلام و تأسيس حكومت اسلامى و جند برابر شدن مسئوليت هاى اجتماعى و دوران جنكك و جهاد و مبارزه 
همه جانبه است.سوده بنت زمعه(م 05ه)يس از د ركذشت ابوطالب و خديجه و تحمل مصيبت ها و مشكلاتى كه بيامبر از ناحيه 
مش ركان ديد» همجنين تنهايى از سوى ديكر و جهت اداره و سريرستى خانواده و فرزندانى كه خديجه كفالت و سريرستى آن ها بر 
عهده داشت از سوى سوم با آن ها مواجه بودند مسلمانان درا نديشه كاهش درد ها و آلام ايشان برآمدند.خوله بنت حكيم دراين 
باره با حضرت به كفتكو نشست و براى ازدواج سوده دختر زمعه را ييشنهاد كرد.سوده زنى مسنء لاغراندام؛ بلند قامتء بيوه و 
داراى اولاد فراوان از شوهر ييشين خود بود افزون براين بهره اى از جمال در او نبود ازاين رو كسى حاضر به ازدواج با 
اونبود.شوهر ييشين او سكران بن عمرو بود.اين زن و شوهر درآغاز دعوت رسول خدا اسلام آوردند اما بو سبب شدت آزار واذيت 
مش ركان مكه به دستور يبامبر به حبشه مهاجرت كردند. يس از مدتى اين زن و مرد مهاجر مومن به مكه بازكشتند و شوهر بر اثر 
ماري ةا مغر مر كك اناد ود ركشت در اكه همسر قداكار او سوكةه تنها عاق البوهئ' ال دشنتان قرزا ذاشث كه مسلمانان رانا 
قتل و شكنجه و اجبار بر كفر آزار و اذيت مى كردند. وى ينج يا شش فرزند يتيم داشت.مورخان سوده را «مهاجره ارمله» لقب داده 
اند.بنابراين ازدواج ييامبر با سوده به قصد آرامش خاطر و دلجويى وى نيز حمايت از او در برابر مشكلات و مصبيت هاى فراوانى 
بود كه جون سيل براو فرو آمده بود به علا-وه تنهايى حضرت وو بى سريرستى خانواده وفرزندانى كه در نبود خديجه نيازمند 
سريرست بودند.نكات مهم در ازدواج با سوده:الف) سوده زنى مسنء لاغراندام» بلند قامت» بيوه داراى فزندان متعدد و بى بهره از 
جمال و زيبايى بود.ب)زنى از مومنان اوليه و مهاجر فى سبيل الله به حبشه بود» شوهر او نيز مومن و مهاجر بود كه براثر بيممارى 
د ركذشت.ج)ميان انبوهى از دشمنان مشرك مكه قرار داشت كه مسلمانان را به مركك و شكنجه تهديد مى كردند.د)وقتى ازدواج 
ييامبر با سوده رخ داد كه خديجه از دنيا رفته بود و ييامبر ميان انبوهى از مشكلات از ناحيه دشمنان به سر مى بردند واز سوى ديكر 
تنها بودند و كسى نبود كه سريرستى فرزندان حضرت را بر عهده كيرد.حال با توجه به اين نكات مى توان سر ازدواج حضرت را با 
سوده دريافت واينكه آيا اين ازدواج از سر حكمت بوده است يا از سر شهوت! نيز اينكه آيا ازدواج براى كمكك به يكك زن بيوه 
عيال وار و تنها ميان دشمنان بوده است يا خير؟عايشه بنت ابى بكر(28-4ه ق)سومين ازدواج بيامبر به نظر مشهور مورخان يس از 
هجرت به مدينه منوره با عايشه دختر ابى بكر بود.ازدواج حضرت با دوشيزكان فقط همين ازدواج بوده است اككرجه از اين ازدواج 
نيز مانند اكثر ازدواج هاى ييامبر خداوند فرزندى نصيب حضرت نكرد.ازدواج ييامبر باعايشه در اوايل جوانى و بلوغ او بوده 
تدر حاليكة سن سفرك دو أن ؤمان 7ه كا يقن از اكايردة اسح اما ايق مسأله يدجدة اق معداول و حارف مياق اعراب نوكه 
است و امرى منكر يا قبيح و زشت شمرده نمى شد. از اين رو در هيج جاى تاريخ نقل نشده است كه در آن زمان يا زمان هاى ديكر 
ميان مسلمانان كسى اين ازدواج را زشت و دون شأن انسان بزركى جون رسول خدا برشمرد.عايشه از زنان مهم و تأثير كذار در 


حوادث و تاريخ اسلام در زمان رسول خدا و همجنين يس از حضرت بوده استء به كونه اى كه نقش او با با نقش هيج يكك از 
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همسران ييامبر قابل مقايسه نيست» بخصوص تأثير او در حوادث مربوط به خلاافت دخالت اودر حوادث سياسى و رخدادهاى 
مربوط به خليفه سوم نقش او در زمان خلاغت حضرت على (ع) به ويزه در جنكك جمل و حوادث يس از آن در زمان معاويه و 
امامت امام حسن()ع در اين زمينه كتب فراوان نوشته شده است.از سوى ديككر از نقش او در فقه اهل سنت و روايات فراوانى كه از 
وى نقل كرديده استء نمى توان كذشت. در متون حديثى از عايشه بيش از دو هزار و صد وده حديث نقل كرديده استاوى در 
سال /اه هجرى در زمان خلاافت معاويه از دنيا رفت و در بقيع به خاكك سيرده شد.از زمانيكه عايشه به بيت رسالت وارد كرديد 
حوادث و امور مهمى در آن رخ داد كه تأثيرى فراوان در اندوه و غم رسول خدا برجا كذاشت و نقش آفرينى اصلى اين حوادث 
عايشه بوده ريشه اصلى آن حسادت هاى وى نسبت به ساير همسران بيامبر خدا بوده است.وقتى مجموعه اين امور و قضايا را بررسى 
كنيم و در كنار يكديكرآن ها را مشاهده كنيم شايد بتوان به سر و فلسفه اين ازدواج ير محنت و زحمت بى برد.هند بنت ابى اميه(ام 
سلمه#7-18ق.ه)ازدواج با ام سلمه به كفته بسيارى از مورخان در سال دوم و به كفته عده اى سال جهارم هجرى بوده است.يدر ام 
سلمه بزركك قوم بنى مخزوم و ثروتمند ترين آنان بود.ام سلمه بيش از اسلام با عبدالله بن عبد الاسد ازدواج كرد.سيس هر دو 
مسلمان شدند و به دستور رسول خدا به حبشه هجرت كردند.وقتى به مكه باز كشتند در يناه ابوطالب از آزار قريش در امان بودند 
سيس به دنبال آمادكّى اهالى مدينه براى يذيرش مسلمانان رهسيار آن ديار شدند اكرجه بر اثر جل و كيرى قريش و مش ركان مكه به 
طور جداكانه به مدينه هجرت كردند.ابو سلمه شوهرام سلمه كه امير و فرمانده سريه بنى اسد بود در جنكك مجروح شد و در مدينه 
به شهادت رسيد.يس از انقضاى عده ى ام سلمه ابوبكر و عمر يبشنهاد ازدواج با او را مطرح كردند ولى وى نيذيرفت اما به 
خواستكارى رسول خحدا ياسخ مثبت داد و به بيت ايشان وارد شد.زيبايى و جمال ام سلمه موجب حسادت عايشه و حفصه مى 
شد.وى كه سالمند ترين همسر ييامبر بود مورد احترام خاص حضرت قرار داشت.ام سلمه يس از وفات رسول خدا به حوادث جارى 
جامعه بى توجه نبود واتا آن جا كه توان داشت براى جلوكيرى از انحرافات نقش ايفا مى كرد.وى خلفارا به خير و همدلى و نيكى 
سفارش مى كردو به همين منظور به نصيحت عثمان اقدام كرد.در جريان جنكك جمل نيز نامه اى به عايشه نوشت و او رااز حركت 
و بيرن رفتن از خانه نهى نمود.در ايام خلافت معاويه نيز به شدت مانع لعن بر اميرالمومنين شد و مى كفت:شما خدا و رسول ر بر 
منبرهايتان لعن مى كنيد اكر على بن ابى طالب يا كسى كه وى را دوست دارد لعن كنيد كواهم كه خدا و رسولش او را دوست 
دارند.در تاريخ وفات ام سلمه اختلاف است و به نظر عده اى از محققان تاريخ نككار وفات اورا در زمان خلافت يزيد ويس از 
حادثه كربلا رخ داده است.نكات مهم در ازدواج با ام سلمه:الف) از زنان مهاجر به حبشه و مدينه و جزء مسلمانان اوليه كه شوهرش 
در جنكك به شهادت رسيدب)زنى داراى جمال كه ييشنهاد ازدواج افرادى سرشناس همجون عمر و ابوبكر را رد كردج)زنى فهيم و 
بادرايت كه در حوادث نقشى موثر ايفا كرد و در طرفدارى از اهل بيت شهره است.د)مسن ترين همسر رسول خدا كه تا حادثه 
كربلا در قيد حيات بود.ه-حفصه دختر عمر بن الخطاباز ديكر ازدواج هاى ييامبر كه در مدينه ودر سال دوم يا سوم هجرت به 
وقوع ييوست ازدواج با حفصه دختر خليفه دوم عمر بن الخطاب است حفصه بيش از آن با خنيس بن حذاقه السهى ازدواج كرده 
بود و بااواز مكه به مدينه مهاجرت نمود.خنيس در جنكك بدر شركت جست و به كفته مورخان در آن جنكك يا جنكك احد 
مجروح جنككى شد و براثر جراحات وارده در مدينه به شهادت رسيد.يس از يايان رسيدن عده حفصه بر اساس آنجه ميان اعراب 
متعارف بود عمر بن الخطاب يدر حفصه براى كاستن از اندوه دختر خويش به سراغ ابوبكر و عثمان رفت و با آن ها ييشنهاد ازدواج 
با دختر بيوه خود را مطرح كرد در حاليكه ياسخ هردو منفى بود به دنبال اين حادثه يبامبر اكرم آمادكى خويش را براى ازدواج با 
حفصه اعلام كرد.حفصه و عايشه از زنانى هستند كه بر اثر غيرت زنانكى و حسادت هاى خاص, موجب برخى از مشكلات در بيت 
رسول الله شده؛ براندوه وغم هاى حضرت افزوده اند.با اين وجود بيامبر بر نككه دارى و طلاق ندادن آن ها تأكيد كرد اكر جه به 


طور كلى طبق آيات قرآن كريم آنان را ميان جدايى يا زندكى با حضرت مخير كرده بود.حفصه افشاى سر كرد با اين حال ييامبر با 
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خلق كريم خويش او رارها نكرد با اينكه او را يكك بار طلاءق داد ولى دوباره به او رجوع كرد.عمر خطاب به دختر خويش 
درزمانيكه براى بار دوم ييامبر خواست او را طلاق دهد كفت: ييامبر يكبار تو را طلاق داد اما به خاطر من به تو رجوع كرد.حفصه 
در سال 50 هجرى بدرود حيات كفت ودر بقيع به خاكك سيرده شد.نكات مهم در ازدواج با حفصه:الف)بيوه اى بود كه شوهر 
خود را براثر جراحت جنككى در جنكك بدريا احد از دست داده و از قبيله قريش است.ب) يدر او خليفه دوم يس از مركك شوهر 
اول ازدواج ابوبكر يا عثمان را با دختر خويش در ميان مى كذارد ولى نمى يذيرد.ج)ييامبر يس از اين حادثه با حفصه ازدواج مى 
كند اكرجه از او صاحب فرزند نمى شود نيز به رغم مشكلات فراوان اجتماعى و امور مربوط به اسلام و اداره مسلمانان كه ييامبر در 
آغاز هجرت داشتند و با وجود دردسر هايى كه حفصه به اتفاق عايشه در بيت نبوى ايجاد كرد ييامبر اخلاق نيكو و عظيم خويش را 
بر همككان آشكار كرد و اككر جه او را يكبار طلاءق داد ولى دوباره او را يذيرفت.با توجه به ويزكى هاى كه براى عايشه وحفصه 
برشمرده اند مى توان سر ازدواج رسول خدا با آن ها و درس هايى را كه خانواده هاى مسلمان از اين قبيل ازدواج ها مى توانند 
بكيرند دريافت.همجنين به عظمت مكارم اخلاقى رسول اكرم بى برد.به رغم تمامى مشكلاتى كه اين دو زن ميان همسران فراهم 
مى آوردند ييامبر لغزش هاى آنان را ناديده مى كيرد و آن ها رااز خود نمى راند.زينب بنت خزيمه(م6ه)به كفته مورخان ييامبر در 
سال سوم هجرت با زينب دختر خزيمه هلالى قرشى ازدواج كرد.زينب بيش از اسلام در مكه به دنيا آمد و در زمان جاهليت به ام 
المساكين شهرت يافت.وى بيش از ازدواج با رسول خدا ازدواج كرده بود.اكثر مورخان شوهر اول او را طفيل ابن عبد المطلب 
دانسته و معتقدند يس از مركك طفيل عبيده بن الحارث بن عبدالمطلب او را به همسرى ب ركزيدو يس از غزوه بدر و جراحات جنكّى 
به شهادت رسيد.برخى هم شوهر او را عبد الله بن جحش يسر عمه ييامبر دانسته اند كه در جنكك احد به شهادت رسيد.به هر حال او 
زن بيوه و مهاجرى بود كه همسرش به شهادت رسيد.به همين جهت بيامبر با اين زن مومن مهاجر و همسر شهيد ازدواج كرد.اين 
ازدواج ديرى نباييد و مورخان از دو تا هشت ماه را ذكر كرده اند كه زينب با يبامبر اكرم زندكى كردو در ”٠‏ سالككى به ديار 
ابديت شتافت. بنابراين زينب بنت خزيمه دومين همسر رسول خدا است كه در زمان حيات حضرت رحلت كرد.نكات مهم در 
ازدواج با زينب بنت خزيمهالف)زينب ام المساكين در عصر جاهليت و زن مومن مهاجر و بيوه اى است كه شوهرش در راه اسلام 
به شهادت رسيده از زنان قريش است.ب) مدت زندكى زينب با ييامبر بسيار اندكك بود و از اين ازدواج فرزندى نصيب يامبر نشد.با 
توجه به نكات بالا و همدلى و همدردى ييامبر با همسر شهيد سر ازدواج با زينب آشكار مى شود.زينب بنت جحش (77-١7ه.ق)وى‏ 
دختر عمه رسول خدا «اميمه بنت عبد المطلب» مى باشد كه در عصر جاهليت متولد شده و ايمان آورده و به مدينه مهاجرت داشته 
است.زنى مطلقه است.همسر ييشين او زيد بن حارثه بود زيد غلامى بود كه در بازار مكه توسط خديجه خريدارى شد و ييامبر او را 
آزاد كرد و فرزند خوانده خويش قرار داد.يس از هجرت مسلمانان به مدينه ييامبر براى اثبات كفو (برابر ) بودن مسلمانان با يكديكر 
از دختر عمه خويش خواست با زيد ازدواج كند.اكرجه اين بيشنهاد براى زينب (كه از زنان هاشمى و با نسب قريش بود)و براى 
بستككان او دشوار بود ولى به فرمان رسو ل خدا تن داد و ازدواج با زيد را كه غلامى آزاد شده بود يذيرفت.اين ازدواج جندان موفق 
نبود و اختلافات ميان آن ها اوج كرفت واكر جه بيامبر به زيد فرمان داد كه با زينب سازكارى كند ولى در نهايت حضرت 
رضايت به جدايى آن دو وطلاق دادند.بدين صورت زينب از زيد جدا كشت يس از انقضاى عده طلاق به رغم انديشه عموم مردم 
و يندار دوران جاهليت كه يسر خوانده همجون فرزند است از اين رو ييامبر نمى تواند با همسر مطلقه يسر خوانده خويش ازدواج 
كند حضرت براى شكستن اين حرمت عرفى و جاهلى زينب را به ازدواج خويش در آورد.يس از انتقال زينب به بيت نبوى بر اثر 
حسادت هاى عايشه و حفصه مشكلاتى براى ييامبر فراهم شد كه سخت دشوار بود. اما خلق كريم و عظيم نبوى بود كه براى 
يديد آوردن جامعه اى نمونه و بنيانكذارى تمدن اسلامى همه مشكلات را به جان مى خريد.از ازدواج با زينب مانند قريب به اتفاق 


ازدواج هاى بيامبر فرزندى متولد نككشت.زينب را نخستين همسرييامبرشمرده اند كه به حضرت يس از ارتحال ملحق كشته در سال 
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بيست هجرى وفات يافته و در بقيع به خاكك سيرده شده است.نكات مهم در ازدواج با زينب بنت جحش:الف)زينب بنت جحش 
دختر عمه بيامبر واز زنان مومن مهاجر و مطلقه بود.ب)همسر وى زيد بن حارثه فرزند خوانده ييامبر بود و ميان مردم جاهلى ازدواج 
با همسر فرزند خوانده ممنوع و ناروا شمرده مى شد.ج)حسادت برخى اززنان ييامبر نسبت به اين ازدواج و و همسر به اوج خود 
رسيد. اين مساله كه بر مشكلات داخلى ييامبر بارى جند برابر بود سرجشمه بركات و درس هاى فراوان براى امت اسلامى 
بود.جويريه دختر حارث خزاعيه(....م008)جويريه دختر رئيس قبيله بنى المصطلق مى باشد.ييش از ييامبر با يسر عموى خويش مسافع 
بن صفوان ازدواج كرده شوهرش به دست مسلمانان كشته شده بود. يدر جويريه حارث بن ابى ضرار كه شوكت مسلمانان را ديده 
بود لشكرى از قوم خود بنى المصطق براى نبرد با مسلمانان راهى مدينه كرد. در سال ينجم هجرى لشكر مسلمانان با كروه بنى 
المصطلق در منطقه مريسيع مواجه شد در اندكك زمانى آن ها را شكست داده و اسيران زيادى از آن ها به دست آورد.ميان اسران 
جويريه دختر رئيس قوم بنى المصطلق هم بود.جويريه در تقسيم غنايم سهم ثابت بن قبس بن شماس انصارى شد او براى آزادى 
خويش با بستن عقد مكاتبه خدمت رسول خدا رسيد و ييامبر علاوه بر اينكه زمينه آزادى او را فراهم كرد به وى يبشنهاد ازدواج داد 
واو يذيرفت.وقتى مسلمانان خبر اين ازدواج را شنيدند و از خويشاوندى بيامبر با بنى المصطلق آ كاه كشتند تمام اسيران را آزاد 
كردند و آن ها هم مسلمان شدند» حتى يدرجويريه كه جنكك بر ضد مسلمانان را تدارك ديده بود.يس از ازدواج جويريه و ورود 
او به خانه ييامبر كويا عايشه و حفضه نيبت به وى حسادت هايى را بروز مى دادند كه ييامبررحمت با خلق عظيم خويش اين 
مشكلات را بر خود هموار مى كرد.يس از ييامبر جويريه از زنانى است كه ملامزم خانه اش بود و در فتنه قتل عثمان تلاش فراوانى 
براى جلو كيرى از خونريزى مسلمنان به همراه ام سلمه به كار برد نيز به نصيحت عايشه يرداخت.جويريه نخستين همسر ييامبر از غير 
قبيله قريش است .وى در سال 08 هجرى به ديار ابدى شتافت و در بقيه به خاك سيرده شد.نكات مهم در ازدواج با 
جويريه:الف)نخستين زنى است كه غير مكى مى باشد و از قبيله بنى المصطلق مقيم اطراف مدينه محسوب مى شود كه شوهر خود 
را در جنكك از دست داده است و بيوه مى باشد.ب)ازدواج با او در سال ه هجرى اتفاق افتاد كه از عمر ييامبر حدود 08 سال كذشته 
حضرت به شدت مشغول بنيانكذارى تمدن ديرياى اسلامى است.ج)با ازدواج جويريه اسيران بنى المصطلق از قيد رقيت رها شده و 
همكى مسلمان شدند بدين وسيله آثار فراوان سياسى اقتصادى امنيتى و اجتماعى براى نظام اسلامى به ارمغان آمد.اين ازدواج به 
خوبى از دركك و درايت عميق و بينش ساسى حضرت حكايت مى كند.ريحانه دختر زيد(م-04)ريحانه از زنان يهودى بنى نضير بود 
كه ييشتر با مردى به نام حكم از بزركان و اشراف قوم بنى قريظه ازدواج كرده بود.در جريان جنكك بنى قريظه يس از غزوه خندق 
اسير شد و يبامبر او را به عنوان سهم خويش از غنايم جنككى بركزيد.آنككاه با وى ازدواج كرد.به كفته مورخان بر اثر شدت غيرت 
زنانككى كه از خود نشان مى داد ييامبر يكبار او را همجون حفضه طلاق داد سيس با يشيمانى وى رجوع كرد.ريحانه در سال 8 
هجرى با ييامبر ازدواج كرد و 5 سال در عقد زناشويى حضرت بود ولى يس از حجة الوداع وقتى ييامبر به مدينه بركشت او را 
دربستر بيمار يافت وو يس از جند روز به ديار بافى شتافت و در بقيع به خاكك سير ده شد.نكات مهم در ازدواج با ريحانه:الف)زنى 
بيوه از اشراف يهودى بنى نضيرب)اسير جنككى كه به دست بيامبر آزاد شد و با او ازدواج كردج)همجون حفضه يكبار توسط بيامبر 
طلاق داده شد ولى به او رجوع كرددامانند زينب بنت خزيمه در حيات ييامبر از دنيا رفترمله بنت ابى سفيان(ام حبيبه 815-18 
ق)رمله دختر ابوسفيان سردار مشركان مكه و سرمداران دشمنان ييامبر بود.وى كه بيش از بعثت و در عصر جاهليت متولد شده بود 
با عبيد الله بن جحش ازدواج كرد اين زن و مرد با دعوت ييامبر اسلام آوردند و يكديكر به حبشه مهاجرت كردند ولى شوهر در 
ديار غربت مرتد شد و به آبين مسيحيت كرويد.رمله در ديار غربت با انبوهى از مشكلات رو در رو كرديد از يكك سو دشمن(يدر و 
قيله او) و عجرت يسبت ترس أذ آزان دشمق از سوى ديكر دورق ال وظن و اهمه انذوهتاكتز ارتداد شوهر در ديار غريقهدر ايخ 
حال ييامبر نامه اى براى نجاشى حاكم حبشه فرستاد و از او خواست كه رمله را براى ايشان خواستكارى كند.بدين وسيله بارى كران 
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از اندوه هاى فراوان ام حبيبه با اين بشارت برداشته شد.وقتى ابوسفيان خبر اين وصلت را شنيد كفت:اين بز ركمرد را نمى توان به 
خاكك ساييد.يس از فتح خيبر رمله به اتفاق جعفربن ابى طالب و ساير مهاجران حبشه به مدينه آمد و بر بيت ييامبر وارد شد.علاقه 
رمله به رسول خدا تا آن حد بود كه فرش ييامبر را از زير ياى يدر خويش رئيس مشركان مكه ابوسفيان كشيد.به دستور الهى يس 
از ييامبر ملا-زم بيت خويش بود ودر هيج يكك از فتنه هاى يس از ارتحال حضرت دخالت نكرد تا اينكه در سال 5 هجرى در 
كذشت ودر بقيع به خاكك سيرده شد.نكات مهم در ازدواج با ام حبيبه:الف)از قبيله قريش دشمنى نامى ييامبر و دختر سردمدار 
مشركان مكه بودكه به اسلام كرويد و براى حفظ ايمان خود به حبشه مهاجرت كرد.ب)در حبشه شوهر مسلمان او مرتد شد و ميان 
انبوهى از مشكلات و مصايب قرار كرفت.ج)يبامبر با ازدواج غيابى وى در حبشه در سال هفتم هجرى تمامى اندوه هاى او را 
زدودند و وى با عنوان ام المومنين مهاجرت دوم خود را به مدينه آغاز كرد.د)1 ثار سياسى اين ازدواج رامى توان از عكس العمل 
ابوسفيان دريافت.ه)ام حبيبه زنى وفادار و بسيارعلاقه مند به ييامبر بود و هركز روى خوش به ابوسفيان يدر مشركك خويش نشان 
نداد.يس از ييامبر نيز در برافروختن اتش فتنه مشاركت نداشت.وثاز ييامبر فرزندى نداشتصفيه بنت حيى بن اخطب (م 05ه)صفيه 
دختر حيى بن اخطب يكى از رهبران يهوديان قبيله بنى نضير در مدينه بود .يدر وى از دشمنان سرسخت و يركينه نسبت به اسلام و 
بيامبر شمرده مى شود.صفيه نخست با سلام بن مشكم ازدواج كرد و ازاو جدا شد سيس با يكى ديككر از يهوديان از قبيله بنى نضير 
به نام كنانه بن الربيع ازدواج كرد صفيه به دنبال دشمنى يهود بنى نضير و بنى قريظه مجبور به تركك مدينه و سكونت در خيبر شد.در 
جريان غزوه خيبر يدر و شوهر صفيه به قتل رسيدند و اكثر يهوديان از جمله صفيه به اسارت مسلمانان درا مدند.ييامبر صفيه را كه 
ميان اسيران بود ميان يذيرش اسلام و يهوديت و بيوستن به قوم خويش مخير كرد.جون او اسلام را يذيرفت حضرت وى را آزاد 
كرد و طبق ميل وى او را به نكاح خود درآورد.وى از جمله همسرانى بود كه مورد رشكك و حسادت عايشه قرار مى كرفت.صفيه 
يس از ييامبر در فتنه ها مشاركت نداشت اكرجه به كفته مورخان در حادثه محاصره خانه عثمان در دفاع از خليفه به تلاش هايى 
دست زد صفيه در سال 280٠‏ يا "ه هجرى در ايام خلافت معاويه به ديار ابديت شتافت و در بقيع به خاكك سيرده شد.نكات مهم در 
ازدواج با صفيه:الف)صفيه دختر رئيس يهود بنى نضير از دشمنان سرسخت بيامبر بود كه يس از كشته شدن يدر و شوهر در جنكك 
خيبر به اسارت مسلمان در آمد.ب)ييش از ازدواج با رسول خدا دو ازدواج داشت و شوهر خود را در جنك خببر از دسث دادج) 
ازدواج بيامبر در سال هفتم هجرى با دختر يكى از سران قبايل يهود يس از كشته شدن رئيس وعده اى از آن ها و مسلمان شدن 
وى داراى آثار مهم اجتماعى و سياسى براس مسلمانن بود و از بينش سياسى و فطانت عميق آن حضرت حكايت مى كند.د)اكر جه 
صفيه از بيامبر فرزندى نداشت ولى ازدواج بيامبر با وى كه زنى مصيبت زده و تنها و بيوه و تازه مسلمان بود براى او بسيار ارزشمند 
بود كه مى توانست درد هاى او را آرامش دهد. از همين جهت راز ازدواج با او روشن مى شود.ميمونه دختر حارث(م١0ه)ازداج‏ 
ييامبر با وى در عمره القضاء سال ففتم هجرى رخ داد يدر ميمونه از اشراف قريش بود وى در عصر جاهليت شش سال بيش از 
بعثت متولد شد.وى با مسعود بن عمرو ازدواج كرد و رابطه اى نزديكك با خواهر خويش ام الفضل همسر عباس بن عبدالمطلب 
داشت.بر اثر اختلاف با شوهر خويش كه مشركك بود و از ييروزى مسلمانان در جنكك خيبر ناراحت شده بود جداشد و طلاق كرفت 
و با مردى ديكر به نام ابى رهم بن عبدالعزى ازدواج كرد. ميمونه كه نام اصلى او مره بود در مكه اسلام آورد ه ولى ايمان خود را 
كتمان مى كرد امام درجريان عمره القضاء ايمان خود را آشكار كرد و به وسيله عباس بن عبدالمطلب براى ييامبر ييغام فرستاد كه 
تمايل ازدواج با ايشان را دارد .حضرت ييشنهاد او را يذيرفت.ييامبر كه طبق مفاد صلح حديبه بيش از سه روز نمى توانست در مكه 
اقامت كند از مكه بيرون رفته در منطقه سرف (در ده مايلى مكه) خانه اى براى ميمونه درست و با او ازدواج كرد.با ازدواج ميمونه 
و اعلان اسلام وى در آن موقيعت عده اى از مشركان قريش نيز به اسلام كرويدند و حتى بدون هجرت به مدينه در مكه آشكارا در 


برابر سران مشركك مكه اظهار اسلام كردند.ميمونه به مدينه هجرت كرد و وارد بيت نبوى شد.وى نيزاز ييامبر فرزندى نداشت و 
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يس از رحلت رسول اكرم در سال 0١‏ هجرى به ديار باقى شتافت و در همان منطقه اى كه حضرت با او ازدواج كرده بود در سرف 
مدفون شد. نكات مهم در ازدواج با ميمونه:الف)ميمونه زنى مهم از اشراف قريش بود كه يبش از آن دو بار ازدواج كرده 
بود.ب)مدت ها ايمان خود را در مكه كتمان مى كرد و در سال هفتم هجرى ميان انبوه دشمنان مشرك مكه ضمن اعلان ايمان 
خويش با عشقى كه به ييامبر داشت ييشنهاد ازدواج با حضرت را داد و خود را به حضرت بخشيد.ج)ازدواج ميمونه آثار اجتماعى 
مثبتى برا ى ايمان آوردن عده اى از مش ركان مكه داشت.د)از ييامبر فرزندى نداشت ولى علاقه او به حضرت موجب شد يس از 
وفات در سال ١ه‏ هجر يدر همان جايى دفن شود كه با رسول خدا وصلت كرهه بود.با دقت در ويزكى هاى شخصى و خانوادكَى 
ميمونه و زمانى كه براى ازدواج با بيامبر انتخاب كرد اسرار اين ازدواج آشكار مى كردد.ماريه بنت شمعون القبطيه(م012)ماريه 
دختر شمعون قبطى مسيحى و از سرزمين مصر است. در سال ششم هجرى بيامبر نامه هايى زا براى سران و يادشاهان كشورهاى 
مختلف از جمله شاه مصر «مقوقس» ارسال كرد.در ياسخ نامه حضرت ملك مصر ضمن احترام به فرستاده رسول خدا هدايايى را 
براى ايشان فرستاد از جمله دو كنيز با نام هاى ماريه و سيرين.اين دو به كفته برخى مورخان ميان راه مسلمان شدند.وقتى وارد مدينه 
شدند سيرين را به ازدواج حسان بن ثابت شاعر د رآ وردند و ييامبر اكرم باماريه ازدواج كرد.در حدود سال هفتم هجرى ماريه غير از 
خديجه تنها همسر رسول خدا است كه از حضرت حامله شد و ابراهيم را به دنيا آورد.همين امر حسادت حفصه و عايشه را شعله ور 
كرد و مشكلات فراوانى را براى رسول خدا يديد آورد تا جاييكه به كفته اهل سيره ماريه را بر خود حرام كرد.ابراهيم در 
شيرخواركى و شش ماهه بود كه بيمار شد و از دنيا رفت از يبامبر در فراق او نقل شده است«العين تدمع و القلب يحن و لا نقول الا 
ما يرضى الرب و انا يا ابراهيم عليكك لمحزونون؛ جشم مى كريد و دل غمناكك است اما جز آنجه يروردكار را خشنود كند نمى 
كويم اى ابراهيم! ما به سبب نبود تو غمكين هستيم.) يس از مركك ابراهيم ييامبر همواره به خانه ماريه كه بيرون از شهر مدينه به نام 
مشربه ام ابراهيم بنا شده بود مى رفت ماريه قبطيه يس از ييامبر تا سال 2١‏ هجرى در قيد حيات بود در آن سال در ايام خلافت عمر 
در كذشت ودر بقيع به خاكك سيرده شد.نكات مهم در ازدواج با ماريه:الف)ماريه كنيزى مسيحى بود كه يادشاه آن ديار به يبامبر 
هديه كرد.وى يس از مسلمان شدن با ييامبر ازدواج كرد.ب)به غير از خديجه تنها همسر رسول اكرم است كه از ايشان صاحب 
فرزند شده كرجه در شيرخواركى فرزند او از دنيا رفت.ج)از ويزكى هاى منحصر به فرد ديكر ماريه علاوه بر مورد بالا آن است كه 
تنها همسرى است كه اهل غير جزيره العرب و بيرون از منطقه حجاز است به علاوه مذهب ييشين او مسيحيت بود.د)با توجه به 
نكات بالا و اداب اخلاق عربى كه به بيوند هاى قبيلكى اهميت مى دادند اين ازدواج از بعد سياسى و اجتماعى براى بيوند مسلمانان 
با اقوام مسيحى و مردم مصر قابل توجه و داراى اهميت بسزايى است.جمع بندى و نتيجه كيريدرمقام تجزيه و تحليل ازدواج هاى 
متعدد ييامبر خاتم (ع)از زاويه نكاه ناظر و معرفت درجه دوم بيش از هر جيز توجه به تفاوت هاى فرهنكى اجتماعى سياسى آداب و 
رسوم عصر جاهليت و صدر اسلام با جوامع كنونى و فرهنكك و آداب اجتماعى جامعه اى كه در آن زيست مى كنيم يكك ضرورت 
براى داورى و قضاوت عالمانه است.اكر در اكثر جوامع حاضر به رغم تأييد و تجويز اسلام جند همسرى مرسوم نيست بلكه در 
برخى جوامع امرى زشت و نايسند شمرده مى شود(هر جند در برخى ملت ها تعدد ازدواج امرى نايسند نيست) ولى در هر صورت 
در صدر اسلام تعدد ازدواج امرى رايج و متعارف بوده است.در صدر اسلام بسيارى از تصميمات بيامبر مور د اعتراض نه فقط 
دشمنان و منافقان بلكه حتى برخى از مسلمانان قرار مى كرفتء نظير آنجه در صلح حديبه يا جنكك احد يا غنايم جنكك صفين رخ 
داد اما همواره ازدواج هاى بيامبر مورد تأييد مسلمانان و دشمنان بود به كونه اى كه حتى دشمنان سرسخت اسلام همجون ابوسفيان 
لب به تأييد و تمجيد از آن مى كشودند.در جامعه اى كه رسول خدا مى زيست زنان از حقوق بسيار اندكى برخوردار بودند ميان 
جاهليت زنده به كور كردن دختران يكك عادت معروف ومرد تأييد بود و زنان در معرض هركونه استمثار و سوء استفاده و بى 


حرمتى قرار داشتند.حال با توجه به تفاوت هاى عصر حاضر با آن عصرءنكات اساسى و سرفصل هاى مهم در جند همسرى خاتم 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١٠هعا‏ ا از ٠مبط‏ 


الانبيا را با توجه به مباحث كذشته و جدولى كه ارائه كرديد مى توان به شرح زير برشمرد:١-‏ محمد امين در جوانى و يبش از 
بعثت تا ده سال يس از آنكه تنها يكك ازدواج داشته ربع قرن رابا همان همسر زيسته است.١-‏ تعدد ازدواج به يس از هجرت و 
تشكيل حكومت اسلامى و هنككامى است كه اسلام بيش از هر زمان نيازمند بيوندهاى عميق سياسى و اجتماعى است.*- ميان 
اعراب به ويزه جزيره العرب يبوند هاى قبيلكى از مهم ترين عوامل ثبات و تأمين امنيت در عرصه مبارزه و هماورد هاى اجتماعى 
است به ويه آنجاكه بتوان با قبيله اى كه سابقه دركيرى و جنكك و اختلاف حاكم بوده است بيوند برقرار كرد و بدين وسيله دشمن 
ديرينه را تبديل به بازو و عضوى در مسير اهداف و تحقق آرمان هاى خود قرار داد. در ازدواج هاى رسول خدا اين حقيقت به 
خوبى مشهود است .حدود 9 ازدواج بيامبر با قريش از خانواده اى سرشناس و تأثير كذار و اشراف بوده است قريشى كه سال ها با 
ييامبر در مكه و در مدينه جنككيد و در نهايت دشمنى تصميم جدى بر ترور ييامبر و نابودى اسلام داشت اما آن حضرت با استفاده از 
يكك رسم متعارف و يسنديده ميان اعراب يعنى تعدد ازدواج توانست به تأليف قلوب آن ها اميدوار باشد و نه تنها از دشمنى آن ها 
بكاهد بلكه آن ها را به دوستانى مورد اعتماد تبديل كند.؟- بر اساس آنجه در نكته ييشين كذشتء تعدادى از ازدواج هاى ييامبر 
با يهوديان مدينه و اطراف آن قابل ارزيابى اسث.زثان يهودى كه از بستكان سران قبايل و اشراف يهود بودند و نزديكان و همسران 
وعريران خوة را دن جنك با معلماتان ازّدسث فاده يودتد به عنوان يمت جنكى و كبر به دست آنان افتاده يودقد اكنون به اففغار 
بزركك همسرى با مرد اول اسلام نايل مى كشتند.بدين وسيله خونى كه عامل فوران كينه هاى قبيله اى مى توانست باشد با ازدواج 
هاى ييامبر نه تنها تش آن فرو مى رفت بلكه جوانه هاى دوستى از دورن آن سر بر مى كشيد.2-8 بيشتر همسران ييامبر زنان شهدا 
وبى سريرست و مصيبت زده و شوهر از دست داده در نبرد با مسلمانان بودند كه رها كردن آن ها به حال خود امرى غير انسانى و 
جه بسا ناجوانمردانه بود امام ازدواج با برترين انسان و خاتم ييامبران مى توانست كذشته از تسكين درد و آلام بهترين نقطه ارزشمند 
و افتخارآميز براى آنان باشد به كونه اى كه از شادى تمامى رنج هاى كذشته را فراموش كنند. 8- زندكى ييامبر با اين تعداد از 
زنانى كه هر كدام متعلق به يكك خانواده و يكك آداب و رسوم بوده هر كدام در سنى خاص و از جهت جمال متفاوت بودند با توجه 
به حسادت و رشكى كه به طور طبيعى در ميان زنان وجود دارد از عظمت روحى و خلق عظيم آن دردانه خلقت خبر مى دهد كه 
جكونه با همه آن ها به رغم تفاوت و تنوع شخصيتى به عدالت رفتار مى كند و حقوق هر يكك را به نحو احسن ادا مى كند به كونه 
اى كه در تاريخ نشانه اى از اعتراض از اين جهت ديده نمى شود على رغم بى وفايى ها و نامهربانى هايى كه از ناحيه برخى از 
همسران در تاريخ به اثبات رسيده است مرحوم كاشف الغطا مى كويد:«يبامبر نمونه برتر و دليل كامل و بارزى از نفس ملكوتى؛ 
وقارءيايدارى.عدل و عدالت است همككان مى دانند جككونه برخى زنان دل و جان مردان را به بازى كرفته هركونه بخواهند آن هارا 
به اختيار خود در مى آوردند.نيز براى همه معلوم است جه رقابت و آتش و دسيسه و حيله هايى ميان هووها وجود دارد كه رشته 
نظم خانواده را تهديد كرده موجب ناآرامى داخل خانه است اما وجود مقدس رسول خدا در تمامى برخوردهايش ناشناخته رفتار 
مى كند .كه نمونه والاى خويشتن دارى و عايت عدالت ميان همسران مى كردد حتى سرسوزنى از راه عدل و انصاف خارج نمى 
شودالا- به رغم تعدد زوجات وقتى زندكى بيرونى يبامبر و شوون و مناصب و مسئوليت هاى فراوان ايشان ديده مى شود كويا اين 
مرد بزركك و سياستمدار اجتماعى و اين انسان عابد و شب زنده دار اصلا همسرى ندارد.عبادت و تهجد ييامبركه مامور به انجام آن 
در هر شب بود از يكك سو وظيفه تشريع احكام و تفسير و ابلاغ قرآن به مردم از سوى ديككر نيز قضاوت ميان مردم مديريت و اداره 
جامعه جنكك و تدوين سياست هاى داخلى و خارجى جامعه تا ترسيم آينده اسلام و برنامه ريزى براى تحقق تمدن اسلامى از شمار 
مسئوليت هاى كسترده خاتم الانبياء بود كه در كنار همه آن ها تعدد ازدواج حضرت نيز وجود دارد آيا براين همه بزركى و 
عظمت جه نامى مى توان نهاد؟8- اين حقيقت و نكته تاريخى را نيز نبايد فراموش كرد كه در مكه مشركان قريش در آغاز بعثت 


و دعوت به ييامبر يبشنهاد تزويج وو به همسرى درآ وردن دختران خود را داده بودند مشروط بر اينكه ييامبر رحمت از دعوت خود 
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دست بردارد واما رسول خدا تمامى ييشنهاد ها را به جيزى نككرفت و در مسير رشد كلمه الله وابلاغ رسالت تمامى ناملايمات و 
سختى ها را بر خود هموار كرد.9- بااين همه ييامبر به امر الهى خطاب به زنان خويش فرمود:«يا ايها النبى قل لازواجكك ان كنتن 
تردن الحياه الدنيا و زينتها فتعالين امتعكن و اسرحكن سراحا جميلا و ان كنتن تردن الله و رسوله و الدار الاخره فان الله اعد 
للمحسنات منكن اجرا عظيما؛ اى بيامبر » به همسرانت بكو اككر خواخان زندكى دنيا و زينت آنيدء بياييد تا مهرتان را بدهم و خوش 
و خرم شما را رها كنم اما اككر خواستار خدا و فرستاده وى و سراى آخرتيد يس خدا براى نيك وكاران شما ياداش بزركى آماده 
كردانيده است.»اين آيه به خوبى نشان مى دهد كه ييامبر همسران خويش را ميان طلاق و رهايى (با انتخاب زندكى دنيا و زينت 
هاى آن) از يكك سو و انتخاب خدا و رسول و زندكى آخرت از سوى ديككر مخير كرده بود.آن ها به انتخاب خويش به زندكى با 
حضرت ادامه دادند.به علاوه از اين آيه مى توان فهميد كه زندكى در بيت النبى آسان و سرشار از مواهب دنيوى و لذت هاى آن 
نبوده است.اكر كسى بيندارد جند همسرى حضرت خاستكاه و ريشه لذت جويى و شهوت يرستى و دنيا خواهى دارد خطايى بزركك 
و داورى ناهمخوان با حقايق تاريخى است.حقايق تاريخى و مستندات بركرفته از سيره شاهد است كه تعدد ازدواج ييامبر ريشه در 
ايثار خلق عظيم و فرمانبردارى آن وجود بزركك از دستور هاى الهى همراه با خرد كرايى آكاهى و سياستمدارى حضرت از يكك سو 
وعدالت مثل زدنى ايشان از سوى ديكر دارد.هركز انسان هاى عافيت طلب كه در انديشه زندكى راحث و آسوده مى باشئد و به 
آرمان ها و اهداف والاى انسانى نمى انديشد آمادكى اين قبيل تكاليف سخت و طاقت فرسا و جانكاه را نخواهند داشت. نشر حيات 
طيبه 


شابكك : 8::9109219//؟ 
مديريت منابع انسانى .بيام فور 


ا 

مديريت منابع انسانى سيد حسين ابطحى-بيام نور 

خلا-صه كتاب- ناشر: دانشكاه ييام نور: مديريت عبارت اند ازفراكرد به كار كيرى موثر منابع مادى وانسانى بر اساس يكك خرده 
نظام ارزشى به وسيله ى برنامه ريزى سازماندهى بسيج منابع وامكانات هدايت وكنترل براى رسيدن به اهداف از يبش تعيين شله. 
سازمان عبارت اند ازكروهى متشكل از دو يا جند تن كه در محيطى با ساختار منظم واز بيش تعيين شده براى نيل به اهداف 
كروهى با يكديكر هم كارى ميكنند دولتها در قبال جامعه مسوليت هايى دارند ودولتها براى اينكه بتوانند وظايف خود را در قبال 
جامعه انجام دهند وظايف ومسوليت هاى را توسط سازمانها انجام مى دهند ودر حقيقت اين نيروى انسانى هستند كه سازمان هاى 
مذكور را به هدفشان مى رسانند مردم جامعه زمانى كه به امال وارزوى خود رسيده باشند كالاى مرغوب مى سازند وخدمات 
شايسته ارائه مى نمايند با يكك نكرش سيستمى به سازمان ومديريت درمى يابيم كه موفقيت هر سازمان در كروهى تلفيق منابع 
وارده به يكك سازمان يعنى نيروى انسانى. سرمايه ى. تكنولوزى.مواد اوليه واطلاعات در جهت نيل به اهداف سازمانى تمامى اين 
عوامل يردازش شده وخروجى ان بسته به نوع سازمان وفعاليت ان سازمان به صورت كالا وخدمات وا طلاعات وضايعات بدست مى 
آيدسيستم ما بايد باز خورد نيز داشته باشد تا بتوان بدين طريق نقايص كار را بر طرف نمودفلسفه ى مديريت منابع انسانى- يذيرش 
هدف از سوى همه ى منابع انسانى سازمان-نيل به اهداف سازمان و منابع انسانى را تضمين مى نمايدفلسفه ى مديريت منابع انسانى 
براين اصل استوار است كه از يكك طرف نيل به اهداف سازمانى را در كرو تامين نياز هاى انسانى واز طرفى ديكر تامين نياز انسانى 
رادر كرو نيل به اهداف سازمانى ميداند.ومديران منابع انسانى با ير نمودن خلا بين مديران وكا ركنان نيل به اهداف فوق را تسهيل 


مى كندمفهوم مديريت منابع انسانى :مديريت منابع انسانى تخصص ويزه اى است كه كوشش مى كند تا در جهت كسب رضايت 
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كا ركنان وتامين هدف هاى سازمانى سياست كذارى برنامه ريزى وفعاليت مى نمايدمدير منابع انسانى يلى است ميان منابع انسانى و 
مديريت عالى وى بايد زبان مشتركك سازمان را بداند در اكثر مواقع با مسائلى رو به رو مى شود كه جواب مشخصى براى ان بيدا 
نمى كند در نتيجه بايد تصميمى را اتخاذ نمايد نه حق وحقوق منابع انسانى را زير يا كذارد ونه حق وحقوق مدير عالى سازمان 
راامروزه مدير مالى در جهت استفاده ى مطلوب از سرمايه فعاليت ميكند ومدير توليد در جهت استفاده ى موثر وطراحى مناسب 
ماشين الات وابزار الات توليدى كوشش مى كند مدير فروش وبازار يابى در جهت يافتن بازار مناسب وافزايش ميزان فروش فعاليت 
مى كندوبلاخره مدير منابع انسانى كه برنامه ريزى.سازماندهى.هدايت ورهبرى ونظارت بر كليه عمليات استخدامى وهم جنين 
آموزش وبه سازى .نككه دارى وارزشيابى .برقرارى ار تباط ايجاد انكيزه ى كارى به ويزه برنامه ريزى نيروى انسانى را با هم كارى 
ومشاوره ى ساير مديران سازمان برعهده داردرابرت اون اولين كسى بود كه در مورد نياز منابع انسانى سخن كفت .مهم ترين عامل 
در ارتقاى كيفيت وكميت كالا وخدمات مديريت منابع انسانى است وى سر وكارش هم واره با انسان است واين يكى از ارزشهاى 
كاراو استنام هاى قبلى مديريت منابع انسانى :مديريت يرسئلى. روابط صنعتى وروابط كار و ادارهى امور كا ركنان بوده استمديريت 
منابع انسانى مفهومى وسيع تر وكلى تر دارد وتخصص ويزهاى از مديريت به شمار مى ايد اندرو اور :در فلسفهى صاحبان صنايع از 
انسان به عنوان عوامل مهم توليد نام برده اندهنرى فايول كه دانش مندى فرانسوى ويكك مهندس تجربى بوداصولى را براى مديريت 
بيان نمود كه نمايانكر توجه او به انسان به عنوان يكى از عوامل موثر در اداره امور سازمان است واصول او به اصول ١5‏ كانه ى 
فايول شهرت يافتفردريكك وينسلو تيلور:او هم يكك مهندس تجربى بود ويكك مثال زنده براى ذاتى بودن مديريت به شمار مى آمد 
فسلسفهى مديريت علمى او افكار مديريت يرسنلى را تقويت نمود درجه ى اول روشهاى علمى نوينى را براى جايكزينى روش 
هاى غير علمى كه مورد استفاده ى منابع انسانى در سازمانهاى توليدى وصنعتى بود توصيه نمود درجه ى دوم كزينش هاى علمى 
نيروى انسانى واموزش انها را توصيه نمود كه در مقايسه با روش سنتى كه خود كاركنان شغل را انتخاب ووخود را اموزش ميداند 
طرح جديدى در مديريت منابع انسانى به شمار مى امد درجه ى سوم تيلور مسثله ى هم كارى نيروى انسانى با مديران را درجهت 
استفاده از روش هاى علمى مطرح نمود درجه ى جهارم تقسيم كار ومسوليت بين مديران وكاركنان را مطرح نمودالتون مايو يكك 
محقق استراليايى الاصل مقيم امريكا استاد دانشكاه هاوارد ودر واقع بنيان كذار نهضت روابط انسانى وجامعه شناس صنعتى بود در 
شركت وسترن الكتريكك بود. روابط انسانى با تحقيقات هاثورن آغاز شد وبه كروههاى غيررسمى توجه شد واهميت تاثير كروه 
ها غير وسعن .رادو وان كار كنات تكاق اد افراد ران حقدى رواتقنايس عنقي مووة برس قرا كاد فايزل خنطق مدير او صتطق 
هزينه وكارايى ومنطق كاركنان -منطق احساسات استجستر بارنارد :معتقد بود شكست يا موفقيت سازمان بستككى به منابع انسانى 
دارد به وسيله ى ايجاد ارتباط موثر دردرون سازمان .هرسازمان داراى هدفهايى است وهدف به تنهايى موجب همكارى نمى 
شودمكر درصورت قبول هدف از طرف همه ى كاركنان سازمان.هريرت سايمون :مديريت را مترادف تصميم كيرى مى دانست 
ونككرش سيستمى را در مديريت مطرح نمود (كه بيش تر در مورد ان صحبت كرديم )يبتر دراكر :دانشمند اتريشى ومبتكر شركت 
بزركك جند مليتى معتقد بود كه شركت هاى بزرك نماينده جامعه ى صنعتى مدرن هستند ومى بايست با يذيرفتن بعضى از ارزش 
هاى شناخته شده ويذيرفته شده به موسسات اجتماعى تبديل كردند به عقيده ى دراكر ارزشهاى اساسى كه بايد رعايت شوند دادن 
فرصتهاى مساوى به افرادورعايت شان متناسب با مقام ووظيفه ى انان استدر كشور ما مديران منابع انسانى تحت عنوان مدير ادارى 
شناخته مى شوند و متاسفانه داراى مدرك امور مالى يا فاقد هر كونه تخصص دراين زمينه هستند ونتايج منفى ان در توليد كالا 
وخدمات اثرمى كذارد .ورابطه ى بسيار قوى بين انجام وظايف ومسوليت هاى اقتصادى يكك سازمان از يك طرف وعملكرد واحد 
مديريت انسانى از طرف ديككر وجود داردميريت منابع انسانى يكى از شريانهاى مهم وحياتى سازمان است وهدف ان افزايش 
بهرورى استاهداف مديريت منابع انسانيهدف اجتماعى :احساس مسوليت نمودن در مقابل نياز هاى اجتماعى وايجاد جايكاه براى 
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سازما ن وكا ركنان در جامعههدف سازمانى :احساس مسوليت نمودن در مقابل هدف سازمانى واستفاده از منابع انسانى براى رسيدن 
به اهدافهدف وظيفه اى :احساس مسوليت نمودن در مقابل وظايفى كه به امورادارى داده شده استهدف اختصاصى:احساس مسوليت 
نمودن در مقابل اهداف شخصى كار كنان است . بايد نيل به اهداف كاركنان از طريق كار وفعاليت توسط مديران يرسنلى تضمين 
كرددوظايف ومسوليت هاى مدير منابع انسانى (وظايف عمومى) ابرنامه ريزى- اعتقاد مديران يرسنلى كار امد اين است كه بيشتر 
وقت مديران بايد صرف برنامه ريزى در مورد حِككُونكى نيل به اهداف شود "اسازماندهى - تقسيم كار بايد مشخص كنيم در سازمان 
جه مشاغلى وجود داردوافرادى را براى انجام مشاغل انتخاب كنيم مشخص كنيم جه كسى به جه كسى كزارش دهد وجه كسانى 
مى توانند با هم يكك كروه كارى راتشكيل دهند”هدايت ورهبرى -كاهى هدايت را ايجاد انككيزه. هدايت ويا فرماندهى براى انجام 
درست كارهانظارت وكنترلحبين برنامه ى ريخته شده وكار در حال انجام همواره تفاوتى وجود دارد براى به حداقل رساندن اين 
تفاوت(وظايف و مسوليت هاى اختصاصى)جذب وكزينش - اموزش وتوسعه ى منابع انسانى- طراحى سيستم حقوق ودستمزد- 
شناخت استعداد علا-يق انككيزه ها وشخصيت نيروى انسانى از طريق ايجاد ارتباط انسانى- انجام اقدامات مربوط به نككه دارى تن 
وروان منابع انسانى انجام اقدامات مربوط به فعل وانفعالاءت وجابه جايى هاى يرسنلى- انجام اقدامات مربوط به نظم وانظباط 
ورسيدكى باشكايافة اررشياين شاسفكى كار كانت يزثاقة ريزى نيروى انسانى > انجام اقدامات مربوط به از كار افتادكّى باز 
نشستكى ومستمرى بككيرى مديران منابع انسانى با كياست وفراست خاص خود بايد در جهت به كار كيرى موثروكارامد نيروى 
انسانى انرا هدايت وراهنمايى نمايداز سال ”ابه بعد كسانى كه در اركان هاى دولتى كار ميكردند از طرق مختلف مثل حكمى 
ييمانى قراردادى روز مزدى و....وارد سازمان شده بودند انها كارهاى يكسان انجام مى دادند ولى به دليل ورود هاى مختلف شان به 
سازمان حقوق مختلف دريافت مى نمودند كه اين باعث نارضايتى منابع انسانى شده بود در نتيجه باعث افزايش حقوق شد واين 
مسئله موجب استمرار تبعيض وايجاد مشكل روحى در كاركنان شد وميتوان اين مسئله رااز عوامل اصلى عدم ييشرفت دستكاه هاى 
دولتى دانست خط مشىتتعيين جارجوب وراهنماى تصميم كيرى براساس تجربيات كذشته طراحى وتنظيم ميكرددفصل 
دوم تجزيه طراحى وطبقه بندى مشاغلا داره ى يكك سازمان مستلزم تلفيق ماهرانه ى عواملى از قبيل ١‏ تسهيلات 
وامكانات ؟ ويزكى سازمانى” منابع انسانى است شناخت وظايف ومسوليت هاوشغل ها از طريق تجزيه ى شغل تجزيه ى 
شغل -جمع اورى اطلاعات به منظور بى بردن به ماهيت مشاغل در يكك سازمان هدف از انجام تجزيه ى شغل تهيه وتنظيم دو فرم 
اساسى شرح شغل وشرايط احرازمشاغلشرح شغل حمربوط به شغل است .شغل ومحتواى انرا بيان ميكند شرايط احراز -مربوط به شا 
غل .شاغل وويكى هاى لازم براى انجام موفقيت اميز شغلبرخى از اصطلاحات تجزيه ى شغل كار -اجزاى تشكيل دهنده ى يكك 
وظيفه وظيفه -قسمتى از فعاليت جسمى يا فكرى كه به عهده ى فردى درسازمان كذارده مى شودشغل حوظايف مشابه ومرتبطى كه 
به عهده ى يكك فرد در مقابل دريافت حقوق ودستمزد كذارده مى شود يست حجايككاه سازمانى افراد برخى از يست ها نياز به يكك 
نفر وبرخى نياز به افراد بيشترى دارند كه همه انها يكك كار را انجام ميدهند شرح شغل -خلاصه اى از اطلاعات مربوط به يكك 
شغل خاص كه بتواند انرا بشناساند شرايط احراز مشاغل-اطلاعاتى كه از تجزيه ى شغل وشرح شغل بدست مى ايد شرايط لازم فرد 
حرفه-كروهى از شاغل مشابه روشهاى تجزيه ى شغل -مشاهدمستقيم . مصاحبه با شاغلين . روئسا . مرئوسين و همكاران انهامشاهده 
حبه دو صورت مستقيم وغير مستقيم صورت ميكيرداين روش بسيار دقيق است ١مشاهدهى‏ مستقيم -به واسطه ى خود شخص 
صورت مى كيرد وداراى نتايج بهتر است وتنها عيب ان هزينه بر وزمان بر بودن است 7 مشاهده ى غير مستقيم -به وسيله ى عكس 
وفيلم برداريروش مصاحبه-مكمل روش مشاهده است وهمواره همراه يا بعد از مشاهده انجام ميشود براى بدست اوردن اطلاعاتى 
كه به وسيله ى مشاهده نمى توان بدست اورد مصاحبه به سه صورت حطرح ريزى شده - نيمه طرح ريزى شده وكاملا طرح ريزى 


شده اكر جه از روش مصاحبه بسيار استفاده مى شود ولى بايد فردى داراى تجربه اين كار را انجام دهد براى جلو كيرى از اطلااف 
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وقت در مصاحبه نيز جامعه ى امارى كوجك استيرسش نامهحساده ترين وكم خرج ترين ومعمولى ترين روش است وكاربرد ان در 
جوامع وسيع امارى يرسش نامه نيز به سه دسته تقسيم ميكردد ١‏ يرسشنامه باز(تشريحى )7 يرسشنامه بسته(تستى ١)‏ يرسشنامه نيمه 
بسته(تستى وتشريحى.علاوه بر جبر از اختيار هم مى توان استفاده كرد)در اين روش بايد هدف از انجام اين تحقيقات را به ياسخ 
دهند كان داد تاصداقت ودقت بيشترى در دادن ياسخ ها داشته باشند. بررسى سوابق كذشته حاكر فرد اشنايى كافى با مشاغل نداشته 
باشد ميتوائد ذرابتدا از اين ووشن استفاده نمايد تابتواتك اظلاعاتى بدست اورد از اين روش بابد همراه يكى از سه روش قبلى استفاده 
نمود .مراحل بررسى سوابق كذشته به شرح زير مى باشد ١‏ اهداف شغل ١‏ مطالعه ى تايخجه ى شغل در سازمان” مطالعه ى 
تاريخجه ى شغل در سازمان هاى ديكر ؟ مطالعه ى شرح شغل وشرايط احراز در صورت وجود 0 مطالعه ى فرهنكك وعناوين حرفه 
اى © ساير اسناد ومداركك كتبينتايج حاصل از تجزيه ى شغل عبارت اند شرح شغل و شرايط احراز شغل ويزْكّى هايى كه اين دو 
فرم اساسى بايد داشته باشند ١‏ كويا- رسا- وقابل فهم وساده باشند از جملات كوتاه استفاده شود واز كلمات دو يهلو استفاده نشود 
وفرم شرايط احراز از مطالعه ى دقيق فرم شرح شغل بدست مى ايد.حداقل اطلاعاتى كه بايد درفرم شرح شغل بايد ذكر شود :عنوان 
شغل تعريف واهداف ان كروه ويايه وحقوق ومزاياى متعلق به ان واحد مربوطه ومحل كار سريرست مستقيم وشرايط محيط كار 
عوامل وابزار الات كارى روش انجام كار مسوليت هاى مالى وغير مالى و وظايف مستمر وغير مستمر فرم شرايط احراز در زمان 
استخدام كاربرد دارد در نتيجه بايد از اغراق شرايط لازم براى احراز مشاغل جدا خوددارى نمود اولا -تعداد نامزد هاى ان شغل را 
تقليل مى دهد دوما-موجب انتصاب شخصى بالا تراز حد نياز ان شغل مى شوند كاربرد هاى مختلف تجزيه ى شغل الف-جذب 
وكزينشحفرم هاى شرح شغل وشرايط احراز مى توانند راهنماى خوبى براى جذب وكزينش نيروى انسانى باشد مسولين يس از 
مطالعه ى دو فرم مذكور ازمون استخدامى را متنلسب با مشاغل طراحى مى كنند ب-اموزش وبهسازى-براساس اين اصل برخى از 
افراد مستعد را مى توان اموزش داد وسيس استفاده نمود ج-رسيدكَى به شكايات وايجاد نظم -مى توان تداخل بين وظايف 
ومسوليتها رااز بين برد وتعيين روابط رسمى بين كاركنان طبقه بندى مشاغل به دو منظور صورت مى كيرد اول شناخت مشاغل و 
دوم محاسبه ى ميزان حقوق ودستمزدالف-تعاريف ومفاهيم طبقه بندى مشاغل حقرار دادن شغل ها در دسته هايى كه داراى صفات 
وخصوصيات مشتركك هستند ١‏ .مثل نام يا عنوان مشتركك١!‏ شرايط تصدى مشابه ” كزينش مشابه ؟ بتوان براى انها حداقل وحد 
اكثر حقوق در نظر كرفت .شغل هايى در يكك طبقه قرار مى كيرند كه وظايف ومسوليت هاى يكسان داشته باشند.مشاغلى كه از 
نظر ريالى ارزش بالا ترى دارند(مديريت كل) در طبقات بالا تر وانهايى كه ارزش ريالى كمترى دارند(ثباتى) در طبقات يايين تر 
قرار ميكير ندبرخى از اصطلاحات طبقه بندى مشاغل حرسته شغلى- رسته فرعى - رشته شغلى- طبقه شغلى كروه شغلى- شرح طبقه 
ى شغلى - طرح طبقه بندى مشاغل .فصل سوم نيرويابى جذب و كزينشضرورت نيرويابى جذب وكزينش ١‏ 
كسترش اهداف سازمانى در نتيجه ى كسترش نياز جامعه " ضايعات يرسنلى مثل فوت باز نشستككى استعفا از كار افتاد كى اخراج 
ويا انتقال موفقيت يا عدم موفقيت يكك سازمان بستكى به نيروى انسانى داردوكار كزينى بايد ميزان ضايعات واهداف خود را بيش 
بينى كندنيرو يابان سازمان بايد داراى دو ويزكى باشند ١‏ داراى تجربه تحصيلات وشناخت كافى در مورد شناخت سازمان باشند ؟ 
همواره از فرم هاى شرح شغل وشرايط احراز استفاده نمايند نيرويابى: تعاريف ومفاهيم نيرويابى- يافتن نيروى انسانى واجد شرايط 
وتشويق وترغيب ان جهت تقاضاى استخدامب-تعيين يست هاى خالى سازمان قبل از نيرو يابى - مشخص كردن سطح يست 
خالى.اين مسئله كه ايا واقعا يست خالى در سازمان وجود دارد يا خير ؟ ١‏ تجديد نظر در كار -دلايل تركك شاغل قبلى از يست 
خالى رامشخص واكر دليل تركك شغل كمبود كار بود وظايف اين يست را بين بقيه ى مشاغل تقسيم كنيم ؟ استفاده از اضافه كارى 
حبه دليل كمبود حقوق وتورم ونياز مالى كاركنان از اين روش استفاده ميكنند. بسيارى از مديران به دليل تقليل كيفيت كارى 


استفاده از اضافه كارى را صحيح نمى دانند.ولى با توجه به اين كه اكر كارمند خارج از سازمان به دليل نياز مالى شغلى را اختيار 
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كند ضرر ان بر توليد كالا و خدمات بيشتر خواهد بود ازاين روش استفاده ميكنند . ٠‏ واكذارى كار به منابع خارج از سازمان 
-براى ير كردن يكك يست خالى جند يست ديككر خالى مى شودو در صورتى كه شركت هاى ديكرتوانايى تخصص تجربه ى 
بيشترى داشته باشند اين كار را به منابع خارجى وا كذار ميكنيم با انجام اين كارهزينه ها كاهش وقت وانرزى لازم افزايش مى 
يابدج- سياست كلى نيرو يابى - ١‏ نيرو يابى داخلى ؟ نيرو يابى خارجيمحاسن نيرو يابى داخلى -ارتقاى ميزان دانش مهارت ونوع 
رفتاربراى تصدى شغل هاى بالا تر در سازمان تقويت روحيه وحس وفادارى وتقليل هزينه ى نيرو يابى جذب وكزينش وشناخت 
بيشتر منابع انسانى معايب نيرو يابى از خارج سازمان -جل و كيرى از ورود افكار جديد تقويت ارتباط غير رسمى وامكان تقليل كيفى 
وكمى كالا ونخدمات و مزايا و معايب نيرو يابى خارجى بر عكس نيرو يابى داخلى است نيرويابى از داخل و خارج سازمان بستكى 
به اوضاع وشرايط سازمان دارد اكر درجه ى كارايى سازمان بالا باشد نيرو يابى داخلى واككر درجه ى كارايى سازمان يايين باشد 
نيرو يابى خارجى انجام مى شود براى مشاغل تخصصى ونيمه تخصصى ابتدا در داخل سازمان به دنبال نيرو وسيس در مجلات اقدام 
مى كنيم وبراى مشاغل مديريت وسريرستى ابتدا به مجلادت تخصصى سيس در داخل سازمان دنبال نيرو مى كرديم براى يست 
مديريت وسريرستى بهتر است كه افكار جديد وارد سازمان مى شود كه اين ورود به منزله ى وارد شدن خون جديد در سازمان 
است .البته بهتر است ١‏ درصد نيرو يابى از داخل و "١‏ درصد نيرو يابى از خارج از سازمان انجام يذيرد .جذب :نظر افراد را نسبت 
به سازمان واستخدام در ان جلب كنيم هر جه متقاضى بيشترى داشته باشيم مى توانيم نيروى بهترى را كزينش نماييم نكاتى كه 
باعث جذابيت سازمان ميشود به خصوص در سازمان هايى كه در مناطق محروم و دور افتاده استقرار يافته اند ١‏ نحوه ى مصاحبه 
وبرخورد اوليه -؟ ميزان حقوق ودستمزد -“اطرح هاى بيمه وباز نشستككى واز كار افتادكى -" بورسهاى تحصيلى بعد از جند سال - 
؟ برنامه ى رفاهى وتفريحات سالم -8 امكانات ترابرى -8 تعطيلات طولانى -/ امكان توسعه وييشرفت -8 نوع وظايف ومسوليت 
هاى محوله -94 امكان فعاليت هاى بيشتر اقتصادى كزينش :از مرحله اى كه فرد براى وارد شدن به سازمان اقدام ميكند تا رد يا 
بذيرش تقاضاى او از طرف سازماننسبت كزينش مساوى است با تعداد متقاضيان استخدام شده به تعداد كل متقاضيان نسبت 
كزينش با توجه به سازمان ونوع ان متفاوت است نسبت كزينش يائين براى مشاغل با درامد كم يا بسيار تخصصى است الف- كام 
هاى كزينش ١‏ مصاحبه ى مقدماتى حظاهر ورفتار ظاهرى نحوه ى بيان واستدلال نوع وميزان تحصيلات تجربه ها ومهارت ها ” 
تكميل فرم درخواست شغل -كسب اطلاعات مورد نياز طبقه بندى شده .نبايد سوالات خصوصى از افراد يرسيد " ارائه اسناد 
ومدارك لازم توسط متقاضى -توصيه ميكردد كه ارائه اسناد ومداركك حد اقل بعد از انجام مصاحبه ى اوليه وتكميل فرم ارائه 
كردد 5 انجام تحقيقات لازم در مورد متقاضى -انجام تحقيقات حق سازمان است وبايد توسط كارشناس مجرب و با روش صحيح 
انجام كيرد درغير اين صورت ممكن است موجب جمع اورى اطلاعاتى كردد كه صحت اعتبار ان ممكن است مورد سوال قرار 
كيرد انجام ازمون فيزيكى -اطلاع از وضع جسمانى وسلامتى فيزيكى وهدف از انجام ازمون هاى فيزيكى سه دليل عمده است- 
قدرت فيزيكى متقاضى شغل را مشخص مى نمايد كه ايا فرد قدرت تحمل فشارهاى جسمى روحى وروانى كار را دارد - جلو 
كيرى از ادعاى بيمار شدن در سازمان - جلو كيرى از ورود افراد بيمار و واكيرواعتياد © انجام ازمون استخدامى حيبش بينى ميزان 
موفقيت فرد در محيط كار .عواملى كه در ازمون استخدامى مورد سنجش قرار ميكيرد عوامل روانى از قبيل قدرت ياد كيرى ميزان 
بهره ى هوشى درون كرايى قابليت انطباق و ساير خصوصيات وويكى هاى لازم وكاهى براى سنجش ميزان هماهنكى فيزيكى بين 
جشم ودست وبا ومهارت هاى روانى وجنبشى مورد استفاده قرار ميكيرد /ا مصاحبه استخدامى حبين متقاضى شغل ونماينده ى 
سازمان يكك نوع مكالمات دو جانبه ى هدف دار در ان مصاحبه كر به دنبال اطلاعات حقيقى در مورد شرايط متقاضى ومصاحبه 
شونده به دنبال اطلاعات حقايقى در مورد سازمان مى باشد هدف هاى مصاحبه ى استخدامى در كرو جو صميمانه تحقق مى يابد 


اهداف اين نوع مصاحبه - بيش بينى ميزان موفقيت فرد در شغل - ارائه اطلاعات لازم در مورد سازمان - نيل به دو هدف قبلى 
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تصميم كيرى در مورد قبول يا عدم قبول متقاضيان شغلى از طرف سازمان معمولا بر اساس مصاحبه ى مقدماتى ومطالعه وبررسى 
فرم هاى تقاضاى شغل انجام مى كيرد ومراحل بعدى بيشتر براى توجيه تصميم اوليه است وثانيا احساس قبول يا عدم قبول متقاضى 
شغل در همان دقايق اول شكل مى كيرد انواع مصاحبه استخدامى مصاحبه طرح ريزى شده-درجه ازادى مصاحبه كننده راكم 
ميكند روش يرسيدن وسوالات از قبل طرح ريزى شده .سوالات واضح وكوتاه هستند واطلاعات دريافت شده داراى اعتبار بالايى 
است وياسخ هاى ان تاحدى مشخص است مصاحبه آزاد -از قبل طراحى نشده داراى بيشترين ازادى است وسوالاءت براساس 
تجربيات فرد وموقعيت يرسيده مى شود.مصاحبه تركيبى -كلجينى از محاسن هردو نوع مصاحبه ى ازاد ونيمه طرح ريزى شده 
سوالاءت مشخصى كه بايد از كليه متقاضيان شغلى يرسيده شود وسوالاتى كه مصاحبه كننده بر اساس موقعيت يرسيده مى شود 
موفقيت يا عدم موفقيت بستككى به ميزان اموزش مهارت وامادكى مصاحبه كننده دارد مصاحبه كروهى -براى مشاغل سطوح بالاى 
سازماتى كروفى ين #ادقاتفر كه دازاق تتصنهن هاى ميختلق اسث: سوالك داراى امعاز ميت ومنقى ومتقاضياتن براساس اماق 
استخدام ميشوند از محاسن اين روش سنجش متقاضى از ابعاد مختلف واتخاذ تصميم كروهى واز معايب ان مستلزم وقت انرى 
وهزينه زياد مصاحبه همراه فشار عصبى حاز زمان جنكك جهانى دوم فقط براى مشاغلى كه داراى فشار روحى- عصبى هستند .به 
منظور بى بردن به رفتار فعلى كه ميتواند نمونه اى از رفتار كذشته واينده فرد باشد نحوهى انجام مصاحبه ١-‏ بايد به اطلاعاتى كه 
مصاحبه شونده ميدهد خوب توجه كند وبعضى مواقع سر خود را به معنى توجه تكان دهند؟ كليه حالاءت رفتار ها وعكس العمل 
هاى متقاضيان شغلى رامورد توجه قرار دهند ” سوالات تهديد كننده كيج كننده وكمراه كننده نباشد 5 اطلاعات نبايد توسط 
مصاحبه كننده كان تفسير وتعبير شود مككّر اموزش لازم را ديده باشند .استراتؤى حل مشكل -مشكل خاصى را به متقاضى شغل 
ارائه وسنجش راه حل هاى او به منظور يى بردن به ميزان اكاهى و مهارت متقاضى استراتؤى استرس عقرار دادن متقاضى در شرايط 
فشار روحى براى مشاهده ى عكس العمل متقاضى شغل. استراتزى تلخ و شيرين -اين استراتزى شباهت بسيارى با استراتزى صميمى 
و صادق دارددر اين استراتؤى از دو نفر استفاده ميشوديكى از افراد رفتارى خشن واسترس زا وديكرى رفتارى شيرين دارد بر اين 
اساس بنيان كذارى شده كه افراد در جو صميمى اطلاعات بهترى ميدهند انتخاب يكك مسثئله ى دو طرفه است .معيار هاى 
كزينش:١‏ معيار هاى سازمانى -مربوط به خصوصيات وويزكى هاى لازم براى انجام موفقيت اميز شغل در سازمان ؟ معيار هاى 
اخلاقى -يكك سلسله از رفتار هاى قابل قبول جوامع انسانى كه در جوامع الهى وغير الهى يذيرفته است مانند نظافت ونزاكت خوش 
برخوردى ورعايت حق تقدم احترام به قوانين ومقررات ورعايت حق وحقوق ديكران و......؟ معيار هاى ارزشى -جيزى وسيع تراز 
دو مورد اول است در جوامع الهى عواملى است از قبيل اعتقاد به ادامه ى حيات به نوعى ديكر يس از مركك بهشت ودوزخ كمكك 
به انسان هاى ديككر ولزوم يبروى از فرامين الهى كه به نوعى دردر هر يكك از اديان الهى يذيرفته شده فرهنكك اسلامى تقواى الهى 
وتعهد توانايى انجام كار وتخصص كارى است فصل جهارم آموزش و توسعه منابع انسانيتوسعه دانش ومهارت 
باعث افزايش كارايى منابع انسانى ودر نتيجه باعث افزايش كارايى سازمان مى شود .ييشرفت هاى علمى وتكنولوزيكى انقدر سريع 
است كه برخى از مشاغل حذف يا ايجاد مى شوند اموزش بايد هدف دار مداوم وير محتوا باشد به وسيله ى كارشناس مجرب در 
امور اموزشى برنامه ريزى واجرا شود ويكى از نتايج ان به روز شدن نيروى انسانى ماست.اموزش تنها يلى است كه ما را از دنياى 
امروز به دنياى فردا منتقل مى كند. برخى از رفتار هاى ما واكنشى ناشى از محيط ويا رفتار هاى ديككران است ولى بيشتر رفتار هاى 
ما بر اساس اموخته هاى ماست .وفرايند ياد كيرى در محيط هاى رسمى نيمه رسمى وغير رسمى انجام مى كيرد .هزينه اموزشى 
هزينه مصرفى نيست بلكه هزينه سرمايه كذارى است به اين دليل نتايج ان در دراز مدت مشخص مى شود ياد كيرى -يكك تغيير 
دائمى در رفتار يا الكوى رفتارى ودر نتيجه تجربه حاصل ميشود . تثورى هاى ياد كيرى:١‏ محركك وياسخ حماة كبرق انشان من 


تواند در نتيجه تشويق تنبيه وياداش ونتيجه انجام شود يكك نوع ايجادارتباط بين محركك وياسخ اول روى حيوانات ازمايش شد وبعد 
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به انسان تعميم يافت ؟ اسكينر -انسان به شرطى ياد ميكيرد كه رفتارش منجربه ياداش شود (مطمئن شود به هدف خود خواهد 
رسيد ٠)‏ مكتب كشتالت حبه كلى نككرى تاكيد دارد برنامه هاى يادكيرى را بايد طراحى تنظيم وسازماندهى كرد؟ تثورى هاى ياد 
كيرى اجتماعى به اهميت مراودات اجتماعى درياد كيرى تاكيد دارد هر جيزى را كه از طريق تجربه مستقيم ميتوانيم ياد بككيريم از 
طريق مشاهده مستقيم هم مى توان ياد كرفت ه اسان سازى -براى ياد كيرى اسان اموزش كيرند كان بايد در مراحل مشاركت 
عملى داشته باشند - اصول ياد كيرى: ١‏ راهنمايى -شركت كننده كان از همان ابتداى شركت نياز به راهنمايى وتوجيه دارند 
راهنمايى نياز به اموزش از طريق ازمون وخطا را تقليل مى دهند وكاراموزان رااز سر در كمى نجات مى دهد " استاندارد عمل كرد 
واكاهى از نتايج كار -از هدف ونتايج ياد كيرى خود مطلع باشد وبايد استاندارد هاى كارى را به خوبى بداند وهدف ان كسب 
دانش ومهارت لازم براى انجام موفقيت اميز شغل است 7 ياداش وبيكيرى-اكر اموزش همراه با ياداش باشد موثر تر خواهد بود 
الكبرش حبا مشاركث دادن انها در برنامه ريزى اجرا وحتى نحوه ى ارزشيابى دوره هاى اموزشى مرتبط نمودن محتواى دوره ها با 
محتواى شغلى وكم شدن مشكلات كارى واماده شدن كاركنان براى يست هاى بالا تر انتقال-انتقال دانش ومهارت يارفتار ايجاد 
شده به محيط كارى مديران بايد امكان يياده نمودن اموخته ها را در دوره هاى اموزشى فراهم اورند فرايند اموزش-١‏ تعبين نياز 
اموزشى ؟ تعيين اهداف اموزش وتوسعه منابع انسانى ” تعيين محتواى دوره ها * به كار كيرى اصول ومبانى ياد كيرى ه اجرا 
وارزشيابى ١‏ تعيين نياز اموزشى - تشخيص مسائل ومشكلات كار كنان در ارتباط با دانش ومهارت ورفتار لازم براى انجام موفقيت 
اميز يكك شغل .محتواى دوره هاى اموزشى بايد براساس نياز ومشكلات كارى تنظيم شود.و با استفاده از فرم هاى شرح شغل ونتايج 
ارزيابى ؟ اهداف اموزش وتوسعه منابع انسانى-اهداف براساس احساس نياز به اموزش تعيين ميشوند ومعيارى براى ارزيابى يايان 
دوره هستند ” محتواى دوره ها -محتوا بر اساس اهداف است براى ايجاد دانش مهارت يا رفتار خاصى در شركت كننده كان 
تدوين مى كردد محتواى اموزشى را بايد با نياز شغلى تطبيق داد * اصول ومبانى ياد كيرى -بايد در برنامه ريزى واجراى دوره ها 
مورد استفاده قرار كيرد تحقيقات جالبى درزمينه ياد كيرى انجام شده ولى متاسفانه كمتر در دوره هاى اموزشى مورد استفاده قرار 
ميكيرد به دليل قابل مشاهده نبودن ميزان ياد كيرى منحنى ياد كيرى بايد روندى صعودى داشته وزمان لازم براى ياد كيرى را به 
حداقل كاهش دهد ف اجراوارزشيابى حبا اجراى برنامه هاى اموزشى كاركنان بى سواد وبى مهارت تبديل به كاركنان اموزش ديده 
وبا مهارت ميشود وبراى كارهاى اينده اماده مى شوند براى ارزيابى ميزان نيل به اهداف بايد از برنامه هاى اموزشى ارزشيابى به 
عمل ايد عدم ارزشيابى يكى ازضعف هاى توسعهى منابع انسانى است .معيار هاى ارزشيابى نيروى انسانى- عكس العمل شركت 
كننده كان نوع وميزان ياد كيرى > تغيير در رفتار ايجاد شده - نتايج فردى وسازمانى حاصل از شركت در دوره هاى اموزشى در 
كيفيت وكميت كارها وتقليل سوانح وحوادث در محيط كار وكاهش حوادث وسوانح ارزشيابى قبل وبعد شركت در دوره هاى 
اموزشى به منظور سنجش دقيق ميزان ياد كيرى روش ها وفنون اموزش وتوسعه ى منابع انسانى :آموزش حين كار-در مدت كمى 
اموزش ديده واماده انجام موفقيت اميز شغل ميشوند.به دليل اينكه در محيط وابزار الات واقعى اموزش انجام مى شود باعث ايجاد 
انكيزه در فرد ميكردد. هدف ان ايجاد مهارت توليد است محيط صنعتى وتوليدى باعث ايجاد انككيزه ميشود اموزش جوارى عدقيقا 
شبيه محيط كار است و در جوار سازمانهاى توليدى وصنعتى ودليل به وجود امدن اين مراكز كثرت تعداد كار اموران است. هدف 
اصلى اموزش است نه ارائه خدمت در حين كار اموزش ومهارت لازم را كسب كند اين روش داراى مزايا ومعايبى است اموزش 
استاد شاكردى -هدف ان تعليم وتربيت است اموزش حين كارانجام ميشود. شركت در كلاس هاى درسى با موضوعات خاص در 
دوره هاى 5-5 ساله دوره هاى اختصاصى -از طريق استفاده از نوار سمعى - بصرى. اموزش به صورت انفرادى انجام مى شود.و 
براى انجام وظايف ومسوليت هاى شغلى ضرورى است از جمله مزاياى ان- برنامه ريزى براى زمان ياد كيرى - فقط مطالبى كه 


نمى داند بياموزد - كسانى كه دير تر ياد مى كيرند به طور مكرر از اين نوار استفاده كنندتوسعه مديريت وسريرستى- كار مديريت 
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بسيار مشكل وييجيده است تهيه فرم هاى شرح شغل كامل براى مديران عالى بسيار سخت است مدير عالى نيمى از وقت خود را 
صرف مرئوسين ونيمه ى ديكررادرخارج از سازمان به سر ميبرد هر سازمان با توجه به اهداف ومسائل داخلى وخارجى دوره هاى 
اموزشى خاصى براى مديران خود در نظر مى كيرند الف- مهارت هاى تصميم كيرى :اساس كار مديريت تصميم كيرى است ١‏ 
تصميمات داخل كازيه -اشنا نمودن كاراموزان با سازمان اهداف وسياست ها ويست هاى كليدى نمونه هايى از نامه ها مسائل 
ومشكلات واطلاعات را به كاراموز ارجاع ميدهيم ودر نتيجه او در مورد مسئله ودر زمان مشخصى تصميم ميكيرد و يادداشت ها و 
امور لازم را به افراد زير ربط ارائه نمايد.اين روش براى شناخت استعداد هاى بالقوه و ايجاد مهارت تصميم كيرى ربط دادن مسائل 
ومشكلات واطلاعات به كار مى رود. ؟ بازى هاى مديريتى -بازى هاى كوناكونى به منظور شبيه سازى شرايط تصميم كيرى 
طراحى كرديده. نوعى برنامه كامييوترى براى تصميم كيرى در حالت غير مطمئن است .كروهى از كار اموزان در جلسه شركت 
ومسئله مربوط را مورد بررسى قرار ميدهند. هدف ارزيابى افراد از طريق شبيه سازى است مطالعات موردى -جكيده اى از يكك 
مسئله خاص سازمان است و در يكك زمينه خاص اطلاعاتى را جمع اورى وبه ما تحويل دهد ب- مهارت هاى تصميم كيرى :مديران 
سنتى به روش تصميم كيرى منطقى ووحواله ى ان به سطوح اجرايى براى اجرا اعتقاد دارند ولى مديران تحصيل كرده امروزى به 
اين روش كه تصميمى كه مورد قبول سطوح اجرايى قرار كيرد بهتر انجام مى كيرد اعتقاد دارند بس به تصميم كيرى كروهى مى 
بردازند. نقش مهارت هاى ارتباطى براى موفقيت مدير بسيار موثر است ١‏ ايفاى نقش -نقشى در مورد يكى از مشكلات سازمان 
قبول كند كه نياز به مهارت هاى ارتباطى داشته باشد وبه وسيله مهارت هاى ارتباطى حل شود ” مدل سازى رفتار -يكك طرز 
برخورد از قبل تهيه وتنظيم شده براى ايجاد مهارت هاى مديريتى وسريرستى . وكاراموزان ازاين مدل رفتارى استفاده مى كنند 
يكك طرز برخورد خاص نتايج مشخص وقابل بيش بينى را دارد ٠‏ اموزش حساسيت-اكاهى به رفتار هايى كه ممكن است خود فرد 
يا ديكران نسبت به ان حساس باشند. وفرد نسبت به رفتار خود اكاهى بيشترى يبداميكند افزايش ميزان اكاهى واطلاعات از خود به 
ديكران وبالعكس به ميزان بلوغ كاركنان بر مى كردد .ياد كيرى جهره به جهره ى انسان در مورد رفتار شان و ديد ديكران در مورد 
اين رفتارها. افراد بايد نحوهى انتقاد را بدانند و سعى كنند انتقاد يذير باشند" تجزيه و تحليل رفتار هاى متقابل -حالت هاى بالغ 
والد و كودكك در همه ى انسانها وجود دارددر انسان هاى سالم جدا از يكك ديككر ودر انسان هاى ناسالم با تلفيق ميشود -حالت 
والذ خاز ابتداى تولد نا #سالكى كودك مستقيما از والدين غود در يافث ميكند سحالت كود كك داز ابتداى تولد نا ه سالكى مانئد 
كودكك بر اساس عواطف واحساسات ومشاهدات خود رفتار ميكند -وحالت بالغ -بررسى مشاهدات كودكك تا يايان عمر بر اساس 
قدرت تشخيص وتجزيه تحليل وجمع اورى اطلاعات (حقايق)واقع بينى اككر حالتهاى والدعاقل با هم تلفيق شود حاصل ان تعصب 
است ودر صورتى كه دو حالت بالغ وكودكك در صورت تلفيقبه جنون تبديل ميشود ج دانش شغلى :مدران وسريرستان بايد نسبت 
به شغلخود شناخت داشته باشند ١‏ تجربه حين كار -فقط در مشاغل ساده استفاده نميشود بلكه در مشاغل تخصصى فنى وحرفه اى 
هم ازان روش استفاده ميشود در برخى از مشاغل وقت كير ير هزينه وغير موثر مى باشد حل مسائل ومشكلات حين كار وتبادل 
افكار باعث افزايش دانش شغلى ميشود وافراد ميتوانند از اين طريق دانش خود را به روز كنند ١‏ راهنمايى خصوصى (مربى كرى)- 
تجربه حين كار وراهنمايى يكك مدير باتجربه وبا مهارت باعث افزايش دانش شغلى وافزايش انكيزه وكم شدن مشكلات ياد كيرى 
مى شود واز معايب ان كمبود وقت مديران مجرب و كار ازموده است. " تحت مطالعه -شخصى براى يست معينى نامزد شده فرد 
تحت مطالعه وبررسى است وزمان تصدى منصب مشخص نيست واموزش هاى لازم به طور عملى انجام مى شودواين روش نيز 
داراى مزايا ومعايب خاص خود است دانش سازمانى ١:‏ جرخش مشاغل حباعث وسعت بخشيدن به ديد انها نسبت به سازمان. وبراى 
اموزش افرادى كه داراى استعداد بالقوه هستند.و براى تصدى مشاغل سطوح بالاى سازمانى از اين روش استفاده ميشود. هر © ماه 


وحداكثر ؟١‏ ماه در شغل جديدى قرار مى كيرند مديريت جند جانبه-اعضاى هيئت ميره كوحكك هستند وهدف ان اموزش مديران 
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رده دوم سازمان است. كليه اختيارات هيئت مديره اصلى تفويض ميكردد ودر تمام مسائل تصميم كيرى مى نمايند به جاى اين كه 
فقط به مسائل واحد خود بيردازند به كليه مسائل سازمان مى يردازند اعضاى هيئت مديره اصلى حق وتو نظرات هيت مديره 
كوجكك را دارند دانش عمومى:١‏ دوره هاى ويزه-ترك محيط كار وتمام وقت خود را صرف اموزش مى نمايند .سازمان ها مديران 
خود را به دانشكاه معرفى مى نمايندبراى كرفتن مدرك معادل. ولى عنوان مدرك معادل از اعتبار ان مى كاهد در صورتى كه 
مطالب ارائه شده در كلاس درس با تجربه علمى وعينى تلفيق ميشود ١‏ جلسات ويذه-به بررسى مسائل ومشكلات خاص به صورت 
كنفرانس با شركت اساتيد دانشكاه وسريرستان وتعداد شركت كننده كان تا جند صد نفر ميرسد در اين جلسات سخنرانى ويرسش 
وياسخ ونمايش فيلم انجام ميشود براى افزايش معلومات مديران ومدت ان ١الى‏ ؟ روزاست ” مطالعات منتخب حزمانى كه مديران 
فرضث كافى براق شركت در كلاس تدارتد مطالبى رابرائ مديرات اتعحاب و برا انها ازسال ميكلد و زهاتى بين 8 الى © هفقه نه 
انها براى مطالعه فرصت داده ميشود سيس نويسنده اثر را براى سخترانى وياسخ به يرسش هادعوت ميكنند. اين روش ساده كم خرج 
واسان است - نياز هاى ويه انفرادى:براى تعيين نياز وتنظيم برنامه هاى اموزشى به جهت رفع نياز فردى ١‏ يروزه هاى ويزه-روش 
متداول وانعطاف يذيراست و براى رفع نقاط ضعف مديران مورد استفاده قرار ميكيرد ١‏ تكاليف كروهى-اين روش صرفا براى 
اموزش نيست اعضاى كروه هر يكك داراى وظايف ومسوليت هاى خاص سازمانى وشغلى هستند. فصل ينجم 

حقوق و دستمزددستمزد عادلا-نه در مقايسه با وظايف ومسوليت ها وشرايط كارى در مقايسه با همكاران داخل وخارج سازمان 
تعيين ميشود .تاثير حقوق ودستمزد درطرز رفتارسطح زندكى قدرت خريد سلامت روحى وروانى ودر نتيجه افزايش كارايى است. 
دستمزد غير منصفانه باعث بحران اقتصادى تقليل كارايى رفتار ناهنجار ومفاسد اجتماعى ميشود حقوق ودستمزد بر روى انكيزه ى 
فرد تاثير ميكذارد وبسيارى از رفتار هاى نا هنجار ريشه در حقوق ودستمزد نا عادلانه دارد حقوق ودستمزد -وجه نقد يا هر كونه 
مزاياى غير نقدى كه كاركنان در مقابل ارائه خدمت از كار فرما دريافت ميكند .همه ى افراد بايد ميزان حقوقى را دريافت كتند كه 
متناسي ا شكونات: انها باشد وحتستكى انها وا بطرت نمايد وسعمزد عبراق كار كران براساس ساغة ووز عقته تكه كارئ مخاسيه 
ويرداخت ميشود حقوق-براى كارمندان به كار ميرود . براى انجام فعاليت فكرى وجسمى به انها يرداخت مى شود. مزايا-كليه 
امتيازات از قبيل كمكك هاى غير نقدى (مرخصى وبيمه و........)هزينه زندكى -مبالغى كه يكك نفر يا خانوار براى اداره ى زندكى 
خود لازم دارند هزينه زندكى با توجه به سطح زندكى ومنطقه زندكى متفاوت است سطح زندكى حميزان ودرجه ى استفاده از 
كالا و خدمات تورم-ميزان يول بدون توجه به ميزان توليد افزايش يابد برخى معتقداند نتيجه تورم يسنداز يولى است نظريه هاى 
تعيين حقوق و دستمزد : ١‏ نظريه عرضه و تقاضاح بر اساس قوانين عرضه و تقاضا محاسبه مى شود بدون توجه به نياز هاى انسانى 
وتخصص و مهارت انها. اين نوع نككرش به انسان و مهارت هاى وى درست نيست بين عرضه نيروى كار و حقوق و دستمزد رابطه 
معكوس وجود دارد؟ سند يكاها اتحاديه ها و كنفدراسيون ها حبه منظور ظبط منافع حرفه اى و بهبود وضع اقتصادى و اجتماعى 
كار كران تشكيل ميفود:. كاه أباده طلبى اق كرو ها افكت ورشكيسكى سازمان هاامشوت, واي عا نقد موس در تميق 
حقوق ودستمزد ايفا ميكنند.اين راهكار ها در كوتاه مدت موثر ولى در بلند مدت اثرات نا مطلوبى در جامعه دارند. اتحاديه ها و 
سند يكا ها با كم كردن ميزان عرضه ى نيروى كار و اعتصابات در بى افزايش حقوق هستند صاحبان صنايع سعى دارند با استفاده از 
تكنولوزى يبشرفته و اتوماسيون ورباط ها تعداد نيروى انسانى لازم را بكاهند” نظر يه قدرت يرداخت حبراساس ميزان درامد 
يرداخت نمايند .سازمان ها بر دو نوع اند ١‏ سازمان هايى كه توان اقتصادى فراوانى دارند ؟ سازمانهايى كه توان اقتصادى خوبى 
ندارند- افراد سازمان سازمان را براى دريافت بيشتر حقوق ترك كفته. افزايش حقوق باعث جذب كاركنان بهتر وكارامد 
ترميشوند .5 كارايى(بهر ه ورى) -ميزان حقوق به نسبت افزايش كارايى افزايش مى يابد براى مقابله با اثار منفى تورم است 8 قوانين 


ومقررات دولتى-دولت ها با تصويب قوانين و مقررات حقوق و دستمزد عادلانه را تعيين مى كند.اين كار باعث تامين رفاه و امنيت 
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اقتصادى ميشود 8 هزينه زندكى حبين يرداختى و هزينه هاى زندكى رابطه نزديكى وجود دارد و هر سال با توجه به تورم مبلغ به ان 
اضافه مى شود معايبى نيز در اين روش وجود دارد , نظريه هاى فرهنككى ارزشى -هر فرهنكك داراى ارزش هايى است كه به طور 
مستقيم وغير مستقيم بر ميزان حقوق و دستمزد تاثير ميككذارد ١‏ كار سازنده و مفيد را منشا حقوق ميدانند ١‏ كارهايى كه نياز 
تجملا-تى و يافعاليت هاى احتكارى را دربر داشته باعث برترى يافتن كروه سود جو ميشود 7 - دسته اول- افرادى كه با برترى 
فكرى و انرزى بالا ميتواند سطح زندكى خود را بالا برده وغنى باشد و به كار تكيه ميكنند - دسته دوم- افرادى كه ميتوانند كار 
كنند ولى كار انها براورده كننده نياز اوليه انهاست و طبق همكارى هاى عمومى و تعاون زندكى ميكنند - دسته سوم- افرادى كه 
داراى ضعف جسمى يا نقص عقلى هستند و توان كار ندارند و بر اساس همكارى عمومى و تامين اجتماعى زندكى ميكنند از 
حقوق شرعى و قانونى كاركنان است كه در مقابل كار براى رفع نيازهاى زندكّى دستمزد عادلانه دريافت كند 8- حقوق بر اساس 
جد اقلى براي نياق غامل كاز به اضافةى مقدارض تغبير يدير بر اساس كاراين يردات ”من شود حعوامل كار :مهارت عغبارت استث 
از تسلط عملى و شناخت لازم براى انجام يكك شغل . مسئوليت -جواب كويى براى عوامل مختلف از قبيل افراد اموال ابزار الات 
ماشين الات رويدادها وغيره مساعى -ميزان تلاش وكوشش فكرى و جسمى لازم براى انجام موفقيت اميز شغل منطبق با استاندارد. 
شرايط محيط كار -منظور شرايط نامطلوب و خطراتى است كه ممكن است درنفس كار وجود داشته باشد- عوامل شخصى -مربوط 
به صفات كار كنان است وبه طور مستقيم وغير مستقيم در كار موثر است وربطى به شغل ندارد ولى در اجراى موفقيت اميز ان 
كمكك ميكند - عوامل جنبى (مزايا)- از اجزاى حقوق و دستمزداست تعداد مزايا بسيار زياد است ١‏ برخى ازمزاياازحقوق ودستمزد 
ميكاهند (ماشين منزل و.....)7 برخى از مزايا به حقوق ودستمزد مى افزايند (حق اولاد وهزينه حمل ونقل و.......)اجزاى تشكيل 
دهنده حقوق ودستمزد : داراى اجزاى مختلفى است كه ممكن است قابل تشخيص نباشد و درصورت قابل تشخيص بودن قايل 
تبديل به واحد هاى كمى نمى باشد .ومهمترين اجزاى تشكيل دهنده ان:الفحارزش كار برحسب نياز جامعه ب-عوامل كار 
ج-عوامل شخصى دحعوامل جنبيارزش كار هاى انسان بر حسب نياز انسان متفاوت است سياست كلى حقوق ودستمزد -كليه 
سازمان ها بايد خط مشى درمورد حقوق ودستمزد داشته باشند اين سياست ها وخط مشى ها جارجوب و راهنمابراى تعيين ميزان 
حقوق رابراى همه ى افراد روشن ميكند .تعيين ميزان حقوق يكك مسثله دشواراست حقوق مناسب براى جذب ونكنّه دارى نيروى 
انسانى متخصص وكارا بسيار مفيد است يرداخت حقوق ودستمزد در زمان بيكارى -براى جلو كيرى از سواستفاده و تسهيل و 
تسريع يرداخت .واز نشانه هاى مدير متعهد است. برقرارى ارتباط با كاركنان بيمار از سو استفاده جلو كيرى مى نمايد فصل 
ششم ارزشيابى مشاغل هدف نظام ارزيابى تعيين درجه ى اهميت مشاغل براى يرداخت است ودر اين جا فقط 
شغل مورد ارزيابى قرار ميكيرد ارزشيابى مشاغل عبارت اند از يكك روش سيستمى به منظور تشخيص وتعيين ارزش نسبى مشاغل. 
ملاكك يرداخت نبايد جنسيت باشد برخى صفات - ويزكى ها وخصوصيات روحى روانى وجسمى اثرات مثبت يا منفى بر نتيجه كار 
ميكذارند وبراين اساس بايد يرداخت كم يا زياد شود .افرادى كه وظايف ومسوليت هاى يكسان در سازمان دارند بايد از حقوق 
يكسانى برخوردار شوندمشكلات يايين ترين سطح قابل قبول وبالاترين سطح قابل حصول- ١‏ براى مشاغل غير ملموس بسيار 
يبجيده است ” يايين ترين وبالا ترين سطح بسته به عوامل مختلف است مثل شرايط وامكانات واوضاع سياسى واقتصادى است 
محدوديت هاى ارزشيابى مشاغل :طبيعت شغل وروشهاى ارزشيابى سياست حقوق ودستمزد هستند. كاهى به جاى شغل شاغل 
مورد ارزيابى قرار مى كيرند واين خود دو مشكل اساسى را در بر دارد ١‏ اكر شاغل توانمند باشد ودر شغلى ساده مشغول به كار 
باشد اشتباها حقوق ودستمزد براى شغل را بالا مى برند ؟ واكر شاغل خصوصيات لازم شغل را نداشته باشد ودر عين حال شغل 
مهم باشد واشتباها حقوق ودستمزد شغل يايين مى ايد. نحوه ارزشيابى مشاغل ١:‏ براى تاسيس سازمان برنامه ريزى مى شود وشغلى 


براق ارزيابى ونعره قدازد وين اناس سازماق مقانه وبهصورت كيفى وذهتى اروش ريالى شغل مشخض مى شود # سازمان در حال 
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فعاليت است وشغل براى ارز يابى موجود است كارشناس بايد سازمان راخوب بشناسد ( مانند اهداف روش هاى انجام كار وجداول 
عرق وااسطيةة اود نقيت قدي اضر 6 كدان نجلب ابه وذو النها قات ال ماف اقبا وراك مكار ران غالة ائ وماسة 
خوب سازمان وجلب موافقت مديران وكاركنان مفيد است . نقشُ مدير منابع انسانى به حداقل رساندن محدوديت هاوشرايطى را 
اماده كند كه شغل بر اساس واقعيت ارزشيابى شود روشهاى ارزشيابى مشاغل ١‏ كيفى ١‏ كمى وازاين دو روش با توجه به شرايط 
امكانات وماهيت شغل ها استفاده مى شود روش هاى ارزشيابى مشاغل:١‏ روش رده بندى يا رتبه بددى -يكى از ساده ترين روش 
هاست وبه كارشناس مجرب وكار ازموده نياز دارد هر شغل براساس شرح شغل در طبقه معينى قرار مى كيرد وبر اساس مرتبه حقوق 
ودستمزد دريافت ميكنند .اعضاى كميته بايد شناخت كافى از سازمان اهداف ومشاغل داشته باشند در اين روش مشاغل از نظر 
كلى وباتوجه به ظوابط معيار وعواملى كه جنبه ذهنى دارند توسط كميته ها ارز يابى مى شوند در اين روش يكك شغل نسبت به بقيه 
مشاغل مورد ارزيابى قرار ميكيرد در روش رتبه بندى تمام مشاغل سازمان مورد ارزيابى قرار ميكيرند وشرح مشاغل روى كارت 
هايى منعكس مى شود وهر يكك از كميته ها شغل ها رااز مهم ترين وييجيده ترين تا ساده ترين مشاغل وبالعكس طبقه بندى 
ميكنند معايب رتبه بندى كيفى وذهنى بودن ان وتوجه بيش از حد به عناوين به جاى محتوااست ١.‏ روش درجه بندى وياروش 
طبقه بندى مشاغل -روشى كيفى وذهنى است ومشاغل به طور كامل مورد ارزشيابى قرار ميكيرند ونسبت به روش قبلى كامل تر 
است . ميتوان از شرح مشاغل استفاده نمود وشرح طبقات كلى را تهيه وتنظيم نمود قرار دادن مشاغل در طبقات ودرجاتى كه به 
صورت كروهى براى مشاغل مختلف سازمان در نظر كرفته ميشود واين روش نيز داراى مزايا ومعايب خاص خود است ” روش 
مقايسه عوامل حاتتشاب مشاغل كليدى وتعيين ميزان حقوق هورد تابيد كميته براى اين مشاغل. ومشاغل كليدى مشاغلى اند كه 
محتواى انها در طول زمان ثابت بماند ومعرف بقيه مشاغل سازمان باشند. در اين روش ارزشيابى بر اساس عوامل كلى انجام ميشود 
وموفقيت بستكى به نحوه انتخاب مشاغل كليدى دارد ١‏ تجزيه مشاغل بر اساس عوامل شغل- (مهارت مساعى مسوليت ومحيط)” 
انتخاب مشاغل كليدى ” رتبه بندى مشاغل كليدى بر مبناى عوامل جهار كانه *؟ تخصص ارزش ريالى به عوامل جهار كانه 0 تهيه 
طرح جامع حقوق ودستمزد ورتبه بندى مشاغل سازمان ؟ روش امتيازى -عوامل اصلى شغل را شناسايى وعوامل اصلى را به عوامل 
فرعى تقسيم مى كنيم واين روش يكى از بهترين روش هاست و روشى است كه در كشور ما مورد استفاده قرار ميكيرد ١‏ انتخاب 
عوامل شغلى ؟ تنظيم ايين نامه امتيازات * تخصيص امتياز به مشاغل سازمان؟ مطالعه وبررسى حقوق ودستمزد جارى 0 تعيين 
سياست هاى كلى حقوق ودستمزد 8 تنظيم واستقرار سيستم حقوق ودستمزد انتخاب عوامل شغلى -حقوق ودستمزد بر اساس مهارت 
مسوليت مسائى ومحيط داده ميشود. عوال اصلى هر سازمان باتوجه به اهداف وروش انجام كار متفاوت استتنظيم ايين نامه امتيازات 
-تعيين ظوابط ارزشيابى براى عوامل اصلى وفرعى . براى هر كدام از عوامل اصلى وفرعى بايد امتيازاتى درنظر كر فته شود مشخص 
كردن امتياز شغل وسيس امتيازات را به عوامل اصلى وفرعى تقسيم ميكنيم .در سالهاى اخير درصد كمى را براى مهارت ودرصد 
زيادى را براى مسوليت در نظر كرفته اند واين به دليل مكانيزه شدن كارها واستفاده از تكنواوزى يبشرفته اين مسثله ميزان مسوليت 
رادر قبال محصولات رويداد ها ايمنى وابزار الات راافزايش ميدهد تخصيص امتياز به كليه مشاغل موجود در سازمان عبااستفاده از 
ابين نامه امتيازاتى كه در مرحله قبل تهيه وتنظيم شده كليه مشاغل سازمانى مورد شناسايى قرار كرفته وامتيازاتى براى ان مشاغل در 
نظر ميكي ر ند بررسى حقوق ودستمزد جارى در بازار > بر اساس ارزش امتيازاتى به خود اختصاص ميدهند . مجموع امتياز نشان 
دهندهى ارزش كار است دادن امتياز كَاهى بسيار مشكل است تعيين سياست كلى حقوق ودستمزد -براساس روند ميتوان حقوق 
ودستمزد برحسب امتيازمحاسبه كردد و دو نوع يرداختى١‏ مسطح حبراساس طبقه شغلى به فرد حقوق داده ميشود نه براساس امتياز ؟ 
متغيير -حقوق بر اساس امتيازات افزايش مى يابد. حد اقل وحد اكثر دستمزد براى طبقات مختلف شغلى را مشخص ميكند اكر 
حقوق بر اساس نرخ مسطح باشد طبقات بيشترى ايجاد تا فاصله بين طبقات كمتر باشد براى جذب افراد شايسته از حد اكثر حقوق 
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طبقات شغلى استفاده ميشود در روش مسطح افزايش حقوق مستلزم رفتن به طبقات بالا تر است تنظيم و استقرار سيستم حقوق 
ودستمزد -كليه حقوق ودستمزد بايد در جار جوب وساختار حقوقى سازمان باشد .اكر حقوق ودستمزد كروهى از كاركنان بالا تر 
از حد معمول باشد حقوق ان ها افزايش نمى يابد تا به حد معمول (استاندارد) برسد. واككر حقوق كروهى از كاركنان كمتر از حد 
معمول باشد حقوق ان ها افزايش مى يابد تا به حد استاندارد برسد كاهى ممكن است دستمزد سالهاى قبل نيز جبران شود ارزش 
يابى مشاغل در ايران -در سال 1١١‏ با تصويب قانون استخدامى براى مشاغل دولتى انجام شد وكمترين حقوق مربوط به مشاغل 
ثباتى وبيشترين حقوق براى مديريت كل مشخص كرديد واز سال 7#٠سازمان‏ طبقه بندى مشاغل تاسيس شد فصل 
هفتم انظباط ورسيدكى به شكايات على رغم تلاش هاى بسيار براى جذب وكزينش كار كنانى وارد سازمان ميشوند كه 
به دلاديلى رفتار نا هنجار در محيط كار از خود نشان ميدهند ودرصورتى كه راهنمايى ومشاوره موثر واقع نشود ديسييلين براى 
كاركنان مشكل افرين ضرورى است انظباط يا ديسييلين -عبارت است از ايجاد موقعيتى كه كا ركنان يكك سازمان خود را با قوانين 
ومقررات واستانداردهاى سازمانى هماهنكك نموده وبرابر ان رفتار نمايند انواع انظباط:١‏ باز دارنده حكا ركنان را به رعايت قوانين 
تشويق ميكند.ومانع بروز مشكلات انظباطى ميشود وحس خود كنترلى ورعايت قوانين رادر كاركنان ايجاد مى نمايد ومدير يرسنلى 
بايد كار كنان را در اين راه همراه خود سازد ١‏ اصلاح كننده -اقداماتى در مورد كاركنانى كه قوانين ومقررات را رعايت نمى كنند 
انجام شود وهدف اين نوع انظباط باز داشتن كار كنان خاطى از بى توجهى به قوانين ومقررات واستاندارد سازمانى واصلاح رفتار ان 
ها باشد نكاتى كه بايد قبل از اعمال مجازات هاى انظباطى مورد توجه قرار كيرد الف- نوع واهميت خطاحرفتار نا هنجارى كه 
ممكن است موجب اقدام انظباطى كردد متفاوت است ب- طول زمان وتكرار خطا-خطا از جه زمانى شروع وجند بار تكرار شد 
ج- سوابق كارى كاركنان -سابقه كارنان بايد مورد توجه قرار كيرد به افرادى كه سابقه درخشانى دارند بايد تخفيف داده شود د- 
شرايط خاطى -شرايط خطا كار در زمان وقوع خطا بايد مورد توجه قرار كيرد ح- درجه اعمال سياست باز دارنده حدر نوع وميزان 
مجازات ها در نظر كرفته شود و- سابقه سياست انظباطى سازمان حباتوجه به روش كذشتهى سازمان عمل ميكنند.ز-اثار مجازات 
ها در ساير كاركنان -بايد به اثر مجازات ها روى ساير كاركنان مورد بررسى قرار كيرد استراتزى هاى اعمال انظباط:نحوه ى انجام 
اقدامات انظباطى سازمان در جارجوب سياست ها الف- استفاده از روش هاى غير كلامى عبارت از تغيير حالت جهره مانند( اخم 


)ب- در صورت عدم موفقيت در روش هاى غير كلا-مى از روش هاى اخطار شفاهى به كاركنان در خلوت و به صورت مستقيم 


وغير مستقيم ج- اخطار شفاهى در مقابل ديكران ز-انفصال موقت باكسر حقوق د- اخطار كتبى بدون درج در 
يرونده ج-انتقال به مراكز بد اب وهوا ح- اخطار كتبى با درج در يرونده استخدامى ط- تنزيل درجه ويا تغيير شغل و- 
توبيخ كتبى ى-تعقيب قانونى واخراج رسيدكى به شكايات :مديران منابع انسانى بايد به دنبال ريشه هاى 


نارضايتى باشند قبل از شكايت رسمى يا تغيير در كيفيت وكميت كالا ١‏ نارضايتى -جيزى كه انسان را آزار ميدهد اعم از اين كه 
اارايه ديكران يات كند يابياق تكسد ؟ كله كروخ كتعن ما وشكن مسعله با غاها وسيرى كداباضك تارهاضى كرديدة. به منظوو 
جلب كمكك ديكران براى رفع ريشه هاى نارضايتى ٠‏ شكايت كله نمودن كتبى به مراجع قانونى كاركنان بايد بدانند كه جكونه 
شكايت كنند كه موجب ضايع شدن حق وحقوق ان ها نشود شكايت بهتر است توسط كسانى كه به ريشه هاى نا رضايتى 
نزديكترند حل شود وبعضى از مواقع شكايت در خارج سازمان رسيدكَى ميشود فصل هشتم ارزشيابى شايستكّى 
كاركناناثربخشى عبارت اند از رسيدن به هدف در زمان مشخص وكارايى عبارت اند از نسبت داده به ستاده در يكك سيستم 
سازمانى است عملكرد انسان بازتاب افكار خصوصيات روحيات طرز تلقى او نسبت به جهان هستى است سازمان ها اهدافى دارند 
وبراى رسيدن به اين اهداف منابع انسانى نياز دارد. ارزشيابى عملكرد نيروى انسانى از اهميت زيادى برخوردار است وزندكَى مادى 


تنها وسيله ى تشخيص ميزان شايستكى است ارزشيابى كا ركنان عبارت است از مراحلى كه سازمان نحوهى عملكرد منابع انسانى را 
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در انجام وظايف مورد بررسى قرار ميدهد موضوع ارزشيابى كاركنان نحوه ى انجام وظايف ومسوليت ها وسنجش برخى از صفات 
خصوصيات وويزكى شخصى كار كنان ارزشيابى هم به نفع كاركنان وهم به نفع سازمان است . برخى از صفات كاركنان ممكن 
است اثر مثبت يا منفى در كار داشته باشد در ارزشيابى استعداد هاى بالفعل ورفتار ظاهرى مورد بررسى وبايد به استعداد هاى بالقوه 
ى افراد نيز توجه شود معيار هاى ارزشيابى كار كنان : ١‏ معيارهاى كارى -شرايطى كه براى انجام موفقيت اميز شغل لازم 
هستند.مانند (سن وتجربه وتحصيلات و.......)١‏ معيار هاى اخلاقى-ان دسته از صفات خصوصيات وويذكى هاى خوب انسانى .مانند 
(خوش برخوردى ادب متانت اعتماد به نفس و ... ددر بين همه ى افراد داراى ارزش وقابل قبول است." معيار هاى ارزشى 
-معيار هايى كه ريشه در جهان بينى وايدولوزى افراد دارد معيار هاى مهم ارزشى هستند. در حكومت هاى الهى خط مشى بر اساس 
سيره وروش انبياى الهى ودستورات انها انتخاب ميكردد ودر اسلام ارزشيابى بسيار دقيق انجام شده است و181١‏ ايه در مورد بهشت 
و155١‏ ايه در مورد جهنم و81 ايه در مورد بعثت قيامت ومجازات اورده شده واين نشان دهنده توجه خداوند به افعال وقول وافكار 
است وقران به صفات وخصوصيات افراد توجه بسيار كرده واز انسان ها جيزى بيشتر از توان انها نخواسته است.ارزشيابى عينى يا 
ارزشيابى ذهنى:ارشيابى عينى توسط ديككران هم قابل تاييد وتصديق است ودر مورد مسائلى است كه ما انها را مى بينيم ولى 
ارزشيابى ذهنى توسط ديكران قابل تاييد وتصديق نمى باشد مثل قضاوت هاى سريرست از مرئوسين واين نوع ارزشيابى از اعتبار 
كمترى برخوردار است انحراف در ارزشيابى كاركنان :بز ركترين عامل انحراف ارزشيابى ذهنى كاركنان است ١‏ تعميم كروهى 
-قضاوت هاى شخصى سريرست بر مرئوسين حاكم ميشود .ممكن است يكك ويزكى خوب يا بد ساير خصوصيات آن را تحت 
شعاع قرار دهد ؟ تمايل به ارزشيابى متوسط -بعضى از مسولين تمايل جندانى به ارزش يابى واقعى ندارند وسعى ميكنند امتيازات هر 
كس را متوسط در نظر كيرند ” تمايل به ارفاغ يا سخت كيرى بى مورد ممكن است بيش از حد دقت نمايد وسخت كيرى بى 
مورداعمال نمايد ودر كار خود وسواس كامل به خرج دهد وبراى جلوكيرى از ارزشيابى بى دقت وسخت كيرانه بايد عوامل 
وظوابط ارزشيابى را تا حد امكان روشن نمايند ؟ انتظارات فرهنكى -باتوجه به معيار فرهنككى خاص خود كه به دو صورت خود 
اكاهانه وخود نا اكاهانه انسانها را ارزشيابى ميكنند.در ارزشيابى بايد به تفاوت فرهنكك ها توجه شود ه كرايشات به تبعيض نزادى 
-برخى از مسولا-ن به صورت خود اككاه يا خود نا اكاه تحت تاثير عواملى مثل مليت قوميت رنكك ونزاد قرار ميكيرند وكروهى 
ممكن است به جنسيت حساس باشند 8 تاثير رفتار هاى اخير كاركنان -مسولين تحت تاثير رفتار خوب يابد كاركنان قرار ميكير ند 
وبدون توجه به رفتار قبلى جه كسانى بايد ارزشيابى نمايند ؟ارزشيابى سنتى كه ارزشيابى توسط يدر بود(سريرستان مستقيم) - 
كارشناسان ارزشيابى - كاركنان - همكاران - مرئوسين ومدير ردهى بالاتر ١‏ ارزشيابى توسط سريرستان مستقيم -ارزش يابى به 
وسيله ى يدر .قديمى ترين ومتداول ترين روش است. ومحاسن اين روش شناخت دقيق سريرستان از وظايف ومسوليت ها وشرايط 
محيط كارى در كيفيت وكميت كالا وخدمات ومعايب ان اعمال نظر اكاهانه يا نا اكاهانه در امر ارزش يابى وبا توجه به اين كه 
ارشيابى هر سالى يكك بار انجام ميشود در سازمانهايى كه مدت سريرستى ان كمتر يكسال است از اعتبار ان كاسته ميشود " 
ارزشيابى به وسيله ى كارشناس امور يرسنلى -براى كار كنانى كه در طول سال وظايف مختلفى را انجام مى دهند در يايان هر يرورزه 
فرد ارزشيابى ميشود. ونتيجه ارزشيابى به واحد امور يرسنلى فرستاده مى شود وكارشناس كزارش رامورد ارزيابى قرار مى دهد 
ونقاط ضعف وقوت افراد را مشخص ميكند وضمن مطلع ساختن ان ها نقاط مثبت را تقويت ونقاط منفى را با فرستادن افراد به 
كلاس ودوره هاى اموزشى رفع مى كردد واين روش در سازمان هاى ماتريسى كه سريرست مستقيم وهميشككى ندارد استفاده 
ميكردد ” ارزيابى خويشتن (خود ارزيابى )حبا ايجاد محيطى صميمى مى توان ارزشيابى از طريق خود را در سازمان ها اجرايى نمود 
ومشكلات ان عبارت اند از عدم استقبال كاركنان وصحت اعتبار نظرات .ارزيابى توسط خود با مشخص كردن نقاط ضعف وقوت 
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لازم. ؟ ارزشيابى توسط همكاران حروش معتبر وقابل قبولى است به دليل شناخت بهتر از نقاط ضعف وقوت همكاران وميانكين 
نظرات در نتيجه ارزشيابى تاثير داده ميشود 0 ارزشيابى توسط مرئوسين -براى ارزشيابى سريرستان ومديران ميانكين نظرات در 
نتيجه ارزشيابى دخالت داده ميشود 8 ارزشيابى توسط سريرست سريرستان -منصفانه تر وجل وكيرى از سخت كيرى .زمانى كه كه 
هدف مقايسه كا ركنان باشد براى انتخاب افراد براى مشاغل بالاتر به منظور كاهش اعمال نظر سريرست وبه دو صورت انجام ميشود 
١‏ تاييد وامضاى نظرسريرست در مورد مرئوسين يس از اطمينان ١‏ دخالت مستقيم در كار ارزشيابى (توسط يدر بزركك )»7 ارزشيابى 
توسط مراكز مشاوره وراهنمايى حاين نوع ارزشيابى شايسته تر است علاوه بر شناسايى استعداد بالفعل شناسايى استعداد بالقوه ودر 
نظر كرفتن شايستكى براى ترفيع .ممكن است فرد در منصب كنونى خود خوب فعاليت كند اما در منصب بالا-تر ضعيف باشد 
وياممكن است فرد در منصب كنونى خود ضعيف باشد اما در منصب بالاتر بتواند موفق باشد ارزشيابى كاركنان وارزشيابى مشاغل 
براى تعيين حقوق ودستمزد مورد استفاده قرار كيرد روش هاوفنون ارزشيابى شايستكى كاركنان رتبه بندى حقديمى ترين وساده 
ترين روش .انها براساس عوامل كلى سنجيده وانها را با يكديكر مقايسه وانرا در ليستى قرار ميدهد ومشخص شدن برترى انها. روش 
درجه بندى -( توضيع اجبارى )در نظر كرفتن طبقات خاص براى ارزشيابى كا ركنان وطبقات تعريف شده ومشخص است 
وكاركنان را با طبقات سنجيده وقرار كرفتن در يكى از طبقات مقياس هاى كرافيكى -قديمى ومتداول ترين روش است.شبيه روش 
مقايسه فرد با فرد است ولى به جاى نظر كلى كار ارزشيابى با استفاده از تعاريف انجام ميشود .انتخاب عوامل اصلى وفرعى در اين 
اق بسيار مهم وحياطى است و وابستكى كامل به فرهنكك سازمانى وارزش هاى يذيرفته شده دارد جكك ليست-براى كم شدن بار 
مسوليت مديران افراد را ارزشيابى نمى كنند بلكه كزارشى در مورد انها مى نويسند وارزشيابى واقعى كاركنان در اداره ى امور 
يرسئلى انجام ميشود انتخاب اجبارى -خالى از هر كونه اعمال نظر واز بين دو سوال حتما بايد به يكى جواب داده شود وقايع 
حساس حمشاهده ثبت ونككه دارى رفتار هاى خارج از حد متعارف مثبت يا منفى ودر نتيجه تصميم كيرى وبايد در فواصل زمانى 
مشخص رفتار خوب يا بد به او كوش زد شود مديريت برمبناى هدف-مشاركت رئيس ومرئوس براى برنامه ريزى وتعيين هدف 
وارزيابى نتيجه مرئوسين رفتار خود رادر جهت نيل به اهداف تغيير ميدهند اهداف بايد جنبه ى كيفى وكمى داشته باشند ودر عين 
حال عينى باشند وكاهى اوقات اهداف رئيس ومرئوس به تصويب مدير رده ى بالاتر نيز ميرسد ارزشيابى روانى -سنجش استعداد 
هاى بالقوه ى كاركنان براى رشد وشكوفايى و وقت وانرزى زيادى ميبرد وبراى ارزشيابى مديران جوان به كار ميرود دراين روش 
مصاحبه ى ارزشيابى تست هاى روان سنجى ونظر خواهى ونظر سريرست مستقيم مورد استفاده قرار مى كيرد به علت كنجكاوى از 
طرق كاركنان فووة توحه قرار نمى كبرد تلكناهاق ارزشياى كاركنان عبه دليل تكرار شدن اين ارزشيابى در طول سالها مورد 
توجه قرار نمى كيرد وبايد به اين ها اموزش هايى داد مصاحبه هاى ارزشيابى -سنجش استعداد بالقوه وتعيين ميزان اماد كى براى 
اموزش وتوسعه كاركنان. اطلاع رسانى كاركنان از نتايج ارزشيابى وحل اختلاف بين ارزشيابى كننده كان وارزشيابى شونده كان 
ونتايج ارزشيابى بايد صريح روشن واميدوار كننده باشند .به افرادى كه امتيازات كمى دارند بايد فرصت داده شود تادلاديل 
ومشكلات خود را بيان نمايند ومدير را قانع سازند كه قصور از انها نبوده واو سعى خود را در كار خود كرده ومسائل ومشكلاتى 
كه وجود دارد بايد شناخته ورفع شود. افراد را مورد اموزش وراهنمايى ومشاوره قرار ميدهند ودر اخر بايد طورى جمع بندى شود 
كه متوجه شوند جه اقداماتى براى بهبود كمى وكيفى وظايف خود بايد انجام دهند وجه كمكك هايى مى توانند دريافت كنند فصل 
نهم برنا مه ريزى نيروى انسانيبرنامه ريزى نيروى انسانى فرايندى است كه به وسيله ى ان سازمانها اطمينان مى يابند 
كه نوع وميزان منابع انسانى لازم براى انجام وظايف ومسوليت هاى سازمانى راهمواره در اختيار داشته باشند برنامه ريزى نيروى 
نسانى با برنامه ريزى استراتزيكك ارتباط نزديكى دارد مزاياى برنامه ريزى نيروى انسانى -برنامه ريزى هاى كوتاه مدت نمايانكر نوع 


ويزان نيروى انسانى است كه براى سال اينده جذب كزينش واموزش داده شوند وبرنامه ريزى ميان مدت وبلند مدت سازمان 
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نشانكر موقعيت ونياز يرسنلى براى ” وه و ٠١‏ سال اينده ميباشد اهميت برنامه ريزى نيروى انسانى -منابع انسانى منابع را با يكك 
ديكر تلفيق وتركيب وبراى نيل به اهداف سازمانى هماهنكك مى نمايد نيروى انسانى داراى اهميت بسيار است وعدم توجه به ان 
باعث متزلزل شدن يايه هاى سازمان ومديريت در سطح خرد وكلان ميشوند مرتبت نمودن برنامه ريزى نيروى انسانى با برنامه هاى 
استراتزيكك -برنامه ريزى هاى نيروى انسانى فقط به منظور مقابله با كمبود ويا تورم منابع انسانى در سازمان انجام مى يذيرد وفكر 
ميكنند كه برنامه ريزى نيروى انسانى براى ارتقاى كيفى وكمى توليدات وخدمات است البته تلفيق برنامه هاى استراتزيكك و برنامه 
ريز نيروى انسانى كار مشكلى است كام هاى اوليه برنامه ريزى نيروى انسانى -بررسى ضايعات يرسنلى يكى از نخستين كام هاست 
عوامل درن سازمانى از قبيل روحيه يافراد شيوها ى مديريت رضايت شغلى ميزان حقوق ودستمزد مى توانند در ثبات ونككه دارى 
منابع انسانى نقش تعيين كنندهاى داشته باشند محاسبه نرخ كاهش نيروى انسانى در كليه ى سطوح سازمانى در فواصل زمانى معيين 
مانند هر سالى يكك بار ضرورى است . مراحل برنامه ريزى نيروى انسانى:مرحله اول - بيش بينى ميزان تقاضاى نيروى انسانى در 
ايندهمرحله دوم- بيش بينى ميزان عرضه ى منابع انسانى در ايندهمرحله سوم- بيش بينى نحوه تطبيق عرضه وتقاضاى منابع انسانى 
در اينده مرحله اول- ييش بينى ميزان تقاضاى نيروى انسانى در اينده عوامل كوتاه مدت وبلند مدتى ودخالت دارند كه بايد مورد 
بررسى وتجزيه وتحليل وشناخت كامل قرار كيرند عبارت اند از اهداف وبرنامه هاى بلند مدت سازمان - روند رشد جمعيت- 
اوضاع واحوال اقتصادى جامعه- روند تكنولوزى وروند سياسى اجتماعى جامعه.در مطالعه ى عوامل كوتاه مدت لازم است برنامه 
وبودجه ى سازمان ضايعات يرسنلى وقوانين ومقررات نظارت وكنترل دولت كاملا مورد بررسى قرار كرفته ودر برنامه ريزى نيروى 
انسانى ملحوظ كردد. مرحله دوم-بيش بينى ميزان عرضه ى نيروى انسانى به بازار كار نيازمند به بررسى ميزان عرضه ى داخلى ابتدا 
بايد كليه ى نيروى انسانى موجود در سازمان اعم از قشر مديريتى وغير مديريتى مورد شناخت دقيق قرار كيرند براى انجام اين عمل 
مى توان از فرم هايى استفاده نمودكه نمونه هايى از ان ارائه شده در اين مرحله از تهيه وتنظيم واستفاده از نمودار هاى جايكزينى كه 
نمونه ى ساده اى از ان در كتاب اورده شده استفاده نمود .يس از مشخص شدن ميزان عرضه ى داخلى يعنى نيروى انسانى موجود 
كه مى توانند براى نيل به اهداف اينده ى سازمانى مورد استفاده قرار كيرند تصميمات لازم براى اموزش واماده سازى انان اتخاذ 
نمايند باقيماندهى منابع انسانى لازم را با بررسى هاى مربوطه يعنى برسى عرضهى خارجى منابع انسانى مشخص وتامين 
ميكردد.البته در بررسى هاى مربوطه به عرضه ى خارجى منابع انسانى عواملى از قبيل بررسى نياز خارجى سازمان - عرضه ى منابع 
انسانى به بازار كار - عكس العمل جامعه نسبت به سازمان ومسائل دم وكرافيك مورد نظر باشد مرحله سومدبيش بينى نحوه ى 
تطبيق عرضه وتقاضاى نيروى انسانى دراين بيش بينى ها عواملى از قبيل استخدام نيرو هاى جديد - اموزش واماده سازى نيروهاى 
موجود - برنامه ريزى حرفه اى ومديريت حرف شغلى - بهبود سيستم ها وروش ها ودر صورت لزوم نحوه ى تحليل نيروى انسانى 
دخالت دارند كه عميقا مورد مطالعه وبررسى قرار ميكيرد فصل دهم سلامق ابمتن :ورفاه كار كنا تمديزان برسيلن ا 
امور ادارى مسوليت اجراى قوانين ومقرراث مربوط به سلامت وايمنى كار كنان را بر عهده دارئد واين در صورتى اسث كه مديران 
رده ى سازمانها نه تنها در لفظ بلكه در عمل نيز كاملا متعهد باشند .بايد توجه داشت كه ايجاد وتوسعه ى فعاليت هايى كه موجب 
تامين سلامتى ايمنى رفاه وامنيت اجتماعى كاركنان مى كردد با اموزش وبه سازى مديران سطوح بالاى سازمانى وبه ويزه مديران 
يرسنلى ارتباط مستقيم دارد بنابر اين بايد با برنامه ريزى هاى اموزش وتوسعه ى مديران انان رانسبت به برنامه هاى مذكور متعهد 
ساخت سلامتى حرفاه فيزيكى وروانى يارها بودن وعدم ابتلا به بيمارى هاى جسمى روحى روانى وروان تنى ودر مديريت منابع 
انسانى. فرد سالم كسى است كه از نقطه نظر خود وديكران با محيط اطراف اعم از محيط خانواد كى اجتماعى وكارى سازكار باشد 
. تندرستى وروان درستى روز به روز اهميت بيشترى بر سازمان و مديريت برخوردار است مبارزه با الكل -اثرات منفى از مواد 


مخدر در جوامع بسيار ويرانكر اسث واستفاده از مواد مخدر در كليه ى سطوح سازمانى زنان - مردان - جوانان وحتى بجه ها نيز 
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سرايت نموده وكليه ى افراد در جوامع صنعتى وجهان سوم در معرض خطر قرار دارند مشكلاتى كه توسط كاركنان معتاد به الكل 
ومواد مخدر به وجود مى ايد اعم از غيبت هاى بيش از اندازه - كيفيت كار يايين - حوادث وسوانح در محيط كاراغلب به وسيله 
ى كا ركنانى كه مشكل اعتياد به الكل ويا مواد مخدر دارند به وجود مى ايد مبارزه با كشيدن سيكار -سيكار كشيدن قبل از اين كه 
يكك خود كشى باشد يكك ديكر كشى است وتحقيقات نشان داده كه دود ناشى از كشيدن سيكار براى اطرافيان بيشتر از فرد زيانبار 
است عكس العمل سازمانها در مقابل افراد سيكارى -برخى از سازمانها برنامه هايى براى تركك سيكار دارند وبرخى ديكّر مكان 
مشخصى را براى كشيدن سيكار اختصاص ميدهند ودربعضى مواقع حتى از استخدام افراد سيكارى جلو كيرى مى نمايند تقليل فشار 
هاى عصبى يا استرس عبات اند از عكس العمل هاى فيزيكى روانى وياشيميايى بدن در مقابل رويداد ها - موقعيت هاى وحشت 
ناكك > هيجان اور - كيج كننده - خطرناكك ويا حساس براى انسان هر جند به نظر وى انسانها در مراحل زند كى سالم وطبيعى 
خويش به مقدارى از فشار مذكور نياز مند اند ميزان استرس مفيد بستكى به ميزان تحمل وعوامل استرس زا دارد همه ى انسانها در 
درجاتى از استرس خوشايند وناخوشايند بهترين عكس العمل رااز خود نشان ميدهند ايمنى -شرايطى كه منابع انسانى را از عوامل 
مضرى كه مى تواند سلامتى انها را به خطر اندازد مصون دارد مسوليت عمده ى ايمن سازى به عهده ى مديران بالاى سازمانى به 
خصوص مديران يرسئلى است البته اهميت همكارى مديران را در ايجاد محيط امن نمى توان ناديده كرفت عوامل حادثه زا در 
محيط كار- ١‏ رفتار كاركنان ؟ شرايط فيزيكى نامطلوب محيط كارى ”ابزار الات غير استاندارد ويا فرسوده ويا تلفيقى از همه ى 
اين عوامل مذكورتحقيقات ايمن سازى محيط كارى حاين تحقيقات توسط سازمان هاى بزركك وونيز مهندسين ايمنى به منظور يافتن 
عواملى كه سلامت كاركنان را به خطر مى اندازد انجام مى شودوانها نظراتى را در مورد ايمنى و طراحى مجدد ابزار الات ومحيط 
هاى فيزيكى كار وظايف ومسوليت هاى شغلى به طريقى كه با صفات وخصوصيات ويزكى ها ونياز هاى انسانى سازكارى داشته 
باشد ارائه مينمايد اين عمل را اركونوميس ويا مهندسى فاكتور هاى انسانى ميكويند اركونومى -بررسى روابط بيولوزيكى ميان 
فعاليت هاى فيزيكى انسان با شرايط محيط كار در واقع علم مطالعه كارايى وفعاليت فيزيكى انسان .ايمن سازى محيط كار :سازمان 
ها بايد براى ايمن سازى محيط كارى خود داراى استراتزى هاوسياست هاوبرنامه هايى به منظور تقليل حوادث وسوانح وخسارت 
جانى ومالى ناشى ازان باشند جلب حمايت مدير رده ى بالاى سازمانى حبه منظور بيشبرد برنامه هاى ايمن سازى. محيط كارى 
يكى از الزامات موفقيت در برنامهاى مذ كور است تعيين مسول ايمنى -مسولين ايمنى در سازمان ها بايد بيشتر به ابعاد اموزشى 
مسوليت خويش توجه داشته باشند وخود را به منزله ى يكك مربى اموزشى براى تشويق وترقيب نكات ايمنى تلقى نمايند طراحى 
عمليات ومحيط كارى با توجه به نكات ايمنى -يكك محيط كارى امن بايد محيطى نظيف روشن وداراى تهويه باشد ووسايل وابزار 
الات بايد داراى استاندارد باشند امورش -شايد به جرات بتوان كفت كه قسمت اعظم برنامه هاى حفاظت وايمنى در محيط هاى 
كارى مربوط به اموزش كاركنان به منظور رعايت نكات ايمنى است ثبت وظبط اطلاعات مربوط به سوانح وحوادث ١‏ مركك ومير 
هاى ناشى از حوادث وسوانح ؟" مواردى كه منجر به از دست دادن روز هاى كارى شده ” مواردى كه مركك ومير واز دست دادن 
روز هاى كارى را در بر نداشته ولى اقداماتى بيشتر از كمكك هاى اوليه را مى طلبيده تجزيه وتحليل حوادث وسوانح حانهايى كه 
خسارت مستقيم داشته اند مثل حقوق ودستمزد يرداختنى به كاركنان مجروح واز كار افتاده ويا خانواده هاى مرحوم شده كان. 
وخسارت هاى غير مستقيم عبارت اند از هزينه هاى مالى مربوط به تحقيقات ريشه يابى ها وجايكزين مرحومين واز كار افتاد كان 
وعقب افتادكى در كارها واكر منابع انسانى اموزش هاى لازم را ديده وريشه ها وعوامل حادثه زا در محيط كارى خود را شناخته 
باشد ميزان حوادث وسوانح كاهش مى يابد 5 حادثه به دلايل انسانى به وقوع مى ييوندد و١‏ حادثه به دليل تكنيكى ونواقص فنى 
وبين حوادث وسوانح وعواملى از قبيل خستكى هاى رانندكى - شيوه هاى مديريت - سريرستى غلط > استرس ومشكلات 


اقتصادى وغيره رابطه ى مستقيمى وجود دارد عوامل ديكرى از قبيل شوخى ومزاح در محيط كار با استفاده از وسايل وابزار الات 
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كارى - بى يروايى - خود را انككشت نما كردن- كم حوصلكى وجاقى مفرط را در ايجاد وافزايش سوانح در محيط كارى نمى 
توان ناديده كرفت. بين سابقه ى كا ركنان وميزان حوادث در كار رابطه ى معكوس وجود داردمسابقات ايمنى-در اين روش اكر 
كا ركنان يكك قسمت سعى در تقليل حوادث وسوانح بنمايند (درطول يكك سال)از طرف مديريت تشويق خواهند شد اجبارى نمودن 
رعايت قوانين ومقررات ايمنى رفاه- به معنى تن اسايى واسودكى است. وهدف از برنامه هاى رفاهى كاركنان انجام اقداماتى به 
متظلور كافيق تتدرستى وزؤان درست كاركتان اشث امكاناث رقافى ميتراقد دومويث داشعه باشد يكن مزاياق جسمى ود يكرق 
مزايلى روانى احساسى شرايط كنونى ووظايف ادارات رفاه كاركنان در سازمان ١‏ ايجاد تعاونيهاى مسكن وتهيه مسكن ارزان قيمت 
- اغلب شركت هاى خصوصى ودولتى داراى شركت تعاونى مسكن مى باشند وكاركنان خود را با خريد جند سهم در ان شريكك 
مى كنند اين شركت ها به دليل ضعف مالى مديريتى وجايككاه قانونى نمى توانند زمين هاى ارزان قيمتى را خريدارى كرده . " 
ايجاد بيمه وخدمات درمانى-انسان به دليل انديشمند بودنش از همان ابتداى خلقت به فكر جاره جويى براى مسائلى مثل اتشفشان 
حيي :1ه جح ويممارق - از وبق ذادت اعضاك يري از كار ااه كن حي كع وين سروس 'برده ا اراك واسايكن خوه را 
تامين كند انواع بيمه كه در كشور ما وجود دارد ١-‏ بيمه عمر ١‏ بيمه نقص عضو " بيمه بيكارى 5 بيمه حوادث وسوانح « بيمه از 
كار افتادكّى © بيمه خدمات درمانى ‏ بيمه حريق 8 بيمه سرقت 4 بيمه بينايى ٠١‏ بيمه دندان خدمات دندان يزشكى ١١‏ بيمه بيمارى 
هاى روانى ١١‏ بيمه باز نشستكى “ايجاد شركت هاى تعاونى مصرف حبا هم كارى كار كنان يكك سازمان وخريد سهام از سوى انان 
يديد مى ايدو در اين تعاونى ها كالاهاى مرغوب و ضرورى زندكى به فروش ميرسد. كالاها بايد به قيمت تمام شده به اضافه ى 
يكك سود عادلانه وناجيزكه به نسبت سرمايه بين صاحبان سهام تقسيم ميكرددعرضه كردد. *ايجاد مهد كودك در محيط 
كار-ايجاد مهد كودك اولين بار در ايران وتوسط بانكك مركزى در سال 182 براى نكّه دارى ومراقبت از اطفال در سنين قبل از 
دبستان بود . براى مادرانى كه بالجبار بايد كار وفعاليت نمايند ه يرداخت كمكك هاى نقدى وغير نقدى-كمكك هاى غير نقدى 
كاهى به صورت بن براى خريد كالاهاى ضرورى وكاهى هم كالاهاى ضرورى رابه صورت مستقيم در اختيار كاركنان 
قرارميدهند # ايجاد سرويس هاى رفت وامد>برقرارى سيستم هاى رفت وامد براى كاركنان كم درامد وباتوجه به وسعت شهر هاى 
بزركك > ازدحام جمعيت - كمبود امكانات حمل ونقل- ومشكلات ديكر مانند ترافيكك - كمبود محل ياركك - الود كى 
هواوصداوخطرات ناشى از رانندكّى جنون اميز براى كاهش فشار عصبى كاركنان. /ادر نظر كرفتن مرخصى استحقاقى 
واستعلاجى -بر اساس سوابق كارى كا ركنان محاسبه وتعيين مى كردد معمولا براى مرخصى استعلاجى وجهى براى كاركنان تعيين 
ميكردد تا كاركنان بدون دليل موجه غيبت نكنند انواع مرخصى -مرخصى دو روز اخر هفته - مرخصى هاى بدون حقوق- افزايش 
مرخصى استعلاجى در صورت لزوم- مرخصى براى فوت بستككان درجه يكك - مرخصى زايمان - وفرصت هاى مطالعاتى كاركنان 

#ايجاد مراكز مشاوره وراهنمايى كا ركنان-تحت نظارت مدير يرسئلى به عنوان مركز مشاوره وراهنمايى كا ركنان وبه كليه 
سازمان سرويس ميدهد ودر سازمان هاى ادارى روانشناسان عمومى ودر سازمانهاى دولتى وصنعتى روانشناسان صنعتى وجود دارد. 
اين امر مهم را برعهده دارند. مشاوره وراهنمايى نه تنها در زمينه هاى كارى بلكه در زمينه هاى اجتماعى ومشكلات زندكى 
خصوصى كاركنان هم انجام مييذيرد .واين عمل در اكثر مواقع به صورت محرمانه انجام مييذيرد واثرى از ان در يرونده وسوابق 
استخدامى كار كنان باقى نمى ماند. 4 ايجاد رستوران وكانتين در محيط كار-تندرستى وسلامتى كاركنان با ارائه ى غذاى سالم 
وتهداشى وشرى وديكر كبكه وساعدت مالى انان از طريق فروش ارزان غذا در يكك محيط ارام وبهداشتى انجام مى يذيرد. ٠١‏ 
ايجاد اماكن رفاهى ورزشى براى كاركنان وخانواده هاى ان ها-امكان تفريحى رفاهى وورزشى مانند اردو كاه ها- يلازها- 
باشكاه ها - استخر زمين واليبال وبسكتبال- تنيس وفضاى سبزو اردوهاى سياحتى وزيارتى براى تابستان وتعطيلات نوروزواستراحت 
كاركنان وخانواده هاى انها امرى ضرورى است براى تامين رواندرستى كار كنان سازمان. ١١‏ ايجاد درمانكاه در محيط كارحارائه ى 
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خدمات مستقيم به كاركنان وخانواده هاى انها يكى ديكر از اقدامات رفاهى است واين درمانكاه ها در وقت ادارى ياتمام وقت 
مشغول به كار هسك كادر يزشكي كه در محيط كا استقرار مى يابند بايد شامل مشاور بهداشت - يرث شك عمومى - دندان يرد شك 
حيرستار وبهيار باشد . ١7‏ ايجاد صندوق قرض الحسنه ويس انداز-وامهاى قرض الحسنه بايد بسيار سريع محرمانه باشد وبراساس 
اساسنامه ى صندوق حداكثر زمان ومبلغ تعيبن شود كه بستكى به ميزان نقدينكى دارد دريايان در اين جا سعى شده خلاصه ى 
كاملى ازكتاب جناب آقاى دكتر سيد حسين ابطحى ارائه كردد 


4. 


تحول 


يروفسور روزابت كانتر 

خلاصه نويسى كتاب تحول - كردآورى : محمود ثابت نيا - خلاصه كتاب تحول - ييروزى در فرهنكك ديجيتالى فردا - نويسنده : 
يروفسور روزابت كانتر- مترجم: د كتر عبدالرضا رضايى نزاد- طراح جلد : سيد بهشاد ياسينى - وازه نككار : بهاركك فتح الله زاده- 
مديريت فرايند جاب : سيد بهشاد ياسينى - نوبت جاب: اول > تابستان 11487 - شماركان ٠١‏ جلد-دوم - زمستان 1787 - 
شما ركان "66٠0‏ جلدقيمت : 5٠٠١‏ تومان شابكك : 988-1:417-18-8 ناشر : سازمان فرهنكى فرا جاب : ديد آوركاربرد فرهنكك 
الكترونيكى در تحولتغبير ود كركونى با شتاب از ويزكّى هاى اين هزاره است . بايد بيذير يم كه زندكى و زندكى كردن با تحول 
معنى يبدا مى كند. بدون تحولء زندكى را عمللا متوقف كرد ه ايم. على رغم آنكه براى بقا در جامعه بايد بجنكيم؛ اما در بسيارى 
اوقات: روحيه متحافظة كار بو ترس اذ عراملى كد عض كاملا براق ما شتاخعه شده تسعد مارا تاكرينرمى سازد كه به سكوق و 
سكوت و حتى انهدام؛ تسليم شويم. در دنياى كسب وكار محافظه كاران و جويندكان حاشيه امن» در حقيقت در بى انهدام خود 
وكسب وكارشان هستند.دنياى الكترونيكى ضمن آنكه فرصت ها را ايجاد مى كندء روياروى خود تهديداتى را نيز دارد . كوشه 
نشينانى كه فقط به اينترنت اكتفا مى كنند» جهان را فتح نخواهند كرد.فرهنكك الكترونيكى فرهنكك فردا استء ولى از ياد نبريم كه 
مانهدر فضاء بلكه برروى زمين ايستاده ايم. بايد آماده شويم كه ساختار سازمان خود را دكركون سازيم.اينترنت فناورى 
الاك است . قلمرواثرات التضادفى وسازماتى اشرنت سيار كعرده اسث .'قواة اكترتت نيان بالاسيت كه علاره بر قالقياى 
اقتصادى, بر بافت جامعه به شرح زير تأثير كذاشته است:- توان شبكه: همه را به يكديكر بيوند زده است. - ارتباط شفاف و بى 
واسطه: دسترسى به اطلاعات به صورت باز و بدون واسطه. - بازخورد سريع: رقبا اكنون همانند شركا عمل مى كنند. - دك ركونى 
مداوم و اعتماد به دانش هاى نو: رقابتى شديد براى در اختيار كرفتن هوشمندان با مهارت هاى جديد.- مخاطبان كسترده: ارسال 
بيام ها به مخاطبان بيشتر و بزركك تر. جيره شدن براين محيطه نيازمند تن دردادن به شيوه نوينى از فعاليت» راهى تازه در كسب 
وكار و روش تازه اى در ارتباطات انسانى است كه روى هم رفته ”فرهنكك الكترونيكى “ را تشكيل مى دهند.اين وي كيها سه نوع 
جالش در ارتباط با اينترنت يديد مى آورد:١‏ ) اينترنت هم در مرتبط ساختن انسان ها وهم در منزوى كردن آنان نقش دارد.؟ ) 
اينترنت جامعه كاريران را ورشد مى ذهد و درعين حال مى توائد از آنها در خملة به.ديكران استفاده كتد. ") اينشرثت مى ثوائد كسب 
وكار به وجود آورده ويا باعث انهدام آن شود.مشكلات اينترنتدر اينترنت همه جيز در ارتباط با تعامل فرد و اينترنت است . جامعه 
شناسان از آن بيم دارند كه به دنبالكسترش اينترنت» انسا ن ها از يكديككر جدا شده وهر فردى در لاكك خودش فرو رود . اين 
نوعى فرد كرايى است و ممكن است اين فردكرايى باعث شود كه از اين فناورى قدرتمند به درستى استفاده نشود. جنانجه اعضاى 
يكك شبكه. به كنش و واكنش و تبادل اطلاعات نيردازند» خودٍ شبكه هم از بين خواهد رفت . بدترين نوع فرد كرايى آن است كه به 
انزوا و كوشه كيرى انسان بينجامد.در شركتى كه مانند يكك جامعه كار مى كند» شتاب» جوشش نيروهاى فيزيكى و فكرىء اعتماد 


ووفادارى جنان كسترش مى يابد كه از مرزهاى عادى عبور كرده و افراد را د ر فعاليت ها به داوطلب و شريكك مبدل مى كند. 
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انسان ها به ارتبا ط هاى سازنده و بهره بردارى هرجه سريع تراز وقت خود و ديكران مى يردازند .همه به جاى كارمندى و 
اتفال احنان عقو يق و اعسيتكن وارتد وابن سيان انكو افريق و قر وحفتن اسك دن حنيى السساعى 'اقراد يد ساي السام 
خريدار بودن» فروشنده بودن يا كارمند بودن» خود را عضوء شهروند؛ يارى دهنده و يارى كيرنده مى بينند.در جنين جامعه اى هفت 
عامل اعميك خخاضن ذارئد: ١‏ ) عضويت: دز سازهائي كه مشعريان » كاريران» شركااو يرسكل» نقشن عضوارا داشعة باشند اختللاف 
وجود ندارد و ارتباطات سازنده موجب افزايش و بيشرفت كارهاى روزمره مى شود.؟ ) حذف محدوده ها: جوامع سازمان هايى باز 
هستند . البته يكك هسته اصلى داشته اما در اطراف آن هسته؛ افراد در ح ركتند و به فعاليت مى يردازند." ) فعاليت هاى داوطلانه : 
در فضايى كه دست اند ركاران عضو سازمان هستندء فعاليت ها با داوطلبانه كار كردن بيش مى روند. همه مى كوشند تا بيش از 
وظيفه خود كار كنند.؟ ) هويت: با كسترشى كه رسان ه ها در مرزهاى ميان انسا ن ها فراهم آورد ه اند» وابستكى هويت اجتماعى 
به مكان هاى فيزيكى رو به كاهش است.2) فرهنكك مشتركك : تفاهم مشتركك» زبان يكسان. و نظم يذيرفته شده در هر 
جامعه؛ راهنماى بيوند اجتماعى هستند. جنبه هاى فرهنكّى مرزهاى بيرونى يكك جامعه را تشكيل مى دهند.8 ) نيروى كروهى : در 
جايى كه نيروى كروهى كارآمد باشدء افراد به يكديكر و به جامعه تكيه خواهند كرد. شايد به اين دليل است كه كارآفرينان 
سوداى دك ركونى جهان را در سر مى يرورانند.) مسئوليت مشترك : خدمت به جامعه؛ علاوه بر محلى مناسب براى كار كردن» 
جلب هوشمندان و هويت آفرينى» نيرويى يكيارجه كننده است.شركت هاى اينترنتى به يارى شب كه جهانى وب خود حالت 
جهانى دارند . از اين رو»ء به جاى جهان كرايى» محلى كرا هستند. خدمت به كاربران محلى و فراهم نمودن يايكاه هاى محلى در 
كشورهاى كوناكونجوامع اينترنتيجامعه برخط (©10| (01) يكى از سه عامل همراه با كسب وكار الكترونيكى (جامعه. محتواء 
بازركانى) است . در جوامع برون خط (©1| 0]1) يبدايش روحيه بهره كيرى از تحولات اينترنت (حق انتخاب بيشتر براى مشترى» 
ارتقاى ظرفيت براى نظام آموزش » تأمين بازار بزر كك ترء امكان رشد درونى كسترده تر براى كسب وكار ) بسيار ضرورى 
است.موفقيت شركت ثى بى (بزركّترين سايت حراج اينترنتى ) نشان دهند ه كنش و واكنش جامعه هاى برخط و برون خط با 
يكديكر است. ثى بىء از بازركانى الكترونيكى تا جامعه برون خط شمار كاربران ئى بى در ماه زوئن ٠٠٠١‏ به 2/1١‏ ميليون يعنى 
جهار براير يانزده ماه قبل خود و بسيار بيشتر از 4٠٠١‏ نفرى رسيد كه در فصل نخست سال 1997 از سايت اين شركت ديدار 
كرده بودند . فروش نخستين فصل سال ٠٠٠١‏ در حدود 5/78 ميليارد دلار و شمار كالاهاى عرضه شده بيش از 5 ميليون در 576٠١‏ 
كروه بودة اك + تحلينل كران ييروزى غعد وق ى .را مديوق تامعه شيفته و حص معتقد كونه اى فن ذاتقد كه تواسته ابحاد 
كند.ثى بى براى همه كاربران محيطى فراهم آورده كه خود را عضو يكك جامعه احساس مى كنند . فرآ يند خريد/ فروش مؤثر و 
مطمئن است. فرآورده هاى عرضه شده هر روز بهتر از روز ييش مى شوند.ئى بى خود را سازمانى ساخته مردم؛ رأى مردم ودر 
خدمت مردم مى داند. سازمانى كه اعتماد در آن موج مى زند و دادوستد كنندكان يكديكر را آشكارا و برروى صفحه نمايشكر 
ارزيابى كرده و امتياز مى دهند. كروهى از كاربران ثى بى داوطلبانه مانند شبكردان محله مواظب هستند كه از اين نظام سوء استفاده 
نشود. كاربران در ئى بى خود را همانند شهروندان يكك جامعه كوجك اينترنتى احساس مى كنند. اعضاى ثى بى به صورت مستقيم 
با يكديككر كنش و واكنش دارند و كم تربا شركت در تماس هستند.از ديوان سالارى برون خط تا جامعه برخط : مدارس دولتى 
جوامع را ارتباطات انسانى مى آفرينند نه رايانه ها. ارتباطاتى كه شبكه هاى الكترونيكى فراهم مى آورندء بنككاه هاى اجتماعى 
را به صورتى نيرومند و كارآمد دكركون مى سازد. بسيارى هنوز براين باورند كه فناورى نوين به معناى بردن رايانه به سازمان 
است . در حالى كه اين» كم اثرترين و كم اهميت ترين ييامد بوده و اغلب به فرد كرايى انسان مى انجامد. به كار كيرى شبكه است 
كه مى تواند در بريايى جامعه و بالا بردن كارآيى آموزش به شايستكى كمكك كند.نشست هاى جهانى شوراى شهر توان افزايى 
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قاد بابر آنها باسعد ٠‏ متكامئن كه كاريران احساس عضويت كنند .مى تواتقد باد كر كونى ها مخالقت ورزيده و فتاورى سازمان 
راعلية آن به كان كيرئد .حالش هاى تازه و مهمى كه اينترثت در برابر همكان قران ذاذه؛ مثل اين اسث كه ظورايى شهر 8؟ ساعته و 
در /اروز هفته نشست داشته و ساكنان دهكده جهانى هركاه كه بخواهند, بتوانند در بحثها و كفتكوها وارد شوند.موضوع جالب 
توجه اينكه برخى از جنب ه هاى ناكار مد سازما ن هاى سنتى» در سا يه وضعيت تازه؛ نابود مى كردند.تاريكى به كناردسترسى 
يرشتاب به اطلاعات و توان نهفته برقرارى ارتباطٍ بى واسطه با هركس وهر جاء فرهنكك الكترونيكى را متفاوت از محيط و فضاى 
سنتى ساخته است.كسب و كارها و ديكر سازما ن هاى جافتاده ناجارند روش رفتار ”قارج كونه“ با مردم را كنار بككذارند .مديريت 
قارج كونه» كا ركنان و مشتريان سازمان را در تاريكى نككه داشته و هنكامى كه رسيده شدند » از آنها من جيزى را مى دانم » : بهره 
بردارى مى كند. در ديوان سالارهاى بزرككء اطلاعات را ابزار قدرت مى دانستند كسب وكار الكترونيكى همانتد ذره بين بزركى 
است كه به دست مشترى مى دهى تا در هر بخش ديكّر هم كه مشكل يا ناكارآيى وجود داشته باشدء بزركك نمايى مى شود. 
شفافيت يكى از قانون هاى تازه بازى است.ترس از نابودى و ديكر واكنشها به دك ركونى شكل كرفتن جامعه اى وفادار به يكك 
شركت مى تواند به معناى بيدايش دشمنى انتقام كير براى ديكر شركت ها باشد . رخداد انقلاب در يكك سازمان؛ همانند اعلاميه 
مركك سازمانى ديكر است . سومين عامل مهمى كه در سا يه بيدايش اينترنت شكل كرفته» بررسى ميزان خطرناكى يا بى خطرى آن 
براى شركت هاى موجود است.افسون شده. سرد ركمء يا يريشاناكنون كه اين مطالب را مى خوانيد جه وضعى داريد؟ يكك مشترى 
توانمند » يكك كارآفرين شيفته؛ يا مديرى در حال جنكك هستيد؟ ببينيد در كدام وضعيت از قسمتهاى زير هستيد:- افسون شده ايد؟ 
همانند هيينوتيزم شده ها سخت به اينترنت باور داريد و مايل نيستيد كه هيج نكته منفى درباره اين يديده بشنويد.- سرد ركميد؟ در 
ميدانى فعاليت مى كنيد كه مورد تهديد اينترنت است و نككران آيند ه كسب وكار خود هستيد .- يريشانيد؟ يزوهش ها و مصاحبه ها 
در زمينه فرهنكك الكترونيكى نشان مى دهد كه مردم از جكونكى ببشرفت آن نككرانند . حتى دلباخته ترين طرفداران جامعه شبكه 
اى ان وفنعيث تانطكن و رخدادهاق بيش ينى نشده دز اين راه كنتكر من كتديو أن رابريفاتن أورهدائند.انقرنة ير أفراد تأثير 
كذاشته و توان كزينش راه و يياده كردن آن را در اختيا ر شان ميككذارد. بايستى 1 كاه و به هوش باشيم و به يارى سازوكارهاى فنى 
و حقوقى, خود رااز تأثيرات ناخواسته و نارواى اينترنت در امان بداريم. خوشبختانه امكانات شبكه هاى اينترنت به بالا رفتن ارز ش 
هاى انسانى كمكك مى كند و زمينه بهره كيرى از هر دو امتياز دورى و جدايى و تمركز اجتماعى را فراهم آورده است.آيا جوانان 
سكان فرهنكك الكترونيكى را به دست خواهند كرفت؟جنين مى نمايد كه داتكا م ها در سال هاى آغازين با دنيايى رؤيايى و 
درآمد آسان روبه رو بود ه اند . در آن دنيا اكنون قانون هاى كهنه بازنويسى شده و فرهنكى مناسب روز جوانان شكل مى كيرد. 
خانه با آشيزخانه در مركز آن به دفتر كار تبديل كرديده است . كاركنان موقتى هستندء ولى ارتباط با برون سازمانى ها درازمدت 
مى باشد.تازه واردان با تجربه هاى اندكك به قله مى روند و سرنوشت شركت ها را رقم مى زنند. جوانان» آموزكار سالمندان 
كرديده اند. همانند وضعيت آليس در سرزمين عجاى باست كه همه جيز را در آينه و وارونه مى بينيد. تنها تفاوت اين است كه در 
سرزمين فردا (دنياى خيالى ابرفضاى اينترنتى ) نمى توان ايستاد و به كفتكو يرداختء بايد ييوسته دويد.آيا براى كذر به دنياى فرداء 
همجنان به جوانانى خيال يرور همجون آليس در سرزمين عجايب نياز داريم؟ داتكام ها مى دانند كه در ابرفضاى نوين با شكفتى 
هاء دركيرى ها و تله هاى مركك روبه رو هستند؛ ولى در نزد خود مطمئن مى باشند كه راهى درست را بركزيده و به بازى مناسبى 
س ركرمند . در يؤوهشى كه از فرهنكك الكترونيكى به عمل 1 مده؛ 848 درصد شركث هاى داتكامى عقيده داشته اند كه اينترنت 
سراسر جنبه هاى قابل تصور كسب وكارهاى آينده را دكركون خواهد نمود . رهبران جوان اينكونه شركت ها كمتر احساس 
اطمينان مى كنندء زيرا كروه بزركى از شركت هارا مى بينند كه ديرى نمى بايند. در برابر» آنانى كه كسب وكارى استوار دارئد» 
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دنياى داتكام بيش از سهم خود حضور دارند . شمار نوجوانان در فعاليت هاى اينترنت محورء باشتاب رو به افزايش است . برخى از 
نوجوانان حتى ييش از رسيدن به سن مجاز براى رانندكى خودروء به كسب وكارهاى اينترنتى م يبردازند. ايشان در بيست و دو 
سالككى كارآزموده به حساب مى آيند.نسل كنونى در يكك جو انقلابى رشد مى كند, جوانان دانشى را به جامعه عرضه مى كنند كه 
ا تكست ديكران ورد املد تنها كساتى كدر اشرنت زند كىن كد ثران يكن شن ابنده واذارتة ]و جاى كسكوائان راغير 
بيران ميشوند تنشهاى ميان نسلى يا جابجايى مربى ها از آن جايى كه اغلب متخصصان در زمينه اينترنت جوانان بوده اند در 
آغاز بيدايش كسترده داتكا م هاء تمايل وي هاى نسبت به تازه واردان جوان در برابر باتجربكان در صنايع و شركت ها به جشم 
ميخورد.در درون شركت ها تنش هاى ميان نسلى بالا كرفته بو د . حرفه اى هاى سالمند از اينكه جوا ن ترها به حرف آنان كوش 
ثدى دعتده خشفكين يودثد .خط سى »+ جد ا كتندة كروة ها شده بود .. يز ركف ترها فى خواسدد ريه عاق ود را بيادة كلد وحهوا 
ذترها آنها وا ديك ر كارساز تمى «السشتد. سالمتدان به:اشهاه تجريه وا يا سن ستجيدة واحاضر به ناد كيرى :اذ جواتان تبوذتد جواتئ 
به معناى بى تجربكّى نيست . كار آفرينان جوان در رسانه ها بسيار نا م آور هستند» ولى در يشت سر هر سازمان موفق افراد با تجربه 
جاى كرفته اند.مديران با تجربه بايد جوانان را به حساب آورده وعلاقه مند به يذيرش مربى كرى و ياد كيرى از آنان باشند. 
سالمندان بايستى از محيط ساخته جوانان تأثير يذيرفته و كار در شرايط تازه را بياموزندفرهنكك الكترونيكى يا كيش 
الكترونيكيشركت هاى موفق نشان دهنده هر دو جنبه شيوه كار و اجزاى فرهنكك شركت هاى جوانٍ داتكام هستند موارد فراوانى از 
راهبردهاء ويكى هاى سازمانى و نكات فرهنككى وجود دارند كه در برقرارى بنياد موفقيت براى كسترش كسب وكار و ييروزى 
هاى آينده مؤثرند . شركت هاى موفق با به كار بستن فناورى» خدماتى بى نظير مى باشند . ميان فناورى» مديريت بازار و محتواى 
(©1171| 017) ارائه مى كنند كه در دنياى بر خط فرآورده هاء يل و بيوندى استوار برقرار مى سازند. هر يكك از كا ركنان شركت موفق 
در كشن وز اى شير اسك ول عمكى مى كرشدن كا ار ديكر بككن ها يو ]كاه وهاق شباسى نه ست وود تعيدد حاف ان: 
فنى و ارتباطى فراوانى در جريان است تا برنامه ها به هنكام اجرا كرديده و به قول و قرارها وفا شو د .شركت هاى موفق» همانند 
بسيارى از سازمان هاى امروزى» مشترى / كاربرمدار بوده و از توان نوآورى و يرشتاب برخوردارند.سبك در برابر مفهوماشكال كار 
در تنها تكيه كردن بريكى از دو جنبه ”سبكك“ يا ”مفهوم“ مى باشد . داتكام هاى موفق از ابتدا خواسته اند تا كسب وكارى يايدار 
(سازمانى متشكل از جامعه هاى يكيارجه ) بريا سازند و هدفشان تنها قانع كردن خريداران سهام نبوده است . از طرف ديككر داتكام 
هاى مسئله دار بيشتر به فكر ظاهر كار زرق و برق و تفريح بوده» بدون آنكه بنيانى استوار براى كسب وكار خود فراهم آورند . از 
اين رو بايد نسبت به تازه كاران بى هويتء تا زمانى كه به تحول و رشد نرسندء بدبين بود.بسيارى از نوياها كه كاربران خود و 
خواسته آنان را نمى شناسند» به روش هاى خاص در بهره كيرى از فناورى نينديشيده اند و از يشتوانه و يارى هاى شركت مادري با 
تجربه محرومند . نظارت بزركك ترها را نيز قبول ندارند.تفاوت بين داتكام هاى متكى به سبكك و متكى به مفهومداتكام هاى متكى 
به سيكق ب "هريلة كرون" ازتهوشمتدى: فقا :زا اشقال كتيده بوال سرازير ميقوة. -سشعاكعت: الهمكون ال كاريران:- د كر وى 
كزينشى - مخاطبان اصلى: بازار سرمايه - فناورى: زير نفوذ بازاريابى/ روابط عمومى- تساوى غيرواقعى: مهار در دست بنيان كذار 
قدرت نهفته» كيش شخصيتى- غير جدى: حتى در قرارهاى تحويل و هماهنكى ها- تفريح اجبارى: جارى از بالآى سازمان» 
تأثي ركذار بركار- تنها كاربرد: كسب وكارمحورداتكام هاى متكى به مفهوم- ”كسب درآمد“ هوشمندانه : جايكاهى مشترى يسند و 
د رآ مدزا بيافرينيد.- دك ركونى برنامه ريزى شده- شناخت عميق از كاربران- مخاطبان اصلى: كاربران/ مشتريان- فناورى: تراز شده 
با مفهوم بازاريابى- ارتباطات باز فراوا ن : در كيرى همه دست اند ركاران فعال - انعطاف يذير: كزينه ها فراوان» ولى نظمى روشن 
برقرار- تفريح به جا: ياداش كارهاء برخاسته از يايين سازمان - رعايت اخلاق اجتماعى: تعهد خدمتسبكك در برابر مفهوم در نهاد 


اينترنت نيز به جشم مى خورد. در حقيقت دو اينترنت داريم : - يكى در يشت يرده» بخش هاى فنى تأمين و عرضه خدمات اينترنتى 
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و ارتباط كاربران به شبكه . - ديكرى آنجه بر صفحه نمايشكر و در سايت ها مى بينيم» جيزى كه مردم را به دنياى آبَرفضاى اينترنتى 
مى برد . بخش دوم بيشتر جنبه سبكك و شيوه فرهنكك الكترونيكى دارد.جرا تغييرات صورى كارآمد نيستند؟برخى عقيده دارند 
اينترنت قوانين رقابت را از نو خواهد نوشتء معيارهاى سنتى اداره سازما ن ها را دكركون خواهد كرد و فرصت هاى بسيارى براى 
رشد كسب وكارها فراهم خواهد كرد . كروهى ديككر اعتقاد دارند كه فعاليت هاى الكترونيكى به كنارى نهاده خواهد شد . زيرا 
بيش از آنجه مى تواند» قول داده و يست الكترونيكك هم بسيار وقت مى كيرد واز بهره ورى مى كاهد و شكست بيايى داتكا م 
هارا نيز شاهد مثال بدبينى خود مى آورند.سازمان هايى كه مملو از بدبينان هستند» تلا ش دارند تا آنجا كه ممكن است كك م تر به 
دنياى اينترنت وارد شوند . يكى دو سايت بريا مى كنند و آن را نهايت كار مى دانند. يكك شركت با بريا نمودن جند سايت 
اينترنتى» كه حالت و كار كرد وسايل آرايشى را دارد» تغيبرى نخواهد يافت . ييروزى در اين راه نيازمند بازانديشى و مهندسى دوبار 
ه الككوى كار و سراسر سازمان است . نيازمند جالش با افكار كهن در زمينه ارتباط با مشتريان (درون و برون سازمانى )» تصميم 
كيرى:“روؤش كاز وعمليناث » زفثار هديريثى و بادا كن دعئى وحفظ كاركتان من باشذد: ابنهنا مسال انسائتى و غير فت 
هستند. كندروها در برابر جابكك هاء كدام آماده دك ركونى هستند؟شركت هاى جافتاد ه برون خط به دو كروه اصلى تقسيم شد 
هاند: جابكك ها و كندروها . اين تقسيم بندى از ياسخ به يرسش ها و نيز متحول شدن (يا نشدن) آنها در زمينه بهره كيرى از 
اينترنت ناشى شده است.جابكك ها كسب وكار بنيادين را با شتاب و زودتر از رقيبان به حو زه اينترنت كشانده و از نتيجه كار و 
رسيدن به هدف خود خشنودند. كندروها دير به راه مى افتند و كم ترين بهره بردارى را از اينترنت مى يذيرند. به كونه اى كه از 
رقيبان وامانده واز دستاورد خود ناخشنودند.جابكك ها اينترنت را با آغوش باز يذيرا شده آن را فرصتى براى ارزيابى و بهسازى 
كسب وكار كنونى و بهره بردارى هاى ديككر از فناورى نوين به حساب مى آورند. به نظر مى رسد كه به روشى سازمند و كام به 
كام با موضوع برخورد مى كنند. منتظر نمى مانند تا برنامه اى يكيارجه و مدون از سوى مديريت بالا بدين منظور ابلاغ و اجرا كرد 
د . به تجربه هاى كوناكون دست مى زنند تا به روند مناسب برسند . سيس موضوع را به سطح بالاى رهبرى سازمان منتقل مى 
نمايند تا يشتيبانى آنان را براى تثبيت برنامه و كسترش به سراسر كشور به دست آورند . كوشش مى شود تا ضمن حفظ استقلال 
واحد اينترنت» هماهنكى و همكارى آن با بخش هاى برون خط سازمان به خوبى برقرار كردد . با وسواس و يرسشكرى آغاز مى 
كنند و رفته رفته فرهنكك الكترونيكى و الككوى تازه را در سراسر سازمان به جريان مى اندازند.كندروها به كونه اى ديكر با موضوع 
و دك ركونى روبه رو مى شونه. با انكار يديده نوآغاز مى كنند. به جاى يرسش و جست وجو در زمينه توانمندى هاى فناورى نو 
آن را كم اهميت جلوه داده و كمان مى كنند كه مى شود آن را به فراموشى سبردء يا تنها اندكى به كار كرفت . به جاى انعطا ف 
يذيرى و برانكيختن كنجكاوى سازمان در فهم تفاوت هاى تازه؛ اجازه مى دهند تا بيروزى هاى كذشته جشمان آنان را كور كرده 
و تصور كنند كه مى توان با اين مورد نيز به آسانى كنار آمد.كاهى افكار با خشم و سرزنش همراه مى شود. اين حالت تنها موجب 
هدر رفتن نيرو و توان بيشتر سازمان شده و واماندكى را افزايش مى دهد. مرحله دوم كار كندروها در زمينه د كركو نى» يديرش و 
يرداختن به ظواهر است . به جاى نوآورى و خلاقيت, اغلب به تقليد روى مى آورند. كاهى نيز زود شيفته بيروزى هاى اندكك خود 
مى شوند و رقيبان را دست كم مى كيرند. به د كر كونى هاى زرف درون سازمانى نمى يردازند و آنككاه كه جابكك ها به نوآورى 
مى رسندء اينها تازه به تقليدى دست دوم يرداخته اند.جالش بزركك بيش روى كندروهاء كذر از مرحله دكركونى هاى ظاهرى به 
دك ركوتى هاى راستين و بتيادى مى باشد. ب وهش ها نشان مى دهد كه رهبرى شركت هائى كندرو تنها هتكامى كه شاهذ كارابى 
و سوددهى آشكار فناورى نو شوند» بدان تن در مى دهند.حتى شركت هاى جابكك نيز براى درك محيط و جَكُونكى كاركرد 
داق شبكة محر به ثلاكن شامتعة ثاق .دارثه: جالش يز ركه شتاعق سكروك كشن وواكس يكين كاي يقتلت أسث كما 
روند سنتى بسيارمتفاوت مى باشد.به طور خلاصه؛ شركت هاى جابكك با ديدى مثبت و اميدوار به ميدان كسب وكار الكترونيكى 
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يا مى كذارند و به عوامل بنيادين فرهنكك آن نزديكند.اين عوامل عبارتند از:- راهبرد تمرينهاى اجرا و بهسازى را بيش مى كيرند. 
- در را به روى شريكهاى فراوان ميككشايند. - سازمان هاى كوجكك ياخته مانند را يكيارجه ميكنند. - فرهنكى مى آفرينند كه 
نخبكان را جلب و نككهدارى مى نمايد. امواج سركشدر دنياى يرشتاب اينترنت سازما ن ها بايد براى خود ظرفيتى بسازند كه زنجيره 
اى از ييروزى را به بار آورد. آنان براى اين مهم به امواج سركش نيازمندند.مديريت سنتىء همانند برنا مه تتاترهاى سنتى» در هر 
فصل دسته اى از نمايشنامه هاى تازه يا تكرارى از روى نوشته اى مشخص اجرا مى كنند. به هر هنرييشه نقشى واكذار مى شود و 
وازه هايى كه بايد به زيبايى وهمواره يكسان ادا كنند . مرزها از بيش نشانه كذارى شده و هر هنرييشه اى كه تكك روى كند مورد 
انتقاد قرار مى كيرد.برخى از شركت ها هنوز هم خواهان تنظيم برنامه اى كامل بيش از آغاز به حركت هستند . از شكفت زدكى 
بيزارند در حالى كه اينترنت و بازركانى الكترونيكى براز شككفتى هاست . مدير ارشد يكك شركت ”داتكام خواه“ مى كويد:ما در 
محيطى كار مى كرديم كه همه جيز حسا ب شده و از يبيش روشن بود . طراحى و عرضه هرا ف رآورده نو 18 تا ؟ ماه به درازا مى 
كشيد. اينكك در واحد الكترونيكى شركت با شتابى بيش مى روند كه «. براى بسيارى از ما همراه شدن با آنها دشوار است نوآورى 
در ذات خود با ابتكار همراه است . زيرا نمى توان واكنش انسا ن ها را در برابر جيزى كه هركز نديده ايد جيزى كه هنوز اختراع 
نشده. يا امرى كه رخ نداده است دانست, انسان كاهى نيازهايى دارد كه خودش هم به خوبى نمى شناسدء يا توان توضيح آنها را 
ندارد ولى همين كه ببيند» مى يذيرد.امواج سركش همجنان به ييش مى آيندفرهنكك ابتكار فرهنكك يند ه كراست. يبروى از 
روش تثاترهاى ابتكارى بسيار مناسب كار با اينترنت است .اين فناورى خود مشوق د كركون ى هاى يرشتاب مى باشد. به دو دليل 
مهم و بزرككء رهبران نمى تواندد صبر كنند تا همه جيز آماده و تراز شود؛ آنككّاه فرمان حركت بدهند.- نخست اينكه كاركنان 
مهاريذير نيستند و برخى كارى را مى كنند كه خود مى خواهند . - دوم تأخير هزينه زاست. اقتصاد شبكه اى نشان داده كه اكر دير 
بجنبيد» ورود دشوار» يا دست كم يرهزينه خواهد بو د .بنابراين جنانجه سياست بهسازى و تراز نمود ن هاى بعدى در جريان باشدء 
ه ركونه حركت كردنء بهتر از درجا زدن است. زود واكنش نشان دادن بهتر از كامل شدن بيش از حركت است.شركت ها بايد هر 
جه را مانع حركت است كنار بككذارند . نبايد منتظر برنا مه بى نقصء اطلاعات كامل»بررسى دقيق آنجه كذشته استء و ترس از 
اشتباه ماند . فرهنكك الكترونيكىء ياد كيرىء دك ركونى يذيرى و حركت را مى طلبد. شركت هاى جابكك زود متحول مى شوند زيرا 
به هنكام آغاز كرده اند. شركت هاى جابكك بر دسته اى بيابى از مو ج هاى د كركونى و خلاقيت سوار مى شوند و ييروزى ها را 
يكى يس از ديكرى در آغوش مى كيرند.مرتبط نمودن داتكام هاشركت هاى "داتكام خواه “ به باز ركانى الكترونيكى روى مى 
آورند تا بدين وسيله رقيبان را به شريكتبديل نمايد . در اين فرآيند» در دسترسى به اطلاعات كسترده جهانٍ تازه برروى همه 
شريكان كشوده مى شود. كروه هاى يشت برده و يشتيبان برترين فناور ى ها را براى تسهيل اين هدف فراهم مى آورند . شركت 
هاى مالى نيز منابع را در اختيار همه كروه هاى مستعدء كه توان بهره كيرى از مشاركت ها را دارند» قرار مى دهند.عنوان هاى 
كوناكونى همجون:”دادو ستد اينترنتى» مشاركت الكترونيكىء سازما نهاى الكترونيكى» تركيب هاى شبكه اى و ....“ رواج يافته كه 
مى توان با آنها يكك فرهنكك واه هاى نو ساخت . ولى شرح و ثبت جيزهايى كه يبوسته در حركت و دكركونى بوده وبا هم 
ارتباط نزديكك وهم يوشانى بيجيده دارند» بسيار دشوار است.واحدهاى اينترنتى درازمدت,ء انحصارى و داراى مرزهاى مشخص 
نيستئد . ارتباط ها محدود نبوده و جنبه جهانى دارنك. دنياى ابرفضاى اينترنتى همائند يديده اى است كه از جهانى ديكر آمده 
باشد.كاشفان و راه نمايان دنياى ييوندهاء سازمان هايى ويه واز ككونه اى تازه اند كه در جستجوى همكاريهاى سودمند و 
برخوردار از امتيازهاى بى سابقه مى باشند.اتحادهاى راهبردى» كسترش كسب وكار كنونى, ايجاد جامعه ها و وابستكان, ارتبا ط 
هاى مشاركتى از نمونه هاى آن هستند. عنوانى كه به جنين افراد و سازمان ها مى توان اطلاق كرد ”همكارى آفرينان“ 


است.همكارى آفريئنان در برقرارى ييوندهاى انسانى و عملى خبره اند. بيوسته در جستجوى يافتن راه هايى نو هستند تا نيروهاى 
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خودى و شريكان را به صورت هاى مختلف تركيب كرده و بهره بردارى هاى تازه اى بنمايند. سازمان ها را به هم نزديكك تر مى 
كنند» انسان ها را به هم معرفى مى كنندء و روابطى را ميان كروه ها برقرار مى سازند كه انككار سال ها بيش متحد همديكر بوده 
اند.اختر تابناكك مشاركت در آسمان ستا ركان فراوانى وجود دار د . همكارى آفرينان فرصت هاى جشمكك زن ستاره هاى دور از 
هم را كرد آورده و يكك صورت فلكى آشكار به وجود مى آورند . در دوران اينترنت برياداشتن شبكه هايى از شريكان براى 
موفقيتء بسيار با اهميت و ضرورى است . بنابراين» رهبران بايد به موضوع همكارى هاى شبكه اى توجه ويزه داشته باشند و آكاهى 
از مزايا و درس هاى بركرفته از آن را در سازمان خود كسترش دهند.عوامل اجرايى اين مهم عبار تند از:- تمركز برآينده - تأكيد 
براكتشاف و نوآورى - سرمايه كذارى براى ايجاد ارتباط هاى استوار - اعتماد آفرينى - تخصيص مناسب منابع - توجه از سوى 
مديران ارشد - غرق شدن در كسب وكار شريكان - استوار نمودن شبكه. ايجاد تارويودهاى جند لايه از ارتباط هاى انسانى - 
اعمال سياست تدبير و تدير - حذف موانع سازمانى بر سر راه مشاركت انهدام و ساخت مجدد سازمانتا يريشان نشودء كار به سامان 
ترسد.شركت قاى بجا افتاده كنوتنى اجارتن نا فى درتكك راهن بداسوى ذتياى ثو بكقايتد ويا كماشتة هترييقه فاق تازةو صحتة 
آرايى هاى تازه جاى بايى در ميان مشتريان اينترنتى بازكنند . اينترنت را نبايد تنها يكك كانال ينداشت . اينترنت رابطى است كه به 
همه كانال ها ييوند مى خورد . با رفتن به فضاى برخط شركت ها رفته رفته درمى يابند كه بايستى عمليات سنتى را به كستردكى 
بازنكرى كنند.يكك يرسش در دو سطح از بيجي دكى در برابر شركت ها مطرح ميشود.سطح محدود: جككونه كسب و كار 
الكترونيكى خود را سازمان دهيم؟سطح كسترده: سراسر سازمان را جكونه تغيير دهيم؟بخش نخست روآوردن صميمانه شركت به 
مشتريان برخط را مى طلبد. در حالى كه مخاطب بخش دوم يرسشء جالش هاى بزركك درون سازمانى است . يزوهش ها نشان 
داده كه جابك ها انعطاف يذيرتر» همكارى كننده تر و با تفويض اختيار بيشتر به كا ركنان» بسيار متفاوت از شركت هاى كندرو 
عمل مى كنند. در اين شركت ها:- واحدها و بخش ها به جاى تكروى؛ همكارى دارند - برخوردها را به جشم فرصت خلاقيت 
فى تكرنك > كاركنان اجازه انجام ه ركارى (مجاز) را دارند - تصميم ها به جاى ارشديت» توسط آكاه ترها كرفته ميشود. كار در 
فرهنكك الكترونيكى از سازمان مى خواهد تا مانند جامعه اى هدف دار و باانكيزه رفتار كند . كاركنان در جامعه با احساس عضويت 
(به جاى استخدا م ) افزون بر انجام وظايف خود, نسبت به ديككران نيز مسئوليت مى يذيرند.يكيارجكّى سازمانى به يارى اينترنت» با 
سازمان متمركز سنتى متفاوت است . در اينجا نيازمند به انعطاف يذيرى ساختار و توا ن افزايى كاركنان هستيم كه ييامدش خلاقيت 
و نوآورى است . در شبكه جهانى اينترنت به جاى ديوانسالا-رى بيشتر با يكك جامعه روبه رو هستيم . ديوانسالا-رى برخوردار از 
ساختارى هرمى؛ ارتباط هاى از بيش تعريف شلده و فرماتدهى و بايش اسث . اطلاعات از بالا به يايين و در حد نياز زيردستان 
سرازير مى شود. در جامعه؛ افزون بر يذيرش مقررات و قانو ن هاى مدون, اعضا داوطلبانه بسيارى فعاليت هاى ديكر را هم به عهده 
مى كيرند. ممكن است كه جامعه در نقشه و نمودار مشخص شده باشدء ولى ييوندهاى عاطفى نيز موجود است . جامعه برخوردار 
از هر دو عامل كالبد و روان مى باشد . ديوارهاى سنتى جدايى واحدهاى سازمانى بايد فروريزند تا زمينه آفرينش و رشد جامعه 
فراهم كردد. همجنين بايد توجه داشت كه در جامعه نوياء ديوارهاى تازه اى بريا نشود.شش عامل در آفرينش جامعه سازمانى موفق 
مؤثرند:١‏ ) ساختار تراز شده؟ ) روش ها و انضباط مشتركك7) ارتباط هاى جند كاناله جند سويه؟ ) يكيارجه سازى28 ) ارتباط هاى 
مرزشكن 8 ) هويت مشترك» سرنوشت مشتركجكونه هوشمندان را جذب كنيم؟انسان به عنوان نيروى كار بزركك ترين سرمايه جها 
علض اسمت و ركه تريين دارا شر كته كار كنان وين كه ثري دروشير نر كار كنان اسة, عدت عمد سولب كاركنانة 
الكبوشش كاركنان و تكدارى كاركتان اسن .سازماة عادر سراسر جهاة بهرقاش باورتكردى دز يه حدك اورون كوتمندان 
يرداخته ودر اين راه با بحران و مقررات بى سابقه اى روبه رو هستند. كمبود نيروهاى خبره در فناورى نوين » غول ها را نيز همانند 


كا رآفرينان تازه وارد به بازار» با جدكك وبوون هوشهتدان دركير ساخحه اسث. . درست هائند ميدان جتكةه از .زاه فرستادن جاسوسن 
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و بررسى نيروهاى دشمنء به كزينش و ربودن اقدام مى كنند.بحران تعهدرقابت در به جنكك آوردن و نكهدارى هوشمندانء تا انداز 
هاى ناشى از جنكك اشتياق به حضور در ابرفضاى اينترنتى مى باشد. شركت ها بايد در اين محيط برجسته كارهاى بزرككء با 
سا كارئ جشفكير اراثة دهند:اشغال ذزازمداث :در سازماتى بر ركف و تبرومتد» ديكر نقان د يكك زند كن كارف يبروزمتدانة نبسث 
.انسان ها اكنون بيش از تأمين شغلى» خواهان تأمين مالى هستند . امروزه راه هاى فراوان ترى براى رسيدن به تأمين مالى در اختيار 
است.آشكار است كه هوشمندان آكاه به فعاليت هاى اينترنت محورء مانند درخت در يكك مكان ماند كار نشده و ريشه نمى دوانند. 
همانند جانوران هستند كه براى يافتن فرصت هاى بهترء بيوسته در حركت و تكايو مى باشند. دانشكران خانه بدوش و كوجكر 
هستند.جالش هاى بيكار هوشمند ربايياولويت شماره يكك بسيارى از شرك ت هاء جذب نيروهاى هوشمند به هر بهايى است . 
همين نير و هاهستند كه اغلب ارزش يكك شركت اينترنتى موفق را در بورس ساليانه جند برابر مى كنند» ولى كارفرمايان نيز ناجارند 
تا حدودى براى يرداخت هاى خود در نظر بككيرند.اما بايستى قبول كرد جنين سرمايه كذارى هايى در حقيقت موفقيت امروز است 
كه به خشنودى فردا منجر خواهد شد . به همين دليل است كه طرح هاى ياداش آينده محور (مانند واككذارى سهام به كاركنا ن ) 
تأثر محسسة سزاين ذارتك .ون اميق عالت كا ركان نميية بدسازمان الحباى مالكت يبدامى كد وتاية اقرب كاركره انا اث هين 
كذارد. از جمله ييامدهاى اين كونه ياداش هاء موارد زير را مى توان برشمرد:- احساس بادوامى و مان د كارى شركتء به ويزه براى 
تازه استخدام شدكان - احساس مالكيت و مشاركت در بهسازى و نوسازى سازمان - انككيزه دادن به باتجربه ها در يارى و كمكك 
رسانيدن به تازه كاران به هر حال براى برنده شدن در بيكار ”"جذب هوشمندان“ بايستى سه جنبه امروزين تعهد يعنى:- جيره دستى 


->توجه به امروزء انديشه فردا- عضويت -> برخوردارى از كمكك هاى ”ما“ به من “ معنادارى -> باور به هدفى بزركك تررا 
شناخته و رعايت كنند.د كركونى مواجء راهى براى فرداجكونه به نقطه دلخواه برسيم و آنجا ماندكار شويم؟بايستى بدانيم كه 
فوشك الكتروتيكن ووتانى يه حايث مشاوتث از زتد كن اسع كه ا ير از اشياق مور نياز ها نبوذه وزيا اتدكى تغيير د كوو 
شكل نمى كيرد. اين فرهنكك نيازهاى مشخصى براى دك ركونى دريردارد كه عبارتند از #:نياز به نوآورى هاى يرشتاب» شركت را 
به سوى راهبرد تمرين هاى تثاترى (تمرين و بهتر هر دور از دور بيش) مى كشاند *.هدف (بزركك و باشتاب در همه جا) تكيه بر 
شبكه شريكان راافزايش مى دهد ©.افزايش نيروى مشتريان» شرك ت ها را وامى دارد تا با همه دست اند ركاران همجون اعضاى 
يكك جامعه رفتار نموده و بيش از شناخته شدن هر عيبى» خود به كشف و رفع آن بيردازند *.رقابت در جلب هوشمندان سبب مى 
شود تا شركت هادر كنار يرداخت هاى خوبء. به آفرينش محيطى بيردازند كه در آن جيره دستى» عضويتء و معنادارى» براى 
كاركنان فراهم كردد.اينها نيازهايى هستند كه در همه فعاليت هاى روزانه خود را نشان مى دهند. تحقيقات نشان داده كه برخورد 
مثبت با دكركونى» توان افزايى كاركنان را در بى دارد . فرهنكك د كركونى يذيرى به معناى همه جيز را به كمال و درست انجام 
دادن نيست بلكه به معناى همه جيز را با شتاب انجام دادن از آن ياد كرفتن وسبس به شيوه اى نو و كارآمد درآوردن است . 
يرسش اين است كه شركت هاى موجود و آنانى كه براى همراهى با دكركونى شكل نكرفته اند» جككونه مى توانند با شتاب 
ايتترنت تغيير كنند؟ برخى كمان دارند كه جاره كار بريا نمودن سازمان هاى نو و سيردن كارها به دست كسانى است كه در اين 
فشتك رورش يافتة اتدداين نر دوست نست .دو شت ركت عا جا اقادما ارد شن عاق عششكرى افريده شده و خش ورك اذ 
اقتصاد جامعه ها بر دوش آنها مى باشد. بنابراين» بايد كارى كرد كه جرخ دك ركونى در اين سازمان ها به كردش درآمده و رفته 
رفته شتاب كيرد . اين اقدام با يكك دك ركونى بزركك و يكباره شدنى نيست فرهنكك دك ركونى (سكوى يرش به سوى بازركانى 
الكترونيكى ) بايد در شيو ه هاى كار سازمان برنامه ريزى كردد .بدون تن دادن به دك ركونى بنيادين و سازمند» شركت دوباره به 
زوكل ذيرين و الكوهاى كارى كدشعه غود بازمن كردة الكرق ساده اق وجو دارد كددبه رهيران كمكك من كتد ثانا شايستكى 


عوامل مهم و مورد نياز را در فرهنكك الكترونيكى لحاظ نمايند . اين الكو جرخه دكركونى نام دارد زيرا هر يره اين جرخ نمايشكر 
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يكى از عواملى است كه در يى هم مى آيند و جرخه دك ركونى را به كردش درميآورند.جالشهاى تازه و مهارتهاى ثباتزند كى در 
فرهنكك الكترونيكى؛ يعنى زندكى در دك ركونى» دك ركونى مداوم» با حركت رو به جلو همه جا حاضر و يايان نايذير» نه 
دك ركونى محدود و تنها يكبار» دك ركونى به عنوان شرط بقا... انسان ها معمولاً در مقابل دك ركونى مى ايستند» و رهبران ناجارند تا 
با مخالفان كسب وكار الكترونيكى دربيفتند. حداقل ده دليل به شرح زير براى مخالفت با دكركونى ها وجود دارد:١.‏ كمنام شدنء 
ترس از كاهش اعتبار» از دست رفتن جايكاه.؟. از دست رفتن كنترلء انتقال قدرت و اختيار تصميم كيرى به كسان ديكر.”. عدم 
اطمينان و ناآ كاهى نسبت به آنجه رخ خواهد داد.؟. شكفت زدكىء حالت دفاعى كرفتن» بدون هشدار با امرى روبه روشدن 
ونداشتن فرصت آمادكى.وجود تفاوتء ناشناخته بودن و ناهمخوانى» دك ركونى با عادت هاى جارى و الكوى فكرى فرد.0. ترديد 
در ييروزىء نكرانى براى آينده و توان ادامه ييروزى ها.ء. تأثيرات جانبى» نكرانى از اث ركذارى بر ديككر فعاليتها و وظايف.". ايجاد 
كار اضافىء ايستادكى در برابر فعاليت هاى تازه» آموختنى هاى تازه و نبود وقت كافى براى انجام آنها.6. رنجش هاى كذشته. 
وجود خاطرات ناكوار در نتيجه مشكلاتى كه هر كز حل نشده است.4. تهديدهاى راستين» خشم از دردآفرينى و زيان به بارآوردن 
دك ركونى.از آنجا كه ممكن است حتى در شرايط بى خطر و آرام هم ايستادكى بروز كند» رهبران بايد مهارت هاى برخورد با 
جنبه هاى انسانى اين يديده را در شرايط متلاطمء به خوبى بياموزند.فرهنكك الكترونيكى به رهبرانى نيازمند است كه راه يريدن از 
روى موانع و تبديل ايستادكى ها به تعهد سازمانى را به خوبى آموخته باشند.هفت مهارت سنتتى با د كركونى وابسته به نوآورى 
ييوند دارند: (مهارت هاى خب كى در دكركو ن سازى):١-‏ هم خوانى با محيط ؟١-‏ انديشه باز٠-‏ ديد كاه الهام بخش 6- ائتلاف 
آفرينى0- يرورش تيم هاى كارى #- يافشارى در ييشبرد كارهاى دشوارل/ا- اعتبار دادن و قدردانى مهارت هاى خب ركّى در 
دك ركون سازى مراحلى منظم و مرتب و متوالى ندارد . اين كام هارا نمى توان به طور منظم و يشت سرهم برداشت . در 
دنياى يرشتاب الكترونيكى امروزء اين كام ها به راحتى يس و يبش مى شوند. كاهى يكك كروه با هم مسئو ليتى را به عهده مى 
كيرند» كاهى انسان ها يس از شكل كرفتن يكك انديشه بدان مى ييوندند» و كاهى نيز انديشه اى نو را به يكك رهبر تازه مى سيار ند 
تا يياده كند . برترين ويد كَى هاى شخصى رهبران كه در هر كوشش دك ركو ن سازى كاريرد دارد شامل : ابتكار» اعتماد به نفس» 
شور و توان قانع كردن ديكران است . تبديل اين كيفيت هاى انسانى به شركتى كارآمد و بيروز» نيازمند آموختن برخى درس 
هاست كه عبارتند ©:قدرتمندى و شور و شخصيت انسانى كافى نيست» ديكر انسا نها هم بايد به باور برسند ©.داده ها را در 
يشتيبانى از دك ركونى سامان دهيد. زمينه را به ياد ماندنى و ديدكاه را استوار سازيد ©.به دانش و تجربه درون سازمانى ها و برون 
سازمانى ها بها دهيد . از ارتبا ط ها در راه تأمين منابع استفاده كنيد ©.ممكن است جلب حمايت زما ن بر باشد» موجى از اثتلا ف 
هاى بيايى به راه اندازيد تا ييامتان هر جهكسترده تر يخش شود ©*.بكوشيد تا خسارت به ديكرى بر اثر دك ركونى را هرجه كم 
تر كنيد. به كسانى كه ايستادكى مى كنند كوش فرادهيد . كاهى جيزهايى مى كويند كه به راستى مورد نيازتان است . به آنان 
نزديكك شويد و نشان دهيد كه در كنارشان هستيد . اكر نتوانستيد آنها را به راه بياوريد آنها را از سازمان كنار بكذاريد *.آهنكك 
حركت را مناسب شرايط خود بركزينيد . مخاطبان را بشناسيد . بفهميد كه از افراد و سازمان جه كارى برمى آيد و بر هما نها تكيه 
كنيك..ولى شتات وافشاز متاسيةرا از ياد تبريد #ديافشارئ واستادكى كارساز ات اجراى كارها را ييكيرق تمايد. #حركث يا 
به دوستان و كفتكو با ايشان . درفرآيند دكركون سازى بكوشيد تا احساس خوبى در همكان به وجود آيد.در دوران اينترنت محور 
امروزء شكل دهى برابر با دك ركون سازى است . شكل دهى به معناى تغيير شكل مى باشد. در ابرفضاى اينترنتى د كر كونى ها 
بيدرنكك بر روى صحنه نمايش رخ ميدهد.خود را متحول سازيم مهارتهاى انسانى و تكامل اجتماعيشبكه جهانى اينترنت ابزارى 
يرتوان» فزونى بخش و جند برابر كننده نتيجه ها ميباشد. ولى نمى تواند جاى ارتباط هاى شخصى را بككيرد . افرادى كه فقط به 
اينترنت جسبيده اند جهان را فتح نخواهند كرد . فعاليت در دنياى نمادين (مجازى) همانند استفاده از يكك باترى است كه اكر يس 
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از مدتى به برق (انسان هاى واقعى ) وصل نشودء از كارآيى مى افتد.به دستكاه ها اجازه دهيد تا كارهاى جارىء بى نياز به 
انديشيدن. عينى و دنيايى را انجام دهند . ولى ييشرفت» نوآورىء برقرارى اتحادهاى راهبردىء ائتلااف هاء فرهنكك سازى و 
دك ركونى سازمانى نيازمند به كاركيرى مهارت هاى انسانى و هوشمنديهاى ذهنى هستند كه تنها در سايه ارتباط هاى شخصى به 
وجود مى آيند.فناورى اينترنت كه اهميت زمان و مكان در معناى سنتى را از ميان برداشته است» تنها در سايه ارتباط هاى 
انسانى» به مفهوم راستين خود. سودمند واقع مى شود. كارآيى فعاليت هاى ”برخط “ هنكامى جشم كير است كه از سوى فعاليت 
هاى ”برون خط“ يشتيبانى شوند.رقابت در جذب نيروهاى هوشمند » بزركك ترين جالش در صحنه اقتصاد نوين است . كمبود 
انسان هايى با مهارت مناسبء مانع شماره يكك دست يافتن به د كركونى عميق و يبوستن به كسب وكار الكترونيكى است.همراه با 
(1.0.) “ كارنامه شركت هاى موفق همكى نشانكر نكته مهم به كاركيرى ”مهارت هاى هوشى مى باشند. اينها از هفت كيفيت 
ذهنى برخوردار هستند كه در هر دو شكل (0..) “ ”مهارت هاى احساسى توانمتدى هاى استدلالى و احساسى بروز ذاده اند ©. 
نشان دادن كنجكاوى و خيال يرورى كه فرصت ديدن الككوهاى نو را برايشان فراهم ساخته است ©.مهارت در برقرارى ارتباط با 
ديكران از دور و نزديكك . مى كوشند نا خود را به ديكران شناسانده و با روش هاى متفاوت ديكران نيز آشنا كردند #جهان 
وطنانى هستند كه به يكك ديد كاه يايبند نمى شوند و مى كوشند تا يلى ميان انديشه هاى كوناكون بيافرينند .از بيجيد كى ها نمى 
كريزند» نقطه ها رابه هم مى ييوندند و به اتحادهاى جندلايه و يبجيده معنى مى بخشند. توان همخوان شدن با شرايط تازه را 
دارند #ريه زتجيرة ا أن تيازهاى انسائى و عتركتث هاى برخاسمة از آتها كه سازنده فرهتكق سازمائى اسث + حساس كسشد. به 
برورش تن و روان اعضاى تيم خود بها مى دهند ©.به انسان ها به جشم منابع هوشمندىء نه زيردستان مى نككرند و از هر انديشه و 
بيشنهاد هوشمندانه اى استقبال مى كنند ©.به جاى تكيه برقدرت سازمانى در امر رهبرى» بيشتر از توان انديشه و رسايى صداى 
خود بهره بردارى مى كنند.اين است انجه به راستى ”تحول“ ناميده مى شود.آيا اينترنت خوديارى دهنده يا بازدارنده كسب 
مهارت هابى استث كه سازمان هاى برخوردار از اين فتاورى ثياز دارتد؟ در زميئه اثترتت سه تكراتى وود دارد:- مهارت هاو 
آراستكى هاى اجتماعى - يرورش هوشمندى - مسئوليت يذيرى در اجتماع بررسى بحث ها و اظهار نظرها نشان مى دهد كه 
مسئله و موضوع نكرانى ها بيشتر اجتماعى است تا فنى.در جاهايى كه معنا و مفهوم اجتماعى مطرح استء اينترنت مى تواند تأثير 
مثبت و سازنده اى داشته باشد .در غير اين صورت تأثيرها منفى خواهند بود . بهره مندى شايسته از توانمندى هاى دنياى برخط» در 
كرو بيدايش يكك جامعه خوب به هم بيوسته برون خط مى باشد.جنانجه فن آورى اينترنت حساسيت ها و مهارت هايى را از بين 
يبرد كة ادر اداره شركت هاى فتاوري (و ديكر سازمان ها) ضرورق اسثه براق ودش مفضصييت بان خواهد بود . اينترنت عاملى 
نيرومند» ولى بى طرف است. در جامعه اى كه ارتبا ط هاى رو در رو در محيطى خوش آيند برقرار است اينترنت به رابطه سازى» 
كسترش هوشمندىء بهر ه ورى و مسئوليت يذيرى كروهى خواهد افزود . در جاهايى كه بيوند هاى اجتماعى ضعيف استء اين 
عوامل مثبت را نابود خواهد ساخت.- هنوز تا آن اندازه نمى دانيم كه بتوان عنان كار را يكسره به دست دانش سيرد.- هنوز تجربه 
ها اندك و تحقيقات معتبر كم هستند.- بايد جايكاه خود را در اين ميان مشخص كنيم.- متحول شدن يرسشى است كه به خودمان 
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وابعاد كوتاكون زندكن راشكل فى ذهد. ركتار كن مشتلف: و انكيزه هاى كوناكون بشر عميفه تحت تاثير فرسكف قران واشتته 
است فرهنكك قالب بندى زندكى است. به اين معنا كه نقشه عمارت و بناى زندكى را ترسيم مى كند و انسانها ازاين جهت هميشه 
مديون فرهنكك بوده و هستندء ارزش هاى كران بهايى جون غرور ملى» روحيه اعتماد به خويشء نوآورى و خلاقيت» ياى بندى به 
ميثاق ها و تعهدها همه از جشمه ساز فرهنكك مى جوشد.فرهنكك مقوله اى است ؟ بعدى مادى و معنوى. بعد مادى عموماً در شكل 
و شمايل اشياء مادى مثل تابلوهاى نقاشى» معمارى ساختمان» رنكك و شكلء, دوخت لباس و ... ظهور مى كند. و در بعدى معنوى به 
كونه افكار» عقايد و جريان هاى عاطفى ظاهر مى شود. روابط بين انسانها و آداب معاشرت با همنوعان بر اساس معيارهاى فرهنكى 
موود كول شكل هن كرد معيو لذ ترسك كاف حت .وقد اعادو وو عاق تداق لرسوكم عا رصيو برهي لفك و عر كال سكن 
بين دو فرهنكك اتفاق بيفتد » فرهنككى شكست مى خورد كه از مقابله با فرهنكك مهاجم عاجز باشد. جبهه فرهنكى را بايد همانند 
نيروهاى نظامى » هميشه آماده نككاه داشت و با رزمايش هاى فرهنكى . هم روحيات و آموزش هاى فرهنكك سازان و فرهنكك آوران 
را كه سربازان اين جبهه هستند افزايش داد و هم امكانات لجستيكك اين جبهه را كه عبارتند از: انديشه. ابتكار» خلاقيت » نظريه 
بردازى » نقد وانتقاد مى باشد را تقويت نمود.امروزه اين سوال مطرح است كه جه ارتباطى بين فرهنكك ودانش وجود دارد : در 
باسخ بايد كفت كه دانش جزء فعال فرهنكك است واصولا در دامان فرهنكك يرورش مى يابد .تمدن هاى بشرى فرزندان فرهنكك 
هستند واين فرزئد از سينه مادر فرهنكك تير خخووده ثا به رشد و بالندكى رسيده اسث.در مورد ارتباط فرهتكك و تمدن كفته اند: 
تمدن كونه اى انديشه» توليدء رفتار و برخورد است كه از زمينه هاى فرهنكتى برخاسته از باورها و بيشينه هاى تاريخى ناشى مى 
شود و ميراث مردمى است كه مفاهيم معيار و قالب هاى ويزه و نيز نهادهاى سياسىء اقتصادى و اجتماعى خاصى از آن زاده مى 
شود. تمدن با هنرهاء ميراث» و ابداعات علمى فكرى و فرهنككى كه طى ساليان دراز از درون آن مى تراود و با خلاقيت هايى كه در 
كستره هاى مختلف ادبى» هنرى و اجتماعى ارائه مى كند, وجود خود را به منصه ظهور مى رساند.فرهنكك اسلاميفرهنكك اسلامى به 
فرهنكى مى كويند كه لباس اسلام به تن كرده و در هر زمان و هر مكان و در هر شرايطى مضمون و محتواى اسلامى را به نمايش 
بكذارد. در فرهنكك اسلامىء برنامه ريزيها و عملكرد ها جه در سطح زندكى فردى و يا جمعى جهت الهى دارد. مثلا انفاق در هر 
زمينه اى كه انجام مى كيرد بايد براى خدا باشد و انفقو فى سبيل ا... سوره بقره آيه 40١تعليم‏ و تعلم» كسب و نشر دانش بايد 
جهت خدايى داشته باشد. (تعلمو لله وعلمو الله)در فرهنكك اسلامى مسلمانان با هم برادرند واز جنان ارتباط وييوستكى برخوردارند 
كه كوا اعضاى يكك بيككرند(المومن اخوالمومن كالجسد الواحد)مفهوم و محتواى فرهنكك:وازه فرهنكك مركب از ( فر+ هنكك ) به 
معناى شكوه و جلال؛: عظمت و اقتدار اسث . برخى بر اين باورند وازه فرهنكك تعريف نايذير اسث و هر جه به آن نزديكك ثر 
نشويم؛ دورتر مى رود . فرهنكك؛ عبارتست از مجموعه اى از آداب و سنن مرسوم, دين و مذهب آثاررفتارهاى اجتماعى كه تجليات 
معنوى » هنرى» تاريخى » ادبى » مذهبى واحساسات يكك قوم اند و در طول تاريخ شكل مشخصى به خود كرفته . فرهنكك ظرفى 
است كه مظروف و محتواى آن جيزى جز ارزش هاى قابل قبول جامعه نيست واز اين لحاظ هميشه بر مفاهيم ارزش تكيه دارد » 
تمدن ها فرزند فرهنكك ها هستند انقلاب ها نيز زاده عصيان فرهنكك ها ميباشند .فرهنكك سازى و فرهنكك سازان :درطول تاريخ 
بشريته انسانهاى بز ركى بوده اندكه با ارائه افكار و انديشه هاى سازنده» جريان هاى عظيم و عميقى را ايجاد نموده و آثار فراوانى 
بر زندكى فردى و جمعى افراد كذاشته اند. اين كونه انسانها ما از آنها به فرهنكك سازان تعبير مى كنيم .فرهنكك ها هميشه در 
سترهاى مناسب رشد كرده اند وفرهتكك سازان ثا اين سترها را نشتاستد وظرفيث:١ها‏ را ارزيانى تكتتد واستعدادها وماية هائ تحيات 
را در محتواى فكر فرهنككى در نظر نككيرند نبايد اميدى به ايجاد جريانهاى فرهنكى داشته باشند . از كسانى كه در طول تاريخ حيات 
بشرء نقش عمده اى در فرهنكك سازى داشته اند بيامبران الهى بوده اند» انسانهاى شريف و بصيرى كه در مقاطع مختلف تاريخ از 


جانت لخداوتد ماموريق ياقنه'و بوسيله وسى «هدد شود تايايه كذار فرسكى سازتده باشند و از ابن سير انساة را بسن متزل رشك و 
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كمال راهنمايى كنند. بنابراين فرهنكك سازى اساس كار مذاهب وو اديان آسمانى است وبيامبران با ابلاغ بيام الهى وتفسير وترويج 
احكام دينى فرهنكك سازانى هستند كه انسان را با اين ابزار به تعالى وتكامل مى رسانند.شيوه هاى اسلامى فرهنكك سازى :بزركترين 
رسالت اسلام اين است كه انسان را بر محور توصيه و اعتقاد به يكانكى خداوند آشنا كند و با شناخت صحيح از اين نظام جهان 
بينى توحيدى را در حوزه ا عتقادش بوجود آورد و براساس اين جهان بينى » با نظام ترتيبى ويزه او را به آن نقطه برساند كه مظهر 
جمال و جلال خداوند كردد.لا-زمه دست يابى به اين هدف والااين است كه اسلام و آرمان هاى اسلامى در زندكَى درونى و 
بيرونى انسان به صورت فرهنكى فراكير» به جريان افتد و ابعاد مختلف زندكى او را فرا بككيرد.اسلام براى نفوذ فرهنكك خود در عمق 
جان و زندكى انسان از روشى استفاده مى كند تا بتواند در كمترين زمان بيشترين تاثير را بر جاى كذارد:بدين صورت كه نخست 
بنارا( بر تخليه ) انسانها مى كذارد: يعنى تخليه از فرهنكهايى كه رشته هاى عنكبوتى اش روح و روان آنها را در خود محصور 
كرده و غبارش بر صفحه زلال فطرت آدميان تيره كى بوجود آورده است . همانند زارعى كه ابتدا زمين را از موانع رشد ياكك مى 
كرداند و آنككاه دانه ها را در آن مى افشاند. در مسائل فرهنكى نيز بايد ابتدا ذهن و دل رااز همه اين كدورت ها( تخليه) كرد.از 
اين مرحله كه عبور كرديم به مرحله ( تحليه ) مى رسيم در اين مرحله روح و روان را به زيبائيهاى فرهنككّى و ارزشهاى انسانى 
آراسته مى كنيم آراستكى به آنجه كه انسان بايد داشته باشد و ندارد. در اين مرحله تثبيت خصلت هاى زيباى فرهنكى انجام مى 
كيرد.مرحله سوء( تجليه) است: كه در بستر روان زندكى و ميدان عملء باورهاى فرهنككى و ارزش هاى تثبيت شده به رشد و كامل 
مى رسند و تكميل و تقسيم ابعاد نجيب و شهود وجود انسانء در اين مرحله انجام مى كيرد.در نخستين روز بعثت ييامبر اكرم در 
برخورد با كفار قريش فرمود: قولو لا اله الا لله تفلحو: اين شعار ييامبر در ابتدا از كفار مى خواهد تا به خدايان دروغين و بت ها 
كافر شوند و اعتقاد به آنها را از صفحه دل و خانه ذهن بزدايند و به خداى قادر حكميم - الله ايمان آورند . ازنكاه اين بحث» 
درتفكر اسلامى بعثت جيزى جز ايجاد تحول و دكركونى اساسى و فراكير» در تمامى ابعاد زندكَىء با هدف ساختن جامعه اى بر 
مبناى فرهنكك دين و ديانت نيست . هميشه بعثت ها در دل جوامع منحط كه فرهنكك جهل وجهالت فضاى زندكى را تيره وتار كرده 
بوجود آمده است وبراى اتمام حجت وراهنمايى امت از جانب خداوند ييامبرى مبعوث به رسالت شده تا انسانهاى كرفتار را از بند 
بردكى اوهام وخرافات رزالت وشرارت آزاد كرداند .به عبارت ديكر بعثت يعنى انككيزش جهت دارء ارسال و اعزام شخصيتى كه 
بييامى فرهنككى به لب دارد و نقشه اى فرهنككى براى امتى مومن و مخلص دردست دارد . مولاى متقيان در خطبه ١8‏ نهج البلاغه مى 
فرمايد: همانا خدا محمد(ص) را بر انكيخت تا مردمان را بترساند وفرمان خدا را جنان كه بايد برساند. آن هنكام شما اى مردم عرب 
بدترين آيبن را بركزيده بوديد و در بدترين سرا خزيده بوديد.در جريان فرهنكك سازى بعثت» تحول و دكركونىء بر اساس جند 
برنامه» شكل و قوام لازم را به خود مى كيرد كهاين برنامه ها عبارتند از -١:‏ تعليم 7- تزكيه !- حكمت انسان -١‏ تعليم : جريان 
فرهنكك ساز بعثت انسان را به مطالعه كتاب طبيعت تشويق مى كند تا علاوه بر افزايش سطح معلومات به اسرار يبجيده خلقت واقف 
كردد تا نه تنها از طريق توسعه آكاهى به توسعه و بسط حيات برسد بلكه بوسيله نشانه ها ى زيبا و كوياى موجود در خلقت به 
سرحشمه زماييها وعالن عبس :دسث زيدا كتد .اسان كرابن غرسله اقياء وا نكري كه عسة فى كتامد و جهاة شناسى خترد راذر 
حد معمول و مقدور نسبت به (هست ها) ها كامل مى كند كه اين مرحله را به جهان آكاهى يا غير شناسى تعبير ميشود .7- تزكيه : 
تزكيه در حقيقت نككاه به خوداست. همانطور كه تعليم نكاه به غير بود و در آن به علم بودن مى رسيم در تزكيه به علم شدن دست 
بيدا مى كنيم .تعليم با افزايش معلومات ., انسان را به قدرت مى رساند ولى تزكيه دستيابى انسان را به فضيلت فراهم مى كند . تعليم 
علم قال است و تزكيه علم حال »تزكيه از جكونه بودن بحث مى كند نه از جكونه هستن » در حوزه تعليم معز توانمند مى كردد ولى 
دو عوزه اكول علور هئ شود نوو دل زقد كى وااتورائق مى تماندك. كه اي مرحلة وا خود ا كاهى ياخوه تاس هئ اعتن لات 
حكمت: رفتارها و عكس العمل هايى كه با معيار عقل» بصيرت و انسانيت همراه باشد حكمت است به عبارت ديكر هر كاه تعليم و 
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تزكيه با هم به تفاهم برسند و در هم آميزند و به نيازهاى متعالى انسانها ياسخ كويند حكمت بوجود مى آيد.آيين انسان ساز اسلام 
از همين مسيرهايى كه بيان شد فرهنكك اسلامى را بر اساس آرمان هاى الهى عرضه نمودن و به كواهى تاريخ موفقيت هاى فراوان و 
جشم كيرى بدست آورد. اسلام در آغاز ظهورش از ميان مردمى جاهل و بى فرهنكك افرادى را به خود جذب كرد و در نظام تربيتى 
خود آنها را يرورش داد كه تاريخ نمونه اش را كمتر سراغ دارد. مسجد مدينه انسانهاى بزركى را از اطراف و اكتاف با مليت هاى 
كوناكون كرد هم آورد تا عاشقانه سخنان خدا را از زبان محمد مصطفى بشنوند سلمان فارسى » بلال حبشى ء ابوذر غفارى و 
سهيب روس وده ها انسان ديكر .اصحاب صفه : مردانى كه بزركترين حادثه تاريخ را به رهبرى حضرت محمد رقم زدند ودر 
ميدان هاى كارزار اميراتورى هاى زمان را به زانو در آوردند و صدها مسلمان مومن و مصمم ديككر يرورش يافتكان دامان ير بركت 
فرهنكك اسلامى هستند. فرهنكك و تعليماتى كه ثابت كرد در فضاى آلوده به جهل و جهالت مى توان بهترين انسانها را تربيت كرد و 
جامعه اى را بر اساس قسط و عدل بوجود آورد.اصالت فرهنكك اسلامى :بحث اينكه جه فرهنككّى اصلالت دارد و يا اينكه معيارهاى 
اصالت فرهنككّى جيست كارى دشوار است زيرا ( اصل ) به معناى ريشه و بنيان مى باشد و كند و كاو درباره ريشه ها و جست و جو 
در بنيان هاى يكك فرهنكك و معرفى آنها به ديككران هر جوينده اى را با مشكلاتى روبرو مى كند. بررسى اصالت فرهنكى يعنى اينكه 
ريشه هاى فرهنككى مورد نظر را از جهات مختلف شناسايى كنيم. كه مثلاً با انسان جه رابطه اى دارند. داراى جه تواناييهايى هستند. 
در فراز و نشيب روزكار و در برابر تند بادى هاى فرهنككى تا جه حد مقاومند و تا جه مقدار رابطه خود را با شاخه ها حفظ كرده اند 
اعتقاد ما بر اين است كه فرهنكك ها در زمين افكار و ضمير افراد داراى ريشه هايى هستند كه از آن تغذيه مى شوند وو اين ريشه ها 
اصالت دارندء بنابراين اصالت فرهنكى يعنى بنيان ها و ريشه هاى فرهنكى.با توجه به اين مسئله اصالت فرهنكك اسلام را در 0 بعد 
بصورت خلاصه ارزيابى مى كنيم -١١.‏ فطرت :از ديد كاه اسلامى طبيعت انسان همانند ظرفى خالى آفريده نشده كه هر كونه وبه هر 
شكلى كه بخواهيم آنرا در آوريم بلكه در سرشت وطبيعت انسان مجموعه اى از نيروها واستعدادهايى قرارداده شده كه از آن به 
فطرت) ياد مى شود .فطرت صفتى است كه هر فرزندى در اغاز افرينش خود به آن متصف مى شود .برخى صاحبنظران مانئد 
دو ركيم معتقدند انسان فاقد طبيعت اوليه وفطرت است و در اغاز حيات همانند ظرفى خالى وماده اى بى شكل وصفحه اى بى رنكك 
است وهر جه خود وجامعه در آن بريزد مى يذيرد وبراساس آن شكل مى كيرد .اوانسان را ساخته شده محيط اجتماعى خويش 
مى داند واموراتى مانند : انديشه هاى اخلاقى قضاوت كرايشهاى زيبا جويانه و... را معلول اجتماع مى داند . ولى اسلام اعتقاد 
دارد در وجود انسان نيازها وكرايشهايى نهفته است كه او بر اساس آنها زندكى مى كند مانند فطرت خوداكاهى كه بر اساس أن به 
خود آكاهى دارد ويا فطرت اخلاقى كه با ان خير وشر فضيلت ورزيلت تقوى وفجور را در كك مى كندونيز فطرت خدا جويى كه از 
نهاد ودرونش كرايش به خدا و توجه به معشوق برتر مى جوشد.١-‏ عقلا-نيت :از ديكر مسائلى كه به فرهنكك اسلامى اصالت مى 
بخشد عقلانيت است زيرا اسلام تعاليم خود را بر اساس اصول معتبر عقلى استوار مى سازد . در ميان برخى اديان تحريف شده جنين 
تبليغ مى شد كه دين وعقل با هم در تضادند اما در فرهنكك اسلامى نه تنها عقل مانع ومزاحم دين نيست بلكه طرفدار ججدى عقل 
بوده ودر موارد زيادى از عقل تاييد خواسته است .وحى ورسالت در اسلام براين موضوعتاكيد مى كند تا با بيدارى عقل مردمى را 
كه در بند سنت هاى ناروا وبى اساس كرفتار بودند ازاد نمايند."-ميختكى با علم : در فرهنكك اسلامى علم به مبناى مطلق آكاهى 
هميشه مطلوب بوده است ويكى از ابعاد معنوى انسان را تشكيل مى دهد. علم در حوزه دين يكى از يايه هاى تكليف بشمار مى ايد 
وكسى كه عالم است متعهد ومسئول نيز هست .كفتنى است علم واطلاعات وقتى توام با عقل باشند ثمره ارزشمندى را به انسان 
خواهد داد. مولاى متقيان مى فرمايند: العلم مصباح العقل : علم به منزله جراغ براى عقل است8- واقع كرايى : در فرهنكك دينى 
ارمان هاى فرهنكى بسيار شفاف وكويا هستند وسالكان راه بايد جهت كيريهاى خود را با ان تنظيم نمايند.ارمان ها قله هاى بلند ير 


جاذبه اى هستند كه هر انسانى مى كوشد تا خود را در مسير ان قرار دهد.به اين نكته نيز بايد توجه داشت كه ارمان كرايى در تضاد 
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با واقع كرايى نيست بلكه بين اندو يبوندى قوى برقرار است كه به ساد ككى نمى توان انها را منفكك ساخت.ه- جامعيت : از مسائل 
ديكرى كه به فرهنكك اسلام اصالت مى بخشد جامعيت است. فرهنككى كه در رشد وكمال انسان هم به دين نظر دارد وهم به دنيا 
ديانت رابا سياست در مى اميزد وماده را با معنا ودنيا را با اخرت .تبادل و تهاجم فرهنككى :امروز جهان اسلام مورد هجوم فرهنكك 
غرب قرار كرفته غرب با تكنولوزى ييشرفته خود و با استفاده از صنعت ماهواره » آرمان هاى فرهنكى خويش را در قالب برنامه هاى 
به اصطلاح هنرى و خبرى ريخته و بر امواج سوار كرده و به درون مغزها نفوذ مى دهد و مااكر براى مقابله با اين خطر به خود 
نياييم در آينده با آشفتكى فرهنكى فراوانى روبرو مى شويم و ملت هويت دينى و ملى خود را فراموش خواهد كرد.در تاريخ بشر 
هيج فرهنكى را سراغ نداريم كه از فرهنكك ها و تمدن هاى ديكر بهره كيرى نكرده باشدو به اصطلاح ديكر تبادل فرهنكى نداشته 
باشد ولى آنجه كه بايد مورد توجه قرار داد جكونكى بهره كيرى است كه فرهنكك هاى اصيل و قدرتمند» عناصر مطلوب فرهنكك 
هاى ديكر را مى كيرند و آنها رادر خود جذب و به صورت موجودى جديد وبا سيمايى جديد عرضه مى دارند. همانند فرهنكك 
اسلامى كه در برخورد با فرهنكك ملت هاى ديككر جنين بود .ولى فرهنكك هاى غير اصيل ويا ضعيف نه تنها بر عناصر فرهنكى بيككانه 
تاثير نمى كذارند يلكه خود مغلوب آنها فى شوند تموثه أن حتملة مغولان بوذ كه فرسككه اسلامى توانست آنها واه هرذ معدن »> 
آرام » اخلاقى و علاقمند به مردم و فرهنكك تبديل نمايد.قبل از يذيرش اسلام مغولان همه جيز را ويران كردندء بناهاى تاريخى ‏ 
مركز علم و دانش همه را نابود كردند ولى يس از يذيرش اسلام و ييروى از آن كوشيدند تا خسارت هاى وارده را جبران كنند. 
بعضى از ارزنده ترين مراكز علمى و بناهاى تاريخى > اسلامى در زمان مغول و به كمكك آنها ساخته شد و برخى دانشمندان 
برجسته مسلمان در زمان حكومت آنها مى زيسته اند ولى فرهنكك هاى غير اصيل و ضعيف نه تنها بر عناصر فرهنكى بيككانه تاثير 
نمى كذارند بلكه خود مغلوب آن مى شوند.در جنين مواردى است كه بحث تبادل و هجوم فرهنكى مورد توجه قرار مى كيرد در 
تفكيكك و توضيح اين دو وازه بعضى تفاوت هاى اين دو به شرح ذيل ذكر مى كردد: در تبادل فرهنككى باور كردن فرهنكك منظور 
است ولى در تهاجم رشه كن فرهنكك در تبادل تصميم كيرنده ما هستيم ولى در تهاجم تصميم و انتخاب از مهاجم است. تبادل 
فرهنككى تقويت ريشه هاى فرهنكك را طالب است ولى تهاجم تضعيف و ريشه كنى آن را مى خواهد.نارسائيهاى فرهنكك 
غرب:فرهنكك غرب امروزه با تكنولوزى يبشرفته اى كه در اختيار دارد با سرعت و قدرت به عنوان فرهنكك تهاجم در ميان جوامع 
مختلف . به ويزه درون جوامع در حال توسعه. نفوذ نموده واصرار بر تحميل ارزش هاى خود دارد. جند نمونه از نارسائيهاى 
فرهنكك غرب به شرح ذيل مى باشد١-اين‏ فرهنكك, فرهنكك جهان آكاهى و خود فراموشى استء يعنى دراين فرهنكك هر جه بيشتر 
انسان به جهان و راز و رمزهاى آن آكاه شود خويشتن را بيشتر فراموش مى كندء در غرب انسانيت از بام بلند خود فراموشى سقوط 
كرده اسث. انسان در اين فرهنكك موجودى يكك بعدى و تنكك ساحتى اسث. در جنئين ديد كاهى نه خدا جاى دارد و نه عرفان و 
معنويت -7١.‏ فرهنكك و تمدن غربى نه تنها انسان را به آزادى نرسانده و حقيقت آزادى را به او نجشانده » بلكه سخت او را مستقل 
كرده است. روح و جان انسان غربى در برابر تكنولوزى سر تسليم فرود آورده و زنجير عبوديت را آنجنان بر كردنش افكنده كه در 
شرايط موجود هيج اميدى به آزادى او نيست اريكك فروم روانشناس و جامعه شناسى آمريكايى مى كويد: امكان اينكه ما آدم هاى 
مكانيكى (50201]) شبيه انسان بسازيم به هر حال به آينده تعلق دارد» اما عصر حاضر انسان هايى را به ما نشان مى دهد كه رفتارى 
جون آدم هاى مكانيكى دارند. وقتى اكثريت آدم ها مثل آدم هاى مكانيكى رفتار يا عمل مى كنند در حقيقت ضرورتى ندارد ما 
آدم هاى مكانيكى انسان نما بسازيم "- از ديكر نارسايى فرهنكك غرب بناى آن بر اومانيسم ( انسان محورى) است. يعنى مذهب 
اصالت يشر و السان مواردق راندن حوزة تفكر او مانسض يذيرقه انك وانشان راجائ ندا نشاتده استث .رسالت ماامروزه ذثياق 
غرب امكانات فراوان و تجربه هاى بسيارى دارد كه در جهت ترويج فرهنكك و نفوذ افكار وانديشه هاى خود از آن بهره كيرى 
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كذارى فراوان يكك سلسله اقدامات سازنده انجام دهيم كه بعضى از آنها عبارتند از : ١-احياء‏ هويت دينى 7- توجه به جنبه هاى 
كاربردى فرهنكك ”- غرب شناسيعناصر فرهنككى غربشناخت فرهنكك و نظام ارزشى غربء مبتنى بر شناخت مايه ها و عناصر اصلى 
يديد آورنده آن مى باشد و تا اين عناصر يايه اى شناخته نشوند ماهيت غرب و فرهنكك آن شناخته نخواهد شد به عبارت ديكر» هر 
فرهنكى بر اساس يكك سلسله عناصر به وجود مى آيد كه يايه و مايه ى اصلى آن فرهنكك مى باشد به طورى كه اكر يكى از آن 
عناصرء از فرهنكك مورد نظر كرفته شودء دجار تزلزل و نابسامانى مى شود و بسيارى از رفتارها و نكرش هاى افراد جامعه؛ كه 
تجليات همان عناصر اصلى هستند» تغيير بيدا مى كنند. بر اساس همين موضوع؛ مى توان عناصر اصلى فرهنكك غرب را شناسايى 
كرد و از اين راه به ماهيت نظام ارزشى غرب بى برد . جند نمونه از عناصر فرهنكك غرب عبارتند از -١:‏ عنصر الحاددر نظام فكرى 
و فرهنكى غرب» خدا به عنوان يكانه وجود قادر بى همتا كه هستى از او سرجشمه مى كيرد و يديد آورنده ى نظام احسن خلقت 
مى باشدء جايى ندارد. فرهنكك غرب بر محور «اومانيسم» شكل كرفته و «انسان» را به جاى «خدا» نشانده است. تار و يود فكر و 
فرهنكك غربء را عنصر شرك و الحاد تشكيل مى دهد . نوع برخورد غربى ها با انسان و تدوين و اجراى طرح هاى استعمارى در 
جامعه بشرى بازتاب همين عنصر مى باشد كه تا به حال يى آمدهاى خسارت بارى براى بشريت به ارمغان آورده است.7- عنصر 
حس كرايياز ديكر ويد كى هاى فرهنكك غربى اين است كه اين فرهنكك بر اساس «اصالت حس» استوار كشته است. اين فرهنكك» 
عرصه ى فعاليت و تلاش خود را در محدوده مرزهاى طبيعت محصور و ماوراء طبيعت» را به كلى انكار مى كند. عنصر حس كرايى 
در فرهنكك غربء از جنان قوتى برخوردار است كه حتى در مذهب و ديانت غربيان» اعم از بيروان «كليسا) و «كنيسه» راه بيدا كرده 
است؛ جنان كه در مذهب كليسا «توحيد) به «تثليث» مبدل مى شود و سه «اقنوم» با عنوان «اب»» «ابن» و «روح القدس» به وجود مى 
آيد ودر نهايت خدا در حضرت عيسى عليه السلام تجسم بيدا مى كند.در آيين جهود نيز «خداوند» با بيامبر خود حضرت «يعقوب'» 
كشتى مى كيرد."ا-عناصر جدايى دين از سياست (سكولاريسم)عنصر ديكر فرهنكك غربى» انفكاكك دين از سياست است. در اين 
فرهنكك دين از صحنه هاى سياسى و اجتماعى به كلى رانده مى شود. اصطلاح «سكولار» كه يكك وازه لا-تينى است به معناى 
«روزكار» يا «دنياه ست و كم كم در انديشه غربى به صورت اصطلاحى در آمده است كه به جاى «دنيوى» در مقابل «دينى» به كار 
مى رود؛ به عبارت ديكر در تفكر غربى جيزى را كه مربوط به اين «دنيا؛ و بى ارتباط به مسائل دينى و اخروى باشد «سكولار) مى 
كويند.تقويت و رواج تفكر «سكولاريسم) در غرب زاييدهى نوع عملكرد كليسا و دين داران كليسايى استء اين كروه جاهل و 
متحجر بودند كه موجبات جنين تفكرى را به وجود مى آرودند. براساس اين تفكر مى بايست دست مذهب را به كلى از شئون 
اجتماعى قطع كرد.؟- تقويت هويت تاريخى و ملياز مسائل بسيار ارزش مندى كه مى تواند در جان جامعه قوت و قدرت قابل 
توجهى به وجود آورد وافراد جامعه را در مقابل تهاجم فرهنكى بيكانه به مقاومت وادارد توجه به هويت فرهنكى آنهاست. انسان 
هاء ريشه ى شخصيت خود را در زمين تاريخ مربوط به خويش جست و جو مى كنند و بنيان رفيع هويت خود را از مصالح ميراث 
تاريخى و ملى خود مى سازند.منظور از تقويت هويت ملىء تقويت عنصر نزاد يرستى و ملت يرستى نيست كه همه اصالت ها را به 
ارزش ها و خصلت هايى مى دهد كه منشأ قومى و ملى داشته باشد. اين نوع ملى كرايى با آرمان هاى اسلامى و روح ديانت در 
تضاد و مخالفت است. تقويت هويت تاريخى و ملى در محدوده ى ارزش هاى دينى و انسانى كه موجبات وحدت اقوام مختلف را 
در رويارويى با بيكانكان فراهم مى سازد و نوعى غرورء از سر آكاهى و استدلال در ميان افراد جامعه؛ با همه اختلاف ها و سليقه 
هايى كه دارند به وجود مى آورد و زمينه را براى رشد و تعالى نسبت به آينده فراهم مى سازدء مد نظر و مورد تاييد است.بايد هاى 
فرهنكى :بعضى وظايف ما در عرصه تقويت و ترويج آرمانهاى فرهنكك اسلامى به شرح ذيل مى باشد.١-امكانات‏ و استعدادهاى 
ارزشمند خود را شناخته و براى رشد و بهره ورى از كوهرهاى كرانبهاى معنوى و مادى خود با برنامه اى منطقى بسترهاى فكرى و 
فرهنكى مناسب فراهم آوريم. "-فرهنكك وانديشه دينى را نهادينه كنيم و آن را در قالب نظام اجرايى و عملى ارايه نماييم تادر 
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هيدان عمل بابار تشند و تواتتدى هاى عتود را شر نجه ميثر وريشترييه ماين دراورة 7 وسالةةفرسمكه اسلافن وا دردش كردن 
دنيا به نمايش بككذاريم در اين مرحله بايد دنيا را در متن دين و دين را در متن دنيا قرارداد و اداره دنيا را به دست دين بسياريم .؟- 
عنصر ايمان اعتقاد و غيرت را ارج نهيم و با تكيه بر عناصر مومن و معتقد, در فولادينى را در برابر ناهنجاريها و هنجارشكنان بوجود 
آوريم .0- دشمن شناسى را سرلوحه كارها و تفكرات روزانه قرار دهيم و دشمن را با هر شكل و شعارى و در هر مقر و سنككرى و با 
هر سلاحى كه ظاهر مى شود شناسايى نموده و براى برخورد با توطئه هايش برنامه ريزى كنيم .منابع جاويدان فرهنكى :١-قرآن‏ 
كريم:يكى از متون جاويدانى كه حيات فردى و اجتماعى مسلمانان به آن وابستكى همه جانبه دارد و سر منشاء همه تحولاءت 
اجتماعى در جوامع مختلف اسلامى به شمار مى آيد قرآن كريم است . هدايت هاى اين كتاب آداب و رسوم غلط شيطانى رااز 
زندكّى انسانهاى آن عصر برجيد و مردم متفرق رااز مسير شرك به فضاى اتحاد و توحيد رهنمون كرداند.از روزى كه دشمنان 
اسلام به آثار آيات قرآن بى بردند با همه امكانات به مقابله برخواستند تا جلوى ييشرفت انديشه هاى قرآنى را بككيرند جنانجه 
كلدوستون نخست وزير وقت انككلستان در مجلس عوام آن كشور قرآن را بر دست بلند كرد و ككفت : دو مانع دشوار كه تسلط ما را 
به مستعمرات اسلامى بسته است و با تمام قوا بايد در رفع آن كوشيد عبارتند از قرآن » و يس از اندكى سكوت با دست جب به 
سمت شرق اشاره كرد و كفت و ديككر اين كعبه ( التبشير و الاستعمار فى البلاد العربيه » ص 0*)١حديث‏ : دومين منبع قانونكذارى 
و تشريع در اسلام حديث و سنت است .ء زيرا احكام و قوانين اسلام از ادله ؟ كانه يعنى قران »سنت ( قول » فعل و تقرير معصوم ) 
اجماع وعقل »ء استنباط و استخراج مى شود وهر كدام ازاين منابع دليلى براى احكام شرعيه هستند.در ميان اين منابع و در نزد 
مسلمانان دانش حديث يس از قران كريم از مقدس ترين و معتبر ترين دانش ها به شمار مى آيدء و دليل اين كرايش اولا قران 
كريم است كه در آيات متعدد و با تعابير مختلف مسلمانان را به تبعيت از ييامبر به عنوان اسوه حسنه . راهنمايى فرموده و كفتار و 
رفتار او را حجتى قاطع و ساطع براى تشخيص حق و باطل مى داند.بعد از رحلت بيامبر افرادى با انكيزيه هاى سود جويانه و مغرضانه 
جلوى نقل» ضبط و نشر حديث را كرفتند. آنها در يوششى دل سوزانه و متعهدانه اقدام مى كردند وى كفتند ممكن است احاديث با 
آيات قرانى مخلوط و مشتبه كردد ودر آيين مشكلاتى را براى مسلمانان بوجود آورد در صورتيكه حقيقت مطلب جيز ديكرى 
بود.روزى كه بيامبر اكرم در بستر بيمارى بود وخودر را براى سفر اخرت مهيا مى كرد و براى تلاش ها ودست اورد هاى 77 ساله 
خود بعنوان ميراث كران بهاى الهى وهم جنين اينده امت اسلامى نككرانى داشت فرمود :(( ائتونى بدواة وقرطاس اكتب لكم كتابا لا 
تضلوا بعدى )): قلم وكاغذى بياوريد تا براى شما مطلبى ياداور شوم كه بعد از مركك من كمراه نشويد.عمر مانع اجراى فرمان ييامبر 
شد وككفت :((ان النبى غلبه الوجع حسبنا كتاب الله )) : بيمارى بر يبامبر غلبه كرده است . كتاب خدا براى ما كافى است . رسول خدا 
از اينكونه برخورد به شدت ناراحت شد وفرمود" قوموا عنى "از بيش من برخيزيد وبرويد.ابوبكر خليفه اول نيز مردم را جمع مى 
كرد و كفت شما از ييامبر حديثى نقل مى كنيد كه درآنها اختلاف داريد واين اختلاف بعد از شما بيشتر خواهد شد يس نبايد 
كسى جيزى از ييامبر خدا نقل كند اينكونه مخالفت ها مورد قبول علماى اهل سنت نيز مى باشد ولى آنها در توجيه انكيزه هاى آن 
هر كدام مطالبى كفته اند ولى ما معتقديم كه مخالفت با ثبت و نشر سخنان بيامبر بر اساس يكك برنامه حساب شده و آينده نككرانه از 
زمان حيات رسول خدا آغاز كرديده .ولى اين سخت كيريها و موانع نتوانست عطش عاشقان فهم معارف الهى را فرو بنشاند وجلوى 
نياز امت اسلامى را به حديث بككيرد. لذا شيعيان وييروان حضرت على از همان اغاز به اينكونه مخالفت ها توجهى نكرده و به نقل 
ونشر احاديث همت كماردند تا انجا كه موجى عظيم براى ثبت ونشر حديث در جهان اسلام بوجود امد كه نمونه ان به شرح ذيل 
است :- جابرين عبداله انصارى براى شنيدن يكك حديث شترى خريد ويكك ماه از مدينه تا مصر را ييمود تا حديثى را كه شنيده 
بود از ناقل اصلى بشنود.- ابو ايوب سليمان بارها از بصره به كوفه براى شنيدن وضبط حديث سفر كرد.- از ابى قلابه بصرى 


نقل شده كه سه سال در مدينه اقامت كزيدم وهدفم اخذ يكك حديث از ناقل اصلى بود .- شيخ صدوق براى كسب حديث 
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وديدار علما به بيش از سى سرزمين از خراسان وعراق وحجاز سفر كرد.خدمات ايرانيان به فرهنكك اسلامى:به كواه تاريخ و آثار 
انديشمند بر جاى مانده از بيشينيان در ميان اقوام و ملت هاى مختلف هيج ملتى همانند ايرانيان در كسترش فرهنكك اسلامى 
نكوشيدندء ايرانيان در هر قلمروى از حوزه هاى معارف دينى كه وارد شدند ارزشمندترين آثار فكر و علمى را به جهان دانش 
عرضه كردند. در تفسير قرآن : على بن ابراهيم قمى» شيخ طوسىء فضل بن حسن طبرسى و .... در حديث : ثقه الاسلام كلينى » 
شيخ صدوق در فقه » مقدس اردبيلى » ملا محمد باقر سبزوارى و ... در فلسفه و حكمت ., ابو على سيناء صدر المتالهين شيرازى . 
نمونه اى از بزركّانى كه اسامى آنها به عنوان نمونه وبا تخصص هاى مختلف بيان شده است . كر جه از لحاظ زمان و مكان» 
سبكك و سياق و ... با يكديكر فاصله و تفاوت هاى بسيار دارند ولى هدف والاى اين علماى بزركك يكى بود وآن فهم حقايق دين 
و سيس تبيين تفسير و ترويج معارف و آرمان هاى اسلامى است . بارزترين موارد تاثير قرآن و حديث را در سروده هاى شاعران و 
آثار نويسند كان نيز مى بينيم . شعر شاعران ايرانى در حقيقت تفسيرى از معارف اسلامى با زبان شاعرانه و روش اديبانه است. 
جون اكثر آنها به اعتراف خودشان هر جه دارند وهر آنجه به ساحت فكر و فرهنكك ارائه كردند از قرآن و حديث بوده است.لسان 
الغيب حافظ شيرازى :عشقت رسيد به فرياد ار خود بسان حافظ * قرآن زبر بخوانى در جهارده روايتصبح خيزى و سلامت طلبى اى 
حافظ * هر جه كردم همه از دولت قرآن كردمسعدى هم كفته است :ميندار سعدى كه راه صفا #توان رفت جز از يبى 
مصطفيمديريت فرهنكى :مديريت و فرهنكك هر كدام بصورت جداكانه موضوع بحث هاى فراوان و دامنه دارى هستند وهر يكك به 
عناوين متعدد و رشته هاى كوناكون علمى و تخصصى متنوعى تقسيم مى شوند و بخشى قابل توجهى از علوم انسانى را تشكيل مى 
دهند. و جون در كنار هم قرار كيرند واه اى تركيبى را تشكيل مى دهند و مفهومى مركب يديد مى آورند.مديريت :هنر اداره 
مجموعه امكانات و استعدادهاى مادى و معنوى در يكك سازمان را بر اساس آكاهى هاى مناسب » به منظور بهتر رسيدن به هدف را 
كويند دراينجا از مديريت هم به عنوان هنر تعريف شده وهم به عنوان علم.در دنياى صنعتى امروز كه فن آورى ارتباطات ركن 
اساسى آن را تشكيل مى دهد . اداره امور زندكى انسانها بر عهده سازمان قرار كرفته است. سازمان هاى جهانى منطقه اى و 
كشورى كه مقررات مختلف بشر را رقم مى زنند و براى رساندن انسان ها به مقصد ء آنها را بر كشتى نشانده و به اهداف مورد نظر 
مى رسانند » بشر امروز براى دست يابى به مقاصد خود راهى جز از طريق يكى از سازمانهاى طراحى شده ندارد. و بايد از مسير يكك 
سازمان عبور كند تا به مقصود خويش نايل شود. سازمانها و تشكيلات زمانى در دست يابى به اهداف موفق اند كه در راس آنها 
مديرانى توانمند و شايسته » زمام امور را در دست داشته باشند لذا موفقيت هر سازمان تا حدود زيادى به شايستكى و موفقيت مدير 
آن سازمان بستككى دارد .يكى از عوامل موفقيت مديرء فرهنكك حكم بر مدير و حوزه مديريت است. زيرا عامل مهمى كه رفتار 
مدير را شكل مى دهد جيزى جز فرهنكك نيست. معمولاً سازمانها از لحاظ ساختارى تا حدود زيادى شبيه يكديكر ولى آنجه 
سازمانها را از هم متمايزمى سازد فرهنكى حاكم بر مديريت آنهاست.فرهنكك از لحاظ لغوى به معناى بالاء جلوه » شكوه » جلال و 
بيرون كشيدن است . و به مفاهيمى جون ادب معرفت خرد » آداب و رسوم نيز اطلاق مى شود. و نيز مى توان كفت مجموعه اى از 
بينش هاء باورها كرايش ها و رفتارهاى مادى و معنوى افراد يكك جامعه است كه از نسلى به نسل ديكر منتقل مى شود.بر اساس 
تعاريف فوق سه ويكى مهم فرهنكك را مى توان به -١‏ مشتركك بودن 1- اكتسابى بودن و "- قابليت انتقال نام برد مديريت فرهنكى 
به معناى سازماندهى و اداره امور و فعاليت هاى فرهنكى است. در مديريت فرهنكى تمام وظايف سازمانى مديريت نظير : سياست 
كذارى - برنامه ريزى - سازماندهى - هدايت هم آهنكى نظارت و ارزيابى در قلمرو امور و فعاليت هاى فرهنكى صورت مى 
كيرد.رشد و توسعه فرهنكى هر جامعه مديون مديريت مدبرانه و مقتدرانه اى است كه بتواند با اعمال مديريث فرهنكى جامعه راز 
مرحله اى محدود و نامناسب كه فضاى تنفس را تنكك كرده عبور دهد و افراد آن جامعه را به بالندكى و توسعه برساند. از يكك منظر 


مديريت فرهنككى دو نوع است : مثبت و منفى كه براى هر كدام از ايندو مى توان در طول تاريخ شواهد فراوانى ارائه داد -١:‏ 
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مديريت فرهنككى از نوع منفى : اين نوع مديريت در طول تاريخ خسارات فراوانى بر باوردها و اعتقادات مردم وارد كرد به ويه در 
عصر ما تخريب فرهنكى نه از موضع تحجر و ناآ كاهى بلكه از موضع روشنفكرى و آكاهى با هدف تسلط بر منابع مادى و معنوى 
توسط استعمار كران خارجى يا عوامل و جريان هاى وابسته داخلى انجام كرفته است. دشمنان خارجى» يبش از هر كار كوشيدند تا 
راه را براى نفوذ خويش بوسيله تصرف درفرهنكك » اقتصاد سياست ملى و سنت هاى اسلامى و تغيير و تحريف آنها به سود خود 
هحواز سازنك, يشتوابة نتضوه وا مدست غراه] خافن داكلى كه يرس كارمن اروتدعيان هن اسه اشيخاض بسك زاه 
قدرت مى رساندند . به اين شرط كه همه جيز را به سود نفوذ آنان د كركون سازند. از اين راه بود كه به ابطال هويت ملى و نقض 
شخصيت اسلامى مردم و يوج ساختن انديشه ها و رام ساختن غرورها و در هم ريختن معيارها دست زدند.يكى از مديريت هاى 
مثبت فرهنكى كه آثار عظيم فرهنكى خود را همجنان تا قرن هاى بعدى از خود و بر نسل هاى آينده باقى كذاشته مديريت فرهنكى 
ييامبر اكرم محمد بن عبداله است . براى اينكه به عظمت مديريت رهبرى رسول خدا بيشتر بى ببريم به اوضاع جامعه جاهلى و 
برخى ويزكيهاى مردم عصر بعثت را اشاره مى كنيم .ييامبر بعد از بعثت درشرايطى بسيار نامناسب از مردمى به شدت منحرف با 
ماديريث الهى و اسلامى غود امتى تموثه سالعت و تحويل جامغه بشري ذاد . با شعار شعور آفرين لا اله الا الله يكبا جكى ذهنى 
بوجود آورد و بايا اهل الكتاب تعالو الى كلمه سواء: صفوف ييروان اديان ابراهيمى را در مقابله با كفر متحد ساخت با سرود انما 
المومنون اخوه : بساط كينه ورزى و قبيله محورى و عشيره بازى را جمع كرد.نظام اجتماعى و حكومتى خويش را بر اساس اصل 
ارزشمند ان اكرمكم عند الله اتقاكم : ميدان هاى رشد و شكوفايى را براى همه علاقمندان سعادت و كمال كشود و در اوج قدرت و 
در زمان يبيروزى و تسلط » عفو و عطوفت و بخشش و محبت را با اين جمله به نمايش كذاشت : انتم الطلقاء : همه شما مردم مكه 
آزاديد با آيه شريفه ن و القلم و ما يسطرون : ارزش علم را معرفى فرمود و بر مبناى يزكيهم و يعلمهم الكتاب و الحكمه نظام تعليم و 
تربيت جامع انسانى را بوجود آورد و در درون اين نظام انسان هاى بزركى را يرورش داد .اكر معجزه حضرت موسى اين بود كه 
عصايش ازدهايى بزركك مى شد يا حضرت عيسى به اذن يروردكار مرده را زنده مى كرد معجزه ييامبر اسلام اين بود كه امتى را 
زنده ساخت.رسالت مديريت فرهنكّى :كسى كه بر مسند مديريت فرهنكى جامعه تكيه مى زند بايد توانمنديهاى فكرى و بينش 
خاصى داشته باشد تا بتواند بر اهداف فرهنككى موردنظر در سطوح مختلف اعم از جهانى منطقه اى ملى و محلى دست بيدا كند.فراز 
هايى از رسالت الهى - انسانى مديريت فرهنكى در نظام اسلامى به شرح ذيل است .١-احترام‏ به سنت هاى نيكك جامعه:از ديد كاه 
جامعه شناسى سنت به آن رسم هاى ريشه دار عمومى كه به اقتصادى كهنككى, خود از حرمت اجتماعى برخوردارند كفته مى شود. 
در يكك نككرش كلى مى توان كفت- سنت جريانى است فرهنكى كه جنبه تقدس دارد و جنبه ارزش يبدا كرده است . 17- سنت 
ريشه تاريخى دارد- سنت نمايانكر شخصيت جامعه است.سنت ها را مى توان با ديد اسلامى به دو نوع سنت حسنه و سنن سيئه مى 
توان تقسيم كرد. اسلام در ميان هر ملتى و مملكتى كه وارد مى شود منطق استوار و سعه صدر خويش را در برخورد با سنت ها 
نشان مى داد يعنى ه ركز با سنت هاى مردمى جامعه برخوردى يكك بعدى و متعصبانه نداشت. سنت حسنه ملت ها را كه موجبات 
شكوفايى ييوستكى» محبت و درخشش فطرت و تعالى فطرت را فراهم مى آورد امضاء و تقويت مى كرد و با سنن سيئه كه ريشه در 
جهل و جهالت داشت و باعث سقوط انسانيت مى شد مبارزه مى نمود.؟- تقويت باورهاى دينى:در نظام اسلامى مديريت فرهنكى 
مى كوشد تا در بستر كار و تلاش انكيزه ها را تقويت كند و ازاين طريق جامعه را براى دستيابى به كوهر كرانبهاى دين رهنمون 
سازد و آنككاه با ياسخكويى به نيازهاى مادى و معنوى و ايجاد فضاى اعتدال » انسانها رادر جهث كمال مطلق راهتمايى كند.*- 
ياسدارى ازحرمت انسان:مديريت فرهنكى به تبعيت از خداوند متعال و به منظور هم آوايى و هم آهنكى با نظام احسن خلقتء بايد 
محور همه برنامه هاى فرهنكى خود را انسان قرار بدهد و او را به سمت و سوى رشد و شكوفايى رهنمون سازد. خداوند از ميان 


همه موجودات عالم انسان را بركزيد و به سبب ويزكيهايى كه دارند مسند خليفه اللهى را به او عنايت فرمود و همجنين مدال ير 
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افتخار كرمنا را به او هديه داد. در منطق اسلام احترام به انسان احترام به خداست وهر كس به هر شيوه و يا وسيله اى حيثيت و 
منزلت انسانى انسان را بشكند كناهى بس عظيم مرتكب شده است. غيبت از او به منزله خوردن كوشت بدون اوست. و كشتن يكك 
انسان بى كناه مثل اين است كه همه مردم را كشته باشد.5- حمايت از عدالت :مدير فرهنككى در نظام اسلامى به تنها بايد عادل 
باشد بلكه بايد عدالت خواه هم باشد . زيرا او با فعاليت هاى فرهنككى خودء سلامت فردى و اجتماعى را تعقيب مى كند واين 
سلامت در سايه عدالت قابل تحقق است. جوهر دستور العمل هاى فرهنكى نبايد جيزى جز عدالت باشد. انبياء و اولياى خدا رسالت 
الهى خويش را ازطريق ايجاد عدالت همه جانبه دنبال كرده اند زيرا فلسفه ارسال رسل و انزال كتاب جيزى جز عدالت نيست . قرآن 
كريم در اين باره مى فرمايد:لقد ارسلنا رسلنا بالبينات و انزالنا معهم الكتاب و الميزان ليقوم الناس بالقسط:ما ييامبران خود را با دلايل 
روشن فرستاديم و به آنها كتبا و ميزان عنايت كرديم تا مردم را به عدالت قيام كنند .ه- كسترش و تحكيم آزادىناز رسالت هاى 
ديكر مديريت فرهنكى كسترش و تحكيم آزادى و ياسدارى از اين كوهر كران بهاى انسانى است زيرا فرهنكك كه رسالت 
شكوفايى استعدادها و بالندكى توانايى هاى انسان را بر عهده دارد بايد اين رسالت عظيم را در محيط آزاد تحقق بخشد.اصلاحات 
وفرهنكيكى از وازكانى كه اين روزها در حوزه ى ادبيات سياسىء بر سر زبان هاستء «اصلاحات» است.امروزه به هر دليلى» در 
سخنرانى ها و نوشته هاء وازه «اصلاحات» مورد توجه صاحب نظران قرار كرفته است در باره اصلاحات وفرهنكك از دونظر مى توان 
بحث كرد 2-1١:‏ اصلاحات در حوزه فرهنكك -١‏ فرهنكك اصلاحاتواره اصلاحاصلاح در لغت به معناى سامان بخشيدن و به دست 
؟وردن جيزهاست كه وازه متضاد آنء «افساد) است؛ به عبارت ديكر «اصلاح) يكى از «زوج هاى متضاد) مى باشد كه دو به دو» در 
مقابل يكك ديكر قرار مى كير ند و از باب «تعرف الاشياء باضدادها» هر كدام به تفهيم و تبيين واه مقابل كمكك مى كنندء مانند 
عدل و ظلم» خير و شرء وصل و فصلء ايمان و ظلمت علم جهل قوى ضعيف اصلاح فساد با توجه به مفهوم «اصلاحح) مى توان؛ به 
كونه مختصر و ساده مى توان كفت: «اصلاح يعنى حركت از وضع موجود به سمت مطلوبحوزه اصلاحاتبحث ديككر اين است كه: 
حوزهى اصلاحات و محدودهى كارهاى اصلاحى تا كجاست. در ياسخ بايد كفت: كستره ى اصلاحات در حوزه ى انديشه 
سياسى راء نوع نككرش اصلاح كر تعيين مى كند؛ يعنى هر كاه مصلح اجتماعىء نظام حاكم بر جامعه راء نظامى شكل كرفته از 
اعتقادات و آرمان هاى مردم كه جهت كيرى كلى و عمومى آن حق طلبى و عدالت خواهى است بداند محدودهى امور اصلاحى 
دقيقا مشخص است و اكر اصول و اركان نظام را قبول نداشته باشد اصلاحات محدودهى ديكرى بيدا خواهد كرد.با توجه به 
توضيح ياد شده مى توان جنين نتيجه كرفت كه اصلاحات بر يايه ى دو ديدكاه؛ محدوده ى خود را مشخص مى كند:١-‏ اصلاحات 
از دروناصلاحات از درون را كسانى خواستارند كه اركان» اصولء قالب ها و معيارهاى ارزشى آن نظام را قبول دارند و هيج كونه 
تغيبرى را در مسائل اصولى اش بر نمى تابند. فقط نارسايى هايى را در رفتار» و نابسامانى هايى را در ساختار (غير اصولى) مى بينند» 
لذا براى اصلاح آن قيام مى كنند و آفت ها و آسيب هاى درون نظام را از بين مى برند؛ همانند درختى كه شاخه هاى اضافى آن 
بايد هرس بشود تا شاخ و بركك هاى اصلى رشد و طراوت مطلوب را به دست آورند.اين نوع اصلاحات» كه آن را اصلاحات 
درون ساختارى مى ناميم به تعبير مقام معظم رهبرى حقيقتى لازم و ضرورى و فريضه اى دينى است -١‏ اصلاحات از بيروناصلاحات 
برون ساختارى به حركت هايى مى كويند كه اصلاح كران در آغاز كار اصلاحى» جدايى و بيكانكى خويش را با نظام حاكم بر 
جامعه اعلا-م نموده و به تعبيرى» خود را خارج از نظام قرار مى دهند و سيس به عنوان نيروهاى مهاجم عليه نظام موجود, به درهم 
شكستن اركان و اصول ارزشى آن نظام همت مى كمارند تا قالب ها بشكنند» ارزش ها تضعيف شوندء اعتمادها از بين بروند و در 
نهايت» جراغ ير فروغ اميد در دل ها خاموش و شيرازه ى نظام از هم كسسته و بساط آن به كلى جمع شود و نظام تازه اى را 
جايكزين نظام موجود كنند.با توجه به نكته هاى ياد شده در قانون اساسىء هر كاه فردى يا جمعى با هر وسيله و ابزارى و در هر 


شكل و قالبى» مطلبى را بككويد ويا بنويسد ويا به تصويب برساند و يا هر حركتى را انجام دهد كه به تضعيف اين اصول كه نظام بر 
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يايه آنها شكل كرفته منتهى شود» اصلاحات برون ساختارى است كه به تعابيرى «انقلاب» و يا «بر اندازى) نيز مى باشد.معيار در 
اصلاحاتاز نيازهاى ضرورى و لوازم حتمى در هر اصلاحىء داشتن ميزان و معيار است تا اصلاح كران, با توجه به آن معيارهاء 
حركت هاى اصلاحى را به بيش ببرند. اصلاح بدون شاخص و معيار» سرانجامى جز هرج و مرج ندارد؛ و لذا حقيقت هر اصلاحى 
را مى توان از طريق» معيار و شاخص هايى كه حركت هاى اصلاح كرايانه» با آنها تنظيم مى شودء شناسايى كرد.اصلاحات بايد 
تعريف بشود» اصلاحات جيست؟ اولا: براى خود ما كه مى خواهيم اصلاحات بكنيم تعريف بشود و مشخص باشد كه مى خواهيم 
جه كار بكنيم؟ ثانيا: براى مردم تعريف بشود كه منظور ما از اصلاحات جيست؟ تا هر كسى نتواند به ميل خودش اصلاحات را معنا 
كند» مى خواهيم به آن برسيم براى همه- هملازم است به جند معيار» در اصلاحات اشاره كنم تا در جامعه ما كه نظام حكومتى آن 
دينى و اسلامى است سمت و سو و نيز ماهيت و حقيقت اصلاحات مشخص شود:١-‏ نخستين معيار براى حركت هاى اصلاحى در 
جامعه دينى ماء اسلام و مبانى اسلامى است؛1- از ديكّر معيارهاى اصلاحات «قانون اساسى» است؛ قانونى كه به عنوان ميثاق ملى 
بيانكر مناسبات سياسىء اجتماعى و فرهنكى و اقتصادى جامعه به شمار مى آيد و اركان و يايه هاى نظام جمهورى اسلامى را تعيين 
و تحكيم كرده است. حركت هاى اصلاح كرايانه» بايد در جهارجوب اصول و ضوابط قانون اساسى انجام بكيرد و هر اصلاحى كه 
اصلى از اصول قانون اساسى را مخدوش و نقض نمايد؛ حتى اكر با شعار اصلاح طلبانه هم همراه باشد افساد است و نه اصلاح. 
نمايند كان مجلس شوراى اسلامى در دوره ينجم؛ طرح اصلاح قانون مطبوعات را تقديم مجلس كردند كه جنجال هايى را در 
عرصه سياسى و مطبوعاتى كشور به وجود آورد تا آن جا كه به بهانه آن حوادث تاسف برانكيز و جنايت كارانه ى كوى دانشكاه 
تهران» و به دنبال آن فجايع 18 و 3١‏ تير ماه سال 11/8 را تدارك ديدندء در ماده ششمء بند دوازده آمده است: «انتشار مطلب عليه 
قانون اساسى» ممنوع است.راز و رمز اين كه قانون كذارء انتشار مطلب عليه قانون اساسى را در مطبوعات» ممنوع كرده اين است كه 
قانون اساسى شاخص و معيار زندكى همه افراد» اعم از دولتى و غير دولتى استء بنابراين كسى حق ندارد به هر دليلى» معيار و 
شاخص زندكّى افراد جامعه را بشكند.”- رهبرى در نظام اسلامى ماء هم از لحاظ شرعى و اعتقادى و هم از لحاظ قانونى» معيار 
است و اداره كنندكان كشور بايد هر حركت اصلاحى را با رهنمودها و مصالحى كه او اعلام مى دارد هم آهنكك كنند جنان كه 
قانون اساسى در اصل ينجاه و هفتم مى كويد:«قواى حاكم در جمهورى اسلامى ايران عبار تند از: قوه مقننه» قوه مجريه و قوه قضايبه 
كه زير نظر ولايت مطلقه امر و امامت امت بر طبق اصول آينده ى اين قانون اعمال مى كردند...)6- معيار ديكر اصلاحات» «رعايت 
مصالح و منافع جامعه؛ استء زيرا مصالح آن جامعه اقتضا مى كند كه انجام هر كارى» تا آن هنكام مجاز خواهد بود كه منافع و 
مصالح مادى و معنوى افراد آن جامعه را نه تنها مورد خدشه و تعرض قرار ندهد بلكه زمينه را براى رشد و تقويت منافع ياد شده 
فراهم آورد .شرط تحول در اذهان جامعه «كمال خواهى» است.هر كاه سئوال شود كه: از كمال و كمال خواهى تفسيرها و قرائت 
هاى مختلفى ارائه شده استء آيا معيارى براى تعيين كمال وجود دارد؟قسط و عدل واستقلال سياسى و اقتصادى و اجتماعى و 
فرهنكى و همبستكى ملى را تامين مى كند. يس هر تلاشىء در جهت تغيير در اذهان جامعه كه به شكسته شدن مفاهيم موجود در 
اصل دوم و يا ساير اصول قانون اساسى بيانجامد خلاف مصلحت و منفعت «كمال جويى» است و هر كاه حركتى» براى تضعيف 
مفاهيم ياد شده انجام بككيرد بايد با قاطعيت هر جه بيشتر» با آن برخورد مناسب شود.اصلاحات و فرهنكدر ميان صاحب نظران و 
انديشوران اصلاح طلبء هميشه اين بحث مطرح بوده است كه كدام مقوله از مقولا.ت اجتماعىء براى انجام اصلاحات اولويت 
دارد؟ آيا در آغاز حركت هاى اصلاحىء مقولات سياسى بايد مشمول اصلاحات قرار بككيرند؟ يا يايه و اساس هر اصلاحى «اقتصاد) 
است و اصلاحات در حوزه اقتصاد. زمينه ساز اصلاحات در حوزه هاى ديككر خواهد بود؟ ويا مقولات فرهنكى به خاطر ويد كى 
هايى كه فرهنكك دارد در اولويت اصلاحات قرار مى كيرند؟آن جه در ياسخ هر يكك از اين يرسش ها مى توان ارائه داد اين است 


كه هر كدام از مقولا.ت ياد شده- سياسىء اقتصادى و فرهنكى- لكر جه در تقسيم بندى جدايى هايى دارند ولى در زندكَى 
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اجتماعى انسان ها نمى توان مقولاءت سياسى را از اقتصادى و اين دو رااز فرهنكى جدا كردء معاش و معادء سياسث و ديانت» 
اخلاسق و افكار جنان در هم آميخته اند واز يكك ديكر تاثير يذيرند كه در بسيارى از موارد تفكيكك آنها غير قابل انجام است.به 
عبارت ديكر؛ مصلحان در مهندسى و معمارى اصلاحات نبايد جزيى نكر باشند» جرا كه اصلاحات اجتماعى وقتى نتيجه بخش و 
مفيد خواهد بود كه با آهنكك كلى نكرى انجام يذيرد و همزمان در همه ابعاد و بخش هاى اجتماع؛ در سطوح كلان جامعه؛ به كونه 
اى متوازن و متعادل جريان ييدا كند. حضرت على عليه السلام به مالكك اشتر مى فرمايد:و اعلم ان الرعيه طبقات لا يصلح بعضها الا 
ببعض؛مالكك! بدان كه رعيت و جامعه؛ داراى بخش ها و طبقاتى است كه اصلاح برخى از آنها به اصلاح برخى ديكر وابسته استآن 
حضرت در فراز ديكرى از دستور العمل حكومتى خود, مالكك اشتر را با ببانى زيباء به اين نكته كوشزد مى فرمايد:فليست تصلح 
الرعيه الا بصلاح الولاه ولا تصلح الولاه الا باستقامه الرعيه؛ فاذا ادت الرعيه الى الوالى حقه و ادى اليها حقهاء عز الحق بينهم و قامت 
مناهج الدين و اعتدلت معالم العدل و جرت على اذلالها السنن فصلح بذلك الزمانيس هيج كاه جامعه و رعيت» اصلاح نمى شود 
مكر با اصلاح زمامداران و زمامداران نيز اصلاح نمى شوند جز با رو به راه شدن مردم. يس هر زمان كه حاكميت و رعيت حقوق 
يكك ذيكر را مراعات عافد سحن درهيان آنها ستراتد و.ثرومتن خواهد شد و جاده فاى د يبنو براق ووند كانشن .بن دست انداز من 
شود و نشانه هاى عدالت جلوه كرى مى كند و راه رسم هاى معاشرتى در ميان مردم به جريان مى افتد.بنابراين آن جه را كه مى 
توان به عنوان نتيجه بيان كرد اين است كه اصلاحات بايد همه جانبه باشد ولى اكر بخواهيم نظريه «تقدم اصلاحات بخشى' را 
بيذيريم به تقدم بخش فرهنكك در اصلاحات اولويت خواهيم داد جرا كه فرهنكك از شمول و جامعيت بيشترى برخوردار استء 
شمولى به وسعت همه نيازمنديهاى مادى و معنوى انسان.علاوه براين» در جامعه اى همانند جامعه ماء بخش قابل توجهى از 
مشكلات اقتصادى و سياسى و اجتماعى» ريشه ها و زمينه هاى فرهنككى دارند» به طورى كه اككر اصلاحات را از حوزه فرهنكك آغاز 
نماييم» به صورت طبيعى نارسايى هاى اقتصادى» سياسى و اجتماعى نيز درمان خواهد شد.فرهنكك اصلاحاتهر حركت اصلاحى؛ 
براى دست يابى به اهداف خود بايد در بستر مناسب انجام كيرد تا راه صعود به سمت هدف فراهم باشد. اكر جه مصلحان مخلص و 
دل سوزان اصلاحكر, حركت اصلاح كرايانه خود را با انككيزه خير خواهانه آغاز مى كنند و ارزش و كران قيمتى اخلاص نيز در 
جاى خود محفوظ و قابل توجه استء ولى انككيزه هر جند مقدس و همراه با اخلا.ص هم باشد به ويزه در حركت هاى كلادن و 
فراكير اجتماعى به تنهايى كافى نيست بلكه بايد عامل مؤثر و كارساز «يذيرش عمومى' را به عنوان «بستر اصلاحات» مورد توجه 
كامل قرار داد تا شتاب حركت هاى اصلاحى در سطح جامعه. جندين برابر افزايش يابد بستر «يذيرش عمومى» وقتى به وجود مى 
آيد كه به نوعى در نككرش ها تغيير و تحول ايجاد شود و در حقيقت اين تحول كه خود نوعى نكرش فرهنكى است ما از آن به 
«فرهنكك اصلاحات» تعبير مى كنيم و معتقديم كه اصلاحات بايد در بستر «فرهنكك» جريان بيدا كند تا كار آمدى حركت هاى 
اصبلاسى تاثير وو راغر جه شمر ع عميق تر بر زند كن الجتفافى اقراة وكذارى. ام ساق تعدوللك نا تكيه بى نك سلسلة اذ 
«اصول» انجام مى كيرد و مجموعه اين اصول برآ يندى فرهنككى دارند كه ما در اين جا به بخشى از آنء اشاره مى كنيم:١-‏ اصل 
مسئوليت در برابر ديكران:تا آن هنكام كه انسان» زندكى اجتماعى دارد واز مواهب و بركات آن بهره مى كيرد او نيز بايد به 
ديكران بهره برساند و در برابر ديكران در زندكى جمعى احساس مسئوليت كند.ييامبر اكرم عليه السلام در مورد جنين مسئوليتى مى 
فرمايد:كلكم راع و كلكم مسئولء فالامام راع و هو مسئول و الرجل راع على اهله و هو مسئولء و المرائه راعيه على بيت زوجها و 
على ولدههمه ى شما مسئول يكديكر هستيد؛ امام مسئول استء و مرد مسئول خانواده» و زن مسئول بر امور خانه و فرزندان 
است.كستره ى اين مسئوليت» تنها به انسان و شخص او محدود نمى شود بلكه به هر موجودى كه در زندكى و رشد انسان نقش 
داشته باشد تسرى بيدا مى كند و بايد در برابر آن موجود احساس مسئوليت كرد. جنان كه حضرت على عليه السلام در آغاز 


خلاغت خود ديدكاه ها و سياست هايش را در ادارهى امور كشور بيان فرمود و به اين نكته اشاره كرد كه:اتقوا الله فى عباده و 
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بلاده» فانكم مسئولون حتى على البقاع و البهائم از خداوند در مورد بندكان و شهرهايش بترسيد» زيرا شما در برابر ساختمان ها و 
جهار يايان نيز مسئول هستيد.١-‏ اصل خيرخواهى و نصح:اصل ديكرى كه «اصلاحات» بر آن تككيه مى كند و به ويه در فرهنكك 
اسلامى موقعيت بالايى دارد «خيرخواهى و نصيحت» است در اصطلاحء هر كفتار و رفتار ارشادى خالص و ياكى كه بر مبناى خير 
خواهى و در جهت اصلاح امور فردى و اجتماعى افراد انجام بككيرد را «نصيحت» كويند. راغب اصفهانى در مفردات مى كويد: 
«النصح تحرى فعل او قول فيه صلاح صاحبه)؛ نصيحت يعنى انجام عمل و بيان سخنى است كه صلاح طرف مقابل در آن باشد.ادر 
تفكر اسلامى؛ انسان مسلمان نبايد به كونه اى خود بين و حريص باشد كه همه خوبى ها و خرمى ها را براى خود بخواهد. او بايد 
هر آن جه را كه براى خود مى خواهد, براى ديككر همنوعان خود نيز بخواهد؛در سخن ديككرى يبامبر اكرم عليه السلام سه بار بر اين 
تعبير تاكيد فرمود:ان الدين النصيحه ان الدين النصيحه ان الدين النصيحه؛ به راستى كه دين جيزى جز نصيحت نيست.خير خواهى و 
نصيحتء با هدف اصلاح امور فردى و جمعىء در جامعه اسلامى از حقوق واجب به شمار مى آيد.امام صادق عليه السلام 
فرمود:يجب للمومن على المؤمن النصيحه فى المشهد و المغيب؛ نصيحت و خيرخواهى مؤمن بر مومن» جه در حضور و جه در 
غياب واجب است"- اصل انسان دوستى:از ديكر اصولى كه در شكل كيرى فرهنكك اصلاحات نقش مؤثرى دارد» اصل «د كر 
دوستى» و عشق به انسان استء جلوه هاى برتر اين دكر دوستى را در فداكارى هاء مجاهدت هاء ايثارهاء انفاق ها و شهادت هاى 
انسان هاى مخلص و مؤمن مشاهده مى كنيم؛ آن انسانهاى با فضيلت و با ايمانى كه خود مردند تا ديككران زنده بمانند و فرياد بر 
آوردند كه : ٠‏ ان اكرم الموت القتل ». آن انسان هايى كه با وجود تنككدستى و نيازشان» سرمايه و ما يملكك خود را با ديكران تقسيم 
كردند و راه ورسم خدايى و انسانى خويش را براى هميشه جاودان ساختند كه (و يؤثرون على أنفسهم و لو كان بهم خصاصه) 
آنان كه از كرفتارى ها و نابسامانى هاى موجود در زندكى ديككران احساس درد نمى كنند و آسايش ديكران به آنها آرامش نمى 
محكة حيوائق عسسد كه اورت اتببائقك و بايد ذو حوره آنان كنتت © معنت ديكران ى عم نشايد كه نامث نهند 
آدمى؟- اصل امر به معروف و نهى از منكر:در جامعه اسلامى «فرهنكك اصلاحات» بر محور اصل «امر به معروف و نهى از منكر)» 
شكل مى كيرد زيرا امر به معروف و نهى از منكر كه از مهم ترين واجبات دينى است جز براى اصلاح امور اجتماعى مردم تشريع 
نشده است.از امر به معروف و نهى از منكر به «واجب عظيم» تعبير شده است: «فريضه عظيمه). قانونى كه ساير احكام و قوانين دينى 
بايد به وسيله آن تقويت و تحكيم شوند: «بها تقام الفرائض».قانون امر به معروف و نهى از منكر به هر فردى از افراد جامعه اسلامى 
تكليف مى كند تا در برابر اعمال و رفتار مخرب و نايسند در هر شكل وهر سطحى كه باشد برخورد اصلاح كرايانه بكنند و با 
روش هاى مناسب جلوى فساد را كرفته و به جريان سازنده و هميشكّى اصلاحات, در امور مردم نشاط و مدد برسانند.امام صادق 
عليه السلام فرمود:«من رأى اخاه على امر يكرهه فلم يرده عنه و هو يقدر عليه فقد خانه؛ كسى كه برادر دينى خود را به عمل زشت 
ونايسندى كرفتار مى بيند و توانايى باز داشتن او را از اين كار دارد اكر جنين نكند به او خيانت كرده است.حضرت على عليه 
السلام در وايسين دم حياتش به فرزندانش فرمود:لا تتركوا الأمر بالمعروف و النهى عن المنكر فيولى عليكم شراركم ثم تدعون فلا 
يستجاب لكم؛ امر به معروف و نهى از منكر را تركك نكنيد كه اكر جنين كنيد اشرار بر شما مسلط مى شوند سيس هر جه دعا كنيد 
مستجاب نمى شود -8- اصل كمال جوييخالق هستى» در نهاد انسان غريزه كمال خواهى را به وديعت نهاده تا او با اين كشش 
درونى» مسير رشد و تعالى را ببيمايد وهر لحظه براى دركك لحظات بهتر و دست يابى به درجاتى عالى تر تلاش نمايد.يكى از 
مبانى «فرهنكك اصلاحات» كه مصلحان بزرككء در طول تاريخ بر آن تكيه و تاكيد داشته اند همين صفت فطرى «كمال خواهى) 
انسان بوده است.مفهوم و حقيقت «كمال» جنان محبوبيت و تقدسى در نظر انسان دارد كه حتى اكر در تعريف» حدود و مصداق 
«كمال» اختلااف نظر وجود داشته باشد ويا آن حركت اصلاحى با ماهيتى فساد آفرين همراه باشد متوليان و دست اند ركاران 
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«كمال خواهى» انسان هاست.مرزهاى فرهنكيياسدارى از مرز ارزشهاياسدارى به معناى نكهبانى و مراقبت استث. ياسدارىء آن كاه 
ارزشمند خواهد بود كه از ارزش هاى مذهبى و ملى باشد.در تاريخ ملت ها و اقوام مختلف» جهره هاى برجسته اى را سراغ داريم 
كه به هنكام هجوم دشمن به ارزش هاى انسانى- ملى خودء به مقابله با آنها برخاسته و از هيج كونه فداكارى» در جهت دفاع و 
نككهبانى از سرمايه هاى ارزشى خويشء دريغ نورزيده اند.ياسدارى از مرزها«مرز» در حقوق بين الملل به آن خطوط جغرافيايى قرار 
دادى و مشتركى مى كويند كه دو كشور رااز يكك ديكر جدا مى كند و قسمتى را زير يوشش حكومت و قدرت سياسى خاصى 
قرار مى دهد.در حقوق اسلامى مرز آن نقطه اى است كه ايمان و كفر با يكك ديكر تلاقى مى كنند. علامه طباطبائى «مرز كشور 
اسلامى را عقيده مى داند نه حدود جغرافيايى»ياسدارى از مرزهاى فرهنكينقطه نفوذ دشمن به حوزه فكرى و فرهنككى اسلام نيز مرز 
تلقى مى شود و طبعا مرزبانانى هم بايد از مرزهاى فرهنكّى ياسدارى كنند.امام صادق عليه السلام فرمود:علماء شيعتنا مرابطون فى 
الثغر الذى يلى ابليس و عفاريته يمنعونهم عن الخروج على ضعفاء شيعتنا و عن ان يتسلط عليهم ابليس و شيعته النواصب؛ (١١)عالمان‏ 
بيرو مكتب ماء مرزبانانى هستند كه هجوم و نفوذ شيطان و لشكريانش را بر مرزهاى ايمان و عقيده. مراقبند و آنان رااز تسلط بر 
بيروان مستضعف ما باز مى دارند.امام صادق عليه السلام فرمود:اذا مات المؤمن الفقيه ثلم فى الأسلام ثلمه لا يسدها شيى؛ 
(1)زمانى كه مؤمن دانشمندى بميرد رخنه اى در ديوار اسلام افتد كه جيزى آن را نبندد.بدون علت نيست كه شياطين در مركك 
عالمان دين و رهنمايان آيين بسيار مسرور و شادمان هستند» زيرا جيزى دوست داشتنى تر براى شيطان از مركك عالم فقيه وجود 
ندارد.مرزداران مرزهاى فرهنكيدر دوران غيبت كبراى حضرت بقيه الله الاعظم حجه بن الحسن عليه السلام اين مسئوليت ستكين» بر 
دوش فقها و علما كذاشته شد و آنان مكلف كرديدند تا در كشور عقيده و ايمان» از مرزهاى فرهنككى ياسدارى كنند در دوران 
مرجعيت و زعامت ميرزاى شيرازى» جهان اسلام عموما و ايران اسلامى خصوصا مورد طمع بيكانكان قرار مى كيرد» بى كفايتى 
هاى ناصرالدين شاه قاجار و دسيسه هاى استعماركران انكليسى به اوج خود رسيده و زمينه هاى تسلط بيشتر را براى ايران از طريق 
واككذارى قرارداد امتياز تنباكو به كميانى انكليسى «رزى'» فراهم ساخت در جنين موقعيتى مرزبان هوشيار و فقيه بيدار حضرت آيه الله 
العظمى ميرزا حسن شيرازى از سنكر مرجعيت با سلاح فتوا انديشه هاى يليد انكليس را نشانه مى رود و اين جمله كوتاه را در قالب 
حكم خدا صادر مى كند و مى نويسد: «اليوم استعمال تنباكو و توتون بأى نحو كان در حكم محاربه ى با امام زمان صلوات الله و 
سلا-مه عليه است.» (19)اين فتوا در حقيقت بمبى ير قدرت بود كه انفجارش كاخ آرمان هاى استعمار كران را در هم ريخت و 
بساط انككليس و نوكرانش را در آن مقطع حساس جمع كرد.حماسه هاى ير شور فقيه آكاه سيد عبدالحسين لارى» شيخ شهيد» شيخ 
فضل الله نورى» سيد جمال الدين اسد آبادى» سيد ابوالقاسم كاشانى» نواب صفوى و از همه بر اوج تر فتواى حماسه آفرين حضرت 
امام خمينى قدس سره و تلاش هاى ارزشمند استاد شهيد مطهرى و درايت و كفايت شهيد مظلوم بهشتى... همه و همه نمونه هايى از 
اين ياسدارى اسث. صفحة 1331*8 159 . رسالت مسولان در عرصه فرهتكا ثان كه ذر عرصه فرهتكك»ه يذيراى مسئوليتى سدكين شنده 
اند تا جان ها را رشد و روان را قوام بخشند علاوه بر ويزكى هاى فكرى و شخصيتى كه بايد دارا بوده» حساسيت و لطافت كار 
اقتضا مى كند تا به نقش بنيادى و حياتى فرهنكى نيز اعتقاد داشته باشند» جرا كه دل ها را بايد با فرهنكك تغذيه كرد و شخصيت را 
با فرهنكك شكل بخشيداينكك توجه مسئولان فرهنكى را به جند نكته جلب مى كنم:١-‏ جريان سازى:يكى از مسائل بسيار مهم و با 
ارزش در حوزه فرهنكك عمومى «جريان سازى» است؛ يعنى مسئولان فرهنكى نبايد از ايجاد جريان ها و موج هاى فرهنككى غفلت 
بورزند. نقش و خاصيت جريان هاى مثبت» در فرهنكك عمومىء علاوه براين كه در تقويت و سالم سازى جامعه اثر تربيتى دارند 
جتان توانايى ذن ججتامعه به وجود مى آورقد كه حجوق سدى استوارةادر مقابل جريان عاق منفى وغيند فر هيك نيو مى اسسد.ا3 
شكردهاى دشمن هميشه ابن بوده اسث ثا با ايجاد جريان + كردا به وجود اؤردة و مجموعه اى از اتسان ها را ذر آن كرذات 


سر كردان كرده و سيبس آنها را به قعر يوكى و يوجى ودر نهايت به از خود بِيكَانكى فرو ببرد.١-‏ زمان شناسى:زمان شناسى و 
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مقتضيات زمان را در عرصه ى كار فرهنككى مد نظر داشتن يكى از عوامل موفقيت است.حضرت صادق عليه السلام فرمود:العالم 
بزمانه لا تهجم عليه اللوابس؛ (؟)كسى كه آكاه به زمانش باشد توطئه ها و شبهات مشكل آفرين براو هجوم نخواهند آورد.؟١-‏ 
مخاطب شتاسى: از ديكر مسائلى كه بايد مستولان فرهنكى مايه أن توجه داشته باشتد شناحت مخاطب اث (وها أرسلنا من رسول 
الا بلسان قومه ليبين لهم)؛ (0)و يبامبرى را در ميان قومى نفرستاديم مكر به زبان همان قوم تا براى آنان معارف و احكام الهى را 
بيان بكند.يبامبر اكرم صلى الله عليه و آله در سخنى بلند» مربيان و هدايت كران جامعه را با تعبير بسيار ظريفء به موضوع مهم 
يخا كتاسى توعنة من اذهد وه قرما ند انا معاشر الأنبيان ان تكلم الناس بقدر عقولهم...؛ (2)ما كروه ييامبران» به اندازه عقل 
هاى مردم با آنها سخن مى كوييم."- برنامه مديرى كه از موضع مديريت مسئوليت هم آهنككى و هدايت فعاليت هاى مجموعه اى 
را بر عهده مى كيرد بخاطر اينكه تشكيلات و فعاليت هاى درون تشكيلاتى را از خسارت هاى ناشى از روز مره كى و سليقه اى كار 
كردن دور نكنّه بدارد وبا كمترين زمان ممككن واز كوتاه ترين مسير بر اساس روش ها و سياست هاى منطقى به اهداف مورد نظر 
برسد بايد برنامه داشته باشد.اسلام دين برنامه است قرآن و سنت دو منبع غنى و كسترده اى هستند كه برنامه زندكى فردى و 
اجتماعىء فرهنكى و سياسىء اخلاقى و اقتصادى انسان مسلمان را مشخص كرده اند. و براى لحظه لحظه هاى زندكى اواز آن 
هنكام كه جشم به جهان مى كشايد تا وقتى كه مى ميرد و حتى يس از مركك برنامه ريزى دقيق كرده انده- معرفى اسوه هاا ز ديكر 
كارهاى سازنده كه از لحاظ تربيتى تاثير به سزايى در روح و روان جامعه دارد و متوليان امور فرهنكى, بايد براى آن سرمايه كذارى 
كنند معرفى اسوه ها مى باشد.اسوه ها از لحاظ تربيتى بر روح و روانء اخلاق و رفتار انسان ها تاثير مى كذارند و با نفوذى كه در 
افراد مى كنند آنها را به بيروى از خود واداشته و دك ركونى فراوانى» در رفتار و كردار انسان ها به وجود مى آورند.بر اصل تاثير 
يذيرى انسانء در منابع فرهنكى و ميراث دينى و ادبى ماء با تعابير مختلفء تاكيد شده و كفته اند: «خويذير است نفس 
انسانى».سعدىء در قالب جند بيت تمثيلى «خويذيرى» انسان را اين كونه بيان مى كند:كلى خوشبوىء در حمام روزيرسيد از دست 
محبوبى به دستمبدو كفتم كه مشكى يا عبيرى؟ كه از بوى دلالويز تو مستم!بكفتا من كلى ناجيز بودموليكن مدتى با كل 
نشستمكمال همنشين در من اثر كردوكرنه من همان خاكم كه هستمقرآن در مورد ديكرى» با صراحت» حضرت ابراهيم خليل را نيز 
به عنوان اسوه نام مى برد:(قد كانت لكن أسوه حسنه فى ابراهيم و الذين معه) (١٠)؛براى‏ شما ابراهيم و اصحابش اسوهى نيكو و 
يسنديده هستند.قرآن براى معرفى شخصيت هاى برجسته انبياء روش معرفى اسوه ها را به عنوان يكى از روش هاى تربيتى كوشزد 
كردة اسك :امنيث: فرهنكى ١18اتا‏ #4 امزلت فرهتكيكى از مقولااتى كدادزاذازهى امور جامعة ووشد و كمال زندكئء نقشن 
اساسى دارد «امنيت» است.به اعتقاد متفكران روانشناسء «امنيت» مهمترين نيازى است كه در هرم نيازهاى انسان قرار مى كيرديس 
نخست بايد «امنيت» را به وجود آورد تا «اعتماد) و «اطمينان» متولد شوند و سرمايه ها جلب و جرخ هاى اقتصادى جامعه به حركت 
در آيند (؟7)امنيت فرهنكيدو وازه «امنيت)» و«فرهنكك») از وازه كانى هستند كه هر دانش يزوهى راء در ارائه تعريفى جامع و مانع از 
آنهاء با مشكل رو به رو مى كند. در واقع بايد بكوييم كه تعريف از اين دو اصطلاح «سهل و ممتنع» است؛ سهل است به خاطر 
شدت نزديكى و ييوند اين دو مفهوم, با زندكى روزمره انسان و ممتنع به لحاظ توسعه و تنوعى كه در معنا و مصاديق آنها مشاهده 
مى شودء تا آن جا كه براى وازه هابى مثل «فرهنكك» بيش از يكصد و شصت تعريف ارائه شده است.الف) امنيت:امنيت از مقولات 
حياتى »در زندكى بشرى به شماز مى آيد..ستر تحقق آرمان هاء رشد استعدادها و دستياى به اهداق:استث: وازه متضاد:امتية)ه 
«تهديد) است.مفهوم «امنيت» تحول يذير است؛ بدين معنا كه يكك روز در يرتو قدرت نظامى تحقق ييدا مى كرد ولى امروز با 
تحولى كه در تكنولوزى ارتباطات به وجود آمده قدرت اطلاعاتى» جاى قدرت نظامى را كرفته است و لذا در سايه قدرت 
اطلاعاتى و ارتباطاتىء مصوثيت و امتيث ايجاد مى شوديب) فرهتكك:فرهتكك» هويت و موجوديت اتسائى انسات را فى سازد: يكى از 


وجوه مميز انسان» از ديكر موجوداتث زنده اسث.انسان نه تنها موجودى فرهنكى اسث بلكه استعداد توليد فرهنكك را نيز دارد.تعريف 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه <طاوعزا از همي 


امنيت فرهنكى«مصونيت فرهنكك فرد و جامعه؛ از هر كونه تعرض و تهديد را امنيت فرهنكى مى نامند.)به عبارت ديكر: «امنيت 
فرهنكى عبارت از ايجاد وضعيتى مطمئنء آرامبخش و خالى از هر كونه تهديد و تعرض مى باشدارزش و نقش امنيت فرهنكيهر كاه 
ما امنيت را بستر رشدء بالندكى و شكوفايى فرهنكك بدانيم و فرهنكك را نيز بستر تعالى و خوش بختى انسان به شمار آوريم تا حدود 
زيادى ارزش امنيت فرهنككى را مشخص كرده ايم.توليد و تأمين امنيتاز بحث هاى بسيار مهم و كسترده. در ارتباط با امنيت» موضوع 
راه ها و روش هاى توليد و تأمين امنيت است؛ بعضى از صاحب نظرانء در يكك تقسيم بندى امنيت را بر دو بخش تقسيم كرده اند و 
بر اساس اين تقسيم تامين امنيت را توصيه مى كنند:١-‏ امنيت سخت افزارى: در امنيت سخت افزارى بيشتر بر ابزار و وسايل نظامى 
تكدمى شودو آتان كداذر ساكل امنقق تكركن سكت افذازى دارنك تنها راه تاميخ امنيث را تقويت نيروهاى نظاهى و بيروزئ ذر 
مسابقات تسليحاتى مى دانند. -١‏ امنيت نرم افزارى: در اين حوزه فكرى و سياسىء بيشتر بر جنبه هاى مردمىء هم كرايى مردم با 
مردم و ارتباط دولت با مردم و نيز فعاليت هاى سياسى در سطح مجامع بين المللى تأكيد مى شودء جنان كه برخى امنيت نرم افزارى 
راابه سه جزء اصلى تقسيم مى كنند:الف) مشروعيت: تعيين ارتباط مردم با دولت؛ب) همكرايى: ارتباط مردم با يكديكر؛ج) توانايى 
سياسى خارجى: ارتباط با مجامع بين المللى و دولت هاراه هاى تامين امنيت فر هنكيهيج جامعه اى بدون داشتن امنيت فكرى و 
فرهنكى و يا آرامش ذهنى و روانى» به امنيت سياسى و اجتماعى يايدار نمى رسدء زيرا رفتار و حركات فيزيكى انسان تا حدود 
زيادى برخاسته از باورهاء اعتقادات و انديشه هاى درونى اوست.از اين طريق امنيت اخلاقى را براى فرد و جامعه تأمين مى كند. 
اينكك با توجه به مطالب فوق راه ها و روش هاى تأمين امنيت فرهنكّى را در جامعهى دينى و با تكيه بر راهكارهايى كه اسلام ارائه 
مى دهد دنبال مى كنيم:١-‏ فرهنكك سازينخستين كام در جهت تأمين امنيت فرهنككى, تقويت بنيان هاى فكرى و فرهنككى است» 
يعن 'امنيث فرهكى دن جامعه تأمين تمى شود مكر ايخ كه اكاعئ :ها افزايقن ببذا كلد و انسان هااز جتان رشد و ييشى برخورداز 
شوند كه موج هاى مخرب فرهنككى قادر به تخريب اذهان و افكار نباشد.حضرت امام محمد باقر عليه السلام بارها مى فرمود:تفقهوا 
و الافانتم اعراب [درباره ى مسائل زندكى] فهم و شناخت بيدا كنيد وكر نه شما همانند باديه نشينان عقب مانده خواهيد بود.براى 
ايجاد امنيت فرهنكى» نخست بايد فرهنكك سازى كرد؛ به ويزه فرهنكك سازان بايد به كودكان و نوجوانان كه ذهن و ضمير شفافى 
دارند و بيش از ديكران تحت تأثير قرار مى كيرند حساسيت بيشترى نشان دهند و با ارائه برنامه هاى مفيد و اطلاعات صحيح جان و 
روانشان را جنان بسازند كه منحرفان با افكار شيطانى و باطل خود. نتوانند آنان را به انحراف بكشانند.در تعبيرى از رسول كرامى 
اسلام» آكاهى ودانش ستون «دين» و«ايمان)» معرفى مى شود: «العلم عمادالدين- عمادالايمان)» يا در تعبير ديكرى از على عليه 
السلام كه نقش آكاهى و دانش را نقش «تأمينى» و نككهبانى مى داند و مى فرمايد: «العلم يحرسكك» و نيز در سخن ارزش مندى كه 
امام باقر عليه السلام دانش را ستون خانه ى «جان) و يايه استوار «روح» مى داند: «العلم عماد الروح». همه اين تعابير در حقيقت به 
نوعى در جهت فرهنكك سازى و امنيت فرهنكى است.برخى از دست اند ركاران عرصه هاى علوم اجتماعى بر اين باورند كه امنيت 
فرهنكى را بايد از طريق غير فرهنكىء مانند شلاق» زندان و مجازات هاى فيزيكى و مالى به دست آورد. دارند كان جنين تفكرى يا 
از فرهنكك و مسائل فرهنككى بى اطلا-ع هستند و يا بينش يليسى حاكم بر آنهاء ذهن و فكرشان را جنان به خود مشغول ساخته كه 
امكان انديشيدن به شيوه هاى ديكر را ندارند.امنيت فرهنكى جز از طريق تحكيم بنيان هاى فرهنككى و تقويت و كسترش ابزار 
فرهنكى تأمين نخواهد شد. لذا در برابر به خطر افتادن امنيت فرهنكى بايد با روش ها و استفاده از ابزار فرهنكى به مقابله 
يرداخت.«نبرد فرهنكى را با مقابله به مثل مى شود ياسخ داد. كار فرهنككى و هجوم فرهنككى را با تفنكك نمى شود جواب دادء اين جا 
تفنكك قلم است». حضرت على عليه السلام فرمود:اين العاقل يتعظ بالادب والبهائم لايتعظ الا بالضرب.؛ انسان» با روش هاى فرهنكى 
و مؤدبانه بنديذير و تربيت مى شود شود اين جهاريايان هستندكه تنها با زدن تربيت مى شوند1- دين باورى و ايماناز ديكر عوامل 


بسيار مؤثر در ايجاد و تأمين امنيت فرهنكى دين باورى و ايمان و اعتقاد به حقانيت تعاليم آسمانى است. دين باوران به خاطر اين كه 
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به منبع لايزال قدرت الهىء بيوند مى خورند و خود را در يناه قدرت مطلق جهان مى دانند از آرامش و اطمينان بالايى برخوردارند. 
قرآن كريم مى كويد:(فمن يكفر بالطاغوت و يؤمن بالله فقد استمستكك بالعروه الوثقى لاانفصام لها)؛ هر كس از راه طاغوتء كه راه 
كفر و شركك است بركردد و به خدا ايمان بياورد به ريسمان محكم و با اطمينانى دست زده است كه هركز كسسته نخواهد شد.از 
تفاوت هاى اصولىء» كه مكتب تربيتى الهى با مكاتب تربيتى بشرى دارد اين است كه در نظام تعليم و تربيت الهى و دينى محور و 
موضوع همه برنامه هاى آموزشى و تربيتى ايمان به خداى يكانه و هستى آفرين است و در سايه ى جنين ايمانى» ايمن سازى انجام 
كرفته و راه رشد و تعالى فراهم مى شود. بر همين اساس است كه حضرت رضا عليه السلام در برابر هزاران نفر از مردم نيشابور» از 
اجداد طاهرينش و از ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله و او نيز از جبرئيل امين نقلمى كندكه خداوند عزوجل فرمود:كلمه لااله الا الله 
حصنى فمن دخل حصنى امن من عذابى ايمان و اعتقاد به اين كه جز «الله) خدايى نيست در محكم من است يس هر كس در اين 
دز (توحيد) وارد شود از عذاب من در امنيت است.در بيان ديكرى ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله مى فرمايد:«لايستوحش من كان 
الله انيسه آن كس كه خداوند انيس اوست وحشت زده و مضطرب نخواهد شد..«ويليام جيمزا يدر روان شناسى جديد مى 
كويد:«مؤثرترين داروى شفابخش نكرانى» همان ايمان و اعتقاد مذهبى است.)”- امر به معروف و نهى از منكريكى از راه هاى 
بسيار مؤثر كه در جهت سالم سازى فضاى جامعه و ايجاد امنيت و اعتماد» نقش كارساز و غير قابل انكار دارد «نظارت» 
است.نظارت» در حقيقت نوعى از مسئوليت است كه در اين شكل نمود ييدا مى كند وهر كاه اين نظارت در دورن يكك سازمان 
توسط مديريت انجام بككيرد آن را «نظارت سازمانى» واكر در حوزه سياست اعمال شود «نظارت سياسى» و آن كاه كه در سطح 
جامعه؛ به كونه اى عمومى انجام شود از آن به «نظارت همكانى» تعبير مى كنند.نظارت همكانى» در حوزه ى زندكى اجتماعى 
اعمال مى شود واز آن جا كه در زندكى اجتماعى حقوق اجتماعى او ارتباط بيدا مى كند مسئول است و اين مسئوليت را بايد از 
طريق نظارت بر رفتار اجتماعى ديكران انجام بدهد.بيامر اكرم صلى الله عليه و آله فرمود:كلكم راع و كلكم مسئول همه شما نكهبان 
(جويان ) و مسئول يكديكر هستيد.آ بين انسان ساز اسلام براى ياسدارى از سلامت جامعه و جل وكيرى از هركونه فساد و انحراف» 
قانون امر به معروف و نهى از منكر را تشريع كرده و ازاين طريق نظارت همككانى را در جامعه اسلامى خواستار شده است: (و 
المؤمنون و المؤمنات بعضهم...) مردان و زنان با ايمان برخى ناظر و سريرست بر بعض ديكر هستند؛ به اين معنا كه همديكر را امر به 
معروف و نهى از منكر مى كنند.امر به معروف و نهى از منكر راه و روش ييامبران و صالحان و واجب بزركك الهى است كه ساير 
واجبات به وسيله آن بر يا مى شوندء ودر يرتو آن امنيت فرهنكى و اجتماعى تامين مى شود»؟- تولى و تبرياز مفاهيم سازنده و 
اصطلاحات ارزنده كه در نظام تربيتى و سياسى اسلام و نيز در حفظ و تامين امنيت فرهنكى, آثار و نتايج فراوانى را به دنبال داشته» 
مفهوم «تولى») و «تبرى) بوده است.در فرهنكك اسلامى «تولى» به معناى يذيرش «ولايت خدا واولياى خدا» است؛ به عبارت ديكر» 
آنان كه خانه دل رااز محبت خدا و دوستان خدا انباشته اند و اين دوستى را در رفتار اجتماعى و سياسى خود منعكس مى سازند 
تولى دارند.«تبرى» وازه متضاد «تولى» است كه به معناى دورى جستن و برى بودن باشد و در فرهنكك سياسى اسلامء كسى داراى 
تبرى است كه ولايت و سريرستى دشمنان خدا و اولياى خدا را نيذيرد و قلب و فكر خود رااز بغض و دشمنى نسبت به دشمنان خدا 
و دوستانش ير نموده باشد.روزى ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله ياران خود را مورد خطاب قرار داده و فرمود: كدام يكك از 
دستكيره هاى ايمان استحكام بيشترى دارد؟ هر كدام از حاضران جوابى دادند» يكى كفت: نماز. ديكرى زكات و سومى روزه؛ 
حجء جهاد و... و رسول خخدا در نهايت فرمود:اوثق عرى الأيمان» الحب فى الله و البغض فى الله و توالى اولياء الله و التبرى من اعداء 
الله محكم ترين دست آويز ايمان اين است كه براى خدا دوست بدارد و براى خدا نيز دشمن بدارد و با اولياى خحدا ييوند برقرار 
سازد واز دشمنان خدا برائت بجويد.حضرت ابراهيم عليه السلام در برابر قوم مشركك خود مى فرمود: «انا برآء منكم و مما تعبدون)؛ 
مااز شما و آن جه كه مى يرستيد بيزاريم.خداوند سبحان ييامبر اسلام صلى الله عليه و آله را اين طور معرفى مى كند: (محمد رسول 
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الله و الذين معه أشداء على الكفار رحماء بينهم) ؛محمد فرستاده خداست و آنان كه با او هستند به كافران سخت كير و ليكن در 
ميان خودشان (مؤمنان) مهربانند.0- فرهنكك علوى فرهنكك اهل بيت عصمتء كه از جشمه سار مكتب ولايت علوى مى جوشد در 
طول زمانء بستر تاريخ را در نور ديده و از ميان دشت ها و كوهستان هاى سليقه و انديشه ها عبور كرده و بيج و خم هاى فتنه هاى 
فرهنكى و طوفان هاى شيطانى را يشت سر كذاشته و در مسير خود جان هاى تشنه را سيراب كرده است فرهنكك علوى اصولى دارد 
كه ياى بندى به اين اصولء انسان را از خطر انحراف و سقوط در دامن تباهى و فساد» مى رهاند و در قلعه محكمى از ايمان و اعتقاد 
قرار مى دهد كه به جند اصل اشاره مى شود:الف- عدالت:از نظر شيعه» «عدل» از اصول دين به شمار مى آيد و شيعه راازاين 
جهت «عدليه» كفته اند كه «عدل» را در نظام تكوين؛ محور آفرينش و در نظام تشريع نيز محور برنامه و بينش مى داند. مفهوم 
سياسىء اجتماعى عدل در مقابل ظلم قرار مى كيردب- امامت:شيعه امامت را نيز مانند عدل از اصول دين مى داند و معتقد است 
برنامه ها و آرمان هاى نبوتء بايد در هر زمانى توسط امامى معصوم كه حافظ و نكتهبان شريعت مى باشد و ولايت و سريرستى امت 
اسلامى را به امر الهى بر عهده مى كيرد تداوم بيدا كند.ج- اجتهاد:اجتهاد كه به معناى به كار كرفتن همه ى توان در استنباط حكم 
شرعى از ادله ى شرعيه است فقه شيعى را در جهت يويايى و همراهى با زمان به ييش مى برد و در حقيقت نوعى از مصونيت 
فرهنكى را در مقابله ى با تهاجم فرهنككى به وجود مى آورد.د- انتظار:اعتقاد به ظهور انسان كامل زمان و امام معصومى كه براى 
نجات انسان ها از بردكى و زدودن اضطراب ها و نوميدى هاء از طريق سر و سامان دادن به اوضاع نابسامان زندكى بشرء و خود را 
براى شركت در جنين انقلا-بى آماده كردنء توانايى و نشاطى به شخص م«منتظر) مى بخشد كه نه تنها خود را در برابر هجمه هاى 
فكرى و فرهنككى مصون و محفوظ بدارد بلكه براى كسترش امنيت فرهنككى در سطح جامعه؛ به مبارزه و مقابله نيز ببردازد.ييامبر 
اكرم صلى الله عليه و آله فرمود:ادبوا اولادكم على ثلاث خصال: حب نبيكم؛ و حب اهل بيته» و على قرائه القرآن فرزندان خود را با 
سه خصات تربيت كنيد: دوستى بيامبر» دوستى اهل بيت و قرائت قرآن.در حديث معروف «ثقلين» قرآن و عترت دو ملجأ و مرجع 
مطمئن براى تأمين امنيت فرهنكى امت اسلامى معرفى شده اند: «ما ان تمسكتم بهما لن تضلوا ابدا؛ مادامى كه به قرآن و عترت 
ييامبر تمسكك بجويبد هركز كمراه نخواهيد شد.)١-‏ تهاجم فرهنكياز ديكر آسيب ها و آفت هايى كه امنيت فرهنكى را در معرض 
خطر جدى قرار مى دهد هجمه هاى همه جانبه فرهنكى بيككانه به باورهاء ارزش هاء آداب و سنن و اصول اخلااقى جامعه 
است.:«هدف از تهاجم فرهنكىء كنترل فرآيند تصميم كيرى و شيوه اطلاع رسانى و تغيير در نظام ارزش هاست كه منجر به استيلاى 
سياسى و اقتصادى آنها مى شود «بنابراين تهاجم فرهنكى به مفهوم نفى هويت فرهنكى و ملى كشور مورد هجوم, براى برقرار كردن 
سلطه فكرى و فرهنكّى از طريق تغيير باورهاء رفتارهاء روش ها و آداب و رسوم زندكى فردى و اجتماعى آن ملت. منطبق با 
الكوهاى فرهنكك مهاجم خواهد بود.» هر كاه بخواهيم بدانيم كه «تهاجم فرهنكى» جككونه «امنيت فرهنكى» ملت ها را در معرض 
خطر قرار مى دهد بايد توجه كرد كه در تهاجم فرهنكى:١-‏ انككيزه ى مهاجم» تخريب است نه اصلاح؛١-‏ تهاجم به نقطه قوت ها 
اسث نه نقاط ضعف؛”- فرصتى براى ائتخاب نيسث؛؟- نخست اذهان تسخير مى شود؛ سيس اشخاص و...علاوه بر مطالب ياد شده 
تهاجم فرهنكى» در حقيقت تهاجم به ريشه هاستء لذا از درون» باورها را تخريب مى كند و نككرش ها را تغيير مى دهد و به جاى 
ارزش هاى تخريب شده باورهايى را جايكزين مى كند كه اصول و اركان فرهنككى مهاجم را تشكيل مى دهد واز همين راه به 
استحاله ى فرهنكى ملت ها دست بيدا مى كند.١-‏ انسان محوريدر فرهنكك مهاجم غربى» خداى قادر حكيم, از متن انديشه ها و 
برنامه هاى زندكى انسانى حذف و «اومانيسم» و انسان كرايى جاى كزين آن مى شود؛ جنان كه امروز در فرهنكك غرب» هيج 
نشانى از خدا مشاهده نمى كنيم. -١‏ علم به جاى مذهب:غربى ها مذهب را از زندكى اجتماعى انسان حذف نموده و علم را جانشين 
دين و ديانت كردند. آنان با تبليغات كسترده و ارائه نمونه هايى كه از قرون وسطى در مورد دين تحريف شده مسيحيت داشتند 


مذاهب و اديان آسمانى را افيون جوامع بشرى و عامل تخدير انسان ها دانسته و در عوضء علوم جديد را مايه ى سعادت و تكامل 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه هوعا | از همي 


بشرى معرفى كردند.7- ماديت به جاى معنويت:فرهنكك مهاجم غرب» سعادت و خوشبختى را براساس نككرشى كه از انسان دارد 
تعريف مى كند. در اين فرهنكك جيزى به عنوان معنويت و لذت هاى معنوى از نوعى كه در فرهنكك انبيا و اديان الهى بر آن تأكيد 
مى شود وجود ندارد و لذا آن انسانى خوشبخت تر و بيشرفته تراست كه كام جويى هر جه بيشتر از طبيعت و مواهب موجود 
زندكى داشته باشد.*- دنيا كرايى در برابر ايمان به آخرت:در فرهنكك غرب كه اساس كارش را تجربه قرار داده است هر آن جه را 
كه وراى محسوسات باشد و نتوان آن را در زير تيغ جراحى مشاهده كرد ويا در آزمايشكاه آن را به دست آورد نفى مى كردد 
لذا مسائلى مانند روح» برزخ» قيامت و آخرت مورد انكار قرار مى كيرد.0- آزادى به جاى آزادكى:فرهنكك مسلط و مهاجم غرب» 
آزادى را براى انسان معاصر اين كونه تعريف كرد: «آزادى عبارت از اين است كه انسان بتواند آن جه را كه ميل دارد انجام بدهد؛ 
در صورتى كه مزاحمتى براى ديككران فراهم نسازد.» آزادى به معناى غربى آنء نه تنها انسان را به آزادكى رهنمون نكرد بلكه او را 
در دام هوس كرايى و هوا يرستى انداخت واسير و برده نفس و نفسانيات خويش كردانيد؛"- التقاطاز آفت هاى بسيار خطرناكك 
فرهنكك هاى بشرىء كه قدرت تحركك و يوياى آنها را مى كيرد» آفت «التقاط» و امتزاج حق و باطل است. در آن جا كه لباس حق 
بر اندام باطل يوشيده مى شود و باطل در لباس حق و با قيافه حقانيت آشكار مى كردد «التقاط» انجام كرفته است. ٠و‏ لا تلبسوا الحق 
بالباطل و تكتموا الحق و أنتم تعلمون)؛ بر اندام حق لباس باطل نيوشانيد تا حق و حقيقت را ينهان سازيد؛ در حالى كه شما به 
حقانيت حق آكاه هستيد.از لحاظ تاريخى» حركت هاى التقاطى مربوط به دوره و زمان خاص نيست اين كونه حركت هاى مخرب» 
هميشه بوده و ازاين به بعد هم خواهد بود. در هر كجا كه فكر و انديشه اى ظهور بيدا مى كند بر رهبران و سردمداران آن انديشه 
است كه به التقاط» به عنوان يكى از آفت ها و آسيب هاى فكرى حساسيت ويزه داشته باشند.از ديكر ييشكامان مبارزه و مقابله با 
التقاط شهيد مطهرى قدس سره بود كه به عنوان نككهبانى هوشيار و مرزبانى بيدار» در برابر انديشه هاى التقاطى ايستاد و سلاح بيان و 
برهان» قلم و قرآن» طبل رسوايى اين كروه مهاجم به حوزه عقيده و ايمان را به صدا درآورد و در نهايت خود با سرافرازى و عزت 
در اين ميدان به شهادت رسيد. او در مورد التقاط مى كويد:اكر قرار شود به اسم اسلام» يكك مكتب التقاطى درست شود و روشمان 
اين باشد كه از هر جايى جيزى اخذ كنيم» يكك جيزى از ما ركسيسم بكيريم» يكك جيز از اكزيستانسياليسم بككيريم و جيز ديكر از 
سوسياليسم بككيريم وازاسلام هم جيزهايى داخل كنيم واز مجموع اينها آش شله قلمكارى درست كنيم. بكوييم اين است اسلام 
ممكن است مردم در ابتدا اين امر را بيذيرند» زيرا در كوتاه مدت شايد بشود حقيقت را ينهان كرد ولى اين امر براى هميشه مكتوم 
نمى ماند.حضرت على عليه السلام دربارهى التقاط و امتزج حق و باطل و بهره كيرى از باطل از حق و به خطر افتادن امنيت فرهنكى 
و فكرى جامعه و هم جنين زيان هايى كه از اين طريق بر انسان هاى حى طلب وارد كرديده است سخنان روشن كر و فراوانى دارد 
كه در اين جا به نمونه ى زير بسنده مى كنيم:... فلو ان الباطل خلص من مزاج الحق لم يخف على المرتادين» و لو ان الحق خلص 
من لبس الباطل لا نقطعت عنه السن المعاندين» و لكن يؤخذ من هذا ضغث فيمزجان. فهنا لكك يستولى الشيطان على اوليائه» و ينجو 
الذين سبقت لهم من الله الحسنى؛ يس اكر باطل با حق در آميخته و مخلوط نمى شد حقء بر حق جويان و حقيقت طلبان يوشيده 
نمى كرديد. و نيز اكر حق از يوشش باطل آزاد شود زبان معاندان و بدخواهان از بد كويى قطع مى كردد و ليكن بخشى از حق و 
بخشى از باطل كرفته و در هم آميخته مى شوند» يس در جنين شرايطى شيطان بر دوستان خود مسلط مى شود و كسانى كه عنايت 
خداوئد شامل خالشان كرديدة استث ال حنيخ شرابط شبهه ناكفا و كمراه كتنده تجاث بيدا مى كنند. #-يجدكك رواتى :از ذيكر آسيب 
هاء در حوزه فرهنكك كه امنيت و آرامش فكرى و فرهنككّى افراد را به خطر مى اندازد جنك روانى است. همان طور كه از معنا و 
مفهوم اين اصطلاح بيداست جنكك روانى با افكار؛ اعصاب و روحيات؛ واه ها و اصطلاحات سر و كار دارد و از آن به «جنكك 
سرد) در مقابل «جنكك كرم) نام مى برند.«آيزونهاور) رئيس جمهورى اياللات متحدهى آمريكا در هفدهم دسامبر ١1906‏ ميلادى 
اعلا-م كرد: «بزركك ترين جنككى كه در بيش داريم جنككى است براى تسخير اذهان انسان ها؛ و يا «هيتلرا مى كفت: «تبيلغات يكك 
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قدرت بى نظير سياسى است». مى كويند نخستين كسى كه اصطلاح «جنكك روانى» را به كار كرفت مورخ و تحليل كر نظامى 
بريتانيايى به نام «فولر از !|ألا"آ» سال 117١‏ ميلا-دى بودتعريف جنكك روانيجنكك روانى عبارت است از به كار كيرى هر نوع وسيله 
براى اثر كذارى بر روحيه و رفتار كروه ها با اهدافى خاص. جنكك روانى را مى توان «كوششى نظام دار و برنامه ريزى شده براى 
تخريب يا تضعيف روحيه ى حريف يا دشمن تعريف كرد.برخى معتقدند كه جنكك روانى در خلال ينج نوع عمليات مشخص و در 
عين حال مرتبط كه يكك هدف مشتركك را دنبال ميكنند شكل مى كيرد. اين عمليات عبارتند از :تبليغات؛ دعوت؛ شستشوى مغزى؛ 
جنك ايدئولوزيكك و نبرد اطلاعاتى.جنكك روانى با هدف يايان دادن به ايمان» نسبت به آينده خود و از دست دادن اعتماد به نفس 


اسيث: 
مديريت فرهنك سازمان 


١:07 ,8‏ مديريت فرهنكك سازمان دكتر سليمان ايران زاده 

خلاصه كتاب: يكانه ابراهيمى- تعريف فرهنكك : يكى از اولين تعاريف نسبتاً جامع از فرهنكك در سال الل اتوسط الور ارائه شده 
است. اين مردم شناس انكليسى اعتقاد داشت كه فرهنكك عبارت است از مجموعه بيجي ده اى از علوم 
»دانشهاءهنرهاءافكارءاعتقاداتء.قوانين و مقررات ؛آداب ورسوم »سنتهاءوبطور خلا-صه كليه آموخته هاوعاداتى كه يكك انسان به 
عنوان عضو جامعه اعد مى كثد. ابتسردر كتاب:اصول جامعه شناسى غود از قرهتك به عنوان محيط فوق جسماتى انسان ياد مى 
كرد ودر صد د جدا ساغتن فرهنكك ازعوامل جسمانى وطبيعى بود. وى اعتقاد داشث كه محيط قوق جسمائى خاص انسان 
اسنت.درحالىئ كه انسان از لحاظ دو محبط ديكر طيعى وجسماتى با حيوان داراق وجه مشترك استثافرهنكك سيخت افزازق 
وفرهنكك نرم افزارى :كروهى از جامعه شناسان از فرهدكك تقسيم بندى متفاوتى تحت عنوان فرهدكك سلخت افزارى وفرهدكك نرم 
افزارى را مطرح كرده اند.١-فرهنكك‏ سخت افزارى : شامل ابزارهاواشيائى كه ساخته اند وبه ارث كذارده اند.1- فرهنكك نرم افزارى 
:رسمهاءاعتقادات:علوم وهر جيز كه محصول زبان وخط است وكودك ابتدا با فرهنكك سخت افزارى يعنى اشياءوابزار هايى كه با 
آنها سروكار داريم مى يابد ويس از رشد عقلى مى تواند با فرهنكك نرم افزارى يعنى مفاهيم انتزاعى جون اخلاقءنزاد» طبقه»آداب 
ورسوم آشنا شود .خاستكاه فرهنكك:فرهنكك در ميان #عامل زير شكل مى كيرد : زبان وادب.دين وآثين ومعيشت واقتصاد تاريخ 
ورويداد»يبرامون وجغرافيا. وي كيهاى فرهنكك:١-فرهنكك‏ آموختنى است : فرهنكك را بايد از ديكران موخت عفرهنكك در واقع 
ميراث جغرافيائى»محلى و زيستى آدم استءانسان هر جا كه زندكى مى كند بايد فرهنكك آن جا را بياموزد وبه فرزندان خودش 
بياموزد. ؟-فرهنكك خشنودى بخش است : هر شخصى كه مطابق با ارزش ها وهنجارهاى يذيرفته شده در جامعه عمل كند براى او 
لذت بخش است وخشنودى مى آورد. «سفرهنكك وحدت ويككانكى مى آفريند: همه افرادى كه در يكك قلمرو 
زندكى مى كنند» فرهنكك موجب مى كرددكه همه يكسان رفتار كند بر همين اساس فرهنكك موجب اتحاد ويكانكى مى كردد.؟- 
فرهنكك امرى اجتماعى است :بايد كروهى از افراد باشندكه فرهنكك را به وجود بياورند وموجب تقويت آن كردند.ه-فرهنكك امرى 
دهن وتصدوزرى انية: سارف ال تدارهاى ترفك قابليت فاده شدش را تدارقه وذو ذه وسور اذفيا من اشد عق ورك 
سا زكارى مى اورد : اكر فرهنكك در جاى قرار كرفت »تلاش مى كند كه محيط را با خود سازكار همراه بكندودر مقابل تغييرات 
مقاومت نمى كند و بيشتر قابليت انعطاف را دارد.لويسس كه دانشمندى بنام در قلمرو فرهنكك سازمانى است آنرا جنين تعريف مى 
كند. «مجموعه اى از دريافته ها وتفاهم مشت ركك براى سازمان دادن كنشهاست كه زبان وديكر محملهاى نمادى را بيان اين تفاهم 
هاى مشتركك به كار مى كيرد.» فرنج معتقد است كه يكك سازمان مثل كوه يخ است كه بخش عملده ان نامرئى است .در اين تعبير 
آنجه كه زيرآب قرار دارد فرهنكك سازمان است .فرهنكك سازمانى زمينه اى فراكير از سنتها »نهاد ها » ريشه ها »نككرشها »ادراكات 
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»ارزشهاءدستورات اخلاقىءفلسفه ها »قدرتها واصول آشكار نهفته است كه بر سازمان نفوذ مى كند وآنرا در بر مى كيرد.استيفن 
رابينز ١7:‏ ويزْكى را معرف ونمايانكر فرهنكك سازمانى به شرح ذيل مى داند: ١-آزادى‏ واستقلال فردى. ؟-حمايت مديريت . 
“-هماهئكّى وانسجام. #-ساختار كنترل. ه-وضوح اهداف. #-سيستم ياداش. -نو آورى وخلااقيت . 8-شناخت 
سسيى . 9تدالكوهاق ازتاطى: .. +انخطر يديرف ١‏ السشارض يذبرن. ١8‏ حيديركن هتجارها واررشها ناد كارشاين براي 
فرهنكك سازمانى سه سطح در نظر كرفته است :سطح اول :كه سطح فوقانى سازمانى را تشكيل مى دهد .شامل رفتارها »علائم 
ونمادهاى فيزيكى است .سطح دوم : كه سطح ميانى فرهنكك سازمانى را تشكيل مى دهدء شامل هنجارهاء باور ها وارزشها ونكرشها 
است .سطح سوم : كه سطح تحتانى فرهنكك سازمانى را تشكيل مى دهد ء شامل مفروضات واعتقادات بنيانى واساسى است . 
فرهنكك سازمانى » ارزشهاى مشتركك يا ادراكات عمومى است كه به وسيله اعضاى يكك سازمان حفظ مى شود . فرهنكك سازمانى 
؛اغتقادات ثابث » ارزشها وتكرشهاين اسث كه عمومادر ييخ اغضاق سازمان حفظ مى شود از طرف ديكر محققان عفرهك 
سازمانى را شامل جهار عنصر اصلى مى دانند كه در سطح مختلف آكاهى به شرح ذيل وجود دارد :١-مفرمضات‏ اساسى:در زرف 
ترين سطح آكاهى هاى فرهنكى .مفروضات ناخودآ كاه ومسلمدرباره جكونكى حل مسائل سازمانى جاى كرفته اند.اين مفروضات 
اساسى به اعضا مى كويند كه جككونه به امور نكريسته.درباره آنها فكر كرده وآنهارا احساس نمايند. ؟-ارزشها: ارزشها به اعضا مى 
كويندكه جه جيزى در سازمانها مهم است وآنها لازم است به جه جيزى توجه كنند ."-هنجارها :درست زير آكاهى هاى فرهنكى 
»هنجارها قرار دارندكه اعضا را در اين كه جكونه بايد در موقعيتهاى خاص عمل نمايند راهنماى مى كنند .*-سنت وتشريفات :در 
بالا ترين سطح آكاهى هاى فرهنككى سنت وتشريفات قرار دارند كه آشكارتر از ساير سطوح عناصر فرهنككى هستند اينها شامل 
رفتارهاى مشهود وهمين طور ساختارها »رويه ها ءقوانين وابعاد فيزيكى سازمان هستند برخى از جنبه هاى فرهنكى سازمانى عبارت 
است از : مراسم » جشنها » نشانه ها وزبان خاصى كه در يكك سازمان به كاربرده مى شود . مانند مراسم معارفه » مراسم تشويق 
......عوامل مؤثرونآثير كذار بر فضاى فرهنكك سازمانى : نيروهائى كه بر فضاى سازمان تآثير مى كذارند عبارتند از نظامهاى 
مديريت ء رفتار فردى مدير» ارزشها وهنجارهاى كروه كار مهمترين نيرويى كه بر فضاى فرهنككى سازمان اثر مى كذارد » رهبر يا 
مذير سازماق اسك الظامياق مديريت اث شنيوه كان فرذي دير طثير كمترق بر قفاى فرسكى شازماق دارد ولن عر ولك كن سا زهان 
مدير اثرمى كذارة ٠‏ هتجارها وارززشها تقوة بسزابى برفضاى فرهكى سازماتى دارة اين هتجارها مواردى حون شيوه يوشاك 
كاركنان د سيماى فضائ فرهتكى سازمان ©٠١دروشتى‏ در كار : روشتى ذر كار برفيؤان اكافى .قر از اهداق وسياستهائ كاز 
سازمان واكاعى از نا ؤستديهاق شغلنى او اشاره ارد ؟دتعهد ودذلسككى «اشكاز كردن تلقكن ببوستته براق تحقق اعداف سازمائئن 
رادربر مى كيرد -معيارهاى كار : به يا فشارى مديريت براى بالا بردن كيفيت كارباز مى ككردد. *-احساس مسئوليت : اينكه 
كاركنان به صورت شخصى خود را براى كارشان مسئول بداننده-قدر شناسى : اينكه انسان احساس كند وجود وى براى سازمان به 
رسميت شناخته مى شود وبراى كار خوبى كه انجام مى ده ياداش مى بيند. #-كاردر كروه :دليل احساس ييوند ووابستكى فرد به 
سازمان است واين كار در كروه ايجاد همبستكى علاقه وحمايت ...... مى كند. آثار وييامدهاى فرهنكك سازمانى : ١-فرهنكك‏ 
سازمانى به كا ركنان سازمان هويتى سازمانى مى بخشد. ؟-فرهنكك سازمانى تعهد كروهى را آسان مى كند ."-فرهنكك سازمانى 
ثبات نظام اجتماعى را ترغيب مى كند. *-فرهنكك سازمانى به شكل دادن رفتار كاركنان كمكك مى كند. تآثير فرهنكك سازمانى بر 
وظايف مديريت :يكك فرهنكك سازمانى بويزه فرهنكك قوى ومقتدر تآثير بسزايى در عمل تصميم كيرى مديريت در تمامى زمينه ها 
دارد . فرهنكك سازمانى برجهار وظيفه مديريت يعنى برنامه ريزى » سازماندهى » رهبرى وكنترل تآثير مى كذارد وعامل تعيين كننده 
اى مى باشد. فرهنكك وياره فرهنككهاى سازمانى :سازمانها هر يكك داراى يكك فرهنكك سازمانى غالب ومسلط وجندين ياره فرهنكك 
مى باشند . فرهنكك غالب فرهنكى است كه توسط اكثريت قريب به اتفاق اعضاى سازمان يذيرفته شود. ياره فرهنكها هم تو سط 
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تعداد محدودى از اعضا مورد يذيرش وحمايت قرار مى كيرد . اعضاى سازمان مى توانند به عضويت جندين ياره فرهنكك در ايند 
اما ثمى توائند بيقن آز يكك فرهتكك غالب را ييذيرتك. نقش فرهنك در عملكرد وائر بشفى سازمان + در مورد رابطه بين فرهتكك.واثر 
بخشى » يكك ديد كاه مهم اين است كه فرهنكك سازمانى در درجه اول بايد قوى باشد يعنى جنبه هاى اساسى فرهنكك به طور جدى 
مورد قبول اكثريت به اتفاق اعضاى سازمان قرار كيرد وهمجنين بايد داراى ويزكيهاى كليدى معينى مطابق با شرايط محيطى باشد 
مثلا داراى ارزشها ى انسانى باشد.....تحولات عمده در تثوريهاى سازمانى جه مى باشند: نخستين واحتمالا مهمترين تحول در زمينه 
تثوريهاى كلا-ن سازمانى ظهور ديد كاه سيستم باز است در قالب سيستم باز سازمان به تعدل يويا با محيط مى رسد در حالى كه 
سيستم بسته فقط به تاثير متغيرهاى درونى بر ساختار سازمانى » الككوهاى رفتارى واثر بخشى توجه دارد. دومين بهبود عمده ييدايش 
مدل اقتضايى است. اساس مدل اقتضايى اين است كه سيستم مديريت بايد با طبيعت افراد وماهيت وظيفه ومحيط سازكار باشد. 
سومين بهبود تشخيص نقش قدرت وسياست در سازمانها است .جهارمين بهبود مهمى كه بوجود آمده در نظر كرفتن نقش فرهنكك 
د سستمياى شازماتى اسث تقش فرهدك سازماتى كر تين الكوهاق سازمان وزفثان سازمائى * دى تبيخ وشباعت فرسكك سازمانى 
؛ الكوهاى مفيد ومتعدد ارائه شده كه از جمله : سيستمهاى فنى واجتماعى : افرادى سازمان را به عنوان يكك سيستم ييجيده » شامل 
تعدادى متغيرهاى با اهميت در ارتباط با هم مى نكرند كه اين متغيرها عبارتند از : - مردم - تكنولوزى - ساختار سازمانى - 
محيط سيستمهاى فنى - اجتماعى بابر خورد كروهى به ويزه كروههاى كوجك اندازه ومتوسط با كار وفر آيندهاى توليد سروكار 
دارد. بر دادن اختيار تصميم كيرى به كروههاى كار تأ كيد مى كند. سيستمهاى كار كارساز : تلاش بر ايجاد تناسب 
ميان جهار عامل تكنولوزى »كارءانسان واطلاعات در رابطه با كار آمدى وياسخكوئى سازمان نسبت به نيازهاى متغير محيطى 
داردة. اصول وطراحى سيستمهاى كار كار ساز :اصول طراحى يكك سلسله اصول كلى اسث كه مى توان از آنها در موقعيتهاى 
مختلف سازمانى براى طراحى برنامه ها ويروزه هاى ابتكارى الهام كرفت .راهنما هاى دهكانه كه اصول طرحى خوانده مى شود به 
شرح زير است :١-طراحى‏ بر مدار مشترى ومحيط : هدفءتوليد فراورده يا ارائه خدمتى است كه در جار جوب تغيرات محيطى نياز 
مشترى را ياسخ كويد.1-بخشهاى توانا ومستقل : هدف ايجاد نسبتاً خود كفاو مستقل كه در جار جوب مشخصى آزادى عمل براى 
ياسخكويى به نياز هاى مشترى داشته باشد است .اجهت كيرى وهدفهاى روشن : سمت كيرى وحدفهاى روشن به تامين اطلاعات 
مورد نياز هر بخش كار كمكك شايان مى كند.*-كنترل اشتباهات ونوسانها در مبدأ : اشتباهات را بجاى احاطه به مراحل بعدى كار 
درمحل اشتباه شناسايى وكنترل كنند.ه-يكك يارجه سازى سيستم هاى فنى واجتماعى : بايد به يكك سيستم يكك يارجه كه تواناى 
ياسخكويى به نياز هاى محيطى ومشترى را دارد دست يافت .#-در دسترس بودن اطلاعات : اطلاعات نقش حياتى در كار مدى 
سيستمهاى كار كار ساز دارد .لا-شغلهاى غنى و اشترا كى: شغلهاى كه دامنه كسترده دارند»استقلال فردى يا ياد كيرى وانكيزش را 
افزون مى كنند كه به تبع آن توانايى بخشهاى سازمانى براى تركيب سازى دوباره زياد مى شود .8-توانا سازى كاركنان .محور 
مديريت نيروى انسانى: اين رويه ها »ترويج دهنده روشهاى نوينى مانند انتخاب محل » ياداش بر يايه مهارتها »بازيافت از سوى 
همكاران »ياداشهاى كروهى »كمتر شدن تمايزهاى سلسله مراتبى وسهيم شدن در بازدهى وسود سازمانى است كه باعث توانا سازى 
كاركنان در سازمان مى باشد .سبكك يا شيوه مديريت :مقصود از سبكك يا شيوه مديريت شخصيت مدير عالى يا مديريت ارشد 
ساؤماة اسك .سازماتياق موقق سازهاتياق سسدكه مديران ارشد ياعالى آنها وقث يقتري باسابر اعضاء بكذراتقد ودن اموق 
شخصاً مشاركت نمايند وافراد با تجربه را استخدام مكند .كا ركنان :سازمانهاى موفق افراد وكاركنان خود را منابعى ارزشمند به 
حساب مى آورند »وسايل رشد ويبشرفت آنهارا فراهم مى آورند . مديران ارشد وقت وانرزى خود را صرف برنامه ريزى ورشد 
كاركنان مى نمايند .مهارت:مقصود ار مهارت فعاليتهاى است كه سازمان آنهارا به بهترين شكل انجام مى دهد .براى مثال :تحقيق 


ومديريت محصولات ودر امور مالى يا نوآورى وكيفيت محصول شهرت دارند وبيشتر مهارت آنها در اين زمينه هاست . هدفهاى 
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عالى سازمان : مقصود از هدفهاى عالى سازمان اصول اصلى »ارزشها والهاماتى است كه موجب تشكيل سازمان وتعيين كننده هدف 
كلى آن مى كردند.هدفهاى عالى سازمان موجب ثبات ويايدارى سازمان مى كردد.استراتزى :استراتزى عبارت است از ايجاد ورشد 
وتغيرات اساسى به منظور بهبود جشم كير نحوه انجام كارها ست.برنامه ريزى استراتزيكك شامل جهار مرحله است : الف:برنامه 
ريزى مالى :كنترل عمليات از طريق بودجه ب:برنامه ريزى مبتنى يبش بينى:برنامه ريزى اثر بخش براى رشد از طريق بيش بينى 
آينده بيش از يكك سال .ج:برنامه ريزى خارج محور:ياسخكويى به بازار ورقابت كردن از طريق تفكر استراتزيكى.د:مديريت 
استراتزيكك:استفاده از كليه منابع براى توسئه مزاياى رقابتى وكمكك به خلق آينده . تقسيم بندى فرهنكك سازمانى از ديدكاه 
ونظريات مختلف صاحب نظران مديريتفرهنكك از ديدكاه فره مند »خود كفاءكاميابى»وسواسىءيرهيز كننده»سياسىمتم ركز بر هدف 
وديوات سالاراته_.فرسكك سازماتى قرة متد نا شخصيت مدير برهيجان عسراه اس :نبازع تيرومند به توجه ديكراق دارثد ويه 
راههاى عمل ميكنثد تا توجه ديكران را بسوى خود بكشائئد .اغلب بى بهرة از اتضباط شخصى هستند.ايشان بارها از ديكران بهره 
كشى ميكنند واغلب زير دستانى را كه نياز هاى وابستككى بسيار دارند به خود جلب ميكنند. در فرهنكك هاى سازمانى 
فرعسدئ :تا كد بر فرد سالارى مبالغه امير اسث وبويذه دز رده بالانايخ مديران ثياز سيار شديدى يعو دتمابى وسرشتاسى يرو ]3 
شركت دارند .هدف شركت رشد كردن سريع است .شركتها با فرهنكك خود كفا بر استقلال »ابتكار فردىءوكاميابيوييشرفت تاكيد 
مينهند . در جنين شركتهايى؛مديران فرصتهاى مناسب ميابند تا به آهنكك خود يرورده شوند وييش بروند. يبشرفت وانظباط شخصى 
به رسميت شناخته مى شوند وياداش مى كيرند. فرهنكك وسواسى در برابر فرهنكك ير اعتماد : فرهنكك 
وسواسى از سبكك شخصيت بد كمان يديد مى آيد .مديران بد كمان به راههاى ينهانى ودور از آكاهى ديكران عمل مى 
كنند»جنين مديرى احساس دشمنى با ديكران دارد»بويزه با هم رديفان وزير دستان» ويرخاشكرانه با آنها رفتار مى كنند. در فرهنكك 
وسواسى .اعضاى سازمان به صورت منفعل عمل مى كنندوبه صورت فعال در كارها مهم سازمان شركت نمى جويند. اين به فلج 
شدان وتاتواقن سازمان من اتسامد: در يكف فرعتكه ير اعضاد «تنيشنيهة ديكران اعناين اعساذ ءانضاق »كقره كن ديدة فى شود 
مديزان هوه افتساة دارتك وتعتقدند كه ديك رمديران: كاركنان فى عرفه او وكا كران شركث از شاستكى وانكيرش يران 
موفقيت بر خوردارند .فرهنكك يرهيز كننده در برابر فرهنكك كاميابى جو:تبيين شخصيت افسرده به سوى فرهنكك برهيز كننده كشيده 
مى شود .يكك ويزكى بر جسته وغالب در سازمانهاى با فرهنكك يرهيز كننده آن است كه كاركنان آنها از د كركونى دورى مى 
كزينند.آنها مردمى منفعل وبى هدف هستند.مديران از كرفتن تصميم مييرهيزند.عمل شايسته كنار كذاشته ميشود. مديران به حفظ 
وضعيت شركت در محيط كنونى بيش از دست زدن به نوآفرينى علااقه مند هستند. در يكك فرهنكك كاميابى جو »اعضاى كروه 
اجرايى بلند يايه تحليل منطقى وفراكردهاى عقلا-نى را ارج ميكذارند. اين مديران نياز به دك ركونى را به رسميت مى شناسند 
واعتماد دارند كه مى توان دكركونى يديد آورد.فرهنكك سياسى شده دربرابر فرهنكك متمركز بر هدف :فرهنكهاى سياسى شده 
زمانى در سازمانها يديد مى آيد كه شخصيت سازمانى از سبكك كناره كير باشد. اشخاص با اين كونه جهت كيرى ذهنى از 
احساس شديد جدايى ديككّران وروابط نداشتن با محيط بر خوردارند.اينان از ديد كاه اجتماعى وروان شناختى منزوى هستند وبه آن 
اسيى تبن دهند درم شكيناى سازماتن سابى شدة حي وغدف روش وعوة تدارد . فرستك عفر كرير هدقف اعفان 
سازمان از جشم اندازهاى مشتركى درباره جهت سازمان بر خوردارند اعضاى سازمان تعهد وشوق به دستيابى به هدفها ديده ميشود 
.در فرهنكك متمركز بر هدف توجه بيشتر به آن است كه نظامها جكونه مينمايندونه آنكه نظامها جكونه كار كنند .مديران توجه 
خودرا بيشتر بر دستورخاى كار متمركز ميسازند تا بر مقاصد حاصل از آن دستورها- يعنى بدست يابى به كاركرددرست سازمان 

فرهنكك از ديد كاه فرهنكك قمى وضعيففرهنكك قوى:فرهنكك قوى در روشهاى مختلف .توسط دانشمندان مختلف .به عنوان 


جسبند كَى وارتباط »توافق ويكك جورى ءثبات وشدت .موافقت وتناسب .استوار »نافذ وبه عنوان كنترل درونى تعريف شده 
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است.فرهنكك قوى مشخص كننده توافق در ميان اعضاى يكك سازمان در اهميت باور ها وارزشهاى فرهنكك است. اكر رضايت 
واجتماع كسترده در مورد اهميت آنها وجود داشته باشد »آن فرهنكك جسباننده وقوى است و اككر توافق»اندك باشد فرهنكك ضعيف 
است . فرهنكك قوى رضايت كاركنان را افزايش دادهءفرهنكك قوى افراد سازمان را قادر ميسازد كه درباره آنجه انجام 
ميدهد»احساس بهتر داشته باشد بككُونه اى كه به انجام كار بهتر منجر شود .سه نوع فرهنكك سازمانى كه به شرح زير ميباشد شامل:١-‏ 
فرهنكك قوى : فرهنكك سازمانى است كه در آن تعداد اعضاى متعهد به ارزشهاى غالب زياد وميزان تعهد آنها نيز قوى ميباشد .؟- 
فرهنكك ميانه : اين كونه فرهنكك ها حد فاصل دو فرهنكك قوى وضعيف قرار ميكيرد. ا-فرهنكك ضعيف : فرهنكهاى هستند كه 
تعداد اعضاى متعهدشان محدود واندكك است وميزان تعهد اين تعداداندكك ميباشد. در نتيجه :وجود فرهنكك سازمانى قوى عامل 
مثبتى در جهت عملكرد بهتر واثر بخشى بيشتر ميباشد. انواع فرهنكك سازمانى از ديد كاه جفرى سان فيلد :سازمانهاى كنونى داراى 
جهار نوع فرهنكك هستند . او آنها را مكتب .باشكاه »تيم بيس بال ودر نظامى ناميد.مكتب: مكتب محلى است كه افراد مستقر در آن 
ميخواهند از همه ريزه كاريهاى كه در آن مشغول هستند آكاهى يابند ودر آن استاد و خبره شوند .باشكاه : اين شركتها براى افراد 
وفادار ومتعهد كه مناسب شرايط كار موجود باشند.ارزش زيادى قائل اند دراين شركتها سابقه خدمت وارشديت اهميت زيادى 
دارد.در اين شركتها افراد متخصص نميشوند ء ولى انواع واقسام كارها را مى آموزند.تيم بيس بال :در اين شركتها هم افرادى كه 
داراى استعداد بالاى باشد »صرف نظر از اينكه داراى جه سنى ويا جه ميزان تجربه هستندءيذيرفته ميشوند.از آنجا كه اين شركتها 
آزادى عمل زيادى به افراد ميدهند ودستمزد ويا حقوقهاى كلانى يرداخت ميكنند »از اين رو در آنهاروى همه داوطلبان يرخاشكر 
وجاه طلب باز است. نمونه هاى آن عبارت اند از سازمانهاى حقوقى »مشاوره اى »موسسات حسابدارى »توليد كنند كان نرم 
افزاروش ركتهايى كه در زمينه زيست شناسى تحقيق ميكنند. دز نظامى : در اين سازمان مساله امنيت شغلى از اهميت بالاى بر خوردار 
نيست .سازمانهاى دز نظامى هيج تعهدى به امنيت شغلى نميدهندءاز اين رو براى كسانى مناسب است كه دوست دارند مرتباً محل 
كار خود را تغير دهند از متداولترين جهارجوبهايى كه براى تفكيكك و تشخيص فرهنكها از يكك ديكر به كار برده مى شود »ملاكى 
ماشكن بعد است * السان وطيعف فرسكه وفضا. 00 230-2220000 وايطه انسان با طبيعت:در بسيارى از 
جوامع .مردم جنين مى يندارند كه سرنوشت زندكى از يبش تعبيين شده است هر جيزى كه اتفاق بيافتد »آن را خواست خدا 
ميدانند»بر عكس .در برخى از جوامع ديكر .مردم براين باورند كه آنان ميتوانند طبيعت را كنترل كنند .در جامعه يا محيطى كه 
خود را حاكم بر طبيعت ميدانند »مساله تعيين هدفها اهميت بسيار زيادى دارد» از مردم ومسئولان انتظار ميرود كه به آن هدفها 
ترسيكل. فرهنكك وزمان :جوامع از ديدكاه ارزشى كه براى زمان قائل 
ميشوند .باهم متفاوتند.براى مثال در برخى از جوامع ءزمان به عنوان يكى از منابع ناياب تلقى ميشود. در برخى از جوامع .مردم آنبه 
زمان حال وآينده نزديكك توجه دارند.1 كاهى از ديد كاه جامعه نسبت به زمان »انسان را قادر ميسازد تا بتواند در آن جامعه به 
اهميت مرزهاى زمانى بى ببرد وآنهارا تعيين كند.ماهيت مردم :در بسيارى از كشور ها وجوامع »اصولاً مردم خود را امين »صادق 
وقابل اعتماد مى دانند.از سوى ديكرءدر ديكر جوامع جنين بنداشته ميشود كه مردم اصولاً شرور وبد ذات هستند.در جوامعى كه 
ينداشته مى شود مردم طبيعتاً شرور ويست هستند» نوع مديريت استبدادى خواهد بود.در جوامعى كه براى ارزشهاى انسانى احترام 
قائل ميشوند وبه آنها اعتماد ميكنند نوع مديريت مشا ركتى ودم وكراتيكك ميباشد.توجه به كار :در برخى از فرهنكك ها به كار يا عمل 
توجه زيادى ميشود .افراد اين جوامع اصرار بسيار دارند تادر حيات خود كارها را به انجام برسانند.مردم برخى از جوامع به 
كاركردن توجه زيادى مى كنندءآنها بسيار سخت كوشند وانتظار دارند كه در ازاى اين سخت كوشى ارتقاى مقام بيابند .حقوقشان 
بالا رودءيا از نظر حيثيت واحترام »مزاياى ديكرى به آنها داده شود بر عكس اين جوامع »جوامعى ديككر وجود دارند كه غير فعال 


وايستاست.زمان صرف نهار بسيار طولانى وبعد از ظهر ها تقريبا كارى انجام نمى شود .ومردم اين كونه جوامع همواره در صدد 
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هستند كه به اصطلاح خوش بككذرانند .در برخى از جوامع ديكر مردم آن به منطق واستدلال توجه مى كنند واهل كنترل مى باشند. 
رابطه افراد با يكديكر :جوامعى هستند كه مردمان آن بسيار فرد كرا هستند. آنان براين باورند كه هر كس مسئوليت خويش را بر 
عهده دارد.در جوامع ديكر به كروه توجه مى شود .در اين كونه جوامع در كردهمايهاى مذهبى ودر آهنكك مذهبىءبه مسئله 
اتحاد»وفادارى به جامعه ووسازمان تاكيد زيادى مى شود .در برخى از جوامع آنها به طبقات اجتماعى ويستهاى سازمانى توجه مى 
كنند .در اين جوامع »افراد در سلسله مراتب ادارى قرار مى كيرند.اين جوامع حالت اشرافيت وخود بزركك بينى به خود مى كيرند 
.در جوامع فرد كرا در كزينش كاركر يا كارمند به مساله توان يا عملكرد فرد توجه مى شوددر جوامعى كه براى كروه ارزش قايل 
مى شوند ءمساله همكارى با ديكران اهميت زيادى دارد.در جوامعى كه به صورت طبقاتى اداره مى شود »مسثئله بينش به وضع 
داوطلب از نظر نوع طبقه اجتماعى بستكى دارد.مفهوم مكان يافضا:بعضى از فرهنكك ها بسيار باز هستند وكار ها را در محيطى باز 
ودر حضور همكاران انجام مى دهند . نكته مقابل آن فرهنكك هايى هستند كه اصرار دارند امور به صورت خصوصى صورت 
كيردوبه همه جيز جنبه رمز وراز مى دهند »جوامعى هم هستندكه داراى تركيبى از اين دو روش مى باشد وبين اين دو قطب قرار مى 
كي رند. فرهنكك علمى »باشكاهى »تيمى وسنكرى در يكك تقسيم بندى ديكرءسازمانها را از لحاظ فرهنكك به جهار دسته طبقه بندى 
نموده اند ٠١-سازمان‏ با فرهنكهاى علمى :تاكيد اين نوع سازمانها براستخدام افراد جوان به ياد كيرى عيرورش دادن آنها .تقويت 
شخصيت علمى وتخصصى آنهاست . !-سازمان با فرهنكك باشككاهى: در اين سازمانها تاكيد بر تناسب داشتن روحيه افراد به وفادارى 
وتعهد نسبت به سازمان است .در فرهتكك باشكاهى :ارشديتث وسن وسئواتث خدهت :در سازمان معبان عمده اعسيت وارزئن اقراد 
است ."-سازمان با فرهنكك تيمى: در اين نوع سازمانها تاكيد بر نو آفرينى »ريسكك يذيرى وآزادى عمل است .*-سازمان با فرهنكك 
سنكرى :فرهنكك سنكرى بر حفظ وبقاى سازمان تاكيد دارد ودر فرهنكك سنكرى امنيت شغلى حائز اهميت زيادى است 
.بروفسوردانى سان در زمينه فرهنكك سازمانى واثر بخشى آن» فرهنكك را در جهار كروه قرار داد: ١-فرهنكك‏ انعطاف يذيرى :از 
ويزكيهاى فرهنكك انعطاف يذير اين است كه از مجراى انعطاف يذيرى واز نظر استراتزيكك به محيط خارجى توجه وكوشش مى 
شود تا نيازهاى مشتريان تامين كردد.در اين فرهنكك هنجارها وباور ها مورد تائيد قرار مى كير ند . اين نوع سازمانها بايد به نيازهاى 
محيطى ياسخ شتابنده بدهد. ؟-فرهنكك رسالتى:سازمانى كه جنين فرهنكى برآن حاكم است مى كو شد تا نيازهاى محيط خارجى 
رااتافيق كنامولي «الزافن دو كوه كد :يفك كله بدسشرعت وستفوكن غيرات قران كرت دو فرفتكه رسال ديد كا مم كن 
هدف توجه زيادى مى شود. رهبران سازمان داراى ديد كاه مشتركك مى شوند »آينده را ترسيم مى نمايند.تكيه اصلى اين فرهنكك بر 
حهيتث كبري استراظ يكف شازمان :ابنده نكرئ ودسعانى به هدفياى آرمان ذوردست :ات امفرهكك مشاركى #اولين تاكيند اين 
فرهنكك .دخالت دادن ومشاركت دادن در كارهاهدف سازمان در اين حالت ياسخكويى سريع به محيط وافزايش بازدهى 
انك سازماتياي عسسد كه دكار كرت اقر اه افسيكة ونان باد ملعتن كيه اقر اد قشر كك اذ كار كن كار كنان وعدو ائنه حياتب 
مى آبند ودر امور مختلف مشاركت داده مى شوند.؟-فرهنكك مبتنى بر تداوم :جنين سازمانى داراى فرهنكى است كه در آن روش 
يا شيوه انجام كارها مورد توجه وتاكيد قرار مى كيرد »در جنين سازمانى افراد مشاركت جندان فعالى ندارند ولى به تداوم در رفتار 
»سا زكارى افراد با سنتهاى مرسوم ؛همكارى واشتراكك مساعىءاهميت زيادى داده ميشود . موفقيت سازمان در كرو يكك يارجكى 


»انسجام وداشتن كارايى را ندمان زياد است . 


مهارت هاى زندكى در سيره رضوى 


نويسنده: دكتر محمدرضا شرفى انتشارات: قدس رضوى- جاب سوم: يابيز /1١-تعداد‏ صفحات: -١١‏ تهيه و تنظيم:زهره مروت- 


بخش اول: مهارت هاى زندكى جيست؟ با توجه به رشد و توسعه آدمى و بيجيدكى هاى ارتباطى وى با دنياى درون و بيرون» 
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آموزش مهارت هاى زندكى ضرورتى انكار نايذير است. سازمان بهداشت جهانى در تعريف از مهارت هاى زندكى؛ مهارت هاى 
زندكى را شامل توانايى هاى آدمى براى رفتارهاى مثبت و انطباق يذير با ديكران مى داند كه او را قادر مى سازد با جالش ها و 
نيازمندى هاى روزانه به كونه اى موثر رو به رو كردد.ضرورت آموزش مهارت هاى زندكَى را مى توان در محورهاى زير جستجو 
كرد:الف- تبديل شدن خانه به خوابكاه (كاهش ارتباط صميمانه)ب- يديده ى بحران هويتج- كسستء تضاد و تقابل نسل هاد- 
اشتغال مداوم و روز افزون والدين در خارج از خانهه- توسعه و تسلط تربيت و فرهنكك رسانه ايو- ظهور يديده فكر منفى» ترديدها 
و تزلزل ها در تصميم كيريتاثير مخرب هر يكك از مولفه هاى فوق ضرورت آموزش مهارت هاى زند كَى را تبيين مى كند.بخش 
دوممهارت هاى رهنى - شناختيمهارت خوداكاهيمهارت خودآ كاهى از مهارت هاى بنيادى است. خودآ كاهى به توانايى آدمى در 
درك ويكى هاى فردى و اجتماعى اش كفته مى شود به كونه اى كه وى قادر است نسبت به نقاط قوت وضعف خويش و نيازها 
وعلايقش معرفت صحيحى كسب كند و در يرتو آن به سازكارى اجتماعى دست يابد.محورهاى خودا كاهى .١‏ حقوق شناسى : 
اكاهى آدمن ا قوق متقابل ضود و ديكران واسووليث خاق ناشى از آث باعث مى كردد كدتواتد ووابط الجساعى اكن را عر 
اساس موازين صحيحى تنظيم كند ؟. ظرفيت شناسى: آشنايى فرد با قابليت ها و توانمندى هايش بخش ديككرى از خودآ كاهى است. 
ايق اشتاي ور صووتى كه عنراه با سياسكذارى او عداوفف متعال كرذد ناغث اقزون شددن تعمتث عافن > ذه خبيطين ظطرفيت 
شناسى علاوه بر افزايش نعمت هاى الهى باعث بالا رفتن اعتماد به نفس و توسعه خودباورى ميكردد “. كاستى شناسى: همان كونه 
كه انسان توانمندى هاى كوناكون دارد از ضعف هايى نيز رنج مى برد. شجاعت درونى و سعه صدر مى طلبد كه انسان عيوب خود 
را بيذيرد. ؟. رغبت شناسى: اين محور از خودآ كاهى به تمايلات و علايق فرد مى يردازد. كرايش هاى انسان به دو دسته تقسيم مى 
كردد كرايشن هائ فطرئ (كرايشن به عشق- زيبايى و خلاقية و...) و كراش هائ اكسانن (كرايكن هاين كه درطى سالهاق رشند 
ذن انساة ايجاد مى شود): فرد يا اكاهئ از كرايشن هايقن قادر مى كردد كرايقن غاى قطرى و اكسابى را از يكديكر نذا كردة و 
آن را مديريت نمايد. ه. از ويزككى هاى مهم انسان وابستكى او به نيازها و احتياجات جسمى و روانى است. تامين متعادل بجا و 
هماهنكك نيازهاى آدمى سلامت روانى او را به ارمغان مى آورد. بنابراين با آكاهى از نيازها و ايجاد تعادل در ارضاى آنها مى توان 
به سلامت روانى و جسمى مطلوبى دست يافت. #. آرمان شناسى: آدمى همان اندازه كه به نيازهايش تعلق دارد به آرمان ها و 
آرزوهايش نيز وابسته است. نكته قابل توجه تفكيك آرمان ها از اهداف است. كاه آرزوها معطوف به آينده اى كم و بيش دور و 
غيرقابل دسترس است در حالى كه اهداف جنبه اى واقع بينانه دارد» و امكان دسترسى به ان زياداست. آكاهى آدمى به آرمان هاو 
اهداف وى را قادر مى سازد كه با حفظ جشم انداز خويش به آرمان هايش از تعقيب اهداف واقع بينانه بازنماند.مهارت هاى 
خودآ كاهى در كلام رضوى: .١‏ خوداكاهى لازمه ييوند با اهل بيت: آن كس كه هر روز به حسابيش رسيدكى نكند و بد و خوب 
خود را نشناسد از ما نيست و به مكتب روحانى ما انتساب ندارد. ؟. خودا كاهى زمينه تحقق جهاد اكبر:از وجوه خوداكاهى دركك 
عوامل موثر در سقوط و تباهى آدمى است...مبارزه با نفس از منظر بزركان دين به جهاد اكبر تعبير شده است. جنين ترجحى آدمى 
را بر مى انككيزد تا براى نيل به ياداش كام در راه مبارزه ى دشوار با نفس كذاشته و با اراده نيرومند از ييروى از هواى نفس دورى 
كند. . خودآ كاهى زمينه ايجاد بينش: نسبت به نفس خويش: بخشى از خوداكاهى است؛ نسبت به فرجام كناه : آكاهى نسبت به 
انجام كناه و ايجاد تبعات در زندكى انسان عامل بازدارنده اى براى دورى از كناه مى باشد.نسبت به نيايش: نتايج دعا و نيايش 
عامل انككيزرشى است حضرت امام رضا عليه السلام مى فرمايند: سلاح ييامبران را دريابيد كه آن دعا است. 6. خوداكاهى زمينه 
خويشتن دارى:از مصاديق خودآ كاهى شناخت ظرفيت و جايكاه آدمى است. كه در صورتى كه فردى به جنين شناختى برسد مى 
تواند رابطه اى منطقى با خويش برقرار كرده و به نوعى سازكارى فردى دست يابد. و در موارد ضرورى توانايى كنترل خشم را 


داشته باشد در انديشه رضوى جنين است كه وقتى انسان خود را ياس دارد و ارزش خود را بشناسد» غضبش آرام كيرد.مهارت 
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تصميم كيرى:از لحظات حساس و دشوار زندكى انسان زمان تصميم كيرى است. زيرا هر نوع تصميم كيرى نتايج و مسوليت هايى 
را به همراه دارد. درك اهميت اين مهارت بر دقت و حساسيت در تصميم كيرى مى افزايد و از خطاها مى كاهد.مراحل تصميم 
كيرى .١‏ دانش جامع: احاطه دقيق به موضوع قدرت تصميم كيرى را بالا برده و قاطعيت و صراحت فرد را در تصميم كيرى به دنبال 
دارد. ؟. واقع بينى: در تفاوت آرمان و اهداف صحبت شد. در تصميم كيرى صحيح بايد معقول بود و ميان آرزوها و آمال از يكك 
سو و مقاصد و اهداف زندكى از سوى ديكر تفكيكك قايل شد ". مديريت زمان: كام سوم در تصميم كيرى است. مديريت زمان 
تدوين طرح و برنامه اى است كه براساس آن همه جوانب و ابعاد موضوع به درستى بررسى شده و برنامه ريزى بر اساس آن صورت 
ميكيرد. *. انتخاب: بديهى است براى اطمينان از انتخاب اصلح ضمن در نظر كرفتن همه ى كزينه هاى موجود و ارزيابى و مقايسه. 
از مشورت با افراد كاردان و امين نبايد غفلت كرد.مهارت هاى تصميم كيرى در سيره رضوى:هنكامى كه مامون ولايت عهدى را به 
امام رضاع ييشنهاد كرد امام آن را نيذيرفت, مامون كفت: به خدا سوكند از ولايت عهدى مرا نيذيرى تو را خواهم كشت! امام 
فرمود: يس شرط دارد» در هيج امر مملكتى و هيج عزل و نصبى دخالت نمى كنم امام با توجه به شرايط ويه اى كه در ان قرار 
داشت بايد تصميم بككيرد كه يكى از سه راه را انتخاب كند: .١‏ كشته شدن به دست مامون ( يعنى از دست دادن فرصت عظيمى 
براى تبليغ اسلام) ؟. يذيرش بى قيد و شرط ولايتعهدى( مامون به خواسته اش مى رسد و امام را شريكك در اعمال خود جلوه مى 
دهد) ". يذيرش مشروط ( كه دراين صورت هم فرست تبليغ را از دست نداده و هم اعمال نادرست حكومت از جشم امام ديده 
نمى شد)امام با واقع بينى و سنجش كزينه هاى مختلف تصميم كيرى نمودند.مهارت حل مسالهمهارت حل مساله اصطلاحى كلى 
براى نوعى تجربه است كه در آن فرد با مشكلى رو به رو مى شود و بايد از ميان راه حل هاى كوناكون آنجه او راابه هدف مى 
رساند بركزيند.ديويى مربى و فيلسوف آمريكايىء معتقد است كه فراكير در موقعيت عدم تعادل فكرى قرار كيرد تا براى آن 
موقعيت راه حلى بيايد. جون وى معتقد است كه ما زمانى فكر مى كنيم كه تعادلمان به هم بخورد.مراحل حل مساله .١‏ مواجهه با 
مشكلات ؟. ارزيابى مشكلات ". مشاوره براى حل مشكلات 8. به كار كيرى راه حل هاى نو در حل مشكلات . مصالحه براى 
موارد خاصمهارت حل مساله در سيره رضويشخصى از خوارج به طعنه به امام كفت: يسر رسول خدا! جرا حاضر شدى ولى عهد 
مامون شوى؟ * بكو ببينم ييامبر برتر است يا وصى؟ * ييامبر *# مسلمان برتر است يا مشركك؟ * مسلمان * يوسف نخدا خدا ييامبر 
بود و من وصى خدا. عزيز مصر هم مشرك بود و مامون مسلمان. يوسف از عزيز خزانه دارى را خواست و من بدون خواست ناجار 
شدم بيذيرم.مهارت تفكر نقادفرايند تفكر نقاد: تفكر انتقادى فرآيند ذهنى تجزيه و تحليل اطلاعات استء به ويزه سخنان يا 
قضايايى كه مردم حقيقت مى يندارند. در اين فرايند به بررسى علل و عواملى يرداخته مى شود كه به وجود آورنده اين كونه سخن 
و قضاياست.فرايند تفكر انتقادى .١‏ ابتدا بايد با بررسى تمامى جوانب موضوع اظهارات منطقى مرتبط با آن را جمع آورى كرد. ؟. 
تمامى عبارات و اظهارات را تا حد امكان مختصر و به جملات كوجكك تر تقسيم كرد. 7. جملات كرد آورى شده و دلالت هاى 
مربوط به آن را بايد بررسى نمود تا با يكديكر متناقش نباشد *. عبارات و اظهارات متناقض را در برابر جملات كرد آورى شده 
قرار داد و ميزان مخالفت آن را ارزيابى كرد.تفكر نقاد در سيره رضويهنكامى كه كاروان امام به مرو نزديكك شد مامون به همراه 
جند تن ديككر از سران حكومتش به استقبال امام شتافتند مردم هلهله و شادى مى كردند مامون رو به همه كفت: دوستان! هر جه در 
آل على و آل عباس تامل كردم هيج كس را شايسته تراز على بن موسى الرضا براى خلافت نديدم اكنون خود را از خلافت خلع و 
او را به جايكزين خويش مى سازم.مامون در حالى كه خلعت شاهانه اش را مقابل امام در مى آورد امام كفت: اككر خلافت را خدا 
به تو داده كه نمى توانى به ديكرى ببخشى اككر هم او نداده كه حق ندارى جيزى را كه مال تو نيست به ديكرى بدهيد.در اين نمونه 
ابتدا امام سخنان مامون را شنيد و سيس با تجزيه و تحليل آن و بيان معيارهاى درست حق و باطل را مشخص نمودند.مهارت تفكر 
خلاقتعريف تفكر خلاق: فرايندى ذهنى است كه مستلزم خلق انديشه هايى تازه و يا يكيارجكى ميان انديشه هاى موجود است.و 
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كاه منتسب به تفكر واكرا شده و داراى دو ويد كى اصالت و اختصاصى بودن اسث.ويد كى هاى افراد خلاق: .١‏ ريز بينى: يبانكر 
حساسيت فرد در برابر ديدها و شنيده هاست و امورى كه بسيارى ناديده مى كيرند با دقت مى بيند ؟. استقلال: افراد خلاق خود را 
از فشارهاى اجتماعى رها ساخته اند ". انعطاف يذيرى: قادرئد در برداشت هاى خود انعطاف داشته باشند و يافشارى لجوجانه نمى 
كنند ©. توانايى نظم بخشيدن به تجارب: ه. حس سرنوشت: مى توانند كارهاى دلخواه و ضرورى خود را براى مدتى طولانى انجام 
دهند و احساس خستكى نكنندمهارت تفكر خلاق در سيره رضويآان حضرت در ياسخ به كلايه ى يكى از دوستانش به نام يونس 
بن عبدالرحمن كه از اظهار نظرهاى ناآ كاهانه ديكران ازرده خاطر بود فرمود: مردم هر جه مى خواهند بككويندء اين كونه مسايل و 
سخنان اهميتى ندارد. زمانى كه امام تو از تو راضى باشد جاى هيج نككرانى نيست. (در اين نمونه ويزكى استقلال و اثر نيذيرفتن از 
فشارهاى اجتماعى را مشاهده مى كنيم.)بخش سوممهارت هاى ارتباطى - اجتماعيارتباطات درون فردى:در غالب رويكردهاى 
علمى و انسان كرا(اومانيستى) مهارتهاى زندكى جداكانه و بدون توجه به آموزه هاى دينى بررسى مى ككردد. از ديد كاه سارتر 
آدمى مانئد سنكى رها شده در بيابان است.بديهى است مهارت هاى زندكى با تاثير از آموزه هاى دينى راه كارهاى بسيار متفاوتى 
از آموزش هاى صرفا علمى و تهى از باورهاى دينى براى فردى كه دجار اضطراب وجودى است ارايه خواهد داد.ارتباط درون 
فردى: به ارتباطى كفته مى شود كه شخص با خود برقرار ميكند شامل صورت هاى متفاوت مثل مفهوم سازى» شرح علايم؛ خيال 
يردازى و ... مى باشد. اين ارتباط بنيادى ترين نوع ارتباط است كه در آموزه هاى دينى نيز حايز اهميت بالاست.آثار ارتباط درون 
فردى .١‏ جهان شناسى و انسان شناسى: جهانى كه فرد الهى مى شناسد جهان هدايت شده است و هر موجودى در هر مرتبه اى 
متناسب با ظرفيت وجودى خود ار هدايت برخوردار است. انسان داراى اراده و آزادى است و مى تواند خود راتا حد زيادى از جبر 
محيط و طبيعت حيوانى رها ساخته و مسوول خويش و جامعه اش باشد. در حالى كه در تفكر اومانيستى جينين رابطه اى ميان انسان 
وجهان وجود ندارد و راه كارهاى بسيار محدودى براى جي ركى انسان بر مشكلاتش ديده مى شود. خداوند در حديث قدسى مى 
فرمايد: اى فرزند آدم همه جيز را براى تو و تورا براى خود آفريدم. ؟. خداشناسى و آرامش درونى: ياد و ذكر خدا دو ارمغان به 
همراه دارد: خداوند نيز ما را ياد مى كند و آرامش را در وجود آدمى لبريز مى سازد. (امام صادق عليه السلام: شناخت خدا مايه ى 
امان از هر وحشت و رفيق هر تنهايى است...) *. تقوى الهى و آرامش درونى و تندرستى: امام على عليه السلام: هان فقر نوعى 
تلات انا سحت تداز تكدسصس منازى تن وسكت تر اذ سارى تم مار قلت انك ١‏ كاد باشيد عامل درم قوق دل اسث. 
؟. تقوى الهى و موفقيت در آزمايش هاى زندكى : مرحوم علامه طباطبايى مى نويسد: هر كس از محرمات الهى بيرهيزد و حدود او 
را نشكند خداى تعالى برايش راه نجاتى از تنكاى مشكلات زندكى فراهم مى كند.مهارت هاى زندكى و ارتباطات انسانى (بين 
فردى) .١‏ مهارت مردم دارى: مهارت روش برقرارى ارتباط مطلوب با ديكران.مهارت مردم دارى در سيره رضوى: خصوصيات 
اخلاقى و زهد و تقوى آن حضرت به كونه اى بود كه حتى دشمنان خويش را نيز شيفته و مجذوب خود كرده بود. با مردم در 
نهايت ادب» تواضع ومهربانى رفتار ميكرد و هيج كاه خود را از مردم جدا نمى نمود. ؟. مهارت دوست يابى: تنهايى موجب وحشت 
و تضيعف روح است انسانها در تعامل با يكديكر قادرند به نيازهاى كسترده خويش ياسخ دهند. مهارت دوست يابى در سيره 
رضوى: .١‏ دوست نادان عذاب دائمى ؟. ديدار مستمر -دوستى استوار ". مسووليت يذيرى لازمه دوست يابى ؟. فروتنى و تواضع 
لازمه دوستدارى ف انكيزه ذوسث كزبتى كسب رضاق الهى 2 اظهار دوت ملاكك خردمندى ”. مهارت كوش دادن: علاوه بر 
ايجاد مناسبات سالم ميان انسانها در زمينه هاى درمانى و مشاوره اى هم اهميت دارد. از نظر يارترسون از متخصصان روان درمانى: 
مهم ترين و اساسى ترين فن مشاوره توجه كردن و كوش دادن است. زيرا احساس امنيت و يذيرش و احترام به خود در او بارور مى 
شود. مهارت كوش دادن در سيره رضوى: يكى از ياران امام مى كويد: هيج كاه نديدم كه آن حضرت در سخن كفتن بر كسى 
جفا ورزد و سخن كسى را بيش از تمام شدن قطع كند. ؟. مهارت همدلى ١‏ خوة رادر موقعيت شخص دذيكر قرارذاذن 3 
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احساسات او را دركك كردن ". در احساسات او مشاركت جستن. آثار همدلى: .١‏ مردم را به يكديكر بيوند ميدهد. ؟. التيام بخش 
است ". اعتماد آفرين است ع. به مشكلات زندكّى يايان ميدهد. مهارت همدلى در سيره رضوى: شخصى خراسانى وارد مجلس 
امام رضا عليه السلام كرديد و كفت در راه سفر يول و آذوقه اش را از دست داده است و ازايشان درخواست كمكك كرد. حضرت 
به كونه اى او را مورد تفقد قرار داده كه جشم در جشم قرار نككيرندتا مبادا وى احساس خارى و ذلت كند. ه. مهارت سازكارى 
(رفتار انطباقى) مردم از حيث رفتار متفاوتند و تنوع خاصى در عملكردها وجود دارد. ضرورى است كه از ساز و كارهاى مدارا و 
سا زكارى اكاه باشند و ان را به موقع به كار كيرند. آثار مهارت انطباقى: .١‏ جل و كيرى از كسست هاى اجتماعى ". تقويت روح 
خدمت رسانى به جامعه ". اصلاح و ترميم غفلت ها و كاستى ها . جلب رضايت حق تعالى امام رضا عليه السلام: از نشانه هاى فهم 
خويشتتندارى و دانستن اسث. بخش جهارممهارت هاى خانواد كيخانواده : سنكك بثاى جامعه اسث و سلول اوليه جامعه محسوب مى 
شود. يكى از آرمان هاى مكاتب آسمانى دستيابى به زندكى خوب و سعادتمند است. بديهى است كه در صورت نيو بودن حيات 
مى توان از خانواده متعادل كفت و كو كرد. در ديد كاه اسلام ازدواج از جايكاه ويه برخوردار است. حضرت امام رضا عليه السلام 
در ياسخ به زنى كه براى كسب فضيلت بيشتر قصد كرده بود ازدواج نكند فرمود: اككر خوددارى از ازدواج فضيلتى در بر مى داشت 
حضرت زهرا سلام الله عليها به درك اين فضيلت از همككان شايسته تر بود در حالى كه احدى در فضيلت بر وى يبشى ندارد.از 
عوامل استحكام بنيان خانواده ارتباطات انسانى مطلوب ميان افراد و نيز ميان بستكان نزديكك است كه از آن به صله رحم تعبير مى 
شود.امام رضا عليه السلام مى فرمايند: صله رحم كنيد اكر جه با جرعه اى آب باشد و بهترين صله ى رحم خود دارى از آزار 
ديكران است.معيار تشكيل خانواده: از تصميم هاى يايدار و مهم كه جه بسا نتايج آن تا يايان عمر همراه آدمى خواهديود انتخاب 
هشرو تشكيل ختانوادة اشقا بدن رواش ال صبرت رسول افده انث كه اكر كشن به غواستكارى دصيرى آمد كهدين واماتش 
را يسنديديد درباره ديكر خصوصياتش سختكيرى نكنيد.بنابراين ايمان و ديانت نقش محورى و تعيين كننده اى در استمرار و 
كيفيت بخشيدن به زندكى دارد.يكى ديكراز معيارهاى مهم در انتخاب همسر نيكك خويى و اخلاق خوب است.ضرورت مديريت 
خانواده:الف) مديريت اخلاقى و عاطفى خانواده (به بيان نمونه اى از زندكى بزركان اكتفا مى كنيم)از امام رضا عليه السلام در 
توصيف زندكى ييامبر:... جون به منزل مى رفت» وقت خود را سه قسمت ميكرد: يكك قسمت براى خداوند تبارك و تعالى» يكك 
قسمت براى خانواده و قسمتى براى خويش و سيس قسمت خود را بين خود و مردم تقسيم مى كرد.ب) مديريت اقتصادى 
خانوادهدر نككّاه رسول اكرم(ص) كوشش در راه كسب نيازمندى هاى خانوادكى منزلتى والا دارد آن حضرت مى فرمايد: اجر 
كسى كه براى زندكى خود و خانواده اش زحمت ميكشد مانند اجر سرباز مجاهد است. از جمله دانش ها و مهارت هاى زندكى 
رعايت اعتدال و رفق و مدارا در برنامه هاى اقتصادى خانواده استء برقرارى تعادل و توازن مناسب ميان درا مدها و هزينه هاى 
زندكى» منجر به شرايطى مى شود كه عزت نفس و حيثيت افراد را در محيط اجتماعى حفظ مى كند. ييامبر بزركوار اسلام مى 
فرمايد: مدارا و ميانه روى در معاش از دانش و آكاهى مرد است.امام رضا عليه السلام: هيج بنده اى به كمال حقيقى ايمان نمى 
رسد تا اينكه سه خصلت در او باشد: دين شناسى اندازه و برنامه ريزى در زندكى و شكيبايى بر سختى هابخش ينجمراه هاى 
موفقيت در زند كيموفيقت به معنى توفيق يافتن و بهره مند شدن است. موفيقت امرى است نسبى و تابع درجات. ميزان اكاهى و 
دانش» مسئوليت يذيرى در قبال رويدادها فرد مى باشد(فردى در مقايسه با فرد دوم موفق و در مقايسه با فرد سوم از موفيقت كمترى 
برخوردار است)شاخص هاى موفقيت: .١‏ دركك و تفاهم بايدار : اكر فرد بتواند جايككاه و منزلت همسرش را به درستى بشناسد از 
نيازهاى او آكاه باشد و مقصود او رااز كلامش دريابد به درك و تفاهم يايدار رسيده است. از نشانه هاى دركك يايدار: بالا بودن 
ظرفيت روحى در مقابله با مشكلات» حلم و علم مى باشد ؟. همزبانى وهم انديشى: در صورتى كه افراد زبان يكديكر را دركك 


كنند قادر به همفكرى و هم انديشى خواهند بود. هم انديشى زمينه ساز همدلى مى باشد. . همكارى و شريكك ساختن ديكران در 
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امور ؟. منزلت و كرامت: از نكات مهم درباره كرامت آدمى آكاهى او ازاين ويكى ارزشمند است. زيرا ارمغان جنين معرفتى 
حفظ ارزشهاى وجودى او از اسيب ها و معصيت ها است. ه. سازكارى و مدارا: اهميت سا زكارى با ديكران بر هيج كس يوشيده 
نيست. با درنككى در احاديث رضوى مى توان دريافت كه از نككاه امام رضا عليه السلام مدارا در ارتباطات انسانى خوى و خصلت 
نبوى است و از نشانه هاى مومن.بخش ششممهارت هاى تربيتيمهارت فرزند يرورى در حيطه شناختى و در حيطه ارتباطيفعاليت هاى 
تربيتى حيطه اى كسترده دارد و تنوع يذير است. .١‏ امكان تربيت: راه تربيت راهى دشوار و طولانى است كه مشقت و سحتى را به 
همراه دارد ولى كسى كه در اين مسير با اميد و تلاش حركت كند حتما به نتيجه خواهد رسيد. امام رضا عليه السلام فرمودند: عقل 
عطيه اى است الهىء و ادب و تربيت نتيجه مشقت. انكس كه در راه فرا كرفتن ادب به مشقت و زحمت تن دهد بيروز كردد. و 
انكس كه در راه ازياد عقل خداد كه جزو سرنوشت آدمى است سعى و مجاهده نمايد جز بر نادانى خود نيفزوده است. ؟. زمان 
تربيت: دوره مناسب براى تربيت يذيرى قبل از بايان دوران كودكى است. امام رضا عليه السلام مى فرمايند: دل هميشكى آمادكى 
ندارد كاهى نشاطى دارد و كاهى رخوت, بنابراين به هنكام نشاطش به آن توجه كنيد و به كاه رخوت به حال خودش رها كنيد. 7. 
مسووليت تربيت: براى اداره امور تربيتى فرزندان جايكاه والدين بايد به خوبى تبيين شود. انجه از روايات بر مى آيد اين است كه 
مسووليت اصلى تربيت فرزند با يدر و هميارى و مشاركت مادر است. با مرورى به سيره رضوى دلالت هايى را مى يابيم كه ناظر به 
نيازهاى روحى و روانى فرزند است و به جكونكى تامين آن اشاره دارد. امام رضا عليه السلام در همين باره حديثى را از بيامبراكرم 
صلى الله عليه و آله نقل مى كنند كه ايشان فرمود: بزركان خود را احترام كنيد و به اطفال خود مهربانى نماييد و با خويشان خود 
ارتباط داشته باشيد. بوسيدن فرزند نشانه ابراز محبت است. در بيانى از امام رضا عليه السلام مده است كه مادر مى تواند لبهاى 
فرزند خود را ببوسد. همجنين تامين نيازهاى مادى فرزندان اهميت خاصى دارد. جند نكته: .١‏ جنانجه نيازهاى روانى و روحى 
فرزندان در اولين سالهاى كودكى تامين كردد زمينه مناسبى براى سلامتى روانى او مهيا مى كردد و در برابر تهديدهاى مختلف 
محافظت مى كردد ؟. تامين نيازهاى فوق علاوه بر حفظ سلامت روانى رويكردى مثبت را نسبت به اينده در وى ايجاد مى كند ”*. 
ياسخكويى فعال و معتدلانه يدر و مادر يل ارتباطى مناسبى به نام يل اعتماد را ميان دو نسل ايجاد مى كند مختصرى از حقوق فرزند 
.١‏ برخوردارى از نام نيكك (رابطه اى مستقيم ميان نام و اثر روانى معنا و مفهوم ان در شخصيت انسان در روايات تاكيد شده است) 
". حق برخوردارى از احترام.... لازم است با اطفال مودب و با احترام بر خورد كنيد(امام رضا عليه السلام) مهارت فرزند يرورى در 
حيطه ارتباطى ارتباط موثر با فرزند در كروى شناخت روحيات و نيازها و حقوق فرزند است. والدينى در اين حيطه از تربيت موفق 
خواهند بود كه قادر به دركك ويزْكّى هاى فرزندان خود باشند. اشاره اى كوتاه به جند روش تربيتى از سيره معصومين عليهم السلام 
.١‏ روش تربيت عملى تربيت فرزند بيش از آنكه با آموزه هاى كلامى و ارتباط زبانى صورت كيرد بر رفتارهاى عملى مبتنى است. 
امام رضا عليه السلام مى فرمايند: به فرزندت دستور بده كه با دست خود دهد. ؟. روش تربيت عادلانه رعايت عدالت ميان فرزندان 
از روش هاى تربيتى اسلام است. ييامبر اكرم صلى الله عليه وآله مى فرمايند: ميان فرزندان خود به عدالت برخورد كنيد همان كونه 
كه مايليد مردم با شما با عدل و داد رفتار كنند. .٠‏ روش تربيت عققلانى در روايات و بيانات نورانى بزركان دين عقل عاملى موثر در 
تربيت و سازند كى انسان اسث. تربيت عقلانى با به كا ركيرى استعدادهاى فكرى به تربيت كودكان و توجوانان مى بردازة. حضرت 
على عليه السلام مى فرمايند: عاقل كسى نيست كه تنها نيكى و بدى رااز هم تشخيص مى دهد بلكه عاقل كسى استكه در هنكام 
رويارويى با خطرء آن را كه خطرش كمتر است بشناسد و با تن دادن به خطر كمتر خحود رااز خطر بيشتر مصون دارد. ؟. روش 
دعوت به استوارى و يايدارى از شيوه هاى تربيتى اسلام دعوت به استقامت و يايدارى است . رسول اكرم مى فرمايد سوره هود مرا 
بير كرد! دليل اين سخن وجود آيه اى است كه اشاره به ضرورت استوارى و يايدارى دارد. جند نكته از سيره رضوى در باب 


استوارى .١‏ دعوت به استوارى از اموزه هاى اسلام است ؟. نتيجه استوارى و يايدارى رسيدن به موفيقت است بدون تحمل سختى 
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ها انتظار هيج نوعى از يبشرفت تصور كردنى نخواهد بود ". از مواردى كه استوارى در آن بيشتر تاكيد شده است دعا و درخواست 
از يرورد كار است ؟. سختكيرى و تحمل مشقات در يرورش روح آدمى و ورزيدكى انديشه ى او ضرورى است. (امام موسى بن 
جعفر عليه السلام: كاهى فرزندانتان را به كارهاى كم و بيش سخت واداريد تا آن ها در بز ركسالى افرادى صبور و شكيبا باشند) 0. 
روش دعوت به تحكيم دوستى ها در آغاز ضرورى است كه والدين خود در صدد ايجاد ارتباط صميمانه با فرزندان باشند و بدين 
سان اعتماد سازى نمايند. و فرزندان خود را براى كسب تجربيات اجتماعى مناسبء به دوستيابى و تحكيم اين ييوند ترغيب كنند 
نمونه عملى در سيره رضوى: ازحضرت رضا در مورد خوشى دنيا سوال شد كه ايشان فرمودند: وسعت منزل و زيادى دوستان #- 
روش ايجاد ضابطه در مناسبات انسانى انسان موجودى است اجتماعى» و در معاشرت با ديكران نياز مند آكاهى داشتن از ضابطه ها 
و معيارهاى دقيق و مطمئن است. حضرت على عليه السلام : خويشتن را ميان خود و مردم ميزان قرار بده انجه را براى مردم دوست 
بدار كه براى خود دوست دارى... فهرست مطالب: بخش اول: مفاهيم وكليات مهارت هاى زندكى جيست؟ ضرورت مهارت هاى 
زفذ كىن انواع مهارت هاى زندكى جايكاه مهارت هاى زندكَى در اسلام مهارت هاى زند كّى در سيره رضوى بخش دوم:مهارت 
هاى ذهنى- شناختى مهارت خودآ كاهى مهارت تصميم كيرى مهارت حل مساله مهارت تفكر نقاد مهارت تفكر خلاق بخش سوم: 
مهارت هاى ارتباطى - اجتماعى مهارت هاى زندكى و ارتباطات درون فردى مهارت هاى زندكى و ارتباطات انسانى( بين فردى) 
بخش جهارم: مهارت هاى خانوادكى خانواده مهارت هاى شناختى خانواده بخش ينجم: راه هاى موفقيت در زند ككى بخش ششم: 
مهارت هاى تربيتى فرزند مهارت هاى فرزند يرورى در حيطه شناختى مهارت هاى فرزند يرورى در حيطه ارتباطى 


اعضاى بدن و حركات شما با ديكران جه مى كويند 


؟ 

آنيس لاوتن موضوع : خلاصه كتاب " اعضاى بدن و حركات شما با ديكران جه مى كويند- " ؟نويسنده : آنيس لاوتن ؛ مترجم : 
حسن نصيرى قيدارى و لاله نقى لو ؛ انتشارات رسا- تهيه كننده : فرزانه مرادى ؛ رشته مديريت فرهنككى ؛ مركز 1 موزش آستان قدس 
رضوى- هدف ناشر از انتشار اين كتاب آشنا كردن سريرستان و مديران با معانى و مفاهيم حركات اعضاى بدن است و مطالعه اين 
كتاب به دركك مدير از كاركنان » كمكك شايسته اى خواهد كرد. وبيش از /7١‏ يام انسانها از طريق ارتباطات غير كلامى منتقل مى 
شود واتنها بيام ها از طريق كلام و كفتار به مخاطبان مى رسد. ارتباطات غير كلامى » همان زبان بدن ويا حالات » حركات 
جشم است » ياها و اندام هاى انسان است كه اثر بخش ترين وسيله انتقال ييام است. مزيت ارتباطات جهره به جهره در آن است كه 
انتقال ييام دقيق تر و رساتر از ارتباطات كلامى و يا غير مستقيم است. و مى توان با دقت در حالات صورت و مردمكك حالت دست 
و ياهاى آهنكك صدا به درستى يا جعلى بودن ييام كوينده بى برد.در واقع اين هم از شكردهاى خداوند در طبيعت بشر است كه 
انتقال ييام به دو صورت كلامى و غير كلامى صورت مى كيرد واكر كوينده در ييام خود صادق باشدءاين دو روش بر هم منطبق 
بوده و انتقال ييام با قدرت و انرزى و شفافيت تمام منتقل مى شود. همفكرى , همدلى و همكارى كه لازمه تعالى سازمانى ريشه و 
توسغه بابندان سازمان اث محصول حمافكى وهسون ازقاطات كلاتعى وغير كلانى است: امروزه شكشت كار امدترين 
استراتزى ها نه به دليل ضعف آنء بلكه به دليل ناتوانى در بيان و عدم تفهيم استراتزى به كاركنان است.مطلب مهم ديكر در تفاوت 
بين ارتباطات كلاامى و غير كلا-مى در اين است كه برقرارى ارتباطات كلا-مى در مورد همه ملل به راحتى اتفاق نمى افتد » ولى 
تفاهمات غير كلا-مى به صورت جهانى و به سهولت بين انسانها امكان يذير است .لا اهميت ارتباطات غير كلاميحدود 7٠١‏ درصد 
ارتباطات ما غير كلامى است . منظور از ارتباطات غير كلامى تنها حركات بدن نيست » بلكه شامل موارد بسيارى ست مانند يوشاكك 


» جهره » طرز بيان » حالات صورت و موقعيت شما در ديدار با ديكران و مسائلى از اين قبيل .استفاده از حركات و حالات بدن در 
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برقرارى ارتباطات روزمره امرى بسيار عادى است و افرادى كه با اين موضوع آشنايى كامل و كافى دارند؛ مى توانند به كمكك اين 
علائم و حركات علانوه بر آكاهى از اهداف و مقاصد واقعى افراد » مقصود مورد نظر خود را به طرف مقابل بقبولانند .شناخت 
مفهوم حركات و حالات اعضاى بدن در دو مورد مى تواند مفيد باشد و كمكك شايانى به ما كند: لا با شناخت بهتر حركات و 
حالاءت بدن خود در ايجاد تغييراتى در آن ها مى توانيد با مردم روابط بهترى برقرار كنيد به اين ترتيب» دركك » حس همدردى» 
تفاهم و اطمينان» شناخت و احترام شما نسبت به ديكران تغيير خواهد كرد. 1 با دقت و تمركز بيشتر در نحوه حركات و حالات 
اعضباى يدن اراد فى تواتك شكس العمل اقراذ زادز موقعيت شاق مشتلت ران اسدى يض يت كنيد وبا قدت تافر قرار داذن 
مردم؛ عكس العمل افراد را به نفع خود تغيير دهيد. ل اولين تاثير موفقيت يا شكست ما در تجارت به اولين برخورد ها و تاثيرات ما 
بستكى دارد . مردم با دقت در لباس » سبكك و حالت شما ء در اولين برخورد تا حدودى مى توانند به تيب شخصيت شما بى ببرند. 
نوع يوشش و حالات شما نمايانكر احساسات و عواطف مختلفى مانند شخصيت واقعى » شخصيت ايده آل ويا شخصيت مطلوب 
شماست. مار اولين برخورد مى كوشيم تا با نكاهى كذرا به افراد » تصوير كلى از آنها به دست آوريم جرا كه زمان اولين برخورد 
سيار كوتاه اسك لباس:اقراد اولين عيرق 'اسث كه توه مارا به خود جلب فى كلد بررسى ظاهر ختوذتان ابن امكاق را بداشها من 
دهد تا با شناسايى نقايص خود ء آنها را رفع كنيد و در نتيجه تاثير بهترى بر اطرافيان خود داشته باشيد.ل| ايجاد تصويرى ايده آل از 
خود در كارظاهر زيبا به تنهايى تضمين كننده موفقيت شما در فعاليت تان نيست ؛ اين قدرت تجسم شماست كه شما را به فردى 
موفق تبديل مى كند . عواملى كه به كمكك آنها مى توانيد تجسم خود را تقويت كنيد عبارتند از :10 زست و حالت شما بايد به 
نحوى باشد كه بدون ايجاد رعب و وحشت .ء علاوه بر رعايت ادب و احترام به طرف مقابل » بتوانيد با اعتماد به نفس كامل با افراد 
ارتباط برقرار كنيد .10 جيدمان ميز ؛ يكك ميز مرتب نمايانكر قدرت و توان صاحب آن در كنترل اوضاع » تأمين نياز و خواسته ها 
ى خود و ديككران است .10 لباس؛ رنكك لباس و سايز و برازندكى آن و لوازم جانبى لباس مثل كيف و كفش مى تواند در تغيير 
تكرش مراجعه كتند كان تاثبر داشعه باشد.] راه رفتن ؛ براى تاثير بهتر در افراد بايد آرام ونرم و باوقار و اطمينان كام برداريد و 
فقط تجهيزات ضرورى را به همراه داشته باشيد.1]0 تعامل با ديكران؛ هنكام صحبت كردن با ديككران براى ابراز اشتياق خود به آنها 
نكاه كنيد اعتما به نفس خود را حفظ كنيد و درصورت امكان افراد را به اسم خطاب كنيد و آرام و خونسرد باشيد.لا از عصبى 
نشان دادن خود ببرهيزيد.[] ياسخ به سوالات ؛ اكر ياسخ به دقيق يكى ازسئوالات را نمى دانيد » با نككاه به صورت طرف مقابل او 
رابه همكارى و كمكك تشويق كنيد. و اككر ياسخ يكك يا دو سؤال را نمى دانيد» ياسخ دادن را به جلسه بعد موكول كنيد يا بيدا 
كردن ياسخ را به كسى محول كنيد كه اطلاعات كافى دارد.لا درخواست كمكك ؛ اكثر مردم نككرشى منفى به درخواست كمكك 
دارند ولى با تغيير نككرش در اين زمينه» درخواست كمكك مى تواند نمايانكر وظيفه شناسى» دقت و علاقه شما به يادكيرى مطالب 
جديد باشد .10 ملاقات با افرادى كه وقت شما را تلف مى كنند بايد به كونه اى باشد كه با حالات و حركات خود به او ارزش 
وقت و زمان خود را بفهمانيد .لا شنونده اى مثبت باشيد و به دقت به صحبتها ى كاركنان خود كوش دهيد.لا يذيرش مسئوليت 
بيش از حد توان و ظرفيت ؛ ايجاد تفاهم و كنار آمدن با مراجعه كنند كان و همجنين دستيابى به موفقيت مستازم به كار كيرى تمام 
توان است . بنابراين بهتر است تعهد و مسئوليت كارهايى را برعهده بككيريد كه توان انجام آن را داريد.10 مسئوليت اشتباهات خود 
رابر عهذه بكيريد. لاتقويت قاطعيتقاطعيت به افراد كمكك مى كند تا رفتارى متعادل داشته باشند ؛ به اين كه نه بزدل و بى اراده 
باشند و نه يرخاشكر. به اين معناست كه برنده > برنده بازى كنيم » يعنى سود دو طرف مبادله را در نظر بككيريم . قاطعيت يكى از 
عوامل مؤثر در مديريت بهينه است.افراد از نظر ويزكيها ى رفتارى به ” كروه تقسيم مى شوند: سلطه يذير» قاطع » سلطه كرزبان 
بدن و رفتار" نوع شخصيت سلطه يذير قاطع سلطه كر صدا بسيار شل و وارفته لحن يكنواخت - خنده هاى بى مورد نفس 


هاى عميق و مداوم قاطع لحن متنوع و تابع اهميت موضوع و كفتار بسيار بلند تند و عصبى بدن بازوانى كره كرده شانه هاى 
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افتاده و آويزان تشويش و نككرانى انجام حركات عصبى حركات و حالات كاملا بازو مثبت تعادل جديت و انضباط2 بسيار 
خشكف واتو كسيد اسه سينة ير آمدة بداق متمايل به جلو استقاده ريشن ازتحد اق اتكفتاة و دسعهاصورض. ٠‏ حنده يش آذ حد با 
بى مورد تغيير سريع حالت جهره لبخندى ملايم كه حتى در جشم ها هم مشخص است. جهره اى آرام و متين ابروان برآامده 
آرواره رنكك بيرون زده ارتباط جشمى نككاههاى كريزان كه بيشتر به سمت زمين است منظم و دقيق نككّاه به جشمان طرف 
مقابل بدون تيزى هنكام كفتن و شنيدن خيره و مسلط [] مبانى زبان بدنارتباطات غير كلامى از جمله وي كيهاى شخصى و 
اختصاصى افراد است كه با توجه به فرهنكك » تجربه و نوع تربيت افراد تغيير مى كند. حالات و حركات هر فرد با توجه به موقعيت و 
وضعيت خاص او شكل هى كيرد و احتمال اينكه جنين وضعيتى براى فرد ديكرى تكرار شودءبسيار اندكك اسث. بهترين يبشنهاد اين 
است كه براى درك مفهوم ارتباطات غير كلا-مى افراد به وضعيت و موقعيت آنها توجه كنيد و مدتى رفتار و حالاءت آنها را در 
موقعيتهاى مختلف بررسى و تجزيه و تحليل كنيد. براى دستيابى به نتايج دقيق بايد حركات تمام اعضاى بدن را بررسى كنيد . [] 
مفهوم حركات اعضاى بدن همه افراد از تاثير حالات صورت خود بر ديكران 1 كاهند» در نتيجه مى كوشند با كنترل حالات صورت 
خود از افشاى احساسات واقعى خود ييشكيرى كنند. بدن افراد موقعيت آنها را از نظر باز يا بسته بودن نشان مى دهد. حالات بسته به 
منزله احساسات منفى و بدبينانه افراد است. اكثر افراد با قرار كرفتن در يكك مكان و موقعيت خوب روابط شان را با افراد حاضر 
توسعه مى دهند و در روابط خود از حركات باز و مثبت استفاده مى كنند.0ا دور يا نزديكك شدن: اكر برقرارى ارتباط با فردى 
براى شما خوشايند باشد » بدن شما ناخودآ كاه به سمت او خواهد جرخيد و خود را به او نزديكتر خواهيد ديد و افرادى كه علاقه 
اق نقه ]سحاد اقباط با نقسا را تداس شود ع عع ملق من كنك بادوى قوق اذ شما ابد حعين :را كم ققان دهت 0 مدر كاك 
سر: معمولاٌ نمايانكر موافقت و مخالفت افراد با نظرات شماست ؛ كه اغلب غيرارادى و به صورت ناخود كاه انجام مى شود.[] 
حالت يا زست: توجه به حالات مختلف افراد در موقعيت هاى مختلف كمكك مى كند كه افراد را به جهار كروه مجزاى ١‏ علاقمند و 
فعال ) » اخسته و بى حوصله ١١»‏ جدى و مصصم » ويا ١‏ عصبى و كم حوصله » تقسيم كنيد . حالت و ست شما مى تواند بيانكر 
ميزان مسئوليت يذيرى و علاقه شما به شركت در فعاليتهاى اجتماعى باشد . لا بازوها: بسيارى از كارهاى روزمره در يشت ميز 
انجام مى شود كه عملاً بررسى بعضى | زحركات بدن را غير ممكن مى كند . بازوها از جمله قسمتهايى است كه بيشتر اوقات قابل 
روفة اسعو مدعنو: دلبل اعبية سيازى دارة .بازوفاى فاق تمامائكر اسماساف متحت و كذهن أمادة اث كر كس 
بازوهايش را زير بغل بكيرد كوياى موقعيت بسته است كه مى تواند به معنى اعتراض يا اعلام بى طرفى باشد . [1 حركت دستها: 
دستهاى باز در هر فرهنكى نشان دهنده حالت دوستانه فرد است. شناسايى و تغيبر درست حركات منفى دستهاى افراد از مواردى 
ابينت كام #واتداندو فوفقيت مك مدر ككف كند . بك الأركات من سيا زاكر افرادى كه مصيطرن هسشه ووائما 
دستهاى خود را فشرده و مى ييجانند مى شود ديد .10 ياها : در فاصله دورتر از مغز قرار دارند و به همين دليل كنترل حركات آنها 
دشوارتر است.[] حالاءت صورت : صورت انسان از /٠١‏ عضله تشكيل شده است كه به كمكك آنها مى تواند احساسات درونى 
انسان را ابراز كند. تنها 8 مورد از حالاءت و احساسات درونى افراد در سراسر دنيا به يكك شكل انجام مى شود : شادى » نفرت » 
ترس » خشم » تعجب » و غملا حركت جشم ها : نوع نككاه شما در اولين برخورد با افراد كه برنامه هاى شما را براى آينده تعين 
مى كند اهميت ويزه اى دارد.ارتباط جشمها نقش عمده اى در ارتباطات غير كلامى دارند و بدون جنين ارتباطى ه ركز نمى توانيد 
ارتباط خوب و مؤثرى با طرف مقابل داشته باشيد. با ارتباط جشم ها » حتى مى توانيد تا حدودى | زاهداف و مقاصد افراد كاه 
شويد.0ا ارتباط مثبت : شما با يكك نكاه » علااقه خود را به برقرارى ارتباط با افراد نشان مى دهيد . يس از برقرارى ارتباط مى 
كوشيد تا با جشم هايتان علاقه خود را به تداوم اين ارتباط نشان دهيد . ا ارتباط منفى : اككر فردى در حال صحبت با شما به 
جشمان شما نككاه نكند ‏ يا به اين علت است كه مطلبى رااز شما ينهان مى كند و يا نشان دهنده عدم صداقت او در آن زمينه است 
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.لا جهت نكاه : تحقيقات كوياى اين مطلب است كه قسمت جب مغز وظيفه بررسى و تجزيه و تحليل واقعيات را بر عهده دارد و 
سمت راست مغز قسمتى است كه آرزوها وافكار ما آنجا شكل مى كيرد ؛ بنابراين اكر ما هنكام ديدن فردى به بالاو سمت راست 
نكاه كنيم از آنجا كه با سمت جب مغز ارتباط برقرار مى كند » احتمال اينكه حقيقت و واقعيت را بازكو كنيم افزايش مى يابد , اما 
اكر به بالاو سمت جب نككاه كنيم ارتباط با سمت راست قدرت تخيل را در ما بيدار خواهد كرد .10 صدا : شما مى توانيد با تغيير 
لحن اداى كلمات و بيان بهتر منظور تان » بهتر و راحت تر با افراد ارتباط برقرار كنيد . هنككّام بيان جملات خود , اين فرصت را 
داريد كه با تأكيد بر قسمتهاى مورد نظرء منظور خود را كاملا صريح و واضح بيان كنيد.0ا سكوت : سكوت هم مى تواند در 
موارد مختلف به نحوى مفاهيم و معانى مورد نظر را به طرف مقابل منتقل كند: حس احترام » اظهار علاقه و اشتياق به افراد » ابراز 
مخالفت » ابراز علاقه » سكوت آرام بخش و سكوت بازتابى .10 زمان : مديريت زمان بيانكر كنترل شما بر اوضاع . طرز تفكر شما 
در مورد سايرين و ميزان اهميت شما به عنوان يكك مدير در مقايسه با ديكران است . اينكه شما فردى مهمى هستيد دليلى براى در 
انتظار كذاشتن ديكران نيست . مدت زمان ديدار شما با افراد بايد با توجه به شرايط تعيين شود.0ا محيط : طراحى دفتر كار شما 
هم نمادى از شخصيت شماست . نوع جيدمان و وسايل تزئينى موجود در آنجا تاثير بسزايى در افراد دارد . بررسى مرتب دفتر كارء 
به شما كمكك مى كند با ايجاد تغييرات تاثير بهترى بر مراجعه كنند كان خود داشته باشيد.لا وسايل تزئينى دفتر كار خود را مناسب 
با سمت و مقام و هدف خود انتخاب كنيد.0ا لمس كردن : يكى ديكر از روشهاى برقرارى ارتباط با ديكران است . براى ايجاد 
ارتباط از اين طريق بسيار محتاطانه عمل كنيد . روشهاى متداولى مثل دست دادن در خوش آمدكويى » كرفتن بازوى افراد براى 
راهنمايى آنها به مسير درست .[] واكنش هاى غير ارادى : اين قبيل واكنشها مانند شمشير دو لبه است و همانطور كه اساسات 
واقعى طرف مقابل را به شما نشان مى دهد » احساسات واقعى شما را هم براى آنها فاش مى كند . بعضى از اين واكنشها : [] 
رنكك جهره : سرخ شدن جشم ها : يلكك زدن مدام و ريزش اشكك تنفس : سريع و سنككين يوست : خيس و عرق كرده ل] 
حريم خصوصى : محدوده اى كه هيج كس اجازه ورود به آن را ندارد . همه از حريم خصوصى خود به شدت مراقبت مى كنند و 
تجاوز به آن را تهديد مى دانند و مقابله مى كنند . عوامل مختلفى در تعيين فاصله از افراد دخالت دارد ؛ از آن جمله مى توان به 
شهر نشينى - كشور يا منطقه > رابطه ى با فرد > فضاى در دسترس [] فضا و قدرت: به نوعى مكمل يكديكرند و رابطه متقابل 
دارند . هرجه فضايى كه در اختيار شماست بزركتر باشد » قدرتمندتر به نظر خواهيد رسيد. ايستادن با قامت كشيده آز انجا كه جسم 
شما فضاى بيشترى اشغال مى كند » قدرتمندتر به نظر مى رسيد.جرأت و جسارت و اطمينان شما در حالت ايستاده بيشتر است » در 
نتيجه تاثير كذارى شما بر ديكران بيشتر است. [1 تأمين فضاى مورد نياز ديكران : با رعايت حريم خصوصى افراد و ايجاد فضاى 
مناسب و ايجاد فاصله لازم در لحظاتى كه افراد در حال تصميم كيرى هستند ؛ مى توان فشار و استرس آنها را به كمترين حد ممكن 
رسانيد و برقرارى ارتباط را با اين افراد راحت تر كرد . لا فنون سخنرانى زبان بدن انسان» همانند يكك زبان بين المللى است» يس 
هنكاميكه قصد شركت در يكك جالسه يا سخترانى را داريد» بايد مراقب رفتار و حركات خود باشيد. يكك متن سخنرانى زمانى مورد 
توجه افراد حاضر در جلسه قرار مى كيرد كه بتوانيد به خوبى آن را ارائه كنيد. بنابراين بهترين متن سخترانى تنها زمانى مى تواند 
تاثير مورد نظر را بر افراد داشته باشد كه شما از حركات و حالات صحيح كمكك بككيريد و بتوانيد تا يايان جلسه سخترانى و حتى 
هنكام ياسخكويى به سثوالات حضار تمام توجه افراد حاضر و در نتيجه كنترل جلسه را در اختيار داشته باشيد .توجه به جند نكته 
كوجكك زير مى تواند در بيان بهتر مطالب مورد نظرتان به شما كمكك كند: 10 حريم خصوصى :جايكاه سخنرانى شما دست كم 
در ده قدمى رديف اول حضار قرار بككيرد. لا حالت: اولين مطلبى كه توجه حضار را به خود جلب مى كند حالت شما در جايكاه 
است در جايكاه طورى قرار بككيريد كه مطمئن » مصمم و قدرتمند به نظر بياييد. ل] حركت: در مدت زمان جلسات سخترانى مى 
توانيد با انجام ح ركاتى نرم » آرام و كوجكك آنها را به همراهى با فرد ترغيب كنيد در انجام اين حركات تعادل داشته باشيد.ل] 
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لباس: لباسهاى خود را مناسب با موقعيت و مقام افراد حاضر انتخاب كنيد. لا تماس جشمى: زمانى كه در حال سخنرانى هستيد به 
تكك تكك افراد در جلسه نككّاه كنيد و بااين كار ثابت كنيد كه فردى قابل اطمينان هستيد و آنها به راحتى مى توانند به شما اطمينان 
كنند. لا هماهنكى با نياز حاضرين جلسه: هدف و محتواء زمان بندى و سطح معلومات افراد حاضر و نوع مخاطبان كه آيا به 
دلخواه از جلسه شركت نموده اند يا اينكه به زور حاضر شده اند.لا صدا: يكى از عوامل مهمى كه تاثير بسزايى در جلب توجه 
افراد دارد لحنى است كه هنكام سخترانى به كار مى بريد. در هنكام سخترانى به افراد نككاه كنيد بيشتر از ضماير مخاطب استفاده 
كتيده أشتكك صبدائ ود رابه طور هرتس تغبير دهيد وصضداق خوة وا.دن يايان جملاتث وعبارات كاهش دهيد.1] كنترل اعصاب 
و استرس و فشار روانى ا استفاده از تجهيزات سمعى و بصرى: كارتهاى سر نخ» يادداشت نكات كليدى روى بركه هايى به 
ترتيب اولويت و فليب جارت[] ياسخ به يرسشها : به عنوان يكك سخنران تنها زمانى مى توانيد به موفقيت و شهرت و محبوبيت 
برسند كه با موضوع سخنرانى خود آشنايى كافى داشته باشيد و بتوانيد به يرسشهاى مطرح شده ياسخ دهيد. بيبش از آغاز سخنرانى 
زمانى را براى ياسخككويى به سئوالات تعيين كنيد. ياسخها را به صورت علمى و خطاب به تمام افراد بيان كنيد. به هيج يكك از افراد 
اجازه ندهيد با يرسش هاى بى در بى كنترل جلسه را در اختيار بككيرند و جلسه را به جلسه اى خصوصى تبديل كنند. لا شركت در 
جلسات يكك مدير بخش عمده اى از وقت خود را در جلسات و نشست هاى مختلف عمومى يا خصوصى مى كذراند . با توجه به 
تاثير عميقى كه اين جلسات درافزايش راندمان و عملكرد شركت در بازارهاى داخلى و خارجى دارد » مشاركت در اين جلسات 
فى توائك فرضية ها وهوية هاى قراواتى اندر ين داشعه باشد, تكركن متقى شياوق ال مديراق نير كرارق جلساف : تاشى ا زماة 
طولانى جلسات است كه عمللا وقت اجرايى بسيارى از كارها را از آنان مى كيرد .«تعدادى از نكات قابل طرح قبل از شروع جلسه 
كه كمكك مى كند تا بهترين استفاده از جلسه راببريد به شرح ذيل مى باشد :[] آيا شركت در جلسه ضرورت دارد ؟ در جلساتى 
شركت كنيد كه حضور شما در آن ضرورى است و وقت خود را مديريت كنيد .لا آمادكى براى شركت در جاسه : اولين كار 
تنظيم دستور جلسه خواهد بود كه درآن به بيان اهداف مورد نظر و مسئوليت هر يكك | ز اعضاء مى يردازيد و بعد بررسى نظرات 
اعضاست .11 حضور در جلسات : با رعايت نكات زير به راحتى مى توانيد اعضاى جلسه را تحت نفوذ خود قرار دهيد : جند دقيقه 
زودتر از زمان تعبين شده حاضر شويد و جنانجه نتوانستيد به موقع برسيد خونسردى خود را حفظ كنيد و بدون بيان علت » به خاطر 
دير رسيدن » عذر خواهى كنيد. مصصم و با اراده وارد شويد . و احواليرسى كرم و صميمى و در عين حال كوتاه داشته باشيد [] 
صندلى هاى قدرت : بايد در مكانى قرار بككيريد كه بتوانيد به راحتى با همه حضار ارتباط برقرار كنيد . صندلى كه در كنار نايب 
رئيس يا معاون جلسه قرار دارد » بهترين مكان براى شما محسوب مى شود ؛ جراكه اكر روبروى رئيس جلسه بنشينيد ‏ به اين معنى 
است كه خود را رقيب او مى دانيد و قصد مبارزه با او را داريد » اككر فاصله بين شما و رئيس جلسه زياد باشد » برقرارى ارتباط با 
ساير افراد به سختى انجام مى كيرد و در نتيجه نمى توانيد به اهداف مورد نظر برسيد .10 حين بركزارى جلسه : روى بحث جلسه 
تمركز كنيد . حركات و حالات اعضاى بدن خود را كنترل كنيد . يادداشت بردارى از مسائل مطرح شده در جلسه بايد مختصر 
انجام شود تا بتوانيد در جلسه مشاركت جدى داشته باشيد . زمانى كه ديككران ييشنهادات خود را مطرح مى كنند با دقت كوش 
دهيد تا اكر سوالى شد بتوانيد ياسخ مناسب بدهيد و هنكاميكه يكى از اعضاء طرحى را ارائه مى كند اظهار خوشحالى كنيد .] 
آغاز سخترانى : ه ركونه حالت عصبى را از خود دور كنيد » حركات خود را با توجه به فرهنكك و آداب و رسوم مخاطبان انجام 
دهيد . هنكام شروع سخترانى » اول اجازه بككيريد . لا هنكام سخترانى : براى نفوذ بيشتر در افراد » بهتر است نككاه شما با رويى 
كشاده و لبخندى ملايم همراه باشد . مطالب خود را با استفاده از حالات و حركات باز و با اطمينان مطرح كنيد . 10 يايان سخنرانى 
: مطالب عنوان شده را سريع جمع بندى كنيد و با كامهايى محكم و استوار جلسه را تركك كنيد .لا مهارت هاى مذاكره مهارت در 
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بدن مخاطب تان جيست ؟[] مفهوم زبان اعضاى بدن شما جيست ؟[1 روشى كه بتواند هردو مضمون را مديريت كند كدام 
است 19 مشاهده افراد : رفتار و حركات افراد كه نمادى از خصوصيات اخلاقى آنان است ؛ مى تواند اطلاعات بسيار مفيدى را در 
اختيار شما قرار دهد . بنابراين اكر مى خواهيد در مذاكرات » مخاطبان خود را تحت تاثير قرار دهيد » بايد بتوانيد مفهوم رفتار و 
حركات بدن آنها را به درستى تشخيص دهيد. هريكك از افرادى كه در جلسات مختلف مى بينيد » خصوصيات رفتارى خاصى دارند 
واين كه براحتى نمى توانيد با تمام افراد حاضر ارتباط برقرار كنيد » امرى كاملا طبيعى است.[] علايم عدم تمايل افراد به مذاكره 
: كزيدن لبها - يلك زدن سريع > لرزش شانه ها ناشى از تنفس سريع- حركت دستها به سمت دهان يا لمس لبها > ماليدن بينى- 
حركات عجولانه - دور شدن از شما - جابجايى مداوم و حركت به اين سو و آن سو كه مى تواند حاكى از ترديد و حاللات عصبى 
باشد.لا علا-يم تمايل افراد به مذاكره : رفتار كرم و صميمى در اولين برخورد » لبخندى حاكى از اطمينان كه بيانككر موافقت و 
تفاهم با شماست .با اطمينان به شما نزديكك مى شوند تا علاقه يا تفاهم خود را به شما نشان دهند .10 هنكام شركت در جلسات » 
حالت بدن و نوع نككاه و سطح آرامش و اطمينان افراد را به دقت بررسى كنيد . جو را به نحو ممكن آرام كنيد . توجه افراد را به 
مسائل جلب كنيد . نككاه كردن سريع ترين و در عين حال مشكلترين روش برقرارى ارتباط با افراد است . نككاههاى دوستانه و حالات 
باز بدن شما مى تواند تاثير بسزايى در ارتباطات شما با افراد داشته باشد .لا خود آكاهى : هرجه شناخت شما از زبان بدن خودتان 
بيشتر باشد » سريع و بهتر مى توانيد به مفهوم حركات افراد ديكر بى ببريد» موفقيت شما در مذاكرات مختلف به ميزان تفاهم شما با 
أقراة يسعكى وار حافت كاف مكعم كفو تشانياض موكرد ببق شيما وطرقين معاماه مي تواثد لاثير سوا كرابي زميئة واشنته 
باشد . با استفاده از حركات باز و مثبت به راحتى مى توانيد علاقه و اشتياق خود را براى انجام مذاكرات مختلف به افراد ابراز كنيد 
3 زبان بدن خود و ديكران را مديريت كنيد ؛ انعكاس رفتار افراد و هماهنكى با آنها روش خوبى براى تسكين و آرام كردن آنان 
به شمار مى آيد . جلسات مذاكره اهميت خاصى دارد . زمانى كه در جنين جالساتى شركت مى كنيد ءازانجايى كه براى رسيدن به 
نتايج دلخواه » تمام تلاآش خود را به كار مى كيريد ء از نظر روحى در وضعيتى بسيار حساس و بحرانى به سر مى بريد و رقباى 
تجارى شما به راحتى مى توانند از اين موقعيت به نفع خود بهره ببرند لا شركت در مصاحبه زمانى كه در جلسه مصاحبه شركت مى 
كنيد ؛ هر يكك از افراد حاضر در آن جلسه مى توانند مانند يكك تحليل كر رفتار و كفتار شما را به دقت بررسى و تحليل كنند . 
مدت زمان اين جلسات بسيار كوتاه است و زمانى مى توانيد از موفقيت خود اطمينان حاصل كنيد كه علاوه بر ظاهرى زيبا و آراسته 
»از شيوايى كلام هم بهره مند باشيد » و بتوانيد به راحتى افراد را تحت تاثير قرار دهيد . از زمان ورود تا لحظه اى كه جلسه را تركك 
مى كنيد تمام حركات و حالات بدن خود را به بهترين نحو مديريت كنيد . تنها زمانى م يوانيد به اهداف خود برسيد كه با تمام 
افراد رفتارى درست داشته باشيد و بتوانيد به خوبى آنها را تحت تاثير قرار دهيد . در اين رابطه به نكات زير دقت كنيد :برنامه ريزى 
؛ اتتخاب لباس » ساعت حضور ء ايجاد تفاهم به ويسله انعكاس رفتار افراد » طرز نشستن » درك مفهوم زبان مصاحبه كننده » نكاه 
كردن و ارتباط جشمى » جدى بودن » حركت ؛ حركات شما در اول جلسه بايد بسيار جزئى و نا محسوس باشد » كوش دادن » 
نوشيدن جرعه اى آب » وقفه و فواصل كوتاهى كه در حين مصاحبه ايجاد مى شود ؛ فرصت مناسبى براى كاهش فشارها ى موجود 
در فضاى جلسه به شمار مى آيد » يايان مصاحبه و ترك جلسه لا ساير فرهنكك ها از آنجا كه مردم هر كشورى هنجارهاى خاص 
خود را دارند» حركاتى كه انجام مى دهند هم معانى خاصى خواهد داشت,. بنابراين زمانى كه با فردى خارجى برخورد مى كنيد» 
مراتب رفتار خود باشيد تا از ايجاد ه ركونه سوء تفاهم بيشكيرى كنيد. انجام يكك حركت كوجكك كه با هنجارهاى طرف مقابل 
شما مغايرت داشته باشد مى تواند تمام تلاش شما را به هدر دهد. توجه به آداب و رسوم و هنجارهاى شركاى تجارى خارجى يكى 
از مهم ترين عوامل موفقيت شركت ها به شمار مى رود. اين حركات زمانى اهميت بيشترى يبدا مى كند كه زبان متفاوت هر يكك از 


طرفين معامله مانع از برقرارى ارتباط بين آنان شود. جرا كه در جنين مواقعى حركات تنها وسيله ارتباطى بين آنهاست. هر جه دركك 
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مفهوم كلمات و عبارات طرف مقابل براى شما دشوارتر باشد» تمركز و دقت بيشترى به صحبت هاى او كوش مى كنيد تا با انجام 
اعمالى مانند حركات دست ها و سرء تغيير حالات صورت و تغير مداوم آهنكك صداء منظور خود را به نحوى به طرف مقابل تفهيم 
كنيد.رعايت نكات زير مى تواند به شما كمكك كند تا راحت تر و سريع تر با جنين فردى ارتباط برقرار كنيد :10 حريم خصوصى : 
از رفتار خود آنان براى تعيين حريم خصوصى شان كمكك بككيريد .10 حركات سر و دست ها : كشور ها و ملت هااز لحاظ 
تحرك به دو كروه برون كرا و درون كرا تقسيم مى شوند كه در كشور هاى برون كرا مردم به خاطر شور و نشاط فراوان از دست 
هاى خود در حين صحبت كردن بيشتر كمكك مى كيرند و كشورهاى درون كرا كه از سياست هاى محتاطانه و محافظه كارانه 
بيروى مى كنند ؛ بر لاف كروه قبلى شور و نشاط جندانى ندارند و كمتراز دستهاى خود كمكك مى كيرند . لا ارتباط جشمى : 
از نظر ما نمايانكر صداقت و راستى است و ممكن است در كشورى ديكر عملى زشت و بى ادبانه محسوب شود .10 لمس ( دست 
دادن ) : تفاوتهاى موجود در فرهنكهاى مختلف موجب مى شود تا افراد به ندرت در ارتباطات روزمره خود از تماس دست ها 
كمكك بككيرند . اكر به هر دليلى نتوانستيد اطلاعاتى را در مورد عرف رايج در جوامع آن افراد به دست بياوريد ؛ رفتار خود آن افراد 
مى تواند اطلاعات مفيدى را دراين زمينه در اختيارشما قرار دهد ء اما اكر رفتار آن افراد بسيار كنكك و نامفهوم بود ؛ بهتر است از 
اين روشها براى برقرارى ارتباط با افراد استفاده نكنيد . لاارتباطات غير كلامى در عمل 1 مهارت در ارتباطات غير كلامى امروزه 
يكى از عوامل مهم موفقيت مديران است. فراكيرى مهارتهاى غير كلا-مى دشوار است. زمان» صبر و تمرين سه عاملى است كه 
موفقيت شما را در هر زمينه اى تضمين مى كند. 1 دقيق و نكته سنج باشيد» رفتار طرف مقابل را به دقت زير نظر بككيريد تا 
كوجكترين حركت او از شما ينهان نماند و بتوانيد با جمع آورى تمام جزئيات» به مفهوم واقعى رفتار او بى ببريد و اهداف واقعى او 
برائ شما آشكار شود.0 شتاعت رثتار دركران و اكاهى ان تاثير رفتار ختود بر شايرين تاثير سرابى ذر ووابط شما با ذيكران دارد 
و ازهركونه برداشث غلط و تادرسى يقن كير خواهد كرد. ١3‏ . در يرغورديا ديكران ذهتى باز داشته باشيد وبدون تعصب 
رفتار كنيد. جرا كه آنها افرادى هستند كه هر كدام اطلاعات و معيارهاى خاص خود را دارندء نتيجه درست وقتى بدست مى آيد 
كابتوالبة .دو بروسى غود انضاف وعدالف زا رفايت كليك: 3 ٠‏ اناس اراد شما من ثراقد جه جسات وافحت تاثير قراق 
دهد » بنابراين اكثر احساس ناراحتى مى كنيد» مى توانيد اين احساسات وجود خودتان را كنترل كنيد. 1 تنظيم برنامه كارى: با 
تنظيم برنامه كارى اهداف و برنامه هاى خود را به اطلاع ديكران مى رسانيد و تواناييهاى خود را به آنها نشان مى دهيد. شناختى كه 
رقباى تجارى از شما بيدا مى كنند» مى تواند زمينه ساز موفقيت شما باشد. لا به روز و مدرن رفتار كنيد و بتوانيد همزمان با ايجاد 
هر تغيير كوجكى در جهان تجارت شما هم تغييرات لازم را در شركت خود ايجاد كنيد. 0 در فعاليت هاى خود از جديدترين 
روش ها استفاده كنيد. لا هر روز روى مهارتهاى حركتى خود كار كنيد تا بتوانيد از تمام فرصت هايى كه در اختيارتان قرار مى 


كيرد به بهترين شكل ممكن استفاده كنيد. 
هزار راه رفته 


مولف: فاطمه مرسلى واكاوى جنكك نرم امريكا عليه ايران اسلامى- ناظر علمى: حسين كاظم زاده - طرح و راهبرى: موسسه 
مطالعاتى يويا بزوهش آفاق - ناشر: انتشارات سازمان عقيدتى سياسى ناجا - ليتو كرافى جاب و صحافى: مركز جاب و نشر ساعس 
لحار سان ما ساكو كيه كددو الاين قفري قد ملسن اذ يروز القن استلاين اران #زاعان فاثير 
كزارى ايران بر منطقه با ويكى تازه اى يعنى زُئواستزيكك عجين شد و ايران را كشورى مهم وموثر تبديل كرد و توانايى توازن 
بخشى آن را افزايش داد.ويزكى زثواستراتزيكك ايران در مناسبات سياسى خاور ميانه سهم بسزايى دارد زيرا تا اندازه بسيارى بر 


اساس ايدئولوزى انقلاب اسلامى و به ويزه دفاع از حقوق مظلومان تعريف مى شود.اين باعث شده تا ايالات متحده امريكا به ايران 
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توجه كنند به همين دليل از ابتداى انقلاب تا كنون در سدد تغيير نظام از طريق نظامى سخت يا ابزار نرم مد نظر آنان است.در دهه 
اول و دوم از ابزار سخت(ترور مردم.حمله طبس و....)اما از دهه سوم جنكك نرم تهاجم فرهنكى سياسى و مجازى اولويت آمريكا 
است.فصل اول صورت هاى سخت ستيزه ركاه هجوم نيروهاى نظامى كشور ديككر يا اتحادى از كشورهاى خارجى در استقلال و 
تماميت ارضى قرار كيرد تهديد سخت روي ذاده اسث.اين تهديد ذر دوره استعمار كهن ظهور كرد اجدكك مسلحانه داخلى:اولين 
راهبرد جنكك مساحانه داخلى و تجزيه كشور به وسيله كروه هاى داخلى بود.در بى اين راهبرد در 77بهمن /الاسندج به دست 
دموكرات ها و كومله ها اشغال شد و در يكك هفته بعد اقدامات در كنبد و تركمن ضحخرا نيز اغز شد .رهبرى اين اقدامات به حسث 
جريكك هاى فدايى خلق بود. در17٠ارديبهشت‏ 8ه كروهكك تروريستى فرقان با ترور تيمسار قرنى اعلام موجوديت كرد.در تابستان 08 
شهر هاى كردستان و كنبد در اتش فتنه بود وشهر هاى سقز ياوه سندج مريوان صحنه دركيرى بود.امام خمينى براى مقابله با تهاجم 
دستور تاسيس سياه ياسداران صادر نمود.در؟1٠ابان‏ /هدانشجوى انسفارت آمريكا را اشغل كردن و رابطه ايران با آمريكا وارد 
مرحله جديدى شد و براى فشار اوردن به ايران به ايران از فشار هاى اقتصادى استفاده كرد. ١حمله‏ مستقيم:طرح حمله نظامى به ايران 
براى آزادى كرو كان ها و سيس بمباران تهران وكوبيدن مراكز حساس و كليدى كشور بود ولى در شب اول ورود به ايران در 
صحراى طبس به خاطر طوفان شن يكك فروند جرخ بال با هواييما برخورد كرد كه تفنكداران در اتش انفجار سوختند ينج فروند 
جرخ بال و هوابيما در باند مترو كه صحراى طبس به صورت نيمه منهدم باقى ماند."اكودتا عليه انقلاب:ستادى درياريس به رهبرى 
شايور بختيار به وجود امد كه هدايت كودتا را بر عهده داشت. عمليات قرار بود با استفاده از فرماندهان بيشين ارتش ارتش انجام 
شود و كشتى هاى جنكى بيكانه به سواحل ايران نزديكك و با حمله موضعى كودتا را يارى كنند. هم زمان در تهران و ساير شهرها 
اجرا و مكان هايى مانند اقامتكاه امام كميته مركزى نخست وزيرى محل هاى نماز جمعه و...بمباران شود.يكى از خلبانان كه قرار 
بود بيت امام را بمباران كند با طرح موضوع با مادر و برادر خود وبا ييشنهاد انها موضوع را به ايت ا... خامنه اى كزارش داد.بدين 
ترتيب كودتاى نوزه در 18تير4هبا شكست رو برو شد و عوامل ان بازداشت شدند.اترور مسئولان مردم: با تصور اينكه اين ترور ها 
نظام جمهورى را سست خواهد كرد. اما نتيجه اى حاصل نشد و بر خلاءف ييش بينى انها مردم جهره وحشى ضد انقلااب را 
شناختند.هجنكك تحميلى تمام عيار نظامى:راهبرد جنكك سومين راهبرد غرب بود كه رزيم بعث داوطلب ان شد.صدام كه كمان 
ميكرد نيروهاى دفاعى ايران آشفته هستند كه ميتواند به راحتى خحاكك ايران را فتح نمايد در ١‏ شهريور 190184 فروند هوابيما 
جنكك اغز شد.روز بعد 70١هواييماى‏ جنكنده ايران با بمباران مواظع حساس بغداد وساير شهرهاى عراق تصميم ايران را براى 
مقاومت و دفاع نشان داد.در اين ميان بسيج نيروهاى انقلابى براى مقابله با دشمن تشكيل شد.رزيم بعثى عراق از تحميل جنكك به 
ايران اهداف متعددى را تعقيب مى كرد كه از جمله ان م يتوان به موارد زير اشاره كرد: ١براندازى‏ نظام نوياى جمهورى اسلامى 
ايران تجزيه ايران وايجاد كشور بزرك عربى تحت رهبرى حزب بعث عراق٠رسيدن‏ به جايكاه زاندارم غرب در منطقه رهبرى 
جهان عربفصل دومجنكك نر مجنكك نرم در برابر جنكك سخت در واقع هر كونه اقدام روانى و تبليغات رسانه اى را در بر ميكيرد كه 
جامعه هدف را نشانه رفته و بدون در كيرى نظامى وكشوده شدن اتش رقيب را به انفعال يا شككست وا مى دارد.جنكك نرم در بى از 
ياى در اوردن انديشه وتفكر جامعه هدف است تا حلقه هاى فكرى و فرهنككى ان را سست نمايد و با بمباران خبرى و تبليغاتى نظام 
سياسى_اجتماعى حاكم را متزلزل و بى ثبات كند. امروزه جنكك نرم موثرتر و كار امد ترين وكم هزينه ترين و در عين حال 
خطرناكك ترين و يبجيده ترين تهديد امنيت ملى هر كشور به شمار ميرود.به دليل اينكه اين جنكك با عواطف احساسات فكر انديشه 
باور ارزش ها و ارمان هاى ملت ونظام سياسى سر و كار دارد مى توان با كمترين هزينه واز بين بردن مقاوت هاى فزيكى به هدف 
مورد نظر دست يابد. ابعاد اين جنكك و تهديد كسترده ترو مخرب تراست زيرا ايدئولوزى فكر و ارمان ملت ها را هدف تهاجم 


خود قرار مى دهد.اوين جنكك نرم دهه ١191١‏ توسط امريكا در اوج جنكك سرد بود و هدف خروج اززبن بست جنكك ميان دو عبر 
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قدرت ان زمان بود.بر اندازى از درون بيشنهاد كميته خطر جاريبا فرو ايشى شورى فقط ايران در مقابل سلطه فكرى و فرهنكى 
غرب ايستاد و با تمام توان انها را در منطقه به يالش كشيد و خاور ميانه را با توجه به شكست تمام اقدامات به رويكرد نرم افزارانه 
عليه ايران روى اوردند.طرح دلتا يكى از موضوعات است كه در مهر 178*5به دولت بوش بيشنهاد شد.ييشنهاد اين كميته اغاز راهبرد 
مهار و جنكك سرد از سوى نو محافظه كاران براى مقابله با ايران و بيدارى اسلامى را تاييد مى كندو ثنها راه سرنكونى را يبكيرى 
شيوه جنكك نرم و استفاده از تكنيكك هاى عمليات روانى تبليغاتى با استفاده از سه تاكتيكك رهنامه مهار نبرد رسانه اى و سامان دهى 
و بشعباق تافرماق مدتى «دالشعةه استدايق كزاركن داراى عند محترى اسك: (ابرات بايد ون صلاز بزثامه سياس خارجى امريكا ذو 
جهار سال اينده باشد 7استفاده از اختلافات درونى ايران”دامن زدن به نا فرمانى مدنى در تشكل هاى دانشجويى ونهاد هاى غير 
دولتى و صنفى از ابزارهاى مهم فشار بر ايران است6بايد تمايل خود را براى باز كشايى سفارت ايالات متهده امريكا در تهران نشان 
دهيم واز اين طريق مى توانيم ارتباط خود را با مردم ايران تقويت كنيم هبايد شبكه راديويى وتلوزيونى متعددى را براى ايرانيان 
تدارك ببينيم و ييام هاى خود را به دست مردم برسانيم #بايد درباره فعاليت هسته اى با احتياط جند جانبه عمل كرد. با اعمال 
افزايش فشار و در صورت امتناع يرونده هسته اى را به شوراى امنيت فرستاده اولويت اول اعمال فشار دييلماسى از طريق متحدان 
است/احمايت از ايوزيسيون سفر جوانان خارجى به ايران در غالب جهان كردى و در صورت نياز به جنبش هاى مدنى و نا فرمانى 
ها بيوكلاند #سهيل فعاليت ان حى ١‏ هاى امريكا در اران ' 5سفارتخاتة هاى ديكر ذر تهران تيرهى توائك براق ما موكر باشد.دو 
خواست مشتركك ازادى زندانيان سياسى كمكك به خانواده هاى انها و كروه هاى مخالق ٠١‏ تضعيف ستون هاى حمايتى حكومت از 
جمله سرويس امنيتى و نظامى١١سيرويس‏ هاى امنيتى وقضايى امريكا و متحدانش در همكارى با سازمان هاى حقوق بشر بايد به 
جمع اورى مداركك و شواهد در متهم كردن مسئولان ايرانى ؟١بايد‏ رهبران روحانى ايران به كناره كيرى مسالمت اميز از قدرت 
سياسى وادار كرد ١١‏ بايد سياه وبسيج از بين برود و وزارت اطلاعات تغييرات اساسى يا حذف شود؟١كفتكو‏ با دولت ايران هم بايد 
در دستور كار باشددلايل روى اوردن به جنكك نرم١يراكندكى‏ نيرو هاى امريكا ١مخالفت‏ جامعه جهانى با تداوم سياست يكجانبه 
كرا"'بيروزى نامزد هاى حزب دموكرات در رياست جمهورى امريكا و استفاده انها از تهديد نرم #اقتدار يكان هاى ظنامى جنكك 
متقارن و نيروى باز دارندكى موشكى ايرانذابهام اطلاعاتى در قبال برخورد ايران*تكثر قومى فرقه اى در ايران/اتهديد ثبات امنيت 
عرصه انررى 8اقتدار روز افزون ايران در ميان جنبش هاى ازادى خواه4ةشكست طرح هاى براندازى سخت١٠كارساز‏ بودن جنكك 
نرم ١١ايجاد‏ دور شد سريع شبكه هاى خبرى مستقل در منطقه و تبليغات ضد امريكايى 7١نزديكك‏ كردن سنت ها وايده هاى فرهنكى 
اجتماعى وسياسى به شكل معمول جهانى7٠فرهنكك‏ سازى جهانى مبتنى بر فرهنكك ليبرال دموكراسى؟١بى‏ سر و صدا بودن تخريب 
فرهنكى وفكرى وبالطبع تشخيس باز سازى ان زمان بر است 8١موقيت‏ رئوبلتيكك نوين ايران و امنيت يايدار*١شكل‏ كيرى مقاومت 
هاى بسيار عليه قدرت سخت1ير هزينه بودن تهديد سخت18رشد وقوام كروه هاى اسلام كرا همسو در منطقه9١ورود‏ ايران به 
باشكاه هسته اى و قدرت هاى جهانفصل سومتهاجم فرهنكى تهاجم فرهنكى عليه ايراننخستين نشانه هاى تهاجم فرهنككى يس از 
ارتحال امام خمينى(ره)يديدار شد.دشمنان انقلاب اسلامى با توجه به ماهيت فرهنككى انقلاب اسلامى به خوبى در يافته اند كه براى 
فروياشى اين بنيان استوار راهى جزء نابودى يايه هاى فكرى اعتقادى ان وجود ندارد. همجنان كه از تصريح بدان نيز هيج ابايى 
نداردازاين رو يس جنكك تحميلى طرح تهاجم فرهنكى عليه نظام اسلامى ايران را سامان دادند.سركرم بودن دولت سازندكى به 
باز سازى ويرانه ها وبسيج ناشى از جنكك تحميلى و غفلت از سازندكى در عرصه فرهنكك دينى و اسلام ى نيز بستر مناسبى را 
براى اين حركت خطرناكك فراهم كرد. تفكر تكنو كراتى وفن سالارى در اين دوره جانشين تفكر مبتنى بر زهد اخلاص يارسايى 
ايثار يركارى و كم توقعيى كرديد و ليبراليسم بنيان هاى فرهنككى و عقيدتى مردم اغاز كرد.در جنين وضعى رهبر فرزانه انقلاب 
يس از مشاهده نشانه هاى اوليه اين تهاجم زنكك خطر را به صدا در اورد و با هشدارهاى مكرر خود به كاركذاران ومسئولان دولت 
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وقث آثان را از اين ايت كاه تمود.سازمان ثاتو و تبزد فرهتكيس از فروياقنى شوروق و يابان حك سرد ذثا به سمت تكد قطرى 
شدن بيش رفت ورقيب اصلى امريكا ديكر توان مقابله با ان را نداشت و با احساس انكه ديكر رقيب ممتازى وجود ندارد كوشيد تا 
سيطره خود را در عرصه نظامى اقتصادى فرهنكى و سياسى بر جهان تحميل كند.بنا بر اين به فرهنكك سازى جهانى مبتنى بر 
فرهنكك ليبرال دموكراسى متوسل شد. در اين ميان ناتو كه سازمانى نظامى بود با مشكلاتى همجون فقدان هويت و فلسفه وجودى 
تحول در ماهيت قدرت يس از جنكك سرد فقدان دشمن راهبردى تحول در ساختار نظام بين الملى و نا كارامدى كارويزه هاى 
دفاعى امنيتى در محيط جديد و بيدارى فرهنكك اسلامى اشاره كرد. براى خروج از اين مشكلات حوزه جغرافيايى خود را به شرق 
كسترش داد و كشورهاى بيشترى را به عضويت يذيرفت. علاسوه بران راهبردخود را براى هماهنكى با محيط متحول ساخت.در 
دهه 1440 امريكا فرصتى براينفوذ فعال وتعميق و تثبيت سلطه خود تلقى كرد.در اين دهه بوش يدر طرح نظم نوين جهانى را مطرح 
كرد و بعد از تهجم عراق به كويت براى تثبيت سلطه دولت خود كوشيد تا مديرت بحران را برعهده كيرد. كه همه اين تلاش ها 
براى هدف مديرت نفت بود.در اجلاس سران ناتو به مناسبت ينجاهمين سال تشكيل ناتو مهم ترين اولويت بيمان ناتو مفهوم راهبرد 
نوين جنكك عليه تروريسم جانشين جنكك عليه كونيسم شد. در مباحثى كه مطرح شد كانون تروريسم جهان اسلام به ويزه خاور ميانه 
معرفى كرديد و جنكك عليه تهديد اسلام به جاى جنكك عليه تهديد سرخ قرار كرفت. در اين اجلاس ناتو خود را از جهار جوب 
دفاع سرزمينى از اروياى غربى وحوزه اتلانتيكك خارج كرد و بر مواردى همجون مديريت بحران مبارزه با تروريسم كنترل 
تسليحات حقوق بشر كمكك به كسترش دموكراسى در جهان دفاع از ارزش هاى غربى و محافظت از سيستم هاى اطلاعاتى تاكيد 
كرد. بنا بر اين بر خلاف جنك سرد و راهبرد بازدارندكى دفاعى راهبرد جديد ناتو براى خود تعهدى بى بايان براى مداخله نظامى 
قائل نيست بلكه كسترش اصول وارزش هاى غربى در سطح جهانى هدف راهبردى ان تلقى مى شود. در واقع شكلى از تروريسم 
فكرى فرهنكى سياسى واقتصادى اسث كه ناتو فرهنكى راغيئيث مى دهد.دلايل روى اوردن ناتو به رويكرد فرهتكك ١‏ كستره بى 
دور بر ناتو فرهنككى فراتر از مرز هاست و انديشه فرهنكك همه ملت ها را شامل مى شود ولى روى كرد نظامى فقط جند كشور را 
شامل مى شود "هدف ناتوى فرهنكى قبضه تمام باور ها ايدئولوزى جهان بينى ملت ها و فرهنكك فرهنكك هاست ولى راهبرد نظامى 
تصرف زمين وكسب منابع است ”در راهبرد نظامى ويرانى ها وخرابى ها محسوس ملموس است و با هزينه كردن باز سازى مى شود 
ولى در ناتوى فرهنكى اسيب ها نا محسوس است و تخريب فكرى و فرهنككى به اسانى باز سازى نمى شودتاناتوى فرهنكى بدونه سر 
و صدا ولى ناتو نظامى با سر و صداى بسيار همراه است دكار كرد ناتوى فرهنكى بلند مدت ير جاذبه ير بازده كم درد سرو كم 
هزينه است ولى ناتو با رويكرد نظامى كوتاه مدت خشكك و سخت كم بازده ير درد سر و ير هزينه تراستدر مجموع ناتو يس از 
فروياشى شورى تهديد جديدى به نام جهان اسلام را جانشين كمونيسم كرد و دو رويكرد سخت افرازانه و نرم افزارانه را براى 
مقابله در بيش كرفت وقطعا اجراى هر طرح استعمارى بدون يشتوانه فرهنككى موفق نخواهد شد.فصل جهارمكودتاى 
مخملى(كودتاى رنككى)انقلااب رنكى تعاريف و ويكى هادرباره تعريف انقلااب هاى رنككى هنوز تحليكران و صاحب نظران به 
اجماع قاطعى نرسيده اند.اختلاف در تعريف واحد از اين يديده هم از جديد بودن اين ساز و كار براى تغيير ساخت سياسى ناشى 
مى شود وهم به دليل تركيب ييجيده اى از شباهت وتفاوت هاى ان با اشكال وتعاريف كلاسيكك انقلااب است. انقلاب هاى 
((مخملى))((رنكى)) يا ((كلى)) از شيوه هاى بر اندازى نرم اند و هدف دران سر نككون كردن حاكميت و جا به جايى قدرت با 
استفاده از ابزار نافرمانى مدنى است. تمامى دكركونى هاى سياسى كه از انها با نام انقلاب هاى رنكين ياد مى شود ويزكى هاى 
همكونى در علل و شكل تحولااءت دارند. از نظر خاستكاه نيز تمامى انها ويْكى مشتركى داشته اند اما در كل مى توان نقاط 
اشتراكك انها را در سه حوزه برنامه ريزى و طراحى اجرا و استقرار برسى كرد.١در‏ حوزه برنامه ريزى وطراحى ويزكى هاى همكون 
و كاهى يكسان تمام انقلاب هاى رنككى (به ويزه در كرجستان اوكراين و قرقيزستان) بودهادر حوزه اجرا نيز تقريبا تمام انقلاب 
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هاى رنككى ماهيت يكسانى دتشته اند و موارد عملياتى انها دقيقا مشابه يكديكر بوده “ادر حوزه استقرار مواردى همجون حمايت 
عوامل خارجى قرار كرفتن فردى متمايل به غرب ورود عوامل خارجى به صحنه و حمايت عوامل خارجى را نام بردبراى نخستين 
بار واسلاو هادل رئيس جمهور يبشين جكك كه در ان زمان رهبر مخالفان اين كشور بود اصطلاح انقلاب مخملى را وارد ادبيات 
سياسى كرد. درسال1998١‏ طى دوره شش هفته اى در همان سال مخالفان با انجام سلسله اقدامات زنجيره اى توانستند رزيم حاكم را 
سر نككون كنند وقدرت را در دست كيرند. يس از اولين رويداد ازاين نوع در جكسلواكى اصطلاح انقلاب مخملى يا رنكّى در 
سال هاى بعد از فرو ياشى شوروى به ويه در عوايل قرن بيست و يكم به يكى از كليدوازه هاى تحولات سياسى در عرصه جهانى 
تبديل شد.انقلااب هاى رنكى به علت ماهيت خود در جوامع يسا كمونيستى در اروياى شرقى و اسياى مركزى توسعه يافته و 
استفاده يافته است. دومين انقلاب در سال 14917 در صربستان روى داد كه در فرهنكك وازكّان علوم سياسى با عنوان كودتاى فرا 
مدرن شناخته مى شود.سه نمونه بارز اين نوع انقلاب ها در قرن بيست و يكم در كرجستان اوكراين و قرقيزستان رخ داد.انقلاب 
كل رز در كرجستانبا فرو ياشى شوروى سابق امريكا و ناتو به حلقه اول اروياى شرقى يعنى سير دفاعى هارتلند نفوذ يافتند. يس از 
ان توسعه نفوذ ذر حلقه دوم در دستور كار امريكا قرار كرفت. براى اين منظور نفوذ در كرجستان(حياط خلوت روسيه)اولويت اول 
را داشت. امريكا و متحدان اوريايى اش از طريق بنياد سوروس انقلابى رنككى را در كرجستان به راه انداخت تا ناتو در كرجستان 
سلطه يابد. بدين ترتيب در انتخابات بارلمانى نوامبر١٠٠‏ دو ائتلاا-ف با هم رقابت كردن يكى (ائتلا.ف كرجستان نو))و 
ديكرى ((ائتلااف ترئيكاى كرجستان))در كوران رقابت انتخاباتى بنياد سوروس بيروزى تروئيكا را ييشاييش اعلام كرد ولى بعد از 
شمارش ار((ائتلاءف كرجستان نو))ييروز شد و ائتلاءف تروئيكاى كرجستان به انتخابات اعتراض نمود و د.وللت را به تقلب در 
انتخابات متهم كرد. ائتلاف هواداران خود را به مبارزه منفى و نا فرمانى مدنى فراخواند و جنبشى به نام كومارا توانست ٠هزار‏ نفر 
رادر يايتخت سازمان دهى كند. انها در مقابل ساختمان هاى دولتى و كاخ رياست جمهورى تجمع نمودن و طى برنامه از بيش 
تايين شده به يليس وارتش شاخه هاى كل رز اهدا كردند. در روز افتتاح يارلمان شوارردنادزه مشغول سخنرانى بود كه مخالفان به 
رهبرى ساكاشويلى بدون مقاومت يليس وارد ساختمان شدند و اجازه ندادند قدرت را به دست بككيرد. سرانجام با موافقت مقامات 
روسى شواردنادزه استفاء داد و انقلاب كل رز به بيروزى رسيد.انقلاب نارنجى در اوكرايناوكراين بعد از روسيه بزركك ترين كشور 
ارويايى است واز لحاظ جغرافيايبى سياسى وضعى منحصر به فرد دارد. نفوذ امريكا در ان منطقه هم حلقه محاصره را تنكك مى كند 
وهم به بازار منابع نفت و كاز منطقه دست مى يابد. در ٠٠١‏ در انتخابات رياست جمهورى هيج يكك تز نامزدها حد نصاب لازم را 
كسب نكردند و انتخابات به دور دوم كشيده شد. يانوكويج هوادار روسيه9.88 درصد و ويكتور يوشجِنكُو نامزد مورد حمايت 
امريكا؟4.7"ادرصد را كسب كردن. در مرحله دوم يانوكويج 54.58 درصد بر يوشجكو2.81؟درصدبيروز شد. اما يوشنجكو و 
هوادارانش اين را نبزيذيرفتن و دولت را به تقلب در انتخابات متهم كردن. با اعلاام نتايج هواداران يوشجنكو با لباس بازو بند 
كمريند سربند و يرجم نارنجى اقذام به تظاهرات نمودند. كميسيون انتخابات ييروزى يانوكويج را رسما اعلام نمود و يارلمان 
اوكراين نيز نتيجه را تصويب كرد. تظاهر كنند كان مانع ورود يانوكويج به دفتر نخست وزيرى شدند و كشور در وضعيت جنكك 
داخلى قرار كرفت و به دو بخش شرقى (طرفداران يانوكويج)و بخش غربى(هواداران يوشجنكو) تجزيه شد. با فوق العاده شدن 
اوضاع كشور يارلمان در راى خود تجديد نظر كرد واعلام نمود در انتخابات تقلب شده و دادكاه عالى اوكراين در/ا دسامبر نتيجه 
انتخابات را باطل و تاريخ 58 دسامبر را براى بركزارى انتخابات مجدد اعلام كرد و با دوازده هزار ناظر بين المللى بركزار كرديد و 
يوشنجكو "1.8 درصد رئيس جمهور شد.انقلاب كل لاله در قرقيزستانقرقيزستان اكر داراى منابع طبيعى نفت و كاز نيست به 
دليل هم مرز بودن با جين و افغانستان اهميت راهبردى ويزه اى دارد. در سال8١٠٠‏ با رد صلاحيت نامزد هاى مخالف دولت در 


يارلمان جرقه هاى انقلاب مخملى در اين كشور زده شد. يس از بركذارى دو مرحله انتخابات و اعلام نتيجه ان دو مخالف عسكر 
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اقايف و باقى اف با يكديكر متحد كرديدند وبا ييوستن خانم اتونبايا نامزد رد صلاحيت شده به صفوف مخالفان اقايف زمينه 
براى انقلاب مخملى در اين كشور فراهم كرديد. در جنين وضعى جنبش مقاومت جوانان كلكل عهده دار اغاز انقلاب لاله اى در 
اين كشور شد. در مناطق جنوبى معترضان سازماندهى شده با تجمع در ميدان شهر اوش فرود كاه و ساختمان هاى دولتى را محاصره 
كردند. دامنه اعتراض به سرعت به تمامى مناطق قرقيزستان كسترش يافت در نتيجه مخالفان عسكر اقايف ساختمان هاى دولتى و 
دفتر رياست جمهورى را در بيشككك تصرف كردند و خواستار كناره كيرى وى شدندعسكر اقايف يس از فرار از كشور استيفن 
يانكك سفير امريكا در قرقيزستان را عامل اصلى اين انقلا.ب معرفى كرد. وى كفت يكك هفته قبل از وقوع اين حوادث در شبكه 
جهانى اينترنت نقشه انقلااب منتشر شده بود. اين نقشه را استيفن يانكك تدوين كرده و اين انقلااب دقيقا همانند نقشه صورت 
كرفت.طراحى كودتاى رنككى براى ايراناقاى محسن ازه اى وزير وقت اطلاعات در كفتكو تلويزيونى خود كه به صورت زنده از 
صدا و سيما يخش شد به صراحت اعلام كرد كه خطر انقلاب رنككى را جند سال بيش كوشزد كرده بود. اما عده اى اين موضوع را 
توهم ينداشته بودند. بى شكك با نكاهى كذرا به حوادث و اتفاقات جند سال اخير مى توانيم به صراحت اعلام كنيم كه اين كفته 
وزير اطلاعات نه تنها توهم نبوده بلكه عين واقعيتى است كه از نككّاه عموم جامعه دور مانده بود. اولين جرقه اين طرح براندازانه را 
مى توان ده سال بيش و در حوادث كوى دانشكاه در سال6/ اشكارا ديد. اولين بار وزارت اطلاعات حدود سه سال بيش طراحان 
كودتاى مخملى را شناسايى كرد. اين افراد كه امريكا يس از كودتاى مخملى در كرجستان و اوكراين براى اجراى طرح انقللاب 
مخملى در ايران استخدام كرده بود هاله اسفنديارى يحيى كيان تاج بخش و رامين جهانبكلو بودند. برسى كودتاهاى مخملى نشان 
مى دهدكه سرمايه كذارى بر روى جوانان به ويه جنبش هاى دانشجويى يكى از عوامل موثر و بيش برنده طرح هايى جون بر 
اندازى نرم به شمار ميرود. اولين انقلا-ب رنككى دوران يس از جنكك سرد در دوره شش هفته اى يعنى از 7١نوامبر‏ تا9؟ 
دسامبر1998 در كشور جكسلواكى روى داد. حلقه دوم اين انقلاب در صربستان و به وسيله جنبش دانشجويى اتبور(مقاومت)تكميل 
كرديد و سيس در سال ١٠٠حلقه‏ سوم ان در كرجستان باحركت دانشجويى كمارا(بس است)تداركك ديده شد. در اوكراين نيز 
كروهى از جوانان و دانشجويان اموزش ديده حركتى به نام يورا(لحظه موعود فرا رسيده)را در سال *٠٠٠طراحى‏ و اجرا كردند كه 
نام هايى همجون انقلاب نارنجى سرخ و شاه بلوطى از ان ياد شده است. اين سناريو در بالاروس با نام((جنبش زوبر))و در انقلاب 
لاله اى 0١٠٠قرقيزستان‏ كه دانشجويان در صفوف مقدم ان قرار داشتند با نام اتيور(مقاومت)ادمه يافت. در ايران نيز ماموريت عبور 
از ميدان مين و خطوط قرمز بر عهده جنبش به اصتلاح دانشجويى كذاشته شد تا جنبشى كه خواستكاه و فلسفه وجودى ان عدالت 
خواهى استكبار ستيزى و استقلال محورى است به ابزارى براى تحقيق و اجراى سناريو غرب تبديل كردد. كه اين موضوع در 
اشوب هاى /١تير/ا/؟١‏ خود را به خوبى نشان داد. با شكست شبه كودتاى 18تير طراحان جنكك نرم به اين نتيجه رسيدند كه براى 
مشبره اعدافشان ذر تسمهورى اسلافى ايران تمتوائتك بر سرمايه كذارض روف قشر عراست ابه ويه ناز كد كابر اين لأيه هان 
ديكر از جامعه همجون زنان روزنامه نككاران استادان دانشكاه نخبكان كاركران و هنرمندان هم بايد به ميدان بيايند تا زمينه هاى 
كودتاى مخملى به صورت فراكير و كسترده در كشور فراهم شود.مهره يابى جريانيس از كنار كشيدن خاتمى يا كنار رفتن با برنامه 
ريزى قبلى جريان دوم خردادى ها از مير حسين موسوى حمايت كردند. انان كروبى را نه براى دارايى يايكاه مردمى ميدانستند و نه 
رئيس جمهورى كه بتواند اهداف انان را دنبال كند اما موسوى لااقل جند امتياز نسبت به كروبى و خاتمى داشت. بيست سال دور 
بودن از صحنه سياسى و اجتمايى كشور به اندازه كافى موسوى را نسبت به رويدادهاى سياسى واجتماعى ذهنى و متاثر از اطرافيان 
خود كرده بود. علاسوه بران روحيه يكك دندكّى او بران سناريو هاى بعد از انتخابات ضرورى بود. موسوى اين يكك دندكى را 
رعايت نكردن قانون را را در زمان نخست وزيرى خود جندين بار با استعفا و تهديد به خوبى نشان داده بود.مير حسين موسوى در 


اوايل كانديداتورى به شدت خود را فردى در درون نظام و يايبند به ان معرفى مى نمود. اما در اواخر سال87 ويس از ديدار با 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 2017. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ١1019‏ از ٠0ب(‏ 


اعضاى جبهه مشاركت و سازمان مجاهدين انقلاب مشى وى تغيير نمود و شعارهايى ساختار شكنانه سر داد كه در اولين انها مى 
توان تناقض بين رفتار كذشته وى و حرف هاى كتونى او را اشكارا ديد. با حضور موسوى تخريب و سياه نمايى كارنامه دولت 
اتهام قانون كريزى و دروغ كويى دولت سياه نمايى سياست خارجى تشكيكك در سلامت انتخابات طرح نظارت بين المللى بر 
انتخابات افزايش انتظارات و مطالبات عمومى سخترانى براى سياه نمايى و استفاده از شعارهاى كاريكاتور ها و نماد ها استفاده از 
نماد سبز نمايش افراد و شخصيت هايى مثل خاتمى و هاشمى رفسنجانى در كنار موسوى و كارناوال خيابانى خودريى فضاى 
جديدى در جامعه حاكم شد. طراحان كودتاى مخملى در اين زمان شخسيت مناسب خود را بيدا كرده بودند و همراهى كروبى كه 
فردى اصلاح طلب بود. نيز كمكك شايانى به جريان فعلى نمود. محسن سازكارا در مصاحبه با شبكه تلويزيونى صداى امريكا. به 
صراحت اعلاءم كرد كه كروبى در حكم فردى است كه از درون نظام ساختارهاى موجود را مى شكند و موسوى يشت سر او راى 
هارا جمع مى كند. البته جرخش 18١‏ درجه اى بعضى از مواضع موسوى بر نزديكان وى نيز تا اندازه بسيارى شكفت انككيز بود و 
اين ماجرا از نفوذ بسيار جريان طلب انقلاب مخملى بر مير حسين حكايت مى كرد و اينكه وى رياكارانه و براى فريب مردم 
شعارهاى اصول كرايانه مى داد. نكاهى به بيانيه هاى موسوى در هنكام تبليغات انتخاباتى اشكارا مويد اين مطلب است كه كروهى 
در اطراف وى مى كوشند فقط اطلاعاتى را كه دوست دارند به صورت درست يا نا درست به وى القا كنند و موسوى فقط 
بلند كُويى براى اعلام انها با صداى بلند حتى از رسانه هاى عمومى نظير صدا و سيما باشد حتى زمانى كه دروغ بودن كفته هايش 
اثبات مى شود نه خود وى و نه جريان منتسب به وى صلاح نميبيندد كه در دفاع از كفته هايشان زحمتى به خود بدهند. جريان ياد 
شده قصد داشت جه اقاى موسوى ييروز بشود جه نشود خط اغتشاش را دنبال كند. مير حسين موسوى مانند مهره اى اولين كام را 
براى اين حركت برداشت و در ساعت”77:77روز 77خرداد /17>8 در حالى كه انتخابات هنوز در بعضى از شعبه ها ادامه داشت در 
مصاحبه اى ده دقيقه اى كف ت((من ييروزم در صورت اعلام عدم ييروزى از سوى مراجع رسمى در انتخابات تقلب شده 
است.))بدين ترتيب وى با فراهم ساختن زمينه ترديد در نتايج زمينه بحرانى شدن و نافرمانى مدنى را خواسته يا ناخواسته فراهم 
كرد. از روز”؟ خرداد به بعد نيز موسوى با بيانيه هاى تحريكك اميز خود همجنان افكار عمومى را تحريكك و بدون هيج دليل و 
مدرك مستندى بر طبل تقلب كسترده در انتجابات كوبيد و خواستار ابطال انتخابات شد. تمديد فرصت ينج روزه شوراى نككهبان و 
باز شمارى ده درصد صندوق هاى راى در جلوى دوربين هاى صدا و سيما هم نتوانست موسوى رااز اين اقدام خود باز دارد و وى 
همجنان به امضاى بيانيه هاى از بيش نوشته شده خود ادامه داد. در هشتم تير ماه ايت |... جنتى دبير شورا يس از برسى دهمين دوره 
انتخابات رياست جمهورى صحت اين انتخابات را تائيد كرده است.اخطار رهبر معظم انقلاب به رفتار خصمانه برخى دولت هاى 
غربيمقام معظم رهبرى در خجسته سالروزه ميلاد حضرت مولى الموحدين على ابن ابيطالب (ع) در يانزدهم تير ماه با اشاره به اهتمام 
ويزه حضرت على (ع) براى استقرار عدالت و حفظ وحدت در جامعه اسلامى مهمترين نياز كنونى دنيا اسلام و به ويه ملت ايران را 
اتحاد كلمه و هوشيارى در قبال توطئه دشمنان براى ايجاد اختلاف دانست و ضمن اخطار شديد به سران برخى دولت هاى غربى در 
خصوص واكنش ملت و دولت ايران به دخالت هاى اشكار انان در قضاياى اخير تاكيد كردند. مقام معظم رهبرى هدف دشمنان از 
ورود به مسائل داخلى كشور را ايجاد اختلااف و دو دستكى دانستند و با اخطار شديد به سران برخى دولت هاى غربى را تاكيد 
نمودند. در اوايل مرداد ماه مجلس سناى امريكا بوجه ١٠ميليون‏ دلارى رابه تصويب در اورد تا به وسيله ان مخالفان ايرانى را وادار 
كند با جمهورى اسلامى درباره سيستم ((فيلترينكك))و((سانسور))سايت هاى اينترنتى و اخبار به مبارزه بيردازد.دوزدهم مرداد ماه 
مراسم تحليف اقاى دكتر احمدى نزاد به عنوان رئيس جمهورى اسلامى ايران در مجلس شوراى اسلامى با حضور مسئولان كشورى 
و لشكرى انجام شد و رئيس جمهور براى انجام وظايف قانونى خود سوكند ياد كردند بروزه الانن از كشته كان اغتشاشات در 


بيست و سوم مرداد ماه شكست خورد.بر مبناى اين يروزه قرار بود كه اسمهاى "لانفر به عنوان كشته شدكان حوادث اخير مطرح 
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شود و به دليل تشابه عدد الاتن با شهداى كربلا و دفتر حزب جمهورى اسلامى نوعى تقدس سازى جاشنى اين يروره سياسى 
كرديد. با اين حال يس از افشاى جعلى بودن برخى اسامى در اين ليست مانند عليرضا توسلى ترانه موسوى در حال حاضر يروره 
مزبور با مانع مواجه شده است. مهدى كروبى بيست و هفتم مرداد از مواضع قبلى خود مبنى بر تعرض جنسى به بازداشت شد كان 
كهريزك عقب نشست. دانشجويان دانشكاه هاى مختلف نخبكان علمى و فرهنكى دانشكاه ها و((اعضا و نمايند كان))تشكل هاى 
مختلف دانشجويى جهارم شهريور با حضرت ايت ا١...‏ خامنه اى رهبر معظم انقلاب اسلامى ديدار كردند. دانشجويان با لزوم بر 
خورد و محاكمه مجرمان يشت يرده حوادث اخير تاكيد كردند. انجه از نحوه تعامل اقاى موسوى با نهاد هاى مسئول در جريان 
انقلاب برداشت مى شود ان است كه وى قصد تعامل نداشته و بر نظرات خود اصرار مى ورزد. صدور بيانيه هاى يى در يى نشان از 
همين رويكرد دارد.ياسخ قاطع ملت ايران به توطئه جينى ضد انقلاب در روز قدسمردم ايران روز جمعه/!١‏ شهريور ماه يكى از با 
شكوة ترين راهريسايى اي رون جهاتن قدس دزسال فاى يسن ان القلات رابر كذار كردند. كرارش هائ غير نكاران از سراسر 
كشور حاكى از ان بود كه استقبال مردم روزه دار از راهييمايى روز قدس كه همزمان با اقامه نماز جمعه در اخرين جمعه ماه مباركك 
رمضان انجام مى شود جشمكير بوده است. بويزه در تهران تعداد شركت كنند كان راهييمايى روز قدس به نحو قابل توجهى با سال 
هاى كذشته متفاوت بود به طور كه برخى رسانه هاى خارجى نيز عدد حاضران در نماز جمعه تهران را((صد ها هزارتن)) تخمين 
زده اند. اين در حالى است كه مشاهدات از حضور ميليونى مردم تهران در نماز جمعه روز قدس و راهبيمايى انان حكايت مى كند. 
علت حضور حِشْمكير مردم ايران بويزه در تهران در راهييمايى روز قدس اين بود كه برخى از حاميان جريان اصلاح طلب خصوصا 
هي رحسي موسو كانديداى شكست غتورده و اشويكراق اتسخايات ##اخرداد اق عند روز قبل عبر از انث خاده بودتد كه قضيد دازثك با 
حضور در اين راهبيمايى از ان به عنوان فرصتى براى اشوبكرى استفاده نمايند. مردم تهران و برخى ديكر از شهر هاى بزركك با 
حضور وسيع در راهييمايى روز قدس عملا امكان هر كونه تحركك قابل توجه را از اشوبكران سلب كردند به كونه اى كه اشوبكران 
جز برخى تجمعات كور وشعار هاى يراكنده قادر به انجام هيج اقدام ديكر نشدند و راهبيمايى روز قدس با كمترين حاشيه بركذار 
شد. ناكامى بياده نظام امريكا در8١‏ اذردانشجويان انقلابى دانشكاه هاى مختلف تهران با حضورى با شكوه در روز دانشجو تمام 
برنامه هاى جريان فتنه كرا كه هفته ها روى ان كار شده بود نقش براب كردند. اناق فكر جريان كه شمار كم حاميانش در 
روزهاى 1١‏ ابان و روز قدس ابروريزى مثال زدنى براى انها به شمار مى رفت تنها عامل بقاء اين جريان نيمه جان را توسل به 
داتشكاة و بهرة بردازي سياسى :و جنات از «الفجويان فى داشت و لذا همه نيروى غود زا هر رون1# اذزيه كان كرقته بود شرا 
اشوب طلب به همراه رسانه هاى ضد انقلااب همجنين در روزهاى منتهى به 18١اذر‏ تبليغات و موج افرينى هاى كسترده اى را در 
جهت جامه عمل يوشاندن به اين ارزو و التهاب افرينى در دانشكاه ها براى جان بخشى مجدد به اين جريان اغاز كردند اما جامعه 
دانشكاهى اين روز را نا كام كذاشت. اوج رسوايى فتنه سبز در اين روز اهانت به تصوير حضرت اماء(ره) بود كه موجبات رسوايى 
اين جريان امريكايى كرديد.يزيد بازى عبرى انكليسى در عاشوراى حسينيتدارك همه جانبه رسانه هاى ضد انقلاب براى اختلال 
در مراسم يرشكوه سالار شهيدان(ع) در روز هاى تاسوعا وعاشورا به يكك ابروريزى و رسوايى بزركك براى فتنه كران و رسانه هاى 
وابسته به استكبار تبديل شد. سر انجام روزهاى موعود فرا رسيد ورسانه هاى ياد شده خبرهاى بيش ساخته و قالبى را بى انكه به 
شعور مخاطبان خود احترام بككذارند و احتمال دهند كه درصدى از انها در خيابان ها هم تردد مى كنند منتشر كردند. در روزهاى 
شنبه و يكشنبه عناصر ضد انقلاب در كروه هاى سازمان يافته ١'"تا ٠‏ انفره با سوء استفاده از اوج كرفتن عزادارى سالار شهيدان در 
تاسوا و عاشورا و مشغول بودن قاطبه ملت مومن به سوكوارى عرصه را براى اتش زدن جند سطل زباله و اموال عمومى وسيس 
كريختن از معركه فراهم ديدند اقدام به حمله عليه برخى هيئت ها و دسته هاى مذهبى كردند و شمارى از عزاداران را مورد ضرب و 
شتم قرار داده و از صحنه كريختند. در اين ميان برخورد جهار ضالع شبكه عنكبوت(١رسانه‏ هاى دولتى امريكا و انكليس "شبكه و 
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سايت هاى وابسته به عناصر ضد انقلاب مقيم خارج از كشور"ارسانه هاى عربى مرتجع ((عبرى))نظير العربيه و بعضا الجزيره؟ سايت 
هاى وابسته به افاطيون داخلى) با اين اوباشكرى انككشت نما قابل تامل بود. رسانه هاى ياد شده وعده تظاهراتى بزركك تراز تجمعات 
اعتراضى يس از انتخابات ب ركذار كرده و ميدان امام حسين تا ميدان ازادى را مسير تظاهرات اعلام كرده بودند. يس از مشاهده بى 
اعتنايى مطلق مردم سوكوار و به خيابان امدن جند كروه اجير شده و سازمان يافته ١‏ تا٠؟‏ نفره تلاش كردند قافيه را نبازند و به 
صورت انلاين به كزارش صحنه هاى موذد خيال و علاقه خود يرداختند. بر خلاف ان جند صد نفر عناصر يزيدى واموى كه در 
روز عاشورا مامور سوت و كف و ستكك يرانى و اتش بازى شده بودند. نكته قابل تامل در اين سياه بازى و شعبده بازى رسانه اى 
مستند سازى ماجراست به اين نحو كه جند نفر مامور فيلمبردارى و تصوير بردارى در زمان اشوبكرى بوده و اتش زدن جند سطل و 
كارتن تابلوى راهنمايى را كنده و با راه اندازى دود راه بندان و سر دادن شعارهاى ضد انقلابى صحنه يكك تظاهرات را باز سازى 
كرده و فيلم ها به شبكه هاى ياد شده ارسال مى كردند. بى بى س در اين تحميق رسانه اى از بقيه شبكه ها و رسانه ها جلو زد و بار 
ها به حقه((خبر فورى))متوسل شد.ترور شهروندان يروزه به حداكثر رساندن خشونتبه حداكثر رساندن خشونت و كشته سازى جزو 
يروزه هايى بوده است كه جريان فتنه كرا از ابتداى اشوب هاى بعد از انتخابات در دستور كار داشته اما اين يروزه روز عاشورا 
شدتى مضاعف يافت. جند مورد كشته از مردم عادى و تعداد زيادى مجروح در حوادث روز عاشورا وجود داشته است. يكى از 
كّشته ها سيد على موسوى خواهر زاده مير حسين موسوى است كه هدف كلوله قرار كرفت كه به منافقين و عناصر نفوزى نسبت 
دادند.حماسه 4 دى هشتاد و هشتايران اسلامى 4 دى يكيارجه شاهد خروش ميليون ها انسان ازاده اى بود كه خشم و انزجار خود را 
از اهنت يزيديان زمان به سرور و سالار شهيدان حضرت ابا عبدا... الحسين(ع) ابراز كرده و خواستار بر خورد قاطع نظام با سران و 
باكان سانى جريان سد انر و اشويكران روز عاشوزا شدتند :درون سمعيض كديراى اغتراض يريت شك تجريان فته ذو 
روز عاشورا و تجديد بيعت با ارمان هاى امام راحل و رهبر معظم انقلاب اسلامى راهبيمايى كردند. قشرهاى مختلف مردم از طبقات 
و كرايش هاى مختلف ديده مى شدند اما حضور جوانان و نوجوانان خشمكين جشمكير تر بود.قطعنامه يايانى تجمع 
عاشورافياتشر كت كتند كان در تهران على قطنامه اى تاكيد كردتد: برهى جريائاث سياسئ واشخاض كه بااشكست! ون اتعحابات با نه 
بزركك مردم مواجه شدند اككر همجنان بر لجاجت و ييمودن راه باطل و خلاف مسير ملت و اسلام ياى فشارى نمايند با خشم ملت 
انقلابى و غيور ايران اسلامى مواجه و براى هميشه از صحنه طرد خواهند شد و جنين بود كه اين فتنه به يايان رسيدفصل ينجمنبرد 
رسانه هاجنكك روانياصتلاح جنكك روانى از مفاهيم متداول در نامه نككارى ها و مذاكرات راهبرد شناس ها نظيريه يردازان سياسى و 
كارشناسان علوم اجتماعى است. با وجود انكه از اين وازه در سطح كسترده و مقياس وسيعى استفاده مى شود اتفاق نظرى درباره 
مفهوم ان وجود ندارد تا حدى كه تلقى افراد كروه هاى مختلف از مفهوم جنكك روانى بسيار متفاوت است. جنكك روانى رابطه اى 
دو طرفه است ويكك طرف به تنهايى يا هر دو طرف مى كوشند با تاثير كذارى بر افكار عواطف و تمايلات طرف ديككر او را به 
رفتارى مطابق خواست خود وادار كنند.بطور كلى مى توان جنك روانى رااين كونه توصيف كرد((طراحى و بهره كيرى هدفمند از 
تبليغات و ساير اقدامات كه هدف اصلى طراحان ان تاثير كذارى و نفوذ در باورها اعتقادات عواتف و احساسات تمايلات و رفتار 
ملت ها و دوست هاى متخاصم بى طرفو هم ييمان به منظور دستيابى به اهداف ايدوئولوزيك و ملى)) انجه لازم است از جنكك 
روانى بدانيم:١از‏ بين بردن اميد مخاطبان به نظام حاكم بر كشور يا جناح مقابل 7ايجاد بى اعتمادى ميان مردم نسبت به رهبران كشور 
يا جناح مقابل“ايجاد شكاف در بين جامعهاين نوع جنكك در واقع جنكك عليه عقل دشمن اعلام مى شود و به منظور در بند كشيدن 
او. اهداف جنكك روانى امريكا و صهيونيسم را مى توان اين كونه بر شمرد:١ايجاد‏ خوش بينى افرادى نسبت به ايده ها و ارزش ها ى 
امريكا ؟ترقيب نخبكان سياسى به يذيرش مشروعيت امريكا”كم رنكك ساختن ماهيت خصمانه دشمن و دوست جلوه دادن ان از 


طريق توهم خواندن توطئه به فراموشى سيردن اعمال كذشته امريكا عليه ملت ايران و فريب افكار عمومى 8مقصر جلوه دادن ايران 
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در تداوم يافتن مخاصمات ان با امريكا#تسخير افكار عمومى و تحت فشار قرار دادن ايران براى يزيرش مزاكره و بهبود روابط از 
موضع انفال و ضعف.جنكك رسانه ايرسانه ها در شكل دادن به تصور مردم و هدايت افكار عمومى تعيين كننده اند ازاين رو قدرت 
هاى سلطه جو براى تحقق اهداف اميرياليستى خود به كار كرد موثر رسانه ها در جنكك رسانه اى يا جنكك نرم توجه جدى مى 
كنند. رسانه ها مى توانند حقايق را وارونه نشان دهند كتمان كنند تحريف يا سانسور نماييند يا با انعكاس اخبار واقعى و غير واقعى 
افكار عمومى را تهييج و تحريكك كنند. هر جنكك حداقل در دو زمينه ميدان نبرد و اذهان عمومى مردم رخ مى دهد.در دو جبهه 
فرماندهى كه بتواند از ابزار كنترل و مديريت انكاره هاى ذهنى بهره كيرد مى تواند دشمن را بفريبد و نيرو هاى خودى را در جبهه 
دفاع از اهداف خود سازمان دهد.بخشى از جنكك نرم و مهمترين جنبه ان در حوزه رسانه ها روى مى دهد. بنيادى ترين تعريف از 
جنكك رسانه اى((استفاده از رسانه ها براى تضعيف كشور هدف و بهره كيرى از توان و ظرفيت رسانه ها به منظور دفاع از منافع 
ملى))است. اكر جه رسانه عمدتا هنكام جنكك ها نظامى كاربرد بيشترى بيدا مى كند اين مفهوم ان نيست كه در زمان هاى ديكر 
جنكك رسانه اى وجود ندارد يا استفاده نمى شود. كاهى كشور ها سلطه جو براى حاكميت در جوامع هدف به جاى تحميل ارزش 
هاى مطلوب خود مى كوشند از طريق رسانه ها نظام هنجارى كروه هدف را به سمت مطلوب خود تغيير دهند. ايجاد تغيير در اين 
حوزه زمينه را براى تغير ارزش ها و هنجار ها در جوامع هدف مطابق ارزش هاى مد نظر مطلوب كشور هاى سلطه جو فراهم مى 
سازد. از اثار تغير در نظام ارزشى جوامع مى توان به موارد زير اشاره كرد: ١تغيير‏ در علايق جواناناتغيير در الكو هاى يبوشش و 
ارايش ”تغيير در ادبيات و منابع مطالعاتى ؟تغيير در شيوه كذراندن اوغات فراغت رواج مكتب هاى خاص هنرى #تغيبر در موسيقى 
رايج/ابيكانه كردن نسل جوان با سنت هاى فرهنكى و فرهنكك سنتى جامعه شان٠از‏ هم ياشيدكى نظام اجتماعيسهم رسانه هاى 
واسعه ذو اعتشاشات اخبرميوان تاثير كذارئ رسائه عادر حوادث اخير و سن از انتخابات رياست مهورق امرى انكار نايذير اسث. 
بيقن تر در ذوران اصلاحاث بعضن .از رساته هابا حمايت عاى ينهان واشكار خارجى دن عمل به يايكاه ايوزسيون تبديل شدندو 
با جهت دادن به حوادثى جون كوى دانشكاه و قتل هاى زنجيره اى به كونه اى هدفمند برنامه هاى اعلام شده در خارج از كشور را 
سامان دادند.در ماه هاى يايانى سال به بيشنهاد فرح كريمى نماينده ايرانى تبار يارلمان هلند و عضو حزب صهيونى سبز ها 
الحاقيه اى بر بوجه سال8 7٠٠١‏ وزارت خارجه اين كشور اين كشور افزوده شد كه طى ان دولت هلند موظف كرديد حمايت مالى از 
روزنامه نككاران و اصحاب رسانه اى مخالف نظام جمهورى اسلامى را در دستور كار خود قرار دهد. در اين طرح يارلمان هلند ابتدا 
مبلغى در حدود يانزده ميليون يورو را با عنوان((تامين اهداف و برنامه هاى سياسى وتبليغاتى هلند در حوزه ايران))تصويب كرد و با 
ابلاغ اين مصوبه درة تير 85 به وزارت خارجه هلند اين وزارت خانه مامور شد با شناسايى و جذب جند ان جى | (سازمان هاى غير 
دولتى)غربى فعال در حوزه هاى رسانه اى و تبليغاتى ضد ايران و سازمان دهى ايوزيسيون نيرومند رسانه اى در داخل ايران در كنار 
اين ان جى اها طرحى با عنوان((يلوراليسم رسانه اى در ايران)) اجرا كند. دولت امريكا در سال هاى كذشته سوابقى از تصويب 
بوجه ٠دوخ/‏ ميليون دلارى براى مقابله با ايران و عمليات بر اندازيه فرهنكّى در ايران داشته است. طراحى و راه اندازى سايت هاى 
اطلاع رسانى خبرى و تحليلى در حمايت از نامزد هاى رياست جمهورى ايران از يكك سال يبش از اغاز انتخابات دهم رياست 
جمهورى با موجى كسترده اغاز شد كه تا به امروز نيز ادامه دارد و ده ها سايت خبرى انتخاباتى به صورت رسمى وغير رسمى با 
منابع در امدى نا مشخص و مشكوك در فضاى سايبر ايران فعال اند. بنياد امريكايى صهيونيستى جرج سوروس قصد دارد از طريق 
برنامه هاى ابنترنتى مخرب و هدفدار تغييرات ساختارى در كشور هاى مخالف سياست هاى امريكا و انكليس ايجاد كند. اين اين 
شاد از طريق شنبكه هاق مختلق ابنترتى ماتندة تويستر وافيس بوك ((بالا ترين ))و.حضور كستردة حير تكازان خارجن در ايران. كه 
علاوه بر كار جنكك روانى شايه سازى و القاى دروغ خبر يراكنى و سياه نمايى را مى كردند را مى توان در اين راستا قلمداد كرد. 


مقرر شده بود بخش عمده اى از بوجه اختصاص يافته براى بر اندازى نظام جمهورى اسلامى با هدف جنكك رسانه اى در درون 
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نظام به صورت محرمانه در اختيار كروه هاى اصلاح طلب ايرانى داخل كشور قرار كيرد تا در رقابت هاى انتخاباتى دهمين دوره 
رياست جمهورى از طريق مديرت اين بودجه بين بعضى از رسانه ها و روزنامه هاى مخالف دولت نهم تقسيم كردد. اين جريان بر 
ان بود با سازمان دهى جريان مخالف داخل كشور هماهنكك با جريان ايوزيسيون خارج از كشور طرح يلواليسم رسانه اى در ايران 
را اجرا كند.فصل ششنبرد ديجيتالبازى هاى رايانه ايسازمان ها و واحدهاى روانى تبليغاتى امريكا با توسعه اى روز افزون همواره 
يكى از بازوهاى اصلى كشور در جنكك وصلح بوده اند. اين سازمان ها كروه هاى وسيعى از ابزارهاى را در بر مى كيرد. بعضى از 
انان قشرهاى خاص جامعه مانند دانشجويان و نخبكان را اماج هدف قرار داده اند كه كتابخانه ها بورس هاى دانشكاهى و خانه 
هاى فرهنكك نمونه هايى از انهايند و بعضى ديكر افكار عمومى كل جامعه را هدف كرفته اند مانند:راديو شبكه هاى تلوزيونى 
ماهواره ها و به ويه فيلم هاى سينمايى. در حال حاظر صنعت بازى هاى رايانه اى جديد ترين دستاورد اين فناورى است. بر اساس 
امار روزانه دو بازى رايانه اى به بازار مى ايد. به دلايلى تا كنون به به اين محصول فرهنكى توجه جدى نككشته و حتى در اين زمينه 
مطالعات جدى نيز نشده است. از جمله دلايل بى توجهى به اين موضوع عبارتند از:١اين‏ يديده عمر جندانى ندارد ابيشتر كود كان و 
نوجوانان به ان توجه مى كنند”از انجا كه تاثيرات ان بلند مدت بوده هنوز نياز به تحقيقات جدى در اين زمينه احساس نشده 
استاهداف بازى هاى رايانه اياز جمله اهدافى كه در جنكك نرم بازى هاى رايانه اى بيكيرى مى شوند عبارتند از:١تشريح‏ خط مش 
ها اهداف و مقاصد سياسى و تبليغ ارزش هاى كشور خودى براى مخاطبان و استدلال كردن يشتيبانى از ان خط مشى ها وارزش 
ها "بر انكيختن افكار عمومى به طرف دارى يا عليه يكك عمليات نظامى 'يشتيبانى از تحريم هاى اقتصادى و ديكر اشكال غير قهر 
اميز اعمال فشار عليه دشمنمحور هاى بازى هاى رايانه اى اجنكك جهانى دوء(مو ها. كال او ديوتى)١"كشور‏ هاى كمونستى(تام 
كلنسى)"اكشور ها وكره هاى اسلامى(دلتا فورس . بلكك هاكك دون)منجى موعود در بازى هاى رايانه اياين اخرالزمان ها به شكل 
هاى مختلفى نشان داده شده اند كه عبارتند از:١اخرالزمان‏ تكنولوزيك(ماتريكس) "اخرالزمان 
طبيعى (جزيره سايه ها)“اخرالز مان تخيلى(سام ماجراجو) #اخرالزمان اسطره اى(نفرين 
شد كان) اخ رالزمان دينى(اسلحه مر كبار . كروه ضربت)فصل هفتمنبرد اسباب بازى هاعروسكك باربيدر روش هاى تعليم وتربيت 
مهمترين و كليدى ترين عامل بحث الكو سازى است.هر سن و هر جنس الككوى خاص خود را بر مى تابد. در اين ميان مهمترين سن 
دوران كودكى اسث. در تربيت دوران كودكى بايد از الكوهاى ويه اين دوران بهره كرفت. طبيعى اسث كه در الكو هاى دوران 
كودكى به طور عمده از مسائل عاطفى به جاى كذاره هاى عقلا-نى بهره مى برند از همين رو رمز و راز هاى موجود در خيال 
يردازى هاى كودكانه به جاى كزينه هاى واقع كرايانه در تربيت بز كسالان اهميت مى يابند. بر اين اساس استفاده از نماد حيوان ها 
به صورت فانتزى در انتقال مفاهيم اموزشى و تربيتى به كودكان همواره مد نظر بوده است به كونه اى كه امروزه بيشترين حجم 
توليدات فرهنكى مربوط به كودكان در زمينه انيميشن كتاب داستان و اسباب بازى به استفاده از نماد كرايى از حيوانات محدود مى 
شود. در اين ميان دختر بجه ها بيشتر به عروسكك علاقه دارند. اين علاقه از عاطفه ويه دختر بجه ها و همجنين قدرت برتر عروسكك 
در ايجاد حس ههمزاد يندارى و تفاهم خيالى با كودكك ناشى مى شود. عروسكك بالاترين سهم تربيتى را به ويزه در شكل دهى و 
يايه ريزى شخصيت دختران دارد. دختر بجه ها زنان اينده هر ملتى هستند و براى انحطاط ان ملت بايد دختران و زنان را منحط 
تربيت كرد همان كونه كه براى اعتلاى هر ملتى بايد دختران و زنان ان ملت را متعالى تربيت نمود. ازاين منظر سهم عروسكك در 
تهاجم فرهنكى و جنكك نرم بسيار مهم است.باربى و سياستطى جند دهه كذشته عروسكك باربى در عرصه سياسى امريكا فعال بوده 
و به ويه در انتخابات ايالتى جنكك ويتنام كرانادا ياناما و انتهاى دوران جنكك سرد اين عروسكك وظايف متفاوتى را بر عهده 
داشته استباربى و تعليم و تربيتيس از ساخت باربى تصميم براين است تا مدل هاى كوناكون از لباس ها در اختيار كودكان قرار 


كيرد تا انان بتوانند شخصيت دلخواه خود رادر مدل هاى مختلف به باربى ببخشند. به تدريج باربى كار كرد مهمى يافت باربى به 
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دختران اموزش مى دهد كه جامعه مدرن ازانها در جايكاه زن جه انتظارى دارد.راهبرد فرهنكى امريكا و باربيسياست مداران و 
راهبرد شناس ها فرهنككى اين كشور مى كوشند تااز طريق شيوه و راهكار هاى مختلف بنيان فرهنككى خود را تقويت كنند وان را 
در امريكا و سراسر جهان كسترش دهند.يكى از اين شيوه ها تربيت دختران امريكا و سراسر جهان با كذاره هاى فرهنكك امريكايى 
است زيرا با تربيت دختران ساير ملت ها بر اساس ارزش هاى امريكايى اين دختران وقتى در اينده همسر و مادر مى شوند بر اساس 
اين ارزش ها جامعه شان را اداره مى كنند و اين مهم ترين كار كرد تهاجمى فرهنكك مهاجم است كه شهروندان ممالكك ديكر را با 
ارزش هاى خود بيروراند.فصل هشتمجه بايد كرد؟مى توان در ياسخ به اين يرسش كه((جه بايد كرد؟))به نكات زير اشاره 
كرد: ١اشناخت‏ و شناساندن انديشه هاى تابناكك امام خمينى(ره)و راه او و همجنين خلف صالح ايشان و مقام معظم رهبرى. اشناختن 
و شناساندن ماهيت و جايكاه ولايت فقيه در جامعه اسلامى.”يايبندى و يشتيبانى از ولايت فقيه تا به فرموده امام خمينى (ره)به اين 
مملكت اسيبى نرسد. #شناختن و شناساندن عميق ريشه ها يايه ها اصول و اهداف انقلاب اسلامى و همجنين جريان هاى درست و 
نادرست و تبيين روشن خطوط و مرز ها حق و باطل در وضعيت حاضر.هتلاش براى حفظ ارزش ها ارمان ها و فرهنكك انقلاب در 
سخن نوشته زندكى عمل و صحفه اجتماع با به كا ركيرى امكانات و زمينه هاى موجود. تياد مداوم و ييوسته از ((انجه بود))و((انجه 
شد))و ياد اورى ويزكى هاى ييش از انقل.ب و دوران جاهليت سلطه طاغوت بر كشور./امعرفى جهره هاى خدمت كذار و مهم 
انقلااب به نسل جديد براى((ارائه الكو)).بهره كيرى از هنر در شاخه هاى كوناكون براى انتقال((فرهنكك انقلاب))به جوانان و 
نوجوانان امروز كه شناخت ملموس از ان دوره ندارند.9افشاى جهره ها و كروه هايى كه از اغاز با انقلاب اسلامى و حفظ خط امام 
سرتاساز كارى و سعد داشعه اذو بوسعه يوست اتداضفه اتد و لبان وقالب عوض كردة اند وااييكانه))اق در بوشن «(لشودق)) 
بوده اند. ١٠١شناخت‏ شبهه ها شبهه افرينى و ضعف هاى نظرى و علمى براى رد شبهات يا تصحيح اشتباهات وياسخ هاى منطقى و 
متين به القائات سوء شبهه افكنان مغرض و بد دل.١١تربيت‏ نسلى با ايمان اهل مسجد منبر دعا و نماز براى قرار كرفتن انها در 
جايكاه سربازان دوره بعدى اين انقلاب مقدس كه اين از تكليف هاى اهل فرهنكك است.؟١كادر‏ سازى و تربيت نيروهاى كيفى و 
كار امد قوى براى هرجا كه انقلاب نياز داشته باشد.7١موضع‏ كيرى در مقابل كروه هاى انحرافى و جهره هاى منافق كه در عرصه 
سياسى فرهنككى كشور قرار دارند.؟١كار‏ بيشتر روى جوانان كه هم((حرف يذيرند))ترند هم((اسيب يذير))تر و دادن اكاهى و 
غناى فكرى و بصيرت اجتماعى سياسى به انان تااز دست نروند و به جيهه((نفاق مدرن))نبيونددن.8١شناختن‏ و 
شناساندن ((معيار))ها و((ميزان))ها تا در فراز و نشيب حوادث و رنكك باختن جهره ها و تغيير مواضع اشخاص يا جناح ها و كروه ها 
((راه»)را كم نكنيم و كرفتار((حيرت))نشويم و ملاكك داورى ما ((حق))باشد نه((شخص)). 

فرازهايى جذاب و خواندنى از زندكى امام على 

(ع) تاليف : علامه محمدتقى جعفرى خلاصه كتاب- فصل اول : على و سياست- مثلا بزركترين و با اهميت ترين حوادث كه مى 
توان كفت: سرنوشت اغلب اجتماعات جهانى بدانها وابسته استء. حوادث واقعة بيشوايان توحيد (ييامبران) استء اشتباه در تشريح 
زندكى اين طايفه به جهار ديوار حادثه شخصى محدود نمى كردد و نتيجه صحت و بطلا-ن آنها تحريف يكك حادثه شخصى 
محدود نمى كردد و نتيجه صحت و بطلادن آنها تحريف يكك حادثه واقعى تنها نيستء بلكه اينككونه اشتباهات و تحريفات» جاده 
روشن ميليون ها نفوس انسانى را تغبير مى دهد.يكى از اين موارد با اهميت مسئله سياستمدارى على بن ابيطالب (ع) است. عده اى 
از مسلمين براى رضاى حالت روحى و عقيده اى خود مجبور بوده اند كه بككويند: على بن ابيطالب (ع) سياستمدار نبوده است و با 
اين تشخيص خود يكك تاريخ مصنوعى به روى صفحات وارد نموده و به اهالى مغرب زمين تحويل داده اند اهالى مغرب زمين هم 


تحت شرايط مخصوصى خواه از روى اطلاع و خواه از روى بى اطلاعى شالوده هاى بى اساسى روى اين تاريخ مصنوعى ساخته؛ 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 0. الالالالالا صفحه 160 از هيبلا 


سيس بخود مسلمين بركردانده و مسلمانان سطحى هم با خب ركى آميخته به احترام در آن شالوده ها و به اصطلاح آقايان آناليزهاى 
تاريخى نكريسته بدون كوجكترين تعقل تصديق نموده اند.سه جمله تفسير از سياست كه ما به بيان آنها نيازمنديم:١-‏ سياست 
بعتن النتاساى حكوتكى روابط فيان فره ياذلتث و جاه وشكرقت 8د تتسيرق اسق كه ارشطو يراق كلبمة سياسة نيان كرةة 
است:«لا-زم است كه مهمترين نيكى ها (خيرات) موضوع مهمترين اجتماعات قرار كيرد واين معنى همان است كه بطور تحقيق 
دولت و سياست ناميده مى شود» باز در جاى ديكر به همين صورت متذكر مى شود و مى كويد:«غرض از تمامى علوم و فنون» خير 
(نيكى) است و اولين نيكى ها لازم است موضوع بزركترين علوم بوده باشدء اين عبارت از سياست است» 0-7 تفسير ديكرى براى 
ياست كنع فى شود كدواعث وسقة عنوي ائراه ظير سباسسدار وموست ثرت تسا زادمردان وعقيده متدان اديان من 
كردد.اين تفسير مى كويد:« سياست عبارت از تشخيص هدف كه شخص سياستمدار تشخيص داده و به دست آوردن آن به هر 
وسيله اى ممكن است»«سياستمدار فطرى كارى به حق يا بطلان امور ندارد و منطق حوادث و وقايع را؛ با منطق نظامات و سيستمها 
اشتباه نمى كند.البته هر سياستمدارى معتقدات مخصوصى هم دارد كه نزد وى عزيز است ولى اين معتقدات از جمله جيزهاى 
خصوصى و شخصى او مى باشد ليكن در مواقع اقدام و عمل هركز خود را بدان ياى بند نمى داند.سياست على (ع)على بن ابيطالب 
(ع) كاملا از سياست مطلع بوده است ولى هركز آن را عملى ننموده است.يعنى على بن ابيطالب (ع) كه به حقيقت انسانى و شرافت 
آن مطلع است محال است كه آن را فداى رسيدن به يبروزى ظاهرى جند روزه بنمايد.آن شرافتمندى كه شرافت زندكى يكك 
مورجه را مقدم بر ببروزى مطلق به تمامى دنيا مى داند.بزركك مردى كه مى كوشد تا در جنكهاى خونين» دم شمشيرش بخون 
ناحقى آلوده نككردد.همه مى دانيم كه على بن ابيطالب (ع) در اوايل زندكانيش و يس از رحلت بيشواى بزركك اسلام» به جهت 
نبودن سنخيت ميان او و ديككران در جانب اقليت بوده و با اين وصف رفته رفته تمامى جهانيان را مسخر روحانيت و حكمت و 
داد كرى خود نموده است.٠‏ على بن ابيطالب ؛ بزركترين بزركانء يككانه نسخه اى است كه نه شرق و نه غرب صورتى مطابق آن 
اصل ندارد نه در كذشته و نه در امروز.» بعضى از مردم سطحى مى كويند: سياستمدار آن كسى است كه بتواند نفوذ خود را در 
اجتماع خود بطور اكمل تثبيت كند در صورتى كه على بن ابيطالب (ع) نتوانست يس از رحلت ييغمبر اعظم اسلام در تمامى 
مسلمين نفوذ كند.مكر خود بيغمبر اكرم (ص) توانست در آن مدت محدود حقايق و دستورات عاليه اسلام را جنانكه مى خواست 
در دلهاى همه آنان (بجز جند نفر محدود) مستحكم سازد.آنان مى كفتند: ما به تو ايمان آورده ايم» در صورتى كه خداوند ايمان 
آنها را تكذيب نمود و به فرستاده خود تذكر داد: مبادا كفتار آنان را تصديق كنىء ايمان در دلهاى آنها رسوخ ننموده استء آنها به 
ظاهر محكوم به اسلام اند و بس.مى كويند: على بن ابيطالب (ع) از جنبه سياستمدارى خيلى بى احتياطى نموده است كه شب براى 
نجات بيغمبر و حفظ زندكى منجى عالم بشريت در رختخواب او خوابيده استء اكر شمشير فرود آمده و او را قطعه قطعه مى كرد 
جان عزيز خود را دراين راه باخته بود.آنان مى كويند: خيلى دور از سياست بود كه على بن ابيطالبء با داشتن قدرت و بيروان دلير 
و جنكاورء براى كرفتن حق خود قيام نكرد, مردم به جهنم هر حالت كفر يا ايمان بيدا مى كردند اهميت نداشت,ء على كه براى 
محافظت اسلام و از ترس به قهقرا بركشتن تازه مسلمانها در خانه نشست و در را بر روى خود بستء از بى سياستى بوده است.فصل 
؟ على و جهاديس از آنكه براى اولين بار به بيغمبر وحى شد و يقين نمود كه از طرف خداوند براى ارشاد مردم برانكيخته شده 
استء فرمان يافت كه رسالت خود را در شعاع كوجكك خانواده ابلاغ كند. از مردان اولين كسى كه ايمان آورد على بن ابيطالب و 
از زنان خديجه بانوى محترمه حجاز بود كه تمكن و ثروت هم داشت. كم كم دستور رسيد كه رسالت خود را به اشراف قريش هم 
ابلاغ كند.روزى «عتبه بن ربيع) كه يكى از متنفذين عربستان بود در مجمع قريش نشسته بود و بيغمبر به تنهايى در مسجد بود؛ عتبه 
به رؤساى قريش كفت: من به سوى محمد مى روم و با او كفتكو كرده درباره امورى بيشنهاداتى به او خواهم كرد شايد بعضى از 


آنها را بيذيرد و ما هر جه بخواهد به او خواهيم داد. تا از فعاليتهاى خويش خوددارى كند (اين داستان هنكامى بود كه حمزه اسلام 
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آورده كفت: اى برادرزاده ! اككر از اين اقدام و فعاليت قصد مال و ثروت دارى آن اندازه به تو مال مى بخشيم كه از همه ماها 
ثروتمندتر شوىء اكر آقايى و بزركى مى خواهى تو را بر خودمان آقا و بزركك قرار دهيم» اككر در طلب ملكى مى توانيم تو را بر 
خودمان حاكم قرار دهيم» اكر اين حالت كه بر تو عارض مى كردد» نمى توانى از خودت دور كنى» طبيبى براى تو حاضر مى 
كنيم» و در اين باره اموال خود را صرف مى كنيم» تا براى تو بهبودى حاصل شود زيرا كاهى مى شود كه براى انسان جنين حالتى 
فكن هن آبد واوارا سداوامى كنتت مكاي كوطعة سكتانن را يفياباق رماتيد» وكيز (صسن )هن نيا وا شتيب فرسرة اف عسه 
سخنانت تمام شد؟ كفت: بلى.بيغمبر فرمود: بشنو از من» كفت: مى شنومء بيغمبر كفت: بسم الله الرحمن الرحيم» حم تنزيل من 
الرحمن الرحيم كتاب فصلت آياته قرآناً عربياً لقوم يعلمون بشيراً و نذيراً فاعرض اكثرهم فهم لا يسمعون و قالوا قلوبنا فى اكنه مما 
تدعونا اليه؛يس از اين كه از اين آمد و رفت ها و تطميع و تهديد مأيوس شدندء جاره اى جز اظهار عداوت با مسلمين نديدند» در 
نتيجه هر قبيله اى از عرب يكك يا جند فرد از هم عشيره خود را كه اسلام آورده بودند مى كرفتند و آنها را حبس و شكنجه مى 
ذادند. مى زدند و با كرستكى وتشتكى آنها را يجاره فى كردند ودر آن مواقعى كه آقتاب سوزان مكه سكها وريكك هارا 
تفديده مى كردء آنان را در روى همان ستككها و ريككها شكنجه مى كردند.با افزايش مسلمين اين دشمنى ها و شكنجه هاى فردى و 
دسته جمعى افزايش مى يافت. بيغمبر مجبور شد عده اى از مسلمين را به حبشه بفرستد بلكه از آسيب و شكنجه هاى طاقت فرساى 
قريش بركنار باشند و در موقع فرستادن فرمودند: حبشه يادشاه داد كرى دارد شما در آنجا ستم نخواهيد ديد.قريش با اينحال سكوت 
نكرده. دو نفر به عنوان نماينده عرب به حبشه فرستادند كه مسلمانان را بر كردانند» تا قريش بتوانند آنها را از دين اسلام بركردانند. 
هنكامى كه آن دو نفر به حضور يادشاه حبشه رسيدند مسلمين را خواستند.نجاشى كفت: بايد بدانيم براى جه اينان به سرزمين ما 
آمده اند؟١-‏ اسلام بيش از دو راه براى مشركين قبول نداشت: اين مسثله از نظر فقه اسلام و تاريخ معتبر ثابت شده است كه اسلام 
مشركين و بت يرستان بى منطق و متجاوز را ميان دو راه مخير ساخته بود يا بايد دين اسلام را قبول كنند و يا آماده جنكك باشند.١-‏ 
اديان رسمى كه داراى كتاب بودند فقط به قبول زمامدارى ملزم بودند.اين مسئله هم از جنبه فقه اسلامى و تواريخ تثبيت شده 
است كه ييغمبر اسلام هيج كونه تحميل عقيده اى بر ارباب اديان نكرده است. بله بالعكس به عقايد آنان با احترام كامل مى 
نكريست. فقط به انحراف آنها اعتراض مى كرد ٠‏ بككُو اى اهل كتاب بيائيد ما و شما يكك اصل عادلانه اى را ميان خود مراعات 
كنيم. و آن اينكه به جز خداى يكتا را نيرستيم و جيزى را با او شريكك قرار ندهيم. بعضى از ما بعضى ديككر را مقابل خداوند مورد 
برستش قرار ندهيم. اكر اهل كتاب از اين دعوت شما روكردان شدند بككوييد: كواه باشيد كه ما اسلام آورده ايم.»ارباب اديان 
رسمى در مقابل نهضت اسلامى به يكى از سه كار مخير بوده اند:١-‏ قبول اسلام 2-57 تسليم حكومت اسلامى و يرداخت ماليات 
براى حفظ شئون زندكى فردى و اجتماعى آنها.#- جنكك7- 2 آيا اسلام با غير از كفار مقاومت جنككى نشان داده است؟بلى 
اسلام با هر كونه ياغى كرى در كشور اسلامى مبارزه داشته است و همجنين مانعين زكوه اككر جه عنوان ياغيكرى هم نداشته اند. (و 
جون علت منطقى اين دو مسئله روشن است لذا از تفصيل آن خوددارى شد).- جرا حكومت اسلام خود را به تمامى جوامع 
تحميل مى كرده است#اولاً - آنجنانكه اسلام طبيعت انسائى را شناخته و ارزيابى او را بطور تحقيق انجام داده اسث ثابث مى شود 
كه محور حكومت كه عبارت از رهبرى انسانها به آخرين حد ممكن از سعادت, در اسلام حساس ترين مسئله بوده است.دوم- 
شهادت قطعى آنانكه از اسلام اطلاعت دارند به اضافه روش خود بيغمبر و ياوران او درباره انسانها.١-‏ انسان از حيث سعادت و 
شقاوت موجود ثابتى نيست بلكه قابل انعطاف و تغيير مى باشد.1- هر دو صفت مزبور تا بى نهايت مى تواند كسترش بيدا كند از 
حيث سعادت به مقام مجاورت عظمت خداوندى برسد مانند ابراهيم خليل و موسى بن عمران و عيسى بن مريم و محمد بن عبدالله و 
على بن ابيطالب (ع) و همجنين از حيث شقاوت نيز مى تواند تا بينهايت سقوط كند مانند فرعون ها و ستمكاران بنى اسرائيل و ابن 
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بود ©ت 'اصل طبيعت انسان يكف كوهر با غظمتى اسث كه ايخ صعوة وتزول تهاين زافى تزائد تحمل كند.ه-- انسان باانظر به 
كالبد مادى و تمايل به ذات » سودجو بوده » اكر يكك عامل خارجى به عنوان ايمان مهارش نكند منفعت يرستى است كه مافوق او 
در ساير موجودات ديده نمى شود.8- با نظر به زيربناى اولى طبيعت انسانى» ارزش حقيقى او نزد خداوند متعال با قطع نظر از ساير 
عوارضى كه طبيعت او را به فساد مى كشاند مافوق تمام ارزشها است و يكك فرد از انسان متعادل تمام انسانها است.0- كيفيت 
جنكك در اسلام١-‏ بدون شكك على بن ابيطالب (ع) با قطع نظر از تمام اوصاف انسانيش كه او را يس از بييغمبر شخص درجه يكك 
اسلام معرفى مى كرد سرباز شماره يكك بوده است. تمام تواريخ نوشته است او هركز ديده نشده كه در جنكك از يكك نفر يا از تمام 
سباهيان دشمن به علت ترس روكردان شود. 1- مداراى انسانى على بن ابيطالب (ع) با قاتل خود ابن ملجم مرادى بطور روشن بيان 
مى كند كه مسئله شمشير در اسلام براى زور آزمائى نبوده بلكه براى انسان سازى بوده است. او به فرزندانش فرمود: اكر ابن ملجم 
را عفو كند به تقوى نزديكك تر است.- دستور عمومى بيغمبر در تمامى جنككها بقرار ذيل بود: «سيروا باسم الله و بالله و فى سبيل الله 
وعلن مله وسول اله لا دروا لذ لوا و لأ كناو له قطتوا شحرد الا ان تقطروا البواو له قرا شيا فائيا و لذ ضبياً ول امزادو 
لا متبتلا- فى شاهق و لا تحرقوا النخل و لا تغرقوا بالماء و لا تعقروا من البهائم مما يوكل لحمه الا ما لا بدلكمابرويد بنام خداء با 
كمكة ندال كن وآه نذا بر هلك يغمير دادر حسدكة سيله يرذازق: تكنيده كسى رابا قير تكشين كسى را مغله تكد دوضى يرا 
بدون اضطرار قطع نكنيد» جاريايانى كه كوشت آنها قابل بهره بردارى است از يا در نياوريد مككر اينكه جاره اى نداشته باشيد.فصل 
٠"‏ على و نهج البلاغهنهج البلاغه يا كتاب حق و حقيقتهر يكك از مكتب هاى اقتصادى بشرى؛ اكر داراى مزيت هائى هم بوده باشد 
شامل نقصان و نارسائى هم بوده استء مكتبى انسان زا قربانى اقتصاد مى كند, مكتب ديككر اقتصاد را در راه انسان يوج مى نمايدء 
سومى فرد را بطورى مطلق العنان مى كذارد كه اجتماعى بكلى فاقد ارزش مى كردد» جهارمى اجتماع را اصيل دانسته فرد را بكلى 
از نظر مى اندازد.ولى در شخصيت و مقام فقط و فقط يكك منصب موجود استء و آن عبارت از تقوى است » هر كسى كه در انجام 
تكليف خود فر وكذارى نكرد؛ اين شخص در اجتماع اسلامى محبوب و داراى شخصيت است و بس.آنجه در نهج البلاغه موجب 
حيرت مى كردد اينست كه معانى مختلفه اى را با اسلوب جذابى بيان فرموده است كه كوئى يكك معنى بيشتر نيستء آنجا كه 
مطالب ماوراء طبيعى را توضيح مى دهدء عقل و قلب در ادراك آن مطالبء با هم مزاحمت نمى كنند؛ در صورتى كه در كتاب 
هاى فلسفه؛ موقعى كه فيلسوف معنائى را مورد تحليل قرار مى دهد, نمى تواند با هر دو روش (عقل و قلب) انجام دهد.هنكام 
تشبيهات و كنايات معانى لطيفه؛ در نهج البلاغه مشاهده مى شود كه كوئى تمامى عمر آن حضرت در فن ادبيات كذشته 
است.ديكر از نكات مهمى كه بايد در كتاب نهج البلاغه متوجه شويم؛ اينست كه بعضى از بيخبران ساده لوح و يا مطلعين مغرض» 
كمان كرده اند كه نهج البلاغه ساخته شده شريف رضى است و على (ع) مقدار كمى از آن را فرموده اند اين غرض ورزى از ابن 
خلكان شروع شده و عده ديكرى از او بيروى نموده اند.فصل #على و عرفان مثبتيكك داستان كوجكى در اينجا به نظر مى رسد كه 
نقل آن رالازم مى دانيم امير المؤمنين (ع) ينج و سق خرما از باغ هاى بغيبغه براى يكك نفر فرستاد در هنكام ارسال خرما كسى نزد 
آن بزركوار نشسته بود كفت يا على فلانى از تو سؤال نكرده بود جرا اين خرما را مى فرستى امير المؤمنين (ع) فرمود: خداوند امثال 
تو رادر مؤمنين زياد نكند من مى دهم تو بخل مى ورزى اكر اين خرماها را يس از سؤال براى آن شخص مى فرستادم در مقابل 
قيمتى مبادله مى كردم زيرا بعد از سؤال مجبور بود آبروى خود را در معرض مبادله بككذارد آن روئى كه بايد تنها بخاكك آلوده 
شود در مقابل يرستش خداى من و او حال در ارزش جهانى اين جمله اخير خودتان تفكر كنيد.عرفان و محبت روحانيكلمه لطيفه 
عرفان هم بسرنوشت آن كلمات دجار شده است كه از قديم ترين ازمنه تاريخ علم و فلسفه براى بيدا كردن معناى حقيقى خود بهر 
سو مى دود و كاهى هم خسته شده درجا مى زندء بلى از آن بت هاى عيارى است كه هر لحظه بشكلى مى آيد وهر دم بلباس 
دكرى. واين همان درد بى درمان است كه عدالت و اخلاءق و تكليف را هم بناله درآورده بود. و بهر حال كلمه عرفان مصدر 
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ديكرى از معرفت است معرفت يعنى شناسائى يس عارف يعنى كسى كه داراى شناسائى است.و در علوم ادبى فرقى كه ميان عارف 
وعالم مى كذارند دو جيز است: يكى - معرفت شناسائى مسبوق بجهل استء ولى علم ممكن است سابقه نادانى نداشته باشدء از 
اين جهت است كه بخداوند جل شأنه عارف نمى توان كفت» دوم > اغلب موارد استعمال معرفت در جزئيات بوده» ولى علم هم در 
جزئيات و هم در كليات استعمال مى شود...عارف - كسى است كه خود را از تمامى علائق منقطع نموده و بمقام شامخ ربوبى (با 
سير سفرهاى معين كه در كتب معمولى ثبت شده است) تقرب بيدا نموده و تدريجاً اين تقرب به مقام فناء فى الله كه باصطلاح به 
مقام اين همان (هو هو بعينه) مى رسد؛ دو قسم محبت در وجود انسانى تشخيص داده مى شود:١-‏ محبت نفسانى كه منشأ آن 
خوش آيند بودن اوصاف محبوب است در نظر كسى كه اوصاف مفروضه ملائم نفس او است.؟- محبت روحانى كه علت آن 
وجود كمال است در محبوب كه آن كمال مفروض ملائم روح شخصى است كه مائل به رسيدن به آن كمال استء مانند كمال 
علم» محبت علم و دانش محبت روحانى استء و محبت مال و جمال و شخصيتء محبت نفسانى استء آن محبتى كه در عرفان 
مثبت نقشه اساسى دارد محبت روحانى استء زيرا طرف محبت و يا محبوب در عرفان مثبت» آن خداى كامل مطلقى است كه هيج 
كونه نقصى درباره او راه ندارد و باصطلاح حكماء كمالى است فوق تمام و تمامى است فوق كمال و موضوع محبتهاى نفسانى 
هميشه رو بفنا است در صورتى كه موضوع محبت روحانى جاودانى است اكر مى خواهى محبت بورزى.فصل « على و مسألة 
م ركمركك در نظر على (ع)١-‏ سوكند به يزدان ياكك هيج كونه بروائى ندارم» من به طرف مركك حركت كنم يا مركك به من وارد 
شود.1- سوكند به معبود يككانه مركك جيز تازه اى كه ناكوار باشد به من نشان نداده است.*- قسم به خداوند بزركك» فرزند 
ابيطالب به مركك مأنوس تر است از كودك شيرخوار به يستان مادر.*- هنكام اصابت زخم جان كاه كه رشته زندكى اش را از 
هم ميكسيخت فرمود: بخداى كعبه خلاص شدم؛ مى كويد: بروائى ندارم من به طرف مركك حركت كنم يا مركك به من وارد شود. 
آرى براى آن تابلوئى كه بى اختيار زير دست نقاش زبردست قرار كرفته است فرقى ندارد كه قلم را به سوى آن ببرد يا آن را به 
سوى قلم آن نمونه تمام عيار يبشوايان توحيد كه خود را مانند تابلوى بى اختيار زير دست نقاش زندكى و مركك تسليم نموده بود. 
هيج كونه فرقى نداشت كه قلم مركك به سوى او حركت كند يا او به سوى قلم مركك.مى كويد: مركك به من جيز تازه اى نشان 
نداده است.بككو بطايفه يهود: اكر كمان مى كنيد دوستان خدا شمائيد و بس آرزوى مركك كنيد اكر راست مى كوئيد. جرا مركك به 
على بن ابيطالب (ع) شيرين تراز يستان مادر به كودكك شيرخوار نبوده باشد؟ او كه مانند جنين عاشق به شكم مادرء عاشق به 
زندكى براز ناكوار نيست.او با عقل سالم و فطرت ياكش دريافته بود كه مركك يعنى باز شدن درهاى ابديت.حقيقت جاودانى 
عدالت است كه مى كويد:على (ع) از غوغاى مركك و غائلة يس از مركك نككرانى ندارد.منابع :فرازهايى جذاب و خواندنى از 
زندكى امام على (ع)تاليف : علا-مه محمدتقى جعفريناشر : جهان آراجاب : جايخانه نمونه تيراز: ١٠٠هجاب‏ : ينجم - زمستان 
سل 


مدبريت كيفت جامع 


نويسنده : دكتر رضا مهربان خلاصه كتاب- روش اجرايى بياده سازى مديريت كيفت جامع- نشر ييكان: مقدمه : در سالهاى اخير» 
شركتهاى بزركك دنيا براى رقابت در سطح بازار بين المللى و كاهش هزينه هاى توليد و ضايعات » و افزايش كارايى شيوه ها و 
سودآورى بيشتر» و در نتيجه » رقابت يذير ساختن قيمتها از روش جديدى در مديريت به نام مديريت كيفيت جامع استفاده كرده 
اند. اين روش مديريت را در دهه 198٠‏ دكتر ادوارد دمينكك و فيكن بام در امريكا ابداع كردند. اجراى اين روش مديريت » به علت 
نياز به سرمايه كذارى در آموزش مديران و مسئولان شركتهاء جندان مورد توجه صاحبان و مديران كارخانه هاى امريكايى قرار 


نككرفت و دكتر دمينكك » به درخواست جامعه مهندسان زاين» اين روش را در آن كشور به كار برد كه سبب افزايش سطح كارايى 
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مناومانيناى تو لحف و كفت #الاساى كارع تداهاق كاب نك ذو سالياى 4 هموماة اعيضر د رادها من المللن + 
دست زاينى ها شركتهاى امريكايى » كه بازار فروش خود را به تدريج از دست داده » ومجبور به تعطيلى بسيارى از كارخانه هاى 
توليدى خود شده بودند» براى جل وكيرى از وخيم تر شدن اوضاع و ورشكستككى بيشتر كارخانه هاء و براى رقابت يذير كردن 
دوباره كالاهايشان به روش مديريت كيفيت جامع رو آوردند. همزمان » مديران شركتهاى توليدى ديكر با مطالعه شيوه هاى 
مديريت شركتهاى زابنى » روش مديريت خود را به تدريج تغيير دادند و به اجراى روش مديريت كيفيت جامع يرداختند. كيفيت 
جيست ؟ كيفيت را به عنوان انجام كارها به طور درست و بيوسته در همه رده هاى سازمان مى توان تعريف كرد. يعنى » عاملى كه 
بين نياز مشتريان » كاركنان » وهدفهاى مالى سازمان توازن به وجود مى آورد . انجام كار درست به طور ييوسته » يعنى تامين 
خواسته هاى مشترى. مديريت كيفيت جامع جيست؟ با توجه به تعريفهاى ياد شده » مديريت كيفيت جامع را بايد سيستمى در 
مديريت دانست كه انجام كارها را به طور درست » ييوسته » ودر همه رده هاى سازمان تضمين مى كند. بنابر تعريفهاى ارايه شده » 
تحقق موارد بالا به استقرار سيستمى در سازمان نياز دارد كه بتواند به دو يرسش زير ياسخ دهدء يعنى سيستم موجود بايد ياسخ 
يرسشهاى زير را به طور ييوسته در برداشته باشد :١-كارهاى‏ درستى كه بايد انجام شود». جيست ؟7-روش درست انجام آنها 
جيست ؟نكاهى دقيقتر به اين يرسشها نشان مى دهد كه براى انجام درست كارهاء طرح زير بنايى سيستم بايد درست باشدء يعنى 
كيفيت طراحى سيستم » و به طور كلى . فعاليتهايى كه در سازمان انجام مى كيرد , به كونه اى باشد كه كارهاى مربوط به كاركنان 
به طور سازمان يافته شناسايى شود و سيستم موجود رهنمودهاى لازم را براى همه كاركنان در همه سطوح ارائه دهد تا روش انجام 
آن براى آنان روشن باشد. طرح كيفى را با شكل زير روشنتر مى توان بيان كرد. مديريت كيفيت جامع » آن طرح زير بنايى سيستم 
است كه كيفيت لازم را براى سيستم در بر دارد. و اما روش صحيح انجام كارها بدين معناست كه كارها همواره به كونه اى انجام 
شود كه نتيجه مورد نظر را داشته باشد» يعنى مطابقت كيفى مورد نظر به دست آيد. مطابقت كيفى را به كمكك شكل زير مى توان 
روشنتر ساخت. بنابر تحقيقات انجام شده » سازمانهايى كه هدفهاى دراز مدت خود را مشخص كرده , و راهبردهاى ويه اى را براى 
دست يابى به آنها تدوين مى كنند؛ در مقايسه با سازمانهايى كه بدون تعيين هدفهاى دراز مدت مشغول به كارند» بسيار موفقتر » و 
از رشد بيشترى برخوردارند . همجنين » اين بررسيها نشان مى دهد كه همزمان با تغيير جو بازارى كه سازمانها در آن فعاليت مى 
كنند» ساخت سازمانى نيز نيازمند تغيير خواهد بود. در ضمن ., اهميت دادن به عوامل درونى و برونى سازمان در سالهاى اخير 
الزاك قرا واف اق اسم يباه ادك حظا لغائض وام ترا دكار خؤعيد كلق كه ا كافى مدن ين واعردى يكن اذ كترود قرو 
فعاليتهاى مديريت براى موفقيت استء بدين معنا كه تعيين و استفاده از هدفهاى دراز مدت يكى از ضرورى ترين وظايف مديريت 
به شمار مى آيد. تعريف برنامه ريزى راهبردى جندين تعريف براى برنامه ريزى راهبردى ارائه شده است. بيشتر اين تعريفها بسيار 
مبهم و طولا-نى است. تعريفى كه در زير مى آيدء بسيار ساده و كوتاه » و شامل مفهوم و معناى مهمى است. برنامه ريزى راهبردى 
فرايندى است كه از طريق آن ديدكاه دراز مدت و هدفهاى سازمان و جكونكى تحقق آنها مشخص مى شود. فرايند برنامه ريزى 
راهبردى فرايندى است مستمر كه به صورت جرخه اى بسته در راستاى بقاء دائمى و رشد سالم سازمان به كار مى رود.نقش برنامه 
ريزى راهبردى در رشد سازمان شركتها و سازمانها مانند سيسمتهاى ديكر داراى دوره عمر مشخصى هستند. اين دوره عمر و يا 
زيست داراى مراحل خاصى است. هر يكك از اين مراحل هدفهاى تعيين شده اى دارند كه هر شركت و يا سازمان با ييمودن هر يكك 
از آنها بايد به هدفهاى ييش بينى شده در آن مرحله بكرسد. به اين هدفها از طريق برنامه ريزى صحيح راهبردى و با استفاده از يكك 
مدل اجرايى مناسب مى توان دست يافت. كاريرد مدل اجرايى راهبردى در جارجوب دوره عمرء كه در بالا به آن اشاره شدء به 
شركت ويا سازمان كمكك خواهد كرد تابه هدفهاى خود برسد. كسب هدفهاى سازمان در دوره عمر را مى توان مشابه با سلسله 


مراتب نيازها دانست كه نخستين بار توسط ابراهام مازلو ييشنهاد شد. خوانند كان اين مجموعه به طور قطع در طى مراحل تحصيلى 
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خود با سلسله مراتب نيازهاى مازلو آشنا شده اند. مازلو نياز انسانها را طبقه بندى كرده است. در اين طبقه بندى و يا سلسله مراتب » 
نياز انسانها از نوع بسيار ابتدايى » يعنى نياز به غذا و يوشاكك .ء تا تامين بالاترين نيازهاى فردى طبقه بندى شده است كه اين نويسنده 
نيازى به تشريح آنها در اين مجموعه نمى بيند. هر سازمان و يا شركت . همانند انسان » داراى نيازهاى متعددى است كه با تامين 
يكى از آنها تامين نياز بعدى برايش اهميت خواهد يافت. به همين ترتيب » هر سازمان ويا شركت نيز داراى سلسله مراتبى از 
نيازهاست كه يكى يس از ديكرى بايد تامين شود. دسث يابى به هدف بعدىء بدون تامين نياز زيرين امكان يذير نخواهد بود. 
ويليام بين در كتاب خود به نام برنامه ريزى راهبردى به سلسله مراتبى از اين نيازها براى شركتها و يا سازمانها اشاره كرده است. اين 
سلسله مراتب ثيازهاى سازمان را هى توان به كونه مشابه با سلسله مراتب ثيازهائ مازلو در خضوض انسان نشان داد.سلسله مرائب 
نيازيكك سازمانويليام بين افزوده است كه براى هر شركت جايكاهى در اين سلسله مراتب مى توان يافت » و با استفاده از مديريت 
راهبردى » آن را در راستاى كسب نيازهايش هدايت كرد. ايجادنخستين مرحله از سلسله مراتب نيازها براى شركت و يا سازمان » 
امكان موجوديت و يا ايجاد آن است. البته » ايجاد و يا موجوديت , همان كونه كه در شكل ديده مى شود ء يايينترين مرحله از 
سلسله مراتب نيازها براى هر سازمان است. از آنجا كه بيشتر سازمانهايى كه در بازار كار فعاليت مى كنند » در نخستين سالهاى 
ايجاد خود شكست مى خورند و از ميان مى روندء بنابراين مرحله ايجاد از اهميت خاصى برخوردار است. براى ايجاد هر سازمان و 
يا شركت .» مسثئولين و كاركنان آن بايد از آغاز كار همه جنبه هاى فعاليت سازمان را به طور دقيق مورد توجه قرار دهند و سخت 
كوشا باشند. هر برنامه ريزى راهبردى صحيح ديد كاه » رسالت » محيط » وضعيت دقيق تجارى شركت .ء بازار و محصولات ويا 
خدماتى را كه به بازار عرضه مى كندء به طور مشخص و دقيق مدنظر قرار مى دهند و بر روى فعاليتهاى خاصى كه براى جنين 
موقعيتى در عنفوان كار شركت مناسبت داشته باشدء توجه خواهد داشت. هر يكك از عوامل بالاء با توجه به موقعيت شركت در 
بازارء بايد به كونه اى در نظر كرفته شود كه ثبات سازمان امكان يذير باشد. بااين هدف و يا منظور » برنامه ريزى راهبردى در 
اجراى برنامه هاى اوليه شركت و يا سازمان حائز اهميت بسيار خواهد بود و در تعيين هدفها در حين برنامه ريزى راهبردى » حتى 
الامكان به محيط برونى و رقابت يذيرى شركت بايد توجه شود. توسعه جنانجه شركت و يا سازمان جندين ماه و يا يكك سال را با 
موفقيت يشت سر كذارد » مسئولين آن بايد تلاش خود را متوجه توسعه شركت ويا سازمانشان كنند. در بيشتر برنامه ريزيهاى 
راهبردى » توسعه بخش عمده اى از برنامه ريزى راهبردى شركت را بايد تشكيل دهد. در اين برنامه ريزى هاى راهبردى » به 
بازارهاى ديكر » محصولات و يا خدمات ديكرى كه شركت و يا سازمان مى تواند بر روى آن فعاليت كندء به دقت توجه خواهد 
شد. براى امكان و تحقق توسعه » شركت و يا سازمان بايد تواناييهاى درونى خود را بررسى كند و ضمن يشتيبانى از فروش شركت 
» به مشتريان » و فعاليتهاى تجارى خود توجه لازم داشته باشد. منظور از يشتيبانى فروش » تامين نياز مشتريان و حصول اطمينان از 
دارا بودن ظرفيت كافى براى تامين خواسته مشتريان است. براى اين منظور همه واحدهاى اجرايى شركت همجون تداركات » انبا 
و سيستمهاى اطلاعاتى و حتى حسابدارى در كنار ييشرفتهاى توليدى بايد ييشرفتهاى لازم را داشته باشند. مدل اجرايى برنامه ريزى 
راهبردى تحت عنوان مدل اجرايى مديريت كيفيت جامع كه توسط اين نويسنده در اين مجموعه ارائه شده است » شامل برنامه ريزى 
اهردق صحيحى انث كه بروسى سستماتيكة غوامل بالا را امكاتيذير فى كند: استقران هسان كونه كه در جبية ها جدكه : 
ارتشيان يس از تسخير ناحيه اى جديدء براى استقرار كامل خود از طريق حفر موضع و جايكزين كردن امكانات جنكّى خود در 
محل تسخير شده تلاش مى كنند» به همين ترتيب مسئولين شركتها و يا سازمانها يس از ايجاد توسعه » از طريق دسترسى به بازارهاى 
جديد ويا ارايه محصولات و يا خدمات جديد در راستاى استقرار خود در بازار جديد بايد تلاش كنند.شركتها و يا سازمانهايى كه 
در برنامه ريزيهاى راهبردى خود توجه لازم و كافى بر روى اين موضوع نداشته باشند» دست آوردهايى را كه با تلاش فراوان خود 
و كاركنانشان كسب كرهده اند» به سرعت از دست خواهند داد » همان كونه كه يكك دونده قادر نخواهد بود در مسابقه دو 
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"استقامت " تمام مسافت مسابقه را با سرعت زياد ببيمايد و در اين كونه مسابقه ها شركت كنندكان از راهبرد خاصى ييروى مى 
كنند. برنامه ريزى صحيح و كامل راهبردى نقش فكر و هوش را براى سازمان در راستاى دست يابى به هدفهاى دراز مدت و يا 
كوتاه مدت ايفا مى كند. از اين رو » برنامه ريزى راهبردى نه تنها بايد مبناى رشد سازمان باشدء بلكه بايد يبيشرفتى همراه با تفكر و 
درايت كامل را براى سازمان سبب شوه. بنابراين » برنامه راهبردى شركت و مدل اجرايى مديريت راهبردى بايد داراى ساز و كارى 
باشد كه دلايل و برهانهاى لازم را در اين زمينه بتواند بررسى كند. جنين برنامه ريزى راهبردى بايد مسئولين را در راستاى تفكر 
محيض رعهوة ندازة كه شعه ان امسا #رازن دن قراشد رش اعيراه ها مقن كاف اسضه ارتقا كس ازتقا دن شرك مرحت 
توجه و تمركز همه نيروها براى افزايش كارايى فرايندها مى شود . ارتقا بالاترين مرحله اى است كه شركت و يا سازمان مى تواند 
كسب كند. با رسيدن شركت و يا سازمان به اين مرحله و يا مرتبه از سلسله مراتب نيازها » به بالاترين درجه كيفيت در اداره آن 
سازمان نايل آمده است. در اين حالت »شركت توانايى دريافت جوايزى مانند جايزه دمينكك و جوايز ديكرى كه در سطح بين 
المللى ارايه مى شود خواهد داشت .برنامه ريزى راهبردى » با استفاده از مدل اجرايى مديريت كيفيت جامع » موجب رسيدن شركت 
ويا سازمان به اين مرحله از كيفيت در اداره خود خواهد شد . برنامه ريزى راهبردى با تعيين راهبردهاى مشخص به كسب جنين 
يبيشرفتى مى انجاميد . اين راهبردهاى مشخص همه نيازهاى مشتريان و فروشند كان و سرانجام » همه ذينفعان را تامين خواهد كرد 
بقاء بعد از كسب بالاترين مرحله از كارايى و كيفيت »شركت و يا سازمان بايد همه تلاش خود را در راستاى بقاى آأنجه كه تا كنون 
كسب كرده است » به كار كيرد . جنانجه شركت و يا سازمان با استفاده از روش برنامه ريزى صحيح راهبردى به مرحله ١‏ ارتقا» نايل 
آمده باشدء بايد ارتقاى كسب شده را تا زمان نا معلومى حفظ كند ؛ يعنى » در صنعت مورد نظر در سطح بين اللملى براى مدت نا 
معلومى يشرو و يا رهبر باشد و شركت هاى ديككر در آن صنعت از آن ييروى كنند . براى مثال » جنانجه تيم فوتبال يكك كشور يبس 
از تلاش بسيار زياد برنده جام جهانى در فوتبال شود » اكر بتواند برترى خود را در سالها ويا دوره هاى آتى ( هر جه طولانى تر ) 
حفظ كند . به مرحله ى بقا دست يافته است . تيم فوتبال كشور برزيل كه سالها به طور متوالى برنده ى جام جهانى فوتبال شده بود 
نمونه بارزى از كسب بالا-ترين مرحله از سلسله مراتب نياز هاى سازمان است .شركت ها و يا سازمان هايى كه به اين درجه نايل 
آمده باشند » بايد با استفاده از برنامه ريزى صحيح راهبردى مصونيت لازم را براى خود به وجد آورند . جنين برنامه راهبردى بايد 
اين اطمينان را به مديران بدهد كه افراد خاص در مدت زمان معين مسئول انجام فعاليت هاى بسيار مشخص با هدف هاى خاص 
باشند. اين فعاليت ها و نتايج آنها همواره با استفاده از معيار هاى خاصى بايد بررسى شود تا هيج كونه مشكلى در كسب هدف هاى 
تعيين شده بيش نيايد و با دست يابى بيوسته به ارتقاء » سبب بقاى هرجه بيشتر شركت يا سازمان بشود . در هر يكك از مراحل سلسله 
مراتب نياز شركت هاء از ايجاد تا ارتقا و بقاء استفاده از برنامه ريزى صحيح راهبردى بسيار ضرورى است . برنامه ريزى راهبردى 
هميشه بايد در يرتو مدل اجرايى آزمايش شده و كارايى صورت كيرد تا بيمه كننده تلاش مديران و مسئولين باشد . مدل اجرايى 
مديريت راهبردى در جهار جوب مديريت كيفيت جامع كه در اين مجموعه ارائه شده است» مدلى است كه با بررسى دقيق مدل 
هاى اجرايى موفق موجود در امريكا , ارويا و زاين از سوى اين نويسنده به وجود آمده است و مى تواند مبنا برنامه ريزى راهبردى 
در شركت هاى توليدى و خدماتى اعم از دولتى ويا خصوصى قرار كيرد » و حتى در مديريت كلى كشور به كار رود . اين مدل 
اجرايى را كه توسط اين نويسنده با استفاده از مدل هاى ديكر تنظيم شده است . در صفحه ى 088 مى توان ديد . شرح بخش هاى 
مختلق اين مدل دن فصل هاى بعد اراثة شده اسث ١‏ ١-برتامه‏ ريزى راهبردئ بايد جهت دهتده باشل .و از ايجاد اختلال جل وكير 
كند 7ك ورثامة ويزق واعيردى بابداير اسانين تناز عاى واق مشكرياق ب ريرق شود ونه بر اسان تار عاق خضي “تميق برثامه 
اى بر اساس واقعيت هاى سازمان بنا مى شود و نه بر اساس مسايل سياسى آن 8- برنامه ريزى راهبردى از اجزاى مختلفى با كليت 


واحد تشكيل شده است و نه از اجزاى از هم كسيخته ه- برنامه ريزى راهبردى بر اساس حقايق محيط درونى و برونى شركت و يا 
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سازمان بنا مى شود و نه براساس فاكتور ها و يا عوامل درونى 8- يكك برنامه راهبردى خوب بر اساس اولويت ها بى ريزى مى شود 
ونه براساس اضافه كردن هدف هايى كه براى شركت و يا سازمان داراى اهميت نيستند -٠.‏ برنامه ريزى راهبردى خوب به صورت 
كنشى با موقعيت ها برخورد خواهد كرد و نه به صورت واكنشى و همراه با تاخير .8- برنامه ريزى راهبردى موجب تسريع در كارها 
مى شود واز عقب ماند كى جل و كيرى مى كند .4- معمولا برنامه راهبردى توسعه بخش است و محافظه كرانه عمل نمى كند -٠١.‏ 
نتيجه برنامه ريزى راهبردى موجب تسريع در كارها مى شود و از عقب ماندكى جلوكيرى مى كند -١١.‏ برنامه ريزى راهبردى 
كاربردى است و صرفاً فعاليتى آكادميكك نيست -١7.‏ برنامه ريزى راهبردى فرايندى است كه همه ساله انجام » و از آن ييروى مى 
شود . برنامه ريزى راهبردى فعاليتى نيست كه در يكك موقعيت خاص انجام شود.1- برنامه ريزى راهبردى همجون فعاليت هايى كه 
جزيى از وجود انسان مى شود . فراموش نشدنى است و بعد از اينكه جند بار انجام شد ؛ بسيار طبيعى به نظر خواهد رسيد ؟١-‏ تعيين 
هدفهاى قابل اندازه كيرى و اندازه كيرى معيارهاى خاص هدفها از جمله مشخصات هر برنامه ريزى راهبردى خوب است.معمولا 
آنجه كه بايد ارزيابى شود.مورد توجه قرار خواهد كرفت.18١-‏ برنامه ريزى راهبردى براى اجرا به وجود مى آيد و نه براى بايكانى 
در كتابخانه موانع اجراى صحيح برنامه ريزى راهبردى در مقايسه با فايده هاى برنامه ريزى راهبردى » به مطالبى در زير اشاره مى 
كنيم كه در صورت عدم توجه به آنها » فرآيند برنامه ريزى راهبردى آسيب فراوان خواهد ديد و ضمن جلوكيرى از كاربد صحيح 
آن » از يتانسيل ييشرفت كار مى كاهد . اين مسايل عبارتند از : ١-با‏ موفقيت كسب شده در يكك دوره از برنامه ريزى هاى كوتاه 
مدت نبايد مديران احساس كنند كه كسب موفقيت بدون برنامه ريزى راهبردى نيز امكان يذير است و از كاربرد آن در جرخه ى 
تجارى بعدى خود دارى كنند .1- رشد سازمان و يا شركت فقط از افزايش فروش آن شركت ناشى نمى شود .رشد واقعى زمانى به 
وجود مى آيد كه همه ى عوامل دركير در سازمان رشد يافته باشند -٠.‏ رقابت يايه و اساس ييشرفت است. زمانى شركت ويا 
سازمان در صحنه بين المللى رقابت يذير خواهد شد كه در صحنه ويا صنعت داخلى رقابت يذير باشد .اكر روحيه ى رقابت يذيرى 
به وجود نيايد » يتانسيل ييشرفت از ميان خواهد رفت .5- برنامه ريزى ها بايد به صورت دراز مدت باشد و نه كوتاه مدت .موفقيت 
هاى كوجكى كه ممكن است به دنبال برنامه ريزى كوتاه مدت به وجود آيد ء معمولاً مانع برنامه ريزى هاى دراز مدت مى شود . 
ه- بى توجهى به ايجاد فرهنكك كارى در شركث و يا سازمان به از دسث دادن نيروهاى مفيد آن خواهد انجاميد .مديرانى كه 
اهميت ايجاد محيطى مناسب » همراه با ديد كاهى بر اى آيندهى شركت .» ارزش ها و اعتقادات كارى خاص را دركك نكنند » 
نيروهايى را كه ممكن است باعث رقابت يذيرى آن شركت بشوند » از دست خواهند داد .8- احساس رضايت از وضعيت فعلى خبر 
خوبى براى رقيبان است .بعضى از مديران در انجام فعاليت هاى بهينه سازى با ارائه ى توجيهاتى همجون ١‏ مااز بهترين روش هاى 
موجود استفاده مى كنيم » و يا« همه جيز به كونه اى است كه ما مى خواهيم » از انجام فعاليتهاى بهينه سازى خود دارى مى كنند 
.عدم ييشرفت در شركت و يا سازمان با توجه به اين كونه دلايل موجب خوشنودى رقيبان آن شركت خواهد شد ./1- فعاليت 
شركت و يا سازمان رانبايد محدود به توانايى هاى سال قبل و يا جرخه ى تجارى يبشين كرد . مبناى برنامه ريزى در بعضى از 
شركت ها و يا سازمان ها متاسفانه فقط بر مبناى سال قبل است . جنين طرز تفكرى نشانه ى عدم استفاده از نيرو ها و امكانات 
موجود در سازمان است .8- عدم برنامه ريزى صحيح موجب عدم سرمايه كذارى هاى لازم در شركت مى شود . متاسفانه » بعضى 
از مديران تفكر كوتاه مدت دارند و تنها به فكر سود آورى هاى كوتاه مدت هستند و بر اين باورند كه مسايل آينده را آينده حل 
خواهند كرد . مسايل آتى را تنها از طريق برنامه ريزى هاى دراز مدت مى توان حل كرد و تنها از طريق برنامه ريزى راهبردى و 
استفاده از مديريت كيفيت جامع امكان يذير خواهد بود . ساز و كار يشتيبانى در برنامه ريزى راهبردى فرآ يند برنامه ريى راهبردى 
كه مى تواند براى شركت ها سودمند واقع شود ء فرآيندى است كه داراى مشخصات زير است :١-نياز‏ سازمان و يا شركت را به 


درستى تعيين كند "- از همه فاكتور ها ويا عوامل مهمى كه در انجام برنامه ريزى راهبردى بايد به كار روند » استفاده شود 1- 
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فرآيند جامعى براى اجراى فعاليت هاى برنامه راهبردى ايجاد شود 5- از نيروى قوى يتانسيل موجود در برنامه ريزى راهبردى در 
راستاى حفظ رشد وافزايش تواناييهاى شركت و يا سازمان به خوبى استفاده كند .براى تامين شرايط بالاء قبل از اقدام به برنامه 
ريزى راهبردى » جند موضوع مهم بايد مورد توجه مسئولين قرار كيرد . توجه لازم به اين مسايل موفقيت در برنامه ريزى راهبردى 
را بيمه مى كند . دو موضوع حياتى و مهم در اين زمينه» كه توسط مديران دست اندكار در برنامه ريزى راهبردى مطرح شده است » 
عبارتند از -١:‏ داشتن كيفيت بالا در استفاده از كار كروهى -١‏ استفاده مناسب از اطلاعات دربرنامه ريزى راهبردى استفاده از 
كار كروهى از آنجا كه هر يكك از مديران به تنهايى داراى ظرفيت فكرى خاصى هستندء و در ارايه ايده ها و نظرها كاملا با هم 
تفاوت دارند» واز آنجا كه همفكرى و تبادل نظر » باعث ايجاد افكار , ايده هاى و نظرهاى جديدى مى شود كه هر يكك از مديران 
به تنهايى امكان دست يابى به آنها را نخواهند داشت »ء بنابراين كار كروهى در همه سطوح سازمان ( از اداره كلى شركت توسط 
كروه مديران تا حل مساله اى كوجكك در سطح كارخانه ) از اهميت خاصى برخوردار است. اين اهميت نيز در دين مبين اسلام به 
روشنى وبا ارايه آيات متعدد در قرآن كريم عنوان شده است . بنابر بررسيهاى به عمل آمده . در شركتهايى كه مديران تصميمات 
خود رابه صورت كروهى اتخاذ مى كنندء در مقايسه با شركتها و يا سازمانهايى كه در برنامه ريزى راهبردى خود از كار و 
تصميمات كروهى استفاده نمى كنندء از نقطه نظر ارائه ايده ها و نظرها تفاوت زيادى با هم دارند. بنابراين » ميزان بهره ورى از كار 
كروهى از نقطه نظر فرهنككى وكاربردى آن قدر بالاست كه بايد در سطح كشور به آن توجه شود.به همين ترتيب » جنانجه يكك يا 
جند تن از مديران » آكاهى جندانى از كار كروهى نداشته باشند به كار برنامه ريزى راهبردى در شركت و يا سازمان خود آسيب 
خواهند زد. با توجه به نكات بالا ميزان 1 كاهى از كار كروهى بادرجه تاثير يذيرى در برنامه ريزيهاى راهبردى ارتباط مستقيم 
دارد. شكل صفحه زير اين ارتباط را مشخص مى كند. ازاين رو اكّر درجه كيفيت كار كروهى يايين باشد و از برنامه ريزى 
راهبردى نيز استفاده جندانى نشود . به اين معناست كه شركت و يا سازمان از يتانسيلهاى موجود خود به خوبى استفاده نمى كند. از 
سوى ديكر » جنانجه درجه كيفيت در كار كروهى بالاء و درجه استفاده از برنامه ريزى راهبردى نيز بالا باشدء شركت ويا سازمان 
از رقابت يذيرى خوبى بهره مند خواهد بود. درجه تاثير يذيرى برنامه راهبردى استفاده از اطلاعات موضوع حائز اهميت ديكر در 
برنامه ريزى راهبردى » استفاده از اطلاعات است. همان كونه كه در شكل زير ديده مى شودء در محور قائم شكل درجه كيفيت 
اطلاعات راهبردى درج شده است. اطلاعات راهبردى به آن دسته از علوم » اطلاعات » و آمارى كفته مى شود كه شركت وو يا 
سازمان دارد. اين اطلاعات ممكن است شامل اطلاعات و آمار درونى همجون درجه فناورى » مسائل مالى » فرايندى » و نيروى 
انسانى باشد و يا اطلاعات بيرونى همجون بازار » رقيبان » مشتريان » صنعت و اقتصاد را در بركيرد . كيفيت اطلاعات راهبردى 
زمانى بالاست كه اطلاعات دقيق و كامل براى دوره زمانى لازم وجود داشته باشد. محور افقى شكل » درجه استفاده از اطلاعات 
راهبردى را نشان مى دهد . استفاده تاثير يذير از اطلاعات راهبردى به معناى دسترسى سريع و استفاده مناسب از اطلاعاتى است كه 
براى فرايند تعقيب هدفهاى راهبردى در اختيار شركت قرار دارد. اين فرايند شامل فعاليتهاى هوشمندانه » كنشى » همكاريهاى 
همكانى . و واكنشهاى كروهى در راستاى حل مسائل بسيار بزركك در شركت و يا سازمان است. جنانجه اطلاعات موجود در 
سازمان از كيفيت يايينى برخوردار باشد و استفاده صحيح از اطلاعات راهبردى وجود نداشته باشدء به طور قطع ميزان استفاده از 
برنامه هاى راهبردى بسيار فاجيز ».و ياصفر اسث. در مقابل » جنانيته كيفيت اطلاعات موبجود در سازمان ويا شركت بالا باشد و از 
آنها به طور مناسب استفاده شود» تعقيب هدفهاى راهبردى در آن سازمان بسيار مناسب است و موجب رقابت يذيرى آن در مقايسه 
با رقيبان خود در صنعت خواهد شد. اين سوال ممكن است براى بعضى ازخوانند كان يبش آيد كه برنامه ريزى هاى راهبردى و 
راهكارهاى به كاررفته در اجراى آنها تا جه حد در كسب هدفها و موفقيت شركت و يا ساز مان مفيد واقع مى شود؟ بررسى 


شركتها و يا سازمانهايى كه با موفقيت از برنامه ريزيهاى راهبردى استفاده كرده اند »نشان ميدهد كه اين شركتها در يايان دوره ى 
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سوم ويا جهارم برنامه ريزيهاى راهبردى خود به موفقيتهاى قابل ملاحظه دست يافته اند و تفاوت آنها با رقيبانشان بسيار زياد شده 
است.همجنين»آنجه كه اين نويسنده در سالهاى اخير در اين زمينه تجربه كرده است بيانكر موفقيت قابل ملاحظه در استفاده از اين 
برنامه ها در ش ركتهاى توليدى است.هرجند نتيجه ى برنامه ريزى راهبردى از يكك شركت تا شركت ديكر كاملا متفاوت استءولى 
هدفهاى زير از جمله هدفهايى است كه توسط بيشتر شركتها دنبال شده است:١-سهم‏ بازار و يا رخنه كردن در آن1-افزايش فروش 
يكك محصول و يا خدمت خاص "-كاهش در هزينه هاى عملياتى ؟-بهبود وضعيت نقد ينكى ه-بهبود بخشى به فرايندهاى درونى 8- 
شناخته شدن در بازار وو يا صنعت /ا-رشد نيروى انسانى در تعداد و يا مهارت آنهادر بيشتر برنامه ريزيهاى راهبردى »معمولا شركتها 
جند هدف راهبردى را مد نظر قرار مى دهند و دنبال مى كنند. فايده اى كه نصيب بيشتر اين شركتها شده است به طور قطع تسريع 
در دست يابى به هدفهاى راهبردى آنها بوده استء.و اين موفقيت را مديون فعاليتهاى كروهى و استفاده از اطلاعات راهبردى كه 
زايدهى برنامه ريزيهاى راهبردى و مديريت كيفيت جامع است»مى دانند.انواع راهبرد در سازمانهابه طور كلى »سازمانهاى نسيتا 
يورك داراى سه نوع راهبرد هستند:١-راهبرد‏ كلى سازمان ١-راهبرد‏ خطوط توليدى(واحدهاى تجارى)”-راهبرد واحدهاى اجراييبه 
طور كلىءراهبرد سازمان براى ايجاد توازن نسبى در مجموعه ى واحدهاى تجارى و يا خطوط توليدى تدوين مى شود. اين راهبردها 
شامل تصميم كيريهاى مربوط به نوع فعاليت سازمان و تعبيين بهره ورى فعاليتهاى كوناكون سازمان است.راهبرد واحدهاى تجارى 
در قسمتهاى كوناكون سازمان و تعيين بهره ورى فعاليتهاى كوناكون سازمان است.راهبرد واحدهاى تجارى در قسمتهاى كوناكون 
»به بهبود موقعيتهاى رقابتى»توليداتء.و يا خدمات شركت مربوط مى شود. واحد تجارى ممكن است به عنوان واحدى راهبردى كه 
شامل مجموعه ى محصولاءت مربوط به هم است(مانند واحد لوازم خانكى)ءبه شمار آيد.راهبرد قسمتهاى اجرايى را بيشتر براى 
افزايش بهره ورى تعيين مى كنند. با در نظر كرفتن نقاط قدرت سازمان و راهبرد واحدهاى تجارى آنيراهبرد قسمتهاى اجرايى 
ممكن است باعث ايجاد راهبردهايى شود كه به هماهنكى فعاليتهاى كوناكون در سطح سازمان و افزايش بهره ورى مى انجامد.اين 
سه نوع راهبردءطبقه بندى طبيعى راهبردهاى سازمان را نشان مى دهد.اين راهبردها ارتباط نزديكى با يكديكر دارند و براى دست 
يابى سازمان به موفقيت كلى بايد با يكديكر هماهنكى كامل داشته باشند.تشريح مدل مديريت كيفيت جامعفرايند سياست كذارى 
در مديريت كيفيت جامع شامل سه اصل است:نخستءتدوين راهبرد»دوم اجرا وسوم »ارزيابى و نظارت بر راهبردها.شكل زير ارتباط 
اين سه اصل رابا يكديكر نشان مى دهد. اين سه اصل بعدا به طور كامل بررسى خواهد شد. فرايند اجراى سياستها و مديريت 
كيفيت جامع در سطح بالاى يكك سازمان ( هيات مديره )شامل فعاليتهاى متفاوت است. اين فعاليتها ممكن است شامل كستره اى از 
تدوين رسالت تا ارزيابى انجام كارها باشد. مديران ارشد محيط خارج سازمان را براى تعيين عوامل خطر و فرصتها و محيط داخل را 
براى تعيين موارد ضعف و قدرت بايد بررسى كنند و سيس »ء با بررسى عوامل راهبردى » رسالت شركت را به عنوان نخستين كام 
در اجراى مديريت كيفيت جامع تعيين كنند. تدويون رسالت به تعيين هدفهاى دراز مدت » كوتاه مدت » و نقاط اتكايى شركت مى 
انجامد . هدفهاى درازمدت و كوتاه مدت ء با استفاده از برنامه هاى مالى و باز ركانى سازمان اجرا مى شود و سرانجام » نتايج كارها 
مورد بررسى و تحليل مديريت قرار مى كيرد. يكى از اجزاى اين مدل به بررسى محيط درونى و برونى شركت مربوط مى شود. 
محيط برونى سازمان محيط برونى سازمان شامل متغيرهايى است كه در خارج از سازمان وجود دارد و در كوتاه مدت در اختيار و 
زير نظر مديريت نيست . اين متغيرها از ديد كاه سازمان شامل دو قسمت عمده محيط كارى و محيط ارتباطى است. محيط كارى 
عبارت است از عواملى كه مستقيما بر كار سازمان اثر مى كذارد . اين عوامل شامل روش كار دولت » فروشند كان » رقيبان » 
مشتريان » سهامداران » و مراكز مالى كشور است. محيط ارتباطى به عواملى كفته مى شود كه به طور مستقيم بر كار شركت اثر نمى 
كذارند » مانند آداب و رسوم » فناورى و نيروهاى سياسى و قانونى در سطح كشور. محيط درونى سازمان محيط درونى سازمان 


شامل متغيرهايى است كه در درون سازمان وجود دارد. اين متغيرها » همانند متغيرهاى محيط برونى » در كوتاه مدت در اختيار و 
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زير نظر مديريت نيست. اين متغييرها از نظر انجام كارها شامل بافت سازمانىءفرهنككء.و منابع سازمان است. بافت 
سازمائى يجكونكى سازماندهى»توزيع مسئوليتهاءاختياراتءو ارتباطات در سطح سازمان را شامل مى شود.فرهنكك سازمانى در بر 
كي رندهى اعتقاداتءانتظارات.و ارزشهايى است كه همهى اعضاى سازمان آنهارا رعايت مى كنند. به طور كلىءاين نوع 
اعتقادات»از راس سازمان سر جشمه مى كيرد و ديكران در سرتاسر سازمان رعايت مى كنند.معمولا منابع سازمانى به 
داراييهاءموجوديهاى توليدى و فنى »از جمله مواد اوليه»ابزار»و دستكاههاى توليدى و خدماتى كفته مى شود. منابع سازمانى شامل 
نيروهاى انسانى موجود در سازمان نيز هست.نيروهاى انسانى در مديريت كيفيت جامع يكى از با ارزشترين منابع سازمان به شمار 
مى آيند و به آنها توجه خاص مى شود. تدوين راهبردتدوين راهبرد هاى سازمان » فرايند تعيين هدف ها و برنامه هاى د راز مدت 
سازمان است . تدوين راهبرد به سازمان كمكك مى كند كه با عواملى مانند خطر ها . فرصت هاى برونى »؛ نقاط ضعف و قدرت 
درونى برخورد موثر داشته باشد. راهبرد سازمان شامل تدوين رسالت » ديدكاه هاء ارزشها , اعتقادات و اصل رهنمومدى 
است.ديدكاه- ارزشها » اعتقادات » اصول رهنمودى ديد كاه به معناى ارزشها و اعتقادات » فلسفه ى كلى سازمان را تشكيل مى 
دهد و زيربناى اصولى است كه سازمان بر يايه ى آن قرار دارد. ديدكاه سازمان؛ جايكاه آن را در خارج از محدوده ى برنامه ريزى 
هاى معمولى و سالانه ى سازمان مشخص مى كند. ديد كاه » موقعيت مطلوب سازمان را در آينده دور تعيين » و نيازهاى سازمان را 
براى دست يابى به آرزو هاى خود » مشخص مى كند. رسالت رسالت هر سازمان » فلسفه وجودى آن سازمان را مشخص مى كند. 
براى مثال » رسالت بانكك » تامين امكانات مالى براى مشتريان خود در جامعه است. اين رسالت را مى توان به طور مشخصتر و 
محدودتر بيان كرد. به كونه اى كه شامل تأمين منابع مالى صرفا براى خريد مسكن باشد. همجنين رسالت را ممكمن است به طور 
كسترده بيان كرد » به كونه اى كه شامل تامين منابع مالى براى هر كسى باشد كه نياز به سرمايه كذارى ويا خريد مسكن دارد. 
نكات مهم در تدوين رسالت و نمونه هاى آن درفصل بعد بيان شده است.هدف هاى راهبردى رسالت سازمان همان كونه كه در 
مدل سياست كذارى در مديريت كيفيت جامع نشان داده ايم » جارجوب هدف هاى تعيين شده به وسيله سازمان را مشخص مى 
كند. اين هدفها عبارت اند از نتيجه فعاليت هايى كه در آينده انجام مى شود و سود آن به سازمان خواهد رسيد. بنابراين » هدف ها 
به كونه اى بايد بيان كرد كه فرد مسئول , زمان تحقق » جكونكى ارزيابى » روش ارزيابى و هزينه اجراى آن مشخص باشد.نقطه 
اتكايى نقاط اتكايى نام ديكرى است براى هدف هاى مشخصتر سازمان. در حالى كه ديدكاه سازمان . هدف هاى ده ساله و يا 
بيشتر) مشخص مى كند و رسالت سازمان براى هدف هاى ينج ساله و يا بيشتر تدوين مى شود » و هدفهاى راهبردى هدف هاى 
نسبتا دراز مدت (" تا ه سال) سازمان را تعيين مى كند » نقاط اتكايى سازمان را بايد در مدت يكك سال تامين كرد. ارتباط اين 
هدف هارا با يكديكر سازمان را بايد در مدت يكك سال تامين كرد.م ارتباط اين هدفها را با يكديكر به صورت زير مى توان 
نوشت :همه نقاط اتكايى - همه هدفهاى راهبردى - رسالت در دوره هاى كوناكون - ديدكاه بنايراين » زمانى شركت و يا سازمان 
به ديد كاه خود مى رسد كه همكام با تغيير وضعيت و احوال بازار و نياز جامعه در رسالت شركت تغييرات لازم داده شود و زمانى 
سازمان به رسالت خود دست مى يابد كه همه هدف هاى راهبردى تحقق يابد و سرانجام » زمانى سازمان به هدف هاى راهبردى 
خود خواهد رسيد كه به هر يكك از نقاط اتكايى خود دست يابد.اجراى راهبرد ها اجراى برنامه هاى راهبردى سازمان عبارت است 
ازفرايند دست يابى به نقاط اتكايى استفاده از سياست هاى راهبردى سازمان صرفا از طريق ايجاد برنامه هاى عملياتى برنامه ى 
بودجه و نوشتن حِكونكى انجام آنها امكان يذير است . معمولا اين فعاليت ها را مديران ميانى و يايبنتر انجام مى دهند » اما به وسيله 
مديران رده هاى بالاى سازمان بررسى مى شوند. اين بررسى در بعضى از سازمان ها به عنوان بررسى برنامه هاى عملياتى (برنامه 
توليد . فروش و بودجه) انجام مى شود. برنامه هاى عملياتى شامل فعاليت هاى روزانه سازمان است.مديران واحد هاى عملياتى نيز 


برنامه هاى عملياتى » برنامه ى بودجه و شيوه انجام كارهاى خود را براى دست يابى به هدف هاى خويش بايد تدوين كنند. همين 
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مديران در تدوين راهبرد هاى كلى در سطح بالا به كونه اى سهيم اند و راهبرد واحد عملياتى آنها بايد در ارتباط با راهبرد هاى 
كلى سازمان باشد.كاريرد سياست هاى در مديريت كيفيت جامع » كه براى بهبود كيفيت محصولات و بهبود مستمر كارها تدوين 
مى شود » به شناخت دو نوع فناورى در مديريت نياز دارد. اين دو نوع فناورى عبارت اند از :١-فناورى‏ مديريت 51- فناورى يشتيبانى 
آشنايى با فناورى هاى مديريت سبب كاربرد درست و مناسب سياست ها در مديريت كيفيت جامع مى شود . فناوريهاى مديريت 
سه نوع اند:١-‏ كاربرد سياستها !- مديريت روزانه كارها #- استفاده از تتدوين برنامه » اجراى برنامه » بررسى نتايج و اقدام 
اصلاحى .از سوى ديككر» فناوريهاى يشتيبانى كاربرد سياستها را يوشش مى دهند و با حمايت اجرايى آنها » باعث استمرار انجام 
فعاليت سياست كذارى به طور درست مى شوند. فناوريهاى يشتيبانى نيز خود به سه دسته تقسيم شده اند -١:‏ مشاركت كا ركنان 
در فرايند تصميم كيرى 2-7 فرايند انجام به موقع كار «- تضمين كيفيت جامع تضمين كيفيت جامع » خود بخشى عمده از 
سيستم مديريت كيفيت جامع » و داراى اهميت فراوان است. اين بخش از مديريت كيفيت جامع با سه نوع فعاليت ويزه خود اجرا مى 
شود :١-تضمين‏ كيفيت محصولات براى رضايت مشترى ١-تضمين‏ كيفيت كالاى تامين كنند كان "-كنترل كيفيت آمارى ارزيابى 
و نظارت فرايندى است كه امكان بررسى فعاليتهاى انجام شده و مقايسه نتايج آن با نتيجه مورد نظر و اتخاذ تصميمهاى بهينه را به 
مديريت مى دهد. از اين نتايج بايد براى رفع مشكلات سازمان استفاده شود. هر جند به نظر مى رسد كه ارزيابى و نظارت آخرين 
مرحله در اجراى مديريت كيفيت جامع است » اما از اطلاعات به دست آمده مى توان بار ديكر در مرحله سياست كذارى دوره هاى 
بعدى به طور قطع استفاده كرد. سازمانهايى كه با استفاده از سيستم مديريت كيفيت جامع اداره مى شوند , عمل ارزيابى و نظارت را 
هر سه ماه يكك بار (جهار بار در سال ) انجام مى دهند. اين عمل بررسى فصلى كيفيت نام دارد. انجام بررسى فصلى كيفيت از جمله 
مهمترين فعاليتهاى مديريت كيفيت جامع است كه فايده هاى زير را دارد: ١-ارايه‏ برنامه اى تنظيم شده براى مسئولان نقاط اتكايى و 
امكان بررسى مسايل و مشكلات مربوط به سياستهاى اتخاذ شده ”-امكان بررسى درجه اهميت و طبقه بندى مشكلات موجود و 
تخصيص نيرو براى بيشبرد هدفهاى مديريت كيفيت جامع !-جمع آورى اطلاعات و ارزيابى طرحهاى مربوط به مديريت كيفيت 
جامع -توجه به كار كروههايى كه در راستاى بهبود مستمر كيفيت فعاليت مى كنند.بررسى فصلى كيفيت " روشى براى بررسى 
عملكرد مديريت كيفيت جامع 


مهارتهاى لازم براى موفقيت در مديريت 


نويسنده :مارسى كيبسون خلاصه كتاب: مترجم : اميرى رشيدى نيكك- تلخيص : امير حسين وداد- فصل اول: شما مى توانيد فردى 
موفق باشيد: همه دوست داريم كه از نظر خود و ديكران فردى موفق باشيم . اما واقعا موفقيت جيست ؟ خصوصيات نمونه افرادى را 
كه به بالاترين يله هاى نردبان ترقى رسيده اند : -١‏ حس مشتركك : همه ما از آن بسيار داريم . افراد موفق مى توانند در امور روزمره 
زندكى قضاوت درستى به عمل آورند وايده ها و تفكرات نا مربوط را براى دسترسى به موضوع كنار ككذارند -١.‏ داشتن فنى از 
كار خود : اين امر از كوشش براى ياد كيرى مداوم در طول زندكّى ناشى مى شود .براى دست يابى به موفقيت بايد ان را طلب 
كنيد و سيس براى آن كار كنيد .- اعتماد به نفس : عزت نفس ما را در به دست آوردن جيزهاى محرك در زندكى و در بدو امر 
اتكا به منابع و تواناييهاى فردى تشويق مى كند . شما وبا تعيين هدف و اعمال صريح و آشكار خود مى توانيد اين حس را در خود 
تفويرة كيد اعون عسوم ه- توانايى انجام دادن كار: افراد موفق ساعى و سخت كوش هستند .آنان تواناييهاى خوب 
سازمانى و عادات كارى سازنده اى دارند و مى توانند موارد مهم را از غير مهم تمييز كنند . #- رهبرى : افراد موفق نه با تهديد بلكه 
با ايجاد انكيزه رهبرى مى كنند . /ا- شناخت درسث و نادرست 8 - خلاقيث : استعداد طبيعى به اضافه بصيرث يا شهود برابراست با 


خلاقيت 9- رضايت از خود ١٠-بيان‏ شفاهى : به منظورارائه يام حتى در مقابل كروهى عظيم است -١١.‏ علاقه به ديكران : ؟١-‏ 
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بخت و اقبال فصل دوم براى خود هدف تعيين كنيد افراد موفق به اين دليل موفق مى شوند كه مى دانند به كجا مى خواهند بروند : 
بهترين كارى كه به مسير صحيح هدايت خواهد شد تعيين هدف است . بستر تعيين هدف : اهداف بايد مشخص باشند و زمينه هاى 
متعددى را در ب ركيرند -١.‏ حرفه ؟- وضعيت مالى : به دست آوردن يول . *- تحصيل #-اوقات فراغت و .......برنامه ريزى اهداف : 
اهداف خود را برروى كاغذ بياوريد : هدف خود را بر روى آن نوشته و راه هاى دست يابى به ان را در صفحه بنويسيد .سيس 
اولويت بندى كنيد . هدف هاى خود را بخشى از زندكى روزانه خود سازيد .فصل سوم خلاقيت : تفكر باز داشته باشيد .بيشتر افراد 
خلاقيت را مختص هنرمندان ميدانند اما براى خلاقيت در تمام كام هاى زندكى فضايى وجود دارد . ياد بككيريد كه فكر خود را باز 
نموده واز تجربه و تواناييهاى خود استفاده كنيد .خصوصيات : شهامت ريسكك ردن و يافشارى نمودن از خصوصيات مهم فرد 
خلاق است .افزايش خلاقيت -١:‏ آكاه بودن از تمام موقعيت جارى خود -1١.‏ مصر بودن در روياى خود."- در نظر كرفتن تمام راه 
حلهاى جايكزين .؟- استقبال ازراهنمايى ناشى از درك مستقيم درونى خود . ه- ارزيابى تمام راه حلهاى جايكزين و انتخاب يكى 
از آنها .8- واقع بينى در اقدامات خود و بر يايه بهترين دانش موجود عمل كنيد ./- ارزشيابى نتايج خود . خلاقيت راهى است براى 
زندكى و سود رساندن به جامعه فصل جهارم كوش دهيد و ياد بكيريد جنانجه مايل به رشد و توسعه مفهوم كروه در مديريت 
باشيد . مجبوريد به طور مداوم كوش بدهيد . كوش دادن آسان نيست و مهارتى است كه عده اندكى به فكر توسعه آن هستند . 
كوش دادن يعنى به دست آوردن مقصود كوينده از طريق موقعيت ها و كلمات ادا شده فصل ينجم سخنان موثر به احتمال زياد 
كسانى كه در جمع خوب صحبت مى كنند نسبت به كسانى كه نمى توانند اين كار را انجام دهند بيشتر يبشرفت مى كنند . آمادكى 
براى صحبت : ابتدا سعى كنيد ييامى را كه مى خواهيد به حضار بدهيد در جمله اى خلاصه كنيد . سخترانى خود را به تفضيل 
يادداشت نكنيد .براى موثر بودن سخترانى بايد به بيام خود و اهميت آن براى حضار و شنوند كان اعتقاد داشته باشيد .فصل ششم بر 
مطالعه خود مديريت كنيد حجم و سطح مطالعه مديران در بيشتر رده ها كه ضرورت مديريتى روز است دلسرد كننده اما بسيار لازم 
است . براى نكله داشتن سطح مطالعه در حدى مناسب و براى دانستن اينكه جه جيزهايى در سازمان در حال توسعه و د كركونى 
است » مطالعه مستمر امرى ضرورى است و راه كار آن توانا شدن در مطالعه سريعتر است . تعيين سرعت مطالعه : راه اول استفاده 
دست است . با كذاشتن دست خود بر روى صفحه __راه دوم استفاده از كارت راهنماى بدون خط است . آن را يكك يا دو خط 
بالاى خطى كه در حال خواندن هستيد قرار دهيد . فصل هفتم برفشارهاى روحى و اضطرابهاى خود مديريت كنيد فراكيرى 
مديريت بر فشارهاى روحى ممكن است سهم مثبت و موثزى در موفقيت و رفاه شخصى شما داشته باشد . فشار روحى لزوما بد 
نيست . ميزان مناسب آن حتى مى تواند عملكرد شخصى را بالا ببرد .فصل هشتم سازماندهى شده عمل كنيد روش صحيح اداره 
كار در هيج كجا به دست نمى آيد . مكر آنكه كار و وقت خود را كنترل كنيد . شما بايد سازماندهى شده عمل كنيد و ياد بكيريد 
كه بروقت »نوشتن و حتى تلفن خود مديريت كنيد . بروقت خود مديريت كنيد مواردى كه بايد براى اصلاح و بهبود مديريت بر 
وقت خود به آنها توجه كنيد :١-طرحى‏ روزانه از آنجه مى خواهيد انجام دهيد تنظيم كنيد (3) فهرستى از هدف هاى روزانه 
»هفتكى .ماهانه و سالانه تهيه كنيد (") اولويت ها را تعبين كنيد و ياد بكيريد كه جككونه آنها را در برابر مدير خود مورد سنجش 
قراردهيد (©) هركز از يكك قطعه كاغذ بيش از دو بار استفاده نكنيد (0) از تكنولوزى (كامييوتر »ماشين حساب و تلفن ) استفاده 
كبا قدا حر موصيو تدابيات شت كك كد كيز كد ينذا دكن موود كاوى 31315 لالكيينيك هلل تمن كنك ازور 
انتظار حسى از موفقيت را داريد كه يس از اتمام كار به شما دست مى دهد . به جاى تفكر درباره مراحل مشكل و مزاحم بر نتيجه 
كار متمركز شويد . زيرا طى كردن همان مراحل به رسيدن به نتيجه منجر مى شود . فهرست كارهايى كه بايد در روز انجام يذيرند 
فهرستى از كارهايى را كه بايد روزانه انجام شوند همراه با سرفصل هايى كه برحسب اهمييت فهرست شله اند »تهيه و تنظيم كنيد . 
در حين انجام سرفصل هاء آنها را يكك به يكك كنترل كنيد . در صورت انجام كارهاى ديكر آنها را به سرفصل ها اضافه كنيد . در 
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يايان هر روز در خواهيد يافت كه جه كارهايى را به يايان رسانده ايد و جقدر وقت خود را تلف كرده ايد . خود را بشناسيد شما 
جزو كدام دسته از افراد هستيد ؟ كسانى كه صبح ها خوب كار مى كنند يا بلعكس كسانى كه بعدازظهرها خوب كار ميكنند ؟ 
شمابايد ازاين مسئله آكاه باشيد و كار خود را بر طبق آن زمانبندى كنيد .ياد بككيريد كه نه بككوييد وقفه ها يكى از بزركترين 
مشكلاتى اسث كه در كتترل وقث خبود با آن روية رو هسنيد : تلفق زكك مى زتد ويا كارمتدى سرزده به'اتاق شما وارد من كوة.. 
در هر حال جنانجه جنين وقفه هايى در كار شما ايجاد شود در حال اتلاف وقت خود »صرف كردن بيهوده انرزى خود و فلج كردن 
خود با عدم انجام كار هستيد . براى جلو كيرى از بروز اين كونه مسائل ( نه ) كفتن را بياموزيد . اكر در حال كار در مراحل يايانى 
هستيد به مهمان ناخوانده بككُوييد (نه) . بركار خود كنترل بيدا كنيد فهرست كردن فعاليت هايى كه بايد انجام شوند و تكنيكك هاى 
تعيين اولويت هاء ازجمله راه هاى به دست آوردن كنترل بر كار روزانه هستند . در هر حال هدف شم تمركز در استفاده از اين 
تكنيكك هاء تمركز و مهار زمانى است كه مى توانيد آن را كنترل نماييد و با حداقل رساندن برخورد تقاضاهايى كه نمى توانيد آنها 
را كنترل كنيد . تهيه و تنظيم ليست ها برنامه ريزى كار روزانه مستلزم آن است كه دو ليست يايه براى خود تهيه كنيد : يكك ليست 
جامع و اصلى و يكك ليست روزانه ويزه . ليت اصلى » مناسب فرد و دائمى است و در دفترجه يادداشت نوشته شده و در بركيرنده هر 
كار منحصر به فردى است كه بايد انجام شود.انجام برخى از كارها را تفويض كنيد تمام وظايفى را كه مى توانيد به كاركنان 
تفويض كنيد » به آنان ارجاع دهيد »سيس آنها را از ليست خود حذف كنيد . براى بيكيرى كارها از يكك سررسيد يا يكك فايل ياد 
آورى استفاده كنيد .اولويت ها را تعيين كنيد از انجا كه تمام سرفصل هاى موجود در ليست فعاليت هاى روزانه از لحاظ اهميت 
مساوى نيستند »بايد اولويت هارا تعيين و تعهد منابع و وقت خود را به نسبت اهميت هر كار با آن منطبق كنيد )١.‏ فورى »الزامى 
»مستلزم كوشش يا تمركز فكرى ؟) يكك سرفصل متوسط است .”© كارى مشغول كننده و عادى است . وقت خود را كنترل كنيد 
بدون زمان بندى كار روزانه نمى توانيد وقت خود را كنترل كنيد . در غير اين صورت روز خود را براى عكس العمل نشان دادن به 
بحران ها صرف خواهيد كرد . در زمان بندى »وظايفى را كه اولويت بالايى دارند در (نخستين وقت شخصى ) قرار دهيد . تسلط بر 
عوامل اتلاف كننده وقت بايد از روز سازماندهى شده خود با مديريت بر وقفه ها و جلساتى كه باعث تلف كردن وقت شما مى 
شود دفاع كنيد . ضرورت اوليه در اين مورد كاهش وقفه هااست . روش واقع بينانه تر» محدود ساختن وقت براى كنترل كامل زمان 
در قالب هاى تعبين شده .يرداختن به مراجعه كنند كان غير مننظره ملاقاتهاى بسيار زياد درون سازمانى باعث بروز مشكلاث سيارى 
مى شود . استراتزى مقابله با اين كونه مراجعه كنند كان » كذاشتن منشى ميان خود و ديككران است . مى توانيد به منشى بسياريد كه 
به آنان بككويد : سرشما شلوغ است . آيا شما هم در كار خود تعلل مى ورزيد ؟ افرادى كه تعلل مى ورزند كارشناسانى خود فريبند 
.ازاين رو نبايد از آنان انتظار داشت كه به اين سوال صادقانه ياسخ دهند . فصل نهم تلفن : دوست يا دشمن ؟تلفن در به دست 
آوردن كنترل بر وقت ممكن است خير يا شر باشد . وقتى كه نياز داريد با كسى سخن بككوييد تصور نكنيد كه اين كار حتما بايد با 
يكك جلسه رو در روانجام يذيرد و وقتى بدان اختصاص داده شود . شما مى توانيد با تلفن اين كار را سريع انجام دهيد .آماده شدن 
براى ترقرارى تعاس هاى تلفت ييكن از ابن كه تسايمن عاق تلقنى وا آغاز كنيد + نكاتى را كه قزار استد به آنها بيردازيك فهرسث 
كنيد .اكر به افرادى تلفن ميكنيد كه در يركو بودن هركز ناموفق نمى مانند » با تلفن با آنان تماس نكيريد بلكه با نامه يا يكك 
يادداشت كوتاه با آنان تماس برقرار كنيد . شرلى بلز از شوراى ملى مطالعات كشورى مى كويد : دوستانى كه بيش از نيم ساعت با 
شما صحبت مى كنند »احتمالا مى خواهند از اطلاعات شما به عنوان يكك متخصص استفاده كنند. در جستجوى تلفن هاى ييشرفته از 
تلفن هاى ييشرفته استفاده كنيد . تلفن بيسيم به شما امكان مى دهد تا ضمن راه رفتن صحبت كنيد . كوينده تلفنى شما را قادر مى 
سازد تا بادست هاى خود -همراه با تلفن زدن > كار انجام دهيد . شماره كير خودكار ذخيره كننده وقت شماست . آيا تماس هاى 


تلفنى غربال شده اند ؟ ليستى از افرادى كه در طى ان زمان با آنها صحبت خواهيد كرد تهيه كنيد . سعى كنيد تماس هاى تلفنى خو 
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د را با افراد ديكر در هر وقتى كه ممكن است انجام دهيد . فصل دهم حجم اسناد و مداركك و بايكانى را كاهش دهيد ييشرفت هاى 
تكنولوزيك١‏ نظير كامييوتر» دستكاه هاى فتوكبى و فاكس و.......) در دنياى اداره امور تجارى در دهه هاى اخير ما را قادر مى 
سازد تا اسناد و مدارك را با سرعتى هرجه بيشتر به وجود آورده و انتقال بدهيم .«تكنيكك تصميمات جهار كانه يا تكنيكك 
(1خامع) درمورد مداركك و اسنادى كه روى ميز شما قرار دارند دو كار مى توانيد انجام دهيد. اول آنكه از مديريت 
برانها اجتناب كنيد يا اينكه تكنيكك 11! را در مورد آنها به مرحله عمل در آوريد . 161! يك وازه ساختكى براى جهار 
تصميمى است كه مى توانيد در مورد مداركك و كاغذها و يا هر نوع سند ديككر اتخاذ كنيد . )١‏ آنها را به درون سطل زباله بياندازيد 
٠‏ ؟) آنها را به افراد مختلف ارجاع دهيد *) شخصا بر روى آنها كار كنيد *) آنها را بايكانى كنيد . يردازش مداركك »اسناد ونامه 
هابه محض اتخاذ تصميم درموردنامه ها واسناد براساس تكنيكك 161! وعمل به تصميم اتخاذ شده »براى بخش دوم يعنى يردازش 
نامه ها ومدارك اماده هستيد كه به معناى عمل واقدام درمورد مجموعه (اقدامات)است .بيكيرى كردن حفظ سابقه مدارك مربوط 
به خود وديكران وجه ضرورى ياداورى فرايند اقدام است .شما بايد مطمئن شويد كه اقدامات درمهلت هاى تعيين شده انجام مى 
شود وبه تعهدات احترام كذارده مى شود .شكست دربيكيرى اقدامات نه تنها باعث هرج و مرج ميشود بلكه بدبختى نيز ايجا مى 
كند .استفاده از حافظه راهى بسيار ناكارامد براى حفظ سوابق است .راههاى بسيار موثر عبارتند از استفاده از سر رسيد يا فايل 
نكهدارى وفايلهاى ياداورى .فايل ياداورى درمواقعى كه موارد ييكيرى بسيار زيادى براى ياداشت روى سررسيد وجود دارد 
ضرورى است .كشوها رامرتب كنيد يس از اينكه روى ميز خود را مرتب كرديد »كشوها رامرتب تميز كنيد ؛انككاه همين كار 
رادرمورد هركونه سند»مدرك وكاغذ كه تلنبارشده است.بهاجرا دراوريد .كاهش ميزان كار اككر مقدار اسناد ومداركى كه بايد 
تصميماات جهار كانه را درمورد انها اتخاذ كنيد كاهش دهيد ميزان كار خودرا كاهش دادهايد ءبا جمع كردن (ارزش ماهانه 
كزارشها )شروع كنيد ؛آنكاه آنها راتجزيه وتحليل كنيد .كمكك كرفتن از افراد ديككر روشهاى بسيار ديكرى براى مديريت اسناد 
ومداركك ارائه شدهاند .جورج سوليوان ييشنهاد كرده است كه كار را با به كار كيرى افراد ديكر براى دسته بندى اسناد ومداركى 
كه به قسمت شما اورده ميشود.انككاه سندو مدركى راكه روى ميز شما كذاشته ميشود درنظر بككيريد وان را به بنج طبقه تقسيم كنيد 
: ١-فورى:‏ اسناد ومداركى كه نياز به توجه ورسيدكى فورى دارند »اكر نياز به تصميم كيرى دارند ان را اتخاذ كنيد .١-مطالعه‏ 
ونككهدارى :اين كونه اسناد ومداركك را در يوشه اى بككذاريد وزمانى كه وقت داشتيد (مانند وقتى كه در حال مسافرت هستيد )ان 
اسناد را برداريد ومطالعه كنيد .'-مطالعه وكنار كذاشتن : اين كونه اسناد ومداركك دردرجه دوم اهميت قرار دارند ؛مداركى نظير 
مجلات وروزنامه هاى تجارى .اكر يس از يكك يا دو هفته موفق به مطالعه آن نشديد ان هارا دور بيندازيد.؟- بايكانى : در صورت 
لزوم يادداشتى تهيه كنيد و جايى را كه هر سرفصل بايد بايكانى شود » ذكر نماييد .2- كنار كذاشتن : اينكونه مداركك بيشترين 
حجم را دارند . قاعده عمومى در اين مورد عبارت است از مديريت و رسيدكى به آنها فقط براى يكك بار.عرضه بيش از حد اسناد 
و مدارك را متوقف كنيد كارهاى شما ممكن است به عرضه فزاينده و بيش از حد مداركك و اسناد منجر شود - توليد كزارش ها و 
ديكر مدارك براى اجتناب از اين يديدهء ابتدا مقدار ماهانه كزارش هايى را كه خود ويا ديكران تهيه مى كنيد , تجزيه و تحليل 
كنيد . كزارش ها نبايد صرفا مجموعه اى از عوامل باشند , بلكه بايد به شكل صحيحى آنها را فراهم آورند تا افراد بتوانند از آنها به 
منظور اتخاذ تصميم استفاده نمايند .حذف اسناد و مداركك غير لازم را هدف خود قرار دهيد ديانا بوهر در كتاب كم كردن حجم 
اسناد و مدارك از فرهنكك سازمانى مى كويد : نمى توانيد تمام اسناد »مداركك يا نامه ها را حذف كنيد ؛ اما برخى از آنها براى 
كاهش » هدفهاى عالى به شمار مى روند . كه برخى از آنها ذكر مى شوند : -١‏ ضميمه نامه هاى مشتريان كه فقط مى كويد : ( من 
جيزى را براى شما مى فرستم » شما اكنون آن رادر دست داريد ) 7- يادداشت هايى را كه براى دفاع از حيثيت و صيانت نفس 


نوشته شده اند. “1- فرمهايى كه اطلاعات را به صورت دو نسخه اى جمع آورى مى كنند . *- كاغذهاى اطلاعاتى كامييوترى جابى 
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كه قبل از آنكه قابل استفاده باشند بايد تفسير شوند .8- كزارشهايى كه درخواست مى شوند . اما هركز خوانده نمى شوند .8- 
اقدامات جارى و كزارش سفرها و ماموريتها . /ا- ليست هاى توزيعى كه همه افراد حتى كسى كه ممكن اسث ده سال بعد به آن 
نياز داشته باشد را شامل مى شود .8- اسناد ينجاه صفحه اى كه براى مديران ارسال مى شود در حالى كه آنان فقط صفحه نتايج و 
ييشنهاد ها را مى خواهند . 9- راهنماهاى سازمانى كه در آنها خط مشى ها و رويه هايى براى ياسخكويى به هر موقعيت احتمالى 
طرح شده است .براى حذف كزارش هاى غير لازم جه بايد كرد ؟براى حذف كزارشها راه هايى وجود دارد با امتداد دوره زمانى 
كزارش شروع كنيد . اكر كزارش هفتككى است .آن را دو هفته يكك بار كنيد اكر به صورت ماهانه ارائه مى شود آن را سه ماهه 
كيك ا الكوى مديريث عقي اذ هديراخ براي كب عير به فد كك انقياد من كنيد واننى حتواهتد مبكول قلمداد شونك+ زيرا براق 
اثباث مطلب حجمى از اسناد و مداركك را ثقاضا مى كنند كه مسئول غلط بيش رفتن كارها و امور نيستند. برختى مديران تاخير مى 
كنند » جون اسناد و مداركك در بالاى نردبان سازمانى و به صورت يكجانبه توزيع مى شود و اميدوارند فرد ديكر تصميم اتخاذ كند 
. عده اى ديككر از مديران هم كارها را واكذار مى كنند » مانند ارسال اسناد ومدارك به طرف يايين و بالا وسوال در مورد 
اطلاعات بيشتر و بيشتر . فصل يازدهم ارتباط برقرار كنيد براى ييشرفت و حركت به سمت جلو بايد بتوانيد به صورت موثر با روساء 
همرديفان » زير دستان و مشتريان خود ارتباط برقرار كنيد . اين ام رنه تنها به معناى توصيف منظور خود به صورتى واضح است » 
بلكه به معناى منطبق ساختن ييام با نيازها » طبع و حتى دايره لغت مخاطبان كفتار شماست . ويكى هاى افرادى كه به خوبى ارتباط 
برقرار هى كنل حيست # كساتى كديا ديكران به خويى ارتباط برقرانمى كقد +تكرشى ا احساس واظطرات قوري دارتد كه 
ديكران به فوريت آن را احساس مى كنند -١.‏ صريح و قاطعانه صبت كنيد: صحبت كردن به صورت صريح » تلخ » قاطع و ير آب 
و تاب است . 1- انسان باشيد ! هيج كس و هيج كارى مرجح نيست . اككر كار را خراب مى كنيد به همكاران خود بكُوييد .7- 
ساده صحبت كنيد : از كلمات ناآشنا و غير مصطلح استفاده نكنيد .هيج جيز مانند يكك ايده و فكر ياكك , عريان و به خوبى ارائه 
موثر نيست . 5- در جستجوى يكك كار برجسته باشيد .آن را از قعر بيرون آوريد و با ارتباطات خود عجين كنيد .0- شنونده خوبى 
باشيد : شامه تيز و كوش شنوا داشته باشيد و از صحبت هاى مشتريان و كاركنان خود نكات اساسى را بيرون بكشيد . بازخورد به 
دست آوريد : يس از اين كه با فرد صحبت كرديد يقين بيدا كنيد كه او آنجه را كه مى كويد دركك مى كند » كه اين امر مستلزم 
به دست آوردن بازخورد است . فصل دوازدهم شما در صحنه هستيد اين كه جقدر مهارت ها و محاسن شما خوب و مفيد هستند 
جتدان اميق تدارة؟ زيرا ياعث شرفت حرفه شما تحن كرذد فكر اتكه افراد ذيكن نيو ال أن ا كاه باقكك . بازازيايى براي خورد 
صرفا تركيبى از كوشش براى ايجاد تاثير خوب بر ديكران و جستجو براى ساختن فرصتهاى بيشتر است . ايفاى نقش ريموند 
جانسون مى كويد وقتى كه سركار هستيد در صحنه حضور دارى . اكر بخواهيد مدير يا سريرست برجسته بخش شويد بايد بريا 
ايفاى نقش در تمام اوقات وتشويق و حمايت از اين نقش با كار اضافه و كسترده در خانه آماده شويد . زيركك و دقيق باشيد در 
جستجوى فرصت هاى مناسبى باشيد تا اندكى از خود تعريف كنيد . به ديكران كمكك كنيد يبشنهاد هاى ديكرى كه براى شناخته 
شدن به صورتى مطلوبه دز كتاف فاتحان ذكر شده اسث عبارتند از : ١ح‏ به ذيكران براق رسيدت به اهدافشان كمكك كيد . .دير با 
زود آنان هم فرصت هايى براى شما ايجاد خواهند كرد -١.‏ عادات خود را تجزيه و تحليل كنيد .7- يرشور و هيجان باشيد . *- 
باشوق و حرارت عمل كنيد . ه- باديكران بيشتر همدلى كنيد . #- از ديكران كمكك بخواهيد .خود الزامى بايد جايكاهى براى خود 
خلق كنيد اين امر به معناى آن است كه خود را ملزم مى سازيد . براى اين كه خود را ملزم سازيد راه هاى بسيارى وجود دارد. ١ط-‏ 
شغل تاخواسته اى را برعهده بكيريد : مهارث يا تكنولوزى اى كه برائ شركت شما جتبه ضرورى دارد . ؟) به صورت فوق العاده 
كار انجام دهيد : كارى بيش از آنجه براى شما تعيين شده انجام دهيد . ") زمانى كه سريرست مراقب كار شما نيست » سخت تر 
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متناسب با تشكيلات جديد براى خود فراهم كنيد . اين كار از طريق آكاه شدن از نياز هايى كه مى توانيد آن را در هر نمودار 
سازمانى ير كنيد و واجد شرايط كردن خود براى ير كردن آن نيازها » امكان يذير است . اين امر اغلب به معناى متخصص شدن 
است ؛ به اين ترتيب كه شغل و عنوان جديدى براى شما به وجود مى آيد . كسترش حيطه بيام براى افراد بيشتر فرصت هايى به 
وجود آوريد تا شماء كارها و موفقيت هاى شما را بشناسند . فصل سيزدهم براى آينده مهارت كسب كنيد موفقيت حرفه اى عبارت 
است از هدف متحرك براى سال هاى آتى . از اين رو بايد مهارت هاى خود را با جديد ترين روش ها در حوضه كارى خود به 
خوبى حفظ كنيد . كريكك هيكمن و مايلكك سيلوا در كتاب خلق برترى مى كويند مديران موفق در آينده كسانى خواهند بود كه 
در شش مهارت مستقل از هم و ( نويا ) تسلط بيدا كنند : )١‏ بصيرت خلاق . طرح سوالات مناسب : اين امر مستلزم تمركز يذيرش 
ديدكاه هاى مختلف است تا بتوانيد سوالا-تى فراتر از سوالات ديكران مطرح سازيد .؟) حساسيت نسبت به ديكران : حالاات و 
انتظارات افراد را دركك و بر اساس آن عمل كنيد » ميان افراد ارتباط برقرار نماييد . *) نككرش به وجود آوردن آينده : نككرش سير و 
سفرى ذهنى است از آكاهى به ناشناخته ها و خلق آينده از طريق ايجاد يبوند واقعيت ها ء رويا ها » خطرها و فرصتها . شما ايده ها و 
مفاهيمى را كه به نككرش اضافه مى كنيد جستجو كرده و مى يابيد .*) قابليت تغيير » بيش بينى تغيير : از تغيير به عنوان يكك فرصت » 
نه يكك تهديد استقبال كنيد و ياد بككيريد براى به دست آوردن مزاياى مورد نظر خود آن را تحت كنترل در آوريد . تغيير غير قابل 
اجتناب است و جايى براى ايستادكى در برابر آن وجود ندارد . 2) تمركز استقرار تغيير : براى بهره بردارى از تغييرات به صورت 
موثر » روش كام به كام را انتخاب كنيد . اين امر را كه جككونه تغيير در سازمان شما تاثير مى كذارد _ بيش از آغاز آن - ارزيابى 
كنيد . اطمينان حاصل كنيد كه تغبير براى شما واقع بينانه است . *) يشتكار » زندكى در دراز مدت : مى توانيد اهداف عالى داشته 
باشيد » اما به نككرشى دراز مدت نياز داريد تا آن اهداف را برحسب 5ينده با فاصله زمانى بيشتر ارزشيابى كنيد . يشتكار و شكيبايى 
در به كاربردن آن ينج مهارت (نويا) در زمان مناسب و در تناسب و تركيب مناسب به شما كمكك مى كند . فصل جهاردهم افراد 
مناسب را استخدام كنيد هنكام استخدام افراد شما به وجود كليه مهارت ها از جمله ارتباطات »كوش دادن » تصميم كيرى و مهارت 
هاى شخصى به بهترين نحو در آن نياز داريد . مصاحبه و استخدام كاركنان جديد اكر به صورت صحيح انجام يذيرد » از مهمترين 
راه هاى دست يابى به اهداف شماست . به دست آوردن واقعيت ها ابتدا واقعيت ها را به دست آوريد . آنجه در خلاصه سوابق مى 
بينيد مورد آزمون قرار دهيد . هر نشان و اشاره اى را دنبال كنيد . در مصاحبه توجه كنيد كه آيا متقاضى متوجه و هوشيار است- 
در اتاق شما به دنبال يافتن علايق شماست يا خير . آيا احساس مى كنيد متقاضى در حال كوش دادن و درك سخنان شماست . 
هدف شما استخدام كردن نيست بلكه يس از محكك افراد از لحاظ ويكى ها و توانايهايى كه به دنبال آن هستيد » آن را استخدام 
مى كنيد . دو قاعده استخدام قاعده اول در استخدام محرز شدن نياز شما به داوطلب است . به داوطلب بككوييد جه كسى شما را 
تحت فشار قرار مى دهد كه سرد برخورد كنيد يا يبشنهاد ديكرى را قبول كنيد . قاعده دوم در استخدام- كه به ويه زمانى كه تمام 
داوطلبان به نظر بر جسته مى رسند مهم است - عبارت است از استخدام فردى كه كار كردن با او را ترجيح مى دهيد . ارزيابى 
داوطلب ويليام يومائز در كتاب هزار جيزى كه در مكتب تجارت هركز فرانكرفته اى جنين اظهار نظر مى كند :مديران خوب ياد 
كرفته اند داوطلبان را به طور واضح و روشن برحسب دو عامل قابل محاسبه ببينند )١:‏ شواهد و مداركى كه نشان مى دهند فرد مى 
تواند كارى را از نزديك انجام بدهد 7) شخصيت و خصوصيات فردى كه براى سازمان مناسب است . با تجزيه و تحليل شغل و 
كسب مهارت هايى كه ايجاب مى كند و مسئوليت هايى كه مى طلبد » آغاز كنيد.دريافتن جزئيات وقتى زمان سوق دادن بحث به 
مث عناصير اضان :و واقعياتك قراننى رسك زدر يرشش يراى دزياقت جوفات مقر يذركه تكد .وق باقلدى مساحيه من كنيد 
در مورد بركشت به عقايد و نظريات اوليه خود دقيق باشيد . كَهكاه سعى كنيد سكوت كنيد تا ببينيد جه اتفاقى مى افتد . در هر 


حالت بيشتر كوش بدهيد . فرايند استخدام بورلى يوتر در كتاب تغيير عملكرد در شغل اصول معينى را براى مصاحبه استخدامى ارائه 
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داده است: )١‏ رابطه برقرار كنيد ؟) زياد صحبت نكنيد ")كنترل داشته باشيد ©)مراقبت كنيد كه مورد مصاحبه قرار نككيريد 8) از 
طرح سوالات راهنما ببرهيزيد 2) زود نتيجه كيرى نكنيد 7)اطلاعات ويزه اى به دست آوريد .تكنيك هاى مصاحبه موثرسعى كنيد 
براى بيرون كشيدن سريع اطلاعات از داوطلبان تصدى شغل از تكنيكك هاى زير استفاده كنيد:١)‏ شنونده فعال بودن ) تكرار : كلمه 
كليدى را تكرار كنيد .”) تجسس : يرسش هايى را كه از لحاظ يايان يذيرى باز هستند مطرح كنيد نظير جكونه » جه كسى ....) 
سكوت ©) بررسى و كنترل ياسخ ها #) تلخيص : نكات اصلى را كه داوطلب مطرح كرده است خلااصه كنيد . اثبات مهارت 
هابعضى از داوطلبان مى توانند مهارت هاى خود را نشان دهند . فروشنده مى تواند محصول را به فروش برساند . مصحح مى تواند 
متن ساده را تصحيح كند . نككاه به درون سازمان لى بوز در كتاب هيج كس نيازى به درخواست ندارد براى يافتن بهترين كارمندان 
جهت ارتقاى خط مشى متفاوتى راء يعنى نكاه كردن به درون سازمان را توصيه مى كند . او معتقد اسث افرادى كه شركث را مى 
شناسند ثابت كرده اند كه تواناييهايى دارند . لى بوز شبكه ها را بر دو اعتقاد استوار مى داند : )١‏ افرادى استخدام مى شوند جون 
كسى را در سازمان مى شناسند . ؟) استخدام از طريق ايجاد شبكه راهى موثر براى به دست اوردن بهترين داوطلبان ممكن است.در 
جستجوى يبشرفت در هر حرفه در جستجوى بعضى از ييشرفتها (به عنوان يكى از علائم تعهد ) باشيد . دريابيد كه جرا داوطلب 
يستى كليدى را رها كرده است . فصل يانزدهم اخراج :كارى كه بايد صورت يذيرد كاهى اوقات در استخدام افراد دجار اشتباه مى 
شويديا وارك فردى من شويدد كه تمن تواتك باثايد شغلى زا تصدى كندا» الكانيا كاري مواسه خخراهيد كد كد ييشتر افراد اذ ا 
واهمه دارند . يعنى اخراج؟هارولد جنين اخراج را آزمون رهبرى براى سازمان و مديريت خوانده است . اومتذكر شده است كه 
فرمولى براى اخراج وجود ندارد .فصل شانزدهم در افراد انككيزه ايجاد كنيد حتى بهترين كاركنان هم نمى توانند بيش از ظرفيت 
خود و بدون وجود محيطى انككيزه بخش - و مديرى با مهارت رهبرى - كار را انجام دهند . استراتزى اى براى ايجاد انككيزه افراد 
رفتارشان را تغيير نمى دهند » مكر آنكه به واسطه اين تغيير تفاوتى براى آنها ايجاد شود . قواعد رفتارى تاركنتون سه قاعده رفتارى 
ذيل را براى آكاهى و به ذهن سيردن ذكر كرده است : )١‏ رفتار خوب كه با واكنشهاى مثبت تقويت مى شوند كه به تداوم يا 
اصلاحرفتار منجر مى كردد .؟) رفتارى كه با واكنش بد مورد تشويق قرار نككرفته و رو به تنزل مى كذارد .”) رفتار مثبت و سازنده 
اى كه بدون توجه ادامه يابد عاقبت به كاهش كار اضافى در فرد منج رخواهد شد .يكى از اصول مبارزاتى انجمن تجارت آمريكا 
غلبه بر اين نككرش سنتى مديريتى است كه : به فرد براى كارى كه قرار بود اجام دهد ياداش ندهيد . ياداشهاى مناسب ياداشهاى 
مالى تنها يكى از عوامل ايجاد انككيزه است و مهمترين آنها نيست . اككر جنين بود بايد كاركران شركت جنرال موتور سه برابر 
كاركران شركت تويوتا بازدهى داشته باشند . مديران براى اينكه تشويق (كارمند هفته ) را جاربزنند يا كارمندى را كه سستى و 
اهمال او باعث اتلاف وقت شركت شده است تنبيه كنند » به قدر كافى وقت دارند اما در ميان تعداد زادى از كاركنان ناديده كرفته 
من شوند ند تلاشكران ونه اعمال كتتدكان - آانهاين كه سكن است نه توحه ريقترى از ان كارمتد عتعديا آن اهمال كتنده ناز 
داشته باشند . سيستم ايجاد انكيزه 1147:)]|كنون سيستم مذكور توضيح داده مى شود :تعريف : به اين معنا كه رفتارى را كه در 
حال تلاش براى تحت تاثير قرار دادن آن هستيد تعريف مى كنيد ؛ انككاه اهداف دقيقى را از انجه براى انجام شدن آن مورد انجام 
است (توسط جه كسى و تا جه تاريخى ) تعيين مى كنيد . ثبت و نككهدارى ميزان عملكرد : ثبت و نككهدارى ميزان عملكرد و اعداد 
وارقام آن عاملى انكيزشى در كار است .ء مانند آنجه در ورزش هاى مختلف وجود دارد . فراكيرى : فراكيرى به معناى كنار 
كذاشتن طرز تفكر قديمى كار فرما در مقابل كاركر و ايجاد امكان براى كاركنان به منظور ايفاى نقشى واقعى در كارشان است . 
واكنش : واكنش در مرحله اى است كه در عمل رفتار خود را تغيير مى دهيد . واكنش ممكن است يشتيبانى مثبت يا منفى باشد و يا 
هيج تقويتى به عمل نياورد . وقتى فردى كار صحيحى انجام مى دهد . اجازه دهيد فورا بفهمد كه متوجه شده ايد و ازان تقدير به 
عمل مى آوريد . ارزشيابى : آخرين مرحله در اين فرايند اين است كه تعيين كنيد جه كارى را سعى كرده ايد انجام دهيد .فضاى 
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انكيزشى ويليام يومانز در كتاب هزار جيزى كه در مكتب تجارت هر كز فرانكرفته ايد مى كويد : به وجود آوردن فضايى كه انكيزه 
ايجاد مى كند يكى از بخشهاى كار رهبران تجارى است .كا ركنان در جنين فضايى عزت نفس دارند . آنا همواره مى دانند كه در 
سازمان آنها جه مى كذرد . ازانها جه انتظارى دارند و جِككونه بايد اين انتظار را براورده سازند .نه همجون يكك تصادف در ايجاد 
فضاى انكيزرشى تصادفى روى نمى دهد . بنابراين به مثابه يكك مدير آنجه مى توانيد براى به وجود آوردن فضايى كه در ان همه 
احساس كنند در تمام مواقع حضور دارند و انتظار مى رود بيشترين تصميمات را خود آنان اتخاذ كنند » انجام دهيد . كا ركنانتان 
بايد بدانند كه مى توانند در بى كشف ديدكاه هاى جديد و غير معمول - حتى ريسكهاى عاقلانه- بدون ترس از دست دادن 
بشتيبانى شماء باشند . قدرت در دست هاى شماست جان ادير در كتاب رهبرى موثر مى كويد : شما به عنوان مدير قدرت ترقى يا 
كاهش سطح انكيزه زير دستان خود را داريد . انكيزه هاى انسانى در اعماق نيازها و ارزشهاى درونى افراد ريشه دارند . نيازى كه 
بيدار مى شود (خواسته خوانده مى شود ) رهبران مى توانند به فرايندى كه به وسيله ان نيازها به خواسته ها تبديل مى شود كمكك 
كنند . ينج الزام موجود در انككيزه ١.حسى‏ از موفقيت شخصى در شغلى كه در حال انجام آن است داشته باشيد و بايد معتقد باشد 
كه در حال ساختن يكك سهم با ارزش در اهداف كروهى يا قسمتى است .؟.احساس كند كه ماهيت شغل مبارزه جويانه است و 
تصدى آن به بهترين افراد واكذار مى شود و به او مسئوليتى متناسب با تواناييهايش داده مى شود .".براى نيل به موفقيت ها ياداش و 
تشويق منسب دريافت كند .6.برجنبه هايى از شغل خود كه به او واككذار شده . كنترل داشته باشد . ه. احساس كند فردى است كه 
در حال توسعه و ييشرفت تجارت و تواناييهاى خود است . فراهم آوردن فضايى مناسب » و فرصت كافى براى اينكه هر فرد كروه با 
اين ينج الزام دست يابد » احتمتلا مشكل ترين » مبارزه جويانه ترين و با ارزش ترين وظيفه رهبرى است . عوامل انكيزشى ويزه 
بعضى ها معتقدند كه فقط يول اين كار را خواهد كرد . يول جيزى بالاتر از اين لطف است ء اما در بيشتر مواقع صرفا راهى براى 
حفظ ميزان عملكرد است . اين امر نشان مى دهد كاركنانى كه از نان قدردانى مى شود » از داشتن موقعيتى مشخص در شركت 
لذت مى برند . ارتقاى كاركنان براى ارتقاى افرادى كه كارى «بالاتر و فراتر از آنجه وظيفه خوانده مى شود » انجام مى دهند » 
جايى را در نظربككيريد . منظور از كار بالا-تر و فراتر از شرح وظيفه عبارت است از : كار اضافى براى تكميل كار » يا كار در آخر 
هفته ؛ يا حل مشكلى كه همه از حل آن عاجز مانده اند » يا انجام وظيفه اى كه نتيجه ان برنده شدن ييشنهاد يكك مشترى است . با 
ارتقاى افراد باعث مى شويد احاس اهميت كنند . اكنون آماده اند كه ييشرفت كنند و فرصت خوبى ايجاد شده است تا سطح 
عملكرد آنان سير صعودى بيدا كند . ارتقاى كاركنان قسمتهاى فروش و خدمات يس از فروش تام ييترز در كتاب غلبه بر بى نظمى 
تاكيد كرده است كه موسسه براى موفق بودن » بايد تا حد امكان به مشتريانتزديكك شود . تام يبترز مى كويد :در انككيزشهاى مالى 
افرادى كه در خط مقدم جبهه فروش و خدمات يس از فروش و توزيع قرار دارند و كسانى كه از آنها يشتيبانى به عمل مى آورند » 
بيشتر سرمايه كذارى مى كنيد .فصل هفدهم دادن باز خورد ارزشمند به كاركنان همان كونه كه نكرش هاى انكيزشى روشن مى 
سازند » براى كاركنان آكاهى از اين كه جه جايكاهى دارند بينهايت مهم است . باز خورد خوب بايد براساس اهداف صريح و 
نقاط كنترل بنا شود براى اين كه افراد از اينكه جه كارى بايد بكنند » يا جه كارى را نبايد بكنند و جه رفتار ويه اى مورد نظر 
شماست آكاهى يابند . ياتريشياكينكك در كتاب طرح ريزى و ارزشيابى عملكرد متذكر است كه بيشتر افراد » در ارائه بازخورد 
صحيح با مشكل مواجه اند .ارتقا و انتقاد » هر دو براى مدير كار مشكلى است . تعدادى از مديران به ندرت كاركنان خود را ارتقا 
مى دهند و برخى هركز بدين كار دست نمى زنند .انتقاد ممكن است به دليل واهمه از واكنش هاى كاركنان از انتقاد كردن به آنان 
اجتناب كنيد يا هنكام بيان انتقادات عصبانى شويد . هر كدام از اين رفتارها فرصت نفوذ به صورت مثبت در كاركنان را از شما مى 
كيرد . انتقاد را با حالتى واقعى كم احساس يا بدون ابراز احساسات بيان كنيد . خطوط راهنما )١‏ هنكام ارتقا : اغلب اين كار را 


انجام دهيد . ارتقا بايد ويزه و به صورت مستقيم باشد . ؟) هنكام انتقاد : آن را مشخص سازيد . آنجه را بايد صورت يذيرد بيشنهاد 
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كنيد . تشويق را با توضيح اين اعتقاد كه فرد مى تواند تغيير كند ء ارائه دهيد . كمكك خود را ارائه كنيد . ياداشها براى ايجاد راه 
هاى متنوع در ياداش دادن به افراد به منظور انجام دادن كار صحيح بعضى از تفكرات را به كار ببريد .هدف شما بايد دادن ياداشى 
باشد كه به بهترين وجه نيازهاى كاركنان را ارضا كند. در اينجا راههاى دادن ياداش براى بر كزيدن راههاى مناسب از ميان انها ارائه 
مى كردد: )١‏ ارتقا : وقتى كه فرد واقعا استحقاق آن را داشته باشد به خوبى موثر است اكر آن را به طور مساوى و براى عملكردى 
مشابه به كار ببريد . ؟)امنيت شغلى : ياداشى موثر - به ويزه در صنايعى كه مستعد تعطيلى موقت است - براى كا ركنان قديمى 
است . ”) يول : ياداشى ارضا كننده براى هر كس است .5) مزاياى حاشيه اى : در بعضى از مواقع موثر است ء اما بيشتر شركتها ١‏ 
بسته اى به حد كافى موثرا ازاين كونه منافع براى محدود ساختن ارزش اين ياداش در اختيار دارند . 8)برنامه هاى بهسازى 
كاركنان : به فرد امكان مى دهد تا شغل» رهبرى يا مهارتهاى شخصى كه به او در حفظ هوشيارى و آكاهى كمكك مى كند » ايجاد 
نمايد . *) مشاركت در تصميم كيرى : به كاركنان اين احساس را القا مى كند كه در تعيين سرنوشت خود و عمليات شركت حرفى 
براى كفتن دارند .07 ساعات فراغت بيشتر : كوتاه كردن زمان كار يا توليد ممكن است عامل موثرى باشد كه صرفه جويى هايى را 
نيز براى كارفرما به وجود مى آورد . 8) فرصت براى موفقيت و ييشرفت در سازمان : ياداشى مهم براى كاركنان صلاحيتدار به 
شمار مى رود.4) آزادى عمل بيشتر در كار : ياداشى با ارزش براى بيشتر كا ركنان است اغلب زمانى كه مديريت ازنزديكك بر 
كارشان نظارت ندارد . بهتر كار را انجام مى دهند . )٠‏ واكنش و بازخورد مديريت :در نهايت يكك ياداش است افراد مى خواهند 
از واكنشهاى مديرت آكاه باشند . زمانى كه جيزى وجود دارد كه مى خواهيد آن را تغيير بدهيد .1 كاه كننده باشيد نه قضاوت 
كننده »تصحيح كننده باشيد نه عيب جو .فصل هجدهم مهارت هاى تفويض اختيار را در خود ارتقا دهيد تفويض اختيار را به 
ساد كّى با تعيين تمام وظايفى كه براى رسيدن به اهداف سازمان بايد انجام يذيرد شروع كنيد . سيس فرد يا افرادى را كه به بهترين 
وجه واجد شرايط براى انجام هر يكك از اين وظايف هستند انتخاب كنيد و اختيارات لازم را به انان بدهيد . جرا افراد تفويض اختيار 
نمى كنند ؟ رابرت نلسون در كتاب تويض اختيار مى كويد : مديرانى هستند كه براى خوددارى از تفويض اختيار دلايل ذيل را 
ذكرمى كنند : )١‏ كارمندان من تجربه ندارد ؟) توضيح كار براى افراد بيش از انجام كار به وسيله خود من طول مى كشد ”© حتى 
يكك اشتباه كارمند كران تمام مى شود . )من به دليل موفقيت خود سريعتر كار را انجام مى دهم 5) كارهايى وجود دارد كه من 
نمى توانم آن را به كسى تفويض كنم .2) كاركنان من متخصص هستند » ولى دانش جامعى را كه لازمه كرفتن بعضى تصميمات 
است ندارند . 7) كاركنان من اغلب سرشان شلوغ است 8) كاركنان من هنوز آماده يذيرش مسئوليت بيشترى نيستند 4) من به دليل 
فقدان كنترل بر عملكرد كاركنان هنكام تفويض اختيار نككرانم . 2٠١‏ من دوست دارم سرم شلوغ باشد خودم تصميم كيرنده باشم 
)٠‏ من از تفويض اختيار هراس دارم . عدم امنيت ؟ جانسون مى كويد : عمومى ترين دليل براى عدم موافقت در تفويض اختيار» 
عدم امنيت شديد است . در صورتى كه در سهيم كردن افراد در اختيارات و مسئوليتها اهمال كنيد ممكن است وضعيت فعلى شما 
باقيمت از دست دادن فرصتهاى يشرفت حفظ كردد . سريغترث راه برائ ارتقا »داشتن جايكزينى قر در محل است كه براق دثبال 
كردن راه شما > وقتى كه زمان آن فرابرسد > توانا و آماده است در نهايت » تفويض اختيار در بعضى موارد صرفا كار شما را ساده 
ترمى كند .منافع خود را به ياد داشته باشيد وقتى تفويض اختيار مى كنيد » آن را لطف به ديكران تلقى نكنيد .بدين ترتيب منابع را 
براى به دست آوردن نتايج بيشترى از آنجه حتى ممكن است فكر آن را بكنيد » بسيج خواهيد كرد و وقت زيادى براى اقدامات 
مديرتى خواهيد داشت . كار به صورت موثرترى انجام مى شود و كار كنان احساس مى كنند در ارائه ايده ها و ييشنهاد هاى جديد 
براى اصلاح عملكرد سازمان آزادند . رويه تفويض اختيار تفويض اختيار واكذارى كار به فرد ديكرى است كه تعهد متقابلى را 
برعهده مى كيرد . فردى كه به او تفويض اختيار مى كنيد متعهد مى شود كه انتظارات شما را برآورده ند . شما نيز متعهد مى شويد 
با كا ركنان به طور كامل همكارى كنيد و از آنان يشتيبانى و قدردانى نماييد.روش جهار مرحله اى تفويض اختيار )١‏ هدف واهميت 
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يروزه »مهلت ها وحيطه مسئوليت تفويضى را تعريف كنيد .1) اختيارات .منابع وحمايت لازم را فراهم اوريد : كاركنان خود را 
مطمئن سازيد كه اختيارات لازم براى انجام وظيفه را به انان خواهيد داد. به دست اوردن نتايج را تفويض كنيد :كليد تفويض اختيار 
عبارت است از مسئوليت.؟) يبشرقت كار ويبكيرى ان را كنترل كنيد .افراد مناسب را استخدام كنيد :بركزيدن افراد مناسب براى 
تصدى مشاغل سازمان ازقاطع ترين مراحل است. رابرت نلسون مى كويد: وقتى فردى را براى انجام دادن كارى انتخاب مى كنيد 
بايد به جهار عامل توجه داشته باشيد )١:‏ سابقه ؟) علاقه *) علايق حرفه اى واهداف.©)وقت دارد يا نه .ياداشهااكر مى خواهيد 
عملكرد استثناى يكك كروه ادامه يابد از ان قدردانى كنيد وبه ان ياداش بدهيد. اين كار كارى ساده وقاعده اى اساسى در مديريت 
است كه بسيارى از مديران از انجام ان طفره مى روند.مديران اككاه عملكردهاى استثناى را با حقوقهاى استثناى ياداش مى 
دهند.فصل نوزدهم رهبرى : ازمونى واقعى رهبرى به فردى كه دربالاى هرم سازمانى قراردارد محدود نمى شودءبلكه اميزهاى 
ازويز كيها و مهارت هاى است كه مى توانيد انها را درهرزمان درخود ايجاد كنيد وبه حركت شما به سمت بالاى نردبان كمكك 
خواهد كرد. هارلود جئن:اوميكويد: مديريت امورتجارى امرى عينى اسث. اما رهبرى امرديكرى اسث. رهيرى يديدهاى كاملاذهنى 
است. درواقع سنجش ان به صورت عينى غيرممكن است ونمى توان در مدرسه يا دانشكده فرا كرفت .رهبرى عبارت است از 
تواناى سوق دادن افراد به منظو ركاركردن يكديكر دريكك كروه وييروى ازرهبربراى دستيابى به هدفى مشترك. تواناى رهبرى 
ازطريق تجارت روزمره زندكى حاصل مى شود.الككُوهاى رهبريويليام ميلر در كتاب سهم خلاق ينج الككُوى رهبرى را ذكركرده:١)‏ 
كفتن: تصميم من در مورد انجه ميخواهم انجام دهيد اين است.1) ارائه: تصميم من درمورد انجه مى خواهم انجام دهيداين است 
زيرا...... ) مشورت. 5) مشاركت:ما بايد در اين مورد تصميم بككيريم .0) تفويض اختيار: شما تصميم مى كيريد.تواناييهاى 
رهبرانرهبر تواناى سروسامان دادن وقالب ريزى سازمان راازطريق همكارى كروهى »دارد. اين كارمستلزم توانايهاى است: ١)شناخت‏ 
نقاط قوت وضعف درخود وديكران .؟)تعين اهداف ودستيابى به انها.”) قدر دانى واداى احترام نسبت به ديكران .©) يافتن منابع 
مناسب براى انجام وظيفه واستفاده از انها.0) سنجش ميزان موفقيت يا شكست هرعمليات.8) بدل ساختن هر موقعت به تجربه اى 
اموزنده./ا) دركك كاربرد قدرت ويذيرش ان.مهارتهاى رهبرى نواور باشيد از اطلاعات ومنابع در دسترس استفاده كنيد وبه افراد 
فرصت رقابت بدهيد. درنهايت؛ كسب دانش وارتقا مهارتهاى را كه تكميل كننده موقعت شما به عنوان يكك رهبر است».تداوم 
بخشيد. به وجود اوردن يكك الكو جان ايدر نويسنده كتاب رهبرى موثرتاكيد كرده است مهمترين حركتى كه رهبر مى تواند 
بوجوداورد ايجاد يك الككوست .ايجادالكو مهم است؛ زيرا اغلب افراد اطلاعات را از طريق جشمهاى خود به دست مى اورند تا 
كوشها يشان.انجه انجام مى دهيد وانان مى بينند تاثير بسيار بيشترى دارد تا انجه مى كوييد .رهبر خوب قدرت خلاق خود را به كار 
مى كيريدء به ويزه اككر اين قدرت همراه با فداكارى باشد.دامهاى موفقيت دررهبريسرانجام رهبرفردى است كه دربالاى هرم 
سازمانى قراردارد» فردى كه اين هرم را به وجود اورده است.يكى از دشوار ترين مشكلات در كسب موفقيت زمانى كه به بالااى 
هرم مى رسيد » برج عاج نشين يا انزواى مديريت است . رهبرى فقط با برداشتن اولين كام از ديكر راههاى عمومى در موفقيت در 
رهبرى فريب خوردن از موفقيت و برترى در كار است . به محض اينكه اين باور در شما به وجود ايد تلاش و فشار كاريتان كاهش 
ميابد و دجار مشكل مى شويد . فهرست مطالب بخش اول: جككونه كارايى خود را به بالاترين سطح ارتقا دهيم؟ فصل اول:شما مى 
توانيد فردى موفق باشيد فصل دوم : براى خود هدف تعيين كنيد فصل سوم: خلاقيت : تفكر باز داشته باشيد . فصل جهارم : كوش 
دهيد و ياد بكيريد فصل ينجم: سخنان موثر فصل ششم: بر مطالعه خود مديريت كنيد فصل هفتم : برفشارهاى روحى و اضطرابهاى 
خود مديريت كنيد بخش دوم : جكونه كارايى حرفه اى خود را به بالاترين سطح ارتقا دهيم ؟ فصل هشتم : سازماندهى شده عمل 
كنيد فصل نهم : تلفن : دوست يا دشمن ؟ فصل دهم : حجم اسناد و مدارك و بايكانى را كاهش دهيد فصل يازدهم : ارتباط برقرار 
كنيد فصل دوازدهم : شما در صحنه هستيد فصل سيزدهم: براى آينده مهارت كسب كنيد بخش سوم : جككونه كارايى خود رادر 
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صورت يذيرد فصل شانزدهم : در افراد انككيزه ايجاد كنيد فصل هفدهم : دادن باز خورد ارزشمند به كاركنان فصل هجدهم : 


مهارت هاى تفويض اختيار را در خود ارتقا دهيد فصل نوزدهم : رهبرى : آزمونى واقعى 
اراده و موفقيت 


اثر برايان تريسى 

خلا-صه كتاب اراده و موفقيت- ترجمه :فرزانه رئوف- (رهبرى در عرصه بازار و تجارت)- تلخيص: مليحه جعفرى- بيشكفتار: اين 
كتاب براى فروشند كان و بازار يابانى است كه قصد دارند ميزان فروش و در امد خود را به حددر اكثر رسانده و موفقيتشان را در 
مقايسه باديكران از راه در امد كه دارئد مى ستجتد . جند تفر از شما به كار فروش و بازار يابى مشغوليد. 

هر كارى كه انجام مى دهيد به نوعى شما را در شمار فروشند كان قرار مى دهد .بر قرارى ارتباط كه در تمامى ابعاد زندكى نقش 
بسزايى دارد عبارت است از قانع كردن و تحت تاثير قرار دادن . حال شما در اين حيطه جقدر مهارت . مقدمهقانون علت و معلول 
در طول تاريخ بشرى بيان كر اين موضوع است كه انسانها توانسته اند از ناكامى به كاميابى و تكامل دست يابند .مهمترين نتيجه اى 
كه اين قانون به دست مى دهد جنين است" افكار علت و شرايط معلول ميشوند. بايد كه ظاهرتان ايينه درون شما باشند . افكارد كه 
براى شما حكم برترى دارند فرصت معاملات بسيار مهمى را براى شما بوجود خواهند اورد و هر جه انديشهتان رادر مورد خود و 
امكاناتتان نغيير دهيد خود به خود زندكى تان را نيز تغيير داده ايد اين قانونو جنين عمل مى كند . شايد بزركترين كشف در تاريخ 
بشرى موضوعى از اين قرار باشد كه بناى اصلى در تمام اديان و فلسفه ها و فيزدك و روانشناسى اين است :به مرو زمان همانى 
ميشود كه دائما به ان مى انديشيد. فقط فك ركنيد دنياى خارج سرانجام به درون شما جواب ميدهد . شماتعييين كننده موضوع 
تفكرات خود باشيد بنابر اين تصميم در مورد نوع تحولى كه بايد در زندكى شما صورت بككيرد نيز بر عهده شما خواهد بود. 
محققان تعيين كردند كه بين كم درامدان و ير در امدان فقط يكك فرق جزئى وجود دارد . توانايى و استعداد اين كونه افراد تقريبا 
يكسان است همه اين افراد از فرصت و امكانات مشابهى برخوردارند فرق موجود اين است كه فروشند كان ير درامد تصميم به 
كسب درامد بيشترى دارند و تنها سئوالى كه براى انها مطرح مى شود اين است كه جككونه. زمانى كه فروش افزايش يافت اعتقاد به 
جستجوى مدام نيز در اين افراد افزايش مى يابد. باكذشت زمان اين بيشرفت به شكل يكك عادت ناكريز در خواهد امد و به اين 
ترتيب كسب و كار بازارياب و موفقيت شخصى وى تضمين خواهد شد . 

رابطه مستقيم احترام و اعتماد به نفس با ميزان فروش احترامى كه فروشند كان فعال و موفق نسبت به خود قائلند در سطح بالايى 
است احترام به خود را ميتوان علااقه به خود نيز معنى كرد هر جه قدر كه به خود علاقه داشته باشيد به همان اندازه نيز كارها را 
خوب انجام خواهيد داد ١.‏ هرجه قدر خود را دوست داشته باشيد به همان اندازه اطمينانتان نسبت به موفقيت بيشتر ميشود . و 
توانايى مقومت با حوادث نا مترقبه در شما افزايش خواهد يافت خودتان را دوست بداريد تا ديككران هم شما را دوست داشته باشند 
-٠‏ تكامل طلب باشيد در هر شرايطى كه باشيدسطح عملكرد خود را بالا ببريد و اين موضوع را به حالت قانونى براى 
خود در اوريد .مهر شخصيت خود را بر همه جيز ثبت كنيد تا كيفيت برتر نشان شما باشد . كسانى كه در زمينه مسائلى نظير خوش 
بينى و نتيجه نهايى .توقعات بالايى دارند .انسانهايى مصمم هستند . هر جه قدر كه خوش بين باشند به همان اندازه حديص ومصمم 
تر خواهند بود . در محبطى كه مشغول هستيد به افرادى كه در راس هستند خوب دقت كنيد اين افراد روزى هيج اطلاعى در مورد 
نحوه درست انجام دادن اين كار نداشتند . يكك مثال ساده : صفى را در نظر بكيريد . همه انهايى 


كه ور اول هنف استعادة اند از ائنها وارد ضف شده اند . اكنون بهتر ابت باسك مكاسي يراق ابق سغوال ببانيد حكونه ميتواتيك به 
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اول صف برسيد .بعد از اينكه براى اولين بار وارد اين صف شديد براى رسيدن به راس نبايد از صف خارج شويد ايا تصميم كرفته 
ايد كه در بين بهترين هاى شغل خود باشيد .در اين صورت كارى كه بايد انجام دهيد اين است كه وارد صف شويد و همان جا 
بمانيد . هميشه يكك يايتان مقابل ياى ديكرتان باشد . هر روز . هر هفته و هر هر ماه مهارت هاى خود را بسنجيد و يرورش دهيد 
يعنى بى وقفه ييش برويد. ١‏ _طورى رفتار كنيد كه كويى ناموفق بودن براى شما معنايى ندارد شجاعت . سر سختى 
نشان دادن در برابر ترس و او را تسليم خود ساختن است نه انكار وجود ترس ترس دو دل بودن و شكك و شبهه هميشه بزركترين 
دشمن موفقيت و خوشبختى بوده است بهترين فروشند كان سعى مى كنند با ترسهايى كه باعث عقب ماندن همكارانشان كشته رو به 
رو شوند در طى مسيرى كه شما را تا موفقيت سوق مى دهد دو بيم عمده مانع ايجاد ميكند 2-١.‏ ترس از عدم موفقيت و باخت ؟١-‏ 
ترس از انتقاد و عدم يذيرش از جانب ديكران اين موارد دشمنى قوى به حساب مى ايند كه بايد با انها مقابله كنيد جيزى كه 
شما را از اقدام و اعمال فعل باز مى دارد ترسى است كه از اين مسئله در وجود خود احساس مى كنيد . فرق بين قهرمانان و ترسو ها 
اين است كه اولى نسبت به دومى قادر است شجاعت خود را دقايقى بيشتر حفظ كند . روزكارى كلين فورد هنر ييشه معروف 
جنين كفته است اكر دست به انجام انجه ميترسيد و شما را مى ترساند نزنيد اين ترس شروع به كنترل زندكى شما خواهد 
نمود. .“از دل و جان به بازاريابى ببردازيد :هيج ارزويى نيست كه به فرد نيروى به حقيقت بيوستن ندهد مهم 
اينكه خود و شايستكى موفقيت خود را باور كنيد ميزان باور شما به ارزش كالا يا خدمات در قانع كردن انسانهاى ديكر نسبت به 
فوايد اين كالا و خدمات تاثير مستقيمى دارد به امر فروش انتقال خواسته نيز كفته ميشود.تا زمانى كه مردم به ميزان ارزشى كه شما 
بدانها قائليد واقف نككشته اند اهميتيبه نوع اطلاعات شما نخواهند داد به منظور اينكه دست اخر به افكارتان جامع عمل بيوشانيديشت 
سر هم تكرار كنيد" من كارم را دوست دام " ميزان علاقه شما به مهارتى كه دوست داريد با تكرار اين جمله افزايش مى يابد و 
در نتيجه انتقدر كه به كارتان علا قه داريد به همان ميزان نيز كيفييت كارى خود را بالا خواهيهد برد 
#-خود را مانند افراد كاملا ماهر قلمداد نماييد كليد شخصيت بشرى 
و رفتارهاى انسانى به خود باليدن است تحولى در ساختار شخصيتتان ايجاد كنيد بدين ترتيب شخصيت ورفتارتان را نيز تغيير 
دادهايد . .فروشند كان مطرح خود را بيش از يكك فروشنده به عنوان يكك مشاور تصور مى كنند . انها خود را به عنوان هادى . ياور 
مشاور و دوست مشترى خود به حساب مى اورند و بيش از هر جيز خود را به عنوان حلالل مشكلات مى بينند هر كاه كه مشترى 
شما را به عنوان مشاور و دوست خود يذيرفت حتى اككر تفاوتهاى نا جيز نرخى يا كيفيتى نيز وجود داشته باشد اوديكر حاضر 
نخواهد بود از كسى غير از شما خريد كند .وقتى مانند يكك مشاور نشست و برخاست كنيد و وقتى مانند يكك مشاور رفتار كنيد 
خود از كسانى كه هنوز به خود به جشم يكك فروشنده ساده مى نككرند جدا مى كنيد . 
ه-براى شركت در ملاقات با خريداران به طور كاملا-بى نقصى اماده شويد. اككر هر روز زمانى را براى تفكر و طرح نقشه اى 
اختصاص مى داديد مى توانستيد مهارتى را براى ايجاد تغير و تحول در وجود خود يرورش دهيد وبه كار بنديد. .امادكى از 
اوصاف اشكار افراد ماهر است . بازاريابانى كه بيشترين مزد را مى كيرند قبل از هر ملاقات تمام جزئيات را از نظر مى كذرانند 
يادداشتهاى مربوط به ملاقاتهاى قبلى را بررسى كنيد . و عدم توجه خريدار به اين مسئله غير ممكن است2 امادكى قبل از 
ملاقات سه مرحله دارد: 
-١‏ انليز قبل از ملاقات ؟-اهداف قبل از ملاقات انالز بعد از ملاقات هركز از ياد كيرى منصرف نشويد #-هر نوع اكاهى و 
اطلاعات لالزم جهت دست يابى به موفقيت قابل كسب است .اين مسثه هيج محدوديتى 
ندارد! در امد بيشتر طالب ياد كيرى بيشتر است . اكّر 


اكاهى و مهارت شما هميشه در همين سطح باقى بماند به اين معنى است كه هميشه از شما سبقط خواهند كرفت . على رغم تلاش 
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زياد اكر مهارت شما در همان سطح قبلى باقى بماند امكان دسترسى به نتايج بهتر هر كز موجود نخواهد بود اكر مايليد در اينده در 
امد بيشترى داشته باشيد بايد نحوه به كار كيرى روش ها و تكنيكك هاى جديد را بياموزيد . اكر روزى يكك ساعت را 
به مطالعه اختصاص دهيد يعنى شما تقريبا يكك كتاب را در يكك هفته مى خوانيد ودر سال ينجاه كتاب را خوانده ايد .( براى اينكه 
بتوانيد مدرّكك دكترا بكيريد بايد حدود سى الى بنجاه كتاب را بخوانيد و مضمون انها را به شكل يكك تز در اوريد 
( دومين عنصر ياد كيرى كوش كردن به كاستهاى برنامه هاى اموزشى است به تعبير دانشكاه 
سواردن كاليفر نيا هنكامى كه با اتومبيل از جايى به جاى ديكر ميرويد بوسيله كوش دادن به برنامه هاى اموزشى صوتى ميتوان در 
حد يكك فارغ التحصيل دانشكاه بود . اتومبيل خود راابه صورت يكك ماشينسومين عنصر بياده كردن قانون سه در صدى است . 
اكنون قائوتى براى تضصمين موفقيت شما كه به احتمال قوئ ميتواند ثروتمتدتان كند" .سه در صد از در اهدثان وا به جهت سرمايه 
كذارى برا خود كتاريكذاريد "در نجه بر خوردارى از اين شرط براى بهتر شدن اوضاعتان باز هم سه در صد در امدتان را براى 
خود سرمايه كذارى كنيد اكر به طور مداوم براى خود سرمايه اى داشته باشيد اينده و كسب و كارتان در جهت كاملا مثبتى تغيير 
خواهد كرد . /ا-مسئوليت نتيجه كار را بر عهده بككيريد براى خودتان معيارى بالاتر از انجه 
ذيكراق اننظار دارنه در نظر يكيوينا واتسبة نه ابن معيارها احساتن مسعوليت داشنة باشيد و هر كر خووتان :را معدور ندارية 
بزركترين اشتباه اين است كه فكر كنيد براى كسى غير از خودتان كار مى كنيد. همه ما در واقع كار 

خودمان را انجام مى دهيم و تمام اشخاص ير درامد خود در برابر هر اتفاقى كه در زند كيشان مى افتد صد در صد مسئول مى دانند 
.اتهسافى كويتسد اكر قراز اسسست كسحارى الجحسام كيرد ان كسار زا فسن السام تسسواهع ذاد 
روى جالب اين قضيه اين است كه هر جه 

مسئوليت بيشترى بر عهده بككيريد احترام و علاقه به خودتان نيز به همان اندازه بشتر خواهد شد .به نسبت علاقه و احترام خوش بينى 
نيز درشما قوت خواهد يافت .با افزايش اين مثبت كرايى خلاقيت و سازندكى نيز در شما بيشتر مى شود و خود را براى مقابله با هر 
اتفاقى اماده خواهيد كرد . /-درمسادل يايه به كمال برسيد .شرايط 


حاكم بر بيرون هر جه باشد ارزش زندكى بشرى بيش از هر جيز از طريق مصمم بودن فرد درجهت دسترسى به كمال معين مى 


يكى از جهار عامل دقت علاقه خواستن و فعاليت نمى توتنيد به طور شايسته عمل كنيد يس بايد ياد بكيريد كه جطور مشترى را 
ماق كان كوه بنشاتيك . قبل از اينكه كار معامله را اغازنماييد" دقرف "١‏ عن واف 


مشترى رااز مشغوليتهاى ديكر فارغ اورد.است كه مشترى را ياى سخنان خود بنشانيد و توجه او را جلب كنيد لازم. واقعيت اين 
است كه امروزه هر كس به نحوى با امور خود دركير است به اين ترتيب هر جلسه اى كه ترتيب مى دهيد به نوعى مانعى است كه 
شما بين مشترى وكار وى به وجود مى اوريد. علاقه مشترى را جذب كنيد با نشان دادن 
خصيصه هاى كالا و خدمات خود همجنين با بيان اين مسئله كه كالا و خدمات شما جككونه قادر است زندكى و يا كار شخص را 
توسعه دهد مى توانيد فرد را علاقه مندكنيد. وسوسه خريد را بيدار كنيد . يعنى " خواستن. "دراين قسمت از عرضه بايد فايده اى 
كه مشترى مى توانداز كالا وخدمات شما ببرد روشن كردد خصوصيات باعث بيدارى علاقه مى كردد اما مهمترين مسئله در امر 
سوق دادن مشترى به سمت خريد خواستن است .بعضى از فوايدى كه توانايى ايجاد وسوسه خريد در مشترى را دارند عبارتند از : 
١-يول‏ در اوردن و صرفه جويى در هزنه ها "-كسب زمان وصرفه جويى در ان يا ايجاد 
راحتى بيشتر "-بر خوردارى از سلامتى .اعتماد و مورد علاقه بودن و به قولى مد بودن و نيز محترم 


بودن ؟-توسعه موقعيت شخصى و تجارى فرد فروش را به انجام برسانيد . در اين مرحله از مشترى بخواهيد تصميم قطعى خود را 
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در جهت خريد بككيرد يعنى او بايد در برابر ييشنهاد شما دست به فعاليت بزند در اين نقطه مليات فروش به يايان ميرسد 4-روابط 
بلند مدتى برقرار كنيد موقعيت موفق اميز شما از امروز ونيز بعد از اين از نتيجه برقرارى ارتباط با مشترى هايتان معين خواهد شد . 
امروؤه براى. تسيارى از خريداران روابط در وهلة اول اعميث قرار دارد تان حد كه ايخ روابظ از خود كالا و خدمات مهسر اسث 
.برقرارى روابط در فعل و انفعالات معاملات بزركك و دوام اين روابط در 5 مرحله انجام مى كيرد كه به ان مدل روابط فروش مى 
كلسوييم .. ١-افزايش‏ حس اعتماد كه 8٠‏ در صداز روند معامله 
اسث ؟-تشخيص احتياجات و نواقص واقعى كه 7٠‏ در صد از روند معامله است ١‏ ”-ييشنهاد راه حل براى 
كسب موقعيتى بهتر كه ٠١‏ در صد روند معامله است 8-همخوانى كالا و خدمات با احتياجات مشترى كه ٠١‏ در صد باقى مانده 
است -٠١‏ در عرصه بورس واوراق بهادار تخصص كسب كنيد. تنها يك فكر حتى فكرى كه به سرعت رعد جرقه زند 
مى تواند ارزشى برابر با مليونها دلار داشته باشد .در مقام يكك فروشنده راهنما خودتان را به صورت مشاور متخصص راهنما و معلم 
قلمداد كنيد مهمتر از همه اين كه خودتان را به صورت حلال مشكلات نشان دهيد و سئوالات با ارزشى مطرح كردو ياسخ ها را به 
دقت كوش كنيد مخصوصا اكر با ش ركتهاى تجارى طرف معامله هستيد.بايد خودتانرا به عنوان كارشناس بورس و اوراق بهادار 
معرفى كنيد . بعد از اينكه فهميديد كار و سازمان خريدار جكونه اداره مى شود به فكر اين باشيد 
كه خود رااز طريق بازار بورس معرفى كنيد فبل از هر جيز بايد بتوتنيد اين مسثئله را روشن كنيد كه ارزش جنسى كه ارائه مى دهيد 
بيشتر از قيمت ان است . ١-در‏ برابر هر مشترى روش اموزشى را به كار بكيريد 

طبيعت شوخى بردار نيست هميشه صميمى اما جدى و خشن است اشتباه و كوتاهى هميشه مخصوص انسان است يكى از مهمترين 
دلايل عدم خريد مشترى اين است كه شما نتوانسته ايد فوايدى را كه با خريد تصور مى كنند كه مشترى به همان اندازه كه انها به 
كالا و خدمات مذكور اشنايى دارند با اجناس و خدمات انها اشنا هستند حال انكه اين يكك اشتباه محض است جكونكى حصول 
فوايد و نتايج معينى را براى خريدار مشخص كنيد خريدار را نيز در اين كار دخالت داده و از او بخواهيد كارى انجام دهد . مهارت 
او را مانند وكيل مدافع از جيزى كه مى فروشيد دفاعيه اى اماده كنيد و براى اثبات كيفيت و كارايى اجناستان دلايل كتبى و 
شفاهى بياوريد به قصد يرسش مكثى كنيد و مشترى را به فيد بكك تشويق كنيد يكى از نشانه هاى فروشند كان خوب اين است كه 
خريدار را به طور مداوم وارد بحث و كفتكو مى كنند وهر جه بيش تر مى روند در مورد مسئله از خريدار نظر خواهى مى كنند 
."در نظر هر شخصى به عنوان فردى كاملا مطمئن و در خور باور جلوه كنيد .اولين فصل كتاب اعتماد بر يايه صداقت بنا شده 
است همه ما به دلايلى يشيمانى از خريد را تجربه كرده ايم به همين دليل خريداران معمولا در برابر يبشنهاد هايى كه به انها مى شود 
دجار شكك و ترديد مى شوند و هر جه قيمت بالاتر باشد خريد سخت تر مى شود . دومين عامل عمر جنس است .عامل سوم تعداد 
ثفراتق اسث كه ذر جريان كان حضون دارنك و جهارفين عامل ابق اث كايا خربدار ابه بعس زا براق اؤليخ بانمى خترد يا ثه. 
اعتماد فكريست كهبايد در قلب و ذهن مشترى افريده شود و اين مهمترين و كمياب ترين عنصر تمامى معاملات موفق به حساب 
مى ايد و نشانه برتريت و فرق فاحش بازار يابان موفق است . در بوجود اوردن اين باورة قدم عمده وجود دارد اولين قدم بحث 
اعتماد و قابل باور بودن فروشنده است .براى اين كار لباسى در در خور موفقيت بيوشيد زيرا مشترى به ظاهر شما اهميت ميدهد به 
شانه زدن موهايتان نيز توجه كنيد ساده ترين قانون اين است كه هيج جيزى نبايد مانع توجه مشترى به جهره و شخصيت و طرز 
بيانتتان كردد .وسايلى كه استفاده مى كنيد هم ميتواند باعث سربلندى شما باشد و هم مى تواند باعث خفت شما كردد. خوش 
رفتارى در قانون معامله يعنى برخورد دوستانه .خوش بينى و شاد بودن . دومين بخش اعتماد شهرت شركتتان مى 
باشد و مهمترين سرمايه يكك شركت اين است كه از جانب مشترى ها با جه صفتى شناخته شود . سومين قسمت ازبحث اعتماد .بركّه 


هايى است در رابطه با بيان تقديرات و تصديقات . اين بركه ها توصيه نامه ها مراجع عكس ها و بيانات سوم شخص هايى را كه در 
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جريان معامله به جاى مى ماند شامل مى شود . جهارمين قسمت بحث اعتماد نحوه ارائه است . عرضه هايى كه با 
مهارت و تدبر و تفكر قبلى و با هدف جلب رضايت مشترى صورت مى كيرد به ارزش كالا و خدمات شما مى افزايد هم جنين 
قيمت انرا نيز بالا مى برد . در ينجمين بخش اعتماد خود كالا يا خدمات مطرح است شما بايد نشان دهيد كه جنس يبشنهادى شما 
قادز اسك براي غنل احشاجات مشترى را خليداين متطقن ينعن باثيد وقست :ان بو عبلئ يايين ثر ال اززسن واقعى ان انث 

٠-اعتراضات‏ را با تاثير ككذارى بر طرف نماييد راه بر 
طرف كردن هر سختى و يشت سر كذاشتن تمام موانع تلاش مداوم و مصمم نشان دادن خويشتن است 
: اكر مايليد ارامش مخاطبتان را فراهم اوريد با تاثير كذارى به حل و 
باسيشكريى ننه سكو الاش و تكرائى ها ببرة ازيف <بايد بابخ سكل خيلى غادى رثقاز كرذة و اناد كى واشعه باشيد. وقتى 
مشترى شروع به اعتراض مى كند بيان كر اين موضوع است كه اوبا جديت به بيشنهاد شما نككاه مى كند . اكنون شانسى براى معامله 
داريد. اولين قانون در حل اعتراض بوسيله تاثير كذارى . اين است كه بدون قطع كردن حرف مشترى تا اخر كفته هاى او 
كود دوي اشيد سق مكاي كداو ترام من كدد هن تو فيه فحني نيدن اعمغرافن ها زا اشئعه باشيد 

*١-قيمت‏ ها را با مهارت بررسى كنيد كسانى كه 
توانسته اند در دنياى ير دغدغه امروز به مو فقيت دست يابند انهايبى خستند كه به يول سازى تفكر و انديشه اعتقاد ندارند . فيمت 
يكك كالا هركز نمى تواند تعيين كنده خريد يا عدم خريد باشد .عوامل بسيارى براى تاثير كذارى بر اتخاذ تصميم خريد وجود دارد 
فيمت نيز يكى از اين عوامل است اما قيمت هركز به عنوان دليل اصلى قروش مطرح نيست .بحث هاى بى مورد روى قيمت باعث 
متلاشى شدن معامله مى كردد . اكر قبل از اينكه مشترى اطلاعاتى در مورد كالاى شما داشته باشد بحث قيمت را بيش اورد احتمال 
انجام اين معامله به صفر خواهد رسيد . خريداران امروزى به اينكه جنسى را با يايين ترين قيمت ممكن خريدارى كنند علاقه اى 
ندارند .انها به قدرى تجربه دارند كه مى دانند نازلترين قيمت متعلق به بى كيفيت ترين كالاست .8١-بدانيد‏ كه بايد حككونه معامله 
راابه انجام برسانيد كار اصلى ما اين نيست كه جيز نا مشخصى را در مصافتى دور ببينيم بلكه انجام كارى است كه اشكارا در 
دسترس ما ن است .سئوال در مورد خواسته ويا سفارش در ضمن ارائه و يا انجام معامله از نقطه نطر موفقيت اهميت بسيارى دارد . 
در ابتداى معامله براى اينكه مشترى از شما خوشش ايد و با نيت خير با ييشنهادتان مقابله نمايد بايد رابطه اى معتمدانه بر قرار كنيد . 
و مساعد با محيط كارئ خوه ستوالاثى برسيد .و بعد كابت كليد كه كالايئ كهامى فروشيد قادناسث در هال حاضن براى ان بي 
بردن مشكلات و مسائل مشترى راه حل موثرى باشد .همجنين بايد بتوتنيد در برابر همه سئوالات و اعتراضات مشترى ياسخى منطقى 
ارائه دهيد .مى توانيد هنكام اخذ سفارشات يكى از سه روش مكمل را استفاده كنيد اولين روش دعوت به اتمام است كه بوسيله 
دست ياجه كردن ويا اتمام بوسيله تعليمات يعنى بيان روش ادامه معامله مى باشد .همجنين مى توانيد از روش اتمام با كسب اجازه 
اتاد كين راسف كن ونه ازا وقها نه وااقلقك كلتب اسذاق راج محال سمرت درن كيد انارت ركه ردك عرق ود 
اولويت دادن به خواسته هاى برتر ينهان است . دليل اصلى عدم موفقيت در دستيابى به اهداف بزركك قرار دادن خواسته هاى درجه 
دو در مقام اول و صرف زمان براى انهاست .فروشنده و بازاريابان موفق در هر زمينه اى سعى ميكنند حتى بدون از دست دادن يكك 
روز مهارت كسب خود را افزايش دهند .با يرورش استعداد خود در هر زمينه اى زمان و مهارتتان را بيش از بيش بر روى فروش 
كالا و خدمات متمركز كرده و بدين ترتيب مى توانيد از يكك زندكّى راحت با كيفيتى بالا بر خوردار شويد يعنى هر انجه كه در 
زندكيتان داريد نتيجه فروش زمانتان است .بهترين روش براى صرفه جويى در وقت يبشرفت در انجام كارهاى مهم است . هيج جيز 
ذيكر تمن 'تواند افزايش قابل توسعين ذركقيت زنداى وان املاقاق ذاشع: باشد اولا از خووتاق ورسيد يا ارركن تريق تاثيراتى كه 


از انجام دادن ويا انجام ندادن جيزى نتيجه ميشود كدام است ؟دوما جرا نام من در ليست حقوق بككيران شركت نوشته شده ؟ سوما 
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جه كار شايسته اى مى توانم انجام دهم كه هم براى من و هم براى شركت مفيد واقع شود ؟ودر نهايت در حال حاضر بهترين راه 
براى استفاده از وقتم جه مى تواند باسد ؟بايد به طور مداوم اين سئوالات رااز خود بيرسيد و خود را مستثنا قرار ندهيد .هيج جيز 
نمى تواند به اندازه انرزى كه در جهت يكك سرى اهداف محدود مورد استفاده قرار مى كيرد در توانمند ساختن موقعيتتان موثر 
واقع شود .قانون 6١/٠١‏ بيان مى كند كه “٠‏ در صد از تاثير كذارى هايتان مى تواند باعث بروز ٠م‏ در صد از نتيجه كارتان شود 
ليستى را در نظر بككيريد كه شامل ده موضوع منفعله مى شود كه به طور حتم دو مورد از اين امور به اندازه هشتاى باقى مانده موثر 
خواهد بود .يكى از مهمترين مسئوليتهاى شما اين است كه مطمئن شويد كه بر روى 7٠١‏ در صد برتر اين ليست تلاش مى كنيد .در 
بازار كار 8١‏ در صد سود بايد از ٠١‏ در صد فعليت حاصل شود همجنين 8١‏ در صد از مخارجتان تنها از ٠١‏ درصد كرده هايتان 
منشا خواهد كرفت ١8.‏ مخروط فروش را بدون هيج كاستى نككه داريد .نيرويى كه در بشر وجود دارد از نيرو هاى جديد طبيعى به 
شمار مى رود كسى غير از خود فرد نمى داند كه اين نيرو را جكونه به كار كيرد حال انكه خود انسان نيز تا زمانى كه اين نيرو را 
امتحان نكرده نمى تواند به ماهيت ان بى ببرد .بازاريابى ماهرانه داراى سه مرحله است كه در طى تاريخ به هيج وجه تغيير بيدا 
نكرده است اين سه مرحله يافتن مشترى ءارائه كالا و خدمات و بيكيرى مسئله مى باشد .اين سه مرحله سه قسمت مخروط فروش را 
تشكيل مى دهد اكر از نتايج بدست امده راضى نيستيد مى توانيد عملكرد خود را از نقطه نظر اين سه مرحله تجزيه و تحليل كنيد 
.قانون 60٠١‏ را در فعاليت هاى خود يياده كرده 8١‏ درصد وقتتان را براى بر قرارى ارتباط با مشترى و ارائه كالا و خدمات و١٠‏ در 
صد باقى مانده را براى بيكيرى و اتمام فروش اختصاص دهيد .زمان خود را براى كسانى كه قصد و يول خريد را ندارند هدر 
ندهيد. مشترى هايى را كه خيلى سريع و بيش از قيه از اجناس شما استفاده و سود مى برند را مشخص كنيد و در جايى كه از 
زمانتان نتيجه نمى كيريد وقت صرف نكنيد .سعى كنيد از مشترى هاى ممتاز وقت ملاقات بيشترى بككيريد و در بازارهاى روز بايد 
تمام تلاشتان را به سمت هدف متمركز كنيد به اين ترتيب مخروط فروشتان را سر بر نككّه مى داريد .به منظور اينكه در امد خوبى 
داشته باشيد بايد دو جيز را حتما مد نظر قرار دهيد . اولا فرد بايد بداند كه جه ميخواهد و هدفش جيست . دوما خواسته وافرى براى 
تصاحب و دستيابى يه ان هدف داشته باشد.مهارت شما در تعيين اهدا ف و تبديل انها به صورتى واضح و مكتوب يكى از راه هاى 
كليدى دستيابى به موفقيت مى باشد . اهميت اين موضوع در هيجكدام از فعاليتهاى بشرى به اندازه فروش ماهرانه نيست . مسئله اين 
است كه هيج كس نمى تواند هدفى را كه نمى بيند نشانه كيرى كند .تمام فروشند كان ير درامد در هر زمينه اى كه باشند »اهداف 
روشن معامله اى و در امدى خود را براى سالها »ماهها »هفته ها »روزهاو حتى ساعت ها معين كرده اند .هر لحظه از خودتان بيرسيد 
ايا كارى كه اكنون انجام مى دهم نقشى در فروش و معاملاتم خواهد داشت ؟ اكر نقشى نداشته باشد فورى انجام ان كار را تركك 
كنيد .١٠-محيط‏ اطرافتان را استادانه اداره كنيد .اهدافتان را تنها با امورى سرشار از تازكى و هيجان و نقشه و طرحى كه تنها با 
هيجان و ارزو همراه باشد ءبه واقعيت مى بيوندد. تنها راه موفقيت همين است .يكى از دلايل عمده موفقيت در امر فروش ءاداره 
ناشايست حيطه كارى مى باشد .همان طور كه مى دانيد در امدتان به نسبت زيادى از راه محاسبه زمانى كه صرف خريداران ممتاز 
مى كنيد » معين ميشود به اين ترتيب براى اينكه اين لحظات با ارزش را افزايش دهيد بايد روز خود را به صورت كاملا استراتزيكى 
برنامه ريزى كنيد و نبايد اجازه دهيد جيزى شما را از اجراى اين برنامه باز دارد . --7١‏ هفت رمز موفقيت را به كار بنديد كمى بيشتر 
از حد متوسط تلاش كنيد .از اين نقطه به بعد ييشرفتتان به نسبت نيرويى كه صرف مى كنيد .با داده اى افزون بر قبل افزايشى جند 
برابر خواهد داشت .موفقيت در بازار بر رمز تكيه دارد .١-جدى‏ باشيد .براى بهترين شدن مصمم باشيد و از امروز تصميم بزيريد 
كه جزو ده درصد برتر عرصه بازار باشيد .؟-نقص هايى را كه موفقيت شما را در بازار محدود مى نمايد »مشخص كنيد ."با 
اشخاص مناسب دوستى بر قرار كنيد .؟-به سلامتى خود اهميت دهيد .ه-فكر كنيد كه شايستككى لازم را براى بهترين شدن داريد 


.#-مرتبا با خود از جنبه مثبت سخن بككُوييد و با خودتان نه مثل اينكه الان هستيد بلكه ان كونه كه ميخواهيد باشيد حرف بزنيد ./ا- 
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هر روز به سمت اهدافتان حمله اى موثر و مثبت داشته باشيد .فراموش : نكنيد هيج كس عاقل تر و بهتر از شما تب نيست .تنها ‏ خصوصيت 
كسانى كه كارى را بهتر از شما انجام مى دهند اين است كه لازمه هاى موفقيت را قبل از شما اموخته اند و به كار بسته اند. 


حكومت اسلامى در انديشه امام خمينى 


(ره سميرا افراسيابى 

خلاصه كتاب: يكى از مهم ترين آثار امام خمينى (ره) كه انديشه سياسى ايشان و نظريه ولايت فقيه به صورت مبسوط در آن مطرح 
شده كتاب ولايت فقيه يا حكومت اسلامى است. اين كتاب مجموعه سيزده جلسه درس است كه امام خمينى (ره) در فاصله ١‏ 
ذيقعده ١84‏ ه ق تا "؟ ذى الجه 1/١١/1*68 ( ١789‏ تا م17/١1/١٠٠7‏ ه ش) ايراد نموده است. در مقدمه كتاب مباحثى جون 
ضرورت و بداهت ولايت فقيه» نقش استعمار در معرفى نادرست اسلام» خود باختكى افراد جامعه در برابر يبشرفتهاى مادى غرب و 
ضرورت تشكيل حكومت به عنوان جزء اساسى ولا-يت مطرح شده است. در اين قسمت امام خمينى وجود ولا-يت فقيه را امرى 
بديهى و ضرورى دانسته مىنويسد" : ولا-يت فقيه از موضوعاتى است كه تصور آنها موجب تصديق مىشود و جندان به برهان 
احتياج ندارندء به اين معنى كه هر كس عقايد و احكام اسلام راء حتى اجمالآء دريافته باشد جون به ولايت فقيه برسد و آن را به 
تصور آوردهء بىدرنكك تصديق خواهد كرد و آن را ضرورى و بديهى خواهد شناخت"... ١‏ ايشان همجنين به نفى تفكر جدابى دين 
از سياست يرداخته و معتقد است: اين موضوع ساخته و يرداخته استعمار كران بوده و كرنه در زمان ييامبر (ص) سياست از ديانت 
جدا نبوده؟ است. يس از مقدمه؛ در مبحث اول كتاب تحت عنوان" دلايل لزوم تشكيل حكومت "مهمترين دلايل تشكيل حكومت 
رابه ذكر دلايل جون: لزوم مؤسسات اجرايى براى اداره جامعه» سنت و روش رسول اكرم (ص)»؛ ضرورت استمرار اجراى احكام؛ 
روش امام على (ع) و ماهيت و كيفيت قوانين اسلام ذكر مى كند در اين قسمت نيز به بحث ضرورت تشكيل حكومت اسلامى براى 
اجراى احكام و قوانين اسلامى اشاره مى شود و ماهيت و كيفيت قوانين اسلامى را دليل ديكرى بر لزوم تشكيل حكومت اسلامى مى 
داند."٠‏ در ادامه نيز به بررسى نمونه هايى از احكام سه كانه مالى» دفاع ملى» احقاق حقوق و جزايى مىيردازد و در انتها به لزوم 
انقلااب و تحول در جامعه براى برقرارى نظام سياسى اسلام به منظور اجراى احكام اشاره مى كند مبحث دوم با عنوان": طرز 
حكومت اسلامى "به بحث بيرامون موضوعاتى جون: تفاوت حكومت اسلامى با ساير حكومتها نظير حكومت استبدادىء مطلقه و.... 
ماهيت حكومت اسلامىء تبعيت از قانون» شرايط زمامدار» ولايت فقيه» اختيارات حاكم» تفاوت ولايت فقيه با ولايت تكوينى» ابزار 
بودن حكومت و هدفهاى متعالى و برخى از خصالتهاى حاكمان» اختصاص يافته است در اين بخش در مورد ماهيت حكومت 
اسلامى آمده است": حكومت اسلام حكومت قانون است. در اين طرز حكومت حاكميت منحصر به خداست و قانون فرمان و حكم 
خداست... راى اشخاص حتى راى رسول اكرم (ص) در حكومت و قانون هيج كونه دخالتى ندارد؛ همه تابع اراده الهى هستند". ؟ 
در مورد شرايط زمامدار هم "» يس از شرايط عامه, مثل» عقل و تدبير "دو شرط اساسى را علم به قانون و عدالت معرفى مى كنده و 
در اسرع وقت عاملين دينى را حائز شرايط مذكور دانسته* معتقد است" : اكر فرد لايقى كه داراى اين دو خصلت باشد به يا خاست 
و تشكيل حكومت داد. همان ولايتى را كه حضرت رسول اكرم (ص) در اداره امور جامعه داشت دارا مى باشد؛. و بر همه مردم لازم 
است كه از او اطاعت كنند"./ در ادامه مبحث» حكومت را به مثابه ابزارى براى تحقق عدالت دانسته8 و در انتها نيز به برخى 
خصايل حاكم از ديد كاه على (ع) اشاره كرده و تمام آنها را به دو صفت اصلى و اوليه يعنى علم و عدالت بر مى كرداند مبحث سوم 
به بررسئ روايتهابى كه ولايت فقيهان از آنها استنباط مى شود مىيردازد. مبحث آخر كتاب نحث عنوان" برثامه تشكيل حكومت" 
به ارائه برنامه و روشهاى مبارزه جهت تشكيل حكومت اسلامى توجه داشته و اولين قدم را تبليغات براى اسلام و بيان مسائل 


سياسى؛ اجتماعى و حقوقى اسلام دانسته4 و اجتماعات را بهترين ابزار براى اين منظور معرفى مىكند ٠١‏ و توصيه مىنمايد بايد در 
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راه استقرار حكومت اسلامى به مقاومت و مبارزه اى طولانى دست زد جه. اين امر در كوتاه مدت ميسر نبوده و نياز به زمان دارد١١‏ 
بى نوشتها:١‏ امام خمينى (ره)» ولا-يت فقيه ( حكومت اسلامى )2 تهران» موسسه تنظيم و نشر آثار امام خمينى (ره)» جاب ششم» 
تابستان ١١1/82‏ )» ص ”". ؟ - بيشين» ص 127 - همانجا ؟ - ييشين») صص 78-16 8 - بيشين» ص 77 7# - بيشين» ص 79 / - بيشين» 


ص 8 - بيشين» ص 55 4 - بيشين»؛ صص ٠ ١١5-1١١6‏ - ييشين» صص -١ ١١4-١1٠‏ ييشين» ص ١١7١‏ رسالت 
با معماران عصر ديجيتال 


ترجمه و تاليف : مسعود بينش 

خلاصه كتاب: انديشه هاى بنيانكذاران و رهبران سازمانهاى برتر عصر ديجيتال- متخلص: مصطفى قربانيان-نام كتاب: با معماران 
عصر ديجيتال- ترجمه و تاليف : مسعود بينش- تايب: مريم محسن زاده- صفحه آرايى: حميده غياثوند- طرح جلد: فرشته مهين 
راد- جاب اول:758١-‏ تيراز:0:” جلد- ليت وكرافى و جاب : تارنكك- شابكك: 188-21178-949-8 [[158 - ناشر: سازمان مديريت 
صنعتى - تهران » خيابان ولى عصر ء ابتداى خيابان جام جمبيل كيتس هبر مايكروسافتمعرفيبيل كيتس در سال 1980 ميلادى در 
شهر سياتل آمريكا به دنيا آمد . يدرش وكيل و مادرش آموزكار بود در دوران دبيرستان با رايانه آشنا و به آن علاقه مند شد و 
از1 سالككى نوشتن برنامه هاى رايانه اى را شروع كرد و اولين نرم افزار خود را كه يكك بازى ساده رايانه اى بود درهمان سن 
نوشت.اواين كارهارا بهمراه دوشتش يل آلن انجام مى داد . يل دو سال از او بزركتربود و مهارت خاصى در سخت افزار 
نيزداشت . در سال */191 به دانشكاه هاروارد وارد شد و درآنجا با" استيوبالمر"آشنا شد . يكك سال بعد درة١سالكى‏ دانشكاه را 
ترك كفت تا به همراه دوست دبيرستانى اش يل آلن شركت مايكروسافت راتاسيس كند . درابتداى راه برنامه زبان بيسيكك را ارائه 
دادند . كارشركت با 5٠‏ كارمند وفروش سالاننه 5/7 ميليون دلا-رى آغازشد . در سال 198٠‏ شركت با ارائه سيستم عامل براى 
ريزيردازنده هاى 8١بيتى 6١88‏ اينتل كه به سفارش شركت /181 انجام شد به شهرت و ثروت رسيد . يكك سال بعد اولين نسخه 
سيستم عامل ويندوز از سوى شركت عرضه شد.درسال 19947 شركت مايكروسافت با انتشارنسخه 1 ويندوزءاولين سيستم عامل 
كرافيكى را ارائه كرد كه قبول عام يافت واين مقبوليت با انتشار نسخه هاى 48 48, ٠٠٠١‏ و61( به اوج رسيد به كونه اى كه هم 
اكنون بيش ازة4 درصد كاربران رايانه هاى شخصى در دنيا از نرم افزارها ومحصولات مختلف اين شركت استفاده مى كنند.امروزه 
مايكروسافت شركت بز ركّى است كه سالانه بيش از 8١ميليارد‏ دلار د رآ مد دارد و20 هزاركارمند آن در 8/ا كشور و منطقه در 
سراسر دنيا مشغول كار هستند . بيل كيتس به عنوان موسس ورئيس شركت با بيش از 77 ميليارد دلار ثروت سالهاست كه عنوان 
ثروتمندترين فرد دنيا را به خود اختصاص داده است . كيتس در سال1995 ازدواج كرد و با همسرش بنياد خيريه اى با 7 ميليارد 
دلار سرمايه تاسيس كرده كه دراموربهداشت جهانى وآموزش فعاليت مى كند. بيل كيتس براستى يكى از معماران برجسته عصر 
ديجيتال است مرد خود ساخته اى كه در ١4‏ سالككى دانشكاه را رها كرد تا شركتى تاسيس كند كه امروزه غول نرم افزارى جهان 
محسوب مى شود .از نظر كيتس اطلاعات يكك ابزار جديد كسب وكار است و مى تواند به سرعت انديشه جابه جا شود وحركت 
كند.او معتقد است اكر ويد كّى دهه 8١‏ رويكرد به كيفيت ودهه 40 دوران مهندسى مجدد بوده است ويد كى دهه "٠٠٠١‏ سرعت" 
است.آثار بيل كيتساو تا كنون دو كتاب منتشر ساخته و درآن نظرات خود را راجع به نحوه اداره شركتش ونيز فناورى هاى عصر 
اطلاعات و آينده آن ارائه كرده است. در سال ١990‏ كتاب " آينده بيش رو "كه تمركز اين كتاب بر صاحبان كسب و كار است 
كه فرصت هايشان جيست و در سال ١9494‏ كتاب" سرعت انديشه "كه اين كتاب به 70 زبان ترجمه و در 20 كشورجهان منتشرشده 
است.اين كتاب براى كسانى نوشته شده است كه راجع به كسب وكار فكر مى كنند . مديران عاملى كه در اين انديشه اند كه 


شركت هاى خود را جككونه به عرصه جديد وارد كنند . كاركنان فرهيخته اى كه در صددند با نوآورى خود شركت خود را برتر 
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آورند وآنانى كه سازمانهاى خود را براى دنياى جديد آماده مى كنند.در اين كتاب تمركز اصلى بر ارائه جكك ليستى از مواردى 
است كه بايد روى آن فكر شود.انديشه هاى بيل كيتسشركت هاى موفق آنانى هستند كه اطلاعات به آسانى در آن جريان دارد.اكر 
مى خواهيد شركت تراز اول باشيد بايد اطلاعات بيشترى به دست آوريد وو به آن سريع عمل كنيد . در مقام رئيس شركت بيشتر 
در صدد جذب و بكار كيرى افراد نخبه » بستن قراردادهاى جديد باشيد.استخدام افراد باهوش از همان ابتدا مهمترين نكته 
اسث.تلاكن كتيد اقراد متتاسب با فرهتكك سازهاتى غود را يبدا وجدذب كيد.داراق حقيقى شركت كاركتان حسهد بايد يه كاركنان 
اجازه داد وظايف وكارهايشان را به خوبى مديريت كنند. بيشتر كارهاى اطلاعاتى انجام دهيد.كار اطلاعاتى عبارت است از 
يردازش اطلاعات توسط مغزانسان يا برنامه هاى رايانه.كاراطلاعاتى برابر با كارفكرى است بيشترين حجم كارى كه در كشورهاى 
بيشرفته انجام مى شود كاراطلاعاتى است . بكار كيرى ابزارهاى ديجيتالى .شركت را قادر مى سازد كار اطلاعاتى را با كارائى»)عمق 
و خلاقيت بيشترانجام دهد.بايد در يى تبديل كارهاى" نيرو بر "به كارهاى" دانش بر "بود كارهاى دانش بر يعنى افزودن انديشه 
انسانى به داده ها براى حل مسائل .از نظر كيتس كار كردن با افراد هوشمند او وشركتش را به سمت جلو به ييش مى برد ا ينان 
كليد موفقيتش بودند.او فردى خوشبين است وبه ييشرفت اعتقاد دارد .كيتس زمانى كه در تهيه برنامه لااا112 الا !ا شكست 
خورد برنامه اعاأ.))اط را تهيه كرد.نخستين سازنده ناموفق يلويز برقى درزاين شركت غول آساى سونى است كه امروزه رهبرى 
صنايع الكترونيكى جهان را در دست دارد. كيتس ناخوشنود ترين مشتريان را بزركترين منبع يادكيرى مى داند.از نظر او بايد توجه 
خود را بر مشتريان بسيار ناخشنود متمركز كرد . مشتريان ناخشنود بزركترين فرصت ها در اختيار ما مى كذارند.اكر از ايرادهاى 
مشتريان به جاى برخورد منفى و دفاعى براى خود فرصت ياد كيرى و آكاهى فراهم آوريم شكايت مشترى بهترين راهنماى بهسازى 
كيفيت فرآوردها خواهد بود شما به شكايت هاى مشتريان بيش از كزارشهاى مالى توجه كنيد.شركت كيتس طى سالها تغيبرات 
زيادى داشته جشم اندازاوليه شركت عبارت بود از:يكك رايانه شخصى در هر خانه و روى هر ميز در اين بيست وجند سال اين 
آرمان تغيير كرد در هر زمان وهرمكان وروى هر دستكاهى.يعنى ايده اين است كه روى هر ميز ودر هرخانه وهر اتاق وهر ماشين 
وهر جيب يكك رايانه باشد.آرمان جديد مايكروسافت عبارت است از:توانا ساختن مردم به اينكه نرم افزارهاى عالى وبرتر را در هر 
زمان و مكان وروى هر دستككاهى داشته باشند . از هدفهاى بى يروايانه كنونى آن است كه رايانه شخصى را بسيار يرتوان تراز آنجه 
هست كنيم به كونه اى كه ببيند» بشنود وياد بككيرد.به نظرمن يكى از وظايف راهبردى مديران عامل»جستجو ويذيرش خبرهاى بد 
وتشويق سازمان به ياسخ كويى مناسب به آن است.كاركنان بايد اطمينان داشته باشند خبرهاى بد نيز مانند خبرهاى خوب نزد 
مديريت خريدار دارد.اكر به خبرهاى ناكوار نه با ديد منفى بلكه به عنوان نشانه اى از نياز به د كركون سازى برخورد كنيد شكستى 
در بى نخواهد بود.در زمينه كسب وكار اكر مى خواهيد يكك كتاب بخوانيد كتاب'" سالهاى خدمتم در جنرال موتورز ” اثر 
آلفرداسلوان را بخوانيد.سيستم عصبى ديجبتاليبيل كيتس وازه و مفهومى را ابداع كرد با نام سيستم عصبى ديجيتالى . اين دستكاه يا 
سيستم عصبى ديجيتالى در بركيرنده ف رآ يندهاى است كه كارايى واكنش و توان ياسخ كويى " بهنكام "سازمانها را به دك ركونى 
هاى محيطى جالش هاى رقبا ونيازهاى مشتريان فراهم مى آورد.اين سيستم در شركت جيزى نظيرسيستم عصبى انسان است كه مى 
تواند جريان يالا.يش شده اطلاعات را به موقع به افراد مناسب در سازمان برساند.اين سيستم تركيبى است از سخت افزارها ونرم 
افزارهاى ويزه.در حقيقت دستكاه عصبى بازتاب دهنده اى است نسبت به خطر يا نياز. ‏ اين دستككاه اطلاعات لازم را در اختيار 
ما مى كذارد و ما بر يايه آن تصميم كيرى مى كنيم . سيستم عصبى ديجيتالى يعنى استفاده از فناورى اطلاعات براى رفع نيازهاى 
مردم در محيط كار و خانه .اين سيستم را كار به اضافه تفكر به اضافه فناورى رايانه تشكيل مى دهد.درست مانند يكك موجود زنده 
يكك سازمان وقتى عالى كارمى كند كه بتواند مانند سيستم عصبى كه اطلاعات را فورا به بخشى از بدن كه به آن نياز دارد مى 


فرستد .اطلاعات رابه جايى و افرادى كه نياز دارند سريعا بفرستد.جريان اطلاعات به منزله خون زندكى بخش سازمان است.مايكل 
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دلرهبر دلمعرفيمايكل دل در سال 1488 در تككزاس آمريكا به دنيا آمد . يدرش روانيزشك ومادرش كارمند شركت بورس 
بود. آنها مى خواستند مايكل دكتر شود بنابراين در دانشكاه تكزاس ثبت نام كردء كرجه علاقه اول او رايانه بود. روحيه 
كارآفرينى ازهمان كودكى جزئى از وجود مايكل بود .در 17 سالككى يكك حراج تمبر راه انداخت وازاين راه توانست ١٠٠٠دلار‏ 
كسب كند. در دبيرستان با فروش روزنامه 6٠٠١‏ 1ادلامر به دست آورد.در سال "١98٠‏ دل "نخستين رايانه خود" ايل ؟ "را خريد 
وآن واسراسر يياذه كرة تا رياد حكونه طراحى وساغته شده اسخه دن سال ١198#‏ خريد رايانه عائ قديدى وبه روز كردتشان را 
براى فروش در محل كارازمنزلشان شروع كرد و٠١18‏ هزار دلاسر رايانه فروخت.يس از آن ديكر به دانشكده بازنككشت . در مرحله 
بعد او اجزاء رايانه را مى خريد ويس از مونتاز آن را مى فروخت.سال بعد او شركت” دل "را بنيان ككذاشت وبا تحويل بموقع و 
حذف انبار وهزينه بالا سرى وارائه خدمات يس از فروش تحولى شكرف را در زمينه ياسخ كويى به نيازهاى مشتريان در صنعت 
رايانه يديد آورد.اوايدهاى رارايج كرد كه مشترى مى تواند از طرى تلفنءرايانه شخصى خود را سفارش بدهد وبخرد .سيستم 
فروش مستقيم و عرضه انبوه كالا مطابق دلخواه مشترى از وير كيهاى شركت دل است.شركت او درسال تاسيس شش ميليون دلار از 
محل فروش رايانه در مد كسب كرد.اين رقم در سال19817 به 88 ودر سال 194١‏ به 85# ميليون دلار ودر سال 1997 به دوميليارد 
دلار رسيد . در سال ١998‏ فروش رايانه از راه اينترنت روزانه به يكك ميليون دلار رسيد.همين رشد سريع اولين ضربه مهلك را به 
شركث وارد أورك :. .مذيرهالى استهمًا كرد وضرر مليون ذلارئ شركث را فيد يداهى كرد مايكل عو را متعهد كرد كه مشكل :را 
شناسايى كند . او به سرعت دريافت كه بدون تغييردر شركت نمى تواند كار را بيش ببرد.او اين كار كرد وافراد مجربى از موتورولا 
وايل را به كار كرفت.در سال 14917 دل اولين شركتى بود كه ركورد فروش يكك ميليارد دلارى رااز طريق اينترنت به دست آورد. 
در سال ١948‏ فروش روزانه شركت ١١‏ ميليون وسال بعد 0" ميليون دلاسر بود.ارزش سهام شركت در خلالل ده سال بيش از 
درصد افزايش يافت و به شركت "١‏ ميليارددلارى تبديل شد.شخصيت مايكل دل از برخى جنبه ها منحصر به فرد است.او 
جوانترين مديرعامل 08٠١‏ شركت برتر دنياست كه در عين حال طولانى ترين زمان تصدى را به عنوان مدير عامل ورئيس شركت 
داشته است.جوانى كه به دليل روحيه خلاق وكارآفرين خودءرشته يزشكى دانشكاه را رها كردودر سال 198 با ١٠٠٠دلار‏ سرمايه 
شركت دل را براى عرضه مستقيم رايانه مطابق دلخواه مشترى در اسرع زمان وكمترين هزينه تاسيس كرد واكنون به عنوان بزركترين 
فروشنده مستقيم سيستم هاى دايانه اى در دنيا به عنوان يكى از بيشروان صنعت رايانه هاى شخصى با درآمد سالانه 0/6" ميليارد 
دلار وبيش از ١٠60"كارمند‏ وبه تعبير خود او"عضو تيم "به يش ببرد.انديشه هاى مايكل دلاز ديد دل توليد بر يايه خواست واقعى 
مشتريان بسيار بهتر از انديشيدن بجاى آنان وساخت جيزهايى است كه كمان مى كنيم مورد د خواست مى باشد.اين ديد كاه 
آغازكر راهبردى شد كه" الككوى بى واسطه "مى ناميم . الكوى بى واسطه بريايه فروش سامان كرفته است.در سايه نداشتن هزينه 
انبار دارى وبخش توسط واسط ها ما مى توانيم خدمات شايسته تر وارزش بيشترى را با شتاب به مشتريان عرضه نمائيم.شركت 
"دل"رايانه را بى واسطه به مشتريان مى فروشدءبى واسطه با تامين كنند كن در تماس است.بى واسطه با كا ركنان ارتباط برقرارمى 
كند . اين ها همه با حذف كام هاى غيرضرورى انجام مى كيرد.در شركت اين عبارت رايج است:بى واسطه تا صدر.فروش بى 
واسطه به عنوان روشبرتر امنون يذيرش كسترده اى يافته است . اين يذيرش محدود به صنعت رايانه نيست.مديران عامل صنايع 
كوناكون از باتكدارى»خودرو سازى»تداركات وترابرى كرفته تا صنايع داروئى بارهابه من ياد آور شده اند كه بزركترين جالش 
سازمانها بيوستن به فروش بى واسطه است.دل در مورد سيستم توزيع بى واسطه اينكونه مى كويد:ما يكك انبار خاص الكترونيكى 
داريم كه در حقيقت مجازى است وخدمات ما را تامينمى كند.ماجند محصول مختلف مى فروشيم كه هركز روى قفسه هايمان 
نيست اما روز بعد به مشترى ها تحويل مى دهيم. ما آسان ترين ومفيدترين سيستم تداركات وتوزيع را داريم. كردش انبار ما دو برابر 


رقباى اصلى ماست. با اينروش .شركت ما به سرعت دراروياى غربى »م ركزى»مكزيكك وزاين رشد كرد.بخصوص زاينى ها رويكرد 
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فروش مستقيم ما را يسنديدند ويذيرفتند زيرا سيستم توزيعدر آنجا ناكارامد بود.قيمت رايانه هاى ما در زاين نصف قيمت رايانه هاى 
زابنى بود.ما سخت مى كوشيم تا الكوى بى واسطه كه نماد وويزكى كسب وكارمان است در ساختار بزركك شركت هم خود را 
نشان دهد.ما نمى يسنديم كه معاونان مدير عامل يا مديران بخش هاى تنعا با همتايان خود درتماس باشند.يكك ساختار خشكك مانع 
جريان روان اطلاعات مى كردد و اين به سود هيجكس نيست . اككر من از جيزى نككران باشم بدون رعايت سلسله مراتب موضوع را 
از كسى كه به آن آكاه است مى يرسم . البته هدف مج كيرى مديران نيست بلكه بدينكونه اطلاعات وآ كاه همككان درسازمان با 
شتاب افزايش مى يابد.ياد كيرى ما بيشتر از راه تجربه وآزمون وخطا بوده استوآ نجه ما آموخته ايم ومن قانون هاى انقلاب اينترنتى 
نامسده ام در هر شركت وصنعتى قابل يياده شدن است:قانون اولفشرده كردن هر جه بيشتر زمان در زنجيره تامينءاز توليدكنند كان تا 
رسيدن به مشترى كه بالا-ترين منبع امتياز رقابتى است.قانون دومكارائى و روش اجرا دست كم همسنكك خود فرآورده با اهمييت 
است .عمليات غير بنيادين را به ييمانكاران برون سازمانى بسياريد.قانون سومدر فروش اينترنتى بايد بسى بهتر از فروش عينى اقدام 
كنيد تا بتوانيد وفادارى مشتريان را بدست آوريد. دقت كنيد كه از ديد مشتريان جه ارزش به حساب مى آيد.از نظر دل بهترين 
مشتريان آنانى هستند كه فرصت ياد كيرى وارزش آفرنى فراتر از رومد جارى را ارزانى مى دارند.مشتريانى كه با ما به جالش برم 
ى خيزند تا راه حل هاى تازه وكارآ مدى بيابيم.ما اين وضعيت را ارزش افزائى فراتر از حد معمول مى ناميم.لازم نيست كه بهترين 
مشتريان بزركترين ها يا بى دردسرترين ها باشند.بايد ارتباط مستقيمى با مشتريان برقرار ساخت هر روز با آنها در تماس باشيددر 
كسب وكار اككر روزى به 86٠١‏ ١تلفن‏ مشتريان ياسخ دهيد كسب وكارتان عوض مى شود وبوى تازكى مى كيرد.هر جمعه صبح ما 
نشستى تحت عنوان دفاع از مشترى داريم حدود 170 نفر جمع مى شوند وطى 4١‏ دقيقه مسائل كليدى مربوط به مسئوليت هاى ما 
در قبال مشتريان از جهت زمان ياسخكويىءنحوه فرآيند سفارش وجنبه هاى ديكر مرور مى شود.در ضمن در اين نشست يكك 
مشترى را كه هفته بيش در مورد محصول ما با مشكل مواجه بوده مى اوريم وبه او مى كوييم حرف خود را مطرح مند.شما مى 
دانيد براى انها كه در خط مقدم مشترى هستند حساس بودن نسبت به نيازهاى مشترى وجود دارداما براى بخش توليد يا ساختءفهم 
نيازهاى مشترى مشكل تر است.اين نشيت همه را در اين فرايند شريكك مى كند.اعضاى تيم فروش در نقش وكيل مدافعمشترى همه 
بازخوردهاى دريافتى را در اختيار كارشناسان ديكر بخش هاى سازمان قرار مى دهند و با آنان به جالش برمى خيزند. در زمينه 
اجراى هر فر يندى كه موجب خشنودى بيشتر مشتريان مى كردد در جا تصميم كيرى مى شود. ما هر سه ماه دو روز راجع به 
عوامل كليدى موفقيت كسب وكار بحث وعناصر كليدى راهبردى شركت را در ينج و١٠‏ سال آينده استخراج مى كنيم.سيس تيم 
هاى فرابخشى تشكيل مى دهيم تا بروزهاى بزركك را درون شركت بى بككيرند . در نشست جالش انديشه ها به سال 1988 ما طرح 
رسيدن به يكك ميليارد دلار فروش درسال 1997 را تنظيم نموديم.اين هدف در آن زمان بسيار بنديروازانه بود وليتا رسيدن سال 
فروش ما به دوبرابر اين مبلغ رسيد.استيو جابزرهبر ايل /ييكسارمعرفياو در شهر كرينبى در ايالت ويسكانسين ايالات 
متحده بدنيا آمد .در سال "1 جابز از دبيرستان «هومستيد» در شهر كويرتينو در كاليفورنيا فارغ التتحصيل شد و در كالج ريد در 
قور وو ماص يالك از كن جيه قاد كر اانا يس ورك دب ال حولي اراك واد سالينا يعد زمال كد نور يك مراسيج 
فارغ التحصيلى قز سال :طم بور حاتف كان | مسقو ره مغر ان كرد كتى كتسين ومن ال باتضرافدن 31 اداناتعصيل فل كالج ريد 
باهي سر كلاسها - از مله كلاسى ووبارك! خوشتوسى حاضر مى تنده اسك اواك رامورد اين كلاس كفت "اك كد من ب اين 
يكك كلاس در كالج نمىافتاد مك" 55 مكينتاش "هيجوقت داراى قلمهاى رايانهاى متفاوت و فاصلههاى مناسب نسبى 
نمى بود. "در زمستان 219175 او به كاليفورنيا بازكشت و به همراه استيو وزنياكك» حضور در جلسات «انجمن 0 هومبروا را آغاز 
كرد. جابز شغلى به عنوان يكك تكنيسين در شركت آتارى» سازند هأرايانه و دستككاه بازى رايانهاى كه آن روزها محبوب بودء يافت. 


در طى اين دوران» اين مسئله براى بعضى افراد علاقمند آشكار شده بود كه با ايجاد تغيير اندكى در صداى نوعى سو تسوتكك كه 
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به عنوان اسباببازى در جعبههاى كور زفلكس موجود بود. شخص مى توانست فركانسى ١1200‏ هرتزى را ايجاد كند. اين فركانس 
صوتى خاص نوعى بيام صوتى استفادهشده جهت مسائل نظارت بر شبكطاتلفن شركت اى تى أند تى (818:1) بود كه با تقليد آن 
دوي ا هيو سرك ذو لمن تلفن» امكان انجام دادن مكالمات راه دور به شكل رايكان ممكن مىشد. در سال 19178 جابز و 
وزنياك براى مدت كوتاهى وارد كسب و كار توليد و فروش" -- آبى "مبتنى براين ايده شدند. با استفاده از اين جعبه مكالمات 
راهدور رايكان ممكن مىشد.يس از سفر معنوى استيو به هند» وى با سرى ا بازنكشت. 
اوسر كار ييشنيواشن كو تار باز كينت امايزاى يشكرى از انجاة مراحسة الاسوى او يراق ديكر كاومكداة: تنها ون اذ ساعت 
كارى كه طراحان ديكر رفته بودند» مى توانست سر كارش بيايد. ل او ساختن يكك 58 مدار الكترونيكى براى يكك بازى 
فركت تارق يه نام 60106اق816 يود بر ليق كنا تولانة بوشئل -ابياتكذاز أمازى - جايزهاى 16٠‏ دلأسرى بنه ازا هر 
تراشهاى كه در فرآيند طراحى از دستككاه اصلى حذف مىشد. داده مىشد. استيو كه علاقه و دانش اندكى در طراحى صفحه 
مدارهاى الكترونيكى داشتء با استو وزنياكك قول و قرارى كذاشت كه اككر" واز ("02/ألا - مخفف >©|1//02113) رافك ا 
مدارى با حداقل تعداد تراشهها طراحى كندء جايزهاى كه از آتارى دريافت مى كنند را بين خودشان تقسيم نمايند. اين يروزه انجام 
شد و با وجود حيرت فراوان مسوولين آتارى» وزنياك توانست كه تعداد تراشههاى استفاده شده در دستككاه نهايى را عدد 
كاهش دهد. متاسفانه» وزنياك طراحى را به حدى فشرهه انجام داده بود كه توليد دستكاه نهايى بر روى خط مونتازهاى آن دوران 
ممكن نبود. با وجود اين جابز به وزنياكك كفت كه آتارى تنها 8٠١‏ دلار از جايزه را يرداخت كرده است (در صورتى كه تمامى 
٠‏ دلار جايزه يرداخت شده بود) و يبشنهاد كرد كه وزنياك نيمى از آن را براى كارى كه انجام داده بود بردارد. سالها بعد 
زمانى كه استيو وزنياكك مبلغ واقعى جايزه را فهميدء نتوانست بر احساسات خود غلبه كند و كريست. او كفت كه مىخواسته است 
كه لطفى در حق يكك دوست خوب بكند و اككر جابز از او خواسته بود كه آن كار را مجانى هم انجام دهد, فقط بدليل جالب بودن 
همكارى با آتارى و بخاطر خود بازى 8163160105 حتماً انجامش مىداد. اما در حالتى كه يبش آمده بود احساس مى كرد كه به 
ارات فقو انك اشر ناويك اندسلة ابراى الغا سر كف بل سردك كذارى كرد دودو ابن بس كشسوب افلافةه انا 
دوستى آنها هيجكاه به شكل كذشته باز نككشت. البته خود وزنياك در ياسخ به يرسشى در اين باره كفته است كه اين مساله آنقدر 
قديمي انث كههى توان آن را قرافوة شدووانمت و ازائير فايل استه اندرا فراموقى كدد بعلذوة اق “كاه است كاين مساله ممكة 
است اشتباهى از سوى آتارى بوده باشد كه بعددها آن مبلغ را 80٠١‏ دلاسر اعلام كردهاند. در سال 019178 وقتى جابز ”١‏ ساله و 
وزنياكك 78 ساله يدقن عر كنع راعانداى اسان واطويار دكت انرا نات ناذا كل تسود اوليق راا مخصي اف سياد 
وزنياك به بازار معرفى كردند ايل ١‏ نام داشت. قيمت اين راناقه 86م ولا و عع ممه بوه دبال اناه جار ووؤقاك رايا ابل 
؟ را معرفى كردند كه اين رايانه به موفقيتى عظيم در بازار رايانهدهاى خانكى تبديل شد و شركت ايل را به يكى از بازيكران صنعت 
در حال تولد رايانهدهاى شخصى تبديل كرد. در دسامبر 219١‏ شركت رايانهاى ايل به شركت سهامى عام تبديل شد و با شاخص 
اشذاين خرقية عمودى (080) بالا كه كسب مرق تدرف و تدرة جابز سكن ال يكن الوذه كنت در همان عال: شر عنايلء 
رابا ايل” را معرفى كرد كه اين رايانه با موفقيت كمترى در بازار مواجه شد.همزمان با رشد ايل» اين شركت جستجويى را براى 
افق هديرا مستعد كه بتواقد أن رادو مديريت: توسعة و كبترش كرك كقدء أغاز كرف در سال 96# احايويا بدجالشى طليدة 
جان سكولى كه يكى از مديران يبسى كولا بودء او را تطميع كرد كه بهعنوان مدير عامل ايل كار كند. جابز به او كفته بود: 
"من حتواهي كه باقى زند كرات اضرف فروغين آب شكريكذرائي» يا م خواهى شائسن ابن را داشته باشى كه دنيا راعوض 
كنى؟ در همان سال شركت ايلء رايا نظ ايل ليزا را معرفى كرد كه با وجود ييشرفته بودن از نظر فناورى از بابت تجارى ناموفق از آب 
درآمد.سال ١1985‏ سال معرفى رايانظلامكينتاش بود. اين رايانه اولين رايانهاى بود كه واسط كرافيكى كاربر داشت و از نظر تجارى به 
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مواققيك سيك باقع بلداو توسط؟ نكف توسظ نك اراسكين اغاز شه بودو كروه فولتد و توسعة ايخ زاياله دو ابل تست تأثير 
فناورىاى بودند كه توسط آزمايشكاءهاى زيراكس در يال وآلتو توليد شده بود ولى هنوز به شكل تجارى ارائه نشده بود. موفقيت 
رابالا مككسائن شر كهدايل زا امطافف كرو كه غر ليد ليان ابل لازا بد فم خيل قرالد جدود مكقالى موقي عند كه اين يال لقان 
امروز ادامه يافته است.جدايى از ايل و بنيانكذارى شركة لك هوو نالكواة. رك إل مضي كاهاق بك برقف ةو رهيزاة معنوى 
ايل بود منتقدين اين مسثله را نيز مطرح كردهاند كه او مديرى دمدمى مزاج و شلوغ بوده است. در سال 21988 يس از يكك 
كشمكش بر سر قدرت در درون اين شركتء هيئت مديره جابز را از مسئوليتهايش خلع كرد و او نيز از اين شركت استعفا داد. با 
اين تفاسير بايد توجه داشت كه جابز بدليل سهامدار بودن در شركت رئيس هيئت مدي ركاش ركت باقى ماند.يس از تركك ايل» جابز 
شركث رانانداق دركرى .را با نا نكشت بنبان كذاشت ". ايسعكاه كارى نكت ("بكن از اوليق منتصولات ابن شركت) لي عائئد 
راياظاليزا از نظر فناورى بيشرفته بود اما به دليل هزينههاى بالاى فناورى» هيجوقت قادر به ورود به جريان اصلى بازار نشد. براى 
كباق كدى تر اعد يل تاها بالا وا ع داز دياك زر كدر كرض مظلوي زوه و مغهر لا بن اذ زاقد قد دهاز ا باضه يروف 
ذيكر شركتهادر آن وميا خاص نير هى كنت. يمعنوان مفال يكى از مهوترين موفقيتهاق اين شركت ساماله توليند و توسعه 
نرمافزار مبتنى بر روشهاى شى كرا بوده است. جابز معمولاً براى بازاريابى محصولات نكست به حوزههاى دانشكاهى و علمى روى 
مى آورد جرا كه فناورىهاى نو موجود در اين محصولات بديع و آزمايشى بودند (و هنوز به شكل نهايى و بالغ نرسيده بودند). از 
اين محصولاءت مىتوان به هس ماك (اعمععا طعة0/1). 7 ورذاركن سحيكبال دمجغال (0058 8 حورت اضزتت توكار 
(10أ-]|أنا81) اشاره فر قب عدوت زقتانزة 36) بيادمسازى ايدلافلسفى جابز در بارلمايكك فابنا ع 
شخصى “(|111]61]0©]150113) بود كه به نظر او بهعنوان قدم بعدى يس از رايانههاى «شخصى» مطرح مىشد. اين ايده به اين معنا 
بود كه اكر رايانه ارتباط افراد با يكديكر و همكارى و همفكرى را به سادكى ممكن مى ساخت. بسيارى از مشكلاتى كه رايانهدهاى 


مخمىئ '"ناتواق از كل آنها بودثت حل فوش يقن از ابه عناين بدليل كن نظر تكر فتن امكانات ونان باشيكه در انا مكينتاش 
بسيار نقد شده بود و اكنون سعى مى كرد كه آن اشتباه را تكرار نكند. در زمانى كه رايانامه براك كل القراله ممق معن ساك وابانةان 
راداشك ساو باعلات فراوان انان وابانامداق كيت تكنيه فيل حدر باعتراة المرهاى اذ سق" ين شكصي "لقن بداقها كن 
كذاشت. اين سامانه از اولين سامانههايى بود كه امكانات قراردادن نككارههاى قابل كليكك و قابل نمايش بر روى تمام رايانهها در 
متن رايانامه را در خود داشت.استيو جابز در كنار بيل كيتسجابز شركت نكست را با وسواس كمال و عالى بودن به هر بهاى ممكن 
اداره مى كرد. اين توجه فراوان به جزئيات در نهايت باعث نابودى بخش سخ فزار اين شركت شدء اما از سوى ديككرء به دنيا نشان 
إن ديا به كانه ركف رايانة عافن وإاظر انحن كلك كه اذ نحو اضاى كن لك توسفك 11 مطل انحن و العف شالدة بود) بهتر باشد. 
دو نكست كيوب از فز منيزيم بود كه با ليزر برش داده مىشدء در ديد عموم نمونهاى از تلاش براى رسيدن به كمال به هر 
بهايى ذكر مىشود.همانطور كه جابز در ايل به آى بى ام حمله م ىكرد؛ در زمان مديريت شركت نكست هم آغاز به سرزنش 
شركت سان مايكروسيستمز به عنوان رقيبى بزرككء نمود. بعدههاء يس از تعطيل شدن بخش سختافزار شركت نكستء جابز و 
اسكات مكثنيلى از مديران سان مايكرو سيستمزء محصولى مشترك با نام أبن إستب را ارائه كردند.با وجود اينكه كتابهاى 
تاريخى» زمان كوتاهى كه جابز مديريت نكست را بعهده داشت بطور غلوآميز و اغراقشدهاى درخشان توصيف مى كنند؛ ولى آثار 
ونتايج مديريت وى براين شركت دو رويداد عظيم را براى جهان رايانه به ارمغان آورد:١.‏ وب جهانكستر. تيم برنرزلى در 
سازمان ارويايى يزوهشهاى هستداى (لالكاعان)), ينان اسان وب جهان يهنا را بر روى يكك ايستككّاه كارى انال كيك انهاة كرك 
تاكيد جابز بر اين نكته كه افراد عادى هم بايد بتوانند برنامههاى كاربردى «ير اهميت» (/101551011-011]103) بنويسندء بنيان 


برنامهاى كاربردى به نام 7 رابط كاربر» (0©1أألا8 117]611306) كشت كه برنرزلى با استفاده از آن توانست برنامهاى با نام 
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٠٠١‏ لاعلالا ع0 للا 0]10لال را بنويسد. ؟. بازكشت شركت رايانهاى ايل. اتكاى ايل به نرمافزارهاى كهنه و سوءمديريت 
درونى در شركت بخصوص در مورد ناتوانى آن براى انتشار نسخهاى بوروزرسان عمده براى سيستمعامل رايانههايشء در اوايل و 
5 دهذا1990 ميلادى اين شركت را به ورشكستككى نزديكك نمود. ايدههاى مترقى جابز در مورد تكيه كردن به بنيانهاى يونيكس 
در دعلا 644 يلادى جاطلبى بز ركى بيش لبود و احتى توغى با كشت به عقب مسوبا مىشد. اما اين التخاب در تهايك :فالونا 
محكم و بسطيذيرى براى يكك سيستمعامل كشت. بعددهاء ايل ازاين روش استفاده كرد و تحت رهبرى جابز تولدى دوباره را 
تجربه نمود. فناورىهاى توليدى شركت نكست نيز به ييشرفت بسيارى از فناورىهاى ديكر مانند برنامهنويسى شى كراء نمايش 
بس اسكرييت و دستكادهاى تو رمغناطيسى كمكه تمود .باز كت به ابلدز سال 15317 (ميلادق): ايل شركت كينت رايه قبست 87 
ميليون دلار خريد و جابز به شركتى كه خود تأسيس كرده بود بازكشت. در سال 14917 با از بين رفتن اطمينان هيئت مديره به جيل 
آمليو مدير ارشد عملياتى ايل در آن زمان» جابز مدتى بهعنوان مدير موقت بركزيده شد. به هنكام بازكشت به ايل و بدست كرفتن 
مجدة رهبرق اين شركت حاير اذ عنوان " 16606 "كدودر آن 0تان) ذر زبان الكلسى يخنق " مدير ارشيد غملياتي "اسكه را 
استقاده كرك دناه هازنين شال امه تجاه طون اكيات. دادس اذ يرو مها كاتس ابل قرف #اسابير دا كه و ابق واكقدرا لش كرد 
در مادهاى بعدىء بسيار از كارمندان دجار اين ترس شدند كه در صورت برخورد كردن به جابز در آسانسور شركت" ممكن است 
وقتى در آسانسور باز مىشود بىكار شوند. واقعيت اين بود كه تعداد افرادى كه عذرشان توسط استيو از شركت خواسته مىشد 
اندك بود» ولى جند نفر قربانى كافيست تا ترس به دل كل اهالى شركت بيافتد ".با خريدن شركت نكست توسط ايل» اكثريت 
فناورىهاى آن نيز به محصولات ايل راه يافت و از ميان آنها" نكست استب "از همه قابل توجه تراست كه در طول زمان رشد يافته 
يدك اراد ايديل عن و اسك انا العف رقروق جناي حيطي وا ل تنكل تروك وير ياشكا )ارس لالت واف 
از آن زمان» طراحى جذاب و نوآورانه ايل» محصولات اين شركت را محبوب ساخته است.در سالهاى اخير» اين شركت با كسترش 
در حيطههاى مختلف مواجه بوده است. با معرفى دستككاه قابل حمل بخش موسيقى آىياد» ل لوحى آى يدء نرمافزار موسيقى 
ديجيتال آى تيونز و فروشكاه موسيقى آى تيونز» شركت ايل تاخت و تازى در زمينظادستكاههاى شخصى الكترونيكى و موسيقى بر 
خط به راه انداخته است. همراه با قدرت بخشيدن به نوآورىء جابز به كارمندانش كوشزد مى كند كه" هنرمند واقعى بستهبندى و 


ارسال مىكند" ('" 51010 5أ3115 |31ع5) "كه منظور او ازاين حرف اين است كه تحويل محصول كارا در زمان مشخص شده 
همانقدر مهم است كه نوآورى و طراحى محشر اهميت دارند.جابز سالهاست با حقوق يكك دلار در سال براى ايل كار مى كند و اين 
باعث شده است كه نام او بهدعنوان «كم حقوقترين مدير ارشد عملياتى» در كتاب ركوردهاى جهانى كينس ثبت شود. در سخترانى 
ااي نمايشكاه «مككورلد اكسيو» در سانفرانسيسكوء حذف عنوان «موقت» از عنوان ادارى جابز اعلام شد. باوجود اينكه حقوق 
ل 
فعلى اأوندو انل مد فتك وسسى انان فقاذان بكم و لاز ريا لعناتى ماقك» ااه او تعدا دض نع > بريها 11 اسمن ا كر 4 
دريافت كرده است. از جمله اين هدايا مىتوان به يكك هوابيماى جت ٠‏ ميليون دلاحرى و كمتر از ١‏ ميليون سهام شركت اشاره 
كرد كه اولى در سال 1940 و دومى در سالهاى تا ٠٠١”‏ به او اعطا شده اند. بنابراين با وجود حقوق يكك دلار در سال از 
زحمات اودر اين شركت بخوبى قدردانى شده است.جايز براى توانايىهاى خارقالعادهداش در بازاريابى و كسب رضايت مشريان» 
هروما شري و عد ده اسك وس نه انن ترانايى ما عنوان سورلا صتريض يقت وادواند كه منخصوصا در زقبان 
تكد اف عانى اقساتسنة كر يندا كان عابو فييكت كانسطاض اكشور ننه رازنل اهن الوقن أن ماله حي لامو ب سقيائه د عياف 0ك 
5-0 5007 5 لا : 5 
به قيمت كذارى غير رقابتى محصولات ايل (مانند قيمت بالاى رايائه *06) و اتخاذ تصميماتى خارج از نيازهاى بازار (مانند حذف 
رايانهدهاى عات ييا مكينتاش) نيز اشاره دارد. تمام تصميمات جابز موافقت عام را كسب نكردهاند» بهعنوان مثال تلا شهاى ايل براى 


: 7 لا 2 ش ش ' ش 00000 : 
بازاريابى محصولاتش در دهه 7١٠‏ ميلادى با وجود كيفيت عالى فناورى براى خريداران سهام غريبه بود و انها به خريد سهام شركت 
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"اع ين 81 "زوق وقد وسهام ابل يا تلق قرعا موائه قد مسدهها بوش كت داك روساقك ها ولد و ترستحة وانلط كرافكق 
كرد ووااجيك عدو سلف ااير | اين حيطه يايان داد.در سال 0 ياسخ به انتقاداتى بيرامون برنامهدهاى ضعيف 
شركت ايل در مورد انافك لوالسهات لووك ندر # مانن مبالاانة بل 26 كن آوريل اين سال در كايرتينو ب ركزار شد» نسبت 
بهاين انتقادات مدافعين محيط زيست عكس العملى تند نشان داد. در اين جلسه زمانى كه يكى از نمايند كان برنامهدهاى 
سرمايه كذارى بعرلا" اجتماعى از وى يرسيد كه به جه دليل برنامهدهاى شركت ايل در مورد بازيافت نتوانسته است به سطح 
برنامههاى شركتهاى ديكر رايانهاى جون دل و اجبى برسدء جابز با" جرت و يرت "خواندن كلايههاى مدافعين محيطزيست» 
منتقد مذكور رااز ميدان بدر كرد. با وجود اين» جند هفل بعد ايل اعلام كرد كه آىيادهاى خراب كه بايد بازيافت شوند را به 
رايكان از طريق فروشكاههاى خردهفروشىاش جمع آورى شراسد كرد سين قدان دازي" بازيافت [بالدعائ الكترو يك كديا 
نام" 210031917 83616 131 اع ألام017) "مشهور استء به اين تصميم شركت ايل با برافروختن يرجمى بستهشده به يكك 
هواييماى در حال يرواز برفراز محل بركزارى مراسم فارغالتحصيلى دانشجويان واققكاه اماق وى اسيك ان افداد ا تابد 
بود - عكس العمل نشان داد. روى ل اوشعه شرده روه" اسكيوا مازيكر كرسيكى تنائن: وهات 
الكترونيكى را بازيافت كن " ("'!ع]35/ثا-ع ||3 عاعلاعع! /ع/إ3ام- امام 3 ع 1000 - علاع51). ' ييكسار و ديزنيدر سال 
جابز و إدوين كتمول با همراهى هم استوديوى يويانمايى ييكسار را بنيان نهادند. اين شركت كه در 7 يويانمايى رايانهاى 
فعاليت م ىكند در كاليفورنيا قرار دارد. اين شركت حول بخش كرافيكك رايانهداى لوكاس فيلم شكل كرفت. اين بخش را جابز به 
يكك سوم قيمت مشخص شده به مبلغ ٠١‏ ميليون دلار از جرج لوكاس خريده بود. ييكسار يكك دهه بعد با ساخت فيلمهاى بيشرويى 
مانن" داستان اسباب بازى "معروف و موفق كرديد. از آن زمان به بعد اين شركت فيلمهاى يويانمايى ديكرى مانند" زندكى يكك 
خاي (""خرفية ")اكات امات نارق "فرق "ان شركت عرلذىا (" "مدر ديعيو تو (0077 و" مويله "نم 
واطاسم ابن كدي اننا وكدة جواقي بودهاند. سهام جابز در اين شركت هم اكنون در حدود يكك ميليارد دلار ارزش دارد. فيلم 
بعدى ساخته شده در اين شركت خودروها (815)) نام دارد و در سال ٠٠١8‏ نمايش داده خواهد شد".در جستجوى نيمو "و 
"أعجوبدها "هر يكك جايز !ابهترين فيلم يويانمايى از آكادمى أسكار را دريافت كردهاند.در 76 زانويه ,٠00#‏ شركت والت ديزنى - 
يدس كسد سام فليعاى برباتهاين ساخته شده توسط بيكسارء معاملهاى را كه براى خريدن ييكسار در جريان است» آشكار كرد. 
خير| لبق معاطله كه كتراة دو ندوي اق الست وزرا ]لكايه مانم وني لكب كن فوقن اعلام شد. بر طبق مفاد اين معامله» ديزنى به قيمت 
ميليارد دلار از سهام ديزنى را تشكيل خواهد داد. جابزء بدعنوان عمدهترين سهامدار ييكسار» يس از اين معامله» بز رك ترين 
سهامدار ديزنى خواهد شد كه در حدود # درصد از كل سهام اين شركت متعلق به او خواهد بود. همجنين جابز در هيئت مد يراك 
ديزنى عضويت خواهد يافت.سهام جابز در ديزنى از سهام مدير ارشد عملياتى يبشين اين شركت - آيزنر - كه هنوز 1١/‏ درصد از 
سهام ديزنى را در دست دارد؛ بيشتر خواهد بود. مديرعامل ديزنى - روى اى. ديزنى - (داراى حدود ١‏ درصد سهام شركت»» آ يزنر 
وامددل بقن عجان اناوج اجر كلق اشر ا نوكبو لكا رط ونا ماخر باقر يكنا وريه ابن ليطا زوق ليله انيت لمافكن 
اين معامله بايد با قوانين سازمانهاى ناظر بر اجراى قوانين مربوط به ائتلااف شركتها براى جلو كيرى از ايجاد تراست (-10]:1/ 
أ5لا1]) كه از قوانين تجارى كشور آمريكاستء بررسى كردد, اما بيش بينى مىشود كه از نظر قوانين مشكلى براى آن نباشد و 
انتظار مىرود كه يذيرفته شود.انديشهاى استيو جابزراه انداختن يكك شركت سخت ترين كارهاست .بايد بدانيد جه مى خواهيد 
ونسبت به ايده تان علاقه واشتياق وافر داشته باشيد.براى هدفتان سخت كار كنيد. وخطر يذير باشيد اكر مى خواهيد فقط يكك 
شركت داشته باشيد شروع نكنيد.بايد نسبت به آنجه مى خواهيد انجام دهيداحساس كامل داشته باشيد مهم نيست جه كارى 


باشد.سرمايه اوليه شركت سرمايه اسائق انث ثه سرقايه مالى :افراد يايد:بة اظلاعات شركت دستورسى داشته باشتد بتابرايخ اتشاذ 
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يكك سياست باز اطلاع رسانى وارتباطى لازم است به كونه اى كه افراد راجع به همه جيز بدانند.در اين صورت تصميم هاى مهم را 
بر اساس اطلاعات صحيح مى كيرندوتوجه به مديران ميانى نيز اهميت زيادى دارد زيرا بسيارى كاركنان را آنان تربيت مى 
كنند.انسانها مجموعه اى از نقاط قوت وضعف هستند. قوت وضعف دو روى يكك سكه است.شايد نقطه قوت من آن است كه 
هميشه به فناورى از دريجه ومنظر فرهنكك انسانى نككرسته ام . عرضه" مكك "نمونه آن است . ديككر اين كه من راجع به افراد خوب 
قضاوت مى كنم وتوانايى آن را دارم كه افراد را حول يكك فكر مشتركك كرد آورم.در حالات خاص نقطه ضعف من اين است كه 
بسيار خيال يرداز و آرمان كرا هستم . برخى اوقات من بدنبال" بهترين " هستم در حالى كه بايد به دنبال" بهتر "باشم .تشخيص اين 
كه جه موقع بايد به دنبال بهترين وكى به دنبال بهتر باشيم مهم است.كاهى من نمى توانم بين اينكه " جه مى توان بود "و "جه 
امكان دارد "تشخيص دهم.برقرارى موازنه بين ايده ال وعمل نكته اى است كه من بيشتر به آن بشتر توجه مى 
كنم. كوردون موربنيانكذاراينتلمعرفيكوردون مور در 
سال 1979 ميلادى در سانفرانسيسكو متولدشد.يدرش قاضى ومادرش خانه دار بود.از كودكى به شيمى علاقه مند بود و تصميم 
داشت يك شيعهيدان شود. به همين جهت تحصيلات دالشكاهى را نيز در اين رشغه به يايان رساندو در سال :148 مياكدق اذ 
دانشكاه بركلى دكترا كرفت.اما ظاهرا وقايع به سمتى سير مى كرد كه او به وادى ناشناخته اى به نام" نيمه هادى "كام نهد والبته 
خيلى زود با آن خو كندو حتى كام هايى بردارد كه در جهت كيرى مسير تاريخى اين فناورى تعيين كننيده بوده است. يس از 
فراغت از تحصيل .مدتى در آزمايشكاه دانشكاه" جان هايكينز "مشغول به كار شد.اما اين كار به هيج وجه با روحيه موثر بودن 
وكارائى وكارآفرينى او سرسازكارى نداشت.انتشار مقالاتى از سوى آزمايشكاه كه طبق محاسبه خود او هزينه هركلمه آن ينج دلار 
تمام مى شد ومعلوم نبود كسى نيزآنها را بخواند.بنابراين به دنبال كار جديدءطى مقالاتى با" ويليام شاكلى "مخترع ترانزيستور 
جذب او شد وبا كار در آزماشكاههاى بل به حوزه صنعت نيمه هادى قدم كذاشت و در آنجا با باب نويس آشنا شد.يس از دوسال 
كه جهت كاربه نظر او وبرخى دوستانش عوض شده بود آنجا را تركك وشركت فيرجايلد را در زمينه نيمه هادى تاسيس كرد با 
تغييراتى كه در آن شركت نيز يديد آمد به همراه باب نويس شركت را رها كرد تا بتوانند كار بديعى در زمينه نيمه هاديها شروع 
كنند وبدين ترتيب ايده تاسيس شركت اينتل شكل كرفت وآنجا در سال 191/١‏ ميلادى آن را به ثبت رساندند.اساس كسب وكار 
در شركت .توليد تراشه هاى حافظه براى رايانه بود اما در بحران نفتى سال ”197 ميلادى وبحران اقتصادى سال 1١98#‏ 
ميلا.دى»شركت با تاطم هاى مر كبارى مواجه شد كه با درايت او ومدير عامل فعلى شركت" اندى كروبه خوبى آن را يشت سر 
كذاشت.در سال 197 مسلادى طى مصاحبه اى با اندى كرو او را استخدام كردبه كفته خود او مهم ترين جالشى كه با آن مواجه 
بوده تصميم كيرى در تغيير روند فهاليت شركت از توليد تراشه هاى حاغظه به توليد ريزيردازنده بوده است.تغييرى كه سبب شد 
اينتل د مسير جديد رشد موفقيت آميزى طى كند واكنون به قطب مطرح توليد ريز يردازنده در دنيا تبديل شود. كوردون مور در 
سال 1984 ميلا-دى به عنوان رئيس هيئت مديره اينتل بازنشسته شد اما اكنون نيز به طور منظم در هفته در اتاق قديمى خود در 
شركت حضور مى يابد او در سال 194٠‏ ميلادى مدال ملى فناورى رااز دست رئيس جمهور در يافت كرد.ييش بينى كه او در سال 
80 ميلادى در مورد ابرابر شدن قدرت تراشه ها صورت كرفته وبه" قانون مور"معروف كشته به اندازه خود او شهرت دارد.او ده 
سال بعدبا توجه به تغييرات يديد آمده در فناورى نيمه هاديها »آن قانون را بهنكام كرد و به دو برابر شدن قدرت تراشه ها در هر دو 
سال نظر داد.كوردون مور كارآفرنى است كه هيج كاه از وارد شدن به حوزه هاى بكر وناشناخته فناورى ترسى به خود راه 
نداد.واز هيج همه جيز ساخت.او افتخارات زيادى در كارنامه خود به ثبت رسانده است.انديشه هاى كوردون مورنوآورى منشا هاى 
مختلف دارد . شما بايد در محيط وفضايى باشيد كه نوآورى مورد يذيرش باشد واين در هر جا واقعيت ندارد وما دائما بايد به 


بدنبال ايده هاى نو باشيم.من خوشوقت بوده ام كه در شركت هايى كار كرده ام كه در اين مسير بودند اما به هر حال نو آوريهاى 
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واقعى يا امورى كه مسير را تغيير دهند كاه اتفاق مى افتد من وقتى به سابقه خودم در صنعت نيمه هادى برمى كردم مى توانم بككويم 
سه نوآورى اصلى يديد آمده است . اولين آن "ترانزيستور "بود كه كليد اصلى را به ما معرفى كرد . دومين آن" مجتمع "بود.ن)1 
حقيقتا آن جيزى بود كه قيمت هارا شكت وبه نظر من كاهش قيمت نيروى مح رك براى اتفاقات بعدى بود وسومين آن 
"ريزيردازنده "بود كه به ما ماشين هايى با برنامه ذخيره شده را در هر جا معرفى كرد وشما مى دانيد ريز يردازنده فقط در رايانه 
مصرف ندارد هر تجهيز اصلى كه داراى كاربرد هاى كنترلى است به آن نياز دارد ريزيردازنده واقعا يكك محصول انقلابى بوده 
است.فناورى بسيار سريع تغيير ميكند وبنابراين يس از فراغت ازدانشكاه نيز بايد به صورت مداوم در جريان آن بود.من فكر مى كنم 
در اين راه شايد مهم ترين مسئله داشتن يايه هاى قوى وخوب است.امروزه بعيد است يكك نفر در رشته اى فارغ التحصيل شود و 
همانكونه كه كفتيد دانش آوخته شيمى هستم اما راهم را در نيمه هادى يافتم . من از آنجه در مدرسه آموختم بسيار دور شدم.من 
ابتدا دو سال به دانشكاه" سن خوزه"رفتم.از آنجا كه به دنبال بخش قوى تر شيمى بودم به دانشكاه" بركلى "منتقل شدم ودر سال 
0 ميلادى در شمى فيزيك با مدرك دكترى فارغالتحصيل شدم . بعد از اخذ مدرك » در يكى از آزمايشكاههاى دولتى مشغول 
به كار شدمءآزمايشكاه قيزيكك كاربردى در دانشكاه"جان هايكينز "وظيفه اين آزمايشكاه توسعه موشكك هاى دريايى بود .حدس 
مى زنم من به طور طبيعى و ذاتى بيشتر مهندس بودم تا عالم » ازآن نظر كه برايم مهم بود كه كارم خروجى داشته باشد.در كود كى 
كه مجموعه بازيهاى شيمى را هديه كرفتم » اكر انفجارخوبى انجام نمى دادم غمكين مى شدم .البته در آن دوران نيز افراد بسيار 
كمى راجع به نيمه هادى اطلاعات داشتند.من معتقدم رايانه وبمب اتمى بيشترين تاثير را بر شريت داشته است.بمب اتمى كم شده 
در حالى كه رايانه هاى ديجيتالى هنوز تا قرن بعد ادامه دارد.هواييما نيز در حمل ونقل يك انقلاب كامل ايجاد كرد.اما فكر مى 
كنم انقلاب در ارتباطات قدرتمندتر ازآن خواهد بود.اندروكرورهبر اينتلمعرفياندرو كرو رهبر شركت اينتل در مجارستان 
متولد شد.در سال 1988 تنها با داشتن ٠١‏ دلار با توجه به نابسامانى اوضاع كشورش آنجا را به سمت نيويوركك تركك كرد.سه سال 
بعد با درآمدى كه از راه كاركرى در رستوران ها به دست آورده بود.در رشته شيمى فارغ التحصيل شد.با تلاش ويشتكار كم نظير 
سه سال بعد از دانشكاه بركلى دكترى خود را دريافت كرد.يايان نامه دكترى او در زمينه" نيمه هادى ها "هنوز جزء بهترين كتابهاى 
فنى دراين زمينه است.اين در حالى است كه به هنكام مهاجرت به آمريكاهيج زبان انككيلسى نمى دانست اما اشتياق فراوان به 
يادكيرى وعلاقه به خلق كالاهاى با ارزش يايدار در وجود ائ نهفته بود يس از آن دانشكاه را رها كرد وبراى همكارى با موسسات 
شركت اينتل يعنى كوردون مور و روبرت نويس به آن شركت بيوست وبه عنوان رئيس بخش " تحقيق وتوسعه "مشغول به كار 
شد.سيس به عنوان مدير عامل مسئوليت ورهبرى شركت را يذيرفت.اندى اكرو تا كنون جند كتاب مديريتى نوشته و درآن تجربيات 
كارى وافكارخود را مطرح كرده است. كتاب" مديريت كارا"محصول آموزشهاى او در دانشكاه استانفورد است.كتاب" تها بى 
يروابان يايدارند "كه در سال ١9448‏ عرضه شد بسرعت جزء يرفروشترين كتابها قرار كرفت.عنوان اين كتاب بيانكرتثورى نقطه 
جرخش راهبردى واهميت آن در فرآيند مديريت كسب وكار سازمانهاست كه او به تفصيل آن را تشريح كرده است. او به عنوان 
رهبر ديرين ايندل خود را شاكرد نقطه هاى جرخش راهبردى مى داند.جرخش حياتى شركت اينتل از توليدحافظه به توليد تراشه 
هاى ريزيردازنده وسرآ مدشدن شركت در توليد ريزيردازنده از ##بيت در آغاز تاسيس شركت در 1188 تا توليد تراشه هاى ينتيوم 
كنونى و برنامه توليد تراشه با ١١ميليارد‏ ترانزيستور در سال ١١١؟.همككى‏ به رهبرى او انجام شد.در آمد سالانه 8/1 ميليارد دلارى 
شركت در آغاز رهبرى او » در سال ٠٠١"‏ ميلادى به 18/8 ميليارد دلار بالغ شده است.همكاران همواره او را فردى منضبط »دقيق 
وجزئى نكر يافتهخ اند.اوبه راستى يكى از معماران عصر ديجيتال است با شخصيتى برجسته و داراى جنبه هاى مختلف.او يكك 
دانشمند است كه جند موضوع انحصارى را در طرحهاى نيمه هادى به نام خود ثبت كرده است.يكك مدرس است كه در دانشكاه 


وشركت به امر آموزش اهتمام مى ورزد.يكك مدير توليد است كه در فتح بازارهاى جديد بيشقدم است.يكبرنامه ريز وآينده نكر در 
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كسب وكار است كه به عمل راهبردى اهميت مى دهد.او با آنكه بناى اينتل را مستحكم كرده و١7‏ سال براى شركت " مردى براى 
تمام فصول "به حساب آمده استءبا تواضع خود را مديون كاركنان شركت مى داند آنانى كه وقتى مديريت تصميم مى كيرد اصلى 
را مى كيرد در بياده كردن انديشه بكار كيرى منابع و الاح برنامه ها صميمانه مى كوشند وكارها را ييروزمندانه يبش مى برند.او 
فرهنكك ارتباط صادقانه وباز را در اينتل تقويت ومحيط باز دفاتر را سمبل قدرت اينتل كرد.اندى كرو شخصيتى است كه فقيرانه رآه 
مهاجرت را بركزيد وباهمت عالى خويش مدارج دانشكاهى و مديريتى را يشت سركذاشت واكنون در رأس شركتى عظيم مانند 
ايتتل دفتر كار او همان كونه كوحكك مانده است وحتى با رشد اينتل كوحكتر نيز شده است.انديشه هاى اندر و كروبنرامه ريزى 
راهبردى مثل سخترانى سياسى استءبيانيه اى است در خصوص آنجه مى خواهيد انجام دهيد. خشكك ومجرد است وفقط براى 
مديران ارشد قابل فهم است.در حالى كه عمل راهبردى برداشتن كام هاى قابل ديدن وقابل شمارش است كام هايى كه الان 
برداشته ايم ودر حال برداشتن هستيم عمل راهبردى براى همككان قابل فهم است.اصولا برنامه ريزى بايد مثل كار واحدهاى آتش 
نشانى باشد كه محل آتش سوزى آينده را نمى دانند اما كروهى را آن جنان كارآمد وتوانمند آماده مى سازند كه مى توانئد به 
ونقواز هر حنادثة وشوان وييشن يتن تقده بروقد تقطةه حر خكن رافبردى دو :زند كن هربكاء زماى اس كد نيان هعاق أن دن معرفن 
دكركرى تزآرهى كرفت أبن ذكر كرض ممك انث اذ بروة تحتل قوو يريا خودها أغازكر 1ق بانيم ,تلطه يعرضدن راسردع 
هنكامى است كه تعادل نيروها از ساختار كهن»روش هاى كنونى انجام كار وراههاى جارى رقابت به روندى تازه روى مى 
آورد.اين دك ركونى ممكن است فرصت بالا رفتن از نردبان به نقطه اى بلند تر يا آغازسرنكونى باشد.بنابراين نقطه جرخش 
راهبردى به مفهوم تغيير بنيادين در هر كونه كسب وكارفنى وغير فنى اشت . تاثير اين انتقال در كسب وكر بسيار زرف استودر 
رياضى نقطه جرخش وقتى است كه علا-مت نرخ تغيير شيب منحنى (مشتق دوم)عوض مى شود.مثلا از مثبت به منفى.يس از اين 
نقطه با توسعه كسب وكار يا سقوط كسب كار مواج خواهيم بود.مدير ارشد سازمان مسئول رهبرى سازمان وخارج كردن آن از 
نقطه خطر وهمخوان كردن آن با نظم نوين است .تصميم كيرى در نقطه جرخش راهبردى وظيفه مدير ارشد وهيثت مديره 
است.انتقال مخاطره آميز از وضع موجود به وضع جديد را من" دره مركك "مى نامم.مدير مى فهمد كه اوضاع واقعا تغيير كرده 
وجيزى ديكر شده است.اكردر نقطه جرخش نتواند كشتى شركت را به ساحل امن برساند به صخره ها برخورد كرده وازكون 
خواهدشدجه بسا د كركونى براى مديران عادى وبى معنى شده باشد اما نقطه جرخش راهبردى سكك د كركونى ساده نيست زيرا 
ممكن است شماهمه كارهايتان را به درستى انجام دهيد به كيفيت سخت ياى بند باشيد»د ركار خودييشتاز وجابكك باشيد اما ناكهان 
وضع دك ركون شود.مثل تغيير جهت باد در دريا در حالى كه شما در قايق هستيد و همه جيز بخوبى يبش مى رود ناكهان قايق به 
كل مى نشنيد در آوردن وراهاندازى مجدد قايق وبى كيرى مسير درست كار دشوارى است در جنين وضعيتى دانش از خود 
كدشمكن وكرشكن قراواة ناز اسك در ستيار ان سازمان ها ورعيران اخرين اقرادى سعد كه از بروق + كر كوا عا جشمكير 
آكاه مى شوندبسيارى از مديران ارشد در برج عاج خود راحت نثسته اند واخبار بويزه از كنه ناكوار آن بايد به سختى از لايه هاى 
كوناكون بكذرد تا به كوش آنها برسد.آنان با آرميده در اتاقهاى كرم ونرم خود اسير باورهايى هستند كه بيروزى هاتى كذشته را 
به وجودآورده است.درس مهم اين است كه همه بايد خود را در مسير بادهاى دك ركونى قرار دهيم.بايد در دسترس مشتريان 
.كا ركنان رده هاى يايبن باشيم كه يافته هايى دارند كه از جشم كارشناسان كاه دورمى ماند.بايد ميز خود را تركك كنيم وبا ديدار 
رسانه وخبركان كاركنان يرسش هايى با آنان مطرح كنيم ستاره يبروزهى هاى دوران كذشته اغلب آخرين نفرى است كه تن به 
دك ركونى وسازكار شدن با منطق نقطه جرخش راهبردى مى دهدهم اوست كه بيشترين زيان وسخت ترين سقوط را بايد تحمل 
كند البته مديران ميانى وبويزه مديران فروش وبازراريابى وبرنامه ريزى توليد ومالى »يعنى كسانى كه درخط مقدم جبهه كسب و 


كار هستند »د كركونى ها را سريع تر مى بينند وبهتر وبيشتر در مى يابند »زيرا آنها نسيم دنياى واقعى بهتر به صورتشان مى خورد 
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ولاس سيب ديرق هى كتند آنها يشكريان سازماى سهد .يرفيائ كوة ور قصل جار ابعدا از تاهيه ادهى شوند حون ببشثر 


در معرض آفتاب هستند. 


مديريت و ويزكى هاى مديران نمونه از ديدكاه قرآن 


مطهره تهامى 

عاكيه كنان: شر مير افبراله مين دحات :اول :ات اسالمات و كديردت :بدبين انب هر شاوسان اتسناص براق تا .نه 
اهدافى طراحى شده و با توجه به ساختارش نيازمند نوعى مديريت است و كفتنى است ظهور يديده «اداره» كردن مربوط به روزكار 
اخير نيست » بلكه از ديرباز بشر متوجه شده است كه براى رسيدن به يكك هدف ء لازم است به بسيج امكانات و رهبرى اين امكانات 
بسوى آن هدف مشخص ء اقدام كند . البته بايد توجه داشت كه شيوه رهبرى و مديريت در هر تمدنى بستكى به ساخت فرهنكى 
آن تمدن دارد در اين مجموعه حدود 28 آيه در قرآن مورد بررسى قرار كرفته ودر كنار آن نظرى هم به روايات شده است كه در 
؟ فصل و 8/ صفحه تنظيم شده است.١-‏ مفاهيم و تعاريف مديريت : براى مديريت تعاريف مختلفى آ مده است : مديريت را مى 
توان علم و هنر متشكل و هماهنكك كردن » رهبرى و كنترل فعاليت هاى دسته جمعى براى نيل به اهداف مطلوب يا حداكثر كارايى 
تعريف كرد . صاحب نظرى » مديريت را هنر اجراى امور بوسيله ديكران توصيف كرهه و بر نقش ديكران و قبول هدف از سوى 
آنان تأكيد ورزيده است (فالت»147*5) كروهى مديريت را علم و هنر و هماهنكى كوششها و ساعى هدايت و كنترل كوششهاى 
اعضاى سازمان و استفاده از تمام منابع سازمان براى دستيابى به اهداف معين كرده اند (دانلى و همكاران»1911)و بالاخره مديريت 
رابا تكيه بر بعد انسانى آن از يكك سو و با توجه هدف الهى آن از سوى ديككر جنين تعريف مى كنيم » مديريت يعنى كار كردن با 
مردم » ميان مردم » براى مردم به خاطر خدا » منظور از تعريف فوق اين است كه هيج نهاد اجتماعى ببدون در نظر كرفتن مردم يا 
انسان ها و نيازهاى آنها و بدون آن كه نظام متعلق به آنها باشد تأسيس نمى شود.جنانكه اكر نكاهى به زندكى ييامبر اكرم بيفكنيم 
» مى بينيم آن حضرت قبل و بعد از بعثت در ميان مردم بودند و همه جا عضو كروه محسوب مى شدند با همه بزركى و عظمت 
حضرت مى فرمود :« ما آنا إنَا لواحي منكم » من كسى جز يكى از شما نيستم براى مردم » به مفهوم در خدمت مردم و خادم آنها 
بودن است .ضرورت مديريت : اكنون عصر مديريت و رهبرى است و موفقيت نهادها و سازمانها تا حد زيادى به كارائى و اثر 
بخشى مديريت بستككى دارد . با توجه به ضرورت اهميت مديريت كه سبب يبدايش كرايش ها و انواع مختلف مديريت شده است » 
كمتر دانشكاهى در كوشه و كنار جهان وجود دارد كه بتدريس رشته هاى مديريت دولتى » بازركانى » بيمارستانى » صنعتى » 
نظامى » عمومى » آموزشى و غيره نشان دهند . اين ضرورت و نياز مى باشد اكرجه مديريت هاى مختلف در اصول يكسان هستند 
ولى از جنبه هاى فنى و عملى با هم تفاوت زيادى دارند . اما در آثارى جون قابوسنامه » اخلاق ناصرى و مدينه فاضله فارابى با 
توجه به شرايط روشهايى كه براى آماده سازى رهبرى اجتماعى ارائه مى دهند روى هم رفته بر اكتسابى بودن صفات مديريت و 
رهبرى تكيه دارند . در كتاب يرارزش اخلاق ناصرى ضمن آن كه انسان را قابل تربيت مى داند انتخاب راهى غير از راه درست 
تربيت را شقاوت آور مى داند .خواجه نصير تأكيد تام و تمامى بر تربيت يذيرى انسان دارد و زندكى آنى او را منوط به تربيت او 
مى داند . او براى تمام ويزكى هاى انسانى صفات متضادى را برمى شمرد و راه هاى تبديل رذائلى مانند ترس و جبرء بخل و 
كستاخى و بى حيايى و رقيت را به فضائلى مانند شهادت . ايثار » تواضع و حرّيت بيان مى كند و مى كويد كه هركس مى تواند 
خود را بسازد و به آنجه مى خواهد برسد.اصول و اركان مهم مديريت : -١‏ برنامه ريزى : برنامه ريزى عبارت است از تعيين اهداف 
و تداركك فعاليتها » امكانات و وسايل براى تحقق اهداف » مدير در صورتى مى تواند كارى را درست انجام دهد كه قبل از انجام 


آن بداند كه مى خواهد به جه جيزى دست بابد . طرح كار روزانه : -١‏ تعيين وظايفى كه هر روز بايد انجام شود -1١.‏ اولويت بندى 
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وظايف روزانه'؟- انجام دادن وظيفه بر اساس اولويت بندى انجام شده در زمان مشخص 5 بازتكرى واررشياس عملكرد روزانه و 


0 


استفاده از نتايج آن براى اصلاح برنامه 7- سازماندهى : فراكرد سازماندهى يعنى جريان نظم و ترتيب دادن به كار و فعاليت » تقسيم 


كاه 


و تكليف آن به افراد به منظور انجام دادن كار و تحقق هدفهاى معين.جنانكه در قرآن ( آيه ٠١‏ سوره نمل ) آمده است ١:‏ و تَمَقَد 
الدع لقاافروالق 11 كا لدت ام اشرق القافية وز ااه در سرتسعرقي نزه ]ا عافد وز قذي #تيك بجر سد هد اال ينم 
ابدكه از غايبان اسث ٠‏ ) در آيه قوق به فرازئ از زندكى شكفت انكيز سليمان اشاره كرذه اسث و ماجرائ هدهد و ملكه. سيا را 
بازكو مى كند .( درسهاى آموزنده اين آيه و تأثير آن در زندكى همه انسانها و روند همه حكومتها -١)‏ رئيس حكومت يا يكك 
مدير بايد آنجنان در سازمان تشكيلاتى خود دقيق باشد كه حتى غيبت يكك فرد عادى و كوجكك را احساس و بيكيرى كند.؟- 
مراقب تخلف يكك فرد ياشد و براى اينكه روى ديكران اثر نككذارد محكم كارى كند و ييشكيرى لازم را بعمل آورد.7- هركز 
كسى را نبايد غياباً محاكمه كرد . بايد اجازه داد در صورت امكان از خودش دفاع كند.ع- بايد جريمه به مقدار جرم باشد و براى 
هر جرمى مجازات متناسبى در نظر كرفته شود و سلسله مراتب رعايت كردد.7- هدايت و رهبرى : وظيفه هدايت و رهبرى ايجاب 
مى كند كه مديران همواره با كا ركنان خود در كنش و واكنش متقابل قرار كيرند . رهبرى در مديريت » فراكرد اثر كذارى و نفوذ 
در رفتار اعضاى سازمان براى يارى و هدايت آنها در ايفاى وظايفشان است . 5- نظارت و كنترل : نظارت و كنترل مرحله اى از 
مديريت است كه در آن بايد معلوم شود كه آيا هدف هاى سازمانى تحقق بيداكرده اند يا نه » به عبارت ديكر » نظارت و كنترل » 
فراكرد ارزشيابى عملكرد فردى و سازمانى است . مديريت خوب مستلزم نظارت و كنترل مؤثر است . كنترل فراكردى است كه 
جهارمرحله دارد :الف- تعيين ملاكها و روشهاى سنجش عملكردها . ب - نظارت بر عملكردها و سنجش و اندازه كيرى آنها . ج- 
بازنكرى يا مقايسه نتايج حاصله از سنجش عملكرد با ملاكها و اهداف تعيين شده . د- اقداماتى براى تصحيح عملكرد.0- هماهنكى 
وارتباطات : در امر برقرارى ارتباط مؤثر در مديريت رعايت نكات زير ضرورى است : -١‏ هر مديرى در درجه اول بايد بداند كه با 
ارتباط به جه جيزى مى خواهد دست يابد ( هدف و منظور بيام براى او دقيقاً روشن باشد ) ؟- ييام را بدون هيج ابهام و ببجيدكى 
در قالب علائم و نشانه هاى قابل تشخيص و درك ارسال نمايد.”- قابليت يذيرش بيام از سوى مخاطبان را بررسى كند.؟- مجرا يا 
رسانه اى را كه براى انتقال بيام مناسب است با توجه به شرايط زمانى و مكانى انتخاب كند.8- به تأثير دريافت و دركك يبيام در نزد 
افراد مخاطب توجه كند از نظر قرآن مدير بايد يكك انسان كامل » جامع و برتر از ديكران باشد . جرا كه نقش تربيتى و محورى مدير 
بسيار برجسته و يرارزش است بنابراين هماهنكك كننده و كنترل كننده امور يكك جامعه بايد داراى صفات عالى باشد.فضائل و 
صفات اخلاقى مدير در قرآن : -١‏ حسن خلق -1١‏ دلسوزى "- تقوا *- تواضع و فروتنى زينت مديريت 8- امانتدارى *- بى اعتنايى 
به ماديات /!- داراى بصيرت 8- صبر و شكيبايى 4- صداقت ٠١‏ شرح صدر.١-‏ حسن خلق : يكى از اركان اساسى سعادت و 
بهروزى در زندكى مادى و معنوى بشر محاسن و مكارم اخلاقى است . قرآن كريم كتاب آسمانى مسلمين با بيان سركذشت اقوامى 
همجون لوط » هود » صالح » موسى » سليمان » عيسى » و ... در قالب داستان و قصه در واقع » نمايشكر بخشى از زيبايى ها و زشتى 
هاى اخلافى و تأثير آن در بيروزى و شكست ات هاى بيشين مى باشد رسول خدا مى فرمايند : « شما را به مكارم اخلاق توصيه 
مى كنم زيرا خمدا مرا به همين منظور فرستاده است ( إنما بُعنْتٌ لأتممَ مكارم اخلاءق ) ( همانا من براى تكميل والائى هاى اخلاق 
برانكيخته شده ام. ) مكارم اخلاقى براى مدير به منزلة مشاورى آكاه و معاونى آشناست كه در كليه عرصه هاى مديريت بويزه در 
هنكام مواجهه با مشكلات و نابسامانى ها يار و مددكار اوست .آثار و بركات حسن خلق در مديريت : آراستن قدرت مديريت و 
رهبرى به خوش خلقى و مكارم اخلاقى » كارى مدبرانه است كه داراى آثار و بركات فراوانى است كه در اينجا با استناد به سخنان 
يبشوايان دين به بخشى از آنها مى يردازيم -١:‏ حسن خلق همجون دزى يولادين از كيان مديريت صيانت مى كند. حضرت على (ع) 


مى فرمايد : نيكو سيرتى زينت قدرت و در حكومت است.١-‏ حسن خلق مايه تحكيم روبط اجتماعى بر يايه مهر و محبت مى شود . 
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ييامبر (ص) مى فرمايد ١:‏ اخلاق نيكك » دوستى و محبت را تحكيم مى بخشد » 7- حسن اخلاق سبب عمران و آبادى شهرها و 
طولانى شدن عمر مى شود.- حسن اخلاق ماية عزت و سربلندى است.1- دلسوزى : دلسوزى ٠:‏ مد العفو وَ أمر بالعُرفٍ وَ أعرض 
عَن الجهلينٌ "ابا آنها مدارا كن و عذرشان را بيذير و به نيكها دعوت نما واز جاهلا-ن روى بككردان» دراين آيه سه قسمت از 
وظايف رهبران و مبلغان بصورت خطاب به ييامبر آمده و در آغاز مى كويد ١:‏ در طرز رفتار با مردم سختكير مباش و با آنها مدارا 
كن » عذرشان را بيذير» و بيش از آنجه قدرت دارند از آنها مخواه.» راه بيروزى براين مشكل كلاويز شدن با جاهلان نيست » بلكه 
بهترين راه تحمل و حوصله » ناديده كرفتن و نشنيده كرفتن اينككونه كارهاست » تجربه نشان مى دهد براى ببيدار ساختن جاهلان و 
خاموش كردن آتش خشم و حسد و تعصبشان اين بهترين راه است١‏ فَلَعَلَكك باخع تَفْسَكك على آثارهِم ان كم يومنُوا بهذا الحديث 
أَسَفاً ؛ (سوره كهف - آيه * )در آيه فوق به يكى از مهمترين شرايط رهبرى كه همان دلسوزى نسبت به امت اشاره كرده مى كويد 
٠ :‏ كوئى تو مى خواهى جان خود را بر باد دهى و خويشتن رااز شدت اندوه هلاكك كنى كه جرا به اين كتاب آسمانى ايمان نمى 
آوريد؟ »- تقوا ١‏ يا ايها الَّذِينَ آممنوا ان تتقوا الله يجلل لَكم فرقاناً و يُكَفْر دكم سيئاتِكم و يَغفِر لَكم والله ذوالفضل العظيم »اى 
كسانى كه ايمان آورده ايد اككر از ( مخالف فرمان ) خدا بيرهيزيد براى شما وسيله اى براى جدايى حق از باطل قرار مى دهد ( و 
روشن بينى خاصى كه در يرتو آن حق رااز باطل خواهيد شناخت ) و كناهان شما را مى يوشاند وشما را مى آمرزد و فضل و 
بخشش عظيم دارد.در اين آيه اشاره به اهميت تقوا و آثار آن در سرنوشت انسان مى كند در اين آيه جهار ثمره براى تقوا و 
برهي زكارى بيان شده است . اما مطلب مهمى كه بايد جداً به آن توجه داشت و مانند بسيارى ديكر از مفاهيم سازنده اسلامى در 
ميان مسلمانان دستخوش تحريف شده بسيارند كسانيكه خيال مى كنند آدم با تقوا كسى است كه زياد لباس و بدن خود را آب 
بكشد و همه كس و همه جيز را نجس يا مشكوك بداند و در مسائل اجتماعى انزوا درا يد و دست به سياه و سفيد نزند و در برابر 
هر مسئله اى سكوت اختيار كند » اينككونه تفسيرهاى غلط براى تقوى و برهي زكارى در واقع يكى از عوامل انحطاط جوامع اسلامى 
محسوب مى كردد.؟- تواضع و فروتنى زينت مديريت : تواضع آن شكسته نفسى است كه مانع از بهتر دانستن خود از ديكرى مى 
شود . و نيز معناى آن است كه انسان » خود را از كسانى كه در جاه و مقام ازاو يايين ترند » برتر نداند و نيز به معناى شكسته نفسى 
وافتادكى مده است كه آدمى خود رااز ديككران بالاتر نبيند.انسانهاى متواضع به مثابه درختان يربارى هستند كه هر مقدارى كه 
ميو زيادترى آورند افتادكى و تواضعشان بيشتر مى شود . بعنوان مثال ييامبرالهى و ائمه معصومين (ع) از نظر علم و فضيلت » 
سخاوت و شجاعت » عصمت . و عدالت و مجموعه خصلت هاى ارزشمند معنوى سر آمد همه انسانهاى جهان مى باشند » در 
تواضع و فروتنى به همان مقدار از ديكران قرار دارند.آ ثار تواضع : برخورد متواضعانه در كل جامعه بويزه در حوزه هاى مديريتى 
داراى آثار و فوايد كرانقدرى است كه مى تواند مدير را نيل به اهداف مورد نظر يارى نمايد.تواضع : ( سوره قصص آيه /17) در 
آيه فوق بنى اسرائيل به قارون جهار اندرز يرمايه مى دهند : نصيحت اول : نخست مى كويند « در آنجه خدا به تو داده است سراى 
آخرت را جستجو كن ٠»‏ و ابتغ يما اتاكك الله الدار الآخرة » در آيه فوق اشاره به اينكه مال و ثروت برخلاف يندار بعضى از كج 
انديشان جيز بدى نيست مهم آن است كه ببينيم در جه راهى به كار مى افتد . نصيحت دوم ١:‏ سهم و بهره ات از دنيا را فراموش 
مكن » ١‏ و لا تنس نصيبكك من الدنيا » اين يكك واقعيت است كه هر انسان سهم و نصيب محدودى از دنيا دارد يعنى اموالى كه 
جذب بدن اويا صرف لباس او مى شود مقدار معينى است و مازاد بر آن به هيج وجه قابل جذب نيست و انسان بايد اين حقيقت را 
فراموش كند.نصيحت سوم : ١‏ همانكونه كه خدا به تو نيكى كرده است تو هم نيكى كن » ( و احسن كما احسن الله اليكك ) اين نيز 
يكك واقعيت است كه انسان هميشه » جشم بر احسان خدا دوخته و از ييشكاه او هر كونه خير و نيكى را تقاضا كند . نصيحت جهارم 
اينكه « نكند كه اين امكانات مادى تو را بفريبد و آن رادر راه٠‏ فساد » به كار كيرى در اين جمع بندى به اينجا مى رسيم كه اين 
اندرزكويان در مرحله نخست سعى كردند غرور قارون را در هم بشكنند و در مرحله دوم اخطار نمودند كه دنيا وسيله است نه 
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هدف . و در مرحله سوم به او هشدار دادند كه ار آنجه دارى تنها بخش كمى مى توانى مصرف كنى . و در مرحله جهارم اين 
حقيقت را به او كوشزد كردند كه فراموش نكن خداوند به تو نيكى كرده تو هم بايد نيكى كنى وكرنه مواهبش را از تو خواهد 
كرف «ه- امانتدارى : ٠‏ و قال التملك اتقونى به أستخلصه لتفسي قَلّما كلّمَهُ و قال نك اليو لَدَينا مَكينٌ أمِينٌ املكك ( يادشاه مصر 
) كفت : او (يوسن) را نزد من آوريد تا وى را مخصوص خود كردانم هنكامى كه (يوسف) نزد وى آمد و با او صحبت كرد ملكك 
به عقل و درايت او بى برد وككفت تو امروز نزد ما منزلت عالى دارى و مورد اعتماد هستى ) در شرح زندكى حضزت يوسف اين 
بيامبر بزركك معلوم شد كه اين زندانى بى كناه كانونى است از علم و آكاهى « هوشيارى » و استعداد مديريت در يكك سطح بسيار 
عالى است » جرا كه در ضمن تعبير خواب »ملكك» ( سلطان مصر ) راه نجات از مشكلات بيجيده اقتصادى آينده را نيز به آنها نشان 
داد.٠‏ يا ايها الذَينَ آمَنوا لا تحُونو الله و الرسُولٌَ و تخونُو امنتكم و اننّم تعلمُونَ ؛٠اى‏ كسانى كه ايمان آورده ايد به خدا و ييامبر 
خيانت نكنيد . و (نيز) در امانات خود خيانت روا مداريد در حالى كه متوجهيد و مى دانيد ). در نخستين آيه خداوند روى سخن 
خود را به مؤمنان كرده و مى كويد :اى كسانى كه ايمان آورده ايد به خدا و ييامبر خيانت نكنيد . خيانت به خدا و ييامبر آن است 
كه اسرار نظامى مسلمانان را در اختيار ديكران بككذارند و يا دشمنان را در مبارزه خود تقويت كنند ويا بطور كلى واجبات و 
محرمات و برنامه الهى را يشت سر بيفكنند . امانت كرجه معمولاً به امانتهاى مالى كفته مى شود ولى در منطق قرآن مفهوم وسيعى 
دارد كه تمام شئون زندكى اجتماعى و سياسى و اخلادقى را دربر ميككيرد » لذا در حديث وارد شده كه ١‏ المجالس بالامانه » ( 
كفتكوهايى كه در جلسه خصوصى مى شود امانت است )2 بى اعتنايى به ماديات و ياداش : هود مى كويد من هيجكونه ياداشى 
از شما نمى خواهم تا كمان نكنيد فرياد فرياد و جوش و خروش من براى رسيدن به مال و مقام است » تنها اجر و ياداش من بر آن 
كسى است كه مرا آفريده است و به من روح و جسم بخشيده و در همه جيز مديون او هستم همان خالق و رازق من.رهبران راستين 
ياداشى از ييروان نمى طلبند ؛ يكك يبشواى واقعى در صورتى مى تواند دور از هر كونه اتهام و در نهايت آزادى به راه خود ادامه 
دهد». وهر كونه انحراف و كجروى را در بيروانش اصلاح كند كه وابستككى و نياز مادى به آنها نداشته باشد » وكرنه همان نياز 
زنجيرى خواهد شد بر دست و ياى او قفل و بندى بر زبان وفكر او اين سرمشقى است براى رهبران مخصوصاً رهبران روحانى و 
مذهبى منتها جون بالاخره آنها كه تمام وقت در خدمت اسلام و مسلمين هستند بايد به طرز صحيحى نيازهايشان تأمين شود تهيه 
صندوق كمكك و بيت المال اسلامى براى رفع نيازمنديهاى اين كروه است كه يكى از فلسفه هاى تشكيل بيت المال در اسلام همين 
مى باشد ./- داراى بصيرت : «بصائر» جمع بصيرت به معناى بينائى است و در اين جا منظور آيات و دلاائلى است كه موجب 
روشنايى قلب مؤمنان مى شود . هدايت و رحمت نيز از لوازم اين بصيرت است و به دنبال آن تذكر و بيدارى دلها آماده../- صبر و 
شكيبايى : ( و جعلنا منهم أَثِمةٌ يَهدونٌ بارنا لمَا صَبَرٌ و او كانوا باياتنا يوقَنُونَ ) ( و از آنها امامان و يبشوايانى بركزيديم كه به فرمان ما 
(مردم را) هدايت كردند بخاطر اينكه شكيبايى نمودند و به آيات ما يقين داشتند ) در آيه فوق به افتخاراتى كه نصيب بنى اسرائيل 
ذو سايه استقامت وايمان شد اشاره مى كند تا دوسى براى ديكراة باشد مى فرمايد * «وا دا را براعهده كرقشد زيرا آنها شكيايئن 
كردند و به آيات ما يقين داشتند » در اين جا رمز بيروزى و شرط يبشوايى و امامت را دو جيز شمرده : يكى ايمان و يقين به آيات 
الهى .و ديكري به صبرو اسبقامت وشكيايى بواشكباي ف استقامت رهبران الهى )اين صبر وشكياي شاعه هائ زياد ذارد: 
كاه در مقابل مصائبى است كه به شخص انسان مى رسد كاه در برابر آزادى است كه به دوستان و هواخواهان مى دهند . و كاه در 
مقابل بد كوئيها و ير زبانى هايى است كه نسبت به مقدسات او دارند . كاهى از ناحيه كج انديشان است . كاهى از سوى بدانديشان 
است » كاه از سوى جاهلان نادان كاه از سوى آكاهان بدخواه » خلاصه يكك رهبر آكاه در براير همه اين مشكلات و غير اينها بايد 
شكيبايى و استقامت كند , هركز از ميدان حوادث در نرود » بيتابى و جزع نكند » زمام اختيار را از دست ندهيد » مأيوس نككردد » 


مضطرب و يريشان نشود » تا به هدف بزركك خود نائل كردد..9- صداقت : ٠‏ قل إِنّما أنا بََُّ مثلكم يوحى إِلَى أنّما الهُكم اله واحدٌ 
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قَمَن كان يَرجُوا لقَآءَ ربه فَليِعمل عَمَلَ صالحاً و لا يُشرك بعباده رَبّه أ دا » ( بكو من فقط بشرى هستم همجون شما (امتيازم اين 
است كه) به من وحى مى شود كه معبود شما تنها يكى است ؛ يس هركس به اميد لقاى يرورد كارش را دارد بايد عمل صالح انجام 
دهد » و كسى را در عبادت يرورد كارش شريكك نكند ) اين آيه مجموعه ى است از اصول اساسى اعتقادات دينى » يعنى توحيد و 
معاد و رسالت بيامبر (نبوت) و در واقع همان جيزى است كه آغاز سوره كهف نيز با آن بوده است » جرا كه در آغاز نيز سخن از الله 
و وحى و ياداش عمل و قيامت بوده و از يكك نظر عصاره و فشرده اى است از مجموعه اين سوره كه قسمت مهمى از آن بر محور 
اين سه موضوع دور مى زد واز آنجا كه مسأله نبوت در طول تاريخش با انواع غلو و مبالغه بوده است .اخلاص يا روح عمل صالح : 
در روايات اسلامى به مسأله نيت اهمتِت فوق العاده اى داده شده است و اصللا برنامة اسلام اين است كه هر عملى را با رنكك نيت و 
انكيزة آن مى يذيرد حديث معروف بيامبر لا عمل الا بالنيه » را همه شنيده ايم بيانكر همين حقيقت است . عمل خالص تا آن حد 
در اسلام مورد اهميت است كه در حديثى از ييامبر اكرم (ص) مى خوانيم ١‏ و من اخلاص الله اربعين يوماً فجر الله اربعين يوماً فجر 
الله ينابيع الحكمه من قلبه على لسانه » (كسى كه جهل روز اعمال خود را خالصانه انجام دهد خداوند جشمه هاى حكمت و دانش 
رااز قلبش بر زبانش مى كشايد ) -٠١‏ شرح صدر مهمترين ابزار مديريت : قال رَبٌ اشرّح لى صَدرى عرض كرد يرورد كارا سينةُ مرا 
كشاده دار ( آيه ١0‏ سوره طه ) حضرت موسى (ع) نه تنها از جنين مأموريت ستككينى ( ابلاغ فرمان الهى به فرعون ) وحشت نكرد » 
حتى كمترين تخفيفى از خداوند نخواست .ء بلكه با آغوش بازاز آن استقبال نمود » منتهى وسائل بيروزى در اين مأموريت رااز 
خدا خواست . واز آنجا كه نخستين وسيل بيروزى روح بزركك » فكر بلند و عقل توانا و به عبارت ديكر كشادكى سينه است ١‏ 
عرض كرد يرورد كار من سينه مرا كشاده بدار» (قال رب اشرح لى صدرى)مفهوم شرح صدر : هركاه بخواهيم شرح صدر را معنا 
كنيم بايد بكنُوييم كسى كه «ظرفيت» لازم را در برخورد با مسائل كوناكون داشته باشد داراى سعه صدر مى باشد بعنوان مثال: -١‏ 
در مواجهه با قدرت و مقام خود را نبازد. -١‏ در هنكام هجوم مصائب و مشكلات در عرصة مديريت » توان و كنجايش يذيرش 
سختى ها ؛ ناملايمات و رنجها را داشته باشند . - قدرت عصيان عليه باطل و توان تسليم در برابر حق را دارا باشد.از ديد كاه قرآن 
«شرح صدر مايه هدايت و «ضيق صدر» عامل كمراهى انسان است و خداوندآن كس را كه بخواهد كمراه نمايد » سينه جانش را 
تنكك مى كرداند تا قدرت و توانايى رسيدن به قله كمال را نداشته باشد . شرح صدر موهبتى است كه به هنكام بعثت بيامبران از 
جان خداوند به آنان عطا مى كردد . زيرا بدون «شرح صدر) بر مسند مديريت امت اسلامى نمى توان تكيه كرد و مشكلات طاقت 
فرساى هدايت را بدون اين موهبت الهى نتوان تحمل نمود.جلوه هاى شرح صدر : شرح صدر داراى جلوه ها و مظاهر كوناكونى 
همجون صبر » حلم » شجاعت » سكينة قلب » اميد و خستكى نايذيرى » و همجنين ضيق صدر داراى جلوه هايى همجون ترس » 
تزلزل » يأس . اضطراب و نككرانى مى باشد بعضى از انسانها روح و دلشان بقدرى كوجك است كه با احساس كمترين قدرت و 
رياستى » تعادل روحى آنها بهم خورده ودر فراز و نشيب هاى مسئوليتى خويش » متانت » وقار و بردبارى راااز دست داده و با 
اندك موفقيتى شاد و با كوجكترين شكستى غمكين و يؤمرده و نااميد كرديده و خود را كلم مى كنند و در نتيجه از دركك مسائل و 
مشكلات يبرامون خود غافل مى شوند.ويزكيهاى مديريتى مدير نمونه در قرآنيكك مدير در ارتباط با مديريت بايد كسى باشد كه از 
متن جامعه برخاسته و در تمام امور به حقوق و شخصيت ديكران احترام بككذارد و خود عامل دستوراتى باشد كه مى خواهد به مردم 
بكويد . يس يكك مدير نمونه بايد براى ادارةً قلمرو مديريتى خود داراى صفات عالية ذيل باشد -١:‏ قاطعيت ؟١-‏ خستكى نايذيرى 
*- يرهيز از رياست طلبى 8- اطاعت از مديران موفق و رعايت سلسله مراتب ادارى ه- داشتن علم و آكاهى 8- مصصم بودن /ا- 
ميشكافى در امون مريوط يكن عويقن ادمشورق ذر كازها درك تازاحص عاق شخصئ زبرذسيان «ادأاقدرت تكؤيق و 
تنبيه -١١‏ انتخاب معاونان شايسته و قابل 1١١‏ دادن آزادى بحث و انتقاد به نيروهاى زيردست -١7”‏ عدالت ١‏ آكاهى از عملكرد 


افراد -١8‏ قدرتمندى.١-‏ قاطعيت : إنَّ تَقَول إلا اعترئكك بعض الهتنا بسُوءٍ قَالَ إنّى أَشْهَدُ الله و اشهد و انى برى ممما تُشركونَ (سورة 
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هود آيه *2) ( بت يرستان كفتند : « ما فقط (درباره تو) مى كوئيم بعضى از خدايان ما به تو زيان رسانده (و عقلت را ربوده اند) 
نوح كفت : من خدا را به شهادت مى طلبم شما نيز كواه باشيد كه من از آنجه كه شريكك (خدا) قرار مى دهيد بيزارم ) هود ككفت : 
سنكك و جوبهاى بى جان و بى شعور كه نياز به حمايت بندكان خود دارند » جكونه مى توانند عقل و شعور را از انسان عاقلى 
بكيرند. 1- خستكى نايذيرى:سرانجام «هود) در آخرين سخن به آنها جنين مى كويد : «اككر شما از راه حق روى برتابيد به من زيانى 
نمى رسد » جرا كه من رسالت خويش را به شما ابلا-غ كردم» ( فان تولوا فقد ابلغتكم ما ارسلت به اليكم اشاره به اين كه كُمان 
نكنيد اكر دعوت يذيرفته نشود براى من شكست است » من انجام وظيفه كردم انجام وظيفه » ييروزى است هر جند دعوتم مورد 
قبول واقع نشود واين درسى است براى همه رهبران راستين و بيشوايان راه حق » كه هركز از كار خود احساس خستكى و نككرانى 
نكنند » هر جند مردم دعوت آنان را يذيرا نشوند."1- يرهيز از رياست طلبى : نجه سبب محروميت انسان از مواهب سراى آخرت 
مى شود در حقيقت همين دواست » برترى جويى ( استكبار ) « فساد در زمين » كه همه كناهان در آن جمع است جرا كه هر جه 
خدا از آن نهى كرد.حتماً برخلاف نظام آفرينش انسان و تكامل وجود بوده است بنابراين ارتكاب آن نظام زندكى او را بر هم مى 
زند لذا مايه فساد در زمين است در شرح حال و سرنوشت قارون ديديم آنجه ماية بدبختى و هلاكت و نابودى او شد همان استكبار 
و برترى جوثئى بود.8- اطاعت از ييامبران بالاتر:اى كسانى كه ايمان آورده ايد اطاعت خدا را و اطاعت كنيد ييامير خدا و الوالامر( 
اوصياى ييامبر ) را و هركاه در جيزى نزاع داشتيدء آن را به خخدا و ييامبر بازكردانيد و ( از آنها داورى بطلبيد ) اككر به خدا و روز 
رستاخيز ايمان داريد » اين (كار) شما بهتر است اككر بهتر » و عاقبت و يايانش نيكوتر است).اين آيه و جند آيه بعد اين سوره درباره 
يكى از مهمترين مسائل اسلامى » يعنى مسأله رهبرى بحث مى كند و مراجع واقعى مسلمين را در مسايل مختلف دينى و اجتماعى 
مشخص مى سازد.نخست به مردم با ايمان دستور مى دهد از خداوند اطاعت كنند بديهى است براى يكك فرد با ايمان همه اطاعتها 
بايد به اطاعت يرورد كار منتهى شود » وكرنه رهبرى بايد از ذات او سرجشمه كيرد و طبق فرمان او باشد» زيرا حاكم و مالكك 
تكوينى جهان هستى او است » هر كونه حاكميت و مالكيت بايد به فرمان او باشد.ه- علم و آكاهى :و لقد آتينا داود و سليمن علماً 
و قَالَ الحَمدٌ لله الذى فضلنا على كثير من عِبادِهِ المؤمنين (سورة نمل آيه )١0‏ ما به داود و سليمان علم قابل ملاحظه اى بخشيديم » و 
آنها كفتند حمد از آن خداوندى است كه ما را بر بسيارى از بند كان مؤمنش برترى بخشيد . در آيات فوق روشن است كه «علم) 
در اينجا معنى كسترده و وسيعى كه علم و توحيد و اعتقادات مذهبى و قوانين دينى و همجنين علم قضاوت و تمامى علومى را كه 
براى تشكيل جنان حكومت وسيع و نيرومندى لازم بوده است در بر مى كيرد زيرا تأسيس يكك عدل وداد » حكومتى آباد و آزاد 
بدون بهره كيرى از يكك علم سرشار امكان يذير نيست .ء و به اين ترتيب قرآن مقام علم را در جامعة انسانى و در تشكيل حكومت 
بعنوان نخستين سنكك زيربنا مشخص ساخته است بلافاصله بعد از بيان موهبت بزركك علم سخن از شكر به ميان آمده تا روشن هر 
نعمتى را شكرى لازم است.8- مصصمم بودن :در راه خدا ييكار كن تنها مسئول وظيفه خود هستى » و مؤمنان را( براين كار) 
تشويق نماء اميد است خداوند از قدرت كافران جلو كيرى كند ( حتى اكر تنها خودت به ميدان روى ) و خداوند قدرتش بيشتر و 
مجازاتش دردناكتر است . به دنبال آيات مربوط به جهاد » دستور فوق العاده اى در اين آيه به ييامبر داده شده است كه او موظف 
است به تنهايى در برابر دشمن بايستد » حتى اكر هيجكس همراه او كام به ميدان نككذارد ! زيرا او تنها مسئول وظيفه خويش است و 
در برابر ساير مردم تكليفى جز تشويق و دعوت به جهاد ندارد .1- بيشكامى در امور مربوط به مكتب خويش : قبل انى اخافٌ 
عصيتٌ ربى عَذَابَ يوم عَظيم » بكو من ( نيز) اكر نافرمانى برورد كارم را كنم از عذاب آن روز بزركك ( رستاخيز ) مى ترسم . شأن 
ازول نانك ترق را جاع قبن ارده اسك #محشى ال اهل مك سويت ياب 1 دقاو كاقمن + اتن محم و نز قو شر و اركن 
كفتى و مى دانيم كه اين كار عاملى جز فقر ندارد ما حاضريم اموال خود را با تو تقسيم كنيم و تورا كاملا ثروتمند نمائيم تادست 
از خدايان ما بردارى و به آبين اصلى ما بازكردى . آيات فوق نازل شد و به آنها ياسخ كفت واين در حقيقت اشاره به يكك مطلب 
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مهم تربيتى نيز مى باشد كه هر رهبرى بايد در انجام دستورات مكتب خود از همة افراد بيش قدم تر باشد ء او بايد اولين مؤمن به 
آئين خويش و نخستين عمل كننده » كوشاترين فرد » و فداكارترين شخص در برابر مكتب خود باشد.8- مشورت در كارها :( و 
شاورهم فِى الا-مر ) اين دستور به خاطر آن است كه بيامبر (ص) همانطور كه اشاره كرديم قبل از آغاز جنكك « احد ١‏ جكونكى 
مواجهه با دشمن با ياران خود مشورت كرد و نظر اكثريت براين شد كه اردوكاه » دامنة احد باشد و ديديم كه اين نظر» محصول 
رضايت بخشى نداشت . در اينجا اين فكر به نظر بسيارى مى رسيد كه در آينده ييامبر نبايد با كسى مشورت كند . قرآن به اين طرز 
فكر ياسخ مى كويد و دستور مى دهد باز هم با آنها مشورت كن هر جند نتيجه مشورت در ياره اى از موارد سودمند نباشد.9- 
ذركفا تازالت فاق زير دسقاة :و وك كك هالا فهدى »وتو يرا كمشده يافقت وهدايت كرد.و وعدك غائل فاح :و ثو را فقيري 
يافت و بى نياز كرد.هدف در اين سوره تسلى و دلدارى بيامبر اسلام و بيان الطاف الهى نسبت به آن حضرت است .» در آيات فوق 
نخست به ذكر سه موهبت از مواهب خاص الهى به ييامبر اكرم يرداخته » و سيس سه دستور مهم در همين رابطه به او مى 
دهد.منظور آيه اين است كه خداوند تو را در شرافت و فضل بى مانند يافت لذا تو را بركزيد و مقام نبوت بخشيد زيرا بعضى از 
مفسران اين معنى را براى آيه كفته اند كه با ظاهر آن سازكار نيست » از جمله اينكه منظور از يتيم كسى است كه در شرافت و 
فضيلت مثل و مانند ندارد » همانكونه كه كوهر بى نظير را «در يتيم » كويند. -٠١‏ قدرت تشويق و تنبيه :ذو القرنين كفت ١‏ اما كسانى 
كه ستم كرده اند آن ها را مجازات خواهيم كرد » ( قال اما من ظلم ) ( سبس به سوى يرورد كارش باز مى ككردد و خداوند او را 
عذاب شديدى خواهد نمود ) اين ظالمان و ستمكران هم مجازات اين دنيا را مى جشند و هم عذاب آخرت را . واما كسى كه 
ايمان آورد و عمل صالح انجام دهد ياداش نيكو خواهد داشت -١١.‏ انتخاب معاونان شايسته ٠:‏ ما اشهَدتّهُم خلقٌ السمواتٍ و الآرض 
ولك خلقٌ انفسهم و ها كنت عدد التصلين عَشداً» (فن آتها رابه عتكام فزينش آسمانها و ؤمين حاضر سام و و نه عتكام 
آفرينش نوع خودشان » من كمراه كنند كان را دستيار خود قرار نمى دهم .در آيه فوق مى كويد ١‏ ما ابليس و فرزندانش را به هنكام 
آفرينش آسمانها و زمين و حتى به هنكام آفرينش نوع خودشان در صحنه حاضر نساختيم . بنابراين كسى كه هيجكونه دخالتى در 
قرتفن سهان وى توم حو نداشعه و ان اسراز به هبج وه كاه تبتك مكونه قابل ولابث با برسعشن است مو اضولا او به 
قدرتى دارد و جه نقشى مى تواند داشته باشد .؟7١-‏ دادن آزادى بحث و انتقاد به نيروها :«هدهد) كويا آثار خشم رادر جهره 
سليمان مشاهده كرد و براى برطرف كردن ناراحتى او نخست بصورت كوتاه و سريسته خبر از مطلب مهمى داد كه حتى سليمان با 
تمام علم و دانشش از آن آكاهى ندارد و هنكامى كه خشم سليمان فرونشست .» به شرح آن يرداخت قابل توجه اينكه : لشكريان 
سليمان حتى يرند كانى كه مطيع فرمان او بودند آنقدر عدالت سليمان به آنها آزادى و امنيت و جسارت داده بود كه هدهد بدون 
ترس و بى يرده و با صراحت به او مى كويد : من به جيزى آكاهى يافتم كه تواز آن آكاه نيستى.7١-‏ عدالت :خداوند به شما 
فرمان مى دهد كه امانتها را به صاحبانشان بدهيد. و هنكاميكه ميان مردم داورى مى كنيد , به عدالت داورى كنيد . خداوند 
اندرزهاى خوبى به شما مى دهد خداوند » شنوا و بيناست.5١-‏ آكاهى از عملكرد افراد :ما باد را مسخر او (سليمان) ساختيم تا 
مطابق فرمانش به نرمى حركت كند و به هر جا كه او مى خواهد برود و شياطين را مسخر او ساختيم » هر بناء و غواصى از آنها 
حقايقى كه داستان سليمان به ما مى آموزد.الف) داشتن يكك حكومت نيرومند با امكانات مادى فراوان اقتصاد كسترده و تمدن 
درخشان هركز منافاتى با مقاومت معنوى و ارزشهاى الهى و انسانى ندارد.ب) براى ادارة يكك كشور آباد هم وسيله ارتباطى سريع 
لازم است وهم به كار كرفتن نيروهاى مختلف و هم جلوكيرى از نيروهاى مخرب » هم توجه به مسائل عمرانى و هم توليد سرمايه 
از طريق استخراج منابع مختلف.ج) از نيروها بايد حداكثر استفاده را كرد و حتى شياطين را بطور كامل نبايد حذف كرد ء بلكه آنها 
را كه قابل توجيه و ارشادند در مسير صحيح به كار كرفت.8١-‏ قدرتمندى :بديهى است منظور از قدرت تنها قدرت جسمانى نيست 


؛ بلكه مراد قدرت و قوّت بر انجام مسئوليت است يكك مدير قوى كسى است كه حوزة مأموريت خود را بخوبى بشناسد ء ازه انكيزه 
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ها » با خبر باشد » در ١‏ برنامه ريزى » مسلط و از ابتكار سهم كافى و در ١‏ تنظيم كارها » مهارت لازم را داشته باشد . هدفها را روشن 
كند و نيروها را براى رسيدن به هدف بسيج نمايد . در عين حال دلسوز و خير خواه و درستكار باشد.فهرست منابع -١‏ الوانى » مهدى 
» مديريت عمومى » ( تهران » نشر نى » جاب هفتم » 1737/7 ) .1- الهامى نيا » على اصغر » سيره اخلاقى و تربيتى امام خمينى «ره) » 
جاب سوم ( تهران » انتشارات تحسين » 1781) -٠".‏ بهرنككى » محمدرضاء مديريت آموزشى و آموزشكاهى » ( تهران » انتشارات 
كلجين » 11/١‏ ) .5- تقوى دامغانى » سيد رضا نككرشى بر مديريت اسلامى » جاب سوم » ( تهران » نشر بين الملل » 178٠١‏ )8- 
حسين يور » شهره » مديريت جيست ؟ مجله رشد آموزش ابتدايى » شماره١‏ » 171//.8- علاقه بند » على » مقدمات مديريت 
آموزشى » ( تهران » نشر روان » ياييز 1510 )./1- فخر رازى » تفسير كبير » جلد نوزدهم. 8- كروه آموزشى مديران » راهبردهايى در 
مديريت آموزشكاهى » ( تهران » انتشارات دفتر آموزش عمومى 114 ).4- مكارم شيرازى » ناصرء تفسير نمونه جلد ١‏ اتا /اا» 
جاب هيجدهم و بيستم و بيست و سوم و بيست و ينج » انتشارات دار الكتب اسلاميه » -151/4.٠١‏ ميرسياسى » ناصر » مديريت منابع 
انسانى » انتشارات شروين » -١1. 11/١‏ مير كمالى » سيد محمد » رهبرى و مديريت آموزشى ». جاب دوازدهم ( تهران : انتشارات 
يسطرون » 1787 -١7)‏ مجلسى . علامه محمد باقر ء بحار الانوار» جلد *1.//ا- خواجه نظام الملكك » سياست نامه.١-‏ خواجه نصير 
الدين طوسى » اخلاق ناصرى.8١-‏ واثقى » قاسم » درسهايى از اخلاق مديريت ( تهران » نشر بين الملل سازمان تبليغات » ١8٠١‏ 


-١8)‏ فخر رازى » تفسير كبير » جلد نوزدهم. 
مديريت مدارا در كلام على (ع) 


عهد نامه امير المومنين(ع) به مالك اشتر 

خلاصه كتاب- تلخيص هادى اسدى نسب- مترجم: دكتر على شيروانى- ناشر: انتشارات دارالفكر - نوبت جاب: اول تابستان 88- 
كفتار علاامه محمد تقى جعفرى در باره فرمان اميراامومنين به مالكك اشتر- از آغاز زندكى اجتماعى انسان ها در روى زمين 
اهميت شناخت بعداز حيات جمعى آنان براى صاحبنظران بديهى وضرورى بوده ودر همين مسير كام هائى بسيار متنوع نيز برداشته 
شده است به طور كلى ميتوانيم بككوئيم :اين صاحبنظران را به سه كروه عمده تقسيم مى شوند.١-كروهى‏ كه بيروى از انبياى عظام 
الهى داشته وهيج راهى را جز راهى كه آنان با استناد به وحى و خداوندى يبش ياى كاروانيان ممتد بشرى با نموده اند وبراى 
اصلاح حيات فردى و جمعى بشر شايسته است صحيح نمى دانند١-كروهى‏ كه درست در سمت متضاد كروه اول حركت مى كنند 
و كمان مى كنند :هيج راهى به عنوان راهى كه خدا به وسيله انبياى خود به بشريت ارائه نموده است وجود ندارد واين بشر است كه 
بايد حيات فردى و جمعى خودرا تنظيم نمايد!-كروهى ديكر از صاحب نظران ى هستند كه خواه به واقعيت راه انبياء الهى معتقد 
باشند يانه »مقدارى از قوانين واصولى را كه مستند به مذهب است و تنظيم واداره حيات بشرى جه در قلمرو فردى و در قلمرو 
احتماعى »مفيد تشخيص داده وبه ضميمه آراو عقائد خود در قوانينى كه خود دراداره ذحيات اجتماعى بشر وضع مى كنند و 
مراعات مى نمايند.اين حيات دوم است كه رديف انبياء ومرسلين واميرالمومنين (ع) براى بشريت تبليغ كرده ودر راه تحقق بخشيدن 
به آن ازهيج كونه فداكارى كذشت از مزاياى زندكى خود دريغ ننموده اند.فرمان اميرالمومنين على بن ابى طالب 
(ع)[دستورالعمل جامعى امام (ع)] آن راوضع وتنظيم فرموده وبراى اداره جامع مصر به مالكك بن الحاث الاشترسيرده است كه دقيقاً 
آن را اجرا نمايد . محتويات آين فرمان مباركك اختصاصى به جامعه مصر در آن دوران ندارد »بلكه بدان جهت و موضوع مديريت 
در اين فرمان انسان با تمامى استعداد ها وامكانات وابعادى است كه در هردو حوزه فردى وجمعى ودر هردو منطقه ((آن جنان كه 
هست))و((آن جنان كه بايد)) مطرح است ,لذا به طور جمعى ميتوان كفت :فرمان مباركك طرق مديريت همه انسان ها را در همه 


انسان ها را در همه شرايط و موفقيت هاهمه دوران ها ارائه مى نمايد .اميرالمومنين (ع) نسبت او با خودرا »مثل نسبت خود با ييامبر 
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اكرم (ع) بيان فرموده است.اكر جه مالكك در سر راه به طرف مصر به وسيله عامل خود باخته جنككيزهاى دورانش مسموم شد و 
رخت از اين دنيا برمى بنددريال ولى فرمان ى كه اميرالمومنين (ع) برمبناى شايستكّى وى براى اجراى آن صادر فرموده است 
»وبراى ابد يايدار مى ماند وبه قول آن مرد آكاه:زان به ظاهر كوشد اندر جاه و حكم تا اميران را نمايد راه وحكم تا 
بياريد به هر تن جامه اى تا نويسد او به هر كس نامه ايتا اميرى را دهد جان دكر تا دهد 
فخل غخلافت را تمرتكاهى به شخصيت مالكك اشتر #مالكف عه بود مالك س وكفد يه نذا لكر كوهن يوذ كوهى بى عستا و يكانة 
بود.اكر سخره اى بود صخرهاى بود صخره اى سخت و محكم بود.هيج رونده اى بر قله بلند آن نمى رسيد .وهيج يرنده ابى توانايى 
رسيدن برفراز آن نداشتمالك بن حارث بن عبد يغوث بن مسلمة بن ربيعة بن خزيمة بن سعدمالك بن نخع از فرزندان شهره ترين 
قبايل عرب يمن وشجاع ترين آنها و يكانه روزكار بود .در راه خدا از آتش سوزنده تروبر دشمنان دين از آب بى باكتر واز شمشير 
برنده تر :از بزركان شيعه على (ع) وسيهسالار لشكر اسلام بود.مالكك كمى بيش از ظهور اسلام به دنيا آمد ومعاصر با ييامبر (ص) 
بود.اما نه وى راديده بود ونه ازاو حديثى شنيده. ودر حضور رشول خدا (ص,از مالكك نام برده شده .كه فرمودن ((إِنّهِ المومن 
حمّا))و جنين شهادتى از برترين انسان ها نشانكر وزانت و مرتبت بلند وارزشمند اين مجاهد صحنه هاى جهاد ومبارزه در راه 
خداست.درواقعه ((يرموك))شركت نمود و جشم او در اين جنكك ويادر ستيز مرتدّين (به رهبرى ابى مسكيه آيادى )آسيب 
ديد(ازاين رو به اشتر معروف كرديد)ودر اواخر عمر در كوفه ساكن شد وتبارى ير آوازه از خود باقى كذارد.شخصيت مالكك اشتر 
رو مى توان در دو مرحله شناخت -١:‏ بيش از اسلام و يس از آن تا زمان خلاافت ابوبكر وعمر كه بيشتر از ديكر بيروان حقء از 
شجاعت و فصاحت وكرامت و جوانمردى وجهاد و مبارزه برخوردار مى باشد .غالب جنكك هاى بين اسلام و كفر وبين حق وباطل 
شركت فعالا-نه داشته است همجنين يس از وفات رسول خمدا (ص)در جنكك هاى بين اسلام و ايران و دولت جار ساسانبيو بين 

اسلام وروم شركت نمود .؟-واز قيام عليه عثمان تا يايان عمر وى كه به على بن ابى طالب (ع) ييوست وبه شهادت رسيد.اشتر از 
دين داران بنام واز معدود تابعين زاهد و يرهيز كار بود.دليل آن راهم مى توان در شدت دوستى وى با ابوذر غفارى معترض بزركك 
خلافت جستجو كردمالكك اين شير دل ويكك تاز عرصه ميدان هاى جنكك همان خداوند تيغ يمانى است . در درخشش آن شعاع 
بصر را بر مى تافت و به هنكام جنبش . شررهاى مركك و نابودى از آن بر مى حهيد » آورده اند : در يكى از روزهاى صفين » 
مالك را با جنين شمشيرى ديدند كه بر اسبى اشهب كه از فرط سياهى كويى غرابى به يرواز است »نشسته و همجون كسى كه 
طالب ملكك و دنيا با شدء حمله مى كرد وصف بر مى دريد وابداً يرواى جان نداشت . ابن ابى الحديد مى كويد))زنده باد مادرى 
كه همجون اشتر فرزندى زابيد .كر كسى س وكند ياد كند كه خداوند »در تمامخى عرب و عجم .مردى به دلاورى اث شتر»جزاستادش 
على بن ابى طالب (ع) نياورده است »كمان ندارم در سو كندش كنهكار باشد . جه نيك و كفته است آن كس كه كفت :جه كويم 
درباره كسى كه زندكى اش اهل شام را منهزم ساخت و مركش اهل عراق را در هم شكست))على (ع) هنكام معرّفى مالكك به فر 
فاتدوق سياه ضفي يبهشخصيت اززشمتد وصقات يلند وى اشاره تسود وذيكر فرمانده عق رانبه اطاعث او اشر تر فراخواند و 
فرمودند: ((او كسى نيست كه از سبكك عقلى و لغزش او بترسم و كسى نيست كه در هنكام شتاب»كندى نشان دهد و يا در هنكام 
برد بارى» شتابزده شود))ضرورت خود سازى [١|اورا‏ فرمان مى دهد به تقواى الهى ["] ومقدم داشتن طاعت خودا بر هر 
كارى["]وبيروى از آنجه خداونددر كتاب خود بدان فرمان داده[ ؟]ازواجبات وسنّت هاى خود[ه]كه كسى جز به بيروى از آنها به 
سعادت نرسد |[ #]وجز با انكاروضايع كردن آن به شقاوت نيفتد.[/]وبايد كه خداى سبحان را با دل ودست وزبان يارى نمايد[ #ازيرا 
خداوقد جل اسمة يارين هركس كه ياريش كند وعزت واحترام [4]اورا فرمان ميدهد كه نفس خود را هنكام (هيجان ) شهوت ها 
در هم شكند[ ١٠]آن‏ را از طغيان باز دارد[١١]‏ زيرا نفس آدمى را سخت به بدى مى خواند مكر آنكه خداوند رحم كنداخلاق 


رهبرى[ ١‏ كه باش اى مالكك كه تو را به شهرهاى فرستادم كه بيش از توحاكمانى درآن به عدالت وستم فرمان روايى كردن[ ؟] 
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ومردم در كارهايت مى نكر ندهمان كونه كه تو خود در كارهاى حاكمان بيبش از خويش مى نكريسته اى ["] وآنجه تودر حق 
آنان مى كفتى دوباره تو خواهند كفت [6] ونيكو كاران را از آنجه خداوند در باره ايشان بر زبان مردم جارى مى كند توان شناخت 
[0] يس بايد دوست داشتنى ترين اندوخته ها در نزد توعمل نيكو با شد.[ع] بنابراين زمام هوا وهوست را به دست كير[7] وبذ 
نفس خود »در آنجه بر تو حلا-ل نيست »بخل بورز»[8] كه بخل ورزيدن برخود همان انصاف دادن از خود است در آنجه دوست 
دارد يا نمى يسندد.[4] مهربانى ومحبت ورزيدن ولطف به رعّت را يوشش دل خود قرار ده[ ]١٠١‏ وبا آنان جونان حيوان درنده 
مباش كه خوردنشان را غنيمت شمارى[١١]‏ زيرا رعيّت دودسته اند:[؟7١]‏ يا برادر ايمانى توهستند»[7١]‏ ويا نظير تو در آفريدش.[؟١]‏ 
لغزش از آنان سر مى زند ]١18[.‏ و خطاها بر آنان روى مى آوردء[8١]‏ وكناهانى به عمد يا اشتباه مرتكب مى شوند[7١]‏ يس همانا 
كونه كه دوست دارى خداوند بخشش و جشم يوشى اش را ارزانيت كند »تو نيز بر مردم ببخش و خطا هايشان را ناديده كير[18] 
زيرا تو بالاتراز آنان هستى ]١19[‏ وآن كه تو راحاكم مصر كرده بالاتر از توس ت[ ]٠١‏ وخداوند بالاتراز كسى است كه كه توراحاكم 
مصر كرده است.[١7؟]‏ خداوند كفايت امور رعيّت را از تو خواسته [؟؟] وبه وسيله آنان تو را عرصه آزمايش نهاده[7؟] اى مالكك 
خود را براى جنكك با خودا مهيا مساز ]١5[‏ كه كيفر او را تحثّلى نتوانى كرد[0؟]واز بخشش ورحمتش بى نياز نخواهى بود ]١2[‏ 
ازبخشودن كناه كسى يشيمان مشو["7] وبر مجازات كسى شادى مكن[8١]‏ ه ركزبه خشمى كه راه كريز ازآن هست.مشتاب[9؟] 
فرياد مزن كه من امير شما هستم »فرمان مى دهم وبايد اطاعت شوميرهيز از غرور و خوديسندى ]١[‏ يرهيز ازاينكه خود را در 
عظمت با خداوند برابرى دارى» و در جبروت خود را شبيه او سازىء [1؟] زيرا خداوند هر جبارى را خوار وهر متكبرى را بىمقدار 
مى كند. ["] مالك ميان خدا و مردم از يكك سوء و خود و خويشان نزديكت و هركس از رعيت كه دوستش دارى از سوى ديكر 
انصاف را رعايت نماى.[؟] كه اككر انصاف تَوَرزى ستم كردهاىء.[8] وهركه به بندكان خدا ستم كند خداى به جاى بند كانش 
دشمن اوستء [6] و هركه خداوند دشمن او باشد عذرش را باطل نمايد.[/ا] جنين كسى به جنكك با خدا برخاسته مكر آنكه از ستم 
دست بردارد ويا توبه نمايد. [] هيج جيز مانند ستمكارى نعمت خدا را دك ركون نسازد» و در كمين ستمكاران است. مردم كرايى» 
حق كرايى ]١[‏ بايد محبوبترين كارها نزد تو كارى باشد كه به حى نزديكك توء [1] و در عدالت فراكيرتر» [] و خشنودى مردم را 
شاملتر باشدء| ؟] زيرا خشم تودههاى مردم خشنودى خواص رااز بنى مىبرد» [8] و خشم خواص در صورت خشنود بودن 
تودههاى مردم, اهميتى ندارد. [2] خواص كسانى هستند كه در دوران رفاه از همه برخرجترند, [/1] و هنكام سختى كمتراز همه 
يارى دهند [8] بيش از همه از انصاف بيزارند» [4] و در خواستههايشان اصرار مىورزندء ]١١[‏ هنكام بخشش از همه كم سيا سترء 
[11] وهنكام نبخشيدن از همه عذر نايذيرترند»[؟١]‏ و در رويدادهاى بزركك روزكار از همه بىصبرترند. ]١7[‏ اما ستون دين» ]١5[‏ 
و جمعيت مسلمانان» [18] و ساز و بركك در برابر دشمنان» تودههاى مردمند. ]١8[‏ يس بايد توجه و تمايلت به آنان باشد. ضرورت 
رازدارى[١]‏ بايد دورترين رعيت از حريم توء[1] و مبغوض ترينشان در نزد تو كسى باشد كه بيش از ديكران عيبجوى مردم است» 
[*] زيرا مردم را عيبهايى اتس كه حاكم در يوشاندن آنها از همه سزاواتر است. [؟] يس آنجه را كه بر تو يوشيده است آشكار 
مسازء [ه] زيرا وظيفدى تو فقط باكك كردن عيوبى است كه بر تو ظاهر كشته؛ [6] و خداوند نسبت به آ نجه از تو ينهان مانده است 
داورى خواهد كرد.[لا] يبس تا مى توانى عيوب مردم را بيوشان» تا خداوند آنجه را تو دوست دارى بر مردم يوشيده [8] كره هر 
كينهاى را [كه از مردم به دل دارى] بككشاىء[4] و رشتدى هر انتقام را از خود قطع كنء ]٠١[‏ و از هرجه برايت روشن نيست جشم 
ببوش» ]١١1[‏ در تصديق سخن جين شتاب مككن.[؟١]‏ زيرا سخن جين خائن است هر جند خود را به خيرخواهان شبيه سازد. جايكاه 
صحيح مشور ت[١]‏ هركز با بخيل مشورت مكنء [1] كه تو را از بخشش باز دارد» [] و وعددى فقر به تو دهد.[؟] و نيز با ترسو كه 
تو رابه سستى كشاندء [8] و نيز با طمعكار كه آزمندى در ستم را در نظرت زيبا سازد. [2] بخلء ترس و حرص غرايز كوناكونى 


است كه بدكمانى به خدا آنها را در آدمى فراهم مىآورد.[] بدترين وزيران تو كسى است كه بيش از تو وزير اشرار بوده» [] و 
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كسى كه در كناهانشان شركت داشته است.[4] يس هركز جنين كسانى را محرم راز خود قرار مده ]٠١[‏ زيرا اينان ياورانٍ 
كناهكاران» ]١١[‏ و برادران ستمكارانند»[؟17١]‏ و تو مىتوانى جانشينانى بهتر از آنان بيابى كه در رأى و كاردانى مانند آنها 
باشند[7١]‏ و بار كناهان آنان را بر دوش نداشته باشند ]١5[‏ از كسانى كه ظالمى را در ستمكارى؛ ]١10[‏ و كناهكارى را در كناهش 
يارى نرساندهاند.[15١]‏ رنج و خرج جنين كسانى براى تو كمترء[١]‏ و ياريشان به تو بهتر» و مهربانيشان برتو بيشتر.[18] و الفتشان با 
بيكانه كمتر است. [14] اينان را از خاصان و نزديكان خود در خلوتها و مجلسهايت قرار ده. ]1١[‏ بايد بركزيدهى تو كسى باشد 
كه از همه با كفتن سخن تلخ حق كوياتر استء [١؟]‏ و در امورى كه در اثر هواى نفس از تو سر مىزند و خداوند بر اوليائش 
نمى يسنددء كمتر ياريت دهدء [77] در هركجا كه باشد.اصول روابط اجتماعى رهبران ]١[‏ به يارسيان و راستكويان ببيوند» [؟] و 
آنان را جنان بيروران كه تو را فراوان نستايند» [] و به كارى كه نكردهاى بيهوده شادمانت نسازند. [؟] زيرا ستايش فراوان كبر و 
نخوت يديد آوردء [ه] و آدمى را به سركشى كشاند.[2] نيكوكار و بدكار نزد تو در منزلت برابر نباشند» [/] كه اين امر نيك وكار را 
به نيك وكارى بىميل سازدء [8] و بدكاران را به بدكارى تشويق نمايد. [4] با هريكك همان كن خود را بدان ملتزم كرده است. ]٠١[‏ 
بدان كه هيج جيز به اندازدى نيكى والد به رعيت» ]١١[‏ و كاستن از بار رنج آنان» [؟١]‏ و اجبار نكردنشان به كارى كه بر عهدهدى 
آنان نيست» سبب حس ظن والى به رعيت نمىشود. [17] بايد جنان رفتار كنى كه خوش كمانى رعيت را برايت فراهم آوردء ]١6[‏ 
زيرا اين خوش كمانى رنج بسيارى را از تو برمىدارد. [18] شايستهترين فرد به خوش كمانى تو كسى است كه از نيكى و احسان تو 
برخودار بوده؛ [يا: از عهددى آزمايش تو به خوبى برآمده].[18] و سزاوارترين فرد به بدكمانيت كسى است كه از تو به او بدى 
رسيده استء إيا: از عهددى آزمايش تو برنيامده باشد.] ]١1/[‏ سنت نيكويى را كه بزركان اين امت به آن عمل كرده؛ [18] و سبب 
الفت ميان مردم كشته» [19] و امور رعيت بر يايه آن سامان يافته» مشكن. ]7٠١[‏ سنتى را يديد مياور كه حتى به يكى از سنتهاى 
كذشته آسيب رساند, [١5؟]‏ كه ياداش نيكك آن براى كسى باشد كه آن سنتهاى نيكو را بنيان ككذارده. [؟7؟] و كناه آن بر تو باشد 
كه آنها را شكستهاى.["؟] براى استوار ساختن آنجه امور شهرهايت را به سامان آورده و بريا داشتن نظامهاى نيكويى كه مردم 
بيش از تو بريا داشته بودند» با داشمندان فراوان كفت و كو كنء و با فرزانكان سخن بسيار بككو. شناخت اقشار كوناكون مردم[١]‏ 
بدان كه مردم جامعه را كروههاى كوناكونى تشكيل مىدهند كه كارشان جز به يكديكر سامان نيابد» [1] و برخى از برخى ديكر تو 
را بىنياز نسازد. ["] يكك دسته سياهيان حضرت حواند, [؟] يكك دسته دبيران خاص يا عامانده [0] يكك دسته قاضيان عدل كسترند» 
[*] يكك دسته كاركزاران انصاف و مدارايند» [/] يكك دسته اهل جزيه و اهل خراج از ذميان و مسلمانان هستند» [8] يكك دسته 
باز ركانان و صنعتكراناند» [9] و كروه ديكر طبقهدى فروردين از نيازمندان و مستمنداناند. ]1١[‏ براى هريكك از اينان خداوند سهمى 
معين داشته» ]١١[‏ و در كتاب خود يا سنت ييامبرش (ص) براى آن ميزانى قرار داده و دستورى داده كه در نزد ما محفوظ است. 
]١١[‏ سياهيان به اذن خداوند دزهاى مردم, ]١7[‏ زينت حاكمان, [؟١]‏ مايهدى عزت دينء [18] و سبب امنيت راهايند» ]١5[‏ و رعيت 
جز به آنها برياى نماند. ]١1/[‏ و كار سياهيان سامان نيابد[18١]‏ مككر با مالياتى كه خداوند براى آنان قرار داده» ]١19[‏ مالياتى كه با آن 
در ييكار با دشمن نيرومند شوند» ]1١[‏ و براى اصلاح امور خود به آنان اعتماد كنند» ]1١1[‏ و نيازهايشان را برآورد. [؟1] و كار اين 
دو كروه [- سياهيان و ماليات دهندكان] قوام نيابد مكر با كروه سوم كه همان قاضيان و كاركزاران و دبيران حسابكراند. [17] كه 
قراردادها و ييمانها را مىبندندء [1] و آنجه به سود مردم است فراهم مى كنندء [10] و در كارهاى خصوصى و عمومى بر آنان 
اعتماد مى شود. [18] كار اينان نيز اقوام نيابد مكر با باز ركانان و صنعتكران, [/؟] كه براى تهيهدى وسايل زند كى مى كوشندء [18] و 
آن كالاها را در بازارها در معرض فروش مى كذارند» [14] و با كارهايى كه ديكران نمى توانند انجام دهند امور رعيت را سامان 
مىدهند. [0] سيس طبقدى فرودين از نيازمندان و مستمندان است كه احساس و يارى دادن آنان شايسته است. ]"١[‏ قانون خدا 


براى هريكك از اين كرودها كشايشى نهاده؛ [7"] و هريكك از آنها به اندازءاى كه امورشان سامان يابد بر والى حقى دارئد [*”] و 
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والى از عهددى آنجه خداوند بر او لازم ساخته برنيايد جز با تلاش كردن و يارى خواستن از خداوند» [75] و مهيا ساختن خويش 
براى اجراى حقء [0”] و استقامت بر آن؛ جه در كارهاى آسان و جه در كارهاى دشوار. نظاميان[ ]١‏ آنكاه از ميان سياهيان نكس 
را كه در نظرت نيكك انديشترين آنها به خدا و ييغمبر و ييشوايت استء [؟] واز همه ياكدامنترء ["] و بردبارتر است بيراى 
فرماندهى لشكرت بركزين» [؟] از كسانى كه دير به خشم آيندء [ه] با بوزش خواستن از ايشان آراميش يابندء [8] به ناتوانان 
مهربانى كتندء [/] و بر زورمندان سخت كيرند» [4] و خشونت آنان را برنينكيزد.[4] و ناتوانى زمينكيرشان نسازد.[١٠]‏ با مردم 
آبرومند» شريف واهل دودمانهاى شايسته و خوش سابقه ببيوند. ]١١[‏ آنككاه با مردمان دلاور» شجاع» بخشنده و جوانمرد ارتباط 
برقرار ساز» ]١7[‏ كه اينان جامع بزركوارى» و شاخدهايى از نيكويى هستند. [17] سيس از آنان همجون يدر و مادرى كه از احوال 
فر زندشان يرستد» دلجويى كن. [؟١]‏ حيرى را كه سبي ابرومتدى آثان شود بز ر كك مشمار. [18] و لطفى كه در سق ايشان بر عهده 
كرفتهاى كوجكك ندان هر جند كوجكك باشدء [18] زيرا آن لطف موجب وشد كه حقت خيرخواهى كنند ]١7[‏ وابه تو خوش 
كمان كردند. [18] از رسيدكى به امور ناجيز آنان به اميد رسيدكى به كارهاى بزركشان غافل مشوء[19] زيرا الطاف كوجكك تو 
خود جايكاهى دارد كه از آن بهرهمند مىشوندء[ ]٠١‏ همانكونه كه كارهاى بزرككتر نيز جايكاهى دارد كه از آن بىنياز نباشند. 
]1١[‏ بايد بركزيدهترين سران سياهت نزد تو كسى باشد كه به لشكريانت كمكك و يارى دهدء [15] و از دارايى خود جندان به آنان 
عطا كند كه هزيندى آنان و خانوادههايى كه از خود برجاى كذاشتهاند [و به ماموريت رفتهاند] كفايت كندء ["1] تا در جهاد با 
دشمن تنها يكك انديشه در سر داشته باشند» [76] جرا كه عنايت تو به آنان دلهاى آنان را به تو متمايل مىسازد. [10] برترين جيزى 
كه مايدى جشم روشنى حاكمان مى شود بريايى عدالت در شهرهاء [18] و ظهور محبت مردم جامعه است. [/27] و محبت مردم ظاهر 
كر كر ساديف ون لان د دمعان تيعو زماشاراد 110و عورخ انان ردم 2 هم كرو مكنا الكتااتكه امل شور 
كرد زمامداران جمع شوند [- از ايشان حمايت كنند. ][19] و دوام حكومت آنان را بر خود سنككين نشمارند؛ ]"٠[‏ و در انتظار تمام 
شدن عمر حكومتشان نباشند.[1] يس آرزوهاى سران سياه را برآور.[1"] بىدر بى ثنايشان كو.[*”] و رنج و تلاش كسانى را كه 
كوشيدهاند بر زبان آورء ["] زيرا فراوان سخن كفتن از كارهاى نيكشان دلاور مرد را به هيجان مىآوردء [8"] و از كارماند كان را 
به تلاش تشويق مى كندء اككر خدا بخواهد. [8] سيس تلاش و كوشش هريكك را نيكك بشناس. [537] تا زحمت يكى راابه حساب 
نكذارىء [8] و در يرداخت مزد تلاش او در بالاترين مرتبدى آن كوتاهى نكن.[4] مقام برتر كسى سبب نشود كه كار كوجكك او 
را بزركك شمارىء [٠١؟]‏ و رتبهدى حقير كسى سبب نشود كه كار بز ركش را كوجكك حساب آورى. ]6١[‏ در هر كارى بزركى كه بر 
تو دشوار آيد. [57] و امورى كه برايت ابهام انككيز باشدء به خدا و رسولش رجوع كن.[57] كه خداوند به مردمى كه هدايت آنان 
رادوست مىداشت فرمود: [ع] «اى كسانى كه ايمان آوردهايد. خدا را اطلاعت كنيد, و اككر دربارهدى جيزى نزاع داشتيد آن را به 
خدا و رسولش بازكردانيد.» (نساء/089) [8] بازكرداندن به خدا همان تمسكك به كتاب محكم اوستء [52] و بازكرداندن به رسول 
همان تمسكك به سنث اوسث كه مسلمائان را كرد م ىآورد و يراكنده نمىسازد.قضاوت[ ]١‏ آنكاه براى قضاوت در ميان مردم برترين 
شخص نزد خود را بركزين» [1] كسى كه در تنككاى امور قرار نككيرد» [] مدعيان يرونده او را به لجاجت نيندازد» [5] در لغزش 
اصرار نورزد» [0] وقتى حق را شناخت در بازكشت به آن در نماند [8] نفسش به آزمندى تمايد نيابد» [/] به اندكك فهم بى آنكه به 
عمق آن برسد اكتفا نكند» [8] در مواجهه با شبهات از همه محتاطتر باشدء [4] بيش از همه به دليل تكيه كند, ]٠١[‏ كمتر از همه از 
آمد و شد متخاصمان ملول كردد» ]١١[‏ بيش از همه به دليل تكيه كندء [؟١]‏ هنكام روشن شدن حكم قاطعتر از همه باشدء [11] 
كسى كه ستايش و تمجيد ديكران او را كرفتار نخوت و خودبينىاش نسازد» [15] و تمجيد ديككران او را به يكى از طرفين دعوا 
متمايل نكند: ]١8[‏ وجئين كسانى اندككاند. ]١8[‏ سيس كارهاى قضايى او را به دقث زير نظر بككيرء [/11] ودر بذل مال به او 


كشاده دست باش جندان كه نيازرش را برآورده سازد»[18] و احتياجش به مردم نيفتد. ]١19[‏ مقام او را نزد خود جنان بالا ببر كه 
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نزديكانت دربارمى او طمع نورزندء|[ ]٠١‏ و در نزد تواز سيب مردم در امان بماند. [١؟]‏ در انتخاب قاضى بسيار دقيق باشء[ 737] كه 


اين دين اسير دست اشرار بود.["؟] در آن ازروى هواوهوس كار كردهاندء[*؟]و آن را وسيلهى دنياطلبى ساختهاند. 


فهرست ١-كفتارى‏ از علامه محمد تقى جعفرى درباره فرمان 
امب السصويق (عا) مه فالحتححكة اشر اللكسسافى ممة كحمسية مالك 
ا 0 7ض حر ورك ال و3 
يسجحكحا راق "الاق 
رهبرى هيرهيز از غرور و :خلعب ‏ ود 
يس لكلدى #-مردم كَرايى وحق 
كَرايى للطذفلبل بر ورت راز 
دارى بابك ا ص حيح 
فإحححتصوزت 8 مجحو ل ووا حل ححا قن 
رهبران ١٠-شناخت‏ اقشار كوناكون مردم ١١-نظاميان‏ ١١-قضات‏ 
فطرت در قوآن 


عبدالله جوادى آملى 

خلااصه كتاب- انسان در نككاه قرآن: آياتى كه انسان را ستايش مى كندء از او به خليفه دا بر روى زمين و برخوردار از ظرفيث 
علمى كسترده و امانتدار خدا و داراى كرامت و ملهم به فجور و تقوا و واجد فطرت و موجودى ابدى و ديككر اوصاف يسنديده ياد 
مى كند. در برابر» آياتى است كه او را نتكوهش كرده و از او به موجودى ضعيفء عجولء فخورء ظلوم و جهل و ديكر اوصاف 
نكوهيده تعبير مىكند.از اين آيات استفاده مىشود كه انسان داراى فطرتى است و طبيعى» از آن جهت كه داراى فطرت الهى است 
مورد ستايش قرار كرفته واز آن جهت كه در بند طبيعت و تابع شهوت و غضب استء ضعيف است.انسان فطرتى دارد كه يشتوانه 
آن روح الهى استء و طبيعتى دارد كه به كل وابسته استء همه فضايل انسانى به فطرت و همه رذايل به طبيعت او باز مى كردد؛ اكر 
انسان به طبيعت خود توجه كند و از هويت انسانى خود كه روح اوستء غالف كرد. نه تنها از ييمودن مسير كمال باز مىماند» بلكه 
دجار انحطاط مىشود, تا آنجا كه قرآن مىفرمايد: «اولئكك كلأنعمام بل هم أضل» و اكر به بعد فطى خود توجه كندء تا جايى 
تكامل بيدا م ىكند كه به «أفق أعلى» و مقاوم «أو أدنى» مىرسد كه از مقام فرشتكان برتر است).در فرهنكك قرآن هر جا سخن از 
نكوهش و مذمت انسان در ميان استء كفتكو از انسانى است كه از خاك آفريده شده وهر جا از كرامت و بزركى مقام انسان 
سكن مروف كنشكر درنازة اناق ائست كه سيره فرشتكان وحائقية دا دن زمين اسة. يعن كرهد هاب هطبيعت انساة 
مربوط است و ستايشها به روح و فطرات او باز مى كردد.وازه فطرتفطرت از ماده «فطر) در لغت به معناى شكافتن» كشودن شىء و 
ابراز آنء ابتدا و اختراع» شكافتن از طولء ايجاد و ابداع آمده است.كلمه «فطرت» بر وزن «فعله) است كه دلالت بر نوع ويه مى كند 
ودر لغت به معناى سرشت و نحوه خاصى از آفرينش و خلقت است.فطرت به معنى سرشت خاص و آفرينش ويه انسان است و 
امور فطرى, يعنى آنجه كه نوع خلقت و آفرينش انسان اقتضاى آن را داشته و مشتركك بين هه انسانها باشد.خاصيت امور فطرى آن 
است كه اول مقتضاى آفرينش انسان است و اكتسابى نيستث؛ ثانياً در عموم افراد وجود دارد و همه انسانها از آآن برخوردارند؛ ثالثا 
تبديل يا تحويل يذير نيست كر جه شدت و ضعف را مى يذيرد.ويزكىهاى فطرتفطرت» نحوه خاص هستى انسان است. انسان هم 


موجودى متفكر و مختار است كه برابر علم و انديشه كار مىكند و رفتارى متأثر از علم و انديشه خويش دارد.١‏ معرفت و آكاهى 
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و بينش فطرى و نيز كرايش هاى عملى انسانى تحميلى نيستء بلكه در نهاد او تعبيه شده است نه مانند علم حصولى كه از بيرون 
مده 'أستك. ال ثابت و يايدار اسسف كرجه ممكن اسيث ضبعيت شو * فر كبر و همكانى است. هون حقيقت هر انساتى بااين واقعيث 
سرشته شده است.5 جون بينش و كرايش انسان متوجه هستى محض و كمال مطلق استء از ارزش حقيقى برخوردار بوده و ملاكك 
تعالى او است.خودشناسى مقدمه شناخت خدا و معاداكر انسان خويشتن خويش را بشناسد» هم مبدأ جهان امكان را مى شناسد و هم 
به معاد ايمان مى آورد و حيات ابدى را بيش از هر جيزى مىبيند و به ان دل مى بندد» و هم مسير بين آغاز و انجام را مى شناسد. و 
امااكر خويشتن خويش را نشناسد هم مبدأء يعنى خدا را فراموش مىكند وهم به معاد و حيات | ببدى توجه ندارد و در واقع با 
فراموشى نفس از همه ين معارف باز مىماند و اكر كسى از معارف الهى بازماندف از امدادهاى الهى و غيبى محروم مى كردد و 
انجه كهموجب مىشود, انسان خود را نشناسد سركرمى او به عالم طبيعت و اشتغال وى به لذايذ حسى استء هر جه انسان به لذايذ 
حسى تن در دهدف از شناخت خود غافل مىشود و انسان غافل از خويشتن. از مبدأ و معهاد خود غافل مىشود.قرآن كريم سر 
غفلت انسان را از مبدأ و معاد غفلت از خويشتن مىداند و جنين مىفرمايد: جون انسان خد را فراموش كرد. خدى خود را فراموش 
كرده است. جنان كه اكر انسان خود را شناخت» خداى خود را مىشناسد.اصول سه كانه دينبا اين كه بر اساس بسيارى از آيات 
قرآن» اصول دين سه تاستء اصل توحيد» اصل نبوت و اصل معاد, اما بعضى آيات قرآن كريم به دو اصل اشاره مى كندء و 
مى فرمايد: «لا اله الا أنا فاعبدون» اين آيه به دو اصل توحيد و نبوت مىيردازد» و اصل معاد را مطرح نمىكند. سر آن اين است كه 
مبدأ و معاد يكك حقيقت است و جمله «لا اله الا أنا» هم مبدأ را در بر دارد و هم معاد را؛ زيرا معاد عود و رجوع به همان مبدأ است: 
«إنا لله و إنا إليه راجعون» و عبادت هم اشاره به تطبيق عمل با ره آورد وحى است كه مشتمل بر رسالت و نبوت است. يس تعبير «لا 
اله الا أنا فاعبدون» و «لا إله إلا أنا فاتقون» كر جه به ظاهر دو اصل توحيد و نبوتن را بيان مى كند» ولى در واقع مشتمل بر اصول سه 
كانه مبدأ و معاد و رسالت است.عوامل فراموشى خداعواملى موجب نسيان و فراموشى خدا مىشود.١‏ شيطانقرآن كريم درباره 
كافران و دلباختكان به عالم طبيعت مى كويد: (سوره مجادله آيه 14) شيطان بر آنها مسلط شده و آنها را همانند حيوانات مطيع» 
تحت سلطه خود درآورده وياد خداوند را كه تنها سرمايه تحصيل سعادت استء از آنها كرفته است.تمام تلاش شيطان اين است 
كه سرمايه خداخواهى را از انسان بكيرد و اكر كسى سرمايه خداخواهى را باخت» خودش را از ياد مىبرد. ١‏ شيطان در برابر انسان 
دسيسه من كتند 'ثا بر او غلية ياك واسرماية را از او بكيرة اددسون سرمايه در هات ادمى اسث؛ كافران وستاير ذنيازد كات دز اثر 
وسوسه شيطان آن سرمايه را باختند از اين رو ياد خدا از آنها كرفته شد.”' انسانى كه تحت ولايت شيطان قرار كرفت خويشتن را 
كه همان روح الهى است فراموش مى كند.7 تعلق به دنيااكر قضا و قدر الهى و تعيين مدت عمر آنان نبود» لحظهاى حاضر نبودند در 
اين دنيا بمانند؛ زيرا انسان تا وقتى در دنيا است از لذت شهود معبود محروم است. در حالى كه خواسته انسان يرهيزكار آن است كه 
به عالمى سفر كند كه همسفران او انبيا و اولياى الهى هستند و تنها مشهود او همن معبود اوست.مقصود از دنيابايد توجه داشت كه 
مقصود از دنيا زمين و آسمان و دريا و صحرا و جانوران و اختران نيست؛ زيرا همه يديدههاى عالم هستى آيات الهىاند و هركز 
نشاندهاى خدا مذموب نخواهد بود؛ بلكه مراد از دنياء عناوين اعتبارى است كه هر كدام مايه تفاخر بيجا و تكاثر ناروا است. مثل اين 
كه كسى افتخار كندء اين مال انبوه از آن من است و آن مقام اعتيارى به من تعلق دارد. اين دنيا به دليل اين كه انسان را به خويشتن 
مشغول مى كند واز ياد خدا باز مىدارد» مذموب است.قران در سوره «آل عمران» فرمود: افرادى كهخويشتن خويش را فراموش 
كردند» كسانى هستند كه فقط به فكر خودشان هستند و جون به فكر خودشان هستند از خدا غافلند.7- كناهاز عواملى كه باعث 
فراموشى خدا و غفلت ازاو مى شودء كناه است كه همجون يردهاى بين انسان و خدا آويخته مىشود ودر نتيجه او خداوند را 
فراموش مى كند.مرحوم شيخ صدوق (ره) در كتاب ارزشمند «التوحيد» از حضرت امام رضا (ع) نقل مى كند كه شخصى يرسيد: 


جرا خدا محجوب است؟ فرمود: همانند يردهاى جلوى شهود فطرت را مى كيرد و نمى كذارد انسان با جشم فطرت خداوند را 
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مشاهده كند.بزر كترين خطر براى انسان مهمترين خطرء براى انسان آن است كه حقيقت و فطرت خود را فراموش كند؛ جنان كه 
مهمترين وسيله نجات براى وى آن است كه حقيقت خد را دريايد و قلبشناس خوبى باشد و همه واردات آن را شناسايى كند و 
خاطرههاى رحمانى و ملكى رااز نفسانى و شيطانى جدا كندء آنككاه امتياز خاطره رحمانى از خاطره ملكى را بفهمند و با معيار 
مخصوص به هر كدام» در صدد تهذيب نفس بر آيد.رسول الله (ص) اين دعا را قرائت مى كردند: «يا مقلب القلوب ثبت قلبى على 
دينك) ما هم موظفيم» اين كونه دعاها را زياد در باركه خاى متعالى عرض كنيم: بار الها! اى كسى كه دلها را بر مى كردانيف دل 
مارا بر دين خودت تثبيت كند. قرآن كريم مسئله تثبيت قلب را در بسيارى از موارد مطرح مى كند. از جمله مىفرمايد: «ربنا لا تزغ 
قلوبنا بعد إذ هديتنا» زيغ همان انحراف است. يعنى خدايا دلهاى ما را بعد از آنكه راهنمايى كردى منحرف نكن.معناى ديندين 
مجموعه عقايدء اخلق و احكام است. يعنى يكك سلسله معارف علمى و عملى را كه مجموعه اعتقاد به هست و نيستها و مجموعه 
بايدها و نبايدهاستء دين مى نامند. اين دين نزد خداى سبحان همان اسلامى و انقياد همه جانبه اسلام در ساحت هدايت حق متعال 
است و اين دين فطرى انسان است.به بيان ديكر: قران كريم اين دعا را كاملا تبيين مىكند و مىكويد: دين به معناى مجموعه 
معارفء اخلا-ق و احكام خواسته فطرت است و جون فطرت انسانها تغيير نكرده و نمى كندء» يس دين الهىء تا انسان هستء تغيير 
نمى كند.تفاوت دين و شريعتدين همه انبياد مانند دين خاتم انبيا اسلام بوده واككر تفاوتى در اديان كذشته وجود دارد در فروعات 
جزئى» به نم شريعت و منهاج است جنان كه قرآن مىفرمايد: «لكل جعلنا منكم شرعه و منهاجا؛ و كر نه خطوط كلى دين كه اسلام 
باشد» ثابت است (إن الذين عند الله الاسلام» همه انبيا مردم را به اسلام دعوت كرده اند؛ زيرا «و من يبتغ غير الاسلام دينا فلن يقبل 
منه) اكر كسى دينى غير از دين اسلام را انتخاب كند هركز از او يذيرفته نخواهد شد و تنها دينى كه خدا مىيسندد؛ اسلام است. 
جون اسلام « عند الله) است و هر جه «عندالله باشدء از دكركونى و زوال مصون است: «ما عندكم ينفد و ما عندالله باق» يس اسلام 
امرجاقق و ثابت اسث: قهرا خطوط كلى دين كه مجنوعه مغيارف اوليه واقرائيم عامه الهى اده ثابت و لاشغيراسة؛ لذاغنوان 
دين الهى تعدد يذير نبوده و تثنيه و جمع در آن روا نيست.بنابراين» تنه تنها اصل اعتقاد به خداى يكتا فطرى انسانهاستء بلكه 
مجموته معارف دينء به نام عقايد و اخلاق و احكام همء فطرى انسانها خواهد بود.انسان كاملانسانى كه به مقام كمال رسيده هم 
خلق را آيبنه مىداند» هم حق را سبب بالذات مىشمرد.انسان در حال عادى حق را نمىبيند و تنها خلق را مىبيند؛ ولى انسان كامل 
هم حق را به عنوان متجلى مى بيند» هم خلق را به عنوان مجالى و مظاهر مشاهده مى كند؛ جنان كه امير المومنين (ع) فرمود: «الحمد 
لله المتجلى لخلقه بخلقه» يعنى حمد و ثنا از آن خداوندى است كه در مجالى موجودات جهان امكان. تجلى كرده است.وقتى انسان 
به مقام فنا رسيد فقط حق را مىبيند هركز خلق را نمىبيند اما انسان در حال عادى محجوب است و حق را نمىبيند؛ زيرا در حال 
عادى اسباب و عهلل ظاهرى حجاب او استء اما در حال خطر وقتى اسباب و علل عادى منقطع شد آن سبب بلذات ظهور مى كند و 
انسان در اثر مشاهده مشكلات او را طلب م ىكند و مستقيماً به او تكيه مى كند يعنى به حقيقتى تكيه مى كند كه نظام هستى دتر 
اختيار اوست.محبوبات الهيخداوند عدهاى رابه خاطر داشتن اوصاف خاصى دوست دارد و عدهاى هم اعمال آنها محبوب خداست؛ 
مثلا- كاهى قرآن كريم مىكويد: «إن الله يحى التوابين و يحب المتطهرين»؟ ١‏ فإن الله يحب المتقين)؛ » إن الله يحب المقسطين)؛ «إن 
الله يحب المت وكلين» يعنى كسانى كه وصف توبه. طهارتء تقواء قسط و توكل را دارند» محبوب خدا هستند. و كاهى مى كويد: 
«فسوف يأتى الله بقوم يحبهم و يحبونه) به زودى خداوند قومى را مى آورد كه خدا اعمالش را دوست دارد و آنها نيز خدا را دوست 
ذارتك.انسان :اهل توكل ممكن است حالاث و اوصاف ديكرى ذاشته باشد كه محوت خنداوند تباشد؛ اما توكل او محبوفب خداسة: 
ولى اككر ذات انسانى طورى شد كه جز خدا نخواست» خود اين ذات محبوب خداى سبحان مىشود. سيس همه اوصاف و افعالش 
محبوب خدا مى كردد.راه رسيدن به محبت الهيقرن راه محبت را بيان كردهه مىفرمايد: «قل إن كنتم تحبون الله فاتبعونى يجبكم الله) 


تبعيت از ييامبر تبعيت از آن حضرت است در تقواء توكل؛ صبر» احسان و ... از اوصافى كه قرآن يكايكك آن را به عنوان متعلق 
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محبت خداء بيان كرده است. اككر انسان همه اين اوصاف و فضايل را يكى يس از ديكرى تحصيل كرد و به آن متص شدف نقصى 
در درون وجود امكانى از او نيست. بلكه در امنيت مطلق به سر مى برد» جنان كه فرمود: «الذين امنو ولم يلبسوا إيمانهم بظلم اولئكك 
لهم الأمن و هم مهتدون» مومنانى كه به كناه آلوده نشدهاند از امن مطلق برخوردارند . در قيامت نيز زير شعاع امن الهى به سر 
مى برند» جنان كه فرمود: «لا يسمعون حسيسها و هم فيما اشتهت أنفسهم خالدون* لا يحزنهم الفزع الأكبر؛ هراس سهمكين و فراكير 
قيامت آنها را غمكين نمى كند» آنان درخواستههاى خود به سر مى برند و هر آنجه مرود اشتهاى آنهاست برايشان فراهم است. يس» 
اين كروه هم در دنيا در امانند و ترس و حزن ندارند و هم در آخرت از امنيت برخوردارند.اين كروه كسانى هستند كه فضايل 
نفسانى راء يكى يس از ديكرى تحصيل كرده. به جايى رسيدهاند كه ذاتشان در علم و عمل كامل شده و به تدريج معرف فطرى 
آنها شكوفا ده است؛ زيرا با عمل» معرف را آبيارى كردند تا تخم شناخت به صرت درخت بارور درآ يد و ثمر دهد.وسوسه علمى و 
شيطانيانسان ييوسته با وسوسههاى شيطان روبرو است كه با دسيسه خد. حق را جاى باطل و باطل را جاى حق مىنشاند رأى انسان 
سالكك را جاى وحى و يا عقل ميرهن قرار مىدهدء تا انسان را از مشاهده ملكوت باز دارد.شيطان به آدم و حوا كفت: «ما نهيكما 
ربكما عن هذه الشجره الا أن تكونا ملكين أو تكونا من الخالدين» يروردكارء شما را ازاين درخت تنها بدين جهت نهى كرده كه 
مبادا دو فرشته شويدء يا هميشه در بهشت بمانيد. شيطان با وسوسه آدم و حواء در صدد وارونه نشان دادن حقايق است تا آنها رااز 
شناخت واقعى باز دارد.براى زدودن اين مانع» انسان بايد عارف عقلى شده و به كناه بىرغبت باشد.دنيا كراييتعلق به دنيا و محبت به 
آن از موانع اساسى شكوفايى فطرت»ء است به همين دليل در روايات آمده: «حب الدنيا رأس كل خطيئه) و در تعبيرى ديكر فرموده 
است «رأس كل خطيئه حب الدنيا» اساس تمامى خطاها محبت دنيا است.محبت دنيا همانطور كه مانع اصلاح عملى انسان است» 
موجب تباهى و فساد علمى انسان نيز مىشود. از اين رو قرآن كريم دنيا را بازى و بازيجه معرفى مىكند. على (ع) آن را سر كرمى 
معرفى كرده است. تلاش شيطان و نفس اماره نيز آن است كه انسن را به دنيا سركرم كنند.نشانه اين كه دنيا بازيجه و سر كرمى 
اكه أن ايت كداكر كسى به 1 ل فيعاك كرد سحاد عن شوه و زماكن يوست 1ن وسيله سر كفن هن اسن دن يي حتية ساني 
فرسوده و خسته شده ككاهى جنان است كه تا او رااز ياى در نياورد» رها نم ىكند.از آنجا كه دنيا بزركترين مانع سير انسان و 
شكوفايى فطرت اوستء خداوند انبياء را فرستاد تا يرده دنيا كرايى را از جلو جشم جامعه كنار بزنند جنان كه حضرت على (ع) 
فرمود: «و هو الذى أسكن الدنيا خلقه بعث إلى الجن و الإنس رسله ليكشفوا لهم عن غطائها و ليحذروهم من ضرائها» خداوند دنيا 
را مسكن مخلوقاتش قرار داده و رسولش را به سوى جن و انسن مبعوث كرده تا برده از جهره زشت دنيا بركيند و آنها را از زيان 
هايش بر حذر دارند.وقتى انسان با تعلى و تذكر انبيا يرده تعلق به دنيا را از جلو جشمش برداشتف با عالم باطن و ملكوت عامل 
آشنا شده و فضيلت و تقوا را درخود ييداده مى كند. كفتنى است كه تمام موانع شكوفايى فطرت را مى توان به همين مانع كه جامع 
همه آنهاست ارجاع داد, ليكن لا-زم است جنين دنيايى را به همان معناى معهود نزد اهل معرفت تفسير كرد كه هر جه انسان را از 
خدا باز مىدارد.ء دنيا است. كمين كاهوهاى شيطان متعدد است: ١‏ كاهى در حوزه تعبد كمين مى كند تا انسان را از تعبد خارج سازد 
او م ىكوشد انسان اعمالش را بر اساس وحى انجام ندهد بلكه به ميل خد عمل كند و حال آنكه حوزه تعبد آن است كه انسان كه 
عبد خداست تمام كارهاى خود را بر اساس وحى الهى انجام دهد.1- كاهى كمين كاه او حوزه تعقل است و كارى مى كند تا انسان 
در مقام فكر و انديشه؛ به جاى اين كه معارف الهى را با برهان تحليل كند و آنها را با يقين بفهمد و بيذيرد» برهان نما را به جاى 
برهان واقعى بنشاند و از تعلق ناب محروم شود.- كاهى در حوزه شهود كمين م ىكند, حوزهاى كه انسان حقايق جهان ربوبى را 
آن كونه كه هستء با دل و بدن وساطت لفظ و مفهوم و استدلال مشاهده م ىكند» شيطان كمين مى كند تا واقع را آن طور كه 
هست مشاهده نكند يا جنين راهى را انكار كندء در واقع شيطان نخست شهود آنككاه انديشه و سيس عمل را منحرف مى كند. 


خداى سبحان انسان را با سرمايه شهود آفريده و قلب او را بيدار و بينا ساخته است؛ اما شيطان با القائاث باطل او را مشغول هى كند 
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كه از مشاهده حق بازماند.منبع: جوادى آملىء عبدالله» فطرت در قرآنء تنظيم و ويرايش محمد رضا مصطفى يور» م ركز نشر 


اسراءء 1/4١.تفاسير‏ شيعه» قرن جهارده» فطرت جنبههاى قرآنى. 
جكونه برخويشتن مديريت كنيم 


٠8:0‏ جكونه برخويشتن مديريت كنيم؟نوشته: كيت كنان 

خلاصه كتاب: تلخيص: زيبدى- ترجمه: قاسم كريمى - مقدمه: مديران همواره درجستجوى راهى هستند تادر مديريت برديكران به 
موفقيت دست يابند. اما قبل از فراكرفتن مديريت برديكران » خويشتن ونيروهاى نهفته دردرون خودررا تحت تسلط ومراقبت بايد 
قرار داد وبه درستى بر خويشتن مديريت كرد . مديران ابتدا بايد از درون خود آغاز كنند وبر ظرفيتها ومحدوديتهاى 

خود تسلط يابند. تسلط برخود:جندان تفاوتى نمى كند كه دريكك موسسه بزركك مشغول بكار هستيد يا فقط مديريت يكك خانه 
برعهده شماست . مهم اين است كه از تمام فرصتهايى كه در اختيارتان است به بهترين نحو استفاده كنيد . بايد آنجنان برامور خود 
مسلط باشيد كه هيج فرصتى را ازدست ندهيد . تسلط برخود ومديريت برخويشتن كليد موفقيت است كه به شرح آن مى 
بردازيم.١-‏ اداره زندكَى همجون شعبده بازى است : اداره امورزندكّى وكنار آمدن بامسائل كوناكون آن » همانند كارى است 
كه شعبده باز ان حرفه اى انجام مى دهند.در زندكى هر فرد سه زمينه اصلى وجود دارد كه بايد همزمان هر سه را اداره كند : 

الف) شغلب) خانواده ١‏ ج) مسائل شخصى مشكل اينجا ست كه هميشه وقت وفرصت كافى براى هماهنكك ساختن اين سه 
زمينه با يكديكر در اختيار نيست . اكر بتوانيم حداقل بر دو زمينه اصلى زندكى خود تساط بيدا كنيم مى توان كفت وضعيت قابل 
قبولى برزندكى حكمفرماست .شناخت تواناييها و ظرفيتهاى خويش:بسيارى از مردم مسئوليتهاى كوناكونى را بر عهده مى كيرند 
بدون انكه از تواناييهاى خود دركك درستى داشته باشند . اكردر شرايطى قرار كرفتيد كه ناجار به قبول مسئوليتهاى مختلف شديد 
كمى بيشتر درباره خود بينديشيد سيس فهرستى از تواناييها وآماد كيهاى خود تهيه كنيد ودرهنكام لزوم فهرستى رادراختيار ديكران 
بكذازيد, يراكثلاه كارق *وقق دريكف رشته با زيعه مكخعي شعالية :من كنيد احساس "آرامئن يشترق به شما دست فى وهك حت 
اكر كارهاى مختلفى را در زميئه يكك رشته برعهده بككيريد از انجا كه همه انها در يكك مسير قرار دارند كمتر دجار سركردانى و 
احساس فشار مى شويد و با رضايت خاطر مى توانيد انها را به سرانجام مطلوب برسانيد.1شفتكى ويريشانى : رهايى از شرايط آشفته 
شغلى ودستيابى به آرامش كارى سخت است » اولين كام يذيرش وضع موجود است بايد ببذيريد كه كيفيت كارتان در سطحى 
يايين تر از انجه فكر مى كرديد قرار دارد. كام دوم تعيين دقيق خواسته ها واهداف است بايد فهرستى از فعاليتها و كارهاى كنونى 
خود تهيه كنيد انجام فعاليتهاى مختلف كار اسانى نيست به خصوص اكر در فعاليتهايتان تعيين اولويت نكرده باشيد.راه حلهاى بى 
فايده:كاهى در هنكام رويارويى با مشكلات به راه حلهايى يناه مى بريم كه نه تنها هيج مشكلى را رفع نمى كند بلكه خود نيز 
موجب بروز مشكلات جديدى مى شود .بايد به طور جدى از جنين راه حلهايى يرهيز كنيد .اين شيوه هانه تنها بارى از دوش ما بر 
نميدارد بلكه بر عمق و ييجيدكى انها مى افزايد.ناتوانى در انتخاب هدف :اككر هدف مشخصى نداريد و همه امكانات خود را براى 
رسيدن به ان به كار كرفته ايد حتما با مشكل اساسى روبرو خواهيد شد .اكر بر روى زمينه اى مشخص متمركز نشويد فعاليتهاى 
شماموثر نشواهد شد.ممكن اسث بى هدف بودن در اغاز حندان نا خوشايند تباشد ولى هنكام كه به اين دليل تواثاييهائ غنود را از 
دست ميدهيم با احساس نياز بيشترى به سوى انتخاب هدف معين كام بر ميداريم .7- خودشناسى:اكر مى خواهيد از زند كى و 
فعاليت خود بهترين بهره ها را ببريد بايد رفتارهاى خود را بشناسيد . شناخت شيوه ها ورفتارهاى مورد علاقه در زندكى 
روزمره مهمترين كليد خودشناسى است .تعيين اولويت :تعيين وشناخت اولويتها زمينه هاى مناسب را ييش روى شما قرار مى دهد . 
بدين ترتيب تشخيص مى دهيد كه به جه كارهايى تن دهيد واز جه كارهايى اجتناب كنيد . دراينجا جهار مجموعه اساسى از 
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اولويتها معرفى مى شوند ©:نظم كرا يا تصادف كرا : بطور كلى با زندكى جكونه برخورد مى كنيد #؟واقع كرا يا حدس كرا : 
ترجيح مى دهيد كه با اطلاعات رسيده جككونه برخورد كنيد #؟منطق كرا يا حدس كرا : در برخورد با آنجه مى شنويد جكونه 
تصميم مى كيريد ؟خودارزيابى : براى خودشناسى وارزيابى تواناييها ممكن است نيازمند به بحث وبررسى عميق در روحيات خود 
باشيد اولويتهاى خود را شناسايى كنيد تا براساس آن تصميم كيرى درست داشته باشيد.*- فعال باشيد:فهرستى از مهمترين 
فعاليتهايى كه تا هم اكنون بدان اشتغال داريد تنظيم كنيد و هريكك از فعاليتها را بدين ترتيب كروه بندى كنيد #نفعاليتهايى كه 
براى شما سود آور هستند ©.فعاليتهايى كه تمايل بيشترى به انجام آنها داريد ©.فعاليتهايى كه تمايل كمترى به انجام آنها 
ذاويتيوابة اسساى فى قراتبه دققا انووى راكد به نيا سابل دازيد اذائة ذهيك ؤآانها زااز انورع كدان افيه كر بازه آنها 
تغييرات و اصلاحاتى انجام دهيد تفكيكك كنيد.اكاه بودن شما براى سا كارى با شرايط جديد يكك جزء اساسى و مهم 
درسازماندهى ومديرت اموراست همواره بايد طورى برنامه ريزى كنيد كه درهنكام بروز تغييرات آماده انجام فعاليتهاى به موقع 
باشيد براى مواجهه با تغييرات سه روش اصلى وجود دارد - كسترش اطلاعات ومهارتها ازطريق استمرار آموزشهاى عملى 
وتخصصى وكسب آكاهى درباره تكنيكهاى جديد وتجربه زمينه هاى كوناكون- افزايش ميزان آكاهيهاى عملى وتخصصى 
وآكاهى نسبت به جديد ترين تحولات علمى- ايجاد تغيير دائمى درفعاليتها براى جلو كيرى از انجماد ذهن اكر بطور مستمر ميزان 
آكاهيها ومهارتهاى خودرا افزايش دهيد درهنكام بروز تغييرات به آسانى با شرايط جديد سازكارخواهيد شد.*- مسئوليت يذيرى 
وربنى كنك خودر خورف وتفائييد وبزاسايس باإاكياى ماده خريدوا وكيا كاذ + توق نيران وقادارس بداقرليا ووغتهها. كياياة 
دادن به كارها دروقت مقرر #عمل به تعهدات #اجراى برخى از كارهايى كه جندان ميل به انجام آنها نداريد #به يايان 
رساندن امورى كه نيمه كاره رها شده اند.وقتى جنين كارهايى را انجام مى دهيد دربرابر تعريف ديكران احساس آرامش واعتماد به 
نفس مى كنيد.ارزيابى خويشتن ودست يافتن به زواياى ينهان شخصيت موجب ميشود كه نسبت به خود احساس اطمينان داشته 
باشيدو در سايه اعتماد به نفس به قبول مسئو ليتهاى مهم تن در دهيد.ميزان توانايى خود را در زمينه مساعدت و كمكك به ديكران 
بررسى كنيد و فقط در همين محدوده مسئوليت ببذيريد تا بتوانيد از بقيه اوقات خود نيز استفاده مطلوب ببريد.سعى كنيد محدوده 
تواناييهاى خود را به اطلا-ع ديكران برسانيد تا انان خود عهده دار بقيه كارها شوند.اتخاذ اين سياست دو فايده اساسى دارد:- 

مجبور نمى شويد همه كارها را خودتان بر عهده بككيريد .- ديكران با راهنماييهاى شما مى اموزند كه جكونه امور مربوط به خود 
را انجام دهند و كمتر به شما مراجعه كنند.يشتكارراز موفقيت :وقتى مسئوليتى را بعهده ميكيريد بايد مقاصد و اهداف انرا 
لاسي كر اب تمرندله ميواة معدديت ويقكازبيدصوان يكل انار اسان قطرك معو ةد ركز ويد كد اث دابا عرش تسسا در 
كار و زندكى موفق نيستند »بلكه كسانى به موفقيت ميرسند كه از يشتكار و همت بر خوردارند.در مسير حركتتان به موانع و 
مشكلاتى بر خورد ميكنيد كه ممكن است شما را نسبت به حصول هدف دلسرد كتند .بايد اعتماد به نفس داشته باشيد و به خود 
تكيه كنيد .ثابت قدم بودن »يكى از امتيازاتى است كه همواره بايد جهت حفظ و تقويت ان تلاش كنيد .جه بسا بر خلاف تصورات 
واهى ديكران ءبه دليل ايمان داشتن به كار خود و استقامت در برابر مشكلات يبه نتيجه اى بسيار مهم دست يابيد.اكر مسئوليتى را بر 
عهده كرفته ايد درباره ان فكر كنيد و از خود بيرسيد:ايا تواناييها و ظرفيتهاى خود را سنجيده ام ؟ايا مى توانم در برابر خواستهاى نا 
ضاف د كران بكري وزيا براق كامين فقار ميا مقاط وفطي كارميكم #انا يش زوك «تتديك يه وظا ف العياتى مستط رليك 
ميكنم؟8- ارتباط با ديكران:براى اينكه روابط مثبتى با ديكران داشته باشيد بايد رفتارها ى خودرا تحت مراقبت قرار دهيد . نحوه 
رفتار شما با ديكران به طرز انديشه شما درباره آنها بستككّى دارد.روشى كه براى ارتباط با ديكران در بيبش مى كيريد بر جكونكى 
رفتار آنها با شما تاثير مستقيم دارد .بايد از نيروى موجود در رفتارتان وتاثير آن بر نوع روابط شما با ديكران آكاه باشيد.8- 


نككرش مثبت :با يد شيوه وطرز فكرى مثبت براى خود تعيين كنيد. اكر مى خواهيد انديشه اى مثبت داشته باشيد بايد بسيارى از 
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احساسات نايسند را از صفحه زندكيتان ياكك كنيد.مثلا مى توانيد صبور و آرام باشيد » بعض ى جيزها را فراموش كنيد » خوش بين 
باشيد » راحت باشيد » با مشكلات مانند يكك فرصت برخورد كنيد .اكر همواره محكم باشيد و همجون كياهى كه سرما و يخبندان 
را تحمل ميكند .با سوز و سرماى زندكى كنار بياييدءبا تمام وجود در مى يابيد كه كنار امدن با زندكى بسيار ساده و سهل است 
.اين كونه نككريستن را مى توانيد از طريق رفتارهاى مثبت تجربع كنيد .مثلا:- وقتى احساس نا اميدى مى كنيد »كتاب بخوانيد 
»موسيقى كوش كنيد ,به يكى از دوستانتان تلفن كنيد.- لبخند بزنيد.لبخند فقط موجب تقويت احساسات دوستانه نميشود بلكه به 
هنكام لبخند »ترشحات داخلى بدن »غم و اندوه رااز درونتان ياكك ميكند.بدين ترتيب احساس خوشايندى نسبت به خود در 
درونتان به وجود مى ايد.- اككر نسبت به دوستان و خانواده خود »اعتماد نداريد »در جستجوى روانبزشكى با تجربه باشيد.او به شما 
كمكك ميكند تا در مدت رمانى كوتاه بر اساس يكك برنامه عملى به حل مشكلات خود بيردازيد.تحقق روياها:هر فرد روياهايى دارد 
كه معرف شخصيت و خواسته هاى اوست.اين روياها »ادمى را از دنياى محسوس و ملموس ,به دنياى خيالى سوق مى دهد كه در 
انجا همه حوادث همانكونه كه فرد مى خواهد »رخ ميدهد .به جاى سركوب روياها وارزوها »اندكى مجال دهيد تا تحقق انها 
نزديكك شود.اهداف و خواسته هاى خود را ثبت كنيد و بى خيال .به دنياى ارزوها كام نهيد.هر جند كه دستيابى به اين ارزوها »براى 
اغلب مردم روى زمين ممكن نيست ولى با تلاش و همت به وضعيتى مشابه خواسته خود »دست مى يابيد.سعى كنيد به اندازه 
توانايى و امكانات خود به دنياى روياهايتان نزديكك شويد .افرادى كه احساس رضايت مى كنند با خواسته هاى خود مثبت بر خورد 
ميكنند .حتى اكر به مقياسى بسيار كوجكتر از انجه در ذهن داشته اند دست يابند»نسبت به انجه هم اكنون از ظرفيت تواناييشان 
خارج است كمتر احساس حسرت و محروميت ميكنند.بسيار شكفت انككيز و جالب است كه انديشه هاى مثبت ءبا ثبات قدم و 
تصميم قاطع به عمل نزديكك مى شود .احساس رضايت :هدف نهايى از تلاش و زحمت براى اداره امور خود دستيابى به احساس 
رضايت و خواسته هاى خويش است.همواره به ياد داشته باشيد كه بايد بهترين راه را بركزينيد.اكر نسبت به خود احساس رضايت 
نداريد .بايد دلايل انرا در درون خودتان جستجو كنيد.به هر حال »فراموش نكنيد كه نككاهى مثبت داشته باشيد.مثبت انديشى »كليد 
موفقيت است.ودر يايان كارتان بهتر خواهد شد اكر :- هرجه بيشتر بر عواطف واحساساتتان مسلط باشيد.- براى اتخاذ موضع 
محكم درزندكى خود جاره اى بينديشيد.- بيشتر لبخند بزنيد.- وقتى براى استراحت وانجام امور مورد علاقه خود اختصاص 
دهيد.- ميان كار وعلاقه هاى شخصى توازن برقرار كنيد.- امورى راكه بيشتر به آنها علاقه داريد انجام دهيد.- احساس 
رضايت از خودرا در وجودتان تقويت كنيد. 

مديريت فرهنكى سازمان 

نويسنده : استانلى ديويسى خلاصه كتاب: مترجم: دكتر ناصر مير سياسى- يريجهر معتمد كرجى- انتشارات: مرواريد- جاب: *الا- 
تهيه و تنظيم : زهرا صفدرى- مقدمه: انسان هايى كه در يكك نظام اجتماعى كوجكك يا بزركك زندكى مى كنند داراى باورها 
»اعتقادات »ارزشها . سنت ها و هنجار هاى مشتركى هستند كه در مجموع فرهنكك آن نظام اجتماعى را تشكيل مى دهند .قوت يا 
ضعف فرهنكك هر نظام بستككى به ميزان زرفا و همبستككى با يديده هاى مزبور دارد . بى ترديد هر قدر فرهنكك يكك نظام اجتماعى 
نيرومند تر باشد » تغيير و تحول فرهنككى در آن دشوار ترراست .سمت دادن سازمانها در جهت اهداف كاربردى (استراتزيكك) 
جنانجه با باورها و فرهنكك كاركنان آن سازمان همسو نباشد » كارى بس دشوار خواهد بود و در نهايت در روند اجرايى با مانع 
مواجه خواهد شد . در صورتى كه باور هاى شكل دهنده تصميمات بلند مدت و كلان سازمان را باورهاى راهبردى(استراتزيكك) و 
باورهاى مشتركك اجراكنند كان تصميمات را باورهاى كاربردى (تاكتيكى-عملياتى) بناميم »همسو كردن اين دو دسته باور به هم 


افزايى فرهنكى و توفيق سازمان در تحقق اهداف خود خواهد انجاميد . در غير اين صورت ءانرزى ها صرف خنثى كردن يكديكر و 
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ايجاد اختلالى و مانع در راه حركت سازمان به سوى هدفها خواهد شد.براى همسو كردن هدفهاى راهنما (راهبردى)و باورهاى 
روزمره (كاربردى) و جلب تمايل قلبى و برانكيختن انككيزه هاى درونى افرادى كه باعث به اجرا در مدن تصميمات مديران عالى 
سازمان ميشوند » لازم است تدابيرى موثر اتخاذ شود. اينكونه تدابير را اصطلاحاً مديريت فرهنكك سازمان مى نامند .اشتهار كنونى 
فرهنكتغييرات كسترده محيط اقتصادى و افزايش مداوم فشار هاى رقابتى؛ براى استراتزى وقابليت سازمان در اجراى آن ءامتياز ويزه 
اى قايل شده است .در حال حاضر نه تنها دارا بودن توان لازم براى تنظيم واكنش هاى استراتزيكى مناسب لازم است بلكه اجراى 
بهنكام و سريع آن واكنش ها نيز نشانكر برترى رقابتى در بازار هاى بين المللى است. فرهنكك سازمان شايد به عنوان اميدبخش ترين 
كاتاليزور- در بسيارى از موارد نامساعد به عنوان بزركترين مانع > براى رسيدن به اين هدف تشخيص داده شده است.عباراتى 
جون ((بركشت به اصول مقدماتى)) و ((تأكيد بر مبانى اصلى)) به معناى سادكى بيشتر » و يايان بخشيدن به تنوع سرمايه كذارى 
نيست بلكه اشاراتى است كه از تلاش سازمان براى يافتن ريشه هاى فلسفى مناسب خبر ميدهند و اين ريشه ها بخشى از آن جيزى 
است كه ميتوان آن را باورهاى راهنما ناميد.باورهاى راهنما و باورهاى روزمرهبعضى باورها مربوط به نكات جزيى زندكّى روزمره 
و بعضى از آنها در حوزهى مسايلى است كه از نظر فرد»سازمانءيا جامعه به طور كلى اهميت زيادى دارد. باورهاى - راهنماى- 
عالى ءزمينه ايجاد باورهاى عملى و واقعى زندكى روزمره را تعيين مى كنند.براى نمونه »باور راهنما در يكك خانواده ممكن است 
اين باشد كه مثلا خانواده بايد واحدى نيرومند و منسجم باشد » نسبت به زندكى » اعضاى خانواده مركزيت داشته باشد و همه به 
طور منظم و هدفمند با يكديكر همبسته و نزديكك باشند سيس از اين باور راهنما است كه بسيارى باورهاى روزمره زند كى مانند 
غذاخوردن »استفاده از تعطيلات و فعاليت هاى ديكر ريشه مى كيرد.براى نمونه در مورد غذا خوردن, باور روزمره ممكن است اين 
باشد كه به جاى آنكه هركس مطابق برنامه خود غذا بخورد» همه اعضاى خانواده با هم به صرف غذا بيردازنديا اينكه تا همه بر سر 
سفره ننشسته اند كسى شروع به خوردن نكند.به همين منوال در محيط كار هم ممكن است باور راهنمايى اين جنين باشد كه مثلا به 
همه كارمندان فرصت داده شود تا حداكثر استعداد و توانايى خود را به كار كيرند. بنابراين باورهاى روزمره در جنين محيط كارى 
ميتواند بر درستكارى و تصميم كيرى صحيح و سنجيده »ارزشيابى عملكرد به طرز مطلوب . اولويت دادن به كاركنان سازمان در 
تصاحب يست هاى مهم و برنامه هاى يرورش نيروى انسانى در سطح ممتاز ءتاكيد كند. باورهاى راهنما به دو دسته تقسيم مى 
شوند.باورهاى برونى مربوط به نحوةهٌ رقابت و نحوة هدايت كردن كسب و كار و باورهاى درونى كه در خصوص نحوةٌ ماديريت و 
عدات شازمان اننم تكن هردواينينا شالردة اق اسث كه شركتصوير اساس آنها شك من قرم دعيارت ديكر أيية ا اذ 
باورهاى راهنما » زيربناى فلسفى سازمان را تشكيل مى دهد. باورهاى راهنما مانند قوانين بنيادى به ندرت تغيير مى كنند»جزء حقايق 
كلى به شمار مى روند و كستردكى آنها به حدى است كه با شرايط كوناكون تطبيق مى يابند.از سوى ديككر باورهاى روزمره از 
كوثة ذيكرق هسسد ضدق أنكه أنهنا ند مكقى از تر هتشك سازمان را تشكي من دفدد ء تباييد آأنها زايا باووهاى راهنا اشفاه 
كرفت. باور هاى روزمره قانونمندى و احساس هايى است كه به رفتار روزانه مربوط ميشوند ؛بستكى به موقعيت دارند و متناسب با 
شرايط تغييرمى كنند شكره واسه و ثاديده اتكاشفن رابه كاركنات مى اموؤقد:باورهاق روزمره ابزاز كار ماند كاري قرة در 
سازمان است.فرهنكك و استراتؤى دستيابى به ماهيت باورهاى راهنما و تشخيص آنها از باورهاى روزمره به علت ارتباط موجود بين 
باورها و استراتزى» حائز اهميت است.استراتزى از باورهاى راهنما ناشى مى شود » آنها ريشه هايى هستند كه استراتزى از آنها مى 
رويد .اكر استراتئ موضوغى اسث كه يكك سازمان در ضدد اجراى آن استث و سازمان وسيله اى اث كه جكونكى اجراى أن 
موضوع را نشان مى دهد ء باورهاى راهنما اين جنبه را دارند كه جرا سازمان در بى اجراى استراتؤى است .باور هاى راهنما 
احجكامى هستند كه استراتزى ها بر اساس آنها تنظيم مى شوند ؛ در حالى كه باور هاى روزمره بر اجراى استراتزى ها اثر مى 


كذارند.استراتؤى سازمان مى بايست هميشه توسط باورهاى راهنما تعيين و به بيش رانده شود.اجزاى تشكيل دهنده ى باورهاى 
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راهنماى يكك سازمان را مى توان به عنوان يكك ((بينش)) تصور كرد كه ((رسالت)) استراتؤزيكى خود را مشخص مى كند. باورهاى 
راهنما جزء نخستين مواد تنظيم كننده ى استراتزى و باورهاى روزمره عناصر كليدى براى به اجرا در آوردن آن استراتزى مى باشند. 
فرهنكة روؤمره ى. يكك سازمان يه ماق كشع حال و استراقائ به زمان حال /آيشدة مريوط ميشود. منظوو ابن اسث كه شها بايد 
سازمان ديروزى را امروز طورى مورد استفاده قرار دهيد كه شما را به فردا برساند.فرهنكك و مدير عامل اهميت قائل شدن براى 
فرهنكك را نمى توان به ديككرى واككذار كرد. ميتوان در اين زمينه با ديكرى سهيم شد اما نمى توان انجام آن را به ديكرى محول 
كرد. خلاف آن هم به همان اندازه ارزشمند است . وجود مدير عاملى توانمند به اضافه علاقه مندى مديريت ارشد سازمان نسبت به 
سلامت فرهنكك سازمان » نيروى مهمى براى تشديد » تقويت يا تأكيد مجدد بر جهت حركت استراتزيكك در يكك سازمان است.اكر 
رهبر شخص يز ركنى باشد + ابذه غابى كه القا مى كند در فرمكك سازمان نقوة خواهد كرد اكر رهير فرذي معموائ باشد ممكن 
است باورهاى راهنما به درستى القا نشوند. هر قدر رهبر در مورد هدفى كه از آن دفاع ميكند روشتتر و صريحتر باشد »فرهنكك 
سازمان واضحتر خواهد بود.تغيير دادن فرهنكك سازمان يا مديريت آن به طرزى هدفمند » به طور مستقيم يا غير مستقيم بايد با 
هماهنكى مدير عامل انجام شود. و اين بدان معنى است كه ارزيابى فرد از فرهنكك سازمان الزامى خواهد بود.تشخيص باورهابراى 
اين تشخيص از روش مصاحبه يا بيرسش و ياسخ استفاده مى شود و به صورت اتفاقى نيست بلكه سؤالات از مديران ارشد يرسيده 
مى شود. باورها و ارزشها صرفاً تجلى يكك فرهنكك هستند » نه خود فرهنكك. يكك فرهنكك زنده را در باورها و ارزشها بهتر ميتوان 
يافت تا در آثار و بقايا ودر اسناد و مدارك. به اين علت است كه مديريت فرهنكك سازمان را وظيفه اى بغرنج و تجزيه و تحليل 
فرهنكك را كاه در همان حد غيرممكن مى سازد.ارزيابى ريسكهاى فرهنكى هنكاميكه فرد احساس روشتنى از باورهاى راهنما و 
جكرك يوند آنها يا استراقى سازمان يبدا كقد ع فى تزاتد دو هورة مساعدتها وموائغى كه بير اجراق استراتوق سازماة:اثر م 
كذارند » يرسشهايى مطرح كند. براى اين منظور فرد بايد به باورهاى روزمره ى فرهنكك رجوع كند.اقداماتى كه با واقعيت فرهنكى 
آن سازمان در تضاد باشد » با مقاومت روبرو خواهند شد . اقداماتى كه سا زكارى يبشترى با فرهنكك روزمره داشته باشئد ء با 
سهولت بيشترى يذيرفته مى شوند.بنابراين درجه ى ريسكك فرهنككى بسته به ياسخ هايى است كه به اين دو يرسش مهم داده 
شود:١)‏ اهميت هر اقدام در موفقيت استراتؤى جيست ؟١)‏ ميزان سا زكارى هر اقدام با فرهنكك روزمره تا جه اندازه است ؟تغيير 
جهت در فرست شيكاكوفرست نشنال بانكك آو شيكاكو »تغيير جهت موفقيت آميزى را در اين زمينه نشان مى دهد .شركت مزبور 
در اواسط دهه ى »191١‏ بخشى از سهم بازار خود را از دست داد و شهرتش نيز تا حدود زيادى آسيب ديد . در سال 0 ءنايكك 
ياد شده با رهبرى جديد ء براى بالا بردن سطح فرهنكك خود و دست يافتن به يكك استراتزى جديد » به تلاشى طولانى دست زد. 
مديران بانكك با تمركز بر موضوعات فرهنككى كليدى و اقداماتى جسورانه در زمينه ى كسب و كار » هويت سازمانى خود را از نو 
احيا كردندء به طورى كه امروزه نتايج عملى كارشان » آنها را در صف اول صنعت خدمات مالى قرار مى دهد .در زوئيه باحق 
بارى اف سوليوان » يكى از مديران بلند يايهُ بانكك حيس مان ها تان » رياست فرست نشنال را بر عهده كرفت.يكى از نخستين 
اقدامات او ترتيب دادن يزوهشى در زمينه ى فرهنكك بانكك بود .هنكاميكه سوليوان در جيس مان هان تان بود به اتفاق يكديكر 
كار مشابهى را در اين زمينه انجام داده بوديم ءاز اين رو من نيز به همكارى فراخوانده شدم.همراه با تنى جند از همكاران » ارزيابى 
فرهنكك سازمان رااز طريق مصاحبه با هيات مدير بانكك آغاز كرديم .تنها يرسش ثابت و مشخصى كه مطرح مى كرديم اين بود 
:درباره ى فرهنكك اين سازمان جه مى دانيد ؟ ياد كردن از آن دوران بويزه ييرامون فرهنكك آن زمان براى بسيارى از آنان نوعى 
تخليةُ عاطفى به شمار مى رفت .فرست شيكاكو در سال 1988 » زمانيكه ساختمان 2٠‏ طبقه اداره مركزى خود را در مركز تجارى 
شهر شيكاكو به يايان رساند » اطمينان و اعتماد خود را نسبت به آينده بانكك اعلام داشت . اين ادعا هنكامى مطرح شد كه فعاليت 


هاى مركز تجارى سير نزولى را مى بيمود.ينج دورهى فرهنكّياين ينج دوره عبارت بود از :سالهاى آغازين »روز كار رشد سريع » 
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سالهاى ير تشويش .ء انتقال كنونى و فرهنكك آينده كه مى خواستند شاهد بيدايى آن باشند.دوره اول :سالهاى آغازيناز سالهاى 
آغازين تاسيس بانكك تا دهه :»148٠‏ فرست نشنال به عنوان موسسه اى كاملاً سنتى با تأكيد و تمركز بسيار بر يرداخت وام به 
مشتريان صنفى شناخته مى شد .يرداخت وام صنفى يابه ياى ذهنيت ممتاز بودن- اعتقاد به اينكه اككر قرار است كارى انجام شود » 
از مسافرت كرفته تا تزئين دفتر كارء يا به درستى انجام شود يا اصللاً انجام نشود > به بيش مى رفت. موسسه از ديدكاه كاركنان 
هويتى نيرومند داشت؛ به طورى كه همكارى با بانكك را مايه افتخار خود مى دانستند و مديريت ارشد بانكك نيز از اعتماد به نفس 
برخوردار بود. كا ركنان بانكك قرارداد اجتماعى يدرمآ بانه اى را كه بانكك تحت عنوان((ريسكك كم » ياداش كم )) ييشنهاد كرده بود 
و نوعى تامين در برابر وفادارى و اعتماد كاركنان محسوب مى شد ء با آغوش باز يذيرفته بودند. رهبرى نيرومند مركزى از طريق 
رئيس بانكك » بازتاب شيوه اى از مديريت بود كه عميقا بر رهبرى فردى مشخص و استوار بود.دوره دوم : رشد سريعدر سال م١‏ 
“با ورود كَى لرد فريمان » ناكهان آرامش خاطر دوره نخست يايان يافت و دوره جديدى از رشد سريع آغاز شد . ذهنيت ممتاز 
بودن در همه امور ادامه يافت .زمان » زمان فعاليت و جنب و جوش در بانكدارى بود .هيجان و جديت جشمكيرى در درون سازمان 
موج مى زد . ((انجام معاملات ))كه بعد ها به زبان فنى بانكداران ((مديريت بازركانى)) ناميده شد »ء به شدت مورد تأكيد قرار 
كرفت .سطح انتظارات در مورد دستيابى به مشاغل بالاتر با شتاب فزاينده اى بالا كرفت .دوره سوم : سالهاى ير اضطرابطى اين دوره 
»؛ بسيارى از عوامل مثبت فرهنكك بانكك از بين رفتند. تصميم كيرى ها به سوى مقامات بلند يايه رانده مى شد و كنترل هاى داخلى 
سنكينى صورت مى كرفت . بى اعتمادى و خشونت همراه با عدم اطمينان و اغتشاش در سازمان خود نمايى كرد .اين باور رواج 
يافته بود كه باند بازى و طرفدارى از نور جشمى ها در سازمان حكومت مى كند .از باور هاى راهنما جندان خبرى نبود » كارها بر 
اساس باور هاى روزمره صورت مى كرفت و اين باور ها نيز بيشتر باورهايى منفى بودند.دوره جهارم : انتقال در سال 198١‏ » با 
ورود بارى سوليوان به سازمان » مرحله انتقال آغاز شد كه حدود هجده ماه به درازا كشيد .در خلال اين دوران بود كه فرست 
شيكاكر باحديت به تغيير فرهتكك خود يرداخث.. كاركتان مى دالسنند كه فرهتكك ببشين نياز به تخيير ذارة :اما اينكه تغيبر جكوثه 
بايد صورت يذيرد ء هنوز آشكار نبود . مديريت سازمان نسبت به ضرورت جنين تغييرى آكاه بود و بر آن بود نا اين تغيير به 
صورتى هدفمند تكوين يابد .درآغازكار انتقال» مديريت از نوعى آميختكى وي كيهاى فرهنكى مثبت و منفى سخن مى كفت . 
هنوز هم مانند كذشته » سازمان انتظار داشت رهنمود ها به طور مركزى اتخاذ و توسط رئيس ابلاغ شود . نتيجه اين شد كه وقت 
كاركنان در انتظار دريافت دستورالعمل و نحوه اقدام ((از مقامهاى بالا ))تلف مى شد. نخستين و مهمترين جيز ضرورت برقرارى 
يكك هويت سازمانى بود كه هم براى مشتريان و هم براى كاركنان بانكك يا به نحوى از بين رفته بود ويا مبهم بود . همين تعهد و 
الزام به هويت سازمانى بود كه مى رفت تا به اصل سازماندهى فرهنكك جديد تبديل شود .در حقيقت براى آنها وازه ى ((فرهنكك)) 
» نمايانكر كذشته / حال و (( هويت سازمانى )) » نمايانكر حال / آينده بود .دوره ينجم : فرهنكك آينده يكى از عناصر اين فرهنكك 
كام بابسة در أبندة استقران بابدء' ير شروضدا اشكاراق نى درنكك بلديداز شد . قراز بود استراتاى :نه عتوان يكة ارزقن يناد 
مطرح شود .سوليوان اين عقيده را كه بانكك مى بايست بر اساس استراتزى معينى اداره شود » همراه با خود آورده بود و اين موضوع 
به ساد كى نحوه نككرش او را نسبت به اداره يكك موسسه نشان مى داد . نككرشى كه در واقع بخشى از وجود او بود . اين باور راهنما 
بر خلا-ف ديككر باورهاى راهنماى سازمان لازم نبود جايكزين باور راهنماى قبلى كه اعتبار خود را از دست داده بود » بشود . اكر 
جه يرسئل به ادارة سازمان خود به شيو استراتزيكك عادت نداشتند » اما به طور كلى از دورنماى آينده آن به هيجان آمده بودند و 
به اين ترتيب باور راهنما با مقاومت ناجيزى روبرو شده بود. تعهد نسبت به مشتريان » مجدداً به عنوان يكك فاكتور ضرورى مورد 
تأكيد و تم ركز قرار كرفت.ظرق هدت كوتاهى ٠»‏ اعضاء كميسيون كروة كازئ تشكيل داذه وسه هدق زا دبال فى كردئد .اول: 
شناساندن ارزشها و باور هاى سازمان فرست شيكاكو . دوم : سنجش قابليت هم آهنكى فرهنكك رايج در آن زمان با باورهايى كه 
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خود را درآينده متعهد به انجام آن مى دانستند.و سرانجام هدف سوم : عبارت از تطبيق فرهنكك با استراتزى كسب و كارشان بود . 
در جستجوى احراز هويتبانكدارى بين الملليخوشبختانه در فرست شيكاكو » يكى از مهمترين اقلام » افزون بر نقش تعيين كننده اش 
نسبت به استراتؤى » با فرهنكك سازمان نيز كاملا سازكارى داشت .اين مورد (( مديريت روابط با ارباب رجوع در سطح جهانى)) 
بود .استخدام كاركنان جديد و سطح آموزش ييشرفته بر ارزش اين بخش از بانكك افزوده بود .موانع موجود در بخش بانكدارى بين 
المللى در كوشه راست بخش فوقانى در نمودار "-١‏ به روشنى ديده ميشود. ارتباط ضعيف بين واحدهاى اجرايى و ادارات مركزى 
از مهمترين آنها به حساب مى آيد . مديريت روابط طبق روال معمول در بانكدارى» هر يكك از اين فعاليت ها در بخش جداكانه اى 
صورت مى كيرد و وظيفة مديريت روابط » هم آهنكك كردن فعاليت اين بخش ها در قالب يكك اقدام منسجم است .براى آنكه 
تأكيد جديدشان بر مديريت روابط بتواند موفقيت آميز باشد , به اين نتيجه رسيدند كه انجام اقدامات زير ضرورى است : #تشكيل 
كروه كار#برانكيختن حس اعتماد و احترام متقابل در بين شعب بانكك#احساس مسئوليت لازم براى اخذ نتيجه #توانايى ييكيرى در 
طول انجام كار بالاتر از حد متوسط*يرداخت ياداش در برابر انجام كارتأكيد روزافزون بر سود آورى و تداوم آنآزمايشهاى به 
عمل آمده روى اين موضوع نشان داد كه براى كسب موفقيت در طرح مديريت روابط » فرهنكك موجود سازمان بايد به طور 
جشمكيرى تغيير يابد . به زودى روشن شد كه براى توفيق يافتن در اين بخش از استراتزى سازمان » عواملى جون تعهد در عالى 
ترين درجه » مسئوليت يذيرى فردى و كار دسته جمعى بر مبناى واقعيت بايد اساس و محور فرهنكك باشد .مديريت عملياتكميته به 
اين نتيجه كلى رسيد كه : فرايند ها را در جايكاه خود قرار دهيد و با استاندارد هاى عالى آنها رااداره كنيد» زيرا در غير اين صورت 
آنها هستند كه شما را اداره خواهند كرد .خط مشى يرسنلى بنج موضوع فرهنكى كه آشكارا به دست آمد ‏ عبارت بود از : كرايش 
به يذيرش تصميم كيرى توسط مقام هاى بلند يايه » عدم ثبات در اجرا »رفتار نابرابر در دوران تصدى . دست كم كرفتن واحدهاى 
غير وام دهنده وتمركز بيرونى و ترديد آميز بر مشتريان و جامعه .نكّاه كردن از سطوح يايين سازمان به بالا مديريت ارشد سازمان بر 
آن بود كه تصميم كيرى در مورد بسيارى از مسائل به سوى مقامات بالاى سازمان و حتى در باره اى موارد » مستقيماً به طرف 
رئيس سازمان سوق داده مى شود .كار كنان به اين نتيجه رسيده بودند كه سالمترين راه انجام كار اين است كه تصميمات لازم 
توسط مقامات بلند ياه سازمان اتخاذ شود بسيارى از آنها اعتماد به نفس خود را از دست داده بودند وغالباً ترجيح مى دادند از 
تصميم كيرى طفره بروند و از يذيرفتن اين مسئوليت شانه خالى كنند.كميتة تعيين هويت» ضمن بحث و كفتكّو هاى بسيارى كه 
ميان اعضا در كرفت توانست نظر خود را بر كاستن ازاين ويكى _ جشم دوختن به مقام هاى بالاى سازمان براى تصميم كيرى 
“متمركز كند و آن را همجون اهرمى براى تشويق به كار دسته جمعى » اعتماد به نفس و قوه ابتكار در درون فرهنكك به كار 
برد.اجرا بسيارى از اعضاء كميته » اظهار نككرانى مى كردند كه بيشينه اى از كسستكى در انجام كار و عدم ييكيرى كه هر دو هم به 
يكك اندازه در ييشبرد كار مؤثرند » در سازمان وجود داشته است .اين يبشينه در مورد ياسخككويى به خواسته هاى مشتريان بيشتر و 
حتى حادتر احساس مى شد تا انجام امور داخلى بانكك .به عقيدة اعضاء كميته »نارسايى ياد شده به اين دليل بود كه كا ركنان بانكك 
نمى دانستند جكونه برخى كارها به استراتزى هاى بزركترى ييوند مى يابند . كميته قادر بود از طريق اعمال فشار بر بهبود معيار هاى 
اجرايى در تمام سازمان » بر اجرا و تكميل كارها يافشارى و تأكيد كند .استخدام رسميبه علت مهاجرت بيشمار كاركنان و به همان 
اندازه ورود بى وقفه بسيارى از مديران جديد »بعضى كاركنان احساس مى كردند نوعى خرده فرهنكك در رابطه با طول خدمت 
وجود دارد. مسأله اين بود كه هر قدر سابقه كار بيشتر بود » ميل و احساس عدم انككيزه و كرايش به انزوا بيشتر مى شد » يس از 
مصاحبه هاى بسيار كارمندان به سه كروه مشخص تقسيم شدند .هر يكك از سه كروه » بر حسب سالهايى كه در استخدام سازمان 
بودند » ارزشها و باور هاى متفاوتى را مطرح مى كردند. آنها كه سابقه كارشان كمتر از ينج سال بود خواه با تجربه يا بدون تجربه » 


به نام (( فرهنكك بذير )) ناميده شدند و بيشترين شباهت را به ارزشهاى فرهنكك جديد داشتند .به آزادى ارج مى نهادند و در عين 
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حال » بصيرت نسبت به كار را در محيط خوداز عوامل بايسته مى دانستند .خوب كار كردن را ارزشمند مى دانستند و موقعيت هاى 
متعددى براى انتقال و بيشرفت نصيبشان شد .كروهى كه بين ينج تا ده سال سابقه كار داشتند به نام ((ناسياسها)) ناميده شدند . با 
تمام توجهى كه به افراد جديد الاستخدام و كاركنانى كه شركت را تركك مى كردند معطوف مى شد » احساس ميكردند كه 
مشاركت آنها ناديده كرفته شده است . و به فكرشان نمى رسيد كه شايد بتوانند با ديدن يكك دوره آموزشى جديد » براين احساس 
جيره شوند .آنها كه سابقه خدمتشان بيش از ده سال بود » احساس مى كردند كه در سازمان ((ناشناخته)) مانده اند. بر اين باور 
بونذ كه عمق و كسترة تجريه آنها جنائكه شايد و بايد مورة توجه قرار تكرفته با به آن ياداش كافى دادة تشده:اسث ٠‏ ارزشن 
كارشان در مقام يكك كارمند متخصص و كارشناس در امور بانكى دست كم كرفته شده است.براى مديريت سازمان» تشخيص نياز 
ها و مهارتهاى مختلف كاركنان » امر مهمى بود و تعهد نسبت به كاركنان كليد رمز موفقيت آنها محسوب مى شد .تبليغات بعدى 
آنها بر كار دسته جمعى تأكيد مى ورزيد و در اين تبليغات از تصوير كاركنان خاصى كه همككى در استخدام رسمى بودند » استفاده 
مى كرد .واحد هاى غير وام دهندهدر بسيارى از شركت هاء واحد هاى صف نسبت به واحد هاى ستادى از اهميت داخلى بيشترى 
برخوردارند » به رقم اين حقيقت كه وجود هر دو واحد براى انجام كارها ضرورى است .كميته تعيين هويت سازمانى مى خواست 
كار كروهى را در ميان همه واحدها به عنوان عامل اصلى و ضرورى در يكك فرهنكك سازمانى سالم مورد تأكيد قرار دهد . كميته 
نمى خواست كه واحد هاى غير وام دهنده جنين احساس كنند كه در درجه دوم اهميت قرار دارند.ديد كاه مشتريمراجعان صنفى 
بانكك بر اساس مصاحبه ها و مطالعاتى كه توسط مشاورانشان در بخش صنعت انجام كرفته بود به آنها كفته بودند كه يكك بانكك 
نمى تواند ياسخكوى همه خواسته هاى مردم باشد : آنها مى بايست فعاليت هايى را كه در آن مهارت دارند مشخص كنند و آنها را 
به خوبى انجام دهند. مشتريان , فرهنكك بانكهايى را كه با آنها در ارتباط بودند » به درستى مى شناختند و سيماى اين شناخت بيش 
از هر عامل ديكر » نحوةٌ رفتار كاركنان بانكك با مشتريان بود . نمونه نكرش مراجعان بانكك جنين بود ٠:‏ بانكك يعنى كاركنان آن! 
أأنها مسد كدافر هدك يانكة رامتعكين هن كتند .)تغهد كرست شيكا كودز فرسك شيكاكر ارسحك باسترى اسع .ما غود را 
نسبت به انجام خدمات ابتكارى و با كيفيت بالا براى مشتريان خود مسئول مى دانيم . به نظر ما سود آورى در دراز مدت » نتيجة 
رابطه درست با مشتريان است. ما هر ارتباطى را به قصد مشاركت دراز مدت و بااين هدف آغاز خواهيم كرد كه از منافعى كه 
نصيب مشتريان مى شود » سود ببريم .از نظر استراتزيكى مانند يكك نهاد اداره مى شويم .بيوسته در جستجوى راههاى بهترى براى 
رسيدن به برترى رقابتى خواهيم بود. استراتزى ما در طول زمان ثابت خواهد بود . اما در عين حال براى بهره ورى از تغييرات 
محيطى به قدر كافى قابليت انعطاف خواهد داشت .ما خود را متعهد مى دانيم كه هر كارى را به بهترين وجه انجام دهيم.كار دسته 
جمعى روش كار در شيكاكو است.كا ركنان رمز موفقيت ما هستند.ما بايد كاركنان يايبند اخلاق » لايق و با استعدادى كه خود را 
وقف انجام وظايف فردى و نيل به هدفها و مقاصد فرست شيكاكو مى كنند »جذب كنيم و در افزايش و نككهدارى اين كونه افراد 
بكوشيم.نتيجهبانكك آمادكى رويارويى با دشواريهاى آينده را دارد.بانكك از استعداد و استراتزى هاى بجا برخوردار است و مى داند 
جه هدفى را دنبال مى كند- بانكك مجدداً هويت خود را باز يافته بود .در سوم دسامبر 21987 مجله بيزينس ويكك به نقل از يكك 
كزارش تحقيقى موثق» فرست شيكاكو را در زمينة درآمد و بازده سرمايه كذارى «نزديكك به نقطه اوج » اعلام كرد.در جاده منتهى 
به موفقيت » دامهاى فريبندة فراوانى در كمين است .دامهااز آنجا كه فرهنكك سازمان هم براى اجراكنن د كان و هم براى دانش 
يزوهان موضوع نسبتاً تازه اى استء سازمان هايى كه در بى تغيير فرهنكك خود هستند » به طور حتم در طول راه مرتكب اشتباهاتى 
مى شوند.هركونه كوششى براى تغيير» در عمل با دام هايى برخورد مى كند .بنابراين منطقى است مديرانى كه براى تغيير فرهنكك 
سازمان خود تلاش ميكنند , با نحوه علت يابى .بيشكيرى و اصلاح اين قبيل دامها آشنايى داشته باشند . رويداد بى اهميتعلت يابياين 


يديده زمانى بيش مى آيد كه هزاران نفر از كا ركنان سازمان در مورد نخستين كامى كه براى تغيير فرهنكك سازمانشان برداشته شده 
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سخنانى مى شنوند اما بعد ديكر هركز جيزى به كوششان نمى خورد . معمولاً اين فرايند زمانى شروع مى شود كه مديريت ارشد 
سازمان اعلام مى كند كه برنامه اى براى تعبين هويت و تغيير جنبه هاى عملى فرهنكك سازمان در دست اقدام دارد. اعلام اين مطلب 
هيجان بسيارى ايجاد مى كند اما جندى نمى كذرد كه موضوع به كلى فراموش مى شود. با اندوه بسيار » مدير عامل به اندازه اى كه 
ديكران اميدوار بودند علاقه اى به مسأله نشان نمى دهد و آنككونه كه شايد و بايد مفهوم را درك نمى كند .به عبارت ديكرء 
كرشن وراك نر ار مدكة جاوؤساة عمل فى اده اناعيي لأ سعيورس بعانتك الع و “تليقاك قانقتي انيت كنا تسكن 
واقعى اشتباه كرفته مى شود .يروؤه مائئد كشتى تازه به آب اتذاخته: مى شود در حالى كه تعداد معدوة مديراث بلتد باية اى كه واقعاً 
تقش اساسى ذاشدتة ائذ اعتقادى تداشثة. وغمراه ثمى قوئك بتابرابن هر تلاشى كه دريى آذ براق الكبزش كا ركان به ببحث كردن 
درباره فرهنكك سازمان به عمل آيد به نتيجه اى نخواهد رسيد.ييشكيريبراى برهيز از افتادن در جنين دامى » روش ملايمى در ييش 
بكيريد .تغيير ارزشهاى مهم در يكك روند ملايم و بدون سرو صدا از اقدامات مهم اوليه است . حفظ شكيبايى تا اطمينان از حمايت 
هاى لازم » اصل آغازين هر كونه تغبير سازمانى به شمار مى رود.اصلاحمخاطرات حالتهاى جدى زمانى رخ مى دهند كه انتظار 
بيش از حدى ايجاد شده ولى برآورده نشده باشد . باورها را مى توان به عمل در آورد . اما آنها فى نفسه عمل نيستند.اكر رويدادى 
در نظر بى اهميت جلوه مى كند بر اثر آن است كه توقع عمل مؤثرى داشته ايم كه صورت نيذيرفته است .در اينجا اصلاحات تا 
درجه اى امكان يذير است كه توجه و تمركز خود را از انتظار برانجام اقدامات فورى برداريد و بر ستايش و ارج كذاردن به نفس 
باورها متمركز كنيد. و اين باورها است كه به اعمال شكل مى دهد.اكر اقدامات مورد نظر شما به انجام نمى رسند علتش اين است 
كه باورهاى لازم در صحنه حضورندارند.لفاظيعلت يابيبر اساس ضرب المثل مشهورءدو صد كفته جون نيم كردار نيست » سخن 
كفتن از يكك شيئى را نبايد به جاى خود آن شيئى كرفت .فرهنكك يكك سازمان شيئى نيست و رفتارى كه در جهت هدف باشد » اما 
سخنى از آن به ميان نيايد » بهتر از همه حرفهاى بجا اما بدون عمل است .ييشكيريراه بيشكيرى از لفَاظى » وادار كردن كاركنان به 
وكذار كت انمق وعيزاق كه امد قا بور كو خارقد» يوان كدمسوض رادم #عوومن الزرقنب ين ل كه طايه را 1 
اشكال كوناكون بيان مى كنند (و ياره اى اوقاث همان وازكان رابه كار ميبرند اما منظورشان جير ديكرى اسث ). اين باعث مى 
شود كه بسيارى از كاركنان » ارزشهايى را كه از آن جائب دارى مى شود به خود ببندند و عملا در تحقق ايده مورد نظر مشاركت 
كنند.اكر باور ها به روشنى بيان شوند » كاركنان» كلمات صحيح كليدى را فرا خواهند كرفت و مكرراً به كار خواهند بست .نتيجه 
اى كه بدست مى آيد رسيدن به يكك زبان تخصصى است .مفاهيم و قالبهاى تخصصى جايكزين فكر است و به اين جهت دشمن 
تغيبر به شمار مى رود.جلب رضايت رئيس علت يابيكاهى كا ركنان ارزشهاى سازمانى خاصى را مى يذيرند » به اين دليل كه رئيس 
مجبورشان كرده است .ء نه آنكه خود آنها هم همانقدر موافقت داشته باشند . در جنين شرايطى » باور هاى سازمان تنها زمانى 
كارساز خواهد بود كه تأكيد و فشار رئيس يشت سر آن باشد .مدير عاملى كه مى كفت :« وقتى ياى خود را از روى يدال كاز 
برداشتم تمام فعاليت ها متوقف شد» » منظورش عيناً همين بود .بيشكيريجل وكيرى از اين دام كار دشوارى است . بسيارى از مديران 
مى كويند اككر مشتاق شنيدن باور هاى حقيقى و توصيه هاى صميمانه هستيدء بايد كاملا مواظب باشيد كه باورهاى خودتان را 
بيش از شنيدن نظريه ديكران اظهار نكنيد زيرا در غير اين صورت » بيشتر موافقت بدست مى آوريد تا حقيقت .رؤسا با ينهان نككه 
داشتن نقطه نظر هاى خود ء از جنين رويدادى بيشكيرى مى كنند.وجود جنين شرايطى ذر سازمان بدين معنى اسث كه بله قربان 
كفتن و سر افكندكى . عناصر اصلى يكك فرهنكك سازمانى ناسالم اند .اصلاحبه آرا وعقايد مخالف در صورتى كه سازنده باشند 
ارج بككذاريد . نشان دهيد كه عدم موافقت با رئيس هم مى تواند به نوبة خود خوشايند باشد..بدبينيعلت يابيبدبينى شايد از همه 
دامهاى ديكر نابود كننده تر باشد .اين دام زمانى بيش مى آيد كه مديريت سازمان به رغم بيشترين تلاشها و نيات باطنى اش » 
ارزشها و باور هاى مطلوب را مسكوت مى كذارد و قادرنيست آنها را در تصميمات و رفتار خود به كار ببرد . باور هاى راهنما بيان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعل/إأ ماع13 0. الالالالالا صفحه ١10/94‏ از ٠0يبما‏ 


كننده آن جيزى است كه سازمان معرف و مدافع آن است .يبشكيرى بهترين روش براى يرهيز از بدبينى آن است كه مديران بلند 
بايه از خود بيرسند كه آيا درست است كه نه تنها به آنجه مى كويند حقيقتاً ايمان دارند » بلكه بيوسته براى تحقق آن باورها نيز 
مى كوشند ؟.شمارش آراى كاركنان يكك سازمان نشان داد كه به عقيده 817 درصد از آنها « مديريت كل سازمان نقش كاركنان را 
در موفقيت سازمان مؤثر نمى داند .» تحت جنين شرايطى برهيز از بدبينى » كارى بس دشوار است .اصلاحاساساً براى تصحيح 
بدبينى دو انتخاب موجود است . يا مشكلات رهبران سازمان را بر طرف كرد يا رهبران سازمان را تغيير داد .روش انقلابى براى رفع 
بد بينى كاركتان ير كنار كردن مديراق اسث .مدير جديد :را احتمالاً بايد از محيط اوج از سازمان آورد و او هم مجموعه اى از 
باورعاى ارزشهاى جدييد را هدراة يا اخوه به سازمات عى آؤرة: اكر كار كنان ادي سازماة اذاي تغير نايك كهد +دوراة ماه 
عسل آغاز مى شود كه يكك وظيفة عمده آن يذيرش و سيس تعهد نسبت به نظام جديد است . اكر به اين ترتيب ييش برود » بدبينى 
ديرينه زدوده و به دور ريخته مى شود .علت يابياكر باور هاى راهنماى سازمان استراتزى و عمل را به جلو نبرند » باور هاى روزانه 
اين نقش را بر عهده خواهند كرفت .علت وجودى سازمان كم كم از نظر كاركنان نايديد مى شود و در عوض » توجهشان بر 
رويداد هاى روزمره و موانع تمركز مى يابد .يبشكيريساده ترين راه براى بيشكيرى ازاين دام آن است كه باورهاى راهنماى سازمان 
رادر معرض ديد قرار دهيم. باور هاى روزمره » استراتزى را تنها در خلا به بيش مى برند . باورهاى راهنماى فرهنكك هر قدر 
روشتتر بيان شوند » با توالى بيشترى شنيده شوند » به طور روزمره نقل شوند واعتقاد عميق ترى را به خود جلب كنند » مقررات خلق 
الساعة كمترى وضع و مجرى هدفهاى دراز مدت سازمان خواهند شد .اصلاحسعى نكنيد باورهاى روزمرة زيان آور و نامناسب رااز 
بين ببريد . در عوض براى معنى دار شدن و به واقعيت در آمدن باورهاى راهنماى جديد تلاش كنيد .هر جه بيشتر اين باورها تبديل 
به عمل شوند» به مشاهده درآيند و كراراً مورد تقويت قرار كيرند » باورهاى روزمرة جديد در اطراف آنها رشد مى كنند و 
باورهاى روزمرةٌ قديمى به آرامى و بدون اينكه مستقيماً به آنها حمله شود » كهنه و منسوخ مى شوند .فرايند بدون توليدعلت 
باليكن أن دامهائ تحمول عبازك از كبراقتادق در هراينك هات جى انها ازاسرقهابى 'آسيت كديا :اصلل باعفل :درق ةويا أقدام 
ناجيزى درباره آن انجام مى كيرد .كاهى اوقات » كميسيون هاى فرايند بدون توليد» نتيجة وجود افرادى است كه صميمانه مشتاق 
سخن كفتن از فرهنكك سازمان خود هستند اما از اقتدار لازم براى انجام اين كار بى بهره اند .دام عبارت از تجزيه و تحليل هاى بى 
انتهاء احساساتى شدن و بحث هاى بدون بى كيرى اجرايى است .يبشكيرى بيشكيرى از افتادن در اين دام به معناى كمتر حرف 
زدن و بيشتر عمل كردن است . كارى كنيد كه ارزش عمل كردن از حرف زدن بيشتر باشد ٠.‏ جه بسا كه شما با عمل كردن به 
احساس مى رسيد تا با احساس كردن به عمل برسيد.»اصلاحتصحيح بحث بى ثمر و خوددارى از عمل » بيشتر مربوط به مديريت 
خوب در سطح كلى سازمان است و ربطى به فرهنكك سازمان ندارد . هر كس كه جلسه اى را تشكيل مى دهد بايد دستور جلسه را 
تعيين و وظيفة روشنى همراه با هدفهاى معين و زمان مشخصى براى ارائه ييشنهاد ها تعيين كند .اكر در جريان عمل متوجه شديد 
كه هدف از جلسه صرفاً ابراز احساسات » فارغ از ه ركونه انتظارى براى عمل است » در اين صورت بايستى از يبكيرى موضوع 
صرفنظر كنيد و آكاه باشيد كه اكر در مورد خواسته خود - اعمال دستور جلسه- يافشارى كنيد » ميراث كروه يرحرف و بى عمل 
شما رااز هدف دورتر و كار را دشوارتر خواهد كرد . اكر هيج يكك از شرايط بالا بيش نيايد » من شخصاً با يايان دادن به اين قبيل 
جلسات ء اين دام را از سر راه بر مى دارم .نياز برطرف نخواهد شد و بدون آنكه سازو كار مناسبى وجود داشته باشد » فشار آن نيازء 
اقدامى صورت خواهد داد .توليد بدون فرايندعلت يابيمن در شركت هاى بسيارى بوده ام كه كوشش براى تبيين ارزشهاى خود را 
بر تهيه و عرضة جيزى متمركز مى كنند كه من آن را «لوحه) مى نامم . منظورم از لوحه تابلويى است كه باورها بر روى آن نوشته 
مى شودو در روى ميز كار وو يا ديوار نصب مى شود .بيشكيريلوحه فقط يكك وسيله است و هدف مطلوب . عمل كردن به مفاد 


مندرج در آن است . شنيدن » ديدن و خواندن عبارتهاى صحيح و به جا كافى نيست . بايد عمل كرد .اصلاحبايد دهها و صدها 
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روش خاص را در اختيار مردم ( مشتريان » كاركنان و غيره ) بككذاريد تا باورها را عملا بيازمايند.ملايمت علت يابيمنظور از ملايمت 
زمانى است كه مديريت تصميم مى كيرد فرهنكك سازمان خود را بيشتر عرضه كند .يس كروه كوجكى را براى مدت زمان نسبتا 
كوتاهى دعوت مى كند تا كلمات و عبارات زيبا و ملايمى جون فضيلت .درستكارى و خدمت را كه براى همه عباراتى ارزشمند 
هستند ءارائه كنند.در هر نوع سازمان و در هر زمان و مكانى در جامه ى ما اثر كذار است . يكى از عناصر مشخصه يكك فرهنكك » 
تفاوت آن با ساير فرهنككها است.بيشكيرى بيش از هر جيز » متوجه باشيد كه برجسب يكك شيئى را با خود آن شيئى عوضى نكيريد. 
عبارتهايى كه تحت عنوان ( فرهنكك ما ) اعلام مى شوند دليل نمى شود كه واقعا فرهنكك ما باشند.ملايمت معمولا در كميسيون 
هاى عبارت سازى بيشتر بيدا مى شود تا در فرهنككّهاى زنده و رايج .اصلاحاز كوششها عيب جويى نكنيد » زيرا انها صميمانه واز 
روى حسن نيت صورت مى كيرد. حتى اكر مؤثر نباشد » اما همواره مثبت اند . در عوض » از تأكيد و تمركز بر عبارتها دست 


برداريد و در بى كذار از حرف به عمل باشيد.. 


اولين تجربه مدير يت 


مولفان : لورن بلكر - كرى اس تايجيكك 

خلائصه كنات مقدههة اوليخ تجريه منديريت اقرادغالنا اتقاقن كنت من شوة . اسعفائ مدير ساق :كارايى بالأء توسعه شركت 
وافزودن بخشهاى جديد متداولترين عوامل ايجاد فرست براى كسب اوين تجربه است. حال آنكه اولين قدم كه هميشه مهمترين و 
سخت ترين كام دراين مسير است را جككونه مى توانيم طى كنيم در اين كتاب به ان يرداخته است. مسائل كليدى مديريتى در 
شش بخش ذيل آمده است -١:‏ خوب يس قرار است مديريت كنيد -١‏ دست و ينجه نرم كردن با مديريت جديد 7- كار كردن با 
افراد و ايجاد رابطه #- شرح وظايف »ء ارزيابى عملكرد و مديريت دستمزدهاه- يبشرفت و ترقى خود شما #- فرد كاملدر اين كتاب 
مس قراو اث عديريت كيداد؟ .رافى سوق مديرية افرادامى تواققد اراد هات مسا مدير شوتك در بشت شر كنيا به اشعاء 
اشخاصى را كه داراى عمل كرد بهترى هستند در موقعيت مديريت قرار مى دهند واين در حالى است كه اين افراد غير مدير از 
طريق فرد كرايى و توجه به جزئيات به موفقيت رسيده اند در حالى كه مديران با توجه به افراد و نه بر كارها وبا اتكاى به ديكران 
عمل مى كنند و صرفا متكى به خود نيستند . در واقع مديريت كار هر كسى نيست .بيشتر افراد به اين خاطر مديريت را قبول مى 
كنند كه تصور مى كنند با رد مديريت وارد بن بست شغلى شده اند . ؟- ١‏ آغاز كار :اين مسئله با مستقر شدن عنوان مى شود 
راودر واقع شمارا امتحان كنند و شما را نسبت به مدير قبلى مقايسه كنند كه آيا از او لايق تر هستيد يا نه .نكات مهمى كه در 
اين زمينه وجود دارد : - از تغيبرات ناكهانى و شديد بيرهيزيد- به روابط با افراد زير د ست اهميت دهيد زيرا در واقع عملكرد 
آنهاست كه شيوه مديريتى شما را نشان مى دهد .- به طور مناسبى با مافوق و مديران خود رابطه برقرار كنيد .استفاده از اختيارات 
جديد يكى از بزركترين اشتباهاتى كه مديران جديد 
انجام مى دهند اين است كه از قدرت خود استفاده مى كنند يعنى شروع مى كنند به دستور دادن در حد زياد . ولى بهترين حالت 
اين است كه از روش كم نمايى استفاده شود .يعنى مثل يكك انبار دار كه براى ذخيره كردن اختيارات تا حد امكان نكنّه مى دارد و 
در موارد ضرورى نشان مى دهد كه تاثير يذيرى ان بيشتر باشد. مهارتهاى انسانى : 

- مهارت هاى انسانى از مهارت هاى فنى اهميت بيشترى دارد : به عنوان مثال براى برقرارى ارتباط با يكك دوست اكر به دنبال 
دوست دزامياق كاركنان سعد بوتر ايت كد ابق دوست از ميان مديران بشفهاى ذيكر باقدا زير وستان اعباس فعيفن تكس 
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-مديريت روانى و احساسات : يعنى از تغيبرات روانى ناكهانى جلو كيرى كنيد و سعى كنيد خونسردى بيشترى از خود نشان دهيد 
واين به معنى بى تفاوت بودن وعدم نشان دادن احساسات نيست ١-7.‏ ايجاد اعتماد و اطميناناعتماد سازى يكك فرايند تدريجى 
ابيث يكن :ال اهداف مديزاة ابن اسث كه اقراة ب آأنها اععناة و اطميتان: ذاشعه باشعتدا براي اباد ابرق مسئلة يكن أن رام هنا : 
موفقيت بى در بى است . يعنى وقتى جندين بار موفقيت كسب شود انسان به موفقيت عادت مى كند . مديران بايد سعى كنند در 
ابتدا وظايفى را به كاركنان بدهند كه از عهده آنها برايند . اين موفقيت باعث بوجود آمدن احساس رضايت و اعتماد به نفس مى 
شود و به طور متقابل اعتماد به مديريت بوجود مى ايد .همجنين براى ايجاد يكك محيط كارى مثبت و دادن انككيزه به افراد از روش( 
ستايش در عيان و نهان ) و سرزنش در نهان بايد استفاده كرد . يعنى جلوى جمع ويا به طور خصوصى از شخص تمجيد شود وبه 
طور خصوصى از وى انتقاد شود ١-5.‏ شنونده فعال بودناز مهمترين خصوصيت مدير است . به اين معنا كه طرف مقايل احساس 
كند كسى به حرفش كوش مى دهد . در واقع مديران بايد به فكر قابليت برقرارى ارتباط و كوش دادن فعال باشند .براى شنونده 
فعال بودن بايد سعى كنيم مسير كفتكو راابه سمت خودمان نكشيم وشخص را ترغيب كنيم 2 صحبت كند و همجنين از ايما و 
اشاره استفاده كنيم تا بيان كنيم كه به سخنان طرف علاقه منديم .از فوايدى كه شنونده فعال بودن دارد :- فرد ير حرف و لافزنى به 
نظر نمى رسيم- با بيشتر كوش دادن مى توانيم از مسائل اطراف با خبر شويم . ١-8‏ كار مدير جديد مسئوليت اصلى مدير عبارت 
است از : استخدام » آكاهى بخشى ء برنامه ريزى » سازمانده؛ آموزش ونظارت .مديران بايد روى كلى نككرى تاكيد كنند واز 
جزئيات هم غافل نشوند در واقع اعتدال را در بيش بكي رند.بخش دومدست و ينجه نرم كردن با وظيف جديد١-7‏ اداره كردن 
كا ركنان مشكل سازقرار نيست همه كا ركنان موفق باشند . ممكن است برخى ها عملكرد ضعيفى داشته باشند كه با آموزش مناسب 
ويا انتقال آنها به حوزه هاى ديككر امكان درخشش بيشترى برايشان فراهم شود.هدايت كردن افراد به كارهايى كه با طبيعت آنها 
هماهنكى دارد بسيار ساده تر است از مجبوركردن آنها براى انجام كارها .كا ركنانى كه بيشترين جالش را براى مديران تازه كار 
بوجود مى آورند شامل :مهاجم » فكاهى » فرارى » جوياى شهرت .ء دو كاره » اين كار من نيست » سوخته دل » شاكى مهاجم : با 
ساير افراد مخالفت ميكند و مانع به نتيجه رسيدن تلاس هاى كروه مى شود .فكاهى : فكر مى كنند وظيفه اصلى آنها سركزم كردن 
ديكران استفرارى : يا به لحاظ ذهنى يا جسمى تيم را تركك مى كنند و عملكرد آنها به صفر مى رسد .جوياى شهرت : سعى مى 
كنند تمام كارهارا به اسم خود تمام كنند .دو كاره : همزمان به دو يا جند كار مى يردازند و شغل ديكرى را بعنئان شغل اول دارند 
.ين كار من نيست : بايد تمام كارها از نظر آنها در شرح وظايف ذكر شود در غير اين صورتآن كار را انخام نمى دهند .سوخته دل 
الحساسن فى كنند. كل زئد كن زد زارراى روكت "كداشعةاند وال ؤتدكى لذ تترده اند .شاك :دوست دارئد عن برثلد وآز همه 
جيز شكايت كنند .1-1 استخدام و مصاحبهشايد به تعداد تمام شركتهاى موجود روش استخدام وجود داشته باشد ومرور كردن انها 
غير ممكن باشد . بنابراين فقط جند فرض ساده و مهمتر مطرح مى شود :طرز نككرش : بيشتر مديران به دنبال تجربه » صلاحيت يا 
تحصيلات كاركنان هستند در حالى كه طرز نككرش از اهميت زيادى برخوردار است .كارمندى مى تواند تجربه » صلاحيت و يا 
تحصيلات مناسبى داشته باشد ولى بخاطر عدم نككرش مناسب مشكل آفرين باشد . اين طرز نككرش را مى توان از سئوالاتى كه 
داوطلب مى يرسد دريابيم . سوالا-تى مثل مطرح كردن بيمه ( كه ير مسئوليت بودن را نشان مى دهد)در واقع لحن كلى سوال ها 
مى تواند مشكلات مربوط به طرز نككرش را بيان كند .فرايند كزينش : نوع سوالا-تى كه در كزينش مطرح مى شود حائز اهميت 
است . سوالاءت كنككى كه ياسخ دادن به آنها مشكك است بهته كه مطرح نشود و در عوض سوالا-تى را بيرسيد كه باعث شود 
كفْتكُو ادامه بيدا كند و باعث خودمانى شدن داوطلب شود تا بتوانيد انها را بهتر بشناسيد .استخدام : اكر شما جند نفر را براى 
استخدام در نظر كرفته ايد , بايد به انها اطلاع دهيد كه تا يايان كامل كزينش و مصاحبه هيج تصميمى اتخاذ نمى شود و به محض 


اتخاذ تصميم با او تماس كرفته مى شود.بهتر است اين تماس توسط شخصى بغير از خودتان انجام شود .اخراج كردن : اكرتنها يكك 
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لحظه باشد كه براى هميشه در خاطر مديرى نقش مى بندد اولين بارى است كه يكى را اخراج مى كند .اخراج يكك فرد مى تواند 
براى هذ دو طرف دركيرى ناراحت كننده باشد . اخراج هاى ناكهانى تقريلا هميشه غلط است جز در مواقعى كه كارمند ضادق 
نبوده ويل خشونتى به خرج داده است . بيشتر شركت ها دستور عمل هايى براى فرايند اخراج دارند . اخراج نبايد بر اساس افراط و 
تفريط صورت كيرد يعنى اخراج نبايد از روى عصبانيت و تعجيل باشد ونه انقدر اخراج كردن يه نفر طول بكشد كه افراد شاغل در 
محيط كار بيرسند جرا فلانى اخراج نمى شود !مدير بايد براى اخراج زمينه سازى كند و از قبل به كاركنان تذكر دهد. اخراج كردن 
و در واقع نمايش اخراج هم مهم است :زمان كذاشتن نامه توى ياكت و نوشتن عنوان اخراج كذشته است . مدير بايد با توجه به 
موقعيت فرد مورد نظر عبارت متناسبى را در يكك مصاحبه ى اخراج در نظر بككيرد كه به فرد لطمه بيشترى وارد نشود . بخش 


سومكتسار كردن بافره وايج د رابطه "١‏ رازى در كلار: . 





اكثر مديران بد تمايلى ندارند تا اطلاعات خود را در 
اختيار زير دستان بككذارند . در حاليكه در مقابل اين عمل اين واقعيت مهم وجود دارد كه : افراد بر اساس واقعيات موجود عمل نمى 
كنند بلكه انها بر اساس برداشت خود از واقعيت عمل مى كنند . هر شخصى نياز دارد كه بداند جه خبر است . به عنوان يكك مدير 
هر جه اطلا-ع رسانى بيشتر باشد موفقيت بيشتر خواهد بود . جرا كه در غير اين صورت اطلاعات نادرست فراوانى در اطراف شما 
جريان يبدا مى كند كه بايد آنها را تصحيح كرد ء البته اككثر از وجود آنها اطلاع داشته باشيد ٠-7.‏ شكاف نسل ها : مديران تازه كار 
مى توانند در هر سن و سالى باشند سه موقعيت بر اساس تفاوت هاى سنى بوجود مى آيد :- سريرستى مدير مسن بر افراد جوان- 
سريرستى مدير جوان بر افراد مسن تر- سريرستى مدير جوان يا مسن كه كروهى از سنين مختلف را سرجزستى مى كند » كه برخى 
جوان تر و برخى مسن تر هستند .بزركترين تعارض زمانى بوجود مى ايد كه مدير جوان تر سريرستى كارمندان مسن تر را بر 
عهده كيرد .مسائلى كه يكك مدير جوان ممكن است داشته باشد :- رويكرد شما بايد توام با مهربانى و ملايمت باشد .- نشان دهيد 
كه بيشتر از سنتان جا افتاده و يخته هستيد .- آرام حركت كنيد .- از جب و راست دست به تصميم كيرى هاى عجولانه نزنيد .- در 
انجام تغيبرات حوصله به خرج دهيد .- عمل سريع از جانب فرد مسن قاطعيت و از جانب مدير جوان عجول بودن او را نشان مى 
دهد .اين مسائل را مى توان با استراتزى هاى مديريتى كنترل كرد » مثل تاخير برخى از تصميمات معقول وكاملا محرزى كه بايد 
اتخاذ كنيد كه باعث احساس آرامش مى شود و در ذهن همه به يكك واقعيت تبديل مى شود . بخش جهارمشرح وظايف » ارزيابى 
عملكرد و مديريت دستمزدهاكاركرد هاى ارزشمندى هستند كه هر ش ركتى جه رسمى و جه غير رسمى به آن عمل مى كنند . - 
ايتكه جه كسى جه مسوليتى را بر عهده بككيرد كه مناسب با فرد باشد .(شرح وظايف)مانند سوابق تحصيلى مورد نيازء ميزان تجربه 
مورد نياز براى انجام كار با توانايى كافى و يا ميزان مسئوليت سريرستى .- تصميم براى اينكه كدام كارها حائز اهميت بيشترى 
هستند .(ارزيابى عملكرد )از طريق فرم ارزيابى يا كرفتن كزارش كار و بررسى آن » مى توان به كاركنان امتياز داد . - تصميم 
كيزى ميزان دستمزد بر اساس نحوه كار .(مديريت دستمزد)منطقى است كه براى هر شغلى يكك حداقل و يكك حداكثر در نظر 
كرفته شود و به تناسب سمت و فعاليت سقف حقوق در نظر كرفته شود .بخش ينجمبيشرفت و ترقى مدير 0-١‏ برخوردارى از هوش 
عاطفى :يكك مفهو مديريتى جديد به نام ((هوش عاطفى)) وجود دارد كه سر و صداى زيادى به يا كرده است .مديران موفق در 
سطح بالايى است . يا بهره عاطفى ( 00-] )بهره هوشى » قابليت هاى متفاوتى با بهره عاطفى دارد ٠.‏ يا( 100) در سال ١990‏ توسط 
دكتر دانيل كولمن رواج بيدا كرد .200 افراد داراى بهره هوشى بالا داراى قابليت رياضى خوب » دركك كسترده از لغات و دركك 
مطالب هستئد . اما افراد داراى بهره هوشى بالا در برقرارى رابطه و كتترل عواطف و احساسات ويا استرس و قدرت همدلى كردن 
با ديكران هستند .رابطه بهره عاطفى با مديريت : مديران برتر با استفاده از اين مهارت در تشخيص احساسات خود و ديكرانقادرند 


عواطن خود را به طور مناسب بيان كنند » داراى خود انكيختكى هستند و به ديكران انكيزه مى دهند و استرس » تنش و هرج و 
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مرج را اداره مى كنند و به ديككران در اين زمينه كمكك مى كنند .8-7 مديريت كردن وقتى كه در اختيار داريد تا بحال شده است 
كه با اين احساس از دفتر كار به خونه آمده باشيد كه هيج كارى را به سر انجام نرسانده ايد؟روزهايى كه به تمامى صرف رتق و 
فتق امور بيش يا افتاده شده باشد؟ طبيعتا همه ما اين روزها را داشته ايم و اين نشانه عدم مديريت وقتى است كه در اختيار داريم . 
براى بهتر مديريت كردن زمان به موارد زير مى توان توجه كرد :- اجزاء كوجكتر كار : هدفى را كه در بيش داريم را در نظر كرفته 
» به اهداف كوجكتر تقسيم كنيم تا انجام كارها آسان تر شود .- فهرست : هر روز صبح مواردى را كه مى خواهيد در ان روز انجام 
دهيم فهرست كنيد و بر اساس اولويت بندى انها را مرتب كرده انجام دهيد كه باعث مى شود براى كارها برنامه ريزى كنيد .- نياز 
به ياد آورى و تعمق: برنامه ريزى كنيد تا هر روز يكك مدت آرام براى خود داشته باشيد .اكر هر روز اين كار را نمى توانيد انجام 
دهيد سعى كنيد زمانى را در كوشهاى به خيال يردازى و تعمق ببردازيد . اين كار براى روان شما حياتى است و مشكلات لاينحل 
رادراين مدت زمان آرامش مى توانيدحل كنيد .- دقت به تفاوت كار مهم وكار فورى : تمركز بايد روى كار مهمتر باشد .- همه 
ما زمانى مساوى داريم ١88‏ ساعت در هفته : آنجه شما با اين زمان انجام مى دهيد است كه تفاوت را ايجاد مى كند .0-7 
واكذارى وظايف :از موارد مهم وظايف مدير است.اكر تفويض اختيار درست انجام شود بيشتر مى توان روى مديرت و رهبرى 
تمركز كرد .فوايد تفويض اختيار:-كا ركنانى خواهيد داشت كه بيشتر در كير كار خواهند شد وانككيزه بيشترى دارند » زيرا مهارت 
هاى بيشترى را بكار مى كيرند .- باعث صرفه جويى در هزينه هاى سازمان مى شود .- اين كار دست شما را بازتر مى كذارد تا 
كارهاى ديكرى مثل مديريت ورهبرى را انجام دهيد وبروره هاى بيشترى را قبول كنيد .آنجه كه هركز نبايد واككذار شود : مسائل 
مربوط به امور يرسنلى است.مواردى مثل : ارزيابى عملكرد هاء بازبينى دستمزدها » مربيكرى », امور مربيكرى و خاتمه خدمت .8- 
ه حضور روى صحنه (نقش سخنرانى در مقابل جمع)جاى تعجب دارد كه تعداد فراوانى از مديران توانمند هستند كه نمى توانند از 
يس موقعيت هاى سخترانى در حضور جمع بر ايند .برداشتى حضار از اين امر دارند اين است كه ء آن ها در كار مديريت هم 
جندان موفق نيستند . شايد برداشت درست نباشد اما همانطور كه بيشتر در مورد آن بحث كرديم ء افراد بر اساس برداشت وادراكك 
خود عمل مى كنند .مواردى كه براى يكك سخترانى خوب لازم است شامل :- آمادكى قبلى : بسيارى از مديران به اين دليل 
سخنران بدى هستند كه از قبل هيج كارى انجام نمى دهند و ناكهان خود را در موقعيت سخنرانى مى بينند.اكر مديران ياد بككيرند 
كه سخنران خيلى خوبى باشند مى توانند قابليت فى البداهه سخن كفتنشان را نيز تقويت كنند كه بهترين روش تمرين كردن است 
.- براى خود مشخص كنيد كه هدف از اين سخترانى جيست و آن را در يكك جمله بنويسيد.- هدف خودرا به لحاظ رفتارى 
بنويسيد يعنى شنوند كان از سخترانى شما جه جيزى برداشت مى كنند .- كليات مطالب خود را تهيه كنيد؛ شنوند كان معمولا يكك 
نكته اصلى و سه نكته فرعى رادريافت مى كنند.- طى زمان ارائه سخنرانى به افراد بكوئيد كه مى خواهيد جه جيزى به آنها بكوييد 
( اين كار ر در اغاز سخنان انجام دهيد ) مطالب را در بخش اصلى كفتارتان بيان كنيد . جمع بندى كنيد ودر اخر به آنها ياد اور 
شويد كه جه كفته ايد.- سعى كنيد حضار را تحليل كنيد و ببينيد علت حضورشان در جمع جيست واين جمع از جه كسانى 
تشكيل شده است.بخش شثمفرد كامل 5-١‏ كنار امدن با استرس عوامل زيادى باعث بوجود امدن استرس مى شود » هر جيزى 
كه به جسم يا روان ما ضربه وارد كند استرس زا است .بهترين راه حل اين است كه به قابليت هاى خود اعطماد داشته باشيد . شما به 
اين دليل مدير شدهايد جون توانايى انجام دادن كارهاى مشكل تر راداشته ايد يس به مشكل واكنش نشان دهيد و نه به 
استرس.سعى كنيد مشكل را به جالش بكشيد وآن را حل كنيد همجنين استرس را كنترل كنيد .2-1 با كلاس بودن كلمه كلاس 
معانى زيادى دارد كه در اينجا به عنوان برخوردارى از سبكك وقار در رفتار فرد مطرح مى شود. كه شامل موارد ذيل مى باشد :- با 
مردم مطابق با شان اجتماعى آنها برخورد شود .- حتى زمانى كه عصبانى مى شويد هم از كلمات زشت و ركيك استفاده نكنيد .- 


لظبفة تؤادق وقومى تعريك تكتيد..-وتسرةى غتوة را از دست تدهيد عدن ده توحيه اشعاهات تباشيد و از انها درس بكيريد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ع(9ة1 از ميب 


.- اسوه و نمونه ديكران باشيد .جمع بندى مطالب شما به مرور زمان باهوش تر نمى شويد » بلكه تجربه بيشترى كسب مى كنيد 
واين باعثكار آمدى بهتر شما مى شود و تكرار تجربيات باعث روان انجام دادن كارها.موفقيت شما به عنوان يكك مدير از خود شما 
وازطرز نككرش نسبت به اين مسئوليت آغازمى شود. مسئله اى كه در اينجا مهم است : تاثير شما بر افرادى است كه با زندكى آنها 
در تماس هستيد. منبعكتاب اولين تجربه مديرت ( ويرايش ينجم )مولفان : لورن بلكر - كرى اس تايجيكك لورن بلكر : بيش از سى 
سال سابقه مديريت در صنعت بيمه را درا بوده. كرى اس تايجيكك : از مديران موفق شركت سيلور استار است كه در زمينه خدمات 


مشاوره مديريتى فعاليت دارد و يس از فوت بلكر ويرايش اين كتاب را خود بر عهده كرفته است . 
ملك سليمان 


دكتر محمد على انصارى 

ملكك سليمان (جلوه هايى از مديريت در قرآن) مجموعه مقالات ”- نويسنده: محمد على انصارى - انتشارات بيان هدايت نور- 
جاب اول اسفند 17/رقعى- تعداد صفحات 08 شامل ينج كفتار- تهيه و تنظيم: سميرا حسين يور عرب- سخن آغازين : 
يبامبران بزركك الهى انسان هاى كاملى هستند كه در حوزه انديشه و عمل اسوه هاى بى بديلى براى بشريت محسوب مى كردند» از 
اين رو تأمل و كنكاش در سيره و رفتارها و كفتارهاى اين ييام آوران هدايت و رحمت ءاين سالكان واصل و معلمان صاحبدل .بهره 
هاى وافرى را به ارمغان مى آورد .از جمله حيطه هاى هنر نمايى اين متفكران وارسته »عرصه مدارا و مديريت است كه در حيات 
اجتماعى اين بزركان به شكل با شكوهى بروز و تجلى يافته است.صادقترين راوى حال وحكايت اين سفيران ملكك خدايى »قرآن 
كريم است كه در نهايت حلاوت واوج جذابيت كزيده هاى نافع و كارآيى از حيات طيبه اين اولياءحق را به تصوير كشيده است» 
كه با هوش ورزى و تفتن جدى مى توان دريافت كه اين قوم به انصاف مديران ستركك بلنداى تاريخ بشريت اند و شناخت ارزش ها 
و روش هاى مورد اعتماد و عمل ايشان به خصوص در شاخه مديريت بحران مى تواند نويد بخش آثار و آمان هاى مباركى باشد.به 
عنوان مقدمه بايد توجه نمود كه قرآن كريم داراى محوريتى است .يعنى مجموعه مطالب قرآن كريم حول محور ارتباط قرار دارد و 
به تعبيرى روح يبيام كلام الهى و قرآن را ارتباط تشكيل مى دهد ارتباطى كه داراى جهار مؤلفه است كه هيج مطلبى رانمى توان 
يافت كه ازاين جهار مؤلفه خارج باشد.محورهاى جها ركانه ارتباط در قرآن اولين ارتباط ميان انسان و خداوند است كه بخش 
عظيمى از آيات قرآن را تشكيل مى دهد انسان موجودى سركردان ومتحير نيست بلكه با يديده اى به نام هبوط يا بر زمين كذارده 
است وسيرو حركتى دارد و براى حركت او نقطه يايانى نيز در نظر كرفته شده است . بنابر تعليم قرآن راهكارهايى كه اين حركت را 
ميسر و ممكن مى سازد جيزى جز تعليم و تربيت نيست يعنى اولين وآخرين راهكار همين است كه از آن به عبوديت تعبير مى شود 
و عبوديتى كه قرآن معرفى مى كند مبتنى بر دو يايه واساس معرفت و محبت است.ارتباط دوم انسان رابطه با خويشتن است .بشر از 
دير باز سعى داشته تا خود را بشناسد و با فرصتها و تهديد ها در مورد خود آشنا باشد داده ها و ستاده ها را جمع بندى و نتيجه 
كيرى كند واز شخصيت خود بهره ورى درستى بنمايد . راهكار اين قسمت در قرآن كريم بدون شكك تزكيه و تذهيب است.و به 
زمين و كسى كه آن را كستراند وقسم به جان آدمى و آن كس كه آن را (آفريد) و منظم ساخته. سيس فجور و تقوا را به او الهام 
كرده است كه هر كس نفس خود را ياكك وتزكيه كرده »رستكار شده.وآن كس كه نفس خويش را با معصيت و كناه آلوده ساخته 
نوميد ومحروم كشته است! شمس/آيات 9:8 8 و4 سومين رابطه ارتباط انسان و جهان بيرامون اوست و به بيانى ديكر رابطه 
آدميان و جهان طبيعت اين قسمت نيز از همان فصل هاى سربسته و نككشوده قرآن است .كه ما مسلمانان تا كنون به آن توجهى 
ننموده ايم.ارتباط انسان و طبيعت در قرآن بسيار شكفت انككيز است رابطه اى كه قرآن به آدميان تعليم مى دهد بر اصل استعمار بنا 


نهاده شده است. نه آن معنا و تعبيرى كه وها از استعمار استفاده مى شود.استعمار يعنى آبادانى وعمارت .يعنى آدميان بايد 
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بكوشند تا جهان ييرامون خود را آبادان نمايند.آنكاه به بهره بردارى و انتفاع از آن مشغول شوند.طبيعت» معلم انسان است . كرامت 
» زيبايى»جلامل»لطافت.بارشءتابش و رويش طبيعت هر يكك درس هاى بزركى است كه از سوى طبيعت به انسان تعليم داده مى 
شود.جهارمين رابطه كه مشكاترين نوع آن است ارتباط انسان با ديكر انسان هاست.در حوزه ارتباط آدمى با خداوند اصل رحمت 
وجود دارد واين رحمت بسيارى از كاستى ها را جبران مى كند.در حوزه ارتباط با خويشتن نيز اغماض و جشم يوشى»يذيرش 
مسائل را براى ما راحت مى كند. در حوزه ارتباط با طبيعت نيز اصل كرامت وجود دارد و جون طبيعت با ما رابطه اى يكسويه دارد 
ما از منافع طبيعت بهره مى بريم.اما رابطه انسان با انسان قدرى بيجيده و دشور است جون رابطه آدميان با يكديكر تعارض و تفاخر 
دارد و به تعبير ساده در برخورد منافع و موقعيتها جالش هايى يبش مى آيد كه رابطه انسانها با يكديكر را مسئله ساز مى كندو 
بايستى براى آن جاره اى جدى انديشيد. بايددانست ثمره اصلى نبوت و امامت التيام بخشى و بهبود رابطه انسان و انسان مى باشد. 
قرآن براى رابطه انسانها با يكديكر آنقدر اهميت قائل است كه همراه ارتباط با خداوند آن را مطرح مى كند .(ونماز را به يا داريد 
و زكات ببردازيدو همراه ركوع كنند كان ركوع كنيد..)بقره/57 نماز رمز ارتباط با خداوند و زكات رمز ارتباط با مردم است. دو 
وازه اى كه هميشه در قرآن همراه يكديكر استعمال مى شود و متجاوز از جهل بار به كار برده شده است.به طور كلى در قرآن دو 
كونه تقسيم داريم كه يكى تقسيم كمى كه شامل تعداد حروف .كلمات و آيات است و ديكرى تقسيم كيفى وآنجه مهم است 
شناخت مفهومى و كيفى قرآن مى باشد.سر فصلهاى ينجكانه قرآن١)آيات‏ و عقايد:آياتى كه خداوند در آنها اصول اعتقادات را به 
مسلمانان تعليم مى دهد كه سه ياسخ اصلى ما در آن نهفته است توحيدءنبوت و معاد ؟)آيات الاحكام: آياتى كه داراى احكام 
فقهى قرآن است.”)آيات اخلااقى: مجموعه تعاليم اخلاق عمومى كه كاه فرد و كاه جمع را در بر مى كيرد.؟) قصص و تاريخ 
قرآن0)حكمتها و مثال هاى قرآنى: كه همه از محيط ييرامون انسان نشأت مى كيرديعنى مثال هاى عينى و ملموس.ويزكيهاى تاريخ 
و قصص قرآنتاريخ و قصص قرآن به معناى علم تاريخ نيست عزيرا در قرآن تكيه كاه خداوند زمان و مكان نيست و اساساً شيوه بيان 
مطلب به نوعى آموزش عملى و عينى است.شيوه تاريخ و قصص قرآن 1 موزش در حال حركت و عينى است و نوعى آموزش عملى 
و استمرارى است .مجموعه تاريخ و قصص قرآن ساخته شده و داستان نيست بلكه مصداق كامل واقعيتهاى خارجى است.در 
سركدشت أنها درس عبرتى براق صاحباق اتديقه بود.اين عا داستان دروغين نبود بلكة عماهكه اسثا با انمه يقن روى او قراز 
دارد؛ و شرح هر جيزى هدايت ورحمتى است براى كروهى كه ايمان مى آورند. يوسف/١١١يكى‏ از منابع بسيار غنى در مباحث 
مديريت آموزش هاى عملى و تاريخى قرآن است كه كاه در آن مديريت بحران ديده مى شود و كّاهى حالت كذراو آموزش 
عملى و عينى در صحنه است .حال براى استفاده از آموزه هاى مديريتى قرآن كريم به آياتى از سوره مباركه نمل (آيات ١0‏ الى 
#*ع)شاره شده و جهارده اصل مديريتى در اين آيات مطرح مى كردد.((و ما به داوود و سليمان دانشى عظيم داديم؛و آنان كفتند 
ستايش از آن خداوندى است كه ما را بر بسيارى از بندكان مؤمنش برترى بخشيد.))نمل / ١80‏ خداوند اولين نكته اى كه در مورد 
داوود و سليمان مطرح مى كند علميت و جايككاه دانش آنهاست . دوران داوود كذشت و سليمان يا به صحنه نهاد .سليمان تورات 
نبى و رسول نيست بلكه يادشاه كشور كشاست.قرآن به شكوه و جلالى والاءساحت اين بز ركمرد را مى ستايد . او نمادى از يكك 
انسان كامل و موفق در خلقت الهى است. ((و سليمان وارث داوود شد و كفت:اى مردمازبان يرند كان به او تعليم داده شده وازهر 
جيز به او عطا كرديده؛ اين فضيلت آشكارى است.))نمل / 1#١ما‏ زبان موجودات و يرند كان را مى دانيم اين خصوصيتى است كه 
خدا به ما ارزانى كرده است . ((لشكريان سليمان از جن » انس و يرند كان نزد او جمع شدند آنقدر زياد بودند كه بايد توقف مى 
كردند تا به هم ملحق شوند.))نمل 177 اين جنين براى سليمان نيروى جند مليتى فراهم آمده است و همه اين ها مديريت واحد 
دارند.((آنها حركت كردند تا به سرزمين مورحكان رسيدند؛مورجه اى كفت :به لانه هاى خود برويد تا سليمان و لشكرش شما را 


بانمال تكش يون صاليكه ند قوسد تمل 187( ماق ا سكن اوتسسى كرد و ختديد ..)) تن / 14 سليمان از تدابين و قرز الك 
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اين رهبر متعجب شد كه با جه هشدار به جا و به موقعى جماعت خودش را بيدار كرد . سليمان در جستجوى آن يرنده(هدهد) 
برآمدوكفت:((جرا هدهدرانمى بينم ءيا اينكه اوازغايبان است.))نمل / ٠١‏ سليمان به جستجوى يرن دكانى كه در خدمت اوو 
كار كزاران حكومت وى بودند ٠يرداخت.از‏ اين به بعد ه رآ نجه سليمان عمل مى كند الكوهاى قرآنى بحث مديريت است.اصل تفقد 
و نظارتكلمه تفقد از ماده فقدان مى آيد و معناى وازه فقدان يعنى طلب مفقود و بررسى بيرامون جيزى و كسى كه نيست و به بيان 
ما نظارت بر كاستى ها ؛اين معناى دقيق كلمه تفقد مى باشد كه ما آن را به نظارت تعبير مى كنيم. تفقد علاوه بر نظارت »يكك 
بررسى دقيق است و بار عاطفى فوق العاده دارد يعنى انكيزه اين نظارت صرفاً اعمال يكك روش و نظم خاص نيست بلكه بار عاطفى 
فوق العاده اى را از منظر يكك مدير در قرآن به دنبال دارد . نظارتى كه همراه با احساسات و عواطف ياكيزه و مهربانى و مهرورزى و 
نكاه انسانى است و اين نكته اى بسيار مهم است. در توضيح اين سخن از سخنان امام على (ع) استمداد مى جوييم.راهكارهاى تفقد 
در كلاسم امير المؤمنين حول سه يا جهار حوزه است كه قابل تأمل مى باشد.امير المؤمنين در نامه ”0 كه حدوداً به جهل زبان دنيا 
ترجمه شده است و در سال ٠٠١”‏ ميلادى يونسكو و سازمان ملل به عنوان متن جامع و منشور مديريتى آن را معرفى نمود »در فرازى 
به مفهوم تفقد اشاره اى دارد:جناب مالكك از كار زير مجموعه خودت و كار كزارانت و اطرافيانت به عنوان يكك مدير شايسته به 
كونه اى تفقد كن كه يدران نسبت به فرزندان خويش تفقد مى كنند يعنى نككاه نظارتى »يكك نككاه همراه با عطوفت و مهرورزى و 
مهربانى.در اثر تفقد رشدو شوق و ذوق و تحركك به دنبال خواهد بود و نككاه متكبرانه و بدون تفقد در منظر مديريتى قرآن 
سازكارى ندارد.امام مى فرمايند اكر به اين ها امتيازى دادى در نظرت بزركك جلوه نكند . مبادا بككويى اين فرصت و موقعيت را به 
شما داديم حال جه و جطور. موقعيت هاءامكانات و شرايطى را كه براى همراهانت فراهم كردى رااز حد و اندازه واقعى خود در 
ذهنت بزركتر مكن كه اين آفت مديريت است آنكناه به همان مقدار انتظارو توقعت از آنها فزونى مى يابد و نمى توانى رابطه اى 
صحيح و واقع كرا با زير مجموعه خودت داشته باشى.آقاى هانرى فايول از صاحبنظران معروف مديريت كه مديريت او جهارده 
اصل دارد »اصل دوم وى تناسب بين مسئوليت ((((/[][|أأ0175م1©5 و قدرت و اختيار ((/(0]11011ا3)) است.در نككاه مقابل 
باز در عين حال كه اختياراتى برعهده ايشان قرار دادى آن لطف را كوجكك مشمار . يس نه بزركك نمايى و نه كوجكك انككارى 
بلكه نككاهى واقع كرا محور كار و تفكر توباشد.نككاه رحيمانه و مهربانانه هركز نبايد از دقت ما بكاهد. ((... يس بركارهاى آنان 


مراقبث دان و جاسوصى راستكى ووفابيشه ب ابشان بكمار كد هراقبت نهاتى توادر كازهايكان وادار كتنده اتهانيث مه وغايت افانكه 


مسئوليت آور بايستى عيون يعنى جشم داشته باشيم.اميرالمؤمنين (ع) از كسى كه مى خواهد براى يكك مديرخبر بياوردبه جشم تعبير 
مى كند يعنى بايستى به او اعتماد داشت.صفات اين بازرسان صداقتءتجربه و فادارى است.امام مى فرمايندءوقتى اين ها بدانند كه 
نظارتى ينهانى بر كارشان وجود دارد خود به خود موجب جديت و شدت بيشترى در رفتارشان خواهد شد.سومين مميزه تفقد در 
نزد امام على (ع) تفقد همراه با فراكيرى است يعنى نظارت نبايد به حوزه هاى بزركك و آمار و ارقام كلى منحصر شود.در نظارت 
صرفاً نبايد به امور مهم و برجسته توجه داشت بلكه حواشى را نيز بايد در زير مجموعه نظارت خود قرار داد.جهارمين ويزكى لازم 
تفقد در نامه امام على (ع) تفقد و نظارت شخصى است.يس اصل نخستى كه در رفتار سليمان مى بينيم »تفقد است.بيان شد كه 
سليمان بررسى و سر كشى كرد و كفت جرا هدهد را نمى بينم ءيا اينكه او از غايبان است.. اين جا جستجوى سليمان شروع مى شود 
.در اينجا سليمان نمى كويد هدهد كجاست؟جرا هدهد نيست؟ جرا نيامده است؟ بلكه مى كويد من هدهد را نمى بينم و يا واقعا 
هديك تك انققى واودعردقن معان دمه سشلياة كا وا او لسع عرد سن نا مكانة تكد ظريت ترات باقعا قايل 
استفاده و زيباست.حال عضوى از مجموعه سازمان غيبت داردلذا سليمان در برخورد با اين صحنه بايد سريعاً عكس العمل نشان 


دهد.اصل تنبيه و تشويق (انذار و بشارت) كلمه تنبيه و تنبه هر دو داراى يكك ريشه و به معناى بيدار كردن از خواب است يعنى 
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غفلت زدايى يس فلسفه تنبه غفلت زدايى است نه انتقام»بيدار كردن و هشدار دادن است لذا در بحث تنبيه و تشويق نظر شخصى 
وجود ندارد.كلمه انذار در قرآن داراى همين معناست .انذار تنبيهى است كه بايد نتيجه آن بيدارى باشد و بشارت تشويقى است كه 
بايد نتيجه آن آوردن نويد و ايجاد شوق باشد.انذار و بشارت به تعبير قرآن ودر نظام مديريتى ما خيلى مهم است بايد نتيجه تنبيه و 
تشويق متناسب با اين عناوين باشد. انبياء الهى براى تنبيه و تشويق آمده اند .كتاب هاى آسمانى يا جنبه تنبيهى دارند يا تشويقى. 
(قال الرضا (ع) : هر آنكس كه سباسكزار لطف مردمان نباشد كويا شكر خداوند را به جاى نياورده است.) عيون الخبار الرضا 
(ع)/ج ١‏ ص "در تنبيه و تشويق سه اصل حائز اهميت است:اول قاطعيت- سليمان وقتى كه ديد هدهد نيست .كفت ((لأعَذِيئهُ)) لام 
مفتوح وقتى بر سر فعل مى آيددليل بر يتكك وار بودن كلام است يعنى سخن كوبنده و بر صلابت.و نون تأكيد نيز وقتى به انتهاى 
فعل مى جسبد يعنى قاطعيت.اول و آخر سخن با قاطعيت همراه است.اكر در تنبيه و تشويق براى به هر جهت ملا-كك ومعيار قرار 
كيرد هيج فايده اى در بر نخواهد داشت . وعده اى داده مى شود و شش ماه بعد عمل مى شود يا خير. نتيجه معلوم است كاركزاران 
ومجموعه نظرشان عوض مى شود.دوم تنوع- سليمان كفت من هدهد را مؤاخذه مى كنم . نكته دومى كه در تنبيه يا تشويق وجود 
دارد لزوم تنوع آن است كه بسيار مهم مى باشد و نبايستى هميشه تشويق و تنبيه جارجوب مشخص و منحصرى داشته باشد.سوم 
تناسب - به عنوان مثال جهره هاى ماند كار علمى و فرهنكى را در سمينارى جمع مى كنند سيس كليد خودروى ممتاز كشور را 
تحويل ايشان مى دهند . اين ها كه نيازى جنينى ندارند بلكه تناسب ياداش براى ايشان حائز اهميت است .شايد مكان مناسبى جهت 
اوفك و فطتيق او امكافناق امن كرنه منقع هنظ انها باهند. وس دو قويق تراوباسة #رساوداى اعمال شود مدي ارلخايك 
توه كند كه: ابا اب ثيه و تشويق دن يكران تافر كذازاسث ناغير البازثات اب فيا لهدز سان صوغ ه تيت 9 كر دي 
تناسبى را رعايت كنيم ديكر تبعات نامناسب نداريم.بنابراين سه نكته قاطعيتءتنوع و تناسب بايد لحاظ كردد.در ادامه آيه سليمان 
بيان مى دارد كه هدهد بايستى عذرى موجه و قانونى براى غيبت خويش بياورد.(( قطعاو را كيفرى شديد خواهم داد » يا او را ذبح 
مى كنم يا مككر آنكه دليل روشنى (براى غيبتش)براى من بياورد!))نمل/ "١‏ جيزى ازاين نشست فاصله نشد يعنى با فاصله و 
درنكى بسيار كوتاه هدهد آمد.اصل تكريم و تشخصهدهد يكك عضو كوجكك نهاد مديريتى سليمان استءاو غيبت دارد.سليمان هم 
به شدت برخورد قانونى خود را اعمال و زمينه را آماده مى كند .اولين سخنى كه هدهد به سليمان مى كويد »انسان را متعجب مى 
سازد.مخاطب هدهد سليمان حشمت الله ونبى خداست فرد با عظمتى كه سخن مورجكان وتمام وجود را مى داند ورازهاى خلقت 
را كشوده است.هدهد مى كويد: ((جندان درنكك نكرد(كه هدهد آمدو)كفت:من بر جيزى آكاهى يافتم كه تو بر آن آكاهى 
نيافتى ؛ من از سرزمين سبا يكك خبر قطعى براى توآورده ام.)) نمل/١اسليمان‏ !من احاطه و تسلط بر موضوعى دارم كه جنابعالى از 
آن بى خبر هستيدإسريع و صريح و بدون مقدمه.در نظام مديريتى سليمان آنقدر تكريم و تشخص به زير مجموعه داده شده است 
كه نان كابل و يعر اس مى تواقد شته بيو اضر اساباز كر كه و ارق نذا لسري راودا راد كد بوت شر بسار زايطا 
و مسائل بازكو و طرح نككردد. اين موضوع در نظام مديريتى قرآن يكك اصل است . يكك مدير مسلمان با زير مجموعه اش بايد خيلى 
از حجاب ها را بردارد واكر اين تكريم و شخصيت بخشى به زير مجموعه موجود باشد سه نكته بيش مى آيد. ٠‏ فرصت مشاركتدر 
اين حالت زير مجموعه فرصت مشاركت با شما را بيدا مى كنند و براى ورود به ميدان كار تمايل مى يابند . اين نكته در زندكى 
ييامبر اسلام فراوان ديده مى شودكه فرصت مشاركت فراهم مى كردديعنى اين ها فرصت بيدا مى كنند كه استعدادهايشان را رو 
كنند .. اظهار رأى و نظريعنى در نظام سليمانى »عضو كوجكى كه هدهد استءاين فرصت را دارد كه در قبال سليمان شفاف و 
كامل اظهار نظر كند.. نتيجه تكريم صداقت و امانت استدر صورت شكوفا شدن جنين شرايطى رفتارهاى صادقانه بروز مى 
كند.هدهد كزارش مى دهد كه من از سرزمين سبا براى تو نبأ آوردم. كلمه نبأو خبر با هم متفاوتند» هر كزارشى را خبر مى 
كويند؛اما خبر و كزارشى راكه تعيين كننده و تكان دهنده است را ديكّر خبر نمى كويند بلكه به آن نبأ مى كويند.در نبأ عظمت 
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وجود دارد و كزارش مهم را نبأ مى كويند لذا قرآن در مورد تاريخ انبياءاز وازه نبأ استفاده مى كند.قرآن نبأ مى كويد .هدهد نيز 
اين كونه مى كويد يعنى كزارش من تكان دهنده و جدى است.(( من زنى را ديدم كه بر آنها حكومت مى كندءو همه جيز در 
اختيار دارد و (بخصوص ) تخت عظيمى دارد!)) نمل/77من در سرزمين سبا زنى را ديدم كه او ولايت و حكومت و مالكيت داشت 
.او نظام حكومتى خوبى دارد داراى تمام امكانات مرتب .منظم و شايسته است. آنها آفت فرهنكى بزركى دارند وبه عوض خداوند 
در مقابل خورشيد سجده مى كنندو با الله آشنايى ندارند.(( او و قومش را ديدم كه براى غير خدا-خورشيد-سجده مى كنند؛و 
شيطان اعمالشان را درنظرشان جلوه دادهءو انها را از راه بازداشته؛از اين رو هدايت نمى شوند.)) نمل/5انتيجه جدايى از خداوند 
همراهى با شيطان است جرا كه يا انسان با خداست و يا با شيطان.هدهد اين مشكل فرهنكى را مى بيند و حساسيت ويزه اى نيز به 
خرج مى دهد.دو يايه اصلى براى تولدهر جرمى وجود دارد اقتصاد يا فرهنككء جامعه سبا از مشكل فرهنكك در رنجند هر جند اقتصاد 
رواجى دارند.اين قوم دركير يرستش خورشيدند.((جرا براى خداوندى سجده نمى كنند كه آنجه را در آسمانها و زمين ينهان است 
خارج (وشكار) مى سازد و آنجه را ينهان مى داريديا آشكار مى كنيد مى داند؟!)) نمل/؟حال عكس العمل سليمان جيست؟ 
اصل تحقيق و تفحصكسى مانند هدهد با تمام اين تسلط و آكاهى و جايكاه »خبرى را براى سليمان آورده است.بعد از دريافت 
كزارش وخبر اولين جمله اى كه | ز زبان سليمان خارج مى شود ءقابل تأمل است كه بسيار مهم مى باشد.بسيارى از مشكلات كه ما 
در ساختارهاى مديريتى داريم به علت تصميمات دفعى و آنى است كه هيج قابل بركشت نيست. بسيارى از آبروها و سرمايه ها بر 
باد مى رود و سيس برمى كرديم كه جرا اين تصميم كرفته شد و عكس العمل به جا بود يا نا به جا؟حتى اكر يكك عضو نزديكك 
مجموعه و حوزه مديريت هم خبرى و كزارشى را كه نبأ است مى آورد؛باز سليمان مى كويد بايد صحت و سقم همين كزارش را 
بررسى كنم. كلمه نظر در قرآن غير از رؤيت استءرؤيت يعنى ديدن ليكن نظر فراتر از ديدن است.نظر به معناى نككاه همراه با دقت 
و تأمل ويه است. اما در همين اصل دو ويزكى مهم است. ١)دقت-‏ كه از كلمه نظر فهميده مى شود. ")سرعت -كه فرصت از 
دست نرود.سليمان مى كويد بايد دقت كنم و اين دقتم بايد با سرعت همراه باشد.نبايد زمان و وقت رااز دست بدهمءبايستى با 
دقت و سرعت كزارش تو را بررسى و مطالعه كنم و ياسخ دهم.(( سليمان كفت :ما تحقيق مى كنيم ببينيم راست كفتى يااز 
دروغكويان هستى.))نمل//اامن اين موضوع را بررسى مى كنم آنككاه تصميم لازم اتخاذ خواهد شد. اصل آموزش و تعليم مستمر 
بعد از اصل تأمل و تحقيق و تفحص ,اما سليمان عكس العمل نشان نمى دهد بلكه مبنا بر تحقيق و تفحص است ليكن بدون فوت 
وقت.حال بعد ازاين تحقيقات سليمان جه مى كند؟ياسخ آموزش و تعليم مستمر است اساسا بناى قرآن كريم در مورد ما آدميان به 
خصوص هنكامى كه شأن ورتبه والاتر مى شودجنين است.همان طورى كه سنت بزركان و ييشوايان دين نيز تعليم و تعلم استمرارى 
و بدون انقطاع است.وجود ما آدميان به آموزش مستمر نياز دارد و آموزش و تعليم مستمر از اساسى ترين اصولى است كه در 
مديريت قرآن به آن توجه داده مى شود ع آموزشى كه هيج كاه قطع نمى شود و بايد لا ينقطع در فضاى زند كى و مديريتى حاكم 
باشد و براى مديران»يرسئل و در تمام سطوح امتداد و استمرار داشته باشد .تغييرات محيطى آنقدر جدى است كه يكك نفر نمى 
تواند به اين ها ياسخ دهد لذا طراحى سازمان هاى ياد كيرنده و ياد دهنده ايجاد مى شود.در سازمان بايد بخشى جنينى وجود داشته 
باشد كه بتواند سازمان فراكيرنده و فرادهنده باشد واين مقوله اى است كه در تفكرات مديريتى به صورت جدى وجود دارد و 
ماهيتش تعليم و تعلم مستمر .باز آموزى و آموزش ضمن خدمت است.سليمان مطالعات لازم را انجام داده است.سيس مى كويد 
هدهد اين نامه را بككير و ببر.تمام كلمات به كار رفته داراى ظرافت است .((هذا)) يعنى همين. يعنى نبايد هيج تغيبرى در اين متن 
ادارى ايجاد شود لذا با حفاظت تمام و با امانتتدارى كامل به مملكت سبا وارد مى شوى و نامه من را در حضور كار كزاران 
حكومت و مديران قرار مى دهى معناى اين مفاد يكك آموزش كامل يرسنلى است .سليمان به هدهد جنين آموزش مى دهد كه نامه 
را بكير و مقابل ملكه سبا بكذار آنكاه جندقدم عقب بر كرد و سيس آن جا بايست و جيزى نككو و ياسخ را بككير و براى ما بياور.(( 
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(ملكه سبا ) كفت : ((اى اشرافاإنامه ير ارزشى به سوى من افكنده شده!)) نمل/ 79 اصل ضرورت تحصيل مهارت هاى شخصى 
اين اصل برخواسته از همين كلمه كتاب كريم است. سليمان نامه اى نوشته است و به ملكه سبا تقديم شده است؛اما شككفت انكيز 
نحوه برخورد با آن است »صحنه اى كه قرآن كزارش مى دهد.ملكه سبا مى كويد من نامه اى ديدم كه طى عمرم جنين نامه نككارى 
ادارى را نديده بودم ؛اين كتاب كريم است. در جايكاه و منصب مديريت يكك سرى مهارتها لازم است .در بحث هاى مهارتى 
مديريتى بحث (( !|أ»!5 |5013)]عم )) مطرح است و مهارت هاى شخصى كه يكك مدير بدون شكك به آن نياز دارد.در قرآن سه 
مهارت عمده را براى مقام مديريت ملاحظه مى شود 2-١.‏ تحمل مهارت اول تحمل است جمله معروفى از امير المؤمنين (ع) نقل 
است كه و مى فرمايند:فراخ سينكتى و بردبارى دست افزار سرورى است و سالارى.يا كسى بر منصب مديريت ننشيند يا اككر نشست 
سعه و شرح صدر را بايد تمرين كند.كلمه شرح باز كردن حقيقتى است كه ظرفيت فراوانى دارد.ياد الهى انسان را قرار مى دهد و 
در وجود انسان ثبات و تسكين را حكمفرما مى كند.انسان در مقام تحمل دو خصيصه عمده و مهم يبدا مى كند. اول - وسعت ديد 
كه براى يكك مدير بسيار ارزشمند است.از فضايى برتر به مجموعه نككريستن و داراى وسعت نظر بودن كه مع التأسف آفت مديريت 
شايسته »تنكك نظرى هايى است كه هيج قابل قبول نمى باشد.دوم- سماحتء بز ركوارى و كرامت نفس.در مقام مديريت تحمل 
خو د عامل انجاة سناحت و كذشت غايى اسث كه روزت دارة دوي تحمل انسان رابالا فى بره .يكن اكافن وديكرق 
شق.1- تسهيلمهارت دوم تسهيل است ((وَيسِرلى أمرى)) براى انجام دادن يكك فرايند و كار از راههاى مختلفى مى توانيم استفاده 
كنيم.ما بايد به مهارت تسهيل مجهز باشيم كه مبتنى بر تفكر است . وقتى انسان به خود فرصت فكر كردن مى دهد و تفكر را تقويت 
مى كند نتيجه و بازتاب آن بدون شكك تسهيل است يعنى يكك مدير فكور هميشه كوتاه ترين راه را براى مقصد انتخاب مى كند 
كه همان صراط مستقيم است يعنى راهى كه مبتنى برتفكر باشد.*7- تفهيممهارت سوم تفهيم است .مهارت تفهيم محتاج و مبتنى 
برتسلط است با تسلط انسان مى تواند مهارت تفهيم را دارا باشد. از ابزار مهم در مديريت تسلط در بيان و تحصيل اين مهارت است 
يعنى مدير بايد قوت سخن كويى داشته باشد و براركان كلام مسلط باشد و بتواند بابيان رضايتمندى عموم را جلب كند.در 
بر وكراسى ماكس وبر دو تفسير وجود دارد . يكك تفسير عاميانه و غلط كه روح ماكس وبر هم ازاين بحث بى خبر اس ت!كه از آن 
به ديوان سالا-رى يا كاغذ بازى تعبير مى شود ولى از اجزاءمعناى صحيح آن آموزش دقيق مكاتبه ادارى است كه در منطق قرآن 
براى يكك مدير ضروريست.سليمان حشمت الله اين مهارت را به اوج رسانده است .اصل صراحت و ادب در متن نامه اين اصل ديده 
مى شود كه سليمان بى هيج واهمه اى با نهايت صراحت مضمون و مطلب خود را انتقال مى دهد وخواسته اش را صريحاً متذكر مى 
شود. بوشيده كارى وجود ندارد . كاهى انسان صريح صحبت مى كند و مى كويد من ركث مى كويم »اكر بدت هم بيايد مهم 
نيس تإخير اين قبول نيست بلكه ما صريح مى كوييم ولى به شكلى كه كسى نيز آزرده و رنجيده نشود ؛يعنى بانهايت صراحت و 
شفاف سازى و در عين حال از هنجار ادب نيز خارج نمى شويم.يس اصل صراحت و ادب بسيار مهم است و از اركان ادبيات 
كلامى و كتابى مديريت است.(( (سيس ) كفت: اى اشراف (واى بزركان ) ! نظر خود را در اين امر مهم به من بازكو كنيد كه من 
هيج كار مهمى را بدون حضور (و مشورت 9 شما انجام نداده ام.))نمل/""ايس از دريافت نامه »ملكه سبا جلسه هيأت دو لت را 
تشكيل داد.مجموعه كا ركزاران و بز ركان دولت را دعوت كرد و كفت:اى بزركان!نظرات خود را بيان كنيد.من از بيش خود 
تصميم نمى كيرم.دوست دارم تصميم با رأى جمع باشد. بكُوييد جه كنم؟جلسه هيأت دولت بركزارو رايزنى انجام شد. اين زن از 
سياست و كياست بالايى برخوردار است. او تصميم ديكرى كرفت و كفتءبرايم ابهام ذهنى مانده و اكر آن ابهام رفع شود آنكاه 
مى توانم به شما بككُويم نظرم جيستهلذا نياز به آزمون و آزمايش است.اصل عزت وشرافتاين جا اصل هشتم به صحنه مى آيد كه 
بحثى درونى و اخلاقى و وجدانى است يعنى اصل عزت و شرافت»همان اصل خويشتندارى نفس .ارزان نفروختن وجود در مقام 
مديريت كيمياست. عزت وشرافتى كه در وجود يكك كار كزار و يكك مدير واقعاً ضرورت ورفعت دارد.ملكه سبا كفت.راه اين 
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است كه من هداياى بسيار نفيس و كرانقدرى رابراى سليمان مى فرستم. بعد ببينيم با اين هدايا جه مى كند؟هدايا براى سليمان 
رسيد.(( هنكامى كه(فرستاده ملكه سبا)نزد سليمان آمد كفت:((مى خواهيد مرا با مال كمكك كنيد(و فريب دهيد)؟!1 نجه خدا به من 
داده بهتر است از آنجه به شما داده است؛بلكه شما هستيد كه به هديه هايتان خوشحال مى شويد.)) نمل/ #“اسليمان كفت :آيا جشم 
مرا به اموالتان خيره مى كنيد؟شماييد كه به اين مسائل دلشاد مى شويدإاين مسائل در عقيده ما تأثيرى ندارد.اصل ابراز و اتخاذ 
عكس العمل مناسب (( به سوى آنان بازكرد (و اعلا-م كن)با لشكريانى به سراغ آنان مى آييم كه قدرت مقابله با آن را 
نداشته باشند؛وآ نان را از آن (سرزمين آباد) با ذلت و خوارى بيرون مى رانيم!))نمل /لالاسليمان به هدهد.مى كويد به سوى 
اين ها بركرد و خبر من را به اينان بكو كه جكونه عمل مى كنم. اين نكته مهم است كه ما در مواضع مختلف بتوانيم مناسبترين 
واكنش را نشان دهيم.اكر در نظام مديريتى تعقل محور باشد نه مباحث حاشيه اى ءانسان برآن اساس مى تواند مناسبترين تصميم را 
بكيرد كه از مقوله هاى تصميم ممكن است تهديد و توبيخ باشد. سليمان عكس العمل سريع و مناسب را اتخاذ مى كند و به هدهد 
مى كويد به آنان بكو كه به زودى به سوى شما با سياهى كران خواهم آمد كه توان مقابله با آن لشكر را نداشته باشيد و شما را به 
ذلت از شهر و ديارتان بيرون مى كشم و در يبش من تحقير خواهيد شدإجمله عجيب وتكان دهنده است.با عنايت به عملكر دسليمان 
مشخص مى شوددر مقام تهديد و توبيخ»تكيه ما بيشتر بر تهديد است تا عمل.مقدار تهديد و بار كلامى سخن بيشتر از بار عمل آن 
است يعنى آن صولت مديريتى در مواردى بايد واقعاً غالب و حاكم باشد و اين روحيه قابل توجه است.از معنا اين كلام مى توان 
اميد © ادل كار دحك وجول تكد ملك سيا ١‏ مرق زاف ايها اجام كان وكوك دليعان مرف وار بردره فييك لا 
تسليم سليمان شد . نه جنكك است و نه تهديدبا يكك عمل صالح و صادقانه و ياكيزه تسليم شد.اصل ارزيابى و ايجاد رقابت سالم(( 
(سليمان ) كفت: ((اى بزركان!كدام يكك از شما تخت اورا براى من مى آورد بيش از آنكه به حال تصميم نزد من آيند؟)) نمل//" 
كفته شد ملكه سبا يكك عرش و تخت سلطنت خاص داشت كه نماد قدرتشان و داراى ارزش ويزه اى بود . سليمان خطاب كردءاى 
كروه همكاران وهمياران من!جه كسى مى تواند قبل از اينكه ملكه سبا حاضر شود تخت اورا براى من بياور؟!يككث اصل كارآمد و 
فوق العاده قوىاين جا سليمان مى خواهد مجموعه او كار مهمى انجام دهند . سازمان مى خواهد تحول و مسئوليت ستكينى را 
انجام دهد.كار با اطلا-ع رسانى عمومى اقدام مى شود يس قسمت اول اصل اطلاع رسانى كسترده است كه از آيه مشخص مى 
شود.حال اين اطلا-ع رسانى براى جه موضوعى است#يراى اعطاءفرصت,ء نكته دوم اعطاءفرصت است.به همه مجموعه فرصت داده 
مى شود و به همه ايشان براى حضور و حاضر شدن در اين طرح و يروزه فرصت داده مى شود . اين فرصت زمينه اى براى شكوفايى 
استعدادهاست.مهره هاى ينهان وبيدا در سازمان بايد آشكار شوند و اين موضوع نيازمند آزمون هاى اين جنين است.سليمان 
فراخوان عمومى كرد .همه براى طرحى كه سليمان مى خواهد عرضه و ييشنهاد دهدء آماده اند . ييشنهاد جيست؟جه كسى مى تواند 
در سريعترين فرصت ممكن اين تخت را براى من بياورد؟شما بيشنهادات خودتان را ارائه كنيد؟ بيشنهاد اول بيان مى شود: ((عفريتى 
از جن كفت:من آن را نزد تو مى آورم بيش از آنكه از مجلست برخيزى ومن نسبت به اين امرء توانا وامينم.)) نمل/ 9“ابا كمى دقت 
مى توان دريافت كه اعطاء فرصت و اطلاع رسانى در حدى انجام شده است».كه يكك جن و عفريت هم مقابل سليمان حاضر مى 
شود و ييشنهادش را در كمال آزادى مطرح مى كند.در حوزه سليمان نمى توان به كزاف و دروغ و لاف سخن كفت. من قوت 
اجراى اين كار را دارم يعى هم توان عملى دارم وهم توان ارزشى كار راءهم قوى هستم وهم براى انجام دادن اين كار امين.اصل 
ارزش كذارى و شايسته سالاريتا ارزش كذارى دقيق نشده باشد و معيارهاى تثبيت شده را مشخص و معلوم تعريف نكنيم»؛نمى 
توانيم انتخابى اصلح و شايسته داشته باشيم.سليمان با معيارى طلايى كرزيتقن زارزيابى مى كند.او انتخاب اصلح و شايسته سالارى را 
مطرح و برقرار مى سازد.معيارهايى كه نزد سليمان وجود دارد »اول قوت و دوم امانت است.((اما كسى كه دانش از كتاب 


(آسمانى) داشت كفت:ييش از آنكه جشم بر هم زنى »آن را نزد تو خواهم آورد!)) نمل/0* سه ضلع انتخاب شايسته »قوت و علم و 
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دانش است كه معيار كزينش و شايسته سالالرى سليمان مى كردد.وقتى امنيت در حوزه كارى قويتيرين متخصصان واعتماد به 
شخصيت كارى ايشان نباشد متأسفانه نمى توانند بارهاى سنكين را بردوش حمل كنند و همين طور متعهد ترين و متدين ترين افراد 
نيز وقتى دانش كافى و لازم را نداشته باشند»در مجموعه ثمر ده نيستند.منطق ييامبران الهى اين است كه بايد اين دو بال قرين هم 
باشند»تعهد و تخصص در نظام شايسته سالارى محور ومعيار است.منتخب سليمان كار را انجام داد. سليمان جشم باز كردو تخت 
ملكه سبا را مقابل و بيش روى خود ديد.يس ازآنكه سليمان تخت را مقابل خويش ديدءسريعالب باز كرد و كفت اين 
قدرت»سرعتءتوانايى و اقتدار كه در رويه حكومت و مديريت ومجموعه كاركزاران من وجود دارد از فضل يرورد كار است تا مرا 
امتحان كند كه آيا شكر كزار او خواهم بود ويا متأسفانه نعمت اورا كفران مى كنم.((.. وهنكامى كه (سليمان) آن (تخت) را نزد 
خود ثابت و يابرجا ديدكفت:اين از فضل يرورد كار من استءتا مرا آزمايش كندكه آيا شكراورا به جا مى آورم ياكفران ميكنم؟و 
هركس كه شك ركندءبه نفع خودشكرميكند؛وه ركس كفران كند(به زيان خويش نموده است)يرورد كارمنءغنى وكريم 
است.)) نمل/٠*اصل‏ دورى از غرور و توهمظاهر اين اصل اخلااقى است؛اما در يس آن صدها نكته وجود دارد 
.تعريف ساده و معمولى غرور جنين است بزركتر ديدن داشته ها و كمتر ديدن نداشته ها. نتيجه اين خلا و فاصله بيشتر وكمترى كه 
واقع بينانه هم نيستءغرور است.وقتى مدي دعناز غرورهن كوؤذوديكر تكتدميس دو اواكز تدارى اناد يذير نيست واولين نقطه 
توقف است و قطعاجنين انسانى با اين برداشت دجار توقف و سقوط است و هيج يبشرفت و رشد و تكاملى در رفتار او ديده نخواهد 
شد.در حوزه رفتارهاى مديريتى اين قضيه از نظر قرآن بسيار جديتر و عميقتر است و اين كفته سليمان همين موضوع را ثابت مى 
كند .نككاه ما به موضوعات بيرون يا نككاه آلى است و يا استقلالى و نكاه ما به دنيا نيز اين كونه است.سه موضوع هستند كه اين نكاه 
در آنها تعيين شده است.ثروت.قدرتءعلم.اكر آدمى تواتك قد كاه خودش راكتول ذهد ودن تحد نكاة ابزارى و آلى به قدرت.علم 
و ثروت بنكردو آنها را وسايلى براى يا نهادن به كمالات و سعادت ابدى و موفقيت هاى بعدى بداندءانسان كاملى بوده ودر تمام 
حوزه ها موحد است. حال اكر ديدكاه تنزل بيداكندو در حد استقلالى شديعنى مستقللا»در اين حالت انسانى كه به اين سه موضوع 
به شكل استقلالى نككاه كند منطق او اين است كه هدف وسيله را توجيه مى كند و براى رسيدن به آن استقلال از هيج جيزى فرو 
كذار نخواهد بود.هربرت سايمون بحثى تحت عنوان ((1005-00315© )) دارد و در آن زنجيره هدف و وسيله را مطرح مى 
كند.وقتى ديد كاه مانكاه ابزارى به اين مقاصدومفاهيم مى شودءديكر هيج كاه غرور مارافرا نمى كيرد»جون مى دانيم براى رسيدن 
به اهداف بايد از اين ابزار استفاده صحيح بنماييم.اكر آدمى بخواهد در رفتار خود دجار غرور و اعجاب نباشد و متوقف 
نشودهنيازمند تمرين عملى است كه بايد وجود داشته باشدءبايد ابتدا در رفتار و كفتارخودمان نككاه منتقدانه داشته باشيم و 
بعدرضايتمندانه و ليكن نسبت به ديكران اول نككاه رضايتمندانه سيس منتقدانه.اكر اين جنين عمل كنيم غرور در جان نمى نشيند. 
انسان در رفتارهاى خود بايددرحوزه مديريث اعتدال و ميانه روى در شخصيت را داشته باشد و آن را حفظ كند.در مقابل اين 
قدرت و اقتدار هيج غرورى سليمان را نمى كيرد.تحولى اين جنين عظيم بيش آمده و او آن را نه متعلق به خود بلكه از فضل 
يروردكار مى داند.خدا اين موقعيت را عطا فرموده حال حككونه بايد از اين ابزار استفاده كرد ؟شكر ءنه كفتن الحمدلله شكر نيست 
؛شكر يعنى استفاده بهينه از فرصت ها و موقعيت ها.همجنين كفر وكفران يعنى استفاده غلط و نا به جا از فرصت ها و موقعيت 
ها.خداوند كه به شكر ما نياز ندارد يس خود زيان نموده ايم. اصل كتمان و يوشيده كارى (( (سليمان) كفت:تخت او را برايش 
ناشناس سازيد؛ببينم آيا متوجه مى شود يا از كسانى است كه هدايت نخواهد شد؟)) نمل/١5‏ مكر كيدو حيله كلماتى هستند كه 
شنيدن آنها در ذهن عموم جامعه بار مثبتى ندارد ءاما بايد دانست كه اين مفاهيم از اجزاءكار مديريت است و يكك مدير نياز به 
مكرو كيد و حيله دارد وليكن با اين تفاوت كه در قرآن ماهيت اين وارٌكّان منفى نيست. كلمه مكر به معناى كارى است كه با 


تدبيرى ينهانى انجام مى شود . بسيارى از تصميمات وقتى آشكار مى شود ما رااز هدف و مقصود باز ميدارد.اين موضوع همه جا 
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مصداق دارد در سياست.مديريت» ديانت... بنابراين اصل و انككيزه هر دو مهم است.در قرآن سه راه انتقال ييام معرفى مى شود :اول 
حكمت»سخن منطقى و برهانى»دوم موعظه حسنه و سوم جدال نيكو.قرآن مى كويد براى اينكه ند كفته شده يذيرا باشد بايد دو 
كار انجام يذيرد: اول انككيزه اصلاح شود .يس موعظه حسنه آن است كه به قصد تربيت كفته شود نه تحقير.دوم بايد روشتان 
اصلاح شود. يعنى از روش هاى درست استفاده كردد. مستقيم فايده اى ندارد.موعظه بايد غير مستقيم باشد.اين مباحثى كه بيان شد 
ينهان كارى عيوشيده كارى كتمانءمكرء كيد با انكيزه صحيح و روش درست فوق العاده مؤثر است و اساسااز لوازم و ابزار كار 
مديريت است. اصل هدف كذاريمقول تعيين هدف در مباحث مديريتى مهمترين بحث است يعنى وقتى يكك سيستم را تعريف مى 
كنيم»جهار نكته در سيستم وجود دارد.الف) منابع ب)اهداف اج( اجزا 

د)رابطه بين اجزادر اين يروزه رابطه بين اجزا بايد تعريف شود كه جكونه وبر جه اساسى است.خداوند براى وجود ما منابع و اهدافى 
در نظر كرفته است.جنين ديد كاهى نظام مند و داراى هدف مى باشد.؛ همان كه در مديريت از آن به هدف كذارى تعبير مى 
شود.دو وازه هدايت و رشد در قرآن داراى مفهومى است.يافتن هدف»هدف صحيح را شناختن و تميز صحيح آن در قرآن 
((رشد))نام دارد يعنى هدفيابى و هدفمندى.حال بعد از هدفكذارى و شناختن هدف بايد بهترين:عاليترين»ارزانترين و كوتاهترين راه 
رسيدن به اين هدف را شناسايى كنيم .هدايت كوتاه ترين و مناسبترين راه رسيدن به هدف است. جنانجه اين راه را درست بيدا 
نكرديم»دجار ضلالت مى شويم.در مديريت با هدف كذارى»حركت صحيح شكل مى كيرد. در تفكر مديريت قرآنى هدف تعيين 
ومشخض شدة اسث سليماة با اصل يرشيدة كارع :و ينهان كارع عيارق يراق تحن شخصيت فلكه سبا به كار مى برد ((اهتكامن 
كه آمدف به او كفته شد ))آيا تخت تو اين كونه است ؟)) كفت:كويا خود آن است!إو ما بيش از اين هم آكاه بوديم واسلام 
آورده بوديم.)) نمل/1وقتى ملكه وارد شد به او خطاب شد كه آيا اين شبيه تخت شما نيست؟نكاهى كردو كفت اصللااين خود 
تخت من است . ما قبل از اينكه اين جا بياييم تسليم بوديم.براى سليمان هنوز اول كار است.سليمان در نظام مديريتى خويش هدف 
دارد و نمى خواه دكسى راتسليم خودش كند بلكه مى خواهد اورا تسليم خداوند كند.تمام مقصد و منظورنظام مديريتى سليمان به 
سوى خداوند است.مسائل وعملكرد او كردخودش نمى جرخد.خود محورى ندارد.سليمان هدف برتر وعالى دارد.(( واو را از 
آنجه غير از خدا مى يرستيد باز داشت فكه او (ملكه سبا ) از قوم كافران بود.))نمل/67(( به او كفته شد:داخل حياط (قصر)شو!)) 
نمل/سليمان خطاب به ملكه مى كويد در اين صرح داخل شو.تا ملكه سبا داخل شد احساس كرد كه محل داراى آب است لذا 
زانو را بالا زد كه يايش خيس نثود و سليمان تبسمى كردو فرمود اين هم يكى از يوشيده كارى ها و صنعت ماست.(( ... هنكامى 
كه نظر به آن افكنك يتداشنت نهر ا اسث.)) تمل /؟((...وساق ياهائق خوة را برهنة كرد (سليمان) كنت :قصرى است از بلوو 
صاف...))سليمان ملكه سبا راتسليم مى كند براى كسى كه بايد همه تسليم او باشند.جرا كه در وجودش ذره اى از غرور و شكوه و 
عظمت باقى مانده فرو ريزد.(( (ملكه سبا) كفت:يروردكاراامن به خود ستم كردم؛و (اينكك) با سليمان براى خداوندى كه يروردكار 
عالميان است اسلام آوردم.)) نمل/كفت: يروردكارا إمن تا كنون به خويشتن ستم مى كردم و كوتاهى داشتم الان همراه سليمان 
براى يرورد كار جهانيان تسليم مى شوم.با اين يرده آخر دوره مديريت سليمان تمام شد. وجود را براى رب العالمين و آن هدف 
عالى و بلندى كه سليمان دارد تسليم نموده است.هيج هدفى برتر از جمال مطلق» كمال مطلق و زيبايى مطلق نيست و اصلاً بشر تشنه 
مطلق است يعنى به مقامى و عنوانى و مالى مى رسيم تا متوجه مى شويم.مطلوبى كه به دنبال آن بوده ايم را در نيافته ايم و هنوز 
احساس تشتككّى داريم. كمال مطلق»علم مطلق»شكوه مطلق و تمام اين صفات تنها در مورد خداوند سبحان مصداق دارد و اوست 
كه)) ... جرا كه خداوند بر همه جيز تواناست.))بقره/١٠‏ ((.... واوبه هر جيز آكاه است.)) بقره/794 اكر هدف ما كمال و 
جمال مطلق باشد.ما هم خدايى داريم.ما هم سيرمان و نكاهمان خدايى مى شود و هدف كذارى سليمان در سلوكك يايانى مديريتى 


رسيدن به قرب و اين صفات خداوندى و تسليم حضرت بارى تعالى است.قرب به خداوند مفهومش همين است.قرب خدا يعنى 
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احساس صفات خداوند.در كذشته آسياب هاى آبى را شكلى مى ساختند كه سطح آسياب آبى را يايين مى انداختند. جوى آب از 
بالا ده مى آمد و بر روى يره ها مى ريخت. خوشا! به حال كسى كه هميشه آب در آسياب او بود. آسيان شروع به جرخيدن مى 
كرد. اكر آب را از بالا قطع مى كردند»آسياب مى ايستاد.مديريت كرداندن است ليكن اككر خداوند آب را ببندد او هم از آنجا نمى 
جنبد اين يعنى قرب به خدا يعنى بدانيم اكر آبى در آسياب ماستءاكر تفكر»انديشه»حركت و موفقيت داريم نيست مكر قوت و 
قدرت و رحمت الهى.كفتار اول محورهاى جهاركانه ارتباط در قرآن جايكاه مديريت قرآن كفتار دوم سرفصل هاى ينجكانه 
١)آيات‏ عقايد ؟)آيات الاحكام ”)آيات اخلاقى *) قصص و تاريخ قرآن 0) حكمت ها و مثل هاى قرآنى ويزكّى هاى تاريخ و 
قصص قرآن اصل تفقد و نظارت اصل تنبيه و تشويق (انذار و بشارت ) اول- قاطعيت دوم- تنوع سوم- تناسب اصل تكريم و 
تشخص اول)فرصت مشاركت دوم) اظهار نظر و رأى سوم)نتيجه تكريم امانت و صداقت است اصل تحقيق و تفحص الف)دقت ب) 
سرعت كفتار سوم اصل آموزش و تعليم مستمر اصل ضرورت تحصيل مهارت هاى شخصى تحمل تسهيل تفهيم اصل صراحت و 
ادب اصل عزت و شرافت كفتار جهارم اصل ابراز و اتخاذ عكس العمل اصل ارزيابى و ايجاد رقابت سالم اصل ارزش كذارى و 
شايسته سالاارى كفتار ينجم اصل دورى از غرور و توهم اصل كتمان و يوشيده كارى اصل هدف كذارى 


مديريت و فرماندهى در اسلام 


نويسنده : آيت الله مكارم شيرازى 

خلاصه كتاب- ناشر : انتشارات هدف- تعداد صفحات :١١7صفحه‏ - تهيه و تنظيم : معصومه دهقان - هركس در زندكى خود به 
نحوى با مساله مديريت دركيراست » در سطوح بالا يا يايين . نه تنها دولتمردان » فرماندهان روساى دانشكاهها » مديران ادارات؛ 
كردانند كان جرخهاى صنايع و موسسات خصوصى بلكه هر انسانى در محدوده كسب و كار و خانه و خانواده خود ء با نوعى از 
مديريت سرو كار دارد» كه اككر به طور صحيح انجام شود راهها نزديكك » فعاليت ها يرثمر » كوششها يربار» مشكلات كم و 
موفقيت و يبروزى قطعى است . به عكس آنجه بعضى فكر مى كنند » مشكل بزركك جامعه ماء مشكل كمبودها نيست مشكل 
ضعف بعضى از مديريتها است كه هر كاه با الهام از مبانى اسلام و دستورهاى جامع الاطراف و حركت آفرين آن اصلاح كردد.به 
سرعت مى توانيم ضعفها را به يارى خدا جبران كنيم و بر مشكلات ييروز شويم و انقلابمان را به سرعت بيبش برين مديريت روح 
يكك تشكيلات و اساس آن است كه بر يايه اخوت اسلامى و نه قيمومت و استثمار غربى وشرقى استوار باشد مديريتى كه نبوغهارا 
شكوفا سازد » استعدادها را يرورش دهد و حركتها را منظم و سريع و همسو وهم جهت كند . ساختمان وجود آدمى نيز يكك نظام 
تشكيلاتى فوق العاده ظريف و يبجيده است كه تمام تشكيلات لازم براى يكك مديريت صحيح و نمونه را به عاليترين صورتى در 
بركرفته است . اين تشكيلات حيرت انككيز و منظم داراى بخشهاى زيراست -١١‏ برنامه ريزى "- فرماندهان و مديران كل و 
جرع ”* بازوهاى اجرائىي *-الكيزه هاى حركت 8 برنامه ريزى و سازماندهى *- كتترل و هماهنكى و .....به طورى 
كه اكر يكك لحظه » كوشه اى از اين مديريت از كار بيفتد مركك به سراغ انسان مى آيد و يا لا اقل بيمار مى شود به همين دليل 
براى بى بردن به اصول صحيح تشكيلات و ضوابط مساله مديريت و فرماندهى » راهى بهتر از اين نيست كه از اين دو جهان بزركك 
و كوجك الهام و الكو بككيريم وبه اين دستور ير معنى قرآن تحقق بخشيم .و فى الارض آيات للموقنين و فى انفسكم افلا 
تبصرون . در بهنه زمين نشانه هائ است براى ارباب يقين و در درون جان شما نيز آياث و نشائه هاى ديكرئ است آيا ثمى بينيد 
.امير مومنان على (ع) نقش فرمانده و مدير كل را در جامعه به رشته و نخ كردن بند تشبيه كرده است كه دانه ها و مهره ها را به 
هم ارتباط داده و از مجموع آنها يكك واحد به هم بيوسته به وجود آورده است واكر آن رشته ازهم بككسلد مهره ها يراكنده 


كرديده و هماهكى غود را از دست من دهد .فرمود : و مكان القيم بالا-مر مكان النظام من الخرز » يجمعه و يضمه فاذا انقطع 
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النظام تفرق الخرز و ذهب ثم لم يجمع بحذا فيره ابدا (نهج البلاغه )موقعيت فرمانده و قيام كننده به امور دين » مانند كار رشته 
است كه مهره ها را جمع مى كند و ييوند مى دهد» اككر رشته بككسلد مهره ها از هم جدا شده يراكنده مى كردد و ديكر هركز به 
تمامى جمع نخواهد شد. اهداف اصلى مديريت اسلامى بى شك اهداف مديريت در اسلام » جدا از اهداف حكومت اسلامى كه 
مديريت هاء جزئى از ييكره آن است نمى تواند باشد . بنابراين بايد در يكك مقياس وسيع و كلى اهداف حكومت را در اسلام » 
مورد بررسى قرار دهيم تا هدف مديريت هائى كه بدنه اين حكوت را تشكيل مى دهد مشخص كردد.بلكه فراتر از اين موضوع ( 
هدف از آفرينش بشر ) از نظر جهان بينى كلى اسلامى بايد در فهم دقيق اهداف مديريت اسلامى مورد توجه قرار كيرد كه بدون 
آن مساله مديريت و فرماندهى شكل اسلامى خود رااز دست داده و به رنكك مديريتهاى غربى وشرقى در مى آيد حكومت اسلامى 
اهرمى براى وصول به جهار هدف بزركك بدون ترديد اسلام به مساله حكومت به عنوان يكك هدف نمى نككرد بلكه آن را يكك 
وسيله براى تحقق بخشيدن به اهداف عالى مذهب مى شمرد اما اين اهداف كدام است و جككونه است ؟ در يكك بررسى كلى جهار 
هدف عمده بيش از همه جلب توجه مى كند كه نه تنها حكومت اسلامى . بلكه مديريت هائى كه از آن نشات مى كيرد نيز بايد 
در مسير اين جهار هدف كام بردارد -١:‏ آكاهى بخشيدن به انسانها 2-١‏ تربيت معنوى و احياى ارزشهاى اخلاقى *- اقامه 
قسط و غدل به صووث خود جوش و برخاسته از متن جامعه *- آزادى انسانها از زنجبرهاى اسارث بهتر اين اسث كه براى درك 
عمق اين اهداف » از خود قرآن كه اصيل ترين و معتبر ترين سند دينى ما است كمكك بككيريم » قران در مورد اصل 5 كاهى و تربيت 
انسانى جنين ميكود :هو الذى بعث فى الميين رسولا منهم يتلو | عليهم آياته و يزكيهم و يعلمهم الكتاب و الحكمه وان كانو من قبل 
لفى ضلال مبين خداوند از ميان جامعه اى كه فاقد سواد و اشنائى به خواندن و توشتن بود ييامبر وفرستاده خودرا برانكيخت تا 
ايات خدا را بر آنها بخواند و انان را تربيت كند و كتاب خدا و حكمت و دانش به آنها تعليم دهد » اكر جه بيش از آشنائى به مبانى 
تعليم و تربيت اسلامى » اشكارا كمراه بودند وراه صحيح زندكانى را نمى شناختند .مهم اين است كه در حكومت اسلامى همه 
معيارها مخصوصا معيار مديريت معيار اسلامى و از كتاب و سنت مايه كيرد » تا اين حقيقت اشكار كردد كه كاربرد اين معيارها 
براى حل مشكلات اجتماعى و سياسى وفرهنكى و اقتصادى و نظامى به مراتب بر معيارهاى شناخته شده شرق و غرب برترى دارد 
.كر خداى ناكرده براثر سهل انككاريها » و عدم رعايت موازين اسلامى مديريت ها به بن بست و ناكامى كشد بيم اين مى رود كه 
ناآ كاهان يا دشمنان قسم خورده آن را به حساب ضعف مبانى مديريت در اسلام بككذارند و مكتب از اين رهكذر صدمه ببيند و اين 
مصيبتى است بزركك و ضايعه اى جبران نايذير .بيامبر ا سلام مدير و فرمانده بى نظير حتى آنها كه اسلام را به عنوان يكك آئين الهى 
و آسمانى نيذيرفته اند در اين امر شكك ندارندكه ييامبر اسلام » فرمانده بزركى بود كه يبروزى سربازانش را در كمترين مدت و با 
كمترين ضايعات » تامين كرد . و از نظر مديريت نيز آنجنان نيرومند بود كه از يكك جامعه نيمه وحشى » تمدنى بزركك به وجود 
آورد واز قبائل يراكنده عرب توانست تشكيل امتى بدهدهُ شكك نيست كه تاليف امتى واحد ازقبائلى كه در طول تاريخ به نزاع و 
تخاصم و حمله و هجوم بر يكديكر عادت كرده بودند وخون همديكر را مى ريختند در اندك مدتى كارى بس بزركك و معجزه 
اجتماعى بى نظيرى است كه تاثير آن بر كل تاريخ بشر بر كسى يوشيده نيست.مديريت دقيق در تمام مراحل : بعد از ورود ييامبر به 
مدينه » حوادثى رخ داد كه هريكك جهره جديدى از اين مديريت الهى بود به عنوان نمونه -١:‏ ارائه عدل اسلامى در آغاز ورود 
-١‏ عقّد مواخات - مسد يايكاه عبادت و حكومت 0-8 ييمان عدم تعرض ه- يرهيز از جنكك در جبهه هاى مختلف 8- 
ارسال نامه براى سران كشورهاى بزركك جهان 2-17 بيعت كرفتن و ايجاد روحيه تازه در لحظات بحرانى 2-8 بينش دقيق بيامبر در 
آئين نبرد قرآن مجيد در مورد شخص ييامبر (ص) ينج صفت را به عنوان دلائل شايستكى او براى اين يست و مقام بيان كرده است 
:لقد جائكم رسول من انفسكم. عزيز عليه ما عنتم . حريص عليكم . با لمو منين روف رحيم از سوى خدا ييامبرى به سراغ شما آمد 
كه از غود شها اث كين كه نار احديهائ شما باو تاكوان و ستكيق اعت و براق هدايق و تحات شهاسحفث كرها اسث واسيث 
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به مو منان مهربان و رحيم است .به اين ترتيب : جوشيده بودن از ميان توده هاى جمعيت و مردم مستضعف ., دلسوزى فوق العاده , 
علاقه شديد به سامان بخشيدن به كار مردمى كه تحت رهبرى او هستند » و بالاخره مهر و محبت فوق العاده » از وي كيهاى مهم اين 
ييامبر از خصوصيات رهبرى و مديريت او وهم از عوامل ييروزى سريع و عميق او بود.مسئوليت ها و وظايف دهكانه يكك مدير و 
فرمانده بيش از آنكه شرايط علمى و اخلاقى يكك مدير لايق » روشن شود ء با يد ابعاد وظائف اورا در نظر بككيريم » جرا كه هميشه 
شرايط بر محور وظائف دور مى زند » و بدون شناخت ابعاد وظيفه يكك مدير و فرمانده هركز نمى توان شرائط لازم براى احراز آن 
يست را براى او تعبين كرد .به طور كلى مى توان كفت يكك مدير» ده وظيفه عمده واصلى دارد 2-١:‏ تصميم كيرى ؟7- برنامه 
ريزى *#- سازماندهى - هماهنتكى و كنترل 8- ايجاد انككيزه و ابتكار 8- جاره جوئى و بيشكيرى /ا- بررسى و ارزيابى 
عوامل يبروزى و ناكامى - جمع آورى اطلاعات آمار لازم 9- جذب نيروهاى صالح -٠١‏ تشويق و توبيخ تصيم كيرى 
:مدير بايد قبل از هر جيز براى انجام وظائفى كه به عهده او محول شده تصميم كيرى لازم را به عمل آورد و براى انجام اين مقصد 
بايد از امور زير كمكك كيرد :الف- اكاهيها و تجربه هاى كذشته در اين قسمت بايد آنجه را از نظر علمى خواندخه » يا در يستهاى 
ديكرى به عنوان تجربه اندوخته » همه را به دقث مورد بررسى مجدد قرار دهد و هركز مواردى را كه به ناكامى منجر شده » 
فراموش نكند هيجكاه اصرار به آزمودن آزموده ها و ييمودن راهى را كه نتيجه آن قبلا منفى بوده نداشته باشد كه در حديث 
معروف آمده :لا يلدغ المومن من جحر مرتنى2 ( افراد با ايمان دوبار از يكك سوراخ كزيده نمى شوند )اين نكته شايان توجه است 
كه آموزشهاى كلاسيكك در زمينه مديريت » هر قدر عميق و كسترده باشد هركز جاى مسائل تجربى را نمى كيرد » بلكه ارزش آنها 
نيز با محكك تجربه تعيين مى شود .امير مومنان على (ع) مى فرمايد :وفى التجارب علم مستانف22 تجربيات علم و دانش جديدى 
است ب- بهره كيرى هرجه بيشتر از مشاوره جالب ترين تعبير در اين زمينه در كلاءم امير مومنان وارد شده آنجا كه مى فرمايد 
:لا-ظهير كالمشاوره ( هيج يشتيبانى همجون مشورت نيست )به اين تربيت انسان از طريق مشورت مى تواند تمام ارزشهاى فكرى 
ديكران و تجربيات انها را در اختيار خود قرار دهد .بنابراين آنجا كه بيامبر با وجود بى نيازيش با امت خود مشورت مى كند به 
طريق اولى ييروان او ملزم به مشورتند.اما با تمام اهميتى كه مشورت دارد بايد توجه دقيق به شرائط آن داشت زيرا هركس را به 
عنوان مشاورء به ويزه در كارهاى مهم و سنككين » نميتوان انتخاب كرد كه مشورت با كسانى كه واجد شرايط نيستند نتيجه معكوس 
مى بخشد وانسان را در تصميم كيريها ضعيف و كمراه مى سازد .امام صادق (ع) در اين باره مى فرمايد :ان المشوره لا تكون الا 
بحدودها ء فمن عرفها بحدودها » والاكانت مضرتها على المستشيرا اكثر من منفعتها له:فاولها : ان يكون الذى يشاوره عاقلا والثانيه : 
ان يكون حرا متدينا والثاليه :ان يكون صديقا مواخيا و الرابعه : ان تطلعه على سرك فيكون علم به كعلمكك بنفسكك » ثم يستر ذلكك 
و يكتمه . فانه اذا كان عاقلا انتفعت بمشورته » و اذا كان حرا متدينا جهد نفسه فى النصيحه لكك .واذا كان صديقا مواخيا كتم سركك 
اذا اطلعته عليه » و اذا اطلعته على سركك فكان علمه به كعلمكك به تمت المشوره شورا شرائط و ابعادى دارد » كسى كه به آن آ كاه 
باشدء نتيجه مى كيرد » و كرنه زيان آن بر مشورت كننده از سود آن است :نخست اينكه طرف مشورت فردى باشد صاحب عقل 
وخرد . دوم اينكه انسان آزاده و با ايمانى باشدسوم اينكه دوست و دلسوز و علاقمند باشد جهارم اينكه آنجنان باشد كه اكر اورا از 
سر خود آكاه كردى ( تا به توانى از اونظر خواهى كنى ) در كتمان آن نهايت دقت را به خرج دهد همجنين حضرت على (ع) 
مشورت با جند كروه را ممنوع ساخته كه عبارت است از :هركز بخيل را در مشورت خود دخالت مده ء كه تورا از نيكوكارى 
منصرف كرده و از فقر مى ترساند .و نيز با افرا د ترسو و بزدل مشورت نكن كه روحيه تورا تضعيف كرده واز تصميم كيرى قاطع 
باز مى دارند . همجنين حريص را به مشاوره مكير كه حرص و ستم را در نظر تو زينت مى بخشد . زيرا بخل و ترس و حرص 
تمايلات مختلفى هستند كه جامع آنها سوء ظن به خدا است2 .آفات تصميم كيرى ١‏ ترديد و دودلى 5 احتياط بيش از 


حد "-وسواس در برخورد با مسائل مختلف 8- تسويف (امروزو فردا كردن )2- ترس و وحشت از حوادث بزركك - #- 
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دستياجكى در برابر حوادث ييش بينى نشده2 و خلاصه آنجه نشانه عدم اعتماد به نفس است مهمترين مانع اتخاذ تصميم مؤثر 
براى كارهاست كاه وحشت از عدم يبروزى وروشن نبودن عاقبت كار ء مدير يا فرمانده را از اتخاذ تصميم قاطع باز مى دارد .برنامه 
ريزى :يكك مدير خوب » كسى است كه از قدرت برنامه ريزى بهره كافى داشته باشد كه آن نيز با استفاده از تجربيات شخصى و 
استفاده از تجارب ديكران در نظرات صاحبنظران انجام مى كيرد و به هر حال بدون برنامه ريزى هركز نبايد و نمى توان وارد مرحله 
عمل شد .برنامه ريزى بايد واجد شرايط زير باشد :بايد دقيق و از نظركمى و كيفى كاملا روشن باشد بايد از هركونه ابهام 
و كلى كوئى به دور باشد بايد زمانبندى مورد توجه قرار كيرد نيروى انسانى » هزينه ها و ابزارو وسائل مورد نياز دقيقا مورد 
توجه قرار كيرد هميشه محلى برايى حوادث بيش بينى نشده در نظر كرفته شود .سازماندهى :هدف از سازماندهى 
تقسيم كار در يكك مجموعه است به كونه اى كه مسائل زير در آن تامين كردد هيج كارى بدون مسئول نماند » و در عين حال از 
تداخل وتضاد مسئوليت ها جلو كيرى به عمل ايد .ه ركارى به افرادى كه دقيقًا از عهده ان برمى آيند سيرده شود كل افراد به 
صورت يكك مجموعه منسجم در آيند سلسله مراتب در تقسيم يست ها در نظر كرفته شود تمام افراد از طريق سلسله مراتب با 
مديريت در ارتباط باشند .ايجاد هماهنكى :ديكر از وظائف مهم مدير نقش هماهنكك كننده اوست ء او در عين اين كه رابطه خود 
را با نفرات خويش ( جه از طريق مستقيم يا غير مستقيم ) بايد حفظ كند نقش هماهنكك كننده را نيز بايد هركز فراموش نكند » جرا 
كه مفردات خوب هركز ضامن يبروزى نيست » بلكه يكك تركيب صحيح و هماهنكك هميشه يبروز است .يكك نمونه كوجكك در 
تشكيلات بدن انسان است و اكر در كار هريكك از دستكاههاى بدن خود و موجودات زنده ديككر دقت كنيم مى بينيم مساله ارتباط 
واهساهكى به قدرى دذقيق و ظريك اسث بياده شدة اسك كه بهثر از آن تصوو تس كو .هن قدو سازماتئ كسترده ترو يجيد ثر 
شود مسالة همماهك بدن أن حسامتر فى شود ا آننجا كه كاه اتساة باؤسائل غادى تهى تزاند 1ن رامين عند و تانعار اق وشائل 
دقيق صنعتى كمكك مى كيرد جنانكه در سازمان هاى ادارى وصنعتى بيجيده امروز از وجود كامبيوتر براى هماهنكك كردن بهره 
فراوان مى كيرند.ايجاد انككيزه :هيج انسانى بدون انككيزه به سراغ كارى نمى رود » و اين انككيزه بر خلاف انكيزه هاى غريزى حاكم 
بر حيوانات » حتما بايد از طريق درك و فهم و شعور روى او تاثير بككذارد . انككيزه را مى توان به بنزين موتور تشبيه كرد » با اين 
تفاوت كه تاثير ان اجبارى است ولى انكيزه افعال آدمى با توجه به اصل اختيار و آزادى اراده انسان » اختيارى است .انكيزه ها را 
مى توان به سه نوع تقسيم كرد :الف- انككيزه هاى يندارى ب- انككيزه هاى مادى ج- انكيزه هاى معنوى جاره جوئى در برابر حوادث 
بيش بينى نشده :مدير نبايد فكر كند كه سازمان زير نظرش هميشه سالم است و هيجكونه كمبود و نارسائى و بيمارى ندارد » و همه 
جيز هميشه در جاى خود كار مى كند كه اككر جنين تصورى داشته باشد بهنككام بروز حوادث ناكهانى به سرد ركمى خطرناكى 
كرفتاز فى شوداناين عتوادث دوكونه است كك كاه عدو و همكاتى انث (همكاتى دن حوزة هديريك او) كاه فردق و شخصى ( 
مربوط به يكك يا جند فرد از همكاران ) صورت اول مثل اين است كه در كيرى شديدى ميان تمام نفرات يكك تشكيلات رخ دهد 
يا اختلافات مقطعى » يا ريشه دار بيدا شود » يا احيانا بر اثر سوء تفاهم نسبت به مدير » يا حتى سوء تدبير و سوء تشخيص أو » سر به 
شورش بردارند » يا مورد حمله غافلكيرانه از سوى حادثه اى قرار كيرند .در اين مواقع بايد مدير و فرمانده تمام نبوغ و ابتكار خود را 
برا مقابله با حادثه به كار كيرد.تشويق و تو بيخ مى دانيم سنكين ترين وظيفه مديريت بر دوش انبياء و يبامبران الهى بوده » و نيز مى 
دانيم بارزترين صفت آنها بشارت و انذار است جنانكه قرآن درباره ييامبر اسلام مى كويد :يا ايها النبى انا ارسلناكك شاهدا و مبشرا و 
نذيرا و داعيا الى الله باذنه و سراجا منيرا در قرآن متجاوز از ٠١٠١‏ مرتبه مشتقات انذار و متجاوز از 5٠‏ بار مشتقات بشارت به كار رفته 
قسمت مهمى از آيات قرآن توصيف نعمتهاى معنوى و مادى بهشت است كه تشويقى براى حركت به سوى نيكيها و ياكيهاست و 
در بخش عظيمى از مجازاتهاى روحانى و جسمانى دوزخيان سخن مى كويد كه يكك عامل باز دارنده است .حضرت على (ع) به 


مالكك اشتر فرموده است با تحسين و حقشناسى » خويشتن را با مامورين درستكار خود مرتبط كن خدمات صادقانه آنان را به زبان 
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بياور» و صريحا قدر دانى نما زيرا تحسين و حقشناسى » مردان شجاع را در راه نيكوكارى تهييج مى كند ومسامحه كاران را 
بخواست خدا به جنبش و حركت وا مى دارد . معيارهاى كزينش قرآنى :در معيارهاى قرآنى در هر مورد روى صفاتى متناسب با 
همان يست و مقام تكيه شده است .در مورد فرماندهان روى عنوان (زاده بسطه فى العلم و الجسم)در مورد كاركنان روى عنوان 
(القوى الامين )در مورد حافظان مديريت و بيت المال روى عنوان حفيظ عليم)و با توه به اينكه مديريت و فرماندهى به خاطر برنامه 
هاى يبجيده عصر ما نسبت به كذشته تفاوت بسيار يبدا كرده » نا جار براى كزينش مديرها و فرماندهان بايد يكك سلسله اصول كلى 
مشتركك را در نظر كرفت كه در قرآن به ان اشاره شده و يكك سلسله شرائط ويزه كه متناسب با همان بخش مديريت و فرماندهى 
است كه بايد به آن افزوده شود . همجنين براى مديريت امور مالى بيش از هر جيز امانت و علم و اكاهى لازم است .حضرت على 
(ع) براى فرماندهان سياه و لشكر شرائطى بيان فرموده كه درفرمان مالكك اشتر كه از غنى ترين » و دقيق ترين برنامه هاى 
كشوردارى اسلامى است منعكس است .در حقيقت قسمتهاى مهمى از مسائل لازم و ارزشهاى انسانى و اسلامى معتبر براى مديريت 
و فرماندهى را در آن بيان فرمود ه است .حضرت على (ع) خطاب به مالكك اشتر مى فرمايند فرمانده سيا هت را كسى قرار ده كه 
واجد اين شرايط باشد :ازهمه آنها نزد تو نسبت به خداوند و بيامبر و امام دلسوزترو خير خواه تر ازهمه آنها ياكدامن تر از 
همه عاقل تر و هوشيارتر از كسانى باشد كه دير به خشم من آيند وبه موقع عذر مى يذيرند از آنها كه نسبت به مستضعفان 
روف و مهربانند ودر مقابل زورمندان و مستكبران قوى و انعطاف نايذير ازكسانى كه حوادث سخت آنها رااز جابدر نمى برد 

هركز ضعف وو زبونى آنها را به زانودر نمى آورد به سراغ كسانى رو كه از خانواده هاى اصيل » نجيب» با شخصيتءصالح 
»خوش سابقه » با شهامت . شجاع؛ و سخاوتمند هستند توصيه حضرت على (ع) به محمد بن ابى بكر هنكامى كه امير مومنان على 
(ع) محمد بن ابى بكر را كه از بزركان يارانش بودبه عنوان فرمانده لشكر منصوب كرد به او جنين فرمود :بالهاى خود را براى 
آنها بكسترو يهلوى نرمش وملا-يمت وا بر زمين بكنذار جهره خويش را براى مردم كشاده دار مساوات را در ميان آنها اعم از 
كوجكك و بزركك - حتى در نككاههايت مراعات كن . تا نه بزركان كشور به حمايت بى دليل تو طمع ورزند و نه ضعفا در اجراى 
عدالت از تو مايوس شوند جرا كه خداوند از بندكان خود در مورد اعمال كوجكك و بزركك آشكار و ينهان باز خواست مى كنند 

اى محمد بن ابى بكر بدان من تورا فرمانده بزركترين لشكرم يعنى لشكر مصر كردم » بر تو لازم است كه با خواست هاى دلت 
مخالفت كنى و از عقيده ات دفاع نمائى هر جند يكك ساعت از عمر تو بيشتر نمانده باشد هركز خدارا به خاطر رضاى احدى به 
خشم نياور كه خداوند همه كس را ميكرد و هيجكس جاى اورا نخواهد كرفت نماز را در اوقات خود بجاى آور نه آنكه به 
نكام بيكارى در انجامش تعجيل كنى » اما به هنكام اشتغال به كارها آنرا به تاخير بيندازى از عتافقان سكت ببرهير وب سدور 
باش جرا كه ييامبر كرامى اسلام فرمود : من نه از مومن و نه از مشركك بر امتم نمى ترسم زيرا مومن را ايمانش از خلافكارى باز مى 
دارد و مشرك را خدا به خاطر ش ركش در هم مى كوبد2 تنها از شر منافقان بر شما مى ترسم كه در دل ايمان ندارند و به زبان 
سخنانى مى كويند جالب و دليسند تا شما را بفريبند و به اهداف شوم خود برسند ولى از اعمال زشتشان مى توان آنها را باز 
شناخت20 .توصيه حضر ت على (ع) به عبدالله بن عباس :عبدالله بن عباس كه از دانشمندان امت بود مى كويد : اميرمومنان 
على (ع) سخنى به من فرمود كه از هيج كلامى بعد از كلام رسول خدا به اندازه اين سخن بهره نبردم و آن اين سخن بود :اما بعد 
كاه انسان به خاطر رسيدن به جيزى مسرور و خوشحال مى شود كه هركز از دستش نمى رفت . و كاه به خاطر از دست دادن 
جيزى ناراحت مى كردد كه هركز به آن نمى رسيد شادى تو بايد از جيزى باشد كه در مسير آخرت به دست آورده اى و تاسف تو 
بايد از جيزى باشد كه در اين رابطه از دست داده اى إبه آنجه از دنيا به تو مى رسد خوشحال مباش0 إو بر آنجه از دنيا از 
دست مى دهى تاسف مخور و جزع مكن إوبايد هم و غم تو در امورى باشد كه بعد از مركك به آن خواهى رسيد .وءاخر دعواهم 
أن الحمد الله .وب العالميق ( يونين )١١‏ 
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مديريت در سازمانهاى ورزشى 


اثر روبن 1 كوستاو هرناندز 

خلاصه كتاب: تلخيص: عليرضا رئيس الساداتى وعلى بازوبندى- بافت اجتماعى ورزش معاصر: وضعيت اجتماعى در نيمه دوم فرن 
نوزدهم ميلادى و در آغاز عظيم ترين نهضت ورزشى تاريخ معاصر جنين بود اين نهضت ارزشهاى سلامتى و تندرستى فردى را 
احيا و جوانان را براى يرداختن به فعاليتهاى ورزشى مطابق با اصول تربيت بدنى- علم ورزش - ورزش رقابتى- وآرمانهاى امروزى 
المبيكك تشويق كرد .امروزه اصول آرمان كرايانه در وضعيت بحرانى قرار دارد .مادى كرايى و منفعت مالى در اولويت قرار كرفته 
است جوانان امروزى غرق در جنين محيط مادى كرايانه اى در جستجوى مسير خود هستند و دراين جستجو به دنبال شيوه هاى 
جديدى از رهبرى و هدايت مى كردند آنجه جوانان امروزى ميخواهند رهبرانى هستند كه احساس تعهد داشته باشند كسانى كه از 
ريا كارى و تظاهر دورى كنند ودر راه يبشبرد ورزشى كثور تمام توان وقدرت خود را به كار بندند.روند هاى جديد در ورزش 
زمانه تغيير كرده همان طور كه نككرشها و رفتار افراد تغيبر كرده است در نتيجه بافت يا مضمون اجتماعى ورزش دستخوش تغيير 
بسيارى شده است امروزه علاوه بر احتراميوتقدير و تشكر عمومى ياداشهاى جديدى نيز در انتظار قهرمانان است كه عبار تند از 
:آوازه و شهرت- افتخار- يول وشان اجتماعى .برد مهمترين هدف است و برنده كان مسابقات بدون توجه به موقعيت حقوقى- 
اصول آموزشى يا ارزشهاى اجتماعى به خاطر متافع تجارى و دستاوردهاى مادى تبديل به بتهاى جديدى با اسامى دهن ير كن شده 
اند .سازمانهاى ورزشى در سطوح ملى و بين المللى در حال تركك آورد كاههاى ورزش رقابتى و سيردن فعاليتهاى ورزش حرفهاى 
به دستان تجار ورزشى وترتيب دهند كان مسابقات اند اين سازمانها به طور هم زمان در معرض فشارهاى وارده از سوى نككرشهاى 
سياسى- تجارى و قدرت طلبانه قرار كرفته اند . دير يا زود همه اين آشفتكيهاى ساختارهاى كنونى ورزش را تهديد به تباهى 
ميكشد و فدراسيونهاى ملى را وا ميدارد يا صحنه هاى ورزشى را تركك كنند يا به جاى خوش خدمتى به شكل تماشاكرانى منفعل 
"بدون ايفاى نقشى مهم" با قى بمانند بد ترين دشمن يكك سازمان ورزشيبد ترين دشمن يكك سازمان ورزشى امروزى نه سازمانهاى 
ورزشى ديككر - نه ورزشهاى ديككر - نه محيط اجتماعى > نه ورزشكاران و نه حتى منتقدان و مخالفانند .«دشمن شماره يكك هر 
سازمان ورزشى ساختار سازمانى خود آن سازمان ورزشى است سازمانهاى ورزشى به دليل بى كنشى در معرض خطر از دست 
دادن متخصصان خود و جذب آنان توسط سازمان دهندكان حرفه اى مسابقات قرار دارند .كسانى كه حاضرند فرصتهاى بهتر 
كسب و كار را در اختيار اين متخصصان قرار دهند .بى كنشى هنكامى كه با فقدان ساختار سازمانى عدم رويه هاى اجرايى و بى 
لياقتى مديران همراه شود نه تنها خود سازمان ورزشى را بلكه نهضت ورزش امروزى را به ويرانى خواهد كشاند .اصول و عملكرد 
هاى يكك سازمان ورزشى افرادى كه خواهان ايجاد يكك باشككاه- انجمن- كميته ...ومانند آن هستند اول بايد ساختار اوليه و توسعه 
آتى آنرا ترسيم كنند.اصول اساسى آن را تعريف كرده و روشى را براى ارتباط با اعضاء بر قرار سازندسوألات اساسى اساسنامه 
عملياتى يس از تعريف شرح وظايف سازمان* اعضاى بالقوه سازمان دقيقا جه كسانى ويا جه نهادهايى هستند.* اهداف سازمان 
جيست .* اولويتهاى سازمان جيست .* بدنه تصميم كيرى سازمان را جه كسانى تشكيل ميدهند و قدرتشان راز كجا به دست مى 
آورند .*# هر سطحى از سازمان جه اختياراتى دارد .*# ارتباطات بين بخشهاى سازمان جكونه است .2 * در نهايت شما تصميم 
فكرنك كه جه ساختار ادارى باعث ميشود كه اين بخشها به بهترين وجه به فعاليت بيردازند .4 جلسا تاغلب اوقات كروهى از 
افراد براى بحث در مورد برقرارى و ايجاد يكك سازمان به كفتكو با يكديكر مى نشينند در اين زمان است كه آنها اهداف اولويتها و 
عملكرد بخشهاى تصميم كيرى را ييشنهاد ميدهند اما در جلسات بعدى مواردى جون مجارى ارتباطى - ساز وكار آتى براى 
رسيدن به اهداف و اولويتها و افراد در بخشهاى ساختارى مد نظر قرار ميكيرد .اطمينان حاصل كنيد كه همه موارد مذكور در دستور 
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جلسات شما كنجانده شده است . جلسات مقدماتى سازمانجلسات براى تشكيل يكك سازمان ورزشى بايد يه ييروى از اصول بنيادى 
باشد با اين اصول است كه از برقرارى جلسات موقق و نهايتا دسترسى به اهداف سازمان اطمينان حاصل ميشود اين اصول شامل 
تعريف رونوشتى از اهداف - آكاهى كامل افراد از آن اهداف > داشتن اطلاعات كلى قبلى در مورد اهداف جلسه - وآشنايى 
قبلى سازمان دهند كان جلسه با تمامى شركت كنند كان است .اهداف جلسه جلسه يكك هدف وموضوع به وضوح تعريف شده 
داشته باشد .#شخصى كه با شركت كنند كان در جلسه ارتباط بر قرار ميكند كاملا از تمام جزييات مرتبط با اهداف جلسه آ كاه 
باشد وبتواند به خوبى آنها را توضيح دهد .#افرادى به جلسه دعوت شوند كه به خوبى از اهداف جلسه مطلع بوده و آن را دركك 
كرده باشند #فردى كه جلسه را سازماندهى ميكند اسامى كليه افراد دعوت شده را به منظور رسيدن به حضورآنان بداند.جلسات 
تدا ركاتيجنين جلساتى براى كروههاى كوجكى از افراد تشكيل ميشود كه نيازمند برقرارى جلسات متوالى براى ارايه بيشنهاداتى در 
خصوص موضوعات و اساسنامه سازمان هستند هنكامى كه جلسات تداركاتى به نتيجه رسيد جلسه نهايى برقرار ميشود كه در آن 
اعضاى دعوت شده بر سر ايجاد سازمان واصول اساسى آن به توافق ميرسند همجنين در اين جلسات موضوع تقاضا براى ثبت 
قانونى و تاييد رسمى آن سازمان از سوى مراجع ورزشى وسياسى كشور مورد بررسى و توافق قرار ميكيرد جلسات سازمانى از 
زمانى كه يكك سازمان ورزشى شروع به كار كرد جلسات ميتوانند در سطوح مختلفى ب ركذار شوند .مهمترين سطوح در يكك 
سازمان ورزشى كه جلسات بايد به طور منظم در آن سطوح بركذار شوند عبارتند از :: سطح عملياتى* سطح اجرايى* سطح 
تصميم كيريسطح عملياتى : جلسات در اين سطح كاركنان مربوط به اداره برنامه هاى جارى سازمان- اجراى تصميمات وسياستها 
حافراد فعال در برنامه ها- طرح هاى سطح عملياتى يا اجرايى سازمان - را در بر ميكيرداين جلسات عملياتى سازمان درون حوزه 
ها - بخشها - واحدهاى مختلفى تقسيم شده اند سطح اجرايى:معمولا به كروهى از افراد كه مربوط به اداره و هماهنكى فعاليتها و 
دستيابى به اهداف تعبين شده در اساسنامه واجراى تصميمات مجمع عمومى اند كميته اجرايى اطلاق ميشود .سطح تصميم كيرى 
:كروهى كه متصدى نظارت بر وظايف مديريتى محول شده به كميته اجرايى و ريبس سازمان است مجمع عمومى اطلاق ميشود 
.مجمع عمومى بيشترين اختيار رادارد وبالا-ترين مرجع تصميم كيرى در سازمان است اين مجمع بايد به منظور نظارت بر اينكه 
تصميمات اتخاذ شده به صورت كامل اجرا شده است يا خير به صورت منظم تشكيل جلسه دهد .جلسات مجمع عمومى ميتواند به 
صورت فوق العاده و خارج از زمانهاى معمول تعيين شده نيز بر كذار كردد.در جنين مواقعى ريبس مجمع عمومى بايد :#جرايى 
بركذارى جلسه را كاملا توجيه نمايد و اهداف آنرا به طور شفاف تصريح كند #از انتظاراتى كه از جلسه مذكور ميرود به طور 
كامل آكاه باشد .#اطمينان حاصل كند كه اين جلسه تنها يا بهترين راه دستيابى به هدف جلسه است .#ديكر كزينه هاى بر آورده 
ساختن هدف جلسه نظير هم فكرى از طريق مكاتبات با افراد براى رايزنى با آنها و مكالمات تلفنى را بررسى كرده باشد .اثر بخش 
ساختن جلساتبراى تسهيل كار ادارى و كمكك به اداره موثر و آسان سازمان از نظر مديريتى بايد از جند اصل زير بيروى كنيد .اين 
اصول به سازماندهى هر جه يربارتر جلسات كارى و جلسات مجمع عمومى يارى ميرساند و به سازمان كمكك ميكند تا مسيرى 
روشن و صريح براى فعاليتها و برنامه هايش تعيين كند در صورتى كه رييس و دبير جلسه آمادكى كافى نداشته باشند هيج جلسه 
اى نميتواند به اهداف خود دست يابد جنين آمادكى اى نيازمند سه جيز است :آمادكى شخصى - لوازم و تجهيزات > دانش 
حِكُونكى اداره جلسه انواع سازمان دهى :شركتهاى تجارى ممكن است اشكال مختلفى از سازمان دهى را دنبال كنند اما سازمانهاى 
ورزشى بايد اين موضوع را به ياد داشته باشند كه بنابر دلايل زير متمايز از ديكر سازمانها هستند: اولا: بنابر حدود اخيارات و 
وظايف تفويض شده ثانيا:بر مبناى الككوهاى مختلف تصميم كيريانواع سازماندهى بر مبناى فرماندهى خطى :اين كونه سازماندهى 
هااز طريق اختيارات و وظايف تفوبض شده مشخص ميشود كه شامل ساختارهاى فرماندهى وظيفه اى (بر مبناى تقسيم كار)- و 
منطقه اى هستند .سازماندهى فرماندهى وظيفه اى :اختيار و وظايف در فرماندهى خطى بر روى يكك شخص متم ركز شده است كه 
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فمكن ابتك مدو نا ويس شساتماة باش بسسغوراث ال سو امن شحصن ب اقراد بابد شة و فمك فرمان عادر فيك دد 
.سازماندهى منطقه اى : سازماندهى منطقه اى هماهنكى و سريرستى در درون هر منطقه جغرافيايى را بهبود مى بخشد . قدرت اجرا 
:اعمال از حرفها رساترند (كزنوفون 85-578 ق م )سازمانهاى ورزشى درست مانند ورزش كاران داراى سطوح عملكرد اجرايى 
مختلفى هستند كه از آمادكى- آموزش - تعهد آنها به ساختار قدرت و توان در واحدهاى مديريتى كه برنامه ها يا رويدادهاى 
ورزشى زا اجرا ميكنند بستككى دارد ودر مورد ورزشكاران به عضلات و بخشهايى از مغز كه در كير حركات جسمانى مورد نظر 
فعاليت ورزشى هستند بستكّى دارد .عملكرد اجرايى سازمانهاى ورزشى با عملكرد رقابتى ورزشكاران مطابقت دارد . براى هر دو 
آنها يادكيرى و درك از طريق تمرين وتجربه يه دست مى آيد ((سعى كن .در صورت شكست دوباره سعى كن ))كليد هاى 
موفقيت :مردان بزركك بلنديها بيموده اند واين كار صعودى ناكهانى به دست نمى آيد بلكه آنها در حالى كه رقبايشان خوابيده 
بوده اند .شب هنكام براى صعود تلاش كرده اند .مهمترين كليد موفقيت در شعار بالا نمايان است بنا بر اين مديريت ورزشى موفق 
به سازمانهاى ورزشى اى نياز دارد كه به كار كردن باتلاش زياد علاقه مند باشند روز وشب به وظايف خود عمل كنند و به طور 
مستقل براى - خود شكوفايى- تلاش كنند . ارتباطات :براى موسسات و سازمانهاى ورزشى جديد شامل دو مفهوم اساسى ارتباط 
خارجى وارتباط سازمانى است .اين دو يايه ضرورى براى موفقيت هر موسسه يا سازمان ورزشى به شمار ميروند جرا كه سطح 
دركك سازمانى بين سازمان و محيط خارج را ارتقاء ميبخشند .ارتباط شفاهى :اين نوع ارتباطات يكى از متداوب ترين روشهاى 
مورد استفاده در كردهمايى ها وجلسات و كنكره ها است كه مستلزم سخترانى از جانب فرستنده براى كيرنده است .ارتباط شفاهى 
بهترين وسيله براى انتقال يكك انديشه به شخص ديكر و بهترين روش براى مذاكره در مورد تعهد نامه ها يا دستيابى افراد به يكك 
عدت اسن ءاب روكن يسكاس كدظره بااشحفن ديكرى وويروميقوةه ووكن سيان موائرئى اسة اماداطة دبعرسى اوجمياز 
محدود است .اين روش براى تعداد زياد مخاطبان بيشنهاد نمى شود .ارتباط نوشتارى : اين نوع ارتباط روشهاى متنوعى را در بر مى 
كيرد و داراى اثرات طولانى مدت است تعداد كيرنده ها نا محدود بوده و آنها بدون واسطه مجذوب محتواى بيام ميشوند . روزنامه 
ها- مجلات و بولتن هاى خبرى از روشهاى بسيار مواثر ارتباط نوشتارى به شمار مى ايند .ارتباط شنيدارى و ديدارى :اين روش 
ارتباطات با ييدايش تلويزيون > امواج راديويى- مخابرات و شبكه هاى ماهوارهاى كسترش بيدا كرد ه است اين شيوه از روشهاى 
بسيار يبشرفته و ير هزينه ارتباطات است كه ارزش و تاثير كذارى آن نسبت به ساير روشها بيشتر است آنها بر اذهان دريافت 
كنند كان غير فعال تاثير مستقيم دارند و داراى اثر روانى زيادى هستند .ارتباط الكترونيكى :اين نوع ارتباط جزو جديد ترين 
روشهاى ارتباطات محسوب ميشود و روزى به ييشرفته ترين شكل خود در خواهد آمد . سخت افزار ها و نرم افزارهاى خاصى مورد 
نياز كاربران هستند .يست الكترونيكى ميتواند به دو شكل بين سازمانهاى مختلف و درون يكك سازمان مورد استفاده قرار كيرد .كار 
كردن با رسانه ها:همكارى با رسانه ها فقط از طريق فعاليتهاى روابط عمومى به منظور كمكك به ايجاد برداشتى مناسب در ميان 
روزنامه نككاران اصحاب تلويزيون و راديو و ساير اشكال رسانه اى مواثر است اين موضوع نيازمند آن است كه شما در مورد 
نيازهاى رسانه اى وفعاليتهاى روابط عمومى از شناخت و دركك مناسب بر خوردار باشيد.برقرارى ارتباط رسانه هابه منزله يكك 
اولويت :شما بايد ارتباطات نزديكى با رسانه ها بر قرار كنيد و هر جيزى را كه باعث دور شدن از آنها ميشود كنار بككذاريد جرا كه 
توسعه و تقويت يكك رابطه اى حرفه اى با رسانه ها جزو اولويتها و نياز هاى اصلى يكك فدراسيون ملى ميباشد.مديران ورزشى يايد 
دانش ومهارتهاى مورد نياز براى ايجاد جنين رابطه اى را توسعه دهند و بارسانه ها همكارى داشته باشند .اخبار جيست :اخبار 
هنكامى رخ ميدهند كه مردم كا ر مهمى ميكنند يا به جيز با ارزشى دست مى يابند .اندازه جامعه تاثير قابل ملاحظه اى بر وسعت 
كزار خبرى رويدادهاى خاص دارد علاوه بر اين سازمانهاى كوجكك مجبورند سازمانهاى ورزشى بزركك وورزشهاى حرفه اى براى 


يافتن مكانى در مطبوعات و رسانه هاى الكترونيكى رقابت كنند .رويارويى با رسانه ها:مديران ورزشى بايد حِكُونكّى مواجهه با 
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رسانه ها - توجه خاص به آنها و برخورد با مطبوعات را ياد بككيرند در رويارويى با رسانه ها بايد به رفتارهاى مطلوب و نامطلوب 
زير توجه كرد :رفتارهاى مطلوب با رسانه ها :از طريق تلفن يارى رسان ودر دسترس باشيد . هميشه زمانى را براى مطبوعات در نظر 
بكيريد حتى اكر برنامه زمانى شلوغى داشته باشيد خودتان شخصا به روزنامه نككاران خبر بدهيد .نماينده هاى رسانه ها را دعوت وبا 
آنها ملاقات كنيد تا در يابيد كه به جه جيزى و جه موقع نياز دارند .با روزنامه نككاران به طور صحيح - صادقانه- و عادلانه رفتار 
كنيد ودر ياسخككويى به هر سوال بيشترين تدبير خود را به كار ببريد.هم خبرهاى مثبت و هم جنبه هاى منفى را ذكر كنيد فقط 
اخبار خوب راكزارش نكنيد .تصاوير مناسب اطلاعات درست و موضوعات جارى را براى مطالب خبرى فراهم كنيد رفتارهايى كه 
در برخورد با مطبوعات بايد از آنها اجتناب كرد :اظهارات ناشى از سهل انككارى و بى احتياطى اعمال اغتشاش جويانه و جنجالى 
بيان اظهارات محرمانه و خصوصى در خواست از يكك شخص براى مطالب خبرى درون تهديد مطبوعات به وسيله خود دارى از 
حمايت ويشتيبانياستفاده از ترفندهاى تبليغاتى كه مطبوعات را كمراه كند ترويج موضوعات بى اهميت- مصدود كردن خبرها با 
طغره رفتن- سانسور فشار يا نيرنكك بازاريابى ورزشى بازار يابى ورزشى بر روشهاى مورد استفاده براى فروش يا توزيع خدمات 
ورزشى يا توليدات ورزشى براى كسب يول نقد يا ارزش غير نقدى اطلاق ميشود .در خلال زقابتهاى واليبال جهانى در سال ١919/8‏ 
در توكيو صاحبان بازيها در خواست اين مجوز را كردنند كه لباسهاى بازيكنان را بارنكك كشورها و نام بازيكنان توليد كنند ودر 
معرض فروش قرار دهند .شناخت دقيق بازار يابى ورزشى براى رهبران ورزشى امرى ضرورى است زيرا آنها را قادر ميسازد دركك 
بهترى از نيازهاى ورزشكاران حرفه اى براى هدايت بازاريابى مسابقات آنها داشته باشند .حمايت مالى شركتى :اين حمايت 
رويكردى در بازاريابى ورزشى است كه بر مشاركت جندين شركت تجارى براى حمايت مالى از رويداد ورزشى تاكيد ميكند اين 
روش استفاده از ورزشكاران- رويدادهاى ورزشى يا برنامه هاى مختلف ورزشى را در فعاليتهاى بازاريابى و تبليغ براى يكك شركت 
تجاري شامل ميشود .اين روش بر اساس ديد كاه شركتى بةا.وجود مى آيذ .برائ مثال بعد از ١94/4‏ كميته بين المللى الميبكك برثامه 
شركتهاى المبيكى را براى حمايت مالى از بازيهاى المبيكك تدوين كرد .جكونه يكك مدير ورزشى باشيم .اصول اساسى در مديريت 
ورزشى :در دراز مدت ارزش يكك سازمان به ارزش افراد تشكيل دهنده آن بستككى دارد .سازمانهايى كه به منظور در اخختيار داشتن 
افراد به آنها به منزله وسيله مينكرد و آنها را تحقير ميكند و كوجكك ميشمارد بلاخره ميفهمد كه با افراد كوجكك هيج جيز بزركى به 
دست نخواهد آورد .براى اينكه بخواهيد يكك مدير ورزشى اثر بخش باشيد بايد اصول كلى را راجع به مديريت بدانيد جكونكى 
سا زكارى اين اصول را با عرصه ورزشى در كنيد و سيس آنها را در سازمان خود به كار بنديد .شما در سراسر دوران حرفه اى خود 
به كرات با اين اصول اساسى كار خاهيد داشت مفاهيم مديريت :وظايف مديريتى اساسا در راستاى برنامه ريزى > سازماندهى 
هماهنكى و كنترل جهت يافته اند يكك مدير خوب هم نياز مند اى مهارتها وهم نيازمند قابليت تصميم كيرى است .در جهان در 
زمانى كه فكر ميكنيم در حال هدايت كردن خود در حال هدليت شدنيم . (لرد بايرون )مديريت ستتى : اساسا با اين تفكر به وجود 
آمده كه هر مديرى بايد از سطوح بالا-يى از مهارتهاى برخوردار و علالوه بر آن داراى قابليت در برنامه ريزى- سازماندهى 
هماهنكى و كنترل باشد اين تفكر ميتواند در مورد كار با كاركنان و همكاران سازمانهاى محلى و منطقه اى اعضاى باشكاهها ليكك 
هاو ساير سازمانهاى وابسته مورد استفاده قرار كيرد .مفهوم مديريت سنتى با تعاريف زير ارتباطى تنكاتنكك دارد .برنامه ريزى 
:برقراى اهداف كلان اهداف راهبردى سازماندهى : انتخاب و كروه بندى فعاليتهاى مناسب براى دسترسى به راهبردهاى يازمان و 
طرح ريزى ساختارى مناسب براى دستيابى به اهداف كلان سازمان هماهنكى :برقرارى ارتباطات و تعاملات بين افراد و بخشهاى 
سازمان به منظور اطمينان از اينكه هر بخش سازمان با درنظر كرفتن كل سازمان به فعاليتهاى خود مييردازد و فعاليتهاى آن بخش در 
راستاى اهداف كلا-ن سازمان شكل ميكيرد .كنترل : نظارت برسلسله فعاليتهاى سازمان اجراى كامل طرحها برنامه ها و اصلاح 


اششاهات متديريت زفتارق بر متا اصل اتكيركن أقراة اسشتواز اشث كه فراتر ان يزثامة ويزق سازهاتدهى همامكى و كتترل اث 
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بهره ورى افراد هماهنكى كه آنها به اندازه كاغى بانيازها اميال و آرزوهايشان برانكيخته شده باشند بسيار ارتقا مى يابد و در اين 
حالت بيشتر به اهداف خود نزديك ميشود .برخورد احترام آميز و با ملاحظه با اشخاص باعث ميشود آنها همه جا خود را همراه با 
سازمانشان معرفى نكنند .مديريت سيستمها : مفهوم مديريت سيستمها بر مبناى هماهنكى تمامى كاركردهاى مديريت استوار است به 
طورى كه اين كاركردها بتوانند به خوبى به همراه يكديكر همجون نظامى يكبارجه عمل كنند .هر جه اين كار كردهاى مديريتى 
بهتر با يكديكر هماهنكك شوند مديريتى موفق به وجودخواهد آمد هر سازمان به مثابه يكك سيستم است كه از اجزاى مرتبط به هم 
تشكيل شده است بنابراين مديران بايد اطمينان حاصل كنند كه تمامى اعضا به منزله يكك كل يكيارجه براى برآورده ساختن اهداف 
كلان سازمان در حال فعاليتند .مديريت در محيط ورزشى : محيط سازمانهاى ملى ورزشى از عوامل درونى و بيرونى تشكيل شده 
است عوامل بيرونى عواملى هستند كه در حارج از سيستم قرار دارند و شامل شرايط اقتصادى سياسى فرهنكّى هستند كه رودر روى 
افراد شركت كننده در فعاليتهاى ورزشى قرار دارند عوامل درونى نيز شرايط كارى و فعاليتهاى ادارى درون يكك سازمان ورزشى را 
شامل ميشوداين كونه عوامل در دسترس سازمان هستند .عوامل درونى : عوامل درونى يكك سازمان ورزشى با فعاليتهاى ادارى 
كاركتاة اعضا برثامة نفاى ورزشى ز امكانات مرقط اسك ابة قوامل در «شترش سازمان وهديران اسة ومتير حقراند ير آنها ماثير 
كذان باشد از مديران ورزشى انتظار ميزود كه #ساخدار ادارع خود رايا كار كنان و تجهيزات مناسب» هماهتكة سازتد ثا برثامة ها 
راهبردى به طور موثر اجرا شوند .كاركنان شايسته را استخدام كنند و عمل كرد آنها را مورد نظارت قرار دهند .به منظور دسترسى و 
استفاده از امكانات ورزشى به دقت برنامه ريزى كنند .با در نظر كرفتن عوامل درون سازمانى و باتوجه به سطوح مديريتى و انيز 
موقعيتهاى كه مديران با آن روبرو ميشوند ميتواند نقشها يا وظايفى را ببذيرند كه به صورت ذيل است : تصميم كيرى 

اجرايى اطلاعاتى عوامل بيرونى :شايد عوامل بيرونى براى ورزش امروزى حتى از اهميت بيشترى برخوردار باشد ولى 
عدولا مديران وررشى اين كوثه غوامل :را ثاديدة ميكيرتك امحيظ بيرؤق يكف سازمان وررفى تشكل شدهاز يكن رفنياي فى ذو 
ارتباطات و امور ادارى جو سياسى محيط اجتماعى ورزش ثبات اقتصادى حاميان مالى وجود ديكر فعاليتهاى ورزشى جذاب ادراكك 
عمومى در مورد ورزش تمايلات و كرايشهاى جوانان در مدارس دانشكاهها و....مديران عالى در هنكام استخدام كاركنان شايسته 
(به كار كيرى حاميان مالى ير تلاش براى به دست آوردن حمايت سياسى بايد از توانايى بسيار بالايى در مذاكره برخوردار باشند 


.آنها بايد جشم اندازى كلى از سازمان و ساختار آن اهداف و ظرفيتهاى آن را براى خود متصور كنند . 


مديريت و برنامه ربزى 


مهدى ملكك آبادى 

خلاصه كتاب: تلخيص: محمد محموديان- سرشناسه: ملكك آبادى » مهدى -17"2٠0‏ عنوان و نام يديدآور: مديريت و برنامه ريزى» 
سيمرغ با اراده و مصمم است / مولف مهدى لكك على آبادى - مشخصات نشر: قم: معارف معنوى -١78/8‏ مشخصات ظاهرى: ١6‏ 
ص: مصور.- وضعيت فهرست نويسى: فهرست نويسى بر اساس اطلاعات فييا - موضوع: -١‏ مديريت - جنبه هاى روانشناسى -١‏ 
رهبرى - جنبه هاى روانشناسى - نيروى انسانى - مديريت - جنبه هاى روانشناسى ؟- انككيزش در كار.- رده بندى كنكره: *م 4 
ل 87" (آل] - رده بندى ديويى 0194/808٠٠مديريت‏ يعنى تفويض اختيار«تفويضء فعاليت كليدى و اساسى هر مديرى مى باشد كه 
براى موفقيت در امورء بايد به آن عمل نمايد).يكك مدير » روز خود را سازماندهى ميكند.«طورى برنامه ريزى كنيد كه اوقات شما 
براى كار روى وظايف بسيار مهم باز زمانى هماهنكك شود كه كمترين عوامل مزاحمت را در آن بازه زمانى داشته باشيد.ابا مديريت 
خود. برنامه روز بعد را آماده نماييد.٠يكك‏ مدير موفق بين برنامه روزانه به اجرا د رآ مده و اهداف مورد انتظارش هر شب مقايسه اى 


انجام مى دهد.ايكك مدير زمان آرامش خود را سازماندهى ميكتدك:ادر برئامه روؤائه خوده ساعات آرامش :را يكتجانيك: مانند وقتى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه اا؟! از همبا 


كه با يكك مشترى قرار داريد و يا مانند زمانى كه در جلسه اى شركت مى كنيد.ابه وسيله تفويض اختيار و واككذارى كارهاء 
مديريت كنيد.«مديرى كه خودش كارى را انجام مى دهدء تصوير نهايى و احاطه بر كل مجموعه رااز دست مى دهد.)فهرست 
مطالبمديريت ذاتى است يا اكتسابيروش هاى ايجاد اعتماد بين مديران و كاركنانبا كاركنان مشكل آفرين يا بدقلق آشنا شويد:جه 
زمانى كاركران مشكل آفرين فعال مى شوند:آيا با افرادى كار كرده ايد كه:ياسخ به جند سوال مديرانجرا كاركنان كار نمى 
كنند؟وقت كشيكاركنان در كار خود به دنبال ده مورد هستند.ده موردى را كه افراد در شغل خود مى جويندبينش رابا ديكران 
قسمت كنيد جكو نهخلق بينش سازمانمشتريكا ركنانجهت ح ركتبينش شما جيست؟رهبرى را فرا كيريدسنجيده رفتار كنيد به كونه كه 
بيانكر علاقمندى شما باشداز قضاوتهاى ارزش بيرهيزيدهر جه زودتر جواب دهيدبه ييامهاى نهفته توجه داشته باشيدموقعيتهائى براى 
ييكيرى فراهم كني دكاركنان را مطلع كنيدتا مى توانيد به كاركنان به عنوان افرادى مطلع و آكاه بنكريداين كافى نيست كه شمابه 
احساسات كاركنان احترام بككذاريد شناسايى عملكرد كيفيعامل نشاطيكك وقت رشد كاركنان را سد نكنيدبه آنجه آموخته ايد عمل 
كنيدبه احساسات و عواطف آن ها توجه كنيدبرنامه كار يكك مدير موفق «١)برنامه‏ كار يكك مدير موفق (")برنامه كار يكك مدير 
موفق «”ابرنامه كار يكك مدير موفق «#ابرنامه كار يكك مدير موفق «08)از وقتتان به شايستكى استفاده كنيد.زمان سرمايه كرانبهايى 
استاز وقتتان استفاده كنيداستفاده از زمانمديريت زمانديدكاه اهداف ديدكاه شما مهم استاز وقت خود استفاده كنيد تا ساختن 
سارتين زماندزدهاى زمانتلفنملاقات كنند كانجلسا تدفع الوقتفقدان اولويت كّذارى فشار ضرب العجلهاكاغذها و نامه هاى 
اداريارتباطات و اطلاعاتتفويض امور كفتن «نه»اهدافانضباط شخصياهدافتان را معين كنيد تفاوت بين فعاليتهاى فرعى و اصلى قاعده 
7٠١ : ٠‏ مايل به دستيابى جه اهدافى هستيد؟برنامه ريزى 8 دقيقه برنامه ريزى - ١‏ ساعت زمان ذخيره شده نتايج و مزاياى برنامه 
ريزى وقت شما جيست؟اصل نوشتن مسائلكنترل برنامه ها كاهش در فشار بر حافظهانكيزش درونى تمركزبررسى موفقيت اسناداز 
فهرست برنامه روزانه استفاده كنيدقابل كنترل ترين بخشهميشه مى توانيد از نو آغاز كنيدمقدمات برنامه ريزى بلند مدتبرنامه روزانه 
- اهداف روزانهوظايف مهم را فهرست كنيدبرنامه اضافيسرمايه زمانمحدوده زمانى وضع كنيدزمان حائل در نظر بككيريدبرنامه زمان 
شما بايد شامل سه دسته شود تنظيم اولويتهااولويتها را تعيبن كنيدتلاش براى انجام بسيارى موارد در يكك زمانكار روى يكك وظيفه 
در يكك زمان - اولويت كذارى واضحمهم ترين وظايف مقدم استمزاياى اولويت كذارى يكك مشروع بد به معنى يكك روز بد 
استزندكى مثبتى داشته باشيدسه قاعده مثبت قبل از كارقبل از رفتن به خانه مراقب منحنى فعاليت باشيدخصوصيات همكانى افزايش 
فعاليتوظايف دشواروقفه اى براى شارز مجدد باتريده دقيقه استراحت بعد از يكك ساعت كار توقفهاى منظم و كوتاهورزشء هواى 
تازهساعات سكوت و آرامش را براى خودتان اختصاص دهي دكار خارج از وقتيكك ساعت بدون مزاحمت براى وظايف 
دشوارساعات آرامش و درو؟؟؟ عدم مزاحمتهميشه در دسترس نباشيدزمان سكوت را سازماندهى كنيدقرار ملاقات و مكالمه براى 
وقت ديككر روزتان را سازماندهى كنيد اوقات ير مزاحمتبه وسيله تفويض اختيار و واكذارى كارها مديريت كنيدمديريت يعنى 
تفويض اختياربا كدام يكك از استدلالهاى زير در خصوص محاسن تفويضامور موافق هستند؟ تفويض: سود براى مديريت و 
كارمندانتفويض و واكذارى موفق» مستلزم دو جيز استمديريت بر اساس تفويضتوانايى همكارانوظايف ميان مدت و بلند مدتفوريت 
واهميت مراقب وظايف نوع الف باشيددل به دريا بزنيد: از سطل زباله بيشتر استفاده كنيداز برنامه ريزى زمان استفاده كنيدمديريت 
موفق زمانبرنامه ريز زمانب ركه هاى آزادكمكك حافظهبر نامه هاء فرمهااندازه - شكل - عملكردبخش اطلاعاتمقايسهوردست 
هميشكى شماكمكهاى مربوط به تصميم كيرى در دسترس استدسترسى مستقيم به اطلاعاتتلاش كنيد تا ثابت قدم باشيدمزاياى 
برنامه ريزى زمانبراى تأكيد مجدد بر روى آخرين و مهم ترين ديد كاهمديريت زمان يايدارهشت دقيقه در روزبرنامه هايتان را 
بنويسيدضمير ناخودآ كاه را فعال كنيد ساختار يكك روز كارى ييجيدهحواس يرتى و هدر رفتن وقت كمتريادآوريخود را آموزش 


دهيدخود رفن آورى بهره مند سازيدموانع ينج كانه ذهنيعادات ينجكانه توصيه هاى سه كانهبراى خود يرسشهايى طرح كنيدمئلث 
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كارآيىء اثربخشى و موفقيت را دركك كنيدمعيارهاى كارآيى مادرزادى اند؟جه كسى اثربخش استمديران موثر (موفق)يكك مدير 
جهانى باشيده ركز نككوييد نابود شدممثبت باشيداصل ينج انككشتبراى ايجاد انكيزه از روش مثبت استفاده كنيد زمان خود را حساب 
كنيد زمان خود را تنظيم كنيد حكومت ستم كرانه تلفنرزيمى براى كاغذ بازى ترتيب دهيداتلاف كنند كان اوقات شخصيوقفه ها 
نبايد مانع شما بشوندبراى مديريت وقت بككذاريدآيا زمان ابدى است؟تفاوت ميان مديريت و رهبريرهبران ساخته مى شوند يا متولد 
مى شوند؟رويايى داشته باشيدمتفاوت باشي دكميته تشكيل ندهي دبز ركترين اصل مديريت جيست؟ده استراتزى رازهاى موفقيت 
مديرانجهل نكته كليدى سخنان انديشمندانمديريت ذاتى است يا اكتسابيمديريت مانند ساير صفات روحى به طور بالقوه در انسانها 
ل ا بيشتر افرادى كه آباء و اجداد آنان در فرصتهاى مديريت داشته اند به طور قطع آمادكى براى 
مديريت از د يكران بك بيشتر دارند» معروف استء مى كويند: «ولد العالم نصف العالم» با توجه به فرمايش ييامبر (ص) كه فرمود: 
«الناس معادن كمعادى الذهب و الفضه» انسان هااز نظر ذخائر وجودى با يكتديكر اختتلاف دارند.روش هاى ايجاد اعتماد بين 
مديران و كاركنان١-‏ اختصاص بخشى از اوقات مدير به مشكلات كاركنان؟- ايجاد روابط صميمانه انسانى”2-7 تاكيد 
مديريت بر نيروى انسانى به عنوان سرمايه اصلى *- همدردى و همدلىه- رعايت عدالت در تصميم كيرى#- نسبت دادن 
كارهاى برجسته به كارمند.با كاركنان مشكل آفرين يا بدقلق آشنا شويد خوشبختانه تعداد كاركنان مشكل آفرين يا بد قلق كم 
است اما همين تعداد كم نيز مى توانند ناراحتى و نارضايتى عمومى را فراهم كنند. توجه به اين مطلب كه كاركنان جكونه مشكل 
آفرين مى شوند كمكك زيادى در رويارويى و حل اين معضل خواهد كرد. به اين ترتيب مديران بدون داشتن دركك صحيح از 
كارى كه انجام مى دهند ناخواسته جو نامناسبى را به وجود مى آورند و كاركنان را به سوى «مشكل آفرين شدن)» سوق مى 
دهند.جه زمانى كار كران مشكل آفرين فعال مى شوند كار كران مشكل آفرين كسانى هستند كه برخلاف جريان آب شنا مى كنند. 
آنها افرادى هستند كه نارضايتى خود را به كونه هاى مختلفى مانند شكايت كردن» شلخته كارى» وقت كشى و كاهى اوقات به 
صورت تخريب آشكار مى كنند.جرا كاركنان كار نمى كنند؟١-2‏ نمى دانند جكونه كار را انجام دهند؟- جيزى يا شخصى آنها 
رااز انجام كار باز مى دارد- نمى خواهند كار را انجام دهند.وقت كشيبه راستى وقتى افراد نمى دانند جطور كارشان را انجام 
دهندء يا زمانى كه نمى توانند كار را به خاطر موانع به بيش ببرند و يا وقتى كه نمى خواهند كارشان را انجام دهند جه اتفاقى رخ 
مى دهد؟ آنها در حد توانايى هاى خود كار نمى كنند» و به سوى جنايت كشتن وقت يا وقت كشى كشيده مى شود. كاركنان در 
كار خود به دنبال ده مورد هستند امروزه بيشتر سازمانها روش سازكار كردن انسان با كار را رها كرده و سعى در انطباق مشاغل با 
انسانها مى كنند به اين ترتيب كه روش انجام كارها انعطاف يذير شده است و محيط كارى بيشتر جوابكوى نياز كاركنان است.ده 
موردى را كه افراد در شغل خود مى جويند از قرار زير است:١-‏ كار كردن براى مديرانى كارا ولايق؟- به فكر خودشان 
باقكداك. نجه كار شود را ند و از ان اكاهباشتد ع يه نهنا مقاغل الى واكذان شروهده كام عاشند ع" .. سد شان 
شنيده شود)1- محترم شمرده شوند/- تلاش آنها مورد توجه وقدردانى قرار ككيرد9- كار واككذار شده مهارتهاى آنها را به 
مبارزه بطلبد و مورد جالش واقع شوند -١٠١‏ موقعيتهايى را براى كسب و بهينه سازى مهارتهايشان بيابند.بينش را با ديكران قسمت 
كنيدجرا بايد بينش را با ديككران تقسيم كرد؟ زيرا كا ركنانتان » شما را در رسيدن به بينش و دستيابى به مقصودتان يارى مى كند 
جككونه؟ خلق بينشبينش سازمان را مى توان به جند بخش تقسيم كرد؟ بخشى كه بايد توصيف كننده ارزشى كه يكك سازمان و يا 
يك شركت ثبت به خود به عنوان يكك بنككاه اقتصادى قائل است و ارزشى كه براى كاركنان و مشتريان خود مى 
ل ا ل ا ا 
سريعترين خدماتء. كيفيتى عالى» نازلترين قيمت و غيره است؟مشتر يمشترى كيست و جرا اين اندازه مهم تلقى مى كردد؟ جكونه 
جوابكوى نيازهاى رو نسي جما بج ا ار ان و وي ل اي 
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دهيد؟ كا ركنانكا ركنان شما جه كسانى هستند؟ جه خصوصياتى رااز آنها انتظار داريد؟ آيا آنها بايد حرفه اى ترين» آموزش ديده 
ترين» عارى از هر كونه اعتياد و مفسده و غيره باشند؟جهت حركتنا ينج سال ديكر مايليد به كجا برسيد؟ بزركترين در جهان » 
بهترين در مركز شهر جز صد شركت بزركك كشور ويا ... بينش شما جيست؟به عنوان يكك رهبر زمانى مى توانيد به توصيف دقيق 
بينش سازمان خود بيردازيد كه زمينه مناسبى براى تفاهم ايجاد كرده باشيد. زمينه اى كه در آن انتقال و درك مفاهيم به آسانى 
صورت مى كيرد.رهبرى رافرا كيريددو عامل مهمى كه مديران اغلب به آن توجه نمى كنند به اين مسائل مى يردازد كه افراد 
دوست دارند نتيجه تلاش خود را ببينند» و از انجام كارهاى جالب لذت ببرند. ولى متاسفانه جاى بسى تعجب است كه اين دو عامل 
همواره مورد غفلت قرار مى كيرد. سنجيده رفتار كنيد به كونه اى كه بيانكر علاقمندى شما باشدبراى ايجاد وابستكى » تعهد و تعلق 
راهى بهتر از ارائه نكرش حمايتى با دركير كردن افراد در كار و سيس كوش دادن به نظراتشان نيست. با كوش دادن به ديكران 
نشان دهيد كه به آنها توجه مى كنيد و براى آنها ارزش قائليد. كوش دادن به كاركنانى كه ايده هاى خوبى براى انجام امور دارند 
يكى از مهمترين وظايفى است كه يكك مدير مى تواند براى خود در نظر بككيرد.از قضاوتهاى ارزشى ببرهيزيد كوش بسباريد » سرتان 
را به علا-مت تأييد تكان دهيد. يادداشت برداريد و تا زمانى كه فرد حرفش را تمام نكرده است حالت عادى و خنثى از خود نشان 
دهيد و به طور دوستانه به اطلاعات توجه كنيد.هر جه زودتر جواب دهيدافراد دوست دارند جواب بشنوند» حتى اكر به آرامى و 
متانت به آنها كفته شود اين كار در موقعيت فعلى عملى نيست.به بيامهاى نهفته توجه داشته باشيددر برخى از مواقع وراى اطلاعاتى 
كه عرضه مى شود افراد ييامهاى ديكر را نيز ارائه مى دهند كه نياز براى مشهور يا شناخته شدنء تمايلى درونى براى سرزنش 
ديكران انتقاد از مديريت وغيره را دارند بنابراين توجه خود راهم به كفته ها وهم ناكفته ها معطوف كنيد.موقعيتهائى براى 
بيكيرى فراهم كنيدبا استفاده از رويكرد راه حل يابى به خلق راه حل بيردازيد. كا ركنان را مطلع كنيد بخش ديكر از ارضاى نيازهاى 
وابستككى مطلع كردن كاركنان است. بدون داشتن اطلاعات لانزم افراد نمى توانند دركك درستى از آن جه كه در اطرافشان مى 
كذرد داشته باشند. به اين ترتيب كوش دادن و اطلاعات رسانى به كاركنان يكى از مهمترين راهها براى از بين بردن شكاف 
وابستككى است.تا مى توانيد به كا ركنان به عنوان افرادى مطلع و آكاه بنككريددو عاملى كه بيشترين اهميت را براى يكك رهبر كروه و 
يا مدير دارد داشتن برخوردى محترمانه با افراد خود و شناسائى و قدردانى از رفتار درست آنها است . به طور قطع همه شما اهميت 
اين دو عامل را در خوشحال نككاه داشتن افراد در انجام كارشان احساس كرده ايد.اين كافى نيست كه شماكارائى لازم براى 
مديريت را داشته باشيدبه افراد آموزش دهيد كه تا به فكر خودشان باشندبه كاركنان نتيجه كارشان را نشان دهيدبه آنها كوش فرا 
دهيدبلكه كاركنان بايد احساس كنند كه به عنوان يكك انسان مورد احترام هستند و انجام كار خوب آنها مورد شناسائى و قدردانى 
قرار مى كيرد.به احساسات كاركنان احترام بككذاريداحترام و قدردانى نشان دهنده ارزش آدمى است. هنكامى كه برخورد محترمانه 
اى با ديكران مى كنيد با زبان بى زبانى به آنها مى كوئيد: «احساسات شما براى من مهم است» برخوردى محترمانه هزينه اى را به 
شما تحميل نمى كند ولى مساله اى كه به توجه نياز دارد يكنواختى در عمل است.شناسايى عملكرد كيفيهمه ما قدردانى و شناسايى 
مثبت را دوست داريم. لحظه خوبى را كه يكك فرد مهم به ما مى كويد . كار را جقدر خوب انجام داده ايم. به ويز اكر براى 
دستيابى به جنان دستاوردى تلاش و كوشش زيادى كرده باشيم. در اين صورت واقعاً به آن نياز خواهيم داشت و بدون آن احساس 
مى كنيم كه براى كارمان ارزش قائل نشده اند و تشويقى صورت نككرفته است. در اين حالت از جنب و جوش مى افتيم. انرزيمان 
تحليل مى رود و سرعت كار كردنمان كاهش مى يابد. هيجكاه قدرت شناسائى و قدردانى را براى برانككيختن افراد دست كم 
نكيريد. زيرا اين يديده همانند روغنى است كه سبب حركت نرم ماشين مى شود.نكات زير از اهميت ويزه اى برخوردار است١-‏ 
قدردانى بايد براى همه افراد و تلاشها يكسان باشد؟- بايد در راستاى نيل به اهداف سازمان » مشترى و كاركنان باشد"- بايد 


راهنما و قوت قلبى براى كاركنان باشد#- قدردانى بايد هم در زمان تعيين شده و هم در زمانهاى مناسب ديكر ارائه كرددعامل 
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نشاطرهبران روشن ضمير دريافته اند كه انجام وظيفه و داشتن روحيه اى بالا و شاد يا به ياى هم بيش مى روند واين روند عالى 
ترين راه براى دستيابى به عزت نفسء افزايش مهارت و احساس وابستكى است.خوش و شاد بودن مى تواند ريشه در يكى از عوامل 
زير داشته باشد:١-‏ شاد شدن از ياد كيرى و كسب مهارتهاى جديد؟- شاد شدن از كسب مقام اول7- تفريح و كردش جمعى 
در ساعات غير كارييكك وقت رشد كاركنان را سد نكنيد آخرين مرحله براى مديريت موفقء ايجاد موقعيتى براى رشد كاركنان 
اسث. در موقيس كه تغيراث سترعت ارام عى وستده جنها اميد كاركناق براق سكام يباين تقييرات ارتقاء درك عقلى و توسعةه 
مهارتهايشان است.در محيط كارى شما وظايف ممكن است به كونه اى جالش انككيز طراحى شده باشد و موقعيتهايى براى رشد و 
توسعه مهارتهاى جديد فراهم باشد.به آنجه آموخته ايد عمل كنيدبه احساسات و عواطف آنها توجه كنيدبه عنوان يكك رهبر كروه و 
يايكك مديرءاين مطلب را همواره به ياد داشته باشيد كه هر مرتبه از رضايت كاركنان با مواردى كه در آنها نهفته است ريشه در 
نيازهاى بنيادى انسانها دارد. هر مديرى همه روزه با نيازهاى متنوع كاركنان خود روبرو مى شود و شما هم به عنوان يكك مدير با اين 
نيازها مواجه خواهيد شد.برنامه كار يكك مدير موفق ١١)حكونه‏ مى توانيد يكى از شعبات شركت بزركى را كه براى زنده ماندن 
كوشش مى كند به يكك مجتمع ير رونق و سود آورد با بهره ورى مطلوب تبديل كنيد؟ جنين مسئوليت بزركى به آقاى يال واكذار 
شد. او مسئوليت اداره اى را بر عهده كرفت كه هشت يرسنل داشت و فرق مشكلات بى شمارى بود. براى تبديل اين اداره به 
واحدى ير سود با 18٠‏ يرسنل زمان و بينش زيادى بكار كرفته شد. هشت يرسئل اوليه هيج كاه خود را جزء مهمى از اداره مركزى 
نمى دانستند.برنامه كار يكك مدير موفق «7»شلى مسئوليت قسمت امور ادارى شركتى را برعهده كرفت كه بهره ورى و روحيه 
كاركنان بسيار بائين كزارش مى شد. به خاطر عدم بيش بينى مسائل و بيكيرى مناسب مسئوليتهاء روزنامه محلى نيز تبليغات سوثى را 
درباره جكونكى كاركرد اداره منتشر كرده بود كه اين تبليغات اثرات منفى بر جا كذاشته بود. كاركنان اداره حالت تدافعى داشتند 
و كاملاً از وضع موجود ناراضى بودند. شلى تصميم كرفت با سازماندهى مجدد روند كار جو حاكم را تغيير دهد. در زمانى كوتاه 
متوجه شد كه بعضى از كا ركنان سالهاست كه كار متفاوتى انجام نداده اند.برنامه كار يكك مدير موفق “ابه عنوان يكك صاحب كار 
اجاتى) غموارة سكت كار مى كرده» ١8‏ سال اسث كه كا ركاه توليدئ يوشاكك غود .رابا "1 نقري كه براي او كاز فى كتند اذازه 
كرده است . هر جند او كار را با تفريح در هم آميخته. با اين وجود از بهترين توليد كنندكان يوشاك منطقه بشمار مى رود. 
برداشت او از تفريح ارائه تازه ترين مد و استفاده از تكنولوزى مدرن است.تشويق اواز كاركران سخت كوش به صورت فرستادن 
آنها به نمايشكاههاى لباس است كه در سطح كشور برنامه هاى اجرا مى كنند. برنامه كار يكك مدير موفق 50" ياتريكك مدير يكك 
شركت يرركك كافبيوتر اسث كه داراق 8" برستل فروكن اسث: اويا تكف نكف آنها اشنا ترد يكف ذارد و همواره مدت زماتى رايا 
آنها مى كذراند . او براى انجام كار خوب واكنشهاى مناسبى را در نظر كرفته است و كوجكترين يبشرفت تيم از جشمهاى تيزبين او 
دور نمى ماند و به كونه اى مناسب آنها را تشويق مى كند ياتريكك از اهرم شناخت و قدردانى استفاده هاى زيادى مى برد و 
كاركنان نيز به شدت براى كسب آن تلاش مى كنند. يس از دستيابى به حداكثر توليد نوبت تفريح و كردش مى رسد كه با 
بركزارى جشنها و رفتن به بيكك نيكك انجام مى كيرد.برنامه كار يكك مدير موفق «8اخانم ديانا سريرستار مركز بازيرورى معتادين در 
يكى از بيمارستان هاى بزركك است كه وقت و موقعيت لازم را براى ارتقاء مهارتهاى زيردستانش فراهم مى كند. بدون توجه به 
شغله زياد او از يرستارهاى خواهد تا وقت و فرصت مناسبى را براى مطالعه يرونده هر بيمار جديد اختصاص دهنا. به اين ترتيب 
آنها قادر خواهند بود كه در اولين برخورد با بيمار با آمادكى و صلاحيت كامل عمل كنند. ديانا هر ١0‏ روز يكبار در سر ميز نهار با 
ديكران به بحث در مورد دستاوردهاى جديد در زمينه هاى كارى مى يردازد و سيس آنها را به دادن ايده براى انجام بهتر كار 
ترغيب مى كند.از وقتتان به شايستكى استفاده كنيد تعداد بسيار اندكى از مردم وقت كافى در اختيار دارند و تقريباً هر كس تمام 


وفت دنيا را در اختيار دارد.زمان با ارزش ترين منبعى است كه در اختيار داريم. در بعضى از زبان ها «وقت» و «زمان» متداولترين 
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كلماتى هستند كه به كار مى روند. وقت بسيار با ارزش تراز يول است. سرمايه «وقت» بايستى با دقت و احتياط استفاده شود.زمان 
سرهاه كراتياي اسعرقت كلا و عقاضن معدوة متناف :و فرار اسعرقت راانمن توان خريدزمان زااتنمى توا بسن انداز و'يا ذخيره 
كردما نمى توانيم سيرى شدن زمان را متوقف كنيمسرمايه محدود عمر فقط قابل تحسين است. يكك انسان با اميد زندكى طولانى» 
حداكثر ساعت از زمان را به عنوان وقت قابل استفاده در اختيار دارد. امروز را به عنوان اولين روز باقى مانده زندكّى تان 
به حساب آوريد.از وقت تان استفاده كنيداطبق تخمين و برآورد به عمل آمده تنها 0” ويا 58٠‏ درصد از توان و يتانسيل افراد در كار 
آزاد شده است.بيشتر «وقتها/ و «انريها» به هدر مى روند جون اهداف روشنء برنامه ريزى. اولويت كذارى و دورنكرى وجود 
ندارد.استفاده از زماناستفاده بهتر از «زمان» محدود و ارزشمند عمر »ء تنها از طريق «مديريت زمان» كه هوشيارانه» مستمر و يايدار 
تدوين شده باشد» ميسر است.مديريت زمان«مديريت اوقات شما) به معنى مسلط بودن و كنترل كردن «زمان» و«كار» شما است. شما 
زماق:ز| تحت كدرل خود د رآوربد.ديد كاهافراد واقعا موقق عمدت يك جيز دارند: در برهة اى از زند كن دن كوشه ا .با خخود 
خلوت كرده و به تفكرى عميق فرو رفته اند و درباره اينكه از سرمايه وقت و عمرشان جككونه سود ببرند» انديشيده اند.اهدافزندكى 
به شرطى مى تواند كاملا موفقيت آميز باشد كه بر يايه ديد كاهى صحيح از زمان و زندكى بنا نهاده شود . ما بايد تلاشى هوشمندانه 
بكار بريم تا از «وقتى) كه در اختيار داريم جهت دستيابى به اهداف شخصى و حرفه اى خود سود جوييم. ديد كاه شما مهم استمسأله 
آن نيست كه باد به جه سمتى مى وزدء بلكه مهم آن است كه شما جككونه بادبان را تنظيم كرده ايداديدكاه بهترى نسبت به 
كارهاى وابسته به يكديكر و اولويتها بدست آوريد.با فشارهاى روحى واسترس دست و ينجه نرم كرده آن را كاهش داده واز آن 
اجتناب كنيد.از وقث خود استفاده كنيد ثا ...از وقتتان براى كار استفاده كنيد؛ جرا كه كار بهاى موفقيت اسث.از وقتتان براى مطالعه 
استفاده كنيد؛ جرا كه مطالعه منبع عقل و دانش است.از وقتتان براى تفكر استفاده كنيد؛ جرا كه تفكر سرجشمه قدرت است.از 
وقتتان براى عشق استفاده كنيد؛ جرا كه عشق لذت زندكّى است.شناختن سارقين زمان«بخشى از اوقات ما به سرقت مى رود ويا در 
آن تقلب صورت مى كيرد و آنجه باقى مى ماند به نظر مى رسد كه بطور نامشخص نايديد مى شودا. سكنابعضى وقتها مقصر 
خودمان هستيم, اما در ياره اى از اوقات اطرافيان وسايل ديكرى مسؤول اين قضيه هستند.دزدهاى زمانجه كسى و يا جه جيزى وقت 
مارامى دزدد.سوال هاى ذيل مى تواند كمكك كند تاعوامل تمركز و حواس يرتى را شناسايى كنيد.تلفنتلفن دائماً باعث انقطاع 
كازمن مي شود ومكالبات محولا يكن از تعد لروم :ادامه ببداامى كند.ملاقات كت دكاتملاقات كن د كان شارى از خاريج وداخل 
سازمان اغلب مانع انجام كارهايم مى شوند.جلساتجلسات خب بيشتر از حد لزوم طول مى كشاد. و نتايج اغلب براى من رضايت 
بخش نيستند.دفع الوقتوظايف سنككين» به عبارت ديكر كارهاى زياد و وقت كم موجب مى شود از كار لذت نبرم و كارها به عقب 
افتد.فقدان اولويت كذاريبين كارها اولويت بندى نمى كنم و سعى مى كنم بسيارى از كارها و وظايف را همزمان انجام دهم.فشار 
ضرب العجلهااغلب به برنامه هايم نمى رسم و تنها تحت فشار ضرب العجلهاى كارى مى توانم يكك نككاه به فهرست برنامه ها بيندازم 
كاغذ و نامه هاى اداريمقدارى زيادى مداركك. نامه ها و كاغذهاى ادارى روى ميز من وجود دارد. بسيارى از وقت من صرف 
رسيد كى به آنها مى شود هيج نظم و ترتيبى در ميز من وجود ندارد.ارتباطات و اطلاعاتغالباً ارتباط با ديكران ناكافى است. تأخير در 
تبادل اطلاعات» وجود سوء تفاهمات و حتى احساس و درك ناصحيح از مسائل امرى عادى است.تفويض امورمحول كردن كارها 
و تفويض وظايف تقريباً هركز انجام نمى كيرد. اغلب» خود بايد مراقب جيزهايى باشم كه مى تواند توسط ديكران رسيدكى 
شود.كفتن «نه)اكر ديكران انجام كارى را درخواست كنند در حالى كه بايستى حقيقتاً مشغول كار خودم باشم, براى من كفتن «نها 
دشوار است.اهدافاهداف شغلى و يا شخصى روشن و مشخصى ندارم؛ به عبارت ديكر اغلب براى من دشوار است كه معنى واقعى 
كارهايى كه روزانه در حال انجام آن هستم درك كنم.انضباط شخصيبعضاً در جايى كه واقعاً تصميم به انجام كارى نكرفته ام؛ فاقد 


انضباط شخصى مورد نياز هستم.اهداف را معين كنيد«اكر اهداف روشن نباشدء بايد دو جندان تلاش كردا ماركك توآ ينمديريت 
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موفق تنها زمانى امكان يذير است كه اهدافء روشن و به خوبى تعريف شله باشند و مراقبتها و بررسيهاى لازم بعدى جهت دستيابى 
به اهداف به عمل آيد.هدف كذارى يبش شرط لازم و كليد مديريت زمان موفق است.تفاوت بين فعاليتهاى فرعى و اصلى بسيارى 
از مردم وقت خود را صرف امور و وظايف فرعى عديده اى مى كنندء بجاى آنكه وقتشان را بر روى تعداد اندكى از فعاليتهاى 
اصلى و اساسى متمركز نمايند.نتايج ذيل را در بر خواهد داشت:قاعده /7١ اهنت٠١ : 6١‏ از مشتريان و محصولات موجب 78١‏ از 
معاملات هستند.تنها 77١‏ از روزثامه در بر كيرنده 7١‏ از أخبار است.اين قاعده +8 : 7١‏ براى اولين بار توسط اقتصاددان ايتاليايى 
«ويلفردو يارتو) در قرن نوزدهم مطرح كرديد. توسط مطالعات آمارى» يارتو دريافت كه /٠‏ از جمعيتء مالكك» ٠‏ از ثروت ملى 
هستند.مايل به دستيابى جه اهدافى هستيد؟از اهدافتان مطمئن شويد و فهرستى از اهداف شخصى و حرفه اى كه مايل هستيد در 
آينده نزديكك ويا ؟؟؟ به آن فايل شويد تهيه كنيد.برنامه ريزيبرنامه هايتان را روى كاغذ بياوريد.«هر كس در بهار نكارد؛ در ياييز 
درو نخواهد كردا.هر جه وقتمان را بهتر سازماندهى كنيم با برنامه بيش برويم بهتر مى توانيم از وقت خود در جهت دستيابى به 
اهداف شخصى و شغلى استفاده كنيم.برنامه ريزى به معنى آمادكى جهت تحقق اهداف است.برنامه ريزى يعنى نجات دادن و 
ذخيره سازى وقت.8 دقيقه برنامه ريزى - ١‏ ساعت زمان ذخيره شده هشت دقيقه آمادكى براى هر روز كارى و ثبات قدم بر روى 
برنامه ها مى تواند در نهايت در هر روز يكك ساعت وقت اضافى جهت استفاده در ديكر كارهاى ضرورى براى شما در بر داشته 
باشد.نتايج و مزاياى برنامه ريزى وقت شما جيست؟اهداف حرفه اى و شخصىء سريع تر و مطمئن تر بدست مى آيند.وقت ذخيره 
مى شود و مى تواند در راه وظايف و اهداف واقعاً مهم صرف شود.اصل نوشتن مسائل مهم ترين قاعده در برنامه ريزى آن است كه 
كارها را به نوشته درآوريم.كنترل برنامه هاكنترل فهرستى از كارهاى در دست اقدامتان (اكر تنها در فكرتان باشد) بسيار دشوارتر 
است و به راحتى مى توان از آنها منحرف شد (از دل برود هر آنجه از ديده برفت).كاهش در فشار بر حافظهبرنامه نوشته شده به 
معنى كاهش بار از روى حافظه شما است.انكيزش درونى برنامه نوشته شده داراى اثرى روانى در تحريكك درونى براى انجام 
كلاؤقاق ادع فم كنرا باقداقنت مطالنب عدن امكاة سواسش برق بزاع اننا وتجرد را هده واقيف (كد كر انو اسصالا باقخارس يقتري 
براى انجام وظايفى كه برنامه ريزى شده اند.بررسيبا بررسى نتايج و دستاوردهاى روزانه» در جريان وظايفى كه هنوز انجام نشده اند 
قرار مى كيريد.موفقيتعلا-وه بر اينهاء شما مى توانيد موفقيت خود را با تخميت و برآورد بهتراز نيازهاى زمان خود افزايش 
دهيد.اسنادفهرست برنامه هاى نوشته شده كه در زونكن و يوشه جداكانه نككهدارى شده است. بايكانى خودكار و اتوماتيكى از 
استاد مربوط به كازهائ شما انجاد فى كثد وهر زمان شما مايل باشيد مارك واستاد مربوط در اعضارنان خواهد كذاشكه اذ 
فهرست برنامه روزانه استفاده كنيدبا برنامه ريزى روزانه شروع كنيدوقتى شما كارتان را با فهرست برنامه هاى زمان شروع مى كنيد» 
قبل از هر جيز» بسيار اهميت دارد كه براى يكايكك روزها برنامه ريزى كنيد.قابل كنترل ترين بخشروزء كوجكك ترين و قابل كنترل 
ترين بخش در سيستم برنامه ريزى زمان است.هميشه مى توانيد از نو آغاز كنيداكر روز كذشته تمرين موفقيت نبود» مى توان روز 
ديكرى را به عنوان شروع در نظر كرفت.مقدمات برنامه ريزى بلند مدتاكر شما كارهاى روزانه را توسط برنامه ريزى تحت كنترل 
خود در نياوريدء امكان ندارد كه مدعى برنامه ريزى براى زمانهاى طولانى تر مثلاً يكك ماه و يكسال باشيد.برنامه روزانه - اهداف 
روزانهبه طور متوسط فقط هشت دقيقه در روز براى برنامه ريزى نياز داريد تا اوقات بيشترى را براى كارهاى ضرورى بدست آوريد 
. خلا-صه كار اين است فهرست كردن فعاليتهاب رآ ورد و تخمين زمان مورد نياز در نظر كرفتن اوقاتى براى كارهاى غيرمترقبهوظايف 
مهم را فهرست كنيداز فرم و بركه مخصوص برنامه ريزى روزانه استفاده كنيد» هر جيزى را كه مايليد و يا مجبور به انجام آن هستيد 
در آن فهرست كنيدء كارها را در زير تاريخى كه بايد در آن روز انجام شود يادداشت كنيدزمان كمياب است. هشت ساعت فقط 
هشت ساعت است.يبر نامه اضافى برنامه اضافى موجب نااميدى غير ضرورى و نفرت از برنامه ريزى مى شود.سرمايه زماناز دست 
دادن زمان را حساب كنيد» همان طور كه از دست دادن يول را محاسبه مى كنيد.به طور تقريبى زمانى را كه هر يكك از فعاليتهاى 
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برنامه ريزى شده شما نياز دارد تخمين بزنيد. زمان بسيار مهم تراز يول است.محدوده زمانى وضع كنيدقاعده ديكرى كه تجربه آن 
را تأييد مى كند آن است كه مقدار زمان در دسترس براى انجام كارهاء ميزان زمان مورد نياز براى انجام كار را تعيين مى كند.زمان 
ناكا قن نظن وك رن تجريد كنات كاده اندع كدكيا +2 نكا قبواره كدى ناس ريوس كال مطاق ساعاه كارى ديا التي نامل 
زماق شما بايد عامل سه دسنه ثوهتقرياً :12 برائ برثامة ريزى فعاليتهنا (برثامه ووزائه)تقريباً +؟/ براق فعالبتهاى غير متتظره 
(انقطاعها دزدهاى زمان)تقريباً 7٠١‏ براى فعاليتهاى بى سابقه و فورى (زمان خلاق)براى ساعت كارى برنامه ريزى كنيد و /2٠‏ ديكر 
را به عنوان «وقت حائل» كنار بككذاريد.تنظيم اولويتهاهر كاه به كرات كارى را به تأخير مى اندازيد, آن كار مايه آزار و تصديع 
خاطر مى شود و يكى از دو راه در بيبش روى شما است:١-‏ در آينده مى توانيد براى انجام اين وظيفه اقدام كنيد كه به معنى 
خلاصى از دست آن است.7- مى توانيد اين وظيفه را لغو كنيد كه به معنى آن است كه موضوع كلا منتفى شده است.اولويتها را 
تعيين كني دبهتر است كه «كاردرستى» انجام دهيم (اثر بخشى)بجاى آنكه «كار) را درست انجام دهيم (كارايى) يبتر دراك رتلاشى 
براى انجام بسيارى موارد در يكك زماندو مشكل بزركك در مديريت» وسوسه هميشكى نسبت به انجام بسيار زياد كارها در يكك 
زمان» و خطر يراكندكى قوا به هنكام تقسيم آن بين وظايف مى باشد.كار روى يكك وظيفه در يكك زمان - اولويت كذارى واضح 
مديران موفق از طريق توانايى آنها نسبت به سر و كار داشتن با فعاليتهاى بى شمار و كوناكون شناخته شده اندء در حالى كه انرزى 
خود را در هر زمان, به يكك وظيفه مشخص اختصاص داده اند.مهم ترين وظايف مقدم استاولويت كذارى به معنى تصميم كيرى 
استء اينكه كدام وظيفه داراى حق تقدم زيادى است. كدام در اولويت دوم است الى آخرء كداميكك داراى كمترين اولويت است. 
اولويت كذارى بايستى ابتدا انجام شوند.مزاياى اولويت كذارى با درجه بندى كارهايتان بر اساس اهميت» مطمئن مى شويد كه 
:ابتدا روى كارهاى مهم كار مى كنيد؛در صورت لزوم بر اساس ضرورت و فوريت روى وظايف كار مى كنيد؛با رفتار و حالت 
مثبت آغاز كنيد؛قلب شاد جهره را زيبا مى سازد و قلب غمكين روح و جان رامى شكند.يكك شروع بد به معنى يكك روز بد 
استتقريباً همان مشكل هميشكى. با عجله به سوى دفتر كار هجوم مى بريد» بدون خواب كافى» يا صبحانه مرتب» در فشار وقت و با 
عجله زياد.دقيقاً همان نوع شروع كردنى كه مى تواند تمام روزتان را خراب كند.يكك شروع خوب يعنى يكك روز خوب به آرامى 
برخيزيد.زند كى مثبتى داشته باشيدبايد تلاش كنيد كه هر روز از بعضى جيزهاى مثبت لذت ببريد» زيرا رفتار و احساس ما نسبت به 
محيط كه شامل احساسى كه نسبت به شغل مان داريم نيز مى شودء تأثير معنادارى در يبروزى و يا شكست ما دارد.سه قاعده 
مثبتبراى اينكه در هر روز رفتار و احساس مثبت را حفظ كنيد بايستى سه قاعده را رعايت كنيد١-‏ در هر روز بعضى از كارهايى 
كه از آن لذت مى بريد انجام دهيد7- در هر روز بعضى از كارهايى كه شما را به طور ملموسى به اهداف شخصى تان نرديكك تر 
مى كند انجام دهيد.*- در هر روز بعضى از كارهايى را كه بين زندكى خصوصى و زندكى حرفه اى شما ايجاد توازن كند انجام 
دهيد. (ورزش » خانواده)قبل از كارقبل از آنكه روانه كارهاى روزمره شويدء بايستى خودتان را در فضايى آرام آماده كنيدمرور 
برنامه روزانهتهيه مقدمات كارهاى مهمانجام كارهاى مقدماتى ضرورى و فراهم آوردن مدارك و اسنادى كه براى كارهاى اولويت 
دار روزانه به آنها نياز خواهيد داشت.قبل از رفتن به خانهقبل از آنكه در يايان روز با شتاب از دفترتان خارج شويدء بايستى به 
آرامى روز كارى تان را به يايان برسانيد واز لحاظ روحىء خودتان را براى حركت به سوى خانه آماده كنيد شب در ييش است و 
اوقات فراغت شما براى :بين برنامه به اجرا درآ مده و اهداف مورد انتظار خودتان مقايسه اى انجام دهيد.فهرستى از كارهاى كه 
كامل نشده اند و آنها را بايد به روز بعد منتقل شود تهيه كنيد؛ برنامه روز بعد را آماده كنيد.مراقب منحنى فعاليت باشيد«سحر خيز 
باش تا كامروا شوىانوسانات توان اجرايى در طى روزء توان اجرايى هر كس در نوسان و تغيير است.خصوصيات همكانيكر جه 
تفاوتهايى در بين افراد به خاطر كوناكونى در عادات تغذيه و مسائل شخصيتى وجود دارد ولى هنوز هم مطالب ذيل درباره 
خصوصيات همكانى قابل طرح است.حداكثر فعاليت در صبحبالاترين سطح قعاليَت اقراة معن ل در صبح رخ مى دهد.اين سطح از 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 2017. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ٠ط؟1‏ از ميو 


فعاليت مجدداً در ادامه روز بدست نخواهد آمد.يايين ترين سطح اجرا بعد از ناهار دومين سطح بالا در غروب افزايش فعاليتاكر شما 
از مزاياى قوانين طبيعى كه بر فعاليت بدنى شما حاكم استء با سازماندهى روز خود بر اساس منحنى فعاليت بهره مند شويد به طور 
قابل توجهى سودمندى و بارورى خود را افزايش خواهيد داد.وظايف دشواريك وظيفه ييجيده و ناخوش آيند كه مستلزم تمركز 
حواس استء بسيار آسان تر است كه در صبح انجام شود به جاى آنكه در وضعيت يايين انجام شود.وقفه اى براى شار مجدد 
باتريوقفه و استراحت موقت را به عنوان هدر دادن زمان تصور نكنيد » بلكه فرصتى مناسب براى «شارز مجدد باترى خود) به حساب 
آوريد.ده ذقيقه استراحت بعد از يكك ساعت كارمطالعات يزشكى نشان ذاده است كه ميزاق مطلوب توقق در كاز تقريباً بعد از يكف 
ساعت كار حاصل مى شود. استراحت نبايد بيش از ده دقيقه طول بكشد.توقفهاى منظم و كوتاهبنابراين» برنامه روزانه شما بايستى 
در بر كيرنده استراحتهاى منظم ولى كوتاه باشد.ورزشء هواى تازهشما مى توانيد اثرات تجديد قواى حامله از وقفه در كار را به 
طور قابل ملا-حظه اى افزايش دهيدء اككر سعى كنيد كه استراحت كنيد مقدارى ورزش كنيد و هواى تازه تنفس كنيد.ساعات 
سكوت و آرامش را براى خودتان اختصاص دهيد.«بزركك ترين وقايع» ساعات ير هياهوى ما نيستند» بلكه آرام ترين آنها هستندا. 
نبجهكار خارج از وقتبسيارى از مديران كار «واقعى» را بعد از ساعت رسمى دفترى آغاز مى كنند. آنها در طول روز براى انجام 
وظيفه اصلى خود وقت ندارند. زيرا عوامل عدم تمركز فراوانى وجود دارد: هم قطاران » مشتريان» و غيره. ممكن است كه سياست 
هميشكى درب باز از نظر ديكران بسيار ستوده باشد ولى مديرى كه اجازه مى دهد وقتش با اين روش به تاراج رود به خود صدمه 
مى رساند.يكك ساعت بدون مزاحمت براى وظايف دشواربراى انجام دادن وظايف بسيار مهم نكته اساسى آن است كه با كمترين 
انقطاع و وقفه ممكن كار كنيد. ميزان دستاورد شما وقتى كه اجازه داده شود كه يكك ساعت بدون مزاحمت كار كنيد شككفت آور 
و حيرت انككيز خواهد بود.ساعات آرامش و دوره عدم مزاحمتسكك سيستم موثر و كارآمد بايد زمان آرامش ويا دوره بلوكه شده 
اى را كه در طى آن مورد مزاحمت واقع نشوند فراهم آورد. هميشه در دسترس نباشيداكر با خودتان صادق باشيدء بايد اقرار كنيد 
كه ضرورى نيست در تمام ساعات در دسترس بوده ويا هميشه به طور شخصى ياسخككو باشيد. تجارت مانند هميشه به ييش خواهد 
رفك عش كر شما براق مافى عقور نداشة باشيد.زهان سكوت زا ساتمائد فى كتددو دوره سازماتدهى »باس رمات ارامكن 
رادر نظر كرفته و بكار بريدء همجون ديكر ملاقاتهاى مهم كه در آن زمان غايب خواهيد بود ودر دسترس نمى باشيد. ساعات 
آرامش را در برنامه روزانه خودتان يادداشت كنيد.قرار ملاقات و مكالمه براى وقت ديكرتماسهاى تلفنى ويا يرس و جوهاى 
همكاران و غيره مى توانند توسط منشى شما ياسخ داده شوند و ترتيبى داده شود كه آنها بعداً تماس بكيرند.روزتان را سازماندهى 
كنيدطورى برنامه ريزى كنيد كه اوقات آرامش و تنهايى شما براى كار روى وظايف بسيار مهم با زمانى تطابق يابد كه كمترين 
عوامل مزاحمت براى كارتان وجود داشته باشد.اوقات ير مزاحمتانتظار انقطاع مكرر در كار داشته باشيد و كارهايى كه داراى 
افميك كمسترى سعد به أوقاتى ذيكر واكذار كتيد.بوشيله تفريضن الغتيار و واكذارئ كارها مديرنت كنيد «قشصى كد خودش كار 
را انجام مى دهدء, تصوير نهايى واحاطه بر كل مجموعه را از دست مى دهد؛» ضرب المثل كرواتيمديريت يعنى تفويض 
اختيار«تفويض» فعاليت كليدى و اساسى هر كارمند و هر مديرى است «تفويض اختيارات» مقدار قابل توجهى منافع مستقيم و 
غيرمستقيم در يى دارد.با كدام يكك از استدلالهاى زير در خصوص محاسن تفويض امور موافق هستند؟ تفويض اختيار» فشارهاى 
روى مديريت را آزاد مى كند و زمان لازم براى رسيدكى به وظايف مهم را در اختيار مديريت قرار مى دهد. تفويض كارها به 
ذيكران كسكهامى كنك كا از ذائقن خصصيق استقاذه شود و تكريه كارمتدان يكار كفن شوه فقو بشن مو براق عديرزية و 
كارمندانتفويض امور به طور مساوى براى مديريت و كاركنان سودمند است.تفويض صحيح بدين معنى است كه وظايف و 
اختيارات به ديكرى واكذار شود و به همان اندازه نيز مسئوليت و ياسخ دهى از فرد انتظار رود.تفويض و واكذارى موفق» مستلزم دو 


جيز است:تمايل به تفويضتوانايى تفويضاكر به طور موثرى تفويض اختيار نكرده ايدء بدانيد كه نتوانسته ايد به طور كا رآمد اوقات 
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خودتان را سازماندهى كنيد. ةلقان هن رسك 5 تمنسنا كيرا كتكها] انكاذ تا بد نه بيشتر احساس رضايت مى كنيد.مديريت بر 
اسان تقويفسية روش #فديريت بر اساس تقو يفن اعشار) اعتماد يغترئ كد توانان همكاراثيةه كاري تكاهى ذوبارة تدارسد: 
آيا مطلقاً ضرورى است كه آن فعاليت را خودتان انجام دهيد و يا اينكه امكان يذير است كه آن كار توسط همكاران انجام 
شود.وظايف ميان مدت و بلند مدتتا هنكامى كه سطح مشخصى از سريرستى را در اختيار داريد بايستى وظايف ميان مدت و نيز بلند 
ماك زااذر محدودة محرلعها ريض كبدااين كار موعي اتكيزكن كاركنان كسا عى قود ىتراتائيهداي ايشنان را توصعة م 
بخشد.فوريت و اهميتبسته به آنكه يكك وظيفه از اهميت زيادتر ويا كمترى برخوردار است و يا فوريت دارد يا ندارد جند حالت 
براى آن متصور است. 2-١‏ وظايف الف: فورى به آن بيرداز؟"- وظايف ب : مهلت آن را مشخص كن”- سطل زبالهمراقب 
وظايف نوع الف باشيدبايستى خودتان شخصاً به كارهاى نوع الف كه از اهميت و فوريت برخوردار هستند رسيد كَى كنيد. اين 
كونه وظايف بايد فوراً انجام شوند.دل به دريا بزنيد: از سطل زباله ب بيشتر استفاده كنيداوقتى كه لازم است» شهامت بيشترى داشته 
باشيد و از سطل زباله استفاده كنيد. اكر جيزى مدت زيادى مهمل و بى توجه رها شود. خود به خود موضوع آن منتفى مى كردد.از 
برنامه ريزى زمان استفاده كنيد«تنها كافى نيست كه به قصد كرفتن ماهى خود را به رودخانه برسانيد» بايستى تور نيز بياوريد». مثل 
قديمى جينى مديريت موفق زمانمديران موفق در مديريت وقت خودشان نيز موفق هستند. آنها از آن جهت كه فعاليتهايشان را تحت 
كنترل درآورند تا در نتيجه وقت بيشترى براى كارهاى اساسى داشته باشد كامياب مى باشند.برنامه ريز زمانبرنامه ريز زمان بهترين 
ابزار براى تنظيم » سازماندهى و حفظ انضباط شخصى است و انواع مختلفى دارد به صورت كتابجه و كلاسور و يا برنامه رايانه 
سير كذ شالق اد ركف ورزقاعه و لمالة) تعمولة اذ عدلقه قاى يعاق قدويا ركه ها آزاة فاتكيل دو اك ككف سافظلهةررثاقه 
ريز زمان» مهم ترين عامل كاربردى در سيستم استوار و يايدار برنامه ريزى زمان است. اين وسيله» حافظه كمكى شما در تمام موارد 
برنامه ريزى» فرمها و ليستهاى كنترل شده است كه در كار روزانه مورد استفاده قرار مى كيرد.برنامه هاء فرنها«برنامه ريز زمان» 
موفقيت در برنامه ريزى اهداف شخصى و برنامه ريزى زمان را تضمين كرده و موجب اطمينان نسبت به استفاده بهتر از زمان 
ارزشمند شما مى شود اين وسيله. اصل و قاعده برنامه ريزى زمان يعنى اينكه «همواره بايد همه موارد را نوشت)» به اجرا مى 
كذارد.اندازه - شكل - عملكردبسته به اينكه شما از جه نوعى استفاده كنيدبخش روزنامهبخش روزنامه شامل تقويم به صورت 
بركه اى ازايام كل سال و فرمهاى برنامه ريزى.بخش اطلاعاتبخش اطلاعات حرفه اى و شخصى با فرمها و صفحاتى براى 
يادداشتهاى فهرستها و اطلاعات مورد نياز مانند: محل و زمان بركزارى نمايشكاههاى تجارى, هزينه هاى يستى» ليستهاى بررسى و 
غيره.آدرسها و شماره تلفنهاقسمتى براى يادداشت آدرسها و شماره تلفنهامقايسه يكك دفتر يادداشت قرارهاى روزانه ه ركز نمى 
تواند عملكرد را داشته باشد. يكك مقايسه مزايا و برترى قاطع استفاده از «برنامه ريز زمان» را نشان مى دهد.وردست هميشكى شمابه 
هنكام هماهنكك كردن ملاقاتهاء برنامه ريزى شخصى خودتان» همواره مراقب و كنترل كننده اى است كه همراه و كمكك كار شما 
است.اطلاعات همواره در دسترس است.كمكك هاى مربوط به تصميم كيرى در دسترس است.جكك ليستها و فهرستهاى بررسى» و 
ديكر كمكك هاى مربوط به برنامه ريزى و تصميم كيرى همواره در دسترس اند.دسترسى مستقيم به اطلاعاتداده ها و اطلاعات 
اساسى براى رجوع مستقيم » به شكل بسيار جمع و جورى در دسترس قرار كرفته اند. مى توانيد بخشهاى مختلف آن را افزايش و 
كسترش داده و يااز آن بكاهيد و بركه ها راهر كاه كه مايل باشيد در داخل حلقه هاى كلاسور كم و زياد كنيد.تلاش كنيد تا 
ثابت قدم باشيدمديريت زمان يايدار و استوار مزاياى فراوانى را دارد:آمادكى بهتر براى روز كارى آيندهبرنامه اى رو به جلو براى 
همان روزحافظه بهتردستيابى به اهداف روزانهبراى تاكيد مجدد بر روى آخرين و مهم ترين ديد كاهبكار كيرى موفق تكنيكك برنامه 
ريزى زمان و روشهاى انجام كار مى تواند بين ده الى بيست درصد از وقت و زمان شما را در هر روز ذخيره و حفظ نمايد.مديريت 


زمان يايدارثبات قدم در سازماندهى وقتتان بر اساس اصولى كه در اين كتاب شرح داده شد نه تنها شما را به سوى توسعه و بهبود 
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روشن و آشكار (از درك و 1آكاهىء مراقبت و نظارت رهنمود مى سازد بلكه فشارهاى روحى را كاهش داده و در نتيجه » كرايش 
و رفتارى مثبت و خوش بينانه در زند كى ايجاد مى كنند.هشت دقيقه در روزنتايج فوق با روش بسيار ساده و حداقل زمان و كمترين 
تلاش قابل دستيابى هستندء تقريباً با هشت دقيقه در روز برنامه ريزى روز آينده در شب قبلبرنامه هايتان را بنويسيدفكر كنيد كه 
كدام يكك از وظايف»ء بسيار مهم است و بايستى در روز آينده مراقب آنها بوده و مقدار زمانى را كه در نظر داريد تا آنها را انجام 
دهيد بر روى كاغذ بياوريد.ضمير ناخودآ كاه را فعال كنيددر مسيرتان به سوى منزل ويا صبحكاهان در راهتان به سوى اداره » 
ضمير ناخودآ كاه شما كارش را بر روى آن وظايف آغاز مى كند و راه حلهاى ممكن را فراهم مى آورد.ساختار يكك روز كارى 
بيجيدهاكنون وظايف اصلى شما زير ذره بين قرار كرفته اند و راه حلهاى احتمالى نيز در ضمير شما مهيا است.حواس يرتى و هدر 
رفتن وقت كمتر كارهاى كم اهميت به دشوارى خواهند توانست كه موجب حواس يرتى شما شوند.ياد آورى يكك روز شلوغ وير 
كار الزاماً به معنى استرس و فشار روحى نيست.به بيان ديكر. يكك كار سخت كه به خوبى انجام شود موجب رضايت خاطر و حتى 
احساس راحتى و تمدد اعصاب مى شود.خود را آموزش دهيدهمه ما به آموزش هاى حين كار و بعد از كار نياز داريم. بعضى نياز 
بيشترى به آموزش مديريت منابع انسانى دارند و عده اى به تقويت و توسعه آن احتياج دارند.خود را از فن آورى بهره مند سازيددر 
صورت امكانء استفاده از روش هاى قديمى نككهدارى و انتقال اطلاعات را كنار بككذاريد ولى سوابق و اطلاعات را حفظ 
كنيد.موانع ينجككانه ذهنياعتقاد به تناسب تلاش ها با نتايج رد جالى كه مى دانيم اين جنين نيست.كميت كار مهم تر از كيفيت آن 
است / آيا شما با اين مساله موافقيد؟عادات ينجكانهساعتى را براى ترك اداره تعبين كنيد و بى جون و جرا به آن عمل كنيد. اكر به 
طور معمول ساعت هفت بعدازظهر به خانه مى رويد» ساعت 0/8“ دقيقه براى ترك اداره مناسب است.توصيه هاى سه كانههر كاه 
به ناهار يا جلسه اى دعوت شديد با در نظر كرفتن توصيه هاى سه كانه مجله اسلون بدون رودربايستى به آنها ياسخ دهيد اين ياسخ 
ها رادر آستين داشته باشيد:متشكرم. اما متأسفانه در اين ساعت كار دارم.براى خود يرسشهايى طرح كنيدديد كاه من نسبت به 
سازمانم جيست؟ آيا با سايرين (دو ماه زيردستان) اشتراكك نظر دارم؟ بايد ديدكاه هايم را شفاف تر كنم تا ديكران بهتر بتوانند 
تصميم بكي رند؟مثلث كارآيىء اثربخشى و موفقيت را دركك كنيداين سه مورد يكك مثلثند.كارا بودن يعنى بهره ور بودنائر بخش 
بودن يعنى اقدام كردن يا مشاركت كردنموفق بودن يعنى نتايج را حاصل كردنمعيارهاى كارايى مادرزادى اند؟برخى اعتقاد دارند 
كه معيارهاى كارايى مادرزادى اند. اما در اين كه جه جيز بوجود أورند كارآيى است نظرات مخالف فراوانى ابراز شده است. عده 
اى بر انضباط با نظم به عنوان داده هاى كارايى تاكيد دارند.جه كس اثر بخش است؟«موثر بودن» و «اقدام كردن» تقرهاً به يكك 
معنا هستند.اثربخشى به معناى غلبه بر موانع و مشكلات است. مديران اثربخشء با موفقيت سنك ها را از سر راه بر مى دارند.مديران 
موثر (موفق)دراكرء جند طريق را براى موثر شدن توصيه كرده است.١-‏ جَكُونكّى برنامه ريزى براى وقت و مديريت زمان را مى 
دانند.؟- به جاى اين كه فقط كار نكنند توجه خود را به نتايج معطوف مى دارند.*- تصميمات اثربخش مى كيرند. آنان مى 
دانند كه تصميمات اثربخش», جزئى از سيستم است.يكك مدير جهانى باشيديكك مدير جهانى ايده آل بايد استقامت يكك دونده 
مسابقات المبيكك راه سرعت انتقال ذهنى انيشتاين راء و يشتكار سازند كان اهرام مصر را داشته باشد. و اكر اقتضاى زندكى ايجاب 
كرد كه در يكك كشور بيكانه زندكى كند او بايد علاوه بر آن جه كفته شد شناخت عميقى از فرهنكك آن كشور داشته باشد؛ نبايد 
روحياتى خشكك و مقرراتى داشته باشد؛ او بايد بتواند در فرهنكك محلى آن جا ذوب بشود.هركز نكوييد نابود شدمبعضى وقت ها 
تفاوت ميان موفقيت و شكست به برداشت ذهنى ما مربوط مى شود. جيزى بنام «موفقيت كامل» يا «شكست كامل» وجود ندارد. جه 
بسا هزينه موفقيت هاى امروزء شكست فردا باشد.بنابراين هركز نككُويبد «نابود شدم)! يكك مدير هركز نبايد كويد «نابود شدم»!مثبت 
باشيدمثبت بودن يعنى خوش بين بودن و مولد بودن ...منفى بودن يعنى بدبين بودن و نيش زن بودن و بدكمان بودن ...اصل ينج 
انككشتدست ماء ينج انككشت دارد و هر انككشت مظهر يكك اصل اساسى است. اين اصول ينج كانه توسط دكتر ادوارد دى بنو ارائه 
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شد تا الهام بخش تحولى مثبت باشد١-‏ اثربخشى: انككشت شست نماينده اثربخشى است: جون دست بدون شست فاقد كاربرى 
امف كد سازئد كن #اكدتى اولى يعنى نشانه كه از آن براى نشان داده راه و جهت استفاده مى كنيم بيان كر اين اصل است."ا- 
احترام: انككشت دوم يعنى ميانه كه در ميان همه انككشتان بزركك تر است نشان دهنده اين اصل است و در ميان همه اين اصول از همه 
مهم تر است.8- خودسازى: اين اصل به وسيله انككشت سوم القا مى شود. ما بيشتر اوقات به اين انككشت توجهى نداريم. يس 
خودسازى بايد يكك فرآيند مستمر باشد.ه- مشاركت: انككشت كوجكك به عنوان نماد مشاركت در نظر كرفته شده تا به ما يادآور 
شود كه ما مى توانيم در كار سهيم باشيم كر جه مشاركت بسيار كم باشد. جمع مشاركت هاى كوجكك است كه عاقبت به تلاش 
هاى بزركك منجر مى شود.براى ايجاد انككيزه از روش مثبت استفاده كنيديكى از بزركترين مشكلات مديريت نوين» ايجاد انكيزه در 
افراد براى اثربخشى بيشتر است.بديهى است كه مديريت نه از طريق جماق ها و نه از طريق مشت هاى آهنين و به طور كلى از طريق 
شيوه هاى منفى و تنبيهى نمى تواند در كاركنان ايجاد انككيزه كند.زمان خود را حساب كنيدنظريه مديريت عكس مى كويد: برخى 
مسائل با زمان حل خواهند شاه بنابراين زمان را مهار نكنيد اجازه دهيد زمان خودش را مهار كند.شما مراقب دقيقه ها باشيد» 
ساعات از خودشان مراقبت مى كنند.زمان خود را تنظيم كنيدهمه ما اعم از اين كه فقير باشيم يا ثروتمند » جوان باشيم. يا بير» به 
طور يكسان در سال 80" روز» در يكك روز ؟7 ساعت و در ساعت ٠‏ دقيقه را در اختيار داريم.حكومت ستم كرانه تلفنآيا شده 
است كه شما در حمام باشيد و تلفن زنكك بزند و با سرعت براى برداشتن تلفن بيرون دويده باشيد؟اكر سراغ تلفن مى رويد و 
كوشى را بر مى داريد نمونه اى از آن دسته افرادى هستيد كه در جنكال ستم كرى تلفن كرفتارند. شما وقت زيادى را در ارتباط با 
دستكاهى كه كراهام بل اختراع كرده از دست خواهيد داد.رزيمى براى كاغذ بازى ترتيب دهيددر نظر بسيارى از افراد» كاغذ بازى 
يكك راه مطمثن و ايمن است كه آنان را از خطرها حفظ مى كتد و ميزى كه با انبوهى از كاغذ بوشيده شذه باشد حداقل اين اسث 
كه به جشم ما ميزى مولد و ير كار مى آيد.دلايلى نظير ترس و احساس اين كه جيزى از دست مى رود. براى حذف كاغذ بازى 
روش هايى در اين جا بيشنهاد شده است:مراجعه رو در رو را تشويق كنيد. به كارمندان بياموزيد كه موارد استثنا را كزارش 
كنند.اتلاف كنند كان اوقات شخصياغلب مديران اجرايى عوامل بيرونى را عامل اتلاف وقت مى دانند. اما مطالعات نشان مى دهد 
آن جه موجب اتلاف وقت مى شود غالبا مربوط به «منش و شخصيت فرد) يا به عبارتى عوامل درونى است.وقفه ها نبايد مانع شما 
بشوندجيزى به عنوان مدير اجرايى كاملا آرام يشت يكك ميز كاملا خلوت و مرتب وجود ندارد؛ لااقل در سطح مديران عالى اين 
جنين است.مطالعات نشان مى دهد كه مديران اجرايى هر 8 دقيقه يكك بار كارشان دجار وقفه مى شود مككر اين كه براى حمايت از 
خود تدبيزى الديشيده باشند. اين وقفه كاهى يكك تلقن است؟ كاهى عش يا ستول دفر شماسة براى مديريث وقت يكذاريديراق 
فكر كردن وقث بكذاريد /راهئ اسسة براى اين كه بدائيد ها جيرهاين ممكن اسنتث براق برنامه ويرى وقت بكذاريد / براي اثر 
يقلن اعميت ذار دنا زماق اندى اسك #اكر شما هرايد واقعا بركامةاويوى كيده ونان رادت كفن بعره حراعيك ذاش ونان 
براى هر فرد جه در محل كار و جه در خانه» جكونكى نكاه او به كار و زندكى استبراى كسى كه انتظار مى كشد بسيار سريع 
استبراى كسى كه مى ترسد بسيار كند استبراى آنهايى كه برنامه ريزى مى كنند ازلى و ابدى استتفاوت ميان مديريت و رهبريمجله 
وال استريت» ظرافت تفاوت ميان مديريت و رهبرى را به خوبى بيان كرده است:افراد نمى خواهند مديريت شوند؛ آنان مى خواهند 
رهبرى و هدايت شوند.شما هميشه مى توانيد اسب خود را به طرف آب «هدايت كنيد» اما نمى توانيد او را «مديريت» كنيد كه آب 
بنوشد.رهبران ساخته مى شوند يا متولد مى شوند؟ما رهبران سياسى را مى شناسيم نظير هيلتر» نايلئون» جرجيل و ديكران و بسيارى 
ديكر آنان نيز ممكن است براى رهبرى زاده شده بودند اما آنان با تشخيص صحيح ء اين كيمياى خود را يرورش دادند تا به 
موفقيت هاى خيره كننده دست يابند.هيج جاده ملوكانه اى براى رهبرى و حتى مديريت وجود ندارد.رويايى داشته باشيدبسيارى از 


مردم به يكك اميد يكك آرزوء يكك رويا زنده اند. هر رهبرى آرزويى دارد. آنان در واقع رويايردازانى هستند كه روياى خود را 
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عملى مى كنند. متفاوت باشيددر اين جا برخى از راه هاى متفاوت بودن را ذكر مى كنيم.١-‏ به زير دستانتان اعتماد كنيد / 
مسئوليت را به سمت يايين هرم سازمانى سوق دهيد١-‏ خطر يذيرى را تشويق كنيد / زير دستان را تشويق كنيد كه اشتباه كنند؟- 

يك متخصص باشيد / كارى را كه مى دانيد انجام دهيد.كميته تشكيل ندهيداكر نمى خواهيد به يكك تصميم برسيد تشكيل 
كميته دهيداكر مى خواهيد به يك تصميم برسيد كميته تشكيل ندهيدبزركترين اصل مديريت جيست؟اكر آتش سوزى رخ دهد 
براى خاموش كردن آن به آب نياز داريد.مديريت» يديده اى فوق العاده بيجيده شبيه به تنيدكّى تارهاى عنكبوت است. كاه 
رياضيات است و كاه شعر؛ كاه فرصت طلبى است و كاه شعور محض و عقل سليم است ؛ كاه فشار آوردن از بالا يا توسط محيط 
است و كاه «جشم جهارم) (خلااقيت)ده استراتزينويسنده كتاب بزركترين اصل مديريت در دنياء براى اجراى سيستم ياداش» ده 
استراتزى را ييشنهاد كرده است.استراتزى اوليه راه حل هاى اساسى به جاى راه حل هاى زودكذر ياداش دهيد.استراتزى دومبه 
ريسكك يذيرى به جاى اجتناب از ريسكك ياداش دهيد (شانس خود را امتحان كنيد! همه زندكَى يكك شانس است).استراتؤى سومبه 
خلاقيت كاربردى به جاى تقليد كو ركورانه ياداش دهيد.استراتزى جهارمبه اقدام قاطع به جاى تجزيه و تحليل هاى فلج كننده ياداش 
دهيد.استراتزى ينجمبه كار برجسته به جاى كار صورى ياداش دهيداستراتزى ششمبه ساده كردن كار به جاى بيجيده كردن غير 
ضرورى كار ياداش دهيداستراتزى هفتمبه رفتار آرام و مؤثر به جاى رفتار ير سر و صدا و نق زدن ياداش دهيد.استراتزى هشتمبه 
كيفيت كار به جاى سرعت كار ياداش دهيداستراتزى نهمبه وفادارى به سازمان به جاى تهديد به تركك خدمت ياداش 
دهيد.استراتؤى دهمبه كارهاى جمعى به جاى تكك روى ياداش دهيد.در مقابل اين ده استراتزى» ما هشت معيار تعالى يا «معيارهاى 
موفقيت» را داشتيم كه توسط ييترزو واترمن در كتاب «در جستجوى تعالى» معرفى شد.رازهاى موفقيت مديرانبا كارمندان تان اين 
كونه رفتار كنيد.اقتصاد خوبء عامل بزركى در يبشرفت و خوشبختى ملت هاست. براى اين كار به توليد كافى با كيفيت بالا و يكك 
برنامه ريزى صحيح نياز است.١-‏ به كارمندانتان احترام بككذاريدهر كدام از ما انسان ها دوست داريم مورد توجه قرار بككيريم واز 
سوى ديكران دركك شويم.1- افراد را در دوره هاى آموزش مختلف شركت دهيد.توانايى دادن» يعنى اعطاى دانش و مهارتى كه 
كارمندان براى موفقيت شغلى شان به آن نيازمند هستند و اختيار دادن» يعنى حمايت از كارمندان در به اتمام رساندن مسئوليت هاى 
خود.- امنيت ايجاد كنيدمحيط كارى امن» محيطى است كه در آن فرد احساس مى كندء مى تواند به طور بارز و بدون ترس از 
كسك و سرزتكن و طهلكيت كار كلد 6د اتوعه كيد كدايئه غواملى باعث تاراح كارمتدانتان عى شود هتكامن كديكف كارمدك 
رفتار غيرقابل قبولى دارد» ابتدا سعى كنيد » بفهميد جه عواملى موجب اين رفتار شده است. قبل از اين كه تعيين كنيد براى تصحيح 
كردن اشتباهات او جه بايد كرد» به خود و به كارمندان تان كمكك كنيد تا از ديد كاه او نسبت به موقعيت بيش آمده آكاه شويد.ه- 

رفتارها را بسنجيد و واكنش هاى سازنده نشان دهيدمديران بايد بر توانايى اجرايى يكك كارمند» دقيق شوند و بعد واكنش 
كاربردى دقيقى ارائه كنند. مديران بايد از برجسب زدن به كارمندان وارزيابى كردن شخصيت آنها بيرهيزند.5- استعدادهاى 
بالقوه را تقويت كنيد و مهره ها را درست بجينيداستعدادهاى كارمندانتان را با آموزش هاى خاص شكوفا كنيد» سيس شناسايى 
كنيد كه هر شخصى در جه كارى مى تواند بهترين باشد آن كاه او را در جاى مناسبى به كار مشغول كنيد. مهره ها را درست 
بجينيد تا كارآيى و كيفيت محصولات افزايش يابد./1- آنها را تحقير نكنيدمردم را كوجكك نكنيد و باعث نشويد كه كسى 
احساس حقارت كند.براى رسيدن به قله هاى موفقيت, رقباى خود را زير يايتان له نكنيد. بدانيد كه اككر رقباى خود را بالا ببريد 
خودتان را بالاتر مى رويد.8- بينديشيد كه جه ياداشى براى كار كزارانتان اهميت داردياداش ها كنج هاى كوجكك زندكى 
هستند. لزومى ندارد كه ياداش ها بزركك باشد. كافى است براى فرد جيزى معنى دار و با ارزش باشند. مثلاً بعضى از افراد با كرفتن 
كل و شيريوق و كتايه انكرية فى كبرتلب كتبق عدف كددى داند قر كو ادق تتذيكن عا خض ارا كين اعيث كه برا كر بوسر تو 
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داده اند. يكث تشويق خوبء بايد فورى» صادقانه» مشخصء حضورى و به طور مثبت صورت كيرد.نكته كليدينكته ١‏ هيج كارى را 
به علتك آانكه از آن خوشعان نمى آبد كنار تكذاريد سغى كنيد غلت واقعى أن را بفهسد كدعهرا بدتان من آبله سيس نا أن مقابلة 
كنيد. نكته 7 هركز براى شروع كار جديد تأمل و تأخير نكنيد. زيرا تا آن را شروع نكنيد مجبور به اتمام آن نمى شويد.نكته ” اجازه 
دهيد ساعت شما ينج دقيقه جلو باشد.نكته ؟ از آخرين ساعات صبح مى توانيد براى كارهايى كه نيازمند تفكر و تمركز استء 
استفاده نماييد.نكته ههر زمانى كه كار مهمى داريد يا مسئوليتى خطير بر عهده كرفته ايد» ملاقات كنندكانء تماس هاى تلفنى و هر 
آن جه را كه موجب وقفه در كارتان مى شودء نيذيريد.نكته #هر روز در كار خود جيزهاى بى شمارى ياد مى كيريم» اما آن جه را 
كه ياد مى كيريم فراموش مى كنيم, زيرا از آن جه ياد كرفته ايم» استفاده نمى كنيم. آن جه را كه ياد مى كيريد» به سرعت به كار 
ببنديد. نكته /اهركز براى تغيير دير نيست به شرط آنكه بدانيد جه جيزى را بايد تغيير دهيد و راهى بيدا كنيد تا به اين عمل اقدام 
كنيد. نككته / داث شتن نظم و ترتيب شخص بسيار لازم است . لذا قواعد انجام امور خود را تعيين كنيد. سيس آنها را به دقت دنبال 
ا 0 
شود و موجب از دست دادن فرصت هاء افزايش فشارها واز دست رفتن زمان مى كردد.نكته ١٠اكر‏ يكك ملاقات كننده» زياد وقت 
شما زاهى كيرذه حشد يان أشكارا بدساعت خود نكاه كيد. ابن عمل به او تشان مى دهد كه وقث :او به بايان وسيده است كته 
١اكر‏ انجام دادن كارى دشوار است ابتدا آن را به فعاليت هاى كوجكترى تقسيم نماييد و با آنها تكك به تكك روبرو شويد.نكته 
؟١ابتدا‏ با كارهاى سخت دست و ينجه نرم كنيد» زيرا اكر اول به سراغ كارهاى آسان برويد» ميزان نيروى شما كمتر مى شود و براى 
كارهاى مهم و سخت,ء قدرت كمترى داريد.نكته 17 اككر راه هاى ميان برى وجود دارندء از آنها استفاده كنيد به شرط آنكه استفاده 
از آنها به كيفيت نهايى لطمه نزند.نكته ١اكر‏ مى توانيد كارى را سريع تراز ديكران به انجام برسانيد » يس آن را به ديكرى 
واكذار نكنيد.نكته 0١در‏ واكذارى مسئوليت به منشى خود سخت كير نباشيد.نكته *١اكر‏ مى توانيد كارى را با تلفن انجام دهيد 
اين كار را بكنيد زيرا باعث صرفه جويى در زمان مى شود.سخنان انديشمندانجملات زير از آن دانشمندان و متفكران جهان مى 
باشدكاهى اوقات يافتن راهى كوتاهتر» زمان بيشترى از شما مصرف مى كند.طبق آخرين تحليل هاء مديريت» يعنى: جايكزينى فكر 
به جاى زور بازو و ماهيجه؛ دانش به جاى فرهنكك مردمى و خرافات» و تشريكك مساعى به جاى اعمال زور... بيتر اف . دروكرفن 
آورى به وسيله دو دسته از مردم رهبرى مى شود: آنها كه مديريت مى كنند آن جه را كه نمى فهمندء و آن ها كه مى فهمند آن جه 
را كه مديريت نمى كنند. مايكك تراوتاز خدا طلب زندكى راحت و آسان نكنيد؛ دعا كنيد آدم هاى نيرومندى شويد ! براى 
كارهايى برابر با توان خودتان دعا نكنيد؛ براى توانى دعا كنيد هم تراز كارهايتان. فيلييس بروكسحتى يكك آدم احمق نيز مى داند 
نمى توانيد به ستاره ها دست بيدا كنيد» ولى مسئله مانع سعى و تلاش آدم دانانى شود. هرى آندرسونمسئله اين نيست كه من خيلى 
باهوشم » من فقط وقت بيشترى صرف مسثئله ها مى كنم. آلبرت اينشتين هر كارى را اكر به كارهاى كوجكك ترى تقسيم كنيد هيج 
كار موسي ميقن لكر اسورد شترض قرع وعالار وان كد يكم باح بجرامس ا تواقاد هدر مجر يان نيا ماق بال اما يكن 
ماهى زنده لازم است تا بتواند خلاف جهت آب شنا كند. دابليوسى . فيلدز تلاش كن و شكست بخورء اما در تلاش كردن شكست 
نخور آدم ها فاقد قدرت نيستند؛ فاقد اراده اند. ويكتور هو كو كسى كه هر كز مرتكب اشتباهى نشده هر كز جيز جديدى را نيازموده 
است. آلبرت انيشتينتجربه» معلم سختكيرى استء زيرا نخست آزمون مى كيرد و سيس درس مى دهد. هر قدر كه مى توانى از 
اشتباهات ديكران درس بياموز. به تنها وقت براى انجام همه آن ها نخواهى داشت. آلفرد شين ولدآنها كه كذشته را به خاطر نمى 
آورندء محكوم به تكرار دوباره آن هستند. جرج سانتاياناخلاقيت يعنى: اجازه اشتباه كردن را به خود دادن. هنر يعنى: دانستن اينكه 
كدام يكك را بايد نككه داشت ت. اسكات آدامزدشمن اصلى خلاقيت» ذوق خوب است. يابلو ييكاسودر زندكّى خويش هر عملى را به 
كونه اى انجام دهء كه كويى آخرين عمل توست. ماركوس آنتونيوسفقط دانستن كافى نيستء بايد به كار كرفت فقط خواستن 
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كافى نيست بايد انجام داد. بروس لى جون مرد عمل» فكر كن و جون مرد فكرء عمل. هنرى ال.ب ركسونادم ها منتظر فرصت مى 
مانند تا فرا رسد » در حالى كه هر صبح آنجاست. دينسى 

توانكران جكونه مى اند يشند 

؟نويسنده: جالرز البرت بويسانت 

مترجم :محمدرضا ال ياسين - موضوع كتاب: زندكى نامه (هنرى فورد)و(رى كراك) - خلا-صه كتاب- تلخيص: سيد رضا 
حسينى- اودر سى ام جولاى 827 ادر ايالت ميشيكان آمريكا جشم به جهان كشود. يدر او دهقانى بود كه هيج دليلى براى فرستادن 
يسرش به مدرسه براى ادامه تحصيل نمى ديد. يس از اينكه هنرى دوره ابتدايى را به يايان رساند» يدرش تصميم كرفت كه اورا به 
جاى رفتن به مدرسه و ياره وفرسوده كردن لباس در مزرعه نكّه دارد تا اورا يارى كند. در نتيجه» فورد از دوران كودكى با كارهاى 
شاق جسمانى در مزرعه آشنا شد:در دوران كودكى همواره در اين انديشه بودم كه جككونه مى توان زراعت را به شيوه بهترى انجام 
داد.در آن روزهاء اسباب بازى به شكل متداول امروز وجود نداشت و بجه ها به سليقه خود براى خودشان اسباب بازى مى ساختند. 
بازيهاى من باابزار هايى بود كه هنوز با آنها سركرم مى شوم. هر قطعه اى از يكك ماشين به نظر من به كوهر كرانبهاى يكك كنجينه 
مى ماند.يدر هنرى كه به اشتياق بى حد و حصر و نبوغ و استعداد وى بى برده بود اجازه داد كه كار كاه كوجكى را در آلونكى بر 
يا كند وبيشتر اوقاتش را در آنجا بككذراندء به اين ترتيب» يسرك با جند ابزار ساده و بيش يا افتاده در راهى قدم كذاشت كه به 
يايانى مفيد و ير افتخار مى رسيد.وقتى فورد فقط دوازده سال داشت؛ ناكهان اتفاقى ساده او را به راه ير افتخارى هدايت كرد كه در 
هاى ثروت و مكنت را به رويش كشود.روزى با يدرم در هشت مايلى ديترويت به طرف شهر مى رفتيم كه لوكوموتيوى را ديد 
يم.منظره آن روز جنان در خاطرم مانده است كه كويى همين ديروز بود. ارابه تنها وسيله اى بود كه تا آن زمان ديده بودم. 
لوكوموتيو براى عبور ما و اسبهايمان مجبور به توقف شد. من در برابر ديد كان يدرم كه از حال و هواى من با خبر بودء از ارابه يياده 
شدم تااز نزديكك بتوانم لوكوموتيو را ببينم. اين صحنه؛ آغاز ورود من به دنياى ماشين بود. در آن زمان بسيار كوشيدم تا مدلهايى 
از آن را بسازم. جند سال يس از آن بود كه موفق شهدم نمونه اى از آن را تهيه كنم. با وجود اين هدف نهايى من ساخت اتومبيل 
بود . از زمانى كه با آن لوكوموتيو در آن جاده روستايى رو به رو شدم, همواره در انديشه ساخت ماشينى بودم كه جاده ها را در 
نوردد.هر كارى كه جاذبه داشته باشد» آسان است و هميشه مى توان به نتايج آن اطمينان داشت.كار در مزرعه هركز نظرش را 
جلب نكرد. او ميل داشت كارهايش با ماشين ارتباط داشته باشد. كرجه او از كودكى به جنين جيزى مى انديشيد؛ فورد در هفده 
سالككى مقصود خود را آشكار و كار آموزى در كاركاه موتور سازى دراى راكك را آغاز كرد. يدرش با تصميم او به شدت مخالف 
بود» زيرا يسرش را كه يشتوانه محكمى براى او بود از دست مى داد. اما از سوى ديكرء آمريكا يكى از صنعتكران بزركك خود را به 
دست مى آورد.به نظر فورد ماشين براى يكك مكانيكك. جون كتابى براى يكك نويسنده است. نخست بايد ايده اى از آن را در ذهن 
يروراند و سيس با ذهنى روشن آن را به اجرا در آورد.او هر نشريه علمى را كه به دست مى آوردء با حرص و ولع ء از نظر مى 
كذرانيد . او مى خواست اطلاعات بيشترى از رشته مورد نظر خود به دست آورد.به ييش بينى اين نشريات كاز حاصل از تبخير 
بنزين» مى توانست روزى سوخت ماشينها را تأمين كند. مردم عادى جنين اكتشافاتى را صرفا كنجكاويهاى فنى و تخيلات علمى 
تلقى مى كردند و نمى توانستند باور كنند.فورد كه در شركت وستينكهاوس به عنوان سر مكانيكك خدمت مى كرد كارش را رها 
كرد و به مزرعه خانوادكى خود بازكشت. كاركاه فنى او تمام آلونكك را اشغال كرده بود. يدرش به او قول داد كه اكر از اين 
ماشين لعنتى دست بردارد» قطعه زمينى را به او خواهد داد. اما فورد اين يبشنهاد را ناديده كرفت و محكم و استوار به راه خويش 


ادامه داد.هر وقت مجبور نبودم كه در مزرعه به بريدن الوار بيردازم» بر روى موتور بنزينى خود كار مى كردمء واندكك اندكك 
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اجزاء آن و جكونكى كارش را كشف مى كردم. هرجه به دستم مى رسيد مى خواندم و به همين ترتيب» بيشترين دانش را براى 
انجام كار اندوختم.سرانجام تلاش مداوم او ثمر بخشيد و در سال 21847 در سن بيست و نه سالككى درست هفده سال يس از آن كه 
نخستين ماشين را در آن جاده روستايى ديده بود و با خود عهد كرده بود روزى به روياى خويش تحقق بخشدء ساخت اولين موتور 
اتومبيل خود را به يايان رساند. هفده سال تلاش و فداكارى بى وقفه » روياى او را با واقعيت بيوند داد و او را به آرمانش 
رساند.موفقيت مستلزم شكيبايى و يايدارى است.افرادى كه يس از جند ماه يا حتى جند سال از رفتن به سوى هدف خود باز مى 
مائتك» بايف ال استقامة ومداوسة ابن مره بر ركف ؤوس عيبرت يكرك روزي اويا تكسشيق اتومبيل شرو بزركقاى بد قوار خوى كه 
در حال حركت ينداشتى تلو تلو مى خوردء در خيابانهاى ديترويت ظاهر شد . ساكنان شهر با ديدن آن » مانند آدميانى كه به سياره 
ديكرى قدم نهاده باشند» شككفت زده شدند.او مى كويد : مردم اتومبيل مرا به جشم يكك مزاحم مى نككريستند. اين اتومبيل سر و 
صداى زيادى ايجاد مى كرد و اسبهارا رم مى داد.به علاوه در خيابانها موجب ازدحام مى شد. هر جا كه اندكى توقف مى كردم » 
جنان انبوهى از جمعيت اطرافم را مى كرفت كه حركت مجدد برايم مقدور نبود. اكر دقيقه اى اتومبيل را در جايى رها مى كردم » 
فضولى از راه ميرسيد و يشت فرمان مى نشست و مى كوشيد آن را به حركت در آورد. عاقبت مجبور شدم با خود قفل و زنجيرى 
بردارم و به هنكام توقف آن را به يكك تير جراغ ببندم.قصد نداشتم اتومبيلهاى لوكس وزيبا بسازم. من به توليدانبوه مى انديشيدم. از 
اين رو مى دانستم كه قبل از هر جيز » بايد نمونه اى در اختيار داشته باشم.يكك بار ديكر در تاريخ بشريت» مردى مى خواست ثابت 
كند كه اككر خواسته اى از زرفاى دل برخيزد به طور حتم برآورده خواهد شدء حتى اكر همه مردم آن را ناممكن شمرند. براى اينكه 
تحت فرمان كسى نباشم»دست از كار كشيدم در يانزدهم آكوست 21844 هنرى فورد در نهايت فقر وتنككدستى شركت اديسون را 
ترك كرد.او قصدداشت با توليد انبوه خودرو براين كمان كه تنها ثروتمندان استطاعت خريد اتومبيل را دارند» خط بطلان بكشد. 
هيج يكك از بازركانان با تجربه ديترويت حاضر نشد يكك يول سياه در اين كار ير خطر سرمايه كذارى كند. مردم معمولا در 
طرحهايى سرمايه كذارى مى كنند كه از نتايج آن كاملا اطمينان داشته باشند. به همين دليل فورد مى بايست بار سنكينى را بر دوش 
مى كشيد.او عاقبت توانست جند سرمايه كذار با جرأت و جسور را براى توليد خودرو هاى بنزينى كرد هم آورد واين آغاز كار 
شركت اتومبيل سازى ديترويت بود. فورد به عنوان سر مهندس شركتء سه سال تمام بر توليد اتومبيلهاى اين كارخانه كه كم و بيش 
به نخستين اتومبيل او شبيه بودند» نظارت داشت. اين شركت تنها مى توانست در هر سال حدود شش تا هفت اتومبيل توليد كند 
سرانجام بين او و ش ركايش اختلاف نظر يديد آمد و او ناكزير در سال 1407 استعفاى خود را تسيلم كرد در استعفانامه خود نوشته 
بود كه ديكر تحت فرمان كسى نخواهد رفت. البته خوب و يسنديده است كه انسان هر روز صبح در اول وقتء كار خود را آغاز 
كند وهر بعد از ظهر آن را به يايان برساند» به شرط اينكه مقررات موسسه متبوع خود را ببذيرد و مايل باشد كه در تمام عمر مزد 
بكير بماند و يكك حقوق بككير مسئول باشد.هنرى فورد قاطعانه تصميم داشت در زمره مديران و كارفرمايان باشد. با وجود اين او 
هنوز جيزى كم داشت كه عبارت بود از : روشى كه با آن بتواند مردم را از توليدات خود آكاه كند. مسابقه اتومبيل رانى اين خلاء 
را ير كرد.در آن روزها مردم براى سرعت اتومبيل اهميت زيادى قايل بودند. فورد هم براى اين كه قدرت موتور اتومبيل هاى خود 
رابه نمايش كذارد» فرصت را مغتنم شمرد و در سال ”110 دو اتومبيل به نامهاى 444 و ارو ( //4]1101 ) به معناى ييكان براى 
شركت در مسابقه آماده كرد. او موفق شد با اختلاف نيم مايل در مسابقه برنده شود.مردم دريافتدد كه فورد سريع ترين اتومبيل را 
توليد مى كند..فورد تصميم كرفت با تاسيس شركت موتور فورد تمام دار وندار خويش را دستخوش خطر كند. او مدير عامل؛ 
سريرست كاركاه ؛ سرمكانيك و سر مهندس شركت بود.احساس مى كرد كه بيروزى در مسابقه اتومبيلرانى نام اورا بر سر زبانها 
انداخته است.اين عبارت هميشه ورد زبان فورد بود ":جرا كار بهترى عرضه نكنيم " ؟و او عزم خود را جزم كرده بود تا در جهت 


اين مقصود ييش بتازد. اتومبيلهاى فورد به زودى به عنوان محكمترين و مطمئن ترين اتومبيلها شناخته شدند.در دومين سال توليد» 
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فورد با عرضه مدلهاى (8 ,8 ,/) كامى ديكر به جلو برداشت. كارش از هر جهت سكه بود.او به اين نتيجه رسيد كه وسعت 
فعاليت جاى بزركترى را نياز دارد. به همين دليل با احداث يكك كارخانه سه طبقه. امكان توليدات بيشتر را فراهم كرد. ينج سال 
بعد» شركت موتور فوردء نام هزار و نهصد و هشت نفر را درليست يرداخت حقوق خود داشت.به اين ترتيب» يسركى كه روزى 
يس از ديدن يكك لوكوموتيوء با خود شرط كرد كه روزى اتومبيلى بسازد» سرانجام آرزوى خود را برآورد ونام خود را در 
صفحات زرين زندكينامه مردان نام آور جهان ثبت كرد ". من مى توانم از تلاش دست بشويمءاز كار كناره بككيرم و ازاين يس در 
نازو نعمت زندكى آسوده اى داشته باشم؛اما من موفقيت را آغاز كار بيشترى تلقى مى كنم. كرجه مى دانم كه باز نشستكى به 
معناى كثاره كيرى از كناز است» اما بين كتاره كيرى و ال دست دادن كتترل كانه تفاوت فاحشى وجود دارد".توليدات كارخانه 
اتومبييل سازى فوردء به مرز صد اتومبيل در روز رسيده بود كه در آن زمان باور كردنى نبود. يكى از سهامداران در جلسه هيئت 
مديره ازاو يرسيد كه آيا تصور مى كند كه بتواند توليد اتومبيل را به همين شكل حفظ كند؟ او ياسخ داد كه ساخت صد اتومبيل 
در روز ناجيز است و او اميدواراست كه بتواند روزانه هزار اتومبيل روانه بازار كند.اكر به توصيه هاى خرد و كلان شركايم توجه 
مى كردم, در جا مى زدم. آنان توقع داشتند كه بخشى از سرمايه شركت را به خريد ساختمان زيباى ادارى اختصاص دهم. با رقباى 
فعال و جدى شركت كنار بيايم و تنها كاهى مدلهاى جديدى را براى جلب عموم طراحى كنم.آنان انتظار داشتند كه من از ترس رو 
به رو شدن با خطرات ناشناخته» آرامش و سكون ييشه كنم و به تعبير آنان كسب و كارى آرام و آبرومندانه را در ييش كيرم.فورد 
روزى در يكك مسابقه اتومبيلرانى» اتومبيلى فرانسوى به شدت تصادف كرد و متلاشى شد. يس از يايان مسابقه » او تحت تأثير حس 
ششم خود به فكر افتاد كه قطعاتى از لاشه اين اتومبيل را كه سريعترين اتومبيل مسابقه به نظر مى رسيدء كرد آورد . او مى خواست 
بداند كه در ساخت اين اتومبيل از جه آليازى استفاده شده است. از ميان قطعات به جا مانده از اتومبيل» يكك قطعه سوياب را كه 
سبكك و مقاوم به نظر مى رسيد براى آزمايش انتخاب كرد وبرداشت. براى شناخت اين آلياز به افراد زيادى مراجعه كرد و نتيجه اى 
نككرفت. عاقبت يس از بررسى در يكك آزمايشكاه معلوم شد كه اين فلز واناديم است.فورد مشتاق توليد اتومبيلى بود كه بتواند 
رضايت كامل مردم را فراهم كند. از اين رو با طرح با طرح مدل جديدىء فصل ديكرى رادر تاريخ اتومبيل سازى كشود. او با 
عرضه مدل معروف و ارزان 1ء اتومبيل را كه تا آن زمان كالايى لوكس و تجملى به شمار مى آمد, از انحصار ثروتمندان در آورد 
وآن را به عنوان وسيله اى ضرورى در اختيار عموم قرار داد و به اين ترتيب زندكى ميليون ها نفر را د كركون كرد.در اطلاعيه اى 
نيز اعلا-م كرد كه هر مشترى مى تواند رنكك اتومبيلش را به دلخواه خود انتخاب كند. تا آن زمان رنكك اتومبيل فقط سياه بود. 
سخنان او مثل بمبى در همه جا تركيد و جارو جنجالى بيا كرد. ماهرترين كارشناسان نيز معتقد بودند كه او با اين روش و كار ير 
خطرى كه در بيش كرفته است به زودى زندكى خود را نابود خواهد كرد. فورد براى ترويج اتومبيل در ميان اقشار كوناكون مردم 
مشكلات زيادى را در بيش رو داشت. در عين حالء فورد به تواناييهاى خود ايمان داشت و مى دانست كه مى تواند براين موانع 
جيره شود.ناممكن وجود ندارد ء به نظر من هر كسى كه در روى كره زمين درباره جيزى آكاهى كامل داشته باشد ديكر كارى را 
ناممكن نخواهد شمرد. اكأر عده اى كه خود را مديرو مدبر مى نامند » كارى را نشدنى فرض كنند » عده اى دنباله رو ابله » به اتفاق 
سرود اين كار ناممكن است را سر مى دهند.هنرى فورد از نخستين افرادى بود كه سيستم خط توليد مكانيزه را بنيان نهاد و در نتيجه 
يدر روباتهاى صنعتى لقب كرفت . او معتقد بود كه كار را بايد به كاردان سيرد . نقطه نظر ها و نكته سنجيهاى او درباره توليد و 
تأمين نيروى كارمورد نياز» بسيارى از صاحبنظران را برانكيخت تا به كلى در باورهاى خود تجديد نظر كنند.به هر تقدير» كارخانه 
معظم فورد به يكى از مدرن ترين قطبهاى صنعتى جهان تبديل شد. توليدات كارخانه فورد به زودى به مرز جهار هزار اتومبيل در 
سال رسيد و حتى يس از مركك اين ميلياردر بزركك متوقف نشد. فورد كه در سال 19*17 جشم از جهان فرو بستء يول را به عنوان 


وسيله اى براى تحقق آرمانهاى خود مى شناخت.درسال 6 » شركت فورد دومين شركت بزركك دنيا بود و درسال 1 اين 
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شركت درآمدى بالغ بر سه و نيم ميليارد دلار را به خود اختصاص داد و قريب سى و دو هزار نفر را در استخدام خود داشت.فورد 
حاصل تجربيات خود را در جند عبارت كرد آورده؛ و به عنوان وصيت نامه در اختيار ساكنان اين سياره قرار داده است.ناممكن 
وجود ندارد.ايمان ماده اصلى و خمير مايه دستيابى به آرزوهاست.ايمان ابزار نيرومندى است كه ديده نمى شود.رى كراكمن هميشه 
براين باور بوده ام كه هركس مسئول مشكلات و يديد آورنده شادمانى خويش است رى كراكك در سال 1407 در اوكك ياركك در 
حومه غربيشيكاكو يا به عرصه وجود كذاشت . يدرش لوئيز» تكنسين اتحاديه برق غرب بود و برادرش باب كه سه سال از او 
كوجكتر بود» در رشته يزشكىء» تحصيل كرده بود و متخصص غدد داخلى بود. باب همجنين رئيس موسسه خيريه اى به نام " بنياد 
كراكك " بود.رى كراكك به خلاف برادرش به درس و مدرسه علاقه اى نداشت. مادرش براى كمكك به درآمد خانواده» تعدادى 
شاكرد خصوصى داشت و به آنها بيانو مى آموخت. رى هم نزد مادرش نواختن يبانو را فراكرفت و جنانكه خواهيد ديد»در زندكى 
از آن بهره مند شد.او يكك تابستان را در داروخانه عمويش به كار يرداخت و تمام مزد خود را ذخيره كرد و به اتفاق دو تن از 
دوستانش » يكك فروشكاه آلات موسيقى داير كرد. جند ماهى كذشت و آنان به خاطر كسادى كار مغازه را تعطيل كردند.اكر جه 
نخستينتجربه ريكرءكك در كار تلخ بود اما درسى بزركك به او آموخت و احساس مسئوليتش را در برابر كارو زندكى استحكام 
بخشيد تقريبا در اين زمان آمريكا وارد جنكك شد. او حال رفتن به مدرسه را نداشته و درس و مدرسه را بى فايده مى دانست. او در 
جهارده سالككى تصميم به ترك تحصيل كرفت. يس از آن خود را به ارتش معرفى كرد و يس از كذراندن آموزش هاى لازم 
راننده آمبولانس صليب سرخ شد. اما همين كه عازم فرانسه بود» جنكك به يايان رسيد.رى كرااكك در جستجوى كار به شيكاكو باز 
كشت و به فروشندككى در يكك خرازى فروشى مشغول شد. يس از اينكه كار او دراين شركت كوجكك هم دوامى نيافت» به يكك 
كروه موسيقى كه معروفيتى در شيكاكوداشت ييوست و به نواختن ييانو يرداخت . در همين زمان بود كه با خانم اتل آشنا شد و 
جند سال بعد با او ازدواج كرد.انديشه حقير » انسان را حقير نكّه مى دارددر سال 147١‏ و بلافاصله يس از ازدواج با اتل» رى 
كرا كيه ستتجورق يكف كار وا ثالث بورداعنهاء عدي تكذشت كددر شركت " لبلن تولبن " كد ليواة و حجان مى سات كاورن 
به دست آورد. رى دريافتكه بازار فروش ليوانهاى كاغذى داغ است. ابتكار عمل او در نوجوانى » آغاز راهى بود كه او را به 
موفقيت هاى بزركك رسانيد.فروش ليوانهاى كاغذى كار ساده اى نبود. در سال 1977 نمونه هايى از انواع ليوانهاى كاغذى را به 
دست كرفتم و به دنبال مشترى خيابانها را يكى يس از ديكرى يشت سر كذاشتم. براى فروش بيشتر مزاياى آنها » مثل بهداشتى؛ 
نشكنء و يكك بار مصرف بودنشان را تبليغ مى كردم . اككرجه دراين نويا بودم, اما دريافتم كه ليوانهاى كاغذى زمينه فروش بسيار 
وسيعى دارد و براى موفقيت كافى است كه استفاده از ليوانهاى كاغذى را در ميان مردم رواج دهم. كارطولانى و فشرده بود. اما او 
بى امان و خستكى نايذير تلاش مى كرد. كراكك از نظر جسمانى مثل بيشتر مردم بودء اما آموخته بود كه استقامت و يايدارى را در 
خود بيروراند.يكى از رموز موفقيتم اين بود كه از يكك دقيقه استراحت بيشترين استفاده را ببرم. به طور متوسط شش ساعت مى 
خوابيدم و كاهى اين زمان به جهار ساعت و حتى كمترهم مى رسيد ؛ اما با همان جديتى كه كار مى كردم مى خوابيدم. از اينكه 
حتى يكك دقيقه از وقت خود را به بطالت بككذرانم؛ بيزار بودم. به هر حال تصميم كرفته بودم كه خوب زندكى كنم و در آمد 
حاصل از دو شغل » اين امكان را برايم فراهم كرده بود.فروش ليوانهاى كاغذى كراكك هر روز بيشتر مى شد و بر اعتماد به نفس او 
مى افزود. در بهار سال 21970 وى در ميان فروشند كان شركت ليوان سازىء مقام نخست را كسب كرد.همه مراحل رشد و ترقى را 
در اين شركت يشت سر كذاشته و ديكر فرصتى براى يبشرفت ندارد» ينج ماه مرخصى بدون حقوق كرفت وبه طور موقت شركت 
را تركك كرد. در آن زمانء فلوريدا را سرزمين فرصتها مى ناميدند. ميامى» مركز اين ايالت» كانون جويند كان ثروت و موفقيت بود. 
رى يس از ده روز سفر خسته كننده. به ميامى رسيد و ديرى نباييد كه كارى رادر شركت موركان و يسرانء در زمينه خريد و 


فروش املا-آكك به دست آأورد. كار او جلب نظر مشتريانى بود كه مشتاق خريد املاكك فلوريدا بودند. رى به زودى در كارش 
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درخشيد ودر رديف بيست نفر فروشنده موفق املا-كك اين شركت درآمد. اتومبيلى زيبا با راننده در اختيار او قرار دادند و اين 
ياداقنى يود كه براي عجوائب ببست و سه ساله موفقيى يز ركفا به شمار فى آمك افااايق روزهاي ير حش وعجوقن سنداة يدادرازا 
نكشيدء زيرا مطبوعات فروش اراضى مردابى فلوريدا را مورد حمله قرار دادند و روياى شيرين فروشند كان اراضى اين ايالت را به 
كابوسى وحشتناكك تبديل كردند. كراكك ناكزير به شيكاكو بازكشت و بار ديككر در شركت ليوان سازى ليلى توليب رااز سر 
كرفت. روزى رئيس او را به دفتر خود فرا خواند كفت كه مطلب محرمانه اى را بايد با او در ميان كذارد ناجار است حقوق و 
مزاياى كا ركنان خود را اندكى كاهش دهد. آكاهى از اين خبر بر وى كران آمد واو را برآشفت . كاهش حقوق او كه فردى 
سخت كوش بودء قابل تحمل نبود . جكونه رئيس او مى توانست با بهترين فر وشنده خود رفتارى جنين مستبدانه داشته شد؟ نميتوانم 
ببذيرم كه با من مثل افرادى كه سربارجامعه اند رفتار شود . عده اى براى شركت, مشكل آفرينند؛ اما ابتكارعمل من » يول سرشارى 
را نصيب شركت كرده است.من نخواهم كذاشت كه در رديف جنين افرادى قرار كيرم و رفتارى مشابه با آنها را با من داشته 
باشند.به اين ترتيب » با اينكه حتى حقوق رئيس او هم كاسته مى شد زير بار نرفت و بى درنكك استعفا كرد. جندى نككذدشت 

همان رئيس او را بار ديككر به كار دعوت كرد و به او طرحى بيشنهاد كرد كه ده درصد كاهش حقوق را جبران مى كرد» بدون 
اينكه اعتراض ساير كاركنان را برانكيزد . كراكك بى درنكك اين ببشنهاد را يذيرفت. وقتى دفتر رئيس را تركك كردم » احساس كردم 
جند سانتيمتر بلندتر شده ام. يقين دارم كه بيروز خواهم شد. در همان سال » رى كراكك بر حسب اتفاق با ارل يرينسء مهندسى كه 
جند بستنى فروشى در نقاط كوناكون شهر با نام " قصر يرينس " داير كرده بود و كراكك ليوانهاى بستنى فروشيهاى او را تأمين مى 
كرد ملاقات كرد. كراكك بر سر آينده شركت با رئيس خود اختلاف نظر داشت؛از سوى ديكر رفتار نامطلوب رئيس با فروشند كان 
تحت نظارت كراك » او را به شدت آزرد واندك اندك از ميل و اشتياق به كار او در اين شركت كاست. به همين دليل»وقتى 
برينس او را به همكارى دعوت كرد فرصت را مغتنم شمرد و بدون فوت وقت آن را يذيرفت. يرينس براى ساخت دستكاه مخلوط 
كن شش كردونه و جند منظوره مقدماتى را فراهم كرد. او خود به توليد دستكاه مخلوط كن يرداخت و به كراكك ييشنهاد كرد كه 
نمايندكى انحصارى فروش آن را در سراسر كشور به عهده كيرد و سود حاصله را به تساوى قسمت كند. او در تمام محافل و كرد 
هم آييهاى صاحبان رستورانها و اتحاديه هاى فروشند كان لبنيات حضور مى يافت . در نتيجه در سال 1958 » موفق شد ركورد 
فروش مخلوط كن را به هشت هزار دستكاه در سال برساند و اين هنوز نخستين قدم بود.بهترين همبركر دنيا » دون فوت وقت دو 
نفر اق مكتريان كراكة ه برادران مك دوثالد يودتد كة هفت مخلوط كن رادر اغتيان «اشد.اين مخلوط كتها مى تواست به:طوو 
هم زمان شش مخلوط شير و بستنى را آماده كند و اين خود رونق كسب و كار برادران مكك دونالد را تأييد مى كرد رى كراكك در 
سفرى به لوس آنجلس موفق شد كه رستوران مكك دونالد را از نزديكك ببيند. او وقتى كيفيت در خط توليد همبركر و نظافت و 
سرعت سرويس دهى آنان را ديدء به شدت تحت تاثير قرار كرفت. او معتقد بود كه جنين امكاناتى حيف است كه محدود به يكك 
نقطه باشد . احساس كرد كه فرصتى بزركك براى شروع كارى فوق العاده قابل كسترش » در دسترس او قرار كرفته است.اينكونه 
ورسقورانيا روتق فراوائى <اششعد برا كه مشتريانشان ملنوق يياذة قتدق از اتوميا. به حلوى يكن خوان مى وقد غذاي غود را 
سفارش مى دادند و تحويل مى كرفتند و به اين ترتيب در وقت خود صرفه جويى مى كردند. كاركنان بعضى از اين رستورانها براى 
تسريع در حركت » كفش اسكيت به يا مى كردند.رى كراكك يس از بازكشت به هتل» تمام شب را در باره آنجه ديده و شنيده بود» 
انديشيد . تخيل او ير و بال كرفت و وى را به سير و سفرى در سرزمين آرزو هايش برد. رستورانهاى مكك دونالد كه در تمام نقاط 
كشور داير بودند» جون يكك فيلم سينمايى از جلوى ديد كانم كذشتند. صبح روز بعد » كراكك با طرحى كه از ييش آماده كرده بود 
» نزد برادران مكك دونالد شتافت تا بيشنهاد تأسيس رستورانهاى مشابهى را در سراس ركشور بدهد . اين طرح سود دو جانبه اى را در 


برداشث :أز سويى :كر آمك بردارات مكف دونالد زا اقزايشن عن دادو از سوى ديكر كراكك هن توانست فروشن مخلوط كن فاق غورة 
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رابه حداكثر رساند. كراكك بيش از هرجيز به فروش هر جه بيشتر مخلوط كن هايش علاقه داشت . يكى از برادران مكك دونالد به 
نام ديكك اظهار داشت " : ما براى اداره اين رستوران با مشكلات زيادى رو بروييم. با افزايش تعداد رستورانها » مشكلات ما هم 
افزون خواهد شد . به علاوه كسى را نمى شناسيم كه از عهده اين كار برآيد ".رى كراك بى درنكك كفت " خود من "كراكك بس 
ازعاز كشتبة شيك ا كرويوين درنكه شيعي ورداقيقة قابراق احدات تحيقن رستوران يكف دوثالت زمين مناسى ينذا 
كند.سرانجام به يارى يكى از دوستانش » آرت جاكوبسء كه بعد ها شريكك او شد ء زمين كوجكى را بيدا كرد كه به نظر مى 
رسيد شرايط مورد نظر را دارد. بيشتر دوستان ونزديكان كراك », كارى را كه درآمدش تنها از فروش همبركر و سيب زمينى ارزان 
تأمين مى شدء ديوانكى محض مى دانستند و تنها يكى از دوستان او به اين طرح علاقمند شد و به او دلكرمى مى داد . كراكك » نيز 
توانست همين دوست را متقاعد كند كه مديريت اولين رستوران را به عهده كيرد. به اين ترتيب » در سال ١900‏ رى كراكك نخستين 
رستوران خود را در غرب آمريكا داير كرد. رى كراكك ضمن اداره رستوران فروش مخلوط كن را نيز ادامه داد و با دراآمد حاصل 
از آن » اجاره رستوران و حقوق كاركنانش يرداخت . او هر روز خواب آلود به راه مى افتاد تا كاركنان خود را در كارها كمكك 
كند. او مى كويد ":نظافت دستشويىء توالت و كف سالن را هركز عار نمى دانم ".كراكك يكك سال يس از افتتاح نخستين رستوران 
سه تمابند كى ديكر ذر كالقرتيا داير كرد واكر سال 1588 هشت وستوران جديد در نقاط مكتلق كقور به رستوراتهائ ديكر او 
اضافه شد.هدف اصلى رى كراك در تمام اين مدت تأسيس شبكه بزركى از رستورانهايى بود كه از نظر كيفيت » ياكي زكى و 
خدمات. نمونه باشند. اكربه خاطر هر تأكيدى كه بر كيفيت » خدمت و نظافت داشتم اجرى به من مى دادند » مى توانستم با آنها 
يلى بر روى اقيانوس اطلس بسازم. كراكك براى تسريع رشد و توسعه رستورانهاى زنجيره اى خود فكر تازه اى كرد. او به مالكانى كه 
املاكشان در كرو بانكك بود. اعلا-م كرد كه اككر زمينها يشان را به او اجاره دهند» هر ماه اقساط وام آنان را خواهديرداخت . 
صاحبان املاكك بى درنكك اين ييشنهاد را يذيرفتند » زيرا با يذيرفتن اين بيشنهاد: املاكك راكد و بى فايده آثان در آمد زاهمى شد. 
ازاينجا بود كه بذر هاى موفقيت رى كراكك در كشتزار حاصلخيز عمل با يشتكارى كه در مراقبت از آن به خرج مى دادبه ثمر 
نشست ودرآمد كلا-نى رانصيب او كرد. روش او براى كرفتن حق امتياز از دارند كان سر قفليهاء مناسب ترين روش بود.كراكك 
تصميم كرفت دايره اى از افراد مهم و موثر از جمله حسابدارن » وكلاى دعاوى و مشاوران مالى را كرد آورد. موفقيت بيشتر 
تشكيلات من حاصل انتخاب مناسب افرادى است كه براى كارهاى مهم و كليدى بركزيده ام. جند سال بعدء با اينكه هر روز بر 
تعداد رستورانهاى زنجيره اى مكك دونالد افزوده مى شد ورى كراكك كسب و كار كامل و مطمئنى را در اختيار داشت» مشكل 
بزركى را بيش روى خود ديد. رستورانهاى مكك دونالد» در اصل متعلق به برادران مكك دونالد بود و تنها در جهارجوب يكك قرار 
داد در اختيار وى قرار داشت . روشن بود كه اككر او مى خواست با توسعه فروشكاههاى زنجيره اى» روياى خود را تحقق بخشد و به 
سلكك دولتمندان ببيونددء بايد از اين قيد و بند رها مى شد. در حقيقت » كراكك مى بايستى با يرداخت مبلغى به برادران مكك 
دونالد » قرار داد را لغو مى كرد او يس از بحث و كفت كوى مفصل با مشاوران مالى خود , براى اتخاذ بهترين تدبير در شيوه 
مذاكره » تصميم كرفت كه به طور مستقيم با آنها تماس بككيرد. به همين دليل به ديكك مكك دونالد تلفن كرد و از او قيمت يرسيد. 
دو روز بعد » برادران مكك دونالد مبلغ مورد نظر خود را اعلام كردند. اين مبلغ جنان زياد بود كه كراكك را دجار ضربه روانى كرد. 
كوشى تلفن را رها كرد و نيمه بى هوش افتاد.آنان براى واكذارى حق امتياز خود دو ميليون و هفتصد هزار دلار درخواست كرده 
بودند و رى كراكك كه به تازكى نيز از همسر خود جدا شده بود جنين مبلغ كلانى را در اختيار نداشت.جككونه كراكك مى تواست 
جنين رقم نجومى را فراهم كند ؟ صبح روز بعد » جلسه اى مشورتى با كاركنان خود تشكيل داد و جند روز بعد هم» جان بريستولء 
مشاور مالى دانشكاه برينستون را به خدمت كرفت تا براى جلب حمايت مالى او جاره اى بينديشد. سرانجام با دريافت وام و 


حمايتهاى مالى همه جانبه توانست مبلغ مورد نيازى را كه با جانه زدنها و اقدامات ديكر به حدود جهار ده هزار دلار رسانده بود 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفمحه تإشاب| از مهب 


فراهم كند. بيش بينى مى شد كه كراكك با بودجه خود بتواند بدهى اش را تا سال ١49١‏ مستهلكك كند. در عين حالء او موفق شد 
كه اين مبلغ را تا سال 19177 يرداخت كند. كراكك مدت باز يرداخت بدهى خود را با توجه به ميزان در آمد خويشء تا سال ١921‏ 
در نظر كرفته و با همه خوشبينى» به اين موضوع توجه نكرده بود كه رستورانهاى زنجيره اى او» به سرعت توسعه خواهند يافت و 
درآامد يكترق راقصيب او حواهيد كرد افيراطورق مك دوثالد قلدرى وسيعن ذاهك»: در سال /0191 هنكامى كه كراك تصميم 
كرفت خاطرات خود را بنككاردء مكك دونالد جهار هزار و صدو هفتاد و هفت رستوران در آمريكا و بيست و يكك رستوران در 
خارج از كشور داشت. كراكك براى اداره رستورانهايش دستور العمل دقيقى را بركزيد كه وظايف لحظه به لحظه آنها را شرح مى 
داد.رى كراك جنان دقت نظرى داشت كه اورا در رعايت نظافت » بيمارى وسواسى به شمار مى آوردند.همواره مشتاقم كه به 
ديدن شعبه هاى مكك دونالد در نقاط دور و نزديكك بروم» در عين حالء كاهى با مناظرى روبه رو مى شوم كه به شدت از اشتياقم 
مى كاهد . براى مثال » وقتى مى بينم كه شب فرا رسيده اما هنوز تابلوى رستورانى خاموش استء يا زباله اى در كوشه اى از 
باركينكك انباشته شدهء خشمكين و برآشفته مى شوم. ممكن است ديكران به اين جيز ها اهميت ندهندء اما جنين بى مبالاتيهايى 
براى من اهانت به حساب مى آيد.رى كراكك تا يايان زندكى فعال بود و تمام خود را صرف بيدا كردن محلهاى مناسبى براى 
تاسيس رستورانهاى جديد كرد. شركت مكك دونالد هواييمايى را خريده بود كه رى كراكك با آن بر فراز شهر ها به يرواز در مى 
آمد و به كاوش و جستجو مى يرداختء تا نقاط مناسبى را براى تأسيس رستورانء به خصوص در اطراف كليسا ها ومدارس بيدا 
كند.در روزهاى يايان عمرش» شخصى با طعنه كفت " :براى كسى كه ميليونها دلار ثروت انباشته است» سخن كفتن درباره موفقيت 
دشوار نيست ".رى كراكك به تندى ياسخ داد ": فراموش نكن كه من هم مثل ديكران» هر بار فقط يكك جفت كفش را مى توانم 


بيوشم ". 
ما توانستيم 


1١‏ ارديبهشت ١17:00 2164٠‏ ما توانستيمنام نويسنده و يديد آورنده: اكبر مظفرى 

خلاصه كتاب: تلخيص: سيد حسين رحيم نزاد- ١‏ اسلام ناب ): مكتب حيات بخش اسلام و مذهب ظلم ستيز شيعه در اكثريت مردم 
بزركك ايران به عنوان يكك اعتقاد قبلى وجود دارد . مردم با الهام كرفتن از اين آموزه هاى دينى توانستند در مقابل دشمنان نظام 
اسلامى سينه سير كنند . اكر اين اعتقاد قبلى وجود نداشت » هركز حاضر نبودند كه جان, مال و فرزندان خود را به خطر بيندازند . 
از جمله عوامل ييشرفت ملت اسلامى » ايمان لبريز و اشتياق آنها به اسلام ناب محمدى مى باشد . اسلامى كه مركك با عزت را از 
زندكى در سايه سار ذلت ترجيح مى دهد. اسلام ناب فارغ از ذخيره ى عظيم فقهى , عملى , اخلاقى و ... داراى دو سرمايه ى 
جاودانه است . كه عبارتند از رود خروشانى كه از سرزمين تفتيه كربلا واز كذشته اسلام نشأت مى كيرد و ديكرى رود مواجى كه 
از آستانه مهدويت و آينده اسلام مى جوشد . كه محل تلاقى اين دو سرمايه به هم يبوستن مثلث ايمان » حماسه و اميد است . روزى 
بود كه » سفير امريكا و انككليس با سران كشور ملاقات مى كردند و سياست خارجى و نفتى و اقتصادى را به آنها ديكته مى كردند . 
در صدسال اخير به خصوص ينجاه سالى كه كذشت ملت ايران كمترين نقش در سرنوشت خود را نداشت . امروز ملت ايران به 
بركت اسلام » عزت بيدا كرده و دلهاى مردمانش به هم نزديكك شده است . حفظ و انتقال باورهاى اصيل اسلامى به نسل هاى 
آينده تنها راهى است كه مى تواند قدرت حاصل از آن را جاودانه سازد . از يكك رو تنها راه نجات فرداى ايران » سرمايه كذارى 
كلان براى ترويج و كسترش فرهنكك دينى و باورهاى اعتقادى مردم است . « توكل به خدا » توكل به خداء قدرت و توانايى را بر 
روح ملت بزركك ايران دميد و جون كشتى نوح آنها را از ميان اقيانوس مشكلات به سلامتى عبور داد . اككر ما توكل به خداو 
اعتماد به او نداشتيم دجار تهاجم تبليغاتى » فرهنكى » مالى » يولى » نظامى از طرف دشمنان نظام اسلامى مى شديم . و دراين 
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صورت بايد جرعه جرعه از شراب ذلت و خوارى مى نوشيديم . و بايد لحظه اى از توكل به خدا و توجه به او و منبع لايزال قدرت 
الهى غافل نباشيم . « امداد غيبى » ازاول انقلاب تا حالا هميشه يكك دست غيبى درهمه ى كارها ما را هدايت و يشتيبانى مى كند. به 
راستى جكونه ممكن بود با سيستم هاى معمول دنيا » از ميان شعله هاى افروخته مستكبران عالم » معبرى به سوى بيروزى زد و ملتى 
راازذل بحران هاى كمرشكن به سلامث عبورداد .بى شكك نيروى ديكرى دركاربود ؛ نيرويى كه مى توانست معادلات طبيعى را 
برهم زند و خداجويان را بررخدادهاى بيجيده فايق سازد . اين نيروى بى مانند همان دست غيب الهى است كه تا امروز كره ها را به 
نفع ملت ايران باز كرده و درآينده نيز راه هاى زندكّى را به روى اين ملت بازترخواهد كرد . اما تاكى و تاكجا ملت ايران مى توان 
به اين امداد غيبى الهى باشد . بى شكك خداوند به هيج ملت و نظامى ضمانت نامه ى ابدى نداده است . تا درهرشرايطى به كمكشان 
شتابد د يلك تنها ملت مى تواتك استحقاق ابن امدادهاى قي زاذاشنه ياشد كه نان خو رادراب معنرى كرث فستث وشو دهد 
وقتى مردم فرزندان خود را براى حفظ دين خدا به قربانكاه بلا فرستادند واجساد مطهرشان را به نشانه ى شهداى كربلا بوسه باران 
كردند و تنها به اميد رضاى او برهرمصيبتى صبورى و شكيبايى ورزيدند . درياى رحمت خدا به جوش آمد و وعده هاى الهى 
محقق شد . جون برآورد ازميان جان خروش اندرا مد بحربخشايش به جوش ( مثنوى معنوى ) ١‏ ولايت فقيه » ولايت فقيه هرم 
قدرت وهدايت نظام اسلامى است كه امام بزركواردرباره ى آن استنباط كرد . همجنان كه در طول تاريخ شيعه در تمام ادوار 
فقهاى ما اين رااز دين فهميدند و شناختند و به آن اذعان كردند . اين مسئوليت بسيار حساس و مهم به نوبه ى خود » هم از معيارها 
و ضابطه هاى دينى و هم از رأى و خواست مردم بهره مى برند . ضابطه كه عبارت است از علم و آكاهى » تقوا و درايت . علم 
آكاهى مى آورد » تقوا شجاعت مى آورد , درايت مصالح كشور و ملت را تأمين مى كند . بنابراين ولايت فقيه جايكاه منحصر به 
فردى است كه تنها افرادى از اين جايكاه استفاده كنند كه بر كرسى آن تكيه زنند . ولى فقيه بايد بتواند با حكومت بر دل هاى مردم 
» نيروى يراكنده و متفرق آنها را متحد و متشكل سازد و موجى از قدرت و توانايى بيافريند . امروز دل سيردن به ولايت فقيه و 
قوانين آن از جمله رموز موفقيت و توانمندى ملت ايران است . جرا كه قدرت . عزت و اقتدار امروز و فرداى ملت ايران به آن كره 
خوده است . « وحدت كلمه » هر ملتى براى ادامه حيات و بيشبرد اهداف خود ء نياز جدى به اتحاد و يكبارجِكّى دارد. تنها با قدرت 
حاصل از وحدت و يكانكى است كه امكان فايق آمدن بر درياى مشكلات و كذشتن از موانع صعب العبور ميسر مى كردد . مقام 
معظم رهبرى مى فرمايد : ١‏ ملت ايران به بركت وحدت كلمه » هم در جنكك » هم در بسيج نيروها براى ميدان هاى دفاع مقدس » 
هم در همه ى ميدان هاى كوناكونى كه براى ملت مطرح بود وهم در خود انقلاب ييروز شد . اككر وحدت كلمه نبود » اكر ملت 
ايران دجار اختلاف و دودستككى ها و شكاف ها و شقاق ها مى شد ... ناموفق مى ماند . راهبردى ترين نياز امروزء حفظ وحدت و 
يكَانكى عمومى است جرا كه بقا ماندكارى و تداوم انقلااب بدان وابسته است . از اين رو هرجه طناب وحدت و يكانكى مردم 
كلفت تر باشد دشمن هيج وقت قادر به ياره كردن آن نخواهد شد . و برا يا نهادن نظام اسلامى در راه هاى نرفته و ككذشتن از 
باتلالى هاى نوظهور بايد وحدت و يكانكى مردمى داشته باشيم . ١‏ باوربه توانايى » ايمان به توانايى هاى ذاتى و استعدادهاى 
خدادادى » مى تواند هر فرد » كروه و ملتى را به بلنداى قله كمال و ييشرفت نايل كند . يكى ازشخصيت هاى سرشئاس مى كفت » 
ايرائئ يكك لولهدكك نمى توائد بسازه ! لولهنكك يعتى آفتابه كلى .در آن زمان از كل آفتابه.درستث مى كردئد .اما ملت ايراث يا اين 
همه توانست به ييروى ازرهبر ومقتداى خود » درفرصتى بسيار كوتاه » هويت كمشده خود را باز يابد و به توانمندى و يتانسيل هاى 
نهفته درخود بى ببرد . باوربه خود و افتخار توانايى هاى خود » نقطه عطف جوشش استعداد ملت ايران و آبادانى كشوربود كه رخ 
نمود ودرشعاعى كسترده يرتوافكند .مقام معظم رهبرى مى فرمايد : اكردريكك مجموعه باوربه وجود آيد » اين باوريشتوانه حركت 
ماند كاوق بابداوعواهد بود :ازايق رو ملكاما تراند افق هاف جد يدض رافزازوع و ويلكه ملت شاى جينان يكقايدو 


رخدادهاى نويى درساحت هاى مختلف رقم بزند . ما امروز به اين باوراعتقادى ايمان قطعى داريم كه«اكردانش درثريا هم باشدء 
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بى كمان مردانى ازسرزمين يارس بدان دست مى يابند.» (ميزان حكمة) (رسول خدا) . ٠‏ جمعيت جوان » جوانان براى هر كشورى 
همانند زمين حاصلخيز و نيروى بالقوه اى هستند كه هر بذرى را در دل خود يرورش داده وهر كارى را به سامان مى رسانئد . بيش 
از نيمى از كشور ما را جوانان تشكيل مى دهند واين براى كشور ما يكك نعمت خداداى و ثروت با ارزش است . جوان اين 
كشوربازوان يرقدرت نظام اسلامى است . كه در كوران حوادث خونرنكك و خوف انككيز» با نثار هر آآن جه در توان داشت به ميدان 
آمد و نككذاشت جرخ انقلااب لحظه اى از حركت باز بماند . در اين باره مقام معظم رهبرى مى فرمايد : اين جوان » همان جوان 
ميدان جنكك هشت ساله است . همان جوانانى كه دردوران هشت سال دفاع مقدس هروقت لازم شد » تمام بيابان هاى يشت 
مرزهاى عراق را بر كردند جنككيدن تا دشمن را ناكام كذاشتند . جوان ايرانى كه توانست در دهه هاى ينجاه و شصت آن معجزه ها 
بيافريند » جرا در دهه هاى هشتاد و نود نتواند معجزه كند ؟ ١‏ استعداد ذاتى » عنصر ذاتى ملت ايران از ديكر عوامل توانايى اين ملت 
محسوب مى شود . اين نعمت در كشور ما كسترده و سرشاراست كه مرحوم يروفسور حسابى در تعبيرى بسيارزيبا و معجزه , ازايران 
اسلامى به عنوان جزيره ى هوش ياد مى كند . جرا كه ما از لحاظ استعداد » ازسطح متوسط دنيا بالاتريم ... استعداد متوسط كشورما 
بالاترسطح متوسط دنيا است . كشورما جه از لحاظ فلسفه » جه ازلحاظ علم و استعدادهاى استثنايى يكى از كشورهاى بيشرفته است 
. ملت ايران درهميشه ى تاريخ » جشمه جوشان استعداد و فضايل بوده است ولى با اين همه دردويست سال اخيرجزو كروه ها و 
ملت هاى عقب افتاده قرار كرفته است. ١‏ امكانات مادى » ذخايرسرشارطبيعى و امكانات عظيم مادى » يكى ديكرازمؤلفه ى قدرت و 
توانايى است . ما تقريباً يكك صدم جمعيت دنيا را داريم اما سهم ما از منابع طبيعى » بسيار بيشتر از سهم يكك صدم ماست . درنفت و 
كاز و معادن آهن سهم ما خيلى بيشتر است . همجنين معادن مس » روى » سرب جند برابرسهم طبيعى ما دردنياست . ازييست و 
جهار ماده ى موجود فلزى دردنيا دوازده نوع آن درايران وجود دارد » همجنين ازينجاه نوع ماده ى غير فلزى در دنيا سى و شش نوع 
آن درايران وجود دارد » يعنى تنوع معادن فلزى و غيرفلزى . ذخايرسرشارزيرزمينى و روى زمينى ايران اسلامى به قدرى كسترده » 
متنوع و باارزش است كه مى تواند به تنهايى كلكسيونى از مجموعه ثروت خدادادى ده ها كشور محسوب مى شود . ١‏ منطقه 
جغرافيايى » كشور ايران در موقعيت و اقليم بسيار حساسى قرار دارد . به كونه اى كه مى توان ادعا كرد يكى از حساس ترين مناطق 
عالم است . موقعيت مهم جغرافيايى و ارتباطى در اتصال شرق و غرب عالم » از لحاظ بازركانى و بسيارى فعاليت هاى ديكر» از 
موقعيت هاى باارزش است . تردد سالامنه بالغ بر شانزده هزار كشتى اقيانوس بيما و حمل روزانه بانزده ميليون بشكه نفت توس 
تانكرهاى غول يبكر به سراسر نقاط دنيا از آب هاى هميشه نيلكون خليج فارس كه بر اين اهميت جغرافيايى افزوده است . و اين در 
حالى است كه كشورهاى آسياى ميانه و روسيه تنها از طريق خاك ايران به آب هاى آزاد دستيابى دارند . موقعيت حساس و 
استراتزيكك ايران اسلامى » امتياز بى بديل و منحصربه فردى است كه افكار همه ى كشورهاى سلطه جو بخصوص امريكا را به خود 
مشغول كرده اسث . اين موقعيت جغرافيايى به عنوان امتياز طبيعى و خدادادى از جمله عوامل قدرث و توانايى ملت ايران محسوب 
مى شود . « انسان سازى » ١‏ فصل دوم » هرنهضت و انقلابى » زمانى مى تواند ييروزشود كه انسان هايى متحد و يكدست داشته باشد 
. مقام معظم رهبرى مى فرمايند: انسان سازى در انقلا.ب بسيارمهم و حساس است. اككر انقلاب انسان سازى نكند » هيج كارى 
نكرده است .جون دنيا بدون انسان صالح يكك يديده بى جان و كور و تاريكك است . آن جيزى كه به عالم خاكى جان مى بخشدء 
ارزش مى دهد » نور مى دهد و معنا و مضمون بوجود مى آورد » انسان است . انْى جاعل فى الارض خليفةٌ : جانشين » عنوانى است 
كه خدا به انسان داده است . انقلاب اسلامى در طول عمر كوتاهش . معجزه ها در اين عرصه خلق كرده و با اتكا به نفس امام و 
رهبر خويش » راه صد ساله را يكك شبه ييموده است . اين انسانها بودند كه از ثروت خودشان »ء زنان از طلاى خودشان » مردان 
ازدسترنج خودشان ء براى خاطر مصالح عمومى . براى جنكك . حل مشكلات كشور صرف نظر كردند ! اينها كردش به سمت 
اخلاق اسلامى است ١.‏ ييروزى انقلاب » ييروزى انقلاب اسلامى بزركترين واقعه ى قرن معاصر است كه در مقطعى بسيار حساس و 
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تاريخى به وقوع بيوست . در اين انقلااب ملتى با دست هاى خالى و ارابه جنككى رزيم يهلوى كه از هر جهت مورد حمايت دولت 
هاى يغماكر و استعمارى بود » ييروز شد و شكفتى همه تحليلكران سياسى را برانككيخت . انقلاب ايران يرجم احياى اسلام ناب و 
بازكشت ملت هاى مسلمان به هويت اسلامى خويش را به اهتزاز درآ ورد و آغازكر فصل نوينى در تاريخ حيات امت اسلامى شد . 
برخلاءف همه ى موانع و سنكك اندازى هاى دشمن » اين رخداد شكرف به وقوع ييوست و يكك تنه يهلو به دو بلوك استعمارى 
غرب و شرق زد . امروز انقلاب اسلامى يكك حقيقت انكار نايذير است . حقيقتى كه اقتضاى ماهيتش ايجاب مى كند » هرقدر بيشتر 
به جالش كشيده شود ؛ زيبايى هايش بيشتر تجلى كند . به تعبير ديكر انقلاب اسلامى به مثابه درب كنجينه اى است كه به روى 
ملت ايران كشوده شد و جواهرات يكك تمدن غنى و ميراث كران بهاى اسلامى را در اختيار آنها و بلكه جهان مدرن قرار داد .غبار 
از جهره حقيقى خود بركّرفت و توانست با مديريت انقلابى در سخت ترين دوره ها ودر قلب جدى ترين بحران هاء قدرت نظرى و 
عملى خود را نشان دهد . ١‏ دفاع مقدس » نهال انقلاب تازه به بار نشسته بود كه دشمنان جهانى اسلام » جنكى نابرابر و طولانى را بر 
ملت بزركك ايران تحميل كردند » جنكى كه يكك طرفش همه امكانات نظامى » اقتصادى و سياسى و رسانه اى شرق و غرب » 
ارتجاع منطقه و به عبارتى تمام دنيا قرار داشت و طرف ديكرش ملتى مظلوم كه تنها ياورشان خدا و تنها سلاحشان ايمان بود . بدون 
ترديد هشت سال دفاع مقدس » يكى از مظلوم ترين جنكك هاى تاريخ بشريت است . دراوايل جنكك ما سيم خاردارلازم داشتيم » آن 
راازيك كشورخارجى خريديم تابه داخل كشور بياوريم . اين محموله بايد از داخل شوروى عبورمى كرد » جون آنها يشتيبان 
عراق بودند » اجازه عبورندادند و مسائل ديككر ... . ملت ايران درهشت سال دفاع مقدس » هيبت دو ابرقدرت را شكست و ثابت كرد 
كه مى تواند روى ياى خود بايستد و دركوران حملات دشمن » ازنهال انقلاب اسلامى محافظت كند . « بيدارى اسلامى » قرن هاى 
متمادى بود كه مسلمانان به خوابى سنكين فرو رفته بودند و سرمايه هاى مادى و معنويشان به تاراج مى رفت . درواقع نخستين 
دشمنى كه مسلمانان را به زانو درا ورد و عزتشان را به غارت برد » خواب بود . خورشيد انقلاب اسلامى در جنين روزهاى سياهى 
تابيدن كرفت و حركت عظيم ملت ايران نقطه ى عزيمتى براى دنياى اسلام شد . اين امام بود كه امت و انقلا.ب ايران مرزهاى 
جغرافيايى را درنورديده وامت اسلامى را به حركت » حيات » يويايى و بيدارى وا داشته است . دين و عقيده و كرايش و دلبستكى 
اعتقادى شان امروز مى تواند به مهمترين سؤال هاى مطرح در دنيا ياسخ دهد ١٠.‏ استقلال سياسى » استقلال سياسى » بزر كترين 
دستاورد انقلاب اسلامى است كه زمينه ساز استقلال فرهنككى اقتصادى و نظامى اين مرز و بوم شد . اما استقلال سياسى يعنى جه ؟ 
يعنى اينكه امروز در اين كشورء كسانى كه مسئولند - جه دولت » جه مجلس و جه قوه ى قضايبه - همه خدمتكذاران شما مردم 
هستند . اينها زير بار هيجكس .ء جز تكليف الهى شان نيستند . اكر روزى همه دنيا جمع شوند - امريكا و ارويا و... ودست در 
دست هم بدهند و بخواهند اين ملت را يكك قدم به سمتى كه به ضرر مردم است و به نفع آنها بكشانند مسئولين و خدمتكذاران اين 
كشور اجازه نخواهند داد . اين » استقلال سياسى است . روزى در اين كشور بود كه رؤساى دولت بدون اجازه ى كاخ سفيد » معين 
نمى شدند » امينى بيايد و اقبال برود . فلان وزير در فلان جا نصب بشود يا نشود - نفت را به فلان كشور بفرستيد يا نفرستيد اين 
سرنوشت كثور ما بود اما به يارى خدا ما عزّت و استقلال ملى را به دست آورديم و هيج قدرتى در دنيا نمى تواند ادعا كند كه بر 
نظام سياسى كشور ما حاكم است ٠.‏ اداره ى كشور» قبل از بيروزى انقلاب اسلامى , اين انديشه دامن كسترده بود كه اساساً دين و 
دينداران توانايى اداره ى جامعه را ندارند . اين توهم مبتنى بر اين استدلال بود كه اسلام » دين كهن و كهنه است ء از اين رو احكام 
و قوانين آن بطور طبيعى قابليت اداره ى جوامع مدرن را ندارد . در جنين روزكار سياهى » روحانيت بيدار به يبشوايى امام راحل 
جون بارقه اى درخشيد و با رهبرى شكفت انككيز خود ء بزركترين انقلاب قرن معاصر را به بيروزى رساند . انقلاب ايران با ظهور 
خود ء علاوه بر بطلان نظريه جدايى دين از سياست همه ناباوران به حاكميت دين و دينداران را به حيرت فرو برد و در ميادين عمل 


» بنيان انديشه آنها را متزلزل كرد . بعد از ييروزى انقلا.ب اسلامى و حاكميت انديشه ى علوى و رخ نمودن مسائل و معضلات 
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جديد . تفكر سياسى اسلام ناب كه قرن ها به فراموشى سيرده شده بود » به تكابو و جنب و جوش افتاد ودر يكك خيزش عظيم 
درونى غبار از جهره ى خود بركرفت . ١‏ مردم سالارى دينى » بيش از بيروزى انقلاب اسلامى » مردم سالارى به مفهوم تجسّم اراده 
مردم درعرصه اداره ى كشور»ء هركز وجود خارجى و سابقه تاريخى نداشت . رزيم طاغوت و رزيم هاى قبل از آن در ايران» 
مردمى نبودند . مردم هيج كاره بودند و حرف فقط حرف يادشاهان و شخصيت هاى اول دولت بود و مردم هيج نقشى دراداره و 
تعيين حكومت نداشتند . تنها انقلاب اسلامى بود كه جايكاه اراده » خواست و رأى مردم » تعريف و نهادينه شد و با تبلور در قانون 
اساسى اعتبار و رسميت يافت . انقلاب به يشتوانه باور قطعى وريشه دار اسلامى » حتى ماهيت وجود خود را نيز درمعرض انتخاب 
مردم قرار داد . يعنى در يكك نظرخواهى عمومى » اصل نظام را مردم انتخاب كردند و بعد قانون اساسى تصويب كردند و ... امروز 
مردم سالارى دينى به معناى تمام كلمه » به كونه اى در ساختار سياسى نظامى تعبيه شده است كه از بالاترين مسئول سياسى - ولى 
فقيه > تا يائين ترين مسئولان كشور با رأى و نظر مستقيم يا غير مستقيم مردم انتخاب مى شود و مسئوليت به عهده مى كيرند ١.‏ 
عدالت اجتماعى » ايجاد جامعه اى مبتنى برعدالت اجتماعى » از جمله آرمان هاى بعثت انبياى بزركك الهى است كه جايكاه ويه اى 
درانديشه ى اسلامى دارد به طورى كه هدف وغايت باى حركت جامعه ى اسلامى » تشكيل جامعه ى عادله است . بنابراين يكى از 
مهم ترين اهداف تشكيل نظام اسلامى » استقرارعدالت است . جرا كه رشد و شكوفائى كمالات عالى انسانى تنها در صورت بر 
يابى يكك نظام عادلانه محقق مى شود . كه قبل از انقلاب عدالت معنايى نداشت و از ياد رفته بود . رزيم يهلوى ثروت زيرزمينى و 
رو زمينى كشوررا به تاراج مى برد . رضاخان دردوران هفده ساله سلطنت خود » ثروت كلانى اندوخت . بعضى از شهرهاى كشور 
به حسب سند » دربست متعلق رضاخان بود . مثلاً شهر فريمان تماماً ملكك رضا خان بود . بهترين املاكك و زمينهاى اين كشورء 
متعلق به او بود. انقلاب اسلامى درمجال اندكك » امكانات محدود و شرايط دشوارتوانست راهى به سوى عدالت اجتماعى باز كند و 
دك ركونى اساسى درزندكى مردم ايجاد كند . ٠‏ جهاد سازندكى » انقلاب اسلامى وارث ويرانه هاى به جا مانده از رزيم يهلوى بود 
. رزيمى كه كاخ خود را بر روى خرابى ها ايران بنا نهاد و هر روز كامى در جهت وابستكى و مركك ملت خويش بر مى داشت . 
محمدرضا يهلوى كشور را از لحاظ فنى » صنعتى و اقتصادى وابسته نككه داشت و وابسته تر كرد . امكانات لازم براى بازسازى 
كشور به نيم قرن زمان نياز بود تا جانى كه دوباره كرفته و روى ياى خود بايستد » جرا كه جنكك بيش از هزار ميليارد دلار خسارت 
به كشور تحميل كرد كه اين رقم معادل هشت سال درآمد نفتى آن بود .سازندكى كشور به معناى تمامى كلمه جهاد بود كه در 
كتاب تاريخ نظام اسلامى ثبت شد و جاودانه ماند . انقلاب اسلامى توانست در اين دوران سخت و دشوار » از ميان ويرانه هاى به 
ارث رسيده ازرزيم كذشته و خرابه هاى جنكك تحميلى » معبرى به سوى بازسازى كشور بزند و با تكيه بر توانايى هاى داخلى » يايه 
هاى اصلى عزت » اقتدار و حركت سوى حيات طيبه اسلامى را بنا نمايد .مكتب حيات بخش اسلام و مذهب ظلم ستيز شيعه در 
اكثريت مردم بزركك ايران به عنوان يكك اعتقاد قبلى وجود دارد . مردم با الهام كرفتن از اين آموزه هاى دينى توانستند در مقابل 
دشمنان نظام اسلامى سينه سبر كنند . اككر اين اعتقاد قبلى وجود نداشت » هركز حاضر نبودند كه جان » مال و فرزندان خود را به 
خطر بيندازند . از جمله عوامل يبيشرفت ملت اسلامى »ء ايمان لبريز و اشتياق آنها به اسلام ناب محمدى مى باشد . اسلامى كه مركك 
باعزت رااز زندكى در سايه سار ذلت ترجيح مى دهد. اسلام ناب فارغ از ذخيره ى عظيم فقهى , عملى » اخلاقى و ... داراى دو 
سرمايه ى جاودانه است . كه عبارتند از رود خروشانى كه از سرزمين تفتيه كربلا واز كذشته اسلام نشأت مى كيرد و ديكرى رود 
مواجى كه از آستانه مهدويت و آينده اسلام مى جوشد . كه محل تلاقى اين دو سرمايه به هم بيوستن مثلث ايمان » حماسه و اميد 
اسث ٠.‏ روزى يود كه سقير امريكا واتكلي ماسران كفووملاقاث من كردتد واسياست عار و نفس واقتصادى .ايه انها 
ديكته مى كردند . در صدسال اخير به خصوص ينجاه سالى كه كذشت ملت ايران كمترين نقش در سرنوشت غود را نداشت . 
امروز ملت ايران به بركت اسلام » عزت يبدا كرده و دلهاى مردمانش به هم نزديكك شده است . حفظ و انتقال باورهاى اصيل 
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اسلامى به نسل هاى آينده تنها راهى است كه مى تواند قدرت حاصل از آن را جاودانه سازد . از يكك رو تنها راه نجات فرداى 
ايران » سرمايه كذارى كلان براى ترويج و كسترش فرهنكك دينى و باورهاى اعتقادى مردم است . ١‏ توكل به خدا » توكل به خداء 
قدرت و توانايى را بر روح ملت بزركك ايران دميد و جون كشتى نوح آنها را از ميان اقيانوس مشكلات به سلامتى عبور داد . اكر ما 
توكل به خدا و اعتماد به او نداشتيم دجار تهاجم تبليغاتى » فرهنكى » مالى . يولى » نظامى از طرف دشمنان نظام اسلامى مى شديم 
.ودراين صورت بايد جرعه جرعه از شراب ذلت و خوارى مى نوشيديم . و بايد لحظه اى از توكل به خدا و توجه به او و منبع 
لا-يزال قدرت الهى غافل نباشيم . « امداد غيبى » ازاول انقلااب تا حالا هميشه يكك دست غيبى درهمه ى كارها ما را هدايت و 
يشتيبانى مى كند. به راستى جكونه ممكن بود با سيستم هاى معمول دنياء از ميان شعله هاى افروخته مستكبران عالم » معبرى به 
سوى بيروزى زد و ملتى را ازدل بحران هاى كمرشكن به سلامت عبورداد .بى شكك نيروى ديكرى دركاربود » نيرويى كه مى 
توانست معادلات طبيعى را برهم زند و خداجويان را بررخدادهاى بيجيده فايق سازد . اين نيروى بى مانند همان دست غيب الهى 
است كه تا امروز كره ها را به نفع ملت ايران باز كرده و درآينده نيز راه هاى زندكى را به روى اين ملت بازترخواهد كرد . اما 
تاكى و تاكجا ملت ايران مى توان به اين امداد غيبى الهى باشد . بى شكك خداوند به هيج ملت و نظامى ضمانت نامهى ابدى نداده 
اسث . تا درهرشرايطى به كمكشان بشتابد . بلكه ثنها ملتى هى تواند استحقاق اين امدادهاى غيبى را داشته باشد كه جان نود را 
درآب معنوى كوثرشست و شو دهد وقتى مردم فرزندان خود را براى حفظ دين خدا به قربانكاه بلا فرستادند واجساد مطهرشان را به 
نشانه ى شهداى كربلا بوسه باران كردند و تنها به اميد رضاى او برهرمصيبتى صبورى و شكيبايى ورزيدند . درياى رحمت خدا به 
جوش آمد ووعده هاى الهى محقق شد . جون برآورد ازميان جان خروش اندرا مد بحربخشايش به جوش ( مثنوى معنوى ) ١‏ 
ولايت فقيه » ولايت فقيه هرم قدرت وهدايت نظام اسلامى است كه امام بزركواردرباره ى آن استنباط كرد . همجنان كه در طول 
تاريخ شيعه در تمام ادوار فقهاى ما اين را از دين فهميدند و شناختند و به آن اذعان كردند . اين مسئوليت بسيار حساس و مهم به 
نوبهى خود» هم از معيارها و ضابطه هاى دينى و هم از رأى و خواست مردم بهره مى برند . ضابطه كه عبارت است از علم و 
آكاهى » تقوا و درايت . علم 1 كاهى مى آورد » تقوا شجاعت مى آورد » درايت مصالح كشور و ملت را تأمين مى كند . بنابراين 
ولاءيت فقيه جايكاه منحصر به فردى است كه تنها افرادى از اين جايكاه استفاده كنند كه بر كرسى آن تكيه زنند . ولى فقيه بايد 
بتواند با حكومت بر دل هاى مردم » نيروى يراكنده و متفرق آنها را متحد و متشكل سازد و موجى از قدرت و توانايى بيافريند . 
امروز دل سيردن به ولا-يت فقيه و قوانين آن از جمله رموز موفقيت و توانمندى ملت ايران است . جرا كه قدرت » عزت و اقتدار 
امروز و فرداى ملت ايران به آن كره خوده است . « وحدت كلمه » هر ملتى براى ادامه حيات و ييشبرد اهداف خود » نياز جدى به 
اتحاد و يكبا رجكى ذارد. تنها با درت حاصل از وحدت و يكانكى است كه امكان فايق آمدن بر دزياق مشكلات و كدذشتن از 
موانع صعب العبور ميسر مى كردد . مقام معظم رهبرى مى فرمايد ١:‏ ملت ايران به بركت وحدت كلمه » هم در جنكك , هم در 
بسيج نيروها براى ميدان هاى دفاع مقدس . هم در همه ى ميدان هاى كوناكونى كه براى ملت مطرح بود وهم در خود انقلاب 
يبروز شد . اكر وحدت كلمه نبود » اكر ملث ايران دجار اختلاق و دودستكى ها و شكاف ها و شقاق ها مى شد ... اموفق مى مائد 
. راهبردى ترين نياز امروز» حفظ وحدت و يكانكى عمومى است جرا كه بقا ماندكارى و تداوم انقلاب بدان وابسته است . از اين 
رو هرجه طناب وحدت و يكانككى مردم كلفت تر باشد دشمن هيج وقت قادر به ياره كردن آن نخواهد شد . و برا يا نهادن نظام 
اسلامى در راه هاى نرفته و كذشتن از باتلاق هاى نوظهور بايد وحدت و يكانكى مردمى داشته باشيم ٠.‏ باوربه توانايى » ايمان به 
توانايى هاى ذاتى و استعدادهاى خدادادى . مى تواند هر فرد » كروه و ملتى را به بلنداى قله كمال و يبشرفت نايل كند . يكى 
ازشخصيت هاى سرشناس مى كفت .ء ايرانى يكك لولهنكك نمى تواند بسازد ! لولهنكك يعنى آفتابه كلى . در آن زمان از كل آفتابه 


درست مى كردند . اما ملت ايران با اين همه توانست به ييروى ازرهبر ومقتداى خود . درفرصتى بسيار كوتاه » هويت كمشده خود 
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را باز يابد و به توانمندى و يتانسيل هاى نهفته درخود بى ببرد . باوربه خود وافتخار توانايى هاى خود » نقطه عطف جوشش 
استعداد ملت ايران و آبادانى كشوربود كه رخ نمود و درشعاعى كسترده يرتوافكند .مقام معظم رهبرى مى فرمايد : اكردريكك 
مجموعه باوربه وجود آيد ء اين باوريشتوانه حركت ماندكارو يايدارخواهد بود .ازاين رو ملت ما مى تواند افق هاى جديدى را 
فراروى خود و بلكه ملت هاى جهان بكتشايد و رخدادهاى نويى درساحت هاى مختلف رقم بزند . ما امروز به اين باوراعتقادى 
ايمان قطعى داريم كه«اكردانش درثريا هم باشد ء بى كمان مردانى ازسرزمين يارس بدان دست مى يابند.» (ميزان حكمة) (رسول 
خدا) . « جمعيت جوان » جوانان براى هر كشورى همانند زمين حاصلخيز و نيروى بالقوه اى هستند كه هر بذرى را در دل خود 
يرورش داده و هر كارى را به سامان مى رسانند . بيش از نيمى از كشور ما را جوانان تشكيل مى دهند واين براى كشور ما يكك 
نعمت خداداى و ثروت با ارزش است . جوان اين كشوربازوان يرقدرت نظام اسلامى است . كه در كوران حوادث خونرنكك و 
خوف انككيز» با نشار هر آن جه در توان داشت به ميدان آمد و نككذاشت جرخ انقلاب لحظه اى از حركت باز بماند . در اين باره 
مقام معظم رهبرى مى فرمايد : اين جوان » همان جوان ميدان جنكك هشت ساله است . همان جوانانى كه دردوران هشت سال دفاع 
مقدس هروقت لازم شد» تمام بيابان هاى يشت مرزهاى عراق را بر كردند جنككيدن تا دشمن را ناكام كذاشتند . جوان ايرانى كه 
توانست در دهه هاى ينجاه و شصت أن معجزه ها بيافريند » جرا در دهه هاى هشتاد و نود نتواند معجزه كند ؟ «١‏ استعداد ذاتى ) 
عنصر ذاتى ملت ايران از ديكر عوامل توانايى اين ملت محسوب مى شود . اين نعمت در كشور ما كسترده و سرشاراست كه مرحوم 
يروفسور حسابى در تعبيرى بسيارزيبا و معجزه » ازايران اسلامى به عنوان جزيره ى هوش ياد مى كند . جرا كه ما از لحاظ استعداد » 
ازسطح متوسط دنيا بالاتريم ... استعداد متوسط كشورما بالاترسطح متوسط دنيا است . كشورما جه از لحاظ فلسفه . جه ازلحاظ علم 
و استعدادهاى استثنايى يكى از كشورهاى بيشرفته است . ملت ايران درهميشه ى تاريخ » جشمه جوشان استعداد و فضايل بوده است 
ولى بااين همه دردويست سال اخيرجزو كروه ها و ملت هاى عقب افتاده قرار كرفته است. « امكانات مادى » ذخايرسرشارطبيعى و 
امكانات عظيم مادى . يكى ديكرازمؤلفه ى قدرت و توانايى است . ما تقريباً يكك صدم جمعيت دنيا را داريم اما سهم ما از منابع 
طبيعى » بسيار بيشتر از سهم يكك صدم ماست . درنفت و كاز و معادن آهن سهم ما خيلى بيشتر است . همجنين معادن مس » روى » 
سرب جند برابرسهم طبيعى ما دردنياست . ازييست و جهار ماده ى موجود فلزى دردنيا دوازده نوع آن درايران وجود دارد » همجنين 
ازينجاه نوع ماده ى غير فلزى در دنيا سى و شش نوع آن در ايران وجود دارد » يعنى تنوع معادن فلزى و غيرفلزى . 
ذخايرسرشارزيرزمينى و روى زمينى ايران اسلامى به قدرى كسترده » متنوع و باارزش است كه مى تواند به تنهايى كلكسيونى از 
مجموعه ثروت خدادادى ده ها كشور محسوب مى شود . ١‏ منطقه جغرافيايى » كشور ايران در موقعيت و اقليم بسيار حساسى قرار 
دارد . به كونه اى كه مى توان ادعا كرد يكى از حساس ترين مناطق عالم است . موقعيت مهم جغرافيايى و ارتباطى در اتصال شرق 
وغرب عالم »از لحاظ باز ركانى و بسيارى فعاليت هاى ديكرء از موقعيت هاى باارزش است . تردد سالانه بالغ بر شانزده هزار 
كشتى اقيانوس بيما و حمل روزانه يانزده ميليون بشكه نفت توس تانكرهاى غول بيكر به سراسر نقاط دنيا از آب هاى هميشه 
نيلكون خليج فارس كه بر اين اهميت جغرافيايى افزوده است . و اين در حالى است كه كشورهاى آسياى ميانه و روسيه تنها از طريق 
خاكك ايران به آب .هاى آزاد دستيابى دارند . موقعيت حساس و استراتةيكك ايران اسلامى » امتياز بى بديل و متحصريبه فردى است 
كه افكار همه ى كشورهاى سلطه جو بخصوص امريكا را به خود مشغول كرده است . اين موقعيت جغرافيايى به عنوان امتياز طبيعى 
و خدادادى از جمله عوامل قدرت و توانايى ملت ايران محسوب مى شود . ١‏ انسان سازى » « فصل دوم » هرنهضت و انقلابى » زمانى 
مى تواند بيروزشود كه انسان هايى متحد و يكدست داشته باشد . مقام معظم رهبرى مى فرمايند: انسان سازى در انقلاب بسيارمهم 
و حساس است. اكر انقلاب انسان سازى نكند » هيج كارى نكرده است .جون دنيا بدون انسان صالح يكك يديده بى جان و كور و 


تاريكك است . آن جيزى كه به عالم خاكى جان مى بخشد » ارزش مى دهد » نور مى دهد و معنا و مضمون بوجود مى آوردء 
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انسان است . انّى جاعل فى الارض خليفة : جانشين » عنوانى است كه خدا به انسان داده است . انقلااب اسلامى در طول عمر 
كوتاهش » معجزه ها در اين عرصه خلق كرده و با اتكا به نفس امام و رهبر خويش . راه صد ساله را يكك شبه ييموده است . اين 
انسانها بودند كه از ثروت خودشان , زنان از طلاى خودشان » مردان ازدسترنج خودشان » براى خاطر مصالح عمومى » براى جنكك » 
حل مشكلات كشور صرف نظر كردند ! اينها كردش به سمت اخلاق اسلامى است ١.‏ ييروزى انقلاب » ييروزى انقلاب اسلامى 
بزركترين واقعه ى قرن معاصر است كه در مقطعى بسيار حساس و تاريخى به وقوع بيوست . در اين انقلاب ملتى با دست هاى خالى 
وارابه جنككى رزيم يهلوى كه از هر جهت مورد حمايت دولت هاى يغماكر و استعمارى بود » بيروز شد و شكفتى همه تحليلكران 
سياسى را برانككيخت . انقلا.ب ايران يرجم احياى اسلام ناب و بازكشت ملت هاى مسلمان به هويت اسلامى خويش را به اهتزاز 
درآورد و آغازكر فصل نوينى در تاريخ حيات امت اسلامى شد . برخلاف همه ى موانع و سنكك اندازى هاى دشمن ء اين رخداد 
شكرف به وقوع يبوست و يكك تنه يهلو به دو بلوكك استعمارى غرب و شرق زد . امروز انقلاب اسلامى يكك حقيقت انكار نايذير 
است . حقيقتى كه اقتضاى ماهيتش ايجاب مى كند » هرقدر بيشتر به جالش كشيده شود » زيبايى هايش بيشتر تجلّى كند . به تعبير 
ذيكر اتقلاب اسلامئ به مثابة درفب كتتجينه اى است كه بهاروئ ملت انران كشوده شد و جواهرات يكك تمدن غنى وهيرات كران 
بهاى اسلامى را در اختيار آنها و بلكه جهان مدرن قرار داد .غبار از جهره حقيقى خود بركرفت و توانست با مديريت انقلابى در 
سخت ترين دوره ها و در قلب جدى ترين بحران هاء قدرت نظرى و عملى خود را نشان دهد . « دفاع مقدس » نهال انقلاب تازه به 
بار نشسته بود كه دشمنان جهانى اسلام » جنككى نابرابر و طولانى را بر ملت بزركك ايران تحميل كردند » جنككى كه يكك طرفش همه 
امكانات نظامى , اقتصادى و سياسى و رسانه اى شرق و غرب , ارتجاع منطقه و به عبارتى تمام دنيا قرار داشت و طرف ديكرش 
ملتى مظلوم كه تنها ياورشان خدا و تنها سلاحشان ايمان بود . بدون ترديد هشت سال دفاع مقدس » يكى از مظلوم ترين جنكك هاى 
تاريخ بشريت است . دراوايل جنكك ما سيم خاردارلازم داشتيم » آن راازيكك كشورخارجى خريديم تا به داخل كشور بياوريم . اين 
متحبولمبايك اق داتفل شرووى عورهي كرد تهون نهنا كنباة عراق بردت : جاده صوركدادند وسمافل ذركر ...ملت ايراة 
درهشت سال دفاع مقدس » هيبت دو ابرقدرت را شكست و ثابت كرد كه مى تواند روى ياى خود بايستد و دركوران حملات 
دشمن * ازتهال انقلاب اسلامى محافظت كند . 2 بيدارى اسلامى » قرن هاى متمادى بود كه مسلماتان به خوابى ستكين فرو رقته 
بودند و سرمايه هاى مادى و معنويشان به تاراج مى رفت . درواقع نخستين دشمنى كه مسلمانان را به زانو در آورد و عزتشان را به 
غارت بردء خواب بود . خورشيد انقلاب اسلامى در جنين روزهاى سياهى تابيدن كرفت و حركت عظيم ملت ايران نقطه ى 
عزيمتى براى دنياى اسلام شد . اين امام بود كه امت و انقلاب ايران مرزهاى جغرافيايى را درنورديده وامت اسلامى را به حركت » 
حيات ويوباي و يدارى وا داشعه اسة . دين وعقيدة و كرابقن و دلسككن افتقادى شان امروة د ترائك به مهمترين شؤال ها 
مطرح در دنيا ياسخ دهد . « استقلال سياسى » استقلال سياسى » بزركترين دستاورد انقلاب اسلامى است كه زمينه ساز استقلال 
فرهنكى اقتصادى و نظامى اين مرز و بوم شد . اما استقلال سياسى يعنى جه ؟ يعنى اينكه امروز در اين كشورء كسانى كه مسئولند- 
جه دولت » جه مجلس و جه قوه ى قضاييه - همه خدمتكذاران شما مردم هستند . اينها زير بار هيجكس . جز تكليف الهى شان 
نيستند . اكر روزى همه دنيا جمع شوند > امريكا و ارويا و ... و دست در دست هم بدهند و بخواهند اين ملت را يكك قدم به سمتى 
كه به ضرر مردم است و به نفع آنها بكشانند مسئولين و خدمتكذاران اين كشور اجازه نخواهند داد . اين » استقلال سياسى است . 
روزى دراين كشور بود كه رؤساى دولت بدون اجازه ى كاخ سفيد » معين نمى شدند » امينى بيايد و اقبال برود » فلان وزير در 
فلان جا نصب بشود يا نشود - نفت را به فلان كشور بفرستيد يا نفرستيد اين سرنوشت كشور ما بود اما به يارى خدا ما عزّت و 
استقلال ملى را به دست آورديم و هيج قدرتى در دنيا نمى تواند ادعا كند كه بر نظام سياسى كشور ما حاكم است ١.‏ اداره ى 


كشوو قل ان مرورى انتافنه اسللامى اوم الديقه دافم كيده يرف كه انابأ دوخ و هدارا غوانات الاارودى جامعه وا تدارشد.. 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. طاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفمحه معل؟! از هميأم 


اين توهم مبتنى بر اين استدلال بود كه اسلام » دين كهن و كهنه است .ء از اين رو احكام و قوانين آن بطور طبيعى قابليت اداره ى 
جوامع مدرن را ندارد . در جنين روزكار سياهى » روحانيت بيدار به يبشوايى امام راحل جون بارقه اى درخشيد و با رهبرى شككفت 
انكيز خود » بز ركترين انقلااب قرن معاصر را به ييروزى رساند . انقلاب ايران با ظهور خود . علاوه بر بطلان نظريه جدايى دين از 
سياست همه ناباوران به حاكميت دين و دينداران را به حيرت فرو برد و در ميادين عمل » بنيان انديشه آنها را متزلزل كرد . بعد از 
بيروزى انقلاب اسلامى و حاكميت انديشه ى علوى و رخ نمودن مسائل و معضلات جديد » تفكر سياسى اسلام ناب كه قرن ها به 
فراموشى سيرده شده بود ء به تكابو و جنب و جوش افتاد و در يكك خيزش عظيم درونى غبار از جهره ى خود بركرفت . ١‏ مردم 
سالا-رى دينى » يش از ييروزى انقلا.ب اسلامى » مردم سالاسرى به مفهوم تجِسّم اراده مردم درعرصه اداره ى كشور » هركز وجود 
خارجى و سابقه تاريخى نداشت . رزيم طاغوت و رزيم هاى قبل از آن در ايران » مردمى نبودند . مردم هيج كاره بودند و حرف 
فقط حرف يادشاهان و شخصيت هاى اول دولت بود و مردم هيج نقشى دراداره و تعيين حكومت نداشتند . تنها انقلاب اسلامى بود 
كه جايككاه اراده » خواست و رأى مردم » تعريف و نهادينه شد و با تبلور در قانون اساسى اعتبار و رسميت يافت . انقلاب به يشتوانه 
باور قطعى وريشه دار اسلامى » حتى ماهيت وجود خود را نيز درمعرض انتخاب مردم قرار داد . يعنى در يكك نظرخواهى عمومى » 
اصل نظام را مردم انتخاب كردند و بعد قانون اساسى تصويب كردند و ... امروز مردم سالارى دينى به معناى تمام كلمه » به كونه 
اى در ساختار سياسى نظامى تعبيه شده است كه از بالاترين مسئول سياسى - ولى فقيه > تا يائين ترين مسئولان كشور با رأى و نظر 
مستقيم يا غير مستقيم مردم انتخاب مى شود و مسئوليت به عهده مى كيرند ١.‏ عدالت اجتماعى » ايجاد جامعه اى مبتنى برعدالت 
اجتماعى » از جمله آرمان هاى بعثت انبياى بزركك الهى است كه جايكاه ويده اى درانديشه ى اسلامى دارد به طورى كه هدف 
وغايت باى حركت جامعهى اسلامى » تشكيل جامعه ى عادله است . بنابراين يكى از مهم ترين اهداف تشكيل نظام اسلامى » 
استقرارعدالت است . جرا كه رشد و شكوفائى كمالات عالى انسانى تنها در صورت بر يايى يكك نظام عادلانه محقق مى شود . كه 
قبل از انقلا.ءب عدالت معنايى نداشت واز ياد رفته بود . رزيم يهلوى ثروت زيرزمينى و رو زمينى كشوررا به تاراج مى برد . 
رضاخان دردوران هفده ساله سلطنت خود » ثروت كلا-نى اندوخت . بعضى از شهرهاى كشور به حسب سند » درست متعلق 
رضاخان بود . مثلاً شهر فريمان تماماً ملكك رضا خان بود . بهترين املاكك و زمينهاى اين كشورء متعلق به او بود. انقلاب اسلامى 
درمجال اندك . امكانات محدود و شرايط دشوارتوانست راهى به سوى عدالت اجتماعى باز كند و دك ركونى اساسى درزندكَى 
مردم ايجاد كند . ١‏ جهاد سازندكى » انقلاب اسلامى وارث ويرانه هاى به جا مانده از رزيم يهلوى بود . رزيمى كه كاخ خود را بر 
روى خرابى ها ايران بنا نهاد و هر روز كامى در جهت وابستكى و مركك ملت خويش بر مى داشت . محمدرضا يهلوى كشور رااز 
لحاظ فنى » صنعتى و اقتصادى وابسته نككه داشت و وابسته تر كرد . امكانات لازم براى بازسازى كشور به نيم قرن زمان نياز بود تا 
جانى كه دوباره كرفته و روى ياى خود بايستد » جرا كه جنكك بيش از هزار ميليارد دلار خسارت به كشور تحميل كرد كه اين رقم 
معادل هشت سال درآمد نفتى آن بود .سازندكى كشور به معناى تمامى كلمه جهاد بود كه در كتاب تاريخ نظام اسلامى ثبت شد و 
جاودانه ماند . انقلاب اسلامى توانست در اين دوران سخت و دشوارء از ميان ويرانه هاى به ارث رسيده ازرزيم كذشته و خرابه 
هاى جنكك تحميلى » معبرى به سوى بازسازى كشور بزند و با تكبه بر توانايى هاى داخلى » يايه هاى اصلى عزت ء اقتدار و حركت 


سوى حيات طيبه اسلامى را بنا نمايد . 
حصدبسه 


نويسنده: اسينسر جانسون 
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تعداد صفحه: 98 ص- تيراز: 20٠١‏ نسخه- داستان هديه به اين كونه است: روز كار يسركى بود كه به سخنان ييرمرد توانايى كوش 
مى داد و بدينسان جيزهاى زيادى درباره هديه آموخت. بيرمرد و يسرك بيش از يكك سال بود كه همديكر را مى شناختند واز 
بودن با هم لذت مى برند يكك روز يبرمرد كفت: موهبت با ارزش ترين هديه اى است كه تا كنون دريافت كرده است.يسركك 
يرسيد: جرا اينقدر با ارزش است؟ او ياسخ داد: «به اين علت كه وقتى آن را به دست آورى خوشحال تراز قبل خواهى بود و 
توانايى بيشترى براى انجام دادن كارها به دست خواهى آورد.»)يسرك با وجود اينكه منظور ييرمرد را درست درنيافته بود كفت: 
اميدوارم روزى كسى اين «هديه) را به من بدهد. شايد جشن تولد بعدى اين هديه را دريافت كنم.بيرمرد لبخندزد. يسرك در اين 
انديشه بود كه جند تا تولد را بايد يشت سر بككذارد تا به ارزش هديه بى ببرد او با همه جور هديه اى آشنا بود هداياى مثل دوجرخه 
كه در تولد سال بيش به او داده بودند يا هدايايى كه در شب كريسمس دريافت كرده بودند اما وقتى بيشتر فكر كرد ديد كه 
خوشحالى دريافت جنين هداياى جندان دوام نمى آورد.بيش خود انديشيد: « اين هديه جه جيز به خصوصى دارد؟ ١‏ جه جيزى مى 
تواند مرا خوشحال تر كند و باعث شود كه بهتر كارهايم را انجام دهم.؟دائماً با خود فكر مى كرد آيا عصاى جادويى است كه هر 
جه آرزوكنم آماده مى سازد؟ آيا سفر كردن به سرزمين خارجى جايى كه همه جيز آن متفاوت باشد نيست؟ آيا اين هديه ماشين 
زمانى نيست كه بتوانم سوارش شوم وهر جايى كه دلم مى خواهد بروم؟اما ييرمرد جواب داد: «نه؛ وقتى هديه را بيابى هركز وقت 
خود را صرف خيال يردازى نمى كنى كه در جايى ديكرى باشى.)زمانى كذشت ويسركك نوجوان رشيد اما روز به روز ناراضى تر 
فى شد قبلا فكر ميك ردوقتى ير ركث شل خوشبيكت خواهد بود هميشه در بى يادشث آوردن دوستان يكس شورو هيجاثات يكير 
بود دائما در حال خيال يردازى بود و روزى متوجه شد كه جقدر بيشتراز ككذشته در فكر هديه است.دوباره نزد ييرمرد آمدو 
يرسيد آيا هديه جيزى است كه مرا ثروتمند كند. بيرمرد در ياسخ كفت: «به لحاظى بله ولى ارزش آن تنها با طلا يا يول سنجيده 
نمى شود.»يسركك دائما در فكر اين هديه بود ولى هر جه فكر مى كرد نمى توانست بفهمد كه اين جككونه هديه اى است كه او را 
خوشبخت تر و موفق تراز قبل مى كند و سعى مى كرد از بيرمرد كمكك بككيرد ولى يبرمرد جواب داد: «دلم مى خواهد كه به تو 
كمكك كنم ولى قدرت اين كار را ندارم هيج كس نمى تواند هديه را براى ديكرى بيدا كند.«هديه ارمغانى است كه خودت به 
خود مى دهى فقط توقدرت كشف آنرا دارى»وقتى كه يبسرك مرد جوانى شد تصميم كرفت هر جورخودش هديه را بيدا 
كند.»مجلات» روزنامه هاء كتابها را مطالعه كرد با دوستان وخانواده اش صحبت كرد به مكانهاى دور مسافرت كرد و هر كسى را 
ملاقات مى كرد در مورد هديه سوال مى كرد اما با وجود تمام اين جستجوها وتلاشهاى سخت نتوانست كسى را بيدا كند كه به او 
بكويد هديه جيست؟بعد از مدتى خسته و نااميد شد و دست از جستجو كشيد اوشغلى در يكك شركت داشت كه به نظر اطرافيان به 
اندازه كافى موفق بود ولى خودش احساس خوبى نداشت و هميشه در اين فكر بود كه كجا ممكن است از كا ركردن بيشتر لذت 
ببرد. در جلسات و صحبت با دوستانش فكرش جايى ديكر بود وقتى غذا مى خورد متوجه طعم و مزه آن نبود.او متوجه شد اصللا 
خوشحال وخوشبخت نيست از آنجا كه رابطه اش با نامزدش به هم خورده ودر شركت به خاطر يروزه اى كه با موفقيت انجام 
نداده بود و مى بايست ترفيع مقام بككيرد وسزاوارش بوده است صرفنظر كرده همه .... جوان را خسته و نااميد كرده بود. سرانجام 
آنجنان از اوضاع كار و زندكى اش دجار نااميدى شد كه جاره اى جز اين نديد تا با بيرمرد صحبت كند تا ييرمرد اورا ديد متوجه 
فقدان انرزى و ناراحتى مرد جوان شد جون خودش مرد جوان را تشويق كرده بود كه آنجه را در ذهنش مى كذرد بازكو نمايد.مرد 
جوان هم درباره مشكلاتى كه هم اكنون داشت با ييرمرد صحبت كرد او در ضمن متوجه شدكه در حضور ييرمرد اوضاع آنقدرها 
هم كه فكر مى كرد بد به نظر نمى رسد مرد جوان دريافت كه جقدر دوست دارد در حضور بيرمرد باشد زيرا احساس خوشحالى 
مى كند انرزى بيشترى مى كيرد.به بيرمرد كفت: وقتى با تو هستم حالم خيلى خوب است آيا اين ربطى به هديه دارد بيرمرد جواب 
داد: كاملا با آن مربوط است. ييرمرد كفت: ١‏ براى آنكه هديه خودت را بيدا كنى به اوقاتى فكر كن كه خوشحال تر وموفق تر بوده 
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اى؟'»ييرمرد توصيه نمود: « جرامدتى از كارهاى معمول دست نمى كشى و اجازه نمى دهى كه ياسخ خود به سراغت بيايد.»براى 
همين امر مرد جوان تصميم كرفت در كلبه دوستش در جنككل مدتى را در تنهايى سبرى كند او در جنككل احساس متفاوتى داشت 
به نظرش همه جيز آهسته تر حركت مى كرد به موفقيتهاى يبرمرد در زندكَى اش فكر ميكرد و اينكه جرا نمى تواند مثل يبرمرد 
باشد آرامش و انرزى يبرمرد قابل تقدير بود.اودر كنار درياجه در حاليكه قديم مى زد به جملات يبرمرد در رابطه با هديه فكر مى 
كرد: ٠١‏ هديه اى است كه خودت به خود مى دهىء آنراوقتى كوجكتر بودى به خوبى مى شناختى » اكنون فراموشش كرده اى.) 
اينقدر در فكر بود كه متوجه تاريكك شدن هوا نبود و با عجله به سمت كلبه به راه افتاد . وقتى به داخل كلبه آمد آتشى روشن كرد 
تا بتواند خود را كرم كند ناكهان متوجه جيزى شد براى اولين بار آتشدان كلبه توجهش را جلب كرد از سنككهاى بزركك و كوجكك 
ساخته شده بود ملاط كمى بين سنكها آنها را به هم جسبانده بود كسى كه آنرا درست كرده بود با دقت زياد ستككها را انتخاب 
كرده و تراشيده ودر كنار هم قرار داده بود از تماشاى آن لذت مى برد.در آن هنكام اين به ذهنش خطور كرد كه سازنده آن در 
هنكام ساختنش جه احساسى داشته اس ت#بايد سازندة آن كاملا در كارى كه مى كرده است غرق شده باشد و كاملا مشخص بود 
كه بنا در حين انجام كار به جيز ديكرى فكر نمى كرده وغرق در كارش بوده است در حين كار به فكر عشق كذشته اش يا شام 
شين معنا ايه كار ديك ىهن تراس يسن ازايق كان لدش فرد مم قوكة اسة ياش آم د كديييم د قاد كته يرد 1 
وقتى حواست مشغول انجام كارى كه مى كنيد باشد ذهن شما يراكنده نمى شود و خوشحال تر خواهيد بود جون فقط متوجه آنجه 
در حال رخ دادن در آن لحظه است هستيد.) مرد جوان احساس خوبى يبدا كرد در آن لحظه دربارة كذشته فكر نمى كرد ونككران 
آينده هم نبود.اكنون مى دانست كه هديه جه بوده است نفس عميقى كشيد و آرام كفت : ١‏ هديه كذشته نيست وآينده هم نيست 
هديه زمان حال است همين لحظه است» مرد جوان شب را به صبح رساندو صبح با خوشحالى و آرامش و انرزى باورنكردنى از 
خواب بيدار شد و تصميم كرفت نزد ييرمرد رود.در همان لحظه اى كه ييرمرد نزديكك شدن مرد جوان را با رويى كشاده در جهره 
اش ونككاهى روشن در جشمانش ديد» كفت «مانند كسى به نظر مى رسى كه هديه را يافته باشد.»)سيس بيرمرديرسيد: ١‏ بكو ببينم جه 
اتفاقى افتاده است؟)مرد جوان هم ماجراى آتشدان را و .... را براى ييرمرد تعريف كرده اما اظهار كرد نميدانم جككونه بودن در 
زمان حال مى تواند هنكاميكه در موقعيت بدى قرار داريم يارى بخش باشد؟ييرمرد كفت: « حتى در دشوارترين موقعيتها هنكامى 
كه در زمان حال ذهن خود را روى آنجه صحيح است متمركز كنى تو را خوشحال تر و شادتر مى سازد و به تو انرزى و اعتماد به 
نفس وجرات بيشترى مى دهد كه با آن جه امروز مطلوب نيست برخوردمناسبى كنى).«حضور در زمان حال يعنى از حواس يرتى 
خود را رها ساختن و دقت نمودن به آن جه هم اكنون مهم است. با دقت كامل نمودن » امروز زمان حال خود را خود مى 
سازى.توجه كن جه جيزى هم اكنون اهميت دارد.)مرد جوان متوجه شد: كه اين امر به معناى آن است كه بايد هم ازحماسن و هم 
از معايب موقعيتى كه در زمان حال در آن قرار دارد آكاه باشد تا بتواند بر موانعى كه ممكن است مانع موفقيت بيشتر او باد فائق 
آيد سيس نشست تا يروزه اى را كه مدتى آنرا به تعويق انداخته بود تمام كند ....... و هنوز فرصتهاى زيادى داشت كه كارش را 
طورى انجام دهد تا مورد تقدير قرار كيرد سيس ذهن خود را روى آنجه هم اكنون مهم بود متمركز نمود. دانست كه بايد در آن 
يروزه ييشرفت حاصل كند و سيس سعى كرد كه از اين براى تقويت اعتماد به نفس در يرورْهً بعدى استفاده كند. مرد جوان سعى 
كرد رابطه خوبى با كارش يبدا كند بطوريكه تمام اطرافيان اومتوجه اين تغيبر رفتار او شده بودند او مى كوشيد در زمان حال باشد 
حسرت كذشته را نخورد و نكران آينده نباشد در كار و زندكى اش ترقى جشمكيرى ايجاد شد بطوريكه مورد توجه رئيس و 
دوستانش قرار كرفت از همه مهمتر اينكه با خانم جوانى ملاقات كرده بود و ارتباط عاطفى عميقى بين آنها در حال شكل كيرى 
بود.مشكل از وقتى شروع شد كه اوبا يكى از همكارانش روى يروزه اى براى رئيس شان شروع به كار كردند همكار وى تلاش 


كمى به خرج مى داد و سبب شده بود كه مرد جوان كار را خود به عهده بككيرد واين باعث شد كه انجام يروزه از موعد مقرر 
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يكذرد يرود مهمى يرد ورئقس #اسف غود واابراز داشف عرد جوان فكر كروكه شكيت خورده اعسماةكن اتسية به تراناق هات 
تازه كشف شدهاش سلب شد. با خود انديشيد: اشتباه در جه بوده؟ من كه در حال بوده ام. بنابراين با ترديد و دو دلى تصميم 
كرفت كه بيرمرد را ملاقات كند . بيرمرد وقتى مردجوان را ديد كفت منتظرت بودم تعجبى ندارد براى آنكه هديه را دريابى بايد 
كارى بيش از زندكى كردن در لحظه حال انجام دهى.بيرمرد از مردجوان خواست كه مسئله بيش آمده را براى او بازكو كند سيبس 
كفت: ١‏ بنابراين به عدم حمايت همكارت با كذاشتن كل كار بر دوش خودت واكنش نشان دادى به جاى آنكه مستقيماً با مسئله 
برخوردنمايى.)اكر از كذشته جيزى نياموخته باشى فراموش كردن آن بسيار مشكل مى شود. به محض آنكه از كذشته درس كرفتى 
و رهايش كردى بهتر مى توانى در زمان حال باشى وزمان حالت را بهبود بخشى.مرد جوان كفت: من ز دو درويى خوشم نمى آيد 
اين مسئله تنها مربوط به كارم نبود بلكه درزندكى شخصى وحتى نامزد سابقم مسائل مان را ناديده مى كرفتم براى همين مسائل و 
مشكلات بزركتر وسخت تر مى شد.بيرمردياسخ داد: به نظر مى رسدكه به جاى نككريستن به كذشته درس كرفتن از آن تو سعى 
مودئى كذشنه را فراموكن كنى فقط دو يز مئ توائد لذذث زمان حال رااز تو بكيرد يكن افكار منقى اث درباره كذشعه وديكرق 
افكار منفى ات درباره آينده. بيرمردكفت: هر وقت كه در زمان حال خوشحال نيستى يا با عدم موفقيت روبرو شدى زمان آن رسيده 
است كه از كذشته يند بككيرى ويا براى آينده برنامه ريزى كنى.مرد جوان يرسيد جككونه بايد درس بككيرم: يبرمرد كفت:به آن جه 
در كدشته اثفاق افشاده كاه كن و براق بهبود حال از آت اسقاذه كن درس :نا ارزكن از آن يكير از آأن جه اموعهةااى برائ تنهثر 
كردن زمان حال استفاده كن تو نمى توانى كذشته را عوض كنى ولى مى توانى از آن درس بككيرى وقتى در موقعيتى مشابه قرار 
كير من تواني به طرز متفاوتى عمل كنى ودر زمان حال خوشحال تر و موفق تر باشى.»صبح روز بعد در بين راه اداره به كفته هاى 
بيرمرد انديشيد وقتى همان همكارش در انجام دادن كار اهمال به خرج داد مرد جوان با او صحبت نموده همكارش از اينكه كسى با 
او روراست و صادق بوده است خوشحال شد و يروزه را با خوبى به اتمام رسانيدند و توانست از رئيس اش ترفيع مقام بككيرد. در 
زندكى شخصى نيز رابطه اش با خانم جوانى كه اكنون بيشتر همديكر را مى ديدند و به بهبود نهاد و به رابطه اى عاطفى منجر شد 
كه براى هر دوى آنها بسيار مهم بود ومسوليتش ويست جديد در اداره سبب شده بود كه كارهاى بيشتر و بيشترى انجام دهد اما 
برنامه روزانه اى نداشت و مطمئن نبود كه ابتدا جه كارى را بايد انجام دهد از يكك يروره به يروزه ديكرى مى يرداخت طولى 
نكشيد كه كارهايش روى هم انبار شد ورئيسش كم كم دجار ترديد شده بود كه آيا مرد جوان لياقت ترفيع مقام را داشته يا نه؟مرد 
جوان مايوس و مامطمئن از اينكه جه كار بايد بكند به ديدن دوست قديمى اش يعنى ييرمرد بيرون مرد جوان كفت: نمى فهمم 
اشكال در كجاست من كاملا در زمان حال فرو رفتم از كذْشته هم درس كرفتم بدون آنكه حسرت كذشته را بخورم و البته بهتراز 
قبل عمل مى كنم ولى از عهده بعضى كارها نمى توانم برآيم.بيرمرد كفت : به هر صورت آن جه كه هنوز درنيافته اى اهميت 
عامل سوم است و آن آينده است برنامه ريزى براى آينده امرى مهم است برنامه ريزى براى آينده ترس و نككرانى را كاهش مى 
دهد.برنامه ريزى باعث مى شود نياز نداشته باشى كه هر روز حدس بزنى جه كارى بايد انجام دهى . هيج كس قادر نيست آينده را 
بيش كويى ويا كنترل كند به هر حال هر جه بيشتر براى به وقوع بيوستن آرزوهاى آينده ات برنامه ريزى كنى كمتر در زمان حال 
نكرانى و اضطراب خواهى داشت و آينده براى تو شناخته تر خواهد شد.از همين امروز تصويرى از آينده اى عالى در نظر بياور 
برنامه اى واقع بينانه براى تحقق بخشيدن به آن بريز در زمان حال بنابر برنامه خود شروع به عمل نمامرد جوان تمام مواردى را كه 
بيرمرد به او آموخته بود به كار كرفت و مدتى كذشت هيجكاه نا اين حد احساس خوشحالى نكرده بود واتااين حد تسلط بر تمام 
جوانب زندكى اش نداشت موفقيتهايش جشمكير بود دوباره از رئيس ترفيع مقام كرفت از همه مهمتر با آن خانم جوان نامزد 
شدندو براى آينده خود برنامه ريزى كردند.به هر صورت روزى آنجه غير قابل اجتناب بود رخ داد ييرمرد از دنيا رفت.مراسم 


سوكوارى توسط ماردان و زنان سرآمدشهر كه عضو كلوبى بودند كه بيرمرد بريا كرده بود انجام شد مردجوان بيش خود انديشيد: 
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جكونه مى توانم بيشتر شبيه بيرمرد شوم و به ديكران كمكك كنم؟ااو نمى دانست جرا ييرمرد اين همه وقت صرف كمكك كردن به 
ذيكراة قود نا ؤمان محال رزايه آنات ناموؤ د شايد هد اؤوايق يرت كيه ديوكران كبكه كبن باغو شال قر وسوفى تر ياشتد برهرد 
بر اساس هدفى عمل كرده بود اين احساس هدفمندى بود كه زمان حال» كذشته و آينده را با هم ادغام مى نمود .... و به كار و 
زتدكى اشن معنا من مشقيد هرد جوان كفت: عكين العمل تر تك بدا هدقن كه دار ذارد وق من عواعن عوشجال تر و مرقق 
تر باشى وقت آن رسيده است كه در زمانحال حضور داشته باشى وقتى مى خواهى زمان حال را بهتر از كذشته كنى وقت آن 
رسيدة اسك كداز كدشعه يند كبري . وق من عنواهى آبنده غيلى يهاز زماة حال باد وقت أن اس كه براق آينده برنامة 
ريزى كنى وقتى با داشتن هدف زند كى و كار مى كنيد و توجه ات به آن جه هم اكنون مهم است باشد واكنش نشان مى دهى و 
توانايى بيشترى براى رهبرى » مديريت» حمايت» يارى كردن ودوست داشتن » ييدا مى كنى.مرد جوان تصميم كرفت تمام آموخته 
هايش را بكار كيرد تا موقعيت را لمس كند طولى نكشيد كه او رئيس يكك شركت شد در زندكى شخصى اش كاملا موفق شده 
بود خانواده اى سرشار از محبت تشكيل داده بود او از خيلى جهات درست شبيه ييرمرد شبيه شده بود همان كسى كه هم تحسينش 
مى نمودند. عكس العمل توبستكى به هدفى كه دارى داردوقتى مى خواهى خوشحال تر و موفق تر باشيوقت آن رسيدن است كه 
در زمان حالحضور داشته باشيوقتى مى خواهى زمان حال را بهتر از كذشته كنيوقت آن رسيده استكه از كذشته ند بكيريوقتى مى 
خواهى آينده خيلى بهتراز زمان حال باشد وقت آن است كه براى آينده برنامه ريزى مى كنى وقتى با داشتن هدف» زندكى و كار 
مى كنيدو توجه ات به آن جه هم اكنون مهم است باشدواكنش نشان مى دهدو توانايى بيشترى براى رهبرى» مديريت» حمايت» 
يارى كردن ودوست داشتن » بيدا مى كنيموفقيت يعنى تبديل شدن به آن كسى كه انسان به طور بالقوه مى تواند بشود و كام 
برداشتن به سوى اهداف با ارزش هر يك از فضاى موفق تر بودن را براى خود به نحوى متفاوت تعريف مى كنيم. 
فيسحكتسييدية هما ازاقدل من وايد كه غنديه (ؤمان هال) سسحت عن دائيند كه سكوته شسا رااخر شوكت و موفق تمن 
كند.حضور: حضور در زمان حال يعنى از حواس يرتى خود را رها ساختن ودقت نمودن به آنجه هم اكنون مهم است.ياد كيرى: اكر 
از كذشته جيزى نياموخته باشى فراموش كردن آن بسيار مشكل مى شود وقتى از كذشته درس كرفتى و رهايش كردى بهتر مى 
توانى در زمان حال باشيبرنامه ريزى: هيج كس قادر نيست آينده را يبش كويى و يا كنترل كند به هر حال هر جه بيشتر براى به 
وقوع ييوستن آرزوهاى آينده ات برنامه ريزى كنى كمتر در زمان حال نككرانى و اضطراب خواهى داشت و آينده براى تو شناخته 


ثر خواهد شد. 
فرهنك و جامعه 


بررسى هاى موردى در زمينه فرهنكك عمومى خلاصه كتاب: تدوين : بهروز كرانيايه - ناشر: شريف- جاب: محراب- جاب اول : 
يايد الاك تعدا ضفحات: 189 د #حقيق تاضصفحه مفايقئن اول آسيب شتاسى ترشكة عموهى ابران #عتاضر أسيت مثد: 
فرهنكك راه وروش هاى زندكى مردم است كه از كذشته ها ء در رويارويى با شرايط محيط زيست و حوداث تاريخى شكل كرفته و 
هر نسل » آن را از نسل هاى بيشين خود آموخته و به كار مى برد 

: فرهنكك سراب در بعضى از فرهنكك هاء از جمله » فرهنكك ايران و ايتاليا» در رفتار و كفتار مردم » حالتى ديده مى شود كه 
((سراب كونه )) يا ((سراب وار )) است . يعنى آنجه را كه يكك ناظر ناآشنا مشاهده مى كندء القا كننده معانى است كه در واقع , 
فيان شك باعل قد ا رووعاة ام كه سم ريده يا رتكاف حاف واثاق اون ث2 وقكد بردو را لود القاسن كيده دز 
حاليكه واقعيت » خلاءف آن است ويا برعكس .ء آنجه به نظر مى رسد فقر را تداعى مى كند » در حاليكه صاحب لباس وخانه از 


ثروت فراوانى برخوردار است.شكل هاى مختلف اين ويزكى از اين قرار هستند:١-‏ ظاهر سازى در فعاليت هاى عمرانى وايجاد 
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تاسيسات . در اين مورد ظاهر امر به نحوى آراسته مى شود كه ييشرفت نداشتن فعاليت ها وبه سرانجام نرسيدن طرح ها در موقع 
مقرر به جشم نيايد وبرعكس جنين وانمود شود كه فعاليت هاى مزبور با كيفيت مطلوب ودر زمان مقرر به نتيجه رسيده اند؟1- 
تظاهر در احساسات وعواطئ.مبين آنست كه شكل رابطه تفاوت بسيارى با محتوى آن دارد يعنى آنجه كه در ظاهر نشان مى دهيم 
درباطن نيست.”- تظاهر در ويزكى هاى اخلاقى.اين شكل حاكى از غلو وبزركك جلوه دادن ويكى هاى مثبت اخلاقى است 8- 
مكتوم نكله داشتن عقايد وباورها.در اين شكل رفتار وكفتار به نحوى عرضه مى شود كه عقايد وباورهاى حقيقى كاملا از بيننده 
وشنوده ينهان مى ماند.سعدى كويد: زاهدى به مهمانى رفت جون به طعام نشستند كمتر از آن خورد كه ارادت او بود وجون به 
نماز برخاستند بيش از آن كرد كه عادت اوء تا ظن صلاحيت در حق او زيادت كنند... جون به مقام خويش باز آمد خاتون راكفت 
ماحضرى بياور كه جيزى نخورده ام كه به كار يد يسر صاحب فراست او كفت : نماز را نيز اعاده كن كه كارى نكردى كه به كار 
آيد.0] فرهنكك بى ثباتيايران از ديربازبه علت موقعيت جغرافيايى اش در سر راه تجارت ها كشو ركشايى ها وبهره بردارى هاى 
قدرتهاى دور ونزديك قرار داشته است كه آخرين آن در قرن حاضر" يل ييروزى "'شدن براى متفقين جنكك دوم جهانى وآمد 
ورفت قواى آمريكا وروس وانكليس بوده است از سوى ديككّر جون در طول تاريخ ما بركزارى وكردش امور بسته به تشخيص وميل 
وكفايت يا بى كفايتى حاكمان خودراى بوده مقام ها وبرخوردها وحتى اميد داشتن به اجراى برنامه ها ورسيدن به هدف ها هميشه 
همراه با دل وايسى ها وبى اعتمادى به ثبات امور وموقعيت ها بوده است .1 فرهنكك واسطهكودك ايرانى از همان ابتدا مى آموزد 
كه دراولين اجتماعات غير خانوادكى نيز مشكلات خويش رابا كمكك خانواده حل وفصل كند وسرانجام جامعه را به دو كروه 
خودى ها وغير خودى ها تقسيم مى نمايد كاركرد خودى ها حمايت از اوست وغير خودى ها اكر براى حفظ خود وخودى هاى 
خود آزارى نرسانند انتظار نفعى هم از آنان نمى توان داشت بنابراين تصور در مواقعى كه شخص براى حل مشكلى يا برآوردن 
تبازى با يكى از موسسات عمومى مثل ادارات دولتى يا خدذماتى سرو كاز مى يابد عاقلانة ثر آن مى ييند كه در آن موسسة واداره 
يكك يا جند نفر( هر جه ببشترء بهتر") خودى "بيابد تا به اتكاء آن ها مشكلش راحل كند وكرنه انتظارى از ديكران نيست جه آن 
كه اكر آزارى نرسانند وتوقعى نداشته باشند كمكى هم به او نخواهند كرد.در جامعه و فرهنكى كه تعهد اول واساسى افراد به انجام 
خدمات وبرآوردن نيازها ى خودى ها است با وجود تحذيرها وتهديدها ى رسمى وغير رسمى دولت ها توصيه وسفارش ويارتى 
بازى شيوه ورفتارى ريشه دار مى شود كه براى برانداختن آن بايد به راه هاى برانداختن ريشه هاى سراب بى ثباتى و اضطراب هاى 
اجتماعى وسياسى انديشيد.10 فرهنكك صدف سازدر ادبيات عاميانه ما مقوله يى به نام سنكك صبورهست ودرد دل كردن هاى با 
آن در خلوت وتنهايى غم دل با جاه كفتن به شيرمردى نسبت داده مى شود كه شهامت وشجاعت او زبانزد خاص وعام است 
ودوست ودشمن اورا كه اسوه هر نيكويى وياكى است به اين صفات ستوده اند:كر بخواهم از غمت آهى كنم 
جون على » سر را فرو جاهى كنم از اين آموخته هاى فرهنكى وشماتت ها وتحذيرهايى كه در كودكى براى اظهار نظر در مقابل 
حرف بزركترها ديده وشنيده هاى رايج داشته ايم جون صادق هدايت در مى يابيم كه بايد خاموش شد وتا ممكن است بايد افكار 
خود را براى خود نكّه داريم كم كم جون نرم تنانى مى شويم كه جهان خارج از صدف خود را رنج آور وير آواز مى يابند و 
آدميان را سر كوبنده انديشه ها . سر در صدف سكوت مى كشيم ودر رواج اين سكوت ها لب فروبستن ها جه كوهرهاى شناخت 
وجه انرى هاى سازنده يى كه در صندوق سينه ها ينهان و بى استفاده مى مانند اما فرو خوردن فكر درد آوراست وسر كوفتن 
انديشه برسينه سنكين.[0] فرهنكك خود آزاريآ نجه تاكنون درباره علت خود آزارى كفته شد به طور خلاصه اين است كه از اوان 
زندكى در ذهن كودك لذت با درد ورنج وشكنجه همراه بوده است وهر كدام ديكرى را تداعى كننده شده اند مثل مواردى كه 
مهر ومحبت يدر ومادر فقط در زمان بيمارى يا بعد از هر تنبيه بدنى يا سرزنشى به او ابراز شده است وقتى احساس رنج ولذت به 


علت قرين بودن هاى مكرر به هم آميخته اند در ذهن كودكك هر لذت ,مسبوق به رنجى وهر رنج »همراه با لذتى شده است تا جايى 
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كه در سنين بالاتر عمر نيزء اورا در هر لذتى غم ودر هر غم »لذتى را جست وجو مى كندء. بنابرمطالعات وتعبيرات روان كاوى براى 
خود آزارى دوعلت وكا ركرد محتمل شناخته شده است١-‏ اين كه شخصى با تسليم وقبول رنج وازار» خود را در سايه حمايت 
وحفاظت آزار دهنده مى انككارد ومهر ومحبت اورا جلب مى كند مثل همككون سازى خويش با زندان بانان ظالم در با زداشتكاه 
هاى آلمان هيتلرى -١‏ اين كه به طور نا خود آ كاه با معكوس سازى عاطفى ( يعنى تبديل نفرت خود از آزار دهنده به خوش 
آمدن ازاو)آزار ببيند شكنجه وآزار را براى خود تحمل يذير مى سازد.بخش دوملا آسيب يذيرى فرهنكك عمومى ايرانا كاهان 
جامعه و يبش قراولا-ن انديشه اجتماعى ما به كرات كفته اند كه ياره ايى از يبكر اجتماع ما به آفت تهاجم يذيرى مبتلاست واز 
درون آسيب يذيرى هايى دارد كه اككر امروز در باب آنها انديشه نشود جاره انديشى هاى آيند كان بسى دشوار خواهد بود.تهاجم 
بذيرى فرهنكى را نمى توان و نمى بايد با تهاجم فرهنكى يكى كرفت در تهاجم فرهنكى جامعه بى در صدد برمى آيد تا فرهنكك 
جامعه ديكر را مسخ كند وارزش ها و اعتقادات وافكار مقبول ومطلوب خويش را در جان آن جاى دهد اما در تهاجم يذيرى 
فرهنكى با قومى واجتماعى مواجه هستيم كه در مقابل خصم مهاجم خويش سير انداخته و يذيراى هجمه اوست وبه دست خويش 
درونى ترين دروازه هاى شخصيت وصلابتش رادر برابر بيكانه مى كشايد .تهاجم فرهنكى نبردى است در عرصه فرهنكك وفكر 
وعقيده وايمان كه در يكك سوى آن جامعه مهاجم ودر سوى ديكر اجتماع مدافع قرار دارند اما در تهاجم يذيرى نبرد و ييكارى به 
جشم نمى خورد بلكه هرجه هست فعاليت يكى وانفعال ديكرى است . جامعه تهاجم يذير در حقيقت جامعه بيكانه يذير است واز 
خود مى كريزد وبا خود بيكانه مى شود ودر همان حال با بيكانه يكانه مى شود وصفات آنرا در خود مى ريزد.در اين جامعه آنجه 
مربوط به كذشته است ارتجاعى است و آنجه به تازكى مى يذيرد ييشرفته ومترقى است جامعه تهاجم يذير اهل تامل نيست بلكه 
بالاتر از آن فرصت تامل ندارد ودرراه نقد كامى به جلو نمى نهد خوب وبد نمى كند واز سنجش وارزيابى در آن خبرى نيست تنها 
مقلد است وبرآن است تا هر جه زودتر يوسته يى وهسته يى از غير بيابد در برابر بيكانه مقاومت نمى كند وبا صبر ومكث وانتخاب 
واختيار واضطراب مخصوصش ميانه يى ندارد .خلاصه آنكه تهاجم يذيرى معادل از خود بيكانكى وتقليد كوركورانه وبى تعصبى 
است.0] تهاجم يذيرى در ياره هايى از بيكر اجتماع ماجامعه ايرانى به تصريح دوست ودشمن از فرهنكى ديرينه وغنى برخوردار 
است وبا تكيه برفرهنكك خود بارها خصم متجاوزش را به زانو در آورده واورا مطيع فرهنكّى خويش ساخته است. نمى كوييم كه 
هيج كاه از فرهنكك ديكران متاثر نبوده ايم واز تجربيات وره اوردهاى فكرى وهنرى اقوام وملل ديكر حظى ونصيبى نبرده ايم بلكه 
سخن اين است كه كذشتكان ما شخصيت فرهنكى مستقلى داشته اند واكر فرهنكك ديكرى يا يازه ها وعناصر نخاصى از آن را يرمى 
كرفتند ويا اكر نسبت به فرهنكى اعراض واكراه داشتئد ويا اكر مواردى از فرهنكك خودى را كنار مى نهادند و... از سر نا كاهى 
وتقليد محض نبوده است جماعث ايرائى در مقاطعى از تاريخش تحث تاثير ديكران قرار كرفته و فلسفه وهنرش را تغيير داده اسث 
وحتى آيبنش راوانهاده ودين ديكران را به رسميت شناخته است وبا ايمانى قوى تراز عرضه كنندكان آن دين به ياسبانى وتقويت 
وترويج آن يرداخته است اما در همه اين موارد آكاهانه وازروى بصيرت عمل كرده است وجان كلام همين است كه برخلاف اين 
سنت محور در تاريخ معاصرمان قدرت وشخصيت واستقلال فرهنكى وانتخاب واختيارات آكاهانه ونقد وسنجش و خرد ورزى 
خويش را جندان به نمايش نككذاشته ايم واين در حالى است كه در محاصره دشمنانى هستيم كه وهله تخست فرهنكمان را نشانه 
كرفته اند و اضمحلال فكرى وايمانى مان را آرزو مى كنند دشمنى دول غربى با ممالكك مظلوم ديكر واز آن جمله ممالك اسلامى 
وبرنامه ريزى آنان جهت مسخ ونسخ فرهنكمان واضح وآشكار بوده وحداقل در اين مقام نيازى به اثبات آن نيست واضح است كه 
هم اكنون با اميرياليسم فرهنكّى روبرو هستيم كه درصدد است تا مرزهاى فرهنكى ديكر را ازميان بردارد ومتعاقب آن سياست 
واقتصاد خودرا جايكزين كند واز اين همه جباول وغارت همه جانبه و مستمرش راتضمين نمايد سرمايه دارى جهانى از آغاز حيات 


استعمارى اش در انديشه تسخير فرهنكى ملل مستضعف دنيا بوده وسياست كسيل ميسيونرهاى مسيحى امروزه با ارسال امواج 
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راديويى وتلويزيونى وتقويت سيستم هاى ماهواره يى وغيره تعقيب مى شود انكار اين هجوم فرهنكى ونفى اين شبيخون در حقيقت 
انكار بينايى وبصيرت خويش است ولاغير.به هر روى سخن اينست كه در جنين شرايط سختى ما ازسنت نقدى وحقيقت جويى خود 
جندان بهره نمى بريم درست است كه انقلا.ب اسلامى عزم ملت مارا در بازكشت به خويش وباز آمدن از بيكانه كرايى متجلى 
ساخت اما اين نهضت محتاج تعميق وتعميم است ومستعد آن است تا به هدايت عالمان وهدايت روشن ضميران به بركك وبار بنشيند 
ونيكو ونوكرايى هاى سنجيده وسزاوار مبدل سازد در عين حال از يذيرفتن اين واقعيت كريزى نيست كه هم اكنون نيز بيكانه كرايى 
كوركورانه عده يى كه رقمشان اندكك نيست به غرب وهر آن جه منسوب ومتصف به آن باشد كه بككذريم با كروهى مواجه مى 
شويم كه نسبت به هجوم فرهنكى غرب آسيب يذيرند وماده مستعدى هستند كه تهاجم وشبيخون فرهنككى دشمنان را يذيرفته وبروز 
مى دهند.اما به عنوان اجمالى مى توان كفت كه روش هاى شبيخون فرهنكى دشمنان ما عبارتند از:١1-‏ لكه دار كردن شخصيت 
هاى سياسى ودينى وحتى حمله كردن به ييامبر كرامى اسلام (ص) وائمه اطهار؟"- تحريف در اصول ارزش ها واحكام دينى؟- 
شخصيت سازى هاى كاذب دينى- ايجاد فرقه ها ودين هاى باطل مثل بهائيت وايجاد جريان هاى به ظاهر اسلامى ه- كسترش 
بدعت ها مثلا اركك زدن در مراسم عزادارى8- كسترش خرافات/1- ابداع ونشر شبهات در مبانى دينى8- جوسازى ها وشايعه 
سازى ها وبه راه انداختن جنكك روانى بين مردم 4- تضعيف رهبرى وغيرهحال يرسيدنى است كه اين قبيل اقدامات ترفندها 
ودسيسه ها جكونه در مردم موثر واقع مى شود؟ بى شكك ملتى كه خرافاتى است مثلا عدد سيزده رانحس مى داند وبه فال بين ها 
ورمال ها ميدان مى دهد زمينه مناسب كسترش خرافات را براى دشمن فراهم مى آورد وملتى كه سطحى نككر ودهن بين وشايعه 
يذير باشد به جوسازى و شايعه سازى هاى دشمن بها مى دهد واورا در جنكك روانى يبروز مى كرداند ملتى كه قدرت نقددربدعت 
ها رانداشته باشد اسير بدعت هاى زشت مى شود وبه همين ترتيب تجمل كرايى وخصم رادر سلطه كرى وقابليت آن ملت رادر 
سلطه يذيرى افزايش مى دهد.[ا علل ييدايش وبقاء تهاجم يذيريتهاجم يذيرى فرهنكى وتقليد وتبعيت فكرى وملى كروهى از 
ايرانيان يكك يديده اجتماعى است يعنى ريشه هاى جامعه شناختى خاصى دارد كه درذيل به برخى از آنها اشاره مى شود:١-‏ عقب 
ماندكى اقتصادى وتكنولوزى ما سبب شده است كه وارد كننده محصولات وكالاهاى مختلف وكوناكون غربى باشيم اما ورود هر 
كالا-يى از ممالكك فرهنكى در واقع ورود ياره وعنصرى از فرهنكك آنان است.البته نبايد نتيجه كرفت كه يس روابط اقتصادى 
وتكنولوزيكى خود را با جهان صنعتى قطع كنيم واز توليدات سنتى وبومى خود استفاده كنيم اين امر نه شدنى است ونه منطقى 
مقصود آنست كه زرف انديش باشيم وبحث تركيب ها را آكاهانه وسنجيده بى بكيريم .7- ضعف هاى موجود در ياره هايى از 
فرهتكك ست ما خودد يه خود زميته فرار ودرا تشديد مى كند دشمتان مااين ضعف ها را شتاسابى مى كد وبا بز ر كما آنها 
وحمله كردن مداوم افراد را به طرف خود مى كشانند”- مبهم بودن تعريف خودى وتبيين ناشده ماندن شخصيت فرهنكى مان به 
صورت متمايز از ديكران سبب مى شود تا افراد مرز ميان خود وديكران را دقيقا تشخيص ندهند واحيانا ويكى هايى را به خود 
وشخصيت فرهنككى ايرانى شان نسبت دهند كه نادرست مى باشد.؟- در انتقال فرهنكك و ارزشها وآداب ورسوم وافكار 
واعتقادات نيز از ابزارها وادوات موجود بهترين وبيشترين استفاده لازم را نكرده ونمى كنيم.1] جكونكى مبارزه با تهاجم يذيرى 
فرهنكى وامااكر بخواهيم از وضعيت تهاجم يذيرى خارج شويم وخودرا در مقابل شبيخون فرهنككى دشمنان از درون مصونيت 
بخشيم وظايمان كدام است ؟ در ياسخ به اين يرسش اجمالا مى توان كفت -١:‏ مواضع اسلام را براى خودمان وبراى ديككران 
روشن كنيم .2-7 بايد در تربيت دينى جوانان وآينده سازان مان اهتمام بيشترى به عمل آوريم.*- بايد به تقويت نهاد خانواده 
بيردازيم واز عوامل تخريب آن به شدت جلوكيرى كنيم.*- احياء تعصبات صحيح مذهبى وحتى ملى.ه- © بايد ميان خودى وغير 
خودى مرز مشخصى رسم كنيم وشاخص اسلامى وايرانى زيستن را معين سازيم .8- كوشش كنيم تادر عمل به سنت هاى 
صحيح مان احترام بككذاريم مثلا در تكريم به والدين همت كماريم./ا- مسئولين و كاركزاران بايد صادقانه ييشرفت در كارها را 
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به اطلاع مردم برسانند8- عملكرد اين و آن را در همه جا وبه ترتيب به ماهيت اسلام وانقلاب نجسبا نيم 2-9 قابليت هاى خودى 
ودرونى مان را شناسايى كرده ومطرح كنيم واز اين طريق جهره هايى توانمند وكارا به خود نسبت دهيم 2-٠١‏ فرهنكك حضور 
كارشناسانه در مجامع وميادين مختلف بين المللى را در خود تقويت كنيم -١١‏ منابع تفريحى ناسالم غربيان را از ميان برداريم 
1- از رسانه هاى فرهنككى ومختلف خود خواه سنتى وخواه جديد استفاده بيشتروبهترى به عمل آوريم.00 لباس ونمادهاى 
فرهنكى شكل يوشش هر جامعه نمودى از فرهنكك آن جامعه مى باشد كه متاثر از آثين عادات ورسوم و حتى نوع حكومت در 
جوامع مختلف است نوع يوشش در اثر مرور زمان به صورت الكَنُو نزد مردم يكك جامعه بوجود آمده ونمايان كر نوع زندكى طرز 
تفكر ايدئو لوزى شرايط زيستى و جغرافيايى آن ملت مى باشد.يوشاكك » شاخص ترين نشانه شخصيت فرهنكك؛ قوميت كرايش 
مردم »مسلكك وعقيده است يوشاكك هر قوم, نه تنها شيوه زندكّىء نوع توليدات ومعيشت كه كرايش هنرىء زيبايى شناسى »جاذبه 
هاى معنوى. عقايد وروحيات جمعى آن قوم را بازكو مى كند.نوع يوشاكك با نوع كار نيز رابطه دارد هر نوع كار و شغلى يوشاكك 
ويزه خودرا دارد.ايران با توجه به تمدن جند هزار ساله خود داراى آنجنان غناى فرهنككى وهنرى هست كه نيازمند تاثير يذيرى از 
ديكران نباشد به علاوه بيدران ما مظاهر متعدد ومتنوعى از ذوق وسليقه خويش راكه شايد بسيارى از آنها امروز مورد تائيد مان 
است به ياد كارو ميراث كذاشته اند » كه بايد حافظ آنها باشيم . امروزه شاهد يوشيدن لباس هاى با فرم و شكل و آرم هاى 
كوناكون » توسط كروهى از جوانان و نوجوانان هستيم كه آرم هاى نقش بسته بر آنها باعرف ملى و ارزش هاى اسلامى كشورمان 
مغايرت دارد و هم اكنون اين نوشته ها بر روى لباس هاى توليد ذاغلن ند تقكن ملعة ايك و آن هاوا در نقة وكرين فروشكاهاء 
فروان مى بينيم با مراجعه به اكثر فروشككاه هاى البسه » به وضوح ديده مى شود كه اكثر اين لباس ها داراى طرح هاى خارجى است 
طرح هايى با حروف لاتين » تصاوير و نشانه هايى كه وابسته به كروه هاى خاصى است تاريخجه نشانه در ايران» جدا از تاريخحه 
نكا ركرى نيست . محققان معتقداند كه سابقه استفاده از علائم كرافيكى در ايرن » به قرنها قبل از ابداع خط مى رسد و در كذشته 
هاى دور ايرانيان از اين كونه نشانه ها براى مقاصد و مفاهيم ذهنى خود به يكديكر استقاده مى كردند . آنجه امروز به عنوان نقش 
مايه هاى سنتى مى شناسيم همان نقوشى است كه از دوران باستان هخامنشى » اشكانى » ساسانى و قبل از آن رايج بوده است . 
بنابراين بررسى كلى نشانه را بايد در فرهنكك ايران بيش از اسلام ودوره اخير يافت.مهم تر از همه اين كه ايران به دليل موقعيت 
جغرافيايى اش .هميشه مورد هجوم بوده است .همين ضعفء عامل مهمى است در عقب ماندن ايران از صنعت وتكنولوزى, دردوره 
محمد على شاه قاجاربه دليل ركود صنايع نساجى » صنايع ايران قدرت رقابت با كالاهاى ارويايى را از دست داد وبه جاى توليد» 
فروش مواد خخام را ترجيح داد.كذشته از اين جنكك هاى داخلى لطمه شديدى براين مراكز صنعتى وارد ساخت كالاهاى توليدى 
انكليس به خاطر ارزانى ومزين بودن به طرح ها وتنوع زياد الكوهايش باعث شده بود كه مردم بتوانند با داشتن لباس هاى كوناكون 
حس تنوع طلبى خود را ارضاء نمايند با روى كار آمدن ناصرالدين شاه اوضاع تغيير كرد در اين دوره از تاريخ مى توان به زنجيره 
اصلاحات اشاره كرد ( اصلاحات نظامى » اجتماعى » طبقاتى » فرهنكى», آموزشى » تربيتى ودينى ) كه تاثير به سزايى در تغيير لباس 
داشت.دوران قاجاريه از لحاظ فرهنكى واستقلال سياسى قابل تامل مى باشد ضعف ودرماندكى دولت باعث شد تا ايرانيان با 
يوشيدن لباس ارويايى به خود ببالند بنيان اولين يايه هاى غرب كرايى را مى توان به زمان سلطنت فتحعلى شاه نسبت داد در عصر 
ناصرالدين شاه كه ياى ايرانيان به فرنكك باز شدء وفرهنكك وشيوه زندكى ايرانيان كاملا تحت تاثير فرهنكك غرب قرار كرفت تا عصر 
رضا شاه كه دوره حساسى رادرتاريخ ايران رقم زد. فصل مميز غرب كرايى كشوده شد از آن زمان كه رضاشاه با سلطه سياسى 
بركشور نحوه وشكل لباس يوشيدن مردم ايران را تغيير داد تاكنون مدهاى مختلف در ايران به خصوص بين قشرهاى جوان رايج شد 
در آن دوره مطبوعات ورسانه هاى كروهى مبلغ مد وطرح خارجى بودند واكنون نيز ويدئو وماهواره مبلغ انواع مدها هستند با 


نكاهى اجمالى به سير تاريخ مى بينيم كه جكونه فرهنكك اصيل ما دستخوش تغيير شده است .امروزه نوارهاى ويدثويى وماهواره با 
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نمايش نحوه لباس فلادن هنر ييشه وخواننده در واقع الكوهاى مد را براى جوانان ارائه مى دهند در اين بين طراحان داخلى 
وفروشند كان از اين مدهاى رنكارنكك براى جلب جوانان استفاده مى كنند با مراجعه به تاريخ يديده مد كرايى در ايران باز هم مى 
بينيم كه جكونه سير تحولات اين يديده بلافاصله وارد ايران مى شد وجوانان مارا تحت تاثير قرار مى داد.دردهه ٠192با‏ ظهور هييى 
كرى يوشش جوانان ما نيز به بيروى از اين كروه تغيبر كرد همين طور يوشيدن لباس جين » اوركت هاى سربازى ومد يرجم آمريكا 
برروى لباس در ايران رايج شد وبدين طريق شاهد سلطه ونفوذ آمريكا بوديم . بعد از آن موج يانكك ها وارد ايران شد اين كرايش 
به مد يرستى در جوانان ايران تا حدى در حال جا باز كردن بود كه با دوره انقلاب وجنكك تحميلى مصادف شديم وكم كم از بين 
رفت ولى بعد از آن ويدئو به خانه ها راه يافت واز آن طريق يانكيسم رواج يبدا كرد در حال حاضر نيز شاهد تقليد جوانان از سنخ 
هاى مدى جون رب هستيم كه جوانان ما ناآ كاهانه وبدون اطلاع وآشنايى با خواسته هاى آن سنخ فرهنكى به تقليد از شيوه لباس 
يوشيدن وآرايش موهايشان مى يردازند شايد بتوان كفت عدم آكاهى وعدم شناخت جوانان ما از فرهنكك خود ونداشتن امكانات 
ونيازهاى فرهنكى متناسب با ارزش هاى شان عامل جذب آنها به جنين الكو و مدهايى است. البته هر انسانى تنوع زيبايى طرح 
ورنكك لباس را دوست دارد جوان ما حق دارد به اقتضاى سن وسالش طرح هاى دلبسند وشاد را انتتخاب كند اما با در نظر كرفتن 
ارزشها ومعيارها ى صحيح .ء نه تقليد نابجا وناشناخته از غرب.نتيجه كيرى:استفاده از لباس هايى با آرم يا نشانه هاى غربى ويا 
حروف لا-تين وبكاركيرى همين حروف برروى لباس هاى توليد داخلى را مى توان ناشى از عوامل وزير ساخت هاى تاريخى » 
اقتتصادى» اجتماعى عفر هنكى وروانشناختى دانستبجاست بككوئيم يكى از وظايف دانشكاه ها اين است كه علم وهنر زيبايى شناسى را 
بياموزد وموفق به ايجاد طرح هاى زيبا باشد دانشكاه ها بايد در جهت يرورش متخصص باشند-كه متاسفانه امروزه جنين يرورشى 
انجام نمى شود- اين مساله بسيار مهمى است كه نبايد ناديده كرفته شود در اينجا بايد به نقش تبليغات نيز اشاره كرد مابا تحقيق 
ويزوهش به شناخت وارزش مى رسيم اما با تبليغ است كه مى توانيم آنرا به ديكران منتقل كنيم .ديكر اينكه وسايل ارتباط جمعى 
مى بايست با سياستكزارى دراين زمينه همت كنند وبه فرهنكك مردم با ديدى نو بنككرند .جنانجه فرهنكك » از توجه دولت بى نصيب 
بماند مسحّر صنعت ., اقتصاد وتجارت مى شود ودر انجام دادن وظيفه اصلى خود موفق نخواهد بود رواج فرهنكك در بازار اقتصادى 
مبتنى بر اصل رقابت وسود وبازده سرمايه باعث سيب يذيرى فرهنكك مى شود اقدامات اقتصادى واجتماعى به حكم قانونمندى 
ومنطقشان » ارزش هاى فرهنككى را فدا ويا دجار مخاطره مى كنند لذا وظيفه دولت » فراهم آوردن امكانات فرهنككى است[] مد 
بعنوان عنصرى فرهنككى #مد:مد اشاعه سريع كالا يا كرايش به يكك حركت يا رفتار در ميان قشر يا قشرهايى از افراد جامعه است 
كه مى تواند ناشى از نياز هاى روانى ويا نقاط ضعف افراد وحس برترى طلبى تجدد خواهى ونوجويى , تنوع طلبى » ميل وهوس 
شخصى » تشخيص » جشم وهم جشمى » همرنكى با جماعت » احساس كمبود » زيادى درآمد وتمكن مالى در مواردى علاقه به 
زيبايى وعواملى ديكر باشد.مد ء بعنوان عارضه اى حادث شده ء وقتى با سرعت برسليقه ها اثر مى كذارد وآنرا تحت الشعاع قرار 
مى دهد هم نشان دهنده بى يايان بودن سليقه ها است وهم حاكى از زود كذر بودن وبى هويت بودن خود استدر ميان كالاهاى 
متعدد لباس بيش از هر كالا دستاويز وبازيجه توليد كنند كان و سازندكان مد قرار كرفته است وزنان بيش از هر قشرى عامل دست 
طراحان مد بوده اند © مد وفرهنكك:فرهنكك هر جامعه از دو جنبه مادى وغير مادى تشكيل شده است .جنبه مادى فرهنكك, شامل 
وسابلق انيت كه 'توسط اراد سائعة ياحهه شد ه وبا عتوان تعدة ير از ان ناد من شود فر شتكه غير مادق يز شامل اروش هاء 
هنجارها . عقايد» آداب ورسوم و باورها وعلوم وفنون است.مد غير از اين كه در فرآيند جامعه يذيرى اختلالل ايجاد مى كند 
وموجب عدم رعايت برخى از هنجارهاى اجتماعى مى شود »در فرهنكك يذيرى نيز اختلال ايجاد مى كند وكاه به عنوان عارضه بى 
مهم در نظر كرفته مى شود فرهنكك يذيرى جريانى است كه فرد را عميقاً واز جهات فراوان با فرهنكك جامعه همانند مى كند وبدين 


كونه فرد هويت اجتماعى وما بودن خود را مى يابد ©.مد واقتصاد:علت وجودى دانشى به نام اقتصاد اين بوده است كه نيازها و 
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خواسته هاى بشر براى كالا وخدمات نامحدود ومنابع توليد ( زمين ومحصولات ناشى از آن) محدود است دانش اقتصاد مانند همه 
علوم بشرى راه ير فراز ونشيبى را طى كرده است ودر مجموع مى توان كفت كه مسائل زير را مورد مطالعه قرار مى دهد حَكُونكى 
بهره بردارى از عوامل توليد ( زمين » كار ء سرمايه و مديريت ) » توليد كالا وعرضه خدمات وميزان آن » جكونكى وروشهاى توليد 
وتوزيع كالا- وخدمات ودر واقع اشتغال » جكونكى به كاركيرى منابع توليد وافزايش يا كاهش يا ايستادكى ظرفيت توليدى 
اقتصادى.توليد كنند كان يا وارد كنند كان اجناس براى توزيع وعرضه كالاى خود وايجاد نياز به مصرف وايجاد تقاضا» تمهيدات 
ومقدماتى را فراهم مى كنند وكالاهاى متنوعى را مطابق با سليقه هاى كوناكون توليد يا وارد نمايند.مد » يكى از شيوه هاى سلطه 
جويى وايجاد وابستكى اقتصادى براى كشورهاى در حال توسعه از سوى كشورهاى توسعه يافته وسلطه جو است . واقعيت اينست 
كه توليد انبوه كالا به بازار كسترده ترى نياز دارد ولازمه ايجاد جنين بازارى تغيير روش زندكى مصرف كنند كان از مرحله مصرف 
كالاهاى ضرورى به مرحله مصرف كالاهاى لوكس و كالاهايى است كه توليد كنندكان با تغيير شكل وظاهر آنء ويزكّى مدرا 
برآن اطلالقى مى كند .جامعه وارد كننده كالاهاى لوكس ومد شده در مقابل كالايى كه وارد مى كنند بخشى از سرمايه جامعه 
وككشور غوة را انفست من دهعل ويدين كوته برواسكن التصادى غوره شدت وعس يقترى فى يخمد. 0 ' فهك استفادة از 
اسباب بازيبازى موثرترين وير معناترين راه يادكيرى براى كودكان است اين فرآيند به عنوان يكك فعاليت لذت بخش ونوعاً مطلوب 
اولين امكان جامعه يذيرى را در اختيار كودكك قرار مى دهد ازاين رو در انتقال فرهنكك به كودكان ودربارآورى آن هاء از اهميت 
بسيارى برخوردار است .لا خصوصيات اسباب بازياسباب بازى ابزاركوردك است لذا نيازمند خصوصيات ويزه ايى است 
تاكودك بتواند حداكثر لذت واستفاده از آنرا ببرد. با توجه به اهميت اسباب بازى براى كودكان ودقت لازم در ايجاد يا انتخاب آن 
مى توان مطالب زير را در اين باره برشمرد:١-‏ اسطوره سازى نكند بلكه توانايى هاى ذهنى ومهم تر ازهمه توانايى عقلى كودكك 
را افزايين دهد .4 .ذاراق تورات انتقال اررقن هاي فرسكى باشد كك . يرا سين بالاتر ا دؤوسال از امكان مشاركة وعد ثقره 
بودن برخوردار باشد.#- امكان تخيل ونوآورى رادارا باشد.8- در بيوند وارتباط با فرهنكك عام ادبيات غنى ايرانى وبويزه 
كنجينه داستان هاى عاميانه باشد.5- نه تنها زيبا باشد بلكه حس ذوقى وزيبايى شناختى كودكك را برانكيز ند وتوسعه دهند ./ا- 
برحسب سنين كودكانى كه اسباب بازى براى آنها ساخته مى شود از حدودى از طنز برخوردار باشد./- حدود سنى كودك در 
انتخاب اسباب بازى مورد توجه قرار كيرد .9- داراى سرو صداى بى حد واندازه نباشد ( زيرا در كودكك ايجاد وحشت مى كند) 
وميزان صداى آن در ابعاد لذت كودك از آن اسباب بازى قابل تنظيم باشد.١٠-‏ به كودكك يارى دهد تا تجربه وكشف كند 
وطبيعت دنياى اطراف خود را بشناسد مانند وسايل نقاشى.١١-‏ محركك تصورات كودك باشد مثل عروسكك وابزار نقاشى.7١-‏ 
محركك قواى خلاقه كودك باشد مانند اسباب بازى هايى كه متحركك هستند واجزاء آن ها قابليت جدا شدن دارند.*١-‏ در جهت 
يافتن مهارت هايى كه در بز ركسالى كودك مى تواند سودمند باشد طراحى شده باشد مانند جكش »ء لوازم يزشكى واره -١*.‏ 
بطور مستقيم به تكامل توانايى هاى فيزيكى- روانى كمكك كند.0١-‏ نوع اسباب بازى با توجه به توانايى هاى كودك انتخاب 
شود وبيش از حد وتوان كودكك نباشد. برداشت كلى:اينكه خومان رابشناسيم » به خودمان ايمان بياوريم » باور كنيم كه مى توانيم » 
سست اراده نباشيم و به فرهنكك اصيل خود بباليم 


نماز راه ييروزى بر مشكلات 


خلاصه كتاب: اتتشارات : قم - مهدى نراقى- زمستان -١74848‏ كرد آورنده : محمد بامداد- مقدمه: نماز بهترين وسيله براى قرب به 
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حال فرد و جامعه. و عبادتى است كه از جهت تربيت و سازند كيش راستى بى نظير است و به تمام معنا موجبات سعادت و 
خوشبختى انسان را در تمام شئون زندكى فراهم مى سازد و به حيات و زندكى او معنا و حقيقت مى بخشد و به آن صلح و صفاو 
آرامش مى دهد .و آدمى را از وقفه ركود و جمود به حركت جنبش و يبشروى وا مى دارد واز جهل و نادانى به علم و از غفلت ونا 
آكاهى به سوى بيدارى و آكاهى سوق مى دهد. نماز انسان را از بديها و فحشا و منكرات و ظلم و ستم باز ميدارد و اكر جامعه ى 
بشرى نماز را به معناى حقيقى خود اقامه كند جامعه كلستانى مى شود كه هيجكونه خارى در آن يافت نمى شود و آن موقع است 
كه زندكى در جنين جامعه اى به انسان نشاط و شادابى و آرامش ميدهد . همه ى انبياى عظام و ائمه ى معصومين و علماى ربانى 
آن يويند كان راه حق و حقيقت به نماز سفارش نمودند١‏ .اقامه ى نماز در بعد اجتماعى كه محصول حكومت دينى است »يعنى 
تبليغ و تبيين نمازء تشويق مردم به نماز» فراهم ساختن زمينه هاى اقامه ى نماز» توسعه ى نماز» كرم شدن بازار نماز. شلوغى و ير 
رونقى مساجد و نماز هاى جمعه و جماعت . حضور و تظاهر نماز و افزايش نماز خوانان در جامعه مى باشد. فلسفه نمازشكى نيست 
كه در زندكى بشر عواملى وجود دارد كه انسان را غافل ساخته و از ياد خدا باز ميدارد لذا در جند نوبت در شبانه روز به وسيله ى 
نماز با غفلت مبارزه مى شود . انسان صبحكاهان كه از خواب بر مى خيزد خوابى كه او رااز همه جيز اين جهان بيكانه كرده و مى 
خواهد برنامه ى زندكّى را شروع كند خداوند قبل از هر كار نماز را بر او واجب كرد تا با نماز زندكى را آغاز نموده و قلب و 
جان خود را با ياد خدا صفا دهد . زمانى كه غرق در كارهاى روزانه شد و درنيمه ى روز تلاش زندكى او را به خود مشغول كرد 
ناكهان با شنيدن حي على الصلوة به سراغ نماز مى رود و در برابر معبود به راز و نياز مى ايستد و كرد و غبارى را كه بر دل او 
نشسته از بين مى برد .در يايان روز واول وقت مغرب هم جنين است و با كذشتن ياسى از شب نيز به نماز عشا مى ايستد و ياد خدا 
رادر دل زنده مى كند . اقم الصلوة طرفى النهار و زلفا من الليل ان الحسنات يذهبن السَّئات ذلكك ذكرى للذاكرين١‏ نماز را در دو 
طرف روز و اؤايل شب بريا دار جرا كه حستات سيثاث راو آثار آن ها وا برظرف: هى سازة .اين تذكر وياد اورى است يراى آثان 
كه اهل تذكر هستند . الآ بذكر الله تطمكق القلوب دل ها تنهابا ياد ذا آرامش مى بابد و بسن:. خداوند در اين أيه ذكر خخود را 
مايه ى اطمينان قلب و آرامش دل انسان بيان مى كند . لذا در مواقع آمدن زلزله رعد و برق بادهاى شديد و كرفتن خورشيد و ماه 
براى انسان نماز واجب شد تا به وسيله ى نماز انسان آرامش خود را در يابد واز مشكلات ترس و وحشت هايى كه به وجود مى 
آيد به راحتى بككذرد .اثرات اقامه ى نمازاكر نماز باشرايط » مقدمات . خضوع و خشوع و ديكر دستورات در رابطه باذكرهاى آن 
كاملا رعايت كردد » اينجا است كه نماز اقامه شده و انسان را از هرزشتى » منكر » ظلم و ستم باز مى دارد و جامعه » يكك كلستان 
بدون خار مى كردد .توضيح اين كه فرد نماز كزار بايد لباس و بدن او ياكك باشد . از نظر بهداشتى » بيش تر مريضى هاو 
كسالتهايى كه عارض انسان مى شود » در اثر رعايت نكردن بهداشت است .فرد نماز كزار در روز جند مرتبه نماز مى خواند و بدن 
والبائن غود را بابك تظهير قايد وآذ تحاست و الود كى عاياكف نكه ؤاره »وض و بكيره ياقسل كند و تماز يكواتد , غود همي 
كارء بيش ترين كمكك رابه بهداشت در زندكى انسان مى نمايد١‏ .مايه آرامش جانانسان مجموعه عناصرى است كه از جسم و 
روح تشكيل يافته است همانطورى كه براى جسم شادى » نشاط » سلامت و بيمارى وجود دارد » اين حالات براى روح نيز يبش 
خواهد آمد . از سوى ديكر همانطور كه جسم انسان به غذا » دارو و خوراكى احتياج دارد » روح نيز به خوراكك غذا و دارو محتاج 
عوالعديبود :ما اين تقاوت: كه أضبولآ طذائق ع ركان فى تواقد يدشكه ]ورند اسك خوو دزا سين قاف اتااؤست راقن به 
غذاى سالم روح » براى همكان به سادكى امكان يذير نيست و اين جهت يكى از علل مهم آشفتكى هاء يريشانى ها و نابسامانى 
هاى جهان ماده زده اى است كه اكنون در آن زندكَى مى كنيم ".اهميت نماز در بهداشت روانى بسيارى از كرفتارى ها و رنج 
هاى روحى و روانى انسان» با توسل و استمداد از دركاه خداوند تسكين مى يابد . از نظر اسلام »منشأ قدرت و كمال روحى و 


روانى براى انسان و تنها عامل متعالى كردن بشرء صرفا توجه قلبى و درونى به سوى خالق خويش است و به جرأت مى توان كفت 
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كه بخش عمده اى از بيماريهاى روانى و مشكلات اخلاقى , به طور كلى انجام آن جه يست شمرده مى شود و روح و روان را 
آلوده مى كند » همه و همه ناشى از غفلت از ياد خدا و يرداختن به مسايل بى اهميت و جزئى زندكى دنيوى است و بى جهت 
نيست كه در دين اسلام » انسان وظيفه دارد از صبحكاه تا شام كاهان از ياد خداوند و ذكر نعمات او غافل نباشد و در مرحله ى 
بالاتر» اسلام انسان را موظف كرده است كه در همه ى احوال از ياد خداى خويش غفلت نكند .علت تأكيد اسلام بر ذكر بيوسته ى 
خداوند . يكى اين است كه انسان در خلال زندكى دنيوى . لحظه به لحظه ممكن است استرس ها و فشارهاى روانى كوناكونى را 
تجربه كند » كه غلبه بر آن ها از قدرت روحى و روانى انسان به طور تدريجى كاسته و زمينه را براى بيمارى هاى خطرناكك روانى و 
كاه جسمى فراهم مى سازد .بنابراين انسان بايد با ارتباط دادن خويش به منبع و سرجشمه ى هستى و استمداد قلبى از او و در سايه 
ى دعا و نيايش » يبوسته بر قدرت روحى خود بيفزايد ونه تنها بر مشكلات كنونى غلبه كند » بلكه در كامى فراتر و در يرتو ايمان و 
نيايش به دركاه خدا به ييشرفتهاى شكرفى دست يابد . كوتاه سخن اينكه ذكر و ياد قلبى خداوند نتايج و ييامدهاى روحى و معنوى 
زيبا و دلنشين دارد و معمولاً با عميق ترين و لطيف ترين احساسات و هيجانات روحى و روانى همراه است١.وجوب‏ نماز حتى در 
سخت ترين شرايطدر آيه ى ١‏ قن خِفتّم رجالا اوركباناً ١١تأكيد‏ شده است كه حتى در سخت ترين شرايط همانئد صحنه ى جنكك 
» نبايد نماز را تركك كنيد با اين تفاوت كه اكر در معرض خطر قرار كرفته باشيد بسيارى از شرايط نمازء هم جون رو به قبله بودن و 
انجام ركوع و سجود به طور متعارف و امثال آن ساقط مى كردد و مى توانيد ركوع و سجود را با ايما و اشاره به جا آوريد جنان كه 
نقل شده است كه اميرالمؤمنين (ع) در بعضى از جنكك ها دستور مى دادند تا هنكام جنكك ء با ايما و اشاره نماز بخوانند؟ .تاثير نماز 
درتربيت فرد و جامعه كر جه نماز جيزى نيست كه فلسفه اش بر كسى مخفى باشد ولى درمتون آيات و روايات اسلامى مارا به 
ريزه كارى هاى بيشترى در اين زمينه رهنمون ميككردد . )١‏ روح»اساسءمقدمه. نتيجه و بالاخره فلسفه ى نماز همان ياد خداست . 
همان ذك الله كدهر آبدى 68 از سوروى ستكتورك يدعنواة. بركرية شع 'يباق شده اسك: أن الضلرة هن عن التحقاد و السكرو 
لذكر الله اكبر-نماز انسان را از زشتى ها و منكرات باز مى دارد و ذكر خخدا از آن هم برتر و بالاتر است .البته ذكرى كه مقدمه ى 
فكر و فكرى كه انكيزه ى عمل بوده باشد جنان كه در حديثى از امام صادق عليه السلام مى خوانيم كه فرمود :ذكر الله عند ما احل 
و حرّم (ياد خحدا كردن به هنكام انجام حلال و حرام) يعنى به ياد خدا بيفتد به سراغ حلال برود واز حرام جشم بيوشد.27) نماز 
وسيله ى شست و شوى از كناهان مغفرت و آمرزش الهى است جرا كه خواه و ناخواه نماز انسان را دعوت به توبه و اصلاح كذشته 
مى كند . )0 نماز سدى در برابر كناهان آينده است جرا كه روح ايمان را در انسان تقويت مى كند و نهال تقوا را در دل يرورش 
مى دهد .66 نمازغفلت زدا است بز ركترين مصيبت براى رهروان راه حق آن است كه هدف آفرينش خود را فراموش كنند و غرق 
در زندكى مادى و لذائذ زود كذر كردند اما نماز به حكم اين كه در فواصل مختلف و در هر شبانه روز ينج بار انجام ميشود مرثّبا 
به اتساق الخطار عى كند ع٠شداز‏ من دهد هدك افروين او واخاط تشقان سس سازة مريت اوبرا در حهياة يداو كرشره عن كدو 
اين نعمت بزركى است كه انسان وسيله اى در اختيار داشته باشد كه هر شبانه روز جند مرتبه قويّا به او بيدار باش كويد .0) نماز 
خود بينى و كبر را در هم مى شكند جرا كه انسان در هر شبانه روز هفده ركعت و در هر ركعت دو باريبشانى بر خاكك در برابر 
خدا مى كذارد . خود را ذره كوجكى در برابر عظمت او مى بيند بلكه صفرى در برابر بى نهايت يرده هاى غرور و خودخواهى را 
كنار مى زند تكبر و برترى جويى را در هم مى كوبد به همين دليل حضرت على عليه السلام در آن حديث معروفى كه فلسفه هاى 
عبادت اسلامى در آن منعكس شده است بعد از ايمان نخستين عبادت را كه نماز است با همين هدف تبيين مى كند و مى فرمايد 
فرق الله الا فسان قطي الم لق كدو القدلة سوبيا عن الكنر (كداوثق اشاق راانواق ياك شاذى اسان عار شر كف وام كردة 
است و نماز را براى ياكك سازى از كبر ©2١58)‏ نماز وسيله ى يرورش فضايل اخلاق و تكامل معنوى انسان است جرا كه انسان را از 


جهان محدود ماده و جهار ديوار عالم طبيعت بيرون مى برد به ملكوت آسمان ها دعوت مى كند و با فرشتككان هم صدا وهم راز 
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مى سازد خود را بدون نياز به هيج واسطه در برابر خدا مى بيند و با او به كفتكو بر مى خيزد . 47 نماز به ساير اعمال انسان ارزش 
و روح مى دهد جرا كه نماز روح اخلا.ص را زنده مى كند . زيرا نماز مجموعه اى است از نيت خالص كفتار ياكك و اعمال 
خالصانه . تكرار اين مجموع در شبانه روز»ء بذر ساير اعمال نيكك را در جان انسان مى ياشد و روح اخلاص را تقويت مى كند . لذا 
در حديث معروفى مى خوانيم كه اميرالمؤمنين (ع) در وصاياى خود بعد از آنكه فرق مباركش با شمشير ابن ملجم شكافته شد 
فرموذقف الله اللدى الش لز لها قيرة ويركي خداراخدا رادرنارةى مار جرة كدسترة دين ساست )ا نماز» قطع نظر از 
محتواى خودش با توجه به شرايط صحت » دعوت به ياكك سازى زندكى مى كند جرا كه مى دانيم مكان نمازكزار» لباس نما زكزار 
» فرشى كه بر آن نماز مى خواند » آبى كه با آن وضو مى كيرد و غسل مى كند »محلى كه در آن وضو و غسل انجام مى شود بايد 
از ه ركونه غصب و تجاوز به حقوق ديكران مبرًا باشد.4) نماز. روح انضباط را در انسان تقويت مى كند جرا كه دقيقاً بايد در 
اوقات معينى انجام كيرد كه تأخَر و تقدّم آن » هر دو موجب بطلان نماز است .علل اجتماعى غفلت از نماز هر عمل ورفتار درست 
يا نادرست افراد جامعه به نحوى يامربوط به فرد است يا مربوط به خانواده و يامربوط به اجتماع .اجتماع و تأثيراتى كه افراد از آن 
مى يذيرند » مى تواند منشأ صلاح يا فساد كردد و افق هاى سعادت يا تي ركى و شقاوت را به دنبال داشته باشد . اكر شرايط » زمينه 
هاء عملكرد افراد جامعه و به طور كلى فضاى عمومى و فضاى خاص هر محيط سالم و به دور از كناه » فساد » خرافه و مانند آن 
باشد » قطعاً رشد افراد در جنين جامعه اى به سوى معنويت » ايمان و عبادت يرورد كار سبحان سوق يبدا مى كند . جامعه سالم كه از 
آلودكى » ظلم و فساد به دور است » شخصيت را به بهترين وجه رنكك الهى به خود كرفته و به سوى كمال الى الله و رسيدن به قله 
هاى معرفت انسانى آسان خواهد بود . در اين مختصر برخى از مهم ترين علل اجتماعى غفلت از نماز را ياداور مى شويم :دوستان 
و معاشران : بسيارى از رفتارها و افكار متأثر از فكر و رفتار اطرافيان است . وقتى فرد هم قطاران خود را در اجتماع مى بيند و با آنها 
آشئا مى شود خواسته يا ناخواسته از آنان تأثير مى يذيرد و عمل آنان را براى خود الكو قرار مى دهد . تحقيقات نشان مى دهد هر 
قدر نزديكترين دوستان افراد در سنين نوجوانى به اقامه ى نماز يايبندى بيشترى داشته باشند بر روى آنان تأثير مستقيم خواهد 
كع بو رده كن مرج 0ك رن تاسلى ريط به لان واقشة نسدد ب روف الوا تادر ميقي كد الهو او اكرايش انها يدها 
خواهد كاست .تبليغات مسموم عليه دين : افراد در نوجوانى از طرفى به واسطه آمادكى يذيرش هر نوع انديشه و رفتار ارائه شده و 
از طرف ديككر به واسطه ضعف و ناتوانى عقلى و علمى » قادر به تجزيه و تحليل و تشخيص درست از نادرست نيست در جنين 
وضعيتى اكر در معرض وساوس و تبليغات مسموم مخالفين از اسلام ناب محمدى (ص) و ارزش الهى . خاصه نماز قرار كيرد دجار 
شكك و ترديد شده ودر نهايت نسبت به دين و عبادت خدا بى اعتنا مى كردد.ارائه نكردن الككُوى عملى در اجتماع : افراد وقتى به 
اجتماع يا مى كذارند براى تحقق آرزوهاى مختلف خود از فرد يا افراد الكو مى يذديرند شايسته است افراد وارسته اى را به عنوان 
الكوهاى معنوى خود بشناسيم تا روحيه ى الككويذيرى در ما اشباع شود و بتوانيم مصداق عينى بنده ى صالح و نماز كزار حقيقى را 
دريابيم .١‏ آثار نماز جماعت نماز جماعت داراى آثار و بركات متعددى است كه به ذكر برخى از آنها مى يردازيم -١.‏ تبليغ و 
ترويج نماز اقامه ى نماز جماعت » خود راه بسيار مؤثر و خوبى است براى تثبيت و تقويت و حاكميت نماز در جامعه . به عنوان 
نمونه » اقامه ى نماز جماعت هاى با شكوه در مدارس » از عوامل مؤثر در اقامه ى نماز است » زيرا حضور در مراسم نماز جماعت 
مدرسه و مشاهدهى آن تجمع و هماهنكى » بطور طبيعى نوجوانان و جوانان را به سوى نماز جلب مى نمايد . در حالى كه شايد 
تبليغ و درخواست يكك يدر از فرزند خود براى اقامه ى نماز اين اندازه مؤثر واقع نكردد١‏ .امام رضا (ع) درباره ى نماز جماعت مى 
فرمايند :انما جعلت الجماعة لثلا يكون الاخلاص و التوحيد و الاسلام و العباده لله الا ظاهراً مكشوفاً مشهورا«نماز جماعت براى آن 
بوجود آمد كه اخلاص و توحيد و اسلام و عبادت در جامعه ظاهر كردد.» ١-شكوه‏ و عظمت اسلام بديهى است زيباترين و عارفانه 
ترين نماز ها در داخل منزل » تنها يكك حركت فردى است و هيج جلوه اى از شكوه اسلام ندارد . آن نمازى كه مايه ى عظمت 
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اسلام است » نماز جماعت است و لذا مورد تأكيد قرار كرفته است". امام صادق (ع) در ياسخ شخصى كه از ايشان مى يرسد : كه 
نماز فرادى در مسجدى كه ثواب هر ركعت آن معادل هزار ركعت نماز است بهتر است يا نماز جماعت در مسجد محل كه از امتياز 
كمترى برخوردار است ؟ امام مى فرمايند : نمازت را با جماعت بخوان١‏ . نماز در منزل » تنها بيانكر حاكميت دين و مكتب در 
وجود يكك اسان اسث» اما نماز در جماعت » ببانكر حاكميث دين و مكتب در وجود انسان هاو جامعه اسث . يعثى همان جيزق 
كه دشمنان اسلام سخت از آن ناراحتند و به وحشت مى افتند و نهايتاً آن ها را عاجز مى سازد . جنانجه ما از اين ديد كاه به نماز 
جماعت بنككريم » نماز جماعت هاى ما با نشاط ببيشترى بركزار مى كردد و هر كامى كه به سوى نماز جماعت بر مى داريم » قدمى 
در جهت تقويت اسلام خواهد بود؟ . ”-تعاون در ادامه ى حديث » امام مى فرمايند :مع ما فيه من المساعدة على البر و التقوى”"با 
تأملى در نماز جماعت ها در طول تاريخ » آنها را ير از امور خير مشاهده مى نماييم . نمازهاى جماعت يكى از فعالترين و زيباترين 
صحنه هاى تعاون و همكارى در جامعه ى بشرى بوده است . آمار كارهاى خيريه اى كه به بركت نماز هاى جماعت در طول صدها 
سال انجام شدهء قابل مقايسه با موارد ديكر نيست . بديهى است كه انجام اين امور خير رهين اقامه ى نماز جماعت واز آثار آن 
است و اكر افراد به اقامه ى نماز به صورت فرادى مى يرداختند » اين خيرات تحقق نمى يذيرفت . #-جل و كيرى از كناه امام مى 
فرمايند : يكى ديكر از آثار و بركات نماز جماعت » جلو كيرى از كناه اسث. . (والزجر عن كثير من معاضى الله عزويجل ١‏ #طبيعث 
تعاز جلو كيرف أن كناء اسث هنان اثر در ثماز حمافت شدش مى بابد . السان مكاي كددر صقوف الهى تماز جمافت حضوز 
بيدا نمود ء به كونه اى كه حتى خود او نيز متوجه نشود ء از كناه و مراكز آن فاصله مى كيرد؟ .در حقيقت اسلام به سه اجتماع 
بزركك اهميت مى دهد : )١‏ اجتماعات روزانه كه در نماز جماعت حاصل مى شود . ؟) اجتماع هفتككى كه در مراسم نماز جمعه 
است . "0 اجتماع حج كه در كنار خانه ى خدا هر سال يكك بار انجام مى كيرد . سيماى نماز جمعه در قرآن براى تبيين جايكاه و 
اهميت اين فريضه ى بزركك الهى كه خوشبختانه احياى آن يكى از بركات عظيم انقلااب اسلامى در ميهن ماست ء ابتدا آيه ى 
مشهور آن را از قرآن نقل مى كنيم و مورد بررسى قرار مى دهيم . قرآن در سوره ى جمعه مى فرمايد يا أيَا الذِينَ امَنُوا اذلاا نُودِىٌ 
قار لسن نر المي قاطقر رن 22 الو 6:3 قم أ قدو ابو الس ف شمن رديه حورا لاع و وستكازف ير ةن 
رول تعس ناقارا ارق كوله. اندم تماراد, احسقير ود تاز :ةا وير هد و ور كتروق ارال اقادزك لكر السديوة 
كشيدن از كسب و كار هنكام بركزارى نماز جمعه ”-حركت به دنبال كسب روزى و فضل خدا يس از نماز جمعهاقرآن از 
كنانح عرافد عدون إن ركز ارى جكاز مسي معدل درا نادو كني تخرى روا قرا د توصي لقا الاقم ورا ف 
الأرفن و اككُوا من قضل اله -هميقه بداياد خدا آن كاه قرآة از سلماتان فى عواهد كه عسكان ودر هر حال باد دارا ؤردروة 
خود زنده تكله دارند و هميشه به ياد دا باشئد . دو اذْكرُوا الله كثيرأه اينها عوامل فلاح و رستكارى است كه جامعه با مراعات و 
انجام آنها به سعادت مى رسدممانعت از حضور در نماز جمعه بازداشتن ديكران از حضور در نماز جمعه از امورى است كه در 
روايات متعدد , منع شده و به شدت مورد مذمت واقع كرديده است . ما در اينجا به نقل يكك روايت اكتفاء مى كنيم .امام صادق 
(ع) مى فرمايند : و من استأجر اجيراً ثم حبسه عن الجمعه يبوء باثمه «هر كس اجيرى را در روز جمعه به كار كيرد و او رااز نماز 
جمعه باز دارد » مرتكب كناه شده است١‏ . »آن كاه امام (ع) فرمودند : و ان هو لم يحبسه اشتركا فى الاجر ؟ «جنانجه مانع حضور او 
در نماز جمعه نشود » در ثواب نماز جمعه او شريكك و سهيم است .) تركك نماز جمعه همان كونه كه روايات متعددى در ترسيم 
جهرهى زيباى نماز جمعه و بيان آثار و ثواب بر ياداشتن آن داريم » روايات بسيارى در مذمت ترك نماز جمعه و سرزنش تاركين 
آن وجود دارد . در اينجا به نقل جند حديث اكتفاء مى كنيم  .‏ تارك نماز جمعه كارهايش روبراه نمى شود ييامبر اسلام (ص) مى 
فرمايند :ان الله تباركك و تعالى فرض عليكم الجمعه فمن تركها فى حياتى او بعد موتى استخفافاً او جحوداً لها فلا جمع الله شمله 
«خداوند نماز جمعه را بر شما واجب كرد » يس هر كس آن را در زمان حيات و يا ممات من از روى انكار و يا استخفاف تركك 
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نمايد » خداوند امور او را جمع و جور و روبراه نمى سازد. )- زندكَى او بى بركت مى كرددييامبر اسلام (ص) در ادامه ى حديث 
بالا مى فرمايند :و لا باركك له فى امره «خداوند بركترا از كار او برمى دارد١‏ »اعمال او يذيرفته نمى شود آن كاه ييامبر اسلام (ص) 
مى فرمايند :الا و لا صلاة له ولا زكوة له الااولا حج له الاولا صوم له الا ولا برله حتى يتوب؟ «آكاه باشيد براى جنين كسى كه 
نماز جمعه را ترك نموده است » نه نمازى است و نه روزه اى و نه زكاتى و نه حجى و نه عمل صالح ديكرى , مكر آنكه توبه 
نمايد و دست ازاين عمل خود بردارد . - تركك نماز جمعه نشانه ى نفاق است امام باقر (ع) مى فرمايند : صلاةُ الجمعه فريضة و 
الاجتماع اليها فريضة مع الامام فان تركك رجل من غير عله ثلاث جمع فقد تركك ثلاث فرايض و لا يدع صلاة فرايض من غير عل الا 
المنافق” «نماز جمعه واجب است و حضور در آن كه با جماعت بركزار مى شود نيز واجب است . هر كس سه هفته ى متوالى آن را 
بدون علت ترك نمايد » در حقيقت سه فريضه ى الهى را تركك نموده است و هيج كس نماز هاى واجب را بدون علت تركك نمى 
كند » مككر شخص منافق نتيجه كيريدر مجموع آن جه بايد در نظر داشت و براى اصلاح و ساماندهى جامعه در امر نماز به كار بست 
» آموزش و ترويج نماز در خانواده و اجتماع است و جلوكيرى از نفوذ افكار بيكانه و شيطانى كه با تهاجمات بيشرفته كنونى در 
جامعه مسطور كرديده » مد نظر داشت . آن جه مى تواند فرهنكك يكك جامعه را به سوى يككانه يرستى و سجود در مقابل خالق 
برساند احساس مسئوليتى است كه از خانواده آغاز و تا حاكمان كسترش مى يابد »يس بر ماست تا با تربيت فرزندانى صالح و 
صادق علاوه بر اداى دين الهى وظيفه ى خود را در جامعه به انجام رسانده باشيم . با احياى فرهنكك نماز در جامعه مى توان اعاده ى 


حق نمود واز فروياشى اجتماع در انحرافات اخلاقى كه سر منشأ آن غفلت از ياد خداست جل وكيرى نمود . 


فعاليت علمى و فرهنكى علماى شيعه در عصر يهلوى 


نوشته:اميدعبدالهى 

خلاصه كتاب: جاب : مركز يزوهش هاى اسلامى صدا وسيما- كردآورنده:مهدى يعقوبى- مقدمه: نهاد روحانيت از مهمترين 
نهادهاى اجتماعى در جامعه اسلامى ايران به شمار مى آيد. اين نهاد جايكاه بسيار مهمى در طول حيات دينى جامعه داشته و دارد 
ولى متاسفانه با كذشت بيش از ربع قرن از انقلاب اسلامى ذهنيت رايج ميان مردم درباره نقش روحانيان بسيار سطحى و محدود 
است. بيشتر مردم بر اين باورند كه اين قشر مهم اجتماعى جزتبيين احكام, تبليغ دين » شركت در مراسم عروسى وعزاء خواندن خطبه 
عقد و روضه خوانى وظيفه ديكرى ندارد ©.جنين نكرشى سبب شده است دور ماندن روحانى از فعاليت هاى اجتماعى وسياسى و 
دخالت نكردن در اين عرصه ها از وظايف روحانيت به شمار آيد كه به تدريج به عنوان يكك آسيب اجتماعى در ذهن مردم رسوب 
كرده است ».با مراجعه به تاريخ صدساله اخير ايران در مى يابيم كه بيشتر نهضت هايى كه در اين دوران روى داده است عالمان 
شيعه نقشى مهم و اثركذار داشته اند. اين اثر كذارى نه تنها در جريان جنبش هاى سياسى و اجتماعى نمود داشته است . بلكه جبهه 
هاى فكرى و فرهنكى نيز از حضور روحانيت اثر يذيرفته است ©.فعاليت هاى علمى و فرهنكى علماى شيعه «عالمان شيعه در 
طول تاريخ همواره نقش تعيين كننده اى در سرنوشت امت اسلامى و به ويه ملت ايران داشته اند. تاريخ نشان مى دهد كه هر كاه 
علماى شيعه در سايه بالندكى و يويايى در راه حق كام برداشته اند توانسته اند جامعه را در مسير اين بالندكى قرار دهند و منشأ 
بركات فراوان باشند . برعكس هر كاه از وظايف خود غافل مانده اند عرصه براى رشد افكار منحرف فراهم شده و جامعه نيز تا 
حدود زيادى اسير اين انحراف ها كرديده است #«وظايف علمااز ديدكاه روايات »در روايتى از كتاب كافى مى خوانيم(( 
الفقهاءً أمناء الرسل مالم يدخلوا فى الدنيا : فقهاء امين و مورد اعتماد يبامبرانند تا هنكامى كه وارد دنيا نشده باشند ©.))بسيارى از 
علماى طراز اول شيعه با استناد به اين روايت معتقدند منظور روايت اين است كه آنها موظفند آنجه را از انبياء و ديكر اثمه كرفته اند 
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نادرستى روايات مختلف را بررسى كنند ©.امير مومنان حضرت على(ع) مى فرمايد: رسول خدا سه بار فرمود:خداوندا! جانشينان 
مرا رحمت كن . كفته شد اى رسول خدا جانشينان تو جه كسانى هستند ؟ فرمود: كسانى كه بعد از من مى آيند » حديث وسنت 
مرا نقل مى كنند و آن را يس از من به مردم مى آموزند ©.ازاين روايت دو مسئله را مى توان برداشت كرد: اول اينكه علما كه 
جانشينان ييامبرند » موظفند حديث و سنت رسول را بياموزند. دوم اينكه آن را براى ديكران نقل كنند و به آنها آموزش دهند ©. 
تاسيس حوزه عليمه قم #بررسى حوزه علميه قم از اين جهت اهميت دارد كه حوزه علميه قم ودانش آموختكان آنء سرجشمه 
ايجاد تحولات اساسى در ساختار فرهنكّى» اجتماعى» علمى وسياسى جامعه ايران به شمار مى روند #.در طول قرن هاى متمادى » 
حوزه هاى متعددى در شهرهاى جون نجفو كربلا تاسيس شده است. يكى از كهن ترين حوزه هاى شيعيان يعنى حوزه ى علميه قم » 
در قرن دوم هجرى تاسيس شد. اين حوزه از زمان امام جواد(ع)به بعد » تمام وي كيهاى يكك حوزه تمام عيار را داشت و از آن زمان 
تاكنون درس و بحث و يرورش استاد وشاكرد در آن به جشم مى خورد *.جايكاه حوزه علميه قم در برخى دوره هاى تاريخى از 
جمله در زمان بابويه كه محدثان فراوانى در آنجا بوده اند نمود بيشترى داشته است. در برهه اى از زمان نيز تا بيش از ورود آيت الله 
شيخ عبدالكريم حائرى فعاليت جندانى نداشت» هر جند علماى جون ميرزاى قمى در آن زندكَى مى كردند. حيات علمى و 
اجتماعى حوزه علميه قم با ورود آيت الله حائرى » رونق تازه اى كرفت ©. تربيت فقيه و مبلغ در حوزه علميه #حوزه هاى علميه 
شيعه بر اساس رسالت ديرينه خود و با الكو كيرى از قرآن و روايات معصومان , كار تربيت عالمان دينى» فقيهان و مبلغان مذهبى را 
سرلوحه امور خود قرار داده است. از اين رو براى دست يابى به اين منظور طلاءب علوم دينى از آغاز ورود به حوزه علميه » در 
فرايند آموزشى هدفدار قرار مى كيرند ©. فعاليتهاى اجتماعى و خدماتى حوزه علميه ١‏ اعزام مبلغان و مدرسان دينى: مسئله 
اعزام مبلغ در زمان آيت الله العظمى بروجردى به صورت سازماندهى شده درآمد كه بيش از آن سابقه نداشت. ايشان سنت اعزام 
نماينده از مجتهدان و عالمان به شهرستان هاء اعزام هيئت هاى علمى براى اداره حوزه هاى شهرستان ها و اعزام مبلغ در ايام مذهبى 
راتوسعه داد. وى با برقرارى رابطه با مردم سراسر كشورء توانست سازمانى غير حزبى را ايجاد كند كه تمام محاسن حزبء از بدى 
هاى آن مبرا بود . ©. نخستين فعاليت اين سازمان غير رسمى » در مبارزه با بهائيت نمود يبدا كرد براى نمونه » در يكك سال در 
رمضان » محرم و صفر » مساجد ايران در سرتاسر كشور شاهد مبارزه فرهنكى با اين كروه بود كه ياى را از كليم خود فراتر نهاده 
بودند ©.سنت تبليغ فقط جنبه داخلى نداشت » زيرا آيت الله العظمى بروجردى به اعزام مبلغ به خارج از كشور هم اهتمام مى 
ورزيد. در زمان ايشان بحث اعزام مبلغ به خارج از كشور رونق يافت واين مبلغان » مشكلات مسلمانان خارج از كشور را در زمينه 
مسائل و احكام دينى بر طرف مى ساختند. ايشان» آقايان مهدى حائرى را به آمريكاء محمدى كليايكانى و محققى را به هامبوركك 
و صدر بلاغى را به عنوان نماينده سيار به ارويا فرستاد ©.فعاليتهاى علمى و فرهنككى حوزه علميه #بدون شكك حوزه هاى علميه 
شيعه اثر انكارنايذيرى بر جنبة هائ فرهنكى و علمى جامعه مسلمانان و بهؤيؤه ايران داشعه اسث. انتشار نوشته'ها ونشريه هائ متعدد 
از سوى حوزه » تربيت استادان و محققان » تاسيس مؤسسه هاى يزوهشى واهتمام در راه توسعه علوم دينى در ميان اقشار مختلف 
جامعه . فعاليت هاى حوزه هاى علميه و در رأس آن » حوزه علميه قم را تشكيل مى دهد ©.بيوند فعاليتهاى علمى و فرهنكى با 
فعاليتهاى سياسى #«سوغات فرهنكك غرب براى مملكت ماء جدا كردن حوزه هاى فكرى و اعتقادى مردم از حوزه سياست بود. از 
اين رو » مبلغان اين فرهنكك مى كوشيدند روحانيت را قشرى معرفى كنند كه بايد در كوشه مساجد بنشيند و به بيان احكام بيردازد. 
حضور يرقدرت روحانيت در عرصه فرهنكّى و اجتماعى در دوره دوم حكومت يهلوى سبب شد اعتماد مردم دوباره به روحانيت 
جلب شود ©.ازاين رو علما نه تنها سدى در مقابل عقايد و جريان هاى منحرف شدند بلكه زمينه براى ورود روحانيان به عرصه 
سياسى فراهم شد . بدين ترتيب اين فكر كه روحانى سياسى بايد طرد شود » به كلى از ميان رفت . اين مسئله در استقبال كم نظير 


مردم از مبارزه آيت الله كاشانى نمود يافت *. مبارزه با انحراف هاى اجتماعى(كشف حجاب و متحدالشكل كردن لباس ©) 
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موجى كه به نام «آزادى» اصلاحات وترقى» ودر اصل » با هدف دين زدايى به راه افتاده بودء بسيارى از كشورها و ازجمله 
كشورهاى اسلامى را فرا كرفت *. كمال مصطفى آتاتوركك ء با اعلام جمهورى و بنيان نهادن حكومتى سكولار در تركيه؛ مبارزه 
خود را با دين آغاز كرد. رضاخان نيز يس از نخستين سفر خارجى خود به تركيه در سال7١17‏ به اين نتيجه رسيده بود كه دين مانع 
ييشرفت جامعه است» حركت دين زدايى خود را با طرح كشف حجاب و يكسان سازى لباس آغاز كرد و قانون متحد الشكل كردن 
لباس را باهدف حذف يا كاهش قدرت و نفوذ مذهب و روحانيان و قانون كشف حجاب راباهدف سست كردن بنيان هاى مذهبى 
در اقشار جامعه برقرار كرد ©. موضوع كيرى علماء در برابر كشف حجاب #كروهى از علما با وجود فشارهاى ريم ياد شدهء 
از اظهار مخالفت خود با وضع قوانين ضد شرعى ياد شده كوتاه نيامدند. اين كروه به دودسته تقسيم مى شدند: اول آنانى بودند كه 
بادر نظر كرفتن مقتضيات زمانء نوعى مخالفت همراه با احتياط را سر لوحه كار خويش قرار داند. حاج شيخ عبدالكريم حائرى 
برجسته ترين شخصيت اين دسته بود. فعاليت شيخ در اين مسئله دو شكل داشت «.شكل اولء مخالفت مستقيم حاج شيخ و 
اطرافيانش با اين قوانين بود. ايشان در زمانى كه رضا خان در اوج قدرت ديكتاتورى خود قرار داشت تلككرافى به او نوشت و او رااز 
اين كار بر حذر داشت ولى رضاخان با كستاخى به شيخ كفت كه اكر مخالفت كند حوزه قم را با خاكك يكسان خواهد كرد ©. 
شكل دوم » برخورد شيخ اين بود كه براى كاهش فشار بر روحانيان » اين مسئله را به رزيم تحميل كرد كه روحانيان در صورت 
داشتن جواز اجتهاد از طرف مراجعء بتوانند با عمامه و عبا در مجامع عمومى ظاهر شوند © .دسته دوم؛ علمايى بودند كه مسثله 
كشف حجاب و وجود انحراف هاى اخلاقى جنان آنها را ناراحت كرده بود كه هيج كونه ملاحظه اى را روا نمى دانستند . براى 
مثال حاج حسين قمى در حال اعتراض از مشهد به تهران آمد و در جوار حضرت عبدالعظيم حسنى منزل كزيد و مردم هم دسته 
دسته به سوى ايشان رفتند .و همين مسئله سبب شد ماموران رضاخان حرم را محاصره كنند . در اين هنكام در مشهدمردم به همراه 
مرحوم حجت الاسلام بهلول در مسجد كوهرشاد متحصن شدند كه بوسيله نيروهاى رضاخان متحصنين در مسجد كوهر شاد به 
مسلسل سته شدند و تعداد زيادى به شهادت رسيدند ©.جكونكى برخورد علما با حكومت يهلوى © دسته بندى علما در 
برخورد با حكومت يهلوى «الف): مخالفان مبارزه با حكومت ©«: يكك- كروهى بر اساس مبانى نظرى خاصى به تغيير رزيم و 
مبارزه با آن اعتقادى نداشتند .اين عده با هر كونه مقابله با رزيم يهلوى و تلاش برا ى براندازى آن مخالف بودند زيرا مى كفتند 
براى اين حكومت نمى توان جايكزين يبدا كرد .عده اى ديكّر نيز جنين استدلال مى كردند كه سياست در مقايسه با امور معنوى و 
مذهبى امرى يست و جزئى و دون شأن علماست كه درآن وارد شوند ©.دو- كروهى ديكر براى كسب موقعيت دنيوى مخالف 
اين قضيه بودند اين عده كه امام خمينى ازآنها با عنوان1خوندهاى دربارى» نام مى بردء به سازمان حكومتى و دربار وابسته بودند و 
مى خنوا سهد :از ابيع .واه عتايكاء ذتيوف متاسى دسة أورقد ©.ب): موافقان مبارزه با حكومت: اين عده نه تنها دخالت علما را 
در سياست تقبيح نمى كردند, بلكه آن را وظيفه و مسئوليت شرعى خود مى دانستند . اين كروه از علما در شيوه و روشى كه براى 
جا رقي كرده دفي باق دونه ولي كاك عر ركف كم يات الراك نظر اكد الاراركه اماك كش امعاتوز 
حكومتى است و علما بايد در حكومت دخالت كنند 4©.؟7- شيوه هاى مبارزه علما با حكومت يهلوى #الف ): شيوه نظامى: عده 
اى از روحانيان جوان و يرجنب وجوش با روحيه انقلابى بالاء كروه«فدائيان اسلامكرا تشكيل دادند كه رهبرى اين كروه را سيد 
مجتبى مير لوحى مشهور به نواب صفوى بر عهده داشت. از جمله ويزكيهاى فدائيان اسلام اين بود كه فعاليت هاى خود را مخفيانه 
انجام نمى دادند بلكه با صدور اعلاميه هايى اهداف و مقاصد خود, يعنى برقرارى و اجراى احكام اسلامى را بيان مى داشتند » 
ن): شيوة سياسى؟ الكيزه شبارؤة شياشى ذو عامل ذاشف ؛ واشعكى عارجى و اسعبد اذ «اخلى .در مورة عامل اولع يغنى :وابستكئ 
خارجى بايد كفت بيشتر روحانيون » موضع كاملا روشنى در مقابل هركونه سلطه خارجى داشتند . آنها هركونه وابستككى را كه 


سبب تسلط بر شئون مسلمانان شود بر اساس قاعده «نفى سبيل »مردود مى دانستند . ازاين رو با توجه به سابقه رزيم يهلوى در 
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وابستكى به بيكانكان از زمان استقرار حكومت رضاخان » عالمان سياسى همواره در صدد تغيير دادن آن بودند © برخورد 
روحانيت با اصلاحات ارضى(انقلاب سفيد شاه *)زمزمه هاى طرح اصلاحات ارضى براى نخستين بار از سال 17# در زمان 
آيت الله العظمى بروجردى آغاز و با مخالفت جدى ايشان روبه رو شد ©.كاهى افرادى از طرف ريم مى آمدند و با ايشان درباره 
اصلاحات واز جمله تقسيم اراضى صحبت مى كردند. آقا هم مى فرمودند:«به من كفته اند كه منظور شما خدمت نيست و مى 
خواهيد از اين راه به كشاورزى ومنافع مردم زيان برسانيد و به طور كلى تامن زنده هستم اين كارهاى شما عملى نيست ».يس از 
د ركذشت آيت الله بروجردى رزيم كه زمينه را فراهم مى ديد. درصدد اجراى طرح ياد شده برآمد . اصلاحات ارضى را والت 
رتيمن روستوء جامعه شناس يهودى الاصل امريكايى كه از مشاوران كاخ سفيد بود» مطرح كرد. اين طرح بايد براى اصلاحات 
اقتصادى در كشورهاى امريكاى جنوبى » خاورميانه و آسياى جنوب شرقى اجرا مى شد ©.نظريه روستوء نوعى «مانيفست» 
اميرياليستى براى كشورهاى جهان سوم به شمار مى آمد كه فرهنكك ها و تمدن هاى جوامع زير سلطه امبرياليسم را تحقير مى كرد و 
شيوه زندكى امريكايى و جامعه مصرف انبوه را الكوى آنها قرار مى داد. اين طرح » كذار كشورهاى تحت سلطه و نظام سرمايه 
دارى وابسته را توجيه مى كرد و در اين راه »از تمام روش هايى كه ماركسيسم براى تبيين نظريه اجتماعى خود بهره جسته بود 
استفاده مى كرد ©. يس از مركك رضا شاه » نخست وزيرى على امينى از طرف امريكا بر شاه تحميل شد. وى در تاريخ ١7‏ 
ارديبهشت 160 به قدرت رسيد تا مجرى اين طرح در ايران شود. امينى در مدت يكك سال ونيم صدارت خود, اصلاحات را 
درايران رهبرى كرد و در اين مدت . حتى برخى اختيارات را از محمد رضا شاه كرفت» جون وى از حمايت شخص كندى بهره مند 
بود #.در نهايت محمد رضا شاه با توافق انكليسيها و صهيونيست ها توانست امينى را از سر راه بردارد تاخود نقش يررنكك ترى در 
اجراى نقشه اصلاحات داشته باشد ©.شاهء اسدالله علم را به نخست وزيرى بركزيد و «نقلاب سفيد» خود را با نام لوايح شش كانه 
شاه و مردم » در ١١‏ دى 18١‏ اعلام كرد كه همان طرح اصلاحات امريكايى بود. علما با آكاهى از ماهيت و اهداف اين طرحء آن 
رافريب كارى و حركتى بر ضد اسلام و قرآن و مخالف موازين شرعى اعلا-م كردند *. اجماع عمومى در مورد رهبرى اما م 
خمينى در نهضت »بيش از آغاز نهضت امام خمينى كه به يكى از بزركك ترين انقلا.ب هاى مردمى قرن بيستم انجاميد؛ در 
بسيارى از نهضت ها وقيام ها ى بيشين» روحانيت نقش اساسى و تعيين كننده اى داشت. نهضت مشروطه ونهضت ملى شدن صنعت 
نفت » بدون حضور روحانيت فعال راه به جايى نمى برد.با اين حال در هيج كدام از اين نهضت ها مانند نهضت امام خمينى نمى 
توان يكانكى رهبرى » آن هم شخصى روحانى را مشاهده كرد. در واقع تا ييش از آغاز اين نهضت,. علما و نيروهاى مذهبى با 
وجود حضور فعالشان نقش رهبرى متمركز را براى ديككر نيروها و به ويه روشن فكران نككه مى داشتند ©.با حضور امام خمينى و 
ويزكيهاى منحصر به فردى كه در وجود ايشان بود» نيروهاى مذهبى به اجماع داخلى رسيدند واين هم بستككى و وحدت . در دفاع 
از امام خمينى به هنكام تبعيد ايشان ديده شد ©. امام خمينى به عبرت كرفتن از حوادث يبشين وبا آكاهى كامل وارد صحنه شد 
وجايكاه علما شأن ايشان را در برخورد با روشن فكران مشخص كرد ©.ايشان معتقد بود علماء شايستككى رهبرى نهضت را دارند » 
نه روشن فكران:١ين‏ ملاها هستند كه جلو مى افتند وكار انجام مى دهند. اينها هستند كه جانشان را فدا مى كنند. كله من از روشن 
فكران كه به اسلام خدمت مى كنند» خصوصا آقايانى كه در خارج كشور هستند» در عين حال كه به آنان علاقه دارم اين است كه 
اين جناح بز ركى را كه ملت يشت سرش ايستاده استء كنار نزنيد. نبايد خدمت هاى علماى اسلام وآخوند جماعت را ناديده 
بكيرند و بككويند ما اسلام منهاى روحانيت مى خواهيم ©.»بُعد ديكر شخصيت امام كه ايشان را از ديكران متمايز مى ساخت» 
جسارت آن حضرت در مبارزه با اصل حكومت واز ميان برداشتن آن بود. اين جسارت در مقابله مستقيم براى ريشه كن كردن 
اصل نظام شاهنشاهىء مسئله اى بود كه نه تنها معاصران امام به آن فكر نكرده بودند بلكه رهبران هيج كدام از نهضت هاى يبشين 


هم اين ويزكى را نداشتند ©. كاييتولاسيون در ايران #»براى نخستين بار» دولت روسيه. حق كابيتولاسيون را در معاهده تركمن 
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جاى در زمان قاجاريه به دست آورد واين آغازى براى اعطاى اين امتياز به ديكر كشورها بود. يس از آن » كشورهاى انككلستان » 
هلند و دانماركك با ذكر شر ط«دولت كاملة الوداد» و دولت اسيانياء فرانسه و امريكا با عقد قرداد. صاحب اين حق شدند ©.اندكك 
اندكك كابيعرلاسيوق كه قدوت:اجراين قراواتئ در اعبار كشول اهاج خارجى قرا مى ذادء كسدركن يقتري يافت و كسول هامتمًا 
مشكلات فراوانى براى كشور شدند. كابيتولاسيون » زمينه دخالت هاى نمايند كان سياسى كنسولى و حتى يايين ترين افراد مرتبط با 
سفارت خانه كشورهاى صاحب امتياز را در كشور فراهم مى ساخت #.اين قانون سبب شله بود مسائل اقتصادى كشورء تابع 
خواست و منافع بيكانكان قرار كيرد و آنجه مى خواستند » وارد كشور يا از آن خارج مى كردند و هيج مانعى سر راه خود نمى 
ديدند. البته سخت ترين و مهلكك ترين ضربه كايبتولاسيون » مشكلات فرهنكى و تحقير ملتى بود كه با يبشينه فرهنككى سترككء بايد 
در مقابل اتباع خارجى و جنايت هاى آنها سر تعظيم فرود آورد *. قانون كابيتولاسيون افزون بر ايران» در بسيارى از كشورهاى 
ديكرء به ويزه در كشورهاى آفريقايى و آسيايى وجود داشت. البته به دليل مشكلات ياد شده. يان قانون در بسيارى از كشورهاى 
جهان لغو شد و در ايران هم زمزمه هاى مخالفت با آن از زمان انقلاب مشروطيبت آغاز كرديد. سرانجام در آغاز زمام دارى رضا 
خان ء اين قانون به صورت يكك جانبه از سوى او ملغى كرديد.ولى اين حق بار ديكّر در زمان يادشاهى محمد رضا به امريكا اعطا 
شد *.تحليل برخورد علما به ويزه امام خمينى به مسئله كابيتولاسيون «در آغاز تصويب لايحه كابيتولاسيون , رزيم شاه كوشيد 
با توجه به سابقه بسيار بدى كه از اين قانون در ذهن مردم ايران وجود داشتء از بازتاب آن جل وكيرى كند. از اين رو با سانسور 
شديد خواست هيج جيز در اين زمينه به بيرون درز بيدا نتكند. ولى جند روز بيشتر از اين قضيه نككذشته بود كه امام خمينى از 
صورت جلسه هاى مجلس آكاهى يافت ©.افشاكرى امام خمينى و اعلاميه هاى ايشان تحركك و جنب وجوش را در بين ديكر 
علما و مردم برانككيخت و موجى از خشم ونفرت از رزيم شاهنشاهى وبه ويزه امريكا سراسر ايران را فراكرفت. علما و روحانيان در 
شهرستان ها نيز با يشتيبانى وهمراهى مردم در تلكراف هاء نامه ها و طومارهاى متعدد خواستار الغاى كابيتولاسيون شدند ©.توجه 
علما به مسائل جهان اسلام #جهان اسلام» در سده هاى اخير با مشكلات و كرفتارى هاى فراوانى دست و ينجه نرم كرده است . 
بخشى از اين مشكلات .» به حاكمانى مربوط است كه بر كشورهاى اسلامى مسلط شده اند و قسمتى از آن نيز به فشارهايى مربوط 
مى شود كه از سوى دولت هاى استعمارى بر ملت هاى مسلمان وارد مى شود ©.سيدجمال الدين اسدآبادى روشن فكر مسلمانى 
بود كه سلسله جنبان نهضت هاى سده باز يسين به شمار مى رود. وى با دركك مشكلات مسلمانان تمام عزم خود را در راه بيدارى 
امت اسلامى به كار بست و با سفر به كشورهاى متعدد اسلامى كوشيد مسئله وحدت را به آنها كوشزد كند ©. سرانجام نهضت 
مردم و روحانيت تاريخ نشان مى دهد حركت هايى به موفقيت مى رسند كه يشتوانه مردمى داشته باشند. از اين رو اككر نهضت 
هايى جون مشروطه و ملى شدن صنعت نفتء به موفقيت هاى قابل ملاحظه اى دست نيافتند به دليل فراموش كردن نقش اساسى و 
تعيين كننده مردم بود.سران نهضت اسلامىء اين نكته را به خوبى فهميده و از اشتباه هاى نهضت هاى ببشين عبرت كرفته بودند و 
تلاش مى كردند آنجه را ديكران مرتكب شده اند تكرار نكنند. امام خمينى همواره در سخنان خود بر يشتوانه عظيم و اثر كذار 
مردم تكيه مى كرد و يبوسته مى كوشيد اين يايككاه را حفظ كند. با مراجعه به سخنرانى هاى امام خمينى در طول مبارزات ميزان 
توجه و اتكاى ايشان به مردم به خوبى مشخص مى كردد. همين نوع نككّاه امام » به ديكر علماى نهضت نيز سرايت كرده و يشتوانه 
مردمى بسيارى براى آنان فراهم آورده بود به كونه اى كه ارعاب» كشتار و موانع متعدد ديكر نمى توانست سدى در برابريشتيبانى 
مردم از نهضت باشد ©.حكومت مورد نظر امام » با آنجه در بسيارى از كشورهاى اسلامى ديكر وجود داشت متفاوت بود. ايشان 
به دنبال اين بود كه با عمل به سخنان خود در مورد تشكيل حكومتى اسلامى بر اساس موازين شرعى» اصل دخالت مردم در 
سرنوشت خود را رعايت كند. از اين روء نظريه جمهورى اسلامى را مطرح ساخت وماهيت آن را جنين بيان كرد: ماهيت جمهورى 
اسلامى اين است كه با شرايطى كه اسلام براى حكومت قرار داده استء با اتكا به آراى عمومى ملت. حكومت تشكيل شده و 
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مجرى احكام اسلام باشد. ما خواستار«جمهورى اسلامى»مى باشيم . جمهورىء فرم و شكل حكومت را تشكيل مى دهد و اسلامى؛ 


شدء هم قالب و محتواى اسلامى داشت و هم ساختار آن با جمهوريت و دخالت مردم بر سرنوشت خود هماهنكك بود. 


مهارتهاى زندكى با رويكرد دينى 


مولف: فريبا علاسوند خلاصه كتاب: كردآورنده: منصوره ميرى: مقدمه: مهارتهاى زندكَى عنوانى براى آموزهاى جديد است كه 
اولين بار توسط سازمان جهانى بهداشت مطرح شد كه بعنوان يكك دستورالعمل براى بهبود وضعيت زندكى به فرهنكك كشورها راه 
يافت. هر جامعهاى متناسب با فرهنكك و امتيازات خود نيازمند آموزش انواعى از مهارتهاست با توجه به فرهنكك اسلامى ايرانى 
مهارتهايى را مورد توجه قرار مىدهيم كه ما را در مسير زندكّى دين مدارانه و متعادل ميان جنبةُ مادى و معنوى زيست اين جهان هر 
جه بيشتر يارى دهد.خانواده و مهارتهاى زند كيخانواده در اغلب جوامع اهميت بالايى دارد بىترديد خانواده متشكل از هر زوج 
ناهمجنس با يكك فرزند يا بيشتر خانوادهاى است كه تمام منافع و آثار مورد انتظار از خود را مى تواند تأمين كند.بهترين جايكاه و 
بهترين زمان براى يادكيرى مهارتهاكودك در اولين مراحل رشد اكثر مهارتها و دانستنىها را بدون واسطه از خانواده خود دريافت 
فى كد بتنابرايق هئ توا :ايخ عبارث زا يذيرفت كه خمانواده اوليق جايكاه براى ياد كيرئ اولين داسدى هاسة. تعبير اولية براق ما 
اهميت دارد. آدمى اولين آموختههاى خود را به راحتى فراموش نم ى كند به خصوص اكر اين آموختدها را در اولين سنين ياد كيرى 
فرا بكيرد. اميرمؤمنان على (ع) فرمود: العلم فى الصغر كالنقش على الحجرء دانشى كه در كودكى فرا كرفته مىشود مانند نوشتة بر 
سنكك است (و باقى مىماند)علائم و نوشتههاى روى ستككها حتى يس از كذشت هزاران سال از بين نرفتهاند.دوره طفوليت دورهاى 
است كه در آن موانع درونى و بيرونى بر سر راه شناخت و يذيرش و كرايش انسان وجود ندارند. موانعى نظير غرايز و شهوات 
مح رككهاى اجتماعى (مانند كروه دوستان) و مراكز تفريحى خارج از حدود خانواده. بنابراين آموزشها در عميقترين لايهدهاى 
وجود كودك نفوذ م ىكنند حضرت امير(ع) در نامه سى و يكم نهجالبلاغه به فرزندشان فرمودند: بادرتكك بالا-دب قبل ان 
يقسوقلبكء به تربيت تو اقدام كردم قبل از آنكه قلب تو سخت شود.قلب در فرمايش فوق ناظر به قواى درونى فرد است. قلب 
بعنوان مركر شتاخت عواطف و احساساتث در حالت اولي خود ياكك و يذيرا والهى اسث. اما با كذشت زمان وبرانكيشتكى غرايز و 
اميالى همجون خودخواهىء كناه آلودكى و بيدا شدن قدرت توجيه و زبانبازىء از قابليتيذيرند كى اين نيرو كاسته مى شود. 
سخت شدن قلب كنايه از عدم تأثر و ايجاد ناباورى است. بهترين سن براى تأثيريذيرى همان كودكى است. كه اكر بستر آموزش 
اولين دانستنىهاى لازم قرار كيرد آثار درازمدت خود را تا سالها و بلكه تا آخر عمر نشان مىدهد.بهرحال ما در زندكى متعادل و 
دينى نيازمند دو دسته دانايى هستيم. دانايىهايى از جنس آكاهىهاى نظرى و دانايىهاى عملى.خانواده و ارتقاى دانش نظرى 
اغضاخدااولين حجيزئ كه مىباست در فهرست آموختتى هائ خائواده قرار بكيرد اعتقاد به خنداسث. در اكثر خانواددهائ مسلمان 
كوششى براى اينكه اين آموزه بصورت خودآ كاه و ارادى مورد ياد كيرى اعضا قرار كيرد صورت نمى يذيرد. آنجه در خانواده نياز 
به آموزش دارد اين است كه افراد بدانئد خدا همواره حاضر است حضور خداوند در زندكَى به معناى وجود ناظرى دائمى و 
حسابكر است هركاه والدين از انجام رفتار ناروا خوددارى كنند و به صورت مستقيم و غيرمستقيم نشان دهند كه حضور خداوند 
مانع انجام اين رفتار شده است اين باور در فرزند تقويت مى شود اكر والدين انجام رفتارهاى صحيح را نيز به حضور خدا نسبت 
دهند نتيجهاى مشابه حاصل مى كردد. متون دينى با برشمردن بىشمار صفات يرورد كار در صدا تقويت احساس حضور يرورد كار 
در زندكى هستند براى مثال در دعاى جوشن كبير كه هزار نام از اسماء و صفات خداوند در آن آمده است هزار ياسخ به هزار نياز 


الباق جاو نوست الا نشاون الرشرابط كددر دراه سوق كد عي عقت عر دق دافا دن وقد كن الساة زاه ميال 
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جنين انسانى به بز ركترين بلااى زندكى يعنى يأس مبتلا نخواهد شد. صفات بيكرانة خداوند به معناى اين هستند كه انسان از 
جهارجوب قضاى الهى خارج نيسته نااميد نيست,ء همواره كشايش براى او ميسر است و همواره كسى هست كه او را حمايت 
كند.شناخت معصومانايجاد شناخت نسبت به معصومان يعنى آشنا ساختن فرزندان با قهرمانان ياكىء يعنى ارائه الكوهايى كه هيج 
نقص رفتارى ندارند كسانى كه از حيث رفتار فردىء خانوادكى و اجتماعى بهترينهايى بودهاند كه شايستهُ سرسيارى و سزاوار 
دوست داشتن هستند ذكر مثالى در اين باره بسيار مفيد است. با وجود آنكه عدم شناخت كافى شيعيان نسبت به همه معصومان 
نقصى بز ركك است اما اين مسئله در جاى خود اهميت دارد كه جرا برخى از اين بز ركواران بيش از سايرين مورد شناخت» توجه و 
محبت مردم هستند. مردم مسلمان ما از ابتدا رسول خداا(ص) را با نام ييامبر رحمت» يدر امت و امين مردم روزكار خود شناختهاند. 
امام على(ع) را با عدالت كه بزركترين آرمان اجتماعى بشر است مى شناسند و امام حسين(ع) را با مردانكى» رشادت و ظلم ستيزى 
شناخته و او را قتيل العبرات (كشتهُ اشكك) مىنامند. مردم با سيلى از عواطف به او و يدرش بييوستكى غيرقابل توصيفى دارند. اين 
رشت محكم كه از جنس عاطفه است ظرفيت آن را دارد كه از كودكى بسته شود و به مرور تقويت كردد. كودكك زبان عاطفه و 
مفاهيم عاطفى را مى شناسد و اين فرصت و نعمتى است كه نبايد آن را در الككوسازى فراموش كرد.خانواده و دانشهاى 
عمليشناخت عقل و استفاده از آن در زند كيوازه عقل و مشتقات آن در متون اسلامى مكرر ذكر شدهاند. از نظر روايات اسلامى 
عقل مىبايست زمينة تعبد را فراهم كرده و آدمى را بهشتى كند. اكر خرد انسان در مسير قواى حيوانى (حرصء خودخواهى؛ 
رفتارهاى مرُورانه) قرار كيرد آدمى آن را در راستاى هدف واقعى اين نعمت قرار نداده است. تعقل و خردورزى مهمترين مهارتى 
است كه بايد در زندكى انسان آموخته و به كار رود.١-‏ در برخى روايات آمده است: هيج مالى بركشت كنندهتر از عقل نيست. 
منظور روايت مىتوائد اين باشد كه مديريت هال و عقل معاش از خنود مال مهمثر است اكر كسى مال فراوائى در اخثيار داشته باشد 
ولى از تكنيككهائى مديريتث آن بىخبر باشد و يا آنها رابه كار نكيرة دارايى خود رااز دست مىدهد در مقابل فراؤانئد كسانى كه 
با برخوردارى از قدرت عقلانى دارايى اندكك خود را حفظ و يا زياد م ىكنند.1- روايتى ديكر اثر ويا كاريرد خرد را بيان مىدارد 
كه نكاه مهارتى به أن سى بجاسة. دزناين زوابيت آأمده اسث: مثرين (بخش) غقل تدبير اسث. تديير تكاهن افده ذورانديشاثه به 
جيزى داشتن. انسان مدبر از سطحى نككرى فارغ است. بسيارى از تصميمات عجولانه يا قضاوتهاى نابجا به دليل سطحى نكرى انسان 
لمعيه ادن قداو وناو 1ن العجية ا كا نوم ١‏ انهاه | شكان واسبهاق عن كنعهم راض الاير امن تاق 3 عانق عاض قا ريو ةا لشن 
مورد بيش آمده با موارد مشابه و مشاوره با ديكران بهره كرفت در روايتهاى اسلامى آمده است: هيج يشتيبانى مانند مشاوره 
ونمود دارو #عروابية ديك عن اببنك: دوست ورزق نب ازعقل اسبقه انان اكام و خردمتد كسى اسيث كه دن رواظط 
خانوادكى و اجتماعى اصول اخلاق ارتباطى را حفظ كند دشمنى انسان را به تنهايى مبتلا مى كند. تمام اخلاق نايسند مانند تكبر» 
درش تخويى» ناسزاكويى و امثال آن به ضعف يا قطع روابط مىانجامد. قطع روابط نيز آدمى را ناتوان مى كند. روشن است كه 
بخش قابل ملاحظداى از امور اسان به كمكك فكرى يا فيزيكى ديكران وابسته اسث كمال ثادائى اسث كه كسى كمان كثد غود 
مى تواند از عهدة همه مشكلات خويش برآيد. ممكن است فرد بدخو به مناسبت موقعيتى كه به دست آورده ديكران را با همراهى 
با خود وادار كند مانند رئيس يكك اداره يا كارخانه يا يدر يكك خانواده ليكن اين همراهى همدلى نيست زمانى كه همدلى در كار 
نباشد افراد از تمام توان خود براى كمكك به ديكران استفاده نخواهند كرد بنابراين ضابطدها به رابطههاى يايدار بدل نخواهد شد در 
اين مسير امكان يديد آمدن هركونه تقلب و نفاق فراهم است در مقابل انسانى كه با ابراز دوستى به ديكران كمكك مى كند و يا از 
آنها كمكك مى كيرد و در مجموع روابط خود را بر مبناى دوستىورزى قرار مىدهد در واقع تمام ظرفيتها و فعاليتهاى ديكران را 
به طرزى نايبدا در اختيار خود مى كيرد علاوه بر آنكه از لذت معاشرت با آنها نيز برخوردار مىشود يس انسان عاقل انسان 


دوستى ورز است.تربيت ذهنى فرزندانيكى از رئوس مهم تربيت فرزندان تربيت دينى آنهاست. تربيت دينى به طور قطع مبتنى براين 
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است كه والدين خود با رعايت مقررات دينى الككوى عملى مستقيم و زندهاى براى فرزندانشان باشند. آكاهى بخشى به افراد درباره 
دستورات دينى يكى از مراحل تربيت است. اولين كام در اين راستا واضح نمودن اين حقيقت است كه تمام رفتارهاى خوب 
رفتارهايى دينىاند. رعايت نظم و نظافت» عدالتخواهى. راستكويىء وفاى به عهد. احترام متقابل و نيكوسخنى» جيزى جز رعايت 
دين و ديندارى نيست يس اكر كودكك يا نوجوان نظافت و نظم فردى خود را رعايت كند بايد به او القا نمود كه فردى ديندار الست 
تلقين ديندارى و مسلمانى از خلالم جنين رفتارهاى انسانى به افراد مرحله روانشناختى مهمى است كه در القا و استحكام احساس 
دينى مؤثر است.مرحله دوم آموزش آداب و دستورات شريعت است متأسفانه كروه قابل توجهى از والدين ايرانى با وجود اعتقادات 
ريشهدار به خداء قرآن و رسول و اهل بيت كرامىاش در آموزش دستورات شريعت كوتاهى مى كنند زمانى كه دستورات شريعت 
آموزش داده نشوند مورد عمل هم قرار نمى كيرند تمرين دستورات و قوانين انجام آنها را به مرور زمان بر افراد آسان مى كند طبعاً 
اكر در ادامة مسير معرفت و آكاهى محبت به خدا و اهل بيت هم به آن ضميمه شود شعور و احساس و عادت به انجام مناسكك به 
ايمانى شايسته تبديل مى كردد. مرحلة ديكرى در تربيت دينى وجود دارد كه كمتر مورد توجه والدين قرار مى كيرد و ما نام آن را 
«تربيت ذهنى» مى كذاريم.دانشمندان علم منطق تفكر را جنين تعريف مى كنند جستجو در بين معلومات و يبدا كردن جواب سوال از 
ميان آنها اين رفتار ذهنى كه هر فرد در مواجهه با يكك سوال يا يكك مشكل اندكى تأمل كرده و به معلومات يبشينش مراجعه نمايد 
و سيس جواب مقتضى را بيابد رفتار مثبتى است كه بدون تمرين براى افراد به ملكه و عادت تبديل نمى شود در روايتى از حضرت 
على(ع) آمده است كه انسان نادان اول سخن مى كويد در حالى كه انسان عاقل ابتدا تفكر مى كند. والدين مى توانند در هر مرحله و 
در هر مسئله كوجكى كه از فرزندان خود جيزى مىيرسند و يا از آنها توضيحى درباره امرى مى خواهند ابتدا آنها را وادار به كمى 
تفكر كنند حتى اكر مسئله و موضوع مورد نظر بىاهميت يا كم اهميت باشد.رشد تخيل و تكلم دمى در هر مرحله بايد به نوعى از 
عالم خيال و در مجموع از دستككاه ذهن خود استفاده معقول و مفيد نمايد. اين اعجاز ذهن است كه تمام لغات را ثبت مىكند و 
اعجاز خيال است كه جملاءت را مىسازد و سومى اعجاز كلمه است كه با عالم واقعى ارتباطى توصي نايذير دارد. يعنى همان 
رابطهُ كلمه و معنايا كلمه و مصداق. انسانها از كلمات يلى براى عبور به واقعيات مىسازد. براى مثال ما با استفاده از كلماتى 
احترام آميز و دلنشين مانند كفتن يكك جمله دعايى براى كسى در او شوق و محبت و سياس مى آفرينيم همان كونه كه كلمات خشن 
و بىادبانهاى كه نثار كسى مى شود نفرت و خشم را در همان لحظه در او ايجاد مىكند. هر جقدر كه ذهن انسان از وازهها و 
عبارات مختلف انباشته باشد فرد قدرت تعبير حكايت و تكلم بيشتر مى يابد.سياست خويشتنداريخويشتندارى يا كف نفس يا تقوى 
يكك رفتار است رفتار در وهلةٌ اول نيازمند يكك نيروى بازدارنده درونى است و دستيابى به اين نيرو علاوه بر باور و اعتقاد نيازمند 
تمرين است.باور و اعتقاد به خويشتندارى انسان جهت مىدهد. زمانى خويشتندارى و كف نفس معنا مىدهد كه فرد در موقعيت 
انجام دادن يكك عمل ناروا و يا در مسير مسيل و انككيزه انجام آن قرار مى كيرد و آنكاه خوددارى كرده و با كوشش (كم يا زياد) 
از مهلكة ارتكاب آن برهد. تلا-ش براى بالا بردن توان خويشتندارى ارتقاى توانمندى و قدرتهاى درونى است. آدمى با قدرت 
اختيارش شناخته مى شود شخصى كه به تمام مح رككهاى بيرونى ياسخ مثبت مىدهد و در اكثر قريب به اتفاق موارد ناخودآ كاه 
خود را با وضعيت بيرامونى تطبيق مىدهد نمى تواند انسان مختارى باشد اين انسان قدرت «نه) كفتن به هيج يكك از اين مح ركدها را 
ندارد. سيارئد والديتى كه همواره تكرانند فر و تداتقان به خواستدهائ تامعقول دوستان تن دهلد. خواستههابى نظير كشيدن سيكارة 
برقرارى روابط مشروعء استعمال مواد مخدر و... بخشى از اين نكرانى ناشى از اين است كه والدين مىدانند هيج كاه نكوشيدهاند 
خويشتندارى را در فرزندان خود ايجاد كنند يعنى قدرت «نه) كفتن را.ييامدهاى فقدان تربيت و برنامههاى خويشتندارانها دميان در 
وهله اول به آنجه براى آنان لذت بيشترى فراهم م ىكند تمايل بيشترى دارند و براى انجام اين دسته امور سرمايه كذارى روانى 


زيادى نمى كنند از سوى ديكر هم امر مادى و لذ تآورى تاريخ مصرف دارد انسان تنوع طلب با تكرار يكك رفتار لذتآور احساس 
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خوشايند اوليه را نسبت به آن از دست مىدهد به همين دليل خيلى زود به دنبال سطح بالاترى از لذت مى كردد اكر اين لذتها 
كناه لود باشند معناى اين امر غوطهورى هر جه بيشتر آدمى در كناه و معصيت است. حضرت امير(ع) در نهجالبلاغه مىفرمايند: به 
درستى ترسناكترين و مهلكترين امور بر شما دو جيز است: تبعيت از هوس و آرزوهاى طولانى شاهد مثال ما در اين قسمت تبعيت از 
هوى و هوس است به دنبال هوى رفتن يعنى هو كجا كه نسيم هوس انسان مىوزد عمل آدم هم به همان سو برود هر جه خواست 
بويد هر جه خواست بنككرد هر جه خواست بخورد وهر جه خواست بيوشد بيروى از هوى دوره عدم بلوغ و طفوليت تفكر و اراده 
است زيرا اين فرد در واقع نمىانديشد. دليل آن هم روشن است اين خود به سرعت مبادرت به عمل مى كند انتخاب نمى كند جون 
اساساً احتمالات را بررسى نمى كند در منظومه فكرى اين فرد تقسيم به خوب و بد يا خوب و خوبترين وجود ندارد يعنى به سلسله 
مراتب اخلااقى فكر نمىكند بنابراين كسى كه روش تفكر را مى آموزد به مواد صحيح براى تفكر نيز نياز دارد حضرت امير(ع) 
مى فرمايند رفتار خويشتندارانه رفتارى است كه شخص با استفاده از آن براساس يكك تقسيم بندى زندكى مى كند «به آنجه يايدار» 
علاقهمند واز آنجه نايايدار رويكردان است».راهكار تقويت خويشتنداربيك راهكار عام در اين باره همان است كه از كلمات 
كهربار حضرت امير استفاده مىشود.ان استصعبت نفسه فيها تكره لم يعطها سؤلها فيما تحبء اكر نفس انسان در آنجه دوست ندارد 
از او نافرمانى كرد انسان هم خواستة نفس را به او ندهد اين راه حل» عبارت است از اينكه آدمى بايد بكوشد همه محبوبها و 
خواستههاى نفس را اجابت نكند سير نكه داشتن نفس آن را آرام نمى كند بلكه قدرت مهار آن را از بين مى برد. تاكيد بر اين نكته 
لازم است كه بدانيم كنترل نفس همواره به اين معنا نيست كه جلو حرام خواهى نفس را بكيريم بلكه دايره كنترل و خويشتندارى 
كستردهتر از ممانعت از انجام رفتارهاى ناشايست و محرمات الهى است. براى مثال يكك فرد مايل است امروز لباس خاصى را بيوشد 
كه يوشيدن آن هم مانع شرعى ندارد اكر در همين لحظه جلو اين محبوب را بككيرد و موقتاً آن لباس را بر تن نكند يديدة كنترل را 
تمرين مىنمايد. اين سخن نه بدان معناست كه آدمى بايد دائماً با خواستههاى مشروع خود بستيزد بلكه مراد اين است كه تا زمان 
رسيدن به اين توانايى روش كنترل را تمرين نمايد.قناعتقناعت كه از ريشة لغوى «قنع» واز مصدر قنوع به معناى راضى بودن به 
عطاى كم است حالتى نفسانى و ارادى است يعنى انسان از روى تصميم و حتى در عين توانكرى تلاش م ىكند كه خواستههاى دور 
و دراز و خاستكاه لذات خود را مديريت نمايد.قناعت دارايى است. خداوند تعالى به داود بيامبر(ع) وحى فرمود بىنيازى را در 
قناعت قرار دادم و اين در حالى است كه مردم آن را در زيادى مال جستجو مى كنند اما نمىيابند. رسول خدا فرمود: القناعة مال 
لاينفذ. قناعت مالى ياياننايذير است من قنع غنى كسى كه قانع شد بىنياز مىشود من قنع بشع كسى كه قانع شه سير مى شود.قناعت 
آرامش دهنده و سالم ساز استاحساس بىنيازى دنيايى از رضايت» آرامش و خرسندى را به ارمغان مىآورد آرامشى كه به انسان 
سلا-متى بدن ارزانى مى كند.ب راساس همين رابطه مستقيم بين آرامش روانى و سلامت جسمانى است كه امام حسين(ع) 
مىفرمايند: القنوع راحةالابدان. قناعت راحتى بدزها را به دنبال دارد.قناعت در مسائل شهوانى عفاف م ىآوردرضامندى به قدر 
كفاف منجر به عفاف مى شود هر قانعى عفيف است.اثر ديكر عفتورزى و قناعت به همسر تداوم جريان عفت عمومى در جامعه 
است. يعنى صيانت از عفت» غير تورزى و كنترل هوس نسبت به زنان در جامعه به جريان عفت عمومى كمكك مى كند. برعكس» 
هرزكى و عدم رعايت حرمت مادر همسر و خواهر بيكانه. به عدم رعايت حرمت محارم خود فرد از سوى ديكران مىانجامد. در 
يايان اشازة نه ايخ روايك مسيار بجاست كه حضدرت امير فرموذتك ياداكن مجاهد شهيد ذر راه عفدا بوركتر ان انسان باكدامتى تسث 
كه توانايى (بىعفتى دارد ولى) عفت مى ورزد. هر آينه انسان عفيف (از فرط ياكى و قداست) كويى فرشتهاى از فرشتكان خداست. 
بسيارى از اهل معنا از راه كنترل غريزه جنسى خود به درجات بالاى كمال رسيدند.مهارتهاى ديكرى جون مثبتانديشىء كنترل 
خشمء تواضع» مواساتء احساس يككانكى با مردم وجود دارد كه اكر اين مفاهيم بعنوان مفاد اصلى ديندارى در متون 1 موزشى و 


سيستمهاى تربيتى قرار كيرند نتايج مفيدى خواهد داشت بسيار مهم است كه آداب اخلاقى را زمانى به افراد بايد تعليم داد كه موانع 
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درونى از قبيل غرايز و شهوات براى مقابله با اين آداب در آدمى بيدار نشدهاند. درونى كردن اين آداب در سنين كود كى بسيار بجا 


مديران برجسته سخن ميكويند 


ارائه:مهدى افتخارى 

-١‏ مقدمه: سوال مديريت علم است يا هنر ساليان درازى است كه ذهن بسيارى از مديران را به خود مشغول كرده استء.شايد در 
جواب بتوان كفت مديريت هم علم است و هم هنر.مديريت علم است جنانجه علم را دانش انباشته در يكث موضوع خاص 
بدانيم.بنابراين»علم مديريت يعنى مجموعه يافته هاى يزوهشكرانى كه با روش هاى علمى »تجربيات مديران را مورد يزوهش قرار 
داده اند.استفاده از اين دست أوردها و يافته ها كه همجون جعبه ابزارى در دست مديران است نياز به هنر مديريت دارد.تجربيات 
مديران كه برخى از آنها با هزينه هاى بالا كسب شده كنجينه با ارزشى براى علم و هنر مديريت است و مكتوب كردن آن خدمت 
بزركى است به جامعه مديران » تحقيق حاضر خلاصه اى از كتابى است كه در آن نويسنده با مصاحبه از برخى مديران برجسته » 
تجربيات آنها را در يكك جمله بيان مى نمايد.«تمركز در حد وسواس بر روى جند اصل بنيادى » سا زكار با بافت هر سازمان خاص» 
به عبارت ديكر يعنى بكار كرفتن هنر مندان علم مديريت.١-‏ بر انككيختن كا ركنان١-١-‏ جكك ولش » رئيس هيئت مديره و مدير 
عامل جنرال الكتريكجكك ولش در طى دو دهه با بيش از 206٠0‏ مورد تملكك . ساختار شركت جنرال الكتريكك را از انو شكل داده و 
ركوردهاى در آمد را يكى يس از ديككرى شكسته » با وجود اين مى كويد مهم ترين كار او بر انككيختن و ارزيابى كاركنان 
است.واج (وال استريت جورنال): نخستين بار كه مدير شديد دربارة بر انكيختن افراد جه آموختيد؟ جكك ولش: شانس من اين بود 
كه در جنرال الكتريكك يكك بخش جديد مربوط به كارهاى يلاستيكى درست شله بود و من اولين نفرى بودم كه در آن بخش 
استخدام مى شدم. وقتى اولين كارمند را استخدام كردم » شديم يكك تيم دو نفره. من خودم را نه رييس » بلكه همكار او مى 
دانستم. دو نفرى » نفر سوم ١‏ استخدام و بعد نفرات ديكر را. سازوكار لازم براى آغاز يكك حركت كوجك آماده بود. براى صرف 
شام به خانه من مرفتيم. آخر هفته ها با هم بوديم بدون هيج دفتر و دستكى آن جا براى مت مثل يكك فروشكاه خانوادكى بود در 
واقع شكل آرمانى يكك بنككاه ايجاد ميدانى براى جولان انديشه ها » نه فرصتى براى ايجاد يست و مقام است. واج: اكر براى كار 
انسان ارزشى قايل نشويد و مديران خوب نباشيد در اين باره به كاركنان جه مى كويد.ولش: مى كوييم هيجكاه اجازه ندهيد قربانى 
سازمان شويد بيشتر مردم احساس مى كنند مظلوم واقع شدند. از سه حالت بيرون نيست » يا بى تفاوت شده اند » يا كادر خور آنها 
نيست » يا اينكه دوست ندارند وضع به هم بخورد. من آنها را تشويق مى كنم كه دست بلند كنند و خود را نشان دهند و جيزى 
بكويند. به آنها مى كوييم «اكر جنرال الكتريكك ييوسته اسير اين احساس هستى كه مظلوم واقع شده اى از اين جا برو.» و مديرانى 
كه موجب يديد آمدن جنين احساسى در كاركنان مى شوند و جين مى كنم » جنين مديرانى هستند كه هميشه باعث از دست رفتن 
افراد مى شوند. واج: جه ميزان از وقت خود را صرف رفع مشكلات افراد مى كنى؟ولش: دست كم 2١‏ درصد وقتم راء به شما 
ثابت مى كنم. (دفتر بزركى بيرون آرود كه شامل جداولى از نمرات كاركنان بود.) ١٠درصد‏ افراد بالاى جدول نمرةٌ يكك داشتند » 
اينها افراد درجه يكند. 0١درصد‏ بعدى نمرةٌ ” » 8٠١‏ درصد ميانى نمرة 27 ١٠درصد‏ افراد يايين جدول كه يايين ترين بازده را دارند 
نمرة © را داشتند. اين ها افرادى هستند كه بايد رهايشان كنيم » در هر نوبت ارزيابى نمرهُ هر شخص به او كفته مى شود.واج: براى 
بهبود كارايى افراد » براى آنها هدف تعريف مى كنيد؟ولش: بهتر است افراد بدانند راه ييشرفت بسته نيست. مى خواهيم اين شركت 
با آخرين سرعتى كه در قدرت ماست ييشرفت كند. به كمانم اين روشن ترين هدفى است كه مى توانيم تعريف كنم. من مى 
خواهم آنها به هزار و يكك راه براى ييشرفت فكر كنند. اككر بدانم جه بايد بكنم » ديكر جه نيازى به آنهاست؟ (در واقع مى توان 
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كفت به جاى تعريف هدف هاى معين اجرايى براى افراد » آنها را به جالشى بكشانيد كه هر فكرى براى يبيشرفت دارند مطرح 
كنند.)واج: مهم ترين ابزار قدردانى از كاركنان كدام است؟ تشويق هالى يا معنوى؟ولش: من هيج جيز را به اندازة دادن ياداش هاى 
كلان دوست ندارم. دوست ندارم كسى فقط هواى كار را داشته باشد » دوست دارم افراد كاملا دركير ماجرا شوند - شايد به اين 
دليل كه خودم هواى كار را داشته ام. تشويق بايد سر از روح و جيب كاركنان هر دو در آورد. يول تنها بس نيست » لوح تقدير هم 
بهاتنياين كقايت تسن كن لادلات ابقيو بالقير و مددن غامل مايكروسافف كر ثاثويه +52 بالثر ستكان عدايث سازماتن رسيت 
كرفت كه يكى از با نفوذ ترين بنككاه ها در اقتصاد آمريكا و يكى از شركتهاى است كه تا همين اواخر » ارزش سهامش از هر 
شركث امريكاين دبكر بيش تر يده اث خطرى كه وز حال ساضير برا شركث ما يكروسافت وجوه دار وسور جتجال بر انك 
قاضى فدرال مبنى بر دو شقه كردن مايكروسافت است. (دو بنكاه مستقل » يكى براى توليد سيستم هاى عامل و ديككرى براى توليد 
نرم افزار هاى كاربردى. ) نيت قاضى اين است كه با كذاشتن جنين محدوديتهاى » قدرت انحصار طلبى مايكروسافت را در هم 
شكند.واج: وضع بنككّاه شما بسيار حساس است. زنجيره اى از مسائل حقوقى از يكك سو و تهديدهاى رقيبان از سوى ديكرء براى 
رويارويى با اين فشارها جه تغييرى در شيوهً مديريت خود داده ايد؟بالمر: ما به لحاظ تاريخى هميشه عنصرى داشته ايم كه مثل 
خروج اضافى موشكك كار مى كند.... اين عنصر به انسان ياد آورى مى كند به كدام عوامل اصلى توجه نمايد » در كل سه عامل 
هست كه بايد روى آنها باريكك شد: اول بايد يقين كنى افراد مفيدى دارى ... و خود را وقف آنها كنى. دوم بايد روى هدف ساده 
و روشن تمركز كنى .... اين درست مانند قطب نما باعث مى شود كه در شرايط نامطلوب هم بتوانى خود را بيدا كنى. سوم: بايد 
براى افراد حرف هاى روشنى كه يشتوانه اش انديشه است داشته باشى يعنى بتوانى بككويى: مى دانم امروز جه بايد بكنم » مى دانم 
هدف امروز ما جيست » مى دانم اين قضايا در كجاى حركت اصلى سازمان مى كنجد. لا-زم است افراد را به طور جدى در 
موضوعاتى كه فرا روى شماست در كي ركنى و كارى كنيد كه خوب حس كنند.واج: شا كا ركنان خود را در اين معركه جطور روبه 
راه نكّه داشته ايد؟بالمر: بايد ييوسته از خودت بيرسى آيا براى هر كس به اندازة قد و قوارة خودش » كار دارى؟آيا هر كس به 
روشنى مأموريت خود را مى داند؟ آيا وقت كافى براى يكايكك افراد مى كذاريد؟ آيا به نيازهاى آنان كوش مى دهيد؟ يقين داريد 
آدم هاى بى خاصيت را از خود دور كرده ايد؟ من انسان باوفايى هستم ... دوست ندارم رفتن افراد را ببينم » جرا كه آنها دوست ما 
هستند و جزو خانوادة ماء ولى كاهى بايد بدانيم كه ] رفتن آدم هاى بى خاصيت ) هم به صلاح سازمان و هم به صلاح خود 
آنهاست. من با افراد خودم و با معاون هاى ارشد سازمان وقت بيشترى را صرف مى كنم و به آنها فشار مى آورم تا آنها با افراد 
خودشان هم وقت ببشترى صرف كنند و به آنها نزديكك باشند. من هميشه در سخنرانى هايم براى افرادم » كفته ام نكران آينده 
نباشيد آينده كاملاً روشن است و ما بايد يكيارجه باشيم.واج: نزديكك دوسال است - حتى بيش از دادكاه - كسانى مى كويند 
مايكروسافت بيش از اندازه بزركك شده و ديوان سالارى زيادى بر آنها جيره شده » و خلاصه زيادى سياسى شده و به همين دليل 
بعضى از مديران رده بالاى آن رفته اند براى خود كسب و كار تازه اى راه انداختند. اين عيبى دارد؟شما براى روان كردن جرخ 
تصميم كيرى سازمان جه كرده ايد؟بالمر: به نظر من يكك عامل مهم اين است كه از فرصت هاى آينده انككاره روشنى داشته باشيم. 
آن وقت در جهار جوب اين انككاره مى توان به افراد اختيار زيادى داد تا بتوانند تصميم بككيرند و ديوان سالارى كم شود. اكر اين 
انكاره روشن نباشد كار سخت مى شود. واج: يعنى باره اى لايه هاى تصميم كيرى را كنار زده ايد؟بالمر: ما لايه اى را كنار نزده 
ايم. كفتيم جهارجوب بايد روشن باشد. من با يقين و دلايل فراوان مى كويم اكر ساختار روشن نباشد , يكك نككرش انديشمندانه 
نباشد » وضع خراب مى شود. به همين دليل است كه اين اندازه براى تعيين ساختار (نسل جديد خدمات ويندوز - نرم افزار جديد 
تحت شبكه)شور شوق دارم.- مديريت رشد1-7- جان جمبرز » مدير عامل سيكوسيستمزدر زانويه 1498 كه جان جمبرز به مدير 


طافلن سكر سكي بر كد سود عداة كار كنا ابن سازتدة معييرااف شكه شاف را بالدافى "قار تقربو فروشن بالاتنه 1ن ريا 
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"ميليارد دلار بود. امروز سيكو يكك غول ارتباطات و مخابرات است با سى هزار كارمند و بيست ميليارد فروش. اكنون ارزش سهام 
سيكو از مرز 06١‏ ميليارد دلار كذشته و اين بنككاه در جاى سوم بازار بورس قرار دارد. اما از اواخر مارس ٠٠٠١‏ در بى يديد آمدن 
نكرانى دربارة حفظ جايكاه سيكو در بازار سهام و رويكردانى از خريد سهام اين بنككاه » بهاى سهام اين بنككاه از اوج فروتر آمده و 
ه'درصد كاهش ارزش داشته در حاليكه بهاى هر سهم هنوز بيش از ؟ برابر سال 14944 است و تقريباً با روند ١٠سال‏ كذشته 
هماهنكى دارد. با اين حال سيكو توانسته كاركنان خود را خشنود نككه دارد و مالكك شكارهاى بالقوه باشد درجنين بازار متغييرى 
جكونه مى توان روند رو به رشد را مديريت كرد؟واج: فرود اخير بهاى سهام بنككاه شما جه اثرى بر توان شما در استخدام افراد و 
تصاحب شكارهاى جديد داشته است؟جمبرز: فراز و نشيب بازار در مقياس كلان » اثرى بر تصميم كيرى ما در سيكو ندارد ... ما 
هميشه بر يايه صلاح و مصلحت كاركنان و سهامداران و آينده دور شركت تصميم مى كيريم نه بر مبناى جرخش هاى كوتاه مدت 
بازار سهام. براى ما كاركردن در يكك بازار سخت » آسانتر است تا در يكك بازار ير رونق » بهاى سهام ما به اندازة ديكران نوسان 
نمى كند لذا ش ركتهاى كه تا همين يكك ماه ييش نمى خواستند مال مال ما شوند اكنون يا بيش كذاشتند... در" ماه كدشته جرخش 
هاى بازار اثرى نداشته جز اينكه تملك را آسان كرده.واج: وقتى مايكروسافت قرار است شقه شود » سيكو جككونه توانسته خود راز 
تيررس قوانين ضد انحصار دور نككه دارد؟جمبرز: جنين يبشامدى براى سيكو تكان دهنده و بى نهايت نوميد كننده است... ما با 
معيارهاى شخصى كار مى كنيم... و هيج مانعى هم براى ورود به بازار ها نيست . ظرف همين 18١ماه‏ كذشته » 8٠0‏ الى 2٠١‏ شركت 
نويا عليه ما وارد بازار شده اند. جايككّاه خود ماء در بازار هم حساب است. من در آى بى ام و آزمايشكاه هاى وانكك , به تلخى 
آموختم كه رقابت جيز خوبى است. رقابت باعث مى شود تند تر حركت كنى ... رقيب را نبايد به جشم بد نككاه كرد. آنها خوبند به 
اين دليل كه به مشترى خدمت مى كنند واين باعث مى شود كه ما هم تندتر حركت كنيم » ج.ن رقيبان خوبى داريم ظرف ” تا ه 
سال آينده سهم بيشترى از بازار خواهيم داشت. واج: جكونه ايده ها را به الكو تبديل مى كنيد؟جمبرز: هدف من تعيين استراتزى 
سيكو بوده و فرق نكرده > اين يكى از سه كار مهم من است. كار دوم اين است كه اعضاى تيم رهبرى استقرار آن استراتزى راء 
استخدام و تربيت كنم. كار سوم اين است كه واقعاً باريكك شوم روى اينكه در سيكو جه فرهنكى لازم داريم ... واين هم فرقى 
نكرده » رهبر كسى است كه به حرفش عمل كند. يس وقتى مى كوييم خشنودى مشترى از هر جيز مهم تراست ., بايد هر شب به 
ل ل ا ل ل 
يكى از آن جيزهايى است كه من ئست نزده ام. ضمن اينكه در آمد كاركنان رابطه مستقيمى با ميزان خشنودى مشتريان 
دارد.جركن شرمب: رييس هيأت مديره و مدير عامل دايلمر - كريسلرجركن شرمب به تصميم هاى قاطع مى كويد تصميم هاى 
سسا يدن كل جرد لل ماري كارا بن امد اي ناض تنام ق ب 5 دن لد درل ري ين 
كويد: «باخود قرار كذاشتم در كفت و كوهاى ادغام » موضوعات ناخوشايند را ار همان اول كار بيش بكشيم.» مصاحبه شرمب با 
وال استريت جورنال در آستانه انقلابى بركزار شد كه يكى از آزمون هاى بزركك كسب و كار جهانى زلزله افكنده است: ادغام دو 
غول صنعت خود رو يعنى دايلمر بنز وكرايسلز آقاى شرمب كفت عزم راسخ دارد كه با اقدامات سريع و قاطع » حتى اكر ناخوشايند 
بنمايد » فرآيند ادغام را مديريت كند.واج: حياتى ترين درسى كه در آغاز آموختند كدام بود؟شرمب: عبارت «خطرات شاهل بيش 
از حد؛» ساخته و يرداخته من است. اينكه بيوسته بخواهى سازش كنى » كاه كاه كار دست ادم مى دهد. بعضى وقتها بايد قاطعانه 
كار را بريد. مى خواهى ؟ شركت را به هم بجسبانى كه وكيل عمومى جداكانه دارند » يا رئيس ارتباطات جداكانه دارند» 
حسابرس جداكانه دارند » رييس ارتباطات جداكانه دارند » و ...آنها كه با تصميم ديجيتال ميانه اى نداشته اند مى كفتند: «بسيار 
خوب .ء با هم خواهيم بود » ما يكك خانواده ايم و يكديكر را دوست داريم» ولى ما با خودمان قرار ككذاشتيم - كو اينكه در اجراى 


كامل آن موفق نبوديم - اما قرار كذاشتيم «موضوعات ناخوشايند را ار همان عار ادي كتبو اتن راتس كرح اموا رديه 
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آدم هاء از تصميم ديجيتال (تصميم آرى يا نه) خوششان نمى آيد » حالت بينابين را دوست دارند.واج: جرا فكر كرديد بايد دربارة 
كا ركنان » تصميم آرى يا نه بككيريد؟شرمب: به دلايل روانشناسى ... اشتباه محض است اكر با شريكك بشينى و بككويى «جيزى را 
تغيير نمى دهيم » بككذار ببينم در 17 يا لماه آينده جه بيش مى آيد ... كاركنان را ناراحت نكنيم. مى دانيد » حقيقت اين است كه 
كاركنان جشم به راه تغييرند. حال اككر شما ظرف ١-٠١‏ ٠ماه‏ اول دست به جيزى نزنيد » سستى ايجاد مى شويد ... وقتى هواى تغيير 
از سر افراد افتد خيلى بيشتر در برابر آن مى ايستند تا هنكاميكه انتظارش را دارند. ...موضوع واقعاً مهم ديكر » سرعت عمل بود. اين 
روزها سرعت عمل يعنى اين كه كه كاه اشتباه هم بكنى. اعتقاد من هميشه اين بود ... تا جايى كه مى توانى سريع عمل كن ... اكر 
واقعاً اشتباه كردى » خوب بايد تصحيح كنى ... اما خيلى بهتر است بجنبى و كه كاه اشتباه كنى تا اينكه كند باشى. رو راست 
باششيد . جون مى دانيد جه جيزى روح كاركنان را تازه مى كند؟ صداقت جداً مى كويم. منظورم اين است كه هيج كس در اين 
دنيا انتظار صداقت ندارد. 8- ايجاد انكك تجارى5-١-‏ تينا براون » مدير و سردبير مجله »| 1/3[ تينا براون هنكاميكه ويراستار مجله 
1أ! بود با قرار دادن تصوير دمى مور باردار در يشت جلد به حرفه خبر رسانى از زندكى مشاهير » ابعاد تازه اى بخشيد. مشوقان و 
منتقدان براون معتقدند كه او استعداد شكرفى در اينكه با ايجاد موجى » كارهاى خويش را بر سر زبان اندازد دارد. واج: شما را 
ملكه «حرف روز ناميده اند. نظر خودتان جيست؟#براون: درباره معنى اين اصطلاح مطمئن نيستم. به نظر من اين اصطلاح بدل به 
حرف بدى شده كه مردم خيال مى كنند مى شود بوسيله دستكاهى » جيزى » به موضوع نشر بيوند زد ... حرف روزء علاقه خواننده 
است. اكر مجله اى بيرون بدهى كه مردم دوست داشته باشند آن وقت مى توانى اين اصطلاح را دربارة آن بكار برى ... من فكر مى 
كنم هر مجله خوب » تا آخرين جيزى كه من دوست دارم به مزاق ديكران هم خحوش آيد ء جه جيزى بهتر از اين . به نظر من هر 
مجله بيشتر به اين دليل انتخاب مى شود ء نه به دليل اينكه حرف روز است. واج: يس شما به ذوق خودتان تكيه مى كنيد؟براون: بله 
همين طور است. اما هركار تازه » زود دلم را ميزند. واج: اين همه مجله منتشر مى شود شما جككونه خود را نشان مى دهيد و جلب 
توجه مى كنيد؟براون: من هميشه بر اين باورم كه اكر مجله اى » از هر صفحه اى » روى زمين افتاده باشد بايد قابل تشخيص باشد. 
مثلاً شكل جاب حروف متمايز باشد. از اين رو سعى كردم 6|-|13 هم متمايز باشد و هر كس با ديدن آن بفهمد اين مجله 18-16 
است و مطالب استوارى دارد » به نظر من كرد آورى خرده ريزاين و آن » دردى را دوا نمى كند » مجله خوب بايد هويت ديدارى 
نيرومند داشته باشد. من براى ايجاد حس «متفاوت بودن)» در خواندن عنوان هاى روى جلد به خواندن مطالب درون مجله ترغيب 
شود.واج: جشن راه اندازى جقدر اهميت دارد؟ براون: بازار كار بسيار شلوغ و ير رقابت است. لذا فكر مى كنم هر جه براى جشن 
راه اندازى تلاش شود باز هم كم است ... در اين كشور يهناور بايد خيلى ها را بشناسى و با آدم هاى زيادى ارتباط بر قرار كنى. 
هنكام بيرون دادن كار جديد ء به نظرم هر جه بيشتر بتوانيد افراد را برانكيزيد كه نخستين شماره را بخرند موفق تر خواهيد بود.واج: 
بيرون دادن يكك نشريه جديد خيلى هزينه دارد؟براون: در مقايسه با نشريه قبلى يبول كم ترى در اختيار دارم ... خيلى بايد صرفه 
جويى شود. يندى كه در تالتر آموختيم اين بود كه اكر سرمايه ندارى بايد مايه داشته باشى. جون نمى توانى 18 نفر را بفرستى كه 
موضوعى را برايت كزارش كنند » بس بهتر است از ديد كاه كاملا متفاوتى به آن نككاه كنى. آن وقت توجه مردم جلب مى شود. در 
واقع بايد در هزينه كردن و بسته بندى كالا متفاوت باشيد. ظرفيت هاى جديد بيدا كنيد. از ظرفيت هاى موجود به شيوه متفاوت بهره 
كيريد. مثلا از نويسنده ها ... راهش اين است كه ببينيد جه جيزى آنها را سر ذوق مى آورد ... جنان برخورد كنيد كه حس كنند 
مى توانند دربار جيزهاى مطلب بنويسد كه تا حالا نمى توانسته اند.ه- آموزه هاى اقتصاد نوين -١-8‏ مايكل دل » رييس هيأت مديره 
و مدير عامل دل كامبيوترتحولى كه مايكل دل با كمكك اينترنت » در صنعت توليد رايانه شخصى يديد آورد ء مانند تحولى است 
كه هنرى فورد با كمكك توليد انبوه توليد اتومبيل مدل 1[ در صنعت خودرو ايجاد كرد. بيروزى خيره كننده دل كامبيوتر در دريافت 


فى مياتجى سفارش از مشترى »و هيافك سازئى خط توليد باسقاركن : ان مابكل ذل ٠سعارة‏ اق در وال استريث و يبشواين در 
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ديترويت ساخته » تا جايى كه جانشينان هنرى فورد دست به دامن وى شده اند تا راهى براى اداره صنعت خودرو به آن شيوه » نشان 
آنان دهد.واج: شما بساط اينترنت را در شركت دل كسترده ايد. جكونه مى توان اين كار را در صنعت خودرو تكرار كرد؟دل: از 
بيامدهاى مهم فناورى اطلاعات » كاهش جدى هزينه ارتباطات است » اكر شما با يكك تشكيلات قطعه سازى سروكار داشته باشيد » 
هزينه بر قرارى ارتباط با الكترونيكك با آن به سمت صفر ميل مى كند يعنى شما مى توانيد بين يكك شركت توليد كننده ويكك 
شركت قطعه آور » يكك ارتباط بسيار كارا بر قرار كنيد اين موجب مى شود زودتر بتوانيد كار را كسترش دهيد. نرمش بيش تى به 
كار مى دهد » مى توانيد شبكه تأمين كنند كان را به شيوه يوياترى مديريت كنيد » واز كارهايى كه در تخصص شما نيست » 
ببرهيزيد بنكاه ها به راستى مى توانند بناى كار خود را بر رشته اى بككذارند كه در آن استادند.واج: الككوى كار در صنعت خودروء 
فروش آنى است. مشترى وارد نمايشكّاه نشد خودرو حاضر است. خودرو سازها همين كه خودرو از خط توليد بيرون آمد يولشان را 
مى كيرند. آيا نبايد اين فرهنكك از بّن باز سازى شود؟دل: آنها بايد در جاده تغيير » شتاب به خرج بدهند و مردم را آماده يذيرش 
آن تغييرات كنند.واج: شما باشيد از كدام سمت شروع مى كنيد؟دل: به كمان من در سمت قطعه آوران خيلى زود بهبودى يديد 
مى آيد. اكر ما به قطعه آوران خود بككوييم: «توجه ! شما بايد قطعات را در فلان سكو تحويل دهيد » «خواهند كفت:) جشم قربان » 
شمااز ما يكك ميليارد دلار جنس مى خريد. اين كار را مى كنيم امر ديكرى نيست؟)واج: براى اينكه قطعه آوران را با خود همراه 
كنيد غير از باداش » ابزار ديككرى هم داشتيد؟جوب هم به كار بود؟دل: همايش بركزار مى كرديم .... براى قطعه آوران كارنامه 
درست كرده بوديم. يايككاه داخلى كه فقط قطعه آوران و دل به آنها دسترسى داشتند درست كرديم » كارنامه قطعه آوران يكك 
راست وارد اين يايكاه مى شد و آنان از ييامد كار خودآكاه مى شدند . بى امان روى اينها كار مى كرديم. واج: هنكام راه اندازى 
فروش بى ميانجى از راه اينترنت » كارى هم كرديد كه در يايان نادرست از آ ب در آيد؟ جككونه آن را درست كرديد؟دل: درست 
مانند راه انداختن بنككاه » هر لغزشى با كذشت زمان ناجيز به جشم مى آيد. كافى است آنرا وارونه كنى. اين يكى از جعبه هاى 
قشنكك اينترنت است. بسى آسان مى شود همه جيز را آزمود ...وقتى دادوستد را آغاز كرديم نخستين برترى ما اين بود كه مى 
توانستيم به طور -أل|1-|لاا0 دريابيم سفارش مشترى در كدام مرحله است. البته اين توانايى را بيش از آغاز سفارش اينترنتى هم 
داشتيم » اما نمى دانستيم جند نفر اين شيوه را خواهند يذيرفت. ما اينترنت را به شبكه مركزى خودمان يبوستيم لذا در هر آن مى 
است (اين سيستم اكنون مرحله نويايى را مى كذراند)جورى شد كه در 5 روز اول » 0 هزار نفر وارد شدند و از همين جا كار بالا 
آوران كار دارد يا سمت مشترى؟دل: به نظر مى رسد آنها به سمت قطعه آوران و فرآيند توليد كشش دارند. براى ما ساختن يكك 
دستكاه رايانه شخصى ” الى ؟ ساعت بيشتر طول نمى كشد. اين براى بسيارى از سازند كان سنتى شككفت انككيز است. طرح ما براى 
فرآيند است: كاهش زمان » كاهش دخالت هاء و توليد برابر سفارش ... در صنعت خودرو و علاقه به اين شيوه بسيار است.واج: 
افراد مهم شركت را جكونه به انجام اين تحولاءت وا مى داريد؟دل: خواه با آموزش » خواه با زور. تمام سيستم داخلى (كارهاى 
افراد خودمان را به شبكه وصل كرديم.اكر مدير باشى جز با اينترنت شركت هيج جور ديكرى نمى توانى كار كنى. نمى توانى 
كسى را استخدام كنى » نه اخراج. نمى توانى به كسى افزايش دستمزد بدهى » نمى توانى سهام به كار كنان واكذار كنى » هيج 
كارى نمى شود انجام داد مكر از راه شبكه.*- رد كيرى كرايش ها -١-8‏ تام فرستون . مدير عامل 01515/ا/ا 1لا 1117لا 
جوانان و نوجوانان سالهاست والدين خود ء و بازارياب ها را كيج كرده اند. سيس /1117/! و مدير عامل آن تام فرستون » مردى از 
نسل يس از جنكك جهانى » از بازار جوانان جه مى دانند كه ديكران نمى دانند؟/آ 11 در آغاز 7١‏ مين سال عمر خود كه ١0‏ سال 


آن با مديريت تام فرستون بوده در بازار جوانان در زمينه موسيقى نوء مد و معرفى شخصيت هاء هم جنان يبشتاز است. كانال 
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كودكان اين تلويزيون » يعنى (00©01 اع|ألا| جاى خود را در ميان ير بيننده ترين كانال هاى كابلى . حفظ كرده است و كالاهايى 
با مجوز از رايانه هاى شخصى 0013]5ا1! كرفته تايا جامه هاى 5,©لا|8 را عرضه كرده است. آقاى فرستون كه كارش را با 
تبليغات آغاز كرده » بيروزى خود را در ميان بينندكان جوان » بيامد بازار يزوهى خستكى نايذير » و داشتن كاركنان جوانى مى 
دادند كه خود را وقف كارشان كرده و يسند مشتريان خود را واقعاً دركك مى كنند » و نيز ناشى از فهم اين كه در اين كسب و كار 
تنها جيزى كه يايدار مى ماند «تغيير) است. در كفت و شنودى در سال فرستون شرخ داد جككونه مى توان در بازار نايايدار 
جوانان يايدارى كرد.واج: جكونه بيوند خود را با بازار جوانان نككاه مى داريد؟فرستون: ما دنبال بينند كان ويزه اى مى رويم » لذا از 
جو بر هياهوى رقيبانى كه در زمينه هاى همككاهى تر كار مى كنند كنار مى مانيم ... كمان من اين است كه اكر بتوانيم با بينند كان 
ارتباط درست بر قرار كنيم ... و وارد مغز آنان شويم و وارد كمد لباس آنها و جعبه سى دى آنها » و سيس اين يافته ها را با مقدار 
زيادى ابتكار درونى تركيب كنيم و كالابى نو يديد آوريم » ساير جنبه هاى كار روبه راه مى شود.واج: اين كار را جككونه انجام مى 
دهيد؟فرستون: باريكك شدن روى بازار يزوهى » ما شايد در ميان يزوهند كان بازار كود كان » نوجوانان » جوانان از همه ييش باشيم 
0 اعءاء لاا مال كودكان ؟ تا ١1-١١‏ ساله است . و بينندكان اصلى /11 11 بين 18 تا 76 ساله اند.ما به صدها شيوةٌ 
كوناكون » تحقيق مى كنيم » و حتى در مواردى افراد را به خواب القايى فرو مى بريم » زندكى آنها را به تصوير مى كشيم » و 
يزوهش هاى ميدانى زيادى انجام مى دهيم. اما در كنار اينها كاركنان با فرهنكى داريم كه از جان و دل به آنجه انجام مى دهند دل 
بسته اند. تيمى كه كوشش به زمين است » شَّم خوبى دارد » و خوب حس مى كند كه باد از كدام سو مى ورزد.ما در /111/! روى 
جوانان و نوجوانان باريكك شده ايم » اما اين دور سنى خيلى زود مى كذرد. يعنى تا مى آيى به تهيه محصولات نمايشى براى يكك 
كروه خاص » با نكرش و طرز فكر خاص » مسلط شوى » آنها رفته اند. و خطا است اكر دنبالش بروى. نسل بعدى » تروتازه و 
متفاوت از كرد راه مى رسد. دوران ستاره هاى جهانى كه بيش تر انكليسى و آمريكايى بودند ودر دهة لاو 8١‏ شاهد آنها بوديم » 
رو به فرود است مى بينيم روز به روز كشورها موسيقى خودشان را دارند » ستاره هاى خودشان را دارند كه به زبان خودشان مى 
خوانند » آهنكك هايى مى خوانند كه با خودشان يبوند بيش ترى دارد» موسيقى محلى » آلمانى باسد يا زابنى و يا جينى ... به كمان 
من روبه اوج است. واج: سبكك مديريت شماء جه كمكى به يبروزى شما در بازار جوانان كرده است؟فرستون: ما كوشيده ايم از 
نظام آهنينى كه در برخى از بنكاه هاى توليد سركرمى حاكم است دورى كنيم. اكر مى خواهيد يكك بنكاه خلاق امروزى داشته 
باشيد بايد راه عبورايده از يايين به بالا باز شود. /ا- جي ركى بر رغيب -١1-7‏ فيل كانديت » ريبس هيأت مديره و مدير عامل 
بويينكهركاه رقيب شما بانو آورى جسورانه » عنوان هاى درشت خبرى را در كمند آورد » و مردم بككويند او نبض بازار را در دست 
دارند » جه مى كنيد؟ فيل كانديت رييس هيأت مديره بويينكك » اين روزها با جنين جالشى دست به كريبان است. حريف اصلى او 
يعنى ايرباس » هواى توليد هواييماى جت 250 نفره 37006 در سر دارد و همين موضوع » قصه آنها را بر سر زبان آورده. ايرباس مى 
كويد ء اين هواييما با ١١‏ ميليارد دلاسر هزينه به مرحله توليد مى رسد ء به عنوان بزركترين هواييماى مسافربرى جاى بويينكك -ع- 
/الارا خواهد كرفت. شركت بويينكك در واكنش به اين امر يبيشنهاد ساخت 7517 يعنى برادر لات*لارا داده كه كفته مى شود تا 
توليد * ميليارد » خرج دارد.واج: براى ورود به بازار سوير جامبوجت هاء بويينكك ييشنهاد ساخت نمونه بزركتر 751 را داده و 
ايرباس در بى توليد 0006 جديد است. كفته مى شود بوبينكك شايد اين بخش بازار را به اير باس ببازد. شما اين را مى 
يذيريد؟كانديت: هر كاه فرصتى از دست برود » رقيب جان مى كيرد » تقليد مو به مو از رقيب شايد بهترين فرصت براى جت سه 
موتوره » ساختند با مشخصات يكسان . و ابلهانه به جان هم افتادند. انسان بايد ببيند آيا بازار را مى شناسد؟ آيا بهتر از رقيب به ان 
جواب مى دهد؟ از ديد ما ساخت هواييماى جديد بر يايه محصولات موجود . خيلى منطقى تر است تا شروع از صفر. امروزه براى 


ما از نظر اقتصادى به هيج وجه مقدور نيست يكك هواييماى كاملا جديد . مختص اين بازار بسازيم » معلوم نيست جواب بدهد.من 
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رقابت را دوست دارم. اكر مى خواهيد افراد به در خور داشته باشيد . رقابت درست كنيد. بدون آن فرد تنبل مى شود و آخرين 
تلاش را نمى كند. حروف من دربارةٌ اير باس نيز همين است. كمان دارم آنها ما را بيش مى رانند و ما آنها راء اين عيبى ندارد. ما 
هميشه رقابت سالمى داشته ايم » دورانى نبوده كه نداشته باشيم. فقط بازى كنان عوض شده اند.«فهرست) -١‏ مقدمه 7- بر انكيختن 
كاركنان -١-7‏ جكك ولش » رييس هيأت مديره و مدير عامل جنرال الكتريككث 5-1- استيو بالمرء مدير عامل مايكروسافت7- 
مديريت رشد1-١-‏ جان جمبرز » مدير عامل سيكو سيستمز 1-87- جركن شركب » مدير عامل دايملر - كرايسلر؟- ايجاد انكك 
تجارى5-١-‏ تينا براون » سر دبير محله 181168 - آموزه هايى از اقتصاد نوينه-١-مايكل‏ دل » رييس هيأت مديره و مدير عامل دل 
كامبيوتر *- رد كيرى كرايش ها8-١-‏ تام فرستون , مدير عامل ام تى وى نت وركز/- جي ركى بر رقيب1-١-‏ فيل كانديت ؛ رييس 
هيأت مديره بويبنكك 


مديريت دانش مفاهيم وزيرساختها 


تاليف:د كترمحمد حسن زاده 

نام تخليص كننده: مصطفى توسلى فر- ناشر:نش ركتابدار - شابك: ه_ 94178_488_1/157”_28- مفهوم مديريت اطلاعات ودانش: 
امروزه دانش يكك سرمايه تلقى ميشود .سازمان توسعه وهمكارى اقتصادى براقتصاد دانش محور ونقش دانش دريبشرفت هاى 
اقتصادى در هزاره سوم تا كيد كرده است.د ركزارش توسعه جهانى كه درسال 19948 توسط بانكك جهانى منتشرشد امده است 
د ركشورهاى يبشرواقتصاد اهميت دانش به عنوان يكك منبع درمقايسه با ساير منابع جنان افزايش يافته است كه به عنوان عامل تعيين 
كننده استاندارد زندكى درامده است ©0311[6 0110/لا بانكك جهانى درسال 7١٠٠بارديكربراهميت‏ دارا اى هاى دانشى ملت ها تا 
كيد كردودارااى دانشى ملتها را راهى براى مشاركت كشورهاى درحال توسعه درانقلاب دانشى به شمار مى اوردكه در كاهش 
فاصله بين كشورهاى درحال توسعه وتوسعه يافته نقش دولت جمهورى اسلامى ايران نيز توسعه مبتنى بر دانايى( دانش محور)را 
يكى ازمحور هاى اساسى برنامه جهارم توسعه كشور قرار داده اس ت(17875)بخش اول قا نون برنامه جهارم توسعه اقتصادى 
واجتماعى وفرهنككى *178نيز به" رشد اقتصاد ملى دانايى محور" وبخش جهارم به" توسعه مبتنى بر دانايى "اختصاص يافته است 
.درهمه موارد فوق"دانش "عنصرى اساسى است كه در هزاره سوم به عنوان ابزارى براى حذف يا حداقل كاهش فاصله بين كشور 
هاى ييشرفته ودر حال توسعه مورد توجه سازمان هاى بيم المللى ودولت هاى ملى قرار كرفته است .براى دست يابى به توسعه مبتنى 
بر دانايى,مديريت دانش يكك ركن اساسى است .جنانجه دانش به صورت اصولى مديريت نشود ودانش فردى به دانش جمعى 
تبديل نكردد نمى توان ان رابه عنوان ركن توسعه قلمداد كرد .به همين دليل است كه مديريت وبرنامه ريزى توسعه در سطح ملى 
وبين المللى ضرورى تلقى ميشود .يكى از ملازومات مديريت دانش وشناسايى وفراهم اورى زير ساخت هاى ان است .درغير اين 
صورت مديريت دانش نميتواند محور تو سعه واقتصاد ملى قلمداد شود . شناسا اى زير ساخت ها نيازمند مطالعه اى بنيادى 
است.تحقيقى جدى درباره بنيانهاى نظرى وجهار جوب هاى مديريت دانش در ايران نشده است . فقدان بنيان هاى نظرى ميتواند 
مشكلات زيادى را براى يزوهشكران اين عرصه به وجود اورد . مبانى فكرى ونظرى مديريت دانش وابعاد مختلف زير ساختى ان در 
سازمانها از مباحث مهم اين اثر است. دانش جيست فرانسيس بيكن فيلسوف انكليسى در جهار قرن بيش كفت): دانش قدرت 
است).شركت هانيزكم كم به ارزش دانايى يى برده اند.سالها كه در شركت هاى تجارى دانش ازمهمترين دارايى هابه حساب مى 
ايد11101/122019948))يروساكت وداونيورت998١معتقدند‏ كه دانش تركيب سيالى ازتجارب ,ارزشها,اطلاعات زمينه اى 
وتفكرحرفه اى كه جهارجوبى رابراى ارزيابى وارائه تجربيات واطلاعات جديد فراهم ميكند.دانش از نظر ماهوى بردو نوع 


است الف دانش نهان. دانشى است كه ازتركيب اطلاعات دريافتى شخص از محيط ييرامون خود بازمينه هاى 
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فكرى وتجربيات او شكل ميكيرد.جنين دانشى دربيشبرداهداف شخصى وسازمانى نقش تايين كننده داردامامديريت نظام يافته 
وهمجنين انتقال ان به افراد ديكر به سختى انجام ميشود. ب دانش عيان .دانشى است كه درقالب يكك 
محمل دانشى از حالت نهان به عينيت رسيده است.به عنوان نمونه شخصى دانسته هاى خودرا به صورت سخترانى نوشته ونظير ان 
عرضه كند.نوع ديكرى ازدانش عيان يا عينيت دان ش,تبلوران درقالب مصنوعات مختلف است كه البته درمتون مربوت به حوزه 
دانش درباره ان بحث نشده است.دانش عيان نسبت به دانش نهان قابليت انتقال.مديريت واستفاده يذيرى بيشترى دارد. دانش رابه 
لحاظ شمول وكستره نيز ميتوان به دونوع تقسيمكرد: الف.دانش شخصى.دانشى كه به 
لحاظ توليدكرداورى واستفاده درتملكك شخص ميباشد.جنين دانشى هرجند ممكن است منافع جمعى نيز داشته باشدراما بيشتر 
براساس منافع شخصى كرداورى ميشود.همه انسانها درزندكَى خود دانش را به دست مى اورندودر مقاطع مختلف از ان استفاده 
ميكند وجود جنين دانشى در زمانهاى مختلف منافع ومنزلتى رابراى او به ارمغان مى اورد.به عبارت ديكر افراد دانشمند به واسطه 
دانش خوداز ارزش ومنزلت خاصى برخوردار ميشوند. ب.دانش جمعى.دانشى است كه فرايند شكل 
كيرى ان دريكك مجموعه سازمانى است اين نوع دانش ذاتا اجتماعى است ورابطه مستحكمى باموفقيت ها وشكست ها ورويه 
هاوساختارهاى سازمانى دارد از انجايى كه دانش جمعى در ذهن افراد مختلف شكل ميكيرد به اندازه دانش شخصى منسجم نيست 
مجموعه دانش سازمانى به مثابه جدول حروف متقاطع است كه حرف هريكك از خانه هادر اذهان كاركنان جاى كرفته است 
.سازمانها معمولا بيش از افراد عمر ميكتند وافراد سازمان دريكك دوره زمانى مشخص جايكزين ميشوند در نتيجه فقدان دانش 
كاركنان بازنشسته وباز خريد شده ,انتقالى وحتى اخراجى ميتواند اسيبهاى جبران نايذيرى رابه دانش سازمانى و فرايند هاى كارى ان 
وارد سازد . كرداورى,سازماندهى وانتقال دانش به فرايند هاى ييجيده اى نياز دارد .بهترين فرايند اين است دانش ازحالت ذهنى به 
عينى واز حالت شخصى به جمعى تبديل شود تا قابل مديريت كردد.براى درك بهتر مفهوم دانش وفرايند دانش رامورد توجه قرار 
ميدهيم .فلمينكك داشته هاى ذهنى بشر را با توجه به ميزان درك وارتباط زمينه اى به سطوح مختلف تقسيم مى كند 
:داده.اطلاعات ,دانش وخرد ,حقيقت . ١داده.دريابين‏ ترين سطح قرار دارد وعبارت است از يكك 
نقطه فاقد معنا در بعد زمان ومكان كه هيج اشاره اى به زمان يامكان وبلازمينه است به همين خاطر فاقد رابطه معنا دار با جيز هاى 
ديكر ميباشد "اطلاعات.زمانى حاصل ميشود كه بين داده هادر بعد زمانى ومكانى ارتباط ايجاد شود اين ارتباط ميتواند بين داده 
هايا داده هاواطلاعات برقرار شود بنابر اين اطالاعات تا حدودى داراى زمينه است واشخاص ميتوانند بر اساس تطابق داشته هاى قبلى 
خود ان رادرك وتعبير كنند “ادانش.همان كونه كه درتعريف داونيورت ويروساكت نيز اورده شده تركيبى از 
جوب والككويى نهفته است كه جرا بى وعلت يديده هارا مورد نظر قرار ميدهد دائما در حال تغيير است واز تركيب اطلاعات مختلف 
واطلاعات جديدى رابه وجود مى اورد وبه شخص دانشمند قدرت تحليلوارزيابى وييش بينى ميدهد.شبكه ارتباطات بين اجزاى 
دائش (داده واطلاعات, زمينه هاو داشته هاو تجارب وابده هاغاز اهميت بالايى برخوردار اسة ومادام كه اين ارتباط برقرار نشود نمى 
توان داشته هاى ذهنى رادانش ناميد. #"خرد.عبارت است از دركك ماهيت اصلول حاكم بر الكوهاى دانش .افرادى كه 
داراى حكمت باشندبا ايجاد تغيير در ساختار موجود ميتوانند تجربه وزمينه ودانش جديدى را ايجاد كنند . اين افراد تفكر انتقادى 
دارند وخلاقيت ونبوغ در اين قشر درسطح بالا-يى قرار دارد .شخص مورد نظر در مثال در صورتى كه به خرد دست يافته باشد 
ميتواند با ايجاد رابطه بين تجربيات مختلف ,جشم انداز جامع ترى بيدا كند وعلاوه بر اقدامات عملى كه درراستاى دانش خود انجام 
مى دهدردر سايه تفكر خلاقانه راه هاى مختلفى را به همراه مزاياومعايب انها براى خود ترسيم ميكند .تفاوت بين قضاوت فرد 


دانشمند وخردمند دراين است كه شخص دانشمند ممكن است براساس تجربيات محدود ترى قضاوت كند ولى خردمند با ايجاد 
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رابطه بين تجربيات مختلف واستفاده از جاشنى خلاقيت در مورد يديده هاقضاوت ميكند براين 
اساس خرد ازمقبوليت جهانى برخوردار است و به حقيقت بسيار نزديكك است وتغيير خرد نسبت به تغيير دانش ,اطلاعات ودانش 
نياز به مدت زمان زيادى دارد.به تعبير ديكر محدوديت زمان ومكان در مورد خرد جندان مصداق ندارد واين تنها وجه مشتركك 
خرد وداده است مديريت اطلاعات ومديريت دانشمعمولا يكك يديده در جا معه به وجود ميايداصطلاحات ومفاهيم مربوط به ان 
در متون تخصصى شكل ميكيرد وسيس وارة وازه ثامه ها ميشود. به نظر ميرسد كسترش ارتباث وكوجكتر شدن فضا ونزد يكتر افراد 
جوامع مختلف به يكديكر سبب تزلزل ونايايدارى نظام فوق شده. امروزه جوامعه مختلف ارتباط تنكاتنكى باهم دارند و فناورى 
اطلاعات وارتباطات فاصله زمانى ومكانى را در سطح ملى وبين المللى كاهش داده است درنتيجه به محض برخى از يديده هاى 
جوامع ديكر به شكل اخبار.مقالاات.سخنرانى ها و نظير انها به كشور ها ومناطق ديكر منتقل ميشود روابط تخصصى وتجارى ويا 
ترجمه مهم ترين ابزار انتقال است .به همين دليل روال فوق در جامعه مقصد (برخلا.ف جامعه مبدا )با نارسا يى روبه رو ميشود 
.تقدم وتاخر زمانى بين مفاهيم ومصاديق به هم مى ريزد جامعه مقصد بدون ان كه مصداق را تجربه كرده باشد مفهوم ان را دريافت 
ميكند.تعريف مديريت اطلاعات از مديريت اطلاعات تعاريف مختلفى ارائه شده است ويلسون]1989[با در نظر كرفتن منا بع 
اطلاعاتى به عنوان نمودى از اطلاعات وكاربرد فناورى اطلاعات اين تعريف راارائه كرده است:(مديريت كارامد منابع اطلاعاتى 
داخل و خارج از سازمان با استفاده از فناورى اطلاعات مناسب) جنين به نظر ميرسد كه تعريف ويلسون تعريف كاملى نباشد زيرا 
هدف استفاده ار فناورى اطلاعات در مديريت كارامد منا بع اطلاعات بيان نشده است باربارا لافان ١١٠٠مديريت‏ اطلاعات را به 
صورت يكك فرايند تعريف كرده واطمينان از شناسايى ودريافت ارزش اطلاعات را نيز بخشى ازاين فرايند به حساب اورده است 
تعريف مديريت دانشمديريت دانش مفهومى است كه تعريف هاى زيادى براى ان ارائه شده است برخى از صاحب نظران مانند 
ارنست يرز تاكيد دارند كه دانش يكك سر مايه سازما نى است ومديريت دانش را برهمين اساس تعريف ميكنند وى معتقد است 
مديريت دانش عبارت است ازكّرداورى دانش وقابليت هاى عقلانى وتجربيات افراد يكك سازمان وايجاد قابليت بازيابى انها به عنوان 
يكك سرمايه سازمانى. برخى برفرايندمدار بودن مديريت دانش تاكيد كرده وان رادرتعاريف خود كنجانده اند.نيكل كينكك يكى از 
افرادى است كه مديريت دانش را فرايند خلق سازماندهى اشاعه وحصول اطمينان ازدركك اطلاعات مورد نياز براى انجام يكك كار 
تلقى ميكندمالهوترادر سالهاى اخير بيشترين فعاليت را در زمينه مديريت دانش داشته است واين مفهوم راز ديد كاه نطرى تعريف 
كرده وى مديريت دانش راكمكك به سازمان ها دريافتن راهاى نوين بهره جويى از دانش عينى وذهنى افراد ان ميداند 
[131لا١||113[ديويد‏ استميزة994١مديريت‏ دانش را مقدارى كار بردى تر تلقى كرده و براى مديران نقش فعالى قاعل شده 
وى مديريت دانش را فراهم اورى دانش مورد نياز درزمان ومكان مورد نياز وبراى شخص نياز مند تعريف ميكند.تفاوت مديريت 
اطلاعات ومديريت دانشبررسى سير تحول وتعاريف دو مفهوم مديريت اطلاعات ومديريت دانش .نشان داده است اكر جه اين دو 
مفهوم به همديكر نزديكند ودر برخى ازجنبه هااز جمله كرداورى سازمان دهى ونظير ان ازمكانيزم هاى تقريبا مشابهى استفاده 
ميكنند ولى هركدام ويزكى هاى خاص خودرا داردواز همديكرمتمايز ميشوند.تعاريف مديريت اطلاعات ومديريت دانش نشان 
ميدهد كه اين دو مفهوم در برخى ازفرايند ها بايكديكر تفاوت دارند بعنوان مثال مديريت اطلاعات بيشتر به دنبال ذخيره وباز يابى 
اطلاعات است درحالى كه مديريت دانش به دنبال اشتراكك كزارى دانش است .مراحل مديريت دانش مديريت دانش بيش ازهمه 
جيز به دنبال ان است كه بين افراد شاغل دريكك سازمان ارتباط دانشى بر قرار كند .روشهاى استفاده از دانش سازمانى را را ياد 
دهد زمينه هاى تبديل دانش شخصى به دانش جمعى وبلعكس را فراهم اورد تا در نهايت نو اورى وخلاقيت را تقويت كند اين 
كاركرد مديريت دانش توسط ابل واكسبرو]١١٠١٠‏ [نيز مورد تا كيد قرار كرفته است مانسكو ٠٠٠١]‏ [جهار مرحله را براى مديريت 


داتكن شكاسان كزةة اث ١‏ اشكازسازي دانقن 7 اباد كرايقن ياسوئ خاتقن سكف سادى براق اشتراكة كذارى داتش © زير 
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سازى براى توزيع دانشمبانى نظرى مديريت دانش دانش به عنوان منبع اصلى سازمانها تلقى ميشود جنانجه سازمان ها بخواهند به 
مديريت دانش به عنوان يكك سرمايه سازمانى بيردازند بايستى عوامل زيرساختى مناسبى را فرا هم اورند . فراهم اورى عوامل زير 
ساختى نيازمند مجموعه هاى سازمانى است كه سازو كار هاى خاصى را مى طلبد ١‏ نظريه شركت نظريه شركت از نظريه هاى است 
كه قابليت هاى سازمان را ازهرنوع مورد توجه قرار ميدهداين نظريه دراواسط دهه 198٠‏ توسط انتوان اكوستين ارائه شده والفرد 
مارشال ان را تكميل كرده خلاصه اين نظريه اين است كه مهمترين هدف يكك شركت به حداكثر رساندن سود ميباشد وشركت ها 
ويا سازمان ها براى حداكثر سود سعى ميكنند از كليه منابع خود بيشترين استفاده را به عمل اورند ١‏ نظريه تعادل سه جزئى نظريه 
تعادل سه جزعى راميتوان يكك نظريه بنيادى براى شكل دهى اينده دراز مدت سازمان ها برشمرد كه با نكاهى ديكر بر اهميت دانش 
در سازمان ها تاكيد ميكند طبق اين نظريه أقانع بصيرى “117 حيات اجتماع وفناورى سه مقوله اى هستند كه از جرم انرزى 
واطلاعات تشكيل شده است. تكامل اين سه نيز درفزونى اطلاعات در طول عمرشان تعريف ميشود. درحقيقت تفاوت اين سه در 
ميزان اطلاعاتى است كه توانسته اند در طى زمان در خود ذخيره كنند.” نطريه توليد وتبديل دانش سازمانى نظريه توليد دانش 
سازمانى در سال ]1445 [توسط نوناكا مطرح شد وبر ماهيت فعال وذهنى دانش واصلاح باورها وجلب مشاركت مردم تاكيد دارد 
اين نظريه كاركرد اصلى سازمان رادر تقويت دانش توليد شده به وسيله افراد وتبلور ساختن ان به عنوان بخشى از شبكه دانشى 
سازمان ميداند.؟ نظريه سازمان ياد كيرنده نظريه سازمانى ياد كيرنده از نظراتى است كه لزوم جريان دانش در سازمان هارا توجيه 
مى كند ديويد كاروين در سال ]1997 [سازمان ياد كيرنه را سازمانى تعريف كرده كه مهارت تو ليد كرد داورى وانتقال دانش و 
سحيو تقيير رقتاريا توجه به ذانشن واتدبشه عاق حديد راداشته ياشد.ضرورث مديريت داتشيشر نظريات مدير يي ابتدا درشر 'كث 
هاى بزركك ازموده مى شود يس ازان ساير بخش ها ازجمله سازمانهاى دولتى از ان اقتباس ميكنند. نمو نه هااى ازاين دست 
عبارتند از : مديريت منابع سازمانى ,مهندسى مجدد فرايند هاى تجارى ومديريت كيفيت فرا كير.مديريت دانش نيز مستثنى نيست 
تجربه جندين دهه سازمان هاكواه است كه مديريت دانش تنها يكك مد زود كذر مديريتى نبوده است مرحله مد بودن خود رايشت 
سر كذاشته وزمان ان رسيده كه استقرار يابد اكنون مناسب ترين فرصت براى توجه جدى به مديريت دانش در بخش هاى دولتى 
است .دانش عامل تايين كننده رقابت در بخش دولتى شده است ارائه خدمات وسياست كذارى وظيفه اصلى دولت است ,دو لتها 
دريكك نظام اقتصاد دانشى به طور روز افزون در اين عرصه ها در سطوح ملى وبين الملل دولتها وسازمانهاى غير دولتى با سازمانهاى 
خارجى كه خدمات مشابهى را ارائه ميدهند در رقابت هستند [7٠٠٠0©©07)نتيجه‏ كيريامروزه دانش سرمايه سازمان تلقى ميشود . 
دربيرون از سازمانها ممكن است شركت هااى باشند كه اطلاعات ودانش مورد نياز سازمان ها را دراختيارشان قراردهدر,اما براساس 
"نظريه داتقن عدار شركك"ورضوه مجموعة فاق شائماتى راف توليد كاتقن امن سازفاق تك ذانا ذائقى الشناف انيت 
شورؤرت دارة يدر حال اضر سياست كوسكف سازى دولت يكرع ميقود برائ تحقق ان بر اساس '" نظرية تعاد لاس سه جرثن "بر 
دارابى هاى دانشى سازمان ها وتدوين راهكارها وايجاد ساختارها تا كيد ميشود . به عبارت ديكر , جنانجه سازمان ها به دنبال 
كوجكك سازى ساختار هاى فيزيكى خودهستند ناكزير بايد به كسترش ساختار هاى دانشى خود توجه كافى كنند . توليد وتبديل 
دانش از حالت نهان به حالت عيان وهمجنين از شكل فردى به شكل اجتماعى در" نظريه توليد وتبديل دانش سازمانى '"'ارائه شده 
است .اين نظريه وجود فرايند هاى سازمانى خاصى را توجيه ميكند كه سازمانها بتوانند دانش سازمانى خودرا سامان داده وبه عنوان 
يكك سرمايه سازمانى استفاده كنند .ياسخكويى به نيازهاى محيطى متغبير مستلزم يو يايى مداوم سازمان هاست كه در نظريه ياد 
كيرى سازمانى به خوبى منعكس شده .براى يويااى سازمان ها وجريان مداوم دانش در شريان هاى سازمانى ضرورى است . يويااى 
مورد نظر هنككّامى قابل تصور است كه سازو كار هااى براى تداوم ان وجود داشته باشد. به عبارت دقيق تر بدون وجود سازو 


كارهايى براى مديريت دانش.يويااى جريان دانش اتفاق نخواهد افتاد.نظريه هاى جهار كانه فوق لزوم مديريت دانش درسازمانها 
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راتوجيه مى كنند . بنابراين زيرساختهاى مورد نياز براى مديريت دانش در سازمان ها ضرورى استزير ساختهاى مديريت دانش 
اساس يابنيان هاى لازم براى ايجاد يكك نظام, سازمان ياسازه رازيرساخت كويند. شوراى سردفتران اطلاعات] [٠٠١١‏ سه عنصر افراد 
,فرايندها وفناورى را به عنوان عوامل زير ساختى مديريت دانش دربخش دو لتى ميداند. اين ها سه عنصر اساسى يكك محيط 
سازمانى نيز محسوب ميشود.شرما و ويكراماسينكه] ٠٠١7‏ [نيز جهارعامل زير ساختى براى مديريت دانش را شناسايى كردند كه كه 
عبارتند از زير ساخت هاى لازم براى هم كارى زيرساختهاى لازم براى شكل دهى حافظه سازمانى زير ساختهاى منابع انسانى و 
شبكه دانش . سازمان توسعه وهمكارى اقتصادى] [٠٠١‏ سه كروه از عوامل زير ساختى را ذكر كرده است كه عبارتند از ارايش 
سازمانى ونيروى انسانى وفناورى اطلاعات وارتبا طات.بامرور تعاريف عوامل زيرساختى مديريت دانش نشان ميدهد كه" منابع 
انسانى "',"فرايند ها" و"فناورى" مهم ترين زيرساختها ى مورد نيازتلقى ميشود.منابع انسانى مهمترين عنصر منابع انسانى است زيرا 
مديريت دانش به تمايطلففراد براى بهاش تراك كذارى واس تفاده مجادد دانش متكى 
الست فناورى اطلاعات فناورى 
اطلاعات ميتواند اشتراكك كذارى دانش را درون وبيرون ازمرز هاى سازمان تسهيل كند اما فرايند هاى واقعى توليد وتبديل دانش را 
افراد سازمان ايجاد وتكميل ميكنند .ديدكاه منبع مدار شركت نيز برسرمايه انسانى در افزايش توان رقابتى شركت ها وياسازمان 
هاتاكيد دارد ١99١لإ©(3]1به‏ همين دليل منابع انسانى راقبل از ساير عوامل زير ساختى بررسى مى كنيماستخدام كاركنان 
استخدام كاركنان براى سازمان منافعى مانند ثبات بالا بيش بينى كنجينه دانشى سازمان همامنكى وكنترل بهينه جامعه يذيرى 
بيشتروهزينه كمتر ونظايران دارد .هر جند كه استفاده از نيروى انسانى بيرون از سازمان مانند نيروهاى كمكى يا كاركنان 
سازمانهاى همكارموجب كاهش هزينه هاى مديريتى وهمجنين افزايش انعطاف سازمان ميكردد اما هدف اين است كه مزايا ومعايب 
اشكال مختلف كار كزينى تعديل كردد.از ديد كاه منبع محور شركت سازمان ها بايستى به دو عامل تعيين كننده راهبردى توجه 
داشته باشند ١ارزش‏ شركت "#يكانكى سرمايه ها . درصورتى كه يكانكى سرمايه وارزش شركت بالا باشد شركت بايستى اين 
دارايى را ازطريق ايجاد روابط دراز مدت بر اساس مشاركت دو جانبه به صورت داخلى توسعه دهد.جنانجه يكانكى سرمايه انسانى 
ويايين باشد اما ارزش شركت همجنان بالا باشد شركت بايد سرمايه انسانى خودرا از بازار تامين كند وبراى جبران كمبود نيروى 
انسانى راهكارهاى لازم رابيش بينى كند .جنانجه يككانكى وارزش هر دو بايين باشد .براى امورى مانند منشى كرى ونظاير ان 
استفاده از نيروهاى قرار دادى خارج از سازمان مفيد به نظر ميرسد.درنهايت جنانجه كه ارزش شركت يايين باشد اما يكانكى سرمايه 
انسانى بالا باشد سازمان بايستى با ش ركاع خودائتلاف ها اى تشكيل دهد تا به مهارتهاى ارزشمند كاركنان انان در امورى مانند 
مسائل حقوقى وغيره دسترسى داشته باشد . راهبرد هاى بازنشستككى فراهم اورى محيط كارى لذت بخش قراردادهاى شغلى جذاب 
ورويه ها وطرح هاى جبران حقوق ويزه سازمان وراهكار هااى است كه سازمانها ميتوانند براى حفظ كار كنان خود ويا جذب نيروى 
ارزشمند از خخارج از سازمان استفاده كنند .در برخى سازمان ها باز نشستكى افراد به مثابه يايان رابطه شغلى كا ركنان باسازمان است 
.درحالى كه افراد باز نشسته سازمان به عنوان سرمايه انسانى قابل استفاده مطرح هستند,بنابراينوبراى مديريت واستفاده بهينه ازتوان 
كارى ان ها بايستى راهكارهاى لازم بيش بينى شود .راهبرد هاى تشويق به اشتراكك كذارى دانش يرداخت دست مزد بيشتر از 
بازار,طرح هاى ياداش دهى بر اساس عملكرد انفرادى كروهى وسازمانى از جمله مواردى است كه ميزان به اشتراكك كذارى دانش 
را ارتقاع مى بخشد . جنانجه افراد درقبال به اشتراكك كذارى دانش وتجربيات خود ياداش بكي رند و تشويق شوند انككيزه بيشترى 
براى انجام ان خواهند داشت طرح سازمانى مشاركت كاركنان در مديريت سازمان وساختار سازمانى افقى وكاهش سلسله مراتب 
سازمانى وبكار كيرى عناوين شغلى انعطاف يذير ونهادينه شدن ياى بندى به ارزشها وباور هاى مشتركك در فرهنكك سازمانى از 


جمله موارد ساختارى وسازمانى است كه بالندكى كا ركنان را افزايش ميدهدورغبت انهارا براى در اختيار كذاشتن تجربيات 
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واموخته ها بالا مى برد .راهبرد هاى اطلاع رسانى طراحى وبكار كيرى نظام هاى نظارتى وباز خورد كيرى و همجنين فراهم اورى 
ملزومات مربوط به تفسير دانش نهان دربازار كاروتوان مديريتى سازمان را براى استفاده بهينه از نيروى انسانى ارزشمند درون 
وبيرون از سازمان افزايش ميدهد . جنانجه اطلاعات مربوط به عملكرد كاركنان وكارايى فرايند هاى سازمانى در برابر نيازهاى 
محيط بيرامونى به صورت كار امد در اختيار مديران قرا كيرد انها ميتوانند صاحبان دانش نهان درون و بيرون از سازمان را به 
خدمت كرفته ودر راستاى اهداف سازمانى خود به خدمت كيرد.مسائل مربوت به فرهنكك سازمانى معمولا اماده سازى فرهنكك يكك 
سازمان |اعم از ارزشها ورفتارها[ براى مديريت دانش مهمترين ومشكل ترين جالش مى باشد .ميزان همكارى افراد مهمترين مشغله 
ماديزاق تلقى ميشوفد .ؤيرا موفقيت متديريث ذانشن به انكوه مايل وتران اقراد يرا به اشدرااك كذارى داتين واستفاده ان دانين 
ديكران متكى است. افراد در سازمان هميشه ميتوانند به عنوان عامل توانمد ساز ويا موانع فرايند ها وفناورى براى مديريت دانش 
تلقى شوند .مانع ها بايستى شناسايى ورفع كردد و عوامل تسهيل كننده نيز بايستى افزايش يابد.فرايندهاعوامل فرايندى زير ساخت 
مديريت دانش درسازمان هاشامل طيف كسترده اى است كه ايجاد انها توجه خاص مديران سازمان هارا مى طلبد .زير ساخت هاى 
فرايندى براى توليد و به اشتراكك كذارى دانش سازمانى وهمكارى با ساير سازمان ها جهت بهره مندى از دانش برون سازمانى 
وايجاد زمينه هاى مبادله دانش است.دانش مدارى مديريت در سازمان اولين مورد قابل توجه براى ايجاد انسجام وهماهنكى دائش 
سازمانى نوع مديريت ميباشد . به عبارت ديكر نحوه مديريت يكك سازمان دانش مدار ويزكى هاى خاصى را ميطلبد .انواع 
مديريت ١مديريت‏ سلسله مراتبى مديريت سالسله مراتبى كه مديران ميانه به عنوان مترجمان دانش نهان رده هاى بالاتر ويايين تر خود 
به دانش عيان عمل ميكنند. اين نوع مديريت هميشه بين مديران عالى رتبه سازمان وكاكنان اجرااى فاصله وجود دارد وارتباط بين 
انها سلسله مراتبى است. اين نوع ارتباط در سازمان هاى دانش مدار امروزى جندان مفيد نيست رمكر يخشى از وظايف مديران ارشد 
به مديران ميانى تفويض كردد "مديريت فرامتنى مديريت فرا متنى كه تر كيبى از مديريت سلسله مراتبى وكروههاى خود سامان يافته 
است. اين نوع مديريت بر تنوع درخواست متمركز است .كاهى سلسله مراتب مديريتى رعايت ميشود وكاهى نياز به سلسله مراتب 
مديريتى نيست .مديريت فرامتنى نيز به كمكك يبشرفت هاى فناورى حاصل شده وسازمانها براى مديريت بهينه دانش موقعييتى را 
فراهم مى اورند تا مديران بتوانند به سرعت اطلاعات را بين كار كنان توزيع كنند,براى انجام كارها تيم هاى همكار تشكيل 
دهندوحتى از افرادخارج از سازمان نيز در تركيب اين تيم ها استفاده كنند, تابدين از اطلاعات ودانش برون سازمانى بهره مند شوند 
.اين كار فضا هاى مشتركك سازمانى را شكل ميدهد كه يكى از مهمترين ابزار هاى توليد دانش سازمانى است.فن اورى فناورى ,به 
ويزه فناورى اطلاعات يكى از مهمترين عوامل ارتباط بين بخش هاى مختلف سازمان وزمينه ساز انتقال دانش است . همجنين يكى 
از زمينه هاى يذوهشى مربوط اشتراكك دانش نيز فناورى اطلاعات وارتباطات الكترو نيكى است .به عنوان نمونه بلاكلر]9940١[باطبقه‏ 
بندى دانش به انواع مختلف توانست يزوهش زوبف]988١[در‏ باره بكار كيرى فناورى اطلاعات در يكك مجموعه ساخت وتوليد 
راتوجيه كند.وى معتقد است مهارت هاى عملكردى بافناورى هاى رايانه اى تكميل خواهد شد .بنابر اين باكد كذارى اطلاعات با 
استفاده از نظام هاى رايانه اى هوشمند وكسترش دسترسى به اطلاعات ودانش فرهنككى شكل مى كيرد و دانش رويه اى استحكام 
يبداميكند .يكى ديكر از ديد كاه هاى مربوث به نقش فناورى اطلاعات در اشتراكك دانش ونظريه ارتباطات اسث.اور ليكوسكى 
ويتس 199ب اشاره به كنجينه هاى دانشى ,جكونكى تدوين ساختار هاى ارتباطات توسط محققان حوضه هوش مصنوعى را تجزيه 
وتحليل كردند.براساس يافته هاى انها ,كنجينه هاى دانشى كه توسط كروههاى هم كاركرد ونظيركروه هاى يست الكترو نيكى 
وغيره شكل ميكيرد وافراد مجمع را در انجام كار هاى خود يارى ميدهد.از مدتها بيش برخى از يزوهش ها در زمينه ارتباطات 
برمسائل انتخاب رسانه براى انتقال اطلاعات تمركز داشته اند دافت ولنكال1989در اثر ارزشمند خود ايده هاى اصلى نظريه غناى 


اطلاعات را برشمرد. انها معتقدند كه وظايف جند كانه نياز مند رسانه غنى اطلاعاتى است وبه ميزان زيادى نيازمند تعامل شخصى 
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است تاافراد ترغيب شوند .برخى شيوه هاى مو جود براى ارتباطات معمولا عبارتند از..ديدار جهره به جهره, يست الكترو نيكى, 
تلفن ويست صوتى ,فاكس ,نامه ها ونظاير ان.براساس نظريه غناى اطلاعات ورسانه هارا ميتوان براساس غناى ان هارتبه بندى كرد 
«ديدار جهره به جهره غنى ترين ويست الكترونيكى ضعيف ترين ميباشد.در طول8١سال‏ كذشته نظريه غناى اطلاعاتى ,به صورت 
كسترده توسعه يافته واز جانب ساير ديد كاه هاى كزينش رسانه مورد مقايسه قرار كرفته وتكميل شده است.استراوب وكاراهانا 
توجيه هاى مربوط به كزينش رسانه را در جهار كروه دسته بندى كردند ١تناسب‏ بين عملكرد و رسانه .اين توجيه بر نظريه 
غناى رسانه استوار است كه فرض ميكند كه ويزكيهاى رسانه كزينش شده بايستى با نياز هاى اطاعاتى عملكرد هاى جارى منطبق 
باشد. اعملكرد .اين توجيح برظرورت هاى مرتبط با ارتباطات بر مبناى عملكرد استوار است به عبارت ديكر هر سازمانى بايستى با 
توجه به عملكرد بخشهاى خود زيرساختهاى ارتباطى مناسبى راارائه نمايد تا ارتباطات مربوط به عملكرد سازمانى شكل 
كيرد.”رسانه.اين توجيه بر ويكى هاى خود رسانه تمر كزدارد.رسانه مورد استفاده تاحد امكان بايستى از انعطاف ودسترس يذيرى 
لازم برخوردار باشد. رسانه هاى الكترونيكى قابليت هاى جند كانه اى دارند كه سرمايه كذارى در اين زمينه را توجيه ميكند .محيط 
اجتماعى.درمحيط اجتماعى اجزايى مانند :١حضور‏ مجموعه قابل توجهى از كار بران و"دسترس يذيرى به موقع كيرنده مورد توجه 
قرار ميكيرد .جنانجه كا ركنان مقدارى از وقت خود رابراى اشاعه تجربيات خود اختصاص دهند ودر صورت وجودزير ساختهاى 
ارتباطى اطلاعات ودانش خودرا دريايكاه دانشى سازمان وارد كنند, بايستى هنكام مواجهه بامشكل نيز بتوانند درمقام كاربربه ان 
مراجعه كرده وبهره مند شوند . بدين ترتيب واستفاده از دانش سازمانى در راستاى اهداف سازمانى محقق خواهد شد.البته نظام هاى 
اطلاعاتى و ارتباتى نيز بايستى ازاين كرايشها يشتيبانى كند در انتخاب نظام هاى مذكور حتما بايستى اين موارد در نظر كرفته 
شود.نتيجه كيرى ١.امروزه‏ توليد دانش سازمانى يكى از وظايف سازمان هاست 5.توليد دانش انفرادى در بستر تجربه ودانش 
سازمانى واز طريق به اشتراكك كذارى اتفاق مى افتد.".براى به اشتراكك كذارى دانش شرايطى لازم است :الف)زمينه سازى 
فرهنككى. ب) ايجاد فرصت براى تسهيم دانش .ج)ايجاد ظرفيت جذب و اشتراك دانش در كاركنان.د)نظام ياداش دهى مناسب 
براى اشتراكك دانش .ه)اختصاص بودجه وواحد ويزه براى ساماندهى اشتراكك دانش #ممكن است همه دانش مورد نياز در داخل 
سازمان موجود نباشد .بنا براين وبايستى دانش لازم را از بيرون از سازمان از بيرون از سازمان با همكارى بين سازمانى تامين 
كرد.ههمكارى بين سازمانى نيازمند برنامه هاى مدون براى برككذارى نشست ها وتبادل كاركنان ونظير ان وزير ساخت هاى فنى 
براى براى اجراى يروزه ها وايجاد يايكّاه هاى اطلاعاتى مشتركك ميباشد .#استفاده از فناورى هاى ارتباطات واطلاعات براى مديريت 
دانش وحركت به سوى دولت الكترونيكك ضرورى است .در اين زمينه بايستى انتخاب رسانه مناسب مورد توجه قرار كيرد./امنابع 
انسانى از اهميبت فوق العاده اى برخوردارند .بنابر اين بايستى به رشد وبالندكى انها كمكك شود .رشد وبالندكى از طريق اموزش 
وباز اموزى ممكن مى شود وايجاد امكان ارتباط اسان بين كار كنان ومديران وتحركك شغلى كار كنان بين بخش هاى درون 
سازمان وبيرون از ان ها وكاهش بروكراسى ادارى از جمله راهكارهاى مهم ديكر است.براى ايجاد زير ساخت هاى مديريت دانش 
در بخش دولتى بايستى سه عنصر اساسى منابع انسانى فرايند وفناورى وسه عامل زمينه اى استراتؤى هاى سازمانى ,فرهنكك سازمانى 
وتامين مالى برنامه هاى مديريت دانش مورد توجه قرار كرفته است. 

فهرست ١_مفهوم‏ مديريت اطلاعات 7 

١و دائش حيست‎ "١ 4 راهبردهاى اطلاع رسانى‎ _'"٠١ 

١‏ _مسائل فرهنكك سازمانى ٠١‏ ”*_ مديريت اطلاعات ومديريت دانش ه 

١1_فرايند‏ ها ٠‏ 5_تعريف مديريت اطلاعات ه 


''3”"_دانشمدارى مم درسازمان١٠‏ 6_ تعريف مديريت دانش له 
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؟"_انواع مديريت ٠‏ 8_ تفاوت م اطلاعات وم دانش 4 

0" _فن اورى ١/_مراحل‏ مديريت دانش ع 

؟١_نتيجه‏ كيرى 65_مبانى نظرى مديريت دانش 

"“"”_منابع 9_نظريه شركت 7 ٠_نظريه‏ تعادل سه جزئى 7 _نظريه 
توليد و تبديل دانش سازمانى 7١١_نظريه‏ سازمان ياد كيرنده ل'_ضرورت مديريت دانش ٠١‏ ؟١_نتييجه‏ كيرى 
مبانى نظرى مديريت 18/8١_زيرساخت‏ هاى مديريت دانش 8 ١1١_استخدام‏ كاركنان 7 >_راهبرد هاى 
المي 58" 0" _تشويق به اشتراكك كذارى 94 19_طرح سازمانى 


4 منابع:كتابخانه استان قدس رضوى بخش كردش كتاب اقايان م 8اهح 78/201 
مديريت ايمنى و بهداشت 


يزوهشكر: سيد على قادرى 

خلا.صه كتاب: فصل ١‏ : اهميت ايمنى : با آغاز انقلااب صنعتى » موضوع حفاظت از سلامت نيروى كار از حالت فردى خارج و 
حالت عمومى ترى به خود كرفت . يس از بيدايش مكتب روابط انسانى در مديريت » توجه به ايمنى منابع انسانى اهميت بيشترى 
يافت. هرينه هاى محيط هايغير ايمن بسيار شكفت آورند. اكر هزينه هاى غرامت و ضرر و زيان يرداختى به آسيب ديدكان را در 
نظر بككيريم مى توان دريافت كه عدم وجود ايمنى مى تواند يكك سازمان را از يا در آورد.امروزه اهميت مديريت ايمنى در دستيابى 
به كارآيى سازمان به طور فزاينده اى مورد توجه قرار كرفته است. امروزه همككان براين باورند كه ايمنى و بهداشت به سيستم 
مديريت فعالى نياز دارد جرا كه ايمنى و بهداشت را نمى توان از طريق مقررات اجبارى يا احساس جمعى ويا توسط يكك فرد به 
تنهايى تامين كرد. به جرات مى توان كفت (مديريت ايمنى كزينه نيست ضرورت است).تعريف ايمنى ١:‏ حالتى كه در آن احتمال 
خطر آسيب ( به اشخاص ) يا خسارت ماديبه ميزان قابل قبولى محدود شده است.١-‏ عدم وجود مخاطره ى غير قابل قبول آسيب به 
عبارت ديكر ايمنى مجموعه شرايطى اسث كه ميزان مخاطره ى مربوط به سلامتى را به حداقل برساند.تعريف حادثه : عبارت اسث 
ال رونداة تاعواشعه اى كد ياعث مر ككف ازااسخة رشق سلائس براضت » اسيت باعساوت دذيكرى كوه تعريف وداه ؛ غيارث 
است از رويدادى كه باعث ايجاد حادثه شود يا توان بالقوه ى ايجاد حادثه را داشته باشد.فصل ١‏ ساختار سيستم هاى مديريت 
ايمنى: هدف سيستم مديريت ايمنى » حصول اطمينان از اين است كه سازمان جكونكى تاثير فعاليت هاى خود در زمينه ى بهداشت 
ادق زايشتاسد و اتلدازه كبري عاب يه منظوو كقرل وجهبود ان قدوين كنك اين اتذازه كبرق هاان طريق #اديايشن ويا كرف 
عملكردها ١‏ اصلاح عدم تطابق هاى مشاهده شده در مميزى ها انجام مى شود.نكته : حائز اهميت اسين است كه سيستم مديريت 
ايمنى بايد بخشى از كل سيستم مديريت باشد و نه يكك سيستم مجزا يا اضافى اصول حاكم بر سيستم هاى مديريت ايمنى و بهداشت 
شغلى شامل اصل يكك : تعهد و خط مشى2 اصل دوء طرح ريزى اصل سه , اجرا و عمليات اصل جهار : كنترل اندازه كيريو 
اقدام اصلاحى اصل ينج : بازنكرى و بهبود (بازنكرى مديريت) اككر اصل يكك را به عنوان هدف كزارى كلى و ايجاد تعهد در 
مديريت و كاركنان سازمان قلمداد كنيم جهار اصل بعدى دقيقاً مطابق جهار قدم جرخه يدمينكك (2]00) يعنى برنامه ريزى 
(لالظا2) , اجرا (100) كنترل (11016ن) و اقدام (8)11011) است.يكبارجه سازى سيستم هاى مديريت فوايد فراوانى براى 
سازمان ها دارد كه برخى از آنها عبارتند از :صرفه جوثى در زمان وهزينه ١‏ استفاده بهتر از منابع 1 يرهيز از دوباره كارى ”7 
دسترسى آسان تر به اطلاعات 5 تركيب مميزى هاى مختلف ارتفاى كارآائى ١‏ كاهش كار ادارىي  ١‏ دستيابى به تصويرى 
كلى از سازمان * حركت به سمت 10011 (مديريت كيفيت فراكير) كاهش زمان واكنش هم افزايى ١-استفاده‏ از جهار 
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جوبمشتركك براى كسترش سيستم ها 7 اهداف مشتركك « حذف آموزش ها و ارتباطات تكرارى بهبود وضعيت سازمان١-‏ 
مشاركت كليه يرسنل2 ' سيستم مميزى فراكير” ترويج فرهنكك 10011 در كليه سيستم هاى مديريت اعم از كيفيت » محيط 
زيست وايمنى » مسندسازى برخى روش ها و شيوه ها لازم است اككر مشتركات و اختلافات اين سيستم ها شناسايى و يكك سيستم به 
صورت يكبارجه طراحى و اجرا شود علاوه بر كاهش حجم مشكلات به دليل نككرش واحد به مجموعه مستندات از سا زكارى بسيار 
بالايى برخوردار خواهند بود.استانداردهايى كه در اين زمينه تدوين شده است براساس ماهيت به دو دسته تقسيم مى شوند.الف ) 
استاندادهاى مديريت ايمنى مربوط به مواد خطرناكهدف اين استانداردها به حداقل رساندن خطرات ناشى از كار با مواد خطرناكك 
است.ب ) استانداردهاى مربوط با ايمنى و بهداشت شغلى كاركنان هدف اين استانداردها به حداقل رساندن خطراتى است كه افراد 
حاضر در محيط كار را تهديد مى كنند.مراحل استقرار سيستم مديريت ايمنى و بهداشت شغلى سازمان ها براى استقرار سيستم 
مديريت » روش ها و ره هاى مختلفى انتخاب مى كنند. بديهى است سازمان ها در تعيين نحوه ى بياده سازى سيستم مديريت خود 
مختارند و فقط بايد الزمات استانداردهاى مربوطه را رعايت كنند.فصل ” تشريح الزمات استاندارد 5285 011 
١‏ مشخصات 5 در مورد هر سازمانى كه مايل به اعمال موارد زير باشد كاربرد دارد :الف ) به كار كيرى سيستم 
مديريت ايمنى و بهداشت شغليبه منظور حذف يا به حداقل رساندن خطر ب ) به كار كيرى سيستم مديريت ايمنى و بهداشت شغلى 
شغلى و اجرا و نككهدارى و بهبود مستمر آن ج ) حصول اطمينان از انطباق با خط مشى ايمنى و بهداشت شغلى سازمان د) اثبات اين 
انطباق براى ديكرانه كواهى ثبت سيستم مديريت ايمنى و بهداشت شغلى خود توسط يكك سازمان برونى و) تعيين و اعلام ميزان 
انطباق خود ء با اين متن مشخصات 011565 مراجع 1807:1999 011585 خطوط راهنما براى يياده سازى 0115285 
18٠١١ 085 52‏ راهنماى سيستم هاى مديريت ايمنى و بهداشت شغلى اصطلاحات و تعاريف ١‏ حادثه : رويداد 
ناخواسته اى كه منجر ه مركك بيمارى جراحت يا آسيب شود. 1 مميزى » برسى مستقل و سيستميافته براى تعيين اينكه فعاليت ها و 
نتايج مربوطه به ترتيبات برنامه ريزى شده مطابقت دارد.1 بهبود مستمر : فرايند ارتقاى سيستم مديريت ايمنى و بهداشت شغلى به 
منظور دستيابى به بهبود در عملكردهاى كلى 6 خطر : منبع يا وضعيت آسيب بالقوه به شكل جراحت يا بيمارى » صدمه به اموال و 
...ه شناسايى خطر : فر ايند تشخيصى وجود خطر 5# رخداد : رويدادى كه منجر به حادثه شود يا توان بالقوه ايجاد حادثه را داشته 
باشد./ا طرف هاى ذينفع ل عدم تطابق : هر كونه مغايريت با استاندارد هاى كارى » مقررات روش هاى اجرائى 4 اهداف : كه از 
سوى سازمان تعيين مى شود. ٠١‏ ايمنى و بهداشت شغلى : شرايط و عواملى كه سلامت حاضرين در محل كار را تحت تاثير قرار 
ميدهد ١١‏ سيستم مديريت ايمنى و بهداشت شغلى : بخشى از كل سيستم مديريت كه اداره مخاطرات 01185 مرتبط با كار 
سازمان را تسهيل مى كند. ١١‏ سازمان : شركت . بنككاه » اداره و ... كه داراى وظايف و تشكيلات ادارى خاص خود باشد.7١-‏ 
عملكرد : نتايج قابل اندازه كيرى سيستم ١‏ مخاطره : تركيب احتمال وقوع يكك رويداد خطرناكك مشخص و تبعات آن8١‏ مخاطره 
سنجى : فرايند برآورد اندازه مخاطره و تصميم كيرى در خصوص قابل قبول بودن آن ١8‏ مخاطره قابل قبول مولفه هاى سيستم 
مديريت ايمنى و بهداشت شغلى ١‏ نيازمندى هاى كلى ١‏ ”" خط مشى ايمنى و بهداشت شغلى ”7 طرح ريزى : شامل الف ) طرح 
ريزى براى شناسايى خطر » مخاطره سنجى و كنترل مخاطرات ب) الزامات قانونى و ساير الزمات ج ) اهداف )١‏ برنامه مديريت 
ايمنى و بهداشت شغلى 6 اجرا و عمليات : در بركيرنده الف ) ساختار و مسئوليت ب ) اموزشى » آكاهى و صلاحيت ج) 
مشورت و تبادل اطلاعات )١‏ مستند سازى ©) كنترل مداركك و داده ها و) كنترل عملياتى آمادكى و واكنشدر وضعيت 
اضطرارى ه بررسى و اقدام اصلاحى : شامل الف ) يايش و اندازه كيرى عملكرد ب) حوادث » رخداد هاء عدم تطابق ها و اقدام 
اصلاحى و ييشكيرنه ج) سوابق و مديريت سوابق د) مميزى * بازنكرى بركرفته از 1801:1499 011585 مترجم : اميررضا 
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استاندارد ١15351800إ0يثْوهشكر:‏ سيد على قادرى 


تاثيرجهانى شدن فرهنكى برفرهنكهاى بومى ايران و زابن 

مولف : حافظه سيفى 1 تشكاه 

خلاا-صه كتاب: تلخيص: جواد سرورى- موج جهانى شدن درحوزه فرهنكّى اين دغدغه رابراى انديشمندان ايجاد كرده است كه 
جككونه ميتوان درجارجوب اين فرايند»ارزشها وهويت ملى راحفظ نمود. فرهنكهاى بومى ضمن تاثيريذيرى ازبرخى خصوصيات 
فرهنكك جهانى»عناصرهويتى خودراحفظ ميكنند.دراين نوشتارعمدتاازنمونه ى مربوط به كشورزاين وايران استفاده كردهايم زيرا 
اين تاثير راازهمه آشكارتر ميتوان دراين كشورهامشاهده كرد.بررسى فرايئدجهانى شدن فرهنكى وتاثيرآن برفرهنكهاى بومى وتبيين 
رابطه اين دومتغيررادرقالب سه فصل سازمان خواهيم داد:ندرفصل نخست يس ازبحثى كوتاه درباره تعريف.مفهوم بندى واهميت 
جهانى شدن فرهنككء آراء نظريه يردازان مختلف رادرباره جهانى شدن فرهنكك مرورخواهيم كرد؛درفصل دوم ازشكل كيرى 
فرهنكك جهانى كه منجربه يكك سرى مشابهت هايى درسطح جهانى شده سخن كفته ومباحثى مانند بومى كرايى »جذب وتملكك 
فرهنكك جهانى رانيز مطرح خواهيم كرد؛فصل سوم به بررسى رابطه وتاثي ركذارى متغير مستقل برمتغير وابسته يعنى جهانى شدن 
فرهنكك برفرهنكك بومى راين يرداختيم؛فصل جهارم رابطه فوق (فصل سوم)را در ايران بررسى خواهيم كرد ؛فصل اول : شواهد 
ودلالت هاى فراوانى در حوزه هاى مختلف اقتصادىءسياسىءفرهنكى واجتماعى درمقياسهاى خردوكلان وجوددارندكه بيانكر تحقق 


وكستردكى فرايند جهانى شدن هستند؛مهمترين اين شواهد عبارتنداز:--كسترش تجارت الكترونيكك يا اقتصاد بدون مرز--بين 


المللى شدن فرايند توليد (توليد جهانى)--بسط وكسترش ارزش دم وكراتيكك--توجه به حقوق بشر وجامعه مدنى جهانى--كسترش 
ل ا ا ل ا ا ا 
كيرى الكوهاى مصرف جهانى--كسترش صنعت جهانكردى--جريان آزاد اطلاعات--شكل كيرى خرده فرهنكك ها- ويد كيهاى 


مطرح شده كواه يراد بن مطلب دارد كه جهانى شدن فرايند كلان وكسترده است ونفوذ آن درتمامى حوزههاىحيات اجتماعى قابل 
ذركك وشتاساي اننة يكن ويكر ازابعادجهاتى شندن بعدفرشكى وتائير آن برساعهارسياسى باجتساعن واقتضادئ دولت حملك 
هااست.بسيارى از نويسند كان وتحليل كران جهانى شدن رابيشتر تر باتكيه به بعد فرهنكّى آن مورد توجه قرارداده اند.تاثير 
ابزارووسايل ارتباطى د ركمرنكك كردن مرزها وشكل كيرى فرهنكك هاى فرامحلى بسيارموثر بوده است.درمقاطع ديكرى 
ازتاريخءابزار ديكرى جون ساعت مكانيكى ويول دراين عرصه موثربودند؛جنان كه به تعبير مارشال مكك لوهان ساعت باتقسيم 
بندى زمانءبه تقسيم كاركمكك كردويول سبب افزايش سرعت وحجم روابط افراد شد وبدين شكل هردووسيله درخدمت 
تجديدسازمان مكان ازطريق زمان وجهانى شدن قرا ركرفتند.درعصرحاضرنيزباييدايش وسايل ارتباطى نوين همجون رسانه هاى 
الكترونيكى» جهانى شدن فرهنكك بارخاص خودرايبداكرده وآثار تسريع كننده ه ارتباطات الكترونم نيك وحمل ونقل سريع موجب 
ايجاد تاثير ساختارى اى شده است كه مكك لوهان آن را انفجاراطلاعات مينامد.ازنظراواين انفجاربمعنى تمام تجارت انسانى دريكك 
جاسة ييه شوق كةاعراتساق نتواند سوادث ومتناظرى راكة سيازدوزقر اتوق معد اعباس واموزمر يوط به ديكرافراذيشتر 
رامشاهده كند .وى نام اين يديده جديد را دهكده جهانى مى كذارد.توجه به اين مهم ضرورى است كه به موازات شكل كيرى 
هويت جهانى:هنوزهم جوامع انسانى مختلف ميكوشند ازهويت هاى قومى؛ محلى وملى خود دفاع كنند ونقش مؤثرى درشكل 
كيرى هويت جهانى ايفا كنند.بنابراين»نبايد جهانى شدن را مساوى حذف قوميت ها ومحلى كرايى دانستءبلكه كاهى سبب تجديد 
قوا واحياى دوباره آنها دربرابر مليت ها نيزشده است.درست همزمان با احساس خبر فرسايش هويت هاى ملى دراثرجهانى شدن 


نشانه هايى نيز از تقويت مبانى فرهنككى هويت ملى مشاهده ميشود.تنوع فرهنكى درآينده اى قابل ييش بينى»كماكان درسراسر جهان 
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يايدارخواهد ماند وملت ها توانايى آنراخواهندداشت كه باوجودفشار رسانه ها براى يكسان سازى فرهنكى » به نكهدارى از هويت 
وحقوق فرهنكى خود نائل آيند.بنابر آنجه كفته شدءفرهنكك به عنوان يكى ازمهمترين وبنيادى ترين وجوه جهانى شدنءدرمعرض 
تاثيرات اين يديده قرا كرفته ودرتمام اجزاواعضايش ازاين يديده تاثير يذيرفته است.جهانى شدن فرهنككى باعث ايجادفرهنكك سلطه 
ميشودءبه اين معنى كه جهانى شدن نقش فرهنكك هاى بومى ومحلى راكمرنكك ترميكند ونوعى فرهنكك جهانى كه معمولا فرهنكك 
سلطه ومصرف كرايى است رابراساس قدرت رسانه هاى ارتباطى جهانى شكل ميدهد واين يعنى سرمايه دارى بافرهنكك 
سياسىءارزشهاى فرهنككى ونوع خاصى از زندكى اجتماعى سازكار است .به همين خاطر است كه معمولا از يديده هايى جون 
استعمار كوكاكولا-يا مكك دونالديزم ياد مى شود.فصل دوم :امروزه به رغم تعابير متفاوتى كه ازجهانى شدن فرهنكك مى 
شودءدرباره ى مصاديق آن اشتراك نظرهايىوجوددارد. بهره بردارى ازمحصولاءت هنرىءامكان عرضه واستفاده جهانى شدن 
تدريجى الككوهايى ازقبيل لباس يوشيدن »غذاخوردنءرفتارهاى اجتماعى ؛نككاه وارزشهاى مشتركى كه درباره ى انسان وحقوق 
»جايكاه او درجامعه حهانى مطرح مى شود .اما به رغم وجود اين ويزكيها كمتركسى معتقداست كه فرهنكهاى محلى دراين فرايند 
نابودخواهند شد .هرمعنايى راكه ازفرهنكك وفرآيند جهانى شدن آن درنظرداشته باشيم » نميتوانيم بدون درنظر كرفتن مقوله 
ارتباطات وتاثير شكرفى كه تكنولوزى ارتباطات دراين فرايند دارد»تحليل وتفسير درستى ازآن دربيبابيم كسترش ارتباطات وييدايش 
حاكميت قدرتمندانه ى تكنولوزى نوين ازتباطات .بى ترديد يكى ازمهمترين عوامل وشاخصه هاى جهانى شدن فرهنكك 
است.استفاده از فناورى اينترنتءارتباطات بيجيده اى رابين فعاليت هاى محلى وتعامل ازراه دور برقرار ميكند.درحقيقت بسيارى 
ازمشخصه هاى ابنترنث مستقيما به ارتباط عميق آن باقر اتدهاى جهانئ اشاره ذارد.ية كمكك ايخ شبكه ية.,همشكران هيثوانند يدون 
آنكه لا-زم باشد درمكان واحدى كرد يند.به همكارى ومبادله آراء ونتايج وحتى انجام دادن آزمايش ها يا شبيه سازى هاى 
مشتركك ببردازند . اينترنت متنوع ترين منابع اطلاعات رادردسترس مراجعه كنند كان قرار ميدهد.اين شبكه به شبكه اى جهان كستر 
تبديل شده است. اين شبكه هزاران خدمتكذارشبكه اى ايجادشده به وسيله شركت ها »دانشكاهها يا حتى افراد را به هم مرتبط مى 
سازد.اثررشد فزاينده ى بهره كيرى از اينترنت و ماهواره»ايجاد فضاى مجازى جديدى است كه انسان ها را ازطريق رايانه هاى 
شخصى و يكك خط تلفن باتمام دنيا مرتبط كرده وميليون ها نشانه »اطلاعات »فرصت ومخاطره جديد دراختيار آنان قرارداده 
است.فرهنكك ها ازطرق كوناكون امكان مبادله وتعامل بيشترى مى يابندوهويتهاى فرهنككى نيز دستخوش د كركونى ميشود . اينترنت 
وماهواره هرروز هزاران نشانه وميليون ها اطلاعات جديدرابه انسانها وبخصوص نخبكان جوامع عرضه مى كنندوازاين طريق انديشه 
ها نظريات وارزشهاى آنها را تحت تاثير قرار ميدهند.مصرف كرايى رفتارهايى را توصيف ميكند كه اشخاص باشوق واشتياق زياد 
انواعى ازكالاها راكه موجب نوعى ارضاى آنى امازود كذرميشود به دست مى آورندومعمولابه سرعت آنهارادورمى اندازند؛دراين 
نوع مصرف ارضاى تمايلات زود كذر به ويزه ميل به جيزهاى نوءسركرمى »خياليردازى .مد لذت از اهميت برخوردارند»مصرف 
كرايى نوعى زياده روى است.مصرف كرايى از سه طريق كلى با جهانى شدن رابطه نزديكى دارد:نخست اينكه بيشت ركالاى مصرفى 
اصلى را محصولات فراجهانى تشكيل ميدهند؛كالاهايى كه بدليل ماركك زنى جهانى موفقيت به دست آورهه اند»مراكز خريد بويثه 
مناطق معاف از عوارض كمركى فرودكاههاءتاحدزيادى ستايشكر كالاهاوهداياى فوق قلمروى هستند.توليدبرون مرزى نيزبابسته 
بندى كالاهاى كارخانجات جهانى تحت نامهاى تجارى به مصرف كرايى دامن زده است .دوم بسيارى از ابزارهاى تحقق ميل به 
مصرف كرايى بطورمستقيم ازتكنولوزى هاى جهانى شدن يديد آمده اند.بديهى است كردشكرى كسترده نميتوانست بدون 
مسافرت هاى هوايى درمقياس وسيع توسعه يابد»همجنين تكنولوزى هاى ارتباطات جهانى مثل رسانه هاى كروهى عمده ترين كروه 
مدوخيال يردازى براى مثال بابرنامه هاى تلويزيونى ومعرفى موفقيتهاى موسيقى ياب قراردارند.سوم : شرايط جهانى نقش محورى 
را در ايجاد تمايلات لذت كرايانه داشته اند كه اساس رشد مصرف كرايى شده اند بعنوان مثال وقتى دريكك تبليغ براى كوكاكولا 
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تبليغ ميشود كه جكونه سراسر دنيا درآرزوى اين نوشيدنى هستند.موج عظيم مصرف كرايى به هيج حوزه اى محدود نمى شود 
وهمه زواياى زندكى اجتماعى را در بر مى كيرد.درصنعت سينما بر اساس آماريونسكو كشورهاى آمريكاء راين » كره جنوبى 
وهنكك كنكك وهند بزركك ترين توليدكننده فيلم هستندوآ مريكابزركك ترين فروشنده وتامين كننده فيلم جهان است.بنابراين جهانى 
شدن فرهدكك يعنى روئ آوردن به يكك وحدت درعين كثرث.. بس ميتوان كفت كه جهانى شدن فرهتكك مخلوطى ازكرايشهاق 
توم به سوى همكرايى فرهنكى ازيكك سو وافزايش تمايز بين كروهى ازسوى ديكرشده است.فصل سوم:زاين آن جه را ميكيرد به 
شكل خام و دست نخورده استفاده نميكند بلكه سعى درتغيير آن در جهت استفاده بهتر و درتطابق بيشتربابوم خويش 
مينمايد.درزاين كمالات وارزشهاى فداكارى وفادارى وحكمفرمايى روح جمعى بخشى از جنبه هاى ثابت فرهنكك به شمار مى آيند 
كه به آن »نسبت به ديكرفرهنكها ويزكى وتمايز ميبخشد. اين ارزشها ثابتند جراكه ازديرباز درفرهنكك زاين بيوسته وجود داشته اند 
وباازميان رفتن آنها فرهنكك زابنى ديكر راينى نخواهد بود.زاين طى تاريخ خود مكررا انديشه هايى را ازبيرون كرفته وبامكانيسم 
خاص به انديشه درونى تبديل كرده است ءانديشه هاى جينى .بودايى »مسيحى واخيرا مدرن را از بيرون برداشت كرده وباسئن بومى 
آميزش داده وبه آنها هويت زاينى بخشيده است.محمد نقى زاده استاد ايرانى دانشكاه جيباى زاين دراين زمينه اعتقاد دارد كه : 
شناخت ومطالعه زاين امروز بدون شناخت زاين ديروز امكان يذيرنيست بزيرا تمام مظاهرزاين امروز نتيجه مستقيم ديروز زاين 
است.جامعه زاين از اتمام جنكك جهانى دوم مدام با تحولاءت مواجه بوده است.به اعتقاد فوكوزاوايوكيجى يكى از روشنفكران 
نوانديش بايدشرايط وكذشته فرهنكى يكك كشوررابه حساب آورد وباتوجه به اين وضعيت دست به اقدام زد»ءاوتمدن را ميراث 
كذشته وهديه اى براى آينده ميداند»ازنظر او بيشرفت تمدن يعنى كرفتن اين ميراث ورشد دادن آن.جهانى شدن درحقيقت نه تنها 
درزمينه دادوستدتجارت فن آورى فرهنكك عامه و...درحال وقوع است بلكه درزمينه ها مفاهيم وافكارنيز تحقق يافته است.زنان در 
زاين قديم :زنان در زاين هميشه در معرض تبعيض بوده اندءيكك ضرب المثل جينى ميكويد آنها مجبورند درجوانى ازيدرانشان»ءيس 
از ازدواج ازشوهرانشان ودرهنكام ييرى از فرزندانشان تبعيت كنند.درسال ١1980‏ تجديد نظر عمده اى درنظام تامين اجتماعى راين 
يديد آمد. درسال 1480 زمانى كه يك اصلاحيه درمورد حقوق بازنشستكى ملى انجام كرفت .حقوق زنان براى بازنشستكى 
ايجادشد وتاآنزمان زنان از اين حقوق برخوردارنبوده وبه بازنشستكى شوهر وابسته بودند.ازلحاظ سياسى زن ها يس از جنكك 
جهانى دوم ودرسال1952١‏ حق راى بدست آوردندودرحالى كه مردان ازسال ١19710‏ حق راى داشتند »زنان توانستند درصد يايبنى از 
سيستم هاى سياسى ازقبيل نمايند كان يارلمان»رياست احزاب سياسى و... رابه دست آورند.بسيارى ازشركتها براى مردان وزنان 
سياستهاى استخدامى جداكانه بانظامهاى ترفيعى مختلفى اتخاذ كرده اند. مجمع قانونكذارى ملى درسال 1988 قانئن وضع 
استخدامى يكسان را ازتصويب كذرانيد كهاز آوريل 2 لازم الا-جرا كرديد ءاين قانون كارفرمايان رامكلف ميكند كه 
دراموراستخدام دايم استخدام موقت وانتخاب وترفيع»رفتارى يكسان نسبت به مردان وزنان داشته باشند.جه تغييراتى برخانواذه تاثير 
ميكذارد؟مى توان به سادكى تشخيص دادكه اين تغييرات درحال جهانى شدن است.اماد ركل روندهاى جهان كستر بسيارى وجود 
داردكه كم وبيش برخانواده درهر كجاتاثيرمى كذارد.درحال حاضر زنهاكارميكنندودربسيارى ازفرهنكها زنان اغلب بيش ازمردان 
كارميكنند.اكنون ساختارخانواده تغيير كرده وبخشى ازاين تغيير به علت مسآله سنت زدايى است.نقش هاى زن ومرد درجوامع 
معاصر ديكرثابت نيست وازدواج به صورت نهادى شفاف كه قبلا بود نيست.اكنون دردوره اى زندكى ميكنيم كه برخى آنرا دوره 
تكريم فرزند ناميده اند.درحال حاضر نظام مطلوب خانواده عبارت است از شوهرى كه دربيرون ازخانه كلر مى كند وهمسرى كه 
وابسته به خانواده است وفرزندان (معمولا ‏ يكك فرزند)سن ازدواج درزاين بالا رفته است ءامروزه زنان زاينى تمايل دارند ديرتر 
ازدواج كنندو سن ازدواج مهم نيستءجون زنان از كارء مطالعه»واوقات فراغت درزندكى مجرد طولانى بيشتر لذت مى برند.شكل 


كيرى تمايل به غذاى آماده درزاين:شهركرايى جامعه زاينى ازدهه ١1428٠‏ ءتغييربه آسان شدن شيوه زندكّى به خاطر 
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رشداقتصادىءتمايل به سمت غذاخوردن دربيرون ازمنزل»جذب زنان به جامعه خارج از منزل وتغبيراتى درمفهوم زمان كه به سبكك 
جديد زندكانى ربط بيداميكند بازتابى ازسرعت درزندكى شده است.استراتزى تجارى مكدونالدزدرزاين همانطوريكه كفته شد 
برمبناى جذب قشرهاى درا مدبالاى مردم جوان طرح ريزى شده بود.نواحى مركزى يرتجمع درحال رشدكه درآنها اين رستورانها 
احداث كرديدند.ازجمله نقاطى بودند كه اين قشرهاى اجتماعى درآن جمع ميشدند تابتواند ازاين طريق قش رجوان ويولدار را به 
خورةن غمير كر ترغيت تماندوازاية زاف كرميكه غناي عندمد را به اهاي ذيكر يراكشدة تنانه بوشاكه ذو زان كترنن ابه 
صورت خارق العاده اى تحت تاثير فرهنكك غربى قرا ركرفته است.يوشاك زاينى معمولا درميان زنان رايج تر است ؛ با اين وجود. 
بسيارى از عروسان سبكك لباس عروس غربى را ترجيح مى دهند .تى شرت وجين را مى توان از بسيارى جهات يا غذاى آماده 
مقايسه نمود :همانكونه كه غذاى آماده ارزان»سريع وخوشمزه استء تى شرت جين نيز ساده » با دوام و راحت مى باشند.فرهنكك 
زابن متاثر از فرهنكك باستانى جين وآيين هاى بودايى»شينتوئيسم وكنفسوئيسم است.درزاين مذهب رسمى وجود ندارد ولى آيين 
هاى شينتوئيسم وبودائيسم بيشترين ييروان را به خود اختصاص داده اند.بعد از شينتوء آثين بودا بيشترين ييروان را درزاين دارد. اثين 
بودا درهمه شئون زندكى زاينى ها اثر كذاشت. اين آوين بخصوص تيره ذن آن جنان با روحيه زاينى هاعجين كشت كه جزء 
لا-ينفكى از خوى زاينى كرديد.اين آئين نه فقط درشعر بلكه در مراسم جاى نوشىء نقاشى بيكرتراشى » كل آرائى »نمايش 
نو»معمارى .باغ آرايى»همجنين درفنون رزمى مانند تير اندازى » كاراته » شمشيربازى و جودو نفوذ كرد.زاينى ها همواره به 
ياسدارى از فرهنكك خود كه دربركيرنده روايات بازماندكان مى باشدعلاقه نشان داده اند. آنان حتى در برخورد با آيين هاى بودا 
وكنفوسيوس آنها را درآيين سنتى خود يعنى شينتوهضم كردند.همجنين در رويارويى با فرهنكك غرب باحفظ روحيه سنتى 
خود»صنعت بيشرفته غرب را يذيرا شدند.ازديد كاه يكك زاينى اطمينان بخش ترين عامل به يكك كروه اجتماعى است.فرد كرايى 
ازنظرزاينى ها غالبا مترادف است با خودخواهى؛مفهوم ناخوشايندى كه بانظم اجتماعى وتفكر سنتى آنان ناسازكار است. به دليل 
همين ميراث كنفوسيوسىءزاين نتوانست ليبراليسم و فرد كرايى غرب راجذب نمايد.يكى از راههاى آشنايى با فرهنكك يكك جامعه 
مراجعه به جشتواره عاوآتين شاى سك آتهاست كه سال به سال وازتسلى .به تسل ذيكر انتقال مى يابد و درواقع نمايشكر شيوه 
تفكروخصوصيات ذهنى آنهاست وخصوصيات هر ملت و ريشه احساس آنها را تاحدى بايد در اين امور جستجو كرد؛ آداب و 
رسوم ها وآيين هاى سالانه. كتاب كلاسيكك زندكى است.مناطق مختلف زاين از شهر هاى بزركك كرفته تا روستاهاى كوجكك 
سرشار از جشنها و آيين هاى متنوع هستند. كل آرايى ومراسم جاى دو بازتاب فرهنككى راين است: مراسم جاى كه به زاينى جانويو 
ناميده ميشود قدمتى ٠‏ ساله دارددرآن دوره راهبان درانجام مراقبه براى ايجاد تمركز از جاى استفاده مى كردند كه به تدريج 
آداب ومراسمى خاص براى يذيرايى باجاى شكل كرفت .امروزه درمراسم جاى » ميزبان با آماده كردن جاى وغذا از ميهمانان 
يذيرايى مى كند. اساتيدمراسم جاى براى مهارت يافتن در اين كار موضوعاتى مانند معمارى » سفالكرى» خطاطى وفن يرورش كل 
؛ سفالكرىءتاريخ ومذهب را مورد مطالعه قرار ميدهند.زاين معاصر آميزه اى از جندين كونه فرهنكك وارداتى است ولى 
كوششهايى صورت كرفته تا سنت كذشته نيز اكرجه دجار تغييراتى شود » حفظ شود.كابوكى نيز نوعى ديكر از نمايش زاينى است 
كه در قرن ١7‏ ميلادى رواج يافت. نمايشعاى كابوكى مملو از صحنه هاى هيجان انككيز ويرتحرك و لباسهاى بازيكران دراين نوع 
شائر بر كاز ووتكارنككه اسك دركاتئر كاب كىن ضبحطة آرايى يده اأجملة رافرويى كه صحطة مايكن راب بازيكران تدش يكير 
مى سازد به كار كرفته مى شودؤاين نمايشات نمايانكر تاريخ »افسانه ها و زند كَى معاصر مردم راين واغلب موضوعات درباره عشق » 
اتسائيثك ووفاذارق اسبت . امروزة كاب و كن از شر تحاكن كلاسيكة ذيكرق تاشاجى يقترق «اشهودو از مسويت برخووداز 
است.زاين ازطريق سينماءادبيات و...خود جيز زيادى به دنيا عرضه كرده است وفرهنكهاى ديكران از طريق تماس با زيبايى شناسى 


هنرها مصنوعات زاينى دك رككون شده اند.درميان كشورهاى صنعتى »سهم راين درواردات فيلم (28/)درميان كمترين بود.زاين 
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جمعيتى بيش از ١٠١ميليون‏ نفر دارد وازنظر زبان ملتى است تقريبا بطور كامل همككن كه بيش از944/ جمعيت آن به يكك زبان واحد 
صحبت مى كنند.يكى از آثارادبى زاين كه از محبوبيت برخوردار است مانككا نام دارد . مانككا به كتابهايى اطلالق مى شود كه 
داستانى را به كمكك تصاوير كارتونى روايت ميكنند كاهى از اين كتابها فيلمهاى انيميشن تهيه مى شود كه در سينما وتلويزيون 
طرفداران زيادى دارد. مانكا يكى از محبوب ترين فرم هاى نوشتارى مدرن است.اثر ماندنى ومعروف ادب راين تثوره زؤرة كوسا 
» "نام دارد كه از برجسته ترين ودليذيرترين نوشته هاى بازمانده از روزكار قديم است وبراى هرزاينى سخن ونكته هاى آشنا 
ودلنشين دارد؛اين كتاب كه از 75 قطعه تشكيل شده »مجموعه اى از داستان ها ونكته ها ودانستنى ها در موضوع هاى متنوعء از 
آداب ورسوم وعادات مردم واصول ورفتار ومناسبات اجتماعى است.بسيارى از اديبان زاينى ويزوهند كان غربى اين كتاب را آئينه 
اى روشن نماى روح و انديشه زاينى ميشناسند كه باككذشت بيش از شش قرن همجنان نمودار منش وبينش اين مردم است.هنر 
معمارى ١‏ همزيستى هماهنكك سنت ونوآورى » : مى توان كفت كه معماران زاينى در اواخر قرن بيستم در شهر هاى بزركك جهان 
تاثير داشته اند.برطبق نظر زاينى ها محلى شدنءياكسب هويت از طريق يبروى از ارزشهاى فرهنكى محلى شانه به شانه جهانى 
شدن بيش مى رود . بنابراين فرهنكك معاصر زاين آميزه اى است از سئن بومى كهنء» كه از تمدن قاره آسيا وفرهنكك غربىء كه با 
هدف امروزى كردن به جامعه معرفى شده تاثير كرفته است. فصل جهارمدر ايران درسالهاى اخير» جهانى شدن دركنار عوامل 
داخلى به رشد وكسترش رسانه هاى مكتوب كمكك كرده است : افزايش آمار باسوادان از 7.9 درصد درسال هع"١‏ به 794.8١‏ 
درصد درسال 17178 » رشد آمار افراد تحصيل كرده وافزايش تقاضا براى مطالعه كتاب از يكك سو وبالارفتن تنوع كتب منتشره 
»رشد آمارنشر كتاب درحوزه هاى مختلف علوم؛ ترجمه كتابهاى كوناكون از زبانهاى خارجى وتوجه بيشتر به سليقه ونياز مخاطب 
درنشر آثارمختلف ازسوى ديكر» موجب بالا رفتن آمار انتشار كتب شده است . درايران نيز كسترش انواع رسانه هاى ارتباطى 
صوق وتسويرق يداه لها تماد ال عنهاى شن عمل كرذةه اسخكاقراين عداد خطوط ازتبناطى فلفتى يكن ديك از شاخمن 
هاى جهانى شدن است كه درتعيين ملاكك بررسى تاثير جهانى شدن بر جوامع مختلف مورد توجه قرار مى كيرد. با وجود تازه وارد 
بودن ايران درعرصه جامعه اطلاعاتى » اين كشور رشد نسبتا مطلوبى داشته است.باتوجه به آنجه كفته شدوبا عنايت به آمار 
واطلاعات ارائه شده كه دلالت بر رشد وتوسعه نسبى فناورى اطلاعات وارتباطات اعم از رسانه هاى مكتوب » رسانه هاى صوتى 
وتصويرى و رسانه هاى ديجيتال درايران معاصر دارد. مى توان كفت كه يكى از شاخص هاى جهانى شدن يعنى فن آورى 
اطلاعات در ايران داراى رشد نسبى بوده است وهرجه به زمان حاضر نزديكك مى شويم سرعت رشد آن فزونى مى يابد.واقعيت اين 
اسث كه امروزة مسثله اساسى در ايران وبراى ايرانيا»انديشيدن دريارة ايران وهويت ايراتى وفرهتكك وتمدن ايران اسلامى اسث.از 
اين حيث فكر كردن درباره ايران وجايككاه آن درجهان امروزه وظيفه اى است فلسفى براى هر روشنفكر ايرانى.درحقيقت بايد 
درخصوص ايران ومسائل آن بينديشيم ؛ براى اينكه ببينيم جكونه ميتوان در جهان امروزه ايرانى مسلمان بود.ايران امروزه تمدنى 
است با سه لايه ١.فرهنكك‏ وتمدن اسلامى ا.لايه فرهنكك وتمدن ايران باستان “.لايه فرهنكك وتمدن جديد و بطور كلى مى توان 
كفت كه جامعه ايران امروز درميان سه بينش قرار كرفته است.ويزكيهاى جمهورى اسلاميبه عنوان تجربه اى از حكومت دينى كه 
مى كوشد ضمن بهره كيرى از ابزارهاى مدرن دموكراتيكك همجون انتخابات » يارلمان » نهاد رياست جمهورى . . . نسبت به 
بنيادهاى ايدئولوزى اسلام نيز وفادار بمانند اقتضاى رشد اين كونه مباحث را داشت.به هرحال سابقه مواجهه روشنفكران ما با 
جهانى شدن فرهنكك به سه كونه بوده است:- نخست يكك برخورد مكانيكى يعنى كل يديده فرهنكى بيكانه را رد كرده ايم. 
اين برخورد مكانيكى ناجار است براى آنكه تداوم بيدا كند» به سوى كنترل هر جه بيشتر بيش رود.- حالت دوم قبول بى قيد 
وشرط وكامل جهانى شدن فرهنكك است .- اما حالت سومى هم وجود دارد.اينكه عناصرمختلفى را از فرهنكك غرب وتمدن 


غرب به مامى رسد تجزيه وتحليل كرده واز ميان آنها دست به انتخاب زده وبومى كرده تا به نتايج بهترى بتوان دست 
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يافت. ير وهش هاى انجام شده در سالهاى اخيرنشان مى دهد درمقابل اين سوال كه در «خانواده شما معمولا جه كسى تصميم اصلى 
رامى كير د؟ »'فقط 70.6 درصد ياسخ داده اند«يدر). اين امر نشان دهنده تغيير ساختار تقسيم قدرت در خانواده است؟ تحصيلكرده 
ها وجوانترها بيشتر به تصميم كيريهاى مشاركتى درخانواده اشاره كرده اند.دوره هاى نسلى ازاين حيث جالب توجه اندكه ميزان 
تداوم ارزشها ونككرشها والكوهاى رفتارى موجود در يكك نظام اجتماعى رادربستر تحول زمانى به نمايش ميكذارندفرزندان بعنوان 
نسل سوم درمقايسه با والدين باوجود اينكه درفرهنكى نسبتا نزديكك به هم زندكى ميكنند, اطلاعات »رفتار .كرايشهاى متفاوتى 
دارند ؛ وجود اطلاعات» كرايشها » نيازها سازنده تفاوتهاى نسلى است.نسل جديد برخلاف نسلهاى كذشته در محيط رسانه اى شده 
زندكى مى كند.نسلى كه عرصه كنش وتجربه انسان را در صفحات كامبيوتر وتلويزيون تجربه مى كند.تحقيقات تجربى نيز اين 
نكته را ثابت كرده است. براساس تحقيقاتى كه به نام جوانى »رسانه وهويتهاى فرهنكى انجام شده و بر اطلاعات كردآورده شده 
طى سالهاى99١‏ تا 1997 متككى است .نشان مى دهد كه رسانه ها قدرت اث ركذارى بيشترى بر نسل جوان دارندوبهره كيرى 
جوانان ازاين رسانه هاءتعيين كننده ارزشهاى اجتماعى خواهد بود.افزايش جمعيت كشوروجوان تر شدن آن تاثر عميقى در 
تحولات اجتماعى وطرح انتظارات جديد داشته است4در اين ميان توجه به ساختار فرهنكى قوى ودرونى كردن ارزشهاى فرهنكّى 
وتمدن ايران اسلامى براى اين نسل وهمجنين جهانى كردن ارزشها وفرهنكك بومى خود از طريق ابزارهايى كه اين فرآ يند در اختيار 
ما كذاشته است حائر اهميت ميباشد.جكونه ميتوان فرهنكك سنتى را حفظ كرد يا دست كم به تداوم آن مدد رساند تا هويت ملى از 
بن نروه#خصوصيث ويؤه ايرائيات اين اسث كه فرشتكهاى بيكانه را ميذيرئد ولى ذرعين حال هتكامئ كد اين فرهتكف ها خيلى 
مسلط شوند» عكس العمل هاى شديدى ازخود نشان ميدهند.درجامعه ايرانى»سنت نه تنها يديده اى درمقابل تجدد بوده 
است.درمواردى بايذيرفتن بسيارى از كاركردهاى نهادهاى مدرن .عرصه خودراكسترش بخشيده است.زبان ما يعنى فارسى داراى 
تاريخى بسيار كهن است.اكر به تاريخ مراجعه كنيم همه ما اقوام ايرانى مثلا كرد آذرى .بلوج و ديكر اقوام » ميراث ادبى خود را 
به زبان فارسى مكتوب كرده اند وهمين زبن رادر طول دوره يس از اسلامءابزار آموزشى خود قرار داده اند.شاهنامه از افتخار آميز 
ترين ويربارترين نشانه هاى زبان غنى فارسى است كه صلابت وماندكارى خودراحفظ كرده است. مصادف شدن عيد نوروز با 
آغاز سال يكى از نمونه هاى برجسته است.مراسم عزادارى عمومى درايران همجون ايام محرم حسينى نيز كا ركردها وويكيهاى 
بسيار بيشترى از عزا وماتم سرايى يافته است وبه جلوه كاهى براى نمايش تنوع ودرعين حال وحدت وهمبستككى جامعه ايرانى بدل 
شده است.اين مراسم از مراسم معمولىعزاء به مراسمى جهت زنده نككه داشتن اهداف و آرمان هايى استعلايى تبديل مى شود.دين 
عنصر ديكرى از عناصر هويت ايرانى است. از جمله مهمترين عناصرءدينى بودن با اعتقاد ايرانيان به خداوند است.هنر ايرانى و 
اسلامى يكى از مظاهراصيل فرهنكك وتمدن ايران زمين است.ايران به عنوان يكى ازكهن ترين تمدن هاى جهان در زمره عوامل 
تاثي ركذار ذر حوزة موسيقى شناعته شده اسث.امروزه يكى از عسده ترينق شاحصن هايئ كه ميتوان رشك يويايى نحياث فرهتكى وهثر 
جامعه را مشخص نمود ميزان توليد» توزيع ومصرف آثار موسيقى در جامعه است.ازنكات مورد بحث دربررسى سينماى جهان 
سلطه توليدات سينمايى آمريكا بر بازارهاى بين المللى فيلم است كه تاثي ركذارى فرهنككى را به دنبال دارد.سينماى ايران توانست طى 
دو دهه كذشته از حجم توليدات دربين سى كشور عمده داراى صنعت سينما مقام ١0‏ تا بيستم را به دست آورد كه اين رقم در 
سالهاى اخير به رديف دهم ارتقاء بيدا كرده است.علاوه براين فيلمهاى ايرانى حضور موفقى را در جوامع وجشنواره هاى بي نالمللى 
نصيب خود كرده استو با ٠٠٠١‏ حضور بين المللى وكسب ٠١١‏ عنوان جايزه از اين نظر مقام دوم را بين كشورهاى جهان به دست 
آورده است.شاخص هاى اصلى فيلم هاى ايرانى بيش از هرجيز اخلاقى بودن و انسانى بودن مضامين آنهاست.بها دادن به ارزش هنر 
وفرهنكك متعالى خود مسلما راه جهانى شدن فرهنكمان راهموار خواهد ساخت و بايد فواصل فرهنككى را ير كرد.بنابراين جهانى 


شدن فرهنكك به معنى به وجود آوردن روند تكك فرهنكك كرايى وحذف فرهتكّهاى بومى درجهان به صورتى كه سرتاسر دنيا از 
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يكك نظام فرهنكى واحد عقايد»ارزشهاو...برخوردار شوند نخواهد بود.جهانى شدن فرهنكى هرجند ميتواند با نوعى از همكون 
سازى وو شكل كيرى وي كهاى مشترك بين فرهنكها ى مختلف همراه باشد ] ليكن عوامل عميق ريشه دارى مانند مذهب .زبان 
.هنر .و...در شكل دادن به فرهنككها وهويبتها فرهنككى موثرند كه نيروها ى جهانى شدن نه تنها آنها را نمى توانند از بين ببرند .بلكه 
امكان جهانى شدن آنها را نيز فراهم كرده است. 


مديريت و مسئوليت هاى اجتماعى سازمان 


تاليف: دكتر مهدى الوانى - احمدقاسمى خلاصه كتاب- تلخيص: سمانه خداشناس- ناشر :مركز أموزش مديريت دولتى- يتراز: 
جلد - نوبت : اول - تاريخ انتشار: 179/7 - حروف جينى» لتيوكرافى» جاب و صحافى : موسسه جاب و انتشارات مركز 
آموزش مديريت دولتى - اساسا يكك سازمان بر حسب نياز هاى عمومى و اجتماعى بوجود مى آيد مبناى ايجاد يكك سازمان نياز به 
توليد كالا يا ارائه خدمت به جامعه مى باشد جامعه داراى نياز هاى كوناكونى مى باشد كه براى تامين آنها هزينه هايى را متحمل 
مى شود . انجام اين هزينه ها ميتواند انككيزه اى براى كسب در آمد در سازمانها در داخل جامعه و حتى خارج از آن به منظور تامين 
اين نيازها بوجود آيد وهر سازمانى بر حسب نوع هدف اندازه كار و شغلشان از ميزان ارتباط خاصى با جامعه بر خوردار هستند. 
امروزه كسترش و توسعه روز افزون موسسات و سازمانهاى مختلف صنعتى و بازركانى و رقابت ميان آنها باعث شده است كه آنها 
براى ادامه بقاى خود تنها به سود و منا فع سازمانى خود بينديشند و براى رسيدن به اهداف از هيج عملى كوتاهى نكنند. تعامل 
سازمان با جامعه بررسى تعاملاءت سازمان با جامعه اين امكان را به ما مى دهد كه بتوانيم شبكه وسيعى از مردم و سازمانها را 
تعريف كنيم كه در آن فعاليتهاى سازمان مستقيما روى زندكى و حيات مردم تاثير ميكذارد ٠‏ اين تاثير كذارى باعث مى شود احاد 
جامعه خود رادر عملكرد سازمان سهيم دانسته و از سازمان حسابرسى كنند .تعاملات اوليه سازمان با جامعه تعاملات ثانويه سازمان 
با جامعهدر حال حاضر اين عصر را (عصر مديريت مى نامند) جرا كه كاملا آشكار است كه هر تصميم مدير ميتواند طى يكك روند 
سلسله وار دير يا زود سرنوشت تمامى جامعه را دستخوش تغيير نمايد و يكى از مسائل و مشكلات عدم توجه و يايبندى سازمانها و 
مديران به وظيقه و مسئوليت اجتماعى شان است اين موضوع در كشور ما به خاطر شرايط خاص و نياز به توسعه اقتصادى و صنعتى 
از اهميت بيشترى بر خوردار است . امروزه لازم است مديران اهداف جامعه و كشور را به عنوان راهنماى خود در تلاشهايشان قرار 
دهندو بايد بين سازمان و اهدافشان با جامعه ارتباط برقرار باشد سازمانها اكر به اهداف اجتماعى خود حرمت ننهند آلودكى محيط 
فقر نابسامانى بيمارى تبعيض و... محيط شان را فرا خواهد كرفت و مديران بايد با دور انديشى و افكار خردمندانه اين مشكلات را 
حل كنند ٠‏ تعريف مسئوليت اجتماعييكى از مشكلات اساسى علوم اجتماعى اين است كه دانشمندان اين علم نمى توانند تعريف 
واحدى از خود ارائه دهند از جمله هينر ساورد در خصوص مسئوليت اجتماعى مى نويسند : (مسئوليت اجتماعى و ظيفه اى است بر 
عهده موسسات خصوصى بر وظايفى جون : آلوده نكردنء تبعيض قائل نشدن در استخدام » انجام ندادن كارهاى غير اخلاقى و 
مطلع كردن مصرف كننده از كيفيت محصولاءت و مشاركت مثبت در زندكى افراد مسئوليت هاى اجتماعى جيست؟ مجموعه 
وظايف و تعهداتى است كه سازمانها بايستى در جهت حفظ و مراقبت و كمكك به جامعه اى كه در آن فعاليت مى كنند انجام دهد 
و همجنين سازمانها مسئولند كه از الوده كردن محيط زيست اعمال تبعيض و امور استخدامى بى توجهى به تامين نيازهاى كا ركنان 
خود توليد كردن محصولات زيان آور و نظاير آن كه به سلامت جامعه لطمه ميزند بيرهيزند و بايد با اختصاص منابع مالى در بهبود 
رفاه اجتماعى كه مورد قبول اكثريت جامعه باشد بكوشند. در نهايت مقصود از مسئوليت اجتماعى اين است كه جون سازمانها تاثير 
عمده اى بر سيستم اجتماعى دارندبايد طورى عمل كنند كه در اثر آن به جامعه زيانى نرسد .لازم به ذكر است بين اخلاق مديريت 


با مسئوليت اجتماعى تفاوت وجود دارد در اين خصوص (اندر سن ) در كتاب خود مى نويسد: ( هر دو اصطلاح در رابطه با رعايت 
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ارزشها و اصول اخلاقى جامعه و تامين هدفهاى سازمان از سوى مديران هستند با اين تفاوت كه مسئوليت اجتماعى در ارتباط با 
مسائل كلان سازمان و اخلاق در ارتباط با رفتار فردى مديران و كار كنان است .يكك سازمان زمانى به تعهد اجتماعى اش عمل مى 
كند كه به مسئوليتهاى قانونى و اقتصادى عمل نمايد و نه بيشتر. مسئوليت اجتماعى با ورود خود يكك جار جوب حاكميت اخلاقى را 
اضافه ميكنى كه بر اساس آن سازمانها به فعاليتهاى اقدام مى كنند كه وضع جامعه را بهتر كرده و از كار هاى كه باعث بد تر شدن 
وضعيت جامعه مى كردد خوددارى كنند و نهايتا ياسخكويى اجتماعى اشاره به ظرفيت در جهت عمل و اقدام نسبت به خواسته ها و 
انتظارات جامعه دارد. مقايسه مسئوليت اجتماعى با ياسخكويى اجتماعيشاخص 
ها مستئوليت اجتماعى ياسخككوى اجتماعى مبانى مورد توجه ضوابط اخلاقى برنامه هاى عمليتمر كز روى2 اهداف و 
نتايج ابزار و وسايل تاكيد بر التزام و تعهد ياسخ و واكنشجار جوب تصميم كيرى ها بلند مدت كوتاه و ميان مدت 
اهميت موضوع مسئوليت اجتماعى ١:‏ تصميم كيرى : مديران مى توانند تاثيرات عميق ومهمى در بخشهاى مختلف جامعه بككذارند 
بنابراين توجه مديران به مسئوليت اجتماعى شان در زمان اتخاذ يكك تصميم مى تواند از اهميت زيادى برخوردار باشد جرا كه يكك 
تصميم نادرست و غير منطقى ميتواند خسارات جبران نايذيرى به جامعه تحميل كند ١.‏ جنانجه افراد كروهها در سازمانها و موسسات 
نسبت به رويدادها و اتفاقات و بحرانهاى مختلف خود را مسئول بدانند تلاش ميكنند بسيارى از آنها را در اندكك زمانى حل كنند و 
يكك جامعه سالم به وجود آورند . ” امروزه مديران بايد كارهايى را انجام دهند كه مورد قبول جامعه و منطبق با ارزشهاى آن باشد 
و سازمانى كه نتواند خود را با اين كار تطبيق دهد در عرصه عمل موفق نخواهد بود و براى آنكه بتوانند جايكاه خود را در جامعه 
حفظ كنند ويا بهبود بخشند بايد به مسئوليت اجتماعى خود بيشتر عمل كنند و جنانجه آن را ناديده بككيرند دامنه فعاليتشان محدود 
خواهد شد. ٠‏ مديريت مسايل اجتماعى سازمانها در راه قبول وانجام مسئوليت اجتماعى خود با مشكلات زيادى روبرو هستند مانند 
مشخص نبودن حدود و ثغور و نبودن راه روشن و مشخص به مديران در راه تحقق اهداف و مسئوليت اجتماعى . مسئوليت اجتماعى 
يكك مسئله بيجيده است و مديران بايد براى تصميم كيرى علاوه بر عوامل اقتصادى بصيرت كافى به مسايل را داشته باشند. امروزه 
براى اين كار جند ويزكى بر شمرده اند كه عبارت است از:١‏ دانش : دركك درست و اساسى از نظام سياسى اقتصادى و اجتماعى 
كشور و نيز آشنايى با اصول و تكنيكهاى تجزيه و تحليل و مسايلى كه روى سازمانها اثر ميكذارد.١‏ مهارت : توانايى بكار كيرى 
مهارتهاى فكرى ارتباطى سياسى جهت انجام برنامه ها وتصميم كيرى هاى روزمره از قبيل مطبوعات مصاحبه راديو تلويزيون ” 
تجربه : مشاركت در فر آيد سياست هاى عمومى تجزيه و تحليل مسايل شكل دادن به موقيت شركت برقراى ارتباط متقابل با رسانه 
هاى كروهى اتحاديه ها ؟ نكرش ديدكاه : تعهد شخص به حفظ و توسعه نظام ملى در فكر بهبود و ترقى و تقويت ارزشها و هنجار 
ها در نظام ملى كشور ديد كاه هاى مسئوليت اجتماعى ديد كاه كلاسيكك : ديد كاه كلاسيكك با مرحله سير اول تاريخى منطبق است . 
اين ديد كاه مساله اصلى بنككاه اقتصادى بايستى (حد اكثر سازى سود و منافع بلند مدت ) سازمان باشد . به عبارت ديكر سازمانها 
بايستى به دنبال كسب سود خود بوده و مستقيما نسبت به هدفها و مسائل اجتماعى نداشته باشد .انتقادهاى وارده به اين مكتب اين 
است تنها به دنبال سود بودن باعث فعاليتهاى غير اخلاقى مانند از بين رفتن ارزشهاى انسانى مثل محبت عدالت دوستى و سخاوت و 
ساير جنبه هاى اخلادقى افراد مى شود و كروهى ديكّر معتقدند كه اككر به سازمانها اجازه هر كونه فعاليت داده شود و هيج 
محدوديتى براى آنها در نظر كرفته نشود رقابت آزاد خود باعث از بين بردن خود شده و انحصار را به ارمغان مى اورد ٠‏ ديد كاه 
مسئوليت يذيرى : براساس اين ديد كاه مديران بايد نسبت به كروههاى خاصى كه روى سازمان تاثير ميكذارد يا مى تواند روى 
منافع و اهداف سازمان موثر باشد مسئوليت كنند .كروههاى فوق عبارتند از :صاحبان سهام مشتريان سازمانهاى دولتى رقباء 
اتحاديهاى كار كرى كاركنان مواد اوليه اعتبار دهند كان و غيره و...ديد كاه عمومى :ديد كاه عمومى بنككاه هاى اقتصادى را به عنوان 


شركاء دولت و ساير موسسات ونهاد هاى جامعه تعريف كرده و معتقد است سازمان ملزم است تا در جهت حل مشكلات و مسائل 
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جامعه و بهبود كيفيت زندكى مردم فعاليت كنند. دلايل موافقت نسبت به مشاركت اجتماعى ١‏ تغيير نيازها و توقعات عمومى > التزام 
اخلاقى ٠‏ حفظ منافع محدود ؟ محيط اجتماعى بهتر 0 حفظ منافع بلند مدت 8 ممانعت از كسترش قوانين و مقررات دولتى ‏ تعادل 
بين مسئوليت و قدرت 8 وابستكى متقابل نظام مند 4 كمكك در حل مشكلات اجتماعى ٠١‏ بهبود جهره عمومى ١١‏ جلب منابع 
ارزشمند سازمانها ١١‏ بيشكيرى بهتر از درمان دلايل مخالفت با مشاركت اجتماعى ١‏ لزوم حد اكثر سود ” تعهد هدفهاى سازمان " 
هزينه مشاركت اجتماعى 5 تضعيف تراز تر داختهاى بين المللى ه بر خوردارى سازمانها از قدرت كافى * فقدان مهارتهاى اجتماعى 
عدم حساب يس دهى 7 ناتوانى سازمان در انتخاب كزينها هاى اخلاقى زمينه هاى مسئوليت اجتماعى ١‏ صاحبان سهام : مهمترين 
كروهى كه نسبت به سازمان از حقوق نسبتا بالايى برخوردارند صاحبان سهام هستند . از اين رو بيشتر مردم انتظار دارند كه مديران 
متوجه اين موضوع باشند كه سازمانها تحت اداره آنها ماحصل سرمايه هاى سهامداران هستند و مديران بايد با اعمال سيستم هاى 
حسابدارى و اطلاعاتى مناسب سهامداران را در جريان فعاليتهاو عملكرد سازمان قرار دهند و هرجه مديران در اين راه توجه و 
كوشش بيشترى از خود نشان دهند سهامداران با رضايت بيشترى از مديران حمايت ميكنند. به علاوه مديريتها مى بايد با عملكرد 
خوب خود از نظر اقتصادى و اخلاقى باعث خوش نامى سازمان شده و از سياستهاى مديرانعالى و صاحبان سهام و نيز ارزشها و 
هنجار هاى اساسى سازمان كه بنياد كزاران آن بنا نهاده اند حمايت كنند. ؟” كار كنان : بخش عمده اى از نيروى انسانى هر جامعه 
اى در سازمانها و موسسات مختلف مشغول به كار هستند و بيشتر وقت خود را در درون سازمان ميككذرانند. از مديران انتظار ميرود 
با اختصاص حداكثر زمان ممكن براى هدايت آموزش يرسئل زير دست خود آنها را در انجام وظايفشان راهنمايى كنند . فعاليتهاى 
سازمان توسط كاركنان انجام مى شود و طبيعتا رضايتشان مى تواند باعث افزايش بهرورى و كارايى سازمان كردد و مردم از مديران 
مى خواهند به كارمندان و شخصيت آنان به عنوان يكك هم نوع احترام كذاشته و در زمان لازم به عملكرد خوب انها ياداش دهد. 
مشتريان : در ميان زمينه هاى مسئوليت اجتماعى سازمان نسبت به جامعه مسئوليت نسبت به مشتريان از اهميت خاصى بر خوردار 
است و اككر بااين امر مهم عمل ننمايد مشتريان خود رااز دست مى دهد وهم باعث مى شود دولت از طريق قوانين و مقررات و 
مجازاتهاى مختلف سازمان را مجبور به انجام اين كار كنند . جامعه از سازمان انتظار دارد در زمينه هاى مختلف نسبت به مشتريان 
احساس مسئوليت كنند از جمله : به موقع و به درستى نيازهاى مشتريان را بشناسد محصول سالم و خدمات درست به آنها عرضه 
نمايد و جنانجه مشترى از مصرف كالا و دريافت خدمات زيانى متحمل شد خسارت وى را متقبل كرده و تلاش كنند تا رضايت او 
را جلب كنند . ؟ ارزشها و هنجارهاى فرهتككى : امروزه ازسازمانها انتظار مى رود كه در زمان تصميم كيرى خود اصول اخلاقى و 
ارزشى را مد نظر داشته باشند و تلاش كنند كه تعادلى بين امور اقتصادى واخلاقى برقرار كنند زيرا اصول اخلاقى وارزشهاى 
اجتماعى حاكميت خاصى بر مردم داشته و بى توجهى به ارزشها به شهرت و آبروى سازمان لطمه وارد ميكند و باعث مى شود 
سازمان مشتريان و سهامداران و حتى كار كنان خود را از دست بدهد. ه محيط طبيعى : با آغاز انقلاب صنعتى و كسترش روز 
افزون صنايع مختلف و آلودكى هاى كوناكون زيست محيطى باعث شده است كه امروزه يكى از اساسى ترين زمينه هاى مسئوليت 
اجتماعى سازمانها حفظ محيط زيست مى باشد كار خانجات و موسسات توليدى با اشعا عه آلودكى ها مختلف ادامه حيات را براى 
نسل انسان با مشكل روبرو كرده اند از اين رو مردم از سازمانها و مديران آنها انتظار دارند كه با اتخاذ سياستهاى اصولى در جهت 
حفظ باكي زكى محيط زيست كامهاى اساسى در جهت ايجاد جامعه اى سالم بر دارند البته نبايد فراموش كرد كه خواسته يكك 
اجتماعى جامعه صنعتى از فوايد كنند كان اين نيست كه ضايعات و آلودكى را متوقف كنند بلكه خواسته آنان اين است كه از ميزان 
تحميل هزينه هاى اجتماعى بكاهند يا به عبارت ديكر با توليد خود به بخشهاى ديكر جامعه ضرر نرسانند .مسائل اجتماعى يبرامون 
سازمان : مشكلات جامعه مى توانند بر اساس نوع مسله (به عنوان مثال بر اساس وسعت و حوزه تاثير كذارى آن روى سازمان) به 
شكلهاى مختلفى بسته بندى شوند مسائل عملياتى: مسائل و مشكلاتى هستندكه ممكن است روى يكك يا جند بخش از واحدهاى 
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عملبناتق شركث أو نه كلينه يخكن نها) كاثير يكذارثه. دو سورد اسنراة يهنا هون عتميرص انتكوةةدائل يكار كرتم من 
شوندءلازم نيست كه كليه بخشهاى سازمان و كليه برسنل عملياتى شركت بسيج شوند. به عنوان مثال مشكل در خط توليد ويا 
تخريب يكك ساختمان از مشكلاتى عملياتى محسوب مى شوند. مسائل سازمانى : مسائلى هستند كه روى كليه بخشهاى سازمان 
سايه افكنده و تماميت كارو زمان را تحت تاثير قرار مى دهند. مسائلى همجون افشاى مسائل محرمانه سازمان يا اعتراض و در كيرى 
كاركنان در نحوه اداره آن ازجمله اينكونه مسائل هستند مسائل اجتماعى : در نهايت .مسا ئل اجتماعى .محيطى را كه سازمان در 
آن فعاليت مى كند را تحت تاثير قرار مى دهند .مسائلى جون برنامه ريزيهاى اقتصاد ملى و اصلا حات قانونى »سياستهاى اقتصادى 
كلان دولت از جمله اين دسته. مسائل مى باشند.طبقه بندى مشكلات اجتماعى بر اساس زمان وقوع آنها١‏ مشكل در مرحله نهفتكى 
: مسئله اى در مرحله نهفتكى است كه هنوز به طوروسيع در رسانه هاى كروهى يا از سوى كروه هاى ذينفع مورد بحث ومناظره قرار 
كرفته است. ؟ مشكل در مرحله شكل كيرى : تثبيت وضعيت آن هنوز كامل نشده است - مربوط به يكى از موضوعات امور دولت 
در آينده اى حدود" تا ه سال است - از سوى سازمانهاى مرتبط به آن بتوان اقدامى در مورد آن انجام داد.مشكل جارى : مسئله در 
اين مرحله كاملا عمومى بوده و شكل سياسى دارد وخط مشى هاى عمومى خاصى در جهت حل آن تعيين مى شوند . فعاليت هاى 
تجارى در اين مرحله به صورت مشاركت در فرآيندهاى قانونى جهت شكل دادن به سياست هاى لازم تبلور بيدا مى كنند. مشكل 
نهادى شده : مشكل نهادى شده اشاره به مسئله اى دارد كه براى آن خط مشى هاى عمومى شكل كرفته و سياست ها و خط مشى 
هاى تاييد شده اى در مورد آن بكار كرفته شده اند كه تقريبه اكثر اوقات از سوى نهادهاى دولتى انجام مى شود. استراتزيهاى انجام 
مسئوليت اجتماعى اجابت قانون : يايين ترين حد مفروضى كه سازمان مى تواند ياسخككويى اجتماعى داشته باشد كه از سوى نظام 
حقوقى جامعه تعيين و تعريف شده است . قوانين حاكم بر جامعه بيانكر مقررات زندكى اجتماعى آن است و از همين رهكذر است 
كه يكك دركك عمومى از آنجه كه جامعه از افراد سازمانها و نهادهاى اجتماعى در تصور دارد به آنها منتقل ميشود ٠ياسخكويى‏ 
بيش از خواسته قانون : قوانين حقوقى نمى توانند تمام جنبه هاى ياسخوكى اجتماعى را تحت تاثير يوشش قرار دهند بسيارى 
ازسازمانهاى بز ركك هنككامى كه داوطلبانه و به اشكال مختلف از قبيل كمكك به مستمندان و نيازمندان و... به جامعه مساعدت مى 
ورزة در اضل استراتؤى ياسحكويى اجماعى غود را بيش از حد موظف يه تمايقن كذاشته اند. مخالقث اجتماعى : سازماتهاى از 
اين نوع معمولا در صحنه مسئوليتهاى اجتماعى حداقل فعاليت ممكن را انجام مى دهد و زمانى كه عمل غير قانونى يا غير اخلاقى را 
اعمال مى دارند معمولا منكر آن مى شوند و يا اينكه سعى مى كنند به نحوى آن را مخفى كنند و سريوش روى آن بككذارند.التزام 
اجتماعى : در اين مرحله سازمان منحصرا آن كارى را مى كند كه قانونا از او خواسته شده و بيشتر از آن اقدامى نميكند مديران 
سازماتق كه بيشتر به سود سازهان فكر هئ كتند ايدكوته سيامتى را اتاب ميكتند. باسشكري اجماعى : سازمانهاى كه اين سياست 
را بر ميكزينند در واقع هم به تعهدات قانونى خود عمل ميكنند و هم به تعهدات اخلاقى اين كونه سازمانها زمانى به اين عمل دست 
مى زنند كه از آنها تقاضا شده باشد مساعدت اجتماعى : بالاترين سطى كه يكك شركت مى تواند در خصوص مسئوليت اجتماعى 
خود رفتار كند مساعدت اجتماعى است شركتهاى كه جنين سياستى را بر ميككزينند در واقع خود را عضو خانوادكى جامعه دانسته و 
از اين رو فعالانه به دنبال موقعيت و فرصتى هستند كه كمكى به جامعه بكنند. علاوه بر همه اين موارد دركك مديران از عمق مسائل 
و مشكلات اجتماعى نيز ميتواند در نوع استراتزى كه بر مى كزينند تاثير داشته باشد هر جه مديران مشكلات اجتماعى را عميق تر 
دركك كنند استراتؤى كه انتخاب مى كنند مشاركت جويانه ترى دارند ابعاد مسئوليت اجتماعى مهمترين بعد مسئوليت اجتماعى 
سازمانها بعد اقتصادى آن است كه در آن فعاليتها و اقدامات آن مد نظر قرار مى كيرد در اين خصوص كسب سود حفظ منافع 
سازمان و مالكان ارائه كالا-و خدمات با كيفيت و قيمت هاى مناسب و ايجاد بازار كار براى نيروى انسانى جامعه مورد توجه مى 


باشد.دومين بعد مسثوليتهاى اخلاقى است از اين رو از سازمانها انتظار مى رود كه همجون ساير اعضاء جامعه به ارزشها هنجارها و 
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اعتقادات و باورهاى مردم احترام كذاشته و شئونات اخلاءقى را در كا رها و فعاليتهاى خود مورد توجه قرار دهند.سومين بعد 
مسئوليتهاى حقوقى است كه شامل التزام سازمانها به انجام قانون و رعايت مقررات را شامل مى شود . مدلهاى مسئوليت اجتماعى 
سازمان مدل اجتماعى ديويس : شامل ينج بيش فرض است و در آنها توضيح مى دهد جرا و جككونه سازمان يا موسسه اى مى تواند 
به نحوى عمل كند كه از طريق آن باعث بهبود جامعه كه به آن تعلق دارد شود بيش فرض اول :مسئوليت اجتماعى از توانائى 
اجتماعى ناشى مى شود . سازمان به طور كلى به خاطر تاثير زيادى كه روى مسائل مختلف جامعه از جمله بيكارى وضعيت محيط 
كيفيت زندكى و... دارد در رفاه جامعه سهيم است بنابراين جون سازمانها توان شكل دادن به وضعيت جامعه را دارد جامعه بايد 
آنها را در نوع و شيوه تاثي ركذارى شان روى وضعيت جامعه مسئول بدانند.ييش فرض دوم : سازمان بايد به عنوان يكك سيستم باز 
دو طرفه عمل مى كند. آزادانه ورودى هاى خود را از جامعه دريافت و آزادانه نتيجه كار خود را به جامعه عرضه دارد. ديويس 
معتقد است كه بايد ارتباطات بازومحترمانه بين سازمان وجامعه بر قرار باشدييش فرض سوم : فايده اجتماعى هر كار ء كالا يا 
خدمتى بايستى كلا محاسبه و به منظور تصميم كيرى در مورد اينكه آيا اين كار انجام شود يا خير»مورد توجه قرار كيرد. سازمان 
بايستى قبل آنكه كارى را متعهد شود نتايج وعواقب كوتاه مدت وبلند مدت اجتماعى آن را در نظرداشته باشد. بيش فرض جهارم 
: هزينه هاى اجتماعى مربوط به هر كار كالا يا خدمتى بايد به مصرف كننده منتقل شود. نمى توان از سازمان اين انتظار را داشت 
كه هر فعاليتى را كه هم زيان اقتصادى وهم نفع اجتماعى را در بر دارد تامين مالى كند .هزينه هاى فوق مى بايد از طريق بهاى 
اضافه تر كالا-يا خدمات مورد بحث به مصرف كننده منتقل شود.بيش فرض ينجم : مؤسسات بازركانى »مثل هر شهروندىءاين 
مسئوليت را دارند كه در خصوص حل مشكلات اجتماعى كه خارج از محدوده كارى شان است مشاركت داشته باشند .اكر 
سازمان يا مؤسسه هاى از تخصصى بر خوردار است كه مى تواند مشكل اجتماعى را كه مستقيما به آن مربوط نيست حل كندء بايد 
براى كمكك به جامعه جهت حل آن مشكلء خود را مسئول بداند.ديويس براى اين كفته اين دليل را مى آورد كه سازمان عاقبت از 
بهبود كلى جامعه سود بيشترى نصيبش مى شود.مدل سه بعدى مسئوليت اجتماعى كارول كارول معتقد است كه سازمانها از جهار 
دسته مسئوليت اجتماعى بر خوردارند: اقتصادى» حقوقى » اخلاقى و ساير مسئوليتها. مسئوليت هاى اقتصادى از مسئوليت هاى اوليه 
سازمان مى باشد كه همان سود آورى است. مسئوليتهاى حقوقى اشاره به اين دارد كه سازمانها بايستى در جارجوب قوانين و 
مقررات جامعه فعاليتهاى اقتصادى خود را انجام دهند . سومين مسئوليت سازمانها مسئوليت اخلااقى است كه بر اساس آن از 
سازمانها انتظار مى رود كه ارزشها و هنجار هاى جامعه را مد نظر داشته باشند و به آنها احترام بككذارند و در نهايت ساير مسئوليتها 
اشاره به فعاليتهاى داوطلبانه و انسان دوستانه سازمان دارد . كارول همجنين معتقد است كه سازمانها براى انجام مسئوليت اجتماعى 
خود از جهار نوع استراتزى استفاده مى كنند ١‏ استراتزى تدافعى: سازمان تلاش مى كند كه با استفاده از حربه هاى مختلف از انجام 
مسئوليت خود شانه خالى كند . ؟ استراتزى واكنشى : سازمانها تنها در زمانى كه توسط عوامل خارجى مجبور مى شود به مسئوليت 
اجتماعى خود عمل مى كند . ” استراتؤى انطباقى : سازمان بدون آنكه از سوى عوامل خارجى تهديد شده باشد مسئوليت خود را 
انجام ميدهد . سير تكاملى ياسخكويى اجتماعى سازمانمشخص است كه سازمان يكك شبه به بلوغ نمى رسد كه نسبت به مشكلات 
خود ياسخككو باشند كار هاى روزمره جديدى بايد ياد كرفته شوند و سياستها و برنامه هاى كارى نوين طراحى كردد. يكك سازمان 
يا شركت منحنى ياسخكّويى اجتماعى را در طى سه مرحله طى مى كند مرحله خط مشى : اين مرحله اولين مرحله آكاهى اجتماعى 
است . در اين مرحله كه سازمان قادر به ديدن بخش هايى از محيط اطراف خود را دارد كه ازاو طلب ياسخكويى مى كنند و 
مشتريان ممكن است از معايب محصولات يا خدمات شركت ناراضى باشد كاركنان ممكن است ازجهت عدم ايمنى كاراحساس 
ترس كنند و... جنانجه مديريت عالى سازمان يكك خط كلى را در رابطه با مسائل جامعه تعيين نمايد ياسخى كه نياز اجتماعى را 


تامين كند اتفاق افتاده است.مرحله ياد كيرى : وقتى مشكل اجتماعى معلوم و يكك خط مشى عمومى براى آن مشخص شده سازمان 
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بايستى ياد بكيرد كه جكونه به مقابله با مشكل موجود يرداخته متقاعبا خط مشى جديد را به كاركيرد .در اين راستا دو نوع آموزش 
احساس مى شود : فنى و ادارى و هنكامى كه يكك متخصص فنى براى امر مشاوره با مديران و كار كنان در شركت استخدام مى 
شود جنين امرى مفيد است خصوصا وقتى كه شركت با يكك مسثله اجتماعى خاص روبروست كه با آن اشنايى ندارد . آموزرش 
ادارى زمانى انجام مى كيرد كه مديران و سريرستان سازمان نسبت به كارهاى جديد كه براى مقابله با مشكل اجتماعى لازم است 
انجام كيرد آكاهى كافى نداشته باشد مرحله تعهد سازمانى آخرين مرحله كه براى رسيدن به يكك ياسخكويى كامل اجتماعى لازم 
است اين است كه سازمان خط مشى اجتماعى جديدش را نهادى سازد و اين به اين معنى است كه خط مشى ها و كارهاى روزمره 
در دو مرحله اول به خوبى انجام و آموزش داده شده و در كليه بخشهاى سازمان به عنوان بخشى از وظايف كارى مورد يذديرش 
قرار كرفته شده است و به عبارت ديككر به عنوان رويه هاى كارى و معيار هاى عملكرد در آمده اند در اين مرحله از منحنى 
ياسخكويى اجتماعى كل سازمان به خط مشى اجتماعى خود متعهد شده است . مشكلات يذيرش وايفاى مسئوليت اجتمائى 
سازمانهاسازمانها در راه قبول و انجام مسئوليت اجتماعى خود با مشكلات متعددى روبرو هستند .از جمله اين مشكلات نا مشخص 
بودن حدود وثغور اين مسئوليت مى باشد. به علاسوه در راه تحقق اهداف مسئوليت اجتماعى رهنمودهاى روشن و مشخصى به 
مديران ارائه نشده است واين موضوع در هاله اى از ابهام فرو رفته ودر قلمرو اخلاقيات اجتماعى نا مشخص باقى مانده است. يكى 
ديكر ازمشكلات مسئوليت اجتماعى » محيط رقابت آميز خارج از سازمانهاست . اكر سازمانها منايع خود را صرف تحقق مسئو ليت 
اجتماعى مى كنند»مسلما در صحنه رقابت نخواهند توانست با سازمانهاى ديكربرابرى كنند . ما نبايد سازمانها را به صورت واحد 
هاى مجزا و مستقل كه داراى منابع بى حد و حصر هستند در نظر بككيريم بلكه آنها در ارتباط با ساير سازمانهاى مشابه خود از جهت 
منابع و امكانات نيز محدوديت دارند. مساله ديكر اينكه اصولادر جامعه سازمانها بر اساس نوعى تقسيم وظيفه به فعاليت مشغولند و 
هر كدام در يكك زمينه خاصى تلاش مى كنند به فرض سازمان حفاظت زيست مسئول حفظ محيط زيست مى باشد و لزومى نيست 
كه همه سازمانها در اين زمينه به طور متداخل كار كنند .جه كسى از انجام مسئوليت اجتماعى سود مى برد؟برخى از دانشمندان 
معتقدند كه مجبور كردن مديران به انجام مسئوليت اجتماعى مثل خوراندن دارو به بيمار تلخ ولى مفيد است به عبارت ديكر عمل 
كردن به مسئوليت اجتماعى ممكن است براى مديران و سازمانها سخت بيايد ولى هرجه كه هست نتيجه سودمندى براى آنها 
خواهند داشت بنا براين مى توان نتيجه كرفت كه توجه به مسئوليت اجتماعى و انجام آن هم به نفع سازمان است و هم به نفع 
جامعه به عبارت ديكر استراتزى انجام مسئوليت اجتماعى يكك استراتزى بهرمند از برد دو طرفه است جرا كه سازمان با كمكك به 
مشكلات اجتماعى نهايتا به خود كمكك كرده و با صرف هزينه هاى كوتاه مدت به منافع بلند مدت نائل كرديده است .مديريت 
مسائل اجتماعى مسئوليت اجتماعى يكك مسثله ييجيده است و براى برخورد با جنين مساله اى مديران لازم است كه به آن مثل ساير 
مسائل سازمان بنكرند . ازاين رو مديريت مسائل عمومى يا اجتماعى تلاشى است در جهت بيش بينى مسائل عمومى كه در ارتباط 
با موسسه مى باشند. مديران امروزه براى تصميم كيرى علاوه بر عوامل موثر اقتصادى مى بايست بصيرت كافى نسبت به عوامل بى 
شمار غير اقتصادى نيز داشته باشند . بنابر اين در حال حاضر براى مديران مهارتها و توانائى هاى ديكرى همجون مهارتهاى سياسى 
مها رتهاى ارتباطى و تحليلى از اهميت و ضرورت خاصى بر خوردار است . مديران مى بايد به عنوان يكك شخصيت سياسى در 
عرصه سازمان ظاهر شله بتوانند با محيط بيرون سازمان و عوامل سياسى ارتباط حاصل نمايند و قدرت تحليل و ارزيابى اين عوامل 
رادر رابطه با اهداف سازمان داشته باشند . به عقيده( بارنى و كريفين)بايد از معيارهاى اخلاقى و ارزشهاى اجتماعى حاكم بر 
جامعه غافل نشده و در بخشهاى مختلف نيز تلاش شود كه از طريق آموزش و تعيين راهبردها و خط مشى هاى لازم سازمان را در 
جهت انجام بهتر مسئوليت اجتماعى اش هدايت كرد و بايد به طور غير رسمى از طريق ايجاد تغيير در فرهنكك سازمانى و نوع رهبرى 
و نيز ايجاد يكك نظام انتقاد و ييشنهاد در سازمان به انجام مسئوليت اجتماعى نظام و قوام بخشيد .به همين منظور فران( استكمست 
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)معتقد است كه در سازمانها امروزى بايستى يكك مدير متخصص و آشنا به سياستهاى عمومى و اجتماعى وجود داشته باشد . اين 
نوع مدير بطور موثر در محدوده سياستهاى عمومى و اجتماعى سازمان به عنوان عامل كار آمد در اداره سازمان فعاليت مى كند 
مدير سياست عمومى و اجتماعى سازمان كسى است كه دانش مهارت تجربه و ديدكاه لازم براى نقش جديدش را دارا است وى 
شرايط و ويزكى هاى لازم براى جنين مديريتى را بدين شرح توضيح مى دهد: ١‏ دانش : دركك درست و اساسى از نظام سياسى 
اقتصادى و اجتماعى كشور و نيز دركك وشناخت مسايل سياسى » اقتصادى و اجتماعى جارى و در حال شكل كيرى كه روى 
سازمانها و جامعه تاثير ميكذارد. ١‏ مهارت : توانايى بكار كيرى مهارتهاى فكرىء ارتباطى» سياسىءو... در جهت انجام برنامه ها 
وتصميم كيرى هاى روزمره و خصوصا در برقرارى ارتباط موثر در جاهايى كه فرآيند سياستهاى عمومى تحت شرايط متغير طلب 
مى كند از قبيل مطبوعات ارتباطات شخصىءنشستهاى كوجكك. سس خترانيها شهادت هاى قضايىء.مطبوعات و مصاحبه راديو- 
تلويزيون" تجربه : مشاركت در فر آيد سياست هاى عمومى مثلا: تجزيه و تحليل مسائل سياست عمومى و شكل دادن به موقيعت 
ش ركتءتوضيح وتشريح مسائل عمومى از طريق سخترانى و... برقرارى ارتباط متقابل با همتاهاى دولتى ؟ نككرش ديدكاه : تعهد 
شخص به حفظ و توسعه نظام ملى مملكت در فكر بهبود و ترقى و تقويت بنيه نظام ملى كشوربه طور اعم باشدءآن كونه كه ميان 
هدفهاى سازمان و سياستهاى ملى تعادل برقرار باشد.در جهت نيل به اين منظور.از اين رو مديريت امور عمومىءفرآ يندى است كه از 
طريق آن عاستراتزى نحوه مشاركت سازمان در خط مشى هاى عمومى - با توجه به يكك سلسله مسائل خاص تعيين مى شود. مفهوم 
فوق كوياى اين مطلب است كه سازمانها مسئوليت دارند تا با ورود و دخالت در مسائل عمومى به همان شيوه كه ساير سيستمهاى 
كاريشان را اتخاذ مى كنند . سياستهايى را در مورد مسائل فوق معمول دارند.طراحى سيستم مديريت مسائل عمومى : مرحله اول : 
تبيين و تشخيص مسائل عمومى در اين مرحله بايد مسائل و موضوعات اجتماعى و موضوعات كه در ارتباط با ماموريتها و اهداف 
سازمان است شناسايى شوند و تبيين كردند آثار بلند مدت و كوتاه مدت آنها در سازمان آزموده كردد و شكل و ماهيتشان در 
ارتباط با سازمان هر جه زودتر شناخته شود. مرحله دوم: ارزيابى آثار عمومى زمانى كه مسائل عمومى مشخص كرديد آثار بالقوه 
آنها در سازمان بايد مورد ارزيابى قرار كيرد و اين امر به اين خاطر است كه سازمان بداند در مقابل جه مسا له اى بايد اقدام سريع 
ترى انجام دهد . مرحله سوم تحقيق و تحليل مسائل : در اين راه استفاده از كارشناسان داخلى و خارجى سازمان مى تواند موثر و 
كار آمد باشد مسائل عمومى طبقه بندى شده و توسعه و يزوهشهاى لازم به عمل مى آيد . مرحله جهارم : انتخاب استراتزى براى 
برخورد با مسائل : موارد ييشنهادى مورد ارزيابى قرار مى كيرد و مواردى كه با امكانات سازمان هماهنكى بيشترى داشته انتخاب 
ميكردد مرحله ينجم : اجرا يس از انتخاب استراتزى مديران و مسئولان آن را اجرا مى كنند و بايد طورى عمل كنند تا بتوانند به 
انتظارات ياسخ مثبت داده شود مرحله ششم ارزيابى استراتزى : بعد از آن كه كارها به مرحله اجرا در آمد ارزيابى به عمل مى آيد 
تااز موثر بودن آن اطمينان به عمل آيد و نتايج بدست آمده با يبش بينى ها انجام شده مقايسه مى شود. حسابرسى اجتماعى 
حسابرسى اجتماعى عبارت است از يكك فر ايند درون سازمانى كه به منظور سنجش و ارزيابى هدفها و برنامه هاى اجتماعى يكك 
سازمان طراحى مى شود و داراى جهار مرحله است ١‏ محدوده فعاليت اقتصادى ١محدوده‏ كيفيت زندكَى " محدوده سرمايه كذارى 
اجتماعى ؟ محدوده مشكل كشايى براى افزايش سطح ياسخكويى اجتماعى سازمانها نسبت به مسايل و مشكلات براى مديران جند 
مورد بيشنهاد ميكردد:١‏ آموزش : با توجه به اين كه اكثر مديران جامعه از مسئوليت اجتماعى و زمينه هاى آن اطلاعات لازم را 
ندارند لازم است كه از طريق بركزارى كنفرانسها سمينارها دوره هاى آموزشى كوتاه مدت و سخترانيهاى مختلف آنها را با 
مسئوليت اجتماعى شان آكّاه ساخت و همجنين مديران بايد با استراتزيها و اثرات مثبت آن بر سازمان آكاه شوند.با آموزش 
تكنيكهاى مختلف تصميم كيرى آشنا شوند كوشش نمايند هدفهاى اجتماعى و موفقيتهاى عمومى و ملى را در اهداف عالى 
سازمان بكنجانند با تشكيل كلاسهاى آموزش | خلاق نتايج معنوى فعاليتهاى اجتماعى سازمان به مديران متذكر شوند ١.‏ نظم دهى 
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دولت : دولت در شكل دادن به نوع و سطح فعاليتهاى اجتماعى سازمانها نقش مهمى دارد و مى تواند با تصويب يكك سرى قوانين و 
مقررات فعاليتهاى سازمان را به سوى اهداف اجتماعى هدايت كند قوانين مذكور مى تواند در دو شكل مطرح شوند : قوانين 
مستقيم و غير مستقيم قوانين مستقيم : دولت در زمانى كه احساس كند سازمانها و موسسات اقتصادى جامعه داوطلبانه حاضر به انجام 
كارهاى خود نيستند با تصويب قوانين و مقررات سازمانها را مجبور به انجام يكسرى اقدامات اجتماعى مى كند بديهى است تخطى 
سازمانها از انجام اين قوانين مجازاتهاى حقوقى را برايشان در بى دارد. قوانين غير مستقيم : دولت با تصويب يكسرى قوانين واتخاذ 
سياستهاى تشويقى مى تواند مديران سازمانهاى مختلف را ترغيب به انجام بيشتر مسئوليت اجتماعى شان كند معافيتهاى مالياتى در 
صورت شركت در امور خيريه يا مدرسه سازى و... مى تواند از جمله اين قوانين باشد. ” تاثير رسانه هاى كروهى: مردم تا مشكل يا 
مسا له اى را دركك نكنند براى رفع آن اقدامى نمى كنند ازاين رو رسانه هاى كروهى بايستى تلاش كنند كه مردم را از مسائل و 
مشكلات اجتماعى و ميزان تاثير آنها آكاه ساخته و كوشش كنند حساسيت هاى لازم را در آنها جهت مشاركت در رفع مسائل 
اجتماعى ايجاد نمايند رسانه ها ميتواندد از طريق انجام فعاليتهاى مختلف فر هنكّى مردم را در سطح عمومى با مسئوليت اجتماعى 
شان آكاه ساخته و ارزشهاى عمومى را كسترش دهد و مديران مختلف جامعه را تشويق و ترغيب به انجام بيشترمسئوليت اجتماعى 
شان كنند. نظام كزينش مديريت : عصر حاضر عصر مديريت ناميده اند جرا كه كاملا آشكار است كه هر تصميم يكك مدير ميتواند 
طى يكك روند سلسله وار دير يا زود سرنوشت تمامى نهادهاى جامعه را دستخوش تغيير نمايد لذا بايستى تلاش شود كه مديرانى در 
سطح عالى شركت ها و موسسات اقتصادى منصوب شوند كه از شايستكى هاى لازم برخوردار باشند.هارزشيابى جامع عملكرد 
مديريت : عبارت است از سنجش سيستماتيك و منظم كار افراد در رابطه با نحوى انجام وظيفه آنها در مشاغل محوله بدين ترتيب 
وقتى كه ارزيابى عملكرد مديريت فقط روى اهداف اقتصادى تاكيد داشته باشد در نزد مديران اهداف و وسايل توجه خواهند كرد 
لذااكر مى خواهيم كه مديران عالى ما در سازمانها به مسئوليت اجتماعى خود توجه كرده و به آنها عمل نمايند بايستى آنها را در 
فر آيند ارزيابى خود در نظر داشته باشيم به عنوان مثال در ارزيابى نحوه تصميم كيرى مديران به اندازه هاى كه معيار اقتصادى را 
در نظر مى كيريم به معيارهاى اجتماعى نيز توجه داشته باشيم .© حسابرسى مستقل اجتماعى : يكى از عواملى كه باعث مى شود 
مديران هموارة مقروات و سياستهاى سازمان را رعابت كرذه و از آنها تخطى نكتند ترسن از ميجازات است تصسابرسى هاى مستقل 
اجتماعى كه تصميم كيرى ها و عملكردهاى مديريت را بر اساس قوانين اخلاقى و خواسته هاى اجتماعى مورد ارزيابى قرار مى دهد 
احتمال كشف موارد مغاير با انتظارات عمومى را افزايش مى دهد مانئد حسابرسى هاى مالى كه ميتواند به صورت مرتب يا تصادفى 
و بدون اطلاع قبلى انجام شود.هرجند كه استفاده از حسابرسى اجتماعى به دليل عدم وجود يكك خط مشى و معيار مشخص خيلى 
متداول نيست با اين وجود جهار جهت عمده ارزيابى و سنجش مسئوليت اجتماعى وجود دارد ١‏ محدوده فعاليت اقتصادى " كيفيت 
زندكى ٠"‏ سرما يه كذارى اجتماعى ؟ و محدوده مشكل كشايى در مجموع مى توان انتظار داشت كه با افزايش آكاهى مديران 
نسبت به مسئوليتهاى اجتماعى سازمان و حدود و زمينه هاى آن و نيز آموزش آنها در خصوص مديريت مسائل اجتماعى از يكك 
طرف و از طرف ديككر انجام حسابرسى ها و ارزشيابى هاى جامع عملكرد ميزان مشاركت سازمانها در حل مشكلات اجتماعى بيش 


ازكذشته و حال باشد . 


تكنو لوزى اطلاعات و اطلاعات تكنو لوزى 


نويسنده :محمد نقى مهدوى 
خلاصه كتاب- تلخيص:ناصر رحمانى: علم اطلاع رسانى كذشته. حال و آينده: قرنها ست كه دانشمندان تلاش مى كنند تا مداركك 


دست نويس .كتاب هاء اسناد و هر آنجه را كه كواهى برانديشه و دانش بشرى است » سازمان دهى كنند .سازمان دهى جنينى 
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فعاليت هايى براى خود قوائدى دارند.اين قوائد از زمانى شكل كرفت كه بشر انديشه اش را بر جيزى نككاشت. ترتيب و توالى 
مطالب نكاشته شده » خود از نوعى قوائد سخن مى كويد. وقتى كه بشر تدبيرى مى اندشيد تا آن جه را كه مى نكارد به دنبال هم 
قرار دهد نخستين و مهم ترين كام را در بازار يابى آن جه كه ثبت و ضبط كرده بود برداشت. آغاز فعاليتها ى سازمان يافته در ثبت 
وضبط مطالب را بايد در تاريخ رده بنديها و تاريخ كتاب خانه ها جستجو كرد.كهن ترين بيشينه اى كه از مستند سازى (اطلاع 
رسانى) در تاريخ سراغ داريم »سياهه ياى كلين »كتاب خانه هاى ((اكد)) و((سومر)) بوده كه روى سنكك حكك شده است. از خرابه 
هاى (نييور) شهرى باستانى واقع در بين نهرين » كنار رود فرات » صورتى از وازه هاى رده بندى شده بدست آمده كه قدمت آن به 
دو هزار سال قبل از ميلاد مسيح مى رسد.در شهر باستانى اركك بخشى از يكك فرهنكك لغت كشف شده كه باستان شناسان » قدمت 
آن را تا دو هزار و سيصد سال قبل از ميلا ذكر كرده انداولين كام هاى جدى در مستند سازى در مورد كتابهاى مذهبى برداشته 
شده در آن زمان بيش از ساير موارد » مورد استشهاد و استناد قرار مى كرفتند . مستند سازى (دكومانتاسيون) زمانى جهره مشخص 
به خود كرفت كه جاب اختراع شد. با توسعه اى صنعت جاب » كتاب خانه ها روبه رشد نهادند وير حجم شدند و در معرض 
مراجعه و باز يابى دائمى قرار كرفتند. و به موازات آن » رده بندى » فهرست نويسى و نمايه سازى هم رو به كسترش نهاد و بريايه 
نياز هاى نو ياء نخستين كتاب شناسى هاى نظام يافته » تدوين كرديد.نخستين كتاب شناسى هااولين كوشش شناخته شده در تعريف 
كتاب شناسى هاى جهانى توسط دانشمندى به نام سويس كنراد كسنر انجام كرفت كه فهرست رده بندى شده اى از بيست هزار 
عنوان كتاب را در سال هزار بنصد و جهل و هشت منتشر كرد . در سال هزار و هشتصد و ينجاه و سه نيز در ايالت امريكا » بيش 
نهادى براى تهيه يكك فهرست كان ملى از همه موادى كه در امريكا در دسترس بود » ارائه شد كه به علت نبود تكنولوزى مناسب » 
اين كار صورت نككرفت . قرن هجدهمقرن هجدهم » نقطه عطفى در تاريخ مستند سازى و عرصه درخشانى در تاريخ و علوم و فنون 
ودانش هاى كتاب دارى و اطلا-ع رسانى است و در اين عصر علوم فيزيكى رو به كسترش نهاد و انقلاب صنعتى » تكنولوزى را 
كانون اصلى توجهات بشر قرار داد.بيوند علم و تكنولوزى براين عصر باعث كرديد كه دانش جديدى به نام «دانش اطلاع رسانى » 
به وجو آيد.اطلا-ع رسانى جيست#8دانشى است كه به بررسى خصوصيات و رفتار اطلاعات نيرو هاى حاكم بر جريان اطلاعات و 
ابزار آماده سازى اطلاعات براى به حد اكثر رساندن دست يابى و قابل استفاده نمودن آن مى يردازد .آماده سازى اطلاعات شامل 
جمع آورى » سازمان دهى » ذخيره » باز يابى » تفسير » اشاعه و استفاده از آن مى كردد.اركان اصلى اطلا-ع رسانى١_تثورى‏ 
اطلاعات (سيبر ناتيكك. زبان شناسى و منطق)؟"_تكنولوزى اطلاعات(ارتباطات و علوم كامييوتر)”؟_مديريت كتابخانه ها و مراكز 
اطلاعاتيمهمترين»محرك و عامل توسعه علوم اطلاع رسانى از سال ١1188‏ به بعد . كامييوتر بود در اين دوران كامييوتر قادر بود 
ميليون ها واحد اطلاعات ذخيره شده را در دسترس قرار دهد واستفاده از كامييوتر » همراه با ييشرفت هاى كه در تكنولوزى 
ارتباطات راه دور حاصل شده بود . مناسبترين ياسخ به مشكلات اطلاع رسانى به شمار مى رفت.عصر حاضردر اين عصر (19170 به 
بعد) دانشمندان علم اطلاع رسانى يى بردند كه مسائل و مشكلات سازماندهى دستيابى وباز يابى اطلاعات» يبجيده تر از آن است كه 
تصور مى كردند.به كار كيرى كامبيوتر در يردازش اطلاعات تا مدتهاءبه اين شكل بود كه روش ذخيره وبازيابى اطلاعات با دست 
انجام مى كرفت و براى اين منظورءقواعدى وضع كرديد كه ياسخككوى نياز نظامهاى دستى بود.اما با ورود كامييوتر به عرصه ى 
خدمات اطلا-ع رسانىء لازم بود كه قواعد واستاندارد هاى جديدى وضع كردد.نقش ارتباطاتارتباطات زمانى وارد مقوله اطلاع 
رسائن شد كه اسضفاده كنناده تواتبت .راف هون با يايكاه داه ها (اطلاعات تغتره شه دو كابير ةرهاع يو ركف ) مسققيما ارثياظ 
برقرار كند واين باعث شد كه اطلاعات فقط در يكك جا نككهدارى شود در عين حالى كه همه استفاده كنند كان وء از همه جا 
بتوانند به آن دسترسى بيدا كنند . تكنولوزى نويب ذخيره و بازيابى اطلاعاتاكر جه تكنولوزى كامييوتر » ابتدا منجر به تمركز يايكا 


هاى اطلاعاتى كرديده اما اكنون با توسعه تكنولوزى هاى نوين » كرايش به سوى عدم تمركز كه سه عامل مهم اين كرايش » 
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عبارتند از ١:‏ _مدارك كامل شده؟ _استفاده از فيبر نورى براى عبور اشعه ليزرء به جاى سيم هاى مسى” _انتقال اطلاعات » از 
طريق ماهواره انقلاب در خدمات اطلاع رسانى١‏ _انقلااب در ذخيره و بازيابى :قبل از اين كه كامبيوتر به طور وسيع براى يردازش 
اطللاعات مورد استفاده قرار كيرد » براى ذخيره و بازيابى اطلاعات از نظام هاى دستى و نيمه خودكار استفاده مى شد. در بين اين 
نظام ها مهمترين آنها عبارتند :١_نظام‏ انطباق نورى "_نظام بركه هاى لبه منككنه *'_نظام كارتهاى جدول"_انقلاب در ريز نسخه 
بردارى:تحول ديكرى كه در خدمات اطلاع رسانى رخ داده است استفاده از تكنولوزى هاى ميكروكبى( ريز نسخه بردارى) است. 
در كذشته نه جندان دورء ميكروفرمها (ميكروفيلم و ميكروفيش ) بهترين ابزار براى نسخه بردارى و صرفه جوى در جا و محل و كم 
كردن حجم اسناد تلقى مى شدند . اين تكنولوزى ها به ويزه براى مداركك بر حجم مثل روز نامه ها مثلاً يكك دوره جهل ساله 
روزنامه اطلاعات به صورت ميكروفيلم فقط نيم متر مكعب فضا را اشغال مى كند . درحاليكه براى نككّه دارى اين حجم از اصل 
روزنامه به جندين اتاق فضا نياز است."_انقلاب در تحويل مداركك:تحويل الكترونيكى مداركك : تكثير مداركك , جايكاه ويه اى 
در ميان خدمات مراكز اطلاع رسانى دارد . يكى از مهم ترين وظايف اين مراكز انتشار و اشاعه اطلاعات براى استفاده كننده كان 
است.در كذشته خدمات تحويل مدارك به ويه كبى زمان زيادى از وقت استفاده كنند كان را مى كرفت ولى امروزه از طريق 
تحويل الكترونيكى مدرك يعنى از طريق فاكس » نمابر و شبكه هاى اطلاعاتى و هم جنينى ديسكك هاى نورى. *_انقلاب در 
ايجاد شبكه ها:شبكه هاى اطلاع رسانى بين المللى نيز روز به روز دامنه خدمات اطلاع رسانى را كسترده تر مى كند و مهم ترين 
شبكه بين المللى اينترنت است.كه در آخرين دهه از قرن بيستم » يا به عرصه وجود كذاشت ودر اندك زمانى به كسترده ترين و 
قابل ترين وسيله اطلاع رسانى مبدل كرديد. ه_انقلاب در ارتباطات :قرن بيست و يكم » آغاز عصر جديدى از انقلاب تكنولوزى و 
عرضه نوآورى ها خواهد بود و در اين ميان تكنولوزى اطلاعات از ساير صنايع جلوتر است . تكنولوزى هاى كه تا جندى ييش 
نهل و مهدا وقد القن كام قي تلقن يقار اقم كدي انقد ارس و خرف ) كاماة ند فيد كر ادن ركف قله و افر ابل جديا 
به وجود آورده .امروزه ديككر فرقى بين يكك كامبيوتر و تلفن همراه وجود ندارد .اخيراً نيز قلمى اختراع شده كه با استفاده از دوربين 
كوجكى كه در نوكك قلم تعبيه شده » انجرا كه مى نويسد فيلم بردارى كرده و مستقيماً به تلفن همراه و كامبيوتر دفتر كار منتقل مى 
نماييد .همجنين كتاب هاى الكترونيكى نيز در راه هستند . 


مديريت برئر 


دكتر روح اله فكورى 

خلاصه كتاب: كردآورنده: محمد هودانلو: بيشكفتار : كتاب مديريت برتر كه هم اكنون در اختيار شما خوانند كان محترم قرار مى 
كيرد» كتابى است كه با همت و زحمات ارزنده جناب آقاى دكتر روح اله فكورىء بعد از سالها مطالعه و تجربه عملى در زمينه 
مديريت به رشته تحرير در آمده است. در واقع مديريت يكك علم بين رشته اى است و بر خلاف ساير نظامهاى علمى» هر فرد تصور 
مى كند كه جيزى از آن مى داند و هيج كس به طور كامل بر آن وقوف ندارد؛ اين عدم اطلاع كافى ممكن است بدين سبب باشد 
كه مديران ناكزير براى انجام وظايف مديريت» يعنى برنامه ريزى و سازماندهى» رهبرى و كنترل سازمان تحت نظر خود از يافته 
هاى ساير علوم بهره مند شوند تا بتوانند با ياد كيرى مستمر در اين دنياى برآشوب كه مملواز عدم اطمينان است و تغيبرات بى در بى 
و بى امان به صورت فراكير حادث مى شود توفيق يابند. كتاب مديريت برتر نيز توصيه هاى يكك مدير و كارآفرين موفق را با قلم 
شيوا و رسا به همه مديران و خوانند كان محترم عرضه مى نمايد. مديريت برتر با محتوائى كه عمدتاً انسان كرا و مبتنى بر داشتن 
ازتباظات خون :اسح عن قوائد برائ اذاره يكك ببمارسهان» دزمانكاه» مدرسه شركته سازهان دولس مؤسسة غير التقاعئ وهر 


فرم سازمانى ديككر كه در آن انسانها براى كار كردن كرد هم مى آيندء به منظور ايجاد تغيير» به طور يكسان مورد استفاده قرار 
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كيرد.البته مديريت تنها علم نيستء هم علم است و هم هنر؛ تا آنجا كه به داشتن مربوط مى شود علم است. اككر مديران بايد با 
مسائل مالى» حقوقىء اقتصادى» روان شناختى» جامعه شناختى» مردم شناختى (و به طور كلى علوم رفتارى)» آمار و ... آشنا باشند 
(كه در آن ترديدى نيست»» اينها را بايد فراكرفت لكن از جنبةٌ به كار بردن اين علوم براى داشتن حداكثر اثر بخشى و بازدهى» جنبة 
هنر نيز ضرورت دارد. جنانجه از بُعد هنر بودن» مديريت را با استعارةٌ نقاشى مقايسه كنيم» مى توان كفت كه مديريت به شما بوم 
نقاشىء قلم مو سه ياي نقاشىء جعبة رنكك (يعنى ابزارها) و جند درس نقاشى (يعنى فرا كرفتن علم مديريت) را مى دهد. اين شما 
هستيد كه ممكن است از اين ها (يعنى بهره كيرى از منابع و به كار كردن علم مديريت) شاهكار به وجود آوريد. مقدمه: عمق و 
وسعت تأثي ركزارى يكك مدير تا حدٌّ زيادى به توانائيهاى فردى او بستككى دارد كه به دو بخش كلى زنتيكى و اكتسابى تقسيم مى 
شوند؛ اين كه يكك فرد از نظر زنتيكى براى مديريت در جه حوزه اى مناس استء موضوع بحث اين كتاب نيست؛ آنجه تلاش شده 
در اين كتاب به آن يرداخته شود اما ويذكى هاى اكتسابى يكك مدير قوى و جكونكى تحصيلء حفظ و ارثقاء آنهاسث. قواعد 
مديريتى مثل قوانين رياضى و فيزيكك در همه جا كاربرد يكسان و مشابه ندارد؛ تعيين مصداق براى آنها به تجربه و تبحر نياز دارد» 
تجربه اى كه بايد به تدريج و با صرف وقت و دقت كسب نمود. هدف داشتن تصور كنيد در يكك دشت وسيع ايستاده ايد و در 
مقابلتان راه ها و كوره راه هاى زيادى قرار دارد واز شما مى خواهند يكى را انتخاب كنيد و قدم در راه بككذاريد» آيا بدون آن كه 
بدانيد هر كدام از اين راه ها به كجا ختم مى شوند و تعيين كنيد كدام مقصدءهدف نهابى شماست,ء قدم در راه مى كذاريد؟ يقينا 
خير؛ ولى درعمل هميشه اين طور نيست؛ در عرصة زندكَى خيلى ها بدون تعيين مقصد و بدون شناخت راه» حركت مى كنند و 
اغلب به مقصد نمى رسند؛ بعضى ها هم كه به مقصد مى رسندء تازه مى فهمند مقصد واقعى آنها نيستء هيج علاقه اى به آن 
ندارند و با و با آنجه فكر مى كردند تفاوت بسيار دارد و همين باعث سرخوردكى و افسردكى آنها مى شود ولى آنها كه هدف را 
دقيقاً تعيبن و راه را به خوبى شناسايى مى كنند و با نقشه» قدم در راه مى كذارند» سريعتر به مقصد مى رسند» كمتر دجار انحراف 
و سردركمى مى شوند و در يكك كلام موفق تراز ديككرانند. اصل اول و اساسى براى موفقيت» انتخاب هدف است. بايد بدانيد جه 
مى خواهيد. همه مديران موفق و افراد مؤثر و بلكه همه رهبران فكرىء اقتصادى و اجتماعى در طول تاريخ در يكك ويزكى قطعاً 
مشتركك بوده اند و آن هم داشتن هدف است. هدف كذارى هفت ويزكى مهم دارد:١-با‏ مطالعه و تجزيه و تحليل باشد. ١‏ - روشن 
و شفاف باشد. "- با همه وجود به آن عشق بورزيد. *- كوجكك و بى ارزش نباشد. ه- مفيد با حال جامعه باشد. #- زمان بندى 
داشته باشد. /ا- اهداق متعدد و متفاوث تباشتد.اعتماد به نفس: بدون شك اكر با دقث به حرقهاء نكاه هاء طرز رآه رفتن» لبان 
بوشيدن و ساير اعمال افراد موفق بنككريدء بيش از هر جيز يكك ويزكى مشترك در آنها خواهيد ديد و آن اعتماد به نفس 
است.اعتماد به نفس هم مثل ساير ويزكى ها در همه افراد موفق به يكك اندازه و با يكك كيفيت نيست ولى بدون استثناء در همه 
وجود دارد . نمى توان انسان موفقى بيدا كرد كه اعتماد به نفس ضعيفى داشته باشد.براى كسب موفقيت در هر رشته اى بايد از 
بيج خم هاى زيادى كذشت فراز و نشيب هاى فراوانى را يشت سر كذاشت,. در دو راهى هاى زيادى بايد تصميم كرفت» بر ترديد 
ها بايد غلبه كرد در مقابل اعتراضات و مخالفت ها بايد ايستادكى كردء بر ترس ها فائق آمدء آنجا كه ديكران كم مى آورند و 
تسليم مى شوندء بايد مقاومت كرد و ايستادكى نمود و حتى ديكران را به ادامة راه اميدوار كرد و همه اينها بيش از هر جيز و بيش 
از هر جيز به اعتماد به نفس نياز دارد» روح قوى و مقاوم مى خواهد؛ فردى كه اعتماد به نفس دارد. به توانائى هايش مطمثن است» 
خود را قبول دارد ولى نه در حدّى كه دجار غرور كاذب شود.براى آنها كه اعتماد به نفس قوى دارندء امر ناممكن وجود ندارد؛ 
عزم هر كارى را كنند آن را انجام شدنى مى بينند. استفاده از تلقين جملات مثبت تلاش و كوشش «ز كوشش به هر جيز خواهى 
رسيد؛ راز موفقيت اكثر مردان بزركك تاريخ است. جمله معروفى هست كه «نوابغ يكك درصد با نبوغ و نود ونه درصد با تلاش به 


موفقيت رسيده اند) شايد به نظر اغراق آميز باشد ولى واقعيت دارد. در طول تاريخ استعدادهاى بيشمارى به دليل آن كه با تلاش و 
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شش همراه و قرين نشدندء به هيج حدّى از بروز و ظهور نرسيدند ولى تقريباً همه كسانى كه سخت كوش و بر تلاش بودند» 
حتى اككر هيج بهره اى از نبوغ خاصى هم نداشتند» سهمى از موفقيت و ييروزى به دست آوردند. در جايى مى خواندم كه روزى از 
يكى مديران برجستة اقتصادى مى يرسند: اين مسير طولانى موفقيت و رسيدن تا به اين رتبه را جككونه طى كردى؟ ياسخ مى دهد: 
كاه كان كان مسدكي تايترق ونه اأغلية يروزفاى بوركم اسع وى على اكبن دعهدا از لاقن يبن نقد نو انتندازة ا ان شب 
نخوابى ها و يى كيرى هاى بى وقفه اش براى تأليف لغت نامه مى نويسد. آبراهام ليتكلن» جرج واشكككتن؛ كنراد هيلتون 
كو نوس وكى ماتسوشيتاءهنرى فورد» كيم و وجونكك (صاحب كميان دوو) و ميليونها جهره تاريخى ديكر در همه ملت ها ودر همه 
زمينه ها وجود دارد كه شاه بيت زندكى آنها تلاش و كوشش خستكى نايذير بوده و راز موفقيت خود را صرفاً در تلاس و كوشش 
بى وقفه عنوان مى كنند.تلاش بايد جهار ويزكى داشته باشد تا مفيد و مؤثر واقع شود: ١-با‏ فكر و برنامه باشد.١-‏ متمركز و در 
راستاى هدف باشد.7- بى وقفه و مستمر باشد.5- اعتدال داشته و متناسب با موقعيت باشد.خلاقيت از نظرلغوى ازخلق كردن و 
افريدن جيزى مى ايد و عبار تست از نوعى استعداد و زايش و شوكوفاى در فكر وانديشه.فرد اخلاق دائم ايده ها و طرح هاى نوع 
در ذهنش متولد مى شود. در برخورد با مشكلات و مسائل هم راه حل هاى بكر به ذهنش متبادر مى شود. مديران موفق معمولاً 
افرادى خلاق و نوآورند؛ در همة عرصه هاى علم, فلسفه. هنر» ادبيات» فيلم» اقتصاد» صنعت و مديريت. افراد نلق واو عدا 
كسانى هستند كه افكار و ايده هاى نوآورده اند و كمتر دنباله رو بوده اند. خلاقيت هر كسى در يكك زمينه است كه او در آن 
استعداد دارد؛ بايد زمينة استعداد فرد را شناخت. بديهى است كسى كه در زمينةٌ شعر و ادبيات استعداد دارد» خلاقيت او هم در 
همان زمينه است و جه بسا در مهندسى و مكانيكك ماشين» هيج استعداد و خلاقيتى نداشته باشد؛ حال اككر جنين فردى از بد حادثه 
مجبور به تحصيل در رشته مهندسى شده باشدء به نظر فردى بى استعداد و كند ذ هن مى آيدء قدرت و خلاقيت ياد كيرى اش يايين 
اسث غافل أن آن كه اشكال جاق ديكرى است :ابن جسلة معروف ك هخود شناسى زمينه شتات دتياست ان عمين عا نشات من 
كبرة: بابد استعذاد هاء علكقق و تواثائ خاى عو را كقض كتيند انكاه يقيق داشعة باشيد كه اسسعداد ياد كبرق تان بالاست؛ 
خلاقيت شما شكوفا مى شود و موفقيت حتمى است. رعايت اصول اخلاق افراد برجسته و مؤثر در هر قشرىء معمولاً افراد با اخلاقى 
هستند» صادق اند» اهل دورويى و تزوير نيستند» حرف و عملشان يكى استه بيزارند ازاين كه رو در روى كسىء تعريف و تمجيد 
تكنند و يشت سر بدكويى؛ حداقل اين است كه اكر نظر مثبتى هم در مورد فردى ندارند» سكوت مى كنند ولى تعريف و تمجيدبى 
مورد هم نمى كنند» اهل نيرنكك و دروغ نيستند. عدالت و انصاف را در حرف و عمل مراعاتمى كنند؛ به جوانمردى و دستكيرى از 
افتاد كان بها مى دهند» وعد دروغ نمى دهند و به وعده ها وقول و قرار خود يايبندند. دستورات را آنقدر خشكك و آمرانه نمى 
دهند كه زير دستان احساس حقارت يا دربند بودن بيدا كنند ولى آنقدر هم شل و سطحى نيستند كه افراد از آنها سوء استفاده كنند 
يا تصور كنند كه مديرى ضعيف و حقير دارند. صميميت» احترام و قدرت و تحكم همزمان از شيوه دستور دهى آنها حس مى شود؛ 
به اطرافيان خود بى اعتماد نيستند» هر جند نظارت بر آنها را فراموش نمى كنند؛ اكر سخت كيرى به كاركنان باعث رنجى آنها 
شده. كرجه همة اين ويزكى هاء آن هم به ميزان زياد در همه افراد برجسته و مؤثر وجود ندارد ولى بدون ترديد» هر كسى كه در 
درجةٌ بيشترى به اين صفات برسد محبوبيت بالاترى بيدا نموده» نفوذ و تأثي ركذارى بيشترى خواهد داشت. شناخت نيازهاى جامعه 
دركك نيازهاى مردم؛ شناخت عميق نسبت به اجتماع و آنجه آنها طلب مى كنند و نمى يابند و حتى آنجه نياز دارند و نمى شناسند» 
از بسيارى جهات,» يكى از رموز موفقيت مردان بزركك شناخت نيازهاى جامعه است. اقشار مختلف هر جامعه اى نيازهاى مختلف و 
متنوعى دارند. براى مثال يكك كسبة جزء به نيازهاى روزمره مردم كوجه يا يكك محله نكاه مى كند. يكك تاجر و عمده فروش به 
نيازهاى يكك شهر و يكك كارخانه دار بزركك به نيازهاى يكك كشور يا حتى يكك منطقه.نويسنده؛ طراح لباس» خواننده؛ هنرييشه» 


سياستمدار» هر كدام به مخاطبينى خاص جشم دوخته اند و تلاش مى كنند نيازهاى آنها را شناسايى و تأمين كنند.بزر كان اقتصاد 
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هم جنين اند. ليكن بيشتر به نيازهاى واقعى جوامع نككاه مى كنند. سوئيجى رو هونداء بنيانكذار كميانى عظيم هونداء قبل از شروع 
جنكك جهانى دوم؛ كاركاه توليد رينكك و بيستون داشت كه طى جنكك به ويرانه تبديل شد و حتى ويرانة آن را هم زلزله از بين برد؛ 
بعد از يايان جنكك با عزمى جزم و روحى قوى و خوش بينء كار رااز سر كرفت» او با شناخت دقيق نيازهاى مردم وارد عرصة كار 
شد. در آن زمان به دليل فقر و نبود بنزين» مردم كمتر قادر به خريد واستفاده از ماشين بودند و عمدتاً از دوجرخه استفاده مى 
كردند. طبيعى است كه دوجرخه سرعت لازم را نداشت و زحمت زيادى هم ايجاد مى كرد. هوندا به فكر نصب يكك موتور روى 
دوجرخه افتاد تا هر دوى اين مشكلات را برطرف سازد و بااين كار اولين دوجرخه موتور دار ارزان را توليد و به بازار عرضه كرد. 
خبر آن به سرعت بيخش شد و تقاضاى خريد اوج كرفت و ظرف دو سال كارش رونق كرفت و زمينه ساز موفقيت هاى بعدى او 
شد.هيتلر با شناخت دقيق از نياز جامعةُ سر خورده از جنكك جهانى اول آلمان و تحقير و تحميلى كه فاتحين به آنها روا داشته بودند» 
با شعار برترى نؤاد و جبران مافات جنكك اولء تندروهاى آلمان را كرد خود جمع نمود و ييروزى هاى بزركى را براى خود رقم زد. 
كر جه ماهيت كاراو و فجايعى كه به دنبال داشتء مطلقاً قابل تأييد نيست» ولى شناخت او از اوضاع و احوال جامعه و استفاده كامل 
از نيازهاى آن نيز غير قابل انكار است.شاهكار هميشه جاويد ادب فارسىء شاهنامة فردوسى هم بى ارتباط با جنين شناختى نيست. به 
تعبير من» حكيم طوس در كنار معارف فراوان» ذوق سرشار و حكمت عميق اش» دركك درستى از نيازهاى جامعة آن روز و بلكه 
هميشه ايران داشت.يس در هر رشته و هر كسب و كارى كه هستيدء به شناخت نيازهاى مردم و تلاش براى تأمين آن توجه نمائيد 
كه يكى از رموز ييروزى شماست.حركت رو به جلو بدون وقفه عرصة كارء هنر» اقتصاد» سياستء در طول تاريخ بشر» عرصة رقابت 
بين تلاشكران آن ميادين بوده و هست. هر كه بيشتر تلاش كند و كار بهترى عرضه كندء موفق خواهد بود. هر موفقيت را بايد آغاز 
مرحلة ديكرى دانست. هيج موفقيتى يايان راه نيست. يكك لحظه باز ماندن از اين بازار رقابت مساوى خواهد بود با سبقت كرفتن 
هزاران رقيب. يكك اتوبان را در نظر بككيريدء اككر از حركت بمانيد و كنار اتوبان بايستيد» ديككران نخواهند ايستاد صدها و هزاران 
اتومبيل با سرعت از كنارتان مى كذرند و شما همجنان باقى مانده ايد. نبايد توقف كرد. نبايد راه به خطا رفتء بايد دائم در تلاش 
بود و هر روز از روز قبل بهتر شد در مورد كارتان - هر جه كه هست - دائم جيزهاى بيشترى بياموزيد. دائم نقاط ضعيف و قدرت 
خود را برطرف كنيدء به موفقيت هاى به دست آمده اكتفا نكنيد. كميانيهاى بزركك كه به تعبيرى آفتاب در قلمرو و اميراطورى آنها 
غروب نمى كند مثل تويوتاء جنرال موتورز» هونداء زيمنس و ... سرلوحة كارشان كيفيت روز افزون بوده و هست؛ دائم در تلاشند 
تابر كيفيت محصولاءت خود از هر نظر بيافزايند. فرهنكى بر اين سازمانها حاكم شده كه حتى كاركنان رده هاى يايين» هر روز به 
شوق عملكردى بهتر از ديروزء يا به محيط كار مى كذارند.دركك موقعيت هنر يكك مدير تشخيص اوضاع و شرايط محيط است. يكك 
شيو كاملا مشخص و معين وجود ندارد. بعضى اصول يبشنهاد شده كاربرد وسيع تر و بعضى محدودتر دارند. تعيين مصداق و محل 
كاربرد هر كدام؛ به دقت و تجربه نياز دارد و ميزان توفيق يكك مدير به شناخت دقيق اين ظرائف است.برخورد مناسب مديران موفق 
وافراد مؤثر» نقشهاى ماند كارى بر ذهن و شخصيت افراد مى كذارند و براى اين كار از ابزارى استفاده مى كنند كه برخورد مناسب 
از مهم ترين آنهاست. برخورد مناسب اصطلاحى كلى است كه طيف كسترده اى از حركات؛ حرف هاء عكس العملهاء طرز نككاه 
آهنكك صدا و حتى رست ها و حركات صورت و جشمها را در بر مى كيرد.فراموش نكنيد اولين برخورد اغلب در ذهنها باقى مى 
ماند. تلاش كنيد اولين برخوردتان مطلوب و مؤثر باشد. آرام» مصمم با رفتارى كنترل شده» لباسى مناسبءقامتى راست و متوازن و 
با نكاهى مطمئن و متمركز با اشخاص برخورد كنيد. به ينج دقيقة اول برخورد اول بسيار اهميت بدهيد. به كرمى با افراد دست 
بدهيد و هنكام دست دادن متوجه همان فرد باشيد نه افراد ديكر.ارتباط با افراد زير مجموعه حضور در جمع كاركنان و داشتن رابطة 
مثبت و قوى با آنها بسيار لازم و ضرورى است.از وظايف مهم يكك مدير داشتن ارتباطى مناسب با كاركنان خود و دادن آكاهى 
هاى لازم به آنان است. مدير مانند مغز يكك سازمان است. ارتباط مغز با بدن بايد مداوم و هميشكى باشد. يكك لحظه قطع ارتباط به 
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همان ميزان زبان به دبال عواهد ذاشة: مديرائى كه كاركنان عود رانم شتاستده از مشكلات يا دلستكى فاى آناة ين االاعتدة 
تلاش براى ايجاد و كسترش ارتباط با افراد خود ندارندو بلكه تا حدى كريزان ازاجتماع يرسنل خود هستندء به هيج عنوان مديرانى 
موفق نخواهند بود. يكك مدير هم بايد يكك مربى خوبء هم در بعضى مواقع يكك مشاور خبره و در بعضى شرايط يكك قاضى و 
داور عادل و بى طرف و در همة شرايط يكك دوست ارزشمند باشد.به هنكام حضور در جمع كاركنان, يا در بازديدهاى روزانه» 
هركز يكك نفر راد رمقابل همكارانش سرزنش نكنيد! انتقاد در جنين شرايطى تأثير مخربى دارد. اكر به مورد مستحث توبيخ يا 
سرزنش برخورديدء از فرد خاطى بخواهيد كه به دفتر شما رجوع كندء و حتماً دور از جشم ديكران توبييخش كنيد و انتقاد فقط 
محدود و منحصر به عملكرد فرد باشد و هركز به خود او و شخصيتش اهانتى نشود.حمايت از كاركنان دفاع از كاركنان در مقابل 
تهديدات خارجى و داخلى يكى از اخلاقى ترين وظائف مدير است كه به شدت محبوبيت او را افزايش مى دهد و او را تا حدٌ يككث 
اسطوره بالا مى برد. وقتى كارمندان يكك قسمت مى بينند كه مسئول آنها در مقابل خطرات كار از آنها حمايت مى كندء دلكّرم مى 
شوندهية او علاقمتل من شوقد و آنها تيز متقابلا ازا واحمايتمى كند. هر مديرى براي يبشيرد كارها و تحقق اهعدافش.» به وفاذاري 
كاركنانش نيازمند است.استفاده از تجارب ديكران بهره مندى از تجارب ديكران» امكان بروز خطا را كم كرده؛ راه رسيدن به 
هدف را كوتاهتر كرده و هزينه انجام كار را كم مى كند. بيشرفت هايى كه بشر كسب نموده؛ حاصل انتقال تجارب از نسلى به نسل 
ديكر و استفاده از آنهاست. كاه تجارب ديكران در قالب جملاتى بسيار ساده و بيش با افتاده بيان مى شود. آنقدر ساده كه بعضى 
را به اشتباه انداخته و از اهميت موضوع غافل مى كند.عمده نكاتى كه دراين كتاب به آنها يرداخته شده. مسائلى ساده هستند ولى 
رمز موفقيت يا شكست همه تاريخ سازان جهان در همين مسائل ساده است. تقريباً هيج بيروزى و شكستى نيست كه نتوان با همين 
قواعد ساده آنها را تعريف و توجيه كرد.تبديل كاركنان به ييروانى وفادار در مديران موفق نوعى جذبةُخاص وجود دارد كه افراد را 
به سوى خود مى كشد و وجودشان كرمابخش است. مغناطيسى اطراف آنهاست كه بر ديكران تأثير واضح مى كذارد. افراد در 
حضور آنها قدرى دست و ياى خود را جمع مى كنند» يكك شخصيت كاريزماتيكك را به كونه اى تعريف مى كنند كه انجام آن 
طبيعى و لذت بخش به نظر آيدء به كاركنان خود به جشم زيردستانى فرمان يذير نككاه نمى كنندء به آنها احترام مى ككذارند و 
صادقائه دوسففاق دازاتد. آنها را ضرفا غوامل اجراى تقكه عاق سازهاق تن ينيد يلكه نه عتران سرمابه ها ااي ننازمان. به انها 
نكاه مى كنند؛ سرمايه هايى ارزشمند و معتبر كه حيات سازمان به دست آنهاست.خلاصه كلام بيروزى و موفقيت» كرجه يكك 
رؤياى دور ولى قابل دسترسى است. رسيدن به سرزمين رؤياهاء مستلزم كذر از كوره راه ها و يستى و بلنديهاى زيادى است» 
خطرات بسيار در كمين استء يرتكاه هاى فراوانى در راه استء شب نخوابيها دارد» تلخ كاميها و مرارتها دارد ولى با همه اين 
اوصاف مى توان به آن رسيد.وظايف مدير اينكه وظايف يكك مدير جيست,ء موضوع بحث بسيارى از تثوريسين هاى علم مديريت 
بوده و هست. در سال 1977 كتابى به نام «مقالاتى در باب علم اداره» اثر لوتر كيولينكك و ليندال ارويكك منتشر شد. آن دو را به حق 
معماران سازمان ناميده اند. آنان در اين كتاب وظائف مدير را هفت وظيفه اساسى يكك مدير دانسته اند: ١-طراحى‏ كردن» نقشه 
دادن» تعيين مسير كردن.١-‏ تشكيلات دادن» درست كردن» سروسامان دادن.؟- عصاى دستء» جوب زير بغل.*- جهارمين وظيفة 
مدير» يعنى دستور دادنء امر كردن هدايت كردن.ه- يعنى هم رتبه كردن» موزون كردنء متناسب كردن.8- تهيه كزارش و منظور 
رصد كردن فعاليت بخشهاى مختلف.- بودجه ريزىء برنامه ريزى مالى و كنترل هزينه ها.لذا يكك مدير مجرب به اين امر توجه 
كافى نموده؛ آن را از وظائف اصلى خود به شمار مى آورد.كلام آخر هدف مديريت؛ هماهنكك كردن كوشش ها و تلاش هاى 
يكك جمع و به كار كيرى هم امكانات براى توليد فرآورده هاى نهايى» با بهترين كيفيت و كمترين هزينه استء به نحوى كه نهايت 
استفاده از منابع و امكانات به عمل آمده و كمترين اتلاف سرمايه صورت كرفته باشد.نكاه جديد به مديريت با نظرية تقسيم كار 


آدام اسميت شروع شد و يس از او تايلور و نظريه يردازان ديكرء هر يكك تلاش كردند تا از جنبه هاى مختلف به تكميل و توسعة 
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آن بيردازند.كشورى در عرصة جهانى سربلند خواهد بود كه با اتكاء به توان علمى و مديريتى مردمشء سهم بيشترى در اقتصاد 
جهانى داشته باشد.با فراهم كردن زمينة كار و سرمايه كذارى براى همه مردم و برداشتن موانع دست و ياكير از ييش ياى فعالان 
اقتصادى, موتور اصلى حركت جامعه كليد مى خورد.بيشرفت جز با به كار كيرى روشهاى درست و علمى و تلاش شبانه روزى 


حاصل نمى شود.يايان ١7/7/4٠‏ 
مديريت تغيير سازمانى 


يروفسور دنيس. تى جف 

خلاصه كتاب: ترجمه ى: دكتربهزاد رمضانى: مقدمه: ما در زمانى زندكى مى كنيم كه تغيير در سازمان ها به صورت امرى روزمره 
درآمده است. در اين ميان ادغام هاء بلعيده شدن هاء كسترش هاى بى مورد» تخطى از قوانين» تعديل نيرو» ورود فناورى نوين و 
افزايش رقابت از نمونه تغييراتى است كه هر روزه با آن روبرو مى شويم. دراين شرايط سخت شما به عنوان يكك مدير و رهبر 
همواره براى حفظ عملكرد خود تحت فشار هستيد و كاركنان نيز ممكن است در حالت سرد ركمىء مقاومت و دلسردى به سر 
ببرند. از طرفى وفادارى شركت نسبت به كاركنان و ارتقاء مستمر شغلى هم ديكّر به عنوان ياداشى براى عملكرد يافت نمى شود. 
يس در اين شرايط به نظر شما براى ايجاد يكك كروه كارى برانكيخته و بهره ور جه بايد كرد؟مهارت ها و روش هايى كه كمكك مى 
كند مى تواند اينكونه باشد كه بايد: 10 از نقش خود به عنوان مدير در محيط هاى كارى متغير آكاه باشيد» لا دركك درستى از 
جكونكى محيط هاى كارى آينده داشته باشيد» [1 براى كذشتن از ميان تغييرات سازمانى رهبرى تيم خود را بدست بككيريد [] 
در موقعيت تغبير مردم را دركك كرده و آن ها را مديريت كنيد.[] با اشتباه هاى معمول آشنا شويد.[] در ايجاد تغيير مهارت بيدا 
كنيد»0ا كاركنان سازمان را براى ايجاد تغيير آماده كنيد. فصل اول: شناخت تغيير سازمانيهر شركت انطباقى نياز به نوع جديدى 
رهبرى دارد. مديريتى با قدرت سازكارى زياد و مسلح به يكك سرى از الككوهاى نو كه در كل شامل مهارت هاى كسترده و غير 
همسو مى شود. بنابراين وراى ترفندهايى كه مدير براى سازكارى به خرج مى دهد بايد...تمايل به انديشيدن درباره ى مسائلى كه به 
ذهن نمى آيد را داشته باشد و مفاهيم نويى از توليدات» فرايتد عمليات» برنامه ها و مقاصد بيابدء البته بيش از اينكه بحرانى تغييرات 
عمده اى را غير قابل اجتناب كند.با كمال تاسف مديران هنوز هم به روش هميشْكَّى كار خود را دنبال مى كنند» واين روند در 
زمانى انجام مى كيرد كه محيط هاى صنعتى-تجارى به صحنه اى از هر كونه فعاليتى تبديل شده اند. كام ها با شتاب بسوى تغييرات 
سازمانى در حركت اند و مطالعات اخبر نشان مى دهد كه:لأ سازمان ها طرح تعديل نيروهاى انسانى خود را با ميانكينى در حدود 
ه١درصد‏ دارند.لا صد ادقام بزركى كه در سال هاى اخير در آمريكا صورت كرفته بر جهارونيم ميليون كاركر تاثير كذاشته 
است.لا روند تصاحب شركت هاى ضعبف بوسيله ى شركت هاى قدرتمند در حال افزايش و در حال حاضر اين مقدار دو برابر 
تعداد سه سال بيش است. لأ برخى از صنايع درصد قابل ملا-حظه اى از نيروهاى كارى خود را در سال هاى اخير كاهش داده 
اند.0ا توليد كنندكان ارويايى نياز به افزايش جشمكير بهره ورى خود دارند تا بتوانند با صنايع خارجى به رقابت ببردازند.محيط 
هاى كاريدر سال هاى اخير» تغييرات عمده اى راه خود را به محيط كارى باز كرده اند واككر هم اين تغييرات در جزئيات با يكديكر 
تفاوت داشته باشندء مسأله اساسى تأثير آن ها است كه با سرعت محيط هاى كارى را درمى نوردند. دليل شهرت اين تغييرات هم 
در همه كير شدن آن ها نيست بلكه اصل نيازمندى به استراتزى هاى جديد است كه به طور كلى بر اساس اين حقيقت استوار شده 
اند كه سازمان هاى امروز نياز به سازماندهى بر يايه ى وجود تغييرات مستمر دارند.سازمان هاى جديد از افراد خود مى خواهند تا 
فستوليك يكار و عينده بكرت وصر جه يقر بر كار كروهي تاكبد ووركت بر هميق اساس اسك كه امووزه ساعكان يفف او 
سازمان ها يهن تر و با سلسله مراتب كمتر ظاهر مى كردد.مديريت عاليدر شركت هاى سنتى هنكامى كه عواقب مستقيم تغيير 
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كريبان كير مديريت عالى مى شود آن ها با شرايط دشوارى روبرو مى كردند. به اين دليل كه آن ها در ابتدا تأثيراتى را كه تغيير 
مى تواند بر كاركنان داشته باشد ساده مى انككارند و تلاش در عدم دخالت و كنار كشيدن خود مى كنند. آن ها اغلب خود را 
سركرم جلسات برنامه ريزى استراتزيكك و كرد آورى اطلاعات كرده و ازايجاد ارتباط و يا جستجوى خبرهاى بد دورى مى 
جويند.مديران عالى انتظار دارند زمانى كه تغييرى اعلام مى شود كاركنان در آن راستا حركت كنند و خود را با آن همسو كنند. 
هنككامى كه افراد در مقابل تغيير از خود مقاومت نشان دهند به سرزنش مديريت ميانى دست مى زند. بعضى از مواقع هم كه 
كا ركنان ياسخ مثبتى به تغيير نمى دهند مديريت عالى احساس مى كند خيانت و يا توطئه اى در كار است.مديريت ميانى در روند 
ايجاد تغيير به دلخواه مديريت عالى» مديران ميانى خود را سخت تحت فشار مى بينند و احساس مى كنند به جهت هاى مختلف 
كشيده مى شوند. بيشتر وقت ها آنها اطلاعات و راهنمايى لازم رااز مديريت عالى دريافت نمى كنند و خود را در ميان معركه 
كرفتار مى بينند. در اين ميان شرايط به كونه اى در مى آيد كه مديريت ميانى خود را از يكسو در محاصره ى كاركنان ناراضى 
كسار مق ند وازسوق ديكروؤسا كديه اغا توجيق شنان ند دهشد» اهارا موره عرزتقن قران من دهند كار كران / 
كارمندان / كاركنانزمانى كه مديريت عالى تغييراتى را بدون آماده سازى زيردستان اعلام مى كند»كار كنان اغلب احساس مى كنند 
به آن ها خيانت شده. زيرا باور و هضم تغييرات ناكهانى براى آن ها بسيار مشكل خواهد بود. در اين حالت خيلى از افراد با 
مقتاوهة سرعوره كن و سرد ركم به تغييرانت واكنقن نشان مل عند واي روت ممكن اسك در تيانث واابجاد تكرشى ملفى 
نسبت به كارشان بينجامد و در نتيجه از ريسكك,ء ابتكار» خلاقيت و عمل در جهت مواضع نو بهراسند. از ديكر تجربيات مى توان به 
كسسته شدن روابط سنتى» يشت كردن به ساختارهاى آشنا و احساس بدبينى نسبت به ييش بينى هايى كه براى برنامه هاى ارتقاء 
طراحى كرديده اشاره كرد. فصل دوم: بستر سازى براى تغيبراجزاء كليدى براى مديريت تغييرمديريت عالى كاهى برنامه ريزى 
هاى جامع و فشرده اى را براى تغييرات استراتزيكك در نظر مى كيرد كه در آن به جكونكى روند انتقال از روش قديم به جديد 
توجه كافى نمى شود. ييامد اينكونه معرفى تغييرات آن خواهد بود كه كاركنان اهدافء يروزه ويا سازماندهى جديد را به عنوان 
يكك حكم ويا ابلاغ ويا تصميمى كه براى كروه كرفته شده قلمداد كنند. در اين حالت جون تيم كارى مورد مشورت قرار نمى 
كيرد هر تغييرى بصورت شوكى بر كروه وارد مى شود.مشكلات اينكونه عملكردها بيشتر در زمان انتقال و يا ككذر از مرحله اى به 
مرحله ى ديكر آشكار مى شود واين همان نقطه ى كور ويا محل كير افراد خواهد بود. مدير بايد بدون توجه به اين مسئله كه 
تغيير با جه قوت و ضعفى به كروه معرفى شده استء با بهترين و ملايم ترين روش ممكن آن ها را از ميان عبور دهد.نكته ى اصلى 
در رهبرى تغيير به اين مسأله اشاره دارد كه مدير نمى تواند در حال عبور از ميان تغيير» همان روند قبلى كنترل را بر كروهش اعمال 
كند. بلكه بايد ياد بككيرد كنترل بر تغيير را با رهاكردن آن بدست آورد.قدرت تأثي ركذارياغلب تغييرات عمده ى سازمانى كه در 
طول زندكى كارى خود با آن ها روبرو شده ايد ويا در آينده با آن ها روبرو مى شويد بوسيله ى شما يايه ريزى نمى كردد. ولى 
براحتى مى توانيد به ياد بياوريد كه بيشتر اوقات سرنوشت تغييراتى را بر شما تحميل كرده است. در اين ميان وظيفه ى شما به عنوان 
نمايندهى تغيير» هدايت انرزى ها و غلبه بر احساس ناتوانى خواهد بود.يس اينككونه شروع كنيد:به تغييراتى كه به تازكى در 
سازمانتان اعلام شده بينديشيد. سيس مشخص كنيد كدام قسمت از تغيير بنيادى به حساب مى آيدء يعنى كدام بخش از تغيير نقش 
اساسى دارد.سيس ابعادى از تغيير را كه بر آن كنترل داريد مشخص كنيد. اين همان قسمتى از تغيير است كه شما بايد سخت به آن 
بينديشيد.در انتها به آن بخش از تغيير كه شما و كروهتان مى توانيد بر آن تأثير بكذاريد بينديشيد و ببنيد قابل مذاكره يا مصالحه 
مى باشد.در اين ميان مسائلى مانند» كدام قسمت از تغيير نياز به بحث و بررسى بيشترى دارد» جه موضوعى نياز به روشن شدن و 
يالا-يش بهترى دارد» و در بارهى جه مسأله اى نيلز به اطلاعات بيشترى استء مورد توجه قرار مى كيرد.برنامه ريزى براى 


تغييرمراحلى كه در زير مى آيد به شما كمكك مى كند تا تغييرى را با موفقيت به كروهتان معرفى كنيد و آن را به اجرا درآوريد. 
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اين مراحل عبارتند از:١)‏ آماده سازى: بيش بينى اجزاء كليدى تغيير.؟) برنامه ريزى: كردا ورى افراد براى برنامه ريزى واكنش 
هاى مناسب به تغيير.*») ساختارهاى انتقالى: يايه كذارى روش هاى ويزه» همكارى كروهى. 5) اجرا: به اجرا كذاشتن واكنش 
هاى قابل انعطاق و استفاده از برنامه هاى آموزشى.8) ياداش: شناسايى و قدردانى از افرادى كه تغيير را ممككن ساخته اند.در 
مرحله ى آماده سازى ييش از تغيبر در هر موقعيت ممكنى كاركنان خود را آماده كنيد و تا مى توانيد به توصيف كامل تغيير 
بردازيكه يكير شويد كداذن زنان اخريع غير جه اتفاقى اشاده اسث و اماد كى سازماتى كروةا غنوه را ارزيابن كنيد و ا زاساد 
تغييرات اضافى و غير ضرورى ببرهيزيد.در مرحله ى برنامه ريزى به اين مسائل بينديشيد كه برنامه هاى دورانديشانه بريزيد.اجازه 
دهيد تا تغيير اثر خود را بر عملكرد و بهره ورى بككذارد و كاركنان را تشويق به ارائه افكار و ايده هايشان كنيد. به بيبش بينى مهارت 
ها و معلوماتى كمه براى ايجاد تغبيرى موفق الزاميست دست زنيد و در آخر برنامه ريزى اهداف را با در نظر كرفتن زملن لا-زم 
مشخص كنيد نا بتوانيد يبشرفت هاى خود را اندازه بكيريد.در مرحله ى ساختارهاى انتقالى فعاليت هاى مشخصى مورد نياز اسث و 
يس از برنامه ريزى بايد مراحلى را به اجرا درآوريد از جمله: خلق كروه هاى مديريتى دوره انتقال براى سريرستى و نظارت بر تغيير» 
ايجاد سياست ها و مراحل كارى موقت در زمان تغيير» خلق كانال هاى ارتباطى نو و ترتيب دادن جلسات مستمر.در مرحله ى اجراء 
آموزش هاى مناسبى را در رابطه با كسب مهارت هاء نككرش ها و رفتارهاى نو ارائه دهيد.كاركنان را تشويق به" مديريت-خود" 
كنيد. افراد را تشويق به تفكر و عملكرد خلاق كنيد. به دنبال موقعيت هاى مناسب كه بوسيله ى تغيير ايجاد شده بككرديد. همكارى 
ونظارت بر تغيير را فراموش نكنيد.در مرحله ى ياداش دستاوردها را قسمت كنيد و براى فعاليت هاى ويه ياداش هايى اختصاص 
دهيد. فصل سوم: مردم جه احساسى مى كننداحساس از دست دادنمعمولترين اشتباهى كه در مديريت تغيير يافت مى شود دست كم 
كرفتن تأثير تغيير بر مردم است. خيلى از مديران مى انديشند كه اكر فقط به كاركنان خود بكويند تغيير كنند آن ها هم تغيير 
خواهند كرد. ولى توجه ندارند تركك روش هاى آشنايى كه براى انجام كارها بركزيده ايم و به آن ها عادت كرده ايم جقدر مشكل 
خواهد بود.بنابراين در راستاى ايجاد تغيير همواره لازم اسنت ميزان اختلال و زمانى را كه مردم براى سازكارى نياز دارند بخاطر 
بسياريد.انواع از دست دادنزمانيكه جابجايى و يا تغييرى بنيادى در سازمان روى مى دهدء كا ركنان بطور معمول احساس از دست 
ذاذن ذر جتدين مورة مى كنك )١١‏ . امنيتك؟) شاستكى©) رابطهع) ٠‏ جهتث بان 8) قلمرواحساس الدشت دادن هاي كهبه 
آن هااشاره شد هر يكك هزينه اى در بر دارد. از دست دادن ها از هر نوع كه باشند» حتى در رابطه با فضاى كار و يا تعويض 
تكنولوزى قديمى مى تواند منشأ جرقه ايى براى بروز واكنش هاى احساسى كه به غم و اندوه شباهت دارند شود.بنابراين يكى از 
وظليف مديران شناخت و توجه به وقوع از دست دادن ها است و نه اينكه وانمود كنند كارها بر روال معمول يبيش مى رود.افراد 
جكونه تغبير مى كنندباور عمومى براين است كه اكر به مردم كفته شود تغيير كنند آن ها نيز تغيير خواهند كرد.تغيير رفتار اكر با 
حمايت و ترغيبء و مراقبت از عواقب كار و يكدلى همراه باشد يذيرش و همه كير شدن آن بيش از روش هاى ديكر تغيبر خواهد 
بود. مديرى كه قادر باشد روابطى براساس حمايت خلق كند در زمان تغيير نيز موفقتر خواهد بود زيرا كروهش به او اعتماد خواهد 
داشت ودر نتيجه ازاو حمايت مى كنند.انكار:اولين واكنش به تغييرزمانيكه تغيير بز ركّى معرفى مى كردد اولين واكنش به آن 
اغلاب سستى و كرختى است. مرحله انكار در دو حالت طولانى خواهد شد اول آن كه كاركنان تشويق به تعديل واكنش هاى خود 
نشوند» دوم مديريت از آن ها انتظار داشته باشد تا بدون هيجكونه مكثى خود را با روش هاى نو سازكار كنند. يكى از ويكى هاى 
مديريت عالى در مديريت تغيير» مستعد بودن اين رده از مديران براى تاب خوردن تارزانى است كه از ابتداى معرفى و ارائه تغيير در 
سازمان به آن تمايل نشان مى دهند.مقاومت: مرحله دوممقاومت زمانى رخ مى دهد كه افراد كرختى و سستى مرحله انكار را يشت 
س ركذاشته و عصبانيت» افسرد كى» سرخورد كى» ترس» سرد ركمى و شكك نسبت به خود را تجربه مى كنند.اكتشاف و وابستكى: 


مراحل نهاييدر مرحله اكتشاف افراد توجه خود را به آينده و بسوى خارج معطوف مى كنند. به اين مرحله مى توان دوران هرج و 
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مرج نيز كفت» آن ها براى شكوفايى خود در آينده جيزهاى جديدى را كشف مى كنند. يس از كاوشء امتحان» آزمايش و 
اكتشاف افراد خود را آمادهى وابستكى به يكك برنامه مى بينند و خواهان بازبينى و يالايش اهداف خود و طراحى برنامه هايى 
مناسب براى انجام آن ها هستند. آن ها مايلند روش هاى جديذ فراكيرند و به مذاكره بنشينند و به توافقى جديد دست 
يابند.راهبردهاى مديريت در هر يكك ازاين مراحلبراى كمكك به دركك بهتر آنجه كه افراد در هر مرحله تجربه مى كنند در زير به 
حالت هايى اشاره شده است كه با يارى آن ها مى توان موقعيت اعضاى تيم خود را در منحنى تغيير مشخص كرد و كمكك هاى 
لا-زم را به آن ها ارائه داد.جكونكى تشخيص هر مرحلهانكار: در اين مرحله با كناره كيرى» كار كردن بككونه اى كه كوئى هيج 
اتفاقى نيفتاده روبرو خواهيد بود.مقاومت: در اين مرحله عصبانيت» سرزنشء افسردكى و حتى دست از كار كشيدن را خواهيد 
ديد.اكتشاف: دراينجا متوجه آماد كى بيش از نياز» كم كشتكى: سرد ر كمن ويراترؤى بودن كاركتان شواهيد شد درايق مرخلة 
هرجند انرؤى و ايده هاى نو ارائه مى كردد ولى ارتباط جندانئى در آن ها نيست.واستكى: اين مرحله زمانى يديدار مى كردد كه 
كاركنان با يكديكر شروع به كار مى كنند.جه واكنشى داشته باشيمدر زمان انكار؛ در روبرو شدن با افراد به ارائه اطلاعات 
بيردازيد. اجازه دهيد بدانند تغييرى رخ خواهد داد. زمان لازم براى شكافتن مسائل را به آن ها بدهيد.در زمان مقاومت إ4به 
احساسات توجه كنيد» با صميميت و صداقت ياسخكو باشيدء و يشتيبانى از تغيير را تشويق كنيد.در زمان اكتشاف؛به اولويت ها 
توجه كنيد و نشست هاى برنامه ريزى ترتيب دهيد.در زمان وابستككى؛اهداف بلند مدتى تهيه كنيد و به ساختن تيم ببردازيد. كسانى 
را كه به تغبير ياسخ مثبت داده اند مورد قدردانى و تشويق قرار دهيد, و به آينده بنككريد. فصل جهارم: برقرارى ارتباط درباره ى 
تغييرنقش شما به عنوان يكك مديراز آنجايى كه به عنوان يكك مدير دركير مسائل مختلف هستيد ممكن است در مواردى با آمادكّى 
كامل و يا بدون هيج تمايلى با تغيير روبرو شويد. در همه حال وظيفه شما اجراى تغيير در بخشى كه مسئوليت آن را بر عهده داريد 
است.بنابراين حِكُونكى اعلا-م و در جريان قرار دادن افراد» و اينكه جه مى كوييد و يا حككونه با كاركنان به مذاكره بنشينيد و به 
تفاهم دست يابيد مى تواند در نتايج تأثي ركذار باشد.ايجاد جوى براى ارتباطاتهر جند در زمان تغيير باز نككاه داشتن روند ارتباطات» 
از بروز شايعات و اشتباه ها جلو كيرى مى كند.ولى مديران اغلب از ارائه خبرهاى تازه اى كه مى تواند موجب نايايدارى شود؛ به 
اين بهانه كه سخت مشغول بوده اند و وقت كافى براى ملاقات با نيروى كار نداشته اند خوددارى مى كنند. يزوهش ها نشان داده 
است كه اككر وقت كافى براى توجيه افراد صرف نكنيد» يس از مدتى بايد وقت بيشترى براى رفع مشكلات بككذاريد. در زمان تغيير 
برقرارى ارتباط دوسويه بسيار مهم است زيرا همه مسائل بايد تحت يوشش قرار كيرد.راهنمايى هايى براى برقرارى ارتباط درباره 
تخين ٠)‏ تمخصا زور بنعافاق وا كدنع كديت:0: .ايك راج الراد عق كد ينه احباناهان ترا ايزاز من كنس كه تارق به 
بحث و كفتكو با افراد است؟افرادى كه با موفقيت تغيير را يشت سر مى كذارند» از نكات زير بهره مى برند #:داشتن دليل خاصى 
براى تغيبر #داشتن اطلاعات دقيق يا آكاهى به حقايق #فراهم بودن موقعيت و ترغيب به يرسش #استقبال از موقعيت هايى 
براى ابراز احساسات «اطمينان هاى شخصيفصل ينجم: مواجه با مقاومتمقاومت در مقابل تغييرشناسايى نشانه هاى مقاومتمقاومت 
نه تنها قسمت قابل ييش بينى تغيير به حساب مى آيدء بلكه به احتمال قوى مشكل ترين قسمت براى عبور از آن نيز خواهد بود.افراد 
با دلايل خوبى دست به مقاومت مى زنندء اين دلايل شامل موارد زير است :امنيت آن ها در معرض خطر باشد ©.بر اثر تغيبر» 
احساس شايستكى آن ها زير سؤال برود ©.از انجام كار جدى احساس ترس كنند ©.احساس راحتى از موقعيت قبلى داشته 
باشند.نشائه هاى مقاومت فردى0] كله و شكايت[] اشتباهلا عصبانيت0 لجاجتث] بى حوصلكى] غيبت بر اثر بيمارى]] 

كناره كيرى از كارنشانه هاى مقاومت سازمانى0] تصادفات0] افزايش غيبت0] خرابكارى0] افزايش فعاليت هاى جناحى[] 

كاهش بهره وريد شوارى هاى مرحله مقاومتدر نظر مديريت» مقاومت اغلب واكنش ناخوشايند به حساب مى آيد. زيرا سروكار 


داشتن با كله و شكايت كاركنان و تحمل سرزنش آن ها همواره وظيفه اى دشوار براى مديران بوده است. اين كونه به نظر مى رسد 
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كه مرحله ى انكار در مقايسه؛ آسان تراز مرحله ى مقاومت باشد. به همين دليل برخى از مديران كاركنان خود را ترغيب به ماندن 
در مرحله ى انكار مى كنند زيرا مى انديشند كه مديريت افراد در اين مرحله آسان تر است.در زمان تغيير شما به عنوان يكك مدير 
موظئ هستيد نا خود را بالا نككاه داشته نا در معرض ديد باشيد و اجازه دهيد تيرهاى مقاومت(در حد معقول) به شما اصايت 
كند.قبل از اينكه افراد تغييرى را بيذيرندء بايد به كونه اى با احساسات آن ها درباره از دست دادن موارد كذشته كنار بياييد. مردم 
بيش از آنكه اجازه دهند روش قديم برود و بسوى روش جديد كام بردارند نياز به زمان» يذيرفته شدن و حمايت دارند. فصل 
ششم: افزايش در كير كردن كروهدركير كردن كروهاولين مسألهى نككران كننده براى مديران در زمان تغيير» مشكل برانكيختن 
نيروى كارى است. در مراحل اوليه تغيبر» اغلب به نظر مى رسد كاركنان انككيزشى ندارند و به وظيفه اى كه بر عهدهى آن ها 
واكذان شد اعلاقة ان شان تدى دهند در حقيقت مشكل افلس نود الكأروكن فسيكه بلكه مشغول شدان عه سائل ديكر انها را اذ 
وظيفه اشان باز مى دارد.باور عموم از انكيزش اين است كه انككيزش از يكسرى وسايل و روش هايى تشكيل شده. و مديريت با 
استفاده از آن ها مى تواند كاركنان را به انجام كارها وادار كند. معناى اين عبارت آن است كه كاركنان بدون اين روش ها كار 
نخواهند كرد.بايد توجه داشت كه انككيزش وادار كردن افراد براى انجام كارها نيست. بلكه كشف اين مسأله است كه آن ها جه مى 
خواهند انجام دهند. مردم زمانى از تغيير استقبال مى كنند كه در آن نقشى براى خود ببينند.نقش مشاركتافرادى كه در تغيير شركت 
مى كنند و دركير مراحل آن مى شوند به آسانى يذيراى آن نيز خواهند بود. مشاركت به آن معنى كه افراد نقشى در تعريف 
موقعيت عد بد او يا حكونكى نشان دادن واكتقن .به آن داشته باشند واين سألهه نكنه اق كليدى ورمديريت مشاركتن عسات من 
آيد.بسترسازى براى دركير كردنمهم ترين عامل مشاركت دادن و دركير كردن افراد در تغيير؛ انكيزش شما براى اين كار است. 
خيلى از مديران تلاش زيادى براى دركير كردن افراد كرده اند ولى متأسفانه از آنجايى كه قصد اصلى آن ها نه ياد كيرى و تكامل 
بلكه محافظت از خود بوده شكست خورهه اند.تعيين هدف به كمكك يكديكربراى كمكك به افرادتان در مراحل تغيير بايد اطمينان 
حاصل كنيد كه د ركير تعيين اهداف كارهايشان شده اند. تعيين اهداف مشاركتى به ارتباطات باز در محيطى مساعد براى حل 
مشكلات نياز دارد.زيرا دراين صورت است كه مى توان اميد به نتايج يربارى داشت.مراحل تعيين اهداف مشاركتى در زمان 
تغيير١21‏ بازبينى موقعيت حاضر؟) شنيدن و تكرار كردن) مشخص كردن اهداف) شناسايى مشكلات9) يورش هاى 
فكرى براى دستيابى به راه حل2) ارائه بازخوردبه عنوان يكك مدير اكر مايليد يكك شنونده فعال باشيد بايد به كاركنان اجازه دهيد 
تادرباره مسائل مربوط به كار با شما صحبت كنند. ايده ى اصلى را بشنويد و يادداشت بردارى كنيد تا بخاطر بسباريد جه 
موضوعاتى عنوان شده استء با شنيدن و تكرار كردن اعتماد برقرار مى شود. در راستاى روشن شدن آنجه مورد نياز است با هم كار 
كنيد أز كاركنان بجواعيد اهداف غود زا بكويشد. زمانى كه به تعبيق اهداق دست مى زنيد ممكن اسث وزُمينه اى ايجاد شود كه 
نتوانيد با كاركنان خود به توافق برسيدء به عنوان يكك مدير وظيفه ى شما كمكك براى تعيين اولويت در اهداف است.ودر نهايت 
ارائه بازخورد يا نتيجه عمل به كاركنان الزاميست زيرا آن ها نياز دارند تا بدانند كه كارها را جككونه انجام داده اندو بعلاوه آن ها 
نياز به تشويق و حمايت دارند. خيلى از مديران روند درستى از بازخورد را ارائه نمى دهند.جكونه مى توانيد ارائه بازخورد را در 
خود تقويت كنيك. 01 . فسشقيو عمل كيد محص عمل كيد شحمى غمل كتيد©)1 ضادقانه عمل كد قصل هفك! 
رهبرى الهام بخشرهبرى در دوران تغيبررهبرى در دوران تغيير كار آسانى نيست,ء زيرا به مهارت هاى مختلف مديريتى نياز دارد. در 
ايبن شرايط» كارها بيشتر از طريق روابط و همكارى صورت مى كيرد. مدير ممكن است مسئوليت افراد بيشتر و جالش هاى 
كوناكونى را بر عهده كيرد. در اين صورت براى موفقيت» يكك مدير بايد فعاليت بيشترى در راستاى جهت دادن به كوشش هاى 
كاركنان از خود نشان دهد.براى اين منظور او نياز دارد تا #:ديدكاه كلى و تفكيكك شده از مقصدى كه كروه در ييش كرفته 


داشته باشد ©.اين بينش و مكاشفه رابا ديكران تقسيم كند ©.محيطى بيافريند تا كاركنان آرزوى مشاركت در يكك جنين بينش 
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ها و ديدكاه هاى آينده نككر را داشته باشند.كام اول: خلق بينش يا ديد كاهى از آيندهتوجه داشته باشيد كه خيلى از دستاوردهاى 
غير معمول بوسيله افراد معمولى كسب شده است. افرادى كه كارشان را با بينش قوى آغاز كردند. بينشى كه به آن ها نيرو و الهام 
لا-زم را مى داد.كام دوم: نكاهى به آيندهاز افراد كروهتان بخواهيد تا جشم هاى خود را ببندند و خودشان را در ينج سال آينده 
تصور كنند. زمانى كه تحول اصلى فروكش كرهه از آن ها درباره مسائلى كه در محيط كارى آينده خود ديده اند بيرسيد. نوع 
سازماتدهى سكو ته بود افر اد عه هن كزو ندا تكاف كلبدى راون خاي كه عه ياد يتريميد ويشني نشم كن ال افده 
بيافرينيد. كام سوم: روشنكرى ارزش هاتوضيح و بيان ارزش هاى قديمى و اينكه ارزش هاى جديد جه خواهد بود مى تواند در اين 
راستا به شما كمكك كند.يكك طرح اجرايى براى موفقيتحال زمان آن رسيده تا تمام موضوعاتى را كه آموخته ايد كنار هم بككذاريد 
و براى نشان دادن واكنشى درست به تغيير در كروه كارى خود دست به آفرينش طرحى اجرايى بزنيد. ييكفتارهمانكونه كه ثبات 
نقش بسزايى در زندكى ما دارد؛ به همان صورت تغبير جزئى از اين روند به حساب مى آيد.نكته اصلى در طرح مسأله تغيير در 
مديريت سازمان آنكونه كه به مقاومت در برابر تغيير مى يردازد بر توصيف و طبيعت تغيير تأكيد نمى كند.عوامل مؤثر در تغيير 
سازمانعواملى كه به تغيير سازمان مى انجامد به دو دسته عوامل داخلى و خارجى تقسيم مى شود.الف) عوامل داخلى: در مديريت 
سنتى ارتباطات به صورت يكسويه انجام مى كرفت و معمولا بازخورد مناسبى از كاركنان دريافت نمى شد. ولى مديريت نوين 
ديكر در رابطه با تغييرات به كونه اى منفعل عمل نمى كند بلكه سعى در راهنمايى كاركنان در جوى از بيش طراحى شده به منظور 
رشد فردى و دستيابى به اهداف سازمان مى نمايد.عوامل داخلى موثر:١.‏ تغيير در اهداف كاركنان؟. تغيير در تكنولوزى انجام 
كار". تغيير در ساختار سازمان6. تغيير جو سازمانه. تغيير سازمانب) عوامل خارجى: برداشت از سازمان به صورت سيستمى 
بازاز سوى محققين» مديران را متوجه عواملى كرد كه در بيرون از سازمان قرار دارند و تاثيرات مهمى بر سازمان مى كذارند كه 
عبارتند از:١.‏ تغيير در معاملاءت بازار؟. تغيير تكنولوزى". تغييرات حقوقى و سياسى6. تغيير در منابع موجودمراحل تغييراز 
نظر كورت لوين براى ايجاد تغيير سه مرحله اساسى بايد در نظر كرفت:مرحله ى ذوب: باورهاى قديمى از حالت اصول و قوانين 
ثابت به صورت شناور درآيند و فرد آمادهى دريافت نككرش هاى جديد شود ودر نهايت فرد نياز به تغيير را احساس كند و 
انكيزش لازم در او به وجود آيد.مرحله ى تغيير: در اين مرحله فرد بايد انككيزش لازم براى كسب تغيير را كسب كرده باشد. اين 
فرايند معمولا به دو كونه صورت مى يذيرد؛ تطبيق و درون سازى.مرحله ى انجماد: در اين مرحله روش هاء ارزش ها و رفتارهاى 
تازه منجمد مى شود تا به جزئى از شخصيت فرد تبديل شود. اكر در مرحله ى انجماد موارد به درستى تثبيت نشود و ياداش هاى 
لازم براى تغيير رفتار ارائه نشود. رفتارهاى نو جاى خود را به رفتارهاى قديمى خواهد داد.سطوح تغيير١.‏ تغيير در معلومات؟. 

تغيير در نكرش. تغيير در رفتار فردى8. تغيبر در عملكرد كروهيالزامات تغييربراى ايجاد تغييرى درست دو مهارت مورد نياز 
است اول تشخيص و دوم اجرا. تشخيص شامل روشى براى يرسش سوال درستء طراحى برنامه» مشاهده. جمع آورى داده ها و 
استفاده از روش هاى درست براى تخليل داذه ها مى شود.اجرا شامل شتاسايى راه حلها و استراتؤى ممكن و اجرايىء بيش بينى 
نتايجب كه از استفاده اين استراتزى ها بدست مى آيدء و در نهايت يكك راهكار خاص و عمل به آن است.انواع تغييرسازمان ها 
بواسطه ى وجود رقابت هاى صنفى و شرايط اقتصادىءسياسى و اجتماعى تجارب زيادى از تغييرات انقلابى و يا بهبود مستمر را در 
تكوين تكنولوزى و تكامل صنعت داشته اند. تغييرات به طور كلى شامل: تغيبرات نوع اول و تغييرات نوع دوم مى شوند.در تغيير 
نوع اول كه در سيستمى يكنواخت و با ثبات صورت مى كيرد» جارجوبه ى كلى سيستم به خاطر مستمر بودن تغيير بدون تغيير باقى 
مى ماند. از سوى ديكر در تغييرات نوع دوم مختصات اصلى يا نهاده هاى سيستم به طور كلى دستخوش دكركونى مى شود.اساس 
تثورى هاى انطباقى بر اين اصل استوار است كه سازمان ها نظاره كر مستمر محيط خود هستند. در اين تثورى ها افزايش دهند كى يا 


تغييرات افزايشى به معنى تغيير توليدات» ساختار و روش هاى كارى در سازمان استفاده مى شود.در تثورى هاى تكامل تدريجى 
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اساس بر انتخاب طبيعى براى ورود و يا خروج به واحدهاى صنعتى است. شباهت يا همكونى صنعتى زمانى امكان يذير خواهد بود 
كه سازمان ها خود را براى هماهنكى با هنجارهاى محيط صنعتى تغيير مى دهند.در د كرديسى تمام واحد دجا رتحول مى شود و 
مشاهده ى شكلء هيئتء نيت و معنى متفاوت قابل بيش بينى خواهد بود.تغييرات انقلابى زمانى انجام مى كيرد كه كل صنعت در 
زمان كوتاهى يس از تغيير د كركون و بازسازى مى شوند و ساختار نوينى شكل مى كيرد و يس از آن ثبات نسبتا طولانى حاكم مى 
كردد. فهرست مطالب مقدمه ١-شناخت‏ تغيير سازمان 5 ؟-بستر سازى براى تغيير # #-مردم جه احساسى مى كنند 9 ع 
برقرارى ارتباط درباره ى تغيير ١7‏ ه-مواجه با مقاومت ١1‏ افزايش دركير كردن كروه 18 رهبرى الهام بخشس ١1١‏ بيكفتار 
1 


خودشناسى براى خود سازى 


استادمحمدتقى مصباح يزدى خلاصه كتاب: ناشر:انتشارات درراه حق - قم حروفجينى:خودكار- تهران جايخانه: سلمان فارسى- 
قم تيتراز: ١٠٠٠جلد‏ تلخيص كننده :رضامحمد نزاد- انسان از جهات مختلف, موضوع علوم كوناكون قرارمى كيرد: مانندل- 
روانشناسى -جامعه شناسى- تاريخ- وحتى فيزيولوزى علومى هستند كه هريكك وجود انسان را مورد بحث قرارمى دهند. ضرورت 
خود شناسى: براى موجودى مثل انسان داراى حب ذات مى باشد طبيعى است كه فقط به خود بيردازد ودر مورد شناختن كمالاات 
خويش و راه رسيدن به انها برايداساساهمه ى تلاش هاى انسانى اعم ازعلمى وعملى برلى تامين منافع ومصالح انسان انجام مى كيرد 
٠‏ اضرازى كه اذيان اسشمائى و علماء اتخلاق به غود شتاسى دارند» هسكى ارشادى هسهد برائ حقيقت فطرى و عملى- قرا در اين 
تأرد امن قرها يقمكلور الاعود كناسن تناحدن التبان ات كاداراض اسععداد هار تتروهانى :تزاى تكامل اسان مى باش تظون ال ره 
سازى به طور كلى يرداختن به خويش -شكل دادن و جهت بخشيدن به فعاليت هاى حياتى است نه محدود كردن انها.منظوراز خود 
كرابى ودرون نكرى اين اسثت مه انسان با تامل در وجود خويش استعداد هاى درونى و باطنى خود هدف اصلى و كمال نهايى راه 
مهارت را بشناسد. 

كمالصفتى وجودى است كه مجودى به ان وصل شود ووقتى كه يكك امر وجودى را با يكك اشياء بسنجيم مى بينيم كه نسبت به 
كمال ندارد و حتى موجب نقص وكاهش ارزش هاى وجودى ان مى شود . شيرين شدن ميوه ها كمال است وبر عكس كمال 
بعضى از ميوه ها در ترش بودن ان ها است .سر مطلب اين است كه هر موجودى داراى حد و مرز ماهوى خاصى است در اين كونه 
موجوؤاك-كمالاث شين مك اببث اا حدى :ده كمال عالى تركركق كند سلسله كبالات وق يكف وزعت وابايكة زازه سدكت 
مقايسه مى كنيم كه درخت واحد نيروهايى خاص است كه در سنكك يافت نمى شود و على رغم شباهتى كه بين مولكول هاى انها 
وجود دارد؛ اثارى از درخت ظاهر مى شود كه از سنكك يديد نمى ايد . يعنى در درخت كمال بالفعلى وجود دارد.موجودات مادى 
رابر حسب كمالاءت وجودى مى توان درجه بندى كرد.ء در ميان موجودات در درجه ى نازل ترجمادات ونباتات وحيوانات بر 
ترتيب در وسط و انسان در درجه ى عالى قرار دارد . در اين درجه بندى نوع و ارزش كمال منظور نه حجم و مقدار آن.حركت 
استكمالى:تكامل و حركت استكمالى يكك موجود عبادت است از تغيرات تدريجى كه براى ان حاصل مى شود و بر اثر انها 
استعدادى كه براى رسيدن به يكك صفت وجودى (كمال) دارد به فعاليت مى رسد . اين تغيرات بوسيله ى نيروهايى كه در سرشت 
موجود كمال يذير است ءانجام مى يذيرد .حركت علمى غير علمى :نتيجه ى كلى اين حر كت را فقط مى توان به دو ستهى كلى » 
ادراكى و طبيعى تقسيم كرد - كه در دانه ى كياهان در حال رشد و حيوانات تشخيص داه مى شود.ادراكك غريزى و غير 
غريزى:ادراكى كه شرط ياره اى از حركات است كمالى است و به طور طبيعى و فطرى وجود دارد و موجود خود از آن آ كاه 


نيست مانند ادراكك غريزى حيوانات - و كاهى اوقات با آموختن حاصل مى شود و مورد آكاهى كامل مى باشد مانند علوم 
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اكتسابى انسان.حركت اختيارى و غير اختيارى:حركت تكاملى كاهى به محض و اجتماع شرايط لازم براى انسان خود به خود و 
بدون اراده حاصل مى شود مانند فعاليت هاى اختيارى خودمان كه ميان آن ها با افعال طبيعى و غير ارادى فرق مى كذاريم.در 
حركت اختيارى > ميزان بيشرفت و تكامل بستككى به اراده و اختيار موجود متحركك دارد جون اختيار و انتخاب بدون علم و 
آكَاهى امكان ندارد.شناختن كمال بيش از يافتن آن :شناختن كمال حقيقى انسان > به معناى دركك وجدانى و علم شهودى تنها 
براى كسانى ميسر است كه خودشان به آن نائل شده باشند. يس بنابر اين توقع اينكه ما حقيقت كمال انسانى را قبل از رسيدن به آن 
جنان بشناسيم كه ادراكك وجدانى خويش را مى شناسيم كاملا بى جاست.آيا كمال حقيقى انسان را مى توان با تجربه شناخت؟ 
همانكونه كه يكك درخث يا يكك حيوان را مى توان از واه تجربه و آزمايش شناخت ممكن است در مورد انسان بتوان با استفاده از 
اين دو مسثله را حل كرد.علم فلسفه درباره ى كمال انسان:١-‏ كمال انسان براى هر جه بيشتر از لذت هاى مادى است.؟-كمال 
انسان در ترقيات معنوى و روحانى است.!- كمال انسان در دسته جمعى از مواهب طبيعى است.#*-كمال انسان در ترقى عقلانى 
است كه راه علم و فلسفه حاصل مى شود.جهت يابى اميال فطرى :انسان داراى غرايز و احساسات و عواطف و اميال و كيفيت 
نفسانى است كه با نظر روان شناسان و فلسفه درباره ى شناخت حقيقت و دسته بندى و تشخيص اميل از غير اصيل و كيفيت 
ييرايش و رشد با اسلوبا ين بحث سازكار نيست . در انسان يكك ميل فطرى براى داشتن اككاه شدن و احاطه يافتن بر حقايق هستى 
وجود دارد . اين ميل از كودكان در اسنات شروع مى شود . انسان بوسيله ى اين قواى درونى مى تواند دايرهى اكاهى خود را 
توسعه دهد . قران دراين باره مى فرمايد .قدرت و فطاهر اميال از اميال انسان - ميل به قدرت و توانايى انجام كار و تصرف در 
موجودات ديككر است - اين ميل از جسم شروع مى شود و تا يايان زندكى انسان ادامه دارد.عشق و يرسشميل ديككرى در انسان 
وجود دارد كه به داشتن و اكاهى بيشتر عشق مى ورزد - اين ميل به جذب ادراكك و وجود كوك مى كند.هر كسى در دوران خود 
مى يابد كه به جيزى يا كسى علاقه دارد و همواره او را مانند مغناطيس نيرومند به سوى خود مى كشاند . مشابه اين محبت ميان 
فرزندان و والدين و خواهر و برادران است .در اين باره مى فرمايد( الذى احسن كل شى خلقه )محبت انسان به ييروان از شرع سه 
مرتبه قائل مى شود:١-مرتبه‏ ى ضعيف ا-مرتبه ى متوسط - مرتبه ى شيفتككى و خود باختكى كه از هيج نوع فداكارى در مورد 
محبوب دريغ نمى كند.لذت وكمال:كارى كه موجب حصول لذت و دورى ازاسم مى كردد مورد اراده ى انسان واقع مى شود . 
كَاهى انسان لذت خاصى را در نظر مى كيرد ورسيدن به ان مقدمات زيادى دارد .محبت اصيل به موجودى تعلق مى كيرد كه اصاله 
مطلوب انسان است مثل لذت هاى اصيل در بعد وجودى انسان .لذت جيست؟ وعالى ترين لذت انسان كدام است؟حصول لذت در 
وجود وذات برنده و شى لذيذ متوقف برداشتن نيروى ادراكى خاصى است مثلا براى حصول علم - وجود ذات عالم و شى معلوم 
كه علم ناميده مى شود.نقطه ى اوج اميال و غايت امال :يكى از مهمترين تفاوت بين انسان و حيوانات تمايلات بشرى بر خلاف 9 
حيوانى نا محدود است و دسترسى كامل به ان ميسر نيست . اين اميال به امور مختلفى تعلق مى كيرد و سر انجام همه انها به هم مى 
ييوندند ودر يكك جيز خلا-صه مى شود ان هم ارتباط با سرجشمه بى نهايت علم - قدرت - جمال و كمال استدر اين باره مى 
فرمايد :والنفس فى وحدتها كل القوى قرب خدا:منظوراز قرب خدا مطلوب نهايى انسان است . كه بايد در اثر حركت اختيارى خود 
به ان نايل شود > زيرا خداوند بر همه ى بندكان احاطه ى وجودى دارد » قران مى فرمايد:هو الاول و الخر و الظاهر والباطن.منظور 
ما يافتن معناى مناسبى براى لفظ كلمه ى قرب نيست بلكه منظور دقت بيشتر در هدف نهايى انسان است تا در يرتو قرب خدا > راه 
كلى و اصلى را بشناسيم و معطوف داريم .انسانى كه مقرب است و بر يبشوايان مسير تكامل اطلاق شده قرب خدا مى دانيم 
:والسابقون السابقون اولك المقربونحقيقت عبادت:عبادت كارى است كه با قصد قربت الهى انجام كيرد . عبادت » اطاعت از كسى 
است كه او را مستقلا واجب اطاعت مى دانيم .هدف اصلى انسان قرب به خداست و حقيقت قرب يافتن شهودى تعلق و ارتباط 


وجودى با خداست .يس تنها راه صحيح اين است كه فعاليت هاى كوناكون زندكى در يرتو قصد و نيت به صورت عبادت در راه 
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خدا باشد .مسير حركت انسان به سوى جنين مقصدى سير باطنى اوست و ارتباطى با ماديات ندارد.رابطه ميان علم و ايمان و عمل :با 
توجه به حديث مولاى متقيان على (ع) كه مى فرمايند :ايمان و عمل دو دوست همراه و جدايى نا يذير هستند > اين انكيزه ممكن 
است صرفا غريزه ى كنجكاوى باشد و باعث كسب افتخار مادى و يا خشنودى خدا باشد . ايمان در قران و متون دينى يعنى (اساس 
سعادت)حقيقى است در مقابل كفر و جحود و نفاق - و مسلمانان ان را مى يذيرد .انواع غرايز انسان در جامعه :١-غرايزى‏ مانند 
عواطف مثل عواطف خانوادكى و اجتماعى ١-غريزه‏ ى قدرت طلبى و يافتن جيركى بر تو سعه دايره ى فعاليت است .7-كنجكاوى 
وحقيقت جوبى است .ريشهى همه ى غرايز انسان مى توان بر حسب حب ذات دانست كه بر دو شاخه اصلى يعنى (حفظ مو 
جوديت)و(تحصيل كمالاءت ممكن )يايدار مى ماند .نتيجه نهايى:دانستيم كه انسان بايد در برابر عوامل طبيعى و اجتماعى و 
تضادهاى طبقاتى بى طرف باشد زيرا نيروهاى ويزه ى انسانى در انها نقش تعيين كننده اى دارد > و اين نيروى ويزه ى تعيين كننده 
(عقل) است شرط كافى براى سعادت - غالب شدن بر خواست خدا و مغلوب كردن هواهاى نفسانى و شيطانى است و انجام دادن 
عبادت الهى با قلبى ياكك و خاص و به موقع به قرب الهى رسيدن- قران در اين باره مى فرمايد :قد افلح المومنون الذين هم فى 
صلاتهم خاشعون)بنابراين كسى كه به مشاهده ى حقيقت خويش نايل مى شود خود را قائم و متعلق به افري دكار مى داند و بداند 
كه بدون او هيج يكك از ابعاد وجود انسان و هدف هاى او امكان يذير نيست .يس خود شناسى براى خود سازى با توجه به اميال 
فطرى و كمالاءت و هدف هاى انسان با قرب و نيت به سوى خدا انجام مى كيرد و عمل درست بودن ان ها در زندكى انسان فقط 
نزديكى به اوست. خود سازى همان يرورش اخلاق حميده و محور ذايل نايسند است كه اساس رشد شخصيت انسانى هر فردى را 
تشكيل مى دهد . براى انجام اين مهم بايد از خود شناسى اغاز كرد تا به خداشناسى رسيد ((من عرف نفسه فقد عرف ربه »كسى كه 
خود را شناخت .خداى خويش را مى شناسند ))خودشناسى يكى از ضرورى ترين مسائل زندكّى و يكى از اركان اساسى كمال و 
سعادت مادى و معنوى انسان به شمار مى رود . بدين جهت يكى از بحث هاى مهم فلسفه اخلاق ؛انسان شناسى است فيلسوفان و 
حكيمان هم توجه خاصى به ان دارند . امام صادق (عليه السلام )فرمود ((كن طبيب نفسكك اى انسان طبيب خويشتن باش 
))سقراطمى كوي د((اى انسان خودت را بشناس ))شهيد مطهرى (ره)مى فرمايد((اين جمله براى دو منظور كفته شده است ان كه 
خودت را بشناس نا خدا را بتوانى بشناسى .1-منظور دوم اين است كه خود را بشناسى تا بدانى كه در اين زندكى ودزاين جهان جه 
بايد كرد و جكونه بايستى رفتار كرد. اكر خود را نشناسى نخواهى دانست كه رفتار تو در جهان جككونه بايد باشد ؛در جهان جكونه 
بايد زيست ))هر كس بايد به قدر اهميت خويش بى يبرد ووجود خود را جنان كه هست بيذيرد و محترم بشمارد ؛نه اين كه براى 
خود كمال و برترى و مزاياى خاصى قائل شود بلكه خود را در جامعه عضوى مفيد سازد .امام على (ع) در اين مورد مى فرمايد در 
ثاذائى مرة هميق سن كه قدز عوه را تشتاسد ون اند خره.واقفن واشتاحت :و اوه را خوة بنداشة و يراق رسيدن :به ان هين 
بايست خود يندارى رااز بين برد ؛جون خود يندارى سر اغاز صفت هاى مذموم (غرور ؛كبر؛خود يسندى ؛خود خواهى؛ خود 
بينى؛استبداد راى و اميال حيوانى است فرق است ميان خود باورى و خود يندارى ؛خود باورى همان خود شناسى است ؛يعنى انسان 
با حقيقت و واقعيت خود اشنا شود به فلسفه وجودى خود و توان مندى ها و قابليت هاى خود بى ببرد ولى خود يندارى جز 
سرد ركمى و بى هويتى و سير در يوجى جيزى نيست انسان خود يندار خودش را نمى شناسد و بالطبع دنبال خود سازى هم نيست 
حضرت على (ع)فرمودند عجبت لمن ينشد ضالته و قد اضل نفسه تعجب مى كنم از مردم كه وقتى جيزى راكم مى كنند دست از 
يا نمى شناسند و به دنبال كم شدهى خويش مى كردند اين ها جككونه خودشان را كم كرده اند و به دنبال ان نميستند كه خودشان 
را بيدا كنند . منظور از خود شناسى وخود سازى جيست؟در هر جيزى ؛شناخت و معرفت مقدم است از اين رو خود شناسى و قرب 
الى اللهد(كه هدف نهايى خلقت او است )ندارد اما بايد توجه داشت كه خود سازى و خود شناسى وان جنان به هم وابسته در هم 


تنيده اند كه مى توان كفت دو روى يكك سكه اند . خود سازى جيزى جز تلاش براى رشد هر جه بيشتر جهت قرب الى الله نيست و 
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قرب الى الله همواره با معرفت الله قرين است. فهرست مطالب ١-ضرورت‏ خودشناسى ١-قدرت‏ و 
مظاهرامميال ؟- كمال 7< سيق و برشسعحححةق اد السسالةن 
كمالات -١‏ لذت و كمال -حركت استكمالى ؟١-‏ نقطه 
اوج اميال وغايت امال ه-حركت علمى و غير علمى -١‏ قرب خحدا غعلادراكك غريزى 
وعيرعريزق 8- حقيقت عبادت /ا-حركت اختيارى و غير اختيار -١١7‏ رابطه ميان علم و 
عمل و ايمان 8-شناختن كمال بيش ازيافتن آن - انواع غرايز انسان در جامعه 9-علم فلسفه درباره كمال انسا 
ن 4- نتيجه نهايى ١٠-جهت‏ يابى اميال فطرى -'١‏ نتيجه نهايى 

كاو بنفش 


تويستده #سيت كادين 

خلاصه كتاب : تلخيص: بهرام غفورى: مقدمه : 2 هاى بازاريابى © تااست اما هر كس (] مخصوص به خود رادارد كه شامل موارد 
زيراست: محصولء قيمتء جايكاه يابى» روابط عمومىء بسته بندى» ييشى كرفتن» بازاريابى اجازه اى. اين كتاب در مورد © جديد 
است.0 جديد همان كاو بنفش است . ككاو بنفش جشم كير است وارزش دارد كه در مورد آن حرف زده شود. بازاريابى جشم 
كر هنرى است كه از طريق آن بتوانيم جيزهايى را در ارتباط با محصولات وخدمات شايسته توجه سازيم.واحد بازاريابى: يكك 
كالا يا خدمت رادر اختيار مى كيرد وبول صرف مى كند تا مزاياى آن را به اطلاع مخاطبين هدف برساند. اين روش ديكر كارآيى 
ندارد. به اعتقاد نويسنده ما ديكر نمى توانيم به صورتى مستقيم با انبوه مردم روبرو شويم.اين كتاب در مورد اين است كه جرا بايد 
كاو بنفش را در هر جه كه مى سازيم به كار كيريم. جرا تلويزيون ورسانه هاى ديكر كليد موفقيت نميباشند.و جرا بازاريابى به 
صورت كامل دكركون شده است.آيا متوجه انقلاب شده ايد؟تام بيترز اولين تلنككر در مورد بازاريابى را با كتاب به دنبال موفقيت 
زد دراين كتاب او شرح مى دهد كه جرا محصولاءت آينده دار آنهايى هستند كه بوسيله افراد مشتاق ساخته مى شوند. او اين 
حقيقت را بيان ميكند كه نككهدارى مشترى قديمى ارزان تر از يافتن مشترى جديد است. جنامور نيز در كتاب كذر از شكاف شرح 
ميدهد كه جكونه محصولاءت وايده هاى جديد در ميان مردم يخش مى شوند.بيشتر شركتها در رابطه با روشهاى نوينى كه در 
بازاريابى مطرح ميشوند به عنوان مدهاى جاره ساز برخورد مى كند .مدهايى كه ارزش يكك نككاه مختصر را دارند » اما ارزش در 
نظر كرفتن به عنوان استراتؤزى اصلى شركت را ندارند.جرا شما به كاو بنفش نياز داريد؟حقايق تلخ بازاريابى قديمى عبارتند از : 
.١‏ عدم نياز مردم به كالاى شما و نداشتن تمكن مالى وزمان ؟. عدم وجود وقت براى شنيدن صحبت ها ودركك سخنان و 
تبليغات موجود.در قرن بيستم امكان انتخاب براى مشتريان بسيار زيادتر شدهء اما زمان بسيار كوتاهترى نيز براى انتخاب دارند. 
قوانين قبلى موثر نيستند و به نظر مى رسد كه بايد تغيير نمايند.مركك صنعت تلويزيون: صنعت تلويزيون يكك راه براى تبليغات 
بازاريابى بوده . در اين سيستم يكك حفره بزركك بازار كه به آن يرداخته نشده بود را مى يافتند » يكك كارخانه بنا كرده وبا تبليغات 
تلويزيونى فراوان به سود خوبى دست مى يافتدند.عصر صنعت تلويزيون عصر يس از صنعت تلويزيونمحصولاءت متوسطه 

محصولات جشم كيرتبليغات براى همه تبليغات براى تطبيق يذيران اوليهترس از شكست ترس از ترسجرخه هاى دراز مدت 

جرخه هاى كوتاه مدتتغييرات اندكك2 تغييرات وسيعجه جيز موثر است؟يكى از راههاى رسيدن به يكك تتئورى بزركك اين است كه 
ببينيم در ثنياى واقعى جه روشهايى موثر است. و اين روش ها به جه موفقيتهايى منجر مى شوند. تنها آكاهى كافى نيست .موضع 
قديم بازارياب ها اين بود كه به سرعت از قدرت تبليغات تلويزيونى دفاع كنند. مشتاق بودند تا داستانهاى موفقيت آميز سالهاى قبل 


را يادآورى نمايند. و به تفصيل و با خرسندى از اينكه جرا تنها تلويزيون مى تواند آكاهى لازم را براى يكك محصول جديد ويا 
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حفظ يكك محصول قديمى ايجاد نمايدء سخن بكويند. خواستن توانستن اسث: هدف من در كتاب كاو بنفش اين است كه اين مسئله 
را آشكار كنم كه افزايش تمايل به انجام كارهاى شكفت انكيز» باعث ايمنى بيشتر ميشود نه خطرات بيشتر. روشهاى قديمى جز 
شكست نتيجه اى ندارند» خلق روشهاى جشم كير كه ارزش صحبت دارند ضرورى است.به جاى تلاش در استفاده از تكنولوزى 
جديد به منظور توليد محصولا-تى بهتر و مطابق با استانداردهاى رفتارى خريداران» تلاش كنيد تا آنها را به تغيير در رفتار دعوت 
كنيد و محصول را به نحو جشم كيرى كارا تر سازيد.آغاز كار:هيج كسى مشتاقانه خود را با محصول شما وفق نمى دهد.اكثريت 
عمده مضرف كنئد كان راضى هستتد » التتخاب خود را نموده وبه جيزهايى كه دارئد ذل بسته اند. آنها به دثبال كالاهاى جايكريئى 
متتد شما ابق درت وا تداويد كه آنها اهاب مدبركن مسؤر كني تنها خانس نما ابن اسيك كه متحصول وه زاه كسان 
بفروشيدكه به تغيير علاقه مندند وكالاهاى جديد را دوست دارند. شما بايد محصولى طراحى كنيد كه آنقدر جشم كير باشد كه 
تطبيق يذيران اوليه را جذب نمايد و بايد به قدر كافى منعطف و جذاب باشد. ايده هاى خريدى كه منتشر مى شوند برنده اند.يكك 
نام تجارى ويا يكك محصول جديدءجيزى بيش از يكك ايده خريد نيست.احتمال موفقيت ايده هاى خريدى كه منتشر مى شوند بيش 
ازايده هايى است كه يخش نميشوند. ايده هاى خريدى كه انتشار مى يابند را ايده هاى ويروسى مى ناميم. عطسه كنند كان عامل 
اصلى انتشار يكك ايده ويروسى هستند. اين افراد كسانى هستند كه مزيت هايى را كه در محصول يا خدمت جديدى مى بينند براى 
همكاران» دوستان و آشنايان خود بازكو مى كنند. هر بازارى عطسه كنندكان معدودى دارد. آنها اغلب ونه هميشه از دسته تطبيق 
يذيران اوليه هستند. يافتن وايجاد انكيزه در اين افراد» كامى حياتى در بخش يكك ايده ويروسى است. سوء تفاهم بزركك:مشكلى 
كه وجود دارد اين است كه در بسيارى از موارد بسيارى از بازارياب ها دجار برداشت اشتباهى ميشوند.بعضى از بازارياب ها كه اين 
كتاب را خوانده بودند اين نتيجه را كرفتند كه اين راه كارها به ندرت موثر واقع مى شوند . اما در همان لحظه نادان هايى بودند كه 
ملياردها دلار صرف تبليغات مى كردند . هردو كروه اشتباه مى كردند .كاو بنفش ارزان نيست بلكه موثر است . لازم است دركك 
كنيم كه سزمايه كذارى روى كاو بنفش خردمندانه تراز خريد يكك آكهى در سوير جم است.تقلب : بعضى از شركتها براى 
رسيدن به موفقيت از روشهاى قديمى و تبليغ مدار استفاده نمى كنند. مثل آمازون دات كام تقلب ميكند زيرا حمل رايكان و قدرت 
ارائه اتتخاب وسيع مزيت ناعادلانه اى را نسبت به ديكر فروشكاههاى محلى به آن ها بخشيده است. همينطور كو كل و وندى و.... 
در نظر رقباى فريب خورده اين شركتها متقلب هستند زيرا طبق قانون هاى سنتى ويذيرفته شده عمل نمى كنند. همه مشتريان يكسان 
نيستند: مشتريان خود را متمايز سازيد . كروهى را بيدا كنيد كه بيشترين سود را براى شما دارد. كروهى كه بيشترين احتمال عطسه 
كردن را داشته باشد. بياموزيد كه جككونه ميتوان اين كروهها را توسعه داد . آنها را در معرض تبليغات قرار دهيد وتشويق نماييد. ما 
بقى را رها كنيد. آكهى ها نبايد براى عموم مردم تهيه وتوليد شوند. آكهى ها بايد مشتريانى كه بركزيده اند را هدف قرار 
دهند.مشكل كاو بنفش: اكر كاو بنفش بودن روش موثرى براى درخشش در ميان عموم مردم اين اندازه ساده بوده» جرا هر كسى 
آن را انجام نمى دهد؟ جرا اينقدر سخت است كه كاو بنفش شويم؟ كاو بنفش نادر است زيرا مردم ترسو هستند. اكر شما جشم 
كير باشيد ممكن است عده اى شما را نيذيرند.بهترين جيزى كه ترسوها آرزوى آن را دارند اين است كه ينهان بمانند.انتقاد به 
سمت كسانى مى رود كه در جستجوى برترى است. كار بى خطر يعنى سازكار شدن .در يكك بازار شلوغ شبيه به ديكران بودن به 
معنى شكست است . اما برجسته ونمايان بودن متفاوت است .خبر خوب اين است كه فكر غالب مردم كار شما را راحت تر كرده 
است. به دليل وحشت از كاو بنفش شدن » شما مى توانيد با كوشش كمترى به تمايز دست يابيد .محصولات جديد وموفق آنهايى 
هستند كه برجسته ونمايانند. شما نمى دانيد كه آيا تضمينى براى موفقيت كاو بنفش وجود دارد يا نه . شما نمى دانيد كه آيا 
محصول شما به اندازه كافى جشم كير خواهد بود يا خير . نكته همين است. اين كه كاوبنفش موثر واقع ميشود يا نه » مسثئله بسيار 


غير قابل بيش بينى است. كسالت آور بودن هميشه به شكست منجر مى شود و ير خطرترين استراتؤى است.مردان باهوش كسب 
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وكاراين را درك ميكنند وسعى مى كنند كه ريسكهاى موجود را حداقل نمايند. آنها مى دانند كه كاو بنفش هميشه موثر نيست 
اما اين را يذيرفته اند كه تنها راه ممكن همين است.از رهبرييروى كنيد: جرا يرند كان منظم يرواز ميكنند؟ زيرا يرندكانى كه رهبر را 
دئبال مى كنند آسان ثر يرواز مى كتند. رهبر مقاومت هوا را مى شكند»ء لذا يرئد كان عقبى مى توائئد موثرتر يرواز نمايئد.مشكلى 
كه در ارتباط با افرادى كه از مشاغل جشم كير يرهيز ميكنند اين است كه آنها هركز كارشان را تا رسيدن به سمت يكك رهبر ادامه 
نمى دهند. آن ها تصميم مى كيرند كه براى يكك شركت بزركك كار كنند. به عمد نقش هاى نا شناخته اى را به عهده بككيرند ودر 
عقب بمانند تا از ريسكك وانتقاد رهايى يابند. اكر آنها اشتباه كنند ويرنده نا مناسبى را دنبال كنند شكست ميخورند..طرح ريزى » 
سود وكاو بنفش : بازاريابى انبوه نيازمند محصولات انبوه است و محصولات انبوه در جستجوى بازاريابى انبوه . انبوه بازاريابان از 
ارزيابى نتيجه كار نفرت دارند : بدون شكك بازاريابان ميدانند كه ارزيابى كليد موفقيت است . ارزيابى مشخص ميكند كه جه جيز 
موثر است و جه كارى را بايد بيشتر انجام داد . انبوه بازاريابان هميشه در مقابل ارزيابى نتيجه كار مقاومت كرده اند. ارزيابى به 
معناى يذيرش اشتباه واصلاح كار است . تبليغات در رسانه هاى انبوه جه تلويزيون باشد وجه جابى » از احساس يرواز ميكويد نه از 
رفع اشتباهات. يكى از دلايلى كه باعث شد دوران تبليغات در اينترنت بسيار سريع به خاموشى بككرايد » اين بود كه بازار يابها را 
وادار به ارزيابى و يذيرش نادرست بودن كار مى كرد.در دنياى كاوها جه كسى برنده است؟ تقريباً مشخص است كه بازند كان جه 
كسانى هستند . نامهاى تجارى بزركك با كارخانه هايى بزركك واهداف فصلى . سازمان هايى با يتانسيل كارى زياد وقدرت كم 
براى مانور در برابر خطرهاى تحميلى » شركتهايى كه به دوران صنعت تلويزيون خو كرفته اند.اما برندكان شركتهايى متوسط 
وكوجكى هستند كه به دنبال افزايش سهم بازار هستند . شركت هايى كه جيزى براى باختن ندارند.مزيتهاى كاو بنفش بودن:هر 
قدر دنيا آشفته تر ميشود مردم بيشتر به دنبال امنيت مى روند. آنها ميخواهند تا حد امكان خطراتى را كه در كسب وكارشان وجود 
دارد از ميان بردارند. هرقدر عده كمترى براى ساختن يكك كاو بنفش تلاش كنند » ياداش جشم كير بودن افزايش مى يابد. در واقع 
عده اى كه سعى دارند با تلاش خود ساير افراد را تحت تاثير قرار دهندءبه نتايج خوبى ميرسند.هر اندازه جشم كير بودن قدرت 
فوقالعاده خود را در بازار به نمايش بكذارد ويادائ كساتى كيه دتبال كاو بنفش عسعد زيااثر ميشوة يزمائى كه شما قصد انجاد 
جيز كاملا جشم كيرى را داريد » جالش كار اين است كه اين دو فعاليت را هم زمان انجام دهيد. براى هر برنامه ارزشمندى كاو را 
بدوشيد . تشخيص دهيد كه جككونه ميتوان از مزيتهاى كاو بنفش در مسير توسعه نهايت بهره بردارى را كرد. فضايى ايجاد كنيد كه 
بتوانيد در آن كاو بنفش جديدى را به موقع خلق نماييد و آن را زمانى كه مزيتهاى كاو اولى در حال افول است جايكزين 
سازيد.جائى بنشين» فقط برخى از كارها را انجام نده: اكر كارى نكنيد حداقل براى مشتريان موجود با ارسال ايميلهاى تبليغاتى 
فراوان مشكلى بوجود نمى آوريد. وقتى كارى نكنيد؛ عطسه كنندكان محصولات شما مى توانند مزيت هاى همان كالاى خوبى 
كه در آغاز باعث شناخته شدن شما شده را جار بزنند. فعاليتهاى جديد با همان ييام ها و محصولات سطح متوسط فقط كار انتشار 
ايده را براق معدود طرفذارانى كه از قبل داريد سخت تر مى كند. كارى نكردن به خوبى كارى يزركك كردن نيسث » اما بى دليل 
مشغول كردن قسمت بازاريابى بدتر از كارى نكردن است فرآيند و برنامه: تاكتيكك ها ويا برنامه هاى خاصى نيستند كهمحصولات 
كَاو بنفش را بوجود مى آورند. كاوبنفش در فرايندى ساخته مى شود كه در آن سازمان ها آكاهانه بهو كشف مرزهايى مى يردازند 
كه محصولات را جشم كير ميكند. مشكلات مربوط به سازش: اككر هدف بازاريابى ايجاد يكك كاوبنفش است و ماهيت اين كاو به 
صورتى است كه در برخى ويزكيها بايد فوق العاده باشد سازش ميتواند صرقاً شانس موفقيت شما را كاهش دهد. در واقع سازش 
كمرنكك كردن مرزهاى تمايز براى بدست آوردن رضايت ديكر اعضاى شورا است.جرخه جادويى كاو بنفش: ؟ مرحله اين جرخه 
به شرح زير است: .١‏ از افرادى كه براى نخستين بار ملاقات مى كنيد اجازه بككيريد . اجازه نه براى ارسال ايميل ويا فروش باقى 
مانده موجودى ويا كاهش حاشيه سود. اجازه براى اينكه خبر كاوبنفش بعدى را به آنها بدهيد.7. با كمكك عطسه كنندكان 
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موجود در كروه مخاطبين » تلاش كنيد تا يخش ايده خريد محصول خود را ساده تر نماييد . وسايل لازم وداستانهاى لازمى كه آنها 
براى انتشار ايده خريد نياز دارند را در اختيار آنها بككذاريد.". وقتى از مرز جشم كير بودن كذر كرديد وو به يكك كسب وكار 
سود آور رسيديد بكنذاريد كروه ديكرى از سازمان شير كاو را بدوشد.خدمات خود را كسترش دهيدء محصولات خود را با ارائه 
خدمات همراه كنيد و كذاريد ثمرات آن به بار نشيند. اما فكر نكنيد كه كار شما به اتمام رسيده است.هر محصولى به يكك 
سراشيبى غير قابل اجتناب مى رسد .*. دوباره دست به ابتكار بزنيد . دوباره تكرار كنيد. با يكك حس انتقام توليدكاوبنفش 
ديكرى را آغاز كنيد.دوباره و دوباره ودوباره شكست بخوريد . فرض كنيد آنجه بار آخر جشم كير بود » اين بار جشم كير 
نخواهد بود. بازارياب امروزى بودن به جه معنااست: اكر كاو بنفش يكى از ] هاى بازاريابى باشد » تاثيرات عميقى در سازمان 
بوجود مى آورد. كاوبنفش تعريف بازاريابى را تغيير مى دهد. بازاريابى عبارت است ازابداع» تلاش براى طراحى» مهارت توليد. 
هنر قيمت كذارى وشيوه هاى فروش محصول.جكونه يكك شركت كاو بنفش مى تواند توسط كسى جز يكك بازارياب اداره 
شود؟ش ركتهايى كه كاو بنفش توليد مى كنند توسط بازارياب ها اداره ميشوند. اكر شركتى در حال شكست است ايراد از بالاترين 
سطح مديريت آن است. به احتمال زياد مشكل اين است كه آنها شركتى را اداره مى كتندء نه بازاريابى محصولى را .ديكر 
بازارياب نه » ما طراح هستيم:اكر دوران” بازاريابى يس از طراحى " يا دوران " بازاريابى يس از توليد "به اتمام رسيده است جه 
جاى آن را كرفته؟ طراحى . طراحى باز مدارى كه توسط آن شركت بتواند به اين موفقيت برسد كه بازاريابى محصول را در خود 
محصول بكنجاند. اين كار ماهيت نامطمئنى دارد ؛ اما حقيقت آن واضح است. امروزه فردى كه در موفقيت يكك محصول مى تواند 
تاثير بسزايى داشته باشد از زمانى كه بذر اوليه يروزه آن كاشته مى شود بايد حضور موثرى داشته باشد .آيا براى جشم كير بودن 
لازم است با جسارت باشيد؟ جسور بودن هميشه جشم كير نيست وجسارت همواره لازم نيست. كاهى اوقات جسارت باعث آزار 
ديكران مى شود. مى توانيد به صورت موقت با استفاده از رفتارهاى جسورانه توجه افرادى را كه نمى خواهند توجه كنند جلب 
نماييد. اما بدانيد كه اين يكك استراتؤزى بلند مدت نيست جسارت به تنهايى موثر نيست زيرا عطسه كنندكانى كه با شركت در 
تعاملند ذهنيت مثبتى از شركت بيدا نمى كنند. جه زمانى كاو بنفش به دنبال كار مى كردد؟ احتمال زياد آخرين بارى كه شغل 
خود را عوض كرهده ايد از يكك رزومه استفاده كرديد. افراد جشم كير اغلب رزومه اى ندارند. در عوض آنها به عطسه كنندكانى 
تكيه مى كنند كه در زمان لازم به سدعت آنها را ييشنهاد مى دهند. رمز كار در جكونكى جستجوى كار نيست . رمز كار در اين 
است كه زمانى كه اين افراد به دنبال يافتن كار نيستند جه كارهايى انجام مى دهند.اين كاوهاى بنفش كارهايى جسورانه انجام مى 
دهند. آنها روى يروزه هاى ير سروضدا كا رمى كنند. اين افراد ريسكك ميكنند كه اغلب خطر شكستهاى بزركك را فيز ذارة .اين 
شكست به ندرت به بن بست مى رسد. مهمتر اينكه جنين كارهايى در حقيقت ريسكك نيستند » آن ها فقط شانس خود را براى 
كرفتن يروزه هاى بهتر افزايش مى دهند. اكر شما به فكر تبديل شدن به يكك كاو بنفش هستيد » زمان انجام آن وقتى است كه در 
بى يافتن يكك شغل جديد نيستيد.آيا هدف ايجاد هيجان است؟ اضافه كردن هيجان وجذابيت به كارهايى كه انجام مى دهيم براى 
بسيارى از ما ايده قابل قبولى است. افرادى كه ميكويند جكونه مى توانيم مساله اى را براى يكك مخاطب خارجى جذاب كنيم يا ما 
نمى توانيم از عهده جلسات اخمقانه وشكست محصولات برآييم . باشنيدن داستانهاى بازاريابهاى خلاق دجار انكيزش نمى شوند. 
انسانهاى شكاك فكر مى كنند كه همه هيجانات نوعى دلخوشى است . آنها خريدار اين قضايا نيستند .آنها فقط مى خواهند كارى 
را انجام دهند كه فكر مى كنند موثر است. شماغ براى ساختن كاو بنفش نياز به هيجان و خلاقيت زياد نداريد. جيزى كه لازم 
داريد دركك اين است كه انتخاب ديكرى نداريدبه جز توسعه كسب وكار و يا آغاز يكك محصول جديد با تفكر كاو بنفش. منابع 
نام كتاب : كاو بنفش 0-17 نويسنده : ست كادين7- مترجم: سيد بهشاد باسينى- ويراستار علمى : دكتر فريبا لطيفى ه- 
شابكك : 7/8و /ادعع4ة-ل/ا؟ 
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اصلاح الكوى مصرف 


محمد حسين مهر ايبن 

عنوان تحقيق : خلاصه اى از كتاب اصلاح الككوى مصرف- تهيه و تنظيم : رضا دلبرى- كزيده اى از فرمايشات مقام معظم رهبرى 
خصوص اصلاح الككوى مصرف و يبيام نوروزى ايشان- مقام معظم رهبرى » آيت الله خامنه اى فرمود: (( همه ما بخصوص مسئولان 
قواى سه كانه » شخصيت هاى اجتماعى و آحاد مردم بايد در سال جديد در مسير تحقق شعار مهم حياتى و اساسى », يعنى ":اصلاح 
الكوى مصرف "در همه زمينه ها برنامه ريزى و حركت كنيم تا با استفاده صحيح و مدبرانه از منابع كشور » مصداق برجسته اى از 
تبديل احوال ملت به نيكوترين حال ها ظهور و بروز يابد. ))ييام نوروزى 1788( يكك اقدام اساسى در زمينه ى ييشرفت و عدالت 
مسئله ى مبارزه با اسراف » حركت در سمت اصلاح الككُوى مصرف .» جلو كيرى از ولخرجى ها و تضييع اموال جامعه است.اين بسيار 
مسئله ى مهمى است. ))بيانات در اجتماع زائران و مجاوران حضرت امام رضا (ع)مقدمهبيامبر اكرم (ص) ثروت و مال دنيا را بهترين 
يار و ياور انسان براى رشد و تعالى و نيل به تقواى الهى در ابعاد فردى و اجتماعى شمرد و فرمود :(( نعم العون على التقوى الله الغنى 
)» (( ثروت و مال دنيا بهترين ياور انسان در نيل به تقواى الهى است .)) الكافى » غير مترجم ١/ثر‏ امام صادق (ع) در كسيكه در 
صدد جمع مال حلال برنيايد و آن را دوست نداشته باشد » خيرى ندانست و فرمود :(( لا خير فى من لا يحب جمع المال من حلال 
يكف به وجهه و يقضى به دينه و يصل به رحمه ))(( در كسيكه جمع مال حلال را براى حفظ آبرو و اداى دين و صله رحم دوست 
نمى دارد ؛ خيرى نيست . ))تمام اين مفاهيم وقتى جامه همل به خود مى كيرد كه شخص تدبير معيشت داشته و الكوى مصرف 
خويش را اصلاح نمايد.با الطاف الهى » ما در كشورى بزركك و سرشار از ثروت خدادادى زندكى مى كنيم و همه مى دانيم كه 
مشكل كنونى مردم ما در ناحيه مصرف نامناسب مربوط به فرهنكك نهادينه شده ساليان دراز حكومت هاى طاغوت و شاهنشاهى كه 
دست نشانده كشورهاى استعماركر بوده اند مى باشد كه سيدجمال الدين اسدآبادى مصلح بز ركك شيعه مى كويد :( مردم شرق در 
املاكك و معادن و آباديهاى خود مانند آدم سفيه مبذرء» تصرف كردند و همه را هدر دادند تا كار به آنجا رسيد كه غرب آقابالاسر 
آنان شد .))اصلاح الككوى مصرف شخص و جامعه رااز يوغ استعمار و استثمار مى رهاند و بى توجهى و اهميت قائل نشدن بدين 
امر زمينه برد كى و استعمار را براى فرد و جامعه فراهم مى سازد . از اينرو بر همه مسئولان بويزه مسئولان فرهنككى لازم است كه با 
مديريت علمى و حساب شده خود » فرهنكك غلط نهادينه شده در ميان مردم را در بخش توليد » توزيع » خدمات و ... اصلاح نموده 
تا ضمن بيشكيرى از اتلاف سرمايه هاى كشور زمينه آزادى آنان از بند فرهنكك غلط استعمارى و استثمارى را فراهم سازد. رهبر 
معظم انقلااب اسلامى نيز با درايت خاص خود » سال 1788 را به نام سال اصلاح الككوى مصرف نام نهادند تا همككان نسبت به 
فرهنكك سازى در خود » خانواده ودر نهايت جامعه اقدام نموده و بستر لازم را فراهم نمايند كه اين اقدام معظم له نشان از اهميت 
والاى اين امر در فرهنكك عمومى جامعه دارد.مصرفمصرف فرع بر توليد در آمد است؛ كسى كه در آمد داشته وراه مصرف مفيد را 
ياد كيرد بهترين ياور فتح قله هاى يبشرفت و كمال و بهترين جايكاه آخرت را با خود به همراه دارد» جرا كه امير مومنان» امام على 
[ع1 فرمودند: نعم العون على تقوى الله المال.)ثروت و مال دنيا بهترين ياور انسان در نيل به تقواى الهى است .نعمت هاى مادى و 
معنوى دنيا از دو ويزكى اساسى برخوردارند : ١.وسيله‏ بودن نعمت ها؟.محدود بودن نعمت هاجنانجه هوا ييما وسيله اى است با 
ظرفيت محدود براى يرواز به سوى مقصدىء. نه براى تماشا و نمايش و يا سكونت استقرار دائمى»تمام نعمت هاى الهى در دنيا نيز 
جون هوابيما وسيله اى حركت و عروج و صعود بشر به بالا ترين قله بيشرفت و سعادت و قرب الهى است.نياز آشكار و نهان آدمى 
و رفع آن محرك اصلى براى كار و تلاش و اكتشافات جديد و توليد مصرف بوده و عامل اصلى رشد و شوكوفايى استعداد هاى 
انسان يبشرفت جوامع بشرى به شمار مى رود.((الكمال كل التفقه فى الدين و الصبر على النائبه تقدير العيشه))تمام كمال و يبشرفت 
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انسان و جوامع بشرى در سايه ى تفقه در دين و صبر و شكيبايى بر سختى ها و تقدير معيشت است.معيشت انسان داراى ابعاد 
كوناكونى است كه مهم ترين آنهاء زمان و عمر آدمى است.برترين و مهمترين ثرمايه و داشته ى انسان زمان است. قرآن كريم 
((والعصر ان الانسان لفى خسر)) قسم به عصر كه انسان در خسران است. و فرمودند))الا الذين آمنو و عملو صالحات و تواصوا بلحق 
و تواصو بالصبر)) و حضرات معصومين(ع) ضمن كوش زد نمودن ارزش آن دستور مديريت و مصرف كار آمد و بهينه ى آن را به 
مسلمانان صادر نموده اند: مصرف بهينه ى زمان و لحظات عمرء زندكى برتر آدمى را به دنبال دارد » از اين رو هميشه سيره و منش 
انسانهاى هوشمند و عاقل اينكونه بوده است كه با مديريت و برنامه ريزى دقيق و صحيح. با كمترين سرمايه (زمان) بيشترين 
سود (كمال و ييشرفت دنيوى اخروى) را براى خويش به ارمغان مى آورند.زمان سرمايه ى يكتا و بى دليلى است كه خداى متعال 
بطور رايكان جهت رشد و كمال انسان در اختيار وى قرار داده است . خداى متعال در راستاى عدم بهره ورى صحيح و بر تر انسان 
از زمان»در مقام توبيخ وى مى فرمايد)) اولم كم ما يتذ كرفيه من تذكر و جاء كم النذير)) آيا شما را به اندازه ى عاقلان متذكرء 
عمر نداده و انذار كننده به سوى شماست#إنكته اخلاقى :استاد اخلاق آيه الله احمدى ميانجى فرمودند:((از علامه طباطبايى تقاضا 
كرديم كه باب انسداد علم اصول را براى ما تدريس كنند وليكن ايشان فرمودند: اين اتلاف عمر است؛ من براى اين اتلاف وقت و 
عمر شماء جوابى براى روز قيامت ندارم.))درست است كه مصرف براى رفع نياز هاى بشرى است وليكن غرض اصلى از اين نيازهاء 
كسب و توان و نيرو براى نيل به مقام عبديت و بندكى در صحنه هاى فردى در صحنه هاى فردى و اجتماعى كه همين نكته هدف 
اصلى خلقت و آفرينش بشر مى باشد.بطور مثال» ييامبر خدا نه تنها كسانى را كه با وجود همسايكان كرسنه با شكم سير مى خوابند 
بى ايمان شمردء فرمود:((ما آمن بى من شبعان و جارع و جائع قال و ما من اهل قريه يبيت و فهيم جائع ينظر الله اليهم يوم القيامه.)) 
كسى كه همسايه اش كرسنه و خود با شكم سير شب سر به بالين نهد, به من ايمان ندارد .از اين رو كسانيكه با مصرف بى رويه ى 
خويش زمينه ى كسترش فقر و نيازمندى جامعه را رقم ميزنند» و يا با مصرف غير صحيح ضمينه ى ضرر و زيان جسمى مالى مردم 
را فراهم مى آورند»مرتكب كناه ناب خوشنودى ميشوند.اصلاح مال و ثروت در آموزهى مكتب اسلام ناشى از مروت و انسانيت 
شخص شمرهده شده است.و امير مومنان »امام على (ع) فرمود))لم يكتسب مالا من لم يصلحه)) كسى كه مالش را اصلاح ننمايد در 
واقع مالى بدست نياورده است.مصرف بطور كل در رابطه با مال و ثروت و داشته هاى آدمى است كه در سه بخش:١.انتخاب‏ مواد 
مصرفى ١‏ كميت و مقدار مصرف”. كيفيت مصرفمورد بحث قرار كيرد بطور زبيعى اصلاح آن نيز در حيطه ى همين سه بخش 
خواهد بود؛ كه در هيجده بند» به اختصار بيان ميشود كه عبارتند از:١.‏ شناخت هنجار ها و قواعد زند كيعلم و دانش وشناخت در 
تمام ابعاد زندكى بشر راهكشاى او بوده است.تصور زندكى با كسانى كه با قاعده و هنجار هاى زند كى آشنا نيستند به وضوح و 
ساد كى تمام براى ما روشن مى سازد كه نا آشنايى مردم با هنجارها و قواعد زندكى يا مراعات ننمودن جقدر براى خود و جامعه 
هزينه دار ميباشد.؟. ميانه روى و كفافميانه روى در معيشت و اقتصاد زندكى مر بوط به بحث كميت و مقدار مصرف است؛ نه 
كيفيت؛ يعنى شخص با علم و آكاهى از ميزان مصرف مفيد ميتواند اندازه لازم در هر مواد مصرفى را مراعات نمايد.. مديريت 
برتراز مواد مهمى كه اصلاح الككوى مصرف را به ارمغان مى آورد داشتن مديريت توانمند در تمام رده هاى توليد»توزيع و 
مصرفءخدمات و به ويزه مديريت بحران كه به يدافند غير عامل مشهور است مى باشد.خداى متعال فرمودند)) لاتو توا ال سفها 
اموالكم التى جعت الله لكم قياما)») مال و ثروتتان را كه خداى متعال در آن براى شما قيام قرار داده است » به دست سفيهان 
ميسياريد.سفيه اقتصادى در عرف عام و خاص به كسى اطلاق مى شود كه رشد اقتصادى نداشته و عوض رشد سرمايه و در آمد 
ضرر و زيان به ارمغان مى آورد..وجود قوانين و مقررات كار آمد و ضمانت اجراى آن:از اركان اصلاح الككوى مصرفء وجود 
قوانين و مقررات مناسب و ضمانت اجراى آنهاست؛ جرا كه زندكّى فردى و اجتماعى بشر در سايه عمل به قوانين اخلاقى و فقهى از 
يك سو و وجود ضمانت اجراى آن قوانين» از سوى ديكر » رشد و تكامل ميابد.با كمال تاسف در اكثر موارد» ضمانت اجرايى 
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حاكم بر قوانين مقررات كشورى و لشكرى »تنبيهى است إنه تشويقى؛حال آنكه يرورد كار متعال در بيان ضمانت هاى اجرايى براى 
انجام دستوراتش بيش از وعده ى عذاب؛ وعده ى رحمت و وصال به ساحت مقدس خود بيان فرموده است.ه. فرهنكك سازى: به 
مصرف از ابعاد متفاوت اجتماعى» سياسى » اقتصادى و فرهنكى مى توان نككريست. در جامعه ايران بعد فرهنكىءغالب و مهم تراز 
ابعاد ديكر در اخلا-ق اقتصادى موثر تر است.در فرهنكك اجتماعى ما و شايد خيلى دير از جوامع بشرىء برخى از مسائل به عنوان 
ارزش و منزلت اجتماعى تلقى مى شود؛ كه در واقع اينككونه نيست؛ مانند ثروت و يست و مقام حال آنكه در فرهنكك غنى اسلام 
خداى متعال» ثروتمندان و مسئولان جامعه را با حفظ تمام ارزش ها و شئون اجتماعى و فرهنككى شان به انفاق كه نوعى مصرف برتر 
است. دعوت و از جمع مال و ثروت و انفاق ننمودن يرهيزشان داد و فرمود:))والذين يكنزون والذهب والفضه ولا ينفقهونها فى 
سبيل الله فبشر هم بعذاب اليم)) وكسانى را كه طلا و نقره جمع كرده و در راه خمدا انفاق نمى كنندء به عذاب درناك بشارت 
ده.بنابراين انفاق موجب بازكشت دوباره ى سرمايه با فوايد بيشتر به انفاق كنند كان و متمولان ثروتمند مى كردد. يعنى مصرف 
سالمء توليد را به دنبال مى آورد.8.توزيع مناسب:يكى از نكات حائز اهميت در اصلاح الككوى مصرفء توزيع مناسب مواد مصرفى 
است؛ جراكه با توزيع نا صحيح كالاى مورد نياز»مردم به ذخيره سازى رو آورده ويس از اصلاح سيستم توزيع؛ مواد ذخيره شده 
دور ريخته مى شود./. شرايط نككهدارى مناسب:واضح است كه نككهدارى نامناسب يكك كالاءموجب تباهى آن و تهيه ى دوباره 
جايكزين آن ميشود.برورد كار متعال در قرآن كريم فرمايش حضرت يوسفن(م) را در راستاى قبول مديريت جامعه نقل نمود كه 
فرمود : (( قال اجعلنى على خزائن الارض انى حفيظ عليم)) مرا مسئول امور مالى بككردان كه بى ترديد من نككهدارنده ى آكاه مى 
باشم.8. به موقع انجام دادن كار: بديهى است كه انجام هر كارى زمان خود را مى طلبد؛ و به طور طبيعى اككر كارى در وقت خود 
انجام نكيرد» بيامدش مصرف و هزينه كزاف براى جبران آن مى باشد. در تكاليف عبادى نيز اين كونه است؛ اكر مكلف بطور 
عمد روزهى ماه مباركك رمضان را به موقع انجام ندهد بايد كفارهى آن را كه بسيار بيشتر از خود آن استء بجا آورد. از 
اينروست كه رسول اعظم محمد مصطفى(ص) فرمود( الا-مور مرهونه باو قاتها)) كار ها در كرو زمان هاى خود هستند.4. 
قناعت:يعنى راضى بودن به آنجه خداى متعال از حيث كميت و كيفيت براى بنده ى خويش مقدر نموده است و هركز به معناى بى 
تفاوت بودن نسبت به بالا بردن كيفيت نمى باشد .امير مومنان امام على(ع) فرمودند:((ان الله سبحانه فرض فى اموال الا غنيا اقوات 
الفقرا فما جاع فقير الا بما متع به غنى و الله تعالى سائلهم عن ذلكك))(( بى ترديد خحداى سبحان رزق و روزى فقرا را در اموال 
ثروتمندان قرار داده؛ فقيرى كرسنه نمى شود مككر به خاطر اينكه ثروتمندى سهم او را تصاحب كرده است و خداى متعال از ايشان 
آن را مواخذه مى نمايد. ))به هر حال قناعت از مواردى است كه فرهنكك غنى اسلام بر آن تاكيد فراوان نموده و از مسائل اصلى 
بيشرفت و كمال همه جانبه ى فرد و جامعه و اصلاح الككوى مصرف به شمار مى رود كه رسول خدا (ص) فرمود)) :القناعه مال 
لاينفد)) قناعت مال و ثروت جاودانه است.١٠-نظم‏ در امور فردى و اجتماعى.نظم در امور از عوامل مهم اخلاق اقتصادى است كه 
نشانه كر برنامه ريزى كارشناسى شده در تمام كارها و ابعاد زندكى شخص است؛ جرا كه انسان براى زندكى بهتر كه با كمترين 
هزينه ى زمانى و مالى انجام يذيردءنياز به برنامه و نظم صحيح در زندكى خود دارد واز اينروست كه امير مومنان امام على(ع) در 
بستر شهادتء امام حسن(ع) و امام حسين(ع) وهمهى فرزندان خويش وكسانى كه اين مطلب به كوش ايشان مى رسدء 
دركنارتقواى الهى به نظم دركارها سفارش نمود وفرمود : اوصيكما وجميع ولدى واهلى ومن بلغه كتابى بتقوى الله ونظم 
امركم ١١.عادت‏ ها:تعريف واحدى ازعادت نمى توان ارائه داد:جراكه انسان عادات متعددى داردكه ه ركدام تعريف خاص 
خودرامى طلبدكه عبارتنداز: ١.عاداث‏ عضوى يا عمليمانتد تايب و حروفجيتى ودوجرخه سوارى واتومبيل رانى ومائند اينها ا.عادات 
غريزى مانند مكيدن شيرو انككشت در نوزادان".عادات بيولوزيكى وحياتيمثال:شخصى كه در منطقه ى سردسير بزركك شده باشد 


وبخواهد وارد منطقه ى كرمسير شود6.عادات روحى ومعنوى:عبارت از انس روحى به يكك كار ويا تابلو ومانندآن.دراصلاح الكوى 
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مصرف عادات غريزى نقشى ندارد وليكن سه قسم ديكر از عادات در كم وكيف مصرف نقش بسزايى ايفاء مى كنند؛جرا كه با 
عادت دادن خود به زمينه هاى مصرف غيرمفيد مانند عادت به استفاده نابجا ازماشين شخصى و يا عادت به رزيم غذايى خاص 
ويايوشاكك خاصءومانند اينهاءموجب رشدمصرف ناكارآ مد شده وموجب تحميل هزينه هاى كزاف برفرد وجامعه ميكردد. 
اميرالمومنانءامام على (ع)فرمود: ((غير مدركك الدرجات من اطاع العادات)) (( ييروعادات به درجات عالى نائل نمى 
كردد.؟1.دورى ازحرص وآز حرص وآز بنابر فرمايش امام سجاد (ع) بدين معناست كه ادمى به دنبال داشتن جيزى باشد كه به آن 
نياز ندارد واين يديده وروحيه ى يليدءاز عوامل مهم مصرف زياد به شمار مى آيد كه بد فرجامى در دنيا و آخرت را به دنبال دارد 
واز اينروست كه در آيات وروايات ».حضرات معصومين (ع) به شدت از آن منع نموده اند ؛ جنانكه ييامبر اعظم(ع) فرمود :((من 
علامات الشقا...... وشده الحرص فى طلب الدنيا والاصرار على الذئب)) از نشانه هاى شقاوت ...... شدت حرص وآزدرامور دنيوى 
واصرار ب ركناه ميباشد. ٠.دورى‏ ازاسراف وتبذير :اسراف از كناهان كبيره است وحذف آن ازتمام ابعاد زندكى ازاحكام كلى اسلام 
بوده وازعوامل مهم اصلاح الككوى مصرف به شمار مى رود؛جراكه آفت بزركك سرمايه هاى بشرىءبه ويزه زمان»درطول تاريخ 
؛حيات فرد وجامعه رابه هلاءكت سوق داده است.خداى متعال ضمن بيان اينكه تمام آفريده هاى روى زمين براى انسان هاست 
دستور استفادهى بهينه وبدون اسراف ازنعمت هاى خويش را داد وفرمود)) كلوا واشربوو لاتسرفوا.)) بخوريد وبياشاميد واسراف 
مكنيد.((ان المسرفين هم اصحاب النار))بى ترديداسراف كنند كانهمدم وهمنشين آتش اند.5١.تنبلى‏ وكسالت:تنبلى درهمه ى ابعاد 
زندكى موجب ضرروزيان به خود واضراربه جامعه ميباشد؛امام خمينى(ره)درايام تبعيد درنجف اشرف به طلالب علوم دينى 
فرمودند))اكرخداى نخواسته درس نخوانيدحرام است درمدرسه بمانيد)).امير مومنان»امام على (ع)فرمود))ان الاشيا لما ازدوجت 
ازدوج الكسل والعجز فنتجا بينهما الفقر)).با درآميختن تنبلى و ناتوانى فقربه وجود مى آيد.((1فه النج الكسل)) .تنبلى وكسالت 
آفت بيروزى است.0١.جشم‏ وهم جشمى: معمولا برخى مدار زندكى خود را داشته هاى ديكران قرارمى دهند؛ به اين معنا كه وقتى 
مى بينند كه ديككران جه خريده اند. بى درنكك درصد د خريد همان برمى آيند ؛در حالى كه معيار وملاكك صحيح زندكى در 
امور مادى نككاه به كسانى است كه از تمكن مالى آنجنانى برخوردار نيستندكه امام صادق(ع) فرمود((يا حمران انظر الى من هو 
دونكك فى المقدره ولا-تنظرالى من هو فوقكك فى المقدره فان ذلكك اقنع لكك بما قسم لك واحرى ان تستوجب الزياده من 
ربكك)).اى حمران إدر امور مادى ودنيوى به يايين تر ازخود بنكر؛تا به حظ وقسمت خود قانع تر كشته وشا يستهى اين باشى كه 
يرورد كار متعال ترا نعمت زيادى مرحمت فرمايد.8١.وسواس:‏ وسواس روحيه اى منفى ويزهى انسان است كه به واسطه آن » آدمى 
در برخى امور مثل ياكى وناياكى يادرستى اعمال وكار هاى روزانه به خود واطرافيان بى اعتماد ميشود وهمين امر موجب 
اتلاف سرمايه و هزينه هاى كزاف زندكى مى كردد؛ فقيه بزركك اسلام؛ فيض كاشانى (ره)مى كويد ((سبب الو سواس اما فساد 
فى العقل او جهل بالشرع)).سبب وسواس يا فساد عقل ويا جهل ونادانى نسبت به مسائل شرعى است.شخص وسواس با داشتن 
اين روحيه هم دستور الهى را زير يانهاده وهم نامش در كروه اسراف كنند كان ومرتكبان كناه كبيره ثبت ميشود؛جراكه حضرات 
معصو مين (ع)وسواس در طهارت ونجاست وهمجنين در عبادات راازشيطان دانستند./7١-‏ ارزيابيدر لغت نامه دهخدا ارزيابلى » عمل 
يافتن ارزش هر جيز است ؛ به عبارت ديكر ارزيابى نوعى قضاوت درباره كيفيت هاى يكك علم » صنعت ف تجارت و غير آن مى 
باشد .ضرورت ارزيابى :ارزيابى در همه ى امور » علمى و اخلاقى و صنعتى و غير آن » هم حكم عقل است و هم بناى عقلاى عالم 
بر آن استوار شده است ؛ همجنانكه رسول خدا (ص) فرمود :(( حاسبوا انفسكم قبل ان تحاسبو )) قبل از حساب كشى » خود را 
ارزيابى كنيد .و امام على (ع) فرمود : (( كسى كه خويش را ارزيابى نمايد » سعادتمند مى كردد. ))در تبيين هدف كلى ارزيابى مى 
بايست به اين نكته توجه كرد كه عقلا براى هر كارى » كارايى آن را در نظر مى كيرند ؛ يعنى راهى را برمى كزينند كه علاوه بر 


صرفه جويى در هزينه هاء بيشترين برون داد را در يى داشته و نزديكترين طريق به مقصد باشد و انجام هر كارى بدون ارزيابى » اين 
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برون داد را نخواهد داشت .بنابراين 0-١:‏ يبشرفت هاى سريع مديون ارزيابى دقيق هستند .2-1 تحركك كارى و ايستا نبودن رهروان 
؛ مديون ارزيابى مستمر است .*7- ارزيابى ضامن تداوم وجود يكك نهاد » برنامه و طرح و غير آن مى باشد.#5- ارزيابى موجب 
شناخت دقيق از كاستى ها ويا نقاط قوت مورد ارزيابى شده مى شود.ه- از آنجا كه بيشكيرى مقدم بر درمان است » آسيب 
شناسى و درمان و يا ييشكيرى » مبتنى بر ارزيابى دقيق و مستمر مى باشد .8- نه تنها رفع نيازها بلكه ايجاد نيازهاى علمى و صنعتى 
و اقتصادى و غير آن مرهون ارزيابى هاى علمى مى باشد./ا- ارزيابى ها نشانكر وجود آزادى اسثت ؛ هر جا آزادى وجود دارد » 
مى بايست نظام ارزيابى شكل كيرد ؛ هرجه آزادى بيشتر باشد ؛ ارزيابى دقيق تر و بطور مستمر مى بايست انجام يذيرد ؛ يبس 
ارزيابى و ازادى لازم و ملزوم هم هستند.با توجه به موارد هفتكانه فوق » ارزيابى بطور خودكار » موجب مصرف بهينه و يايين 
آمدن هزينه مصرف و خدمات و توليد مى كردد.16- وقف و انفاق بهترين مصرف مازاد :يس از رفع نيازهاى خود و خانواده , 
وقف و انفاق بهترين مورد مصرف است كه از شاخص هاى مهم اقتصاد سالم به شمار مى آيد .انفاق در تطهير و تزكيه جامعه بشرى 
» تقويت ارزش هاى انسانى » زدودن فقر و تهيدستى از اقشار محروم جامعه . عزت و اقتدار نظام اسلامى و اصلاح الككوى مصرف 
نقش بى بديلى دارد.خداوند در قرآن كريم ( سوره منافقون آيه /) مى فرمايد :( آنها ( منافقان ) مى كويند به افرادى كه نزد 
رسول خدا هستند انفاق مكنيد تا يراكنده شوند . ))و خداوند متعالى در بيش از صد آيه قرآن كريم » مردم را به وقف و انفاق 
دعوت و كسانى را كه با وجود تمكن مالى از انفاق استنكاف مى ورزند » به عذاب دردناكك تهديد فرمود :(( و كسانى كه طلا و 
نقره را انبار و احتكار كرده و در راه خدا انفاق نمى كنند » عذاب دردناك را به ايشان مزده ده . )) سوره توبه » آيه ”در مكتب 
اسلام » انسان كسى است كه در سايه درد دين » درد ديكران را داشته باشد ؛ اكر انسان از كرسنكى , فقرء محروميت و مظلوميت و 
ديكر ناراحتى هاى مردم . خوابش نبرد » انسان است » اين دردى است كه به انسان شخصيت مى دهد ؛ سعدى جه خوش مى كويد 
:خنكك آن كه در آسايش مرد و زن كزيند بر آسايش خويشتننكردند رغبت هنريروران به شادى خويش از غم 
ديكرانمن از بينوايى نيم روى زرد غم بينوايان رخم زرد كرد 

فهرست مطالب كزيده اى از فرمايشات مقام معظم رهبرى خصوص اصلاح الككوى مصرف و بيام نوروزى ايشان مقدمه مصرف نكته 
اخلاقى. شناخت هنجار ها و قواعد زندكى ميانه روى و كفاف مديريت برتر. وجود قوانين و مقررات كار آمد و ضمانت اجراى آن 
فرهنكك سازى توزيع مناسب شرايط نككهدارى مناسب به موقع انجام دادن كار قناعت نظم در امور فردى و اجتماعى عادت ها دورى 


ازحرص وآز دورى ازاسراف وتبذير تنبلى وكسالت جشم وهم جشمى وسواس ارزيابى وقف و انفاق بهترين مصرف مازاد 
مديريت فرهنك سازمان 


ردبيفت كلاق بيبا 

مديريت فرهنكك سازمان 

استانلى ديويس 

خلاصه كتاب: ترجمه ى: دكتر ناصر مير سياسى > يريجهر محمد كرجى- كرد آورنده : هانيه اسكندرى: مقدمه : دنياى اقتصاد » 
صنعت و بازركانى امروز با جنان سرعتى در حركت است كه حتى غفلت جوامع فرا صنعتى در حفظ و افزايش تحركك خود و عقب 
ماندن از اين رقابت خشن و سهمناك » آنها را از حفظ موقعيت بيشرو و استراتزيكك خويش باز مى دارد » جه رسد به كشورهاى در 
حال توسعه كه در شرايط نامساوى توانايى اقتصادى و تكنولوزيك در ميدان دشوار مبارزه و رقابت فرصت هاى كمترى براى عرض 
اندام خواهند داشت . توجه به فرهنكك سازمان در سال هاى اخيرتغييرات وسيعى كه در محيط اقتصادى جهان به وجود آمده و 


شدت فشارهاى رقابتى » باعث شده است به نقش مديريت راهبردى (استراتزيكك) و اجراى صحيح آن بسيار توجه شود . طراحى 
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استراتزيكى مناسب براى سازمان ها و اجراى سريع و موثر اين استراتزى هاء معرف برترى نسبى يكك شركت به حساب مى آيد. 
براى كسب اين برترى » شركتها بايد بتواندد سريع حركت كنند . و مهمترين عامل موفقيت يا شكست در اين حركت » فرهنكك 
سازمان است . تعريف ديككرى كه فرنج از فرهنكك سازمان ارائه داده » همان تعريفى است كه معمولا از سازمان غير رسمى مى شود 
. فرنج معتقد است كه يكك سازمان مثل يكك كوه يخ است كه بخش عمده آن غير مرئى است . در اين تغيير آنجه زيرآب قرار دارد 
فرهتكك سازمان اسك شاخعن هاى عمده اى كه مق تواتتد فرهتكف سازمان را مشخضن تمابد »عبارتند از + 1 هويتث عضويتى و 
آن عبارت است از اينكه شخص هويت خود را بيشتر به شغلش نسبت مى دهد يا به سازمانش ؟ -١‏ تاكيد بر منافع فردى يا جمعى 
و آن عبارت است از اينكه آيا شخص بيشتر به منافع خود توجه دارد يا به منافع سازمان و جمعى كه با آنها همكارى مى كند ؟ "- 
تاكيد بر وظايف يا رضايت افراد و آن عبارت است از اينكه آيا شخص تصميمات خود را بيشتر به وظايف معطوف مى كند يا به 
افراد سازمان *- كنترل زياد يا كم در سازمان و آن عبارت است از اينكه افراد سازمان به جه ميزان تحت مراقبت و نظارت هستند 
ورفتار آنها جقدر تحت كتترل مقررات و آيين نامه هاى ادارى است ؟ ه- هماهنكى واحدهاى مختلف سازمان » و آن عبارت 
است از اينكه به جه ميزان واحدهاى مختلف يكك سازمان به ماموريت و هدفهاى خود » در مقابل ماموريت و هدف سازمان » توجه 
ذاوك بعك :وسميككه يذيرى و ا نطبارت است الاعيراة كرايش كار كدان ساؤضاة به نر اورى حاكقبة وبرسكه كردة: د 
معيارهاى ياداش و آن عبارت است از اينكه آيا ياداش در مقابل عملكرد مطلوب يرداخت مى شود يا از شدت » وفادارى و موارد 
ديكر ؟ 4- ميزان تحمل تعارض و اختلاف و آن عبارت اسث از توان تحمل اختلاف سليقه و انتقاد يذيرى. 4-. تاكيد بر هدف 
يا وسيله » و آن عبارت است از اينكه مديريت يا افراد يكك سازمان بيشتر به تحقق اهداف توجه دارند يا به رعايت مقررات » حضور 
و غياب و ساير وسائل و روش هايى كه به منظور تحقق اهداف ايجاد شده است . -٠١‏ وجود نككرش سيستمى و اينكه رابطه سازمان 
با محيط خارج مورد تاكيد است يا خير . انواع فرهنكك سازمان فرهنكك سازمان عبارت است از باورهاى مشترك در يكك سازمان . 
هرجه باورهاى مشتركك زرف تر و منسجم تر باشند » فرهنكك قوى تر است و هرجه باورها متفاوت و وجه اشتراكك آنها كمتر باشدء 
فرهنكك سازمان ضعيف تر خواهد بود . در يكك تقسيم بندى سازمان ها را از لحاظ فرهنكك به جهار دسته طبقه بندى نموده اند . 
ويزكيهاى سازمان ها با هر يكك از فرهنكك هاى جهاركانه به شرح زير توصيف شده است : -١‏ سازمان هاى با فرهنكك علمى 
(/177 ©8630 تاكيد اين نوع سازمان ها بر استخدام افراد جوان با تمايل به يادكيرى » يرورش دادن آنها و تقويت شخصيت علمى 
و تخصصى آنهاست . نمونه هايى از اين نوع شركت ها طبق تحقيق انجام شده /31) . 003-0:013) و 1810 مى باشد . -١‏ 
سازمان هاى با فرهنكك باشكاهى ((1لا!)) در اين سازمان ها تاكيد بر تناسب داشتن روحيه افراد به وفادارى و تعهد نسبت به سازمان 
اسث .دن فرهدك باشكافى + ارشديت وا سن وسنوات دست در سازمان +معبار عسمده اهميث و ارؤش اقراد اسسث : تموتة ايتكوثه 
سازمان ها : |اع8 . 4161165 0313], 5لا همجنين ادارات دولتى و سازمان هاى نظامى است . *«- سازمان هاى با فرهنكك 
تيمى (1©3117) در اين نوع سازمان ها تاكيد برنوآفرينى » ريسكك يذيرى و آزادى عمل است . نمونه بارز اينكونه سازمان هاى 
تبليغاتى » سازمان هاى توليد نرم افزار و تحقيقات بيولوزيكى است . - سازمان هاى بافرهنكك سنكرى (10111655) برعكس 
فرهنكك تيمى كه به اختراع » نوآفرينى و اكتشاف ارج مى نهد » فرهنكك ستككرى برحفظ و بقاى سازمان تاكيد دارد . در فرهنكك 
سنكرى امنيث شغلى حائز اهميث زيادى دارد . ثمونه اينكونه سازمان ها عمده فروشى هاي بزركك » هتلها » سازمان هاى اكتشاف 
نفت و كاز و نظير اينها مى باشد . رابطه فرهنكك سازمانى با رضايت كاركنان و عملكرد آنها اثرى يكسان دارد ؟ نتايج تحقيقات به 
برسش فوق ياسخ منفى مى دهد . به استناد ياره اى از تحقيقات . بين نوع فرهنكك و رضايت افراد همبستككى وجود دارد ولى اين 
همبستكى تابع تفاوتهاى فردى است . به طور اجمال مى توان كفت هنككامى كه بين نيازهاى فردى و فرهنكك سازمان همخوانى 


ونتوة داشعه اشن ارضبابت بالفسف ,علخ دن سازماي كهفرسكه أن بر وظابت قردى تاكبد دارى هيوان سريورسق و كر ل 
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شديد نيست و به افراد بنابر موفقيت در كارشان امتياز داده مى شود , براى افرادى كه در آنها درجه نياز به موفقيت بيشتر است و به 


استقلال در كار ببشتر اهميث من دعند «راضى كنتدة قر من باقد .بتابرابن رضايت تابعى اسث ان برداشت افراد از فر متكت سازمان 


است . اكر باورهاى راهنما را استراتؤى و باورهاى روزمره افراد سازمان را رهنكك تلقى كنيم » ديويس نحوه اعمال استراتزى را در 
مقابل فرهنكك موجود » به صورت زير توضيح مى دهد : -١‏ فرهنكك موجود و استراتزى باورهاى راهنما » مفاهيمى هستند كه 
استراتزى هارا شكل مى دهند » در حالى كه باورهاى روزمره جارى در اجراى موفق استراتؤى موثرند . زمانى جو فرهنكى يكك 
سازمان سالم است كه باورهاى روزمره جارى با باورهاى راهبردى هم جهت و باورهاى افراد سازمان مظهر واقعى باورهاى راهبردى 
باشد . هر جه همسويى باورهاى افراد با باورهاى راهبردى سازمان كمتر باشدء سازمان ناسالم ترء و اثر بخشى و كارايى آن كمتر 
است . به طور خلا-صه در يكك مفهوم فلسفى مى توان كفت كه باورهاى راهبردى در اين راستا هستند كه ١»‏ جه بايد باشد) و 
باورهاى روزمره در اين راستا قراردارند كه » «جه هستند» . ؟7- تغيير باورهاى ناسازكار ضرورت تغيير فرهنكك سازمانى » هنكامى 
مطرح مى شود كه باورهاى راهبردى (استراتزيك ) و باورهاى عملياتى (باورهاى روزمره افرادى كه بدنه اصلى سازمان را تشكيل 
مى دهند ) با هم تعارض و برخوردى جشمكير دارند واين تعارض و ناهماهنكى در حدى است كه اجراى استراتزى را كند يا به 
كلى متوقف مى نمايد (و به تعبير آنجه كه در نمودارها آمده » ريسكك آن غيرقابل قبول است .) علت اصلى مخالفت فرهنكك جارى 
سازمان باباورهاى راهنما » عمدتا غيرقابل توجيه بودن استراتزى ييشنهادى از ديد باورهاى جارى است بنابراين استراتزيست هاى 
يكك سازمان (يا يكك جامعه ) بايد سعى كنند باورها و تصميمات راهبردى را حتى المقدور خيلى جدا از فرهنكك بدنه جامعه » وضع 
ننمايند و فقط در صورت اطمينان از صحت تصميم » در تغيير فرهنكك بدنه جامعه » وضع ننمايند و فقط در صورت اطمينان از 
صحت تصميم » در تغيير فرهنكك انفرادى و اجتماعى تلاش لانزم را به عمل آورند . *- تثبيت فرهنكك سازمان در مورد تثبيت 
فرهنكك . نبايد تصور شود كه بايد قابليت تغيير و تحول را از سازمان سلب كرد . زيرا سازمان مانند يكك يديده زنده متولد مى شود 
» دوران طفوليت » نوجوانى » جوانى و بالاخره بلوغ خود رااطى مى كند واكر به موقع تدابير مديريتى مناسب در آن اعمال نشودء 
به ييرى و مركك دجار مى كردد . بنابراين سازمان به طور طبيعى يكك جرخه زندكى دارد ودر هر مقطع از عمر خود داراى فرهنكك 
و ويزكى هاى مربوط به آن مقطع از زندكى خويش است . كاركنان سازمان ها نيز در جرخه عمر خود باورهاى مختلف را در ذهن 
مى يرورانند و بايد يذيرفت كه محيط بيرونى و درونى سازمانى ديناميك و همواره در حال دكركونى است . بنابراين منظور از 
تشبيت فرهنكى » همسو نكناه داشتن باورهاى راهبردى (استراتزيكك) و باورهاى كاربردى (عملياتى)» براى مدتى است كه باورهاى 
استراتؤيكك ثابت مى مانند . در غير اين صورت همان كونه كه قبلا كفته شد » سازمان از نظر فرهنكى ضعيف و ناتوان خواهد شد . 
جامعه يذيرى + فرايندئ اسث كه طلى آن كارمئد تازه وارد با فرهتكك و اهداف اصلى سازمان آشنا مى شود وبا آن خو مى كيرة. 
جامعه يذيرى معمولا سه دوره دارد كه اين سه دوره بايد همراه با آموزش هاى لازم باشد . -١‏ دوره بيش از ورود به سازمان در اين 
دوره سازمان بايد در بازار كارء بويزه در مراكز آموزشى در بى كارمنديابى باشد و مثلا-اكر دانشجو يا دانش آموزى را براى 
استخدام بورسيه مى كند ء از همان زمان تحصيل آنها را با فرهنكك و باورهاى استراتزيكك سازمان آشنا و همسو نمايد . -١‏ دوره 
ورود به خدمت در اين دوره بايد آزمون ها و مصاحبه هاى تناسب فرهنكى انجام كيرد و اطمينان حاصل شود كه باورهاى تازه 
واردان با استراتزى سازمان همسو است "7- دوره يس از ورود به خدمت در اين دوره كاركنان جديد كاملا در كنار كاركنان قديم 
و باورهاى آنها قرار مى كيرند . لا-زم به ذكر است كه كاركنان جديد در مقابل كاركنان قديم سازمان ها بسيار تاثيريذيرند و 
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باورهاى آنها در جوار باورهاى قديمى ها بزودى تغيير مى يابد » بنايراين هنكام قراردادن كار كنان جديد در كنار كا ركنان قديم » 
بايد دقت كرد كه افراد قديمى ناهمسو با باورهاى راهبردى » در تماس مستمر با كا ركنان جديد نباشند . اين تدبير از راه انتصابات 
كاركنان جديد در واحدهاى خاص سازمانى كاملا امكان يذير است . جكيده : فرايندى كه براى اعمال مديريت فرهنكك سازمان 
توصيه شده است » شامل مراحل جهاركانه زير مى باشد : 0-١‏ استفاده بهينه از فرهنكك موجود 0-7 تشخيص باورها و هنجارهاى 
ناسازكار «- تغبير باورهاى ناسازكار *- تثبيت باورهاى همسو با باورهاى استراتزيكك فرضيه اصلى نككارش حاضر اين است كه 


اكر اين باورها همسو نشوند » احتمال موفقيت سازمان ها بسيار كاهش خواهد يافت . 


فعاليت علمى فرهنكى علماى شيعه در عصر يهلوى 


نويسنده : اميد عبداللهى 

خلاضنه كتابت تهيه كنناده : مركر بو وهشهاق اسلامى صدا و سيما- ثاشر دقتر عق دوابة نكاركن- نوت جاب / اول 8ت 
شماركان: -١100٠‏ فعاليتهاى علمى فرهنكى علماى شيعه در عصر يهلوى- فصل اول: كليات: نهاد روحانيت از مهم ترين نهادهاى 
اجتماعى در جامعه اسلامى ايران به شمار مى آيد. با مطا لعه آيات و روايات و مرور تاريخ حيات روحانيت در جند سده اخير» به 
روشنى به نقش حياتى اين نهاد در جامعه مى توان يى برد.(( بر اساس آموزه هاى دينى » عالمان دين وظايف كونا كونى در عرصه 
هاى كوناكون علمى . اجتماعى» فرهنكى و سياسى برعهده دارند. مطالعه تاريخ نشان مى دهد كه روحانيت شيعه همواره در متن 
جامعه حضور داشته و خدمات علمى » اجتماعى و سياسى بسيارى به جامعه كرده است.(( از موارد بارز فعاليت روحانيت شيعه در 
دوران حكومت يهلوى))الف) تاسيس حوزه علميه و اصلاح و بازسازى سختار آموزشى ب) اعزام مبلغان دينى به نقاط مختلف و 
دور دست كشورب) مبارزه با انحرافات دينى و اجتماعيث) مبارزه با روشن فكران غرب زده و وارد شدن به عرصه سياستج) مبارزه 
با كايتالاسيونبا مراجعه به تاريخ صد سال اخير ايران در مى يابيم كه در بيشتر نهضت هايى كه در اين دوران روى داده است» 
عالمان شيعه نقشى مهم و اثر كذار داشته اند. كه اين حضور محدود به فعاليتهاى سياسى و اجتماعى نبوده بلكه در جبهه هاى فكر 
ى و فرهنكى و علمى نيز حضور آشكار روحانيت را مى بينيم.سر آغاز تكايوى عالمان دينى در فعاليت ها بعد از مشروطيت » از 
زمان تاسيس حوزه علميه قم است كه در ييروزى انقلاب اسلامى ايران به اوج خود رسيد. تاريخ نشان مى دهد كه هركاه علماى 
شيعه در سايه بالندكى و يويايى در راه حق كام برداشته اند توانسته اند جامعه را درمسير بالندكى قرار دهند و منشاء بركات فراوان 
باشند» و بر عكس هركاه از وظائف خود غافل مانده اند » عرصه براى رشد افكار منحرف فراهم شده و جامعه نيز تاحدودى زياد 
اسير اين انحراف ها كرديده است.١-‏ وظائف علما ازديدكاه رواياتدر روايتى از كتاب كافى مى خوانيو(( الفقهاء امنا الرسل مالم 
بدخلوا فى الدنيا فقها امين و مورد اعتماد بيامبرانند تاهنكامى كه وارد دنيا نشده باشند ( كافى» ج ١‏ » كتاب فضل علم » باب ١١‏ ص 
2 كه بسيارى از علما استناد مى كنند كه منظور از اين روايت آن است كه آنجه از انبياء كرفته اند بودن كم و كاست و خيانت 
براى مردم بيان كنند كه نه تنها شامل احكام شرعىء بلكه فقيه بايد زمينه را نيز براى اجراى احكام | لهى فراهم نمايدالف) وظائف 
علميحضرت على (ع) مى فرمايند(( قال رسول || -... اللهم ارحم خلفائى- ثلاءث مرات- قيل - يا رسول الله و من خلفائكك؟قال 
الذين ياتون من بعدى يروون حديثى و سنتى فيعلمونها الناس من بعدى))رسول خدا سه بار فرمودند خداوندا جانشينان مرا رحمت 
كن. كفته شد اى رسول خدا! جانشينان تو جه كسانى هستند؟ فرمود كسانى كه بعد از من مى آيند حديث و سنت مرا نقل مى كنند 
وآن رايس از من به مردم مى آموزند. وسائل الشيعه - كتاب قضاء ابواب صفات كافى- باب 8- از اين روايت دو مسثله برداشت 
مى شود كه علاوه بر اينكه علما جانشينان رسول اند موظفند حديث و سنت رسول را بياموزند و براى ديكران نقل كنندو آموزش 


دهندب وظائف اجتماعى و فرهنكيييامبران افزون بر تبليغ دين و بيان احكام خداوند براى مردم؛ همواره در متن جامعه حضور 
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داشتند. آنان با زير نظر كرفتن مسائل اجتماعى و فرهنككى جامعه زمان خود؛ با آداب و رسوم غلط مبارزه مى كردند. و حضور در 
عرصه هاى اجتماعى و فرهنكى جامعه را از وظايف خود مى دانستند. در حديثى از امام زمان(ع) و اما الحوادث الواقعه فارجعوا الى 
واه حديثنا . در ييشامدهاى اجتماعى » به راويان حديثمان مراجعه كنيد.در روايتى ديكر از امير المومنان على (ع) امده است(( اكر 
حضور حاضران نبود و اككر نبود كه خدا از علماى اسلام بيمان كرفته است كه بر يرخورى وغارتكرى ستمكران و كرستككى جان 
كاه و محروميت ستم ديد كان خاموش نمانند» زمان حكومت را رها مى ساختم)) ٠‏ نهج البلاغه خطبه »١‏ ص 5١‏ و حديث قبلى 
ولايت فقيه ص 28ج) وظايف سياسى:از جمله وظائف علما مبارزه با طاغوت و تاسيس حكومت اسلامى و ولايت بر مسلمانا ن است 
امام خمينى با استناد به حديثى كه در ابتداى بحث آمد مى فرمايند.وظايف علما همانى است كه مربوط به انبياست و مهم ترين 
وظيفه انبياء برقرار كردن يكك نظام عادلانه اجتماعى از طريق اجراى قوانين و احكام اسلامى است كه البته با بيان احكام و نشر تعاليم 
و عقايد ا لهى ملازمه دارد.استناد به آيات و روايات( ولايت فقيه . كافى» باب علم » وسائل الشيعه. باب قضاء و علمء نهج البلاغه 
و....نقش علما در شكل كيرى جنبش مشروطيتجربانى كه به مشروطيت انجاميد» هرجند با ضرب و جرح عده اى از بازركانان به 
دستور عين الدوله آغاز شد ولى بستر و ريشه اصلى اين جنبش را بايد در قشر روحانيت جست. در آن زمان علما جايكاه ويزه اى 
بين مردم داشتند. انها افزون بر اينكه مسائل شرعى و عرفى مردم را حل و فصل مى كردند حامى ستم ديدكان و مورد اعتماد مردم 
بودند. سيد حسن نقى نزاد در تحليل جنبش مشروطه مى نويسد:مردم كه در ملاها يكك تكيه كاهى بر ضد استبداد و ظلم بى زمام 
دولت مى ديدندء آنهارا مظهر افكار عامه ملى و مركز قوت اجتماعى و ملجاء مظلومين حساب مى كردند و بدين جهت وقتى كه 
عقايد عامه ير از شكايت بر ضد خرابكارى دولت شد و از عدم رضايت اوضاع اداره مملكتى اشباع كرديد براى بلند شدن بر ضد 
اداره دولت مركز مصونى لازم داشتند كه از تجاوز دولت ايمن باشند و لذا ملاها را علم كرده و بيش انداختند( مقالات تقى زاده» 
كرد آورنده ايرج افشار تهران نشر شكوفان ١788‏ ج94 ص 277 اين سخنان هرجند مغرضانه و از روى عناد بيان شده اما بيانكر 
جايكاه علما در بين مردم است. صرفنظر از اينكه ايده مشروطيت از كجا آغاز شدء با همت مردم و تلا.ش و بى كيرى عالمان 
برجسته اى جون آيت الله محمد طباطبايى» آيت الله بهبهانى » شيخ فضل الله نورى و ديكر علماء دولت مجبور به عقب نشينى شد 
.فصل دوم:خاستكاه فعاليت عالمان شيعه١-‏ تاسيس حوزه علميه قمبررسى حوزه علميه قم از اين جهت اهميت دارد كه حوزه 
علميه قم و دانش آموختكان آن سرجشمه ايجاد تحولاءت اساسى در ساختار فرهنكى» اجتماعى» علمى و سياسى جامعه ايران به 
شمار مى رود. در طول قرن هاى تمادى حوزه هاى متعددى در شهرهايى جون نجف و كربلا تاسيس شده است . يكى از كهن 
ترين حوزه هاى شيعيان» يعنى حوزه علميه قم در قرن دوم هجرى تاسيس شد. اين حوزه از زمان امام جواد(ع) به بعد تمام 
ويزكيهاى يكك حوزه تمام عيار را داشت و از آن زمان تاكنون درس و بحث و يرورش استاد و شاكرد در آن به جشم ميخورد.١-‏ 
اصلاح و بازسازى حوزه علميه قمالف) بازسازى بناى حوزه علميه حجره هاى حوزه علميه ساليا ن سال بود كه وضعيت مناسبى 
نداشتند و علاوه بر حجره هاى نمناكك خرابى هاى زيادى نيز وجود داشت كه در شان طلاب و علما نبود كه به اين مسئله بعد از 
ساليان دراز به همت علما برطرف و حجره ها از وضعيت مناسب برخوردار شدندب) بازسازى ساختار آموزش حوزه علميهتدريس 
در حوزه علميه قم به شكل سنتى بيكيرى مى شد و ورود و خروج طلبه ها هم كنتر ل نمى شد و هركس كه ميخواست وارد حوزه 
مى شد. تا اينكه عده اى از علما همجون سيد روح الله موسوى خمينى طرح اصلاح ساختار حوزه علميه قم را مطرح كردند ازجمله 
منظم كردن نظام يذيرش طلابء بركزارى امتحان رسمى براى حوزه علميه و كنجاندن درس هاى جديد بود . هرجند ايت الله 
بروجردى موافقت ضمنى خود را اعلام كردند اما اجرا نشد تا بالآخره افرادى نظير شهيد سيد محمد حسين بهشتى بانى اصلاحات 
جديد در حوزه كشتند.ج) تربيت فقيه و مبلغ در حوزه علميه حوزه هاى علميه شيعه بر اساس رسالت ديرينه خود و با الكوكيرى از 


قرآن ورويات معصومان كار تربيت عالمان دينى » فقيهان و مبلغان مذهبى را سر لوحه امور خود قرارداده است. ازاين رو براى 
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دستيابى به اين منظورء طلاب علوم دينى از آغاز ورود به حوزه علميه » در فرآيند آموزش هدفدار قرار مى كيرندبر اساس سبكك 
و سياق سنتى حوزه علميه قم » مسئله آموزش در سه رتبه يا دوره صورت مى يذيرد كه عبارت است از دوره مقدماتى » دوره سطح 
و دوره خارج.مباحث مختلف مطرح شده همانند عقايد» اخلاق» تفسير» علوم قرآنى» تاريخ» شعر وادب» بررسى اديان» رجال» 
درايها يبن سخنورىء فن نككارش » و فن تبليغ وطلاب موظفند اين مباحث را در سه دوره ياد شده به يايان برساننند.از ديكر 
ويذكيهاى حوزه علميه قم تربيت مبلغان دينى است كه وجهه اجتماعى حوزه را روشن تر مى سازد زيرا روابط تنكاتنكى ميان مردم 
و حوزه علميه ايجاد مى كند و زمينه حضور عالمان دينى را در متن اجتماع فراهم مى آورد.د) تثبيت مرجعيت واحد شيعه در حوزه 
علميهبعد از آيت الله عبد الكريم حائرى سه تن از مراجع بزركك يعنى آيت الله سيد محمد حجت, ايت الله سيد صدر الدين صدر و 
آيت الله محمد تقى خوانسارى رهبرى حوزه علميه قم را همزمان بر عهده داشتند كه مشكلاتى را به همراه داشت.در جنين شرايطى 
نه تنها حوزه علميه در معرض نابودى قرار داشت بلكه شيعيان نيز اوضاع نايسامانى داشتند و حمله بر ضد اسلام و شيعيان شدت 
كرفت كه يكى از راه هاى نجات مرجعيت واحد بود كه با تلاش عده اى از علما و همجنين امام خمينى اين و ظيفه خطير به آيت 
الله العظمى بروجردى سبر ده شد كه يس از رحلت آيت الله ابوالحسن اصفهانى و حسين قمى از مراجع نجف - مرجعيت شيعه از 
نجف به قم انتقال يافت.فصل سوم: فعاليتهاى اجتماعى و خدماتى حوزه علميه١-‏ اعزام مبلغان و مدرسان دينيمسئله اعزام مبلغ در 
زمان آيت الله العظمى بروجردى به صورت سازمان دهى شده در آمد كه ييش از آن سابقه نداشتء اعزام نماينده از مجتهدان و 
عالمان به شهرستان هاء اعزام هيئت هاى علمى براى اداره حوزه هاى شهرستان ها و اعزام مبلغان در ايام مذهبى به سراسر 
كشور.سنت تبليغ فقط جنبه داخلى بيدا نكرد زيرا آيت الله العظمى بروجردى به اعزام مبلغ به خارج از كشور هم اهتمام مى 
ورزيدند. كه از جمله آقايان مهدى حائرى به امريكا و محمدى كلبايكانى و محققى به هامبروكك و صدر بلاغى به عنوان نماينده 
سيار به ارويا اعزام شدند.7- توجه به محرومان7- ساخت بيمارستان قم#- كمكك به مردم در زمان بلاياى طبيعىه- ساخت 
كتابخانه هاى متعدد فعاليتهاى علمى و فرهنكى حوزه علميه قم١‏ - د ستاوردهاى علمى و فرهنكى حوزه علميه در سطح جامعه 
بدون شكك » حوزه علميه شيعه » اثر انكار نايذيرى بر جنبه هاى فرهنكّى و علمى جامعه مسلمانان و به ويزه ايران داشته است. انتشار 
نوشته ها و نشريه هاى متعدد واز سوى حوزه. تربيت استادان و محققان» تاسيس موسسه هاى يزوهشى و اهتمام در راه توسعه علوم 
دينى در ميان اقشار مختلف جامعه , از اعم فعاليتهاى حوزه شيعه بخصوص حوزه قم مى باشد.تاليف كتابهاى مذهبى و رساله هاى 
عمليه و كتاب هايى در زمينه اعتقادات» فلسفه و فقه با حمايت هاى آيت الله العظمى بروجردى و بدست علماى بزركك همجون امام 
خمينى (ق) آيت الله كليايكانى و علالمه طباطبايى رونق كرفت و بر تعداد موسسه هاى جاب ونشر كتاب افزود تحقيق در مورد 
كتاب هاى خطى يا تصحيح برخى كتاب هاى به جا مانده از علماى سلف نيز آغاز كرديد. كتاب هاى جاب شده علما در عصر 
يهلوى الف) جامع احاديث الشيعه به دستور ايت الله بروجردى كتابى جديد همانند وسائل الشيعه كه نقص هاى آن كرفته شده به 
جاب رسيد كه شش نفر از علما مسئول بررسى روايات در ابواب كوناكون فقهى شدند كه كاستى هاى وسائل الشيعه در آن رفع 
كرديد.ب) كشف الاسراراين كتاب از نظر سياسى اهميت دارد . كه روحانيت كمتر در امور سياسى دخالت داشت كه امام خمينى 
اين كتاب را به جاب رساندندء ايشان زمانى اين كتاب را به جاب رساندند كه شخصى به نام على اكبر حكمى زاده » كتاب اسرار 
هزار ساله را در مخالفت با دين و روحانيت جاب كرده بود. كه جاب كتاب در سال 177 به يايان رسيد.ج) اصول فلسفه و روش 
رئاليسم اين كتاب از نظر فكرى و فرهنكى اهميت بسيار دارد . اين كتاب مجموعه مقاله هاى علاءمه طباطبايى است و هنككامى 
نكاشته شد كه افكار ماترياليسم ديالكتيك در حال كسترش بود.”- انتشار نشريه هاى مذهبى همجون روزنامه منشور برادرى به 
مديريت سيد هاشم حسينى و وابسته به فدائيان اسلام و يا روزنامه آيين برادرى به صاحب امتيازى محمد باقر خدام محمدى و 


وابسته به حزب برادران ويا حضور محققين طلاب در برخى نشريات همانند يرجم اسلام» آيين اسلام» نواى حق» و مجله مسلمين 
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ودر نهايت به يبيشنهاد تنى جند از روحانيون و حمابت آيت الله بروجردى نخستين نشريه ( ماه نامه) وابسته به حوزه علميه با نام 
مكتب اسلام كه هيئت تحريريه آن افرادى همجون آيت الله ناصر مكارم شيرازى و آيت الله جعفر سبحانى و امام موسى صدر بودند. 
اين مجله مدتها به جاب رسيد و جاب آن به جهل هزار نسخه رسيد كه از مجله الازهر مصر هم ييش كرفت كه همين مسثله راه را 
براى ورود بيشتر علما كشود و بعدها مجله هاى متعددى همجون مكتب شيه با تلاش حجه الاسلام على اكبر هاشمى رفسنجانى» 
مكتب قرآن » مكتب الانبياء و غيره به جاب رسيد.- توسعه مراكز علمى » فرهنكى و مذهبيدر آن زمان حوزه علميه بزركك ترين 
كانون علمى شيعه به شمار مى آمد اما رضا خان ديكر مدارس علمى و مذهبى رايا تعطيل و يا تبديل به بيمارستا ن كرده بود و يا 
متروكه شده بودند كه آيت الله العظمى بروجردى شروع به بازسازى آنها نمود از جمله مدرسه خان د رقم ويا تاسيس مدرسه اى 
در نجف اشرف وهمجنين بانى ساخت دارالشفاء در شهرستانها.ساخت كتابخانه هاى متعدد همجون كتابخانه مسجد اعظم و 
كتابخانه آيت الله مرعشى نجفى در قم و همجنين ساخت مسجد بنا به درخواست مسلمانان آلمان در هامبوركك. و از اين جمله مى 
توان به تاسيس مدارس جامعه تعليمات اسلامى و آموزشكاههاى اتحاديه دينى كه به همت فردى بنام حاج عباس على سبزوارى( 
اسلامى) بنا نهاده شد كه در مقابله با تاسيس مدارس سبكك غربى را كه ميسيونرهاى مذهبى آمريكايى در سال ١180‏ در اروميه 
تاسيس كرده بودند بود.بعدها با كمكك و حمايت عده اى از بازاريان اولين مدرسه اسلامى دختران تاسيس شدء و سيس دبيرستان 
يسرانه جعفرى كه هدف از تاسيس آنها تبليغ و ترويج دين اسلام و و مذهب اثنى عشرى بر اساس احكام قرآن و سنت ييامبر 
اكرم(ص) كه از روشهاى نوين آموزشى در آنها بهره كرفته مى شد. بعد ها تعداد اين مدارس رو به افزايش رفت به كو.نه اى كه 
در آمارى از ساواكك تعداد اين مدارس تاسال 8ة*1 به ١4‏ مدرسه رسيده بود. آموزشكاههاى اتحاديه ديق را جمعيى به عمين 
نام تاسيس كرد ( اين جمعيت را آيت الله حاج شيخ جواد فومنى حائرى در سال به منظور كسترش علوم دينى تاسيس كردند) 
كه نخستين دبستان دخترانه در سال ١7787‏ تاسيس شد. اين مدارس باعث شد خانواده هايى كه از فرستادن فرزندان خود به مدارس 
به سبكك غربى بيم داشتند فرزندان خود را به اين مدارس بفرستند. به جز اين مدارس آموزشكاههاى ديكرى جون دبيرستان علوى , 
موسسة كمال يا مدارس عابد زاذة. در اين راستا بودند.8-- ورود علما به.مراكز فرهتكيدر زمان آيثت الله حائرى و آيت الله العظمى 
بروهردئى ايشان غلسا زا ازؤروة ينه :اذاراك ذولعى ومراكدى حون داتشكاء ها وفدارس بر حدر من داقسد كدر دو تله 
خلاصه مى شدالف) در آن زمان ايشان به فكر ثبيت يايه هاى حوزه بودند كه اولويت تقويت حوزه ها بودب) حساسيت مراجع به 
اينكه كسانى بايد وارد دستككاه ها شوند كه از علم و دانش بالا و كافى برخوردار باشند در زمان آيت الله العظمى بروجردى دولت 
راه را براى ورود طلبه ها به دانشكاه ها و به تبع ادارات دولتى باز كرد.كه كم كم حساسيت ها نسبت به ورود طلبه ها اين نوع 
مكانها كمتر شد كه علاوه بر بهبود وضع معيشتى طلاب » باعث ايجاد تحول فرهنكى بوسيله طلاب در اين مراكز كرديد كه از 
جمله افرادى كه با ورود خود باعث تحول در اين مراكز شدند ميتوان به شهيد دكتر بهشتى و استاد شهيد مطهرى نام برد كه يايه 
كذار بسيارى اتعاصث وين تعد يد در داتشكا و ها شدقد وتات فشك عمقى كار زان قدند د . يولد قالتياى غلم 3 
فرهنكى با فعاليت هاى سياسيحضور ير قدرت روحانيت در عرصه فرهنككى و اجتماعى در دوره دوم حكومت يهلوى ها سبب شده 
اعتماد مردم دوباره به روحانيت جلب شود. از اين رو علما نه تنها سدى در مقابل عقايد و جريان هاى منحرف شدند بلكه زمينه 
براى ورود روحانيون به عرصه سياسى نيز فراهم شد بدين ترتيب اين فكر كه روحانى سياسى بايد طرد شود به كلى از ميان رفت 
اين مسئله در استقبال كم نظير مردم از مبارزه آيت الله كاشانى نمود يافت جنان كه بعد ها ايشان با كمكك مردم يكى از اركان 
اساسى نهضت ملى شدن صنعت نفت را تشكيل داد. در جريان انقلاب اسلامى هم همواره رابطه تنكاتنكى ميان مبارزه فرهنكى 
و سياسى برقرار بود»ء روحانيونى جون شهيد مطهرى و دكتر بهشتى با حضور در جبهه هاى فرهنكى و تكشيل كلاسهاى آموزشى 
تفسير قرآن و نهج البلاغه » نوشتن كتاب هاى اسلامى و معرفى جهره واقعى اسلام در مساجد و حسينيه ها و دانشكاههاء در كنا ر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأ ماع13 ت. الالالالاا صفمحه شانا/ا! از همبم 


امام خمينى(ق) در سنكر مبارزه سياسى حضور يافتند. در واقع در جريان انقلاب اسلامى مبارزه كسترده سياسى علما با مبارزه 
فرهنكى ايشان بيوند تنكاتنكك داشت.فصل ينجم مبارزه با انحرافات اجتماعى ( كشف حجاب و متحد الشكل كردن لباس)هدف 
اصلى رضا خان از كشف حجاب و قانون متحد الشكل كردن لباسموجى كه به نام آزادى » اصلاحات وترقى و در اصل با هدف 
دين زذايى به راه افتاد ه بود بسيار ى از كشورها و از جمله كشورهاى اسلامى رافرا كرفت. رضاخان كه به اين نتيجه رسيده يود 
دين مانع يبشرفت جامعه است حركت دين زدايى خود را با طرح كشف حجاب و يكسان سازى لباس آغاز كرد او يس از نخستين 
سفر خارجى خود به تركيه در خرداد ماه 171 تصميم كرفت راه همتاى تركش را در بيش بيكرد.او در هفدهم دى ١15‏ در 
مراسم اعطاى دييلم به دانشجويان دانش سراى مقدماتى همراه با ملكه يهلوى و شمس و اشرف يهلوى شركت و آعاز كشف 
حجاب را با عوان رفع حجاب و اعطاى آزادى به بانوان اعلام كرد. بيش ازآن نيز در ششم دى ١١17‏ قاون متحد الشكل كردن 
لباس به تصويب شوراى ملى رسيده بود كه بر اساس آن ( اتباع ذكور ايران .... در داخله مملكت مكلف بودند ملبس به لباس 
متحد الشكل شوند . وى قانون (( متحدالشكل كردن لباس را با هدف حذف يا كاهش قدرت و نفوذ مذهب و روحانيان و قانون 
كشف حجاب رابا هدف سست كردن بنيان هاى مذهبى در اقشار جامعه بر قرار كرد. البته به قول امام خمينى (ق) مسئله كشف 
حجاب مانند متحد الشكل كردن لباس دستورهايى بود كه رضا خان از اربابان خاجى خود مى كرفت.تنها تعدادى از روحانيانى كه 
در امتحان هايى كة وؤاوت ترسك تريب كاده بوة شركق كرده يودتد ا ابنكه اجازه اجنهاد واشسد فى تواتبيعتك حمافة نه سر 
داشته باشند وديكران بايد كلاه شايورى مى كذاشتند.رضاخان بدون توجه به خواست و باورهاى مذهبى مردم بر مسئله كشف 
جاب يافشارى و در نهايت اين مسثئله را با نام ايجاد آزادى براى زنان اجبارى كرد. وى در مجلس شوراى ملىء با برداشتن جادر از 
سر دختر و همسرش بى حجابى را رسمى كرد.موضع كيرى هاى علما در برابر كشف حجاب و متحد الشكل كردن لباس كروهى از 
علما با وجود سختكيرى هاى شديد رزيم از اظهار مخالفت خود با وضع قوانين ضد شرعى كوتاه نيامدند كه به دو دسته تقسيم مى 
شوند.١-‏ آنانى كه با در نظر كرفتن مقتضيات زمان » نوعى مخالفت همراه با احتياط را سرلوحه كار خود قرار دادند.حاج شيخ 
عبدالكريم حائرى كه جزء دسته اول بودند با نوشتن تلككرافى به شاه از اوضاع جارى مملكت كه مخالف شرع مقدس و مكتب 
جعفرى بود اظهار ناراحتى كردند و از شاه خواستند هرجه سريعتر به اين قضيه خاتمه دهد اين تلككراف د ر اوج قدرت شاه براى او 
نوشته شد و به حدى براى شاه كران تمام شد كه نقل مى كنند خود او به خانه شيخ رفت و تهديد به خراب كردن حوزه نمود و 
همجنين تلكرافى نوشت از سوى رئيس الوزراء و جوابيه اى محكم و كستاخانه براى شيخ نوشت. يس ازاين قضيه به صلاحديد 
شيخ و بواسطه استبداد شاه جنبه اعتدال را بيش كرفتند بنا به مصالح مملكتى و حفظ حوزه و روحانيون.؟"- آنانى كه جنان 
ناراحت شدند كه هيج كونه ملاحظه اى را روا ندانستند. دسته دوم آنانى بودند كه جنان ناراحت شدند كه هيج كونه ملاحظه اى 
نكردند و با مقابله سرسختانه با قوانين يرداختند و از بيان سخنرانى و اعلام اعتراض و مهاجرت براى مقابله با اين مسئله يرداختند 
همجون حاج شيخ حسن قمى كه با حالت اعتراض از مشهد به تهران آمد و در جوار حضرت عبدالعظيم منزل كزيد و مردم هم 
دسته دسته به او ملحق شدند » كه ماموران رضاخان حرم را محاصره و از ورود مردم جلوكيرى كردند . مردم مشهد وقتى از قضيه 
اكاه شدند در صحن نو حرم مطهر امام رضا(ع) تحصن كردند » دستور رسيد مردم را به توب ببندند و تعداد زيادى از مردم به 
خاكك و خون كشيده شدند كه در يى اين مسئله مرحوم حجت الاسلام بهلول » از مردم داغدار خواست در مسجد كوهر شاد جمع 
شوند كه اين مسئله نيز به فاجعه مسجد كوهرشاد تبديل شد.فصل ششم : مبارزه با جريان هاى فكرى منحرف -١‏ بابى كرايى و بهايى 
كرايى:يكى از شيوه هاى استعمار براى زدودن فرهنكك اسلامى به ويزه فرهنكك ضد استعمارى و ستم ستيزشيعه » ايجاد فرقه هاى 
منحرف در داخل سرزمين هاى اسلامى است در اين راستا فرقه هاى منحرف بابيت و بهاييت با هدف منحرف كردن افكار مسلمانان 
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بدستور امير كبير فرقه بابيت همجنان به حيات خود ادامه داد تا اينكه حسين على بها كه داعيه جانشينى باب را داشت» فرقه بهائيت 
را تاسيس كرد كه امتداد همين فرقه بود. آيت الله العظمى بروجردى براى مقابله با اين فرقه ها مبلغانى را به مناطق مورد نظر فرستاد. 
روحانيون برجسته اى جون اما خمينى آقاى فلسفى و آيت الله مشكينى از جمله اين روحانيون بودند .؟-لا ابالى كرى: ترويج بى 
بند و بارى و فساد و رفتارهاى مغاير باورهاى دينى مردم و ياى مال كننده ارزش هاى اسلامى و قرآنى جامعه را به سوى فروياشى 
فرهنكى بيبش مى برد. آيت الله العظمى بروجردى در نخستين ملاقات با شاه در اعتراض به انتشار عكس هاى نامناسب از ملكه به او 
تذكر ذاد كامسائل اسلامى زا يشير زاعايث كنتد.. وهمحين دذيكر علما ذن مناطق مكتلفه و ال طريق مثبر وموعظه و ... اغتراض و 
هشدار خود را به كوش مردم رساندند و بيامدهاى آن را كوشزد نمودند."-مبارزه با صوفى كرى و آيئن هاى غير 
اسلامى.رضاخان براى كاستن از نفوذ شيعه از صوفى كرى حمايت مى كرد. در اين دوران در كنار شكل كهن و بيشين صوفى 
كرى» نوعى صوفى كرى و درويش مآبى نيز ميان روشنفكران فراماسونرى ايران احيا و ترويج مى شد كه بخشى از آن تحت تاثير 
خاورشناس معروف .ء ادوارد براون قرار داشت. افراد ى جون محمد على فروغى و ديكر روشنفكران غرب زده اين صوفى كرى 
جديد را كه خرابات آن لزهاى فراماسونرى بود ميان روشنفكران بزوهشكران و استادان دانشكاه تبليغ وترويج مى كردند. كه در 
اينجانيز روحانيون بى كار ننشستند و به مقابله با اين آيين ها از جمله صوفى كرى و مكتب هاى زرتشتى و احياى باستان كرايى 
يرداختند ((مقام معظم رهبرى » مبارزه رزيم يهلوى با روحانيت و مذهب و فرهنكك اسلام را آزمايش سختى براى روحانيت مى داند 
كه از آن سربلند بيرون آمدند. ايشان جريان ضد مذهب و مبارزه روحانيت با اين جريان را مايه شكوفايى فكر اسلامى » ير بار شدن 
فقه قرآن و زرف اندش شدن روحانيان مبارز مى داند كه زمينه را براى تشكيل حكومت اسلامى فراهم آورد)).هماناز آنجه كذشت 
مهم ترين دلايل جيركى روحانيت بر انحراف هاى فكرى را مى توان به شكل زير بيان كرد.الف: مبارزه خستككى نايذير 
روحانيتب:دفاع از فرهنكك اسلامى در كشورب: اعتماد و اطمينان مردم به روحانيت و اتحاد اين دو نيروت: ريشه دار بودن باورها و 
خواسته هاى مذهبى در بين مردم ج:وجودمراسمات مذهبىء تكيه ها و عزادارى مذهبى » از اركان حفظ و بقاى ارزش ها و باورهاى 
دينى در بين مردم يرسشهاى مطرح شده:١-بر‏ اساس آيات و روايات » اسلام جه جايكاه اجتماعى و سياسى را براى روحانيت در 
نظركرفته است؟ ١-حوزه‏ علميه قم را جه كسى و در جه سالى بنيان نهاد؟ -جه تعداد از بزركان حوزه علميه قم را مى شناسيد؟6- 
رابطه مردم و روحانيت در دوران يهلوى جكونه بود؟ه-جرا روحانيت در دوران يهلوى از يايككاه اجتماعى مناسبى در ميان مردم 
برخوردار بود؟#-علت مخالفت رضا شاه با روحانيت جه بود؟/ا-واكنش روحانيت در مقابل مسئله كشف حجاب جه بود واز 
شخصيت هاى مطرح در اين جريان جه كسانى را مى شناسيد؟8-بحث زعامت در حوزه علميه قم در زمان يهلوى جه اهميتى 
داشت؟4- آيا اعزام مبلغان و مدرسان دينى دليلى بر نقش اجتماعى علما در زمان يهلوى دارد؟ ١٠جند‏ مورد از كتابهاى جاب شده 
توسط روحانيت در زمان يهلوى را نام ببريد؟1١-هدف‏ اصلى رضاخان از كشف حجاب جه بود و اوآن را جه ناميد؟؟١-‏ دلائل 
جي ركى روحانيت بر انحرافات فرهنكى و فكرى جه بودند؟كتابنامه: -١‏ آل احمد جلال» درخدمت و خيانت روشتفكران » تهران 
خوارزمى 181 7- ابطحىء موحد حوزه هاى علميه در طول تاريخ نشر حوزه علميه اصفهان»17/ا15 2-9 احمدى مجتبى» جشم 
و جراغ مرجعيت, قم دفتر تبليغات اسلامى 1/4 8- اسدالهى مسعود. احياى كابيتالاسيون وبى آمدهاى آنء تهران سازمان 
تبليغات اسلامى ه- اسلامىء عباس علىء طلايه دار فرهنكك اسلامى در عصر خفقان تهران كتابخانه بزركك اسلامى 18/6 ع 

افراسيابى» بهرام تاريخ جامع بهايبت تهران سخن 1788 0-1 بدلاء حسينء هفتاد سال خاطره تهران مركز اسناد انقلاب اسلامى 
8- انقلاب اسلامى به روايت اسناد ساواكك تهران سروش 177/8 2-9 بروجردى حسين خاندان ايت الله بروجردى ترجمه 
على دوانى قم نشر انصاريان 2-٠١ 179/١‏ بصيرت منشء حميد علما و ريم رضا شاه تهران عروج 1/8 2-١١‏ يارسانياء حميد » 


حديث بيمانه قم نشر معارف» 1174 2-١7‏ يهلوى محمدرضاء ياسخ به تاريخ» ترجمه ابوترابيان تهران سيمرغ » 1/١‏ 2-1 تاريخ 
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معاصر ايران از ديد كاه امام خمينى(ق.س) تهران» موسسه تنظيم و نشر آثار امام خمينى 17417 -١5‏ تهاجم عليه روحانيت و حوزه 
هاى علميه در تاريخ معاصر تهران موسسه فرهنككى قدر ولايت11/4 -١80‏ جامعه مدرسين حوزه علميه قم » تاريخ سياسى معاصر 
ايران» قم» دفتر انتشارات اسلامى 0-١5 ١2١‏ جعفريان رسول جريان ها و سازمان هاى مذهبى سياسى ايران تهران» موسسه 
فرهنكّى دانش و انديشه معاصر 1780 0-١7‏ جعفريان رسولء مقالاءت تاريخى قم الهادى 1718 -١1/8‏ جمعى از نويسند كان 
كذشته » حال و آينده حوزه در نككّاه رهبرى قم » دفتر تبليغات اسلامى 117/8 2-19 حسينيان » روح الله بيست سال تكايوى اسلام 
شيعى » تهران مركز اسناد انقلاب اسلامى 2-7١ 178١‏ جهارده قرن تلاش شيعه براى ماندن و توسعه تهران » مركز اسناد انقلاب 
اسلامى 0-175١ 18١‏ حسينى تهران» سيد حسين » رساله نوين تهران صدرا ١5٠08‏ ق. 0-157 حكيمى محمود.؛ داستانهايى از عصر 
رضا شاهء تهرانء امي ركبيرء 11/7 2-87 خامنه اى» على» خاطرات و حكايت هاء تهران » موسسه فرهنككى قدر ولايت»151/8 7 
خليل الله مقدم» احمد» تاريخ جامع ملى شدن صنعت نفت» تهران نشر علم. 18- خمينى احمدء دليل آفتاب» تهران موسسه تنظيم 
ونشر آثار امام خمينى(ق.س) 76 - خمينى» روخ الله كشف الاسرار» بى جا بى نا. /اا - سالاا ات صحيفه نور» تهران 0( 
وزارت فرهنكك و ارشاد اسلامى» 117/٠‏ 178- لسعم ولاديت فقيه» تهران» امير كبير» ل721١‏ 0-179 خوش نيت مجتبى نواب 
صفوى » انديشه هاء مبارزات و شهادت اوء نشر منشور برادرى :172 0-70 دانشجويان ييرو خط امام اسناد لانه جاسوسء تهران » 
مركز نشر اسناد لانه جاسوس امريكا -7*١‏ دوانى» على » زندكى نامه زعيم بزركك عالم تشيع آيت الله بروجردىء تهران » مطهرء 
فسن رخرك مفاخر اسلام» تهران» امي ركبير 1787 “م نهضت روحانيون در ايران» بنياد فرهنككى امام 
رضا(ع) ١12٠‏ ع7- دين و دوران» خلاصه آثار شهيد مطهرى » دفتر ششمء انتشارات دانشكاه امام صادق(ع)١178‏ كرد آورنده و 


قدرت شكرف درون انسان 


(قدرت تفكر مثبت)نويسنده : كارون مطلبى 

خلاصه كتاب : ناشر : نسيم حيات - كرد آورنده : مرضيه لطفى قرايى- مقدمه هركاه فكر را در همه كارهاى خود جلو اندازى؛ 
سرانجام تو در هر كارى نيكو مى كردد.( حضرت محمد (ص))انسان مخلوق عجيب و شكفت انككيزى است! در استدلال برجسته! 
در توانايى ها نا محدود! در قالب و حركت دقيق و تحسين برانكيزا در عمل جقدر شبيه يكك فرشته! در دركك جقدر خداكونه! 
جمال و زيبايى جهان و نمونه تكامل حيوانات و با وجود اين براى من مطرح است كه اين نمونه و مظهر خاك بى مقدار 
جيست#إويليام شكسيير در هاملتدر صحنه با شكوه هستى و در فرآيند تكامل مخلوقات»ء ميليون ها موجود طى ميليون ها سال يا به 
عرصه حيات كذاردند تابه امر و مشيت الهى با نقش آفرينى خويشء. عظمتء. قدرت و صفات بى كران خالق خود را به عرصه 
ظهور برسانند. هركدام از اين موجودات با توجه به ساختار و ظرفيت خويشء نقش به خصوص خود را ايفا مى كردند تا كستردكى 
زندكى و وسعت هستى طنين انداز شود. اما آنجه بيش از هر جيز ديكر در ساختار و ويزكّى هاى اين موجودات رويت مى شد بى 
ارادكى مطلقشان بود! سه سطر آرى! نوع و جكونكى ساختار اين موجودات كوجكك و بزركك به آن ها اجازه و اختيار يديرش 
دان و ازامر الهى وتقكن آفرنى :به« شكلى اكاهانه و ارادق تمن :داد» لذا توقعى تير اق تلاك ها و الراتشان مد نقلر شود و تالقان 
نبود. اما به محض اينكه انسان يا به عرصه كذاشت ورق زندكى طورى ديككر رقم خورد. بعد از ميليون ها سال نقطه عطفى زيبا در 
حيات آغاز شد! به امر و مشيت خداوند خلقتى آغاز كرديد كه شاهكار هستى و حكيده تمامى مخلوقات قبل از خود و تجلى 
صفات بى كران خالقش شده خلقتى آغاز كرديد كه ميليون ها مخلوق طى ميليون ها سال نقش آفرينى و لحظه شمارى مى كردند 
عاانها وات اسان مهناو دينان هك “ادو #محادننا ذو تمايكد كان خا قاد حيرب سن ردقه سورت ييز 
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است. اككر جه اين موجودات نو ظهورء شكل و شمايلى متفاوت با ديككر مخلوقات قبل از خود داشنتد و آراستكى و تناسب خاصى 
در سيماى ظاهريشان موج مى زدء اما آنجه كه باعث وجه تمايز او با سايرين مى شد وجود ساختارى ييجيده و كسترده در شكل و 
شنانا حمشائيكن وده باعقارق با يجيد كيو كاراين سنان شكرت وعفال تر ننف »ساختاري كهغعظلية آنانه تنهار كالبد 
فيزيكى اشء بلكه در نوع فعاليت و كارآيى منحصر به فردش نمايان بود كارا يى و ساختارى كه تفكر و به خاطر سيارى و اراده و 
اختيار و آكاهى و شاخصه هايى از رفتار هاى عالى از مختصات آن محسوب مى شد. اين شاهكار هستى و تماشاكه عظيم خلقت 
جيزى نبوده و نيست جز مغز انسان.به امر و مشيت الهى» اين ساختار عظيم به صاحب خود - انسان - عطا شد تا به قدرت اراده 
اختيارء تفكر, به خاطر سيارى و تجزيه و تحليل دهد و بتواند عشق و محبت را در فرآيندى مشتاقانه به همنوعان خود ابراز نمايد و 
هرآنجه كه ديكر موجودات و مخلوقات به شكل اجبارى و غريزى انجام مى دادند؛ انسان آن را با ميل و رغبت» با لذت و آكاهى 
به انجام برساند. لذا آكاهانه زيستن با خلقت اين ساختار و حيات انسان آغاز كرديد.اين تفكر و انديشه ماست كه يا زندكّى تازه و 
جاويدان به ما عطا مى كند ويا درونمان رااز زيبايى ها و خوبى ها مملو مى سازد و بهشت را دراين دنيا به شكلى ذهنى ودر 
جهان ديكر به شكل عينى به ما ارزانى مى بخشد و هويت و حرمت و شخصيت و محبوبيت در ما ايجاد مى كند و يا اين كه در 
صورت عدم استفاده و به كار كيرى ناصحيح آنء ما را در قعر بيمارى» شكست و حقارتء فلاكت و فقر و محدوديت و وابستكى 
اسير نموده و ناكهان مقام و منزلت ما را به مخاطره مى اندازد.آرى! لازم است اين باور را يذيرفت كه خوشبختى و سيه روزى» 
سعادت و شقاوت»ء افتخار و انزجار و فقر و ثروت همككى حاصل تفكر و اندوخته هاى (ذهنيات) درون ماست. يس به راحتى بايد 
كفت كه انسان يعنى تفكر و انديشه.هيج جيز نه خوب است و نه بد. بايد ديد كه فكر جككونه آن را مى بذيرد. شكسبيرآرى؛ 
موجودات در سيرى تكاملى و رو به رشد و در يكك فعل و انفعالات زيبا از مجموعه عناصر به هم ييوسته و ناييوسته ايجاد كرديدند 
تا با حياتشان به برستش و عبادت خالق يكتا و نقش آفرينى منحصر خويش مشغول كردند.با بيدايش نقش انسان (ييجيده ترين 
سازمان شناخته شده ماده) و تكامل يافتن آن حيات ديكرى آغاز كرديد و زندكى به مشيت و دانش الهى وارد مرحله هوشيارى و 
آكاهانه زيستن» وارد مرحله تفكرء تحليل» خلاقيت» اراده» اختيار و عشق ورزى شد. نكته بسيار ظريف اين است كه ما مى توانيم 
مراحل خلقت و حيات مخلوقات و به خصوص روند تكاملى سيستم عصبى را در خلقت و تولد انسان در رحم مادر و يس از آن 
مشاهده نماييم.هنكامى كه سير تكاملى مخلوقات به يبدايش مغز و نواحى عالى آن رسيد و موجودات صاحب آن تا حدودى به 
كابلنف شاف ابن سائهان وسووى عويش نب رردقن اماجاذ بدا كرسي تحؤه كارا واسطافه اذ نوات «اسعلد وطريا رتدكيفاة 
همجون زندكى ديككر حيوانات بود. لذا خالق بى همتا در عرش هفتم به يكباره سير خلقت خويش را با آفريدن آدم و حوا به منصه 
ظهور نشانيد» تا دو مخلوق با ويزكى هاى كامل و عالى يكك انسان يا به عرصه هستى كذارده و حاملان ييام دانش و آكاهى خالق 
يكتا براى ساكنين زمين در جكونه انديشيدن و جككونه زيستن و شناخت قدرت و مقام و منزلت خود باشند.فتبارك الله احسن 
خالقينيقين بدانيد كه خلقت احسن خداوند و آنجه باعث به تحسين واداشته شدن تمامى فرشتكان كرديد, به كالبد و ظاهر جسمانى 
انسان منتهى نمى شودء بلكه خلقت زيبا و شككفت انككيز مغز يا قلب حقيقى انسان واز همه مهم تر دميده شدن روح يا دانش الهى 
دراين ساختار و ييدايش روح يا شخصيت حقيقى انسان بوده كه جهان و كائنات را به تعظيم خود كشاند.اما شيطانء اين موجود 
كوته فكر و ظاهربين نتوانست و يا نخواست كه اين عظمت درون و قدرن تفكر و نيروى خلاق انسان را درك و مشاهده نمايد لذا 
تنها ساختارى ظاهرى و جسمائى او را ديد ويه هميق خاظر ساعتار خويكن رااز آتقن برساغهار وعناضر تشكيل دهنده اسان اذ 
آب و خاك سالخورده ارجحيت داد وو از يرستش و تعظيم انسان سر باز زد و به نافرمانى خالق خويش يرداخت.درشت مغز انسان (و 
ذهن او) از ديروز تاامروز...يونانى هاى باستان و جينى ها تصورشان اين بود كه هر دوى آن ها يعنى مغز و مغز استخوان از آب 


بينى نشأت مى كيرند. مصريهاى دوران قبل از ميلاد جنان نسبت به مغز بى توجه بودند و آن را كم اهميت مى دانستند كه مغز را با 
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ساير اعضاى بدن جون قلبء ريه» كبد و كليه موميايى نمى كردند بلكه آن را به دور مى ريختند.از دوران آغازين تمدن يونانى» 
حدود 570 سال قبل از ميلاد» بقراط يدر يزشكانء مغز را اندام تفكر ناميد. حدود 9" سال قبل از ميلاد افلاطون اعلام داشت 

روح غير مادى و برتر از بدن است.حدود 78 سال قبل از ميلاد ارسطو با مشاهده دويدن ماكيان بدون سر به اطراف اعلام كرد كه 
قلب جايكاه آكاهى است.در سال ١1886‏ يكك طبيب انككليسى به نام توماس ويليسس اولين مقالات دقيق را درباره مغز نوشت و نشان 
داد كه اعصاب از اين عضو نشأت و سرحشمه كرفته اند. كتاب وى سيصد سال بيشء نقطه عطف و آغازى بر شناخت نهايى اهميت 
مغز محسوب مى شد. دانشمندان هر قدر مغز را بيشتر مطالعه كرده و مورد تفحص قرار دادند آن را يبجيده تر يافتند.مغز انسان 
شاهكار خلقت هستى است كه دانش و اطلاعات تمامى مخلوقات در يروسه تكامل و ايجاد در آن به تجلى نشسته است! به همين 
خاطر به راحتى مى توان در ضمير ناخودآ كاه و دنياى بيكران درون خود به ميليون ها و ميلياردها سال ويا در اعماق تمامى 
مخلوقات و موجودات رفت و اطلاعاتى از آن ها كسب نمود.هنكامى كه ما بتوانيم نه با مغز خود بلكه با قلب خويش تصميم كرفته 
و تفكر نماييم» به طور يقين بهترين» كامل ترين و مثبت ترين تصميم و يردازش را خواهيم داشت. به شرط آن كه اين سراجه قلب و 
انديشه خود راز وجود «او) ير ساخته و جشم دل به سوى «اوا بككشاييم؛ به شرط آن كه «او را در اين جايكاه عظيم (قلب و تفكر) 
خويش نشانده و به ندايش كوش سياريم.قلب انساناى رسول ما! بكو خدايى كه شما رااز نيستى به هستى آورده و كوش و جشم و 
قلب به شما عطا كرد و حال آن كه بسيار كم از او شك ركزارى مى كنيد. كرجه ساختار مغز بسيار ييجيده و در عين حال مبهم مى 
باشد و تلاش انسان براى فهم طرز كار آن تاكنون با موانع بزركى رو به رو شده استء اما مى توان به اين باور زيبا رسيد كه اكر ما 
بتوانيم اين ساختار را از ديدكاهى كامل و حقيقى تر كه همان ديدكاه الهى است بنككريم به مراتب راحت تر خواهيم توانست به 
عظمت بيكران اين شاهكارى كه مالك آن هستيم بى ببريم. اين امر زمانى ميسر مى شود كه ما به مغز لقب قلب بدهيم و تفكيكك 
مشخص بين مغز و قلب خود قائل نشويم؛ يعنى احساسات و عواطف را به قلب و تفكر و تحليل را به مغز نسبت ندهيم! بلكه يقيت 
بدانيم ساختار جسمانى قلب انسان همان سيستم و نواحى عالى مغز و به خصوص نواحى جلوى يبشانى آن مى باشد كه سجده كاه 
انسان به حساب مى آيد و حضور الهى و يا نداى وجدان در آن جايكاه به تجلى مى نشيند!اين قلب و دنياى بيكران درون انسان 
است كه يا جايكاه خدا مى كردد و سمت و سوى كمالء بالندكى» خلاقيت» افتخارآفرينى و مثبت نككرى را در بيش مى كيرد و 
وسعتى فراتر از كل كائنات مى ياند و يا اين كه جايكاه هواهاى فريبنده نفس و ظواهر دنيا و شيطان و اندوخته هاى مخرب و 
بيماركونه مى شود و به سمت كمراهى و بيمارى؛ غم و اضطراب و منفى نككرى و جهنم رهسبار مى كردد.يس هر كس را نخدا 
بخواهد هدايت كند قلبش را به نور اسلام روشن و منشرح كرداند و هر كس را بخواهد كمراه نمايد دلش را از يذيرفتن ايمان تنكك 
و سخت كرداند...هنكامى كه ما مجهز به قدرت قلب و انديشه بوده و كوش به نداى درون و وجدان ياكك خود بسباريم به طور 
حتم (يقين) مسير تعالى و كمال و افتخار را انتخاب كرده و در آن كام خواهيم نهاد تا هر ناممكنى را ممكن سازيم.يمثبت انديشى و 
فوايد آناينكك لازم مى دانيم تفكر و انديشه رااز دو منظر بسيار مهم و تأثي ركذار» يعنى تفكر مثبت و منفى» مورد ارزياتى قرار دهيم 
تا فوائد مثبت انديشى و مضرات منفى نككرى و راه هاى رسيدن به مثبت انديشى بيان شود.مثبت انديشى با مفاهيم وازكانى همجون 
بى تفاوتى» بى خيالى» زودباورى» ساده لوح بودن و فرار از واقعيات زندكى بسيار متفاوت است. مثبت انديشى يعنى درست 
انديشيدنء يعنى از ظواهر و واقعيات و باورهاى غلط و سطحى زندكى عبور كردن. مثبت انديشى يعنى انديشه اى ياكك و درست 
داشتن» يعنى در مسير روشنايى» سلامتى» اعتدال» افتخار و خدمت به همنوع كام نهادن. مثبت انديشى يعنى نيتى درست,ء متعالى و 
مؤثر داشتن مثبت انديشىء يعنى غلبه بر شكك و ترديد و ايمان و اطمينان به قدرت شكرف انديشه و درون خود, اطمينان داشتن به 
قدرت و الطاف خالق خويش و اطمينان به مسير و هدفى كه زندكى انسان بر روى ريل هاى آن سوار و در حال حركت است.همه 


جيز حاصل افكار درون ماستاين كه هرآنجه در عالم واقع و جهان خارج از ذهنء به وقوع مى بيوندد؛ زاييده نيات و تفكرات درون 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ١/86‏ از همي 


ماستء حتى وزش بادها و جارى شدن سيلاب ها و وقوع زمين لرزه و ريزش باران و تكرككء خشكسالى و قحطى ويا فراوانى 
نعمت و يربارى محصولات و اعتدال در آب و هوا و غيره.جه زيباست اين باور بسيار مهم را بيذيريم كه ما نايبان و جانشينان خدا بر 
روى زمينيم؛ تا اراده و اختيار حيات به امر و دانش و مصلحت الهى به دست خود ما رقم زده شود» هرجند كه هر كس جيز تحت 
كنترل و فرمان و هدايت مدبرانه خالق بى همتاست.براى اين كه زندكى ما متحول و متكامل كردد لازم و جايز نيست كه ديككران و 
يا محيط طبيعى و انسانى يبرامون خود را تغيير داده و به عوامل خارجى يناه ببريم» بلكه بايد افكار و نيات درون خود را با وسعت 
بخشيدن و باور كردن متحول و متكاملء زيباء الهى و بهشتى نماييم تا نتايج و اثرات آن نيز به مرور زمان و به خودى خود در عالم 
خارج نمايان كردد و باعث شودء زندكى . جهان را زيبا وهدفمند و مثبت ببينيم #.درست بينديش نا انديشه هايت جهانى رااز 
قحطى و كرسنكى برهاند. وارن اوائز #دنياى بيرون شما انعكاس دنياى درونتان است. اكر طرز تفكرتان را عوض كنيد» زندكيتان 
عوض مى شود. برايان تريسى #انسان بازتاب افكارى است كه به سر راه مى دهد. يس غذايى كه مى خوريدء فكرى را كه وارد 
روح خود مى سازيد؛ آميخته به شادمانى و سرور سازيد تااز آن لذت ببريد. وزف مورفيرمز خوشبختيرمز خوشبختى داشتن روح و 
درونى متعالى» آرام و مطمئن است. آرامش و اطمينان درون و ايمان داشتن به خود وايمان به مسير زندكى و خالق خويش» 
سعادت و خوشبختى حقيقى را براى انسان به ارمغان مى آورد.اكر روحى آرامء خرسند و يرانرزى داشته باشيمء اكر دنياى بيكران 
درون خويش را زيبا و متعالى و يا مثبت بنماييم» خوشبختى و ييروزى را با تمام وجود در آغوش خواهيم كرفت و نشاط و شادمانى 
حقيقى رااز آت خود خواهيم كرد, حتى اكر در ميان دنيايى از ناملاءيمت ها و نابسامانى ها و مشكلات زندكى محاصره شده 
باشيم! در واقع لازم است يقين حاصل نمود كه همين ناملايمات و مصائب زندكى هستند كه تعالى و هوشيارى و تقويت ايمان و 
شناخت و ارتباط انسان را با خود و خداى خويشء با حقايق و زيبايى هاى وصف نايذير زندكى ميسر مى سازد ©.انديشه مثبت» 
كليد يكك زندكى كامل و رضايت بخش است. ماريانه اشترودير #در مردم با نشاط نيروى آفريننده اى وجود دارد كه در اشخاص 
بدبين نمى توان اثرى از آن يافت. هيج جيز به اندازه خوشبينى نمى تواند زندكى را زيباتر سازد» از رنج هاى آن بكاهد و راه 
موفقيت را هموار سازد. اوريزن اسوت ماردنرسيدن به بيروزى و موفقيت هاى زند كيرسيدن به ايمان و اعتقاد حقيقيدر زندكى انسان 
هدفى بالاتر و زيباتر از داشتن ايمان و اعتقاد وجود ندارد ».ايمان و اعتقاد كامل زاييده خوشبينى و نظم در زندكى است. بدبينى 
صحت رااز ميان مى برد و روح را تضعيف مى كند. اوريزن اسوت ماردنرسيدن به اعتماد به نفس و خودباوريبا مثبت انديشى به 
اطمينان و آرامشى مناسب رسيده و به راحتى خواهيم توانست اختيار و انتخاب هاى مراحل زندكى خويش را با موفقيت يشت سر 
بككذاريم. با انديشه اى مثبت و متعالى كه از روح بلند آرمان كرا حقيقت جوى انسان نشأت مى كيرد» مى توانن به راحتى خويشتن 
خويش را با تمام قابليت ها و ثروت آن شناخت و به آن اطمينان داشته و آن ره باور كرد ©.تفكر مثبت داشته باشيد. هرجه 
خوشبين تر باشيد اعتماد به نفس بيشترى خواهيد داشت. برايان ترسيغلبه بر هر نوع بيماريروح الهى و آرمان كرا و خلاق» روح مثبت 
و متعالى هر مانع و مشكلى و هر بيمارى را از سر راه خود برخواهد داشت. در يرتو ايمان و تفكر مثبت است كه تأثير داروها در 
وجود انسان جاره ساز مى شوند؛ حتى اككر آن دارو مقدارى آب خالص باشد! لذا به جرأت مى توان ادعا نمود كه آنجه انسان را 
شفا داده و به او سلامتى را ارزانى مى بخشد دوا و دكتر نيست بلكه خود انسان و ايمان درون و تفكر مثبت و متعالى و وجدان ياكك 
و آرام اوست ويا به عبارتى شفا دهنده حقيقى خداى كائنات و خداى درون انسان است ©.خداوند دردى يديد نياورده جز آن 
كه علا-جى براى آن برقرار داده است حضرت محمد (ص *)بيمارى غير قابل درمان وجود ندارد» فقط انسان هايى كه به افكار 
غلط خود جسبيده اند هركز روى تندرستى و شادابى را نخواهند ديد. وزف مورفى #بهترى شفاى بدن آرامش وجدان وافكار 
خوب است. نايلثون بنايارتغلبه كردن بر مشكلاتزمانى انسان تسليم سختى ها و مصائب زندكى مى كردد كه از قدرت و عظمت 


شكرف درون خويش و خالق خود غفلت نموده و به عوامل خارجى يناه برد. زمانى كه انسان با شلوغ و آشفته كردن دنياى درون 
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خويش از حمايت ها و راهكارهاى نداى قدسى قلب و انديشه اش غافل مى شود: ندايى كه وجدان انسان و انعكاس صدا و وجود 
لايزال خداوندى استء ندايى كه اكر بتوان آن را تقويت كرده و به آن اطمينان نمود و ايمان اورد در دشوارترين لحظه ها و انتخاب 
هابه مدد انسان مى آيد تا انسان براى رهايى خود با تفكرى درست و برتر بهترين و كامل ترين انتخاب و تصميم را اتخاذ 
نمايد.زمانى مشكلات و مصائب زندكى بر انسان فائق مى آيند كه انسان از تفكر برتر و نداى وجدان درون خود غفلت نمايد ©. 
وقتى كرفتار طوفان زندكى مى شويد, فلسفه درونتان را به كار بريد. بدين ترتيب خواهيد دانست كه طوفان تا ابد باقى نمى ماند. با 
ايمانى كه از قلبتان بر مى خيزد مى توانيد از آن بككذريد. نورمن بيل #اشخاصى كه از روى فكر درست و مثبت انديشى كار مى 
كنند در طوفان هاى زندكى غرق نمى شوند. زوزف مورفيرسيدن به ثروت حقيقياكر ذره ذره زندكى و دارايى هاى خود را بكاويم 
يقي به اين باور مهم بى خواهيم برد كه هيج ثروت و مكنتى بالا-تر و تأثيركذارتر از فكر و انديشه خوب و داشتن آرامش درون 
نيست. اكر به اين ثروت بزركك و تمام نشدنى دست يابيم» زندكى به كام ما خواهد بود وبه تمام آرزوها و ثروت هاى جانبى 
خويش خواهيم رسيد. اين باور مهم را تجربه زندكى به همكان آموخته و نشان داده است كه تمامى ثروت ها و خوشبختى هايى كه 
رنكك و بوى جسم و ماده دارند تمام شدنى و عمرشان نسبى و زود كذر مى باشند غير از ثروت درونء و فكر سالم و با نشاط و الهى 
و آرمانكر فكرى كه حاصل وجدان ياكك و بيدار استء فكرى رو به رشد و رو به تعالى و بالندكى. فكرى كه رو به سوى بهشت - 
متتهى آمال و آرزوهائ انسان > امسداد واشفاق دارد . #.وقى هذا برائ كسى تبكى خواهد تروتكن را در :ووش و تقوايش را 
در قلبش قرار مى دهد و وقتى براى كسى بدى خواهد فقر را بيش جشم او جاى دهد. حضرت محمد (ص)ايجاد رابطه اى صميمى 
و محبت آميز با ديكراننبايد به اين اصل مهم شكك كرد كه زيبايى و شكوه زندكى از رفتار و ارتباط صميمانه و محبت آميز انسان 
ها با يكديكر نمايان مى كردد. شخصيت و توانايى هاى انسان در اجتماع به نمايش كذاشته شده و به فعليت در مى آيد. اين كه 
كفته مى شود خوشبختى و آرامش در قلمرو دنياى وسيع درون انسان يافت مى كردد» به معنى تكروى و انزواى انسان نيستء بلكه 
موضوع اين است كه هر كس دنياى درون خود را زيبا و مثبت و متعالى نمايد باعث مى شود كه در عالم واقع به ديكران عشق 
ورزيده و ديكران نيز به او عشق بورزند» باعث مى شود كروه و اجتماعى متحد و يكدل و يكرنكك كرد هم جمع آيند» زيرا آنجه 
باعث مثبت انديشى قلب ها كرديده و درون را متحول مى كند كرجه رسيدن به آن» شكل ها و راه هاى متفاوتى دارد اما همكى 
به «او) ختم مى شنود و از «اوا سرجشمه مى كيرند! اويى كه يكى استء اويى كه خالق همه ماست و درون تمام قلب ها جاى مى 
كيرد ©.انديشه و رفتار مثبت راهى است براى ايجاد روابط عميق و صميمانه با ديكران. بارباراكينكدر امان ماندن از تنهايى و ترس 
و حزن واندوه #آرى كسى كه از هر جهت تسليم كرديد و نيكوكار كشت مسلم اجرش نزد خدا خواهد بود واورا هيج خوف و 
انديشه و حزن و اندوهى در دنيا و آخرت نخواهد بود. سوره بقره؛ آيه 7١١تنهايى‏ وبى كسى و به دنبال آن ترس و اضطراب و 
دلهره زمانى به سراغ انسان مى آيد كه در دنياى درون خود تهى و بى هويت بوده و وابستكى و دلبستككى اش به عوامل و امكانات 
خارجى باشد! غافل از اينكه انسان هرقدر در دنياى شلوغ و ير از امكانات و دلبستكى هاى خارجى زندكى نمايد و حتى بارى خود 
اميراطورى بزركك از خدم و حشم و امكانات كوناكون تشكيل دهدء همه اين ها هيج كاه و هيج كاه نخواهند توانست به شكلى 
حقيقى و هميشكى انسان را از ترس و بى كسى و تنهايى وواضطراب رها سازند. زيرا تنها هنكام اطمينان به خود و خداى خودش و 
داشتن تفكرى مثبت و متعالى است كه انسان بى نياز از غير و وابسته و همدم با خود و با «اوا مى شود؛ همدم شدن با «اوا يعنى 
همدم شدن با تمام خوبى ها و زيبايى هاى زندكىء يعنى عاشق شدن و هميا بودن با تمام انسان ها و مخلوقاتى كه رو به سوى «او) 
دارند. همدم شدن با «اوا يعنى دنيايى از زيبايى ها و خوشى هاى حقيقى زندكى را در درون خود جاى دادن. همدم شدن با «او) 
يعنى در مسير رو به روشنايى و كمال و افتخار آفرينى كام نهادن وهر روز بهتر و كامل تر و يخته تر كرديدن وبا قدرت جلو 


رفتن #.كسانى كه با افكار عالى و مثبت دم سازند» هركز تنها و بى مونس نيستند. فليب سيدنى #ترس جيزى نيست جز بازتاب 
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افكار منفى شماء آن را با افكار سازنده و مثبت عوض كنيد. زوزف مورفيدر اختيار كرفتن سرنوشتهمان طور كه بيان شد جه زيبا و 
لذت بخش است كه كفته شود انسان خود حاكم بر سرنوشت و حاكم بر سعادت و شقاوت خويش است. اين انسان است كه با 
نيات و افكار درون خود و سرنوشت نيكك و بد زندكى خويش را تعيبن مى كند و نه كس ديككرى.اما زمانى مى توان اختيار 
سرنوشت زندكى خود رادر دست كرفت و همه ى هستى را به فرمان خويش درآورد كه لياقت و شايستكى لازم براى اشرف 
مخلوقات و جانشين خدا بر روى زمين بودن در وجود انسان مهيا شود» زمانى كه انسان در مسيرى مشخص و متعالى با ايمان و 
توكل به «او» كام برداشته و در صدد شكوفا نمودن توانايى هايش براى يرستش صحيح و نشان دادن عظمت خالق خويش و براى 
نقش آفرينى مناسب و خدمت به ديكران برآيد.هنكامى كه انسان با توكل به «اوا و با نيت خدمت به ديكران و رسيدن به اهداف و 
آرزوهاى عالى خود؛ بخواهد فعل خواستن را صرف نموده واراده خويش را به نمايش بككذارد نه تنها هيج مانعى ياراى مقاوت در 
برابر او نخواهد داشت بلكه كل هستى در خدمتش كماشته مى شوند.اين افكارء اعتقادات و باورهاى ما هستند كه مسير زند كَى و 
سرنوشت ما را رقم مى زنند. لذا مى توان يقين حاصل نمود كه جيزى به عنوان جبر و شانس و تصادف و احتمال در عالم هستى و 
عالم واقع وجود ندارد .هر انديشه مثبت كه در ذهن شما جارى مى شود بر سرنوشت زندكى شما اثر مى كذارد. كلن ويل 
كليرز 1#آنجه سرنوشت ما را تعيبن مى كند شرايط زند كيمان نيست بلكه تصميم هاى ماست.آنتونى رابيتز #افكار خوش بينانه 
قادر به تغيير اوضاع و احوال و شرايط موجود بوده وما را به سوى آينده اى بهتر هدايت مى كند.ماريانه اشترويررسيدن به مقام 
خليفةُ اللهى و جانشين شايسته خدا شدن بر روى زمين حاصل نمى آيد جز با داشتن تفكر و نياتى مثبت و سازنده؛ تفكر و نياتى كه 
شهامت و قدرت در آن نمايان استء تفكرى كه رو به سوى «او) دارد. لذا ه ركونه نيت منفى و تفكر ضعيف و مردد هيج كاه 
نخواهد توانست نماينده مناسب آن خالق بزركك بر روى اين كردونه هستى كردد.جه زيبا و دلنشين و آرام بخش است كه كفته و 
شنيده شود كه ما انسان ها به اندازه وسع و توان خود قادر خواهيم بود نايبان بر حق «او) بر روى زمين شويم و بلكه بتوانيم ياره اى از 
عظمت و الطاف بى كران خالق خود را در انظار ديكر مخلوقات متجلى نماييم تا هر نيت و انديشه اى كه در سر مى يرورانيم و هر 
كلامى كه به زيان جارى ساخته و هر عملى كه انجام مى دهيم همككى از «او) و براى «او) باشد!ايمان به اين حقيقت بزركك يعنى بى 
بردن به اوج عظمت و قدرت انسان ©*.بشر آزاد است انتخاب كند. مى تواند با تفكر سالم از حمايت الهى برخوردار شود (جانشين 
خدا شود) يا با استفاده نادرست از آن به سطحى بيايين تراز حيوان نزول كند.آنتونى رابينز #نيكو ترين عادت تفكر درست است 
و حمكت و دانش زاييده تفكر است.حضرت على (ع ©#)از يرتو انديشه خوب تيركى هاى امور روشن مى شود.حضرت على 
(ع)زندكى حقايق» لذت ها و نعمات آن در دل روشنايى ها قابل درك فو فهم مى باشندء در دل روشنايى هاى زندكى است كه 
مسير مشخص و متعالى انسان هويدا و جريانات امور مشخص شده و حق از باطل و خوب از بد تميز داده مى شوند. لذا اكر اين نور 
و روشنايى حقيقتء در درون قلب و انديشه ما جاى كيرد واكر اين درون روشن و متعالى شود جهان و كل زندكى و حقايق آن 
براى ما زيبا و هدفمند و هويدا مى كردند. اما روشنايى درون انسان حاصل نمى آيد جز با افكارى درست و مثبت و متعالى *! 
انديشه خردمندانء آيينه روشنى است كه حقايق را در خود منعكس مى سازد و سينه دانشوران كنجينه اسرار است.حضرت على 
(ع)زيبا شدن جهره ى انسان و طولانى شدن عمر هر كار درست وهر فكر شايسته به جهره انسان زيبايى مى بخشد.راسكينحزن 
واندوه هاى بيهوده و بى مورد؛ منفى نككرى و ترس و نفرت و ... همككى باعث بيمارى جسم و روح؛ باعث سست وو قبيح شدن 
اركانيسم بدن و جهره ظاهرى انسان و كوتاهى عمر او مى كردد. و بالعكس داشتن انديشه اى مثبت و متعالى» زيبايى و طراوت و 
شادابى سلول سلول جسم و روح انسان و طولانى شدن عمر مفيد او را تضمين مى كند تا انسان با قدرت و انرزى صد جندان از 
لحظات و موقعيت هاى زندكّى خود حداكثر استفاده را براى درست انديشيدن و درست زيستن و به «او) رسيدن بنمايد ©.فكر 


خود رابه شادى و خوشحالى عادت دهيد تا هزاران دردسر را از شما دور نموده وعمر شما را طولانى تر سازد.شكسبيرافزايش 
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انرزى درون (ارتعاشات فكرى)اكر بخواهيم زندكى را به شكلى واقعى و قابل لمس و باور تعريف كنيم خواهيم كفت كه زندكى 
يعنى انرى. زندكى و هستى و خلقت كائنات و عظمت و صفات بيكران «او) از مجموعه انرزى هاى متنوع و متصل و مرتبط به هم 
تشكيل يافته اند.در اين عرصه حيات» برد زندكى به دست كسانى است كه صاحب انررى و قدرت فكرى و درونى بيشترى هستند. 
به جرأت مى توان ادعا نمود كه با توجه به شاهكار بودن ساختار مغز انسان كه در يروسه تكامل در اوج خلقت قرار كرفت» 
مجموعه دانش ها و انرزى هايى جهان با تمام عظمتشان به شكلى غريزى و فطرى در آن كنجانيده شده استء لذا فقط كافيست با 
آكاهى و تمركز انديشه درون و با مثبت انديشى خودء آن انرزى هاى بالقوه را به حالت بالفعل د رآورد.مثبت انديشى يعنى متمركز 
كردن انرى هاى مغز و انديشه خود بر روى مسير زندكى و اهداف مشخص ©.وقتى به افكارى جون اميدوارى, اطمينان» مثبت 
كرايى و خيرخواهى بينديشيد جريان مداومى از انرزى كسترش مى يابد» وقتى كه افكارى اين جنين بر ذهن شما غالب باشد» سطح 
بالاترى از نيرو حاصل خواهد شد.نورمن بيلبرخوردار شدن از شانساين مهم را هركز از ياد نبريم كه در اين عرصه بيكران و هدفمند 
ميس ري بناصتواق كاتس وتصيادف» الشاق و اتسال وجوه تداردو مدهي ازاروى شسكيت و باحك الى ءا برتامه ا 
مشخص و منظم و در راستاى نيات و افكار درون انسان صورت مى يذيرد. يس اكر خواهان خوش اقبالى و سعادت در زندكى 
خويش هستيم لا-زم است اين شايستكى و لياقت را در درون قلب و انديشه خود آماده نماييم تا هر لحظه و هر روز شاهد معجزه و 
شانس و اقبال شويم» آن هم شانس و اقبالى با يشتوانه نيات درست و تفكرى مثبت و سازنده. اككر در درون ذهن و قلب و انديشه 
خود منفى نكرى و يأس و ترس و حزن واندوه ببرورانيم و خودمان را به ريسمان يوسيده ترديد و بدكمانى متصل نماييم» به طور 
حتم سيه بختى و بداقبالى و فقر و تهيدستى و بيجاركى نصيبمان خواهد شد. اين امر بيانكر يذيرفتن اين باور است كه خوشبختى و 
سعادت ويا بهشت برين به بهانه داده نمى شودء بلكه به بها داده مى دهندشان! بهايى كه با درست انديشيدن و ايمان و اعتقاد و 
درست زيستن يرداخت مى كردد. بهايى كه با نشان دادن قدرتء لياقت» هويت و توانايى هاى منحصر به فرد هر انسان حاصل مى 
كردد #.شانس» ذهن آماده و مستعد را ترجيح مى دهد.لويى ياستور #اكر تو را انديشه رزشث است زشث در درونت هسث 
دوزخ نه بهشتصابر كرمانى #آنان كه روحيه منفى دارند هركز در هيج كارى موفق نمى شوندء در آنان نشاط وجود ندارد» فقط 
بيجا ركىء ناتوانى و موذى كرى ديده مى شود.اوريزون اسوت ماردنيادآورى آن جيزهايى كه بايد از آن ها دورى كنيماز جمله 
فغسراث خخطرتاكة و نكران كننده منفى نكرى ومتقى بافى اين أست كه انسان راذر كدشعه و موضوعات تاراحتث كشندة كسالك 
آور و ناخوشايند محدود واسير مى نمايد تا انسان در دنيا ودر زندانى از زجر و ماتم و افسردكى زندكى نمايد.منفى نكرى يعنى 
محبوس شدن در دنيايى از ناراحتى ها و زجرهايى كه مى توان به راحتى از آن ها رهايى يافت» منفى نكرى يعنى رفتن به عقب» 
رفتن در دل تاريكى ها و كمراهى ها و تشديد نمودن مشكلات و رنج هاى بى حاصل زندكى. منفى نككرى يعنى در جا زدن.به 
يقين» هنككامى كه انسان از تحرك و بالندكى باز بماند» تمام فشارها و ناراحتى هاى كوجكك و بزركك زندكى در زمان حال و 
كذشته در وجودش تشديد مى شوند تا او را در باتلاقى از يأس و ماتم و افسردكى فرو برند.هنكامى كه نككاه قلب و انديشه انسان 
رو به جلو رو به تكامل و ييشرفت باشد آن كاه اتوماتيكك وار خاطرات تلخ و ملال آورى كه يادآورى آن ها باعث افسرد كى و 
يريشانى و هدر رفتن انرى انسان مى شوندء از ذهن و قلب انسان ياكك مى كردند تا جاى آن را خلاقيت و ايمان» براى كسب 
موفقيت هاى كوجكك و بزركك برنمايند ©.بايد منفى بافى را به كلى از قاموس خود بيرون كنيم. زيرا كلمه ى منفى بافى تمام آن 
جيزهايى را به خاطرمان مى آورد كه بايد از زند كيمان طرد كنيم.اكسن يروكنيهمان خواهيد شدانسان هر وقت از ييشنهاد آينده 
درباره خود انديشيد واز آن بيم و هراس در خاطرش نشانيد» آن خطر زودتراورا تعقيب مى كند. همان طور كه مثبت انديشى 
اثراتى بس مثبت و سازنده در سرنوشت و زندكى انسان ايجاد مى كند منفى بافى نيز حاصلى جز بدبختى و فلاكت و بيجاركى 


ندارد. جون هنكامى كه امواج و انديشه هاى محدود و خطرناك منفى در قلب و انديشه و ذهن هوشيار و نيمه هوشيار انسان جاى 
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كيرد انسان بيمار» شكننده و آسيب يذير خواهد شد تاهر آن آماده شكست و خميده شدن و حقارت شود ©.تو همان جيزى 
هستى كه فكر مى كنى» هستى. وقتى فكرت منفى است مثل يكك دور و جرخه معيوب عمل مى نمايد. تو بايد راهى براى شكستن 
اين جرخه بيدا كنى.نيل دونالد والشتحليل رفتن قواى فكرى و روحيوقتى انسان كرفتار منفى نككرى مى شود از انرى و قواى فكرى 
و روحى او به دليل دور شدن از انرزى كائنات و فاصله كرفتن از منبع و سرجشمه انرزى خويش (خدا) لحظه لحظه رو به نابودى مى 
رود تا مقابل كوجكترين مشكل و راحت ترين تصميم و انتخاب زندكى خود. ضعيف و ناكار آمد عمل نمايد ©.اشخاص بدبين 
تحت فشار دائمى هستند. به اين علت قواى باطنى آنان به تدريج رو به كاهش مى كذارد و از توان فكرى روحيشان كاسته مى شود 
و متقابلا در برابر امراض آمادكى بيشترى يبدا مى كنند. وزف مورفيروى آوردن به اعتيادبه يقين مى توان ادعا نمود خطرناكك ترين 
آسيب و ضررى كه از منفى نككرى نصيب انسان مى كردد روى آوردن به وابستكى ها و عادت هاى بسيار خطرناك و مخرب مواد 
مخدرء مشروبات الكلى و نظير اين ها مى باشد. انسان هنكامى كه دنياى درونش را از افكار و انديشه هاى ناصواب و منفى محدود 
سازدء اين نككرانى و بى هويتى وعدم اعتماد به نفس و ... باعث آن مى شود كه شخص براى فرار از اين حالت ها به آرامش و يا 
مثبت انديشى هاى كاذب و مقطعى روى آورد تا به شكلى تصنعى و شكننده و در دنياى محدود درون خويش احساس آرامش و 
رضايت نموده است و افكارى مثبت و خوش بينانه يبدا نمايد.متحمل شدن فقر و شكستهمان طور كه كفتيم اين ما هستيم كه فقر و 
غنا را در وجود خود معنا مى نماييم. كرجه فقر و ثروت هر دو امتحانى براى انسان مى باشندء اما اين ما هستيم كه يا به دليل كوته 
فكرى و منفى نككرى و وابستكى كرفتار بدترين فقر يعنى حقارت و فقر ايمان درون و فقر هويت مى كرديم و يا اين كه با داشتن 
ايمان» انديشه و اهدافى والا به ثروتى ماندكار و تأثي ركذار يعنى اطمينان محبوبيت و آرامش درون خواهيم رسيد. شكست و ييروزى 
نيز بر همين منوال نصيب انسان مى كردد. در اين جهان با شكوه كسى محكوم به جيزى نيستء حتى محكوم به خوشبختى! بلكه 
تنها اين خود ما هستيم كه با توجه به حكمت و مشيت الهى حكم سرنوشت خويش را رقم مى زنيم. بايد يقين حاصل نمود كه نظم 
وعدل آرى! همه به يكك اندازه بهره منديم. در واقع فقر و غنا در نوع و جكونكى مواهب و امكانات نيست و جه بسا افرادى كه به 
ظاهر در اوج ثروت و دارايى نعمات مادى مى باشند اما فقير و حقيرند و در عوض اشخاصى هم هستند كه كرجه از لحاظ امكانات 
مادى و دارايى در فقر به سر مى برند اما صاحب ثروت هاى حقيقى مى باشند.عدم كنترل خودبديهى است كه افراد خوش بين و 
مثبت نكر از ثبات شخصيتى و قوام فكرى مناسب برخوردارند و به ندرت دجار نوسانات روحى و روانى و تزلزل شخصيتى مى 
شوند. زيرا هميشه حامى و مراقبى آ كاه و مهربان همراه خود داشته و اهداف مشخصى را در زندكّى دنبال مى كنند. اما افراد منفى 
نكر و بدبين به دليل نداشتن ايمان لازم و عدم برخوردارى از يايكاه و يشتوانه مناسب و دنبال ننمودن برنامه اى مشخص در زندكى 
خود. در حالاءت و شرايط مختلفء. تغيير رفتارهاى كوناكونى را از خود نشان داده وبه شدت دجار تزلزل و نوسانات فكرى و 
روحى مى شوند و به نوعى كنترل زندكَى از كف تفكر و انديشه شان خارج مى كردد #.فرد خوش بين مثبت كسى است كه 
هميشه كنترل دارد. بدبين و منفى هميشه خارج از كنترل است و مثل جذر و مده بالا و يايين مى رود؛ نمى تواند ثابت باشد.بتى 
شايناز بين رفتن وجدان و شعور انسان و بروز مشكلات و بيمارى هاى مختلف هيج مصيبتى بالاتر از آن نيست كه نداى هدايت كر 
و حمايت كر وجدان انسان كه همان نداى خداوندى است در درون قلب و انديشه اش خاموش كردد. خاموش شدن نداى وجدان 
يعنى بى هويتى و حقارت و فلاكت انسان يعنى سعى و تلاشى بيهوده.همان طور كه كفته شد منفى نككرى از عدم اعتقاد و ايمان به 
مرهكا حيس و يارو ر شدق قلت و اتديقهاز دائقن وقرامين زهان حكن البىسر دشانن كيرة. سكام كه تدان وعدا 
خاموش و ايمان و اعتقاد ما سست و يا تهى مى كردد منفى نكر و يا محدودبين مى شويم زيرا اين دنياى درون جايكاه وسوسه هاى 
آلوده و مخرب شيطان و اميال نفسانى و شهوانى مى كرددء واز اطرافى هم هنكامى كه منفى نكر هستيم» از وجدان خود و از «اوا 


دور مى شويم تاهر كارى را بدون در نظر كرفتن عواقب و جنبه هاى انسانى آن انجام دهيم كه همه اين ها باعث بروز بسيارى از 
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بدبختى ها و بيمارى هاى جسمى و روحى مى كردد.مثبت نككرى و يا بيدارى وجدان يعنى آكاهانه انديشيدن و آكاهانه زيستن و 
منفى نكرى يعنى در غفلت و تاريكى دست و يا زدن *.هنكامى كه فكر خسته و فرسوده و دل نككران و براز تشويش است روح 
آماده يذيرفتن هر انديشه نادرست مى شود و اينجاست كه آثار و تبعات آن در جسم ظاهر مى شود و اختلالات اندام واره ها را به 
دنبال مى آورد.ززوزف مورفى #»كسى كه انديشه اش كم باشدء سختى اش فراوان است.امام صادق (ع)ضعيف شدن ايمان و 
اعتقاد و در نهايت روى آوردن به كفرء از بين رفتن حس خود باورى و اعتماد به نفس» كوجكك شمردن خود, بدبينى به همه جيز و 
همه كسء غافل شدن از راه حل هاى مناسب در حل مشكلات» عدم ارتباط صميمى و مناسب با همنوعان» متكبر شدن» حسادت 
ورزيدنء روى آوردن به خشم و شهوت و محروم شدن از بسيارى نعمات و لذت ها و آرزوها و اهداف و ... همككى از جمله 
مغسراتث خطرتاكف و:ويراخ كننده منفى نكري دز وجو انسان و ؤندكى او سهد .حريافت يقت (حقابق زند كى)داشعق تو كل و 
اطمينان به خدا و توجه به انديشه هاى والا و متعالياكر بتوانيم انديشه و نيروهاى درونى خود را به انديشه برتر الهى ييوند زده و 
هميشه ودر همه حال به «او) كه هميشه و همه جا حامى و هدايت كر ماست اطمينان و توكل نماييم» خواهيم توانست از كزند 
بسيارى از وسوسه ها و ترديدها نجات بيدا كنيم.براى رسيدن به انديشه اى مثبت و روحى آرام و مطمئن لازم است دنياى درون و 
اندوخته هاى قلب و انديشه خود را وسعت بخشيده و آن را با اندوخته ها و اهداف عالى ارتقاء دهيم» لازم است ايمان خود را كامل 
تر نماييم تا با آكاهى و لازم از جايكاهى مناسب» مشرف بر زندكى و واقعيات آن كرديم. بى كمان هر اندازه تفكر و روح ما بلند 
و وسيع تر شود به مراتب راحت تر و بهتر خواهيم توانست به يبردازش موضوعات و مقابله با مشكلات و سختى هاى زندكى 
بيردازيم و بهتر و آسان تر خواهيم توانست زيبايى ها و جشم اندازهاى بى نظير زندكى را نظاره كر شويم.از طرفى هم روح و 
انديشه انسان ارتقا و وسعت نمى يذيرد جز آن كه با انديشه و دانش آسمانى و روح بلند الهى مرتبط كردد. آن روح بلند آسمانى و 
آن هادى و حامى بى ادعا هيج كاه به اشرف مخلوقاتش كه به «او» توكل نموده اجازه منفى نكرى و نااميدى و نكرانى نمى دهدء 
زيرا «او» از زبونى و حقارت بندكانش بيزار است و در درياى بى كران هستى او جايى براى ضعف و زبونى نيست- ©#.نككذار جيزى 
تووا اشفته كتد؛ تكذار جيرى ثرو رانه عراس افكدنه همه عط من كذرد مكر غدا عدا يهاي كافى اسكاستت ترزانت. ‏ » 
همواره بايد افكار منفى راز خود دور ساخت و به ارزش هاى معنوى انديشه هاى والا و متعالى توجه نمود و آن ها را در محبت و 
خوشبختى و آسايش و تندرستى خويش سازمان داد.زوزف مورفيياد خدا و شك ركذارى از او را بر دل و زبان خويش جارى 
ساختنياد و نام خدا را بر دل و زبان خويش جارى ساختن» يعنى رسيدن به آرامش و اطمينان» كه اين حاصلى جز مثبت انديشى و 
اعتماد درون نخواهد داشت. همجنين سياس و قدر دانى نمودن از «اويى» كه تمامى نعمات كوجكك و بزركك را به ما ارزانى داشته؛ 
باعث توجه به تمامى نعمات و امكانات موجود و همجنين باعث توجه به «اويى» خواهد شد كه اين نعمات را در اختيار ما قرار داده 
اميك كه علةة ابن هابه اسان ارام و رفايث خاطر فى ذهتد ‏ #اتمامن افكار فى راانا اعقاق و عوك ين از دهن غود يرون 
بريزيد» يكى از عبادات مفيد براى تكرار روزانه اين است: خداوند را شكر كنء زيرا او سراسر نيكى است.نورمن ييل #بهترين نوع 
مثبت كويى بيان سياس و شكر از ذات اقدس الله است. يروردكارا از اين كه موفقيت را در زندكى نصيب من كردى سياسكزاريم. 
اكر مرتب به اين طرز فكر بينديشى درباره آن صحبت كنى و به آن عمل كنى نتايج شكفت انككيزى را به بار خواهد آورد.نيل 
دونالد والشمعاشرت كردن با افراد مثبت و بزركك انديشاكر نظرى به محيط خود بيفكنيد مسلماً افرادى را خواهيد يافت كه از روح و 
انديشه اى بالا برخوردارند و زندكى رابا توجه به انديشه بلند و روشن خويش زيبا وبا شكوه مى بينند. يبس سعى كنيد هر طور 
شده با اين افراد بيشتر در تماس باشيد. هر جند كه مى توان در اكثر افراد آن روح و جهره مثبت و الهى را شناسايى و مشاهده 
نمود ©.هر كه با علماى بسيار مجالست نمايد» سخنش و بيانش در بيان حقايق آزاد روشن خواهد شد و ذهن و انديشه اش باز 


شده و توسعه مى يابد و بر معلوماتش افزوده مى كردد و به سادكى مى تواند ديد كاه ديكران را هدايت كند.امام حسن مجتبى 
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(ع)عدم معاشرت با افراد منفى نكرتا جايى كه مى توانيد؛ سعى كنيد در طول تماس هاى روزانه خود با افراد سطحى نككر و نااميد 
كمتر مصاحبت كنيد و يا در صورت لزوم هنكام مصاحبت با آن ها سعى نماييد به جاى تأثير يذيرفتن بر آن ها تأثير بككذاريد. از 
طرفى هم سعى نماييد حالت هاء موقعيت ها و ظرفيت هاى كوناكون مخاطبين خود را در شرايط كوناكون در نظر بكيريد ©.به هر 
قيمتى شده از كسانى كه افكار منفى دارند دورى كنيد. جنين افرادى انرزيتان را هدر مى دهند و روحيه تان را تضعيف مى 
كنند.برايان تريسيهمان طور كه در مطالب ييشين» اشاره شد؛ مثبت و زيبا انديشى زمانى حاصل مى شود كه انسان و بينش او از امور 
سطحى و ظاهرى عبور نموده و از ارتفاع مناسب به موضوعات زندكى بنككرد لذا ما هر اندازه سطح بينش و تفكر خود را با كسب 
دانش زندكى و معاشرت با افراد مثبت و بزركك انديش افزايش داده و به مرز آكاهى و آكاهانه زيستن برسيم» حصارهاى تنكك و 
تار منفى نكرى رادر خواهيم شكست و به سوى نور و روشنايى و وسعت انديشى رهسيار خواهيم شد.مهربان بودن با خودمهربان 
بودن همان رواست و صادق بودن با خود مى باشد. بر همين اساس هر كسء قادر باشد رابطه اى صميمى با خود برقرار نموده و قدر 
و منزلت خود را به خوبى بداند بدون شكك با خداى خويش و ديكران نيز جنين رابطه اى خواهد داشت و باعث مى شود درونش از 
افكار و امواج مثبت و زيبا آكنده كردد.اهميت دادن به قدرت اراده خودمكر مى توان سد و مانعى در مقابل قدرت تسخير نايذير 
ازاذة ساق ضور شد ابن اسان ات كد اكر يكواهك اراد كتن كرو هاازا يه ا ححاي برشواعد كد كل كاتنات واه تسجير 
خويش در خواهد آورد. فقط كافيست كه بخواهد واراده كند.اما اين قدرت بى نظير اراده انسان كه از روح بلند ايمان و انكيزه 
سرجشمه مى كيرد زمانى در وجودش زنده شده به حركت در مى آيد كه به «او» توجه نموده و«او)» را هميشه ناظر و حامى خود 
دانسته و در مسير اهداف عالى و مشخصء در مسير رسيدن به «او) در مسير شناخت خود و نماياندن قدرت و خلاقيت هاى خويش و 
خدمت به همنوع كام بردارد.قدرت ايمان و تفكر انسان در بيوند و ارتباط با قدرت خالق و انرزى دهنده حقيقى خود جهانى را به 
تسخير خود درخواهد آورد.متكى و مطمئن بودن به استعدادهاى خوداين مهم را يقين بدانيم كه هر كدام از ما انسان ها (بدون 
استثناء) داراى يكك سرى استعدادها و توانايى هاى منحصر به فرد مى باشيم كه بنا به لطف و مشيت الهى از طريق رن و محيط به ماء 
ارث رسيده است. لذا اكر بتوانيم اين توانايى ها خود را شناخته و با بالفعل كردن آن ها نقش آفرينى نموده و حضور مؤثر خويش 
رادر اين صحنه نمايش زندكى اعلام نماييم» به طور مسلم به اطمينان و رضايت درون كه لازمه مثبت انديشى است خواهيم رسيد. 
بدين ترتيب اطمينان و باور داشتن استعدادها و توانايى هاى خود كامى بسيار مهم و كاربردى در رسيدن به درست انديشى و 
آرامش درون مى باشد.تحت كنترل درآوردن آنجه كه وارد ذهن مى شودقدرت شككرف مغز و انديشه انسان اين امكان را به او مى 
دهد كه هر جيز را با اراده و اختيار خويش يذيرفته و آن را وارد ذهن خويش نمايد. بدين ترتيب بهتر اين است كه فقط به خوبى 
هاى و زيبايى ها اجازه ورود دهيم و بنا به كفته مولاى ما حضرت على (ع) «جشم و دل خود رابه سوى خوبى ها بككشاييم *.» 
شرايطى را كه شكل دهنده افكار شما هستند تحت كنترل د رآوريد. فقط به بيام هاى مثبت اجازه دهيد به ذهن ناخودآ كاهتان راه 
بيدا كند.برايان تربسيدور شدن از حسدء كبرء خشم و كينهاز جمله موانع آفت هايى كه سد راه تفكر و مثبت انديشى انسان مى 
كردند واو رااز خداء حقيقت و زيبايى هاى زندكى دور ساخته و وابسته به ظواهر و محدوديت ها و آلودكى ها مى نمايند» حسدء 
كبر» خشم و كينه است. يس بياييم حرمت اين سراجه دل خويش را بدانيم و آن راز عشق و محبتء از حقيقت و خوبى ها بر 
نماييم.حسادت نمودن به زندكى ديكران يعنى ناسياسى و ناديده كرفتن قدرت و نعماتى كه در اختيار داريم. كبر و غرور يعنى 
انزواطلبى و دورى از «اوا و فاصله كرفتن از حقيقت و زيبايى هاى زند كى» خشم و كينه از عدم تمركز و توكل و كنترل ننمودن 
خويش و به نمايش كذاشتن جره ناخوشايندى از خود حاصل مى آيد.داشتن رابطه اى خوشايند و صميمى با ديكران و ديدن جنبه 
هاى خوب آن هاوقتى انسان عشق حقيقى را دركك كرده و عاشق «او) مى شود؛ به طور مسلم. عاشق و شيفته تمامى مخلوقات و تمام 
اسان هايى مى كردد كه همكى مخلوق اويند ثا عشق «او) رادر همه جا وهمه حير مشاهده تمايد. جه نيكو ؤ زيباست كه در 
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برخورد و ملاقات با ديككران» قبل از هر جيز جنبه هاى مثبت و يا روح الهى را در وجودشان نظاره كر شويم تا بتوانيم از وراى جهره 
هاى ناخوشايند برخى از انسان ها آن جهره الهى و انسانى شان را مشاهده نماييم. لذا اين امر حاصل نمى آيد جز آن كه درونمان را 
زيبا والهى كنيم ©.با نقايص ديكران مغز خود را خسته نكنيد. با هر كس كه ملاقات مى كنيد فقط جنبه هاى خوب و مثبت و 
قوى او را ببينيد.راكسين #اين عادت رادر خود يديد آوريد كه هميشه جنبه هاى خوب كارهاى مردن را ببينيد. مهمتر از آن» اين 
كه جنبه هاى خوب كارهاى آنان را همه جا مطرح كنيد كويلزبهره بردن از مراقبه (مديتيشن) و دعامهم ترين تكنيكك براى غلبه بر 
حا ا ري ا را سا ل ل ا 
زد كى كردن مكف اشقاه يز ركه اسكه مد عقن يك ناز خعلى و نظر براى ابجاد قدرت دروتى هاسث.اسوآامى شيواناندا» ذر 

كتاب سرور 9 جنين مى نويسد:«بدون كمكك مديتيشن بشر نمى تواند به سطح كمال و فرشته بودن خويش دست يابد. بدون 
كمكك مدبيت يقش فرذ تحن تواتد كود زان بعد ذهنيات آزاد كتدو يدارهاي قتابد يري يا جاوذالكى دسكة يانك. مديتيشن نردبان 
اسرارآ ميزى است كه فرد را از زمين به بهشتء از اشتباه به حقيقت»ء از تاريكى به روشنايى» از درد به سرورء از بى قرارى به صلح و 
آرامشء از جهالت به دانش و از فنا به زوال نايذيرى مى رساند.)بدون شكك به خاطر لزوم انكار نايذير مديتيشن در زندكى انسان 
اسث كه هداوتد يورك از همان اخدائى خلقت السان و يكن از اعطا نيودن فرضت زند كى به'اوء ثماز زا به عنوان يكك هد بعش 
كامل؛ واجب و لازم نموده است! به صراحت مى توان ادعا نمود نماز كه در فرهنكك آسمانى به آن تأكيد فراوان شده است يكك 
مديتيشن كامل و يكك روش بسيار مؤثر و فراكير براى غلبه بر هركونه منفى نككرى و ملكه نمودن مثبت انديشى در ذهن خود مى 
باشد» به شرط آنكه آن را درست و جاى آوريم. هنكام نماز است كه با جملات و مفاهيمى كسنرده و آرامش بخش ارتباط برقرار 
كرده و خودمان را به «اوا مى سياريم و فقط ازاو يارى مى جوييم! هنكام نماز است كه به زواياى شخصيتى خود بى برده و بيوندى 
جانانه با خالق هستى بخش خويش برقرار نموده و در درياى الطاف بى كران «او) عشق و محبت و كمال و اقتدار و سلامت و امنيت 
را براى خود و ديكران طلب مى نماييم. هنكام نماز است كه از حركت خسته كننده و رنج آور زندكى و محدوديت هاى آن مى 
ايستيم تا جسم و روح خود را با انديشه هاى متعالى و راهبر آشنا كرده و قلب و ذهن خود را از هركونه آلود كى و منفى نككرى و 
كج انديشى ياك و زلالل سازيم.دعا و به ويزه دعاهاى بعد از نماز نيز يكك روش مؤثر براى بيوند روح و فكر خود با منبع و 
سرجشمه وجود دارد.رها شدن از كناهآ نجه بين انسان و حقايق و خوبى هاىء بين انسان و خدا و بين انسان و نيروى درون خويش 
فاصله ايجاد مى كند» كناه است. كناه كه حاصل اشتباهات» خطاها و كج انديشى هاى انسان مى باشد عاملى بسيار مهم و 
انكارنايذير در افتادن انسان به دام يأس و نكرانى و منفى نككرى و محدود بينى مى باشد. كناه كردن يعنى خروج از مسير حقيقت و 
روشنايى و خروج از مسير سلامتى و خودباورى و كمال و مثبت انديشى. لذا كناه به طور كامل منفى بالفطره است. در واقع هر 
كناهى كه مرتكب مى شويم ضعف و منفى نككرى را وارد ذهن خويش مى نماييم. به همين خاطر رها شدن از كناه كه همان توبه 
كردن و تزكيه نفس و ياك نمودن درون خود و يناه بردن به خالق هستى و نيروى لايزال الهى مى باشدء مثبت انديشى و وسعت 
نككرى و آزادى را براى انسان به ارمغان مى آورد؛ تا انسان سبكبال و آزادانه و دور از دغدغه هاى بى مورد و دست و يا كير زندكى 
(كه همكيشان وابستككى و اسارت به همراه دارند) با سر دادن سرود عشق و حقيقت و با اميد و اطمينان به خود و خالق خود مسير رو 
به رشد و روشنايى زندكى را با لذت و شادابى طى نمايد.تغيير شرايط منفى به مثبت #هر فكر منفى را با يكك فكر مثبت عوض 
كنيد» با اين شكرد صحن ضمير ناخودآكاه را ياكك و مصفا خواهيد كرد.زوزف مورفى #در برخورد با يكك موقعيت بايد بيشتر به 
جنبه هاى مثبت آن و امكاناتى كه مى تواند با خود به همراه داشته باشد انديشيد نه به جنبه هاى منفى و محدود كننده آن.آنتونى 


رابينزخنديدن به موقع و شاد بودن #خنده به جا فكر را قوى و بدن را توانا مى كرداند. حضرت محمد (ص) 
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دكتر غلام على افروز 

خلاصه كتاب : مولف: دكتر غلام على افروز- جاب و نشر: تهران. دفتر نشر فرهنكك اسلامى- حروفجينى:واحد كامبيوتر دفتر نشر 
فرهنكك اسلامى-جاب جهارم:177/4- بيش كفتار: كم رويى يكك ناتوانى و معلوليت فراكير اجتماعى است .در بسيارى از مواقع كم 
رويى اصلى ترين مانع شكوفايى قابليت هاء خلاقيت ها و ايفاى مسووليت ها است . يديده كم رويى به عنوان يكى ازاساسى ترين 
آفات رشد متعادل درخانواده ها و جامعه مى باشد. بدون ترديد اختلال كم رويى قابل بيش كيرى و درمان است .انسان» مهارت 
هاى اجتماعى و كم رويى انسان اصالتاً موجودى اجتماعى است و نيازمند برقرارى ارتباط با ديكران .بسيارى از نيازهاى انسان و 
شكوفا شدن استعدادها و خلاقيت هايش فقط از طريق تعامل بين فردى و ارتباطات اجتماعى مى تواند انجام شود.درهر جامعه درصد 
قابل توجى از كودكان. نوجوانان و بزكسالا-ن بدون آن كه تمايلى داشته باشند» ناخواسته خودشان را در حصارى از كم رويى 
محبوس مى كنند و شخصيت واقعى و قابليت هاى ارزشمندشان در يس توهه اى از ابرهاى تيره ى كم رويى ناشناخته مى 
ماند.يرداختن به يديده ى كم رويى و بررسى مبانى روان شناختى آن ازاين رواهميت دارد كه تقريباً همه ما به كونه اى تجربه اى 
از كم رويى را در موقعيت هاى مختلف داشته ايم .روند تحولات اجتماعى كوياى اين حقيقت است كه مساله ى كم رويى غالباً با 
كذشت زمان. فشردكى و بيجيدكى روابط بين فردى و تشديد فشارهاى اجتماعىء؛ رقابت هاء كوشه كيرى ها و تكك روى ها 
كسترده تر و شديدترمى شود و درصد بيشترى از جوانان و بزركسالان را فرا مى كيرد.مكراين كه بتوانيم با تشخيص سريع واستفاده 
از روش هاى تربيتى و درمانى مناسب از كسترش و تشديد كم رويى بيشكيرى كنيم .كم رويى جيست ؟ به كلام ساده كم رويى 
يعنى " خودتوجهى " فوق العاده و ترس از مواجه شدن با ديكران. زيرا كم رويى نوعى ترس يا اضطراب اجتماعى است كه در آن 
فرد از مواجه شدن با افراد ناآشنا و ارتباطات اجتماعى كريز دارد.كم رويى از ديد كاه بين فرهنككى كم رويى يكك يديده ى كسترده 
و متنوعى است كه در نزد افراد» خانواده هاء جوامع و فرهنكك هاى مختلف معنايى متفاوت دارد. كودكك يا نوجوانى ممكن است از 
نظر روانشناسى اجتماعى فردى كم روباشدء اما از نظر خانواده يا مدرسه يكك كودكك يا نوجوان مودب و متين تلقى كردد. برخى 
ديكر كم رويى را مترادف با حيا وعفت مى دانند و آن را تاييد و تشويق مى كنند. يديده ى كم رويى در كشورهاى مختلف واز 
ديد كاه مطالعات بين فرهنكى, حاكميت نظام هاى ارزشى وغالب بودن برخى اهداف خاص تربيتى بسيار مهم و قابل توجه است 
.انتظار اين است كه در جوامع اسلامى با توجه به ارزش هاى والاى قرآنى و وظايف و تكاليف شرعى فردى و كروهى كودكان, 
نوجوانان و بزكسالان به دور از افراط و تفريط در تربيت اجتماعى رشدى متعال و متوازن داشته باشند. بدون ترديد مسلمان كم رو 
نمى تواند درانجام بعضى از وظايف و مسووليت هاى اجتماعى خود مانند امر به معروف و نهى از منكر موفق باشند.كم رويى 
اضطراب اجتماعى بسيارى از مححقان و متخصصان ريشهى اصلى كم رويى را در ترس يا اضطراب اجتماعى مى 
دانند.اضطراباضطراب از نظر روان شناسى يعنى " نا آرامى» هراس و ترس ناخوشايند و فراكير با احساس خطر قريب الوقوع كه منبع 
آن قابل شناخت نيست." به سخن ديكر اضطراب يكك ياسخ طبيعى در مقابل هر نوع تهديد و يا فرايندى آكاه كننده و اخطارى به 
فرد درباره ى يكك خطر يا موقعيت ضربه آميز است .اضطراب ريشه اش درونى و روانى است و در مراحل رشد شخصيت يديدار مى 
شود هنان كرلة كه ذكر هد باسك .يراق فيديد بى #اشتاحقه و الشخص واداراى عليه فى ارقي وغالنا مومن اسك يدن ديل 
اضطراب عوامل بسيارى از جمله نحوه ى نككرش يا بازخورد فرد» باورهاى قلبى» ارزش ها و اعتقادات دينى و تربيت خانواد كَى و 


اجتماعى تاثير دارد.اضطراب اجتماعياضطراب اجتماعى نتيجه اى است از احتمال وقوع يا وقوع نوعى ارزيابى شخصى در موقعيت 
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هاى مختلف اجتماعى. شخصى كه دجار اضطراب اجتماعى استء تصور مى كند در هر موقعيت يا شرايط اجتماعى فرد يا افرادى به 
محض مواجه شدن با او رفتار و شخصيتش را مورد نقادى و ارزيابى قرار خواهند داد ويا ممكن است طورى رفتار كند كه مورد 
تحقير ديكران واقع شود و در فشار و مخمصه قرار كيرد.افرادى كه به طور غير عادى دجار ترس يا اضطراب اجتماعى هستند » 
كمترين تمايلى براى حضور در موقعيت هاى اجتماعى و ارتباط با ديكران ندارند » جرا كه همه موقعيت هاى اجتماعى و تعامل بين 
فردى را صحنه هاى ارزيابى و انتقاد تلقى مى كنند . اضطراب اجتماعى درشرايط زير مشاهده مى شود:١‏ > ترس از عدم تاييد يا 
انتقاد توسط ديكران ١.‏ - ترس از قرار كرفتن در موقعيتى كه مى بايست مصمم و قاطع جواب داد و يا اظهار نظر كرد." - ترس از 
مقابله كردن با شرايط خاص اجتماعى , عصبانيت ها و يرخاشكرى ها.ء > ترس از مواجه شدن وهم كلامى با جنس مخالف .8- 
ترس از ناتوانى در برقرارى وحفظ روابط صميمى بين فردى .8 - ترس از بروز جدى تعارض و دوكانكى احساس در خانواده و 
طرد شدن توسط والدين .1 - ترس از طرد شدن واز دست دادن روابط بين فردى .كم رويى و احساس تنهايى تنهايى يكك 
واكنش فيجائى اسك .فردى كه قادر به يرقراري ارتباط يا ذيكراق فسث! الحساس من كنيد كهاق دوسكان و ترديكان جذا اسك ويه 
طورقابل ملاحظه اى كمتر از ديكران از روابط اجتماعى بهره مى برد. كم رويى نوعى ناتوانى اجتماعى است وهر كدام از ما در 
يكك موقعيت يا شرايط خاص ممكن است احساس كنيم كه تنها هستيم .كم رويى ناتوانى و معلوليت فرد در برقرارى ارتباط است 
و "تنهايى" مشكل انسان در اثر فقر ارتباطى است .بايد توجه داشت كه صرف احساس تنهايى به معناى كم رويى يا ناتوانى و 
متلولك اتسياض تن عواتد اند يقار ان الحمادن قنياى ممكة انف كاناة "كدر هوض التعمواقرة دويارة شاط ند كن د 
تمايل به فعاليت اجتماعى را بازيابد. اما هركاه جنين احساسى به علل كوناكون از جمله ناكامى هاى مكررء نككرانى و اضطراب 
شديد. فشارهاى خانوادكى و اجتماعى؛ برخورد منفى نسبت به رفتار ناخوشايند و واكنش هاى منفى اطرافيان و قطع اميد از 
بيوندهاى عاطفى عزيزان» تقويت كردد و فرد مبتلا- عميقاً احساس تنهايى كندء نه تنها دجارمعلوليت اجتماعى مى شود, بلكه 
اضطراب و احساس تنهايى زمينه ى افسردكى جدى را در وى به وجود مى آورد.شيوع كم رويى كم رويى درنزدكودكان 
ونوجوانان به مراتب بيش ترازبزركسالا-ن است .بررسى هاى انجام شده حاكى ازآن است كه تمامى افرادكم رودرهمه ى موقعيت 
هاوشرايط اجتماعى يكسانء واكنش و رفتار مشابهى از خود نشان نمى دهند و ميزان و درجات احساس كم رويى ايشان كاملا 
متفاوت است . درصدفراوانى كم رويى افراددرموقعيت هاوشرايط مختلف درصدفراوانى .١‏ حضوردرجمع بزركى 
ازافرادغريبه ومقتدروملزم بودن به صحبت وياسخ دادن به سوال هاى جمع ؟. حضوردرجمع بزركى ازافرادغريبه*. مواجه شدن 
( هم صحبت شدن )باجنس مخالف؟. حضوردرميان جمعى كه نسبت به فردكم رو.موقعيت تحصيلى واجتماعى برترى دارند8. 

حضوردرموقعيت هاى اجتماعى جديد8. به طوكلى حضوردرموقعيت هاى معمولى اجتماعى جديد/. حضوردرهرموقعيتى كه 
بايد مصممانه وقاطعانه نظرداد(جمع دوستان درمدرسه »محل كار......)8. حضوردرموقعيتى كه فردموردارزيابى وقضاوت ديكران 
واقع شود4. حضوردرجمع هاى كوجكى كه فردموردتوجه ديكران است١٠.‏ حضوردرجمع كروه هاى كوجكك اجتماعى .١١‏ 

حضوردرموقعيت هايى كه فدكم روبه كمكك احتياج دارد؟١.‏ حضوردربين كروه هاى شغلى وكارى7١.‏ كفت وكوى دونفره 
باهم جنس ؟٠.‏ حضوردرجمع نزديكان ودوستان صميمى18١.‏ حضوردرخانواده ومحشورش دن بامخاطبان خردسال 
آشناوصميمى تاثير كم رويى بر تحول شناختى »رشد شخصيت و سازش يافتكى اجتماعى يديدهى كم رويى به عنوان يكك 
معلوليت اجتماعى » جنان جه به موقع تشخيص داده نشود و درمان نككردد ممكن است آثار نامطلوبى به همراه داشته 
باشد.بعد شناختى در بسيارى ازمواقع هوش و استعدادى سرشار در يس ابرهاى تيره ى كم رويى ينهان مى ماند. كم رويى موجب 
افزايش فوق العاده ى خود توجهى واشتغال ذهنى فرد كم رو نسبت به واكنش هاى خويش مى شودء به كونه اى كه شخص از 
هركونه تفكر مولد و خلاق و ارتباط برتر باز مى ماند؛ جرا كه خلاقيت متضمن برخوردارى از شخصيتى سالم » يويا و فعال است 
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.بنابراين كم رويى قدرت تفكرخلاق وخلاقيت فرد را محدود مى كند.بعدعاطفى - روانى > اجتماعى افراد كم رو غالباً دجار 
اضطراب » افسردكّى و احساس تنهايى بوده » در برقرارى و حفظ بيوندهاى عاطفى با مشكل ججدى مواجه هستند. كم رويى مانع 
اصلى رشد مطلوب عاطفى و روانى فرد است .معمولاً افراد كم رو نسبت به خود همان قضاوتى را ندارند كه ديكران نسبت به آنها 
دارند. جون خود ارزش يابى نشانى از سازكارى اجتماعى است . بنابراين خوديندارى ضعيفء بيانكر رشد معيوب شخصيت و 
يديدآيى عقده ى حقارت است.علل كم رويى دراين جا به طور خلاصه به اصلى ترين زمينه هاى كم رويى اشاره مى شود.كم 
رويى ناشى ازترس كم رويى ناشى از ترس عموماً از سال اول زندكى در نوزاد مشاهده مى شود. در اواسط سال اول زند كى (غالباً 
در © ماهكى) كمرويى به عنوان يكك يديدهى همككانى در همه ى نوزادان و نسبت به غريبه ها ديده مى شود به عبارت ديكر در 
اين شرايط اضطراب از بيكّانه ها وجود كودك رافرا مى كيرد. بعد از © ماهككّى همراه با افزايش دامنهى ارتباطات كودك با 
ديكران » كم كم بر تجارب خوشايندوى افزوده مى شود وازهم نشينى با ديكران » بخصوص آشنايان لذت برده و ترسش فرو مى 
ريزد واين حالت مقدمهى لازم و مطلوبى براى اجتماعى تر شدن كودكك است .خانواده و فرزندان كم رومحيط خانواده و تجارب 
اوليه ى كودكك به خصوص در سنين يبش دبستانى و سال هاى آغازين مدرسه اصلى ترين نقش را درشكل كيرى شخصيت 
كودك دارد. در اين دوران الككوهاى رفتارى بزركسالان » برنامه هاى تلويزيون» نحوه و ميزان ارتباطات عاطفى » كلامى و اجتماعى 
خردسالان با والدين و بزكسالان خانواده بيشترين تاثير را در رشد مطلوب اجتماعى و يا يديدآيى اضطراب و كم رويى كودكان مى 
تواند داشته باشد.تكك فرزندها و فرزندان اول خانواده كم رويى در ميان فرزندان اول و تكك فرزندها بيشتراز سايرفرزندان خانواده 
ديده مى شود؛ به خصوص زمانى كه والدين قادر نباشند زمينه ى تربيت و رشد اجتماعى مطلوب و هماهنكك ايشان را مطابق با 
نيازهاى عاطفى و اجتماعى آنان فراهم آورند.والدين انتظارات و توقعات متنوعى از تنها فرزند و يا فرزند اول خود دارند و به دليل 
همين انتظارات فوق العاده » اعمال فشارهاى روانى از طرف والدين و آرمان خواهى هاى فراوان ايشان و احساس ناتوانى اين قبيل 
فرزندان در تحقق بخشيدن به خواسته هاى والدينءبه تدريج احساس بى كفايتى مى شوندو زمينه ى اضطراب فراكير و كم رويى در 
شخصيت آنها نمايان مى شود.مدرسه » تقويت كم رويى يا رشد اجتماعى مدرسه » به عنوان اولين جايكاه رسمى تجربه ى اجتماعى 
كودكان . مى تواند نقش تعيين كننده اى در تقويت كم رويى يا يرورش مهارت هاى اجتماعى آنان ايفاكند. درغالب موارد» رفتار 
انفعالى و آرام و سكوت مضطربانه ى كودكك كم رو و ناتوان به عنوان يكك صفت يسنديده و ويزكى رفتارى مطلوب تلقى نموده» 
و با تاييد وتشويق هاى خود. به طورمستقيم و غيرمستقيم سعى مى كنند آن را تقويت نمايند. و جاى بسى تاسف و تعجب دارد كه 
در بسيارى از مدارس كاهى بالاترين نمرهى انضباط از آن معلولين اجتماعى» يعنى دانش آموزان كم روست .فشارهاى اجتماعى 
وكم رويى علاوه بر خانه و مدرسه؛ عواملى هم جون محروميت ها و آسيب هاى اجتماعى, ناسا زكارى هاى شغلى » سلطه ها و 
فشارهاى كروهى » مقايسه ها و برترى طلبى هاى قومى و نزادى » تقويت شخصيت انفعالى» ترويج فرهنكك خصومت و خشونت و 
لجام كسيختكى نفسانى در جامعه از ديكر عوامل زمينه ساز اضطراب» تشديد كم رويى و رفتارهاى كوشه كيرانه مى تواند 
باشد.روش هاى درمان كم رويى اساس درمان كم رويى تغيير درحوزه ى شناختى (شناخت درمانى) و تحول در رويه ى زندكى و 
حيات اجتماعى فرد است » تغيير در شيوهى تفكرء يافتن نكرش تازه نسبت به خود و محيط اطرافء برخوردارى از قدرت انجام 
واكنش هاى نو در برابر اطرافيان و تعامل بين فردىء تغيير در باورها و نظام ارزش هايى كه كم رويى را تقويت مى كند و سرانجام 
دستيابى به كانون اصلى اضطراب در فرد كم روء تقويت انككيزه و افزايش مهارت هاى اجتماعى و توانايى هاى تحصيلى» شغلى و 
حرفه اى؛ اصلى ترين روش درمان كم رويى است. تقويت خوديندارى مثبت و خودباورى دوباره از مهم ترين روش هاى درمان 
كم رويى » توجه دادن فرد كم رو به قدرت تفكرء نحوهى نككرش و بازخورد وى نسبت به يديده هاى مختلف و ايجاد آمادكى 


لازم درونى براى ايجاد تغيبرات مثبت در حوزه ى شناختى اش مى باشد. كم رويى يكك رفتاراست,ء رفتارى نامطلوب. هررفتارى 
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قابل تغييراست؛ اما بايد توجه داشت كه هرروشىء به وسيله ى هر كسى و در هر شرايطى ممكن است موثر واقع نشود.خانواده 
وتربيت اجتماعى در تربيت اجتماعى و يرورش مهارت هاى ارتباطى كودكان و نوجوانان» ييشكيرى از معلوليت اجتماعى آنها و 
درمان كم رويى » بيشترين مسئوليت ها برعهده ى الككوهاى رفتارى بزركسال است .بنابراين بدران و مادران و نزديكان كودكان و 
نوجواناء به مثابه محبوب ترين و موثرترين الكوهاى رفتارى در تعليم و تقويت مهارت هاى اجتماعى و يا يديدآ يى كم رويى در آنها 
به طورجدى سهيم هستند؛ جرا كه بجه ها به طورمستقيم از الكوهاى رفتارى بز ركسال در موقعيت هاى مختلف خانواد كى و نقش 
آفرينى هاى اجتماعى ياد مى كيرند و با آنها همانددسازى مى كنند.توجه ويزه به فرزندان بزركك خانواده و تكريم شخصيت آنها 
دركفت و شنودهاء اظهارنظرها و تصميم كيرى هاى خانوادكى بسيارحايز اهميت است .هنردرمانى مشاهده ى برخى از برنامه هاى 
نمايشى (برنامه هاى سينمايى و تلويزيونى» تاتر» نمايش عروسكى و...) كه در آن كودك يا نوجوان كم رو نقش اصلى را عهده دار 
است و با تغيي رنكرشء برانكيختكى روانى و تقويت اراده و خودباورى, به تدريج در كروه ها وعرصه هاى مختلف اجتماعى؛ 
مشاركتى فعال بيدا مى كند.هم جنين تشويق كودكك يا نوجوان كم رو براى مشاركت در برنامه هاى نمايشى در مراكز بيش 
دبستانى و مدارس و ايفاى نقش هاى موثر به كونه اى كه فشارروانى جندانى متوجه او نباشد» روش مناسبى براى كاهش اضطراب 
اجتماعى و درمان كم رويى خواهد بود.فعاليت هاى اجتماعى و بازى هاى كروهى ترغيب كودكان و نوجوانان كم رو براى 
مانار كرح در الك قرسا مات ديع تسيو عالع شاك > رورس نس راك سات بار 1 ادقي هر كادن اقبط ابي اقزايكن 
مهارت اجتماعى يشان داشته باشد. واضح است كه ترغيب و تشويق كودكان كم رو براى شركت فعال در برنامه هاى كروهى نظير 
تهيه ى كاردستى مشترككء آماده كردن يوستر يا روزنامه ى ديوارى» مطالعه و مسابقه علمى» قصه كويى و داستان سرايى» اجراى 
برنامه ى نمايشى» شركت در كروه سرود» ورزش ها و بازى هاى جند نفره» فعاليت هاى عمرانى» فرهنكى و....توجه به نقطه ى قوت 
و ويزكى مثبت و قابل تايبد و تشويق و سوق دادن وى به طرف فعاليت هاى جمعى, به نحوى كه كودكك يا نوجوان قادر مى شود 
در اولين تجارب كروهى خود از ويكى مثبت و مهارت برتر خود بهره كيرد و با تاثير توفيق نسبى در كروه و جلب تاييد ايشان» 
احساس خوديندارى و خودارزش مندى تقويت مى شود.افزايش خودآ كاهى » تقويت خوديندارى مثبت و كاهش كم رويى بدون 
شكك شما مى توانيد خود را تغييردهيد به شرط آن كه بر اين باور باشيد كه توان انجام اين كار را داريد. شما بايد تصور و برداشت 
مثبتى از خود داشته باشيد و ماهيت كم رويى خودتان را مورد ارزيابى و تحليل و تفسير قراردهيد و با تقويت خوديندارى مثبتء نه 
تنها خودتان را تغيير دهيد و كمرويى تان را برطرف كنيدء بلكه در درمان كم رويى افراد ديكر نيز نقشُ مهمى راعهده دار شويد و 
به آن ها كمكك كنيد كه خودشان را تغييردهند و بركم رويى غالب شوند.موثرترين كام هاى عملى در تقويت اعتماد به نفس و 
غلبه بر كم رويى كمرويى رفتارى آموختنى است و همه كودكانء نوجوانان و بزركسالانى كه از كمرويى رنج برده يا اينكه از نظر 
ديكران كمرويى قابل توجهى دارند؛ اعم از زن و مرد» در هر موقعيت و شرايط روانى و اجتماعى و اقتصادى كه باشند» مى توانند با 
توكل به خداوند عليم و حكيم و قدير و نيز اعتماد به نفس و اراده قوى بر كم رويى خود غالب آيند.براى غلبه بر كمرويى و زدودن 
نكرانى واضطراب اجتماعى بايد« كارى)انجام داد» فردا و فرداها دير است. از همين امروز مى بايست با برنامهاى جامع ومعين كار 
درمانكرى را شروع كرد. مايه اين كار توكل و جديت و اراده و خودباورى است. در انجام اين مهم بزركترهاى خانواده به 
كوجكترهاى كمرو كمكك خواهند نمود و بزركترهاى كمرو ضمن برخوردارى از بعضى مساعدتها و حمايتهاى روانى ديكران» 
بيشترين مسؤوليت را خودشان عهدهدار بوده و بدون اينكه منتظر قطره شفابخش»ء يا درمان فورى و ناكهانى از جايى باشندء با 
ديت و قاطعيت و يشتكار امر درمانكرق كار امد را آغاز مى كنند:١-‏ با دقت تمام و به طور واقع بينانه و منصفانه نقاط قوت و 
ضعل غود را بازشناسى نموده و اهداق معقولى برائ زد كن برتحر كو بويا ومولد ود در نظر بكيريد.1-براساس ثقاظط ميث 


ويزكيهاى شخصيتى و ارزشى كه براى خود و هدفها و خواستههاى خود قائليد تصميم بكيرد» و برنامه خود رااز همان جا شروع 
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كنيد.- مرورى بر زندكلى كذشته خود بنماييد و وضعيت كذشته خود را كاملا مشخص كنيد.ابتدا سعى كنيد ذهنتان را از تجارب 
و خاطرات ناخوشايند در روابط شخصى و ناكاميهاى ارتباطات اجتماعى ياكك نماييد و در عوض تلاش كنيد تا تجارب موفق خود 
را در خانه و مدرسه. كوجه و خيابان و محل كار و در برخورد با ديككران مجددا با خودتان مرور كرده و آنها را به خاطر بسياريد.* 
احساسات آزاردهثده ويازدارقده را از حتودتان دور كنيد اعساسن خجالت: احساس شرمتد كئ: احساس عبج الحساس حقارث: 
احساس بى كفايتى» احساس اجتماع كريزى» احساس تعارضء احساس ستيز و خصومت و...آفات رشد مطلوب عاطفى و تعالى 
شخصيت هستند. -هجنبهدهاى مختلف شخصيت و مجموعه رفتار خود رااز نظر زيستى (جسمانى»» ذهنى» اجتماعىء اقتصادى و 
سياسى مورد بررسى قرار دهيد.مطمئن باشيد كه شما دجار نقيصه شخصيتى نيستيد.بر سلامتى كامل شخصيت خود اطمينان حاصل 
نماييد. -عبه خاطر بياوريد و مطمئن باشيد كه هميشه براى غلبه بر يكك مشكل يا حالت و احساس ناخوشايند راههاى متعددى وجود 
دارد.هركز در اينكه مى توانيد بر كمرويى خود غلبه كنيد ترديدى نداشته باشيد و همجنان به روشها و راهحلهاى مؤثر بينديشيد و 
تحمل كنيد. -/اه ركز خود را مورد سرزنش و شماتت قرار ندهيد و هيج كونه احساس و نكرش منفى نسبت به شخصيت خود نداشته 
باشيد.زيرا كه وجود احساسات منفى و مزاحم مانع اضطرابزدايى و تقويت اعتماد به نفس و غلبه بر حالت كمرويى خواهد بود. - 
ماجازه تدهيد كه ديكراق از كمروي شعاسوء اسشظاده كركويا حمارت زياد و الحساس ضوديرترق ال شما اثقاف بيجا كنتد» يديه 
است هميشه نظرات دلسوزانه و انتقادهاى منطقى و سازنده ديكران را يذيرا خواهيد بود. -9به خاطر داشته باشيد كه بعضى اوقات 
شكستها و ناكاميها خود بركت بوده و انسان با كولهبارى از تجارب حاصله اهداف و برنامههاى زندكى خود را مورد بازنكرى 
قراو مر دهك وجا اشاب وؤيه نوين و سركت كاز ترقشاضف متدرى واكسيى نايدا اسع كيف دز عراز افرات شرايظ و 
موقعيتهايى كه شما را با فشار روانى مواجه مى كنند و مستقيم يا غير مستقيم احساس بى كفايتى را به شما القاء مى نمايند ايستادكى 
و مقابله نماييد.اكر مى توانيد با ارادهاى قوى بايد در بازخوردها و نككرشهاى افراد نقَاد با شرايط و موقعيت تنش زدايى كه در آن 
قرار مى كيريد با قدرت كلام و رفتار مطمئن و مطلوب اجتماعى تغييراتى ايجاد نماييدء يا به روش فعال ديكّرى بينديشيد و رامحل 
كازداق را اكات كيك ١>‏ اشقى إز اوقاث حوة رابراق اسستراحت و تفكر و سكورزداى وتمردة ارافقن رواق حففجلاى 
اختصاص دهيد.رهايى از نككرانى ها و تنشهاى روانى براى شما امرى لازم و ضرورى است. -؟7١سعى‏ كنيد در برقرارى ارتباط با 
ديكران ابتكار عمل را به دست بككيريد. جيزى بدهيد يا مطالعه كنيد(مثلا شيرينى و ميوه تعارف كنيد و قلمى و تقويمى هديه كنيد 
سؤالى بيرسيد يا كتاب و مجلهاى را به امانت بخواهيد و.... -٠١كوشش‏ كنيد كه بيش از حد كرفتار آداب و رسوم و تعارف و 
تكلف نباشيد. به عبارت ديكر خيلى مراقب نهاد خود نباشيد» خيلى راحت و ساده و بى تكلف با ديكران ارتباط برقرار كنيد. ضمن 
حفظ نظافت و سادكى و آراستكىء. جندان در بى مد و لباس و يوشش فوق العاده و ظاهرآرايى و استفاده از لغات و كلمات و 
جملات ويزه در ارتباطات اجتماعى نباشيد. -5٠براى‏ برخوردارى از يكك زندكى يربركت و يويا اهداف كوتاه مدت و دراز مدتى 
را براى خود تعيين نماييد.با مشورت اهل خانه و صاحب نظران» روشهاى واقع بينانهاى را براى نيل به اهداف خود انتخاب كنيد. - 
هايادتان باشد كه خالق متعال شما را با شخصيتى كاملا منحصر به فرد آفريده است .ارزش وجودى شما با همه انسانها برابر است » 
همه تجارب تاريخ حيات انسانها هديه شما شده است. شما شىء نيستيد» كل نيستيد كه زود يزمرده شويد و آسيب ببينيد. والاترين 
ارزشها و قابليتها در نهاد شما به وديعه كذاشته شده است.به خود آبيدء بينديشيد و برخيزيد و زندكى تازهاى را آغاز نماييد. سعى 
كنيد از همين امروز با ابتكار عمل و براى اولين بار با ديكران صحبت كنيد. اين بار خودتان آغازكر صحبت باشيدء انجام اين كار 
خيلى سخت نيست,. لااقل مى توانيد:الف.به اطلاعات8١١»تلفن‏ زده و شماره تلفن دوست يا طبيبى را بيرسيد.ب.به اداره شهردارى» 
فروشكاهء رستوران» يا مدرسهاى زنكك زده و ساعات كار آنها را جويا شويد.به فرودكاه زنكك زده و ساعت برواز هواييما را به شهر 


مورد نظر سؤال كنيد.ج.به روابط عمومى صدا و سيما زنكك زده و نظرتان را نسبت به يكى از برنامههاى راديويى يا تلويزيونى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعلا أماع03ات. الالالالالا صفمحه اعالا١‏ از ميا 


بكوييد.د.به كتابخانه عمومى شهر يا يكى از ناشران معروف كتاب زنكك زده و سراغ كتابى را بككيريد.ه.سعى كنيد هميشه با ظاهرى 
ساده و آراسته تقّدم در سلام داشته باشيد و با افراد غريبه در مسجدء اتوبوسء قطارء هوابيماء اتاق انتظار دكترء مغازه» بانكك, 
كتابخانه و ياركك صحبت كنيد و در برقرارى ارتباط و شروع صحبت با ديكران» با ادب و كلمات و رفتار مطلوب اجتماعى بيش قدم 
باشيد.و.با اشخاص مختلفء, كوجكك و بزرككء آشنا و غريبه» وقت ملاقات بككذاريد و نشستى داشته باشيد.سعى كنيد براى هر 
ملاقات و جلسه جيزى براى كفتن يا نشان دادن داشته باشيدء مثلا- مى توانيد براى اين كار: -١كتاب‏ جديد و مجله بخوانيد و 
اطلاعات خود را بيشتر كنيد. -"در امور سياسى و اقتصادى جامعه؛ معلومات بيشترى كسب نمابيد. -“اخاطرات و تجارب جالب خود 
را مرور نموده و براى بازكويى آماده داشته باشيد. از دوران كمرويى و تجاربى كه با آن مواجه بوذوابك شكن بكو يهاز عضي 
اوقات قرار كرفتن فرد كمرو در يكك موقعيت اجتماعى ويزه» به كونهاى كه افراد ديكر حرف تازهاى نداشته و فرصت جندانى براى 
مطرح شدن نداشته باشند و فرد كمرو با برخوردارى از قابليت ممتاز و اطلاعات بيشتر و حرفهاى جديد براى كفتن» مركز اصلى 
توجه باشدء با انكيزه بيشتر سخن مى كويد و اعتماد به نفس بيشترى مىيابد. به صحبتهاى وى كوش كنيد. عند اللزوم سؤال كنيد 
بيرامون صحبتها و اظهارات كوينده اظهارنظر كرده و توضيح بيشترى بخواهيد.ط.سعى كنيد در تمام كردن جلسه يا نشست و 
مذاكره و كفتكوى فى مابين نقش فعالى داشته و در خداحافظى هم بيش قدم باشيد.ى.بالاخره اينكك كه به يارى حق توانستهايد بر 
اضطراب اجتماعى و كمرويى خود غالب آييد واز زندكى نسبتا فعال و رضايتبخشى برخوردار شويد. سعى كنيد به ساير افراد 


كمروء بخصوص اعضاى محترم خانواده و اهل فاميل و دوستان بيشتر كمكك نماييد.يايان 
همه جيز با خدا ممكن است 


(قانونمندى طبيعت) نوشته : سيد مجتبى حورايى 

مقدمه: حضور در طبيعت قانونمند: اساس صحبت قا نو نمندى طبيعت قوانينى است كه بر زندكّى ما جارى است.خداوند مهربان 
وقتى هستى راآفريد» يكك سرى قوانين برابر آن حاكم ساخت كه تحت عنوان سنت هاى الهى يا قانونمندى طبيعت از آن ياد مى 
شود.اكر كسى مى خواهد در زندكى موفق باشد مسلما لازمه ى آن اين است كه قوانين طبيعت را بشناسد وبا بيروى از اين قوانين 
»حسايت طبيعت و كائنات را براتكيزاتد.متأسقانة از انجا كه اسان انرق مخلوقات اسث وتسلط بر طبيعثة در غتوة احساس من 
كندء خود رااز آن جدا مى بيند در حالى كه اكر جه انسان برترين آفريدكان ودر حقيقت اوج آفرينش الهى است وخداوند 
مهربان اورا بر ساير آفريده ها تسلط بخشيده اما هنوز جزئى از طبيت است.درواقع مى توان كفت با اينكه انسان در رأس هرم 
مخلوقات قرار دارد در هر حال جزئى از اين هرم است و عنصرى ازيكك مجموعه است كه بايد قوانين حاكم برآن را اجرا كند.اكر 
اجرا كند حمايت وياداش مجموعه رامى بيند واكر سربيجى كند لطمه مى خورد.طبيعت هم همين كونه است . اكر قوانين حاكم بر 
آن رابشناسيم وبه ان احترام بككذاريم وعمل كنيم حتما از سوى آن حمايت مى شويم واكر برخلا-ف قوانين عمل كنيم حتما با 
مشكلات جدى روبرو مى شويم.بحث قانونمندى طبيعت بحث درباره قوانينى است كه نظام آفرينش الهى بر آن استوار شده. مى 
خواهيم ببينيم كه جطور مى توانيم از اين قوانين در جهت حمايت از خود بهره ببريم تا جايى كه رخداد هاى طبيعى هم موافق 
حركت وبرنامه هاى ما باشند.در جزوه بيش رو بر آن شديم كه به يازده قانون مسلم طبيعت به صورت مختصر ودر حد حوصله 
ببردازيم. قانون اولقانون خالى شدن (خلاء )اولين قانو ن » قانون خلاء است. اين قانون مى كويد :هميشه خلاء باعث جذب مى 
شود.جيزى كه باعث جذب مى شود فقط خلاء است. هرجه خلاء بيشتر باشد» جذب بيشتر است.شما مسلما مى دانيد كه قدرت 
كردباد خب بيشتر از باد است. كردياد مجموعه اى از بادهاى بسيار شديد وقدرتمند است كه همه جيز را به داخل خود مى كشد 


اما كردباد اين قدرت جذب فوق العاده رااز كجا دارد؟ حدستان درست است, علت جذب فوق العاده كردباد » خلاء درون آن 
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است. كردباد حركت دارد اما داخلش خالى است وهمه اين جذب ها وكششها رااز آن«درون خالى» دارد.انسان هم بايد مانئد 
كردباد باشد. اكر بخواهيد موهبت هاى الهى را جذب كنيد و برنامه ريزى هاءتلاشهاى جسمىء تلقين هاء تجسمات وتلاشهاى ذهنى 
تان نتيجه دهدءاكر مى خواهيد نيايشها ودعاهايتان اجابت شود. اول بايد جا باز كنيد ودرون را خالى كنيد. اين خالى درون درهمه 
ابعاد انسانى قابل بررسى است. خلاء ذهنى وخلاء دل اولين خلاء است كه بايد ايجاد كنيدءاول بايد ذهن ودلتان را خالى 
كنيد.ازجه؟ از هرآنجه بيهوده درآن جاى دارد» هرا نجه وجودش زيانباراست يا سودى ندارد؛ ازكينه هاء نفرتهاءانتقام» حسادت» 
حسرتء يأس ونااميدى»سوءظن بدخواهى وكج انديشى وخلاصه همه آن جيزهايى كه ذهن ودل خالى ما را بى سبب يركرده اند.اما 
جكونه مى توان اين خالى را ايجاد كرد؟١-‏ بخشيد ن:يكى از راههاى ايجاد اين خلاء بخشودن ديكران است. كاهى اوقات ما فكر 
مى كنيم با بخشودن ديكران احيانا به كسى لطف كرده ايم, اما ابدا جنين نيست.بخشيدن اول از همه لطفى است كه ما در حق خود 
مى كنيم تا ميدان ذهنى مان خالى شود.درنهج الفصاحه ا حديث درباره عفو وبخشش آمده است. حديث 7١5‏ نهج الفصاحه 
درباره اهميت فوق العاده بخشا يش است.ان الله تعا لى عفووا يحب العفو خداوند بخشا ينده است وبخشا يش را دوست دارد. 

سدر اهميت اين موضوع همين بس كه از هزارو يكك نعمتى كه خداوند مهربانمان دارد اول از همه بخشنده بودن او تأكيد شده 
است".بسم الله الرحمن الرحيمء "به نام خداوند «بخشنده» مهربان .١-خالى‏ تر:كاهى اوقات نه تنها بايد ذهنمان را از كينه و نفرت 
وساير جيزهاى بد يا كك وخالى كنيم بلكه بايد از جيزهاى مثبت هم خالى شويم تا امكان جذب بيشترى داشته باشيم .فرض كنيد 
شما دانشء اطلاعات وتجربيات مفيدى براى ديكران داريد.انتقا ل اين اطلاعات به ديكران نيز به نوبه خود ايجاد خلا ميكند 
وشمارا براى جذب اطلاعات بيشتر مهيا مى سازد.-خالى زبا ن:ايجاد خلاء در زبان يعنى نككاه داشتن زبان از آنجه بيهوده » مضرو 
يازيان بار است.سكوت يكك خلاء درونى است .هرجه انسان بيشتر حرف مى زند امكان جذ ب موهبت ها را كمتر وكمتر مى 
كند.افرادى كه زياد حرف مى زنند» دروغ مى كويند» تهمت مى زنندء غيبت مى كنند و ...با اين كار ميدان اطراف خود را 
برازجيزهاى بيهوده ومضر مى كنند.حضرت محمد (ص) درحديث978 نهج الفصاحه مى فرمايند:اول العبادة الصمت "'نخستين مرحله 
عبادت خاموشى است "8-خالى شكم :وقتى زياد غذا مى خوريد حجم عمده اى از انرى ذهنى وجسمى شما صرف هضم وجذب 
غذا مى شود وامكان فرستادن انرى مثبت براى تحقق آرزوها وهدفهايتان كم مى شود.به قول سعدى :ا ندرون از طعام خالى 
دار تادرآن نور معرفت بينىه-خالى از كناه :يكى از مهم ترين كارها براى ايجاد خلاء؛ خالى شدن از كناه است .ييامير 
اكرم (ص)مى فرمايند":دعاى شما مستجاب نمى شود مكر از كناه خالى شويد".اساسا اصل ايجاد خلاء ازكناه ندامت ويشيمانى 
است. كناه يعنى سرييجى از سنت الهى. يعنى استفاده نادرست از يكك نعمت. اكرجنين كرده ايد » در خلوت نزد خدايتان اعتراف 
كنيد.امام باقر(ع) مى فرمايند: خداوند ازانسان دو جيز مى خواهد:يكى اعتراف به نعمت تا بيفزايد ويكى اقرار به كناه تا ببخشايد 
.اكرازخدايتان جيزى مى خواهيد اما اجابت نمى شود يكى از علت هايش همين نداشتن خلاء است. ازخودتان بيرسيد جه نيت يا 
عمل ناياكى در درون وبيرون من است كه بايد ازآن برى و ياكك شوم . مطمثن باشيد به ميزان خلايى كه ايجاد مى كنيد جذب مى 
كنيدء به ميزان اين خلاء انرى يتانسيل و درونى تان را براى جذب موهبت هاى الهى افزون مى كنيد.#-رهايى :كاهى اوقات به 
يك هدف وابسته مى شويد .وابستكى به يك هدف هم موجب امتلاء ويرى است واين ما نع خلاء است.كسى كه مطمئن است 
دعايش اجابت مى شود وبه وعده الهى ايمان دارد وقتى دعايش راكرد درمسير تلاش آن را به خدا مى سيارد.اين رها كردن به نوبه 
خود بخشى از ايجاد خلاء است. قانون دومقانون جريان وحركتهرذره اى دراين هستى يكك جريا نى دارد.يكك هدفى دارد. ماذره 
ايستا نداريم. ذره ساكن نداريم.اين جريان وحركت طبيعت براى ما ييام دارد. ييامش اين است كه ما هم جريان داشته باشيم.جريان 
باد جريان باران وهمة جريانهاى طبيعت براى ما ييام دارند.حتى جريانهاى داخل بدن ما.بدن ما سه جريان دارد:جريان خونءجريان 


تنفس وجريان لنف.ايستايى در هر كدام از اين سه جريان .مركك راباعث مى شود.خوب نككاه كنيد ببينيد كدام بخش زندكى شما 
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جريان ندارد»حركت ندارد.هر قسمت از وجود شما كه جريان ندارد را بايد جريان بدهيد.جريان » عين زندكى است.آب تا وقتى 
جريان دارد زلال وشفاف است وحيات وزندكى مى بخشاد. اما وقتى كه ايستاد ودركودالى جمع شد راكد وساكن ماند» كند مى 
زندء فاسد مى شود وغيراستفاده مى شود.همين الان به زندكى خود نككاه كنيد , ببينيد در كدام قسمت ها راكد است آن قسمت را 
به جريان بياندازيد.ثروت يكى از جيز هايى است كه امكان سكون ودر نتيجه فساد آن وجود دارد.در اين باره احاديث زيادى وجود 
دارد.ييامبر اكرم (ص) در اين خصوص مى فرمايند":ثروت فراوان از نعمت هاى خدا است "همجين ايشان فرموده اند" :خحداوند 
بندهى يرهيزكار ثروتمند مهربان را دوست دارد "بطور كلى در نهج الفصاحه ١١‏ حديث در باره ى ثروت و#احديث درباره ى 
ثروتمند وجود دارد.اما احاديث فراوانى را داريم كه مال اندوزى را عملى نكوهيده مى دانند.حضرت على (ع) مى فرمايند "هرجا كه 
ديديد كاخى بناشده بدانيد ظلمى در آنجا انجام شده "جرا كه بنا كردن كاخ يعنى اندوختن مال وراكت كردن آن. ثروت بايد 
جارى باشد تازنده وسالم بماند وزندكى ببخشد.جارى شويد وحركت دهيد.انرزى جسمى تان راءذهن خلاق تان را»سرمايه تان را 
ودانش تان راقانون سومقانون نظمهمه هستى ما منظم است.حتى در بى نظمى هايى كه مى بينيم نظم نهفته اى وجود دارد.اين جريان 
منظم هستى حتما براى ما ييامى دارد.حتى خسوف وكسوف هم نظم دارند.به شما مى كويند در فلان شهرءفلان سالءفلان روز 
فلاءن ساعتء فلان ثانيه كسوف رخ مى دهد.به راستى ييام اين نظم جيستإنظم هستى به ما مى كويد كه ماهم بعنوان عنصرى از 
هستى بايد نظم داشته باشيم تا با جريان هستى هماهنكك شويم.بس همه جيز وقتى درمسير طبيعى وسلامت خود قراردارد كه نظم 
داشته باشد.مشكلاتى كه در زندكى ما به وجود مى آيد به دليل اختلال در نظمى است كه در يكك قسمت اززند كّى ما به وجود 
آمده است".جيم ران" درصفحه ى سوم كتاب" به سوى كاميابى نوشته ى انتونى رابينز "مينويسد ":همهى تلاش ها ياداش دارند 
اما تلاش هاى منظم ياداش مضاعف دارند" دربيان اهمييت مسأله ى نظم همين بس كه حضرت على (ع) درآخرين لحظات 
شهادت مى فرمايند "شماراسفارش مى كنم به اصل يرهي زكارى ونظم" قانون جهارمقانون بارشقانون جهارم قانون 
بارش است .متاسفانه وازه " صدقه " در فرهنكك ايرانى به درستى جا نيفتاده است.اين وازه معانى كسترده اى دارد كه خيلى ها به 
اشتباه فكر مى كنند كه صدقه يعنى به يكك فرد فقير يا تهيدست كمكك كردن .شايد ٠.١‏ يا ٠.0١‏ معناى صدقه اين باشد كه با يول به 
كسى كمكك كنيم. كاهى اوقات كمكك مالى به يكك نفر كمترين كارى است كه مى توانيم برايش انجام دهيم. 87 حديث از نهج 
الفصاحه ييامبر اعظم (ص) به موضوع صدقه يرداخته است . در حديث دوازدهم آمده است " : صدقه را از خويشتن آغاز كن ؛ اكر 
جيزى فزون آمد به كسان خود ده اككر از كسان تو جيزى فزون آمد به خويشان ده واككر از خويشان نيز جيزى فزون آمد به ديككران 
ده وهمجنين صدقه رااز همسر خويش آغاز كن."در حديث جهارصد ويكم بهترين صدقه ها آن معرفى مى شود كه مسلمان 
دانشى بياموزد وبه مسلمان ديكر تعليم دهد.در حديث جهارص دو هفتم بهترين اقسام صدقه آن است كه ميان دو كس را اصلاح 
كنيم .در جاى ديكر بهترين صدقه ها صدقه اى است كه توسط زبان وشفاعتى كه به وسيله آن اسيرى را آزاد سازيم واز ريختن 
خون كسى جلو كيرى كنيم بيان شده است .مى بينيد صدقه جه معناى عظيم و وسيعى دارد؟بياييد صدقه را به همان وسعتى كه دارد 
دركك كنيم.بياييد صدقه را "بارش " معنا كنيم .بارش كنيد! مهرتان را بارش كنيد » عشقتان را بارش كنيد» فكر مثبت وسازنده تان 
را بارش كنيد ودر مجموع تلاش كنيد تمام خوبى هاى درونتان را به محيط ييرامون خود بارش كنيد.شايد همسايه شما به كمكك 
فادى قما ثبازى انداشته باش أها تمزه ى فيزيكف بسركن #اياشد وايق در حالى اسك كه شنا توانانى علمى تان الا اسنت و-مى تزانيك 
به او كمكك كنيد وبارش خوبى هايتان را نثار او كنيد .هركونه جمع آورى ضد بخشش است. ازطبيعت الهام بككيريد. زمين به 
آسمان مى بخشد .آسمان به زمين . شته به مورجه مى بخشد , مورجه به شته .اين مضايقه بخشيدن قانون طبيعت است . خورشيد 
جندين سال است كه به شما مى تابد بدون اينكه هيج تمنايى ازشما داشته باشد .بارش يعنى اينكه شما ببخشيد. جيزى رانككه نداريد. 


يول »دانش» كتاب»سخن خوب ». فكر ناب وخلاصه هر جه كه داريد . بارش به كى و كجاشايد سوالى كه برايتان بيش آمده اين 
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است كه صدقه را به جه كسى يا كسانى بدهيم. مابا نقل روايتى از ييامبر اكرم (ص) هم به ياداش الهى بارش اشاره اى داريم و هم 
ل ل و و 
است كه ياداش آن هم متفاوت است .صدقه نوع اول ياداشش يكك به ده است وآن اين است كه به ادم صحيح وسالم دهند.صدقه 
نوع دوم ياداشش يكك به هفتاد است وآن اين است كه به انسان زمين كير وناتوان دهند .صدقه نوع سوم ياداشش يكك به هفتصد 
است وآن اين است كه به يدر ومادر دهند.صدقه نوع جهارمياداشش ش يكك به هفتاد هزار است وآن بارش به اموات ومرد كان است. 
صدقه نوع ينجم صدقه به طالب علم است كه ياداشش يكك به صد هزاراست .(صد هزار برابر ياداش براى شما كه هزينه تحصيل 
كسى را فراهم مى كنيد)از همين امروز فكر كنيد جه جيزى را بايد بارش كنيد.مهرتان راءعشق تان راءيول تان را»ءدانش تان راءوقتت 
تان راو...قانون ينجمقانون ياكيياكى » اساس جذب همه ى موهبت هاست.موهبت ها هميشه جذب ياكى مى شوند وبه نسبت ياكى 
كه در خود ايجاد مى كنيدءلايق جذب موهبت ها مى شويد.ببينيد طبيعت» سرشار از ياكى است.بركك درختها كه كثيف و غبار آلود 
مى شودءباران مى آيد.باران»1لودكى ها را مى شويد.نور خورشيد»آب روى برككها را خشكك مى كند وبركهاى درختان را ياكيزه 
مى مانند.طبيعت» مدام خودراياكيزه مى كند و آلودكى ها رااز خود دور مى كند.حديث داريم از ييامبر اكرم (ص) كه شستن دست 
ها قبل وبعد از غذا روزى را زياد مى كند .حديث داريم كه در هر خانه اى كه عنكبوت باشد در آن خانه فقر هست.عنكبوت نماد 
آلودكى است.بايدقانون ياكى را ياد بكيريم.بايد ياكى را از ذهنمان آغاز كنيم.ذهن خودراياك كنيد.قانون ياكى به نوعى با قانون 
خلا در ارتباط است.ذهن خودراياكك كنيم از نفرينهاءنفرتهاءكينه هاونبخشيدن ها.شايد يكك نيت ناياكك»يكك نيت آلودهدر ذهن 
ودل شما مانع جذب موهبت هاى الهى شود.بعد از ياكيزكى ذهن ودل نوبت ياكي زكى محيطءلباس وبدنمان است.حديث داريم كه 
:(("ب وجارو كردن جلوى خانه » روزى رازياد مى كند.)) ((ماندن خاكروبه در خانه ونشستن ظرف هاى كثيف شب وباقى ماندن 
آنها تا صبح مانع استجابت دعا و جذب موهبت ها مى شود))اكر زبانتن آلوده است به دروغ »تهمت و... زبانتان مانع جذب موهبت 
است.حديث داريم كه فحش دادن روزى را كم مى كند و درو كفتن مانع روزى است.البته لا-زم است يادآورى كنيم كه شما 
كسانى را بشناسيد كه دروغ مى كويندءناسزا مى كويند و قانون مندى طبيعت را رعايت نمى كنند.اما وضع مالى خوبى دارند.يادتان 
باشاد كه" ووؤرى "قرا تراز كواتكرى مالى اتسش.رورق آرامشن ابن لحفة سماسةوثرضية كان اسك كد نه دبعت من اوري 
»دوستان خوب.فرزند خوب و... همه ى اين ها روزى محسوب مى شوند.خوردن و آشاميدن آنجه كه از ديد كاه الهى حلال و ياكك 
است به ياكي زكى درون و كرايش فطرى خدا جويى و حقيقت جويى ما كمكك مى كند و برعكس آن نيز بر فطرت و سرشت ما اثر 
نا مطلوب مى كذارد و ميل و كرايش مارا به سياس و كرنش الهى كم مى كند.قانون ياكى را كسترده ببينيد و كسترده زندكى 
كنيد.قانون ششمقانون سحر خيزيازسحر خيزى طبيعت يبام بككيريم.ثابت شده است كه فتو سنتز كياهان با سبيده دم شروع مى شود و 
جرخه تاريكى متوقف مى شود و كياه جرخه نورى خود را آغاز مى كند.صادقانه از خود ببرسيد فتو سنتر شما از جه ساعتى شروع 
مى شود؟در اينجا براى بيان اهميت موضوع به نقلدو حديث از حضرت محمد (ص) مى يردازيم ".سحر خيز باشيد زيرا سحر خيزى 
مايه بركت است "و " خواب صبحكاهى مانع روزى است "حالااز يكك ديد كاه ديكر به سحر خيزى نككاه مى كنيم :از زمان مغرب 
يعنى زمانى كه آفتاب غروب مى كند وشب فرا مى رسد و بيشتر و بيشتر همه جا را در خود فرو مى برد . انرزى كيهانى بيشتر مى 
شود. اين ثابت شده است .انرزى هستى افزون مى شودطبيعت بسيار آرام مى كيرد و ماهم بايد آرام بككيريم كه در قرآن آمده 
است"ماشب را مايه آرامش شما قرارداديم "به همين خاطر است كه شب هنكامى كه انرزى هسته اى سرشار است خواب به شما 
آرامش بيشترى مى دهد.درشب همه ى عوامل انرزى بخش وجود دارد.اين خوابيدن در اوج انرزى موجب شار زعصبى ومغناطيسى 
ما مى شود.روند افزايش انرؤى كاينات از اذان مغرب شروع مى شود وهمين طور تااذان صبح ادامه مى يابد به طورى كه هنكام اذان 


صبح انررّى هستى به اوج خود مى رسد و ازاذان صبح تا اذان مغربءبه تدريج ازانرزى كا سته مى شود وهرجه طول روز را طى مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه هعالا١‏ از ميب 


كنيم كمترو كمتر مى شود .يس اوج انرزى هاى هستى در لحظات بيش از طلوع است.اذان صبح تاطلوع آفتاب بهترين ومناسب 
ترين زمان ازديدكاه انرزى هستى وكيهانى است وانرزى جذاب هستى آماده جذب و خلق وايجاد خواسته ها ونيات ياكى درونى 
شماست.حديث داريم كه "هيجكدام از نمازهاى روزانه تان به اندازه ى نماز صبح موثر نيست.بهترين نماز»نمازصبح است وبهترين 
زمان براى مراقبه »صبح است"قانون هفتمقانون جمعهميشه انرى يكك شخص ازانرزى يكك كروه كمتراست.ازآنجايى كه انرزى 
يكك جمع بيشتر است»جمع بودن باعث جذب موثرتر هدف مى شود. خداوند جمع رادوست دارد((يدالله مع الجماعه))تمام مراقبه ها 
وتلقين به نفسها .زمانى موثرتر واقع مى شوند كه در جمع صورت يذيرند.قانون جماعت درمورد عباداتمان نيز صدق مى 
كند.عباداتى كه در جمع صورت مى كيرد بسيار بسيار موثرتر و خدايسندانه تر است.بعنوان مثال ارزش واهمييت نماز جماعت در 
قياس با نماز انفرادى قابل مقايسه نيست.اينكه مى كويند صلح رحم طول عمر را افزايش مى دهد ممكن است يكى ازدلا-يلش 
حضور در جمع باشد.وقتى شنات به ديدار اطرافيان و خويشاوندان خود مى رويد ودر جمع آنها قرار مى كيريد انرزى شما بسيار 
بسيار بيشتر مى شود درنتيجه سلامتى شما افزوده شده و باعث طول عمر شما مى شود.امام رضا(ع) مى فرمايند":اكرشما يكك جيز 
راتعه د كنيد كه انجام دهيد من جهار جيز را براى شما ضمانت مى كنم اكرشماتعه د كنيد كه صله رحم را انجام دهيد من ضمانت 
مى كنم كه طول عمرتان افزايش يابد » بستكانتان به شما علاقه مند شوند » وارد بهشت شويد و رزق روزى تان فراوان شود".باهم 
بودن را بسيار جدى بكيريد » صله رحم » مراقبه هاى كروهى را درفضاى مثبت با هم بودن را قانون هشتمقانون هماهنكيبه طبيعت 
نكاه كنيد.به تمامى هماهنكك است .اكرهماهنكى در طبيعت نبود هيج سيستمى ارزش خودش رانداشت وسيستم هاى منظم اكر 
هماهنكى نداشته باشند دجار نوعى بى نظمى واختلال مى شوند.بدن ما مجموعه اى ازسيستم هاى منظم است.سيستم هاى كردش 
خون» كوارش»تنفس و...همه ى اينها وقتى درست كار ميكنند كه باهم هماهنكك باشند.به هماهنكى هستى نككاه كنيد هماهنكى 
يراكنش كردهى كلها باجريان باد وزنبورعسل .ييام هماهنكى موجود در طبيعت براى ما اين است كه انسان نيز بعنوان عنصرى از 
هستى بايد باهستى هماهنكك باشد.يكى ازتعريف هايى كه از موفقييت وجوددارد اين است كه موفقيبت يعنى ييش برد تمامى جنبه 
هاى زندكى بطور هماهنكك.شمابعاد كوناكونى داريد بعدجسمى .ء بعدمالى» بعدفرهنكى, بعدمعنوىء بعدتفريحى و... كه بايد تمام 
اين جنبه هارا بايد باهم جلو ببريم.هنرمندانه زيستن يعنى تمام ابعاد زندكى را با هم ييش بردن.قانون نهمقانون تنوعطبيعت وهستى ما 
بسيار متنوع است .اين همه حيوانات وكياهان كوناكون .انواع واقسامموجوداست. حتى تفاوتهاى زيادى در يكك كونه ى خاص از 
موجودات . بين افراد كوناكون وجود دارد.شكلءرنكك خصوصيات متفاوت ديكر .حتى در انسانها »اثرانكشتهيج دوانسانى شبيه 
يكديكر نيستند.روحياتشان»علايقشان»طرزفكرشان هرك زكاملا مثل هم نيست.تنوع؛ضدافسردكى است.تنوع به ما روحيه مى دهد 
.تنوع»جريان».حركت و نشاط مى دهد.طبيعت اككر ير بركت استءبه خاطر تنوع فصول استماجهارفصل داريم .ماهها مختلفند.يكك ماه 
كرم است. يكك ماه سرد ويخبندان . يكك ماه بركها در مى آيند. يكك ماه بركها مى ريزند.اين تنوع هستى براى ما ييام دارد.دراسلام 
سفر خيلى توصيه شده است. ما حتى حديثى داريم كه مسافرت روزى را زياد مى كند.يكنواختى» كسالت روحى مى آورد. كرشما 
به طور مداوم در يكك جا بنشينند»انجماد فكرى و تعصب فكرى به همراه خواهد داشت.وقتى از شهرى به شهر ديكر مى رويد » بر 
اثر كوناكونى اب و هوا ساختار تنفسى شما مدام عوض مى شود . وقتى نحوه تنفس تغيير كرد نحوه تفكر نيز تغيبر مى يابد. هر دو 
سه سالى يكبار رنكك خانه خود را تغيير دهيد. رنكك آميزى منزل بايد متنوع باشد.نا جايى كه امكان دارد در زندكى تان تنوع ايجاد 
كنيد.به رنكك هاء به تنوع رنكك ها دقت كنيد. سه رنكك در طبيعت بسيار زياد است و اين حتما براى ما بيامى دارد. آبى آسمان و 
دريا حتما براى ما ييام دارد. سبزى طبيعت حتما براى ما ييام دارد .بيام اين است : زند كى خود زانا اين سه وك انيه كيد فاون 
تنوع را در محيط اطراف خود »در فضا »در رنكك و غيره رعايت كنيد.متنوع بودن رااز طبيعت الهام بكيريد. قانون دهمقانون 


كارماقانون كارماءقانون علت ومعلولء قانونتابش و بازتابش و قانون عمل و عكس العمل ناميده مى شود. كفته مى شود كه هر جه 
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مى كنيم .با هر نيتى كه داريم » هر عمل از ما »تابشى است به بيرون كه بازتابشى به درون دارد.ببينيد در طبيعت نور خورشيد به 
زمين مى خورد . اززمين به جشم شما مى رسد و شما مى توانيد زمين را ببينيد.هر جيزى بازكشتى دارد.در كوه صدا مى زنيد »صدا 
به ديوار كوه برخورد مى كند و به سوى شما باز مى كردد.نيت شما به بيرون مى تاباند و عمل به مقدارى ضعيف تر »جون نيت 
هميشه از عمل قوى تر است .اين اعمال و نيات شما بازتابشى دارند كه حتما به سوى شما باز مى كردد.تمام اعمال و نيات ما به 
خودمان باز مى كرددءبه قولى ":هر جه كنى به خود كنى » كر همه نيكك و بد كنى "و ايا"از ماست كه بر ماست"و يا بهتر از همه اين 
شعر مولانا" :اين جهان كوه است و فعل ما ء صدا" در قرآن كريم آمده است" :فمن يعمل مثقال ذره خيرا يره و من يعمل مثقال ذره 
شرا يره "'يعنى تمام اعمالى كه انجام مى دهيم به خودمان باز مى كردد وبازتابش آنها را در زندكى خود خواهيم ديد.روايتى داريم 
كه هر كرفتارى ورنج وعذابى كه به شما ميرسد نتيجه ى كردار شماست وبسيارى راهم خدا مى بخشد.درروايتى ديكر آمده است 
كه" كارماى ” جيز به انسان بر مى كردد ١.ستم‏ 7.مكر 7.ييمان شكنى "اين ها ازآن تابش هايى هستند كه با زتابشان در همين دنيا 
شامل حال انسان مى شود.همه ى اعمال ونيات مثبت وهمهى اعمال ونيات منفى به سوى ما باز مى كردند.يس با نيات واعمال 
خوب ء از طبيعت " »خوب "دريافت كنيم.كيرم كه خلقى را به طريقى فريفتى با دست انتقام طبيعت جه مى كنى 
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ماليه عموميمولف : دكتر احمد توكلى 

خلاصه كتاب : ماليه عمومى- سازمان مطالعه و تدوين كتب علوم انسانى دانشكاهها (سمت) - جاب ينجم- تهيه وتنظيم : عليرضا 
ازدرى-اقتصاد بخش عمومى يا ماليه عمومى: بررسى انتقادى است از عمليات و فعاليتهاى مربوط به جكونكى انجام هزينه هاى 
دولت» روشهائى كه دولت در كسب وجود مورد نياز خويش به كار مى بندد و جككونكى اداره وجوه و منابع مالى دولت. اقتصاد 
بخش عمومى تلاش خردورزانه و هنجارى براى بروسى اهداف:ء ابزارهاء محدوديتهاء و امكانات اقتصادى فرد و جامعه اسث.فصل 
اول :ماليه عمومى : تلاش اثباتى و هنجارى است.تورم : ارزش يول در قبال كالا كم ميشود.نقش دولت در اقتصاد بخش عمومى : 
اقتصاد اثباتى و اقتصاد دستورى يا هنجارى.- تعيين مرزهاى دخالت دولت - جهت دادن به توليد - توزيع درآ مد و 
هنجارهاى رفتارى جامعه- بر آورد هزينه هاى دولت 22 -منابع درا مدىء مقررات دولتىء توليد دولتى - مقررات زدائى و 
خصوصى سازياقتصاد اثباتى : مطالعه فرايند كاركرد اقتصاد» طرز اقتصاد با قبول بيش فرض ها.اقتصاد هنجارى : تعيين اهداف و 
سياستها و شناخت راههائى كه به اهداف اقتصاد ختم مى شود.اقتصاد بخش عمومى - اقتصاد اثباتى + اقتصاد هنجارى 
(دستورى)اقتصاد بخش عمومى يا ماليه عمومى :بررسى انتقادى است از عمليات و فعاليتهاى مربوط به جكونكى انجام هزينه هاى 
دولت» روشهائى كه دولت در كسب وجود مورد نياز خويش به كار مى بندد و جككونكى اداره وجوه و منابع مالى دولت. اقتصاد 
بخش عمومى ثلاش تردورزائه و هتجارى براى بررسى اهداق ابزارهاء محدوديتهاء و امكاثات اقتضادى فرد و جامعه اسث. بخشن 
عمده ماليه عمومى عبارت است از : -١‏ مصارف عمومى ”-منابع عمومى 2 "- اداره امور مالى ( بودجه بندى؛ حسابرسى و 
نظارت)اقتصاد بازار : توضيح دهنده رفتار مصرف كننده (تقاضا) و توليد كننده (عرضه)رفتار مصرف كننده (تقاضا) : مطلوبيت 
نهائى و هزينه نهائيرفتار توليد كننده (عرضه) : توليد نهائى و هزينه نهائيهماهنكك كننده روابط خريدار (مصرف كننده) و فروشنده 
(توليد كتنده) قيمت است.بازان تهادئ :اث براق به قمر وسائدق معائلات.نقش دولت در بازار : ١-هوارة‏ تارسائى باؤاز را تشخيصض 
دهد. ١ ١‏ خيرخواهانه و مدبرانه به نفع عموم تصميم بككيرد."- با اقتدار تصميم را اجرا كند.تعيين قلمرو و فعاليت دولت : 
بستكى به اعتقادات و فلسفه سياسى جامعه دارد.(بازار و دولت مكمل يكديكرند). اهداف در اقتصاد ملى : - كارآيى اقتصادى 
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(ملاك سنجش دولت»)2 -عدالت اجتماعى2 - تقويت ارزشهاى انسانى (مشخص كننده قلمرو دولت)اين سه عامل در شكست 
و بيروزى بازار دخيل هستند. كارايى اقتصادى : استفاده از منابع در توليد در سطحى كه حداكثر رفاه ممكن ب رآورده شود.ماليه 
عمومى : بيوند دهنده اقتصاد و سياست است.نقش اقتصادى دولت -١:‏ دفاع از كشور در برابر تجاوز بيكانكان -١‏ حمايت از 
جامعه در برابر زو ركوئى و جياول ١‏ ”- تبيين حقوق و مالكيت 6- اعمال قراردادها قت لمات «عمرمين 
*#- زير بناهاى اقتصادى -٠/‏ ايجاد فضاى اخلاقى 8- حفظ ثباتدر اقتصاد بخش عمومىء جنبه هاى خرد اقتصادى دولت 
بررسى مى شود.در اقتصاد بخش عمومى مناسبات بين بخش خصوصى كه توليد كننده كالاى اقتصادى است و بخش عمومى كه 
كالاى سياسى توليد مى كند مطالعه مى شود. * * * * * #فصل دوم :اقتصاد ياسخككوى دو سئوال است : -١‏ با منابع محدود جكونه 
توليد كنيم -١‏ جكونه محصولات را بين اعضاء توزيع كنيماقتصاد كار : با منابع محدود سطحى از كالاها و خدمات فراهم شود 
كه بيشترين منفعت را در كل اجتماع حاصل كند.هزينه فرصت : ارزش بازارى منابع يا نهادهاى بكار رفته را با قيمت هاى بازار 
هزينه فرصت مينامند.تخصيص كاراى منابع : وقتى منابع به توليدات مختلف تخصيص يافت ( وقتى كه تركيبى از كالاها و سطح 
توليد آنها نيازهاى بيشترى از سطح جامعه را تامين كند.)بازده نزولى : وقتى هزينه نهائى با افزايش توليد بالا رود.نقطه كارا : نقطه 
اى است كه منافع نهائى اجتماع توليد با هزينه نهائى اجتماعى توليد برابر كردد. هزينه نهائى - منفعت نهائى 22 - 1/15 
50أكارائى كل اقتصادى وقتى حاصل مى شود كه در تمامى بازارهاء يكايكك محصولات در نقطه كارا توليد شوند.انواع فعاليت 
هاى اقتصادى -١:‏ كارآ : منافع كل حاصل از يكك فعاليت اقتصادى براى جامعه بيش از هزينه هاى كل آن باشد.؟- ناكارآ : 
هزينه كل يكك فعاليت اقتصادى از منافعش براى همه افراد جامعه تجاوز كند.نارسائى بازار در ناكار مد كردن اقتصاد :- انحصار 
- آثار خارجى - كلالى عمومى ‏ - بى ثباتى اقتصادى 2 - نواقص بازارانحصار طبيعى : فعاليت جند شركت خاص در 
سرمايه كذارى هاى زيربنائى (مخابرات» آب و فاضلاب).انحصار جه حاصل تبانى باشد و جه طبيعى بازار به نقطه ناكارائى كشيده 
مى شود.ويزكى كالاهاى خصوصى -١:‏ رقابت يذيرى است : افزايش مصرف باعث افزايش توليد و در نتيجه افزايش هزينه.١1-‏ 
استثنا يذيرى است : ارتباط مستقيم بين يرداخت و مصرف كلا كالاى عمومى : عرضه كالاى عمومى به يكك نفر» بطور همزمان 
عرضه به ديكران را نيز ممكن مى سازد, بى آنكه هزينه اضافى بيدا شود. (صدا و سيماء دفاع ملى» نظام قضائى)دولت با سياستهاى 
مالى و يولى مى تواند باعث نظام معاملات يولى يايدار شود و ثبات بازار را ايجاد كند. نبود ثبات اقتصادى همراه با كاهش سرمايه 
كذارى است.نواقص بازار : -١‏ شفافيت بازار : فرض براين است كه كليه اطلاعات لازم براى تصميم كيرى بهينه وجود دارد ولى 
در حقيقت اين طور نيست زيرا نقص اطلاعات يا اطلاعات كمراه كننده در بازار وجود دارد.؟- جابجائى بى مانع و بى هزينه 
عوامل توليد : يعنى به راحتى بتوان با عوامل توليد اقام به توليد كرد ولى قوانين و مقررات و عادت فرهنكى و عوامل زيادى مانع آن 
است.”- رفتار عقلالئى و رفتار غير عقلا-ئى : بر مى كردد به نحوه تصميم كيرى افراد.اقدامات لازم جهت رفع نواقص بازار :- 
اعمال مقررات ايمنى -استانداردها - درج ويزكى كالا.2 - نصب برجسب قيمت تشهيل مقررات السسخدامق- 
تعريف حقوق مالكيت - حمايت از مالكيتجند نكته :كارائى در اقتصاد جدا از بحث عدالت است. نظام بازار هيجكاه به عدالت 
دست نمى يابد.امروزه هيج اقتصادى توزيع درآمد را كاملاً به نظام بازار وا نمى كذارد.نقطه كاراى توليد جائى است كه منافع 
نهائى اجتماعى توليد با هزينه نهائى اجتماعى توليد برابر كردد.بازار و ارزشهاى انسانى : يكى از اهداف مطلوب هر اجتماع را 
ارزشهاى انسانى مى نامند كه مى توان بعضى از آنها را به شرح زير برشمرد : - رفتار اخلاقى - اعتقادات اجتماعى 2 - آزادى از 
استعمار ‏ -انتخاب مصرف كننده- آزادى فردى -عزت واستقلال ملى - وحدت وهمبستكينظام بازار بر سه موضوع يا 
فشارى مى كند 1 كارائئ اقتضادى به غنوان هدقف 1 'ساز و كار قيمتها به عنوات واه اتحصار كسن كارائى #. ' اثباتى قرا 


ارزشى بودن اين ساز و كار به عنوان يشتوانه علمينكته : يافشارى بر كارائى به بيدايش مذهب رشد يرستى انجاميده است. ( مذهب 
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رشد يرستى فرا ارزشى بودن اقتصاد اثباتى است.)عناصر اصلى توسعه : - رشد اقتصادى2 - عدالت در توزيع دراآمد - 
مشاركت و ارزشهاى متعاليويكيهاى انسان عقلائى از ديد كاه اقتصاد آزاد سرمايه دارى :- تنها نفع خويش را در نظر دارد. 0 - 
زياد خواه است. - خود بهترين قاضى رفاه خويش است.- مطلوبيت وى مستقل از ديكران (انسان خود يرستء زيادى خواه» بدون 
نياز به هدايت» اثريذير از عوامل نفسانى و غيرمادىء قادر به بهترين انتخابها و بدون توجه به ديكران در بيان خواسته خود 
ميباشد.)اقتصاد اثباتى» اقتصاد را علمى عينى و فرا ارزشى مى نامد.قدرت انتخاب + آزادى انتخاب - آزادى واقعيوقتى انحصار به 
دست قدرتهاى اقتصادى و شركت هاى تجارى مى افتد تبليغات و سياستهاى آنها به سه يديده رفتارى منجر مى شود : -١‏ رفتار 
هيجانى ١‏ خريد آزمندانه ١‏ "- خريد مسرفانهعواملى كه باعث نقض آزادى انتخاب افراد به عنوان مهمترين وجه اخلاقى مى 
شود -١:‏ اقتصاد آزاد سرمايه دارى با انحصارات خود قدرتهاى بزركى را در بازار مى آفريند كه توان ورود به بازار را از اكثريت 
مى كيرد.؟7- در انتخاب و مصرف كلا قدرت انتخاب و آزادى انتخاب رااز فرد سلب مى كند.*- تبليغات تجارى كه خواسته 
شركتهاى بزركك و به دست رسانه ها انجام مى شود موجب تحريكك نفسانى افراد مى شود و به هوسها دامن ميزند.وي كيهاى نقطه 
كاراى توليد :ويكى اين نقطه آن است كه اككر كمتر از آن توليد كنيم جامعه مقدارى منفعت قابل حصول را از دست مى دهد و 
كفران كرده ايم و اكر از آن بيشتر توليد كنيم جامعه زيان مى بيند و اسراف كرده ايم. * * * > * #فصل سوم :اهداف دولت از 
حضور د و كتارنازار #دبرائ ازتقاى كارائى اقتصادى.. -اقزايششن عدالك٠‏ بهيوزة ارزشياى اساتى تقدن دولشدبراق رسيدة 
بداعدات :تقش قانون كذارق. قن قات بشني . دق مخميمى انقش غدالت خواهاته ‏ تقش هدابتى 

نكته : ميزان اهميت نقش هاى دولت در بازار به جه عواملى بستككى دارد : نظام فرهنكى» سياسى و اقتصادياولويت بندى اهداف 
دولتها بر جه مبنائى است : - جهان بينى 2 -انسان شناسى فلسفيعقايد مختلف در نظامهاى اقتصادى :- مكتب اصالت 
مطلونيت *هدت ال سياستكدذازى در ابن مكس يشينه سازئ زفاه كل اشك- : عفن از قلاسفه غرين (رالز) #عدق عدالك 
اجتماعى است- سوسياليست ها : برابرى > اصالت آزادى فردى (هدف آزادى فردى)نكته : با توجه به اختلااف عقايد نقش 
دولت متفاوت استحق مالكيت : قدرت استفاده از يكك ملكك يا مال يا منافع آن است.نكته : تمامى احكام فقهى به عنوان احكام اوليه 
تلقى مى شود و مورد حمايت قانون است و تمسكك به احكام ثانويه و احكام حكومتى تنها در شرايط ضرورى با حفظ مصلحت 
عمومى است.شش انكيزه دولت در وضع قانون : -١‏ سازماندهى به رفتار بنكاههاى اقتصادى (قوانين ضد انحصار) 3 
جلو كيرى از آثار خارجى (قوانين حفظ محيط زيست)"- بهبود جريان اطلاعات (تعيين استانداردها و شرايط بهداشت كار) ' © 
بهبود توزيع درآمد(قانون مالك و مستاجر)4- تنظيم بازار يولى(محدوديت معامله ارزيا اعطاى اعتبار بانكى) ‏ 8- حفظ 
كيفيتهاى مطلوب اجتماعى وهنجارى(1موزش)نكته : فرايند قانون كذارى طولا-نى تر و عمر آن بيشتر است و توسط قوه مقئنه و 
مجريه صورت ميكيرد. فرايدد سياست كذارى در زمان كوتاه تر صورت ميككيرد و عمر آن كوتاهتر و مقطعى است و توسط قوه 
مجريه صورت ميكيرد.روشهاى بازكرداندن ثبات به بازار: - هدف كذارى در عرضه يول 2 - تغيير نرخ بهره 2 - تعديل 
تعرفه ها - نرخ ارز- تغيير هزينه كل دولت - ماليتها (اإين اهداف بصورت كوتاه مدت يا بلند مدت اعمال 
ميشوند)نكته : نظام بازار حتى اكر كارا باشد نمى تواند عرضه مناسب يول را مشخص كند.نقش تخصيصى دولت در بازار :- 
مالكيت مشاع - كالاى عمومى - آثار خارجى و كالاى مختلط - انحصار طبيعيويئ يكى هاى كالاهاى عمومى : - 
اسطا نا يدير حرقابت تايذيريريزكى فاق “الاعائ ختضوضى + عاسها يذيرق حترقايث يذيرية كلا وغدماض كه 
داراى آثار خارجى باشند» كالاى مختلط كفته مى شود.عدالت مفهومى است كه دين» فلسفه و ارزشهاى فرهنكى آن را تعريف مى 
كنند.در آثار خارجى و كالااى مختلط دولت در واقع با نقش خويش در اين حيطه باعث افزايش تخصيص منابع (با وجود منافع 


خارجى) و كاهش آن (با وجود هزينه خارجى) خواهد شد.جون نظام بازار قادر نيست حداقل هاى عدالت توزيعى را فراهم سازد به 
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اقدام" باز توزيعى "دولت نياز مى باشد.كارائى : اقدامى را كارا كويند كه بدون آسيب رساندن به كسى دست كم وضع يكك نفر 
را بهبود بخشد.نكات : -١‏ انكيزه نقطه مركزى انتخاب است.< «-كارآفرينى يكى از ارزائترين ابزارهاى ايجاد كارائى اسث.*- 
ابزار كار آفرينى : - ويزكى هاى فردى و جمعى - وجدان كارى -انضباط - شايسته سالارى - قانون مداريابزار ايفاى 
نقش در دست دولت : - وضع مقررات و قانون - وضع ماليات و يرداخت يارانه - عرضه مستقيم كالا و خدمات- حمايت از 
اعتقادات وارزشهاى صحيح * * 6 # * فصل جهارم :دولت در قانون اساسى با دو عنوان مطرح است: -١‏ حكومت -١‏ قوه 
مجريهنكاه قانون اساسى به اقتصاد : اقتصاد وسيله است نه هدفنقشهاى دولت در اقتصاد بر اساس قانون اساسى جمهورى اسلامى 
ايران :- نقش قانون كذارى (مالكيت خصوصى)- نقش ثبات بخشى (فعاليت بخش خصوصى. دولتى و تجارى؛ سياستكذارى, 
سياستهاى يولى و مالى» بانتكدارى" در مالكيت دولت است و قدر مطلقه خلق يول و مهار آن دولت است » "ماليات قانونى» تنظيم 
بودجه)- نقش تخصيصى ( تامين و عرضه كالاهاى عمومى, امينت ملىء دارائى هاى مشاع؛ انحصار طبيعى؛ سرمايه كذاريهاى 
7 5 نقش عدالت خواهانه (رفع فقرو محروميت»ء تامين امكانات برابر و متناسبء ايجاد رفاه عمومىء تامين اجتماعى؛ 
تحصيل رايكان» حق داشتن مسكن)- نقش هدايتى (ويزكيهاى خاص اخلاقى» علمى و عقيدتى براى دولتمردان» نظارت دقيق از 
سوى اسلام شناسنان عادل و برهي زكارء حفظ استقلال» عزت ملى وعدم وابستكى» صدا و سيما بعنوان ابزار در اين نقش)نكات 
:دولت مسئول تامين و عرضه كالاى عمومى است.رياست شوراى عالى امنيت ملى برعهده رئيس جمهور است.دو كالاى عمومى و 
اساسى : -١‏ قضاء ”5 قانون كذاريهدف اقتصاد آزاد رسيدن به نقطه بهينه است كه به خودى خود به اين نقطه منتهى نميشود 
مكر با سياست كذارى دولت.قانون فعاليتهاى مضر براى محيط زيست را غيرمجاز ميداند زيرا داراى هزينه هاى خارجى 
است.عدالت خواهى در اقتصاد ويزكى مهم حاكميت دينى است. عدالت يعنى تامين امكانات برابر و متناسب و رفع فقرو 
محروميت. * *« * * * #فصل ينجم :انتخاب جمعى بدون همكارى به نتيجه كارا نمى رسد و همكارى با وجود انكيزهاى 
خودخواهانه به اتتخاب جمعى نمى انجامد بلكه نياز به نهادهاى اجتماعىء قانون و قدرت است يعنى در انتخاب جمعى به وجود 
دولت نيازمنديم.انواع حكومت : -١‏ فردى مدعى يا همه جيز دانى "- نظامهاى مردم سالارنكات:در زمان شكست بازار به 
حكومت رجوع ميشود تا حكومت با تصميم كيرى صحيح و بر اساس راى و نظر مردم بازار را از حالت شكست خارج كند. دولت 
در زمان توليد كالاهاى عمومى با حصول اتفاق آراء و اجماع و تامين هزينه توليد كالاى عمومى از ماليات اقدام مى نمايد.با توجه 
به اينكه تصميمات دولت حاصل جمع بندى ترجيحات مردم است لذا راى داد مخلصانه نتيجه اجتماعى قابل حصول دارد.مردم 
سالا-رى» نظامى است (حكومت جمعى) كه در آن اعضاى جامعه به طور مستقيم يا غير مستقيم در تصميم سازى هايى كه بر همه 
موثر است مشاركت دارند. اين تعريف مبتنى بر قاعده اكثريت آراء است.راى كيرى مستقيم هميشه نتايج سازكار و قاطع ندارد 
جون ترجيحات جند بعدى مردم باعث مى شود كه نتوان ترجيحات فردى را به ترجيحات جمعى تبديل كرد. همكارى در مبادله 
آراء يا ائتلااف سياسى بعضاً آثار سازكارى را كاهش ميدهد ولى منجر به اقداماتى در بخش دولتى مى شود كه تنها ترجيحات 
اكثريت راى دهندكان را تامين مى كند و هزينه ستككين بر اقليت تحميل مى كند بطورى كه در جمع منافع خالص اجتماعى 
ندارد.قاعده اكثريت (فرايند انتخاب دموكراتيكك) : بديلهاى رقابتى مورد آزمايش و تجربه قرار مى كيرند و با بديل هاى كه به 
وسيلديكق كروة اكاريت ون تحال تخيير داف اسسف جا بكري 535 الا ممعاز : كالاى كل ازا اعميثك زياد برختروكار اث كه 
دولت براى اطمينان از مصرف حداقلى از آن بايد دخالت كند مانند تحصيل و واكسيناسيون.ليبرلها به دليل تعارض رفتار يدر 
سالارانه دولت با آزادى فرد با آن مخالفند.انسان در مدلهاى اقتصادى : موجودى است كه بيشينه سازى منافع مادى وفردى 
انكيزهاى انتخاب و رفتار اوست كه به اين رفتار" رفتار عقلائى "مى كويند.انتخاب عمومى : مطالعه تصميم كيرى غيربازارى يا به 


طور ساده كاربرد علم اقتصاد براى علوم سياسى است.كالاى سياسى : كليه كالاها و خدمات عمومى است كه با فرايند سياسى عرضه 
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ميشود.ويكيهاى مردم سالارى دينى -١:‏ بسترهاى سعادت بخش را با مناسبات وحيانى قابل تعيين و ارائه مى كند.؟- راه مهار 
هوى و هوس را تعليم و راه تزكيه را نشان مى دهد.!- سرنوشت بشر را به خودش وا ميككذارد. *- راى دادن را حق مردم و 
تكليف آنها مى داند.0- رهبرى را شايسته برجستكان در عدل و علم مى داند و تااين صفات باقى است رهبرى ايشان يابرجا 
است.#-كار اجرائى را به دست منتخبان دوره اى ميسيارد تا منافع جرخش قدرت هم تامين شود.نكات :راى تحت تاثير عوامل 
مختلف شخصى يا اعتقادى نيز موثر اسث : مانشد قوميت و ثؤاد تا اعتقادات و وابستكى هاى طبقاتى.راى دهنده به كسى راق مى 
دهد كه آنان را بهترين مدافع منافع خويش تلقى كند.راى دهنده اكر براى كسب آكاهى به منابعى رجوع كند كه اين طلاعات را 
رايكان يا با هزينه ناجيز عرضه مى كنندء اين طرز رفتار را بى اعتنائى عقلائى راى دهنده مى نامند.تصوير ذهنى راى دهنده از نامزد» 
كرجه مبهم و نادرست» اهميت سيارى براى ييروزى وى در انتخاب دارد.در فرايئد بازار رقابتى» كار آفرينان اقتصادى كالاهائى را 
توليد مى كنند كه بيشترين جذابيت را براى مصرف كنند كان داشته باشد. (كارآفرينان نيروهاى يوياى بخش خصوصى 
هستند)سياستمداران» نيروى يوياى فرايند تصميم سازى سياسى اند. سياستمدار موفق كسى است كه بتواند تركيب برنده را بيدا 
كند.(اين تركيب شامل نظريه هاى كوناكونى است كه سازكار جلوه كند و راى دهند كان را جلب كند).سياستمداران براى ييروزى 
در انتخابات از منافع كروه هاى خاص حمايت مى كنند و آنها نيز منابع لازم را براى او فراهم مى سازندء آنككاه اين منابع براى اقناع 
اكثريت راى دهند كان نا آكاه به كار كرفته ميشود و آنها ميبذيرند كه در جهت اقناع آنها كام برداشته مى شود.* * * * *# #فصل 
شش :كالاى سياسى : اقدامات دولت براى عرضه كالا يا خدماتى است كه جون در فرايند سياسى صورت مى كيرد آن را كالاى 
سياسى مى نامند.تقاضا كننده كالاى سياسى راى دهند كان هستند و سياستمداران و كارمندان عرضه كننده كالاى سياسى.مردم 
سالارى مبتنى بر نمايندكىء بهترين مرجع جايكزين بازار در توليد كالاى سياسى است و عوامل موثر براين مرجعء راى دهندكان» 
سياست مداران و كارمندان هستند.عوامل شكست دولت  -:‏ نارسائى ناشى از طرف تقاضا -١:‏ كم اطلاءعى و نا اطمينانى راى 
دهندكان.؟- قطع ارتباط يرداخت و مصرف”7- نقايص راى كيرى مبتنى بر تمايلات- 0 نارسائى هاى ناشى از طرف عرضه -١:‏ 
اثر منافع كروه هاى خاص7- اثر نزديكك بينى (جرخه تجارى سياسى)7- سلطه ادارى و خود محورى كارمندان؟- ضعف 
انكيزه براى افزايش كارائى0- ضعف دانش و اطلاعاتوقتى نفع شخصى انكيزه اصلى در فرايند سياسى باشد و خيرخواهى عمومى 
متزلزل يا اصللاً نفى شود بايد منتظر شكست فرايند توليد كالاى سياسى باشيم.عوامل موثر در توليد كالاى سياسى -١:‏ راى 
دهندكان ١‏ ؟-سياست مداران "- كارمندانرفتار خود محورانه زياده خواهى مادى سياستمداران موجب نارساييهاى ناشى از 
طرف عرضه مى شود.انككيزه خود بينانه منشا شكست در تامين عدالت و ديكر ارزشهاى مطلوب جامعه است.اثر نزديكك بينى سياسى 
: كم اطلاعى راى دهندكانء رفتارى را در سياست مداران برمى انككيزد كه به آن اثر نزديكك بينى سياسى مى كويند. اثر نزديكك 
بينى سياسى مانع ديدن نتايج بيجيده آينده است. (كالاهاى سياسى كه هزينه ملموس و فورى ولى منافع آتى ناملموس دارند كمتر 
مورد توجه هستند.) جرخه تجارى سياسى : دولت حاضر باشد اقتصاد را جنان دست كارى كند كه موانع انتخاب مجدد را رفع 
سازة.عوامل شكدت دولت دولت: دز تامين غدالك وارزتقاع اخلاق وارؤشها ١د‏ اتكيره عود بيثاثه 1- توزيع ناعادلانه درآمد 
وثروت #- فعاليت هاى مفت طلبانه ١‏ * نفع طلبى شخصى2- فعاليتهائى كه بر بى عدالتى و ناكارائى دامن ميزند. #- 
انحصارات رسانه اى و اقتصادىء ناسا كار با محيط زيست شهروندان درجه اول در مردم سالارى غربى : كسانى هستند كه واسطه 
بين تمايفد كان راق دعند كان قرار ؤازتد واصطلانا كروفاى ويذه ثافييده فى شوند وقى كروههاق ويزه واسطه بين تامرد هاو 
شهروندان قرار مى كيرند ذات برابر طلبى در ملاكك يكك فرد و يكك راى درهم مى ريزد.ديكتاتورى يول : دستكاهى كه يكك قدم 
برخلاف مصالح يول و يولداران بر نداشته و بر دامنه اقتدار و نفوذ آنها مى افزايد.اقتصاد داراى دو منشاء است : -١‏ اخلاق : باساز و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. طاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفمحه ١/1١‏ از 06ب 


خود را متعهد سازند كه بر خلا-ف منافع مادى خويش عمل كنند به وضعيت بهترى دست ميابند. در زندكَى روزانه اقتصادى- 
اجتماعى مكرراً با مسئله تعهد روبرو هستيم.شرايط و ويزكيهاى " جامعه اسلامى و مردم سالارى دينى :" -١‏ اعتقاد به انسان و 
جهان و رجوع به عقل و فطرت و هدفمند بودن جهان و زندكى ابدى بعد از مركك.١-‏ هدفمندى اقتصاد اسلامى» تامين نيازهاى 
اساسى و فرصتهاى برابر» جل و كيرى از تمركز ثروت نزد افراد.”- ويزكى حاكمان در مردم سالارى و روش انتخاب و مشروعيت 
حاكميت آنها.؟- ويزكيهاى عدل و علم كه علم ضامن ترجيح منافع عمومى به منافع شخصى است و علم ضامن تدبير امور بر 
اساس ضابطه هاى اصيل حقوق الهى و توجه عقلا-نى به اقتضائات زمان و مكان.ه- زهد در مصرف و حرص در توليدء از 
وابستكى به كروههاى ويزه حاكم را باز مى دارد.8- مسئوليت اجتماعى مسلمانان به عنوان تكليف باعث مى شود عرضه و تقاضا 
تابع مصالح عمومى باشد.در عرضه كالاى سياسىء تاكيد بر تعهد دينى در نامزدهاى انتخابات به ييش بينى ساز وكارهاى قانونى 
مناسب منجر مى شود و حضور فرصت طلبانه در صحنه سياسى كاهش مى يابد.انسان عقلائى در هر تصميمى با مقايسه هزينه ها با 
فايده هاء دست به انتخاب مى زند؛ تحليل هزينه- فايده اجتماعى» روش تجويزى است براى رسيدن به تصميم صحيح.ارزيابى طرح : 
روشى براى دست يابى به انتخابى آكاهانه و عاقلانه است. تحليل هزينه-فايده در ارزيابى طرح, ابزار بخش خصوصى است.دلايل 
بكار كيرى لفظ اجتماعى بعنوان صفت تحليل هزينه-فايده 0-١:‏ آثار هر تصميم دولتى بر تمامى افراد جامعه بايد لحاظ شود.١-‏ 
كاربرد كلمه اجتماع براى ياد آورى اين نكته است كه آثار توزيع درا مدى هر تصميم در تحليل هزينه-فايده داخل شود."- 
قيمتهاى بازار با نرخ بازدهى سرمايه يا نرخ بهره براى محاسبه ارزش حال منافع و هزينه ها مناسب نيست بلكه بايد دولت به قيمتهاى 
اجتماعى تكيه كند.مشكلات تحليل هزينه-فايده اجتماعى -١:‏ فايده ها و هزينه هاى غيرمستقيم به سختى قابل ارزش كذارى و 
اندازه كيرى است.0-7 تعيبن نرخى است كه فايده ها و هزينه هاى آتى را به حال بازكردانيم.(مثلاً- بيش بينى هزينه 8 سال 
ديكر)”- 0 تعيين الويت ها و اهدافء دولت منابع محدودى داردء كدام طرح الويت دارد.؟- تعيين وزن براى هر فايده يا هزينه 
است كه به وسيله آن جنبه عدالتخواهى و اخلاءق مراعات مى شود.كاهش اشتباه در تصميم كيرى و انحرافات در بكار كيرى 
راهنمائى فنى و ارزش ها توسط تحليلكر -١:‏ تحليلكر بايد همواره مجموعه اى از تصميمات را براى مقايسه عرضه كند.١-‏ 
اهداف بايد با صراحت كامل بيان شود.- تحليلكر بايد تمامى فايده ها و هزينه ها را در فهرست خويش بياورد.- تحليلكر در 
كار خويش بايد از اصول ثابتى ييروى كند.نكات : هر جه نقش راى دهند كان بيشتر و 1 كاهانه تر باشد شكست دولت ابعاد كمترى 
ميابد.نظريه بازى ها نشان ميدهد كه همكارى و اعتماد متقابل در فعاليت هاى اقتصادى موجب كاهش هزينه مى شود.نظريه انتخاب 
عمومى كوششى است براى دركك آنجه هست.* * * * * #فصل هفتم : منبع اصلى تامين هزينه هاى دولت ماليات ميباشد و اخذ 
ماليات نقشهاى هم در كنترل بازار دارد از قبيل تعديل در آمدها و محدود سازى آثار خارجى منفى. ماليات بخشى از توليد ملى 
است. وقتى دولت ماليات مى كيرد بر رفتارء انككيزه ها و انتخابهاى مردم اثر مى كذارد.سه نقش اصلى دولت در بودجه : -١‏ 
تخصيص ؟- تثبيت ١‏ "- توزيعبودجه جهره مالى مديريت عمومى كشور مى باشد. دولت از بودجه براى برنامه ريزى و 
مديريت و مراقبت از امور مالى خويش استفاده مى كند. بودجه هزينه هاى برنامه ريزى شده براى طرحهاى دولت را و نيز 
درآ مدهاى مورد انتظار از نظام مالياتى را در طى يكسال مالى نشان مى دهد. بودجه صورتحسابى از دريافتها و يرداختهاى برنامه 
وق لستمدولت ورا سكقددورة ماق كته انع لك كسال) اليكه ذر مركة تعائل كان ساد حو قط > كسمن رد هار 
عنصر مهم در بودجه كشور : (يكك تعريف ساده از بودجه : بودجه برنامه اى است براى رسيدن به اهداف قانونى.)١-‏ اهداف و 
برنامه هاى دولت ؟- درا مدها وهزينه هاى دولت “"- بيش بينى [ينده ؟- دوره زمانى خاص بودجه كل كشور به جند 
بخش تقسيم مى شود 2-١:‏ بودجه عمومى دولت: ييش بينى دريافتها و منابع تامين اعتبار - بيش بينى يرداخت ها براى اعتبارات 


جارى» عمرانى -١‏ بودجه شركتهاى دولتى و بانكها : بيش بينى درا مدها - منابع تامين اعتبار"- بودجه موسساتى كه غير از اين 
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عناوين را داشته باشنددلايل اهميت بودجه 0-١:‏ تخصيص منابع محدود با برنامه ريزى براساس اولويتها (تخصيص بهينه و كارا).؟1- 
موجب هماهنكى بين برنامه هاى سياسىء اقتصادىء فرهنكى و اجتماعى است.- امكان نظارت بر عملكرد دولت و امكان 
قضاوت درباره كذشته دولت و يايبندى به وعده ها.*- قدرت رادر جامعه تقسيم مى كند و بعضى از سازمانها و اهداف را 
حمايت مى كند.8- هنجارهاى زندكى مردم در يكك فرهنكك سياسى را آشكار مى سازد.8- سياستكذارى عمومى - تبديل 
عهداث يدايولة برتانه شاى از دست وضهو متحر شده راهورة بروسى قرا سيدعة كت شان دغجد: اقحدار دولت است: 
سياستكذارن تصميم مى كيرند جه برنامه هاى اجرا شود.عوامل موثر بر اداره عمومى جامعه -١:‏ ساختار قانونى و سياسى ١‏ "- 
نيروى انسانى ١‏ ”- روابط و ساختار سازمانى و مقررات جارينكته : بودجه بندى در شكل بهينه خود يكى از عوامل متعدد 
مديريت عمومى است.ارتباط قدرت و تابعين در كنار ماليه اهميت دارد. اولى در ديوانسالا-رى و دومى در بودجه متجلى 
است.بودجه براى يكك سال شمسى تهيه مى شود كه به آن سال مالى مى كويند.مهمترين اصول از ميانه اصول هاى بودجه -١:‏ اصل 
ساليانه بودن ”7'-اصل وحدت #- اصل جامعيت ع- اصل تفصيل «-اصل تعادل2- اصل تخصيص و انعطاف يذيرى 


/ا- اصل بر أوردى بودن درامدها /- اصل محدود بودن مخارج نكته اى كه بايد در مخارج رعايت شود :هزينه هاى انجام شده 


جكونه بر خويشتن مدبريت كنيم 


نويسنده: كيت كنان خلا-صه كتاب- تهيه كننده : ناصر دليرى- شابكك: -988-8110-519-١‏ مترجم: قاسم كريمى - مقدمه: 
مديران»همواره درجستجوى راهى هستندتادرمديريت بر ديكرانءبه موفقيت دست بيداكنند.امااين كتاب»سعى مى كندبه خوانندكان 
بباموزد كه قبل ازفرا كرشن مديريت برديكران: خويشتن و نيروهاى تهفته در درون خود رااتحت تسلط ومراقبت قراردهندويه دوستى 
برخويشتن»مديريت كنند.مديرانءابتدا بايدازدرون خودآغازكنندو برظرفيت هاومحدوديت هاى خودءتسلط بيابند.آن هاء 
بايد»تمايلات وخواسته هاى درونى خويش رابشناسند؛تادرادامه»نسبت به محيط بيرامون وامور تحت نظرخودءديد كاهى انديشمندانه 
بيداكنند.اين كتاب» تنهابراى مديران سودمندنيست بلكه با صراحت مى توان كفت؛كتابى است راهكشا براى تمام كسانى كه دراين 
دنياى خاكى زندكى مى كنندوبه نحوىءبا محيط اطراف خودءارتباط دارند. كرجه.ممكن است براى افرادى كه روابط بيشترى با 
ذيكران ذارند4؛ سودمتد تر باشد.حوائئده اين كتاب» مى موود كه زيستن و كنار آمد با دنياق اطراف»حتدان سهل و ساده تيسث. 
بايد قبل از هر جيزء خود را شناخت و به توانايى ها و ناتوانايى هاى خود بى برد تا توانايى كام نهادن به عالم كار و فعاليت» به 
وجود بيايد. خواننده» سيس مى آموزد كه جككونه وجرا به يذيرش مسئوليت تن در دهد و جككونه با ديكران زندكى كند. سر انجام؛ 
ال أنيجا كه نهايت كاز :و تلاش و فعالبته دستابئ يه هدقف :و احساس وضايت تلقى شده اسث؟ راه حكوته مثيث الكرسدة و ميث 
بودنء بيش باى خوائنده قرار مى كيرد.لازم به يادآورى است كه اين كتابء» ترجمه اى است از متن عربى 116 
؟اع5 ]لاه 113030170 10 علغأنات) ]1131130617611 كه در موسسه «الدار العربيه للعلوم» با ترجمه «محمود الحلبى) منتشر 
شده است.تسلط بر خودجندان تفاوتى نمى كندكه دريكك موسسه بزركك.مشغول به كارهستيديافقط مديريت خانه برعهده 
شماست؛مهم اين است كه ازتمام فرصت هايى كه دراختيارتان قرارمى كيرد؛ به بهترين نحوءاستفاده كنيد. بايد آنجنان» بر امور 
خود. مسلط باشيد كه هيج فرصتى را از دست ندهيد. اما متاسفانه مردم؛ به اين موضوع مهم., توجه نمى كنند.بسيارى 
ازمردم؛ميخواهنددرتمام فعاليت هايشانءبه بهترين شكلءعمل كنند.اين افراد» كسانى هستندكه بااندكى موفقيت»احساس خوشبختى 
و سعادت مى كنند و به سرعتء تحت تاثير رويدادها وبيشامدها قرارمى كيرند.تسلط برخود ومديريت برخويشتنء كليدموفقيت 
است واين كتابءبه شرح وتوضيح در همين زمينه مى بردازد.اداره زندكى همجون شعبده بازى است.اداره امور زندكَى وكنا رآ مدن 
بامسائل كوناكون آنءهمانن دكارى است كه شعبده بازان حرفه اى انجام ميدهند.بسيارى ازمردم» براى اداره زندكَى خود»همجون 
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شعبده يازائى كه جمد ثوب زادز فك زمان درغهواتكه مى :دارئد؛ با مشكلات وسحتى هاى كوناكون به طوو همزمان: كتارم 
آيند.درزندكى هرفردسه زمينه اصلى وجودداردكه بايد بتواندبه طورهمزمان هرسه را اداره كند و هيج كدام را برديكرى ترجيح 
ندهد:شغل»خانواده»ومسائل شخصى.مشكل اينجاست كه هميشه وقت وفرصت كافىءبراى هماهنكك ساختن اين سه زمينه بايكديكرء 
دراختيارنيست.اكربتوانيم حداقل بردوزمينه اصلى زندكى خودءتساط بيداكنيم؛مى توان كفت وضعيت قابل قبولى برزندكى 
ماحكمفرماشده است اما اكراين كونه نباشدودائمادرارتباط بادوزمينه ياهر سه آن ها بامشكلاتث وتنكك ناهايى روبه روباشيم؛لازم 
است يكك بارديكرتوانايى هاو ظرفيت هاى خودرابازشناسى كنيم وزندكى خودرادرجارجوب اين توانايى هاوظرفيت هاء سازماندهى 
نماييم.بدين ترتيب»درطول زندكى ودرمواجهه باجوانب وناكون آنءازيايدارى لازم برخوردارخواهيم شد.يس بايد درعملكردخود 
و جكونكى اداره شئون زندكى خود به كندوكاوبيردازيم.شناخت توانايى ها و ظرفيت هاى خويشتنبسيارى از مردم» مسئوليتهاى 
كوناكونى را برعهده مى كيرندوبدون درك درست از توانايى هاوظرفيت هاى خود.اطمينان مى دهند كه به خوبى ازعهده آن 
كاربرمى آينداين افراد.همواره باوظايف ومسئوليت هايى مواجه هستندكه اساساتوانايى تحمل آنها راندارند. -شايدشماهمءبه يكى 
ازدلايل زير»دجراجنين وضعيتى باشيد_:شايد خود را تواناتر از آنجه هستيد, به شمار مى آوريد_.شايد از كفتن كلمه «نه) عاجز 
هستيد_.شايد طورى عمل مى كندى كه ديككران نسبت به شما انتظارات زيادى دارند و كمان مى كنند كه هميشه مى تو.انيد به 
كمكك و يارى آن ها برخيزيد.به هر حال» مشكل اين است كه شما در ازاى قبول سئوليت هاى كوناكونء از موفقيت اندكى 
برخورداريد. اككر در شرايطى قرار كرفتيد كه ناجار به قبول مسئوليت هاى مختلف شديد؛ براى نجات از جنين مخمصه اى» كمى 
بيشتر درباره خود بينديشيد. سبس » فهرستى از توانايى ها و آمادكى هاى خود تهيه كنيد و در هنكام لزوم» اين فهرست را در اختيار 
ديكران بكذاريد.براكنده كاريوقتى در يكك رشته يا زمينه مشخصء فعاليت مى كنيد؛ احساس آرامش بيشترى به شما دست مى 
دهد. حتى اكر كارهاى مختلفى را در زمينه يكك رشته؛ بر عهده بككيريد؛ از آنجا كه همه آن ها در يكك مسير قرار دارند و از يكك 
هوبت برخوردارند؛ كمتر دجار سركردانى و احساس فشار مى شويد و با رضايت خاطره مى توانيد آن ها را به سر انجام مطلوب 
برسانيد.اكر توانايى ها و كارهاى اصلى خو.د را شناسايى نكنيد؛ ناخواسته , انواع كوناكونى از وظايف و مسئوليت هاى ناساز كار با 
يكديكرء و نامربوط به حوزه توانايى هايتان به شما هجوم مى آورند. اين وضعيتء آنجنان ناكوار و يبجيده است كه اكر روزى 
مصمم شويد از جنكال آن فرار كنيد و برنامه ها را طورى تغيير دهيد كه از فشارها و مشكلات آن در امان بمانيد؛ به بن بستهاى 
نااميد كننده اى مى رسيد.آ شفتكى و يريشانيرهايى از شرايط آشفته شغلى و دستيابى به احساس آرامش و رضايت» كارى سخت و 
يبجيده است. با اين حالء اولين كام, به منظور ايجاد تغييرات و حركت به سوى بهبودى امور يذيرش وضع موجود است. بايد 
بيذيريد كه كيفيت كارتان در سطحى بايينتر از آنجه فكر مى كرديد؛ قرار دارد.اكر به علايمى حاكى از وجود نقص و اختلال در 
كارها بى برديدء معلوم است كه با آن كار سا زكارى نداريد. مثلا_:به طور مكررء ابزارى خاص را در جاى مخصوص خود قرار 
نمى دهيد_.براى بررسى و مطالعه درباره بعضى امور فرصت كافى در اختيار نداريد_.كارها را سر موعدء انجام نمى دهيد_. كرجه 
همواره مشغول به كار هستيد اما هميشه انبوهى از كارهاى انجام نشده» بيش روى شما قرار دارد.اكر مواردى از قبيل آنجه ذكر شد 
در برنامه كارتان به جشم مى خورد؛ بدون شككء نيازمند بازنككرى در سازماندهى و حِكونككّى اداره امورد خود هستيد. اكر به دليل 
فشارهاى مختلفء بازنكرى در امور و سازماندى آن ها راء به زمانى ديكر موكول كنيد؛ در عمل » هيج تحول و يبشرفتى در كارتان 
به وجود نمى آيد. بايد بدانيد كه هر جه بيشتر» در جهت رتق و فتق كارها و سازماندهى معقول و مطلوب تلاش كنيد؛ به هدف 
خود نزديكتر مى شويد.كام دوم براى اصلاح امورء تعيين دقيق خواسته ها و اهداف است. بايد فهرستدى از فعاليت ها و كارهاى 
كنونى خود تهيه كنيد.قبول مسئوليت و انجام فعاليت هاى مختلف, جندان سهل و ساده نيست؛ به خصوص اككر در فعاليت ها و 


برنامه هاى خود تعبين اولويت نكرده باشيد و ندانيد كه در زمان حال» كدام كار واجبتر و لازمتر است.احساس فشار اكر از انجام 
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مطلوب كمارها واداره امور خود. عاجزيد؛ ممكن است؛ زير فشارهاى ناشناخته اى باشيد كه تاكنونء هركزء درباره آن ها فكر 
نكرده و به وجود آن ها بى نبرده باشيد. معمولا بخش اندكى از فشار هاء در حكم بيمارى هستند. همواره بايد بدانيد كه جه جيزى 
شما را بر مى انككيزد كه صبح زود از خواب برخيزيد و به طرف محل كار برويد.بايد نسبت به انككيزه هاى خودء وقوف كامل داشته 
باشيد و در مواردى كه احساس مى كنيد؛ وجود نوعى اضطراب و يريشانى موجب مى شود كه از حجم فعاليت هايتان كاسته شود؛ 
بايد در صدد درمان خود بر آييد.ممكن است عوامل متعددى. موجب بروز احساس فشارء در فعاليت ها و رفتارهاى روزمره شود. 
كاهى هدف هاء انتظارات و خواسته هاى ما تغيير مى كند و كاهى هم در جريان فعاليت هاى عادى, حوادثى رخ مى دهد كه از 
حيطه قدرت و توانايى ماء خارج است و نمى توانيم آن ها را كنترل نماييم. هنكامى كه تحت فشار قرار مى كيريد؛ بايد از روى 
علايم و نشانه هايى كه دررفتار روزمره» خودنمايى مى كنند؛ به وجود فشار بى ببريد و سيس در صدد رفع آن برآييد. مواردى از 
اين قبيل» حاكى از وجود نوعى فشار» بر روح» روان و رفتار شماست_.اكر مجبور هستيد به طور مداوم» به خاطر تمام نشدن يكك 
كار در وقع معين و يا وجود نقصان در آنء زبان به عذر خواهى و يوزش بككشاييد؛ در حالى كه يبش از اينء با جنين مشكلى مواجه 
نمى شديد_.اكر به دليل احساس خستككى و كسالتء از انجام ياره اى فعاليت هاى انسانى و فوق برنامه كه قبلا با اشتياق به انجام 
آن ها داشتيد» خوددارى مى كنيد_.در صورتى كه نسبت به بعضى موضوعات ساده بيش يا افتده اى كه قبلا با بى تفاوتى از 
كنارشان مى كذشتيد؛ حساسيت به خرج مى دهيد و سخت كيرى مى كنيد_.اككر نسبت به امورى كه بيش از اين علاقه و اشتياق 
داشسيد)اى احساس وى الكيوة شده ابددتشاتة هائ بالاء از.وجوة توعى فشقار و بريشائى حكايث عن كندد حرا كه جرياق غادق 
فعاليت هاى شما را مختل كرده اند. با اند كى دقت نظر در حال و هواى خود. مى توانيد از وجود اين فشار ها يرده برداريد.راه حل 
هاى بى فايدهكاهى در هنكام رويارويى با مشكلاتى از اين دستء به راه حل هايى يناه مى بريم ه نه تنها هيج مشكلى را رفع نمى 
كنند؛ بلكه خود نيز موجب بروز مشكلات ديكرى مى شوند. شايد شما هم تا كنونء جنين راه حل هايى را انتخاب كرده 
ايد_:سرزنش ديككران و شكايت از محيط كار: با اين كارء از زير بار احساس كناه فرار مى كنيم و شايد هم خود را قانع مى كنيم 
كه فقط مسئول كار خود هستيم_.بى تفاوتى نسبت به مسائل محيط اطراف خود و اميدوارى به مرور زمان كه خود به خود. 
مشكلات را حل مى كند: متاسفانه» هيج كاه كذشت زمان جنين نمى كند و هر روز بر ييجيدكى و دشوارى مشكلات افزوده مى 
شود_.جناه بردن به مسكن هاى موقتى و زود كذرء براى فراموش كردن مشكلات: هر جند با اين كار» در مدت زمانى كوتاه» 
احساس آرامش مى كنيد ولى يس از مدتىء باز هم جهره ناكوار و طعم تلخ مشكلات» ييش روى شماء قد علم مى كنند.بايد به 
طورى جدىء از جنين راه حل هايى برهيز كنيد. اين شيوه هاء نه تنها بارى از دوش ما بر نمى دارند بلكه به دليل طولانيتر كردن 
مدت مشكلاتء بر عمق و بيجيد كى آن ها مى افزايند.ناتوانى در انتخاب هدفاكر هدف مشخصى بيش رو نداريد و همه امكانات و 


توانايى هاى خود را براى رسيدن به آن هدف نامشخص .ء به كار كرفته ايد؛ حتما با مشكل اساسى رو به رو خواهيد شد. اكر بر 
روى زمينه اى مشخص متمركز نشويد؛ فعاليت هاى شما با نشاط» هدفمند و موثر نخواهند شد. در اين صورتء اسر مشكلات ريز و 
درشتى مى شويد كه بايد براى برطرف كردنشان» اقدام كنيد.هنكامى كه سمت و سوى فعاليت هاى شما در مسر يبكك هدف از 
بيش تعيين شده متم ركز نباشد؛ ممكن است يس از تلاش و فعاليت فراوان» احساس كنيد كه در همان مكان اول ايستاده ايد و كامى 
به جلو برنداشته ايد.ممكن است بى هدف و بى برنامه بودن در آغاز كار» جندان ناخوشايند نباشد ولى هنكامى كه به اين دليل» 
توانايى ها و آمادكى هاى خود رااز دست مى دهيم؛ با احساس نياز بيشترى به سوى انتخاب هدف معين كام بر مى داريم.ضرورت 
هدف داشتن و هدفمند حركت كردن» واضح و آشكار است؛ يس جه بهتر كه يبش از رسيدن به بن بستء به اين امر مهم توجه 
كنيم. بايد از هم اكنون » وضعيت آينده خود و جِككونكى اهدافمان را مجسم كنيم و سيسء آرام آرام به سوى آنء كام 
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اين روزكار كه شاهد تنوع و كوناكونى كارها و مشاغل و فعاليت ها هستيم؛ براى همه امكان تغيير كار و شغل وجود دارد. عمرء 
كوتاهتراز آن است كه مدتى از آن را با كارى كه دوست نداريم؛ سيرى كنيم.هر لحظه ممكن است كارهايى را كه با آن ها 
مانوس نمى شويم» رها كنيم و به همان راهى بازكرديم كه بيش از اين» در آن بوديم. هر جند ممكن است آن راه» هدف معينى 
بيبش رو نداشته باشد اما آنجه اين دشوارى ها را رفع مى كند و راه را هموار مى سازد» هدف داشتن است.خلاصه: رويارويى با 
مشكلاتاكر در وجود خود, هر يكك از نقاط ضعفى را كه بر شمرديم» احساس مى كنيد؛ بينديشيد كه امور خود را جككونه اداره مى 
كنيد و اساسا داراى جه برنامه و هدفى هستيد. هركز فكر نكنيد كه فرصت ها از دست رفته است و نمى توان وضعيت كنونى را 
بهبود بخشيد و دوباره آغاز كرد. هيج كاه نككوييد : «سخت است» يا «وقتش كذشته است». زمان را نمى توان به عقب بازكرداند 
ولى هنككّامى كه حركتتان كند مى شود يا عقربه هاى تلاشتان مى ايستد؛ باز هم مى توانيد به جلو حركت كنيد.از خود 
ببرسيد بيند يشيد كه امور خود را در آينده؛ جككونه اداره خواهيد كرد؛ سيس به اين سوالاءت » ياسخ دهيد_.آيا در اداره امور 
خانوادكى» شخصى و شغلى خود؛ دجار مشكل هستيم_؟ آيا همه امور زندكَى منء به طور مساوى و هماهنكك» رو به ييشرفت و 
موفقيت دارند_.آيا احساس مى كنم كه زند كيم يكنواخت است ؟ آيا فعاليت هاى يكنواختء يكى از زمينه هاى اجتناب از انجام 
تغييرات و اصلاحات ضرورى است ؟آيا در ايجاد احساس رضايت از خود. دجار مشكل هستم_؟آياهمانطو ركه دوست دارم منظم 
هستم؟ آيا از ياره اى فشار هاى سنككين» رنج مى برم_؟آيا به طور ناخودآ كاه به ورطه ياره اى از عادت هاى غلط افتاده ام كه مانع 
رويارويى جدى با مشكلاتم مى شوند؟اكر به بعضى يا همه اين سوالات» ياسخ مثبت مى دهيد؛ بايد نسبت به توانايى خود, به 
منظور سازماندهى واداره امور» توجه بيشترى كنيد.كارتان بهتر خواهد شد. اكر_...آن قدر ء تلاش و همت كنيد كه حداقل در دو 
زمينه از زمينه هاى سه كانه زندكيتان (خانواده» شغل» زندكى شخصى) احساس رضايت كنيد_.اقرار كنيد كه جه بسا بيش از 
اندازه» قبول مسئوليت كرده ايد_.آمادكَى داشته باشيد تا براى سازماندهى امور شخصى خود. راه حلى بجوييد_.بدانيد كه براى 
تغيير مثبت در زندكىء بايد جدا تلاش كنيد._.برخى از رفتارها و عادت هاى نايسند خود را بشناسيد و براى رهايى از آن ها تلاش 
كنيد_.آ كاه باشيد كه براى اداره بهتر و شايسته تر خودء بايد از اول» شروع كنيد.خود شناسيمديريت بر خود, مستلزم اين است كه 
دقيقا نسبت به رفتارهاى مورد علاقه تان آ كاه باشيد. اككر مى خواهيد از زندكى و فعاليت خدء بهترين بهره ها را ببريد؛ بايد 


رفتارهاى خود را بشناسيد و بدانيد كه معمولا ترجيح مى دهيد؛ داراى جه رفتارى باشيد. بدين ترتيب» مى توانيد اطمينان داشته 


روزمره» مهمترين كليد خودشناسى است و بر اين اساسء» مى توانيد فرصت ها را ارزيابى كنيد و مناسبترين راه وشيوه را 
بركزينيد.تعيين اولويتاولويت هاى شماء ممكن است بسيار سهل الوصول باشند. اكر شما راست دست هستيد و نوشتن با دست 
راستء براى شما بسيار سهل و ساده است؛ دليل نمى شود كه هركز نتوانيد با دست جب هم بنويسيد. اما اكر مى خواهيد با دست 
جب نيز بنويسيدء بايد تلاش و زحمت بيشترى به خرج بدهيد.تعيين و شناخت اولويت هاء زمينه هاى مناسب را ء بيش روى شما قرار 
مى دهد. بدين ترتيب» تشخيص مى دهيد كه به جه كارهايى تن در دهيد واز جه كارهايى اجتناب نماييد. بايد زمينه هاى كلى 
اولويت ها را بشناسيد تا بتوانيد از بين آن هاء دست به انتخاب بزنيد. در اينجاء جهار مجموعه اساسى از اولويت ها معرفى مى 
شوند_:نظم كرا يا تصادف كرا: به طور كلى با زندكى جكونه برخورد مى كنيد_؟واقع كرا يا حدس كرا: ترجيح مى دهيد كه با 
اطلاعات رسيده؛ جككونه برخورد كنيد_؟منطق كرا يا احساس كرا: در برخورد با آنجه مى شنويد؛ جكونه تصميم مى كيريد_؟جمع 
كرا يا متزوى: ترجيح مى دهيد كه با ديككران مشاركت كنيد يا تنها باشيد؟نظم كرا يا تصادف كرازندكى مطلوب و شايسته؛ از 
ديد كاه شما جككونه است؟ كدام يكك از حالت هاى زير را مى يسنديد_؟ترجيح مى دهم كه همه كارهاء منظم باشد تا بهتر بتوانم از 


وقت و فرصتم استفاده كنم_.ترجيح مى دهم خود را با شرايطى كه بيش مى آيد؛ هماهنكك و سازكار كنم. اكر بخواهم طبق يكك 
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برنامه از بيش تعبين شده حركت كنم؛ كارهايم دجار اختلال مى شوند.اكر ترجيح مى دهيد كه منظم باشيد؛ در شرايطى كه همه 
جيز از بيش تعيين شده و داراى برنامه ريزى است؛ به موفقيت بيشترى دست مى يابيد. در اين صورت » اكر به دليل يكك بيش آمد 
غير منتظره » ناجار شويد كه دست به تغيير اساسى در برنامه بزنيد؛ به شدت» احساس نكرانى خواهيد كرد.اكر ترجيح مى دهيد كه 
در برخورد با مسائل» از انعطاف بيشترى برخوردار باشيد و خود را براى بروز هركونه حادثه غير مترقبه آماده كنيد؛ در شرايطى كه 
ملا-يمت و انعطاف بيشترى وجود دارد؛ احساس موفقيت بيشترى به شما دست مى دهد. همجنين» در شرايطى كه همه جيز از قبل 
بيش بينى شده است و برنامه ها به طور يكنواخت انجام مى شوند؛ نوعى نارضايتى به شما دست مى دهد.البته» مطالبى كه كفته 
شدء بدان معنى نيست كه نمى توانيد در شرايطى كه در رديف اولويت هاى شما قرار ندارد» كار و فعاليت سازنده داشته باشيد. 
منظور اين است كه در آن شرايط» با سختى و نارضايتىء به انجام وظايف خود مى يردازيد.واقع كرا يا حدس كراشيوه شماء در 
برخورد با اطلاعات و معلوماتى كه فرارويتان قرار مى كيرند؛ جكونه است؟ ترجيح مى دهيد اطلاعات و معلومات خود راء جكونه 
جمع آورى كنيد و مورد بهره بردارى قرار دهيد_؟ترجيح مى دهم همه اطلاعات و جزئيات را جمع آورى و سازماندهى كنم. اغلب 
در بررسى حقايق علمى موفق هستم_.ترجيح مى دهم كه يكك موضوع راء به طور همه جانبه و كلى بررسى كنم و همه احتمالات و 
جنبه هاى كوناكون آن را بشناسم. علاقه مندم كه همه راه حل ها راء هر جند كه مخالف هم باشند؛ بازشناسى كنم و براى حل 
مشكلات به كار ببندم.اكر شما ترجيح مى دهيد كه روى معلومات و اطلاعات فراوانى متمركز شويد؛ طبعا ميل داريد كه همه 
جزئياتى را كه ممكن است مفيد باشند؛ جمع آورى نمايبد. ولى نبايد وقتتان را مصروف جمع آورى اطلاعاتى كنيد كه نسبتد به 
مفيد بودن آن ها يقين نداريد.اكر ترجيح مى دهيد يكك موضوع را به طور كلى» مورد بررسى قرار دهيد؛ طبعا ترجيح مى دهيد كه 
تمام احتمالات و جنبه هاى كوناكون آن موضوع را نيز» بررسى كنيد. شما علاقه مند هستيد كه تمام مفايهم و نمونه هاى مربوط به 
آن موضوع راء براى معرفى افكار خود. مورد بازبينى قرار دهيد. يس در حالى كه شيوه اى خلاقانه را بيش كرفته ايد؛ جه بساء از 
موضوع مهمى كه مى تواند شما را به نتيجه برساند؛ غافل شويد.منطق كرا يا احساس كراهمه ماء در شرايطى قرار مى كيريم كه بايد 
دست به تصميم كيرى بزنيم. درباره شيوه اى كه ترجيح مى دهيد به واسطه آنء به تصميم درست دست يابيد» بينديشيد_. ترجيح 
مى دهم بر اساس منطقء و بدون هيج رويكرد عاطفى» تصميم بكيرم_. ترجيح مى دهم با كسب اطلاع نسبت به ديد كاه هاى 
ديكران و با تكيه بر فهم و عاطفه» تصميم كيرى نمايم.اكر ترجيح مى دهيد كه بر اساس منطق» تصميم كيرى كنيد؛ زمانى كه. با 
يكك موضوعء برخوردى ساختارى مى كنيد و با اطلاعات كافى و همراه با آمار و ارقام» سخن مى كوييد؛ احساس آرامش بيشترى 
به شما دست مى دهد.اكر با مسائل» برخورد عاطفى مى كنيد؛ در شرايطى كه با ديكران» داراى تعامل هستيدء از رضايت خاطر 
بيشترى برخوردار مى شويد.اكر فردى منطق كرا باشيد؛ ممكن است از ديد كاه كسانى كه افرادى عاطفى به شمار مى روند؛ فردى 
بى احساس و بى عاطفه معرفى شويد و متقابلا اكر از موضع احساس و عاطفه برخورد كنيد؛ منطق كرايان» شما را فردى رقيق القلب 
و حساس معرفى كنند.جمع كرا يا منزوياكر احساس مى كنيد كه دجار بى انككيزكى شده ايد و نيازمند بازسازى نيرو و انرزى 
درونى هستيد؛ جكونه به خواسته خود. دست مى يابيد_؟ترجيح مى دهم مسائل خود را با مشاركت سايرين به انجام برسانم و به 
امورى همجون. شركت در جشن ها و ديدار دوستان علاقه مند هستم_.ترجيح مى دهمء اوقاتم را به تنهايى سر كنم؛ موسيقى كوش 
كنم؛ مطاله كنم و با خودم سركرم باشم.اكر ترجيح مى دهيد با مردمى كه هر يكك داراى شرايط مختلف هستند؛ سر كنيد تا كَاهى 
فرصت كنيد كه با آنان به رايزنى بيردازيد؛ ممكن است با ياره اى عوامل نااميد كننده و ياس آور هم مواجه شويد.اكر ترجيح مى 
دهيد كه در دنياى خود باشيد و اوقات خود رابا آرامش بككذرانيد و به تنهايى» به خواسته هاى ديكران ياسخ كوييد؛ ممكن است 
احساس «تهى بودن» كنيد.خواسته هاى خود را مشخص كنيد.از رهكذر تعين اولويت ها و انتخاب شيوه ها و زمينه هايى كه 


فرارويتان قرار مى كيرند؛ مى توانيد موقعيت هايى را كه موجب موفقيتتان مى شويد؛ شناسايى و بيش بينى كنيد.اكر فردى واقع كرا 
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و منظم هستيد؛ احتمال دارد كه فردى مسئوليت يذير باشيد و در شرايطى كه همه جيز يبش بينى شده و داراى برنامه است و آكاهى 
و دقت مى طلبد» به موفقيت كامل دست يابيد_.اكر به واقع كرايى و تصادف كرايى اولويت مى دهيد؛ در شرايطى كه به تحركك و 
فعاليت نياز دارد؛ جلوه هاى مثبت خود را بروز مى دهيد. جرا كه از توانايى لازم» براى تعيين خطاها برخوردار هستيد و مى توانيد 
در مقابل خطاها؛ عكس العمل بموقع» سريع و مناب داشته باشيد_.اكر حدس كرايى و منطق كرايى براى شما اولويت دارند؛ 
همواره افكار كوناكونى در ذهنتان موج مى زند و در فضايى كه هدف اصلى مشخص شده است؛ با يختككى لازمء از خلاقيت هاى 
خود؛ براى دستيابى به اهداف و سياست هاى اساسى خويش. بهره بردارى مى كنيد_.اكر فردى حدس كرا و منطق كرا و عاطفى 
هستيد؛ رو به سوى مردم مى آوريد و براى بهره كيرى از توانايى ها و ظرفيت هاى آنان» زمينه هاى همكارى و مساعدت ايشان راء 
فراهم مى آوريد.بدين ترتيبء از خلا-ل مباحث بالاء معلوم شد كه هر يكك از مردم» داراى اولويت هاى متفاوتى هستند, آن ها به 
تنماسب خواسته ها و ويزكى هاى خاص خودء به بهره بردارى از شرايط و امكاناتى كه فرارويشان قرار مى كيرد؛ مى 
يردازند.شناخت و تعيين اولويتهاء داراى فوايد كوناكونى است. وقتى جايكاه خود را تعيين و تعريف كنيد؛ به راحتى مى توانيد به 
مقايسه ديدكاه هاى خود با ديكرانى كه اولويت هاى متفاوتى دارند؛ بيردازيد. با شناخت اولويت هاى خود؛ مى توانيد فعاليت هايى 
را كه در راستاى خواسته هاى شما قرار دارند و ويزكى هاى شما را بارور مى نمايد؛ جستجو كنيد. اين اقدام همجنين» موجب مى 
شود از فعاليت هايى كه مورد علاقه شما نيست؛ اجتناب كنيد. در غير اين صورت » جه بسا كه وقت كرانبهاى خود را صرف مسائلى 
كنيد كه هيج تناسبى با خواسته ها و نيازهاى شما ندارند. بنابراين » تلاش كنيد از آنجه در مسير علايق و خواسته هايتان قرار ندارند؛ 
دورى نماييد و به جاى آنء به هر جيزى كه در راستاى اولويت هاى شما قرار دارد؛ روى آوريد.خلااصه: خود ارزيابى براى 
خودشناسى و ارزيابى توانايى ها و خواسته هاى خود. ممكن است نيازمند به بحث و بررسى عميق» در روحيات و آرزوهاى خود 
باشيد. به خصوص اككر بيش از اين» در اين زمينه اقدام نكرده ايد؛ بايد دقت بيشترى داشته باشيد. اولويت هاى خود را شناسايى 
كنيد نا بر اسا آن بتوانيد به تصميم كيرى هاى درست و قابل اعتمادى كه جوابكوى خواسته و نيازهاى واقعى شماء و مطابق ويزكى 
ها و توانايى هاى شماست؛ دست يابيد.از خود بيرسيددرباره شيوه اى كه به موجب آن.ء اولويت هاى خود را بازبينى مى كنيد و بر 
اساس آنء دنياى اطراف خود را ارزيابى مى نماييد؛ بينديشيد و به اين سوالات ياسخ دهيد_:آيا مى توانم در زندكىء بهترين راه 
هاى نزديكك شدن به واقعيت راء تعبين و شناسايى كنم_؟آيا به خوبى مى دانم كه اولويت هاى منء جه تاثيرى بر زند كيم مى 
كذارند_؟آيا مى دانم با كدام اولويت» بايد زندكيم را سازماندهى كنم_؟ايا مى دانم با كدام اولويت» مى توانم اطلاعات و 
معلومات كسب كنم._؟آيا مى دانم با كدام اولويت» بايد به رويارويى با مشكلات و اتخاذ درست ترين تصميمات بيردازم_؟آيا مى 
توانم انواع فعاليت هايى را كه بايد از آن ها اجتناب كنم معين نمايم_؟آيا مى توانم انواع شرايط و زمينه هايى را كه به نحوى مى 
توانند در راستاى اولويت هاى من قرار كيرند و مرا به فعاليت بهتر» مساعدت نمايند؛ معين و مشخص كنم؟كارتان بهتر خواهد شد 
اكر_...شيوه هايى را كه بيشترين تناسب و هماهنكى را با فعاليت هاى شما دارند؛ مشخص كنيد_.تصويرى از تمام فعاليت هايى كه 
با خواسته ها و ويزكى هاى شما هماهنكك هستند؛ در اختيار داشته باشيد_.بدانيد كه ترجيح مى دهيد با اطلاعات و معلومات جديدء 
جكونه برخورد كنيد_.بيش بينى كرده باشيد كه هنكام تصميم كيرىء از معلومات و اطلاعات خود. جكونه بهره بردارى خواهيد 
كرد_.دركك كنيد كه غير از ديدكاه شما براى تحليل مسائل » ديد كاه هاى ديكرى هم وجود دارند كه در جاى خود؛ از اهميت و 
اطمينان لازم برخودارند_.بتوانيد با استفاده از اولويت هايى كه تعيين كرده ايد؛ زمينه ها و موقعيت هايى را كه داراى بيشترين 
تناسب و هماهنكى با آن اولويت ها هستند؛ ايجا كنيد_.دست به انتخاب فعاليت هايى بزنزيد كه درست»ء در راستاى اولويت هاى 
شما هستند.فعالباشيد اكر مى خواهيد كارهاى خود را سازماندهى 


كنيد؛ ييش از آن لازم است مشخص كنيد كه دقيقا دوست داريد به جه هدف هايى برسيد. براى تعيين اهداف و فعاليت هاى خودء 
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بايد طورى عمل كنيد كه تحت تاثير عوامل خارجى قرار نكيريد بلكه توانايى ها و ظرفيت هاى خود را ملاكك عمل قرار دهيد. بدين 
ترتيب.ميتوانيدامورغيرممكن ودست نايافتنى را حذف كنيد به جاى آنء فعاليت هايى را جايكزين كنيد كه از قابليت لازم» براى 
تلاش بيشترء برخودار هستند.بازشناسى وضعيت كنونيبراى دستيابى به موفقيت» بايد بتوانيد وضعيت ايده آل خود رااز هم اكنون 
ترسيم كنيد و خواسته ها و انتظارات نهايى خود را مشخص نماييد و مقدار وقتى را كه براى امور شخصى و شغلى صرف خواهيد 
كرد؛ بيش بينى نماييد.به وضع كنونى خود توجه نمايبد و فهرسمتى از مهمترين فعاليت هايى كه هم اكنون» بدان اشتغال داريد؛ 
تنظيم كنيد. سيس؛ با توجه به نكات ذيلء به فهرست خود مراجعه نماييد و هر يكك از فعاليت هارا بدين ترتيب» كروه بندى 
كنيد_:فعاليت هايى كه براى شما سود آور است_.فعاليت هايى كه تمايل بيشترى به آن ها داريد_.فعاليت هايى كه مايل كمترى به 
آن ها داريد.يبر اين اساس» مى تانيد دقيقا امورى را كه به آن ها تمايل داريد؛ ادامه دهيد و آن ها تمال داريد؛ ادامه دهيد و آن ها 
رااز امورى كه ى خواهيد درباره آن ها تغيبرات و اصلاحاتى انجام دهيد؛ تفكيكك كنيد. براى شماء سهل و ساده خواهد بود كه از 
ميان فعاليت هاى مختلف, آن دسته از مواردى را بركزينيد كه در مسير اهداف و انتظارات شما قرار دارند.به كجا مى رويد؟ا كر به 
سهولت» سرنوشت خود راء وابسته و ييوسته به جريانات و حوادث آينده مى دانيد؛ بايد خط و برنامه زندكَى خود را ترسيم كنيد و 
مشخص نماييد كه مى خواهيد جه كنيد.مى كويند: «زندكى» عبارت است از همه وقايع و رخدادهايى كه براى اجراى برنامه هاى 
ديكرء با آن ها سر و كار داريد.» برخى از برنامه هاى شخصى كوتاه مدت از قبيل تغيير دكوراسيون منزل يا خريد اتومبيل» معمولا 
وقت و فعاليت هايى را به خود اختصاص مى دهند كه كاملا طبيعى است. ولى برنامه هاى دراز مدت»ء. اهميت بيشترى دارند. مثلا 
تغيير اساسى در فعاليت ها يا ايجاد شغل آزاد جديد. بنابراين» تعيين برنامه ها و فعاليت هاى هدفمند» مستلزم نزديكى هر جه بيشتر با 
روش ها و شيوه هاى اصولى برنامه ريزى است. درباره خواسته ها و انتظارات خود فكر كنيد ودر ارتباط با هر يكك از زمينه هاى 
زير» فهرستى از علايق خودتان تنظيم نماييد_.زندكى شخصى: در صوص برقرارى ارتباط با دوستان» خانواده و همكارانتان» عملا 
به جه جيزهايى نيازمند هستيد_؟زندكى شغلى: در ارتباط با شغل و حرفه خود» جه خواسته هايى داريد و جه فعاليت هاى ديكرى, 
ممكن است ظهور و بروز يابند؟وقتى از اين كار فارغ شديد؛ درباره سه مورد مهم از آنجه در فهرستتان مده است؛ بينديشيد و 
مشخص كنيد كه انجام آن ها جقدر ساده؛ يا مشكل است. اكر انجام همه موارد» سخت و مشكل است؛ بايد بدانيد كه براى خودء 
اهداف رويارويى و غير واقع كرايانه در نظر كرفته ايد.بايد اهدافتان راء مورد بازنكرى قرار دهيد و آن ها را هر جه بيشتر به واقعيت» 
نزديكك كنيد. اكر بتوانيد برخى از امور را با تلاشى متعادل و در مدت زمانى قابل قبولء به انجام برسانيد؛ معلوم مى شود كه واقع بر 
زندكى خود ء تسلط داريد و عاقلامنه آن را اداره مى كنيد.براى جلو كيرى از حركت در مسيرى نادرستء به انديشه أى وسيع و 
كسترده درباره انتظارات خود از زندكّى و مقصدى كه بيش رو قرار داده ايدء نيازمنديد و همواره بايد اهداف. بيش جشمتان 
باشد.مسئوليت خود را مشخص كنيد. كسانى كه در اداره امور خود از موفقيت برخوردار هستند؛ معمولا در مسير سازماندهى 
فعاليتهايشان» به يكث موضوع اصلى و اساسى توجه مى كنند. اين افراد» نسبت به آمادكى و تواناييى خود براى قبول مسئوليت» 
آكاهى دارند. همين باعث مى شود كه از يراكنده كارى هايى كه موجب كاسته شدن كك يفيت فعاليتهايشان مى شود؛ خوددارى 
كنند.بايد آنجنان بر برنامه كار خود, تسلط داشته باشيد و همه جوانب آن را زير نظر بككيريد كه به محض خارج شدن از مسير 
درست و مبادرت به انجام فعاليت هاى غير ضرورىء فولا به اشتباهتان يى ببريد و مسير كارتان را اصلاح نمايبد. كاهى به ديل اينكه 
فقط احساس مى كنيد كه تعيين حوزه مسئوليت ها و وظايفء كار دشوارى است؛ براى خود انبوهى از مشكلات و دردسر مى 
آفرينند.كاهى طورى عمل مى كنيد كه كويى بايد همه وظايف و مسئوليت ها راء خودتان انجام دهيد. و با اين روش» قطعا مغلوب 
كارها مى شويد و عملا كارهاء شما را اداره مى كنند. بايد» بين مسئوليت هايى كه مى خواهيد خودتان عهده دار آن ها باشيد و 


مسئوليت هايى كه احساس مى كنيد نمى تو.انيد بيذيريدغ تفاوت قائل شويد. جند فعاليت مشخص را انتخاب كنيد و خود را در 
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قبال آن ها متعهد بدانيد تا بتوانيد از انجام فعاليت هايى كه مورد يسندتان نيست؛ رهايى يابيد.سازكارى با شرايط جديدتعداد 
اندكى از امور زندكىء هميشه ثابت و يايدار هستند. بنابراين» كمان نكنيد ه مى توانيد سر در لاكك خود فرو برده واز رويارويى با 
تغييرات فرار كنيد. هر كز جنين نخواهد شد. آ كاه بودن شماء براى سا زكارى با شرايط جديد, يكك جزء اساسى و مهم در 
سازماندهى و مديريت امور است.همكامى با تغييرات» كاهى با تجربه هاى ناخوشايندى مواجه مى شود. جرا كه هميشه نمى توان 
اطمينان داشت كه نتيجه مورد انتظار» در دسترس شماست واز طرفى هم همواره بايد احتمال بروز ياره اى از خطرات را بيش بينى 
كنيد. ول با اين مه اككر نمى توانيد خود را با تغييرات همككام و سازكار كنيد؛ بايد در انتظار روزى بايستيد كعه از رقباى خود عقب 
مانده ايد.همواره بايد طورى برنامه ريزى كنيد كه در هنكام بروز تغبيرات؛ آماده انجام فعاليت هاى بموقع باشيد. اين اقدام, نه تنها 
شما را براى دستيابى به اينده مورد نظر خود يارى مى دهد؛ بلكه شما را از تير رس كسانى كه در اطرافتان حركت مى كنند و 
همواره منتظر سقوط يا شكست شما هستند؛ محفوظ نككه مى دارد. براى مواجهه با تغييرات» سه روش اصلى وجود دارد_: كسترش 
اطلاعات و مهارت هاء از طريق استمرار آموزش هاى عملى و تدخصصى و كسب آكاهى درباره تكنيكك هاى جديد و تجربه زمينه 
هاى كوناكون_.افزايش ميزان آكاهى هاى عملى و تخصصى آكَاهى نسبت به جديدترين تحولات علمى_.ايجاد تغيير دائمى در 
فعاليت هاء براى جلوكيرى از انجماد ذهن.اكر به طور مستمرء ميزان آكاهى ها و مهارت هاى خود را افزايش دهيد؛ در هنكام بروز 
تغيبرات» به اسانى با شرايط جديد» سازكار خواهيد شد. بدين ترتيب » نه تنها از بروز تغييرات» احساس ضعف و نككرانى نمى كنيد؛ 
بلكه از همه جهتء آماده يذيرش افكار و اوضاع جديد خواهيد بود.منظم باشيداكر در صدد سازماندهى امور خود هستيد؛ بايد از 
شرايط و موقعيت هر يكك از امور تحت تسلط خود, آكاهى داشته باشيد. مديريت بر خويشتن و سازماندهى و نظم دادن به امور 
خود. با استفاده از روش هاى زير»ء سهل و آسان است_:برخوردارى از انديشه اى سازمان يافته» به منظور ثبت و ضبط كليه اطلاعات 
مربوط به فعاليت هايى كه زير نظر شما هستند و تهيه كزارش از فعاليت هايى كه تاكنون انجام شده اند. حتى لحظه اى نيز از 
بررسى مطالعه امورى كه روى ى دهد؛ غافل نباشيد_.منظم باشيد تا بتوانيد هر جيز را به سرعت و به وقع دركك كنيد و احساس 
فعال بودن و با نشاط بودن بر وجد شما حكمفرما شود_.امور تحت نظرتان را به كونه اى سازماندهى كنيد كه همه آن ها به 
يكديكر مربوط و ييوسته باند. بدين كونه» فرصت بيشترى واهيد داشت تا به بررسى امو.ر بيردازيد. اكر رابطه افقى و عمودى هر 
يكك از امور را تعريف كنيد؛ به سهولت مى توانيد هر جيز را در جاى خاص خودشء مورد جستجو و ارزيابى قرار دهيد_.به طور 
منظم براى خود» فرصت استراحت و تفريح يبش بينى كنيد_.ميز كارتان را در يايان هر روز مرتب كنيد. كاهى با انجام همين 
موضوع ساده؛ متوجه مى شويد كه بعضى از وظايف و مسئوليت ها دجار مشكل شده اند_.هميشه بايد مواد اوليه كار يا ابزارهاى 
مورد نيازتان» حاضر و آماده باشد تا در شرايط ويزه» ناجار نشويد به خاطر تنككى وقتء آن ها را با قيمت كرانتر تهيه كنيد_.روزانه 
به فهرست فعاليت هاى در دست اقدام خود مراجعه كنيد. هر يكك از فعاليت هاى به يايان رسيده راء از فهرست خود حذف كنيد. 
هنكامى كه به شدت دركير كار هستيد؛ ذهنتان را به امور بيش يا افتاده مشغول نكنيد.ممكن است هنكام انجام فعاليت هاى مهم 
برخى از موارد كوجكك و ساده اى كه در فهرست شما ذكر شده اند؛ خود به خود, به نتيجه برسند_.فهرست مهمترين فعاليت ها و 
برنامه هاى خود را يادداشت كنيد و در هر فرصت به آن نظرى بيافكنيد؟ تا هيج يكك از امور فراموش نشوند. كرجه ممكن است 
انناسا فرة منظيى ثياشبد و نحن ال دوواق كروك دن تقل عادقم كرذه باشيدةولى ناشيوه فاق مادم اى كدييش از انق هن 
ها اشاره شد؛ مى توانيد فعاليت هاى روز مره را تحت تلط خود قرار دهيد. اكر به نظم و انضباط . عادت كنيد و فعاليت هاى خود را 
طبق يكك برنامه از بيش تعيين شده انجام دهيد؛ كمتر احساس تشويق و آشفتكى اعصاب به شما دست مى دهد و طبعا اين روحيه 
بر روى عملكرد شما تاثير مثبت مى كذارد.خلا-صه تسلط بر خودوقت و انرزى خود را به كونه اى سازماندهى كنيد كه مسر 


حركتتان مشخص باشد و دقيقا بدانيد كه جه مى خواهيد و به كجا خواهيد رفت. در اين صورتء اطمينان مى يابيد كه به موفقيت 
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خواهيد رسيد.هنكامى كه همه فعاليت هاى خود را مشخص كرديد؛ فهرستى از آن ها تهيه كنيد تا همواره از كارهاى آينده خود 
آكاهى داشته باشيد و بدانيد كه جه كارهايى در اولويت قرار دارند و جه كارهايى يايان يافته اند. بايد منظم باشيد تا از مسير اصلى 
كارتان منحرف نشويد و همواره. بر هر تغيير ضرورى در فعاليت هايتان» تسلط داشته باشيد.بر اساس ميزان وقت و توانايى» بارى 
سنككينتر از ظرفيت و توانايى خودء بر عهده نككيريد . در اين صو.رتء عملا آزاد مى شويد تا به انجام فعاليت هاى دلخواه و ضرورى 
خود بيردازيد.از خود بيرسيدابتدا فكر كنيد كه جكونه مى توانيد در امور شخصى خود. فعال باشيد؛ سيس به اين سوالات ياسخ 
دهيد_:آيا وضع كنونى خود راء مورد ارزيابى قرار داده ام_.آيا دقيقا مى دانم كه به جه سمتى حركت مى كنم_؟ آيا فعاليت هاى 
خود راء فهرست بندى و طبقه بندى كرده ام_؟آيا مى دانم كه كدام يكك از فعاليت هايم را بايد حذف كنم_؟آيا به منظور افزايش 
اطلاعات و تجربيات خود تلاش مى كنم_؟آيا به كونه اى عمل مى كنم تا بتوانم در ماجهه با تغييرات و اصلاحات لازم» موضعى 
منطقى و روشن داشته باشم_؟آيا آن كونه منظم و منضبط شده ام كه كارهايم را به مقع انجام دهم و لحظه ها رااز دست 
ندهم_؟آيا به روشنى دركك مى كنم كه بيش از ظرفيت خود. مسئوليت يذيرفته ام؟كارتان بهتر خواهد شد اكر...10 فهرستى از 
فعالتى هاى خود راء در اختيار داشته باشيد.0] بدانيد كه جرا به تغيير در فعالتى هاء نيازمند هستيد.10 به خوبى بدانيد كه به كدام 
سو مى رويد.[]1 تمام فعاليت هايى را كه در زندكى شخصى و شغلى خود. بايد انجام دهيد؛ فهرست كنيد.[1 بر روى امورى كه 
در صدد انجام آن ها هستيد؛ تمركز كنيد و اجازه ندهيد هيج جيز» شما را از تمركز بر روى آن ها منحرف كند.لا محدوده 
مسئوليت يذيرى خود را مشخص كنيد.[ا همواره بر اطلاعات و تجربيات خود بيفزاييد.0ا در روياروى با تغييرات و اصلاحات» 
انديشه اى منطقى و روشن داشته باشيد.[]ا واقعا منظم باشيد.لا احساس كنيد كه بيش از اين» مى توانيد فعال باشيد.مسئوليت 
يذيريبراى تسلط بر خود. بايد نسبت به وظايفتان» احساس مسئوليت كنيد و آن ها رابه موارد زير عمل كنيد:شما جه كسى 
هستيد؟ آيا مى دانيد كه شخصيت و وجدان شماء يكى از مهمترين عوامل موثر در قبول مسئوليت است؟ همواره» مراقب احوالات 
درونى خود باشيد و برخود مسلط باشيد و دراين راه» از هيج كوششى دريغ نكنيد. اككر شما به ارزيابى خود نيردازيد و نيروهاى 
درونى خود را تقويت نكنيد؛ جككونه انتظار داريد كه ديكران جنين كنند؟فهرستى از ويزكى هايى كه دوست داريد در شخصيت 
شما وجود داشته باشد و آنجه مى خواهيد از آن ها بر حذر باشيد؛ بنويسيد. با بررسى فهرستء متوجه مى شويد كه آنجه دوست مى 
داريد؛ همان امورى هستند كه در انجامشان, موفقيت و اعتماد به نفس داريد. به هر حال» درياره مواردى كه به آن ها علاقه مند 
نيستيد ولى عملا كرفتار آن ها شده ايد؛ تصميم بككيريد. شايد بتوانيد از زير آن هاء شانه خالى كنيد و شايد هم ناجار باشيد؛ موقتاء 
آن ها را تحمل كنيد.سعى كنيد خود را خوب بشناسيد و به تعريف و تمجيد هاى ديكران دل » خوش نكنيد. جه بسا كه مدح و 
تمجيد ديكران» به اعتبار شما لطمه بزند؛ جرا كه اسالسا شما داراى آن ويؤكى ها نيستيد. نبايد از خود راضى باشيد بلكه بهتر است 
بر اساس معيارها و ملاكك هاى ساده اى كه در اختيار داريد؛ خود را بسنجيد. مثلا:لا تعيين ميزان وفادارى به قول ها و وعده هالا 

يايان دادن به كارهاء در وقت مقررلا عمل به تعهدات[] اجراى برخى از كارهايى كه جندان ميل و رغبتى به آن ها نداريد.لا 

به يايان رساندن امورى كه نيمه كاره رها شده اند.وقتى جنين كارهايى را انجام مى دهيد؛ در برابر تعريف و تمجيد ديكرآنء 
احساس آرامش و اعتماد به نف سمى كنيد؛ جرا كه حقيقتا خود راء مستحق آن تعريف ها مى بينيد.به ياد داشته باشيد كه هيج 
كسء نمى تواند به شما القاء كند كه غير از شخصيت حقيقى خود. فرد ديككرى هستيد. ارزيابى خويشتن و دست يافتن به زواياى 
ينهان شخصيتء موجب مى شود كه نسبت به خود. احساس اطمينان داشته باشيد و در سايه اعتماد به نفسء به قبول مسئوليت هاى 
مهم تن در دهيد.براى خود ارزش قائل شويدمردم اغلب» در دو زمينه» دجار مشكل هستند:١-‏ بيان خواسته ها و انتظارات خود: 
هميشه نمى توانيد» آنجه را كه مى خواهيدء بيان كنيد. جرا كه همواره؛ نكران هستيد كه مبادا خواسته شما اجابت نشود. هميشه بايد 


احتمال بدهد كه ممكن است با ياسخ ها منفى رو به رو شويد. بايد اين حقيقت را بيذيريد و احساس نكرانى و تشويش 
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نكنيد.خواسته ها و انتظارات خود را مى توانيد به شكل هاى كوناكونى مطرح كنيد. مثلا اكر درخواستتان را با عبارت «آيا فكر 
خوبى نبود اكر...؟ » يا «مى دانم كه مشغول هستى ولى فعلا-از تو مى خواهم كه ...» آغاز كنيد؛ تاثير ككذارتر از زمانى است كه 
خواهش خود را با «جرا آنجه كه از تو خواسته بودمء انجام نمى دهى؟ يا «من مى خواهم ... /» شروع كنيد.اكر عادت نكنيد براى 
دست يافتن به خواسته خودء تلاش كنيد؛ احساس كناه در شما يديد مى آيد. وقتى به هدف مى رسيد يا در مسير آن حركت مى 
كتيد؟ جابى براي احساس كناة باقن تميماتك لاحاوة درخواست ديكراةة شايك. «نه» كفتق برايتاق مشكل باشد. برا ايدكه بتوانيد اين 
مشكل را كاهش دهيد؛ از ود بيرسيد كه جرا ديكران» دائم» از شما در خواست ها و انتظاراتى دارند. شايعد علت اين است كه شما 
فردى مهربان هستيد يا ديكران شما را اينجنين مى بندارند.ن كويى شما بايد ديكران راء از دام مشكلاتى كه اساسا نبايد كرفتار آن 
مى شدند» رهايى دهيد.شايد كارها را از آن جهت,ء به درستى انجام مى دهيد كه ديكران از شماء جنين انتظارى دارند يا با اصرار و 
يافشارى خود. شما را به كارى وا مى دارند كه خارج از حد توانايى شماست.ميزان توانايى خود را در زمينه مساعدت و كمكك به 
ديكران و ياسخكويى به خواسته هاى آنان» بررسى كنيد و فقط در همين محدوده؛ مسئوليت بيذيرين تا بتوانيد از بقيه اوقات 
كرانبهاى خود نيزء استفاده مطلوب ببريد. سعى كنيد محدوده توانايى ها و ظرفيت هاى خود راء به اطلاع ديكران برسانيد تا آنان 
خود عهده دار بقيه كارها شوند. اتخاذ اين سياست. دو فايده اساسى دارد:لا مجبور نمى شويد همه كارها را خودتان بر عهده 
بكيريد.0ا ديكران با راهنمايى هاى شماء مى آموزند كه جككونه امور مربوط به خود را انجام دهند و كمتر به شما مراجعه 
كنند.عوامل متعددى» سبب مى شوند كه در برابر درخواست ديكران» نتوانيم جواب منفى بدهيم. كاه فكر مى كنيم جواب منفى» 
سبب مى شود؛ بشتيبانى وحمايت ديككران رااز دست بدهيم. كاهى نيز بيش از آنكه درباره درخواست ديكران» فكر كنيم و خود 
را براى ياسخ منفى آماده كنيم؛ تحت فشار و اصرار آن ها قرار مى كيريم. اما كلمه «نه)» سبب از دست دادن حمايت و يشتيبانى 
ديكران نمى شود؛ به شرط اينكه؛ به كونه اى خير خواهانه و سازنده و با ارائه راهنمايى هاى لازم به ديككران» در صدد حل 
مشكلات آنان باشيم.اكر هميشه» ذهنى آماده داشته باشيد و با شيوه اى آرام و بيانى محكم, درخواست ديككران را رد كنيد؛ براى 
نيذيرفتن كارهايى كه مودر رضايتتان نيست؛ تحت فشار قرار نمى كيريد. وقتى مى خواهيد از انجام كارى كه مورد علانقه تان 
نيست؛ خوددارى كنيد؛ ياسخ منفى خود را با سادكى و صميميت تكرار كنيد تا طرف مقابل» امتناع شما را بيذيرد. مثلا بكوييد انهه 
نمى توانم در اين زمينه» كمكى به شما بكنم ولى بيشنهاد مى كنم كه ... )كر به ديكران اجازه دهيد كه يكك بار شما را تحت 
اختيار خود قرار دهند؛ عملا آنان راء تشويق مى كنيد كه باز هم, اين كار راء تكرار كنند. بايد آنجنان خود را حفظ كنيد كه 
ديكران نتوانند بار خود راء بر دوش شما بككذارند. بايد به ديكران تفهيم كنيد كه هركز حاضر نيستيد؛ متحمل خواسته هاى نابجاى 
آنان شويد.به آن دسته از درخواست ها و انتظاراتى كه هيج رغبتى به انجامشان نداريد؛ ياسخ منفى بدهيد؛ ولى به كونه اى كه در 
عين جديت و صلابت» سبب دشمنى و خصومت نشود. دراين صورتء خواهيد ديد كه حجم جنين درخواست هايى رو به كاهش 
مى كذارد. زيرا شماء عملا براى آنان استدلال مى كنيد كه براى خودتان و اوقاتتان. برنامه ريزى كرده ايد. افرادى كه براى 
كارشانء زمان بندى و برنامه ريزى كرده اند و اوقاتشان را هدر نمى دهند؛ شرايط شما را به خوبى دركك مى كنند.يشتكار » راز 
موفقيتوقتى مسئوليتى را بر عهده مى كيرد؛ بايد مقاصد و اهداف آن را بشناسيد. در اين مرحله» ميزان جديت و يشتكارء به عنوان 
يكك امتياز اساسى مطرح مى شود. هميشه مى كويند كه افراد باهوش» حتما در كار و زندكى» موفق نيستند بلكه كسانى به موفقيت 
مى رسند كه از يشتكار و همت برخوردارند. بايد اطمينان حاصل كنيد كه انجام مسئوليت هايى كه بر عهده مى كيريدء به نفع 
شماست.در مسير ح ركتتان» به موانع و مشكلاتى برخورد مى كنيد كه ممكن است شما را نسبت به حصول هدف دلسرد كنند. 
اطرافيان شماء جنبه هاى منفى كارتان را بيشتر مى بينند اما تلاشى براى تشويق شما به عمل نمى آورند. بايد اعتماد به نفس داشته 
باشيد و به خود تكيه كنيد. ثابت قدم بودن يكى از امتيازاتى است كه همواره بايد جهت حفظ و تقويت آن تلاش كنيد. جه بسا بر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ط؟/٠١‏ از همي 


خلافت تصورات واهى ديكران» به دليل ايمان داشتن به كار خود و استقامت در برابر مشكلات, به نتايجى بسيار مهم؛ دست يابيد. 
هميشه به ياد داشته باشيد كه لاكك يشت در مسابقه با خ ركوشء زودتر از همه به خط يايان رسيد.رهايى از فشارانسان هاى اوليه؛ از 
طريق شكار حيوانات و بيكار با ديكران و نزاع براى تثبيت موقعيت, به زندكى خويش تداوم مى بخشيدند. در آن روزكار» زندكى 
آنان با ترس و خشم در آميخته بود.دو احساس ترس و خشمء همجنان در وجود انسان» به جشم مى خورند. شرايط جسمى انسان به 
كونه اى است كه اين احساساتء مجال بروز و ظهور دارند. با توجه به جكونكى شخصيت و شرايط روحىء شما در شرايط مختلف» 
رفتارهاى متفاوتى بروز مى دهيد: لا احساس جنكك و ييكار: هنكامى كه شجاع هستيد و احساس خشم در شماء براى دفاع از خود 
قوت يافته باشد.ل] ١‏ احساس فرار و كريز + هتكامن كه احباس فى كنيند؛ بهنير انث از اوضاعى كه در أن قران كرش ابد 
بكريزيد.وقتى تحت فشار قرار مى كيريد. در اقع» يكى از دو احساس ياد شده يا هر دوى آن هاء درون شما را فتح مى كنند. مشكل 
اين است كه در اغلب اوقات » انتخاب جنكك يا كريزء ممككن نيست. در حالى كه به مقتضاى ويزكى ها و نيازهاى درونى خود. بايد 
يكى از اين دو موضوع راء در رويارويى با مشكلات بركزينيم. اكر نتوانستيم به عكس العمل مناسب دست بزنيم؛ انرى هاى ايجاد 
شده؛ مجالى براى آزاد شدن نمى يابند و بنابراين» احساس فشار مى كنيم.براى كاهش فشار و حل اين مشكل» جسم و جان آدمى به 
طور مشترككء بايد وارد فعالتى هايى از نوع «ججنكك» يا «فرار؛ شوند تا فشار رو به كاهش بككذارد. در ان زمينه» سه روش سودمند 
وجود دارد.0] افزايش تحرك بدنى كه حالت معمولى و متعادل را به جسم باز مى كرداند و موجب كاهش تشويش و نككرانى مى 
شوة. لا ٠‏ حضور يشم در الشافات كه تيروشائ شما وا ازطاريق عحده و كندكر آزادهئ كند.0 'برثامة ريوى و فيه فهرسث 
راهنماى كار كه راحت ترين كارء برا كمكك به ايجاد احساس رضايتء به شمار مى رود.هر جند كه هر يكك ازاين روش ها در 
جاى خود موثر هستند ولى اكر همككى آن ها به كار بسته شوند؛ نتايج بهترى به دست خواهد آمد.به نظر مى رسد كه به كار 
انداختن نيروى بدنى» مى تواند به عنوان راه حلى براى رهايى از فشار به شمار آيد و لازم نيست براى فرار از اين مشكلء به تغيير 
ريشه اى شيوه زندكى خود بيردزايد.شما به سهولت مى توانيد بر حجم فعاليت هاى روزانه خود بيفزاييد و بدين وسيله» از زير فشار 
انرزى هاى متراكم درون خودء خلاص شويد؛ مثلا:0ا با سرعت زياد» يياده روى كنيد. كاهى مى توانيد بخشى از مسير منزل تا 
محل كار خود را يياده برويد.لا شنا كنيد. شنا كردن يكى از فعاليت هاى آرامش بخش است كه احساس توانايى انجام وظايف و 
مسئوليت ها را در شماء تقويت مى كند.لآ ورزش كنيد. اين اقدامء علاوه بر اينكه قدرت بدنى شما را افزايش مى دهد و 
عضلاتتان را تقويت مى كند؛ فشار روحى شما را كاهش مى دهد.فعالتى هاى ديككرى هم وجود دارد كه بنا به ميل و علاقه خود مى 
توائيد از آنها كمكك بكيريد تا همزمان با تقويت قواى بدنى» به ميزان قابل توجهى: از فاشر روحى شما كاسته شود. هر جه فعاليت و 
تحرك بدنى كمتر باشد؛ ميزان حساسيت و تاثير يذيرى شما افزياش مى يابد. حتى اكر هيج علاقه و انككيزه اى نسبت به انجام 
فعاليت هاى بدنى نداشته باشيد؛ به محض اينكه دست به انجام آن بزنيد؛ نتايج فور يآن را خواهيد ديد. با تداوم اين كارء به جايى 
خواهيد رسيد كه اككر روزى را بدون فعاليت بدنى نشاط آور بككذرانيد؛ آن روز برايتان غير قابل تحمل خواهد بود و فورا احساس 
اضطراب و نككرانى» در وجودتان » يديدار خواهد شد.خلاصه: بدانيد كه جه بايد كنيدبه خود نظرى بيفكنيد و راهى بيابيد كه بدون 
احساس كناه و بدون ايجاد دردسر براى ديكران» امور مورد علاقه تان را انجام دهيد. براى رهايى از فشار» نسبت به انجام وظايف 
خود مصمم باشيد. بشتكار داشته باشيد و كام هاى اجرايى مسيرتان را شناسايى كنيد. اين كار ها موجب مى شود كه بتوانيد 
مسئوليت هاى مورد علاقه خود راء به سهولت بيذيريد و آن ها را به خوبى انجام دهيد.از خود بيرسيداكر مسئوليتى را بر عهده كرفته 
ايد؛ درباره آن فكر كنيد و به اين سئوالات ياسخ دهيد:[1 يا توانايى ها و ظرفيت هاى خود را سنجيده ام؟[]1 آيا از خود يرسيده 
ام كه جه مى خواهم؟ل! آيا مى توانم در مقابل درخواست هاى نابجاى ديكران. «نه) بككويم؟0] آيا براى دستيابى به خواسته هاى 


خودء مصمم به انجام تلاش و كوشش هستم؟[] ايا براى كاهش فشارء با نشاط و منظم كار مى كنم؟[] آيا بيش از ييش» نسبت 
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به وظايفم» احساس مسئوليت مى كنم؟كارتان بهتر خواهد شدء اكر...لا احترام به خود وارزش دادن به خويشتن را افزايش 
دهيد.[] دقيقا مشخص كنيد كه جه مى خواهيد.[]1 بياموزيد كه با آرامش و قاطعيت «نها بكوييد.1]0 على رغم همه موانعى كه 
بيش يايتان قرار دارد» كوشش كنيد كه به هدف خود برسيد.[1 از روش هاى يكه با شرايط شما متناسب است؛ براى كاهش فشار 
استفاده كنيد.0ا احساس كنيد كه مه شرايط» بر وفق مراد شماست.ارتباط با ديكرانانجام اغلب فعاليت هاء مستلزم برقرار كردن 
ارتباط فعال با ديكران است. شما مشغول هر نوع كارى كه باشيد؛ كار با ابزار فنى» نظارت بر كاركران. اداره خانواده يا كار 
شخصى نيازمنديد كه براى دستيابى به اهداف خود, با ساير مردم» سر و كار داشته باشيد. البته براى ارتباط برقرار كردن با ديكران» 
نمى توان از شيوه اى يكسان تبعيت كرد بلكه به تناسب ويزكى ها و شرايط هر كروه از افراد» بايد روش هاى جداكانه اى 
بركزينيد.سازكارى داشتن با مردم» مهارتى است كه برخى در آنء داراى موفقيت بيشترى هستند. اما همواره به يادداشته باشيد؛ تنها 
عامل ثابتى كه در تمام ارتباطات با ديكران» نتيجه مطلوب به بار مى آورد؛ شخص شما هستيد. كام اصلى به منظور بهبود روابط با 
مردمء ارزيابى ديدكاه خودتان» نسبت به ديكران است.درباره ديكران جكونه فكر مى كنيد؟هر يكك از افراد» درباره كسانى كه در 
كنارشان كار و فعاليت مى كنند؛ ديد كاه خاصى دارند. البته ديكران نيزء از همين وضعيت برخوردارند و براى خود. ديد كاه 
خاصى نسبت به بقيه مردم دارند. بديهى است كه رفتار متقابل شما با ديكران» شيوه اى است كه بر اساس آنء ديد كاه هاى متفاوت 
شكل مى كيرد. به بيانى ساده ترء ممكن است خود را اين كونه ارزيابى كنيد:10 فردى شريف و محترم كه همواره تلاش مى كند 
داراى بهترين عملكرد باشد. (من در وضع خوبى هستم.)[] فردى بدشانس كه هيج بهره اى از زند كيش نمى برد. (من در وضع 
خوبى نيستم.)ممكن است ديككران را نيز اين كونه ارزيابى كنيد:10 مردمى محترم و شريف كه به كونه اى شايسته رفتار مى كنند. 
(آن ها در وضع خوبى هستند.)[] مردمى غير قابل اعتماد كه با ديكران» رفتار مناسبى ندارند. (آن ها در وضع خوبى نيستند.)بر 
اين اساسء معلوم مى شود كه جهار ديدكاه وجود دارد. اين مبحثء بسيار مهم است؛ زيرا در زمينه ارتباط و همكارى شما با 
ديكران» موثر است.١-‏ من خوب نيستم» ديكران خوب هستند. كسانى كه داراى جنين احساس هستند؛ نمى توانند دست به هيج 
كارى بزنند واككر هم اقدامى كنند؛ كارشان آكنده از خطا و اشتباه است. اين افراد احساس مى كنند كه ديكران» سعادتمند و خوش 
شانس هستند و ديكران را بهتر و برتر به شمار مى آورند. جنين افرادى كه با حساسيت تمام؛ با ديكران» رابطه برقرار مى كتند؛ 
انرى و توانايى خود را در سايه حسد تلف مى كنند.1- من خوب نيستم» ديكران هم خوب نيستندافرادى كه جنين احساسى دارنده 
نه مى تواندد كار كنند و نه دنيا از وجودشان بهره اى مى برد. اين كونه مردمء نه براى خودشان ارزشى قائل هستند و نه به ديد كاه 
هاى ديكران » نسبت به خودشان؛ اهميتى مى دهند.- من حوب هستم» ديككران خوب نيستند.افرادى كه جنين مى انديشند؛ در 
حالى كه نسبت به خويشتن آكاهى دارند و زواياى زندكى خود را مى شناسند؛ سايرين راء افرادى بى اهميت و بى ارزش تلقى مى 
كنند. اين كونه افراد» مردمى ناتوان هستند كه قدرت طلبى و جاه طلبى» در وجودشان موج مى زند و همواره تلاش مى كنند از قدر 
و قيمت ديكران بكاهند و ارزش وجودى آنان را ناديده بككيرند.؟- من خوب هستم, ديككران هم خوب هستنداين افراد» به اندازه 
ظرفيت و توانايى خود تلاش مى كنند كه وظايفشان را به بهترين شكلء انجام دهند. آن هاء ساير مردم را افرادى دوست داشتنى و 
مورد احترام قلمداد مى كنند و از آن جا كه براى خود و ديكران» ارزش قائل هستند؛ مى توانند از بحران ها به سهولت عبور كنند. 
جنين افرادى» اغلب مى انديشند كه مشكلات ديكران» نواقص كار آن ها را توجيه مى كند. اين افراد» به خوبى مى توانند بين رفتار 
تااوسيك وافرة ادرسةه تمير كاقل كرقد بيترين ديد كانا را انقاب كتبدبيترين ديد كاه ايخ اسرق كه غيرة و ديكران رادن موقعيتى 
خوب ارزيابى كنيم. اين ديدكاه. سبب مى شود كه در روابط مثبت و سازنده بين افراد احترام متقابل و نزديكى به وجود بيايد. 
شايد بيرسيد جرا همه مردمء جنين ديد كاهى ندارند؟ اما واقعيت» با وضع مطلوبء بسيار متفاوت است. بايد هميشه؛ به منظور تحقق 


روابط مناسب تلاش كنيد.وقتى يكك روز ناخوشايند را يشت سر مى كذاريد كه كويى همه جيز به مصاف شما آمده است؛ خود به 
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خود » ديد كاه هاى ديكران بيدا مى كنيد. ديد كاه هاى ماء بازتاب تجربه هاى قبلى ما و يا نتيجه حوادث و رويدادهايى هستند كه 
هم اكنون» دست به كريبان آن ها هستيم.اكر نسبت به زندكى و ديكران» ديدكاهى منفى يبدا كرده ايد؛ فراموش نكنيد كه همواره» 
امكان تغيير و اصلاح ديد كاهتان وجود دارد. هميشه مى توانيد ديد كاهى مطلوب بيدا كنيد و نسبت به خود و ديككران» ابراز رضايت 
نماييد. هر جند كه ممكن است آن هاء روزى ناكوار ييش رويتان » ترسيم كرده باشند.با انتخاب بهترين ديد كاه» مى توانيد بر 
خويشتن تسلط بيابيد. به عبارت ديكر به جاى اينكه بككذاريد شرايط بيرونى بر شما حاكم شوند؛ خودتان سر رشته امور را به دست 
مى كيريد.نيروى رفتار شمااز خلال رفتار و ارتباط شما با ديكران مردم درباره آنجه در انديشه و احساستان مى كذرد؛ به خوبى؛ 
قضاوت غواهفد كرد. رفتارى كه دن بيش من كبريد؛ فوجت يروز عكس العمل هاي ال همية دست از سوئ ديكران؛ سيت نه 
شما مى شود. به بيان ساده ترء اكر فردى مهربان و صادق باشيد؛ بسيارى از مردم» همين كونه با شما رفتار مى كنند. بر عكس اكر 
فرذى شكوه كر ومترازل باشيدة جيرئ تشواهد كذشت كه اطرافيان نين عمان رقتانرا با شماءدر يكن بكير ند.همان كوته كه من 
خواعيد أ شساء رقتار كتند: با ديكران رختار كيك احراى ابن 'زوش» رع اساده به نظر م رسد ولى دز عمل »عندان آسان نبسث: 
هيج كاه نبايد فراموش كنيد كه رفتارهاى شماء عكس العمل هايى نامتناهى در بى دارد.خلاصه: بررفتارتان» مسلط باشيدبراى اينكه 
روابط مثبتى با ديكران داشته باشيد؛ بايد رفتارهاى خود راء تحت مراقبت قرار دهيد. نحوه رفتار شما با ديكران» به طرز انديشيدن 
شما قزجارة أن هاه سحكى قازة .روشى كديراف ارباط ا ديكران ذو يش مى كربة بر جكركى زفتان آذ ها باشماة تاثرق 
مستقيم دارد. بايد از نيروى موجود در رفتارتان و تاثير آنء بر نوع روابط شما با ديكران آكاه باشيد.از خود بيرسيددرباره نحوه 
رفتارتان با ديككران فكر كنيد و به اين سوالات ياسخ دهيد:0] ايا بايد روابطم را با ديكران بهبود ببخشم؟0 آياازانواع روش 
هايى كه مى توانم در رفتار با ديكران اتخاذ كنم؛ 1 كاهى دارم؟[] آيا براين اعتقادم كه هم من و هم ديكّران» خوب هستيم؟[] 
ايا مى دانم جه جيزهايى در رفتار ديكران با من» موثر است؟0] آيا مى دانم رفتار من بر عكس العمل هاى ديكران» جه تاثيراتى 
مى كذارد؟كارتان بهتر خواهد شدء اكر...لا روشى بركزينيد كه سبب شود براى خودتان و سايرين» احترام قائل شويد.1] 
ديدكاه خود را مورد ارزيابى قرار دهيد.ل] كلانه تلاك كنيد كدي اين جد كاه ديت يبدا كنيد ومن و دركراة» عردوى عيورت 
هستيم).[] دركف كنيد كددن ركثان شماء تيرويى تهقته ابت كه بر فكدن العطل غعائ ذركراة سبق به شما #اتبربمن: كذارة.0] 
بدانيد كه كار با ديككران» راحت تر و ير ثمر تر است.نككرش مثبتبايد به انديشه و فلسفه اى معتقد باشيد كه سبب رضايت درونى شما 
شود ثا بر همان اساسء امور خود را اداره كنيد. در اين زمينه» روش هايى وجود دارد كه كاملا با برداشت شما از زند كّى» مرتبط و 
در آميخته است.مثبت باشيدبايد بتوانيد شيوه و طرز فكرى مثبت براى خود.ء تعيين كنيد. اكر مى خواهيد انديشه اى مثبت داشته 
باشيد؛ بايد بسيارى از احساسات نايسندى را كه مانع رشد و تكاملتان مى شو.د؛ از صفحه زند كيتان ياكك كنيد. مثلا مى توانيد:1] 
شما موثر واقع نمى شود؛ هر جند كه حرفتان» منطقى باشد.لا بعضى جيز ها را فراموش كنيد. اكر به خودتان اجازه دهيد از كسى 
كه موجب اذيت و آزارتان شده. انتقام بككيريد؛ عملا آن فرد را تحريكك مى كنيد كه براذيت و آزارش بيفزايد. وقتى ذهنتان با 
جنين مضوعى دركير مى شود؛ سعى كنيد با انديشيدن به موضوعى ديكر از دست آن» خلاص شويد. هركز خودتان را به خاطر 
جين مسائلى» مشوئن وادكران تكنيد.0 خوش بين باشيد. اكر كسى يا جيزى رادوست نمى داريد؛ تلاش كنيد كه در همان فرد 
يا همان جيز» ويكى جديدى بيدا كنيد كه توجه و علاقه شما را به خود جلب كند.[ا راحت باشيد. ار جيزى يا موضوعى به 
نظركاخ سكت وادشواراسث؛ آنا را تغير دهيند وه جيز ذيكرق يزدازيك. درهدت زماتى كوتاميدر حواهيد يافث كة با مسائل 


يكك فرصت برخورد كنيد.ن با اتخاذ اين روش» در مى يابيد كه از دل مشكلاتء مى توان به نتايجى مثبت رسيد.اكر همواره. 
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محكم باشيد و همجون كياهى كه سرما و فصل يخبندان را تحمل مى كندء با سوز و سرماى زندكى كنار بياييد؛ با تمام وجود در 
فى :انيد كه كان امدق ازنك كن مبتيان سادة والثيث يحقن اسع ابن كرفه تك سدق ولدهى راف الطريق وشارخاى نت تدده 
كنيد. مثلا:لا وقتى احساس افسردكى و نااميدى مى كنيد؛ كتاب بخوانيد» موسيقى كوش دهيد و به يكى از دستانتان تلفن بزنيد. 
وقتى خود را با دنياى ييرامون مشغول مى كنيد؛ بعيد است كه مشكلات بر شما غلبه كنند.[]1 لبخند بزنيد. كمتر كسى است كه با 
لبخند» به خواسته خود نرسيده باشد. لبخند» فقط موجب تقويت احساسات دوستانه نمى شود بلكه به هنكام لبخند» ترشحات داخلى 
بدن» غم و اندوه راااز درونتان ياكك مى كند. بدين ترتيب» احساس خوشايندى نسبت به خود؛ در درونتان به وجود مى آيد.0ا اكر 
عملى» به حل نسبت به دوستان و خانواده خود, اعتماد و اطمينان نداريد؛ در جستجوى روانيزشكى با تجربه باشيد. در اين زمينه» مى 
توانيد راجع به موارد مهم و مفيد صحبت كنيد و روانيزشكك, در مدت زمانى كوتاه» به شما كمكك مى كند كه بر اساس يكك برنامه 
مشكلات خود بيردازيد.به خودتان رسيدكى كنيداكر مى خواهيد امورتان را به كونه اى مثبت اداره كنيد» بايد به خودتان رسدكى 
كنيد. ولى اككر حال و همت نداشته باشيد؛ عملا-وقت و فرصت خود را هدر مى دهيد. نخستين سوالى كه در وقت استراحت و 
آرامش بايد از خود بيرسيدء اين است كه : «در سلسله مراتب اولويت هاى من» جاى يرداختن به خويشتن» كجاست؟)»ممكن است» 
دركير كارها و فعاليت هايى باشيد كه فعلا همه آن ها راء ضروريتر و فوريتر از توجه واعتنا به خود. به حساب مى آوريد. ولى به 
همان ميزانى كه به فعاليت هاى خود اهميت مى دهيد؛ لازم است به خودتان رسيدكى كنيد. بايد بياموزيد كه خودتان را جكونه 
رهبرى و هدايت كنيد. بدين منظور» روش هايى وجود دارد كه شما هم مى توانيد آن ها را به كار ببنديد:0ا در وان حمام دراز 
بكشيد و به موسيقى آرام» كوش بدهيد. حمام را ير نور كنيد و مقدارى خوشبو كننده در آب بريزيد و دراين حال؛ استراحت 
كنيد.1]0 كاه به كاه از ماساز استفاده كنيد.0]ا در برخى روز هاء وقتى براى خود در نظر بككيريد؛ جهت حضور در مراكز درمانى و 
يا ورزشى. به ورزش هايى جون شناء اسكىء كوهنوردى, اسب بوارى يا ورزش هاى آرام بيردازيد.[] با يكى از دوستان خود. 
قرار بككذاريد كه صبحانه اى ساده راء در مكان تفريحى صرف كنيد. 1 براى يرداختن به موضوع يا جيزى كه به آن علاقه داريد؛ 
وقت در نظر بككيريد.زندكى متعادلدر كنار فعالتى هاى فراوان خود. فرصت هايى هم در نظر بككيريد كه بتواند در اختيار خودتان 
باشيدء تا به خوبى از عهده اداره فعال و موفق امورتان برآييد. قتى مدتى بيوسته» دركير كارى متراكم و سنككين مى شويد؛ بايد وقتى 
هم براى استراحت خودء بيش بينى كنيد.وقتى اوقات خود را طورى تنظيم كنيد كه بتوانيد به طور متعادل» به زند كى خانواد كى و 
اجتماعيتان رسيدكى كنيد در كارتان احساس خستكى نخواهيد كرد. ايجاد تعادل در زند كىء فوايد فراوانى به همراه دارد. مثلاء 
هنكامى كه مشغول كار مى شويد؛ احساس مى كنيد كه تمام زواياى زندكيتان» زير نظر و تحت تسلط شما هستند.تحقق روياهاهر 
فرد» روياهايى دارد كه معرف شخصيت و خواسته هاى اوست. اين روياهاء آدمى را از دنياى محسوس و ملموس, به دنياى خيالى 
سوق مى دهد كه در آنجاء همه حوادث همان كونه كه فرد مى خواهد؛ رخ مى دهد. به جاى سركوب روياها و آرزو هاء اندكى 
مجال دهيد تا تحقق آن هاء نزديكك شود.اهداف و خواسته هاى خود را ثبت كنيد و بى خيالء به دنياى آرزوا كام بككذاريد. شايده 
هم اكنون» دوست داريد در يكك جزيره استوايى» زير سايه درختان ساحلى باشيد يا شايد دوست داريد با يكى از بهترين اتومبيل ها 
رانندكى كنيد.هر جند كه دستيابى به اين آرزو هاء براى اغلب مردم روى زمين» ممكن نيست ولى با تلاش و متء به وضعتى مشابه 
خواسته خود. دست مى يابيد. مثلا به جاى سفر به جنكل هاى استوايى» در كوشه اى خلوت»ء زير سايه درختان مى نشينيد و يكك 
فنجان جاى كرم مى نوشيد. سعى كنيد به اندازه توانايى و امكانات خود. به دنياى روياهايتان نزديكك شويد. افرادى كه احساس 
رضايت و خوشبينى مى كنندء با خواسته هاى خود, مثبت برخورد مى كنند. حتى اكر به مقياسى بسيار كوجكتر از آنجه در ذهن 
داشته اند؛ دست يابند؛ نسبت به آنجه هم اكنونء از ظرفيت تواناييشان خارج است؛ كمتر احساس حسرت و محروميت مى كنند. 
بسيار شكفت انككيز و جالب است كه انديشه هاى مثبتء با ثبات قدم و تصميم قاطع» به عمل نزديكك مى شوند.خلاصه: احساس 
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رضايتهدف نهايى از تلاش و زحمت براى اداره امور خود؛ دستيابى به احساس رضايت و خواسته هاى خويشتن است. همواره به ياد 
داشته باشيد كه بايد بهترين راه را بركزينيد. اكر نسبت به خود» احساس رضايت نداريد؛ بايد دلايل آن راء در درون خودتان 
جستجو كنيد. به هر حال؛ فراموش نكنيد كه نكاهى مثبت داشته باشيد. مثبت انديشىء كليد موفقيت است.از خود ببرسيداكر مى 
خواهيد در زندكى خود. نككرش مثبتى داشته باشيد به جكونكى دستيابى به آن بينديشيد و سيس از خود بيرسيد:1]0 آيا بريا تسلط 
بر احساسات و عواطفم» تلاش مى كنم؟[] آيا تجربه هاى دردناكك و ناخوشايند راء به دست فراموشى مى سيارم؟[] آيا با انجام 
كارهاى مثبت» بر انديشه هاى منفى» غلبه يبدا مى كنم؟1]0 آيا براى مواضع مستحكم خودء فكرى كرده ام؟10 يا به اندازه كافى 
لبخند مى زنم؟0] آيا با خويشتنء متناسب با شرايط بيرونىء رفتار مى كنم؟1]0 آيا در زندكى خانوادكى و شغلى خود. توازن و 
تعادل برقرار مى كنم؟[0] آيا در جستجوى راهى براى تحقق روياها و آرزوهايم هستم؟ل! آيا امور خود راء به كونه اى رضايت 
بخش » اداره مى كنم؟كارتان بهتر خواهد شد اكر...لا هر جه ببشترء بر عواطف و احساساتتان مسلط باشيد.[1 براى اتخاذ موضع 
مستحكم در زندكى خود. جاره اى بينديشد.[ا بيشتر لبخند بزنيد.0] وقتى براى استراحت و انجام امور مورد علا.قه خود 
اختصاص دهيد.لا ميان كار و علاقه هاى شخصىء توازن برقرار كنيد.[] امورى را كه بيشتر به آن ها علاقه داريد؛ انجام 
دهيد.0ا احساس رضايت از خود راء در وجودتان» تقويت كنيد.بازنكرى در مديريت بر خويشتناكر احساس مى كنيد كه تسلط و 
مديريت بر خويشء سخت تراز آن جيزى است كه كمان مى كرديد؛ احتمالا© به يكك يا جند مورد از موارد زير توجه نكرده 
ايد.خودشناسياكر تاكنون » تشخيص نداده ايد كه جه كارى بايد انجام دهيدك؛ ممكن است هنوزء اولويت هاى خود راء معين نكرده 
باشيد. شايد به كارى مشغول هستيد كه جندان تناسب و سازكارى اى با شما ندارد. اككر هم اولويت هارا مشخص كرده باشيدء 
حتما به آن ها يقين نداريد. بايد در جارجوب اولويت هاى خود., فعاليت هاى مورد علاقه تان را مشخص كنيد و تمام تلاشتان را 
مصروف نماييد تا كار مورد يسندتان را انتخاب كنيد.تعيين هدفاكرهنوزمشخص نكرده ايدكه درزند كىءبه دنبال جه هدفى 
هستيد»درمسيرى نادرستءح ركت مى كنيد.شايداين وضعءبدين سبب»ييش آمده است كه فهرستى ازوضع آينده مطلوب خودءتهيه 
نكرده ايد.ممكن استءشما فرد منظمى نباشيد و يا اساسا از هر كونه تغيير»هراسان شويد.درهر حالء معلوم است كه 
شماءدرمسيردرست حركت نمى كنيد وبرامورخود»مساط نيستيد.قبول مسئوليتا كرهنوزاحساس مى كنيدكه قبول مسئوليت»مشكل 
اس ت؛شايدازتوانايى هاى خودتان»تعريف روشنى نداريدوهمواره اجازه مى دهيدكه نيازهاوخواسته هاى ديكرانءبرخواسته هاى شما 
اولويت داشته باشد.ممكن است به اندازه كافى»خودتان راموردارزشيابى قرارنداده باشيدويا جندانءاعتمادبه نفس نداشته 
باشيد.شايدبرروى استقلال خودءيافشارى نمى كنيد ومهمترازهمه» شايد.تاكنون»هيج تلاشى براى رهايى ازفشارها انجام نداه 
ايد.ارتباط با ديكراناكرفكرمى كنيد كه ارتباط مطلوب و مناسبى با ديكران نداريد؛ شايد شما و ديكران» به طور متقابل» يكديكر را 
به شكل مثبت ارزيابى نمى كنيد. اكر شما تمايل جندانى به ارتباط سازنده با ديكران نداشته باشيد؛ بديهى است كه ديكران نيز 
كمترين رغبتى در اين زمينه» از خود نشان نمى دهند. اكر تاكنونء به نيرويى كه در رفتارتان وجود دارد؛ بى نبرده ايد؛ طبعا نمى 
دانيد كه جكونه مى توانيد بر روى رفتار ديكران تاثير بكذاريد.مئبت نكريستناكرازخود»احساس رضايت نمى كنيد؛شايد تاكنون 
هيج توجهى به خودتان نكرده ايد.اكر براى ايجادتوان وتعادل درزند كىءتلاش نكرده ايد؛به زودى در كارتان بامشكلاتى مواجه 
خواهيدشد.اكر هميشه به همان جيزى كه موردعلاقه ورغبت شماست؛مشغول باشيدبر ميزان رضايتتان»نسبت به خودمى افزايبد.فوايد 
مديرت بر خويشتنبايد به اندازه كافى براى شناخت خودتان وقت صرف كنيد. اككر نسبت به امور خود تسلط نداشته باشيد به زودى 
در مى يابيد كه آنجه مورد علاقه شما بود و انتظار داشتيد ؛ به موفقيت نمى رسد.درباره جكونكى كذران ايام عمر خود, فكر كنيد. 
ميانكين معمول اوقاتى كه صرف مى كنيم؛ از اين قرار است_:هشت ساعت يا بيشتر براى خواب_.هشت ساعت يا بيشتر» براى 


كارى كه به آن مشغول هستيم_.دو ساعت يا بيشتر» كه اغلب تلف مى شود. اوقاتى مانند رفت و آمدء ماندن در ترافيكء ايستادن 
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فضي اننظازه بعت خط تلقن ماندن 9 - ١..جهان‏ ساعت براي غذا_جهاز ا شكن سافة يراق استراسسعن كنيد از ساعات بيدارن 
خودء حداكثر بهره را ببريد؛ اكر نه عملاء دجار تضييع وقت مى شويد. مديريت بر خويشتن بدين معنى نيست كه اجازه دهيد كار 
ها بر شما تسلط داشته باشند بلكه شما بايد بر كارها حكومت كنيد.اكر در انديشه تحقق آرزويى هستيد؛ حتما به اين معنا نيست كه 
به زودى شاهد ظهور و بروز آن خواهيد بود. شما تنها كسى هستيد كه مى توانيد مشخص كنيد كه بايد جكونه ببنديشيد و جكونه 
رفتار كنيد. شماء داراى نيرويى هستيد كه بر اساس آنء مى توانيد مثبت باشيد و به اندازه وسع و توانايى خود. به نتايج مورد 
انتظارتان» دست بيدا كنيد.مديريت بر خويشتن» روش سودمندى است كه مى توانيد به بهترين نحوء در تمام جنبه هاى زند كيتان» از 
آن استفاده كنيد. منابع و ماخذ:كتابخانه ايت الله شيخ مجتبى قزوينى واحد امانات اقايانشماره:ج 16كك208 فهرست مطالب 
مقدفة . اتسلط بر عتود. شنتاخت تواناين ها وظرقيت هاى عويففن ‏ يراكنده كارى ' اشفتكى وبريشاتى. اعساس فشان .راه 
حل هاى بى فايده ناتوانى در انتخاب هدف خلااصه: رويارويى با مشكلات خود شناسى تعيين اولويت نظم كرا يا 
تصادف كرا واقع كرايا حدس كرا منطق كرايا احساس كرا جمع كرا يا منزوى خواسته هاى خود را مشخص كنيد. 
بازشناسى وضعيت كنونى مسئوليت خود را مشخص كنيد. سازكارى با شرايط جديد خلاصه تسلط بر خود مسئوليت 
يذيرى براى خود ارزش قائل شويد يشتكار ء راز موفقيت رهايى از فشار خلاصه: بدانيد كه جه بايد كنيد ارتباط با 
ذيكران... بيهر بن كيد كاه وا الفكاب كنيد. «تروى رقتار ها تكركن عكبيةه :زند كن معادل. بازتكرع كر مدير يقير ريشق 


خردفاسى “كين عدت" كول متعرليتة - ارقاط باذركراق : مليف كرمندق. راد مدورث ور خريسن 
منشور مديريت امام على 


(ع) سيد محمد مقيمى خلاصه كتاب: مريم نوروزى: منشور مديريت, متن فرمان امام على (ع) به مالك اشتر نخعى (فرماندار مصر) 
است كه نككارنده به مقايسه مفاد آن با يافتدهاى جديد علم مديريت دست زده است .وى نخست به وي كىهاى عام مديرات (نظير 
ابرهير كارف تراناي و تاستك . سين شاه امات شدارف. سعد صيدر) تارمم كد سس ترك اصضول دض حو #اعيول 
توكل و اعتقاد به خدا و اصل سلسله مراتب را توضيح مىدهد .مباحث اصلى كتاب عبارت است از طرح برخى ديد كاهدهاى مديريتى 
(همجون :نكرش سيستمى, روش معرف تيذيرى اجتماعى, تثورى تقويت, مديريت مشاركتى و (...با استناد به مفاد منشور على (ع) 
.خلاصه منشور مديريتمقدمه به اعتراف اكثر نظريه يردازان در عرصه مديريت , اآنجه كه امروز تحت عنوان مديريت نوين در مغرب 
زمين مطرح است منشاء وخاستكاه آن مشرق زمين بوده است . اكر اهالى مشرق زمين و بويزه مسلمانان به مواريث غنى اسلامى 
خود نكاهى كاوشكرانه بيندازند مى توانند انديبشه ها و كاربردهاى مديريت را به وضوح دريابند .در اين نوشتار قصدآن نداريم كه 
منكر اصول مديريت غربى شده و آنرا زير سوال ببريم , بلكه مصرانه براين اصل يافشارى مى كنيم كه رشد و توسعه و بالندكى هر 
ملتى در كرو مطالعات تطبيقى و استفاده از تجارب و نقاط قوت ساير ملل مى باشد در عين حال بر اين باوريم كه تا زمانى كه داشته 
هاى خو را نشناسيم قادر نخواهيم بود از ويزكيهاى مديريتى سايرين بهره كيرى نما ييم براين اساس در اين مجموعه تلاش بر آن 
است تا يكى از منابع غنى اسلامى كه در دسترس ماست موشكافانه مورد مداقه قرار كرفته و نكات مديريتى آن استخراج كردد امام 
على عليه السلام هنكامى كه مالكك اشتر را به عنوان فرماندار مصر انتخاب نمودند خطاب به ايشان فرمانى را صادر فرمودند كه اين 
ميتواند بعنوان منشور مديريت نصب العين مديران در كشور اسلامى مان قرار كيرد در اين فرمان بياناتى نهفته شده است كه (فروتر 
از كلام يرورد كار و فراتر از سخن آفريدكانست)و حاوى مطالب تاريخى,فلسفى , اخلاقى , اجتماعى , مديريتى و ... است . اما , ما 
در اين مجال تنها به نكات مديريتى اين فرمان مى يردازيم و آن رااز ابعاد مديريتى مورد بررسى قرار مى دهيم. هر جند كه دركك و 
تحليل فرمايشات امير مومنان عليه السلام نيازمند معرفتى عميق در زمينه معارف اسلامى مى باشد , و نككارنده بر بضاعت ناجيز خود 
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در اين زمينه وقوف كامل دارد , در عين حال , حداكثر توانايى و تلاش خود را به كار بسته است تا آن را اينككونه تقديم علاقمندان 
نمايد .در يايان بر خود لازم مى دانم كه مساعدت دوستان ارجمندم بويزه آقايان : دكتر اسد الله كرد نائيج , دكتر داوود فيض 
ومحمد باقر جعفرى يور كه با ارائه نظرات ارزشمند خود , مولف را يارى نموده اند ] تشكر نمايم . همجنين از سركار خانم صفائى 
و همكاران محترم ايشان كه زحمت تايب اين مجموعه مددكار بوده اند وكمال تشكر را دارم.از آنجا كه تحقيق و تدوين اين كتاب 
با همكارى و هميارى همسرم به سرانجام رسيده و بسيارى از اوقاتى كه صرف اين مجموعه نموده ام , متعلق به او بوده است , به 
ياس زحمات همسر كرانقدرم , اين مجموعه را به وى تقديم مى كنم و توفيق و سلامتى تمامى خدمتكزاران نظام مقدس اسلامى را 
از خداوند منان خواهانم .سيد محمد مقيمى شهريور 10(سال رفتار علوى)ويكى هاى عام مديران امام على (ع)در فرمان خود به 
مالك اشتر ويزكى ها و خصوصيات يكك مدير مسلمان را بيان مى فرمايند كه در اين جا به اختصار به مهم ترين ويركَى فردى مدير 
اشاره مى شود.١-‏ متقى و يرهيزكار : يكك مدير در درجه اول بايستى متقى و يرهيزكار و خداترس باشد .اعتقاد به خدا محور 
تمامى كارهاست. بدون اين اصل هر تلاشى بيهوده خواهد بود و ناديده كرفتن آن منجر به كمراهى فرد مى شود. بر همين اساس 
است كه امام على (ع) فرمان خود را با نام خدا و ستايش او آغاز مى كند و مالكك را به يرهيزكارى در بيشكاه خداوند و بركزيدن 
طاعت او فرمان مى دهد:«امره بتقوى الله و ايثار طاعته»اورا به يرهي زكارى در ييشكاه خدا و بركزيدن طاعت او فرمان مى دهد.7- 
شايستكى و توانايى : همانكونه كه امام اعتقاد به خدا را محور امور قرار داده است ,از تخصص كار كزاران نيزغافل نبوده است. در 
اين فرمان خطاب به مالكك مى فرمايند:٠‏ واجعل لراس كل امر من امورك راسا منهم لا يقهره كبيرها و لا يتشتت عليه كثيرها "ابر سر 
هر دايره يكى از آنككونه دبيران را بككذار كه توان اداره آن را داشته باشد و كستردكى كار بر او فشار نياورد و كار نافرجام 
نماند.»تخصص و تعهد دو بالى هستند كه هر دو براى موفيقت در امور ضرورى هستند و ناديده كرفتن يكى منجر بهضايع شدن 
امور مى شود , مدير بايستى از نظر توانايى علمى قادر به اداره امور باشد و از سوى ديككر از نظر جسمى نيز بايستى توانا باشد تا 
حجم كار بر او فشار نياورد.7- مسلط بر هواى نفس:«فاملك هواكك و شح بنفسكك عما لا يحل لكك)«بر هوسناكيها جيره باش و 
دريغ دار كه نفس خويش به جيزى كه حلال نيست بيالايى"افراد بايستى بدانند كه همواره در معرض آزمايش قرار دارند و انحراف 
آنها از مسير اصلى » هلا-كت ابدى را يبى خواهد داشت وهم از اين روست كه مولاى متقيان (ع) مالك را در مراقبت از نفس 
موكداً سفارش مى كند.ع- حسن سابقه: داشتن سابقه نيكويكى ديكر از ويزكيهاى مدير است, براى بكا ركمارى و استخدام يكك 
مدير , ابتدا ضرورى است كه سوابق وى مورد بررسى و مداقه قرار كيرد . يست مديريت از حساسيت بالا-يى برخوردار است و 
افرادى بايد متصدى آن كردند كه سوايق درخشانى داشته باشد.امام على(ع) اين ويزيكى مدير را اينككونه تشريح مى فرمايند:«ولكن 
اختبرهم بماولوا للصالحين قبلك فاعمد لاحسنهم كان فى العامه اثرا»«اما ايشان را با توجه به يبشينه و همكاريشان با واليان نيكك 
كردار كه يبش از تو بر سر كار بوده اند بركزين. يس در اين كار به كسى روى آور كه در توده مردم اثرى نيكوتر داشته باشد.)ه- 

امانتدار : يكك مدير در حكومت اسلامى به شغل خويش بسان يكك امانت الهى مينكرد و آن را ميراث خود نمى داند .امام على 
(ع) دراين زمينه مى فرمايند :«فاعمد لاحسنهم كان فى العامه اثرا و اعرفهم بالامانه وجها فان ذلك دليل على نصيحتكك لله و لمن 
وليت امره»ايس در اين كار به كسى روى آور كه در توده مردم اثرى نيكو تر داشته ودر امانت بيش از همه زبانزد مردمان باشد 
همانا كه اكر جنين كنى دليل فرمانبردارى از خداست و به آن كس كه به امرخداى تو را به اين كار كمارده خير خواهى)2- 
مهربان با زيردستان:مدير بايستى با زير دستان خود به كونه اى رفتار كند كه يدر با فرزندان خود مى كند.امام مى فرمايند:«و اشعر 
قلبكك الرحمه للرعيه و المحبه لهم و للطف بهم»«دل سرايرده محبت توده مردم كن بر آنان مهرورز و با آنان نرم باش)/ا- ميانه رو 
و معتدل : اسلام دين تعادل , توازن و منطق است و افراط و تفريط دو سر يكك طيف هستند كه هر دو مورد نكوهش قرار مى كيرند 
.امام (ع) مديران را در اجراى قوانين به اعتدال و ميانه روى دعوت مى كند.«وليكن احب الامور اليك اوسطها فى الحق و اعمها فى 
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العدل و اجمعهالرضاالرعيه):اما بايد ميانه روى در حق را وكسترش عدالت را و عمل به انجه را كه مايه دلخوشى توده مردم است 
بيش از هر جيزى دوست بدارى )/- سعة صندز امتضي: فديريث بكوثه اق است كة متصدق أن باستن ذاراق صيرو تحوضالة 
فراوان باشد . سازمانها در محيطى بحران زا و مسائله آفرين قرار دارند و هر لحظه ممكن است مورد تهديد قرار كيرند كه در اين 
شرايط وظيفه مدير است كه با دقت و حوصله ضمن شناسايى وضع موجود از فرصت هاى يبش آمده حداكثر استفاده را بعمل 
آورد.«فى نفسك ممن لا تضيق به الامور و لا تمحكه الخصوم»«از همه برتر كسى را بركرين كه داراى وسعت صدر باشد و تنكك 
حوصله نباشد و مخاصمه طرفين دعوى او را به لجاجت نياندازد.)9- وفاى به عهد :خداوند عهد و ييمان را به رحمت خود, وسيله 
امنيت بند كان خويش و حريم و سايه امن قرار داده تا بندكان او در آن حريم از زيان در آرامش و ايمنى باشند و همه در رفاه و 
جوار الهى بياسايند. يس به آنجه كفته مى شود بايد عمل شود و بر عهد و ييمانى كه بسته مى شود , ييمان شكنى روا نيست.٠‏ فلا 
ادغال و لا مدالسه و لا خداع فيه ولا تعقد عقلا تجوز و فيه العلل ولا تعولن على لحن قول بعد التاكيد و التوثقه»ايس نبايد كه در 
عهد و بيمان روى به تباهى و نيرنكك داشته باشد . بيمانى مبند كه مقصود را به روشنى بيان نكند و رنكك و زيور نيرنكك داشته باشد 
. وقتى ييمان استوار موكد كردى به حيله و توجيه روى نياور»امام (ع) در بخشى ديككرى از نامه خود به مالكك اشتر مى فرمايند:" و 
ان عقدت بينكك و بين عدوكك عقده اوالبسته منكك ذمه فحط عهدك بالوفا و ارع ذمتكك بالامانه «اككر با دشمن ييمان بستى و به 
بيمان او رازنهار دادى به آن وفا كن و ييمان نكتهدار.»حاصل بيمان شكنى وبال است و هيجيك از فرضيه هاى خداوند ياكك 
همجون وفاى به عهد نيست كه مردم همه با داشتن انديشه هاى كوناكون و اختلاف عقيده, در بزركداشتن آن بايستى يكدل 
باشند. به وعده اى كه مدير مى دهد بايستى وفادار باشد (الوعده وفا) جرا كه اكر مدير به كا ركنان و يا مشتريان سازمان وعده اى 
بدهد و به وعده خود وفا نكند , در افراد نسبت به خود ايجاد بدبينى نموده و نككرش افراد به شخصيت مدير نككرشى منفى و نفرت 
انكو كتواهة شد ون تابراية مديران قبل از اكه وعد اق يهاديكران يدهحد, اعداء باسق ابن ارزياين وابه عمل أورقد كه آيا 
توانايى ب رآوردن آن را دارند يا خير ؟١٠-‏ احتياط و دورانديشى :مديران قبل از هر كونه اقدامى با يد تمامى جوانب امررابررسى 
نموده واز ظاهرنكرى ببرهيزند» جراكه در جهان ييجيده امروزى عدم تجزيه و تحليل دقيق مسائل ما را در تصميم كيرى ها به بيرا 
هه خواهد كشاند. مديران بايستى به سلاح دور انديشى و بصير ت مجهز باشند تا در اين جهان ير تلاطم به سر منزل مقصد برسند . 
امام على (ع) در اين زمينه اينككونه هشدار مى دهند:«اما به هوش باش كه از دشمن يس از آشتى بر حذر باشى,جه بسا كه دشمن به 
فريب و مكر به تو نزديكك شود تا توورا غافلكير كند.حاليا شيوه احتياط و دورانديشى از دست مككذار و به دشمن كمان نيكو 
مبر)١١-‏ يرهيز از خوديسندى : بعضى از افراد دوست دارند كه اطرافيان دائما آنان را مورد تمجيد و ستايش قرار داده و كار خود 
رااز روى افتخار بيش از واقع وانمود سازند امام (ع) خطاب به اينكونه افراد جنين مى فرمايند:«از خوديسندى و شكفتى در خويش 
بيرهيز و همجنين درباره صفتى از اوصاف خودكه خوشايند توست يرهيز كن . و بيرهيز از اينكه دلبسته آن باشى كه ستايش تو از 
اندازه بكذرند كه همانا بهترين فرصت شيطان در اين احوال است ثا نيك وكارى نيك وكاران را بر باد دهد.اهمجئين در بخشى ديكر 
امام مى فرمايند كه از منت نهادن بر توده مردم به احسانى كه با آنها مى كنى ببرهيز كه منت نهادن احسان را تباه مى سازد. اصل 
توكل و اعتقاد به خداتوكل در لغت به معناى جمع كردن عزم برفعل با اطمينان قلبى به خداى تعالى و افكندن تن در عبوديت و 
تعلق قلب به ربوبيت است . توكل منزلى است از منازل دين و جايككّاه و مقامى است از مقامات اهل يقين و از بالا-ترين درجات 
دوستان و مقربان الهى است توكل به خودى خود امرى يبجيده است به جهت علم , سيس مشكل است از جهت عمل . در يكك 
تعريف كلى , توكل عبارتست از اينكه انسان زمام امرو خود را به دست غير خود دهد و تسليم او شود كه هر جند او صلاح ديد و 
كرد , همان را صلاح خود بداند واين خود از اخص آثار عبوديت است.امام على (ع) نامه خود را با اظهار بندكى و عبوديت حق 
تعالى آغاز مى كند و مالكك را به برهي زكارى در بيشكاه خداوند و بركزيدن طاعت او و بيروى از فرائض و سنتها كه در قرآن به 
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آن امر فرموده است , فرمان مى دهد. امام على (ع) دربخشى ديكر مى فرمايند: واردد الى الله و رسوله ما يضلعكك من الخطوب 
ويشتبه عليك من الامور»؛ در هر كارى كه كشودن آن تو را دشوار نمايد واز آن فرومانى ويا ندانى جه كنى, از خداى و رسول 
كُشودن آن را مدد خواه»امام (ع) در ادامه مى فرمايند : بازكردانيدن كار به خداى يعنى عمل كردن به محكمات كتاب او , يعنى به 
نص صريح قرآن مجيد و بازكرداندن كار به رسول (ص) يعنى عمل به سنت وى كه مورد انفاق باشدو به هر امرى كه به آن 
بزركوار نسبت داده اند و مايه اختلااف شده است .در اغلب اوقات تصميم كيرنده در راه اخذ تصميم به مدد و كمكك و نقطه 
اتكايى نياز دارد تا بدون بيم و هراس كار انتخاب را انجام دهد و توكل اين نقطه اتكاء و قوت قلب را براى وى فراهم مى آورد. 
خداوند در قرآن كريم مى فرمايند: بر خدا توكل كن كه خدا (براى تكيه كردن هر كس) اعتماد كافى است . اصل سلسله 
مراتبماكس وبر (!©1//6 1/031) معتقد است كه سسه مراتب اختيار عبارتست از : ادارات و يستها بصورت سلسه مراتب 
سازماندهى شده اند, هر يست يا اداره يايين تر بوسيله يست يا اداره بالا-تر سريرستى و كنترل مى شود.هنرى فايول ((1©10]1] 
اعلا آثير اعسار را اينكرنه تعري مى كند #مديران بناسى براي ستو ذادن توانا باشتد واغشاراية عق زابه آنها مى دقد و 
علاسوه بر آن اختيار بهمراه خود مسئوليت يذيرى را مى آورد هر جا كه اختيار به كار كرفته شده است مسئوليت نيز يديد آمده 
است.سلسله مراتب فرماندهى , خطوط ياسخكويى در سازمان را مشخص مى سازد و مشخص مى كند كه جه كسى در مقابل جه 
كسى ياسخككوست.سلسله مراتب در سازمانها به منظور نيل به دو هدف اساسيبوجود مى آيند:١-‏ مشخص مى كند كه كدام يست 
ها مسدول كداميكك از حوزه هاى عملياتى هستند .2-1 اختيارات يست هاى مختلف در ارتباط با يكديكر را مشخص مى كند.امام 
على (ع) اصل سلسه مراتب را اينكونه تشريح مى فرمايند:« فانكك فوقهم و الى الامر عليك فوقكك و لله فوق من ولاكك) تو زبر دست 
و سريرست آنانى , و آن كس كه تورا بر آنان فرمانروايى داد زبر دست توست و خداى جهان زبردست تراز اوستادر ديدكاه امام 
على (ع) حاكميت مطلق از آن خداوند است و طبيعت دريد قدرت لايزال او قرار دارد. و حاكم اسلامى از جانب او ماموريت دارد 
تا احكام ودستورات او را يياده نمايد. از آنجا كه حاكم اسلامى, قارد نيست وظايف محوله را به تنهايى به اجرا در آورد , از اينرو 
افرادى را بعنوان كاركزار و نماينده انتخاب مى نمايد و بخشياز وظايف را جهت اجراء به آنها تفويض مى نمايد.امام (ع) در نامه 
خود به مالك متذكر مى شوند كه خداى جهان ترا به تدبير مصالح مردم كماشت و بدين كونه در معرض آزمايش در آورد. امام 
(ع) در نامه خود مى فرمايند. با تجاوز به حريم معاصى , با خداى در مياويز كه تاب قهر او را ندارى و از بخشايش و مهر او بى نياز 
نيستى .حاكميت خداوندنكاره سلسله مراتبدر اين سلسله مراتب اجراى فرامين الهى لازم الاجراست و حاكم اسلامى, كاركزاران و 
توده مردم هريكك به نوعى در مقابل حق تعالى ياسخككو بوده و در قبال كارى كه انجام مى دهند مسئولند.امام (ع) در بخش ديكرى 
از ييام خود به مالكك مى فرمايد:«اكر منزلت و جاه فرمانروايى , در دلت سركشى و خودبينى يديد آور د , آنكاه به عظمت قدرت 
خداوند يدك كه بركر از توسة و به قفدرت اوور اتبغةابه ان تواتنا سق نظاره كن كداين كانس وكشى تو را شكند.) كرشن 
سيستمى (0103011] ١5]11لإ5)‏ يك سيستم بسادكى مى تواند بعنوان يكك مجموعه اى از عناصر بهم مرتبط براى رسيدن به 
يك هدف مشتركك تعريف شود. استيفن رابينز(0001115] 17/17 5]6): يك سيستم مجموعه اى از قسمتهاى مرتبط و وابسته به 
هم مى باشد كه در حالتى مرتب شده كه يكك كل واحد را ايجاد مى كند . ويكى منحصر به فرد ديدكاه سيستمى, تعامل درونى 
اجزا با يكديكر در درون سيستم است.يكك سيستم از خرده سيستم هاى مختلف تشكيل شده است و يكك خرده سيستم قسمتى از 
يكك سيستم بزركتر است و هر سيستمى نيز قسمتى از يكك سيستم بزركتر (ابر سيستم) است. سازمان خود يكك سيستم است كه از 
خرده سيستم هاى مختلفى همجون بخشها, واحدها, وظايف, ادارات و... تشكيل شده است . بطور كلى مى توان كفت : سيستم 
عبارت است از مجموعه اى از اجرا بهم ييوسته كه اين اجزا با يكديكر تعامل دارند و براى رسيدن به يكك هدف مشتركك تلاش مى 


كنند.امام على (ع) در نامه خود به مالكك اشتر سيستم اجتماعى تحت حكومت مالكك را اين جنين ترسيم مى فرمايند:٠‏ بدان كه توده 
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مردم به دسته ها تقفسيم شده اند و كار هيج دسته جز به دسته ديككر راست نيايد و هيج دسته از كروه ديكر بى نياز نيست . كروهى 
از آنان سياهيان خدايند و ياره اى دبيران رازداره برخى دادرسان كه بايد عدالت را بر ياى دارند و جمعى كاركزاران كه بايد به 
انصاف و مدارا به كار مردمان برسند برخى ديكر از اهل ذمه واز مردم مسلمان كه جده و خراجكذارند و جماعتى سوداكران و 
بيشه وارنند و جمعى فروماند كانى از نيازمندان و درويشان و خداى نصيب هر يكك را مقرر فرموده است.»امام على (ع) جامعه را 
بعنوان يكك سيستم قلمداد نموده كه متشكل از قسمتهاى مختلف است. هر كدام ازاين دسته ها و قسمتها نيازمنديهايى دارند كه 
براى تامين نياز خود, بايستى با ساير دسته ها تعامل داشته باشند.هريكك از اجزاء داراى وظايفى هستند كه كاركردهاى هر كدام را به 
تفكيكك بيان مى كنيم.اجزاى سيستم اجتماعى در حكومت اسلامى عبارتند از:١-‏ سياهيانسياهان به اذن خداى دزهاى توده مردمند 
و زينت فرمانروايان و عزت دين و وسيله امنيت.7- خراجكذاران(ماليات دهندكان):خرجكذاران از اجزاء مختلفى تشكيل كرديده 
است, كه عبار تنداز : اهل ذمه, مردم مسلمان , سوداكران و يبشه وران .امام (ع) كاركرد اين خرده سيستم را اين جنين بيان مى 
فرمايند:٠‏ كار سياهيان ارست نبايد مكّر به خراجى كه خداى از مال توده هاى مردم بيرون مى كشد و سياهيان در جهاد با دشمن 
توده ها به آن تكيه مى زنند وهمه نيازهاى خود با آن بر آورند»”-. داوران و قضات«سيس اين دسته (خرجكذاران) نظام نمى 
كيرند جز به صن ف سوم كه داوران هستند كه در عقود و معاملات داورى و قضاوت مى كنند.)«و يجمعون من 
المنافع»٠كار‏ كزارانكه سودها را فراهم مى آورند.)؟- دبيران«و دبيرانى كه در كارهاى كلى و جزيى مايه آسايش مردمانند.)60- 
باز ركانان وبيشه وران ١‏ وكار هيج از آن دسته ها قوام نمى يابد مككر سوداكران و ييشه وران كه به سوداى سود كرد هم مى آيند و 
بازار دادو ستد مى آرايند و به دادوستد مى يردازند و جزآ نان هيجكس به اين كار توانا نيست)2- درويشان و فروماند كان «سيس 
طبقه فرودست كه ارباب نياز و مسكنتند و شايسته يارى و مساعدت اهمانطور كه ملا-حظه مى كردد امام على (ع) وظايف و 
كاركردهاى هر يكك از اين خرده سيستم هاى اجتماعى را بيان مى فرمايند, و ميزان ارتباط و تعامل هر يكك را با هم متذكر مى 
كردند. روش معرفت يذيرى اجتماعى (2311110© | |60013)نظريه ياد كيرى اجتماعى ,و معرفت يذيرى را ناشى از الكَكّو قرار دادن 
رفتارهاى ديكران مى داند. معرفت يذيران با استفاده از مشاهدات براى جمع آورى اطلاعات , رفتار ديككران را تقليد مى 
كنند.آلبرت باندوراوبر اين باور است كه :معرفت يذير ابتدا به مشاهده ديكران مى يردازد و تصويرى ذهنى از رفتار و نتايج آنها 
بدست مس آورد , آنكاه نظاره كر رفتارى را آزمايش مى كند, اكر نتايج مثبتى ببار آورد آن رفتار را تكرار ولى اكر نتايج منفى 
حاصل شود, تكرار نخواهد شد.امام على (ع) ردر بخش يايانى نامه خود به مالك اشتر , الكو كيرى از ييامبر , امام و فرمانروايان 
دادكر را به مالكك توصيه مى كند:« و تورا بايد از داد كرى فرمانروايان واز سنت هاى نيكو كه ييش از فرمانروايى تو روى داده 
است و يا خبرى كه از بيامبر(ص)ما نقل كرده اند و يا فريضيه اى از كتاب خداى را كه بر ياداشته اند و يادكنى و آنجه از آن امور 
دانى كه ما بكار بسته ايم از آن ييروى كن.)»در سفارش امام على (ع) الكو كيرى از ييامبر اسلام (ص», فرائض قرآن , اطاعت و 
بيروى از آنجه كه امام (ع) به كار بسته است و سنت هاى نيكويى كه فرمانرويانبنا نهاده اند , توصيه كرديده است.يزوهشكران 
برنامه ريزى ارتباطات با خود و ديكران براين باورند كه اكر كسى در اين جهان فضيلتى را كسب كرده كه مطلوب ديككرى است , 
او نيز مى تواند همان فضيلت را بدست آورد . در صورتى كه مايل به يرداخت هزينه زمان و تلاش لالزم باشد.آنتونى رابيتر 
(1115أ805] /[41117017)در كتاب خود«قدرت نامتناهى» الكو سازى را كذ ركاه فضيلت مى داند.كسانى كه جهان را به ييش مى 
برند و تكان من ذهند , اغلب دن الكو كيرى حرفه:اى هستتد:ارسطو حمله مشهوري ذارة كدة كسى كه هركر ياد تكرفته اطافت و 
بيروى كند, نمى تواند يكك فرمانده خوب باشد.در حقيقت مهمترين شان ييامبر كرامى اسلام (ص) و اماان معصوم (ع) براى بشريت 
الكو بودن آنهاست.امام على (ع) در همين ارتباط , مالكك اشتر را اينكونه فرمان مى دهد:و بكوش نا از آنجه دراين منشور به تو 


سفارش كردم و اجراى آن را از تو خواستم و با اين عهد حجت خود را بر تو استوار ساختم تبعيت كنى تا اكر هوسناكى بر دل تو 
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دست يافت بهانه نداشته باشى ادر حقيقت امام (ع) منشور مديريت خود را به تمامى مديران سفارش مى كند واز آنها مى خواهد 
كه آن را در مديريت خود سرلوحه والككُو, قرار دهند. امام على(ع) كه بعنوان يكك اسوه و الكو براى هر مسلمان است, درباره 
الك وكيرى خود از بيامبر (ص) جنين مى فرمايند:من او را بيروى مى كردم آن سان كه بجه شتر , مادر خود ار بيروى مى كند وهر 
روزاز اخلا-ق خود يرجم و نشانه اى بر مى افراشت و به من فرمان مى داد كه از او يبروى كنم. مديريت زمان (©1107. 
171 )2 اساس مديريت زمان استفاده موثر از زمان است . اين نيازمند آن است كه شما اهدافى كه ميخواهيد به آن 
برسيد را بشناسيد و همجنين فعاليتهايى را كه منجر به رسيدن به اين اهداف مى شود را تعيين نموده و فوريت هر فعاليت را نيز 
مشخص نماييد.فرايند مديريت زمان يكك فرايند ينج مرحله اى مى باشد كه مراحل آن به شرح ذيل مى باشد 2-١:‏ ليست كردن 
اهداق ؟- درجه بندى اهداف مطابق اهميت انها'ا- فهرست نمودن فعاليتهاى ضرورى براى رسيدن به هريكك از اهداف5- 
براى هر هدف , مشخص كنيد كه كداميكك از فعاليتهاى مورد نياز براى رسيدن بهآن هدف داراى اولويت بيشتر است.ه- 0 برنامه 
ريزى فعاليتهاى مطابق اولويت هاى تعيين شده امام على (ع) مديريت زمان را براى هر فرد اينككونه ترسيم مى فرمايند: كار هر روز 
رادر همان روز به انجام برسان كه هر روز را كارى است . بهترين وقت هر روز و بزركترين بخش آن را مخصوص آن كن به 
خداى يردازى , هر جند كه اككر در جنان اوقات نيت ياكك كنى و توده مردم از آن نيت ياكك در آرامش و آسايش باشند , همه آن 
اوقات در راه خداى به كاررفته است/از منظر امام (ع) هر كاه كارى در جهت رضاى حق تعالى انجام شود نوعى عبادت است . هر 
جند كه يكك فرد بايد وقتى را براى نيايش و فرايض دينى اختصاص دهد و به راز و نياز با خداوند بيردازد . ولى هر كاه كه فرد با 
نيت ياكك قصد خدمت به مخلوقات خداوند را داشته باشد. قطعا براى او عبادت به حساب خواهد آمد و رضايت خلق را در يى 
خواهد داشت.يكى از اصولى كه در مديريت مطرح است, اصل ٠١-9٠‏ است . بر طيق اين اصل بيشتر مديران 4٠‏ درصد نتايج خود 
را تنها در ٠١‏ درصد زمان اختصاصى خود بوجود مى آورند. كسانى كه از زمانشان خوب استفاده مى كنند, مطمئن هستند كه در 
اين ٠١‏ درصد حياتى بالاترين اولويت ها را به كار كيرند.هر فردى بخوبى مى داند كه در جه زمانى از شبانه روز داراى كارا يى 
بيشترى است. بايد بر همين اساس اولويت هاى كارى خود را در اين زمان كاراء عملى سازد. از ديد امام على (ع) اولويت در انجام 
فرائض دينى است.امام همجنين توصبيه مى كند كه كار هر روز در همان روز انجام شود و اولويت را به كارهاى جارى مى دهند. 
وارسى حال نيازمندان و دادخواهان از ديكر اولويت هايى است كه امام (ع) بر آن تاكيد دارد.يكك شيوه براى مديريت زمان ليست 
بردارى از كارها جارى مى باشد.در اين ليست در سه طبقه مختلفق كارها دسته بندى مى كردد.١-‏ فعاليتهاى حياتى كه حتما 
بايستى انجام شود.7- فعاليتهاى مهمى كه بايد انجام شود.7- كارهاى جزئى كه جنبه فوريت ندارند و مى توان آنها را به تعويق 
انداخت.و بايد بر حسب اولويت ها , آنها را انجام دهيم. اصل تعهد به مشترى وارباب رجوع(01 ا1/012كام 
101115 5لا 111 10 1/101 011111))اولين و احتمالا مهمترين تعهد مديريت بر رئى مشترى (ارباب رجوع) تمركز 
دارد. مديران لايق همواره مى كوشند تا خدمات مفيدى براى ارباب رجوع خود فراهم نمايند. مشترى و ارباب رجوع كسى است كه 
اين حق را دارد كه از كار مديران واحد صاحب منفعت كردد. براى بعضى ديكر از مديران كارشان مستقيما برروى مشتربان 
خارجى اثر ذازة وراى بعضى ذيكر ال هديراق اساسا مكقترى ممكن انث دروق ساؤمان بالقديذو شيو عمده كه مدير لأرق عتى تواتك 
تعهد خود را به مشترى نشان دهد عبارتند از : خدمت به مشترى و براى مشترى اهميت قائل شدن.مدير لايق و ممتاز در خدمت به 
مشترى اقدامات جندى را به منصه ظهور مى رساند:١-‏ مشتريان سازمان خود را مورد شناسايى قرار مى دهد.؟- جلساتى را 
جهت شناسايى نيازهاو خواسته هاى مشتريان ترتيب مى دهد.”- افرادى كه از توليدات و خدمات سازمان استفاده مى كنند را 
مورد تشويق و ترغيب قرارا داده و به نظرات آنان كوش فرا مى دهد.5- براى حل مسائل و مشكلات مشتريان به موقع اقدام مى 
كند.همجنين مديربرجسته و ممتاز با انجام فعاليتهاى ذيل براى مشتريان اهميت قائل مى شود. 6١‏ اولويت بالايى براى استفاده 
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كنند كان از خدمات و توليدات شركت اختصاص مى دهد.7) اهميت افرادى كه از خدمات و توليدات سازمان بهره مى برند را 
بروشنى تشريح مى كند.”) اجازه ارائه نظرات مخرب درباره مشتريان سازمان را به هيج كس نمى دهد.؟) به رضايت بلند مدت 
مشترى اهميت بيشترى نسبت به رضايت كوتاه مدت او قائل است .امام على (ع) در فرمان مبارك خود به مالكك اشتر مكرراً رعايت 
حقوق مردم و احترام و خدمت به آنها را توصيه مى فرمايند. در ديد كاه امام على (ع) رهبران و مديران جامعه, اميران مردم نيستند, 
بلكه خدمتكزارانى هستند كه بايستى به مسائل و مشكلات آنها رسيدكى كنند.امام (ع) در قسمتى مى فرمايند١ثم‏ تفقد من امورهم 
ما يتفقد الولدان من ولدهما« آنككاه به كار آنان جنان به نوازش رسيدكى كن كه يدر و مادر در كار فرزندان خود مى كنند.) در 
جايى ديكر امام (ع) ظلم به مردم را از بزركترين كناهان شمرده و آن را معادل ستم بر خحدا مى دانند و خداوند را دشمن اينكونه 
افراد قلمداد مى كنند.« و من ظلم عبادالله كان الله خصمه دون عباده»٠‏ هركس با بندكان خدا بيداد كند , خدا بجاى بندكان خود با 
او دشمنى مى كند.»امام على (ع) يكى ديكر از وظايف مديران رااين مى داند كه به هيج كس نبايد اجازه بدهد درباره مردم به 
عيب جويى ببردازد و اهميت آنها را ناديده بككيرد.٠‏ وليكن ابعد رعيتكك منكك و اشناهم عندكك اطلبهم لمعائب الناس» ١‏ از توده مردم 
و آن كه بيش از همه در يى عيب جويى مردم است ,بايد كه بيش از همه از تو دور باشد و در دلت منفور» حفظ هنجار ها و 
فرهنكك سازمانى (©الا]ألاء)|0103111231011)فرهنكك سازمانى عبارتست از مجموعه اى ارزش ها (©1/3|005) , عقايد و 
باورها(6©||©15)و سمبل ها (12015ال/إ5) كه به هدايت رفتار افراد در سازمان كمكك مى كند.مديران سازمانها وظيفه دارند 
هنجارها, آداب و رسوم و ارزشها و سنت هايى كه در سازمانبه اهداف سازمان يارى مى رسانند را حفظ نموده ودر جهت كسترش 
آن در سازمانهاى خود تلاش نمايند.امام على (ع) در مورد شكستن هنجارها , سنن كه توسط كذشتكان بنا نهاده شده و مطلوب 
جامعه هستند , هشدار مى دهد:٠‏ آداب و سنن شايسته را كه سران اين امت بر آن بوده اند و توده مردم بدان خو كرفته اند مشكن 
نبابد ستتى بنياتكذارى كه به يازه ائ از سنت هاى زيبتده كدشتكان آسيب مى رسائد, كه يادائن او راسث كه نيكو تهاده ,و وبال 
توراست كه آن سنت شكستى» قانونمدارى و ضابطه كرايى بجاى رابطه كرايبيكى از اصول اوليه در بوروكراسى وبر, انتتخاب 
اعضاء ذر سازهان ميقتى بر شرايظ الحرازاست و معبار امتحات رابخ اساس: ئيست: كه مدير جه كسى راهى شتاسد وهر كه را هى 
شناسد به عضويت بيذيرد. بلكه الزمات يكك شغل است كه تعيبن مى كند جه كسى بايد استخدام كردد و در جه يستى به كار 
كمارده شود. معيار ارتقاء در سيستم بوروكراسى وبر عملكرد است.امام (ع) در ارتباط با يرهيز از رابطه كرايى به مالكك اشتر مى 
فرمايند.٠‏ به هيج يكك از اطرافيان و خاصان و نزديكان خود , زمينى را به رسم تيول وامككذار و نبايد كه كسى از تو ياره زمينى طمع 
كند تا به همسايكان در سهم آب با در عملى كه بين او و همسايكان مشترك است, آنان را به بيكارى كيرد و به آنان زيان رساند 
نار غوشن بردوش ذركران كذارة وشو كرار از انان ناقهء سررشى كناه أن كان دواد جهاة» ان يان كر يالكر و 
كردد.» اصل برابر انصاف (8:31111©55/]ألا0ع 01 ©1مأ0 )بعد از اينكه نيازهاى افراد تحريكك مى كردد. فرآيند انكيزش و 
افراد عملى را اتتخاب مى كنند كه براى ارضاء اين نياز ها قادر باشد افراد برابرى يا انصاف حاصل از نتايج بدست آمده خود را 
مورد ارزيابى قرار مى دهند. ارزيابى افراد از انصافى كه درباره آنها رعايت كرديده , تحت عنوان تثورى انصاف (لإأألا 0ط 
/11©01])و برابرى مطرح شده است.تثورى برابرى و انصاف بوسيله جى استيسى آدامز(80315 /[5]360.[) ايجاد كرديده 
است.آدامز عقيده دارد كه يكك فرد, نسبت داده ها و ستاده هاى خود را با نسبت داده به ستاده افراد ديكر , مورد مقايسه قرار مى 
دهد. آدامز از فرمول زير جهت بيان ايده خود استفاده مى كند. ديكران 601765 ألا0) ) ستاده هاى - فرد (60117©5 ألا0) 
ستاده هاى داده هاى (5:ألا11!2) افراد قابل مقايسه داده هاى (5]ألا12]) فرداكر فرد در اين فرمول تعادلى را مشاهده 
نكند» ممكن است كارآ بى او كاهش يافته و نارضايتى وى بدنبال داشته باشد.امام على (ع) در فرمان مباركك خود مكرراً به رعايت 


نصاف و عدال” م بند ارشان در دخث : خود جلد* بنك :( داشت عد داد د د توده 
انصاف و عدالت سفارش مى فرمايند ايشان در بخشى از يبيام خود جنين مى فرمايند:« بر ياى داشتن عدل و داد در بلاد و مهر تو 
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مردم بالا-ترين مايه روشنايى جشم فرمانككداران است.»امام (ع) در قسمتى ديكر مى فرمايند: نيز هئر هر كس را به كارى بزركك 
آزمايش شده است بشناس و بستاى و كوشش و فداكارى كسى را به ديكران نسبت مده»امام (ع) در بخش ديككرى از فرمان خود. 
كاركزاران را به ميانه روى در حق و كسترش عدالت و عمل به آنجه كه بيشتر مايه دلخوشى مردم است دعوت مى نمايند و در 
ادامه مى فرمايند: « در مورد حق خداى و حقوق مردم و شخص خويش و خاندانت و كسانى كه به آنان مهر مى ورزى انصاف را 
رعايت كندء كه اكر جنين نكنى بيداد كرده باشى اهمانكونه كه مى دانيم انصاف و عدالت خواهى از جمله بارزترين ويزكى هاى 
حضرت بود كه زبانزد عام وخاص است. تفقد و دلجويى از كاركنان و مردممديران وظيفه دارند هراز جند كاهى ملاقتهايى با 
كا ركنان و افرادى كه از خدمات سازمان آنها بهره مند مى شوند ترتيب دهند واز حال و آنها جويا شده واز آنان تفقد و دلجويى 
بعمل آورند.امام در اين باره مى فرمايند:برخى از اوقات خويش را مخصوص وارسى به حال نيازمندان و. دادخواهان كن و بار عام 
ده ودر آن مجلس براى خشنودى خداى را كه تو را آفريده , فروتن باش و سياهيان و ياسداران و محافظان خود رااز آنان دور 
بدار تا بى نكرانى و كرفتككى زبان و بدون ترس با تو سخن كويند. اصل بازخور و خودكشودكى(860! 0 عامأ00أ]ط 
1لا 0150105 .3018)بيشتر سوء تفاهماتى كه بين مدير و كاركنان بيش مى آيد , ناشى از عدم شناخت شخصيت مدير و دركك 
نشدن ييام هاى مدير به عنوان يكك فرستنده , مى باشد. شخصيت مدير را رفتار ها و نككرش هاى وى كه براى ديككران شناخته شده 
است و همجنين حوزه اى كه براى ديكران ناشناخته است, شامل مى شود . بنابراين برحسب آنجه كه براى خود مدير يا ديكران 
شناخته شده و يا ناشناخته است , مى توان شخصيت مدير را به جهار ناحيه تقسيم نمود. جهار جوب بيان شئه در ذيل بوسيله لوفت 
(آناا) و اينكهام (100113117) ايجاد كرديده و ينجره جو-هارى ناميده شده است. بازخورد(0301 6©0©) ناشناخته براى 
مدير ناحيه كورناحيه عموديناشناخته ناحيه خصوصيتائير بازخور و خودكشودكَى بر روى ينجره جو-هاريناحيه 
عمومى(31613 0|16لا0) : بخشى از رفتار ها و نككرش هاى مدير كه براى خودش و همجنين ديكران شناخته شده است .ناحيه 
كور( 316113 811100) : حوزه اى كه براى خود مدير ناشناخته ولى براى ديكران شناخته شده است .ناحيه خصوصى (5111/316 
8 )): ناحيه اى كه براى خود مدير شناخته شده ولى براى ديكران ناشئاخته اسث.ووى مايل به افشاى آن براى ديكران 
نيست.ناحيه ناشناخته (01©173 (1(|617101//1لا) حوزه ناشناخته براى مدير و ديكران كه فرويد آن را ضمير ناخود آكاه ناميده است 
.مكانيزم هاى شناخت مدير و كاركنان١-‏ بازخورد 8301 0©©]) : نخستين فرآ يندى را كه در شناخت شخصيت (نواحى كور 
و ناشناخته) اثر دارد بازخورد مى كويند؟1- خود كشودكى (افشا)(©1لا10156105) : آن حدى است كه مديران مايل به در ميان 
كذاشتن اطلاعات مربوط به خود يا ديكر افراد سازمانى مى باشند. افشاء شخصيت از سوى مدير باعث كسترش ناحيه عمومى و 
محدود شدن ناحيه خصوصى مى كردد.در اين فرآيند بايستى به اين نكته توجه داشت كه نياز نيست مدير تمام اطلاعات خصوصى 
رااز زندكى خود بيان دارد» بلكه اطلاعاتى كه به شناخت شخصيت او كمكك مى كند بايستى بيان كردد.امام على (ع) در فرمان 
خود , اهميت دو مكانيزم بازخورد و خودكشودكى را بخوبى بيان مى دارند ٠:‏ اكر توده مردم به اشتباه ستمككرت ينداشتند و براتو 
خرده كرفتند عذر خويش به صراحت باآنان در ميان نه, با بيان آن بد كمانيشان را از خويش بككردان , كه اين كار تو را رياضت 
نفس است و توده مردم را عرض يوزش و مدارا و به اين كار , نيازى كه تو دارى كه مردم به حقيقت يى برند , برآورده مى 
كردد.»همانطور كه ملاحظه مى كرددةُ امام (ع) به مديران كوشزد مى فرمايند كه مردم و كاركنان با بازخورى كه به مديران مى 
دهند برداشتها و نظرات خود را درباره مدير بيان مى دارند كاهى اوقات اين برداشت ها ممكن است ناشى از يكك سوء تفاهم و عدم 
شناخت دقيق شخصيت مدير باشد. به عبارتى ممكن است ناحيه خصوصى شخصيت مدير به حدى كسترده باشد كه ناحيه عمومى 
راابه ميزان زياد يوشانده باشد. و در مقابل اين احتمال مى رود كه مديران واقعا اثرات اعمال و رفتار خود را ندانند و به عبارتى از 


شخصيت خويش آكاهى كامل نداشته باشد و اينطور فكر كند كه هميشه كار مثبت از خود ارائه مى كند. در حالى كه در اذهان 
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عمومى يكك تصوير منفى از كاركزار ايجاد شده باشد و مردم او را فردى ستمكر و منفى تلقى كنند. در اين مواقع مدير بايستى با 
استفاده از مكاميزم هاى ذكر شده » مردم بازخور دريافت كند و در مقبل اهداف و مقاصد خود رااز كارهايش بازكو نمايد. اين 
باعث خواهد شد كه مردم به حقيقت شخصيت وى بى ببرند و باعث تسهيل ارتباطات كردد. تثورى تقويت (]1]1©/11ع1010أع]] 
لا11©01)تثورى تقويت براساس كار, اى ال توراندايكك ( 11001110116 ..ا.عا) تكامل ياقته است كه كاهى اوقات به آن , تثورى 
تقوبت ويا شرطى شدن موثر (ابزارى) نيز مى كويند.و آن براين اصل استوار است كه افراد براى انجام و يا اجتناب از رفتارهاى 
خاصى بر انكيخته مى شوند و اين بر انكيختكى ناشى از ياداشها و تنبيه هايى است كه د ركذشته با اين رفتارهاى خاص مرتبط بوده 
است.اشكال مختلف تقويت:الف) تقويت مثبت(]15©[11101606117©11 2051]106): افزايش در ياسخ زمانى رخ مى دهد كه 
بكار كيرى ياسخ منجر به دستاورد يكك محركك خوشايند براى فرد كردد.ب) خاموش سازى (076]1110]1011]): ياسخ از سوى فردبعد 
از توقف تقويت مثبتء بتدريج از بين مى رود.ج) تقويت منفى (:]0اعالاع1010زأعذا ع/انأجوع31): افزايش در يكك ياسخ 
زمانى رخ مى دهد كه يكك ياسخ منجر به حذف محركهاى ناخوشايند براى فرد كردد.د) تنبيه(]115]1111©11]لا2): احتمال تكرار و 
انجام يكك رفتار كاهش مى يابدء زيرا بدنبال آن جيزى كه براى فرد ناخوشايند است اتفاق مى افتد.تقويت كمنفى و تنبيه دو 
مكانيزم تقويت مى باشند كه مى توانند بر رفتار افراد تاثير كذارند در تقويت منفى احتمال اينكه شخص يكك رفتار خاص را انجام 
دهدء افزايش مى يابد » زيرا يكك رفتار با برداشتن مواقع و حذف جيزهايى كه براى شخص ناخوشايند استعدنبال مى شود.تئورى 
تقويت داراى اين توانايى مى باشد كه هم براى ارتقاء و هم براى فرو نشاندن رفتارها و همجنين براى بيش بينى اثرات ياداش مثبت 
و ياداش منفى مى تواند موثر باشد. تفاوت بين تقويت مثبت » خاموش سازى » تقويتمنفى و تنبيه در نكاره زير به تصوير كشيد شده 
است. اثرات روشهاى تقويت مبتنى بر واكنش رفتاريامام على (ع) اصل تقويت كرايى كاركنان را متذكر مى شوند:١‏ نبايد در نظرات 
بدكار و نيكوكار برابر باشند, كه اين روش مردم نيكوكار را به نيكوكارى بى رغبت سازد و مردم بدكار را به بدكارى راغب 
كرداند, بلكه بايد هريكك را به آنجه بجاى آورده اند ياداش دهى)همانطور كه امام (ع) مى فرمايند بايستى كسانى كه از خود 
رفتارهاى شايسته بروز مى دهند با استفاده از روش تقويت مثبت » به ادامه كار راغب كردند كه در غير اينصورت » رفتارهاى خوب 
در آينده از سوى آنان رفته رفته به ورطه فراموشى سيرده خواهد شد و اصطلاحا آنجه كه در تئورى تقويت آمده. خاموش سازى 
در رفتار فرد بوجود خواهد آمد. امام (ع) بحث تقويت منفى را نيز در جمله فوق بيان فرموده اند؛ بدينصورت كه عدم ياداش به 
افراد نيكوكار را مانعى در جهت تقويت رفتار مناسب افراد مى دانند و متذكر مى كردند كه بى رغبتى به تكرار رفتار شايسته به 
سبب عدم ياداش به آنهاست و مدير وظيفه دارد كه اين مانع را برطرف نمايد. همجنين عدم تنبيه بدكاران نيز يكك مانع تقويتى براى 
كار كنان شايسته است كه اين موانع بايستى از سرراه برداشته شود. يكى ديككر از روشهاى تقويت » تنبيه و مجازات كسانى است كه 
رفتار ناشايست از خود بروز مى دهند واين وظيفه مدير است كه با مجازات اينككونه افراد» از تكرار اينكونه رفتارها ممانعت بعمل 
آورد. مديريت مشاركتى 117317 © 1131130 8311101231:117/6)اصل اساسى در اين شيوه مديريت زاينى اين است كه مديران و 
كار كران بايستى با يكديكر همانند دو شريكك و يار كا ركنند و مديران وكاركنان خودشان را بعنوان يكك كروه تلقى نمايند كه اين 
باعث خواهد شد كه همه اعضاء براى انجام كار برانكيخته شوند و در جهت رسيدن به منافع سازمانى متعهد شوند.ف رآ يند مديريت 
بر مبناى هدف ( 1106© ©[05) لإ ]101310306111©11) يكى از انواع مديريت مشاركتى است كه اوايل دهه ١198٠‏ بوسيله بيتر 
دراك ر(/]6)إ[علا انا ]عاع2) ابداع كرديده است و بوسيله تلاشهاى جورج اوديورنه( 1006000101176 26) و جان هامبل(01711ل 
©|11لا!!) در جهان عموميت يافت.مديريت بر ميناى هدف فرآيندى است كه بوسيله آن سريرست و زيردست در يكك سازمان به 
اتفاق هم, اهداف مشترك را مورد شناسايى قرار داده و حوزه هاى مسئوليت يذيرى هر فرد را بر اساس انتطاراتى كه از آنها مى 
رود تعيين نموده و از اين معيارها بعنوان خطوط راهنما جهت انجام فعاليت هاى واحد و ارزيابى كمكك هاى هر كدام از اعضاء , 
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عمل مى كند.تصميم كيرى , اثرات جهت دهنده اى خواهد داشت بدين ترتيب مشورت نوعى تصميم كيرى مشاركتى را بوجود 
مى آورد , حتى اكر در ظاهر , مقام تصميم كيرنده ملزم به عمل كردن به يشنهاد و نظر مشاوران نباشد.امام على (ع) نيز مالكك را در 
كارها به مشورت توصيه مى كند و براى مشاور ويكى هايى را بيان مى دارد كه در اينجا مهمترين اين ويزكى ها بيان مى كردد:١-‏ 

مشورت با دانايان و خردمندان ؟- بخيل نباشد 2-7 بزدل و ترسو نباشد 0-5 عيب جوى مردم نباشد 2-8 بيش از همه در 
روى تو سخن تلخ حق را بزبان آورد 8#- از صالحين ؛ ارباب مروت و صاحب مكرمت باشديكى از جمله معايبى كه صاحبنظران 
بر نظريه مديريت بر مبناى هدف (11800) وراد مى دنند ؛ عبارتست از اينكه 11800 درباره مشخصات و ويزْكى هاى افراد همجون 
توانايى ذاتى و انككيزه افراد كه در فرآيند 180المشاركت مى كنند , همجكونه اطلاعاتى ارائه نمى كند.امام على (ع) در حالى كه 
مشورت مديران را با افراد ضرورى مى داند, ولى در عين حال ويزكيها و مشخصات افراد طرف مشورت را بر مى شمارد كه نمونه 
هايى ازاين مشخصات درسطور كذشته بيان كرديد. نككرش و طرز تلقى مديران از كاركنان يديده كاميابى فراخود (5©/7 
لاع 1م20 1119| أ]اناا) يكى از كاربردهاى شكفت , فرآيند ادراكى در رفتار سازمانى است.حكونكّى انتقال آشكار انتظارات 
ذهنى يكك فرد را درباره جكونكى رفتار با ديكران , به شيوه هاى كوناكون به آنان نشان مى دهد تا به راستى مطابق انتظار وى 
ركان كتش د ادم 'ذر كرك سينةة بل كساتى كد آثان رادوسة من داره ماوق كرتي يق در سمعدرى رافهناى اسث كاه 
كمكك آنها بتواند آنان را همجون خود ببيند و تفاوتها را ناديده انكارد. هنكامى كه آدمى يذيراى خود بوده و تصوير مثبتى نيز از 
خود داشت ياشد؛ وؤ كبهاى مطلويى راذر ذيكران مى يند. اكر آدمى ضود درا اتكرنة كه هست ييذيرة بانديد عتفى و انتقل أميز به 
ديكران نمى نككرد و اكر جز اين باشدء و آدمى شيشه كبود بر جشم بككذارد» منفى كرا و بدبين شده و ييوسته در صدد عيب جويى 
از ديكران خواهد بودامام (ع) مديران رابه مثبت كرايى و يرهيز از نكرش منفى دعوت مى نمايند:« و هيج جيز, حسن ظن 
فرمانككذار را به توده مردم جنان بر نمى انككيزد كه احسان او به آنان و سبكبار ساختن آنان و وادار نكردنشان به جيزى كه به آن 
توانا نيستند. در آنجه كفتم بكوش تا به مردم حسن ظن يابىانككرش مثبت از كاركنان منجر به يرورش افراد كرديده و افراد را بر مى 
انككيزاند تا مطابق انتظارات و طرز تلقى مديران خود عمل نمايند و اككر خطايى نيز از آنان سريزند, در آينده در بى جبران آن بر 
خواهند آمد.همان طور كه ملا-حظه مى كردد امام (ع) به مديران سفارش مى فرمايند» كه به كاركنان خوده«حسن ظن» و يا به 
عبارتى ديكر مثبت نككرى داشته باشند. اين نكرش مثبت وقتى عملى خواهد شد كه مدير به كاركنان احسان نموده آنها را سبكبار 
ساخته و كاركنان را به جيزى كه به آن توانايى ندارند وادار نسازد.امام(ع) در بيخشى از فرمان خود جنين مى فرمايند:«در عيب ها 
كه بر تو يوشيده است كنجكاوى مكنء كه ياكيزه كرداندن امر آشكار برتوست و داورى كار ينهان با خداست.ادر ديدكاه امام 
على(ع) مدير بايستى بنا را بر اين بككذارد كه كاركنان افراد شايسته اى هستند و هيجكونه نكرش منفى به آنها نداشتهباشد. مدير 
نبايستى در يى عيب جويى كاركمنان خود باشدء بلكه در مواردى نيز خطاهاى افراد زير دست خود جشم يوشى نموده و خود را به 
تجاهل بزند. اينكونه نككرش مثبت از كاركنان منجر به يرورش افراد كرديده و افراد را بر مى انككيزاند تا مطابق انتظارات و طرز تلقى 
مديران خود عمل نمايند واكر خطايى نيز از آنان سر بزند» در آينده در بى جبران آن بر خواهندآ مد. اصل تفويض اختيار 
(عام كمأ 3]1010وعع1(0 10116 ناظ)ف رآ يند سه مرحله اى بين مدير و كاركنان - كام نخست: محول نمودن مسئوليت 
مدير به زيردست يكك شغل يا وظيفه را محول مى نمايد تا به انجام رساند و زير دست نيز تكليف را مى يذيرد.- كام دوم: 
تفويض اختيار مدير بايستى قدرت مورد نياز براى انجام وظيفه را به زيردست اعطاء نمايد.- كام نهايى: ايجاد و خلق 
ياسخكويى (/[]1/أ36001011]30) است , كه اين زيردست را براى انجام دادن شغل محوله متعهد مى سازد.امام على (ع) در بخشى 
از ييام خود به مالكك اشتر مى فرمايند:« ديككر سخن اين كه , در حال دبيرانت نظر كن و بهترينشان را به كارهاى خويش بككمار و 
نامه هايى كه تدبيرها و رازهايت در آن نكاشته مى كردد, تنها به آنكس واككذار كه در اخلاق شايسته تراز ديكران باشد واز 
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كسانى كه بز ركداشت تو, وى را سركش نسازد تا به آن نسبت در برابر جشم بزركان بر تو دليرى كند و هيبت تواز ميان ببرد و 
غفلت او باعث آن كردد كه نامه هاى كاركزارانت را به نظرت نرساند و يا از طرف تو ياسخهاى ناصواب دهدو..افرآيند تفويض 
اختيار در سازمانهاى ما بخوبى به اجرا در نمى آيد. در بعضى موارد مديران بخاطر حفظ موقعيت خود و ارائه تصويرى قدرتمند از 
خودء ازاين امر سر يبجى مى كنند و در بعضى موارد نيز كاركنان از قبول اختيار طفره مى روند شايد يكى از علل عمده عدم 
تفويض اختيار در سازمانها نداستن ويزكى هاى تفويض شونده از سوى مديران » عدم موازنه بين اختيار واكذار شده و مسئوليت به 
كاركنان باشد. امام على (ع) در نامه خود به مالكك اشتر , ويزكّى هاى فردى را كه بايستى به آن اختيار تفويض شود را بر مى 
شمرند . اين ويزكى ها عبارتند از 2-١:‏ شايستككى داشته باشد.7- بالغ باشد.- شخصيت خود ار بشناسد و باور داشته باشد.- 

سهل انكار فاشد.ه-: .در كشايشن كارها ناتوان باشدع-. ظاهر قريب تباشد و دازائ باطتى ياك بائن لات راز تكهدار باشد 
.4- امانت دار باشد.9- با تجربه باشد. اصل مطلق بودن مسئوليتتفويض اختيار رافع مسئوليت نيست . هر جند مديران بعضى از 
اختيارات خود ار به زيردستان خود تفويض مى كنند ولى در نهايت مسئوليت اصلى كارها به عهده خود آنهاست و آنها هستند كه 
بايستى در مقابل ما فوق خود ياسخكو باشند .امام على (ع) مى فرمايند:” اكر دبيران ترا عيبى باشد و تو از آن غافل مانى, به آن 
بازخواست خواهى شد.» مديريت جبران خدمات (01116115311011))هدف از مديريت جبران خدمت طراحى ساختار يرداخت با 
كمترين هزينه است كه در عين حال جذاب و انكيزشى بوده و منجر به ابقاء كاركنان شايسته در سازمان شود.امام على (ع) نيز دثر 
بخشى از نياز هاى مادى كاركنان توجه خاص دارند و معتقدند كه يكك كارمند از نطر مالى بايستى كاملا تامين كردد و آنكاه از او 
انتظار حداكثر كارآيى , معتدل و معقول خواهد بود.امام در اين باره مى فرمايند ٠:‏ وقتى آنان را جنين بركزيدى (شايسته ترين ها) , 
بايد كه روزيشان فراخ كردانى كه اين كار , آنان را به اصلاح خويشتن بسى نيرومند كرداند و از خوردن اموالى كه در اختيار 
دارند بسى بى نياز سازد و هركاه از فرمان تو سرييجى كنند يا در امانت خيانت ورزند , با آنان اتمام حجت شده باشد.ايكى از 
مشكلاتى كه امروزه دامنكير نظام ادارى كشورهاى جهان سوم استء فساد ادارى مى باشد. تحقيقات نشن مى دهد كه مهمترين 
علت اين مساله. يايين بودن ميزان حقوق و دستمزد كاركنان استء كه آنها را وادار مى كمند براى تامين زندكَى خود دست به 
ارتشاء و سوءاستفاده هاى مالى از سازمانها بزنند. در كنار اين مساله عوارضى ديكر همجون انككيزه يايين » عدم كارايى » تركك 
خدمت و... برآن مترتب است. امام على (ع) لزوم برخورد قاطع با خيانتكاران را كوشزد مى نمايند ولى قبلا متذكر مى شوند كه 
هنكامى اين امر امكان يذير خواهد بود كه زمينه هاى اين مفسده ها , كه يكى از آنها حقوق و دستمزد مكفى اوست , از سازمان ها 
رخت برسته باشد. كنترل و نظارت (00118101))وظيفه نهايى مديران » كنترل است.بعد از اينكه اهداف تعيين مى كردندء برنامه ها 
تنظيم مى شوند» ساختارها طراحى مى كردند و افراد استخدام شده » آموزش ديده و برانكيخته مى شوند» بعضى از اين فعاليتها 
ممكن است متناسب با انتظارات و برنامه ها انجام نكردد. براى اطمينان از اينكه كارها مطابق برنامه انجام شده اند»مديريت بايستى 
عملكرد سازمان را مورد نظارت قراردهد. در اينجا عملكرد واقعى بايستى با اهداف تعيين شده قبلى مورد مقايسه قرار كيرد. اكر 
انحرافات مهمى بوجود آمده باشدء وظيفه مديريت است كه كار را در مسير اصلى قرار دهد اين فر يندعبارت است از نظارت» 
مقايسه و اصلاح » كه به مجموعه اين ف رآ يندها كنترل مى كويندبعبارت ساده تر كنترل عبارتست از : نظارت بر فعاليتها براى 
اطمينان از اينكه به اين فعاليتها , همانكونه كه برنامه ريزى شده , دست يافته ايم و اصلاح انحرافات مهمى كه احتمالاً رخ داده است 
.امام على (ع) الز مالكك اشتر مى خواهد كه بر افراد زير مجموعه خود نظارت و كنترل مستمر داشته باشد و در طول اجراى وظايفى 
كه به عهده آنها كذاشته شده , بازرسى لازم از كار بعمل آيد . امام در اين باره مى فرمايند:ايس آنككاه در كارشان وارسى كن و 
ارباب راستى و وفاء را بر آنان مراقب ساز, جه بازرسى نهانى در كارشان , آنان را با توده مردم به امانت و نرمى وادار مى سازد'امام 


(ع) در جاى ديكرى مى فرمايند: «ديكر آن كه در كار كاركزارانت بنككر و آنان را به آزمايش به كار كمار.»انسان موجودى است 
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كه هر لحظه ممكن است از مسير اصلى منحرف شود. بر همين اساس امام (ع) به مالكك فرمان مى دهند كه مراقب افراد باشد و اين 
مراقبت كاركنان را در كار دقيق تر خواهد ساخت و احتمال انحراف كمتر خواهد شد. علاوه برآن يكى از نكات مهم در كنترل» 
شرايط و ويزكى هاى كنترل كنندهخ است كه امام (ع) راجع به انتخاب درست اين افاد نيز تذكر مى دهند. اصل ياداش , تنبيه و 
يوزش (ل[820100 82 51711أاناط ع 3]0الاعكا 01 عا1مأ2]110) مكانيزم ساختارى اساسى را كه هر سازمان براى 
برانكيختن كا ركنارنش ايجاد مى كند را سيستم ياداش (5[/5]611 310//ا18) مى كويند. سيستم ياداش سازمانها شامل مكانيزم 
هاى رسمى و غير رسمى است كه در آن عملكرد هر فرد مشخص كرديده؛ ارزيابى شده و ياداش لازم داده مى شود. ياداشهاى 
عهده در بيشتر سازمانها » جبران خدمات » ارتقاء مزايا و كرفتن يست مى باشد كه هر يكك از اين ياداش هاى سازمانى مى تواند بر 
روى نككرش هاء رفتارها و انكيزه افراد تاثير كذارد.هرسى وبلانجارد(8/131761310 8 لإع1©1/5!)در كتاب خود., اهميت ياداش و 
تنبيه و عذر خواهى را در قالب مديريت يكك دقيقه اى تشريح نموده اند.در ياداش يكك دقيقه اى بايستى تشويق و تحسين فرد فورى 
بوده و دقيقاً مشحص شود كه ياداش بابت جه عملى يرداخت كرديده است . همجنين در هنكام تحسين برانكيز فرد ابراز نمود.در 
ياداش دادن به هر فرد نبايستى انتظار داشت كه فرد رفتار دقيقاً درستى انجام دهد بلكه همينكه او تلاش نموده رفتار درستى از خود 
ارائه دهد شايسته تقدير است. در ياداش يكك دقيقه اى از مدير خواسته مى شود كه زمان خاصى را به اين امر اختصاص دهد. در 
تنبيه يكك دقيقه اى نيز بايستى به نكات جندى توجه شود اول آنكه تا آنجا كه امكان دارد فرد بلافاصله يس از ارتكاب رفتار 
ادوسيق نيه شود ثانا دلبل تيه شدن قره بطور مشخص و دقيق بيان شود. ثالثاً احساس تنفر خود را از عمل انجام شده ابراز داريد. 
نكته مهمى كه در تنبيه افراد بايستى به آن توجه شود. اين است رفتار فرد بايستى مورد نكوهش قرار كيرد ونه شخصيت فرد خاطى. 
در هنكام تنبيه فرد بايستى به شخصيت فرد تحكيم بخشيده شود و فقط رفتار فرد مورد نكوهش قرار كيرد.قبل از انجام تشويق و تنبيه 
فرد بايستى تحليلى بعمل آيد كه آيا تشويق و تنبيه مورد نظر فايده اى دارد يا خير؟ و يا اينكه فرد براى اولين بار است كه به اين 
عمل اقدام مى كند؟ و همجنين بعد از تشويق و تنبيه فرد تحليلى بعمل آيد كه آيا تشويق و تنبيه مورد نظر اثر بخشى لازم را بدنبال 
داشعه ات ياخير اعمائكرته كدهر قردى ممكن اعادو زندكى خود شهان اشكهاه شوة يدير نبو ممكن انث ادر تمكرمن حرد 
دجار اشتباه شود. بنابراين لازم مى آيد كه مدير يس از وقوف بر اشتباه خود, فوراً عذرخواهى بعمل آورد » وازاين هراس نداشته 
باشد كه افراد او را فرد ناتوان به حساب آورند بلكه وظيفه مدير است كه با ذكر دلايل قانع كننده از عمل اشتباه خود بوزش 
بطلبد.امير المومنان على (ع) در فرمان مباركك خود به اصل تشويق و تنبيه و يوزش اشاراتى دارند:« و از بز ركداشت كسى كه 
كارهاى بزركك انجام داده است كوتاهى مكن.او در جاى ديكر مى فرمايند: خطاكار را كيفر ده , آن سان كه از حد نككذرد وبا 
جرم متناسب باشد مجازات كن.)همانطور كه از بيانات امام على(ع) بر مى آيد ء افرادى كه كار شايسته اى انجام مى دهند بايستى 
مورد تحسين قرار كيرند واز سوى افراد خطاكار بايستى بى درنكك مجازات شوتد. اما در مجازات خطاكاران نبايستى افراط و 
تفريط به عمل آيد بلكه بايستى متناسب با جرم آنها باشد. امام على (ع) همجنين به مالكك اشتر متذكر مى كردند كه : نبايد در 
نظرات بدكار و نيكوكار برابر باشند كه اين روش نيكوكاران را به نيكو كارى بى رغبت و بركاران را بدكاران را به بدكارى 
راغب مى كرداند, و بلكه بايد هر يكك را به آنجه بجا مى آورده ياداش دهى . كه اين فراز از بيانات امام (ع) در مبحث تثورى 
تقويت به تفصيل بيان كرديده است.« يس به آرزوهاشان در بككشاى و كارشان را بزركك بر زبان آور از اين راه به آنان نزديكك شور 
جه, كر حسن عمل آنان بسيار ياد كنى و به يارى خداى دليران به جنبش در آيند و كريزيايان برانكيخته كردند تا از جنكك 
نهراسند.»امام در جايى ديكر يوزش طلبى مدير را نه تنها موجب ناتوانى وى نمى داند بلكه عذرخواهى مدير را باعث رياضت نفس 
و همجنين باعث نزديكك شدن توده هايو عذريذيرى از مدير مى دانند.«والسلام عليكم و الرحمه الله و بركاته شناسنامه كتاب 
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احياى تفكر اسلامى 


متفكر شهيد استاد مرتضى مطهرى 

خلاصه كتاب: الهه فرشيدنيا: روح اسلامى در مسلمين مرده است: اسلامءهم در ميان مسلمين وجود دارد وهم وجود ندارد وهم 
وجود ندارد.اسلام وجود دارد به صورت اينكه ما مى ببينيم شعائر اسلام در ميان مسلمين هست مانند زمانى كه بانكك اذان در ميان 
مردم شنيده مى شود رو به مساجد مى اورند....ولى انجه كه روح اسلام است در اين مردم وجود ندارد و روح اسلامى در ميان 
مردم مرده است.اين است كه معتقد مى شود به تجديد حيات اسلامى كه حيات اسلامى رابايد تجديد كرد و امكان تجديدش 
هست جون اسلام نمرده است»مسلمين مرده اند.اسلام نمرده است زيرا كتاب اسمانيش و سنت بيغمبرش هست و اينها به صورت 
زنده اى هستنديعنى دنيا نتوانسته بهتر از انها بياورد.انجه قران اورده هيئت بطليموس نيست كه بككوييم نظريه ى ديكرى امد وان 
نظريه را نسخ كرد..خود اسلام زنده است با تكيه كاه و مبناى زنده»يس نقص كار در كجاست؟إنقص كار در تفكر مسلمين 
است.يعنى فكر مسلمين»طرز تلقى مسلمين از اسلام به صورت زنده اى نيست به صورت مرده است.به تعبير حضرت على(ع) مى 
فرمايند:مردم جامه ى اسلام را به تن مى كنند ولى انجنان كه يوستين را وارونه به تن كنند و اسلام را مردم جنين خواهند كرد.هم 
دارند هم ندارند.دارند ولى جون ان را وارونه كرده اندءانجه بايد رو باشد زير است وو انجه بايد زير قرار بككيرد در رو قرار كرفته 
است.نتيجه اين است كه اسلام هست اما اسلام بى خاصيت و بى اثرءاسلامى كه ديكر نمى تواند حرارت بدهدءنمى تواند حركت و 
جنبش و نيرو و بصيرت بدهد.منطق ماشين دوديقانون كلى زندكى ما ايرانيان است كه هر كسى و هر جيزى تا وقتى كه ساكن است 
مورد احترام است.تا ساكت است مورد تعظيم و تبجيل استءاما همينكه به راه افتاد و يكك قدم برداشت نه تنها كسى كمكش نمى 
كند بلكه سنكك است كه به طرف او يرتاب مى شود.اين نشانه يكك جامعه مرده استءولى يكك جامعه زنده فقط براى كسانى احترام 
قائل است كه متكلم هستند نه ساكت.متح ركند نه ساكن.همبستكى»يكى از علائم حياتيكى از علائم حيات يكك جامعه اين است كه 
هيستكن ميان اقرادش يشير اس :خاصيت مر ه كى نعلاشى شدان وعطرق شدخ وحندا شدن اعشااز يكديكر اث عاصيت 
زندكى يكك اجتماع»همبستكى و بيوستكى بيشتر اعضا و جوارح ان جامعه است.ايا جامعه اسلامى امروز يكك جامعه زنده است يا 
يكك جامعه مرده؟به اين دليل كه مسلمين بيشتر به جان يكديكر مى افتند و بيشتر مساعى شان صرف جنكك و دعوا با خودشان و 
اختلااف داخلى خودشان مى شود ودر نتيجه دشمن زيرك استفاده مى كندءانها مرده هستند.به هر حال براى ما ضروريست كه 
تفكر اسلامى خودمان رابه شكل زنده اى دراوريم»تلقى خودمان راز اسلام عوض كنيمءنكاهى كنيم شايد مثل كسى كه قبايى يا 
كتى را وارونه يوشيده.ما هم لباس اسلام را وارونه يوشيده ايم.تفكرديروز و امروز مسلمين درباره ى ميزان تاثير عمل در سعادت 
انساناسيب شناسى و ريشه هاى اسيب ديد كى طرز تفكر اسلامى ماطرز تفكر مسلمين در عصر حاضر درباره ى اسلام اسيب ديده 
استءاكر بخواهيم اين طرز تفكر را بررسى كنيم بايد مثل طبيبى كه بيمارى را بررسى ميكند بررسى كنيم ابتدا معاينه كنيم و 
سوابقش و عوارضى كه كذشته و الان دجارش هست را بررسى كنيم.بنابراين در درجه اول بيمارى را تشخيص داده سيس درمقام 
معالجه براييم.اكر بخواهيم طرز تفكر خودمان را تصحيح كنيم بايد به سوابق و كذشته و تاريخ خودمان مراجعه كنيمءجرا كه ريشه 
هاى اين اسيب بسا هست كه از زمان هاى خيلى دور باشد.از جمله آسيب هاى قرون اوليه ى اسلامى خوار شمردن تاثير عمل در 
سعادت انسان است.به عبارت ديككر رجوع از طرز تفكر واقع بينانه به خيالبافانه.عمل»تكيه كاه تعليم و تربيت اسلاميتكيه كاه تعليم و 
تربيت اسلامى عمل است.اسلام بشررا متوجه اين نكته ميكند كه هر جه هست عمل است. سرنوشت انسان را عمل او تشكيل ميدهد. 
اين يكك طرز تفكر واقع بينانه و منطقى و منطبق با ناموس خلقت است.قرآن كريم راجع به عمل تعبيرات رسا و زيبايى دارد :و ان 
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ليس للانسان الا ما سعى. معنى ":براى بشر جز انجه كه كوشش كرده است نيستء"يعنى سعادت بشر در كرو عمل اوست.وقتى يكك 
ملت فهميد كه سرنوشتش به دست خودش است.سرنوشت او را عمل خودش تعيين مى كندءان وقت متوجه عمل و نيروى خودش 
مى شودءمتوجه اينكه هيج جيزبه درد من نمى خوردمكر عمل و نيروى من كه صرف فعاليت و سعى ميشود.اين خودش عامل 
بزركى است براى حيات .در صدر اسلام مسلمين آنقدر جنبش و جوشش داشتند»جون يكى از اصول افكارشان همين بود. آنها اين 
تعليم را كه از سرجشمه كرفته بودند هنوز منحرف نكرده بودند.فكرشان اين بود كه هرجه من عمل و سعى ميكنم وهرجه مى جنبم 
تقل هنيق اسك كديه ورك هه فيكووه و حابن بعد دكرف تبه للقن امو نيا ذو وداش ان اسيي شك عملم دن متغله ىن 
مبنا ى سعادت انسان از طرز واقع بينانه به طرز خبالبافانه كرايش يافت و به طورى كه تاريخ نشان ميدهد ريشه ى اين فكر را امويها 
ايجاد كردند.خلفاى بنى اميه از نظر اينكه خودشان در عمل فاسد و فاسق بودند و اين امر رانميتوانستند از مردم كتمان كنند و مردم 
هم ميدانستند كه اين ها از نظر عمل فاسدند »ء اين فكر را ترويج ميكردند كه اساس اين است كه ما ايمان داشته باشيم .اكر ايمان 
درست باشد عمل اهميتى ندارد. جرا فكر تحقير عمل بيدا شد؟ جون اينها حكومت داشتند و قدرت و ثروت در اختيارشان بودءقهرا 
ميتوانستند تبليغات وسيعى در اين زمينه بكنند ؛مزدور هايى هم از آن عالم نما ها درست كنند و آنها هم مرتبا بكويند اساس ءايمان 
است؛ايمان كه درست شد عمل هرجه بود بود ؛براى اينكه خلفاى بنى اميه را تبرئه كنند كه مردم خيلى حساسيت نشان ندهند و 
وقد كاين هاه جور خلقابى سعد كه عملشان ابن عطيق فاسدناست !اسان حيست ؟زمانن كه از الس سوال مى يرستد كه 
ايمان جيست؟ ميفرمايند: الايمان معرفة بالجنان و اقرار باللسان و عمل بالاركان معنى:ايمان با سه جيز محقق ميشود: اعتقاد قلبى»اقرار 
به زبان و عمل با اعضا و جوارح.شيعه و مرجئه كريدر ان وقت اين اسيب اختصاص به جناحى از اهل تسنن كه انها را مرجئه مى 
كفتند داشتءولى انروز اكر نككّاه كنيد مى بينيد همان دنياى تشيع كه در ان زمان در يرتو تعليمات ائمه خودش صددرصد بااين فكر 
مرجئه مخالف بود خودش الا-ن فكر مرجئه را يبدا كرده است.امروزه وقتى وارد دنياى شيعه مى شويم و به خودمان نككاه مى كنيم 
مى بينيم خودمان از سرتا قدم مرجئه اى هستيم.دائما دنبال بهانه هايى هستيم بلكه بهشت را با يكك بهانه درست بكنيم.مى كُوييم 
بهشت رابه" بها "نمى دهندءبه" بهانه 'مى دهند.يعنى بهشت را نمى شود با عمل تهيه كرد و خريدبهانه اى بايد درست كرد اين 
نوعى كريز از واقعيت به خيال است.فكر مسخ شدهزمانى كه به فكر امروز خودمان نكاه ميكنيم مى بينيم عمل به عناوين و اسامى 
مختلف تحقير مى شود؛مى بينيم ملت ما به جيزى كه اعتنا ندارد عمل است.مثلا بيبش خودش خيال ميكند كه اكر بتوانم در حرم 
حضرت رضا(ع) يكك جا قبرى بيدا كنمءاين جانشين همه جيز حساب مى شود.اين كجا وفكر اسلام كجا! ايا مردمى كه فكر مى 
كنند كه اككر در عمرشان هر كار كردند ولى بعد از فوتشان در يايين ياى حضرت رضا١ع)‏ دفن شدندءهمه ى كارها يكجا ناديده 
كرفته مى شود»روى سعادت را مى بينند؟فكر نمى كند كه اكر تو در يايين ياى حضرت ميخواهى دفن شوى هارون الرشيد هم در 
بايين ياى حضرت رضا (ع)مدفون است؛يس يكى از كسانى كه بايد از مجازات الهى مصون بماند هارون الرشيد استءيس جرا 
وقتى كه از بالاى سر حضرت مى خواهى رد شوى مى كويى بر هارون و مامون لعنت؟تفكر زنده و تفكر مردهحيات بدن و حيات 
روحيكك نفر انسان تا وقتى كه قلبش كار ميكند و اعصابش فعاليت دارد و نبضش ميزند و...زنده است.جه موقع ميشود كفت كه 
يكك انسان مرده است؟ان وقتى كه طبيب كوشى را روى قلبش مى كذارد و بعد اعلام ميكند كه قلب به كلى از حركت ايستاده 
اسث البته:از يكت عفهت همين طوواست»ولى ابن زند كى انشان زند كن انساتئ اسان يسةء زند كى صواتق اتسان اث السان بابك 
اين زندكى را داشته باشد ولى اين »زندكى مشترك او با همه ى حيوان هاست؛يعنى يكك سكك هم كه زنده است همين نوع 
زندكى را دارد.در قران يكك نوع حيات ديككر غير از اين حيات براى انسان اعلام شده است.انسان از نظر منطق قران ممكن است 
زنده باشد-يعنى قلبش ضربان داشته باشد و....- ولى در عين حال مرده باشد.فطرت يا هسته ى حيات انسانيمقصود از مرد كّى و 
زندكى جيست#قرآن بيان كرده است كه هر كسى كه به اين دنيا مى آيد با يكك فطرت خدادادى به اين دنيا مى آيدءبا يكك فطرت 
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حق جويى و حقيقت طلبى و كاوشكرى به اين دنيا مى آيدءولى همين نور فطرت در بعضى از اشخاص خاموش ميشود-وقتى كه 
اين نور فطرت خاموش شدءاو تبديل ميشود به يكك موجود مردهءبه ظاهر زنده است ولى در باطن مرده است.زند كى يعنى بينايى و 
توانايى - خود زندكى غير از شرايط زندكى استزندكى يعنى جه؟يعنى بينايى وتوانايى.تفاوت زنده با مرده در همين جهات است.به 
هر درجه كه بينايى وتوانايى بيشترشود حيات بيشتر است ما جرا به خداوند كلمه" حى "را اطلالق ميكنيم؟جرا به خدا مى كُوييم 
زنده؟آيا معنى زندكى اين است كه قلب و خونى وجود داشته باشد و قلب حركت بكند؟به اين معنى كه خدا زنده نيست.خدا كه 
قلب تداردوركك وخنون ويد نداره .نفس كشيدن و هوا فرؤ بردت و بيرون ذادن شرابط زقد كى است نه خودؤئد كى .خود زئد كن 
بينايى(به معناى دانايى) و توانايى است.اسلام دين حيات است.دين حيات با بى خبرى و باناتوانى و عجز ناسازكار است.اسلام مى 
كويد ا :انان سعادق وشقاوت توي هعمل تزستكى دار آيا عمل اقان نعه سيد سككى داروكه خراسة وارادة فى غود 
انسان.در نتيجه انسان يكك موجود متكى به خود و متكى به كردار و شخصيت خود مى شود.حس اعتماد به نفسامروز علماى تعليم و 
تربيت جقدر كوشش مى كنندكه به اصطلاح حس اعتماد به نفس را در انسان بيدار كند و بجا هم هست.اعتماد به نفسى كه اسلام 
در انسان بيدار مى كند اين است كه اميد انسان را از هر جه غير عمل خودش است از بين مى برد و به هرجه انسان بخواهد اميد 
ببندد از راه عمل خودش بايد اميد ببنددءو همين طور بيوند انسان با هر جيز و هر كس از راه عمل است.يكى از اصول و تعليمات 
اسلامى كه تفكر اسلامى را زنده مى كندءعمل و اتكا به عمل است.مسائل تربيتى بسيار مسائل حساسى استءتيغ دو دم استه؛يعنى 
اين مسائل اكر خوب و صحيح آموزش داده شود اثر بسيار عالى دارد»ولى اكر يكك ذره از مسيرش منحرف شودءصد در صد اثرش 
معكوس است.حال مى بينيم كه غالب مفاهيم اخلالقى و تربيتى اسلام-اكر نكوييم تمام انها-به شكل وارونه اى الان در افكار ما 
مسلمانان وجود دارد.مانند توكل و زهد؛كه در اينجا در مورد اين دو موضوع بحث مى كنيم:توكلء.مفهومى زنده كننده و 
حماسيتوكل كه خودش يكك مفهوم اخلاقى تربيتى اسلامى است.اسلام مى خواهد مردم مسلمان متوكل بر خدا باشند.توكل در قران 
يكك مفهوم زنده كننده و حماسى اسإزمانى كه قرآن بخواهد بشر را وادار به عمل بكند و ترسها و بيمها را از انسان بكيرد “مى 
كويد نترس و توكل به خمدا كنءتكيه ات به خدا باشد و جلو بروءتكيه ات به خدا باشد و حقيقت را بككوءبه خدا تكيه كن واز 
كثرت انبوه دشمن نترس.توكل مسخ شده و وارونهوقتى توكل را در ميان تفكر امروز مسلمين جستجو مى كنيد»مى بينيد يكك مفهوم 
مرده است.وقتى مى خواهيم ساكن بشويم و جنبش نداشته باشيمءوقتى مى خواهيم وظيفه رااز خودمان دور كنيم و آن را يشت سر 
بيندازيم به توكل مى جسبيم.زهد در اسلام-زهد منفى در جامعه امروزى مى بينيد لقب زاهد را به خيلى از افراد مى دهند.مى 
كويند فلا-ن كس آدم بسيار زاهدى است.وقتى مى رويم سراغ زهد اين آدم مى بينيم زهد اين آدم فقط جنبه ى منفى دارد و 
بس؛يعنى آدمى است كه در زندكى به كم قناعت مى كند.مى كوييم هر كسى كه در زندكَى به كم قناعت كند زاهد است؛ولى 
اينجور نيست.زهد مربوط به مال و ثروت و حتى مربوط به مقامات دنيوى است.حال اكر بيرسيد كه در اسلام مال و ثروت دنيا 
خوب است يا بد؟جواب اين است كه مال و ثروت دنيا براى جه هدفى؟ثروت و يست و مقام خودشان قدرت استءاين قدرت را 
شما براى جه هدف و منظورى مى خواهيد؟يكك وقت آدمى هستيد بنده و اسيرشهوات خودتانءبه وسيله اين قدرت مى خواهيد 
هوس هاى فردى و شخصى خودتان را اشباع كنيد.هر جه را كه در راه هواى نفس مصرف كنيدءخواه جاه و مقام و خواه علم و 
عبادتءهر جيز كه در خدمت هوا و هوس قرار بكيردءبد است.اما اكر كسى بوديد كه در اجتماع هدف داشتيد,ءهدف 
اجتماعى» خدايى و الهى داشتيد»آن وقت مال و ثروت را كه قدرت است در طريق هدف مقدس به كار برديدءاين عبادت 
است.زهدءقدرت روحى است نه ضعف اقتصادياسلام طرفدار دو قدرت است:يكى قدرت روحى و ديكرى قدرت اقتصادى 
است.طرفدار قدرت روحى است به اين معنى كه مى كويد از ناحيه ى اخلاقى شما بايد آنقدر قوى و نيرومند باشيد كه به دنيا و 


مافيهايش اعتنا نداشته باشيدهبنده و اسير دنيا نباشيد.خدا در قرآن بيان كرده است":وقتى از ناحيه ى روحى به اين مقام رسيديدكه 
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اكر تمام دنيا به شما رو بياورد شادى زده و اسير نمى شويد واكر تمام دنيا رااز شما بككيرند روحتان شكست نمى خوردهدر اين 
ضورة اما راسد سه .رق كد دانستيد اسلام طرفدار اين دو قدرت استءقدرت اخلاقى و قدرت اقتصادى.مى بينيد ما 
زاهدهايى هستيم كه در هر دو ناحيه طرفدار ضعف هستيم وضف داريم.زاهدهاى ماءهم ضعف اخلاقى دارند وهم ضعف 
اقتصاديما زاهدى هستيم كه هميشه از قدرت اقتصادىءاز ثروت دورى كزيده ايم»يعنى ضعف را انتخاب كرده ايم.مردمى كه يول و 
ثروت نداشته باشند»مسلم است كارى را كه از اقتصاد ساخته است نمى توانند انجام بدهند و بايد دست دريوزكى بيش ديكران 
دراز كنند.از ناحيه ى روحى هم اتفاقا ضعيف هستيم. جون وقتى ما خودمان را به اين ترتيب تربيت كرديم كه بوسيله ى دور نككه 
داشتن خود از مال دنيا به خيال خودمان زاهد شديمءيك روز كه دنيا به همان زاهدها روى مى آورد مى بينيم اختيار از كفش 
بيرون رفت. تفكر اسلامى درباره ى زهد و تركك دنياتعليمات اسلامى به طور كلى در هر شأنى از شئون زند كىءتعليماتى حيات 
بخش و زنده كننده است.يعنى تعليماتى است كه وقتى در جان انسان قرار بككيرد به انسان روح و حيات و بينش و جنبش مى 
دهد.بنابراين تعليماتى كه اثر حيات بخشى ندارد و برعكس ءمرد كى و سكون ايجاد مى كند و بشر را از حركت و جنبش باز مى 
دارد و او را جامد و افسرده مى كندءنمى تواند از اسلام باشد.زهد و تركك دنياآيا زهد يعنى بى رغبتى طبيعى؟زاهد كسى نيست كه 
به حسب طبيعت به اشياء بى رغبت است.مثل مريضى كه به غذا ميل ندارد....مقصود از زاهد كسى نيست كه طبيتا به حكم غريزه به 
امور دنيوى بى ميلى داردءبلكه زهد به صورت يكك مفهوم اخلاقى ذكر مى شود و زاهد يعنى كسى كه به حسب طبيعت و غريزه به 
لذت مادى رغبت دارد ولى به خاطرهدف ها و منظورهاى بالخصوصى عمل و رفتارش مانند عمل مردم بى رغبت است.اين را به 
حسب عرف" زهد"مى كويند.زهد يعنى انسان از امور مورد طبع خودش به خاطر هدفى دست بردارد.دو نوع زهدى كه مورد قبول 
اسلام نيست ١-يكى‏ از آنها به اين معناست كه كار دنيا و آخرت از يكديكرجداست؛يعنى ما دو نوع كار داريم:بعضى كارها مربوط 
به دنياست.مانند كسب وتجارت وزراعت و صنعت و......هرجيزى كه مربوط به زندكّى دنياست مال دنياست و تعلق دارد به اين دنيا 
و اساسا به دنياى ديكرتعلق ووابستكى ندارد.در مقابل»:كارهاى ديكرى است كه به زندكى دنيا بستككى ندارد و مربوط نيست.يعنى 
تاثير مثبت و مفيدى در زندكى دنيا ندارد اكر تاثير مضر نداشته باشد؛اسم آنها عبادت است.يس زهد يعنى رها كردن كارهاى دنيا 
براى رسيدن به آن دسته از كارها كه اسمش را كار آخرت مى كذاريم.آنكاه ما براى اينكه بتوانيم زاهد باشيم راهى جز جدا كردن 
خوداز اجتماع نداريم؛راهش عزلت و انزوا ورهبانيت و ديرنشينى و صومعه نشينى است.نتيجه اش همان رهبانيتى است كه مى دانيم 
در دنيا مسيحيت جقدر رايج بوده است.به هرحال جيزهايى را كه زهد مسيحيت جزء دنيا مى داند اسلام آنها را با يكك شرط جزء 
آخرت مى داند و آن اينكه براى خدا صورت كرفته باشد.اسلام فرقى بين دنيا و آخرت به آن شكل كه كارها را به دو دسته 
كندءقائل نيست.زهد به اين معنى كه ما دو قلمرو در نظر بككيريم يكى براى دنيا و ديككرى براى آخرت .در اسلام وجود ندارد.١-در‏ 
اين نوع زهد مى كويند همه ى كارهاى دنيا را جون وظيفه است بايد انجام بدهيم»ولى حساب لذت دنيا از حساب لذت آخرت 
جداست.ما يا بايد در دنيا لذت ببريم وازلذت آخرت محروم باشيم يا لذت آخرت را بدست وريم و خودمان رااز لذت دنيا 
محروم كنيم.اين هم خودش يكك طرز تفكرى است.آيا اصل معاوضهى لذت ها صحيح است؟آيا اسلام براى لذت ها دو قلمرو 
قائل است؟آيا اسلام معتقد است كه اككر انسان خودش را از لذت دنيا محروم كرددر آن دنيا به او لذت مى دهند و مى كويند 
جون خودت را در دنيااز لذت محروم كردىءدر عوض بيا در اينجا بككير؟نه»اين جنين نيست.اين منطق هم درباب زهد.در اسلام 
وجود ندارد كه كسى خيال كند من از لذت حلابل دنيا جشم مى يوشم براى اينكه در عوض لذتى در آخرت به من بدهند و 
معاوضه كنند.جنين معاوضه اى در اسلام وجود ندارد.مفهوم واقعى زهددر اسلام زهد وجود دارد البته آنجه كه در اسلام به نام 
زهد ناميده مى شودءاولا بدانيد كه واجب نيستءيكك فضيلت و يكك كمال استءبلكه اسلام در مواردى براى هدف ها و 


منظورهايى توصيه كرده است كه انسان زهد بورزد»يعنى توصيه شده كه انسان لذت يرست نباشد»خودش را در لذت هاى دنيا غرق 
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نكند.حتى اكر خودش را در لذت هاى حلال هم غرق بكند كار حرامى نكرده است.ولى اكر نكند يكك كار اخلاقى بزركى انجام 
داده است.هدف هاى زهد اسلامى ١-ايثار:‏ اسلام براى جندين هدف قبول مى كند كه انسان در دنيا زاهد باشد.يعنى از لذت هاى 
حلال جشم بيوشد.انسان دن شرايطى قرارامى كيرد كداندن أ نانسان هافق ديكر مقل اويا ييقتر از او احتياج دارند.در اينجا انسان جه 
مى كندةايثار مى كندءجود و بخشش مى كند.لذتى را كه براى خودش حلا ل و جايز است به ديكرى مى دهد.ايثار يكى از 
عاليترين و باشكوه ثرين شئون و خصائص انسانى است.١-همدردى:همدردى‏ يكى ديكر از اهداف زهد اسلامى است.يكك انسان 
در مقامى كه برايش مقدور است بايد ايثار كندءولى كاهى كار به جايى مى رسد كه از ايثار هم كارى ساخته نيست.در شرايطى 
زندكى مى كند كه مردم بينوا آنقدر زياد و فراوانند كه او نمى تواند با دادن لباسى كه مى يوشدء]آنها را بيوشاندءيا با دادن غذاى 
خودءآنها را سير كند.تنها يكك كار ساخته است.همدردى كردن.با همدردى كردن كمكك روحى به آنها مى رساند.همين مقدار كه 
مى توانم؛به آنها كمكك روحى مى كنم نه كمكك جسمى. 7-آزادى و آزادكى#-هماهنكى با اقتضاى زمان: زهدى است كه به 
اقتضاى زمان است.زمان ها فرق مى كنند؛در يكك زمان براى انسان وظيفه است كه زاهدانه زندكى كند و در يكك زمان ديكر نه.ه- 
دركك لذت هاى معنوى: فلسفه ى ديكر زهد اين است كه اكر انسان غرق در لذات مادى- حتى لذات حلال-شودءدر همين دنيا از 
لذت معنوى محروم مى شود".بككذار ديدن تو را با درد ها اشنا كند» ولى ه ركز كورى را به خاطر ارامش تحمل نكن "مكن زغصه 
شكايت كه در طريق طلب /به را حتى نرسيد انكه زحمتى نكشيد 


مديريت و فرماندهى در اسلام 


مولف : آيت الله مكارم شيرازى خلاصه كتاب: بهرام رضايى- ييامبر اسلام مدير و فرمانده بى نظير: حتى آنها كه اسلام را به عنوان 
يكك آيين الهى و آسمانى نيذيرفته اند »در اين امر شكك ندارند كه ييامبر اسلام فرمانده بزركى بود كه بيروزى سربازانش را در 
كمترين مدت و با كمترين ضايعات تامين كرد و از نظر مديريت آنجنان نيرومند بود كه از يكك جامعه نيمه وحشى تمدنى بزركك 
بوجود آورد واز قبايل يراكنده عرب توانست تشكيل امتى بدهد .نكاهى كذرا به زندكى ييامبر : يكك نكاه كذرا به زندكى ييامبر» 
بعد از بعثت » نشان مى دهد كه زندكى يربارشان به دو دوره متمايز تقسيم مى شود : الف ) دوران مكه (كه دوران آمادكى و 
سازندكى بود) وب)دوران مدينه (كه دوران عمل و يياده كردن برنامه ها بود)مديريت دقيق در تمام مراحل :بعد از ورود ييامبر به 
مدينه حوادثى رخ داد كه هر يكك جهره جديدى از اين مديريت الهى بود ءبه عنوان نمونه )١:‏ ارائه عدل اسلامى در آغاز ورود : 
مثلا به هنكام ورود به مدينه و استقبال بر شكوه مردم شهر و انتظار هريكك ار آنها كه ييامبر به خانه او وارد مى شودبيم اين مى رفت 
كه هركونه ترجيح در ميان افراد و قبايل »وضع شكننده آغاز ورود را به هم بريزد »ييامبر با يكك فرمان الهى فرمود :شتر من دستورى 
دارد كه خود اجرا خواهد كرد و شتر در كنار خانه ابوايوب انصارى به زمين نشست و مساله بدون كمترين ناراحتى يايان يافت .؟) 
عقد مواخات : جامعه كوحكك اسلامى آن روزاز دو كروه مهاجران مكه و انصار مدينه تشكيل مى شد و بيامبر بايد آنها را دقيقا 
هماهنكك ساخته و سازماندهى كند و هركونه اختلاف را برجيند »در اينجا دست به يكك اقدام بى سابقه و ابتكارى زد و ميان آنها 
دو به دو ييمان مواخات و برادرى بست و از اين طريق مشكل تنهايى وغربت مهاجران از يكك سو و ناهماهنكى ها از سوى ديكر 
برجيده شد .") مسجد را به عنوان يايكاه عبادت و حكومت قرار داد : بيامبر قبل از هر كار به فرمان خخداوند دست به ساختن مسسجد 
زد »مسجد تنها مركز عبادت نبود »بلكه مركز تمام فعاليتهاى فكرى يفرهنكى .سياسى و اجتماعى مسلمانان و يايكاه اصلى حكومت 
بود :©) يرهير |3 حشكق در جيهه هاى تشختلك © يامير عيقه سعى ميكره كدادر أن والحد ود را و نويا كد عفهه ذر كير يكتد 
جرا كه اكثر دشمنان دست به دست هم ميدادند غلبه بر آنها آسان نبود واين امر دقيقا با تدبير صحيح و مديريت الهى ييامبر ارتباط 


نزديك داشت .مديريت بيامبر هم در صلح عجيب بود و هم در جنكك .0)ييمان عدم تعرض », ©) ارسال نامه براى سران كشورهاى 
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بزركك » )بيعت كرفتن در لحظات بحرانى » 8)بينش دقيق ييامبر در آيين نبرد » ...مسئوليتها و وظايف دهكانه يكك مدير و فرمانده 
)٠١‏ تصميم كيرى : مدير بايد قبل از هرجيز براى وظايفى كه به عهده او محول شده تصميم كيرى لازم را به عمل آوردو براى انجام 
اين مقصد بايد ازامور زير كمكك بككيرد :الف )1 كاهيها و تجربه هاى كذشته : هيجكاه اصرار به آزمودن آزموده ها و ييمودن راهى 
كه نتيجه آن قبلا منفى بوده نداشته باشيم كه در حديث معروفى داريم : افراد با ايمان دوبار از يكك سوراخ كزيده نمى شوند» و 
امير مومنان مى فرمايد :تجربيات علم ودانش جديدى است .ب) بهره كيرى هرجه بيشتر از مشاوره : جالبترين تعبير در اين زمينه در 
كلام اميرمومنان وارد شده كه مى فرمايند : هيج يشتيبانى همجون مشورت نيست و به اين ترتيب انسان از طريق مشورت مى تواند 
تمام ارزشهاى فكرى ديكران و تجربيات آنها را در اختيار خود قرار دهد .؟) برنامه ريزى : بعد از آنكه كليات مساله در شورا براى 
مدير روشن شد و به مرحله تصميم كيرى درامد براى تحقق بخشيدن و اجراى آن نياز به برنامه ريزى است .اكر به داستان جنكك 
احزاب و مساله حفر آن خندق عظيم به كرد مدينه بيانديشيم و مديريت ييامبر اسلام را در اين زمينه و كيفيت تقسيم كار را ميان 
يارانش بنكريم »به دقت و ظرافت در برنامه ريزى ييامبر بى ميبريم .يبامبر شخصا براى تمام حركتهاى نظامى و غزوات اسلامى تمام 
مسائل را دقيقا زير نظر ميككرفت و برنامه ها را تنظيم مى نمود وازاين ريزه كاريها در زندكى بيشوايان بزركك اسلام فراوان است 
.") سازماندهى : هدف از سازماندهى تقسيم كار در يكك مجموعه است . در حالات ييامبر اسلام مى خوانيم كه حتى براى رساندن 
يكث بيام ميان اصحاب و ياران خود بررسى مى كرد و كسى را برمى كزيد كه از همه شايسته تر براى ابلاغ آن بيام باشد . در غزوه 
خيبر هنككامى كه ديكران از فتح نيرومندترين دزُهاى خيبر عاجز ماندند بيامبر يرجم را به دست على (ع) داد و در همان روز دز 
نيرومند يهود سقوط كرد . حديثى از ييامبر داريم كه مى فرمايند : كسى كه جماعتى را رهبرى كند در حالى كه در ميان آنها فردى 
آكاهتر از او وجود داشته باشد بيوسته كار آن كروه رو به سقوط مى رود .©)ايجاد هماهنكى : مدير در عين اينكه رابطه خود را با 
نفرات خويش بايد حفظ كند نقش همهنكك كننده را هركز نبايد فراموش كند » جرا كه مفردات خوب هركز ضامن بيروزى نيمست 
بلكه يكك تركيب صحيح و هماهنكك هميشه بيروز است . همانطور كه يكك ناهماهنكى در لشكر اسلام در جنكك احد سبب شد كه 
شكست سحختى به لشكر اسلام وارد شود و ضايعاتى در حدود هفتاد شهيد به بار آورد .) ايجاد انكيزه : ايجاد انكيزه يعنى ايجاد 
يك حركت نيرومند درونى بر اساس بسيج تمام نيروهاى نهفته در روح و جان انسانها . انككيزه به نوع تقسيم مى شود كه شامل 
انكيزه هاى يندارى .مادى و معنوى است .انكيزه هاى يندارى: يكك مشت خيالات و خرافات و الفاظ بى محتوا ممكن است عامل 
حركت يكك جامعه شود مقل جامعة بث يرستى . انكيزه هاى مادى : از آنجا كه از يكف واقعيت عينى مايه مى كيرد اثرى بيشتر و 
كبع ودس كارع نا ناا عاك عر همي تيع ,107 كار ناف ميرف كداز ورج ايسان اهناو اررشهاى والاى الول رسكيه 
مى كيرد و يشتوانه اى همجون معاد و زندكى جاويدان يس از مركك دارد قوى ترين و عميق ترين انككيزه هاست .2) جاره جويى در 
برابر حوادث يبش بينى نشده : مدير نبايد فكر كند كه سازمان زير نظرش هميشه سالم است زيرا به هنكام بروز حوادث ناكهانى به 
سر در كُمى خطرناكى كرفتار مى شود . در اين كونه مواقع بسيار ميشود كه ايستادن در مقابل موج حادثه انسان را در هم ميشكند » 
كمى بايد همراه موج حركت كرد و سيس بر موج سوار شد و آن را مهار كرد ./) بررسى عوامل ناكامى و بهره كيرى از آنها : 
درست است كه شكست ها كاهى بسيار كران تمام مى شود ولى اككر از آن وسيله اى براى تجديدنظر عميق در برنامه ها و كشف 
مناطق آسيب يذير ساخته شود نه تنها بهايى كه براى آن يرداخت شده زياد نيست بلكه كاه سود حاصل از آن به مراتب بيش از 
زيان آن خواهد بود .غزوه احد نمونه اى از شكست بيروزى آفرين بود . به كونه اى كه يكى از مفسران معروف مى نويسد : كسى 
ييامبر را در خواب ديده كه فرموده اند اكر مرا مخير ميكردند كه در احد ييروز شوم يا ناكام ؟ناكامى را براى نتايج مهمى كه اين 
جنكك براى مسلمانان به بار آورد يذيرا مى شدم .8) جذب نيروهاى صالح : مدير براى وصول به اهداف خود در سازمان بايد 


همراهان همفكر .هم عقيده »جدى ءامين و درستكار داشته باشد »بز كترين خطرى كه در اين قسمت بر سر راه مديران است اين 
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است كه به سراغ افرادى بروند كه تنها نقطه قوتشان اين است كه جشم و كوش بسته تسليم فرمانند و فقط بله قربان كو باشند » اين 
مساله در تمام طول تاريخ بشر بلاى بزركى براى همه زمامداران و مديران بوده است .4) تشويق و تنبيه : مدير بايد اين نوع افراد را 
تشويق كند : الف )آنها كه وظيفه خود را به خوبى انجام ميدهند » ب )آنهايى كه ايثار و فداكارى از خود نشان مى دهند » ج )آنها 
كه براى يبشرفت سازمان دست به ابتكار خاصى زده اند » د )كسانى كه خطر مهمى را از سازمان دفع كرده اند » ه )كسانى كه در 
غياب مدير برنامه ها را دقيقا اجرا مى كنند ء و )آنها كه توطعه هايى را كشف و به موقع خنثى مى كنندجنبه هاى منفى تشويقها : 
الف )تشويق نبايد مايه غرور و غفلت طرف شود » ب )اساس تشويق بايد بر جنبه هاى معنوى باشد و نه اينكه كلا از جنبه هاى مادى 
غافل شويم » ج )تشويق يكك فرد نبايد مايه تحقير و توهين ديكران شود ء د )نبايد يرخرج و يرهزينه باشد » ه )بايد ميان تشويق و كار 
انجام شده تناسب باشد »همينطو ركه اميرمومنان ميفرمايد : تشويق بيش ز حد لياقت و شايستكى »تملق و جابلوسى است و كمتر از 
حد لازم ناشى از عجز و حسد است .شرايط تنبيه : تنبيه بايد در جهت آكاه سازى صورت بككيرد » يكك مدير موفق نبايد به طور كلى 
از تنبيه جشم يوشى كند جراكه هميشه درصد معينى از افراد هستند كه بدون اين عامل انجام وظيفه نمى كنند . در تنبيه رعايت اين 
اصول مناسب است : الف )تنبيه هميشه بايد مقطعى باشد يعنى راه را به روى افراد مختلف براى ااصلاح خويش نبندد » در بسيارى 
از آيات قرآن هم بعد از مجازات هاى شديد بلافاصله توبه كاران را استثنا مى كند يعنى راه را بر روى كناهكاران باز نكّه مى دارد 
» ب )تنبيه نبايد كينه بوجود آورد ء ج )رعايت تناسب ميان جرم و جريمه از مهمترين مسائل اسلامى است .» د )تنبيه به عكس تشويق 
بايد خصوصى باشد مككر در شرايط خاص . ه )مدير نبايد در تنبيه زياده روى كند »اميرمومنان در اين خصوص مى فرمايد :زياده 
روى در تنبيه و سرزنش آتش دشمنى و لجاجت را مشتعل مى كند » و باز در جايى ديكر مى فرمايند :از تنبيه مكرر يرهيز كن 
جراكه تكرار آن كناهكار را در اعمال نايسندش جرى و جسور مى كند و تنبيه را بى اثر مى سازد )٠١.‏ جمع آورى اطلاعات و 
آمارصفات و شرايط ويزه مديران و فرماندهان اسلامى :كزينش افراد بستكى به مسئوليتهاى آنها دارد جراكه هر نوع مسئوليتى يكك 
نوع شرايط و صفات را ايجاب مى كند »در حقيقت اصل انتخاب اصلح يكى از اصولى ترين شرايط براى انتخاب مديران است »در 
اسلام روى مساله انتخاب اصلح تاكيد شده است جنانكه ييامبر از ميان تمام مسلمانان جوان بيست و جند ساله اى به نام عتاب را به 
عنوان فرمانده مكه بركزيد و به او فرمود :اى عتاب تورا فرماندار مكه نمودم و اكر در ميان مسلمانان كسى را براى اين مقام شايسته 
تراز تو مى يافتم اين كار را به او مى سيردم و نيز در حديثى از آن حضرت آمده است : كسى كه كار كروهى را بر عهده كسى 
بككذارد كه در ميان آن كروه فردى از او شايسته تر بيدا مى شود به خدا » رسول خدا و مومنين خيانت كرده است .معيارهاى 
كزينش مدير از ديد كاه قرآن :در سه سوره بقره » يوسف و قصص به سه معيار اشاره شده است : در سوره بقره در داستان طالوت و 
جالوت و انتخاب طالوت به عنوان فرماندهى بنى اسرائيل به دو وي كى كستردكى علم و جسم اشاره شده است » در سوره يوسف به 
هنكامى كه بيشنهاد سريرستى خزانه دارى مصر از سوى يوسف مطرح شد او روى امانت و آكاهى خويش تكيه كرد » در داستان 
موسى و شعيب به هنكامى كه يكى از دختران شعيب يبشنهاد انتخاب موسى را براى سريرستى اموال خوانواده شعيب و جويانى 
كوسفندان مى دهد روى قوت وامانت او تكيه مى كند .آفات مديريت :در اينجا به آفت مهم اشاره شده كه هريكك از آنها به 
تنهايى كافى است تا يكك مدير را به شكست و ناكامى بكشاند ١:‏ ) تبعيض » "7)سيردن كارها به دست افراد نامناسب » ”)راه دادن به 
افراد متملق و جايلوس به محدوده كار خود » * )حب ثنا و مدح , 8)جاه طلبى » #)مال اندوزى و حرص » »/)تنكك نظرى و بخل ؛ 8 
)حسادت نسبت به همكاران » 9)توجه به شايعات و ترتيب اثر دادن به آنها , ٠١‏ )ريخت و ياش و اسراف » ١١)از‏ دست دادن 
فرصت ها به خاطر ترديد و عدم شهامت در تصميم كيرى » ١7‏ )هدر دادن نيروهاى لايق , ١‏ )جسبيدن به نقاط ضعف و فراموش 
كردن نقاط قوت » ١5‏ )هوايرستى و هوسبازى . ١18‏ )انتقام جويى و كينه توزى , ١17‏ )استبداد به راى » ١7‏ )عجله و شتاب و عدم 
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9 )خوشبينى زياد » 7٠١‏ )غرور و غفلت » ١)عصبانيت‏ و خشونت » 7١1‏ )انعطاف بيش از حد و سازشكارى با منحرفان , 7 )عدم 
اعتماد به همكاران » 7 )انحصارطلبى و قبضه كردن كارها » 18 )ترجيح دادن افراد ضعيف براى همكارى به خاطر تسليم بودن آنها 
» 38 الجاجت در اشتباه » 71 )عدم عفت در سخن ». 78 )عدم رعايت ادب در برخورد » 794 )عدم آلوده شدن به كارهاى جزئى » 7 
)دوروئى و نفاق با همكاران و دوستانويكيهاى دهككانه فرماندهان سياه و لشكر در فرمان على (ع) اميرمومنان براى فرماندهان سياه 
واشكر شرايطى را بيان فرموده اند كه در فرمان به مالكك اشتر منعكس شده است : اى مالكك فرمانده سياهت را كسى قرارده كه 
واجد اين شرايط باشد : ١‏ )از همه آنها نسبت به خداوند و ييامبر دلسوزتر و مهربانتر باشد » ؟ )از همه ياكدامنتر» 7 )از همه عاقلتر و 
هوشيارتر » * )از كسانى باشد كه دير به خشم مى آيد » 2 ) و به هنكام عذر مييذيرد » 8 ) ار آنها كه نسبت به مستضعفان رئوف و 
مهربان باشد » )از آنها كه در مقابل زورمندان و مستكبران قوى وانعطاف نايذير باشد » 8) از آنها كه حوادث سخت آنها رااز 
جابه در نمى برد» 9 )كسانى كه هركز ضعف و زبونى آنها را به زانو در نمى آورد ء ٠١‏ )كسانى كه از خانواده هاى اصيل و 
نجيب » باشخصيت .ء صالح » خوش سابقه » با شهامت و سخاوتمند هستندويزكيهاى ينج كانه فرمانده بزركك اسلام بيغمبر اكرم در 
قرآنقرآن مجيد در مورد شخص بيامبر ينج صفت را به عنوان دلائل شايستككى او براى اين يست و مقام بيان كرده است : لقدجائكم 
رسول من انفسكم » عزيزعليه ماعنتم » حريص عليكم بالمومنين رئوف رحيم ازسوى خداوند ييامبرى به سوى شما آمد كه از خود 
شما است »ع كسن كل تاراسى قشعا يراق ناكوار و ستكين اث وبراق كدابث وتحاث شما سحت كوشا اس وشنيت به مومتان مهرباة 
و رحيم است .با استناد به اين آيه هيج مدير و فرمانده اسلامى نمى تواند از اين صفات ينجكانه خالى باشد : ١‏ ) او بايد ازميان همان 
مردم برخيزد كه رهبرى آنها را برعهده دارد تا دردها و نيازهاى آنها را به خوبى دركك كند » ؟ ) دلسوز بودن » 7) عشق و علاقه به 
كارخود داشته باشد » 0-5) مدير بايد نسبت به نفرات تحت اراده ى خود هم رئوف باشد و هم رحيم .دراينكه ميان رئوف و رحيم 
جه تفاوتى است » بعضى از علماى لغت كفته اند رافت مرتبه ى بالاترى از رحمت است و برخى از مفسران معتقدند كه رحمت در 


مقابل خطاكاران است و رافت در مورد افرادى است كه نياز به ك دارند . 
انرزى و قدرت فكر 


تدوينكر وكرداورى:صادق عظيمى 

توانايى هاى درونى ما: بزركترين راز قرن: اكر از شما سؤال شود كه بزركترين راز قرن جيستء شما جه جوابى مى دهيد؟ ممكن 
است بككوييد: انرى اتمى» مسافرت فضايى» كشف سياه جاله ها؛ اما بزركترين راز قرن اين ها نيستند. يس اين راز برزكك جيست؟ 
كجا بايد به دنبال آن رفت؟ جككونه بايد آن را فهميد؟ و جككونه مى توان آن را به كار برد؟ اين راز شكفت انككيزن قدرت فوق 
العاده اى است كه در ضمير نيمه آككاه نهفته است. نيرويى كه بيشتر اشخاص از آن بى خبرند و تعداد آن هاى كه آن را كشف 
نموده اند بسيار كم است.قدرت شكرف ضمير نيمه كاههنكامى كه روش شناختء روش تماس با آن و روش آزاد كردن اين 
قدرت عظيم خداداى را بفهميم و از آن بهره ببريم. نيرو و قدرت فراوانى را مى توانيم به زندكى خود وارد نماييم و با تكيه بر آن» 
سلامتى؛ شادمانى» دانش» ثروت و ... را مى توانيم به دست آوريم.اين قدرت دور از ما نيستء اين نيرو در دسترس ما استء ما بايد 
آن را بفهميم» روش استفاده از آن رافرا كيريم و بتوانيم در زمينه هاى كوناكون ا ز آن بهره ببريم.قدرت معجزه آساى ضمير 
ناخودآ كاهقدرت ضمير نيمه آكاه. مافوق تصور است. ضمير نيمه آكاه ما را هدايت مى كندء به ما الهام مى بخشدء احساسات را از 
انبار خاطرات بيدار مى كند و زنده مى كرداند» قلب ما را كنترل ميكند و جريان خون را تنظيم مى نمايد. وقتى قطعه نانى مى 
خوريم» آن را هضم و تحليل مى كند و مواد زايد آن را نيز دفع مى كند. سيس قسمت هضم شده را در سراسر بدن توزيع مى 
نمايد؛ به خون, به استخوان ها و به نسوج ديكر. كارهايى كه انجام ميدهد, ده ها غول آسا نمى توانند انجام دهند. ضمير نيمه آ كاه 
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جواب همه ى مسايل و مشكلات را مى داند و تمامى اعمال حياتى ما را مديريت مى نمايد.ضمير نيمه آكاه. خواب و استراحت 
ندارد» هميشه در خدمت است. ما مى توانيم قدرت معجزه آساى ضمير نيمه آكاه را كشف كنيم. كافى است در موقع خواب» 
موضوع و مشكلى را به سادكى با او در ميان بكذاريم. وقتى نيروهاى درونى آزاد كردند و آن مسئله را حل كنند. كاملا متحير و 
قطعاً بسيار خوشحال خواهيم شد. ضمير نيمه آكاه منبع قدرت و خرد است و ما را مستقيماً به قدرت عظيمى ارتباط مى دهد.از طريق 
ضمير خودآ كاه بود كه شكسبير» درونى ترين و ينهانى ترين حقايق مردمان زمان خود را كشف و بر صفحات درخشان ادبيات 
جهانى افزود؛ از طريق ضمير نيمه آكاه بود كه فيدياس» مجسمه ساز يونانى با هنر خود تقارن» زيبايى» تناسب و ظرافت را آفريدء 
هم با برنز وهم با مرمر. ضمير نيمه آكاه. جاه عميقى است با كنج هاى كران بها و زادكاه هنرمندان بزركك با قدرت هاى عجيب و 
حيرت آور هنرمند ايتاليايى» رافائل» تابلوى رونا را به تصوير كشيد و بتهوون» موسيقى دان بزركك آلمانى سمفونى هاى معروف 
خود را ساخت وبه اجرا كزارد.دكتر ازديل» جراح اسكاتلندى در سال 185١‏ در شهر بمبئى هند» عمال جراحى زيادى انجام داده 
است. در آن زمان هنوز داروهاى بى هوشى امروزى ساخته نشده بود. نامبرده در آن زمان جهارصد عمل جراحى انجام داده است 
كه اين اعمال جراحى در زمينه هاى كوناكون از قبيل جداسازى و خارج كردن تومور» عمل جشم, عمل كوشء جراحى در كلو كه 
همه ى آن ها با بى هوشى مغزى صورت كرفته بوده است. مريض ها احساس درد نداشتند و در ضمنء تلفات هم بسيار جزئى بوده 
است.در آن زمان هنوز ياستور اعلا-م نكرده بود كه علت عفونت بعد از جراحى ناشى از وجود باكترى در فضاى جراحى و ابزار 
جراح است؛ با اين حال مركك و مير ناشى از عفونت در جراحى هاى ازديل فوق العاده كم بود. ازديل زمانى كه مريض هايش در 
خواب مصنوعى بودندء مرتباً مى كفت: شما قوى هستيد و هيج كونه عفونتى در شما ظاهر نخواهد شد. اين كفته ها و تلقين ها 
مورد قبول ضمير آ كاه مريض ها قرار مى كرفت و به ضمير نيمه آ كاه مريض ها منتقل مى كرديد و باعث بالا بردن حالت دفاعى 
بدن آن ها مى كرديد و درصد مركك و مير را در بين آن ها كاهش مى داد.فكر كنيد كه ازديل يكك و نيم قرن بيش نيروى عظيم 
ضمير نيمه آكاه را شناخته بود. نيروى عظيمى كه خداوند در نهاد ما قرار داده است. حالاجرا ما ازاين قدرت استفاده 
نكنيم؟إقدرت هوش و خرد خود نيمه آكاه بسيار بيشتر از قدرت هوش و خرد ضمير آ كاه مى باشد؛ اين قدرت مى تواند دردها و 
رنج هاى ما را كنار بزند و جواب بسيارى از مشكلات ما را بدهد. ما بايد اين قدرت خدادادى را بشناسيم وآن را باور داشته 
باشيم.ضمير نيمه آكاه جككونه اعمال بدن را كنترل مى كند؟ضمير نيمه آكاه كليه ى اعمال حياتى ما را بدون دخالت ضمير آ كاه 
كنترل مى نمايد واين كار را بدون انقطاع و به صورت خستككى نايذيرى جه در خواب و جه در بيدارى انجام ميدهد. در حال 
خواب قلب ماب طور منظم مى تيد» قفسه ى سينه و ماهيجه هاى ديافراكم, ريه را از هوا ير و خالى مى كنند و كاز كربنيكك حاصل 
كار سلول ها از بدن خارج و به جاى آن اكسيزن وارد مى كردد. ضمير نيمه كاه كوارشى را انجام مى دهد و ترشح غدد و بسيار 
ديكرى از اعمال در بدن انجام مى شود.اكر ضمير نيمه آكاه از كار بيفتد مركك سريع» حتمى است. عمليات آن بسيار يبجيده استء 
قلب عضوى است كه بايد بيست و جهار كار كند. بيجيدكى هاى ضمير نيمه آكاه كه بايد لحظه به لحظه اين همه اعضا و نسوج را 
در تمام عمرء بدون لحظات كوتاهى وقفه مديريت نمايد بسيار شكرف و يكى از شاهكارهاى خلقت است.ما وقتى مسافر هواييما 
هستيم» اين خلبان است كه هواييما را هدايت مى كند. ما قادر نيستيم هواييما را به يرواز درآوريمء اما مى توانيم به خلبان سرويس 
دهيم و يااين كه مزاحم او شويم. به همين ترتيب ضمير كاه نمى تواند بدن را اداره نمايد» اما مى تواند در اداره ى بهتر بدن مؤثر 
باشد.نكرانى» اضطراب» ترس و افسردكى در عملكرد قلب, ريه؛ معده. روده و ... دخالت دارند. علوم يزشكى در آستانه ى دركك 
عوامل افسردكى و اثرات آن در بروز امراض كوناكون است. علت آن اين است كه اين كرفتاريها در هماهنكى و عدم توازن ضمير 
نيمه آكاه تأثي ركذار است.وقتى جسماً و روحاً نكران مى شويمء بهترين راه اين است كه خود را آرام سازيم» سحت نكيريم و 


بكذاريم بككذرد. براى كمكك به افكار خود مى با يد روى ضمير ناخودآ كاه خودمان كار كنيم, بايد به خودمان بككوييم من خودم را 
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به خدا مى سيارم» من مى خواهم هم آهنكك باشم, من مى خواهم آرام باشم. هنكامى كه اين نكات را به اندازه ى كافى تكرار 
كنيم» حالت ما طبيعى خواهد شد؛ يعنى با متقاعد ساختن و بالا بردن توانايى خودمان همه جيز به سوى طبيعى بيش خواهد 
رفت.شفا در زمان قديمتجربه اى از يكك يزشكبرن هيم» يزشكك فرانسوى اوايل قرن بيستم اولين كسى بود كه تأثير القائات روى١‏ 
ضمير نيمه آ كاه را به اثبات رسانيد و بيان نمود.اين يزشكك در مورد مردى كه زبان او بند آمده بود وهر نوع معالجه اى بدون 
نتيجه مانده بود» اعلام كرد شيوه اى جديد ابداع شده كه صدرصد مشكل را حل خواهد كرد. و آن ابزارى است كه جون در دهان 
بكذارند مريض نجات بيدا مى كنداو در حالى كه جشم مريض بسته بود درجه را در دهانش قرار داده و مريض تصور كرد كه اين 
همان ابزارى است كه مى خواهد او را نجات دهد؛ و دكتر يس از جند لحظه فرياد زد كه زبان او حركت كرد.مورد ديكرى را كه 
دكتر بيان مى كند جنين است:دختر جوانى به نام ماريا كه مدت جهار هفته نمى توانست صحبت كند به مطب او رفت؛ يس از 
آزمايشات و مراحل تشخيص.ء به دانشجويانش كفت:« جديداً افراد لال با شوك الكتريكى درمان مى شوند) در اين موقع به منشى 
خود كفت كه دستككاه اندوكسيون را بياورد. او ادامه مى دهد: من دست خود را روى حنجره ى او كذاشتم؛ دست هايم را كمى 
روى حنجره حركت دادم و كفتم٠‏ حالا شما مى توانيد به صداى بلند حرف بزنيد» در يكك لحظه او را وادار كردم كه بكويده 1( 
بعداب» و بعد ... و ماريا توانست صحبت كند.برن هيم» قدرت تلقين و قدرت تصور را نشان داد و ثابت كرد كه القائات نيرومند 
روى ضمير نيمه آكاه عمل مى نمايند.نكات مهم:١-‏ قدرت شفا در ضمير نيمه آ كاه استء بايد اين موضوع را مرتباً به خاطر 
آوريم.1"- بايد بدانيم كه ايمان مانند تخمى است كه در زمين كاشته مى شود, آنجه سبز مى كند و آنجه درو مى شود از هما 
تخم است١‏ هر آنجه بكاريم درو مى كنيم». هر ايده و هر فكرى كه به ذهن خود بسياريم و آن را با تصورات و تخيلا.ت آبيارى 
نماييم براى ما از همان نوع آشكار و متجلى مى كردد.٠-‏ زمانى كه ايده اى در مورد يكك نمايشنامه» كتاب» طرح و يا يكك 
اختراع در ذهن ما تجلى مى كند و باور مى كنيمء باور و اعتقاد ما بر آن همان طور كه ادامه مى يابدء بر ما آشكار مى كردد.- 
هنكامى كه براى ديكران دعا مى كنيم؛ بدانيم كه آكاهى درونى؛ آرامشء زيبايى؛ كمال و يكانكى ما مى تواند جريانات منفى 
ضمير نيمه آكاه ديكران را د كر كون نمايد و نتايج درخشان به بار آورد.0- آنجه راجع به شفابخشى در موارد كوناكون مى بينيم 
ومى شنويم به علت ايمان و تصوراتى است كه روى ضمير نيمه آكاه عمل مى نمايد و نيرو قدرت شفابخشى ضمير نيمه آكاه را 
آزاد مى نمايد. - كلاً بيمارى ها از افكار و تصورات است. هر نوع بيمارى كه در بدن اتفاق مى افتدء به نحوى با فكر و تصور 
مربوط است.17- > تلقينات هيبنوتيزمى مى توانند سبب هر نوع مرض كردند.8- ايمان و باور موجب شفا مى كردد. مهم ترين 
قدرت شفا در ضمير نيمه آكاه است.9- موضوع باور جه واقعى و جه غيرواقعى» نتيجه مى دهد. ضمير نيمه آكاه در مقابل باور و 
فكر جواب مى دهد. آنجه در فكر ماست همان باور ماست.شفا در اين زمانشفا با روش بهره بردارى از ايمان محضدر بسيارى از 
نقاط دنياء شفا از طريق دعاء درخواست عاجزانه» سماع بخور دادن» نوشيدن كياهان دم شده و هر جيزى كه موجب شود مريض به 
ايمان محض خود توجه كند و روش را باور كند مورد استفاده قرار مى كيرد. اين روش نيز بر عمل و عكسل العمل ضمير آ كاه بر 
فدير "نس ]كاه انعدو اتوم دار كه شخصض ريض كاناك تشيت نه در كن علمى اقدرك هنا وفروينا | كاسن حاكنف ناهر 
روشى باعث شود كه مريض از ترس و ناراحتى برهد و به سوى ايمان و باور روى آورد موجب شفامى كردد. بسيارى از اين 
اشخاص ادعا مى كنند كه جون تثورى هاى آن ها در شفابخشى بهتر شفا مى دهد و نتيجه بخش تر استء. يس حق به جانب آن ها 
استء اما اين موضوع صحت ندارد.براى توضيح اين كه جكونه ايمان محض عمل مى كند يزشكى سوييسى را مثال مى زنيم: در 
سال 10/8 يزشكى سوييسى به نام مسمر به وسيله ى مغناطيس بسيارى از مريض هاى خود را شفا داد. يس از جندى مسمر 
مغناطيس را كنار كذاشت واز دست خود استفاده نمود. او دست خود را به فاصله ى نزديكك بدن مريض حركت مى داد؛ او اظهار 


داشت كه اين مغناطيس حيوانى است و كفت اين مغناطيس جون مايعى از دست او به بدن مريض سرايت مى كند و مريض را شفا 
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مى دهد. مردم كروه كروه به سوى او شتافتند و معالجات حيرت انككيزى از سوى او صورت كرفت.يس از جندى مسمر به ياريس 
رفت اما در ياريس كميته اى از يزشكان و استادان دانشكاه از طرف دولت مأمور شدند كه كار او را زير نظر بككيرند. آن ها اعلام 
كرود كه مغتاظيس تشخيض دادة تشده»:و شفا يافتكان بر اثر اعتقاداث و ايمان و باور خودشان شفا يافته اند.هسمر زا به زتدان 
انداختند» وى در 1818 در زندان مرد. دكتر جيمز در مورد كار مسمر تحقيق نمود و سيبس اعلام كرد كه موضوع مغناطيس صحت 
ندارد. او بيان داشت كه دكتر مسمر به وسيله ى تلقين» مريض را هيينوتيزم مى نموده است و در حال خواب مصنوعى به تلقيقنات 
قوى خود ادامه مى داده است؛ با اين عمل تصورات مريض فعال مى شده است و باور و ايمان مريض به ضمير نيمه آكاه مريض 
منتقل و اعتقادات محض( باور محض) مريض عامل شفا مى شده است. كمكك به سلامتى خودمان به طور خلاصه١-‏ عامل 
شفابخشى را يبدا كنيم و موانع آن را نيز برطرف نماييم كه به ضمير نيمه آكاه برسد تا ضمير نيمه آكاه موجب سلامتى كردد.1- 
طرحى را تهيه كنيم كه درخواست ها را به ضمير نيمه آ كاه برسانيم.5- آخرين بخش آرزوى خود را تصور كنيم؛ دراين صورت 
نتيجه ى نهايى را به دست خواهيم آورد.*- باور را بشناسيم و بدانيم كه باور» فكرى است در ذهن ما.ه- نبايد امراض و 
مشكلات را باور كنيمء بلكه بايد تنها سلامتى كامل را باور داشته باشيم.8- بدانيم افكار بزركك و شريفى كه تكيه كاه دايمى 
ماست به كارهاى بزركك منجر خواهند شد.17- از قدرت دعاكنند كان بهره مند شويم و ايده ى فكرى را معلوم نماييم. هم با فكر و 
هم با احساس با آن ايده يككانه شويم و به تمايل فكرى خود وفادار باشيم تا حاجت ما برآورده شود./- هميشه به خاطر داشته 
باشيم كه قدرت شفا از طريق باور به دست مى آيد؛ باورى كه به ضمير نيمه آكاه منتقل كردد.9- شخص مى تواند از شفا نتيجه 
بكيرد» بدون اين كه به درك علمى از آن آكاه باشد.١٠-‏ بايد براى عزيزان خودمان نيز دعا كنيم.تكنيك هاى عملى در شفاى 
فكرهنكامى كه مهندسى براى ساخت يكك يل برنامه ريزى مى كند و يا براى فرستادن يكك ماهواره تداركك مى بيند از دانش ها و 
مهارت هاى معين و روش هاى آزمايش شده استفاده مى نمايد. او از اين دانش ها و مهارت ها و روش هاى آزمايش شده استفاده 
فى كتند. آبى دائقن هاو مهارت هاو ووش فا قبلا تأييد ده اسك دو مورة ؤن د كن» بدة و سلامض فكر ير ترق اسة؟ بعتن 3 
دانش ها و مهارت ها و روش هاى آزمايش شده واثبات شده بايد بهره ببريم مثال:در ساخت يل كلدن كيت اول مهندسين شكلى 
ازيل در روى خليج ترسيم نمودند دوم به كمكك رياضىء فيزيكك و مهندسىء نقشه ى كامل و محاسبه شده اى را تهيه نمودند» سوم 
براى انجام اين كارء كليه ى لوازم» وسايل و مصالح را تداركك ديدند و متخصصين و كاركران و كارمندان مورد نظر را به كار 
كرفتند. بااين مقدمات كار ساخت يل را شروع كردند و يل ساخته شد و سال ه است كه مورد بهره بردارى قرار كرفته شده 
است.اكر مى خواهيم كه درخواست ها و دعاهاى ما كار كند» روش هاى ما بايد مخصوص باشد. هيج كارى به طور اتفاقى و 
تصادفى صورت نمى كيرد. بلكه بايد از طريق علمى انجام شود. دنياء دنياى نظم و قانون است. در اين بخش تكنيكك هاى عملى 
يرورش و آشكارسازى زندكى روحى ما بررسى مى شود.وقتى دعا كنندكان مختلف را بررسى مى كنيم» مى بينيم كه آن ها از 
روش ها وراه هاى كوناكونى بهره مى برند. ما در اين كتاب» دعاكنند كان عبادى و رسمى را بررسى نمى كنيم؛ ما در انيجا 
دعاكنند كان شخصى را مى سنجيم كه براى كمكك به خود و ديكران دعا مى كنند.دعاء آرزوى صميمانه اى روح ماست و آرزوى 
ما دعاى ماستء دعا يعنى از خداوند متعال بخواهيم كه آرزوى ما برآورده شودء دعا از درون وجودمان سرجشمه مى كيرد و ظهور 
مى كند و خواسته ى ما را از زندكى آشكار مى سازد اين خواسته ممكن است كرسنكىء تشنكى» صلحء هم آهنككى» سلامتى؛ 
شادى و يا يكى از نعمت هاى بى كران باشد.فن خوابوقتى تلاش به حداقل مى رسدء بدن لخت مى كردد و خواب آلودكى ظاهر 
مى كردد ضمير آكاه منبسط مى شود؛ توسعه مى يابد و نافذ مى كردد؛ به همين دليل بالاترين درجه ى نفوذيذيرى و القايذيرى 
ضمير نيمه آ كاه موقعى است كه در حال به خواب رفتن هستيم و همجنين موقعى است كه در حال بيدار شدن هستيم. در اين 
وضعيت آن دسته از افكار منفى كه اميال را خنثى مى كند و مانع از قبول باور ضمير نيمه آكاه مى كردد وجود ندارد.تصور كنيد 
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هدف آن است كه از يكك عادت مخرب خلاص شويم. ابتدا بايد تلاش را به حداقل برسانيم» بدن را شل كنيم» ساكت شويم, به 
حال خواب آلودكى درآيبم ودر همين موقع و قبل ازاين كه خواب ما را در خود فرو ببرد» به آرامى و جندين مرتبه» مثل لالايى 
بككوييم: من خلاص هستم؛ من از اين عادت بد خلاص هستم؛ آرامش و صفا در من عالى است» اين عبارات را آهسته؛ آرام و با 
عشق تكرار كنيم.كافى است كه مدت ده دقيقه موقع به خواب رفتن و بيدار شدن از خواب آن را تكرار كنيم؛ مطمئن باشيد كه هر 
روز احساس هيجانات بهترى خواهيم كرد. بايد توجه داشته باشيم زمانى كه اجبار مى خواهد وادارمان كند كه عادت منفى تكرار 
شود همين جملاءت را با صداى بلند بككوييم. با اين روش ضمير نيمه آكاه را وادار مى كنيم كه ايده را قبول كند و شفا حاصل 
شود.از نظر علمى خود را با حقيقت مجهز كنيم١-‏ فكر خودمان را سامان بخشيم» تكنيك هاى اثبات شده و آزمايش شله را به 
كار ببريم تا اين كه بتوانيم زندكى دلخواه خود را بسازيم.١-‏ آرزو همان دعا است. ما بايد حقيقت آرزوى خودمان را در يابيم و 
آن را تجسم بخشيم تا بتوانيم شادمانى رسيدن به آن آرزو را حس كنيم.#- آرزو كنيم كه خواسته ى خودمان را مستقيماً به 
دست آوريم واين كار راابه كمكك عقل خود انجام دهيم.؟- ما مى توانيم از طريق تفكر در عمق وجود خودء سلامت» موفقيت و 
شادمانى را به دست آوريم.ه- بايد به طور عملى تجربه كنيم و براى خود اثبات كنيم كه هميشه از هوش سرشار و خرد بى نهايت 
ضمير نيمه آكاه يكك جواب مستقيم به ضمير آكاه وجود دارد.8- هر نوع تصورى كه در ذهن خود داريم؛ به اميدهاى ما مربوط 
است. از اين كه بيش بينى مى كنيم ومطمئنيم كه به آرزوى خود مى رسيم؛ احساس شادمانى كنيم./ا- يكك تصوير ذهنى» معادل 
هزاران لغت است. ضمير نيمه آكاه ما هر نوع تصويرى را كه باور داشته باشيم مى يذيرد.- موضوع دعا را در ذهن خود داشته 
باشيمء هر نوع يراكندكى فكر را مانع شويمء هر نوع تلاش را كنار بككذاريم تااين كه خواب آلود شويم و به حالت نيمه خواب 
درآييم. آن كاه براى خود لالابى تصور كنيم ودر حالى كه به خواب مى رويم بدانيم كه دعاى ما دركير خواهد شد.2-9 به خاطر 
داشته باشيم كه قلب شك ركزار به بركات خداوندى نزديكك تر است.١٠-‏ امواج توافق» سازيش و هم آهنككى بسازيم تا سلامتى؛ 
صفا و آرامش كه از شكوه و عشق يروردكار است به وجود آيد.١١-‏ آنجه را كه اراده كرده ايم و احساس مى كنيم كه درست 
است همان مى شودء يس بهتر است كه بنا را بر نعمت و توازن قرار دهيم.تمايل ضمير نيمه آ كاه به سوى زندكى و سازندكَى 
استبيش از نود درصد اعمال مغزى ما در ضمير نيمه آ كاه انجام مى شود. اكر قادر نباشيم از اين قدرت عظيم استفاده نماييم» معنى 
اش اين است كه خودمان را قانع كرده ايم كه زندكّى محدودى داشته باشيم.اعمال ضمير نيمه آكاه ما در جهت زندكى و 
سازندكَى است. ضمير نيمه آكاه سازنده ى بدن مااست و كليه اعمال حياتى را مديريت مى نمايد. كار آن بيست و جهار ساعته 
است و تعطيلى ندارد و در تمام مدت بدن را كمكك و محافظت مى كند.ضمير نيمه آكاه داراى خرد بى نهايت است. تمام تلاش» 
الهاماتء ايده ها و رؤياهاى ضمير نيمه آ كاه براى زندكى بهتر» شرافتمندانه تر و رؤيايى تر است. عميق ترين و مهم ترين عقايدء 
آنهايى هستند كه به طور عقلا-نى نمى توانيم در موردشان بحث كنيم جون كه آن ها در ضمير آكاه نيستند» بلكه در ضمير نيمه 
كاه هسحد.ضمير تيمه كاه هميقة باعا در حال صحبت كردن اسث. محبث و دوسي بهدما اضرازهى كلد ودرها ابجاد الكيزة مى 
نمايد.هميشه به ما مى كويده بلند شوء با حوادث روبه رو شوء به جلو حركت كنء يبش بروء به بالاء بالاتره رشد كن» دوست بدارء 
زتذكن دذيكران را جات يدوو مدي ايو ها اذ عط عسي تسمه كام من كتيزى براق كال عدو ؤلرلةى شهر سائثر سكو 
عا آاتقن سودق رو ركق:2 +18 ناتواق ها وبازتشسمكان كه كام دق در سد مترى شاد بودند. برعاسسد و راق تجات ديكران 
فداكارى و از جان كذشتكى نمودند و به ديككران روحيه دادند.هنرمندان بزركك, موسيقى دانء نويسندكان و سخترانان با ضمير نيمه 
آكاه آشنايى دارند. روبرت قبل از خواب از الهامات ضمير نيمه آ كاه بهره مى برد و براى توسعه دادن به داستان هاى خود استفاده 
مى نمود و به خواب مى رفت. هر موقع حساب بانكى او خالى مى شد به ضمير نيمه آكاه خود متوسل مى كرديد واز آن مى 
خواست كه تكانى به او بدهد و كارى انجام دهد. روبرت به خرد بى نهايت ضمير نيمه آكاه خود مى كفت كه داستان را كم كم 
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براى او بككويد: مئل يكك سريال تلويزيونى.مارك تواين در بسيارى از موارد اذعان نموده است كه در زندكى اش كارى نكرده 
است و تمام نوشته هاى با ارزش او نتيجه ى استعدادش بوده است كه با تمسكك به منبع عظيم و تمام نشدنى ضمير نيمه آكاه و 
كلاش كيندكى تابذير أن بودة اشتك ارماط ضمير كاه و فهر نمه كاه يا يدتارتباط ضمير كاه و ضهيز نمه ] كامناو ارقباط بيخ 
نظام ارادى اعضا و ضمير آكاه از يك طرف و اعضاى ضمير نيمه آكاه از طرف ديكرء نظام عصبى ارادى و حواس فيزيكى باعث 
درك و آكاهى مى شود و همجنين كنترل داوطلبانه را بر روى حركت بدن امكان يذير مى نمايد و در سربرال كورتكس مغز 
كنترل مى كردد.از طريق سيستم ارادى و به وسيله ى حواس فيزيكى دركك و آكَاهى را دريافت مى نماييم و مى توانيم كنترل 
داوطلبانه را بر روى حركات بدن انجام دهيم.نظام خودكار عصبى, كاهى اوقات نظام كنترل عصبى ناميده مى شود؛ و مركز فعاليت 
آن در قسمت هاى مانند سربلوم است. اين اعضا آكاهى خودشان را نسبت به نظام هاى اصلى بدن دارند و اعمال حياتى آن ها را به 
خصوص وقتى ضمير آكاه غايب است انجام مى دهند.اين دو سيستم ممكن است همزمان و يا جداكانه باشند. وقتى خطر دركك 
شودء ييام خطر خم به بخش آكاه نيمه آكاه ارسال مى كردد؛ حتى وقتى خطر آكاهانه دركك شود توانايى دفاعى ممكن است 
جواب دهد.وقتى ضمير آكاه به ايده اى توجه مى كندء به اين معناست كه نظام اختيارى عصبى به كار مى رود؛ اين عمل موجب 
مى شود كه جرياناتى در نظام غيرارادى به وجود آيد و احتمالاً ايده اى در ضمير نيمه آكاه حاصل شود. اين خود باعث حركت 
دستكاه هاى حركتى خواهد شد. همان طور كه ملاحظه مى نماييد» در انيجا عمل متقابل افكار و بدن مشخص مى كردد.ضمير نيمه 
آكاه دايماً براى يبشرفت و بهبودى ما تلاش مى كندضمير نيمه كاه ما به طور مداوم براى ما و در جهت ارتقاى ما تلاش مى كند. 
او اصول ذاتى وهم آهنكى را منعكس مى كند واز همه جيز يشتيبانى مى نمايد.ضمير نيمه آكاه ما اراده ى خودش را دارد و 
كاملا واقعى است. او شب و روز كار مى كندء جه بخواهيم جه نخواهيم سازنده ى بدن ماست بدون اين كه ما اراده ى بر آن داشته 
باشيم. او كليه ى كارهاى سازندكى بدن را انجام مى دهد. بدون اين كه خودنمايى كند؛ ضمير نيمه آكاه ما زندكى خودش را 
دارد و دايماً به سوى شكوفايى» هم آهنكىء؛ سلامتى و صلح و صفا به بيش مى رود. اين از مأخذ مقدسى ناشى مى شود واز درون 
شما مى خواهد تجلى نمايد و ما قادر نيستيم كه بر آن نظارت نماييم.نكات مهم -١‏ ضمير نيمه آكاه شب و روز كار مى كند. او 
در مواقع ساخت و رشد بدن ما آن را مديريت نموده استء اما اكر ما افكار منفى را به آن راه دهيم در كارش اختلال ايجاد كرده 
امراك "كران عسعر يقد كادي لوطل بتاكل تود در عرق خو]ب ر وب وى انكل يكز اع ربا زان راد زا 1 جا 
بايد مواظب و مراقب افكار خود باشيم؛ هر فكرى كه به عنوان حقيقت يذيرفته شود, به ضمير نيمه آ كاه منتقل مى كردد و در 
زندكى ما به عنوان يكك واقعيت تجلى مى كند.*- بايد بدانيم كه از طريق برنامه ريزى به وسيله ى ضمير آكاه مى توانيم خود را 
بازسازى نماييم.8- وظيفه ى ما تفكر و تصور مثبت استء وظيفه ى ما توجه به قضاياى حقيقى است؛ جون ضمير نيمه آ كاه بر 
طبق الكوهاى فكرى عمل مى نمايد.8- هر يازده ماه يكك بار بدن ما تازه مى شود. با تغيير تفكر مى توانيم بدن خود را تغبير 
دهيم.0- سالم بودن طبيعى است و مريض بود غير طبيعى.- افكارى مثل حسادتء نككرانى» ترس» اضطراب» غدد و اعصاب ما 
را تخريب مى كنند و موجب همه نوع امراض حسى و روحى مى كردند.9- آنجه را واقعى بدانيم و 1 كاهانه تأييد كنيم به واقعيت 
مى بيوندد؛ بنابراين خوب است آنجه نيكو است تأييد كنيم كه به شادى هاى زندكى ببيوندد.جككونه به نتيجه دلخواه برسيمدعا و 
مراحل سه كانه موفقيت١-‏ شناسايى مشكل و قبول آن7- انتقال مشكل به ضمير نيمه آكاه”- با احساس عميق مشكل را رفع 
شده بدانيم و بياساييم.فكر سلامتى و شفا را به ضمير نيمه آكاه انتقال دهيم. اين نيز بكذرد را بكوييم و با آرامش و عقيده ى محكم 
ضمير نيمه آكاه را باور كنيم. آن كاه انرى جنبشى آرزو توسط ضمير نيمه آكاه تحويل كرفته مى شود و به صورت دركى قطعى 
در مى آيد.شكك و ترديد دعاى ما را بى اثر مى كند؛ نبايد بككوييم« اميدوارم نتيجه بدهد» موزون بودن ما در آهنكك صداى ما موثر 


است. مؤزون بودن ما حاكى از سلامتى و موفقيت ماست. خود را بايد جون ماشينى در اختيار ضمير نيمه آكاه قرار دهيم و قدرت 
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اجرايى را بالا ببريم.جرا دعا و آرزو در مواردى نتيجه ى معكوس دارداميل» سخنران معروف فرانسوى كه در آمريكا شهرت داشت 
يكى از نقطه نظرهايش جنين بود:اكر آرزو و تصورات مغاير هم باشند» تصورات بيروز مى كردد. اين قانون را او قانون معكوس 
ناميد. فرض كنيد تخته ى باريكى را روى زمين قرار بدهيم و بخواهيم روى آن راه برويم. اين كار ساده اى است و ما انجام مى 
دهيم» اما اكر اين تخته روى داربستى در ارتفاع زياد باشد موضوع متفاوت است.اكر آرزوى ما عبور از روى تخته باشدء اما تصور 
مااين باشد كه از آن بالا سقوط مى كنيم. جون آرزوى ما با تصورات ما مغاير است احتمال اين كه سقوط كنيم زياد است. ما 
دوست داريم كه از روى تخته عبور كنيم, اما هر جه تصور خودمان را به كار مى اندازيم» هر جه بيشتر فكر مى كنيم؛ ايده ى 
سقوط در ما قوى تر مى كردد.مرتباً با خود فكر مى كنيم كه من اراده را به كار مى برم و ببروز مى شوم, اما فكر سقوط نيرومندتر 
مى كردد. يعنى تلاش و كوشش فكرء موجب شكست مى شود و مخالف آرزو عمل مى نمايد.يعنى من اراده مى كنم و بر شكست 
غلبه مى كنم» باعث مى شود كه موضوع شكست در ذهن قوى كردد. به كار انداختن تفكر موجبات شكست را فراهم مى كند.مثال 
ديكر: فرض كنيد تصميم مى كيريم راجع بهه اسب آبى به رنكك سبزا فكر نكنيم؛ اين تصميم باعث مى شود كهه اسب آبى به رنكك 
سبز) بر فكر ما تسلط يابد.ضمير نيمه آكاه هميشه در مقابل افكار و تصورات مسلط جواب مى دهد. و به قوى ترين ييشنهاد عمل مى 
نمايد.فرض كنيد فكر ما جنين است :من آرزوى شفا دارم #«جرا هر جقدر تلاش مى كنم نتيجه اى حاصل نمى شود ##بايد 
آرزوى خودم را استحكام بيشترى مطرح كنم ©.بايد همه ى توان خودم را به كار ببرم.هر كز نبايد تلاش كنيم كه ضمير نيمه 
آكاه فكر ما را قبول كند اين تلاش شكست مى خورد و ممكن است حتى جواب وارونه بدهد. آرامش و تلاش كم بهتر است. اكر 
مى خواهيم در جلسه ى امتحان موضوعى را به خاطر آوريم» صحيح نيست كه دندان هاى خود را روى هم فشار دهيم»؛ صحيح 
نيست كه تمامى قدرت اراده را به كار ببريم؛ بر عكسء هر جه اين كارهاى شديد را انجام دهيم استخراج آن موضوع از حافظه 
دشوارتر است.وقتى خسته و كوفته امتحان را تركك مى كنيم و كمى آرامش بيدا مى كنيم ناكهان جوابى را كه دنبالش بوده ايم در 
ذهن خود مى بينيم. بنابراين براى به خاطر آوردن موضوع نبايد به خودمان فشار بياوريم جون نتيجه ى معكوس خواهد داد و جيزى 
كه به دست مى آوريم عكس خواسته و آرزوى ما خواهد بود.يول نوعى سمبل استء نوعى علامت و نشانه استجكونه راه ييشرفت 
و ترقى را طى كنيم؟هنكامى كه به اهميت و توان ضمير نيمه كاه آشنا شديم. در واقع نقشه ى راه به سوى ييشرفت و ترقى را در 
درون خود بيدا كرده ايم. جه اين بيشرفت در زمينه ى فكرى باشد جه در زمينه ى روحى- روانى ويا در زمينه ى مالى. هر آن كس 
كه رنج فراكيرى قانون فكر را تحمل كرده است. مى داند و باور دارد كه هركز درمانده نخواهد شد. برخلاف بحران اقتصادى بازار 
سهام؛ ركورد اقتصادى. جنكك, ورشكستكى و .. او هميشه روبه راه خواهد بود.علت اين است كه ضمير نيمه آكاه براى بيشرفت و 
ترقى» هميشه و در همه حال بهترين راه را انتتخاب مى كند و در هر وضعيت از او نككهدارى و مواظبت مى نمايد. او قانع شده است 
كه يول» هميشه در زندكى اش جريان خواهد يافت و هميشه در رفاه خواهد بود. حتى در صورت بروز بحران شديدء او مى تواند 
سرياى خود بايستد.در حالى كه اين سطوح را مطالعه مى نماييم» ممكن است اين تصور در ما يديد آيد كه من شايسته ى درآمد 
بيشترى هستمء كه اين موضوع در مورد بسيارى از افراد صحت دارد. آن ها شايستكى وضع بهترى را دارندء اما به آن نمى رسندء 
يكى از دلايل آن اين است كه به طور آشكار و ينهان يول را محكوم مى كنند. آن ها يول را نجس و ناياكك و نماينده ى شيطان 
مى دانند. آن ها به زن و فرزندان و دوستان خود مى كويند كه يول ريشه ى شيطان است؛ آن ها در ضمير نيمه آ كاه خود تصور مى 
كنند كه نوعى تقوا در فقر وجود دارد كه ممكن است مربوط به تربيت آن ها در دوران كودكى ويا برداشت غلطى از تعليمات 
مذهبى باشد كه در آن ها شكل كرفته.اصرار به فقر. خود نوعى مرض روانى استكسى كه مى خواهد فقير بماند» به معنى آن نيست 
كه با فضيلت و برهي زكار استء بلكه ادامه ى عمدى آن از نوعى مرض روانى ناشى مى كردد. وقتى مرضى جسمى داشته باشيم؛ 
تقاضاى كمكك مى نماييم و سعى در معالجه ى آن مى كنيم» در همان حال اكر به اندازه ى كافى يول نداشته باشيم و دايماً زندكى 
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را دور بزنيم و نخواهيم كه وضع را تغيير دهيم؛ مشكلى اساسى در ماوجود دارد.اصولا زندكى يعنى حركت به سوى بيشرقت» 
توسعه و فراوانى. ما به دنيا نيامده ايم كه در كلبه اى محقر زندكى كنيمء لباس هاى ياره بيوشيمء كرسنه بمانيم و..... بلكه اين حق 
ماست كه كامران و موفق باشيم.به جاى بركّه ى اضافه حقوق بركه اى اخراج دريافت مى كنيمفرض كنيد در شركت بزركى 
مشغول كار هستيم, اما روزى متقاعد شده ايم كه شايسته ى جايكاه بالاتر و حقوق بيشترى هستيم و به اين دلايل كه فكر مى كنيم 
قدر و ارزش ما را نمى دانند عصبانى و خشمكين مى شويم.ما در فكر خودمان با كارفرما مخالف شده ايم و ارتباط خود را با ضمير 
نيمه آ كاه قطع نموده ايم. ناكهان مشاهده مى كنيم كه از مقام بالا-تر بركه اى اخراجى را دريافت كرده ايم؛ به عبارت ديكرء اين 
خودمان بوده ايم كه خودمان را اخراج نموده ايم. در حقيقت مقام بالا دست طبق خواسته ى ما عمل نموده است. اين قانون عمل و 
عكس العمل است. عمل همان افكار ماست و عكس العمل جوابى است كه ضمير نيمه آكاه مى دهد.موانع در راه ثروتما شايد 
مكرراً جمله ى زير را شنيده باشيم: بول زياد فقط از طريق كلاه بردارى است. و يا اينكه: كسى كه يول زياد دارد يا خودش دزد 
است يا يدرش دزد بوده.اين نوع طرز بيان ناشى از مرض است؛ شايد تلخى كوينده به اين علت است كه دوستان و فاميل او موفق تر 
هستند. اين طرز بيان» كوينده را دجار تناقض مى كند و براى او مشكل مى آفريند. افكار و بيانات منفى در مورد دوستان و محكوم 
كردن آن ها براى ثروتشان باعث نابودى ثروت و موفقيت كوينده مى كردد. هيج كس حاضر نيست در موقعيت شخصى بماند كه 
اورا محكوم مى نمايد» ثروت هم نزد كسى كه آن را نفى كند باقى نخواهد ماند.شخصى كه ثروت را نفى مى كند اما آرزوى 
زندكى بهتر و ثروت زياد را دارد» دجار تناقض است. مثل اين كه او هم دعا مى كند ثروتمند باشد و هم دعا مى كند فقير بشود؛ از 
يكك طرف بول را شيطان و كثيف مى نامد و از طرق ذيكر عاشق آنْ است.اى ضديث و نقض مانند تابلويى اسث كه براى عبور 
فلاكت و نعمت بر در و روى خانه ى ما نصب شده باشد. بنابراين اكر بخواهيم كه ثروت به طرف ما حركت كند بايد از ثروتمند 
شدن ديكران خوشحال باشيم.جكونه ثروتمند شويم؟١-‏ اكر با شجاعت به خود بككوييم كه رفاه حق ماست. بدانيم كه افكار 
درونى به كفته ى ما احترام خواهند كذاشت.؟- نبايد از خدا كم بخواهيم, نبايد قانع باشيم؛ بلكه بايد براى هدف هاى خودمان 
يول طلب كنيم و براى اين كار مى بايد با ضمير نيمه آكاه خود آشنا شويم.#- يول و سلامت مادى بايد به جريان عادى داشته 
باشند. بول مانند جزر و مد عمل مى كند, مى دانيم كه جزر و مد دايمى است. هر موقع جزر و مد نباشد» مطمئن هستيم كه دوباره و 
به زودى جريان خواهد يافت.*- با دانستن قانون ضمير نيمه آ كاه هميشه در رفاه خواهيم بود؛ اكر جه شرايطى باشد.ه- يكى از 
دلايل عدم موفقيت بسيارى از مردم اين است كه آن ها از يول انتقاد مى كنندء اما بايد دانست هر آنجه را كه مورد انتقاد قرار دهيم 
بال در مى آورد و فرار مى كند.5- يول خدا نيستء بلكه فقط يكك سمبل است. به خاطر داشته باشيم كه ثروت واقعى در ذهن 
ماست.2-17 تا زنده هستيم بايد زندكى متوازن داشته باشيم تا يول كافى در زندكى ما جريان يابد.4- اصرار به فقرء تقوا محسوب 
نمى شود؛ بلكه نوعى مرض روحى است؛ اكر كسى دجار اين مرض هست بايد خود را ازان نجات دهد.9- قرار براين نيست كه 
در كلبه ى متروكه اى زندكّى كنيم» لباس هاى رُنده بيوشيم» كرسنه بمانيم. ما اينجا هستيم كه زندكى ير بركت داشته باشيم. -٠١‏ 
نبايد بكوييم كه يول من ارزش ندارد» يول كثيف استء يول نجس است. ما بايد بدانيم كه از هر جه انتقاد كنيم» آن را از دست 
خواهيم داد. يول به خودى خود نه خوب است نه بد. اين طرز فكر ماست كه بايد صحيح باشد.١١-‏ اين جملات را به طور مرتب 
تكرار كنيم: من يول را دوست دارم» من يول را عاقلا-نه خرج مى كنم؛ من يول را قانونى به كار مى برم» من يول را در جهت 
سازندكى به كار مى برم» من يول را با شادى به كار مى اندازم تا براى من جند برابر شود.7١-‏ يول شيطان نيستء بلكه يول مثل 
مس» آهنء سرب و قلع است. شيطان وقتى تجلى مى كند كه قدرت فكرى را بد به كار ببريم ويا قدرت فكرى را نديده 
بكيريم.17- اكر هنكام آرزو كردن نتيجه ى نهايى را در ذهن خودمان تجسم كنيم؛ باعث مى شود كه ضمير نيمه آكاه خواسته 


ى ما را تأمين كند و ياسخ مثبت دهد.؟١-‏ سعى نكنيم كه جيزى را از راه منفى به دست بياوريم. نهار مجانى وجود ندارد؛ در 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع73 ت. الالالالالا صفحه عز9!! از هميلا 


مقابل هر جيزى بايد جيزى يرداخت نماييم. اكر به هدف ها و آرزوهايمان توجه كنيم و تهور به كار ببريم» عمق فكرمان ما را 
يشتيبانى مى كند. كليد ثروت اين است كه قانون ضمير نيمه كاه را به كار ببريم و آن را با ايده ى ثروت بارور نماييم.جكونه 
دانشمندان ضمير نيمه آكاه خود را به كار برده اند؟دانشمند مشهور جككونه اختراع خود را ابداع نمود؟دانش نيكلا الكتريسته بود. 
يكى از اختراعات او كه بسيار مورد علاقه ى كودكان بود كره ى فلزى شاررٌ شده بود كه تماس دست با آن موجب مى كرديد تا 
موها سيخ سيخ كردند. او ايده اى هم براى ارسال انرزى داشت كه قابل توجه است.نيكلا از ضمير نيمه آكاه بهره مى كرفت؛ هر 
موقع ايده اى براى اختراع داشت و يا تحقيقات جديدى را دنبال مى نمود» راجع به آن تصور مى نمودء آن را در تصور خود مى 
كنجاند بعد به ضمير نيمه آكاه خود منتقل مى نمود؛ او مى دانست كه ضمير نيمه آكاهش براى او همه جيز را آشكار خواهد كرد 
و تمام جزئيات لازم در فكرش ظاهر خواهد كرديد. سيس او به كمكك كاركران قادر بود آنجه را در فكرش وجود داشت به اجرا 
بكذارد.ضمير نيمه كاه و شكفتى هاى خوابخلقت انسان جنين است؛ خواب طبق قانون زندكى انجام مى شود. ما يكك سوم عمر 
خود را در خواب مى كذرانيم. آرزوها و جواب خواسته هاى ماء هنكام خواب برايمان آشكار مى كردند.بعضى اين تثورى را 
عنوان مى كنند كه جون در هنكام روز خسته مى شويم؛ شب بايد بخوابيم اما بايد به آن ها كفت كه قلب, ريه» معده روه و 
بسيارى از اعضاء اعمال حياتى را انجام مى دهند» حتى بافت هاى بدن حتى يوستء مو و ناخن تازه مى شوند و فعاليت ادامه بيدا 
مى كند.ضمير نيمه آكاه ه ركز خواب ندارد و هميشه در حال فعاليت است و تمامى اعمال حياتى را كنترل مى كند. اعمال شفا نيز 
در خواب صورت مى كيرد و جواب هاى قابل توجهى به آرزوها در هنكام خواب داده مى شود.جرا مى خوابيم؟جون به تحقيق 
علمى در مورد خواب يرداخت. وى مشاهده نمود كه در ضمن خوابء احساسات كوناكون توسط جشم هاء كوش هاء بينى» يوست 
و همجنين توسط اعصاب ضمير نيمه آكاه دريافت مى كردد.تحقيقات او به يكك جمع بندى رسيد كه در اين كتاب آمده است. او 
كفت علت اصلى خواب به اين دليل است كه: اصيل ترين و با شكوه ترين مرتبط با روح با بخش انتراعى عالى ما متحد مى شود و 
جزيى از خرد كامل ما را تشكيل مى دهدء حتى بالاتراز خرد كامل ما را.دعاء شكلى از خوابدر طول روزء ضمير آ كاه ما در كير 
مشاجرات» مجادلات» آزارها و رنجش هاى كوناكون است؛ بنابراين احتياج دارد كه بتواند كاه كاهى با دنياى مادى و احساس آن 
كناره كيرى نمايد و به آرامى با خرد درون ضمير آكاه رازدارى كند.ضمير آكاه بايد درخواست هدايت نيرو و هوش بيشتر كند تا 
در تمام بخش هاى زندكى بتواند به همه ى مشكلات فايق آيد و كرفتارى هاى روزانه را حل نمايد.محروميت از خواب و عواقب 
آنكم خوابى موجب اختلال در مقابل عوامل خارجى مى كردد. كم خوابى موجب افسردكى» ترش رويى و كج خلقى مى شود. ما 
براى سالم ماندن حداقل شش ساعت به خواب احتياج داريم» حتى بيشتر مردم زمان بيشترى براى خواب احتياج دارند.اشخاصى كه 
تصور مى كنند مى توانند كمتر بخوابند» خودشان را كول مى زنند.دانشمندان در مورد خواب تحقيقات زيادى كرده اند. آن ها به 
اين نتيجه رسيده اند كه خواب» باعث سرحال آمدن و تر و تازه شدن مى كردد؛ براى سرزندكى و شادمانى خواب كافى بسيار مهم 
است.احتياج به خوابيكى از راه هاى درك اهميت خواب اين است كه اثر كمبود خواب را بررس كنيم.در سال 1978 يكك يسر 
هفده ساله به مدت يازده شبانه روز» معادل 855" ساعت نخوابيد» آزمايش هاى بعدى نشان داد كه آسيب زيادى به او وارد نشده 
است. در آن مدتء اختلال فكرى بيدا كرده بود» كفت و كوهاى او درهم برهم كشت بود حافظه اش تنزل بيدا كرده بود و حتى 
دجار وهم و خيال كرديده بود.طبق مطالعات انجام شده تعداد تصادفات ناشى از مشكلات خواب بزركراه هاى آمريكا به دويست 
هزار مى رسد وازهر ينج راننده يكى به خواب رفته و روى فرمان افتاده است. تعداد تصادفات هنكام شب ينج الى ده برابر روز 
است.تجربيات در مورد داوطلبان نشان داده است كه يكك مغز خسته فوق العاده سريع به خواب مى رود و بسيارى جيزها را قربانى 
مى كند. وجود جند ساعت كمبود خواب شخص را دجار جرت زدن مى كندء به طورى كه يلكك ها يايين مى آيند و فكر و 


تحركات آن افت مى نمايد.زمان برت زدن ابتدا يكك ثانيه استء اما اكر كبود خواب ادامه يابد» تعداد دفعات جرت زدن زيادتر و 
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زمان خواب هم بيشتر مى شود و ممكن است به دو يا سه ثانيه برسد. حتى خلبان ها در هنكام عبور از توفان نمى تواندد از اين 
خواب لذت بخش جلو كيرى كنند.نويسنده اى كه از ضمير نيمه آكاه خود براى نويسندكى بهره مى كرفتدر آرامش بخوابيم واز 
آن لذت ببريماكر از بى خوابى رنج مى بريم» دعاى زير را مفيد خواهيم يافت» بين خواب و بيدارى آن را به آرامى و نرمى و با 
عشق تكرار كنيم:« ينجه ى ياهايم را سست مى كنمء زانوانم را سست مى كنم, ماهيجه هاى شكم خود را سست مى كنم؛ قلب و 
ريه ها را به حال خود مى كذارم؛ دست ها و ياهايم را در آرامش رها مى كنم» ماهيجه هاى صورت غود را به حال خود مى 
كذارم جشمان من بسته است و تمامى بدن و ذهنم در آرامش است.آزادانه همه كس را مى بخشم, به طور كامل مى بخشم 
صميمانه براى آن ها آرزوى سلامتى و توازن و صلح و صفا و تمامى بركت هاى زندكى را مى نمايم» من در حال بى وزنى هستمء 
در آرامش هستمء جون دريايى صاف و آرام؛ در امنيت هستم» در صلح و صفاء سكوتى عظيم مرا فراكرفته استء آرامش كامل مرا 
در نورديده استء من مى دانم كه حقيقت زندكى و عشق مرا شفا خواهد دادمن خود را در يوششى از عشق رها مى كنم, با 
احساس نيكك بختى براى همه به خواب مى روم» آرامش شبانه بامن استء صبح عشق و زندكى را احساس خواهم كرد.حلقه ى 
عشق مرا در آغوش كرفته استء از شيطان هراس ندارم» خدا با من استء در آرامش مى خوابمء با شادى برمى خيزم» خداوند به من 
زندكى» تحركك و عشق ارزانى داشته است.درمان بى خوابى -١‏ همان طور كه مى دانيم براى بيدار شدن به موقع» زمان دقيق بيدار 
شدن را به ضمير نيمه آكاه مى كوييم واو خودش ما را بيدار مى كند و ديكر احتياج به ساعت نخواهيم داشت؛ مشكلات ديككر نيز 
جنين است. ضمير نيمه آ كاه هر كارى را براى ما انجام مى دهد.؟- ضمير نيمه آكاه هميشه در كار استء» خواب ندارد» تمام 
اعمال حياتى ما را تحت كنترل دارد. هر زمان كه خودمان و ديكران را ببخشيم» شفا سريع تر حاصل مى كردد.*- در خواب و 
رؤيا هدايت مى شويم و در اين حالت جريان شفا آزاد مى كردد. صبحء سرزنده و شاداب خواهيم بود.#- اكر در روز كرفتار 
ستيز» رنجش و آزردكى كرديم در هنكام شب جرخش ذهن و هوش بى نهايت ضمير نيمه آكاه ما مى تواند به ما آرامش» صلح و 
اعتماد بدهد.ه- خواب براى آرامش و سلامتى بدن حياتى استء كمبود خواب سبب تحريكك افسردكى و اختلالاءت فكرى 
ميكردد. ما در شبانه روز به هشت ساعت خواب نياز داريم.8- محققين خاطر نشان مى سازند كه بى خوابى ممكن است سبب 
عوارض روحى- روانى كردد./ا- در دوران خواب شاررٌ مى شويم. خواب كافى براى شادمانى و سرزندكى اساسى است.م- 
مغز خسته جنان سريع و با ولع به خواب مى رود كه هر مانعى را ممكن است قربانى كند. اين موضوع را رانندكانى كه به خواب 
رفته و روى فرمان افتاده اند كواهى مى دهند.9- محروميت از خواب سبب ضعف حافظه؛ عدم تطابق» كيجىء اغتشاش و از 
خودبى خود شدن مى كردد.  -1٠١‏ در بين خواب و بيدارى مى توان با ضمير نيمه آكاه مشورت نمودء قبل از خواب بايست از 
هوش بى نهايت ضمير نيمه آكاه بخواهيم كه ما را هدايت كند» نتيجه قطعى استء حتى ممكن است كه هنكام بيدار شدن راهنمايى 
لازم را دريافت نماييم.١١-‏ به ضمير نيمه آكاه اعتماد كنيم» زيرا تمايل ضمير نيمه آكاه به سوى زندكى است. كاه كاهى ضمير 
نيمه آكاه. با رؤيايى خيلى زنده و مشهود جواب مى دهد.7١-‏ آينده ما در ذهن ماست و به افكار و اعتقادات زمان حال ما مربوط 
است. از هوش نامحدود بخواهيم كه ما را هدايت و راهنمايى كندء براى آينده اى عالى و براى رسيدن به همه ى نيكويى ها. اكر 
ضمير نيمه آكاه خود را باور كنيم. همه ى نعمت ها و بركت ها به ما روى خواهند آورد.7١-‏ در نوشتن كتابء نمايشنامه» داستان 
ويادر اختراعى كه به آن مشغول هستيم با ضمير نيمه آكاه خود صحبت كنيم» هوش و خرد بى نهايت و قدرت آن به ما كمكك 
خواهد كرد كه بهترين ها بر ما آشكار كردند و موجب شكفتى ما شوند.مسايل ازدواج و ضمير نيمه آكاهتوفيق در فهم و دركك 
قدرت تفكرء بسيارى از مسايل را حل مى كند؛ براى مثال در مورد زندكى مشتركك زناشويى جنانجه زن و شوهر قانون فكر را به 
كار ببرند» اصطكاكك بين آن ها نايديد مى كردد واز بين مى رود. تفكر و انديشه» داشتن طرح ها و هدف هاى مشترككء توافق در 


مورد اين طرح ها و هدف هاء مطالعه ى قوانين زندكىء قبول كردن نوعى آزادى فردى و وارد نشدن در آن حريم ها موجب توازن 
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در زندكى زناشويى مى كردد و باعث بركت در ازدواج مى شود و همجنين احساس يكى بودن را يديد مى آورد ودر نهايت دو 
نفر تبديل به يكك نفر مى شود.بهترين زمان براى طلاق قبل از عقد است. دور شدن از اوضاع و احوال بد و دور شدن از موقعيت 
هاى خطير به هيج وجه غلط نيست. امااجرا عاقل كند كارى كه باز آرد يشيمانى؟» جرا خود را در شرايط بد قرار دهيم؟آيا بهتر 
نيست كه به علت اصلى مشكلات ازدواج و ريشه هاى آن قبلاً- توجه بيشترى بنماييم.ازدواجى كه منجر به ناسازكارى» جدايى و 
طلاق مى شود جدا از ساير مشكلات زن ومرد نيست. اين مسئله با ارتباط ضمير آكاه و ضمير نيمه آكاه قابل رد كيرى و قابل 
بررسى مى باشد.يبدا كردن شوهر دلخواه و جكونكى آناكر تاكنون كتاب را دقيق خوانده باشيم با كا ركرد ضمير نيمه آكاه آشنا 
شده ايم و متوجه شده ايم هر آنجه را كه به ضمير نيمه آكاه بدهيم آن را در زندكى تجربه خواهيم كرد يس بهتر است مشخصات 
شوهر دلخواه خود را به ضمير نيمه آكاه بدهيم.تكنيكك مناسب جنين است كه در هنكام شب روى صندلى خود بنشينيم» جشم هاى 
خود را ببنديم» بدن راشل كنيم» ساكت شويمء يذيرنده شويم؛ با ضمير نيمه آكاه خود حرف بزنيم و مسئله رااين كونه با اودر 
ميان بككذاريم:« مى خواهم مرد من با ايمان» قابل اعتماد وفادار. صلح جوء شاد و عاقبت به خير باشد. اين كيفيت ها را من ستايش 
مى كنم و هم اكنون به ضمير نيمه آكاهم القا مى كنم. همان طور كه در مورد اين مشخصات اصرار مى كنم آن ها بخشى از من 
مى شوند ودر ضمير نيمه كاه من تثبيت مى كردند.من مى دانم كه قانونى براى جلب توجه وجود دارد و مى خواهم كه مرد من 
جلب توجه مرا بكند.من مى توانم در صفا و شادى او شركت كنم, او آرزوهاى مرا ارج مى نهد و من هم آرزوهاى او را ارج مى 
كذارم. من نمى خواهم او رااز دست بدهمء او هم نمى خواهد مرا از دست بدهد. احترام و عشق دو جانبه است.ابه اين ترتيب 
باردار كردن ضمير نيمه آ كاه ادامه مى يابد و در زمان موعود شادمانى حاصل از توجه و آشنايى مردى با ويزكى هاى دلخواه 
نصيب شما مى كردد. هوش سرشار ضمير نيمه آكاه راه را باز مى كند» هر دوى شماء همديكر را ملاقات خواهيد كرد. مواظب 
باشيد كه همكارى كنيد وازاين موقعيت بهره بردارى نماييد. و اين عشق اهدايى را بيذيريد.بيدا كردن زن دلخواه و جكونكى 
آنبراى بيدا كردن شريكك زندكى خودء نكات زير را تأيبيد مى كنم:من زنى را به سوى خود جلب مى كنم كه با من جور باشد و در 
تمام امور با من توافق داشته باشد و همين طور كه در همه امور با من متحد باشد. من زنى را مى خواهم به سمت خودم جلب نمايم 
كه تا ابد دوستش داشته باشم و او نيز هميشه مرا دوست داشته باشد؛ ترديدى ندارم كه جنين خواهد شد؛ روشنايى» صلحء صفا و 
شادمانى از آن ما خواهد بود. اتحاد ما روحى و عشق ما ابدى است. من حس مى كنمء من باور مى كنم كه مى توان اين زن را 
تكامل ببخشم.درخواست من اين است كه او خصوصيات زير را داشته باشد:با ايمان» با روحيه» باوفا و شاد. متوازن» با صلح و صفا 
و...ما به طور مقاومت نايذيرى به يكديكر جذب خواهيم شد.جرا اشتباه سوم را مرتكب شدمدير يكك مؤسسه بزركك به من كفت 
كه سه بار شوهر كرده ام» هر سه ى آن ها فروتن و مهربان و مطيع بودند» تصميم كيرى و اداره ى زندكَى هميشه با من بوده و آن 
ها به من متكى بودند. به من بككُوييد كه جرا سه مرتبه يكك اشتباه را مرتكب شده ام؟سؤال كردم كه آيا وقتى شوهر دوم را انتخاب 
كرديدء مى دانستيد كه خصوصيات او همانند شوهر اول است. با تأكيد جواب داد كه نمى دانسته است و اكر مى دانست با او 
ازدواج نمى كرد در مورد سومى نيز همين را اظهار نمود.مشكل او ربطى به شوهران او نداشت. موضوع شخصيت اين مدير يود. او 
خودش زن قاطعى بود وازيكك سو علاقه مند بود كه شريكك زندكى او مطيع باشد و انككيزه ى برترى طلبى اش را ارضا نمايد. در 
همان حال احتياج عميق تر او اين بود كه شريكك زندكى اش با او مساوى باشد. ضمير نيمه كاه او طبق خواسته ى او عمل كرده 
بود و همان نوع مرد را با او آشنا كرده بود لكن بعد از ازدواج» تناقض آشكار شده.راه حل اين بوده كه مدير بايد يس از جدايى از 
شوهر اولء اين الككوى فكرى معيوب را به هم مى زد. بايد به دعا متوسل مى كرديد و دعايى مناسب مى كرد كه اكر اين كار را 
انجام مى داد» اشتباه سوم تكرار نمى كرديد.يكى از علل طلاقيكك زوج كه فقط جند ماه از ازدواجشان مى كذشت در جاده ى 


طلاق قدم مى زدند.مرد دايماً نكران بود كه زنش او را ترك كند. او خود را طرد شده مى دانست و باور كرده بود كه او بى 
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وفاست. او ذايماً در اين فكر بود اين فكر اؤراوها ثمى كرد امآاين فقط احساس كود او بود جو جدايى براي او الكويى فكرى 
به وجود آورده بود و موجب ايجاد شرايطى در ضمير نيمه كاه خودش كرديده بود. طبق قانون عمل و عكس العمل و يا قانون 
علتث .و معلول4 فكرءة غم » استث و ضصسهير تنه كاده عكسن العسل».زن خحانه راترك كرد و تقاضاى طلاق سود دقيقاً ال همان 
جيزى كه مى ترسيد بر سرش آمد.نوع ديككر زدن نشانه ى تمايلى است براى تغيير طرف خود كه او را طبق الككُوى خود شكل دهد 
كه غالباً اين امر باعث فرارى شدن او مى كردد. زن و شوهر نبايد يكديكر را در حالت دفاعى قرار دهند و نبايد در جست و جوى 
اشتباهات و خطاهاى كوجكك يكديكر باشند, بلكه آن ها بايد هميشه جنبه هاى مثبت و سازنده ى ديكرى را مد نظر قرار دهند و 
توجه خود را هر جه بيشتر به اين نكات معطوف نمايند.اشتباه بز ركاشتباه بزركك آن است كه مشكلات خانوادكى را با فاميل و 
همسايكان در ميان بككذاريم. فرض كنيد زنى به همسايه بككويد:« شوهر من مادرم را تحقير مى كندء بد غذا مى خورده دايماً 
بدزبانى مى كند و مرا تحقير مى كند».سعى نكنيد كه همسر خود را تغيير دهيدزن و مرد نبايد سعى كنند كه همسر خود را تغيير 
دهند واو را شبيه خود سازند.كار و تلاشى كه براى تغيير همسر به كار مى رود بيهوده است و غالبا باعث نابودى ازدواج مى كردد. 
تلاش براى تغيير همسرء غرور او را جريحه دار مى كند و موجب رنجش واز بين بردن يايه هاى ازدواج مى كردد.تعديل لازم 
است. هيج كس كامل نيست؛ در زندكى زناشويى هم همين طور مى باشد. اكر ما نكاهى به خود بيندازيم و رفتار و خصال خود را 
بررسى كنيم؛ درس هايى خواهيم آموخت كه در طول زندكى براى ما مفيد هستند. اككر در اين فكر باشيم كه همسر خود را تغيير 
دهيم در واقع دنبال دردسر كشته ايم و سرانجام نيز سر از داد كاه طلاق درخواهيم آورد. در نهايت متوجه مى شويم كه خودمان 
كور خودمان را كنده ايم. مهم اين است كه اين خود شخص است كه بايد تغيير كند.با هم بمانيم و با هم دعا كنيمقدم اول اين كه 
هركز رنجش هاى امروز را تا فردا ادامه ندهيم و نككذاريم كه اين رنجش ها روى هم انباشته شوند» سعى كنيم كه قبل از خواب 
خطاها را ببخشيم و هنكام صبح اكر باز هم باقى مانده است آن ها را هم ببخشيم. به كمكك هوش سرشار خود, افكار مودت آميزء 
صفا و يكدلىء عشق به همسر و تمامى اعضاى فاميل به اين مهم نايل خواهيم آمدقدم سوم اين كه در تمام دعاهاى روزانه و شبانه 
راجع به همسر خود به خوبى فكر كنيمء ازاو به نيكى ياد كنيم و هركز او را محكوم نكنيم. راه ساختن خانه اى صلح آميزو 
ازدواجى شاد اين است كه يايهى آن را بر صلح و صفاء كفت و كوى محبت آميز و رضايت خدا يايه كذارى كنيم كه در اين 
صورت خداوند به زندكى ما بركت خواهد داد و ازدواج روز به روز ير رونق تر خواهد شد.ضمير نيمه آكاه. شادمانى و 
خوشبختيبايد خوشبختى را انتخاب كنيمخوشبختى وجهى از ديد كاه هاى ماست؛ ما آزاد هستيم كه در راه خوشبختى قدم برداريم. 
به نظر خيلى ساده جلوه مى كند اما بايد بككُوييم كه در حقيقت همين طور هم هست. شايد به همين دليل است كه مردم در راه 
خوشبختى تلوتلو مى خورندء زيرا آن ها ورود به شاهراه خوشبختى را ساده نمى دانند. جيزهاى مهم زندكى ساده هستند؛ جون 
جشمه اى از آب زللم» مثل نسيمى ملاديم از هواى ياك تكيه بر خداوند بزركك رايحه هاى ياكك را دنبال كنيم و به سوى 
خوشبختى قدم برداريم.به شادمانى خو كرفته بودمدت يكك هفته در روستاى ايرلند در منزل دهقانى مهمان بودم. صاحب خانه بسيار 
خوش خلق بود وهميشه شاد بود و آواز مى خواند؛ از او راز شاد بودنش را جويا شدم؛ او جواب داد كه اين عادت من است. هر 
روز موقع بيدارى وهر شب موقع خواب شك ركزارى مى كنم» شكر مى كنم خدا را كه مزرعه اى خوب و زن و فرزندانى خوب 
نصيب من كرده است؛ اين دهقان مدت جهل سال بود كه اين كونه شك ركزارى مى كرد واين عادت طولانى در ضمير نيمه آ كاه 
او اثر عميقى كذاشته بود و شادمانى براى او نوعى عادت شله بود.بايد آرزو كنيم كه شاد باشيمافرادى هستند كه خوشحال بودن را 
درست نمى دانند و ترجيح مى دهند كه هميشه غمكين و افسرده باشند. اين افراد هيج وقت احساس شادمانى نمى كنند.خانم مسنى 
را مى شناختم كه ورم مفاصل داشتء او زانوان خود را لمس مى كرد و مى كفت كه آرتروز مرا بى جاره كرده است. اين خانم با 


اين رفتار خود از فرزندان و همسايكانش توجه همى كرفت؛ بنابراين از اراحتى مفاصل استقبال مى نمود و از آن به عنوان يكك وسيله 
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استفاده مى نمود واز ضمير نيمه آكاه خود اين بى جاركى را طلب مى كرد.يزشكان راه حل هايى براى معالجه به او بيشنهاد مى 
كردندء اما او علادقه اى به درمان نشان نمى داد. اين خانم مسن از مرضى روحى- روانى رنج مى برد» از غمكين بودن و بدبختى 
لذت مى برد واز فوايدى كه اين بدبختى برايش به ارمغان آورده بود سود مى جست.جرا بدبختى را انتخاب مى كنيم بسيارى از 
مردم بدون اين كه علت آن را درك كنند, بدبختى را بر مى كزينند. آن ها اين كار را انجام مى دهند جون عقايد آن ها جنين 
است :امروز روز سياهى استء همه جيز ناجور از آب در مى آيد ©.من موفق نمى شوم ©.همهى آدم ها عليه من هستند 60 
هميشه دير مى كنم ©.من به جايى نمى رسم ©.او مى تواندء اما من نمى توانم.اكر اين رويه ى فكرى رادر شروع صبح داشته 
باشيم, بايد منتظر عواقب آن باشيم.بايد بدانيم كه زندكى ما با فكرمان هدايت مى شود؛ ماركوسء فيلسوف رومى كفته است كه 
زندكى هر شحصن حاضل تفكرات اوسة؛ فبلسوق ديكرئ كننه: شخض» همان افكار اوسث. افكارى كه دائما در ذه نا ذر 
جريان هستند» اعمال ما را موجب مى شوند.مواظب باشيم كه افكار منفى» افسردكىء افكار نامهربانى و افكارى كه حاكى از 
شكست هستند را در ذعن خود را ندهيم. به خاطر داشته باشيم كه فعاليت هاى ما حاصل افكارمان است.ضمير نيمه كاه و 
ارتباطات هم آهنكك انسانيشاه كليد براى ارتباط شادى آور با ديكرانهنكامى كه درباره ى ديكران قضاوت و فكر مى كنيم و موقعى 
كه آن هارا حس مى كنيم و زمانى كه درباره ى آن ها عملى انجام مى دهيم. اين فكر كردن و حس كردن و اين اعمالى كه انجام 
مى دهيم؛ همه در ضمير نيمه آ كاه ما اثر مى كذارند.يعنى به طور كلى وقتى براى ديككران معيار و استاندارى را ملاك عمل قرار 
مى دهيم؛ اين استانداردها و اين معيارها در ضمير نيمه آكاه خودمان ضبط و ثبت مى كردد.وقتى به ديكران خوبى نماييم» آن ها 
خوبى ها با همان معيار به خودمان برمى كردد واكر به ديكران بدى نماييم» آن ها بدى ها نيز با همان معيار به خود ما برخواهد 
كشت.وقتى شخصى ديكران را كول مى زند و به او خيانت مى كند واين شخص در واقع خودش را كول مى زند و به خودش 
خيانت مى كند در خود او احساس كناه و باخت به وجود مى آيد. احساس كناه و احساس باختء او را در زندكى بازنده مى 
نمايد واين اتفاقات در راه هاى ديكر و زمان هاى ديككر اتفاق مى افتند. جون ضمير نيمه آكاه او اعمال و افكار او را ضبط مى 
نمايد و طبق اين كبى و برحسب آن افكار آن انكّيزه ها عمل مى نمايد.ضمير نيمه آكاه ما غيرشخصى و تغيير نايذير است و در 
مورد اشخاص و عقايد ملا-حظه كارى ندارد و آنجه عرف و عادت است را مبنا قرار نمى دهد. به طور خلا-صه به هر طريق كه 
درباره ى ديكران فكر و احساس كنيم وعمل نماييم در نهايت به همان كونه به خودمان برمى كردد.من از زن ها متنفرم اما مردان 
را دوست دارمخانمى نسبت به كارمندان مؤنث خود نظر خوشى نداشت و معتقد بود كه آن ها سخن جين هستند و به شايعات بى 
اساس دامن مى زنند و دروغ و افكار واهى را در اداره رواج مى دادند. او نسبت به بانوان مشكلات عديده اى داشت و حال آنكه 
نسبت به مردان جنين نبوددر ادامه ى صحبتء متوجه شدم كه در هنكام كفت و كو با كارمندان زن با تكبر و نخوت خاصى عمل 
مى نمايد» به طورى كه لحن كفت وكوى او خوشايند هيج كدام از خانم ها نبود اما او خودش خبر نداشت. بعضى از كارمندان 
زمانى كه او دجار مشكل مى كرديد شاد مى شدند.به او كفته شد كه جون با تعداد زيادى از افراد مشكل دارد» بى ترديد اين 
موضوع مربوط به الكوهى فكرى اى است كه منشأ آن خود اوست. الككوهاى فكرى كه در ضمير نيمه آكاه خود اوست. جنانجه مى 
دانيم اكر از سكك متنفر باشيم يا از آن بترسيم نسبت به ما وحشيانه عمل خواهد كرد, اين مقوله شامل حال انسان ها نيز مى شود.در 
نتيجه ى كفت وكوى دكتر روان يزشككء اين خانم رويه ى خود را عوض نمود. رفتار خشم آلود و عصبانى خود را كنار كذاشت و 
هم دردى خود را نشان دادء هم دردى اى كه از روى آكاهى بود. اواز آن يس شروع به دعا كردن نمود كه آن دعاها اين كونه 
بودند.٠من‏ در افكار و افعال خود دوستانه خواهم بود من آرامش و صفا را مى يراكنم» من بردبارى را در خودم يرورش مى دهم و 
نسبت به كسانى كه مرا انتقاد مى كنند و درباره ى من بد مى كويند خصومتى ندارم. من به آرامش و صفا جنكك مى زنم» هم 


آهنككى وهم نوايى رامى جويم؛ من همكان رابه خدا مى سيارم و سعادت و سلامت آن ها را طلب مى كنم.هر وقت كه مى 
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خواهم منفى عمل نمايم» به خودم كوش زد مى كنم كه بايد اعمال و افكارم در جهت صفاى درونى وهم نوايى باشد).اين تمرين» 
او را تغيير داد و فضاى انتقاد آميز و منزج ركننده ى محيط كار از بين رفت.اوج كيرى احساسات و هيجاناتكفتار شخصى ديكران 
نمى تواند شما را آزار دهدء مكر اين كه خودتان اين امكان را فراهم آوريد. يعنى تنها طريقى كه ديكران مى توانند ما را ناراحت 
كنند از طريق افكار خودمان است. عصبانى شدن مستلزم جهار مرحله است:١-‏ تفكر درباره ى مطالب كفته شده؟- توليد شدن 
هيجانات درونى7- تصميم براى عصبانى شدن8- تصميم عمل.كه هر جهار مرحله در فكر انجام مى شود وقتى مى كوييم 
احساسات به اوج رسيده كه شخصى از حد طبيعى خارج كردد. در مورد اين كه اكر در مقابل كفتار ديكران احساسات ما به اوج 
برسد جككونه بايد جواب دهيم؛ دو را ييشنهاد مى كردد؛ انتخاب برتر اين است كه از جواب دادن طفره برويم و خوددارى نماييم. 
اتتخاب ديكر اين است كه موضوع مورد انتقاد را كوجكك كنيم و به سطح يايين ترى برسانيم و با ديكران هم صدا شويم و به هيج 
كس اجازه ندهيم كه آرامش درونى ما را مختل نمايد.جكونه ضمير نيمه آكاه براى بخشش به كار ببريم؟انتقاد نمى تواند بدون 
رضايت خودمان به ما آسيب برسانديكك معلم مدرسه مى كفت به تازكى لازم بود كه سخنرانى كند. يس از سخترانى» يكى از 
همكارانش يادداشتى به دست او داده كه ير از انتقاد بوده:ه سريع حرف زديد» بعضى لغات را بلعيديد» كفتار شما شنيده نمى شدء 
جمله بندى غنى نبود» موضوع يرت و يلا بود و مفهومى را نمى رسانيد).اين معلم عميقاً رنجيده خاطر شده بود و سعى كرده بود كه 
بااو روبه رو نشود.اما يس از مدتى كمى با همان همكارش كفت وكو كرد قبول كرد كه سزاوار بخشى از انتقادات او بوده است. 
او فهميده بود كه هنوز آمادكى سخنترانى براى بزركسالامن را ندارد. متوجه شد كه در آن سخنرانى عصبى بوده ويس از اتمام 
سخنرانى خوشحال شده بود كه ازاين مخمصه خلاص شده است. در حقيقت او مثل طفلى بود كه تاتى تاتى مى كند و شخصى به 
او مى خندد, به همين دليل از همكارش آزرده خاطر شده بود در حالى كه تلاش براى برداشتن قدم هاى اول بسيار حيرت آور و 
محتاج شهامت است.و يس از كفت و كو با نويسنده ى يادداشت» موضوع را بهتر درك نمود و متوجه شد كه عكس العمل او 
بجكانه بوده است و اين يادداشت هم به خير و صلاح او بوده و قابل تقدير نيز بوده است. او به يكك كالج مراجعه نمود و براى 
مهارت در سخترانى ثبت نام نمود و به نويسنده ى يادداشت»ء تلفن نمود و از زحمات او تشكر كرد.ازدواج» غلط و روابط جنسىء 
شريرانه و بلاخيز استاو سرنوشت خود را بيان كرد و كفت مادرش به او كفته بوده كه همه ى مردها شيطان هستند و اكر اين مطلب 
را فراموش كند. به جهنم خواهد رفت. بعدها جند مرد از او خواستكارى كردند واو به توصيه ى مادر خواست ازدواج آن ها را رد 
كردء جون معتقد بود كه عمل زناشويى عملى شيطانى است. اين مطلبء زمينه ى فكرى او شده بود.براى او فراموش كردن نصايح 
مادرش غير ممكن بود. او قبول نمى كرد كه اين اعتقادات درست نيست. اصول زندكّى در او جريان نمى يافت» جون او منتظر اجازه 
بود.در طول سه ماه با جلسات مكرر با او كار كردند. در طول اين مدت او هيينوتيزم مى شد و سعى مى شد كه از جريان زندكى 
منحرف شود. بالاخره يس از كار و تلاش زياد روان شناسء اين دختر به زندكّى روى آورد. او ابتدا شنا كردن و رانندكى را 
آموخت و روابط عمومى خود را بهبود بخشيد.جكونه ضمير نيمه آكاه را براى برطرف كردن ترس به كار ببريم؟ بهترين تكنيكك 
براى غلبه بر ترسدر اينجا تكنيكى ارايه مى كردد كه مى تواند بسيار مفيد باشد:تصور كنيد كه شما از شنا مى ترسيد از يكك مربى 
شنا طرز شنا كردن را بياموزيد؛ يعنى فرا بككيريد كه حركت دست ها و ياها جككونه است و بدن بايد در جه وضعيتى قرار كيرد. حالا 
خود را در استراحت كامل قرار دهيد و تصور كنيد كه داريد آشنا مى كنيد و به طور فيزيكى در حال شنا كردن هستيد؛ شما فكراً 
خود رادر آب مى دانيد» آب سرد سرد را احساس مى كنيد؛ حركات دست و يا همه حقيقى است زنده است؛ فعاليتى فكرى و 
لذت بخش.اين كار بيهود كى نيستء آنجه را كه در فكر و تصور خود تجربه مى كنيد» در ضمير نيمه آكاهتان رشد مى كند و به 
رشد و توسعهى خود ادامه مى دهد. بعد مرحله اى مى رسد كه آنجه را تجربه كرده ايد بايد زنده نماييد و به مرحله ى عمل 


بكذاريد. در تلاش هاى بعدى براى آشناء شادمانى ظاهر مى كردد؛ اين قانون ضمير نيمه آكاه اسث.در مورد ترس هاى ديكر نيز 
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مشابة آن زا اجزا كتيدة مثلك اكر اق ارإتفاعات مى ترسيده تضور شما بابد طورئى ياشد كه مثلا د و ارتفاعات كردق مى كنيده ا 
تصور خودء واقعيت آن را تمام و كمال حس كنيد. هواى لطيف آن را استنشاق كنيد و لذت ببريد كل هاى البرز و ارتفاعات 
دلهره آور را تماشا كنيد؛ دلهره را حس كنيد و لذت ببريد. وقتى اين كار را فكراً ودر عالم تصور تكرار كنيد» انجام واقعى و 
فيزيكى آن به سهولت انجام خواهد كرفت.جكونه مى توان سرزندكى و روحيه ى جوانى را براى هميشه حفظ كرد؟سن بالا 
درخشش خرد استمتأسفانه روش بسيارى از مردم؛ مثل اين مرد هشتاد ساله است. آن ها از زندكى مى ترسند اما زندكى در واقع 
مقوله اى بى يايان است. سن بالا به معنى يرواز سال ها نيستء بلكه دوران درخشش خرد است.عقل و خرد» آكاهى از وجود قدرت 
روحى عظيمى در ضمير نيمه آكاه است و براى اين كه جكونه اين قدرت ها را به كار ببريم و زندكى شاد و سرشارى داشته باشيم. 
اين موضوع را يكك بار و براى هميشه به خاطر بسياريم كه سنين شصت و ينج. هفتاد و ينج و هشتاد و ينج كه به نظرمان آخر 
زندكى استء. مى تواند شروع يكك زندكى يرشكوه و سازنده باشد و همجنين ميوه هاى بسيار بدهد, حتى بهتر از آنجه را كه تا به 
حال انجام داده ايم. اكر اين را باور كنيم و در تصور و فكر خودمان بككنجانيم» ضمير نيمه كاه آن را به مرحله اى اجرا خواهد 
كذاشت.به دوران تغيير و دك ركونى خوش آمديدكهولت, يكك دوران غم انكيز نيستء بلكه تغييرى واقعى است. ما بايد با شادمانى 
و خوشحالى به آن خوش آمد بككوييم. هر مرحله از زندكى انسان قدمى به جلو در جاده اى بى انتهاستء ما قدرت هاى فوق العاده 
داريم» هر مرحله از زندكى انسان يله اى است در اين كوره راه بى انتها. ما قدرت هاى بى شمارى داريم كه بالاتر از قدرت هاى 
بدنى هستند و همجنين احساساتى داريم كه آن ها نيز قدرتمند مى باشند.نام كتاب:انرزى و قدرت فكرتدوينكر وكرداورى:صادق 
عظيميوي اسعار:سبد مسن اثار عو بالتشارات :استاتدا ره تعداد سفحات:+/اصعخليض: بويا بوراسحاق مهد تبازئ 


كشف توانمندى هاى منابع انسانى و بكار كيرى آن 


نككارنده : تام رث ( سازمان كالوب ) 

مقدمه: امروزه انسان به عنوان يكك سرمايه هوشمندء مهمترين و بارزش ترين دارايى يكك سازمان است و رقابت و توسعه يايدار 
سازمان7-ها با تكيه بر توانمندى -هاى منابع انسانى ميسر مى ١‏ كردد. در حالى كه ارزش واقعى اين منبع ارزشمند» هيج ١‏ كاه در 
ترازنامه و صورتهاى سود و زيان شركت ها منعكس نمى كردد و در اغلب موارد» توجه به انسان در سازمان» تنها در جارجوب 
جبران خدمت و تأمين رفاه وى تعريف شده است. رويكرد توانمندسازى منابع انسانى به عنوان اصلى ١‏ ترين مولفه در كسترش 
دانش» مهارت و انكيزش منابع انسانى مى > تواند نقشى غيرقابل انكار در افزايش بهره>ورء بهبود فعاليت-ها و در نهايت رسدين 
به تعالى سازمان داشته باشد. اما در اين ميان نمى1-توان نقش موثر ديد كاه صاحبان صنايع و سرمايه را در حفظ و صيانت از سرمايه 
هاى انسانى ناديده كرفت. كشف توانمندى ها : در سال آقاى تام رث كار با كروهى از دانشمندان سازمان كالوب 
(0لاا|23) را شروع كرد دونالد او لكيفتن (111]011) 0 10017310)» يدر فقيد روانشناسى توانمندى-ها اين كروه را هدايت 
فى كذكرو: هادف اين بود كه كنتكوين سيا :وا درنارة انهه كه دز مورة انان حعاى اثبات هده اسكه أغاز كد براساس 
يزوهش 8٠‏ ساله سازمان كالوب درباره توانمندى هاى انسان» فهرستى از 6“ كونه توانمندى عمومى را يديد آورده شد. توانمندى 
هاى خود را كشف كنيد؟ تقريباً هدف تمام برنامه هاى آموزشى اساساً نادرست اين است كه به ما كمكك كنند تا به كسى كه 
نيستيم تبديل شويم. اكر ذاتاً از توانمندى محاسبه برخوردار نباشيد؛ باز هم وارد مى شويد تا وقت خود را براى دستيابى به مدركى 
محاسبات صرف كنيد. از كهواره تا كور بيش از آن كه وقت خود را براى توانمندى هايمان صرف كنيم آنها را براى رفع نقاط 
ضعف خود به كار مى كيريم. اين موضوع در روش عادى ايجاد ظاهرى از افرادى كه براى غلبه بر نقاط ضعف خود تلاش مى 
كنند» بسيار آشكار است. به داستان حقيقى رودى روتيكر متصدى 77 ساله زمين ورزش استاديوم نوتردام توجه كنيد. او قهرمان 
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داستان يكى از فيلم هاى سينمايى سال 1997 به نام «رودى» نيز بود. روشن بود كه اين مرد جوان با قد 6ش اينج و وزن ١188‏ ياوند از 
توان بدنى لازم براى موفقيت در بازى فوتبال دانشكده برخوردار نيست. ولى او بسيار ير جرأت بود. رودى براى اين كه براى انجام 
بازى فوتبال در استاديوم نوتردام يذيرفته شود به شكلى خستككى نايذير تلاش كرد. سرانجام يس از سه شكست,. در استاديوم نوتردام 
يذيرفته شد و به فاصله زمانى بسيار اندكك جايكاهى را در كروه برترين تيم فوتبال به دست آورد. به مدت دو سال رودى تمرينات 
روزانه دشوارى را يشت سر ككذاشت. ولى هيج كاه به وى اجازه داده نشد تا در كنار زمين به تيم خود بيبوندد. يس از آن كه در 
مدت دو فصل تا بيشترين اندازه توان خود تلاش كردء سرانجام در آخرين سال دبيرستان براى يوشيدن لباس تيم و شركت در بازى 
نهايى دعوت شد. در وايسين لحظات اين بازى و زمانى كه تيم نوتردام با رسيدن به بيروزى در حاشيه امن قرار داشت» هم 
تيمى -هاى رودى با اعمال نفوذ بر مربى خود ازاو خواستند كه او را به بازى بفرستد. در ثانيه-هاى يايانى» مربى رودى را براى 
يكك بازى ساده به زمين فرستاد و وى بازيكن تيم مقابل را تكل كرد. لحظه -اى هيجان انكيزه بود و مطمئناً رودى به قهرمانى آنى 
تبديل شد. هواداران نام او را فرياد مى -كشيدند و او را بر سر دست از زمين بيرون بردند. روتيكر بعدها به كاخ سفيد دعوت شد و 
بارئيس جمهور و مقامات كاخ سفيد و جومونتانا كه يكى از اسطوره>-هاى فوتبال بود ديدار كرد. اكرجه يشتكار رودى قابل 
تحسين است ولى او يس از هزاران ساعت تمرينء تنها در جند ثانيه يايانى بازى كرد و به يكك تكل ساده يرداخت. ماهيت 
الهام -بخش اين داستان» در عمل مسثله مهمى را ينهان مى -كند. جي ركى بر نقاط ضعف به يكى از بخش >-هاى اصلى ساختار 
فرهنكّى ما تبديل شده است. كتاب د-هاء فيلم هاى سينمايى و فرهنكك عامه انباشته از داستان-هاى افراد فلكك زدهداى است كه از 
ميان ميليون-ها مشكل بر يكى غلبه مى كنند و اين بيش از آن كه ما را به سوى قدرشناسى از آن دسته از افرادى كه بر 
توانمندى -هاى ذاتى خود سرمايه كذارى كردهداند هدايت كندء ما را به ستايش و تجليل از آنانى كه بر برخى از نقاطا ضعف 
طبيعى خود جيره شده اند رهنمون مى 3 سازد. در نتيجه ميليون2-ها نفر اين قهرمانان را به عنوان مظاهرى از روياهاى ملى در نظر 
مى -كيرند و جشم -انداز خود را به سوى جيركى بر جالش -هاى اصلى تنظيم مى -كنند. نقاط قوت براساس يزوهش -هاى 
سازمان كالوب مشخص شد كه بيشتر مردم فرصت تمركز بر آنجه كه به بهترين شكل انجام مى -دهند را نداشتهاند. موسسه 
كالوب درباره اين موضوع از بيش از ٠١‏ ميليون نفر نظرسنجى كرد و تقريباً 1 ميليون نفر نمى دانستند كه جه كارى را به بهترين 
شكل انجام مى دهند. جنانجه نتوانيد در محيط كار از توانايى 1-هاى خود بهره كيريد احتمال دارد كه * :از رفتن به سركار دجار 
هراس شويد ©. به جاى تعاملات مثبت با همكارانتان ارتباطى منفى داشته باشيد *. با مشتريان به خوبى رفتار كنيد ©. براى 
دوستانتان بازكو كنيد كه در جه شركت بيجاره اى كار مى كنيد ©*. دريافت روزانه تان كاهش يابد ©. لحظات مثبت و خلاق 
كمترى داشته باشيد. مديريت نقاط ضعف سودمند است كه حوزه-هاى ضعف خود در هر يكك از مشاغل را شناسايى كنيم. از آن 
جا كه ضعف استعداد مى > تواند ضعف فرد را در يبى داشته باشدء اكر شرايط شغلى فرد را ذر اين مسير قرار دهده اين رويداد 
خوافد خاذ: اسعراقاق ديك رايخ اسك كهاز كسى كةاورسوزه هاى شيعف شسااز استعداد يشترى برعوودار اث كمكه كيريد. 
ياداورى آخر استعدادها و دلبستكى -هاى ذاتى ما (يعنى كارهايى كه واقعاً دوست داريم انجام دهيم) در طول عمر تداوم دارند. 
ولى بسيار به ندرت رخ مى-دهد كه استعدادى بكر بماند. به اين دليل است كه نه تنها لازم است هر جه زودتر توانمندى -هايتان 
را بشناسيد بلكه بايد به افراد ييرامونتان هم كمكك كنيد تا بر يايه استعدادهايشان بيش روند. توانمنديهاى خود را بكار كيريد " 
توانمندى و ايده هايى براى بكار كيرى آنها لا موفق [] فعال ساز [] سازش يذير لا تحليل كر [] هماهنكك ساز [] باايمان 
لا فرمان ده [] رقابت جو [] هم بيوند [] هماهنكك [] كذشته نكر لا محتاط لآ يرورش دهنده [] با انضباط [] 

همدل لا هدف مند []) همساز [] خيال يرداز لا در ب ركيرنده لا فرد كرا لا بايكان لا خرد ورز لا ياد كيرنده لا 

ببشينة ساز  .][‏ مقنتث نكر 0 ' معاشرتى 0 باسشكر [] . خلال مشكلات ٠ ١‏ متكى بنه نفس 0 ارجمتد [ا. راعبردئ ] 
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حمايت جو موفق (80111©1/©61) : اين توانمندى نياز دائمى به موفقيت را تشريح مى -كند. فردى كه از اين توانمندى برخوردار 
است هر روز احساس مى1 كند كه از نقطه صفر شروع كرده و در انتهاى روز براى اينكه از خود احساس خوشنودى كند بايد حس 
كند كه جيز ملموسى را به دست آورده است. ايده هايى براى عمل : لا شغل -هايى را انتخاب كنيد كه به شما امكان آزادى عمل 
در كار را بدهد و بتوانيد تا اندازه اى كه مى خواهيد سخت كار كنيد و بتوانيد بهره ورى خود را بسنجيد. در جنين محيط هايى 
احساس جالش و زنده بودن خواهيد داشت. لا به عنوان فردى كه از توانمندى موفق برخوردار است احساس ير مشغله بودن برايتان 
لذت بخش خواهد بود. با اين حال مى -خواهيد بدانيد كه جه زمانى خلاص خواهيد شد. براى اينكه تلاش -هايتان يبشرفتهاى 
معين و نتايج ملموس را در بى داشته باشد اهداف خود را زمان بندى و اندازه كيرى كنيد. فعال ساز (80]17/3101) : جه هنكام مى 
توانيم شروع كنيم؟ اين يكى از سوالاءت مكرر زندكى ما است. با ناشكيبايى در بى انجام فعاليتى هستيم. ممكن است بيذيريم كه 
تجزيه و تحليل كاربردهاى خود را دارد يا بحث و كفتكو كاهى اوقات ديد كاه>-هاى ارزشمندى را يديد مى7-آورد. ولى عميق 
مى دانيم كه تنها فعاليت است كه حقيقت دارد. ايده-هايى براى عمل لا كارى را جستجو كنيد كه بتوانيد خودتان تصميم ١ه‏ كيرى 
كنيد و تصميم -ها را اجرا كنيد. به ويزه در بى شرايطى باشيد كه بتوانيد شروع كنيد و مسر خود را تغيير دهيد. ل] فراموش نكنيد كه 
در كارى كه انتخاب كردهحايد» مديرتان شما را براساس نتايج قابل اندازهه كيرى و نه براساس روش كارتان قضاوت مى ه كند. 
شايد روش كارتان هميشه جذاب نباشد. سازش يذير (/9]||أ2030]3) : فردى كه از اين كونه توانمندى برخوردار است در لحظه 
حال تداك فى كنا اشدو را مه عتران متصدف قطي الس مير اوقلا صن اتعطاف بل يرق اسيك كه شتكافيكةه 
ضرورتهاى كار وى را بطور همزمان به مسيرهاى كوناكون مى -كشدء مى 7 تواند بهره-ورى خود را حفظ كند. ايده هايى 
براى عمل : لا در شرايطى كه ديكران در اثر حوادث روزمره ناراحت مى شوندء خود را به عنوان شخصى آرام و دلكرم كننده 
بشناسانيد. لا از فرو رفتن در نقش 7 هايى كه به نظم و يديرش ييش 7 بينى7-ها نياز دارند بيرهيزيد. اين نقش -هاء به سرعت شما را 
دلسرد مى + كنند و سبب مى ه شوند كه احساس ناتوانى كنيد و به ديكران وابسته شويد. تحليل كر (1631]/إ81131) : اين توانمندى 
ديكران را به جالش مى -كشد. فرد تحليل كر از عباراتى جون «ثابت كن»» «به من نشان بده آنجه كه ادعا مى -كنى درست است» 
استفاده مى-كند. ايده هايى براى عمل : لا كارى را انتخاب كنيد كه بابت تحليل داده-هاء يافتن الككوها و سازماندهى ايدهدها به 
شما حقوق بدهند. براى مثال ممكن است در بازاريابى» امور مالى يا تحقيقات يزشكى يا مديريت يايكاه اطلاعاتى يا ويرايش آن يا 
مديريت ريسكك عالى باشيد. لا به هر كارى كه مشغوليدء منابعى قابل اعتماد را شناسايى كنيد كه بتوانيد بر آنها تكيه كنيد. بهترين 
براى شما اين است كه منابع اطلاعات و اعدادى كه بتوانند از منطق شما حمايت كنند را به خوبى جستجو كنيد. براى مثال مفيدترين 
كتابهاء يايككاه-هاى اينترنتى يا نشرياتى را كه بتوان از آنها به عنوان مرجع استفاده كرد را تعيين كنيد. هماهنكك ساز 
8113179610 : او همجون يكك رهبر اركستر است. هنكامى كه با شرايطى بيجيده روبرو مى-شود كه به دليل عوامل بى -شمار 
تشكيل شده. تا اندازه-اى كه مطمئن شود همه جيز براى كسب بيشترين نتيجه و به بهترين شكل تنظيم شده از مديريت تمام 
متغيرهاء و هم جهت ساختن آنها لذت مى: برد. ايده هايى براى عمل : [] از اهداف همكاران و دوستانتان آكاه شويد. بكذاريد كه 
آنها نيز بدانند كه از اهدافشان آكاهى داريد و سيس به آنها كمكك كنيد كه خود را براى موفقيت آماده كند. | اككر لازم است كه 
تيمى تشكيل شود» مطمئن شويد كه در آن خواهيد بود. شما توانمندى -هاء مهارت ها و دانش افراد را شناسايى خواهيد كرد و 
اين آكاهى به شما كمكك خواهد كرد كه افراد مناسب را در جايككاه مناسب قرار دهيد. با ايمان (8©/]1©1) : اكر ايمان قوى داشته 
باشيد از ارزش د-هاى اصلى با برجايى برخوردار خواهيد بود. اين ارزشجها در افراد كوناكون متفاوت است. ولى به طور معمول 
ايمان فرد سبب مى 7 شود كه به خانواده خود كرايش داشته باشد و حتى مذهبى باشد و مسئوليت 1 يذيرى و اخلاق1-كرايى خود و 


ذيكران تاكن :ارزشمتد باشده ابد هاي براق عمل : 3 با تفكر ذربازة يكن اذ مهترية روزهاين كه واقعة ابد ارزكن هاي غود را 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ءلم | از ٠مبوط‏ 


شفاف كنيد ارزش عاق سسا در رشان كة أن روو الساس كرديد جه قفى «افسد؟ حكرنة من توائيد زد كن خوة رابه كونه 
اى تنظيم كنيد كه آن روز هر جند كاه يكك بار تكرار شود؟ [] در يى كارهايى باشيد كه با ارزش -هاى شما ساز كار باشند. به ويزه 
درباره بيوستن به سازمان1-هايى فكر كنيد كه همكارى با جامعه را در اهداف خود تعريف كرده باشند. لا معنى و اهداف كار شما 
اغلب مسير هدايت ديكران را فراهم مى سازد. اهميت كار ديكران را به آنها يادآورى كنيد و به آنها بكوئيد كه جككونه كارشان 
زندكى خود و ديكران را تغيبر مى دهد. فرمانده (01111113110) : اين توانمندى فرد را به سوى يذيرش مستئوليت هدايث مى كند. 
ايده هايى براى عمل : لا همواره آماده رويارويى خواهيد بود. كلمات» آهنكك صدا و تكنيكك هايى را تمرين كنيد كه توان 
رويارويى شما را به قدرت قانع كنند كَى تبديل كنند. ارتباطى (0111031:1011ا2011711)) : كسى كه از اين توانمندى برخوردار است 
دوست دارد كه توضيح دهدء تشريح كندء مجرى باشدء در جمع كفتكو كند و بنويسد. ايده هايى براى عمل : لا هميشه در 
كارهايى كه نيازمند جلب توجه ديكران است موفق خواهيد بود. آموزكارىء فروشء بازاريابى» خدمات مذهبى يا رسانهدهاى 
كروشن را وزاق كان خضي كد كوا تكاس رفاظ عمما السهالا- دو انو حمرريذها شك رامد شاه وقافت جر 
(161010 ©201170) : ريشه وازه رقابت در وازه مقايسه ((201172311501)) نهفته است. انسان-ها به مقايسه نياز دارند. اكر بتوانند 
مقايسه كنند, مى 7 توانند به رقابت بيردازند و اكر بتوانند مقايسه كنند مى ا توانند برنده باشند. ايده هايى براى عمل : لا فردى بسيار 
موفق را شناسايى كنيد تا دستاوردهاى خود را با او مقايسه كنيد. اكر تعداد ايشان از يكك نفر بيشتر استء فهرستى كه از تمام كسانى 
كه مى 7 توانيد با ايشان رقابت كنيد را تهيه نمائيد. بدون اندازهه كيرى از كجا مى-فهميد كه برنده شدهكايد؟ هم ييوندى 
(201111661]6017655) : هر رخدادى دليل دارد. او ازاين موضوع مطمئن است. او مطمئن است زيرا از درون روحش براى اين 
باور است كه انسان-ها با هم يبوند دارند. آرى. هر كدام از ما يكك نفريم. هر يكك مسئول قضاوت-هاى خود و صاحب 
تمايلاتمان هستيم. ولى با اين وجود بخشى از جيزى بزركتريم. اين حس هم ييوندى بر مسئوليت -هاى ويه داى دلالت دارد. اكر 
هم ما قسمتى از آن تصوير بزرككتتر باشيم در آن صورت نبايد به يكديكر زيان برسانيم» جرا كه به خود زيان رساندهحايم. نبايد 
از ديكران سوء استفاده كنيم» جرا كه در آن صورت از خود سوء استفاده كرده ايم. ايده هايى براى عمل : [] براى توسعه احساس 
هم بيوندى روش -هاى ويزه-اى جون تأسيس يكك كتابخانه عمومى» توجه به كوشهه نشينان و يا ييوستن به سازمانى كه هم 
بيوندى را آغاز كرده است را به كار كيريد. هماهنكك (/إ011515]6116)) : تعادل و برابرى براى فردى كه از اين توانمندى 
برخوردار است اهميت دارد. ايده هايى براى عمل : لا به دنبال كارهايى باشيد كه در آنها به عنوان نيرويى براى هموار سازى مسير 
به كار كرفته شويد. در محل كار يا در جامعه» رهبرى باشيد كه امكانات مورد نياز براى شناساندن توانمندى -هاى بالقوه افراد 
محروم را فراهم مى-سازد. كذشته نكر (0011]6) : او به كذشته مى + نكرد. جرا كه ياسخ سوالهايش در زمان كذشته نهفته 
است. به كذشته مىه-نكرد تا حال را دركك كند. از ديد كاه او زمان حال بى حثبات است و جيزى بيش از هياهوى آشفته صداهاى 
متضاد نيست. تنها با توجه به كذشته و زمان-هاى يبشين همانند زمان تدوين و تنظيم برنامه ها و نقشهدها است كه زمان حال 
نات غود رايا شرن كناد انده هاي براق عسل + 3 ييكن:ال أن كه برنافه د روزي تراى يروؤه اأغخاز شوة اقراذ را تشويق كيدا 
يروزه-هاى بيشين را مطالعه كنند. به آنها كمكك كنيد تا عبارت زير را درك كنند: كسانى كه نمى 7 توانند كذشته را به ياد آورند 
محكوم به تكرار آن هستند. محتاط (©/117:أ0©|11©123]) : او با احتياط است. هشيار است. شخصى درون كرا است. مى جداند كه 
دنيا محلى غيرقابل ييش 1-بينى است. ممكن است همه جيز منظم به نظر برسد. ولى او ريسك -هاى ينهان بى ١‏ شمارى را احساس 
مى ١‏ كند. به جاى انكار اين ريسكك -ها از تمام آنها يرده بر مى1-دارد. سيبس هر يكك از ريسكك-ها را شناسايى و ارزيابى نموده 
ودر نهايت كاهش مى ددهاد. بنابراين او فردى نسبتاً جدى است كه رويكردش به زندكى با احتياطى ويزه همراه است. ايده هايى 


براى عمل : لا شما از قدرت قضاوت خوبى برخورداريدء بنابراين كارى را انتخاب كنيد كه بتوانيد در آن مشورت دهيد. به ويزه 
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ممكن است در كارهاى حقوقىء داد و ستد كالاهاى صنعتى يا تضمين يذيرش قوانين خبره شويد. يرورش دهنده (1/|026/1ا0]) 
: او توانمندى -هاى بالقوه ديكران را مى >-بيند. در حقيقت اغلب تنها جيزى كه او مى > بيند توانمندى ديكران است. هنكام تعامل 
با ديكران هدفش اين است كه به آنها كمكك كند ا موفقيت را تجربه كنند. ايده هايى براى عمل : [] به دنبال كارهايى باشدى كه 
مسئوليت اوليه شما در آنها كمكك به رشد ديكران باشد. آموزكارىء مربى كرى يا مديريت شايد براى شما رضايت بخش باشد. 
انضباط (©1(15101117) : كفته دهاى او بايد قابل بيبش 7 بينى باشد. بايد منظم و برنامه -ريزى شده باشد. از اين رو كفته حهاى 
وى ذاتاً ساختار يافته1-اند. او برنامه -هايى را تنظيم مى > كند. بر زمان بندى-ها و مهلت -ها تمركز دارد. يروزه>هاى بلند مدت 
رابه مجموعهاى از برنامه-هاى مشخص كوتاه مدت تقسيم مى+ كند و با جديت در هر برنامه كار مى كند. ايده هايى براى 
عمل : لادقت نقطه قوت شما است. از بررسى جزئيات لذت مى 7 بريد. به دنبال فرصت 7-هايى باشيد تا با بيررسى دقيق قراردادها يا 
مكاتبات مهم يا مدارك مالى» اشتباهات آنها را بيابيد. بدين ترتيب مى 7 توانيد از خود و ديككران در برابر اشتباهات ير هزينه و 
مضحك محافظت كنيد. همدلى (/9إ51123117) : او مى> تواند هيجانات اطرافيانش را احساس كند. مى 2 تواند آنجه كه ديكران 
حسن من تكتند را كمائد اتيمة كة غود ساس ع ى ككند: حن كلا فى دتزاند دنا وا از تكاه ديكران مسد و در ديد كاايشان 
مشدرك باشد و الزافاً با دجد كاه همه مواقق تبت ابده ها براق عمل : لا هنكام كه براق يكن از همكاراقان مشكان يكن 
مى -آيد به دوستان و همكاران كمكك كنيد تا 1 كاه د تر باشند. به ياد داشته باشيد كه بيشتر افراد به اندازه شما از توان بى بردن به 
احساسات ديككران برخوردار نيستند. هدفمند (00105) : به كدام سو مى >-روم؟ اين سوالى است كه او از خود مى 7 يرسد. او هر 
روز اين سوال رااز خود مى يرسد. در حالى كه با كونه توانمندى تمركز كراى خود هدايت مى ١‏ شود به مقصدى روشن نياز 
دارد» با از دست دادن مقصد و هدفء زندكى و كار با سرعت برايش دلسرد كننده مى شوند. از اين رو هر سالء هر ماه و حتى 
هر هفته اهدافى را براى خود تعيين مى -كند. ايده هايى براى عمل : [] هنكامى كه اهدافى را تعيين مى كنيد خود را وادار كنيد كه 
مهلك زماتى و كان زان كن قر بكرمك ابن انزارها يدشما كمكه خواهد كردا به شرفت عود ابن مرحد: يناده نكر 
(©151الاألناا) : اواز آن دسته از افرادى است كه دوست دارد به آينده نككاه كند و با خود بككويد: عالى نخواهد بود اكر ...؟. 
آينده او را مجذوب خود مى١‏ كند. كويى تصويرى از آينده بر روى ديوار نقش بسته واو جزئيات را در آن مى > بيند. واين 
جزئيات او را به جلو به سوى فردا مى7 رانند. ايده هايى براى عمل : در يى كارهايى باشيد كه بتوانيد ايده هاى خود را درباره 
آينده ارائه كنيد. براى مثال ممكن است در شرايط كارآفرينى يا شروع يكك كسب و كار باشيد. همسازى (/إ13117010١)‏ : او در 
بى توافق است. هنكامى كه مى تداند كه افراد ييرامونش از ديد كاه -هاى كوناكون برخوردارند مى ١‏ كوشد تا موضوعى مشتركك 
را بيابد. مى > كوشد تا آنها را از رو در رويى با يكديكر باز دارد و به سوى هم نوايى هدايت كند. ايده هايى براى عمل : لا از 
انجام كارهايى كه به صورت روزمره شما را با ديككران رو در رو مى-كند يرهيز كنيد به عنوان مثال فروشند كى براساس بازاريابى 
تلفنى با مشاغلى كه در محيط-هاى بسيار رقابتى انجام مى« شوند سبب دلسردى يا ناراحتى شما خواهند شد. خيال يرداز 
(06311017]) : ايدهدها او را مجذوب مى > كنند. ايده جيست؟ ايده مفهومى است كه بيشتر رويدادها را به بهترين شكل تشريح 
مى -كند. هنكامى كه در مى تيابد كه در يس هر يبجيد كى مفهومى ساده و زيبا است كه جكونكى هر جيزى را تشريح مى-كند 
خرستد فى حقود: ابده قاين براق غمل + 0 بوتبال حرفهحاى باشيد كه براق ايده دها ان به شما اغتبان هقد و يول يرداعت 
كنند. بازاريابى» تبليغات» روزنامهه نكارى. طراحى و يا طراحى محصولادت جديد نمونهدهايى ازاين حرفهدها به شمار 
مى تروند. در بركيرنده (1 ©1116110) : «دايره را بزركك كنيد» اين فلسفهداى است كه او زندكى اش را با آن هماهنكك خواهد 
سات ووى من دضواهد ديكران راد وكير كند وسيب شود كه ايثان تين كلد كه عضوي از كروة فسدابده هاري براق عمل : 
لا كارهايى را در نظر بككيريد كه در آنها بتوانيد مسئوليت ارائه نظرات كسانى را بر عهده كيريد كه معمولا ‏ حرفشان شنيده 
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نمى -شود نمايندكى اين افراد رضايت زيادى را براى شما ايجاد خواهد كرد.فرد كرا (111011/101/311231101) : توانمندى فرد 
كرايى اورا به سوى كنجكاوى درباره ويزكى هاى منحصر به فرد هر نفر هدايت خواهد كرد.ايده هايى براى عمل : لا شغل -هايى 
رابر كرينيد كه تواتمتدى فرد كراق شنمابه كار كرضه و تحسين شود مشاورف سريرستى» آمو كارى نكاركن مقا كحفابى دزيارة 
علاقه -هاى انسان يا فروش» نمونه -هايى از اين شغل-ها به شمار مى -روند. توانايى شما در ديدن افراد به عنوان فردى منحصر به 
فزد تواتتدى ويؤه اق است بيابكان الام 111) :او كتجكا و اسث. هسه حير زا كرهاورى مى دكند سكن اسث ينه كرد ] ورق 
اطلاعات, وازه-هاء حقايق» كتابدها و كفتهدهاى ديكران بيردازد يا ممكن است اشيايى قابل لمس جون يروانه-هاء كارت 
هاى بيس بال» عروسكك ها سفالى يا تصاوير قديمى را كردآورى كند. هر آنجه كه توجه اش را جلب كند كردآورى 
مى > كند.ايده هايى براى عمل : لا به دنبال شغل -هايى باشيد كه بتوانيد هر روز اطلاعات جديدى را به دست آوريد. آموزكارى» 
تحقيقياً روزنامه نكارى مثال-هايى از اين مشاغل به شمار مى 1-روند.سخرد ورز (111]6||©©1101) : اوتفكر را دوست دارد. فعاليت 
ذهنى را دوست دارد .دوست دارد كه ماهيجه-هاى مغز خودرا ورزش وآنها را درجهات مختلف تمرين دهد ممكن است كه اين 
نياز به فعاليت>-هاى ذهنى تمركز يابد. ايده هايى براى عمل : ل تحصيل در رشتهههاى فلسفه. ادبيات يا روان شئاسى را آغاز كنيد 
يا ادامه دهيد. هميشه از موضوعاتى كه تفكرتان را تحريكك كند لذت خواهيد برد.ياد كيرنده (!/©1©3117) : او آموختن را دوست 
دارد. موضوعات مورد علادقه وى براى ياد كيرى بيشتر به توانمندى -ها و تجربه-هاى ديكرش بستككى دارد. ولى موضوع هر جه 
كه باشد او به سوى فرايند يادكيرى كشيده مى -شود. فرايند يادكيرى بيش از محتوى و نتايج راى اوهيجان انككيز است.ايده هايى 
براى عمل : لا نحوه ياد كيرى خود را بهبود بخشيد. براى مثال ممككن است كه درس دادن بهترين روش براى ياد كيرى شما باشد اكّر 
جنين است به دنبال فرصت -هايى باشيد كه مطالب رابراى ديكران ارائه كنيد. ممكن است كه از طريق تامل و انديشه در محيطى 
آرام به خوبى ياد بكيريد. اكرجنين است اوقات آرامى رابراى خود ايجاد كنيد.بيشينه ساز (103711111261) : او در بى تعالى است 
وميانه اورا راضى ميكند .براى بالاتر بردن جيزى كه در زير سطح متوسط قرار دارد تا سطح متوسط به كوشش فراوان نياز است واز 
ديد كاه او اين كار ارزش ندارد .تغيير جيزى قوى به جيزى ممتاز نيز به همان اندازه كوشش نياز دارد ولى از ديد كاه او بسيار هيجان 
بر انكيز است.ايده هايى براى عمل : ل به دنبال كارهايى باشيد كه بتوانيد به ييشرفت ديكران سرعت بخشيد در كارهاى 
مربى + كرى» مديريت و راهنمايى يا آموزكارى تمركز شما بر توانمندى-هاى ديكران به سود آنها خواهد بود از آنجاكه براى 
بيشتر افراددشوار است كه نقاط قوت خود را توضيح دهند. كمكك به آنها را با تشريح توانمندى-هايشان آغاز كنيد.مثبت نكر 
(لإ]ألانأأ205) : اوبسيار از ديكران تعريف وتمجيد مى كند و همواره در بى ويد كى ها و جنبه-هاى مثبت است.برخى اورا 
شنكول مى تنامند. ديككران نيز فقط آرزو مى كنند كه اى كاش ليوان آنهاهم مثل ليوان او ير بود در هر حال همه مى -خواهند 
اوباشند. از آنجا كه اشتياقش همه كير است .دنياى بيرامون او بهتر به نظر مى -رسد.ايده هايى براى عمل : احتمالا- در تمام 
كارهايى كه بايد ديد مثبت داشته باشيد عالى خواهيد بود آموزكارى »فروشندكى »كار آفريتى يا رهبرى به بهترين وجه به نتايج 
جشمكير منتهى خواهد شد.معاشرتى (8©|3]01]) : اين كونه توانمندى نككرش اوبه ارتباط با ديكران را تشريح مى كند .به زبانى 
عاك مخاشرك اران موق افزادئ م كانه كلاوى نينا زاااذ مس ع عشناخفه الزاما الاملافات تراد سديه عجالت 
دن كحكيد وو عقت ممكن اع تراتيلدق حهاق دركى خاشفه اعد كد ميث قود كداز شور و شوق تاش از قدي غريويحها 
به دوست لذت برد. ولى از بودن در كنار دوستان صميمى خود احساس توانمندى و لذت بسيار خواهد كرد.ايده هايى براى عمل : 
لا كارى بيدا كنيد كه در آنجا همه را به دوستى تشويق كنيد. شما در سازمان1-هاى خيلى رسمى خوب كار نخواهيد كرد. در 
مصاحبه-هاى شغلى درباره سبكك كار و فرهنكك شركت بيرسيد. ياسخكويى (/9(][|أ6©5001151]) : توانمندى او در ياسخكويى 
وى را وادار مى كند تا مالكيت روانشناختى هر جه كه تعهد مى كند را بيذيرد. و صرف نظر از بزركى يا كوجكى تعهد به اندازه 
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اى از نظر حسى به آن وابسته مى 1 شود كه تا يايان» كار را دنبال خواهد كرد. شهرت او به آن وابسته است. اكر به دلايلى نتواند از 
عهندة لاش برآيد غود يه غود در ين رافهابى خواهد بود ما كار راية ذيكزئ سيازف انده غات براق عمل : [] منكائ كهادر 
جستجوى كار هستيد بر حس مسئوليت خود تأكيد كنيد. در زمان مصاحبه هاء علاقه خود به يذيرش مسئوليت» موفقيت يا شكست 
يروزهحها را تشريح كنيد و بيزارى شديد خود از كارهاى ناتمام و احساس نياز به درست انجام دادن كارها در هنكام برآورده 
نشدن الزامات را بيان كنيد. حلال مشكلات (651]013111/6©]) : او دوست دارد كه مشكلات را حل كند. هر شكستى كه كروهى 
را دلسرد مى سازد به او انرزى مى دهد. از جالش تحليل نشانه هاء شناسايى اشتباهات و بيدا كردن راه حل ها لذت مى برد. ايده 
هايى براى عمل : [| به دنبال كارهايى باشيد كه در آن براى حل مشكلات به شما حقوق بدهند يا موفقيت شما به توانايى در حل 
مشكلاث حك ذاشعة باش مكافلن حون وشكى»: مكاورةابرثامة نوين كاشيوى باصدنات متترى من تراد براينان جات 
باشد. متكى به نفس (131166الاوكظ 56|1) : ابن كونه توانمندى به توالمتدى در اعتماد به نفس شبيه اسث. أو در عميق ترين 
قسمت ضمير خود به توانمندى هايش وفادار است. مى داند كه مى تواند. مى تواند كه ريسكك يذير باشد. ايده هايى براى عمل : لا 
به دنبال شرايطى باشيد كه به دليل شروع يا راه اندازى يكك وضعيت از قواعد نوشته شده ييروى نكند. هنكامى كه از شما خواسته 
شود كه تصميم-هاى بسيار بكيريد به بهترين شكل عمل مى ‏ كنيد. ارجمندى (51917151031106) : او مى -خواهد براى ديكران 
مهم باشد. به بهترين كلام مى خواهد كه قدرش را بدانند. مى1-خواهد كه به حرفش كوشش كنند. بهترين باشد. معروف باشد. به 
ويه دوست دارد كه به خاطر توانمندى -هاى منحصر به فردى كه دارد معروف باشد و از او قدردانى كنند. ايده هايى براى عمل : 
لا شغل<-هايى را انتخاب كنيد وظايف و فعاليت هايتان را خودتان تعيين كنيد. از شفاف سازى همراه با استقلال لذت خواهيد برد. 
راهبردى (5]13]6010) : اين كونه توانمندى او قادر مى سازد كه در ميان بى نظمى ها بهترين مسير را بيابد. اين مهارتى نيست كه 
بتوان آموخت. بلكه روش مشخصى از تفكر است و ديد كاه ويزه و وسيع به جهان. اين ديد كاه به او امكان مى-دهد كه در 
شرايطى كه ديكران فقط بيجي د كى دها را مى بينند. بتواند الكوها را مشاهده كند. ايده هايى براى عمل : لا زمانى را براى تفكر و 
انديشه كامل درباره هدفى كه دستيابى به آن بركزيده ايد را در نظر بككيريد. به ياد داشته باشيد كه صرف اين زمان براى تفكر 
استراتزيكك اهميت دارد. حمايت جويى (0/1/00 : اين توانمندى به مفهم جلب يشتيبانى ديككران است. او از جالش ملاقات با افراد 
جديد وجلب دوست ابشان لدم ى كبرة غريهدفايه ندرث از اومن دهراسهد. در عوضمى ثوائتد برايشن اترؤى زا باشنتد. او 
به سوى آنان كشيده مى ١‏ شود. مى د خواهد كه نام هاى ايشان را بياموزد. از آنها يرسش -هايى را بيرسد و زمينه علاقه-هاى 
مشر كفاهيان ود و ايشاة را يدا كد ابذة هاي راي عمل + 3 عرفه داق ير كريد كه بترائيد در ظول ووز با اقراد ديار دز 
تعامل باشيد. عنوان تحقيق : كشف توانمندى هاى منابع انسانى و بكار كيرى آن نككارنده : تام رث ( سازمان كالوب ) كرد آورنده : 
محسن خدابنده يامى زير نظر استاد محترم : جناب آقاى مهدى يار احمدى مترجم : على يورقاسمى ناظرين علمى : محمد حسن 
امامى » مجيد سرايداران وضعيت نشر : اصفهان : انديشه كستر» ١784‏ مشخصات ظاهرى : ١8٠‏ ص » جدول وضعيت فهرست 
نويسى : فييا رده بندى كنكره : ٠1](0/8]/ر ١‏ كك ١1١886‏ رده بندى ديويى : 7١5/208‏ شماره كتابشناسى ملى : 9881/41 
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ها دو نوع دارند. يكى انقلابى است كه از نيروى قهرآميز براى به دست كرفتن كنترل سياسى يكك كشور استفاده مى كند. اما 
انقلاب همجنين مى تواند وقتى روى دهد كه رهبران سياسى يكك ملت تغييراتى عمده و بنيادى در اقتصاد يا قوانين اجتماعى كشور 
به وجود آورند.از يايان جنكك جهانى دوم در سال 1958 به بعد مجموعه اى از اين دو كونه انقلاءب جهره ى جين را به طرزى 
اساسى متحول كرده است. مهم ترين انقلا.ب» بيروزى حزب كمونيست جين در يكك جنكك داخلى طولانى و خونين براى به دست 
كرفتن كنترل سياسى جين بود.مائو تسه تونكك مهم ترين رهبر نظامى و سياسى بود كه در ييروزى حزب كمونيست و تأسيس 
جمهورى خلق جين در اول اكتبر 1958 نقش داشت. در سال 1458 از مائو يرسيدند براى بهتر كردن وضع زندكى جمعيت 00٠١‏ 
ميليون نفرى كشورش جه خواهد كرد. جواب مائو ساده بود:« ما جطور تغيير خواهيم كرد؟ كشور را بايد ويران كرد واز نو 
ساخت.» كمونيسم همجنين نوعى نظام اقتصادى است كه در آن دولت ونه افراد مالكيت و اختيار زمين ها و بنككاه هاى اقتصادى و 
صنايع را در دست دارد.اتقال تدريجى به كمونيسمحزب كمونيسم جين تنها حزب قانونى جين است و اختيار كامل را براى اداره ى 
كشور دارد. اكر جه كمونيست ها قدرت آن هرا داشتند كه جين را بلافاصله به جامعه اى كمونيستى تبديل كند» تصميم كرفتند كه 
اين كار را به صورت تدريجى انجام دهند تا به مردم زمان داده شود تا از دو دهه جنكك و دركيرى به خود آيند. كمونيست ها 
تغييرات مثبت را نيز انجام دادند» مثل ممنوعيت فروش ترياك و ديكر مواد مخدرء رو سبيكيرى و قمار را ايجاد كردند. آ ن ها 
همجنين برده دارى را غير قانونى اعلام كردند. جمهورى جين نظام تحصيل رايكان را به راه انداخت و تا سال ١487‏ حدود شصت 
درصد كودكان به مدرسه مى رفتند. بنيادى ترين تغييرات كمونيست ها در سه سال اول حكومتشان در نواحى روستايى جين بود. 
كمونيست ها با دادن زمين به مردم براى كشاورزى زندكى را دجار تحول كردند.اقتصاد كمونيستيجين به دليل به اتحاد شوروى رو 
كردكه ايالادت متحدهء بريتانياى كبير و ديككر كشورهاى ثروتمند مخالف كمونيسم بودند. درسال 1458 مائو اولين سفر خارجى 
خود را انجام داد و براى ديدار با استالين رهبر شوروى روانه ى مسكو شد. آن دو با هم ييمان اتحاد و كمكك هاى دوجانبه اى را به 
امضا رساندند كه مطابق آن شوروى سيصد ميليون دلار براى كمكك به جين يرداخت كرد. مائو متقاعد شد زمان تكميل انتقال 
اقتصادى به كمونيسم فرا رسيده است . جين تصميم كرفت اقتصاد اتحاد شوروى سوسياليستى را الككوى خود قرار دهد. مطابق 
الكوى شوروى؛ دولت مالكك تمام كسب و كارها و صنايع بود و كشاورزى به جاى آن كه به دست كشاورزان منفرد باشدء در 
واحد هاى بزركك انجام مى كرفت. جمهورى خلق جين الكوى شوروى را در ينج ساله ى از 19487 تا 194817 به اجرا كذاشت. دولت 
اختيار و كنترل تمام صنايع و كسب و كارهاى عمده را به دست كرفت. در طى اين دوران جين توانست توليد آهنءفولاد و ديكر 
محصولات مهم را افزايش دهد.برنامه ينج ساله تقريباً به همه فايده رساند. اما جون برخى كشاورزان هنوز سود كسب مى كردنده 
مائو نككران شد كه نكند جينى ها دوباره به كابيتاليسم بركردندء افكار مائو زمينه را براى دومين برنامه ى ينج ساله «0987-1984) 
مهيا كرد. اين برنامه ى «جهش بزركك به جلو » نامكذارى شده بود» جمهررى جين را دجار شديد ترين بحران تاريخ خود 
كرد. جهش بز ركتغييرات بنيادى اقتصادى كه مائو ترتيب داده بو تا اندازه اى به سبب ناشكيبايى او براى تبديل اقتصاد 
جين به يكى از قدرتمندترين اقتصادهاى جهان بود.قحطى و ناكاميمشكل اصلى جهش بزركك اين بود كه از بزركك ترينتوان جين» 
يعنى نيروى كار عظيم آن » بد استفاده كرد و كاركران را در يروزه هايى كه اغلب در رسيدن به اهداف خود شكست مى خوردندء 
به انجام دادن كارهايى تقريباً نا ممكن واداشت. كا ركرانى كه سد مى ساختند, مجبور بودند صد ها تن خاكك و كل را در سبد 
هايى روى يشت خود حمل كنند. وقتى يكك كمون مى خواست مزرعه را براى كار خشكك كند كار كران بايد با ابزارهاى دستى 
جهار كيلومتر زير مزرعه تونل بزنند. بد ترين نحوه ى استفاده از نيروى كار جين اين بود كه بسيارى از روستاييان را براى انجام 
كارهاى ديكر منتقل كردندء در حالى كه نيروى كار آن ها در مزارع مورد نياز بود.مورخان اكنون برآورد كرده اند كه حدود ٠١‏ 


ميليون جينى در جريان قحطى از سال ١488‏ نا اوايل سال هاى دهه ى 192٠‏ جان سيرده اند. مقامات كمونيست از كسترش فاجعه 
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خبر دارشدند اما از نقد كردن جهش بزركك وحشت داشتند» جون مى ترسيدند اين به معنى حمله به به ايده هاى مائو باشد. اما در 
4 دهواى به خود جرئت داد و اين برنامه ها در اجلاس حزب كمونيست غير واقع بينانه خواند. مائو عصبانى بود از اين كه كسى 
جرئت كرده است در درستى ايده هاى او شكك كندء اما مسئوليت شكست را يذيرفت. بعد از آن اجلاس » حزب كمونيست جين از 
جهش بزركك عقب نشينى كرد. تبديل جين به قدرت نظامى و سياسيجنكك جهانى دوم كشورهاى آسيايى را متلاشى شده و ضعيف 
برعنا كذاهث :. حى اين كاده ها شال بر آسيا تلط واشت ذيكر قدرته يشينكن و١‏ اديت دافهايوة سية زماتى قر مكلاتر ين 
كشور آسيا بود. خلق جين يس از جنكك , با شتاب به سوى بازيابى به سوى بازيابى برترى نظامى و سياسى بر همسايكانش حركت 
كرد. ارتش آزادى بخش خلق يكى از قوى ترين ارتش هاى جهان بودشدت كرفتن جنكك سردجنكك سرد كشمكشى سياسى » 
اقتصادى و نظامى در نيمه يدوم قرن بيستم ميان كشورهاى كمونيست و كشورهاى سرمايه دارى بود. اين تعارض در يايان جنكك 
جهانى دوم؛ وقتى اتحاد شوروى خواستار قلمروى شد كه در نبرد بر ضد آلمان و اين به دست آورده بود آغاز شد.حكومت مى 
كرد. كره در شبه جزيره اى جاى دارد كه ااز ساحل شمال شرقى جين به سمت جنوب كشيده شده است. زاين بر كره وقتى اين 
درة؟14 تسليم شد سربازان اتحاد شوروى وايالاءت متحده هريك نيمى از كره را اشغال كردند. وقتى هردو طرف از دست 
كشيدن از نواحى تحت كنترلا خود سرباز زدند» تصميم كرفتند كه كشور را در طول مدارة” درجه به كره ى شمالى و جنوبى 
تقسيم كنند. در ينج سال بعدى دو كره در صلح . اما تنش در كنار هم به سر مى بردن . ولى وقتى جين كوئومينتانكك را شكست 
داد» كيم رهبر كره شمالى تصميم كرفت كثور را يكبارجه كند.ورود جين به جنكحمله ى كوبنده و غافلكيرانه كره شمالى به اين 
كشور امكان داد كه سربازان كره ى جنوبى و مستشاران آمريكايى آن ها را شكست دهد و كنترل بخش اعظم كره جنوبى را به 
دست بكيرد. اما نيروهاى سازمان ملل متشكل از سربازان ايالاث متحده و ديكر كشورها در كره جنوبى بياده شدند و متجاوزان را به 
آن سوى مدارة” درجه عقب راندند و حتى به كره شمالى نيز متجاوز كرد مائو در مواجهه با تهديد شكست كره شمالى » مقامات 
بلند يايه ى حزب كمونيست جين را براى مشورت درباره ى اقدامى كه بايد صورت بككيرد »فرا خواند. جندين تن از رهبران بر اين 
نظر بودند كه جنكك براى جين فاجعه بار خواهد بود, به هر حال مائو رهبران را متقاعد كرد تا به كره ى شمالى كمكك كنند. تبديل 
جين به قدرتى جهانيدو هفته بعد سيصد هزار سرباز جينى وارد كره ى شمالى شدند ودر نبردهاى مجزاء جنكك عليه سربازان 
سازمان ملل و كره جنوبى را آغاز كردند. و در عرض جند هفته جينى ها آن ها را وادار به عقب نشينى به كره جنوبى كردند. جنكك 
تا برقرار شدن آتش بس ادامه يبدا كرد » و هيج يكك از طرفين ييروزى عمده اى به دست نياوردند. جين يس از نبرد با ايالاءت 
متحده و رسيدن به نتيجه ى مساوىء حيثيت و آبرويى عظيم به دست آورد. و مداخله جين در كره و اولين يبروزى هايش بر 
نيروهاى مكك آرتور جين را به قدرتى جهانى تبديل كرد كمك جين به همسايه ى كمونيست زمانى كه جين در اواخر دهه ى 
در حال بيروزى در جنكك داخلى بود.. كمونيست ها در كشور همسايه ويتنام نيز براى به دست آوردن استقلال سرزمينشان 
مى جنكيدند. وضع در ويتنام با جين فرق داشت» جون فرانسوى ها به عنوان بخشى از مستعمره اى كه هندوجين ناميده مى شد بر 
ويتنام حكومت مى كردند. ويتنامى ها به رهبرى هو شى در تلاش بودند كه فرانسوى ها را بيرون كنند و خود حكومت رابه دست 
بكي رند .در سال ١98٠‏ جين اولين كشورى بود كه جمهورى دموكرات ويتنام راء كشورى كمونيستى كه هو مى كوشيد تأسيس 
استقلال يبش ببرد.فرانسه در1905» در بى شكست غير منظره در دين بين فوء تسليم رايذيرفت.تبديل شدن جين به قدرت اتميدر 
اواخر دهه ى 2١‏ جمهورى خلق جين برنامه ى خود را براى ساخت بمب اتمى آغاز كرد. كمان مى رود كه جين بيش از جهار 
ميليارد دلار را ظرف جند سال بعد هزينه ى ساخت جنين سلاحى كرد. جين نخستين بمب اتمى اش را در ١95*‏ در لوب نو در 


صحراى كويى آزمايش كرد.تغيير دادن افكار و عقايد مردمانقلابى كه مائو براى مردم ارمغان آورد » به شكل كمونيستى حكومت 
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و اقتصاد بسنده نكرد. مائو همجنين مى خواست عقايد مردم جين را در همه جيز از مذهب كرفته تا زندكى خانوادكى تغيير دهد. 
مائو عاشق انقلا.ب فرهنككى بود » زيرا اين ماجرا او را به يكك بت تبديل كرد. وقتى حزب كمونيست حكومت رادر دست كرفت» 
همه رامجبور به فرا كرفتن ايدئولوزى كمونيستى كرد ؛ افكارى از اين دست را در مدرسه مى آموختند و بز ركسالان آن را سر كار 
ياد مى كرفتند. كمونيست ها مردم را مجبور مى ساختند تا عقايد سنتى خود را رهه كنند» عقايدى كه باعث ميشد مردم جنان كه 
بايد و شايد خود را وقف كمونيسم نكنند. براى مثال آن ها مخالف مذهب بودند جون نمى خواستند مردم مذهب را مهم تراز 
كمونيسم بدانند. آن ها همجنين كوشيدند تا طرز فكر مردم را نسبت به خانواده تغيى دهند. در جين مردم هميشه خانواده را مهم 
ترين جيز در زندكيشان مى دانستند. يذيرش رهبرى جديد از طرف مائومائو كم كم به نخست وزيرى جو ئن لاى » آدم معتدلى كه 
سبب احترام همكان در قدرت مانده بود, اتكا كرد. جو ئن مائو را متقاعد كرد كه افراط در انقلاب فرهنكى باعث بركنارى بسيارى 
از مقامات با كفايت شده است كه كنهكار مجرم نبوده اند. مائو و جو جند صد نفر از مقامات بيشين » از جمله دنكك شيائوبينكك را 
كه از سال 1988 تا 1981 دبير كل حزب جين كمونيست جين بود ء براى كمكك به كرداندن كشور بر سر كار بازكرداند.آدم 
معتدلى همجون جو ئن و دنكك هميشه عقل سليم را به ايدئولوزى كمونيستى در حكومت ترجيح مى دادند.دنكك از رهيافت 
عملكرايانه استفاده كرده بود تا تغييراتى را در جهت اصلاح سياست هاى فاجعه بار اقتصادى جهش بز ركك به جلو مثل كوجكك 
كردن كمون هاى غول آسا انجام دهد. اما عدم تعهد دنكك به آرمان هاى كمونيستى باعث شد بود كه كارد هاى سرخ در سال 
1982 به او آنكك دشمن دولت را بزنند. دنكك از مقامات سياسى خود خلع و به مناطق روستايى استان كيانكسى تبعيد شد و در آنجا 
با كاشت سبزيجات و يرورش مرغ و خروس زنده ماند.جو ئن در ”19417 دنكك را به يكن بازكرداند. ظرف يكك سال دنكك در 
كرداندن امور كشور و در مقام معاون اجرايى نخست وزير مشغول خدمت بود؛ او به عضويت يوليت بورو و رئيس ستاد ارتش 
آزادى بخش خلق منصوب شاد. او از اندازه ى ارتش آزادى بخش كاست تا تهديد كم ترى براى حكومت غيرنظاميان باشند. او و 
جوئن جهار برنامه ى مدرن سازى براى تقويت اقتصاد جين طراحى كردند. ورود دوباره جين به جامعه ى جهانيدر سال ١917١‏ جو 
ثن ينهانى با ايالاءت متحده براى برقرارى روابط دييلمات تماس كرفت. دو كشور بيغام هاى دييلمات رد و بدل كردند ودر سال 
١‏ هنرى وزير امور خارجه امريكا سفرى ينهانى به يكن كرد. جو ئن و هنرى جزئيات ديدار نيكسون رئيس جمهور آمريكا را 
براى سال بعد تنظيم كرد. نيكسون ضد كمونيست سر سختس بود ء اما مثل مائو فكر مى كرد اتحاد دو كشور مى تواند در سر كله 
زدن با اتحاد شوروى سودمند از آب در آيد.وقتى نيكسون در 1997 در يككن فرود آمد و با جووئن دست داد . جو ئن به او كفت١‏ 
دست دادن با تو اين اقيانوس يهناور را ير كرد » اقيانوس عدم ارتباط بيست و ينج ساله .» اين دست دادن نمادى بود از رابطه جديد 
ميان د وكشور. يايان عصر مائوديدار مائو با نيكسون كمكك كرد تا جين از انزواى خود بيرون بيايد. اين يكى از آخرين ييروزى هاى 
شخصى مائو بود » جون او بيمارى هاى متعددى مبتلا شده بود. وقتى نيكسون با مائو احوال يرسى كرد , به كفت : ١‏ خيلى صحيح و 
سالم به نظر مى رسى.» مائو در جواب كفت: « ظاهر فريبنده است.) مائو از هم اكنون دجار ياركينسون شده بود و قلبش ضعيف بود 
و به خاطر اعتياد به سيكار در بخش اعظمى از طول زندكّى اش بيمارى هاى تنفسى داشت و به سبب ابتلاى به آب مرواريد بينايى 
اش را از دست مى داد. در جند سال بعد مائو به سبب سكته » كه او را نيمه فلج كرد و فهميدن سخنانش را دشوار ساختء بسيار 
ضعيف شده بود.وقتى جو جو ئن در سال 19178 يس از جهار سال دست و ينجه نرم كردن با بيمارى سرطان در كذشت,ء نبرد قدرت 
شدت كرفت. فراكسيون ميانه روها وقتى مائو بر خلاف انتظارها هواكوفنكك را به جاى دنكك به جانشينى جو ئن در يست نخست 
وزيرى انتخاب كرد » ضربه ى سختى خوردند. كمان مى رود هوا كوفنكك را كه سياستمتدارى تازه كار بود » به اين سبب بر كزيد 
كه هيج يكك از دو فراكسيون را خشمكين نكند.هر جند در اوايل صدها هزار نفر از مردم مراسمى را در قدردانى از جو ئن در 


ميدان نيان آنمند بركزار كردند» تندروها خشمككين از نمايش حمايت از جو ئن دستور دادند تا شبه نظامى هايمسلح با خشونت 
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جسعيت وامتفرق كتند ؟ أن عاصد خاعن وا كشهد و وعد كرونك حجان سيك ٠»‏ دتكه رامقضر ابن ى نظو غا قلمداد كرد و 
دنكك از تمام مقام هاى سياسى خلع شد و به كوانكك رو در جنوب جين كريخت.وقتى مائو هوا كوفنكك را انتخاب كرد ء به او 
كفت: «وقتى توير سر دوت باشى خمال من رائحث اسث:) ماثو .من دانسث كه دارة من ميرد و مال من كرد انتشاب بيثانيتى او 
مى تواند جلوى جنكك قدرتى را كه به جين صدمه مى زد بكيرد. سلامت مائو همجنان رو به وخامت مى رفت و در اواخخر سال 
191 سكته قلبى شديدى كرد. او هفت روز بعد مرد. بازكشت دنكدنكك شيا تويينكك مرد كوجكك اندامى بود كه فقط ١18٠‏ سانتى 
متر قد داشتء اما فرمانده نظامى قابلى بود ودر نبردهاى بى يايان جين بر سر قدرت سياسى كار آزموده شده بود و در نبرد هاى بى 
يايان جين بر سر قدرت سياسى كار آزموده شده بود.دنكك در تلاش براى بازكشت به قدرت به يكن وقتى هزاران نفر از مردم در 
سال/1979 در اولين سالكرد مركك جو ئن در مهيدان تيان آنمن كرد آمدند يوسترهابى در ستايش از دنكك ديده شد. يكك نفر در اين 
مورد كفت وقتى دنكك بر سركار بود «موقعيت انقلا-بى فوق العاده و روحيه ها بالا بود .» د ر سال 191/7 فشارهاى عمومى و 
محرمانه از طرف دنكك برنم ريزى شد. و حاميان او هواكوفنكك را مجبور كردند كه دنكك را دوباره به مقام هايى كه بيش از دست 
داده بود.منصوب كند: معاون نخست وزير» عضو يوليت بورو و رئيس كميسيون امور نظامى. اما هوا كوفنكك هنوز بسيار قدرتمند 
ازدنكك بود و خود را متولى مائو نظريات مائو مى دانست. او و دنكك بر سر اقتصاد و سياست خارجى روياروى هم قرار 
كرفتند.وقتى دنكك به قربانيان انقلاب فرهنكى كمكك كرد تا به مقام هاى دولتى خود بركردند آن ها هم متقابلاً ازاو حمايتكردند 
و يايكاه قدرت او بيشتر شد. به تدريج دنكك قدرت بيش ترى از هواكوفنكك را از مقام نخست وزيرى مجبور به استعفا كرد و زائو 
رابه جاى او كمارد. اكر جه دنكك اجازه داد حاميانى مثل زائو مقام هايى بالا-تر از مقام خود او را در اختيار داشته باشندء اما 
قدرتمندترين رهبر جين از ١91/8‏ تا 19101 او بود. اقتدار او جنان زياد بود كه او را ١‏ رهبر عالى مقام ؛ خطاب مى كردند. دنكك از 
اين قدرت براى تغيير جين استفاده كرد. دوران رونق وقتى دنكك به قدرت بركشت, انجام دان جهار نوسازى را كه به سبب مخالفت 
كمونيست هاى افراطى كنار كذاشته شده بود» جهار نو سازى طراحى شله بود تا اقتصاد جين را در مجموع از طريق بهبود وضع 
كشاورزى . صنعتء دفاع ملى و علوم تقويت كند. اقتصاد جيناز سال 1914 تا 1484 توليد ناخالص ملى جين سالانه 1/4 درصد 
افزايش يافت. رشد بنيادى در سرتاسر اقتصاد جين مديون اين علت ها بود : توسعه ى صنايع جديدء كار و كسب خصوصى » 
افزايش توليدات كشاورزىء افزايش توريسم با آمدن صد ها هزار بازديد كننده خارجى به كشورى سال ها درهاى آن به روى 
بيكانكان بسته بود. اين رشد اقتصادى به معنى دستمزد هاى بالاتر به خصوص در مناطق روستايى بود كه هشتاد درص از جمعيت 
جين در آنجا زندكى مكردند.ديكر اهالى مناطق روستايى هم از برنامه اقتصادى دنكك سود بردند. نواحى شهرى هم از برنامه ى 
مناطق ويه كه جين براى توسعه ى اقتصادى اجرا مى كرد , بهره مند شده بود.نظام اقتصادى دنكك به شدت بر سرمايه كذارى 
شركتهاى خارجى متكى بود. اين به معنى اين بود كه جين بايد روابط دييلماتيك اش را با كشورهاى بهبود مى بخشيد. آغوش باز 
جين براى جهان به رغم تاريخى نيكسون رئيس جمهور امريكا در سال 1917 » دو كشور هنوز به سبب ادامه مناقشه به سبب تايوان » 
روابط دييلماتيك معمولى برقرار نكرده بودند. با اينكه ايالات متحده تايوان را به عنوان بخشى از جين يذيرفته بود » اما هنوز متعهد 
به حمايت آل آتهنا در بابر تجاوز جين بوه در سال /الاة1 كازتر رفس جمهون امريكا بهامذاكرات باحين جاتى ثازه بخشيهد ودر 
سال1447 دو كشور به توافق رسيدند: ايالات متحده ديكر از تايوان دفاع نمى كردء اما به فروش سلاح ادامه مى داد تا تايوان بتواند 
از خود در برابر جين دفاع كند.جين و ايالاءت متحده روابط كامل ديبلماتيك را در سال194174 از سر كرفتند. در اواخر همان سال 
دنكك نخستين رهبر جين بود كه بعد از سه دهه از ايالاءت متحده ديدار كرد. ديدار نه روزه دنكك در 786 زانويه با يرواز او به 
واشنكتن براى ملاقات با كارتر شروع شد. روابط دييلماتيكك جين با ديكر كشورها در دوران حكومت دنكك صلح آميز بود. يكى از 


ابى كشورهاعتى درصدهةجيران كار اششاهى ب رامد كه جيتس عا مقتر از يكف قرن ختشمكين كرذه بوذ در سال +388 بريعانيائ 
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كبير از برترى نظامى خود استفاده كرده بود تا جين را وادار كند بخشى از قلمرو خود ازجمله جزيره ى هنكك كنكك و بخشى از 
جين جنوبى را به بريتانيا اجاره دهد. اين اجاره نامه در سال1987 به يايان ميرسيد دو كشور مذاكرات را در سال 1987 درباره ى 
حَكُونكٌى تحويل اراض شروع كردند ودر سال1485 توافق نامه اى را به امضا رساندند. معجزهى اقتصادى جيندر طى سه دهه ى 
يس از آن كه دنكك اصلاحات اقتصادى خود را در سال 1978 آغاز كردء اقتصاد جين سالانه ده درصد رشد داشتء نرخى كه آن 
رادر طول تاريخ تمام كشورها در يكك دورهدراز بى سابقه مى دانند. بيشتر رشدمديون ساختن كالاهايى بوده است كه جين براى 
صادر كردن به ديكر كشور ها » جيزهايى مثل اسباب بازى» يوشاكك و جوب كلف » توليد كرده است. درآمدى كه صادرات ايجاد 
كرده بود » جين را دركون كرد. امروز يكى از ثروتمند ترين مناطق جين استان كوانكتونكك.محل يكى از اولين مناطق ويه ى 
اقتتصادى است.اقتصاد جين همجنين در سايه ى مكانيزاسيون كشاورزى و روش هاى علمى براى كاشت محصول رشد كرده 
بود.دموكراسى محدود جينا زادى مردم جين محدود است. رهبران كمونيست مردمانى را كه در سخترانى هاء ملاقات جايى و 
ويلفكف هناق انتر :از حكومت اناد فى كتند »به محازات من رساشد, كموئيست ها مقصوضا از انترنث هراس وارقهه زيرا 
اينترنث راهى آسان براى تبادل نظر و اشاعه ى عقايد برائ مردمى اسث كه با حكومت مخالفند. مقاماث جبنى به شدت اينترنت را 
تحت كنترل و مراقبت دارند و كاه با تهديد فيزيكى مردم را از بكار كرفتن آن منع مى كنندسياست تكك فرزندى در سال 1918 
شروع شدء جون جمعيت جين جنان با شتاب افزايش مى يافت كه مقامات از ناتوانى در فراهم كردن خوراكك يا تأميناقتصادى اين 
همه نفوس هراس داشتند در آن زمان شن مو هو معاون نخست وزير كفت: «كمونيسم بايد تنظيم توليد مثل انسان ها را ممكن 
سازد.» مقامات جينى هنوز مردمى را كه بيش تراز يكك فرزند دارند» با اخذ جريمه و محروم كردن آن ها از امكانات دولتى » از 
جمله تحصيلات رايكان براى فرزندان » مجازات مى كنند. افراد ثروتمند و اعضاى حزب هر جند سياست تكك فرزندى را ناديده 
ميكيرند رهبران امروز جينكفته هاى جين تائو » رئيس جمهور جين و دبير كل حزب كمونيست در سال ٠٠١7‏ در مراسم كشايش 
كنكره ملى حزب كمونيست جين نشان داد كه مقامات جينى اصللا حاضر به دان آزادى بيشتر به مردم نيستند. جين وازه دم وكراسى 
را بيشتر از 80 بار در سخنرانى دو ساعت ونيمش به كار برد اما مواظب بود كه بكنُويد دموكراسى: با خصوصيات جينى » كه منظور 
از آن دموكراسى هدايت شده «زير رهبرى حزب كمونيست » است.اكر جه جين و ديكر رهبران همجنان به ناديده كرفتن خواست 
مردم جين براى دم وكراسى ادامه مى دهند. آن ها كم كم به دلوايسى هاى مردم در بعضى زمينه ها كوش مى دهند.قرن جينى 
ها؟در قرن ١م‏ توان اقتصادى از توان نظامى در قدرتمند ساختن يكك كشور اهميت بيشترى دارد. اقتصاد جين در سال هاى دهه ى 
به جنان رشدى دست يافت كه خيلى با آغاز قرن 7١‏ در سال 7٠٠٠١‏ حدس مى زدند كه جين سرانجام قدرتمندترين اقتصاد 
جهان خواهد شد.ائتخاب جين براى ميزبانى المييكك تابستانى 7٠١١8‏ نشانه ديكرى بوداز تغييرات بسيارى كه در جين در زمان 


تأسيس به وقوع يبوسته بود و تصوير جهانى جديد و اصلاح شده اش. 
بى واسطه از دل 


نويسنده:مايكل دل » كاترين فردمن 

خلاصه كتاب: مترجم:عبدالرضا رضايى نزاد- وازه نكار:بهارك فتح الله زاده- طراح جلد:ايثار كيانى- نوبت جاب:اول ياييز -/٠١‏ 
شابكك:0178 9211097 خلاصه كتاب توسط ابراهيم اسمعيل زاده و فرشاد راسخى انجام شده است- نككاه كلى: كتاب حاضر شرح 
حال يكى از كار آفرينانى است كه كار خود رااز كودكى آغاز كرده و اكنون در سنين نوجوانى در رأس سازمان قرار دارد كه 
بكى از بزركترين مراكز اقتصادى جهان است.مايكل دل نويسنده كتاب ايده اوليه كارش را از فروش از فروش بى واسطه تمبر به 


سن 9سالككّى فرا كرفت و با مونتازو فروش بى واسطه كامبيوتر در اتاق دانشجويى اش بى كرفته است.در اين كتاب نويسنده تلاش 
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كرده است كه خوانندكان را در جريان مراحل ايجاد و توسعه و دلايل موفقعيت و شكست شركت خود قرار دهد.مايكل دل در اثر 
خود ضمن شرح ياره اى تفاوت بنيادين شركت دل با ديككران كه بيروزى دل را تضمين كرده است مى كويد:ما درسهاى خود را از 
راهى دشوار كه حاصل تجارب و آزمون خطاهاست آموخته ايم.شايد شما هم با مطالعه درس هاى ما. شايسته اى در زمينه ايجاد 
امتياز رقابتى كار مد براى كسب كارتان بيدا كنيد. زندكى در محيط يويا و يرشتاب و انعطاف يذير را تمرين كنيدءزيرا جنين 
وضعى استسنايى نيست . براى كاميابى در تغييرات بايد بدانيد كه جكونه به آنها همراه كرديد و از آنها نيرو بككيريد. راهى ديكر 
وجود ندارد.دل در كتاب حاضر توضيح ميدهد كه جكونه با اجراى روش بى واسطه. مشترى محورى و توجه خاص به نياز ها و 
بيشنهاد هاى مشتريان» بهره كيرى از نيروهاى هوشمند و ريسكك بذير. فروش از طريق اينترنت و استفاده صحيح از اطلاعات توانسته 
است شركت خود را به مفام نخخست در امريكا ارتقا دهد . علاوه براين مديريت استثنايى اين مدير كار آفرين موجب شد كه 
شركت دل از لحاظ فروش و رشد سالاننه به ارقام استثنايى و ييروزى هاى بزركك در جهان دست يابد.كتاب بى واسطه از دل در 
مجموع از دو بخش و يانزده فصل تشكيل شده است كه نويسنده در هر فصل درس هاى جديدى را به خوانئده انتقال ميكند 
نويسنده در بخش نخست شرح ميدهد كه جكونه جكونه راهبرد هاى رقابت از تجربه هاى خوب وبد .همراه با رشد » د كركونى و 
رشد دوباره شركت زاده شده و شكل كرفته اند.در بخش دوم خوانند خواهد ديد كه حِككونه اين راهبردها كسترش يافته اند 
وجككونه با يافتن راه هاى تازهءتركيب فناورى با اطلاعات و خوشه جينى از ارتباطات بى واسطه با كاركنان .مشتريان و تامين 
كنندكانءدل توانسته است به يكك امتياز رقابتى حساس در ميان شركت هاى بزركك دست يابد.كتاب حاضر با ييام هاى اثر بخش 
خود جراغ راهى است براى خوانند كان به ويه مديران و رهبران سازمان ها و بنكاه هايى كه اميد دارند كه بنيادهاى ماندكار را بى 
بريزند.فصل اول:زايش راهبردى بى واسطه از دلمن در دوازده سالككى نخستين بار به توانمندى ومزيت روش بى واسطه بى بردم.در 
آن زمان من و يكى از دوستانم به كرداورى و فروش تمبرهاى ياد كارى ميبرداختيم.در خانه و در كنار مادر كه كاركزار بورس بود 
با فرصت هاى اقتصادىء تورمءبحران نفتى»سرمايه كذارى و خلاصه مفاهيم وفرصت هاى اقتصادى اشنا شديم. فعاليت هاى بعدى 
من در فروش و بازاريابى مرا از طرفى متوجه ضعف ها و كاستى هاى سيستم فروش و از طرفى ديكر امكانات تازه و راه هاى 
ناييموده ساخت.با رواج رايانه شخصى در دهه هشتاد به آن روى آوردم رايانه مانند كردآورى تمبرءبه زودى از حالت سر كرمى به 
شناسايى فرصت هاى اقتصادى تبديل كرديد.ابتدا به اين فكر افتادم كه با خريد قطعات رايانه به صورت كلى و بهاى مناسب.به 
ارتقاى سيستم رايانه هاى شخصى بيردازم و آنها را بفروشيمءاين كار براى ما سود فراوان داشت زيرا توليد كنند كان رايانه محصول 
خود را فقط توسط واسطه ميفروختند و در ثانى فروشند كان رايانه غالباً هيج شناختى از رايانه نداشتند.با آغاز تحصيلات دانشكاهى 
از كسب كار دست نكشيدمءبلكه با بهره بردارى از موقعيت هاى تازه آن را كسترش دادم.هر جند يدر و مادر اميدوار بودند كه من 
نيز همانند برادرم از دانشجويان ممتاز تكزاس شوم.يس از ثبت يكك شركت كامييوترى در سال 1985و نشر آكهى در 
روزنامه»مشتريان بيشترى جلب اين شركت شدند و فروش ماهيانه شركت بين 8١‏ تا 6١‏ هزار دلار رسيد.در صورتى كه سرمايه اوليه 
آن ٠‏ دلار تعيين شده بود با كسترش فعاليت شركت رايانه دل را در زمينه توليد رايانه شخصى ثبت نمودم و محل شركت را از 
خوابكاه دانشجويى به دفتر كارى در بخش تجارى شهر اوستين انتقال دادم و به ناجار تحصيل دانشكاهى را تركك كردم.بيامد هاى 
نشان داد كه فعاليت شركت بسيار بهنكام آغاز شده بود.اما از انجا كه ميخواستم با آى بى ام رقابت كنم»تصميم كرفتم كه وارد 
توليد رايانه شوم.فصل دوم:مشكلات رو به رشديكى از درس هاى كه آموختم نسبت سحختى و فشار با ميزان ياد كيرى بود. هر جه 
بيشتر اشتباه ميكردم»يرشتاب تر مى آموختم.كوشيدم تا مشاوران هوشمند را كرد خود آورم ويكك اشتباه را دوبار تكرار 
نكنم. كسب كار ما رشد سريعى داشت از آيارتمان 47 مترظرف يكسال به تدريج به مكانى ١٠18متر‏ مربع زير بنا نقل مكان كرديم 
كه آن هم دو سال بعد برايمان كوجكك شده بود.بسيارى عوامل شكل دهندهى فرهدكك سازمانى ما در اين دوره بوجود آمدءآن 
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روزها شركت ما وضعيت خطير و متزلزل داشت. از اين رو تنها كسانى را به همكارى مى يذيرفتيم كه ماجراجوءبا استعداد و با 
تحركك باشند.از آغار فعاليت» با همه امور كاربردى برخورد ميكرديم و به دنبال كارا مدترين راه بوريم. ييوسته با خود در حال 
جالش بوديم و ميخواستيم بيشتر رشد كنيم و خدمات بيشتر به مشتريان بدهيم.هر هدف تازه اى كه برمى كزيديم به آن نايل مى 

شديمء يكديكر را تشويق ميكرديم و به سوى هدف تازه ترى مى شتافتيم.از ديد من توليد بر يايه خواست واقعى مشترىء بسيار بهتر 
ا 
الكوى بى واسطه مى ناميم. الكوى بى واسطه بر يايه فروش بى واسطه سازمان يافته استءبر يايه كوش فرا دادن به مث مشتريان» ياسخ به 
آنها و تحويل فراورده اى كه خواسته اند»استوار بوده است. ارتباط بى واسطه و مستقيم نخست از راه تماس تلفنى »سيبس كفتكوى 
رودر رو واكنون از راه اينترنت-به ما امكان داده است تا از باز خورد بهنكام وديدكاه واقى مشتريان در بهسازى فرآورده هاى حال 
و آينده بهره بككيريم. شركت هاى ديكر بر اساس بيش بينى نياز مشتريان محصولاتى را توليد و عرضه ميكنندءاما ما از بيش مى 
دانيم كه مشتريان جى مى خواهند و خواسته او را عملى ميكنيم »بخاطر نداشتن هزينه انبار دارى و يخش توسط واسطه هاءما ميتوانيم 
خدمات شايسته تر وارزش بيشترى را سريع تر به مشتريان عرضه كنيم.تماس هاى طبيعى و واقعى مشترى به ما كمكك ميكند كه 
همواره نبض بازار را در دست داشته باشيم و به فناورى مورد نياز و علاقه مشتريان تكيه كنيم.كيفيت يكى ديكر از عوامل تمايز ما 
با ديكران بود.ما بيوسته تأمين كنندكان را به رعايت استانداردهاى مورد نيازمان ترغيب ميكرديم. شركت در نمايشكاه سالانه 
كامدس در سال 1988و عرضه رايانه شخصى سرى 788 و با سرعت 7١مكا‏ هرتز كه بالاترين سرعت آن روز بودءو با قيمتى نصف 
مشابه آى بى ام و با سرعت 8 مكا هرتز»سبب هجوم مشتريان و شهرت ناكهانى شركت دل شد.بى ترديد كاركرد عالى ف رآورده ها 

و ورود بهنكام به بازارءامتيازهاى رقابتى برجسته اى هستند. اين واقعيت در نمايشكاه مذكور و استقبال مشتريان و مطبوعات متجلى 
ككشت.در اواخر سال ١987#‏ فروش روزانه دل نزديكك به ٠#هزار‏ دلار رسيد.اين رشد سريع موجب احساس نككرانى و بحران بيش رو 
مى شد زيرا روشن بود كه فرصت هاى ارزشمندى در راه است و بهره بردارى از آنها دشواتر.در ياييز ياييز87 تصميم كرفتم در 
نشستى با شر كت مديران سراسر شركت و انديشمندان بيرون از سازمان. به روش جالش انديشى ها به جستجوى راه مناسبى براى 
ار ل 
واقعى » مشتريان و شركت هاى بزركك را هدف بكيريمدوم: براى دستيابى به اين كونه م مشتريان» تعهد برترين يشتيبانى و خدمات را 
بدهيمسوم: رو آوردن به بازار جهانى و كسترش در آن زمينه.هدف از بازار» جهانى .بازارهاى بركزيده اى در كاناداء انكلستان 
آلمان و فرانسه بود. به زاين هم تا اندازه اى توجه كرديم .دل انككلسلتان ازوئن 19817 آغاز به كار كرد. على رغم بيش بينى 
مطبوعات كه فروش بى واسطه را راهبردى امريكا ميدانستند. كسب و كار ما در انجا از روز اول سودآور بود واينكك سالانه بيش از 
”ميليارد دلار فروش دارد.دورى كزيدن از انديشه هاى سنتى و كوش ندادن به كسانى كه انجام ياره اى كارها را ناممكن ميدانند 
روشى است كه از ابتدا به آن باور داشتيم . به هر بازار تازه اى»تحليل كران روش فروش بى واسطه را روشى الككوى كسب و كار 
كشور خود ودر نتيجه قرين شكست مى دانستند. همين طور در بازار هاى آسيايى اينان عقيده داشتند الكوى ما غربى است و با 
فرهنكك كشورى آسيايى همخوانى ندارد.استدلال ما از اين بود كه اين الكو ءالكوى فرافرهنكّى اسث .در ياره اى كشورها كاهى 
مديران محلى راهبردى بى واسطه را به درستى نمى شناختند ودر اين موارد بازار دل را خراب مى كردند. ما به اين نتيجه رسيديم 
كه از كسانى كه انديشه توانمند شما رانيبذيرند كنار بكشيد.كسانى را به استخدام در آوريد كه ديدكاه شما را با آغوش باز مى 
يذيرد.با دادن آكاهى فروش سهام شركت و يذيرش سرمايه كذار خصوصى در سال 19417 مبلغ 7١‏ ميليون دلاسر از طريق يذيره 
نويسى به حساب شركت وارد كرديد ءيكك سال بعد به بورس همكانى وارد شديم و سرمايه شركت را ٠"اميليون‏ دلار افزايش 


داديم.بهاى روز دل به 80 ميليون دلار مى رسيد.اكنون (19199١)»,يس‏ از دوازده سال شركت "١‏ ميليار دللارى هستيم .ولى توانمندى 
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هاى كليدى سه كانه »يعنى توليد ف رآورده ها با كاركرد بسيار عالى »راهبرد فروش بى واسطه و بهره بردارى شايسته از منابع خود 
»كه بايه امتياز رقابتى ما قرار كرفته بودندءهمجنان مايه بقا و يسشرفت شركت است.ما آموخته ايم كه توانمندى خود را 
بشناسيم.موضوع بسيار با اهميتءايجاد وفادارى ماند كار ميان كا ركنان و مشتريان بود آنهم تنها در سايه عرضه خدمات در بالاترين 
سطح و توليد فرآورده ها با كارايى بالا شدنى است.نكته آخرى كه آموختيم بهره بردارى از فرصت هاست. جيزى كه به راهبردى 
تبديل شد ودر صنعت رايانه انقلابى به راه انداخث. الكوى فروش بى واسطه موجب بيروزى هاى جشمكير ما شده اسث.ولى در 
دنياى بر رقابت امروز نمى توان تنها به يكك امتياز تكيه كرد. آنجه در سال هاى آغازين فعاليت نياموختيم»همسنكك آنجه آموختيم با 
اهميت بوده است.ما به زودى با جالش هاى روبه رو خواهيم شد كه موجوديت و بنيان سازمان ها را تهديد خواهد كرد.فصل سوم: 
يادكيرى از راهى دشوار كفته اند اككر از تو انمندى ها بيش از اندازه بهره بردارى كنيد» خود مى تواند به كاستى تبديل شود .ما 
اين را در دو مورد تجربه كرديم . در سال 1989» از آنجايى كه مى خواستيم به نياز بازار ياسخ فورى بدهيم موجودى انبار خود را 
با تراشه هايى رم 788 كيلو بايتى بسيار بالا برديم» غافل از اينكه ناكهان رم هاى يكك مكابايتى به بازار آمد . ما ناجار به فروش و 
رهايى از موجودى انبار شديم . اين كاربر وضعيت مالى ما فشار سنكينى وارد ساخت . ما دريافتيم كه در صنايعى كه ارزش مواد و 
اطلاعات با شتاب كاهش مى يابد» مانند صنعت الكترونيك, نككهدارى موجودى كالا بدترين راهبرد است. بحران بعدى طرح ” 
المييكك“ بود . اين طرح كه انتظار داشتيم ” توفانى در دريا“ به وجود آورد دستكاهى همه كاره بود كه مى ينداشتم بازار رايانه هاى 
رو ميزىء ايستكاه هاى كار و ترورها را تسخير كند . اما توجه مشتريان را جلب نكرد . در اينجا نيز دريافتيم كه به جاى توجه به 
فناورى مناسب ما شيفته خود فناورى شده بوديم . از آن يس مهندسان شركت را تشويق كرديم تاابا بخش هاى فروش وبرنامه ريزى 
فرآورده ها بيشتر تماس برقرار كنند و به اين ترتيب ايشان را در فرآيند تصميم كيرى در ارزش آفرينى براى مشتريان در كير 
ساختيم.از سال 144٠‏ تا 1497 رشد جشمكيرى داشتيم و نرخ رشد سالا نه مااز 0٠‏ درصد به ٠٠١‏ درصد رسيد. ميزان سود رقيبان 
از فروش بيش از سود ما بود ولى در آن مقطع زمانى يبروى از راهبرد رشد را برتراز بيكيرى افزايش سود مى دانستيم. به همين 
خاطر تصميم كرفتيم تا با جهشى بزرككء به سوى رشد لازم برويم. يكك بار ديككر تجربه تلخى يشت سر كذاشتيم و آن فروش غير 
مستقيم بود. جند سال زمان را هدر كرديم تا بار ديكر به ما ثابت شد كه روش بى واسطه در صنعت رايانه براى ما امتياز ويه اى 
است. در سال1997 به يكك راهبرد تهاجمى در زمينه قيمت ها رو آورديم تا دستمايه بالا-رفتن نرخ رشد ما كردد.فصل جهارم: 
خودشناسياكر شركت رايان ه اى كوجكى مانده بوديمء بى ترديد نابود مى شديم . البته رشد يرشتاب هم كرفتارى هاى ويه خود 
را به بار مى آورد. ساختار سازمان را بايد ضمن رشد آن تكميل نمو د . اين راهى است كه ما ب ركزيديم.نظم نوين در كسب وكار 
ما تبديل ”رشدء رشده رشد” به ” نقدينكى؛ سودآورىء رشد “ بود و با اين اولويت هاء اين رويكرد جديد در سراسر شركت به 
ضورف كدق كر ند اعمية باق توحديه تقلديكن وسو اورق سبي شد تافر مدير مسكوليت كار كر سراسرى يق حره 
را بيذيرد.با برقرارى شاخ ص ها و معيارهاء ارزيابى كاركرد واحدها آسان شد و بر يايه يافته هايمان به تغيير و بهسازى راهبردهاى 
هر بخش مى يرداختيم.از سال 1188 به بازار رايانه هاى كيفى وارد شده بوديم . در سال 114 با بحران طراحى رايانه كيفى 
برخورديم . براى كذر ازاين بحران » همه طرح ها را كنار كذاشته و تمام توان خود را بر يكك طرح باقيمانده متمركز نموديم . اين 
طرح را با يكك برترى خيره كننده بر رقبا ساختيم » و 1 ن استفاده از باترى ليتيوم بود . در نتيجه » سهم ما در بازار رايانه هاى كيفى 
در سال 1448 از ؟ درصد به ١5‏ درصدرسيد.ماند كارى نشانه آشكارى از درستى راهى است كه كسب وكارها هر رو مى بيمايند و 
به درآمد مى رسند. تجربه سال 9 به ما آموخت كه در جنان شرايطى به جاى تاختن به سوى رشد بايد ابتدا متوقف شويم و بنكرم 
كه در جه موقعيتى هستيم ودر دوردست ها جه مى بيئم. مى بايست از ميان فرصت ها بهترين ها را بركزينيم و ميزان سرمايه 
كذارى ها را با روند ييشرفت شركت هماهنكك سازيم.تفاوت دل با ديككر شركت ها در اين است كه يكك اشتباه را د وباره تكرار 
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نمى كند. ما همواره به اشتباهات به جشم فرصت مى نككريم. نكته كليدى اين است كه از يكك اشتباه به درستى درس بياموزيم و 
مانع تكرار آن شويم.فصل ينجم:كاستن از دامنه جشم اندازتجربه سال 97 اهميت تمركز و كاستن از دامنه جشم انداز در فعاليت ها 
را به ما آمو ختء وبه ما آموخت كه از ميان فرصت ها به كزينى كنيم. در خلال بحران هاى نقدينككى و رويكرد به مسئله سود و 
زيان دريافتيم كه به همان اندازه كه جيزهايى را بايد انجام دهيم» ياره اى از كارها را نبايد انجام د د .از آن يس به جاى استفاده 
فورى از هر فرصت تازه تصميم كر فتيم تا در هر مرحله . تنها يكك كام از ديكران بيش بيفتيم.در كذشته توجه همككان تنها بر رشد 
متمركز بودء اكنون دريافته ايم كه بايد شركت رااز درون توانمند كنيم . مفهوم رشد براى ما يافتن راهى است كه در آن توان 
مالى» مهارت هاى نوآورى و نككرش ”خواستن“ را به ” توانستن“ تبديل كنيم . علاوه بر آن براين سه قانون طلايى دل : توجه به 
موجودى انبار» همواره به مشتريان كوش فرادادن» هركز به فروش غير مستقيم نيرداختن احترام بككذاريم.يكى از شايسته ترين 
راهبردها اين است كه در دوره سلامت سازمان از خود بيرسيم : جه جيزى خوب كار ميكند و جر ا؟ برقرار نمودن روابط كارآمد 
”علت و معلولى “ بسى دشوارتر از يافتن علت هر مشكل است . ولى اين درست همان كارى است كه براى تبديل شدن به شركتى 
سودآور در جهان, بايد انجام داد.همواره كوشيده ام تا بهترين هوشمندان را ييرامون خود كرد آورم . هر جه از كمكك همكاران 
هوشمند بيشترى برخوردار باشيد» كار خودتان و شركت بسامان تر خواهد بود . با اجراى سياست بررسى مراكز سود و زيان» بخش 
هاى موفق شركت از بخش هاى زيانده تفكيكك شدند. با بركزيدن معيارهاى مناسب و در اختيار داشتن داده هاى واقعى» مى 
توانستيم به بهسازى بخش هاى ناكار امد بيردازيم. برخى مديران كه با اين برنامه موافق نبودند شركت را تركك كردند .اين 
دك ركونى در بيشتر بخش ها سبب افزايش توانمندى شد . جرخش از راه كذشته به ديدكاه نوين موجب كون ه اى تزكيه فرهنكّى 
در سازمان شد وعبارت ” واقعى تها دوستان ما هستند“ به زودى در سازمان طنين انداز كرديد. افزون بر فعاليتها كل سازمان را 
مشترى محور نموديم. علاوه براينهاء مديران ما در محيط كار جند ميليون دلارى بار آمده بودند . اينكك كه شركتى جند ميليارد 
دلارى شد هايمء به مديريتى جند ميلياردى نياز داشتيم. عملكرد كذشته. همواره نشان دهنده رخدادهاى آينده نيست. بهترين 
تركيب» يكك كروه مديريتى است كه تجربه و هوشمندى را با هم داشته باشد و در دنياى يويا و تغيبريذير صنايع امروزء بتواند با 
شتاب به نيازها ياسخ دهد . به همين دليل است كه تيم مديريتى ما را اكنون كسانى تشكيل ميدهند كه از بيشينه هاى كونا كونى 
برخوردارند.بيروزى در هر شركتى به مسئله حساس مشاركت شايسته در مديريت ارتباط دار د . بايستى به جاى در جنكك كرفتن 
تمام قدرت» رسيدن به هد ف هاى سازمان را مدنظر قرار داد . قدرتمدارى مدير ارشد شركتء براى مشتريان و سهامداران مفهومى 
ندارد . كليد همكارى ييروزمندانه ما اين بود كه به صورت ييوسته و كسترده با هم ارتباط و تبادل اطلاعات داشتيم و اين ويزْكى بر 
ذيكر زعه غائن سازماتى نيل تاثير كذارحبوة برثافه ريوى از عموؤة هايى اث كددون أن تحريه فسمشكه موشسندى كارشاز امنا ما 
دريافتيم كه برنامه ريزى رخدادى فصلى نيست » بلكه روندى ييوسته دارد. براى نخستين بار يكك برنامه سراسرى سه ساله براى 
شركت تنظيم كرديم . برنامه ريزى نقاط مناسب براى سرمايه كذارى جديدء كسترش بازار و نقاط خطرخيز را هم آشكار ساخت . 
بدين كونه. فرصيت ها را با سراسر سازمان ييوند زديم. با برنامه ريزى» جشم انداز كاركنان كسترش يافت و انككيزه هاى تازه اى در 
همكان به وجود آمد .رمز ييروزى در تنظيم برنامه اى جالش برانكيز و دست يافتنى» در اختيار داشتن داد ه هاى درست است. هر 
جه داده هاى سودمند بيشترى از سراسر شركت كرد آوريد» شناخت فرصت ها و بهسازى فعاليت ها آسان تر مى شود.برنامه هاى 
كازساز انث كه تواتك باتهاق ها رادو راه رشيدة نه يرورق تشاة دهده و انكو وسيدة عدت مش ركه رادو كاركتان 
بيافريند. برنامه اى كه هدفهاى مشتريان و تأمين كنندكان را در فعاليتها تاثير دهد و همكى را يكبارجه كند اين درسى ارزنده براى 
هر سازمان رو به رشد است. فصل ششم: تماسهاى آزاد ما دريافته ايم كه وجود زبان مشترك و هدف هايى را كه بصورت مؤثر 


توسط همه دسث اند ركاران يذيرقته شوند» موجب بالارفتن توانمتد ى هائى سازمان و ايجاد انلكيز ه هاى برتر مى شوثد. در سازمانى 
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به انداز ه دل كه با شتاب جشمكير رشد مى كندء نمى توان به ساختار وظيفه اى سنتىء يا الكوى كاملا غير متمركز متوسل شد . 
راهبرد نخست سازمان رابه كروه هايى غير ياسخككو و جدا ازهم تبديل م ى كند و راهبرد دوم » شركت را به صورت يكك 
صندوق مشترك در مى آورد. ما به فعاليت وظيفه اى برتر و همزمان, به ياسخكويى و مسثولى ت يذيرى نياز داريم . رمز ييروزى 
در اين است كه همراه با هميوشى مسئوليت هاء ياسخككويى و مسئوليت يذيرى كامل نيز در كار باشد .مسئوليت مشتركك موجب 
بيدايش ياسخككويى و همكارى مشتركك مى شود و همزمان فرصت بهره كيرى از ديد كاه هاى متفاوت در سراسر سازمان را فراهم 
مى آورد.هتكنامى كه فرصت ها و بازارى كسترده در ببش رو داريد» تنها راه بيروزى بخش كردن بازار اسث. بيشتر شركت ها 
بازار را بر يايه فرآورده ها بخش بندى مى كنند» »ما تصميم كرفتيم تا نسبت به مشتريان نيز جنين كنيم . بخش بندى مشتريان از 
همان زمان آغاز مى شود كه شركت تصميم كيرد هر جه بهتر نيازها ى هر مشترى را برآورده سازد . با رشد و كسترش شركتء هر 
بخش را دوباره تقسيم مى كنيم كه شامل شر كت هاى بز رككء متوسط... و مشتريان فردى مى كردد. بخش بندى بر يايه تفاوت 
مشتريان روشى درست استء زيرا بيشتر شركت ها هزينه هاى خود را براين مبنا تنظيم مى كنند و بدان مفهوم است كه تأمين 
خشنودى آنان را به عنوان مسئوليت مشتركك در سراسر سازمان قرار داد ه ايد. شايد مشتريان به تفاوت يكك شركت فرآورده محور 
ا ا ال اا ا را 0 
محسوس است.بخش بندى يكى از عام ل هاى مهم ايجاد ييوند و د يكارجكى تمادين بامخترياةاسث «قراجة ابن رامكان زا كرد 
ه تر كنيم» بهتر مى توانيم نيازهاى حال و آينده مشتريان را بشناسيم . همين اطلاعات را به تأمين كنند كان خود نيز منتقل مى كنيم» 
كايا كارايى بكثره موجودى هاى اثبار شود را آداره ثمابتد.الكوى بيواسطه رويكرد تازه در الكو بى. واسطه ما دسث به دسث 
شدن فرآورده ها را حذف كرديم وسهم سود فروشكاه ها را صرفه جويى كرديم در رويكرد تازه به آن يكك كام بيشتر نهاديم تا 
ناهماهنكى ها و ناراكارايى ها در انبار دارى را نيز برطرف سازيم.در اجراى الككوى بى واسطه و توليد برريا يه سفارش مشترىء ما از 
نككهدارى كالا-در انبار و كاهش روزافزون بهاى آن فارغ هستيم . تأمين كنندكان را هم از نيازهاى توليدى خود آكاه مى كنيم. 
بيامد اين كونه صرفه جويى ها را هم مستقيما به مشتريان منتقل مى كنيم و ضمن خوشنود كردن آنان» بر امتياز رقابتى خود مى 
افزاييم. همجنين مى توانيم آخرين دستاوردهاى فناورى را با شتاب بيشترى از رقيبان» در اختيار مشتريان قرار بدهيم.در كذشته منطق 
توليد ايجاب م ى كرد كه مواد خام و قطعات به صورت انبوه در انبارها نككهدارى شود كه كارخانه ها بتوانند ييوسته در كار باشند . 
با دك ركونى هاى يرشتاب امروزى اين رويكرد بسيار زيان آور است . در الكوى بى واسطه همه جيز بر يا يه اطلاعات سامان يافته » 
يعنى جنانجه با دقت از نياز و خواست مشتريان آكاه باشيد » ديكر از نككهدارى حجم قابل توجهى از سرمايه به صورت موجودى 
انبار معاق هستيد.فصل هة هفتم: انقلابى در يكك صنعتا نجه بى ترديد در آيند » جهره صنعت رايانه را د كركون مى سازدء اينترنت 
است با افزايش ايمنى در نظام مروركرها و سرورهاء جنبه بازركانى و بهره بردارى اقتصادى از اينترنت رو به افزايش نهاده است. دل 
از بيشكامان بيوند با اينترنت بوده است . و از همان سا ل هاى آغازين ايجاد سايت دل معتقد بوديم كه اين يديده بزركراه بازركانى 
آينده است و بايد در آن حضورى شايسته داشته باشيم.اينترنت مى تواند به آسانى جانشين تلفن» نمابر» و كفتكوهاى رودررو شود 
و اطلاعات دلخواه را با شتابء ارزان و م ؤثرتر در اخت ى ار مشتريان بككذار د . هم اكنون؛ هفته اى ؟ ميليون نفر از سايت ما ديدن 
مى كنند. اكر اين آمار به ٠١‏ ميليون هم رسد» تفاوتى در هزينه ها يديد نمى آيدء با هر فروش اينترنتى» صرفه جويى هاى قابل 
توجهى م ى شود كه به سود مشترى است . يزوهش هاى ما نيز نشان مى دهد كه مشتريان سازمانى؛ يعنى بزركترين بخش از بازار 
ماء حتى بيقن از مشتريان فردئ: علاقه مند به ختريد رايانه از راه اينترنت هسسد . استفاده از اينترتنت اين نكراتى رايراق كرو ة.هاق 
فروش و خدمات ما به وجود آورد كه كار خود رااز دست بدهن د . با آموزش هاى كسترده به ايشان نشان دا د يم كه جكونه 
اينترنت كارشان را آسا ن تر و مؤثرتر مى كند و بر خلااف كمان ايشان ايجاد شغل هم مى كند . برخى استدلال مى كنند كه 
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يرداختن به اينترنت كاركنان رااز كار اصلى خود باز م ى دارد. اين ديدكاه درست نيست . اينترنت ابزار كار مدى است كر 
شما ازاين فناورى به شا يستكى بهره نككيريد» رقيبان جنان خواهند كرد . بايد محيط و فرهنكك سازمان جنان باشد كه كسى از فناور 
ى ها بهره بردارى نابجا و بى رويه نكند.يكى از ويزكى هاى شككفت انككيز اينترنت آوردن محيط بيرون به درون است . من بيش از 
هر ديدار كارى» به سايت طرف مقابل سر مى زنم و اطلاعات كسترده اى از آنها به دست مى آورم. به اين صورت ما مشتريان» 
رقيبان» تأمين كنند كان بازار و تمام دنياى بيرامون خود را بهتر خواهيم شناخت.همه كونه اطلاعات نوشتارى و تصويرى در دسترس 
مشترى قرار (©111| 017) در نظام بر خط مى كيرد كه بسيار بهتر از هر كاتالوكى است . مهم تر اينكه اين امكان وجود دارد كه 
دريابيم مشترى كدام صفحه و جه مطالبى را مطالعه كرده و به جه جيز بيشتر علاقه و نياز دار د . اينترنت از جرخه بازخورد اطلاعات 
به صورتى بسيار كسترده برخوردار است . به روز كردن اطلاعات در روش سنتىء ماهانه يا فصلى صورت مى كيرد» حال آنكه در 
اينترنت مى توان بسيار سريع تراين كار را انجام دا د .اكنون فروش دل از راه اينترنت به 8" ميليون دلار در روز رسيده و اينترنت 
بخش جداى ى نايذير از كسب وكار ما شده است . ما اينترنت را هسته مركزى فناورى اطلاعات خود قرار داد ه ايم و به مالكيت 
اطلاعات به جشمى ديكر مى نككريم. به جاى اينكه د ر يايككّاه هاى داده ها را ببنديم» آنها را از راه اينترنت در اختيار مشتريان و 
تأمين كنند كان نيز قرار داد ه ايم. در واقع آنها را به درون سازمان خود آورده ايم. اين همان جيزى است كه من ” سازمان يكيارجه 
مجازى“ مى نامم. سازمانى كه نه به صورت عينىء بلكه از راه داراى ى هاى معنوى و اطلاعا ت يكيارجه شده است . با به 
كا ركيرى اينترنت در راه به جريان انداختن يرشتاب اطلاعا ت ميان شركت هاء مى توان فرآورده ها را با جنان شتابى به بازار عرضه 
كرد كه در كذشته به خواب كسى هم نمى آمد. اين جهره نهايى اقتصادى ديجيتال آينده است.بخش دومفصل هشتم: آفرينش 
مشاركت يرتوانيكبار كزارشكرى از من يرسيد كه كدام ر قيب بزركك ترين خطر را براى دل به وجود مى آورد؟ياسخ دادم كه 
وزو كتريق تهلانك برا ها الاسوى كار كان امك دع اميا كغرةمى لواو بويد شدخ باععار شر كت ول تكيدارف روحسيه 
كارآفرينى همانند كذشته؛ برايمان آسان نبوده است . ديكر به آسانى نمى توانيم همجون يكك تيم منسجم همه نيروها را بر يكك 
نقطه متمركز كنيم . در اين فصل از جكونكى تشكيل و كاركرد تيم هاى نتيجه بخش كفتكو خواهيم كرد . توان يافتن و جذب 
نيروهاى مناسبء مى تواند به يبيروزى يا شكست كسب وكار منجر شود. مهم نيست كه سازمان در جه نقطه اى از جر خ ه زندكى 
خود باشد» در اختيا ركرفتن نيروهاى هوشمند همواره از اولويت برخوردار است.در استخدام كاركنان » بايستى كسانى را بر كزيد كه 
با فلسفه و هد ف هاى شركت همراه باشند . اكر نيروهاى استخدامى در انديشه و عمل با هدف هاى سازمان هماهنكك باشند» افرون 
بر انجام وظايف مستقيم خود» در رسيدن به هدف نهايى شركت هم كمكك مى كنند.استخدام نبايد تنها براى يركردن محل هاى 
خالى سازمان باشد. نبايد تنها به هوشمندى افراد تكيه كرد, بلكه به استعداهاى نهفته متقاضيان و امكان رشد و يرورش ايشان نيز 
بايد توجه كر د . اكر كسانى را استخدام كنيد كه فراتر از وظايف موجود, ظرفيت و توان رشد داشته باشند» ثروت تازه و ويزه اى 
را به سازمان آورده ايد. اككر مى ينداريد كه كاركنان همباى كسترش سازمان رشد مى يابند» در اشتباه هستيد در كسب وكارهايى 
كه يرشتاب رشد مى كنند» سخت كوش ترين كاركنان هم نمى توانند بدون فداكردن زندكى شخصى خودء همجنان به كارشان 
ادامه دهند . ما ياسخ مسثئله را در اجراى راهبرد بخش بندى يافته ايم. مهم ترين ويزْكَى راهبرد بخش بندى در كارها و مسثولى ت 
هاء ايجاد فرصت هاى شغلى تازه براى كا ركنان است . در كارخانه هاى ما كروه ها هر جه بيشتر بكوشند درآمد بيشترى به دست 
مى آورند. ما به جاى اينكه كاركرد فرد را بر مبناى ديد كاه ذهنى يكك نفر (سريرست مستقيم فرد ) بررسى كنيم » توسط يكك جر 
خه كامل از تمام كسانى كه با او سروكار دارند ارزيابى مى كنيم. اين روند را به درستى مى توان كونه اى مشاركت ناميد.بهره 
بردارى از ارتباطهاى دوسويه من براى ارتباط هاى دوسويه ام با ديكران برنامه ريزى نمى كنم. بى خبر به كارخانه هايمان سر مى 
زنم تا با كاركنان رده عمليانى كفتكو كنم . ماهى جند با به ناهاررخورى همكانى مى روم و با افراد مختلف روبه رو مى شوم و بى 
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واسطه مسائل آنها را از نزديكك مى شنوم . به كمان من مى توان از ارتباط هاى دوسويه اتفاقى و برنامه ريزى نشده بسيار جيزها 
آموخت . من از يرسه زدن در بيرون سازمان و شنيدن سخنان مردم درباره خودمان لذت مى برم.راههاى ارتباطى كاركنان در 
يكسازمان بزركك:١‏ كاركنان را بر كرد يكك هدف مشترك سازمان دهيد.؟ با استخدام افراد شايسته بر روى هد ف هاى دوسويه 
سرمايه كذارى كنيد و اجراى تعهدات مشترك را با آنان در ميان بككذاريد. كار جستجو و يافتن افراد هوشمند را تنها به واحد 
منابع انسانى محول نكنيد.؟ خود را متعهد به تأمين رشد و يرورش نيروهاى انسانى بنمايبد . به كاركرد بهترين افراد خود خوب توجه 
كبك و كان خويقان وا ياداكن ذهيد .نيغرين واه تكيدارق افزاد موشعيد ان ابت ك«شغل شاثارائة همراء يا رقد آنان: كسرس 
دهيم.0 خود را با كار دركير كنيد . به كمكك يست الكترونيكك و اينترنت با كاركنان در همه رد ه ها ارتباط برقرار كنى د . تماس با 
دنياى خارج و ييوند با انسا ن هاء يايه حفظ سلامت و تو انمندى هرسازمانى است.فصل نهم :احساس مالكيت در شركترواج 
فرهنككى كه در آن افراد سازمان» در هر سطح, خود را مالكك احساس كنند ء نيازمند به آن است كه كاركرد و هد ف هاى افراد با 
هد تك هاى سازمان ييوثك يابشد . ها بابيوند داون عد ىن هائ شركت و ناذاش ها و تشويق غائ كاركتاثه در آثان انكيدة افرهدة 
ايم» افزون بر اين عوامل ديكرى راهم به كار كرفته ايم كه احساس مالكيت را در كاركنان برمى انكيزد. يكى از اين عوامل؛ 
ايجاد ميل و توان ياد كيرى ييوسته است. ما از آغاز فعاليت تاكنون يبوسته و با ولع فراوان در يى آموختن هستيم و خود را با زمان 
همراه ميكنيم.اكر همه كا ركنان يكك شركت همكون بينديشند» با خطر بزركى روبه رو خواهند شد و آن خط ر حل مسائل تنها از 
يكك راه است . مى توان كاركنان را تشويق كرد تا دربا ره كسب وكارشان نوانديش ى كنند و به روش هاى ابتكارى رو آورند با 
زير سؤال بردن همه جنبه هاى كسب وكارء بيوسته ميتوان تنورفرهنكك نوآورى و بهسازى را كرم نككاه داشت ما فرهنكك سازمانى 
رابه كونه اى شكل داده ايم كه بيوسته در منحنى ياد كيرى» اصلاح مسير را مى يذيرد. ما براى ييشرفت نيازمن د محيطى هستيم كه 
آزمايش و تجرب ه كردن را بها مى دهد. به باور ما انسان از اشتباهات درس مى آموزد. ازاين رو به كاركنان فر صت مى دهيم تا 
در رسيدن به اهداف نهايى شركت,ء به آزمون و خطا نيز ببردازند.جنانجه وضع موجود را خيلى خوب ببنداريد» مثل اين است كه در 
رانندكَى با خودرو فقط با آينه يشت سر خود را ببينيد . در محيط اقتصادى امروز جنين وضعى آينده را بر باد مى دهد. براى رقابتى 
ماندن بايد بيوسته وضع موجود را مورد بررسى و يرسش قرار دهيد.ما زمان و نيروى فراوانى صرف مى كنيم تا كاركنان راااز وضع 
موجودء برنامه ها و كم كك هايى كه آنان مى توانند» براى رسيدن به هدفهاى سازمانى انجام دهندء آكاه كنيم. اين كار را به جند 
روش انجام مى دهيم. هر سال يكك كردهمايى همككانى داريم كه در آن من از راهبردهاء وضعيت بازار» موفقيت و برنام ه هاى 
شركت با زبانى ساده سخن م يكويم و به هر كونه يرسش هم ياسخ مى دهم.كسب وكار دل حال بهنككا مدارد و ارتبا ط هاى ما نيز 
به كمكك نشس ت هاء يست الكترونيكك و اينترنت همواره يبرشتاب و بهنكام هستند . همه اين كونه بيوندها و راهبردهاء به 

بستككى بيشتر كروهى و مسئوليت بذيرى افراد مى انجامد كه بزركك ترين رمز ببروزى و يبشتازى ما در كارآفرينى است.ما سخت 
م ى كوشيم تا الككوى ب ى واسطه كه نماد و ويزكى كسب وكارمان استء در ساختار كلاءن شركت هم خود را نشان دهد. 
فرهنكك سازمانى دل به كونه اى باز است كه كاركنان به هر منبع اطلاعات دسترسى دارند . رعايت يكك ساختار خشكك مانع جريان 
روان اطلاعات مى شود . در مورد فرآ يندها هم جنين است . جنانجه كاركنان در هر بخش به فرآ يندى دست يابد كه مورد يديرش 
بقيه قرار كيرد در تغيير آن فرآيند آزاد هستند . به بارو من بسيارى از سرد ركمى هاى موجود در شركت ها نتيجه ارتباطات نارسا و 
ساختار بيجيده هرم سازمانى آنهاست . ساختار ايستا موجب كاهش در شتاب و حركت است.در شركت دل همه يادا ش ها و 
مزاياى كاركنان با سلامت و ييروز ى هاى سازمان ارتباط دارد . يكى از بهترين راه هاى ارزيابى سلامت سازمان بررسى ”بازده 
سرمايه “ است كه به شما فرصت مى دهد تا واحدهاى كارآمد را از بخش هاى ناكار آ مد بازشناسيد . روش بركزيده ما تلاش 


همكى برائ بالانيرذن شاخصن بازده سرمايه اسث . در سراسر سازمان كا ركان به جاى من بيه مامى اتديشد وشا سته سالارى به 
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خوبى جا افتاده است.راهبردهاى شركت دل١‏ به يادكيرى به جشم يكك نياز» و نه جيزى تشريفاتى» بنككريد . رهبران امروز آنهايى 
هستند كه با ولع فراوان ياد ميكير ند. ؟ در بى راه حل هاى غير عادى باشيد." از اشتباهاتى كه فرصت آموختن مى آفرينند استقبال 
كنيد.؟ بيوسته حتى در شرايط خوب هم يرسشكر باشيد . راه ييشرفت همين است هر جه زودتر به حل مشكلات ببردازيد.ه هدف 
هاى سازمانى را با همكان در ميان بككذاريد به جاى هرم سازمانى» توجه را بر مشترى متمركز كنيد.8 با همه كا ركنان همجون مال 
كدر شركت رفتار كنيد . احساس ما لكيت غرور و هميشكّى به تعهد بسيار بالا و ارزشمندى در فرد مى آفريند.فصل دهم: ياد كيرى 
بى واسطه از منابع اصليبيوند و ارتباط بسيار نزديكك دل با مشتريان » زبانرد همكان است . از آغاز فعاليت شركتء ارتباط مستقيم 
راهبردى بوده كه ما را از ديكر رقيبان متمايز ساخته است . ما بهترين راه همخوان شدن با مشتريان را در همكاريها و كفتكوهاى 
دوسويه با هدف تأمين منابع مشتركك ديده ايم.مشترى» خون جارى در ر كك هاى هر بنككاه اقتصادى است » ولى بسيارى از شركك 
ت ها نبض خود را به منظور آكاهى ازاين وضعيت نمى كيرند. صنعت ما در اين زمينه سرآمد است . ما نخستين شركت سازنده 
رايانه هاى شخصى هستيم كه بر كرد بازخوردهاى دريافتى از مشتريان سازماندهى شده است. نككرش ما عكس انديشه مهندسى 
محور است.ما ييوسته ”نبض “ مشتريانمان را كرفته و از ضربان آن آكاهيم . اين كار را با كمكك هفته اى بيش از 7٠٠٠٠٠١‏ تماس 
تلفنى» ارتباط بر لحر ل ا 
دوست دارند مورد يرسش قرار كيرند و ديدكاه هاى خود را بيان نمايند . بى شكك ايجاد بيوند و ارتباط بى واسطه با مث مشتريان و 
ل ا ا ل ل ا ا 
الكرى ين واسطه كسيه وكازه ارتباط هاى هما را بامشعريان سيان كار امك ساععه اث ب ويوتد ها بامكتريان انحنان كستردة اث كه 
همواره آنان را از توليد آخرين فرآورده ها آكاه مى كنيم. بيشتر تلاش ما اين است كه بيوسته با مشتريان در ارتباط باشيم و از زمان 
فروش تا اجراى دوره يشتيبانى» هيج وقفه اى در اين يبوند رخ ندهد . همواره در بى بهسازى فرآ يند مشترى مدارى خود هستيم. 
كن كا كريخ رن عاض كرد همانى بالسلترياة مدو نان نيا لزانو ميك لايق أعريك ابو اارويا زر كزان عي الود دان ايه 
دلا را ا 
كنند و كارشناسان ارشد ما برنامه توليد فرآورد ه هاى جند سال آينده را به مشتريان عرضه مى دارند .شرح برنامه ها و اقدامات ما و 
دريافت ديدكًا ههاى حاضران در اين نشس ت هاء اغلب موجب صرفه جويى هاى ميليارد دلارى براى ما و مشتريان مى كردد. 
مشتريان ما زبان كويايى دارند» اكر بى واسطه با آنان در ارتباط باشيد مى توانيد جيزهاى زيادى از ايشان بياموزيد: -١‏ از تجارب م 
كن قرياق بارقياق شما و ذيكر كس بي وكارها كان شويد : باقن ساي قراكي مشتريانه عد و مرز قدارة: ادر غر فنه فتاووى ان 
ييشرفته تا توليد دستمال كاغذىء بر نيازها و خواست راستين مشتريان تكيه كنيد.- با مشتريان صميمى و نزديكك باشيد.©- از 
فناورى هاى ييشرفته و نو به خوبى بهره بردارى كنيد.8- فراموش نكنيد كه مشتريان مختلف نيازهاء ترس هاء يرسش ها و حساسيت 
هاى متفاوتى دارند.براى آفرينش مجازى سازمانى يكيارجه» نخست بايد بى واسطه به سراغ منبع اصلى يعنى مشتريان برويد واين 
تنها آغاز به كار است. بايستى با بهره كيرى از اطلاعات» به توليد فرآوردههاء خدمات,. و راه حلهاى با كيفيت و كارآمد ببردازيد. 
فصل يازدهم :فلسفه مشترى محورى را ب ركزينيد يافتن راه هاى نزديكك شدن به مشتريان براى كسب وكار بسيار با اهميت است . 
بايستى اطلاعات به دست آورده را در راه كوبيدن و ساختن راهبرد مشاركت به كار كرفت تا به شر تى مشترى محور تبديل شود . 
بهترين مشتريان ما آنهايى هستند كه فرصت ياد كيرى و ارزش آفرينى فرا: تراز روند جارى را به ما ارزانى م ى دارند و با ما به 
جالش برمى خيزند تا راه حل هاى تازه و كار مدى بيابيم.ما خود را در نقش مشاور مى بينيم و به آنان كمكك مى كنيم كه در اين 
باره تصميم هاى درستى بككيرند. ما حل مسائل و مشكلات مشتريان را جدى مى كيريم و بررسى مى كنيم كه جككونه مى توان 
هزينه هاى مشترى را يابين آورد . ما نيز به مشتريان كمكك مى كنيم كه از ميان توفان فناورى» كشتى خود را به سلامت به ساحل 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١ظلم‏ ا از هبط 


امن برساند . آنان نيز ما را در فروتن ماندن نسبت به مشتريان يارى مى دهند.در بهترين شكل مشاركت نمادين» هر دو سواز 
همديكر مى آموزند. هنكامى كه ما به راهى اشتباه برويم دس ت كم از آن درس مى كيريم و خيلى زود اشتباه را جبران م ى كنيم؛ 
زيرا ارتباط ما با مشتريان يبوسته و نزديكك است.من بيش از 5٠‏ درصد از وقتم رابا مشتريان م ى كذرانم. به كمان من, هيج كارى 
نشا ط آفرين تر و رهايى بخش تراز وق ت كذرانى با مشتريان نيست . من با آنان يرسش هاى فراوانى را مطرح مى كنم و خواستار 
بهتر خدمت كردن و مشاركت نمادين با مشترى هستم.توصيه هايى براى مشترى كرايى ١‏ توجه خود را تنها بر بخشى از مشكل 
مشترى متمركز نكيند . براى شناسايى فرصت هاى بزركك ترء سرمايه كذارى كنيد. ابه بيشنهادهاى مشتريان خود دقت كنيد.” به 
مشتريان نهايى بينديشيد.5 فراتر از فروشنده و خدمات باشيد, خود را به صوت مشاور مشترى درآوريد.0 دانشجو باشيد. به كوش 
دادن بسيار بها بدهيد.فصل دوازدهم:اتحادى نيرومند به وجود آوريد تمايل و توان ما در رسيدن به اهداف سازمان از راه همكارى 
و مشاركت صميمانه همه دست اندكاران سبب شده است تا با تأمين كنند كان نيز اتحادى نيرومند به وجود آوريم .بهره بردارى از 
خدمات تخصيى تأمين كنندكان به ما فرصت داد با شتاب به كسترش فعاليت هاى خود بيردازيم» بدون اينكه نيازى به سرمايه 
كذارى هنككفت در ساخت قطعات داشته باشيم.الككوى بى واسطه به تأمين كنند كان نيز كمكك مى كند كه در اندكك زمان از 
كاستيهاى قطعات خود آكاه شوند و به بهسازى يا تعديل آنها بيردازند . اين رهيافت به تأمى ن كنند كان كمكك مى كند تا فناورى 
ها تازه خود را در مقياس اقتصادى توليد و عرضه كنند . ما از تأمين كنند كان خواستار كيفيت برتر» شتاب در تحويل و نوآورى 
دائمى هستيم.كوشش در راه بالابردن و بهسازى استانداردها به جاى اختراع كردن توانسته است به كارآ تر شدن بازارهاى مالى و 
تأمين كنند كان كمكك كند ودر تهايت بهاى فرآورده به سود مشتريان نهايى يايين آيد . قانون امروز ما اين است كه روابط را هر 
جه ساده تر و فاصله خود با تأمين كنند كان را هر جه كمتر كنيد . ارتباط نزديكك با شما و شمار اندكى از تأمين كنند كان موجب 
كاهش جشمكير هزينه ها و بالارفتن شتاب در عر ضه فرآورده ها به بازاراست . در نهايت فرآيند ساده سازىء از سرد ركمى هاى 
درون سازمانى مى كاهد و شتاب توليدء هزينه هاى مشترى نهايى را يايين مى آورد.ما در نقش وكيل مشترى با تأمين كنند كان كار 
مى كنيم. ميزان يسند مشترى» موجب يبروزى يا شكست ماست . در كسب وكار ما كه سالانه رشدى 6٠‏ درصدى دارد. نيازها 
كاهى با شتاب دو برابر مى شوند. بنابراين تأمين كنند كان بايستى توان و ظرفيت ياسخكويى به جنين دك ركون ى هايى را داشته 
باشند. تأمين كنند كان به درستى از برنامه هاى روزانه ما آكاهى دارند . شما بايد روش سنتى خريد از راه مناقصه را كنار بكذاريد و 
به جاى آن ارتباط ييوسته همراه با تبادل حجم بزركى از اطلاعات را انتخاب كنيد.در شركت دل» سخت كيرترين مشتريان را 
بهترين مشترى مى دانيم» زيرا به ما درس هاى كران بهايى مى دهند. بنابراين جاى شكفتى نيست كه اككر خودمان هم براى تأمين 
كنند كَانء مشترى سخت كيرى باشيم.نكات مورد توجه در برقرارى اتحادى نيرومند با تأمين كنند كان ١‏ از هوشمند ى ها بهره 
بردارى كنيد . ببينيد در كجاى زنجيره ارزش افزايى براى مشترى» خودتان بهترين هستيد. بقيه كارها را به تأمين كنند كان بسياريد. ١‏ 
فرآيند را ساده بككيريد . تأمين كنندكان كمترء يعنى امكان اشتباه كارى كمتر» هزينه كمتر» سرد ركمى كمتر و بيوند استوارتر.” با 
دوستان نزديكك باشيد و با تأمين كنند كان نزديكك تر.؟ براى بيروزى مشتركك سرمايه كذارى كنيد . روى تبادل اطلاعات در مورد 
هدف ها و راهبردهاى خود با تأمين كنندكان؛ وقت بككذاريد.فصل سيزدهم: شريكان را به درون كسب وكار خود بياوريدبه درون 
سازمان آوردن تأمين كنند كان شريكك كونه. يكى از كليدى ترين عوامل بيروزى ما در كسب وكار شده است . همجنين با 
بيوندزدن نمادين منا بع زنجير ه كاملا هماهنكك تأمين كنند كان و تخصص شركت دلء روشى آفريد ه ايم كه ” الكوى نوين عصر 
اطلاعا ت* ناميده مى شود. ما توجه خود رااز "خريد تا برنامه ريزى“ به "خريد تا سفارش مشترى *“ واز ”جه مقدار “به ”به جه 
سرع ت “ تغيبر داديم. بدين كونه فرآيند سنتى عرضه و تقاضا را به تقاضا و عرضه تبديل كرديم.ما مى توانيم از روشهايى ييروى 


كنيم كه 0 سال بيش وجود نداشته اند و در شتاب ورود به بازار سخت مؤثرند . اين روند را ”جانشينى موجودى اطلاعات “ ناميده 
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ايم . در سايه اين اقدام حجم موجودى ها را به نياز براى شش روز كاهش داد ه ايم. تبادل اطلاعات ما با تأمين كنند كان آن جنان 
روان است كه روزانه و كاهى هر ساعت از نيازمندى هاى واقعى ما آكاه مى شوند.به كمكك اينترنت مى توان همانند مشتريان با 
تأمين كنند كان نيز روابط صميمانه برقرار كرد . براى هر كدام از تأمين كنند كان سايت ويزه اى در شبكه جهانى اينترنت قرار داده 
ايم كه همه استانداردهاى لازم را در دسترس شان قرار مى دهد. در برنامه اى نمونه و آزمايشىء همه كارخانه هايمان را در سراسر 
جهان با هم و با تأمين كنندكان ييوند داده ايم. باتكميل اين نظام» جريان اطلاعات ميانه مه اين واحدها بهنكام خواهد شد . به 
كمكك اينترئت جريان حركت مواد و قطعات از تأمين كنند كان به اين واحدها آن جنان آسان مى شود كه ديكر نيازى به سفارش 
دادن و تحويل و تحول موجودى نخواهد بود . دوره نككهدارى و كردش موجودى ما تا كنون © روز و در كارخانه هاى ارويايى ؟ 
روز است . جنانجه اين دوره را به روز يا س اعت برسانيم» صرفه جويى هاى كسترد ه اى خواهيم داشت . جنانجه بتوانيم با بالارفتن 
فروش از "١‏ ميليارد به ١‏ ميليارد دلار سطح موجوددى ها را در همان اندازه كنونى نكنّه داريم» عملكردى بسيار خوب و در حد 
بهترين استاندارد جهانى خواهد بود.در صنعت ما سالانه بيش از ١١‏ ميلى ارد دلار صر ف تحقيق و توسعه مى شود . نيمى از منبع را 
دو شركت ميكروسافت و اينتل و نيمى ديكر را نزديكك به يكصد شركت كوجكك و بزركك برعهده دارند .سهم شركت ما نزديكك 
به يكك سوم ميليارد دلار است . نيروى يزوهشى ما 186٠‏ نفرند و در زمينه برآوردن نيازهاى مشتريان فعاليت مى كنند. اين سرمايه 
كذارى ها مارادر موقعيتى بسيار برتر از رقبا قرار داده است.راههاى برقرارى ارتباط نزديكك با تأمين كنند كان و مشترى ١‏ به 
اطلاعات كم بها ندهيد. در يكك بيوستكى نمادين و يكبارجه » بازده ارتباطات داده هاى ارزشمند شما از سرمايه هاى عينى هم با 
اهميت تر هستند. ؟ ب يواسطه با تصميم كيرند كان ارتباط برقرار كنيد."٠‏ معادله را وارونه كنيد. بيكير روش سنتى عرضه تقاضا 
تقويدة زيرا ديكر جندان كارا تدارد .معادله تقاضا عرضه را برقرار نماييد.؟ روش بهر ه بردارى از بودجه هاى يزوهشى راتغيير 
دهيد . زيادتر و بزركك تر همواره هم بهتر نيست. تحقيق و توسعه بايد موجب ارزش افزايى به سود مشتريان شود وكرنه هدردادن 
منابع است.فصل جهاردهم: مزيتهاى رقابتى متفاوتشر كتهاى بيروزمندانه فردا شركت هايى هستند كه هر جه بيشتر به نيازهاى 
مشتريان آكاه و نزديكك شده اند. بيروزى ما نه در سا يه تنها بودن در راه بركزيده (فروش بى واسطه).» بلكه به دليل خدمت دلخواه 
مشتريان در معيارهاى كيفيت» شتاب و خدمات يس از فروش بود.براى رقابت بيروزمندانه در حوزه هر صنعت, ابتدا بايد بنيان هاى 
اقتصادى آن را شناخت كه موجب آشكارشدن فرص ت هاى خريد كالاها و خد مات مى كردد. ما در سال 4١‏ متوجه شديم كه 
بيش از نيمى از درآمد رقبا از بخش خدمات تأمين مى شود. هزينه خدمات را آن قدر بالا مى كرفتند كه جبران بخش هاى كم 
بازده را بكند . ما ديديم كه در اين نقطه مى توان امتياز ويزه رقبا را نابود كرد. در سال 48 شركت دل دسته اى از خدمات را با نرخ 
هاى بسيار رقابتى عرضه كرد و بازار به سختى شكسته شد . اكنون بيش از ١0‏ درصد سهم بازار خدمات جهانى به ما تعلق دار د . ما 
نام اين راهكار را بازى جودو با رقبا كذشته ايم.بركردندان موقعيت هاى منفى به مثبتء از ديكر راه هاى بازى جودو با رقبا و افزا 
ى ش مزيت هاى رقابتى است . در سال 1988» برنامه تعمير رايانه ها در منزل را در اسرع وقت اعلام كرديم . به ناكاه رقبا خود را 
در موقعيتى دشوار ديدند . جكونه مى توان جند هفته را با يكك روز مقايسه كرد . جيزى را كه آنان نقطه كاستى ما مى دانستند» 
يكك شبه به توانمندى جشم كير و امتياز رقابتى كارآمد تبديل كرديد.در كذشته كمان مى كردند كه كمبود سرمايه مانع ورود 
شركت هابه بازارهاى تازه اسث .امروزه جنين نيست . سازمانهاى بيروزمند » اطلاعات را ابزار ييبشرفت و جن كافزار رقابتى خود 
قرار مى دهندبسيارى از شركت ها همجون دل بيشتر ب ركرد يكك احساس و انديشه نيرومند يا مى كيرند .بسيارى نيز در همين راه 
ثابوة هى شوئد. تفاوت دن حكولكى بركورد با اطلاعاث است.دز شركت دل از سالهاق اغازين فعاليث» نشست منتكى باغنوان ” 
نشست دفاع از مشترى * داريم. اعضاى تيم فروش در نقش وكيل مدافع مشترى ظاهر مى شوند. در ز مينه اجراى هر فرآينادى كه 


موجب خشنودى بيشتر مشتريان مى كرددء تصميم كيرى مى شود. در يبروى از الككوى بى واسطه. ما خود را سراسر مسئول برآوردن 
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نيازها و خواست مشتريان مى دانيم.بيشتر وقتها بهترين دفاع خوب حمله كردن است ما جنان رفتار مى كنيم كه جلوتر از رقبا باشيم. 
تا آنان به برسند ما به سوى موقعيت برتر حركت كرد ه ايم. هر جا ضرورى باشد » به دكركونى تن مى دهيم. براى فروش از راه 
اينترنت جنين كرديم . مشتريان اكنون مى توانند به يارى اينترنت» كزينه هاى فراوانى را ارزيابى كنند و بسيار 1 كاهانه به خريد 
بيردازند . در جنين فضايىء بسيارى از دارايى ها مى توانند بزودى تبديل به تعهدات و بدهكارى شوند.راههاى دستيابى به مزيت 
رقابتى ١‏ به جاى رقباء به مشتريان بينديشيد . مشتريان نمايانكر آينده» فرصت هاى تازه و شاهراه ييشرفت هستند. ١‏ براى شناخت 
وضعى تهاى اضطرارى و بحرانى تمرين كنيد. “اتوانمندى هاى رقيب را به كاستى تبديل كنيد . شركت ها نيز همانند هر قهرمان» 
يكك نقطه حساس ”جشم اسفنديار“ دارند. به كمكك بازى رقابت» توانمندى ويه آنها را به كاستى تبديل كنيد.؟ فرصت شناس و 
يرشتاب باشيد.0 همانند بازى بسكبتال» به فكر يرتاب» نه جرخيدن در زمين خود باشيد.* شكارجى باشيد. نه شكار.الكوى بى 
واسطه در زمينه اقتصادى روندى مؤثرتر» سال متر و كارآمد بيش روى ما ميكذارد. اين الكو همجون جنكك افزارى در برابر يورشها 
به دل عمل مى كند. رقبا ميكوشند تا خود را به ياى ما برسانند. ما هم همواره يكك يله بالاتر مى رويم.فصل يانزدهم: در اقتصاد 
يكيارجه. بر دك ركونيها جيره شويدكاربرد كسترد ه فناورى در كسب وكارها و افزايش شتاب در جابجايى اطلاعات سبب شده 
است.تا توجه به دكركون يه ابه عاملى مهم در ييروزى سازما ن ها تبديل كردد . دكركونى ها ديكر يديده هاى اتفاقى» يا رخدادها 
ى دور و تأثي ركذار بر صنايع نيستند بلكه بحرانى است كه خطر و فرصت را با هم در خود دارد.كليد بهره بردارى از فرصت هاى 
همراه با د كركونى» به بيشواز رفتن و صميمانه در آغوش كرفتن آن است . بسيارى از شركت ها از د كر كونى مى ترسند و مقدار 
زيادى وقت و يول با ارزش را صر ف مديريت بحران مى كنند و مى كوشند با دكركونى مبارزه كنند . هركز كمان نمى كنند كه 
در يكك قدمى آنهاء فرصت هاى ارزنده اى نهفته باشد . ما با سر به سوى د كركونى خيز برمى داريم. مى دانيمكه سازمان هرجه 
كسترده تر شودء ادا مه رشد را دشوارتر مى كند. از اين رو حجم بزركى از توان ما براى آماده شدنء تشويق كاركنان به مقابله با 
دكركون ى ها و يافتن فرص ت هاى نهفته در رخدادهاى تازه صرف مى شود.براى كاميابى در دكركون يهاء بايد بدانيد كه 
جكونه به آنها وارد شويدء با آنها همراه كرديد و از آنها نيرو بككيريد. راه ديككرى وجود ندارد.اينترنت يكى از يرتوان ترين واسطه 
هاى دك ركونى در روش كسب وكار طى سال هاى آينده است .توان راستين اينترنت در د كركون سازى روابط درونى زنجيره 
توليدكننده تأمين كننده فروشنده مشترى مى باشد. كسانى كه به بيشواز اين دك ركونى ها نروند» همجون افراد تصادف كرده در 
بزركراه اطلاعات جان مى بازند يكى از تأثيرهاى شكرف اينترنت» هم ترازكردن زمين هاى بازى است .در اينترنت» شركت هاى 
كوجك هم مى توانند سهمى همسنكك شركت هاى بزركك در بازار به جنكك آورند.منطق سنتى مى كويد كه ابررشد درازمدت 
(رشد ييوسته و سالانه بيش از "١‏ درصد ) شدنى نيستء ز يرا سازمان رفته رفته مهار نايذير مى شود. تجربه ما در دل » اين باور 
سنت زاباطل هى كثل .شركت ما 18 سال اسث كه بيوسغة به ابروشك خوة اذامه ميدهد.شتركة هاى برخوردار از ابررشده كمتر به 
كدشعة واببعه اند از ايى وى در عتريان قدالت بيع من تواند به بهسازى .و دكار كونى غوه يببردازد ..رهروان ابر رشد»در ذات 
خود سازمانى يادكيرنده از راه تجربه ها دارند . در اين كونه شركت هاء منابع و انسا ن ها برورش مى يابند و از اين رو نيازى به 
ساختار رسمى كسترده ندارند.اينترنت همزمان با نيروبخشى به بسيارى از شركت هاء موجب تبديل الككوى يكبا رجكى عمودى به 
يكيارجكى نمادين مى كردد. دل با آفرينش نظام مشاركت اطلاعاتى با تأمين كنند كان و مشتريان» توانسته است از مزاياى مديريت 
زفجيره تأمين يكبارحة برخودار شود . يكيارجكى ثمادين ؛ بجا ذاراين غاى غيتى» بر ذاراق يهاى اطلاعاتى تكيه دارة.اينترنت» 
حلق ه نهايى ييوندهاى ما را تكميل كرده و كاربران در سراسر جهان را به صورت الكترونيكى به هم ارتباط داده است . ما در يى 
ايجاد سازمانى يكيارجه هستيم كه همه فعاليت هاى جهانى شركت دل را بر مى كيرد.راهبردهاى يبروزى دل در كسب وكار ١‏ 


يذيرايى دك ركونى ها باشيد و براى آنها برنامه بريزيد. 7 اينترنت را به خدمت بككيريد . در اقتصاد يكبارجه امروزء اينترنت بزركترين 
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عامل دك ركونى است.”اولويت ها را دوباره شفاف كنيد . در اقتصاد يكيارجه عامل قيمت مانند كذشته بنيادين نيستء زيرا اينترنت 
همه زمين هاى بازى را مسطح كرده است.5؟ در بى رشد باشيد. رسيدن به ابر رشدء نيازمند برنامه ريزى و بهسازى در همه زمينه 
هاست.8 بخش هاى كسب وكار خود و وابستكان را به شكل نمادين» يكيارجه كنيد.يايان و نتيجه كيريدر خلال ده سال كذشته 
ارزش سهام ما ب بيش از ١٠06لا‏ درصد افزايش يافته اس ت . در همين مدت از ش ركتى با ارزش 59” ميليون دلارى به شركتى ٠٠١‏ 
ميليارد دلارى رسيد ه ايم .از ديد من» شركت دل ب< بخشى از صنعتى است كه بز ركترين نقش در آنيده را دارد واين تازه آغاز كار 
است .رايانه نيز (همانند تلويزيون و تلف ن ) در آينده همككانى خواهد شد . بنابراين بازار جهانى رايا نه هاى شخصى و خدمات و 
ابزار وابسته به آن» رشدى سرسام آور در ده تا بيست سال آينده را تجربه خواهد كرد . درست است كه هيج سازمانى نمى تواند 
كامل و بى عيب باقى بماند » ولى كليد اصلى بيروزيهاى ما از درون ساخته ميشود از شناخت توانمنديها و آمادكى براى تجربه 
كردن و آزمودن آنهاء از انديش ٠ه‏ ياد كيرى از اشتباهات و يافتن راه بهسازى امورء از ميل به ايستادكى در برابر ديد كاههاى سنتى و 


بياده كردن يافته هاء و كاستن از كامهاى غير ضرورى در همه فعاليتها. اينها ابزار ييروزهاى ما را فراهم ميآ ورند 


تصميم كيرى حكيمانه 


نوشته: محمد باقريان 

مقدمه: آدمى در لحظه لحظه زندكى خود در حال انتخاب و تصميم كيرى است و تمامى تصميم كيرى هاى او يكسان نيستن 
.برخى به سادكّى صورت كرفته و در صورت خطا بودن تاثير زيادى در زندكّى او و نخوهد داشت و برخى ديككر جنين نيست بلكه 
مقدارى ييجيده بوده و موفقيت يا شكست او و ديكران را در بى خواهد داشت . بى كمان اككر انسان هاى برجسته .موفق سرفراز 
تاريخ بشر را به نظاره بنشينيم خوايم ديد كه آنان با ديكران تفاوت هايى داشته اند كه از جمله آنها اين است كه به واقعيت هاى بر 
ساخته ديكران بسنده نكرده و دل نبسته اند بلكه مردانه كوشيده اند تا ديده اى بيابند و سببها را از ببخ وبن بر كنده و به مسبب 
السباب برسند.ديباجه:امروزه در مديريت رايج ترين امرى كه هر مدير همه روزه با آن روبراست امر تصميم كيرى است به يكك 
معنى جوهر مديريت را تصميم كيرى مى دانند.اساسى ترين عاملى كه بر تصميمات فرد اثر مى كذارد باورهاى وى و سيس شرايط 
محيطى خاص مساله و موضوع مورد مورد بررسى است.نحوه كار :كروه يزوهشى با استفاده از شيوه مورد كاوى به تجزيه و تحليل 
مدل ييشنهادى يرداخت و سيس با شيوه تحليل مقايسه اى كليه نقاط اشتراككث وافتراق و نقاط كانونى مدلهاى رايج استخراج 
كرديد.بر اين اساس در بررسى مبانى نظرى و مفروضات مدل ييشنهادى با مراجعه به معارف اسلامى و به ويزه نظريات امام خمينى 
(ره) استاد شهيد مرتضى مطهرى ملاصدرا و عتامه طباطبايى مفروضات اساسى يا مبانى فراتعوريكك اسلامى در قالب ادبيات رايج 
علوم انسانى و مديريت علمى به عنوان يشتوانه مفروضات مدل تدوين كرديد. دراين نوشتار ابتدا مدل يا الكوى تصميم كيرى 
حكيمانه يبشنهادى ارائه و سيس در فصل دوم مفروضات اساسى يا فراتورى و جهان بينى عام اسلامى تقديم مى شودفصل سوم با 
سيرى در ادبيات مديريت جديد ءبه بررسى تاريخجه ييدايش مدل هاى تصميم كيرى مى يردازد و سر انجام در فصل آخر مدل 
ارائه شده با آخرين مدل هاى تصميم كيرى مقايسه و نتيجه كيرى مى شود. فصل اول: مدل حاضر مدلى تركيبى از نوع مدلهاى 
محتوايى - فرايندى با ترسيم ماتريسى است. علت انتخاب مدل تركيبى اين است يه مدل هاى اركانى ايستا هستند و از يويايى لازم 
برخوردار نيستند و رابطه بين عناصر آن مشخص نيستند ولى از نظر محتوايى غنى هستند .تعريف تصميم كيرى حكيمانه: فرآيندى 
است در جارجوب جهان ينى توحيدى و از سوى ديكر در نظر كرفتن شرايط حكم بر موضوع به عنوان يايه واقع كرايى تصميمات و 
تدابير خود_.هر جه تصميمات بر يايه رحمتءخير خواهىءعدل براى مخطبان و هر جه بيشتر رعايت آن اثر تصميم كيرى ماند كار 


تر مى كند .اركان مدل ©:تصميم كيرده * اصول و مبانى * شناخت موضوع #فرآيند تصميم 
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كيريتعريف فرايند تصميم كيرى: تصميم كيرى براى رسيدن به تصميمات دو تدابير حكيمانه و جتماعى يه بر دو يايه اصول و 
شناخت موضوع و ارتقاء كيفيت اركان و عناصر تصميم كيرى استوار است . و شامل /امرحله است : جرخه تصميم كيرى مرحله 
اول:مرحله اول:تبيين اصول ومبانياصول اكم بر تصميمات فرد يا نظام بايد سازكار»شفافءناظر بر اصلى ترين مبانى اعتقادى 
»جامعءنظام مند قابل درك ومتانسب با اجرا و دريافت هاى دقيق»تصميم كيرنده در دوره زمانى بازنكرى و تبيين مجدد مى 
شود.مرحله دوم:تحقيق و شناخ موضوعتبيين موضوع ءتعيين حدود و كستره نظام »دوره زمانى »جمع آورى اطلاعات حول 
عواملءتجزيه و تحليلءتعيين نقاط قوت و ضعفءتهديد و فرصت هاى محيطى به صورت شناخت راهبردى ارائه مى شود.مرحله 
سوم:تصميم سازيتوليد و استخراج راه حل ها با استفاده از شناخت موضوع و انتخاب جند كزينه در انطباق با فرد يا كروه و جامعهاى 
كه بيشرين آثار تصميم متوجه آنهاست .نظر سنجى براى بررسى ميزان آمادكى اجتماعى از اهم اقداماتى است كه تصميم كيرنده 
انجام بايد دهد .مرحله جهارم:تصميم كيرياز ميان كزينه هاى ارزيابى شده تصميم نهايى بر اساس اصول بمبانيو با توجه به شناخت 
موضوع و توان تحمل آثار و هزينه ا اتتخاب مى شود. جدول "درباره ى كيفيت تصميم كيرى:جدول "١‏ كم زياد تصميمات 
تكليف كرايانه تصميمات حكيمانه تكليف مصلحت كرايانه تصميمات خرد كريلنه زياد 
كم لا تصميمات حكيمانه بيشترين استحكام »صحتءشفافيت »انجه كه هست داراست و به همين ميزان بهرهورى اين جهان و آن 
جهان برخوردارند و به عبارت ديكر بالاترين بركت و عبادت تلقى مى شود.لا تصميمات تكليف كرايانه و خرد كرايانه هر يكك از 
نقص در يكى از دو يايه ى اساسى تصميم است. و در تصميمات مصلحت كرايانه هر دو يايه صحت و شفافيت لازم را نداشته در 
نتيجه بايد در جهت ميل به تصميم كيرى حكيمانه حريت كنند براى تجهيز آنمرحله ينجم:تمهيد اجرا و ايجاد عزمقبل از اجرا 
تصميم لازم است مقدمات زير انجام شود ©:آماده سازى افكار عمومى و توجيه مخطبان اصلى در رابطه با اجرايى تصميم * زمينه 
سازى و ارائه تصميم از ابعاد جكونكى تحقق تصميم و اصلى ترين ييامد هاى مثبت و منفى © فراهم سازى منابع و امكانات به عنوان 
بيش نياز هاى اصلى اجرا تصميمتعيين تقسيم كار مديريت »كا ركنان»مخاطبان و تعيين رسانه لازم براى برقرارى ارتباط باكروه هاى 
نفع برنده رسمى و غير رسميمرحله ششم : تحقق تصميم و ارزيابياجراى تصميم منوط به اجراى «مرحله است اكر به اجرا كزارده 
نشود در عمل »طول زمان اجرا و هزينه هاى اين اقدامات به كيفيت تصميم لطمه مى زند و اتلاءف منافع مى شود.مرحله هفتم : 
تصحيح اركانبازتاب جكونكى تحقق و اجرا تصميم ناظر به نكات قوت و ضعف در ؟ عرصه زير است كه مبنهى اقدامات 
تصحيحى است ©:تصميم كيرنده © اصول و مبانى #شناخت موضوع #فرآيند تصميم كيرى فصل دو: در اين 
فضصل بر آنيم تا مفروضات بنيادين خود را مبتنى بر قرآن و سنت و آثار جند از صاحب نظران مسلمان و با استفاده از روش جهش 
خلاق و مهندسى معرفت ودر قالب ادبيات رايج علوم انسانى و مديريت تبيين كرده و در جهار بخش هستى شناسى ءانسان شناسى 
»شناخت شناسى و روش شناسى ارائه دهيم.الف-هستى شناسى ١-نظام‏ هستى مخلوق خدوند عليم » حكيمءيكتا است و كمال مطلق 
است و جهان از اراده حكيمانه او يديد آمده است .؟!- نظام هستى هدفمند است و ماهيتى «از اويى» و «به سوى اويى» دارد و تحت 
قانون منديهاى الهى به سوى كمالات شايسته حركت مى كنند و همكى به سوى حق تعالى روى دارند .- نظام هستى در جهت 
رشد »كمال و خدمت به انسان مختار و مسوول به عنوان اشرف مخلوقات خداوندى و مسخر او آفريده شده است 5- جهان هستى از 
دو نظام اساسى غيب و شهود و يا جهان مادى و جهان غيب تشكيل مى شود بنابرين موجودات دو كونه اند : مادى و مربوط به 
جهان شهود كه مربوط به جهان ناديدنى است . موجودات مادى داراى ماهيتى محدود ء متغيير »نيازمند و نسبى است موجودات 
مجرد كامل شناخته شده نيستند و ويؤكيهاى مادى نيز در مورد آنها صدق نمى كند .ب- انسان شناسى -١‏ فطرت انسان ساختار اوليه 
وجودى او (مادى و معنوى) و داراى استعدادهاى كوناكون از جانب خداوند است و متكى بر فيض وجودى حضرت حق در مسير 


تكامل از قوه به فعل در مى آيد و شخصيت يو را مى سازد .١-انسان‏ بر ساختار وجودى خود داراى نياز هاى مادى و معنوى است 
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يه حسب استعداد هاى غريزى:علمى»هنرى»روحى دسته بندى مى شود وهر يكك تحت قانون منديهاى خاص خود ارضا مى شود و 
در تيامل وجودى انسان نقش ايفا مى كند ."ا-ادمى براى عبادت آفريده شده است و تمام افعال قلبى»عقلى »خيالى يا مادى جه 


شناخت آمى و جود دارد كه هر يكك به يكى از عوالم هستى و ابعاد وجودى انسان متعلق است همككى اين نظام در عين دارا بودن 
كاكرد و متعلقات . مستقل با يكديكر در تعامل وتنازعى بين آنها نيست مشخصات و كيفيت طبق جدول:جدول امرتبه عالم ابزار 
روش موضوع شناخت محصول شناختغيبملكوت غيب ييامبران ارتباط غيب خداوند وحياتى احكام و معرفت اللهى لاهوتدل تهذيب 
نفس حضرت حق تعالى اشرافى اخلاق و عرفان جبروتعقل برهان هستى عقلى فلسفه»رياضى-حكمت مثالخيال تخيل صورت هنرى 
هنرشهود ملك طبيعت حس تجربه ماده+صورت تجربى علوم تجربيد- روش شناسى:١-‏ روش ها هايى كه بر يايه ى آنها شكل مى 
كيرد در شبكه در هم تنيده مفاهيم با يكديكر »ارزيابى مى شوند و معيارهاى انسجام »جامعيت بر آن حاكم است.١-‏ كا ركرد و 
زبان هر روشى با روش هاى ديككر متفاوت است و هيج روشى نمى تواند جاى ديككرى را بككيرد .!- مشهور ترين روش تركيبى 
شناخته شده روش تجربى است كه از تركيب روش هاى حسى و روش هاى عقلى يديد آمده است و در علم طبيعت و علوم تجربى 
به كار كرفته مى شود.ه- جهان بينى توحيديهستى از اراده حكيمانه خداوند يديد آمده است و بهترين جيزى است كه مقابل تصور 
است.اين نظام يكيارجه؛ هماهنكك و هدفمند است.بر يايه رحمت و خير استوار است و مبتنى بر قانونمنديهاى خاص است .مطلئب 
همه آدميان دستيابى به يقين است كه اين نيز تنها در ارتباط با غيب و دستيابى به علم حضورى امكان يذير است .علم حضورى مبنا 
و بنيان تمامى علوم حصولى است.از آنجا كه بيشتر روش هاى شناختى مبتنى بر ساخته هاى ذهنى و تعبير و تفسير است هر جه اين 
تعبير و تفسير كمتر باشد يا به علم حضورى تغيير ماهيت دهند » ناب ترين و حكيمانه تراست و كاركرد و زبان آن نيز خاص تر 
خواهد شد تا جايى كه به سخن مولوى :كرجه تفسير زبان روشنككر است ليكك عشق بى زبانى و روشنتر استفصل 
سو م:براى ورود به هر مبحث و ارائه نظرات جديد » نخست لازم است كه حاصل تلاش و انديشه كذشتكان مرور تبيين كردد. جرا 
راهنما براى ارائه ايده ها نو و تكميل مباحث قبلى ما هم ورود اجمالى بر مبحث تصميم كيرى.تاريخجه تصميم كيرى:در آغاز به 
دليل ديدكاه كلاسيكك مديريت » تصميم كيرى تنها حق مدير است . امااز دهه ى ١90٠‏ تحقيقاتى در زمينه جنبه هاى رفتارى 
“ماهيت تصميم انجام كرفت كه اين نكرش را دك ركون ساخت كه البته مباحث آمار و رياضى به اين مبحث كمكك كرد.تصميم 
درست كدام است#از نظر فلسفى تصميم و تصميم كيرى با حقايق عالم هستى رابطه تنكاتنكك داردبه همين دليل فلاسفه نخست به 
دنبال كشف حقيقت بودند ولى بعد با بروز تحولا.ت در عرصه فلسفى عفايده كرايى و عمل كرايى نيز به ميدان آمد .از نظر 
اقتصاددانان :ملاك تصميم كيرى رسيدن به حداكثر مطلوبيت و بهره ورى از منابع مى دانستند اين كه اين تصميم كيرى بايد عقلانه 
وامبائ هرينه- فايكدة استواز اسكداق نظر وواتشكاسان وجامه شتاسان::اتكيزه:رواتى و احساعى دن تصسينات اقراة دالت ذازئد و 
تابع ضمير ناخود آكاه و ارزش هاى فردى و اجتماعى است.هربرت سايمون: (از صاحب نظران مديريت) او نخستين كسى بود كه 
تعريف روشنى از تصميم كيرى عقلادنى ارائه دادكسايمون: مبتنى بر اين كه آدمى به دنبال منافع شخصى خودش است ولى نمى 
داند اين منافع جيست؟و جككونه مى تواند به آن برسد؟ از ديرباز انسان براى دست يابى به خواسته هاى خود و برآورد كردن آنها 
بهترين استراتزى سازمان دادن خودش است و يديده سازمان در راستاى دست يابى به اهدافش بوجورد آورد .سايمون به جاى 
انسان اقتصادى در عصزى كه به سازمان هاى مى رفتند انسان ادارى را مطرح كرد. ويزْكى هاى شخصيتى موثر در تصميم كيرى 
:از نظر روانشناسان افراد از نظر شخصيتى #دسته هستند:١-‏ افراد اقتصادى : اين افراد توجه خود را به جيز هاى مفيد جمع مى 
كنند.7- اقراد هترمتد:بالا-ترين ارش ها را براى هماهتكى و توازن قائل هسجد *- اقراد متفكرو عقل كرا:بيوسته به دثبال كشف 


حقايق هستند 6- افراد سياسى: به قدرت علاقه مند هستند و خواهان نفوذه- افراد اجتماعى و برون كرا: مردم دوست و مهربان و 
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اهداف خود را در وجود ديكران جستجو مى كندت- افراد مذهبى: به دنبال آرمش درونى و حاكميت وجدان اخلاقيمحيط و عواملى 
كه برنحوه براشت افراد از محيط موثرند:محيط در تعاريف اوليه به عنوان هر آن جيزى به شمار مى آمد كه بر سيستم اثر مى كذارد 
و به كونه هاى مختلف نيز تقسيم شده :الف)محيط عام كه شامل عوامل فرهنكى اقتصادى »سياسىءعلمى » جغرافيايى است كه 
سيستم هاى كوناكون را در بركرفته است.ب)محيط خاص در بركيرنده نظام خاصى است .بى ثباتى و يا ثبات دانستن محيط مبتنى 
بر دركك و برداشتى است كه افراد از محيط موثرند عبارتند -١:‏ تعداد عناصر و عوامل موجود در محيط١-‏ تنوع و كوناكونى عناصر 
و عوامل محيطى "- تغير و تحول عناصر و عوامل محيطى 5- قابليت بيبش بينى عناصر و عوامل محيطى [] مدل كارنكى:يكى از مدل 
هاى تصميم كيرى است كه ريجارد سيرتء.جيمز مارج و سايمون از اعضاى هيات علمى دانشكاه كارنكى ارائه شد در يكك سازمان 
تصميماتى كه كرفته مى شود تعداد زيادى مدير دخالت دارد و تصميم نهايى مبتنى بر نوعى ائتلافى است كه بين مديران به وجود 
مى آيد . اين ائتلاءف عبارت است از همكارى تعدادى از مديران كه درياره هاى سازمان واولويت هاى توافق نظر دارند مراحل 
انتخاب در الكوى كار نكيتحقيق تشيل ائتلاف عدم اطمينان راه حل رضايت بخش تعارض [| لا الكوى تصميم كيرى اقتضاييمتنى بر 
اين اصل است كه كاربرد هر تصميم يا روشى به وضعيت محيط يا شرايط بستككى دارد كه سازمان در آن واقع شده است. دو 
ويزكى سازمان كه در تعيين روش تصميم كيرى نقش مهمى ايفا مى كند عبارتند از:١-توافق‏ نظر در مورد هدف؟- دانش فنى در 
مورد شيوه هاى تامين آن هدف ها شرايط مختلف در سازمان و ميزان عدم اطمينان در تصميم كيرى ١‏ زياد توافق 
نظر در مورد هدف كم ١اشناسايى‏ مساله:عدم اطمينان كمحل مسئله:عدم اطمينان كم ؟شناسايى مساله:عدم اطمينان زيادحل 
مسئله :عدم اطمينان كم “اشناسايى مساله :عدم اطمينان كم حل مسئله :عدم اطمينان زياد ؟شناسايى مساله:عدم اطمينان زيادحل مسثله: 


عدم اطمينان زياد مشخصات كتاب :نوشته: محمد باقريانمشخصات ارائه دهنده:سيده بهناز موسوى 


جهان بينى توحيدى 


اثر ارزشمند:شهيد مرتضى مطهرى 

كرد آورنده : قدسيه سادات اميرى: جهان بينى: يكك مسلك و يكك فلسفه , خواه نا خواه بر نوعى اعتقاد و بينش و ارزيابى درباه ى 
هستى و بر يكك نوع تفسير و تحليل از جهان مبتنى است .نوع برداشت وطرز تفكرى كه يكك مكتب درباره ى جهان عرضه مى دارد 
زير ساز و تكيه كاه فكرى آن مكتب به شمار مى رود . اين زير ساز و تكيه كاه اصطلاحاً جهان بينى ناميده مى شود .همه ى دين 
ها وآيين ها و همه ى مكتب ها و فلسفه هاى اجتماعى متكى بر نوعى جهان بينى بوده است . هدف هايى كه يكك مككتب عرضه 
مى دارد و به تعقيب آن ها دعوت مى كند و بايد ها ونبايدهايى كه انشا مى كند و مسئوليت هايى كه به وجود مى أورد » همه به 
منزله ى نتايج لازم و ضرورى جهان بينى اى است كه عرضه داشته است .انواع جهان بينى: جهان ينى يا جهان شناسى » به عبارت 
ديكر تعبير و تفسير انسان از جهان » از سه منبع ممكن ات الهام شود: علم » فلسفه و دين .جهان بينى علمى :علم بر دو جيز مبتنى 
است: فرضيه وآزمون .كار علم از آن جهت كه بر آزمون مبتى است مزايايى دارد و نارسائيهايى . بزركترين مزيت كشفيات علمى 
اينست كه دقيق و جزئى و مشخص است .ء علم قادر است كه درباره ى يكك موجود جزئى » هزاران اطلاعات به بشر بدهد و جون 
قوانين خاص هر موجود را به بشر مى شناساند » راه تصرف و تسلط بشر بر آن موجود را به او مى نماياند وازاين راه صنعت و 
تكنيك را به وجود مى آورد.اما علم به موازات اينكه دقيق و جزئى است دايره اش محدود به آزمون است .از نظر علم » جهان 
كتابى است كه اول و آخر آن افتاده است » نه اولش معلوم است » نه آخرش » اين است كه جهان بينى علمى جزء شناس است نه 
كل شناس . علم ما را به وضع برخى اجزاء جهان آشنا مى كند.نارسائى ديكر ديككر جهان بينى علمى از نظر تكيه كاه بودن براى 
يكك ايده ولوزى اينست كه علم از جنبه ى نظرى » يعنى از جنبه اراوه ى واقيت آنجنان كه هست و از نظر جلب ايمان به جكونكى 
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واقعيت هستى متزلزل و نايايدار است . جهره ى جهان از يكك ديد كاه علمى روز به روز تغيير مى كندء زيرا علم بر فرضيه و آزمون 
مبتنى است نه بر اصول بديهى ازلى عقلى» فرضيه و آزمون ارزش موقت دارد. جهان بينى علمى » به حكم محدوديتى كه ابزار علم ( 
فرضيه و آزمون ) براى علم جبراً به وجود آورده است از ياسخ كويى به يكك سلسله مسائل اساسى جهان شناسى كه خواه نا خواه 
براى ايده تولوزى ياسخ كُويى قطعى لازم است » قاصر است از قبيل : جهان از كجا آمده است ؟ به كجا مى رود ؟ ما در جه موضع 
و نفطه از جهان هستى هستيم؟و..علم در ياسخ همه ى اين يرسش ها به «نمى دانم » مى رسدء زيرا نمى توان اينها را آزمود . اينست 
كه علم از ياسخ به اساسى ترين مسائلى كه براى جهان بينى لا-زم است يعنى برداشت هاى كلى در باره ى مجموع و اندام جهان 
ناتوان است .از همه ى اينها كذ شته . ارزش جهان بينى علمى » ارزش علمى و فنى است نه نظرى » آنجه مى تواند تكيه كاه يكك 
ايده ولوزى قرار كيرد ارزش نظرى است نه عملى .(در حاليكه روز به روز برارز ش عملى و فنى علم افزوده مى شود و از ارزش 
نظرى آن كاسته نين قود )3 انيد كقيي روطن قدا كه الدده قر الزلق تارمق يد ترضى منهاض يق انك كتدازلا بمتائل انايد 
جهان شناسى كه به كل جهان مربوط مى شودنه به جزء خاص » ياسخ دهد. ثانياً يكك سناسايى يايدار و قابل اعتماد و جاودانه بدهد 
نه كه تساماى مرقكك و ؤون كنار عقالنا ]ليده اراق فق حهل ارزقن قطرف و واتعهيا د تتم اقه ده نا عمل وق رهد شد 
كه جهان بينى علمى با همه ى مزايايى كه از جهات ديكر دارد فاقد نياز هاى سه كانه ى بالاست .جهان بينى فلسفى هر جند جهان 
بينى فلسفى » دقت و مشخص بودن جهان بينى علمى را ندارد » در عوض از آن نظر كه متكى به يكك سلسله اصول است ءو آن 
اصول اول بديهى و براى ذه غير ايل الكازتد ويا روكن برهاة و اسعدلال بيكن مي :روقد و قانيا آن اصول » عام و در بركيرنده اند 
آن تزلزل و بى ثباتى كه در جهان بينى علمى ديده مى شود , در جهان بينى فلسفى نيست . وهم محدوديت جهان بينى علمى را 
ندارد.جهان بينى مذهبى اكر هر كونه اظهار نظر كلى دربارى هتى و جها را جهان بين فلسفى بدانيم قطع نظر از اينكه مبدا ان جهان 
بينى جيست؟ قياس و برهان و استدلال است يا تلقى وحى از جهان غيب ؟ بايد جهان بينى مذهبى را يكك نوع از جهان بينى فلسفى 
بدانيم . جهان بينى مذهبى و جهان بينى فلسفى وحدت قلمرو دارند » بر خلاف جهان بينى علمى . ولى اكر نظر به مبدا معرفت و 
شناسايى داشته باشيم » مسلماً جهان شناسى مذهبى با جهان شناسى فلسفى دو نوع است .از مزاياى جهان بينى مذهبى ( علاوه بر دو 
مزيت جهان بينى فلسفى : ثبات وجاودانكى و ديكر عموم وشمول ) كه جهان بينى علمى و جهان بينى فلسفى محض فاقد آن است » 
قداست بخشيدن به اصول جهان بينى است .از مجموع بيانات كذشته نتيجه مى شود كه يكك جهان بينى آن كاه مى تواند تكيه كاه 
يكك ايدئولوزى قرار كيرد كه استحكام و وسعت فكر فلسفى و قدس و حرمت اصول مذهبى را داشته باشد.جهان بينى توحيدى 
جهان بينى توحيدى يعنى دركك اينكه جهان از يكك مشيت حكيمانه يديد آمده است و نظام هستى بر ساس خير و جود و رحمت و 
رسانيدن موجودات به كمالات شايسته ى آن ها استوار است . جهان بينى توحيدى » يعنى جهان ١‏ يكك قطبى)و «تكك محورى» است» 
يعنى جهان ماهيت «از اوئى) (انالله) و« به سوى اوثى» (انا اليه راجعون) دارد.جهان بينى اسلامى جهان بينى اسلامى » جهان بينى 
توحيدى است » توحيد در اسلام به خالص ترين شكل بيان شده است . از نظر جهان بينى توحيدى اسلامى : جهان . يكك آفريده 
است و با عنايت و مشيت الهى نككهدارى مى شود » اككر لحظه اى عنايت الهى از جهان كرفته بشود نيست ونابود مى كردد.جهان به 
باطل و عبث آفريده نشده و هدف هاى حكيمانه درخلقت جهان و انسان در كار است.جهان به حق و عدل برياست و اراده و مشيت 
الهى به صورت « سنت » يعنى به صورت قانون واصل كلى در جهان جريان دارد.قضا وقدر الهى بر همه ى جهان حاكم است و 
انسان به حكم قضا و قدر الهى » آزاد و مختار و حاكم بر سرنوشت خويش است .جهان بينى واقع كرا اسلام دين حقيقت كرا و واقع 
كرا ست . لغت «اسلام » به معنى تسليم است و نشان دهنده ى اين حقيقت است كه اولين شرط مسلمان بودن تسليم واقعيت ها و 
حقايق بودن است . از نظر اسلام اكر انسانى حقيقت جو ء بى نظر و كوشا در راه وصول به حق باشد فرضاً به حقيقت نرسد معذور 


است و اكر كسى در روح خود عناد و لجاج داشته باشد فرضاً حقيقت را به دليل تقليد و يا وراثت و... يذيرفته باشد ارزشى ندارد. 
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خصوصيات جهان واقعيت هايى كه انسان از راه حواس خود درك مى كندكه مجموع آن ها را جهان مى ناميم امورى هستند كه 
خصوضيات ذيل از آن ها جداناشدنى اسث -١١‏ محدوديث -1١‏ تغيير 7- وابستكى 6- نيازمندى صفات خدا دسته بى اول صفات كه 
كمالى است و خداوند به آن ها متصف است « صفات ثبوتيه » ناميده مى شود و دسته ى دوم كه از نقص و كاستى ناشى مى شود 
و خداوند از اتصاف به آنها منزه است «صفات سلبيه ») ناميده مى شود .ما هم خدا را ثنا مى كوييم وهم تسبيح مى كنيم. آنكاه او 
را ثنا مى كوييم اسماء حسنى و صفات كماليه او را ياد مى كنيم و آنككاه كه او را تسبيح مى كُوييم او را از انجه لايق او منزه نيست 
منزه ومبرا مى شماريم و در هر دو صورت معرفت او را براى خودمان تثبيت و به اين وسيله خود را بالا مى بريم .يكانكى خدا 
عداونه تغال بعل و ماشه كذاردة اباس محال انق كذ عد اوت مدل و ماد «افحهو اقل و در سح دياق رك جنا دوا كنذا 
داشته باشيم » زيرا دوتا و سه تا ويا بيشتر بودن از خواص مخصوص موجودات محدود نسبى است . درباره ى موجود نامحدود و 
مطلق تعدد و كثرت معنى ندارد .كذشته ازاين هاء الككردو خدا ويا بيشتر مى بود الزاما دو اراده و دو مشيت ويا بيشتر دخالت 
داشت و همه ى ان مشيت هابه نسبت واحد در كار موثر مى بود و هر موجودى كه مى بايست موجود شود بايد در آن واحد دو 
موجود باشد تا بتواند بدو كانون منتسب باشد و باز هريكك از آن دو موجود نيز دو موجود باشند و در نتيجه هيج موجودى يديد 
يايد و جهان نيست و ثابود باشد. (لو كان فيهما الهة الآ الله لفسدتا )عيادث و يرستقن شتات خنداى يكانه به عتوان كاملترين ذات:: 
با كاملترين صفات . منزه از هر كونه نقص و كاستى » وشناخت رابطه ى او با جهان كه آفرينندكى و نككّهدارى و فياضيت » عطوفت 
و رحمانيت است » عكس العملى در ما ايجاد مى كند كه از آن به يرستش تعبير مى شود . يرستش نوعى رابطه ى خاضعانه و 
ستايشكرانه و سياسكزارانه است كه انسان با خداى خود برقرار مى كند . اين نوع رابطه را انسان تنها با خداى خود مى تواند بر قرار 
كند و تنها در مورد خداوند صادق است » در مورد غير خدا نه صادق است و نه جايز.روح عبادت ويرستش آنجه انسان در عبادت 
قولى و عملى خود ابراز مى دارد جند جيز است -١:‏ ثنا و ستايش خدا به صفات و اوصافى كه مخصوص خداست » يعنى اوصافى 
كه مفهومش كمال مطلق است -١.‏ تسبيح و تنزيه خدا ازه ركونه نقص و كاستى .- سياس و شكر خدا به عنوان منشا اصلى خيرها 
و نعمت ها 8- ابراز تسليم محض و اطاعت مخض در برابر اوه- او در هيج يكك از مسائل بالا شريكك ندارد اين است عكس العملى 
كه شايسته ى يكك بنده در قابل خنداى بزركك است. هرائب و درجات توحيد -١‏ توحيد ذاتى توحيد ذاتى يعنى شناخدن ذات 
حو وا وسداد كةو يكاك ابن ازلين شعاع و اذلو سورع امت كاهر كس الخو اداره كن هر كين در مور نذا فى انديكند 
و به اثبات يا نفى و تصديق يا انكار مى يردازد »جنين معنى و مفهومى در ذهن خود دارد كه آيا حقيقتى وجود دارد كه وابسته به 
حقيقتى ديكر نيست » همه ى حقيقت ها وابسته به اويند و از او يديد آمده اند و اواز اصل ديكرى يديد نيامده است؟توحيد ذاتى 
يعنى اين حقيقت ٠»‏ دوئى» بردار و تعدد يذير نيست » مثل ومانند ندارد «(ليس كمثله شى > ولم يكن له كفواً احد)و جون ذات 
واجب الوجود يككانه است» يس جهان از نظر مبدا و منشا واز نظر منتهى يككانه است » از يكك اصل يديد آمده (قل الله خالق كل 
شى ) وو به همان اصل باز مى كردد ( الا الى الله تصير الامور)رابطه ى خخدا وجهان رابطه ى علت ومعلول است -١.‏ توحيد صفاتى 
توحيد صفاتى يعنى درك وشناسايى ذات حق به يكانكى عينى با صفات و يكانكى صفات با يكديكر (نفى هر كونه كثرت 
وتركيب از خود ذات)در قسمتى از نهج البلاغه آمده: سياس ذات خدا راء آنكه ستايش كنندكان نتوانند به ستايش او برسند و 
شمارش كنند كان نتوانند نعمت هاى او را بر شمارند و كوشندكان نتوانند حق بندكى او راادا نمايند ... آنكه صفت او را حد 
ونهايتى ونه تغيير و تبديلى نيست.در اين جمله ها جنانكه مى بينيم از صفات نا محدود خدا ياد شده است . بعد از جند جمله مى 
فرمايند: اخلا.ص كامل » نفى صفات از يرورد كار است . زيرا موصوف كواهى مى دهد كه ذاتش غير از صفت است و صفت 
كواهى مى دهد كه او جيزى است غير از موصوف وهر كس خداوند را به صفتى توصيف كند ء ذات او را مقارن جيززى قرار 


داده و هر كس خدا را مقارن جيزى قرار دهد... الى الآخر در اين جمله ها هم براى خداوند اثبات صفت شده و هم ازاو نفى صفت 
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شده . از خود اين جمله ها معلوم است كه صفى كه خداوند موصوف به آن صفات است صفت نامحدود به نامحدوديت ذات است 
كاعيق ذاث اسق و صفق مبرا و هلزة از اوبلث + ضفت محدوة اث كة غير ذات واغير از صفت ذيكر اث . يسن #وسيد صفاقى 
يعنى دركك وشناختن يكانكى ذات و صفات حق.”- توحيد افعاليبه معناى دركك و شناختن اينكه جهان با همه ب نظامات و سنن 
ناشى از اراده ى اوست . موجودات عالم هم جنان كه در ذات استقلال ندارد » همه به و وابسته اند . هر فاعل و سببى » حقيقت 
خود واتاثير وفاعليت خود را از او دارد قائم به اوست.6- توحيد در عبادت مراتب سه كانه اى كه در بالا كفته شد » توحيد نظرى 
و انوع اتناحفن ابنت + انا١توتعيك‏ در عبات + تويك عمق و اذ فوع :بوةة وشدة اسه تر حبد عملى .يا ونيد در سبادت + يغ 
يكانه يرستى » به عبارت ديكر : در جهت يرستش حق يككانه شدن. روشن ترين مراتب عبادت » انجام مراسم تقديس و تنزيه است 
.از نظر اسلام يرستش منحصر به اين مرتبه نيست » هر نوع جهت اتخاذ كردن » ايده آل كرفتن و قبله ى معنوى قرار دادن » يرستش 
است .آن كسى كه هواهاى نفسانى خود را جهتحركت وقبله ى معنوى خود قرار بدهد آن ها را يرستش كرده است .(افرايت من 
اتخذ آلهه هواه ) بنابراين » توحيد عملى » يعنى تنها خدا را مطاع و قبله روح » وجهت حركت و ايده ال قرار دادن و طرد هر مطاع و 
جهت و قبله وايده آل ديككرء براى خدا خم و راست شدن » براى خدا خدمت كردن » براى خدا زيستن و براى خدا مردن .كلمه ى 
طيبه ى لا اله الا الله بيش از هر جيزى ناظر بر توحيد عملى است . يعنى جز خدا شايسته ى يرستش نيست.انسان و رسيدن به يكانكى 
مساله ى به يكاتكى رسيدن واقعيت وجودى انسان در يكك نظام روانى ودر يكك جهت انسانى و تكاملى و همجنين رسيدن جامعه 
ى انسان به يكانكى در يكك نظام اجتماعى هماهنكك تكاملى و متقابلا مساله ى تجزيه شخصيت فردى انسان به قطب هاى مختلف و 
قطعه قطعه شدن واقعيت وجودى او به بخش هاى ناهماهنكك و تجزيه ى جامعه ى انسان به «من » ها و كروه هاى متضاد . مسائلى 
هستند كه همواره انديشه ها را به خود معطوف داشته اند. جه بايد كرد كه شخصيت انسان از جنبه ى روانى واز نظراجتماعى در 
يكك جهت انسانى و تكاملى به يكانكى و توحيد برسند. در اينجا سه كونه نظريه است : ماترياليستى » ايده آليستى » رثاليستى. 

الف- نظريه ى ماترياليستى :اين نظريه تنها به ماده مى انديشد و براى روان هيج كونه اصالتى قائل نيست» مدعى است آنجه فرد 
انسان را ازجنبه ى روانى و جامعه ى انسان را از نظر اجتماعى تجزيه و متلاشى مى كند » تعلق اختصاصى اشياء به انسان (مالكيت ) 
است.انسان به واسطهى ييدايش مالكيت از درون خود با خود واقعيش كه خود اجتماعى بود و خود راعين انسان هاى ديكر 
احساس مى كرد نبيكانه شد و به جاى انكه خود را انسان احساس كند ؛ خود را «مالكك ») احساس كرد و با خود بيكانه شد و كاستى 
كرفت.تنها با بريدن اين قيد و اين تعلق است كه انسان بار ديكر به يكانككى اخلاقى و سلامت روانى و هم به يكانكى اجتماعى و 
سلامت اجتماعى باز مى كردد. حركت جبرى تاريخ به سوى اين يكانككى هاست.ب- نظريه ى ايده آليستى : اين نظريه تنها به روان 
و درون انسان و رابطه ى انسان با نفس خودش مى انديشد و آثرا صل و اساس مى شمارد. در اين نظريه اشاره شده اضافه و تعلق 
اشيا ( مثل مال » يست و مقام و..) به انسان سبب قطعه قطعه شدن روان وتجزيه جامعه انسان نيستء بلكه اضافه و تعلق درونى و قلبى 
انسان به اشيا سبب تفرقه ها و بيكانكى هاى انسان اسث.«مالكيت» انسان او را از خودش وجامعه اش جدا نكرده بلكه «مملوكيت 
»انسان او را از خودش و جامعه اش جدا ساخته است . براى اينكه من تبديل به ما شود »ء قطع تعلق انسان به اشيا بايد بريده 
شود.ايشان معتقدند ماده را عامل تفرقه و جمع انسان دانستن » ناشى از نشناختن انسان و ايمان نداشتن به اصالت انسان و نيروى عقل 
وارادهى او است و يكك نظريه ى ضد اومانيستى است .به علاوه قطع تعلق اختصاصى اشيا به انسان » امرى ناممكن است. ج- نظريه 
رئاليستى :اين نظريه معتقد است اسارت انسان ناشى از «مملوكيت» اوست نه «مالكيتش». از اين رو براى عامل تعليم و تربيت » 
اتقلااب » انديشه » ايمان ء ايدئولوزى وآزادى معنوى نقش اول را قائل اسث ولى معتقد اسث كه انسان همجئان كه ماده ى محض 
نيست روح محض هم نيست . معاش و معاد توام با يكديكرند.اسلام جنين منطقى دارد. اسلام كه ظهور كرد؛ در آن واحد به دو 
دك ركونى و انقلااب دست زد. اسلام نكفت تبعيض هاء بى عدالتى ها يا مالكيت ها را از بين ببريد خود به خود همه جيز درست 
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مى شود و نككفت درون را اصلاح كنيد و به برون كار نداشته باشيد . اسلام در آن واحد كه نداى توحيد روانى و درونى در يرتو 
ايمان به خدا وند متعال و يككانه يرستى ذات يككانه ى او را داد» فرياد توحيد اجتماعى در يرتو جهاد و مبارزه با ناهموارى هاى 
اجتماعى را بلند كرد.جامعه ى اسلامى جامعه ى تساوى ها وبرابرى ها و برادرى ها است. اما نه تساوى منفى » بلكه تساوى مثبت . 
تساوى منفى يعنى به حساب نياوردن امتيازات طبيعى افراد و سلب امتيازات اكتسابى آن ها براى برقرارى ارتباط. تساوى مثبت يعنى 
ايجاد امكانات مساوى براى عموم و تعلق مكتسبات هر فرد به خودش و سالب امتيازات موهوم و ظالمانه.(تز اسلام : كار به قدر 
استعداد و استحقاق به قدر كار ) از مجموع آنجه كفتيم روشن شد كه توحيد عملى اعم از توحيد عملى فردى و توحيد عملى 
اجتماعى عبار است از يكانه شدن فرد در جهت يككانه يرستى خدا و نفى هركونه يرستش قلبى از قبيل هوايرستى » يول يرستى » جاه 
يرستى و غيره و يككانه شدن جامعه در جهت يككانه برستى حق از طريق نفى طاغوت ها و تبعيض ها و بى عدالتى ها . فرد و جامعه تا 
به يكانكى نرسد ء به سعادت نائل نمى كردد و جز در يرتو حقى يرستى به يكانكى نمى رسد .انسان در نظام شركك » هر لحظه به 
سويى و به جانب قطبى كشيده مى شود . اما در نظام توحيدى مانند يكك كشتى مجهز به دستكاه هاى راهنمايى است » در يكك 
حركت منظم و هماهنكك تحت فرمان مقامى خير خواه.مراتب و درجات شرك :الف- شرك ذاتى : بعضى از ملل به دو يا سه يا 
جمد اصل ازلى مسقل از يكديكر قائل بوذة اند سهان واعشد بايةااى. و عند كانونى مى دالسته انك مه شرك ون خالقيث: 
وكتى از ملل مكار قاض كد وا نا اوور عالق تر كه بم اشدشرة نك نك ادن كلشن عدا سمل علقت شروو افسيع اله كد 
در خالقيت به نوبه ى خود مراتب دارد.ج- شرك صفاتى: اين نوع شرك » شركك خفى است و موجب خروج از حوزه ى اسلام 
نيست . د- شرك در يرستش : شركك عملى نيز به نوبه ى خود مراتب داردء بالاآترين مراتبش كه سبب خروج از حوزه ى اسلام 
است همان يرستش غير خداست و شركك جلى خوانده مى شود.صدق و اخلاص خدا شناسى خود به خود بر روى تمام شخصيت و 
روحيه واخلاق بشراثرمى كذارف اندازمى اين تاثير به درجهى ايمان سعكى دارذ هر اتدازة ايمان انسان قوى تر باشد + تفوذ 
خداشناسى در وجود انسان بيشتر مى كردد و شخصيت آدمى را بيشتر تحت سيطره ى خود قرار مى دهد.تاثير و نفوذ خداشناسى در 
انسان مراتب و درجات دارد و تفاوت انسان ها از نظر كمال انسانى و قرب به خداوند به اين درجات بستككّى دارد وهمهى اين ها 
«صدق» و «اخلاص» ناميده مى شود؛ يعنى همه ى اين درجات ». درجات صدق و اخلاص است. غيب و شهادت جهان بينى توحيدى 
اسلامى ‏ جهان را به دو بخش تقسيم مى كند : جهان غيب و جهان شهادت.در خود قرآن مكرر ازغيب و شهادت . خصوصاً از 
غيب ياد شده است . ايمان به ١غيب»‏ ركن ايمان اسلامى است. غيب يا نهان دو كونه است : نسبى و مطلق. غيب نسبى يعنى جيزى 
كه از حواس يكك به علت دور بودن اواز آن يا علتى نظير اين » نهان است .(مثلا براى كسى كه در اصفهان است و تهران براى او 
غيب نسبى است.) در مواردى قرآن كريم كلمه ى غيب را به حقايقى اطلاق مى كند كه «ناديدنى » استء واقعيت هايى كه به علت 
نامحدودى و غير مادى بودن قابل احساس به حواس ظاهره نيست و به اين اعتبار نهان مطلق است. بديهى است آنجا كه قرآن 
مومنان را كه توصيف مى كند كه به غيب ايمان دارند » مقود غيب مطلق است.(و عنده مفاتح الغيب لايعلمها الا هو: اطلاع بر غيب 
را منحصر به ذات حق مى داند)رابطه ى جهان غيب و جهان شهادت جكونه است؟آيا جهان محسوس مرزى دارد و وراء اين مرز 
جتهان غيب اسك ؟ بديهى اسث كد اين كوته تضوراض غافياتة اسث. رابطدى كيبا و شنيادق زايا تعيرى ماذى واعسمائى ثم 
توان توضيح دادء حداكثر تعبيرى كه مطلب را به ذهن نزديكك كند اينست كه بككوييم شبيه رابطه ى اصل و فرع يا شخص وسايه 
است » يعنى اين جهان به منزله ى انعكاسى از آن جهان است . از قرآن جنين استنباطمى شود كه هرجه در اين جهان است «وجود 
تنزل يافته ؛ موجودات جهان ديكر است.دنيا و آخرتيكى ديكر از اركان جهان بينى اسلامى » تقسيم جهان است به دنيا و آخرت. 
آنجه قبلا تحت عنوان غيب و شهادت كفتم مربوط بود به جهانى مقدم براين جهان , جهانى كه سازنده ى اين جهان و تدبير كننده 
ى اين جهان است.اكرجه از يكك نظر جهان آخرت غيب است و جهان دنيا شهادتء ولى نظر به اينكه جهان آخرت متأخر از جهان 
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دنياست » جهانى است كه انسان به سوى آن بازكشت مى كند. جهان غيب جهانى است كه از آن جا آمده ايم و جهان آخرت 
جهانى است كه به آنجا مى رويم.حكمت بالغه و عدل الهيمساله حكمت بالغه ى الهى به اين صورت مطرح مى شود كه نظام هستى 
حكيمانه است » يعنى نه تنها علم وشعور و اراده و مشى در كار جهان دخيل است » بلكه نظام موجود » نظام احسن و اصلح است و 
وضعى ديككر اصلح و احسن از اين نظام » ممتنع و نامكن است » جهان موجود كاملترين جهان است.اينجاست كه يرسش هاو 
ايرادها مطرح مى شود مبنى بر اينكه حوادث در جهان مشاهده مى شود كه از مقوله ى نقص يا شر يا زشتى و يوجى است. عادلانه 
بودن نظام به اين است كه در موجودات آن نظام » نقص هايى از قبيل جهلء عجز » ضعف و فقر وجد نداشته باشد. زيرا همين كه به 
اندام موجودى جامه ى هستى يوشانيده شدء دريغ داشتن شرائط و كمالات هستى از او ظلم است . اكر نظام موجود نظام عادلانه 
است يس اين همه تبعيض ها جرا؟ جرا يكى سفيد ويكى سياه است؟ جرا يكى سالم و يكى عليل؟...در اينجا به ذكر اصولى بسنده 
مى كنيم:الف- اصل غنا و كمال ذات حق:خداى متعال به حكم اينكه واجب الوجود على الاطلاق است و فاقد هيج كمال و فعليتى 
نيست .هيج كارى را براى رسيدن خودش به هدفى و براى جبران كمبودى در خودش نمى كند ‏ كار او به معنى حركت از نقص به 
كمال نيست. حكمت الهى به اين معنى است كه كار او رسانيدن موجودات است به كمالاءت وغايات وجودشان . معنى حكمت 
الهى اين است كه فعلش غايت دارد نه خودش» وحكمت هر مخلوقى غايتى است نهفته در نهاد خود آن مخلوق و خداند او را به 
سوى غايت ذاتى خودش مى راند.ب - اصل ترتيب: فيض الهى »يعنى فيض هستى كه سراسر جهان را در بركرفته » نظام خاص 
دارد .نوعى تقدم و تاخر و عليت و معلوليت ميان موجودات و مخلوقات حكم فرماستكه غير قابل تخلف است. يعنى هيج موجودى 
فى تواند ازعرته ى خاض غود تجاوز كند ومرتبةاى موجودى ديكررا اشغال سابد لازمدى درجاث ومقاماث: داشعق مراقب 
هستى اين است كه ميان آن ها نوعى اختلاف از نظر نقص و كمال » شدت و ضعف حكم فرما باشد. اختلاف و تفاوت به اين معنى 
كه للزعدى هراتت عست اسث » تتعيغن تست كح حكنت :و قد غدل شمردةاشوذ: الكاء تبفيضش اسث كوو موجورد قابليث 
يكك درجهى معين از كمال را داشته باشند و به يكى داده شود و از ديكرى دريغ كردد. اما آنجا كه اختلاف ها و تفاوت ها به 
قصور ذاتى برمى كردد . تبعيض نيست.ج - اصل كليت:ايجاد ييوند هاى مصنوعى و عاريتى (مثل ساختن خانه از آجر و سيمان و 
آهن) كار مخلوقى از قبيل انسان است كه جزئى از اين نظام است و در محدوده اى معين از قوا و نيرو ها و خاصيت هاى موجود و 
مخلوق اشيا بهره كيرى مى كندء كار مخلوقى است كه فاعليتش و خالقيتش درحد فاعليت حركت است نه در حد فاعليت ايجادى. 
يعنى در اين حد است كه حركت در يكك شيئ موجود به وجود آورد. اما خدا فاعل ايجادى است .» او ايجاد كننده ى اشيا با همه ى 
قوا و نيروها و خاصيت هاو خصلت هاى آن هاست.مثلا انسان از اتش موجود بهره كيرى مى كند واين كار جزئى را طورى 
ترتيب مى دهد كه در يكك لحظه و در يكك مورد كه بريش مفيد است از آن استفاده كند و در لحظه ى ديكر و شرايط ديكر كه 
مضر به حال اوست از آن استفاده نكند . ولى به هر حال خخداوند خالق آتش است با همه ى خاصيت هاى آن ها .به عبارت ديكر 
علاسوه براينكه در حكمت الهى » غايت را بايد غايت فعل كرفت نه فاعل و حكيم بودن خدا به معنى ايجاد بهترين نظام براى 
رسانيدن موجودات به غايات آن هاست نه به معنى فراهم كردن بهترين وسيله براى خروج خودش از نقص به كمال و از قوه به فعل 
و براى صول اهداف كماليه ى خود . علاوه براين » بايد بدانيم كه غايات افعال الهى » غايات كليه است نه غايات جزئيه. غايت خلق 
آنش » احتراق است به طور كلى » نه فلان احتراق جزئى كه احيانا به حال يكك فرد مفيد است و يا احتراق جزئى ديككر كه احيانا به 
حال فرد ديككر زيانبار است.د- براى وجود يافتن يكك حقيقت و واقعيت » تنها فياضيت و تام الفاعليه بودن كافى نيست ء قابليت قابل 
هم شرط است. عدم قابليت قابل در موارد زيادى منشا محروميت برخى موجودات از برخى خيرات و كمالات ميكردد . راز ييدايش 
برخى نقص ها از قبيل جهل ها ء عجز ها از نظر نظام كلى و جنبه ى ارتباط با واجب الوجود همين است.ه- خداوند متعال همان طور 
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افاضه ى وجود نشود و امساكك كردد.و- شرور و بدى ها يا خود از سنخ نيستند مانند جهل هاء عجزها » فقرها و يا از سنخ هستند 
اما شريت آن هااز آن نظر است كه منشا نيستى ها مى كردند. مانئد زلزله ها » ميكروب ها و... . هستى هايى كه منشا نيستى ها مى 
كردند» شريتشان از نظر وجود اضافى و نسبى آن هابه اشيا ديككر است نه از نظر وجود فى النفسه ى آن ها. يعنى هر جيزى كه شر 
است براى خود شر نيست » براى جيز ديكر شر است . وجود حقيقى هر شيئ وخود فى نفسه ى اوستء وجود اضافى و نسبى او امرى 
اعبارى :و انتزاعى است و لأتؤمودى لا كر جود قيقن اوست .3- خيرات وشرزور» دوضف جد اكانة وسقل از يكديكررا 
تشكيل نمى دهند » بلكه شرور لوازم و اوصاف لاينفكك خيرات مى باشند . ريشه ى شرورى كه خود از سنخ نيستى مى باشند » عدم 
قابليت هاى قابل است و به محض قابليت قابل » افاضه ى وجود از ناحيه ى ذات واجب الوجود . حتمى و لايتخلف است .ء اما ريشه 
ى شرورى كه از سنخ نيستى نيستند » لاينفكك بودن و جدايى نايذيرايى آن ها از خيرات است . ح- هيج شرى» شر محض 
نيست.عدم ها ونيستى ها به نوبه ى خود مقدمه ى هستى ها و خيرات و كمالاتند . اين است كه كفته مى شود در هر شرى خيرى 
نهفته است و در هر نيستى » هستى اى ينهان است. ط > قانون وسنت : جهان هستى به حكم اين كه بر طبق نظام على و معلولى 
جذيان دارد و آن نظام - جنان جه كفته شد- كلى است ء بر اساس قوانين و سنن جريان مى يابد . ى- جهان هم جنان كه از يكك 
نظام كلى لايتخلف برخوردار است » در ذات خود يكك واحد تجزيه نايذير استء يعنى مجموعه ى خلقت يكك واحد اندام وار را 
تشكيل مى دهد. يس نه تنها شرور و اعدام از خيرلت تفكيكك نايذيرند » مجموعه ى اجزاء جهان نيز به حكم اينكه يكك واحد است 
ويكك جلوه است از يكديكر جدايى نايذيرند.اصول فوق اكر درست هضم كردد كافى است كه همه ى شبهات و اشكالات 
حكمت بالغه وعدل كامل الهى را نقش بر آب نمايد .( براى دركك بهتر حكمت بالغه و عدل الهى خواننده ى محترم را به كتاب 


عدل الهى استاد مطهرى ارجاع مى دهم) درخاتمه اميدوارم مورد قبول ذات اقدس الهى و شما استاد ارجمند قرار كرفته باشد. 
قدرت جذبه 


نويسنده:برايان تريسى و ران آردن 

خلاصه كتاب: جككونه ديكران را به خود جذب كنيم؟ كردآورنده:فاطمه حسين يور- مترجم:خديجه مالمير- انتشارات اشكذر ه- 
مقدمه: اين كتاب بيان مى كند جككونه ديكران را به خود جذب كنيم.80/ از موفقيت ها در تجارت و زندكى شخصى با توانايى در 
برقرارى ارتباط موثر با ديكران تعيين مى شوة.راز هائ افراد خوش صحبث و مشهور اضلا راز نيسث. اين راز ها روش هائى ساده 
ثابت شده اى براى تعامل با ديكران هستند كه باعث مى شود افراد با شما ارتباط برقرار كرده و ييام تان را دريافت كنند . در نتيجه 
آن ها بيش از بيبش تحت تاثير قرار مى كيرند «.فصل اول:جذبه جيست؟حال مى خواهيم ببينيم جذبه جيست#وقتى از جذبه سخن 
مى كوييم درباره ى آداب غذا خوردن , ظاهر خوب , يا شيكك يوشيدن صحبت نمى كنيم بلكه روى سخن ما جيزى است كه خيلى 
عميق تراز اين حرف ها ست.جذبه واقعى جيزى فراتر از ظاهر محض است. توانايى و قابليتى است كه بعضى افراد براى ايجاد رابطه 
ا دوسعائة زر برضو ردازقة كاباعة فى شود ةيكران دوحفور انها اعساس فى لبر داشنه اشع شابد كاهن واعروتان 
بكوييد ":تو بايد با جذبه به دنيا مى آمدى و حالا كه غير ازاين است,آدم خوش شانسى نيستى" در اين شكى نيست كه بعضى 
افراد به طور طبيعى با جذبه هستند و به تبع آن از يكك مزيت نسبت به ديككران بر خور دارند.اما جذبه تركيب اسرار آميزى كه فقط 
درزن هاى ما يافت شود نيست.جذبه نتيجه استفاده از مهارت هاى ويزه اى است كه بسيارى ار ما جيز كمى دربارهى آن ها مى 
دانيم يا اصلا جيزى نميدانيم.در فصل هاى بعد درباره ى راه كارها يى براى جذب ديكران صحبت مى كنيم.از اين يس به جذبه به 
عنوان يكك خصوصيت و مهارت شخصيتى بنككريد كه مى توانيد آن را با انجام كار هايى كه افراد با جذبه انجام مى دهند افزايش 
دهيد و از اشخاصى باشيد كه با جذبه هستند *.فصل دوم:جكونه ديكران را جذب كنيدافراد با جذبه معمولا خوب كوش مى دهند 
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و اغلب شانس هاى بيشترى نصيب شان مى شود .فرصت هايى به آن ها داده مى شود كه شايد ديكران هركز جنين فرصت هايى را 
به دست نياورند.اين افراد ممكن است به خاطر كار هايى بخشيده شوند كه ديكران به خاطر شان به دار آويخته مى شوند .جيزهايى 
مد أن ها كنته من شوذ كه شايد + يكران خركر أن :ها را تشحيده باشند.زواتشتاسان من كرينك ههه شخصيت اعماد به نفس 
است.اعتماد به نفس به اين معنى است كه شما احساس كنيد جه قدر مهم و ارزشمند هستيد.انسان ها شديدا احساساتى هستند واز 
روى احساسات تصميماتى مى كيرند و سيس آن هارا با منطق توجيه مى كنند. انسان به طور ذاتى شديدا نياز دارد كه او را 
ارتشهه داقن واررشجعد باسدابزاين اق ديه ايى اي "كار كيد كداديكان احساس مهم بودن كنند".بنابراين هرجه افراد 
بيشتر در حضور شما احساس مهم بودن كنند بيشتر به جذاب بودن شما بى ميبرند. 0 راه براى جذاب بودن:١.يذيرش:بزركك‏ ترين 
هديه اى كه مى توانيم به افراد بدهيم توجه مثبت و بى قيد و شرط است يعنى آن ها راد به طور كامل ببذيريم.هركز از آن ها انتقاد 
و عيب جويى نكنيم و همه جيز شان را كاملا قبول كنيم.اين نقطه شروع جذاب بودن است.حال جككونه يذيرش تمام و كمال خود را 
بيان كنيم؟وقتى به افرادى كه ما را نككاه مى كنند لبخند بزنيم اعتماد به نفس آن ها خود به خود افزايش مى يابد و احساس مى كنند 
افراد مهم و ارزشمندى هستند و شخصى كه اين احساس را به آن ها القامى كند دوست دارند و آن را فرد با جذبه اى مى 
يابند. ؟.تقدير:هر كاه از ديككران به خاطر كارى كه انجام داده اند تقدير كنيم اعتماد به نفس شان بالا مى رود و احساس مى كنند 
ارزشمند تر و مهم تر هستند.احساس قابليت و توانايى بيشترى مى كنند .تصور آن ها از خود بهتر شده و عزت نفس شان افزايش مى 
يابد.همه انسان ها در طول زندكى نياز شديد به تأييد رفتار ها و موفقيت هاى شان دارند.تأييد هر ميزانى كه باشد انسان را خيلى 
راضى نمى كند.اين نياز مانند نياز به غذا و استراحت مداوم است.افرادى كه بيوسته به دنبال فرصت ها يى براى تأييد ديكران هستند 
به هر جايى كه يا مى كذارند مورد استقبال قرار مى كيرند..تاييد:هر كاه افراد را به خاطر كارى كه انجام داده | ند تاييد كنيم 
اعتماد به نفس شان افزايش مى يابد و شما را فردى دوست داشتنى و جذاب مى يابند.؟.تحسين:وقتى فردى را تحسين كنيم آن ها نا 
خود آكاه احساس بهترى درباره ى خود بيدا مى كنند.آن ها احساس مى كنند فرد مورد تاييد و مقبولى هستند در نتيجه آن ها خود 
و شمارا بيشتر دوست خواهند داشت.هميشه در فرد دنبال جيزى بكرديد كه از آن تعريف كنيد وهر بار كه جيزى بيدا كنيد اين 
فرد شما را بيشتر دوست داشته و شما را فرد با جذبه اى مى داند.0.توجه:اين خصوصيت مهم ترين خصيصه است.وقتى به افراد 
كاملا توجه داريد آن ها احساس مى كنند ارزشمند و مهم هستند و شما را بيشتر دوست دارند. اين ينج خصيصه قدرتمند ترين راه 
كار هابى هسنتد كه تا كنوق براى ايجاد اعتماد به نفس كشف شده اند.هتكامى كه با تمرين بر آن ها تسلط يابيد به يى از جذاب 
ترين و با نفوذ ترين افراد در محيط اجتماعى و حرفه اى خود تبديل مى شويد.مثال:تصور كنيد دوستى داشتيد كه سال ها او را 
نديده ايد و يكك روز ناكهانى او را در خيابان مى بينيد. شما جقدر غافلكير و خوشحال مى شويد.در برخورد با اشخاصى كه براى 
تان مهم هستند و دوستشان داريد هم جنان رفتار كنيد كه كويى آن ها را يس از سال ها ييدا كرده ايد ».فصل سوم:جادوى كوش 
كردنيكى از مهم ترين ويزكى هاى يكك رهبر توانايى او در جمع آورى اطلاعات از طريق يرسيدن و كوش كردن دقيق به كفته 
هاى افراد است.دانيل كو لمن , نويسنده هوش عاطفى به اين نتيجه رسيد كه توانايى انسان ها در برقرارى ارتباط عاطفى با افراد( 
0) شايد خيلى بيشتر از 10 در موفقيت آن ها حياتى است.او مهم ترين ويزكى 20 را تحت عنوان" حس همدردى " يا توانايى 
دركك وهم احساسى با سخن افراد و منظور واقعى آن ها بيان مى كند.خوشبختانه اين هوش مى تواند تنها از طريق يكك شنونده 
خوب بودن كسب شود.در اينجا ؟ راه حل كليدى براى كوش كردن واقعى ارائه مى شود كه اكر بر آن ها مسلط شويد نسبت جذبه 
شما به سرعت افزايش مى يابد:١.با‏ دقت كوش كردن : يعنى بدون اينكه حرف ديككرى را قطع كنيد با دقت و با سكوت كامل 
كوش كنيد جنان كه كويى هيج جيز در دنيا در آن لحظه براى شما مهم تراز حرف ها يى نيست كه آن شخص مى كويد.وقتى 
شسابه سختان فره ذيكرئ مشتاقانه كوكن دهيد ابن فرد يه لحاظ رست شسمياى تحت تأثبر قرار هى كبرد مغر او" ذازوى شاذئ 
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آور " طبيعى يا اندورفين ترشح مى كند كه باعث مى شود فرد درباره ى خودش احساس خوبى بيدا كند.اعتماد به نفس او بالا رود 
و خودش راهم بيشتر دوست داشته باشد مهم تراز همه شما را به خاطر اين حسن اخلاق كه به دقت تمام به حرف هاى او كوش 
داده | يد بيشتر دوست داشته باشد و اعتماد بيشترى به شما بيدا كند. ؟.مكث قبل از ياسخ دادن : به محض اينكه فرد مقابل خواست 
نفسى تازه كند وسط حرفش نيريد بلكه ه-” ثانيه مكث كنيد.وقتى مكث مى كنيد سه جيز اتفاق مى افتد كه هر سه خوب 
است.اول اينكه وقتى فرد مقابل بخواهد براى سازماندهى مجدد افكار ش اندكى مكث كند شما از قطع كردن سخن او اجتناب مى 
كنيد. دوم اين كه با مكث كردن به شخص خواهيد كفت كه سخنانش مهم است و شما با دقتبه آن توجه مى كنيد.اين امر ارزش 
فردى كوينده را تقويت كرده و باعث مى شود به شما به عنوان شخصى با جذبه و با هوش نككاه كند.سوم اين كه نه تنها صحبت 
هاى شخص بلكه منظور او را در سطح عميق تر ذهن به واقع شنيده و دركك مى كنيد..يرسش جهت توضيح : هركز وانمود نكنيد 
كه منظور شخص را از آنجه كه كفت دقيقا مى دانيد بلكه با يرسيدن سوالاتى مانند " منظورت جيست "؟ از او بخواهيد تا توضيح 
بيشترى درباره ى صحبت ش بدهد. يكى از مهم ترين قوانين ارتباط اين است كه شخصى كه سوال مى كند اوضاع را كنترل مى 
كند. جون شخصى كه به سوالات ياسخ مى دهد ١٠٠از‏ تمركز ش روى جيزى است كه مى كويد. .همان سخن را به شخص 
بازكردانيد, آن را با وازه هاى خود بازكو كنيد : اين راه حل آزمايش نهايى براى كوش كردن واقعى است كواهى بر اينكه واقعاً 
كوش مى كنيد نه اينكه خود را به كوش كردن تظاهر كه امروزه بسيار متداول است مشغول كنيد.مثلا هر كاه فرد صحبت ش را 
تمام كرد مكث كنيد و همان سخنان شخص را بازكو كنيد مثلا بككوييد ": يس اين كار را كرديد و بعد اين اتفاق افتاد " با اين كار 
فرد مقابل متوجه مى شود كه شما به صحبت هاى او با دقت كوش كرده ايد *.فصل جهارم:قدرت توجهجذبه مستلزم توجه صد در 
صد است به خصوص موقع كوش كردن.به خاطر آوردن آنجه كسى مى كويد تنها قسمتى از هنر كوش كردن است.روابط خوب 
جه اجتماعى و جه حرفه اى , بر اساس ويزكى هاى زيادى يايه ريزى مى شود , اما هيج جيز مهم تر از اين نيست كه از نظر ديككران 
يك شنونده همدل تلقى شويد. هرجه شنونده بهترى باشيد در روابط خود ارزشمند تر خواهيد بود.مانند افرادى كه شنونده هاى 
بزركى هستند علامت دهيد كه كوش مى دهيد كه به اين علامت ها " تاييد و اطمينان خاطر ' مى كوييم.شنونده هاى دقيق از 
اين علامت ها استفاده مى كنند تا حضور افراد ديكر را تاييد كرده و به آن ها اطمينان خاطر دهند كه به صحبت ها يشان كاملا 
كوش مى دهيد.شنونده هاى دقيق اين علا-مت ها را به موقع بروز مى دهند كه باعث مى شود افراد احساس كنند خاص و مهم 
هستند.در فصل بعد علاءمت هايى را كه نشان مى دهد فرد مقابل به صحبت هاى شما كوش مى دهد مى كوييم *.فصل 
ينجم:علامت هاى تاييد و اطمينان خاطر ١.علامت‏ اول : تماس جشمياولين و مهم ترين علامت تماس جشمى است.اكر كسى به شما 
نكاه نكند به حرف هاى شما كوش نمى دهد.براى اينكه با جذبه به نظر برسيد بايد هنكام كوش كردن تماس جشمى بسيار 
خوبى برقرار كنيد و تماس جشمى مستقيم داشته باشيد , اين روش اساسى به افراد نشان خواهد داد كه به آن ها كوش مى دهيد. 
هرجه بيشتر تماس جشمى داشته باشيد به نظر مى رسد بيشتر دركير صحبت هاى فرد مقابل هستيد. 1.علا-مت دوم : حركت دادن 
جشمبراى تماس جشمى برتر در هنكام كوش كردن به مهارت ديكرى نياز داريد تا به طبيعى بودن آن بيا فزاييد.همجنين كمكك مى 
كند تا احتمال به وجود آمدن ترس ناشى از تماس جشمى عميق از بين برود.جون زل زدن بيش از حد باعث ايجاد ترس در فرد 
مقابل مى شود . اين مهارت حركت جشم نام دارد.حركت جشم يعنى وقتى به حرف كسى كوش مى دهيد جهت نككاه خود رااز 
يكك جشم فرد به جشم ديكرش تغيير دهيد.اكر مى خواهيد مردم متوجه شوند كه كوش مى كنيد بايد جشم هايتان را تكان 
دهيد.هرجه قدر فعاليت جشم بيشتر باشد به نظر خواهد رسيد كه بيشتر در كير شده ايد و هرجه فعاليت جشمى كمتر باشد به همان 
نسبت دركيرى كمتر است.".علامت سوم : كج كردن سر اكر موقع كوش دادن به حرف كسى سرتان را كمى به يكك طرف كج 


كبك عاقث هن شود كه نكاة كان عميق و ععساجر كراتة عه تلن برسددية تحوئ كه اتكار با توه عميق ترق نه كويفده كاه من 
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كنيد.اكر هنكام كوش دادن به صحبتى كه از نظر كوينده مهم است اين تكنيكك را به كار ببريد خيلى دقيق و با توجه به نظر مى 
رسيد واواين حركت كوجك را حمل بر جذابيت بى اندازه شما مى داند.يكك قانون ديكر: هنكام كوش كردن سرتان را كج 
بكيريد و هنكام صحبت كردن سرتان را صاف بككيريد..علامت جهارم : تكان دادن سرتكان دادن سر يكى ديكر از تكنيكك هاى 
مؤثر هنكام كوش دادن به صحبت هاى ديكران و با جذبه نمودن در نظر آن ها ست.بعضى افراد به طور غير ارادى تمايل دارند 
سرشان را تكان بدهند.بعضى افراد هم سرشان را اصلا تكان نمى دهند.اكر به عكس العمل هاى افراد هنكام كوش دادن به صحبت 
كسئ كاه كتين خواهيد ديد كه تكان هاى سر عه قدر .من توالتك با ارزكن باشند يدن ضورف تبوة اين تكان هائ سر جذانيثة و 
انرى شنونده به طور جشمكيرى كاهش مى يابد. تكان هاى سر شاخص هاى مؤثرى هستند براى اينكه نشان دهند جقدر عميق 
كوش مى كنيد , به جه جيزى فكر مى كنيد و جه احساسى داريد.در واقع تكان هاى سر ” نوع مختلف هستند:الف)آهسته 

ب)سريع ج)خيلى سريعنوع اول:تكان دادن سر به صورت آهسته به اين معنا است كه من دارم صحبت هاى شما را دنبال مى كنم 
و دربارهى آن فكر مى كنم.تكان دادن آرام سر لزوما به اين معنا نيست كه من با تو موافقم.نوع دوم : تكان دادن سر كمى سريع 
تر نشان دهنده ى اين است كه شما با نظر طرف مقابل موافق هستيد.نوع سوم : تكان دادن خيلى سريع تر به اين معنا است كه شما با 
نظر طرف مقابل موافق يد واز جيزى كه شنيده ايد به هيجان آمده ايده.علامت ينجم : زبان كل بدنوقتى مى نشينيد , نحوه قرار 
كيرى بدن و طرز نشستن ميزان علاقه شما را به شخصى كه صحبت مى كند و آنجه كه مى كويد نشان مى دهد.وقتى به طرف 
شخص مقابل متمايل مى شويد مثل اين است كه با بدنتان مى كوييد" : از نظر من فرد با جذبه اى هستى. '" سعى كنيد كل بدن خود 
رابه سمت فرد مقابل متمايل كنيد.اكر يا هاى تان راروى هم مى كذاريد ياو زانوى بالا-يى خود را به طرف فرد مقابل 
بكيريد.وقتى مى ايستيد بايد فاصله اى بين خود و فرد مقابل ايجاد كنيد.دايره هاى ارتباط " نوع هستند:الف)دايره اول تقريبا ؟ قدم 
ازشما نا شخص ديكر فاصله دارد.اين دايره فضاى خصوصى يا صميمى اسث.اكر به عنوان يكك آشناى تجارى يا اجتماعى به اين 
فضا تجاوز كنيد مسلما فرد مقابل را ناراحت خواهيد كرد.ب)دايره دوم 7-8 قدم است و فضاى مناسب براى آشنايى اجتماعى يا 
تجارى است.اكر مى خواهيد با جذبه باشيد مطمئن باشيد كه در اين فاصله نه نزديكك تر و نه دور تر مى ايستيد.ج) 8-٠١‏ قدم 
است.اين دايره فاصله محفوظ ياايمن است كه بين شما و افراد غريبه استفاده مى شود يس اكر مى نشينيد طورى به طرف فرد 
متمايل شويد كه انككار هر كلمه او شما را جذب مى كند.وقتى مى ايستيد مطمئن باشيد كه فاصله امن و راحتى بين خود و طرف 
مقابل ايجاد كرده ايد. مستقيم به فرد نككاه كنيد و خور را اندكى به جلو متمايل كنيد.اين حركت براى فرد مقابل نا محسوس است 
اما احساس خواهد كرد كه شما به آنجه او مى كويد كاملا توجه داريد.بعضى افراد هنكام صحبت كردن جنان به فرد مقابل نزديكك 
مى شوند كه آن شخص به معناى واقعى كلمه به عقب خم شده و سعى مى كند از آن ها فاصله بكيرد.اين افراد تلاش زيادى مى 
كنند اما سر انجام مثل يكك فرد متجاوز و بى توجه كنار كذاشته مى شوند..علامت ششم : جنبه هاى منفى زبانتنها زبان بدن مثبت 
است كه نسبت جذبه را به طرز جشم كيرى افزايش مى دهد.بعضى از موقعيت هاى قرار كيرى بدن تأثير منفى روى افراد مى 
كذارند.افرادى كه شنونده هاى ضعيفى هستند اين تأثيرات منفى را ايجاد مى كنند.شنونده هاى ضعيف مثلا هنكام صحبت كردن 
سرشان رابه طرف شخص مى كيرند اما بدنشان از كوينده فاصله دارد و به طرف ديكرى متمايل است.اين نشان مى دهد كه شما به 
آنجه شخص مى كويد واقعاً توجه نداريد.اين افراد هنكام نشستن يا هاى شان را روى هم مى كذارند به نحوى كه يا و زانوى بالابى 
رااز كوينده دور مى كنند در نتيجه به نظر مى رسد كه خود را از بيام كوينده جدا مى كنند.بيغام منفى ديكرى كه فرصت جذاب 
بودن رااز شما مى كيرد زمانى است كه شما جنان روى صندلى خود افتاده ايد كه انككار مى خواهيد از يشت صندلى بيرون بزنيد و 
ال كويفده قرار كنييد.. يكن او بتتريق راه هاى مقائلة با اين 'كرايشن عتنى ايق اسك كدصات كسينيد و بكداريد كمر قاذ يا يقث 


صندلى تماس بيدا كند.در كفت و كوى رو در رو زبان بدن 20/ از بيغامى را كه مى فرستيد انتقال مى دهد , تن صدا 78 / بيغام 
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را انتقال مى دهد و خود كلمات فقط 7/ از ييغام را انتقال مى دهند.به همين علت همواره بايد مراقب آنجه كه از طريق زبان بدن 
خود مى كوييد باشيد./.علا.مت هفتم : اصوات تاييديشنونده هاى خوب و فعال هميشه اصوات كوتاهى مثل" : آهاراوهوم و" 5-7 
ايجاد مى كنند كه به اين صدا ها اصوات تاييدى مى كويند.اين اصوات شاخص هاى روشنى براى نشان دادن توجه دقيق و عميق 
هستند.اين صدا ها نسبت جذبه شما را افزايش مى دهد #.فصل ششم : با دوستان خود جذاب بودن را تمرين كنيداكر قصد داريد 
در هر مهارتى به ويزه مهارت جذبه جيره دست شويد بايد بخواهيد كمى اشتباه كرده و كَاهى كمى احساس كنيد كمى ناشى 
هستيد.قانون اين است : هر كارى كه ارزش داشته باشد خوب انجام شود , مى ارزد كه ابتدا به طور ضعيفى انجام شود .فصل 
هفتم: قدرت كوش كردن صبورانهقبل از اينكه دست از كوش كردن بكشيد و شروع به صحبت كنيد هميشه قدرى تأمل كنيد و 
ببينيد وضعيت فردى كه صحبت مى كند جككونه است.مهم نيست كه جقدر ايده يا فكر به ذهن تان مى رسد مهم اين است كه اكر 
فرد مقابل مضطرب ,عصبانى يا ناراحت است هنوز وقت كوش كردن است .صبور باشيد .فرصت دهيد كه عصبانيت آن ها فروكش 
كند.وقتى آماده شوند نظر شما را مى يرسند و اككر دنبال ياسخ باشند , سؤال مى كنند.كاهى اوقات احساسات فرد و منطق شنونده 
مثل روغن و آب هستند , به سختى با هم مخلوط مى شوند. هنكامى كه با دقت كوش مى كنيد و كوينده خيلى احساساتى به نظر 
مى رسد , بيش از آنكه جيزى بككوييد با صبر بيشترى به صحبت هاى او كوش دهيد.قبل از آن كه وسط حرفش يبريد و ييشنهادى 
بدهيد , اجازه دهيد فرد صحبت كند و تمام عصبانيت و هيجان ش را بيرون بريزد.مهم تراينكه براى نصيحت كردن مراقب باشيد , 
مكر اينكه كسى از شما بخواهد.از شما به خاطر كوش كردن دلسوزانه بيشتر تقدير خواهد شد .فصل هشتم : سريع لبخند بزنيد و 
سريع بخنديدلبخند زدن و خنديدن شاخص هاى مهمى هستند كه نشان مى دهند جه قدر از بودن در كنار كسى لذت مى بريد. 
زمانى كه موقعيت و موضوع مناسب است هميشه براى لبخند زدن و خنديدن شتاب كنيد.منظور اين نيست كه به هر جيزى كه كفته 
مى شود لبخند بزنيد زيرا به حد افراط رساندن آن ممكن است اين سوء ظن را ايجاد كند كه تصنعى مى خنديد.لبخند هايى كه 
واقعى به نظر مى رسند ناكهان قطع نمى شوند .لبخند هاى واقعى بايد جند لحظه طول بكشند. لبخندى كه ادامه بيدا نكند واقعاً 
لبخند نيست. بنابر اين اكر كفت و كو و كوينده جدى است شما هم جدى باشيد و اككر صحبت درباره جيزهاى نه جندان جدى و 
سركرم كننده بود خود را ترغيب به لبخند زدن كنيد *.فصل نهم : سريع تحسين كنيدهمه ما از تأييد شدن لذت مى بريم به 
خصوص اككر كارى انجام داده ايم كه فكر مى كنيم ارزشش را دارد.وقتى افراد درباره جيزهايى صحبت مى كنند كه به نظر مى 
رسد مايه افتخار آن ها ست با استفاده از يكك راه ساده مى توانيد بر شدت لذت شان بيا فزاييد.اين كه سريعا هر صفت شايسته او را 
تحسين كنيدءمطكن ياشيد كه آن ها تحسين راتشائه ذيكرق از ععذبه شما تلقى شواهئد كرد.: تأريد و تحسين براق همة ما اهميث 
حياتى دارد.اكثر ما بدون تاييد و تحسين خيلى كمتر از حد توان خود كارايى داريم.هرجه صادقانه تر رفتار افراد را تحسين كنيد , 
آن ها خود را بيشتر دوست داشته و براى خود احترام بيشترى قائلند و نسبت به شما احساس بهترى خواهند داشت.براى اينكه در 
تحسين ديكران مؤثر تر عمل كنيد , بايد ازاين رهنمود ها بيروى كنيد:اول:تحسين بايد خاص يا جزئى باشد.هرجه قدر تحسين 
اصن تراناشيك قافر مشدرى ىر لحماسساف اثراة جارد و اكه يكترى انه 3ه من كسد نا دن شد در انور بيس عمل 
كند.دوم:بلافاصله تحسين كنيد .هرجه سريع تر افراد را بعد از انجام كار قابل تمجيدى تحسين كنيد, آن ها احساس بهترى داشته و 
آن رفتار را بيشتر تكرار مى كنند.سوم : هم موفقيت هاى بزركك و هم كوجكك را تحسين كنيد.تحسين باعث مى شود كه افراد 
احساس شككفت انككيزى درباره خود بيدا كنند و يكى از عوامل كليدى جاذبه است ©.فصل دهم : آنجه مى كوييد و نحوه كفتن 
آناولين قدم براى اينكه فرد با جذبه اى شويد اين است كه شنونده ى بزركى شويد.به هر حال نوبت به شما مى رسد كه صحبت 
كنيد , آنجه مى كوييد و نحوه كفتن آن اجزاى اصلى توانايى شما براى جذب كردن و ترغيب ديكران است.مهارت هاى ضرورى 


صحبت كردن :١.تماس‏ جشمى : قوانينى كه براى تماس جشمى هنكام صحبت كردن به كار مى روند با قوانينى كه هنكام كوش 
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كردن استفاده مى شوند فرق دارند.وقتى در يكك كفت و كو شما با يكك نفر صحبت مى كنيد نككذاريد تماس جشمى تمام مدت 
فشار زيادى ايجاد كند.با تماس جشمى زياد فرد مقابل را شديدا تحت فشار قرار مى دهيد. به جاى اينكه با جذبه باشيد خيلى جدى 
به نظر مى رسيد.وقتى در يكك كروه صحبت مى كنيد بايد نكاه خود را به نرمى از شخصى به شخص ديكر به نوبت تغيير دهيد.يبس 
هنكام صحبت كردن به جشم هاى فرد مقابل بيش از 8 تا 80 / نككاه نكنيد در غير اين صورت اين احتمال وجود دارد كه فرد 
سلطه كرى تلقى شويد.!.نككاه كردن به طرفين صورت : وقتى صحبت مى كنيد به طرفين صورت شنونده نككاه كنيد.اين تكنيكك 
نككاه موقت به يكك طرف يا طرف ديككر صورت شنونده است به نحوى كه توجه خود را لحظه اى از جشم هاى فرد به يكك طرف 
صورت او تغيير مى دهيد. نككاه كردن به طرفين صورت بايد موقتا و به طور متناوب باشد.هركز به بالاى سر يا يايين سر شنونده نككاه 
نكنيد جون با اين كار او احساس مى كند جيزى يا كسى حواس شما را يرت كرده است.نكاه كردن به طرفين صورت به اين معنا 
نيست كه مى توانيد به اشيا يا افراد ديكر نككاه كنيد بلكه شنونده را از نككاه هاى جدى شما نجات مى دهد.دقت كنيد كه نككاه ها به 
طرفين كوتاه باشد هرك بيشتر از 7-7 ثانيه طول نكشد در غير اين صورت شما از نظر او حواس يرت هستيد.".هئر آهسته صحبت 
كردن : بسيارى از افراد به علت هيجان زدكّى يا اضطراب خيلى تند حرف مى زنند و خيلى كم كوش مى كنند.افرادى كه خيلى تند 
صحبت مى كنند مى توانند اشخاص ناراحت كننده و آزار دهنده اى باشند.همه ما افرادى را مى شناسيم كه تند صحبت مى كنند و 
كوش دادن به حرف آن ها مشكل است.ايراد تند صحبت كردن اين است كه هميشه تاثيرات منفى ايجاد مى كند و تقريبا هيج تاثير 
مثبتى ندارد.فردى كه تند صحبت مى كند فرصتى براى فكر كردن به شما نمى دهد.تند صحبت كردن باعث مى شود كه كوينده 
بى ملا-حظه و خود محور به نظر برسد كه اين بر ميزان صادق بودن و رو راست بودن او تاثير مى كذارد.به نظر مى رسد اين افراد 
فقط به جيزى كه خود بايد بككويند علاقه دارند.تند صحبت كردن روشى است كه مطمئنا هر فرصتى را براى جذب كردن از بين مى 
برد.براى بهتر صحبت كردن از تكنيكك كم كردن سرعت استفاده كنيد.راه حل تند صحبت كردن جيست؟ براى اين منظور مى 
توانيد از دو تكنيكك استفاده كنيد.اولى كم كردن سرعت است و دومى نحوه استفاده از سكوت در كفت و كو است.اكر بار ها به 
شما كفته اند كه خيلى سريع صحبت مى كنيد مى توانيد با استفاده از دستكاه كنترل درونى كه به آن منطقه هاى آسايش كفته مى 
شود تند صحبت كردن خود را كنترل كنيد.همان طور كه در بيرون خود منطقه هاى آسايشى داريم در درون هم داراى منطقه هاى 
آسايشى هستيم.وقتى كارى نا آشنا يا غير عادى انجام مى دهيد اغلب احساس ناراحتى خواهيد كرد.تقريبا ميل شديدى به انجام 
روش قديمى خواهيد داشت حتى اكر روش قديمى به خوبى روش جديد عمل نكند.به خاطر داشته باشيد كه در مراحل اوليه 
ياد كيرى آهسته صحبت كردن , احساس ناراحتى خواهيد كرد واين احساس طبيعى است زيرا در غير اين صورت ممكن است هنوز 
با همان سرعت زياد و قديمى خود صحبت كنيد..تاثير سكوت : مكث كردن بين صحبت به فرد فرصت مى دهد فكر كند و بر 
مفهوم كنترل داشته باشد و به شنونده هم فرصت مى دهد با آنجه كفته مى شود ارتباط بر قرار كند.اكر هنكام انتقال يبام خود به 
مدت يكك يا دو ثانيه در وقفه هاى كوناكون مكث كنيد به راحتى مى توانيد يكك كوينده خوب باشيد.در طول اين سكوت ها است 
كه شنونده ها فرصت دارند كه درباره ى جيز هايى كه مى كوييد فكر كنند.آن ها جيزى را كه درباره ى آن صحبت مى كنيد ,و در 
ذهن خود مجسم مى كنند.آن ها فرصت دارند كه منظور شما را سبكك و ستككين كنند , با احساسات شما ارتباط بر قرار كرده و به 
آن ها ياسخ دهند.علاوه براين مكث ها به شنونده ها اجازه مى دهند كه كفت و كويى درونى با شما داشته باشند.در واقع آن ها 
افكار درونى خود را در سرشان مى يرورانند. تمرين كنيد كه در يايان هر نظر و ايده يا درست بعد از كفتن يكك نكته كليدى مكث 
كنيد. اين تكنيكك به شنونده كمكك مى كند كه بداند در كجا يكك ايده تمام شده و ايده ديكرى شروع مى شود.به خاطر داشته 
باشيد كه حتما بعد از كفتن نكته مهم , ييجيده يا غير عادى مكث كنيد.به شنونده اجازه دهيد آنجه را كه كفته ايد هضم كند و در 
آن حال به خود فرصت فكر كردن و نفس كشيدن دهيد.يكك نكته مهمى كه وجود دارد اين است كه با سكوت كردن امكان ندارد 
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دجار اشتباه شويد.0.ير كننده هاى زياد از حد جذبه را از بين مى برند : اصوات ير كننده صدا هايى مثل " آراوم,آه و " ... هستند 
كه بين صحبت ها به كار مى رود.ير كننده ها راهى براى ايجاد وقفه هستند و به سخنران فرصت مى دهد كمى فكر كند.زمانى كه 
به دنبال افكار و كلمات درست مى كرديم سعى مى كنيم از اين ير كننده ها براى حفظ توجه شنونده استفاده كنيم.شنيدن اين 
اصوات در يكك كفت و كو مى تواند به شدت آزار دهنده باشد.ير كننده ها جذبه شكن هستند.بهترين راه براى حذف ير كننده ها 
اين است كه شيوه ى صحبت كردن خود را آهسته كرده و به طور حساب شده از سكوت هاى بيشترى استفاده كنيد.اكر هنكام 
كنت بو كر از سكوك يشترئ استقادة متب ير كنتدة هاااز ببق فى رتك #اقراد زايا عاق غرة مذي كنيد درجدى سيذا قاثير 
عميقى بر حالت و قابليت يذيرش فردى دارد كه با او صحبت مى كنيد.تن صدا به تنهايى مسئول انتقال 178/ بيغام شماست.مثلا شما 
ترجيح مى دهيد با كسى صحبت كنيد كه صداى بلند و جيغى دارد كه كوش تان را كر مى كند يا با كسى كه شما را جنان با 
صداى كرم و يرطنين خود جذب مى كند كه احساس راحتى مى كنيد.مسلما با كسى كه صداى كرم و كير ايى دارد.در ضمن 
صداهاى يكنواخت و خسته كننده كه به آن ها صداهاى يكنواخت و ملال آور مى كوييم قطعا توجه و قابليت يذيرش شنونده را 
كاهش مى دهد.اكر مى خواهيد هنكام صحبت كردن صميمى , دوستانه و با محبت , خودمانى يا خون كرم به نظر برسيد , درجه 
صداى خود را هنكام استفاده از صداهاى بم تر , يايين نككّه داريد.همجنين به خودتان ياد آورى كنيد كه سرعت تان را كم 
كنيد.وقتى خيلى تند صحبت مى كنيد نمى توانيد خيلى صميمى , دوستانه و با محبت به نظر برسيد.از طرف ديكر اككر صداى تان 
يكنواخت استبراى اين كه مهيج و ير انرزى به نظر برسيد سرعت صحبت خود را افزايش دهيد.از درجات بالاتر صداى خود اما نه 
خيلى بلند استفاده كنيد.سرعت و تن صداى خود را بر اساس آنجه كه مى خواهيد بككُويبد انتخاب كنيد و تغيير دهيد صدا هاى بم 
تر نشان دهنده ى بزركى و نيرومندى و صداهاى زير تر نشان دهنده ى كوجكى و ضعيف بودن است.افراد قدرتمند عمدا آهسته تر 
وبا تن هاى يايين تر صحبت مى كنند./ا.خوش صحبت و با جذبه باشيد :نسبت جذبه شما كاملا توسط شيوه نكاه كردن ٠,‏ كوش 
كردن و صحبت كردن شما با افراد ديكر تعيين مى شود.اما خصوصيت ديككرى هم وجود دارد كه افراد با جذبه از آن 
برخوردارند.آن ها افراد خوش صحبت بى نظيرى هستند.يكك شنونده دقيق و صبور عاملى اساسى براى جذب كردن است.استفاده از 
صداى كوش نواز و آرام صحبت كردن نيز نسبت جذبه شما را بالا مى برد.كليد ديكر با جذبه بودن اين است كه نسبت به آن جه 
كةاذيكران تس خواعند ذربازه آن صحث كنند »ا العساس باشيد.خ كفت و كر را عندايتك كيد :فدات از هدايت كقتث:و كو 
تسلط بر كفت و كو نيست (كه در تضاد با جذبه است ) بلكه هدف اين است كه اطمينان دهيد كفت و كو با حمايت شما در 
جهت خواسته هاى فرد مقابل ادامه مى يابد , به نحوى كه علاقه و توجه او دائما جلب شود.همه ما از صحبت درباره ى موضوعى 
كه مورد علاقه مان است لذت مى بريم به خصوص زمانى كه به نظر مى رسد شنونده هم از آن لذت مى برد. وقتى افراد درباره ى 
موضوعى كه برايشان اهميت دارد صحبت مى كنند دوست دارند درباره ى خودشان به شنونده هايى كه با آن ها همدردى مى 
كنند وجيز هاى زيادى بككُويند.وقتى شنونده هستيد بايد خوب كوش كنيد تا بتوانيد راه هاى كوناكونى را در جهت هدايت كفت و 
كو بيابيد.شما بايد به دنبال راهى براى حفظ كفت و كو باشيد به نحوى كه ديكران را ترغيب كنيد تا هر اندازه كه دوست دارند بر 
كفت و كو تسلط يابند 


هنر اند يشيدن 


(يازده هئر فكرى مردان موفق)نويسنده:جان سى مكسول/ مترجم:معين خانلرى 
خلا-ءصه كتاب: تود سنده:جان سى مكسول/ مترجم :معين خانلرى- ويراستار:احمدرضا اسعدى اموضوع:انديشه وتفكر خل.ق- 


ييشكفتار:جرا بعضى از مردم موفق و بغضى نا موفق هستند؟اين سؤال ميليونها بار يرسيده شده است.ياسخ هاى زيادى هم به آن داده 
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اند.اينها برخى از ياسخ ها هستند: فرصت هاى بهترى نصيب افراد موفق شده است.كسانى كه موفق نمى شوند كذشته ى بدى داشته 
اند ءافراد تنبل موفق نمى شوند.نويسنده در تمام طول زندكى اش به دنبال ياسخ اين سؤال بوده است كه راه حل را اينككونه بيدا 
كرده است:افراد موفق متفاوت با افراد ناموفق فكر مى كنند.اين كتاب١١‏ نوع تفكر را كه افراد موفق از آنها استفاده مى كنند به شما 
معرفى مى كند.بخش اول:تفكر خود را تغيير دهيد تا زندكَى تان تغيير كند.فصل اول:به ارزش خوب فكر كردن بى ببريد.شايد 
براى شما اين سؤال بيش بيايد كه جه جيزى آنان را كه به اوج ميرسند از كسانى كه هركز به اين حد نمى رسند متمايز 
ميكند؟ياسخ,خوب فكر كردن است.آنها اين را هم ميدانند كه براى تغيير زندكى خودءبايد افكار خود را تغيير دهند.آيا مى دانيد 
مهمترين جالش بيشتر افراد در راه ايجاد تغييرات مثبت شخصيتى حجيست؟احساسات شان.آنها ميخواهند تغيير كنند اما نميدانند 
جكونه احساسات خود را كنار بككذارند.ولى راهى براى انجام اين كار وجوددارد.به حقيقتى كه استدلال زير دربردارد توجه 
كنيد:فرض اصلى:من ميتوانم افكارم را كنترل كنم.فرض فرعى:احساسات من از افكارم نشات مى كيرند.نتيجه كيرى:من ميتوانم با 
كنترل افكارم»احساساتم را كنترل كنم.اككر حاضر شويد افكارتان را تغيير دهيد».مى توانيد احساسات خود را تغيير دهيد.اكر 
احساسات خود را تغيير دهيد»مى توانيد اعمال خود را تغيير دهيد.تغيير اعمال با بيروى از افكار درست.مى توانند زندكى تان را 
تغيير دهد.بيشتر مردم انتظار دارند نظام آموزش و يرورش فكر كردن را به آنها و فرزندانشان بياموزد.بسيارى از مردم بر اين باورند 
كه كليد بهبود زندكى و اصلاح جامعه در دست آموزش و يرورش است.بسبيارا از معلمان اين مساله را در فكر و باور ما مى 
كنجانند كه كسب نمره هاى بالا به موفقيت منجر مى شود و هرجه تحصيلات بالاترى داشته باشيم»موفق تر خواهيم بود.با اين وجود 
تحصيلات رسمى هميشه نمى تواند جنين وعده هايى را محقق كند.آيا فرد تحصيل كرده اى را سراغ نداريد كه بسيار ناموفق 
كسد؟ 1 با اسعاد د اشكافى: را نديد ابد كه درة ا كتراذارة اما فى توانه وتدكى وه واانه سو مريت كدودر 
مقابل»دانجويانى را ديده ايد كه با وجود انصراف از تحصيل بسيار موفق شده اند؟(بيل كيتس.توماس اديسونءاستيو جابز).مشكل 
اغلب مؤسسات آموزشى اين است كه به افراد مى آموزند به جه جيزى فكر كنندءنه اين كه جكونه فكر كنند.مردم براى رسيدن به 
رؤياها و سقف توانى هاى خود بايد بيموزند كه جككونه به درستى فكر كنند.دلايل مبنى بر اهميت تفكر درست:١-خوب‏ فكر كردن 
موجب مى شود به نتايج خوبى برسيد:شايد اين حرف بديهى به نظر برسد كه كيفيت افكار انسان در كيفيت نتايجى كه كسب مى 
شودءافكار متوسط هيج بيشرفتى به بار نمى آوردءخوب فكر كردن تا حدى موجب بيشرفت مى شودءعالى فكر كردن نتايج فوق 
العاده اى به بار مى آورد.يكى از دلايل نرسيدن مردم به رؤياهايشان اين است كه مى خواهند بدون تغيير دادن افكارشان نتايج 
هترى كسب كنتك. أما اين تكرش هر كر نجه تخواهد داة.اكر علق هرز كاشعه ايد و اننظار داربد ذرت درو كتيدههر عجقدر كه 
وقت خود را صرف آبيارى»وددهى و رسيدكى به محصول تان كنيد»ذرت نصيب تان نخواهد شد.1-خوب فكر كردن توانايى هاى 
شما را افرايش مى دهد:جيمز آلن مى تويسد '":انسان به اثدازه اميالى كه او را كنترل هى كند كوجكك و يه اثدازة اثديشة هعاق مسالط 
خود بزركك خواهد شد".يا به قول حضرت سليمان:انسان ها همان كونه هستند كه قلبا مى انديشند.از اين فرض كه افكارتان تعيين 
موفقيت بسيارى از افراد در 1 ينده»افكار مروز آنهاست.اكر افكارشان محدود باشدءقابليتهايشان نيز محدود خواهد بود.اما اكر بتوانند 
مدام افكار خود را رشد دهندءتوانايى انجام كارهاى بزركك ترى را بيدا مى كنند و قابليت هايشان نامحدود خواهد شد. ”-خوب 
فكر كردن هشكن مى شوذ اكر أن :زا بة يكف غادت تبديل كيدةبة اطراق غود تكافى بباندازيك كا به ضحت ايق حرف ب 
ببريد.امور دنيا مدام يبجيده و ييجيده تر ميشود.آيا اين مساله شما را دلسرد مى كند؟نه لزوما.سالها قبل مطلبى خواندم كه بر من تاثير 


1 22 تابوه ل الا 3 2 0" + 2 3 5 ود 2 .0 3 كك 
زيدى كُّذاشت. أن مطلب از اين قراراست :من همراه هميشكّى شما هستم.من بزر كترين ياور و سنكين ترين بار روى دوش تان 
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هستم.من يا شما را تا جلو هل مى دهم يا شما را تا مرز شكست عقب مى كشم.من خدمتكزار تمام انسان هاى بزركك و همه انسان 
هاى شكست خورده هستم.مى توانيد از من در جهت سود يا زيان خود استفاده كنيد.براى من تفائتى ندارد.آيا مرا مى شناسيد؟ من 
عادت هستم.موفقيت نتيجه عادت خوب فكر كردن است/هرجه بيشتر خود را با خوب فكر كردن دركير كنيدءافكار خوب بيشترى 
به ذهن تان مى رسد.ويكتور هوكو مى كويد:در برابر هجوم ارتش ها مى توان مقاومت كرد اما در برابر هجوم افكار نهإتغيير افكار 
مى تواند به انسان كمكك كند از بقاء محض يا حفظ وضعيت موجود به سمت يبشرفت واقعى حركت كند.40/راه موفقيت اين است 
كه بدانيد جه جيزى مى خواهيد و بهاى رسيدن به آن را ببردازيد.ترسيم تصويرى از يكك انسان متفكر:از نظر يكك شخص '/متفكر 
بودن به معنى داشتن تن بهره هوشى بالاتر است و از نظر شخص ديكر معادل با داشتن تن اطلاعات عمومى بى اهميت است.من معتقدم 
براى اينكه بتوانيم به خوبى فكر كنيمءبايد داراى مجموعه اى از مهارت ها تفكر باشيم.فصل دومن:به تاثير شكرف تغيير انديشه ها بى 
بربد.به آسائى مى توا يذيرقت كه افراد تاموفق تبازمند تغيير افكارشان هستند.اما حكونه مى توان دربازه اقرادى كدديه ميزاتئ أذ 
موفقيت رسيده اندءجنين نظرى دارد؟آيا كسى مى تواند بدون ايجاد تغيبردر شيوه تفكر خود به سطح بالا-ترى برود؟جرا بايد 
افكارتان را تغيير دهيد؟درباره ارزش تغيير شيوه تفكر هرجه بكويم كم كفته ام.خوب فكر كردن مى تواند ثمرات زيادى داشته 
باشد.درآمد ايجاد كند»مسائل را حل كند و فرصت هاى جديدى به وجود بياورد.تفكر درست از نظر شخصى و شغلى شما را به 
سطح كاملا جديدى ترقى خواهد داد مى تواند منجربه تغيبر زندكى شما شود.بعضى از جيزهايى كه بايد درباره تغيير شيوه تفكر 
بدانيد از قرار زير است.١-تغيير‏ شيوه تفكر خود به خود اتفاق نمى افتد:غم انككيز است كه تغيير تفكر خود به خود اتفاق نمى 
افقدبابدهفاى خوى راة تبن اققد كاضاكان خرد زاهدا كتند اكري عوافيد امذو ىحوي يدا كتبابد كز ستفمرق أ 
باشيد.اكر مى خواهيد بهتر از قبل فكر كنيدءبايد روى اين مساله كار كنيد.زمانى كه شيوه تفكرتان بهتر شودءايده هاى خوب مدام 
به ذهن تان خطور مى كند.در واقع.ميزان خوب فكر كردن شما در آينده عمدتا به ميزان خوب فكر كردن شما در زمان حال 
سكن ذارد افير شيوة تفكر وشوار اسك فقط كساق كيه شكل عادض دفكر كردن در كير تستسدواين كان را اسان من 
دانند.آلبرت انيشتنءفيزيكدان برنده جايزه نوبل و يكى از بزركترين متفكران تاريخ مى كويد":فكر كردن كار دشوارى است.به 
فمية دلبل است كه افراد كمي اين كار 'راعى كنند "از انها كه شكر كردن دشؤان اس وبابد ا عرععه كداهى توائد كمكن به بهبود 
اين 'قرايتك كنك استفاده كنيد #دتغيير شيوة تفكرءارزش وقتك كذاشس زا ذارة :فكافى كه وقة ود را ضرف ياد كبرق تحوه تغبير 
اغكار خود مى كنيد و فكر كردن خود را بهبود مى بخشيد.در وجود خود سرمايه كذارى مى كنيد.معادن طلا رئزى به يايان 
ميوسد :شازار بروس سقوط هئ كناد سرماية كذارى در افلاكك كاهى اشعاه از اب درهى آيدانا دعن اسان نا توانايئ فكر 
كردنءمانند معدن الماسى است كه هركز تمام نمى شود و بهايى براى آن متصور نيست.؟-تغيير تفكر بهترين هديه اى است كه مى 
توانيد به ديكران بدهيد:ياد كيرى شيوه تفكر يكك سرمايه كذارى بسيار خوب در شخصيت خودتان است.اما هم جنين»بهترين هديه 
اى است كه مى توانيد به ديكران بدهيد.زيرا ممكن است توانايى هاى نامحدودى را براى فرد موردنظر در بى داشته باشد.تاثير تغبير 
كفك تسيازرق ان كساتق كد ال زند كن ضوه راضى سني غلك اب امرن زا نم داندد. نينا اغلتء كماة من كشد بابد ذ يكرا با 
شرايطى كه در آن هستند»سرزنش كننئد.حتى بسيارى از افراد صادق و خودآ كاهى كه مى دانند مشكل از خودشان استءنمى توانئد 
آن را ريشه يابى كنند.بدانيد تنها زمانى همه جيز در زندكَى به نفع شما تغيير خواهد كرد كه تغييرات مناسبى را در افكار خود به 
وجود بياوريد.وقتى مسئوليت تغيبر افكارتان را مى يذيريد»جكونه مى توانيد خودتان را تغيبر دهيد.به اين فرايند يايبند باقى بمانيد تا 
به تغيير زند ككى شما منجر شود.اين فرايند به شكل زير عمل مى كند:قدم اول:تغيير افكار»باورهاى شما را تغيير ميدهد:در جوامع 
امروز» كسانى كه از آمادكى ذهنى كافى برخوردار نيستندءقربانى افكار و باورهايى مى شوند كه مخرب روح و روابط انسانى 
است.كيانى كه از ذهنى قوى برخوردار نيستندءبه نظرات و افكار ديكران وابسته مى شوند.آنها به جاى اينكه موضوعات و افكار 
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مختلف را بررسى كنندءزندكى خود را به بيروى از مجموعه ضوابط و مقررات و برنامه هاى از ييش تعيين شده محدود مى كنند.يا 
به راحتى دست از تلاش مى كشند.در تلاش براسؤى تغيير شيوه تفكر خود اين سه نكته را به خود كوشزد كنيد:١-تغيير»كارى‏ 
شخصى است.من نياز دارم تغيير كنم. ١-تغيير»كارى‏ ممكن است.من مى توانم تغيير كنم. '-تغيير»كارى سود آور است.من با تغيير 
كردن ياداش دريافت مى كنم.به خاطر داشته باشيد.هر جقدر هم سن تان بالا باشد يا شرايط هرطور كه باشدءباز هم مى توانيد 
تفكرتان را تغيير دهيد.وقتى هم كه تفكر خود را تغيير دهيدءابورهايتان را تغيير دهيد.قدم دوم:تغيبر باورهايتان »انتظارات شما را 
تغيير مى دهد:باورءايده اى نيست كه شما مالكك آن باشيدءبلكه ايده اى است كه شما را تحت مالكيت خود مى كيرد.در باور 
قدرت عظيمى نهفته استءزيرا انتظارات فرد را تغيير مى دهد.قدم سوم:تغيير انتظاراتءنكرش را تغيير مى دهد:مردى به جادر يكك 
فال كير قدم كذاست و يولى رابه فال كير داد تا برايش كف خوانى كند.فال كير ككفت":جيزهاى زيادى مى بينم ".مرد 
برسيد"؟مثلا جى "؟او ياسخ داد":شما تا 50 سالككى فقير و ناراضى خواهيد بود".مرد با ناراحتى كف ت"ناه...وقتى كه 58 ساله 
شدم.جه مى شود" ؟زن فالكير كفت":به اين وضعيت عادت مى كنيد".انتظارات ما بر نككرش ما تاثير زيادى دارد.انتظارات 
منفى»راهى سريع براى رسيدن به بن بست فكرى است.انتظارات مثبت نككرش مثبتى در بى دارد.آنها اشتياق»هيجان,اعتماد به 
نفسءتعهدءايمان و انرؤى توليد مى كند.كه همككى جزو خصوصيات مؤثر در رسيدن به موفقيت هستند.اكر مى خواهيد اين 
خصوصيات را به وفور داشته باشيد.انتظارات خود را بالا ببريد.قدم جهارم:تغيير نكر شءرفتارتان را تغيير مى دهد.به راستى نككرش 
جيست؟من معتقدم...نككرش "بيشاهنكك درونى "خود واقعى ماست.ريشه هايشدرونى و ميوه هايش بيرونى اند.يا بهترين دوست ما و 
يا بدترين دشمن ماست.تا زمانى كه اظهار نشودءراضى نمى شود.كتابدار كذشته»سخنكوى حال و بيام آور آينده ماست.به عبارت 
ديكر رفتار از نككرش نشات مى كيرد واين دو جدايى نايذيرند.قدم ينجم:تغيبر رفتار موجب تغيير عملكرد مى شود:هركز بيش 
اندازه شيفته هدف كذارى نشويد»شيفته رسيدن به اهداف باشيد.رسيدن به اهداف جديد و بالا بردن سطح عملكرد هميشه مستلزم 
تغيير است و تغيير كردن احساس خوشايندى به انسان نمى دهد.اما اين را بدانيد كه اكر تغيير موجب احساس ناراحتى نشود تغيير 
نيست.دانستن اين مساله شما را آرام مى كند.قدم ششم:تغيير عملكردءزندكى تان را تغير مى دهد:وقتى عملكردتان را تغيير مى 
دهيدءاين قدرت را خواهيد داشت كه زندكى تان را تغيير دهيد.سبكك اوليه تغييرى نمى كند اما تفكر مدام رشد مى كند ميدانيد كه 
اكر مدام تفكرتان را بهتر كنيدبر باورهايتان تاثير خواهد كذاشت كه به نثبه خود انتظاراتتان را تغيير مى دهد و بر نككرشتان تاثير مى 
كذارد و رفتارتان رادست خوش تغيير مى كند كه موجب بهبود عملكردتان خواهد شد.همه اينها به نوبه خود زندكى تات را تغيير 
مى دهد.مرحله ى بعد:ييشرفت هميشه مستلزم تغيير است.رسيدن به يكك سطح جديد مستلزم تغيير ذهنى است.شايد اين مساله را به 
طور حسى بدانيد اما بايد آن را يايه و اساس شيوه زندكى كردن خود قرار دهيد.اكر مى خواهيددر سطح جديدى زندكى كنيد بايد 
در سطح جديدى فكر كنيد.فصل سومنبه فرايند تفكر ارادى تسلط بيدا كنيد.هميشه براى كسانى كه خوب فكر مى كنند تقاضا 
ووه دارمشابد براي كسى كدمن ذاند حكونه فكر كن هشه شغان وحوة داقهه باشد انا كنبى كدغلت فكر كرؤزارا 
بداند»هميشه رئيس او خواهد بود.افراد خوش فكر مساله را حل مى كنند»آنها هر ايده اى را كه براى ساختن يكك سازمان مورد نياز 
باشد.دارند و هميشه به آينده بهترى اميدوار هستند. كسانى كه فرايند خوب فكر كردن را مى آموزند.مى توانند بر خود فرماتروايى 
كنند»حتى اككر تحت سلطه يكك حاكم ظالم يا شرايط دشوار ديككر باشند.يافتن محلى مناسب براى فكر كردن:خوب فكر كردن 
آنقدرها هم يبجيده نيست.اين كار يكك مهارت است و مانند اغلب مهارت ها مى توان آن را يرورش داد و بهبود بخشيد.١-جايى‏ 
براى فكر كردن بيدا كنيد:شنيده ام كه جارلز كتربنكك مخترع بزركك و مؤسس شركت دلكوءكه بيش از ٠١اختراع‏ ثبت كرده 
است و حدودا از "١‏ دانشكاه دكتراى افتخارى داردءدرباره يافتن مكانى براى فكر كردن صحبت مى كرد.او اين كار را به آويزان 


كردن قفس يرنده در ذهن خود تشبيه كرد.اين نوع بيان كمى عجيب به نظر مى رسد اما اككر ماجراى شرط بندى ٠٠١‏ دلارى او را 
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بشنويد ايده اش براى شما واضح تر خواهد شد.كترينكك به دوستش كفت مى تواند كارى كند كه او در سال آينده يكك يرنده 
بخرد.دوستش با خود فكر مى كرد هيج كس نمى تواند او را مجبور به انجام جنين كارى كند بنابراين شرط بندى را يذيرفت.مدت 
كوتاهى بعد»كترينكك به آن دوست يكك قفس دست ساز و كران قيمت سوئيسى هديه داد.آن مرد قفس را به خانه بردو از آنجايى 
كه بسيار زيبا بود آن را در اتاق يذيرايى آويزان كرد.از آن زمان به بعد هر بار كه مهمان داشت.يكى از آنها مى يرسيد:يرنده ات 
كى مرده است؟او به آنها ياسخ مى داد":من هركز يرنده اى نداشته ام '"سيس مجبور مى شد كل ماجرا را تعريف كند.يس از جند 
بار تكرار اين ماجراءيكك طوطى خريد و ٠٠١‏ دلادر به كترينكك داد. كترينكك بعدها كفت":اكر در ذهن خود قفس يرنده آويزان 
كنيد»در نهايت جيزى در آن قرار خواهيد داد ".همان طور كه قفس كترينكك يرنده اى را نصيب خود كردءداشتن مكانى مشخص 
براى فكر كردن هم افكار خوب را جذب خواهد كرد.اكر با توقع توليد افكار خوب به مكان تفكر خود برويدءدر نهايت جنين 
افكارى به ذهن تان خطور خواهد كرد.جايى را بيدا كنيد كه بتوانيد در آن فكر كنيد و افكارتان را روى كاغذ ثبت كنيد تا آنها را 
از دست ندهيد.وقتى من جايى را براى فكر كردن بيدا كردمء»افكارم جايى در ذهن من بيدا كرده اند.؟"-جايى را براى شكل دادن به 
افكارتان بيدا كنيد:ايده ها به ندرت به شكل كاملا شكل يافته و آماده به ذهن كسى خطور مى كند.بيشتر اوقات, بايد به آنها شكل 
داد تا جدى شوند.براى شكل دادن به افكار»آنها را مورد بررسى قرار دهيد.بسيارى اوقات فكرى كه ديشب عالى به نظر مى 
رسيدءامروز كاملا احمقانه است.ايده هايتان را مورد سؤال قرار دهيد.آنها را دقيق و واضح كنيد.يكى از بهترين راههاى انجام اين 
كار نوشتن افكار است.تقريبا هرجايى مى توان به افكار شكل داد كافى است جايى را بيدا كنيد كه از نظر خودتان مناسب 
باشدءجايى كه بتوانيد افكارتان را بنويسيد و بدون مزاحمتءحواس خود را متمركز كنيد و فكرتان را مورد بررسى قرار دهيد.با 
سؤال يرسيدنءديد همه جانبه اى درباره ايده هاى خود يبدا مى كنيد.-جايى را براى بسط افكارتان بيدا كنيد:اكر افكار بسيار 
خوبى به ذهن تان خطور كرد و وقت خود را صرف شكل دادن به اين افكار كرديد»تصور نكنيد كه كارتان انجام شده و بايد در 
اينجا متوقف شويد.اكر اين كار را بكنيد»يكى از باارزش ترين ابعاد فرايند تفكرءيعنى هم فكرى با ديككران را از دست داده ايد و 
نمى توانيد افكارتان را تا بيشترين حد ممكن بسط دهيد. كاهى يكك فكر صرفا سكوى يرشى براى رسيدن به يكك ايده بزركك تر 
استءاما بدون اين سكوى يرشءآن فكر عالى هركز بيدا نمى شود.كاهى هم در همراهى با فكرى ديكرءبه فكرى عالى تبديل مى 
شود.كاهى فكر خودمان بهبود بيدا مى كند و فقط كافى است كمى به آن شاخ و بركك بدهيم.يافتن جايى براى بسط افكارءاين 
فرصت را به شما مى دهد تا قابليت هاى يكك ايده را محقق كنيد.-جايى را براى نشاندن افكارتان بيدا كنيد:ايده اى كه در حد 
يكك ايده باقى بماند»تاثير زيادى از خود به جا نمى كذارد.قدرت واقعى ايده ها زمانى نمايان مى شود كه از حالت ذهنى به كاربرد 
رسك نظريه سبيت انبشتكق راون نظر كير يلةزناتن كد اونظرية فاق غود را در شال 8 :ذاو ١و‏ اهشر كردائده عاق زرفى بيكن 
نبودند.قدرت واقعى آنها با ساخت رآكتور هسته اى در سال 1457و بمب هسته اى در سال 1958 نمايان شد.زمانى كه دانشمندان 
ايده هاى انيشتن را بسط دادند و درعمل بيدا كردند دنيا دجارد ك ركونى شد.اكر به فكر كاربردى كردن فكرتان هستيدءابتدا آنها را 
به افراد زير بقبولانيد:خودتان:قبولاندن يكك ايده به خودتان»موجب بى نقص شدن آن مى شود.ديكران تنها ايده اى را مى يذيرند 
كه فرد بيان كننده آن مورد قبول آنها باشد.اككر خود شخص به آن ايده ايمان نداشته باشد»جنين اتفاقى نخواهد افتاد.افراد 
كليدى:صراحتا مى كويم هيج ايده اى اوج نخواهد كرفت مككر زمانى كه افراد تاثير كذارءآن را بيذيرند.به هرحال آنها همان 
كسانى هستند كه افكار را از ايده به عمل مى رسانند.قبولاندن يكك ايده به افراد تاثير كذار سازمان تانءتاثير شما را افزايش خواهد 
داد.ه-جايى را براى به يرواز در آوردن افكارتان بيدا كنيد:براى رسيدن به نتايج مورد انتظار خود و براى خوب اوج دادن افكارتان 
بايد براى خوب فكر كردن درباره هركارى وقت كافى اختصاص دهيد.اكر به اندازه كافى درباره برنامه هاى خود فكر كنيدءزمان 


بياده سازى آنها كاهش مى يابد و نتايج بهتر مى شوند.وقتى كه به فكر كردن اختصاص مى دهيد مانند باند فرود كاه است.همان 
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طور كه هواييماهاى بزركك تر براى برخاستن به باند طولانى ترى نياز دارندءايده هاى بزركك نيز براى راه افتادن به باندى طولانى از 
تفكر نيازمندند.جكونه به انسان خوش فكرى تبديل شويم؟١-خود‏ را در معرض دريافت جيزهاى خوب قرار دهيد:افراد خوش فكر 
هميشه جرخ ايده ها را به كردش در مى آورند.آنها هميشه به دنبال جيزهايى هستند كه آغازكر فرايند تفكر باشد.وقتى فكرى شما 
رابه خود علاقه مند مى كندءخواه ايده خودتان باشد خواه ايده ديكران.آن را جلوى جشم خود قرار دهيد.آن را بنويسيد ودر مكان 
تفكرتان بكذاريد تا محركك تان شود. 1-با افراد خوش فكر هم نشين شويد:وقت خود را با افراد مناسب بككذرانيد."'-افكار خوب را 
براى انديشيدن انتخاب كنيد:براى اينكه به فرد خوش فكرى تبديل شويد.بايد فرايند تفكر خود را اردى كنيد.به طور منظم به مكانى 
مناسب براى فكر كردن برويدءبه افكارتان شكل دهيدءآنها را بسط دهيد و با ديككران مطرح كنيد.اين كار را يكى از اولويت هاى 
خود قرار دهيدءبه خاطر داشته باشيد كه فكر كردن يكك فن است.*-مطابق با افكار خود عمل كنيد:ايده هاءروى ييشخوان عمر 
كوتاهى دارند.بايد قبل از رسيدن تاريخ انقضاء مطابق با آنها عمل كنيد.ه-اجازه دهيد احساس تان يكك فكر خوب ديكر خلق 
كند:براى فكر كردن نمى توانيد منتظر بمانيد تا حس فكر كردن بيدا كنيد.اما وقتى خود را در فرايند خوب فكر كردن در كير مى 
كنيد»مى توانيد از احساسات خود براى تغذيه اين فرايند استفاده كنيد و نوعى جنبش و محركك در خود به وجود بياوريد.اين كار را 
امتحان كنيد تا نتيجه اش را ببينيد.اكر فرايند تفكر منظم را به اجرا كذاشتيد و تا حدى به موفقيت رسيديدءبه خودتان اجازه بدهيد از 
آن لحظه لذت وروي مي” موفقيت سوار شويد.#فرايند فوق را تكرار كنيد:انسان ها تصميمات كوحكك زيادى 
درزند كَى مى كير ند.بيث بيشتر اوقات تصميمى كرفته مى شودهبه فراموشى سيرده مى شود و تصميم ديكرى جايكزين آن مى 
شو اسان اميدوار أسث كه ابق تصميعات تاثرى يدحا يكذارتدهاما كسى بروسى تمن كند كه اين تعسيمات جه طون زند كن اويرا 
شكل مى دهند.ايده هاى جديدى مدام از راه مى رسد:اهميتى ندارد كهثروتمند به دنيا آمده ايد يا فقير.مهم نيست كه آيا سه 
كلاس سواد داريد ويا درجه دكترا.اهميتى ندارد كه دجار معلوليت هستيد يا در سلامتى كامل به سر مى بريد.در هر شرايطى كه 
قرار داشته باشيد مى توانيد خوب فكر كردن را ياد بكيريد.تنها كارى كه بايد انجام دهيد اين است كه اين فرايند را به شكلى روزانه 
دنبال كنيد.بخش دوم:يازده مهارت فكرى كه هر فرد موفقى به آنها نياز دارد.مهارت اول:دانش تفكر كل نككر را كسب 
كنيد.ذهنيت متفكران كل نكر :لزومى ندارد دانشمند يا رياضيدان باشيد تا از تفكر كل نككر برخوردار باشيد و يا از آن استفاده 
كنيد.جنين تفكرى مى تواند براى هركس در هر شغلى مفيد باشد.متفكران كل نكر مدام در حل ياد كيرى هستند:متفكران كل نكر 
ه ركز به آنجه كه مى دانند راضى نمى شوند.آنها هميشه در حال بازديد از مكان هاى جديدءخواندن كتاب هاى جديدء] شنايى با 
افراد جديدو آموختن مهارت هاى جديد هستند.به همين دليل مى توائند بين جيزهابى كه به ظاهر با يكديككر ارتباطى ندارند ارتباط 
برقرار كنند.متفكران كل نكر آكاهانه كوش مى دهند:وقتى با كسى ملاقات مى كنيد خوب است موضوعى براى ياد كيرى در ذهن 
واشعه باشيد شراكق نا افرادق كد دن زمينه هارن غر' از شما تتصصى ذاؤقد سيار سود كد اسك مشكران كل نكر ا كاهدد كه 
بسيارياز جيزها را نمى دانند.آنها مدام سؤالاتى عميق مى يرسند تا درك و فكر خود را وسعت دهند.اكر مى خواهيد تفكر كل 
نكرانه ترى داشته باشيدءشئوتده خوبى شويد.متفكران كل نكر ديد كسترده اى دارئد:متفكران كل نكر مى ذانند كه در كثار دنياى 
خودشانءدنياى ديكرى هم خارج از خودشان وجود دارد.آنها تلاش مى كنند از دنياى خود خارج شوند و دنياهاى ديكران را از 
نكا آنها بدك يفك ران كل نكر كامل زن دكن هن كتند:«اشعن تفكرى_ كل تك نه شها كمكف هى_ كتد زند كى كامل ورضايت 
شفى داشعه باشيد.متفكران كل نكر يا توسعه تكاه به دثياق شود تجريه جود را وسعت مى دهند.در نتيجه نسبت به افرادى كه نكاه 
محدودى دارند موفق تر هستند. آنها با مسايل غير مترقبه و ناخواسته كمترى نيز مواجه مى شوندءزيرا معمولا ابعاد فراوان و مختلف 
هر موقعيت از قبيل افراد»مسايلءروابط زمان بندى و ارزش ها را مى بينند.بنابراين در برخورد با ديكران و افكارشان معمولا تحمل 
بيترى دارند.جرا شما بايد دانش تفكر كل نكررا كسب كنيد؟احتمالا به صورت حسىء كل نككر بودن را سودمند مى دانيد.هيج كس 
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تمايلى ندارد كه ذهنيت محدودى داشته باشد و كسى آكاهانه به اين وضعيت دجار نمى شود.اما اكر كاملا متقاعد نشده ايد»جند 
دليل زير را براى لزوم تلاش براى ايجاد تفكر كل نككر در خود ملاحظه كنيد:١-برخوردارى‏ از تفكر كل نككر به شما فرصت رهبرى 
مى دهد:برخوردارى از تفكر كل نككر موجب مى شود در هر كارى به موفقيت بيشترى برسيد.كسانى كه نسبت به مسايل مختلف 
نكاهى كل نكرانه دارند»احتمال موفقيت شان در هر تلاشى بيش از ديكران است.1-تفكر كل نكر شما را روى هدف تان متمركز 
نه مى دارد:شما براى انجام كارها به تفكر نياز داريد.اما براى اينكه كارهاى درستى را انجام دهيدبايد مسايل را كامل و كلنكرانه 
ببينيد.تنها در صورتى كه فعاليت هاى روزانه خود را در بستر يكك تصوير بزركك تر قرار دهيد مى توانيد روى هدف خود تمركز 
داشته باشيد. "٠-تفكر‏ كل نككر به شما اجازه مى دهد مسايل را از نككاه ديكران ببينيد:يكى از مهم ترين مهارت هايى كه در زمينه 
روابط انسانى مى توان كسب كرد توانايى ديدن مسايل از نككاه ديكران است.اين مهارت يكى از كليدهاى كار با مشتريان و جلب 
رضايت آنها حفظ زندكى مشترككءتربيت فرزندان و كمكك به افراد نينازمند است.تمام تعاملات انسانى با كسب اين مهارت بهبود 
بيدا مى كند.؟-تفكر كل نككر كار تيمى را بهاود مى بخشدناكر در يكك كار تيمى شركت كرده باشيد.مى دانيد كه برخوردارى از 
يك نككاه كل نكر براى اعضاى تيم تا جه حد اهميت دارد.زمانى كه يكى از اعضا نمى داند جايككاه كارش در ارتباط با كار 
ديكران كجاست كل تيم دجار مشكل مى شود.هر جه اعضاى تيم درك بهترى از كل كار داشته باشندءتوان آنها براى انجام كار 
تيمى بيشتر است.ه-تفكر كل نككر مانع از اين مى شود كه دجار روزمركى شويد:متفكران كل نككر اجازه نمى دهند روزمركى بر 
آنها غالب شودءزيرا از دورنماى جامع ومهم كارى كه انجام مى دهند جشم بر نمى دارند.انها مى دانند كسى كه از نتيجه نهايى كار 
خود غافل شود به بردكى لحظه حال تن مى دهد.#تفكر كل نكر به شما كمسك مى كند عرصه هاى جديدى را كشف 
كنيد.جكونه دانش تفكر كل نكر را كسب كنيم؟اكر مشتاق يافتن فرصت هاى جديد و كشودن افق هاى تازه هستيدءبايد تفكر كل 
نكر را به مهارت هاى خود اضافه كنيد.براى اين كه به متفكرى كه توان ديدن يكك تصوير كلى و همه جانبه از امور را داردءتبديل 
شويد بيشنهادهاى زير را به خاطر بسياريد:١-براى‏ رسيدن به قطعيت تقلا نكنيد:متفكران كل نكر با ابهامات راحث هستئد. آنها سعى 
نمى كنند هر مشاهده يا داده اى را در يكك جايكاه ذهنى از يبيش تعيين شده قرار دهند.آنها ديد وسيعى دارند و مى توانند جندين 
فكر به ظاهر متناقض را در ذهن خود مديريت كنند.اكر مى خواهيد توانايى تفكر كل نكر را در خود يرورش دهيدءبايد به يذيرش 
و كار با ايده هاى بيجيده و متنوع عادت كنيد.عادت كنيد كه مفاهيم متفاوت را با يكديكر تطبيق دهيد و ديدكاه هاى به ظاهر 
متضاد را هم زمان بيذيريد.به عنوان مثال در دنياى كسب و كار اهداف عاليه و سود آورى را همزمان دنبال كنيد.به يكك ايدئولوزى 
اصلى ثابت همراه با تغيير و نوآورى يايبند باشيدءبسيار رؤيايرداز باشيد و در عين حال جزئيات را هم به خوبى يياده كنيد. ؟-از هر 
تجربه جيزى بياموزيد:متفكران كل نكر جشم انداز و دورنماى ذهنى خود را با درس كرفتن از تجربه ها وسعت مى دهند.انها با 
رسيدن به موفقيت از يا نمى نشينند بلكه از آن درس مى كيرند.مهم تراينكه از شكست هاى خود درس مى كيرد.زيرا تحت هر 
شرايطى درس يذير هستند.تجربيات مختلف مثبت و منفى به شما كمكك مى كنند تصوير كلى و جامع از شرايط را ببينند.!-از بينش 
افراد مختلف استفاده كنيد:متفكران كلنكراز تجربيات خود درس ميكيرندالبته آنهااز تجربياتى كه ندارند نيز درس ميكير ند يعنى از 
بينش ديكران هم استفاده ميكنند ازمشتريان »همكارانهكارمندانورهبران:اكر ميخواهيددامنه افكار خود راوسعت دهيد وديد كاملترى 
نسبت به مسايل يبدا كنيد .به دنبال افرادمناسب باشيد .ع-به خود اجازه بدهيد كه دنياى خود راكسترده تر كنيد:اكرمى خواهيد كل 
نكرانه فكر كنيد بايدخلاف جهت حركت دنيا حركت كنيد.اجتماع مى خواهد افراد را در جعبه نككّه دارد .بسيارى از مردم به 
صورت ذهنى باوضعيت فعلى خودييوندى ناكسستنى دارند.آنهاآنجه راكه هميشه بوده است مى خواهندءنه آنجه را كه مى 
تواندوجود داشته باشد.آنهابه دنبال امنيت وياسخ هايى آسان هستند.روزى وقتى در كليسادرباره سفر يكك انسان به ماه با مردم 


صحبت مى كردم»متوجه مساله تكان دهندهاى شدم:آنهاباورنمى كردن د كه قرار است انسان برروى ماه قدم بككذاردمردى به من 
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كفت:اكر عدا مى خواسث ياى انسان به ماه برسد خودش انسان راروى ماه قرار مى داد .حرفش مرا غافلكير كرد.اولين بارى بود كه 
با جنين تفكر محدودى روبهرو مى شدم.ويكتور هوكو مى نويسد":مردان كوجك افكار كوجكى دارند".مهارت دوم:قدرت تفكر 
متمركز را آزاد كنيد:افراد بسيارى در كودكيوقت زيادى را صرف نقاشى كشيدن با مداد شمعى مى كنند در جايى آمدهاست كه 
در ايالات متحده هر كودكك تاسن ٠١‏ سالكى به طور متوسط 77٠0‏ مداد شممعى مصرف مى كنديس انرزؤى خلاقانه زيادى صرف 
مى شود.جرا بايد قدرت تفكر متمركز را آزاد كنيد؟تمركز به همان اندازه كه در توليد محصول براى شركت ها اهميت دارد.براى 
رسيدن به ايده هاى خوب مهم است.تفكر متمركز جندين فايده براى شما دارد:١-تفكر‏ متمركز انرزى شما را در مسير رسيدن به 
هدف مطلوب تان هدايت مى كند:تمركز مى تواند به هر كارى خواه ذهنى يا جسمىءانرزى و قدرت بدهد.هرجه مساله اى دشوارتر 
باشد تم ركز فكر طولانى ترى براى حل آن مورد نياز است.7-تفكر متمركز به ايده ها فرصت رشد مى دهد:تولد و كشف يكك ايده 
ناب معمولا نتيجه مطرح شدن ايده هاى خوب وراوان است.اما براى رساندن ايده هابه سطح بعدى ببايد از تنوع ايده به سمت 
كزينش آنها برويم.زمانى كه تفكر متمركز نتيجه مى دهد نه تنها ايده اوليه بلكه خودم هم رشد مى كنم.'-تفكرتمركز موجب 
وضوح هدف مى شود:تفكر متمركز باعث حذف اختلالاات و آشفتكى هاى ذهنى مى شود تا بتوانيد روى يك موضوع متم ركز 
شويد و با وضوح فكر كنيد.؟-تفكر متمركز شما را به سطح بالاترى ارتقا مى دهد:هيج كس با عمومى فكر كردن به سطوح عالى 
نمى رسد.اكر انسان در ياد كيرى بى توجه باشد.در هيج كارى مهارت بيدا نمى كند.تنها راه رسيدن به سطوح بالاترفداشتن تمركز 
است.هدفتان هرجه كه باشدءنيازمند تمركز هستيد.بايد تفكر خود را روى جه جيزى متم ركز كنيد؟در تفكر متمركز كزينشى عمل 
كنيد نه عمومى.براى يى بردن به مواردى كه بايد به آنها وقتى را براى تفكر متمركز اختصاص دهيدء يبشنهادهاى زير را در نظر 
بككيريد:اولويت هاى خود را شناسايى كنيد:متاسفانه بسيارى از افراد هنكامى كه انرى يا علاقه خود را از دست مى دهند به اولويت 
هامى رسند.شما قطعا نه مى خواهيد اين كار را بكنيد و نه مى خواهيد اجازه دهيد ديكران اولويت هاى شما را برايتان تعيين 
كنند.خلا-صه اين كه حواس خود را به زمينه هايى معطوف كنيد كه نتايج موفقيت آميزى در يى دارند.استعدادهاى خود را 
بشناسيد:همه مردم به قدر كافى خود شناس نيستند و نسبت به مهارت هاءنبوغ و استعدادهاى خود شناخت كافى ندارند.اكر قرار 
باشد تفكر خود را روى نقاط قوت خود متمركز كنيدءبايد آن نقاط قوت را بشناسيد.رؤيايى در سر داشته باشيد:اكر رؤياى خود را 
نمى دانيد»وقتى را براى تفكر متمركز روى اين موضوع اختصاص دهيد و آن را كشف كنيد.اكر فكرتان هر از كاهى متوجه يكك 
موضوع خاص مى شودءشايد بتوانيد رؤياى خود را در همان زمينه كشف كنيد. وقت بيشترى را به فكر كردن درباره آن اختصاص 
دهيدو ببينيد جه اتفاقى مى افتد.وقتى كه رؤياى خود را بيدا كرديد.بدون ايراد كرفتن به آن»يبش برويد.اكر تفكر خود را آنقدر 
روى يكك جيز متمركز كنيد كه رؤياهايتان دستخوش تغيير شوند آنكاه بهترين توان فكرى خود را هدر داده ايد.با بالا رفتن سن و 
كسب تجربه بيشترءنياز به تمركز ضرورى تر مى شود.هرجه بيشتر تمركز مى كنيد مى توانيد تمركز بيشترى داشته باشيد و بليد هم 
همين طور باشد.جكونه مى توان تمركز را حفظ كرد؟وقتى كه مى فهميد درباره جه جيزى بايد فكر كنيد بايد ياد بكيريد جه طور 
تمركز خود را روى آن بهتر كنيد.0 بيشنهاد زير در اين فرايند به شما كمكك خواهد كرد:١-اختلالات‏ را حذف كنيد: حذف 
اختلالاءت در زندكى امروز كار ساده اى نست اما حياتى است.جطور مى توان اين كار را انجام داد؟اولحبا ايجاد نظم يرداختن به 
اولويت ها.نه كارهاى آسان نه كارهاى سخت و نه كارهاى فورى.هيج يكك را اول انجام ندهيد به كارهايى كه اولويت بالاترى 
دارند ابتدا بيردازيد يعنى كارهايى كه بالاترين سود را براى شما در بى دارند به اين ترتيب اختلالات را حداقل خواهيد كرد. دوم- 
خود را در برابر اختلالات واكسينه كنيد. ؟-براى تفكر متمركز وقت فراهم كنيد:وقتى مكانى را براى فكر كردن بيدا كرديد بايد 
وقت فكر كردن هم را داشته باشيد.در اين دوران معمولا همه جند فعاليت را همزمان انجام مى دهند.اما اين كار هميشه درست 


نيست,بنا به كفته محققان وقتى سعى كنيد جند كار را همزمان انجام دهيد در صورتى كه آنها را به صورت تكك تكك انجام دهيد 
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كار بيشترى انجام خواهد شد تا زمانى كه مدام بين انجام آن كارها جابهجا مى شويد.عوامل اتلاف كننده وقت را به تعويق 
بياندازيد تا براى خود وقت فراهم كنيد.'!-جيزهايى را كه بايد روى آنها تمركز داشته باشيد جلوى جشم خود قرار دهيد.؟-هدف 
تعيين كنيد:اهداف اهميت دارند تا زمانى كه اهداف روشنى وجود ندناشته باشد ذهن تمركز بيدا نمى كند اما مراد از تعيين هدف 
اين است كه حواستان متمركز شود و جهت بيدا كنيد.نه اينكه يكك مقصد نهايى را تعبين كنيد.هنكامى كه به اهداف خود فكر مى 
كنيد.ه-بيشرفت خود را مورد سوال و بررسى قرار دهيد:هر از جند كاهى نككاهى دقيق به خود بياندازيد و ببينيد آيا در حال يبيشرفت 
هستيد.اين بهترين معيار براى سنجش ميزان استفاده از تفكر متمركز است.براى يبشرفت كردن از جه جيزهايى مى كذريد؟هيج كس 
با يرداختن به امور متنوع نمى تواند به بالاترين درجات برسد.مهارت سوم:لذت تفكر خلاق را كشف كنيد.طلاى ناب:در هر شغلى 
كه باشيد»خلااقيت طلاى ناب است.علارغم اهميت برخوردارى از تفكر خلاق تعداد معدودياز افراد اين مهارت را به ميزان زياد 
دارند.اكر آنقدر كه مى خواهيد خلالق نيستيد مى توانيد مانند من طرز فكرتان را تغيير دهيد.تفكر خلاق لزوما باتفكر ابتكارى 
معادل تبسك دييشتر اوقات تفكر خلاق تركيبى از افكار ديكراق است كه قبل كشف شده است سق همترعندان بورك كه كارهايشان 
را بسيار ابتكارى مى دانيم جيزهايى رااز استادان خود آموخته اند.از كارهاى ديكران الكو كرفته اند و مجموعه اى از ايده ها و 
سبكك هارا براى خلق اثر خود تلفيق كرده اند.ويزكَى هاى متفكران خلااق:متفكران خلاق براى ايده ها ارزش قايل اند:خلاقيت 
يعنى داشتن ايده هاى فراوان.انسان ها تنها در صورتى ايده هاى زيادى جمع مى كند كه براى ايده ها ارش قايل باشد.مردم اغلب به 
ايده هايى كه به زمينه مورد علااقه شان مربوط مى شود توجه نشان مى دهند.متفكران خلا-ق كزينه هاى مختلف را بررسى مى 
كنند:متفكران خلاق عدم قطعيت را مى يذيرند و نيازى به رفع عدم قطعيت و حذف شرايط نامطمئن نمى بينند.آنها انواع تناقض ها 
و شكاف هاى زندكَى را مى بيندد واز كنكاش در آنها يايركردنشان با تخيل خود لذت مى برند.متفكران خلاق يذيراى جيزهاى 
عجيب و غير معمول هستند:خلاقيت ذاتا طورى است كه از مسيرهاى فكرى تعيين شده و مشخص با فراتر مى كذارد و خلاف آن 
جه كه معمول است عمل مى كند براى يرورش خلاقيت در خود يا ديكران تحمل مقدارى غير معمول بودن را داشته باشيد.متفكران 
خلاق بين جيزهاى به ظاهر نامربوط ارتباط ايجاد مى كند:از آنجايى كه خلاقيت به ايده هاى ديكران وابسته است توانايى بيوند 
دادن ايده ها به يكديكر به خصوص بيوند آنها با ايده هاى به ظاهر نامربوط ارزش زيادى دارد.خلق افكار جديد مانند سقر با 
اتومبيل است شايد بدانيد به كجا مى رويد اما تنها زمانى كه به سوى مقصد خود حركت مى كنيد مى توانيد جيزهايى را ببينيد و 
تجربه كنيد كه ديدن انها قبل از شروع حركت امكان يذير نبود.متفكران خلاق از شكست نمى ترسند:غلبه بر شكست يكى از 
كليدهاى موفقيت در زندكى است.خلااقيت مستلزم اين است كه از شكست نترسيد زيرا خلا.قيت مساوى است با شكست.شايد 
شنيدن اين حرف شما را متعجب كند اما صحت دارد. مهارت جهارم:اهميت تفكرواقع بينانه را دركك كنيداولين مسئوليت يكك رهبر 
تعريف كردن واقعيت است.٠‏ ماكس دويريواقعيت جيست؟ واقعيت اختلاف بين خواسته هاى ماست با انجه وجود دارد جرا بايد 
به تفكر واقع بينانه بى ببريم؟ كرشماهم مانندمن ذاتا خوش بين هستيدءشايد تمايل زيادى نداشته باشيدواقع بينانه ترفك ركنيدءاما 
يرورش تفكر واقع بينانه»نه ايمان شمارابه ديكران از بين مى برد ونه توانايى شما را براى ديدن وكرفتن فرصت ها كمتر ميكند 
“درعوض ارزش شمارابه شكل هاى زير بالا مى برد:١.تفكر‏ واقع بينانه »احتمال زيان را حداقل ميكند.هرعملى؛نتيجه اى را در بى 
دارد.تفكر واقع بينانه به شما كمكك ميكند اين نتايج را بيش بينى كنيد اين مساله بسيا رحياتى است زيرا تنها با شناسايى ودر نظر 
كرفتن عواقب هركارءمى توانيد به درستى برنامه ريزى كنيد.اكربراى بدترين حالت برنامه ريزى كنيد.مى توانيدريسكك وزيان 
احتمالى را حداقل كنيد.؟.تفكر واقع بينانه به شما هدف وبرنامه مى دهد.من تاجرانى را مى شناسم كه واقع بينانه فكر نميكرد ند خبر 
حوب ةابن اث كدانهنا سيا حلت اتايكن بودتد وافييك فراواق ايه كارطتان واتسديخير مدا اوى ايك كداايياد استرازى نم 


شود.تفكر واقع بينانه به كسب نتا يج عالى در رهبرى ومديريت منجر مى شود زيرا افراد را ملزم مى كند با واقعيت ها روبه رو شوند 
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انها با واقع بينى .هدف خود را تعيين وبرنامه اى را براى رسيدن به ان ترسيم ميكنند.هنكامى كه افراد واقع بينانه فكر مى كنند كم 
كم كارها وفرايندها رانيز ساده تر مى كنند كه اين امر به كارايى بهترى منجر مى شود.حقيقت اين است كه در هر كسب وكارى 
جند تصميم بسيار مهم وجود دارد.متفكران واقع بين تفاوت بين تصميمات مهم وتصميماتى كه صرفا براى ييشبرد امورضرورت 
دارند درك ميكنند.تصميمات كه اهميت دارند مستقيما به هدف مربوط مى شوند.تا زمانى كه فكر باهدف بيوند نخوردءهيج 
دستاورد هوشمندانه اى حاصل نمى شود."!.تفكرواقع بينانه تغيير را تسريع ميكند.كسانى كه براى موفقيت خود به اميد تكيه مى 
كنندءتغيير را اولويت مهم خود نمى دانند. اميدوارى نشان مى دهد يبشرفت وموفقيت را خارج از كنترل خود ودر دست بخت 
واقبال مى دانند.تفكر واقع بينانه جنين ذهنيت نادرستى را از بين مى برد.هيج جيز مانند رو به رو كردن افراد با واقعيت نمى تواند 
باعث شود نياز به تغيير راحس كنند تغير به تنهايى به رشد منجر نمى شود اما بدون تغيبر كردن هم نمى توان رشد كرد6.تفكر وافع 
بينانه امنيت ايجاد مى كند.هر بار كه بدترين حالت هاى ممكن را در نظر ميكيريد وبراى آن برنامه ريزى مى كنيد»مطمئن تروايمن 
تر مى شويد.دانستن اين مساله كه احتمال غافلكير شدن كم استءاطمينان بخش است. اختلاف بين انتظارات وواقعيت نا اميدى 
استء تفكر واقع بينانه اين اختلاءف را كم ميكند.0.تفكر واقع بينانه به شما اعتبار مى بخشد.تفكر واقع بينانه موجب مى شود 
افرادفرهبروجشم اندازش را بيذي رند.رهبرانى كه مدام توسط اتفاقات غير منتظره غافلكير مى شوند»خيلى زود اعتبار خود را در ميان 
بيروانش از دست ميدهند.از سوى ديكررهبرانى كه واقع بينانه فكر وبراساس آن برنامه ريزى مى كنندءسازمان خود را در موقعيت 
بيروزى قرارمى دهندواعتماد افرادشان به انهاجلب مى شود.رهبران خوب قبل از اعلام جشم اندازشان از سوالات واقع بينانه اى از 
خود مى يرسندءسوالاتى مانند-ايا اين كارممكن است5-آيااين جِشم اندازهمه را در برميكرد ياتنها تعداد محدودى از افراد را؟- 
آيامواردى كه دست يابى به اين رويا را دشوار مى كند شناسايى وبه درستى بيان كرده ام ؟2.تفكر واقع بينانه بنيانى محكم براى 
ايده ها مى سازد.به كفته ى توماس اديسون :ارزش يكك ايده ى خوب در استفاده از آن است.تفكر واقع بينانه باعث ميشود ايده ها 
باحذف عامل اميدوارزو قابل استفاده شوندءبيشتر ايده ها وتلاش هابه دليل تكيه بيش از اندازه به اميد به جاى واقعيت به اهداف 
مورد نظر نميرسند.شما نميتوانيد در ميان هواخانه بسازيدءخانه به بى نياز دارد.ايده هاوبرنامه هانيز همين طورندءآنهاهم به شالوده اى 
محكم نياز دارند تا بر روى آن بنا شوند تفكرواقع بينانه اين بنيان محكم فراهم مى كند./.تفكر واقع بينانه دوست كسانى است كه به 
مشكلى دجار شده اند.اكرخلاقيت همان كارى باشدكه درغياب ترس از شكست انجام ميدهيدءواقع بينى كارى است كه براى رو به 
رو شدن با شكست بايد انجام دهيد. تفكرواقع بينانه يشتوانه ى محكمى رافراهم مى كند تا درمواقع رويارويى با مشكلات به آن 
تكيه كنيدوبسيار اطمينان بخش است برخوردارى از اطمينان در ميان عدم قطعيت هاى موجود ثبات رادر بى دارد./ تفكرواقع بينانه 
روياهارا به حقيقت تبديل مى كنند.انسان هرجه آرمان كراتر باشداز ديدن مشكلات فاصله ى بيشترى خواهد داشت .اكر فاصله 
خود رابا مشكلات به اندازه ى كافى كم نكنيد نمى توانيد آن ها راحل كنيد.اكربه روياى خود و كارهايى مورد نياز براى تحقق 
آن نككاه واقع بينانه اى نداشته باشيدءهركز به آن نميرسيد.تفكر واقع بينانه راه تحقق هر رويايى را هموار ميكند.جككونه به اهميت 
تفكر واقع بينانه يى ببريم؟هكارى كه براى بهبود تفكر واقع بينانه لا-زم است انجام دهيم: ١.به‏ ارزش حقيقت بى ببريد واز آن 
استقبال كنيد. استقبال از حقيقت به معنى ديدن و لذت بردن از آن است. بسيارى از مردم هنكامروبه رو شدن با حقيقت جنين 
واكنشى نشان مى دهند.مردم مايل هستند در راه موفقيت خود مبالغه كنند و شكست ها و كاستى هاى خود را كوجكك جلوه 
دهند.حقيقت شما را ازاد ميكند اما قبل از آن شما را عصبانى نيز ميكند!اكر ميخواهيد متفكرى واقع بين باشيدءبايد به راحتى با 
حقيقت كنار بياييد وبا آن كنار بياييد. ".هر موضوع و موقيتى را به دقت بسنجيد. فرايند تفكر واقع بينانه با سنجش موقعيت آغاز مى 
شود.شما ابتدا بايد به حقايق بى ببريد. اكر افكار شما ريشه در مفروضات يا اطلاعات نادرست داشته باشد.منطقى بودن استدلال 


هايتان هيج اهميتى نخواهد داشت.بدون اطلاعات يابا اطلاعات ناقص نمى توان به خوبى فكر كرد.اين رانيز مى توانيد يادبكيريد كه 
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ديكراندر شرايط مشابه جه كردند به خاطر داشته باشيد كه لزومى ندارد افكارتان ناب وابتكارى باشدبلكه صرفابايدقابل اطمينان 
باشد.نكات مثبت ومنفى هر مساله راشناسايى كنيد.براى بى بردن به واقعيت هيج كارى بهتراز نشستن وفك ركردن به مزاياومعايب 
؛ياهمان نكات مثبت ومنفى هرجيز نيست .مسائل هركز در اين حد ساده نمى شوندكه بتوانيد كزينه داراى بيشترين نكات مثبت 
راانتتخاب كنيدءزيرا وزن هريكك ازنكات مثبت ومنفى باديكرى متفاوت است .اما به هر حال ارزش اين تمرين به اين مساله نيست 
»اين تمرين به شما كمكك مى كند در حقايق كنكاش كنيد ومساله رااز زواياى مختلف مورد بررسى قرار دهي دوهزينه واقعى هر 
تصميمى راارزيابى كنيد.؟.بدترين حالت يا سناريوى ممكن راترسيم كنيد.تحت هر شرايطى بهترين شانس را براى كسب نتيجه اى 
مثبت خواهيد داشت .اكربدترين حالت را تصور وآن راصادقانه بررسى كنيدءواقعيت راسنجيده ايد واماده انجام هر كارى 
هستيد.0.تفكر خود را با منابعى كه در اختيار داريد هماهنكك كنيد.يكى از كليدهاى حداكثركردن بازدهى تفكر واقع بينانه 
»هماهنكك كردن منابع بااهداف است .ديدن نكات مثبت ومنفى وبررسى بدترين سناريوى ممكن شما راازوجود شكاف بين آنجه 
كه مى خواهيد وآنجه كه هست آكاه مى كند.هنكامى كه اين شكاف ها راشناختيد.مى توانيد از منابعى كه در اختيار داريد براى 
بر كردن انها استفاده كنيد.اكر توانايى تفكر واقع بينانه را در خود يرورش نداده ايد شايد نياز داريد به حقايق زياددددى بى ببريد.از 
بنج نفر دقيق ونكته سنج بخواهيد سه نقطه ضعف ومه نقطه قوت شما را بككويند در بهترين حالات بايد مشاهدات خود را بنويسيد 
وآنها را براى شما توضيح دهند.هنكامى كه آنها حرف مى زنند.شما مجاز نيستيد از خود دفاع كنيد فقط مجاز به يرسيدن سوالاتى 
هستيد كه به فهم مشاهدات انها كمكك كندءدر صورت لزوم يادداشت برداريد.تمام نظراتى كه شنيده ايد همراه با يادداشت هاى 
خود برداريدو يكك روز كامل را به بررسى خود با توجه به انجه شنيده ايد اختصاص دهيد به اين فك ركنيدكه نظرات انها جكونه 
ميتواند به شما كمكك كندواين كه جه طور مى توانيد نقاط ضعف خود را بهبود دهيدوازنقاط قوت خود بهتر استفاده كنيد . اولين 
قدم در دركك ارزش حقيقت .اموختن نحوه كنار آمدن باحقايقى است كه مربوط به خودتان است .مهارت ينجم:قدرت تفكر 
راهبردى (استراتزيكك)راآزاد كنيد.بيشتر مردم وقت بيشترى را به برنامه ريزى تعطيلات تابستانى خود اختصاص مى دهند تا به برنامه 
ريزى زندكى خود .وقتى عبارت" تفكر راهبردى" رامى شنويدءجه جيزى به ذهنتان مى رسد؟در واقع تعريف رسمى لغت 
استراتزى تا اندازه ى زيادى به جنكك ارتباط بيدا مى كند.تعريف متداول زير كه از لغت نامه بركرفته شده است:علم برنامه ريزى 
وهدايت عمليات هاى بزركك نظامى به خصوص حركت دادن نيروها به بهترين موقعيت ممكن قبل از در كيرى واقعى بادشمن.حتى 
ساده ترين تعريف اين كلمه مرجع نظامى دارد و بين استراتزيكك وتاكتيكك تمايز قائل مى شود.(تاكتيكك كارهايى است كه در نبرد 
انجام مى شود »در حالى كه استراتزيكك برنامه ريزى قبل از ان است )استراتزى به امور نظامى ويا حتى به تجارت محدود نمى شود 
بلكه مى تواند در همه ى زمينه هاى زندكى تاثير كذار باشد_.جرابايد قدرت تفكر راهبردى را آزاد كنيد؟؟؟بعضى از دلايلى كه 
بايد از تفكر راهبردى به عنوان يكى از ابزارهاى تفكرتان استفاده كنيد :١.تفكر‏ راهبردى كارهاى سخت را اسان مى كند.تفكر 
راهبردى جيزى غير از اماد كّى براى آينده نيست.تفكر راهبردى؛مسايل ييجيده واهداف دراز مدت را كه تحليل آنها دشوار 
است كرفته وآنها رابه اجزاى كوجكك وقابل تحليل تجزيه مى كند.هركارى با برنامه ساده تر مى شود.".تفكر راهبردى شما را 
مجبور مى كند سوالاءت درست ببرسيد:آيا مى خواهيد مسايل دشوار يابيجيده را به اجزاى كوجكك تر تجزيه كنيد»يس سوالاتى 
بيرسيد.تفكر راهبردى شما را مجبور مى كند اين فرآيند را طى كنيد.”.تفكر راهبردى شما رامجبور مى كند متناسب با شرايط 
موجود فكر كنيد.تمام كسانى كه تفكر راهبردى دارند خوب فكر مى كنند.آنها سعى مى كنند استراتزى را با مساله تطبيق دهندءزيرا 
يكك استراتزيك همه جا مناسب نيست .بى دقت ياعمومى فكر كردن دشمن موفقيت است .6.تفكر راهبردى »امروز شما را براى 
فردايى نا مطمثن آماده مى كند.تصميمات صرفا در زمان حال وجود دارند.سوالاتى كه يكك تصميم كيرنده استراتزيكك با آن روبه 


روست اين نيست كه سازمان اش فردا جه كارى بايد انجام دهدءسوال اين است كه :ما امروز جه كارى بايد انجام دهيم تا براى 
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فرداى نا مطمئن اماده باشيم؟تفكر راهبردى يلى است كه مكان فعلى شما رابه جايى كه مى خواهيد باشيدوصل مى كندءبه امروز 
شما جهت واعتبار داده»احتمال موفقيت تان را افزايش مى دهد.2.تفكر راهبردى حاشيه خطاراكم مى كند.هر باركه با تكيه به 
شانس عمل مى كنيد احتمال خطا بالا مى رود .هرجه با هدف خود هم سو تر باشيد »احتمال اينكه در مسير درست حركت كنيد 
بيشتر خواهد بود./.تفكر راهبردى باعث مى شود در ديكران نفوذ كنيد.اكر تفكر راهبردى راتمرين كنيد ديكران به حرف هاى 
شما كوش مى دهند ودوست دارند از شماييروى كنند. براى اين كه تفكر راهبردى خود را بهتر كنيد وبتوانيد برنامه هايى را تدوين 
كنيد بايد به توصيه هاى زير توجه كنيد:١.مساله‏ را به اجزاى كوجكك تر تبديل كنيد. 1.قبل از اين كه ببرسيد جه طورءبيرسيد جرا؟ 
*.مسايل و اهداف واقعى را شناسايى كنيد.6.منايع خود را بررسى كنيد.8.برنامه خود را تدوين كنيد.6.افراد مناسب را در موقعيت 
هاى مناسب قرار دهيد.".اين فرآيند را مدام تكرار كنيد.مهارت ششم:انرزى تفكر امكان كرا را حس كنيد.جرا بايد انرزى تفكر 
امكان كرا راحس كنيد؟ كسانى كه تفكر مثبت امكان كرا را مشتاقانه مى يذيرند قادر به انجام كارهايى هستند كه غير ممكن به نظر 
مى رسد ءزيرا آنها به وجود راه حل ايمان دارند.فوايد تفكر امكان كرا١.تفكر‏ امكان كرا امكان هاى شما را افزايش مى دهد.وقتى 
اعتقاد داشته باشيد كه مى توانيد كار دشوارى را انجام دهيد و موفق هم مى شويد »درهاى زيادى به روى شما باز مى شود.اكر ذهن 
خود را به روى تفكر امكان كرا باز كنيد»خود را در معرض كارهاى ممكن زيادى قرار مى دهيد.؟.تفكر امكان كرا فرصت ها 
وافراد را يه سوى شمامى كقد .كنات كدرور كع اتدايكن هستتد وافراه يوركك يسوي كوه عدب من كتنك )| كر امن تجواهيك به 
دستاوردهاى بزركى نايل شويدءامكان كرايانه فكر كنيد..تفكر امكان كرا امكان هاى ديكران را افزايش مى دهد.بزركك انديشانى 
كه كازهايرا شدنى هن ذاقد كارهاي زا براى ذيكراة امكان يذبرعى كتتدغلت اين امر مسرى بوذت ايق وية كن اسث با كر ور كتاو 
متفكران امكان كرا باشيد به نا جار بزركك فكر مى كنيد واعتماد به نفستان ببشتر مى شود.6.تفكر امكان كرا ومثبت به شما اجازه 
مى دهد روياهاى بزركى را در سر بيرورانيد.هر شغلى كه داشته باشيد تفكر امكان كرا به شما كمكك مى كند افق هاى خود را 
كسترده تر كنيد وروياهاى بزركك ترى در سر بيرورانيد.0.تفكر امكان كرا شما را از متوسط بودن فراتر مى برد.*.تفكر امكان كرا به 


شما انرى مى دهد./.تفكر امكان كرا مانع از نا اميدى ودست كشيدن از كار مى شود.تنظيم كنند كان:زهره شريعتى بمينا باقرييايان 


تكنيك هاى ارزشيابى يرسنل 

نويسنده : فرانكك اسكات - لنون 

ترجمه و تدوين : دكتر على دنياديده- تهيه كننده : سميرا صميمى - ترجمه و تدوين : دكتر على دنياديده- ناشر : انتشارات انديشه 
أزجاك جاب اول كيايه 18 مقدمه + زهيره عيلك ذا جشلكرى يكف سازماق مستقيما بدخملكره افراد كليندي أن سازمان ستكى 
دارد . بنابراين اكثر سازمان هاى يبشرو از سيستم ارزشيابى عملكرد برخوردارند ويا آن را به كار مى كيرند. اين سيستم اغلب 
سيستمى هدف دار است .عملكرد ييشرفته » تصادفى به وجود نمى آيد » بلكه نيازمند يكك سازمان دهى خوب است .يكك سيستم 
خوب ارزشيابى عملكرد , به مدير اين اجازه را مى دهد تا به وضوح با اعضاى تيمش در مورد كار مفيدشان » اهداف كار و 
ببشرفت شخصيتشان صحبت كتد..فرهنك هاين كه بيتريخ غمسلكرد زا ذارقدك سازمان حان كه ختواستار فرهتك هابى با نهترين 
عملكرد مى باشند » نقاط قوتشان به شرح زير است © :شفاف سازى در مورد مقاصد اهداف ©.ارزيابى مستمر عملكرد و 
فيدبكك ©*.تخصيص براى عملكرد ©#.ييشرفت شخصى اففراد .موارد ذكر شده از اجزاى اساسى كار هر مدير است. بهترين شيوه 
دستيابى به عملكرد مطلوب با تمركز بر جهار ركن نامبرده در بالا ميسر مى شود . مراحل كلى ارزشيابى عملكرد :مرحله اول : [] 
شفاف سازى در مورد كارى كه بايد انجام شود .مرحله دوم :لا تعيين اهداف .مرحله سوم :لأ بررسى عملكرد در كار .مرحله 
جهارم :10 انجام بحث عملكرد .مرحله ينجم :[] آمادكى براى بحث عملكرد .اهداف يكك سيستم ارزشيابى اهداف كليدى : 
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هركز اهداف زيادى را در نظر نككيريد . به طور كلى هر سيستم ارزشيابى دو هدف اصلى را در بردارد:١-‏ بهبود عملكرد انفرادى 
افراد 5- يبشرفت شخصى كر كنانفوايد سيستم ارزشيابى : -١‏ شناخت و درك عميق ترى از شغل و شخص اغلب مديران و 
اعضاق تيمشان عمواره به دليل نداشدن فرضت كافى نمى توائند دركك كاملئ از اركان كليدئ كارهاى يكديكر داشته باشئد . يكف 
سيستم موفق و منظم عملكرد » اين درك را با توجه به موارد زير بسيار آسان ساخته است *: كفتكوى مستقيم به طور منظم و 
مرتب #خود شغل #عملكرد افراد در حين كار #رشد و ييشرفت شخصى افراد؟- توجه به نيازهاى واقعى شغل هدف 
مدارى كه يكك عنصر كليدى در سيستم ارزشيابى عملكرد است بر نيازهاى شغلى متمركز مى شود نه بر ارزش هاى واهى كه بى 
ارتباط با فشارهاى موجود در آن شغل هستند . اككر افراد » اهداف سازمانى را جزئى از اهداف فردى خود بدانند اين موضوع به نفع 
مديران خط توليد خواهد بود .0-1 ارتباطات ييشرفته در يكك محيط كارى شلوغ و فشرده » مديران اغلب زمان كافى براى ارتباط با 
كا ركنانشان ندارند . يك سيستم هدف مدار » ارتباطات را در مسايل بسيار مهم از جمله كسب موفقيت در يكك كار مشخص آسان 
مى كند .تعهد مديريت هيج كدام از فوايد مذكور تحقق يبدا نخواهند كرد مكر اينكه تيم مديريت ارشد به طور فعال از مراحل 
ارزشيابى و مديريت عملكرد بهره ببرد . تعهد آن ها به اين مسئله »حياتى است.لآا رفتارهاى تعهدآميزلا مدير يس از معرفى جنين 
سيستمى , بايد كارها را به شكلى متفاوت انجام دهد .لا شما در صورتى مى فهميد كه يكك فرد به روش جديد متعهد است كه با 
دقت آنها را تحت نظر كرفته و رفتارى منطبق با اين روش جديد از خود نشان دهيد .شفاف سازى در مورد انجام كار مورد نظردر 
هر سيستم ارزشيابى عملكرد » بايد در موارد زير به آكاهى و دركك كامل رسيد :[] اهداف كارلا دستاوردهاى كليدى 
ش ركتبسيارى از مديران وانمود مى كنند كه اهداف يكك كار مشخص و به طور وضوح قابل دركك است كه اين تصورى نادرست 
است .مشخص كردن اهداف كارى همجنين مى تواند باعث روشن شدن مفهوم حوزه هاى كليدى شركت و اهداف آن شود.حوزه 
هاى كليدى شركت حوزه هاى كليدى شركت به بخشهايى از يكك كار اطلاق مى شود كه براى دستيابى به اهداف كلى كار و 
كسب فوفقيت دو آن بيكش هاا است.سوزة هاى كليدى شركت :0 . اركان اساسى كاز واشناساي مى كتند .0 .دن كاراب 
تاثي ركذار مى باشند . ( با كمكك به ما براى انجام كارهاى درست )[1] بيشتر بر نتايج كار توجه دارند تا ميزان فعاليت ها .تنظيم 
اهدافتنظيم هدف به جه معنى است ؟1] تنظيم اهداف » روشن مى سازد كه جه كارى و جككونه بايد انجام شود .[] توافق در 
مورد اهداف كارء بيانكر دليل انجام كار است .10 شناخت حوزه هاى كليدى شركت كمكك مى كند تا آن حوزه هاى حياتى كه 
نياز بيشترى به دقت دارند » شناسايى شوند .در تنظيم ماهرانه اهداف ., بر اهداف مهمى كه بايد در حوزه هاى كليدى شركت به 
آنها دست يافت توجه مى شود . اين امر به كارمندان كمكك مى كند تا به روشنى دريابند به جه جيزى براى رسيدن به اهداف نياز 
دارند.جه كسى اهداف را تنظيم مى كند © ؟تنظيم اهداف فعاليتى مشتركك است بين منتقد و كارمندى كه مورد نقد قرار كرفته 
أبيث ».در بيكيرى تنظيم اهداف » براى هر دو طرف بايد روشن شود كه جه انتظارى از متصدى كار دارند © .اكر مديران 
اعضاى تيم خود را به طور كامل در فعاليت هاى تنظيم اهداف دركير نكنند » تمام اعتماد نسبت به سيستم مديريت عملكرد هدف 
مدار از بين خواهد رفت .اين اهداف سيس مى توانند براى تعيين عملكرد طى دوره بررسى و همجنين انتهاى آن » به عنوان 
مبنايى در نظر كرفته شوند. كيفيت اهداف براى اينكه اهداف طى دوره بازبينى و در انتهاى آن مفيد واقع شوند بايد © :مشخص و 
قابل سنجش باشند © .دست يافتنى باشند © .جالش انككيز و انعطاف يذير باشند © .مورد توافق طرفين باشند .بررسى عملكرد 
در كارمراحل مستمر :بسيارى از سازمان ها ء ارزشيابى عملكرد را در بهترين حالت به يكبار در سال كاهش مى دهند كه بيشتر دقت 
و توجه آن ها بر عملكرد سال قبل است .كار بازبينى عملكرد به قدرى مهم است كه نبايد تنها سالى يكبار انجام شود بلكه بايد 
يروسه اى مستمر باشد. بنابراين دو تا سه بازبينى كوتاه ١0‏ تا ٠١‏ دقيقه اى در طول سال به علاوه بازبينى يايان هر سال بهترين روش 
مى باشد .انككيزه * ارزشيابى يا بازبينى منظم عملكرد اثر مثبتى در بالا رفتن انككيزه كاركنان دارد * .افرادى كه به نقد و فيدبكك 
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منظم عادت مى كنند » معمولا با انككيزه تر مى شوند *.جنين كارمندانى مى توانند ببينند كه به جه سمت و سويى در ح ركتند و 
برائ كسب موفقيةة واشتاعت فرصت ذاردك ٠‏ #اسازماة تير ذرشكه قرفت را "كسرون فى ذقد شر 5 داشين ور عدت * 
عملكرد افراد بايد در مقابل اهدافى كه قبلا تنظيم شده اند » بازبينى شود .با اين كار مطمئن مى شويد كه عملكرد در برابر 
معيارهايى » ارزيابى خواهد شد كه براى موفقيت در كار به خصوصى طراحى شده اند © .بيش از شروع دريابيد كه آيا احتمال 
دارد مسائل يا حوادث خارجى بر موفقيت اهداف تاثي ركذار باشند ؟ارائه فيدبكك سريعبسيارى از افراد مى توانند به خاطر آورند كه 
در زمان ارزشيابى در مورد اتفاقاتى صحبت شد كه در واقع هفته ها و يا ماه هاى بيش رخ داده بودند.فيدبكك ها را بايد تا حد 
امكان نزديك به زمان وقوع حادثه ارائه داد نه اينكه آنها را براى وقت مبادا نككاه داشت .اين كار بيشترين فايده را در موقعيت هاى 
زير دارد * :تغييرات لازمه در مورد عملكرد ضعيف * .عملكرد خوبى كه به تقويت مثبت نياز دارد .جنين فيدبكك هاى مستمرى 
باعث اطمينان خاطر مى شوند كه در يايان دوره بازبينى غافلكير نشويد.اداره كردن بحث عملكردطرز برخورد در سيستم ارزشيابى 
عملكرد . مرحله بعدى بحث رو در روء بين مدير واعضاى تيم ( ارزشيابى شوند كان ) مى باشد ».اين مساله حياتى است كه 
مدير به بحث توجهى كه شايسته آن مى باشد » مبذول دارد ».بى احترامى به افراد در جلسه . حامل اين ييام خواهد بود كه 
طراحى سيستم نيز طورى است كه شما و يا كل سازمان» آنها را به ديده تحقير مى نككريد.آماده سازى يكك از مهم ترين عناصر در 
بحث ارزشيابى » ميزان و سطح آمادكى افراد است . آمادكى افكار بايد زودتر انجام شود , لازم است شما هر قسمت از بحث را با 
توجه به مرحله آماده سازى تنظيم كنيد .تنظيم جلسهمديرء مسئول است تا موارد زير را براى جلسه تنظيم كند * :در نظر كرفتن 
زمانى مناسب براى جلسه ء به طوريكه هيجكونه وقفه اى در آن بيبش نيايد © .تذكرات لازم بيش از شروع جلسه ارائه شود تا فرد 
بازبينى شونده بتواند خود را آماده كند ».يوشش براى تماس هاى تلفنى *».در نظر كرفتن جايى كه تا حد امكان نيازى نباشد 
كه افراد يشت يكك ميز بنشينئد © .فضاى جلسه را تا حد امكان آرام و به دور از استرس نككهداريد .بازبين شونده را كاملا در 
جريان بحث قرار دهيد *.اين موضوع حياتى است كه فردى را كه مورد بازبينى قرار مى كيرد دركير بحث ارزشيابى عملكرد 
كنيم . يكك بحث و كفتكو » تبادل نظر دو طرفه است © .بيش از شروع بحث » بايد ارزش دخالت دادن بازبين شونده كاملا براى 
مدير ارزشيابى روشن شود.شنونده خوبى باشيد © .مهارت هاى دقيق شنيدارى براى بحث هاى ارزشيابى » حياتى مى باشند و 
بدون داشتن اين مهارت هاء فرد بازبيين شونده تصور ميكند كه مدير هيج توجهى به نظرات او ندارد © .خوب شنيدن به خصوص 
زمانى مهم است كه نقد شونده » عملكرد خود را بسيار بهتر از آنجه منتقد تصور مى كند ء ارزيابى مى كند .بالابردن يبشرفت هاى 
شخصى * يكى از اهداف اصلى سيستم ارزشيابى عملكرد يبشرفت هاى شخصى كاركنان است © .شيوه برنامه ريزى عملكرد » 
مى تواند به عنوان برنامه يبشرفت شخصى اتخاذ شود .توافق در مورد اهداف آيندههمان قدر كه عملكرد كذشته ارزيابى مى شود 
بحث ارزشيابى يا بايد نهايى شود ويا روشى را براى توافق در مورد اهداف دوره بعد اتخاذ كند , به عبارت ديكر به طور مختصر 
برآورد كنيد كههمى توان جه اهدافى در سال آينده داشت :و نظر بازبين شوئدذه را در مورد آن اهداف ببرسيد . بااين كار براق شما 
موقعيتى يبش مى آيد كه بيش نويسى از اهداف آينده داشته باشيد و براى توافق » نظر آنها را به اعضاى تيم ارائه دهيد .در مورد 
حقوق بحث نكنيد .اكر جه سيستم ارزشيابى عملكرد و سيستم يرداخت حقوق بايد نتايج و بازده همسانى داشته باشد » اما بسيار 
حائز اهميت است كه در خلال بحث ارزشيابى » هيجكونه بحثى در مورد حقوق عنوان نشود .زمانى كه قرار براين باشد كه در 
مورد افزايش حقوق در انتهاى بحث صحبت شود ء فرد بازبينى شونده به جاى اينكه در تمام طول بحث به اركانى براى بهبود 
عملكرد فكر كند » همه حواسش به مسئله حقوق معطوف مى شود .ثبت بعضى از نكات سيستم هاى موفق ارزشيابى به صورت 
كفتكو و تبادل افكار مربوط به عملكرد و يبشرفت هاى شخصى مى باشد نه ير كردن فرم ها . اما بهتر است كه مطالب كوتاهى را به 


صورت نت بردارى يادداشت كنيم كه اين كار را مى توان بر روى يكك كاغذ سفيد يا با يركردن فرم هاى ساده اى انجام داد .به 
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بازبين شونده نيز بايد اين فرصت داده شود كه هر نوع مطلب ثبت شده را مرور كند .مطالبى هم كه در فرمى قبلا نشان داده شده و 
اراثةاشده اتلد تنها براق قت كردن من باشهد و تاكبد اصلن ير قادل تظراث :اسك بميكرى برائ ابشكه هتايران عطمفن شؤتلك كه به 
تعهدات عمل شده و عملكرد به طور منظم بازبينى شده است »ء بايد از داشتن مراحل بيكيرى مناسبى مطمئن شوند .اين كار را مى 
توان به سادكى انجام داد به اين صورت كه يكك دفتر يادداشت روزانه تهيه كرده و به موضوعاتى كه نياز به ياسخكويى در يكك 
مدت زمان محدود دارند رجوع كنيم . با اين روش شما بايد نتايج بازبينى را بيكيرى كنيد در حاليكه به تمام مواردى كه قبلا متعهد 
به انجام آنها بوديد نيز عمل كنيد .ويكى هاى اساسى سيستم تاثي ركذارنظر اجماليييشرفت مستمر عملكرد ,خود به خود حاصل نمى 
شودء بلكه بايد مديريت شود .مديريت كارى است كه به كار كروهى تيم و همجنين به كار هر كدام از مديران بستككى دارد . لازم 
است كه ويزكى هاى سيستم هاى موثر زير در يكك شيوه سازمانى ادغام شوند © :احساس تعهد قوى مدير ارشد #سطح بالاى 
شركت وابسته «آموزش سازمانى مناسب «هماهنكى در شيوه كاربرد #«احساس تعهد شديد خط توليد با شناخت منظم از 
عملكرد خوب *نتايج حاصل از بازبينى عملكرد » هماهنكك با سيستم هاى ياداش باشد .تعهدات مدير ارشد مدير ارشد بايد به 
تمام موارد سيستم ارزشيابى عملكرد » متعهد باشد . تعهد به يكسرى اخلاقيات كفته مى شود نه يادداشت يا بروشورى كه در آن 
حمايت يا يشتيبانى نشان داده شده باشد . هر هديرى ( به خصوص مدير ارشد ) بايد رفتار خود را مورد ارزيابى قرار دهد تا نشان 
دهنده متهد بودن وى باشد.رفتار و برخوردهاى تعهد ا ميزرفتارها و برخوردهاى تعهدآ ميزى كه مدير ارشد مستلزم داشتن آنها مى 
باشد عبارتند از * :با به كاركيرى مرتب روش بحث هاى رسمى و غير رسمى با افراد همه سطوح , سيستم را به طور فعال ارتقا 
دهد » .سيستم را كاملا در اختيار تيم خود به كار برده و سيس از اجراى آن در سازمان » مطمئن شود © .مطمثن شود كه 
مديريت عملكرد » يكك حوزه كليدى براى هر مدير است © .بايد به طور مرتب بررسى كند تا مطمئن شود كه سيستم مديريت 
عملكرد توسط اعضاى كروه مدير ارشد اجرا مى شود . در اينجا تاكيد بيشتر بر كيفيت بررسى ها مى باشد تا بر زمان اجراى به 
موقع آنها .مشاركت بالاى اعضاى تيمسيستم هاى موفق ارزشيابى عملكرد از مشاركت بالايى برخوردارند . در يكك سيستم هدف 
مدار » تمام كاركنان بايد در مراحل تنظيم اهداف براى عملكرد آينده آن ها و همجنين در بررسى آن عملكرد » مشاركت داشته 
باشند .بسيارى از سيستم هاى قديمى بخاطر عدم مشاركت اعضاى تيم » شكست خورهه اند .فوايدى كه سطح بالاى مشاركت مى 
تواند داشته باشد عبارتند از * :بالا رفتن تعهدات فرد نقد شونده به اهداف مقرر شده © .بهبود اساسى ارتباطات بين مدير و 
اعضاى تيم .آموزش بسيارى از سازمان ها » سيستم مديريت عملكرد را به مديرانى كه قرار است اين سيستم را به كار برند » بدون 
ارايه آموزش كافى معرفى مى كنند . بدون ارائه جنين آموزشى » سيستم به طور حتم با شكست مواجه مى شود . سه نوع مهارت 
ويزه اى كه مديران به آنها نياز دارند عبارتند از :اولين مهارت » تنظيم اهداف مى باشد . تجربه نشان داده كه اكثر مديران در تنظيم 
اهدافى كه نياز ضرورى به شفاف سازى و اندازه كيرى دارند » به كمكك نياز دارند .دومين مهارت » مديران براى تبادل نظر متقابل 
در بازبينى عملكرد . به مهارت هاى مربيكرى و مشاوره نياز دارند تا در انجام بحث ارزشيابى به آنها كمكك كند .سومين مهارت » 
اينكه اغلب آنها بالابردن سطح مهارت هاى تاثي ركذار در مديران را مناسب نمى دانند . جنين مهارت هايى در هر مرحله از مراحل 
ارزشيابى مفيد مى باشند .ارائه جنين آموزش هايى فرصتى را نيز به وجود مى آورد تا ترسى كه شايد مديران در ارائه سيستم 
ارزشيابى داشته باشند ء از بين برود.آموزش براى فرد بازبينى شونده آموزش براى كسانى كه مورد بازبينى قرار مى كيرند اغلب 
ناديده كرفته مى شود . اين كارمندان نيز از سيستم واهمه دارند . از اين آموزش مى توان به عنوان يكك حلقه اتصال كم شده براى 
سازمان هايى نام برد كه تقريبا تمام كارها را درست انجام داده اند » اما در آخر كار » كارمندان را بدون ارائه و بهبود مهارت ها و 
ارتباطات مناسب به حال خود رها مى كنند .سازمان هايى كه براى آموزش مديران و كارمندان خود وقت صرف مى كنند » طى 


اجراى دوره سيستم ارزشيابى عملكرد » فوايد آن را درو مى كنند .هماهنكك باشيداجراى هماهنكك سيستم ارزشيابى عملكرد در 
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سازمان الزامى است . بدون اين هماهنكى شما قادر به اجراى اين سيستم نيستيد ©.نتيجه عدم سازماندهى مناسب را مى توان در 
كازمثدان تاراضى دز بشن غهائ مختلت سازمان مشاهده كرد . © :بيترين شيوة دستيابى به ابق هماهتكى » اين الست كه كار 
كنيم كه مديريت عملكرد » كليدى ترين مديريت محسوب شود ©.مديران ارشد بايد با دقت بر مديريت عملكرد نظارت داشته 
باشند و تمام موارد را يكك به يكك بررسى كنند تا از هماهنككى در شركت مطمئن شوند .ثبت عملكردهاى خوب عملكردهاى خوب 
بايد به طور منظم ثبت شوند كرجه در سيستم يولى انجام اين كار لزومى ندارد .مديران فرصت كافى ندارند تا از دستيابى به يكك 
موفقيت تجليل به عمل آورند . لازم است مديران در جايى كه عملكرد به خوبى انجام مى شود از كارمندان تمجيد كنند . مديرانى 
كه اين كار را به طور مرتب انجام مى دهند همواره از فوايد داشتن كارمندانى با انكيزه بهره مى برند .ارتباط بين سيستم ياداش و 
سيستم مديريت عملكردمديريت عملكرد و سيستم هاى ياداش كرجه در زمان هاى جداكانه مطرح مى شوند بايد به هم بيوسته 
باشند .به عبارت ديكر » بحث مالى بايد جدا از بحث عملكرد باشد اما نتايج بايد مشابه باشند .نتيجه كيرى [1 سيستم ارزشيابى 
عملكردى كه به خوبى و با موفقيت اداره شده باشد هم براى افراد و هم سازمان هايى كه برايشان كار مى كنند مفيد است.ل] 
سازمان هايى كه قصد و نيت آنها دستيابى به موفقيت است »ء نياز به ايجاد فرهنككى دارند كه موفقيت ها را ارج نهد . يكك سيستم 
ارزشيابى يا بازبينى كه نتيجه محور مى باشد ء به ايجاد و حفظ جنين فرهنككى كمكك مى كند .1 دستيابى به موفقيت در اجراى 
جنين سيستمى نيازمند تعهد و كار سخت تيم مديريت است .10 بازبينى عملكرد يكك سيستم مركزى در درون مديريت است .1[] 
سيستم هاى ارزشيابى موفق » عملكرد بيشرفته و بيشرفت شخصى افراد را در بى خواهند داشت .10 مركز توجه سيستم بايد بر روى 
نيازهاى واقعى كسب و كار شركت و شغل افراد متمركز باشد .10 براى اثربخشى » مديران بايد بر حوزه هاى كليدى شركت دقت 
و تمركز داشته باشند .لا اهداف بايد مشخص . قابل سنجش » دست يافتنى » انعطاف يذير و مورد قبول طرفين باشد .10 بازبينى 
عملكرد بايد مستمر بوده و همراه با ارائه فيدبكك هاى منظم در طى سال باشد .10 افراد را بايد تشويق كرد تا عملكرد خود را 
ارزيابى كنند .لا آماده كردن جزئيات توسط هر دو طرف بيش از بحث عملكرد ضرورى است .لا بحث هاى عملكرد يك 


هستى شناسى بهبود در سازمان 


(با استفاده از ادبيات عرفانى مولانا) 

خلاصه كتاب : تأليف دكتر حميدرضا رضايى - مقدمه: بدون ترديد سازمانها و جامعه مديريتى مانيازمند استفاده از رويكردهاى 
جديد مديريتى و سازمانى است.كه مى بايست از جايكاه هستى شناسى فرهنكى ودينى برخوردار باشد.كه وسيله اى براى بهبود 
سازمانى كردند.موقعى كه به رويكردهاى جديد مديريتى مثل شش سيكما نكاه مى كنيم متوجه مى شويم زيرساخت هاى فكرى و 
اعتقادى ما ريشه عميق تر براى اين رويكردهاى ارائه مى دهد.كه در اين رويكردها به مفاهيمى مثل بهبود مستمروكاهش خطا 
درسازمان درحد صفرمى رسيم, كه اين مفاهيم بيش ازهرتفكر مدنى, ريشه درتفكر اعتقادى ودينى ما دارد. توجه به مفاهيم هستى 
شناسى اين رويكردها براصول هستى شناسى اين سرزمين باعث تعميق و كاهش مقاومت در برابر بكاركيرى روش هاى و ابزارهاى 
آنان منجر مى شود.حتى مى تواند به دانشى جديد .نو ويا حداقل به برداشت هاى جديد از موضوع بينجامد كه با رسالت جنبش 
نرم افزارى هماهنكك باشد.بااستفاده از ادبيات مولانا بعنوان يكى از منابع غنى در عرفان اسلامى در تشريح اصول هستى شناسى 
بهبود در سازمان مطالب زير قابل توجه است:١-ازآنجا‏ كه بهبود فضاى سازمانى در فضاى بهبود انسانى طراحى كرديده 
استءازادبيات مولانا كمكك زيادى مى توان در يافتن هستى شناسى در بهبود سازمان كرفت.١1-ه‏ ركاه بهبود سازمان در فضاى 


عرفانى طرح ريزى مى كرددءكارشناسان محترم باتوجه به هويت دينى وايرانى خود با علاقه فراوان آنرا دنبال مى كنند."-استفاده از 
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ادبيات عرفانى در يايه ريزى هستى شناسى بعلت همسو بودن موضوع با اعتقادات مخاطبين عملا باعث تغيير دانشى در موضوع و 
جايكاه آنرا درونى مى نمايد. سابقه تاريخى بهبود در سازمانسابقه تاريخى موضوع بهبود در سازمانها همزاد با مفهوم سازمان است 
.مفهوم سازمان از زمان طرح تقسيم كار آدام اسميت در دنياى تجارت وتوليد مطرح است .توسعه توليد درجهان صنعتى درنيمه اول 
قرن كذشته به توسعه مفهوم سازمان كمكك كرد.ونيمه دوم قرن بيش عرصه تحولات كسترده سازمانها بود. سازمانها در هرسطحى 
از توسعه يافتكى دو فرآيند را درخود خواهند داشت.اول فرآيند جارى سازى عمليات اصلى تعريف شده براى سازمان مثلا يكك 
سازمان توليدى يكك سرى عمليات متنوع را انجام مى دهد كه منجر به توليد مى شود.دوم فعاليت هايى كه درمسير فرآيند نخست به 
كم كردن فاصله هاى وضعيت موجود با وضعيت مطلوب مى يردازند.مديريت به معناى عام آن رويكردى است كه موضوع بهبود 
در سازمانها را بصورت نظام مند مورد توجه قرارداده و به ارائه روش هاى اجرايى دراين خصوص مى يردازد.درتفكرمديريت 
كيفيت بهبود بعنوان يكك جريان دائم به تشخيص فاصله ها در سازمان مى يردازد .از سال ١98٠‏ مفهوم مديريت كيفيت »مشترى 
ومشترى مدارى بصورت دو مفهوم قرينه كه دراين تفكرسازمان همواره به دنبال ايجاد ارزش براى مشترى مى باشدء مورد توجه 
بوده است.بهبود عبارت است ازتشخيص اينكه سازمان درجه سطحى از ايجاد ارزش براى مشترى بوده وبراى كم كردن فاصله خود 
باسطح مطلوب مشترى وبرآوردن انتظارات كفته يا ناكفته آنها جه برنامه اى دارد.تعابير مختلف در رويكرد بهبود ازفاصله وجود 
دارد كه مى توان فاصله را بمعناى مسثلهءفرصت بهبود » خطا يا نقص بكاريرد.١-براى‏ تشخيص وكاهش فاصله.؛ تفاوت بين 
رويكردهاى مختلف دربهبود را ميتوان درميزان اثربخشى و نتيجه كرايى آن رويكرداز يكسو و زيرساخت ها وزمينه هاى استقرار 
آنها را ازسوى ديكر دانست. 7-درفرآ يند بهبود سازمانهاءبعلت اينكه مرتباً خواسته ونيازهاى مشتريان درحال تغبيربوده وفاصله بهبود 
درسازمان ثابت نيست.اكرسازمانى به رويكرد اثربخشى توجه نكند اين فاصله ببشتر وبيشتر شده كه در بررسى هاى انجام شده يكى 
ازعلل شكست بسيارى از كسب وكارها بوده است.هستى شناسى بهبود : تفسير اصول ومعانى اى است كه بهبود بريايه آنها معناى 
وجودى بيدا مى كند.هستى شناسى بهبود در سازمان شناخت وتبيين اصولى است كه بهبود در سازمان را بوجود مى آورد.بهبود 
درسازمان مانند ميز وهستى شناسى را ميتواند شناخت بايه هاى ميز باشد كه اصول ديكرى مانند انديشه»طرحءايده مى تواند براى 
بوجودآمدن يايه هاى ميزلازم باشد.يس هستى شناسى (صفحه ميز)مى تواند بريايه انديشه طراح وسازنده ميز باشد.براى تعميق هستى 
شناسى در سازمان مى توان لا-يه هاى مختلفى را مورد توجه قرارداد.كه هرجه به لا-يه ها عميق تر وريشه هاى وجودى موضوع 
نزديكتر شويم به مفهوم هستى شناسى بهتريرداخته ايم. هستى شناسى بهبود »شناخت زمينه هاى بهبود است. درهستى شناسى بهبود 
ما مسايلى رامورد توجه قرار مى دهيم كه بدون آنها كم رنكك وفنون وابزار ناكار آمد خواهد بود.عوامل مؤثر در موفقيت ياعدم 
موفقيت رويكردهاى بهبود در سازمان :١-عوامل‏ هستى شناسى بهبود 1-عوامل زيرساختى رويكرد بهبود-عوامل اجرايى وبياده 
سازى رويكرد بهبودمعمولادرمديريت خصوصادرحوزه بهبود تعالى وكيفيت عوامل او" بيشتر مورد توجه قرارمى كيرد.بعلت اينكه 
عوامل حوزه ١‏ دربنيان فرهنكى وفكرى جامعه وسازمانى كه بهبود درآن اتفاق افتاده است »وجود دارد.دربررسى عوامل مؤثر در 
موفقيت يا عدم موفقيت رويكردهاى بهبود ذكر سه نكته ضرورى است:الف : درجوامع توسعه يافته غرب وشرق »خصوصاً غرب 
جون متوجه ضعف هايى در عوامل هستى شناسى بهبود شده اند طى يكك دهه كذشته تلاش هايى براى يرداختن به اين حوزه 
صورت كرفته است. ب:نوع هستى شناسى ما ازبهبود درنتيجه نهايى كه از بهبود خواهيم داشت بصورت ويزه مؤثر است. هستى 
شناسى بهبود درسازمانها درهرفرهنكك وجامعه متعلق به خود اوست. عمق اين موضوع مى تواند حتى در جامعه اى كه رويكرد بهبود 
متعلق به آن نباشد بيشتر مؤثر باشد. ج: استقراررويكردهاى نوين بهبوددرسازمانهاى كشورهمواره بعلت فضاى بدبينى وبى اعتمادى 
به عوامل مؤثردرموفقيت بهبودو مقاومت مديران وكارشناسان باموانع وآفت هايى مواجه است. جنانجه هستى شناسى بهبود با توجه 


به مبانى فرهنكى خودمان انجام شود بسيارى از موانع برطرف خواهدشد. وقتى موضوع هستى شناسى بهبود ازدرون به ادبيات 
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عرفانى بيوند بخورد تأثيرات مثبت وجذب كننده بر روى مديران و كارشناسان خواهد داشت.فرهنكك دينى و ملى ماغنى ترين مبانى 
هستى شناسى را درخود داردكه اكر بتوانيم آنها بشناسيم وبه آنها عمل كنيم جند اتفاق شايسته خواهد افتاد.اولاً بهبود به موضوعى 
عميق ودرونى در سازمانهاى تبديل مى شود. ثانياً ما از رويكرد متناسب با شرايط فرهنكى و اجتماعى استفاده مى كنيم .ثالث 
اكردرحوزه رويكرد بهبودبه توليد علم بيردازيم » تجربه عملى ما دربازتعريف رويكرد شش سيككما با مبانى هستى شناسى بهبود در 
فرهنكك داخلى واستقرار رويكرد از اين منظر» منجربه تحول دراين رويكرد شده است. هستى شناسى بهبود در سازمان و هستى 
شناسى بهبود درانسان در آينه ادبيات عرفانى :عرفادرآ ثارمنظوم خود ازفاصله »دورى» هجر و...مكررصحبت كرده وبه درد وغم 
ناشى از آنها اشاره نموده وبالاخره به حركت وشور وشوق انسان براى ازبين بردن اين فاصله(دورىء هجر وجدايى)توجه داشته اند. 
كه تمام سعى مولانا نيز فرياد وهياهو از درد وجدايى انسان دارد وتمام سعى او براى بيدارى انسان وآكاه كردن اوازاين جدايى 
ودرد است.آنجنانكه در شعر معروف بشنو از نى جون حكايت مى كند درابتداى مثنوى به اين نكته اشاره دارد.نى كه سمبل انسان 
دور مانده از فطرت الهى خويش است وو از نيستان بريده شده و روزكار وصل خويش را مى طلبد.احساس انسان در اين جدايى 
احساس انفعال »سكون » رنج وملالت نيست بلكه عشق است براى رسيدن . درد انسان در فضاى عرفانى درد سوزنده نيست بلكه 
درد سازنده است.درهستى شناسى بهبود. انسان در ادبيات عرفانى به دنبال كاهش فاصله وجدايى از اصل خويش است.و درسطحى 
عميق ترانسان درجستجوى فلسفه خلقت .دليل وجكونكّى دور ماندن از فطرت خويش و به دنبال يافتن مسيريا مسيرهايى براى 
رسيدن به اصل خويش است. جون شوم آلوده باز آنجا روم سوى اصل اصل ياكى ها روما نجه از دريا به دريا مى 
رود از همانجا كامد انجا مى روددرهستى شناسى بهبود در انسان وسازمان مى توان به موارد زير اشاره 
كرد:١)‏ بعلت اينكه درسازمان مجموعه اى ازانسان ها درتعامل بايكديكر قراردارند بهمين دليل هربهبود يايدار درسازمان نتيجه بهبود 
درانسان هاى آن سازمان است.بهبود جهت كرا در انسان به مسير بهبود سازمان كشيده مى شود. يديده بهبود قبل ازآنكه درسازمان 
اثفاق بيفتد بابد در اثسانها خصوصاً عناصر كليدى يعتى رهبران ومديراث اتفاق افتاده باشد.دليل شكست برعى از رؤيكردهاى بهبود 
در سازمان به دليل ضعف رويكرد نيست بلكه باين دليل است كه بهبود از درون انسانها شكل ومنشأ نككرفته است. برنامه هاى بهبود 
سازمانى ازمبانى درونى هستى شناسى درانسان شكل مى كيرد نه ازمبانى بيرونى رويكردهاى بهبود.؟) ماهيت هستى شناسى بهبود 
عوامل هستى شناسى بهبود در انسان است. عوامل هستى شناسى بهبود درانسان آنجنانكه مى تواند بسيار جنبه تحليل حكمت فلسفى 
وياعرفانى به خود بكيرد» مورد توجه قرار نمى كيرد.”7)بهبود سازمان بسيارشبيه بهبود انسان است.اصالت يكك سازمان از يكك 
فلسفه وجودى برخوردار است كه دررسالت ومأموريت آن سازمان ديده مى شود. بهرحال تارسيدن به سطح مطلوب اين فلسفه 
وجودى فاصله اى هست كه سازمان با فراكرد بهبود به دنبال كم كردن اين فاصله كه به قول مولانا همان بازكشت به اصل خويش 
است.آلودكى تمثيل دورماندن ازفلسفه وجودى و ازدريا به دريارفتن به فعليت رساندن فلسفه وجودى بالقوه است.درسازمانهايى كه 
اهداف كام مالى واقتصادى دارند تناقفضى واه فلسفه وجودى به بهبود انسانها ندارد. سازمان هاى فاقد اصالت وداراى 
فلسفه ضدبشرى در معرض تزلزل وتخريب هستند.*)فراكرد بهبود درسازمانهاى ايرانى نيزبا مقاومت هاى متعددى روبرو است.توجه 
به هستى شناسى بهبود درسازمان ازمنظرهستى شناسى بهبود درانسان بدليل تطابق با فرهنكك دينى وملى وادبيات عرفانى ما به مراتب 
نتيجه مؤثرترى نسبت به نسخه بردارى از رويكردهاى بهبود خواهد داشت.هرعملى در زمينه وجودى خود با قصد ونيتى انجام مى 
شود.درسازمان نيز هرعملى را براى بهبود انجام مى دهيم.ايجاد نتيجه مطلوب به عمل بستككى ندارد بلكه به قصدانجام آن 
بسياروابسته است.كه طبيعتاً اككرعمل از روى عشق باشدحتماً نتيجه متفاوت خواهد بود.كه اين در هستى يكك اصل است كه نيت و 
قصددر نتيجه عمل تأثي ركذار است.عرفا بودن كامل را نتيجه حاصل شده ازعمل مى دانند. درسازمانها نيزبايد مديران ورهبران و 


دست اند ركاران بهبود از طريق بودن خود در كنارديكران جداى از ديكرنكّرى وبرونكرى ببردازند.هرعنصرمؤثر دربهبود درسازمان 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع73 ت. الالالالالا صفحه 186 از ٠0يبما‏ 


خصوصاً مديران به طريق بودن خود در كنار ديكران توجه كنند.مولانا در مورداينكه ازبودن عشق حركت بيرونى حاصل مى شود 
مى كويد آتش عشق است كاندر نى فتاد جوشش عشق است كاندر مى فتادودرمورد قصد انجام كاربه داستانى كه 
درآن شاعرى فارسى زبان» شعرى به زبان فارسى براى يادشاهى تركك زبان كه هركز فارسى نمى دانست خواند.يادشاه باكوش 
كردن شعردرقسمت هاى مختلف شعر مثل تعجبءخيره مى شد وجاهايى كه لازم بود تحسين مى كرد. ملازمان كه مى دانستند 
يادشاه فارسى تمى دان متعجب شدثد. به غلامى كه ازد يكران به يادشاه ترد يكتر بود متوسل شدند كه آيا فارسى من دانسقه ولن 
ازآانها ينهان داشته ياعلت ديكرى بوده است.يادشاه درجواب كفت هرح ركتى كه درموقع شعر انجام مى دادم مى دانستم كه مقصود 
آن شعر حيست .كه اكر شاع متضوذق نداشت + شعر نمى كققىمولانا در مقاله اق ديكر باغئوان ععهارا دوست يداز تاهيه در 
كل وكلستان باشى » اشاره مى كند كه وقتى بودن مادربهبودسازمان ازجايكاه مهرودوست داشتن ورسيدن خير وصلاح بديكران 
بدون كزينش وانتخاب باشد.خودرا ازقضاوت رها ساخته ونتيجه بهبود براى ما خير وصلاح خواهد بود.ايس هرجه مى كنى در حق 
خلق وذكر ايشان مى كنى به خير وشرءآن جمله به تو عايد مى شود.»كدام بودن را براى بهبود در سازمان تجربه كنيم؟طريق بودن 
سازنده طريق بودن غير سازندهعشق بى تفاوتيفراوانى قهر وغضبمسووليت قضاوترشد وتعالى براى همه فرافكنيخدمت 
مؤثر مصلحت ومنفعت شخصيطريق بودن انسانها در سازمان نسبت به بهبود يكك واقعه وحركت درونى است.اكرفعاليت 
افرادسازمان ازروى عشق نباشدءحتى اكربه ظاهرتمام افراددرحال انجام وظيفه باشندو اقدامات لازم صورت بككيرد.نتيجه كامل 
حاصل نخواهد شد.در هستى شناسى بهبود فرد خود را درمقابل كائنات سازمانى خود كه آثينه او وطريق بودن اوست مى بيند 
.هستى شناسى بهبود درسازمان بيانكر طيف هاى متعددى از انرزٌى هاى سازنده و مخرب درسازمان است .رهبران آ كاه وهوشمند از 
روش هاى مختلف براى ايجاد زمينه هاى انزى زا وحركت دهنده افراد استفاده مى كنندو ازتأثيرعوامل ومبانى هستى شناسى بهبود 
برنتيجه برنامه هاى بهبودغافل نمى مانند.اكرازبرنامه هاى بهبود نتيجه لازم حاصل نمى شودءمديران آكاه بيش ازهرجيز به باز بينى 
درونى خويش مى يردازند.وبه فرافكنى درعدم موفقيت نيرداخته و صحبت ازعوامل بازدارنده مثل عدم انككيزه افرادمحدوديت منابع 
صحبت نمى كنند.مثلث 8110/06 (بودن)ء 10011/6(قدام وعمل) » 141/10/6! (نتيجه) دائماً در حال جرخش است 
.هرعنصرازعناصر بهبود بايد بداندكه انرزى بهبود در او نهفته است.كه عنصرمى تواند رهبران بهبود در سازمان باشند.اتفاقى كه 
بعنوان بهبود به دثبال آن هستيم اولا-در درون انسانها رخ مى دهد .ثانياً انرزى ومنبع آن دردرون انسانها است.آنجنانكه مولانا مى 
فرمايد:بيرون زتو نيست آنجه در عالم هست ازخود بطلب هرآ نجه خواهى كه توييبيام شعرمولانا اين است كه هرجه 
درعالم مى خواهى بايد ازخود طلب كنى وآنجه كه طلب مى كنى خود تويى.نتيجه بهبوددرسازمانءايجاد ارزش براى مشترى 
است.كه يكك يديده بيرونى نيست بلكه تعالى» رشد وبهبودى است كه دروجود انسان سازمان رخ مى دهد.سالكان بهبود كه 
درجاى جاى سازمان به دنبال بهبود هستند بايد بدانند كه بهبود دردرون خود آنهاست.بهبود يبش ازآنكه يكك سفر بيرونى باشد 
يكك سفردرونى است.مصداق اين مطلب آياتى جون :وفى انفسكم افلاتبصرون (سوره ذاريات آيه ١؟)‏ واحاديثى مثل من عرف 
نفسه فقد عراقك زبه است. بهمين دليل عرفا ازجمله مولانا آدمى را ازسير آفاق به سيراعماق وا زكوشكن يرون به كاوش درون فرامئن 
خوانند.البته نه اينكه سفر بيرونى را رد كنند بلكه سفردرونى را منشأ حركت مى دانند.ا كربخواهيم اتفاق بهبودى كه در سازمان رخ 
مى دهد يايدارباشد, بايد با استفاده از اصل ازخود طلبيدن, انرزى عظيم حركت را ازدرون مهيا كنيم. كه مولانا درتمثيلى زيباداخل 
وبيرون را با هم مقايسه مى كند.اين جهان خم است جون جوى آب اين جهان حجره است دل شهر عجابجيست اندرخم 
كه اندر نهر نيست جيست اندر خانه كاندر شهر نيستيعنى تانهروشهر(دل)باشدبه خم وخانه(شكل بيرونى 
افرادوسازمان) بسنده كردن انسان رادرمحدوديت وتنككنا قرارمى دهد.مثل آن مرد بغدادى كه درخواب محل كنج رامى بيند وبراى 


بدست آوردن آن به مصرس فرميكند.درآنجا به اتهام دزدى اورا توقيف ميكنند وكتكش ميزنند كه اقرا ركند واو به عسس 
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(درشعرمولوى سمبل خرد) جنين مى كويد: من نه مرد دزدى وبيدادى ام من غريب مصرم وبغدادى ام 
غريب وغربت مانند هجروجدايى تعبيرى است كه مولانا براى دورماندن ازاصل خويش به آن اشاره دارد . كه بهبود يعنى درككث 
فاصله ودورافتادكى.درادامه عسس كه به صدق كفتارمرد بغدادى بى مى برد.مى كويد من هم خواب ديده ام كه دربغداد كنجى 
نهان است كه آدرس محل كنج را ميكويدءمى بيند كه آدرس خانه مرد بغدادى است.مردبغدادى متوجه شد كنج (بهبود)درخانه 
خود اوست وتاحالا او راه را اشتباه رفته است.تاموقعى كه بهبود سازمان راد ركارواستفاده از روش ديكران »مساعدت محيط وجور 
بودن اوضاع واحوال جستج و كنيم مانند مرد بغدادى در غفلت بسرمى بريم.كشش وجذبه اين كه خداوند با لطف خود بنده اى را 
بدون آنكه فعاليتى انجام دهد به سوى خود بكشاند واسياب بالا رفتن او فراهم شود.بريايه همين اصل عشق ومتناظ رآ ن درسازمانها 
بدودسته تقسيم من شوة.]. عقى مدي (بهبزه از جايكاء كرشقن)أنحيان كسائيكةه خدا رادوسة ذارته وبرافي رسيدن بداو 
كوشش مى كنند. در ادبيات عرفانى با عنايت به آيه «ولماجاء موسى لميقاتنا ٠‏ حضرت موسى(ع) را سالكك محبى مى داند.اعراف 
510 عشق محبوبى (بهبود از جايكاه كشش): محبوبان كسانيكه ميدانندخداونددوستشان داردازاينروباجذبه آناترابسوى 
خودميكشاند.آيه «سبحان الذى اسرى بعبده»بردن حضرت محمد( ص)به معراج را نمونه اعلاى سالكك محبوبى ميداند.اسرا ١درمورد‏ 
اين سثوال كه حكونه عنايات خداوندبه قرا كرد بهبود درسازمان مى رسد و كوشش وتلاش اندكك مى تواند دربهبود مؤثر باشد به 
حديث حضرت محمد(ص) اشاره مى شود.ميزان الحكمه7/00/١«اخلص‏ قلبكك يكفكك القليل من العمل» دل خويش را خالص نما تا 
اندك كوشش تورا بسنده باشد.قانون كمترين تلاش سر ست ادر رشدكياهان»حركت زمين و...در 
سازمان نيز موقعى باتلاءش كمتربه نتيجه بهترمى رسيم كه نيت وانكيزه ه اعمالمان عشق باشد.وقتى درراه بهبود سازمان بدنبال منافع 
شخصى.مالى.دنياوبدست آوردن اختيارديكران باشيم.نيرويمان را هدرداده جريان طبيعى بهبودرا مختل وبايد انرزى بيشتر مصرف 
كنيم.جه بسا اكرنيت الهى»عشق وخلوص نيت در اعمال ما جارى شود منجربه نتيجه كيرى بهتر خواهد شد.من ومنيت در مسير بهبود 
بيشترين هدر دهنده انرزى است.قانون كمترين تلاش در بهبود سازمان سه جزء اساسى دارد.اول يذيرش:بيذيريم نقطه ايكه درآن 
قرارداريم همان نقطه اى است كه بايددرآن باشيم.انكارو اعتراض نداشته باشيم وبدانيم درهمان نقطه اى قرارداريم كه درمسيراز 
كذشته تا حال به آن رسيده ايم.اكربا وضعيت حال بستيزيم انكار با كل مسيروجريان كائنات از كذشته تا بحال به ستيز برخاسته ايم 
.وضعيت موجود راهمانطور كه هست بيذيريم نه آنطوركه آرزو داشته ايم باشد.دربرخورد با موضوعات وشرايط موجود سازمان 
درف را يند بهبود واكنش به وضع موجود نيست بلكه واكنش به احساس ما ازوضع موجوداست.و ازآن ناراحت مى شويم.احساس 
هاى ما تقصيرديكران نيست. يذيرش به معنى مسوول بودن نسبت به احساس خودمان است.دوم مسووليت:يعنى ملامت نكردن هيج 
كس وهيج جيزازجمله خودمان براى وضعيت موجود. مسووليت يعنى اينكه وضعيت موجود را فرصتى براى بهبود حركتى تحول 
آفرين بدانيم. مسووليت يعنى يذيرش واقعيت و موقعيتى كه درآن قرارداريم واستفاده از آن درمسيربهبود. كه كرما وضعيت موجود 
را درك نكرده وبعنوان فرصت درمسيربهبودازآن استفاده نكنيم » جريان طبيعى اين درس را بككونه اى ديككروجه بسا باهزينه اى 
بيشتر براى ما تكرارخواهد كرد.سوم عدم تدافع : يعنى اينكه درفرآيند بهبود نيازبه قانع كردن ديككران براى يذيرش نظرما نيست . 
متأسفانه مشاهده ميكرددكه دربسيارى ازبرنامه هاى بهبودانرزى زيادى صرف اقناع ديكران ازنظر خودمان مى كنيم.وقتى درموقعيت 
عدم يذيرش قرارمى كيريم به مقابله وقضاوت باديكران يرداخته» بهبود رابامقاومت شديد روبرو كرده ودر روند بهبود مانع بوجود 
مى آوريم.بايدتوجه داشت درروندبهبود» كذشته تاريخ است. 1 ينده رمزوراز است .حال وواقعيت هديه الهى است. ماازطريق بودن 
وتجربه كردن زمان حال»آينده رامى و 0 وضعيت موجودرا بيذي رندومقاومت درمقابل كذشته وحال را 
كناربكذارند ومسوولانه نسبت به بهبود وضعيت موجود اقدام كنند وبه دنبال اثبات خود به ديكران نباشند . انرزى كمترى هدر 


خواهد رفت. مثلث اول طلايى از نظر نويسنده كتاب عبارت است از سه عنصر آكاهىءدانش و اجرا.آ كاهى : ازجايكاه شعور وبينش 
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درقلت من باقند. ذاتقن : ارجايكاة دانستن وياد كيرى علم بهبود است.2 اجرا : ازجايكاه اقدام وانجام دادن است و جايكاه آن 
دست مى باشد.دررويكردهاى معمول بهبود عمدثاً به عنضردانشن واجراتوجه دار ند.عنصرآ كاهى درانها جايكاهى ندارد . كه يكى 
ازدلايل سطحى بودن واثربخش نبودن استقرار رويكردهاى بهبود است.ازديد كاه مولانا وعرفان اسلامى سه نوع معرفت وجود 
دارد:الف : معرفت علمى كه حركت از جزء به كل است وشكل استقرايى دارد.ب:معرفت فلسفى كه 1 كاهى از جهان هستى برمبناى 
وجودشناسى بدون ييش فرض است وتعقل آزاد بشرى بدون محدوديت وبا استفاده از بديهيات مورد توجه است.ج:معرفت 
عرفانى:كه برعلم حضوربجاى علم حصولى تأكيددارد.كه بين مشاهده ومشاهده شونده وحدت ايجاد مى شود.عقل كلءيكك 
آكاهى درونى ونككرش يكيارجه وبدون معيارهاى ازييش تعيين شده به هستى است.و هركاه دريك نككاه وحدت يافته با جريان 
هستى به آكاهى برسيم عقل كل حضور يبدا كرده است.عقل جزء؛ همان دانش هاى بيرونى است .هر كاه بانككاه هاى 
معياردارورنكك كرفته موجودمان به هستى نككاه كنيم ياى عقل جزء در ميان است.نكته مهم اين است كه انسان هرد وكيفيت عقل 
كل وجزء را تجربه مى كندوموضوع ازبين بردن عقل جزء نيست بلكه برس رآ كاهى ازطريق معرفتى است كه ازه ركدام حاصل مى 
شود.كه البته عرفا معرفت واقعى را ازطريق عقل كل ميسرودست يافتنى مى دانند.در مقايسه عقل جزء با عقل كل از نظرمولانا. 
آسمان شوء ابرشو ءباران ببار ناودان بارش كند نبود بكارآب كاندرناودان عاريت است آب اندر 
ابرودريا فطرت استمولانا عاريه بودن علم درحيطه فكروانديشه عقل جزء را به جارى شدن آب از ناودان » ودانش حقيقى (1كاهى 
وعقل كل)رامانند آب باران كه سرسبزى وحيات به دنبال دارد تشبيه مى كند. مولانا در مقاله اى اشاره مى كند كه مصطفى كه امى 
مى كويند نه به اين دليل است خواندن ونوشتن بلد نيست بلكه به اين دليل است كه خط وعلم وحكت او مادرزادى است وهمه از 
او علم مى آموزند.عقل جزوى جه جيزى است كه عقل كل نيست .عقل جزوى قادر به اختراع كردن جيزى نيست كه آنرا وجنس 
آنرا نديده باشد .اينكه مردم هندسه هاى نو وبنيادهاى نو نهاده اند مسئله جديدى نيست بلكه دراصل آنها وجود داشته اند. آنها كه 
ازخود اختراع جديد مى كنند داراى عقل كل مى باشند.عقل جزوى قابل آموختن وبه تعليم محتاج است ولى عقل كل معلم است 
ومحتاج نيست. اكراغلب بيشه ها را بررسى كنيم در اصل وحى بوده كه توسط انبياء آموخته شده اند وانبياء عقل كلند. عقل جزوى 
محتاج آموختن است . ولى عقل كل واضع همه جيزهاست .انبياء عقل جزوى به عقل كل متصل ويكى كرده اند. مثلاً اكر عقل ودل 
نباشد هيجيكك ازحواس نمى توانند كار كنند. رويكردهاى بهبودعمدتاً بريايه دانش فكرى وعقل جزء شكل ميكيرند.ضمن اينكه 
معيارها ورفتارهاى دانشى نيزدربهبودنقش آفرين هستند.اما مادرسازمانهايمان بايدشالوده اى از كاهى وعقل كل بنا نمائيم. موقعيكه 
ابتدا عنص رآ كاهى بهبوددررهبران بهبودسازمان وبه تبع آن درسازمان توسعه مى يابد به يكك نككاه كل نككرازجريان سازمان درفرآ يند 
كسب وكارتوجه دارد.آ كاهى بهبود ازيكك سو اين درك وتشخيص به رهبران بهبود مى دهد كه حكونه جريان ونككاه درونى 
انسانهاى سازمان درسطح كسب و كار كسترش مى يابد.وخطاها ودورافتادكّى ها از رسالت سازمان را باعث مى شوند؟ ازسوى 
ديكراين بينش را دررهبران بوجود مى آوردكه هركونه بهبوددرسازمان بايد ازبهبود در نكاهها شكل بكيرد.! كاهى بهبود برداشتن 
تمام عينكك هاى رنكارنكك معياروقضاوت از سازمان وديدن مسير شفاف تعالى ورشدتمام ذينفعان داخلى وخارجى سازمان ويكى 
شدن جريان بهبود انسانها وسازمان است.1 كاهى بهبود به سازمان يكك بينش هستى مداروتأثي ركذار مى بخشد.دغدغه بهبودسازمان 
را بيدار و وسيله بى بردن به نيروى عظيم بهبود دردرون سازمان است واين 1 كاهى جريان بهبود رايكك جريان و حركت درونى 
ميداند.عنصر] كاهى بهبوددرسازمان آموختنى نيست بلكه بودنى است.عشق كه نمادبهبود سازمانى درادبيات مادارد«ا مدنى) 
است.آكاهى بهبود كشف درونى سازمان است.ازابوسعيدابوالخيريرسيدند بوعلى سيناجكونه مردى است.كفت بسيارعالم»حكيم 
وطبيب است اما مكارم اخلاق ندارد.بوعلى سينا شنيد به شيخ نوشت من اين همه كتاب مكارم اخلاق نوشته ام . شيخ تبسم كرد 
وكفت : من نككفتم بوعلى مكارم اخلاءق نمى داند » كفتم مكارم اخلاءق ندارد.سازمانى كه بدنبال آكاهى بهبود است به شكل 
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بسيارائثربخش ترى مى توانداز رويكردهاى توانمند بهبود بهره مند شود.اكررويكرهاى بهبود از جايكاه علم تقليدى (عقل جزء)به 
سازمانها وارد شود نمى تواند به نتيجه ارزشمندى دست يابد.وصدمه رويكرد وسازمان را دربى خواهد داشت.ولى اكررويكردها 
با آكاهى وجايكاه علم تحقيقى (عقل كل)به سازمان ارائه شود.رويكرد ماهيت علم تقليدى رانداشته بلكه به دغدغه اى درونى 
تبديل وسازمان مشترى تمام عيار آن خواهد بود .سفربهبود باعنص رآ كاهى وبينش وعقل كل سفردل است نه سفرعقل واستدلال 
ومعيار.نه اينكه براى سفر ازدانش وعقل بى نياز باشيم بلكه به قول شمس تبريزى «عقل تادرب خانه راه مى برد داخل خانه راه نمى 
برد).ابياتى از ديوان شمس در مورد اصل عنصر ا كاهى در بهبود :مراسوداى آن دلبر زدانايى وقرايى برون آورد 
تاكشتم جنين شيداوسوداييبه بيش زخم تيغ من ملرزان دل بنه كردن اكر خواهى سف ركردن زدانايى به بيناييدربهبود 
سازمان به دنبال جه اهدافى هستيم؟ ياسخ هاى مديران به دو كروه اهداف بيرونى ودرونى تقسيم مى شوند:اهداف بيرونى مثل : 
رشدسهم بازار»ارتقاء سطح رضايت مشترى »رشدسواد آموزى وكاهش هزينه و... اهداف درونى مثل: رشدكاركنان ازجنبه هاى 
مختلف مادى ومعنوى.ه ركاه ما ازجايكاه نياز وكمبود به دنبال جيزى مى رويم درراه رسيدن به هدف دجار كيرمى شويم . سازمانها 
براى خود اهداف .بايدها ونبايدهايى تعيين مى كنندكه به رغم تلاش به آنها نمى رسند.ولى به اهدافى كه شايد تعيين شده نبوده» 
مى رسند.شايد به اين دليل است كه درفضاى وابسته بودن» براى دستيابى به اهداف به دنبال آنها نيستيم.اكرافرادوسازمانها باشوقى 
كه براى رسيدن به اهداف دارند از وابستكى به هدف رهايى يابند بسيارراحت تربه هدف خواهندرسيد.اكرصادقانه بررسى كنيم. 
بيشتر اهدافى كه به آنها رسيده ايم»اهدافى هستندكه نيازبه آنها را رهاكرده ايم.درموقع حل مسئله اكردر فضاى احساس 
كمبودونيازبه هدف موضوع رادرذهن خودنكهداريم»قدرت حل مسثله ازمامى كيرد.ولى اككردر فضاى باز ورها نسبت به ههدف 
ييش برويم براى حل مسئله ازفضاى خود مسئله خارج ودر فضاى بازامكانات قرارخواهيم كرفت.سازمانهايى كه از جايككاه نياز 
وكمبود يروزه هاى بهبود را دنبال مى كنند انرزى زيادى مصرف والبته به نتايج فبعاد لطلوى "تعن وساف تي كران 
دررويكردهاى اثربخش بهبود محوراساسى است اما نكته اساسى كه بايد مورد توجه قرار بككيرد«تعهد به نتيجه) و آنجه بازدارنده 
است «وابستكى به نتيجهامى باشد.رهاشدن الواشحكن به نتيجهءيائين آوردن اهميت نتيجه نيست بلكه بوجود آوردن فضاى امكان 
حصول نتيجه است.اكرافرادوسازمانها خودرا ازوابستكى به نتيجه برهاننداكرجنانجه درفعاليت خودبه نتيجه مطلوب نيز 
نرسنددجارسرخوردكى ونااميدى نمى شوند.درادبيات دينى رعايت تكليف مترادف باتعهدبه نتيجه است. ضمن اينكه نتيجه برايمان 
مهم است انجام صحيح تكليف نيز براى ما اصالت ييدامى كند. بنا به آن كفته معروف ما مأمور به انجام وظيفه هستيم نه به دنبال 
نتيجه .وقتى راه حل هاى تكرارى را به مشكلات تحميل مى كنيم فقط مسايل تازه ايجاد خواهيم كرد.ولى وقتى نتيجه را رهامى 
نماييم اميدوارانه منتظرشكوفا شدن راه حل از ميان آشفتككى مى شويم.وقتى سالكك (در موضوع ما انسانهاى بهبود كرادرسازمان) 
خود رااز وابستكى ها مى رهانند وطريق بهبود را بيش مى كيرند» غم وشادى براى انها تفاوت نمى كند.درواقع آنجه براى سالكك 
مهم است سرور ورضاى درونى است كه از رضاى حق سرجشمه مى كيرد.و نهايتاً ينج اصلى كه در هستى شناسى بهبود در سازمان 
به دنبال آن هستيم عبارتند از ©#:بودن براى بهبود #ازخود طلبيدن #آكاهى وعقل كل «رهايى از وابستككى #كشش 


وكوشش 


سرمايه كذارى روى كاركنان 


مايكك بيرت خلاصه كتاب: شمسى اسكندرى - كتاب : سرمايه كذارى روى كا ركنان » نوشته : مايكك بيرت ]ع2 عغ[الاا. 
ترجمه و تدوين كروه كارشناسان ايران » جاب اول : 178١‏ » جاب توحيد ء ناشر : انتشارات كيفيت و مديريت » مركز يخش : 


مؤسسه كوهسار - در دورانى كه بهسازى مدام تنها كزينه اى است كه در برابر سازمان هايى وجود دارد كه مى خواهند 
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در دنياى تغييرات سريع باقى بمانند. سرمايه كذارى روى كاركنان تنها استاندارد و كزينه اى است در جهان كه مى تواند سازمانها 
را در تحقق اين امر يارى بدهد . مزيت رقابتى از كاركنانى سرجشمه مى كيرد كه از توان رقابتى برخوردارند . بعبارتى سازمانها در 
صورتى مى توانند در محيط رقابتى كار كنند . رقابت كنند و موفق شوند كه كاركنانشان از مهارتها و نككرش هاى مناسب برخوردار 
باشند . كاركنان وقتى بدانند سازمان از آنها جى مى خواهد هدف خود را مى شناسند و مى توانند براى رسيدن به هدف تلاش 
كسد اين كاركناة كاه سس به كار خود ؤارتك و سال ييشترئ ذارد كدادر موققيت شازمان قفن كامل غود را ابقا كشد. 
بنابراين مى توانيم بككُوييم شناخت كاركنان از نقش خود . جكونكى ايجاد انكيزه در آنها و نحوه اجراى كار بصورت هماهنكك و 
منسجم تعيين كننده شكست يا موفقيت هر سازمانى است . اين استاندارد روش هايى را ارائه مى دهد كه سازمان بتواند از اين طريق 
منطقى و شايسته مديريت كاركنان » صرفنظر از حجم يا نوع كار مقام خودش را در خوامقدم رقابت حفظ كند . بنابراين اككر -١‏ 
بهسازى مداوم و ؟- يبشرفت دايم ( كايزن ) در دستور كار قرار داشته باشد » استاندارد وسيله مؤثرى است كه تحقق آنرا ميسر مى 
كند . ( بهسازى مداوم ) مراحل لازم براى موفقيت در اجراى استاندارد سرمايه كذارى روى كاركنان ١‏ شناخت استاندارد 

؟- همكامى با استاندارد 

*- شناسايى كمبودها ؟- برنامه ريزى براى رفع كمبودها 

ه- اقدام در جهت رفع كمبودها 

#- اندازه كيرى نتايج - عملكرد بهتر با استفاده از نتايج 

4- مداومت 

مراحلى كه براى اجراى موفقيت آميز استاندارد بايد طى شود :كاركنان بزركترين سرمايه ها هستند . سازمانها اين عبارت و 
عبارتهاى مشابه به آنرا در سخترانيها » كزارش هاى سالانه . تبليغات و آكهى هايشان مرتبا استفاده مى كنند . كفتن اين شعار بسيار 
آسان است اما كاهى اوقات اين اظهارات با واقعيت مطابقت ندارد. سرمايه با ارزش تلقى مى شود و وقتى كفته مى شد كاركنان 
سرمايه ما هستند بايد به كونه اى با آنها رفتار شود كه از نظر منش » مهارت و نككرش رشد كنند . اعتماد به نفس و انككيزه هايشان 
افزايش يبدا كند . احساس مشاركت و تعلق نسبت به سازمان داشته باشند و بدانند در سازمان جايكاهى دارند . سرمايه كذارى روى 
كا ركنان از نظر سازمان يعنى جه ؟ كار كنان را بصورتى يرورش بدهيم كه سازمان را به اهداف خودش برساند و تمامى اين روش 
ها و اقدامات بايد همه روزه انجام شود كه بصورت جزئى از فرهنكك سازمان دربياد.جرا جنين استانداردى مورد نياز است ؟كاركنان 
معمولا- تمايل به مقايسه با همتايان و رقبا دارند . اما مشكل اينجاست كه سازمانها غالبا براى حفظ ظاهر » مطالبى را تنظيم مى كنند 
تا نشان دهند كه هيج اشتباهى نمى كنند و يا حتى تصور كنيم سازمان مزيور در سطحى كار مى كند كه هركز نمى توانيم به آن 
برسيم . براى برخورد با اين موضوع استانداردها الكوهاى مشخصى را تعيين مى كنند و بر اساس روش هاى شايسته و يذيرفته شده ( 
منطقى ) حداقلى را براى قابليت هاء فعاليت ها يا كيفيت در نظر مى كيرد . در بين سازمانها استانداردى كه براى آموزشى و يرورش 
در نظر كرفته شده مواردى را ارائه مى دهد كه يذيرفتنى تراست و بر همين اساس است كه استاندارد سرمايه كذارى روى كاركنان 
بوجود آمده و حداقل اقدامات و معيارهايى را كه اجراى آنها براى سازمان ها امكان يذير است در نظر كفته است . اين استاندارد 
جكرته بوجود آهدة اسك وإنا توجه به ييشرفت تكتولوؤق دن ذهه +194 بعضى شازمائها تمن تواسسد باايخ ييقدرفت عاو 
تحولاءت همككام بشوند جون مهارتهاى لازم را براى كار نداشتند و تنها هدفشان دوام آوردن تا آخر ماه بود با وجود اين موانع و 
محدوديت هاى مختلف در سراسر جهان مشخص شد كه همه سازمانها داراى تكنولوزى يكسانى هستند بنابراين وقابت بر اساس 
امكانات و تجهيزات نمى توانست باعث شود كه شركتها به جايى برسند . اما با توجه به مطالب كفته شده كه كا ركنان سرمايه اصلى 


سازمان مى باشند مى توان آنها را به نحوى يرورش داد كه بصورت يكك منبع راستين به مزيت رقابتى تبديل شوند. جهار كليد 
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اصلى و اصول استاندارد سرمايه كذارى روى كاركنان : تعهد ‏ برنامه ريزى -اقدامات ارزيابى تعهد : سازمان از طرف مديران ارشد 
متعهد مى شود كه كليه كار كنانش را براى رسيدن به اهداف سازمان يرورش دهد . تمامى كار كنان سازمان در همه سطوح يعنى 
كا ركنان نيمه وقت و شبكار . مديران ميانى و ... بايد نسبت به تحقق اهداف سازمان متعهد باشند و در همه كارها مشاركت داده 
شوند يعنى هيج فايده اى ندارد كه مديران ميانى عميقا نسبت به اجراى استاندارد متعهد باشند در حالى كه از حمايت مديران ارشد 
برخوردار نباشند. برنامه ريزى : سازمان بايد بصورت مرتب نيازهايى را كه در سازمان احساس مى شود و آموزش هايى را كه 
كاركنان براى رفع نيازها بايد ببينند را برنامه ريزى مى كند ء اين برنامه ريزى ممكن است برنامه هاى جند سال آينده را در بر بككيرد 
ويا افكارى باشد در ذهن بنيانكذار سازمان كه هركز روى كاغذ نيامده اما برنامه ريزى بايد انعطاف يذير باشد و اهداف مشخصى 
را تعيين كند و در اين اصل كفتيم كه نيازهاى آموزشى اعضا شناسايى مى شود و يس از شناسايى اقدامات لازم براى برآوردن آنها 
تدوين مى شود و براى برآوردن نيازها از منابعى از قبيل كاركنان . زمان . يول و تسهيلات استفاده مى شود اين منابع در بودجه 
آموزشى سازمان بصورت كتبى مشخص مى شود و به نحوى تنظيم مى شود كه هر يكك از اعضاى سازمان كارى را انجام بدهند كه 
مورد نياز سازمان است . اقدامات : سازمان بايد اقدامات لازم را براى يرورش كاركنان در تمام دوره خدمت يعنى از زمان استخدام 
تا بازنشستكى يا تركك خدمت انجام بدهد . دركير ساختن همه اعضاى سازمان موضوع مهمى است و هيج شغلى در سازمان بى 
اهميت نيست و اين مديران هستند كه بايد بدانند جه زمانى آموزش مورد نياز است و به نحوى كاركنان را مورد حمايت قرار دهد 
كه حتى كا ركنانى كه جلوى جشم مدير نيستند هم وظايف خودشان را مطايق با اهداف سازمان انجام بدهند ارزيابى : اين اصل 
بازده سرمايه كذارى روى كاركنان را مشخص مى كند واين اطمينان را بوجود مى آورد كه منابعى كه صرف يرورش كاركنان 
شده به هدر نرفته است بلكه باعث بهسازى عملكرد كاركنان در سازمان شده است . ١7‏ دليل براى بازنكرى سرمايه كذارى روى 
كاركنان ( بايد هميشه به دنبال برنامه ها و طرح هايى جديد براى آموزش كاركنان باشيم ١).‏ مشتريان ما امروزه انتظارات بيشترى 
از ما دارند -١.‏ ما بايستى مزيت رقابتى را بصورت دائمى بهسازى كنيم. ”- لازم است هزينه هايمان را كنترل كنيم.؟- مى توانيم 
برنامه كار و كاركنان خود را با دقت بيشترى هماهنكك سازيم.0- كيفيت زايندها و كالاها و خدماتمان بهتر مى شود .2- براى برنامه 
هاى آموزشى و يرورش خود به معيارهاى قابل اعتمادترى نياز داريم./- زنجيره تأمين كالاهاى مورد نياز ما بهتر كار خواهد كرد . 
-از نظر مهارتهاى مورد نياز سازمان كمبودهايى داريم كه ما را عقب نككّه مى دارد . 4- انككيزه و روحيه كار كنان تقويت مى شود 

-٠‏ در حال حاظر مطابقت با تكنولوزى جديد مشكل داريم -١١.‏ اكنون از استانداردهاى ديكر استفاده مى كنيم . -١١‏ وجود 
قوانين به اين معنى است كه از اين به بعد بايستى كارها را به روش هاى متفاوت انجام دهيم .مزاياى سرمايه كذارى روى كاركنان 
حالا ببينيم استفاده از اين استاندارد جه مزيت و خاصيتى دارد . شايد مهمترين مزيت استفاده از اين استاندارد بدست آمدن اطمينان 
ازاين امر باشد كه مديريت كاركنان و نيازهاى سازمان همكام با هم بيش مى روند . -١‏ تمركز بيشتر در مورد فعاليتهاى آموزش و 
برورش كه كمكك مى كند هماهنكى بيشترى بين كار و كاركنان بوجود بيايد . -١‏ انككيزه كاركنان را بالا-مى برد و كمكك مى 
كند كه نسبت به تغييرات و تقاضاهاى مختلفى كه در بازار است انعطاف بيشترى داشته باشند. 7- باعث بهتر شدن كيفيت خدمات 
به مشترى مى شود و باعث بالا رفتن اعتبار سازمان مى شود . *- 1 موزش هايى كه به كاركنان داده مى شود باعث مى شود در 
كاركنان سازمان ارتباط بيشترى با هم داشته باشند و با اهداف سازمان بيشتر آشنا شوند و براى رسيدن به اهداف تمركز و سرعت 
بيشترى داشته باشند . ه- باعث مى شود اعتماد مشترى نسبت به كار سازمان بالا رود و كاركنان به كار خودشان افتخار كنند و 
جذابيت سازمان را از نظر استخدام كا ركنان جديد افزايش بدهند . 8- بهتر كردن نحون ارزيابى كاركنان جديد وقديم و شناسايى 
كاركنانى كه شايستككى ارتقا دارند و يرورش آنها ١‏ “- مهارت هاى كاركنان را بالا مى برد و اين امر باعث انعطاف بيشتر در كار 


كا ركنان مى شود . 8- باعث بالا رفتن بهره ورى و كاهش هزينه ها مى شود . 9- مشاركت و احساس تعلق بيشتر نسبت به استراتزى 
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كلى در محل كار. -٠١‏ با آموزش دادن به كاركنان مهارتهايشان را بالا برده و ديككر نياز به استخدام افراد جديد نيست. ١١‏ به 
نسبت آموزش كه به كاركنان داده مى شود سوددهى سازمان هم بالا مى رود . -١١‏ با ارتقاء كيفيت كار مهم بازار بالا رود و سود 
بيشترى بدست آيد و مخارج كاهش بيدا مى كند. -١17‏ استخدام كاركنان با كيفيت بالا-تر همراه با مهارت هاى مناسب بالاتر 
همراه با مهارت هاى مناسب و برخوردهاى مطلوب.86١-‏ مزايا كاهى قابل اندازه كيرى اند مثل سود ء بازده » بهره ورى و .... و 
كلافى هزانا ناموس كسقد مكل تركف ارقاط ,قن مدوران ذو يرورس كاركنان و احراى اسعاتداردمديراق ارهد دن راس 
سازمان -١:‏ استاندارد را دركك كنند بشناسند و براى اجراى آن تصميمات لازم را بككيرند . ؟- تعهدات خود در قبال 7موزش 
كا ركنان را به اطلاع تمامى اعضاى سازمان برسانند. 0-1 نيازهاى سازمان را بشناسند و براى رفع نيازها فعاليت هايى را برنامه ريزى 
كنند و براى اجراى فعاليتها مسئوليت هابى را در اختيار تمامى كاركنان بكذارئد . - منابع لازم را فراهم كنند و اطمينان ييدا 
كنند كه اقدامات لازم انجام مى شود .2- در جريان يبشرفت امور باشند از نتايجى كه بدست مى آيد تجربه حاصل كنند و آنرا 
بكار كير قد 8د تعهدات خود را به اثبات برسانند . مديران صف و سريرستان هم وظايفى را در قبال آموزش كاركنان دارند:١-‏ 
بايد بدانند جه وظيفه و مسئوليتى در قبال سازمان و كاركنانى كه تحت مسئوليت آنها هستند دارند و بايد اين كاركنان را بشناسند و 
سعى كنند مسئوليت هاى خود را بطور مؤثر و جدى اما به روش هايى كه كمتر رسمى است انجام بدهند و فعالانه كاركنان را 
حمايت كنند و در حد امكان نيازهايشان را برآورده كنند .1 شناسايى كمبودها بعد از شناخت مزاياى ناشى از سرمايه كذارى 
روى كاركنان و نقش مديران در بدست آوردن اهداف سازمان بايد بدانيم جكونه كمبودها و نيازهاى سازمان را شناسايى كنيم -١:‏ 
مواردى كه مكررا در آنها مشكل بيبش مى آيد. 7- كارهايى كه در مهلت تعيين شده انجام نمى شود يا از بودجه تعيين شده فراتر 
مى رود . - مواردى كه همواره با بازخوردهاى منفى بوده ويا حتى از آن موارد شكايت هايى شده است . ع- كارهايى كه 
كاركنان نسبت به انجام دادن آن يا نتيجه حاصل از آن كار اطمينان ندارند .0- مواردى كه منجر به فشارهاى عصبى در كاركنان 
مى شود . براى شناساييى كمبودها تفكر و يادداشت بردارى از موارد كفته شده لازم است اين مشكلات ممكن در اثر نتايجى كه 
در حد مطلوب نيست و يا مزاياى استفاده از استاندارد را نشان ندهد و يا در كارهايى كه مديران بايستى انجام بدهند خودش را 
نشان بدهد و لازم است شواهد مطمئن و هم شواهد نامطمئن ثبت شود و مرود بازنكرى و اقدام قرار كيرد.شبكه هاى ارائه خدمات : 
يكى از مشكلات سازمانهايى كه اين استاندارد را اجرا مى كنند اين است كه آيا اين كار را به تنهايى انجام دهند يااز خدمات 
شبكه هايى كه در زمينه اجراى اين استاندارد تخصص دارند استفاده كنند . در بريتانيا بيش تر از يكك سوم كارفرمايان از استاندارد 
سرمايه كذارى روى كاركنان استفاده مى كنند در اين سازمانها شبكه هايى وجود دارند كه در زمينه اجراى اين استاندارد تخصص 
دارند و اين شبكه ها در بريتانيا وسيع و شامل مؤسساتى مثل اتاق باز ركانى ‏ آموزش و سرمايه كذارى ارتباطات تجارى ‏ شركت 
هاى سرمايه كذارى ‏ سازمانهاى آموزش عملى و ...بطور كلى استفاده ازاين شبكه ها مى تواند سر وقت هزينه و منابع ديكر صرفه 
جويى به عمل آورد و سازمانهايى كه اين شبكه ها را بوجود مى آورند . دستيابى به مشاوران و ارزيابان تأييد شده را هم ميسر مى 
كنند . نكات كليدى ١‏ شواهد كتبى مبنى بر وجود تعهد موجود باشد و تمام اعضاى سازمان در هر سطحى كه هستند از اهداف 
سازمان اطلاع داشته باشند . ؟- اهداف سازمان براى تمامى اعضا روشن باشد و اعضاى سازمان از نقش و وظيفه خود بصورت 
كامل آكاهى داشته باشند . *- استاندارد بايد بطور منظم مورد بازنكرى قرار بككيرد يعنى حداقل سالى يكبار و در صورت امكان 
در هنكام تغييرات عمده مورد بازنكرى قرار بككيرد و روزآمد شود. همه اعضا در مسئوليت سهيم باشند . يكك نفر در رأس سازمان 
بايد مسئوليت كلى را بر عهده كيرد و مديران ميانى هم بدانند مسئوليت هايشان جيست و مسئوليت جه كسانى را بر عهده دارند و 
هر يكك از كاركنان هم مسئوليت خود را بشناسند. ه- اهداف سازمان به روشنى ثبت شود كه مطابق با برنامه آموزشى سازمان 


باشد. #- اهداف آموزشى با استانداردهاى برون سازمانى هم ارتباط داشته باشد.- 1موزش هاى لازم براى كاركنان تازه 
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استخدام شده و كاركنانى كه تغيير شغل داده اند وجود داشته باشد. /- مديران هم با اجراى خوب كار مورد تأييد كاركنان قرار 
بكيرند. 4 در كليه مراحل آموزشى از حمايت مديران برخوردار باشند.١٠-‏ به كاركنان فرصت هاى لازم و امكان ارائه خدمات 
مشاوره داده شود . -١١‏ كاركنان مسئولتى هايشان را بشناسند.؟7١-‏ تمام فعاليت ها مورد بازنكرى قرار بككيرد . -١1‏ با استفاده از 
استاتدارذ تأثير آموؤش كاركنان را دودانشن »مهارت هاو تكرقن هافق نيا مشاهده كردهو نجه راون بهبود عملكره سازمان 
مشخص كنند . ١‏ اقدامات مناسب براى بهتر شدن آموزش كاركنان و نتايج حاصل از آن به عمل بيايد . ١8‏ دستاوردهاى حاصل 
از آميزش و اجراى استاندارد بايستى جشن كرفته شود و نظام هاى ارتباطى نتايج مثبتى را كه از اين اقدامات بعمل آمده به مخاطبان 
انتقال بدهند. 


زند كينامه شاعران و دانشمندان 


نوشته : مصطفى رحيمى نيا 

خلا.صه كتاب: ناشر : جهان آرا- نوبت جاب : جاب دوم 17417- تهيه كننده : رضارجائى نيا - عباس بن سعيد جوهرى فارابى : 
عباس بن سعيد جوهرى فارابى رياضيدان و منجم ايرانى اواخر سده دوم و اوايل سده سوم هجرى درزمان خلافت مامون خليفه 
عباسى در هندسه مشهور بود. وى ازنخستين كسانى است كه در جهان اسلام به رصد يرداخت. در رصدهاى نجومى كه در سال 
1 ه.ق در بغداد و درسال 7١1ه.ق‏ در دمشق صورت كرفت» شركت داشت. وى علاوه برزيج خود. مولف كتابهاى تفسير كتاب 
اقليدس و كتاب الاشكال التى زادها فى المقاله الاولى من اقليدس بوده است. والدين و انساب : يدر عباس بن سعيد جوهرى مردى 
از اهالى فاراب به نام سعيد جوهرى بوده كه كويا به مرو (يايتخت اوليه مامون ) مهاجرت كرده بود. خاطرات كودكى : اوضاع 
اجتماعى و شرايط زندكى : مرو در روزكار اوايل خلافت مامون خليفه عباسى محل تجمع دانشمندان عمدتا ايرانى و كاه غير ايرانى 
بود كهمامون آنها راز اقصى نقاط اميراتورى خود براى مناظره در مسائل كوناكون علمى و فلسفى و دينى به مرو فرا خواند. وى از 
دانشجويان جوان نيز حمايت مى كرد. در جنين شرايطى بود كه عباس بن سعيد جوهرى آغاز به تحصيل كرد. تحصيلات رسمى و 
حرفه اى : عباس بن سعيد جوهرى يس از اتمام علوم مقدماتى ( زبان عربى) » قرآن و ادبيات فارسى و علوم دينى به تحصيل حرفه 
اى هندسه و نجوم يرداخت و جنان دراين علوم استاد شد كه در رصدهاى نجومى سالها ١١ه.ق‏ در بغداد و7١5ه.ق‏ در دمشق 
شركت داده شد. خاطرات و وقايع تحصيل : روزكار تحصيل عباس بن سعيد جوهرى معاصر با آغاز نهضت ترجمه علوم يونانى؛» 
قبطى ( مصرى) » سانسكريت و يهلوى به عربى بود. بيش از آن نيز تحت تاثير روحيه دانش در دست مامون محافل علمى تحقيق و 
بحث و مناظره دردربار و جاى جاى مرو و خراسان تشكيل شده بود. فعاليتهاى ضمن تحصيل : عباس بن سعيد جوهرى در كنار 
رصد نجوم وتاليف و تحقيق دراين زمينه» به مطالعه كتب يونانى جون اقليدس مى يرداخت. استادان و مربيان : در منابع نامى 
ازاستادان عباس بن سعيد جوهرى ذكر نشده استء اما مى دانيم كه وى از كتابها اقليدس در زمينه ادبياات بهره فراوان برده و برآنها 
شرحهايى نككاشته است. هم دوره اى ها و همكاران : همسر و فرزندان : وقايع ميانسالى : ميانسالى عباس بن سعيد جوهرى معاصر با 
شهادت امام رضا (ع) (وليعهد مامون) و تغيير يايتخت مامو از مرو به بغداد بود. با اين تغيير خراسان تا حدى موقعيت مركزى 
سياسىء اقتصادى و فرهنككّى خودرا از ست داد. ازاين رو بسيارى از دانشمندانش به همراه مامون يا به دنبال وى به بغداد رفتند كه از 
آن جمله اند عباس بن سعيد جوهرى كه در دمشق نيز سفرهايى كرد و در آنجا به استخراج رصد مى يرداخت. زمان وعلت فوت : 
منابع تاريخ دقيق در كذشت عباس بن سعيد جوهرى را بيان نمى كنند. اما وى احتمالا در اواسط سده سوم هجرى قمرى در كذشته 
است. مشاغل و سمتهاى مورد تصدى : عباس بن سعيد جوهرى به عنوان منجم وهندسه دانى بزركك در عصر مامون و احتمالا 


جانشينان او مشهور بود. از سوى ديكر در تهبه رصد سالهاى 58١1ه.ق‏ در بغداد و17١5ه.ق‏ كه در دمشق شركت داشته است. بنابراين 
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مى توان حدس زد كه وى از منجمين مهم دربار خلفاى عباسى به ويزه مامون بوده است. فعاليتهاى آموزشى : كر جه در منابع نامى 
از شاكردان يا ذكرى از تدريس عباس بن سعيد جوهرى نيامده است اما بسيار محتمل است كه در بغداد و دمشق به تدريس نجوم و 
هندسه نيز مى يرداخته باشد. به ويزه كه كتب او در اين زمينه هاء راهنماى دانشمندان يس از خود از جمله خواجه نصير الدين 
طوسى شد. مراكزى كه فرد از بانيان آن به شمار مى آيد : عباس بن سعيد جوهرى فارابى رياضيدان و منجم ايرانى اواخر سده دوم 
واوايل سده سوم هجرى درزمان خلافت مامون خليفه عباسى در هندسه مشهور بود. وى ازنخستين كسانى است كه در جهان اسلام 
به رصد يرداخت. در رصدهاى نجومى كه در سال 5١1ه.ق‏ در بغداد و درسال 7١1ه.ق‏ در دمشق صورت كرفت» شركت داشت. 
وى علاوه برزيج خود. مولف كتابهاى تفسير كتاب اقليدس و كتاب الاشكال التى زادها فى المقاله الاولى من اقليدس بوده است. 
ساير فعاليتها و برنامه هاى روزمره : عباس بن سعيد جوهرى در كنار رصد نجوم. به مطالعه آثار يونانيان در نجوم و هندسه از جمله 
اقليدس و شرح اين آثار علاقمند بود. شاكردان : درمنابع تاريخى نامى از شاكردان عباس بن سعيد جوهرى نيامده است. اما كتابهاى 
وى مورد استفاده دانشمندان يس از او از جمله خواجه نصير الدين طوسى حكيم ايران عهد ايلخانان مغول قرار مى كرفته 
است.احمد شاملو بي وكرافى و زند كينامه احمد شاملوء در 5١‏ آذر ماه سال ١7١5‏ هجرى شمسى در تهران متولد شد. دوره كودكى 
رابه خاطر شغل يدرش كه افسر ارتش بود و هر جند وقت را در جايى ماموريت مى رفت» در شهرهايى جون رشت» سميرم» 
اصفهانء آباده و شيراز كذراند.بين سالهاى ١177”‏ تا ١72/8‏ دفترهاى متعددى از اشعار شاملو منتشر ميشود: «هواى تازه 2)١778/‏ «باغ 
آينه/ .)١1779‏ (آيدا در آينه) و «لحظه ها و هميشه/ 22037 (آيدا: درخت و خنجر و خاطره/ 1555)., «ققنوس در باران/ 22017580 «مرثيه 
هاى خاكك/ 2١7‏ «شكفتن در مه/ 1589 «ابراهيم در آتش / 1307 «از هوا و آينه ها/ ,)1١67‏ «دشنه در ديس/ 2201١07‏ «ترانه 
هاى كوحكك غربت/ 20١109‏ «مدايح بى حوصله/ )1727/١‏ و «در آستانه/ 8/ا7١).احمد‏ شاملو سرانجام در دوم مردادماه سال ١١1/9‏ 
جشم از جهان فروبست و طى مراسم باشكوهى در امامزاده طاهر كرج به خاكك سيرده شد.بوعلى سينا شيخ الرئيس » ابوعلى سينا » 
حسين بن عبدالله حسن بن على بن سينا » معروف به ابن سينا در سال 72٠‏ هجرى قمرى در دهى به نام خورميثن در نزديكى بخارا 
جشم به جهان كشود . شركت در جلسات بحث اسماعيليان از دوران كودكى , به واسطه يدر - كه از ييروان آنها بود - بوعلى را 
خيلى زود با مباحث و دانش هاى مختلف زمان خود آشنا ساخت . استعداد وى در فراكيرى علوم » يدر را بر آن داشت تا به توصيه 
يكى از استادان وى » بوعلى را به جز تعليم و دانش اندوزى به كار ديكرى مشغول نكند . و جنين شد كه وى به دليل نبوغ خود در 
ابتداى جوانى در علوم مختلف زمان خود از جمله طب مهارت يافت . تا آنجا كه يادشاه بخارا » نوح بن منصور ( حكومت از 88" تا 
1 هجرى قمرى ) به علت بيمارى » وى را به نزد خود خواند و ابن سينا از اين راه به كتابخانه عظيم دربار سامانى دست يافت . 
ابوعلى سينا در سال 57 هجرى قمرى » زمانى كه تنها /2 سال داشت » در حالى رخت از جهان بربست كه با اداى دين خود به 
دانش بشرى ء نامى به صلابت تمدن ايرانى از خود به جاى كذاشت .ابوعلى فضل بن حسن طبِرّسى مشهور به شيخ طبرسى ابوعلى 
فضل بن حسن طَبِرّسى ملقب به امين الاسلام و مشهور به شيخ طبرسى از علماى بزركك شيعه و مفشر قرآن در سده هاى ينجم و 
ششم قمرى است. وى در سال #7 هجرئى قمرئ ذر شهر طيوس ( ببق كاشان و اصفهان )يا تفرش زاده شده :انا عمده عمرش رادو 
مشهد كذرانده است. شيخ طبرسى صاحب جند تفسير بر قرآن كريم است كه از آن ميان تفسير مجمع البيان وى شهرت بيشترى 
دارد. شيخ در سال 877 قمرى از مشهد به سبزوار رفته و در سال 058 كه معاصر فتنه قوم تركمانٍ غَز در خراسان بوده در كذشته يا 
به دست آن قوم مهاجم كشته شده استء بدين سبب در بعضى منابع از وى با عنوان شهيد هم ياد شده است. كُويا جسد شيخ را در 
همان زمانٍ دركذشت به مشهد منتقل كرده و در يكى از كورستانهاى محترم مجاور حرم حضرت رضاء مشهور به ١‏ قتلكاه » و١‏ 
مغتسل الرضا » يا « غسلكاه » دفن كرده اند. اين محل در قرون بعدتر تنها به قتلكاه شهرت يافته و يس از احداث فلكه بيرامون حرم ( 


١117-4‏ ش ) و خيابان طبرسىء قبرستان مزبور تسطيح شده و بعداً در بخشى از آن صحنى به نام رضوان احداث كرديده كه 
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در مشهد به باغ رضوان شهرت يافته است.نوشته اند كه زمين غسلكاه مشهد را حضرت رضا عليه السلام از محل أجرت كتابت قرآن 
كريم خريده و وقف بر قبور مؤمنين و مؤمنات كرده است. ظاهراً همين كورستان يس از قتل عام مردم مشهد توسط لشكريان عبد 
المؤمن خان ازبكك در سال 49417 قمرى و دفن اجساد ايشان در محل غسلكاهء به قتلكاه شهرت يافته است. رواج عموى اصطلاح 
قتلكاه عمدةً از اواخر قرن يازده قمرى براى كورستان مزبور ( واقع در شمال حرم ) روى داده است. با توجه به وجود مدفن شيخ در 
قبرستان قتلكاه. يس از احداث خيابان شمالى حرم ( در زمان رضا شاه يهلوى ) خيابان مزبور به نام ٠‏ طبرسى » نامككذارى شده كه 
يكى از خيابانهاى مهم و مركز شهر مشهد است. كرجه باغ رضوان ضمن توسعه حريم حرم در سال 117١‏ تخريب شده اما كور 
شيخ با تزريق بتون بر اطراف آن جا به جا و بناى جديدى براى آن ساخته شده است. اينكك مقبره شيخ طبرسى در فضاى شمالى 
حرم واقع در ابتداى خيابان طبرسى بر جا و محترم استملكك الشعرا بهار ملك الشعرا .بهار فرزند ميرزا محمد كاظم صبورى- ملكك 
الشعراى آستان قدس رضوى- به تاريخ هجدهم آذرماه سال يكهزار و دويست و شصت و ينج در مشهد متولد شد. تحصيلات خود 
را جهار سال بعد از تولد به صورت متداول روز در مكتب خانه آغاز كرد. در سال 1777 با شاهنامه از طريق يدر خود آشنا شد و 
در همين سال اولين شعر خود را در بحر شاهنامه سرود واز يدر خود جايزه دريافت كرد. از سال 1777 تا ١7178‏ تحصيلاتش را در 
مدرسه ادامه داد. او علاوه بر مدرسه در محفل يدرش نيز مى آموخت. در سال ١718٠١‏ يدر كه هميشه مربى و مشوق او است به 
ناكهان تغيير عقيده داده او رااز شاعرى منع و به كاسبى تشويق كرد كه به نظر مى آيد به دليل وضعيت نامطلوبى كه شاعران به 
خصوص در آن دوره داشته اند يدر از آينده فرزند خود مى ترسيد و به همين دليل او رااز سرودن شعر منع مى كرد. اما با وجود 
اين او دنباله كار شعر را رها نكرد. در سال ١1787‏ يدر به ناكهان فوت شد و مسئوليت سريرستى خانواده به روش بهار افتاد ولى او 
تحصيلات ادبى خود را با وجود تمام مشكلاتى كه داشت ادامه داد و خود را به عنوان شاعر تراز اول در محافل ادبى خراسان تثبيت 
كرد ودر همين سال لقب يدرش- ملكك الشعرايى آستان قدس- رااز مظفرالدين شاه دريافت كرد. در سال اخضن نيددة | ليشار 
سل و اوره در او بروز كرد. در اين سال دولت ياكستان ازاو دعوت رسمى به عمل آورده بود كه او به علت بيمارى اين دعوت را 
رد كرد. همجنين به رياست او در تهران «جمعيت ايرانى هواداران صلح) تشكيل شد و با وزارت فرهنكك نيز قراردادى براى تأليف 
كتاب «سبكك شناسى شعر فارسى» بست كه به علت بيمارى ناتمام ماند. در يكم اسفند ماه همين سال ييام به دانشجويان و در 59 
اسفند ييامى به جوانان ايرانى داد. در اواخر اين سال قصيده «جغد جنكك» آخرين قصيده زندكى خود رادر ستايش صلح سرود. 
سرانجام در اول ارديبهشت ماه سال 177:0 ساعت 8 صبح در خانه مسكونى خود به زندكى سراسر كوشش و رنج خود يايان داد. در 
ساعت 5 بعدازظهر روز دوم ارديبهشت جنازه او از مسجد سيهسالار تا كورستان ظهير الدوله در شميران تشييع شد و در همانجا به 
خاكك سيرده شد. در ١‏ اسفند ماه 177١‏ يس از مركك او قصيده «جغد جنكك» براى اولين بار در روزنامه «مصلحت» جاب شد و در 
سال 178 نيز نخستين جاب ديوان اشعار او به كوشش برادرش دكتر محمد ملكك زاده صورت يذيرفت.خواجه نصير الدين مشهور 
به محقق طوسى خواجه نصير الدين مشهور به محقق طوسى؛ حكيم و دانشمند بزركك جهان در سال 0917 هجرى در شهر طوس ديده 
به جهان كشود. اين محقق كرانقدر جهان تشيع؛ در زمان هلاكوخان به وزارت رسيد و در همان رصدخانه مراغه را با بيش از ١5‏ 
دستكاه و ابزار نجومى جديد؛ با ابتكار خود ساخت كه از شاهكارهاى مراكز علمى جهان در قرون وسطى بود. بعدها تيكوبراهه 
منجم هلندى با تقليد از او رصدخانه اوزانين بركك را بريا نمود.خواجه حدود ٠‏ كتاب و رساله در رياضيات؟ نجوم؛ فلسفه؛ تفسير و 
مسايل اجتماعى نوشت و از كارهاى معروف او در علوم؛ وضع مثلثات و قضاياى هندسه كروى؛ تفهيم بى نهايت كوجكك ها و 
تكميل نظريه ارشميدس است.علا-مه حلى(شاكرد وى) از او به عنوان استاد بشريت ياد ميكند- جورج ساتن وى را بز ركترين 
رياضيدان اسلام به شمار مى آورد و بر وكلمن آلمانى مى كويد وى از مشهورترين دانشمندان قرن هفتم و برترين مولفان اين قرن به 
طور مطلق است. جامعه علمى جهان به ياس خدمات و تلاشهاى اين دانشمند بزركك در علم رياضى و نجوم نامش را بر كره ماه 
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ثبت نمود.اين حكيم الهى سرانجام در سال "6 هجرى در شهر مقدس كاظمين در كذشت. بنابر وصيت خودش او را در يايين ياى 
دو معصوم دفن كردند و برمزارش نوشتند : و كلبهم باسط ذراعيه بالوصيد مولانا جلال الدين محمد بلخى ( مولوى) مولانا جلال 
الدين محمد بلخى ؛ رومى؛ فرزند بهاالدين الولد سطان العلماء در ششم ربيع الاول سال 8505 در شهر بلخ متولد شد.هنوز بحد رشد 
نرسيده بود كه يدر او به علت رنجشى كه از سلطان محمد خوارزمشاه بيدا كرده بود شهر و ديار خود راتركك كرد و با خاندان خود 
به عزم حج و زيارت ععبه از بلخ مهاجرت نمود. در نيشابور به زيارت » عطار « عارف مشهور قرن هفتم شتافت . » جلال الدين ١‏ را 
ستايش كرد . وكتاب اسرار نامه ئ خود را به او هديه داد.يدرش از خراسان عزم بغداد كرد واز آنجا يس از سه روز اقامت در 
مدرسه مستنصريه عازم مكه شد. ويس از بر آوردن مناسكك حج قصد شام كرد و مدتها در آن شهر ماند و در يايان عمر به شهر 
قونيه رفت و اتا آخر عمر در آن شهر ماند و به ارشاد خلق مييرداخت.جلال الدين محمد يس از وى در حالى كه بيش از6” سال از 
عمرش نمى ككذشت بر مسند يدر نشست و به ارشاد خلق يرداخت . در اين هنكام برهان الدين محقق ترمذى كه از تربيت يافتكان 
يدرش بود, به علت هجوم تاتار به خراسان و ويرانى آن سرزمين به قونيه آمد و مولانا اورا جون مراد و ييرى راه دان بركزيد و يس 
از فوت اين دانا مدت ه سال در مدرسه ير خود به تدريس فقه و ساير علوم دين مشغول شد . تا آنكه در سال "م هجرى به شمس 
تبريزى برخورد .شمس وافادات معنوى او در مولانا سخت اثر كرد . مولانا قبل از ملاقات با شمس مردى زاهد ومتعبدل بود و به 
ارشاد طالبان وتوضيح اصول و فروع دين مبين مشغول بود . ولى يس از آشنايى با اين مرد كامل ترك مجالس وعظ وسخترانى را 
تركك كفت ودر جمله صوفيان صافى واخوان صفا درآمد وبه شعر وشاعرى يرداخت واين همه آثار بديع از خود به يادكار كذاشت 
.شمس بيش از سه سال در قونيه نماند وبه عللى كه به تفضيل در شرح احوال مولانا بايد ديد . شبى در سال 858 تركك قونيه كفت 
ونايديد شد . مولانا در فراغ او روز كار ى بس ناروا كذراند وجون از وى نا اميد شد دل به ويس از او به حسام الدين جليبى سيرد و 
به در خواست او به سرودن اشعار مثنوى معنوى مشغول شد. و اشعار اين كتاب را به حسام الدين عرضه ميكرد, تا اينكه سر انجام در 
اوايل سال 81/7 هجرى به ديدار يار شتافت. مولانا در زمانى مى زيست كه دوران اوج ترقى و درخشش تصوف در ايران بود. در 
طى سه قرن بيش از روزكار زندكى او, درباره اقسام علوم ادبى , فلسفى , دينى و غيره به همت دانشمندان و شاعران و نويسندكان 
نام آور ايرانى مطالعات عميق انجام كرفته وآثار كرانبهايى يديد آمده بود.شعر فارسى در دوره هاى ييش از مولانا با طلوع امثال 
رودكى , عنصرى , ناصر خسرو , مسعود سعد , خيام وانورى ونظامى ,خاقانى راه درازى سيرده ودر قرن هفتم هجرى كه زمان 
زندكانى مولوى است , به كمال خود رسيده بود. شعر عرفانى هم در همين دوره به بيشرفت هاى بزركك نائل آمده و بدست عرفاى 
مشهورى همجون سنايى , عطار و ديكران آثار با ارزشى مائئد حديقه , منطق الطير و مصيبث امه , اسرار نامه و غيره يديد آمده 
بود.مولوى را نمى توان نماينده دانشى ويزه و محدود به شمار آورد. اكر تنها شاعرش بناميم يا فيلسوف يا مورخ يا عالم دين, در 
اين كار به راه صواب نرفته ايم . زيرا با اينكه از بيشتر اين علوم بهره وافى داشته و كاه حتى در مقام استادى معجزه كر در نوسازى و 
تكميل اغلب آنها در جامعه شع ركامهاى اساسى برداشته , اما به تنهايى هيج يكك از اينها نيست, زيرا روح متعاليو ذوق سرشار, بينش 
زرف موجب شله تادر هيج غالبى متداول نككنجد.شهرت بى مانند مولوى بعنوان جهره اى درخشان و برجسته در تاريخ مشاهيرعلم 
وادب جهان بدان سبب است كه وى كذشته از وقوف كامل به علوم وفنون كوناكون, عارفى است دل اكاه, شاعرى است درد 
شناس, ير شور وبى يروا و انديشه ورى است يويا كه ادميان را از طريق خوار شمردن تمام يديده هاى عينى و ذهنى اين جهان, 
همجون: علوم ظاهرى , لذايذ زود كذر جسمانى, مقامات و تعلقات دنيوى , تعصبات نزادى, دينى و ملى, به جستجوى كمال و ارام 
و قرار فرا مى خواند. آنجه مولانا ميخواهد تجلى خلق و خوى انسانى در وجود آدميان است كه با تزكيه درون و معرفت حق و 
خدمت به خلق و عشق و محبت وايثا و شوق به زندكى و تركك صفات ناستوده به حاصل مى آيد.هنر بزركك او بحث و برسى هاى 


دلنشين و جاودانه اى است كه به دنبال داستان ها ييش مى ورد و انديشه هاى درخشان عرفانى و فلسفى خود را در قالب آنها قرار 
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ميدهد. داستان بهانه اى است تا بهتر بتواند در يى حوادثى كه در قصه وصف شده » مقاصد عالى خود را بيان دارد.در تعريف 
تصوف سخنان بسيار آمده است. از ( ابو سعيد ابو الخير ) يرسيدند كه صوفى كيست؟ كفت: آنكه هر جه كند به يسند حق كند و 
هر جه حق كند او بيسندد. صوفيان تركك اوصاف و بى اعتنايى به جسم و تن را واجب مى شمارند و دور ساختن صفات نكوهيده را 
آغاز زندكى نو وتولدى ديكر به شمار مى آورند.جكيده مطالب:نام: جلال الدين محمد بلخى رومينام يدر: بهاء الدين الولد سلطان 
العلماء تاريخ و محل تولد: © ربيع الاول *20-- بلخمهمترين وقايع زندكى مولانا:هسالككى خانواده اش بلخ را به قصد بغداد تركك 
كردند./سالكى از بغداد به سوى مكه و از آنجا به دمشق و نهايتاً به منطقه اى در جنوب رود فرات در تركيه نقل مكان كردند.9١‏ 
سالككى با كوهر خاتون ازدواج كرد و دوباره به قونيه (محلى در تركيه امروزى) رفت./17” سالكى در روز شنبه ©؟ جمادى آلخر 287 
فاق باالشسس علاقات كرد 5 سالكى در ؟؟ شوال ###شحسن قونيه رو تر كف كر دمعروشتريق كتانياق مولانااه يزان سس - شرق 
معنوى- فيه ما فيهتاريخ و محل فوت: در غروب روز #جمادى الآخر الالمه.ق در سن 88 سالككّى در قونيه فوت كرد كه الان مقبره 
اين شاعر برزكك قرن ششم در قونيه (تركيه امروزى) مى باشد كه محل زيارت عاشقان و شيفتكان اين شاعر برزكك هستندابو عبدالله 
محمدبن موسى الخوارزمى دانشمند ايرانى» متولد ١98‏ هجرى قمرى برابر ١195‏ شمسى و 8١7‏ ميلالدى در خوارزم(خيوه كنونى) 
متولد شد و مؤلف كتب متعدد در نجوم و رياضيات استاجداد خوارزمى احتمالا اهل خوارزم يونا وان كردن الستمالا از قطر يول 
ناحيه اى نزديكك بغداد بود. به هنكام خلافت ماموى عضو دارالحكمه كه مجمعى از دانشمندان در بغداد به سريرستى مامون بود 
كرديد خوارزمى كارهاى ديونانتوس را در رشته جبر دنبال كرد و به بسط آن يرداخت خود نيز كتابى دراين رشته نوشت. . او در 
كتاب “ حساب الهند” دستكاه شمارشى هندى را توضيح داده است. كرجه نسخة عربى اين كتاب مفقود استء اما ترجمه لاتين آن 
از قرن دوازدهم موجود است. اين كتاب يكى از آثارى بود كه آشنايى اروياى غربى را با دستكاه مكانى اعشارى موجب شد. 
عنوان ترجمه 11100110117 117©10لا١!‏ 0 48/0011]17171 اصطلاح الكوريتم (8/19011]171110015) را كه لاتين شده نام خوارزمى 
است به زبان رياضى افزود. كتاب ديكرى از خوارزمى كه مغرب زمين از طريق ترجمة لاتين با آن آشنا شد و متن عربى آن موجود 
است» كتاب « حساب الجبر و المقابله »؛ مىباشد. اين ترجمدها كلمه ال جبر را مترادف با تمام علم «جبر» قرار دادند كه در واقع تا 
ميانه قرن نوزدهم جيزى جز علم معادلات نبود. جداول نجومى و مثلثاتى خوارزمى (با سينوس و كتانزانت) نيز از زمره آثار عربى او 
است كه بعدها به لاتين ترجمه شد. آثار خوارزمى اهميت زيادى در تاريخ رياضيات دارد؛ زيرا يكى از منابع عمدهاى است كه از 
طريق آن شماره فاق هتدى و حير غرس به ازوياق غرين واه كفوه. از اقمضارات يو ركه ابن «اتكسيد مسلمان ابرائئ كه موفق به 
اندازهكيرى يكك درجه از قوس نصف النهار شد همين بس كه صفحة 77/4 دايره المعارف اسلام فقط شرح كارهاى رياضى اوست 
وفرمولهاى جالبى را تجزيه و تحليل كرده است. اولين بار 831:13 250031 كتاب او را با عنوان 0]ع7انالاا ع0 أماط 2 0وام 
017 به لا-تين ترجمه كرد و جرج سارتن 531101 ©0©010) در كتاب مشهور خود يعنى تاريخ علمء نيمه اول قرن نهم 
رياضى را دوران خوارزمى خوانده است. در 21871 [10561] كتاب او را به انكليسى ترجمه كرد كه متن نسخه خخطى اين كتاب با 
شمارة 7١‏ ,](1لا1!| در كتابخانه اكسفورد نكهدارى مىشود. الجبر و المقابله كه به مامون تقديم شده كتابى است در باره رياضيات 
مقدماتى و شايد نخستين كتاب جبرى باشد كه به عربى نوشته شده است دانش يزوهان بر سر اين كه جه مقدار از محتواى كتاب از 
منابع يونانى و هندى و عبرى كرفته شده است اختلاف نظر دارند معمولاً در حل معادلات دو عمل معمول است خوارزمى اين دو را 
تنقيح و تدوين كرد وازاين راه به واردساختن جبر به مرحله علمى كمكك شايانى انجام داد اثر رياضى ديكرى كه جندى يس از 
جبر نوشته شد رساله اى است مقدماتى در حساب كه ارقام هندى(يا به غلط ارقام عربى) در آن به كار رفته بود و نخستين كتابى بود 
كه نظام ارزش مكانى را(كه آن نيز از هند بود) به نحوى اصولى و منظم شرح مى داد اثر ديكرى كه به مامون تقديم شد زيج السند 


هند بود مه نخستين اثر اختر شناسى عربى است كه به صورت كامل بر جاى مانده و شكل جداول آن از جداول بطلميوس تاثير 
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يذيرفته است. كتاب صورت الارض كه اثرى است در زمينه جغرافيا اندكك زمانى بعد از سال ١98 - ١98‏ نوشته شده أت و ريا 
تورسة ظوليا واسركنياي عه قو سا يور كقدو إشاكن واشافل هن ره ابن ال عباغبالا فص ردقه نعيناة تحاف امرة 
است(كه شايد خود خوارزمى هم در تهيه آن كار كرده بوده باشد)» به نوبه خود مبتنى بر جغرافياى بطلميوسى بود اين كتاب از 
بهضى جهات دقيق تراز اثر بطلميوس بود خاصه در قلمرو اسلام. تنها اثر ديكرى كه بر جاى مانده است رساله كوتاهى است در 
باره تقويم يهود. خوارزمى دو كتاب نيز در باره اسطرلاب نوشت آثار علمى خوارزمى از حيث تعداد كم ولى از نفوذ بى بديل 
برخوردارند زيرا كه مدخلى بر علوم يونانى و هندى فراهم آورده اند بخشى از جبر دوبار در قرن ششم / دوازدهم به لاتينى ترجمه 
شد و نفوذى عمده بر جبر قرون وسطايى داشت رساله خوارزمى در باره ارقام هندى يس از آنكه در قرن دوازدهم به لاتينى ترجمه 
و منتشر شد بزركترين تاثير را بخشيد نام خوارزمى مترادف شد با هر كتابى كه در باره حساب جديد نوشته مى شد(و از اينجا است 
اصطلاح جديد))الكوريتم)) به معنى قاعده محاسبه كتاب جبر و مقابله خوارزمى كه به عنوان الجبرا به لاتينى ترجمه كرديد باعث 
شد كه همين كلمه در زبانهاى ارويايى به معناى جبر به كار رود نام خوارزمى هم در ترجمه به جاى الخوارزمى به صورت 
الكوريتمى تصنيف كرديد و الفاظ الكوريسم و نظاير آنها در زبانهاى ارويايى كه به معنى فن محاسبه ارقام يا علامات ديكر است 
مشتق از آن مى باشد. ارقام هندى كه به غلط ارقام عربى ناميده مى شود از طريق آثار فيبوناتجى به ارويا وارد كرديد همين ارقام 
انقلا-بى در ريابيات به وجود آورد وهر كونه اعمال محاسباتى را مقدور ساخت بارى كتاب جبر خوارزمى قرنها در ارويا ماخذ و 
مرجع دانشمندان و محققين بوده و يوهانس هيسيالنسيس و كراردوس كرموننسيس و رابرت جسترى در قرن دوازدهم هر يكك از آن 
را به زبان لاتينى ترجمه كردند نفوذ كتاب زيج السند جندان زياد نبود اما نخستين اثر از اين كونه بود كه به صورت ترجمه لاتينى 
به همت آدلاردباثى در قرن دوازدهم به غرب رسيد جداول طليطلى(تولدويى) يكجا قرار كرفتند و به توسط ررار كرمونايى در 
اواخر قرن يازدهم به لاتينى ترجمه شدندء از مقبوليت كستره ترى در غرب برخوردار شدند و دست كم يكصد سال بسيار متداول 
بودند از كارهاى ديكر خوارزمى تهيه اطلسى از نقشه آسمان و زمين و همجنين اصلاح نقشه هاى جغرافيايى بطلميوس بود 
جغرافياى وى تا اواخر قرن نوزدهم در ارويا ناشناخته ماند» ديكر از كتب مهم خوارزمى كتاب مفاتيح العلوم است كه كتاب مهم و 
ارزنده اى است خوارزمى در حدود سال 858 ميلادى مطابق با 77 هجرى قمرى در كذشث. فريدالدين محمد بن ابراهيم عطار 
نيشابورى فريدالدين محمد بن ابراهيم عطار نيشابورى در سال 08٠‏ هجرى در قريه كدكن يا به عرصه كذاشت و از آغاز جوانى به 
تحصيل علوم و فنون يرداخت . او از كودكى اهل درد و عرفان بود ودر حالى كه در دكانش به داروفروشى اشتغال داشت تدوين 
الهى نامه و مصيبت نامه را آغاز كرد. عطار در دوران دراز زندكى يربار خود بسيارى از اكابر و مشايخ را دريافت و جهارصد جلد 
كتاب اهل طريقت را جمع كردو بر خواند و در آخر حال » به مرتبه عالم فنا رسيد. مرتبه اش عالى بود و مشربش صافى و سخنش 
تازيانه اهل سلوك. در شريعت و طريقت يككانه بود و در شوق و نياز و سوز وكداز شمع زمانه . عطار مريدمجد الدين بغدادى و 
ركع الدب المح و اس اخصية انم مضت | لوالشر كردق زانهز لانايماةا دوه بلقي ارعاظ انقوف واس ووشضاف اف اد 
قسمتى از عمر خود راه رسم سالكان طريقت در سير و سفر كذارند واز مكه تا ماوراءالنهر بسيار از مشايخ را زيارت كرد. عطار به 
علوم عقلى و نقلى زمان خود آشنايى كامل داشت و در طب و دارو سازى سرآمد بود» تسلط عطار بر ادب و علم رجال نيز شككفت 
آور بود كردآورى هزار و هشتصد و هشتاد و ينج قصه و حكايت در اثارش نشانه اى از نبوغ و توانايى او در اين امر است . عطار از 
نظر كثرت آثارى كه در ادب و عذفان دارد در شمار ير كارترين مشاهير ايران بشمار مى آيدء تذكره الاولياء » منطق الطير» اسرار 
تام الى كان نيت تمه و كبرو قلعد ا (تتسمله الاعطار انيه صظا و كا رع دوس كير لكو عدار از نصية ورك 3 
خونريزى مغولا-ن در ماه صفر 218 هجرى بدست آن ناياكان به شهادت رسيدنورالدين عبدالرحمن جامى جامى شاعر؛ اديب و 


عارف ايرانى؛ مشهورترين شاعر يارسى كوى سده نهم هجرى است. يدرش از دشت (حوالى اصفهان) به هرات مهاجرت كرد و 
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عبدالر حمان در 8١1‏ ه.ق در خرجرد جام تولد يافت. مدتى دشتى تخلص مى كرد و سيس به مناسبت مولد خود و به سبب ارادتى 
كه به شيخ جام داشت تخلص جامى را بركزيد. در هرات و سمرقند علوم رسمى را تحصيل كرده و در آغاز جوانى با بزركان فرقه 
نقشبنديه أشنا شد و دست ارادت به دامان سعدالدين محمد كاشغرى و سيس ناصرالبدين عبيدالله معروف به خواجه احرار زد ودر 
طريق تصوف سير و سلوكك كرد واز بزركان فرقه مذكور كرديد. جامى قسمتى از زمان شاهرخ؛ تمام دوره ابوالقاسم بابر و اوبسعيد 
كو ركان و قسمت اعظم سلطنت حسين بايقرا را دركك كرد. با امير عليشير نوايى معاصر بود و يس از وفات جامى وى كتاب خمسه 
المتحيرين را به يادكار او ساخت. جز جند سفر كوتاه بقيه عمر را در هرات كذرانيد و نزد سلاطين بزركك معاصر بسيار محترم بود. 
جامى در هرات در 898 ه.ق وفات يافت و بايقرا مراسم تشبيع و سوكوارى را درباره او به كمال رعايت داشت.جامى آثار متعد و 
منثور و منظوم دارد. تاثير افكار و اشعارش در هندوستان و ماواءالنهر و در ادبيات و افكار مردم سرزمين عثمانى بسيار بود. ديوانش 
مشتمل بر قصايد؛ مثنويات؛ غزليات؛ مقطعات و رباعيات است و در اواخر عمر به تقليد امير خسرو دهلوى آن را با نظمى جديد در 
سه قسمت مدون كرد. فاتحه الشباب ؛ واسطه العقد و خاتمه الحياه كه به ترتيب مشتمل بر اشعار اوان جوانى؛ اواسط زندكّى و اواخر 
حيات اوست. اثر منظوم ديكر وى هفت مثنوى معروف به هفت اورنكك است. از آثار منثورش اشعه اللمات؛ بهارستان؛ نفحات 
الانس؛ شواهد النبوى؛ لوايح و لوامع است.بركرفته از كتاب ادبيات فارسى يبش دانشكاهى رياضى ناصر خسرو قباديانى يكى د يكر 


| زا بر مر د ان علم و معر فت و طن مانا صر خسر و قباد يا نى بلخى ا ست كه د ر سال ( 48" ق )د ر محله قبا د يا ن بلخ جشم به 


دنيا كشو د .تحصيلات نخستين خو يشر اد رزاد كا هش به يا يان رسا ند. و به كسب ساير علو م جو ن :- طواءت 
مو سيقى .- حساب.- نجو م .- فلسفه .- زبان يو نانى . با سفر هاى از نزد علما و دانشمندان 
عصر خود نيز يرداخت.- ناصر خصرو در سن ١8‏ سالكى به سرودن شعر آغاز كرد و در شعر داراى دو ديوان يكى به ز با ن 


درى و ديكرى به زبان عربى ميباشد. ناصر خصرو در دربار سلطان محمود و يسرش سلطان مسعود راه يافت كه از احترام و عزت و 
مشاغل مهمى در دربار آنان بر خوردار بود. اشعار ناصرو خسرو حاوى مطالب و مضامين ستيزنده و يرخاشكرى عليه مظالم 
روحانيون د نيايرست و تاريكك انديش و شاهان و سروران استثمار كرو مفت خور است كه دهقانان و كار كران و كاسبانرا در ده 
و شهر استثمار ميكردند و از حاصل دسترنج آنان خوان هفت رنكك براى اهل و عيال خويش اماده ميكردند . مشاهده اين وضع بر 
روح حساس و يرخاشكر شاعر با احساس تاثير شكرف نمود و بدين اساس وى از در بار و جاه وجلال قطع روا بطه ميكند. وقتى 
روابط خود را با دربار ودر باريان قطع ميكند به روحانيان رو مى آورند . كه از معاشرت و اخطلات با آن خيلى ها در رنج و 
عذاب ميشود . جه وى ازين نزديكى با آنان در ميابد كه آنان مشتى فاقد منطق سليم و سالوس و متعصب .ء كوتاه نظر و از يادشاهان 
و اميران و خواجكان بدتر ميباشد جنانكه ميكويد: از رنج روز كار جو جانم ستوه كشت يكك جند با ثنا بدر يادشاه 
شدمصد بندكى شاه ببا يست كردنماز بهر يكك اميد كه از وى روا شدمجز رنج و درد هيج نككردند حاصلزاتكس كه سو اوبه اميد 
شفا شدماز شاه زى فقيه جنين بود رفتمكز بيم مورد در دهن ازدها شدمناصر خسرو نا اميدانه مجامع روحانيون را نيز تركك و در سن 
جهل سالكتى براى دريافت حقايق و دانستن حال و احوال توده هاى زحمتكش و مزدوران مشغول كشت . ناصر خسرو به شهر هاى 
مختلف خراسان ‏ هندوستان به سفرهاى طولانى و يررنج مييردازد كه در اين سفر با طوايف كوناكون هند آشنا و خصوصيات قوى 
آهنين و عنعنات ملى آثائرا دركك و با دانشمند هندى به كفت و شنود متبر دازد. بعد از سفر هندوستان سفر هاى ديكرى به همراهى 
برادرش و يكك غلام هندى بمدت هفت سال بكشور هاى جون ايران » ارمنستان » آسياى صغير » طرابلس ععراق» سوريه » فلسطين» 
مصر »تونس » سودان » يمن جزيره العرب مى نمايد.از اين سفر ها تجارب مهم نصيب اش ميكردد كه هميشه از آن ميآموزد و 


تحقيق ميكند و مى نويسد.در كتاب تاليف فيروز منصورى آمده است. 
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عرص مديريت 


نويسنده: كن بلانجارد-ماركك موجنيكك 

خلا.صه كتاب: مترجم: مامكك بهارزاده- طراحى جلد: مكان يارس مقام- جاب و صحافى: جايخانه معراج- نوبت جاب: اول- 
تاريخ جاب: -١787‏ تيتراز: ٠٠٠١‏ جلد- تهيه كننده: محمد دهنوى- كشفيات: در يكك روز آفتابى در آمريكا صنايع قرص مديريتى 
(ال.يى.آى) كه كلمه اختصارى /9[ا:أ170105 ||أم 0|2ا5! ١6306‏ (صنعت قرص رهبرى - مديريت ) است قابليت هاى اولين 
محصول توليدى خود را اعلا-م كرد كه ما مى توانيم تمام خواص يكك مدير كار آمد را تنها در يكك قرص فشرهه كنيم و اين 
محصول جديد را قرص مديريت ناميد.قرص مديريت به عنوان يكك نو آورى خاص مدهوش كننده بود. عدهاى از مردم با اين 
قرص مخالفت داشتند و برايشان جاى سوال بيش آمله بود كه آيا اين قرص مديريت مى تواند ما رااز سر مديران جزء و مديران 
اجرايى برهاند؟ و رهبران به آنجه كه مى كويند عمل كنند ؟كنفرانس مطبوعاتيدر ياسخ به سوالات مردم مدير ال.بى.آى در يكك 
كنفرانس رسمى رايو تلويزيون شركت كرد.و كفت: آنجه من به شما مى توانم بكنُوييم در مورد قرص مديريت اين است كه آن 
عصاره استخراج شده كه رهبران موفق و بيروز دنيا مثل نايلئون » جرج ياتون و آتيلا است و اين قرص تركيبى از يكك سرى عناصر 
قدرتمند است و همجنين در مورد مصرف اين قرص وعوارض آن اعلام كرد كه قرص مديريت كاملا بى خطر است و بدون 
عوارض و از طريق داروخانه ها يااز طريق سايت اينترنتى به فروش ميرسد.نحوه مصرف اين قرص به اين صورت است كه :هر 8 
ساعت يكك قرص براى رهبرانى كه تازه ارتقاء مقام يبدا كرده اند و بايد در 4١‏ روز اول ميزان مصرف خود را دو برابر كنند.در 
صورت عدم بهبودى توانايى هاى رهبرى به متخصص منابع انسانى مراجعه كنند.ا كر هر زمان با مصرف قرص مديريت بيش از " بار 
نوشيدنى هاى كافئين دار بخوريد احتمال ابتلا به يركارى بيمار كونه و حتى اعتياد وجود دارد.افرادى كه از كار بر كنار شده اند يا 
بازتفسككى بشن از موغف زا يذيرقته اند برا جلو كبري از يروز وفتارهاى تهاجمن از مصرفة ابن قرصن غتوذازئ كننك.در مورد 
نحوه اى عملكرد اين قرص توضيح دادن كه:قرص مديريت توانايى شما را در رهبرى و مديريت افزايش مى دهد.با مصرف اين 
قرص تمركز فردى بر روى كار بيشتر شده و فعال تر مى شوند و توانايى تان را در هدايت ديكران بالا مى بريد واين قرص تاثير 
سريع داشته و به شما توان مديريت مى دهد.همجنين در مورد مدت اثر اين قرص توضيح دادن كه :مدت تاثير اين قرص بستكى به 
شخص دارد و هر جه زمان بككذرد دانسته هايمان در اين خصوص بيشتر خواهد شد.موج بزركبعد از اين كنفرانس تعداد زيادى از 
مردم سفارش اين قرص را دادن بخصوص در بخش هاى مختلف صنعت بيشتر علا.قه نشان مى دادند و در عرض يكك هفته 
ال.بى.آى بيش از 7١‏ ميليون سفارش دريافت كرد . بعد از آن ال.بى.آى شعار جديدش را آشكار ساخت ( قرص مديريت براى 
وقتى است كه شما واقعا نيازمند رهبرى باشيد ) .در يكك سرشمارى عمومى نشان داد كه /817/ مديران از مصرف اين قرص رضايت 
دارند.به دليل اشتياق مردم به اين قرص كم كم انواع قرص هاى رهبرى به بازار آمد مانند : قرص هاى معمولى رنككى »كيسول هاى 
زلهاى و حتى قرض هايى با تركيبات افزايش يافته براى مديران بسيار ير مشغله. در همه جا آموزشكاهابى براى جكونكى مصرف 
اين قرص و كروههاى يشتيبانى و انجمن هاى مشورتى ايجاد شد.مبارزهقرص مديريت در حالى كه به اوج رسيده بود يكى از 
رهبران با كفايت كه منتقد يرويا قرص » قرص مديريت بود اعتقاد داشت كه اين قرص داراى محتويات ناقص و مشكل آن محتوات 
اين قرص است و كفت من كسانى را ديده ام كه با مصرف اين قرص نككران دستيابى به نتيجه هستند . اما رهبران واقعى علاوه بر آن 
خواستار جذب اعتماد و احترام افراد كروه خود نيز هستند.نظريات اين رهبر با كفايت باعث نككرانى در ميان مردم شد و سوالات 
زيادى به سوى مركز اداره اى ال .بى . آى شد.مدير عامل شركت ال. بى. آى متوجه شد كه علت اين سوالات مردم سخنان رهبر با 


كفايت است.ييام اين رهبر باكفايت كه در يكك ييام قرصى شكل بودء اين بود كه:رهبرى مردم باتلاش براى تحت كنترل و فرمان 
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در آوردن آنها مغايرت دارد.مدير عامل كفتكه اين رهبر باكفايت بايد خودش را به روز كند و ازاين قرص مصرف كند.رهبر 
باكفايت اعلام يك مصاحبه مطبوعاتى كرد بين يكك رهبرى بدون قرص در برابر يكك رهبرى با مصرف قرص به اين صورت كه ” 
كروه متضاد از افرادى كه سرويس دهى يايين دارند به مشتريان و داراى اخلاقيات بد هستند رهبر با كفايت يكى از اين دو كروه را 
انتخاب كرده و آنها را به مدت ١١‏ ماه بدون مصرف حتى يكك قرص آموزش دهد.و كروه ديكر به عنوان كروه رقيب با همان مدير 
قبلى خود در سازمان فعاليت كرده و تا قبل از شروع مسابقه حق مصرف قرص را نخواهند داشت اما يس از شروع مسابقه به طور 
منظم در طول سال مى توانند قرص مصرف كنند.تداركات مسابقههيئت ارزيابى هفته ها در ميان شركت هاى ور شكسته و ادارات 
دولتى كم بازده به دنبال كروههاى شركت كننده در مسابقه بدون قرص يرداختند و از ميان اين شركتها ؟ شركت مشكل دار كه از 
سود آورى فاصله بسيار زيادى داشتند انتخاب كرد و مشكل دارترين افراد براى شركت در اين مسابقه ب ركزيدن.طبق كزارشات 
هيئت ارزيابى اين " كروه نياز مبرمى به رهبران باكفايت داشتند. آنها افرادى بودند تنبل » بى روح » مختل كننده اى كارها و بى 
احساس و از نظر سرويس دهى بهمشتريان در بهترين حالت بسيار ناجيز بودن.مدير با كفايت موافقت كرد كه قبل از شروع مسابقه 
در يك جلسه يرسش و ياسخ شركت كند. از او سوال شد كه جرا يكك سال وقت لازم است؟#ايشان ياسخ دادن وقتى مسئول يكك 
كروه هستيد براى اينكه واقعا موثر عمل كنيد به زمان نياز داريد. همجنين اين رهبر با كفايت ياسخ داد كه: رهبرى موثر فقط رسيدن 
به هدف نيست .ء اين رهبرى به معناى بيمانبستن متعهدانه با كروه است. بسيارى از رهبران فقط روى نتيجه تمركز دارند و افراد 
كروهشان را فراموش مى كنند و براوردشان از موفقيت يعنى بازدهى خوب كروه در يكك مدت كوتاه است » اما رهبرى صحيح » 
موفقيت در جلب اعتماد و احترام افراد كروه و بالا بردن انككيزه آنهاست و در اين صورت افراد كروه در كنار همديكر كار و تلاش 
مى كنند و كارشان را بدون نقص در دراز مدت با موفقيت انجام مى دهند حتى اكر مديرشان حضور نداشته باشد.رهبرى فقط 
يبيشرفت كارها در حضور مديرنيست بلكه در عدم حضور اوست. معجون محرمانهدر اولين روز بدون قرص رهبر ياكفايت در راس 
ساعت 8 صبح براى آشنايى با افراد كروه خود در جلسه حاضر شد و تا ساعت8 4:1 او تنها كسى بود كه در سالن حضور داشت. 
بعد سروكله افرادى كه نمى شناخت و خواب آلوده بودن ييدا شد. هيج كدام به رهبر سلام نكردند. افراد اين كروه مدام با خود 
غرغر مى كردند كه ما از الان بدون مصرف قرص كروه بازنده هستيم و ديكر هيجكس ما را استخدام نخواهد كرد. مدير با كفايت 
با شنيدن اين غرغرها كفت من با تيمى ملاقات ميكنم كه افرادش به دليل اطلا-ع كامل من از معجون محرمانه رهبرى موثر قادر 
هستند به كروهى باكارايى بسيار بالا ومتعهد تبديل شوند. سيس مدير با كفايت ازافراد كروه سوال كرد كه اكر مديرى وجود 
داشته باشد كه شما بتوانيد تمام خواسته هايتان را در او بيابيد آن مدير جه كسى است؟ يكى از افراد كفت من مديرى را دوست 
دارم كه هميشه غايب استء مدير كفت من فكر كنم تو توى دردسر مى افتادى. افراد متوجه شدن كه تلاشهايشان براى آزردن رهبر 
با كفايت بى نتيجه است. فرد ديكرى كفت من آرزو دارم كه مديران فقط حقيقت را به ما بككويند نه دروغ. رهبر با كفايت كفت 
يس شما مديرى را مى خواهيد كه با شما روراست باشد و سر حرفش بايستد و به آنجه كه مى كويد عمل كند. رهبر با كفايت 
ادامه داد كه اولين در خواست مردم از يكك مديره تماميت» است.تماميت يعنى به وجود آوردن يكك سرى ارزشهاى اجرايى وسيس 
يايبند ماندن به آنها يعنى يايه و اساس اعتماد و احترام است كه اولين تركيب معجون محرمانه است.تماميت يايه واساس اعتماد و 
احترام است.همجنين يكى از افراد كفت اى كاش همه ما موقعيت يكسانى داشتيم جون همه يول ها .قدردانى هاء)قدرت ها نصيب 
بلند يايككان مى شود و به افرادى كه ارتباط نزديكى با مشترى دارند توجه اى نمى شود اين امر حس جدايى به ما مى دهد و ما 
آنقدر نككران حفاظت از قلمروى شخصى خودمان و نككران ييشبرد برنامه كارى شخصى خودمان هستيم كه فراموش مى كنيم كه ما 
در يكك تيم كار مى كنيم و همكار يكديكر هستيم.اهبر با كفايت كفت يس دومين تركيب معجون محرمانه «تشريكك مساعى) 
است. يعنى مديران بايد كمكك كنند افرادشان در كنار هم با همبستككى ويكبارجكى و اتحاد متقابل به كار ءفراكيرى و رشد خود 
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ببردازند.تشريكك مساعى يعنى توان بلقوه كروه را به بهرورى مى رسانند.يكى ديكر از افراد كروه كفت من دوست دارم كه مديران 
ما را همان كونه كه هستيم بشناسند. رهبر با كفايت اشاره كرد كه رهبران خوب افرادشان را جداى سمت هاى شغلى مى شناسند و 
ميدانند كه كدام فرد جه خصوصيت فردى دارد.يكى ديكر از افراد ككفت : من دوست ندارم كه از من قدردانى كنند جون من به هر 
صورت بايد كارم را انجام دهمجه احساس كنم كه از من قدردانى مى كنند جه نمى كنندء به من حقوق نمى دهند كه شاد 
باشم.رهبر با كفايت كفت به نظر نمى رسد هيجكدام از شما تقاضاى قدردانى بيش از حد داشته باشيد و آخرين تركيب معجون 
محرمانه رهبرى موثر كه باعث مى شود مردم احساس كنند ير ارزش هستند « تقدير »است.تقدير به مردم اجازه مى دهد دريابند كه 
كارشان اهميت دارد.رهبر با كفايت رو به افراد كروه كرد و كفت اككر من بتوانم تمام خواسته هاى شما را در مورد يكك مدير يعنى 
تماميت »تشريكك مساعى و تقدير بر آورده كنم آيا شما ميتوانيد در كنار هم به يكك تيم كار آمد تبديل شويد تا اين مسابقه بدون 
قرص را برنده شويم؟افراد با اشاره سر تمايل خود را ابراز كردنند.در جستجوى تماميتدر هفته دوم تعداد زيادى از افراد در سالن 
حضور بيدا كردنند ءزمانى كه رهبر با كفايت وارد سالن شد و ديد كه تعداد زيادى از افرادآ مده اند خوشحال شد و كفت : حال 
ادامه بحث هفته كذشته را دنبال مى كنيم. يكى از حاضرين كفت صبر نمى كنيد كه بقيه افراد هم بيايند؟ مككر شما نككفتيد كه ما 
يكك تيم هستيم؟رهبر با كفايت ياسخ داد : همينطور استء اما يكك تيم كار آمد و فعال نمى تواند حركتش را بخاطر افرادى كه به 
قول هايشان يايبند نيستند كند كند ما همه توافق كرديم كه امروز صبح اينجا باشيم يس كسانى كه به حرف خود عمل نمى كنند 
حقيقتا به بقيه احترام نككذاشته اند و تماميت آنها زير علامت سوال است.رهبر با كفايت كفت: ما تمام تركيب معجون محرمانه را 
دقيقا اجرا خواهيم كرد و اولين قدم در يبشروى به سوى ايجاد فرهنكك تماميتءيايه ريزى اعتماد و احترام است.رهبر با كفايت كفت 
:إرهبرىء ما فوق مردم بودن نيست » همراه مردم بودن است.يكى از افراد يرسيد شما كفتيد كليد تماميت احترام و اعتماد است » مكر 
اين دو يكى نيستند؟رهبر با كفايت ياسخ داد : احترام يعنى اكر من به تو احترم بككذارم يعنى تو رايذيرفته ام و مى خواهم با تو روبرو 
شوم يعنى در تصميم كيريهايم دخيلت كنم و نظراتت را بشنوم. اما در محيطهايى كه احترام كذاشتن كمرنكك است يعنى من 
اهميتى به افكار وعقايد تو نمى دهم. همان كونه رفتار كنيد كه دوست داريد با شما رفتار كنند.رهبرى با تماميت يعنى همان 
شخصى باش كه مى خواهى ديكران باشند. اما اعتماد مال زمانى است كه من مايل هستم به تو اجازه دهم كه جرخ كار را بجرخانى 
و مسئوليت آن قسمت را برعهده بككيرى و من وقتى اين كار را مى كنم كه اطمينان داشته باشم عملكرد تو در حضور و غياب من 
يكسان است.اعتماد از با هماهنكك بودن با ارزش ها حاصل مى شود.رهبر با كفايت كفت: حال براى آنكه مابين خودمان احترام و 
اعتماد را ايجاد كنيم اول از شما مى خواهم سه تااز مهمترين عواملى را كه براى كار در اينجا مى يسنديد و سه عاملى را كه واقعا از 
آنها بدتان مى آيد ليست كنيد.عواملى كه ليست كرده بودن شامل «كار جذاب » اولين و مهمترين عامل بود و« دستمزد مناسب » و 
« شرايط كارى مطلوب» كه اين ها عوامل مثبت بودند و سه عامل منفى كه ليست كرده بودن « عدم يايبندى به قول ها) و«عدم 
وجود روحيه كروهى در كار » و١‏ ناديده كرفتن دستاوردها و ييشرفتها » را ذكر كردنند.رهبر با كفايت كفت:وقتى حرف شما با 
عمل تان يكى باشد مردم تمايل بيشترى به اعتماد و احترام كذاشتن به شما خواهند داشت.يس رهبر با كفايت يكك زمانبندى ارائه 
داد كه در آن زمان ها اعضاء مى توانند به او دسترسى داشته باشند ثبت شده بود و دوشنبه ها روز بدون جلسه نام كرفت.ضرورت 
همكارينتايج ماه اول مسابقه بدون قرص توسط هيئت ارزياب اعلا.م شده بود در يكى از مطبوعات. كر جه تيم رهبر با كفايت 
ييشرفتهاى مستمر كرده بود اما هنوز به اندازه كروه رقيب بهبودى حاصل نكرده بود . مديران شركت ال. يى. اى سهام فروش شان 
رو به بالا رفتن كرد. اما رهبر با كفايت از بيشرفت كروه رقيب نا اميد نشد.يكك شب رهبر به شيفت شبسر زد . سر يرست اعضاء 
كروه شيفت شب تعجب كرد رهبر كفت براى كمكك به اينجا آمدم و آشنايى با كروه و سيس رفت ودر كنار آنان شروع به كار 
كرد. در روز بعد رهبر با كفايت در جلسه كفت:كليد رهبريت موفق ارتباطى است كه شما با افراد كروهتان بر قرار مى 
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كنيد.همجنين رهبر با كفايت كفت:سهيم شدن هدف اصلى شركت با اعضاء همه را در يكك مسير و در يكك موقعيت قرار مى 
دهد.در اين جلسه قرار شد كه روزهاى دوشنبه با هر كدام از افراد كروه تكك به تكك به مدت ١18‏ دقيقه صحبت كند. يكى از افراد 
كروه يرسيد كه جرا جنين كارى مى كنيد؟رهبر با با كفايت ياسخ داد: نشستهاى تكك به تكك با شما به من اطمينان خاطر ميدهد كه 
باتكك تكك شما به شكل دائم و منظم ارتباط برقرار كنم به عبارت ديكر مى خواهم با شما درباره اى نككرانى هايتان و اين كه جه 
كمكى در اين ارتباط ازدست من ساخته است حرف بزنم. اين جلسات تكك به تكك آغاز شد و سيس باعث ايجاد يكك ارتباط راحتو 
دو طرفه بين رهبر و افراد تيم شد و به رهبر با كفايت كمكمى كرد تا هدايت ساده افرادش را به مديريت بيشرفته آنان تبديل 
كند.بعلاسوه رهبر با كفايت فرهنكك تشريكك مساعى را با ايجاد يكك بروسه آموزشى اشتراكى كه شامل آموزش هاى دو جانبه و 
ايجاد تنوع شغلى بود ميان افراد كروهش به وجود آورد به اين صورت كه مشاغل آنها را جا به جا مى كرد تا فضا هاى همديكر را 
تجربه كنند اين امر باعث شد كه مهارتهاى جمعى كروه و شيوه هاى جديدو حرفه اى تر كسترش يبدا كند. آخرين جيزى كه رهبر 
با كفايت در سه ماهه دوم مسابقه به انجام آن يرداخت بركذارى يكك برنامه بدل سازى نقش رهبرى بود به اين صورت كه افرادش 
رابه عوض خود به ايفاى نقش نقش رهبرى فرا خواند. اين كار ابتدا براى افراد علاقه مند كروه انجام كرفت. يكى از افراد كروه كه 
نقش رهبرى را در يكك جلسه ايفا كرده بود كفت:صعود به قله وقتى دسته جمعى باشدبسيار آسان تر است. در تجزيه وتحليل هاى 
نهايى دريافتند كه نيازمند حمايت و يشتيبانى دو طرفه بيشترى از جانب يكديكر هستند و تمايلشان به كمكك به همديكر افزايش 
يافته.هنر تقديرنتيجه سوم مسابقه بون قرص در مطبوعات انتشار يافت و مانند سه ماهه قبل كروه رقيب عملكرد بهترى در جلب 
رضايت مشتريان و سود آورى نشان داده بود اما از نظر روحيه كروه رهبر باكفايت امتياز بيشترى نسبت به كروه رقيب داشتند. رهبر 
با كفايت باز هم مايل بود كه روى يسشرفتهاى تيم اش سرمايه كذارى كند. رهبر با كفايت يكك جلسه ترتيب داد ودر آن جلسه از 
افراد كروهش بخاطر زحماتشان تشكر كردو كفت حال بايد سومين ارزش معجون محرمانه يعنى تقدير يا به ميدان بككذاريم.يكى از 
افراد كروه يرسيد جككونه تقدير را به مرحله عمل در آوريم؟رهبر با كفايت كفت: تشكر ساده ترين راه آن است . شما مى توانيد با 
قدردانى از زحمات ديكران و اينكه اجازه دهيد بفهمند جقدر براى كارى كه مى كنند ارزش قايليد و كليد آن بيروى از قوانين 
قدردانى موثر است.يرسيدن قوانين؟ مدير با كفايت كفت: بله» تقدير اكر صادقانه» دقيق و مشخص باشد و يس از يكك كار مطلوب 
صورت كيرد موثرترين سلاح است و اين كار بايد به طور مستمر و فقط براى موقعيت هاى كه واقعا قابل تقدير هستند انجام 
شود.همجنين رهبر با كفايت كفت:قدردانى آسان ترين راه براى اين است كه به مردم بفهمانى ارزش كارشان را مى دانى و به 
ايشان بها مى دهى.همه ما تشخيص خوبى هاى ديكران را داريم.مدير با كفايت همجنين يكك جلسه اى كذاشت تا افرادى كه هنوز 
عملكردشان در حد معمول است را دوباره هدايت كندء به همين با آنها نشستى كذاشت تا يكك برنامه كارى تجديد نظر شده 
بنويسد و آنها را در يروزهايى به كار كمارد كه تصور مى كرد كه استعدادشان در آن جاها بهتر مورد بهرورى قرار مى كيرد .رهبر 
با كفايت همجنين تصميم كرفت يكك سرى برنامه هاى خانواد كى » دوستانه در شركت ارائه دهد. او به تيمش كفت من اين فرضيه 
را يذيرفته ام كه همه شما خارج از محيط كارى صاحب يكك زندكى شخصى هستيد.رهبر با كفايت همجنين در مقوله بهداشت 
روانى از يك استراحت كوتاه روحى » روانى براى دستيابى به عملكردهاى برجسته اعضاء استفاده كند مثل : يرداخت حقوق حتى 
در مرخصى هاء اعطاى بليط رايكان براى ماساز و عضويت رايكان در باشكاه ورزشى.بهداشت روانى يعنى استراحت كوتاه و يكك 
وقفه كارى براى تجديد قوا و بيرون راندن خستكى از بدن كه يكزنكك تفريح آكاهانه براى مغز است.اكر براى سوختكيرى مجدد 
توقف كنيد مى توانيد مسافت دورترى را بييماييد.از طرف ديكر كروه رقيب از نظر روحيه در يايين تراين سطح قرار كرفته بود و 
افراد احساس دلسردى و تضعيف روحيه مى كنند و باز دهى آنان به طور عمده اى افت كرده بود و رهبر كروه غير قابل تحمل و 


طاقت فرساتر و مهار نشدنى تر شده بود.در نتايج سه ماهه سوم كه كروه رقيب افت كرده بود سهام قرص مديريت به حد جشم 
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كيرى سقوط كرد .تكميل معجونحال كروه رهبر با كفايت در سود دهى شانه به شانه كروه رقيب بود اما از نظر روحيه و خدمات 
رسانى به مشتريان كوى سبقت را از آنان ربوده بود.مدير عامل ال. بى. اى به سوال خبرنكاران كه جرا اعداد و ارقام كروه شان از 
سه ماه بيش يايين تر مده است جوابى نداد و اينكه قرص مديريت جرا فقط در زمان كوتاهى به نتايج سريعى دست مى يابد و در 
دراز مدت عملكرد موثرى ندارد نيز ياسخى نداد.افراد كروه رقيب كمكم استعفا مى دادند و در يايان مصاحبه اى مطبوعاتى معلوم 
شد كه رهبر اين كروه ظاهراً هيجكاه مايل به تقسيم قدرت و اطلاعات خود با افراد كروهش نيست و اين امر موجب فرمانبردارى 
صرف بى ميلى و بى انككيزكى در افراد شده بود.در سه ماه جهارم رهبر كروه رقيب شروع به مصرف جهار برابر قرص كرد.رهبر با 
كفايت در حالى كه با كروهش تمركز كرده بودن كه كام هاى يايانى را براى موفقيت بردارند » به افراد كروهش كفتاكر شما به 
عوض مردم فكر نكنيد ياد مى كيرند كه خودشان فكر كنند.رهبرى يروسه هدايت افراد به سوى محلى است كه انتظار مى رود 
رهسيار آن باشند.در آخرين نشست با كارمندان خود اعلام كرد كه شكى نيست كه تيم شما يكك تيم كاملا كار آمد است. سيس 
افراد كروه يكك كواهينامه عريضو طويلى را كه امضاء تمام افراد كروه در زير آن بود تقديم رهبر با كفايت كردنند و روى آن 
بزركك نوشتن درود و تهنيت بر تو.افراد كروه كفتن ما دريافنيم كه معجون محرمانه دقيقا يكك جريان دو طرفه است و ما مى خواهيم 
ازشما به خاطر همه جيز تشكر كنيم » شما رهبر با كفايتى هستيد.رهبر با كفايت كه تحت تاثير قرا كرفته بود كفت:والاترين 
دستاوردهاى يكك رهبر كسب اعتماد و احترام كروه خود است.يايان و آغازجمعيت عظيمى در كنفرانس مطبوعاتى جايى كه هيئت 
ارزيابى نتايج نهاييمسابقه بدون قرص را اعلام مى كرد كرد آمده بودن.سخنكوى هيئت كفت: يس از يكك سال رقابت هيجان انكيز 
مفتخرم كه اعلا-م كنيم كه برنده نهايى مسابقه بون قرص در حقيقت كروهى است كه يكك سال بدون مصرف قرص مديريت 
ييشروى كرده و بر كروه رقيب بيشى كرفته است.رهبر با كفايت در اين كنفرانس جنين آغاز كرد: ما در اهداق اجرايى و روحيات 
فردى در برابر رقيب برترى كرفتيم. من به اين كروه با استعداد كه براستى براى انجام اين كار مستحق تحسين و تكريم و ستايش 
هستند افتخار مى كنم و ككفت رهبران با كفايت اعتماد و احترام افراد كروه خود را به طور روزمره به دست مى آورند.نتيجه كرفتن 
اين معجون محرمانه ماهيتا قرص نيرومندى است براى رهبرى موثر در دراز مدت و كفت كل رهبرى موثر همين است و رهبرى 
براى تمام عمر.معجونمحرمانه براى رهبرى موثررهبرى » مافوق مردم بودن نيسترهبرى » همراه مردم بودن است.تماميت*رهبرى با 
كسامت يتن هسان كنن كه انتظان داريد ديكران باشند.«اعتماد وقتى بوجود مى آيد كه ارزش ها و رفتارها با هم مطابقت 
كند.#وقتى كفتار و كردار شما يكى باشد ؛ تمايل مردم به احترام و اعتماد كذاردن به شما بيشتر خواهد شد.تشريكك مساعى كليد 
رهبرى موفق و موثر ؛ ارتباطى است كه با افراد كروه خود برقرار مى كنيد.#سهيم شدن هدف اصلى شركت با اعضا ؛ همه را در 
يكك مسير قرار مى دهد.#صعود به قله وقتى دسته جمعى باشد ؛ آسان تر است.تصديق و تقدير#تقدير؛ آسان ترين راه براى فهماندن 
اين مطلب به مردم است كه قدر زحماتشان را مى دانى.#همه ما توانايى درك خوبى هاى ديكران را داريم.#اكر براى تنفس 
درنكك كنى ؛ مى توانى مسافت بيشترى را بييمايى.به كمال رساندن معجون محرمانه#وقتى شما به جاى مردم فكر نكنيد خودشان 
اين كار را خواهند كرد.#رهبرى به معناى هدايت مردم به سوى مكانى است كه انتظار مى رود عازمش باشند.*#والاترين دستاورد 
يكك رهبر اين است كه احترام و اعتماد افراد كروهش را كسب نمايد. 


مدبريت موفق در سازمان 


نويسنده : صديقه جعفريان خلاصه كتاب: دانشجو :سعيد اسماعيلى: مربى كرى ». نقش برجسته مديران : برجسته ترين نشانه هاى 


مربيان كارآمد به واسطه تجارب خويش در اداره نيروى انسانى و كونه اى شم حرفه اى كارمند منابع انسانى مستعد و يويا را از 
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آنان وازاين طريق جذب و به خدمت كرفتن آنها است . *- مهارت راهنمايى : توانايى جهت بخش و هدايت فرد در مسيرهاى 
كوتاه و اثر بخش انجام كار » اين مهارت همزمان مستلزم نفوذ ء انككيزش و هدايت است . * - مهارت راهكشايى : توانايى بر طرف 
نمودن موانع موجود در مسير رشد و توانمندى فرد و ييشرو اهداف شغلى و سازمانى وى (مهارت تسهيل كنندكّى )4 - مهارت 
خلاقيت يرورى : توانايى تغيير دانش و نككرش افراد در جهت دستيابى به ارزشها و ديدكاه هاى نو و نيز توانايى تاثير كذارى بر 
فرآيند تغيبر سازمانى از طريق نوآورى . ؟ > مهارت به كا ركيرى : توانايى استفاده بهينه از دانش و مهارت كاركنان و استفاده 
مطلوب از قابليت ها و شايستكى هاى آنان برنامه ريزى در سالهاى اخير توجه روز افزونى نسبت به برنامه ريزى جامع يا استراتزيكك 
بعمل آمده و تنها راه اثر بخشى و كارآ مدى مديران » در بهره كيرى از اين شيوه برنامه ريزى جستجو شده است » نويسند كان و 
انديشمندان مديريت ه ركدام تعريف خاصى از اين انواع برنامه ريزى ارائه داده اند كه شايد بتوان همه ى انها را در اين تعريف 
خلا-صه كرد كه برنامه ريزى استراتزيكك فرآيندى است در جهت تجهيز منابع سازمان و وحدت بخشيدن به تلاش هاى آن براى 
رسيدن به اهداف و رسالتهاى بلند مدت با توجه به امكانات و محدوديتهاى درونى و بيرونى . البته يادآور شد كه برنامه ريزى 
استراتزيكك قبل از آنكه يكك تكنيكك و فن باشد يكك نحوهى تلقى و با وراست كه مديران را به تفكر دراز مدت و آينده نككرى و 
بيش بينى افتهاى دور ترغيب مى كند . در سازمانى كه اين باور و اعتقاد وجود نداشته باشد بستر مناسبى براى رشد و نضج برنامه 
ريزى استراتزيكك وجود نخواهد داشت . برنامه ريزى عملياتى در سازمان برنامه ريزنى جامع جون جترى بر سازمان و عمليات و 
اقدامات آن سايه مى كسترد و مديران و مسئولان امور را در انجام فعاليت هايشان هدايت مى كند . اما اين برنامه ريزى راهنما » 
مديران و مسئولان رده هاى يايين سازمان را از وظيفه اصلى شان كه برنامه ريزى عملياتى است بى نياز نمى سازد . آنان بايد يا الهام 
از استراتؤيهاى تعيين شده و با توجه به اهداف كلى سازمان به برنامه ريزى هاى عملياتى از جهات كلى شباهت بسيار به برنامه 
ريزى جامع دارد» زيرا در برنامه ريزى عملياتى هدفهاى عملياتى » به جاى هدفهاى كلى قرار مى كيرند و نحوه ى نيل به آنها در 
قالب يكك سرى عمليات بيش بينى مى كردند . در برنامه ريزى عملياتى جزئى به صورت برنامه عمليات در مى آيد و طريق رسيدن 
به هدف جزء به جزء بيان مى كردد. برنامه ريزى عملياتى را مى توان يبش بينى عمليات براى رسيدن به هدفهاى معين با توجه به 
امكانات و محدوديتها و خطوط كلى ترسيم شده در برنامه ريزى جامع تعريف كرد . همانكونه كه ملاحضه مى شود » هدف و بيش 
بينى عمليات براى رسيدن به آن اجزاى اصلى در تعريف برنامه ريزى مى باشند كه اينكك به توضيح اجمالى هر يكك از آنها مى 
بردازيم .كنترل و نظارت در سازمان شايد به جرات بتوان ادعا كرد انجام هيج فعاليتى در سازمان قرين توفيق نخواهد شد مكر آنكه 
كنترل هاى لازم نسبت به آن عمل آمده باشد . به كمكك كنترل است كه مديريت نسبت به نحوه ى تحقق هدفها و انجام عمليات 
آكاهى مى يافته و قدرت بيكيرى واصلاح آنها را بيدا مى كند . كنترل ابراز كار مديران در رده هاى مختلف سازمان از مراتب 
عالى تا رده هاى سريرستى است و لزوم آن را در مراتب مختلف به سادكى مى توان احساس كرد . سازمان بدون وجود يكك تيم 
موثر كنترل در تحقق ماموريتهاى خود موفق نبوده و نمى تواند از منابع خود به درستى استفاده كند . شايد مهمترين مسئله اى كه 
وجود كنترل را ضرورى مى سازد آن است كه ييش بينى ها و برنامه ها عملياتى در سازمان همواره با درصدى خطا توام است . و 
براى رفع اين خطاها و اصلاح عمليات » كنترل تنها راه جاره است . محيط متغير و د كركون سازمان دليل ديكرى بر ضرورت كنترل 
است . سازمان براى بقاء خود بايد از تغييرات محيطى آكاه شده و هماهنكى لازم را با انها بعمل آورده و كنترل وسيله اين آكاهى 
اسث.. حصول اطميتان از كيفيث وكميث كالاهاو دماث كه در سازماتهاى امروزق اسث . از اتجايى كه فرد جوثى اساسى آز 


سيستم و كنترل در سازمان است بحث هايى كه به آنها خواهيم يرداخت حاوى مرز بندى هاى دقيقى بين كنترل برنامه ها و كنترل 
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افراد در سازمان نبوده و اين دو مسثله همراه هم مورد بررسى واقع خواهند شد. منابع قدرت در سازمان روندهاى جهانى جون 
كاهش سطوح سلسله مراتب سازمانى » واكذارى فعاليت ها به سازمانهاى بيرونى و استفاده از كاركنان ياره وقت » بسيارى از مفاهيم 
سنتى مديريت را دجار دك ركونى كرده است . يكى از اين مفاهيم مفهوم قدرت در سازمان است . قدرت كه در ديد كاه سنتى به 
معناى داشتن اقتدار بر ديكران به كار مى رفت » اكنون در مفهوم توانايى انجام امورتعريف مى شود . از سوى ديكر تسهيل جريان 
اطلاعات به سطوح يايين سازمان ( ناشى از توسعه روز افزون فناورى اطلاعات ) اهميت راهبردهاى قدرت و اعمال آن در سطوح 
بايين سازمان را بيش از كذشته آشكار كرده است . به بيان ديكر همزمان , مفهوم و حيطه ى اعمال قدرت در سازمان دستخوش 
تغيير كرديده است و از اين طريق راهبردهاى كسب قدرت سازمانى نيز دكركون شده است وتن و كامرون از يبشكامان مهارت 
آموزى مديران » يس از بررسى انواع راهبردهاى كسب قدرت مى كويند : دو عامل اساسى » قدرت شخص را در سازمان تعيين مى 
كند : وي كى هاى شخصى و ويزكى هاى شغلى . آنان براين باورند كه اكر مديران بخواهئد يايكاه قدرث نيرومندى را براى خود 
بنا كنند بايد هر دو منبع را به طور كامل يبرورش دهند . هر كاه مدير از جايكّاه ارزنده اى در سازمان برخوردار باشد , اما از 
مهارتهاى شخصى لازم براى استفاده از اين مزيت استراتؤيكك بى بهره باشد ء بتانسيل كامل قدرت ذاتى آن موقعيت برخوردار 
نخواهد شد . در مقابل شخصى كه از نفوذ و اقتدار كافى برخوردار است » اكر در موقعيتى ضرورى » به كارى بى اهميت كمارده 
شود ء نخواهد توانست از يتانسيل كامل خود بهره مند شود از ديد كاه مهمترين منابع قدرت شخصى عبارتند از تخصص .ء جذابيت 
شخصى تلاش و مشروعيت » همجنين اساسى ترين منابع قدرت شغلى موارد زير را در بر مى كيرد : مركزيت > اهميت شغلى- 
انعطاف بذيرى - جشم كيرى و مناسبت شغل مديران قدرتمند فقط آدمهاى ساده لوح باور مى كنند كه هميشه بهترين ييشنهادها 
انتخاب مى شوند » شايسته ترين كاركنان ترفيع مى كيرند و واحدى كه استحقاق دارد » سهم عادلانه ى بودجه اش را دريافت مى 
كند . جملات فوق ديدكاه هاى دو تن از دانشمندان مديريت است كه در يكى از برجسته ترين آثار خود منتشر نموده اند . آنان در 
ادامه ى اين جملات مى نويسند واقعيت آن است كه تصميمات ياد شده تصميماتى سياسى هستند و به شدت تحت تاثير علائق 
افراد قذرقيشد تراردارق.شابرايق برسكن اساسى أنواشة ويزكى هاى مديران قدرتمند حيست ؟ به اعتقاد صاحب نظران 
مهمترين ويزكى هاى مديران قدرتمند ( و موثر در ييشبرد اهداف سازمان ) عبارتند از : * زير دستانى مستعد و فعال بر مى كزينئد و 
آنان رادر مشاغل مناسب به كار مى كمارند . * نه تنها شخصاً كارهاى بسيارى را به انجام مى رسانند . بلكه اطلاعات و منابع 
بيشترى در دسترس زير دستان خود قرار مى دهند . * به نفع كسانى كه دجار كرفتارى شده اند » يا در ميانى مى كنند .* قادرند 
مقامات ما فوق را متقاعد كنند و براى مخارج ناكهانى و خارج از بودجه ‏ تاييد يا مجوز بككيرند * مى توانند مطالبى را در دستور 
كار جلسات سياستكذارى بككنجانند يا از دستور كار خارج كنند . * مى توانند با تصميم كير ند كان ارشد سازمان ارتباطى سريع و 
مستمر برقرار كنند . * اطلاعات لازم درباره ى تغيير سياستها و تصميمات را به سرعت در يافت مى كنند و در مقابل يكى ديكر از 
صاحبنظران» وي كى هاى مديران نا موفق و ضعيف را در موارد زير خلاصه مى كنند : * بى توجه به احساسات ديكران » بهانه كير 
ابه دتبال مرغوف ساخدة سابرية »سرد كوشه كير وغود سيد #اسوء استفادة كننده از اعماد ديكران + قوق العاده جاه طلب 6 
سياست كار ودر تلاش براى ارتقاء مقام * بسيار وابسته به ديكرانسازمانهاى موفق ساختن براى ماندن - عادت موفقيت آميز 
سازمان هاى آرمان كرا است . رهبرى اثر بخش . به معناى اين است كه جنبه اى از سازمان را كه متمايز است شناخته » و يار برجا 
نمايد » طوريكه براى همككان روشن و قابل رويت باشد. هركز نبايد فراموش كرد كه خواستن كوشيدن است و اراده كذ ركاه عمل . 
مديريت برخورد كليد موفقيت شناخت خود استشناخت خود » سرآغاز بهبود فردى است كارى كه توسط شما انجام شده» بازتابى 
است از خود شماء يس هنرمندانه و شكرف خود را به تصوير بكشيد . رهبرى كشتى را محلى امن تراز ساحل نيست .ء اما كشتى 
براق متخاطرات ذريا ساتحه قدة سق اكر كه رساحل ننائد كقس تست .. #قبول شوليت »+ يديرفدى سالقن است": » اعمال قتما با 
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صدايى بلندتر از كفتارتان سخن مى كويند. * هنكام برانكيختن افراد » تمركز بر توانمنديها و نه كاستى ها راه كشاست. * مديران 
برجسته به جهار ويزكى متصف هستند : كزينش درست فرد > تعيين انتظارهايى كه از او دارند - انكيزش وى وفراهم نمودن 
اسباب رشد او . * مهمترين سرمايه يكك مدير وقت اوست . ياسخ به اين سوال كه آيا بيشتر وقت خود را با كاركنان برتر مى 
كذرانيد و سعى بر بهبود نقاط ضعف يا تشويق نكات مثبت آنها مى كنيد » سرنوشت ساز يبروزى يا شكست شماست . فصل ١‏ : 
مربى كرى نقش برجسته مديران فصل" : برنامه ريزى فصل ": برنامه ريزى عملياتى در سازمان فصل5 : كنترل و نظارت در سازمان 


فصل 0 : منابع قدرت در سازمان فصل 8 : مديران قدرتمند فصل : سازمان هاى فوق فصل /: رهبرى 
جكونه بين كار و خانواده توازن ايجاد كنيم 


كن ليزوت-باربارا.! ليتواكك 

خلا-صه كتاب: تهيه و تنظيم:مرتضى هوشمند- فصل اول : به نظر شما توزان جيست؟ وقتى به تعادل واقعى مى رسيم كه مطابق 
خواسته ى درونى مان زند كى كنيم. احساس تعادل هنكامى به ما دست مى دهد كه نوعى مركزيت در خود حس كنيم ؛ احساس 
كنيم از درون » به كارى كه انجام مى دهيمء اعتماد داريم. ه ركدام از ما تركيب منحصر به فردى از احساسات .» افكار . عقايد» 
توانابى ها » خاطرات و خواسته هاييم. آنجه يكى از ما را به تعادل مى رساند » حتما نبايد ديكران را نيز به تعادل برساند. من عاشق 
موسيقى سنتى ام » تو موسيقى ياب و بزن و بكوب را مى يسندى . من علاقه ى زيادى به زيتون دارم » تواز آن متنفرى . من تنهايى 
را دوست دارم » تو دوست دارى هميشه در ميان جمع باشى ...معيارهايتان را مشخص كنيد. ما بيشتر عمرمان را صرف رسيدن به 
معيارهاى ديكران مى كنيم. سعى مى كنيم از روش زندكى آنان تقليد كنيم » جون به ظاهر » زندكى موفق و رضايت بخشى دارند 
» اما باز هم ته دلمان راضى نمى شود ©. دادستانى از رشته ى حقوق نفرت دارد , اما نمى تواند يدر و يدربزركش را كه حقوقدان 
وده اند ثااميد كنك و دست از كان بكشدة او قطعا به نيا تشراهد كنت كه دوست داشعه بازيكى كلف شوى برداشك من از توازن 
شخصى اين است كه نيمه وقت كار كنم و در بقيه ى اوقات به خانواده ام رسيدكى كنم.دوست دارم در زندكى » دوستان زيادى 
داشته باشم » بيشتر اوقات با دوستانم باشم و خلاصه تمام اوقاتم ير باشد. زندكى اى را مى خواهم كه به من مجال رشد دهد ؛ 
مطالعه » تفكر . بحث هاى روشنفكرى با همكاران ! فصل دوم عبور از موانع قبل از هر كارى » خونسرد و صبور باشيد و استراحت 
كنيد. در يكك صندلى نرم و راحت بنشينيد. بارها را از دوشتان برداريد و به زمين بككذاريد. آهسته نفس عميقى بكشيد. اجازه دهيد 
تا افكار و نظرهاى مختلف » آزادانه به ذهنتان وارد شود و از اين كه ببعضى از آنها به اندازه ى كافى عملى » منطقى و معقول » يا به 
عبارتى قابل اجرا نيست » هيج نككران نباشيد. حال شروع به يادداشت شت آنجه به ذهنتان وارد مى شود » بكنيد و شاهد به جريان افتادن 
ذهنتان در ارائه ى راه حل هاى مختلف باشيد : كمكك خوا ستن از فاميل و دوستان » شركت در ميهمانى هاى و مراسم مختلف » 
كمكك كرفتن از همكار يا همكلاسى و ...بعضى از راه حل ها شايد نامعقول و غير منطقى باشد . همه ى آنها را بنويسيد. دوستان و 
همكارانتان را نيز در اين روند وارد كنيد و ببيئيد كه راه حل هاو بيشنهادهاى مختلف جكونه فقط بايد از اين كه دوستان و 
همكارانتان افراد مثبتى اند اطمينان حاصل كنيد. مشكلات و موانع هر قدر هم مهيب باشد هميشه به نوعى قابل مواجهه و حل شدنى 
مسوم بن د ا تان را ا ا ل و ب ا 
فقط به موانع فكر كنيد و روش هاى از ميان برداشتن آنها » مانند حركت كمى نااميد مى شود. اما هنكامى كه از موانع و مشكلات 
يد متر له يلنااى براق صبغوة استقاد» كيد » آنها سيو فاق معد يدا را فقن ,رو شما حو اغند كذافت و اكمبيودهاق شما وا تعاباة 
خواهند كرد. زمانى كه متوجه شديد جيزى را نداريد » ولى دوست داريد كه داشته باشيد » به نوعى خودآ كاهى از آنجه مى 


خواهيد » و نحوه ى دست يافتن به آن » رسيده ايد. بنابراين براى آنكه به كونه اى موثر بتوانيد موانع را از سر راهتان برداريد » ابتدا 
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آنها را تعريف كنيد. زندكى همه ى انسان ها هميشه با انواع مختلفى از مشكلات همراه است. از بسيارى جهات . زند كَى به معناى 
برخورد با مسائل و حل آنهاست. بنابراين هميشه به مشكلات به مثابه تابلوهاى راهنمايى نككاه كنيد كه شما را در مسير حركتتان به 
جلو و هنكام حركت آزاد ذهنى » راهنمايى مى كنند. تسهيل در رفع موانع زمانى كه بتوانيد موانع و مسائل موجود در زندكى تان را 
تعريف كنيد » رفع و حل آنها فقط به ايمان و تفكر مثبت شما بستككى خواهد داشت. شما مى توانيد هر مانعى راء هر جند سخت و 
بزركك ء از سر راهتان برداريد. غير از اين هر فكرى بكنيد » همان طور كه قبلا" كفتيم فقط بهانه اى براى سعى نكردن است. يكك 
روش ساده ى سه مرحله اى براى رفع موانعيم. هر جند ساده بودن هميشه به معناى راحت بودن نيست . باور كنيد كه مى توانيدسعى 
كنيد به توانايى تان در رفع موانع » اعتقاد نداشته باشيد و ببينيد كه آيا در آن صورت يبشرفتى خواهيد كرد ؟ دكتر جارلز كارفيلد » 
متخصص ايجاد و يرورش انككيزه و محقق اثرى درباره افرادى كه در رده هاى بالا فعاليت مى كنند » معتقد است تنها مشخصه ى 
اصلى آنهايى كه به اهدافشان مى رسند ء اين امر ساده است كه ( به توانايى انجام كارها و رسيدن به هدفشان اعتقاد راسخ دارند. 
)) او تاكيد مى كند كه تحصيلات » زن يا مرد بودن » قدرت بدنى » هوش » داشتن آشنا در ميان مقامات » هيج كدام به اندازه ى 
اين باور اهميت ندارد. نتيجه ى تحقيقات وسيع وى بر روى افراد كاملا موفق . اين امر بديهى است كه خودباورى مهم ترين اصل 
است.خود را در حال رفع مانع تصور كنيدحتى زمانى كه از مانع بيش رويتان كاملا مى ترسيد » هنوز اين قدرت را داريد كه تصور 
كنيد زندكى بدون آن مانع جككونه خواهد بود. تصور كنيد كه اين مشكل زندكى تان رفع شده » شما بر آن غلبه كرده ايد. وه ! 
فقط تصورش را بكنيد ! زندكى بدون آن جككونه خواهد بود ؟ شما جككونه خواهيد بود ؟ طورى رفتار كنيد كه كويى بر مشكل 
غلبه كرده ايدهنكامى كه تصور سخنرانى در آن همايش را مى كرديد ء در واقع براى خودتان طرحى ريختيد و آن را تعقيب 
كرديد. اين كار به مغز در همسو كردن رفتار شما در جهتى خاص كمكك مى كند. بنابراين يكك روز به محل همايش مى رويد» 
شجاعانه از در ورودى سالن مى كذريد ويشت تريبون قرار مى كيريد. به رغم احساس درونى تان سعى مى كنيد نقش يكك 
سخنران مبتدى خونسرد . بدون اضطراب و منظم را بازى كنيد. در اين جا نمى خواهيد خودتان را شخص مهمى نشان دهيد ؛ فقط 
مى خواهيد ثابت كنيد كه توانايى انجام دادن آن را داريد و اضطراب شما را شكست نخواهد داد. اكنون براى مبارزه آماده ايد. راه 
راهم درست آمده ايد. اكر به همين شيوه فكر كنيد » يعنى طورى رفتار كنيد كه كويى بيش از آن جه كه احساس مى كنيدء 
اعتماد به نفس داريد » يكك روز ( شايد در اولين روز ! ) از ميزان اعتماد به نفس خود تعجب خواهيد كرد. خواهيد ديد كه راى 
حضور در كردهمايى ها و سخترانى براى جمع » اشتياق و هيجان خاصى داريد و در واقع منتظريد كه به جايكاه سخنران برويد. (هر 
هد الحخبالا” عنوو كم اقسطرات :دازيد )ساي كدتدن مو راف ة اموق كرس و شما از مزه خافن وفع قكما وها به يكم كضرا 
توانا تبديل خواهيد شد. اين مانع نيز از سر راهتان برداشته شده است. فصل سوم برنامه ريز خودتان باشيدنقشه هاى بزركك بكش » 
اميدت را از دست نده و شروع به كار كن. كوش دادن به توصيف زندكى از زبان ديككران كار آسانى است .» بسيار آسان ! بعضى 
ها فكر مى كنند تمام عمرشان را صرف انجام دادن كارى مى كنند كه ديكران به آنها ديكته مى كنند. با اين فكر شايد خيلى از 
كارها به درستى انجام شود اما الزاما منجر به ايجاد توازن در شخص نمى شود ء مككر آن كه فرد از درون احساس رضايت 
كند.تعيين برنامه براى خود شايد كمى دشوار باشد. اين كار ممكن است به معناى كفتن نه هاى بيشترى باشد. همجنين شايد لازم 
باشد كمى هنر غير متعهد شدن يا كندن از كارهايى را كه اكنون » بر اساس بينش جد يدتان از زندكى متوازن » انجام دادنشان را 
مغاير با ميل باطنى خود مى بينيد » تمرين كنيد. شايد براى انجام دادن اين كار » مجبور شويد با جالش هايى دست و ينجه نرم كنيد 
كه در نككاه اول » بسيار سخت يا حتى ترسناكك به نظر مى ايد » اما مطمئن باشيد اجراى موفق برنامه ها معانى بسيار مفيدى را از 
زندكى » برايتان به ارمغان خواهد آورد. براى كسب مهارت در برنامه ريزى روزانه » بايد اظهاريه ى توازن شخصى خود را محور 
قرار دهيد و فعاليت هايى را انتخاب كنيد كه شما را در مسير درست به ييش مى برند. از آنجا كه عمل كردن به اين كفته » مشكل 
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تراز آن است كه به نظر مى رسد © آيا واقعا مى خواهم اين كار را انجام دهم؟ اكر مى خواهيد . يس حتما آن را انجام دهيد ! 
آيا انجام دادن اين كار فوريت دارد يا بايد حتما انجام شود ؟ اكر فوريت دارد » يس حتما آن را انجام دهيد © ! آيا مى توانم 
انجام دادن آن را به فرد ديكرى بسبارم؟ اكر مى توانيد » يس همين كار را بكنيد ©! آيا مى توانم كمى انعطاف داشته باشم ؟ شايد 
بتوانم انجام دادن آن را به زمان ديكرى موكول كنم تا بتوانم امروز آنجه را كه واقعا دلم مى خواهد ء انجام دهم . اكر ياسخ آرى 
است » يس انجام دادن آن را به تعويق بيندازيد » تعويق » تعويق © ! آيا واقعا مجبور به انجام دادن آنم » يا فقط فكر مى كنم كه 
مجبورم آن را انجام دهم ؟ اكر درباره انجام دادن كارى كه نمى خواهيد آن را انجام دهيد » هر كونه شكى داريد » درباره ى نحوه 
ى تصميم كيرى تان در مورد انجام دادن آن دوباره فكر كنيد. اككر نتوانستيد ترديدتان را از بين ببريد » آن كار را انجام ندهيد © ! 
آيا مى توانم نحوه ى انجام دادن آن را در آينده تغيير دهم؟ اكر جوابتان آرى است » تغييرش دهيد ! هفت روش براى بهبود برنامه 
ى كار شما .١‏ كار از راه دور يا كار در خانه كار از راه دور » نياز به ايجاد فضاى ادارى براى تكك تكك افراد را كاهش مى دهد » 
باعث شادابى وايجاد انلكيزهى بيشتر در كا ركنان مى شود »ء و به شركث هااين امكان را مى دهد ثا در نقاط مختلف كشور يا 
جهان نماينده داشته باشند. ؟. كار نيمه وقت يا شراكتى هر جند تبديل كار تمام وقت به نيمه وقت هميشه به منزله ى يكك انتخاب 
ممكن دسترس است » نظريه كار شراكتى تا حدى تازه است. امروز برخى شركت ها اجازه مى دهند دو نفر ( در صورت داشتن 
شايستكى لازم ) به طور مشتركك », كارى را انجام دهند » هرجند اين هم نسبتا به ندرت بيش مى آيد.". از انعطاق در برنامه ى 
زمانى اداره استفاده كنيد. بنابراين اكر تغيير در برنامه ى شما باعث كار شما در بالاترين حد توان بشود . كارفرما شايد از آن 
استقبال كند . آيا نيم ساعت دير آمدن و نيم ساعت بيشتر كار كردن » تغيبر زيادى در زندكى تان ايجاد خواهد كرد ؟ يا اككر كار را 
زودتر شروع و زودتر نيز تمام كنيد » جنين تغيبيرى حاصل خواهد شد ؟ *. تبديل شدن به يكك مشاور يا شروع يكك كار اين كار 
نيز تبديل به يكك روند عظيم شده است. افرادى بيشترى از شركت ها بيرون مى آيند و اعلام مى كنند (( ديكر هركز به آن محيط 
برنخواهيم كشت )) اين كار بيشتر مناسب شركت هاى بزركك است ء زيرا بسيارى از آنها ترجيح مى دهند با مشاوران خارجى كار 
كنند. ما هم جنين به شنيدن اين جمله عادت كرده ايم كه (( خواسته ى من هميشه اين بوده كه براى خودم كار كنم . شايد حالا 
وقتش است. )) ه. دائم كار موقت داشته باشيد 8. كرد آورى مجموعه اى از شغل ها به تعداد زيادى از مشترى هايمان بر اساس 
دويا جند شغل مختلف » زندكى كارى شان را بنا كرده اند. منظور ما فقط داشتن دو يا جند شغل » آن كونه كه مردم مدت هاست 
به آن خو كرده اند » نيست. منظور اين است كه به طور جدى به دنبال دو يا جند شغل همزمان باشيم.شايد آنهايى كه فكر حرفه اى 
دارند »اين كار را نوعى بيمه بخوانند. داشتن جند كار همزمان » اغلب به كاركيرى فكر حرفه اى بيشتر را نيز موجب مى شود. 
تعدادى از كارهاى همزمان كه ديده ايم عبارتند از : تدريس تاريخ / نشر روزنامه / كارشناس تزئينات داخلى منزل / تدريس زبان 
فرانسه » روان شناس / نقاشى و برنامه ريزى رايانه / كويندكى داستان. /. بازنشستككى بسيارى از مردم به اندازه ى كافى يول 
دارئد تا كارى را كه ديكر علاقة اى به أن تدارتد + رها كتسد ويه كارى لذت بخشن ببردازثد + امابه علت احساس كنا يا فشار 
جامعه اين كار را نمى كنند. آنها يا دوست ندارند وقتى به مردم مى كويند كار خود را رها كرده اند » به آنها جب جب نككاه كنند 
يااين كه از درست بودن آن مطمئن نيستند. آنها با خود فكر مى كنند (( آيا رها كردن يكك شغل تضمين شده دائمى كار معقولى 
است ؟ )) » (( آيا خانواده و دوستان فكر خواهند كرد كه اواز عهدهى كارهايش برنمى آيد ؟ )) كاترين » كارمند سابق اداره ى 
منابع انسانى » بالاسخره كار دولتى اش را رها كرد تا به رويايش درباره ى نوشتن يكك كتاب جامه ى عمل بيوشاند. در نمونه اى 
ديكر » آل بعد از سى سال كار به عنوان سريرست مهندسان » بازنشست شد و سيس عضو موسسه ى فن آورى ماساجوست كرديد. 
او همراه يسر خوانده اش به كانادا و ارويا سفر كرد و آن قدر زنده ماند كه داستانش را براى ما تعريف كرد ! انعطاف برنامه ى شما 


جه قدر است ؟ هميشه در حال تحول باشيد. در اين صورت است كه به تكامل خواهيد رسيد. در كذشته » اوضاع طورى بود كه مى 
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شد روى خيلى جيزها حساب كرد. اكر به طور منظم كار مى كردى » كارت را خوب انجام مى دادى » و با كارفرما بحث نمى 
كردى » مى توانستى روى ترفيع » افزايش منظم حقوق » و هديه كرفتن ساعت طلا هنكام بازنشستكى حساب باز كنى . روزكارى 
مى دانستيم حتى اككر با همسرمان ( زياد ) دعوا كنيم يا با فرزندانمان مشكل داشته باشيم » باز هم به هر ترتيب زندكى مان طى 
خواهد شد و بجه ها بالاخره بزركك خواهند شد و به هر نحوى شده در جايى مشغول كار خواهند شد. ما اين طور زندكَى كرديم » 
يدر و مادرمان نيز همين طور » و يدربزركك و مادربزركك هايمان نيز با اين شيوه روزكار كذرانيده اند. اما امروز همه جيز عوض 
شده»ء اين طور نيست ؟جنين به نظر مى رسد كه ما با زندكى روزمرهى اطراف خود بيش از حد خو كرفته ايم .ما شاهد از هم 
ياشيدن لحظه به لحظه ى بسيارى از ازدواج هاء ورزشكستكى شركت هاى عظيم » اعتياد كسترده ى جوانان و بسيارى از مسائل 
بديهى زندكى روزمره ايم كه به ندرت به خود آمده واز خودمان مى يرسيم (( آيا اين روند روزى متوقف خواهدشد ؟ )) جواب 
اين سوال اين است : احتمالا- نه . در واقع امروز براى كنترل و تنظيم امور » كاهى مجبوريم از كنترل كردن دست برداريم. بر موجى 
كه به راه افتاده » سوار شويد و كمى برنامه خود را شل و انعطاف يذير كنيد. آنجه را كه بر سر راهتان قرار ميكرد » بيذيريد » سيس 
به مقابله اش برويد. با اتخاذ جنين روش هايى » با وجود همه ى آشفتكى هاء به بيش خواهيد رفت. به علت ير تحول و غير قابل 
بيش بينى بودن اين دنيا » بهترين و موثرترين برنامه هاء آنهايى است كه به آسانى قابل تغيير و اصلاح باشد. آيا تا به حال اين كفته 
ى معروف را شنيده ايد كه (( زندكى همان جيزى است كه هنكام برنامه ريزى هاى آينده » اتفاق مى افتد؟ )) مى بينيد كه اين 
جمله جقدر در مورد دنياى امروز واقعيت دارد. زندكى شخصى مانند يكك بازى بدانيم كه قوانين آن دائم در حال تغيبر است. 
هميشه منتظر كارهاى بيبش بينى نشده و حوادث غير مترقبه باشيد. جكونه مى توان در اين بازى برنده شد ؟ با تمركز روى مراحل 
انجام كار به اندازهى نتيجه ى يايانى آن و با يذيرش اين واقعيت كه از هدفى كه انتخاب كرده ايد اطلاع كافى داريد. براى حفظ 
توازن در دنياى مدرن » مجبوريم فقط با كنجاندن اهداف و طرح هاى عملياتى مان در يكك جارجوب انعظاف يذير است كه مى 
توانيم از هر نظر » زندكى خود را در دنياى كنونى كنترل كنيم. اين كار مستلزم نظارت دائم » ارزيابى » تخمين » و محاسبه ى 
ريسك ها و مخاطرات آن است. روز انعطاف بياييد قواى انعطاف يذيرى مان را با تمرين مختصرى كه آن را روز انعطاف مى ناميم 
هر كارى كه انجام مى دهيد » از خود انعطاف نشان دهيد. بنرامه ى كارتان را تغيير دهيد » نقطه نظرتان را عوض كنيد » بى شكوه و 
كاذية رام ذيكرى وادريش كبريف اكر حيكران تا شسما عوافق تمد ع زروزه اى طبق برثامه بيقن تمن رود + يا ويسكه يشرقت كاو 
خارج از روال معمول است » اهميتى ندهيد » جسارت و غرورتان را حفظ كنيد. وقتى هيج كارى از دستتان بر نمى آيد ء كارها را 
به حال خودشان واكذاريد. هم جنان كه روزء بيش مى رود » تجارب خود را ثبت كنيد و دقت كنيد جه قدر اسان انديشه » طرح 
هايا رفتارتان را در هر لحظه كه انعطاف از خود نشان داده ايد » تغيير مى دهيد» يا جه قدر مقاومت كرده ايد يا مطلقا" مخالفت 
كرده ايد. كارتان را جكونه انجام داديد ؟ آيا احساس كرديد به آسانى بيش مى رويد » طرح هايتان را تعديل و افكارتان را تغيير 
مى دهيد ©؟ وقتى با يكك جالش بزركك رو به رو مى شوند » اغلب خود را كرفتار جزئيات حساس مى كننئد » كه نتيجه » فلج شدن 
قدرت تجزيه و تحليل » توقف فعاليت و انسداد عمده در كار است. به منظور (( رها ساختن )) خود » تصوير بزركك خيالى را در 
ذهنتان بشكنيد و فشار وارده را آزاد كنيد. لازم نيست همه جيز را فورا انجام دهيد . جينى ها يكك ضرب المثل دارند كه مى كويد 
: (( سفر هزار كيلومترى فقط با يكك كام شروع مى شود )) . هر بار با يكك كام شروع كنيد وكام به كام يبش رويد ©. هركز نككران 
نرسيدن به كمال نباشيد. نشانه هاى بيمارى كمال كرايى عبارت است از خستككى جسمى و روانى » سردرد » ناكامى » عزت نفس 
اندك » و روابط ضعيف با ديكران. فصل ينجمارتباط عاقلانهاصول بنيادين ارتباط خوب به كمكك برخى اصول بنيادين » ارتباط 
شما مى تواند به آسانى جريان يابد و نتايجى به بار آورد كه براى همه مفيد است. .١‏ هركز سرزنش » متهم » و بد كويى نكنيد. 


غير موثر : شما هركز اين جا را تميز و مرتب نمى كنيد . آدم كثيفى هستيد. جرا هميشه همه جيز را مى كذارى تا من انجام بدهم 
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؟موثر : بيا فكر كنيم جطور مى توانيم خانه را تميزتر نكّه داريم. وقتى مى بينم لباس هايمان دور و اطراف يراكنده است » معذب مى 
شوم. 7. ترس را از خود دور كنيدرئيس اداره ناكهان يكك دنيا كار جديد روى ميز كارتان مى ريزد واز شما مى خواهد آن را 
فورا تمام كنيد. نه تنها تسهيلاتى و نه انتقاى براى دريافت اعتراض شما وجود دارد . جاره اى جز انجام دادن كار نداريد. به نظر 
سنا اناق رتيسن هرد زبان تفهمى اسبث كديامد غاز بعاد رسك اسق #اناشايد حرياة ازقرارغ كرق است ١‏ آقاى رقس اذ 
رئيس خودش بسيار حساب مى برد ء يا شايد او در يست جديد ء در مقام ناظر نسبتا" تازه كار است . به هر دليلى » منطقى يا غير 
منطقى » رئيس شما نيز بايد در خفا از شما ترسيده باشد ؛ ترس از اين كه مبادا شما با سرعت كافى به درخواست وى واكنش نشان 
ندهيد ؛ يا اين كه مطلقا درخواست وى را رد كنيد. ترس ها و نككرانى هاى رئيس را از او دور كنيد. واكنش غير موثر : (( مريضم و 
ازاين كه تمام وقت دور و برم يراز آت و آشغال است ». خسته شده ام . مى توانيد اين كار را خودتان ييش ببريد ! من كارهاى 
بهترى براى ير كردن وقتم دارم . )) واكنش موثر : (( مى توانم فورا روى اين موضوع كار كنم . البته با مشورت با شما نياز دارم ؛ 
آيا مى توانم كارهاى ديكرم را كنار بككذارم ؟ يا كارهاى امروز را تمام كنم و فردا صبح كار جديد را شروع كنم ؟ نظر شما جيست 
؟ آنجه در اين جا موثر است اين است كه به كونه اى واكنش نشان دهيم كه ترس طرف ديكر قضيه تسكين يابد. . هركز تسليم 
نشويد » هركز إبسيارى از از ما خيلى زود از ديد كاهمان دست مى كشيم » ياسخ نه به سوالات مى دهيم » و اجازه مى دهيم عاقبت 
بحثمان به نكرانى » استدلال » يا واكنش احساسى ديكران ختم شود.معلم ها و دانش آموزان مى خواهند ساكت باشند و دقت كنند. 
وقتى از والدينمان توضيح مى خواهيم كه جرا بايد جنين كارى را انجام دهيم » در جواب فقط مى كويند (( زيرا من اين را كفتم » 
دليلش همين است و بس ! جنان رفتار كنيد كه كُويى ماموريت شما حفظ و تداوم يكك كفت و كوست ء اهميتى ندارد كه عواقب 
آن جه باشد . تسليم نشويد ؛ (( كه اين طور ! بيش ازاين حاضر نيستم درباره ى آن صبحت كنم . )) با وجود اين كاهى تسليم 
شدن خوب استهمان طور كه قبلا" كفتيم هيج جيز كامل نيست. اككر جه بسيارى از ما در ارتباطاتمان خيلى زود تسليم مى شويم واز 
ادامه ى بحث دست مى كشيم ء اما كاهى تسليم شدن معقول و معنادار است. فصل ششمزمان به منزله ى يكك متحدنكرش خود را 
نسبت به زمان بيازماييد آيا زمان شما را كنترل مى كند » يا شما زمان را ؟ به اظهارات زير كه در مورد زمان است » توجه كنيد. 
كدام يكك به نكرش و سبكك زندكى شما نزديكك تراست ؟1. هيج وقت به اندازه ى كافى وقت وجود ندارد. از آغاز روز تا 
هنكام رفتن به بستر در شب » مدام در تقلا و دوندكى ام و هركز وقت كافى ندارم.؟. هميشه همزمان جند كار دارم كه بايد آنها 
راباهم انجام بدهم. وقتى مشغول صرف نهارم » كزارش ها را مرور مى كنم » تلفن مى زنم و به تلفن جواب مى دهم ". اى 
كاش مى توانستم براى خودم هم كمى وقت داشته باشم. اما هميشه سر كار ء خانواده يا دوستان به خاطر بعضى كارهاى نسبتاً 
فورى و ضرورى تماس مى كيرند . درست مثل يكك راننده ى آمبولانس ! راه كريزى به نظرم نمى رسد. ؟. هميشه دير مى رسم . 
هر قدر هم تلاش مى كنم نمى توانم به موقع از خانه خارج شودم هميشه قبل از تركك منزل متوجه دو سه جيز كوجكك مى شوم كه 
راهم را سد مى كنند و بيش از حد معقول وقتم را مى كيرند. ه. آن قدر وقت اضافى دارم كه نمى دانم با آن جه كار بكنم. الان 
بيكارم و فقط به آكهى هاى استخدام نكاه مى كنم و شرح سوابق شغلى ام را به جاهاى مختلف يست مى كنم » شايد كارى بيدا 
كنم. جز اين كار » تمام روز را بيكارم. جه كار بايد بكنم؟ واقعا” كلافه شده ام. درباره ى نككرش ها و طرز برخوردمان با مسئله ى 
زمان صحبت مى كنيم. اين طور نيست ؟ نككرانى ها و تشويش هاى مردم ناشى از تصميم هايى است كه درباره ى كارهاى لازم 
الاحجرا و نيز كارهاى اجتناب نايذير مى كيرند. زمان به تنهايى ربطى به اين تشويش ها و نككرانى ها ندارد. مسائل زمانى حال به 
مساقل زماتى عنودتان نكا يندازيك برداشت شها ان ؤمان واراطه تان نا ١ن‏ حسث ويه راه خل هاي كه ممكق ات بةافسائل 
زمانى شما مربوط شود » توجه كنيد. .١‏ از آدم هاى محفل نشين دورى كنيد. تا حد امكان فقط در مواقع ضرورى در جلسه ها و 
محافل شركت كنيد. ؟. كارهايتان را دسته بندى كنيد. *. نماينده داشته باشيد » لازم نيست همه ى كارها را خودتان انجام 
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دهيد. . ميز كار و اتاق كارتان را مرتب و منظم نكّه داريد . كاغذهاى باطله و مطالب خواندنى قديمى را دور بريزيد. ه. از 
فهرست هاى كارهاى لازم الاجراى روزانه يا هفتكى استفاده كنيد. اولويت هاى كاريتان ( اول » دوم » سوم و ... ) را با مازيكك هاى 
رنكى مشخص كنيد. 8. تا اندازه اى حريم خصوصى خود را حفظ كنيد. وقتى در منزل يا سر كار هستيد و در جيزى تمركز و 
تامل مى كنيد , تلفن را قطع كنيد » روى در اتاق تابلو لطفا" مزاحم نشويد را نصب كنيد و راديو و تلويزيون را خاموش كنيد. /. 
مدت زمان كارهايتان را ثبت كنيد. هرجند وقت يكبار ميزان استفاده ى موثر از وقت خود را ارزيابى كنيد. 8. براى خود و 
ديكران ضرب الاجل تعبين كنيد. وقتى وظايفمان را در يكك جارجوب زمانى قرار دهيم » استفاده ى موثرترى از زمان مى كنيم. 
كوك مفتهر كين دوستائن دارة كد يا او تماس مي كيرتد و أن قدو حرفت من زتند كه كوين يال تدارئد كوشى تلقن را يكذازندك. 
براى كريز ازاين مخمصه © : فورا بككوييد (( خداحافظ , بايد قطع كنم )) . بيش از حد ساده به نظر مى رسد »ء اما باور كنيد خيلى 
موثر است ©. با كفتن (( ببخشيد » بايد قطع كنم » جون كس ديكرى هم يشت خط منتظر است )) به مكالمه يايان دهيد ©. هركز 
به افراد وراج تلفن نزنيد ©. هنكام مكالمه تلفن را قطع كنيد ©. ييام ها را با دستكاه بيام كير بشنويد . فقط وقتى واقعا تمايل داريد 
» كوشى تلفن را برداريد ©. حقيقت را بككويبد : (( خداحافظ » مى خواهم كوشى را بككذارم. )) تعداد جلسات كمتر يعنى بهره 
مندى از وقث بيكتر در ابنجا ند يشتهاد براق خلوكيرى از تداخل جلسعان با كار واقعى ثان ازائهشدهءاست © : جلسات راذر 
يايان روزء به ويزه روز كارى آخر هفته تشكيل دهيد. همه دوست دارند جلسات سريع تر تمام شود و تمايل زيادى به طفره رفتن و 
كريز از موضوعات مربوط به جلسه و سخن فرسايى درباره ى تمام جنبه هاى يكك مسئله يا راه حل هاى آن ندارند ©. در جلسات 
همه را سريا نككّه داريد. مردم مايل نيستند مدرت زيادى سريا بايستند » مككر اين كه مجبور باشند ©. در بخش هايى از جلسه شركت 
كنيد » نه در تمام بخش هاى آن . در برخى جلسات ممكن است فقط برخى موضوعات به شما مربوط شود ء در واقع ساير 
موضوعات شما را با موضوعات كارى كسترده ترى دركير مى كند. اكر مى توانيد بيش كُويى كنيد كه كدام بخش از جلسه 
شخصا به شما مربوط مى شود , طورى برنامه ريزى كنيد كه فقط براى همان بخش در جلسه حاضر شويد ©. جلسات و ملاقات 
هايتان را بلافاصله يشت سر هم قرار دهيد. ما همواره از اين روش استفاده مى كنيم و هميشه تاثير آن شككفت آور است . وقتى يكك 
جلسه را درست بعد از جلسه ى ديكرى در برنامه مى كذاريد » مجبوريد فورا به اصل موضوع ببردازيد. به اين ترتيب بهسرعت ياد 
مى كيرد .فور قضيه را حل و فصل كنيد. كاهى كسى مى خواهد درباره ى موضوعى كه فورا قابل حل و فصل است با شما 
جلسه اى داشته باشد. وقتى كسى به هر دليلى از مشا درخواست مى كند جلسه اى با او داشته باشيد فورا قضيه را حل و فصل كنيد. 
اغلب مى توانيد با ينج يا ده دقيقه صحبت ,» مسائلى را حل كنيد كه ممكن بود به يكك جلسه ى يكك يا دو ساعته منتهى شود. 


زندكى نامه شهيد همت 

نويسنده: ابراهيم رستمى خلاصه كتاب: تولد و تحصيلات: محمد ابراهيم روز دوازدهم فروردين 75 در شهر رضا در خانواده 
محروم اما متدين و يرهي زكار يا به عرصه هستى كذاشت و ييش از تولد او يدر و مادرش به كربلاى حسينى مشرّف شدند كُويى 
مادر شهيد شهادت را در فضاى جان بخش حرم «اباعبدا... الحسين» در ركك و جان فرزندش دميد. همّت فرزندى كوشا و جدّى: 
ابراهيم از همان دوران كودكى ّدى و كوشا بود. اخلا-ق و رفتار كودكان را نداشت. به بازى هاى كود كانه علاقه اى نشان نمى 
داد و مانند بزركترها رفتار ميكرد. وقتى بجه ها براى بازى به دنبالش مى آمدند نمى رفت و مى كفت: بايد به مادرم كمكك كنم و 
يس از هر سال تحصيل سركار مى رفت و تابستان ها كار مى كرد ودر ميوه فروشى كار مى كرد و دوست داشت هميشه كارهاى 
سخت انجام دهدء براى همين به ميوه فروشى مى رفت.فعاليت هاى شهيد بيش از بيروزى انقلاب اسلامى: در سال ١1١67‏ يس از 


دريافت دييلم در دانش سراى اصفهان به تحصيل ادامه داد يس از كرفتن مدركك تحصيلى به سربازى رفته و در آنجا با سمت 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإأ ماع13 6. الالالالالا صفحه طلم | از .ميب 


مسئول آشيزخانه مشغول انجام وظيفه شد. او ازاين دو سال به عنوان تلخ ترين دوران زندكى ياد مى كرد. يس از سربازى در 
روستاهاى اطراف زاد كاه خود به معلمى روى آورد. ابراهيم در اين مدت با جند روحانى متعهّد آشنا شد و با آنان ارتباط نزديكك 
برقرار كرد واز طريق آنان با شخصيت حضرت امام خمينى(ره) بيشتر آشنا شد. فعاليت هاى شهيد يس از بيروزى انقلاب اسلامى: 
در تشكيل كميته انقلاب و سياه ياسداران شهررضا نقش اساسى ايفا كرد. و فعاليت هاى مهمى در زمينه مسائل فرهنكى براى قشر 
جوانان انجام داد.حاج همّت در خرداد 1١88‏ براى مقابله با ضد انقلاب به كردستان اعزام شد. همت مدتى به عنوان مسئول روابط 
عمومى سياه ياوه مشغول بود و به خاطر بروز لياقت و توانمندى بالاى نظامى به عنوان فرمانده سياه ياوه بركزيده شد. فعاليت هاى 
شهيد در دوران دفاع مقدس: شهيد همت به همراه حاج احمد متوسليان به دستور فرمانده كل سياه مأمور تشكيل تيب محمد رسول 
اللءعص) شدند حاج احمد به عنوان فرمانده تيب و شهيد حاج همت به عنوان مسئول ستاد تيب فعاليت مى كردند. حاج همت در 
عمليات مسلم بن عقيل و محرّم با مسئوليت فرمانده قرا ركاه نافر برعهده داشت. او در مدّت فرماندهى تيب محمد رسول ا...(ص) كه 
بعد به لشكر 77 تبديل شد در جندين عمليات به صورت خط شكن وارد شد و بركهاى زرينى از تاريخ حماسه و افتخار دفاع 
مقدّس رزابه كارش در آورد: و كى هاق اعتلاقن: او جو يهعفدا وتوضاق حق به حير ديكر نمى اتديشيد. او انساتنى بود كه براق 
خدا كار مى كرد و بالاترين اعمال را هم داشت و فضيلت هر انسان مؤمنى اين است كه اين دو ويزكى را داشته باشد يكى اخلاص 
و ديكرى عمل. خاطرات همسر شهيد:حاج همت مثل مالك اشتر بود كه در عين خضوع و خشوعى كه در مقابل خدا و برابر 
برادران دلاور بسيجى داشت در مقابله با دشمن كافر همجون شير غرّنده و همجون شمشير برّنده بود. جان كلام آن كه آنجه خوبان 
همه داشتند او يكك جا داشت و هنكامى كه اطمينان نداشت غذاى مناسب به نيروهاى خط مقدّم جبهه رسيده باشد لب به غذا نمى 
زد ودر خانه هم كه بود اجازه نمى داد دو جور غذا سر سفره بككذارم و هنكامى كه صداى اذان را مى شنيد آرام وبى صدا مى 
رفت و مشغول نماز مى شد. به ندرت نمازى از حاجى مى ديديم كه در آن نماز اشكك نريزد.بازكشت وى يس از آزادسازى 
خرمشهر: همسر شهيد: خبر آمدنش را داشتم در خانه يدرش به انتظار ماندم روز ١7‏ خرداد وارد شهرضا شد دلم براى او تنكك شده 
بود. و مى خواستم هر جه زودتراورا ببينم. وقتى آمد نزديكك به 8 نفر از هم ستككران رزمنده خود را همراه آورده بود و آنها با 
علاقه تمام دور حاجى را كرفته بودند و يكك راست وارد اتاق يذيرايى شدند تا جند ساعت او را نديدم و از دست حاجى شديداً 
كله مند شدم و بعداً حاجى به خاطر اين انتظار از من عذرخواهى كرد. حضور شهيد در زندكى: زمان عمليات والفجر مقدماتى بود 
كه حاجى زمزمه شهادت دشات زمان خداحافظى با حاجى من خيلى كريه كردم بجه هم خواب بود كفتم بجه مان به اين زودى 
يتيم مى شود حاجى كفت «ما بيرو مكتبى هستيم كه بيغمبرش كه اشرف مخلوقات است يتيم به دنيا آمد». خبر شهادت: اوايل اسفند 
27 يدرم ما را به اصفهان برد حاجى روز شانزدهم اسفند ماه 187 ساعت 0/6 بعدازظهر تلفن كرد جندين بار كفت خيلى دلم 
براى شما تنكك شده است اككر وقت كردم 3 ساعته به ديدنتان مى آيم اكر نشد كسى را به دنبالتان بفرستم شما حاضريد به اهواز 
بياييد من جند ساعت شما را ببينم من هم كفتم آرزو دارم كه تورا ببينم اما ديدم تا "و 5 روز خبر نشد و ما هم نككران شديم بعد 
نتيجه كرفتم كه خودمان برويم در داخل اتوبوس كه بوديم راديوى مينوبوس روشن بود زنكك ساعت دو بعدازظهر و اخبار بلند شد 
كوينده خبرها را خوانده و يكى از آنها خبر شهادت حاجى بود. (؟7 اسفند 167). جنازه حاجى شكل عادى نداشت صورت او 
جراحت شديدى برداشته بود وقتى جنازه حاجى را ديدم از دنيا بدم آمد جون او عزيز ترين كس من بود. حاج همت به روايت 
همرزمان:شهيد حجت الاسلام محلا (ره) نماينده امام در سياه:او انسانى بود كه براى خدا كار مى كرد و بالاترين اعمال را داشت 
فضيلت هر مؤمنى اين است كه دو جيز داشته باشد يكك اخلاص و عمل بعد اكر بخواهيم اعمال را درجه بندى كنيم مى بينيم آن 
كس كه عملش خالص تر و سخت تر بود ييش خدا مهم تر و عزيزتر است شهيد همت سخت ترين كارها را در لشكر و جبهه و ... 


بر عهده مى كرفت مردى با ايمان و با اخلا-ص بود.حاج همت در نككاه سردار رحيم صفوى: حاج همت در ميدان جنكك و تقوا 
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شهادت و ايثار فداكارى و كذشت كوى سبقت از همكان ربوده بود او معلمى بود آكاه و روشنفكر هر جه از معلم بزركك خود 
رهبر كبير امام خمينى(ره) فرا مى كرفت در نهايت اخلاص و تواضع با بيانى شرين و شيوا به برادران بسيجى و ياسدار خود انتقال 
مى داد. حاج همت به روايت شهيد عباس كريمى: فعاليت شهيد همت در ياوه به ويزه در ياكك سازى كروه اشرار و ضد انقلاب بى 
نظير و حيرت زا بود درباره او صحبت كردن كار هر كسى نيست و حتى قلم هم عاجز است وتاريخ هم عاجز است كه اين ها را 
ثبت و ضبط كند جون او مرد والايى بود و در تاريخ انقلاب نمونه است. خاطرات همرزمان: شجاعت حاج همت:يكى از شب ها 
عمليات مسلم بن عقيل همراه حاج همت رفتم تا سرى به منطقه آزاد شده بزنيم من راننده بودم رفتيم تااين كه احساس كردم به 
منطقه اى رسيده ايم كه امكان جلو رفتن نيست حاجى يياده شد من هم يياده شدم و تازه متوجه شديم وارد يكك معبر مين شده ايم 
كه تنها به اندازه عبور يكك ماشين ياكك سازى شده است. حاج همت در ياكك روى دست ما زده بود: متوسليان مى كفت: من خيال 
مى كردم خودم آدم جسورى هستم اما حاج همت روى دست ما زده بود او يكك سرى از تصاوير كوجكك برجسب دار حضرت امام 
را توى جيب كذاشته بودهر جند لحظه اى يكك بار كاغذ يشت يكى از آنها را جدا مى كرد و در حالى كه برجسب در كف دستش 
مخفى كرده بود به طرف مأموران يليس سعودى مى رفت و با آنها صحبت مى كرد و عكس امام را در روى كلاه كاسكت سفيد 
رنكك مأموران يليس سعودى مى جسباند. بليس هم كه از علت خنده شديد مردم بى خبر بود دائم به آنها جشم غرّه مى رفتند» در 
آن رو حدود 28 نفر از مأموران قلدر سعودى ندانسته به توفيق تبليغ تصوير حضرت امام مفتخر شدند. كلى در آغوش زمين: ايشان 
دائم ازخداء ايمان» صداقت و دوستى مى كويد هميشه مى كفت اككر هر كارى مى كنيد براى خدا باشد بيروزى از آن ما خواهد 
بود او مى كفت: همه كارهايمان بايد براى خدا باشد جنككمان براى خدا باشد همه جيز ما براى خدا باشد حتى خوابيدنمان هم براى 
خدا باشد, اكر همه كارها براى خدا باشد جه بكشيم و جه كشته شويم ييروز هستيم. و آدم را به ياد جمله امام على(ع) مى انداخت 
كه تزول البيان ولا تزول اككر كوه ها تكان خوردند تو تكان نخور. مردى كه من آنجا ديدم به بالاترين مقامات معنوى رسيده بود. 
زندكّى ساده: سال ١‏ حاج همت همراه لشكر !؟ محمد رسول |...(ص) عازم سوريه شد وقتى بركشت از او يرسيدم. وضع آنجا 
جطور بود؟ ياسخ داد: وقتى به آنجا رسيديم ديديم يكك تشريفات حسابى راه انداخت اند و سفره رنكين جند مترى انداخته بودند. 
كفتيم: اين جه بساطى است راه انداخته ايد؟ كفتند: بالاخره شما فرمانده هستيد ما مى خواستيم شأن فرمانده را رعايت كنيم. كفتيم 
فرمانده كسى است كه حضرت على(ع) مى فرمايد بايد حداقل لوازم زندكى را داشته باشد و داخل تشريفات نشويم. شما با اين 
تشريفاتى كه دور خودتان راه انداخته ايد جطور مى خواهيد با اسرائيل مبارزه كنيد.فرمانده فرهنكى: حاج همت بيش از آن كه يكك 
فرمانده نظامى باشد يكك عنصر ايمانى و فرهنكى بود حاجى معتقد بود كه جنكك ما براساس اعتقاد بوده و اكر بنا است بين آموزش 
نامى و عقيدتى به يكى بيشتر ارزش بدهيم آن آموزش عقيدتى است او يكك نيروى عقيدتى و فرهنكى بود تا يكك فرمانده 
نظامى.تماس برادر محسن رضايى فرمانده كل سياه با حاج همت: رضايى: همت همت از محسن. همت: همت به كوشم محسن. 
رضايى: سلام عليكم حالت جطور حاجى؟ همت: سلام از ما مخلصيم خسته نباشيد. رضايى: يكك سفر به حج رفتى حالا كربلايى 
هم مى خواهى بشوى. همت: مخلصيم قربان مخلصيم ما جاده باز كن هستيم. رضايى: وضعتان جطور حاجى؟ همت: خوبه طرف در 
بجه ها به حدٌّ نهايى رسيده اند كفتيم جاى يايشان را محكم كنند فقط زودتر تيب ١لا‏ ولى عصر(عج) بيايد و به ما وصل شود الان 
هم مى خواهيم از اين خرجنكهاى خودى كم كم برايشان بفرستيم. برويد يهلوى آنها فقط سمت جب ما يكك مقدار راه آن دور 
است براى همين با مشكل مواجه شديم كه داريم براى رفع آن اقدام مى كنيم.تماس حاج همت با حسن باقرى فرمانده قراركاه نصر: 
همت: حسن.؛ همت. باقرى: حسن. همت: حسن جان حاج احمد اعلام كرده كه ما ديكر در آنجا [جاده آسفالت اهواز - خرمشهر] 
نمى توانيم بمانيم جه كنيم. باقرى: به كوش باش. همت: آقا اين جواب ما را ندادى حاج حمد مى كويد آنجا فشار زياد است ما جه 


كنيم كارى ديكر از دست ما بر نمى آيد. احمد مى كويد: آنجا ديكر براى ما غير قابل ماندن شده فشار خيلى سنكين است حتى من 
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به احمد كفتيم برايش نيروى كمكى بفرستم او كفت نه آن هم دردى را دوا نمى كند.تماس شهيد محمد بروجردى با حاج همت: 
مقارن ساعت * بامداد روز دوشنبه دوم فروردين ١‏ به ناكاه صدايى كرم و سخت آشنا از بى سيم مركز ييام قراركاه تاكتيكى 
جبهه نصر شنيده شد صاحب اين صدا محمد بروجردى بود او بااين كه مسئوليت دشوار فرماندهى سياه منطقه هفت كشورى را بر 
عهده داشت هيج كاه از تحولات ديكر جبهه هاى نبرد غفلت نمى ورزيد. تماس حاج همت با متوسليان:همت: حسن جه مى كفت؟ 
متوسليان: نمى دانم جه بكويم. مى كويد «نصر - يكك» و «نصر - سه؛ مقدارى معطل شده اند ولى قول داده اند شروع كنند.حاج 
همت: تازه مى خواهند شروع كنند؟ اككر صبح بشود...متوسليان: من هم همين را به او كفتم و ا... اككر به صبح بكشد و اين ها نتوانند 
تا آن موقع بجه هاى خودشان را به جلو بكشانند فقط ديككر خدا مى تواند به داد ما برسد. تماس محمود شهبازى با حاج همت 
مرحله اول عمليات «الى المقدس»: شهبازى: آقا ديكه جه جورى بكم مهمات؛ مهمات. شهبازى: حاجى جان ما در كير شديم و الان 
مهمات مى خواهيم بكو هوابيما فانتوم بلند شود اكر هواييما بلند نشود جاده بى جاده. بكو هواييما. حاج همت: آقا جان مى دانم آن 
را هم الان مى كوييم به روى جشم. بخشى از مذاكرات: مشكلات در اين جلسه ابتدا همت ضمن تشريح عملكرد تيب در مراحل 
اوليه عمليات در خصوص جكونكى حفظ مواضع به دست آمده وادامه بيش روى به سمت خرمشهر مى كويد. همت: دشمن در 
شمال خونين شهر يكك كانال احداث كرده و آن را به رودخانه متصل كرده است طورى كه اكر هر زمان احساس خطر بكند مى 
تواند داخل اين كانال را آب بيندازد و به اين ترتيب راه ييشروى ما را به خونين شهر سد كند. يس اين منطقه نقطه بسيار خوبى براى 
دفاع و يشتيبانى محسوب مى شود جون در مرحله بعدى عمليات كه فردا شب آغاز مى كنيم يشت اين كانال براى ما بهترين نقطه 
يدافندى خواهد بود و بردن نيروى به خط جلو است تا آسيب كمترى ببينيم. مسئله دوم: توجيه فرماندهان و دسته هاست كه با اين 
وقت كمى كه داريم جطورى ميخواهيم آنها را توجيه كنيم و آشنايى و توجيه نيروها خيلى مهم است دفعه بيش با كمبود اسلحه و 
فانسقه و قمقمه و غيره داشتيم و بايد طورى باشد كه اين مشكلات برطرف شود. مصاحبه هاى شهيد: محمد ابراهيم همت قائم مقام 
تيد الا درش عنلياض فى كريد يل شماره بك كه شييك نيفتى نامكذارق شاده رود ساف سه عدا زظهر روز تحني 4 
ارديبهشت به طور آزمايشى روى رودخانه كارون نصب شد و آزمايش كرديم و آماده بردار روى اين يل شناور منطقه ها قرار بود 
جهارده تيب حركت كنند و به ساحل غربى رودخانه بروند و لشكر "١‏ حمزه به علاوه تيب 7 ولى عصر(عج) دزفول ودر مجموع 
جهارده كردان ادوات و خودروها خواهند از روى همين يل شناور عبور كنند و دو تانكك و ١١‏ كردان هم مى بايست كه عبور كنند 
يكك موضع تويخانه دشمن هم حدود جهل قبضه توب 1١‏ م.م در غرب جاده واقع شده بود و دو كردان مى بايست به سراغ مواضع 
آن جهل و ينج دستكاه تانتكك مستقر در غرب جاده آسفالت مى رفتند و آنها را دركير مى كردند و كردانهاى مسلم بن عقيل و 
عمار ناسو وا مأمور دركيرى و انهدام اين تانكك ها كرده بودند. دوشنبه دوازده ارديبهشت ١78١‏ شهرك اتمى دار خوين:محمد 
ابراهيم همت جانشين وقت فرماندهى تيب 71 محمد رسول ...(ص) طى مصاحبه اى ضمن تشريح مراحل و تشكيل و سازماندهى 
مجدد تيب در وراى فرجام نبرد فتح درباره استعداد و توان رزمى بالاى عناصر ستادى يككان مزبور مى كويد برادر شهبازى مسئول 
سياه استان همدان و حسن همدانى اين دو نفر كادر قوى هستند كه مسئول محور اول هستند. سخنرانى شهيد همت :متن سخنرانى 
حاج محمد ابراهيم همت فرمانده لشكر ١‏ محمد رسول ا... (ص) براى بسيجيان دريادل ييش از عمليات يبروزمند 
والفجر(ع):سقوط رزيم شاه به واسطه آن حركت عظيم و آن شتاب سريع و يوياى انقلاب اسلامى جنان امريكاى جنايتكار را به 
وحشت انداخت كه قدرت تفكر و خلاقيت و طراحى منسجم و منظم را از آمريكا كرفت به قول امام اسرائيل غده سرطانى است و 
قبل از آن هم مصر تأمين كننده خواسته هاى نظامى و اقتصادى و سياسى ابر قدرت جنايتكار امريكا در منطقه خليج فارس و كلل 
خاورميانه بود. نبرد خيبر به روايت حاج محمد ابراهيم همت: حاج همت: ما هر جه داريم از شهيدان كران قدرمان داريم و انقلاب 


خونبارمان نيز مرهن خون اين عزيزان است . امروزه جامعه انقلابى ما جه در خيابان وو جه در مسجد و مدرسه و جه در منزل و بيرون 
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منزل همه صحبت از جنكك و صحبت از خيبر دارند. تاكنون قسمت كوجكى از آن عمليات بزركك انجام شده كه بسيار حائز اهميت 
است انشاء ا... تعالى بايد از اين مسير با همه اهداف متعالى انسانى و اسلامى از يبش تعيبن شده برسيم.عمليات رزمندكان اسلام 
براى تصرف «جزيره مجنون عمليات خيبر): رزمند كان دلاور سياه ياسداران انقلاب اسلامى به منظور غافل كير نمودن دشمن و 
انهدام نيروهاى سياه سوم دشمن و استفاده از ضعف و ناتوانى او در عمليات آبى و خاكى و ... عمليات خيبر را در اين منطقه انجام 
دادند رزمند كان با سرعت عمل از جند محور با عبور از ميان ناوهاى انفجارى و در يكك حمله بى امان موفق شدند جند روستاى 
عراقى را آزاد كنند و تعدادى از يكان هاى مستقر در جزيره را به هلاكت برسانند. نخستين وصيت نامه: بسم |... الرحمان الرحيم هر 
جه داريم از شهدا داريم و انقلااب حاصل خون شهيدان است» هر شب ستاره اى به زمين مى افتد و باز اين آسمان غمزده غرق 
ستاره است. مادر جان مى دانى تو را بسيار دوست دارم و مى دانى كه فرزندت جقدر عاشق شهادت است و جقدر عشق به شهيدان 
دارد. مادر جان به خدا قسم اكر كريه كنى و به خاطر من كريه كنى اصالا از تو راضى نخواهم بود. زينب وار زندكى كن و مرا نيز 
به خدا بسيار. خواهران و برادرام و همجنين يدرم مرا ببخشيد و از شما مى خواهم كه راهم را ادامه دهيد.وصيت نامه دوم شهيد:به 
نام خدا. نامى كه هركز از وجودم دور نيست و بيوسته با يادش آرزوى وصالش را در سر داشتم سلام بر حسين(ع) سالار شهيدان 
اسوه و اسطوره بشريت مادر كرامى و همسر مهربانم يدر و برادرمان عزيزم درود خدا بر شما باد كه هركز مانع حركتم در راه خدا 
نشديد جقدر شما ها صبوريد خودتان مى دانيد كه من جقدر به شهيدان عشق مى ورزيدم غنجه هايى كه هميشه در حال يرواز به 
سوى ملكوت اعلايند.الككّوها و اسوه ها:الكوها و اسوه هايى كه معتقد بودند به دادن جاى براى كرفتن (بقا و حيات ابدى) و 
ترديكق باخدائ جرا كددان ا... اشترى من 1..:): در علول جنك برادوانئ كه :در غملياك شهيد مى شدنداز قبل سيمايشان روحانى و 
نورانى مى شد وهر بى طرفى احساس مى كرد كه نوبت شهادت آن برادر فرا رسيده است. كلجينى از سخنان شهيد همت: يدر و 
مادر فرهمند و مهربان واضح است كه من هم جونان مردان عادى زندكى را دوست دارم اما دل به دنيا بستن را نمى يسندم به 
خداى يكتا يناه مى برم واز آن عزيز مقتدر مدد و استعانت مى جويم تا بارى را كه بر شانه كرفته ام با سربلندى و سرافرازى به 
مقصد برسانم تاكنون به جشم خود شاهد در خون غلتيدن بسيارى از عاشوراييان ياكك نهاد و حسينيان زمان خود بودم.توكل: سعى 
و كوششتان براين باشد كه در ميادين نبرد هركز خود را كم نكنيد بر راعصاب و روحيه والاى خود مسلط باشيد عقل خودرا بر 
احساس زود كذر جيره سازيد در آن لحظه كه آتش تويخانه و خمياره هاى دشمن زبون بسان باران ياييزى بر سر و رويتان مى بارد 
تنها به ياد خدا باشيد به او يناه ببريد و به خدا توكل داشته باشيد. جهاد: عزيزانم ساعى و كوشا باشيد تا به آنجه كه خواسته مشروع 
شماست و موجب رضايتمندى يروردكار عالميان است دست يابيد بدانيد كه صحنه جهاد ميدان باز و وسيعى است كه حصاريذير 
نبسث: و رسيدن به رضوان !:.. زمان ومكان نمى شتتاسد. داتشكاه حون و رشادثة: از ابن جتكجويان دلاوركة در صبيحته هاى ثبرد 
حماسه ها آفريدند و يهلوانيها از خود نشان دادند و جهان و جهانيان را به حيرت و شككفتى واداشته اند خارج از اين بوم و بر دوره 
هاى نظامى كرى را در كدامين دانشكاه مترقى جهان كذرانده اند هر شهيدى براى خود يكك نمونه و يكك الكو و يكك تاريخ ساخته 
است.خطاب به بسيجيان دلاور: با اعتقاد و باور به شما عزيزان مى كُويم كه من در شب هاى عمليات در جهره زيبا و ملكوتى خيل 
كثيرى از شما رزمند كان خطوط روشن شهادت را مى خواندم شهادت آن و فرزانكان را باور داشتم در جهره آن مردان وارسته نور 
شهادت موج مى زد.مكتب بسيجى: يكك ياسدار و بسيجى لازم است زرف نكر موقع شناسء روان كاو و در هر زمينه كامل عيار 
باشد. يكف باسدار و سيافى ذل عنوش تكند ويذايق كه يكه نظا است و بكة رؤمتده وجتحكو اسث ابن غوف اسث وقائل 
ستايش و افتخار است اما كافى نيست. بيش از آن كه مركك فرا رسد براى آن لحظه آماده باش.بسيج در كلام همت: هدف 
بسيجيان كربلا است. منتهى در راه رسيدن به كربلا هدفهاى واسطى هم هستند رسيدن به يكك شهر و دو شهر تا كربلا اكر بنا باشد 
بسيج راه بيفتد و شعار بدهدو حركت كنند و به سوى كربلا بدون اين كه كسى با او بجنككد. خب اين كربلا عزت ندارد كربلا در 
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راهش» شهيد مى خواهد و شكست مى خواهد و كشته و محاصره كردن مى خواهد و بايد خودمان را براى سختى ها آماده 
كنيم.بسيج از زبان همت: فقط مى توانم بككوييم زمانى كه شما با خيال راحت و در نهايت آرامش توى خانه خودت خوابيده اى و 
مشغول استراحت هستى اين بسيجيان درون سنكرها مشغول مبارزه هستند در حالى كه زير يايشان خاكك و بالاى سرشان آسمان 
است. «به نام يكانه هستى عالم» موضوع:«زندكى نامه شهيد همت/استاد مربوطه:جناب آقاى يار محمديتهيه و تنظيم:سيد مسعود 
فداييدانشكاه: تصميم يار توسسال 140 اسم كتاب: زندكى نامه شهيد همت نويسنده: ابراهيم رستمى حروف جينى: سعيد خليل زاد 
جاب: ياران نوبت جاب: ينجم 184 شماركان: ٠٠١‏ نسخه دفتر قم: ١101-6217 07 :هارمه٠ 4177837078٠‏ فهرست مطالبتولد و 
تحصيلات همت فرزندى كوشا و جدّى فعاليت هاى شهيد يبش از ييروزى انقلااب فعاليت هاى شهيد يس از ييروزى 
انقلااب فعاليت هاى شهيد در دوران دفاع مقدس ويْكّى اخلاقى خاطرات همسر شهيد بازكشت وى يس از آزادى 
خرمشهر حضور شهيد در زندكى- خبر شهادت حاج همت به روايت همرزمان شهيد محلاتى(ره) نماينده امام در سياه 
حاج همت در نككاه سردار رحيم صفوى حاج همت به روايت شهيد عباس كريمى خاطرات هم رزمان شجاعت حاج همت 
حاج همت در ياكك روى دست ما زده بود كلى در آغوش نسيم عبادت و مقامات معنوى زندكّى ساده فرمانده 
فرهنكى تماس برادر محسن رضايى با حاج همت تماس حاج همت با حسن باقرى تماس حاج همت با شهيد محمد 
بروجردى2 تماس حاج همت با متوسليان تماس حاج همت با محمود شهبازى2 بخشى از مذاكرات مصاحبه هاى شهيد 
دوشنبه ١1/1/8١‏ شهرك اتمى دار خوين سخخنرانى شهيد همت2 نبرد خيبر به روايت حاج محمد ابراهيم همت عمليات 
رزمند كان براى تصرف جزيره جنوان نخستين وصيت نامهء وصيت نامه دوم شهيد الككوها واسوه ها كلجينى از سخنان 
شهيد همت توكل جهاد دانشكاه خون و رشادت شههيد و شهادت خصطاب به بسيجيان دلاور مكتب بسيجى2 بسيج 
در كلام همت بسيج از زبان همت 


خواجه نصيرالدين طوسى 


خلاصه كتاب: رضا اسكندرى فاروجى 

جكيده: ابو جعفر محمد بن حسن طوسى مشهور به خواجه نصيرالدين به تحصيل دانش علاقه زيادى داشت و از دوران كودكى 
جوانى در علوم رياضى و نجوم و حكمت سرآمد شد واز دانشمندان معروف زمان خود كرديد. ايشان يكى از سرشناسسترين و با 
نفوذترين جهرههاى تاريخ فكرى اسلامى است علوم دينى و علوم عملى را زير نظر يدرش و منطق و حكمت طبيعى را نزد دايى اش 
بابا افضل ايوبى كاشانى آموخت. تحصيلاتش را در نيشابور به اتمام رسانيد و در آنجا به عنوان دانشمندى برجسته شهرت يافت. 
خواجه نصيرالدين طوسى ستاره درخشانى بود كه در افق تاريكك مغول درخشيد و در هر شهرى كه يا ككذارد آنجا را به نور حكمت 
ودانش و اخلاق روشن ساخت ودر آن دوره تاريكك وجود جنين دانشمندى مايه اعجاب و اعجاز بود . تأليفات خواجه در رشته 
مختلف از زمان خودش تاكنون در مكاتب اسلامى جزء كتب درسى طلاب شمرده مى شود و بعضى از آثار كرانبها او به زبانهاى 
ديكر ترجمه شده و مورد استفاده دانشمندان ارويا قرار كرفته است. او نه تنها در زمينه علمى» بلكه در اخلاق نيز شهره عام و خاص 
بود و در جهت اصلاح امور اقتصادى و اجتماعى كشور تلاش مى نمود و مذهب شيعه كه تا آن زمان در عرصه سياسى و اجتماعى 
ايران حاضر نبود را به اين امر وارد نمود. فصل اول س ركذشت خواجه نصيرالدين(از تولد تا يايان تحصيلات-اساتيد و شاكردان 
ايشان)١.‏ خاندان ونسب خواجه نصيرالدين طوسى:ابوجعفر محمد بن محمد بن حسن بن ابى بكر مشهور به خواجه نصيرالدين 
طوسى از خانواده علمى فيروز _ شاه جهرودى مى باشد. صاحب مستدرك الوسائل از رياض العلماء نقل كرده كه اصل خواجه از 


دهى بوده به نام ورشاه كه بلوك دستكرد بوده و دستكر از توابع جهرود از ولايات قم مى باشد كه درآن زمان جزء ساوه بوده است 
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و جون در طوس متولد شده به طوسى معروف كرديده است.5؟. تاريخ ولادت:به عقيده اغلب مورخين خواجه نصيرالدين طوسى در 
روز شنبه يازدهم جمادى الاول سال يانصد نود وهفت هجرى قمرى مطابق يكهزار و دويست ميلادى هنكام طلوع آفتاب متولد 
شده است. خواجه نصيرالدين طوسى در شهر طوس خراسان جشم به جهان كشود نام او محمد .كينه اش ابو جعفرء لقبش 
نصيرالدين» محقق طوسىء استادالبشر و شهرتش خواجه است.". س ركذشت خواجه طوسى در ايام تحصيلى :خواجه نصير الدين ايام 
كودكى و جوانى خود را در طوس كذراند» و دروس مقدماتى از قبيل خواندن و نوشتنء قرائت قرآن؛ قواعد زبان عربى و 
فارسىء معانى و بيان و مقدارى از علوم منقول از قبيل حديث و ... را نزد يدر روحانى خود_ محمد بن حسن طوسى_ 
فراكرفت در اين ايام خواجه نصير از مادرش در يادكيرى خواندن قرآن و متون فارسى استفاده مى كرد .خواجه بعد از طى 
دوره سطح عالى در نيشابور و براى ادامه تحصيل به شهر رى و از آنجا به قم رفت. خواجه در جوانى از ولايت طوس محل تولد به 
نيشابور آمده درمحضر درس امام سراج الدين قمرى كسب فيض مى نمود. خواجه اشارات را نزد استاد خود فريد الدين داماد 
تحصيل كرده كه او شاكرد صدرالديّن سرخسى بوده و صدرالديّن شاكرد افضل الدين غيلانى و او شاكرد ابوالعباس لوكرى شاكرد 
بهمنيار بوده وبهمنيار شاكّرد ابوعلى سينا است. خواجه نصير در مدت تحصيل در نيشابور علاوه بر استفاده از مجلس درس قطب 
الدين سرخسى و فريدالدين داماد به زيارت عارف نامى آن عصر معروف به شيخ عطار نائل آمده. ديكر از استادان خواجه طوسى 
ابوالسعادات اصفهانى است كه به اتفاق سيد على بن طاوس حسينى و شيخ ميثم بن على بن ميثم بحرانى از محضر درس آن استاد 
ارجمند در قم استفاده مى كردند. خواجه بعد از مدتى راهى اصفهان شد, ليكن در اصفهان استادى كه بتواند از او استفاده نمايد» 
نيافت بعد از اندك مدتى به عراق مهاجرت نمود در عراق علم فقه را فراكرفته و در سال 219 ه ق»ء موفق به اخذ درجه اجتهاد 
و اجازه روايت از معين الدين كشت خواجه در عراق در درس اصول فقه علا-مه حلى حاضر كشت,ء وى نيز متقابلا در درس 
حكمت خواجه شركت مى نمود اين سنت حسنه تاكنون در حوزه ها باقى است و استاد و شاكرد به فراخور معلومات علمى 
يكديكر ازهم استفاده مى كنند و نهايت تواضع و فروتنى را براى كسب علم از خود نشان مى دهند. خواجه سيس در موصل 
نجوم ورياضى را مى آموزد به اين ترتيب خواجه نصير دوران تحصيل خود را يشت سر مى كذارد و بعد از مدتها دورى از 
وطن و خانواده قصد عزيمت به خراسان مى كند.؟.دوران بازكشت به وطن:خواجه در بين راه بازكشت به وطن از شهرهاى 
مختلف عبور كرد و به نيشابور رسيد , نيشابور در آن زمان جند بار مورد هجوم قرار كرفته بود و شهر در دست مغولان بود. 
خواجه بعد از نيشابور به طرف طوس زادكاه خويش ادامه مسير داد و از آنجا خود را به قاين رساند تا بعد از سالها به ديدار 
مادر و خواهرش موفق شود مدتى در قاين اقامت كرده و به تقاضاى اهل شهر امام جماعت مسجد شهر را قبول و به مسائل 
دينى مردم رسي دكَى كرد و اطلاعاتى نيز درباره قوم مغول به دست آورد. خواجه در سال 278 ه ق» در شهر قاين با دختر فخر 
الدين ثقاكن يضاق (اشعوحى سك ورعة ابى ترتيب دورة ا اذيك از.رتدكن برقراق وكيب غواسه اغاز كردق استاذان تراحه 
نصيرالدين طوسى:خواجه نصير الدين از محضر اساتيدى كه از محضرشان بهره مند كرديده است عبارتند از:١)‏ از محضر دايى 
بزركوارش» نورالدين على بن محمد شيعى.1) از محضر رياضى دان معروف آن زمان» محمد حاسب كسب فيض نموده است.”) 
آخرين استادى كه خواجه در طوس بيش او تلمذ نمود عبدالله بن حمزه دايى يدرش بوده است.؟) درس خارج فقه و حديث و 
رجال را در محضر امام سراج الدين كسب علم نمود.2) فريدالدين داماد نيشابورى دانشمند بزركك آن عصر كه خواجه در حضور 
اين استاد اشارات ابن سينا را آموخت.2) كتاب قانون ابن سينا را از قطب الدين فرا كرفته است١72)‏ در نهايت از محضر عارف 
نامور شيخ عطار نيشابورى بهره مند كرديد.8) ابوالسادات اسعد بن عبدالقادر.9) خواجه نصير علم فقه را از محضر معين الدين 
سالم فرا كرفته است. 2٠١‏ در موصل از محضر كمال الدين موصلى نجوم و رياضى را آموخت و ....#.شاكردان خواجه نصيرالدين 
طوسى:- جمال الدين ابو منصور الحسن بن الشيخ سديد الدين يوسف بن على بن محمد المطهر الحلى معروف به علامه ى حلى؛ 
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جامع علوم حكمت,ء اصولء حديثء فقه» كلام» ادب» شعر و مروج مذهب شيعه اثنى عشرى داراى تأليفات زياد و ير ارج و صاحب 
اجازه روايتى از بسيارى از دانشمندان عصر خود اعم از شيعه و سنى بوده و در تاريخ شب جمعه هفدهم رمضان المباركك سال 750 
در حله قدم به عرصه وجود كذاشته ويس از هفتاد و هشت سال عمر ير افتخار در تاريخ يازدهم محرم-الحرام سال2١7‏ وفات يافته 
است. او ابتدا نزد يدرش سديدالدين به كسب دانش اشتغال ورزيد سيس از دائى خود محقق حلى استفاده برده جندى هم در 
خدمت خواجه نصيرالدين طوسى مشغول به تحصيل شده است. - ابن ميثم: كمال الدين ميثم بن على بن ميثم بحرانى از فضلاى 
معروف شيعه اماميه است و در تمام فنون اسلامى» ادبى» فلسفى و عرفانى بارز بوده است. او در ابتدا منزوى و معتكف در بحرين مى 
زيسته تا آن كاه كه علماى حله و عراق در نامه اى كه بدو نوشتند از اعتزال و انزواى او كله كردند واو دعوت آنها را يذيرفته به 
آن سرزمين رفته و در آنجا نهج البلاغه را به نام عطاملك جوينى شرح كرد.- ابن طاوس: سيد غياث الدين ابوالمظفر عبدالكريم بن 
جمال الدين ابى الفضائل احمد بن موسى بن جعفر بن محمد بن احمد بن محمد بن محمد بن طاوس علوى » كه فقيه و نسابه و 
اديب عصر خود بود. از محضر بزركانى مانند علامه حلى و محقق طوسى سيد عبدالحميد بن فخار موسوى و رضى الدين بن طاوس 
وجمال الدين يدرش استفاده كرده وبه نقل روايت مجاز شده است و از زكريا بن محمود قزوينى صاحب عجائب المخلوقات نيز 
اجازه روايت داشته است. ابن فوطى كويد من از مشايخ خود كسى را در نسابه بودن و حفظ احاديث واخبار و حكايات و اشعار 
مانند غياث الدين ابو المظفر نديدم خوش مشرب و خليق وحافظه قوى داشته است و در ششم شوال سال 887 در كاظمين وفات يافت 
وبه نجف حمل شد.كتاب الدر المنظم فى ذكر من تسمى بعبدالكريم را ابن فوطى براى او نوشته است .از مؤلفات اين دانشمند 
الثمل المنظوم فى مصنفى العلوم و فرحه الغرى مى باشد. فصل دومنقش سياسى- فرهنكيخواجه نصيرالدين طوسى .١‏ اقامت خواجه 
طوسى در قهستان و الموت:مورخين علت رفتن محققق طوسى را به قهستان مختلف ذكر كرده اند. قاضى نورالله شوشترى در 
مجالس المؤمنين مى نويسد كه: بلاد خراسان مورد تاخت و تاز مغول واقع شده بود واز طرفى تعصب سنى مذهبان موجب شدء 
محقق طوسى دعوت ناصرالدين محتشم را قبول كرده و به قهستان برود .خواجه طوسى در مقدمه اخلاق ناصرى جنين مى فرمايد : 
«...تحرير اين كتاب كه موسوم به اخلاق ناصرى در وقتى اتفاق افتاد كه به سبب تقلب روزكار جلاء وطن اختيار كرده بود و دست 
تقدير او را به مقام خطه قهستان ياى بند كردانيد». خواجه نصير بعد از جند ماه سكونت در شهر قاين از طرف محتشم قهستان به 
نام ناصرالدين كه مردى فاضل و كريم و دوست دار فلاسفه بود دعوت به قلعه شد او به اتفاق همسرش به قلعه اسماعيليان 
رهسيار كرديد. قلعه هاى اسماعيليان بهترين و محكم ترين مكان در برابر حمله مغولها بود. در اين مدت كه خواجه نصير در 
قلعه قهستان بود بسيار مورد احترام و تكريم قرار مى كرفت و آزادانه به شهر قاين رفت و آمد داشته و به امور مردم رسيدكى مى 
نمود در همين زمان بود كه به در خواست ميزبان كتاب طهاره الاعراق ابن مسكويه را از عربى به فارسى ترجمه كرد و نام 
آن را اخلاق ناصرى (به نام ميزبان خود) نهاد. خواجه نصير حدود ١8‏ سال در قلعه هاى اسماعيليه به سر برد ودراين مدت 
دست به تأليف و تحرير كتابهاى متعددى زد از جمله شرح اشارات ابن سيناء اخلاق ناصرى» رساله معينيه» مطلوب المومنين» روضه 
القلوب» تحرير المجسطى و رساله تولى و تبرى خواجه در اين دوره از زندكانى ير ماجراى خويش ازكتابخانه هاى غنى 
اسماعيليان بهره ها برد و به علت نبوغ فكرى و دانش و آلا-.يش معروف و سرشناس كشت. مغول بيشتر ممالك اسلامى را به 
اطاعت خود در آورده بود ولى اسماعيليه و بنى عباس هنوز در قدرت بودند در حالى كه سران مغول در فكر يورش به بغداد 
مقر بنى عباس» بودند اسماعيليه ظلم و ستم رااز حد كذرانده و فساد آنقدر شدت بيدا كرده بود كه كسى طاقت نداشت تا جايى 
كه قاضى شمس الدين قزوينى كه عالم و مورد اعتماد مردم قزوين بود از ستم فزون از حد اسماعيليه به قاآن » نوه جنكيز خان 
شكايت برده و طلب كمكك نمود تا اينكه قاآن برادر كوجكك خود هلاكو خان را مأمور سر كوبى قلعه هاى اسماعيليه كرد. 


هلاكو خان در سال 28١‏ ه قء با ٠٠٠٠١‏ نفر روائه قهستان شد نماينده اى بيش ناصر الدين كسيل داشته و او را به قبول اطاعت 
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از خود فرمان داد ناصر الدين كه در اين زمان بير و ناتوان شده بود به نزد هلاكو رفت و تسليم كرديد هلاكو هم او را محترم 
شمرد وابه حكومت شهر تون (فردوس كنونى) فرستاد با تسليم شدن ناصر الدين عملا شكستى در جبهه اسماعليه رخ داد و 
مغولان قلعه ها را يكى يس از ديكرى تسخير كردند. خواجه نصير با اطلاع از اين جريان دانست كه هلاكو مرد خونريزى نيست 
جون كه ناصر الدين را دولت ديكر بخشيده سيس هلاكو دو نماينده نزد خورشاه فرستاد و او را به تسليم شدن خواندء 
خورشاه با مشورت و صلاح ديد خواجه حاضر به قبول اطاعت شد خواجه مذاكراتى با هلاكو داشت و ضمن آن كفت 
يادشاه تبايد از قلعة ها تكران باشد جوتكه دلايل تجومى حئان نشان مى دهد كه دولت اسماغيلية در حال سقوط اسث بشن ينتى 
خواجه درست بود روز شنبه اول ذيقعده سال 885 ه ق» با تسليم شدن خورشاه نقطه يايان بر حكومت اسماعيليان در ايران 
كذاشته شد واز آن يس جز نامى از اسماعيليان در تاريخ باقى نماند خان مغول خواجه را كه در جل وكيرى از خونريزى و تسليم 
شدن خورشاه نقش بسزايى داشت با احترام يذيرفت و از او تجليل فراوانى نمود.؟. خواجه نصيرالدين طوسى در دربار 
ايلخانى:خواجه نصيرالدين در دربار مغولان و ايلخانان يايه كذار اين امور شد:١)‏ تبديل مبارزات نهانى و منفى تشيع بنا بر اصل تقيه 
به مبارزات علنى و تسهيل كسترش تشيع كه بعدها يكى از اركان اقتصادى بود و با دكر كونى وضع مى رفت تا به كلى نابود 
شود.؟) ايجاد عصرى نو در دانش نجوم و رياضيات و به دنبال آن يايه كذارى سبكى جديد در معمارى و انواع هنرها.”) بر عهده 
كرفتن سهمى عمده در حفظ فر هنكك كذشته با كردآورى كتابها و سامان بخشيدن به وضع روشنفكران عصر. خواجه نصيرالدين 
كه دانشمند» فيلسوفى بزركك و هوشمندى صاحب انديشه بودء از لحاظ علم دين فقط به فقه واصول اكتفا نمى كرد و به همين دليل 
در فرهنكك اسلامى روح تازه اى دميد و آن را از حالت خشكى وسكونت كه بعضى متشرعين سنى مذهب به آن بخشيده بودند 
رها ساخت. خواجه با شجاعت كم نظير خود توانسته بود موازين جامعه قرون متمادى را درهم شكند و با تقويت تنوع فرهنكك 
ايرانى به يارى فلاسفه و متفكران در كوشه عزلت خزيده از سويى و استفاده از آزادى و عدم تعصب دينى كه مغولا-ن با خود به 
ارمغان آورده بودند از سوى ديككر دامنة جهان بينى اسلامى را توسعه و تعالى بخشد. اين ويزكى بيش از همه در آثار خود وى 
متجلى است. ديديم كه خواجه علاوه بر خدمات فرهنككى» حقى بزركك بر كردن اقتصاد از هم كسيخته ايران در آن دوره نيز دارد و 
آن نجات و حفظ اوقاف است كه يس از تهاجم مغولا-ن به نابودى كشانيده شده. املا-كك وقفى كه كاه ده كاملى را در بر مى 
كرفت در تملكك اشراف فئودال ايلى قرار كرفته بود. او با تقبل رياست دايره اوقاف» بدون اينكه مسئوليت رسمى آن را بيذيرد» بار 
ديكر سر و سامانى به آن بخشيد و در هر شهر و دهى نماينده اى بر سر اوقاف نصب كرد و دفاتر را منظم ساخت و اجازه يافت كه 
عوايد آن را صرف امور خيريه و فرهنكى و در رأس آن ساختن رصد خانه كند. خواجه نصيرالدين طوسى با بالاترين درجه اعتبار و 
احترامى كه نزد خان مغول كسب كرهده بود متنفذ ترين شخصيت دستكاه ايلخانى به شمار مى آمد و با توفيقى كه در همه امور به 
دست آورده بود و سيردن زمام امور حساس به دست فرزندان و خويشان و همفكران خود نقش نبوغ آميز خويش را به بهترين 
وجهى در حفظ موجوديت ايران ايفا كردء خواجه نصيرالدين طوسى يس از مركك هلاكو خان قدرت مادى ومعنوى خويش را 
حفظ كرد واز ملازمان و مشاوران مخصوص اباقا خان كرديد و احتمالا رياست اوقاف را نيز جون كذشته بر عهده داشت.به رغم 
نفوذ رهبانان بودائى در دستكاه حكومتىء زمان به تخت نشستن خان جديد را خواجه معين كرد كه اين خود معرف تثبيت مقام وى 
در دورانى بحرانى است. خواجه در اين زمان به تحكيم موضوع و موقع متفكران و دانشمندانى يرداخت كه خود بر سر كارها 
كمارده بود. آنان را به سلطان جديد معرفى و در شغلهايشان ابقاء كرد. خواجه تا زمان مركك كه درسال لاه » بر اريكه قدرت 
تكبه ذافت شين عمواجه در بر اقدادئ شاكقت عاسن :شابد شوان ادها كفن براتدازى دستكاء ساقت عياسى » خبراحه 
نصيرالدين طوسى نقش سياسى بر عهده داشته است و تقريباً همه منابع به صراحت بر اين موضوع تأكيد دارند» بدين كونه «هلاكو 


بعد از مهم اسماعيليان به سعى خواجه نصيرالدين طوسى عازم دارالسلام بغداد شد».و جون خواجه تصعب مستعصم را در مذهب 
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تسئن مى دانست و آزار شيعيان را شنيده بود» برانداختن آل عباس را تكليف شرعى و ملى خود مى دانست و جون زمان كار فرا 
رسيده مى ديدء برده بوشى نيز نمى كرد. روحانيون و مورخين اهل تسئن » بخصوص حنبلى ها كه قتل «اولوالا-مرا را در نتيجه 
تحريكك هاى وى مى دانستند» حتى به خواجه نسبت كفر دادند و در رساله هاى خود به دشنامش كشيدند.6. آيين و مذهب خواجه 
طوسى:با اينكه صفحات تاريخ ير است از بيان سعى و كوشش دانشمند طوسى در راه ترويج مذهب جعفرى؛ كتب كلامى او كه در 
اثبات حقانيت مذهب اماميه اثنى عشرى نوشته شده نمونه بارزى از زحمات آن بزركوار در معرفى عقايد حقيقى شيعه است.مؤلفين 
كتب رجال شيعه با دقت مخصوصى كه در حالاءت راويان دارند او رااز زعماى اماميه معرفى نموده و با احترام زياد به عناوين و 
تعبيرات جون. شيخ الثقات و الاجلاءء» حجه الفرقه الناجيه» مؤسس اساس الدينء من انتهت اليه رياسه الاماميه» ازاو ياد كرده 
اند.0.خواجه نصير و احياى فرهنكك ايرانى:همككام با خاندان جوينى» خواجه نصيرالدين طوسى نيز در احياى فرهنكك ايرانى مى 
كوشيد. وى از جمله نوابغ نادر تاريخ است كه بر كردن ايران و ايرانى حق بزركك دارند و ازاين لحاظ فقط قابل مقايسه با فردوسى 
است.اكر فردوسى را زنده كنندة «عجم» يس ازحمله اعراب مى دانيم » خواجه نصير را رهايى بخش فرهنكك ايرانى يس از تهاجم 
مغول بايد به شمار آوريم . او عصاره اى از مجموع فرهنكك ايران را در خود جمع داشت » در صدد سر و سامان دادن به اين مرده 
ريكك در هم فرو ريخته برآمد و جوهر زندكى را براين صحراى فقر جكانيد. در اين مقطع زمانى كه بركى از تاريخ ورق مى 
خورد» وى بيش از هرشخصيت ديكرى ايران را به سر يا نككه داشت. او احيا كننده دو يايكّاه معنوى عمده محسوب مى كردد: يكى 
تشيع كه تبلور انديشه ايرانى بود و طى قرون به دليل وجود دستكاه خلافت و حكومت هاى سنى مذهب در ايران» در اختفاء به سر 
مى برد و مجال جولان نمى يافت و اينكك به يشتيبانى خواجه سر برون كرده؛ جايكاهى مردمى و حتى سياسى مى يافت و يايه هاى 
خود راد جامعه براق روزق كه ذيق رسمى ايران كردة اسعوار فى شاعة و ديكره ايجاد كاثوة غلمى_هترى مراغه يوذ كه م 
توان آن را كنجينه علوم و هنرهاى ايران از آغاز تا آن زمان نام نهاد.5. صورت و سيرت خواجه طوسى:خواجه نصيرالدين شخصى 
خوش صورته نيكك سيرت» كريم» بردبار» با فراست و متواضع بود و تمام هم خود را مصروف اشاعة فرهنكك و تجليل بزركان و 
دستكيرى مستمندان مى نمود و نسبت به ترويج مذهب شيعة اثنى عشرى علاقه زيادى داشته است. خواجه را نمى توان يكك 
دانشمند محصور در قلم و كتاب به شمار آورد او هركز زندكى خويش را در مفاهيم و وازه ها خلا-صه نكرد آنجا كه ياى 
اخلا-ق و انسانيت به ميان مى آمدء او ارزشهاى الهى و اسلامى را بر همه جيز ترجيح مى داد خواجه از زندان نفس و خود 
خواهى رها كشته بود زندانى كه با علم و دانش نتوان از آن بيرون آمد بلكه رهايى از آن ايمان به خداوند متعال و تقواو 
عمل صالح لازم دارد با وجود اينكه بيش از هفت قرن از عصر خواجه مى كذرد ولى هنوز سخن اوء رفتار او و دانش او» زينت 
بخش مجالس و محافل اهل علم و دانش مى باشد.فصل سوما ثار و فعاليت هاى علميخواجه نصيرالدين١.‏ خواجه نصيرالدين و 
نجوم:دانشمندان اسلامى مكرر از هيئت بطلميوس و كفته هاى يونانيان انتقاد كردند و از آنان ايرادهايى كرفتند. در بين كسانى كه 
هيئت بطلميوس را انتقاد كرده اند نام خواجه نصيرالدين طوسى را نيز بايد ذكر كرد. اين وزير معروف و عالم بزركك شيعه نه فقط 
مؤسس واقعى رصدخانه عظيم مراغه و زيج ايلخانى بود بلكه آشنايى علماء اسلام را با تحقيقات جينى ها نيز فراهم آورد. بعلاوه» 
وى در مدت اقامت در الموت نيز به كار رصد و نجوم اشتغال داشت و در آن امر مهارت تمام بدست آورده بود خواجه نصير 
طوسى قطع نظر از تحرير اقليدس و مطالعات راجع به مثلشات» در كتاب تذكره» هيئت بطلميوسى را به شدت انتقاد كرده و خود 
نظريات بديعى ييشنهاد نمود.7. رصدخانه مراغه:يس از ظهور اسلام اولين رصدخانه به امر مأمون خليفه عباسى در بغداد ساخته شد. 
تا اينتكه رصدخانه با شكوه مراغه را دانشمند طوسى به اتفاق جند نفر ديكر از دانشمندان شهير آن عصر در سال881 به امر هولاكو 
شروع به ساختن كرد و تا تاريخ فوت در تكميل آن كوشيد و زيج مستنبط از آن را در *كتابى به نام زيج ايلخانى منتشر ساخت كه 
حاوى جداول و نكات حسابى تازه بود كه در زيجات متقدمين نبود به اين جهت اين زيج مورد اعتماد دانشمندان فلكى ارويا در 
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عصر نهضت علمى قرار كرفت. در سبب تأسيس رصدخانه مورخين اختلاف كرده اند رشيد الدين فضل الله مؤلف جامع التواريخ 
رشيدى مى كويند :«...منكو قاآن از يادشاهان مغول بكمال عقل و كياست در ذكاء ذهن امتيازى تمام داشت تا غايت كه بعضى از 
اشكال اقليدس را حل كرده بود راى عالى همت بلند او اقتضاى آن كرد كه رصدى در عهد همايون او بنا كند. فرمود تا جمال 
الدين محمد بن طاهر بن محمد زيدى بخارى به آن مهم قيام نمايد و بعضى اعمال آن بر ايشان مشتبه شد. مكنوقاآن جون آوازة 
فضل و استادى خواجه نصيرالدين طوسى را شنيده بود هنكام فرستادن هولاكو به ايران از او خواست كه بعد از تسخير قلعه هاى 
اسماعيليان خواجه را جهت اين امربه مركز حكومتش بفرستد. و جون منكوقاآن به فتح جين جنوبى اشتغال داشت و از يايتخت دور 
بود هولا-كو هم به خواجه طوسى علاقه مند شده بود جنين صلاح ديد اين كار در ايران و به فرمان او صورت يذيرد.» وقتى كه 
هولاكو به فرمانروايى اسماعيليان در سال 278 هجرى قمرى يايان داد طوسى را در خدمت خود نككاه داشت و به او اجازه داد كه 
رصدخانه بزركى در مراغه ايجاد كند» كه شروع آن از سال 578 هجرى قمرى بود. براى كمكك به رصدخانه علاوه بر كمكهاى 
مالى دولت اوقاف سراسر كشور نيز در اختيار خواجه كذاره شده بود كه از عشر (يكك دهم) آن جهت امر رصدخانه و خريد وسايل 
واسباب و آلاءت و كتب استفاده مى نمود. در نزديكى رصدخانه كتابخانه بز ركى ساخته شده بود كه حدود 566٠60١‏ جلد كتب 
نفيس جهت استفاده دانشمندان و فضلا قرارداده بود كه از بغداد و شام و بيروت و الجزيره بدست آورده بودند. در جوار رصدخانه 
يكك سراى عالى براى خواجه و جماعت منجمين و مدرسه علميهاى جهت استفاده طلاب دانشجو ساخته بودند. اين كارها مدت ١١‏ 
سال به طول انجاميد تا اينكه ايلخان هولاكوى مغول در سال 887 هجرى قمرى در كذشت. ليكن خواجه تا آخرين دقايق عمر خود 
اجازه نداد كه خللى در كار آنجا رخ دهد و كوشش بسيار نمود كه آن رصدخانه و كتابخانه از بين نرود.". دانشكاه مراغه:خواجه 
طوسى كذشته از مقام علمى به واسطه نفوذى كه در هولاكوخان داشت به تدريج بر عقل او جيره شد و خان خون خوار و يغما كر 
را به اصلاح امور اجتماعى و فرهنككى و نوازش هنرمندان واداركرد. به اين جهت هولاكوء فخرالدين لقمان بن عبدالله مراغى را كه 
از اعيان زاده هاى مراغه بود » مأموريت داد تا به شهرهاى عربستان سفر كرده در اربل و الجزيره و موصل و شام دانشمندانى را در 
حادثه مغول به آن سامان يناه برده بودند تشويق به بازكشت نمايدء و نيز علماى آن حدود را به اقامت در مراغه دعوت بكند. 
فخرالدين هم كه مردى خوش اخلاق و عاقل بود اين مأموريت را به نحو احسن انجام داد .و در حدود يانصد خانوار مردمى را كه 
مدت جهل سال بود از ايران مهاجرت كرده بودند و به وطن خود بازكردانيد. و از طرفى به تأسيس كتابخانه اى يرداخت كه بالغ بر 
جهارصد هزار جلد كتاب داشت و براى فنون مختلف مدارس و دانشكده هايى تر تيب داد كه بر حسب اهميت» حقوق ومقررى 
براى طلاب معتّن نمود . ابن كثير در تاريخ البدايه و النهايه كويد:«خواجه نصير براى هر يكك از فلاسفه روزى سه درهم معن كرد و 
براى اطبا روزى دو درهم و براى فقها يكك درهم و براى محدثين نصف درهم حقوق مى داد » به اين جهت مردم به دانشكده هاى 
فلسفه و طب بيشتر از فقه و حديث هجوم آوردند در صورتى كه قبلا اين علوم در خفا تعليم مى شده است .» با اين ترتيب شاكردان 
زيادى دور او جمع شدند و علماء و دانشمندان ازهر سو به آن ديار رهسيار شدند و يروانه وار دور آن شمع فروزان كرد آمده وبه 
كشف دقايق علوم يرداختند.6. خواجه نصيرالدين و رياضيات:محقق طوسى در ديباجه كتاب اخلاق ناصرى در تعريف و تقسيم 
حكمت به نظرى وعلمى در قسم نظرىء علم رياضى را به طريق ذيل معرفى مى نمايد: «اصول علم رياضى جهار نوع است. اول 
معرفت مقادير و احكام و لواحق آن و آن را علم هندسه خوانند. دوم معرفت نسبت اعداد و خواص آن و آن را علم عدد خوانند. 
سيم معرفت اختلاف اوضاع اجرام نسبت به يكديكر با اجرام و مقادير حركات واجرام و ابعاد ايشان و آن علم نجوم خوانند و احكام 
نجوم خارج افتد ازاين نوع. جهارم معرفت نسبت به مؤلفه و احوال آنء و آن را علم تأليف خوانند» و جون در آوازه ها به كار دارند 
به اعتبار تناسب با يكديكر و كميت زمان و حركات وسكنات كه در ميان آوازه ها افتد آن را علم موسيقى خوانند. و فروع علم 


رياضى جند نوع بود جون علم مناظر و علم جبر و مقابله و علم جراثقال و غير آن...» بروكلمن آلمانى در تاريخ ادبيات كويد: ١‏ 
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خواجه طوسى اهتمام بسزايى در علم رياضى و فلك بكار برده و مؤلفات قدما را بعد از تعديل و تنقيح ترجمه و تحرير كرده است و 
اولين دانشمندى است كه مثلثات را علم مستقل و قائم به لذات نمود و در علم نجوم تأليفاتى دارد كه در نوع خود بى نظير است. 
تأليف محقق طوسى در در رشته رياضى از زمان خودش تاكنون در مكاتب اسلامى جزء كتب درسى طلاب شمرده مى شود و 
بعضى از آثار كرانبهاى او به زبانهاى ديكر ترجمه شده و مورد استفاده دانشمندان ارويا قرار كرفته است. و براى تجليل از مقام 
علمى اين دانشمند يكى از كوههاى كره ماه در موقع نامككذارى به نام آن بزركوار كرده اند.0. معدن شناسى محقق طوسى در 
معدن شناسى تأليفى دارد, به نام تنسوق نامه ايلخانى به زبان فارسىء كه به نام هولاكو نوشته شده است و آن را در معرفت الحجار 
كريمه و انواع عطريات و مشتمل بر جهار مقاله است:١)‏ در كيفيت مفرداتى كه جمله هاى معدنيات و غير آن از مركبات عالم سفلى 
از آن متركب شوند و علل معادن.؟) در جواهرى از جمله حجر باشد غير آن و علل حدوث هريكك.”) در انواع فلزات سبعه و علت 
حدوث هر يكك و خاصيت و منفعت ومضرات آن.65)در انواع عطريات و آنجه مناسب اين باشد . خواجه طوس دراين كتاب از ابو 
ريحان بيرونى زياد نقل مى كند.ء. خواجه نصيرالدين طوسى و طب دانشمند طوسى ظاهراً علم طب را از قطب الدين مصرى از 
حكماى بزركك و اطباى معتبر بود آموخته است و براثر بحث و تدقيق سر آمد اقران كرديده و دراين فن صاحب نظر شناخته شد 
جنانكه بر وكلمن در شرح حال خواجه طوسى مى كويد «در سال228 177١/0‏ م اباقا خان در شكاركاه از كاو وحشى ضربتى ديد 
جراحت ورم كرده دملى يديدار شد هيج يكك از اطباء جرأت شكافتن آن را ننمود تا اينكه به دستور خواجه عمل جراحى انجام 
كرفت و خان صحت يافت». تأليفات خواجه طوسى در طب عبارتند از:١)تعليقه‏ اى بر قانون نوشته در آن به ايرادات اطبا بر كتاب 
قانون جواب داده است.؟)جواب يرسش هاى قطب الدين شيرازى راجع به قانون بو على.7)رساله هاى جندى در جواب اشكالات 
كاتبى بر قانون توشته است.؟)جواب خواجه به سؤال يكتى ازحكما درباره تنفس.8) رساله اى در ضرورت مركك است كديا قواعد 
يزشكى ضرورت وقوع مركك را بيان نموده است."7. تعليم وتربيتخواجه طوسى در آموزش و يرورش كتابى دارد به نام آداب 
المتعلمين به عربى اين رساله جزء جامع المقدمات مكرر در ايران بطبع رسيده است.تعديل المعيار فى نقد تنزيل الافكار؛ تنزيل 
الافكار تأليف اثيرالدين مفضل بن عمر ابهرى مى باشد و خواجه آن را نقد كرده است.6.روش خواجه طوسى در علم كلاممحقق 
طوسى از دانشمندانى است كه تغيير زيادى در فن كلام داده و آن رابا حكمت يونانى آميخته است و در قسمتهاى مخالف شرع 
توانسته است ادله و براهين فلسفه يونانى را به نحو احسن نقض كرده براهينى كه بر يايه منطق صحيح و استوار قرار كرفته باشد در 
اثبات عقيدةٌ دينى اقامه نمايد.4. تأليفات آثار علمى و قلمى فراوانى از خواجه به يادكّار مانده كه به برخى از آنها اشاره مى 
كردد: -١‏ تجريد العقايد» -١‏ شرح اشارت بو على سيناء - قواعد العقايد, 8- اخلاق ناصرىء 2- آغاز و انجام» #- تحرير 
مجسطىء /- تحرير اقليدس» 8- تجريد المنطق, 8- اساس الاقتباس» -١٠١‏ زيج ايلخانى» -١١‏ آداب البحثء ؟١-‏ آداب 
المتعلمين» -١‏ روضه القلوب» -١5‏ اثبات بقاء نفس» -١‏ تجريد الهندسه. -١8‏ اثبات جوهرء 117- جامع الحساب» 18- اثبات عقل؛ 
8 جام كيتى نماء -٠١‏ اثبات واجب الوجودء -1١‏ الجبر و الاختيار» ؟1- استخراج تقويمء 77- خلافت نامه» 7- اختيارات نجوم؛ 
©1- رساله در كليات طبء 18-ايام و ليالى» /ا- علم المثلث؛ 18- الاعتقادات» 19- شرح اصول كافىء -٠١‏ تفسير سورؤالا 
خلاصء -"١‏ و ... .خواجه نصيرالدين طوسى زمانى بيش از سال 2١١‏ هجرى قمرى در مقال يبشروى مغولان به يكى از قلعههاى 
ناصرالدين محتشم فرمانرواى اسماعيلى يناه برد» اينكار به وى امكان داد كه برخى از آثار مهم اخلاقى » منطقى » فلسفى و رياضى 
خود از جمله مشهورترين كتابش اخلاق ناصرى را به رشته تحرير درآورد. قسمت اعظم رساله و نامههاى طوسى به زبان عربى 
نوشته شده است. وسعت معلومات و نفوذ او با ابن سينا قابل قياس استء جز آنكه ابن سينا يزشكك برترى بود و طوسى رياضيدان 
برترى. از 0 كتابى كه در زمينه منطق نوشته شده است اساس الاقتباس از همه مهمتر است. در رياضيات تحريرهايى بر آثار 
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مهمترين آثار اصيل وى در حساب » هندسه و مثلثات » جوامع الحساب بالتخت و التراب » رساله الشافيه و اثر معروفش كتاب شكل 
القطاع است كه به نوشتههاى ركيومونتانوس اثر ككذارده است. معروفترين آثار نجومى وى زيج ايلخانى كه در سال 28٠‏ هجرى 
قمرى نوشته شده مىباشد و همجنين تذكره فى علم الهيئه استء كتاب تنسوق نامه و كتابهايى در زمينه اختر بينى نيز نوشته است. 
احتمالا- برجسته ترين كار طوسى در رياضيات در زمينه مثلثات بوده است. در كشف القناع عن اسرار شكل القطاع » وى نخستين 
كسى بود كه مثلثات را بدون توسل به قضيه منلائوس يا نجوم توسعه بخشيد وهم او بود كه براى نخستين بار قضيه جيوب را كه 
رويداد برجستهاى در تاريخ رياضيات است به روشنى بيان كرد. در نجوم تذكره فى علم الهيئه وى شايد كاملترين نقد بر نجوم 
بطلميوسى در قرون وسطى و معرف تنها الكوى رياضى جديد حركت سيارات است كه در نجوم قرون وسطى نوشته شده است. اين 
كناان وه نيتفال زا أن راة: توخلغة اق مفيطن اذ ببو انس يبه كزير تيك اقل كذاضعه اندض وتشمراءبيا كاز شاك ردان طرميى تصنيق قدا 
تازهدهاى نجوم كويرنيكى استء به استثناى فرضيه خورشيد مركزى آن. خواجه نصيرالدين با اينكه سر و كارش بيشتر در سياست و 
اجتماع بوده » روشنترين راه را كه براى رسيدن به جهان جاودانى نشان مى دهد ديانت است. اكر جه در تمام نوشتهدهاى خود دم از 
استقلال و معرفت مىزند اما آشكارا مى كويد دانش تنها از ايمان و دين حاصل مى شود و حقيقت دانش را دين مىداند كه تسلى 
بخش جانها و روان بخش كالبدهاى افسرده است. طوسى بيشتر به عنوان منجم معروف است و رصدخانه وى يكك مؤسسه علمى در 
تاريخ علم به شمار مىرود. كتاب تنسوق نامه او از لحاظ موضوع فقط در مقايسه با مشابهش يعنى كتاب بيرونى (كتاب الجماهر فى 
معرفت الجوهر) در درجه دوم اهميت قرار دارد» طوسى يكى از يبشروترين فلسفه اسلامى است كه تعليمات مشايى ابن سينا را يمس 
از آنكه در طول دو سده در محاق كلام قرار كرفته بودند احياء كرد. او مظهر نخستين مرحله تركيب تدريجى مكتبهاى مشايى و 
اشراقى استء اخلاق ناصرى وى رايجترين كتاب اخلاقى بين مسلمانان هند و ايران بوده است.١٠.وفات‏ خواجه طوسيابين فوطى در 
كتاب الحوادث الجامعه ضمن حوادث سال 29/17 مى كويد: در اين سال اباقا خان به اتفاق امرا و لشكريان وخواجه نصيرالدين 
طوسى براى كذراندن زمستان به بغداد آمد يس از انقضاى زمستان يادشاه به يايتخت تابستانى خود بازكشت ولى خواجه نصير در 
بغداد ماند و به موقوفات سركشى كرد و حقوق فقها ومدرسين و صوفيه را تعيين فرمود و قوانينى براى وقف وضع كرد تا اينكه در 
كاظمين نزديك بغداد در هيجدهم ماه ذيحجه سال "لام ه ق اجل او را دركك كرد و علاءالدين محمد جوينى صاحب ديوان و 
ساير بزركان جنازة او را تشيع كردند و شعرا در مدح او مرثيه كفتند. با ارتحال خواجه جهان تشيع بزركترين حامى خويش را در 
دستكاه حكومت از دست داد خواجه با احترام خاصى به سوى آستان مقدس امام كاظم (عليه السلام) تشييع و در جوار آن امام 
همام به خحاك سبرده شد. در تاريخ د ركذشت وى جنين سروده شده است:نصير ملت و دين بيادشاه كشور 
فضل يككانه اى كه جُنو مادر زمانه نزادبه سال ششصد و هفتاد و دو و به ذى الحجه به روز 
هجدهم در كذشت در بغدادمنابعباد كوبه اى هزاوه اى» مصطفى, خواجه نصيرالدين طوسىء تهران: انتشارات شركت توسعه 
كتابخانه هاى ايران» ٠17.جعفريان»‏ رسول» تاريخ ايران اسلامى(از يورش مغولان تا زوال تركان)» تهران: مؤسسه فرهنككى دانش و 
انديشه معاصر»:١178.‏ مدرسى(زنجانى)» محمدء س ركذشت و عقايد فلسفى خواجه نصيرالدين طوسىء تهران: امير كبير» 
لجع ., 230 ملام.)»ا1/313-10 33/103 /اقصططاراا. لطكمء.طع مقصطدعم 03//:ماط 
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فهرست حكيده ل سس سسسسسسسسس م فصل اول: سر كذشت 
خواجه نصير از تولد تا يايان تحصيلات- اساتيد و شاكردان ايشان .١‏ خاندان و نسب خواجه نصيرالدين طوسى 200 
دح ل ل د كك و 1 بارخ ولادت 0 كمض 


سسسب لا. س ركذشت خواجه طوسى در ايام تحصيلى دنب عه د عد د دع سنن سسسب دح بجعتت 
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لس ع.دوران بازكشت به وطن لص سسسصسسصصسسسسسسس سسسب لإ ه, |ستادان خواجه 
طوسى اا سصصصصصصصصصسسس سس /1 #.رشاكردان خواجه نصيرالدين 
طوسى اًئ-7979790 77 > > 0 0 اا ال 0 ان يان 
نضيرالدين .١‏ اقامت خواتجة طوسى در قهستان و العوت سس ١8‏ #.لخواجه 
نصيرالدين طوسى در دربار ايلخانى مس ص حا ا ب ح س-2 102 '.تقثن تخحصوالجه دز تن 
اثدازى خخلافت عباس ل ل 88 1.6 ييخ و مذهب خواجه طوسى ددددبت 
ملب بي سس يج كيه 1# م صواحه بيو احياى فرسكه ابراتى 98 غ2 
سس سس سس ب 88 #م.صورت و سيرت خواجه طوسى سس سس سس س2 2222 س2 سس سس سس 
دسطس---1 فصل سوم: فعاليت هاى علمى و آثار خواجه نصيرالدين .١‏ خواجه نصيرالدين و نجوم لس 
عدص يب تبت تدب ب ب يس ع ع د 10 :رهد خانة مراعة 11-1 *ش*”*غ5«غ 
سس 1# #.واتشككاه مراغه 2 3 صسصصظش غ'!<' 1 ! 5ط 
بظش0ظطلطل طط /19 ع.حواجه نصيرالدين و رياضيات حب دي ديب سبي م جه هس سدس دعس سسب عسبي سه 
جيبعب11 6م فون ساي ممعي ب نك ب جم ب عب ع نع ع عب ع به ب عي ب عب ع عبت ع جادا" مره مل برد مد بردم ببدم ماد ما ساد اا 
خواجه طوسى و طب -2---------222222222-222-2-2222222-2-2-2- 22-2 16-22222222222 /(اتعليع وترايية 25د 
حبسي بي ‏ ي ا اس ب مس سج سيسيس حس ‏ >1 رون خواحه طوبيي ,در علم كلام- 
سس :8 4. تأليفات - 22222 
جيب يت يني يي يبي ينيب يي هببسي م1:78 وفات عبراجة طوس الم تس سسسب سب سبع سب سبع بكبه 
ل--78 متايع حيبي ير يش ئش لت 
ةا 

حكايت دولت وفرزانكى 


نويسنده : ماركك فيشر 

ترجمه : كيتى خوشدل- جاب شصت ويكم 1788 - تهيه كننده : رسول رجعى: فصل اول(مشاور مرد جوان با خويشاوندان) 
روزكارى جوانى هوشمند مى زيست كه مى خواست دولتمند شود در شركت كوجكى كار مى كرد و حسابدار آن شركت بود 
حقوقش بسنده نبود وكارش براى او جندان رضايتى نداشت دراين فكر و رويا بود كه به كار ديكرى دست بزند يكك روز كه به 
شدت احساس نااميدى مى كرد ناكهان به فكر ديدار يكى از عموهايش افتاد كه بسيار دولتمند شده بود عمويش مردى كرم 
وصميمى بود ويذيرفت اورا ببيند ولى قبول نكرد به او يول بدهد زيرا معتقد بود با اين كار لطفى بر حقش نمى كند عمويش يس از 
كوش دادن به حرف جوان حاضر شد به او كمكى كند كفت تو را نزد كسى مى فرستم كه به من كمكك كرد عموى جوان يكك 
ورقه رااز كشو ميز تحرير برداشت وجند قلمى بر آن نوشت آنككاه نامه را داد به جوان كفت اين هم معرفى نامه ات بايد قول بدى 
اين نامه را نخوانى اككر ياكت را باز كردى بايد وانمود كنى آن را باز نكرده ايفصل دوم(ديدار جوان با باغبانى سالمند)جوان به 
سوى شهر دولتمند آنى حركت كرد به محض رسيدن به درخانه دولتمند به رغم هشدار عمويش ياكت را كشود- كيج شده بود 
عرق ور قن شيك فس داتست ميان باهائن شرع > ديرد يا اشماء كامةف ركرى زا وداردافه بوفسواة تامدوا باق كرفورق 
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كفت قرار ملاقات داريد جوان بركه سفيد را داد ونككّهبان اورا به داخل راهنمايى كرد ويكك وقت نكاهش به باغبانى سالمند افتاد 
كه به بوته كل سرخى خم شده بود و جوان كه به او نزديكك شد از كارش دست كشيد وبا صداى كرم يرسيد براى جه به اينجا 
آمده اى آمدهام تا دولتمند را ببينم به جه منظور جوياى اندزش هستم فصل سوم(1 موزش جوان براى غنيمت شمردن فرصت 
وخطر)دولتمند يرسيد حاضرى براى دريافت اسرار دولتمندى جقدر بيردازى جوان كاملاحيرت زده شد جوان كفت يولى در اختيار 
ندارم دولتمند كفت دسته جكت كه همراهته بله آن را همراه آورده ام دولتمند قلمى را برداشت وبه دست جوان داد وكفت رقم 
مورد نظرت را بنويس وامضا كن نمى دانم جقدر بنويسم دولتمند كفت بنويس 78٠٠١‏ دلار جوان كفت ١٠860ادلار‏ بيش از اندازه 
است دولتمند كفت اشخاص كه صبر مى كنند تا اوضاع وشرايط عالى از راه برسد هركز كارى را به انجام نمى رسانند زمان 
مطلوب براى عمل همين حالاست يس جوان جرا اكنون ترديد ميكنى آنم جكك 8٠٠١‏ 1دلارى را به من بده جوان جكك را نوشت 
ولى امضانكرد دولتمند كفت جطوره شرط بندى كنيم سكه اى از جيبش در آورد كفت اكر من باختم ار در جيبم نقدى 
از تو واكر بردم تو جكك را به من مى دهى جوان كفت من يكك مشكل دارم در حسابم هيجى نيست كفت اشكالى نداره تاريخش 
را براى سال آينده مى كذاريم جوان قبول كرد دولتمند سكه را انداخت وسكه بر روى زمين افتاد ودولتمند شرط بندى را برد 
وجوان جكك را به دولتمند داد- جوان كفت حالا مى شود اسرار را بدانم كفت البته آيا بركه كاغذ دارى برايت بنويسم اين طورى 
فراموش نخواهى كرد نامه اى كه عمويش داده بود داد به دولتمند قلمش را برداشت ومى خواست بنويسد از جوان خواست تابرود 
مستخدم را صدا كند وقتى بركشت دولتمند ياكت را مى جسباند وبه جوان كفت اسرار اينجاست فقط تنها شرط اين كه بايد وقتى 
تنها شدى در اتاقت نامه را باز كنى (به حبس افتادن جوان) بعد از جند ساعت در اتاقش تنها ماند شب شده بود اميدوار بود سرانجام 
اسرارى را كه سالهايى بسيار از او دور مانده بود كشف كرد ياكت را كشود ونامه را باز كرد برككه كاغذ بار ديككر خالى ورويش 
هيجى نوشته نبود اينقدر ابله بود كه اجازه داده بود مرد سالمند اورا فريب دهد يكك جاره داشت كه هر جه زودتر فرار كند با نوكك 
يابه سوى در رفت ديد در بسته است مى خواست از ينجره بره ارتفاع زياد بود و دراز كشيد روى تخت و ورقه كاغذ سفيدى را كه 
به بهاى 8٠٠١‏ "دلار خريده بود توجه مى كرد( موزش ايمان )صبح روز بعد جوان در اين انديشه بود تا ييرمرد را ببيند و اسرارش را 
به او باز كرداند و جكش رايس بككيرد به سوى در رفت به ياد آورد كه شب بيش در قفل بوده اما حالا قفل نبود ناراحت از اتاق 
رفت بيرون وبه سوى اتاق نهارخورى رفت ودولتمند را ديد ورفت بيش دولتمند ونامه را روى هوا تكان داد و روى ميز انداخت 
آقاى محترم خوب به من حقه زديد براى يكك ورقه كاغذ سفيد 8٠٠١‏ 1دلار به جنكك آورديد دولتمند كفت آن راز دولت است 
تضمين مى كنم با همان بركه كاغذ سفيد مى توانى دولتمند شوى وكم كم جوان را متقاعد ساخت(آموزش تمركز بر ههدف 
)دولتمند كفت آيا مى خواهى دولتمند شوى جوان كفت البته مى خواهم دولت مند كفت :رقم يولى را كه مى خواهى واينكه به 
خودت جقدر فرصت مى دهى تا ان را به دست آورى بنويس به تو هشدار دادم كه اين راز ساده خواهد بود همه دولتمندان به 
محض اين كه رقمى را نوشتند و مهلتى براى كسب آن تعيين كردن دولتمند شدن حلا يا تورا بيازماييم به من بكو سال آينده 
جقدر مى خواهى به دست آورى جوان كفت واقعاً هيج جيز به نظرم نمى رسد جند لحظه فكر كرد بزركك ترين رقمى كه به ذهنش 
رسيد ١٠٠605هدلامر‏ بود دولتمند كفت اين كه خيلى كم است (ارزش تصوير از خود)دولتمند كفت رقمى كه نوشتى بزركك ترين 
رقم نبود جوان يس از لحظه اى تفكر نوشت 8٠٠٠١‏ /ادلار دولتنمد به سرعت ياسخ داد تبريكك مى كويم در عرض جند ثانيه 
لار به دست آوردى جهش بزركى نيست اما به هر حال بيشرفت است . رم كه يكك شبه ساخته نشد باز دولتمند كفت اين 
بار رقمى بسيار جسورانه تر بنويس جوان جند ثانيه اى انديشيد و با ناراحتى نوشت ١٠٠٠٠٠دلار‏ اعتراف كرد كه اين حداكثر رقمى 
است كه مى تواند تصور كند رقم بسيار كوجكك و متواضعانه اى است بعضى اشخاص آن را در يكك ماه بدست مى آورند بعضى 
يكك هفته بعضى در يكك روز به هر جهت به تو تبريكك مى كويم (كشف نفوذ كلام )جوان كفت در طول #سال دولتمند مى شوم 
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جكونه خود را متقاعد كنم كه مى توانم دولتمند بشوم حتى نمى دانم در كدام رشته مى خواهم كار كنم واحساس مى كنم براى 
دولتمند شدن خيلى جوانم .خواستن بهترين مايه بقا ى انديشه هايت است هر جه خواستن شديد تر باشد خواسته ات با شتابى افزون 
تر در زند كيت متجلى مى شود راه دولتمند شدن خواستن شديد آن است راه كسب ايمان تكرار كلام است كلام بر زندكى درونى 
وبيرونى ما تاثير فوق العاده دارد بيشتر مردم از اين اصل بى خبرند جوان نمى توانم دريابم جككونه كلام مى تواند كمكم كند تا 
دولتمند بشوم دولتمند كفت در ميز تحرير دفتر جه اى كذاشته ام مى تواند كمكك كند برو وآن را درياب جوان به اتاق بركشت 
ودررا بست به دنبال دفترجه مى كشت اما نامه اى را يافت كه خطاب به او بود نوشته بود خدانكهدار وامضا شده بود در يشت 
سرش صداى عجيبى شنيد كامبيوترى جايكر آن با سرعت كلماتى را بيرون مى فرستاد تماماًتكرار يك جمله بود فقط يكك ساعت 
از زند كيت باقى مانده است جرا دولتمند مى خواست او بميرد ؟جوان كه به او آزارى نرسانده بود به طورى وحشت ناكك كيج شده 
بود به سوى در رفت اما در قفل شده بود هراس وجودش را كرفته بود به سوى ينجره رفت ودولتمند راديد مشغول كار است به 
سويش فرياد زد صدايى نشنيد جند بار صدا زد كويى كر شده بود نااميد به اين طرف وآن طرف مى رفت از كنار ينجره كه 
كذشت مردى را ديد كه به اتاق نزديكك مى شود لباس كشاد سياهى يوشيده بود وكلاه يهن سياهى برسر داشت جندى نككدشت 

صداى كامهاى آهسته را به سوى در شنيد حق داشت عجلش به سر رسيده بود در را باز كرد خاموش وبى حركت همجون مجسمه 
ان استاده وى انكام عرد سفن رادو جيضي كره هران فكر كر اسلطه بيزوق خواهد كقيد اما بناجاى اسلحه كاقدى را فروة 
كشيد لبه كلاهش را بالا برد و دولتمند راديد كفت آيا دفترجه اى را كه درباره اش صحبت مى كرديم بيدا كردى جوان كفت 
مفهوم اين فيلم نامه كه اجرا كردى جه بود دولتمند كفت آنها فقط كلماتند كلمه اى نوشته بر صحفه كاغذ وجند كلمه برروى يكك 
كاغذ كامبيوتر مكر به من نككفتى كه به نفوذ كلام اعتقاد ندارى فقط خواستم درس سريعى به تو بدهم (بحث در باب ارقام وقواعد 
)دولتمند صفحه اى كاغذ وقلم برداشت واعدادى برآن نوشته بود تا يايان اين سال دارايى هايى به ارزش 1١80‏ "ادلار خواهم داشت 
هر ساله به مدت دسال اين دارايى ها را دو برابر خواهم كرد به جوان كفت نبايد دارايى ها را با در آمد اشتباه بككيرى دارايى باقى 
فاده ابسة كه بسن از يرداخت ضور تحسابها مالباتهايث برايث مى مائد مراقب فرضتها باقن .و عمين كه فرضتى بين آمك آثرا يقاب 
نكذار از ترس فلج شوى بسيارى از مردم به علت ترس از رويا هاى خود بازمانده اند تنها جيزى كه نياز دارى يشتكار است (ياد 
كيرى نيكبختى درزند كى)دولتمند كفت براى كمكك به تو يكك قاعده كلى دارم به تو مى دهم در سراسر زندكيت از آن استفاده 
كن يكك-زمانى كه دولت را مى جويى هركز از اين واقعيت جشم برندار اككر شادمانى ونيكك بختى رااز دست بدهى همه جيز را از 
دست خواهى داد وكفته اند جه سود اكر آدمى همه جهان رابه دست آورد اما روحش رااز دسث بدهد- تبايد بككذارى يول 
اربابت شود به توكليدى مى دهم كه در هر زمان در زندكيت دريابى كه كارى كه به آن سر كرمى نيكك بختى خواهد انجاميد يا نه 
از خودت بيرس كه اككر *٠ساعت‏ از زند كيت باقى بود جه مى كردى- اككر وصيت خود را ننوشته بودى مى نوشتى از افراد خانواده 
و دوستان خداحافظى مى كردى دقيقاًيس راز نيكبختى اين است كه هرروز جنان زند كى كنى كه كويى آخرين روز زندكى 
توست وبا انجام كارى كه مى خواهى آن روز با كامل ترين نحو زندكى كنى دست كم دولتمندان خود ساخته دقيقابه اين علت 
دولتمند شدن كه به كارشان عشق ورزيده اند(حكايت ياد كيرى بيان خواسته ها در زندكى) دولتمند كفت دومين كام صحفه اى 
بردار وهر جه را كه از زندكى مى خواهى بنويس اكر مى خواهى آرزويت به خود شكل بككيرد بايد دقيق باشد هدفهاى زير در 
ظرف ينج سال آينده خانه اى به ارزش طللر - خانه اى بيلاقى به ارزش دلار يكك اتومبيل نو > بى ام و به ارزش 
٠ 90‏ دلار - ٠00/0٠‏ ٠دلار‏ يول نقد به علاوه ساير دارايى ها هدفهاى غير مالى رئيس خودم باشم و هفته اى ٠١‏ ساعت بيشتر 
كار نكنم همسرى زيبا و مهربان و دوست داشتنى و فرزندانى سالم و زندكى خانوادكى رضايت بخش - يس اين تمرين را انجام 


بده آنجه را كه از زند كَى مى خواهى با دقيقترين جزئيات بنويس بى آنكه از نوشتن جيزى صرف نظر كنيم - كفته مسيح را به 
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خاطر داشته باش ايمان مى تواند كوه ها را از جا بركند براى استفاده از ذهنت بايد اعتقاد به اقتدارش آغاز كنى يادست كم در برابر 
اين امكان كم شايد به اقتدارى كه به تو مى كويم باشد آزاده و كشاده رو باش (حكايت كشف اسرار باغ كل سرخ) دو مرد در 
سكوت در باغ قدم زدند تااين كه دو دولتمند در كنار كل سرخى ايستاد و آن را بو كرد و كفت هر جه بيشتر برآنجه مى كنى 
متمركز شوى مجزوبتر در كارها ياشخصى كه در برابر توست تمركز كليد كاميابى است هر كاه دلت جون كل سرخ شود زند كيت 
دكركون خواهد شد مشكل تا وقتى مشكل است كه تو آن را مشكل بدل كنى جوان كفت دوست دارم نوعى كسب و كار شروع 
كنم اما براى آغاز كار يول ندارم دولتمند كفت دور و برت را بككرد - جيزى به نظرم نمى رسدبانكى را نمى شناسم كه من وام 
بدهد اتومبيلم هست كه ارزش نداره > ناكهان به ذهنش رسيد كه تنها كارى كه بايدبكند از دولتمند يول قرض كند كفت آياشما 
٠ 6‏ «دلار كه نياز دارم به من قرض مى دهيد دولتمند 00/10 ٠دلارى‏ كه به عنوان يول تو جيبى اش نكناه مى داشت به دست 
جوان داد و كفت آن رابه توقرض نمى دهم آن رابه تو مى بخشم با اين كار همه جيزبه آخر خط مى رسد در اصل يولى كه بهت 
دادم وام است بايد آن را روزى به كسى ديككر بدهى (حكايت لحظه اى كه هر يكك به راه خود مى رود) مستخدم دولتمند ياكتى 
را به جوان داد و كفت سرورم كفته امروز بيش ما بمانى جوان ياكت را كشود وصيت نامه دولتمند بود نوشته بود آخرين خواسته 
هاى من همه كتابهاى كتابخانه ام را براى تو مى كّذارم جوان مى خواست از دولتمند براى اين همه هديه كرانبها تشكر كند به 
سوى باغ دويد وديد كه دولتمند در نيمراهى كنار بوته كل سرخى دراز كشيده اسث دستهاى يبرمرد روى سينه اش و كاملا آرام 
بود جوان با خودش كفت آيا لحظه عزيمت را بركزيده بود و فقط اراده كرد تا بميرد جوان در برابر دولتمند ايستاد و سوكند خورد 
تا تعاليمش را به بهترين شكل به هم برساند آنكاه به خانه اش بركشت (ييامد)همانكونه كه دولتمند بيش بينى كرده بود جوان بيش 


ازاينكه مهلت شش ساله اش به سر برسد صاحب نخستين ميليون دلار خود شد و به عهدش وفا كرد 
كليد در وضعيت روشن 


تهيه و تلخيص: سعيد زرنكك 

خلاصه كتاب: مقدمه : بيش از يكك ربع قرن است كه در وادى يرنشيب و فراز مديريت با مديران كوناكونى طى طريق نموده ام كه 
داراى طبايع كوناكون و تفاوت هاى محسوسى بوده اند, و اكنون نه تنها طبيعت بسيارى از آنان را مى شناسم كه با ميزان كفايت 
آنان نيز آشنايى كافى دارم؛ و در اين ممارست طولانى امكان تشخيص توان و تفكيكك شخصيت هاى مبرز را به طور مقايسه اى 
بيدا كرده ام. در سال كذشته با سالكى در اين راه ( آقاى مهندس عراقى) آشنا شدم كه او را توانايى مصمم و در عين حال دردمند 
و دلسوز دراين راه يافتم. در همان بادى امر دريافتم كه او سردى و كرمى جشيده و با علاقه و استوار نه تنها روبه مقصد در حركت 
است كه قادر است عصاره معرفت يافته را به ديكران هديه كند و خود نيز در طلب معرفت برترى است كه ييشتازان قافله مديريت به 
آن رسيده اند. كتاب كليد در وضعيت روشن نوشته آقاى مهندس سيد مهدى اسماعيلى عراقى در نوع خود درايران تازكى دارد. 
مذيراق ماعتوما علدت تدارقد كه تجريياك مرق كود وا بو سعد و كنانياق كدودر ريلد قد بدستوران موق ترهع شده اتلد عمرما 
تجربه مديران خارجى اند كه به فارسى ترجمه شده اند و الكو كيرى از آنها نيز به علت فرهنكك هاى متفاوت حاكم در زمان و 
مكان اين تجربيات جندان كارساز نيست» كرجه ايده هاى فراوانى از آنها مى توان كرفت و با فرهنكك بومى و اعتقادى تطبيق داد. 
بيشكفتار در كشورهاى مختلف جهان, هركاه انتخابات موجب تغبير زمامداران شود تنها اتفاق مهمى كه رخ مى دهد اين است كه 
كك تقر ال سراق كور يماض وو راب افرادى فرك اوعدن ذكرنى ومنتو و نان ما احساض قري سك تخرروة بافى من 
مانقد قا ذوره اق ديكر و ومامدارانى دركر. تغير سكرهت ال طرق كزدنا نبو عمدنا ستلكره ابسناض واسناني انق عيق داز دز 


ميان انقلاءب هايى كه در كذشته به وقوع بيوسته است شايد انقلاب اسلامى ايران از نظر تضاد با ارزش هاء قوانين و راه كارهاى 
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حكومت ساقط شده. با همه انقلاب ها تفاوت هاى بسيار داشته باشد. به عبارت ديكر. حكومت اسلامى داعيه كرايش هاى سياسى» 
عقيدتى » فرهنكى و اجتماعى و اقتصادى كاملا متفاوتى با رزيم شاه دارد. تقريباً تمامى مديران رزيم كذشته از كار بركنار شدندء 
نه به اين علت كه همه آنها با رزيم همكارى ضد مردمى داشتند بلكه تصور عمومى اين بود كه مديريت در حكومت اسلامى بسيار 
متفاوت با آموزه هاى مديران آن رزيم است. اكنون يس از ككذشت سال ها از انقلاب» در دانشكده هاى مديريتى تقريباً هيج جيز 
متفاوت با آنجه در ساير كشورها به عنوان دروس مديريتى مطرح است كفته نمى شود, و سؤال ١‏ مديريت اسلامى جيست؟) 
همجنان بى جواب مانده است. ١‏ اساسى ترين مبانى اسلام در رابطه با رهبرى» كه ساير اصول مديريت به آن باز مى كردد» مبناى 
عحق.و غدل است) حق و عدل درخصوص انسان در مبحث اخلاق اسلامى مطرح مى شود و به هيج وجه ويزكى خاص مديران 
نيست. هر انسان مسلمانى بايد منصف به عدالت و حق طلبى باشد. اككر مديريت اسلامى جيزى جز اجراى علم مديريت زمانه در 
بستر اخلا-ق اسلامى نيستء بايد به درستى روشن شود كه اخلاق اسلامى انتظار جه عكس العملى را از جانب مديران در مقابل 
رشوه» كميسيون.» بهره كشىء كم كارى » آموزش» تمردء سلسله مراتب» تشويق » تنبيه» ماليات» حقوق كاركرء حقوق صاحبان 
سهام» بيمه» سازمان بورس و ... دارد. نكته متناقض اين است كه براى اينكه جايى در صنعت داشته باشيم بايد از راه دانشكاه وارد 
آن شويم. ولى اين عملاً راه بى بازكشتى است و اكر برككشتى داشته باشد براى اخذ فوق ليسانس و دكترا است تا موقعيت قبلى 
ارتقا يابد نه ايتكه در صنعت متوجه كمبودهايى شده باشيم كه براى جست و جويش به دانشكاه بازكرديم. تثورى ها را دانشكاه از 
غرب يا زاين وارد مى كند و به دانشجو مى آموزد. سؤال دانشجو در مورد جايكاه اجراى آن در داخل كشور بى جواب مى ماند؛ و 
بالاخره دانشجو با اين باور كه تئورى ها جايكاه داخلى ندارند فارغ التحصيل مى شود ويا به صنعت مى كذارد. شايد هم 
عق داشتة باشل كه آموؤة هائى داتشكافي اشن در او الحساسن توانايى و خود باورى ايجاد نكرده است. اما واقعيت اين است كه 
براى اداره خوب سازمان ها بايد آنجه استادان دانشكاه مى دانند فرا كرفت و استادان نيز بايد جنان بككويند كه بشود انجام داد. اين 
روزها وازه 861761711311610 در كتاب ها و مقاله هاى مديريتى زياد مورد استفاده قرار مى كيرد. اين وازه در مديريت به معنى 
الكو بردارى از روش هايى اسث كه ديكران را به موقعيتث رسانيده اسث. بى شكك هرمؤسسه و اداره و كارخانه اى اكر در كل موفق 
نباشنك حداقل در يكف كار باحند زمينه دستاوردهاين ذاشته است اكر هديرا ابن مؤسسههاعلل توفيق غود را در آن زمنهها 
مدون سازند؛ حداقل فرصت مطالعه و مقايسه و انتخاب بهتر را براى ديكران فراهم مى آورند. اكر شركتى در ايران بهترين نيست» 
به اين معناستث كه شركت ديكرى وجود دارد كه بهثر از آن اسث و با ههان معضلاتى سرو كان دارد كه شركت اول ذارد. يسن با 
وجود همه بهانه ها جايى براى بهتر شدن هرسازمان وجود دارد كه به مديران آن مربوط است. «١‏ بهيويى» با استفاده از راه كارها و 
تحرنيات موفق ديكران اتكيدة ديكر هو يراق توشفن ابمتث: بشابراية اننظار و شوق خواندن واه كارهاق ديكران به تأسين اذ اين 
حركت مرا وامى دارد با همه كاستى ها دست به كار شوم. اكر روزى رادياتور ايران » نفت بهران» فولاد خوزستان و ... بنويسندء 
آنكاه اين افتخار به عنوان شروع كننده يكك امر خير نصيب من شده است. مديران اين مؤسسه ها مى توانند زمينه آموختن از راه 
كارهاى موفق ديكران (0لكا31مااعمع8) را براى طالبان آن فراهم سازند. لذا اميدوارم اين كتاب سر آغاز اين نهضت مقدس 
باشد. آنجه تاكنون در توجيه نوشتنم آوردم كل دلايل من نيست. من حرف اصلى ترى براى كفتن دارم. حاصل بيست سال 
مديريت اجرايى مرا به اين باور رسانيده است كه دستورالعمل و مهارت هاى مديريتى به تنهايى يا كارساز نيستندء يا ابزارهاى بسيار 
كند و كم اثرى هستند. دراين دوره» و بخصوص در كنتورسازىء ماهركاه از منش رهبران بيروى كرديم توفيقات فوق العاده اى 
عايد شد و هر كاه خواستيم صرقاً مدير باشيم نتيجه قابل ذكرى عايد نشد. تعاريف كلاسيكك از مديريت» مثل سازماندهى» هدايت » 
كنترل» هماهنكىء ياهنر انجام كار به وسيله ديكران» و خلاصه ساير تعاريف از اين دست» ممكن است براى درس دادن و شنيدن و 


امتحان دادن و نمره كرفتن كافى باشندء ولى فاقد روح و احساس هستند و حتى خود كلمات به هم جوش نمى خورند» جه برسد به 
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اينكه با آنها بتوان انسان ها را براى اينكه يكيارجه شوند و سازمان بسازند به هم نزديكك كرد. تعريف آقاى ييترستككه دراين 
خصوص بسيار كوياتر است: رهبرى در يكك سازمان فراكير به معنى حمايت از افراد در جهت ايجاد و تعقيب آرمان هاى شخصى و 
رغبت ها و علايق روحى ايشان در خصوص شناسايى و كشف علل مشكلات و قدرت بخشيدن به ايشان در جهت انتخاب صحيح و 
تصميم كيرى است. ولى براى دركك بهتر لا-زم است نكات كليدى آن مورد بحث و بررسى قرار كيرد. نكاتى مانند « سازمان 
فر ا كير)» «حمايت» ١»‏ آرمان شخصى» و« قدرت بخشيدن» . تعريف سازمان فراكير را در مقاله اى در مجله تدبير به اين 
شرح خواندم: ١‏ سازمان فراكير به سازمانى اطلا-ق مى شود كه به طور مستمر از طريق خلق و يرورش سريع قابليت هاى مورد نياز 
جهت دستيابى به موفقيت هاى آتى توسعه مى يابد.» سازمان فراكير معرفت جو و معرفت يذير است. در تعريف سازمان فراكير» نيز 
دو كلمه كليدى و يرمعنا يعنى « قابليت» و ١‏ توسعه) وجود دارد. تاموقعى كه شخص خوب كارش را انجام مى دهد حمايت جنبه 
تشويق دارد» و موقعى كه درمانده و نااميد از حركت باز مانده است» حمايت مجموعه اى از كفتار و رفتار و سمبليكك حامى است 
كددر وق أجاة شوق و اميد و سركت كنك استماية به معلى أزن اث كد هر 16 يلاجاق ديكران يسيس كرقيه تشودا ويه اق 
ايشان كارى انجام نكيرد» بلكه روش تصميم كيرى درست را ترسيم كند. فرزندان و كاركنان؛ به حمايت» بسيار بيشتر از دلسوزى» 
نياز دارند. دلسوزى در بسيارى مواقع مانع رشد قابليت ها و استعدادهاى ايشان مى شود. امروزه اعتقاد فرهيختكان جامعه براين است 
كه تنها نظامى يايدار مى ماند كه انسان را در مسير تعالى قرار دهد و برساخت انسان نوين و تكامل يافته ترى تأكيد ورزد > انسانى 
متعهد به آرمان. مقدمه جاب سوم كتاب كليد در وضعيت روشن تصاويرى متعلق به كارخانه كنتورسازى و به عبارتى روابط كار 
در تمامى شركت هاى ايرانى در دهه هفتاد را به نمايش مى كذارد. بازكاوى شرايط موجود و مقايسه آن با شرايط زمانى حاكم 
برزمان تدوين كتاب حاكى از آن است كه هنوز هم بسيارى از بنيان ها يابرجا مانده اند. يخ ها وانرفته و نهضتى براى بهبود روابط 
كار و بهره ورى آغاز نشده است. ديد كاه هاى سنتى و متحجر در فضاى مديريت كشور كماكان جارى است و نهاد رهبرى 
سازمانى شكل نكرفته است. هرجند نهضت هاى كيفيت» تعالى سازمانى و همجنين توسعه كاربرد سيستم هاى اطلاعاتى و عملياتى» 
وازكان نوترى را برسرزبان ها انداخته ولى متأسفانه در همراهى با كاروان توسعه جهانى نشانه هايى از هم سرعتى با همتايان جهانى 
خود نمى بينيم. هر روز مجبور به واككذارى بخش هاى بيشترى از بازارهاى خود به امثال جينى ها و ديكر ازراه رسيد كان صنعتى 
هستيم بدون آنكه محصولاءت و بازارهاى مشابهى را جايكزين سازيم. در بخش اقتصاد مرتبط با صنعت و مديريت نيز كره هاى 
كور هبييتان نا كقفوو هاتده اد عله نازاله قاا شد فى تداقعه اند و الحصاراف ما رشد سمان الخير و تاكافق شكس من 
شوند.اداره جلسه ها تقريباً سازمان يا مؤسسه اى را نمى توان يافت كه در آن جلسه هماهنكى يا تصميم كيرى تشكيل نشود. 
جكونكى برنامه ريزى » اداره و ييكيرى اين جلسه ها مسئله مهمى است. در واقع» جلسه ها نوعى جمع آورى خرد كروهى است. 
هرجند كه تشكيل جلسه ها در مؤسسه ها مخالفانى هم دارد» ليكن بدون آنها راه كارى جز مديريت استبدادى باقى نمى ماند.اكر 
توجه كافى نداشته باشيم جلسه ها به يديده اى كسالت آور و تلف كننده وقت مشتريانء كاركنان و سازمان تبديل مى شوند. 
هرشش ماه يكك بار» نوع جلسه هايى را كه براى اداره امور لازم بود تعيبن مى كرديم؛ و سيس درباره افرادى كه در هرجلسه بايد 
حضور بيدا كنند. دوره تناوب » تاريخ ساعت . محل و مدت جلسه ها با همه مديران و سريرستان مشورت مى كرديم. تعداد جلسه 
هاء از جلسه هاى هيئت مديره تا جلسه هاى توليد و كنترل» و حتى جلسه هاى شوراء و انجمن به 57 فقره مى رسيد. كارب ركك ما با 
برنامه ©5061730101 از سرى برنامه هاى ©1.5.01110"! نيز سازكارى داشت و آنهايى كه رايانه در اختيار داشتند ابتدا برنامه شش 
ماهانه خود را در رايانه وارد مى كردند و سيس در كار بركك ها مى كنجاندند. استفاده از اين برنامه براى مديران ضرورى است و 
به دانش وسيع رايانه اى احتياج ندارد. اين برنامه به سادكى در دسترس است و خوشبختانه فارسى سازهاى ويندوز امكان ورود متن 


فارسى به اين برنامه را فراهم كرده اند. قبل از آن مجبور بوديم كلمه هاى فارسى را با حروف لاتين آن وارد كنيم. در اين برنامه 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 1901١‏ از هميلا 


همجنين مى توان فعاليت هاى مربوط به هرجلسه و ييكيرى هاى لازم را درج كرد. به سادكى مى توان تلفن هاى مورد نياز را دون 
صرف وقت شماره كيرى كرد. براى تنظيم صورت جلسه ها نيز بركه مخصوصى تداركك ديده شده بود كه هم تأخير افراد در آن 
درج مى شد و هم جايى براى متن بندها و مصوبات» تاريخ سررسيد» مسئول انجام هربند و تعداد تكرار هربند در آن در نظر كرفته 
شده بود. باند عقرب واحدهاى فنى و توليدى از يكك طرف و واحدهاى ادارى و مالى و بازركانى از طرف ديككر در برج و باروهاى 
سازمانى خود سنكر كرفته بودند و جنكك سردى كه خيلى هم سرد نبود جريان داشت. واحدهاى ادارى؛ كا ركنان فنى را ناآ كاه و 
بى كفايت قلمداد مى كردند و آتشبارهاى واحدهاى فنى تهمت قدرت طلبى و متخصص ستيزى و بيكا ركّى را بر سركاركنان مالى» 
ادارى و بازركّانى مى ريختند. مديريت از هردو سو زير آتش بود. هركاه مديرادارى وارد دفترم مى شدء افراد توليد سرك مى 
كشيدند. نزديكى به واحدهاى توليدى نيز به شدت حسادت جبهه مقابل را برمى انكيخت . ديدنى تراز همه جلسه هاى مشتركك 
مديران بود. هركاه كوش تيز مى كردم صداى دندان قروجه طرفين را مى شنيدم و حالا با اين موضوع مى بايست براى اداره شركت 
تصميم مشترك بككيريم. كمتر جلسه اى بدون دعوا و دركيرى به اتمام مى رسيد. هردو طرف دار و دسته داشتند و افراد هردار و 
دسته مزد وفادارى خود را به شكل ياداش» كروه » رتبه و يا وام دريافت مى كردند. مخوف ترين دار و دسته به « باند عقرب» 
موسوم بود و كهكاه اعمال مافيايى از آن سر مى زد. مى كفتند اين باند مخالفان را مثل عقرب مى كزد. در اين ميان» بيشترين بهره 
نصيب كروه هاى فشار مى شدء زيرا ترس از اطلا-ع رسانى طرف مقابل» هيجكونه مقاومتى در برابر خواسته هاى غيرمعقول آنها 
صورت نمى كرفت. جند دقيقه بعد از جلسه هاى مديرانء آنها از تمام قضاياى جلسه باخبر مى شدند و مى فهميدند جه كسى با 
تقاضاى آنها مخالفت كرده است. من در آنسوى جهره طرفين دعوا آثار يليدى نمى ديدم » ولى متأسفانه آدم هاى خوب كارهاى 
بد مى كردند يا فكر 202 مى كردند كه براى بقاى خود بايد جنين كنند. به نظر من » عادت هاى فكرى افراد مى بايست عوض 
شود. براى اين كارء ابتدا از مديرمالى خواستم با مطالعه قبلى» و حضور همه مديران؛ فعاليت واحد مالى و حسابدارى صنعتى را به 
شكل عملى ارائه كند. افراد فنى كه روى صندلى ها لم داده بودند لحظه به لحظه جمع و جورتر مى شدند. وقتى بحث مراكز هزينه 
و نحوه شكل كيرى قيمت تمام شده» تسهيم سربار به مراكز هزينه و تعيين قيمت مواد مصرفى در محصول را مى شنيدند» در واقع 
ساختار جوبى نككرش هايشان بود كه در هم مى شكست. در جلسه بازركانى از انواع خريدها و بيمه هاء مجوزها و شكل هاى حمل؛ 
تعرفه هاء ترخيص و واركان بازركانى صحبت شد. جانه زنى تقويم سال بعد هنوز تصويب نشده بود. مسئول شورا و رئيس امور 
ادارى طرحى به من دادند كه براساس آن يانزده روز نوروز و تمام روزهاى بين تعطيلات نيز تعطيل اعلام شده بود. اين طرح در 
واقع تقويم سال بعد بود ودر آن روزهاى مختلف با رنكك هاى متفاوتى نمايش داده شده بودند. بعضى روزها به رنكك سفيدء 
بعضى سبز و بعضى قرمز. سفيد براى روزكار بود و قرمز روز تعطيل بود و سبز هم روزهاى تعطيل اختصاصى شركت را نشان مى 
داد. در مجموع يانزده روز رنكك سبز خورده بود. اين بيشنهاد به تأييد شورا و رئيس امور ادارى شركت رسيده بود. وقتى راجع به 
سبزها توضيح بيشترى خواستم, در ياسخ كفتند كه براى جبران آن © روز از مرخصى يرسنل كم مى شود و 4 روز را هم شركت به 
روال سنواتى مى بخشد. وقتى يرسيدم كه بخشيدن روز كار جه معنايى داردء ياسخ خنده دارى شنيدم . آقاى رييس شورا كفت كه 
جون كا ركران * روز از مرخصى خود را مى بخشند شركت هم طبيعتاً بايد عملى مشابه انجام دهد. سعى كردم تفهيم كنم كه در 
واقع همكاران جيزى را نمى بخشندء بلكه تنها اتفاقى كه مى افتد اين است كه از مرخصى به طور دسته جمعى استفاده مى كنندء 
آنهم در بهترين ايام ممكنء زيرا بدين ترتيب همكاران فرصت مى يابند ايام نوروز را در كنار خانواده خود سيرى كنند و همجنين با 
مرخصى دسته جمعى در فاصله بين دو تعطيل عمللا روزهاى تعطيل بيشترى را در اختيار داشته باشند. اكر هم جنين اقدامى صورت 
نكيرد در روزهاى مورد نظر عمللا شركت روزهاى تعطيل بيشترى را در اختيار داشته باشند. اككر هم جنين اقدامى صورت نكيرد در 


روزهاى مورد نظر عملا شركت به صورت نيمه فعال درمى آيد زيرا افراد زيادى به مرخصى مى روند و حتى بعضى از خطوط توليد 
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متوقف مى شود. اما هرجه توضيح مى دادم كمتر موفقيتى نصيبم مى شد. آن روزها رسم براين بود كه افراد از روز قبل براى 
مرخصى اقدام نمى كردند» بلكه هر روزى كه اراده مى كردند سركار نمى آمدند و روزهاى بعد بركه مرخصى تنظيم مى شد. به 
اين ترتيب ما عمللا قادر نبوديم برنحوه استفاده همكاران از مرخصى نظارتى داشته باشيم. روزهاى بين دو تعطيل و برخى از ينجشنبه 
هاى تابستان ( براى مسافرت يا كارهاى زراعى) از روزهايى بودند كه بهره ورى در شركت به حداقل ممكن مى رسيد. يادم مى 
آيد كه مدت ها بحث و جدل كرديم تا روش استفاده از مرخصى با مجوز قبلى جابيفتد. استعفاهاى فشارى خيلى زود تصميم 
كرفتيم باجنين استعفاهايى موافقت كنيم و به جاى التماس به افراد براى ماندن در كنتورسازى به آنها كمكك كنيم تا كاربهترى به 
دست آوردند. اولين نفرى كه با استعفايش با جنين برخوردى مواجه شد از شدت تعجب شاخ درآورد. بعداً ييغام او به ما رسيد كه 
واقعاً منظورش استعفا نبوده بلكه ... آنكاه در جلسه اى به او كفتم: «استعقا براى رفت است واكر تو متظور د يكرى ذارق ابشدا برو 
كاركزينى و استعفايت را يس بككير و سبس نامه ديكرى بنويس كه منظور اصليت را برساند! ؛ عده اى سعى كردند جوسازى كنند 
كدش ركخديراق كازشناسان غود اززكن قائل نبسث: ولى كار كر تنشد و تهايعا تمجه ايخ شد كة شمار استعقاها سيار كمقر او عد 
انتظار شد. يكى از مشكلات شيوه هاى سنتى در اين باره اين است كه وقتى فرد استعفا داده با جانه زنى به كار برمى كردد ديكران 
با تصور اينكه حتماً امتياز خوبى كرفته است دست به اقدام مشابه مى زنند. حال آنكه با استقرار شيوه جديد همكان در مى يابند كه 
اين ابوار فشار كارايى و وا اق دست ذاده اث اين دن حال اسث كد ابن :ابؤاز فشا ركارابى هوه را از دست دادة اسك اين ذو 
حالى است كه استخدام شدن در كنتور سازى بسيار سخت است و از داوطلبان در زمينه مهارت هاى فنى » ادراكى و انسانى امتحان 
و مصاحبه به عمل مى آيد. كمكك هاى غير نقدى بايد صرفاً به منظور تشكر از زحمات يرسنل و براى دستيابى به ارزش هاى سازمان 
باشد و يشتوانه تصميم يرداخت بايد در جلسه مديران و هيئت مديره دلايلى از نوع فوق باشد. وام ها در شركت شكل هاى مختلفى 
ازوام وجود داشت كه براى ياره اى از آنها مديريت و براى تعدادى ديكر شورا و انجمن تصميم مى كرفتند. وام ضرورىء وام 
شوراء وام سه درصد ( بودجه اين وام از محل ذخيره ” درصد حقوق يرسئل تأمين مى شد.) , وام مسكن » وام مديريتى و ... ازاين 
مقوله بودند و بدتر از همه اينكه وام ها نه در هنكام نياز و ضرورت بلكه برحسب نوبت يرداخت مى شدند. جانه زنى براى دريافت 
يا افزايش مبلغ هريكك از اين وام ها از طرف يرستل زياد بود. يرداخت نوبت بعدى وام قبل از تسويه حسابء يا بالا بردن اعتبار آنها 
از طرف شورا نيز به جشم مى خورد. هر روز جندين مراجعه كننده براى ييككيرى اين امور داشتيم. وقتى با دستكيرى يكك مضاربه 
جى به فهرست مال باختكانى برخورديم كه به تازكى و با اصرار زياد از شركت وام كرفته بودند» بيشتر به غلط بودن اين شيوه عمل 
بى برديم. يكى از مديران شركت تجربه خوبى رادر شركت قبلى خود داشت و آن تشكيل صندوق وام به كمكك شركت و 
كاركنان با سرمايه كذارى طرفين بود. به محض شناخت ابعاد آن آيبن نامه اى تنظيم شد. شركت با سرمايه كذارى معادل مبالغ 
مربوط به بازكشت اقساط وام هاى يرداختى قبلى» و يرسنل با حق عضويت در آن مشاركت كردند. هيئت مديره اين صندوق 
متشكل از دو نفر از طرف يرسئل » دو نفراز طرف مديريت و يكك نفر نماينده سريرستان بود. تنها اعضاى صندوق مى توانستند وام 
قويافك كمد واهزة دق با اواضيه لت كاجد دو ماه فى تزانقيك واففويت ميستدوق دراه عمها متاق صندوق فى القند 
در صورت ضرورت و نياز» و نه براساس نوبت» وام دريافت نمايند و بدينسان يس از جند ماهى از تشكيل صندوقء جانه زنى برسر 
اين مسئله به حداقل ممكن كاهش يافت. ديكر يرسئل براين باور نبودند كه جانه زنى و بيكيرى بيشتر موجب دريافت وام مى شود. 
فقط دلايل قابل قبول هيئت مديره صندوق شرط دريافت وام شد واين خود مايه آرامش خاطر بيشتر آنان شد. مسافرت هاى خارج 
از كشور اين نوع مسافرت ها از حقوق مديران و كارشناسان و سريرستان تلقى مى شد و به كونه اى نوبتى و تقسيم شده صورت 
مى كرفت. اسم افراد واجد بالا-ترين صلاحيت ها براى انجام مأموريتى خاصء به دليل اينكه در كذشته نزديكك به مأموريت رفته 


بودند حذف مى شد و به جاى آنها فردى فاقد اطلاعات و حتى مهارت هاى محاوره اى» جايكزين مى شد. جانه زنى در اين زمينه 
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وقتى آغاز مى شد كه در اين روند تغييرى ايجاد مى كرديد. جانه زنى در خصوص مأموريت هاى خارج از كشور از قدرتى جند 
برابر جانه زنى هاى ديكر برخوردار هستند آنها را براى يكك مأموريت خارجى اينتخاب كنيد و آنككاه ييكيرى ياسيورت و ويزا وارز 
و بليت هواييما را به خودشان واكذاريد. جديتى كه ايشان در اين امر بروز مى دهند باور نكردنى است. ضعيف ترين آنها به 
تاقد فى غميد كن لايدير تبديل فى قو دوغ و دوشاب انسان دو خصلت متضاد دارد. از سويى دوست دارد ديكران و بخصوص 
رؤسايش عملكردهاى مثبت وى را ببينند و تحسين كنند» و از سوى ديككر دوست ندارد در اعمال و رفتار خود مورد سؤال و تفحص 
قرار كيرد. افتراق اين دو خصلت زمانى 1شكار مى شود كه از يكك طرف عوامل انسانى مؤسسه ها و سازمان هاء از اينكه در سازمان 
ناث ابوارق براى أززيائ شاسمكى وجوة قدارد كله عند عند من كوينك و حر سازماق #لسورزائة كار بكنى و تكن قرقن تدارة» 
« دوغ و دوشاب يكى است)» و حتى ١‏ اكر كار نكنى عزيزترى» ؛ واز طرف ديككر انجام ارزيابى» با ايجاد فشار روانى برارزيابان» 
جرأت و انككيزه آنان را براى انجام درست آن كاهش مى دهد و عملا بس از مدتى ارزيابى به ابزارى براى ترميم حقوق و دستمزد 
تبديل مى شود. كزارش روزانه كزارش روزانه افراد در سازمان به رؤسا و مسئولان نه فقط براى ارزيابى به كار مى آيدء بلكه فوايد 
و منافع ديكرى نيز دارد كه در زير به آن مى يردازم. .١‏ وقايع و حوادث و راه كارهاى مؤسسه ثبت و ضبط مى شود. ؟. دريافت 
كنندكان در جريان مشكلات و جالش ها و نيز روش هاى حل آنها قرار مى كيرند. *. كزارش هاى كتبى از شفاهى دقيق ترو 
مسئوليت آورتر است و تأثير روحى ١‏ يانتوميمى» ( بعضى از افراد عادت دارند كارهاى انجام شده توسط خودشان را بيش از حد 
بزركك و مشكل جلوه دهند واز حركات دست ويا واندام ها نيز بهره مى كيرند.) را كاهش مى دهد. ؟. خواندن كزارش هاى 
كتبى وقت كمترى از كزارش هاى شفاهى لازم دارد. ه. كزارش نويسى باعث ايجاد انضباط و يذيرش سلسله مراتب مديريتى مى 
شود. *. افراد براى ارائه كزارش كار بهتر تا حدودى مجبور به كارهاى بيشتر و بهتر مى كرداند. /. براى ثبت و تنظيم كزارش 
روزانه؛ افراد مجبور به اخذ كزارش از زيردستان خود مى شوند واين خود به افزايش ارتباط سازمان مى انجامد نحوه تنظيم 
كزارش روزانه اهميت بسيار دارد( بايد از كاغذ بازى بى اثر حذر كرد). .١‏ دوره كزارش بايد روزانه باشد» جه در دوره طولانى تر 
حوادث و وقايع فراموش مى شوند. ؟. استفاده از دفاتر» نظير سررسيدهاء براى كزارش روزانه مناسب نيست؛ بلكه با توجه به نوع 
مسئوليت و مأموريت هرفرد بايد شكل خاصى از بركه كزارش طراحى كرد. ". كزارش هرروز كار بايد در يايان همان روز تنظيم و 
براى كزارش كيرنده ارسال شود. ؟. كزارش كيرنده بايد نظر خود را در مورد هربند روى همان كزارش ثبت كند و به كزارش 
دهنده اطلاع دهد. ه. اوراق كزارش بايد توسط كزارش كيرنده جمع شود و براى ارزيابى محتوى و ارائه به موقع مورد استفاده قرار 
كيرد. كزارش ماهانه جلسه ها بسيارى از اوقات از جلسه ها به عنوان بهانه اى براى عدم ياسخكويى به ارباب رجوع يا توجيه غيبت 
مسئولان سوء استفاده شده است. از اين روء افراد معمولى به آن نظر خوبى ندارند. ولى در عمل بهترين راه كارها از شور و مشورت 
در جلسه هاى حضورى به دست مى آيند. در سيره حضرت رسول اكرم(ص) به كرات به جلسه هاى دايره وار حضرت با يارانش 
براى بررسى مشكلات و يافتن راه حل ها برمى خوريم. خودارزيابى كزارش ١‏ خود ارزيابى » بخش عمده اطلاعات نظام ارزيابى را 
فراهم مى ساخت. اين كزارش حاوى تعدادى سؤال بود كه مى بايست به طور مشروح ياسخ داده شوند و در مقابل هرسؤال حداكثر 
امتياز مربوط به ياسخ درج شده بود. در كنار اين امتياز» دو جارخانه خالى وجود داشت كه اولى براى درج نمره متوسط خود فرد به 
خودش و ديككرى براى درج امتياز مدير براى آن ياسخ بود. سؤال ها و امتياز مربوط به آنها هرجه باشند» شاخص هاى ارزشى 
سازمان هستند. حداقلء افراد مى فهمند كه جه نكاتى براى سازمان اهميت دارد. بنابراين» هرش ر كت و مؤسسه اى با توجه به 
مأموريت ها و اهداف خود مى تواند سؤالات خاص خودش را در بركه خود ارزيابى بككنجاند. اين فرم هرماه يكك بار و در انتهاى 
ماه توسط خود افراد تكميل و به ارزياب تحويل مى شد. مهندسى معكوس كتتور برق تنها محصول شركت كنتور سازى بود. آن را 


مى ساختيم بدون اينكه از نحوه كاركرد آن اطلاع دقيقى داشته باشيم و حتى كاربرد درست آن را نيز نمى دانستيم. شناخت وظيفه 
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بعضى از كنتورهاى سه فاز نياز به ياره اى معلومات تخصصى داشت كه ما نداشتيم. هيج كس نبود كه بتواند از نظر علمى كردش 
محور كنتور را توجيه كند و به طريقى اولى كسى نمى دانست جرا مثلا براى طبلكك هاى شمارنده جنس يلى آميد يازده در نظر 
كرفته شده است ( در حالى كه اين ماده بسيار كران و كمياب است). استانداردهاى فنى مواد اوليه ناشناخته بودند نمى داانستيم جرا 
در كنار آهنرباهاى مصرفى داخل كنتور, قطعه فلزى بسيار كوجكى مى جسبانديم. فقط اين را مى دانستيم كه اكر آنرا برداريم 
منحنى خطاى كنتور مغشوش مى شود. البته در بسيارى ديكر از صنايع وضع كم و بيش به همين منوال است. ولى ما تصميم كرفتيم 
تغييرى در اين شرايط به وجود آوريم. ابتدا از طرق مختلف شروع به خريدارى و جمع آورى كنتورهاى ساير رقبايمان در دنيا نظير 
زيمنسء لانديس اند كيرء شولومبركر و غيره كرديم و سبس تيمى كه خود من هم عضو آن بودم شروع به بررسى دقيق اين كنتورها 
و مقايسه قطعه به قطعه آن با كنتور خودمان كرديم و در خلالل اين بررسى ها علت به كار كيرى هرقطعه و انتخاب جنس و نحوه 
ساخت آنها را مدنظر قرار داديم. همه جيز را به دقت يادداشت كرديم و نكته هاى بسيار فراكرفتيم. همين اقدام نسبتاً ساده و كم 
خرج بود كه بعدها يروزه هاى زيادى را در واحد تحقيقات به جريان انداخت و در طراحى كنتورهاى جديد و حتى محصولات 
ديكر ما را يارى كرد. مهندسى معكوس نككاهى عميق و كاوشكرانه به محصولات و تكنولوزى هاست. برهمين اساس بود كه ما با 
توجه به نوع ماشين آلات مورد نياز و شباهت هاى قطعات كنتور و سرعت سنج خودرو تصميم به توليد دانش فنى كيلومتر شمار 
كرفتيم. ابتدا تعداد زيادى ازاين محصول تهيه و به تحقيق در آنها يرداختيم و سيس توانستيم سرعت سنجى را طراحى كنيم كه 
هيجيك از قطعات آن شبيه سرعت سنج هاى قبلى نبود» ولى بعضى از قطعات دور ريز كنتور به عنوان قطعه اصلى در آن به كار 
كرفته شده بود. هرجند كه نامشخص بودن سياست هاى خود رو سازان در آن هنكام مانع از توليد وسيع اين دستكاه شد ولى تمام 
نقشه ها و محاسبه هاى آن تهيه شد؛ حتى نمونه سازى محصول هم انجام شد. هزينه اين عمليات بسيار ناجيز بود ولى دانش هايى 
كه دراين رهككذر به دست آورديم ما را در ساخت ادوات جانبى كنتور يارى داد. تنظيم خانواده تنظيم خانواده به مجموعه 
عملياتى اطلالق مى شود كه براى كنترل بارورى در خانواده يا جامعه انجام مى دهند. ما البته در كنتورسازى خيلى يبيش از شروع 
رسمى برنامه تنظيم خانواده در كشورء با تشكيل كلاس ها و آموزش هايى به نتايج نسبتاً جشمكيرى رسيديم- ولى اينجا منظور ١‏ 
تنظيم روابط در خانواده كنتور سازى» است. براى اطمينان از بهداشت و سلامت خانواده ها خانمى را كه فارغ التحصيلان رشته 
يرستارى كرديم. و از وى خواستيم به ندريت به منزل تكك تكك كاركنان مراجعه و همه افراد خانواده ها را معاينه كند. همجنين به 
همسران كا ركنان در زمينه كنترل بارورى خدمات مشاوره اى بدهد. دريى اين اقدام» تعداد زيادى از فرزندان همكاران كه داراى 
مشكلات قدمد يتاي باساب امراف جسمات بد تل شتاساي شدنهد واز طريق عسيق ورستان تراى ذوماة بامزاكر مخصهدى 
راهنمايى شدند. بهداشت روانى كاركنان يكى از مهمترين مسائل سازمان هاست و بايد در مدنظر مديران قرار كيرد. سالن هاى 
تاريكك » رنكك هاى تيره» صندلى هاى ناراحتء و از همه مهمتر برخوردهاى تحقير آميز و يرخاشكرانه و جو عدم اعتماد» سازمان را 
در لبه يرتكاه خروش و اعتصاب قرار مى دهد. مديران بايد دائماً بكوشند كه در يرسئل احساس مثبت نسبت به شركت ايجاد كنند. 
وقتى براى اولين بار تصميم كرفتيم كل و كياه در كنار دستكاه ها قرار دهيم تا تماشاى آنها موجب انبساط خاطر همكاران شود 
عده اى شايع كردند كه قرار است شخص مهمى در آينده نزديكك از شركت بازديد كند. ولى كم كم كاركنان اين حركت را به 
عسات توجة و علاقة مديريث سيت بها خوداشان يديرفتد رنككه هائ شاد شالق عاو نيزي محيط هاى كار در تقويث تكركن 
مثبت كاركنان مفيد واقع شد. ولى براى سلامت سازمانء علاسوه برتوجه به محيط هاى كارء درستكارى مديران نيز اهميت 
دارد.اعتصاب ساعت 8 بامداد بعد از يكك مأموريت ٠‏ روزه به منزل رسيدم و با خود انديشيدم كه قدرى ديرتر ( مثلا ساعت ٠١‏ 
)به شركت بروم» ولى ساعت 7 تلفن به صدا در آمد. معاون ادارى و مالى شركت بود كه با صدايى لرزان» بدون اينكه احواليرسى 


كرمى بكند» كفت : ١‏ مهندس! متأسفانه اوضاع بدى بيش آمده !» شنيدن بقيه ماجرا خواب را به كلى از سرم يراند. كفت كه در 
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شركت اعتصاب شده است. در جواب كفتم ١:‏ خيلى خوب » نككران نباشيد. الا-ن به شركت مى آيم.» ولى حرفم را قطع كرد و 
كفت: ١‏ نه اصللا صحيح نيستء. جون كاركران در جلو در ورودى شركت تجمع كرده اند و عليه مديران شركت شعار مى دهند.) 
تازه فهميدم كه ابعاد اعتصاب كسترده تر از آن است كه در ابتدا تصور مى كردم. معاون ادارى و مالى كفت كه حتى يكى از 
كار كرانى را كه خوب مى شناختم و به دليل مشكلات زندكى همواره كمكك هزينه هايى نيز به وى داده بوديم ديده است كه با يا 
به شيشه راهرو كوبيده و آن را شكسته است. در اين هنكام رئيس شوراى اسلامى كارخانه كه در كنار وى ايستاده بود با من شروع 
به صحبت كرد و اطمينان داد كه شوراى اسلامى » انجمن اسلامى و شوراى بسيج كاركرى بااين حركت مخالفند و بزودى غائله را 
خاتمه خواهند داد. كفت كه به همه مديران توصيه شده در اتاق هايشان بمانند. وقتى علت اعتصاب را يرسيدم متوجه شدم كه دسته 
كلى است كه آقثايان خودشان به آب داده اند. مى دانيم كه اعضاى شوراى اسلامى كار براى مدت دو سال از طرف كار كران و 
كارمندان انتخاب مى شوند. در محيط هاى كار كرى هنوز اين فكر وجود دارد كه اعضاى شورا بايد از بين كسانى انتخاب شوند كه 
شجاعت بازيس كيرى حقوق از دست رفته كاركران را داشته باشند يا مانع تضييع بيشتر حقوق آنان شوندء و با اين نكرش ببشترى 
به سراغ كسانى مى روند كه هاى و هوى دارند- تا به اصطلاح خودشان بتوانند با مديريت دست و ينجه نرم كنند. فهرست مطالب 
عنوان صفحه فصل اول : تقريظ مقدمه “فصل دوم: بيشكفتار *فصل سوم: مقدمه جاب سوم فصل جهارم: اداره 
جلسه ها فصل ينجم : باند عقرب ٠١‏ فصل ششم: جانه زنى ١١‏ استعفاى فشارى ١١‏ وام ١1"‏ مسافرت هاى خارج 
از كشور ١6‏ فصل هفتم : دوغ ودوشاب ١٠١‏ كزارش روزانه نحوه تنظيم كزارش 8 كزارش ماهانه جلسه ها ١8‏ 
خود ارزيابى 18 فصل هشتم : مهندسى معكوس ١"‏ فصل نهم : تنظيم خانواده ١8‏ فصل دهم : اعتصاب ١9‏ 
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افزودهمحدوديتهامشكلاتاشتباهاتتلاشيافشاريفعاليت بى وقفهزندكى بى ارزش است مكر آنكه شما به آن ارزش دهيدفصل 
ينجم:امروز مهم استنقطه شروع اينجاستفصل اول الكوى رفتاربياييد در آغاز نكاهى به كار 
ذهن بيندازيم.آيا وقتى از خيابان عبور مى كنيم بايد به تكك تكك قدمهاى خود توجه داشته باشيم؟يا وقتى غذا مى خوريم بايد 
براى هضم آن كارى انجام دهيم ؟آيا وقتى در خواب هستيم بايدنكران ادامه تنفس خود باشيم؟حقيقت اين است كه ما هيجيكك از 
اين كارها رابا ذهن هشيار خود انجام نمى دهيم.ذهن انسان را مى توان به يكك كوه يخ تشبيه كرد كه بخش قابل روئيت آن همان 
ضمير هوشيار و بخش بسيار بزركتر و ينهان آن ضمير نا هوشيار ماست.ضمير ناهوشيار مسئول بخش بزركى از ييامدها و مسبب همه 
تكرارها در زندكى انسان است.شكل كيرى الككوى رفتار: بلافاصله يس از تولد الككوهاى رفتارى شروع به شكل كيرى مى كنند 
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بنابراين اين الككوها بسيار محكم و جا افتاده هستند.مثلا الكوى خوردن را در نظر بككيريد نوزاد به دلايل مختلف كريه مى كند 
تشنكىء كرماءسرماءتنهايى»ناتوانىءنياز به توجه و نظاير آن. اما وقتى بجه كريه مى كند در بيشتر مواقع به او غذا داده مى شود 
بنابراين اين تداعى از همان آغاز در كودكك شكل مى كيرد كه راه حل تمام مسائل ياد شده كذاشتن جيزى در دهان است.بطور 
خلا-صه ما هميشه همان جيزى را جذب مى كنيم كه انتظارش را داريم و جهان همواره با ما به همان كونه اى برخورد مى كند كه 
ماخود را لايق آن مى دانيم.ما هركز اسير الككوهاى رفتارى خود نيستيم الككوى منفى كهنه ممكن است قوى و جا افتاده باشد اما 
شكست نايذير نيستند.هميشه راجع به خود و وضعيت خود به طور مثبت فكر كنيد هميشه از خود به خوبى ياد كنيد و مرتبًا زندكى 
را بدان كونه اى كه دلخواه شماست تصور كنيد تا از اين طريق الككُوهاى رفتارى مثبت را به زندكى خود جذب كنيد.تصوير ذهنى 
انسان از خويشتن:منشا تمام افكار و حركات ما جكونه ديدن خويشتن است.تجربيات؛موفقيتها» شكستهاء افكارى كه درباره خود 
داريم و واكنش ديكران نسبت به ماءهمه و همه شكل دهنده تصويرى هستند كه از خويش در ذهن داريم ما همان هستيم كه معتقد 
به بود آنيم از اينروست كه دكتر ماكسون مالترز نويسنده كتاب ير فروش سيبرنتيكك روانى مى نويسد: ((حرف تمام روان درمانى ها 
تغيير تصور يست كه فرد از خويشتن دارد اككر خود را در رياضيات درمانده ببيند.آنكاه ا ابد با تمام اعداد و ارقام مشكل خواهيد 
داشت وشايد تحت تاثير جند تجربه زود هنكام نكرشى در شما شكل كرفته است كه مى كويد:نوعش فرقى نمى كند.من از يس 
رياضيات بر نمى آيم.))بنابراين تلاش نمى كنيد و نتيجتا در جا مى زنيد و عقب و عقب تر مى رويد اكر موفقيتى هم كسب مى 
كنيد آنرا اتفاقى تلقى مى كنيد اما وقتى موفق نمى شويد مى كوييد: ((ببين.من كه كفتم نى توانم))اولين كام به سوى يكك 
بيشرفت كسترده براى كسب نتايج مطلوب تغيير نوع تفكر و بيان ما در رابطه با خويش است.تعارفات كلى: تصوير ذهنى انسان از 
خويشتن تعيين كننده هسته توجه اوست.اين تصور تعيين مى كند كه وى مجاز به داشتن جه افكارى است.وجود يكك تصوير ذهنى 
خوب به فرد اين امكان را مى دهد كه به تعريفهايى كه ازاو مى شود و به موفقيتهايى كه به آنها دست يافته است افتخار كند كه 
اين نبايد به خود خواهى و غرور تعبير شود.تمام افراد موفق به اين نتيجه رسيده اند كه بايد قدر ارزشهاى خود را بدانند و اين را قبل 
از آنكه تبديل به اين انسانهاى موفق شوند فهميده اند زيرا براى همه انسانها يكك ضرورت است كه ابتدا ارزشهاى خويش را 
بشناسيم.تصوير ذهنى و ضمير ناهشيار:اكر تصوير ذهنى ما از خويشتن يكك تصوير ناسلام و ضعيف باشد همواره در درون خود 
زمزمه اى مى شنويم كه مى كويد: ((من لياقت ندارم))و اين نكرش منجر به بروز شخصيتى مى شود كه به كونه اى ناهشيار شادى 
هارايس مى زنك ودر همواجهه با موقعيتها استثنائى امكان رفتن تعطيلات يا ياد كيرى مهارتهاى تازه هشياراته يا تاهشيارانه بهائه 
هايى براى كريز بيدا مى كنند. تندرستى:آزمايشات علمى راههاى عجيب و باور نكردنى براى كشتن خوكجه هاى هندى به مانشان 
داده است به عنوان مثال:ياس عاطفى مى تواند سمومى مركك آور و كشنده توليد كند بطوريكه تزريق نمونه هاى خونى افرادى كه 
ترس يا خشم شديدى را يشت سركذاشته اند به خوكجه هاى هندى در كمتر از ١‏ دقيقه موجب مركك آنها شده است.حال تصور 
كنيد كه اين سموم با بدن خود ما جه مى تواند بكند.هر فكرى از ذهن شما مى كذرد در يكك جشم برهم زدن بر تركيبات شيميايى 
بدن تاثير مى كذراد.خلاصه كلام:افكار شاد و سلامت داشته باشيد خود را سلامت تصور كنيد و سلامتى را حق انسان و شايسته 
خود بدانيد ازهمه مهمتر با خود ملايم باشيد از همين جا و همين لحظه خود را بيذيريد دوست بداريد و به خود تلقين كنيد كه حتى 
تااين لحظه هم به بهترين طريق ممكن زندكى كرده ايد.فصل دوم زيستن در زمان حال١-در‏ حال 
زندكى كنيد "انتظار #-بخشندكى-بخشش ديكران -بخشش خود #-شادى هلمقابله با افسردكى #-خندهدرحال 
زندكى كنيد:تمام دارائى ما اين لحظه است.ميزان آرامش ذهن وكارائى فردى ما بر اساس ميزان توانايى ما براى زيستن در لحظه 
حال مشخص مى شود.كليه شادى و خرسندى متمركز ساختن ذهن بر لحظه حال است.يكى از نكات جالب درباره كود كان همين 
اسث كه انهاخود راتماما دن حال غرق عى كنند آنها كاملا د ركير قعاليت كتوق غود من شوتيد كه اين قغاليث فى توائد تماشائ 
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يكك برنامه»نقاشى كردنءساختن يكك قصر ماسه اى و يا هر جيز ديكر باشد.اما وقتى بزركك مى شويم هنر فكر كردن و نككران بودن 
همزمان را فرا مى كيريم به مشكلات كذشته و مسائل آينده اجازه تجمع در زمان حال را مى دهيم و بدين ترتيب حال را مى بازيم 
ما همجنين ياد مى كيريم كه لذائد شاديهاى خود را به تعويق بيندازيم و همواره به اميد آينده اى متفاوت بينديشيم.دانش آموز 
دبيرستانى با خود ميكويد:وقتى مدرسه را تمام كردم و ديكر مجبور نباشم تكليفى انجام دهم آنوقت زندكى ايده آل خواهد 
بود.مدرسه تمام مى شود و حالا او تشخيص ميدهد كه تا وقتى خانه مستقل نداشته باشم خوشبخت نخواهد شد.خانه را تركك مى 
كنك ؤازة داتشكاه من شود با خنود مى كويد: ((13 وقتى شغل متاسب تداشفه باشد تمن تواتك خترشبكك ياشد) كارى تيار ميكتد 
ودرست حدس زديد هنوز هم نمى تواند خوشبخت باشد با كذشت سالهاى ييابى او خوشبختىءشادى و آرامش ذهنى خود را 
مرتبا تا نامزد شدن تا ازدواج كردن تا خريدن خانه تا كرفتن كار بهتر تا تشكيل خانوادهءتا بردن بجه ها به مدرسه تمام شدن مدرسه 
بجه هاءتا باز ل شستكى وغيره به تعويق مى اندازد.و قبل از آنكه به خود اجازه شادى سعادتمندانه دهد از دنيا مى رود.خلاصه 
كلا-م:زمان واقعا وجود خارجى ندارد زمان جيزى جز يكك مفهوم انتزاعى در ذهن مانيست اين لحظه تنها زمانى است كه در اختيار 
داريم از اين لحظه جيزى بسازيد.انتظار:آيا تا به حال دقت كرده ايد كه وقتى بى صبرانه منتظر تاكسى هستيد انكار همه تاكسى ها 
غيب مى شوند.اين نكته در موارد ديككر هم كه انتظار جيزى را مى كشيم صادق است.در اينجا اصلى حاكم است كه به ما مى كويد 
زندكى ات را در زمان حال بككّذران و به خاطر اتفاقات آينده نفست را در سينه حبس نكن در هر موقعيتى به زند كَى يورش ببريد 
درحال زندكى كنيد وقتى منتظر وقوع جيزى هستيد خود را با كارى ديكر مشغول كنيد.بخشند كى -بخشش ديكران-بخشش 
خووعنو كردق :غود واديكران دادة يك راى كيت باهز زشيعة دن زمان حال استه زبراابة هها واد شاة وملامة سين انث كه 
ورزى يكى از اصلى ترين علل بيمارى هاست بعلاوه تا وقتى ديكران را به خاطر ناخشنودى خود مسول و كناهكار بدانيم از قبول 
مسئوليت امتناع مى كنيم. وقتى راه بخشش را برمى كزينيم وقتى تغيير مى كنيم, ديككران هم تغيير مى كنند.شادى:ابراهام لينكن 
كفته است: ((اغلب مردم تقريبا به همان اندازه اى شاد هستند كه انتظارش را دارند در واقع آنجه براى ما رخ مى دهد آنقدرها 
تعيين كننده شادى ما نيست بلكه بيشتر نوع واكنش ما نسبت به آن رخدادهاست كه نقش تعيين كننده دارد.از آن جائى كه انسان 
افكار وانديشه هاى خود را برمى كزيند الزامًا تعيين كننده ميزان شادى هاى خويش است.يراى شاد بودن بايد بر افكار شاد تمركز 
كنيم اما ما غالبا بر عكس عمل مى كنيم.اغلب تعريفها و تمجيد ها را ناشنيده مى كيريم ام حرفهاى ناخوشايند را مدت ها در ذهن 
نككه مى داريم. كاه شاد بودن مى تواند كارى بس دشوار باشد.لازمه شاد زيستن جستجوى زيباييها و خوبيهاست يكى از زيبايى 
منظره ها را مى بيند يكى كثيفى ينجره را.اين شما هستيد كه انتخاب مى كنيد جه جيز را ببينيد و به جه جيز بينديشيد. كازانتزاكيس 
كفته است: قلم و رنكك در اختيار شماست بهشت را نقاشى كنيد و بعد وارد آن شويد.مقابله با افسرد كى:همه ما اوقاتى را تجربه 
كرده ايم كه زندكى در نهايت دشوارى خود بوده است تنها مانده ايم.كار خود را از دست داده ايم.دلتنكك و افسرده مى شويم و 
دنيا را تيره از واقعيتش ترسيم مى كنيم آينده را كانون همه مشكلات مى ينداريم و با تعجب از خود مى يرسيم. ))جطور ممكن 
است يكك انسان بتواند با مشكلات رو در روى ما كنار بيايد؟))احمقانه است كه براى سفر يكك روزه توشه يكك ساله برداريم كه 
جرا زندكى اينكونه دشوار است؟ مار را براى بيست و جهار ساعت زندكى در امروز طراحى كرده اند و نه بيشتر.نكرانى امروز براى 
مشكلات فردا دردى از ما دوا نخواهد كرد.دفعه آينده كه احساس ياس به سراغتان آمد از خود بيرسيد؟((1آيا هواى كافى براى 
تنفس دارم؟آيا غذاى كافى براى امروز دارم؟))حقيقت اين است كه ما اغلب مسائل را بيش از اندازه بزركك مى كنيم.خنده:نورمن 
كازنيز دركتاب ((تشريح يكك بيمارى))اشاره مى كند كه جككونه براى از سر كيرى يكك زندكى طبيعى و سالم با بيمارى فلج مبارزه 
كرده است وى معتقد است كه خنديدن زياد داروى اصلى او بوده است.وقتى كه مى خنديم همه جيز به نفع جسم و ذهن ما بيش 


مى رود.خنده درد را تسكين مى دهد.ما تنها زمانى مى توانيم بخنديم كه آسوده خاطر باشيم و هر جه ميزان اين آسود كى بيشتر 
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باشد درد را كمتر احساس خواهيم كرد.هنر شاد بودن مستلزم توانايى خنديدن به مشكلات در كوتاهترين زمان ممكن يس از وقوع 
آنهاست.فصل سوم ((ذهن آدمى))ما به طرف انديشه هاى غالب خود كشيده مى شويماصل از 
اين قرار است: ((به هر جيزى كه فكر كنى به طرفش كشيده ميشوى))حتى اككر به جيزهايى فكر كنيم كه دلخواهمان نيستند باز هم 
به سوى همانا كشيده مى شويم.هيج وقت به خودتان كفته ايد:من نبايد فراموش كنم كه...))و بعد همان جيز را فراموش كرده 
باشيد؟ ذهن شما نمى توااند از فراموش كردن بككريزد.اما اككر فكر شما اين باشد كه((من بايد يادم بماند كه ...))آنككه همان ذهن به 
طرف ((به ياد داشتن)) حركت خواهد كرد.تخيل:تخيل مهمتر از دانش است ((انيشتين))واقعيت انكار نايذير آن است كه تخيل كليد 
تمام ياد كيريها و كليد حل تمامى مسائل است.يكك تخيل خوب براى داشتن يكك حافظه خوب نيز حائز اهميت است.تخيل خود را 
مانند جسم خود يرورش دهيد.هر جند تخيل شما رشد يافته تر باشد يادآورى و حل مسائل برايتان آسانتر خواهد بود.تمرين 
مى كند.ما در سطح تخيل مرتكب اشتباه نمى شويم علاوه بر آن ياد مى كيريم كه اكر مرتبا نتايج نامطلوب را در ذهن تصوير كنيم 
جيزى جز همان نتايج نصيب ما نخواهد شد.از حالا به بعد عادت كنيد كه از طريق تخيل خود به يالايش تواناييهاى خود بيردازند 
اكر مى خواهيد در يكك كلاس تدريس كنيد يا يكك تماس تلفنى مشكل بكي ريد.در هر حال قبل از هر جيز زمانى را به انجام بى 
عيب و نقص آن عمل در ذهن خود اختصاص دهيد.موفقترين مردم دنيا همين كار را مى كنند شما هم به آنها ببيونديد.ما جيزى را 
حاكم بر خويشتن هستيم و افكار ما تعيين كننده زندكى ما هستند.ما خود تصميم مى كيريم كه جه جيزى را در ذهن جاى دهيم و 
بنابراين تعبين كننده ييامد اعمال خود هستيم.ذهن شما همانند يكك آهنرباست.فكر كردن به خواسته هاى خود را ادامه دهيد تا به 
آنها دست بيدا كنيد.افكار انسان شبيه به ابرهايى هستند كه براى او نتيجه به بار مى آورند. با منظم كردن افكار خود مى توانيد 
تعيين كننده اين نتايج باشيد.قدرت وازه ها:هر جه برزبان بياوريد همان را به دست خواهيد آورد.وازه ها نيز مانند افكار بر وضعيت 
و شرايط ما تاثير مى كذارند كلماتى كه از آنها استفاده مى كنيم سازند كان نككرش ما هستند و همين كلمات هستند كه تعيين مى 
كنند ما در زندكى جه جيزهايى را جذب و تجربه خواهيم كرد اكر مصمم به شاد زيستن هستيد بايد مواظب حرفهاى خود باشيد 
بايد درباره خود به طور مثبت صحبت كنيد از بى اعتبار ساختن خود بيرهيزيد. كلماتى كه از آنها استفاده مى كنيم هميشه يس از 
تصفيه در ضمير ناهوشيار ما ته نشين شده»بخشى از شخصيت و آرايش روانى ما را شكل مى دهند كلماتى وجود دارد كه معمولا 
مانع ببشرفت مى شوند به عنوان مثال:هر بار كه از كلمه(سعى)استفاده مى كنيم نشان مى دهيم كه احاطه لازم را بر اوضاع 
نداريم.وقتى مى كوييم.((سعى مى كنم اين كار را به خوبى انجام دهم))يا((سعى مى كنم به موقع برسم)در واقع مى كوييم كه 
ممكن است بتوانيم اينكارها را انجام دهيم و ممكن هم هست كه نتوانيم. جايكزين كردن (مى توانم) به جاى (سعى مى كنم) 
حاكى از حس مبارزه طلبى و رودررويى است كه نتايج بسيار بهترى براى ما به همراه خواهد داشت.بيان مثبت:يكك بيان مثبت 
انديشه مثبتى كه شخص مرتب براى خود تكرار مى كند.استفاده از بيان مثبت به ما اجازه مى دهد كه به كزينش انديشه هاى شايسته 
و نشاندن آنها در ضمير ناهوشيار خود ببردازيم وازاين رهككذر احساس وعملكرد بهتر داشته باشيم. كلمات ما بر نوع احساسات و 
افكار ما تاثير مى كذارند افكار ما بر نوع بيان و احساس ما تاثير مى كذارند و احساسات ما نيز به نوبه خود بر نوع بيان و افكار ما 
موثرند.شكر كزارى:وقتى سياسكزار نعمتهاى خود هستيم مركز توجه خود را به خواسته هاى مطلوب خود قرار مى دهيم وقتى 
زندكى خود را سرشار از مواهب الهى بدانيم و به آنجه كه هم اكنون در اختيار داريم معترف باشيم سبب جارى كشتن سيل از 
مواهب تازه به زندكى خود مى شويم.فصل جهارم اهدافاهداف:هدف آن جيزيست كه ما را هميشه در 


حركت نكنه مى دارد.دو نكته اساسى اول اينكه ((هدف داشتن جزئى از اهداف ماست))بشر بدون هدف قادر به زندكى نيست يا 
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دست كم قادر به زندكى طولا-نى نيست لذا اكر تااين لحظه هدفهاى خود را مشخص نكرده ايد حالا ديكر به آن نياز 
داريد.ثانيا:صرف هدف داشتن به مراتب مهمتر از ماهيت آن هدف است))افراد موفق راه اشتباه را به منزله يكك تجربه ارزشمند 
يادكيرى قلمداد مى كنند حال آنكه اشخاص ناموفق و ناكام آنرا به عنوان يكك شكست در نظر مى كيرند.قانون نتايج افزوده:باكك 
مينسترفولر كه به عنوان يكى از خلاق ترين ذهن هاى قرن حاضر شناخته شده است از قانون افزوده به عنوان بخشى از فرآ يند هدف 
سازى يادكرده است قانون نتايج افزوده اصل است كه هميثه با اطمينان به ما مى كويد: ((علاوه بر خود هدف اصلىءنتايج جانبى 
بسيارى عايد شما خواهد شد))فريد ممكن است بككوييد: ((شش سال از عمرم را در دانشكاه تلف كردم فقط براى اين كه اين تكه 
كاغذ را بككيرم))آنجه او مى تواند بفهمد اين است كه در اين مدت با افراد بسيارى آشنا شده است نكات زياديى در مورد خودش 
ياد كرفته است و تجربيات بيشمارى كسب كرده است كه بدون كذراندن اين زمان»هيجيك از اينها بدست نمى آمد.آدمهاى موفق 
آنقدر برجستهءبا استعداد يا منحصر به فرد نيستند آنها فقط توانسته اند نحوه كا ركرد هر جيز اين جهان را دركك كنند و بفهمند كه 
بيشرفت خود آنها مطابق با همين اصولى نيست كه بر محيط بيرامون آنها حاكم است.محدوديتها:تنها جيزى كه موفقيتها ما را 
محدود مى سازد تفكرى است كه به ما مى كويد: ((نمى توانى موفق شوى))و اين واقعا حرف تازه اى نيست كه ((آن كه مى 
كويد 2 مى توانم))مى تواند و آنكه مى كويد نمى توانم.نمى تواند.باهر محدوديتى كه براى خود قرار مى دهيم مسئوليتى تازه 
براى خود ايجاد مى كنيم.مشكلات:ما براى حل مسائل و مشكلات و يافتن راه هاى تازه براى حل مسائل طراحى شده ايم.مشكلات 
بخشى از ميراث جهان هستند كه ما را براى رهايى از خود به سوى ياد كيرى و تجربه مى رانند.ويزكى منحصر به فرد انسان بودن 
تلاش بيكير تجربه اندوزى است. شما مى توانيد از ((هيج))((جيزى))بسازيد.از نظر كسى كه مثبت فكر مى كند يكك مشكل صرفا 
موقعيتى تازه براى ياد كرفتن است.اشتباهات:اشتباهات باز خود اعمال ما هستند.اشتباهاتى كه برند كان مرتكب مى شوند به مراتب 
بيش از بازند كان است و به اين خاطر است كه آنها برنده هستند زيرا آنها با تلاش و تتداوم بيشتر توانسته اند بازخوردهاى ببشتر 
رياقت كتند اشكال كار بازئد كان در ايى استث كه اشحاء رابه هن لهيكك وويداد يورك و ابخفودى تلقى مق كنتك وانعنيه عكبث 
آن رادر نظر نمى كيرند.اشتباهات واقعا اشتباه نيستند.بياييد در هر موردى انتظار خطا از خود داشته باشيم و آنها را به عنوان بخشى 
از فرآيند ياد كيرى يبذيريم.شكست خوردن هركز مايه شرمسارى نيست.شرمسارى تنها از تلاش نكردن است.تلاش :ما نياز به تلاش 
داريم زيرا طبيعت ما آنرا ((طلب مى كند.زيرا تلاش امتياز و اشتياق انسان براى ياد كيرى.خودآ زمايى»! زمايش و تجربه است.اشتباه 
اغلب مردم اينجاست كه تنها براى رسيدن به اهداف نهايى كار مى كنند ونه براى لذت از كار كردن و به همين خاطر است كه 
وقتى به اهداق عورد نظر نمى :رستد دجار ياس و افسرد كى مى شوئد. بافشازى:بافشارى بك رازاسة.زارى كه السائهاى عوفق به 
خوبى از آن آكاهند اينان ميدانند كه اين راز عامل اصلى بيروزى است اما بازند كان يافشارى را به منزله نوعى((تلاش اضافى)) بى 
مورد تلقى مى كنند.اديسون مى كفت: ((يكك درصد نبوغ.الهام و نودونه درصد بقيه اش بسته به سرشت انسان است.من هركز هيج 
كار ارزشمندى را تصادفى انجام ندادم و تمامى اختراعات من نه بر حسب تصادفات.بلكه با كار و تلاش خستككى نايذير بدست 
آمدند.فعاليتى بى وقفه:رمز شادى و تكامل در فعاليت است.اصل فعاليت بى وقفه. ما را بيوسته به خروج از حاشيه نشينى و ورود به 
صحنه فعاليت ترغيب مى كند.زندكى بى ارزش است مكر آنكه شما به آن ارزش دهيد:براى كسى كه مى كويد هيج جيز مهم 
نيست.واقعا هيج جيز مهم نيست. لين يوتانكزندكى به خودى خود فاقد ارزش است صرف بودن در اين دنيا به اين معنا نيست كه 
زندكى ماارزش دارد.نهايتا اين خود ما هستيم كه تعيبن مى كنيم اقامت ما در اين سياره امتياز و نشاطى براى ماست يا زندان از 
فلا-كت و نوميدى تا اين لحظه هر جقدر هم كه از زيبايى ها لذت برده باشيد امروز مى توانيد تصميم بككيريد كه بيشتر لذت 
ببريد.امروز همان زمان انتخاب است.امروز و هر روز.فصل ششم امروز مهم استنقطه شروع 
اينجاست:يكك درخت هرج قدر هم كه بزركك باشد با يكك دانه آغاز مى شود.طولا-نى ترين سفرها با اولين 
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قدم.(لائوسته)زند كىءفرايند ساختن است آنجه امروز انجام مى دهيد بر آنجه فردا خواهيد داشت تاثير مى كذارد زندكى در يكك 
محوطه بسته بيست و جهار ساعته اتفاق نمى افتد.نتيجه فردا ثمره تلاش امروز است.ترك يكك عادت ناشايست كذراندن ساعتى در 
كنار خانواده» تعيين اهدافءيس انداز يول يا خرج كردن آن»ورزش كردنءو هر تصميم ديكرى كه امروز ميكيريد بر فرداى شما 
تاثير خواهد كذاشت.هر جا كه هستيد همان جا نقطه آغاز استءتلاش بيشتر امروز.سازنده فرداى متفاوت شماست. 


كوه بنجم 


نويسنده : يائلو كوثيلو 

خلا-صه كتاب: مترجم : ميترا ميرشكار- كرد آورنده : مهرداد كمالى: در اوايل سال بيش از ميلا-د» كشورى به نام فنيقيه كه 
اسرائيلى ها آن را لبنان مى ناميدند» حدود سه قرن در صلح و صفا زندكى مى كرد. ساكنان شهرهاى بزركّى همجون سيدونء تاير 
و بوبلوس با اعدادء محاسبات نجومى و توليد شراب آسنا بودند و تقريبا حدود دويست سال بود كه از حروفى براى نوشتن استفاده 
مى كردند كه يونانى ها آن را الفبا مى ناميدند.در اوايل سال بيش از ميلا-د» شوراى جنككى در محلى دور افتاده به نام نينوا 
تشكيل شذ.از كودكى صداهايى مى شنيد وبا فرشتكان سحن مى كفث. در آن زمان بود كه يدر ومادرش او را واذار كردتد با 
كاهنى اسرائيلى صحبت كند. كاهن يس از جنديدن ساعت صحبت با او به يدر و مادر الياس كفت كه حرف هايى كه از دهان آن 
يسر خارج مى شودء صادقانه و دوست است. يدر و مادرش از الياس خواستند در مورد آنجه ديده يا شنيده بود به كسى جيزى 
نكويد. مفهوم ييامبر بودن ايجاد روابط با دولت بود واين مسئله هميشه مخاطره آميز بود.به همين دليل آن اصوات و روياها به 
تدريج كاهش يافتن. يدر و مادرش خوشحال بودند و ديكر از آن مسئله صحبتى به ميان نياوردند. هنككامى كه الياس توانست روى 
ياى خودش بايستد» يدر و مادرش به او يول قرض دادند تا يكك دكان نجارى كوجكك باز كند.الياس به بيامبران ديكرى كه كهكاه 
در خيابان هاى جلعاد مى ديدء به ديده ى احترام مى نككريست. در جلعاد, زاد كاهشء جنين افكارى از نظر ساكنان؛ ديوانكى 
محسوب مى شد.هنكامى كه الياس از ازدواج يادشاه با ايزابل» شتهدخت تاير» آكاه شدء اهميت جندانى به آن نداد. ديكك يادشاهان 
اسرائيل نير جنين كرده بودند و نتيجه اش صلحى يايدار در منطقه و مبادلا.ت بازركانى با اهميت ترى با لبنان بود. يس از اينكه 
ايزابل به تاج و تخت رسيدء از شاه اخاب خواست تا يرستش خداوند را جايكزين يرستش خداوند يكتا كرداند.اما الياس از تبعيت از 
اخاب سخت خشمكين بود و به يرستش خداوند قوم اسرائيل و تبعيت از قوانين موسى ادامه داد. انديشيد" :اين دوران سبرى خواهد 
شد. ايزابل اخاب را اغوا كرد ولى موفق نخواهد شد مردم را اغوا كند".سيس آنجه انتظار نداشت» رخ داد. يكك روز بعد از ظهر 
هنكامى كه مشغول تمام كردن ساختن ميزى در دكانش بودء همه جا تاريكك شد و هزاران يرتو نور در اطرافش درخشبدن كرفت. 
سرش جنان به درد آمد كه سابقه نداشت.يكى از يرتو ها روشن تر شد و ناكهان كويى صدايى از هر طرف به كوش رسيد.و كلام 
خداوند به وى نازل شد كه كفت: به اخاب بكو به خواست خداوند اسرائيل كه در مقابلش ايستاده اى» در اين سال ها نه شبنم و نه 
بارانى خواهد بود مكر به فرمان او. لحظه ى بعد همه جيز به حالت عادى بازكشت. الياس آن شب نخواهيد. صبح روز بعد تصميم 
كرفت كارى را كه از او خواسته شده بود انجام دهد. ترتيب ملاقات با شاه اخاب دشوار نبود.هنكامى كه الياس به قصر رسيدء به 
يادشاه كفت كه خشكك سالى آن منطقه را فراخواهد كرفت و تااز يرستش خدايان فنيقى دست برندارند» ادامه يبدا جواهد 
كرد.الياس متقاعد شد كه وظيفه اش را انجام داده. در راه بازكشت با تمام شور و شوق جوانى بيست و سه ساله به ايزابل مى 
انديشيد. الياس بقيه ى روز را به كار يرداخت و در آرامش خوابيد. او و لاوى دو روز در اصطبلى در جنوب جلعاد ينهان بودند. در 
همان زمان جهارصد و ينجاه نبى به قتل رسيدند.صدايى برنده كه فريادى به همراه داشت رشته ى افكار الياس را بر هم زد. با 


سراسيمكى بيه شدراهفكن :كاد كرو ". عسديرة"؟ باسك ذاده تنك ييكر لاو بر زميق افتاد. برق سيينة اكن وا شكاقه بوى سريارف 
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روبرويش ديد كه تير ديكرى را در كمان مى كذاشت. الياس به ييرامونش نككريست. سرباز دوباره كمانش را بلند كرد. الياس در 
كمال شككفتى دريافت كه نه مى ترسد و نه مى خواهد زنده بماند و نه هيج احساس ديككرى دارد. دست سرباز كمتان را رها كرد 
تير زوزه كشان در هوا بيش رفت واز كنار كوش الياس عبور كرد تا بر روى زمين خاكك آلود يشت سر او فرود بيايد.سرباز دوباره 
ترك وا در كماق نهاك زا تشاته كرفي اما به جاى فا كرون آن سحفداة الباين خبرمشد كنت ".من برر كتريق كباتدار سياه شاه 
اخاب هستم. هفت سال است كه تيرم خطا نرفته ".الياس به جسد لاوى نككاه كرد".مى خواستم آن تير را به تو بزنم ".سرباز همجنان 
كشيده شده بود و دستهايش مى لرزيد. كفت" :الياس تنها ييامبرى است كه بايد كشته شود. بقيه ى ييامبران مى توانند مذهب بعل 
رابر كزينئد"".يس كارت را تمام كن".كفت ":من نمى توانم. بروه از جلوى من دور شو. جون فكر مى كنم خداوند تير مرا 
منحرف كرد واكر تورا بكشم.ء مرا نفرين خواهد كرد ".ساعت ها راه رفت. راهش را دور مى كرد تا از مسيرهايى عبور كند كه 
بدون رفت و آمد باشدء تا سرانجام به ساحل نهر كريت رسيد.او نمى توانست به طرف دريا رود و نمى توانست به سوى شمال برود 
جرا كه لبنان در آنجا بود. به سوى شرق هم نمى توانست برود جون تعدادى از قبايل اسرائيلى از دو نسل بيشتر در آنجا در كير 
جنكك بودند.الياس آرامشى را كه در حضور آن سرباز تجربه كرده بود را به ياد آورد. از اين كذشته مركك جه بود؟ مركك يكك 
لحظه بود نه بيشتر.روز بعد الياس از خواب بيدار شد و ديكر بار به كريت نككريست.فرداء يا يكسال بعد. آنجا به صورت بسترى از 
شن هاى نرم و سنكك هاى صيقلى در مى آمد.الياس احساس كرد به ياسخ نزديكك شده است. رود در كنارش جارى بود. تعدادى 
كلاغ در آسمان مى جرخيدند و كياهان مصرانه در زمين شنى و بى حاصل به زندكى جسبيده بودند. اكر به سخنان نياكانشان 
كوش سيرده بودند» از آنها جه شنيده اند؟اماء كلاغ به يرواز در آمد. الياس هم به انتظار سربازان ايزابل نشست جون يكك بار مردن 
برايش كافى بود. روزها بدون وقوع حادثه اى سيرى مى شدند.يرنده روز بعد بازكشت. الياس» به جاى اينكه به بحث ديروز ادامه 
دهد به او نككاه كرد جون آن بيرنده مى تواست شكم خودش را سير كند و هميشه براى الياس ته مانده ى غذايش را مى برد.رابطه 
اى اسرار آميز مابين آن دو به وجود آمده بود و الياس به ندريج از آن يرنده مى آموخت. مى ديد كه يرنده مى تواند در صحرا غذا 
بيابد و بى برد كه اككر بتواند از آن يرنده بياموزد قادر است تا جند روز ديكر زنده بماند.اما تنهايى در صحرا وحشتناك و طاقت 
فرسا بود و به همين سبب دوباره تصميم كرفت وانمود كند با كلاغ صحبت مى كند.شبى ديكر سبرى شد. الياس احساس كرد 
حسنان تروهد تر و دعق قرق تر هذه اشكد] نشي سكاس كه لبان "اذ شكاراباز كشت زوفت ا كس أنه بو شه دريافث 
كه كريت خشكك شده. اما به حدى خسته بود كه تصميم كرفت بخوابد.در خواب» فرشته ى نككهبانش كه مدت ها الياس او را 
نديده بود به سراغش آمد.فرشته ى نككهبان كفت ":فرشته ى خداوند با روحت سخن كفته و فرمان داده: از اينجا برو» به سوى شرق 
و خودت رادر كنار نهر كريت كه قبل از اردن استء ينهان ساز. من به زاغ ها فرمان داده ام كه شكمت را سير كنند".الياس در 


خواب ياسخ داد":روحم همه جيز را شنيد"".يس بيدار شو جون فرشته ى خداوند مى خواهد از اينجا دور شوى و مى خواهد با تو 
صحبت كند".الياس هراسان از خواب ببدار شد. جه اثقاقى افتاده بود؟ با وجود اينكه شب يوذ اما همه جا ووشن شد و فرشته ى 
خداوند نمايان كرديد". تو راهت را يافته اى اما نبايد تا دوباره ساختن را نياموخته اى دست به نابودى بزنى. به تو فرمان مى دهم 
كه: برخيز» به صرفه كه به سيدون تعلق دارد برو و در آنجا مسكن كزين. بدان و آكاه باش كه من به بيوه اى فرمان داده ام در آنجا 
ار تو حمايت كند".الياس بيش از رسيدن به دره اى كه شهر صرفه در آن قرار داشتء روزها در راه بور. ساكنان صرفه آن شهر را 
اكبر مى ناميدند. هنكامى كه نيرويش تمام شد زنى را ديد با لباس مشكى كه جوب جمع مى كرد. الياس يرسيد ":تو كه 
هستى "؟زن به تازه وارد نككاه كرد. از حرفهاى او سر در نمى آورد.الياس كفت ":برايم كمى آب بياور يكك تكه نان هم به من 
بده".الياس با اصرار كفت ":نترس. من مردى تنهاء كرينه و تشنه هستم نيروى ندارم به كسى آسيبى برسانم ".سرانجام زن كفت" : 


تو اهل اينجا نيستى. از حرف زدنت ييداست كه اهل اسرائيلى. اكر مى شناخى مرا متوجه مى شدى كه من جيزى ندارم "".تويكك 
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بيوه اى. خداوند اين را به من كفته است. و من حتى كمتر از تو دارم. اكر هممين حالا به من غذا و آب ندهىء مى ميرم".الياس 
احساس كرد كه آسمان تار شده و دريافت كه هر لحظه ممكن است غش كند. كفت ":نمى دانم به خواب اعتقاد دارى يا نه نمى 
دانم آيا خودم هم به خواب اعتقاد دارم يا نه؟ اما خداوند كفت كه من به اينجا خواهم رسيد و تورا بيدا خواهم كرد. و خداوند 
اسرائيل از من خواست كه به زنى كه در صرفه ملاقات مى كنمء بككويم: تا روزى كه خداوند باران برروى زمين نازل نكند ظرف 
آرد و نيز كوزه ى روغنش تمام نخواهد شد".الياس بى آنكه بتواند توضيح دهد جككونه جنين معجزهع اى اتفاق خواهد افتاده غش 
كرد.انديشيد ":اككر كسى جيزى از من مى خواهد دليلش اين است كه هنوز در اين دنيا ارزشى دارم. به تقاضاى اين مرد ياسخ مى 
دهم تااز درد و رنجش بكاهم. من هم با كرسنكى آشنا هستم واز قدرت مخربش آكاهم ".به خانه اش رقت و با تكه اى نان و 
كمى آب بازكشت. زانو زد. سر آن غريبه را بر دامنش نهاد و لب هاى او را مرطوب كرد. يس از لحظه اى مرد به هوش 
آمد.كفت ":مرا در خانه ات يناه بده جون در مملكتم مورد آزار واذيت قرار كرفته ام ".زن يرسيد ':جه جرمى مرتكب شده اى""؟ 
من بيامبر خدا هستم.ايزابل دستور مركك همه ى كسانى را داده كه از يرستش خدايان فنيقى سرباز مى زند"".جند سال 


دارى "؟الياس ياسخ داد " :بيست و سه سال"".اككر تو دشمن ايزابل هستى يس دشمن منم هستى. او شاهدخت تاير است و كسى 
است كه هدف از ازدواج با يادشاه شما اين بود كه مردم كشورت را به سوى ايمان واقعى هدايت كندء, حداقال كسانى كه او را 
ملاقات كرده ان جنين مى كويند".زن قله ى كوهى را نشان داد . كفت":خدايان ما نسلهاست كه در كوه ينجم زندكى مى كنند و 
آرامش را در كشور ما حفظ كرده اندء اما اسرائيل در جنكك و عذاب زندكى مى كند. جطور مى توانى به يكك خدا ايمان داشته 
باشى؟ به ايزابل فرصت بده تا بتواند رسالتش را به يايان برساندو آنككاته تو هم ميتوانى شاهد صلح و آرامش در كشورت 
باشى ".الياس ياسخ داد ":من صداى خداوند را شنيده ام. اما مردم تو هيج وقت از كوه ينجم بالا نرفته ان تا بفهمند جه جيزى در 
آنجا وجود دارد "".هر كس از كوه ينجم بالا برود از تش آسمان ها خواهد مرد. خدايان غريبه ها را دوست ندارند".زن ساكت 
شد اواك توي سيار شد يدي آنناة كداش يكن كن كو انوك نه وى از ميات ان تو ععدافي :يه كر كن ونيد ير كد كنت" 
غريبه اى را كه به تو يناه مى آوردء ببذير"".خداوند از تو خواست تا بككذارى بيشت بمانم. او هيج كاه كسى را كه دوست دارد رها 
نمى كند. آنجه از تو خواستم انجام بده. برايت كار مى كنم. من يكك نجار هستم مى توانم با جوب صدر كار كنم. به اين ترتيب 
خداوند مرا با وعده اش وفا خواهد كرد: تا روزى كه خداوند باران بر زميت نازل نكندء ظرف آرد و نيز كوزه ى روغنت تمام 
نخواهد شد".زن كه از خواب شب بيش يريشان بود و با وجود اينكه مى دانست غريبه دشمن شاهد خت تاير است» تصميم كرفت 
اطاعت كند.به تدريج الياس جزئى از زندكى مرم صرفه شد و مانند ديكر ساكنان آنجا را اكبر ناميد. كنار مدخل ورودى دره جندين 
سرباز آشورى خيمه زده بودن و مشخص بود كه خيال ماندن دارند. آن دسته ى كوجكك سربازان براى شهر اكبر هيج تهديدى 
محسوب نمى شدند.حاكم كفت ":انها كارى به ما ندارند. حتما ماموريت تجارى دارند تا مسير بهترى براى كالاهايشان بيدا كنند. 
اكر تصميم بككيرند از راههاى ما استفاده كنند ماليات مى يردازند. و ما ثروتمند تر مى شويم. جرا عصبانشان بكنيم "؟اوضاع وخيم تر 
شلاعة و بسر يبوه 33 مان شد عسسا يكان ابن فاه راب ة فور يكانه ون :اتداشن موقط ساعشد وؤة از الاين خوابيت الجارا 
تركك كند. اما الياس نرفت- خداوند هنوز او رافرا نخوانده بود. شايع شد كه آن غريبه خشم خدايان كوه ينجم را برانكيخته 
است. كنترل سياهيان و آرام كردن مردم به خاط حضور سربازان آشورى امكان يذير بود. اما با بيمارى يسر بيوه زن حاكم جهت 
آروم نمودن افكار مردم در مورد الياس دوجار مشكل شد. هيئتى از ساكنان شهر اكبر به ديدار حاكم رفتند تا با او صحبت كنند. 
هيئت با نارضايتى آنجا را ترك كرد جون كاهن اعظم به آنها كفته بود كه الياس روزى با طلا و جوايزى ديكر معاوضه خواهد 
شد.در دوردست شمار جادر هاى سربازان آشورى رو به افزايش نهاد.حاكم كفت ":اكبر هميشه به دنبال صلح بوده است. اين 


نخستين بارى نيست كهمورد تهاجم قرار كرفته ايم. بهتر است كشور هاى ديككّر با هم به نبرد برخيزند. ما سلاحى قدرتمند تراز آنها 
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داريم- يول. هنككامى كه يكديكر را نابود كردند ما وارد شهرهايشان مى شويم و كالاهاى خود را به فروش مى رسانيم ".حاكم 
موفق به آرام كردن جمعيت در رابطه با سربازان آشورى شد.يس از كذشت مدت زيادى الياس از كوه يايين آمد و خود را به 
قربانكاه رساند. نككهبانان منتظرش بودند اما مردم به اكبر بازكشته بودند.الياس كفت ":من آماده مركم. من از خدايان كوه ينجم 
طلب مغفرت كردم و آنها به من فرمان دادند قبل از مركم به خانه ى بيوه اى كه مرا يناه داد بروم و از او بخواهم كه روحم را 
ببخشايد".الياس در ميان ضربات مردم خود راز دستى كه او را كرفته بود رها كرد و به بيوه زن كه در كوشه اى نشسته واشكك 
مى ريخت رساند. كفت ":من مى توانم او را زنده كنم. بككذار يسرت را لمس كنم. براى يكك لحظه".الياس التماس كرد ":حواهش 
مى كنم. به عنوان آخرين كارى كه در زندكى برايم انجام مى دهى به من فرصت بده نا ياسخ مهربانى هايت را بدهم ".سيس على 
رغم ترديدهاء كناهان و هراس هايش يسر را از آعوش مادرش كرفت و به اتاق خود برد و روى تخت خوابش كذاشت. در ييشكاه 
خداون اشكك ريخت و كفت: اى يهود اى خداى من آيا توه به بيوه اى كه در خانه اش اقامت كزيدم بلا رساندى و يسرش را 
ك١‏ وسسو ينه يان كرد كك را لسن كرة رو به سداؤتك تموة وفرياد ؤناخ كففةاى بيو شتداى مق دز مشكاء تر ست به 
دعا برداشته ام . بككذار روح اين يسر دوباره به جسمش باز كردد. و آنككاه يسر جشمانش را كشود يرسيد ":مادرم كجاست"؟الياس 
كه لبخند مى زد ياسخ داد ": يايين منتظر توست "بسر كوشيد بلند شود اما به حدى ضعيف شده بود كه نمى توانست راه برود. 
الباس باؤوى او وا كرفت وال يلاه هابايين رتند, .بذ نر امد مردعى ك««طقهى ياية يدث از وحفث سراسيمه شدتك: سريرسيد": 
جرا مردم اينجا هستند"؟الياس بازوى زن را كرفت و از او خواست تا بلند شود.بيوه زن به سربازان كفت":اين مرد را آزاد كنيد! او 
بلايى را كه بر سر خانه ام نازل شده بود را رفع كرد ".مردمى كهخ جمع شده بودند نمى توانستند آنجه را كه مى بينند باور كنند. 
و حواة بعت هالدى تاشيى كه كار ةاون اسعادة دوه ذو قابل البناس زالوازى تضفيت يكن يس ال"شيكري از او تقليك 
كردندء حثى سربازانى كه وظيفه داشعند اورا تحويل دهند.الياس به آنان كفت ': برخيزيد وخدا راستايش كنيد. من فقط يكى از 
خادمان او هستم. و شايد يكى از نا آزموده ترين آنها".نزديكك ديوار جنوبى شهر بود كه الياس به او رسيد. كفت ":خداوند يسرى 
.به سخن كه بايد بكويم كوش كن. بعد از معجزه ى 
ديشب من خارج از شهر خوابيدم جون به كمى آرامش نياز داشتم. سبس دوباره همان فرشته اى را كه ديدم ظاهر شد. او به منككفت 
جنكك؛ شهر اكبر را ويران خواهد كرد".حاكم با كروهى از درباريان به الياس و كاهن اعظم نزديكك شد و يرسيد ":جه مى 
كوييد'الياس تكرار كرد ':مى كوييم شما بايد خواهان صلح باشيد".كاهن اعظم با سردى كفت ":اكر مى ترسى بهتر است به 
جايى كه از آن آمده اى بركردى".كاهن اعظم به حاكم كفت ":به حرفهايش كوش نكنيد. ديروز هنكامى كه براى محاكمه او را 


تزدامن آوودقد از ترس كريدامى كرد ".هتكامى كه الباس رفتق أتهارا ديد اميدكن راان دست داد. براق دمت به حداوثد جه 


رااز دنياى اموات بازكرداند. مردم شهر به قدرت من اعتقاد بيدا كردند 


كارى از دستش ساخته بود؟ آن كاه در وسط ميدان شهر فرياد بر آورد و كفت "ناى مردم اكبر ديشب من از كوه ينجم بالا رفتم و 
با خدايانى كه در آنجا زندكى مى كنند صحبت كردم. وقتى بازكشتم توانستم كودكى را از دنياى اموات باز كردانم "!مردم كرد او 
جمع شدند. اين داستان در شهر يبجيده بود. حاكم و كاهن اعظم ايستادند و ب ركشتند تا ببينند جه اتفاقى رخ داده است. يبامبر 
اسرائيلى مى كفت ديشب ديده است خدايان بز ركترى را ستايش مى كنند.كاهن اعظم كفت ":مى دهم او را بكشند".ييرزنى به 
حاكم كفت " :اين اسرائيلى مرد مقدسى است. هيج كس قادر نيست از كوه ينجم بالا رود و برق آسمان كريبانش را نككيرد. اما اين 
مر جنين كرد. و بعد هم مرده اى را به زندكى بازكرداند ".افراد بيمار و معلول راهى در ميان جمعيت باز كردند تا خود را به الياس 
برسانند. آنها جامه ى او را لمس مى كردند وازاو طلب شفا مى نمودند.كاهن اعظم كفت " :قبل از نصيحت كردن حاكم بهتر 
است بيماران را شفا دهى در اين صورت است كه باور مى كنيم خدايان كوه ينجم با تو هستن ".الياس سخنى را كه فرشته شب 
بيش به او كفته بودء به ياد آورد: قدرت او مانند مردم عادى خواهد بود.كاهن اعظم مصرانه كفت ":بيماران محتاج يارى تو هستند. 
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ما منتظريم ".اولين كار ما اينست كه از جنكك اجتناب كنيم . اكر قصور كنيم بيماران و معلولين بيشترى خواهيم داشت.حاكم كفت 
و كوى آنها را قطع كرد و كفت الياس با ما خواهد آمد. خدايان بر او نظر دارند.كرجه حاكمئ اعتقادى به خدايان كوه ينجم 
نداشت اما بايد ياورى بيدا مى كرد تا كمكش كند به مردم بفهماند صلح تنها راه حل است. الياس كفت من بر اين باورم كه صلح 
تنها راه حل است. اما به اينكه خدايانى در كوه ينجم هستند اعتقادى ندارم. من آنجا بوده ام ".و جه ديدى "'؟فرشته اى از جانب 
خداوند. قبلا-هم اين فرشته را جا هاى ديككر ديده بودم و تنها يكك خدا وجود دارد".كاهن اعظم خنديد".منظورت اينست كه به 
اعتقاد تو همان خدايى كه طوفان را مى فرستدء كندم را نيز به عمل مى آورد در حالى كه اين دو كاملا متفاوت هستند "؟كاهن 
اعظم بر فراز ديوار شهر ايستاده بود و به دشمن مى نكريست. فرمانده يريسيد خخحدايان براى جلوكيرى از ورود مهاجمان جه مى 
كنند؟من در مقابل كوه ينجم قربانى هايى داده ام. از آنها خواسته ام تا رهبر شجاع ترى براى ما بفرستند.ما بايد مانند ايزابل عمل 
كنيم. بايد كار ييامبران را يكسره كنيم. يكك اسرا ثيلى عادى كه ديروز محكوم به مركك بود امروز به كمككث حاكم مردم را به صلح 
تشويق مى كند. فرمانده به كوه نككاه كرد " ما مى توانيم دستور قتل الياس را صادر كنيم و از جنكجويانم استفاده كنيم تا حاكم را 
از مسند قدرت بردارند".كاهن اعظم كفت ":من فرمان قتل الياس را صادر خواهم كرد ".در مورد حاكم كارى از دست ما ساخته 
نيست. نياكان او نسل هاست كه در مسند قدرت هستند. يدر بزركش حاكم ما بود. و مقامش را به يسرش داد و او هم مقامش را به 
اين حكم داد"".جرا سنت اجازه نمى دهد كه قدرت را به شخص كار امد ترى بدهيم؟ و اين سنت براى برقرارى نظم در دنياست. 
اكر در آن دخالت كنيم جهان به نابودى كشيده مى شود***".زن يرسيد " :آيا خداوند از صحنه ى كلام محو خواهد شد"؟الياس 
ياسخ داد " :او در ميان آنها باقى خواهد ماند. اما اشخاص براى آنجه مى نككارند» در مقابل او مسئول خواهند بود". زن از درون 
آستين ييراهنش لوحى كلى بيرون آورد كه جيزى رويش نوشته بود.الياس يرسيد ":مفهوم اين نوشته جيست""؟كلمه عشق 
است"الياس لوح را كرفت اما جرات نكرد بيرسد جرا آن را به او داده است.بر روى آن تكه لوح خطوطى نقش شده بود كه به 
اختصار مى كفت ":جرا ستا ركان در آسمان هستند جرا انسان بر زمين راه مى رود. الياس سعى كرد لوح را به زن بدهد ولى اوآن 
راتكرفت .هن آن را براى تو نوشته ام. من از مسئوليت تو آكاهم ميدانم. مى دانم روزى بايد از اينجا بروى و دشمن سرزمين من 
خواهى شد جون قصد دارى كار ايزابل را يكسره كنى. در آنروز شايد من در كنار تو باقى بمانم واز توحمايت كنم. شايد هم با تو 
به نبرد برخيزم جون خون ايزابل خون سرزمين من است. اين كلمه اى كه تو در دست دارى سرشار از اصرار است. هيج كس 
نميداند اين كلمه جه جيزى را در قلب يكك زن بيدار ميكن. حتى بيامبرانى كه با خداوند سخن مى كويند".الياس دستش را جلو برد 
و بيوه زن دست او را كرفت. آنها به همان حال باقى ماندند. تا اينكه سرانجام آفتاب خود را يشت كوه ينجم ينهان كرد.هنكامى كه 
به خانه بازكشتند مامورى از جانب حاكم منتظرش بود. او از الياس خواست تا بلافاصله با او نزد حاكم برود. حاكم كفت ":تو 
جواب حمايت مرا با بزدلى جواب دادى. بايد با زندكى تو جه بكنم؟الياس ياسخ داد " :من حتى يكك لحظه ام بدون خواست 
خداوند زنده نخواهم ماند. اين اوست كه تصميم مى كيرد نه تو. حاكم تصميم كرفت به آن بحث بى نتيجه يايان دهد. بايد نقشه 
اش را به آن ييامبر اسرائيلى مى كفت.يكك معجزه؟مى خواهم معجزه اى به بزركى زنده كردن آن يسر از خود نشان بدهى. بعد مى 
توانى به مردم بككويى كه صلح تنها راه حل است. و آنها سخنت را مى يذيرند. كاهن اعظم هم تمام قدرت و نفوذش را از دست مى 
دهد.لحظه اى ذسكوت برقرار شد.حاكم ادامه داد ":مى خواهم عهدى با تو ببندم. اكر به حرفى كه زدم عمل كنى دين يكتا يرستى 
در شهر اكبر الزامى خواهد شد. تو خداوند را خشنود خواهى ساخت و من اجازه خواهم داد در مورد شرايط صلح مذاكره 
كنيم ".لياس از ييشنهاد حاكم هيجان زده شده بود. حتى فكر كرد برود. بيوه زن را كه طبقه ى يايين خوابيده بود بيدار كند. اما 
منصرف شد. بدون شككء روياى غروب زيبايى را مى ديد كه در كنار هم كذرانيده بودند.فرشته ى نككهبانش را فراخواند.الياس 


كفت " :تو ييشنهاد حاكم را شنيدى. اين فرصتى بى نظير است".فرشته ياسخ داد " :هيج جيز بى نظير نيست. خداوند به انسان 
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فرصت هاى زيادى مى دهد. و آنجه را كفته شده بود فراموش نكن. تا زمان بازكشت به كشورت هيج معجزه اى نخواهى 
كرد ".معجزه ى بعدى تو به اين شكل است.تو مردم را در كنار كوه ينجم كرد مى آورى فرمان خواهى داد كه در يكك طرف كوه 
قربانكاهى براى بعل بسازند و كوساله اى روى آن خواهى نهاد. در طرف ديكر قربانكاهى براى يهوه خحدايت بريا خواهى ساخت و 
روى آن نيز كوساله اى قرار خواهى داد.و به بعل يرستان خواهى كفت به خداى خود متوسل شويد. من هم به خداوند يكتا متوسل 
خواهم شد. بككذار ابتدا آنها جنين كنند. و بككذار از صبح تا شام دعا كنند. و بعل را بخوانند تا بيشكش آنها را بيذيرد.آنها با صداى 
بلند فرياد خواهند زد خود را با خنجر زخمى خواهند كرد تا بعل كوساله ى آنها را بيذيرد اما اتفاقى نخواهد افتاد. هنكامى كه 
خسته شدند تو بايد جهار كوزه را يراز آب كنى و بر بيكر كوساله ات بريزى. بايد اين كار را براى بار دوم يا سوم نيز تكرار كنى و 
سيس به دركاه خداوند ابراهيم اسحاق و اسرائيل لابه كن و از او بخواه تا قدرتش را به همكان نشان دهد. در آن لحظه خداوند 
آتشى از آسمان خواهد فرستاد. و قربانيت را خواهد بلعيد. الياس زانو زد و شكر كذارى كرد. فرشته ادامه داد ":البته اين معجزه فقط 


براى يكك بار در زندكى ات كارساز خواهد شد انتخاب كن كه آيا مى خواهى آن را در اينجا قرار دهى تا از جنكى اتجتناب شود 


يسر به ياى كوه ينجم رسيدند. كياهان در ميان سنكك هاى قربانكاه روييده بودند. يس از مركك كاهن اعظم كسى به آنجا نرفته 
بود.الياس كفت "':بيا از كو.ه بالا برويم""اين كار قدغن است "".بله قدغن است ولى مفهومش اين نيست كه خطرناك 
است".الياس هر دو دست يسر را كرفت و با هم از كوه بالا رفتند. كاه به كاه مى ايستادند و به درهى يايين نككّاه مى كردند. كمى 
ديكر راه رفتند. اينكك ابرها بسيار نزديكك شده بودند.يسر به ابرها اشاره كرد و. كفت ": من نمى خواهم به آنجا بروم".اين ابرها به 
تو هيج صدمه اى نمى رسانند تفقط ابر هستند با من بيا.يسر كفت "نبا بركرديم"الياس تصميم كرفت در اين كار يافشارى نكند. 
يسر يرسيد آيا من مبارز روشنايى هستم "؟الياس كفت ": آيا نام مرا مى دانى ""؟1زادى "الياس تخته ستكى را نشان داد و كفت" : 
بيا اينجا و كنار من بنشين ".من هركز نامم را فراموش نمى كنم. بايد به وظيفه ام ادامه دهم. حتى اككر در اين لحظه با تمام وجود 
بخواهم در كنار تو بمانم. دليل بازسازى اكبر اين بود كه به ما بياموزد ييشرفتن ضرورى است. حتى اكر دشوار به نظر آيد.تو مى 
خواهى بروى؟الياس شككفت زده يرسيد": از كجا مى دانى""؟آن را ديشب بر روى لوحى كلى نوشتم يكك نفر اين مطالب را به من 
كفت "شايد مادرم بودء يا يكك فرشته اما در حال حاضر آن را در قلبم احساس كرده ام.**#*#تقريبا ٠‏ سال بعد عيسى از يتروس» 
يعقوب و يوحنا دعوت كرد تا از كوهى بالا بروند. در انجيل متا جنين آمده است كه عيسى در مقابل ايشان تغيير شكل داد جهره 
اش مانند خورشيد درخشيد و جامه اش همجون نور سفيد كشت. و ناكهان موسى و الياس در مقابلش ظاهر شدند و با او به سخن 
ور والعسد همي ال شوازيوق غواست تا دوابو فورة تحص يدعيان ياوزتك ما بسر انسان ال سعر هر كه هيوه آن كامشا كردالشن 


دريافتند كه او از يحيى تعميد دهنده با آنان سخن كفته است. 


تلخيص مكتب در فرايند تكامل 


مدرى طباطبايى 

خلاصه كتاب: سهيل سعيدى: مقدمه: كتاب كتب در فرايند تكامل بر مبناى سه هدف شكل كرفته است: -١‏ معرفى ريشه شناسى 
جريان تشيع به عنوان جريانى در جامعه ى اسلامى در قرون اوليه اسلامى -١‏ جكونكى شكل كيرى و تكامل تشيع در سه قرن 
نخست اسلامى 7- جكونكى مبارزه با انحرافات فكرى در مبادى و اصول تشيع در دوران شكل كيرى مكتب تشيعفصل اول تحت 
عنوان «حقوق و مسئوليت ها؛ به نحوه ى شكل كيرى و تكامل مفهوم امامت در بعد سياسى و اجتماعى به طور مختصر اشاره مى 
كند و هدف اصلى آنان استقرار حكومت اسلامى است كه به آن اشاره خواهد شد. فصل دوم تحت عنوان «غلوء تقصير و راه ميانه) 
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است كه در اين فصل بيشتر به نقش امام در حيطه ى امامت در جايكاه علمى و دينى ائمه اشاره مى كند و جكونكى مبارزه آنان با 
انحرافات فكرى است. فصل سوم تحت عنوان «بحران رهبرى و نقش راويان حديث» است كه به نحوه ى جكونكى اختلاءط 
اعتقادات اصيل شيعه با نحرافات و اختلالات فكرى در باب رهبرى ائمه در جامعه ى اسلامى است و جكونكى مقابله و مبارزه ائمه 
و شيعيان اصيل در برابر اين هجوم و موج هاى افراط و تفريط اقشار جامعه.بخش اولبا توجه به آنجه در منابع تاريخى آمده است اين 
است كه اولين اختلافات ميان مسلمانان» مسئله ى جانشينى ييامبر آن هم بعد از فوت ايشان مى باشد. با اينكه ييامبر حضرت على 
(ع5 را به عنوان جانشين خود منصوب كرده بود ولى متأسفانه به دليل غرض ورزى هاى افراد ير نفوذء اين مسئله بهانه اى شد براى 
دستاويزى قدرت از لايق ترين و شايسته ترين فرد جامعه. (انصار و مهاجرين)از طرف ديكر با وجود اين مسئله؛ كروه هايى بودند 
كه طرفدار حقوق اهل بيت بودند. از جمله كروه هايى كه در دوره ى خلاف معاويه بيروان امام على (ع) هستند. كروه توابين» قيام 
مختار ثقفى كه به عنوان رهبران قانونى جامعه ى اسلامى بودند و به عنوان يكى از دو مذهب اصلى در دين اسلام شناخته شدند. 
جنبش تشيع تا يايان قرن اول هجرى داراى نوعى كرايش سياسى بود. اما از اوايل قرن دوم اين مكتب تبديل به يخكك مكتب 
حقوقى مشخص ومتمايز درآ مد كه اين هم به دليل نفوذ بسيار امام محمد بقار در آن محيط بوده است و به مرور زمان نيز به دليل 
اوج مباحث كلا-مى و نقلى؛ اين مكتب نيز در دوره ى امام باقر (ع) و به خصوص امام صادق (ع) به يك مكتب كلامى نيز تبديل 
شد. در كل اين مكتب تا نيمه ى اول قرن دوم هجرى داراى نظام سياسىء فقهى و كلامى نيز بود. در زمان امام سجاد (ع) تنها فرقه 
انحرافى كه موجود بودء فرقه ى كيسانيه بود كه معتقد بودند كه محمد بن حنفيه را به عنوان رهبر روحانى خود اعلام كرده كه تا 
آخر قرن دوم دوام نياورد و به جاى آن امام باقر (ع) جانشين شد. در زمان امام صادق, امامت از آنكسى بود كه فرزند ارش امام را 
به عنوان امام برك زيند و او را به امامت منصوب مى كردند. امامت از نظر منابع فقهى و كلامى عبارت است از اينكه رياست مدبرانه 
بر امور دنيوى و اخروى است و بدين طريق امام به عنوان رهبرى جامعه ى اسلامى سريرست تمامى امور دينى و اجتماعى مسلمانان 
است. مبتنى بر اين عقيده» اهل سنت معتقدند كه جانشينى تنها از آن ائمه ى اهل بيت است. اما شيعيان معتقد بودند كه هر زمانى كه 
شرايط و زمان مناسب بودء امام قيام كند و مى تواند بر جامعه كند. به واسطه ى اين عقيده نيز در ميان اهل شيعه از اواخر قرن اول 
هجرى اعتقاد به يكك منجى به وجود آمد كه در آينده قيام خواهد كردو عدالت را به صاحبان آنان بر مى كرداند كه اين منجى با 
نام قائم مى شناختند. علت كرايش مردم به خاندان اهل بيت به دليل نارضايتى اكثر افراد جامعه از سياست هاى بنى اميه بوده و به 
اميد بودند كه امام باقر (ع) رهبرى جامعه را در دست بككيرد ولى اين كار صورت نككرفت. علت قبول نكردن امام بدين دليل بود كه 
وى فرمودند كه من قائم منتظر نيستم و قائم در آينده در زمان مناسب ظهور خواهد كرد و نقش امام در اين جامعه تنها اين است كه 
بتواند راه حق را از باطل نشان دهند و بتواند آن جامعه را از ظلم و ستم حاكم بر جامعه برهاند و حكومت دينى را در جامعه بر يا 
سازد. امام صادق (ع) بعد از يدرشان براى به دست آوردن قدرت راه تقيه را در بيش كرفتند. ايشان در نظر تمامى مسلمانان (شيعه 
و سنى) از احترام خاصى برخوردار هستند. عده اى سكوت امام را حرام مى دانستند» به دليل شرايطى كه بر جامعه حاكم بوده است. 
عده اى از سكوت امامء از وجود ايشان نا اميد شده بودند» به دليل عدم اقدام وى در جامعه اى كه شرايط آن مناسب است. هدف 
امام از اين سكوت در آن جامعه ى وخيم اين بود كه وى در نظر داشت كه شرايط ضعيف سياسى جامعه را به نفع خويش به يايان 
رساند كه براى اين اقدام از ديكرى سياسى و نظام بيروان خود جلويكرى كرد. به كونه اى كه امام دستور داده بود كه شيعيان حق 
ندارند دست به سلاح هاى فعال بزنند ويا در صدد جمع آورى آن باشند. كار امام در آن جامعه ى اسفناكك تنها حفظ حلال و 
حرامو تفسير شريعت و تزكيه و تربيت اخلاقى جامعه بود و حفظ شريعت و در صدد اصلاح تحريف منحرف كنند كان جامعه بود. 
جايكاه امام در اين جامعه بيشتر جنبه ى مذهبى داشت تا سياسى. آن هم به دليل شرايط جوى كه بر جامعه حاكم بود. نقش امام تنها 


به عنوان مرجع تقليد و مصلاح امور و مفسر قرآن در جامعه ى سياسى بود. نقش سياسى امام مبنى بر جلو كيرى از در كيرى هاى 
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سياسى ميان شيعيان و نيروهاى حكام عباسى است. سياست هايى كه امام در ييش كرفته بود» منجر شد ه وى در نظر افكار عمومى 
به امامت منصوب كردد. همجنين با تدابيرى كه وى در حوزه ى سياسى و مذهبى در بيش داشت» موجب يديد آمدن انقلابى 
كرديد كه وى به مقام مذهبى و علمى انتقال يافت. تفاوت دانش ائمه از سوى شيعيان و علماى مذهبى در اين بود كه شيعيان معتقد 
بودند كه دانش ائمه از سوى ييامبر است و حقيقت غير قابل ترديد كه از جانب خداوند است و در آن نمى توان شكك و شبهه اى 
ايجاد كرد و بدون هيج كونه غرض ورزى شخصى است. اما دانش علما بدين كونه نبود. بدين ترتيب ائمه به خصوص امام باقر و 
امام صادق (ع) از جايكاه والابى برخوردار بوده اند. اين نظريات و ايده ها تا زمان امام صادق شكل كرفته است. در همين اوضاع و 
احوال جندين نظريه شكل كرفت:١-‏ شكل كيرى فرقه ى غاليه كه عقايد خود را كيسانيه مى كرفتند كه عقايدشان مبتنى بر الوهيت 
بخشيدن به ائمه بوده است. اين فرقه» فرقه تندروى شيعه محسوب مى كردد.1- شكل كيرى اين عقيده كه امام موسى كاظم (ع) 
همان قائم استء به دليل اقداماتى كه امام در روزكار خود انجام مى دادندء به كونه اى كه ميان تمام جوامع به طور نظام مند با 
جامعه ى شيعه در ارتباط بود. در زمان امام بود كه مسئله ى بسيج شدنء وكالت» تأسيس تشكيلات مالى و تنظيمات مربوط به آن 
به وجود آمد. اقداماتى كه به نفع شيعيان بود. اين امام از نظر سياسى و اجتماعى كاملاً فعال بوده است كه وى به عنوان رهبر 
مخالفين دولت وقت شناخته شد. به كونه اى كه بسيارى از سنيان ايشان را به عنوان خليفه ى قانونى و رئيس مشروع حكومت 
اسلامى مى شناختند و در برابر غير قانونى بودن خليفه عباسى در بغداد منجر به دستكيرى ايشان شد. امام رضا (ع) نيز به دليل 
مخالفت با اقدامات مأمون خليفه عباسى به دليل حفظ قدرت سياسىء منجر به شهادت ايشان شد. امام جواد و امام حسين عسكرى 
(ع) تفاوتى كه با ائمه ى يبشين داشتند اين بود كه آنان در سن خردسالى به امامت رسيده بودند و اين مسئله در اذهان عمومى رايج 
شد كه جكونه يكك كودك هفت ساله از نظر شرعى مى تواند شرايط امامت و از نظر علمى به اين مقام علمى برسد. جامعه ى شيعه 
در تمام اين دوره كاملاً از نظر اصول مذهبى و مباحث علمى و مسائل اجتماعى به شكل يكك جامعه در آمده بود و از همه لحاظ 
(كلامى» فقهى» سياسى» مذهبى) تكميل شده بود (امام باقر و امام صادق (ع)). به جز در موارد خاصى مانند علوم حديث (اخبار 
راويان)» اقتصادى (زكات» خمس. ماليات.) اختلافاتى موجود بود كه در زمان خود ائمه حل وفصل مى شد. ائمه ى اطهار در زمان 
اوج تحولات سياسى و نظامى تمام تلاششان نيز بر حوزه ى امور اقتصادى نيز بود و سعى مى كردند تا بتوانند اقتصاد جامعه را نيز در 
دست بككيرند و به نحو احسنت عدالت را نيز برقرار كنند. (جه به طور مستيم و جه به طور غير مستقيم) اين نحوهى تدبير» از دوره ى 
امام على (ع) تا آغاز عصر غيبت صغرى حاكم بوده است و هدف آنان برقرارى عدالت و كاهش نظام طبقاتى بوده است. در دوره 
ى امام هادى» متوكل عباسى نيز براى حفظ قدرت سياسى خويش نفوذ امام را در جامعه محدود كرده بود. در اين زمانه شاخه ى 
زيديه ى مكتب تشيع رقيب مهمى براى شيعه ى دوازده امامى به شمار مى رفت. بخش دومفصل دوم به بحث درباره ى عقايد 
افراطى اى كه منجر به انحراف اصول و عقايد دينى تشيع اصيل يرداخته است. (در باب مفهوم امامت جه در بعد دينى و جه در ابعاد 
ديكر).بعد از رحلت بيامبر (ص) يكك سرى عقايد در ميان مردمان شكل كرفت كه منجر به شكل كيرى فرقه اى در ميان مردم آن 
عصر شد: عده اى معتقد بودند كه بيامبر نمرده است بلكه زنده است غائب شده است كه يكى از افرادى كه جنين نظرى را بيان 
كرده بود عمر بن الخطاب بود كه در همان جا ابوبكر بيان كرد كه ييامبر فوت كرده است: (إنهم ميتون و انكك ميت) و اينكه او 
همجون ما بشرى معمولى است و برترى بر ما ندارد الا نبى بودن ايشان. همجنين بعد از رحلت امام على (ع) و نيز فرزند ايشان 
(محمد بن حنيفه) جنين عقيده اى بعد از آنان رواج بيدا كرد كه البته اين عقايد مربوط به فرقه اى است ٠ه‏ آنها را غلو (غاليان) مى 
نامند. (قرن اول هجرى)در اوايل قرن دوم هجرى در ادامه راه قرن اولء نيز عقايد ديكرى شكل كرفت مبنى بر اينكه عده اى ييامبر 
را خداى خويش مى شناختند. علت اين امر نيز به دوره ى حيات يا شهادت امام على (ع) بر مى كردد كه امام على و محمد حنيفه را 


خداى خويش ميدانستند كه امام على آنها را لعن و تكفير خواند. از جمله حمزه بن عمار كه جنين عقيده اى داشت و خود را ييامبر 
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محمد حنيفه مى دانست و اين وضعيت تا امام صادق و ديكر ائمه (ص) ادامه داشت. عقيده ى كلى مبنى بر اين بود كه امامان را 
خدا ينداشتند يا آنان را متصف به صفات الوهيت مى دانستند. در اين زمان دو ادعا شكل كرفت:١-‏ ييامبر و ائمه را در وجهه ى 
الهى مى دانستند. ؟-ادغاى نبوت از سوق متدعيان و غرض ورزان.ايخ كروة نموثهى د يكرى از عمان فرقة ى خلنث در قرة اول 
هستند. در دهه هاى سوم و جهارم سدهى دوم هجرى كروه ديكرى شكل كرفتند كه معتقد بودند امامان موجوداتى فراتر از بشر و 
به عبارتى فوق بشرى هستند كه داراى علمى نامحدود هستند: از جمله علم بر غيب» تصرف در كائنات و به عبارتى معتقد بودند كه 
خداوند كار جهان را به آنان تفويض كرده است و اينكه خداوند قدرتش را به آنان داده است. با اين عقايد مى توان نتيجه كرفت 
كه در سدهى دوم جريان غالى شكل كرفته است. الف: ائمه را جون خدا مى ينداشتند. ب: ائمه را موجوداتى فوق بشرى مى 
دانستند كه مفوضه نام داشتند كه اين مربوط به جريان دوم است. اين كونه بر مى آيد كه بخشى از احاديث در باب نكوهش غاليان 
مربوط به جريان دوم است. مفوظه بعدها به غاليان ييوستند جون اين كروه از سوى امامان شيعه به حاشيه رانده شدند. در متون 
شيعى جريان نخست را غلاءت طياره كه غلات درونى بودند و جريان دوم مفوضه كه اهل تخليط بودند. ولى آنجه در باب غلات 
كفته مى شود مربوط به همان غلاءت اوليه است و اعتقادات مربوط به غلاءت دوم» همان غلاءت اوليه است. در همين جريانات دو 
جريان فكرى در ميان غاليان شكل كرفت:١-‏ انديشه ى حلول و تجسيم: برخى امامان را خدا خواندند و اينكه حلول اين روح الهى 
و مجسم شدن اين روح در آنها. انديشه ى تجسيم و تشبيه: تنزل يافتن روح خداوند در ائمه» نسبت دادن صفات جسمانى به 
خداوند. نمونه بارز آن بيان بن سمعان نهرى است. ابوالخطاب اسدى از نخستين كسانى است كه توانست با برخوردارى از ميراث 
غاليان نوعى انديشه ى باطنى را سامان دهد و تفكر غاليان را تعالى بخشد. مفوضه بر اين اعتقاد داشتند كه امامان حادث و آفريده 
ى خداوند هستند و قديم نيستند اما متفاوت با ساير انسان هاى ديكر و ديكر اينكه واككذار كردن كار جهان را با همه ى آنجه كه 
هست و نيز افعال بندكان از ديكّر اين امور محسوب مى شود. بزركان فرقه ى غالبه: ابوالخطاب اسيد مفضل جعفىء ابوجعفر محمد 
زاهرى» محمد نميرى (انديشه ى حلول و تناسخ)» حين بن حمدان خصيبى. (تكميل و تدوين نهايى اين فرقه توسط حسين بن 
حمدان خصيبى انجام كرفت كه توسط وى فرقه غاليه در جامعه اسلامى شكل كرفت.)واكنش ائمه ى اطهار در برابر اين فرقه» لعن 
و تكفير وبرائث حستق از آثان بوددبه كونه ائ كد اثمه برائ ايخ عقايد الحرافى وجود عتودشان را اينكوته توجية مى ردئد كداما 
تنها رهبران و دانشمندان يرهي زكار هستيم و شيعيان واقعى از آنان تنها به عنوان امام و رهبر مسلمين اطاعت مى كردند. كه از اين 
ميان مى تواند از كسانى جون ابو محمد عبدالله بن ابى يعفور بغدادى دانشمند برجسته ى كوفه ياد كرد كه وى ائمه اطهار را تنها 
«علماء ابرار اتقياد؛ مى دانست. مفوضه كه بعدها با نام غاليان از آنان سخن به ميان مى آيدء از دوره ى يس از رحلت امام رضا (ع) 
اين كروه نتوانستند بر تلاش خود بيفزايند ودر كسترش آموزه هاى خويش از روايت هاى غاليان نخستين بهره جويند. در باب 
مسئله ى امامت فرزندان امام رضا (ع) آن هم در سنين كودكى نير غلوهايى را به كار كار بردند از جمله: ائمه موجوداتى فوق بشرى 
هستند و اعطاى علم لذتى از سوى خداست. تمام دورهى قرن سوم, دوره ى ييدايش» اوج و شكوه فرقه ى غلات در ميان جامعه 
تشيع بود. غاليان تلاش فراوانى در جهت بيشبرد اهداف خويش داشتند و همجنين در صدد ضربه زدن بر شيعيانى كه مخالف عقايد 
غاليان بودند. جون آنها را جون سدى در برابر اهداف خود مى دانستند كه نمونه ى اين غاليان را مقصره مى دانستند. با اين كونه 
عقايد سه كروه غاليان در برابر هم شكل كرفت:١-‏ مفوضه: كروه افراط كر اهل غلو و تندروى در برابر ائمه.١-‏ مقصره: كروه 
تفريط غاليان به شمار مى آيند. نكته جالب اين است كه هر دوى اينها خودشان را با وجود جنين عقايدى از جامعه ى تشيع جدا 
نكردند. 7- كسانى بودند كه براى ائمه اهميت و احترام بالايى قائل بودند به كونه اى كه آنها را منشأ بركات و خيرات مى دانستنده 
اما نه همجون مفوضه بودند ونه مقصره بودند و در ميانه ى اين دو قرار داشتند. بعد از شكل كيرى غاليان» اختلاف و تشتت در 
ميان جامعه ى شيعى امامى در كرفت. به حدى كه تمام مسائل سياسى جامعه به واسطهى اختلافات از هم كسسته بود. اما با اين 
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وجود جامعه ى شيعى على الخصوص دانشمندان و علماى شيعى تمام تلاش خود را وقف براندازى اين فرقه كردند و ازاوج بيش از 
حد اين فرقه جل وكيرى كردند. اين فرقه همواره از سوى دانشمندان شيعى مورد انكار و طرد قرار مى كرفت. شخصى كه از همه 
بيشتر نقش عمده اى را در اين حيطه ايفا كرده است «شيخ حسن صدوق» كه در رساله ى اعتقادات» غلات و مفوضه را كافر شمرده 
است. فرقه ى غلا-ت يا غاليان از همان قرن اول هجرى فعاليت هاى خود را آغاز و تا يايان قرن جهارم هجرى ادامه داشت. مسائل 
ابداعى و ابتكارى فرقه ى غلات:١-‏ شهادت ثالثه -١‏ علم غيب يا علم لدنى ائمه *- شرايط امامت 6- الوهيت بخشيدن وجود 
ائمه (ع)افرادى كه عقايد مفوضه را يذيرفتند:١-‏ ابن قبه (در باب معجزه ى ائمه) ١ ١‏ حسين بن حمدان خصيبيدو دسته از اقشار 
جامعه در اين بحبوحه اختلافات بيكار ننشستند از جمله:١-‏ راويان حديث -١‏ نويسندكان مواريث شيعى كه عقايد مفوضه را در 
آثار خودشان وارد ساختند. بخش سومدر زمان امام صادق بحران هايى در ايجا رهبرى بر حق ايجاد شد كه موجب اختلاف و دو 
دستكى ميان شيعيان شد به نوعى حتى موجب ايجاد فرقه هاى شيعى شد:١-‏ طرفداران قيام مسلحانه به رهبرى زيد بن على.١-‏ 
طرفداران قيام نفس زكيه كه مربوط به شاخه حسنى است كه رهبر آنان عبدالله بن الحسن است. قيام نفس زكيه توسط فردى به نام 
محمد بن عبد الله كه بعدها حسف ى مركرق اين كروه» كروة زهديه را تشكيل ذادند وير اث اختلاق و دوذستكى ميان اين ذوء 
موجب اختلااف در باب شايستكى امام بر حق شد كه منجر به فرقه ى ديكرى در اين دوره شد. 7- شيعه ى اماميه كه مختص 
اكثريت شيعيان بود و امامت آن بر عهده ى امام جعفر صادق (ع) كه به جعفريه نام كرفته استء مى باشد. نخستين بحران جامعه ى 
شيعه ى اماميه بر سر مسئله ى جانشينى امام صادق (ع) بوده است. در زمان امام صادق (ع) دو كروه شيعه ى افراطى به دليل سكوت 
امام بيدا شدند:الف: طرفداران قيام مسلحانه به رهبرى زيد بن على.ب: قيام نفس زكيه (شاخه ى حسنى) به رهبرى عبدالله بن حسن 
«عبدالله المحض'.در زمان امام صادق دوره اى يرشكوه براى تشيع بود و با رحلت آن حضرت, انشعاب بزركَى در جامعه ى شيعى 
رخ داد» از جمله:١-‏ كروهى بيدا شدند كه معتقد بودند كه جانشينى بعد از امام صادق وجود ندارد و معتقد بر توقف بر امام صادق 
بودند و همجنين اين عقيده را نيز ايجاد كردند كه «جعفر بن محمد نه مرد است و نه خواهد مرد تا آن هنكام كه ظهور كند و 
حكومت مردم را به دست كيرد. او همان قائم است.» اين فرقه همان ناووسيه هستند كه باقى مانده اند» بيشتر نيز به آنان ييوستند و با 
اين دليل بر امام صادق توقف كردند و همجنين كاهى اين توقف را بر امام كاظم (ع) مى دانند كه كفتند «وى نمرده است و نمى 
ميرد. او قائم است و زمين را از عدل و داد ير مى كند و امامان يس از آن حضرت را نيذيرفتند و منظور از واقفه كسانى هستند كه بر 
امام صادق توقف كرده اند. -١‏ كروه ديكرى بودند كه مدعى شدند كه يس از امام صادقء امامت به فرزند او اسماعيل رسيده 
أسث. اين كروه مركك اسماعيل را الكار كردئد و همحين هدعى شدئد كه اسماعيل ثمرده اسثء» بلكه غايب اسث و اين عقيده منيجر 
به عقيده اى شد به نام انديشه ى ابداء بود. به منظور تغيير در امر زمان الهى است. كروه ديكرى كه معتقد بودند يس از امام؛ نوه ى 
آن حضرت محمد بن اسماعيل است. جون يدرش در كذشته استء امامت به نوه ى آن حضرت مى رسد وفرقه ى خطابيه ى 
غلات اين نظر را مى يسندند.7- كروه ديكرى كه معتقد بودند كه امام موسى (ع) امام است. دليل آنها مبنى بر اين عقيده بود كه 
جون عبدالله فرزند ارشد امام بلافاصله بعد از يدرش فوت كرده استء اين انديشه به وجود آمد كه موسى (ع) بعد از عبدالله جانشين 
يدر است و اين كروه شاخه ى اماميه را تداوم بخشيدند. به واسطه ى جانشينى امام موسى (ع) در مورد عبدالله دو انديشه ايجاد شد: 
-١‏ امام بر حق و جانشين يدر نيست. "- امام بر حق و جانشين يدر است. تمامى اين مسائل مربوط به بحران هاى رهبرى در جامعه 
ى شيعى مربوط به بعد از د كذشت امام موسى بن جعفر (ع) است. در دوره ى امام كاظم (ع) دو كروه عمده تشكيل شد: واقفيه و 
قطعيه كه اين دو در بابر هم قرار كرفتند. واقفيه كسانى هستند كه بر امام كاظم توقف كردند و امامان يس از آن حضرت را 
نبذيرفتند. به دليل اينكه مى كفتند كه امام زنده است و نمره و نمى ميرد و معتقد به قائم بودن وى بودند كه ايشان قائم هستند. اين 


فرقه از سوى مخالفانشان ممطوره نام كرفتند. اما در دوره ى بعد يس از رحلت امام كاظم (ع) كروهى به وجود آمدند كه قطعيه 
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نام دارند» كسانى بودند كه در كذشت امام كاظم را يذيرفتند و امام رضا را جانشين ايشان مى دانستند. وجه تسميه قطعيه به دليل 
قاطع بودن بر رحلت امام موسى كاظم (ع) مقتيد بودند. در دوره ى بعد از رحلت امام رضا (ع)» در زمان امام جواد و امام هادى (ع) 
مشكلى در باب بحران رهبرى به وجود نيامد و امامت هر دوى اينها از سوى شيعه ى اماميه يذيرفته شد. در دورهى امامت حضرت 
هادى (ع) نيز دوباره بحران رهبرى ايجاد شد و آن هم به دليل فوت فرزند ارشد ايشان كه همه كمان مى كردند وى (ابو جعفر 
محمد) جانشين امام است و به همين دليل جانشينى و امامت وى به فرزند ديكر ايشان يعنى امام حسن عسكرى (ع) رسيد كه اين 
منجر به ايجاد مجدد انديشه بداء در اين زمان شد. براساس اين مسثئله» برخى بر اين باور بودند كه شرايط نصب اين امام» شرايط 
اضطرارى است و نه مصلحتى و اى تا حدى منجر به عدم اطاعت و ضعف اعتقاد در ميان ييروان شيعى شدء به دليل عدم شكك و 
ترديد در مسثئله ى امامت ايشان كرديد. به هر حال دورهى امام حسن عسكرى دورهى بسيار تشتت آميز و انحراف فكرى حاكم 
بوده استء به كونه اى كه امام حسن در اين دوره به دليل برخى اتهامات از سوى افراد سودجو مورد مظلوميت قرار كرفت و نيز در 
برابر اين اتهامات سكوت كردند و تا مى توانستند با ادله و استدلالات قوى» شبهات و به نوعى اتهامات و انحرافات فكرى آنان را 
ياسخ دادند (جه از لحاظ سياسى و جه از لحاظ اقتصادى) و از لحاظ مذهبى در باب احكام فقهى از روش استدلال و اجتهاد 
استفاده مى كردند. ايشان تمام فعايت ها و اقداماتى كه در دورهى امامت خود به كار مى كرفتند» به دليل آماده سازى جامعه براى 
دورهى بعدى بوده است. بحران ديكرى كه در جامعه يس از رحلت امام حسن عسكرى شكل كرفت واز دوره ى امام هادى (ع) 
آغاز شدء دعوت امام از سوى جعفر بن على برادر ناتنى آن حضرت بود كه براى مدتى در ميان مردم فتنه و ترديد ايجاد كردند. اين 
كروه طرفدار فارس بن حاتم بودند كه رهبرى اين كروه بر عهده ى او بود. به دليل كينه توزى اى كه فارس از امام هادى (ع) 
داشت. سعى در انتقام از ايشان بود و از اين طريق به امام و شيعيان اهانت روا مى داشت و فتنه ها بر مى انككليخت. همين مسئله خود 
زمينه ى نفرت شديدى را در ميان شيعيان ايجاد كرد. جعفر بن على كه از سوى شيعيان» «جعفر كذاب» مشهور كرديد» يديد آمد. 
فارس از سوى هادى (ع) به «سخنى يليد» لقب كرفته است. اين مسئله مربوط به دركيرى ميان فارس بن حاتم و على بن جعفر همانى 
بود و همجنين عدم امانت دارى فارس نسبت به امام منجر به طرد وى از سوى امام شد و اين مسئله باعث انتقام از امام از جانب 
فارس شد و در دورهى امام حسن عسكرى (ع) اعلام كردند كه جعفر جانشين امام هادى است نه امام حسن عسكرى. تمامى اين 
مسائل و اختلافات منجر به اختلافات شديد ميان جعفر و شيعيان امام حسن عسكرى (ع) و اتهامات وارده بر ايشان كرديد. بعد از 
رحلت امام حسن عسكرىء امامت به فرزند ايشان» محمد بن حسن رسيده است كه وى از نظر غايب است و كسى كه بر اين 
موضوع اطلاعى نداشته استء بعد از رحلت امام اعلام كردند كه امامت به يسر ايشان انتقال يافته است. (عثمان بن سعيد). به دليل 
اينكه مادر ايشان از قتل مهدى (ع) از سوى دشمنان و عمال دولتى نجات دهد اذعان كرد كه كنيز ايشان حامله است و امام فرزندى 
نداشته است و اين به دليل نككهدارى از ميراث امامت بود. اما جعفر جنين ينداشت كه اين تلقى براى اين است كه وى به مقام امامت 
درسي ينذا تكن در عضر عيك مدر عقماة ين ميد كالب اماموية انور حينق :و الفكيللات ذفن رسيا كن نمى كزدتد ودر ع 
روال عادى در يبش كرفته بود» به كونه اى كه همكان عثمان بن سعيد را به عنوان نائب امام يذيرفته بودند. اما در عراق وضعيت به 
كونه اى ديكر رقم مى خورد, به دليل بحران هايى كه در جامعه ايجاد شده بود منجر به تفرقه و ايجاد كرايش هاى متعددى در 
ميان افراد شد. فرقه ى فطحيه, جعفر را به عنوان جانشين امام مى شناختند و حتى شيخ صدوق وى را به عنوان ييشواى نسل دوم 
فطحيان به دليل اعتقادشان بر مى شمارد. نام آوران فطحيان كه امامت جعفر را قبول داشتند: على بن حسن فضالء على الطاحن. 
انحرافات فكرى كه در اين زمان اتفاق افتاد» در باب امامت جعفر است به كونه اى كه برخى او را به عنوان جانشين امام حسنى 
عسكرى (ع) مى شناختند و برخى او را جانشين امام هادى (ع) مى دانستند و حتى اينكه وى را به عنوان جانشين امام قبول نداشتنده 


بلكه به عنوان امام با اين دليل كه امامت از امام حسن عسكرى (ع) مخدوش بوده است (به دليل نداشتن فرزند) و ... كه اين 
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اعتقادات منجر به انحرافات ديكرى در دوره ى غيبت صغرى حضرت رخ داد. در نهايت مى توان جنين نتيجه كرفت كه در اواخرء 
اين اختلافات و دو دستككى ها در تمام اقشار جامعه و حتى خانواده ى امام رخنه بيدا كرد كه منجر به دو جامعه مخالف شده بود: 
آنان كه به حضرت مهدى اعتقاد داشتند و آنان كه به فرزندان و فرزندزاد كان جعفر اعتقاد داشتند. در باب موضوع وجود و غيبت 
امام نيز روايات متفاوتى يديد آمده است (به دليل طولانى شدن غيبت صغرى) از جمله: ايشان تنها يكك غيبت دارند كه به زودى 
ظهور خواهند كرد دو دوره ى غيبت دراند كه غيبت صغرى و كرى استء اعتقاد به دو دوره ى غيبت است كه منتهى غيبت اول 
طولانى تراز غيبت دوم است كه اين عقيده ى اخير مربوط به استدلالات واقفيه است در باب غيبت امام موسى كاظم (ع) است كه 
داراى دو غيبت براى ايشان ذكر كرده بودند. مسثئله ى غيبت صغرى از ابتدا در ذهنيت شيعه وجود داشته استء به كونه اى كه در 
باب برخى از ائمه به اين مسئله اعتقاد بيدا كردند از جمله: امام على (ع)» امام حسن عسكرى (ع)» و همجنين برخى از خاندان ييامبر 
كه اين مسائل بنا بر نقل و روايات راويان است. ولى به طور كلى شيعيان معتقد به مسثئله ى غيبت آن هم در زمان امام حسن 
عسكرى (ع) كه فرزند ايشان در غيبت به سر مى برند» بوده اند كه نام وى مهدى «ع» (حضرت ولى عصر «عج)) است كه هم كنيه با 
ييامبر (ص) است كه اكثريت شيعيان وى را به عنوان «قائم آل محمد مى شناختند كه همان موعود و منتظر جهانيان در ميان شيعيان 
است كه ظهور خواهد كرد و جهان را يراز عدل و داد خواهد كرد. عثمان بن سعيد به عنوان وكيل و نائب حضرت ولى عصر (ع) 
در آن جامعه يذيرفته شده بود كه وى از نزديكك ترين اصحاب ايشان بود. نواب اربعهى امام يكى يس از ديكرى به عنوان وكيل و 
نائب امام در جامعه ايفاى نقش كردند. نواب اربعه عبارتند از: «عثمان بن سعيد, محمد بن عثمان» حسين بن روح نوبختى» على بن 
محمد سمرى» است كه اين نواب به عنوان واسطه ى امام غائب در طول هفتاد سال (از زمان رحلت امام حسن عسكرى تا زمان فوت 
آخرى نواب اربعه) بودند. نواب اربعه در تمام ابعاد زندكى جامعه ى بشرى اعم از سياسىء اقتصادى» فرهنكى» اجتماعى و حتى 
ياسخ سؤالات شرعى و رفع اختلافات و مسائل غامض به وظايف خود عمل مى كردند. اين وضعيت همجنان ادامه داشت تا زمان 
آخرين نواب (على بن محمد سمرى) بود كه بعد از فوت ايشان» غيبت صغرى يايان و غيبت كبرى آغاز شد كه اين براى شيعيان 
قابل قبول و يذيرفتهشده بود. (به واسطه روايات و احاديثى كه از ييامبر (ص) و ائمه ى بيشين موجود بود اين مسئله قابل قبول 
بود).در باب ظهور امام از غيبت صغرى اعتقادات و روايات متعدد و مختلفى بيدا شد: مبنى بر اينكه امام بايد بعد از جهل سال غيبت 
ظهور كند يا اينكه امام در زمان ظهور به جلوه ى مردى سى و ينج سال است حتى اكر هزار سال عمر كرده باشد كه اين نظريه 
موافق با مواقفيه است و حتى زيديه وجو امام را براى حفظ واداره ى حكومت اسلامى ضرورت دانست. ديككر عقايد مربوط به 
شخصيت و حتى جَكُونكى ظهور ايشان در اين دوره شكل كرفت كه تصور شيعيان مبنى بر اين عقيده شد كه امام ظهور نخواهد 
كرد كه اين عقايد منجر به موجى از ترديدها و شبهات در جامعه ى شيعى شد كه در همين زمان (يايان قرن سوم) سلسله هاى 
حكومتى در برابر آن شكل كرفت: زيديه» آل بويه» خلافت عباسى» خلافت شيعه ى فاطمى. و همجنين در باب فلسفه غيبت امام 
عقايدى شكل كرفت:١-‏ امام به دليل عدم امنيت جانى به غيبت رفته است. -١‏ نداشتن بيعت از خلفاى زمان منظور خوارج (منظور 
از بيعت» بيعت با امام حق است يا اهل كوفه).”- فلسفه ى غيبت را تنها خدا مى داند و ضرورتى وجود ندارد كه آدمى در باب آن 
تحليل و بررسى كند. در همين اوضاع و احوال موجى از شكك و شبهه در ميان شيعيان به وجود آمد كه منجر به تزلزل عقيده ى 
آنان» انكار امام غايب» تغيير مذهبء ارتداد از مذهب و روى آوردن به مذاهب ديكر اسك با وجود اين شرايط در اوايل قرن 
جهارم هجرى به لطف و فضل الهى اين اتفاقات توسط سربازان كمنام امام زمان به مرور زمان حل و فصل شد و جامعه از آن حالت 
ترديد و تحير عمومى خارج شد. منابعمدرى طباطبايى» سيد حسين. مكتب در فرايند تكامل؛ مترجم شاهم ايزد يناه كوير. ج سوم. 
تهران. 177.حسين» صابرى. تاريخ فرق اسلامى. سمت. ج جهارم. تهران. /1701. 
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ونقش راويان حديث ٠١‏ 
مديريت با عشق 


نوال المهينى 

خلاصه كتاب:محمد انجكانى - ترجمه: مريم حيدرى - انواع مديران: ترديدى نيست كه مديران كوناكون هر يكك مطابق با نوع 
كار ء محيط » سن و سطح آموزشى خود با ديكرى تفاوت دارند. در نتيجه مى توان كفت كه هر يكك از مديران منطبق بر كونه 
خاصى از افراد با ويزْكَى هاى متفاوت هستند. علاوه بر آن روحيه ى مديران از برخى داده ها تأثير مى يذيرد كه مى توان آن هارا 
در موارد زير خلاصه كرد:- يرورش و تربيت مدير ( محيط خانوادكى او)- عادات و رسوم ويه ى مدير- سطح آموزشى- 
كشور و محيطى كه در آن يرورش يافته است- نوع كار و وظيفه اى كه رياست آن را بر عهده دارد- سال هاى تجربه مديردر 
اين جا مى توانيم بكُوييم » ممكن است طبق شرايطى كه مدير را در بر كرفته يا شرايطى كه در آنها ارتباط برقرار مى كند » نوع 
مدير از فردى به فرد ديكر متفاوت باشد.انواع مديران با نوع مدير عامل نككرانى هر كارمند تازه وارد است و از اولين كارهايى كه/ 
كارمند قبل از اقدام به كار انجام مى دهد اين است كه مراقب اوضاع مى شود و اطلاعاتى را در مرد مدير جمع آورى مى كند تا 
رفتار او سبب دركيرى مدير با وى نشود.مديران داراى ويؤكى هاى مختلفى هستند كه در اينجا ذكر مى شوند » و از انواع ديكر 
مديران در كتابهاى ديكر سخن به ميان مى آوريم:- مدير مقتدر- مدير بلند يرواز- مدير مردد- مدير عملياتى- مدير 
ضعيفاكنون به توصيف انواع مديرا ناس بردازيه اندي قد رناق معبولا بدائى تر وسقت دارد با وزن زياد و قد بلند با جهره اى جدى » 
راه رفتن او متوازن است و هنكام كام برداشتن شتاب نمى كند . از كفتار خود مطمئن است . تن صداى آشكارى دارد. كم مى 
خندد . كارمندان وظيفه شناسى داردكه مورد حمايت او هستند. كم كار است و در عين حال زياد دستور مى دهد. به كسانى كه 
مورد رضايت او هستند ترفيع رتبه مى دهد. دوستدار مديريت با كار و عمل است و به مديريت با عشق و علاقه جز در خانه خود 
اعتقادى ندارد.مدير بلند برواز:جنين مديرى هميشه جه در رفتار و جه هنكام راه رفتن » سرعت ويه اى دارد و سرعت دست ها و 
جشم هايش حتى در هنكام غذا خوردن و تفكر موجب احساس خستكى او مى شود. از لحاظ جسمى معمولاً داراى اندامى ورزيده 
است . در روزهاى معمولى > بر خلا.ف روزهايى كه قرار است با شخص مهمى ديدار كند يا در اجتماع خاصى حضور يابدل- 
بدون دقت در امور يوشش ., لباس قن يون كوم كيك ولن ردبو شرلا برا «صمك در موود افون مدهت اندي اديه 
حوقتى ندارد.مدير مردٌّد:جنين مديرى به سرعت قابل شناسايى است . براى شناخت او نيازى به كوشش در راه كشف رفتار او 
نيست و مى توان از ح ركاتش او را شناخت . او از افراد نيرومند مى ترسد و مى كوشد با آن ها بحث نكند. هزاران بار در مورد 
تعيين زمان و نتيجه تصميم كيرى فكر مى كند و اكر شخص ديكرى به جاى او تصميم بككيرد نه تنها ناراحت نمى شود بلكه جون از 
رنج تصميم كرفتن رهايى يافته احساس خوشبختى مى كند. تربيت و يبرورش جنين مديرى براو تاثير مستقيمى دارد جه بسا در 
كذشته از هر كارى كه در صدد انجام دادن آن بوده مى ترسيده و به خاطر اشتباهات خود به شدت تنبيه شده است.مدير عملياتى 
:همه جيز براى جنين مديرى برنامه ريزى شده است . اتفاق در كارهاى او جايى ندارد » شخصيت او تركيبى از هيبت و جديت در 
انجام كار است . وقتى براى بى كار ماندن و اتلاءف وقت با ديكران ندارد.هميشه به افراغد يرتلاش افتخار كرده و اين مسأله را 
يادآورى مى كند.وقتى براى ريدكى به شكل ظاهر و نظافت شخصى ندارد و حتى تندرستى را تنها در هنكام كار احساس مى كند 
و هنكام مرخصى يا تعطيلات رسد احساس بيمارى و افسردكى مى كند.كارها را به سرعت اجرا كرده و كم تر مرتكب خطا مى 
شود.مدير ضعيف:بيش كسوتى يا وساطتء عامل رسيدن جندين مدير به منصب خود مى باشد. اين مدير ويكى هاى يكك مدير را 


ندارد. حدود كار و صلاحيت خود را نمى شناسدء تمام امور را به ديكر افراد واكذار مى كند و خود از جانب كارمندان اداره مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفمحه ظانا19 از همي 


شود. او بسيار مهربان استء به كسى آموزش نمى دهدء كسى را راهنمايى نمى كند و در هيج كارى نمى توان به او اعتماد 
كرد.انواع مدير عاشقرفتار با افراد تحت سريرستى شان نمايان است. اين كونه مديران در بسيارى مواقع بيرامون ما بسيارى اوقات و 
در بيشتر شرايطء آنها را به كونه اى مى بينيم كه عشق در كفتار آنان و در وجود دارند. اكنون نككاهى به انواع مديران عاشق 
بيندازيم:مدير عاشق هراسان:مديران عاشقى وجود دارند كه در ارتباط خود با ديككران دوستانه رفتار مى كنندءاما در بسيارى مواقع 
مانند زمان تصميم كرفتن نوعى حالت ترس از اتخاذ تصميم در آنها مشاهده مى شود. البته منظور ما ترديد و دو دلى نيست. اين 
مدير از تصميم كيرى به اين دليل هراس دارد كه مسئوليت تصميم بر عهده او قرار مى كيرد. جنين مديرى از وضعيت تصميم كيرى 
كريزان است واز ديككران دوستانه وبا تشويق مى خواهد به جاى او تصميم بككيرند.مدير عاشق زيركك:بسيار دليذير است كه افرارد 
با مديرى عاشق و در عين حال زيرك كار كنند. او با نظر دقيق به كار ها مى نككرد. براى مصلحت كار با همه ى وضعيت هاى 
ادارى و انسانى ارتباط برقرار مى كند. اظها ر نظر ها را مى شنود واز آنها به عنوان ابزار كار استفاده مى كند. با امواج بلند واكنش 
ها جه از جانب اداره كل و جه از جانب افراد روبرو مى شود و معمولا با مفهوم ١‏ كر وفرا به آنها برخورد مى كند به اين صورت 
كه كاهى به سمت جلو بيش مى رود و كاهى عقب نشينى مى كند. مدير عاشق راهبر:اين مدير هميشه كروه كارى خود را خود 
انتخاب مى كند. به كارمندان كوشا ياداش مى دهد و مهارت هاى كوناكونى را به كار مى كيرد كارمندان او آميزه اى از افراد تند 
كار و بلند يرواز و زيرك هستندء تا به وسيله آنها به اهداف و مقاصد خود برسد. همه كارمندان تحت رياست اين مدير عاشق و 
راهبر به خاطر انتساب خود به جنين شخصيتى افتخار مى كنند. آن ها از عدالت مدير و توزيع نقش ها توسط او لذت مى برند.او 
معمولا تنها كسانى را قبول دارد كه طبق نظر خود آن ها بركزيده است و كسانى كه با او اختلاف نظر دارند» بايد وجود خود را 
ثابت كنند تااز دايره كار در كروه دور نشوند.مدير عاشق دقيق: خانم هيا » نايب مدير اداره ى بخش ها در يكى از بزركترين 
مؤسسات مالى كويت است.خانمى كه كار خود را به شيوه اى جالب بيش مى برد. او بدون تكيه به ديكران به توانا ساختن خود 
براى انجام كار يرداخت . و در طرح مطالب و حل مشكلات و جذب كارمندان » سياست رشكك انككيزى را به كار مى برد.مدير 
عاشق زاغتما :فد يرائن كه اتديقه هاى سيار و قابليتة ابجاد و تحويل داق براق كار و كارمتدان راذارا فى باشتد + مدير عاشق 
راهنما . مديرى است كه بر كروه كارى خود تسلط داشته و شيوهى اجراى كار كروه را به دقت دنبال مى كند. او براى تقويت كار 
و راهنمايى كارمندان در جهت يرداختن به كارهايى كه نيازمند توسعه هستند جلساتى تشكيل مى دهد و بدين منظور » انديشه ها ى 
خود وجايكزين هاى مورد نظر براى نقاط ضعف كار را به آن ها عرضه مى دارد. اين مدير به عنوان يكك مشاور اجتماعى براى 
كروه به كار مشغول مى شود.مدير عاشق مردّد:بر كسى يوشيده نيست كه در شخصيت افراد مردد » هم سادكى و هم زرف نككرى با 
هم نمايان است » سادكى در كفتار و ترس واضح در آن و عمق در مفهوم سخن و جست و جوى اطمينان از موضع خود يبش از 
اظهار نظر يا تصميم . مديران عاشق مردد بسيار اندكك اند. از آنجا كه جنين مديرانى در اتخاذ تصميم با مشكل مواجه مى شوند» 
كم تر كارمندى مايل به كار با آن ها است. جنين مديرى دوست دارد كه تصميم مورد نظر را از طريق نظرات مجموعه كار خود 
اتخاذ كند تا مسئوليت تصميم به عهده كروه باشد و بر دوش او ستكينى نكند.روابط خارج از كار با كارمندان طبق مديريت با 
عشقبناى كروه كار واحد » بيشرو » هماهنكك و بلند يرواز به فضاهاى سالمى نياز دارد كه اين فضا از راه هاى مختلفى ساخته مى 
شود. از جمله: ايجاد رابطه در خارج از فضاى كار و كامل كردن نتيجه رابطه درون دايره كار . براى اين كه بتوان كروه كارى 
واحدى تشكيل داد و فضاى دوستانه اى در ميان تمام كارمندان ايجاد كرد و هم جنين براى توسعه ى روابط ميان افراد و مؤسسات و 
اداره ها مى توان به كارهايى اقدام كرد از جمله تشكيل انجمن ها و اتحاديه ها و مكان هايى براى كرد هم مدن خارج از جار 
جوب كار يا انجام برخى فعاليت ها مانند تداركك كردش هاى تفريحى تا ازاين طريق روابط معمولى و خشكك ميان كارمندان به 


روابطى دوستانه بدل شود وهم جنين به انديشه هايى نوين و اصولى دست يابند تا حتى زمان كار فرصت مناسبى براى آشنايى باشد 
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. به ويه اين كه زمانى را به ديدار خانوادكى اختصاص دهند ء زيرا از اين راه فرصت خوبى براى رشد مهربانى مؤسسه بيش مى 
آيد و نيزاين اقدام باعث شادمانى تمام افراد خانواده مى شود. در مؤسسه اى كه در ان مشغول به كار هستم » شيوه ى خاصى براى 
توسعه ى روابط خارجى وجود دارد. در اين مؤسسه زمين وسيعى مجهز به امكانات ورزشى براى ورزش كارمندان اختصاص داده 
شده است و بخش ها بى وابسته به مؤسسه با بهره يردن از زمان هاى مرخصى براى دعوت افراد بخش و انجام فعاليت ها و جشن 
كرفتن مناسبت هاى ويه ء فرصت كذراندن وقتى ير بار را مى يابند.در اين ديدارها همه افراد از بالاترين رتبه كارى نا بايين ترين 
آنها حضور مى يابند . همه خود را در فضاى صميمانه اى مى يابند و از اين طريق خواهان نزديكى روحى و شكستن موانع ارتباط و 
ياكك سازى خود از فشارهاى كار هستند. هم جنين كاهى مديران در محيط كوجكك كار خود , مانند شعبه يا بخش يا اداره » همه را 
در مكانى مناسب به صرف شام يا نهار دعوت مى كنند . هدف آنها ازاين كار ممكن است تشويق كارمندان يا قدردانى از يكى از 
آنها يا كذراندن وقت خارج از فضاى خشكك كار باشد.قواعد عشق در كار برخى مى يندارند كه واه ى عشق . واه اى است 
به دنبال عشق در كار هستيم. يعنى انسجام » مهرورزى . برادرى و ساير وازه هايى كه معناى عشق را در خود دارند. عشق در اين جا 
» آن كونه كه كوته نظران مى يندارند به معناى خروج از قاعده يا ابتذال نيست بلكه مكتبى است نو كه نيازمند تلاش هاى همه با 
ابحاة كاين اصل اسك كه" ال حة وا براض غنود : من ملا وجراف شيك زان ند مستت "عقوم دمعت فى حعلز 57 شدق اتساتييث 
است . انسانيتى كه غبار دل مشغولى ها » سرعت » كارهاى بسيار و مقاصدى آن را يوشانده است. منظور از يايه ريزى قواعد كار 
مطابق با اصول عشق اين است كه تمام تلاش خود را صرف هم زيستى در نظام احترام كنيم.در درجه اول احترام به خود . به اين 
معنا كه انحطاط را براى خود نيذيريم » به انديشه هاى خود احترام كذاشته و آنها رااز خود نرانيم» بلند يروازى هاى خود را مورد 
احترام قرار داده و به دنبال راه هايى براى تحقق آن ها باشيم. و احترام به ديكران » به اين معنا كه انديشه هايا كارها و تلاش هاى 
آن ها را مورد تمسخر قرار ندهيم و به شادى ها وغم ها و بلند يروازى هاى آن ها به ديده تحقير ننكريم » بلكه در اين كونه موارد 
دست دوستى براى كمكك به آن ها دراز كنيم » به طورى كه بدون زيان رسيدن به هيج يكك از طرفين توازن طبيعى حفظ شود.آيا 
كار مدير يكك مدال افتخار است يا يكك مسئوليت؟در اين جا يرسشى را مطرح مى كنم:تو جه كسى هستى و جه آرزوهايى دارى؟ 
آنا عنوان عديريث قو ايخ احساسن را القامى كند كه تو از ذيكران ييشئ كرفته و .رهيرق شده اى كه ديكران راي كان و فعاليت مئن 
خواند و روزى آن ها اكنون در دست تواست؟ و آيا خود را شايسته جنين منصبى مى دانى؟وازه مدير به معناى سريرست و 
كرداننده سازمان و كار است كه مسئوليت موفقيت يا شكست كار كارمندان واداره به دوش او قرار دارد.ا كر شاهد شكوه و 
شكايث كارمندان عستى بدان كه تو دو اين كار دست دار و تكريز.اكر كارهتدان تو سيار غبيث هئ كتند + كاه باكن كه نقطه 
قابل بحث در اين مورد » تو هستى.اكر احساس مى كنى كه هدف ها تحقق نمى يابند » مدير اداره را بشناس تا يكى از دلايل 
نرسيدن به هدف ها بر تو روشن شود.اين را به عنوان يكك اتهام شخصى بيان نمى كنم » بلكه من از اداره و مدير محركك آن سخن 
كسثره ى سازمان اسث.مقوله هايى وجود دارند كه نيازمئد بازتكرئ هستند:- نخست اين كه: مدير رئيس و مهتر اداره و حاكم به 
كار و كارمندان است _- برداشت تلاش هاى ديكران » تنها از آن مدير است.- مدير تنها دريافت كننده تشكر و قدردانى اداره 
حق غيبت و تأخير در كار و مرخصى و استراحت دارد بدون اينكه دليل آن را بيان كرده يا به احساسات كارمندان خود احترام 
بكذارد.تمام موارد ذكر شده مربوط به مديرانى است كه حاكميتى خلاف مديريت با عشق را اعتقاد دارند. آرى ما آنان را مشاهده 


مى كنيم و كه كاه با آنان روبه رو مى شويم و هنكام مراجعه به بخش هاى آنان براى انجام برخى معاملات » شاهد رفتار آن ها 
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خاطرات مستر همفر 


جاتوين اتكليين در كشوهاق اسلامى 

مستر همفر (جاسوس انككليسى در كشورهاى اسلامى): دولت بريتانياى كبير از مدتها ييش در اين فكر بود كه اميراطورى خود را 
همانكونه كه هم اكنون هست داراى عظمت هرجى بيشتر سازد به طورى كه خورشيد سر از درياى انكلستان در آورده و مجدد در 
درياى آن غروب كند. دولت ما نسبت به مستعمرات فراوانى كه ما به آن سيطره داشتيم از هند و جين و خاورميانه كوجكك بوده 
وزير مسئوليت هند شرقى را به من سيرد و هدف اين شركت در ظاهر تنها بازركانى بود اما در باطن هدفش راهيابى بمنظور سيطره 
هر جه بيشتر به هند و دست يافتن به اين شبه قاره بود. و نيز به همين ترتيب نسبت به جين هم اعتماد كافى داشتء زيرا مذهب 
بودائيت و كتفيسون كه در اين كشور حكومت داشت طورى نبود كه ترس قيامى در بين باشد. بدين ترتيب مثل بودايى قديمى كه 
مى كفت: «هرجه دوا تلخ مزه است كاول كار كن كه بيمار دارويش را دوست داشته باشدء را مو به مو اجرا مى كرديم. 
سرشكاسة: ٠‏ عتوان: ‏ خخاطرات هسثر عتفر ترحمه على كاظنى ناب 198 التشارات الاق كتاثامه به صورت زير نوسن الكليس» 
روابط خارجى كشورهاى اسلامى كشورهاى اسلامى» روابط خارجى انكلستان جاسوسان انكليسى كشورهاى اسلامى همفر 
ترخيص كننده:سجاد ياسبانمشكل ما با اسلام و ممالكك اسلامياما آنجه كه بسيار فكر ما را يريشان مى كرد كشورهاى اسلامى بود. 
به هم اين ترتيب با حكومت ايران نيزء قراردادهاى محرمانه اى بسته بوديم و در اين كشورء جاسوس ها ودست نشانده هايى كاشته 
بوديم و رشوه وفا و اداى و سركرمى يادشاهان با زنان زيبا يبكراين دو كشور را فرسوده بود اما باز هم ما به جند علت اعتمادى به 
نتايج مورد نظر خود نداشتيم.١.‏ نيروى فوق العاده اى كه اسلام در ميان يبروان خود داشتء زيرا يكك فرد مسلمان به تمام معنى 
تسليم اسلام بود.بويزه مسلمانان شيعه در ايران خطر مهمى براى ما داشتند زيرا شيعيان مسيحيان را مانند كثافت مى دانند.روزى از 
يكك نفر شيعه يرسيدم: شما شيعيان جرا با اين خشم به مسيحيان نككاه مى كنيد؟ البته كثافتى كه از آن ياد شد مخصوص مسيحيان 
نيست» بلكه شامل هر كافرى حتى مجسويان كه فارسى زبانان قديم هستند مى شودء در منطق اسلام آنها نيز نجس هستند.1. اينكه 
اسلام روز دين زند كى بوده» در جهان تسلط داشته است.”. هيج نوع اطمينانى در مورد آل عثمان و حكام فارس نداشتيم كه 
روزى هشيار شوند و با يكك غفتء نقشه هاى سيطره ى ما را به هم زنند.5. ترس از علماى مسلمين زيرا علماى ايران و عراق 
بز ركترين سد در راه تحقق بخشيدن به آرامانهاى ما بودند. تنها بهشتى را كه قرآن به آن وعده داده بود مد نظر داشتند» لذا سر 
مويى حاضر نبودند از افكار و عقايد خود دست بردارند. درست است اهل سنت هم از مسلمان و هم از روحانيت خود ييروى مى 
كنند اما شيعيان بيش از هر مذهب از علماى خود ييروى مى كند.ما كنفرانسهاى بسيار زيادى تشكيل مى داديم تاراه حل هايى 
براى بيروزى به اين مشكلات سخت يبدا كنيم» ولى در يايان هر جلسه اى با بن بست روبه رو مى شديم و كزارشاتى كه از 
جاسوس هاى ما مى رسيد مرتب مأيوس كننده بود ولى ما هيجكاه نمى كذاشتيم كه روح يأس ما جيده كردد.اجتماع نمايندكان 
انكلستان» فرانسه» روسيهيكبار هم در رزارت مستعمرات» كنفرانسى تشكيل شد مشكلاتى را كه با مسلمانان داشتند بطور مفصل 
تشريح كردند و در اين جلسه راهايى كه مى شود بوسيله آن مسلمانان رااز همديكر متفرق كنند و دوباره آنان را به دامن مسيحيت 
باز كردانند مورد بررسى قرار كرفت.مأموريت من در آستانه (تركيه)وزارت مستعمرات در سال 17١١‏ ميلادى مرا به مصرء عراق» 
تهران» حجاز و آستانه فرستاد فرستاد (دربار سلاطين عثمانى در استامبول تركيه) تا معلومات كافى بمنظور نقويت راههايى براى 
ايجاد تفرقه ميان مسلمين و © ترش تسلط به كشورهاى اسلامى» جمع آورى كنم و در همان وقت نه نفر ديككر از بهترين كارمندان 
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در آينده كشور ما در كرو بيروزى شماستء هر جه نيرو داريد در اين راه به كار بككيريد من به سوى آستانه رهسيار شدم, آنجا به 
من لازم بود كه زبان تركى را با تمام ريزه كاريهايش ياد بكيريم بطورى كه به من شكك نكنند.يس از يكك مسافرت خسته كننده به 
آستانه رسيدم و خود را محمد ناميدم بطور مداوم در مساجد حاضر مى شدم. در اين كشور با عالمى مسن به نام احمد آريالا 
برخورد كردم. او حضرت محمد را عاليترين نمونه براى خود مى دانست بهانه من در آستانه بهانه كار بود.به شيخ كفتم من جوانى 
هستم كه يدر و مادر ندارم و ثروتى به من ارث رسيده و فكر كردم كار كنم و درس بخوانم تا قرآن و سنت را بياموزم يس از اين 
سخن» شيخ بسيار خوشحال شد و به من احترام مى كذاشت. به شيخ كفتم من مى خواهم قرآن بياموزم واو شروع كرد به تعليم 
دادن من (به هر حال در مدت دو سال ياد كرفتم) و ديكر احكام اسلام مانند وضوء مسوك زدن و ... را به همين صورت.در 
آستانه»در يكك نجارى شروع به كار كردم كه مخارج زندكى را تأمين كنم نجار اسمش خالد بود آدم زياد مذهبى در ظاهر بود اما 
در باطن نه.ولى وقتى مرا در خلوت مى ديد از من مى خواست كه با هم لواط كنيم ولى من حاضر نبودم خواسته اش را عملى كنم. 
وهر ماه كزارشات آستانه را به وزارت خانه مى فرستادم.س ركذشت رفقاى ديكرنه مأمور ديكر كه همزمان با من از وزارت 
مستعمرات اعزام شده بودند نيز هم زمان با من دستور بازكشت دريافت نمودند ولى بدبختانه از ما ده نفر تنها شش نفر بازكشت 
نموديم علت بازكشت ؟ نفر ديكر اين بود:١1.‏ يكك نفر از آنان طبق كفته دبير كل وزارت مسلمان شده و در مصر مانده بود.؟. 
نفر ديكر نزاداً روسى بود به روسيه بازكشت. دبير كل نكران بود نه از آن جهت كه به وطنش باز كشته از آن جهت كه شايد 
جاسوس روسيه بوده."؟. فرة ديكر درغماره يكى از مشخصه هاى عراق در اثر ويا جان خوة را از دست داد.. اما آخرين فرد 
ازاو خبرى نبود زيرا وزارت مستعمرات از او مراقبت كرده تا اينكه به شهر مسغاء در كشور يمن رسيده بود به مدت يكك سال 
كزارشات غود راهن فرسهاة اما ديكر غبب شد و ازاو شبرئ تشلهوزارث ستغمرات از دسث دادن جهان ثفر ان ذه ثقرارا مسييتى 
بزركك مى دانست زيرا وزارتخانه روى تكك تكك اين ده نفر برنامه ريزى كرده بود.بس از آنكه دبير كل كزارشات اوليه من و ينج 
نفر ديككر را داشتند ما را به كنفرانس دعوت كرد كه جمعيت زيادى از وزارت مستعمرات به رياست خود وزير اجتماع كرده بودند 
تا به كزارشات ما كوش فرا دهند. وزير و دبير از كارهاى من تقدير كردند از لحاظ درجه و ارزيابى در درجه سوم قرار كرفتيم من 
در فرا كرفتن قرآن و تعليمات شريعت اسلام يبيشرفت بسيارى داشتيم ولى از لحاظ كزارشاتى كه وزارت مستعمرات را به نقاط 
ضعف دولت عثمانى كاه لكد بيروزى نداشتمدبير كل به من كفت اى مستر همسفر در آينده دو هدف در بيش دارى:١.‏ نقطه 
ضعف مسلمانان را بيابى و ببينى از جه راهى ميتوان در آنان رخنه كنيم و ريشه آنان را بركنيم.؟. هر كاه نقطه ضعف را بيدا 
كردى خودت اين هدف را دنبال كنى اكر توانستى اين كار را انجام دهى تو بيروز مندترين جاسوس ما خواهى بود و نشان 
مخصوص وزارت را دارى.مدت شش مه در لندن بودم و با دختر عمويم ازدواج كردم ناكهان دستورات يشت سر هم از وزارت 
خانه صادر شد كه من بايد به طرف عراق روانه مى شدم يس از شش ماه خودم رادر بصره از شهرهاى عراق ديدم كه شيعه و سنى 
در آن مختلط بودند.شيعه جه مى كويد؟ شيعه خود را منسوب به على بن ابى طالب مى داند كه داماد رسول مسلمانان و شوهر 
حضبزت فاظمه اسث شعيان فى كويتد: رسولكان محيد» على 'زا بداغتوان جاتشين بسن از ودش تعيية كرةة اسة اهل ست عه 
مى كويد؟اما اهل سنت مى كويند: مسلمانان يس از ييامبر» صلاح ديدند كه ابوبكر جانشين او باشد. يكروز نزاع شيعه و سنى را در 
وزارت مستعمرات براى بعضى از روساى خود تعريف كردم رئيس به من كفت: بر تو لازم است تا مى توانى اين شكاف را ببشتر 
كنى نه تكيه به فكر اتحاد كلمه آنان باشى.عمده هدف تو در اين سفر آن است كه به اين نوع نزاع ها در ميان مسلمين بى ببرى 
نقطه هاى انفجار اين نزاع ها را به دست بياورى بنابراين با تمام نيرو كوشش كن كه راهى براى رخنه كردن بيدا كنى و از آن راه به 
فيان مسلمانان ضرية وارد كنى جز اينكه همسقر ملتها را بر ضد حكومت هايشات براتكيزئ: اكر مسلماثان اتحاد كلمه راز دسث 


دادند ما به بهترين راه مى توانيم آنان را به ساد كى استعمار كنيمورود به بصره و ملاقات با شيخ عصر الطائى به شهر بصره كه 
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رسيدم رفتم تا اينكه در يكى از مساجد شركت كنم اين مسجد كه من انتخاب كردم مربوط به عالمى از علماى اهل سنت بود كه 
اصللا عرب بود و نامش شيخ عصر الطائى بود در يكك كاروانسرا اتاقى اجاره كردم و صاحب كاروانسرا مردى احمق بود كه هر روز 
صبح اول فجر يشتدرب اتاق من حاضر مى شد و مرا براى نماز صبح بلند مى كرد و سيس صاحب كاروانسرا به من دستور داد تا 
اول آفتاب قرآن بخوانم. مشكل من به همين خاتمه نمى يافت زيرا يكك روز صاحب كاروانسرا كه اسمش مرشد افنزم بود ييش من 
آمد و كفت: از وقتى تو اين اتاق را اجاره كرده اى من دجار مشكلاتى شدم يس از كاروانسراى من برو بيرون.بنابراين رفتم نجارى 
بيدا كردم و با او قرار كذاشتم كه كار كنم و اجرتى مختصر برايم تعيين كرد اين نجار مردى شريف و با شهامت بود نامش 
عبدالرضا و داراى مذهب شيعه و ايرانى و از اهلى خراسان بود هر روز عصر شيعيان ايرانى تزد اين مرد اجتماع مى كردند و از هر 
جيزى سخن مى كفتند: از سياست و اقتصاد و بيشتر اوقات از حكومت ايران سخت انتقاد مى كردند اين نجار فكر كرد من از اهالى 
آذربايجان هستم.آشنايى با محمدبن عبدالوهابدر مغازه اين نجار با جوانى آشنا شدم اين جوان سخت مغرور و عصبى مزاج بودو 
لشيوية حكرت عقياتن شه ديق برف نخد عبد الزهات وات اراد يود كه اصل بر شين شيعه تعصى تداشكا بر عكس ببشثر 
اهل سنت كه مى بينم بر ضد شيعه سخت تعصب دارند بطورى كه بعضى از بزركان اهل سنت شيعه را كافر مى دانند و محمد بن 
عبدالوهاب براى ييروان مذاهب خود هم ارزشى قائل نبود. اين جوان مغرور محمد بن عبدالوهاب در جهنم و سنت از دركك خودش 
يبروى مى كرد. كمشده خود را يافتممن كمشده خود را «محمد بن عبدالوهاب» يافتم زيرا يايبند نبودن او به ضوابط مذهبى و تنفرى 
كه از علماى عصر خود داشت و استقلال نظرش كه جاى خلفاى جهار كانه ابوبكر» عمرء عثمان على نيز اهميتى نمى داد و تنها به 
فهم خودش در قرآن و سنت اتكا مى كرد از بارزترين نقاط ضعفى بود كه مى توانستيم ازاين راه ها در او نفوذ كنم. من ميان 
خودم و محمد محكمترين ارتباط را برقرار ساختم و مرتب به او مى كفتم تو خيلى از على و عمر با استعدادترى» با محمد قرار 
كذاشتم كه در تفسير قرآن طبق افكار خودمان بحث كنيم و كارى به افكار مذاهب و بزركان اسلام نداشته باشيم و منظور من از 
اين سبكك بحث اين بود كه محمد را به دام اندازم و براى يبدا كردند نقشه هايم زمينه سازى كنم و براى آنكه روشنفكرى و آزاد 
فكرى خودش را ثابت كند بيشتر نظرياتى كه من مى دادم را مى يذيرفت.يكبار هم به او كفتم: صيغه كردن زنان متعه جايز است؟ 
كفت: خير جايز نيست. كفت: عمر متعه را حرام كرده و مى كويد: دو نوع متعه در زمان ييغمبر حلال بوده و من آن دو را حرام مى 
كنم و مرتكب آن را مجازات مى نمايم. كفتم: تو مى كويى من از عمر عالم تر هستم يس جرا مى خواهى در اين مسئله از رأى 
عمر بيروى كنى؟ ساكت شد و هنكامى كه ديدم سكوت دليل به آن است كه قانع شده است و از طرفى هم غريزه جنسى در او تأثير 
كذاشته به او كفتم جه عيب دارد از زنان به عنوان متعه استفاده كنيم؟ با يكديكر شرط كرديم كه اين جريان بين ما مخفى بماند. 
فوراً به سراغ بعضى از زنان مسيحى كه از طرف وزارت مستعمرات دوره ديده بودند رفتم و جريان را كاملا برايش تعريف كردم و 
براى او نام صفه را تعيين كردم و در روز مقرر شيخ محمد را به خانه آن زن بردم من و شيخ صيغه صفيه را به مدت يكك هفته 
خوانديم بدين ترتيب من از خارج و صفيه از داخل مرتب شيخ را به سوى هدف خودمان توجيه مى كرديم يس از آنكه صفيه 
كاملا عقل و هوش از سر محمد ربود مرحله جديدى آغاز نمودمخوابى كه براى شيخ ديدمروزى برايش خوابى ردست كردم و به 
او كفتم: من ديشب در خواب رسول خدا را ديدم و آنطور كه او وعاظ شنيده بودم محمد را توصيف كردم ييامبر روى كرسى 
نشسته و جمعى از علماء اطرافش بودند ولى من هيجكدام از آنان را نمى شناختم» ناكهان ديدم تواز درب وارد شدى در حالى كه 
نوراز صورتت مى درخشيد همينكه به حضرت رسيديد ييامبر به احترام تو بلند شد و يبشانيت را بوسيده به تو فرمود: ار محمد! تو 
همنام من هستى» وارث علم مى باشىء و در اداره امور دين و دنيا جانشين من هستى تو كفتى: يا رسول الله من مى ترسم از اينكه 
علم خودم را بر مردم ظاهر كنم روسل خدا به تو كفت: نترس كه تو برتر از همه هستى» همينكه محمد بن عبدالوهاب خواب را 
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بله راست كفتم تا اينكه خاطر جمع شد و فكر مى كنم از همان روز تصميم كرفت كه ادعاء و نظريه هاى خود را ظاهر كند.حركت 
به سوى كربلا و نجفدر اين روزها بود كه از لندن دستوراتى به من رسيد كه روانه كربلا و نجف شدم اين دو شهر مركز شيعه و 
مورد توجه دلهاى تمام شيعيان است. خليفه عثمانى در آستانه به جندجهت از نجف مى ترسيد و رعايت احترام آنان را مى كند.١.‏ 
براى اينكه حكومت شيعه در ايران از آنان حمايت مى كند.؟. عشايه بسيارى در اطراف شهر نجف ملح هستند و يشتيبان علماى 
نجف هستند.”. علماء و مراجع تقليد مسلمانان شيعه در تمام جهان از هند و افريقا و ديكر بلاد اسلامى هستند.همينكه به من 
دستور رسيد كه به سوى كربلا و نجف حركت كنم از بصره راهى بغداد شدم بغداد مركز شهر بود كه از طرف خليفه عثمانى به 
تمام عراق نصب شده است و از بغداد نيز به سوى شهر حله رفتم حله نيز شهرى است كنار شط فرات و فرات و دجله دو نهر عظيم 
هستند كه از تركيه سرجشمه كرفته. يس از آنكه مرا به لندن احضار كردند به وزارت مستعبرات ييشنهاد كردم كه نقشه اى بكشند 
تادست روى سرجشمه او دو آب بككذارند تا بدينوسيله بتوانند عراق را در مواقع خاص تسليم كنند. از حله به نجف رفتم خود را به 
صورت يكك تاجر آذربايجان د رآوردم و با علماى دين دوست شدم با آنان رفت و آمد مى كردم و به مجالس درسشان حاضر مى 
شدم.با كشت به انكلستان و ملاقات وزيريس از مدتى كه در بغدا اقامت نمودم؛ دستور فورى رسيد كه به لندن بازكردم لذا به 
سوى لندن روانه شدم و در آنجا دبير كل و بعضى از اعضاء وزارت با من جلسه تشكيل دادند قبلا بطور مفصل كزارش سفر خودم 
را براى آنان نوشت بود و بعداً معلوم شد كه صفيه شيخ محمد عبدالوهاب بصره نيز عيناً همانكونه كه من نوشته بودم به آنان 
كزارش داده بود و فهميدم كه وزارت در تمام اين سفر مراقب من بوده است دبير كل براى من وقتى تعيين كرد تا با شخصى وزير 
ملاقات كنم يس از آنكه وزير را در دفترش ملاقات كرديم بسيار زياد نسبت به من احترام كرد. و براى من روشن شد كه من در دل 
وزير موقعيت خوبى يبدا كردم و مخصوصاً وزير بسيار زياد اظهار خوشحالى كرد از اينكه من توانسته بودم به محمد تسلط بيدا كنم 
كفت اين شخص كمشده وزارت است و من تأكيد زياد دارم كه دست از او بر ندارى خلاءطه نتيجه تسلط ما جهار نفر به محمد 
عبدالوهاب اين بود كه او را به بهترين وجهى كه اميد بود براى آينده يخته بوديم.براهاتى از شخصيت هاى مسلمين در وزارت به 
وزارت مستعمرات مواجه نمودم تا دستوراتى به آينده دريافت كنم دبير كل به من كفت: وزير شخصا به من دستور داده كه تو را به 
دو سر از اسرار بسيار مهم آكاه سازم. سيس دست مرا كرف و مرا وارد يكى از اطاق هاى وزارت كرد و در اين اتاق جيزى بسيار 
تعجب آور ديدم در اين اتاق ميز كرد بسيار بزركى وجود داشت كه اطراف آن ده مرد قرار داشت يكى از آنها به شكل و قيافه و 
لباس سلطان عثمانى بود اين شخص به زبان تركى و انكليسى حرف مى زد و يكك فرد به شكل و قيافه علماى اهل تسئن تركيه و 
يكى ديكر در قيافه و لباس يادشاه فارسء فرد جهارم در لباس و قيافه عالم دربار شيعه» ينجمى در لباس و قيافه مرجع تقليد شيعيان 
در نجف و در كنار آنها نيز نويسنده اى بود تا هرجند مى كويند بنويسد. آنككاه دبير كل كتابى ضخيم كه داراى هزار صفحه بود به 
دست من داد در اين كتاب نتايج كفتكوهايى كه بين آن بنج نفر اصلى با اين ينج نفر بدل بيرامون شئون لشكرى اقتصادى و 
فرهنككى» دين انجام كرفته بود ثبت شد هبود. كتاب را همراه خود به خانه بردم و ضمن سه هفته مرخصى كتار را از اول تا خرش 
خواندم موقع خواندن كتاب كفتكو ها آن اندازه كه من اطلاع داشتم بسيار مطايق داشت هرجند دبي ركل كفته بود هفتاد درصد 
ياسخ ها درست است ولى بنظر مى رسيد بيش از هفتاد درصد باشد به نقاط ضعف آنان بى بردم و نيز متوجه نقاط قدرت آنان هم 
شدم واين را هم متوجه شدم كه جككونه بايد عمل كنم تا نقاط قوت آنان را تبديل به نقاط ضعف كنم.نقاط ضعف مسلمين١.‏ از 
جمله نقاط قوت مسلمين اختلاف شيعه وسنى است 2.7 جهل و نادانى*. كسالت روحى و نداشتن فرهنكك؟. واز جمله نقاط 
ضعف ميان آنان تركك كردن دنيا بطور كلى و جسبيدن به آخرت تنها و عمل نمودن براى آن و ....0. هرج و مرج در امور ادارى 
ع. عقب افتادكى اقتصادى/,. نداشتن ارتشهاى منظمو ...نقاط قوت مسلمين١.‏ مسلمانان اهميت به مليتهاء و تنها زبان هاء رنكك 
هاء سوابق بلاد نمى دهند 7. رباء احتكار» فحشا و شراب» كوشت خوك از نظر مسلمانان حرام است ". مسلمانان نسبت به 
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علماء شان سخت ارتباط دارند.؟. عمده اهل سنت خليفه سلطان عثمانى را بسيار احترام كنند و او را مانند رسول واجب الاعطاعه 
فى كاقادة: . سبلمانان سحاد را واس اددع كنيواة اقرادغير مبالتان زا عتعدة كدؤافضة باشتعد الحس عن اعد 
معتقد هستند كه اسلام بالا دست است و جيزى بالا دست اسلام نيست/,. شيعيان ساختن كليسا را در بلاد اسلامى حرام مى 
دانند.توسعه نقاط ضعففعاليت هايى كه مى توان به منظور توسعه دادن به نقاط ضعف انجام داد.١.‏ اختلاف موجود را مى توان با 
تكثير سوء ظن ميان كروه هاى متنازع هرجه بيشتر دامن زد. مى توان كتاب هايى نشر داد كه در آن بعضى از مذاهب را مورد 
توهين قرار داد و لازم است در راه تخريب و تفرقه ميان مسلمانان يول به حد كافى صرف نمود.”. در راه توسعه بى سوادى جهل 
و نادانى با مانع شدن از افتتاح مدارس (جاب كتاب ها و سوزاندن كتب بهر اندازه كه ممكن است و منصرف نمودن مردم از 
فرستادن جوانان خوة به مدارس دينى بوسيلةى تغليق اتهانات بر ضند علهاى ديق مئ توان مسلماتان را در جهل و ثاداتى نكاه 
داشت.از بين بردن نقاط قوتاماسفارشيهايبكها ينكتاب درموردازبينبردننقاطقوتمسلمانانكرده است:بسيار ضرورى است كارى كنيم كه 
از هر سوء عربده هاى ملت خواهىء اقليم يرستى» تبعيظات نزادى تركك و فارس و عرب و عجم واز اين قبيل تعصبات تفرقه انداز 
راه بيفتد و نيز لازم است مسلمانان را وادار كنيم كه اهميت بسيارى به تمدن هاى بيش از اسلام شان بدهند.همان كونه كه لازم 
اسث هرجه ببشتر كسترئن دادن شرابه قمارء فحشاء كوشت خوك اكر أشكارا شد كداجه بهثر و كرنه مخفيائه آنكاه ذر ايخ كتاب 
سفارش اكيد شده است كه بايد هر جه بيشتر در بلا-د اسلامى بايد يهود و نصارى» و محسوس و صبى هاى قعيم در اين ممالكك 
همكارى نمود و براى كسانى كه بتوانند در سطح وسيع ترى اين امور را كسترش دهند جوايز بزركك تعيين شود و نيز كتاب سفارش 
مى كند به هر صورتى كه شده است بايد ربا را در ميان مسلمانان رواج دهيم و نيز يكى از راهاى تضعيف روابط مسلمين با علماء 
آن است كه مدارسى افتتاح كنيم كه معلمين آنان اطفال را بر ضد علماء و خليفه مسلمين تربيت كنند و بايد كارى كنيم كه 
مسلمانان معتقد شوند كه منظور رسول خدا ازاسلام اين بوده است كه انسان دين داشته باشد جه آنكه يهودى باششد يا نصرى 
منظور حضرت اين نبوده است كه مردم محمدى شوند بدليل آنكه قرآن اهل هر دينى را مسلمان مى نامد.رسيد دوم جهارده بندى 
دبي ركل مرا نسبت به سر دوم كه وعده داده بود نيز آكاه كرد سرى كه سخت علاقه مند بودم به آن آكاه شوم خصوصاً بعد از آنكه 
مزه سير اول را جشيده بودم دراين دفتر به منظور آكاهى روساى بزركك وزارت خانه براى تحقق بخشيدن به اين اهداف تربيت داده 
شده بود خلا-صه اين نوشته اين بود:١.‏ همكارى فراوان با روساى روسيه به منظور استيلا-ء يافتن بر منطقه تجارتى خراسان و 
تاجيكستان و اطراف آن.؟. همكارى اكسير با فرانسه و روسيه در طرح نقشه اى همه جانبه به منظور نابود كردن جهان اسلام از 
داخل و خارج". برانكيختن جنكك ها و اختلافات شديدى بين دو حكومت تركيه وفارس8. دادن ياره اى از بلاد اسلامى 
بدست غير مسلمانان اول يصرب (مدينه) به دست يهوديان يسباريم. ثانياً اسكندريه را مسيحيان بدهيم ثالثاً يزد را به زردتشتيان 
بدهيم رابعاً كرمانشاه را به على الهليان بدهيم.اظهار دعوت به وهابيتترتيبات لازمه را براى اظهار دعوت فراهم ساختيم و در سنه 
)1١5(‏ هجرى تصميم شيخ قطعى شد و در آنجا هم يارانى به حد كافى بيدا كرده بوديم دعوت خود را با كلماتى مبهم الفاظى 
مختصر براى ياران مخصوص خود اظهار نمود و سيس شروع كرد به توسعه دادن دعوت خود منن نيز عده اى افراد نيرومند به عنوان 
محافظ و ياسدار اطرافش كذاشتم و شيخ هرجه بيشتر اظهار دعوت مى كرد دشمنش بيشتر مى شد و آكاهى هم در اثر فشار دشمن 
و شايعاتى كه بر ضدش مى شد مى خواست از راهش بركردد ولى من نمى كذاشتم و دوباره اورا مصمم مى ساختم. من براى 
دشمنان شيخ جاسوس هايى تعيين كردم يكك بار به من خبر دادند كه بعضى از دشمنان مى خواهند او را ترور كنند به نامه اى 
ترتيب دادم تا نقشه خنثى شود و يس از آن در ميان مردم معلوم شد كه دشمنان قصد ترور او را داشتند اين نقشه به ضررشان تمام 
شد و مردماز آنان تنفر بيدا كردند شيخ به من وعده دهد كه تمام اين نقضه را اظهار كنم؛ يس از جند سال فعاليت وزارت 
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شد كه زمينه اى همكارى را بين دو محمد عبدالوهاب و محمد ديككر فراهم سازيم از محمد عبدالوهاب دين واز محمد بن مسعود 
قدرت حكومت تا اين دو به دلها و اجساد مردم مستولى شوند زيرا تاريخ ثابت كرد كه حكومت هاى مذهبى دوام بيشترى دارد و 
داراى نفوذ وهبيت بيشتر مى باشد و همين طور هم بود و بااين برنامه ما سخت تقويت شديم.شهر درعيه را يايتخت و مركز 
حكومت دين جديد قرار داديم و وزارت مستعمرات به حكومت جديد به طور مخفيانه يول مى رساند هر دو محمد طبق نقشه هايى 
كه ما برايشان مطرح مى كرديم حركت مى كردند بدين ترتيب مذهب جديد وهابيت را بياده كرده ايم و افراد كه در اين حكومت 
نقش داشتند عده اى از بهترين افسران وزارت مستعمران بودند و درآخراكر حادثه اى ناكوار بيش نيايد بذر افشانى خوبى شده 
است تااين بذر ها رشد كند و ميوه هاى مطلوب ما را بدهند.يايان 


زند كينامه شاعران ودانشمندان 


٠7:7١ »‏ زند كينامه شاعران ودانشمنداننوشته: مصطفى رحيمى نيا 

تصويركر: عادل سعيدى- ناشر: جهان آرا- قطع : وزيرى- جاب و صححافى: انصارالمهدى- تيتراز: ٠٠0‏ “انسخه- نوبت جاب: دوم 
17- تهيه كننده: محمود كاووسى- سهراب سيهرى : “ ... ده ساله بودم كه اولين شعرم را نوشتم. هنوز يكك بيت آن را به ياد 
دارم: ز جمعه تا سه شنبه خفته نالان نكردم هيج يادى از دبستان- اما تا هجده سالككى شعرى ننوشتم. اين را بككويم كه من تا هجده 
سالككى كودك بودم. من دير بزركك شدم. دبستان را كه تمام كردم, تابستان را در كارخانه ريسندكى كاشان كار كرفتم. يكى دو 
ماه كار كر كارخانه شدم. نمى دانم تابستان جه سالى, ملخ به شهر ما هجوم آورد. زيانها رساند. من مامور مبارزه با ملخ در يكى از 
آبادى ها شدم.راستش را بخواهيد حتى براى كشتن يكك ملخ نقشه نكشيدم. وقتى ميان مزارع راه مى رفتم, سعى مى كردم يا روى 
ملخ ها نكذارم. اكر محصول را مى خوردند بيدا بود كه كرسنه اند.منطق من ساده و هموار بود...... اكر يكك روز طلوع و غروب 
خورشيد را نمى ديدم كناهكار بودم.هواى تاريكك و روشن مرا اهل مراقبه بار آورد. تماشاى مجهول را به من آموخت. من سالها 
نماز خوانده ام.بزركترها مى خواندند, من هم مى خواندم. در دبستان ما را براى نماز به مسجد مى بردند.روزى در مسجل بسته بود. 
بقال سركذر كفت:“ نماز را روى بام مسجد بخوانيد تا جند متر به خدا نزديكك تر باشيد. ”"مذهب شوخى سنكينى بود كه كه محيط 
با من كرد. و من سالها مذهبى ماندم, بى آنكه خدايى داشته باشم. ”هنوز در سفرم - “ سهراب سيهريابوريحان بيرونى ابوريحان 
محمد بن احمد خوارزمى از نوابغ و دانشمندان بزركك ايران در سال "8" هجرى قمرى در منطقه خارج از شهر خوارزم بدنيا 
امن ويه همي دلدل او را" روي "لقي واه ددن توضوالن قد يكى إن افيرؤه كانم واتسيئد مخروت :يه اندر عراق از 
خاندان آل عراق) به تحصيل مثلثات كروى و دانش رياضى يرداخت و با حمايت مالى همين فرد بود كه توانست نزد استادان 
مختلف به فراكيرى علوم و دانش هاى زمانه خود همجون طب و فلسفه بيردازد. در جوانى به دربار سلسله خوارزمشاهيان» 
كه اهل علم و ادب و حامى و مشوق دانشمندان و اديبان بودند» يبيوست. يس از انقراض دوران زمامدارى اين سلسله به رى رفت 
و در مباحثات رياضى با دانشمندان آن ديار شركت كرد. حاصل كفت و كوهاى علمى بيرونى با اين دانشوران در كتاب" 
مقاليد علم الهيئت " آورده شده است.ابوريحان سيس به جرجان(كركّان) و به دربار قابوس بن وشمكيرء يادشاه آل زيار رفت و 
به ياس حمايت قاموسء» كتاب مشهور خود به نام " آثارالباقيه "را به نام وى تاليف كرد. در همين دوره بود كه به اكتشاف 
نجومى و رصد ستاركان يرداخت و طول و عرض جغرافيايى جرجان را محاسبه كرد.بيرونى در اوايل سال 9" از جرجان به 
خوارزم رفت و مدتى با ابوعلى سينا و ساير دانشمندان دربار على بن مأمون خوارزمشاه به بحث علمى يرداخت. مأمونيان» كه 
شاخه اى از سلسله خوارزمشاهيان به حساب مى آيند (و آنها را خوارزم شاهان مأمونى نيز مى نامند)» در دانش دوستى و ادب 


يرورى شهره بودند. وجود وزيرى اهل فضل در دستككاه مأمونيان به نام ابوالحسن احمد بن محمد سهيلى باعث رونق ادب و 
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دانش شد و فضايى بسيار مطلوب براى رشد علم و اكتشافات و اختراعات فراهم آمد.با حمله غزنويان و به يايان مدن دوران 
خوارزمشاهيانء ابوريحان با سياهيان سلطان محمود غزنوى از خوارزم به غزنين رفت و تا سال دركذشت خود مقيم اين شهر 
بود. به عبارت ديكر ابوريحان 7" سال از عمر يربار خويش را در دربار سلطان محمود. سلطان مسعود و سلطان مودود 
كذراند.شهرت عالمككير ابوريحان در مدت اقامتش در هند در معيت غزنويان باعث كرديد عليرغم آن كه هنديان سياهيان 
غزنوى را دشمن خود مى ينداشتند مقام و مرتبه اش را كرامى دارند. ابوريحان در اين مدت زبان سانسكريت و علوم و دانش 
هنديان رافرا كرفت و برآيند يزوهش هاى خود را در كتابى به نام " كتاب الهند "دراوزة ك شعي مرق رراى كتاحت 
مكاتب و عقايد هنديان است. وى همجنين كتابى دربارة نجوم و رياضيات از سانسكريت به فارسى بركرداند كه عنوان آن" 
زيج سند هند " است.اختراعات» اكتشافات و يزوهش هاى ابوريحان:اصل تسطيح كره و ترسيم نقشه هاى جغرافياييجاه آرتزين 
( عليرغم ادعاى غربيان در نسبت دادن اين كشف به خود, ابوريحان در آ ثارالباقيه مفصلا به آن يرداخته)ترازوى ابوريحان كه از 
دقيق ترين ترازوهاى تاريخ علم استاصل نجومى تسوية البيوتاصل نجومى مطرح شعاعسير نور و صوتمحاسبه مساحتء. محيط و 
قطر كره زمينطول و عرض جغرافيايى و سمت قبِلهٌ بلادجكونكّى تعيين قله و ساحت محراب مسجدرصد ميل كلى و ميل 
اعظم در نجومح ركت زمينحركت وسطى و اوج خورشيدخاصيت فيزيكى الماس و زمردجزر و مد رودها و نهرهااشكال هندسى 
كلها و شكوفه هاامكان ايجاد خلاءبزوهش در مورد جكونكى توليد عسارصد خسوف و كسوفيؤوهش تاريخى در مورد سلسله 
ساسانيانتنظيم خانه هاى شطر نجساخت افزارهاى ويؤه رصدى ( سه ميله» شاقولء ... )ساخت كرءً جغرافياييطرح نظريهٌ وجود قار 
آمريكا فروغ فرخزاد : فروغ فرخزاد شاعره معاصر در سال 171١7‏ شمسى در تهران به دنيا آمد. فروغ يساز يايان كلاس سوم 
دبيرستان به هنرستان بانوان رفت و خياطى و نقاشى ياد كرفت درشانزده سالككى به برويز شايور يكى از بستككان مادرش كه يانزده 
سال از او بزركتر بود دل باخت و عليرغم مخالفت خانواده با او ازدواج كرد و به اهواز رفت ولى كمتر از دو سالبعد از همسرش 
طلاق كرفت و به تهران بازكشت . فروغ شاعرى را از هفت سالكى آغاز كرد و نخستين مجموعه شعر او در سال "١‏ ١جاب‏ شد. 
دومين مجموعه شعر فروغ (ديوار) در بيست و يكك سالكّى اين شاعره جاب شد و بدليل برخى كستاخىها و سنت شكنى ها مورد 
نقد و سرزنش ادبا قرار كرفت فروغ فرخزاد يكك سال بعد عليرغم ملامت شخصيتهاى ادبى سومين مجموعه شعر خود بنام عصيان را 
جاب كرد اين سه مجموعه شعر اشعارى بودند زنانه » س ركش رومانتيك وبحث انكيز. فروغ سيس جذب فعاليتهاى سينمائى شد و 
در سال 18 براى مطالعه و تجربه سينما به انكلستان رفت وى يس از بازكشت در سال 17١‏ فيلم مستندى از جذاميان تبريز بنام ( 
خانه سياه است تهيه كرد كه اين فيلم در سال 157 برنده جايزه بهترين فيلم مستند فستيوال اوبرهاوزن ايتاليا شد. فروغ در روز 
دوشنبه 76 بهمن ١8‏ دراثر سانحه تصادف رانندكى در سن سى ودو سالكى در كذشت آثار: مهمترين آثار فروغ فرخزاد عبارت 
است از: اسير(1771) »ديوار ( )1١78‏ »عصيان 17*8) تولدى ديككر( 1787) ايمان بياوريم بدفصل سرد( 187) بركزيده اشعار( 
)1١01‏ كزينه اشعار( *172) كه سه كتاب اخير يس ازمركك وى منتشر شدند..بهاء الدين محمد عاملى معروف به شيخ بهايى شيخ 
بهاء الدين » محمدبن حسين عاملى معروف به شيخ بهايى دانشمند بنام دوره صفويه است. اصل وى از جبل عامل شام بود. بهاء 
الدين محمد ده ساله بود كه يدرش عزالدين حسين عاملى از بزركان علماى شام بسوى ايران رهسبار كرديد و جون به قزوين 
رسيدند و آن شهر را مركز دانشمندان شيعه يافتند» در آن سكنى كزيدند و بهاءالدين به شاكردى يدر و ديكر دانشمندان آن عصر 
مشغول كرديد.مركك اين عارف بزركك و دانشمند را به سال ٠١٠‏ و يا ٠١1‏ هجرى در يايان هشتاد و هفتمين سال حياتش ذكر 
كرده اند.وى در شهر اصفهان روى در نقاب خاكك كشيد و مريدان بيكر او رابا شكوهى كه شايسته شان او بود » به مشهد بردند و 
در جوار حرم هشتمين امام شيعيان به خاكك سبردند.شيخ بهايى مردى بود كه از تظاهر و فخر فروشى نفرت داشت و اين خود انكيزه 
اى براى اشتهار خالص شيخ بود.شيخ بهايى به تاييد و تصديق اكثر محققين و مستشرقين » نادر روزكار و يكى از مردان يككانه دانش 
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وادب ايران بود كه برورش يافته فرهنكك آن عصر اين مرز و بوم واز بهترين نمايندكان معارف ايران در قرن دهم و يازدهم هجرى 
قمرى بوده است. شيخ بهايى شاكردانى تربيت نموده كه به نوبه خود از بزركترين مفاخر علم و ادب ايران بوده اند» مانند فيلسوف و 
حكيم الهى ملاصدراى شيرازى و ملاحسن حنيفى كاشانى وعده يى ديككر كه در فلسفه و حكمت الهى و فقه و اصول و رياضى و 
نجوم سرآمد بوده و ستاركان درخشانى در آسمان علم و ادب ايران كرديدند كه نه تنها ايران »بلكه عالم اسلام به وجود آنان 
افتخار مى كند. از كتب و آثار بزركك علمى و ادبى شيخ بهايى علاوه بر غزليات و رباعيات داراى دو مثنوى بوده كه يكى به نام 
مثنوى " نان و حلوا "و ديكرى" شير و شكر "مى باشد و آثار علمى او عبارتند از" جامع عباسى» كشكولء بحرالحساب و مفتاح 
الفلاح والاربعين و شرع القلافء اسرارالبلاغه والوجيزه. "ساير تاليفات شيخ بهايى كه بالغ بر هشتاد و هشت كتاب و رساله مى شود 
همواره كتب مورد نياز طالبان علم و ادب بوده است. مقبره عالم بزركك شيعى عصر صفوىء بهاء الدين محمد عاملى معروف به شيخ 
بهايى» تشكيل رواقى مستقل را در مجموعه حرم حضرت رضا عليه السلام داده است.شيخ بهايى در سال 987 هجرى در يعلبكك 
لبنان ولادت يافته و در سن هفت سالكى به همراه يدر خويش به ايران هجرت كرده است. او عمده عمر فعّالشُ را در زمان سلطنت 
شاه عباس اول صفوى ( 948 ٠١78-‏ ق ) درايران» خصوصاً شهر اصفهان؛ سيرى كرده است. شيخ در سال قمرى كه شاه 
عباس فاصله اصفهان تا مشهد را بياده ييموده او را همراهى كرد. جون وى زمانى در مشهد به تدريس اشتغال داشته يس از آن كه 
در آخر سال هجرى در اصفهان در كذشته جسدش به مشهد منتقل و در جوار مَدرّس بيشينش مدفون شده است.مّدرس شيخ 
و مقبره وى در كوشه جنوب غربى صحن نو ( آزادى ) و شرق حرم مطهر حضرت رضا عليه السلام واقع است. بناى فعلى مقبره در 
سالهاى ١771-5‏ خورشيدى احداث شده و شرح حال نسبتاً مفصل شيخ بر روى سنكك قبر نفيس وى وهم ديوارهاى مقبره او تحرير 
و حكك شده است. ابعاد مقبره شيخ بهايى ٠١‏ در متر و ديوارهاى آن آيينه كارى است. در مقبره هم از جوب كردوى منت 
كارى شده ارزشمندى است كه همزمان با احداث بناى جديد ساخته شده استشمس تبريزى سلطانالاوليا و الاقطاب تاج المعشوقين 
شمس الدين والحق محمدبن على بن ملكك تبريزى به سال 0/7هجرى قمرى در تبريز قدم به عرصة هستى نهاده اس تنسب شريفش به 
تركان قبجاق منتهى مى كردد در اينرابطه مولوى مى كويد (زهى بزم خداوندى زهى مىهاىشاهانه - زهى يغما كه مىآرد شه 
قبجاق تركانه دردوران جوانى در تبريز به (شيخ ابوبكر سلهباف عار ف مشهور آن عصر اظهار ارادت نموده ودر محضرش ازرموز 
طى مراحل عرفان به كسب اطلاعاتى موفق كرديدهاست وازاين مصاحبت شورسر وو جنب و جوشى بر اوعارض شده كه نتوانسته 
است در وضع زند كى آسايشىداشته باشد و خودش كفته كه تمام ولايتها رااز شيحابوبكر سلهباف دريافتم مع الوصف از حضور او 
استغناى احساس كرده به فكر دركك حضور شيوخ شهرهاى ديكرمىافتد از تبريز رخت سفر بربسته سياحت در عالم را درجستجوى 
اوتاد وجههُ همت خود قرار مىدهد و در جايىقرار نمى كيرد. عدهيى از ساكنين طريقت عرفان او راملقب به (كامل تبريزاى 
3 اندو تسناعى ]اناق ناج سال استعنالة و طن الاأرضن او واوا سلقبيى وى اير )مقط عير قله وى فا نعف هيك لقان ودرا 
(شمس آفاقى لقب مىدهند هدفشان نسبت ولككرد دادن بر اوبوده است شمس جون بر حلب وارد مىشود مقيم يكى ازحجرههاى 
مدرسديى آن شهر مىشود و در آنجا متحملجهارده ماه رياضت مى كردد و از نمط سياه لباس بر تنمى كند شمس را در سير 
سلوك عرفان افراط استيلاداشته ولى از يكك جهت منزهترين دامن را در طريقت بهخود اختصاص داده آن هم اين است كه در 
رديف اماماحمد غزالى ركنالدين عراقى كمال فجندى و امثالهمقرار نككرفته است تا به صبيان بازى از خود تمايل نشانبدهد وقتى 
كه به بغداد وارد مىشود و با اوحدالدين كرمانى شيخ يكى از خانقاههاى مهم بغداد ملاقاتمىنمايد از او استفساد م ىكند در 
جيستى شيخ اوحدالدين مى كويد ماه را در ميان آب طشت مى بينم يعنى در رخ غلام زيبا جمال حق را) شمس تبريزىمى كويد اكر 
دو شت كرونة وقل دواعي مه لضافي كر يلض ,صدرة مام رادو انمااي ديدي عنسا مان ا سد قط فونه به مكبر 
جلالالدين مولوى در شص تسالككى با دخترى بنام كيميا ازدواج م ىكند كه اين كار راغلام باركان مبادرت نورزيدهاند. شمس 
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تبريزى دستارادت به شيخ ركز الدين سجاسى متوفاى 2087 هجرى قمرى داده او به شمس اشاره نموده كه به قونيه رفته وجلالى 
مولوى را به طريقت هدايت نمايد.دربارة شرح حال شمس تبريزى مىتوان از سه مأخذمهم استفاده نمود اين سه مأخذ مثنوى 
بهاءالدين سلطانولد فرزند مولانا جلالالدين مولوى و رسالة فريدون بن احمد سيهسالار و كتاب مناقبالعارفين شمس الدين احمد 
افلشفكن بدك كد سال الا عدي شرم توشهارق به ماحد منكموهنا معنا الشارقية اندب قرووى راف سي بتار كد غرفاة 
آنجنان در فراز و نشيب قراردادهاند كه جهت صحيح بر حركت او معين نيست و آثارخودش هم حاكى از سركردانى او در شريعت 
و طريقتاوست او از سران معتقدين وحدت وجود به افراط مى باشد و در شريعت اين قول افلاكى كه شمس كفت (هركس در عهد 
خود به مسند مردى نشسته بعضى كاتبوحى بودند و بعضى محل وحى اكنون جهد كن كه هر دوباشى هم محل وحى حق و هم 
كاتب وحى خود) حق وحساب او را تصفيه مى كند.كفتيم شمس جهت مجذوب ساختن جلالالدين مولوىبه اشارة شيخ سجاسى 
مى بايست به شهر قونيه برودولى عدهيى بر اين سرند كه شمس تبريزى اقاليم را زيريا نهاد و نظير خود را در لفظ و معنا نيافت جون 
كمالاءتاو به حدّ كمال رسيده بود در جستجوى اكملى بود كهروز شنبه بيست و ششم جمادىالاخراى 757 هجرىقمرى كه 
مصادف بود با ١8/4/877‏ شمسى در قونيهحضور مولانا جلالالدين بلختى ثم رومى را دركك نمودمولوى فقيه حنبلى و مدرس علوم 
دينى بود شمس او راجنان مجذوب خود ساخت كه از تدريس علوم منقول دلبر داشت و به تقديس قديس اعظم نوظهور خود 
يعنى شمس تبريزى يرداخت سه ماه هر دو در حجر خلوت نشستند و بر كسى ظاهر نشدند النهايه اين ملاقات يككفقيه حنبلى را به 
اعرف العارفين و اشعرالشاعرين مبدلساخت كه مثنوى و ديوان شمس تبريزى و فيه و مافيه وساير آثار مولوى ثمرهُ شجرهٌ اين ملاقات 
مى باشند.شمس در مولوى جنان شور درسر و سودا در دل بهجوشش مى آورد كه تنها خودش را در نظر او مجسممىدارد تا آنجا 
كه مولوى مى كويد (بير من و مراد من -درد من و دواى من فاش بككفتم اين سخن - شمس من وخداى من - كعبة من كنشت من - 
مونس روزكار من -دوزخ من بهشت من - شمس من و خداى من الى آخردر جنين حال مولوى ديككر از آن خخود نيست از 
شريعتدل برداشته است مدرسه شريعت او بر مركز سماع ورقص مبدل كرديده است شمس تبريزى هم دم از انسانسالارى مى زند و 
حديث امه عر نفسة فَقذ عق رثهارا تفسير يراغ م ىكند وم ى كريد وقق خودكن راشتاعت هذا راشتاعت يسن حودكن 
همين خداست سخنرا به جايى م ىكشاند كه در مقالاتش مى كويد (او (يعنى بيغمبر) ندانم از جه حيا داشت كه نككفت مَنءعَرَفه 
نفسىفَمَدُ عَرَف رَيّههر كه مرا شناخت يس خدايش را شناخت اين بيان نمونهيى از مقالات اوست در ساير مقالا تمسلكك وحدت 
وجودى و انسان سالاسرى خود را درمراحل خطرناك قرار مىدهد و يا از هندوئيسم هم كه در(الله انسان عشق خلاصه است فراتر 
مى نهد بر سرشيطان كه در نظام الله سالارى شر مطلق و عدوالله وعدوالناس مسلم است غسل توبه مىريزد و رئوفالناس مى كرداند 
كار به جايى مىانجامد كه مردم شهرقونيه و علما و بعضى از عرفا از همه بيشتر فرزند دوممولوى علاءالدين محمد عليه شمس 
تبريزى قيام كرده واذيت آزارش را وجهة همت خود قرار مىدهند در اين حئص و بئص كيميا زن فرشته جمالش هم در اثر 
ايجاد حادثهئى هستى خود را از دست مىدهد. يكك هفته يساز فوت او روز ينجشنبه بيست يكك ماه شوال سال اميس از مرور 
اه روز سكونتش در قونيه ناككهان ازابصارالناس غايب مى كردد جلا-ل الدين مولوى در تش مفارقتش مى سوزد و مىسازد و 
مى كويد:(اى صباحالى زخدٌ و خال شمس الدين بيار - عنبر ومشكك ختن از جين به قسطنطين بيار - من نه تنهامى سٌرايم شمس دين 
و شمس دين - مىسرايد عندليباز باغ و كبكك از كوهسار) الى آخر كه غزل زيبايى مىباشد تاب مفارقت او را نياورده فرزندش 
سلطان ولدرا مأمور بر جستجوى شمس مى كرداند او يس ازانقضاى يانزده ماه شمس رااز دمشق به قونيه مىآورد وبر دل يدرش 
آرامش مىبخشد اما كار در اينجا خاتمهنمىيذيرد تش كينه و ديكك مخالفين را بر جوشش مىافزايد مى كوشند كه غيبت صغراى 
تكسن :| م غنيت كرى مدل > دانند فحنا تدارقد كدلنسسن مورسكن “راهنا جدود (وس تاطق يباكم ور تراى مشتكف را ها دفر ان 


فارسى انككاشته و به مولوى بر كفتن اين بيت ولوبعد از نايديد شدنش هم باشد بكو يا ند (خشكك سيم وخشم جوب و خشكك 
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يوست أن كجام ىا بداين اوازدوسث: و تحمل تدازتد شمن كريد (35 لحظلة كدضادقى بر قصد موسدئ اكر ذر مشرق بوه محيد 
در مغربهر دو بر قصند و وجدشان حاصل شود) جكونه بر غيب ت كبرايش مخالفين موفق شدند اقوال كوناكون ذكر شدهاست كه به 
نقل يكى برداخته مىشود. مولوى را با شمس مجالستى بود جند نفر از دراويش آمدند شمس را احضارنمودند شمس از جاى 
برخاست در حالى كه متذكر اينذكر بود (به ياى مركك مىبرندم او را به محلى آوردندكه طرح كشتنش را در آنجا كشيد بودند 
ضرباتى بر اووارد ساخته به حياتش خاتمه دادند و جسدش را درجاهى افكندند كه بعدها يسر بز ركك مولوى او را بيرون كشيد و در 
جوار جدش به خاكك سيرد اين حادثه به سال50* هجرى قمرى اتفاق افتاد كروهى هم بر اين قولند كداز نظر ايشان غايب كرديد كه 
باورى بيش نيستعبدالرحمن جامى هم در نفحات الانس متذكر شده كهشمس را به سال 868 در قونيه كشتند.حكيم ابوالقاسم 
فردوسى حكيم ابولقاسم فردوسى » حماسه سرا و شاعر بزركك ايرانى در سال 779 هجرى قمرى در روستايى در نزديكى شهر طوس 
به دنيا آمد . طول عمر فردوسى را نزديكك به 8١٠‏ سال دانسته اند» كه اكنون حدود هزار سال از تاريخ د ركذشت وى مى 
كذرد.فردوسى اوايل حيات را به كسب مقدمات علوم و ادب كذرانيد واز همان جوانى شور شاعرى در سر داشت . و از همان 
زمان براى احياى مفاخر يهلوانان و يادشاهان بزركك ايرانى بسيار كوشيد و همين طبع و ذوق شاعرى و شور و دلبستكى او برزنده 
كردن مفاخر ملى» باعث بوجود آمدن شاهكارى برزكك به نام «شاهنامه» شد .شاهنامه فردوسى كه نزديكك به ينجاه هزار بيت دارد » 
مجموعه اى از داستانهاى ملى و تاريخ باستانى يادشاهان قديم ايران و يهلوانان بزركك سرزمين ماست كه كارهاى يهلوانى آنها را 
همراه با فتح و ظفر و مردانكى و شجاعت و ديندارى توصيف مى كند .فردوسى يس از آنكه تمام وقت و همت خود را در مدت 
سى و ينج سال صرف ساختن جنين اثر كرانبهايى كرد .در يايان كار آن را به سلطان محمود غزنوى كه تازه به سلطنت رسيده بود 
عرضه داشت » تا شايد از سلطان محمود صله و ياداشى دريافت نمايد و باعث ولايت خود شود.سلطان محمود هم نخست وعده داد 
كه شصت هزار دينار به عنوان ياداش و جايزه به فردوسى ببردازد. ولى اندكى بعد از ييمان خود بركشت و تنها شصت هزار درم 
يعنى يكك دهم مبلغى را كه وعده داده بود براى وى فرستاد.و فردوسى از اين ييمان شكنى سلطان محمود رنجيده خاطر شد وو از 
غزنين كه بايتخت غزنويان بود بيرون آمد و مدتى را در سفر بسر برد و سيس به زادكاه خود بازكشتءعلت اين بيمان شكنى آن 
بود كه فردوسى مردى موحد و يايبند مذهب تشيع بود ودر شاهنامه در ستايش يزدان سخنان نغز و دلكشى سروده بود » ولى سلطان 
محمود ييرو مذهب تسئن بود و بعلاوه تمام شاهنامه در مفاخر ايرانيان و مذمت تركان آن روزكار كه نياكان سلطان محمود بودند 
سروده شده بود.همين امر باعث شد كه وى به ييمان خود وفادار نماند اما جندى بعد سلطان محمود از كرده خود يشيمان شد و 
فرمان داد كه همان شصت هزار دينار را به طوس ببزند و به فردوسى تقديم كنند ولى هديه سلطان روزى به طوس رسيد كه 
فردوسى با سر بلندى و افتخار حيات فانى را بدرود كفته بود ودر كذشته بود.و جالب اين است كه دختر والا همت فردوسى از 
يذيرفتن هديه جادشاه خوددارى نمود و آن رايس فرستاد و افتخار ديكرى بر افتخارات يدر بزركوارش افزود.معروف ترين 
داستانهاى شاهنامه : داستان رستم و سهراب » رستم و اسفنديار » سياوش و سودابهزال و رودابه است.يرفسور محمد حسابى :178١‏ 
سال تولد يرفسور حسابى (تهران) 1780-١784‏ : عزيمت به بغداد» دمشق» سوريه 11894-١1797‏ : تحصيلات ابتدايى در بيروت ١798‏ 
: يايان تحصيلات متوسطه در كالج امريكايى بيروت 1744 : تحصيلات عاليه دانشكاهى در رشته ادبيات در دانشكاه بيروت (در سن 
هفده سالكى) ١‏ :اخذ مدرك مهندسى راه و ساختمان از دانشكده مهندسى بيروت 170 : اخذ مدركك مهندسى معدن ودر 
كنار أن تحصيل دن رشعدى رياضياث: و شعارةشتاسى در داتشكاة امريكا بن بيروت : كذراندن دو سال اول رشته حقوق در 
دانشكاه سوريي» كذرائدن رشعدى يزشكى و ادامه #حضيل .دن رشع رياضياث: و ستاره شنا العدذ مدذركك مهتدسى برق اق داتشكدة 
برق يارس :18+ اخد ‏ كترائ فيريكف:!ذ وانشكاه سوريق فراننه 17:97 تأسيين دارالمعليين قيزان ساحت اولي واديو دو كقوز 
19:8 + تأشيين «داتشسراى غالى ف تدريسن فيريكك و مكائيكك 101+ ايحا اوليق اشتكاه هواشتاسى 'تضبيه اولين دستكاء زاديولود ف 
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ذنآيراة:(برائ برادرشان ذكتر محمد ضاي )تشكيل الجمن زبان فارسى و نيان كذازى فر همدكسهعان بان "١‏ : تعيين ساعت ايران 
تأسيس اولين بمارستان خضوضى وو ابران 15117« محاسية تقشهبروارى و احداث راه تيران - مسشكف 11+ تأسيسن داتشكاه 
تهران»ء تصدى يست رياست و تدريس و عضويت در شوراى دانشكده فنى 1718 : عضويت در كتككره رياضىدانان اسلو در نرور 
١‏ : تأسيس دانشكده علوم, بايهكذارى و عضويت افتخارى در شوراى عالى معارف عضويت بيوسته در شوراى عالى فرهنكك 
(وعدو لهل و (ععدق1) 109+ تأسيس مركز عدسى سازى اينيك كاريردى دن دانشكاه تهران 189+ تأسيسن اولين وصلخانه 
نوين در ايران 1770 : عضويت در كنفرانس علمى يرينستون 17717 : عضويت در هيئت تحقيقاتى انستيتو تحقيقات هستهاى شيكاكو 
: مأموريت خلع يد از شركت نفت انككليس در دولت دكتر مصدق رئيس هئيت مديره و مديرعامل شركت ملى نفت ايران در 
ذولة د كر مصدق وزو فرسكه دررذولك د كر ضرق 0103 :37)ابايه كذارص هدارس عقابرى و تأسبين ادلب ة درس غقايرق 
در ايران “17 : مخالفت با طرح قرارداد ننكين كنسرسيوم در مجلس تدوين اساسنامه و تأسيس مؤسسه ملى استاندارد ايران "1 : 
عضويت در آكادمى علوم نيويوركك 1778 : تأسيس مركز مدرن تعقيب ماهوارهها در شيراز 1776 : نشان كوماندور دولالزيون 
دونور از دولت فرانسه 1777 : عضويت در اولين كنفرانس اتمى فرانسه و رنو عضويت در كنفرانس اتمى رنو تا سال 17017 عضويت 
در كنفرانس بينالمللى فضا- رنو عضويت در انجمن فيزيكك فرانسه 176٠‏ : مخالفت با طرح قانون ننكين كايبتولاسيون و كنسرسيوم 
در مجلس و مخالفتهاى سياسى و كنار هكيرى از مجلس 178١‏ : عضويت در انجمن فيزيكك اروياء امريكا "1 : يايهكذارى؛ 
تأسيئسن ونرياست مؤسمة (لوفيزيكك داتشكاء تهران ١١8‏ تأسس اتحمن ؟ توفريك ابراة 1762 تمايندة ايران ذر كشرانسن علمئ 
و فنى فضاء نيويوركك 177 : دريافت حكم بازنشستكى تحميلى توسط رئيس وقت دانشكاه تهران دعوت رئيس دانشكاه براى ادامه 
تدرس 1888 + عضو يبوسعه فرستكستان زبان اران ياي كذارى مرك تحقيقات ات و تأسيس راكتور اتمى .«انشكاه تيزان 18 : 
استاد ممتاز دانشكاه تهران تشكيل انجمن فيزيكك ايران و رياست آن از بدو تأسيس 67 : بزركداشت يروفسور حسابى» يدر علم 
فيزيكك ايران در كنككره شصت ساله فيزيكك ايران 1817 : افتتاح تالاسر سازمان انرزى اتمى ايران با شركت يروفسور عبدالسلام به 
ياس بنيا نكذارى علم هستهداى در ايران توسط استاد. 188 : مرد علمى سال جهان 177١‏ : عضو هيئت امناى انجمن آثار و مفاخر 
فرهكىئ باتضويت شورائ عالى انقلاب فرمكى 180/١‏ : ضاحن كرسى واستاد فيزيكك تا سال 18/1 د ركذشت : (ساعت لزه 
صبح دوازده شهريورء يمارستان دانشكاه زنو)بابا طاهر همدانى بابا طاهر عريان بيرى وارسته و درويشى فروتن بود كه دل به حقيقت 
بسته و صفاى عشق به معبود را با خلوت دل در هم آميخته بود. بابا طاهر از شاعران اواسط قرن ينجم هجرى قمرى و از معاصران 
طغرل بيكك سلجوقى بوده است .امروز آكاهى زيادى از زندكى بابا طاهر در دست نيست. فقط در بعضى از كتب صوفيه » ذكرى از 
مقام معنوى و مسلكك و رياضت و درويشىء تقوى و استغناى او آمده است . نامش طاهر و باطنش طاهرتر و منزه تراز نامش » 
شهرتش به بابا به خاطر سير كامل او در طريقت زهد . عشق به حقيقت و شيدايى او بوده است. كلمه عريان كه به او نسبت داده اند 
به علت بى توجهى به علا-يق دنيوى و لخت و عور زيستن وى مى باشد. او مسلكك درويشى واز خود فانى بودن و بى توجهى به 
علا-يق دنيوى را در زندكَى همواره مراعات مى كرد. آنجنانجه در خور سالكان حقيقى است دل در كرو دوست بسته واز جنبه 
خودبينى و خويش كرايى دور ساخته و موجب شده كه او هيجكاه در صدد تظاهر و خودستايى بر نيايد. مقبره بابا طاهر در شهر 
همدان واقع است كه اكنون مرقدش طوافكاه اهل دل مى باشد. حكيم عمر خيام نيشابورى حكيم غياثالدين ابوالفتح عُمَر بن 
ابراهيم خيام نيشابورى (زاده[] 18 ارديبهشت 77 خورشيدىء مركك در 0٠١‏ خورشيدى) به خيامى و خيام نيشابورى و خيامى 
النيسابورى هم ناميده غدداست. او ال وياضي :كاثاة» مكارو شكاسان ىو شعراى بنام ايران در دورهلا سلجوقى است. كرجه يايكاه علمى 
خيام برتر از جايككاه ادبى او است و داراى لقب حجةالحق يوق انمه ول رارك وس وكش رايط ارقن رباعياتش است كه 


شهرت جهانى دارد. افزون بر آنكه رباعيات خيام را به اغلب زبانهاى زنده ترجمه نمودهاند» فيتزجرالد رباعيات او را به زبان 
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الكلمبي # حصنا #ركزانيك كايا ال شط كد بكس بو ذو كرد زميق كمال انيف لكل ان ميصية ين كارهاق وق راف قواة 
اصلاح كاهشمارى ايران در زمان وزارت خواجه نظامالملكء كه در دورهلا سلطنت ملككشاه سلجوقى (040-578 هجرى قمرى) 
بود» دانست. وى در رياضيات» علوم ادبى؛ دينى و تاريخى استاد بود. نقش خيام در حل معادلات درجه سوم و مطالعاتاش دربارليا 
اصل ينجم اقليدس نام او را به عنوان رياضىدانى برجسته در تاريخ علم ثبت كردهاست.شمارى از تذكره نويسان» خيام را شاكرد 
ابن سينا و شمارى نيز وى را شاكرد امام موفق نيشابورى خواندهاند. هر جند قول مبنى براين كه خيام شاكرد ابن سينا بودماست» 
بسيار بعيد مى نمايد. جون از لحاظ زمانى با هم تفاوت زيادى داشتهاند. خيام در جايى ابن سينا را استاد خود مىداند اما اين استادى 
ا ماده" بترن ارده تميطي :اذ وقويه تمر بيقن 1لا وداش مطاف واناده انيع نس باو ابانة ينيد خجرف 21 
نيشابور زاده شد. فقه را در ميانسالى در محضر امام موفق نيشابورى آموخت؛ حديث, تفسير» فلسفه» حكمت و اختر شناسى را 
فراكرفث: برعي وشعدائد كد او فلسفد وا مستقيماً از زباث يوثاق فرا كرقته بود ذو دود 669 مدت عمانة بو سريرسى ابوطاهرء 
فاضي التعاك سمر قوس كنا دري :ا جبعالالة ساق ورك سوم بد ارداق طرين ترفك قلق نام ره الداقى البراعين على مسبائل لتر 
المقابلهبا نظام الملكك طوسى رابطهاى نيكو داشت اين كتاب را يس از نككارش به خواجه تقديم كرد. يس از اين دوران خيام به 
دصرت باط ان تلان نديى ملكواة سلج كو واي قو نظاء الملكفا يه انندم روود #السر يريس رسنيها ل" اميقهافارا ينه 
كيرد. او هجده سال در آنجا مقيم مىشود. به مديريت او زيج ملكشاهى تهيه مىشود و در همين سالها (حدود 508) طرح اصلاح 
تقويم را تنظيم م ىكند. تقويم جلا-لى را تدوين كرد كه به نام جلالالدين ملكشاه شهرهاست. اما يس از مركك ملكشاه كاربستى 
نيافت. در اين دوران خيام بهعنوان اختربين در دربار خدمت مى كرد هرجند به اختربينى اعتقادى نداشت. در همين سالها(82) 
مهمترين و تأثي ركذارترين اثر رياضى خود را با نام رساله فى شرح مااشكل من مصادرات اقليدس را مى نويسد و در آن خطوط 
مزاع وا لطر 2 تانيتااار | شوع م دهده ين ازور كذافيك ملك ايو كقتهر بوذن نظااء ا نلك مبفياع مورة ب هرق كزان كرشكةو 
كمكك مالى به رصدخانه قطع شد بعد از سال 51/8 اصفهان را به قصد اقامت در مروكه به عنوان يايتخت جديد سلجوقيان انتخاب 
ديرت راك كوج اهفار ين انون الدكم وشيطانن سيقي واافرقيك: رسالا مكافك السجاب انبالان دن سيان 
احبالاً ون هميق سالها توشعه رو اسع غلاميضديق مراقين كنتابيت كه ظيام ون زندكن ون كرفت وهس بر تكريد: البعه برح 
از داماد خيام سخنانى نقل كردهاند و در اين باره نظرى ديكر داشتهاند.در زمان خيام فرقههاى مختلف سنى و شيعه. اشعرى و معتزلى 
سركرم بحثها و مجادلاءت اصولى و كلاءمى بودند. فيلسوفان ييوسته توسط قشرهاى مختلف به كفر متهم مى شدند. تعصبء بر 
فضاى جامعه جنكك انداخته بود و كسى جرئت ابراز نظريات خود را نداشت - حتى امام محمد غزالى نيز از اتهام كفر در امان نماند. 
اكمعسينع و شر ره سام تمرك ياكرزي ابن ايشاء كادال بر ينا روافي رااان بوش قبا حرا بعد كار قط مس انيه 
مذهبى خلاف مذهب خود را به شدت مى كوبد و همه را منحرف از راه حق و ملعون مىداند. از نظر سياست نيز وقايع مهمى در 
عصر خيام رخ داد: ١‏ سقوط دولت آل بويه " قيام دولت سلجوقى #داسكد فاق صابن #ظهون باظيتان و در اوايل دوران 
زندكى خيام» ابن سينا و ابوريحان بيرونى به اواخر عمر خود رسيده بودند. نظامى عروضي سمرقندى او را «حجهالحق» و ابوالفضل 
بيهقى «امام عصر خودا) لقب دادهاند. از خيام به عنوان جانشين ابنسينا و استاد بى بديل فلسفه طبيعى (مادى) رياضيات» منطق و 
مابعدالطبيعه ياد مى كنند. خيام در سال 5٠١‏ هجرى قمرى از سوى سلطان ملكشاه سلجوقى مأموريت كرفت تا تقويم زمان خود را 
اصلاح كند.خيام زندكىاش را به عنوان رياضيدان و فيلسوفى شهير سبرى كرد در حالىكه معاصرانش از رباعياتى كه امروز مايه 
شهرت و افتخار او هستند بى خبر بودند معاصران خيام نظير نظامى عروضى يا ابوالحسن بيهقى از شاعرى خيام يادى نكردهاند صادق 
هدايت در اين باره مى كويدفهرست مطالبموضوع صفحه سهراب سيهرى ابوريحان بيرونى افروغ فرخزاد عبهاء الدين 
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همدانى ٠١١‏ حكيم عمر خيام نيشابورى ١١رحيمى‏ نياء مصطفى , ©#*١-زند‏ كينامه شاعران و دانشمندان / تاليف مصطفى 
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فييا 9 ١‏ ش ركز كسافه ميجسوط ها ؟. تسارغ ران اراق #اتعرفارسي عد مجسبوغة ها ال غتواق ا ولا عت 7 7 0 


: كتابخانه ملى ايران 55207١‏ -41/ م 
كفتكو با مدبريت يك دقيقه اى 


نويسنده.برانكارد جانسون 

مترجم.يزمان كوشش -تيراز. ٠٠‏ هجلد- ناشر.اواى رعنا - جايخانه.دقت- شاخص مديريت يكك دقيقه اى ان است كه: هر 
روزهرازكاه به جهره افرادى كه برآنان مديريت وسريرستى مى كنيم بنككريم و بينديشيم كه انان منابع مهم و كرانقدر ما هستند و 
بيام مديريت يكك دقيقه اى ان است كه: افرادى كه نتايج خوبى ارائه ميدهند درباره خودشان احساس خوبى دارند مديريت يكك 
دقيقه اى يعنى مديريت كنيم در يكك دقيقه وكل كارهاى مديريت (توبيخ وتمجيدو...)را يكك دقيقه اى كنيم ونظارت را دوجندان. 
يك مدير با تجربه اين كتاب رامى خواند و براى افزايش اطلاعات نسبت به كتاب قرار ملاقات با مديريت يكك دقيقه اى (اجرا 
كننده ى ان) ميكذارد هنكام ديدارسوالتى مى كند كه به شرح زير است جه مشكلاتى سر راه مديريت يكك دقيقه اى است؟مدير 
يكك دقيقه اى:زيردستان بايد رفتارها وعملكردهاى كهنه وقديمى خود را عوض كنندكه راه حل آن اين است كه كسانى كه كار 
هاى خود را به درستى انجام ميدهند تمجيد يكك دقيقه اى كنيم ومشكل اصلى مديريت يكك دقيقه اى :اكثر مديران وقت زيادى 
براى روش و مفهومى ديككراز مديريت مى ككذرانند ووقت بسيار كمى را براى بيكيرى انجام انجه از سريرستان و مديران شان 
أموغيه اند.مى كذرانتد وواقعاً در جامعه ى امروزئ طيخ است مديراق سعى تمى كتند اذ آنيعه آموهيه اند انطاده كتتد هميقه وز 
فكر يافتن راه و روشى جديد هستند و اكثر مواقع برنامه ريزى ها را ناتمام رها مى كنند مثالى ساده -ازيكك رزيم وورزش به نوع 
ديكر ان روى اورى بدون انكه يكى رابه اخر برسانيمثالى ديككر-كوه نوردى بايش مى لغزد ولى خوشبختانه مى تواند با شاخه اى 
خود را نككه دارد. نكاهى به زير بايش كرد و ديد هزار و يانصد فوت تا زمين مانده به بالا نككّاه كرد فقط بيست فوت تا بالا مانده بود 
صدا زد كمك. كمك. كسى كه نيست! كمكك. ناكهان صدايى شنيد :اكه منو باور كنى نجاتت ميدهمإجوان كفت باورت كردم 
اباورت كردم! صدا كفت: اكه قبولم دارى شاخه را رها كن مرد دوباره به بايين كوه نككّاه كرد و در ذهنش ارتفا را سنجيد و بالا را 
ديد وفرياد زد:ءكس ديككرى ان بالا نيست مدير با تجربه :كفته را فبول دارم و مشكل اصلى خودش را جكونكى تبديل رمزها به 
مديريت اعلام كرد مدير يكك دقيقه اى :اولين روش در مديريت كاربرد 80 است كه روشى است كه ما را به اصول ارتباط مى 
#الساااو و نسي السسسية وان #سسماا :وعد عمسا نسنة تسسات ]والاقطاع858 2 0305م 
م 665 2). فعال كننده ها 8 .عملكرد-رفتار نح .بى امد-نتايج / ]فعال 
كننده ها[كارهايى هستند كه مدير بايد قبل ازاين كه كادر انتظار داشته باشد هدف يا كارى را به اتمام برساند انجام دهد 
8.]رفتاريا عملكرد[ جيزى است كه از كادر يا فرد خواسته ميشود بككويد يا انجام دهد ].نانتايج [كارهاى است كه يكك مدير قبل از 
اينكه فرد هدف را به اتمام برساند يا سعى ميكند به اتمام برساند انجام ميدهد در مجموع .)48 براى رسيدن به يكك اجراى مديريت 
خوب است ولى هميشه :486 موثر نيست در مديريت بايد بعضى جيزها را ساده بكيريممدير با تجربه مى خحواست در مورد 
80 مجيزهاى بيشترى بداند.مديريت يكك دقيقه اى براى مدير باتجربه قرار ملاقاتى را با تام كانلى كذاشت .تام كانلى سريرست 
يكى از بخشهاى مديريت يكك دقيقه بودو با تجربه در مديريت يكك دقيقه اى .مدير شايسته از قرار ملاقات بسيارخوشحال شدمدير 


يكك دقيقه اى توضيح بيشتر نسبت به )8ل از اقاى تام كانلى مى خواهد تام كانلى: ).فعال كردن افراد زير دست ونظارت بر 
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جكونكى انجام دادن كار توسط مديريت .ثرا عملكرد معرفى كرد و افزود:افراد زير دست هر كارى كه انجام ميدهند عملكرد 
نيست عملكرد دو نوع است ] مطلوب و نامطلوب[ كه باتوجه به كار افراد شناخته ميشود او مى كويد كسى كه به هدف نزديكك 
ميشود] تمام كردن كار| وظيفه را درست انجام ميدهد وكارش كار مطلوب است ولى كسى كه از هدف دور ميشود آن فرد دارد 
اشتباه كار مى كند اين كفته هاى كانلى بود درباره ى عملكرد.و حالا كفته هاى كانلى درباره نتايج ياهمان )جواب هايى هستند 
كه مديران با توجه به كارى كه افراد انجام داده اند يا سعى ميكنند انجام دهند به انها ميدهد جواب ها نيز مثل عملكرد دو نوع است 
.جواب به وسيله تمجيد وجواب به وسيله ى توبيخ. او تاكيد كرد كه حتما توبيخ و تمجيد به موقع باشد كه اكه اينطور نباشد شان 
ومقام مدير زير سوال ميرود يا از دست خواهد رفت كه بدون شكك اجراى يكك تمجيد يا توبيخ مناسب هميشه كار آسانى نيست 
اين قضيه هرا باد هرد تاينايى من اتذازد كه كه روزئ با سك تربيت شده اس كه تقش راعساق اؤارا واشت از حبابان مى كذشت 
آنها به جهار راه رسيدند و منتظر سبز شدن جراغ عابربياده شدند.در اين وقت سكك يايش را بالا كرفت و روى شلوار مرد ادرار 
كرد.مرد نابينا از جيب خود بسته اى غذاى مورد علاقه سكك را بيرون آورد وطورى خم شد كه كويى قصد دارد آن رابه سكك 
دهد عابرى كه تماشا كر اين صحنه بود نتوانست طاقت بياورد و به او كفت:ببخشيد اقا البته مى دانم كه به من مربوط نيست ولى من 
ديديم سكتان شلوار شما را خيس كرد و شما مى خواهيد به اوغذا بدهيد فكر مى كنيد كار درستى است؟مرد نابينا خنديد و 
كفت:نمى خواهم به او غذا بدهم فقط مى خواهم بفهمم سرش كجاست تا يكك تو سرى به او بزنم.اكر مرد نابينا به خاطر 
رفتاراشتباه سكك به او خوراكى مى داد ويا موقعى كه سكك كار خلافى نمى كرد بر سرش فرياد مى كشيد حيوان كاملا كيج و سر 
در كم ميشد.و مشكل تمام مديران اينجاست كه نميتوانند بفهمند جه وفت هدف را براى كادر توضيح دهند و جه وقت او را توبيخ 
كنند .توبيخ براى افراد وكادر هاى ورزيده است وبا كفتن جمله ى (تو يكى از افراد خوب من هستى اصلا انتظار نداشتم عملكرد تو 
جنين باشد)است براى افراد كار آموزتوبيخى نيست جون مانع رشد وياد كيرى آنها ميشود و مى توان كفت متزلزل و ناراحت شان 
كرديم اكر افراد توانايى انجام كار را ندارند دوبار هدف را براى شان شرح ميدهيم و توجيح مى كنيم ولى اكر افراد نمى خواهند 
كار را انجام دهند خيلى مهم است كه مدير بر نتايج مديريت كند به عنوان مدير مهم نيست در حظور شما جه مى كذرد مهم ان 
است كه در غياب شما جه ميككذرد - توبيخشان مى كنيم اينها توضيح هاى كانلى در مورد كاربرد ‏ 886 بود و يكى ديكراز 
روش مديريت 11).1است كه براى بهتر اجرا كردن مديريت يكك دقيقه اى براى تبديل به برنامه سازمانى است اين سيستم مى 
تواند با توجه به كاربرد )488 با ينج كام ساده و عملى به مديران كمكك كند كه افراد بهتر ين عملكرد وادار كند سخنان فوق كفته 
هاى روز اول بود و حالا وقت جدا شدن از اقاى تام كانلى و رفتن مدير شايسته به هتلى كه در آن اساس كار بر طبق مديريت يكك 
دقيقه اى بود رسيده مدير شايسته وارد هتل شد و به قسمت يذيرش رفت وقتى مشغول يركردن بركك مخصوص يذيرش بود هتل بان 
كفت:مشتريان و ميهمانان براى ما خيلى عزيز و محترم اند شما ميتوانيد براى ما زحمتى بكشيد مدير جواب داد البته هتل بان 
كفت:خواهش مى كنم كه اين دسته كوين را با خود داشته باشيد جنانجه كسى از كارمندان ما آن طور با شما برخورد كرد كه 
انتظار داريد يكى ازاين كوين هارا جدا كنيد و شرح كوتاهى دهيد از آنجه كه او درست انجام داده و نامش را بروى كوين 
بنويسيد وكوين رابه دفتر تحويل دهيد مدير شايسته از برخوردى كه آن شب از او شده بود خوشحال و حيرت زده بود اودر آن 
شبامه كووق يه كارتدان داد يكن يراق يكن خندسة و يكى براق كنيى كه جوانت زنكه واميداة و يكن براي مدير خاضلى هفل 
او اين روش را اينككونه توجيح كرد :مشتريان كاركنان را وادار مى كنند كه كار ها را درست انجام دهند صبح زود از هتل بيرون 
رفت تا به دفتر مدير يكك دقيقه اى برود در دفتر بعد سوال هاى هميشكى بعد ملاقات قرار ملاقاتى با خانم آليس اسميت(كه مدير 
خلاقى بود ) كذاشته شد مدير شايسته بدون هيج تأملى به آنجا رفت تا درباره مفهوم 1101| (أسوالاتى بيرسد خانم اسميت آن را به 


صل ورت زير توفي - يح داد ألاأمممامم 
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1.1101 عع م 

0020226 
م ع2131/اعط.] مشخص كردن جزئيات عملكرد 180 2 ثبت و 
ياداشت كردن عملكرد و يا اجرا .1 سهيم كردن كادر يا افراد .)2 هدايت و راهنمايى .ا ارزشيابى .© مرحله ى دقيق 


فضا ها و حوزه هاى قابل مشاهده و قابل اندازه كيرى براى اجرا و عملكرد افراد است كه شما ميبايست به عنوان هدف يكك دقيقه 
اى شناسايى كنيد ؟ا .به همه ى افراد زير دست بفهمانيم و مشخص كنيم كه قصد داريم اجراى كنونى شان را ثبت كنيم يعنى در 
يكك دقيقه موقعيت را شناسايى كنيم و مشخص كنيم كه قصد اندازه كيرى داريم.1سهيم كردن خود در اجرا و بيكيرى و با سهيم 
كردن كادر در ياد كيرى و راهنمايى اساس راهنمايى آن است كه يس از اين كه به افراد كفته شده دقيقا از آنها جه مى خواهيم و 
عملكردشان را زير نظر ميككيريم و با توجه به نتايج اطلاعات بدست امده را به آنها بدهيم و قبل از اينكه راهنمايى و ارزشيابى كنيم 
در كام سهيم كردن روى نتايج و ييامدهايى كه بعد از انجام هدف در نظر مى كيريد توافق كنيد .ن)يعنى مشاهده رفتار و دادن 
عملكرد بر مبناى نتايج و بى آمد ودر نتيجه تمجيد و توبيخ به افراد است كه رسيدن به عملكرد و رفتار خوب است .جاهر كاه به 
كادر اطلاعات بدست آمده از عملكردشان بدهيم داريم ارزشيابى مى كنيم و سعى ما اين است كه كاركنان در ارزشيابى آزار 
نبينند و اين ها خلاصهى كفته هاى خانم اسميت بود مدير شايسته از كفته هاى استفاده ى كافى را برده بود و با خود عهد كرد كه 
اين روش را در سازمانش به كار بككيرد و در نهايت مدير شايسته در به كار كيرى مديريت يكك دقيقه اى موفق شد (تعهد كنيد به 


عهد خود وفادار بمانيد و به ديكران هم بكوييد جنين كنند) 
مقدمات مديريت آموزشى 


تاليف: دكتر على علاقه بند 

مقدمات مديريت آموزشى(ويراست ينجم): خلاصه كتاب: ناشر:روان- نوبت جاب سى و يكم- شماركان: 00٠0‏ جلد - ليت وكرافى 
جاب و صحافى:طيف نككار- تاريخ نشر:زمستان88؟١-‏ متخلص كننده:مهدى ملاك- سازمان و مديريث: سازمان هنكامى يديد 
قيافك كاده اى از اقراد هدق مشت ركى داشعه باشند بتوافد با يكديكر ارقباط برقرار كنند مايل باشند كديراق نيل .به ان عدف 
همكارى نمايند.تعريف سازمانسازمان عبارت است از هماهنكى معقول عده اى از افراد كه از طريق تقسيم وظايف و برقرارى روابط 
منظم و منطقى براى تحقق هدف مشتركى بطور بيوسته فعاليت مى كنندنظام همكارى ميان افراد در صورتى كه به اقتضاى شرايط 
زندكى اجتماعى و بطور خودجوش يديد ايد سازمان اجتماعى و در صورتى كه از روى قصد و هدف آكاهانه به وجود ايد سازمان 
وسمى تاميلة فى ناو وخصوصياك مشتركق سازماق هاذا_سازعاة ها هدق دارثة يعت برائ شقانن بدمقاضه مغيض بواوجره 
ميايند 1_سازمان ها از تركيب اجتماعى افرادى كه به صورت كروهى همكارى مى كنند تشكيل ميشود!_سازمان ها بطور بيوسته و 
مستمر عمل ميكنند؟_سازمان ها فعاليت هاى خود را از راه تفكيك وظايف واز روى برنامه و با استفاده از منابع مالى و مادى و 
دانش و فن و ابزار انجام مى دهندة_سازمان ها بعنوان واحد هاى يكيارجه فعاليت هاى منظم و ساختمند و كار خود را بطور 
عقلانى و منطقى هماهنكك و هدايت ميكنندتعريف مديريتمديريت فن و هنرى قديمى است در كذشته هاى دور عمدتا به وسيله 
سلا-طين وزيران روحانيون و فرماندهان نظامى و در كذشته هاى نزديكك توسط مديران تجارى و دولتى بكار مى آمدمديريت از 
ديدكاه بزركان علم مديريتمديريت عبارتست از:١_هنر‏ انجام دادن كار به وسيله ديكران(فالت؟7)1475_فراكرد هماهنكك سازى 
فعاليت هاى فردى و كروهى براى تحقق هدف هاى كروهى (دانلى و همكاران191/1)"_ايجاد محيطى موثر براى افرادى كه در 


كروه هاى رسمى سازمانى فعاليت مى كنند(كونتز و اودانل5)1977_كار كردن با و به وسيله افراد و كروه ها براى تحقق هدف هاى 
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سازمانى(هرسى و بلانجارد 2)19177_هماهنكك سازى منابع انسانى و مادى در جهت تحقق هدف ه(كاست و 
رزنزويكك 2)19175_فراكرد تصميم كيرى و برنامه ريزى و سازمان دهى و رهبرى و كنترل منابع انسانى مالى و مادى و اطلاعاتى 
سازمان بمنظور تحقق اثر بخش و كارامد هدف هاى ان(كريفين 19/177١)كاركردهاى‏ مديريت كاركرد هاى مديريت به صورت هاى 
متفاوتى طبقه بندى شده اند.اين تفاوت ها معمولا ناشى از ميزان اهميت كا ركرد هاى در نزد صاحب نظران است يا غالبا ناشى از 
اصطلاحاث مختلفى اسث كه براى توصيف آنها بكار برده ميشودنخستين بار هنرى فايول مديريت را به كار كرد هاى ينجكانه زير 
تفكيك و تعريف كرد:١_برنامه‏ ريزى:يعنى بيش نككرى و تداركات وسايل براى عمليات آينده؟_سازمان دهى:يعنى تركيب و 
تخصيص ففراد و منابع ديكر بمنظور انجام دادن كار"!_فرماندهى:يعنى هدايت و جهت دهى افراد در انجام دادن 
كار؟_هماهنكى:يعنى وحدت و يكانكى بخشيدن به همه كوشش ها و فعاليت هاه_كنترل(نظارت):يعنى رسيدكى به اينكه آيا كليه 
امور و فعاليت ها مطابق با مقررات و دستورات صورت ميككيرند يا نه.در كتابهاى درسى غالبا از اصطلاح ساختكى ((0 © 0 5 0 م 
0 ابراى معرفى وظايف مديريت استفاده ميشود ٠اين‏ اصطلاح از تركيب سر كلمه١‏ 01310111110 برنامه ريزى ؟_0 010310121 
سازمان دهى ”601171113110111 فرماندهى 00101113]110_5© هماهتككّى ذ_017110111170© كنترل(نظارت) 2 -_ 
9 ككاركزينى 1601111107 كزارش دهى(ارتباط) 110_8]]أ ©9000 بودجه بندى به زبان انكليسى ساخته شده 
اسث “امروزة دن اغلب كتابهساى ورسسى كاكردهاى مديريت به١١_يرثقافه‏ ريزى "_سازمان دهى"_هدايث ) رهبرق 
(6»301794ا_كنترل(نظارت) تفكيك ميشود ٠‏ فصل دوم: ‏ تصميم كيرى و برنامه ريزيتصميم كيرى:تصميم كيرى فراكرد 
كزينش شيوه عمل خاصى براى حل يكك مشكل بزركك است (استونر 1947).تصميم كيريهاى سازمانى را به دو كروه ميتوان طبقه 
بندى كرد.تصميم كيرى هاى معمول(با برنامه)مثلا تصميم كيرى براى تعيين حقوق كارمند جديد.تصميمات غير معمول (بى 
برنامه)با مسايل و مشكلات جديد و غير عادى سر و كار دارند.ملاكك غير معمول بودن تصميم تكرارى نبودن و فقدان رويه هاى 
معين براى اتخاذ ان است.بسيارى از وظايف مديريت مثل برنامه ريزى و بودجه بندى مستلزم تصميم كيرى غير معمول است.مراحل 
تصميم كيرى:١_تعريف‏ و تشخيص مسئله يا مشكل "_دست يابى به راه حل هاى فرضى"_ارزشيابى راه حل هايى و كزينش راه 
حل يا شيوه عمل مناسب؟_اجراى تصميم و باز نككريبرنامه ريزيبرنامه ريزى فراكرد تصميم كيرى درباره كار و فعاليت در آينده 
است به بيان ديكر برنامه ريزى عبارتست از فراكرد تعيين و تعريف هدف ها و تدارك اقدامات و وسايلى است كه تحقق هدف ها 
را ميسر ميسازد.برنامه ريزى شامل مراحل زير است:١_هدف‏ كذارى:تعيبن هدف ها و اولويت آنها؟_ببش نكرى:بررسى و بيش 
بينى منابع وامكانات لازم براى تحقق هدف ها"ا_بودجه بندى:تشخيص فعاليت ها و اقداماتى كه با استفاده از منابع وامكانات 
صورت خواهد كرفت(تبديل امكانات به اقدامات عملى دقيق)؟_تعيين خط و مشى ها:روش ها و ملاءك هاى عمليات هدف 
كذارى هدف نتيجه مطلوبى است كه رفتار در جهت ان هدايت ميشود ٠عبارتها‏ واظهار اتى كه جيستى هدف ها را بيان مى كنند 
هدفهاى لفظى ناميده ميشود عبارتها و اظهاراتى كه جيستى هدفها را بيان ميكند را هدفهاى لفظى ناميده ميشوند ٠نتايجى‏ كه رفتار 
عملا-در جهت آنها هدايت ميشود هدفهاى واقعى را تشكيل ميدهند ٠تعيين‏ هدفها و تحقق آنها تابع شرايطى و ظوابطى 
است١_هدفها‏ بايد سنجش يذير باشند؟٠_هدفها‏ بايد تحقق يذير باشند”٠_هدفها‏ بايد يذيرفتنى باشند5٠_هدفها‏ بايد همخوانى و 
ترافق داشعه باشند بيقن تكر تعريف بيقن تكرئ بيش تكرى عبارت :1 فراكرة اسفاده از اظلاعات كدشعه و حال برا فكمية 


شرايط و رويدادهاى آينده 


جار لى جايلين 


نوشته راجر مانول 
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جارلى جايلين در ١8‏ آوريل سال 1889 »ساعت 8 شب در كوجه «ايست لنا/به دنيا آمد. كمى بعد خانواده او به «دست 
اسكوير) در خيابان «سنت جورج) محله اى در( لا-مبث» نقل مكان كرد.به كفته مادرش دنيايى كه در آن يانهاده بود دنياى 
خوشبختى بود.آنان در رفاه و آسايش بودند.در سه اتاق كه با سليقه مبله شده بود . زندكى مى كردند.يكى از نخستين خاطرات 
جارلى جايلين اين است كه هر شب قبل از رفتن مادرم به تماشاخانه » من و سيدنى » برادرم»هر يكك در رختخواب كرم و 
نرمى تحت مراقبت كلفت مخصوصى دراز مى كشيديم . در دنياى يسر بجه سه ساله و نيمى كه من (جارلى جايلين ) بودم هر جيزى 
امكان داشت . سيدنى كه جهار سال از من بزركتر بود » مى توانست جشم بندى كند و جند جشمه تردستى بلد بود . مثلا 
ميتوانست سكه اى را قورت بدهد و آن راازيس كردن خود بيرون بياورد من هم ميتوانستم اين را انجام دهم . يكك روز يكك 
سكه نيم ينى را قورت دادم و مادرم مجبور شد يكك يزشكك برايم بياورد . منبع:داستان كودكى من(نوشته جارلى جايلين) 

خلاصه كتاب: غزاله رشيد زاده: شناسنامه جارلى جايلين- 

نام اصلى:سرجارلز اسينسر جايلين 

زمينه فعاليت:بازيكرء نويسنده »كار كردان و نويسنده 

تولد:28١آوريل‏ 1884 خيابان ايست والورثءلندن»انكليس 

والدين:مادرش هانا هيل 

م ركك:0١7‏ دسامير/91/7١‏ 

سال هاى فعاليت:915١-91/8١‏ 

همسرها:ميلدردهريس (1970-1918) ليتاكرى(1978-1975) يولت ككدارد(9*2١1987-1)‏ اونا اونيل(*194-/191/7)جارلى جايلين 
در ١2‏ آوريل سال ١18894‏ »ساعت 8 شب در كوجه «ايست لنابه دنيا آمد.كمى بعد خانواده او به دست اسكوير) در خيابان 
«سنت جورج) محله اى در( لامبث» نقل مكان كرد.به كفته مادرش دنيايى كه در آن يانهاده بود دنياى خو شبختى بود.آنان در رفاه 
و آسايش بودند.در سه اتاق كه با سليقه مبله شده بود » زندكّى مى كردند.يكى از نخستين خاطرات جارلى جايلين اين است كه هر 
شب قبل از رفتن مادرم به تماشاخانه » من و سيدنى » برادرم»هر يكك در رختخواب كرم و نرمى تحت مراقبت كلفت 
مخصوصى دراز مى كشيديم . در دنياى يسر بجه سه ساله و نيمى كه من (جارلى جايلين ) بودم هر جيزى امكان داشت . سيدنى كه 
جهار سال از من بزركتر بود » مى تواست جشم بندى كند و جند جشمه تردستى بلد بود . مثلا ميتوادست سكه اى را قورت بدهد 
وآنراازيس كردن خود بيرون بياورد من هم ميتوانستم اين را انجام دهم . يكك روز يكك سكه نيم ينى را قورت دادم و مادرم 
مجبور شد يكك يزشكك برايم بياورد .هر شب كه مادر جارلى جايلين كه از تماشاخانه برمى كشت طبق معمول براى آنها 
خوردنى روى ميز مى كذاشت . مثلا يكك تكه نان شيرينى يا نقل و آب نبات . و عوض قرار بود ما سر و صدا راه نياندازيم . جون 
او معمولا ديروقت ميخوابيد.مادرم در نقش وردست بازيكر كمدى بازى مى كرد . زنى بود ملوس و تناز كه سى سال بيش نداشت 
. رنكك جهره اش روشن و جشمانش آبى مايل به بنفش بود . و كيسوانش به رنكك بلوطى روشن كه تا بايش ميرسيد. من و سيدنى 
او را تا حد يرستش دوست داشتيم . با اين كه زيبايى او بى نظير نبود در نظر ما آسمان جلوه مى كرد . كسانى كه با او آشنا بودند 
» مى كفتند او زنى ظريف و جذاب بود . لذتى مى برد براى اينكه براى كردش روزهاى يكشنبه بهترين لباس ها را تن من 
سيدنى كند . به سيدنى كت مدرسه و شلوار بلند و به من كت مخمل آبى با دستكش هاى آبى . كه خيلى خوب به لباسم مى آمدء 
مى بوشانيد.دراين موقع لذتى بيش از اين در خود احساس نمى كرديم كه در خيابان كنيكتن قدم بزنيم. آن زمان ها لندن شهر 
آرامى بود و زندكى » آهنككى ملايم داشت.در زمان عزت و رفاه مادرم ما در خيابان «وست مينستر بريج امنزل داشتيم . محيط 


آنجا شاد و مطبوع بود ومغازه هاى زيباورستوران وتماشاخانه داشت.دكان ميوه فروشى كنج خيابان كه درست رو به روى 
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يل بود با هرم هاى با سليقه ى ميوه يرتغال سيب و كلابى و موز هايى كه بر ببساط خود داشت رنكين كمانى به رنكك هاى 
مختلف ساخته بود .اين بود لندن دوران كودكى من.خاطره هايى هم ازلحاظات حماسى زندكى خود داشتم.مثلا- ديدارى از 
«آكواريوم سلطنتى» كه به همراهى مادرم برنامه هاى تفريحى آن را تماشا مى كرديم. در آن روزهاى خوب ناكهان حادثه اى 
رخ داد كه در وضع ما بسيا رموثر بود . يكك ماه و شايد جند روز بعد بود كه ناكهان متوجه شدم روابط مادرم با دنياى خارج 
» جنان كه بايد خوب نيست .او آن روز در تمام مدت صبح بازنى با دوستانش بيرون رفته بود و جون به خانه بركشت بسيار 
منقلب و ناراحت بود . من بركف اتاق بازى مى كردم كه بالاى سرم احساس ناراحتى و هيجان شديدى كردم » جنانكه انكار در ته 
جاهى هستم و صدايى مى شنوم . صداى مادرم را مى شنيدم كه آه و ناله ى توام با كريه هاى بريده مى كرد و يشت سر هم اسم 
كسى را به نام ١‏ آرمسترانكك» مى برد . «آرمسترانكك جنين كفت » آرمسترانكك جنين كرد »آرمسترانكك مرد وحشى و شريرى 
است)هيجان و ناراحتى أو به درجه اى عجيب و شديد بود كه من هم شروع به كريه كردم و مادرم ناجار شد من را در آغوش 
بكيرد ودلداريم بدهد . جند سال بعد » معنى بيشامدى كه آن روز بعد از ظهر روى داده بود فهميدم. آن روز مادرم از 
داد كاهى بركشته بود كه در آن يدرم را به جرم خرجى ندادن تعقيب كرده بودو دادرسى به زيان او تمام شده بود . آمسترانكك نام 
وكيل يدرم بود. من تا آن وقت هنوز خوب توجه نكرده بودم كه يدرى هم دارم و هركز به ياد ندارم كه يدرى با ما زندكى 
كرده باشد او نيز بازيكر تماشاخانه و مردى ساكت و افسرده بود كه جشمان تيره اى داشت . صدايى نرم و رسا داشت و مشهور 
بود به اينكه بازيكر خوبى است . در هفته حقوق زيادى داشت و بدبختانه مشروب زيادى مى خورد و مادرم مى كفت به 
همين ديل از هم جدا شده اند . در آن ايام براى هنرمندان مشكل بود كه مشروب نخورند . جون در همه تثاترها و 
تماشاخانه هاى شهر مشروبات الكى مى فروختند و وقتى بازيكران نمايش خود را مى دادند براى ايشان عادى بود كه به «بار) 
سات برو تك ويا فباشاسيان متروين تورشقد , يقسي أل تنالااعانة ها ان رار شان كع ار الروش مت مايق سود فين برد ته بو 
بعضى ال سشا ركان سرد عاق كلائى من كر شد ء نه تنها به يان عتراو استعدادشان بلكدية اين جحهث قسمت عمده در امد خود 
را در بار تئاتر خرج مى كردند . جنين بود كه بسيارى از هنرمندان براثر اكلى شدن نابود شدند و يدر من هم يكى از آنها 
بود ودر آخر هم در سن 77 سالككى در حالى كه از الكل مسموم شده بود مرد.مادرم مى كفت وقتى يدرم مشروب مى خورد 
اخلاق بسيار تند و خشنى بيدا مى كرد . در خلال يكى از بحران هاى عصبى او مادرم با دوستانش به «براتين» كريخت. يدرم اين 
تلكراف يوانه وار را به مادرم داد:آنجا جه مى كنى؟فورت جواب بده و مادرم تلكرافى در جواب داد:رقص شب نشينى و بيكك 
نيكك عزيزم!مادرم دو خواهر كوجكتر از خودش داشت . يدرش«جارلز هيل» يكك كفاش ايرلندى بود . اواز بيمارى رماتيسم 
بيشتش خميده بود و مى كفت در زمان شورش هاى ملى ايرلندى آنقدر از ترس يليس در كشتزارهاى مرطوب خوابيده كه به اين 
بيمارى دجار شده است . سرانجام در لندن ماند كار شد. و در خيابان «ايست لن» دكان كفاشى باز كرد.مادر مادر من نيم كولى بود 
و به همين جهت ننكك خانواده شمرده ميشد . اسم دخترى مادربز ركم «اسميت» بود . وقتى مرد من هنوز شش سالم نشده 
بود . از يدر بزركم به دلايلى جدا شده بود كه هيجكدام حاضر نشدند به كسى بككُويند.مادرم در سن18 سالكّى با مردى كه سنى 
ازاو كذشته بود به آفريقا رفت . او اغلب از زندكى خود در آنجا جيزهايى مى كفت . زندكى ير تجملى در وسط باغ ها كه 
خدمتكاران و اسب هاى سوارى داشته است.برادرم سيدنى را وقتى به دنيا آورد كه ١8‏ سالش بود. به من مى كفتند كه مادرم 
سيدنى را از يكك لرد انككليسى دارد و وقتى به سن بيبست و يكك سالككى برسد يكك ثروت دو ميليون ليره اى به ارث خواهد برد . 
من از اين موضوع هم خوشحال بودم وهم لجم مى كرفت . مادرم زياد در آفريقا نماند به انككلستان بازكشت و آنجا بايدرم 
ازدواج كرد . نمى دانستم جه جيز باعث شده بود كه دوران خوش زندكّى مادرم در آفريقا به يايان برسد ليكن در آن فقرو 


يريشانى به اندازه اى كه ما به سر مى برديم ملا-متش مى كردم كه جرا از آن زندكى با شكوه جشم يوشيده است مادرم مى 
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خنديد و مى كفت: آن وقت خيلى جوان بوده وعقلش نمى رسيده كه جه بايد بكند.او با يدرم بيش از رفتن به آفريقا آشنا شده 
بود . هر دو عاشق يكديكر شده بودند وبا هم در اجراى يكك نمايشنامه موزيكال ايرلندى به نام «كاراكاه اوبراين» شركت كرده 
بودند. در يكى از كشت هاى شبانه با همان لردى كه سنى از او كذشته بود آشنا شد و همراه او به آفريقا رفث. وقتى به انكلستان 
بازكشت يدرم بييوند كسسته خود رابا او به هم بست وهر دو با هم ازدواج كردند من سه سال بعد از اين ازدواج به دنيا آمدم.يكك 
سال يس از تولد من يدر و مادرم از هم جدا شدند. مادرم هيج وقت ادعاى خرجى نمى كرد جون خودش بازيكر تماشاخانه بود و 
هفته اى ١8‏ ليره فرد مى كرفت و بسيار خوب مى توانست زندكى خود و بجه هايش را تامين كند . وقتى كه روزكار ازاو 
بركشت وبه فقرو تنككد ستى افتاد درصدد برامدكه از يدرم كمكك خرجى بككيرد . اكر جنين نبود هركز جنين دعوايى را در 
داد كاه طرح نمى كرد.از نظر صدا هميشه ناراحتى هايى براى مادرم بيش مى آمد . صداى او هيجوقت قوى نبود وبا كمترين 
سرمايى كه مى خورد دجار بيمارى ١‏ لالرنزيت امى شد و هفته ها طول مى كشيدتا خوب بشود . بااين وصف مجبور بود به 
كارش ادامه بدهد . تا جايى كه صدايش كم كم خراب شد . هيج نمى توانست به صداى خود اعتماد كند كاه صدايش در 
وسط آوازمى شكست يا ناكّهان تبديل به زمزمه مى شد . آن وقت جمعيت مى زدند زير خنده و براى او سوت مى زدند . غم 
واندوهى كه دراين حالت براى او ايجاد مى كرد به سلامتش لطمه مى زد و در آخر اعصاب او را خراب كرد . كار او از اين لحاظ 
به جايى رسيده بود كه ديككر كمتر با او قرارداد مى بستند و بالاخره روزى رسيد كه ديككر او عملا قراردادى نداشت .به همين دليل 
بود كه من در ينج سالككى براى نخستين بار يا به صحنه كذاشتم . مادرم اصولا ترجيح مى داد كه تنها مرا با خودش به تثاتر ببرد و 
در خانه تنهايم نكذارد.يادم مى آيد كه من در اتاقك يشت صحنه بودم وقتى صداى مادرم شكست و تبديل به سوتى شد كه به 
زحمت از كلويش بيرون مى آمد . جمعيت شروع كردند به خنديدن و آواز خواندن و مسخره كردن و سوت زدن . همه ى اين 
صداها در هم و برهم بود ومن خوب نمى فهميدم جه اتفاقى افتاده است ولى هر دم بر شدت همهمه اضافه مى شد تا جايى كه 
مادرم مجبور شد صحنه را ترك بككويد . وقتى به اتاق يشت صحنه آمد بسيار منقاب و ناراحت بود و با مدير صحنه شروع كرد 
به دعوا و جر و بحث واو كه مرا جند بار ديده بود كه جلوى دوستان مادرم آواز خوانده ام به من كفت كه به صحنه بروم و جاى 
مادرم را بككيرم . يادم مى آيد كه در آن جنجال دست من را كرفت و به صحنه برد ويس ازاين كه جند كلمه اى خطاب به 
جمعيت توضيح دادمن رادر صحنه تنها كذشت و رفت . من دربرابر نور خيره كننده جراغ هاى صحنه و قيافه هايى كه در دود 
سيكار كم شده بودند شروع به آواز خواندن كردم . درست در وسط آوازم بود كه بارانى از سكه به روى صحنه باريدن 
كرفت . من فورا آوازم را قطع كردم و به مردم كفتم اجازه بدهيد اول يول ها را جمع كنم و بعد دنباله ى آوازم را بخوانم . اين 
حرف مردم را به شدت به خنده انداخت . خطاب به مردم خوشمزْكَى كردم » رقصيدم و جند جشمه تقليد د رآوردم . از 
جمله تقليد صداى مادرم با كمال سادكى و صداقت. آن وقت كه صداى مادرم را در لحظه كرفتن تقليد كردم از اثرى كه اين 
تقليد در شنوند كان كذاشت بسيار متعجب شدم . صداى قهقهه و خنده و دست زدن بلند شد و دوباره بارانى از سكه بر روى صحنه 
باريدن كرفت . آن شبء تاريخ نخستين ظهور من و آخرين ظهور مادرم بر صحنه تماشاخانه بود.وقتى تقدير و سرنوشت آدميان 
دخالت ميكند » رحم و انصاف سرش نمى شود . مادرم ديكر هركز صداى اول خود را بازنيافت . زمستان كه ازيس 
ياييزآمد وضع ما بدتر از بد شد . هرجند مادرم دورانديش بود . و مختصريولى كنار كذشته بود . اما اين يس انداز ناجيز زود 
تمام شد و به دنبال آن مادرم »جواهر و اثاث مختصرى را كه داشت نزد كسى كه يول قرض مى داد كرو كذشت . به اميد اين 
كه يكك روز صداى خود را باز خواهد يافت.(در جاى ديكرى كفته شده مادر جايلين در يكى از اجراهاى زنده در لندن براى 
سربازان» يكى از سربازان مست جسمى را بر روى صححنه يرتاب مى كند وبه سر مادرش برخورد مى كند . مادر جايلين 
خون آلود و اشك ريزان به يشت صحنه رفت و جايلين ينج ساله به روى صحنه آمد تا تماشاجيان عصبانى را با خواندن 
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آهنكى سركرم و آرام كند. با بسترى شدن مادرش» جارلى و برادرش »رابطه عميقترى يبدا كردند وهر دو با استعداد بالايى كه 
داشتند در همين سالن قديمى كه يدر و مادرشان كار مى كردند مشغول به كار شدند . در سال ١978‏ مادر جايلين /ا سال يس از 
انتقال وى توسط يسرانش به هاليوود مرد» سال ها يس از مركك مادر و فقر و استيصال برادران جايلين تاثير زيادى بر فيلم هاى 
جايلين در سال هاى بعد كذاشت . بعدها جايلين از وجود برادر ناتنى از سمت مادر آكاه مى شود . به نام ويلر دريدن كه بعد ها 
اين برادر به مابقى برادران در هاليوود و استوديو جايلين مى بيوندد.)در اين فاصله ما منزلى را كه سه اناق خوب و راحت داشت 
به ناجار تخليه كرديم تادر دواتاق زندكى كنيم و بعدها دو اتاقى هم تبديل به يكك اتاقى شد . و در هر يكك از اين اسباب 
كشى ها هم جيزى از اثاث ما كم شد . محله اى نيز كه در آن منزل مى كرفتيم هر بار بدتر و كثيف تر مى شد . آنككاه مادرم به 
مذهب روى آوردبه اميد كه از بركت ايمان صدايش خوب شوه. تمام آداب مذهبى كليساى مسيح را كه در خيابان 
«وست مينستر بريج رود » واقع بود مرتبا انجام مى داد و من هر روز يكشنبه بايستى عاقل و مودب بنشينم و به صداى «اركك » 
كوش بدهم و نيز با بى صبرى دردناكى صداى زننده وغمبار يدر روحانى «ف.ب.مايرارا بشنوم كه طنين آن همجون صداى 
لخ لخ كفشى كه بر روى زمين بكشند در رواق كليسا مى بيجد.اين آداب بايستى هيجان انكيز باشد جون اغلب ناكهان مادرم را 
مى ديدم كه بى آنكه يك كلمه حرف بزند قطره اشكى را از كوشه جشمش ياكك مى كند . و اين منظره مرا سخت ناراحت 
مى كرد.اكنون مادرم بيشتر اثاث خود را فروخته بود به جز صندوقى كه در آن لباس هاى نمايش را مى كذاشت جيزى برايش 
باقى نمانده بود . اين لباس ها به جانش بسته بود . جون هنوز اميدوار بود كه شايد صداى خود را بازيابد و دوباره بر صحنه تثاتر 
ظاهر شود . كاه كاه صندوقش را مى كشت تادر آن جيزى بيدا كند و ما يكك يبراهن يولكك دار و يكك كلاه كيس بيدا كرديم 
وازاو خواهش كرديم كه آنها را بيوشد. آمريكاجايلين آمريكا را از سال 19٠١‏ تا؟191 به همراهى فرد كارنو دوره كرد و 
نمايش تثاتر اجرا مى كرد . در زمان همكارى با شركت كارنوء جايلين در آمريكا هم اتاقى استين لورل بود . استنلى به انكليس 
بازكشت . اما جايلين در آمريكا ماند . در سال 1917 بازى جايلين مورد توجه يكى از فيلم سازان قرار كرفت و از آن يس با 
شركت فيلم سازى كى استون همكارى كرد . وى نخستين فيلمش را با نام ساختن يكك زندكى كه فيلم كمدى بود در سال ١915‏ 
آغاز كرد . در اين كميانى و بااين فيلم جايلين به شهرت سريعى رسيد .بازيكر يبشرودر سال 1415 با كميانى كى استون جايلين 
سه فيلم بازى كرد و به موفقيت هاى جشمكيرى رسيد . خود در زند كينامه اش جنين مى نويسد: من هيج ايده اى درباره جهره 
يردازى و لباسم نداشتم . لباسى را كه در فيلم اول داشتم را دوست نداشتم . در راه خانه در مورد لباس به اين نتيجه رسيدم كه 
شلوار بككى كشاد ببوشم و كفشهاى بزركك و كلاهى خاص. مى خواستم همه جيز با هم در تضاد باشد . كتى تنكك و كلاهى 
كوجك و كفشى بزركك . نمى دانستم بايد يبر به نظر بيايم يا جوان ؟ اما وقتى ياد حرف كاركردان افتادم كه مى خواستم كمى 
بزركتر از آنجه هستم به نظر بيايم » يس يكك سبيل اضافه كردم . نمى دانستم جه شخصيتى بايد داشته باشم » اما زمانى كه لباس 
ها را يوشيدم » خود لباس ها احساسى به من داد كه شخصيت را ديدم . آغاز به شناختنش كردم و زمانى كه به روى صحنه مى رفتم 
كاملامتولد شده بودم .فيلم هاى نخست به سبكك مكك سنت كه كاركردان بود از فضاى كورى جسمى و رست هاى اغراق شده 
استفاده مى كرد. كم كم جايلين براى اين كميانى فيلم سازى كرد و به عنوان كاركردان فيلم هاى كوتاه بيش از 5” فيلم ساخت . 
جايلين مورد توجه بسيارى از فيلم سازان و نويسند كان قرار كرفت.شخصيت جايلين بيشتر به عنوان «آواره» شهرت يافت كه در زبان 
هاى مختلف دنيا مفهومى به مانند فردى ولكرد با رفتار هاى بيجيده اما بزركك منشانه داشت . در سال ١1918‏ جايلين با يكك كميانى 
تازه قرارداد بست و مشغول ساخت فيلم هاى بلند ترى شد.بعد از كميانى كى استون در 1118 قراردادى براى ساختن ؟١كوتاه‏ 
دو حلقه اى با كمبانى اسانى بست . او كار كردانى اين فيلم ها را خود به عهده كرفت و با تجربه اى كه داشت نقش خود را بيشتر 
جلا داد .بهترين فيلم هايى كه جايلين در كميانى اسانى ساخت .ولكرد » شغلءبانكك(1918) و ... بود.به علت استقبال فراوان مردم 
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قراردادى براى ساخت دوازده فيلم با كميانى ميو جوال بست كه از بهترين فيلم هايش در اين كمبانى مى توان به بازرس فروشكاه 
(©191)»ءمامور آتش نشانى(1912١))‏ ساعت يكك صبح(19128), مهاجر(1911) و ... وجودآورد. اين فيلم ها او را شهرت جهانى 
مخشيدند و استعداد قوق الغاذة او وا در طنز به تمايشن كداشتيد .سرسرة بازع(194312) + سمسارئ(1512) +خيابان اوباش(/1311) 
ماجراجو(1917١).جايلين‏ تا وئن 14117 جنان اعتبارى كسب كرد كه قراردادى يكك ميليون دلارى از طرف كميانى فرست نشان به او 
بيشنهاد شد . تا هشت فيلم با طول دلخواه براى اين كمبانى بسازد. به وسيله اين قرارداد او توانست استوديويى براى خود بسازد. 
و از سال 1418 تا 1487 تمام فيلم هايش را در آن جا ساخت . اغلب فيلم هاى اوليه جايلين در كميانى فرست نشئال بادقتى بى 
مانند و به صورت دو يا سه حلقه اى ساخته شده بودند . از آن جمله مى توان به زندكى سككىءو دوش فنكك 1918 اشاره كرد 
جايلين در اين فيلم ها انتقاد هاى اجتماى را مطرح مى كرد .موفق ترين اقدام هاى جايلين در فرست نشنال » كار كردانى نخستين فيلم 
بلند داستانيش به نام يسر بجه (1917) بود . اين فيلم ماجراى بيكاره اى است كه كودكى را بر در خانه اش مى كذارند و او نيز 
كودكك را بزركك مى كند و به او دل مى بندد و... جايلين در اين فيلم شفقت را با طنزى ظريف در مى آميزد . و نارسايى اجتماع 
را براى دفاع از كودكان نشان مى دهد. اين فيلم شهرت جهانى بيدا كرد و بازيكر خردسال آن نيز كه ينج سال داشت به 
يكك ستاره بدل شد . آخرين فيلم جايلين در فرست نشنال يكك فيلم داستانى به نام زائر (197) بود. جايلين يس از اتمام قرار دادش 
با كميانى فرست نشنال .به همراه كريفيثءواكلاس فرينكس (هنر بيشه مطرح مرد)و مرى بيكفورد (هنر بيشه مطرح زن) كميانى 
يونايتد آرتيستس ((01013]1011) 41]15]5 11]60الا را تاسيس كرد.نخستين فيلمى كه در اين كميانى ساخته شد فيلمى 
به نام زن ياريسى (1977) بود. اين فيلم درام ماهرانه اى بود كه كنايه هاى ظريفى در خود داشت . در اين فيلم جايلين تنها در 
صحنه كوتاهى در نقش يكك باربر ظاهر شد.در فيلم جويندكان طلا (1978)جايلين دوباره در نقش يكك ولككرد كوجولو ظاهر 
مى شود . اين فيلم را شاخص ترين فيلم جايلين مى دانند به طورى كه هنوز هم مانند سال (19756) مورد علاقه مردم است و 
جابلين شخصا آن را بر ديكر فيلم هايش ترجيح مى دهد . در اين فيلم » جايلين موضوع هجوم براى كشف طلا در منطقه 
آلاسكا در سال 1848 را دستمايه قرار داد و در فضايى سرشار از حرص و آز كه جويند كان را به سوى كرستكى و توهم وحتى 
مركك ميكشاند » يكث كمدى درجه يكك ساخت.جايلين همزمان با ناطق شدن سينما ء فيلم سيركك (1958) را ساخت.سيركك 
فيلمى صامت با ساختارى زيبا بود . ودر مراسم اسكار (1959)»جايزه اى به عنوان تنوع و نبوغ در نوشتن » بازيكرى » 
كار كردانى و تهيه كنندكى را فرا كرفت. جايلين در حين ساختن اين فيلم در كير مسايل خانواد كى شد كه باعث در كيرى با مقامات 
مذهبى كشت.با ناطق شدن سينما » جايلين توانست خود را بااين تحول جديد وفق دهد . اولين فيلم مطرح ناطق جايلين » فيلم 
رؤشتانى هاى شيرز15*5)يوة , روشتاي عاى شير فيلس اسناسات اننا ثاثير كذان دريارةى يكارةةاى اسث كه دل به مشر 
كل فروش نابينا مى بندد و براى معالجه جشم دختر تلاش ميكند و دجار دردسر مى شود . جايلين خود اين فيلم را يك «كمدى 
رمانس در يانتوميم» ناميده ست. فيلم مهم ديكر جابلين عصر جديد (19*8) است . در اين فيلم نيز انتقاد تلخ و كزنده اى مستتر 
است كه به غير انسانى شدن كار كردان و مشكلات بيشمار آنها در عصر صنعتى شدن جوامعء مييردازد. عصرى كه حرص و طمع 
عده اى ثروتمند آن را تحت كتترل دارد . در نقاطى از آمريكا به اين فيلم لقب سرخ دادند.اين فيلم با ساختار مهم و يايه اجتماعى 
نيرومند خود هنوز هم يكى از بهترين فيلم هاى تاريخ سينماست .فيلم ديكتاتور بزركك (1958) نخستين فيلم كاملا ناطق جايلين 
بود كه در اوضاع نابسامان جهانى در دهه ى جهل اثر ضد نازى بود . اين فيلم در مورد ديكتاتورى ارويايى و درواقع تاريخجه 
زندكى آدنويدهينكل » ديكتاتور كشور خيالى تا مانيا ست كه دست به قتل عام يهودى ها مى زند . وارويا را دركير جنكك مى 
كند . برخى اين فيلم را نبسنيدند و برخى جنبه سياسى آن را جدى و برخى آن را به قدر كافى جدى نككرفتند .با اين حال اين فيلم از 
نظر تجارى محبوبيت فراوانى بيدا كرد و جايلين را همجنان به عنوان يكك ستاره در اوج نكّه داشت.در سال ١96‏ جايلين را 
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به علت سخترانى هاى ضد آمريكايى و به خاطر حمايت از شوروى به دادكاه كشاندند . بعد از اين حادثه جايلين فيلم موسيو وردر 
(#ع19) راكه يكك كمدى جنايى تيره و آزاردهنده بود »ساخت.آخرين فيلم آمريكايى جايلين لايم لايت (1987) روشنايى هاى 
صحنه نام داشت . اين فيلم در مورد تالارهاى موسيقى بود كه جايلين كودكى خود را در آن كذرانده بود . ماجراى اين فيلم 
داستان تلخ و شيرين يكك مجرى يا به سن كذاشته است. لايم لايت يكك فيلم طولانى »كندءو از نظر سينمايى كهنه بود.اما اين 
فيلم بهترين نمونه ى كرايش جايلين به منزلت و شايستكّى هاى طبيعت انسانى است كه انسان در قرن بيستم از هيج كوششى 
براى نابود كردنش فر وكذار نكرده است . در همين سالء جايلين و خانواده اش به لندن دعوت شدند تادر نمايش لايم لايت در 
دربارانكلستان حضور يابند . در همان شروع سفر جايلين فهميد كه ويزاى او براى ركشت به آمريكا لغو شده است و به اين 
ترتيب:با اين كار يكى از كرانترين و محبوبترين ستا ركان سينماى آمريكا از كشور طرد شد و بعد از آن جايلين در انككلستان اقامت 
كرد و بعد به سوييس رفت.ارويابه بهترين وجه جراحات روانى اى را كه جارلى و اونااز ترك ايالات متحده داشتند.مرهم 
كذارى كرد. لندن با تحسين عمومى معمولش ازاواستقبال كردءطبيعتا جارلى براى ديدار اجبارى اونا را به كنيكتون برد.نكرانى 
عمده جارلى به خاطر دارايى اش بودكه به صورت سيرده در ايالات متحده باقى مانده بود.بلافاصله بعداز رسيدن به لندن اوناكه 
ياسيورت آمريكايى اش را نككه داشته بودو آمريكايى به حساب مى آمدءناجارشدبراى مذاكره درباره ى انتقال دارايى هاى 
جارلى از ايالاات متحده به اروياء به كاليفرنيا بركردد.او فهميد كه اف.بى.آى قبلا دربارهى دارايى هاو وسايل خانكى 
آنان تحقيق كرده است.ولى انتقال سرمايه ى جارلى از ايالات متحده ممنوع نشده بود.بلاخره درسوئيس اقامت كزيدند ؛ جارلى 
يك ملكك سى و هفت جريبى مانوار دوبان در دهك ده كورساير نزديكك ووى در درياجه زنوخريد. ينج جريب اين 
ملك را زمين جمنى با سايبانى از درختان زيبا كه از طريق آن ها جشم انداز كوه و درياجه زير آن را مى شد ديد»ءتشكيل مى 
داد؛آن ها تا ١98‏ در آن محل زندكى كردند. اونا كه بلاخره ناجارشد شهروندى آمريكايى اش را ترك كندءجهار بجه ديكر به 
دنيا آورد و خانواده اش را هشت نفره كرد.جارلى در آوايل سنين هفتاد بود كه آخرين بجه اش را دنيا آمد. ينج سال بعد از واقعه 
طرد جايلين از آمريكاءا و بافيلم سلطانى در نيويوركك (1981) ياسخ داد كسترى آمريكا را داد . داستان اين فيلم در مورد 
يكك رهبر كشور ارويايى است كه هنكام ديدار از ايالات متحده توسط كميته مقابله با فعاليت هاى ضد آمريكايى به اتهامى احمقانه 
بازداشت مى شود .و شخصيتش زير سوال مى رود .»همان طور كه جايلين شده بود . اما اين فيلم به دليل شايعات از نمايش در 
سالن هاى بزركك محروم شد و يس از جند هفته از كل سينما ها جمع شد .اين فيلم سرانجام در 1918 به نمايش درآمد و جندان 
مورد توجه منتقذان قرار نككرفت.آخرين فيلم جايلين كنتسى از هنكك كنكك (1921) نام داشت . اين فيلم به ويه در فيلمنامه 
ضعف داشت و در كاركردانى هم موفق نبود .جارلى حالا ‏ هفتادو هفت ساله بودو دراين فيلم نقش تككءو كم دوام ارائه داده 
بود.او نقش يكك يبشخدمت كشتى را داشت . به هر حال » فيلم به خاطر برجستكى بازيكرانش قابل ذكر بود.با آوردن مارلون 
براندو و سوفيالورن در كنار هم, به عنوان هنر بيشه هاى اصلى و ماكارت روترفورد در اجراى زيبا و تزئينى و ياتريكك كاركيل » 
كه سايريق وا از صححله بيروق فى رانك و تقين عدمتكار مره مفيحك فداكار اتكلسق راداشتث كه عركر تامعقول ترية 
تقاضا هاى اربابش را هم انجام نداده رها نمى كند.به فيلم جاذبه اى داد.ولى اين آميخته ى شكفت آورء يرسرو صداترين وقابل 
بحث ترين هنرييشه هاى صححنه وزيباترين هنرييشه ى زن به شكل احمقانه و به وجه خسته كننده اى از مسخركى غيرمت داول اتاق 
خواب منتهى مى شود.فيلم»داستان زندكَى ميليونر آمريكايىء به نام اوكدن استكه يكك كنتس مهاجر روس بينوا را بطور اتفاقى 
در هنكك كنكك ملاقات مى كند و كنتس تصميم مى كيرد وقتى كشتى حركت مى كندء قاجاقى در كابين وى ينهان 
شود؛اوكدن جندان رغبتى به هم صحبتى ناتاشا نداردءالبته او اميدواراست از دست دخترك خلااص شودكه بتواند ييشنهاد 


سفارت را بدون زحمت ببذيرد؛ او به تدريج به دختر علاقه مندمى شود و خدمتكار مردش را وادار مى كند با او ازدواج كند كه 
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دختر بتواند وارد ايالات متحده بشود؛جون او هيج كونه مدركك شناسايى يا ياسيورت ندارد. فيلم اصرار عجيبى بر ينهان كارى 
هاى عصبى هنكام ورود بيشخدمت ها و سايرمزاحمين در كابين ا وكدن را دارد . فيلم با اوكدن كه زندكى با ناتاشا رايا 
سازكارى با همسر بيكانه شده اش و شغل سفارت ترجيح مى دهدءيايان مى يابد. اكر جارلى فيلم را كار كردانى نكرده بود و 
مارلون براندو و سوفيالورن در آن ظاهر نشده بودند » كنتسى از هنكك كنكك در بين آن فيلم هاى آن سال»مشكل مورد توجه قرار 
مى كرفت. ارزش هاى سر كرم كنند كى آن كاملا در كذشته قرار دارد. كرجه سوفيالورن سخت كار مى كند ء مارلون براندو به 
خاطر عدم مهارت» ناراحت و ناراضى ظاهر مى شود ؛ ديالوكك قالبى و خودآكاهانه است ؛ به نظر مى رسد تمام فيلم در تصورات 
كار شده استو فقط به سبب اجراى نقش جهنده ى ياتريكك كاكيل»روح كرفته است. آواز قوى حقيقى جارلى در لايم لايت باقى 
فى فاتك يذيركن عرددن ان اكسدى :ال شكك كنك نا نافد وى فقكن ترجسياعة فى اتوير كراقيداران تنمت اول اثا اسك كه يمتال 
هاى زندكى اش در لندن .بجكى در كنينكتون جوانى اش در تاتر و كارش براى كارنو در انككلستان و ايالت متحده مربوط مى شود. 
تعريف اواز لندن در ان قرن تقريبا با لندن ديكنز در قرن زودتر از ان رقابت مى كند حالا كه مدت كذشته است در مقابل جشمان 
بجه اى تنها جامعهاى كامل تصوير مى شود ولى وقتى در كتابش بيش مى رود و موفق تر مى شود از ادامه داستان كوتاهى مى 
كند و درباره فيلم هايش كمتر و كمتر مى كويد البته به استثنا مسيو وردوكس و بيشتر درباره زندكى اجتماعى اش صحبت مى كند 
جون اين فيلم است كه موفقيت شكفت انككيزش را تحت تاثير قرار مى دهد داستان زندكى او طرحى تر » حكايتى تر»وسطحى تر 
مى شود و حتى بطور فزاينده جنان بود » تجربه واقعى نداشته است . صفحات بسيار كمى را به سال هاى زجر ازار اختصاص داده 
اسك كوي من شواهد فالتسعه را ميضاكية كند ماين اتن كام مو فقيسن رابه خودقن ثابت كشد» ازاهدا ان ازدواسكن با نا 
كرى مادر دو تن داز يسرانش » جارلز جونيور و سيدنى » صحببتى نمى كند.درباره مشكلات سياسى اش فقط اشاره اى به سادكّى 
خودش مى كند. او درباره ى مشكلاتى كه براو نازل شد » بطور كشاده صحبت مى كند.جارلى جا يلين در طول دوران طولانى 
خلاقيتش » با ادامه ناقص كارش در 1915 حداقل تا دوران لايم لايت در 1907ءداراى نبوغ مسلم بود. اين فاصله از دوران طلوع 
كار اصل ى ديكنز از زمان نامه هاى بيكك ويكك (1878) تا نوول نا تمام ادوين درود (1670) بيشتر مى شود . در واقع 
عاقلانه نيست كه كار مى كردند با هم مقايسه كنيم ولى شايد غير منصفانه نباشد كه بككوييم جايلين در قرن بيستم همان اندازه 
قلب هاى مردم را به خود اختصاص داده كه كينز در قرن نوزدهم انها را تسخير كرده بود و جون او با وسيله اى قابل رويت و بين 
المللى كار مى كردء هواخواهان او درمدت اوج موفقيتش بطور غير قابل مقايسه اى بيشتر بودنداكر هنرمند خلاق ديكرى وجود 
داشته باشد كه جارلى اهميت دههد با او طبقه بندى شود احتمالا ان شخص ديكنز است به نظر من هم عاقلانه است كه اين جنين 
شود. جايلين در 10 دسامبر سال /191 در كذشت.جايلين هنرمندى بود كه آشنا ترين و مشهورترين تصوير خيالى از نوع بشر را 
ارايه داد . تصوير ولككرد كوجولو ؛ نمادى است براى كمدى و حتى خود سينما » جايلين فرهيختكى و ظرافت به كمدى بخشيد و 
نشان داد كه هنر مى تواند در سركرمى و تفريحى كاملا مردمى و متجلى شود و قابل احترام باشد.برخى ديكر از فيلم هاى 
جايلين: آستش نشان» ماجراجوء يكك زندكى سكتى» يسربجه؛ ديكستاتور بز ركك» سيرك شهر نورانى مى شود؛ عصر جديدء 
مغازه و سيقه كذارىء درياء غريبه» يك زن. بانككء سرسربازى» خيابان آرام يايان... 


اراده و موفقيت 


اثر برايان تريسى خلانصه كتاب: ترجمه : فرزانه رئثوف: (رهبرى در عرصه بازار و تجارت)- تهيه كننده: مليحه جعفرى-بيشكفتار: 
اين كتاب براى فروشند كان و بازار يابانى است كه قصد دارند ميزان فروش و در امد خود را به حددر اكثر رسانده و موفقيتشان را 


در مقايسه باديكران از راه در امدى كه دارند مى سنجند . جند نفر از شما به كار فروش و بازار يابى مشغوليد. هر كارى كه انجام 
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مى دهيد به نوعى شما را در شمار فروشند كان قرار مى دهد .بر قرارى ارتباط كه در تمامى ابعاد زندكَى نقش بسزايى دارد عبارت 
است از قانع كردن و تحت تاثير قرار دادن . حال شما در اين حيطه جقدر مهارت . 
مقدمهقانون علت و معلول در طول تاريخ بشرى بيان كر اين موضوع است كه انسانها توانسته اند از ناكامى به كاميابى و تكامل 
دست يابند .مهمترين نتيجه اى كه اين قانون به دست مى دهد جنين است" افكار علت و شرايط معلول ميشوند. بايد كه ظاهرتان 
ايينه درون شما باشند . افكارد كه براى شما حكم برترى دارند فرصت معاملات بسيار مهمى را براى شما بوجود خواهند اورد و هر 
جه انديشهتان رادر مورد خود و امكاناتتان نغيير دهيد خود به خود زندكى تان را نيز تغيير داده ايد اين قانونو جنين عمل مى كند . 
شايد بزركترين كشف در تاريخ بشرى موضوعى از اين قرار باشد كه بناى اصلى در تمام اديان فلسفه ها و فيزيكك و روانشناسى اين 
است :به مرو زمان همانى ميشود كه دائما به ان مى انديشيد. فقط فك ركنيد دنياى خارج سرانجام به درون شما جواب ميدهد . 
شماتعييين كننده موضوع تفكرات خود باشيد بنابر اين تصميم در مورد نوع تحولى كه بايد در زندكى شما صورت بكيرد نيز بر 
عهده شما خواهد بود. محققان تعيين كردند كه بين كم درامدان وير در امدان فقط يكك فرق جزئى وجود دارد . توانايى و 
استعداد اين كونه افراد تقريبا يكسان است همه اين افراد از فرصت و امكانات مشابهى برخوردارند فرق موجود اين است كه 
فروشند كان ير درامد تصميم به كسب درامد بيشترى دارند و تنها سئوالى كه براى انها مطرح مى شود اين است كه جككونه. زمانى 
كه فروش افزايش يافت اعتقاد به جستجوى مدام نيز در اين افراد افزايش مى يابد. باكذشت زمان اين بيشرفت به شكل يكك عادت 
ناكريز در خواهد امد وبيهاين ترتيب كسب و كر بازارياب و موفقيت شخصى وى تضمين خواهد شد 
رابطه مستقيم احترام و اعتماد به نفس با ميزان فروش احترامى كه 
فروشند كان فعال و موفق نسبت به خود قائلند در سطح بالايى است احترام به خود را ميتوان علاقه به خود نيز معنى كرد هر جه قدر 
كهبهخودعلالقهداشته باشيد به همان انذدازه نيز كارههارا خ وب انجام خواهيد داد 
هر جه قدر خود را دوست داشته باشيد به همان اندازه 
اطمينانتان نسبت به موفقيت بيشتر ميشود . و توانايى مقومت با حوادث نا مترقبه در شما افزايش خواهد يافت خودتان را دوست 
دار مسحي حجنا ووكراة سحو مهيا و لوشحصة احتف بحت ات لكا سسحت وطلن 
باشيد در هر شرايطى كه باشيدسطح 
عملكرد خود را بالا ببريد و اين موضوع را به حالت قانونى براى خود در اوريد .مهر شخصيت خود را بر همه جيز ثبت كنيد تا 
كيفيت برتر نشان شما باشد . كسانى كه در زمينه مسائلى نظير خوش بينى و نتيجه نهايى .توقعات بالا-يى دارند 
.انسانهايى مصمم هستند . هر جه قدر كه خوش بين باشند به همان اندازه حذيص ومصمم تر خواهند بود . در محيطى 
كه مشغول هستيد به افرادى كه در راس هستند خوب دقت كنيد اين افراد روزى هيج اطلاعى در مورد نحوه درست انجام دادن اين 
كار نداشتتد . يكك مثال ساده : صفى را در نظر بككيريد . همه انهابى كه در اول صف ايستاده اند از 
اننها وازد فنف شنده اثد : اكترق بيع اسنت باتسكن متاسية يراق ايخ سكوال رابيد سكوثه ميتوائيد نه اول عنث برسيك بعد ال اندكه 
براى اولين بار وارد اين صف شديد براى رسيدن به راس نبايد از صف خارج شويد ايا تصميم كرفته ايد كه در بين بهترين هاى 
شغل خود باشيد .در اين صورت كارى كه بايد انجام دهيد اين است كه وارد صف شويد و همان جا بمانيد . هميشه يكك يايتان 
مقابل ياى ديكرتان باشد . هر روز . هر هفته و هر هر ماه مهارت هاى خود را بسنجيد و يرورش دهيد يعنى بى وقفه بيش 
برويد. ؟- طورى رفتار كنيد كه كويى ناموفق بودن براى شما معنايى ندارد .شجاعت . سر سختى نشان دادن در برابر 
ترس و او را تسليم خود ساختن است نه انكار وجود ترس ترس دو دل بودن و شكك و شبهه هميشه بز ركترين دشمن موفقيت و 


خوشبختى بوده است بهترين فروشند كان سعى مى كنند با ترسهايى كه باعث عقب ماندن همكارانشان كشته رو به رو شوند در طى 
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مسيرى كه شما را تا موفقيت سوق مى دهد دو بيم عمده مانع ايجاد ميكند -١.‏ ترس از عدم موفقيت و باخت -١‏ ترس از انتقاد و 
عدم يذيرش از جانب ديككران اين موارد دشمنى قوى به حساب مى ايند كه بايد با انها مقابله كنيد جيزى كه شما را از اقدام و اعمال 
فعل باز مى دارد ترسى است كه از اين مسئله در وجود خود احساس مى كنيد . فرق بين قهرمانان و ترسو ها اين است كه اولى 
نسبت به دومى قادر است شجاعت خود را دقايقى بيشتر حفظ كند . رو زكارى كلين فورد هنر ييشه معروف جنين كفته است اكر 
دست به انجام انجه ميترسيد و شما را مى ترساند نزنيد اين ترس شروع به كنترل زندكَى شما خواهد نمود. #-از 
دل و جان به بازاريابى بيردازيد هيج ارزويى نيست كه به فرد نيروى به حقيقت يبوستن ندهد مهم اينكه خود 
و شايستكى موفقيت خود را باور كنيد ميزان باور شما به ارزش كالا يا خدمات در قانع كردن انسانهاى ديككر نسبت به فوايد اين 
كالا و خدمات تاثير مستقيمى دارد به امر فروش انتقال خواسته نيز كفته ميشود 
.تا زمانى كه مردم به ميزان ارزشى كه شما بدانها قائليد واقف نككشته اند اهميتيبه نوع اطلاعات شما نخواهند داد به منظور اينكه 
دست اخر به افكارتان جامع عمل بيوشانيديشت سر هم تكرار كنيد" من كارم را دوست دام " ميزان علاقه شما به مهارتى كه 
دوست داريد با تكرار اين جمله افزايش مى يابد و در نتيجه انقدر كه به كارتان علاقه داريد به همان ميزان نيز كيفيت كارى خود را 
بالا خواهيد برد . #-خود را مانند افراد كاملا ماهر قلمداد نماييد كليد 
شخصيت بشرى و رفتارهاى انسانى به خود باليدن است تحولى در ساختار شخصيتتان ايجاد كنيد بدين ترتيب شخصيت ورفتارتان را 
نيز تغيير دادهايد . .فروشند كان مطرح خود را بيش از يكك فروشنده به عنوان يكك مشاور 
تصور مى كنند . انها خود را به عنوان هادى . ياور مشاور و دوست مشترى خود به حساب مى اورند و بيش از هر جيز خود را به 
عنوان حلال مشكلات مى بينند هر كاه كه مشترى شما را به عنوان مشاور و دوست خود يذيرفت حتى اكر تفاوتهاى نا جيز نرخى يا 
كيفيتى نيز وجود داشته باشد اوديككر حاضر نخواهد بود از كسى غير از شما خريد كند .وقتى مانند يكك مشاور نشست و برخاست 
كنيد و وقتى مانند يكك مشاور رفتار كنيد خود از كسانى كه هنوز به خود به جشم يكك فروشنده ساده مى نككرند جدا مى كنيد 
ه- براى شركت در ملاقفات باخريلداراند به طرورر كاملا دبى نقصى اماده 
شويد. اكر هر روز زمانى را براى تفكر و طرح نقشه اى اختصاص مى داديد مى 
توانستيد مهارتى را براى ايجاد تغير و تحول در وجود خود يرورش دهيد وبه كار بنديد. «أماد كي 
از اوصاف اشكار افراد ماهر است . بازاريابانى كه بيشترين مزد را مى كيرند قبل از هر ملاقات تمام جزئيات را از نظر مى كذرانند 
يادداشتهاى مربوط به ملاقاتهاى قبلى را بررسى كنيد . و عدم توجه خريدار بهاين مسثله غير ممكن است 
| امادكى قبل از 
ملاقات سه مرحله دارد >١‏ اناليز قبل از ملاقات ؟-اهداف قبل از ملاقات "-اناليز بعد از ملاقات هركز از ياد كيرى منصرف 
نشويد #-هر نوع اكاهى و اطلاعات لازم جهت دست يابى به موفقيت قابل كسب است .اين مسثله 
هيج محدوديتى ندارد! در امد بيشتر طالب ياد كيرى 
بيشتر است . اكر اكاهى و مهارت شما هميشه در همين سطح باقى بماند به اين معنى است كه هميشه از شما سبقط خواهند كرفت . 
على رغم تلاش زياد اكر مهارت شما در همان سطح قبلى باقى بماند امكان دسترسى به نتايج بهتر هركز موجود نخواهد بود اكر 
مايليد در اينده در امد بيشترى داشته باشيد بايد نحوه به كار كيرى روش ها و تكنيكك هاى جديد را بياموزيد اكر روزى يكك ساعت 
را به مطالعه اختصاص دهيد يعنى شما تقريبا يكك كتاب را در يكك هفته مى خوانيد ودر سال ينجاه كتاب را خوانده ايد .( براى 
اينكه بتوانيد مدرك دكترا بكيريد بايد حدود سى الى ينجاه كتاب را بخوانيد و مضمون انها را به شكل يكك تز در اوريد 


١‏ دومين عنصر ياد كيرى كوش كردن به كاستهاى برنامه هاى اموزشى است به تعبير دانشكاه 
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سواردن كاليفر نيا هنكامى كه با اتومبيل از جايى به جاى ديكر ميرويد بوسيله كوش دادن به برنامه هاى اموزشى صوتى ميتوان در 
حد يكك فارغ التحصيل دانشكاه بود . اتومبيل خود را به صورت يكك ماشين سومين عنصر بياده كردن قانون سه در صدى است . 
اكنون قائوتى برائ تضصمين موفقيث شما كه به احثمال قوى متواند ثروتمتدتان كتد ".سه در هد از دن أمدثان وا به جهت سرهايه 
كذارى براى خود كناربكذاريد " در نتيجه بر خوردارى ازاين شرط براى بهتر شدن اوضاعتان باز هم سه در صد درامدتان را براى 
خود سرمايه كذارى كنيد اكر به طور مداوم براى خود سرمايه اى داشته باشيد اينده و كسب و كارتان در جهت كاملا مثبتى تغيير 
خواهد كرد . /ا-مسئوليت نتيجه كار را بر عهده بككيريد براى خودتان معيارى بالاتر از انجه 
ذيكراق اننظان دارنه دن نظر بكرينا واسيت تابن معيارها اتعياتن سعوليت داشنه باشيد و هركر خوروتان :وا معدون نندارية 
بزركترين اشتباه اين است كه فكر كنيد براى كسى غير از خودتان كار مى كنيد. همه ما در واقع كار خودمان را انجام مى دهيم و 
تمام اشخاص ير درامد خود در برابر هر اتفاقى كه در زند كيشان مى افتد صد در صد مسئول مى دانند .انها مى كويند اككر قرار 
است كارى انجام كيرد ان كار را من انجام خواهم داد روى جالب اين قضيه اين است كه هر جه مسئوليت بيشترى بر عهده بكتيريد 
احترام و علاقه به خودتان نيز به همان اندازه بشتر خواهد شد .به نسبت علاقه و احترام خوش بينى نيز درشما قوت خواهد يافت .با 
افزايشن اين مقت كرا حاكقيت وسازند كى تبر دواشما يشعر هن شود وخبود را براى مقابلة نا عر اتقاقى اماده شواعيند كرد 
#-درمسائل يايه به كمال برسيد .شرايط حاكم بر بيرون هر جه باشد 
ارزش زندكى بشرى بيش از هر جيز از طريق مصمم بودن فرد درجهت دسترسى به كمال معين مى كردد اككر در عرضه و فروشتان 
دجار مشكلى شديد به اين معنى است كه در يكى ازجهار عامل دقت علاقه خواستن و فعاليت نمى توتنيد به طور شايسته عمل كنيد 
يس بايد ياد بككيريد كه جطور مشترى را ياى سخنان خود بنشانيد . قبل از اينكه كار 
معامله را اغازنماييد" دقت" مى تواند مشترى را از مشغوليتهاى ديكر فارغ اورد . است كه مشترى را ياى سخنان خود بنشانيد و 
توجه او را جلب كنيد لا-زم. واقعيت اين است كه امروزه هر كس به نحوى با امور خود دركير است به اين ترتيب هر جلسه اى كه 
ترتيب مى دهيد به نوعى مانعى است كه شما بين مشترى وكار وى به وجود مى اوريد. 
علاقه مشترى را جذب كنيد با نشان دادن خصيصه هاى كالا و خدمات خود همجنين با بيان اين مسئله كه كالا و خدمات شما 
جككونه قادر است زندكى و يا كار شخص را توسعه دهد مى توانيد فرد را علاقه مندكنيد. وسوسه خريد را بيدار كنيد . يعنى 
"خواستن. "دراين قسمت از عرضه بايد فايده اى كه مشترى مى توانداز كالا و خدمات شما ببرد روشن كردد خصوصيات باعث 


بيدارى علاقه مى كردد اما مهمترين مسئله در امر سوق دادن مشترى به سمت خريد خواستن است .بعضى از فوايدى كه توانايى 


ايجاد وسوسه خريد در مشترى را دارند عبارتند از : ١-يول‏ در اوردن و صرفه 
جويى در هزنهء ها "-كسب زمان وصرفه جويى در ان ياايجاد راحتى 
تر "بر خوردارى از سلامتى .اعتماد و مورد علاقه بودن و به قولى مد بودن و نيز محترم بودن 
7 توسعه موفعيت شخصنى و تجارى فرد فروش را به انجام برسانيد . در اين مرحله از 


مشترى بخواهيد تصميم قطعى خود را در جهت خريد بككيرد يعنى او بايد در برابر ييشنهاد شما دست به فعاليت بزند در اين نقطه 
مليات فروش به يايان ميرسد 4-روابط بلند مدتى برقرار كنيد موقعيت موفق اميز شما از امروز ونيز بعد از اين از نتيجه برقرارى ارتباط 
با مشترى هايتان معين خواهد شد . امروزه براى بسيارى از خريداران روابط در وهله اول اهميت قرار دارد تا ان حد كه اين روابط 
از خود كالا-.و خدمات مهمتر است .برقرارى روابط در فعل و انفعالاءت معاملاءت بزركك و دوام اين روابط در ؟ مرحله انجام مى 
كيرد كه به ان مدل روابط فروش مى كوييم . ١-افزايش‏ حس اعتماد كه 
در فيل از رونك مغاملة اسث ادوج امات و رافص افع كد بن در عي نيوو كا لد اسك 
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*-ييشنهاد راه حل براى كسب موقعيتى بهتر كه ٠١‏ در صد روند معامله است 6-همخوانى كالا و خدمات با احتياجات مشترى كه 
٠‏ در صد باقى مانده است -٠١‏ در عرصه بورس و اوراق بهادار تخصص كسب كنيد. تنها يكك فكر حتى فكرى كه به 
سرعت رعد جرقه زند مى تواند ارزشى برابر با مليونها دلار داشته باشد در مقام يكك فروشنده راهنما خودتان را به صورت مشاور 
متخصص راهنما و معلم قلمداد كنيد مهمتر از همه اين كه خودتان را به صورت حلال مشكلات نشان دهيد و سئوالات با ارزشى 
مطرح كردو ياسخ ها را به دقت كوش كنيد مخصوصا اكر با شركتهاى تجارى طرف معامله هستيد.بايد خودتائرا به عنوان كارشناس 
بورس و اوراق بهادار معرفى كنيد . بعد از اينكه فهميديد كار و سازمان خريدار جككونه اداره مى 
شود به فكر اين باشيد كه خود رااز طريق بازار بورس معرفى كنيد فبل از هر جيز بايد بتوتنيد اين مسئله را روشن كنيد كه ارزش 
جنسى كه ارائه مى دهيد بيشتر از قيمت ان است . ١١-در‏ برابر هر مشترى روش اموزشى را 
به كار بكيريد طبيعت شوخى بردار نيست هميشه صميمى اما جدى و خشن است اشتباه و كوتاهى هميشه مخصوص انسان 
است يكى از مهمترين دلايل عدم خريد مشترى اين است كه شما نتوانسته ايد فوايدى را كه با خريد تصور مى كنند كه مشترى به 
همان اندازه كه انها به كالا و خدمات مذكور اشنايى دارند با اجناس و خدمات انها اشنا هستند حال انكه اين يكك اشتباه محض 
استجكونكى حصول فوايد و نتايج معينى را براى خريدار مشخص كنيد خريدار را نيز در اين كار دخالت داده و از او بخواهيد 
كارى انجام دهد . مهارت او رامانند وكيل مدافع از جيزى كه مى فروشيد دفاعيه اى اماده كنيد و براى اثبات كيفيت و كارايى 
اجناستان دلايل كتبى و شفاهى بياوريد به قصد يرسش مكثى كنيد و مشترى را به فيد بكك تشويق كنيد يكى از نشانه هاى 
فروشند كان خوب اين است كه خريدار را به طور مداوم وارد بحث و كفتكو مى كنند و هر جه بيش تر مى روند در مورد مسئله از 
خريدار نظر خواهى مى كنند .7١-در‏ نظر هر شخصى به عنوان فردى كاملا مطمئن و در خور باور جلوه كنيد .اولين فصل كتاب 
اعتماد بر يايه صداقت بنا شده است همه ما به دلايلى يشيمانى از خريد را تجربه كرده ايم به همين دليل خريداران معمولا در برابر 
ييشنهاد هايى كه به انها مى شود دجار شكك و ترديد مى شوند وهر جه قيمت بالاتر باشد خريد سخت تر مى شود . دومين عامل 
عمر جنس است .عامل سوم تعداد نفراتى است كه در جريان كار حضور دارند و جهارمين عامل اين است كه ايا خريدار اين جنس 
را براى اولين بار مى خرد يا نه . اعتماد فكريست كهبايد در قلب و ذهن مشترى افريده شود واين مهمترين و كمياب ترين عنصر 
تمامى معاملات موفق به حساب مى ايد و نشانه برتريت و فرق فاحش بازار يابان موفق است . در بوجود اوردن اين باورة قدم عمده 
وجود دارد اولين قدم بحث اعتماد و قابل باور بودن فروشنده است .براى اين كار لباسى در در خور موفقيت بيوشيد زيرا مشترى به 
ظاهر شما اهميت ميدهد به شانه زدن موهايتان نيز توجه كنيد ساده ترين قانون اين است كه هيج جيزى نبايد مانع توجه مشترى به 
جهره و شخصيت و طرز بيانتان كردد .وسايلى كه استفاده مى كنيد هم ميتواند باعث سربلندى شما باشد و هم مى تواند باعث خفت 
شما كردد. خوش رفتارى در قانون معامله يعنى برخورد دوستانه .خوش بينى وشاد بودن . دومين بخش اعتماد 
شهرت شركتتان مى باشد و مهمترين سرمايه يكك شركت اين است كه از جانب مشترى ها با جه صفتى شناخته شود . سومين قسمت 
ازبحث اعتماد .بركه هايى است در رابطه با بيان تقديرات و تصديقات . اين بركه ها توصيه نامه ها مراجع عكس ها و بيانات سوم 
شخص هايى را كه در جريان معامله به جاى مى ماند شامل مى شود . جهارمين قسمت بحث اعتماد نحوه ارائه است 
. عرضه هايى كه با مهارت و تدبر و تفكر قبلى و با هدف جلب رضايت مشترى صورت مى كيرد به ارزش كالا و خدمات شما مى 
افزايد هم جنين قيمت انرا نيز بالا مى برد . در ينجمين بخش اعتماد خود كالا يا خدمات مطرح است شما بايد نشان دهيد كه جنس 
ييشنهادى شما قادر است براى حل احتياجات مشترى راه حلهايى منطقى بيش يا نهد و قيمت ان نيز خيلى يايين تراز ارزش واقعى ان 
است . ٠-اعتراضات‏ را با تاثير ككذارى بر طرف نماييد راه 


بر طرف كردن هر سختى و يشت سر كذاشتن تمام موانع تلاش مداوم و مصمم نشان دادن خويشتن است اكر مايليد ارامش 
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مخاطبتان را فراهم اوريد با تاثير كذارى به حل و ياسخكويى به سئوالات و نكرانى ها ببردازيد . بايد با اين مسئله خيلى عادى رفتار 
كرده و اماد كى داشته باشيد . وقتى مشترى شروع به اعتراض مى كند بيان كر اين موضوع است كه اوبا جديت به ييشنهاد 
شعا نكام من كند.. اكنوق شاسى يراق مغامله دازيد اوليق قانون دعل اعتراض بوسيله تاثير كذارق .اين الست كه يدون 
قطع كردن حرف مشترى تا اخر كفته هاى او شنونده خوبى باشيد حتى هنكامى كه او اعتراض مى كند مى توتنيد فرصت شنيدن 
تاف عهماوا داشهعه باشحيك. #ادقبية كارا'ها ميحارث بررسسين 
كنك كسانى كه توانسته اند در دنياى ير دغدغه امروز به مو فقيت دست يابند انهايى خستند كه به يول 
سازى تفكر و انديشه اعتقاد ندارند فيمت يكك كالا هر كز نمى تواند تعيبن كنده خريد يا عدم خريد باشد .عوامل بسيارى براى تاثير 
كذارى بر اتخاذ تصميم خريد وجود دارد فيمت نيز يكى از اين عوامل است اما قيمت هركز به عنوان دليل اصلى قروش مطرح 
نيست .بحث هاى بى مورد روى قيمت باعث متلاشى شدن معامله مى كردد . اكر قبل از اينكه مشترى اطلاعاتى در مورد كالاى 
شما داشته باشد بحث قيمت را ييش اورد احتمال انجام اين معامله به صفر خواهد رسيد . خريداران امروزى به اينكه جنسى را با 
يايين ترين قيمت ممكن خريدارى كنند علاقه اى ندارند .انها به قدرى تجربه دارند كه مى دانند نازلترين قيمت متعلق به بى كيفيت 
ترين كالاست .8١-بدانيد‏ كه بايد جكونه معامله را به انجام برسانيد كار اصلى ما اين نيست كه جيز نا مشخصى را در مصافتى دور 
ببينيم بلكه انجام كارى است كه اشكارا در دسترس مان است .سئوال در مورد خواسته ويا سفارش در ضمن ارائه و يا انجام معامله 
از نقطه نطر موفقيت اهميت بسيارى دارد . در ابتداى معامله براى اينكه مشترى از شما خوشش ايد و با نيت خير با ييشنهادتان مقابله 
نمايد بايد رابطه اى معتمدانه بر قرار كنيد . و مساعد با محيط كارى خود سئوالاتى بيرسيد .و بعد ثابت كنيد كه كالايى كه مى 
فروشيد قادر است در حال حاضر براى از بين بردن مشكلات و مسائل مشترى راه حل موثرى باشد .همجنين بايد بتوتنيد در برابر 
همه سئوالات و اعتراضات مشترى ياسخى منطقى ارائه دهيد .مى توانيد هنكام اخذ سفارشات يكى از سه روش مكمل را استفاده 
كنيد اولين روش دعوت به اتمام است كه بوسيله دست ياجه كردن ويا اتمام بوسيله تعليمات يعنى بيان روش ادامه معامله مى باشد 
.همجنين مى توانيد از روش اتمام با كسب اجازه استفاده كنيد -١8.‏ حتى يكك دقيقه از وقتتان را تلف نكنيد اهداف را بر حسل 
ارجعيت مرتب كنيد »مهارت يكك زندكى موفق در اولويت دادن به خواسته هاى برتر ينهان است . دليل اصلى عدم موفقيت در 
دستيابى به اهداف بزركك قرار دادن خواسته هاى درجه دو در مقام اول و صرف زمان براى انهاست .فروشنده و بازاريابان موفق در 
هر زمينه اى سعى ميكنند حتى بدون از دست دادن يكك روز مهارت كسب خود را افزايش دهند .با يرورش استعداد خود در هر 
زمينه اى زمان و مهارتتان را بيش از بيش بر روى فروش كالا-و خدمات متمركز كرده و دين ترتيب مى توانيد از يكك زندكى 
راحت با كيفيتى بالا بر خوردار شويد يعنى هر انجه كه در زندكيتان داريد نتيجه فروش زمانتان است .بهترين روش براى صرفه 
جويى در وقت ييشرفت در انجام كارهاى مهم است . هيج جيز ديكر نمى تواند افزايش قابل توجهى در كيفيت زندزى و در امدتان 
داشته باشد .اولا از خودتان ببرسيد با ارزش ترين تاثيراتى كه از انجام دادن ويا انجام ندادن جيزى نتيجه ميشود كدام است ؟دوما 
جرا نام من در ليست حقوق بككيران شركت نوشته شده ؟ سوما جه كار شايسته اى مى توانم انجام دهم كه هم براى من و هم براى 
شركت مفيد واقع شود ؟ودر نهايت در حال حاضر بهترين راه براى استفاده از وقتم جه مى تواند باسد ؟بايد به طور مداوم اين 
سئوالات را از خود بيرسيد و خود را مستثنا قرار ندهيد .هيج جيز نمى تواند به اندازه انرى كه در جهت يكك سرى اهداف محدود 
مورد استفاده قرار مى كيرد در توانمند ساختن موقعيتتان موثر واقع شود .قانون 80/٠١‏ بيان مى كند كه 7٠١‏ در صد از تاثير كذارى 
هايتان مى تواند باعث بروز 8١‏ در صد از نتيجه كارتان شود ليستى را در نظر بككيريد كه شامل ده موضوع منفعله مى شود كه به 
طور حتم دو مورد ازاين امور به اندازه هشتاى باقى مانده موثر خواهد بود .يكى از مهمترين مسئوليتهاى شما اين است كه مطمئن 
شويد كه بر روى 7١‏ در صد برتر اين ليست تلاش مى كنيد .در بازار كار 8١‏ در صد سود بايد از ٠١‏ در صد فعليت حاصل شود 
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همجنين 8١‏ در صد از مخارجتان تنها از ٠١‏ درصد كرده هايتان منشا خواهد كرفت .18 -مخروط فروش را بدون هيج كاستى نككه 
داريد .نيرويى كه در بشر وجود دارد از نيرو هاى جديد طبيعى به شمار مى رود كسى غير از خود فرد نمى داند كه اين نيرو را 
جكرته يه كار كيرة فال انكةه غود اسان تيز تا زهاتى كد اين تيرؤ وا امعحان تكرهه تعن تراتد يه مافيتة ان ين نير .ازاريا 
ماهرانه داراى سه مرحله است كه در طى تاريخ به هيج وجه تغيير بيدا نكرده است اين سه مرحله يافتن مشترى ءارائه كالا و خدمات 
و ييكيرى مسئله مى باشد .اين سه مرحله سه قسمت مخروط فروش را تشكيل مى دهد اكر از نتايج بدست امده راضى نيستيد مى 
توانيد عملكرد خود رااز نقطه نظر اين سه مرحله تجزيه و تحليل كنيد .قانون 60٠١‏ را در فعاليت هاى خود بياده كرده ١‏ درصد 
وقتتان را براى بر قرارى ارتباط با مشترى و ارائه كالا و خدمات و ٠١‏ در صد باقى مانده را براى بيكيرى و اتمام فروش اختصاص 
دهيد .زمان خود را براى كسانى كه قصد و يول خريد را ندارند هدر ندهيد. مشترى هايى را كه خيلى سريع و بيش از قيه از اجناس 
شما استفاده و سود مى برند را مشخص كنيد و در جايى كه از زمانتان نتيجه نمى كيريد وقت صرف نكنيد .سعى كنيد از مشترى 
هاى ممتاز وقت ملاقات بيشترى بككيريد و در بازارهاى روز بايد تمام تلاشتان را به سمت هدف متمركز كنيد به اين ترتيب مخروط 
فروشتان را سر ير نككه مى داريد .به منظور اينكه در امد خوبى داشته باشيد بايد دو جيز را حتما مد نظر قرار دهيد . اولا فرد بايد 
بداند كه جه ميخواهد و هدفش جيست » دوما خواسته وافرى براى تصاحب و دستيابى يه ان هدف داشته باشد.مهارت شما در تعيين 
اهدا ف و تبديل انها به صورتى واضح و مكتوب يكى از راه هاى كليدى دستيابى به موفقيت مى باشد . اهميت اين موضوع در 
هيجكدام از فعاليتهاى بشرى به اندازه فروش ماهرانه نيست . مسثله اين است كه هيج كس نمى تواند هدفى را كه نمى بيند نشانه 
كيرى كند .تمام فروشند كان ير درامد در هر زمينه اى كه باشند »اهداف روشن معامله اى و در امدى خود را براى سالها .ماهها 
»هفته ها »روزهاو حتى ساعت ها معين كرده اند .هر لحظه از خودتان بيرسيد ايا كارى كه اكنون انجام مى دهم نقشى در فروش و 
معاملا-تم خواهد داشت ؟ اككر نقشى نداشته باشد فورى انجام ان كار را تركك كنيد .١٠-محيط‏ اطرافتان را استادانه اداره كنيد 
.اهدافتان را تنها با امورى سرشار از تازكى و هيجان و نقشه و طرحى كه تنها با هيجان و ارزو همراه باشد .به واقعيت مى بيوندد. 
تنها راه موفقيت همين اسث .يكى از دلايل عمده موفقيت در امر فروش ءاداره ناشايست حيطه كارى مى باشد .همان طور كه مى 
دانيد در امدتان به نسبت زيادى از راه محاسبه زمانى كه صرف خريداران ممتاز مى كنيد » معين ميشود به اين ترتيب براى اينكه 
اين لحظات با ارزش را افزايش دهيد بايد روز خود را به صورت كاملا استراتزيكى برنامه ريزى كنيد و نبايد اجازه دهيد جيزى شما 
رااز اجراى اين برنامه باز دارد >7١.‏ هفت رمز موفقيت را به كار بنديد كمى بيشتر از حد متوسط تلاش كنيد .از اين نقطه به بعد 
بيشرفتتان به نسبت نيرويى كه صرف مى كنيد .با داده اى افزون بر قبل افزايشى جند برابر خواهد داشت .موفقيت در بازار بر ا رمز 
تكيه دارد .١-جدى‏ باشيد .براى بهترين شدن مصمم باشيد و از امروز تصميم بزيريد كه جزو ده درصد برتر عرصه بازار باشيد .1- 
تقض هابى رأ كه موفقيت شما راون بازان متحدوة فى تمابد شمن كنيد ,"نبا اشخاص متاسب دوس بر قران كيد :عيه سللامتن 
خود اهميت دهيد .ه-فكر كنيد كه شايستكى لازم را براى بهترين شدن داريد .2-مرتبا با خود از جنبه مثبت سخن بككُوييد و با 
خودتان نه مثل اينكه الان هستيد بلكه ان كونه كه ميخواهيد باشيد حرف بزنيد ./ا-هر روز به سمت اهدافتان حمله اى موثر و مثبت 
داشته باشيد .فراموش نكنيد هيج كس عاقل تر و بهتر از شما نيست .تنها خصوصيت كسانى كه كارى را بهتر از شما انجام مى دهند 


اين است كه لازمه هاى موفقيت را قبل از شما اموخته اند و به كار بسته اند. يايان 
مهماندارى در اسلام 


جيني لين 
مقدمه : الحمدلله الاول فلا شىء قبله» و الآخر فلا شىء بعده. و الظاهر فلا شىء فوقه. والباطن فلا شىء دونه» )١(‏ و الصلاة و السلام 
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على رسوله وآله الطاهرين. اصولا هر آنجه در جامعه بشرى از ارزش و اهميت والايى برخوردار استءانديشهاى است كه ريشه در 
اعتقادات» سنتها وباورهاى مردم دارد و در بين سايرجوامع زبانزد عام و خاص است. آنجه موضوع بحث و مشتركك بين تمامى 
جوامع استء مهماندارى استء كه اززمانهاى بسيار دور و در ميان تمام ملل و اقوام مختلف وجود داشته است و همهانسانها با هر 
خصوصيت و تيره و نزادى» در هر منطقه دنيا كه زندكَى مى كنندء اين خصيصه را در جان و دلشان ثبت كرده و اين كار يسنديده را 
ارج مىنهند و به آن عمل مى كنند.اين خصلت بسيار خوب و نيككء با ظهور دين مقدس اسلام در بين جوامع و يذيرشآن از طرف 
مردم براى هميشه ثبت و جاودانى شد و دين مبين اسلام؛ اين خصلت نيككرا تاييد و بر آن تاكيد كرد.آداب و جكونكى يذيرايى از 
مهمان در جوامع متعدد. مختلف است و در هرجامعهاى به نوعى, از مهمان يذيرايى مى كنند كه بعضى از آن مطابق شرع مقدس 
اسلاماست و برخى ديككر مخالف با فرمانهاى انسازساز الهى است.از باب نمونه» در بعضى از جوامع غير اسلامى بهترين يذيرايى از 
مهمان» اين استكه جام شرابى را به وى تعارف كنند و او نيز براى قدردانى از ميزبان جام را سر بكشد.كه اين كونه يذيرايى از نظر 
اسلام مردود» بلكه حرام است.خداوند تباركك و تعالى براى مهمان و ميزبان ارزش زيادى قايلشده و براى آنهاياداشهاى بسيار 
زيادى در نظر كرفته است هم براى مهمان كه به خانه برادر دينىاشمىرود و با او ديدار كرده ودر خانه او غذا مىخورد وهم 
براى ميزبان كه از او يذيرايى م ىكند و غذا و امكانات رفاهى را در اختيار او قرار مىدهد اككر انسان بعد از انجامواجبات و تركك 
محرمات» جز مهماندارى عمل نيكك ديكرى را انجام نداده باشد»خداوند بهواسطه همين عملء او رابه بهشت مى برد.ماء در اين 
نوشتار با عناي تبه مطالب فوق و عجين شدن اين سنت حسنه با آيين نابو سرنوشتساز اسلام؛ به بحث و بررسى درباره آيين 
مهماندارى يرداخته و با بياناحاديث جذاب و نورانى و ذكر حكايات و لطيفههاى شيرين» مسايلى از قبيل فضيلت مهماندارى و 
ثمرات آن و همجنين وظايف مهمان و ميزبان و آداب مهمانى را بهوطورمفصل بيان خواهيم كرد.اميدواريم تمامى خانوادههاى عزيز 
و مهماندوستبا رعايت دستورهاى دين وعمل كردن به فرمانذهاى اهل بيت اطهارعليهم السلام در مورد يذيرايى از مهمانء به 
ثمراتدنيوى و اخروى آن دستيابند و به اين وسيله دنيا و آخرت خود را آباد كنند.بنده با اطمينان عرض مى كنم با يكك بار 
خواندن اين كتاب» مجذوب آنزخواهيد شدء زيرا محتواى آن يرده از سنتى زيبا و حسنه و رايج در بين هموطنان مابرمىدارد» كه 
متاسفانه تاكنون كسى در اينباره به تحقيق نيرداخته است.از تمامى خوانند كان محترم و صاحب نظران عزيز انتظار دارم نظريات 
اصلاحى خويش را به نشانى ناشر ارسال دارند» تا در جابهاى بعدى مورد توجه قرار كيرد. دريايان» از همسرم كه با تحمل 
سختىها و كمبودهاى زند كى» مرا در تاليف اين كتابيارى كرد» تشكر مى كنم. والحمدلله رب العالمين و العاقبةُ للمتقين.تيرماه 
نورمراد محم ديبخش اول: فضيلت مهماندارييكى از صفات بسيار يسنديده - كه اككر در هر فرد وجود داشته باشد»فضيلتى 
بزركك محسوب مىشود - مهماندارى و مهماندوستى است.تمامى ييامبران به اين صفت زيبا و يسنديده آراسته بودند و يكى 
ازصفات بارز آنان مهماندوستى بود. ما هيج ييامبرى را سراغ نداريم كه ازمهمان روكردان بوده باشد.بعضى از ييامبران اككر شب در 
منزل مهمان نداشتند» لب به غذا نمىزدند وكرسنه مى خوابيدنداحكايت: ميزبانى حضرت ابراهيم عليه السلامحضرت ابراهيم عليه 
السلام يكى از ييامبران عظيمالشان بود كه هيجوقت بدونمهمان غذا نمىخورد و لب به غذا نمىزد. از قضا روزى مهمان براىآن 
حضرت نرسيد واو كرسنه بود. از خانه به جستوجوى مهمانبيرون آمد. ديد در صحرا جماعتى در حال سفرند. حضرت ابراهيم عليه 
السلام خود را به آنها كه يانزده نفر بودند» رساند و آنها را بهمهمانى دعوت كرد.آنها كفتند: ما كروهى كار كر بيجاره هستيم. هر 
يكك از ما اطفال و عيالزيادى داريم. هر كاه خود مهمان شويم, اهل و عيال ما كرسنه خواهند ماند.حضرت ابراهيم فرمود: اجرت 
عملكى شما را نيز خواهم داد. به هر حالآنها را راضى كرد و به خانه آورد و مهمان نمود.وقتى كاركران در ضيافت شركت كردند 
واجرت هم كرفتندء با خود كفتند: حقيقتا دين ابراهيم بر حق است زيرا مهمان مىكند و اجرت هممىيردازد.در همان ساعت نزد 


حضرت ابراهيم ايمان آوردند و به سوى خانواده خودب ركشتند. (؟) .بذيرفتن دعوت مؤمنانتمامى مؤمنان وظيفه دارند در حد توان» 
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ديكران را به مهمانى دعوت كنندو اكر كسى آنها را به مهمانى دعوت كردء بيذيرند هرجند مسافت دور باشد ومشقت داشته 
باشد.ييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: به حاضران و غائبان امتم وصيتمى كنم: دعوت برادر مسلمان خود را اجابت 
كنند حتى اكر مسافت آزينج ميل باشد» جون اين عمل جزء ايمان شما است. () .حضرت امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: 
يكى از حقوق مؤمن بر برادرمؤمنش اين است كه دعوت او را اجابت كند. (6) .نبيذيرفتن دعوت برادر مؤمن ظلم و يايمالكردن حق 
او است؛ء در حالى كداداى حقوق برادر مؤمن واجب اسث و انسان فرداى قيام بايد جوابكوباشد.رسولخداصلى الله عليه وآله 
مىفرمايد: كر شخصى برادر دينىاش را به غذايى دعو تكند واو نيذيرد» در حق او ظلم كرده است. (0) .وقتى كسى رسول 
كرامى اسلام را به مهمانى دعوت مىكردء مىيذيرفت وبه مهمانى مىرفت حتى اكر ميزبان او غيرمسامان بودء و ازاين راه مردم 
راارشاد مى كرد و به دين اسلام دعوت مىفرمود.حكايت: دعوت به دين در مهمانيدر زمان رسولخداصلى الله عليه وآله در ميان 
مشركان شخصى به نام «عقبه بود. وىمردى سخى و بلند نظر بود. هر وقت از سفر برمى كشتء سفره مفصلى ترتيب مىداد و دوستان 
و بستكانش را به مهمانى دعوت م ىكرد. در همان حال كه درصف مشركان بود» دوست داشت ييامبر اكرمصلى الله عليه وآله را 
مهمان كند.او در مراجعت از يكى از مسافرتهايشء. سفره كستردهاى ترتيب داد وجمعى از جمله رسولخداصلى الله عليه وآله را 
دعوت كرد.دعوت شد كان به خانه او آمدند و كنار سفره غذا نشستند. ييامبر اكرمصلى الله عليه وآلهنيزوارد شد و كنار سفره 
نشستء ولى دس تبه غذا نزد.عقبه از حضرت يرسيد: جرا غذا ميل نمىفرمايبد؟!ييامبرصلى الله عليه وآله فرمود: من از غذاى تو 
نمىخورم؛ مكر اينكه به يكتايى خداوندو رسالت من كواهى دهى!«عقبه جون خيلى به آن حضرت علاقه داشت و نمى خواست 
كسى كرسنه از كنار سفره او برخيزد» به يكتايى خداوند عزوجل و رسالت ييامبر اكرمصلى الله عليه وآله كواهى داد و به اين ترتيب 
اسلام را قبول كرد. اما متاسفانهبهخاطر همنشين بدء از دين اسلام ب ركشت و مرتد شد و در جنكك احدبه هلاكت رسيد. (6) .بيامبر 
كرامى اسلامصلى الله عليه وآله فرمود: اكر مؤمنى مرا به [خوردن] شانه كوسفندى دعوت كند, دعوت او را اجابت م ىكنم» جون 
اين عمل جزو ايمان است. (07 .نشانه ايمان استامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: از جمله جيزهايى كه رسولخداصلى الله عليه 
وآله بهفاطمه زهراعليها السلام» تعليم داد» اين بود: كسى كه به خدا و روز قيامت ايمان داردءبايد مهمانش را اكرام كند. (86) .وقتى 
انسان» اين موجود ضعيف [زقدر سخاوت داشته باشد كه همنوعان شرا دعوت كند و از حاصل دسترنجش به آنها بخوراند» خداوند 
تبارك و تعالىكه سخىترين بخشندكان استء جككونه فرداى قيامتبا مهمانانش رفتارخواهد كرد.حكايت ملكشاه و 
روستاييآ وردهاند: روزى ملكشاه آلب ارسلان به شكار رفته بود. به دهى از نواحى نيشابور رسيد و كرسنكى بر وى غالب شد مردى 
راديد كه كش تخود را آبمىداد. نزديكك رفت و يرسيد: اى روستايى! آيا آب ونان همراه دارى؟كشاورز كفت: دارم» ولى نه 
براى تواسلطان كفت: ياوه مكوى! اكر دارى دو سه نا به من بده.روستايى جواب داد: ياوه تو مى كويى كه به من مى كويى نان 
بدهإسلطان دانستسختى و درشتى در وى تاثير ندارد. ازاين رو كارد خود رااز ميان باز كرد و كفت: اين را بككير و جند عدد نان 
بده.روستايى كفت: به دكان طباخ ببر كه اككر من از سر كش تّبروم و فرار كنمءاز كجا مرا مىيابى؟!سلطان كفت: اين كارد را به تو 
مى بخشم.روستايى جواب داد: بهتر از اين جيزى ندارى كه به من ببخشى؟ يادست ازسر من بردارى؟إسلطان نا راح ت شد و 
خواست برود. روستايى عنان اسب او را كرفتو بوسه داد و كفت: مرا ببخشء جون با تو شوخى مى كردم! او را فرود آوردو دويد 
جامى آب حاضر كرد و بره شير مستى را ذبح كرد. آتش افروختو كباب كرد و براى او حكايتهاى مضحكك مى كفت وسلطان 
مى خنديد.جون لشكر از دنبال او برسيد» روستايى دانست او سلطان است.سر در ييش افكند و به كار خود مشغول شد.وقتى سلطان 
غذا خورد. به او كفت: بايد به دركاه ما بيايى تا حق تو رابه جاى آورم!روستايى كفت: ما در عهد سلطان جهان آسودهايم و اينقدر 
خدمتءارزش ندارد كسى مكافات آن كند و ما عادت نكردهايم از مهمان مزد بستانيم.سلطان از آن سخن بسيار خوشش آمد و 


انتظار كشيد تا شايد روستايىبه خدمت او بيايد» اما خبرى نشد روستايى بعدا هم به هيج كس نككفتسلطان مهمان او بوده است. 
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(9) .ثواب مهماندارى نزد خداامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: هر كس مسلمانى را سير كرداند» جزيرورد كار عالم هيج يكك 
از مردمان و فرشتكان مقرب و يبامبران نداننداجر و ياداش او در قيامت جقدر خواهد بود.سيس فرمود: از جمله جيزهايى كه سبب 
آمرزش خواهد شد» سير كرد نمسلمان كرسنه است. )٠١(‏ .حكايت مهمازنوازى باديه نشينايوالحسن مى كويد: روزى جمعى با امام 
حسن مجتبىعليه السلام به حج مى رفتندو زاد و توشه آنها از بيش رفته بود. آنها كرسنه و تشنه شدند. ناكاه از دورخيمه كهنداى را 
ديدند. به آنجا رفتند. زنى يبر در آنجا نشسته بود. به اوسلام كردند.زن باديه نشين بيش دويد و ايشان را اكرام كرد و كوسفندى 
بسته داشت.فورى آن را دوشيد و شيرش را ييش مهمانان آورد و كفت: اين شير رابنوشيدو كوسفند را ذبح كنيد و طعام سازيد. 
مهمانان جنان كردند و بعد از غذا بهييرزن كفتند: ما از طايفه قريشيم. وقتى بازكرديمء بايد به نزد ما بيايى تاياداش احسان تو را 
بدهيم. اين را كفتند و حركت كردند. شب كه شدء شوهرزن از صحرا آمد و كوسفند را نديد.زن ماجرا را به او كفت. مرد 
ختسكن قدو كنث ا ورذيا يك كوستنددافتى و اراي قوم ذادن كه ابشان رانس كتناعض ازن كنت اكرايقتانرا 
مى شناختمء بازركان بودمء نه ميزبان. ميزبان آناست كه طعام به كسى دهد كه او را نشناسد.بعد از جند روز» زن و شوهر از محنت 
فقر وفاقه به مدينه رفتند. ييرزنبه كوجداى داخل شد. امام حسين عليه السلام كنار در منزل ايستاده بود. آن زنراشناخت وبه او 
فرمود: اى زن! آيا مرا مى شناسى؟زن كفت: نه.حضرت فرمود: من آنم كه آن روز مرا به شير و كوسفند مهمان كردى.امام به او 
هزار كوسفند و هزار درهم بخشيد و او رانزد امام حسزعليه السلام برد.حضرت يرسيد: برادرم به تو جقدر كمكك كرد؟كفت: 
اينقدر كوسفند و درهم.امام حسنعليه السلام دو برابر آن را به زن داد و او رابه نزد عبدالله جعفر فرستاد.او از زن يرسيد: ايشان به 
تو جقدر دادند؟ كفت: هريكك اين مقدار كوسفند و درهم.عبد الله دو هزار كوسفند و دو هزار درهم به او داد و كفت: اككر تواز 
اولبه نزد من مى 1 مدىء تو را مستغنى مى كردم.آن زن و شوهر به خاطر يكك كوسفند كه در دنيا داشتند و آن را براىمهمان ذبح 
كردند» با جهار هزار كوسفند و جهار هزار درهم بازكشتند. )١١(‏ .انسان در مهماندارى و يذيرايى از مهمان نبايد خساستبه خرج 
دهدءبلكه در حد توان خود بايد يذيرايى كندء جون مهمان حبيب خدا است. خداىمتعال فرداى قيامتبه كسى كه عزيزش 
راخدمت كرده استء آنقدر نعمتمىدهد كه تمامى مردم حسرت حال او را مىخورند. در آن روز است كدانسان افسوس 
مىخورد اى كاش تمام اموالم را براى مهمان خرج مى كردم وتمام وقتم در يذيرايى از مهمان مى كذشتء تا الآن جزو زيانكاران 
نباشم.مهماندارى در جوامع مختلفمهماندارى و مهما ننوازى يكى از صفات برجسته هر خانواده» شهر و ياكشور استء وقتى كسى 
مى خواهد از خوبىهاى شخصى ياد كندء مى كويد: آدممهماننوازى است و يا مى كويد: مردم فلان شهرء آدمهاى مهماندوستى 
هستندو از مهمان» خوب يذيرايى مى كنند.مهماننوازى از سجاياى برجسته اخلاقى است و ملتهايى كه بهرهبيشترى از اين سجيه 
اخلاقى دار ند به آن مباهات و افتخار م ىكنند.يكى از صفات برجسته بتيرستان زمان جاهليت كه اسلام نيز آن راتابيد كرده و 
زبانزد خاص و عام بوده و هستء مهماندوستى و مهماندارى آنهاء كبوده است حتى بعضى از طوايف عرب شبها آتش در صحرا 
روشن مىكردندتا اككر غريبهاى وارد منطقهشان شد آتش را ببيند و به مهمانى آنها برود.اعراب به افرادى كه زياد براى آنها مهمان 
فى آمد ضصفاق راتسبتهى ذادئد عتلك مى كفسسد: قلات كثير الرهاد است يعت شاكع خالدائن زياداست كتابه از اين كه يون 
مهمانش زياد است» يخت و يز بسيار دارد و درنتيجه خاكستر خانهاش زياد است.يا مى كفتند: فلانى حياط خانهاش در ندارد كنايه 
ازاين كه جون مهمانزياد به خانهداش رفت و آمد مىكندء كويا براى رفاه حال مهمانان» براى خانهاش در نككذاشته است.يا مى كفتند: 
سككهاى خانه فلانى زيادند كنايه از اينكه. جون بخت و يززياد دارد» سككها براى جرب كردن دندان به آنجا مىآيند.اين قبيل 
اوصاف هنوز در بين آنها مرسوم است.افراد غريبهاى كه از كشورهاى ديكر به مملكت ما سفر م ىكنند و اينجارا با ممالكك خود 
مقايسه مى كنند» يككى از صفات برجسته مردم كشوراسلامى مارا مهماننوازى مىدانند. آرىء ايرانيان جون از امامان خودسر مشق 


مى كير ند و به دستورهاى آنان عمل مى كنند» مهماننواز هستند.در هيج جاى كشور ما نمىتوان شهرء روستا و حتى خانوادهاى را 
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بيدا كردكه از مهمان بدش بيايد. صائب تبريزى در اين باره جه زيبا سروده است:خانهاى از خانه آيينه دارم ياككتر هر جه هر كس 
آورد»ء با خويش مهمانش كنمخداوند تباركك و تعالى در حديث قدسى مىفرمايد: اى فرزند آدمإمالى كه در دست تو است» مال 
من است و تو هم بنده من هستى و مهمانى كهبراى تو مىرسدء فرستاده من است. اكر مال مرا از فرستادهام منع كنىء بهبهشت من 
اميد نداشته باش و نخواه تو را به بهشت ببرم. )1١1(‏ .خانه من جون كمان ياكك است از اسباب عيش ير در رد ميهمان جون تير در 
كاشانهام«صائب تبريزى .متاسفانه در عصر ما كه عصر ماديكرى استء اين سنت انسانى جنانمحدود شده كه در بعضى از جوامع 
غربى تقريبا برجيده شده است. شنيدهايم هنكامى كه بعضى از آنها به كشورهاى اسلامى سفر مى كنند و كسترد كى مهماندارى و 
مهماننوازى را كه هنوز در خانوادهءهاى اصيل اين مرز و بومبه صورت كرم و مملو از عواطف برقرار است مى بينند» شككفت زده 
م اتوندو با عودهى كريعد جكونه سكن اسك افرادى بهتريى وساب موجوه دو غائهو بيترية خذاهاى غوة'راوزاق بدورايى اذ 
مهمانهايى كه اصلا آنها رانمىشناسند و يا كاهى با آنها ارتباط دارند» بككذارند.عمل كردن به وصيت بيامبرصلى الله عليه وآله 
استيكى از وصيتهاى ييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله به حضرت علىعليه السلام اين بود:تو را وصيت مىكنم به خوب 
همسايهدارى و اكرام كردن مهمان و يذيرايىاز آنها. (1) .وصيتهاى ييامبر كرامى اسلام بر دو كونه است: يكى سفارشها 
ووصيتهاى خصوصى است كه شامل حال ديكّران نمى شود و فقط منحصر بهموضوع معينى است و ديكر وصيتهايى كه جنبه 
عمومى دارد كه شامل حالتمامى مؤمنان است و همه بايد به آن وصايا عمل كنند تا در دنيا و آخرتسعادتمند كردند.يكى از 
مواردى كه ييامبرصلى الله عليه وآله وصيت كرده و جنبه عموميت دارد»مهماندارى است كه بارها حضرت على و فاطمهعليهما 
السلام رادر جاهاى مختلف بهآن سفارش كرده است.مذمتخانهاى كه مهمان در آن وارد نشوداسلام خانهاى را كه مهمان داخل 
آن نمىشود و همجنين كسى را كهمهماندارى نمى كند و از مهمان فرارى استء. مذمت كرده است.يكى از فرقهاى اساسى انسان با 
موجوداث ذيكر اين ات كداو همتوفاخويكن رادو هذاء مسكن و افوال: خود شزيك مى كد ولى موسودات ه يكرمفل حيوانات» 
همنوعان خود را فرارى مىدهند.رسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: هر خانهاى كه مهمان در آن واردنمىشود؛ 
ملائكه نيز داخل آن نمىشوند. )١15(‏ .ملا-ئكه مايه رحمت الهى هستند و با ورود آنها نعمت نيز وارد مىشود.يس هر خانهاى كه 
ملائكه در آن نمىآيند» نعمت و بركت نيزاز آن خانهبرداشته مىشود.كويند: روزى حضرت اميرالمؤمنين علىعليه السلام ناراحت 
وخمكين هدوة. از اوعلت تاراحتى زاسؤال كرون حتضيرت فرموةة هفتك روز اث مهما واردحائه من تشده اسك (18) .رسول 
كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: بدترين غذاهاء غذايى است كه افراد سيربه آن دعوت شوند و افراد كرسنه از آن منع 
كردند. (؟1) .بى نوشتها:١)‏ نهج البلاغه (ترجمه دكتر شهيدى) , خ 98 : سياس خداى را كه اول است و جيزى بيش از او نيست عو 
آخر است و يس از او موجودى نيست . برتر است و ازاو بالا-تر جيزى نيست » نزديكك است و از اونزديكك تر جيزى نيست )١١‏ آثار و 
اشعار شيخ بهايى » ص 187 » با اندكى تصرف .”) المحاسن » ج 7 » ص 18١‏ .2) همان . ج ” . ص 174 .8) قرب الاسناد » ص 
.2) مجمع البيان » ج ا ء ص 1288 ./) المحاسن » ج ١‏ » ص 18١‏ .6 وسائلالشيعه » ج 18 , ب ,*٠‏ ص 82:٠‏ .4) جوامع 
الحكايات » ص .1١١‏ با اندكى تصرف )3١.‏ همان » ص )١١.708‏ جوامع الحكايات » ص 27517 با اندكى تصرف .؟1) جهل 
حديث قدسى , ح 1.78) بحارالانوار » ج تلاء ص 8١١‏ , ح 15.77) جامع الاخبار » ص 717/8 , ح )18.1١88‏ بحارالانوار» ج 29١‏ 
ص 78 . ح )12.١‏ كنزالعمال » ح 1888١‏ .بخش دوم: ثمرات مهمانداريمهمانى و مهماندارى بركات بى شمارى دارد» از جمله 
ثمرات دنيوى واخروى. ثمرات دنيوى نصيب هر فردى اعم از مؤمن و غير مؤمن مى شود وهيج كس از ثمرات آن بىبهره نمىماند. 
اما ثمرات معنوى و اخروىمهماندارى مخصوص كسانى است كه نور ايمان و ولايت ائمه اطهارعليهم السلامقلبهاى آنها را منور 
كرده باشد.ما مى توانيم با عمل كردن به دستورهاى اسلام و سفارشهاى معصومازعليهم السلام در مورد مهماندارى اين ثمرات را 


براى خود ذخيره كرده و دنياو آخرت خود را آباد سازيم.ثمرات مهماندارى عبارتند از:درخشش صورتدر روز قيامت هر كس هر 
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عملى انجام داده باشدء اثر آن در جهره اونمايان خواهد شد و همه مردم او راز جهرهاش خواهند شناخت.كسى كه در دنيا 
مهماننوازى كرده و مهماندوست بوده؛ در قيامتجهرهاش مانند ماه شب جهارده خواهد درخشيد و به وسيله آن وارد بهش تخواهد 
شد.حضرت علىعليه السلام مىفرمايد: هيج مؤمنى نيست كه مهمان را دوست داشتهباشد» مكر اينكه در روز قيامت وقتى از قبر 
بيرون آيد صورتش مانند مادشب جهارده بدرخشد. كسانى كه او را مىبينند» مى كويند: آيا ييغمبر مرسلىاست كه اينقدر 
نورانىاست! اما در جواب آنها كفته مىشود: او بيغمبر و نبى نيست» بلكه مؤمنى است كه مهمان را دوست مىداشته و او را اكرام 
كردهاست و راهى براى او نيست جز اينكه داخل بهشتشود. )١(‏ .بخشيده شدن كناهان و نزول نعمتمعمولا اكر كسى برادر دينى 
خود را زياد دوست داشته باشد» دنبال فرصتىاست كه دوستى و محبتخود را به او ابراز كند.يكى از راههاى ابراز علاقه انسانها به 
يكديكر هديه دادن است. هديددادن به اين معنا است كه من از تو كينهاى در دل ندارم. تو در دل من جاىدارى و خطاهاى تو را 
بخشيدهام.خداوند تباركك و تعالى هم اكر بندهاى را زياد دوست داشته باشدوبخواهد او را ببخشايدء تا با بار كناه وارد صحراى 
محشر نشودء از هر راه ىاستفاده مى كند. يككى از اين راهها هديهداى است كه براى بنده خود مىفرستد بهترين هديه از طرف خدا 
فرستادن مهمان است. مهمان هديهاى است كداز طرف خدا مىآيد. هديه را بايد با جان و دل قبول واز آن خوب محافظت كرد و به 
آن رسيد.ييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: وقتى خداوند عزوجل خير بندهاى رابخواهد؛ هديهاى براى او 
مىفرستد.بعضى از اصحاب يرسيدند: آن هديه جيست#9فرمود: مهمان استء كه روزى خود را مىآورد و كناهان اهل آن خانه رابا 
خود مىبرد. (؟) .جه لطئف و هديداى از اين بالاتر كه انسان بدواسطه مهمان كناهانشآمرزيده شود و فرداى قيامتبدون كناه در 
محضر خدا حاضر شود.متاسفانه خيلى از خانواده هايى كه از مهمان متنفرند» واز مهماندارىمى ترسندء, به اين خاطر است كه 
مى كويند: خرج ما زياد مىشود و بجههاى ماكرسنكى خواهند كشيد! و حال آنكه طبق روايات» مهمان علاوه بر اي نكهسربار 
صاحبخانه نيستء بلكه روزى خود و آن خانواده را به همراه مى آوردو كناهان آن خانواده بدواسطه مهمان بخشيده مى شود.حضرت 
علىعليه السلام مىفرمايد: هيج مؤمنى نيست كه صداى ياى مهمان رابشنود و بهواسطه آمدن مهمان خوشحال بشود, مككر اين كه 
كناهانش آمرزيدهشود حتى اكر بهاندازه مسافتبين زمين و آسمان باشد. (”) .حكايت: زنى كه مخالف مهمان بودآوردهاند كه در 
زمان رسولخداصلى الله عليه وآله شخصى بسيار مهماندوست بود» ولىزنى بسيار خسيس داشت.آن مرد از ترس اعتراض و فرياد 
برآوردن زنء از يذيرش مهمان بسياركراهت داشت. از اين رو براى حل اين مشكل روزى خدمت حضرت رسول اكرمصلى الله عليه 
وآله رفت و كيفيت احوال و ماجرا را تعريف كرد واز ايشان رامجاره خواست.حضرت فرمود: به خانه برو و به آن زن بككو: وقتى 
مهمان مى ا يدءاز لاى در مهمانها را مشاهده كن و هنكام بيرون رفتن مهمان به يشتسرايشان خيره شو و نككاه كن تا ببينى خداوند 
تباركك و تعالى جه خير و بركتىدر حق مهماندار عنايت كرده است.آن مرد به خانه رفت و به زن خود كفت: امروز رسولخداصلى 
الله عليه وآله را بادو سه نفر به مهمانى طلبيدهام. بنابراين توقع دارم كجخلقى نكنى و بخل رافرو كذارى. حضرت فرمودهاند: در 
حال داخل شدن و بيرون رفتن مهمان. آنهارا نككاه كن تا آنجه را خداى تعالى به بركت مهمانى ارزانى داشته استء ببينى.مرد همسر 
خود را با هزار عجز و التماس راضى كرد و اسباب ضيافت راتهيه نمود.جون وقت داخل شدن مهمانان شدء زن از لاى در نككّاه كرد 
وبا تعجبديد در دامن مهمانان كوشت و ميوههاى بسيار است و آنان با اين وضعداخل منزل شدند.زن از ديدن اين منظره بسيار 
خوشحال شد و جون وقتبيرون رفتنمهمانان شدء بازاز همانجا نكاه كرد. ديد كزندهها و مار و كزدمهاى بسيار,در دامن ايشان 
آويخته؛ از خانه بيرون مىروند.زن تعج ب كنان نزد شوهر مد و ككفت: هنكام ورود و خروج مهمانهاجنين جيزى ديدم. تعبير آن 
جيست؟مرد كفت: من دليل آن رااز رسولخداصالى الله عليه وآله خواهم يرسيد.يس از اين كف توكوء روز بعد مرد به خدمت 
رسولخداصاى الله عليه وآله شرفياب شد وعرض كرد: يارسول الله! عيال من جنين نعمتهايى در هنكام داخل شدنمهمانان ديده و 


در وقتبيرون رفتن هم مشاهده نموده است كه كزندههابه دامن آنها آويزانند و بيرون مىروند!ارسولخداصلى الله عليه وآله فرمود: 
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آن نعمتها بركتهايى است كه خداوند عالمبه سبب مهمانى و ميزبانى ارزانى فرموده و آن كزندهدهاء كناهان صاحبخانهاست كه 
بيرون مىرود.يس از آنء زن جنان راغب مهمان شد كه تمام عمر در مهمانى دادن»به شوهر خود سفارش مى كرد. (6) .رسول 
كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: وقتى مهمان بر قومى وارد مىشودءروزى او از آسمان نازل مى كردد و وقتى از غذاى 
صاحبخانه مى خورد,خداوند كناهان اهل خانه را به سبب نزول مهمان مى بخشايد. (0) .رزق ما با ياى مهمان مىرسد از خوان غيب 
ميزبان مااست هر كس مىشود مهمان ما«صائب تبريزى .مراد از كناهانى كه در اين روايت و روايات ديكر آمده كه 
آمرزيدهمى شوند؛ كناهانى است كه حقالناس نباشند» جون حقالناس به هيج عنوانآمرزيده نمى شود مكر اينكه انسان آنها را 
جبران كند ويا صاحب آن از حقخود بككذرد وانسان را حلال كند.با تمام اين احوال كه ميزبان بايد از مهمان يذيرايى كند. غذا 
وامكاناتخود را در اختيار او قرار دهدء او را اكرام كند و موجب رنجش خاطر اونشود, باز هم برترى مهمان بر ميزبان بيشتر است! 
زيرا مهمان با ورودش براىاهل خانواده دعا م ىكند و فراوانى روزى آنها رااز خداوند منان مىخواهد.در حالى كه ميزبان علاوه بر 
اي نكه اين ثمرات را براى مهمان ندارد» مرتبغر مى زند و آه و ناله او بلند است و با خود فكر م ىكند مهمان روزى او 
رامىخورد.حسين بن نعيم صحاف مى كويد: امام جعفر صادقعليه السلام از من يرسيد:اى حسين! آيا برادران دينىات را دوست 
دارى؟عرض كردم: آرى.فرمود: آيا به مستمندان آنان سود مىرسانى؟ كفتم: آرىء قربانت كردم.فرمود: ا 
دوست داشته باشى كسى را كه خدا او رادوست دارد. به خدا قسم! به هيج يكك از آنها سود نرسانى جز آنكه دوستش داشته باشى. 
آيا آنهارا به منزلت دعوت مى كنى؟عرض كردم : آرى» غذا نمىخورم مككر آنكه دو يا سه تن يا كمتر يا ب بيشتراز آنها همراهم 
باشند.حضرت فرمود: بااين حال» فضيلت آنها بر تو بيش از فضيلت تو بر آنهااستإ!با تعجب يرسيدم: قربانت كردم! غذاى خود رابه 
آنها مىخورانم وآنها راروى فرشم مى نشانم و خدمت آنها را م ىكنمء باز فضيلت آنها بر من بيشتراست؟!فرمود: آرى» جون هركاه 
آنها به منزلت آيندء همراه آمرزش تو و عيالتمى5آيند و جون از منزلتبيرون روندء با كناه تو و عيالتبيرون مىروند. (©) .اسلام 
شخصيت تازه وارد و مهمان را حفظ كرده و صريحا مى كويد: وىسربار خانواده نيستء بلكه وى با روزى خود آمده ورحمتى است 
كه فرستادهشده است. همه مؤمنان بايد خود را در معرض اين رحمت الهى قرار دهندء تا موجب خشنودى خداوند عزيز 
كردند.ه ركه را بي بينى به كيتى» روزى خود مىخورد كر زخوان تواست نانش يازخوان خويشتن.يس تورا منت زمهمان داث شتبايد 
بهر آنكك مىخورد بر خوان احسان تو نان خويشتن«ابن يمين .مهمان راهنماى بهشت است.رسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله 
مى فرمايد: مهمان راهنماى بهشت است. (/) .امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: هر كس سه تن از مردم خداشناس راغذا دهدء 
خداوند تباركك و تعالى اؤارا از سه بهفت كه عبارتقد از“فردوساعلى» عدت عدن و طوين غنذا مىدهد. () :آن حضرت ذو 
روايتشريفه ديكرى مىفرمايد: هر كس كرسنهاى راسير كرداند» خداوند براى او نهرى در بهشت جارى مى سازد. (9) .در سير 
كردن افراد فرقى بين فقير و غنى نيست يعنى اكر كسى شخص كرسنه ثروتمندى را سير كرداند و يا به مهمانى دعوت كندء باز 
همين ثواب رادارا استء زيرا در بسيارى از روايات وارد شده است: هر كس شكم كرسنهاى راسير كرداند» و فرقى نككذاشتهاند بين 
اينكه آن شخص فقير باشد يا غنى.امام صادقعليه السلام مىفرمايد: هر كس شكم كرسنهاى را سير كرداند» بهش تّبراو واجب 
مى شود. )03١(‏ .جهنم براو حرام مى كرددروزى شخصى بر يبامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله وارد شد و عرض كرد:يا رسولالله! 
من مردى هستم كه خوب وضو مى كيرم» نمازم را مرتبمى خوانم» زكات مالم را به موقع مى يردازم و با رضايتخاطر مهمان 
دعوت مى كنم. حال من فرداى قيامت حككونه است؟حضرت فرمود: جهنم هيج راهى بر تو ندارد. اكر واقعا اينطور باشى خداوند تو 
رااز سختىها نجات مىدهد.برابر با سير كردن يكصد هزار نفر استامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: هر كس مؤمنى را طعام 
دهد و قصدش نزديكى به خدا باشد, مانند كسى است كه فثامى از مردم را سير كرداندإربعى مى كويد: از حضرت يرسيدم: معنى 


«فئام جيست؟فر مود: يكصد هزار 7 تن از مردم را فثام كويند. () .ثواب غذا دادن به برادر دينى و دعوت كردن او حتى از غذا دادن 
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به فقراى كرسنه بيشتر استء زيرا اين كار علاوه بر اينكه عمل كردن به سفارشائمه اطهارعليهم السلام است» موجب مىشود در 
قلوب مؤمنان الفت و نزديكى بيشترى به وجود آيد و آنها قوىتر كردند و در نتيجه عزت و سربلندى اسلامبيشتر شود. يس مؤمن به 
اين طريق با يكك تير دو نشان مىزند» در حالى كهدر صورت اول فقط ثواب مهماندارى را مى برد.برابر با نجاتدادن جهارتن از 
اولاد اسماعيل از اسارت استامام محمد باقرعليه السلام مىفرمايد: هر كس جهارتن از مسلمانان را اطعام كند.مانند آن است كه 
جهار تن از اولاد اسماعيل ذبيح الله را از اسارت نجاتداده است. )١1(‏ .مهما ننوازى در بهشتامام جعفر صادق عليه السلام مى فرمايد: 
هر كس كرسنهاى را سير كرداند» خداوندبراى وى خوانى در بهشت ترتيب مىدهد كه همه خلايق - جن و انس - از سرآن سفره 
سير برخيزند. (17) .سير كردن يكك مؤمن بهتراز سير كردن ده مسكين استامام صادقعليه السلام مىفرمايد: اكر يك برادر مؤمن را 
كه براى دا با اوبرادرى مى كنم سير كنم؛ بهتر است نزد من از آنكه ده مسكين را سير كنم. (15) .يكى از نشانهدهاى ايمان 
استامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: يكى از نشانههاى ايمان» خوش خلقى ومهمانى دادن است. (12) .يكى از دلا-يلى كه 
بعضى از مهمان خوششان نمىآيد و مهماننواز نيستند»ضعف ايمان آنها است. اكر ايمان انسان قوى باشد و يقين ييدا كند 
فرداىقيامت براى مهماندارى جه ياداشى در نظر كرفته شده استء تمام سعى وتلااش او در دنيا اين مىشود كه مهماندارى 
كند.حكايت: كريمتر از حاتم طايياز حاتم طايى يرسيدند: آيا از خود كريمتر ديدهاى؟كفت: آرىء روزى در باديه مى رفتمء به 
خيمهاى رسيدم. ييرزنى در آن بودو بزى دريس خيمه بسته بودند. وقتى به آنجا رسيدم؛ زال بيش من دويد ومرا خدمت كرد و 
عنان شتر مرا كرفت تا فرود آمدم.بعد از جند لحظداى يسر او هم آمد و با بشاشتى هر جه تمامتر از حالمن سؤال كرد.زن به يسرش 
كفت: برخيز و به مصالح مهمان قيام نماى و وسايل يذيرايىرا آماده كن و آن بز را ذبح و طعام درست كن. يسر كفت: اول بروم از 
صحراهيزم بياورم؟زن كفت: تا تو به صحرا بروى و هيزم آورىء دير مىشود. مهمان راككرسنه داشتن از مروت دور بودايس دو نيزه 
داشت. هر دو را شكست و آن بز راكباب كرد و نزد من آورد.جون تفحص از حال آنان كردم جز آن بز جيز ديكرى نداشتند و آن 
راايثار من كردند.از زن يرسيدم: مىدانى من كيستم؟زن كفت: نه نمىدانم شما جه كسى هستيد. كفتم: من حاتمم. بايد به قبيله ما 
بيايى. در حق شما تكليفى واجب دارم وبايد حق اين ضيافت را بكزارم.زن كفت: ما جزا بر مهمانى نستانيم و نان به بها نفروشيم. و 
از من هيجقبول نكردند و من دانستم كه ايشان از من كريمترند. )١18(‏ .دشمنىها راتبديل به دوستى مى كنداكر كسى از برادر 
دينىاش كينهاى در دل داشته باشد و يا با او دشمنىورزد» يكى از راههاى بسيار خوب و مؤثر براى برقرارى آشتى اين است كداو را 
به مهمانى در منزل دعوت كندء هر جند از اين كار كراهت داشته باشد.به محض دعوت كردنء دشمنى و كينهها تبديل به دوستى و 
صداقت مى شود واز طرفى رضايتخداوند جلب مىشود. جون رضاى خدا در اين است كه بينمؤمنان دشمنى نباشد و همه باهم 
برادر و يكدل و يكرنكك باشند.حكايت: عادت ملكك كرمانآوردهاند كه ملكى در كرمان بود» در غايت كرم و مروت. عادت او 
جنين بود كه اكر فرد غريبى به آن شهر مىآمدء او سه روز آن فرد را مهمان خودمى كرد وازاو يذيرايى مىنمود.روزى لشكر 
عضدالدوله به كرمان حمله كرد و آن ملكك طاقت مقاومت باايشان را نداشت. لذا در دى رفت وهر روز صبح كه مىشدء بيرون 
مى آمدو جنكك سختى با آنها مى نمود و عدهاى را مى كشت. اما شب كه مىشد.مقدار زيادى غذا و ميوه جات براى آنها مى فرستاد» 
به اندازهاى كه تمام لشكردشمن سير مىخوردند.عضدالدوله ازاين كار تعجب كرد و يكك نفر را مخفيانه يبش او فرستاد» ويرسيد: 
ابق عه كاوق است كه توه ىك #اروز آنها وا كفس وشيايه انياغدا و امكانات من دغى املك در جعراب كفت: سدكه كردن 
اظهار مردى است و نان دادن اظهارجوانمردى. ايشان اكرجه دشمن من هستندء اما دراين ولايت غريباند وجون غريب باشند» 
مهمان ما هستند و از جوانمردى نيست كه مهمان رابى غذا كُذاشت.عضدالدوله باخود كفت: كسى كه جنين با مروت و جوانمرد 
استءجنكك كردن ما با او اشتباه استث. لذا از اطراف درُ برخاست و آن ملكدبه خاطر مهماندارى نيكو از شر دشمن خلاصى يافث. 


(1) .مهمازنواز در امنيت استدين مقدس اسلام براى افراد مهمازنواز - هر عقيده و مسلكى كه داشتهباشند - اهميت زيادى قايل 
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است و به آنها احترام ويزهاى مى كذارد هرجندكه اهميت و احترام كذاردن براى منحرفان و كفار» فقط در دنيا است و درآخرت 
هيج بهرهاى ندارند و تنها ثمرات دنيوى مهماندارى شامل حال أنهامىشود., اما همين مقدار كه امتيازات زيادى شامل حال آنها 
مى شود و نسب تبه ديكران برترى دارند» اهميت مهماننوازى را مىفهماند.امام جعفر صادق عليه السلام مىفرمايد: روزى عدهاى از 
اسيران را خدمترسول اكرمصلى الله عليه وآله آوردند تا آنهارا بدخاطر جنايات و خيانتهايى كه كردهبودندء, به قتل 
برسانند.مردى از آنها را ييش آوردند تا حكم اعدامش را اجرا كنند. در اين هنكام جبرئيل از طرف خداوند بر ييامبر اسلام صلى الله 
عليه وآله نازل شد و عرض كرد: اعدام اين شخص رابه تاخير اندازيد!يبامبر اكرم (صلوات الله عليه) وى را بركرداند و يس از اجراى 
حكم اعدامدرباره ساير رفقايش وى را طلبيد و بااو صحبت كرد.در اين هنككام باز جبرئيل عليه السلام نازل شد و عرض كرد: 
خداوند مىفرمايد:اين مرد ديكران را اطعام مى كرد و مهمازنواز بود و در ناملايمات صبرمى كرد وى را عفو نما.بيامبر اكرم صلى 
الله عليه وآله او را به بركت اين فضيلت بزركك و ارزشمند آزاد فرمود.آن مرد وقتى علت آزادى خود را فهميد» تعجب كرد و اسلام 
آورد وسبس كفت: قسم به يرورد كارى كه تو را به نبوت بركزيده است! هيج كاه كسى را ازمال خويش محروم نككردانيدم. (18) 
.برابر با آزاد كردن يكك بنده در راه خدا استشخصى خدمت حضرت امام محمد باقرعليه السلام رسيد و سؤال كرد: جه عملى ثوابش 
مساوى با آزاد كردن يكك بنده است؟حضرت فرمود: غذا دادن به يكك شخص مسلمان مؤمن. (19) .حضرت امام جعفر صادقعليه 
السلام مىفرمايد: اكر مؤمنى را اطعام كنم نزد منبهتر است از اينكه به ديدارش برومء واكر به ديدارش بروم» نزد من بهتر 
ومحبوبتر است از اينكه ده بنده را آزاد كنم. )7١(‏ .نصربن قابوس مى كويد: روزى نزد امام جعفر صادقعليه السلام بوديم. آن 
حضرتفرمود: طعام دادن به يكك مؤمن نزد من محبوب تر است از آزاد كردن ده بندهو كزاردن ده حج!عرض كردم: ده بنده و ده 
حج؟إفرمود: اى نصر! اكر شما طعامش ندهيد» مى ميرد يازبون مىشوده زيرا اواز فشار كرستنكى نزد ناصبىها و دشمنان ما مىرود و 
از آنان درخواست مى كند و مردن برايش بهتر از درخواست كردن از ناصبى است.اى نصر! هر كه مؤمنى را زنده كند» مثل اين است 
كه همه مردم رازنده كرده است. اككر به او طعام ندهيدء او را كشتهايد و اككر اطعامش كنيدءاو را زنده كردهايد. )2١(‏ .و نيز آن 
حضرت فرمود: اكر ينج درهم بركيرم وبه بازار شما درآيم وطعامى بخرم وجند نفر از مؤمنان را كرد آورم» نزد من محبوبتر 
است ازاينكه بندهاى را آزاد كنم. (؟5) .در خانه او بركت مىآيدامام صادقعليه السلام مىفرمايد: همانا خداوند عزيز و جليل غذا 
دادن درراه خودش را دوست دارد و كسى را كه در راه او به مردم غذا مىخوراند».دوست دارد وبركت در خانه او سرعت 
مى كيرد» سريعتر از يرندهاى كهبه لانه مى رود. (731) .يى نوشتها:١)‏ مستدركك الوسائل » ج ١8‏ » ب 77 ص 701 .1) همان » ح ؟ 
.) همان . ح 6.0) آثار و اشعار شيخ بهايى » ص 1828 .8) وسائلالشيعه » ج ١8‏ . ص 589» ح8 .2) اصول كافى , ج ا ص 2783 
ح 0.8 مستدرك الوسائل » ج18١‏ . ب7. ص 1817 .8) ثواب الاعمال» ص 7١8‏ .4) همان » ص 508 )3١.‏ همان » ص )609.١١‏ 
همان » ص 705.؟١)‏ همان . ص 7١29‏ , ح 1.7) همان » ح 15.7) حليةالمتقين » ص 20.15) بحار الانوار » ج الاء ص 23797 ج 
08 .18) جوامع الحكايات » ص »75١5‏ با كمى تصرف .17) همان » ص 7١18‏ » با اندكى تصرف .18) فروع كافى » ج ١‏ ص ١78‏ 
8 اصول كافى » ج 7 ص 594١0‏ » ح )3١.18‏ همان . ص 739١‏ , ح )0١.18‏ همان » ص 59١‏ » ح ١7.7؟)‏ همان » ص 79١‏ . ح 
.3) بحار الا-نوار » ج 76 . ص 88” » ح 80 .بخش سوم: وظايف ميزباندر مهمانى و مهماندارى» مهمان و ميزبان وظايفى 
نسبتبه يكديكر دارند كهبايد آنها را مراعات كنند. بعضى از اين وظايف براى راحتى حال مهمان و ميزباناست و بعضى به خاطر 
زياد شدن ثواب مهماندارى و مهمانى رفتن است.دين مقدس اسلام سفارش مؤكد به مهماندارى و مهما ننوازى كردهو وظايفى را 
معين كرده است كه ائمه اطهارعليهم السلام اين وظايف را بيان كردهاند.ما مى توانيم با عمل كردن به آنها به ثوابهاى بسيار زيادى 
برسيم وبه اين وسيله دنيا و آخرت خود را آباد كنيم.اما وظايفى كه مخصوص ميزبان و مهماندار استء عبارتند از:به كار نككرفتن 
مهمانامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: يكى از وظايف ميزبان اين است كدمهمان را به كار نكيرد. به كار كرفتن مهمان جفا و 
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ظلم در حق او است. )١(‏ .متاسفانه يكى از عادات بد عدهاى از مردم اين است كه وقتى براى آنهامهمان مى رسدء از فرصت استفاده 
كرده و او را به كار مى كيرند و تا جايى كهممكن باشدء از او كار م ىكشند در حالى كه اين عادت كاملا مخالقف دستور وشؤونات 
اخلاقى ائمه اطهارعليهم السلام و علماى دين است.روزى براى حضرت امام رضاعليه السلام مهمان رسيد. حضرت نزد او نشست 
وبعد از شام تا نيمه شب با او صحبت كرد و صحبتهاى او را شنيد. دراين هنكام جراغى كه در آنجا روشن بود» خراب شد 
ونزديكك بودخاموش شود.مهمان دستش را دراز كرد تا آن را درست كند. امام رضاعليه السلام او را نهى كردو نككذاشت مهمان 
اين كار را بكند و خود جراغ را درست كرد و فرمود:ما قومى نيستيم كه مهمانمان را به كار كيريم و از او كار بكشيم.به همين خاطر 
نككذاشتم تو جراغ را درست كنى. (1) .در جايى كه امامعليه السلام راضى نمى شود مهمانش حتى براى تعمير كردنيكك جراغ به 
زحمتبيفتد و خودش اين كار را م ىكندء ما هم كه شيعهآن حضرت هستيمء بايد به دستور آن بزركوار عمل كرده ومهمانانمان 
رابه كار نكيريم.اين ابى يعفور مى كويد: روزى ديدم براى امام صادق عليه السلام مهمان رسيد.در همان شب آن شخص برخاست 
كه بعضى از كارها را انجام دهد و زحمتى راز دوش امامعليه السلام بردارد. وى مىخواس تبه اين وسيله به حضرت خدمت كرده 
باشد.امامعليه السلام تا به اين قضيه بى بردء او را نهى كرد و نككذاشت كارى انجام دهدءو خود بلند شد و كارها را انجام داد و 
فرمود: بيامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله نهى كرداز اينكه كسى مهمان را به كار كيرد. () .غذا خوردن با مهمانيكى از 
وظايف اخلاقى ميزبان اين است كه همراه مهمانانش غذا بخورد واز غذا دست نكشد تا همه مهمانها سير شوند و كنار بكشندء زيرا 
ممكن اس تبعضى از مهمانها كمرو باشند و در صورت غذا نخوردن صاحبخانه» آنان هم غذا نخورند و يا هنوز سير نشده» دست از 
غذا خوردن بكشند.علت ديكر اين است كه مهمان فكر بدى درباره غذا نكند. جون اكرصاحبخانه غذا نخورد. ممكن است مهمان 
فكر كند غذا داراى اشكالى بوده ياعيب و ايرادى داشته كه ميزيان همراه مهمان غذا نخورده است.امام صادقعليه السلام مىفرمايد: 
وقتى مهمانى براى رسولخداصلى الله عليه وآله مىرسيدءهمراه او غذا ميل مى كرد و دست از غذا نمى كشيد تا مهمان سير مى شد 
وكنار م ىكشيد. (©) .غذا خوردن با مهمان علاوه براين كه موجب نزديكى دلهاى مؤمنانمى شود و سوء ظنها را از بين مىبرد» 
موجب رضايت و دوستى خدا و رسولمى شود واين ياداشى بسيار بزركك است.بيامبر كرامى اسلا صلى الله عليه وآله مىفرمايد: هر 
كن دوسة ارد خمداو رسولكن اورا دوست ذاكضه باشكد با موماكن غنذا تكووهة. (8) بو تعن فرهاسديهر كن غذاشن رايا 
مهمانش بخورد. تمام حجابهاىظلمانى بين او و خدا از بين مىرود. (2) .حكايت: غذا خوردن حضرت علىعليه السلام با 
مهمانانشروزى عدهاى دزد را نزد حضرت على عليه السلام آوردند تا حكم شرعى را دربارهآنها به اجرا در آورد.حضرت بعد از 
اجراى حكم شرعى و قطع كردن انككشتان آنها فرمود: حالداخل مهمانسرا شويدء و به يكى از اصحاب دستور داد كه دست آنها 
رامعالجه كند و به آنها روغن و عسل و كوش تخورانيد تا اينكه بعد از جندروزى خوب شدند.روزى حضرت آنها را به خانه خود 
دعوت كرد و فرمود: دستهاى شمازودتر از خودتان به آتش جهنم سبقت كرفتند. حال اكر خودتان مىخواهيدنجات بيدا كنيد 
توبه كرده وازاين غذا بخوريد.بعد از حاضر شدن غذاء حضرت دستش را به بهانه درست كردن جراغدراز كرد و آن را خاموش 
نمود و بعد آن را به حضرت زهراعليها السلام داد و فرمود:روشن كردن آن رابه تاخير بينداز تا مهمانها خوب غذا بخورند؛ بعد كه 
تو راصدا زدمء آن را بياوراحضرت كنار مهمانها در تاريكى نشست و بدون اينكه غذا ميل كند.دهان مباركش را مى جنباند. 
مهمانها فكر مى كردند در حال خوردن است.و آنها هم تا آخرغذا را خوردند و سير شدند و دست ازغذا خوردن 
كشيدند.حضرت على عليه السلام وقتى فهميد مهمانها دست از غذا خوردن كشيدهاند»حضرت زهراعليها السلام را صدا زد و فرمود: 
زهرا جان! يس اين جراغ جه شدء جراآن را نمى آورى؟ حضرت زهراعليها السلام جراغ را روشن كرد و آن را آورد. وقتى در 
روشنايى بهدسفره نككاه كردند» ديدند تمام غذا باقى است و جيزى از آن كم نشده است!اميرالمؤمنين علىعليه السلام به مهمانها 


كفت: جرا غذا ميل نكرديد؟!عرض كردند: ما غذا خورديم و سير شديم» ولى خداى عزيز به غذاى شمابركت داده است.بعد 
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حضرت علىعليه السلام از آن غذا ميل كرد و سير شد. حضرت زهرا وحسنينعليهما السلام نيز غذا خورده و سير شدند. از آن غذا 
به همسايهها هم دادند»در حالى كه غذا همجنان باقى بود واز آن كم نمىشد.صبح كه شد حضرت علىعليه السلام خدمت 
رسولخداصلى الله عليه وآله شرفياب شد.رسولخداصلى الله عليه وآله وقتى جشمش به علىعليه السلام افتاد» در حالى كه لبخند 
شادىبر لب داشتء فرمود: خداوند تباركك و تعالى از كارى كه ديشب كردى»خشنود شد و به خاطر اين كه جراغ را خاموش كردى 
وغذا نخوردى تامهمازها سير شوند, به غذاى تو بركت داد. بوطورىكه هر جه از آن مصرفمى كرديد. جيزى كم 
نمى شد.على عليه السلام عرض كرد: يارسول الله! كى تو را خبر داد؟إحضرت فرمود: جبرئيل عليه السلام اين آيه را در شان تواز 
طرف خدا بر منخواند: «ويؤثرون على انفسهم ...». (7) .علت تاكيد ائمه اطهارعليهم السلام به غذا خوردن با مهمان اين است كه 
بعضى ازمهمانها كمرو هستند و به همين خاطر غذا نمىخورند مككر اي نكه ابتداميزيان شروع به خوردن كند, و اككر او زود دست از 
غذا خوردن بكشدء آنهانيز دست از غذا خوردن م ىكشندء هر جند سير نشده باشند.دين مبين اسلام براى حل اين مشكل سفارش 
كرده خوب است ميزبان قبلاز همه شروع به خوردن كند و بعد از همه دست از غذا بكشد تا كسى كرسنهنماند.امام جعفر 
صادق عليه السلام مىفرمايد: رسولخداصلى الله عليه وآله وقتى با عدهاى غذاميل مى كرد. اولين كسى بود كه شروع به خوردن 
مى كرد و آخرين كسى بود كهدست از غذا خوردن مى كشيد. (8) .امام كاظمعليه السلام مىفرمايد: وقتى براى رسول خداصلى الله 
عليه وآله مهمان مىرسيدء همراءاو غذا مىخورد و دست از غذا نم ىكشيد تا غذاى مهمان تمام مىشد. (4) .شايان ذكر است غذا 
خوردن مهمان با ميزيان عموميت ندارد» يعنى اين كددر زمانها و اماكن عادات و رسومات مختلف است. ممكن است در زمانىبراى 
مراعات حال مهمان غذا خوردن با او بهتر باشدء اما در زمان و يا مهمانديكر غذا نخوردن بهتر باشد. لذا در مورد اول بايد با مهمان 
غذا بخورد و درمورد دوم خوب است او را تنها كذاشتء تا غذايش را ميل كند.هر طور كه مهمان راح تباشد و در سختى قرار 
نكيرد» اسلام دستورداده است همازطور با او رفتار كنيم.غذا را هر جه زودتر براى مهمان آماده كندمهمان وقتى از راه مىرسدء 
مخصوصا اكرمسافر باشدء غالبا خسته وكرسنه است. هم نياز به غذا دارد و هم استراحت. لذا بايد هر جه زودترغذاى او را آماده 
كنند نا بتواند استراحت كند. براى اين كار لازم نيست غذاىمفصل درست كنندء بلكه هر غذايى كه آماده و دم دس تباشدء براى او 
فراهم آورند.يكى از روش هاى بسيار يسنديده حضرت ابراهيم خليلعليه السلام همين بود كهغذاى مهمان را خيلى زود آماده و نزد 
او حاضر مى كرد بدون اينكه تكلفىبه خرج داده و خود را به زحمت بيندازد مانند روزى كه ملائكه عذابقوم لوطعليه السلام به 
منزل او وارد شدند. حضرت ابراهيمعليه السلام فكر كرد آنها انسانهستند. لذا خيلى زود كوسالهاى را كه دم دست داشت ذبح و 
بريان كرد و نزدآنها آورد. بعدا فهميد آنان ملائكه هستند وغذا نمى خورئد (فما لبث ان جاءبعجل حنيذ )٠١(‏ جيزى نكذشت كه 
كوسالهاى را بريان كرده, نزد آنها آورد).خود را به زحمت نيندازدمهمان دو كونه است: مهمانى كه بدون اطلاع و دعوت قبلى به 
خانه كسىمى رود و ديكرى كه با اطلاع و دعوت به مهمانى مىرود و به منزل برادرمؤمنش وارد مىشود.ميزبان در مورد اول لازم 
نيس تبراى تهيه غذا و يذيرايى از مهمانء خودرا به زحمت بيندازدء بلكه هر غذايى كه آماده داشتء براى او حاضر كرده وبه اين 
وسيله از او يذيرايى كند.امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: وقتى برادر مؤمن تبه مهمانى تو آمدء ا نجه غذا حاضر دارى» براى او 
بياور. اما اكر او را دعوت كردىء آنجه درتوان دارىء براى او حاضر و به اين وسيله ازاو يذيرايى كن. )1١١(‏ .هر كس به خوان 
قسمستخود رزق مىخورد از كم بضاعتى خجل از ميهمان مباش«صائب تبريزى .در اين مورد هم هيج فرقى بين مهمانان نيست. 
مهمان هر كس كه باشدءدستور اسلام اين است كه انسان نبايد خود را به خاطر او به زحمت بيندازد.حكايت: يذيرايى اعرابى از 
خليفهروزى خليفه مهدى عباسىء به شكار رفته واز لشكر دور افتاده بود.همجنان كه حيران و سركردان در صحرا مى كشتء ناكاه 
به خيمه اعرابى باديهنشين رسيد.هوا كرم و خليفه تشنه و كرسنه بود. خليفه به خيمه اعرابى وارد شد و روبه او كرده» يرسيد: اى 


اعرابى! آيا مهمان مى خواهى ؟اعرابى كفت: مى خواهيم» اكر به آنجه هست. قانع شوى و عيب نكيرىإخليفه كفت: قبول است. حال 
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برو و آنجه حاضر استءه بياور.اعرابى مقدارى ماست و نان داشت. آورد و خليفه ميل كرد. بعد كفت:اى اعرابى! غذاى خوبى بود. 
ديكر جه دارى؟اعرابى كوزه آبى داشت. بيش آورد و قدحى بر كرد و به خليفه داد.خليفه نوشيد. آنكاه به اعرابى كفت: آيا مرا 
مى شناسى ؟اعرابى كفت: خير» شما را نمى شناسم. خليفه كفت: من از خوا صاميرالمؤمنين مهديم!اعرابى كفت: شايد 
راس بكويى.خليفه قدحى ديككر نوشيد و كفت: من از جمله سيهسالاران اميرالمؤمنين مهديم!اعرابى باشنيدن اين حرف كوزه را از 
بيش او برداشت و سر كوزه رامحكم كرد و يكك سو نهاد.مهدى يرسيد: جه مى كنى؟!كفت: و الله ديكر آب به تو نمىدهم. وقتى 
قدح اول را نوشيدىء ادعا كردىاز نزديكان خليفهاى. دوم راكه خوردىء كفتى سيهسالارى. قدح سوم را كهبخورى؛ دعوى 
خلافت مى كنىء و اكر جهارم را بخورىء دعوى نبوت مى كنى ومى كُويى محمد رسول اللهام و همى ساعت فرشتككان در آيند و مرا 
به زحمتاندازند!إمهدى از اين سخن بسيار خنديد و بعد از ساعتى لشكر و خدم او آمدند واعرابى را جايزه زيادى داد. (؟١١)‏ .خنده 
رويى ميهمان را كل بجيب افشاندن است تنكك خلقى كفش بيش ياى مهمان ماندن است«صائب تبريزى .ييامبر كرامى اسلام صلى 
الله عليه وآله مىفرمايد: خود را به خاطر مهمان به زحمتنيندازيدء زيرا اين كار موجب ناراحتى مهمان مىشود و كسى كه مهمان 
راناراحت كندء خدا را ناراحت كرده است و كسى كه خدا را ناراحت كندء. خداو را إبه عذاب در جهنم] ناراحت مىكند.در 
روايت آمده است: عدهاى به مهمانى حضرت يونس عليه السلام رفتند. حضرتمقدارى باقلا-از مزرعه خود جيد و با كمى نان 
خشكك براى آنها آورد وفرمود: اككر خداوند افرادى كه خود را بدخاطر مهمان به سختى مىاندازند»لعنت نكرده بود» من خود را 
بدخاطر شما به زحمت مىانداختم.ميزيان در يذيرايى از مهمان بايد طورى رفتار كند كه مهمان احساس مزاحمت نكند و اكر بداند 
ميزبان براى يذيرايى ازاو به زحمت مىافتد وبه وسيله قرض كرفتن و مشقت زياد لوازم يذيرايى را آماده مى كندء اين كارموجب 
دلسردى او شده و براى رفع مزاحمتسعى مى كند كمتر به ديدن ومهمانى بيايد. اين كار موجب دورى مؤمنان از يكديكر شده و 
اتحاد و دوستى ميان آنها رو به سردى مى كرايد. اما اكر تشريفاتى نباشد و ميزبان از آنجهخود و خانواده مىخورند» بدون تكلف 
براى مهمان نيز بياورد» ديكر او نيزاحساس مزاحمت و سربار بودن نم ىكند و دفعات بعد نيز به ديدن ميزبانخواهد آمد و دوستى 
ميان آنها بيشتر خواهد شد.حكايت: مهمانى دادن دو دوستكويند در زمانهاى قديم دو نفر بودند كه رفاقت و صميميت آنها 
زبانزدخاص و عام بود و خيلى باصداقت رفتار مى كردند.روزى يكى از آن دو دوستبه مهمانى دوس تخود رفت. ميزبان درضيافت 
او تكلف كرد وانواع غذاها را آماده كرد واككر يول نداشتء ازمغازهها نسيه كرفتء تا به مهمان خوش بكذرد.بعد از سه روز مهمان 
عزم رفتن كرد و وقتخداحافظى كفت: واقعا كهرسم مهماندارى را بلد نبودى! اكر زمانى به مهمانى من بيايى؛ به تو 
آيين مهماندارى را ياد مىدهم.ميزبان خجل شد و انديشيد در ضيافت او جه كوتاهى كرده و كدام نكته رافرو كذاشته و انجام 
ندادهام.مدتى در اين انديشه بود تا اين كه روزى او را بدان شهر دوس تسفرىاتفاق افتاد و به خانه دوستش رفت.آن دوست مقدم او 
را عزيز داشت و فورا نان و سركه بيش آورد. آنكاهسفره» كاسهاى جوبى و سه نوع خوردنى ييش او نهاد.مهمان با خود فكر كرد 
شايد فردا تكلف م ىكند و يذيرايى اصلى را انجاممىدهدء اما روز ديكر نيز غذاى سرد بيش او نهاد!مرد متحير شد و با خود كفت: 
جندان كه تكلف كردم؛ در مهماندارى مرامقصر خواند» يس جرا خود تكلف نمى كند؟روزى يرده حشمت از ميان برداشت و شرم 
و خجالت را به كنارى نهاد وازاو يرسيد: دوستان اينطور مهماندارى م ىكنند؟!ميزبان كفت: آرىء تكلف مال بيكانكان است. 
وقتى من به منزل تو آمدمءخواستم يكك ماه تو را ببينم ودر خدمت تو باشم. جون طريق تكلف بيبش داشتىء دانستم از وجود من به 
تنكك آمدهاى. يس كفش در باى كردم و ازخدمت تو دور شدم. و جون تو آمدىء من از معمول خويش زيادت نم ىكنم 
وزيادهروى نمىنمايم» و بر وجود تو منتى نمىنهم» واكر يكك سال هم مهمانمن باشىء مرا هيج بار كرانى نخواهد بود.مرد عاقل 
بود وانصاف بداد و يقين كرد تكلف كردن با مهمان از عاد تكرام نيست» و روى ترش كردن با مهمانان جز سيرت لثيمان نباشد. 
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نعمت خدا را ناجيز شمرده واينخود نعى ناسياسى است.اكر انسان برادر دينىاش را دعوت كردء بايد تا توان دارد» از او 
يذيرايىكند و وسايل رفاه و آسايش او را فراهم نمايد.امام صادقعليه السلام مىفرمايد: اكر كسى هزار درهم را صرف طعامى كند 
ومؤمنى از آن بخورد. اسراف نكرده است. )١18(‏ .اسراف آن است كه كسى غذايى درست كند و بدون اينكه خورده شود؛ آنرا 
دور بريزد» اما اكر غذايى كران قيمت درست كند كه خود و خانوادهاش يامؤمنى از آن بخورند» اسراف نيست. خداوند تباركك 
وتعالى مىفرمايد: ازغذاهاى حلال بخوريد و بياشاميد, ولى اسراف نكنيد» هر نوع غذايى را اينآيه در بر مى كيرد» مككر غذاهاى 
حرام يا شبهه ناكك را.متاسفانه عدهاى از افراد يولدار و ثروتمند» تحت عنوان مهمانى و يذيرايىاز مهمان» اسراف مى كنند و به عنوان 
عمل كردن به دستور اسلام؛ اسلام رابد نام كرده و دستورهاى دينى را مسخره نموده؛ آبروى اسلام را برده و مايهننكك اسلام 
شدهاند.عدهاى از فرمانروايان با اين بهانه» بيت المال رابه باد فنا داده و حق فقرارا از بين بردهاند.نبايد از مهمان يرسيد غذا خورده 
اسثيا نهيكى ديكر از وظايف ميزبان اين اسث كه بدون اين كه از مهمان سؤالى كندءهر غذايى را كه در نخانه داشتء براى او 
بياورد تا ميل كند و اككر غذا نخوردءآن را بردارد» جون بعضى از مهمانها كمرو هستند. واكر از آنها يرسيده شودغذا خوردهاند يا 
نه مى كويند: آرىء در حالى كه ممكن است بسيار هم كرسنهباشند.امام صادقعليه السلام مىفرمايد: وقتى برادر مؤمنتبه خانهدات 
آمدء از او ميرس جيزى خورده يا نه. هرجه حاضر دارىء نزد او بياور» كه جواد و جوانمردكسى است كه هر جه دارد» حاضر سازد. 
(10) .درباره حضرت ابراهيمعليه السلام در قرآن كريم آمده است: وقتى ملائكهمى خواستند عذاب را بر قوم لوط نازل كنندء اول به 
خانه حضرت ابراهيمعليه السلامآمدند» و حضرت بدون اينكه از آنها سؤال كند غذا خوردهاند يا نه» كوسالهاىرا براى آنها بريان 
كرد و نزد آنها حاضر نمود.اكر حضرت ابراهيمعليه السلام ابتدا مىيرسيد غذا خوردهاند يا نه» ديككر غذادرست كردن معنا نداشت 
يس معلوم مى شود حضرت به وظيفه خود عم لكرده است.حكايت: عرب جوانمردهنكامى كه عبدالله بن عباس نابينا شدء از مدينه به 
شام رفت و غلامىبه نام خشم همراه او بود.روزى در اثناى راه باران كرفت. عبدالله كفت: اى غلام! ببين در ايننزديكى يناهكاهى 
هست و خيمهاى مى بينىاغلام كفت: خيمهاى مى بينم» و عبدالله را بدان سو برد. بيرزنى از خانهبيرون آمد و عبدالله را در كوشهاى 
جاى داد. وى بزكى در خيمه داشت.در اين اثنا شوهرش رسيد و بر عبدالله سلام كرد.شوهر به زن كفت: زود اين بز را بياور تا براى 
مهمان ذبح كنيم.زن كفت: اين بز سبب معاش ما است. اكر براى مهمان بكشيم»خواهيم مرد.ييرمرد جواب داد: مركك نزد من از 
زندكانى ناجوانمردانه بهتر استءكه مهمان كرسنه در خانه من بماند. كارد رااز زن كرفت و بزرا ذبح كرد وبريان نمود و نزد 
عبدالله آورد.بامداد روز ديكر كه ابن عباس اراده رفتن نمود. به غلا-م كفت: آن زرهاى نقد را كه دارىء به اين ييرمرد بدهإغلاسم 
كفت: اكر بهاى ده كوسفند به او بدهى» كافى است.عبدالله جواب داد: زرها را به او بده» كه هنوز از ما سخى تر استء زيرا ماغير از 
اين» اسباب و اموال ديككرى داريم؛ ولى او به جز آن بز كه براى ما كشتء جيز ديكرى ندارد. (18) .امام جعفر صادقعليه السلام 
مى فرمايد: وقتى برادر مؤمنتبر تو وارد شدء غذانزد او بياور. اكر نخورد به او آب بده واككر ننوشيدء به او بكو [با آن آب]وضو 
بكيرد. (17) .كسى كه برادر مؤمنش را دعوت م ىكندء بايد خود را براى يذيرايى ازجند نفر ديكر هم آماده كندء جون ممكن است 
آن شخصء فرزندء برادر و يارفيق خود را نيز بههمراه بياورد» مخصوصا اكر مهمان فردى صاحب منصب باشد كه در اين صورت 
جند نفر دوست و آشنا هم به همراه خواهد آورد وميزبان بايد خود را براى يذيرايى از همه آنها آماده كند.حكايت: مهمانى 
كريمانشيخ احمد خضرويه. روزى به عيال خود كفت: مىخواهم فلانى را كه ازمعارف شهر استء مهمان كنم.زن كفت: او مردى 
بزركك است. ما اسباب ضيافت او را از كجابه دست آوريم؟ جون اكر بخواهى او را دعوت كنىء بايد كاوء كوسفند و الاغىرا ذبح 
كنى !احمد يرسيد: علت كشتن كاو و كوسفند را مىدانم؛ اما حكمت كشتن الاغجيست؟إزن كفت: جون كريمان و بزركان دست 
ذن تمك كه زتف واجب استسكان محله را ثيز دندائى جرب كنندا (14).همراة آوزدن ذيكران در صورىق درست اسسث كه 


ميزبان راضى باشد واكر ميزبان راضى نباشد مهمان كس ديكرى را بههمراه بياورد» اين كارشرعا حرام است.بدرقه كردن مهمان تا 
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در منزلخوب است ميزبان مهمان را تا در منزل بدرقه كند و ضمن خداحافظىءاز توفيق ميزيان بودن اظهار خوشحالى كند و آرزو 
كند مهمان دوباره به منزلآنها بيايد تا صميميت آنها زيادتر شود.رسولخداصلى الله عليه وآله مىفرمايد: يكى از حقوق مهمان بر 
ميزبان اين است كههمراه او برود» تااز منزل حارج كردد. (19) .يارى كردن مهمان به هنكام آمدناستقبال از مهمان و 
خوشامد كويى به او يكى از رسوم يسنديده است.استقبال از مهمان و به ييشواز او رفتن و كرفتن لوازم و اسباب شخصى اوو رو به رو 
شدن بااعندة و خوشروق توعنى امر يهمعروف اسه كه موسانتز تقويق شر يا ديكران عمين رشان را داشته ياشد و ذيكران رابه 
مهمانى دعوت كند.هنكامى كه مهمان مى خواهد مهمانى را ترك كندء» ميزبان خود راخوشحال نشان ندهد,. اما زاد و راحله راه را 
براى مهمان فراهم آورد وازسوغاتىهاى محل براى او بخرد و او را براى دفعات بعد نيز به مهمانى دعوت كند و خود نيز به ديدن و 
مهمانى او برود.امام جعفر صادؤعليه السلام مىفرمايد: وقتى براى شما مهمانى رسيد؛ در هنكامورود او را در بياده كردن زاد و 
توشهاش كمكك كنيد و وقتى خواس تب ركرددءبه او كمكك نكنيد» جون اين كار از يستى انسان است و زاد و توشهاش راآماده كنيد 
كه نوعى سخاوت است. )2١(‏ .حكايت: استقبال و بدرقه عجيباسمعى مى كويد: روزى در قبيلهاى نزول كردم. در ميان باديه در 
هنككاموصولء زنان و دختران قبيله بيش آمده و مرحبا كفتند و بار مرا كشوده, بهمنزل بردند واتا وقتى كه در آن قبيله بودم؛ مرا 
خدمت مىكردند واز يذيرايىهيج كونه كمبودى احساس نمىكردم.بعد از سه روز تصميم كرفتم بروم. خواستم شتر خود را بار 
كنم» اما جو نبارم سنككين بودء به تنهابى نمى توانستم آن را بار كنم. هرجه منتظر و جشمبه راه ماندم؛ هيج كس به كمكك من نيامد.از 
اين رفتار خيلى ناراحت و در عين حال متعجب بودم. درماندهءصدا زدم: شما در وقت آمدن انواع دلدارى را تقديم كرديد و اكنون 
مرا تنهاكذاشته؛ مدد نم كنيد» تا شترم را بار كنم؟! علت اين برخورد جيست؟ مككر ازمن خطايى سرزده است؟يكى از آنها جواب 
داد: ما قومى هستيم كه از ورود مهمان خوشحالمى شويم و هنكام آمدن او را خدمت مى كنيم اما جون دوست نداريم مهماناز 
بيش ما برود و از رفتن او ناراحت مىشويمء ازاين رو در وقت رحيل براىما عار است او را مدد كنيم.وقتى اين جواب را شنيدم؛ 
متعجب شدم وهر طور بود بارم را به تنهايىبر شتر كذاردم واز آنها خداحافظى كردم. )1١(‏ .قدرت مهمانى دادن را داشته 
باشدكسى كه نمى تواند نان زن و بجههاى خود را بدهد, حق ندارد مهماندعوت كند و اداى افراد سخى را در ورد . از قديم 
كفتهاند: جراغى كه به خانهرواست» به مسجد حرام است. غذا دادن به خانواده و برداخت نفقه زن وفرزند واجب استء اما مهمانى 
دادن مستحبء وهيج مسلمانى نبايد عملواجب را بهخاطر انجام كار مستحبى تركك كند. انسان اول بايد زن و اولادخود را سير كرده 
ودر رفاه قرار دهد, آن وقت اككر توانست مهماندعوت كند.مهمانى دادن ثواب بسيارى دارد» ولى بايد در حد توان انسان باشد. 
اكربيشتر از يكك نفر را نمى تواند مهمان كندء بايد همان يكك نفر را دعوت كند ودو نفر را دعوت نكند, و اكر توان يذيرايى از دو 
ياسه نفر را دارد» نبايد بيشتراز آن را دعوت كند و خانواده خود را در مضيقه و تنككنا قرار دهد.آماده كردن غذاى مورد علاقه 
مهمانيكى از اخلاق نيكوى ميزبان اين است كه از مهمان بيرسد غذاى موردعلاقهاش جيست. اكر توانستء برايش تهيه نمايد و در 
قيرايخ عووك از اروف ضوافي كند. برسشن ا هموما ابن شين زادارد كد اكرغذاى براي اوغترودارة وياد كير ورا از خوردن 
آن منع كرده است تهيه نككردد ودر عوض غذايى كه بابميل مهمان استّيا براى او ضرر ندارد» آماده شود.يبامبر كرامى 
اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: كسى كه غذاى مورد علاقه برادردينىاش را فراهم كندء مورد آمرزش خدا است و خدا اورا 
مسرور مى نمايد.حفظ كردن آبروى مهمانحفظ آبروى مؤمنان بر يكديكر واجب است و اكر كسى به عيب برادردينىاش يى برد» 
بايد آبروى او را حفظ كند و عيب او را براى ديكّران ابرازنكند.يكى از جاهايى كه معمولا انسان به بعضى از عيوب برادر مؤمنش 
بىمى برد و بر آنها آكاهى مىيابد» وقتى است كه او براى مهمانى به منزل برادردينىاش مىرودء جون در اين اوقات مؤمنان بيشتر با 
يكديكر انس مى كير ندءاز اين رو بر اسرار و عيوب يكديكر مطلع مىشوند.خدمت كردن به مهمانيكى ديكر از وظايف ميزبان اين 
است كه كمر به خدمت مهمان ببندد وكارهاى او را انجام دهدء مثلا قبل از غذا براى او آب آماده كند تا دستش رابشويدء 
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رتسكوات اوراترائ خوات ماده كنده لاسن هعاق اؤرا آماده كنيد وكقدن هاى :او وا اجفت كرده واجلو او بكذارد حكابت ههمائان 
على عليه السلامروزى مردى با يسرش بدعنوان مهمان بر حضرت على عليه السلام وارد شدند.حضرت با اكرام و احترام بسيار آنها را 
درصدر مجلس نشاند و خودرو به روى آنها نشست.بعد از خوردن غذاء قنبر - غلام حضرت - حوله و تشت و ابريقى براىشستن 
دست آنها آورد.حضرت على عليه السلام آنها را از دست قنبر كرفت و جلو رفت تا دست مرد رابشويد!مرد خود را عقب كشيد و 
كفت: مكر جنين جيزى ممكن است!امامعليه السلام فرمود: برادر توء از تو است و از تو جدا نيست. مى خواهدعهدهدار خدمت تو 
بشود. در عوض خداوند به او ياداش خواهد داد. جرامى خواهى مانع كار ثواب بشوىاباز آن مرد امتناع كرد. علىعليه السلام فرمود: 
من مى خواهم به شرف خدمتبرادر مؤمن نايل كردم. مانع كار من مشو.مهمان با شرمندكى حاضر شد. يس على عليه السلام فرمود: 
خواهش م ى كنم دستخود را درست و كامل بشوى؛ همانطور كه اكر قنبر مى خواست دستت رابشويد» مىشستى. خجالت و 
تعارف را كنار بككذار.وقتى امام از شستن دست مهمان فارغ شدء به يسر خود «محمدبن حنيفه فرمود: دست يسر را تو بشوى. من كه 
يدر تو هستم» دست يدر را شستم و تودست يسر را بشوىء اكر يدر اينجا نبود و تنها اين يسر مهمان ما بود. منخودم دستش را 
مى شستمء اما خداوند دوست دارد وقتى كه يدر و يسرىحاضرندء در احترام بين آنها فرق كذاشته شود.محمد به امر يدر برخاست و 
دست يسر را شست. امام حسن عسكرى عليه السلاموقتى اين داستان را نقل كرد فرمود: شيعه حقيقى بايد اينطور باشد. (؟1) 
.آماد كى دايم براى يذيراد بى از مهمانكسى كه فاميل و دوستان زيادى دارد» يا شخصى است كه مشهور بهبخشند كَى و مهماندوستى 
است وهر آن احتمال دارد براى او مهمان بيايد»حتىالمقدور بايد آماده يذيرايى باشدء تا اكر مهمانى بدون دعوت قبلى وسر زده 
زايد ششويراق براي اذ افدر مقت تنحد و بامهمان كرست تمانك آمادكن يراق يدنراى يكى ال اتغاةهاى سود :و سخاوت 
انيع ققط افر انك اوقييد هيضيد كدصييفة برا دراي ال مهساة أنادواتن و اقمهماة اعوانده داراضة تم قوفه سكاية: 
مهمانى با مغز استخوانعلى بن هشام مردى با مروت و مهماندوست بود» روزى معتصم - به قصدمزاح - كفت: امروز بعد از آنكه 
على بن هشام ناهار خوردء به مهمانى اوبرويم و وى را امتحان كنيم تا حد او در مروت يديد آيد. آنها اين كار راكردند. مامون و 
عبدالوهاب نيز با ايشان بودند. جاشتكاهى نزد او آمدند.على بن هشام بيش دويد و خدمت كرد. ايشان كفتند: امروز جاش تبه اميد 
توخواهيم بود.على كفت: ياامير المؤمنين! من ناهار خوردهام و جيزى نمانده كه لايقشما باشد.مامون كفت: تكلف شرط نيست. هر 
جه حاضر استء بكو بياورند.رسم على بن هشام اينطور بود كه هميشه جند نوع حلوا د رآ شيزخانهآ ماده داشت و آشيزهاى او 
هميشه غذاى آماده و داغ در ديكك داشتند. وقتى مهمان مىرسيد. فورى غذا مى آوردند و هيجوقت مطبخ او خالى از غذا نبود.على 
بن هشام دستور داد هر جه آماده بود. آوردند. عبدالوهاب براىامتحانء از آشيزى مغز خواست. اوهم فورى مغز آورد. بار ديكر 
درخواست مغز كرد. بازهم آورد وتا جندين مرتبه اين درخواست تكرار شد و آنهامىآوردند. جون عادت على , بن هشام را 
فى 3السكنك كه كر يكويلف تسسا نتاواحك من شوديو آنهاازا تاديب خواهد كرد.اشيز هر جه ث شتر و كوسفند در آغل بود. سر مى بريد 
و مغز آنها را براىمهمان مىآورد. تا اينكه فقط يكك شتر ماند كه على بن هشام آن را به ده هزاردينار خريده بود. آشبز جارهاى 
نديد جز اينكه آن را بكشد. ازاين رو آن راذبح كرد و مغز آن را براى مهمان آورد.على بن هشام به آشبز آفرين كفت و يرسيد: 
اين همه مغز را از كجاآوردى؟كفت: هر جه كاوء كوسفند و شتر بود» كشتم و مغز فرستادم و در يايان همآن * شتر كرانقيمت را 
كشتم.على بن هشام كفت: بسيار كار خوبى كردى و اكر جز اين مى كردىء تو راادب مى كردم.مهمانان متعجب شدند و يس از آن 
اسم او جزو سخاوتمندان در جهانثبتشد و به يادكار ماند. (71) .دل و زبانش يكى باشدكسى كه برادر دينىاش را به مهمانى 
دعوت مىكند و يا به او تعارفمى كند براى غذا خوردن به منزل او برود» بايد حتىالمقدور قدرت يذيرايىداشته باشد و اككر خداى 
نخواسته براى خودنمايى تعارف كند وكمان كند باتعارف كسى به مهمانىاش نمىرود» كارى بسيار زشت و نايسندى انجام 


دادهاست» جون دعوت بايد بارضايت كامل باشدء تا مورد قبول خداوند عزيز قرا ركيرد. اكر كارى يكك ذره با ريا باشد» آن عمل را 
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خداوند قول تم ى كدد. اكرذوست تداره كسى ههمان او شوةاءيا قدورف يديراق تدارىة تبايد به كسى تعارت ودر لاه ديكران را 
دعوت كند.اكر نيت انسان با عمل او فرق داشته باشد» آن عمل مقبول نيس توهيج كونه ثمرهاى براى او ندارد و فرداى قيامت همين 
عمل وبال كردنش خواهد شد وعذابى دردناك در انتظار او است.لطيفه: تعارف بى جا كويند: يكك نفر روستايى كنار جوى آبى 
نكسته و سفره خوذ را كسترذه ومقغول غبوردن غذا بود هنوز عند لحظهاى تكدشعه بود كه سوازي ان كنار او كذشت: دهاتى كنث: 
بسم الله» بفرماييد غذا ميل كنيد!سوار بدون تامل از اسب فرود آمد و بر سر سفره نشست و مانند كسى كدجند روز غذا نخورده 
باشدء به تندى و ولع تمام مشغول خوردن شد.مهمان در حين خوردن كفت: ميخ طويله اسبم را كجا بكوبم؟دهاتى كه از تعارف 
كردن به مرد بر رو و ير خور يشيمان شده بود» كفت:روى زبان من ببند كه به تو تعارف بى جا كردم! (15) .طعنه نزدن به مهماناكر 
مهمان؛ اخلاق بدخصوصى دارد ويا در او عيبى هست كه اكر كسى آ عيب را به رخش بكشدء ناراحت مىشود. ميزبان نبايد 
كوجكثترين اشارهاىبه آن بكند حتى اكر مهمان مؤمن نباشدء نبايد از ايمان او ايراد كرفت و او راناراحت كردء جون مهمانى دادن 
بدخاطر ديندارى افراد نيست هر جنداولويت در مهمانى باكسانى است كه متقى و مؤمن باشند.نكاه كردن به دهان مهمان در حين 
غذا خوردنء اشاره كردن به جككونهغذا خوردن و زدن حرفهاى ركيكك از جمله اخلاق زشتى است كه بعضى ازميزبانها دارند و 
مهمان خود را به اين وسيله ناراحت مى كنند.حكايت: مهمانى ابراهيم عليه السلام و بتيرستحضرت ابراهيمعليه السلام در 
مهماندارى نمونه بود و از عادات او اين بود كه تامهمان برايش نم ىآمد. لب به غذا نمىزد.روزى براو كذشت و مهمانى برايش 
نيامد. به صحرا بيرون رفت. بعد ازمقدارى جستجوء مرد بيككانه و بتيرستى را ديد كه در حال كذشتن از آنمحل بود.حضرت 
فزمودة اى ذويها! اك مسلهاة بودي قافك ساقت نه ناته سي وانكقى براعدافق عافن زدى و هارا ان بن مهما عرو 
مى آوردى!بيرمرد از كنار او كذشت. دراين هنكام جبرئيلعليه السلام بر حضرت نازل شد وكفت: ياابراهيم احضرت حق سلام 
مى رساند و مىفرمايد: اين بير هفتاد سالمشركك و بت يرس تّبودء ولى مارزق و روزى او را كم نكرديم, اما يكك روزناهار او را به 
تو حواله كرديم, به تهمتبيكانكى به او غذا ندادى؟!احضرت ابراهيمعليه السلام بهدنبال او رفت و او را صدا زد و دعوت كرد.بير 
كفت: رد اول براى جه بود و دعوت آخر براى جه؟!ابراهيمعليه السلام عتاب حق تعالى را به او كفت.يير كفت: نافرمانى كردن 
جنين خداوندى از مروت دور است. يس ايمان ]ورد واز جمله مؤمنان كشت. (18) .دفاع كردن از مهمانوقتى كسى به مهمانى 
ديكرى مىرود. مانند اين است كه از حيث جان ومال به او يناه آورده و ميزبان با قبول كردن اوء يناهش داده است. دفاع ازجان و 
مال يناهنده به حكم عقل لازم است.از زمانهاى بسيار دور تا به حال رسم بوده كه مردم از مهمان خود دفاعمى كردند و حتى در 
زمان جاهليتبراى دفاع از مهمان خونهاى بسيارمى ريختند و هر طور بود با جان و مال خود از مهمان دفاع مى كردند و جاناو را 
نجات مىدادند.وقتى ملائكه عذاب بر حضرت لوطعليه السلام بهعنوان مهمان وارد شدند و قوماو به وسيله همسرش باخبر شدند» 
اطراف خانه حضرت را كرفتند و عدهاىجلوى در ورودى تجمع كردند تا وارد منزل شوند وبه مقصود شيطانى خودجامه عمل 
بيوشانند.حضرت لوطعليه السلام در مقام دفاع از مهمانها برآمدء اما جون عده كفار زيادبود و قابل هدايت نبودند» خيلى 
ناراحت شد و فرمود: اى كاش قدرت داشتمدر مقابل شما ايستادكى كنم و از مهمانان خود دفاع نمايم» اما افسوس كه اينقدرت و 
توانايى را ندارم. بنابراين به خدا يناه مىبرم تا شما را به سزاىعملتان برساند!مهمانى دادن براى فخر فروشى نباشد حضرت على عليه 
السلام مىفرمايد: هر كس سفره احسانى بجيند و مردم را بهمهمانى دعوت كند و نظرش فخر فروشى و نشان دادن شكوهمندى خود 
باشدخداوند او را در روز قيامتبا روى سياه در محشر مى آورد. (17) .ييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: هر كس 
بهدخاطر ريا و خودنمايى مهمانى بدهد؛ خداوند فرداى قيامت از صديد جهنم به او مىخوراند و آن غذادر درونش آتش مىشود تا 
زمانى كه قيامت تمام شود. (1؟) .و سرانجام از جمله وظايف ميزبان اين است كه درباره مطالبى كه مهماندوست دارد» صحبت 


كند.- قبل از مهمان نخوابد.- در حضور آنها از كمبودها و مشكلات زندكى صحبت نكند.- در بين سخنان او حرف نزند.- اكْر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 9؟19 از همي 


صحبتهاى مهمان باب ميلش نبود» خود را ناراحت نشان ندهد.- در حضور او به خانواده خود خشم نكيرد.- خود را خوشحال و 
مسرور نشان دهد.- هنكام رفتن او خود را غمككين و ناراحت نشان دهد.بى نوشتها:١)‏ وسائلالشيعه ‏ ج ١8‏ . ص 5812 , ح 7 .؟) 
همان . ص 5817 , ح 7.”) همان » ح )5.١‏ همان » ص 577 , ح 5 .0) ميزان الحكمه . ج 7 . ص 177١‏ ح 2.1111) همان » ح 
3.7 كافى » ج 8. ص 5388 » ح 7١‏ آيه 4 سوره حشر است .6) وسائلالشيعه » ج ١#‏ ص ,92٠‏ ح )4.١‏ همان » ص ١2ع,‏ 
ح )٠١.*”‏ هود )١١(‏ آيه )١1١1.88‏ وسائل الشيعه » ج ه » ص *17.57) جوامع الحكايات » ص 308 » با اندكى تصرف .17) همان » 
ص »3١17‏ با كمى تصرف )15-١8.‏ حليةالمتقين » ص )12.8٠‏ زينة المجالس » ص 019» با كمى تصرف .17) ميزان الحكمه » ج " 
»ص 1777١‏ , ح 11174.18) جوامع الحكايات » ص »5١7‏ با كمى تصرف )١19.‏ وسائلالشيعه . ج ١8‏ ص 87# , ح )3١.8‏ همان» 
ج 75 ص 211.718 زينة المجالس » ص 818» با كمى تصرف )1١.‏ بحارالانوار» ج 9» ص 248 .7؟) جوامع الحكاياتص 237١7‏ 
با كمى تصرف .75) حكايات بركزيده » ص 775١‏ .18) جوامع الحكايات » ص »5١١‏ با كمى تصرف .78) عقاب الاعمال» ص 
.37) وسائلالشيعه » ج ١8‏ . ص 588 » ح ١‏ .بخش ينجم: آداب مهمانيكسى كه مىخواهد به مهمانى برادر دينىاش برود» قبل 
از هر جيز بايد امورىرا مراعات كند. بعضى از اين امور بركرفته از بيانات شيواى ائمه اطهارعليهم السلامهستند و بعضى ديكر 
مراعات كردن آنها از نظر اخلاقى وعرفى برما لا-زماست كه بامراعات كردن آنهاء سعادت دنيوى واخروى نصيب ما خواهد 
شد.بدون اطلاع قبلى به مهمانى نروداكر كسى بخواهد بدون دعوت به منزل كسى برود و مهمان شود, قبل ازهر جيز بايد به هر 
وسيله كه امكان دارد صاحبخانه را در جريان بككذارد وبه هيج وجه سرزده وارد خانه كسى نشود. جز در موارد ضرورى كهاطلاع 
دادن ممكن نباشد.خداوند تباركك و تعالى مىفرمايد: «يا ايها الذين آمنوا لاتدخلوا بيوتا غيربيوتكم حتى تستانسوا وتسلموا على اهلها 
(١)اى‏ كسانى كه ايمان آوردهايد! درخانههايى غير از خانه خود وارد نشويد تااينكه اجازه بكيريد و براهل آنخانه سلام 
كنيد).ميزبان بايد از قبل آمادكّى يذيرايى از مهمان را داشته باشد» و اكر كسىسرزده وارد خانه برادر دينىاش شودء امكان دارد 
جيزى در خانه براىخوردن نداشته باشد و غذاى زن و بجه خود را براى او بياورد و حق آنها راضايع نمايد. و يا اينكه ازاين جهت 
كه نتوانسته از مهمان يذيرايى كند»خجالتبكشد و خداى نخواسته براى تامين معاش مهمان دستّبه كارخلاف شرع بزند.دزدى 
براى مهمانمدتى بيش در صفحه حوادث جرايد نوشته بودند: شخصى كه دست ّبهسرقت از همسايه ديوار به ديوار خود زده بود» به 
دام افتاد. وى در بازجويى كه از او به عمل آمدء اعتراف كرد: جون نتوانسته است از مهمانى كه برايشرسيده بود» خوب يذيرايى 
كند و حق او راادا نمايد» دستبه سرقت زده تايولى به دست آورده و غذايى براى مهمان عزيزش فراهم آورد. يليس به 
صدق كفتههاى وى بى برد واو را آزاد نمود!امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: كسى كه بى دعوت به خانهاى رفته وغذايى 
بخورد» قطعداى از آتش را خورده است. (7) .غذايى كه مهمان ناخوانده مىخورد» حق زن و بجه صاحبخانه بوده اس تكه اوبا ورود 
بى موقع خود آنها رااز حقشان محروم كرده است. حقالناس فرداى قيامتبه صورت آتش شده و به خورد انسان داده خواهد 
شد.جه بسابسيارى از افراد كه مى خواهند به مسافرت بروند و يا دنبالكار واجبى روانه كردند» اما بدخاطر رسيدن مهمان ناخوانده» 
از كار وزندكَى عقب مىمانند و در بعضى مواقع ضررهاى جبرازنايذيرى برصاحبخانه وارد مى شود.اما اككر مهمان از قبل اطلاع داده 
بود ميزبان او را از مشكل خود باخبرم ىكرد و مهمان مى توانس تبه جاى ديكرى برود و يا اينكه ميزبان برنامهءخود را عوض كرده و 
خود را براى يذيرايى ازاو آماده بكند.حكايت: درد سر بزركيكى از دوستانم تعريف مىكرد: روزى تصميم كرفتم براى تفريح 
وهواخورى و صله ارحام دست زن و بجه را بكيرم و سفرى به اصفهان داشتهباشم, تا هم سرى به فاميل بزنم و هم خستكى كار از 
تنم برود.روز ينجشنبه تمام لوازم سفر را آماده كرديم و در صندوق عقب ماشينجا داديم تا براى سفر به منزل برادرم كه در اصفهان 
بود برويمء اما براى اين كه سرزده وارد شده باشيمء تلفنى به او نزدم و سر ساعتبا هزار ذوق و شوق حركت كرديم.اوايل شب وارد 
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روىآن كذاشت. ماهمككى منتظر باز شدن در بوديم؛ اما هرجه منتظر مانديم»خبرى نشد. دوباره و سه باره زنكك زديمء اما انككار 
هيج كس در خانه نبود.زنكك در خانه همسايه را به صدا در آورديم واز آنها احوال برادرم رايرسيديم. كفتند: خانه برادرش در قم 
است. امروز ظهر رفتهاند» آنجا سربزنند.وقتى به قضيه بى برديم» فهميديم آنها هم مثل ما فكر كردهاند وخواستهاند بى خبر مهمان 
ما شوندااز آن روز به بعد تصميم كرفتيم هرجا خواستيم براى مهمانى برويمء قبلاآنها را بووسيله تلفن يا نامه خبردار كنيم تا دجار 
كرفتارى نككرديم.فرزند خود را همراه نبرداكر كسى براى مهمانى دعوت شدء در صورتى كه بداند ميزبان فقطشخص او را دعوت 
كردهء حق ندارد كس ديكرى را همراه ببرد حتى فرزندخود را هم نمىتواند همراه ببرد؛ در غير اين صورت كناه بزركى را 
مرتكبشده است.امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: وقتى براى خوردن غذا دعوت شديدءفرزند خود را همراه نبريد» زيرا اين 
كار معصيت بوده و غذا خوردن آن بجهحرام است. () .بجه تكليفى نسبتبه خوردن غذاى حلال و حرام ندارد اما خوردنغذاى 
حرام علاوه براينكه اثر وضعى بر روح و روان كودك مى كذاردء يدرآن بجه هم كه او را همراه برده است» معصي تكار محسوب 
مى شود فرداىقيام ت بايد جوابكوى عمل خلاف شرع خود باشد.ولى اكر مىداند ميزبان راضى است كه كس ديكرى را همراه خود 
ببردء دراين صورت همراه بردن بجه و ديكران اشكالى ندارد. معمولا دعوتهايى كداز طرف برادران دينى مىشودء اين نكات نيز 
مراعات مى كردد.در مهمانى بدون اجازه غذا نخورداكر ميزبان غريبه باشد (از برادران دينى نباشد) تا وقتى كه اجازه ندادءاست 
نبايد كسى جيزى بخورد» جون درست است كه بهطور رسمى به مهمانى دعوت شده است و بدون دعوت نيامده؛ اما خوردن غذا 
بايد با اجازه باشد.اما اككر ميزبان برادر دينى انسان باشد» در اين صورت جون خداوند كريماجازه داده كه مؤمنان از اموال يكديكر 
بخورند؛ مى تواند بدون اجازه غذا وجيزهاى ديككر بخورد.خداوند تبارك و تعالى در اين مورد مىفرمايد: «ولا على انفسكم انتاكلوا 
من بيوتكم او بيوت آبائكم او بيوت امهاتكم او بيوت اخوانكم او بيو تاخواتكم او بيوت اعمامكم او بيوت عماتكم او بيوت 
اخوالكم او بيوت خالاتكماو ما ملكتم مفاتحه او صديقكم ليس عليكم جناح ان تاكلوا جميعا او اشتاتا (6) و باكى برشما نيست كه 
از خانهدهاى خود و يدران خود و مادرانتان و برادرانو خواهران و عمو وعمه ودايى و خاله خويش غذا تناول كنيد يا آنكه از 
هرجا كه كليد آن در دستشما استيا خانه رفيق خود باكى نيست كه ازمجموع ياهر يكك از اين خانهها طعام خوريد).محمد حلبى 
مى كويد: از امام صادقعليه السلام در مورد اين آيه كه خداوندمىفرمايد: ليس عليكم جناح ان تاكلوا من بيوتكم او بيوت آبائكم 
... يرسيدم:معنى قول خداوند كه فرموده «او صديقكم جيست؟حضرت فرمود: به خدا قسم! اين مربوط به وقتى است كه انسان به 
خانهبرادر دينىاش مىرود و بدون اجازه از غذاهاى خانه او مىخورد و استفادهمى كند. (0) .فضل بن يونس مى كويد: روزى در 
منزلم نشسته بودم كه خادمم داخل شدو كفت: شخصى دم در منزل است كه نامش موسى بن جعفر است و شما رامى خواهد. كفتم: 
اى غلام! اكر اين شخص همان كسى باشد كه من كمان كردهام» تو رادر راه خدا و به شكرانه اين مده آزاد مى كنم.من جلو در 
رفتم و ديدم امام موسى كاظمعليه السلام است. تعارف كردم و آنحضرت داخل شد. خواستم حضرت را بالاى اتاق بنشائم» 
حضرت فرمود:اى فضل! صاحبخانه بايد بالا بنشيند مكر آنكه مهمان از سادات باشد.عرض كردم: شما هم كه از سادات هستيد. 
يس بفرماييد بالا بنشينيد.آنكاه كفتم: فدايتشوم! غذايى براى دوستانمان مهيا ساختهام. اكر اجازهبفرماييد آن را حاضر كنم تا شما 
هم ميل كنيد.حضرت فرمود: اى فضل! مردم از خوردن اين كونه غذاها - بدون دعوت بهمنزلى رفتن و غذا خوردن - كراهت دارند 
ولى من اشكالى در آن نمىبينم.به غلام كفتم: مقدمات غذا را فراهم كن و آب و تش تبراى شستندستها بياور. او ظرف آب را 
ابتدا نزد حضرت آورد. ولى آقا فرمود:هر جيزى حدى دارد.عرض كردم: حد اين كار جيست#فرمود: اين است كه ابتدا صاحبخانه 
دستهايش را بشويد تا مهماناننشاط يبدا كنند و با بسم الله شروع كرده و به حمد خدا ختم كند. (2) .بهدخاطر دورى راه از يذيرش 
دعوت سرباز نزندييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: اكر مرا براى خوردن غذا به محلى كهمسافتى طولانى با مدينه 


دارد» دعوت كنند» قبول مى كنم. (17) .بهدخاطر روزه مستحبى دعوت برادر مؤمنش را رد نكندامام جعفر صادق عليه السلام مىفرمايد: 
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روزهدارى كه بر برادر دينىاش وارد شودو در نزد او غذا بخورد واز روزه خود به او جيزى نككويد و براو منت تككذارد. خداوند 
ثواب روزه يكك سال را براى او ثبت مىفرمايد. (8) .روزهاى كه در اين روايتشريفه اجازه خوردن آن داده شده؛ روزهمستحبى 
استء جون روزه واجب را نمىتوان باطل كرد مكر اي نكه واجبموسع باشد.جايى كه غذايش حرام يا شبهه ناك استء 
نرودخوردن غذاى حرام, علاسوه براينكه عذاب اخروى دارد؛ در دنيا نيز اثروضعى بر جاى مى كذارد و انسان را از خدا دور 
م ىكند.هدف از مهمانى دادن و به مهمانى رفتن» نزديكى به خدا و جلب رضايتاواست. اما اكر اين مهمانى - به لتحرام بودن 
غذاى ميزبان - موجب دورىانسان از خدا و استحقاق غضب او شود. فايده ندارد و كسى نبايد بهدخاطرانجام يكك عمل مستحبى» 
مرتكب عملى حرام كردد.بدون دليل» دعوت برادرش را رد نكندرسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: عاجزترين مردم 
كسى است كه برادردينىاش او را دعوت به مهمانى كند و او بدون دليل و از روى هواى نفس دعوت او را قبول نكند. (8) .فرقى 
بين مهمانى رفتن به خانه فقرا و اغنيا نككذاردمهمانى رفتن ثواب دارد» اما برترى بين فقرا و اغنيا نيست يعنى اين طورنيست كه مهمانى 
در خانه اغنيا ثوابش بيشتر و در خانه فقرا كمتر باشد و يامهمانى در خانه فقرا ثوابش بيشتر باشد.روزى امام حسن مجتبى عليه السلام 
به عدهاى از فقرا برخورد كرد. در حالى كهياره نانى در بيش داشتند و مىخوردند.وقتى جشمشان به امام حسن عليه السلام افتاد» 
كفتند: يابن رسولالله! بفرما با ماغذا ميل كن حضرت از اسب فرود آمد و در خوردن با آنها همراهى كرد و فرمود: خداى متعال 
متكبران را دوست نداردء و بعد از غذا فرمود: فردا شما نيزدعوت مرا اجابت كنيد و به مهمانى من بياييد.روز بعد حضرت براى آنها 
غذايى نيكو آماده كرد و همراه آنها در منزلخود غذا ميل فرمود. )٠١(‏ .دعوت شخص منت كذار را نيذيرداكّر مهمان مىداند 
ميزبان بر وى منت خواهد نهاد؛ از اجابت دعوت خوددارى كندء زيرا با يذيرش دعوت اوء در آينده يشيمانى به بار خواهد آمد.و نيز 
اكر كسى بهخاطر مهمانى دادن از انسان انتظاراتى داشته باشد وبه تعبيرى به او رشوه بدهد تا براى او كارى غير قانونى انجام دهد. 
نبايددعوت او را قبول كند.در مجلس مهمانى از برادر دينى اش غيبت نكنديكى از جاهايى كه معمولا در غيب تباز مى شود و غيبت 
نقل مجلس مى كردد هنكام مهمانى است. در اينجا است كه مؤمن بايد جلو خود رابكيرد تا از ديكران غيبت نكند واكر در آن 
مجلس از كسى غيب تشدء جلو كيرى و نهى از منكر كند.امام محمد باقرعليه السلام مىفرمايد: هر كس نزد او از برادر مؤمنش غيبتى 
بشودو وى از او دفاع بنمايد و ياريش كند, خداوند او را در دنيا و آخرت نصرت نمايد و هر كس نزد او غيب تبرادر مؤمنش بشود و 
اورا نصرت ويارى نكند و از او دفاع ننمايد با اينكه قدرت آن را داشته باشد كه از اويشتيبانى كند و بااين حال ترك كندء 
خداوند او را در دنيا و آخرت ناجيز وحقير مى كرداند. )1١(‏ .اكر مى تواند از غيبت ديكران جلوكيرى كندء بايد آن كار را انجام 
دهدوكرنه بايد مجلس را بهعنوان اعتراض تركك كند تا غيبت را نشنود.به اهل خانه سلام كندسلام كردن يكك سنت الهى است كه 
خداوند عزيز در قرآن كريم بر آنتاكيد كرده و خود نيز بارها به ييامبران و شهدا سلام كرده و به ما نيز دستورداده است: وقتى به 
خانه كسى وارد مىشويدء به اهل خانه سلام كنيد: «فاذادخلتم بيوتا فسلموا على انفسكم تحيةٌ من عندالله ... (؟1) و هر كاه بخواهيد 
بدخانهاى داخل شويد خستبرخود سلام كنيد كه اين تحيت و سلام بركتى نيكو از جانب خدا است .رسو لخداصلى الله عليه وآله 
مىفرمايد: كسى كه داخل خانه شود» سلام كند كه سبب بركت مى شود و ملائكه در آن خانه انس مى كيرند. 17) .بى نوشتها:١)‏ 
نور (36) آيه 1.3717) كيمياى سعادت » ص 71١‏ .) وسائلالشيعه » ج ١9‏ ؛ ص ١١‏ » ح ١‏ .6) نور (35) آيه )2١.0‏ وسائل الشيعه » ج 
18 ص ع" , ح ١‏ .2) بحار الاننوار؛ ج ١7/‏ » ص 7٠١‏ .)0 قرب الاسناد » ص 18# .8) بحارالانوار» ج ١7/‏ » ص 7١8‏ .1) 
وسائلالشيعه . ج ١8‏ » ص 578 » ح )3١.4‏ كيمياى سعادت » ص 777 با كمى تصرف )١١.‏ عقاب الاعمال؛. ص )17.817١‏ نور 
(7) آيه 1.81) حلية المتقين » ص 771 .بخش ششم: مدت مهمانيهر كارى حد و اندازهاى دارد كه اكر از حد خود بكذرد؛ ديكر 
زشت ونايسند خواهد شد مثلا غذا خوردن در هنكام كرسنكى كارى استخوب ويسنديده؛ اما اكر تبديل به يرخورى شوده نايسند 


خواهد بود. در عبادات نيزاينطور است اككر عبادت از حد خود كذشت,ء اسلام از آن نهى كرده استيعنى طورى شد كه تمام كار و 
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زندكى انسان عبادت كردن باشدء جون اين كارموجب ضربهزدن به خانواده مى شود.مهمانى رفتن نيز مانند ساير اعمال واجب و 
مستحبء كارى بسيار خوبو خدايسند است و مورد سفارش ائمه اطهارعليهم السلام مىباشد كه انسان بايد برادردينىاش را به 
مهمانى دعوت كند و خود نيز به مهمانى برود.اما حد و اندازه مهمانى جقدر است و انسان تا جند روز مجاز است درخانه برادر 
دينىاش بماند؟ آيا تا هر وقت كه دلش خواست مى تواند در 1 نجابماند و هر وقتخواست,. ب ركردد؟ آيا اسلام حد و اندازهاى براى 
مهمانى رفتن تعيين كرده است؟مهمانى سه روز استدين مقدس اسلام براى مهمانى نيز مانند ساير كارهاء مدت معينى راتعيين كرده و 
كفته است مؤمنان تااين مدت مى توانند بدون ايجاد مزاحمت وبا آرامش در خانه برادر دينىشان بمانند» و بعد ازاين مدت بايد 
براى خودفكرى كنند و به عنوان مهمان نمىتوانند در آ جا بمانند وكرنه سربار ديكرانخواهند بود.رسول كرامى اسلامصلى الله 
عليه وآله مىفرمايد: اندازه و مدت مهمانى سه روز است.يس هر جه بيشتر از سه روز بماند» صدقه براى صاحبخانه محسو ب مى شود. 
(0).ازاين روايت استفاده مى شود نهايت مهمانى سه روز است و بيشتر ازسه روز مانند صدقهاى است كه صاحبخانه به مهمان 
مىدهدء, كه اكر مستحق نباشدء نبايد از صدقه استفاده كند. زيرا صدقه مال فقرا و مستمندان است.لطيفه: مهمان جهل روزهروزى 
ظريفى به مهمانى دوستش رفت و سه شبانه روز در خانه او ماند.صاحبخانه از دست مهمان به تنكك آمد وبه زن خود كفت: من 
ديكرخسته شددام. اين مرد تا كى مىخواهد اينجا بماند؟!إزن جواب داد: من هم مثل تو خسته شدهام؛ اما ناراحت نباش! الآنمعلوم 
مى كنم تا جه مدت اينجا مىماند.زن نزد مهمان آمد و كفت: اى مهمان عزيز! تو را به آن خدايى كه تو راسه شبانه روز مهمان ما 
كردانيد و فردا روزى تو را در جاى ديكر خواهد دادءقسم مىدهم جون شوهرم بر من جفا م ىكندء او را نصيحت كنى تا سر 
عقلبيايد و مرا اذيت و آزار نرساند!در اين اثنا شوهر نيز وارد شد و در كنار زن جاى كرفت.مهمان روى به شوهر زن كرد و كفت: 
اى رفيق عزيز! تورا به آن خدايىكه در اين جهل روز مرا مهمان شما ساخته و روزى مرا بر خوان احسان شمانوشته» قسم مىدهم از 
اين به بعد بر زن جفا نكنى. (؟) .زياد در خانه ميزبان نماندمتاسفانه بعضى از مؤمنان وقتى به مهمانى دوست و يا فاميل خودمى روند» 
آنقدر آنجا مىماند كه صاحبخانه مجبور مىشود تمام حقوقيكك ماهه خود را براى آنها خرج كند و در عين حال از مغازه قرض 
كيرد وجيزى از حقوق او باقى نمىماند كه كمبودهاى خانوادهاش را تامين كند»در حالى كه تمام خانواده اعم از زن و بجدها از آن 
حقوق ماهيانه حقى دارندو مرد بايد اداى حقوق آنها را بكند» و با وجود مهمان جيزى باقى نمىماند.دين اسلام ازاين عمل بسيار 
زشتشديدا نهى كرده و دستور داده اس تآ زقدر در خانه دوست خود نمانيد كه به رنج و زحمتبيفتد.رسول كرامى اسلامصلى الله 
عليه وآله مىفرمايد: مهمانى سه روز استء و بعد از سه روزصدقهاى است كه براى صاحبخانه نوشته مىشود. كسى حق ندارد 
بدعنوانمهمان بر برادر دينى خود وارد شود تا آنكه او را با خودش به كناه اندازد.يكى از اصحاب يرسيد: اى رسولخدا! جكونه به 
كناهش اندازد؟ حضرت فرمود: تا آنكه جيزى برايش نماند كه با آن زندكى كند. (") .لطيفه: مهمان ير رومردى به منزل يككى از 
اقوامش رفت و آزقدر در آنجا ماند كه صاحبخانهبه ستوه آمد و خسته شد.روزى صاحبخانه به او كفت: جون اقامتشما در اين جا 
طول كشيده: سكن است عيال و ندهائ شها كران شوقد وفكر كتند براق شما اتفاقىاثقاده اسث: بهثر اسثسري به آنها 
بزنى.مهمان ير رو كفت: بله» اتفاقا امروز خود من هم به همين فكر افتادم كهممكن استخانواده نكران شوند, و به همين جهن به 
آنها نامه نوشتم تاهمككى به اينجا بيايند! (؟) .ميزبان را فرارى ندهدرسول اكرمصلى الله عليه وآله مىفرمايد: «مهمانى سه روز و 
كمتر از سه روز استء وهيج مسلمانى حق ندارد آنقدر مهمان برادرش شود كه او را فرارى دهد!!».يكى از اصحاب يرسيد: جكونه 
او را فرارى مىدهد؟!فرمود: «وقتى ديكر هيج جيزى براى خوردن نداشته باشدء» از خانه فرارىمى شود). (0) .اين همه سفارشى كه در 
اسلام براى يذيرايى از مهمان شده كه انسازبايد به او خدمت كند, نككذارد به مهمان سخ تبكذرد. مخصوص اينسه روز است 
يعنى در اين سه روز مهمان است و بايد با او مانند مهمانرفتار شودء اما وقتى از سه روز كذشت, بايد با او مانند يكى از اهل 


خانوادهرفتار شود و هر جه براى زن و بجه فراهم مىشود و در خانه موجود استءبراى مهمان نيز بياورند و وى نيز نبايد انتظار 
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يذيرايى بيشتر از آن راداشته باشد.رسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: مهمان دو شب مى تواند در خانهميزبان بماند و 
وقتى شب سوم شد (سه روز ككذشت) او نيز يكى از اهل خانهمحسوب مى شود وهر جه كيرش آمدء بايد بخورد و انتظار يذيرايى 
بيشتر رانبايد داشته باشد. (8) .بيشتر از سه روز را كار كنداكر مهمانى از سه روز كذشت و به هر دليل مهمان نتوانست برود» 
وظيفهديكرى بر عهدهاش مىآيد و آن اينكه؛ او بايد در عوض مدتى كه در منزلصاحبخانه مىماند» براى آنها كار كند و يا در 
كارهاى خانه كمكك كند. و اكربرايش ممكن نبودء بايد دنبال كار بككردد و به اين وسيله يولى به دست آورده وبراى خود واهل آن 
خانواده غذا تهيه كند.متاسفانه بعضى از افراد به عادت بدى مبتلا شدهاند و آن اين كه وقتى بهمهمانى كسى مىروند» بدون توجه به 
درآمد آن خانواده» يك هفته» دو هفتهو حتى يكك ماه مىمانند» غذاى آماده ميل م ىكنند و به تعبيرى خوش مى كذرانند» بدون 
اين كه كوجككترين كمكى به آن خانواده كنند.حكايت: كار كردن بهجاى خوردن صدقهاز جمله كسانى كه در زمان حكومت 
هارو نالرشيد فرارى شد و خود راينهان كرد» قاسم بن موسى بن جعفرعليهم السلام است كه از ترس جان خويش به طرف شرق 
متوارى كشت.روزى در كنار فرات راه مىرفت. جشمش به دو دختر كوجكك افتاد كهبايكديكر بازى م ىكردند. يكى از آنها براى 
اثبات ادعاى خود كفت: نهءاينطور نيستبه حق امير» صاحب بيعت در روز غديراقاسم جلو رفت و يرسيد: منظورت از امير 
كيست؟دختر كفت: مرادم ابوالحسن يدر امام حسن و امام حسيزعليهم السلام است.قاسم خشنود شد كه به محل دوستان اجداد 
خود رسيده است. از اين روكفت: دختر خانم! آيا مرا نزد رئيس قبيله راهنمايى مىكنى؟دختر جواب داد: آرىء اتفاقا يدر خودم 
رئيس قبيله است. دختر از جلورفت و قاسم هم از يشتسر حركت كرد. قاسم خود را به يدر دخترمعرفى كرد.قاسم سه روز با كمال 
احترام و يذيرايى شايسته بهعنوان مهمان درآنجا ماند. روز جهارم بيش رئيس قبيله رفت و كفت: شنيدهام از كسى كهبيامبر 
اكرمصلى الله عليه وآله فرمود: مهمان بودن سه روز است,. و بعد از آن هرجه بخوردءاز باب صدقه و انفاق خواهد بود. به اين جهت 
دوست ندارم از صدقهاستفاده كنم. تقاضا دارم مرا به كارى وادارى كه مشغول آن شوم تا آنجهمى خورم. صدقه نباشد.شيخ كفت: 
بعدا كارى كه در شان تو باشد برايت تهيه م ىكنم. ولى قاسمدرخواست كرد آب دادن به مجلس خود را به او واككذارد.شيخ 
يذيرفت و آن كار را به او محول كرد.مدتى قاسم در آنجا به همين كار اشتغال داشتء تا اين كه نيمه شبى بيرمرد از اتاق بيرون 
رفت. قاسم را ديد كه در دل شب به بيشكاه يرورد كاردست نياز دراز كرده و با توجه مخصوصى غرق مناجات است و هيج جيز 
اورا به خود مشغول نمى كند.از ديدن حال قاسم محبتى از او در دلش جاى كرفت.صبح كه شدء بستكان خود را جمع كرد و كفت: 
مى خواهم دخترم را به اينمرد صالح و برهيزكار تزويج كنم.همه قبول كردند و شيخ دختر خود را به ازدواج او درآورد. خداوند 
بوقاسم دخترى عنايت كرد. آن بجه دوران كودكى را تاسه سالكى كذراند. دراين موقع قاسم مريض شد و بيماريش شديد 
كرديد.روزى شيخ بالاى سر قاسم نشسته بود. از خانواده و فاميل او سؤال كرد وقاسم جوابهايى داد كه شيخ را وادار به كنجكاوى 
بيشتر كرد و متوجهقسمتى از جوابهاى قاسم شد.بيرمرد يرسيد: فرزندم! شايد تو هاشمى باشى؟قاسم كفت: بله» من قاسم بن موسى 
بن جعفرعليهم السلام هستم.بيرمرد بر سر و صورت خود زد و كفت: جقدر بيش يدر تموسى بن جعفرعليهما السلام شرمنده شدم 
ازاينكه تو را به كار كرفتم.قاسم يوزش خواست و جواب داد: تو مرا كرامى داشتى و از منيذيرايى كردى. انشاءالله با ما در 
بهشت خواهى بود.قاسم بعد از اين كه وصيتهاى خود را كرد واز همه حلالليت طلبيد»دختر خود را به بيرمرد سيرد و رحلت 
كرد.شيخ نيز دختر قاسم را به مادر بزركش رساند و او را تحويل داد. (/) .بىنوشتها:١)‏ مستدرك الوسائل » ج ١‏ , ب 7ء ص 
0ن" .1) حكايتها و لطيفهها » ص 3٠‏ » با اندكى تصرف .”) فروع كافى » ج 8 . ص 787 , ح 6.7) كنجينه لطايف » ص 5750» با 
اندكى تصرف .2) مستدركك الوسائل . ج 18 » ب ”لا ص 788 .2) وسائلالشيعه » ج »١8‏ ب 6 ص 1/.508) شجره طوبى » ص 
٠‏ بااندكى تصرف .بخش هفتم: جه كسى را به مهمانى دعوت كنيم؟ جه موقع مهمانى بدهيم؟ثوابى كه از مهماندارى نصيب 
انسان مىشودء مراتب آن مختلف است.هر مرتبهاى ثواب مخصوص به خود را دارا است و اينطور نيست كه ماهر كس را كه دلمان 
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خواست و به مهمانى دعوت كرديم» ثواب كامل مهماندارى را برده باشيم.دعوت كردن افراد نيز فرق مى كند يعنى بايد افراد را با 
اولوي تبه مهمانىدعوت كرد كه مراتب آن در روايات ائمه اطهارعليهم السلام ذكر كرديده است.ابتدا خويشان و نزديكان را دعوت 
كندصله رحم يكى از دستورهاى دين اسلام است. هر مؤمنى وظيفه دارد بافاميل خود رفت و آمد كند و با آنها قطع رابطه ننمايد» 
زيرا قطع صله رحمجزو محرمات است كه خداوند تبارك و تعالى به قطع كننده صله رحم وعدهعذاب داده است.يكى از مواردى كه 
نزديكان اولويت دارند» دعوت به مهمانى است.انسان بايد اول فاميلهاى خود را - جه سببى و جه نسبى - دعوت كند» بعدنوب تبه 
أفراة ذيكر من زسد. ابن كار موحب رضايت خداوقد عريز فى كرد وثيز أدمئ يه وظيفه اتسائى غود كه دغرث به مهما اسةه 
عمل كرده است.البته در بين فاميل اولويتباكسانى است كه متدينتر باشند» اكر كسىفاميلى دارد كه متدين نيست» حق ندارد اول 
اورا دعوت كندء بلكه بايد ابتدامؤمنان و برادران دينى خود را دعوت كند و بعد نوبتبه آن شخص مىرسد.دعوت كردن 
شيعيانامام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: اكر من يكى از شيعيان خود را به مهمانى دعوت كنمء بهتر است در نزدم كه افقى از 
مردم را اطعام كنم.راوى مى كويد: از حضرت يرسيدم: افق جقدر است#فرمود: يكصد هزار نفر از مردم. )١(‏ .در اين زمان كه تمامى 
قدرتهاى شيطانى عليه شيعيان قيام كردهاند وبه هر وسيله قصد ضربه زدن به اسلام ناب محمدى را دارندء بر ما شيعيانلازم است 
هرجه بيشتر به هم نزديكك شويمء با هم رفت و آمد داشته باشيم. تا اتحاد ميان ما زيادتر شود و در نتيجه نقشه دشمنان از بين برود. 
از جمله كارهايى كه مى شود براى جلو كيرى از اي نكونه تهاجمات به كار كرفت.مهمانى است. ما با دعوت كردن يكديكر و به 
مهمانى رفتن مى توانيم بيشتربا هم انس بكيريم و با بررسى توطئدها و راه مبارزه با آنهاء جلو آنها رابكيريم و موجب سرافرازى بيشتر 
اسلام كرديم.افراد متقى و متدينبيامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: با كسى جز مؤمن مصاحبت نكن وكسى را جز 
افراد متقى به غذايت دعوت ننما. (1) .برادران دينيرسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: كسى كه او را بدخاطر خدا 
دوست دارىءبه مهمانى دعوت كن. (”) .مراد از برادران دينى تمام مسلمانان است اعم از شيعه و سنىء اكر جهدعوت شيعيان 
اولويت دارد.از جمله وصاياى ييامبر اكرمصلى الله عليه وآله به ابوذر اين است: غذايت را به كسىبخوران كه او را بوخاطر خدا 
دوست ذارى: وغذايى كسى راعفور كه تو وابراق دا دوست ذارة. (6) رين فقير وغتى فرق تكذارد كسى كا مهما م دهد و 
مردم را دعوت مى كندء اكر كارش فقط بهخاطرخدا و جلب رضايت او باشدء نبايد بين فقير و غنى فرق بككذارد» جون در نزدخدا 
هيج فرقى بين فقير و غنى وجود ندارد. همه در نزد او برابرند و ترجيح باكسانى است كه با تقواترند.اكر دعوت كردن منحصر به اين 
شد كه يا اغنيا را دعوت كند و يا فقرا راءبايد فقرا را ترجيح دهد و آنها رادعوت نمايد.ضيافتى كه در آن توانكران باشند شكنجداى 
است فقيران بىبضاعت را«صائب تبريزى .دعوت افراد كناهكار و فاسق را نيذيرديذيرفتن دعوت افراد فاسق يعنى رضايت دادن به 
اعمال ناشايست آنها وشريكك جرم آنها بودن» لذا در دستورهاى دينى ما مده است دعوت فساق رانيذيريم و خود رااز آنها دور 
بداريم.ييامبر كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: غذاى افراد فاسق و كناهكار را نخور (2) [به مهمانى آنها نرو].و نيز يبامبر 
اكرمصلى الله عليه وآله مىفرمايد: خداوند مرا از زاد و توشه مشركان ومنافقان و همجنين از خوردن غذاى آنها نهى كرده است. (8) 
.اين در صورتى است كه شركت مؤمن در مهمانى فاسق موجب جرات بيدا كردن فاسق بر كناه باشدء اما اكر شركت در مهمانى او 
موجب شودديكران دست از كناه بكشند و با وجود شخص مؤمن كسى جرات كناهبيدا نكند» دراين صورت بر افراد مؤمن لازم 
است در مهمانى شركت كنند وبه اين وسيله آنها را نهى از منكر كنند» هما نطور كه يبامبر اكرم وائمه اطهارعليهم السلام در 
مجالس فساق شركت مىكردند و در حين مهمانى مردم راامر به معروف و نهى از منكر مى نمودند.در مهمانىهاى لهو و لعب 
شركت نكندبعضى از مهمانىها فقط براى خوشكذرانى و لهو و لعب» رقص و يايكوبى استو هيج كونه قصد قربتى در كار نيست. 
در اينطور مهمانىها - هرجند ممكن است ّبهعنوان قربت آن را ترتيب داده باشند - اما جون در آن مجلس مخالفتاوامر الهى 


مى شود و كناه انجام مى كيرد» مؤمنان حق ندارند شركت كنند. كوش دادن به موسيقى مطرب هرجند كه در حين عروسى و مراسم 
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شادى باشد» حرام است. خوردن غذاى حرام و شبهه ناكك حرام استء غذا خوردندر مكان و ظرف غصبى حرام است و مؤمنان بايد 
خود رااز اينطور مجالسس دور نككّه دارند.امام جعفر صادقعليه السلام مىفرمايد: سزاوار نيست مؤمن در مجلسى شركت كندكه 
كناه در آن مى شود واو قدرت تغيير آن مجلس و جلوكيرى از آن را ندارد. () .موقع مهماتيمهمائى واغذا دادن يه ديكراة دز هر 
حال كار خوب و خدايسندى است واختصاص به زمان يا مكان خاصى ندارد؛ اما مهمانىهاى عمومى كه مخارجنسبتا سنكينى دارد» 
مخصوص زمانهاى خاصى است كه ائمه اطهارعليهم السلام آنهارا براى ما بيان كردهاند.مهمانى در عروسييكى از جاهايى كه 
سفارش شده است ديكران را به مهمانى دعوت كنيمءهنكام عروسى و ازدواج است. ائمه اطهارعليهم السلام خود به اين سنت الهى 
عمل مى كردند و در مهمانىهايى كه هنكام عروسى بركزار مى شدء شركت مى كردند.حضرت على عليه السلام مىفرمايد: بدانكه 
مؤمنان را طلبيدن و مهمانى كردن درنكاح (ازدواج) سنت است. (8) .رسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: طعام دادن 
در وقت تزويج از سن تبيغمبران است. (4) .به غذايى كه در عروسى داده مىشود.ء «وليمه مى كويند. وليمه يكى ازسنتهاى حسنه 
ييامبران استء كه سزاوار است مؤمنان مخصوصا فقرا رابراى خوردن غذا دعوت كنند. بر مؤمنان نيز لا-زم و مستحب مؤكد 
استدعوت را بيذي رند» هر جند روزه مستحبى كرفته باشند.وليمه حد و اندازهاى ندارد» بلكه همين كه اسم وليمه بر آن صدق 
كندءاز حيث كميت و كيفيت كافى است.مهمانى دادن هنكام بازكشت از حج و سفريكى از مواردى كه مهمانى دادن مستحب 
استء هنكام بازكشت از سفرير فيض و بركتحج و خانه خدا است. بر مؤمنان لازم استبه شكرانه اين نعم تبزركك كه نصيب آنها 
شدهة أآسك6 .در راة ذا صدقة بدهند و فقرا ومؤمنان را به مهمانى دعوت كنند و آنها را طعام دهند.بيامبر كرامى اسلام صلى الله عليه 
وآله مىفرمايد: وليمه دادن در ينج جيز است: عروسىءتولد فرزند» ختنه كردن اولاد» خريد خانه و بازكشت از سفر حج. )2٠١(‏ 
.اطعام براى ساختن خانهاز ائمه اطهارعليهم السلام نقل شده است: يكى از سعادتهاى مرد در دنيا اين استكه خانه وسيعى داشته 
باشد. وقتى اين نعم تبز ركك نصيب كسى شدء مستحباست وليمه بدهد و مؤمنان را به طعام دعوت كند.امام جعفر صادق عليه 
السلام از يدرانشعليهم السلام روايت كرد كه رسولخداصلى الله عليه وآله فرمود:كسى كه خانهاى را براى خود بسازد و كوسفند 
جاقى را قربانى كند و ازكوشت آن به بينوايان اطعام دهد و بككويد: «اللهم ادحر عنى مردةٌ الجن و الانسو الشياطين و باركك لى فى 
بنائى )١١(‏ يروردكارا! ديوان متمرد و آدميان نافرمان وشياطين را از من دور ساز و اين خانه را بر من مباركك كردان.» آنجهخواسته 
اس بدو عنايت مى شود.اطعام هنكام تولد فرزند و ختنه اولادرسول كرامى اسلامصلى الله عليه وآله مىفرمايد: وليمه در جهارجيز 
است: عروسى وهتككام تولد فرزند كه براى او عقيقه مىكنند و به مردم طعام مىدهند وهنكام ختنه كردن فرزند و هنكام بازكشت از 
سفر. )١١(‏ .فهرست منابع:١.‏ قرآن كريم.!. آثار و اشعار شيخ بهائى» شيخ بهائى» جلد دوم, انتشارات ارم قم *.177/6. اصول كافى؛ 
شيخ كلينى» انتشارات مسجد جهارده معصوم, تهران. بىتا.ع. بحار الا-نوار» ملا محمد باقر مجلسىء جلد دوم, انتشارات مطبعة 
الاسلاميه» تهران» 4١٠ق.8ه.‏ ثواب الاعمال و عقاب الاعمال» شيخ صدوقء ابن بابويه» تهران» 7١١ق.ع.‏ جامع السعادات» محمد 
مهدى نراقى.لا. جوامع الحكايات» سديدالدين محمد عوفى» جلد ينجم» انتشارات علمى و فرهنكى» تهران.6. جامع الاخبار» تاج 
الدين محمد بن محمد الشعيرى؛ جاب اولء آل البيت» قم؛ 1١؟١ق.4.‏ جهل حديث قدسىء كرد آورنده حاج سيد احمد كتابجى؛ 
جاب تهران» بىتا. .٠١‏ حكايات بر كزيده» كردآورنده شعبانعلى لامعى» جلد اول » جاب صدرء قمء .15170.1١‏ حكايتها و لطيفههاء 
جواد سبزهاى » جاب اولء انتشارات ناسء تهران» /78١ش.7١.‏ حكايتهاى شنيدنى» محمد محمدى اشتهاردى» جاب اولء انتشارات 
علا-مه. قم 11/1.17. حليةالمتقين» ملامحمد باقر مجلسى» جاب سومء انتشارات باقرالعلوم» 177:.1. زينة المجالس» مجدالدين 
محمد الحسينى» جاب دوم, كتابخانه سنايى» 1181.18. شجره طوبى» محمد مهدى حائرى» مكتبة بصيرى» جاب ينجم قم؛ 
هلاق.*. علل الشرائع» شيخ صدوق.17١.‏ فروع كافى» شيخ كلينى» جاب سوم دارالكتب الاسلاميه» تهران» 784 ق.18. قرب 
الاسناد» ابوالعباس عبد الله بن جعفر الحميرى» جاب اولء آل البيت» قمء “1١ق.14.‏ كنز العمال» علاءالدين على بن حسام الدين» 
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جاب اولء بيروت» 1789.70. كيمياى سعادت» محمد غزالى طوسىء تهران» جاب دوم نشر محمد 1117ق.١1.‏ كنجينه لطايفء م - 
فرداده» جاب هفتم » انتشارات بنياد» تهران» 1717/7.77. لطائف المعارفء ابومنصور عبدالملكك, انتشارات آستان قدس رضوىء 
مشهد, 178/.77. مجمع البيان» ابوعلى فضل بن الحسن الطبرسى» جاب دوم, بيروت» 1508.75. المحاسن, ابوجعفر احمد بن محمد 
بن خالد البرقى» قم» جاب اولء اهل البيت» .١151.710‏ مستدركك الوسائل» حاج ميرزا حسين نورى» جاب اولء آل البيت» قم 
8" .. مكارم الاخلا-ق» علامه مرحوم طبرسىء جاب اولء النشر الاسلامىء قمء 151.717. ميزان الحكمه. محمد محمدى رى 
شهرىء» جاب اولء دارالحديث؛ قم.18. نهج البلاغه. سيد شريف رضى (ترجمه: دكتر شهيدى)» جاب ششم. انتشارات علمى و 
فرهنكىء تهران» 177/.74. وسائل الشيعه» شيخ حر عاملى؛ بيروت» جاب ينجم, دار احياء التراث العربى» بيروت» 1507.بى نوشتها:١)‏ 
بحارالانوار » ج اء ص 1.88) همان » ج ء ص 85 .”) كنز العمال » ح 78848١‏ .©) بحارالانوار» ج”» ص 88 .2) مكارم الاخلاق » 
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نكاهى به فرهنك ارزش ها 


مؤلف: سيد احمد زرهانى 

خلاصه كتاب: تاريخ جاب: زمستان -١77/8‏ انتشارات: انجمن اولياء و مربيان جمهورى اسلامى ايران-تهيه كننده: ركس ا 
ييشكفتار - مدرسه همانند خانه نهادى نكرش آفرين و رفتارساز است. مدرسه تنها محل آموزش علوم نيست بلكه جاى رشد عقلى و 
عاطفى و اخلاقى و دينى دانش آموزان هم مى باشد. كود كان و نوجوانان در مدرسه با بايدها و نبايدها شنا مى شوند و نسبت به 
ارزش ها و ضد ارزش هاء جاذبه و دافعه ييدا مى كنند. معلمان يكك جامعه معماران فرهنكك آن به شمار مى آيند و اكر در انتقال 
فرهنكك و رشد فكرى و اعتلاى اخلاقى آينده سازان كوتاهى كنند در بيشكاه خداء مردم و وجدان معلمى خويش مسؤوليت دارند. 
مدرسه بعد از خانواده و قبل از جامعه و محيط اجتماعىءهنجارها و ناهنجارها را مورد نقد كارشناسانه قرار مى دهد و دانش آموزان 
راباارزش ها مأنوس و از ضد ارزش ها كريزان مى كند.مدرسه فرهنكك ساز و ارزش آفرين اكر در محاصره ى خخانه هاى 
نامتجانس و دكرانديش قرار بككيرد و دانش آموزان آن در معرض ارزش هاى متفاوت واقع شوند»بخش عظيمى از دست آوردهاى 
مربيان و معلمان آن ضايع مى كردد.در تفكر اسلامى فرزندان و اولياء حقوق متقابل دارند. مهمترين حقى كه فرزندان بر كردن 
اولياءدارند»حق تعليم و تربيت است و اكر تعليم و تربيت را شامل شناخت و يرورش استعدادهاء ايجاد قدرت تفكر منطقى و رشد 
عقلى و عاطفى و دينى و اجتماعى بدانيم انتقال ارزش هاى دينى به منزله ى خميرمايه و جوهره ى جريان رشد قلمداد ميشود. خانه 
اى كه اركان تربيتى آن با فرهكك ارزئن ها اشنايى نداشته باشد بداساد كى از عهدهى كار يز ركى كددبه آنان محول شده اسيك 
برنمى آيند.عصر ما عصر تلااطم ارزش ها و آسيب يذيرى فرهنكك هاست. از اين رو يدران و مادران و معلمان و مربيان بايد با 
ابتكار و اهتمام نسل نو را در برابر تند باد فرهنكك بيكانه حفظ كنند هر آموزشكاهى بايد تبديل به «مدرسه ى ارزش ها » شود و با 
بهره ورى از نيروى انسانى كارآمد و تحكيم ارتباط خود با اولياء به سوى اهداف تربيتى حركت كند.جامعه بايد مدارس را دريابد و 
مشكلات اين نهادهاى سرنوشت ساز را حل كنند.براى رسيدن به اين هدف كارهاى كوناكونى بايد انجام يذيرد. يكى از اين كارها 
بازشناسى ارزش هاست.در اين مجموعه اصل بر اختصار و كزيده كويى است و هدف آن است تا كزيده اى از معانى و مضامين 
تعدادى از ارزش هاى اخلاقى و دينى را بدون آرايه هاى يزوهشى و با بيانى ساده و در خور فهم عموم در دسترس اولياى دانش 
آموزان»معلمان و مربيان امور تربيتى قرار دهد. دانشاز ديد كاه قرآن كسانى كه از نعمت دانايى برخوردارند با افراد نادان برابر 


نيستند. علم يكى از ارزش هاى الهى است در روايات آمده است: «رأس همه ى فضيلت ها دانش است وغايت تمام برترى ها علم 
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است» » ١‏ دانش حيات اسلام و ستون دين است» .دانش زنده كننده ى نفسء و روشنايى بخش خرد و نابود كننده ى نادانى است» 
خواب همراه با علم بهتر است از نماز توأم با نادانى.در تفكر اسلامى عالم برعابد برترى دارد. عابد در فكر رهايى خويش استء اما 
عالم به تعليم و تربيت ديكران مى يردازد و آنان را از ظلمات به نور رهسيار مى كند.يبامبر اكرم فرمود: نككريستن به سيماى 
دانشمندان عبادت است.جويند كان دانش سعادتمندترين انسانها هستند زيرا براى طالب علم در دنيا عزت و در آخرت رستكارى 
است.در مكتب اسلام علم را بايد به دست آورد و نشر داد و با تعليم و تربيت ديكران خورشيد دانش را روشن نككاه داشت.٠‏ بهترين 
صدقه آن است كه انسان دانشى را به دست آورد و آن را به برادرش بياموزد.»اسلام به مردم مى آموزد كه قدر دانشمندان را 
بدانند. در غررالحكم آمده است: «آنككاه كه عالمى راديدى»خدمت كزار او باش'عالم امين خدا بر زمين است و عالمان يارسا 
امناى رسولانند. از ويذكَى عالم اين است كه: ادعاى دانشورى نمى كند, زيرا: « كسى كه مى كويد من دانشمندم» نادان است).در 
روايات علم به درختى تشبيه شده است كه ميوه ى آن عمل وحيات و عبادت و اخلاص در كار است. علم غرورآفرين خطرناكك 
است. بهترين دانش» دانشى است كه ترس از خدا در دل انسان به وجود آورد.علم همراه با عمل سودمند است و دانشى كه در 
تكامل انسان نقشى ندارد و سودى نمى رساند ارزشى ندارد و« سودمندترين دانش» دانشى است كه به آن عمل شود) و١‏ زينت 
علم»احسان و نيكى است» علم به معنى دانستن»دانش»يقين كردنء دريافتن» ادراكك» استوار كردنء اتقان و يقين است. تعاريف علم 
زياد است و دانشمندان قديم و جديد از زواياى كوناكون به علم نككريسته اند. برخى از اهل معرفت مى كويند: علم نورى است 
مقتبس از مشكاةُ نبوت در دل بنده ى مؤمن كه به واسطه ى آن به خدا راه مى يابد و فرق آن با عقل آن است كه عقل فطرى است 
ولى علم خاص مؤمن است.عفتيكى از بحران هاى اجتماعى غرب»خدشه دار شدن عفت عمومى و بى توجهى به ارزش ياكدامنى 
است.تولد فرزندان نامشروع و توسعه ى ولككردى در بين بجه هاى خانواده هاى متلاشى شده و افزايش آمار خشونت و جنايت از 
جمله آثار و نتايج كمرنكك شدن عفت در جوامع غربى است.متاسفانه نشانه هايى از اين يديدهى ناميمون در كشورهاى جهان سوم 
و سرزمين هاى اسلامى هم مشهود است.حضرت على(ع)مى فرمايد: ٠‏ عفاف برترين عبادت است» در غررالحكم آمده است:١‏ 
زكات زيبايى» عفاف است» و «اهل عفاف شريف ترين شرافتمندانند» و« عفاف ريشه ى جوانمردى است» و« عفت رأس هر جيزى 
است». مسلمان بايد از خوردن مال مردم و خوراكى ناياكك يرهيز كند و دامن و درون خود رااز لوث آلودكى ها و شهوات منزه 
نكاه دارد و بداند كه محبوب ترين نوع عفاف نزد خحدا عفت درون و دامن است» و١‏ خداوند وقتى براى بنده اى خير و نيكويى 
اراده كند» درون و دامن او را عفيف مى دارد».رسول خدا(ص)مى فرمايد: ١‏ از سه جيز بر امتم يس از خودم بيم دارم: كمراهى يس 
از معرفت» فتنه هاى كمراه كننده و شهوت شكم و شرمكاه).عفت صفت مشترك مردان و زنان است. همانطور كه زن بايد عفيفه 
باشد مرد هم بايد راه ياكدامنى را در بيش كيرد. هر جوانمردى بايد آكاه باشد كه: « دليل غيرت مرد عفت اوست» عفت مثل خيلى 
ازارزش ها ريشه در تعقل و خردمندى دارد. انسان وقتى از قدرت خردمندى برخوردار است مى تواند در برابر طوفان شهوت 
يايدارى كند.يكى از عواملى كه عفت عمومى را تهديد مى كند تأخير در ازدواج جوانان است.خداوند در آيهى “الاسوره ى نور: 
كسانى را كه موفق به ازدواج نمى شوند به عفاف و ياكى فرا مى خواند و مى فرمايد: (و آنان كه وسيله ى زناشويى نيابند بايد 
خويشتن دارى و ياكدامنى بيش كيرند تا خداوند از بخشش خود بى نيازشان كردانده و خداوند فراخى بخش و تواناست.)انسان 
خواه همسر داشته باشد و خواه به تنهايى زندكى كند به حكم ايمان موظف به يارسايى و ياكدامنى است و بايد بدانند كهه عفاف از 
نفس صيانت من كند و انوا ان نس ها ره من ذازة) مسلناة اند در سق كقتزة نكاه كردن و وشاز فردق بو اجشاعى غود 
عفاف و يارسايى روا دارد. عفاف در لغت يعنى: يارسايى» برهي زكارى و خوددارى و امتناع از آنجه جايز و نيكو نباشد» خواه در 
كفتار باشند خواه در كردار. عفت از ديد برخى از علماى علم اخلاق اينكونه تعريف شده است: يكى از كيفيات نفسانيه است وو از 
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واز رذائل اند.ادبادب مفهمومى معادل (عدل]در رفتار انسان ها دارد.يعنى هر رفتارى در جاى خودش ظهور و بروز كند. هر انسانى 
بايد بداند جكونه در جمع زندكى كند و رفتار او با بزركتر ها و كوجكترها براساس جه موازينى تنظيم شود.ادب در برابر خداء ادب 
در جمع خانواده و ادب در جامعه مهمترين سرمايه ى انسانى است.از ديد كاه اسلام ادب شرف برتر است و هيج حسب و نسبى 
شريف تراز ادب نيكو نيست.در غررالحكم آمده است؛ ادب بهترين ميراثى است كه يدران براى فرزندان خود به يادكار مى 
كذارند» و همجنين: « هيج زينتى مانند آداب نيست » و١‏ هيج بزركوارى و شرفى در بى ادبى و سوء ادب يافت نمى شودا ودادب 
بهترين همنشين خرد است» و همجنين ادب نيكو؛ زينت عقل است.در حديث آمده است: ادب نيكو عزمينه ساز تزكيه ى اخلاق 
است. مومن بايد اول خود راادب كند و نفس خود را به زينت ادب بيارايد. كسى كه نفس خود را تعليم مى دهد و ادب مى 
آموزد از كسى كه به ديككران علم وادب ياد مى دهد بيشتر در خور تجليل است.نيكوترين ادب ها آن است كه تو رااز كارهاى 
حرام باز دارد. يكى از معضلات اجتماعى ما رواج يديده ى تعدى به حقوق ديكران است.انسانى كه مودب به آداب الهى است در 
جايكاه خود استقرار ميابد و حرمت خود و ديكران را نمى شكند و كارهايى را كه جاهلان ميكنند انجام نمى دهد.يدر و مادر و 
معلم» معماران شخصيت فرزندان خويشند و اككر نقش خود را به درستى ايفا كنند اسباب سعادت جامعه را فراهم مى نمايند.(فرزند 
در هفت سال اول زند كى»سرور.در هفت سال دومءفرمان يذير.و در هفت سال سوم زندكى وزير ويا مشاور است)برخى از مردم 
هنوز هم معتقدند: هر اشتباه و كج روى را بايد با ضرب و شتم و سخنان درشت ياسخ داد.تصور آنان غلط است و بهاى هر خطايى 
كشكك زذن نسكهاذر جخار الانوا رده است + ا(شردنته بلا وسيلة ى :ادن القرز فى كرد وحمواتاق سر يدراه تمن شو كك مكرية 
وسيله ى زدن.ايكى از مهمترين وظايف رهبران الهى ادب آموختن به مردم است.انسان در هر مرحله اى كه باشد بايد به تأديب 
خويش همت كمارد. ادب كردن دل به ياكك نككّاه داشتن آن است.انصافانصاف يكى از سجاياى انسانى استء يكى از يايه هاى 
نظام دين است. انسان با انصاف دوستان زيادى دارد و منصف برخلا.ف ستمككر كه خوار استء داراى كرامت مى باشد.غايت 
انصاف آن است كه انسان انصاف را از نفس خود شروع كند و قبل از آنكه ديكران او را به خاطر اشتباهش محكوم كنند خودش 
منصفانه به نفس خويش رسيدكى كند و داد مردم را از خود بدهد.رسول خدا به ابن مسعود سفارش كرد: ١‏ اى فرزند مسعود داد 
مردم رااز خود بده و به امت اندرز ده و با مردم به مهربانى رفتار كن.اكر اينككونه عمل كنىء جنانجه خداوند غضب كند و بخواهد 
مردم شهرى را عذاب كند و تودر آن شهر باشىء خدا به تو نظر مى كند و به خاطر تو به مردم رحمت مى آورد).انصاف در 
فرهنكك ها به اين معانى آمده است: داد دادن» عدل كردن؛ داد كردن؛ راستى كردن؛ نصف كردن و برابر داشتن كه بر هيج طرف 
زيادى نشودهء برابرى داشتن بين دو طرف و معامله كردن با آنها به عدلء عدل و داد ومروت؛ قسطء. عدالت» نصف جيزى 
كرفمن .قز كليكن از مهعترين ارش فاق دين اسكدابى كلمه در مكاتب مادى معن ومنولتي تداز أسادر ترسكه توعيدي اذ 
جايكاه و محتواى با رفعتى برخوردار است.در اصول كافى آمده است: (ايمان #ركن دارد: توكل بر خداء واككذارى امر به خداء رضا 
به قضاى الهى و سر فرود آوردن و تسليم شدن در برابر فرمان خداى عزوجل).توكل سرجشمه ى ييروزى است. همه ى بيامبران و 
امامان و مصلحان بزركك با توكل به اهداف بزركك خود رسيدند. توكل جانشين برنامه ريزى نيست بلكه مكمل برنامه ريزى است. 
مردم براى دستيابى به بى نيازى و عزت و سربلندى كوشش مى كنند.به دست آوردن اين موهبت هاى بزركك در يرتو توكل امكان 
يذير است. انسانهايى كه متوكل نيستند» آسيب يذير و شكننده اند و از نا بسامانى هاى روانى رنج مى برند و در تش اضطراب و نا 
امنى مى سوزند.توكل به معنى دست روى دست كذاشتن و واككذار كردن امور به خدا نيست. انسان بايد با نيروى عقل و علم برنامه 
ريزى كند واز مشورث اهل فن و آراء صاحبنظران استفاده كند. آنكاه براى به ثمر رسيدن تلاش غود با توكل بر خخدا وارد عمل 
شود واز خطرات و دشوارى ها نهراسد.توكل با اينكه كليد در كنج خوشبختى است اككر درست دركك نشود نتيجه اى ندارد. برخى 


از افراد در اثر بدفهمى خود را كرفتار فقر و بدبختى مى كنند و تصور مى كنند كه در اثر توكل به دردسر افتاده اند. در صدر 
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اسلام هم كاهى اتفاق مى افتاد كه برخى از مسلمانان در كوشه اى منزوى مى شدند و دست از كار مى كشيدندء به اميد اينكه 
خداوند براى آنان روزى برساند. ييامبر اكرم(ص)وقتى مطلع مى شدند آنها را سرزنش مى كردند و به كار و تلاش ترغيبشان مى 
فرمودند.توكل در لغت به معنى: اعتماد كردن: تكبه كردن و اغتماد تمودن بر كسى و اعتراف كردن به عجز غيوده به خندا سيردن و 
دل برداشتن از اسباب دنيا و به حضرت سبب الاسباب توجه نمودنء يناه و ككذاشتن به خدا و تككيه و اعتماد به خدا و نزد اهل حقيقت 
اناه كردق نه انح ال حداف وباس از اسه عوروسيت اسان ادك ولا عرلاءية رنسان عدابتك المى السك او ذو كرس 
مسلمانان قرار دارد و هر كس به آن متمسكك شود از كمراهى و سركردانى نجات مى يابد.ولى فقيه كسى است كه نفس خود را 
مطيع خدا كرده است و با روشن بينى و جامعه نككرى حكم خدا را (خواه اوليه وخواه ثانويه) در هر يهنه اى كه اقتضا كند جارى مى 
سازد و به قسط وعدالت اجتماعى و حل مشكلات مردم وتكامل مادى و معنوى جامعه مى انديشد.در آيه ى 0ه سوره ى مائده 
خداوند مى فرمايد: «همانا دوست و سريرست شما خداست و ييامبرش و كسانى كه ايمان آورده اند» آنان كه نماز را بريا مى دارند 
وزكات مى دهند در حالى كه در ركوعند.» مفسران شيعه و سنى اعتقاد دارند كه اين آيه ى شريفه در شأن حضرت على(ع) نازل 
شده است و امام على بر همه ى مسلمانان ولايت دارند. وقتى مى كوييم خداى تعالى ولى بنده ى مؤمنش مى باشدء معنايش اين 
است كه آنجنان وصل به بنده است و آنجنان متولى و مدبر امور بنده است كه هيج كس ديككرى اين جنين ارتباطى را با آن بنده 
ندارد» اوست كه بنده را به سوى صراط مستقيم هدايت ميكند, امر ميكند» نهى ميكند, به آنجه سزاوار است وا ميدارد؛ از آنجه 
نكوهيده است باز مى دارد و او را در زندكى دنيايى و آخرتيش يارى مى كند و نيز مى كوييم مؤمن واقعى ولى خداست.؛زيرا آن 
جنان وصل به خداست كه متولى اطاعت او در همه ى اوامر و نواهى اوست و تمامى بركات معنى از قبيل: هدايت» توفيق» تأييد» 
تسديد و به دنبالش اكرام به بهشت و رضوان را از خداى تعالى مى كيرد.آراستكياسلام مدافع آراستكى ظاهر و زيبايى باطن است. 
آشفتكى و زوليدكى ربطى به ديندارى ندارد. البته آرايش هاى زنانه براى مردان نايسئد و حرامند.يز ركان و اولياى خدا سخنان 
حكيمانه و كران ستككى در باب آراستككى درون فرموده اند كه كزيده اى از آنها جنين است : بهترين زيبايى براى مرد »آرامش و 
وقار توأم با ايمان است . خداوند با هيج زينتى بهتر از ياكدامنى مرد را نياراسته است. » ياكدامنى زينت دوران بى جيزى است» 
شكرء زينت دوران دارايى استء يايدارى زينت دوران آزمايش استء تواضع و فروتنى زينت حسب استء فصاحت آرايش كلام 
استء عدل زيبايى ايمان استء وقار و آرامش زينت عبادت استء به خاطر سبردن زينت روايت استهء افتادكى زينت علم است» 
ادب نيكو زينت خرد است» خوشرويى آرايش حلم و بردبارى استءاز خود كذ شتككى زينت زهد استء بخشش مالى كه با زحمت 
به دست آمده است زينت نفس استء زياد كريستن زينت ترس از خداستء كم مصرفى زينت قناعت استء منت بر سر مردم 
نككذاشتن زينت كار نيكوست» خشوع زينت نماز است و ترك مال در راه خدا زينت ورع و يرهي زكارى است.هركاه آراستكى ظاهر 
با زيبايى باطن جمع شود ءانسان به اوج سعادت مى رسد.جهادانسان با دو دشمن دركير است يكى نفس اماره و بدفرماى و ديكرى 
خصم مهاجمى كه با دين و كشور او سر ستيز دارد. كاهى دشمن آدمى جهل اوست اسلام از اين رو جل وكيرى از سيطره ى هر يكك 
ازاين دشمنان برنامه هايى عرضه كرده است كه آن برنامه ها جهاد است و از به هم بيوستن مجاهدت ها محيط زندكى اعتلا مى 
يابد و درهاى رشد مادى و معنوى به روى مردم باز ميكردد. هر انسانى در معرض جند عامل قرار دارد كه اهم اين عوامل تعيين 
كننده بدين قراو اسث:١)‏ فطرت؛ فطرت انسان الهى اسث و دين نخدا متناسب با آن عرضه شده اسث١١)‏ طبيعت انسائى؛ انسان مائئد 
حيوانات غرايضى دارد كه اكر درست هدايت شوند اسباب بقاى او فراهم ميككردد.) روح الهى؛ در طليعه ى ييدايش انسان خداوند 
بهره اى از روح خود را در او دميده است و همين ويزكى انسان را از جانوران متمايز كرده است.؟) عقل؛ خردء ييامبر درون است و 
انسان يكانه موجودى است كه قدرت تعقل و تفكر دارد.8) نفس؛ انسان به مقتضاى طبيعت خويش اميالى دارد.) شيطان؛ يكى از 
مخلوقات الهى است كه از مسير اطاعت خدا خارج شده و قسم خورده است كه همه ى بندكان خدا را اغوا كند مككر مخلصان را كه 
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از شر او مصون مى باشند.7) وراثت؛ هر انسانى برخى از ويكى هاى ظاهرى و رفتارى را از يدر و مادر خويش به ارث مى برد.8) 
محيط؛ انسان فرهنكك را از محيط دريافث مى كند.4) وحى؛ وحى سكن نخدا براى هدايث انسان اسث كه توسط بيامبران در 
دسترس بشر قرار كرفته است. )٠١‏ حجت؛ بيامبر حجت خدا بر مردم است و براساس وحى الهى به اقامه ى عدل و اجراى حدود خدا 
وهدايت بشريت همت مى كمارد يس از بيامبر خاتم(ص) اين مسئوليت بر عهده ى امام(ع) است.يايه ى شكوفايى انسان 
خودسازى است واصل و اساس خودسازى«جهاد با نفس» است.هر كاه نفس اماره» زمينه را براى مداخله ى شيطان و به كار افتادن 
عوامل محيطى و وراثتى مستعد و محيا كند و زمام امور انسان را به دست اميال سركش و طبيعى قرار دهدء انسان در يرتكاه سقوط 
و انحطاط قرار مى كيرد واكر توبه نكند و خود را به كمكك عقلء وحى, حجت,ء فطرت و با بهره ورى از عوامل مثبت محيطى و 
سرشتى و با جهاد و كوشش به وادى نور و دنياى ايمان نرساند كار او يكسره ميشود و از مدار انسانيت خارج ميكردد. از اين رو 
جهاد با نفس را «مهر بهشت» و«بهاى بهشت» و«جهاد اكبر) ناميده اند.درغررالحكم ذكر شده است: ١‏ بدانيد كه جهاد اكبرء جهاد با 
نفس است. با نفس هاى خويش سركرم جهاد شويد تا به خوشبختى برسيد.»از طريق جهاد با نفس كاستى ها اصلاح ميشوند و 
عادت هاى ناهنجار از بين ميروند و دل ها مستعد تراوش حكمت مى كردند.خداوند در سوره ى ص مى فرمايد: « اى داوود همانا 
تو را در زمين خليفه- نماينده ى خود ساختيم؛ يس ميان مردم به راستى و درستى حكم كن و خواهش هاى نفس را ييروى مكن كه 
تو را از راه خدا كمراه مى كرداند.» اين آيه ى شريفه به خوبى روشن ميكند كه انسان وقتى با هوى و هوس و كشش هاى نفس 
مجاهده و مبارزه نكند و ملعبه آن واقع شود از مسير فطرت و دين خدا خارج مى شود و كار را بر خود دشوار مى سازد.ايمانايمان 
بزركترين سرمايه و اصل حق است. ايمان همان جيزى است كه در دل مؤمن جاى دارد و اعمال و كارهاى نيكك؛ صدق آن را 
معلوم مى دارند. « ايمان اقرار و عمل است و اسلام اقرار بلا عمل است» عمل صالح ناشى از ايمان است. « دين خدا اسلام ناميده مى 
شوة.و ابن ديق قبل أذ يندا شما رده وابعداً جراهد يرف كب كديهؤيع لخدا اراز كد مسلمان است و كني كدي قرمان 
خداى عز و جل عمل كند مؤمن است.ازيربناى ايمان شناخت است١١‏ ايمان معرفت به وسيله ى قلبء و كفتار به زبان و عمل به 
اركان مى باشد.)ايمان تنها يكك باور نيست بلكه افزون بر آن مجموعه اى از ويكى ها و كارهاى نيكوست كه در مؤمن تجلى مى 
يابد.مؤمن رضاى خدا را محور زندكّى خود قرار مى دهد» خوشنودى و غضب او براى خداست و جاذبه و دافعهى او ريشه در خدا 
ترسى دارد. ايمان و عمل صالح دو يارند كه خدا هيج كدام را بدون ديكرى نمى يذيردء ايمان در اخلاق نيكو تجسم مى يابد و 
حسن خلق باعث تكميل ايمان مى كردد.در روايات آمده است: ١‏ ايمان بنده كامل نمى كردد تا دوست بدارد براى برادرش همان 
جيزى را كه براى خود دوست دارد ودر حال شوخى و جدى از خدا بيمناكك باشد/مؤمن خدا را همواره بر خود ناظر و در همه جا 
حاضر مى بيند.٠‏ بهترين ايمان آن است كه بدانى هركجا كه باشى خدا همراه توست.)مؤمن از دروغ بيزار است.٠كسى‏ طعم ايمان را 
نمى جشد مكر آنكه دروغ را اعم از شوخى و جدى ترك كند»خداوند به مؤمن عزت در دنيا ودين و رستكارى در آخرت داده و 
براى او در سينه هاى مردم عظمت و مهابت نهاده است.مومن خوشروست,ء غمش را در دل نهان ميدارد» اهل سعه صدر است» 
بازيجه ى نفس خويش نيستء با ديكران مهربانى مى كند ولى به نفس خود سخت مى كيرد. از خداوند ستارالعيوب راز و رمز يرده 
بوشى را آموخته است. دلش از لوث ترديد و شكك ياكك است.مؤمن آيينه ى مؤمن است. در سلام يبيش دستى مى كند. 
سودمندترين فرد جامعه است, اهل الفت و دوستى استء جان و مال مردم از دست او ايمن است. عقلء دوست او و علم» وزيراوو 
شكيبايى» فرمانرواى سياه اوست.برخى از ارزش هايى كه در آيات مورد تأكيد قرار كرفته اند» عبارتند از: ياى بندى به تقواء 
شكيبايى» عدالت خواهىء وفادارى به ييمان» اطاعت از خدا و رسولء ذكر خداء جهاد در راه خداء كفتار درست و محكم., توجه به 
ره توشه آخركه يارئ غنناء تكهدارى عنويكن وخنانواده از اتش عهذابه تؤيهون برعى از آيات بر تفى :فيد ارزكن ها تأ كيد نشنده 


است كه عبارتند از: اجتناب از همدلى با بيكانكان و مخالفان دين» يرهيز از خوردن و مصرف اموال خود به طريق باطل و نارواء 
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نيذيرفتن ولا-يت كفارء حرام نشمردن ياكيزه ها و حلال هاء خيانت نكردن به خمدا و رسول و اجتناب از خيانت در امانت» مسخره 
نكردن ديككران» اجتناب از ميككسارى و قماربازى» غفلت نكردن از ياد خحدا به خاطر اموال و اولاد.نيكيبرٌ يا نيكى همنشين تقوا در 
قرآن مجيد است. در آيه ى دوم سوره ى مائده آمده است: « و يكديكر را بر نيكوكارى و يرهيزكارى يارى دهيد و يكديكر به 
كناهكارى و ستم بر ديكران يار مباشيد.»در جامعه ى صنعتى و در عصر كمرنكك شدن ارزش هاى معنوىء ميل به نيكوكارى 
كاهش يافته است و عده اى تنها به منافع لذات خويش مى انديشند و از فرهنكك نيك وكارى دست كشيدند. نيكوكارى و براز 
مهمترين راهكارهاى معنوى براى اصلاح جامعه و تعديل روابط اجتماعى است.در تحف العقول آمده است: « سه جيز از درهاى 
نيكى و ابواب بر قلمداد ميشوند: سخاء نفس »كلام طيب و يايدارى در برابر آزار.)نيكى ها يكسان نيستند ١‏ بالاتر از هر نيكى» نيكى 
ذيكرئ وجوة دارد نا تجا كة اسان دزنراة مدا به شهادت برسد وبالآتر از اين نيكى» نيكن ذيكرق يافث نمى شود يكن كامل 
آن است كه انسان آن كارى را كه در ييش روى مردم مى كند در خفا هم انجام بدهد.نيكوكار براى خدا محبت مى ورزد و براى 
خدا خشمناك مى شود و مصاحبت و جدايى و غضب و خوشنودى و كارهاى او در جهت تأمين رضاى خدا مى باشد.بر در لغت به 
معنى نيكى و نيك وكارى است. فرهنكك نويسان معانى ديكرى هم براى كلمه بر ذكر كرده اند كه از آن جمله است: راست كفتن» 
راستكو شدن در سوكند» كرامى داشتن كسى راء فرمانبردارى كردن از خداء به خوشنودى و رضامندى مادر و يدر زندكى كردنء 
فرمان بردن مطلق و فرمان بردن يدر و مادر بالخصوصء راستى»ضد دروغ؛ احسان» صله رحم» طاعت» خير» نيكويى» بخشش.ياد 
خداماهى وقتى در آب است زندكّى مى كندء انسان وقتى نفس مى كشد حيات دارد» شىء وقتى در روشنايى است ديده مى شود» 
مؤمن هم وقتى به ياد خداست از حيات طيبه برخوردار است. شهوتء خودخواهىء دنياطلبى مانند تند بادهايى دل آدمى را مى 
لرزانند تنها نسيمى كه از يس اين طوفان هاى مخرب بر مى آيد ء ذكر خداست. ياد خدا به دلها سكينه و آرامش مى بخشد و 
بادهاى ناملايم را بى اثر مى سازد.ذكر خدا هم آرامش آفرين و هم لذت بخش است. ريشه نابسامانى هاى روانى در بلند يروازى 
هاى جاهلاانه و خيال يردازى هاى عاجزانه است.ذاكر خدا دل به كمان هاى باطل نمى سيارد و خيالات واهى را بر در جان خود 
نمى كمارد. خوش به حال كسانى كه سكوت خود را نمى شكنند مككر با ذكر الهى. به راستى ١‏ ياد خدا مسرّت آفرين هر متّقى و 
شادى بخش هر اهل يقيينى است.اذكر نور دلها » درخشند كّى بينايى ها و روشنايى اندرون هاست. ذكر بصيرت مى دهد. اسباب 
نزول رحمت خدا را فراهم مى سازد فكر را نورانى مى كند, ١‏ ذكر خدا شفاى دلهاست» » « ذكر خدا دواى بيمارى روانهاست» » ١‏ 
ذكر كليد انس است».به وسيله ذكر سينه كشايش مى يابد و ذكر خدا به انسان شرح صدر مى دهد. انسان در همه حال نيازمند ذكر 
خداست. در ميدان نبرد» در هنكام خريد و فروش» در وقت خشم. در تنهايى» در موقع خوشىء در صحت و بيمارى بايد به ياد خدا 
بود و جان خويش را با نور ذكر دوست روشن ساخت.آرى ياد خدا در هنكام معصيت كارساز و باز دارنده است. مردان خدا و 
موحدان راستين دركير و دار زندكى خدا را از ياد نمى برند.مؤ من بايد هميشه به ياد خدا باشد و زياد تفكر كند و جشم به مال و 
ناموس ديكران ندوزد و به اين و آن اميد نبندد. جامعه اى كه خخدا را فراموش كند دجار بحران مى شود.قرآن مجيد در آيه 8 سوره 
منافقون مى فرمايد: « اى كسانى كه ايمان آورده ايد مالها و فرزندانتان شما را از ياد خدا سر كرم نكنند؛ و هر كه جنان كند - به 
سبب مال و فرزندان از طاعت خدا باز ماند- ايشانند زيانكاران. »ذكر در لغت به معنى ياد كردن » تذكار » كفتن » بيان كردن » بر 
زبان راندن » يادآورى و به خاطر آوردن است.عدالتعدالت ارزش مورد نياز همه بشريت است. فطرت انسانها سرشار از روح عدالت 
خواهى است. همه ييامبران براى بسط عدالت آمده اند و هدف عمومى همه مصلحان ريشه كن كردن تبعيض و استقرار عدالت 
اجتماعى است.در بحارالانوار آمده است : ١‏ عدالت زير بنايى است كه جهان بر آن قوام يافته است» . اككر عدالت نباشد توازن هستى 
و تعادل جوامع به هم مى خورد و نايايدارى و تزلزل بر همه جا حاكم مى كردد.در تفكر اسلامى عدالت سرجشمه حيات و زندكى 


است.اسلام روشهايى را براى تشخيص عدالت » به انسانها آموخته است. در بحارالانوار آمده است : ١‏ عادل ترين مردم كسى است 
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كه آنجه را كه براى مردم دوست دارد براى خويش هم بخواهد و آنجه را كه براى خود نمى يسندد بر ديكران نيز ناروا 
بدارد.» كسانى كه بر نفس خود انصاف روا مى دارند و در محكمه وجدان خويشتن خويش را به محاكمه مى كشند از نور عدالت 
روشن اند.جه خوب است از اولياى خود بياموزيم كه ١‏ نهايت عدل آن است كه انسان عدل رااز نفس خود شروع كندء. در اين 
صورت در قضاوت محتاط ميشويم و به آسانى ديكران را محكوم نميكنيم. عدالت براى رهبران و زمامداران امور مسلمين از همه 
كس برازنده تر است. آنان بايد با حسن نيت در امر مردم بنككرند و بدون آزمندى و درنهايت برهي زكارى به وظايف خود عمل كنند 
واتدائتك كه( اوليقخ كين كه وهمياز أشن قود قزمائرواين ابنت كل غدالت ذن بيقن تكرنبه اك» مسكرى ايفان شار كاري 
ندارد. خداوند در آيه 87 سوره انعام مى فرمايد: «كسانى كه ايمان آوردند و ايمانشان را به ستمى-ش رك نياميختند» ايشان اند كه 
ايمنى دارند و آنان راه يافتكانند.)در اين عصر به لطف الهى حكومت اسلامى در ايران اسقرار دارد و مردم در نظام جمهورى 
اسلامن ايرآن جايكاه با رفغ ذارثك: سؤاوا راث كه همه مديران:و كا ركراران با جوهر تقوا بر بيشائى خود بتورستد: اهماثا ختداى 
به داد و نيك وكارى فرمان ميدهد.) (سوره نحل آيه40) تا مردم به ما اعتماد كنند و همواره حكومت رااز خود بدانند و براى 
استحكام آن كوشش كنند. انسان براى دستيابى به ملكه عدل بايد اهتمام ورزد.كلمه عدل در لغت به معنى داد» قسط» انصاف» 
مقابل ظلم» نقيض جورء عدالت» نصفتء امرى بين افراط و تفريط» مساوات در مكافات نيكى به نيكى و بدى به بدى» داورى به حق 
و قراردادن هر جيزى در جاى خود است. نيكك بختيخوشبختى كم شده همه انسانهاست. هر كس در بى آن است كه سعادتمند 
شود. راستى خوشبخت جه كسى است#وقتى انسان به خدا متصل باشد و از حق اطاعت كند نيكبخت است . «هركس در راه اصلاح 
نفس خود بكوشد خوشبخت است و كسى كه با سست عنصرى نفس خود را به دست كام جويى بسيارد به كام شقاوت مى افتد.» 
در دنياى امروز انسانهاى ثروتمند و با قدرتى يافت مى شوند كه آرامش ندارند و سينه آنان سرشار از حسادت و نفرت است واز 
درون مى سوزد.نيكك بختان نشانه هايى دارند آنان «سخاوتمند» و «موفق» اند و« راضى به قضاى الهى » مى باشند اهل اخلااص 
عملند. در غررالحكم آمده است كه «١‏ خوشبخت ترين مردم » انسان با ايمان و خردمند است» ١‏ نيكك بخت ترين مردم كسانى اند كه 
فضيلت اهل بيت طهارت و عصمت را مى شناسند و به وسيله آنان به خدا تقرب مى جويند و خالصانه به آنان محبت مى ورزند. در 
برخى از جوامع مردم براى رسيدن به نيكك بختى به مشقت مى افتند حتى در جامعه ما كسانى فكر مى كنند اككر از راه و رسم غربيان 
استفاده كنند خوشبخت مى شوند هرجند بهره ورى از فراورده هاى تمدن جديد با رعايت موازن دينى و عقلى كارى يسنديده است 
اما نمى توان هر خوشبختى را با تقليد ازغرب به دست آورد .در واقع انسان حق انتخاب دارد اكر همسو با مجموعه آفرينش به 
بك كى خدا روى آورد اسباب خوشبختى خود را فراهم كرده است. در لطف خدا و دروازه خوشبختى هميشه باز است كافيست به 
خدا روى آورد و خوشبخت و سعادتمند شود. حسن خلقهر مكتبى براى تربيت ييروان خود برنامه اى دارد. اسلام به عنوان كامل 
ترين مكتب تربيتى جهان مسلمانان را خوش اخلاق بار مى آورد.در بحارالانوار آمده است: « حسن خلق نيمى از دين است». افراد 
بداخلاق و تند خو نه تنها ديككران رادر رنج مى افكنند» خودشان نيز از اخلاق بد خويش عذاب مى كشند زيرا بداخلاقى همنشين 
بدى است.خوش اخلاقى ريشه در خرد انسانى دارد . حضرت محمد مصطفى (ص) مى فرمايند: « سه جيزاند كه در هر كس نباشد 
نه از من است و نه از خداى عرّوجل . به ايشان كفتند كدامند؟ فرمودند: بردبارى كه به كمكك آن نادانى نادان را دور سازدء» حسن 
خلق كه با آن در ميان مردم زندكى كند » برهي زكارى كه به وسيله آن از معصيت هاى الهى مصون بماند.»اخلاق نيكك هم سرمايه 
اى مطلوب براى معاشرت در دنياست و هم يس اندازى مطمئن و ارزشمند براى آخرت است. كسانى كه بهترين اخلاق را دارند و 
بالاترين تواضع را نشان مى دهند از محبوبان و نزديكان رسول خدا در روز قيامت به شمار مى آيند. برخى از مكارم اخلاق براى 
همه مردم خوبند ولى براى عده اى برازنده ترند از اين رو در روايت آمده است: « عدل نيكوست ولى براى فرامانروايان نيكوتر 


است » بخشش زيباست ولى براى ثروتمندان زيباتر استء يرهي ز كارى خوب است ولى براى عالمان خوب تراست ». شكيبايى 
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برازنده است ولى براى بينوايان برازنده تر استء توبه نيكوست ولى براى جوانان نيكوتر است» حيا خوب است ولى براى بانوان 
خوب تر است.'از روايات دريافت مى شود صفاتى مانند : كذشت از كسى كه به ما ظلم كرده است » آشتى با فردى كه روابط خود 
را با ما قطع نموده است » بخشش به كسى كه ما را تحريم كرده است » كفتن سخن حق هر جند بر خلاف منافع ما باشد» مواسات و 
كمكك به ديككران » صرف نظر كردن از ارزشهاى مردم و فزونى در ذكر خدا از مصاديق روشن مكارم اخلاق اند.اخلاق نيكو باعث 
طولانى شدن عمر و ياكك شدن كناه و ايجاد انس و رفاقت و آرامش مى كردد به راستى حسن خلق و مكارم اخلاق مانند يلى است 
كه انسان را به خدا مى رسانند.ريشه سوء خلق را بايد در ضعف ايمان جستجو كرد .شاديآيا اسلام مدافع غم واندوه وافسردكى 
است ؟ برخى تصور ميكنند كه غم زدكى واندوهناكك بودن نشان ديندارى است .اين برداشت نادرست است اسلام دين تعادل است 
وبه برورش وتعديل عواطف انسانى اهميت ميدهد .اسلام شادى وسرور را زمينه ساز بهداشت روانى ميداند .در غررالحكم آمده 
است :«سرور انبساط خاطر مى آورد و به نشاط مى افزايد وغم »نفس را دجار انقباض ميكند وانبساط را از بين ميبرد.» شادى نبايد از 
رهكذر كناه ومعصيث خدا حاصل شود .شادى نتيجه درست انديشيدن وتعقل است .انسان به اندازهاى كه كار نيكو كرده اسث 
بايد شادمان باشد وبه ميزانى كه فرضت نيك وكارى رااز دست داده است بايد متأسف كردد .يكى از بهترين كارها وارزش ها 
شادمان كردن كودكان است .دنياى كودك با غم ويريشانى شروكار ندارد .در بحارالانوار آمده است : «وقتى خداوند مؤمن را 
ازآرامكاه خود برمى انككيزاند همراه او ييكرهاى خارج مى شود ودر برابر او قرار مى كيرد .آنجه را كه مى بيند منظره ترسناكى از 
مناظر روز وايسين است .درآن حال بيكره وشبح به او ميككويد : بى تابى نكن واندوهكين مباش! مؤمن از اومى يرسد تو كيستى ؟ 
شبح مى كويد: من همان شادمانى هستم كه در اندرون برادر مؤمنت روان مى ساختى .)در تفكر اسلامى مسلمان نه تنها عبوس 
وافسرده حال نيست بلكه بيام آور شادى براى ديككران است وبراى كاستن ازغم واندوه ديكران تلاش ميكند .سرور با لهو و لعب 
وكامراتئن فرق اساسى ذارة.اكر شادى ان رهكدر كناه دست يد واسان رابهغفلت كقاتهد واروشى تندارة .سرون دن ذرشيكك 
اسلامى به معنى لهو نيست ولهو ولعب وغفلت » از ساحت مؤمن بدور است .حزن مومن در دل اوست وبا جهره اى متبسم با مردم 
روبرو ميشود ودر سختى وآسانى به ياد خداست .زهدآيا زهد به معنى كوشه كيرى ويشت كردن به نعمتهايى است كه خداوند در 
دنيا آفريده است ؟ زهد از ارزشهايى است كه قدرى ناشناخته مانده است .امام على (ع) مى فرمايد : «زهد ثروت است ».بزركان 
دين فرموده اند :«زهد اصل دين است » و يا «زهد ثمره دين است »كسانى كه برآنجه ازدست داده اند اندوه نمى خورند وبه خاطر 
موفقيت هايى كه بدست آورده اند شاد كامى نمى كنند ءزاهد ميباشند .در بحارالانوار آمده است :امام زهد در دوكلمه از قرآن 
آمده است . خداوند تعالى مى فرمايد : -تا برآنجه از دست شما رفت اندوه مخوريد وبدان جه شما را داد شادمان نشويد -كسى بر 
كذشته اندوه نمى خورد وبر آنجه كه در آينده به دست مى آورد شادكامى نمى كند »زاهد است .»)برخى تصور ميكنند زاهد كسى 
است كه براى مال خود اهميتى قائل نيست وآن راضايع مى كند ويا نعمتهاى حلال را برخود حرام مى كرداند .اين برداشت درست 
نيست زيرا در روايت آمده است :«نابود كردن دارايى وتحريم كردن امور حلال زهد در دنيا به شمار نمى آيد بلكه زهد در دنيا 
عبارت از اين است كه به آنجه در دست دارى بيشتر از آنجه كه در دست خداست اعتماد نكنى .»انسان زاهد در استفاده از نعمتهاى 
حلال هم زياده روى نميكند ودر فكر درماند كان ومحرومان است . زهد مانند درختى است كه ريشه اش يقين وميوه اش خوشبختى 
است وزاهد انسانى است كه آخرت را بردنيا مى كزيند وكسى كه آخرت را انتخاب مى كند دنيا اورا از روزى هاى خود برخوردار 
فى كد بدن تفكر الام اسان در سال كداضيت ودرا از دنا قراموشن تمن كلد در فكر ذريكراق انت وكضق از دستاورة ها 
خود را در راه خدا وبراى حل مشكلات مردم انفاق مى كند .زاهد انسان حكيمى است كه كويى در يكك شب تاريكك باجراغى 
روشن راه ميرود وقدم هارا بااعتماد وبصيرت برمى داردتابه مقصد ميرسد .در فرهنكك اسلامى از زهد به عنوان «مفتاح صلاح» و 


«اسباب نزول رحمت » و١‏ آسايش بزركك » نام برده شده است . زهد به معنى بى رغبت شدن » ناخواهان شدن » يارسا شدن» 
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ناخواهانى نمودن » روى باز كردانيدن از جيزى است به واسطه حقير شمردن آن جيز است. تقويبروا يبشكى و تقوا مهم ترين ارزش 
انسانى است. در روايات از تقوى به عنوان رئيس اخلاق و خلق انبياء» بهترين كنج نككهدارنده ترين نككهدار عزيزترين عزيز ياد 
شده است.جابربن عبدالله انصارى : رسول خدا در خطبه وداع فرمود ١:‏ اى مردم خداى شما يكى است , همككى از يكك يدريد. 
عرب بر عجم و عجم بر عرب » سرخ يوست بر سياه يوست سياه بر سرخ برترى و فضيلت ندارد مكر به تقوى و خداترسى. كرامى 
ترين شما نزد خدا با تقوى ترين شماست» بيامبر با بيان اين موضوع مهم اساس تبعيض نزادى و قوم كرايى را منهدم مى كند و تقوى 
رابه منزله نشان برترى اعلا-م مى دارد.يرهي زكارى ريشه در معرفت دينى دارد. « براى هر جيزى معدنى وجود دارد و معدن 
برهي كارى دلهاى عارفان است.» انسان با تقوى بر شهوات خود غلبه دارد و متقى از كناهكارى دورى مى كزيند. يرهيزكارترين 
مردم كسانى هستند كه سخن حق مى كويند خواه به سود آنان يا به ضرر آنان باشد.به حق بايد ككفت اهل تقوى» صاحب نظرن و 
قدرت تشخيص حتق از باطل را دارند .حضرت على (ع) كه ازرسول خدا (ص) لقب سرور مسلمين و امام متقين را دريافت كرده 
است در جاى جاى نهج البلاغه از تقوى و تقوى بيشكان ياد مى كند و شريعت درس برهي زكارى و خداترسى مى دهد . تقوى به 
معنى برهي زكارى» يرهيز و يروا بيشككى است.توبهانسان با ايمان بيوسته با ارتباط خدا زندكى مى كند. تولد و زندكى اش را مديون 
لطف حق و بازكشت خود را به سوى او مى داند. همانطور كه نور از خورشيد جدا نمى شود مؤمن هم از يرورد كار فاصله نمى 
كيردو اككر روزى غفلت كند و آلت دست شيطان شود نفس ملا-مت كر و لوامه او را تكان مى دهد. مؤمن با نداى وجدان وبر 
اساس فطرت توحيدى و معرفت دينى بيدار مى شود و به خداى خود روى مى آورد. اكر بازكشت او به سوى خدا از روى اخلاص 
باشد. كناهانش بخشيده مى شوند و ياكك و مطهر كردد.توبه به منزله ريسمانى است كه از سوى خدا در دسترس انسان مضطرب 
قرار كرفته است. اكر مؤمن اين ريسمان را بككيرد از وحشت تنهايى و نا امنى روانى و احساس كناه رهايى مى يابد و در فضايى 
آكنده از نور و معنويت قرار مى كيرد .انسان در هر مر حله اى از ايمان و تقوى قرار داشته باشد نياز به توبه دارد . توبه در زمان 
توانايى كارساز است . توبه كار بايد زمانى براى جبران مافات داشته باشد و با نيكى ها بدى ها را برطرف كند.توبه تنها با استغفار 
تحقق نمى يابد » بلكه اساس توبه يشيمانى از كناه است. اكر توبه توأم با يشيمانى نباشد توبه شكسته مى شود و١‏ يشيمانى از كناه 
انسان را از روى آوردن به كناه و تكرار معصيت باز مى دارد .» از ديد كاه اولياى خدا توبه شرايطى دارد در حديث آمده است: ١‏ 
توبه در جار بعد استقرار دارد : يشيمانى در دل» استغفار با زبان» عمل به وسيله اندام و اعضاى بدن » و اراده ى استوار براى روى 
نياوردن مجدد به كناه ». اكر انسان به كسى ظلم كرده است بايد شرافتمندانه به سراغ او برود و رضايت خاطرش را تأمين كند.اكر 
انسان در نهان مرتكب كناه شود و كار زشتى انجام دهد بايد در نهان كار نيكى بكند اما اككر در انظار مردم مرتكب كار ناروايى 
شود بايد شهامت نشان دهد و در حضور ديكران با كار نيكك خود ء كذشته را تلافى كند. در فرهنكك ما عبارت توبه نصوح خيلى 
معروف است و در آيه 8 سوره تحريم به اين عبارت اشاره شده است در تفكر دينى توبه نصوح بهترين نوع توبه است و جنين است 
كه : ١‏ بنده توبه كند و سيس به سوى كناه باز نكردد از حضرت على(ع) سؤال شد توبه نصوح جيست؟ فرمودن ١‏ يشيمانى به دل و 
استغفار به زبان و تصميم به روى نياوردن به كناه است). مسلمان تا آنجا كه ميتواند بايد خود را از كناه دور سازد اما وقتى آلوده به 
معصيت شد نبايد توبه را به تأخير بياندازد و وقت را از دست بدهد بلكه بايد در اولين فرصت با يشيمانى روى به خدا آورد و به 
دركاه او سجده ندامت و بندكى كند. در اين صورت خداوند بر كناهان او يرده اى مى افكند و آبروى او را حفظ ميكند.شكفت 
اكيز است كه خداوند كريم كارهاى نادرست توبه كار را تبديل به كارهاى نيكك ميكند و اين اوج كرم و لطف خداى مهربان در 
حق بندكان است.توبه در لغت به معنى بازكشتن از كناه» بازماندن از كارهاى بد و ناقص و نادرستء ندامت و يشيمانى و بازكشت 
أو كناءه الايك: اثانه انق فيرسةةغتواة. ‏ حتحه يفكتقان" واس #علي اديه #القعات تر كل قولانت 


© آراسكن . #جهاد لاايمان - هتكن وادخدا ذغعدالت: ١١اتيكك‏ يفنت ١احسن‏ خلق «#اشادى “ازهد ١+‏ 
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١٠6 توبه‎ ١18 تقوى‎ 

مديريت جلسات و سخنرانى 

يرعير ترام 

انتشارات جمال الحق: خلاا-صه كتاب: ارائه دهنده : محم دجواد مؤذنيان فهرست مطالببخش اول: مديريت جلسات #فصل اول/ 
مديريت قبل از جلسات "فصل دوم/ مديريت در اثناء جلسات فصل سوم/ مديريت بعد از جلسات مبخش دوم: مديريت 
سخنرانى فصل اول/كليات فصل دوم/ تجزيه و تحليل شنونده هفصل سوم/ جمع آورى مطالب براى سخنرانى #فصل 
جهارم/ سازماندهى متن سخنرانى فصل ينجم/ شروع و خاتمه سخنرانى «دفصل ششم/ كاربرد زبان «فصل هفتم/ ايراد نطق 
دفصل هشتم/ كاربرد وسايل كمكك آموزشى «فصل نهم/ تقويت اعتبار سخنرانى هبخش سوم: 280٠‏ ييام كوتاه به مديران 
ههدايت سازمان همديريت زمان دفعاليت يا محصول سازمان همشتريانء مخاطبين و مراجعين شرقتار با مافوق شرفتار با 
كا ركنان و مديران تابعه «امور شخصى و اخلاقى هخانواده هبخش اول: مديريت جلساتفصل اول/ مديريت قبل از جلسات١-‏ 
ضرورت تشكيل جلسه١-‏ تبيين دستور جلسه”- بيش نويس و طرح اوليه براى مباحث5- تعيين تعداد و سطح اعضاى جلسهه- مدت 
زمان جلسه2- مكان و زمان بركزارى جلسه"- تعيين رئيس و دبير جلسه/- دعوتنامه9- يذيراييفصل دوم/ مديريت در اثناء 
جلسات -١‏ زمان شروع جلسه١-‏ تلاوت قرآن مجيد ”- شروع بحث با سخنان كوتاه رئيس 5- كليات هر دستور جلسهه- بحث 
تفصيلى هر دستور جلسه8- موضع كيرى رئيس جلسه- مشاركت همه اعضاه- كنترل سخنان اعضاه- خود كنترلى رئيس -٠١‏ جمع 
بندى و تصميم كيرى -١١‏ شفافيت تصميمات اتخاذشده و مسؤوليت ها١١-‏ ثبت و ضبط مباحث جلسه"١-‏ زمان ختم جلسهفصل 
سوم/ مديريت بعد از جلسات -١‏ ارسال صورتجلسه و مصوبات -١‏ بيكيرى قاطع ولى محترمانه مصوبات”- بكار كيرى سياست تشويق 
و تنبيه؟- بيكيرى در ابتداى جلسه بعدبخش دوم: مديريت سخترانيفصل اول/كليات١.‏ اكر از ايستادن در مقابل جمع و ايراد 
سخنرانى ترس داريد» آكاه باشيد كه در اين ترس تنها نيستيد و اين ترس براى افراد بسيار زيادى وجود دارد. ؟. خود رادر حال 
ايراد سخنرانى مؤثر و قوى تصور كنيد.”. در حال سخنرانى بهترين حالت جسمى و روحى را داشته باشيد.؟. قبل از شروع 
صحبت. جند نفس عميق بكشيد.0. در مورد مقدمه سخت كار كنيد.8. با شنوند كان ارتباط جشمى برقرار كنيد./ا. از وسايل 
كمكك آموزشى استفاده كنيد.8. در آنجه مى كوييد صادق باشيد.9. موضوع سخترانى بايد براى مخاطبانء جذاب و مفيد 
باشد.فصل دوم/ تجزيه و تحليل شنونده1]0 در تجزيه و تحليل شنوند كان و صحبت كردنى كه مناسب حال آنها باشد » موارد ذيل 
بايد مورد توجه قرار كيرند:١6‏ سن مخاطبان.؟) جنسيت مخاطبان.*) مذهب مخاطبان.؟) تعلق كروهى مخاطبان.0) قوم و 
نزاد و آداب و رسوم مخاطبان.2» سطح معلومات مخاطبان.7») نكرش مخاطبان نسبت به سخنران.8) توقع مخاطبان بر اساس 
موقعيت.[] نكته: با عنايت به موارد فوق-الذكر -با هر روشى كه امكان دارد- بايستى قبل از سخنرانى اطلاعات لازم را در مورد 
مخاطبان خود به دست آوريد.فصل سوم/ جمع آورى مطالب براى سخترانى [] به اندازه كافى مطالعه كرده و يادداشت بردارى 
كنيد.[] از نظر و تجربه افراد صاحب نظر در رابطه با موضوع سخنرانى استفاده كنيد.0ا از كتابخانه ها و منابع موثق اينترنت 
كمكك بككيريد.[]1 براى انجام يكك سخترانى خوب بايستى موارد زير را نيز براى استفاده در سخنرانى جمع آورى كنيد.١)‏ مثال ها 
و مصاديق.؟7) آمار وارقام (صحيح و دقيق)."») نظر دانشمندان و متخصصان. [1ا نكته: هر قدر موضوع سخترانى مربوط به 
مسايلى باشد كه در مورد آن تجربه و معلومات قبلى داريدء به همان ميزان تسلط شما بيشتر شده و سخنرانى بهترى ايراد خواهيد 
كرد. فصل جهارم/ سازماندهى متن سخترانى[] سازماندهى كردن متن سخترانى مهم است زيرا شنوند كان توقع دارند مطالب به 
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باشيد كه شنوند كان (بر خلاف خوانندكَان) اكر در فهم مطالب كوينده دجار مشكل شوند» نمى توانند به صفحه قبل بركردند.[] 
نكته هاى اصلى را به دقت انتخاب كنيد و به نحو راهبردى منظم و مرتب كنيد.1] ميزان وقت اختصاص داده شده به نكته هاى 
اصلى را متعادل كنيد.1]0 در خصوص ترتيب بيان مطالب به دقت تصميم كيرى كنيد.[1 عناوين قسمت هاى مختلف سخترانى 
(مقدمه - متن - نتيجه كيرى) را به تفكيك و به كونه اى بايد روى كاغذ آورد كه هنكام سخترانى به راحتى قابل استفاده 
باشد.0]ا يادداشت ها بايد خوانا باشد.لا در اثناء سخنرانى لازم است براى اداى برخى مطالب حالت هايى براى خود داشته باشيد. 
(مانند بلند شدنء آهسته كفتنء تأكيد كردن و ...) براى فراموش نكردن اين مطلب در حين سخترانى» مى توان از قبل با علايم و يا 
نوشتن كلمه هاى فوق در كنار مطالب مورد نظرء مشكل را حل كرد.فصل ينجم/ شروع و خاتمه سخنرانى١)‏ شروع ها هميشه مهم 
هستند. شروعى ضعيف ممكن است شنوند كان را كيج يا دلزده كند و سخنران هركز نتواند آنها را تحت يوشش بكيرد.1) مقدمه 
راطولانى نكنيد.”) مقدمه خود را بارها تمرين كنيد تا بدون مراجعه به يادداشت بتوانيد...) اكثر افراده شنوند كان ضعيفى 
هسنتد. بهتز اسث در مقدعه اجمالاً مشخض كتيد كه .در طول سسختراتى جه جواهيد كفت.ه) در شروع سخترانى توجه و علاقه 
شنوند كان را جلب كنيد ©.موضوع رابه مخاطب ارتباط دهيد ©.اهميت موضوع سخنرانى را به مخاطبان تفهيم نماييد ©. 
احساسات عاطفى و كنجكاوى مخاطبان را تحريكك نماييد ©.با يرسيدن يكك يا جند سؤال» ذهن مخاطبان را در كير موضوع 
كنيد.8) موضوع سخنرانى خود را به وضوح بيان كنيد. در غير اين صورت مخاطبان شما كيج مى شوند و همين كه آنها كيج 
شوند» شما براى جذب آنان به سخنرانى شانس كمترى خواهيد داشت./0 از آنجا كه اظهارنظر نهايى شما و نتيجه كيرى از بحث 
به احتمال زياد مدت زيادترى در ذهن مخاطبان مى ماندء لذا بايد نتيجه كيرى را با همان دقتى كه مقدمه را تهيه كرديدء با مهارت 
و استادى انجام دهيد.] و نهايتاً سخنرانى خود را مى توانيد به يكى از شكل هاى زير خاتمه دهيد:١)‏ بيان خلاصه مطالب ارائه 
شده و نكته هاى اصلى آن.1) تمام كردن سخترانى با يكك نقل قول.") استفاده از يكك عبارت برجسته و مهيج كه خود ساخته 
ايد.*) اشاره مجدد به مقدمه بحثتان.[] البته تلفيقى از روش هاى فوق نيز مى تواند خاتمه خوبى باشد.فصل ششم/ كاربرد 
زبانزبان نقش مهمى در سخترانى دارد. آشنايى يكك سخنران با انواع وازه ها و معانى آنها و اينكه در هر مورد از جه وازه هايى 
استفاده شود اهميت فراوانى دارد.١)‏ انتخاب وازه ها و كلمات بايد با فرهنكك و سطح سواد و ... مخاطبان متناسب باشد.؟) تا 
وقتى معنى وازه اى را نمى دانيد» آن را در سخترانى به كار نبريد.7© از به كار بردن جند كلمه مترادف وهم معنى به دنبال هم 
خوددارى كنيد.؟») براى وصل كردن بخش هاى مختلف سخترانى از تكيه كلام وعبارات تكرارى استفاده نكنيد.0) يراى 
تأثي ركذارى بيشتر سخنرانى از تشبيه و استعاره و نيز كلماتى استفاده كنيد كه براى شنونده تصوير ذهنى ايجاد كند.0ا به طور كل 
رعايت ادب و نزاكت در طول سخنرانى را فراموش نكنيد.فصل هفتم/ ايراد نطقدر اين فصل از كتاب توضيحات كوتاهى در هر يكك 
از موارد زير ارائه شده است كه.شيوه هاى ايراد نطق 4هكيفيت صداى كوينده ك4ميزان صدا لءهشدت صدا لوسرعت 
سخنرانى 4مكث ها لكلتنوع صدا كتلفظ ل هكويش ككارتباطات غير زبانيفصل هشتم/ كاربرد وسايل كمكك 
آموزشى[] مزاياى وسايل كمكك آموزشى[] روشنى و صراحت وسايل كمكك آموزشى[] ايجاد علاقهلا ماندكارى بيشتر در 
ذهن0] انواع وسايل كمكك آموزشى[] تجهيزات0] الككوهالا تصاويرلا نمودارهالا جداول0] اسلايدها و نوارهاى 
ويدئويى[] ياوريوينت1] نكاتى در مورد استفاده از وسايل كمك آموزشيفصل نهم/ تقويت اعتبار سخنرانى[1 كسب 
اعتبارموارد زيادى بر اعتبار سخنران تأثير مى كذارد از جمله:لا صلاحيتء مهارت و دانش سخنران0ا شخصيت سخنران[] 
جذابيت فيزيكى و جسمانى سخنران0] اعتبار اجتماعى و شهرت سخنران[] انواع اعتبارلا راه هاى تقويت اعتبارلا استفاده از 
مداركك و شواهدبخش سوم: 80٠١‏ ييام كوتاه به مديرانهدايت سازمان١-‏ مديريت» هدايت و به كا ركيرى نيروها و امكانات است» 


نه وارد امور اجرايى و جزئى شدن.2-7 تفكرء تعقل» نوآورى و خلاقيت داشته باشيد.- ماهى يكك بار با مديران تابعه خود 
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تشكيل جلسه بدهيد» عملكردشان را بررسى و مصوبات قبلى را ييكيرى كنيد و سياست ها و جهت كيرى هاى آينده رابا هم ترسيم 
كنيد.مديريت زمان١-‏ كمبود وقت بيشتر به خودتان برمى كردد» تفصير ديككران و جيزهاى ديككر نيندازيد.7- به عقيده 
متخصصان. در مقابل هر دقيقه وقتى كه صرف برنامه ريزى مى كنيد, معادل ده دقيقه وقت در حين انجام كار صرفه جويى مى 
كنيد."1- يايبندى به جدول زمان بندى كارها بسيار خوب استء اما خيلى هم خشك و سرسخت نباشيد؛ انعطاف ‏ يذير باشيد و به 
برخى مصلحت ها و اولويت هاى يبش آمده ترتيب اثر بدهيد.فعاليت يا محصول سازمان١-‏ هركز به وضع موجود قانع نباشيد. 
دنبال ييشرفتء ترقى و محصولات و فعاليت بيشتر و بهترى باشيد.1"- منافع بيشتر را در افزايش كيفيت محصول يا فعاليت سازمانتان 
بجوييد.7- خدمات يس از فروش خود را بهبود ببخشيد.مشتريان» مخاطبين و مراجعين١-‏ براى تمايلاءت و سلايق مخاطبين و 
مشتريان سازمان خود ارزش قائل شويد.؟١-‏ رضايت مشتريان و مخاطبين خود را اندازه كيرى كنيد.- باور كنيد كه يرخاش و 
تهاجم به ديكران» شما را به خواسته هايتان نمى رساند.رفتار با مافوق١-‏ اككر كارى به شما واكذار مى شود كه خارج از توان 
شماستء با شهامت نيذيريد.؟1- در برابر مافوق خود احساس ذلت و حقارت نكنيد.”- به خاطر رضايت مافوق خود. موجبات 
نارضايتى مردم يا خشم خداوند را فراهم نكنيد.رفتار با كاركنان و مديران تابعه١-‏ با كاركنان و مديران تابعه خود مهربان و خوش 
اخلاق باشيد.١-.‏ به كاركتان خود نكاه ابزارى نداشته باشيدء آنها انسان هستند. - براى كره كشايى از مشكلاث كاركنانتان؛ به 
آنها مساعده؛ وام ويا يول قرض بدهيد.امور شخصى و اخلاقى١-‏ رياست طلب نباشيد» جرا كه آخرش هلاكت است.١7-‏ حدس 
و كمان را كنار بككذاريدء آكاهانه تصميم كيرى كنيد.*- هر روز لحظاتى را با خود خلوت كرده و در محيطى آرام و بدون 
مزاحيث تفكر كنيد خالوادة ١ت‏ بين كارو زتدكى شخصى توازق برقرار كنيد 7د ٠‏ براى حائواده غود وقت بكذاريد: ذادن يول 
زياد ودر اختيار كذاشتن اتومبيلء نيازهاى آنان را تأمين نمى كند.“- كاهى در امور خانه به همسرتان كمكك كنيد. به ويزه 


كارهايى كه معمولاً جزء وظايف خانم ها مى باشد. 
مديريت فرهنك سازمان 


دكتر سليمان اران 'ؤاده (عضو هيات غلس دانشكاه) 

خلا.صه كتاب: جاب نيكنام .انتشارات مولف - تهيه و تنظيم : مزكان دانشمند : مطالعات ميدانى كيرت هاف استيد در مورد تاثير 
فرهنكك بر روش هاى مديريت در كشورهاى مختلف جهان: مجموعه نقشه فرهنكى: اين تحقيق با استفاده از اطلاعات جمع آورى 
شده بوسيله دو نوع يرسشنامه انجام كرفت تهيه اطلاعات مورد نياز مستلزم ١١20٠٠0‏ يرسشنامه و قرار دادن آن ها در اختيار افراد 
مورد نظر در هفتاد كشور جهان و جمع آورى آن ها بود. كستردكى اين تحقيق آن را به عنوان بزركترين يزوهشى كه در زمينه 
سازمان انجام شده شناسانده است. رابطه تثورى هاى مديريت با فرهنكك ملى در عصر حاضر تمامى مردم از لحاظ فرهنكى شرطى 
شده اند يعنى جهان را آنكونه مى بينند كه آموخته اند ببينند. تثورى هاى انعكاس محيط فرهنكك ملى خاصى است كه تتئوريسين در 
آن اقدام به تثورى يردازى مى كند با توجه به اين مطلب كه آمريكا امروز رهبرى دانش سازمان مديريت و علوم رفتارى را در 
دست ذارد و تتثورى هاى شرطى شده را بر اساس فرهنكك خود تدوين مى كند و آن رابه ساير كشورهاى جهان صادر مى كند. در 
اينجا به تحليل برخى تئورى هاى معروف و مورد توجه مديريت در زمينه هاى انككيزش رهبرى و سازمان از ديد كاه فرهنكك ملى مى 
بردازيم. انككيزش: جرا رفتار افراد آنجنان است كه رفتار مى كنند براى تحليل علت رفتار تثورى هاى بسيارى ارائه شده است. مورد 
توجه ترين اين تئورى ها از سوى مكك كله لند مازلو هرزبركك و وروم عرضه شده اند. از نظر مكك كله لند محركك رفتار هر كس 
در نيازى است كه به ©/1اع[8611 دارد. مازلو سلسله مراتبى بودن تبازهاى انسان را يبشن كشيده اسث. عوامل بهذاشتئ عمدثا معادل 


نيازهاى سطوح يايين مازلو است كه آن ها را فيزيولوزيك و تامين ناميده است و محركك معادل نيازها مرتبه بالاتر مازلو است (مانند 
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احترام و خوديابى ) و تثورى دو عاملى هرزبركك كوشش مى كند بين اين دو يعنى عوامل بهداشتى و محركك ها تمايز قائل شود. 
ووروم به نقش انتظار در انكيؤش فى يداه و تنووئ هاى انتظار را در مقابل تثورى هاى ©/11(] مطرح مى كند. رهبرى يكى از 
قديمى ترين » تثوريسين هاى رهبرى در ادبيات جهانى ماكياولى (1828-1811) است . وى تكنيكك هاى مشخص استفاده از قدرت 
باقى مانده را كه از جمله آنان نيرنكك رشوه و ترور مى باشد. توضيح داده است كه اين كار در قرن هاى بعد براى وى شهرت بدى 
به بار آورده است. ماكياولى در ايتالياى زمان دست به قلم برد و آنجه كه وى توضيح داده است در حقيقت همان شرايط فاصله 
قدرت زياد مى باشد. توماس مور انكليسى در اتوييا دولت مبتنى بر آراى عمومى را به منزله مدل مطلوب به عنوان انتقاد از شرايط 
سياسى زمان خود مطرح مى كند. در حقيقت در ادبيات مديريت كشور ديكرى مانند فرانسه كه از فاصله قدرتى بيشتر نسبت به 
آمريكا برخوردار است ». نسبت به مديريت مشاركتى اندكى حساسيت وجود دارد » در كشورهايى مانند سوئد؛ نروزء و آلمان كه 
فاصله قدرت آن ها كمتر از آمريكا است نسبت به مدل هاى مديريتى كه حتى حق تعميم به مشاركت را به كاركنان مى سيارد » 
دموكراسى صنعتى بيشترى وجود دارد. تنها تئور رهبرى آمريكايى كه تاحدودى آن هم به طور غير مستقيم نقش فرهنكك را از ياد 
نبرده استء» تثورى اقتضايى رهبرى فيدلر مى باشد . فيدلر اعتقاد داشت شخصيت هاى متفاوت از رهبرى براى شرايط سخت و آسان 
لازم است. به طور مثال تثورى 11800 مديريت بر مبناى هدف 0111/6 ©[08 لإ 117310306 در سازمان هاى آمريكايى كه فاصله 
قدرت آن ها متوسط است براى تفهيم و توجه به نتايج عملى در سراسر سازمان استفاده مى شود. سازمان اكر ساير شرايط يكسان 
فرض شود افراد در فرهنكك يا فاصله قدرت زياد ترجيح مى دهند كه تصميمات متمركز باشد زيرا حتى افراد مافوق به مافوق تر 
خود وابسته هستند اين امر سبب مى شود كه تصميمات تا آنجايى كه ممكن است بالا رود؛ افراد در فرهنكك فاصله قدرت كم مايلند 
كه تصميمات غير متم ركز باشد . شكستن حصار سنت هاى بور وكراسى و سلسله مراتب و خروج از آن در حركت به سمت سازمان 
هاى ماتريسى وموقت و سيستم سازمانى باانعطاف كه اخيرا متداول شده است در فرهنكك هاى مختلف با عكس العمل هاى متفاوت 
مواجه شده است. تاثير محيط روى فرايند مديريت فرهنكك سازمان واقعيت اين است كه هر سازمانى محاط در نظامات فرهنكى » 
اجتماعى » سياسى » قانون كذارىء اقتصادى و تكنولوزى مى باشدء اعمال مى كند. آن ها روى نظامات درون سازمانى بويزه 
مديريت فرهنكك سازمان نفوذ دارند. درواقع اعتقادات » ارزش ها و الككوهاى اساسى رفتار در سازمان متاثر از فرهنكك حاكم در 
جامعه مى باشد زيرا اهداف سازمان ها در راستاى اهداف حكومت در جامعه شكل مى كيرد و همجنين افراد سازمان نيز جندين 
سال سابقه القاى فرهنكك جامعه را دارند و با يكك مجموعه اعتقادات وارزش ها وارد سازمان مى شود و با توجه به موقعيت 
اجتماعى و سازمانى آن ها مى توانند روى فرهنكك سازمان نفوذ كنند. همجنين فرهنكك حاكم بر سازمان ها نيز روى فرهنكك جامعه 
تاثير مى كذارد . زيرا امروزه جامعه شامل مجموعه اى از سازمان ها و افراد آن ها مى باشد. فضاى فرهنكك ملى : فرهنكك ملى در 
ارتباط با فرهنكك سازمانى عبارت است از مجموعه اى ياسخ هايى كه هر جامعه براى مسائل كوناكونش بيدا مى كند كه يا بر 
تجربيات نسل هاى كذشته قرار دارد و يا از طريق دسث يابى به توانايى ها و ذخيره هاى تازه حاصل آمده است و به طور كلى 
بسترى است كه در آن تجربيات الككوها و قالب هاى رفتارى » ذهنيت ها ارزش ها هنجارها » كدها و نمادهايى شكل مى كيرد كه به 
نوعى بر فعاليت ها و فرهنكك سازمان ها تاثير مى كذارند. اين مجموعه از طريق ياد كيرى » فرهنكك يذيرى و جامعه يذيرى انتقال 
فى ياند و حهت دهنده فرهتكك سازمانى مظلوب: اسث ومى تواند فرهتكك مناستب سازماتى را تسهيل و حنابت كتد يافتوقت با 
كذ سازة . عوامل املى وموثر بر فزرهتكه ملن #تاكبدير كلمه اصلى دن اين سمت بر اين غلث انث كه نا توحه ره وسعث 
موضوعات مرتبط با فرهنكك عوامل بى شمارى را مى توان معرفى كرد كه هر يكك به نحوى بر فرهنكك جامعه تاثير مى كذارد . 
عواملى كه در اين قسمت معرفى مى شوند, عواملى اصلى و عمده موثر بر فرهنكك مى باشند كه به اعتبار مطالعات انجام شده در 


فرهنكك كشور ايران تشخيص داده شده اند. اين عوامل عبارتند از : اوضاع اقليمى موقعيت جغرافيايى مذهب نظام حاكم بر جامعه 
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(در سطح خرد و كلا-ن) هر يك از عوامل فوق در ايجاد و تقويت يا توسعه مشخصات فرهنكى جامعه موثر مى باشند. ١-اوضاع‏ 
اقليمى : اوضاع اقليمى به حدى در خصوصيات فرهنكى يكك ملت موثر است كه عده اى از جامعه شناسان و يؤزوهش كران تمامى 
خصوصيات فرهنكى يكك ملت را در تاثيرات ناشى از اوضاع اقليمى محل سكونت آن ملت مى دانند. يكى از نظريه يردازان 
معروف در زمينه تاثير شرايط اقليمى بر افكار و روحيات انسان ابن خلدون مى باشد. از ديرباز نيز صاحب نظران مختلف مانند 
ارسطو نيز عقايد خود را در اين زمينه بيان داشته اند. السورت هانينكتن تاثير عوامل آب و هوا را در فعاليت هاى مختلف انسان قاطع 
ويقين كننده و حتى فعاليت هاى فكرى انسان را محصول آب و هوا مى دانست . ابن خلدون نيز از افرادى بود كه به تاثير عميق آب 
و هوا در همه فعاليت هاى انسانى اعتقاد داشت. منابع طبيعى سرشار و وسعت زمين از يكك سو نوعى اطمينان به آينده و از سوى 
ديكر قدرت سازكارى با نوسانات زندكى را در خلق و خوى ايرانى تقويت كرده است. ١-موقعيت‏ جغرافى : الكوى روابط سياسى 
و تجارى كشور كه خود از عوامل تعيين كننده فرهنكك مى باشد وابسه به موقعيت جغرافياى كشور است. قرارداشتن دريكك منطقه 
سوق الجيشى از نظر سياسى يا دور بودن ازاين كونه مناطق . ابن خلدون نيز در راستاى تاثير عوامل جغرافيايى بر افكار و رفتار 
انسان» ربع مسكون كره زمين را بر اساس نقش اصلى آب و هوا و درجه حرارت به هفت اقليم تقسيم كرده است و براى هر يكك از 
اقاليم هفت كانه ويزكى هاى طبيعى وانسانى خاصى برشمرده كه به نظر وى عامل تعيين كننده در آن ها درجه حرارت و بارندكى 
أسث. ابق خطلدوة ويذكى هعاق عسمن و روح السان رامحصول فحيط جغرافيانى مى داتد وثاثين وراقتك راذر اين مسثله دخيل 
نمى داند. '!:-مذهب : مذهب يكك ملتء روح آن ملت و جايكاه اصلى ارزش ها و هنجارهاى آن ملت استء ميان مذهب و جامعه 
(مذهب الهى و غير الهى ) يكك داد و ستد هميشكى وجود دارد. منظور از مذهب در اين قسمتء برداشت جامعه از يكك آثين يا دين 
الهى مى باش نه واقعيت آن آئين يا دين الهى . در ايران آئين زرتشت نوعى ديد تعميم دهنده و كلى نككرى را در فرهنكك ايران 
يرورانده است كه هنوز هم در نككرش ايرانيان به جشم مى خورد يس از ظهور اسلام و بروز مسئله اعراب و ايرانيان استقبال ايرانيان 
از اسلام» از سويى تحت تاثير تعليمات اين مذهبء روحيه مبارزه با ظلم و يويايى و ارزش هاى اخلاقى والا در جامعه ايرانى تقويت 
شد اما از سوى ديكر استبداد حاكم بر جامعه و مغاير بودن اصولى جامعه با حكومتء باعث بروز برداشتى خاص و در بسيارى موارد 
متضاد از مذهب اسلام كرديد كه در حد نهايت خود به صوفى كرى مى رسد. #-نظام حاكم بر جامعه در سطح خرد و كلان منظور 
از نظام حاكم بر تمامى ساختارها و نهادهاى جامعه از خانواده و سازمان تا دولت حاكم مى باشد. به عنوان نمونه اكر در يكك جامعه 
اى دولت حاكم » دولتى مستبد باشدء معمولا ‏ نظام خانواده نيز نظامى استبداد آميز مى باشد. در تاريخ كشور ايران و تا قبل از 
انقلاب اسلامى » در نظام حكومتى » فردى واحد قدرت مطلق را دراختيار داشت و آن فرد به نام شاه يا سلطان معروف بود. به طور 
خلا-صه مى توان كفت كه نظام هاى حكومتى ايران در طول تاريخ و تا قبل از انقلاب اسلامى نظام هاى غير مردمى خود مختار و 
تحكم آميز بوده است. عوامل بازدارنده و بيش برنده فرهنكك : برخى از عناصر فرهنككى وارزشى در زمينه تحقق اهداف و برنامه 
هاى توسعه به صورت مانع عمل مى كند(مانند ساخت هاى سنتى » خرافه هاء ناسازكارى هاى فرهنكى و يايبن بودن سطح آموزش 
و بهداشت) و عوامل بيش برنده فرهنكّى يعنى زمينه هايى كه در فرهنكك جامعه وجود دارند و مى توان با شناسايى آن هاء براى هر 
كونه برنامه در سطح جامعه مشروعيت فرهنكّى ايجاد كرد. عواملى كه با فرهنكك كار و سازندكى سنخيت نداشته و موجب بروز 
آفات كارى و يايين آمدن بازدهى و كيفيت محصولات مى شوند. عوامل بازدارنده فرهنككى اعتقاد به مسائل جبرى خارج از حيطه 
تفكر و تعقل كم فكر كردن از جمله مواردى است كه از نظر فرهنكى بازدارنده و منفى است. كسالت ها و معلوليت هاى كارى 
عدم نظم يذيرى و ضابطه كرايى عدم بها دادن به يادكيرى و آموزش عدم انككيزه ييشرفت عدم حساسيت به وقت و زمان روحيه 
فردى وتكك روى عوامل ييش برنده فرهنكى : عناصر فرهنكى را كه با برنامه هاى توسعه در كشور همسو هستند و در جهت تاييد يا 


ايفاى آن اهداف داراى ارز مثبت مى باشند » عامل بيش برنده فرهنكك در سطح جامعه كويند. عوامل بيش برنده فرهنكى به شرح 
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ذيل مورد تحليل قرار مى كيرد : شناخت كشف » نوآورى يكى از ارزش هاى مهم عناصر فرهنككى است .اين ارزش منشاء بسيارى 
از يبشرفت هاى علمى و فنى جهان بوده و نيروى محركه توسعه تكنولوزيكك است و به كشف اسرار طبيعت و جهان هستى منجر 
شده است. عنصر مهم ديكر عوامل محركك فرهنكى » تغيير است. تغيير و تغيبر يذيرى يكى از ويزكى هاى مهم جامعه بالنده است. 
زيرا جامعه بالنده بدون تغيير يذيرى نمى تواند به حيات خود ادامه دهد. سومين ارزش در عناصر فرهنكنّى فرد باورى است. در 
جامعه بالنده به عنوان يكك عنصر مهم داراى ارزش است وهم نقش اجتماعى دارد و نه تنها مى تواند بر سرنوشت خود تاثير بككذارد 
بلكه در جامعه نيز نقش مهم برعهده دارد. كار و فعاليت و روحيه ى تلاشكرى از ديكر ارزش هاى عناصر فرهنكك است درجامعه 
بالنده كار ارزش بالايى دارد و براى يركارى و تلاش ارج كذاشته مى شود. جامعه بالنده به زمان بسيار حساس بوده و وقت شناسى 
در آن يكك ارزش است به ويزه در محيط كارخانه كه جندين كار مختلف همزمان انجام مى كيرد اكر جنانجه اين همزمانى رعايت 
نشود كارها دجار وقفه شده و آسيب هاى زيادى به كار وارد مى شود از اين رو وقت شناسى يكى از ارزش هاى مهم فرهنكك 
صنعتى است. ارزش دادن به كار با ديكرى و اصولا روحيه تيمى و كار كروهى در جامعه بالقوه داراى يكك ارزش است ماهيت كار 
صنعتى كار كروهى اسث. لازمه كار تيمى آن اسث كه افراد بتوانند يكديكررا تحمل كنند و اختلاف نظرها و تفاوث سليقه هارا 
بيذيرند و فزون برآن مدارا و انعطاف يذيرى د اشته باشند. عنصر انتقاد بذيرى ارزش ديككرى است كه در جامعه بالنده بسيار اهميت 
دارد . ايده ها انديشه هاء كارها و افراد به راحتى در معرض ارزيابى و انتقاد قرار مى كيرند و جامعه ابزار كوناكونى است براى اين 
بخش در اختيار دارد. متزلت اكتسابى نه ارثى : منزلت هاى اكتسابى جامعه بالنده برخلاف ميرنده كه در آن منزلت ارثى و خونى 
است بر لياقت ها و تلاش فردى متكى است. جامعه بوروكراتيكك: جامعه بالنده ويزكى مهم ديكرى دارد و آن بوروكراتيزه بودن 
محيط كار در آن است . اين ويكى را مى توان به طور خلاصه در جند اصل بيان كرد. ارج كذاشتن به آموزش : طبيعى است كه 
ارج كذاشتن به آموزش از اعتقاد به عقلانيت بشر وعلم ناشى مى شود آموزش يعنى اكتساب مهارت هاى مورد نياز جامعه صنعتى 
كه بدون آن اين جامعه امكان بقا ندارد از اينجاست كه در مورد جامعه بالنده سودآموزى جنبه همكانى به خود مى كيرد در هيج 
جامعه اى تا اين حد كسترش بيدا نكرده است. جمع بندى و ييشنهادات و ارائه يكك مدل مديريت فرهنكك سازمان از جمع بندى آن 
ها مى توان اين علم را به صورت زير تعريف نمود : مديريت فرهنكك سازمان فر ينددى است كه به طور مداوم به شناسايى فرهنكك 
موجود و مطلوب سازمانى يرداخته وبه اين منظور تغيير فرهنكك موجود و توسعه و يرورش ارزش ها و الككوهاى رفتارى مطلوب اقدام 
شود. در اين قسمت به شرح مراحل اين فرآيند يرداخته مى شود: شناسايى فرهنكك موجود سازمانى اولين اقدام در مديريت فرهنكك 
سازمانى » بررسى شئاسابى فرهنكك سازمانى موجود اسث: در طول زمان كافى با يكديكر بوده و مواجه به مشكلات عمده اى شده 
باشئد. از فرصت هايى برخوردار بوده و با حل مسائلء شاهد آثار راه حل هاى خود باشند. اعضاى جديد را در خود يذيرفته باشند. 
شناسايى فرهنكك سازمانى مطلوب به منظور تغيير فرهنكك موجود و يرورش فرهنكك مطلوب الكوى فرهنكك مطلوب تبيبن شده باشد. 
مقايسه فرهنكك موجود با فرهنكك مطلوب سازمانى يس از شناسايى فرهنكك موجود و فرهنكك مطلوب بايد به مقايس اين دو در 
جارجوب يرداخته شود. براى اين منظور در ابتدا سطح آكاهى كليه مديران نسبت به جهارجوب راهنما يا الكوى مطلوب فرهنكك 
سازمانى افزايش يابد. هرجه سطح آكاهى نسبت به ويكى هاى فرهنكك مطلوب توسعه يابد نكات مثبت و منفى فرهنكك موجود 
بهتر بررسى مى شود. تغيير و بيرورش فرهنكك سازمانى تغيير و يرورش فرهنكك سازمانى شايد مهمترين و مشكل ترين مرحله در 
فرايند مديريت سازمانى باشد. اول آنكه به طور كلى تغبير فرهنكك بسيار مشكل و زمان بر است و هرجه در سازمان فرهنكك عميق و 
قدرتمند باشد به علث تجرية طولانى اقراة با فرهتكك موجود عميق و قدرتمثد باشد به غلت تجريه لولائى اقراد با فرهتكك موجود 
وتعهد افراد نسبت به آنء تغيير آن مشكل تر استء زيرا منافع شخصى صاحبين قدرت در سازمان به خطر مى افتد و آن ها با تغيير 
مخالفت مى كند. دوم اينكه ارزش هاى نهايى غير قابل بحث و بديهى هستند كه اصطلاح فرض براى آن ها مناسب تر است. نكته 
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سوم آنكه در سازمان هايى كه تاريخ نسبتا ايستايى را يشت سر كذاشته اند و جالش هاى كمى را در مورد ارزش ها داشته اند تغيير 
بسيار مشكل است و تنها با شكست كامل و يا تغيبر كامل مديريت سطح بالاى سازمان امكان تغيير در فرهنكك حاصل مى شود. لذا 
براى همه سازمان ها نمى توان از يكك روش استفاده نمود. نكته جهارم اينكه هنكامى كه در محيط تغيير اساسى در ارزش ها 
صورت مى كيرد ويا تغييرات اساسى بر فرهنكك جامعه رخ دهد و سازمان نيز ارزش محور باشدء تغيير در فرهنكك سازمان ضرورى 
مى باشد. روش هاى تغيير و يروروش قرهنكك سازمانى روش هاى مختلفى براى تغيبر فرهنكك سازمانى وجود دارد اين روش ها يا 
به دنبال ايجاد تغيير از درون هستند كه معمولا بر اساس آن ها روى افزايش آكاهى دانش و معرفت افراد تاكيد دراند ويا به دنبال 
ايجاد تغيير از بيرون هستند كه معمولا روى ايجاد و شرايط كارى جديد تاكيد مى ورزند. در اين قسمت به شرح مختصرى از آن 
يرداخته مى شود : الف: آموزش : تغيير ويرورش اعتقادات ارزش ها و الكوهاى رفتارى مطلوب از طريق برنامه هاى آموزش عمومى 
از مهمترين روش هاى تغيير مى باشد. به طور كلى آموزش يكك روش اساسى ايجادتغيير در سازمان است. ب: تغيير افراد : اكر افراد 
سازمان تغيير كنند الككوى اعتقادات وارزش هاى حاكم بر سازمان نيز تغيير مى كند بويزه اكر تغيير در يست هاى كليدى باشد. ج: 
نظام ارزشيابى عملكرد : معيارهاى ارزشيابى عملكرد و مديران و ساير كاركنان مى تواند به ترويج و يرورش فرهنكك سازمانى 
كمكك كند در واقع در نظام ارزشيابى عملكرد فرهنكك سازمانى » معيارهاى تدوين كردد كه به يرورش فرهنكك سازمانى بينجامد. 
د: تغيير ساختار و ساير نظامات سازمانى : بسيارى از سازمان ها در برنامه هاى تغيير خود به تغيير واصلاح ساختار ونظام هاى 
سازمانى مى يردازند. تغيير ساختار مى تواند بر روى فرهنكك سازمان تاثير بككذارد. ت: طراحى مشاغل : طراحى مشاغل به بررسى 
نحوه تنظيم و تركيب وظايف سازمان مى يردازد »معمولا جهار روش براى طراحى مشاغل مطرح است : ويزه كرى جرخش شغل» 
كسترش افقى غنى سازى وتوسعه عمودى شغل . ب : توسعه نظام مشاركتى : يكى از روش هاى يرورش فرهنكك سازمانى ايجاد و 
توسعه نظام مشاركتى در سازمان است. ارزيابى برنامه هاى تغيير و يرورش فرهنكك سازمانى در واقع رهبران سازمان بايد ييوسته به 
ارزيابى فرهنكك سازمانى و برنامه هاى تغيير و يرورش فرهنكك سازمانى ببردازند. بدين صورت كه تفاوت بين وضعيت موجود و 
وضعيت مطلوب فرهنكك سازمانى قبل از اجراى برنامه ها و بعد از اجراى برنامه ها بررسى كردد. حفظ و حمايت فرهنكك سازمانى 
براى وظايف مديريت منابع انسانى مى تواند اثر جشم كيرى روى حفظ فرهنكك سازمانى داشته باشد. فرآيند كزينش واستخدام » 
معيارهاى ارزيابى عملكرد كاركنانء برنامه هاى جبران خدمتء برنامه هاى آموزش و يرورش نيروى انسانى . ترفيعات بايد متناسب 
با ارزش هاى اساسى فرهنكك سازمانى صورت كيرد . سه اقدام اساسى كه به طور ويه درحفظ و حمايت فرهنكك سازمان مهم 
هستند عبارتند از : فرايند كزينش» اقدامات مديريت عالى سازمان و روش هاى جامعه يذيرى. اقدامات مديريت عالى سازمان : 
مديران و رهبران سازمان نقوذ ونقش اساسى را در شكل دهى و تغيير فرهنكك سازمانى دارند. رهبران سازمانى از طريق آن جه آن 
ها بيان مى كنند ونحوه رفتار خود موجب حفظ وتقويت فرهنكك سازمانى يا تضعيف عناصر اساسى فرهنكك سازمانى مى كردند. 
جامعه يذيرى معمولا_افرادى كه وارد سازمان مى شوند اطلاعات كامل در مورد فرهنكك سازمانى ندارد. نقش فرهنكك در بهبود 
رفتار كار هنكامى كه فضاى فرهنكى مناسب جهت فعاليت هاى صنعتى وجود دارد» صنايع جهت توليد محصولات با كيفيت ترغيب 
هى شوقده لذا ابجاد واعتلاى جين محيطى بوه در كشورهايى كه الكوى اجماعى واقتضادئ آن ها مقيد به سنث اسث » ضرورئق 
است. از ديد كاه ملى نيز بدون ايجاد جنين فضايى توسعه و درون زا كردن صنايع و تكنولوزى امكان يذير نمى باشد. برخى از 
عوامل اصلى كه در ارتباط با فضاى صنعتى مطرح است از اين قرار است : فرهنكك صنعتى كه مبتنى بر روحيه علمى و در سطح 
بسيار وسيع باشد. درككث درست ازانتقال صنايع و صنايع مناسب وجود نيروى انسانى خلاق و شايسته سرمايه كافى رابطه قوى بين 
مصرف كنندكان وتوليد كنندكان ايجاد ظرافت هاى جديد فرهنكك صتعتى مناسب فرهنكك به مثابه روح است در كالبد سخت 


افزاره رشد و توسعه صنعتى وتكنولوزى قبل از هر جيز مستلزم فضاى مناسب است تا بتواند تحقق يابد .نقش فرهنكك درشكل دادن 
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به احساس وانديشه و رفتار انسان بسيار اساسى است. در هر صورت فرهنكك؛ ريشه تمام رفتارهاى اجتماعى است يس براى تعيين يا 
بهبود رفتارهاى اجتماعى بايد فرهنكك جامعه را تغيير داد. تعريف فرهنكك : فرهنكك يعنى عقايد ‏ عادات ونرم هاء مهارت ها ء هنرها 
و ... متعلق به انسان ها در زمان و مكان مشخص. يرورشء اصلاح علايق » هيجانات » سليقه و رفتار كه منجربه ايجاد انديشه هاى نو 
رفتار نو و كردار نو شود. دانش ادبء علم» تعليم و تربيت و آثار علمى وادبى يكك قوم يا ملت. فرهنكك به عنوان علم عمران مكمل 
تاريخ فرهنكك عبارت است از راه زندكى متعلق ه دسته اى از مردم . فرهنكك عبارت است از الككوى انديشه و رفتار . خاستكاه 
فرهنكك ينج عامل به عنوان خاستكاه فرهنكك در ميان جامعه شناسان مطرح است : زبان و ادب» دين و آيين معيشت و اقتصاد تاريخ 
و رويداد» جغرافيا و شرايط اقليمى . وي ذكى هاى فرهنكك فرهنكك آموختنى است. فرهنكك خشنودى است. فرهنكك وحدت و 
يكانكى هن افريكد فرشتك انرق الجتمافى انث فرهفكك امرى ذهتى و تصورق است. فرهنكك شاز كارى :من آورة خبوامل 
فرهنكّى و بهبود روابط كارى اكر برنامه فاقدتاكيد و هماهنكى با محورهاى فرهنكى جامعه باشدءنتيجه مثبت نخواهد داشت. اما 
جون نهادهاى فرهنكى معمولا ديريا هستندء در برابر هر كونه تحول و تغييرى مقاومت نشان مى دهند. بهره ورى موتور محركه 
مشرقت وتوسغه ياظطور كلى هرة وري سني اسك نيف سعاده وكافه ه ياعيارت ذيكر مقدار سعادماى كاز نقدار معي داده 
بدست مى آيد. اين رابطه را مى توان به صورت زير نوشت : ورى بهره- (ستاده )/(داده ) افراد متناسب با جايكاهى كه در آن قرار 
مى كيرند بهره ورى را تعريف مى كنند » مثلا يكك فرد در مقام توليد كننده از بهره ورى تعريفى متفاوت ارائه مى دهد تا موقعى 
كه در جايكاه مصرف كننده يا در جايكاه يكك مقام دولتى قرار دارد. الف : از ديدكاه مصرف كننده ب: از ديد كاه توليد كننده ج: 
از ديد كاه كاركران و كارمندان د: از ديدكاه دولت ح از ديد كاه ملت تجربه اين زاين از جمله كشورهايى است كه در زمينه بهره 
ورى در صنعت و توليد از ييشتازان به شمار مى رود و سيستم جديد بهره ورى و در واقع در اين كشور شكل كرفت. اين حركت 
كسترده در زاين به سال هاى يس از جنكك جهانى دوم باز مى كردد. بعد از شكست درجنكك ودر دوره هاى بازسازى » مديران و 
رهبران اجتماعى اين كشور تلاش فزانيده اى را براى حركت دوباره اين به سوى ييشرفت صنعتى آغاز كردند. رشد و بهره ورى در 
صنايع زاين يبشرفت صنايع وافزايش ميزان بهره ورى توليدات صنعتى كشور زاين مورد توجه جهانيان قرار كرفته است. آمار رسمى 
نشان مى دهده كبهرة ورق اين ال سال +1910615:532 يكن أن © برابز روكنك كرده اسه عوامل الزايكن بره وري :دز زابن تبك 
هاى متمركز كارخانه تكنولوزى كروهى كنترل كيفيت درمبدا يا نقطه شروع كار روش توليد به هنكام (©117] 111 :أ05ا) سيستم 
توليد يكسان سيستم توليد كانبان به حداق رساندن زمان تنظيم دستكاه ها در زمينه اعمال روش هاى مديريت در موسسات و بنكاه 
هاى اقتصادى زاين به موارد زير مى توان اشاره كرد: استخدام مادام العمر نككرش به كاركنان مديريت مشاركتى دواير كنترل كيفيت 


توجه به تمامى جنبه هاى زند كى كاركنان ارزشيابى وترفيع بطئى كنترل غير رسمى شبكه يبمانكاران اتحاديه هاى دولتى #يايان* 


نويسنده :جين زلازنى 

خلا-صه كتاب: مترجمان :دكتر ابراهيم كلشن- كورش محمد خراسانى- بى ريزى وارئه يكك كزارش اثربخش براى مديران , 
اساتيد, كارشناسان- ازنكات وفنون مطرح شده دراين كتاب بهره بككيريد تابتوانيدكزارش اثربخشخودرا با خيالى آسوده وبا اعتماد به 
نفس كامل تهيه كنيد.- جكيده كتاب: شايد ملموس ترين و قابل دركك ترين تعريفى كه از ارايه ى كزارش وجود دارد اين باشد 
كه: ارايه ى كزارش تلاشى است براى متقاعد كردن . مثل وقتى كه مى خواهيد بنيان كذاران شركت را متقاعد كنيد كه دو واحد 
شركت را تعطيل كند ويا مى خواهيد رييس واحد تجارى را متقاعد كنيد كه 5٠‏ هزينه ها را كاهش دهد. تاكنون ساعت هاى 


زيادى روى ان مطالعه تحقيق مصاحبه تحليل و كار كرده ايد تا ان رابه صورت ييشنهادى دراورديد. اكنون زمان ان است تا به 
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روش هايى بيردازيد كه كرارش تان را منحصر به فرد و اث ركذار مى كند. نككارنده ى كتاب به بيان مطالبى در زمينه ى تشريح 
وضعيت زمان ارايه رسانه ى ارايه مشخص كردن ييام نوشتن مقدمه اعتماد به نفس اعتقاد و اشتياق اهميت مزاح و سكوت و... 
يرداخته است.لا يس از شما خوا سته اند كزا رش ارئه د هيد [] از شما خواسته اند كزارش ارائه كنيد .بر جمله از شما خوا سته 
اند تا كيد مى كنم. زيرا ما معمو لا برا ى اين كار داوطلبا نه يا بيش نمى كذا ريم.-به من نكو بيد كزارش بده- صدا يى درسر شما 
طنين مى اندازد كه. شماكزارشى اراثه دهيد ثا شوراى شهر را مجاب كنيد كه در محو طه يشت سا خهتمان اداريشان. اثبار براى مواد 
زائد سمى بسا زيد. 10 آيا واقعا براى انجام جنين تكا ليفى داوطلب مى شويد؟ بككذريم. [1 صدايى مرتبان در سر شما مى 
ببجد كه- مككه ديوانه شدى؟ اين صدا به شما نهيب مى زند-جرا با يد خيس عرق بشم؟ زا نوها م بلرزد. دلشوره داشته باشم. براى 
حرف هاى فى البد اهه به زحمت بيفتم. از اشتباه بترسم .يا حتى بد تر. هول ان را داشته باشم كه نتونم به سوا لات ياسخ بدمل] 
يس از شما خوا سته اند كزارش ارئه كنيد.وباز هم همين صدا نجوا مى كند كه وقت نداريم. آيا براى كار هايى كه روى ميزت 
تلمبار شده . فكرى كرده اى ؟ هيج مى دونى جقدر طول مى كشد تا طرح كزا رشت را تهيه كنى؟ طرح دا ستا نت را سر و سامان 
بدى . مطالب ديدارى وجزوات را آماده كنى. باز تمرين وباز تمرين - هيج مى دونى اينها جقدر هز ينه بر مى داره؟جرا مى 
جنكى؟شما از همه كا رهايى كه با يد انجا م دهيد خبر داريد. در اين كتاب ايدهها يى مطرح شده كه بينش عميق و رهنمودهاى 
عمل مو ثرق رااتراى ارائه اثر يخس يه شما من دهيد. هرا كه باخوائدن ستور العمل تمن ثراح دوهر حه سوارى اموخة. ثنها زاه 
ياد كيرى .سوار دوجر خه شدن وافتادن. سوار شدن وباز هم افتا دن. و بالا خره سوار شدن و راندن است. در اين جا هم به همين 
طريق با يد در ارائه كزارش به موفقيت دست يافت. اين كتاب فقط ره را نشان ميدهد. يا زدن با - شما-است. [] محتواى 
كزارش فكر كرده ايد.شواهد ومستندات را جمع اورى كرده ايد. نتا يج به دست امده منطقى هستند. ييشنهادات واقعى بودهاند. 
وتنها فا صله ميان شما وكسب مو فقِيت. جِكو نككى-ارائه- است. يعنى همان ابزارى كه حقايق وانديشه ها را به شنوند كا ن منتقل 
ميكند. هيج جيز جاى اعتماد شما را نسبت به شنا ختى كه از مو ضو عات داريد نمى كيرد. اكر تنها ' دقيقه وقت داريد. مستقيماً به 
سراغ بيا نيه حقوق شنوند كان كه در ذ يل مى آيد برويد شا يد لازم با شد هر وقت نا جار به ارائه كزارش شديد نكاهى به آن 
بيندازيد . ]١[‏ بيا نيه حقوق شنو ند كان ]ا دراينجا من يكك شنونده هستم. لا آيا به عنوان يكك شنونده حقى دارم.10 -در 
باره اهداف ١-حق‏ دا نستن انجه شما مى خواهيد من در نتيجه ارائه كزا رش انجام دهم يا به آن بينديشم.؟-حق داشتن دليلى براى 
در كير شدن من با مو ضوع."-حق ارزش قائل شدن براى وقتى كه براى تو جه به كزا رش صرف مى كنم.لا در باره احترام١-حق‏ 
داشتن سهم در محتواى نظرى و مشا ركت در حا صل كار.؟-حق بر خور دارى از فرصت انديشيدن به جاى در فشار قرار كرفتن 
براى اخذ يكك تصميم فورى و عجو لانه.“ا-حق سخن كفتن با من. با در نظر كرفتن احترام به تجربه. شعور. و دانش من.؟-حق صدا 
قت در مواردى كه شما يا سخى برا ى سوا لات من نداريد.ه-حق راى- كه به ندرت مورد استفاده قرار مى كيرد- براى كام بيش يا 
يس نهادن در مواردى كه ارائه كزارش جندان قانع كننده نيست.[]ا حق رساندن١-حق‏ امكان شنيدن صدا از انتهاى سا لن.١-حق‏ 
جد بن كزاركن دون اشفتكى كةدواثر عر كانت يدق ععين و قريب اجادمى شرى تسق يدان جهرة ارائه كندده واه يكدث 
سر او. به اين اميد كه ضمن نككاه كردن به صفحه نمايش . ييا م وى از ميان شنو ند كان بككذردو به شما برسد.0ا فصل اولتشريح 
وضعيت ١-جرا‏ داريم اين كزارش را ارائه مى دهيم. ١-جرا‏ من اينجا هستم."-كه جه شود.*- اين كار جقدر طول مى كشد.ه- جرا 
اين جزوه را فقط به من نمى دهيد.قابل درك ترين تعريفى كه براى ارائه كزارش شنيد ه ام - يكك سخنرا نى- يكك آمو زش- يا 
يك كفت وكو-ارائه كزارش. تلا شى است براى متقا عد كردن. از خود بير سيد.جه جيزى كزارش مرا منحصر به فرد مى كند.جه 
جيزى اين كزارش را از آنجه هفته بيش ارائه داده ام و انجه هفته بعد ارائه خوا هم داد متفاوت مى كند.جرا اين كزارش را ارائه مى 
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كارها يى كه ما يل به انجام انها هستيد را نا م ببريد. ترديد دارم كه ايستادن در جلوى حضا ر وارائه كزا رش كار شنا سى جزو 
آنها با شد.بدون تعارف شر كت كنند كا ن در ارائه شما. بيش از خودتان از شركت در اين بر نا مه نفرت دارند. آنها هر كارى مى 
كنند تا در ارائه شما حضور نداشته با شند. دروغ مى كو يند- عذر خوا هى مى كنند- بها نه مى اورند- وهر كاه كه احسا س كنند 
نمى توانند بيشتر در جلسه بما نند وان را تحمل كنند- شييورى را به صدا در مى اورند وبه همكارانشان مى كو يند كه ٠١‏ دقيقه 
آمده اند تا خود شان را نشا ن بد هند و بروند.اكر آنها هم مثل من با شند. به ارائه كزارش بسيار بسيار كمتر از كارها يى ما نند - 
خو ش و بش با دو ستان- بازى تنيس- دو جر خه سوارى- بر سه زدن در فرو شككا ه ها و كتا بفروشى ها- ويا بيا م كو تاه فر ستا 
دن - بها مى دهند. از شما مى خواهم براى كسا نى كه در سا لن حضور دارند دلا يل رو شن وقانع كنند ه اى بيا وريد. بطورى كه 
احساين كند وسودشان ضرورئ و بكسن عداين نايذين از ابن ارائه اسق. فراموش تكيد كشها به نا يبد شدن كار تو سط انها 
نياز داريد وبدون آنها نمى توا نيد كا مى به ييش برداريد. شما با يد براى هر كارى كه مى كنيد موا فقت اين افراد را جلب كنيد. 
اينها جيز ها يى هستند كه هدف شما را تشكيل مى دهند. آنها مى خوا هند شركت كنند كان در نتيجه اين ارائه به آن بيند 
يشيندوياانجام دهند را بنو يسيد.0] بر خى نكات مهمى كه بايد در انجام اين كار در نظر بككير يد.١-بيان‏ هدف در يكك جمله...در 
صورتى كه براى بيان هدف به بيش از يكك جمله نياز داشتيد .نشان مى دهدهدف برايتان روشن نيست .احتما ل بهم ريختن ارائه 
شما ميان اهداف مختلف زياد است.١-مطمئن‏ باشيد كه هدف شما واقع بينا نه است.. تصميم كير ند كان براى قانع شدن به بيش از 
يكك ارائه نياز دار ند.زمانى من با دو كار آفرين كار مى كردم كه قرار بود به اتفاق كزارشى را براى با نكدارى سرما يه كذار ارائه 
دهند. از هر دو نفر خوا ستم هدف كزارش خود را بنو يسد. اولى نو شت.من مى خواهم انها را مجذ وب كنم. كفتم. آسان ترين 
كار اين است كه بليطى براى داغ ترين نما يش شهر برا يشان بفر ستيد. اين كار انها را مجذ وب مى كند.دو مى كفت- من مى 
خواهم انها در ايده من سر ما يه كذارى كنند.”-مطمئن شويد كه هدف به عمل مى انجا مد...در يا يان جلسه از شنو ندكان و حا 
ضر ين بشنو يد كه متشكريم. حا لا فهميديم شما در جه مرحله اى از كار هستيد. را ضى خوا هيد شد. از آنها بخوا هيد كا رى 
انجام دهند و يا شمارا براى بيش بردن كار تا مر حله بعد حما يت كنند به هر حال ارائه تا حدودى مو جب انتقال اطلا عات و 
درك يكك مو ضوع مى شود اما شما با يد رو شن كنيد كه مى خوا هيد شنو نده با اطلا-دعات و دركك ايجاد شده جه كار 
كند.اهدافى كه خوب تشر يح شده با شند.بسيارارز شمند ند زيرا..١-به‏ شما كمكك مى كنند در يابيد آيا وا قعا لازم است كزارش 
دهيد.... خوب در مورد اهداف خود فكر كنيد وبا يكك كفت و كوى تلفنى به هدف خود بر اسيد. اككر مى توا نيد با نو شتن يكك يا 
دداشت مختصر كار راييش ببريد.كزارش ارائه ندهيد .آيا بهتر ين راه دست يا بى به هدف اين است كه همه شنو ند كان هم زمان 
به مطلب كوش فرا دهند و به سو الا تشان يا سخ دهيد ويا با يد به آنها فرصت تبا دل نظر بد هيد. خلا صه آن كه هدف تعريف 
شده وروشن به ما كمكك مى كند به را هبرد ارتبا طى خود بيند يشيم.1-به شما كمكك مى كنند توواجه شنو ند كا ن را متمر كز 
كنيد....اهداف مشخص- وا ضح-و تعريف شده تو جه حضا ر را به ارائه كزارش جلب مى كنند و باعث مى شو ند .ا-به شما 
اجازه مى دهند تفكر خود را ازآنجه من از شنو ند كان مى خوا هم كه ببينند و بشنوند. به آنجه كه لازم است انها براى رسيدن به 
هدف ببينند و بشنوند.تغيير دهيد. اهداف شما حا مل جه ييا م و معنا بى براى حضار خوا هند بود. نه اين كه خودتان جه برداشتى از 
آنها دار يد.كه منجر به يا سخ مثبت به در خوا ست شما خواهد شد.#-دست يا بى به اهداف تنها معيارى است كه شما براى ارائه 
كزارش خود در نظر داريد. در صو رتى كه اهداف خود را به رو شنى بيان نكر ده با شيد.مشخص نمى شود كه آيا ارائه شما ارزش 
ابى نية تاكاكن :را واشعة اسك باغيو ابق كد ديك ايه شما بكو ند سشر اشير كل معد با كرارق كيداوض با شكرهن داز 
يد بسيار عا لى است. اما تو جيه زمان و تلا شى كه صرف ارائه شده كارى است بس دشوا ر.طرح ريزى ارائه يكك كزارش بدون 


تعيين هدف مانند شكل دادن يكك يله بدون قالب است به آسا نى به هم مى ريزد و به ند رت به كار مى آيد .طرح ريزى يكك 
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ارائه بدون در نظر داشتن شنو ند ككان. مانند نوشتن يكك نا مه عاشقا نه و ارسا ل ان به هر كسى است كه آن را در يا فت مى 
كند.هيج جيز بد تراز يكك شنو ند ه لال نيست. اكرآنها نمى فهمند. به اين دليل است كه شما نتوا نسته ايد ار تبا ط برقرار كنيد.من 
شنو ند كانم را تحليل نمى كنم. من افراد را در ميا ن شنو ند كا نم تحليل مى كنم.به اين تو جه نكن كه جه جيز ها يى كفته اى 
.تنها جيزى كه ارزش محا سبه دارد جيز ها بى اسث كه انها شنيده اند.بد يهى اسث شما ثيز با اين عقيده هوا فقيد كه صحبت كردن 
باكروهى ازإبا تكداران ور خصوض مو ضو عى مائتد قا قر قن آورى دن ضعت با تكدارئ. كا ملا متنا وك از ان صرق ات كه 
با دانش آموزان يكك كلاس ابتدايى در ميان مى كذار يد. شما با مديران عا لى رتبه درباره اثر بخشى كار كنان فروش در مقايسه با 
سا ير فروشند كان به نحوى متفا وت حرف مى زنيد. بنا براين. يكى از مهم ترين كام ها در تعيين وضعيت. تجز يه و تحليل شنو 
ند كان يا حضار است.تجز يه و تحليل شنو ند كان جيزى بيش از شنا سا يى آنها است. البته شما با يد از نام و عنوان افراد با خبر 
با شيد. همجنين. با يد بدا نيد جه تعداد ى درجلسه شر كت خوا هند كرد. حدس بز نيدآنها بيام شما را جِككو نه در يا فت وادراكك 
مى كنند. شما با اين كار مى توا نيد وا كنش افراد نسبت به ييا م خود را بيش بينى كنيد.لا تصميم كير ند ه كيست.در ميان شنو 
ند كا ن افرادى هستند كه اطلا عات زيادى از مو ضوع دا رند و عده اى هم هيج جيز را جع به ان نمى دانند. بر خى مستقيم تحت 
تا ثير يبا م شما قرار مى كير ند و بر خى غير مستقيم. اككر ارائه خود را طورى طرا حى كنيد كه نياز تما مى افراد را بر آورده كند. به 
احتما ل زيا د باشد. احتما لا نمى توا نيد به خوا سته همه كسا نى كه به يشتيبا نى آنها نيا زدا ريد به خو بى يا سخ دهيد. دو باره بر 
هدف خود متمر كز شو يد وخو ب به آن فكر كنيد. بلكه منظور اين است كه تو جه و تكيه خود را بر جيز ها بى متمر كز كنيد كه 
تصميم كير ند كا ن و مى شنو ند. بد ين ترتيب هدف شما توسط آنها تا ئيد خواهد شد.0ا شنو ند كا ن تااجه حد با مو ضوع 
آشنا هستند. هركز هوش و شعور شنو ند كان راد ست كم نككير يد ويا در ميزان شنا خت آنها از مو ضوع غلو نكنيد.دو راه براى 
رسيدن به اين شنا خت وجود دارد.الف-ارسال اطلادعات بيشينه اى وزمينه اى قبل از ارائه.ب-بحث وكفت وكو در زمان ارائه 
بيرامون مو ضو عا تى كه براى اين افراد نا آشنا است.ميزان علا قه مندى انها جقدر است.به اين مو ضوع فكر كنيد كه شما روز ها 
.هفته ها. وشايد شب هاى ز يادى نخوا بيده ايد تااين ارائه جمع و جور شود. اما آنها به همين اندازه براى آن تلاش كر ده اند. 
اكر يا سخ مثبت است. به شما تبر يكك ميكو ييم. شما مى توا نيد يكك راست برويد سر اصل مطلب. اككر يا سخ منفى است. شما با 
يد بتوانيد علا قه آنها را با جر قه اى برا نكيز يد وهر جه سر يع تر ذهن آنها را متووجه سالن كنيد وبكو شيد ذهن انها را از اطلا 
عاتى كه هر لحظه ممكن است از طر يق ايميل-ييام صو تى- وغيره به دستشان بر سد دور كنيد.جرا اكرشنو ند كان به ييشنهاد شما 
يا سخ مثبت مى دهند وا قعادنبا ل جه جيزى هستند و جه جيزى را وا قعاآز دست مى دهند.در باره آن صحبت و نظر او را جلب 
كرد.-اكر ايده اى كه شما مى خوا هيد با قا نع كردن حضار ييا ده كنيد ايده خو بى است. يس جرا تا كنون انجام نشده است وجرا 
آنها به اين ايده يا سخ منفى مى دهند-مردم عا قل در موا جهه با حا يق و رخداد هاى وا قعى تصميمات عا قلا نه مى كير ند. اين 
انسان هاى عا قل نيز كا هى او قات تصميماتى قلبى مى كير ند كه لزوما بر منطق واستدلال هاى ذهنى استوار نيست.[]1 برخى از 
ارائه ها -١‏ در اراثه كزارش ما لى.؟-در ارائه ديدارى."- در ارائه كيفرى.6- در ارائه عا طفى افرادى كه از نظرروا نى آماده يذ 
يرش ييشنها دات و ايجاد تغيير هستند اكر انها اين آمادكّى را نداشتند. بايد دو باره در مورد بيشنهادات خود به دقت بينديشد. شا يد 
لازم با شد براى ييشبرد كام به كام طرح و ايده خود مجمو عه اى از كزارشات را در كنار هم طراحى كنيد. يا ابتدا ايده خود را از 
طريق بر قرارى جلسات متعد د غير رسمى با تصميم كيران بيكيرى. ويس از تعيين حو زه هاى قابل توافق» قطعيت نا ثل شدن به نتا 
يج رابه طور مستدل تثبيت كنى.روزى يكى از همكاران بيش من امد واز من خوا ست كزا رشى كه براى ارائه به اعضا ى هيئت 
مديره آماده كرده بود را بررسى كنم. يس از 8١دقيقه‏ كزارش متو جه شدم با منطق و استد لال كه او دارد متقا عد كردن تصميم 


كيران بسيار دشوار خواهد بود. به او كفتم. ادامه بده. اما او زود تراز حد انتظا ر به ارائه كزارش خاتمه داده وبا قد م ها يى سر يع 
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تراز معمول شروع به تركك اتا ق رد. در وا قع. رفتن او مانند فرار كردن بود. انككار جيزى را برداشته ودر مى رود. رو ساى شر كت 
در حضور مدير كل و اعضاء هيئت مديره سر خود را به علا مت تا ييد تكان مى دهند. اما وقتى به قسمت هاى خود باز مى كردند. 
حاضر نمى شو ند از قدرت خود صرف نظر كنند. من و ما يكك در باره اين كه حِكو نه مى توان با اين نكرش و طرز تلقى برخورد 
كرد با يكد يككر بحث و تبا د ل نظر كر ديم. در نها يت او قانع شد كه در ار تباط خود تجديد نظر كند. او به منا طق مختلف رفت 
وباتكك تكك مديران محلى آنجا مذاكره كرد. در ماه بعد ييشنها داتش را به شكلى مو فقيت آميز به اعضاى هيئت مديره ارائه 
دهد.طرز تلقى آنها جه خوا هد بود. آيا نظرات آنها موافق ييشنهادات شما است يا مخا لف آنها.اكردر دنياى تجارت در يبى كسب 
محبو بيت هستيد .با يد كزارش ارائه دهيد حقيقت اين است كه شما در ارائه هاى خود نصيحت را در قا لب ييشنهاد در اورده ايد 
وبراى دشمن كردن ديكران هيج را هى بهتر از نصيحت كردن وجود ندارد.روزى كا رمند كنترل كننده در خرو جى فروشكاهى از 
يشت بيشخوان به من كفت. روز خحوبى داشته با شيد. و من زير لب غرغر كنان كفتم» نمى خواهد به من بكو يبى جه بكنم.در 
حقيقت ممكن است ييشنهادات شما عمو ميت ندا شته باشد. به اين معنى نيست كه شنونده دشمن است ويا موضع خصما نه اى 
دارد.من هركز نقش دندانيزشكك خود را بازى نكرده ام. او مر تبا به من تو صيه مى كند بعد از غذا دندان ها يم را مسواكك بز نم 
وانها را خلال كنم. نصيحت او جيزى نيست كه من در انتظار شنيدنش هستم. هر جند كه مى دانم هزينه مراقبت نكردن از دندان 
هايم جقدر با لاست. اما توصيه او را بجا مى دانم وهراز كا هى مى بينم كه دارم خلا ل مى كنم.ل] شنو ند كان مطلب مورد نظر 
را جكو نه مى كير ند؟مشكل بتوان برداشت هاء سليقه هاء يا ابها مات شخصى حضارءمانند.ميلى به ديدن اسلا يد ندارم» يااز رنكك 
قهوه اى متنفرم را بيش بينى كردجند راه داريد:١-‏ با دقت نظر مو ضوع را با همكارنى كه بيش تر در برابر اين افراد قرار كر فته اند 
حجكك كنيد. 7"-اين كه قبل از ارائه .مو ضوع را با برخى از حضار در ميان بككذاريد. !-موضوع را به صورت خصو صى با شنوند كانى 
كه به تصميم كيرند كان نز ديكك ترند مطرح كنيد. با اين اقدامات ممكن است بتوا نيد نحوه عمل شنو ند كان را ييش بينى 
كنيد.براى ارائه جقدر زمان داريد.مطمئن با شيد اولين سوالى كه هنككا م ورود به سا لن براى حضا ر بيش مى آيد اين است كه ( 
اين ارائه جقدر طول مى كشد؟) اغلب او قات انتخاب با شما نيستث وشخص ديكرى زما ن ارائه را تعيين وبه شما ديكته مى كند. 
اكر حر فى براى كفتن داريد. بدانيد كه هر جه كو تاه تر با شد بهتر است. اكر نتوا نستيد ييا م خود را ظرف مدت يكك سا عت به 
مخا طب منتقل كنيد. مطمئن با شيد كه دو سا عت هم تا ثير ى به حال شما نخواهد داشت.در نظر داشته باشيد كه ارتبا ط مستقيمى 
ميان طو ل زمان ارائه و ميزان بسته شدن يلكك حضا ر وجود دارد. به عنوان كسى كه بار ها بارها در جلسا ت ارائه نشسته است. به 
شما اطمينا ن مى دهم كه اكر يكك ارائه قبل از برنا مه زما ن بندى شده به اتما م بر سد هيج شكا يتى از سوى حضا ر به دنبا ل نخوا 
هد داشت. اما اكر بيشتر از ان طول بكشد. شكا يت مى كنند. اكر از من براى ارائه دعوت شود.معمو لا زمان بيشترى در خوا ست 
مى كنم. اما كزارش خود را جند لحظه قبل از زمان اتمام مى بند م. بدين ترتيب. شنوند كان احسا س ميكنند جيزى دستكير شان 
شده است. آنها اين وضعيت را دوست دارند. فرض من بر اين است كه صر ف نظر از اين كه جقدر زمان دارم ويا جند سثوال در 
يافت كرده ام. مسئو ليت ختم جلسه با من است. بنا بر اين. ارائه را خا تمه مى دهم. حتى اككر به قيمت حذف بر خى از مو ضو عا 
ت تمام شود.نكا ت كليد ى ذيل به شما نشا ن مى دهند كه اكر ز ما ن تعيين شده براى ارائه .فرصت دست يا بى به بر خى اهداف 
را به شما ند هد جه اقدا ما تى بليد انجا م دهيد :١-كمتر‏ بلند ير وا زى كنيد. اما واقع بين وهدف كرا با شيد. نوع ديككرى از ارائه را 
طر ح ريزى كنيد ويا بقيه بر نا مه را به جلسه بعد مو كو ل كنيد. 7-دو روزقبل از ارائه يكك نو شته مقد ماتى حاوى اطلا عات اوليه 
و مورد نياز براى شنو ند كان تهيه كنيد وآن براى افراد بفر ستيد. در طول ارائه به اين نوشته رجوع كنيد و رئوس آن را به صورت 
خلا صه براى افراد ى كه ممكن است آن را نخوانده با شند. مطرح كنيد. مجددا بر خلا صه تا كيد مى كنم."-اجا زه دهيد شنو ند 


كان بدا نند اطلا عات ديككرى در يا دداشت وجود دار ند كه در يا يان ارائه مطرح خواهد شد( اكر جنين جيزى هم وجود داشت. 
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يادداشت ها را در شروع ارائه تو زيع نكنيد: خطر اين كار در اين است كه شما تو جه شنو نده را از انجه داريد ارائه مى دهيد منحر 
ف خوا هيد كرد).؟-براى شرح جزئيات يا اطلا عات زمينه اى(تصا وير يشتيبا ن) تهيه كنيد تاااكر شنو نده اى نياز به تو ضيحاا ت 
بيشتر داشت به آنها مراجعه واطلا عات لازم را كسب كند.ه-بخش ها و تصا ويرى كه قصد داريد نما يش دهيد را اولو يت بندى 
كنيد. شمازه ١‏ رابه آنهايى اختضا ص دهيد كة با بد اراثه شو ند و شماره ؟ رابه آنهايى كه قا بل حذ ف هستند.عبا شئو ند كا ن 
يك قرار جديد بككذار يد.( براى كسا نى كه مى توا نند بما نند تا زما نى كه سئوالى داشته با شند وقت خوا هم داشت)حتى اكر 
مشكل زمان هم وجود نداشته باشد. محدود كردن جزئيا ت جندان نا منا سب نخواهد بود. يكى از دوستا ن. تو جه ما را به نما يش 
علا ثم بيمارى (1()8016سيب اضطراب دانش)جلب كرده بود. بعد از 5٠‏ دقيقه انتظا ر. خطو ط نمودار هاآرام آرام ما نند رشته ها 
ى ما كا رو نى جلوه كر شد ند و نها يتا نمودار هاى دايره اى مطرح شده به صورت جشم اندازها يى از بيا بان مجسم شدند. اصولا 
ما مى توا نيم از آما دكى و شروع به مو قع ارائه خوداطمينا ن حاصل كنيم. اما اكر شنوند كان به مو قع نر سيدند يا آما د كى شروع 
ندا شتند. آن وقت جه كنيم. ارائه راسر سا عت مقرر شروع كنيد. تنها در صور تى كه شنو ند كا ن در حال نشستن هستند. شا يد 
لازم با شد ”تا ه دقيقه صبر كنيد اما نه بيشتر؛ زيرا در اينصورت شما مديون كسا نى خوا هيد شد كه به مو قع وطبق بر نا مه حاضر 
شده اند.نبايد اجازه دهيد كسا نى كه سر وقت آمده اند. على رغم مقامء رتبه وجا يكاه تاوان كنا قن را من بك غلك كه دير مده 
اند. اما اكر كسى كه دير كرده يكى از تصميم كير ند كان با شد. جه رخ خواهد داد؟آان وقت جه با يد كرد؟بازهم سر وقت شروع 
كنيد و خلا صه اى از مطا لب مطرح شده قبلى را بازكو كنيد. بعضى از حضار از تأ خير در شروع آزرده خاطر مى شو ند. آنها براى 
شروع به مو قع اهميبت وارزش زيادى قا ثلند.1]0 از جه رسا نه اى با يد استفاده كرد؟من معتقد م كه رسا نه ايده ال:رسا نه اى است 
جها ن شمو ل در دسترس وقابل استفاده براى هر نوع سا لن يا محل ارائه كه به سا د كى قابل بر يا كردن با شد وقابل تعمييروملزو 
فاتك دمدار ى آز قبيل ركم نوره كما رز تضاة رنكة هاق..دو قانياا غواندن. براق هر تعداة شر كث كتنده يا نشد (ضوابقن زا تبيتى- 
زلاز نى !)از آنجا كه هيج رسا نه اى تما مى اين ويز كيها را ندارد. دراين جا به انها يى اشاره مى كنيم كه در شرايط مختلف قا بل 
دسترس هستند وهر يكك نقاط قوت وضعف خود را دارند.10ا لب ديدارى ها علت انتخا ب اين نام ان است كه هر يكك از شنو ند 
كان قبل از شروع جلسه يا در آغاز نسخه اى | ز مطا لب را در يافت مى كند بهترين كار برد اين نوع از رسا نه ها برقرارى تعا مل 
ميان اعضا است.يكى از مزا ياى استفاده از لب ديدارى ها اين است كه تما مى اعضا احسا س مى كنند مى توانند به صورت برابر 
وو يدع قر كه كسد اتناس تراسد مسقا ذوى ساي عطلمو ان مسف انا بكي ازا بوافاق 'كدية اق رركن راوث امكايث 
است كه حضار مى توانند صفحات بعدى كه هنوز در مورد آنها بحث نشده را بخوانند و سئوا لا تى بير سند.لا سه يايه هايا 
تخته سفيدهاى الكترو نيكى با استفاده از اين وسيله در نشست هاى تعا ملى مى توان با ثبت انديشه ها و آرا به حضار احساس 
مشاركت بخشيد. اين رسا نه به بحث و كفت وكو حا لتى خودجوش ميدهد ومى تواند بسيار انرزى بخش با شد.براى استفاده بهينه 
ازاين رسا نه با يد خوش خط با شيد ودر عين حا ل .سرعت نو شتن شما تند با شد تا زما ن زيادى يشت به حضار نا يستيد.به دليل 
هذا يا ى قوق براق كرؤة هاب حتداكر ذا 18 نفرغضو توصيه فى شوة. براي افرادى بشن از اين تعداد. استفاده از . يرو زكتور ها 
بيشنهاد مى شود.0ا طلق هاى شفاف اورهد يا ترنس يرنسى هابهترين وسيله براى كروهاى حداكثرجهار نفره محسوب مى شود اما 
از كاربرد آنها براى بيش از اين تعداد مطمئن نيستم البته من شخصاً براى كروههاى ١٠٠/انفرى‏ هم از اين وسيله استفاده كردم اما به 
شما ييشنهاد ميكنم براى جمع بيش از 5٠‏ نفر اين وسيله را به كاربرنبرد.من به اين رسانه علا قه خا صى دارم . جرا كه مى توانم آسا 
ن تراز هر رسا نه ديككرى تر تيب قرار كرفتن تصا وير را تغيير دهم. طلق ها را حذف ويا اضافه كنم . وروى يكك طلق سفيد 
انديشه ها ى خود جوش وفى البدا هه بنو يسم. البته با يد به ميزان روشن ماندن لا مب هاى سا لن نيز توجه كرد.همان طور كه مى دا 


نيد انعطاف يذ يرى در بيشتر مو قعيت هاى تعا ملى در دنيا ى تجا رت از اهميت بسزا يى بر خوردار است.جرا كه در حا ل حا 
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ضر استفاده از آن در تما مى مرا كز آمو زشىءسا لن ها وشركت هامر سوم ومتاداول است. همجنين. كبى كر فتن از طلق ها نيز 
سباز سافة بو اززان است ]0 اسلة بد عااى مهبراق كرو عبن باقن 31 © ثثر بهش مق وسيله انيث. معيو له براق اعفاد 
ازاين | سلا يد ها كنار تريبو ن مجهز به ميكروفن مى ايستند وصحبت مى كنند. براى كروه هاى 7١‏ تا٠هنفره‏ شما مى توا نيد هم از 
اسلا يدها ى 0" ميليمترى و هم از ترنس ير نسى استفاده كنيد. اسلا يد هابر خلا ف يروز كتور هاى اورهد-به شما امكان مى دهند 
با دستكاه كنترل از راه دور از يكك تصوير به تصو ير ديككر برو يد.و شمانا كز ير با يد طبق تر تيبى كه تصا وير در اين رسا نه قرار 
كر فته اند ييش برو يد. سا لن هم با يد تا حدودى تا ريكك باشد تا تصا وير غير وا ضح نشوند. ارائه با اسلا يد 0" ميليمترى براى 
سخنرانى ها يى منا سب است كه شما تعا مل اند كى با حضار داريد.امروزه تكنولو زى كا مييو تر يروز كتور هاى (] 5 | سيستم 
هاى جند رسا نه اى و...جاى تما مى رسا نه ها ى فوق را كر فته اند. البته با ناميدن اين روش به عنوان يكك رسا نه موافق نيستم. 
بركى ان را روش اتاقاين 01011161 برض ديكر رسا تنو بن و يرق أناراكامييوثر محور من نا عند امامن أن راروش 1 
نسكر ين (0115616©11) مى نا مم وزمانى كه حر كت. صدا وفيلم ويد ئو يى نيز به آن اضا فه شود. جند رسا نه اى ( (لا1! 
23 أنناميد ه مى شود.اكنون به شرح مبا نى ارائه به روش انسكر ين مى يردازيم ١-اضا‏ فه كردن حر كت شما مى توا نيد با 
جلو و عقب بردن تصا وير. با لاو يا يبن آوردن آنها. ويا محو كردن اشكا ل يا مو ضو عات به تصا وير خود حركت وجهت 
بدهيد. به عنوان مثال.حركت كالا ها را در يكك فرا يند تو ليد: و جهت جر يان مسئو ليت ها را در يكك نمو دار سازمانى به نما يش 
در آوريد.١1-‏ اضافه كردن عكس ها و تصا ويربا استفاده از يكك دور بين د يجيتا لى مى توانيد از تصو ير مورد نظر عكس بككير يد. 
وارد كا مبيو تر كنيد. وآن را هر طور كه مى خواهيد تغيير دهيد و اصلا ح كنيد.”- اضافه كردن صدا.به منظور واقعيت بخشيد ن به 
تصا وير در حال نمايش. مى توا نيد صدا هاى مختلفى را به تصا وير اضا فه كنيد. از صداى بوق ماشين وزنكك تلفن كرفته نا 
صداى يكك فرد يا موسيقى روح بخش كه مو جب افزا يش وا قعيت و جذابيت تصا وير مى شود.5- اضا فه كردن ويدئو-افزودن 
بريده اى از يكك فيلم در خصو ص تصويرى كه در حال تشر يح آن هستيد.0- اضافه كردن ارتبا طاتء برقرارى ارتبا ط كا لا با 
منبع تو ليد از طريق آدرس آن در اينتر نت ((1؟الا كه با كليكك مى توان به اطلا عات دقيقى دست يا فت.اينها مجمو عه تكنيكك 
هاين سعد كدهن تواتك يدعو فقيت شعاود رازانة كراركل كيك هااى سيان اروششهدى كند: العاهما تو بايد دوقت نقاط 
قوت و ضعف آنها را شنا سا يى كنيد.مهمترين مزيت منحصر به فرد روش ارائه انسكرين اين است كه به شما امكان مى دهد در 
خلال ارائه تصا وير يا در فاصله بين نشست ها- استراحت ها- ويا هنكام رفتن از يكك جلسه به جلسه ديكر تغييرات مورد نظر را اعما 
ل كنيد وبد ين ترتيب با داستان هميشكى( جى مى شد | كه) كمتر مواجه شويد.مى توانيد از شنو نده اى كه موافق ييشنهادات است 
ارائه را شروع كنيد و كسا نى كه ممكن است مخا لف باشند را به انتها كزارش مو كو ل كنيد.بديهى است تر كيب فيلم- صدا- 
حركت وجلوه هاى ويزه تاثير بسزايى در ماند كارى مطا لب دارند.اما بايد از نار سايى ها ومشكلاات اين تكنيكك نيز اكاه بود.اين 
تجهيزاا ت جندان آسان ورا حت جور نمى شو ند. به عنوان مثا ل - وصل كردن يروز كتور اورهد مستلزم وجود يكك سيستم خرو 
جى مجزا به يكك يريز برق است.اتصال لب تا ب به يروزكتور((آ )ا )و منبع تغذ يه. به كار اندا ختن آن در تر تيبى خاص.وانتقال 
تصا ويراز لب تاب به يروز كتور جندان هم ساده نيست و صبورى زيا دى مى طلبد. اين مسا ئل مو جب شده است كه ارائه كنند 
كان نسبت به يذيرش استفاده از تكنو لوزى جديد تما يل جندانى از خود نشان ند هند. اكر اين تكنيكك ها به خو بى وبا مها رت 
مورد استفاده قرار نككير ند تمامى تلاش هاى ما براى برقرارى تعا مل وارتبا طات مهم كارى دجار اختلا ل و محدو ديت خوا هد 
شك .ذه قر مسان براق اسسسعقادة از رسا تمه متساخالق تضسا وير ا-تصمسا ويرارا ستسياز سحاذة طراى 
كنيد. "-اطمينا ن داشته باشيد كه افرادى كه فا صله زيادى با يرده نما يش 


دارند نيز مى توانند مطا لب را بخوانند.-از رنكك ها به صورت هدفمند استفاده كنيد نه فقط براى زرق وبرق و ظاهر سازى.ع-از 
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جلوه هاى ويزه (ما نند انيميشن) حدا قل استفاده را بكنيد واجازه دهيد خود محتوا و بيا م كزارش براى ارتباط وتعا مل به كار كرفته 
شود.ه-براى مطا لب و كزارش خود يكك يايان منطقى و مستدل در نظر بككير يد.0 ارائه #-ييش از اجرا تمر ين كنيد. تمرين 
كنيد. وباز هم تمرين كنيد. تمرين و تسلط بر مطا لب هنكام اجرا خيلى دير است.اكر واقعا به مطا لب اشراف داشته با شيد و بيش از 
بيد وبا كار كنان فنى از نز ديكك همكارى و هما هنككى داشته با شيد. بايد بدانيد كه در صورت بروز مشكل هنكام ارائه. با يد با جه 
كس تماين يكير يد دابزاى ها وير جا كديع وبقما ن داشهعهيا شيذ كر صورت بروز مشكل يا اتقااقاث عراستم بيه تدرف من 
توان محل ارائه را تركك كرد وبرنا مه ها يا تصا وير جايكزين را آورد.4- هنكام انتقا ل ها ى طو لا نى. مانند زمانى كه به سئوا لات 
حضار يا سخ مى دهيد يا وقتى وارد بحث مى شو يد با يد از يرده سفيد استفاده كنيد. ١٠-در‏ اغلب موارد با يد حداقل به /فرمان 
از ٠١‏ فرمان فوق عمل كنيد.فصل دوم:# عد لا طراحى ارائه ابتدا شرح مى دهم جرا و جكونه بيام خود را تشر يح كنيد سيس 
خط دا ستان مقد مه ويايان كار را طراحى كنيد.ييام خود را مشخص كنيد.سكوت در سالن حكمفرما ست.و شما ”٠‏ ثا نيه در ذهن 
خود مشغول بدو بيراه كفتن هستيد.آيا مى شود يكك ارائه * ساعته را در 7١‏ ثا نيه انجام داد؟ در اين ١‏ ثانيه جه مى خواهيد 
بكوبيد؟اين ييا م شما است. جيزى كه نتوان در "١‏ ثا نيه خلا صه كرد را در يكك دقيقه هم نمى توان. آكهى هاى با زر كا نى را به 
خاطربياوريد.بيا م خود را به كو نه اى آماده و مهيا كنيد كه بتوانيد در اذها ن مسلح به سير ها ى جند لا يه وبسيار محكم مخا طبا ن 
نفو ذ كنيد.(( غرشى با يدت از روى خشم)) شما به ييا مى نياز داريد كه مانند سرخط هاى يكك روزنامه عمل كند. عبار تى كه نشا 
نكر خواست شما با شد و شما را به خواندن بيشتر وادار كند.در ارائه يكك كزارش كار شنا سى. بيا م با يد از كستر دكى كا فى بر 
خوردار با شد تا شنو نده را به سمت جزئياا ت مو ضوع بكشا ند. مانند(( خوب كه جى؟)) و((خوب بعد ش جى؟)) مى تواند در 
يكك ارائه يكك دقيقه اى به كلا م شما انسجا م و وحدت بخشد. من معتقدم اكر از روش يرسش ويا سخ استفاده كنم وبقيه زمان را 
به يرسش ويا سخ اختصاص دهيم. كار خود را زود تر تما م كرده ايم و هيج يكك از شنو ند كان نيز شكا يتى نخوا هند داشت.1] 
هنر تنظيم خط دا ستا نمى خواهم مشا هدات و تجا رب خود را در مورد شيوه جا يا بى رأى نتيجه كيرى با شما در ميان بكذارم. 
بايد در مورد بروزهاى خود كزارشى ارائه كنيم. تجر به به من مى كويد بهترين شيوه. شروع كردن ارائه از ييشنها دات است.يعنى 
دقيقا همان بيا مى كه نوشته ايد و بقيه زمان را به تو ضيح اين مو ضوع ببردازيد كه جرا تصور مى كنيد اين مى توا ند بهتر ين يا 
نها بى منجر مى شوند. اين نوعى رويداد شمارى است كه در آن رويداد ها اتفاق مى افتند.ل] نو شتن مقد مهاخر ين سفرى كه 
باهواييما داشته ايد را در نظر مجسم كنيد. در اولين دقايق يرواز. زما نى كه سر مهما ندار هوا ييما شما را در جريان نكا ت ايمنى 
يرواز قرار مى دهد. جه كارى انجا م مى دهيد؟ اكر شما هم مثل من با شيد. به خواب مى رويد. كوش ها يتا ن را مى بنديد. ذهن 
خود را تعطيل مى كنيد. ومشغو ل جرت زدن مى شويد. اين جيزى است كه در بسيار از ارائه ها اتفا ق مى افتد: مقد مه مرا خواب 
مى كند!اكنون تصور كنيد كه جه اتفا قى رخ مى دهد اكر سر مهما ندار به نا جار اعلا م كند:خانم ها و اقا يا ناكر از ينجره به 
بيرون هوا ييما نكا ه كنيد. متو جه مى شو يد كه مو تور شماره *اتش كرفته است! شما بلا-فا صله تمام حواس خود را جمع مى 
كنيد وبه احتما ل زيا د بلا فا صله مسا فرى كه مى خوا هد براى يا سخ به سوا للات شما دخا لت كند را سا كت مى كنيد. اين همان 
كا رى است كه يكك مقد مه با يد انجا م دهد. مقد مه با يد طو رى با شد كه زير صند لى شنو ند كان آتش روشن كند. شوق ما 
فذق ذو محل رادو أنها دار شا روحس سيقت جسن دن يكرى هو ضواعات زاتذرانها ؤنده نكه دارد مق در ذفن شما زوق 
اتش روشن كردن را ايجاد مى كنم و هما نند محتوا. از فرمول((8110-در فارسى معا دل - م .ا. ب- كه به ترتيب عبارت است از 


مقصود. اهميت. و بيش نما يش - استفاده مى كنم)مقصود:(امروز قصد دارم ابعاد مختلف جند بيشنها د عملى را ارائه دهم كه از 
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طريق آنها شما مى توانيد بر عصبا نيتى كه در نتيجه كزارش در شما يديد مى ايد غلبه كنيد.)- اهميت:(از همه جيز مهم تر است. )ما 
نند بيشنهاد به هيئت مديره-بيش نما يش:( من در اين كزارش كام هاى لازم براى طراحى.بر نا مه ريزى وارائه هر نوع كزارش را 
مورد بحث قرار ميدهم.)به همين دليل هدف من اين است كه به شما نشان دهم حِككو نه مى توا نيم از كا م ها بى صحبت كنيم كه 
مارادر غلبه بر عصبا نيت يارى كتند.0] بايد مطمئن شويد سا ختار مقدمه طورى است كه مى ثوا ند تو جه آنها را به آنجه شما در 
صدد ارائه هستيد جلب كند.0ا يا يان كار را طراحى كنيد.وا قعا جه جيزى مى توا ند سريع تراز كلمات لبخند را بر لب شنو 
ند كان بياورد؟ به طور كلى. حتى اككر ارائه شما روشنء جالب وسا ختار يا فته با شد. تنها قدر دانى حضار را به دنبال خوا هد داشت 
با يد بتوا نيد توجه آنها را به مو ضو عات يا يا نى جلب كنيد. بيشنهادات من براى يكك يا يا ن اثر بخش به شرح زير است:١-‏ نكا 
ت اصلى را خلا صه كنيد.1- بار ديكر ييشنهاد را به طور واضح بيان كنيد."'-بر نا مه اجرايى خود را مطرح كنيد.؟-به دنبا ل كسب 
موا فقت و تعهد شنو ند كا ن با شيد. تكان دادن سر يا استفاده از عبارا تى ما نند(( مى فهمم)) را با ((موافقم )) اشتباه نككير يد. 
جسور و صريح با شيد وواضح ومشخص صحبت كنيد.ه-مو ضوع را جمع بندى و كا م هاى بعدى را تعيين كنيد. اكر يكى از 
حضار در خصوص مو ضوعى از شما اطلا عات بيشترى خوا ست. آنها را در يا يان تكرار كنيد تا افراد اطمينا ن بيدا كنند كه شما 
به خو بى به آنها كو ش داده ايد. درمورد نشست ها يا ارائه ها ى بعدى نيز با آنها به توا فق بر سيد.به خا طر داشته با شيد كه يكك 
ارائه لزوما با آخرين كلمات يبان شذه خا ثمه نمى يا بذ.اراته اغلب رويدادى است شاهل مجمو عه رويدادها بى كه بين شما و شنو 
ند كا ن رابطه برقرار مى كند. بنا بر اين.يا يان ارائه با يد حا كى از اميد به انجا م كا رها ى مشتر كك درآينده با شد.[1 ديدار يها 
را بسا زيد.آكهى هاى با زر كا نى كه هدف آنها متقا عد كردن شما در مورد اهميت تصا وير ومو ضو عا تى است . اين اكهى ها 
مى توانند با استفاده از تصا وير رابطه اى برقرار كنند كه اطلا-ءعات مورد نظر سريع تر و روشنتر از كلما ت وجداول منتقل 
شوند.لا طرح ريزى نمودارها با رويكرد ذن:تبديل داده ها به نمودار ها. از شما سوال مير سم.(ايا مى دا نيد حِككو نه نمودارها را 
طراحى كنيد؟) جه شما امتحا ن كرده باشيد جه نكرده با شيد. من معتقدم شما حتما مى دا نيد. واكر شما امتحا ن كر ده ايد وفكر 
مى كنيد كه نمى توا نيد. به معنى آن نيست كه شما نمى توانيد. بلكه بدين معنى است كه (شما فكر مى كنيد نمى توا نيد).به اعتقا 
د من. اين مو ضوع. بيشتر از جدنس( جرأت است تا مها رت) تنها اولين( انديشه) ارزش دارد و شما مجاز نيستيد ذهنيت خود را تغيير 
دهيد.لا موضوع مهم اعتماد كردن به خود است[] طراحى متون ديداريروش ارائه از طريق نو شتن صفحه به صفحه متن. كار 
كبا قى اث كه اناد يدققس 'كمى دازنك وها بشثر تكران جروة مسفد تااراته0 ضعف هاى عمده در سا زما نبا يد از طريق 
تغييرا ت اسا سى در رده بندى مسئو ليت هاى سازما نى مورد باز بينى واصلااح قرار كيرد.١-مرجع‏ واحدى براى ريا ست سا زمان 
وجود ندارد؟-براى فعا ليت ها ى اصلى ومحورى ويا منا طق مختلف جغرا فيا يى سازما ن خطو ط اختيا رات و مسئو ليت ها به رو 
شنى تعر يف نشده است."- بين بخش تو ليد و ستا د نو عى تضا د وا قعى وجود دارد.؟- كم تو جهى به ميزان استقلا لى كه با يد 
به هر يكك از منا طق اعطا شود.اكر شما كلما ت را درست هما ن طور كه در متن ديدارى ظا هر مى شو ند قرأئت كنيد. طو لى 
نخواهد كشيد كه شنو ند كا ن احسا س مى كنند به شعورآنها تو هين كرده ايد. جرا كه جيزى را براى آنها مى خوانيد كه خودشان 
به وضوح مى توانند آن را بخوانند.راه ديكر بيان (مفهوم عبارات) است. اما مشكل عبارت يردازى هم اين است كه تعداد كمى از 
افراد مى توانند هم زمان با كوش كردن به تو ضيحات. جملاات را هم بخوانند.كا هى اوقات نسخه اى از متون ديدارى دراختيا ر 
حضار قرار مى كيرد وفرصتى به آنها داده مى شود كه سا كت بما نند وآن را بخوانند.اين روش در بعضى موا قع كار ساز است. اما 
طو لانى شدن سكوت در سالن تارا حت كننده وملا ل آور است.اين مشكلات بدا ن معنى نيست كه هر كز نمى توا نيد از متون 
ديدار ى استفاده كنيد.بلكه متن هاى ديدارى زما نى بيشترين اثر بخشى راخواهند داشت.ل]ا مى توان يكك ارائه ديدارى به روش 


زير خلا صه و نهيه كرد ١-برجسته‏ كردن آنجه قرار است در ارائه مطرح شود.؟"-حذف جملاات معترضه واضافى از قبيل (ما نند) 
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و....“'-ويرايش جملاات از هشت به ينج كلمه. از ينج به جهار كلمه.و....-فرا يند نو آورى5 مرحله نو اورى در يكك ارائه.١-خلق‏ 
جشم انداز. ؟"-ايجاد بينش.”-تبيين او لو يت ها.5- اجراى موفق.اصل مهم براى (قا بل ديدن بو دن ) متون ديدارى.(خوا نا بودن) انها 
است. كلمات روى يرده بايدطورى با شد كه حضار از هما ن جا كه نشسته اند بتوا نند به را حتى مشا هد كنند.البته هتا ٠١‏ در صد 
خوانا يى يرده به ميزان رو شنا يى يروزكتور. تضاد با تا ريكى ايجاد شده ميان يروز كتور ونور سالن فا صله يرو كتور با يرده. وتوانا 
بى يروزكتور در ايجاد تصا ويرروشن وخوانا بستكى دارد.لا سا ختن برد داستان. يكى از زيبا ترين ابزارها ى كار با سا ختار و طرا 
حى ارائه. بسته ها ى نرم افزارى كرا فيكى است كه امروزه مى توان براى طراحى برد داستان از آنها استفاده كرد.به كمكك برد داستا 
ن مى توان جزء به جزء خطو ط و جر يا نات مر تبط به هم در يكك ارائه را تعيين و ارتبا ط هر نمودار با نمودار هاى بعدى را 
مشخص كرد.شيوه خلا صه كردن مو ضوع به تراتتب زير است:١-بيش‏ نو يسى از رئوس مطا لب ارائه تهيه كنيد. ؟-با ييروى از 
رئوس مطا لب. مشخص كنيد جه زما نى به ديدارى نياز داريد و اين ديدارى ها با يد از جه نوع با شند.مثلا. ممكن است براى 
معرفى سا ختار ارائه خود بخواهيد يكك ديدارى متنى ايجاد كنيد. "-ديدارى ها را تهيه كنيد .آنجه كه مى خواهيد هنكام نما يش 
يكك ديدارى بيا ن كنيد(شا مل هدف از طراحى اين ديدارى ويا نقش و اهميت ان در كل دا ستان)؟-جر يا ن كار را كنترل كنيد. 
توالى منطقى نمو دار ها را بررسى كنيد و ببينيد در كجا ها برا ى بيان يكك نكته يبجيده به تعداد كا فى نمودار تر سيم نكرده ايد. 
همجنين. نقا ط انتقال از يكك ديدارى به ديدارى ديككر را نيز تعيين كنيد.8- رسانه ها را از قلم نيندازيد واز كار برد تصا وير 
متحركك در ارائه كار يا يا نى خود غا فل نشويد.*-زما نى كه متقا عد شديد تعداد ديدارى ها و ترتيب آنها به بهترين شكل صورت 
كرفته آماده ازائة است. ... متجدداً از اعدا تمامى ديدارى هاو تو ضيحاتى كه در يا بين انها اورده ايد را باز ذكرئ كنيد... فصل 
سوم:0] ارائه كزارش -اعتماد به نفس. اعتقاد و اشتيا ق.-قا بليت ها و صلا حيت ها يى هستند كه به محض بلند شدن شما براى 
ارائه كزارش. حاضران در شما جستجو مى كنند. اين ويز كى ها نشان دهنده ميزان حرفه اى بودن سخنرا ن است وبه حضار امكان 
مى دهد بر ييا م مورد نظر شما تمر كز كنند.ودر طول داستا ن وارائه ديدار ى ها مشاركت داشته با شند.درطول بيش از "١‏ سال به 
اين نتيجه رسيده ام كه فلسفه زندكى بيشتر بازركانان اين است كه نابرده رنج كنج ميسر نمى شودوبراين باورم كه هيج راهى خالى 
از رنج نيست سعى ميكنم از عذاب انتقاد نيز دورى كنم وترجيح مى دهم به جاى تلاش راى كشف ناشناخته هاورفع نقاط ضعف 
خود به انجام كارههايى بيردازم كه درانجامش موفق هستم ومى توانم از آنها درس بكيرم.هنكام ارئه كزارش كارى نيز درمى يابم 
كه از مطالعه سخرانان موفق بيشتر مى آموزم منظورم كسانى كه بدون هيج رنج وتلاشى كارخود راارئه ميدهند. روش عملكرد 
سخنرا نا ن خوب وتوانا را مطالعه كنيد تا دريا بيد كه جه جيزى با عث مى شود انها نسبت به سا يرين برجسته تر جلوه كنند.به نظر 
من مى توا ن ان رادر يكك كلمه خلا-صه كرد (اعتماد به نفس) اين افراد مطمئن هستند كه مى تونند از يس هر موقيعتى 
برآيندومتوجه ميشويد .اعتماد به نفس انها نشات كرفته از دانا بى و تسلط بر تما مى جوانب كزارش است. 

نشانه هاى اعتماد به نفس هدف اصلى در ارثه دست يابى به موفقيت است فرايند موفقيت را مرور ميكنيم ارائه موفقارائه 
دهند كان خوب:١-‏ درك روشنى از هدف خود دارندبدين معنى كه ميدانند جرا كزارش ارائه ميدهند ويس از طرح موضوع جه 
انتظارى از حضار دار ندواطمينان دارند حاظران كارى ميكنند كه هدف مورد نظر ارائه تحقق يابد.؟7- ارائه دهند كان خوب كسانى 
هستندكه تكاليفشان را به خوبى انجام داده اندودرمورد تكك تكك حاظران هرجه را كه لازم است از قبل ميدانندشنوند كان ومخاطبان 
غود رانى طفاستذواز تمان تك كك أقراة دوميايقاد جه سوالى ون أخقفان فظن عه وقل ال ينكد بن .يراق +رسيداق سوال 
دست بلند كند نسبت به ياسخ لازم اقدام ميكنند.-آنها موضوعى را كه مى خواهند ارئه كنند راكاملاً لمس كرده اند وبه هيج وجه 
نكران اين نيستند كه سوالات حاضران وكشاندن بحث به حاشيه ترتيب ومسير داستان را تغيير دهد آمادكى دارند وبرهر ترديدى 


درمورد اطلاعات با حقايق مورد استناد غلبه مى كنند.5-آنها باخودشان راحت هستند براعضاى بدن حالات سرودست وصداى خود 
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كنترل دارند وبه راحتى با تجهيزات وتصاوير ديدارى كار ميكنند با شوخى ها سوالات واحساسات لحظه اى به خوبى كنار مى 
يقد اكر سوالى :را قداته عراس به ضوة واه تمن ادهند وكر سهرا دجاز اشهاه شوند كاملة عاد ويدوة دسجاحكى از كنار أن من 
كذرند.روشتتر بكلويم ار شما نسبت به ارائه خود اعتماد واطمينان خاطر نداريد انتظار نداشته باشيد كه شنوند كان اين احساس را 
داشته باشندوييشنهادات موجود در اراثه را زير سوال خواهند برد.بهتر است قبل ازهرجيز با مدير خود درراه كزارش واحساستان 
نسبت به آن مشورت كنيداكر روش سخن كفتن شما ملال آور باشد ملالت ورنجش خاطر آنها را باز يس خواهيد كرفت يس به 
شنود كان شور وشوق عرضه كنيد تا آنها نيز شور واشتياق را به شما بركردانند.اعتماد به نفس. اعتقاد و اشتيا ق عناصرى هستند كه 
درتعامل با يكديكر تصويرى حرفهاى وتوانمند ازشما نزد حضار يديد مى آورندمنظور اين فصل همين بود :اشاره به تمرين قبل از 
اجرا , تنظيم وامكانات ووسايل وتجهيزات , برخوردارى از مهارتهاى ارئه,كار با تصاوير ديدارى كمكى, آمادكى براى ياسخ به 
سوالات ,بذله كويى ,وقدر سكوت را دانستن10 تمرين : درجسجوى نارسايى هازمانى كه تصور ميكنم درمقابل شنود كان ايستادم 
همواره صدايى درذهن خودم مى شنوم كه كويى به بلندى صداى خودم هستند:بعضى عباتنداز:مضطريم نمى توانم كار راادامه 
دهم. آنها از من خوششان نمى آيد. يا مرا با آغوش باز خواهند يذيرفت؟آنها مى خواهند بدانند من جه جيزهايى نمى دانم.آنها به 
دنبال اين هستند كه ازمن نقطه ضعف بكي رند.آنها دنبال اين هستند كه راهى براى مخالفت بيابندآنها مرا دستياجه ونكران خواهند 
ديد.بايد نشان دهم كه جقدرزحمت كشيدهام تا آنها را تحت تاثير قرار دهم مجبورم هزينه هارا توجيه كنم.شمانيز صداهايى كه 
خوتان هنكام ارائه مى شنويد به موارد بالا اضافه كنيد.درمقابل حاضران جه احساسى به شما دست مى دهد؟ميترسيد؟جه جيزى 
باعث ترس شما ميشود؟ازاشتباه يا دستباجه شدن يا ازاين بيم دارد كه خودتان را كول بزنيد؟ كريشنا مورتى عاف هندى جه زيبا حق 
كلا-م را ادا ميكند وميكويد: زمانى كه عواطف ما جريحه دار مى شودجه جيزى آسيب ديده است؟جريحه دارشدن عواطف با 
دردهاى جسمانى مانند كشيدن دندان قابل مقايسه نيست اين درد بقدرى ناراحت كننده است كه ما بارها دندان كشيدن را ترجيح 
مى دهيم مطمئنا اين ترس براى بسيارى ازماودر بسيارى از اوقات تلخ است مانند لحظاتى كه در روزهاى نخست كارى آن را تجربه 
كرده ايم.مثال :سوال دانش آموز كلاس درمورداعداد زوج وفردبه احتمال بسيار زياد بور كترين دير امن ابن اسك كد ديكر ]3 
اشتباه كردن نمى ترسم وازاين كه بككُويم اشتباه كرده ام هيج واهمه اى ندارم ما از اشتباهات خود درس مى كيريم واين درسها به ما 
مى آموزد در آينده جه بايد كرد.وقتى اشتباه را مييذيرم از كسى كه آن رابه من كوشزد كرده تشكر مى كنم به وى احساس محبت 
ودوستى دست ميدهد وفكر مى كنددر موفقيت ارائه من سهيم است.بدين ترتيب به كمكم مى ايد تا اشكالى را كه كرفته را 
برطرف كنم .در طول ارائه مشاركت بيشترى از خود نشان مى دهد اين حس در طبيعت بشر نهفته است.همه افرا حق دارند مطابق با 
شان انسانى با آنها رفتار شودتوصيه من به سخران ها اين است كه بكوشند جلوى حضار مى ايستنددر حد كمال باشند زيرا آنها در 
ذهن خود از شما تصوير يكك سخران ماهر وكامل ساخته اند.لا عجب جه تصويرى؟يكك سخران هركز كلمه اى را ازقلم نمى 


اندازد خودش را نمى بازدروان ساده وكامل سخن ميكويد براى هر سوالى يكك ياسخ ارزشمند درجنته دارد.اما واقعييت اين است 





كاهى اوقات خودمان هم نسبت به شيوه كار خود دجار ترديد مى شويم وآن را 
كه نيستيم هركز روى آرامش را نخواهيم ديد .تنها زمانى راحت خواهيم بودكه خودمان باشيم با همه كاستى ها وضعف هايمان 
همين.واقعييت اين است كه من وشما جايزالخطا هستيم. در بيان وخطابه خود خطا مى كنيم. ياسخ هاى نادرست مى دهيم در نشان 
دادن تصاوير وترتيب آنها دجار اشتباه مى شويم و...ما بايد به اين تشخيص برسيم كه حاضران درجلسه اهميت زيادى براى اين 
جيزها قائل نيستند حتى در صورت مهم بودن كاه زودتر از ما اتفاقات را فراموش ميكنند يس بهتر است به راحتى كار خود را ارئه 


دهيم اين بدان معنى نيست كه از تلاش براى يكك ارائه با كيفيت دست بكشيم وبه تمرين بى توجه باشيم تمرين بسيار حائز اهميت 
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است وحكم ميكند كه بيشتر بينديشيم و تا حد امكان به ارائه خود جنبه حرفه اى بدهيم. وقتى به شان ومنزلت مخا طبان اهميت 
رسيدن به اهداف وزمان وهزينه اى كه براى ارائه صرف كرده ايم ببنديشيم ديكر نمى توانيم به سادكى تمرين را فراموش كنيم 
وارائه خام وناقص عرضه كنيم.ودليل تراشى برا ى تمرين نكردن قابل توئجيه نيست.به عنوان مثال كفتن جملاتى مانند اينكه وقت 
كافى نداشتم يا نمى خواهم با تمرين زياد اعتمادبه نفسم را از دست بدهم قدرى مبالغه آميز خواهد بود.قبل از آن كه طنين آه 
وتأسف شما ووحضار ديوارهاى اتاق كنفرانس را به لرزه در آورد قبل از اينكه خيلى دير شود تدبيرى بينديشيم و...با تمرين مناسب 
ازاين اه وافسو س جلوكيرى كنم.10 وزن خود را روى هر دو يا ودست ها رابا لا تراز كمر قرار دهيدبسيار ى از سخنرا نا ن هنكا 
م صحبت به حا لات بدن و دست وياى خود توجه ندارند. كما ن مى كنم عنوان با لا بيا نكر تما مى حر فى با شد كه در اين با ره 
مى توا ن كفت. اككر شما وزن خود را به طور مساوى روى هر دو يا بيندازيد . ديككر كج وراست وعقب و جلو نخوا هيد شد. اكر 
در اين حا لت با شيد ظا هر تا ن حا لتى طبيعى به خود مى كيرد و كفته ها ى شما با صلا بت جلوه مى كند. مى ثثا نيد از حا لات 
مختلف خود تصوير بردارى كنيد ووضعيت دلخواه خود را بيا بيد.اولين تمرين خودتان را انجام دهيد دراتاقى كه شبيه اتاق ارائه 
است بايستيد وتمرين ايستادن براى ارائه را تكرار كنيدهدف اين تمرين دست يابى به آرامش وراحتى در بيان مطالب وكا ربا وسايل 
است درمورد مطالبى كه قرار است براى هر تصوير بيان كنيد عميق تر بينديشيدياداشتهاى انتقالى هر تصوير را از نظر 
بككذرانيدوزمانبددى ارائه را بازنكرى وكنترل كنيدبهتر است از يكك ضبط صوت استفاده كنيد تا بتوانيد لحن صدا را متناسب با 
مطلب تعيين كنيد وببينيد آيا مطلبى نياز به بازبينى دارد يا خير؟دومين تمرين ارائه آزمايش براى "يا ؟ نفر از همكاران كه آشنايى 
بيشترى يا شرايط وموقعيت ارائه دارنديا كسانى كه اطلاعات زيادى در مورد اهداف ارائه ندارنداز هريكك بخواهيد به جنبه هاى 
خاصى از ارائه توجه كنديكى روى سازكارى محتوا تحليل ها وساختارمتم ركز شود ديكرى به وضوح روشنى وغلطهاى جابى نفر 
سوم مهارتهاى ارائه شمارا زير نظر بككيردنفرجهارم ازديديكك تصميم كيرنده ارائه شما را تماشا كند.اين تمرين فرصتى براى ييش 
بينى سوالاءت احتمالى كه ممكن است حضار ببرسند را بيش بينى واز قبل ياسخ هاى روشن براى انها در نظر بككيريد .بعلاوه مى 
توانيدازتمرين فيلمبرداى كنيد تا بتوانيد رفتار خود رااز ديد يكك بيننده مورد توجه قرار دهي دوازدو زاويه مختلف توجه 
كنيد:الف)يس از ديدن تصاوير ويدئو را خاموش كنيد وبه نحوه بيان آنها انتخاب كلماتءتن صداءتلفظ »لحن »سرعت »حالات 
بدن»حركات سرودستء.و....توجه كنيد.جه زمانى متوجه ميشويد تمرينات كافى است؟ زمانى كه احساس كنيد ارائه شما توام با 
اعتماد به نفسء اعتقاد»واشتياقى درخور شان ومقام آن موقعيت است.[] ياداشتى براى تمرين كنند كانوقى از شما درخواست ميكنم 
در تمرين من شركت كنيدانتظار ندارم كارى كنيد كه اعتماد من خدشه دار شودمن به اندازه كافى تحت فشار هستم بنابراين از 
شما مى خواهم:حساس باشيد قبل ازاينكه بامنفى بافى اعتماد مرا تضيف كنيدبه من فرصت كرم شدن وتسط بر ارائه را بدهيدقبل از 
اينكه بككويبد جه جيزى را بد انجام دادم نكات مثبت را يادآور شويددر بيان جملات دقت كنيد.سازنده باشيدوقتى موضوع يا 
انتقادى را درميان مى كذاريد راه حل بيشنهاد كنيدبه من كمكك كنيد بدانم براى حل مسائلى كه شما مطرح كرده ايد جه كارى مى 
توانم انجام دهم.هد ف كرا باشدييشنهاد خود را به موضوعاتى اختصاص دهيد كه رفتار» نحوه بيان وارائه من ممكن است برنحوه 
دركك آنها اثر بككذارد.واقع كرا باشيديبشنهاد تغيير مثل خوردن جييس است وقتى يكى را خوردى تا آخر بيش خواهى رفت.به من 
كمكك كنيدفقط روى تغييراتى متمركز شوم كه در اين فرصت اندكك امكان يذير باشد.0]ا راه اندازى وسايل وامكانت مورد نياز 
واستفاده آنها براى ارائهبا توجه به تجاب به شما ييشنهاد ميكنم حداقل 5٠‏ دقيقه قبل در محل حاضر باشيد تا در مورد عملكر 
دصحيحى از وسايل وامكانات اطمينان خاطر بيدا كنيد اكر يكى از وسايل كار نكند اعتماد به نفس شما كه با تلاش زياد به دست 
آورده ايد متزلزل مى شودهرجه وسايل ييجيده تر باشند امكان بروز مشكل بيشتر خواهد شد.[]1 برخى از علائم بروز اشكال وشيوه 


بر طرف كردن آنهامشكل تابلوى برق كه براى تنظيم نور ويرده استفاده مى شودحتى اكر بتوانيد درابتدا آن را ييدا كنيددر مورد 
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دما سالن جه ميكنيد؟ براى يرده كركرهاى بنجره جطور؟روشن من تابلو برق را شناسايى وكليدها را تست تا مطمئن شوم سالم است 
درمورد وسايل كرمايى» تهويه» هواى سالنءنورخورشيد و...كه حواس حاضران را يرت ميكند.مشكل رامتوجه شده ام جيدمان ميزها 
اغلب بدون نظم است.تغيير از شكل لابه شكل لابطوريكه سرهيج يكك از افراد مانع ديد ديكرى نشودوصندلى هاى اضافى را برمى 
دارم تا باعث بهم ريختكى سالن نشود.وافراد به راحتى در جاى خود بشينند. مشكل ميكروفن ثابت روى ميز سخران از اين رو شما 
محدوديت حركت داريد.روش من درخواست ميكرفون سينه اويز يا ميكروفن بى سيم بدين ترتيب اسير ميز سخرانى نمى 
شوم.احتياط هنكام خوش وبش با حضار وهنككام دستشويى رفتن هنكام استراحت خاموش باشد.[] بروكتورجه كاركردى 
دارد؟ييام آخر: درمورد نكات فوق تفويض اختيار نكنيد #زوتر از حضار وارد اتاق شويد * مراقب باشيد اين وسايل بى جان اختيار 
شمارا در دست نككيرند.#در خودتان تغيير ايجادكنيد.[] به كار كيرى مهارتهاى ارائهتنفسء تنفسبراى غلبه برتنشهاى عصبى 
احتمالى هنكام ارائه كزارش در حضور افراد تمركز روى تنفس آخرين توصيه من مى باشدقبل ازشروع ارائه ابتدا جند لحظه تامل 
كنيد تمام سالن را يكك بار از نظر بككذرانيدسيس يكك دو نفس عميق بكشيدهر زمان احساس كرديد به كمى آرامش نياز داريد 
نفس عميق بكشيد.تماس جشمى بر قرار كنيدتماس جشمى در ابتدا ودر سراسر ارائه مهارت بسيار مهم يكك سخران مى باشدنشان 
دهنده توانايى» تسلط» وموفقيت شما نزد افراد است وموجب تقويت ارتباطات شما با شركت كنند كان خواهد شد.تماس جشمى نوع 
يدست دادن روحى ومعنوى است كه باعث مى شود افراد حاضر درجلسه احساس مشاركت وتعهد كنندكه كُويى با تكك تكك آنها 
در حال كفتكو هستيدمنظور تماس با جشم است نه خيره شدن خيره شدن كارى غير مودبانه وخطرناكك است.وقتى حضاركروه 
بزركى را تشكيل ميدهند آنهارا به ؟ بخش تقسيم كنيد اين افراد بهتر است افرادى كه لبخند بر لب دارند باشند نه افرادى كه اخمو 
هستند يا خميازه ميكشند وبه نوبت با اين افراد تماس جشمى برقرار كنيدوهرجند لحظه به فرد ديكرى در بخش ديكر واصلا خيره 
نشويددر سالنهاى بزركك وقتى شما به يكك نفرنكاه مى كنيد تمام افراد اطرف احساس ميكنند با آنها تماس جشمى داريد.عادى 
وطبيعى صحبت كنيد بسيارى از ما هرجيزى را كه مى خواهيم بككوييم مى نويسيم امابيان نوشتارى با بيان كفتارى متفاوت 
انيقي انث بافيل ناضد متحاوره عاض غالاع :از تق ها هرت الكل هار امطاعيات اعفاد كتبدومطكن كريد ترشعاى ثما عية 
صحبت شماست.مطمئن شويد نكته اى از قلم نيداخته ايدمى توانيدهر از كاهى نككاهى به يادداشتها بيندازيداماوابسته بودن به 
ياداشتها به طورى كه به نظربرسدبجاى صحبت با حضار با ياداشتها خود صحبت مى كنيد كار درستى نيست هنكام نكاه كردن به 
يادداشتها لحظهاى سكوت وبعد از ان كه متوجه شديد جه مى خواهيد بكوييدسر را بالا بياوريد به حضار نكاهى بيندازيد ومطلب 
غود ابيا كناد دمت كردق وا عمف ارقهدائ 114 عل راشع بالك 1 دفقه وعاثائه طلخ مكمه ناراين تمه كرد ربا 
سايز مناسب ومرتب تايب كنيد تا زمان يايين بودن سر وخواندن ياداشتها به حداقل برسد.جملات مهم وموكد را با خطكشيدن در 
زير وازه مايل نوشتن و...مشخص كنيد.در يادشتهاى خود جايى كه بايد بحث متوقف شودرا مشخص كنيدبا # يا --[1ا از كل 
رديف هاى اوايى استفاده كنيد نمى خواهم از جيغ وفرياد دفاع كنم امام بايد از تمامى رديف هاى آوايى خود استفاده كرد. صداى 
شما براى بيان نكات مهم بايد كمى بلندتر وبا صلابت تر باشد تا تأكيد بر اهميت اين نكات را نشان دهد براى بيان نكات كم 
اهميت تر صداى خود را نرم وملا-يم تر كنيدتا نشان دهيد تفاوت در اهميت نكات مختلف وجود دارد.بايد مطمئن شويد اخرين 
نفردر سالن صداى شما را بخوبى ميشنود.ارتباط صرف با نفرات جلويى باعث انزجار يا كسالت بقيه مى شود.ل]ا كنار يرده با 
يستيد. جا يى كه مى ايستيد. مهم تر از نوع وسا يل وامكانات نما يش است. ايستادن يشت تريبون در طول ارائه با عث مى شود 
ديدارى هاى روى يرده از خود شما مهم تر به نظر برسند. ايستا دن بين حضار و يرده ديد افراد را براى مشا هد تصا وير دجاره 
مشكل من كد استاادن كار انا قانيد تجلوق ذيد برع از اراد رامن كيردوازتبا طاشما رايا تعداد ديكرى إن أقراد ميحدود من 


كند. قرار كرفتن در كنا راتا ق نيز توجه ونحوه ارتبا ط شما با برده و حضار را مختل مى كند. ييشنهاد مى كنم كنا ر يرده با يستيد. 
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بدن رادر زاويه 0” درجه نسبت به يرده قرار دهيد.كاهى اوقا ت شما نا كزير يد يشت تريبون با يستيد(مانند زما نى كه با يد به 
دست نو شته هاى خود مرا جعه كنيد)بو دن در يشت تر يبون. بين شما و حضار موا نع فيزيكى وروانى ايجاد مى كند. بنا بر اين. تا 
حد امكا ن ازاين كار اجتناب كنيد. يا حداقل هنكًا م شروع - معرفى- خا تمه- يا زما نى كه همه جراغ ها ى سا لن رو شنند در 
كنا ر تر يبون قرار كير يد. همجنين- زما نى كه حضار بيشتر به تصوير نكا ه مى كنند تا به شما - مى توا نيد يشت تر يبون قرار 
بكيريد. يا به جا ى استفا ده از ميكرو فن ثا بت- از ميكرون سينه اويز يا ميكروفن بى سيم استفا ده كنيد.0] از جوب اشاره كر 
استفا ده نكنيد مكر به ضرو رتآن قدر وسا يل اعصاب خرد كن در اطرا فتا ن هست كه ديكر نيا زى به اضا فه كردن جيز جديدى 
براى ارائه نداريد. اطراف شما ير است از جيز ها يى ما نند يا دداشت ها - دستككاه كنترل از راه دور - ميكروفن- قلم و ....و افزودن 
وسيله اى ما نند اشاره كر نتيجه اى جز به هم زدن آرا مش و ايجا د شلو غى بيشتر نخوا هد دا شت.من هم مثل شما متو جه شده ام 
كه اشاره كر در دست بسيارى از سخنرا نا ن به اسلحه تبد يل شده است.آنها از اين وسيله براى محصور كردن حضار استفاده مى 
كنند.به يرده بيجاره مى كوبند. يا روى ميزاتق وتق صدا در مى آورند. يااكر اشاره كر كشويى با شد آن را مر تبا بازو بسته مى 
كتند وبابازى كردق با أن حراس هارا برك فى كتد براق اشازة بيقر ابت اعقاى يدق غود .زايه كان يكيريك نه علؤان كا ل 
- براى اشاره مستقيم به نكا ت روى يرده از با زو و انككشتا ن استفا ده كنيد.بله. اما اكر دست به جا يى كه مى خوا هيد نشا ن دهيد 
نر سد. جه با يد كرد؟آن وقت از اشاره كر استفا ده كنيد. اما فقط براى همين مو رد.ازاشاره كر ها ى نورى نيز اجتنا ب كنيد. اكْر 
خود تان راجاى يكك بسكتبا ليست بككذا ريد كه مى خوا هد توب را وسط حلقه بيندازد اما نور ها ى اطراف زمين جشم او را آزار 
داده ومزا حم ير تاب او مى شو ند. يس بهتر است از اشاره كرى نو رى استفا ده نكنيد. براى نشان دادن نكا ت مو جود در ديدارى 
هاى روى يرده مى توا نيد از اشاره كر هاى كا مبيو ترى كه از طريق ماوس هدا يت مى شو ندنيز استفا ده كنيد.ل] استفا ده از 
ويد ئو كنفرانس به موا زات استفاده از وسا يل و تجهيزات كمكى و مها رت هاى ارائه . با يد از نحوه استفا ده از ويد ئو كنفرا نس 
هم براى ارائه آكاه شو يد.بيشتر نكا تى كه قبلا در روش هاى ارائه يشنهاد كرده ام دراين روش نيز كا ربرد دارد. اما جند نكته تفا 
وت ظريف وجو د دارد. منظور من مدت زما نى است كه طول مى كشد تا تصا ويراز طريق اموا ج در معرض ديد كا ن حا ضران 
قراو كبر احايق زناان فرصة مناشى انيت كلاه سااى انعا دن كيه كان ابن دراسى كعد وايقها وراعاق كيدا 
ريد هر دو يا يتا ن را كا ملا روى زمين قرار دهيد و دستا نتا ن را هم روى ميز كنفرا نس بككذا ريد.1-به دور بين نككا ه كنيد.به 
طووق كة افرادى كه تضا وير شسا رادر سوئ ديكر دوز بين مى كيرند احساسن كندد كه:دازيد باتك تك آثان صحيتث مى 
كنيد.'ا-حا لت را حت خود را حفظ كنيد وبه كار خود ادا مه بدهيد.*- شو خى و مزاح را به حداقل بر سا نيد. زيرامزاح وقتى بهتر 
ين كار برد را دارد كه با ايجاد خنده آنى ودر مو قع مقتضى. فضاى حا كم بر سمينار را مطبوع تر كنيد. اككر از ويدئو كنفرانس ها 
ى مر سوم و متدا ول مو جود در بازار استفا ده مى كنيد. بدا نيد كه هم زما ن با يا يا ن طنز كفته شده تو سط شما. حضار هم آن را 
شنيده و خنديده اند.ه-براى كمتر كردن فا صله روا نى مو جود بين خود و مخا طبا ن .اسا مى آنها را ياد بككير يد و هنككا م ارائه كا 
هى او قات به نام صدا يشا ن كنيد.براى ارتقا ورشد كيفى مها رت هاى ارا ئه خود .بهتر است با متخصصى كه بتوا ند نكاات و 
بيشنها دات سا زنده و ارزشمند ى در با ره جكو نكتى ارائه در حضور افراد در اختيار شما بككذاريد. ارتبا ط بر قرار كنيد يا با وى 
همكا رى داشته با شيد. در صورت امكا ن .از ويد ثو ى ديكر ى كمكك بككير يد تا بتوا نيد خود تا ن را از نقطه نظر حا ضرا ن مشا 
هده كنيد.0] كار با امكا نات وكمكى هاى ديدارى تا كنون فقط در مو رد حِككو نه صحبت كردن و جككو نه ايستا دن هنككا م 
ارائه سخن كفته ايم. اما هنر ارائه تنها به آنها ختم نمى شود . شما با يد با نحوه كار و استفا ده از كمكى هاى ديدارى نيز شنا 
شويد. دراين جا اسرار حِككو نككى كار با تصا وير و ديدارى ها رادر يكك ارائه برايتا ن فا ش مى كنم.((انتقا ل)) بيش از تغبير 


ديدارى هاهنكام نشان دادن ديدارى ها جه از طريق جزوه- اسلا يد- اور هد- نما يشكر ها وهر جيز ديكرى كه افراد با كمكك آنها 
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ديدارى ها را مشا هده مى كنند. شما با يد بيش از تغيير و عو ض كردن هر تصوير و رسيدن به تصوير بعدى. دست به انتقال بز نيد 
تا بيو ستكى مو ضو عات با تصا وير كسسته نشود.بسيارى از سخرانان از يكك تصويربه تصوى ديكر مى روندبدون آنكه مرحله 
انتقال وارتباط آنها را ساخته ويرداخته كرده باشند در جنين مواردى حضار نمى دانند بايد مندرجات روى تصويرى كه هنوزباز 
نشده را بخوانند يا به آنجه سخران در حال كفتن است كوش فرا دهند.متاسفانه وقتى سخران از تصاوير به عنوان بركه راهنما 
استفاده ميكند بيشتر روبه تصوير داردتا به حضار .بيشتر باتصاوير صحبت مى كند تا با شركت كنند كان .براى اثر بخشى هرجه بشتر 
بايد كلمات كفته شده وتصاوير با هم هماهنكك باشند. كلمات بايد تصاوير را تقويت وحمايت كنند وبا تصوير بعدى ييوند بر قرار 
شود. مراحل فرايند ايجاد انتقال وارتباط موثر در تصاوير به شرح زير است:١-‏ با يايان يافتن بحث درمورد اسلايد قبلى تماس 
جشمى خودرا همجنان با حضار حفظ كنيد.7- در مرحله انتقال به اسلايد بعدى تماس جشمى خودرا همجنان با حضار حفظ 
كنيد."- هنكام جايكزينى تصوير جديدبا تصوير قبلى به طور كامل سكوت كنيد.؟- بار ديكر هنكام شروع داستان جديد با 
مخاطبان تماس جشمى برقرار كنيد.هنكام سخن فقطسخن بكويبدهنكام تغيير تصاوير فقط تصاوير را تغيير دهيد._صحبت كردن با 
حضار در موقع تغيير تصاويرموجب سرد كمى آنها مى شودهنكام صحبت با مخاطبان نككاه خودرا تقسيم كنيدهر جيزى كه منجر به 
تغيير نكاه شما به سمتى غير از حضار مى شود امتناع كنيدومخاطب ديكرى غير از حضار وجود دارد.بهتر است جيزى كه مى 
خواهيد بككوييد را باجشمان خود بككويبدوهنكام تغيير تصوير ساكت باشيدبدين ترتيب روى هر كار خود كاملا تمركز خواهيد 
داشت.نكران سكوت هنكام تغيير تصويرنباشيد زيا حضار قدر دان آن خواهند بودبا اين سكوت جند لحظه اى مجال انديشيدن داده 
ايد .10 حضار رابا ديدارى ها هدايت كنيد١-‏ اركان نمودار را تشريح كنيد؟- تمامى كدهايى كه از ان استفاده ميكنيد را 
تعريف كنيد.- توضيح دهيد كه تصوير رابراى نشان دادن جه موضوعى طراحى كرده ايد.؟-نتايج حاصل از ارائه تصوير را بيان 
كنيد.تصاوير را خوتان عوض كنيدهيج كس ديكرى به اندازه شمانمى توانددقيقا از لحظه عوض شدن تصوير با خبر باشدوبتواند به 
درستى مرحله انتقال را درك ومطابق صحبتهاى شما تصاوير را عوض ومرحله انتقال را طى كندكاه ممكن است نظر خود را 
درمورد تعويض يكك تصويرتغيير دهيدبيشتر يا كمتر صحبت كنيددر اين شرايط به ناجار بايد فرد مسوول تغيبر تصاوير را از موضوع 
مطلع كنيدهمين كار جريان عادى ارائه را مختل مى كندوآرامش شما را برهم ميزند.بجز سالن كنفرانسهاى بزركك كه توسط 
متصديان خاص كنترل ميشود.استفده از يرده خاليكاهى اوقات اورهد يا صفحه نمايشكر (1.) | را خاموش كنيدجمع بندى طولانى 
يا بحث ميان شما وحضار به درازا مى انجامدوشما نيازى به تصاوير نداريدبهتر است .بجز سالنهاى بزركك كه جراغهاى سالن 
خامرئن وقباس حقمى زاين معت ون تنج يكن بيثر ات تضويرى كه تكران أن ابراقق قدارة روف يده نكه داريك رفايت 
اين نكات تمركز وآرامش خاطر شمارا هنكام ارائه افزايش مى دهد.[] عادت كنيد به سوالات ياسخ دهيد.براى بسيارى از سخنرا 
نان عمده ترين عا مل ايجاد اضطراب در هنكام ارائه . ترس از سوا لات .و بدتر ازان. ترس از نداشتن يا سخ براى آنها است. در 
اين قسمت وا كنش هاى معمو ل در برابر اين ترس ه ذكر شده اند:١-به‏ تا خير اندا ختن. ١-كنترل‏ كردن.((لطفا حرف مرا قطع 
نكنيد. مطمئنم كه براى سوال شما يا سخ منا سبى دارم كه در فرصت منا سب خوا هم كفت ))*-اجتنا ب كردن.مى توا نيم به حضا 
ريشت كنيم وبه خوا ندن آنجه كه به نما يش كذا شته شده است ببردازيم(به ويزه زما نى كه آما دكى لازم براى يا سخ كو يى را 
نداريم وبراى اين كار به اندازه كا فى تمرين نكرده ايم) جون تما س جشمى به وجود نمى آيد لزو مى به شنا سا يى سوال كننده 
ودر نتيجه يا سخ به آن وجود ندارد.؟-به جا لش كشيدن. نمودارى كه در آن جزئيا ت بسيارى ما نند (يانوشت ها -مفرو ضات- 
هشدار ها- ياد آورى ها- منا بع -و ... وجود دارد. حضار را به جا لش مى كشند ومو جب مى شو ند سو الات آنها معطو ف به 
دركك بيشتر مندر جات نمو دار وخوا ندن آنها شود.ه-ينها ن كردن. زما نى كه از اسلا يد ها ى 0" ميليمترى يا يروز كتور هاا ى( 


0 )-ا)استفا ده مى كنيم و سالن بيش از حد لزو م تا ريكك است. نمى توا نيم كسا نى كه دست خود را برا ى سوال كردن با لا مى 
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بر ند را به خو بى ببينيم.. تا ريكى سا لن دليل خو بى است كه بكو ييم نتوا نسته | يم آنها را ببينيم.5-غرق كردن. زما نى كه به سر 
عت ويشت سر هم و بدو ن هيج وقفه اى صحبت كنيم. وا نمود مى كنيم كه نمى خوا هيم حتى يكك كلمه را نا كفته بككذا ريم. 
حضار حتى كو جكك تر ين فر صتى براى طرح سو الات خود يبدا نمى كنند.10 سو الات از كجا مى آيند؟ جككو نه مى توا نيم از 
بروز آنها جلو كيرى كنيم؟كا رى كه با يد بكنيم اين است كه طر ز تلقى خود نسبت به سوال را تغيبر دهيم. بايد به اين در كك بر 
سيم كه (حضار .دشمن نيستند.) آنها نمى خوا هند با طر ح سوا لى كه يا سخ آن را نداريم. ما را زير ذره بين قرار دهند و دانش ما 
زير سوال ببر ند. تلاش آنها براى كسب اطلا عا تى است كه براى فهم كزارش به آن نياز دار ند وبه دنبال دست يا بى به منطق و 
سيا ق ارائه و انديشه هاى ما هستند تا در نها يت با ما همرا هى كنند.بهتر ين روش. كسب مها رت هاى لا زم براى موا جهه و يا 
سخ كويى به سو الات است ١-صبور‏ با شيد وبه سوا ل كو ش كنيد. همان زما ن سوالى مطرح مى شود. ما صداى مترو نوم ذهن 
خود را مى شنو يم:آيا ياسخى ندارم ؟آيا ياسخى دارم ؟اوه عاليه ياسخى دارم .جون ياسخ آنرا يافته ايم ذوق زده مى شويم وسط 
حرفش مى يريم وشروع به ياسخ دادن ميكنيم.صبر كنيد ..اغلب هنكام سوال كردن خود فرد ياسخ خودش را مى دهد.صب ركنيد.. 
ممكن است بتوانيد در عبارات وكلما ت سوال سرنخى از ياسخ بيابيد.صب ركنيد.. كاه فرد ديككرى ياسخ سوال را مى دهد وشما 
مجبور نيستيد ياسخى براى آن بيابيد.صب ركنيد.. كاهى اوقات اولين سوال زمينه اى است براى سوالات بعدى.صب ركنيد.. ادب حكم 
ميكند كه اجازه دهيد شخص سوال خود را تمام وكمال بيرسد سيس نسبت به ياسخكوى اقدام كنيد١-يس‏ از طرح سوال براى 
ياسخ دادن كمى تأمل كنيد.قبل از ياسخ كمى مكث كنيد اين كار باعث مى شود يرسشكر احساس كند سؤال وى آن قدر مهم 
است كه شما براى ياسخ به آن نياز به فكر كردن داريد.”-لازم نيست سوال را دوباره تكرار نكيد.در صورتى سوال را تكرار كنيد 
كه اطمينان نداريد همه حضار آنرا شنيده باشنديا خودتان آن را كاملا دركك نكرده ايديا نياز داريد با تغيير عبارت سوال ياسخ 
دهيد.تا زمانى كه مطمئن نشده ايد ياسخ رايافته ايد سكوت كنيد.؟- دقيقا ياسخ همان سوالى را بدهيد كه مطرح شده نه بيشتر ونه 
كمتر.ارائه توضيحات اضافى موجب ميشود درذهن يرسشكراين جمله نقش مى بندد براى سوالاتى كه هنوز نيرسيده هم ياسخى 
دارم.مراقب زمان مقرر شده براى آن باشيد.ه- ياسخ را براى كل حضار بيان كنيد نه فقط براى يرسشكر. 2-8 تا وقتى مطمئن 
نشده ايد به طور كامل ياسخ دادهاى از آن نككذريد.جيزى بنام سوال بى معنى نداريم بجاى قضاوت در مورد سوال صبورانه 
ومحترمانه ياسخ بدهيداين رفتار سايرين را نيز قدردان ادب واحترام كه شما از خود نشان داده ايدخواهد كردوبا آرامش خاطر 
بيشترى سوالات خودرا مطرح خواهند كرد. هركز به مخاصمه وتنش دامن نزنيد طعنه نزنيد واز هر برخورد زننده اجتناب كنيدبه 
خود سوال ياسخ دهيد وكرفتار حاشيه وتنش نشويدحرفه اى عمل كنيد وبه اين نكته متمركز شويد كه انجه ميككويند واقعا دركك 
ويذيرش شده است.بلا فاصله يس از ياسخ نككاه خودرا به فرد ديكرى معطوف كنيدوقتى به همه سوالات ياسخ داديد به موضوع 
اصلى بركرد يدومح دوديت وقت را به حضار يا دآور شويداز يكك نفر بخواهيد سوالات را ياداشت كند ودر يايان جلسه جمع بندى 
كنيد.10 هنكام ياسخككويى به افراد براى متقاعد كردنبايد مطمئن شويد كه تن صدايتان باعث نشده كه نظرتان به يرسشكر تحميل 
شود.اكر ياسحى براى اين سوال نداشتم جه؟ بككوييد ياسخى ندارم برخورد صادقانه اعتبار بيشترى برايتان به ارمغان مى آورد.براى 
مواجهه با جنين موقعيتى جندين روش اشاره شده است #ناكر به نماين د كى از طرف يكك كروه كزارش ارائه ميكنيد براى يافتن 
ياسخ به اعضاى كروه خود مراجعه كنيد ©.ياسخ سوال را به بقيه حضار واكذار كنيد ©.ياسخ سوال را به مراحل بعدى موكول 
كبا يان يتن سوالكتق كشي ال مرخله كني اناد كن براق ازافة اث همواره ماده مهيديا #تااز سكت كزين سوالانث بيش 
بينى شده باشيدودر مورد ياسخ آنها فكر كنيد.اكر جنين يبش بينى ميكنيد از همان ابتدا دست يبش بككيريد وخود را به عنوان 
عضوى از حضار معرفى كنيد وتوب را در زمين همه بيندازيدوهمكى را در مواجهه با سوالات شريكك كنيد.هركز فراموش نكنيد 
حضار دشمن شما نيستند.0ا جدى كرفتن شوخى من به شوخى اعتقاددارم واز طنز استفاده ميكنم اما حساب شده به عنوان مثال 
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:شوخى عالى است اكر به شما كمكك كند تا توجه حضار را به نكات مورد نظر جلب كنيد .شوخى باعث سرعت انتقال نسبت به 
زمانى كه صرفا از كلمات استفاده ميكنيد بيشتر شود.شوخى عالى است اككر موقعيت ايجاب كند.مثلا تشريح وضعيت ويا شركت از 
دست رفته يكك شركت در بازار اصلا شوخى جايكاهى ندارد. شوخى عالى است اكر خود به خود وطبيعى باشد.شوخى عالى است 
اكر شما با آن مشكل نداشته باشيد نكته احتياطى در مورد شوخى:هركزه ركز از شوخى براى حمله به هيج يك از حضار استفاده 
نكنيد.مطمئن شويد نكته نهفته در شوخى به سرعت وبه روشنى مطرح شده باشد.انعطاف يذير باشيدسخن آخر وشايد مهمترين نكته 
اين كه اكر مطمئن نيستيد كه شوخى مناسب است يا خيرويا احساس خوبى نسبت به آن نداريد هركز مبادرت به اين كار نكنيد.به 
سكوت كوش فرا دهيد سكوت مى تواند يكى از بهترين دوستان ما باشد ©.به ما فرصت ميدهد به جاى اينكه با عجله وبدون تأمل 
كلمات را بيان كنيم در موردآنجه مى خواهيم بككوييم بينديشيم ©.به جاى اين كه از ترس سوالاءت حضار مرتبا حرف بزنيم 
فرصتى براى تفكيكك نظرات خود يبدا كنيم وبه هر عقيده اى آن طور كه سزاوار است توجه كنيم.به حضار اجازه مى دهد در باره 
آنجه كفته ايم فكر كنند نه اين كه مارابا كوهى از سوالات مواجه كنندكه نتوانيم فرصت فهميدن آنها را ييدا كنيم *.به حضار 
فرصت مشاركت مى دهد وفرصتى را فراهم مى آورد كه علاوه برحرف زدن به صحبت هاى حاضران كوش دهيم وجيزهى بيشترى 
بيا موزيم.كار سخرانان بزركك را ملاحظه كنيد وببينيد كمدين هاى بزركك جكونه عمل مى كنندمتوجه مى شويد موفقيت آنها در 
هئر دم فرو بستن وسكوت استفصل جهارمل] انديشه هاى نهاييآ مو ختن نحوه ارائه جيزى شبيه به ياد كر فتن دو جر خه سوارى 
است.بايد سوار دو جرخه بشويد تا ياد بكيريد جككو نه تعا دل خود را حفظ كنيدوجكونه ركا ب بزنيد. جكو نه دوجر خه را حر 
كت دهيد. كنترل كنيد و به مو قع ترمز بككيريد تا با اعتماد وجهره كشاده فراز ونشيب ها ى مسير را با سرعت و دقت لازم طى كنيد. 
به همين تر تيب. با يد بيش از حضور در سا لن .روش طرا حى وارائه موفق را بيا موزيد تابتوا نيد لبخند زنا ن وبا اعتما دبه نفس كا 
مل روى صحنه حا ضر شويد. اميدوارم نظرات و ديدكاه ها ى من ارائه كزارش را براى شما آسا ن تر كند. كر جه ممكن است 
براى شما به اندازه يكك روز دو جر خه سوارى روى ييست لذت بخش نبا شد.[ا با ارائه بيا ن كنيد :١)موقعيت‏ را به دقت تعريف 
كنيد.مشخص كردن اهداف.:1]0 جرا مى خوا هيد كزارش ارائه كنيد؟1]0 مى خوا هيد حضار با نتا يج حاصل از اين ارائه جه كنند 
و جه تدابيرى بينديشند؟ تجزيه و تحليل مخا طبا ن:10 تصميم كيرند كا ن جه كسا نى هستند؟0] تا جه ميزان با مو ضوع ارائه آشنا 
هستيد؟0] جقدر مو ضوع برايشا ن اهميت دارد وبه آن علا قه مند ند؟10 جراآنها با يد(نه) بكو يند وبا شما مخا لف با شند؟ تعيين 
حيطه كار لا آيا در زمان مقرر مى توا نيد به اهدا ف تعيين شده برسيد؟ انتخا ب ابزار ها و رسا نه ها ى مورد نيا ز:لا جزوه.ل] 

طلق شفا ف/يرده نما يشكرو ما نيتور.؟) ارائه را طرا حى كنيد:تعيين بيا م ارسا لى.1]0 اكر فقط "١‏ ثا نيه به بايا ن وقت مقرر فر 
صت داشته با شيد. جككو نه كزارش خود را خلا صه و جمع بندى مى كنيد؟طرا حى خط دا ستا ن ((مقدمه))0] هدف .ل] 

/اهميت مو ضوع.[10 بيش نما يش.بدنه:10 براى حضار موا فق:نتا يج و بيشنها دات حين ارائه مطرح مى شود.[]1 براى حضار مخا 
لف: ندا يج در يا يان هر بخش و يا (اكر مجبور با شيد) در يا يا ن ارائه آورده مى شود. يا يا ن:1] خلا صه و جمع بندى .1[] 

يبيشنهادات. لا برنامه ها ىاجرايى.لا كامهاى 1 تى. ل] طرا حى ديدارى ها.ءايجا دبرد دا ستا ن:لا جه متنى؟لا جه 
عكس ها يى؟ لا جه مدل هايى؟10 نقشه ها و بر نا مه هاى (كجا)؟لا (كدام نمو دار سا زما نى ؟ كدام عكس ها؟[] (جه 
)تقو يم زما نى ؟ جه نمو دار كا نتى؟1]0 ١حِكو‏ نه )نمو دارى.[1 (جه تعداد )جدول و نمو دار. مرتب كردن ديدارى ها(انجه كه 
مى خوا هيد بكو بيد را اصلا ح كنيد و براى هر ديدارى سخن انتقا لى را معيين كنيد./كزارش را ارائه دهيد.تمرين يكك و دو:ل] 

بركل دا ستا ن و ديدارى ها مسلط شو يد.ل]ا يا ددا شت هاى خود را آما ده كنيد. لا با ضبط صوت تمرين كنيد. لا با همكا 
رانى تمرين كنيد كه دقيق» حسا س .مثبت» سا زنده» هدف مدارو واقع كرا هستند.1]0 فراهم كردن امكا نات و تجهيزاا ت: [] 


٠'دقيقه‏ زود تر وارد سالن كنفرا نس شويد ومسئو ليت هما هنككى» تنظيم واستفا ده از تجهيزا ت و امكا نات را خود تا ن به عهده 
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كير ندية كاز رذق فياوت ها ى اراته:1 قسن قفن» تنفس .لا يرقرارى تماس حفن راسنت وطيي اصهية 
كردن.لا استفا دهاز كليه رديف ها ى اوايى.لا اندا ختن وز ن روى هر دو يا.لا نزديكك كردن دست ها به جلو وبه سينه.ل] 
ايستا دن كنا ر يرده.استفاده ازرسا نه ها ى : كمكى ديدارى:لا فرا هم كردن زمينه هاى تغيير و انتقا ل قبل از تغيير ديدارى ها.لا 
به نما يش ككذا شتن ديدارى ها.لا هدا يت حضاراز طريق ديدارى ها.لا حذف ديدارى ها.يا سخ به سوا للات:0] برقرارى تما 
س جشمى.[ا صبو را نه كو ش كردن.[ا مكث كردن قبل ازيا سخ.0ا فقط يا سخ هما ن سوال را دادن.0] باز كشت مجدد 
به ارائه يس از يا سخ. آيا به اهدا ف خود در ارائه نا ثل شده ايد؟ييوست هابا لب ديدارى ها بيا ن كنيد:تمركزمن در اين كتاب ارائه 
در سالنهاى بزركوبا تعدادزيادى ازحضار بوده است ديدارى ها با نمايش برروى يرده تشريح مى شدند شيوهاى ديككر نيز 
وجوددارد كاه سخران يشت ميز كنفرانس روى صندلى خودش مى نشيندوبراى كروه كوجكى به تجزيه وتحليل وتشريح ديداريها 
مى بردازد.افرادبه جاى نكا ه كردن به تصا وير روى يرده .به نسخه اى كه دارند نكا ه مى كنندوهم زما ن به سخنا ن شما كوش مى 
دهند.اين نوع ارائه را(ارائه از طر يق لب ديدارى )مى نا مند.اسا ساً لب ديدارى ها از مجمو عه اى از نمودار ها و متن ها ى ديدارى 
تشكيل مى شوند كه به سا دكّى به صورت جزوه درآمده اندودر اختيار حضار قرار مى كير ند. در اين حا لت ارائه در تعا مل دو 
سو يه با كروه انجا م مى شو د و ونظرات به صورت آزا دا نه تبادل مى شو ند وبه سخنا ن ويا سخ هاى حضار كو ش فرا داده 
ميشود اين سخنا ن از نكا تى مطر ح شده در كزا رش شما ويا ارائه در سالن هاى بزركك نيز مهم ترمى با شد. اين نوع ارائه براى 
كرو ه هاى كو جكى كه تعداد افراد ان از سه يا جهار نفر بيشتر نيست .بسيار منا سب است.هدف اصلى از ارائه رسيدن به اجماع 
است. وشما مى توا نيد براى آزمون به هنكا م بودن كار ها. بررسى انطبا ق و دقت يا فته ها ى بزو هشى با حقا يق شنا سا بى ريشه 
هاء دلا يل تحقق نيا فتن ارقا م بيش بينى شده؛ نحوه موا جهه با مشكلات و كسب اطمينا ن از قا بل اجرا بودن برنا مه ها يتا ن استفا 
ده كنيد. اين روش براى كسب موا فقت و يذيرش نظرا ت خود نيز مورد استفا ده قرار مى كيرد..در اين روش جلسات به صورت 
تعا ملى بر كزار مى شو ند به را حتى امكا ن انحرا ف از مسير اصلى مو ضوع وجود دارد. مهم اين است كه بتوا نيد بحث را به مو 
ضوع اصلى بكشا نيد واز انحرا ف ان جلو كير ى كنيد.به جند نكا ت در مورد جككو نككى آما ده سازى وتهيه ديدار يها و ارائه 
آنهامى ير دازيم:آماده سازى لب ديدارى ها:علت استفاده از لب ديدارى ها كستر ش روا بط متقا بل ميا ن افراد است. اين كو نه 
جلسات غير رسمى به نظر مى رسند. اما لا زم است با بر نا مه ريزى هاى دقيق و درست همراه با شند.شما در مقا م ارائه دهنده 
كزارش . قبل از شروع جلسه آنجه كه مى خوا هيد به آن بر سيد را مورد مدا قه جدى قرار دهيد و ضمن تجز يه و تحليل تكك تكك 
افراد. با انها اشنا شويد درباره شر كت كنند كا ن خوب فكر كنيد وببينيدهر يكك از آنها جقدر از مو ضوع ارائه آكا هى دارندو 
جقدر مى توا نيد ازآانها انتظار مشا ركت داشته با شيد وا كنش آنها جه خوا هد بود از خودتا ن بير سيد آيا نتيجه اين جلسه به هزينه 
و زمان بر كزا رى آن مى ارزد يا خير..مواد وامكا نا تى كه براى سا خختار بندى آن نياز داريد را انتخا ب كنيد وبه تر تيبى آنها را 
سا ما ن دهيدوبه بهتر ين نحوه نياز هاى شر كت كنند كا ن را تا مين كند و رسيدن به اهدا ف مورد نظر را براى شما تسهيل نما 
يد.براى كار ايى بيشتر مى توا نيد از امكا نات نما يشى كمكى هم استفا ده كنيد.هنكام طرا حى ديدار يها در نظر داشته با شيد كه 
مى خوا هيد ازآنها براى بحث استفا ده كنيد.اين ديدارى هامبنا و محور ارائه مبا حث هستند نه مبنا يى براى نما يش مها رت ها ى 
طرا حى. بين آنجه كه مى خوا هيد نشان دهيد تما يزقا ئل شويد.اكر مى خوا هيد حضار از مشا هده حقا يق خود به نتيجه كيرى و 
طرح بحث ببر دازند از عنا وينى همجو ن(روند هاى فروش)استفا ده كنيد. ولى اكر بر نكته خا صى تا كيد داريد از عنا وينى ما 
نند(فروش /فصلى)استفا ده كنيد. متن ها ى ديدارى را به حداقل برسا نيد: ازآنها فقط براى سا ختار بندى ارائه كزارش يا يكك فصل 
از ارائه استفا ده كنيد.متن هاى ديدارى رابه صورت خلا صه طرا حى كنيد. نحوه ارائه لب ديدارى ها: نقش شما كنترل و حفظ 


جر يا ن بحث است.بنا بر اين با يد با نقطه نظر ات شر كت كنند كا ن با ديدى باز بر خورد كنيد. از قضا وت در مورد در ستى يا نا 
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در ستى نككرش ها و ديد كاه هاى حضار اجتنا ب كنيد. در كو ش دادن دقيق با شيد. از تن صداى منا سب استفاده كنيد وروى 
سخنتا ن با شر كت كنند كان با شد نه با تصا وير.مقد مه: از لحظه شروع جلسهبا مشا ركت در بحث ها خود را عضوى از كروه بدا 
نيد ودر جستجوى فر صتى با شيدكه:١/موا‏ فقت اعضاى جلسه را نسبت به هد ف(نتيجه اى كه به دنبا ل ان هستيد)به د ست 
آوريد. ١/اهميت‏ جالسه را به حضار ياد آورى كنيد ومحور اصلى مورد بحث را به آنها متذكر شويد."/ رئو س مطا لبى كه طى 
جلسه مى خوا هيد مورد توجه قرار دهيد را به نما يش بككذا ريد ومسا ئل را به بحث بككذار يد وجه انتظا رى از ميزا ن مشا ركت 
اعضا داريد با آنها صحبت كنيد. مقد مه را به طور شفا ف براى شر كت كنند كا ن بيا ن كنيد با اين كار تو جه آنها به بحث جلب 
مى شو د نه به ديدارى ها. اين كار با عث مى شود مو قعيت شما به عنوا ن هدا يت كننده بحث تثبيت مى شود و اعضا بيش از در 
يافت را هنما يى هاى شما به ورق زدن اسنا د /مدار كك / جزوات مشغو ل نمى شو ندو بدين تر تيب از زما ن مقرر براى بحث 
حدا كثر استفا ده را به عمل آوريد.بد نه:شما قبل از جلسه/ مواد و مو ضو عا ت ارائه را ديده ايد واز محتوا ى آن خبر دار يد. اما 
اعضاى شر كت كننده آنها را نديده وبا آنها آشنا نيستند. توجه افراد را به نكا ت و تصا ويرى معطو ف كنيد كه مى خوا هيد آنها 
به آن تو جه كنند.به آنها فر صت كا فى بد هيد تا مطا لب را بخوا نند ودركك كنند.اين روش ما نند روش ارائه سخنرا نى به شكل 
ايستا ده نيست و نمى توا نيد آنجه كه روى يرده است را به افراد نشا ن دهيد. با يد انها را به صورت شفا هى را هنما يى كنيد تا بتوا 
نند به خو بى ديدارى ها را به بهتر ين شكل مطا لعه كنند.١/‏ آنها را به صحفه مورد نظر را هنما يى كنيد. 1/ار كا ن و مبا نى نمودار 
را تشر يح كنيد.٠/تما‏ مى كد ها يى كه استفا ده كر ده ايد را تعريف كنيد.؟/به مو ضوعا تى كه(ديدار ى) براى نشا ن دادن آنها تر 
سيم و طرا حى شده است/ اشا ره كنيد.8/ اكر هدف تعيين شله براى ارائه منا سب بود(جه بايد كرد) .ديدارى هارا بيان 
كنيد */هر صفحه را با جملات انتقا لى برا ى كذر به صفحه بعد يا فصل بعد به يا يا ن بر سا نيد.حتما سو الا تى كه لا زم مى دا 
نيد را از حضار ببر سيد وبه يا سخ ها يشا ن به دقت كو ش فرا دهيد. ممكن است شرا يطى ييش بيا بيد كه لازم با شد نسخه خود را 
بالا بكير يد واز روى نسخه خود تو ضيح دهيد تا همه حضار نكته مورد نظر شما را درك كنند. مى توا نيد متن ها ى ديدارى را يا 
هما ن طور كه نو شته شده اند براى اعضا بخوا نيد ويا سا كت بما نيد وبه آنها اجا زه دهيد خود شا ن آن را بخوا نند. ممكن است 
لازم با شد قلم خود را لاى جزوه قرار دهيد تا آن را ببند يد و نكا ه خود را متو جه شر كت كنند كا ن كنيد وبا آنها وارد بحث و 
كفت و كو شويد. در مقا بل مبا حث مطرح شده انعطا ف يذير با شيد وبه نظراات كو نا كو ن يا سخ دهيد. به جز ثيا ت مطا لب 
ديدارى هاى كه افراد را به خو بى دركك كرده و يذير فته اند/ خود دارى كنيد.آما دكى تغيير در تر تيب ارائه مطا لب را دا شته با 
شيد/ براى ياسخ كو بى به نظرات يا سوا لات مى توا نيد به ديدارى هاى بعدى مرا جعه كنيد ويا آنها را نا ديده بككيريديا يا ن: 
دليل استفاده از شيوه لب ديدارى كسترش تعا مل و رسيدن به اجماع است.براى اشارا ت يا يا نى افراد/ وقت كا فى در نظر 
بكيريد.حتى اكر به قيمت حذف بعضى از مطا لب شود.در ييشنها دات نها بى /آنجه كه طى جلسه اتفا ق افتا ده است را جمع بندى 
كنيموارد زير را از اعضا جو يا شويد:١/حوزه‏ ها و ميزا ن توا فق در آنها. 7/ياسخ كو يى به سوا لات حل نشده /وسوالاتى كه تو سط 
اعضاى حا ضر مطر ح شده است.؟/تعيين و تبيين كا مهاى بعدى.((برنا مه اى است براى اقدا مات لا زم جهت حل مسا ثلى كه 
هنو زلا ينحل با قى ما نده است /از جمله نام كسا نى كه مى خوا هيد به كمكك آنها مسا ئل را حل كنيد.به كار كير ى مها رت ها 
ى ارائه:ما نند ارائه كَزا رش به صورت ايستا ده/ از مزا يا وويزكى هاى مهارت هاى ارائه براى ايجاد فضاى اعتما د به نفس/ 
اعتقادو اشتيا ق استفا ده كنيد.١/استوار‏ و محكم روى صند لى بنشينيد ويا ها ى خود را صا ف روى زمين قرار دهيد. 1/تا حد امكا 
ن با تكك تكك افراد تماس جشمى بر قرار كنيد./حا لتى كه به خود مى كيريد با يد مو يد مطلبى با شد كه بيا ن مى كنيد. را حت 
و طبيعى صحبت كنيد.8/ به تن كفتار و اشارا ت غير كلا مى شر كت كنند كا ن تو جه كنيد و نسبت به آنها وا كنش منا سب از 
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كمكك لب ديدارى / جلب مشا ركت افراد و تر غيب آنها به تشر يكك مساعى براى حل مسا ثلى است كه در مبا حث مطرح مى 
شود . نقش شما در اين جلسات هدا يت و رهبرى مبا حث است به نحوى كه از تحقق اهدا ف جلسه اطمينا ن خا طر بيدا كنيد. با 
يد كا رى كنيد كه ضمن يا سخ كو ما ندن/ تما مى نكات اصلى و ضرورى نيز مطرح شود.((با آرزوى سلا متى براى شما)) 
زندكى هم ساختنى است نه يافتنى 

إتاليف : هادى نصرا بادى 

مقدمه : همه ما در زندكى به نوعى به دنبال خوشبختى هستيم . واكر در اين مسير ناكام شويم آن را به شانس نسبت مى دهيم . آيا 
واقعا شانس وجود دارد ؟ خداوند نيز براى توفيق در زندكّى و رسيدن به كمال براى ما تكاليفى معين كرده است و آن را يس از 
مرحله بلوغ لازم الا-جرا دانسته است . حال اكر ما اين تكاليف را انجام ندهيم و دراين مسير (رسيدن به كمال و به عبارتى 
خوشبختى) ناكام شويم آيا مقصر شانس است يا خود ما ؟يس ما با انجام صحيح تكاليفى شرعى و انسانى مى توانيم به كمال و 
سعادت دست يابيم ؛ كتاب زندكى هم ساختنى است نه يافتنى به ما مى كويد نه تنها اشياء » خانه و وسايل مورد نياز خود را مى 
توانيم بسازيم حتى زندكى مورد نظرى را كه مى خواهيم ؛ مى توانيم بسازيم يس زندكى ساختنى است نه يافتنى ! يس بيائيم خالق 
و معمار زندكَى خود باشيم .بخش اول : خلق انسان » خلق عمل » خلق زندكى ز نوع نوع خلاق » جهان يراست ولى يكى كه 
امرك عاق عد سك لاست ١‏ جا زف كن فت جائض /اقبيارة معان نياك زفقي تايرق سال قد كي ون كزين برا 
انسان يكك ميراث زيستى كه همان ميراث رُنى ( عوامل انتقال صفات ) است باقى كذاشته كه در تمام زندكى همراه اوست 
.دانشمندان مى كويند 98/ زن هاى انسان با ساير جانداران مشتركك است و تنها 77 » تفاوت زنتيكك ( از عوامل زيست شناختى ) 
دارد ! اين تفوت بسيار اندكك جيست كه انسان را اشرف مخلوقات يعنى عالى ترين آفريده خخداوند قرار داسته است ؟ آيا جز اين 
است كه خالق نظام هستى يس از دميدن روح خود در وجود انسان به خود تبريكك كفته وبه خاطر قدرت انتخاب » تعقل و آكاهى 
و بيش از هزار استعداد ويزه اهداء شده به انسان او را يبجيده ترين و برترين موجود عالم معرفى مى كند .يس همه هستى را به 
تسخير انسان در آورد و اورا بزركتر از همه عالم مى داند ( نحن لكم ما فى السموات و ما فى الارض ) حال اين انسان با شناخت 
كامل ويزكى هاى عظيم درون خود و امكانات بسيار در بيرون جككونه مى تواند لحظه به لحظه به دنبال تولد و آفرينش دوباره ى 
خود نباشد و بى هدف و بدون فكر زندكّى كند . يس بيائيد خلقى دوباره از خود داشته باشيم . با تمام وجود اعمال نيكك انجام 
دهيم و بهترين زندكى را بسازيم تا به رضايت » امنيت » آرامش و خوشبختى همرا با لذت هاى مادى و معنوى برسيم .حضرت امام 
رضا (ع) در ياسخ به على ابن خضيب در مورد تفاوت بين بهترين و بدترين زندكى ها مى فرمايند : اى على بهترين زند كَى » 
زخد كن كسى املق كه اويكران دن يرقو زخد كن اتن به خوقيى زند كن كشدو مدترين آذ زند قى كص اسك كدديكراة اذ 
زندكى او هيج بهره اى نبرند يس به اين نتيجه مى رسيم كه ما معمار زندكى خود هستيم جون تمام زندكى طبق قانون عمل و 
عكس العمل بركشت يذير است يعنى جيزى را مى كيريم كه خود داده ايم بسيارى از حادثه ها و برنامه ها يى كه براى ما رخ مى 
دهد به خاطر دعاها و خواسته هايى است كه خودمان از خداوند يا ديكران خواسته ايم و طورى كه صلاح ما بوده است براى ما در 
زندكى اتفاق مى افتد . براى مثال وقتى كه ما از خداوند قدرت مى خواهيم خداوند مشكلاتى را در سر راه ما قرار مى دهد تا 
بفهميم قوى شده ايم يا خير ؟بخش دوم : مراحل شروع هر عمل مرحله اول : دورى ازشيطان و ذكر بسم الله الرّحمن الرّحيم معمولا 
ما مسلمانان بر اساس تعاليم دينى و فرهنكك خاص خود مان كارها را با نام خداوند شروع مى كنيم بسم الله الرّحمن الرّحيم يعنى به 
نام خداوند بخشنده ى مهربان . حال مفهوم بسم الله الرّحمن الرّحيم جيست ؟ مكّر مى شود بخشيد و مهربانى كرد . اغلب ما در 


كوجه و بازار هر كاه كدايى دستش را دراز مى كند يا اخم مى كنيم و به او جيزى نمى دهيم ويا دست در جيب كرده و يول 
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خودمان را باز هم با نككاهى اخم آلود به او مى دهيم . خداوند بخشنده و مهربان است بى منت مى بخشد » اخم نمى كند ودر 
عوضش از ما جيزى نمى خواهد . مثال كوجكك آن بخشش ما به فرزندانمان است هر كاه فرزندمان از ما جيزى مى خواهد به او مى 
دهيم يا نمى دهيم . اكر بدهيم او را مى بوسيم و دستس هم به سر و رويش مى كشيم و اككر نمى دهيم باز هم مصلحت او را در نظر 
مى كيريم و باز هم دستى به سر و رويش مى كشيم و ياسخى قانع كننده برايش ارائه مى كنيم .حال جنين خدايى شايسته يرستش 
نيست و نبايستى بهترين اعمال را براى رضاى او انجام دهيم معمولا انسانى كه كارهايش را با نام خدا آغاز مى كند از منت » كم 
كارى و توقع زياد دورى مى كند .مرحله دوم : ايجاد تغييرات سازنده در مرحله دوم شروع هر كارى ما بايد به جاى تغيير زمان و 
ديكران به فكر تغيير خودمان باشيم . بنابر - آيه ١١‏ سوره مباركه رعد - إنَّ الله ما يتغير بقوم حتى يتغيروا بأنفسهم همانا خداوند 
مرترفك هي ساد اق رقي فى دجب 2 او كوه نان شي كتين تقر الا يديد كله إنراقامن ايك اكد قير قربط 
خود انسان انجام شود بسيار راحت تر از اين خواهد بود كه زندكى و روزكار غافلكيرش كرده و به اجبار و با روش و زبان خودش 
او را متحول سازد . لذا بسته به اين كه جقدر به درس هاى زند كى توجه مى شود شيوه سخن كفتن زندكى با فرد نيز متفاوت است 
لذا تغيير در سه حوزه بايستى صورت كيرد ١ -١.‏ تغيير در حوزه علم و دانش براى برخورداى از مواهب طبيعى انسان نبايد از دنياى 
علم و فناورى عقب بماند بنابر كفته فردوسى :توانا بود هر كه دانا بود زدانش دل بير برنا بوددر اين ميان داستان 
ابوريحان بيرونى هنكام مركك فابل تأمل است كه كفت دانسته بميرم بهتر است يا نادان 0-7 تغيير در حوزه فكر و نككرش بايد 
بدانيم زمانى احساس خوشبختى خواهيم كرد كه بهترين انديشه ها را با نكرش و نيت الهى در سر يرورش دهيم خوب زيستن ما به 
اين بستكى دارد كه كمتر به مشكلات و كمبودهاى زندكى فكر كنيم و تا مى توانيم به نعمت هاى خدا و توانايى خود فكر كنيم تا 
از زاويه جديدى به زندكى نككاه كنيم با اين نككرش جديد مى توان زندكى آرام و خوبى را آفريد .مرحله سوم : هدف كذارى و 
برنامه ريزى باز هم حديثى از امام رضا (ع) تدبير و برنامه ريزى قبل از عمل » تو رااز يشيمانى ايمن مى سازد يعنى براى رسيدن به 
هدف در زندكى بايستى برنامه ريزى كنيم .جالب است بدانيد كه دانشمندان يس از بررسى هاى فراوان به اين نتيجه رسيده اند كه 
در سر تا سر دنيا تنها سه موجود زنده داراى ١‏ سيستم هدف جويى ذهن » مى باشند .كه عبارتند از انسان » كبوتر خانكى و ماهى 
بخش سوم : بهترين عمل در زندكى تعريف بهترين عمل : امام على (ع) مى فرمايند در علم تو را راهنمايى مى كند , عمل تو را به 
هدف مى رساند .عمل وسيله اى مناسب براى رسيدن به هدف است كه از انديشه انسان دستور مى كيرد .عمل صالح : بهترين 
عملى است كه انسان آن را به نام و ياد خدا و برنامه ريزى انتخاب و فكر خود در بهترين مكان و زمان مناسب و روش موثر انجام 
من ذهد :ويوكى هاى بهترين عمل ١-انكيزه‏ واثيث خالض #-ايمان و اعتقاد قرئ *- 1 كاهى كامل و انديشه قورى *- سعى و 
تلاش ه- شور و اشتياق #- يشتكار و استمرار - نظم و برنامه ريزى8 - سرعت و سبقت 9- تعادل و ميانه روى -٠١‏ دورى از كناه 
-١‏ كترل و ارزيابى ؟1١-‏ تاثير كذار و آموزنده بخش جهارم : هنر موفقيت در زندكى آيه 79 از سوره نجم : ١‏ ليس للانسان إلا ما 
سعى »توفيق اصلى در زندكَى كه سرلوحه همه موفقيت هاست » توفيق بندكّى خداست . انسانى كه به اين توفيق دست يابد با دو 
بال همت و تلاش براى رسيدن به اهداف خود در زندكى تلاش مى كند وايمان دارد كه موفق است و نتيجه كار را به خحداوند 
بزركك مى سيارد وبه شكست اعتقاد ندارد و هيج كاه از تلاش دست بر نمى دارد و نااميد نمى شود . از زمين خوردن ترس ندارد 
و دوباره وجند باره بلند مى شود و در توفيق ديكران خود را سهيم مى داند و براى موفق شدن ديككران تلاش زيادى مى كند 
حديثى از امام على (ع) مى فرمايد : هر كس خاص خدا شود خداوند همه حاجات او را كفايت مى كند و از جايى به او مى رساند 
كه فكرش را نكرده است بخش ينجم :معجزه ى تفكر مثبت در زندكى امام كاظم (ع) مى فرمايند در آن جه كه جشم تو مى بيند 
يند و اندرز وجود دارد هر انسانى دنيا و يديده هايش را از ينجره ذهن خود مى بيند و يند ها و ييام هاى متفاوتى بر اساس نوع نكاه 


خود خواهد كرفت به همين دليل با ديدن يكك يديده يا اتفاق ثابت برداشت هاى متغيرى توسط افراد مختلف انجام مى كيرد اين 
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افكار در شيوه رفتارها و اعمال ما تاثيز مى كذارند براى ايجاد هر كونه تغيير در عمل ابتدا بايد تغيير در شيوه تفكر صورت كيرد 
اين نوع تفكر توليد كننده به تفكر مثبت مشهور است تفكر مثبت :هنر استفاده بهتر از شرايط و مهارت عبرت كرفتن از تمام ييام ها 
و درس هايى كه در يكك يديده يا موضوع وجود دارد . تكك تكك لحظه ها ء انسان ها و اتفاق هاى اطراف ما مى تواند معلم و مربى 
ما باشند و هر جا ييام هايى را به ما هديه دهند به اندازه اى كه ذهن ما بيام هاى بيشترى را به طور عميق دركك كند . در واقع بينى و 
عبرت آموزى ما تاثير فراوانى خواهد كذاشت و اين اثر به عنوان مهر تجربه در وجود ما خواهد خورد .وقتى ما متفاوت مى انديشيم 
متفاوت نيز رفتار خواهيم كرد و به نتيجه هاى متفاوتى خواهيم رسيد . جريان نيوتن وسيب و درك بيام افتادن سيب به سمت يايين 
كه باعث كشف نيروى جاذبه زمين شد و نيز صحبت كردن حضرت سليمان با مورجه و كرفتن درس صبر و استقامت از مورجه 
نشان دهنده ى اين مساله مى باشند .بيائيم در هر اتفاقى نكته هاى خوب و بد آن را با هم ديده و به اصطلاح" نيمه ير ليوان» را هم 
نكا كنيم با عينكك واقع بينى حركت كرده و جنبه هاى مثبت و موثر هر جيزى را براى دركك حقايق عالم هستى در ساختن زندكى 
معنادار به كار كيريم . لازم به ذكر است كه در تفكر مثبت در زندكى اثرهاى معجزه وارى ايجاد مى كند از جمله : -١‏ دورى از 
فشارهاى روحى و روانى با تغيير فكر و نككرش 7- رسيدن به آرامش » امنيت و رضايت درونى - مسلط شدن بر خرد و احساسات 
و رفتارها *- افزايش قدرت توكل » صبر و شكر كزارى ه- ايجاد نشاط و شادى حقيقى 8- برخورد صحيح با اتفاقات /- كاهش 
توقع در زندكى 8- احساس خوشبختى در هر لحظه 9- تصميم كيرى آكاهانه با اراده قوى بنابر اين تجربه » اتفاق هايى نيست كه 
با آن ها برخورد مى كنيم بلكه تجربه » روش برخورد ها و افكارى است كه نسبت به آن اتفاق انجام مى دهيم .بخش ششم : 
زندكى با تصوير هاى ذهنى متبتعلى (ع) : ٠‏ جهان هر كس » به اندازه وسعت فكر اوست ا»تصوير سازى ذهنى مثبت : تجسم 
موضوعى در ذهن و متمركز شدن روى آن» با ديدن تصوير هاى روشن و انرزى دهنده واقعى يا غير واقعى .علم جديد روان 
شناسى دريافته است كه ذهن تاخوو ا كاه ( نمه هوشياز ) اسان تقاوث بين واقعيت:و تصوير را تشخيض تمن ذهد . حق درسك 
ميان اراده و تخيل » بيروز هميشكى تخيل است .تخيل و تصوير هزينه اى ندارد . اككر تخيل درست هدايت شود و ادامه بيدا كند كم 
كم مغز سعى مى كند كه آن را به واقعيت تبديل كند كه اين رمز موفقيت انسان ها به شمار مى رود كه اين تصويرها دو كونه اند 
- تصويرهاى ذهنى مثبت و حركت دهنده به سمت رشد 7- تصويرهاى ذهنى منفى و بازدارنده از رشد بيان ييام ها و جمله 
هاى ير قدرت و ديدن تصاوير ذهنى بر انرزى و مثبت در هر لحظه كمكك بزركى براى سريعتر رسيدن به هدف هاى خود هستند در 
حاليكه جملات نااميد كننده و تصاوير منفى نه تنها انرزى و قدرت شخص را كرفته بلكه او رااز رسيدن به هدفش دور مى كند و 
اميد و انككيزه لازم را براى انجام كارها از او خواهد كرفت .يكى ديككر از فوايد زندكى با تصاوير ذهنى مثبت تقويت اعتماد به نفس 
» باور واراده در انسان است امام جواد (ع) مى فرمايند : عزت مومن بى نيازى اواز مردم است . اعتماد به نفس و خودباورى : 
ميزان ارزشى كه براى خود قائل هستيم و يا جكونكى قضاوت نسبت به خود با ديدن همه نقاط قوت و ضعف .اراده : ميزان عملى 
كردن تصميم هايى كه مى كيريم باور : ميزان اعتماد قلبى و واقعى به توانايى ها و استعداد هاى درون و امكانات بيرون .يذيرفتن 
مسئوليت در حد توان باعث تقويت اعتماد به نفس مى شود بخش هفتم : هنر مديريت زمان يكى از فاكتور هاى ديكر كه در 
ساختن زندكّى و رسيدن به كمال داراى اهميت است مديريت زمان است .مديريت زمان يعنى طراحى و اجراى كارهاى خود طبق 
برنامه مشخص و بدون هدر دادن وقت .همه عمر ما به تجارت و مبادله مى كذرد اما هر لحظه عمرمان را مى فروشيم . به جه بها و 
قيض باخداهى دائد 1 غر حرق اقبمض ذازذ ه زمان كه رايكان تريق و ارزقستد تريق تعفعت الهن اسك يدينه قبمض فر وكنة مين شود 
. يس بيائيد زمان را صرف كنيم اما فقط براى خريد موفقيت . انسان قدر شناس نعمت زمان » سعى مى كند بر تمام لحظه ها و سال 
هاى عمر خود مديريت كرده واز هر روزش حداكثر استفاده را بكند جون ديروز را نمى تواند تغيبر دهد و فردا هم شايد هركز 


نيايد جس امروز تنها زمان در دسترس است كه مى تواند آن را به بهترين شكل صرف كند . اصل يارتر مى كويد : ٠‏ بازده كار 
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ما فقط به خاطر استفاده از /7١‏ كل زمان موجود مى باشد . بسيارى از بزركان تاريخ علت موفقيت خود را مديريت صحيح بر زمان 
و عمر تود وانسته اند .مثال.هائ زير كوياق اين مساله ائد. .مثال اول : تويستده كتات بر فروكن:« هرق ياتر »ايم كتابه زادر استكاه 
راه آهن وقتى كه قطار جند ساعت تاخير داشته است نوشته است .مثال دوم : جريان زندكى كاندى كه به نظر كاندى هر دقيقه 
هدي خداوند فى باشد و امك براق حعدذمك به اسان به كان كرقته:شود .درك ارركن زان وضمر فاكتور مهم اسك كه ارا ذو 
رسيدن به كمال و ساختن زندكى كمكك مى كند .به هر حال زمان براى هيج كس نه متوقف مى شود و نه بر مى كردد و نه اضافه 


مى شود يس اكر زمان را خوب مصرف نكنيم زمان ما را خيلى خوب مصرف مى كند . 
دوازده كام تا ارتباط مؤثر 


٠و ٠8:6‏ دوازده كام تا ارتباط مؤثر 

محمد سيدا 

كه به يكك مهمانى مى رويد و لباس خوش رنكّى مى يوشيد به شيوه اى غير كلامى به ديكران اين يبام را مى رسانيد كه من شاد 
كه مى خوريد توجهى كه به ظاهرتان داريد مشخص ميكند كه جه احساسى نسبت به خود داشته و انتظار داريد كه ديكران جككونه 
با شما رفتار كنند . سرشناسنامه :سيدا»محمدعنوان و يديد آور: ١١‏ كام تا ارنباط مؤثر /نويسنده محمد سيدا.مشخصات نشر :تهران 
نشر كارآفرين برتر ١41/‏ مشخصات ظاهرى ٠١8‏ صشابكك 17٠٠٠١‏ ريال :7-8777-2::0-9198:-#وضعيت فهرست نويسى : فيا 
يادداشت : اين كتاب در سالهاى مختلف توسط ناشرين مختلف نشر شده است عنوان كسترده : دوازده كام تا ارتباط مخؤثر موضوع 
: ارتباط بين افراد موضوع : مهارتهاى اجتماعى موضوع: روابط اجتماعى رده بندى كنكره : ١/1‏ 9س 78 /ا رده بندى ديوى : 
شماره كتاب شناسى ملى : 17817491717 كام تا ارتباط مؤثر جاب دوم : ١/41/‏ شما ركان ١٠٠“قيمت 17٠٠٠١‏ ريال ناشر كار 


آفرين برتر ناظر جاب : امين شالى كاران شابكك :919/8-::7-87177-8:-#مركز يخش موسسه ذهن برترء نهران خيابان ميرداماد 


كام ششم ----ل ل سس --|صول بر هم زننده ارتباط[] كام هفتم 25 
اس مهارت هاى تاثير كذارى]] كام هشتم ا سسسسسسسسسسسسسسسس سا تباط 


مؤثر در خانوادهل] كام نهم سسسسسسسسسسسسسس سار تباط موثر در سازمان]] كام دهم ست 


انديشه ها احساسات و دانسته هاى خود را به يكديكر منتقل مى كنيم اما فراموش نكنيد جنانجه خواهان برقرارى ارتباط سودمند 
باشيد بايد از راه هاى درست برقرارى ارتباط آ كاه بوده و راه كارها را در جاى مناسب آن اعمال نماييد .همه كارهاى شما ارتباط 


است در نظر داشته باشيد كه لحظه لحظه زندكى شما »سرشار از انواع بيام ها و ارتباطات است . هنكامى كه به يكك مهمانى مى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 10١ثا‏ از همبا 


رويد و لباس خوش رنككى مى يوشيد به شيوه اى غير كلامى به ديكران اين يبام را مى رسانيد كه من شاد هستم كلامى كه به زبان 
مى آوريدنظرات » عقايد و شخصيت شما را به ديكران معرفى مى كند . همجنين طرز رانندكى شما غذايى كه مى خوريد توجهى 
كه به ظاهرتان داريد مشخص ميكند كه جه احساسى نسبت به خود داشته و انتظار داريد كه ديكران جككونه با شما رفتار كنند .يام 
را جكونه شروع كنيد اشتباه نادرست در آغاز يكك كلام باعث مى شود كه مخاطب منظور شما را كاملا اشتباه متوجه شود بنابر اين 
مراقب باشيد جون همان جند كلمه اغازين كافى است تا مخاطب برداشت هاى مختلفى ازحرف شما داشته باشد به همين دليل 
بخشى از موفقيت در هر ارتباطبه جكونكى آغاز آن بستككى دارد .ارتباط دو طرفه است همان طئر كه حركات » سخنان و ظاهر شما 
ييامهايى را به ديكران القا مى كند شما نيز بايد در صد دريافت يبام از ديكران باشيد.حرفهاى اطرافيائتان را بشنويد به حركات و 
ظاهر آ نها توجه كنيد و سعى كنيد آمها را بشناسيد .10 كام دوم سدس -هند مهارت رفتاريتماس جشمى ارتباط جشمى از 
مهمترين مهارتهاى ارتباطى است . فكر نكنيد يكك نككاه كردن شتاب زده ارتباط برقرار ميكند . برخورد جشمى منسب بيش از يكك 
نككاه سريع تاثير كذار است و باعث ايجاد حس اطمينان و اعتماد مخاطب نسبت به شما مى شود سعى كنيد در نكاهتان صميميت و 
جديت باشد . آهسته يلكك نزنيد آهسته يلكك زدن احساس فاصله و سردى را به بيننده الا مى كند اككر عادت داريد هنكام صحبت 
كردن به كونه: كوش» بينى ويا دهان فرد مقابلتان نككاه كنيد اين عادث را كثار بكذاريد .ممكن است اين تصور برائ فرد مقابل 
بوجود آيد كه شما به او اهميت نمى دهيد ويا دوست داريد كه زودتر آن محل را تركك كنيد . از كوشه جشم به كسى خيره 
نشويدزيرا مخاطب فكر مى كند در حال ترزيابى او هستيد يا شايد هم نسبت به او شكك داريد . البته نككاه مستقيم را با زل زدن 
اشتباه نكيريد .ايستادن بهترين طريقه ايستان طورى است كه كشيده باشيد و آسان و راحت حركت كنيد .زمانى ارتياطى 
مؤثرخواهيد داشت كه بدنتانانعطاف لازم داشته باشد . خشكك و بى حركت نباشيد و در عين حال حركات اضافى نداشته باشيد 
.جكونه ايستادن شما نشان دهنده فكر و ذهن شماست .حركات دست وصورت بايد ياد بكيريد هنكام صحبت كردن طبيعى و آرام 
باشنيك. سك غافان رااراحت وطور طيعى كناو ختود قران داده وآنها رابيهوده شركت تدهيد لاس و ظاهر تاثير اولية تحور شما 
بر ديكران مهم و اساسى است . معمولاافراد در 0 ثانيه اول شما را محكك مى زنند . و مطوئنا اين محكك زدن نمى تواند بر اساس 
عقايد نظرات تجربيات وفضايل اخلاقى شماباشد آنها فقط فرصت دارند كه ظاهر شمارا براندا زكنند البتهمنظور ايننيست كه تمام 
انرى خود را صرف رسيدكى به سر و وضع ظاهريتان بكنيد بلكه فقط كافى است كه جند دقيقه آنجه را كه ميخواهيد ببوشيد 
بررسى كنيد .صدا صداى شما اصلى ترين وسيله براى انتقال ييام محسوب ميشود » تحقيقات نشان مى دهد كه زمانى كه ديده نمى 
شويد مثلا وقتى با تلفن صحبت مى كنيد 85 در صد از شخصيت خود را نشان مى دهيد .سعى كنيد كه يكنواخت صحبت نكنيد به 
كلماتتان زير و بم دهيد و با انتخاب درست كلمات ارتباطى مؤثر با ديكران برقرار كنيد .مستقيم صحبت كنيد و ازييجاندن و عوض 
كردن مفاهيم خوددارى كنيد . در ميان صحبت هايتان 5-7 ثانيه مكث كنيد . مكث كردن به شما كمكك مى كند تا از كلمات زايد 
و طولانى كمتر استفاده كنيد .10 كام سوم سمس قنون ارتباط مؤثربراى برفرارى ارتباط مناسب با افراد ابتدا بايد نحوه 
برقرارى ارتباط و تيب ادراكى آنها را تشحخيص دهيد تا بتوانيد بهترين ارتباط را با آنها برقرار كنيد افراد بصرى اين دسته افراد 
جشمها را به عنوان كانال اوليه دريافت ييام به كار برده و جهان را بر اساس تصاوير دركك ميكنند. افكار تصويرى آنها با سرعت 
همراه است و لذا براى هماهنكى خود با افمارشان غالبا سريع حرف مى زنند . هنككام ارتبط با اين كونه افراد از تند صحبت 
كردنشان ناراحت نشويد . سرعت كلام خود را افزايش دهيد به آنان نككاه كنيد راه برويد و از فيلم و تثاتر صحبت كنيد .افراد سمعى 
افراد سمعى دنيا را با اصوات و آوا و موسيقى درك مى كنند و شنوايى بر آنها حاكم است و دوست دارند مطالبى را بارها و بارها 
بشنوند .براى نفوذ در اين كونه افراد بايد مواظب حرف زدنتان باشيد . سعى كنيد لحن و تنين خاصى را به كار ببريد . شمرده 


مَوْضوق وزيا با آثان :صحبت كنيد و زياناية آنها تلقن يزتيد .افراد لسى ابن دسته از افراد ججهان رااته.به صورتث سسمعى و ثهبة 
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صورت بصرى بلكه به صورت امور ملموس درك مى كنند . معمولاافراد درون كرا متين و منطقى هستند . يكك از رموز ارتباط 
موفق با آنان اين است كه به سبكك خودشان حرف بزنيد . براى اينكه به اين كونه افراد ثابت كنيد كه به آنها توجه داريد و يا با آنها 
احساس همدردى مى كنيد بايد آنها را لمس كنيد مثلا دستشان را بككيريد و يا شانه هايشان را لمس كنيد .افراد سلطه جو اين افراد 
از ذهنى جستجو كر برخوردارند واز تغيير و تحول مخاطره جويى و تنوع به شدت استقبال مى كنند . لازم است براى ارتباط مؤثر با 
آنها سرعت عمل نشان دهيد به حقايق اشاره كرده و ابراز احساسات شخصى نكنيد . لازم نيست از شخصيت او تعريف كنيد بلكه از 
نقطه نظرها و عملكردهاى شايسته و برازنده اش حرف بزنيد . هركز يراكنده كويى نكنيد و به اصل مطالب بيردازيد.افراد حسابكر 
افرادى وقت شناس منظم وظيفه شناس و با حوصله اند كه به جنبه هاى واقعى و ملموس هر كارى توجه مى كنند . براى هماهنكك 
شدن با اين افراد مجالشان دهيد كه در هر كار تجزيه و تحليل كنند و با ارائه مدركك به آنها اطمينان دهيد كه كارها دقيق و منظم 
بيش مى رود .آنها بايد در جزئيات كار قرار كيرند و آنرا به روشنى دركك كنند .نظم و ترتيب و منطق را با امور خود بياميزيد تا 
بتوانيد رابطه اى مناسب با اين قبيل افراد برقرار كنيد .افراد سا زكار افراد سازكار هميشه خود را با ديكران همكام ميكنند و براى بر 
طرف كردن نيازهاى ديكران تلاشهاى زيادى به خرج مى دهند . سعى كنيد براى همسو شدن با آنها در موضع آنان قرار بككيريد و 
با آنها هم راى و هم صدا شويد از اقدامات جسورانه و عجولانه ببرهيزيد واز بحث و جدال با آنها خوددارى كنيد . آنها وظيفه 
شناس و قابل اعتماد هستند از اين رو براى انجام كارى خوب و با كيفيت فقط كافى است كه رهنمود هاى لازم را به آنها توصيه 
كنيد و ابزار و وسايل لازم را در اختيارشان قرار دهيد .10 كام جهارم ------5--2 جكونه كفتكو را 1 غاز كنيمتبسم كنيد وقتى 
لبخند مى زنيد نشان مى دهيد كه براى طرف مقابلتان احترام و توجه قائليد . تبسم نشانه نظر مثبت شما به فردى است كه فصد داريد 
بااو ارتباط برقرار كنيد اين امر باعث مى شود كه طرف مقابل در موقعيتى قرار كيرد كه به صحبت شما علاقه مند شود .در سلان 
كردن بيبش دستى كنيد امتياز بيش دستى در سلام كردن اين است كه به شما فرصت مى دهد كه جهت و مسير صحبت را هدايت 
كنيد و به طرف مقابل هم اين امكان را ميدهد كه شما را شخصى قابل اطمينان و صميمى ارزيابى كند . وقتى در صحبت كردن 
بيش قدم مى شويد ياسخ مثبت ترى دريافت مى كنيد كه باعث تقويت حس اعتماد به نفس شما مى شود .سؤالاتى را بيرسيد كه 
جواب ساده داشته باشند يرسيدن سؤالات ستده از جمله راه هاى خوب براى شكستن سردى محيط و آغاز ارتباط است . سؤالات 
خود را مى توانيد با توجه به آن جه كه ميبينيد مطرح كنيد . سعى كنيد درباره وقايع مثبت صحبت كنيد .اطلاعات بيشترى كسب 
كنيد حال نوبت به كوش كردن مى رسد واينكه در جستجوى اطلاعات بيشترى باشيد . اككر با دقت به رفتار فرد مقابل فعاليتها و 
كلمات او توجه كنيد مى توانيد اطلاعات زيادى درباره او بدست آوريد . از كفتكو درباره مركك حوادث تاسف بار و مانند اينها 
خوددارى كنيد . مشكلات و كرفتاريهاى خود را با ديكران مطرح نكنيد و مراقب باشيد درباره موضوعاتى كه فرد مقابل شما به آن 
علاقه اى ندارد يافشارى نكنيد .اكر سؤال شما بى جواب ماند اصرار نداشته باشيد كه جواب شما را بدهد و موضوع صحبت را 
عوض كنيد .راجع به خود اطلاعات مختصرى بدهيد اين راهى است كه شما را بهتر بشناسند . بهتر است راجع به مسائل خصوصى 
خود صحبت نكنيد ولى آنقدر هم مرموز نباشيد كه كسى نتواند محل زندكيتان را بيرسد .وآاقدر هم ساده نباشيد كه در طول نيم 
ساعت آشنايى همه از بزركترين مشكل شما با همسرتان مطلع شوند اسامى را به خاطر بسياريد يكى از مهمترين راههاى حفظ 
ارتباط مؤثر به خاطر سبردن نام ديكران است به خاطر سيردن نام اشخاص آنها را تا حد زيادى نسبت به شما خوش بين ميكند .[] 

5 مسح حوور رجض اسرد يد رقت زر قا كرح الترار زا تارود موشوطاى ااقان ا ا 
نزاد و مسائل ازاين قبيل در ذهنتان شكل بككيرد . اما دشوارى كفتكو به موضوعات تخصصى و ييجيده محدود نيست . هر زمان 
احساس كنيد آسيب يذير شده ايد يا از نتيجه صحبت اطلاع ندارى در حال يكك صحبت دشوار هستيد . همه ما در زندكى با 


كفتكوهايى مواجه مى شويم كه در نظرمان ناخوشايند هستند و به نحوى سعى داريم از آنها دورى كنيم اما در عين حال احساس 
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مى كنيم كه طرح آنها ضرورى است .در جنين موقعيتى جككونه بايد رفتار كنيم بهتر است واكنش خود را در برابر قضايا تغبير دهيد . 
فراموش نكنيد كه شايد ما با يكك فرض كاملا اشتبه جلو مى رويم . بيش فرضى كه به ما مى كويد حق با من است و تو اشتباه مى 
كنى كنار كذاشتن فرضيه حق با كيست و به جاى آن توجه به برداشت ها و ارزش هاى هر دو طرف حائز اهميت است .قصد و نيت 
اختراع نكنيد معمولا ما فرض را بر اين مى كذاريم كه از قصد و نيت طرف مقابل اطلاع داريم »در حالى كه به هيج وجه اين طور 
نيست و هنككامى هم كه از قصد و نيت كسى اطلاع نداريم فكر مى كنيم كه او نيت بدى دارد .اما فراموش نكنيد كه شما براى مردم 
نيتب را خلق مى كنيد كه اصلا از حقيقت آن آكاهى نداريد.ه ركز مشاجره نكنيد مشاجره به جاى آنكه به ما كمكك كند تااز 
نظرات متفاوت يكديكر آكاه شويم يكك جبهه نبرد ميان ما و ديكران ايجاد مى كند و به جاى نزديكك شدن شما به ديكران ميانتان 
فاصله مى اندازد . براى اينكه در يكك اختلاف نظر به جايى برسيد بايد ماجرا را از ديد طرف مقابل نككاه كنيد . بايد ببينيد كه نتيجه 
كيرى او در محدوده عقايدش جه معنا و مفهومى دارد و در ضمن بايد كمكك كنيد تا او نيز نتيجه كيرى شما را دركك كند .[] 

كام ششم سمس اصول بر هم زننده ارتباطغالبا ما هنكام برقرارى ارتباط با ديكران شيوه هاى غلطى را به كار مى بريم كه 
مانع از ايجاد يكك ارتباط موفق است و حتى مى تواند باعث مختل شدن ارتباط شود.سرزنش نكنيد سرزنش كردن اغلب مقاومت 
ديكران را افزايش مى دهد و لجاجت ايجاد مى كند . سرزنش بيش از حد ديكران را نسبت به قضاوت شما بى اعتنا مى سازد كلام 
شما اهميت و وزن خود رااز دست مى دهد .تحقير نكنيد سعى كنيد هنكام صحبت كردن طرف مقابل را بى ارزش نسازيد . اين 
كار سبب رنجش شده و در نتيجه حرف شما را هر جقدر هم كه منطقى باشد نمى يذيرد .قهر نكنيد با اين رفتار شما اين حس را 
ايجاد مى كنيد كه از رسيدن به يكك نقطه تفاهم جلوكيرى مى كنيد و مانع از برقرارى ارتباط مى شويد به علاوه نشان مكى دهيد 
كه از شخصيتى رشد نيافته و كودك كونه برخورداريد .قربانى نباشيد هركز از خود شخصيتى قربانى نسازيد . شايد تصور مى كنيد 
كه با سكوت كردن و يذيرفتن بى جون وجرا به بحث ها خاتمه مى دهيد ولى اين امر باعث مى شود احساسى غير واقعى نسبت به 
خود داشته باشيد و در نظر ديكران آدمى متزلزل جلوه كنيد و بعد از مدتى هيج كس مايل به برقرارى ارتباط با شما نخواهد بود. از 
اشتباهات خود دفاع نكنيد اشتباهات خود را قبول كرده و براى انجام عمل اشتباهى كه از شما سرزده مرتبا توجيه و دليل نياوريد با 
اين كار ذيكران تصوز هن كندد كشب قادر به دركه درسك مشائل تستيدك ويا اتقدز عود واه عستيد كداز بكة عدر شيراهى 
كوجكك فرار مى كنيد مبحث را منحرف نكنيد در برابر يكك انتقاد كوجك فورا نقطه ضعف طرف مقابل را مطرح نكنيد تااز خود 
دفاع كرده باشيد . سعى كنيد درباره همان موضوع صحبت كنيد و نه جيزهاى ديكر . مثلا ممكن است همسرتان به شما بكويد : 
غذاى امروق خيلى بى هزه وى سمكابود و شما در واب بكرييداثه ابن كهاغذاى مادرت وت است .جتانعه موضوعاتى را بيقن 
بكشيد كه هيج ربطى به مسئله مطرح شده ندارد ارتباط برقرار نمى شود .[] كام هفتم لس مهارت هاى تاثير كذارييكى 
از راههاى تاثير كذارى مثبت بر روى افراد شناخت نيازهاى قلبى آنان و تلاش براى برآورده كردن آنهاست .قدرت كلامسعى كنيد 
با كفتار و كردار خود اسباب خوشحالى و مسرت ديككران را فراهم كنيد كسب محبوبيت : براى بدست آوردن محبوبيت بايد با 
نهايت صميميت به مردم توجه كنيد در جهت منافع ديكران كام برداريد اكر از آن دسته آدمهايى هستيد كه به ديكران و 
مشكلاتشان توجه نمى كنند بدانيد كه هركز نمى توانيد روى كسى تاثير بككذاريد وارتباطى درست و موثر برقرار كنيد . در جهت 
منافع ديكران كام برداشته و منافع خود را با آنها همكام كنيد .به حرفهاى ديكران با دقت كوش كنيد براى كوش كردن نه تنها از 
كوش ها بلكه از جشمهايتان نيز استفادهكنيد . زيرا كاهى اوقلت حالت جهره و يستها از كلمات كوياتر هستند و مفاهيم بيشترى را 
منتقل مى كنند . عدم دقت و علاقه كافى در كوش كردن يكك اهانت آشكار تلقى شده و باعث عدم ارتباط مى شود عقايد خود را 
به زور به ديككران تحميل نكنيد .از افرادى نباشيد كه تصور مى كنند اقيانوسى از علم و آكاهى هستند . اين قبيل افراد زياد حرف 
مى زنند و كمتر كوش مى كنند و نمى توانند ارتباطى موفق با ديكران برقرار كنند .10 كام هشتم سس سارتباط مؤثر در 
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خانوادهاحترام به اعضاى خانواده شايد فكر كنيد كه در جمع اعضاى خانواده خيلى خودمانى هستيد و نيازى نيست كه اصول 
خاصى را رعايت كنيد اما اين طرز فكر اشتباه است . احترام كذاشتن به اعضاى خانواده »رابطه خانوادكى را در حالت طبيعى خود 
قرار مى دهد . براى يرقرارى ارتباط با ساير اعضاى خانواده بايد بدانيد كه آنها در كدام كروه سمعى »بصرى و يا لمسى قرار دارند 
و بهترين راه ارتباط با آنها را بكار بككيريد .افراد جذبى و افراد دفعى هنكام برقرارى ارتباط با افراد خانواده راز صحبت كردن خود 
را بر اساس انجه كه آنها مى يسندند تغيير دهيد افراد از نظر طرز صحبت كردن » معمولا به دو دسته جذبى ودفعى تقسيم مى شوند . 
افراد جذبى نياز دارند تا مسائل را به صورت مثبت و زيبا در نظر بككيرند . در مقابل آنها به كونه اى دليذير صحبت كنيد و وقايع را 
به صورت مثبت ترسيم كنيد .افراد دفعى معمولا از كلمات منفى استفاده مى كنند. مثلا وقتى مى خواهند بككوينداين اتاق را تميز 
كنيد مى كويند : اين آشغالها را از اينجا بيرون ببريد . سعى كنيد از اين كونه صحبت كردن برهيز كنيد براى يكديكر ارزش قائل 
شويد به يكديكر بكوبيد كه تا جه حد عضو مهمى براى خانواده هستيد و ديكر اعضاى خانواده به آنها عشق مى ورزند. به 
فرزندانتان توجه كنيد وبه آنها نشان دهيد كه برايشان ارزش و احترام زيادى قائل هستيد خشم خود را كنترل كنيد سعى كنيد هنكام 
خشم با آرامش رفتار كنيد و به جاى حمله ور شدن به سوى ديكران با آنان ارتباط برقرار كنيد اكرعصبانيت شما در حال شدت 
يافتن است از آن محيط دور شويد همدلى آنجه بيشتر از هر جيزى به افراد يكك خانواده كمكك مى كند دركك عميق احساسات و 
تجربه هاى ديكران است . هنكام تصميم كيرى نظر همه اعضاى خانواده را جويا شويد . اين امر صميميت را در خانواده بيشتر و 
ارتباط را ساده تر و لذت بخش تر مى كند . اككر مى خواهيد اشتباهى را به خانواده تذكر دهيد خود موضوع را مورد انتقاد قرار 
دهيد نه شخص را . مثلا به فرزندتان بككويبد از اينكه نمرات تويايين است ناراحتم .10 كام نهم ع د قاط موق ون 
سازمانبه طور غير مستقيم توجه افراد را به اشتباهاتشان جلب كنيد سعى كنيد با كار غلط طورى برخورد كنيد كه جنبه امر و نهى ييدا 
نكند . اجازه ندهيد كه احساسات منفى شما روى كفته هايتان تاثير بككذارد . اكر كفتارى خردمندانه داشته باشيد و با عقل و منطق 
رفتار كنيد ديكران باور مى كنند كه قصد شما اصلاح عملكرد آنهاست نه اصلاح خود آنهاست و اين باعث مى شود كه به راحتى 
اكشاهات غود وا يد يرثك بن اعضاتب غوة مساط باقنية دن براي اششاهات كاركناق واكقن تا مناسيى از خود نان عبد ممكن 
است آنان نيز عصبانى شده و شرايط نا مطلوبى بوجود آيد .نشان دهيد مقصودتان عيب جويى و سرزنش نيست و براى اين منظور 
لازم است اعصاب خود را كنترل كرده و با روحيه اى آرام » شاد و مثبت با آنها كفتكو كنيد .تامل كنيد سعى كنيد به محض 
ورودافراد به دفتر كارتان آنها را به باد سرزنش نككيريد اككر قصدتان انتقاد است ابتدا نكات ماثبت و خوب آنها را بازكو كنيد سيس 
به جند اشتباه خود اشاره كنيد و بككويبد كه مى دانيدكه همه اشتباه مى كنند و هيج كس از خطا مصون نيست . با اين رفتار احساس 
بهترى يه كا ركنانتان دست مى دهد و فكر نمى كنند كه شما در صدد سرزنش و ملامت آنها باشيد . فراموش نكنيد كه احساس و 
نكرش شما نسبت به هر كس تعيين كننده رفتار او با شماست . اكر تبسم كنيد لبخند مى بينيد و اكر ترشرويى كنيد أخم مى بينيد 
«توانايى كاركنان خود را بالا ببريد براى اين كار ابتدا افراد را از احساسى كه نسبت به آنها داريد مطلع كنيد . اككر از كار كسى 
راضى هستيد به راحتى به او بككوييد واكر هم از كار كسى ناراضى هستيد باز هم بهراحتى مراتب را به او كوشزد كنيد . اجازه 
ندهيد كه افراد در شكك و ترديد بمانند واز نظر واقعى شما نسبت به خود آكاه نشوند . همواره افراد را براى انجام كارهاى خوب و 
شايسته تحسين كنيد و با قدر دانى » مراتب سياسكذارى خود را به ديكران اعلام كنيد و همجنين كارمنان را در جريان تصميمات 
جديد و تغييرات تازه قرار دهيد .10 كام دهم سس صميميت و ارتباط مؤثرصحبت صميمانه يكى از يايه هاى صميميت 
و تاثير كذارى انتقال درست اطلاعات است . براى انتقال هر جه مفيد تر اطلاعات بايد سريع مختصر و كامل صحبت كنيد و مراقب 
باشيد كه لحنتان صميمى باشد مدام صداى خود را بالا و يايين ببريد و لحن خود را تغيير دهيد . نكات مهم را بلندتريا آهسته تر 


بكوييد و در طول صحبت صميمانه تماس جشمى را قطع نكنيد . بايد صداقت و صميميت در نككاهتان موج بزند.حركات صميمانه 
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براى ايجاد ارتباط موثر بايد ح ركاتتان هم صميمانه باشد .مناسب با حرفى كه مى زنيد دستهايتان را هم تكان دهيد » لبخند بزنيد و 
اخم نكنيد » كاملا روبروى افراد بنشينيد و نسبت به جهت نشستن آنها زاويه نداشته باشيد .دستهايتان را مشت نكنيد و با اشيا دور و 
برتان بازى نكنيد . جرا كه احساس بى قرارى و بى حوصاكّى را در طرف مقابل ايجاد مى كنيد .معجزه صميميت اكر از ته دل 
مخاطب خود را دوست بداريد مى توتنيد بيشترين تاثير را روى او بككذاريد سعى كنيد با خانواده » شريكك و همكارتان صميمى 
باشيد تا شاهد تاثير مثبت صميميت بر روى آنها باشيد صميميت را كنترل كنيد كسانى را براى دوست شدن و ارتباط بر قرار كردن 
انتخاب كنيد كه در حد فكر و شان شما باشند . فراموش نكنيد كه حتى صميمى ترين دوستان هم بايد حدود خود را بشناسند و 
بدانند كه در جه مواردى حق دخالت دارند و در جه مواردى مى توانند از شما سوال كنند يا به شما اطلاعات دهند .[] كام 
يازدهم -.----معجزه ارتباط مؤثرارتباط موثر و موفق برقرارى ارتباط مناسب و موفق باعث مى شود كه بتوانيد با كمكك 
دوستانتان به آنجه كه مى خواهيد برسيد و اينكه هميشه كسانى هستند كه شما را در انجام كارها راهنمايى كرده وتجارب خودشان 
را در اختيارتان بككذارند.ارتباط موثر و مثبت انديشى جنانجه بتوانيد ارتباطى صحيح برقرار نماييد» نكرش منفى » عدم اعتماد به نفس 
و بد بينى از شما دور مى شود . نيروى مثبت انديشى طلايه دار شاد كامى و موفقيت » سلامتى جسم و روح و روان است . با مثبت 
انديشى مى توتنيد روابط كارى » خانواد كى و زندكّى خود را بهبود ببخشيد و در واقع مى توان كفت كه ارتباط موثر به مثبت 
انديشى و مثبت انديشى به ارتباط موثر مى انجامد ارتباط موثر و رشد شخصيت هر كدام از ما براى اينكه تاثير بيشتر و بهترى روى 
اطرافيانمان بككذاريم ابتدا سعى مى كنيم كه تصوير بهترى از خودمان ارائه دهيم .به ظاهر خود مى رسيم ودر صدد جذاب بودن بر 
مى آييم » مودب مى شويم » محترمانه صحبت مى كنيم » كم حرف مى زنيم و بيشتر مى شنويم ودر حقيثقت وقتى اين كارها را 
بارها و بارها انجام مى دهيم به عادت تبديل شده و جزو شخصيت ما مى شود و شما مى بينيد كه تلاش در جهت اراباط موثر تا جه 
اندازه در رشد شخصيت و فراكيرى آداب معاشرت تاثير دارد.ارتباط موثر و خود شناسى تنها در اجتماع است كه ما به عيبهاى خود 
بى مى بريم » نقاط مثبت و ضعف خود را مى شناسيم و در صددبر طرف كردن آنها برمى آييم .تاثير كفتار و رفتار خودمان را بر 
ديكران مى بينيم و فرصت داريم تا به نتايج اعمالى كه از ماء در ارتباط با ديكران سرزده بينديشيم .10 كام دوازدهم 5-0 
نكات طلايى ارتباط مؤثربه جاى اينكه خلق و خوى ءانديشه ها » توانايى ها و عواطف خود را معيارى براى ارتباط با ديكران در نظر 
بكيريد احساسات و نياز هاى روانى آنان را معيار رفتار خويش قرار دهيد در برخورد با افراد مختلف انعطلف يذير باشيد و شيوه 
رفتار خود را بر حسب شخصيت » تفاوت هاى فردى و نياز هاى روانى طرف مقابل تنظيم نمايبد نكاتى را كه بر زبان مى آوريد 
بيش از آنجه كه تصور كنيد ميتواند ييام به ديكران منتقل كند و متقابلا شما نيز بايد درصد دريافت ييام از ديكران بر آمده و به آن 
تونعه كيد سكونك استلدن مركت كردق شهان انان دعندوطارو فكر شماستة معيرلا افرادق كه اذ اعتماذ به فقس كم 
برخوردارند خميده راه مى روند خودتان رابه ديكران معرفى كنيد و نقطه نظرها » احساسات » عقايد و تجربيات خود را با آ نها در 
ميان بككذاريد وقتى در صحبت كردن بيش قدم مى شويد ياسخ مثبت ترى دريافت مى كنيد لبخند نشانه دوستى » كشودكى و 
تمايل شمابه صحبت كردن است وقتى لبخند مى زنيد نشان مى دهيد كه براى طرف مقابل احترام قائل شده ايد به اشتباهات خود 
اعتراف كنيد به خصوص وقتى كه اعمال ؤ رفتار شما احساسث فرد ديكرى را جريحه دار كرده انث كلمات و عباراتى رابه كار 
ببريد كه بيانكر تفاهم و همدلى باشد و افراد را به تفكر آ زادانه هدايت كند كارى كنيد كه ديكران شما را دوست و يشتيبان خود 
احساس كنند همواره افراد را براى كارهاى خوب و شايسته تحسين كنيد .با قدردانى مراتب سياسككذارى خود را اعلام كنيد فرا 
موش نكنيد وقتى كم حرف مى زنيد » كمتر دروغ مى كوييد » كمتر مبالغه مى كنيد »كمتر انتقاد مى كنيد و همين موضوع شخصيت 
مثبت ترى را در ذهن ديككران از شما ايجاد مى كند كه به صميميت شما بيشتر كمكك ميكند اكر هنر برقرارى ارتباط صحيح را آ 


موخته باشيد » نككرش منفى » عدم اعتماد به نفس و كليه احساسات منفى از شما دور مى شود 
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مشكلات رفتارى در سازمان 


٠2:20 ,‏ مشكلات رفتارى در سازمانترجمه :دكتر على دنيا ديده 

ارائه دهنده:سيد جعفر هاشمى- رفتار جيست؟ رفتار آن جيزى است كه ما از كودكى يادمى كيريم ويا از كسى الكو بردارى مى 
كنيم »عجيب نيست كه بارها وبارها دجار اشتباه شده باشيم اما مى توانيم رفتار درست را انتخاب كنيم . ما مجبوريم رفتارهايمان رابا 
موقعيت وطرف مقابلمان تغيير دهيم.انتخاب ما بر ديكران تاثير كذار است. ماممكن است به صورت آكاهانه رفتارهائى راانتخاب 
كنيم كه منجر به آزار واذيت ديكران ونااميدى آنها شويم واين رفتارهاممكن است براى مابه صورت عادت دربيايند ©.قلدرى » 
فداكار وزياده رو #خودخواهى وخوديرستى * مهاجم ومنفعل #عيب جو #ساكت ويرحرف #ناله كننده » شاكى وشيون 
كر #ديوانه قدرت .حساس به كنترل بيش از حد #مزاحم ءقربانى ومنجى #مديريت مشكلات رفتاريرفتار جيست؟رفتار آن 
جيزى است كه ما از كودكى يادمى كيريم ويا از كسى الكو بردارى مى كنيم .عجيب نيست كه بارها وبارها دجار اشتباه شده باشيم 
اما مى توانيم رفتار درست را انتخاب كنيم .ما مجبوريم رفتارهايمان رابا موقعيت وطرف مقابلمان تغيير دهيم.انتخاب ما بر ديكران 
تاثير كَذار استماممكن است به صورت آكاهانه رفتارهائى راانتخاب كنيم كه منجر به آزار واذيت ديكران ونااميدى آنها شويم واين 
رفتارهاممكن است براى مابه صورت عادت دربيايند.رفتارهاى منفيدراينجا »نمونه هائى از رفتارهاى منفى در محيط كارراذكر مى 
كنيم :دير آمدن به سر كار به طور مداوم #درجائيكه ممنوع است سيكار بكشيم #ترساندن وتشر زدن براى به دست آوردن 
نتيجه كارها »به هم كوبيدن درها وكشوهاجراافراد درمحل كار خود بدرفتارى مى كنند #؟ياسخ آكاهانه از رفتارهاى دوران 
كودكى #رفتاركردن خارج از يكك جارجوب #احساس ترسء»عصبانيت»عدم كفايت وحقارت شديدآثار ونتايج رفتار بد » 
كاهش روحيه © كاهش نيروى مولد كار مثبت #لطمه زدن به كيفيت كار انجام كرفتهمديريت جه كمكى مى تواند بكند؟يه 
صورت كلى :مراقبت از رفتارهاى منفى ونظارت برآنهاافزايش روحيه كارتيمى وكروهيباز كذاشتن راه هاى ارتباطى بين مديريت 
وكارمندانكفتكو باتمامى كا ركنانمهم تر ازهمه موارد ذكرشده نقاط قوت ومثبت آن هاراتحسين كنيد.اين كارممكن است به 
تقويت روحيه خودباورى واعتماد به نفس آن هاكمكك كند.استرس ورفتارافزايش استرس مى تواند سبب تقويت رفتارهاى منفى 
شود. افرادى كه د ركار بسيار فداكار هستند ممكن است بااسترس براى هفته ها ازكاردور بمانند.استرس سبب مى شود كه اختلافات 
كوجكك به د ركيرى هاى بزركك تبديل شوند.قلدريفقط مردان يرقدرت قلدر هستند »اين تفكر اشتباه است . معمول ترين نمونه آن 
مى تواند يكك مدير مرد باشدكه از انواع مختلف قلدرى اتفاده مى نمايد مثل :تهديد»آزار»مزاحمت جنسى وبدزبانيانواع قلدرى به 
صورت هاى زير ظاهر مى شود ©:قلدرى كارمندان تازه كار نسبت به مديرانشان «قلدرى زنان نسبت به مردان ونسبت به 
يكديكر «قلدرى همكاران هم يايه نسبت به يكديكرمنشاءاين رفتار جيست؟ قلدرى وكردن كلفتى در دوران كودكى واز سنين 
بسيار يائين ويا ازبزركترهاوياسايركودكان ويا ازطريق رسانه ها وقهرمانان يادكرفته مى شود.جراقلدرى صورت مى كيرد؟ ترس 
واحساس عدم كفايت واحترام»اعتماد به نفس بائين ونياز به تحت كنترل قراردادن وبه كاربردن مناسب قدرت از دلايل كليدى 
قلدرى مى باشد.قلدرى ازعدم توانائى بيان احساسات ونظرات به روش منطقى ناشى مى شود.انواع قلدرى به صورت كلامى 
مثل:مسخره كردن» خوار كردن »نكوهش مداوم »ناسزا كفتن به سبكك فيزيكى مثل :لمس كردن »دست به يقه شدن .تن به تن 
صحبت كردنبه سبكك عاطفى مثل :عصبانيت مداومعحالت انفجارى داشتن .بى تفاوتى »حسادت وكينه توزيجكونكى برخورد بااين 
رفتار نوع عاطفى قدم اول تشخيص نوع قلدريقدم دوم هركز آن جيزى كه احساس مى كنيد را نشان ندهيد با ظاهر كردن عواطف 
واحساسات خود در كلماتتان »صدايتان .زبان بدن خودهءرفتارها يا اعمالتان اين اجازه را به طرف مقابل مى دهيدكه بر شما غلبه 


كند.فرد قلدر به دنبال اين است كه ببيندشما از رفتارهاى اورنج مى بريد واين امر باعث مى شود تاتوان غلبه وى بر شما افزايش 
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يابد. كلماتى كه مى خواهيد به كار ببريد رابادقت خاصى انتخاب كنيد اين كلمات نحوه برخورد شما بااين مساله را به شخص قلدر 


اسان فى هنسد !ل كلقي كلنساف زن بره كسا قباد" كسما تاد سي تجداتيي أ اسيك تحماس 
تدارفد" درهواست' شمانايك مع ع ميو انتما هقر اسيك كن" عه تمكين كردن" من متاسفم .متظورى 
نداشتم" ...نوأ كلمات زير استفاده كتتك :معنت ومحكم" يله من التجام دادم ومعتقدم كه كار درستى كردم" يرجرات 
ا لل 5 لل 5 إل 5 5 0 لل 5 5 
وجسورانه وقاطع من قصددارم كه 9 ش*ظ”5 باشهامت هرجقدر كه دوست دارى مى توانى تهديد كنى 513237 نحوه برخوردبا 


قلدرق سيك فيزيكى مستقينا به جشماة وى كاه كيدةاززبان بدن اسعنادة كيدوستاتان مقت باشدعقيافه عضيات تنداشته 
باشيدوبازوهايتان جمع نباشد.قدم بزنيدءبه سمت ميز خودبرويد واتاق راتركك كنيدرفتارفرد مقابل راكبى بردارى نكنيد(اين همان 
جيزى است كه فردقلدرمى خواهد شماانجام دهيد)فداكار وزياده روداشتن روحيه فداكارى در محيط كارى ناشى از بخشندكى 
است.ويزه كيهاى شخص فداكار #عدم اعتماد به نفس ودرك ناجيزاز توانائى هاوارزش خود #داشتن مهارت كم دربرقرارى 
ارتباط»داشتن مشكل براى حضور درجمع هاوناتوانى دربيان نيازمندى هاى به حق خود »براى كارى كه انجام نداده اند معذرت 
خواهى ميكنند ©.مى خواهند كه سايرين براى آن ها احساس تاسف كنند.جرا يكك فردءبسيار فداكار مى شود 9#براى به دست 
آوردن حس دلسوزى .همدردى وجلب نظر همكاران ومديران خود #نياز به احساس بخشش ودوست داشتن © جهت كتترل بر 
ديكران #احساس كمبود داشتنانواع شكل هاى فداكارى كلامى * من نااميد هستم * من هيج وقت از يس اين كار برنمى 
آيم #فكر كردم كه من مجبورم اين كار راانجام دهم.غي ركلامى 1ه وافسوس خوردن .مايوس بودن جهره »يوشاندن جهره 
»عدم شركت در جلسات © جشم هاى با زوسرد ركمانواع شكلهاى فداكاريعاطفى :هميشه در حال بيان بيجاره كى وبيزارى خود 
قا ادكه ديكران: سروس كتد اعمال © درهفته وروزهاى اخير كه ترشروبوده اند كسى رانرنجانده اند ©.به طورناكهانى 
اتاق جلسه را ويام ركز كامبيوتر راتركك مى كنند *.بدون هيج سوالى تمامى نكوهش ها »سرزنش هاوانتقادهارامى يذيرند.نحوه 
برخورد شماباجنين شخصيتى بايدجكونه باشد «؟احساس كناه »همدردى ويا دلسوزى نكنيد ©.از وى محكم بخواهيد كه به اين 
رفتار خوديايان دهدبه عنوان مثال" :ترشرويى راتمامش كن "«محكم باشيد.تحت تاثيرآن هاقرارنكيريد ©.به آن هاتوجه 
نكنيد. بالاخره اين رفتارشان راتركك خواهند كرد.زياده روانكيزه افراد زياده رو همانند افراد فداكار ميباشئدء با اين تفاوت كه 
دراينجا اين رفتار ها برعكس مى باشد.ويده كى هاى اينككونه افرادبه صورت زير است ©:محل كارخودراتادير وقت تركك نمى 
كنند ومدعى هستند كه تاساعات يايانى شب كار مى كنند »هميشه نشان مى دهند كه از انجام كار زياد وبيش از حد لذت مى 
برند *.هميشه انبوهى از كاغذ و كتاب ويرونده هاى مختلف بر روى ميزآن هاانباشته است ودائم مى كويندوقت ندارم ........وقت 
ندارم ©........هميشه بيش از حد معمول كار ميكنند.سروصداى زيادى ايجاد ميكنندويشت تلفن باصداى بلند صحبت مى 
كنند .كار زيادى انجام مى دهندكه اكثرآن هابدون نتيجه است .دلايل زياده روى * سستى وتزلزل:اين شخص نياز به تمجيد 
وياسخ هاى مثبتى دارد كه در كود كيش هيج كاه آن ها رانيافته است ©.دلوايسى وتشويش زياد:نكران اين است كه تحت كنترل 
ونظارت قراربكيرد كه نتيجه آن خواستن عذر وى ومرخصى كردنش است. درمقابل اين افراد جكونه بايد برخورد كرد #؟سرفصل 
كارى آن هارا مشخص نموده وبه آن هاارائه كنيم ©.مسوليت آن هارامشخص كنيم:به نظر ميرسد شما درحاشيه قرارداريد»مشكل 
جيست #واين اجازه را به آنها بدهيم تاآهسته تروملايم تر كارهايشان راانجام دهند.اثر اين نوع رفتار بر محيط كاريحس فداكارى 
وزياده روى در واقع دوروى يكك سكه بوده وهردوى آنها داراى اثرات منفى برروى محيط كارى مى باشند.اثرات فداكارى © به 
طور معكوس حالاءت افراد ويرسئل راتحت تاثير قرار مى دهد ©#.روحيه يرسنل راكاهش مى دهد ©.تلف كردن زمان كارى 
حيث درخواست حين همدردئ از طرق همكازاة "دست ما جه كمكى براق 'ثو برهي ابد" .اثراث زياده ووى ١‏ #ناضة رنحكن 


وآزردكى درمحيط كارى مى شود ©.عكس العمل هاى شديد يرسثل رادريى دارد بحسن ترس وتكراتى راابجاة:من 
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كند":اكر مى خواهى ييشرفت كنى »بهتر است كه تا دير وقت سركار بمانى." خودخواهى وخوديرستى افراد خودبين وخوديرست 
همه جا هستند.همكّى ما مقدار اندكى از اين حس رادردرونمان داريم »درغير اينصورت ماهيج جيز را نمى توانستيم به دست آوريم 
.اما اين معمولا شخصيت وخصيصه ويزه اى است كه دربيشتر مردان ظاهر مى شود.منشاءخودبينى وخوديرستيبعضى از والدين منشاء 
اصلى خوديرستى وخود بينى فرزندانشان هستند.بطورى كه وى رادر ناز ونعمت غرق مى كنندتاآنجا كه وى به سمت يكك 
شخصيت خودمحورى كشيده مى شود.هنكامى كه اين فرد وارد مدرسه مى شود »مى فهمد كه آن كونه كه خيال مى كردانسان 
كاملى نيست.دراينجاستكه ضمير شكننده وى رد ميشود.علاائم ونشانه هاى اين نوع رفتار #براى هرمورد بيش ياافتاده اى »به 
شدت عصبانى ميشوند ©.هرنقطه نظرى به غيرازتفكرخودشان رارد مى كنندونمى يذيرند ©.لجاجت تادرجه ]ام #براى اشتباه 
بيش آمده ديكران را سرزنش نموده اماسريعا شروع به تمجيد كوئى از خود مى كند.به خاطر داشته باشيد كه:دريشت ظاهر محكم 
ونفوذ نايذير آن هاءيكك شخص كوجك ترسو قرارداردكه نمى تواند از عهده زندكى برآيد»مكر اينكه خود رادرمركز جلب توجه 
ونظر ديكران ببيند.شمابايد جه كنيد؟افرادخوديرست ديكتاتور خوبى هستند.بنابراين كارى را به آن ها بسياريد.هنكامى كه به 
آنهامقدارى قدرت داده شود.آن ها به خوبى كارها راانجام مى دهند زيرااين قدرت سبب تقويت ضميرونفس آن هامى 
شود.جكونكى برقرارى ارتباط #سطح ارتباط خودبااين شخص رادرحداقل ممكن نككّه داريد.در هنكام صحبت بايد كلامتان 
خالى از عواطف واحساسات باشد ©.اغلب اوقات نياز به كفتن" نه " داريد.يس حتما آن رابكوئيد ©.زمانى كه آن خطا 
واشتباهى مى كنند.حتما به آن هاكوشزد كنيد.اجتناب از بازى هاى ذهنيافراد خوديرست عاشق بازى كردن باذهن طرف مقابل 
هستند.آن هاحقايق رابرعكس جلوه مى دهند »سرزنش مى كنند وطعنه مى زنئد وبااعتماد به نفس كامل يكك سرى روابط خيالى 
رابراى خودشان تصوير سازى مى كنند «.شمامطلب موردنظرتان رابه آن هاكفته وسبس ازوى دورشويد ©.هركزبه خوداجازه 
ندهيدكه تهديدشويد,باج ندهيد ©.تصور كنيد كه شخص خوديرست مقابل شما درجرت عميقى مى باشد.اكرجه اين امرممكن 
ايك درحل وضعيت به شما كمكى نكنداماحداقل باعث مى شود كه شما كول جشم هاى وى رانخوريد. 


فرهنك سازمانى 


نويسنده: ادكار شاين مقدمه: در كتاب فرهنكك سازمانى نوشته اد كار شاين به بحث درباره فرهنكك درون سازمان ها كه يكى از 
مهمترين مقولا-تى است كه هرسازمان با آن رو به رو است يرداخته شده است.فرهنكك به معناى ارزش هاى مشترركك ميان افراد يكك 
كروه از قبيل يكك خانواده» يكك سازمان يا يكك كشور است. واه فرهنكك سازىء وازه اى بسيار جوان است كه اولين بار توسط 
ادكار شاين مطرح شد. شاين در اين باره مى كويد: اكر شما فرهنكك را هدايت نكنيد فرهنكك شما را هدايت مى كند و ممكن است 
حتى متوجه نشويد فرهنكك سازمانى يديده اى ملموس نيست و به راحتى قابل شناسايى نيست. خلاصدى كتاب فرهنكك سازمانى 


نفيسه سادات رضوينويسنده: ادكار شاين/ مترجم: دكتر محمدابراهيم محجوب/ نوبت جاب: اول- ياييز 8/ ناشر: فرا/ جاب: 





ديداور / تعدادصفحات: 7 صفحه:غ 6 فهر ست:مقدمه 
ناشرديباجه مترجمديباجه وارن بنيسبيش كفتار نويسندهمعرفى نويسندهبخش يكم: مبانى فرهنكك سازمانيفصل اول: جرا فرهنكك 
سازمانى مهم است؟فصل دوم: فرهنكك سازمانى يعنى جه؟فصل سوم: شالوده فرهنكك سازمانى جيست؟زند كى سازمانيساختار 
سازمانى» سامانه هاء ف رآ يندهارديابى مشكلات و تلاش در رفع آنهاشبكه انسانى سازمانروابط و اختيارات كاركناننظام ياداش و 
ترفيعسرشت انسانراستى و درستيزمان و فضافصل جهارم: فرهنكك سنجى سازمان؟فرهنكك سنجى سازمانبخش دوم: فرهنكك سازمانى 
در ميدان عملفصل ينجم: تحول فرهنكك در سازمانهاى جوانتحول فرهنكى در سازمان دهى جوانتحول جهت دار به كمكك 
تيزبينيتحول ساختارمند از راه قلمه زنيتحول با بهره كيرى از رشد خرده فرهنكك هابزركك سازمان واز دست رفتن آشنايى 
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سازمانمديريت مشكلات جانشينيفصل ششم: دك ركونى يايدار فرهنكد كركونى يايدار #نفى وضع موجود #تشويش بقا در برابر 
تشويش ياد كيرى #مبانى روان شناختى تشويش ياد كيرى #ايجاد امنيت روانى در آموزشنحوه حركت كروه ييشتازفصل هفتم: 
فرهنكك در سازمانهاى بالغفرهنكك سازمان هاى بالغساز و كار تغيير فرهنكك در ميانساليبحران ميانسالى و خطر زوالتغيير فرهنكك 
انقلا بمورد نمونهفصل هشتم: ديدار فرهن كك هاقفصل نهم: واقعيتهاى فرهنكى براى رهسيران جدى 


فرهنكك سازمانى نوشته اد كار شاين به بحث درباره فرهنكك درون سازمان ها كه يكى از مهمترين مقولاتى است كه هرسازمان با آن 
رو به رواست يرداخته شده است.فرهنكك به معناى ارزش هاى مشتركك ميان افراد يكك كروه از قبيل يكك خانواده يكك سازمان يا 
يكك كشور است. وازه فرهنكك سازىء وازه اى بسيار جوان است كه اولين بار توسط ادكار شاين مطرح شد. شاين در اين باره 
مى كويد: اكر شما فرهنكك را هدايت نكنيد فرهنكك شما را هدايت مى كند و ممكن است حتى متوجه نشويد فرهنكك سازمانى 
يديده اى ملموس نيست و به راحتى قابل شناسايى نيست. كوه يخى است كه تنها قله آن آشكار است و بخش عمده آن ناييدا و 
ينهان است ولى در واقع نمايانكر شيوه زندكى واقعى اعضاى سازمان است. فرهنكك را روح سازمان و انرى اجتماعى تعريف مى 
كنند كه مى تواند سازمان را به جلو راند يا از حركت باز دارد و اين توان بالقوه به خاطر تاثيرى است كه فرهنكك بر رفتار كاركنان 
دارد. نظريه يردازان سازمانى در دهه هاى اخير با تصديق اين كه فرهنكك نقش مهمى در زندكى اعضاى سازمان دارد به اين امر 
توجه كرده اند از نظر آنان» فرهنكك؛ نخستء تعيين كننده مرز سازمانى است و دوم نوعى احساس هويت در وجود اعضاى سازمان 
تزريق مى كند و سوم اينكه موجب مى شود كه در افراد نوعى تعهد نسبت به جيزى به وجود آيد كه آن جيز بسى بيش از منافع 
شخصى فرد است. همجنين فرهنكك به عنوان نوعى جسب به حساب مى آيد كه مى تواند از طريق ارايه استانداردهاى مناسب 
سازمان را به هم متصل كند و سرانجام فرهنكك به عنوان يكك عامل كنترل به حساب مىآيد كه موجب به وجود آمدن يا شكل 
دادن به نككرش ها و رفتار كاركنان مى شود. اين ايده هميشه وجود دارد كه سازمان تا زمانى كه در انجام وظايف خود موفق است 
فرهنكك موجودش خوب اسث همين كه نشانه هاى شكست در سازمان بروز كند كمان مى رود عناصرى از فرهنكك ناكارا هستند و 
بايد دك ركون شوند و شاين توصيه مى كند: هركز عزم تغيير فرهنكك نكنيد» كار را به عزم كشودن كرهاى از كار خود سازمان آغاز 
كنيد.فرهنكك سازمانى عموما در يكك سازمان شكل مى كيرد و افراد فعال در آن سازمان با آن فرهنكك رشد مىكنند. بهترين راه 
كسب آكاهى از آنجه در جهان مى كذرد تجربه كردن جهان است و در اين خصوص استفاده از مشاوره خب ركان اين راه بسيار 
موثر است. سازمان هايى كه در اين زمينه يارى بخواهند» مى توانند تكايويى براى شناسايى واقعيت هاى سازمان خود داشته باشند. 
به عبارتى بسيارى از يزوهشكران در سازمان ها مى خواهند جيزهايى را كه افراد سازمان به دلايلى ينهان نكّه مى دارند را كشف 
كنند. در همين راستا يكك مشاور سعى مى كند از ضمير ينهان سازمان اطلاعات جامعى به دست آورد. به عبارتى تحقيق بالينى در 
اين خصوص داشته باشد و با اين شيوه راهى براى كشودن كره هاى فرهنكى يبدا مى شود.فرهنكك مهم است زيرا هر اقدامى بدون 
آكاهى از تيروهائ فرهتكي: ممكن اسث ببامدهاى بيش بيثى تشده:و اخواسته داقته باشد. جدى كرقتن فرهسكك يعنى اين كه بين 
ازدست زدن به هر كارى به ييامدهاى نيروهاى فرهنكى بيانديشيم.ادكار شاين:آموزكار و استاد ممتاز رشته مديريت مدرسه اسلوان 
درام آى تى است. وى دوره كارشناسى را در سال 147 در رشته آموزش عمومى در دانشكاه شيكاكو و دوره كارشناسى ارشد را 
در سال ١1989‏ در دانشكاه استانفورد در رشته روانشناسى اجتماعى دريافت كرد و در ادامه نيز در همين رشته در سال ١907‏ به اخذ 
درجه دكترا از دانشكاه هاروارد نايل كرديد. وى در راستاى خط اصلى كارى و يزوهشى خود در زمينه هاى ديككر روانشناسى نيز 
فعاليث مى كرد ويراستان نشريه توسعه ساؤمائى اسك و از سال 18878 تا 1943 تيز رييس كروة مطالعات سازمائى مدرسهمديريث 


اسلو وان بود.داستانى درباره شركت آتاريزمانى كه دوران اوج بازىهاى آتارى بود مدير عاملى آوردند كه سابقه بازاريابى داشت. 
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اودر فضاى فرهنككى رشد كرده بود كه در آن بنككاه دارى به معناى برقرارى يكك نظام خوب شغلى و يرداخت ياداش هاى فردى 
بود ولى درآتارى تعدادى مهندس و برنامه نويس بى آداب و ترتيب وجود داشت. وى تصميم كرفت كه ياداش هاى فردى 
مشخص كند تا رقابت بيشترى ايجاد شود به همين خاطر كزينه مهندس ماه را تهيه كرد ولى اين كار او موجب دلسردى افراد و رفتن 
كروهى از بهترين مهندسان بود. مدير على رغم نيت درستى كه داشتء نمىدانست نوآورى در توليد بازى هاى كامييوترى همان 
فضاى يكدل و بى ريايى بودكه به افراد فرصت مى داد حس نوانديشى يكديكر را برانكيزند در واقع نتيجه كار مهم بود و كسى 
اهميت نمى داد كه سهم افراد در توليد جقدر است ولى شيوه مدير جديد براى يرداخت باداش به نحوى بود كه بيشترين سهم 
نصيب مهندس ماه مى شد كه بركزيده وى بود.مقوله فرهنكك در ادغام» تملكك و مشاركتهاوقتى سازمان هايى با فرهنكك هاى 
خاص در هم مىآميزند» يكديكر را مى خرند يا به شيوه هاى كوناكون مشاركت مى كنند آثار فرهنكك آشكارتر مى شود. در 
تركيب فرهنكك ها در مجموع سه حالت يديد مىآيد:- جدايى - جي ركى20 -آميختكيجدايى:برخى مواقع ممكن است 
تفاوت فرهنكى بين سازمان ها باعث جدا شدن دو سازمان شود و در برخى مواقع عملا يكى شدن فرهنكك دو سازمان غيرممكن 
است. برخى مواقع نيز به لحاظ اين كه مالكان موسسات نمى خواهند اعتماد مشتريان نسبت به يكك بنككاه از بين رود» با وجود خريد 
ياادغام جند موسسه؛ سعى م ىكنند هر موسسه فرهنكك خاص خود را بيش برد. به عبارتى از يكى شدن فرهنكك سازمان ها 
جل و كيرى مى كنند مانند يكك شركت قفل سازى بزركك در سوئد كه شركت هاى قفل سازى محلى را مى خريد ولى مالكيت خود 
را بوشيده نككّه مى داشت در اين حالت بايد فرهنكك را همسو نكّه داشت تا رويارويى و فرسايش بيش نيايد.در مشاركت اين همسو 
سازى سحت كر آسث شركت كاي كه 8:8 مسد يعتى مالكان نطوو مال إن ذو كشور مختلف يا د وسازمان يا تكرش ها 
مختلف هستند همسو شدن آنها بسيار مشكل تر است.جي ركى:زمانى كه فرهنكى بر فرهنكك ديكر جيره شود به طور مثال: زمانى كه 
بنكاهىء بنككاه ديكر را مى خرد. فرهنكك بنكناه خريدار معمولاً جيره مى شود زمانى كه هيولت ياكارد (اج بى) شركت آبولو را 
ردق كار عفان اند واتوادار كرد كه شاد 5ذا راو كرفو جنار سيو هو دكاموسشرة دإشفه اند شعن ل كدر شان 
فرهنكك ها به سختى صورت مى يذيرد» برخى اوقات شعارهاى مشترك به همراه بهترين فرهنكك يا شعارهاى هر يكك از طرفين» به 
عنوان فرهنكك رايج در سازمان جارى مى شود. در برخى ديككر از مشاركت ها يا ادغام ها مثل ادغام كرايسلر و بنز نيز اين فرهنكك 
ازهم جدا مىمانند. آميختكى:حالتى كه فرهنكك ها در هم مى آميزند يا يكى مى شوند. به نظر برخى اين حالت خوب است جون 
از بهترين روش هاى همديكر استفاده مى كنند ولى در عمل با تركيب در فرهنككء معمولاً فرهنكك جديدى خلق مى شود كه به 
فرهنكك هاى موجود تحميل مى كردد. راه ديكر اين است كه روش هاى كوناكون دو سازمان در قياس با يكديكر و در قياس با 
روش هاى متعالى و يذيرفته ديكران سنجيده شود و بدين ترتيب استانداردهاى تازه اى در سازمان برآيند جارى مى كردد. به طور 
مثال واحد حسابدارى يكك سازمان از يكك شريكك و واحد منابع انسانى از شريكك ديكر مى آيد يا رييس هيات مديره از يكك 
شركت و مدير عامل از شركت ديكر بركزيده مى شود. ولى در هر حال اكر به مقوله هاى فرهنككى موجود در هر سازمان توجه 
نشود ادغام دو سازمان با يكديكر كاهى به جدا شدن آنها يا سقوط هر دو بنككاه وازدست دادن نيروهاى كارى و فعال سازمان مى 
انجامد.انواع سازمانها:سازمان هاى نويا:كه هنوز هويت فرهنكى آنها شكل نكرفته است و تحت كتترل بنيان ككذاران خود هستند به 
عبارتى فرهنكك حاكم بر آنها بازيابى ارزش ها و باورهاى يايه كذاران آنهاست.سازمان هاى ميانسال:كه اعضاى هيات مديره آن 
غير موظف و بركزيده از سهامداران سازمان هستند و تاكنون جند نسل مدير حرفه اى بر سازمان حكم رانده است. بنابراين بحث 
فرهنكك دراين سازمان ها سه وجه دارد:١-‏ حفظ مبانى كه به بلوغ و كاميابى رسيده اند مثل فرهنكك جذب نيرو در كميته 
جذب١1-‏ يكيارجه سازى و همسو سازى خرده فرهنكك ها مثل استفاده از كردش درخواست ها از مديريث محصول تا توليد ودر 


نتيجه ارسال براى مشترى7- شناسايى و تغيير فرهنكك هايى كه در اثر تغيير محيط بيرون به طور ييوسته ناكارا مى شوند.بنككاه هاى 
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سالخورده:اكر دك ركون نشوند با محيط سازكار نشوند و مبانى فرهنكّى خود را تغيير ندهند به صورت نادرست رشد مى كنند و 
فرهتكك آنها به مغن جدى براق آموؤش و تعول مدل مى شود اين سازمان ها بايد برائ اذامه بقا ؤارد دك ركونى عمق شوند. ذر 
اين زمان براى بسيارى از كاركنان كنار كذاشتن برخى فرهنكك ها كه در سازمان جزو ارزش ها محسوب مى شود بسيار مشكل 
است و به همين دليل يا سازمان را تركك مى كنند يا سازمان مجبور مى شود عذر آنها را بخواهد.فرهنكك خاصيتى از كروه است 
ه ركاه در كروهى تجربه مشتركك كافى كرد آيد فرهنكى در آن جوانه مى زند اين فرهنكك مهم است زيرا برآيند نيروهاى عظيم و 
نهفته اى است كه رفتار فردى و كروهى ما را مشخص مى كند. فرهنكك سازمانى اهميث ويه اى دارد زيرا مبانئى فرهنكى» 
استراتؤىء»اهداف و روشهاى كار سازمان را معين مى كنند.فرهنكك سازمانى:براى فرهنكك سازمان مى توان سه برده تودرتو در نظر 
كرفت:يرده اول: جلوه هاى ظاهرياين بخش از فرهنكك جيزهابى هستند كه در بدو ورود در يكك سازمان يا بنككاه قابل لمس هستند 
مثل نحوه جيدن مبلمان يا معمارى ساختمان كه در بدو ورود به يكك سازمان مشخص هستند.به طور مثال با ورود به يكك سازمان 
مشخص مى شود كه همه افراد داراى شور و شوق هستند حركت در سازمان جارى است جالسه هاى فراوان و لباس هاى غيررسمى 
كاركنان جلب توجه مى كند اين ها جلوه ظاهرى سازمان هستند ولى هنوز معنى اين ظواهر براى شما مشخص نشده است.يرده دوم: 
ارؤشهاى مورد حماتدرز اين قسمت بابد جراهاى جلوة هاى ظاهرى (يرذة اول) مشخصض شوند به.طور مثال جرا كارمتدان لباس غير 
رسمى دارند جرا افراد با يكديكر آهسته صحبت مى كنند. جرا جلسه هاى خيلى محدود بركزار مى شوند. در واقع مبانى فرهنكى 
كه به عنوان ارزش در سازمان وجود دارند در اين يرده مورد بررسى قرار مى كيرند به طور مثال ممكن است در بنكاهى مشورت 
همه أفراد با يكديكر برائ رسيدن به يكك نتيجه بهتر ارش .به شمار آيد ولى در بنكاه ديكر ارش در انديشه فردى اسث كه به طوو 
مشخص حريم اشخاص محترم شمرده شود و به افراد مهلت داده مى شود بيش از دست زدن به هر كارى خوب آن را سبكك و 
سنككين كنند. با اين مقايسه شايد شخص بتواند راحت تر تصميم كيرى كند كه در كدام يكك از دو بنككاه بالا مى تواند كاركند. در 
عين حال ممكن است كه مبانى يرداخت حقوق و ياداش هردو سازمان يكسان باشد و به عبارتى شخص را در اين مورد دجار 
سرد ركمى كند.يرده سوم: باورهاى مشتركبراى اين منظور بايد ببينيم كه در كذشته باورها و يندارهاى يايه كذاران و رهبران اصلى 
كه آنها رابه سمت ييروزى هدايت كرده اند جه بوده است هر سازمانى در ابتدا توسط يكك يا جند نفر يا كروه راه اندازى مى شود 
از ابتدا باورها و ارزشهايى در اين سازمان جارى مى شود كه اككر اين ارزش ها با محيط همسو نباشند سازمان از بين مى رود در 
صورتى كه اين افراد با اين ابزار جند دور موفق شوند اين ارزش ها و باورها كم كم به يكك فرض مسلم و ارزش عمومى تبديل مى 
كردند.جند يرده اى بودن فرهنكك نشان مى دهد كه اين مفهوم؛ مفهومى بيجيده است و ساده انككاشتن آن مى تواند بزركترين 
ريسكك باشد. بنابراين بايد يذيرفت كه:١-‏ فرهنكك زرف است. اككر فكر كنيم كه مى توان آن را به راحتى تغيير داد و يكك يديده 
سطحى است بدون درنكك شكست خواهيم خورد ودر واقع ما ساخت فرهنكك را شروع مى كنيم ولى فرهنكك به زندكى ما شكل 
مى دهد و مواردى كه مى بينيم به زندكى روزمره مان معنى مى دهد جزو باورها و عقايد و ارزش هاى ما مى شوند.1"- فرهنكك 
كسترده است. ارتباط با ريبس» مشترى» همكاران» جككونه مى توانيم ترفيع كرفت و ... همككى نشان از كستردكى فرهنكك دارند.7- 

فرهنكك يايدار است. انسان ها نايايدارى را دوست ندارند و دوست دارند كه وضعيت يايدارى داشته باشند بر اين اساس اعتقاد به 
ارزش ها و جل وكيرى از سرييجى ها نمايانكر يايدارى فرهنكك است.زند كى سازمانى:هر سازمانى براى زندكى يايند كى خود بايد 
باووعايى شدتى ذربازه ابن كه جه كان من كند و حكوته كاز هن كنك رورش ذهدهاموريت و اسغراتزى نو اغداف:تحسيية 
بنيانكذاران و رهبران سازمان كار را با احساسى نيرومند نسبت به هويت و ماموريت آغاز مى كنند و احساس به اين كه جه مى 
خواهند باشند؟ كدام كالاى بازار را مى خواهند يديد آورند؟ هويت آنها جيست؟ و دليل وجودشان كدام است؟ حالا براى اين كه 


بتوانند سرمايه فراهم كنند با آن كه مى دانند كارشان ريسك دارد و ممكن است جواب ندهد بايد داستانهايى باور نكردنى حول 
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اين يرسش ها بيرورانند و آنها را به اولين كروه كاركنان بقبولانند. اكر كار جواب داد وسازمان موفق شد اين باورها حكم قانون 
يبدا مى كنند.ساختار سازمانى» سامانه هاء فرآيندها:ساختار سازمانى رسمى بنكاهى ممكن است عمودى و جند لايه باشد اما جنانجه 
سازمان بااين ساختار كامياب شود باور مى كند كه راه درست سازمان دهى اين است. سازمان ذيكرع ممكن اس داراى ساختار 
افقى باشد كه با جند كميته و كروه كه بخش هايى از وظايف آنها با يكديكر تداخل دارد سازماندهى شده باشد در صورتى كه 
اين سازمان هم به موفقيت برسد رمز آن را در سازمان هاى |10112011]8! مى داند.در برخى از سازمان ها ممكن است شعب آن 
از لحاظ فرهنكى داراى فرهنكك هاى كوناكونى باشند به طور مثال در شعب يكك شركت هوابيمايى روابط بسيار راحتى برقرار بود 
ولى در دفتر مركزى قوانين خشكك و خسته كننده اى از قبيل يكى بودن رنكك لباسهاء نوع ميزها در سالن غذاخورى و ... وجود 
داشت. با بررسى مشخص شد كه مشترى اصلى دفتر مركزى ينتاكون است كه افراد آن نظاميانى مقرراتى بودند و بايد 
©1117م0501 آن حفظ مى شد. به عبارتى هر يكك از واحدها بايد خرده فرهنكك هاى خود را داشته باشند هر سازمان براى سامان 
دهى كارها و شناسايى فر آيندهاى بازاريابى راهكارهايى مى انديشد و براى اين كه بتواند به نحو موثرترى كاركند سامانه هاى لازم 
براى كردش اطلاعات نظام يرداخت ياداش و نظارت يديد مىآورد. اين سامانه ها در حين كارء رفته رفته به شكل محكمات در 
فى شد بطورق كه يكن أن كار كنان كاه يه سكاءة كرى مسقل شوة< انوكم شيره كان درسازهان جديه را دشوانمن 
يابد.رديابى مشكلات و تلاش در رفع آنها:سازمان ها براى رمزكشايى از محيط بيرونى ساز و كارهاى كوناكونى يديد مىآورند. 
كزارش كيرى بيوسته از نيروى فروشء بازارسنجى رسمىء ايجاد واحدهايى براى كسب آكاهى از وضع بازار و كزارش به سازمان و 
شيوه هاى ديكر. هر بنككاهى از ديدكاه خود اين روزنه ها را به كار مى كيرد كه اكر به بيروزى بيانجامد به درستى ديد كاه خود 
ايمان مى آورد. بسيارى از بنككاه ها ابزار اصلى رديابى ناراستى ها را در عملكرد مالى مى دانند به طور مثال بهاى سهام» نسبت بدهى 
به ارزش خالصء كردش نقدينككى يا سهم شركت از بازار را معيار قرار مى دهند. حالا اكر ساختار سازمانى بنكاه برحسب رشته 
قغاليت شكل كرقتة باشد ممكن اسث دز واحد مالى ثبو خرده فرهتكك يبدا شوة و يرايق اساس براق تعيية معيازهات عملكرد 
سازمان رين والحدهاى مالى» مهتدسى» بازاريابى و توليد تاساز كاري يديد هئ آيد.شابراين مخض شد كه نشاته تازاستى .يا ضعف 
عملكرد بنكاه به بنككاه فرق مى كند و در يندارهاى فرهنكى آنها مى نشيند. الكوهاى مختلفى براى برخورد با ضعف عملكردها 
وجود دارد.- در برخى از بنكاهها شخص خطاكار را بى درنكك اخراج مى كنند.- در برخى ديكر از بنككاه ها فرهنكك 
يدرسالارى نيرومند و ارزش هاى استخدام دايم وجود دارد و شايد حتى به روى كناهكار هم نياورند ولى وظايف يايين ترى به او 
واككذار كنند و جشم انداز آينده شغلى او را تنكك تر سازند.- در برخى از شركت هاى ديككر خطاكار را درمحوطه ينالتى قرار مى 
دهند. به عبارتى جون ازيكك خانواده هستند شغل شخص از وى كرفته نمى شوند ولى ممكن است از ماموريت در يروزه بركنار 
شود و وادار شود تا براى خود ماموريت ديكرى بيابد.- در برخى شركت هاى ديككر از سرزنش خوددارى مى شود ولى در عوض 
به يافتن ريشه شكست يرداخته مى شود.شبكه انسانى سازمان:افراد شاغل در يكك سازمان. روابط بين آنهاء سامانه انكيزش و 
يرداخت ياداش » ميزان كار تيمى» رابطه بين مدير و كارمندء ارتباطات و ساير ف رآيندهاى محيطى كار كمابيش به فرهنكك افراد و 
سا زكارى آنها با فرهنكك سازمان مرتبط است. آشكارترين بازتاب فرهنكك زبان و برداشت هاى مشتركك است كه به ويه در 
جارجوب ملى به خوبى ديده مى شود. بنابراين مدتى طول مى كشد تا رفتارهاى موجود در يكك سازمان براى افرادى كه تازه وارد 
هستند جا بيافتد.روابط و اختيارت كاركنان:در هر سازمانى از روابط رسمى و غيررسمى ميان افراد باورهايى يديد مى آيد كه با 
سازمان هاى ديكر متفاوت است. در برخى از سازمان ها روابط بين فرادست و فرودست به كوتاهترين حد مى رسد. افراد يكديكر 
رابا نام كوجكك صدا مى زنند در جاى خود به مراتب بالاتر رفته و كار درست انجام مى دهند حتى اككر سرييجى از دستورات بالاتر 


باشد. در برخى از سازمان هاى ديكر ردهبندى رسمى رعايت مى شود و رجوع به رده هاى بالاتر يا جالش با فرادست خلاف شمرده 
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مى شود.نظام ياداش و ترفيع:يكى از راه هاى ترفيع و ياداش درسازمان ها بالابردن رتبه است اما اين مسثئله در سازمان هاى مختلف 
متفاوت است.در برخى از سازمان ها و براى برخى از كاركنان ترفيع و دريافت هاى مالى نماد اصلى جايكاه فرد است. در برخى از 
سازمانها عنوان افراد و شمار كاركنانى كه فرودست آنها كار مى كنند يا تعداد كا ركنانى كه در يكك يروزه هستند و بودجه بروره 
مهم است. يكى از دشوارترين كارهاى افراد تازه استخدام شده اين است كه در نظام ياداش و تلاش سازمان جكونه بايد قدم 
بردارند» جه كارى مستحق تشويق و درخور ياداش و كدام كار سزوار تنبيه است.سرشت انسان:ديد كاه ديكرى كه فرهنكك سازمانها 
را جدا مى كند باور به خوبى يا بدى ذاتى و ميزان تغييريذيرى يا تغييرنايذيرى انسان است. برخى مديران بر اين باورند كه انسان ها 
به طور ذاتى تنبل هستند و جز با انككيزش و نظارت كار نمى كنند و ديككرى عقيده دارد كه انسان به طور ذاتى برانكيخته است و 
فقط بايد منابع و فرصت هاى مناسب در اختيار وى قرار داده شود.راستى و درستى:در هر فرهنككى مردم براين باور بزركك مى شوند 
كه جه وقتء جه جيزى را به عنوان درست و راست ببذيرند. اما رفته رفته مىآموزيم به تجربيات خود و شواهد علمى اعتماد كنيم. 
در برخى از شركت ها مثل :0..(] سرانجام به اين نتيجه رسيدند كه هر موضوعى بايد به بحث كذاشته شود و فقط لا-يه هايى 
ارزش آزمون دارند كه از دالان بحث كذشته باشند.زمان و فضا:تفاوت فرهنكك ها از نظر نككرش به زمان» بستكى به تلقى آنها از 
خطى بودن اين منبع دارد. در هر زمان فقّط يكك كار مى توان انجام داد ولى در برخى فرهنكك هاى ديككر زمان تناوبى است يعنى 
انجام جندين كار به طور هم زمان عيبى ندارد. در برخى فرهنكك ها دير آمدن مدير بر سر كار نوعى شايستككى است ولى در برخى 
ديكر توهين محسوب مى شود.فرهنكك سنجى سازمان:ه ركاه سازمانى در شيوه اجراى عمليات با دشوارى هايى روبرو شود يا 
بخواهد بيش از ورود به فرآيند ادغام» تملكك يا مشاركت خودآزمايى استراتزيك كند بحث فرهنكك سنجى به ميان مى آيد براى 
فرهنكك سنجى در يكك سازمان به طور معمول؛ فقط يرسش نامه ها و طرح سوالات نمى تواند موثر باشد جرا كه:- نمى دانيد جه 
بيرسيد و جككونه بيرسيد. با توجه به اين كه فرهنكك داراى وجوه مختلفى استء محدوده سوالات مشخص نيست. برخى معتقدند در 
جند قالب خاص مى توان تمام سوالات را محدود كرد ولى با توجه به فرهنكك هاى مختلف اين يرسش ها نمى توانند هميشه موثر 
واقع شوند.- يرسش از افراد درباره مشتركات بى معنى است جرا كه دسترسى به باورهاى نهفته مشتركك براى هيج كس آسان 
نيست.- آنجه موجب ناخشنودى كاركنان است شايد جاره نايذير باشد. به اين دليل كه آن جيز ممكن است جزو تار و يود 
سازمان ولى براى كاركنان ناخوشايند باشد. به طور مثال ارزش زبانى به كارها در سازمان ها عموميت دارد و كار كنان اغلب مايل 
اند كار كروهى و اعتماد ميان كاركنان بيشتر شود ولى در عمل مى بينيم كه به بحث ياداش و انككيزش نسبت به دستاوردهاى فردى 
وتوقنانت عاق كار كناف ناف ةرق حادم من تقر انقو لل فشكن نوو سنا ساق عد بحرن سعي ل دن يكف ربا ماق زياف سكفير 
اساس نككرش هاى يايه كذاران و كارآفرينان آن تعريف شده و به كارمندانى كه استخدام مى شوند انتقال داده مى شود با ييشرفت 
سازمان اين نككرش ها عمومى شده و به عنوان مرجع در ميان افراد كسترده مى شود يكى از موثرترين افراد در فرهنكك سازمانى 
رهبر سازمان است. در سازمان هايى كه با تفكرات بنيانكذاران آنها يش مى رود طرح نظرات وايده هاى جديد كه از طرف 
ديكران مطرح مى شود به طور عمده با به خطر افتادن موقعيت شغلى طرح كننده همراه است هركونه ييشنهادى كه براى تغيير 
عمدى فرهنكك جه از درون سازمان و جه از بيرون آن طرح شود به احتمال قوى يا ناديده كرفته مى شود يا با ايستادكى روبرو 
خواهد شد.تحول جهت دار به كمكك تيزبينى:اكر بتوان به فرهنكك به جشم سازوكارى براى رسيدن به محيطى هدفمند و يبش ببنى 
يذيرتر نكا كرد مىتوان با آشكار كردن مايه ها و عناصر فرهنكى سازمان به افراد سازمان كمكك كرد. يس از تيزبينى اككر به اين 
نتيجه برسيم كه بايد فرهنكك موجود را محكم تر كنيد جند سازوكار اساسى در اختيار داريد:- كمكك به كارمندان تازه وارد براى 
سا زكارى با قالب فرهنكك- شناسايى و تشويق رفتارهاى سازكار با فرهنكك موجود- شناسايى و تنيبه رفتارهاى ناسازكار با 


فرهنكك موجود- بركزارى برنامه هاى آموزشىء كردهمايى و يندآموزيتحول ساختارمند از راه «قلمه زنى):افرادى را كه فرهنكك 
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هسته سازمان را دارند ودر عين حال صاحب باورها وارزش هايى هستند كه با جهت كيرى آينده سازمان سازكار است را 
شناسايى كنيد و به يستهاى كليد بككماريد» آنان را جايى بنشانيد كه به عنوان مديران فرهنكك موجود از سوى ديكران يذيرفته 
شوند.تحول با بهره كيرى از رشد خرده فرهنكك ها:در بين افراد و كروههاى كارى در سازمانء به طور مثال در بين مهندسين 
باورهاى مشتركى وجود دارد كه ممكن است با باورهاى مديران شركت تفاوتهايى داشته باشد به طور مثال مديران باورهاى 
مشت ركى بر محور مسايل مالى دارند و اصولا به كاركنان به شكل مركز هزينه نككاه مى كنند در حالى كه مهندسين با توجه به 
مرجعى كه در بيرون سازمان و در درون جامعه حرفه اى قرار دارد اين انديشه را نمى يذيرد. براى مهندس همواره مهم است كه 
محصولى با نهايت زيبايى توليد كند كه زمان و هزينه بيشترى را مىطلبد ولى اين ممكن است براى مدير قابل قبول نباشد.بز ركى 
سازمان واز دست رفتن آشنايى سازمان:زمانى كه خرده فرهنكك ها در سازمان كوجكى شكل مى كيرد افراد مشكلات را بطور 
خودمانى حل مى كنند, با نظرات همديكر آشنايند و به يكك اشاره نسبت به رفع اشكال اقدام مى كنند. ولى با كسترده شدن سازمان 
افراد ناجار مى شوند به فر يندهاى رسمى و مقررات روى آورند واين مقررات جاى روابط اشخاص را مى كيرد. در اين زمان 
است كه كار تيمى به كار سياسى تبديل مى شود و واحدها به مراكز قدرت و مديران هر واحد مى كوشند تا مسائل درونى خودشان 
را ير اهميت تر جلوه دهند و مهندسين به يروزه ها به صورت سود و زيان نككاه مى كنند و مديران ميانى فوايد يروره را در قالب 
آندسته از موضوعات مالى كه در ذهن مدير عامل جارى است مطرح مى كنند.مديريت مشكلات جانشينى:در اين زمان كم كم 
سازمان به سمتى بيش مى رود كه قدرت از دست بنيان كذاران آن به سمت مديران نسل دوم» سوم و جهارم بيش مى رود. انتقال 
قدرث همواره با مشكلاتى همراه است جون احساس كاركئان نسبت به بنيانكذاران سازمان جا افتاده اسث با كنار رفتن وى ممكن 
است كه بخش بزركى از فرهنكك سازمانى به جالش كشيده شود در اين مرحله ممكن است كه مديران نسل هاى بعدى با اصولى 
كه به عنوان فرهنكك در سازمان جارى بوده و موافق نباشند و آنها را كنار كذارند. بنابراين بايد طراحى فرآيندها به كونه اى باشد 
كه لايه هايى از فرهنكك كه به سازمان هويتء توانايى ويه و امنيت روانى مى بخشدء تقويت شود. سرانجام زمانى كه بنيانكذار از 
قدرت كنار كذاشته شود فرصتى است براى تغيير جهت فرهنكك سازمانى به شرطى كه جانشين به اصول و ارزش هاى سازمان معتقد 
باشد.د كركونى يايدار:نفى وضع موجود:تغيير همواره با معناى آموختن نيستء بايد مسايلى را هم كه ييش از اين آموخته بوديم و 
الان مزاحم هستند را نيز كنار بككذاريم. دريكك سازمان بايد ببينيم كه آيا سازمان بيروز مى تواند عوض شود؟ يا نخست بايد نوعى 
تهديد نا حس شكست يا ضحران شديد وجوه واشعة باشد نا اقراد رابه تغيير براتكرية» برغى معتقدقد كديابك توعى تهدديد باحس 
شكست يا بحران شديد وجود داشته باشد تا انككيزه اى براى آموختن جيزهاى جديد فراهم شود. بنابراين هر تغيير با نفى وضع 
موجود آغاز مى شود.ناخشنودى و بيم سرجشمه نفى موجود:اين سرجشمه مى تواند از موارد زير حاصل شود:- بيم اقتصادى, اكّر 
عوض نشوم شكست مى خورم و بازار را از دست مى دهم.- بيم سياسى» اكر عوض نشوم كروه هاى نيرومندتر برنده مى شوند.- 

بيم فناورى؛ اككر عوض نشوم از ديكران عقب مى مانم.- بيم حقوقى» اكر عوض نشوم جريمه مى شوم.-0 بيم اخلاقى» اكر 
عوض نشوم خودخواه. بدجنس و غير مسئول جلوه خواهم كرد.- ناخشنودى درونى» اكر عوض نشوم به آرزوهاى خود نمى 
رسم.رسوايى» سرجشمه نفى وضع موجود:يكى از نيرومندترين انككيزه هاى د كركونى سازمان؛ مى تواند وقوع حادثه (مثل انفجار 
جلنجر) يا رسوايى (مثل خودكشى يكك مدير) باشد.نياز به ادغام» تملك. مشاركت». سرجشمه نفى وضع موجود:يكى از بارزترين 
سرجشمه هاى نفى وضع موجود زمانى است كه دو بنككاه در يكديكر ادغام مى شوند يا مشاركت مى كنند يا يكديكر را مى خرند. 
مسئله فرهنكى مسئله اى است كه متاسفانه در اين هنكام به آن توجهى نمى كنند و يس از ادغام نياز آن مطرح مى شود. رهبر 
فرهمند» سرجشمه نفى وضع موجود:يكك رهبر فرهمند كَاهى با توجه به اين نكته بقاى سازمان را تضمين مى كند: ما وضع مان 


خوب است اما اكر ياد بكيريم كه كارها را به شيوه تازه انجام دهيم وضع مان بهتر خواهد شد. به اين ترتيب كاركنان نسبت به 
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آينده شركت اميدوار خواهند بود. در مقابل مديرانى كه همواره از اوضاع خراب شركت صحبت مى كنند و عنوان مى كنند كه بايد 
دكركونى يديد آيد كَاهى با واكنش هايى از سوى كاركنان مواجه مى شوند. البته كاركنان هم در صورتى كه از وضع اقتصادى 
خبر نداشته باشند همواره تصور مى كننند تمام زحماتى كه مى كشند به نفع مديران است و هميشه از آنها سوء استفاده مى شود. 
مدير فرهمند بايد اين ترديدها را رفع كند.نياز به آموزش و تربيت» سرجشمه نفى وضع موجود:بسيارى از سازمان ها آموخته اند كه 
تنها با آموزش مى توان مديران را وادار به انجام كارها به شيوه هاى تازه كرد. كاركنان حرف مدير را قبول نمى كنند» مكر اين كه 
حقاق هال تكاميه نهنا امووكن ذاذه شو تشويانى قا ذر برائر تشويكن ماد كرف ايان به تغيربو كثار كذاشتى برغى از عاذاتك 
هميشه اين تشويش را بهمراه دارد كه آيا مى توانيد به بقاى خود ادامه دهيد يا خير به طور مثال زمانى كه جيزهاى تازه مثل كار با 
كامبيوتر يا تغيير شيوه مديريت عنوان مى شود تحولاتى را در بيش دارد.مبانى روان شناختى» تشويش ياد كيرى:- ترس از ناتوانى 
موقت: احساس ناتوانى در فرآيند تبديل از شيوه اى به شيوه ديككر- ترس از تنبيه شدن به دليل ناتوانى- ترس از دست دادن 
هويت شخصى: اكر طرز فكر شخص سرجشمه نيرومندى براى شخصيت وى باشد ممككن است نخواهد به خواسته هاى فرهنكك 
جديد كردن نهد.به اين ترتيب اكر اين تشويش وجود داشته باشند همواره سيرهاى دفاعى در ميان افراد وجود خواهد داشت. اين 
أفراة ممكن اسث بة عبارتى خوه رامجاب كقد كه فرشتكف جد ينا يابداز نبسثه و كذرا اسث ممكن ات شانة الك كنيد وغود 
را مجاب كنند كه اين كار به او ربطى ندارد يا بهانه تراشى كنند و در مقابل خواسته هاى مديران مقاومت كنند. براى رهايى از اين 
موضوع مديريت بايد همواره دو اصل را مورد توجه قرار دهد:١-‏ تشويش بقا بايد قبل از تشويش ياد كيرى باشد.7- به جاى 
افزايش تشويش بقا بايد تشويش ياد كيرى را كاهش داد.ايجاد امنيت روانى در آموزش:- به كسى كه آموزش داده مى شود اين 
باور القا مى شود كه آموختن به سود آنها است.- بايد موجبات آموزش رسمى براى كاركنان فراهم شود.- با توجه به اين كه 
شيوه ياد كير اقراد با يكديكر فرق دار ياد كيرثد كان دن طراحى فر ايند باد كبرى خود مشا ركت كتدديت كسى كه وقنةه زمينة و 
مربى خوبى نداشته باشد نمى تواند جيزى ياد بكيرد.- الككوهاى مثبت در آموزش وجود داشته باشد شايد لازم باشد شيوه جديد 
انديشه قبل از آموزش ديده مى شود.- بايد كروههايى براى بحث درباره آموزش ها وجود داشته باشند كه ياسخكوى يرسش 
هاى افراد باشند.- ساختار ياداش و تنبيه سازمان بايد به كونه اى باشد كه فرد را موظف به آموزش كند.براى ياد كيرى مفاهيم 
تازه اساساً دو ساز و كار وجود دارد: يكى تقليد از يكك الكو و ديكرى تعريف نقش هايى براى خود تا آن كاه كه يكى از آنها به 
طور صحيح عمل كند. انتخاب با مديريت است. مدير مى تواند با استفاده از الككوها و برنامه ها و فيلم هاى آموزشى اين تغيير را 
منتقل كند يا انكه آموزند كان را تشويق كند در محيط كارى خود جست و جو كنند و راه خويش را بيابند. بعد از مرحله آموزش» 
بايد مفاهيم تازه را نهادينه كرد به كونه اى كه رفتارهاى جديدى يديد آيند. اككر اين رفتارها انتظارات افراد را در محيط كار مرتفع 
كند به يكك عنصر يايدار در وى و در كروه تبديل مى شود. براى شروع اين حركت بايد كروه هايى به عنوان بيشتاز در سازمان 
تشكيل شوند تا آموزش ها براى آنها شروع شود و آنها حركت را آغاز كنند وبا توجه به اين كه نوآورى امرى ناشناخته و 
آزاردهنده است نمى توان همه سازمان را در يكك زمان به آن دجار كرد. كروه ييشتاز بايد در حاشيه كارهاى جارى خود و نقاط 
ضعف عناصر فرهنكّى موجود و همسويى و ناهمسويى آنها با تغيبرات مورد نظر را شناسايى و ارزيابى كنند. آنان نيازمند زمان» 
بودجه؛ منابع اطلاعاتى و حتى مشاور هستند. بايد قبول كنيم كه تغييرات فرهنكى در سازمان كاهى ممكن است جندين سال به طول 
انجامد.نحوه حركت كروه يبشتاز:در قدم اول بايد ببيند كه جه تغييراتى شدنى است كام بعدى اين است كه وضع مطلوب جيست؟ 
در صورتى كه وضع مطلوب به روشنى مشخص نشوهد؛ يس از جندى معلوم مى شود راهى براى تغيير فرهنكك كنونى به وضع 
مطلوب وجود ندارد» يس بايد وضع كنونى را ارزيابى كنيم تا مشخص شود فاصله اين وضع با وضع مطلوب جقدر است.در كام 
بعدى بايد كام هايى را كه براى اين فرآيند نياز است مشخص كنيم. هر كام به درستى بررسى و شكافته شود. به طور مثال اين كه 
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در فروش مشكل داريم كافى نيست. بايد مشخص شود مشكل از محصول است؟ قيمت محصول ما بالاست؟ طيف خريداران ما 
قدرت مالى مناسب ندارند؟ خدمات ما درست نبوده؟ و ...بعد از اين مرحله بايد نقشه راه و فرآيندها مشخص شوند اكر نيازى به 
آموزش هاى خاصى است اين آموزش ها ديده شوند. در اين ميان رهبران بايد نقش عمده اى را ايفا كنند. آنان بايد داراى 
موتخضات وب باشتدت. رقن واعاور كقكب حرفش شفاف و معقول باشد.فرهنكك سازمان هاى بالغ:فرهنكك سازمان هاى بالغ 
با فرهنكك در سازمان نويا تفاوت دارد. مهم ترين ويكى سازمان ميانسال اين است كه ف رآ يندهاى مديريتى را مديران ترفيع يافته 
طرح كرده اند نه كارآفرينان و يايه كذاران آن. منظور از ميانسالى آن است كه يايه كذاران سازمان درمالكيت يا جايكاه سازمانى 
باشهد باعحداقل ذو تسل از ادازة سازمان به.دسة مديران حرفه ان كذشت باشد. ايه كذاران عموما ياى بنذ اضول ورقوائبتن يعد 
ريه در اقتضاء تدارد وايقعقايد راب سازيان فحميل من كسد از شوى ديكر مديران حرفة اق براه يشيرقت غخره را ازول 
سازمان مى دانند و سعى مى كنند تا با سالم نكنّه داشتن اوضاع سازمان به خصوص اوضاع مالى آن را بيش برند.در سازمان ميانسال 
تصميمات و حركت هاى فرهنكى به كونه ديككر است مديران بايد تصميم بككيرند كه آيا بايد موقعيت جغرافيايى خود را كسترش 
دهند به توليد كالاهاى جديد دست بزنند بازارهاى تازه بيدا كنند تعداد شركت ها را افزايش دهند يا به ادغام و تملكك شركت هاى 
ذيكر فكر كشد.دزسالهائ اغازين زد كن سازماة مديزان ورهيران فرهيك سازمان رام سازتداولى ذندوران مباتسالى: 
فرهنكك سازمانء مديران رامى سازند كه يكى از دوره هاى سخت و خطرناكك رشد فرهنكى سازمان همين دوره استث جرا كه 
ممكن است با برخى از باورهاى غلط حركت سازمان به طور كامل منحرف شود.با كسترش سازمان از نظر توليدات» شركت هاى 
تابعه؛ كسترش جغرافيايى و ... خرده فرهنكك هاى نيرومندى رشد مى كنند كه بايد در فرهنكك كلان سازمان به آنها توجه شود و 
سعى شود تا اين خرده فرهنكك ها را با فرهنكك سازمان همسو كرد.ساز و كار تغيير فرهنكك در ميانسالى:در اين دوران باورهايى كه 
در سازمان جدى بودند به عنوان يك حكم مقدس شمرهه مى شوند. كارمندان براين باورند كه آنجه در ديروز موجب رشد 
سازمان بوده» مى تواند فرمول فردا هم باشد. به همين دليل با تغيير فرهنكك بايد عمللا فرهنكك هاى جديد را به فرهنكك هاى موجود 
سازمان كره زد و نمى توان فرهنكى را كاملا جايكزين فرهنكك قديم كرد. در جنين فرآيندى دريافت اطلاعات دقيق مربوط به نفى 
شديد وضع موجود است كه مديريت ارشد را برمى انكيزد. به همين منظورء تيم تغيير بايد تصميم بككيرد كه جككونه از نقاط قوت 
فرهنكك موجود يارى كيرد و نقاط ضعف را تصحيح كند و بنا به اقتضا براى ورود فرهنكك به جنبه هاى ديكر برنامهريزى 
كنند.بحران ميانسالى و خطر زوال:كاميابىهاى بى در بى» باورهاى نهفته مشتركك محكمى را يديد مى آورد كه منجر به ايجاد 
فرهنكى نيرومند مى شود يايدارى سازمان در درون و بيرون در اين روند يكك امتياز به شمار مى آيد. اما زمانى كه سازمان به دليل 
اشباع بازار يا كهنككى كالا بخت رشد نداشته باشد برخى از اين باورها به زنجيرى بر كردن سازمان بدل مى شوند اين حالت ربطى 
به سن سازمان ندارد ولى اكر نياز باشد نا در سازمان تغيير فرهنككى ايجاد شود سن سازمان مطرح مى شود. در سازمان ميانسال 
تقريباً محال است كه مديران قبول كنند تا اين باورها از بين بروند يا تغيير كنند جرا كه اين باورها موجبات افتخار و اعتماد به نفس 
سازمان را فراهم مى آورند. در اين سازمان شناسايى اين باورها بسيار مشكل مى شود كارى است كه از عهده مشاور يا مدير 
سازمان هم ممكن است خارج باشد در برهه اى كه رشد سازمان كند مى شود. دو كزينه درميان است:١-‏ تغيير سريع بخش هايى 
ازفرهنكك با هدف اين كه سازمان بتواند در يكك فرآيند جرخش خود را با محيط هماهنكك سازد.١-‏ زير و رو سازى كامل 
سازمان و فرهنكك اش در يكك سازمان دهى مجدد از طريق ادغام؛ تملك يا اعلام ورشكستكى.تغيير فرهنكك انقلابى:جنانجه تغيير 
فرهنكك برنامه ريزى شده و ساختارمند نتايج لازم را به دست نياورد رهبران به تغييرات با شدت بيشترى مى يردازند يككى از مرسوم 
تزيق روش هافو ابن ساونان ان انك كعدو غاتلى انامروة فى اورت ثانا تكرش عومد مالخار ساتهان زا تقر ذهه دز ايخ 


رأة معن زلا اختبازات زبادى بهو من دغند كور يكف زهان مشخص: برا بيع شدن عملكره سازماة جرش عمد اى وا خاضا 
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كند. ار مدير جديد موانع عمده اى در فرهنكك موجود نبيدد تحت فشار سازمان جاره اى جز كذر از يكك برهه تخريب فرهنكى 
فذارة عات عدون كاؤرعاف توس حشر قير انساة كفن شمكى ابن ساكل #عافدى دشن كدير لا دذوق وق سكين 
السائئ تحول عمدة فرك غيرسكق اسك يعوره تشر تتش ر كت نا كردا بادلايل كوناكرن ذخ ذه حذة! كندو تاكار امد شد. 
براى اين منظور جندين بار دست به تعديل زد ولى هنوز نتوانسته بود كه شرايط يايدار و سودآورى را بيدا كند. حركت هاى كند 
در تصميم كيريها موجب شده بود تا روند حركت استراتزيكك سازمان كند شود. در اين زمان تصميم كرفتند كه رابرت يالمر را به 
جاى كن اولسون بنشانند. يالمر شخصى بود با حضور جندين ساله در 0.4.0(آ كه نسبت به اولسون با انضباط بيشترى برخورد مى 
كرد. مهمترين تغيبراتى كه وى در مدت جندين سال يديد آورد تمركز دادن به فرآيند تصميم كيرى انضباط شديدء ريزش 
واحدهاى غيرم ولد و از همه مهمتر كنار كذاشتن دارندكان فرهنكك كهنه بود. بسيارى از كارمندان اخراج شدندء بازنشسته شدند يا 
سازمان را ترك كردند. آنهايى هم كه ماندند دايماً شكايت مى كردند كه بالمر در نظر دارد باورهاى سازمان را از بين ببرد و به 
جاى آن يكك فرهنكك يدرسالارى ايجاد كند ولى بعدها مشخص شد كه موقعيت شركت روز به روز بهتر و يايدارتر شد.ديدار 
فرهنكك ها: (تملك, ادغام؛ مشاركت وساير سازمان هاى آميخته)ديدار فرهنككى زمانى بيش مى آيد كه دو سازمان ادغام مى شوند 
مشاركت مى كنند يا يكديكر را تصاحب مى كنند.در ادغام دو فرهنكك در هم مى آميزند بى آن كه لزوماً يكى بر ديكرى جيره 
شود.در مشاركت بنككاه برآيند با كنار هم كذاشتن فرهنكك هاى هر دو بنككاه كار را از صفر آغاز مى كند.در تملككء بنكاه خريده 
شده خود به خود به شكل خرده فرهنككى از فرهنكك كلان تر بنككاه خريدار تبديل مى شود.در تمام اين موارد احتمال بروز اختلاف 
بين كا ركنان وجود دارد جرا كه كاركنان شركت فرودست به نوعى تصور مى كنند كه تحت امر و نهى كاركنان فرادست قرار 
كرقه اندب مك سعسى معن لأ دن اداع كا و كدق تسكه زر امذاكرات ادقام ها مشا رك بابد برشيدديمائد. ابن تعطر بدت كد 
طرفين يبش از ايجاد سازمان بر آيند نتوانند تفاوت هاى مهم خود را كشف كنند. ولى بعد از علنى شدن ادغام يا مشاركت»ء وارد 
شدن در يكك فرهنكك سنجى رسمى كاملا به صلاح است. طرفين مى توانند كروه هايى تشكيل دهند كه جلوه هاى ظاهرىء ارزش 
هاى مورد حمايت و باورهاى نهفته را در حوزه هاى اصلى مانند ماموريت» اهداف و راهكارها و ... ارزيابى كنند.ه ركاه وجوه 
بيرونى مانند بازارها و توليدات دو سازمان هم خوان باشند طرفين ممكن است كمان برند كه جون نيت هر دو خير است يس افراد 
خوش نيتى با رفتار يكديكر آشنا خواهند شد و براى همكارى با يكديكر اقدامات لازم را به عمل خواهند آورد. براى همين منظور 
حتى ممككن است در ميزان شناخت خود از يكديكر مطالب بيهوده اى هم بككويند ولى بعدها ممكن است ناكهان متوجه شوند كه 
شيوه كارها تفاوت هاى بزركى دارند. در اين مرحله دام ديكرى وجود دارد و آن توجيه شيوه خود وعدم توجيه منطقى طرف 
مقابل است.نياز به كفتمان:براى درك عميق از فرهنكك همديكر بايد با اعزام كاركنان به سازمان هاى يكديكر براى مدتى از 
نزديكك دركير كار شويم يا با كفتمان اعضاى دو فرهنكك. باورهاى متفاوت طرفين را از عمق به سطح آوريم. (با اين فرض كه افراد 
دو سازمان را نمى توان با يكديكر عوض كرد بايد بر روى نحوه بازكردن كفتمان بحث كنيم.) كفتمان شكل خاصى از مكالمه 
است كه طرفين سعى مى كنند به جاى آن كه مسايل بين خود را با شتاب حل و فصل كنند با آرامش به آنجه مى كويند و مى 
شوند به خوبى بيانديشند. هدف از كفتمان فقط كفتن و شنيدن نيست بلكه هدف اين است كه طرفين بتوانند به تفاوت هاى موجود 
در انديشه و باورهاى نهفته يكديكر نيز راه بيدا كنند. زمانى كه ادغام؛ تملك يا مشاركت به مرحله علنى شدن رسيد بايد مديران 
زمينه را براى كفتمان هاى جهت دار درباره موضوعات اصلى مانند استراتزى» راهكارها و اهداف جديد فراهم كنند. افرادى كه در 
كفتمان شركت مى كنند بايد ميل به مخالفت و جالش و توضيح خواهى و موشكافى را در خود از بين ببرند و سعى كنند تا با 
كوش داذق ببشعر متوحه شوتد كه تا جه انداؤه انديشه ها و برداشت ها و احساسات آنها بر يابه باورهاى عالماته اسث: 
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مدبربت سنجيده 


1 خرداد 98ل 17:/ا: 

مديريت سنجيدهسيد محمد باقرى زاده خلا-صه كتاب: ((مديريت سنجيده)) (دفتر اول ياسخ كويى به نيازهاى بنيانى مرحله 
سنجيد كّى اداره سازمان در ايران .مديريت سنجيده به اين حقيقت توجه دارد كه هدف عالى زندكى, بالاتر از شئون و يديدههاى 
خود زندكى است .دراين كتاب, مولف با يذيرش و محترم داشتن ساحت علم و دانش و فنون مديريت, انسان را جزيى از طبيعت 
تلقى كرده اذعان مىدارد شناخت انسان, تنها از طريق مطالعه و بررسى او در حال طبيعى ميسر است .براى اين منظور نبايد به 
ارزشها, كرامت و عزت او بى توجهى يا كم توجهى شود .مباحث كتاب در سه بخش و هشت فصل با تبيين تعامل بين دو ساحت 
و كستره مديريت يعنى ساحت علم و دانش و ساحت تعامل انسان مبتنى بر ارزشها, كرامت و عزت اختصاص دارد .فصل اول- 
آموختنسواد:سواد:جستجو براى بيد اكردن تعريف دقيقى از سواد افرادى راكه در بى يافتن راه حلى سريع براى مساله بيسوادى 
هستند به زحمت انداخته است .سواد در مفهوم سنتى به معناى دانسته هاى ابتدايى است .در فرهنكك معين خواندن و نوشتن در برابر 
سواد آمده است.سواد را فقط در برابر زمينه هاى خاصى مى توان معنى كرد و اين معنى با تغيير نيازهاى شخص و جامعه تغيير 
ييداميكند.بيسوادى :وازه اى نسبى است زمانى دارا بودن مهارتى در حد خواندن و نوشتن معيار سواد بود و بيسوادى در عدم 
توانايبى خواندن و نوشتن خلاصه ميشد لكن امروزه به مدد رشد زندكى ماشينى و بيشرفت تكنولوزى وازه سواد داشتن معناى 
جديدترى ييدا نموده و اكنون سخن از توانايى خواندن و نوشتن نيست بلكه با ظهور و بروز دانشهاى جديد و فناورى رايانه بيسوادى 
محدوده اى از نداشتن مهارت كافى در استفاده از كلمات تا عدم تبحر در مجموعه اى از مهارتهاى بيجيده متغير است.و به تازكى 
در برخى كشورهاى صنعتى حتى استفاده از كلماتى نظير سواد فرهنكك و سوادكامبيوتر هم كاربرد بيدا نموده است و به طور خلاصه 
دارا بودن سواد كافى براى موردى خاص ممكن است براى مورد ديكر كاملا ناكافى ميباشد و مى توان كفت هركس با هر درجه از 
ميزان علم و سواد به ناكزير بايد در بازه هاى زمانى متغير دانشهاى جديد را فرا بككيرد. ١بيسوادى‏ از ديدكاه ديكرى به موارد زير 
تقسيم مى شود: -بيسوادى فرهنكى -بيسوادى ادارى و شغلى-بيسوادى تكنولوزيكى-بيسوادى در فن اورى رابطه سواد 
واموزش:آموزش نيروى حياتى نافذ در همه جنبه هاى زندكّى است هر جند نبوع در همه سنتهاى شفاهى ملل وجود دارد.باو جود 
اين در دنياى جديد اموزش اساسى ترين شرط و نيرومندترين عامل ييشرفت است و سواد وسيله اموزش است .وسيله اى است كه از 
طريق ان ايده ها و اطلاعات و دانش و عقل يان و مبادله ميشود بدين ترتيب در مفهومى وسيع سواد اموزى فقط مربوط به اموزش 
نيست بلكه يبشرفت و توسعه و عدالت و مساوات و موفقيتها را دربرميكيرد.اموزش همان وسيله و ابزار توسعه است.فصل دوم- 
اموزش كاركنان عنصر اساسى بالندكَى سازمان به هنكام بيان انواع نظامهاى رايج اجتماعى از سازمان به عنوان يكى از اشكال مهم 
و رايج نظام نام برده ميشود .سازمان يكك نظام اصلى است و با ديدكاه سيستمى مجموعه اى كه بربنياد اساسى وارده- عمليات- 
صادره-بازخورد اطلاعاتى استوار است .با ديد كاه سيستمى وارده به سازمان يا به عبارتى نظام هاى فرعى كه به نظام اصلى يعنى 
سازمان وارده ميشوند عبارتند از نيروى انسانى و سرمايه (تكنولوزى )مواد اوليه و اطلاعات در اين ميان منابع انسانى مهمترين عنصر 
وارده است زيرا سازمان با تمام امكانات و تجهيزات تا زمانى كه روح نيروى انشسانى در ان به حركت نيفتد همجنان بيروح و ايستا 
است ئ در اين حال هزينه ها و امكانات بيدون بازده خواهند بود.به اين لحاظ سازمان متشكل است از افراد با يكك سلسله ارزشها- 
دانشها-الكوها-مهارتهاى مختلف-فن اورى با ويزكيهاى كوناكون و فرايندها و ساختها كه منعكس كننده انواع مختلف روابط ميان 
افراد و يا روابط بين افراد و كار آنها است.در اين نككرش ساختها و فراينها و جريانهاى يكك يارجه سازى براى به انجام رساندن 


وظايف و هم جنين عامل تسهيل كننده براى استفاده از فن اورى بريا رسيدن به اهداف افراد است.براين اساس مقوله بهبود سازمان 
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مطرح ميشودكه خواستار تغيير در ساخت تكنولوزى (جنبه هاى ساختى-فنى)و يا تغيير افراد و فراينداى تعاملى انها (جنبه هاى انسانى 
حفرايندى)مى باشد.از همين نظر است كه موضوع بهبود سازمان در دوبعد ساختى و انسانى مورد تحليل قرار ميكيرد .به عبارت 
ذيكر يكن ال نيه هعاق اسامدى موضوع بهبود سازمان موضوع توسعه منابع و بهسازى انسانى استكه از اركان اصلاح ساختار و 
يويايى سازمان محسوب ميشود.توسعه منابع انسانى رشد مداوم و ييوسته توسعه و بهبود ابعاد مختلف و همه جانبه شخص محسوب 
ميكردد.به عبارت ديكر بحث توسعه منابع انسانى رشد مداوم و ييوسته توسعه و بهبود ابعاد مختلف و همه جانبه شخص تلقى 
ميشود.به تعبير ديككر بحث توسعه منابع انسانى بحث توسعه فرد در جميع جهات است.توسعه فرد در زندكى كارى- زندكى 
اجتماعى- زند كى خصوضى ومسايل فرهتكى اسث.در دثيباى امروز توسعه متابعدانسائى بطور فزايئدة اى موجب افزايشن بهره ورق 
حاثر بخشى-رضايت فردى شناخته شده است.لذا افزايش بهره ورى سازمانها در كرو بهسازى منابع انسانى است و بهسازى منابع 
انسانى عمدتا در كرو آموزش كاركنان است.با نظر به توضيحات فوق موضوع آموزش كاركنان به عنوان عنصر اساسى بالندكى 
سازمان مورد بحث قرار خواهد كرفت.كنش امورش و بالندكى سازمان اين است كه تطابق مناسبى ميان مردم و مشاغل به 
وجوداوردو از اغاز كار سطوح بالايى از انككيزش فراهم سازد استعلادهاق انسائئ رشد كد وير ارزش ان افرودة كردة.تكيدارق 2 
افزايش مهارتهاى كاركنان نه تنها بهره ورى را افزايش ميدهد بلكه بر تعهد و انكيزش انان ميافزايد.بنا براين لزوم اموزش مداوم و 
هدف دار و برنامه ريزى شده همككام با بيشرفتهاى علم و تكنولوزى ضرورتى جدى است كه در فرايند مديريت بخصوص مديريت 
منابع انسانى مورد توجه قرار كيرد.در ارتباط نزديكك با انتقال دانش موضوع ايجاد نككرش است در واقع شايد سخن از تغيير نكرش 
اموزش بند كان صحيح تر باشد .مردم با ارزشيابى هاى از ييش ينداشته در خصوص اموزش مشاغل حود- رييس خودو هنجارهاى 
غير رسمى سازمان در برنامه هاى اموزشى شركت ميجويند.اكر قرار است برنامه اموزش كاركنان موفقيت اميز باشد تتغيير اين 
نككرشها حايز اهميت است.بنابراين بسيبارى از متخصصان در رشته اموزش احساس ميكنند كه صرف انتقال دانش درباره شغل و يا 
رشته خاصى كافى نيست تاثير اموزش براين فرض استوار است كه سازمان وقتى ميتثئواند توسعه و بهبود يابد كه افراد ان به صورت 
سيستماتيكك و مداوم با تكنولوزى جديد شغلى اشنا شوند و در جهت بهسازى و رشد و توسعه خويش كام بردارند و طرز مواجهه 
با تغيير و نقشُ داشتن در ان را ياد بكي رند.جايكاه سازمانيدر ميان دك ركونيهايى كه صحنه مديريت سازمانها را در كذشته متفاوت 
ساخته توجه به جايكاه و ارزش منابع انسانى است..بد نبال جنين ديد كَاهى يس از طى دوره هايى از خواسته هاى نيروى انسانى و 
مقاومت سازمانها سرانجام براى بالندكى منابع انسانى- مديريت منابع انسانى جايكاه شايسته اى در برنامه يرورش مديران ييدانمود 
بدين ترتيب توجه به جلب و جذب و برورش وارتقاى شايستكى منابع انسانى در شمار وظايف نخستين مديران قرار كرفت زيرا 
يكك سازمان در اصل تاز سوى انسان هدايت ميشود.تقسيم مقاصد راهبردى مديريت منابع انسانى : ١-تامين‏ نيروى انسانى (برنامه 
ريزى-طراحى و تحليل شغل-جذب و كزينش )7-بهسازى(1آموزش كاركنان و يرورش مديران!-نككهدارى(يشرفت شغلى-نظام 
حقوق و دستمزد-ايمنى و بهداشت كاراصول و فوايد آموزشهاى شغلى :هر سازمانى به افرادى ا/موزش ديده و با تجربه نياز دارد تا 
ماموريت خود را به انجام برساند.اكر تواناييهاى كاركنان موجود ياسخككوى اين نياز باشد.آوزش ضرورت جندانى ندارد. اما اكر 
جنين نباشد لازم است سطح مهارت و توانايى و انطباق يذيرى انان افزايش يابد زمانى كك مشاعغل ساده بودندبه اسانى فرا كرفته 
ميشدند و دكركونيهاى فنى تاثير اندكى در انها داشت .از اين رو كاركنان نياز جندانى به افزايش و تغيير مهارتها نداشتند اما 
دك ركونيهاى يرشتاب كه ربع قرن اخير در جوامع بيشرفته و بيجيده روى داده است فشار روز افزونى را برسازمانها وارد نموده است 
تا محصولاءت و خدمات را با وضعيت موجود وفق دهند .بنا براين در جامعه اى كه به سرعت در حال دك ركونى است آموزش 
كاركنان نه تنها مطلوب است بلكه فعاليتى است كه هر سازمانى بايد بريش منابعى در نظر بككيرد تا همواره منابع انسانى كارمد و 


مطلعى در اختيار داشته باشد.اقسام دك ركونيهاى ناشى از اموزش:تغيير رفتار :دو عامل عمده در تعريف اموزش ,انديشه هاى تغيير 
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رفتار و ياد كيرى هستند.اين تغيير رفتار هم مى تواند در ب ركيرئده دانش جديد باشد و هم تغيير در نحوه تعامل با همكاران در 
سازمانانتقال اطلاعات:بخش قابل ملاحظه اى در بسيارى از برنامه هاى اموزشى صرفا مشتمل بر ياد كيرى اطلاعات واقعى است .به 
مردم نشانداده مى شود كه كجا بايد كا ركنند و شغل آنان جيست ؟درموردمسايل مختلف با جه كسى بايد تماس بككيرند و براى 
انان در خصوص قواعد و مقررات توضيحاتى داده ميشود .اين اطلاعات واقعيتهاى لازم رابراى سا زكارى و عملكرد اثر بخشى بلاى 
اموزش بيننده فراهم مى كند.ايجاد و توسغه نككرشها:در ارتباطنزديكك با انتقال دانش - موضوع ايجاد نكرشهاست .در واقع شايد 
سخن كفتن از تغيير نكرشهاى آموزش بينند كان صحيخ ترا ست .مردم با ارزشيابى هاى از ييش ينداشته در خصوص اموزش مشاغل 
حود- رييس خودو هنجارهاى غير رسمى سازمان در برنامه هاى اموزشى شركت ميجويند.اكر قرار است برنامه اموزش كاركنان 
موفقيت اميز باشد تتغيير اين نككرشها حايز اهميت است.بنابراين بسيبارى از متخصصان در رشته اموزش احساس ميكنند كه صرف 
انتقال دانش درباره شغل و يا رشته خاصى كافى نيست يرورش مهارتها:فرض كنيد در برنامه اموزش معينى مقدار قابل ملاحظه اى 
اطلاعات به شركت كنند كان منتقل شود و با ادامه آموزش نككرشهاى ايشان نيز تغيير يابد به بيان ديكر فرض كنيد دو مرحله نخست 
اموزش به خوبى انجام شده باشد ايا ميتوان كفت برنامه موفقيت اميز بوده ؟ياسخ احتمال منفى است زيرا اموزش بينند كان هنوز 
مجال نيافتهاند مهارتهاى انسانى لازم را به شكل كاربردى كسب نماينددر نتيجه جنبه مهم ديكرى از اموزش يرورش 
مهارتهاست.تغيبرات مفهومى:دشوار ترين نوع تغييرات ان بخشى است كه براى اموزش اصول كلى رفتار ادمى به مردم طرح ريزى 
شده اند.علوم رفتارى نتيجه كيريهاى جندى در خصوص شخصيت ادمى-انكيزش-ارتباط-فرايند كروهى-رهبرى و... بعمل اورده 
اند.يادكيرى و كاربد اين اصول كلى مستلزم يادكيرى اطلاعات و نككرشها و مهارتهاى جديد است.ميتوان ملاحظه كرد كه در 
سطوح مختلف سازمان جنبه هاى متفاوتى از اموزش مورد تاكيد قرار كيرد يرورش مديران ممكن است بر تغيير نككرشها-مفاهيم و 
مهارتهاى لازم براى روابط متقابل ميان افراد تاكيد دارد .در حالى كه تاكيد آموزش سريرستان خط مقدم ممكن است بر انتقال 
دانش و يرورش ياره اى از مهارتهاى حركتى باشد.نكته مهم اين است كه اموزش ببنند كان رفتار خود را را به نحوى تغيير مى 
دهند.فرايند اموز ش:فرايند يا مراحل آموزش كاركنان عبارت است از :الف-تعيين نياز هاى 7موزشيب-تعيين اهداف آموزشج- 
تعيين محتواى دوره هاد-به كا ركيرى اصول و مبانى ياد كيرى ذ-اجرا و ارزشيابيالف-تعيين نياز هاى آموزشى:نياز آموزشى عبارت 
است از تغييرات مطلوبى است كه در فرد و يا افراد كك سازمان از نظر دانش- مهارت -رقتار بايد به وجود ايد تا فرد بتواند وظايف 
مسئوليتهاى مربوط به شعل خود را در حد مطلوب و قابل قبول و منطبق با استانداردهاى كارى انجام دهدو در صورت امكان زمينه 
هاى رشد و تعالى كاركنان را به وجود اورد.اولين قدم براى اماده سازى برنامه هاى اموزش و توسعه منابع انسانى عبارت است از 
تعيين نيازهاى اموزشى كاركنان كه بايد در برنامه اموزش شركت نمايند .تعيين نيازهاى اموزشى در واقع تشخيص مسايل و 
مشكلات فرد فرد و كاركنان در ارتباط با دانش مهارت و رفتار لازم براى انجام موفقيت آميز مشاغل است .هم جنين ميتوان محتواى 
دوره هاى اموزشى را براساس حل مشكلات كارى تنظيم نمايد.تغيير در سياستها و خط و مشى و راهبردهاى سازمانى- ارائه 
محصولاءت و خدمات جديد .تغييرات در محيط خارجى سازمان افزايش سوانح و حوادث در محيط كار- افزايش زيان يا كاهش 
سود دهى و كمبود انككيزش مى توانند دلايلى باشند كه نياز اموزشى را تعيين ميكنند.جرايى هاى تعبين نياز اموزشى:مديريت ميتواند 
با ياسخ دادن به ؟يرسش نياز اموزشى را بسنجد :١-اهداف‏ سازمان جيست؟7-جه وظايفى بايد انجام سوند تا اين اهداف به دست 
ايند؟ -هريكك از كاركنان بايد جه رفتارهايى داشته باشد تا بتوانند وظايفى راكه براى ايشان معين شده است انجام دهند؟*- 
كاركنان و مديران براى اجراى رفتارهاى لازم از نظر مهارت و دانشو نككرشها جه كمبودهايى دارند؟شيوه هاى سنجش نيازهاى 
اموزشى در سازمانها :١-مشاهده‏ و تحليل عملكرد شغلى ١-كردهمايى‏ ها و توصيه هاى مديران و كاركنان *"-تحليل وظايف شغلى 


؟-بررسى دكركونى هاى جارى و بيش بينى شدهه-يزوهش هاو كزارشهاو فهرست هاء-مصاحبه هاب-تعيين اهداف آموزش 
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:نيازهاى امورشى تعيين شده منتج به تعيبن اهداف آموزشى مى كردد.به عبارت ديكر اهداف اموزش در جهت توسعه منابع انسانى 
مشتمل است بر رفتارهاى مورد نظر سازمان و شرايطى كه رفتارهاى مورد نظر بايد در ان تجلى يابد .براى دستيابى به اهداف بايد در 
نظر داشته باشيم كه جه رفتارهايى را در منابع انسانى ايجاد نماييم .رفتارهاى مذكور درجه شرايطى بايد بروز نمايد ؟معيار و ملاكك 
تحن مزال ياه كرئ رشارعاق اباد قده حريلك #عردية كاز تعييى ميطتواى حوره ها #تستراف ذورة هاي اموز فى براساين انتداق 
دوره ها كه از تعيين نيازهاى اموزسى منتج كرديده تهيه و تنظيم ميشود.شركت كنند كان در دوره هاى اموزشى بايد قادر باشند 
محتواى دوره ها را با نيازهاى شغلى خود تطبيق دهند .زيرا در غير اين صورت انككيزه جندانى براى يادكيرى در انان ايجاد نخواهد 
شد.د-به كاركيرى اصول و مبانى ياد كيرى:با وجود اين كه ممكن است برخى رفتارهاى انسان واكنش ناشى از محيط و يا رفتار 
ديكران باشد ولى بنظر ميرسد كه بيشتر رفتارهاى انسان براسا اموخته هاى اوست به نظر ارشطو آن جه كه مجبور به ياد كيرى ان 
هستيم از طريق انجام دادن مى اموزيم.صرف نظر از وسايلى كه ياد كيرى تئوسط انها صورت ميكيرد يادكيرى را نمى توان در عمل 
اندازه كيرى نمود ما تنها ميتوانيم دك ركونيهايى كه براثر ياد كيرى در نككرشها و رفتار روى ميدهد را بسنجيم .از اين رو بر جكونكى 
ياد كيرى تاكيد ميشود.سالهاست كه دونظريه اساسى بر يزوهشهاى مرتبط با ياد كيرى سايه افكنده است .يكى از انها ديدكاه شناختى 
است و بيروان ان اعتقاد دارند كه نيات و مقاصد فرد راهبر اعمال اوست.نظريه ديكر ديد كاه محيطى :كه فرد تاثير يذير است و رفتار 
فرد تابعى از ييامدهاى بيرونى ان است.اخيرا ديد كاه سومى هم ارايه شده كه دو نظريه فوق را در هم مياميزد و ميكو.يد ياد كيرى 
يكك تاثي ركذارى دوسويه است بين فرد و محيط اجتماعى اين نظريه به نظريه ياد كيرى اجتماعى معروف است.براساس اين نظريه با 
مشاهده ان جه براى ديكران روى ميدهد با تجربه مستقيم خود و با كرفتن دستور عمل براى كارى كه بايد انجام دهيم جيرى را فرا 
ميكيريم.ذ-اجرا و ارزشيابى:براى اريابى ميزان نيل به اهداف آموزش و توسعه منابع انسانى لازم است كه از برنامه هاى 7موزش 
"ارزشيابى به عمل ميايد. در ياره اى از موارد كه اقدام به ارزشيابى شود اغلب نظريات شركت كنند كان در دوره هاى آموزشى را 
مورد سنجش قرار ميدهندتا ميزان ياد كيرى انان را معيارهايى كه بايد در ارزشيابى برنامه هاى آموزشى و توسعه منابع انسانى مورد 
توجه قرار كيرند.عبارتند از :-عكس العمل شركت كنند كان در برنامه هاى آموزشى و توسعه منابع انسانى .- نوع و ميزان ياد كيرى 
حاصل از برنامه هاى مذكور- تغييرات رفتارى ايجاد شده در منابع انسانى در نتيجه شركت در برنامه.-نتايج فردى و سازمانى حاصل 
از شركت در برنامه هاى آموزشى و توسعه از قبيل افزايش كيفيت و كميت كارها “تقليل حوادث و سوانح در محيط كار “كاهش 
غيبت هاى غير مجاز و...نكته همه در ارزشيابيها اهميت ارزشيابى قبل و بعد از شركت كنند كان در برنامه هاى آموزشى و توسعه 
منابع انسانى است.مقايسه اين ارزشيابيها ميزان ييشرفت حاصل از برنامه ها را كاملا مشخص مينمايد.روشها و فنون آموزش و توسعه 
منابع انسانى:روشها و فنون آزمايشى در حقيقت راههايى هستند كه ما را در نيل به اهداف برنامه هاى 1موزش يازى ميكنند. اصولا 
هيج يكك از روشهاى آموزشى را نمى توان بهترين روش تلقى نمود.مكر اينكه با اهداف آموزش شرايط شركت كنند كان ”تجربه 
اساتيد و مربيان آموزشى هماهنكك شده باشد .نكته ديكر اين كه در برنامه آموزشى بايد براى ايجاد تنوع و افزايش ميزان ياد كيرى 
تلفيقى از روشهاى آموزشى بكاركرفته شود.روشها و فنون كوناكونى براى آموزش و توسعه منابع انسانى معرفى كرديده است.به 
عنوان مثال براى آموزش و توسعه دانش و مهارت لازم براى مشاعل كاربردى 'روشهاى تحت عنوان آموزشهاى كاربردى "و براى 
ساير مشاغل از جمله مديريت سريرستى روشهاى ديكرى به منظور ايجاد مهارتهاى تصميم كيرى و مهارتهاى فردى “دانش سازمانى 
و معلومات عمومى توصيه نمموده اند. فوايدهاى اموزشهاى شغلى:در جهت اهداف سازمانى: ١-به‏ سود آورى منجر ميشود ياد 
دست كم نكرشهاى مثبت ترى را در مورد سود اورى يديد مياورد7-دانش و مهارتهاى شغلى را در تمام رده هاى سازمان بهبود 
ميبخشد. !-روحيه كاركنان را بهبود مى بخشد؟-به ايجاد تصوير ذهنى بهترى از سازمان كمكك ميكند.ه-صداقت و بى يرد كى و 


اعتماد را تقويت ميكند. #-رابطه ميان فرادست و زيردست را بهبود مى بخشد./ا-بالندكى سازمانى را كسترش مى دهد.6بازخورد 
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ميكيرد. 9-تهيه دستورالعملهاى شغلى را ميسر ميسازد. -٠١‏ به دركك و اجراى سياستهاى سازمانى كمكك ميكند.١١-براى‏ نيازهاى 
آتى در همه زمينه هاى سازمان اطلاعات فراهم ميكند.7١-موجب‏ ميشود سازمان به تصميم كيرى و مشكل كشايى اثربخش ترى 
دست يابد.١-ييشرفت‏ سازمانى را از درون ميسر مى سازد.؟١-به‏ افزايش مهارتهاى رهبرى و انككيزش و وفادارى و ديدكاه هاى 
برتر و ساير ويزكيهايى كه كاركنان و مديران كامياب به طور معمول كمكك مى كنده١-‏ افزايش بهره ورى و كيفيت كار8١-‏ 
كاهش هزينه ها در بسيارى از زمينه هاى توليد-منابع انسانى-امور ادارى 1١-احساس‏ مسئوليت نسبت به سازمان را براى توانمند 
شدن و با معلومات بودن را كسترش مى دهد.186-روابط مديريت و نيروى كار را بهبود ميبخشد.9١-هزينه‏ هاى مشا.وران برون 
سازماق زا ما بهرة كرق از مقاوره واعلن كاسن من دهن اسزفتازكناى اسن زااذ ين ميرف الاسارتباطات شازنالى زا بهيزة 
ميبخشد. 177-به كا ركنان كمكك ميكنند تا با د كر كونيها سا ز كار شوند.17-تعارضات را بر طرف ميكند و بدين ترتيب فشار روانى و 
تنش را از بين ميبرد.در جهت منابع انسانى و افراد سازمان:١-به‏ فرد كمكك مى كند تا تصميمات بهتر بككيرد و مشكلات را به كونه 
اى اثر بخش حل كند. ا-از طريق آموزش و بالندكى 'متغيرهاى انككيزشى مقبول بودن *يبيشرفت و رشد و مسئوليت در فرد ريشه 
ميكيرند و به عمل درآيند."!-خود يرورى واعتماد به نفس را ترغيب و دستيابى به آنها را ممكن ميسازد.؟-به فرد كمكك ميكند تا 
برفشار و تنش و ياس و نااميدى غلبه كند.ه-براى بهسازى دانش رهبرى 'مهارتهاى ايجاد ارتباط و تغيير نككرشها و اطلاعات را 
فراهم ميكند.#-رضايت شغلى را افزايش ميدهد./ا-فرد را به سوى اهداف شخصى هدايت ميكند و همكام با آن 'مهارتهاى بين 
اقزاة و اث ركذاو مقاطل وا ووه فوش ةد انا زهاق خفني كار اموز هري تاه مكب كعراه قحك وا براق كتاراموو 
هموارميسازد. ١٠-توانايى‏ ياد كيرى را در فرد افزايش مى دهد.١١-مهارتهاى‏ كفتارى و شنيدارى را در فرد كسترش ميدهد "همجنين 
وقتى او به تمرين مييردازد مهارتهاى نوشتارى وى تقويت ميشود.؟7١-ترس‏ از دست زدن به وظايف جديد را در فر د كاهش 
موده .در جهة ساسديائ سازفائى :احازقباط يق كروههاواقراد را نييوة كشن التوجيةو اماد ةسازئ كاركتات را سادة 
ميسازد. ”-اطلاعاتى رابراى اجراى قوانين استخدامى و ايجاد فرصتهاى شغلى برابر فراهم ميكند.؟-اطلاعاتى در زمينه ساير قوانين 
دولتى و سياستهاى ادارى فراهم ميكند.0-روحيه كروهى را بهبود ميبخشد.2-همبستكى كروهى به وجود مياورد.لا-جو مناسبى را 
براى ياد كيرى و رشد و هماهنكى به وجود مياورد.8-سازمان را به محل مناسبى براى كار و زندكى تبديل ميكند.فرهنكك در قلمرو 
سازمان:با ظهور انسان در روى زمين شروع شده اما فرهنكك سازمانى مقوله و موضوعى است كه به تازكى در دانش مديريت و در 
قلمرو سازمان و رفتار سازمانى راه يافته است.به طور كلى از تركيب دو وازه فرهنكك و سازمان انديشه تازه اى يديد مده است كه 
هيج يكك از آن دو وازه اين انديشه را در برندارد.فرهنكك در تعامل با سازمان بينش ها و كارمايه ها و سرزندكيهايى يديد مياورد 
كه كهكاه جاى خود را در درون نظم و ترتيب سازمان باز ميككشايد .فرهنكك سازمانى يبوندى نزديكك با فرهنكك عمومى جامعه 
دارد .بخش كسترده اى از رفتار و بالندكى سازمانى را مى يوشاند و براى يديد وردن دكركونى و يايدارى رفتار مطلوب و سنجيده 
آز آن يارى ميكيرد .بنا براين براى دستيابى و تبيين مفهوم انديشه تازه (فرهنكك سازمان) و با لحاظ داشتن بيوند نزديكك آن با 
فرهنكك عمومى جامعه به نظر ميرسد نكناهى اجمالى به فرهنكك عمومى ضرورى است .فرهنكك سازمانى به عنوان يكى از عناصر 
فرهنكك نقطه عطفى است كه در آن نقطه ”فلسفه سازمان بر مسايل سازمان تاثير ميكذارد و محل تلالقى اخلباق با سازمان 
ميباشد.زيرا در فرهنكك سازمان است كه انسان باورها و ارزشها را مييابد.تغييرات وسيعى كه در محيط اقتصادى جهان بوجود آمده و 
شدت فشارهاى رقابتى باعث شده است كه به نقش مديريت راهبردى و اجراى صحيح آن بسيار توجه شود.طراحى راهبردى مناسب 
برالى سازمانها و اجراى سريع و موثر اين راهبردها معرف برترى نسبى يكك سازمان به حساب ميايد .براى كسب اين برترى سازمانها 
بايد بتوانند سريع حركت كنند و مهمترين عامل موفقيت ويا شكست در اين حركت فرهنكك سازمان است.تعاريف فرهنكك 
سازمانى:-يكك نظام اعتقادى كه بين اعضاى يكك سازمان مشتركك است.- ارزشهاى قومى كه به طور كسترده مشتركك است.- 
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كارى كه ما در اين سازمان انجام ميدهيم.- برنامه ريزى جمعى ذهن- برداشتهاى جمعى - مجموعه اى از باورهاى مشتركك و دايم 
كه از طريق ابزارهاى متنوع نمادى منتقل ميشود كه در زند كَى معنا و مفهوم ميبابد .- يكك سلسله از نمادها و تشريفات و اسطوره 
هايى كه منتقل كننده ارزشها و باورهاى اساسى هر سازمان به كا ركنان همان سازمان است.- يكك سلسله از ارزشهاى مشتركك 
مسلط و همبسته اى كه با مفاهيم نمادى جون داستانها و اسطوره ها وضزب المثلها منتقل ميكردد.-الككوى مفروضات اساسى كه در 
يكك كروه معين ابداع و كشف ميكند يا ارائه ميدهدتا بياموزد كه از عهده مسايل انطباق خارجى و يكيارجكى داخل برآيد.با نظر به 
تعاريف فوق يكك وجه مشتركك ميتوان يلفت و آن وجود يكك سلسله از باورها و اعتقادات عجين شده در انسان است كه ضمير 
ناخودآ كاه او را هدايت ميكندو به قول اد كارشاين درسه لايه مصنوعات و ابداعات- ارزشهاو مفروضات اساسى وجود انسان را 
اشعال كرده است.برخى صاحبنتظران از جمله فرنج- صرفا جنبه هاى ينهان سازمان را فرهنكك سازمان تلقى ميكنند و بعضى ديكر 
(آرجريس) هردو جنبه (جنبه هاى رسمى و غير رسمى) را به عنوان فرهنكك سازمان مطرح ميسازند و طبعا در اعمال تكنيكك هاى 
بالندكى سازمانى(010) تفاوتهايى قايل هستند.جلوه هاى فرهنكك سازمان :به باور صاحبنظران مفروضات فرهتككّى از راه اجتماعى 
كردن كارمندان تازه وارد و از راه برخوردهاى خرده فرهنككها و رفتار مديريت بلند يايه آشكار ميشوند.يكك يزوهشكر دانشكاه 
فاروازه الكوين سودمته يدعد أوردة كه #جلوة كلى ينا “كواه فشتك دارو اساقاء يهاي فقت كم لاك سك دكننه هافق 
مشترك "-رفتار-كارهاى مشترك *- عواطن-احساسهاى مشت رككاركرد فرهنكك سازمانى:هر فرهنكك سازمانى جهار كاركرد را 
فراهم مياورد.براى بى بردن به اينكه جها ركا ركرد جكونه واقع ميشوند ضرورت دارد تا به ويزكى آموزنده اين كاركردها اشاره اى 
صورت كيرد.١-به‏ كا ركنان سازمان هويت سازمانى ميبخشد:ان جه يكك شركت را برجسته ميسازد توانايى آن در جذب و يرورش 
و تكهدارى مردمان با استعداد است. ا-تعهد كروهى را آسان ميسازد :تغهد را اصولا ميتوان به ببوند روانى فرد يا كروه به سازمان 
تعريف كرد كه در آن احساس دركير بودن شغلى 'وفادارى باوربه ارزشهاى سازمان جاى دارد.زيرا ياداش خدمت از معيارهاى 
رايج بالاتر است و مديران ميانى از ياداشهاى سخاوتمند برخ.وردار ميشوند.٠-ثبات‏ نظام اجتماعى را ترغيب مينمايد زيرا كاركنان با 
احساس اطمينان از امنيت شغلى 'فضايى را كه آينده اى غير معمولى از تعهدى برهيحان به سخت كوشى و يذيرش نظارتهاى دقيق 
است براى سازمان بوجود مياورد.#-با يارى اعضاى سازمان براى درك بهتركار خودرفتار آنان را شكل ميبخشد.انواع فرهنكك 
سازمانى: ١-فرهنكك‏ مكانيكى: باورهاى مشتركك بيشتر متوجه ساختارهاى رسمى و قوانين و مقرررات و دستورالعملها و روشهاى 
اسعاندارة ابنته اسفرهسيكك اركاتيكى: تاوزعاق مشت ركه عمدتا بر ساختارهاى غيررسمى و مشتر برتقيجه وعملكرة انث ثة بر وسيلة 
و ابزارتقسيم بندى فرهنكك سازمانى -١:‏ سازمان با فرهنكك علمى :تاكيد بر استخدام افراد جوان با تمايل به ياد كيرى ”يرورش دادن و 
تقويت شخصيت علمى و تخصصى آنها١-سازمان‏ با فرهنكك باشكاهى:تاكيد بر تناسب داشتن روحيه افراد به وفادارى و تعهد نسبت 
ب سازهاة انيت ارشديت اسن وسترات سمه عبار عفنة اسك و ارون اثراه نياشه #صبازمان با فرسكة تي #تاكد اساشى 
برنوافرينى "رسك بذيرئ و آزادى غسل اسث #-سازمان بافرهكه سكرى :تاكبد اساسى بر حفظ وبقائ سازمان ميباشد و 
امنيت شغلى حائز اهميت زيادى است.دريكك تقسيم بندى ديكر فرهنكك را از نظر باورها به دوبعد تقسيم نموده اند:١-بعد‏ باورهاى 
راهنما(استراتزيك) ١-بعد‏ باورهاى روزمره(عملياتى)باورهاى راهبردى يا راهنما :ريشه ها و اصولى هستند كه سازمانها بر اساس آنها 
شناخته ميشوند و فلسفه وجودى موسسه ر تشكيل ميدهئد و به عنوان يكك هدف بنيادى شكل ميكيرئد ووسعث انها ذر حدى اسث 
كه ميتواننذ همه كوته شرايظى ردن عحوؤة زاهتمابى خود قزار دهند.استراتزى از باورهاى راهتما ناشى ميشود.آنها ريشه هابى سد 
كه استراتزى از آنها ميرويد.اكر باورهاى راهنما "استراتزى سازمان را به حركت در نياوردند باورهاى روزمره اين كار را خواهند 
كرد .وقتى جنين حالتى رخ ميدهد كارها برعكس ميشود.باورهاى روزمره (عملياتى):سازمانها و باورهاى مشتركك اكثريت سازمانها 


فرهنكك واقعى سازمان بحساب ميايد و نبايد آنها را باباورهاى راهنما اشتباه كرد.باورهاى روزمره منشا رفتارهايى است كه افراد در 
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كار روزانه از خود نشان ميدهند.اين باورها به افراد فرمان ميدهند كه جيزهايى را بايد بدانند و جه رفتارى يسنديده است خلاصه 
اينكه آنها ابزار تنازع بقاى افراد در سازمان هستند.باورهاى روزمره به معنى جو سازمان و فرهنكك نيز تلقى ميشودو مقياسى است بر 
اينكه آيا سازمان به انتظارى كه كما ركنان از كا ركردن دارند ياسخ داده است يال خير.جكونه فرهنكك سازمان يزورش مييابد.به نظر 
ادكار شاين هر فرهنكى يكانه و تكك است زيرا فرهنكى كه سرانجام در يكك سازمان ويزه يديد ميايد يكك نتيجه بيجيده از فشارهاى 
بيرونى "قابليتهاى بالقوه درونى ”ياسخهايى به رويدادهاى حساس و حياتى و به احتمال تا اندازه نامعلومى عاملهاى اتفاقى است كه 
نميتوان انها را از شناخت محيط يا اعضاى سازمان بيش بينى كرد.بهترين راه جاره براى مديريت ان است كه بر ييدايش طبيعى 
فرهنكك يككانه سازمان نفوذ كند و ان راغ ببروراند.اين نمونه از فرهنكك سازمانى نيرومند را همانند يكك خانواده با كا ركردى خوب 
مى يندارند به شرط اينكه مديريت براى به كاركيرى اوضاع موثر و دخالت كننده كوشش هماهنكك و يبوسته اى معمول 
دارد.درصورت بكار كيرى روشهاى مرتبط اوضاع موثر و دخالت كننده در فرهنكك سازمانى بشرح زير است :١-احساس‏ احترام به 
تاريخ را بيافريند. ؟-احساس يكانيرا بيافريند.؟-احساس عضويت را ترغيب كند.#-تبادل نظر ميان اعضا را افزايش دهيد .تغيير 
فرهنكك سازمانى:تجربه نشان داده انسان به دك ركونيهاى ناكهانى به سرعت ياسخ مثبت نميدهد بلكه حالت تدافعى به خود ميكيرد 
وسكت الشقاد كن ميكيد .از نوق درك فعريه ايت كرد اث كه عدي اسان در ابر تغييراث قدزيض تمغوائد السعاد كى كتد 
كروهى از صاحبنظران به درستى براين كمانند كه اكر قرار باشد در يكك سازمان معين دك ركونيهاى دليسند و يايدار يديدايد 
فرهنكك آن سازمان بايد دستخوش د كركونى شود و با دكركونيهاى سراسزى سازمان سازكارآيد .براى آماده سازى فرهنكك سازى 
فرهنكك سازمانى به منظور سازكارى با دكركونى و يذيرش انديشه هاى نو 'روشهاى تازه فراكردهاى كوناكون و به كار بستن 
ابزار و وسيله نو مى توان از روش زير بهره كرفت:١-د‏ كركونى از بالا آغاز شود ؟-دامنه مشاركت در سازمان كسترش و زرف 
ميكردد .نظامهاى مشاركت "مردم را به دركير شدن فرا ميخواند و به آنان ييام ارزشمندى وجودشان رااشكار مى كند و تعهد 
سازمانى را بالا ميبرد.'"-سدهاى اشكار يا بنهان در راه دك ركونى و نوآفرينى از ميان برداشته شود.؟-فرهنكك سازمانى يكانه وبه هم 
بافته اى يديد ]ورد از طريق هماهنكى ياره فرهنكها و ياسدارى و يشتيبانى از د كركونى.هداد وستد اطلاعات ازادآ سان كردد 
أفزايش اطلاعات از طريق ارثباطاتث همه جائبه علاوة بر ارتباط از طريق رده هاى ساختار رسمى ميسر ميشود.فرهتكك سازمانى 
نيرومند اغلب از همراهى كسترده كا ركنان برخوردازاست به همين سبب در سازمانهايى كه از فرهنكك سازمانى نيرومند برخوردارند 
ارتباط سازمانى تنها از راه ساختار رسمى صورت نميكيرد بلكه همه كا ركنان از بالا به يايين- از يايين به بالا-از يهلو به يهلو-از 
كوشه به كوشه سازمان ميتوانتد با يكديكر ارتباط يابند و اطلا-ع خود را افزايش دهند.در دوران كنونى» سازمانها در ساختار 
فرهنكى و اجنماعى جوامع جايكاه والاو برجسته اى بيدا كرده اند و بسيارى از فعاليتهاى اساسى و حياتى مربوط به زندكى مردم 
در سازمانها صورت ميكيرد و زندكى بدون وجود سازمانهاى كوناكون تقريبا غير ممكن است و سازمانها نيز براى بقا نيازمند 
انديشه هاى نو و نظرهاى بديع وتازه هستند. در اين مطلب سعى شده در يكك نككاه اجمالى خلاقيت و نوآورى در سازمان با تعقلى 
كه بر خير و مصلحت مصلحت انسان و ازادى او ارج مينهد و تلاش ميكند تا رشد روح متعالى وى را تحقق بخشد بنابراين به منظور 
جهت كيرى راهبردى به موارد زير يرداخته خواهد شد.١-بستر‏ فلسفى نو آورى ؟-ضرورت سازمانى7-خلادقيت و نوع آورى به 
معناى كاربرد تفكر نو ع-نحوه ظهور و انديشه هاى نو ه- فنون خلاقيت و نوآورى #-شرليط سازمان براى 
بذيرش نواورى/ا-ويكيهاى نوآورى براى يذيرش8-ويكيهاى افراد نوآور و خلاق ١-بستر‏ فلسفى نو آورى:انواع نظريه هاى 
سازمان و مديريت بر منطقى استوار است كه سود بخشىء عملى و مفيد بودن از اركان اساسى انها بشمار ميرود به اين ترتيب نظريه 
هاى سازمانى با تكيه بر تعقل ابزارى كه از خصوصيات بارز علوم اجتماعى در غرب استء توصيفى محدود و نارسا از يديده ها را 
حاصل ميكند. عليرغمتوفيقات ظاهرى نظريه هاى مذكور ناقص و نارسا هستند و به همين دليل آثار مخربى را بر زندكَى و 
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سازمانهاى اجنماعى بشر بر جاى ككذارده اند. امروز در مقوله نظريه هاى سازمانى نيز همان نظريه كينز (حرص و آزء ميل به ربا 
خوارى و مال اندوزى كه او نادرست ولى راهكشا در تتكناى اقتصادى مى شمرد ) جارى اسث و كروهى براين اعتقادائد كر جه 
اين نظريه ها ضعف هايى دارند ولى در حال حاضر موثر و ثمر بخش اند. ولى اتكا به نظريه هاى سازمانى بر تعقل ابزارى كه از 
ويزكيهاى نظام توليد و بازار در كشورهاى يبشرفته صنعتى است موجبات شكست آنها را در بلند مدت فراهم ميكند از اين رو 
صاحب نظران اين رشته بدنبال تعقل جوهرى يا ارزشى هستند تا آن را اساس نظريه هاى سازمانى قرار دهند و بكوشند در اين رابطه 
نظريه هاى مستحكمى را ارائه كنند.امروزه نتايج تجدد علمى به صورت روان يريشى انسانهاء نزول كيفيت زند كىء آلود كى محيط 
زيست » مصرف بى رويه منابع محدود جلوه كر شده است . نظريه مبتنى بر تعقل ارزشى براى زندكى انسانى» تلاشى است در 
جهت دراك و فهم وافعيتهاى انسانى و اجتماعىء در نظريه هاى جوهرى به دنبال معناى واقعى زندكى معقول هستيم. برخى از 
خصوصيات نظريه هاى جوهرى و ابزارى عبارتند از: نظريه هاى جوهرى - معيارهاى زندكى انسان به وسيله عقل و فطرت او شكل 
ميكرد و فرايند اجتماعى شدن (تطبيق با جامعه) در اين ميان نقشى ندارد.- اقتصاد در تدوين نظريه هاى جوهرى اصل نيست.- 
جدايى ارزشها از واقعيت ها عقيده موهومى است تحقق آن در تحقيقات ميسر نيست.- مطالعه انسان و جامعه بايد روشهاى خاص 
خود را داشته باشند كه لزوما با روشهاى مطالعه در علوم طبيعى يكى نيست. نظريه هاى ابزارى - معيارهاى زندكى اجتماعى انسان 
از طريق جامعه تعيين مى شود. - اقتصاد در تدوين نظريه هاى ابزارى اصل كرفته مى شود.- جدايى ارزشها از واقعيتها مورد قبول 
است و تلاش بر آن است كه مطالعات و تحقيقات از بعد ارزشى عارى باشند.- روشهاى علوم طبيعى براى مطالعه انسان و جامعه نيز 
كافى و رسا است.؟"-ضرورت سازمانى در شرايطى كه بقاء و يويايى و موفقيت سازمانها به توانايى يذيرش سا زكارى آنان با تغيير 
بستكى دارد هر روز نيروهاى جوان و تحصيلكرده بيشترى به نيروى كار اضافه مى شوند. سبكك زندكىء انتظارات و ارزشهاى 
فكرى كا ركنان و مخاطبين سازمانها نسبت به نسلهاى كذشته تغيير مى كند همجنين سازمان تحت تاثير نيروهاى مداخله كر مانند 
نيروى كار »تكنولوزى » تكانهاى اقتصادىء تمايلاءت يا روندهاى در حال تغيير» سياستهاى جهان نو و بالاخره خصيصه در حال 
دك ركونى رقابت دارند لذا نيازمند انديشه هاى نو و خلاقيت و نوآورى براى بقا است. *- خلااقيت و نوآورى به معناى كاربرد 
تفكر نوخلاقيت و نوآورى آنجنان بهم يبوسته اند كه شايد تفكيكك آنها امرى دشوار باشد. خلاقيت يبدايش و توليد يكك انديشه نو 
اسث٠در‏ حالى كه نوآورى عملى ساختن آن انديشه و فكراسث بعبارث ديكر خلاقيث اشاره به قدرت ايجاد انديشه هاى نو دارد و 
نوآورى به معناى كاربردى ساختن آن افكار نو وتازه است. از خلاقيت تا نواورى غالبا راهى طولانى در بيش است و تا انديشه هاى 
نو بصورت محصول يا خدمتى جديد در آيد زمانى طولانى مى كذرد و تلاشها و كوشش هاى بسيار به عمل مى ايد و كاهى ايده 
و انديشه هاى نواز ذهن فرد مى تراود و در سالهاى بعد ان انديشه نو بوسيله فرد ديكرى بصورت نوآورى در محصول يا خدمت 
متجلى مى كردد.؟- نحوه ظهور انديشه هاى نوبعضى از علما جون بيككن و هيوم شيوه استقرايى را راه آفريدن نظريه هاى جديد 
دانسته اند . كروه ديكر به شيوه قياسى تاكيد ورزيده اند. بنظر ميرسد در اين كه همه انسانها قادر به خلاقيت و نو آورى و بروز 
اتديقة هاى نو يعد جائ شكى وود ثدذاردة امادر صورتى كه هارموتى ها رابيدا كند .وق السان تواست غار عوتى هاا بيدا 
كند مى تواند خلاق و نوآور شود . دراين وضعيت خلاقيت و نوآورى او مكن است به سه شكل بروز نمايد. نوآورى او تبديل به 
علم شودء نوآورى او تبديل به اخلا-ق و يا نوآورى او تبديل به هنر شود. كوته باور دارد براى اينكه انسان به هارمونى دست يابد 
لازم است كه هر روز به جهار موضوع توجه داشته باشد -١.‏ توجه دقيق به يكك قطعه موسيقى -١‏ انجام يكك كار خوب در 
روز كه در ان منفعتى براى خود شخص مورد نظر نباشد. - توجه دقيق و نككاه عميق به معمارى *- مطالعه و توجه 
كافى به يكك قطعه ادبى مثل يكك شعر ه-فنون خلاقيت و نوآوريبرخى از فنون خلاقيت و نوآورى بشرح ذيل ميباشد.-ذهن انكيزى 


: در اين روش مسئله اى به يكك كروه كوحكك ارائه شده واز آن خواسته ميشود فى البداهه و به سرعت نسب به آن واكنش داده و 
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براى آن ياسخى بيابند و افراد بايد داراى زمينه هاى تخصصى نسبت به مساله مورد بحث باشند . -ارتباط اجبارى : بطور خلاصه در 
اين روش اعضاى جلسه براى يافتن يكك رابطه بين دو زمينه اى كه با يكديكر مانوس و مرتبط نيستند دست به تلاش فكرى زده ودر 
اين راه به ايده ها و نظرات جديد دست مى يابند البته در آغاز جلسه هدف از ايجاد ارتباط اجبارى براى شركت كنندكان بيان 
ميشود و همواره در نظر دارند هدف اصلى جيست.- تجزيه و تحليل شكل شناختى (مورفولوزيكك): فنى است كه بر اساس آن 
يديده مورد نظر از لحاظ ريخت و ساختار كلى و ابعاد مختلف موجود در آن مورد مطالعه و تجزيه و تحليل قرار مى كيرد.-كردش 
تخيلى: در سال ١98١‏ روانشناسى بنام كوردون نتايج يزوهشهاى ده ساله خود را در مورد افراد خلاق منتشر كرد و ضمن ان اعلام 
داشت كه ذهن آدمى به هنكام بروز خلاقيت و ابتكار در حالت خاص روانى است كه اكر بتوانيم آن حالت را ايجاد نماييم خلاقيت 
امكان وجود مى يابد.-الككو بردارى از طبيعت: ابداعاتى كه در زمينه علمى ارتباطات و كنترل در دهه اخير شكل كرفته اند» برنامه 
هاى كامييوتر و موضوع هوش مصنوعىء همه با الكو بردارى و تقليد از مغز ادمى انجام شده است .#- شرايط سازمان براى يذيرش 
نوآورى : يكى از مهمترين عوامل تسهيل و تقويت توان خلااقيت و نوآورى در سازمان ساختار مناسب و تشكيلات متناسب با 
اغداق اسف يكن ذيكر اق عوامل توسعة خلاقيث واثو اوري در سازمان» عدايثك» يشتباتى»و تشويق كسائى اث كداز عورد نظرو 
ايده هاى خلاق بروز ميدهند. و تعيين اهداف روشن وصريح در مورد فعاليتهاى خلاق و ايجاد سيستم ياداش دهى و تشويق افراد نو 
آور كارساز است. مهمتر از همه وجود فرهنكك خلاقيت و نوآورى در مديريت سازمان است. هركاه مديران سطوح عالى سازمان و 
سياستكذاران سازمان به اين مقوله بعنوان فعاليتهاى ضرورى وحياطى اعتقاد و باور داشته باشند.همه فعاليتها در اين زمينه دوام و بقا 
خواهد يافت.- ويزكيهاى نو آورى براى يذيرش : يكى از راههاى مهم ظهور نوآورى بوجود آوردن فضاى محركك خلاقيت است. 
بدين معنى كه مديريت بايد هميشه آماده شنيدن ايده هاى جديد از هر كس در سازمان باشد . در واقع سازمان بايد در جستجوى 
اين كونه فكرها باشد . يكى از روشهاى ترغيب خلاقيت برقرارى سيستم دريافت يبشنهادات است . نوآورى هيج كاه نتيجه كار و 
كوشش و تفكر يكك يا جند انسان با استعداد و نابغه نيست بلكه حاصل جمع مشاركت هزاران و حتى ده هزار نفرند كه در زمينه 
خاصى فعاليت خاصى بعمل آورده اند . خلاقيت و نو آورى دست كم براى جامعه سه فايده دارد : باعث افزايش رشد اقتصادى 
ميشود» بهره ورى را بالا مى برد و باعث بوجود آمدن تكنولوزى. كالا و خدمات جديد مى كردد.8- ويزكيهاى افراد خلاق ونو 
ون ترفوشن تراز ديكراة ات -قمية مايل اعشناض وساسى عضناس اسك > اتفظات مدرو بائقن داراق تن اع 
دوست دارد در مباحثه عقيده خود را بيان كند. ولى اصرارى به تحميل عقايد خود ندارد - بسيار كنجكاو است - بيشتر ريسكك 
يكدد > خووضواه تست خ نه سشسرتوشف »د ركران اعبية نيدهدة اسعغلال طلب امت > تياف ا حاطقن ييكترى دار > اعفاد يه 
نفس خوبى دارد و در مقابل ناكامى ها كمتر دلسرد و مايوس ميشود - نسبت به زندكى خود و ديككران احساس مسئوليت ميكند و 
ومعتقد است كه در زندكى رسالتى به عهده او كذاشته شده است.نتيجهجرات فكر كردن برتر از تفكر است » خلاقيت و نوآورى 
كار انسان است و انسان براى سازمان يكك ارزش استء عزت ارزش ساز در سازمان را ياس داريم. تاثير ترس بر كارامدى 
مديريت:اكثر ما در بى كسب رضايت ناشى از داشتن مقام و موقعيت اجتماعى هستيم زيرا از اين كه كسى نباشيم مى ترسيم» جامعه 
جنان يايه ريزى شده است كه به شهروند داراى مقام با احترام بيشترى رفتار ميشود» درحاليكه شخص بى مقام توسط ديكران 
لكدمال شده و به سويى يرتاب مى شود . اين اشتياق براى كسب مقام اجتماعى» ميلى است صرفا براى تحت نفوذ قرار دادن ديكران 
كه اين ميل» شكلى از تهاجم است كه علت آن ترس استء ترس يكى از بزر كترين مسائل و مشكلات زندكى است . ذهنى كه 
اسير ترس است در سركردانى و تضاد به سر ميبرد. آيا شما ترسهايتان را ميشناسيد ؟ ترس براى از دادن شغل ترس براى از نداشتن 
غذا و يول كافى و ترس از عدم موفقيت و ترس براى از دست دادن مقام و اعتبار اجتماعى و ترس از درد و بيمارى و ترس براى از 


دست دادن همسر و فرزند و بالاخره ترس از مركك اما كريختن از ترس باعث شدت بخشيدن به آن ميشود و يكى از دلايل اصلى 
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ترس اين است كه مايل نيستيم با خود آنجنان كه هستيم روبرو شويم.((كريشنامورتى)) ترس را اينككونه تعريف كرده است حركت 
از سوى اطمينان و يقين به سوى عدم اطمينان و عدم يقين تصميم كيرى تصميم كيرى در سازمان ها براى كارايى هر كروه يا هر 
نهاد و بخصوص براى مديريت نقش اصلى دارد و اغلب به عنوان قلب اقدام ادارى تلقى ميشود و شامل روشها و اقداماتى است كه 
منظور از انها يارى در نيل به اهداف سازمانى است. بدين سان تصميم كيرى سازمانى فرايندى است براى انتخاب اعمال و اقداماتى 
كه در جهت رفع مشكلات سازمانى به كار كرفته ميشود.د كتر ((مايكل همر)) معتقد است كه روش تصميم كيرى در هر سازمانى 
بخشى از الككوى انقلاب صنعتى است . بد اساس اين الكو كا ركنانى كه انجام وظايف را به عهده دارند» نتها بايستى كار كنند. ولى 
فانون نوين تصميم كيرى عقيده دارد كه تصميم كيرى بخشى از كار همه كاكنان است.به نظر ((اكيو موريتا)) براى تصميم كيرى 
منطقى انسان بايد همه امور ء كيفيت كار و حال و هواى بيرامون اين امور را بداند. اما اكاه بودن به همه امور و احوال بسا كه براى 
بشر غير ممكن باشد. در برابر جنين وضعيتى به نظر ميرسد كه داشتن نوعى حس ششم و باشم تصميم كيرى كه در شرق متداول 
است لازم است و اين افراد نظر كلى بهترى نسبت به موضوع مى يابد تا كسى كه بخواهد فقط از راه منطق و استدلال دقيق وارد 
شود .نتيجه: تا زمانى كه ترس در انديشه » در هريكك از مراحل فرايند يا همه فرايند تصميم كيرى »هست با داشتن هر اندازه از 
دانش و تجربه اندوخته شده و بهره مندى هر اندازه از روشهاى ييشرفته علمى » تصميم كيرى كارامد و كارامدى مديريت دجار 
عدم كاميابى است.كاركرد بهره ورى: افزايش بهره ورى امرى كاملا بى سابقه بود تا جايى كه در هيج زبانى وازه اى براى آن 
وجود نداشت . تيلور با روشهاى ابتكارى كه در دهه 188٠‏ در راه بهبود بهره ورى به كار بست موفقيت هاى بزركى بدست آورد 
.تيلور بيش از ان هيجكونه شناختى از اين فرايند نداشت بهره ورى ابتدا در امريكا و بعد در ديكر جاها بكار كرفته شد . ميتوان ادعا 
كرد انفجار بهره ورى مهمترين بيش امد يكصد سال ككذشته است كه در تاريخ مانند نداشته است. تيلور از اين بابت مورد انتقاد 
قرار كرفته است كه هيج كاه از كار كرانى كه كارشان را بررسى مى كرد در رابطه با مشكلاتشان نظرى نمى يرسيد و فرويد و 
ماركين والنى ند هموق اعطاذ را عاشهتلت به حواواضت كشركن ساوريك علض قلورها تسد و رواتكداس "هر كر مهاست يكن "اصول 
روان شناختى را در بازركانى و صنعت با اين عقيده كه شغل ابتدا بر يايه مقنضيات جسمىءروانى و عاطفى تحليل شود براى 
تحدهن باز يكار كرفك" .وير "نين برداقص ماشيتى ازا از سازهان ازاثة داد ودر هدل ايده ال غود به توضعيف شازماتن برداخة كه 
اكر جه در دنياى واقعيات به طور خاص قابل دستيابى نبود ولى به كمكك آن ميتوانستيم به تطبيق و مقايسه سازمانها بااين مدل 
ببردازيم » در ديد كاه ماشينى سازمان به روابط رسمىء بازدهى و كارايى و ساختارهاى مكانيكى محدود ميشد . در ديدكاه زيستى 
به سازمان همجون موجودى زنده نككريسته ميشود و انسانها در سازمان اساسى ترين نقش را ايفا ميكنند.تجربه هاى تلخ وشيرين 
كذشته مديريت و همه كوششها و يزوهشها تثوريها و نظريه هاى مديريت و سازمان كه با اصول مديريت علمى آغاز شده در اين 
سالهاى يايانى سده كنونى بجايى رسيده كه انسان را در شمار كرانبهاترين دارايى يكك سازمان قرار ميدهد و براى وى ارزشى فراتر 
از همه عناصر ضرورى براى اداره سازمان قايل است .» اما جككونه است كه جالش همجنان ادامه دارد و هر روز ليست انتظارات فرد 
از سازمان و سازمان از فرد طولانى تر ميشود. نككاهى به جدول انتظارات بيانكر اين واقعيت است كه هر كدام > انسان و سازمان- 
عموما در بى برخوردارى از حقوق بيشتر و متفاوتى است. سازمان و فرداين موضوع كه يكك سازمان يكك شخصيت حقوقى 
اسك مسال ه تدان كرحك فشك : سازمان مى توراه سكول غمليات يا اتذاناقى باشل سازماتها خوت تى داتفد كدبايد دو يزان 
عملياث يا اقداماق و كارهاى فرد باسطكر باشند : سازهائها متوحه شه اند كه مئ توانند تحت تعقيب قاثوتى قرار يكبرتك و 
ميكوشند تا شخصيت حقوقى خود را حفظ كنند وآن را مصون بدارند.از طرفى رفتار افراد در سازمان غالبا به كونه است كه هيج 
نوع مبادله مستقيم يا غير مستقيم صورت نميكيرد بسيارى از رفتارها در سازمان تكرارى است كه در اثر مبادله اموخته مى شوند 
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خواستها و نيازهايى كه در يست و مقام آنها وجود دارد واكنشهاى مشخصى بروز دهند . واكنشهايى كه فرد براى انجام آنها كمتر 
به ذهن خود مراجعه ميكند . در برخى از شرايط حتى عواطف و احساسات انسانى هم نمى تواند يايكاه سازمانى داشته باشد.عزت 
نفس محيط بر مديريتوازه عزت به معنى توانايى است و در مقابل ذلت بكار برده ميشود . عزت حالتى است كه مانع مغلوب شدن 
اسان مى شود شى كمياب رااز آن جهت عزيز كويند كه آن شى در حالت توانايى قرار كرفته و رسيدن به ان دشوار است . 
مخلوقات بايد عزت را از ناحيه آفريننده خود كه همانا خحدا است بجويند عزت از يكانه منبع و منشا خود يعنى خدا صادر ميكردد 
.عزت آن خصوصيت روانى است كه مانع از آن مى شود تا شخص مغلوب كسى يا جيزى نشود خواه قدرت مال باشد خواه شهرت 
و شهوت در واقع كسى مى تواند واجد اين شرايط شود كه به عزت مطلق يعنى ذات اقدس الهى يبوند خورده باشد .امام على (ع) 
مى فرمايبيد آن كسى كه در يرتوى ارتكاب خداوند عز و بزركى يابد هيج سلطان قدرتمندى نمى تواند او را خوار و ذليل سازد و 
آن كسى كه با اتكا با غير خخدا خويشتن را عزيز به حساب آورد دجار خوارى وذلت خواهد شد. نفسنفس جوهرى است مجرد از 
ماده به حسب ذات نه برحسب فعل و كاردر مكتب الهى نفس داراى معانى كوناكونى است . كاهى منظور از نفس تمايلاات 
نفسانى است و كاهى روح ياكك و خالص الهى از آن استنباط ميشود در اسلام علاوه بر بعد جسمانى » براى انسان بعد روحانى نيز 
در نظر كرفته شده است .در اينجا منظور از نفس مجموعه ويزكيها و عواطف و صفات كه باعث سازكارى او با محيط ميشود .در 
واقع انجه كه شخصيت فرد را تشكيل ميدهد و باعث تمايز شخص با افراد ديكر مى شود مد نظر است. در قران نفس به معنى روح 
آمده است يعنى انجه وجود اصلى شخص را تشكيل ميدهد و به تماميت وجود او معنا مى بخشد. تعريف عزت 
نفس:تعريف نظرى مى كويد عزت نفس جكونكى نككرش انسان راجع به ارزشمندى خود است يعنى اينكه شخص جه قضاوتى 
راجع به توانايى هاى اجتماعى» خانوادكى» تحصيلى و جسمانى خود دارد . يا عزت نفس ارزيابى ها و نكرشهايى است كه در مورد 
خود داريم (كوير اسميت 1977) ارزيابى مشخص از خود به طور مداوم وجود دارد. مثلا شخص خود را معمولا تاييد مى كند يا 
ير بيشتر اوقات خودش را مورد تاييد قرار نمى دهد. اعتقادى كه شخص در مورد خود دارد» مى تواند در جهت ارتقاء و 
تقويت توانايى» شايستكى هاء موفقيت ها و ارزشهاى خود باشد.به طور كلى ميتوان عزت نفس را به اين صورت تعريف كرد : 
قضاوتى كه شخص بطور مداوم و يبوسته از ارزشهاى خود دارد. بديهى است كه نككرش انسان راجع به خود فرد تغيير مى كند اما 
انجه مورد نظر اين تغيبر است مربوط به نككرشى ويزه است كه معمولا به طور مستمر وجود دارد" آليس ياب "در اين مورد ميكوييد 
قضاوت ارزيابى كه شخص دارد جنبه كلى نيز دارد البته ميتوان آن رابه اجزا متفاوتى تقسيم نمود . عزت نفس در اسلام به معنى 
توانابى شخص براى جلب رضايت خداوند است. عزت نفس در حديث در اسلام روى عزت نفس تكيه شده است . نميكويد عزت 
نفس خوديرستى است . ييامبر فرمود بشر به بشر حاجت بيدا ميكند. اكر حاجتى داريد هيج وقت بيش كسى با ذلت نخواهيدء با 
عزت نفس بخواهيد . نككويبد از نظر جهاد نفس بهتر است كه به شكل يكك كدا از كسى جيزى بخواهم.امام حسين مى فرمايد: 
مردن در سايه عزت بهتر است از زندكى با ذلت . من هركز دست ذلت به شما نمى دهم و مانند بند كان فرار نمى كنم. 

عزت استحقاقى درمجموعه ى شرايط و ضرورت ها هيج جيز براى انسان با لرزش تر از عزت نفس نيست. اهانت و تحقير به روحيه 
ى او لطمه شديد وارد ميكند .كارايى به عزت نفس بستككى دارد و وقتى كه عزت نفس بيشتر شود كارايى هم بهبود مى يابد 
.ارضاى نياز به عزت نفس به احساساتى از قبيل اعتماد به نفس» ارزش» قدرت. لياقت» كفايت» مفيد و مثمر ثمر بودن در جهان 
منتهى مى شود . اما بى اعتناعى به اين نيازها موجب احساساتى قبيل حقارت» ضعفء. و درماندكَى مى كردد اين احساسات به نوبه 
خود يا بوجود آورنده دلسردى و ياس اساسى خواهد شد يا اينكه كرايشهاى روان نزندانه بوجود خواهند اورد.بدين سان از لحاظ 
نظرى سازمانها را به دو كونه مى توان ملا-حضه كرد . محيط الئف: سازمانهاى كار از كونه اى كه رشد و نمو عزت نفس در انها 


اندك»كم حرمتى كردن به ديكران زياد »ترغيب كننده اين اعتقاد هستند كه مجموعه اى از مقررات و رويه ها براى هدايت رفتار 
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بايد وجود داشته باشد . نمونه ديكر محيط ب: قايل شدن حرمت بسيار براى خود و ديكران را ترقيب مى كند به اين معنا كه خود و 
ديكران ارزنده اند و اين باور كه دنيا نظامى متحول و رو به توسعه و يويا است . بيان روشن تراين نظر جنين است : كه در سازمان با 
كرايش زياد سلسله مراتبى» انتظار ميرود كه نظامهاى اعتقادى موافق با عدم اعتماد اساسى نسبت به مردم رشد كنند و اين به معناى 
رشد اندك عزت نفس و كم حرمتى نسبت به ديكران است . از طرفى در سازمانهاى ازاد منشانهتر » رشد عزت نفس بسيار و احترام 
زياد نسبت به ديككران قابل بيش بينى است . لذا ثابت ترين و در نتيجه سالم ترين حرمت به نفس مبتنى است به احترام استحقاقى از 
سوى ديكران و نه شهرت ظاهرى و تمجيد بى مورد. مديريت سنجيده: بنيانها مشخصات كتاب: نويسنده : باقرىزاده - محمد محل 
نشر : تهران تاريخ نشر : 11/8/11/18 رده ديويى : 68. قطع : رقعى جلد : شوميز تعداد صفحه : 716 نوع اثر : تاليف زبان كتاب : 
فارسى توبث جناب 3 1 يراق + + لاشابكك ١‏ موود رومع 


جايكاه مساجد در فرهنك اسلامى 


حجت الاسلام و المسلمين على رضائى خلاصه كتاب: ناشر : موسسه فرهنكى ثقلين- جاب : جابخانه نهضت - قم- ليت وكرافى : نينوا 
- قم- مسجد در هر نقطه جهان خانه خدا و عظيم ترين يايكاه فرهنكى و معنوى است و محلى براى نياز و سجود به دركاه قادر 
متعال است . مسجد آزادترين و ياكيزه ترين مكان در بهنه كيتى است كه در بند كردن و آلوده كردنش حرام است » يس جايكاه 
آزاد كان و ياكان است . 

رسول كرامى اسلام فرمودندالمساجد مجالس الانبياء(( مساجد » جايككاه بيامبران است ))خير البقاع المساجد(( بهترين مكان ها 
مساجدند ))جايكاه مسجد در فرهنكك اسلاميناشر : موسسه فرهنكى ثقلينتهيه و تنظيم : حجت الاسلام والمسلمين على 
رضائيليت و كرافى : نينوا - قمجاب : جايخانه نهضت - قمتاريخ : خرداد ماه ١747‏ مسجد در هر نقطه جهان خانه خدا و عظيم ترين 
يايكاه فرهنكّى و معنوى است و محلى براى نياز و سجود به دركاه قادر متعال است .مسجد آزادترين و ياكيزه ترين مكان در يهنه 
كيتى است كه در بند كردن و آلوده كردنش حرام است » يس جايككاه آزادكان و ياكان است . وازه مسجد : در لغت » اسم مكان 
سجد يسجد به معناى جايكاه سجده و محل عبادت .وازه شناسى وازه مسجد در لغت » اسم مكان سجد يسجد به معناى جايكاه 
سجده و محل عبادت است و از قاعده معروف اسم زمان و مكان در فعل ثلاثى مجرد مضموم العين مستثناست . البته » لغت دانان 
بزركى مانند فراء ب رآنند كه مسجد به فتح عين الفعل نيز جايز است » اككر جه با اين تلفظ تاكنون استعمال نشده است ؛ به كفته 
سيبويه هر كاه فعل و عمل در اين وازه مورد نظر نباشد» طبق قياس » مفتوح خوانده مى شود. وازه مسجد در قرآن وازه مسجد, جمعا 
بار در قرآن كريم ذكر شده كه در 75 مورد به صورت مفرد و در 8 مورد ديكرء به صورت جمع آمده است دراين آيات » به 
اهميت و جايككاه رفيع مسجد در اسلام » ياره اى از احكام مسجد و مسجد الحرام و احكام خاص آن » مسجد الاقصى و مسجد 
اصحاب كهف » اشاراتى شده است .اصطلاح شرعى مسجد به مكان معين و موقوف براى نماز اطلاق شده است . ككذشته از وازه 
مسجد ء كاه جامع نيز بر اين مكان اطلاق شده است . در واقع جامع صفت براى مسجد بزركى است كه در آن نماز جمعه بر يا 
مى شود اصطلاح شرعى » مسجد به مكان معين و موقوف براى نماز اطلاق شده » جنانكه در متون فقهى در اين باب آمده است : 
المراد بالمسجد المكان الموقوف على كافة المسلمين للصلاة كذشته از وازه مسجدء كاه جامع نيز بر اين مكان اطلاق شده است . 
در واقع جامع صفت براى مسجد بزركّى است كه در آن نماز جمعه بريا مى شود. كفته مى شودء اين واه را نخستين بار خليفه دوم 
»؛ هنكامى كه دستور بناى مساجد جامع را براى بركزارى نماز جمعه به واليان و استانداران شهرهاى اسلامى صادر كردء به كار برد. 
بنابر روايات تاريخى . عمر ضمن بخشنامه اى از كار كزاران خود در سرزمين هاى كشوده شده و ديكر شهرهاى نو بنياد خواست كه 


مسجدى مخصوص نماز جمعه و مساجدى ديكرى براى بركزارى نمازهاى يوميه در ميان قبايل بنا نهند و هنكامى كه روز جمعه فرا 
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رسيدء مردم در مسجد الجماعه براى اداى نماز جمعه كرد هم آيند .فلسفه بناى مسجد مسجد نقطه مركزى شهر اسلامى است و بقيه 
نهادها و بناها اعم از محل زندكى ويا جاى كسب و ديككر تلاش هاى عادى » بر محور مسجد و فرهنكك آن » بايد شكل بكيرد 
.روح وجان مسجد كه همان عبوديت و بندكى خدا و برستشش تنها ذات احديت است . در ابعاد ديكر حيات مادى و فعاليت هاى 
روزمره بشرى بايد سارى و جارى باشد وكرنه مثل مسجد ضرارء ضد تقوا و يارسايى بوده است » هر جند نام مسجد بر خود داشته 
باشدء داراى ارزش معنوى نخواهد بود .ييامبر اسلام در مدينه » ييش از هر جيز مسجد ساخت به اين علت بود كه آن حضرت 
عبوديت و بندكى خدا را در سرلوحه برنامه هر مسلمان قرار دهندء زيرا اكر فرد مسلمان بنده خدا باشد و نه بنده و تسليم هوا و 
هوس و مال و منال » جنين فردى » انسانى سالم و خدمتكار و مفيد براى خود و ديككران خواهد بود و الا-نه براى خود فردى 
سودمتذد» ونه يراق ديكران شخعى خبدمتكرار شواعد بود ,تعتاى رسول خندا ابن نبسة كديا وجو نهادهعاو مراكز ادازئ : 
اجتماعى اقتصادى و غيره » مسجد را محل فعاليت هاى عادى زندكى كنيم و در جامعه عملا دو كانكى بيافرينيم » بلكه هدف رسول 
اكرم آن بوده كه فرهنكك مسجد را كه همان عبوديت و بندكى خداست تعميم و روح انسانى را جلا دهيم و هر لحظه كامى به 
بيش بر داريم و از شيطان و عوامل او فاصله بككيريم .جايكاه مسجد در متون دينى #مسجد نخستين مركز و يايكاهى است به 
منظور عبادت و يرستش خداى يككانه در زمين نهاده شده است *» مسجد مركز امن و امان براى مردم است #مسجد مايه بركت 
و هدايت جهانيان است هدف مسجد يرستش هدف مسجد ون المَسَاجِدّ لِلهِ قلا تَدعُوا مَمَ الله أحداً مساجد از آآن خداست » يس 
بايد احدى جز او را نخوانيد .در اين آيه شريفه » مراد از دعاء عبادتث و برستش اسث ء زيرا در جاى ديكر دعا به معناى عبادث آمده 
اسخابو لبوك )دشر اسكي لكو ان لذبن ستكورن عن عاد عبد ذارة جيم #اخرين يرور د كاركان كنت مرا بخرائيد ا 
دعايتان را مستجاب بكنم » كسانى كه از عبادت من سركشى كنند بزودى با كمال خوارى داخل جهنم خواهند شد .اساس مسجد 
مسجد كه كانون ايمان و تقوا و محيط ياكى و قداست و مركز تبلور عبوديت و نيايش در برابر يرورد كار جهان است » بايسته است 
كه شالوده و اساس آن بر تقوا و ياكى بنا شده باشد و ياسداران و دست اند ركاران آن افرادى مؤمن » يرهي ز كار و مصمم باشند و هر 
كاه بنايى براى اغراض ناياكك با نام مقدس مسجد به وجود آيدء بايد در هدم و از بين بردن آن كوشيد, جنانكه رسول خدا صلى الله 
عليه و آله دستور ويران كردن و به آتش كشيدن مسجد ضرار را صادر فرمودند .والذين اتخذوا مسجدا ضرارا و كفرا و تفريقا بين 
المؤ منين و ارصادا لمن حارب الله و رسوله من قبل و ليحلفن ان اردنا الا الحسنى و الله يشهد انهم لكاذبون لا تقم فيه اءبدا لمسجد 
اءسس على التقوى من اول يوم احق ان تقوم فيه فيه رجال يحبون اءن يتطهروا و الله يحب المطهرين .منافقان كسانى هستند كه 
مسجدى ساختند به قصد زيان رساندن بر ييامبر و مؤ منان و تقويت كفر و ايجاد جدايى ميان مؤ منان و كمين كاه براى 
كسانى كه با خدا و ييامبرش از يبش مبارزه كرده بودند. آنان سوكند ياد مى كنند كه نظرى جز نيكى نداشته ايم » اما خداوند 
كواهى مى دهد كه آنان دروغ مى كويند» هركز در آن به نماز نايستاد» آن مسجدى كه از روز نخست بر اساس تقوا بنا شده 
شايسته تر است كه در آن به نماز قيام كنى ؛ در اين مسجدء مردانى هستند كه دوست دارند ياكك و منزه باشند و خداوند ياكيزكان 
را دوست دارد. اين آيات در شاءن كروهى از منافقان است كه با توطئه هاى ابو عامر مسيحى و براى تحقق بخشيدن به اهداف شوم 
و نقشه هاى شيطانى خود. به ساختن مسجدى در مدينه اقدام كردند كه بعدا به نام مسجد ضرار معروف شد؛ ماجرا از اين قرار است 
كه به هنكام ظهور قدرتمند اسلام در مدينه ؛ ابو عامر به شدت ناراحت شدء وى براى مبارزه با اسلام با منافقان اوس و خزرج 
همكارى صميمانه اى آغاز كرد. بيامبر اكرم صلى الله عليه و آله هنكامى كه از نقشه ها و اهداف وى آكاه شد» در صدد تعقيب وى 
بر آمدء ابو عامر از مدينه كريخت و به مكه آمد واز آنجا به طائف و سرانجام به شام رفت و در آنجا رهبرى منافقان مدينه را بر 
عهده كرفت ؛ او در نامه اى به منافقان مدينه نوشت كه لشكرى از سياهيان رم به كمكشان خواهد آمد تا محمد صلى الله عليه و آله 


و يارانش را از مدينه خارج سازند.همجنين از آنان خواست براى خود مسجدى نزديكك مسجد قبا بسازند و در موقع نمازء آنجا كرد 
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آيند و زير نقاب مسجدءه برنامه هاى خود را عملى كنند.هنكامى كه ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله عازم غزوه تبوكك بود» كروهى 
ازاين منافقان به نزد آن حضرت آمدند و به بهانه اينكه افراد ناتوان و بيمار و يبرمردان از كار افتاده نمى توانند در شب هاى بارانى 
و سرد زمستانى به مسجد قبا بيايند» از بيامبر صلى الله عليه و آله خواستند تا اجازه دهد كه مسجدى در ميان قبيله خود (بنى سالم ) 
بسازند؛ بيامبر صلى الله عليه و آله فرمود: اكنون آماده نبردم و اككر به خواست خداوند متعال بازكشتم » بيش شما خواهم آمد وبا 
شما در آن نماز خواهم كذارد. منافقان در غياب ييامبر صلى الله عليه و آله ساختمان مسجد را به يايان رساندند» يس از جنكك 
تبوكك , نزد حضرت صلى الله عليه و آله آمدند و ككفتند: دوست داريم كه يبش ما بيايند و با ما در آن مسجد نماز كذاريد؛ حضرت 
فرمود: لباس مرا بياوريد تا بيوشم و با آنان بروم . در اين هنكام آيات فوق نازل شد و برده از نقشه يليد آنان برداشت ؛ بى درنكك 
ييامبر صلى الله عليه و آله كروهى از اصحاب را خواندند و به آنان دستور دادند كه مسجد را آتش بزنند و بقاياى آن را ويران كنند 
و به جاى آن براى مدتى محل زباله شد. همان كونه كه از اين آيات بر مى آيدء بنيانكذاران اين مسجد در زير نقاب اين نام مقدس 
» اهداف شومى را دنبال مى كردند. بر اين اساس » خداوند به ييامبرش دستور مى دهد كه در جنين مسجدى كه براى زيان رساندن 
به مسلمانان و كستردن كفر و الحاد در جامعه اسلامى بنا شده است هركز قيام به عبادت نكند و به جاى آن شايسته است ييامبر 
صلى الله عليه و آله در مسجدى به نماز ايستد كه اساس تقوا و هدفى الهى بثياد شده اسث . به اعتقاد مفسران و ثاء يبد روايات 
معصومان عليهم السلام » مراد از اين مسجدء. همان مسجد قبا است كه در مقايسه با مسجد ضرار آمده است . در هر صورت .ء از اين 
بحث جنين بر مى آيد: مسجد كه كانون ايمان و تقوا و محيط ياكى و قداست و مركز تبلور عبوديت و نيايش در برابر يرورد كار 
جهان اسث » باسعه اسث كه شالوذه و اساس آن بر تقوا و ياكى بنا شسده باشد و ياسنداران ودست الدركاران أ افرادى مز من : 
برهي زكار و مصمم باشند وهر كاه بنايى براى اغراض ناياك با نام مقدس مسجد به وجود آيدء بايد در هدم واز بين بردن آن 
كوشيدء جنانكه رسول خدا صلى الله عليه و آله دستور ويران كردن و به آتش كشيدن مسجد ضرار را صادر فرمودند.يايكاه ضد 
ستممساجد در طول تاريخ همواره يايكاه هاى وحدت و همدلى و سنكرهاى مبارزه عليه طاغوت و فساد بوده است » كافران و اهل 
شرك و نفاق با ترس از اين مراكز آنها را براى خويش خطرى جدى به حساب آورده اند لذاء به كواهى تاريخ » دشمنان خدا 
همواره كوشيده اند كه با برنامه ها و نقشه هاى كوناكون خود . مساجد را از رونق و كرمى بيندازند » براين اساس » قرآن كريم 
يكى از مهم ترين دلايل تشريع جهاد را ياسدارى از حريم مقدس مساجد دانسته است . جايكاه دانش در مسجد رسول مكرم اسلام 
:قومى در مسجدى از مساجد خداوند متعال براى تلاوت قرآن و آموختن آن به يكديكر ننشيند» مكر آنكه آرامشى برايشان نازل و 
رحمت الهى شامل حالشان شود و خدا از ايشان در ميان كسانى كه نزد او هستندء به بزركى ياد كند .اهل سنت :اكر شخصى 
بامدادان يا شبانكاه راه مسجد را در بيش كيرد و صرفا هدف او فراكيرى راه خير و نيكبختى باشد يا بخواهد آن را به ديكران تعليم 
دهد. همانند مجاهدى است كه در راه خدا به جهاد يرداخته و با غنيمت باز كردد .رسول مكرم اسلام :همجنين » روزى ييامبر اكرم 
صلى الله عليه و آله از خانه بيرون آمد» در مسجد دو مجلس ديد كه يككث مجلس در مورد امور دينى بحث و بررسى مى شود و در 
مجلس ذوكه كروهى مقكول ذو طواشت ادا بودن هرت فرمودتد #هر دو مجلسن كد اسك . أن كروة عننا رامن خواتتدو 
آن كروه مى آموزند و مطالب را به نادانان مى فهمانند» كه اين كروه برترند. من براى تعليم فرستاده شده ام .اصحاب رسول 
اسلامما در مسجد رسول الله به صورت حلقه هايى نشسته بوديم و سخن مى كفتيم كه رسول خدا صلى الله عليه و آله وارد مسجد 
شد و يس از نككاهى كه به اين حلقه ها كرد در كروه قاريان قرآن نشست و كفت من به حضور در اين مجالس ماءمور شده ام 
جايكاه و اهميت مساجد در فرهنكك اسلام © مسجد مهم ترين يايكاه عقيدتى » فكرى و معنوى اسلامى © مسجدكانون هدايت 
و مبارزه عليه كفر و الحاد و ملجاء و مامن دلباختكان حق و فضيلت * مسجد جشمه زلال مبارزه و نهضت عليه باطل در طول 


تاريخ مسجد مهم ترين يايكاه عقيدتى » فكرى و معنوى اسلامى و ييوسته كانون هدايت و مبارزه عليه كفر و الحاد و ملجاء و مامن 
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دلباختكان حق و فضيلت بوده است . جشمه زلالل مبارزه و نهضت عليه باطل در طول تاريخ از مسجد جوشيده و يزمرده جامعه 
اسلامى را سيراب كرده است . قيام مقدس مردم ايران كه به برقرارى حكومت عدل اسلامى انجاميده در طول حيات خويش نيرو و 
توان خود رااز مساجد يافته و تمام نقشه هاى شوم دشمنان اسلام را كه كمر همت به نابودى اسلام ناب بسته اند» خنثى كرده است 
.اهميت مساجد به فرموده امام راحل ( ره *) مساجد در انقلاب اسلامى ايران » مركز انقلاب و مركز آشنايى مردم با اسلام و 
وظايف شرعى آنان در جهت ياسدارى از ارزش هاى والاى اسلام بوده است * مسجد محلى است كه از آن بايد امور اداره بشود 
اين عساجد بودة كه ايق ببروزق وابراق ملت ما درست كرد ابن مراكر تصساسى است كه ملت بايدابه آن ترجه ذاشنه بايد اين 
طور نباشد؛ كه خيال كنيم حالا ديكر ما بيروز شديم , ديكر مسجد مى خواهيم جه بكنيم ؟ ييروزى ما براى اداره مسجد است مسجد 
محلى اسف كه اق 1ن باحك امورو اذازه يكرد ابن ماحد نوذه كه اية بيروزى را براق هلت'ما دوسنة كرد ابن فراكز عنساسئى اث 
كه ملت بايد به آن توجه داشته باشند» اين طور نباشد, كه خيال كنيم حالا ديكر ما يبروز شديم » ديككر مسجد مى خواهيم جه بكنيم 
؟ يبروزى ما براى اداره مسجد است مقابله با هجوم فرهنككّى كه با تمام امكانات به جنكك عليه ارزش هاى اصيل اسلامى ما يرداخته 
است » بايد به كستردكى مقابله با هجوم نظامى باشدء اكر به فرموده رهبر كبير انقلاب اسلامى » در زمان جنكك تحميلى » جنكك در 
راس امور بودء اكنون توجه و هشيارى و تجهيز تمام قواى مادى و معنوى عليه هجوم فرهنكى كه هستى معنوى ما را هدف قرار داده 
» در راءس امور است و هشدار و بيدار باش رهبر انقلااب اسلامى در خصوص ضرورت مبارزه با تهاجمات فرهنكى غرب نداى 
مسئوليت سازى بود بر جان سربازان آن قائد عظيم الشاءن در ستككر مساجدء كه ترفندهاى آنان را ناكام كذاشت ؛ مخصوصا 
نيروهاى فعال و كار آمد و آينده ساز كشور و اسلام يعنى جوانان و نوجوانان بايد آن را دريابند.از سوى ديكر براى برقرارى امنيت 
اجتماعى و داشتن جامعه اى سالم » توجه به مسجد و شناسايى جايكاه آن » ضرورى است .» مقايسه ميزان جرائم در جوامع اسلامى و 
جهان كفر و الحاد؛ مبين آن است كه در آن جوامع به علت حاكميت فرهنكك مادى معضلات فرهنكى و اجتماعى زيادى وجود 
دارد كه در جامعه اسلامى از آنها اثرى نيست » لذا مساجد مى توانند با اشاعه فرهنكك اسلامى » جرائم و يزهكارى ها را در جامعه 
اسلامى هر جه بيشتر كاهش دهند و امنيت اجتماعى را به ارمغان آورند.به فرموده امام راحل قدس سره :مساجد در انقلاب اسلامى 
ايران » مركز انقلاب و مركز آشنايى مردم با اسلام و وظايف شرعى آنان در جهت ياسدارى از ارزش هاى والاى اسلام بوده است 
.فرمايشات مقام معظم رهبرى در ارتباط با اهميت مساجد © هشدار و بيدار باش رهبر انقلاب اسلامى در خصوص ضرورت مبارزه 
با تهاجمات فرهنككى غرب نداى مسئوليت سازى بود بر جان سربازان آن قائد عظيم الشان در سنكر مساجدء كه ترفندهاى آنان را 
ناكام كذاشت ؛ مخصوصا نيروهاى فعال و كار آمد و آينده ساز كشور و اسلام يعنى جوانان و نوجوانان بايد آن را دريابند *. 
اككر به فرموده رهبر كبير انقلا.ب اسلامى » در زمان جنكك تحميلى » جنكك در راس امور بود اكنون توجه و هشيارى و تجهيز تمام 
قواى مادى و معنوى عليه هجوم فرهنكى كه هستى معنوى ما را هدف قرار داده » در راس امور است © .مساجد مى توانند با اشاعه 
فرهنكك اسلامى » جرائم و بزهكارى ها را در جامعه اسلامى هر جه بيشتر كاهش دهند و امنيت اجتماعى را به ارمغان آورند * . 
براى برقرارى امنيت اجتماعى و داشتن جامعه اى سالم » توجه به مسجد و شناسايى جايكاه آن » ضرورى است * .مقايسه ميزان 
جرائم در جوامع اسلامى و جهان كفر و الحاد مبين آن است كه در آن جوامع به علت حاكميت فرهنكك مادى معضلات فرهنكى و 
اجتماعى زيادى وجود دارد كه در جامعه اسلامى از آنها اثرى نيست .مسجد كانو ن ارتباطات #مسجد از جمله معدود يديده هاى 
اجتماعى است كه با تمام قشرهاى مردم به نوعى در ارتباط است *.مسجد اكر ياسخكوى نيازهاى جامعه خويش نباشد به هيج 
وجه نمى تواند جايكاه مقدس خود را در ميان اقشار مردم حفظ كند © .مسجد از جمله معدود يديده هاى اجتماعى است كه با 
تمام قشرهاى مردم به نوعى در ارتباط است . مسجد اكر ياسخكوى نيازهاى جامعه خويش نباشد به هيج وجه نمى تواند جايكاه 


مقدس خود را در ميان اقشار مردم حفظ كند.شهيد مطهرى قدس سره مى فرمايد: مسجد مدينه در صدر اسلام تنها براى اداى 
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فريضه نماز نبود» بلكه مركز جنب و جوش و فعاليت هاى دينى و اجتماعى مسلمانان » همان مسجد بود. هر وقت لازم مى شد 
اجتماعى صورت بككيرد مردم را به حضور در مسجد دعوت مى كردند...كانون ارتباطات مسجد از نظر شهيد مطهرى قدس سره © 
مسجد مدينه در صدر اسلام مركز جنب و جوش و فعاليت هاى دينى و اجتماعى مسلمانان بود © .مسجد در مناسبات سياسى و 
تصميم كيرى هاى عموى جامعه نقش اساسى و زير بنايى ايفا مى كرده است * .تمام امور مربوط به جامعه اسلامى در مسجد 
مورد بررسى قرار مى كرفت و حتى محل درس و مدرسه © .اساسا تاسيس حلقه هاى مساجد براى تعليم و تعلم از ابتكارهاى 
فرهنكك غنى اسلامى است »ء به كونه اى كه اين شيوه كار تحت هيج يكك از فرهنكك ها و تمدن هاى موجود, همزمان با ظهور اسلام 
» نبوده است .در زمان ييامبر اسلام صلى الله عليه و آله و دوره بعد از مساجد به عنوان يايكاه تعليم و تعلم و آموزش معارف 
اسللاضي بوده اث ى عندق اساسيئ مجالتن كه در ساح ذابر من شن عيارت از لمات ديت و تفسير رانو قدوسن عديث 

*.امروزه نيز از مساجد جه در حوزه هاى بزركك علمى و جه در شهرهاى ديكرء به عنوان مدرسه و مركز تعليم معارف دينى » 
استفاده مى شود و بسيارى از مراجع و مدرسان جلسه هاى درسى خود را در مساجد داير مى كردند .از ساخت نخستين عبادتكاه 
مسلمانان تاكنون بيش از دوازده قرن مى كذردء در طول اين مدت » مسجد در دوره هاى كوناكون حكومت هاى اسلامى در 
عربستان و ايران در مناسبات سياسى و تصميم كيرى هاى عموى جامعه نقش اساسى و زير بنايى ايفا مى كرده است . تمام امور 
مربوط به جامعه اسلامى در مسجد مورد بررسى قرار مى كرفت و حتى محل درس و مدرسه در روزكار يس از ظهور اسلام تا 
دوران حكومت بتى افيه عغبارث ان مساجد و احيانا برخى از اماكق عمومى و خصوصى بوده استث 4 علما و داتشمئدان در مسبجد 
نبوى و مسجد الحرام و ساير مساجد ديكر علوم دينى و ادبى آموزش مى دادند و حتى مراكزى كه بعدها به عنوان مدارس بيشرفته 
در كشورهاى اسلامى تاءسيس شدء از نظر معمارى » تحت تاثير شكل و فرم مساجد به وجود آمد. اساسا تاءسيس حلقه هاى مساجد 
براى تعليم و تعلم از ابتكارهاى فرهنكك غنى اسلامى است ء به كونه اى كه اين شيوه كار تحت هيج يكك از فرهنكك ها و تمدن هاى 
موجودء همزمان با ظهور اسلام » نبوده است ؛ تمامى اين مساجد با سادكى خاص خود به وجود آمده بودند و به هيج وجه اثرى از 
معمارى معابد و و كليساهاى ايران و مصر و روم در آن به جشم نمى خورد. در زمان ييامبر اسلام صلى الله عليه و آله و دوره بعد؛ از 
مساجد به عنوان يايكاه تعليم و تعلم و آموزش معارف اسلامى بوده است و هدف اساسى مجالس كه در مساجد داير مى شدء 
عبارت از تعليمات دينى و تفسير قرآن و تدريس حديث بودء اين كونه معلمان و يا كويند كان داراى كرسى و منبرى بودند كه بر 
روى آن جلوس مى كردند و براى شاكردان كلاس هاء فقه و حديث و تفسير تدريس مى كردند. در مسجد نبوى و مساجد اوليه 
اسلام » در كنار اجتماع دينى و مذهبى » حلقه هاى علمى داير مى شد نخستين كسى كه در مسجد نبوى قصه هاى آموزنده به مردم 
تعليم مى داد» سخنور كويا و فصيح و صحابى بيامبر كرامى صلى الله عليه و آله » تميم دارى بود. بعدها در مساجدء مانند مدارس » 
حجره هايى براى طلاب و دانشجويان ساخته شد كه هنوز نمونه بسيارى از اين كونه مساجد در ايران و ساير كشورهاى اسلامى به 
جشم مى خوردء لذا مدرسه و مسجدء على رغم اختلاف در مفهوم لغوى آن » غالبا از نظر مصداق » مترادف بوده اند» حتى مراكز 
علمى مانند جامع الا-زهر مصر از جهت مذهبى عبادى و علمى به صورت كانون عظيمى براى تعليم و تعلم شناخته شد و متقابلا 
مدارس نيز داراى مسجدى بود كه نماز جماعت در آن اقامه مى شد و به هر حال صبغه و رنكك مذهبى و عبادى خود را حفظ مى 
كرد؛ امروزه نيز از مساجد جه در حوزه هاى بزركك علمى و جه در شهرهاى ديكرء به عنوان مدرسه و مركز تعليم معارف دينى » 
استفاده مى شود و بسيارى از مراجع و مدرسان جلسه هاى درسى خود را در مساجد داير مى كردند.عملكرد مسجد بعنوان يايكاه 
اجتماعيمسجد يايكاه اجتماعى ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله فرموده اند :مسجد را به عنوان نخستين يايكاه و مجمع مسلمانان براى 
تجمع نيروها و مركزى براى رسيدكى به مسائل مردمى و تبيين سياست اسلام بركزيد .مسجد نه تنها به صورت جايكاه اصلى اجتماع 
مؤمنان براى بركزارى مراسم عبادى مورد استفاده بود» بلكه كانون معارف و احكام اسلامى , مركز جهاد تبليغاتى و ارشادى » 
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قرا ركاه سياسى و اداره دولت نيز به شمار مى رفت .ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله يس از هجرت به مدينه به منظور تشكيل جامعه 
اسلامى و استقرار نظام اعتقادى و اجتماعى اسلام » رسما دولت اسلامى را در اين شهر بنياد نهاد؛ طبيعى است ايجاد جنين دولتى » 
يرداختن به امور نوين و بنيانكذارى مؤ سسات و طرح مسائلى جديد را ضرورى مى نمود؛ كه از جمله آنها تاءسيس نهادى اجتماعى 
براى تجمع نيروها و مركزى براى رسيد كى به مسائل مردمى و تبيين سياست اسلام بود. براين اساس » بيامبر اكرم صلى الله عليه و 
آله » مسجد را به عنوان نخستين يايككاه و مجمع مسلمانان براى يرداختن به جنين امورى بركزيد. به دستور آن حضرت ء زمينى 
خريدارى و بناى مسجد آغاز شد؛ رسول خدا صلى الله عليه و آله همراه با مهاجران و انصار با حركتى بنيادين و اجتماعى به كار 
ساختن مسجد يرداختند و براثر كوشش و اهتمام ايشان » ساختمان مسجد در مدتى كوتاه به اتمام رسيد. اين مسجدء ساده و بى 
ببرايه و بسيار ابتدايى بود. زمينش از ريكك » ديوارهايش از خشت » منبرش از جوب و سقفش از شاخ و بركك درختان . اما جون 
جايكاة عبادث :و ثبايشن رسول خنذا صكك الله عليه و آله ؤم متان راستين بودء فضايقن اكنده ازامعتويتث + خلوض : ضفاء» صسفيث 
؛ ايمان و عشق به يروردكار بود..مسجد نه تنها به صورت جايكاه اصلى اجتماع مؤ منان براى بركزارى مراسم عبادى مورد استفاده 
بود» بلكه كانون معارف و احكام اسلامى » مركز جهاد تبليغاتى و ارشادى » قراركاه سياسى و اداره دولت نيز به شمار مى رفت . به 
اين ترتيب » مسجد در آن روزكار از نظر عملكرد نهادى با جندين نقش بود .كانون همدلى * اجتماع و كردهمايى در مسجد كه 
در آن افراد كوجكك و بزركك » ضعيف و نيرومند و ... در كنار يكديكر به نماز مى ايستادند؛ تا جه حد نفاق ها و كينه هاء بد بينى 
هاو بدخواهى هاء و همجنين اختلافات طبقاتى را از ميان مى برد و جاى خود را به مهر و صفا و برادرى و برايرى مى داد »© 
صفوف به هم فشرده مؤ منان در مسجد » سبب ايجاد وحشت و هراس در دلهاى منافقان و ديكر مخالفان آبين نوين مى شد * 
مسجدء در قالب نخستين كانون عبادى » نقشى بسيار مؤ ثر در تحقق سازندكى فردى و اجتماعى مسلمانان و بالطبع بيدايش جامعه 
اى هماهنكك , متحدء نيرومند و مقاوم در آن روزكارء بر عهده داشت اعتقادى مسلمانان » مسجد از آغاز به عنوان خانه خدا و 
محبوب ترين مكان هاء از ارزش و قداست خاصى برخوردار بود. استفاده از اين مكان مقدس » مستلزم مراعات آدابى خاص و 
احكامى ويزه بود. كه مسلمانان از طريق قرآن كريم و رهنمودهاى بيامبر اكرم صلى الله عليه و آله با آنها آشنا شده بودند.اهتمام 
خاض وسول كنذا عئلى الله علية و آله به ب ركرارئ از حمافك دن مسجك سيب فى شد كه مسلماثان »عسلكى ذر عن شباته رود 
ينج بار براى شركت در اين آيين عبادى سياسى در مسجد حضور يابند و با بر يايى صفهايى منظم » همه با هم به عبادت خدا 
بيردازند.بديهى است » جنين اجتماع و كردهمايى كه در آن افراد كوجكك و بزركك » ضعيف و نيرومندء فقير و غنى در كنار 
يكديكر به نماز مى ايستادند تا جه حد نفاق ها و كينه هاء بد بينى ها و بدخواهى هاء و همجنين اختلافات طبقاتى را از ميان مى برد 
و جاى خود را به مهر و صفا و برادرى و برابرى مى داد و تا جه اندازه اين صفوف به هم فشرده مو منان » سبب ايجاد وحشت و 
هراس در لهاي هنافقان و ديكر مخالنان اين تويق مى شد.ذر يرتوايق كوت الجساعات + مسلماثان مى تواسهد به قرا كبري دانشن 
هاى سودمند و نيز حل و فصل بسيارى از مشكلات سياسى » اقتصادى و اجتماعى جامعه خويش بيردازند» به اين ترتيب » مسجد» در 
قالب نخستين كانون عبادى » نقشى بسيار مؤ ثر در تحقق سازندكى فردى و اجتماعى مسلمانان و بالطبع ييدايش جامعه اى هماهنكك 
؛ متحدء نيرومند و مقاوم در آن روزكارء بر عهده داشت .جايكاه دانش * در نخستين آياتى كه بر ييامبر صلى الله عليه و آله نازل 
شدء اولويت دانش و معرفت مورد تاييد قرار كرفت * .بخوان به نام يرورد كارت كه تو را آفريدء آدمى رااز خون بسته آفريد؛ 
بخوان و يرورد كار تو كرامى است © .بر اساس اين ديدكاه » اين آيين الهى فراكيرى دانش را يبشاييش هر كارى قرار داده و نشر 
علم رااز مهمترين اهداف خود دانسته است » آيات قرآن را كه ييوسته فرود آمد. مسلمانان را با بيانات كوناكون ء به انديشيدن و 
بهره جستن از خرد خويش به منظور كسب آكاهى فرا خواند © .مسجد به عنوان نخستين يايكاه علمى در جامعه نو خاسته اسلامى 
رسالت خود را در انتشار علم و دانش و كسترش فرهنكك اسلامى آغاز و در اين زمينه نقش بسيار مؤ ثرى ايفا كرد .در جزيرة العرب 
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ظهور كرد كه جهل و بى خبرى » بخش كسترده اى از جهان آن روز را فرا كرفته بود و امواج ظلمت » حتى محيطهاى نيمه درخشان 
را سخت مى كوبيد. حجاز - كه به مهبط وحى مفتخر شد - جنان در شركك » خرافه يرستى و سنت هاى زشت جاهلى غوطه ور بود 
كه جيزى به نام دانش و كسب آكاهى در آن محيط مفهومى نداشت ؛ امام على عليه السلام كه شاهد جنين روزكارى بود» آن را 
بدين كونه توصيف مى كند: به هنككامى بيامبرش را برانكيخت كه مردم جهان در وادى حيرت » كمراه و در ميان امواج فتنه ها 
سركردان بودند. هوس هاى كشنده » عقل هاى آنها را ربوده بود و در ميان اضطراب و جهل » سركردانى كرفتار بودند. اعراب 
جزيره تا آن حد در بيسوادى و دورى از علم و آكَاهى به سر مى بردند كه قرآن كريم با تعبير اميين از آنان ياد كرده است . به 
شهادت تاريخ هنكامى فروغ اسلام در اين محيط تاريكك تابيدن كرفت كه جز هفده نفر در ميان ايشان » عموما خواندن و نوشتن 
نمى دانستند. در جنين محيط تيره اى » اسلام دعوت خود را علم آغاز كرد. در نخستين آياتى كه بر ييامبر صلى الله عليه و آله نازل 
شدء اولويت دانش و معرفت مورد تاءييد قرار كرفت .اقرا باسم ربكك الذى خلق » خلق الانسان من علق . اقرا و ربكك الاكرم الذى 
علم بالقلم علم الانسان ما لم يعلم بخوان به نام يرورد كارت كه تو را آفريدء آدمى رااز خون بسته آفريد؛ بخوان و يرورد كار تو 
كرامى است ؛ آن يروردكارى كه انسان را به وسيله قلم آموخت » آموخت » آنجه را نمى دانست ). و از خداوند براى اول بار با نام 
رب كه از ماده تربيت است » ياد شد.در آياتى ديكر امر تعليم از مهمترين اهداف رسالت ييامبر صلى الله عليه و آله و وظايف اصلى 
آن حضرت بر شمرده شد:هو الذى بعث فى الاميين رسولا منهم يتلوا عليهم آياته و يزكيهم و يعلمهم الكتاب و الحكمه . بر اساس 
اين ديدكاه» اين آيبن الهى فراكيرى دانش را ييشاييش هر كارى قرار داده و نشر علم را از مهمترين اهداف خود دانسته است ء 
آيات قرآن را كه بيوسته فرود آمدء مسلمانان را با بيانات كوناكون » به انديشيدن و بهره جستن از خرد خويش به منظور كسب 
آكاهى فرا خواند» كه از آن جمله است : افلا تعقلون » لعلهم يتذكرون ء افلا يتذكرون » فانظروا و نظاير فراوان اين آيات كه در همه 
آنها افراد مسلمان را به تعقل و آزاد انديشى فرا مى خواند و روحيه دانش اندوزى وانديشه ورزى را در ايشان تقويت مى 
كرد.سخنان رسول اكرم صلى الله عليه و آله و رهنمودهاى آن حضرت نيز آكنده ازارج كذارى بر دانش و دانشمندان و تشويق به 
فراكيرى علم و تحصيل و معرفت بودء كه از آن همه است :طلب العلم فريضة على كل مسلم و مسلمة . فرا كرفتن دانش بر هر مرد و 
زن مسلمان واجب است .من سلك طريقا يطلب فيه علما سلكك الله به طريقا الى الجنة » و ان الملائكة لتضع اجنتها الطالب العلم رضا 
به وانه يستغفر لطالب العلم من فى السماء و من فى الارض حتى الحوت فى البحر و فضل العالم على العابد كفضل القمر على سائر 
النجوم ليلهُ البدر و ان العلماء ورثه الانبياء كسى كه به راهى رود براى دانش جويى » خداوند او را به راهى سوى بهشت رود. همانا 
فرشتكان با خرسندى بال هاى خويش براى دانشجو فرو نهند و اهل زمين و آسمان حتى ماهيان دريا براى دانشجو آمرزش طلبند و 
برترى عالم بر عابد مانند برترى ماه شب جهارده است بر ستاركان ديكر و دانشمندان وارث .نهاد سياسى حكومت اسلامى ميان 
مقامات مسئول و توده هاى مردم جدايى نيست و مسلمانان مى توانند بر مسير و جهت كيرى هاى حكومت و بر يبشرفت امور جامعه 
نظارت كنند و مواضع خود را در مسائل سياسى به طور آشكار اعلا-م نمايند و با ارائه برنامه هاء طرح ها و يبشنهادهاى سازنده 
حكومت را يارى دهندء بر اين اساس ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله يس از بنيان كذارى نظام نوين اسلامى در مدينه به منظور 
مداخله مسلمانان در شيوه حكومت و آكّاه ساختن آنان با اهداف سياسى اسلام » مسجد را كه مركزى عمومى و محل تجمع 
مسلمانان براى اداى فرايض دينى بود, به عنوان يايكاه حكومت و نهاد سياسى اسلام بركزيد.يبامبر اكرم صلى الله عليه و آله در 
مسجد اصول سياسى اسلام راء بويزه در امورى كه مى دانست مسلمانان از نظريات و تجربيات مفيدى برخوردارند» به شورا كذاشت 
؛ در متون تاريخى آمده است كه ييامبر صلى الله عليه و آله براى اتخاذ مواضع مناسب در جنكك بدرء در يكى از مساجد اطراف 
مدينه به نام مسجد عرق الظبيه با اصحاب به مشورت يرداخت . همجنين براى رفتن به جنكك احد در مسجد مدينه با مسلمانان تبادل 


نظر كرد .يبامبر اكرم صلى الله عليه و آله مقدمات فكرى و اجتماعى بيشتر غزوات را در مسجد فراهم مى كرد, آن حضرت با ايراد 
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خطبه هاى كرم و يرشورء مسلمانان را براى نبرد با دشمنان اسلام بسيج و از همانجا جنككجويان مسلمان را به جبهه هاى نبرد اعزام 
مى كرد. به كفته ابن هشام » ييامبر صلى الله عليه و آله و اصحاب براى حضور در غزوه احد روز جمعه يس از يايان نماز از مسجد 
حركث كردنك .دز مغازى واقدى آمده اسث كه ؛ يبامير صضلى الله عليه و آله براق شركت ور تك جيراء الاسد دز خالى كه 
بشدت مجروح شده بود (از جنكك احد) وارد مسجد شد و دو ركعت نماز كزارد. مردم جمع شده بودند و اهالى بالاى مدينه هم 
وقتى فرمان را شنيدند خود را به مسجد رساندند؛ سيس ييامبر صلى الله عليه و آله دو ركعت نماز كذارد و فرمود كه اسبش را بر در 
مسجد حاضر كنند؟ آن حضرت زره يوشيده و مغفر بر روى سر انداخته بود به طورى كه تنها جشمانش ديده مى شد . با اين 
ترتيب » مسجد به عنوان يايكاه جهاد و نهضت نيز نقش عمده اى در آن روزكار داشت .فرستاد كان قبايل و سران اقوام مختلف آن 
روز كه كاه براى برخى از مذاكرات با ييامبر صلى الله عليه و آله به مدينه مى آمدند» در مسجدء با آن حضرت ديدار مى كردند. 
جريان ملاقات آن حضرت با نمايند كان قبيله ثقيف در مسجد مدينه از جمله رويدادهاى مهم عصر مدنى است كه اكثر مورخان به 
تفصيل به ذكر آن يرداخته اند. جنانكه واقد مى كويد: ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله دستور داد سه سايبان از شاخ و بركك درخت 
خرما در مسجد بسازند و ايشان در آن سايبان شب ها تلاوت قرآن اصحاب را مى شنيدند و شاهد عبادت آنان بودند. همجنين 
هنكام نمازهاى واجب . شاهد صفوف نماز مسلمانان بودند نمايند كان » جند روزى در آنجا ماندند تا به دعوت رسول خدا صلى 
الله عليه و آله اسلام آوردند .فعاليت هاى قضايى » فصل خصومات » اجراى حدود بر بزهكاران و حبس و تاءديب ايشان نيز در 
مسجد انجام مى كرفت ؛ ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله به حكم (فاحكم بينهم بما انزل الله . و نيز كريمه قرآنى :فلا و ربكك لا يو 
منون حتى يحكموك فيما شجر بينهم ثم لا يجدوا فى انفسهم حرجا معاقضيت .به يرورد كارت سوكند كه ايمان نمى آورند مكر 
اينكه تو را حكم قرار دهند در آنجه ميان ايشان اختلاف است » سيس در خود احساس كرفتارى نمى كنند در آنجه قضاوت كنى 
...شخصا به امر قضاوت در ميان مسلمانان مى يرداخت و مشكلات ايشان را حل و فصل مى كرد . اكر متهمى به زندان ويا جارى 
شدن حد محكوم مى شدء اجراى اين حدود در مسجد صورت مى كرفت . همجنين » اسيران را يس از جنكك به مسجد مى آوردند 
تا ييامبر صلى الله عليه و آله درباره آنها حكم صادر كند به اين ترتيب » مسجد در آن روزكار يكك داد كسترى به تمام معنا نيز بود 
كه كليه امور قضايى در آن حل و فصل مى شد. بايد يادآور شد كه مسجد از نظر عملكردهاى سياسى در دوره هاى بعد نيز 
همجنان فعال بود و همان كونه كه در جاى خود خواهد آمدء بيشتر امور سياسى آن روز همجون معرفى خليفه » مراسم بيعت با وى 
» عزل و نصب استانداران و ديكر كا ركزاران و مسئولان مملكتى » نشست هاى مشورتى » تحريض و ترغيب مسلمانان براى جهاد با 
كفار» اعزام نيرو به جبهه هاى نبرد و نيز امور قضايى » مانند دادرسى » بازداشت . حبس و اجراى حدود. همكّى در مسجد صورت 
مى كرفت . به اين ترتيب » مسجد از آغاز حيات سياسى در زمان رسول اكرم صلى الله عليه و آله تا اوايل عصر عباسى » مركز كل 
فعاليت هاى سياسى نهضت جهانى اسلام به شمار مى رفت .يايكاه تبليغاتى انككيزه و هدف اصلى از هجرت بيامبر اكرم صلى الله عليه 
وآله به مدينه ‏ به كونه اى كه تاريخ كواهى مى دهدء يافتن محيطى مناسب و آرام و دست يابى به وسايل و امكانات لازم براى 
تبليغ و كستردن آيبن اسلام بود؛ براين اساس » يس از استقرار رسول خدا صلى الله عليه و آله در مدينه » مسجد كه تنها مركز 
عمومى و كانون ارتباط جمعى در جامعه نو خاسته اسلامى به شمار مى رفت » به عنوان يايكاه اساسى كل فعاليت هاى تبليغاتى 
مسلمانان » مورد استفاده قرار كرفت . ييامبر اكرم صلى الله عليه و آله دراين بايكاه بزركك تبليغى در يرتو تعاليم آسمانى اسلام واز 
طريق تدريس » وعظه ارشاد» و ايراد خطبه هاى نماز جمعه و ديكر سخنرانى ها به نشر فرهنكك عظيم اسلامى يرداخت و با بر يايى 
آيين هاى با شكوه جمعه و جماعات و تشكيل حلقه هاى علمى در اين مكان » مجد و عظمت آبين خويش را به نمايش كذاشت . 
بريايبى صفوف به هم فشرده مؤ منان براى اداى فرايض روزانه و نيز تلاوت دلنشين آيات قرآن كه به همت بعضى از صحابه همجون 
عبدالله بن مسعودء زيد بن ثابت » ابى بن كعب و ديكران انجام مى شدء در افراد و كروه هايى كه كه كاه به مدينه آمدند تاءثير 
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بسيار جشم كيرى داشت . جنانكه فرستاد كان قبيله ثقيف كه به منظور مذاكره با رسول خدا صلى الله عليه و آله به مدينه آمد بودنده 
باديدن جنين مناظرى سخت تحت تاءثير مسلمانان قرار كرفتند و به آيين اسلام كرويدند .بدين سان براثر كوشش هاى تبليغى 
مسلمانان در مسجد ييامبر صلى الله عليه و آله زمينه هاى مناسبى براى يذيرش اسلام و ديكر افراد به وجود آمد به طورى كه هر كاه 
نماينده اى از سوى يكى از قبايل و اقوام براى كسب اطلاع از آيين جديد به مسجد مدينه مى آمدء بى درنكك اسلام را يذيرا مى 
شذ ويه أن كرون م تياد حسمي » مندحد امير ضطلى الك علية و لهو هديته + «دانشكاء يوركك تليغن راافى أحانسق كهدز أن 
رسول خدا صلى الله عليه و آله در يرتو افاضات آموزنده خويش به تربيت مبلغان ورزيده اى همت كماشت و آنان رايس از 
آكاهى از قرآن و فقه اسلامى , به نقاط مختلف جزيرة العرب اعزام كرد تا در يرتو هدايت و تعليم » مردم آن بلاد را از ظلمت جهل 
واقدر كد ررهائطك ويه اقرط انساكه كرا كولفد جمالك تاروع كزياى 1 اسك بزائ تساك خاى فلي ارق كرو ازبدالكن 
آموختكان مكتب وحى و مدرسه رسالت بود كه نه تنها اسلام در سراسر جزيرة العرب راه يافت » بلكه در فاصله كوتاهى يس از 
رحلت رسول خدا صلى الله عليه و آله اين آيين آسمانى بخش كسترده اى از جهان آن روزكار را فرا كرفت » در نتيجه اين فتح 
فرهنككى و ايدئولوزيكى بود كه مسجدهاء منبرهاء مجالس درس فقه » حديث » ادبيات » كلام تفسيرء اخلاق و ديكر دانش هاى 
اسلامى در سراسر سرزمين هاى قلمرو اسلام نمودار شد.نخستين نهاد سياسى * يايكاه حكومت و نهاد سياسى © يايكاه جهاد و 
نهضت * مركز فعاليت هاى قضائى » فصل خصومات و ...نخستين يايكاه تبليغاتىي * هدف اصلى از هجرت تبليغ و كستردن 
آثين اسلام © نشر فرهنكك عظيم اسلامى #كانون دانش و نشر فرهنكك و تمدنمسجد عامل ييشكيرى از فسادبا تقويت برنامه هاى 
تربيتى در مساجد مى توان زمينه آلودكى و فساد رااز بين برد. از آنجا كه دست يرورده هاى مسجدء صالحان و نيكان جامعه هستند 
با اجراى دو اصل اساسى امر به معروف و نهى از منكرء يكديككر را به كارهاى نيكك دعوت و از اعمال زشت و نايسند منع مى كننده 
در نتيجه با تقويت روحيه مذهبى » از رهكذر مسجد. به نيروى انتظامى و دستكاه هاى عريض و طويل قضايى و زندان هاى 
كوناكون » نياز جندانى نخواهد بودء زيرا اهل مسجد مرتكب جرم و جنايت نمى شوند تا به اين موارد نيازى باشد .نقش مسجد در 
فرهنكك اسلام در اصطلاح روايى » تمام روى زمين . مسجد و سجده كاه انسان است .رسول اكرم صلى الله عليه و آله فرمود:جعلت 
لى الارض مسجدا و طهورا زمين براى من سجده كاه و ياكك كننده است © .مسجد, همانند ستاد مقدسى است براى تعليم و تربيت 
شايسته © مسجد, سنكرى است براى ترويج اسلام و دفاع از حريم عقيده و ايدئولوزى حق «مسجدء, آموزشكاهى است براى ياد 
كيرى اصول عبوديت و بندكى و مهدى است براى آموزش راه ورسم صحيح زندكى اجتماعى فردى #»مسجدء دانشكاه انسان 
ساز و بسترى است براى تربيت عنصر صالح انسانى © مسجد. سنكرى است براى ترويج اسلام و دفاع از حريم عقيده و ايدئولوزى 
حق © مسجدء يايكاه يكتا يرستى » و مكانى است براى ايجاد زمينه وحدت و يكيارجكى جامعه موحد و يكتايرست © مسجد 
خانه ارشاد و هدايت است و نهاد تحكيم بخش روابط عقيدتى و عاطفى آحاد انسان ©« مسجد مكانى است براى تمرين و 
ممارست خلق و خوى و رفتار و كردار يسنديده انسانى © محل مناسبى است براى يياده كردن و عملى ساختن ارزش هاى والاى 
اخلا.قى و رفتارى در ابعاد كوناكون زندكانى و سكوى يرواز است به ملكوت سر توماس آرنولد مى نويسد: مسجد تنها يكك 
عباذتكاه تبوده» بلكه هركرئ .براي نحيات سياسى - اجتماعن يوده اسث . يبامير ضلن الله غليه.و آله سغيراث را دن مسجد به حضور 
مى يذيرفت » شؤ ون دولت رااز مسجد اداره مى كرد و براى مردم در امور سياسى و دينى از فراز منبر ييام مى فرستاد .توطئه 
استعمار درد كركون كردن مساجد اولا: مسجد به صورت محلى براى بركزارى نمازهاى ينجكانه و تشكيل مجالس عزا و تحريم در 
آمد رفته رفته از نمازكزار خالى شد .ثانيا: دانشكاه ها را در مقابل حوزه هاى علميه قرار دادند و با تقسيم قشرهاى مردم به متقدم و 
متجدد و جو سازى و تبليغات واهى كه در حوزه ها تنها علوم قديمه و دانش هاى اسلامى تدريس مى شود., دانشمندان متعهد 


مسلمان را دور كردند و آن مراكز را از رونق انداختند و با خيال راحث به افساد فرهنكى و جياول ثروت هاى ملى برداختند .مركر 
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سازماندهى نهضت هاى جهانى اسلام © در جامعه اسلامى نقش مساجد در حدى است كه ييامبر صلى الله عليه و آله فرمود: 
مساجد كانون هاى هميشه بيدار است كه مسلمانان آكاه » دل به درياى علم و حكمت بى كران خدا زده » على رغم تاريكى هاى 
شب » در آن زنده دل و بيدارند و تاريكى ها را با نور دل بيدار خود مى زدايند و نور افشانى مى كنند و سرانجام با نورانيت كامل 
محشور مى شوند © مسجدء ابزارى تاكتيكى و موقت تلقى نمى شدء بلكه رابطه حركت نهضت انقلاب اسلامى با مسجدء بيوندى 
استوار و جاودانه و استراتزيكك بود كه هيج جايكاهى نتوانسته و نخواهد توانست جايكزين آن شود . ان بيوتى فى الاءرض 
المساجد #الهام از اين تفكر بنيادين اسلامى » ملت هاى مسلمان همواره حركت هاى انقلابى و نهضت هاى رهايى بخش غود را 
از مساجد آغاز كرده اند؛ مساجد همواره كانون هاى الهام بخش براى مردم ظلم ستيز بوده است . بخصوص در تاريخ نهضت 
اسلامى كه در ايران شكل كرفته است به طور قطع هسته مركزى همه آنها در مساجد تكوين يافته است مسجد يايكاه ارتباطى 
متناسب با جوامع اسلامى در عصر تحول شكرف ارتباطات قرار كرفته ايم » عصر كه از آن به دهكده جهانى ياد مى شود. نه مى 
بايست يكسره مرعوب اين تحولاءت شد و نه از كار فرهنكى تبليغى و ارتباطى عظيمى كه در اين مقطع حساس تاريخى بر دوش 
مبلغان و علما و خطبا و عناصر فرهنكّى نهاده شده است » غفلت ورزيد. ماندكارى فرهنكك اسلامى به حفظ اين تلاش و افزوده تر 
شدن بستككى تام بيدا كرده است .در دنياى ارتباطات » تحولات تكنيكى يكك يايه اين تحول محسوب مى شوندء ولى دنيا با فرو 
ياشى مكتب ها و بحران فرهنكى و انحطاط اجتماعى » ييام و فرهنككى درست براى رفع نيازهاى انسان معاصر در دست ندارد. 
اهميت اسلام و فرهنكك آن و توجه يكجا به نقش رسانه هاى امروزى و مساجد به عنوان مدل ارتباطى و رسانه اى سنتى در جوامع 
اسلامى » نبايد ناديده انكاشته شود .كا ركرد رسانه ارتباط جمعى » با همه تحولات تكنيكى » زمانى قرين توفيق قلمداد مى شود كه 
بتواند عميق ترين ارتباط و بيوئد رابا مخاطب خود برقرار سازد. مساجد در بيشرفت و يبروزى انقلاب اسلامى سال لاذه نشان دادئد 
كه من تواتند حنين ازتباطى را بر قرار ساعته تقش هدابتى وترسائه اى غود واايفا كنند..ويؤ كى هاق متحصر بدافرد مسجد» ذر 
قالب يايكاه هاى ارتباطى مهم به هيج وجه نبايد در دنياى امروز فراموش شودء بلكه اين يايكاه همواره مى تواند در تقويت فرهنكك 
شنيدارى و ديدارى مردم و مخاطبانش بسيار مؤ ثر باشد؛ ماندكارى فرهنكك اسلامى تاكنون به لحاظ يويايى و تحرك اين كانون 
هاى سازماندهى حركت هاى اجتماعى و توده اى مردم بوده است . در آينده هم يكى از عوامل و متغيرهاى مهم اين ماند كارى ما 
تحركك همين يايكاه هاست .ويد كى هاى ارتباطى مسجد در سازماندهى حركت هاى اجتماعى و ماند كارى فرهنكك اسلامى نظريه 
ماروين زديتس - جامعه شناس فرانسوى - درباره مطالعه انقلاب ها نكات جالبى به دست مى دهد. وى معتقد است براى مطالعه 
انقلابهاء بايد جهار حوزه زير را بررسى كرد ©#:رهبرى #سازماندهى #توده هاى مردم © واكنش سيستم سياسى (حكومت) 
در اين جهار حوزه اكر بخواهيم به نقش سازمان دهنده و تشكيلات ارتباطى كه انقلاب ها را ايجاد و حفظ مى كنندء توجه كنيم » 
درباره انقلاب اسلامى ايران به نكته جالب توجهى دست خواهيم يافت . اصولا در انقلاب ماء ميان رهبران انقلاب و ييروان انقلاب » 
احزاب و تشكيل هاى سياسى (كه مرسوم همه انقلاب هاست ) قرار نداشتند؛ هدايت انقلاب اسلامى مستقيما به همت رهبرى و با 
واسطه روحانيان (خطبا) و در ميدان هاى برقرارى ارتباط با مردم (مساجد) صورت كرفت » در واقع حلقه واسط ميان رهبرى انقلاب 
اسلامى و مردم - در انقلاب ما - مساجد بودند و نقش ارتباطى را هم مساجد ايفا كردند. البته صدور اعلاميه و جاب و توزيع آن 
نيز» نقش عمده اى در اين فرايند ايفا كرد.اينكك به سراغ ويزكّى ارتباط مسجد در سازماندهى - ح ركتهاى اجتماعى و تداوم 
فرهنكك اسلامى به اين شرح مى رويم © :مسجدء غير كروهى و سازمانى است . (سازمان در شكل مصالح آن #)در عين حال 
مسجدء حالتى تشكيلاتى دارد و مخاطبان آن با همه امكان » ارتباط تشكيلاتى مى يابند ©.اين ارتباط به دليل غير سازمانى و غير 
كروهى خود. به نحو بازرسى » مردمى است كه ويزكى عمده به شمار آمده وامكان بهره بردارى دشمن را در جوامع بسته 


ديكتاتورى (مانند مصر امروز) به حداقل مى رساند ©.مسجدء يايكاهى ارتباطى - دينى است و اين عملا جهت ارتباطات را روشن 
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مى سازد و اذ مان د كاري فرهتكك اسلامى نقشى عمده ابفا فى تمايد. ‏ * كاركرة:ارتباظى و رسائه اى:«مستحجد عميقتر اسث + زيرا 
جنانجه بيشتر كفته شد با دل ها و افكار فرهنكك با يكديكر سر و كار دارند * .مسجدء يايكاهى ارتباطى و سهل الوصول ودر 
عين حال » رسانه اى قابل دسترسى براى كليه مخاطبان و علاقه مندان است © .مقابله با مسجد از ناحيه حكام جور از نظر سياسى 
بايد شكل علنى داشته باشد؛ اين مسئله در ابتداى امر» به افشاى جهره غير دينى حكومت هاى سلطه (كه اتفاقا در كشورهاى اسلامى 
» به اسلام يناهى دست مى زنند) مى انجامد؛ اكر مبارزه حكومت با مسجد حالتى مخفى داشته باشدء كاريرد جندانى نخواهد 
داشت - #مسجدء جدااز نقش رسانه اى و ارتباطى خود. از طريق خطبا و علماء ايجاد انكيزش در مخاطبان مى كند و اينجاست 
كه علاوه بر نقش اطلاع رسانى » نقش هدايتى را نيز بر دوش مى كيرد.در جهار حوزه فوق در انقلاب اسلامى ايران به نكته جالب 
توجهى بر مى خوريم اصولا در انقلاب ماء ميان رهبران انقلاب و بيروان انقلاب » احزاب و تشكيل هاى سياسى (كه مرسوم همه 
انقلااب هاست ) قرار نداشتند؛ هدايت انقلاب اسلامى مستقيما به همت رهبرى و با واسطه روحانيان (خطبا) ودر ميدان هاى 
برقرارى ارتباط با مردم (مساجد) صورت كرفت ء در واقع حلقه واسط ميان رهبرى انقلاب اسلامى و مردم - در انقلاب ما - مساجد 
بودند و نقش ارتباطى را هم مساجد ايفا كردند. البته صدور اعلاميه و جاب و توزيع آن نيز» نقش عمده اى در اين فرايند ايفا كرد 
.وي كى ارتباط مسجد در سازماندهى - حركتهاى اجتماعى و تداوم فرهنكك اسلامى © مسجد. غير كروهى و سازمانى است *. 
در عين حال مسجدء حالتى تشكيلاتى دارد و مخاطبان آن با همه امكان » ارتباط تشكيلاتى مى يابند © .اين ارتباط به دليل غير 
سازمانى و غير كروهى خود. به نحو بازرسى . مردمى است كه ويزكى عمده به شمار آمده و امكان بهره بردارى دشمن را در 
جوامع بسته ديكتاتورى (مانند مصر امروز) به حداقل مى رساند © .مسجدء يايكاهى ارتباطى - دينى است و اين عملا جهت 
ارتباطات را روشن مى سازد و در ماند كارى فرهنكك اسلامى نقشى عمده ايفا مى نمايد © .كاركرد ارتباطى و رسانه اى مسجد 
عميقتر است . زيرا جنانجه بيشتر كفته شدء با دل ها و افكار فرهنكك با يكديكر سر و كار دارند © .مسجدء يايكاهى ارتباطى و 
سهل الوصول و در عين حال » رسانه اى قابل دسترسى براى كليه مخاطبان و علاقه مندان است © .مقابله با مسجد از ناحيه حكام 
جور از نظر سياسى بايد شكل علنى داشته باشد؛ اين مسثله در ابتداى امر به افشاى جهره غير دينى حكومت هاى سلطه (كه اتفاقا در 
كشورهاى اسلامى » به اسلام يناهى دست مى زنند) مى انجامد؛ اكر مبارزه حكومت با مسجد حالتى مخفى داشته باشدء كاربرد 
جندانى نخواهد داشت © .مسجدء جدااز نقش رسانه اى و ارتباطى خود. از طريق خطبا و علماء ايجاد انكيزش در مخاطبان مى 


كند و اينجاست كه علاوه بر نقش اطلاع رسانى » نقش هدايتى را نيز بر دوش مى كيرد . 


ينج هفته يرواز با بالون 


داستانى از زول ورن خلاصه كتاب: بيمان جوهريان- مقدمه: زول ورنء نويسئده انديشمند و آينده نكر فرانسوى در سال 1878 در 
"ثانث "نه دنيا آمد و در مارس 1408 جِشْم از جهان فروبست. او نويسنده ى يركار و تلاشكرى بود كه عببدكاء اذ توشعة الحساسش 
خستكى نمى كرد. وى به خلق آثارى يرداخت كه تعداد آنها متجاوز از ١‏ رمان بزركك و كوجكك مى باشد. كتاب هاى ف هفته در 
بالن» جنككل هاى تاريكك آمازون؛ مسافرت از زمين به كره ى ماهء بازكشت از مسافرت كره ى ماه. ميشل آستروكفنء دور دنيا در 
هشتاد روزء يايان دنياء تونل زير دريايى» سياره ى سركردان» جزيره اى در 1 تش»ء ببست هزار فرسنكك زير دريا و جزيره ى اسرار 
آميز از آثار برجسته اين نويسنده نامدار فرانسوى است.#اجلاس فوق العادهدر ١5‏ زانويه سال 1887 در انجمن علوم جغرافيايى لنسن 
واقع در" واتر لويليس "تشكيل كردينة بوى خلاصهةئ ستغنان وى امد ته كه اتكلستان هعوارة در مان ملث عا بشتاز من باشد. 
اين كفتار با كف زدن هاى ممتد حاضرين جلسه روبرو كرديد.در بى آن فرياد و تشويق هاء نام" فركوسن "دهان به دهان مى 
كشت و همه مى كفتند: او تنها كسى است كه از فراز خليج ها و دهانه هاى خطرناكك آتشفشانى كذشته است.غالب آنها بيرمردانى 
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بودند باجهره هاى شكسته. كه توانسته بودند از ينج قاره ى دنيا عبور نمايند و از خليج هاى خطرناكك و دهانه هاى آتشفشانى 
بكذرند. به همين جهت از حيث روحى و جسمى بسيار توانا و يرقدرت بودند.روزنامه ديلى تلكراف در شماره ١0‏ زانويه خود. 
مقاله مفصلى به اين مناسبت به شرح زير منتشر كرده بود. جهانكردان موفق شدند كه قسمت مهمى از آفريقا را كه براى مردم جهان 
ناشناخته بود كشف نمايند. در جندسال كذشته آمد و رفت بيرامون رود عظيم نيل براى ما خواب و خيالى بيش نبود ولى امروز 
دكتر بارت و همراهانش تا سرحد سودان در جاده شامترتون ييش رفته اند. دكتر ليوتكستن دامنه اكتشافات خود را تا دماغه بن 
اسيارنس و حدود حوزه ى زاميتر وسعت داده و كابيتان بورتون» و اسياركك درياجه هاى بزركك مركزى را كشف كرده و جندين 
راه جديد به دنياى متمدن كشوده اند.براى جنين مسافرتى در نظر كرفته اند» كه به وسيله ى بالن هاى ككازى بر فراز آفريقا از سمت 
شرق به سوى غرب حركت كنند.تاجايى كه ما اطلاع بيدا كرده ايم مركز اين مسافرت تاريخى در ناحيه ى زنككبار خواهند بود. اما 
از آنجا به كجا خواهند رفت و جه بيش خواهد آمد؟ كسى نمى داند؟! اين ييشنهاد ديروز در جلسه علمى انجمن رويال جغرافيايى 
لندن» به تصويب رسيدند و در حدود 180١٠‏ ليره براى انجام اين مسافرت هزينه شده است.اندكى بعدء غوغاى اين مسافرت ير هياهو 
به همه جا رسيدء و از مرحله شكك و ترديد كذشت و به يقين نزديكتر شد و كارخانجات صنعتى ليون فرانسه» سفارشى براى ساخت 
بالن فضا ييما دريافت نمودند و دولت بريتانيايى كبير» نقشه ى ساخت بالن كازى راء كه از اختراعات كاييتان يونت بودء در اختيار 
كارخانجات ليون كذاشت.تعدادى از مخترعان و سازند كان سيستم موتور اختصاصى حركت بالن را به او ييشنهاد نمودند, اما د كتر 
راضى نشد هيج يكك از آنها را قبول كند. و هركس از او در اينباره جيزى مى يرسيد, ياسخ مى داد» كه خود سيستم آن را اختراع 
كرده ام ولى به هيج وجه حاضر نمى شد كه توضيحى در اين باره بدهد. و درباره تدارك مقدمات مسافرت خويش با كسى 
صحبت نمى كرد.د كتر فر كوسن» تنها يكك دوست و همكار صميمى داشتء آن دو جنان همفكر و يكدل بودند» كه نظيرشان كمتر 
مى توان يافت.نام اين دوست « ديكك كندى » بود و على رقم بى يروايى و شهامت هردوء هركز در هيج موردى بين آنان اختلافى 
بروز نكرده بود.#مسافرت به آفريقامسير هوايى را كه دكتر فركوسن براى مسافرت به آفريقا در نظر كرفته بود محاسبات درستى 
داشت و مدتها روى آن مطالعه كرده بود و بى دليل نبود كه مى خواست يايكاه عملياتى خود را در زنكبار قرار دهد.اين جزيره» در 
ساحل شرقى آفريقا ودر شش كيلومترى طول جغرافيايى قرار داشت. آخرين بار از اين جزيره» يكك جهانكرد ارويايى به سوى 
درياجه هاى بزركك براى كشف سواحل نيل حركت كرهده بود. باوجود اين كه دكتر ف ركوسن مقدمات سفر خودرا باعجله تداركك 
مى ديد و خو د شخصا بر ساختمان فضا ييماء كه تغييراتى در آن داده بود و رموز آن را كسى غيراز خودش نمى دانست» نظارت 
مى كرد.از مدتى يبش»ء براى آموزش زبان عربى و فراكيرى لهجه مخصوص بوميان آن خطه. زحمت بسيار ى متحمل شده بود و 
طى آن» دوست صميمى اش ديكك كندىء لحظه اى او را نككذارده بود. ازاين مى ترسيد كه دكتر بدون اطلاع او با بالن اختراعى 
خود يرواز كند» دكتر فركوسن هرروز كه اورا مى ديد با خونسردى خاص خو د مى كفت: -مقدمات سفر ما از هر حيث فراهم شد 
. تا ماه آينده حركت خواهيم كرد.دكتر ف ركوسنء نوكرى به نام " جو " داشت. جو مرد خوش ذاتى بود. با خدمات صادقانه خود. 
اعتماد اربابش را به سوى خويش جلب كرده و همواره حاضر به فرمان» امور محوله را با هوش و زكاوت فطرى به سرعت انجام مى 
داد.ه ركاه فوكوسن فرمانى ميداد» سرايا كوش بود. بى آن كه حرفى بزند در بى انجام آن مى رفت.با جنين اعتماد متقابلى كه بين 
ارباب و نوكر وجود داشت كاهى بين او و ديك كندى كفتكوهايى مشاجره آميزى رخ مى داد. يكى از آن دو آدمى شكاك و 
ديكرى باايمان بود يكى محتاط و آن ديكرى بصير و مطيع بود. دكتر فركوسن خود حالتى بين ترديد و يقين داشت. ولى البته 
هركز با نظر هيج كدام از آنها كارى نداشت.دكتر فركوسنء مدتها بود كه سركرم مطالعه جزئيات سفر تاريخى خود بود و دستكاه 
فضاييما را نيز برحسب دلخواه خود ساخته بود.يس از محاسباتى بسيارو مطالعات دقيق» به اين نتيجه رسيده بود كه براى حمل وسايل 


ودستكاء عاق مريوطايه كارن: لااقل مى بابسث وسيله اق ساعته شود كه قدرت حمل جهار :هران ليوز يار :زا ذاشته باشل شابرا ين 
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به فكر افتاد كه جه ماده ى بالا رونده اى مى تواند اين مقدار بار را به هوا بلند كند و در نتيجه» ظرفيت ماشين جككونه بايد باشد...در 
دهم فوريه» مقدمات سفر از هرجهت آماده شد. يكى از بالن ها در درون ديكرى جا كرفت و جداره هردو بالن از باد ير شد و اين 
كار بدين سبب بود كه استحكام بدنه آنها در زير فشار هوا متعادل باشد.جوء بيش از ديكران خوشحال بود» روز بيش از حركت 
مرتبا از منزل به كارخانه مى رفت و هركس جيزى ازاو مى يرسيدء آنجه را كه از مسافرت خود مى دانست» شرح مى داد. حتى 
درباره ى ساختمان بالن و كارهايى كه دكتر ف ركوسن در اين سفر ير ماجرا بايد انجام دهد. مطالبى سرهم بندى مى كرد و به علاقه 
مندان مى كفت.#عبور از تنككه ى رويدادهاى مسافرت هوا صاف و درخشان و وزش باد ملايم و معتدل بود. ويكتوريا با سرعت 
اوج مى كرفت» ترمومتر ارتفاع 20١‏ يايى را نشان ميداد. در حين اوج كيرى وزش باد بالن را به آرامى به سمت جنوب غربى مى 
كشانيد. جشم انداز دل فريبى در نظركاه مسافران قرار داشتء اكنون جزيره ى زنككبار جون لكهى سياهى جلوه مى كرد كه در سايه 
اى از ابر يوشيده شده باشد ولى يوشش سبز مزارع و كشتزارها هنوز به خوبى نمايان بود.ساكنان جزيره » همجنان خشم آلود در بى 
آن جست و خيز مى كردندء و بالن هرجه بيشتر از زمين اوج مى كرفتء فريادهاى مردم در اين فضاى كسترده كمتر به كوش مى 
رسيد.جوء يس از مدتى سكوت را شكست و كفت: راستى جه منظره ى باشكوهى است سرنشينان به او جوابى ندادند» 
زيرا كندى همجنان در خود فرورفته بود» ودكتر هم با دقت تمام جشم به حركات و نوسانات هواسنج داشت. و مشغول برداشتن 
يادداشتهايى از آن بود. ديكك كندى جنان در خويشتن فرو رفته بود كه كويى جشمى براى ديدن ندارد. نور خورشيدء داخل بالن را 
كاملا روشن كرده بود و جهره ى مسافران در هاله اى از نور مشخص بود. در اين موقع ويكتوريا به ارتفاع 18٠١‏ يايى رسيده بود. 
جوة دوياره يبرسيد: حرا حرقى تمى زئيد؟ دكتر كه با دوربين خود مشغول تماشا بود» كفت: ميبينى كه دارم نكّاه مى كنم. 
به هنكام يرواز از فراز دريا » دكتر تصميم كرفت اندكى بر ارتفاع بالن بيفزاييد. با وجود اين باز هم مى توانست سواحل دريا و 
ساختمان دهكده ها را به خوبى مشاهده كند. كاهى از اين ارتفاع» كاروان شترهايى را مى ديدند كه ساربانان» آنها را براى 
استراحت در يكك جا كرد آورده بودند. در آنجا درختان جون جنكلى انبوه به نظر مى رسيد و بوميان را مى ديدند كه از ديدن بالن 
در فضا وحشت كرده؛ به اين طرف و آن طرف مى دويد ند. اغلب آنها به تفنككهاى بلندى مسلح بودند كه لوله ى آن به طرف بالا 
نشانه مى رفت.جو يرسيد: اكر آنها به سوى بالن تيراندازى و آن را سوراخ كنند آيا ما سقوط خواهيم كرد؟ يكك سوراخ كوجكك 
ممكن است ايجاد ياركى كند و كاز محتوى مخزن را به هدر بدهد.يس بهتر نيست كه از آنها فاصله بككيريم؛ آنها از ديدن ما جه 
فكرئ فى كتند؟ لايد 'مائنك خدايان ما وا برستص خواهند مود د كبر كنف + يكذازيد انها مرا سعد كار انها ريدن مظاهر 
كوناكون طبيعت است.بعد از تبادل نظر» تصميم كرفتند كه شب را در سه نوبت» يكك به يكك ببدار بمانند و مراقب باشند. دكتر از 
ساعت 4 ديكك از نيمه شب » و جو تا ساعت 9 صبح فردا بيدار ماندند.#حملات شبانههوا كمتر تاريكك شد و شب تيره اى فرا رسيد. 
دكتر فر كوسن جون اين منطقه را نمى شناخت ناجار شد اندكى يايين بيايد. و بالن را روى شاخه ى درخت تناورى ثابت كرد. 
كازيكى به قتدرى سكين ود كنس شاي هاه كص ديه من كلاد كت ير طبق قرارشاة: مى خواست ازساعت 5 نا تيت 
ياسدارى خود بخوابد. ولى قبل از آن به ديكك كه نوبت نككهبانى اش بود» كفت: خيلى مواظب باش. جو كفت: مكر خبرى 
است؟ دكتر كفت: نه ولى صداى محكمى به كوشم خورد.وانكهى نميدانم باد ما را به كجا كشانده است. بنابراين لازم است 
خيلى مراقب باشى. دكتر يبش از خوابيدن بيش از خوابيدن باز هم كوش خوابانيد» ولى جون صدايى نشنيد» لحاف را بر سر كشيد 
و خوابيد. آسمان از ابر سياهى يوشيده بود» كمترين نسيمى نمى ورزيدء ويكتوريا هم كه بر روى شاخه درخت متوقف بود هيج 
حركتى نداشت. كندى كنار ينجره نشست و با دلهرهى درونى در سكوت مطلق به اطراف نككريست.طبيعت وهم آلود شبء بر 
اضطراب وى مى افزود. ناكهان احساس كرد كه در بيست قدمى خود جيزى را ديده است. اما هرجه بود مانند برق نايديد كشت و 


ذيكر تواتسيك ستروق ينه هاعد ابن يكف الفبتاس درو باد كلااسان كاهى تضور فى كقد كدتورض ذن بيش عشعاسن ظاهر 
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شده است.كندى كه همجنان با بيم و اميد» مراقب اطراف ويكتوريا بود» ناكهان صداى سوتى را در آن فضاى سرد و خاموش شنيد 
ناكهان در نظرش رسيد كه هيكل موجودى را مى بيند» تصميم كرفت دكتر را بيدار كند. دكتر از خواب بيدار شد ولى كندى با 
اشاره او رابه سكوت دعوت كرد. اتفاقى افتاده؟ بله! بهتر است جو را هم بيدار كنيم. بعد از اين كه جو هم بيدار شدء 
كندى آنجه را كه ديده و شنيده بودبا آنها در ميان كذاشت. جو كفت: حتما باز هم داستان آن ميمون هاى لعنتى است. 

ممكن است جنين باشد. ولى بايد احتياط كنيم. كندى كفت: من و جو يايبن مى رويم ببينيم جه اتفاقى بيبش آمده 
است.هردوى آنهاء روى شاخهى درختى كه بوميان آن را «بااوباب» مى كويندء قرار داشتند. سياهى شب همه جا را فرا كرفته بود 
دراين هنكام جو خود را خم كرد و ببخ كوش كندى كفت: سياهان هستند! جو درست كفته بود. عده اى سياه يوست داشتند از 
درخت بالا مى رفتند. طولى نكشيد كه سر دوانسان ظاهر كرديد. كندى آهسته كفت: مواظب باش بايد فورا آتش كنى.صداى 
شليك دو تير» سكوت شب را شكست و بدنبال آن صداى ناله اى برخاستء در يكك آنء» دسته ى سياهان نايديد شدند.اما در ميان 
صداهاء صدايى به زبان فرانسه شنيده شد كه مى كفت: به دادم برسيد! كمكك كنيد! دكتر كه اضطراب درونى خود را ينهان مى 
داشت» كفت: يقينا يكى از افراد فرانسوى به دست آنها كرفتار شده. و ما نبايد بيش از نجات دادن او از اينجا برويم. خصوصا كه 
صداى آن تيرها به او فهماند كسانى به كمكش آمده اند! شما جه نظرى داريد؟!كندى كفت: ما هم با شما هم عقيده ايمء بايد او را 
نجات دهيم. كندى دست دكتر را كرفت و كفت: ساموئل مى شنوى! اكر آنها همين امشب ما را كشتند جه؟ افراد نيمه وحشى 
عادت دارند شكار خود را در روز بكشندء بنابراين صبر مى كنيم تا آفتاب طلوع كنند. كندى كفت: من مى توانم از تاريكى شب 
استفاده كنم و خود را به او برسانم؟ جطور است.دكتر يس از جند لحظه سكوت و تفكرء در حالى كه همراهانش با اميد به وى مى 
نك رتنه كفث: نقشهى من ابن است» دوست دقت كيده عادر بالخ خوة دوست لثر سدك و ششاكك براى ابيجاد تعادل كذاشته 
ايم. من فكر مى كنم كه اين مرد بدبخت هركه باشدء بر اثر درد و شكنجه ى وارده» وزنش بيش از يكى از اين كيسه ها نخواهد 
بود ويا حداكثر وزن او هم به اندازه ى ما است. و اكر يكى از اين كيسه ها را به بيرون يرتاب كنيم» تعادل حاصل شده و اين مرد 
ناشناس مى تواند در بالن سوار شود. كندى يرسيد: اين كار جكونه انجام كيرد؟ به همين جهت كيسه هاى شن را در لبه ى 
تشيمتكاه قرار مى دهيم كر موفق شديم آن زندانى را سوار كنيم» آنوقت معادل وزن او شن ها را بيرون مى ريزيم. جو كفت ما 
آماده ايم. كيسه هاى شن در لبه ى نشيمنكاه كذارده شد. و اسلحه ها را ير كرده و آماده ى شليك نمودند آنككاه دكتر كفت: 
اكنون كاملا مراقب باشيدء جو ماموريت دارد كه در موقع لزوم كيسه هاى شن را بيرون بريزد» و ديكك هم بايد خود را براى ربودن 
آن مرد ناشناس آماده كند» ولى مشروط به اين كه؛ بدون اجازهى من هيج كارى را سر خود انجام ندهيد. ابتداء جو بايد قلاب 
لنكرراناز كتد سيس فووع سوان بالق شوة دراين هلات :د كتر به وا رسي فكزن كاز يرداعيت و بالق راعراق يالا رفتق آماده كرد 
بعد دكتر بيلى بدست كرفت و سيمى را كه كارش تجزيه ى آب بود به دو سر بيل بست» سيبس از درون كيفش جيزى شبيه زغال 
برداشت و آن را به دو انتهاى سيم متصل نمود.دوستانش حيرت زده؛ بى آنكه حرفى بزندء او را مى نككريستند. دكتر يس از انجام 
اين كارها در وسط بالن ايستاد» دو قطعه زغال را به هر دو دست خود كرفت و سرهاى دو سيم رابه هم متصل كردء ناكهان 
روشنايى خيره كننده اى در دو انتهاى سيم ها ظاهر كرديد به طورى كه نور آن تمام اطراف را روشن ساخت. جوء با حيرت فرياد 
كشيد: زنده باد رئيس! دكتر اشاره كرد كه ساكت باشد.#مركك كشيشد كتر ف ركوسنء روشنايى را به تمام اطراف تا مسافت دورى 
انداخت» كندى و جو با حيرت فراوان فضاى روشن را به دقت وارسى مى كردند.درختى كه ويكتوريا روى آن توقف كرده بود» در 
وسط يكك زمين زراعتى قرار داشت و از جندين كلبه ى يوشالى در بيرامون زمين مشاهده مى شد. در سيصد يايى درختء جوبه ى 
دارى بر يا شله بود و ياى جوبه ى دار مرد جوانى كه حدودا سى ساله به نظر مى رسيد روى زمين دراز كشيده بود. مرد موهاى 


سرش به روى سينه خم شده بود. جند تار مو بر فرق سرش ديده مى شد. و نشان مى داد كه بقيه ى موها براثر زد و خورد جراحت 
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برداشته و كنده شده است.جو فرياد زد: اين مرد يكك كشيش است. يكى از نمايند كان كليسا!ا كندى كفت: بيجاره! ١‏ دكتر 
كفت: ناراحت نشويد او را هم نجات خواهيم داد. دسته ى سياه يوست ها با ديدن بالن كه مانند سياره اى با دنباله ى فروزان بر فراز 
سرشان در حال حركت بود؛ دجار وحشت شدند. داد وفرياد آنها سبب شد كه كشيش بينوا سرش را بلند كندء برق اميدى در 
جشمانش درخشيدء بى آنكه بداند موضوع از جه قرار استء با نا اميدى دستش را به سوى نجات دهند كان خويش كشود.ف ركوسن 
كفت: خدا را شكر كه هنوز زنده است» دوستان آماده باشيد او را نجات دهيم. جوء بالن را خاموش كن تا يايين بيايد.دستور د كتر 
اجرا شد نسيم ملايمى» ويكتوريا را به بالاى سر زندانى كشانيد» درهمان حال بالن با فشار كاز شروع به يايين آمدن كرد. دكتر با 
حركت دست شعله ى روشنايى را به نقطه اى كه سياهان ايستاده بودند انداخت» تا از اين موجود نا شناخته بيشتر بترسند. كشيش 
توانايى ايستادن نداشت و دست و يايش را نبسته بودند» به محض اين كه بالن با زمين مماس شدء كندى اسلحه اش را رها كرد» خم 
شد و كشيش رابا دو دست در بغل كرفت و به درون بالن كشاند» و جو بلافاصله كيسه ى شن را به بيرون يرتاب كردء دكتر بر اثر 
ايجاد تعادل منتظر بود كه بالن به سرعت اوج كيرد» اما برخلاف انتظارء بالن جند متر بالا رفت و بى حركت ماند. دكتر مضطربانه 
يرسيد: جه كسى بالن را كرفته و مانع بلند شدن آن مى شود؟ سياهان با فريادهاى خشم آلود به سوى ويكتوريا مى دويدند. در 
همان حال جو به طرف يايين خم شد و فرياد زدء يكى ازاين سياهان لعنتى خود را به بالن آويخته است.د كتر فركوسن فرياد كشيد: 
ديكك! زودتر خود را به جليك هاى آب برسان و يكى از آنها را به بيرون يرتاب كن. در همان دم بالن سبكك تر شد و شروع به بالا 
رفتن كردء بيش از سيصد يا اوج نكرفته بود كه سياه يوستان ديدند كه يكى از افرادشان به بالن جسبيده و جانش در خطر افتاده 
است. يس بناى فرياد كردن كذاشتند. سرنشينان؛ براى اين بيروزى كه نصيبشان شده بود هورا مى كشيدند. بالن تكانى خورد و 
ناكاه به قدر صد يا بالا رفت. كندى يرسيد: جه شد؟ كه يكك دفعه بالن به بالا رفت؟ك جيزى نيست؛ سياه بالن را رها كرد! جو به 
طرف زمين خم شد و ديد كه سياه بومى معلق زنان به زمين سقوط كرد. يس از آن دكتر سيم ها رااز هم جدا نمود. دوباره تاريكى 
همه جا رافرا كرفت. ساعت يكك صبح را نشان مى داد. بعد از جند دقيقه» مرد ناشناس» جشمانش را كشود و دكتر به او كفت: 
نترسيد! شما نجات يبدا كرديد.كشيش بينوا آهى كشيد و با تبسمى مرارت بار ياسخ داد: آرى از مركى فجيع نجات يافتم» برادران 
از مساعدت شما بسيار ممنونم. اما ديكر جيزى از حيات من باقى نمانده. و كمان نمى كنم جندى دكر زنده بمانم. يس از بيان اين 
كلمات از هوش رفت. ديكك فرياد زد: او دارد مى ميرد! دكتر به طرف كشيش خم شد و كفت: خير او نمى ميرد ولى بسيار ناتوان 
است و قواى خود را از دست داده. بككذاريد استراحت كند.كند ى به كمكك جوء كشيش را كه سراسر ياهايش مجروح بود و زخم 
ميله هاى داغ در بدنش ديده مى شدء زير يكك رويوش خواباندند. دكتر نيز با ينبه جراحت هاى بدنش را شست و بر آنها مرهم 
ماليد. سيس» قطرات شربت مسكنى بر لبان او جكاند» كشيش لب ها را به هم ماليد و دارو را فرو برد. با صداى رنجور تنها توانست 
بكويد: از شما متشكرم.فرداى آن روز حال بيمار اندكى بهتر شده بود و توانست يرده ها را كنار بزند و نجات دهند كانش را به نزد 
خود بطلبد. دكتر فركوسن از او يرسيد حالتان جطور است؟ ياسخ داد: اندكى بهترم.كشيش كه با ايمان سخن مى كفت: اظهار 
داشت من هركز اين همه لطف را از خداوند انتظار نداشتم» خداراشكر كه آخرين لحظات زندكى ام را در كنار دوستانى جون شما 
مى كذرانم. اين ملاقات براى من ارزش فراوانى داشت.سيس ادامه داد: مركك در كنار من استء نيكك مى دانم. مرا به زانو بنشانيد 
كه در حال نيايش به سوى خدا بروم. سه ساعت بعد ويكتوريا به قلب يكك كوه آتشفشان رسيده بود. موقعيت بالن در آن وضع در 
١8/76‏ درجه طول و ١0/5‏ عرض جغرافيايى قرار داشت. در برابر خود دهانه ى اتشفشانى را مى ديدند كه دودها و شعله هاى آتش 
رابه اطراف يراكنده مى ساخت. ناحيه ى بسيار خطرناكى بود و بالن» خود به خود به طرف اين كوه اتش كشيده مى شد.د كتر 
خطر را احساس مى كردء و مى بايست به هرترتيبى شده از آنجا دور شوند. با تلاش زياد توانست ويكتوريا را بالا ببرد. ساعتى بعد 


از كوه آتشفشان و شعله هاى سوزان آنء غير از نور كم رنككى ديده نمى شد. بالن» توانسته بود با اوج كيرى زياد خودرا از دام 
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آتش مهيج برهاند.#ذخاير سرشار از طلاشب به آرامى مى كذشت,ء دكتر كشيش را معاينه كرد و كفت: او كم كم دارد آخرين باز 
مانده ى رمق هستى خود راز دست مى دهد و هيج قدرتى نمى تواند وى را به سوى زندكى باز كرداند.كشيش براى آخرين بار 
جشمان بى فروغ خود را به ستاركان دوخت و كلماتى از دهان او خارج شد.« فرزندان من! خداوند مهربان» كه به همه كس ياداش 
مى دهدء شما را در يناه خود نككه دارد. ؛ كندى جواب داد: يدر باز هم اميدوار باش ناتوانى زود كذر استء شما نمى ميريد و در 
ابى غواق ضاق امكان اند ماتدية مشر است جيرة اكن شكوفا شد و در آن عحال كنت كتداى من | مرا وو يتاة واستم رح ختود يكين. 
و آخرين حرفش تشكر از دوستانش بود.دكتر به طرف او خم شد و كفت: او مرده! هرسه در برابر جسد زانو زدند. دكتر آهسته 
كفت: فردا صبح جنازه اش را در يكى از نقاط آفريقا به خاكك مى سباريم. نزديكك ظهر دكتر ف ركوسن تصميم كرفت» در دره اى 
خشكك مابين دوكوه فرود آيد. تا جنازه ى كشيش را به خاكك بسيارند. ولى باخارج كردن جسدء بالن قسمتى از سنكينى خود را از 
دست مى داد و مجبور بودند كاز بيشترى مصرف كنند. به همين سبب وقتى بالن روى زمين نشستء جو يياده شدو مقدارى سنكك 
جمع كرد و معادل يانصد ليور آن در مخزن بالن ريخت. دكتر براى تعادل بالن» سنككها را سبكك و سنكين مى كرد. سبس ديكك در 
بى يافتن جاى مناسبى براى دفن جنازه كشيش به راه افتاد. بالاخره محل مناسبى را انتخاب كردند و در آنجا كورى كندند و جسد 
كشيش را در درون آن قرار دادند» در حاليكه كندى و جو خاكها را بر روى مرده مى ريختند» دكتر فركوسن در كوشه اى ايستاده 
وبه انديشهى عميقى فرو رفته بود» به طوريكه صداى دوستانش را نيز نمى شنيد. كندى يرسيد: ساموئل به جه فكر مى كنى؟- به 
بازى تقدير! آيا مى دانيد كه اين كشيش فقير را در كجا دفن كرده ايم؟2 - مقصودت جيست؟- اين مرد مسكين كه عمرى را در 
فقّر و محروميت كذرانده بود اكنون در يكك معدن طلا دفن شده است. كندى و جوء از تعجب فريادى كشيدند: در يكك معدن 
طلا.؟!- بلى» اينجا معدن طلا است و اين كلوخه هاى سنكك كه زير ياى شماستء طلاى ناب و خالص است.جوء جون ديوانكان 
خود رابه روى سكككها انداخت و كندى نيزاز او تقليد نمود. دكتر كفت: دوستان عزيزم» اندكى آرام باشيد. كمى درست 
بيانديشيد. تمام اين طلاها به جه درد ما ميخورد؟ ما كه نمى توانيم آنها را باخود ببريم.- براى جه نتوانيم باخود ببريم؟ - براى 
آنكه اين سنكهاى معدنى براى بالن ما سنكين است. من در اولين نككاه موضوع را فهميدم. ولى نمى توانستم به شما بككويم. و ما 
مجبوريم تمام اين ثروت را ناديده بككيريم و بككذريم. جو سرى تكان داد و كفت: مثل اين كه حق با شماست»ء كويا غير از اين جاره 
اى نيستء به قدر احتياج كيسه ها را ير مى كنيم و بقيه را موقع مراجعت مى توانيم حمل نماييم. د كتر فر كوسن كفت: جوء هنوز 
جند قطعه از ثروت تو باقى مانده. و اكر بتوانيم آنها را تا يايان سفر خود نككهداريم تو تا آخر عمر بى نياز خواهى بود. هنكام عصر 
ويكتوريا هشتاد مايل به سمت مغرب يبش رفته بود و تا آن وقت حدود هزار جهارصد مايل از زنكبار دور شده بودند.*#سركردان 
در ميان طوفانساعت سه بامداد طوفان بيداد مى كرد. شدت باد به قدرى بود كه بالن نمى توانست روى زمين بند شود. درختان 
جنكل هم در هم مى يبجيد و نزديكك بود يردهى بالن را تكه ياره كنند. دكتر كفت: بايد هرجه سريع تر از اينجا برويم. ماندن در 
اينجا به هيج وجه صلاح نيست. اما عزيمت آنها با اشكالاتى روبرو شد. طناب لنككر برائر شدت باد به هم يبيجيده و آزاد كردن آن به 
آسانى ميسر نبود. كندى هرجه تلاش كرد نتوانست طناب را آزاد كند. در آن شرايط خطرناكء هرلحظه امكان داشت كه ويكتوريا 
در نتيجه ى وزش بادهاى تند به هوا يرتاب شود.سرنشينان بالن به اين منظره ى وحشتناك جشم دوخته بودند. شدت كرد و غبار به 
حدى بود كه كنترل ويكتوريا ازدست دكتر فركوسن خارج شده بود. بالن مانند توب فوتبال به دور خود مى جرخيد. فشار كاز 
همجنان نبود كه بتواند جلوى آن را بككيرد» كويى بالن دراين كرد و غبار كم شده بود. يكك ثانيه مسافرين با آنجه در درون بالن 
بود» در هم مى ريخت. و ظرفهاى يراز آب در فضا مى رقصيد. سرو صدا آنجنان بود كه مسافرين صداى همديكر را نمى شنيدند و 
با هردودست به طنابها جسبيده و تنها فكرشان اين بود كه خود را نككّه دارند. ساعتى بعداندكك اندكك از شدت باد كاسته شد و توده 


هاى غبار كم كرديد. افق به آرامى روشن مى كشت. آن شبء در منطقه آرامى فرود آمدند. از شدت خستكى و بى آنكه شام و 
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غذايى بخورند به خواب عميقى فرو رفتند. #در حوالى سنكالبالن سمت غرب را بيش كرفته بود ودر مسير جريان باد حركت مى 
كرد. هنكام طلوع آفتاب» شدت باد به قدرى بود كه بى اراده كاهى به سمت شمال و زمانى به سوى مغرب كشيده مى شد ولى 
دكتر فر كوسن از آن مى ترسيد كه مبادا باز هم اتفاقات تازه بالن را به سمت مركز آفريقاى وحشى بكشاند. ويكتوريا مسافت 
زيادى را ييمود. آنها به سوى " زندر " دومين شهر ناحيه ى ' ماراداى " مى رفتند. البته به طور خلاصه بايد بكوييم كه آنها جندين 
شبانه روز به همان ترتيب شهرها و كوههايى را يشت سر نهادند. در آن قسمت خطرناك ترين قبايل بدوى زندكى كرده اند. واكر 
مسافران به زمين فرو مى آمدند» طعمه ى اين بدوى ها مى شدند.متاسفانه» وضعيت عمومى بالن نيز بسيار خطرناكك و بحرانى شده 
بود. دكتر كفت: كاز نداريم و بالن مرتبا يايبن مى آيدء بايد به هر زحمتى شده خود را به آن طرف رودخانه كه محل سكونت 
فرانسويان است برسانيم. اككر بتوانيم دو روز ديككر استقامت كنيم, به سرحد ستككال خواهيم رسيد. اكر به آنجا برسيم ديكر خطرى ما 
را تهديد نخواهد كرد. روز 77 مه سا عت 4 صبح كلبه ها از جشم انداز آنها نايديد شد و قلعه كوهها نمايان كشت. دكتر ف ركوسن» 
به ياد وري خاظرات مسافراة قبلى كه از اين تواحى كدشعه يودئد كفث: تا رسيدث به ستكال خطرات زيادي :در بيثن اث كندق 
وحشت زده يرسيد: آيا بالن سوراخ شده است؟2 - خير اما جايكاه ذخيره ى هيدروزن آسيب ديده و تمام كاز در حال خارج 
شدن است. نمى توانيم آسيب وارده را ترميم كنيم. هيج كارى نمى توان كرد. تنها راه نجات ما اين است كه باز هم بالن را سبكك 
تر كنيم.بالن در سرا شيبى كوه تعادل خود را ييدا كرد. جو كفت: در اينجا مى توانيم محل امنى براى استراحت بيدا كنيم. همه 
موافق بودند. سيس لنككر را در محلى استوار نمودند و بالن در 2٠‏ مترى زمين ايستاد. دكتر كفت: در نرديكى ما جنكلى ديده مى 
شود به همين جهت جرات نمى كنيم كه شب را روى زمين بمانيم. كندى كفت: لااقل يايين برويم.- نه جدا شدن ما از بالن و رفتن 
به زمين كار خطرناكى است. شب را كه بسيار تاريكك بود همانجا كذراندند و هركدام به نوبه ى خود خوابيدند. جند ساعتى 
نكذشته بود كه صداى ترق و تروقى وى رااز خواب بيدار كرد. به سرعت از جا برخاستء ناكهان حرارت تندى به صورتش خورد. 
جتكل بكبارسه اتن شده بود كر كقق؛ دوق شكهوابنيا قيلةى #البوس با الشانى كيش هال الى ال اتكن» ويكتوريا را 
احاطه كرده بود ولى دكتر فركوسن بدون تامل با كارد كمرى طناب لنككر را بريد. بالن در همان لحظه به هوا برخاست. در اين موقع 
فريادهاى مهيب قبايل بدوىء همواره با يرتاب تيروكمان هاء تمام جنكل را فراكرفته بود اما بالن به يارى باد» با سرعت تمام به 
طرف مغرب روانه كرديد.* مبارزه در حال فراردكتر كفت: اكر ديشب بالن خود را سبكك تر نكرده بوديم» كرفتار آن قبايل بدوى 
مى شديم.جو كفت: اككر هركارى به موقع انجام يذيرد» نتيجه ى مفيدى مى دهد. ما نجات يافته ايم» ديكر نبايد از جيزى بترسيم. 
دكتر ف ركوسن» سر خود را تكان داد و كفت: هنوز هم خطر باقى است. ديكك كفت: جه جيزى تحديدمان مى كند؟ بالن كه به 
اندازه ى كافى سبكك شده. در اين موقع كه جنكل انبوه را يشت سر نهاده بودند» ديدند كه سى جهل اسب سوارء با شلوارهاى 
كشاد و روسرى هاى آويخته و نيزه هاى بلند» و با تفنككهاى لوله بلند» درست با همان سرعت بالن» آنها را تعقيب مى كنند. خشم و 
عصيان از قيافه هاى آنان بيدا بود.دكتر فركوسن وحشت زده به آنها خيره شد. و كفت اينها از افراد قبيله ى تاليباس و يا الحاجى 
هستند» كرفتار شدن به دست آنهاء وحشتناكك تراز آن است كه در جنكلى با دسته ى ببر و شير و يلنكك روبرو شويم.از قيافه 
هايشان بيداست كه حالت طبيعى ندارند و خيلى قوى به نظر مى آيند.ما فعلا در ارتفاعى هستيم كه بالن در تيررس آنها است. اكر 
تيرى به جادرمان يا مخزن بالن بخورد معلوم نيست كه جه به سر ما خواهد آمد. دكتر فرياد زد: جوء تمام مواد غذايىء ابزار آللات 
من و حتى طناب لنكر را بايين بينداز. ديكر جاره اى نداريم. جو يارامترها و ساير وسايل را دور ريخت. دكتر فرياد كشيد: دو تفنكك 
راهم بينداز. بالن دوباره بالا-رفت. مانند بادكنكى در هوا جرخ مى زد و دور مى شد.دكتر كفت: اكر فقط نيم ساعت يايدارى 
كنيم» از همه ى مخمصه ها نجات خواهيم يافت. بالن بر روى زمينى كه تنها جند درخت نيمه برهنه داشتء فرود آمد و بلند شد. 


همانند توب فوتبال جست و خيز مى كرد. سرانجام به شاخه ى يكى از درختان بند شد و ايستاد. كندى كفت تمام شد. جو كفت: 
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هنوز صدمتر با رودخانه فاصله داريم.مسافرين سركردان و مضطرب قدم بر روى زمين كذاشتند. به ساحل رودخانه رفتند ولى كسى 
در آنجا نبود و درعين حال عبور از رودخانه هم ميسر نبود. آنها تقريبا يكك ساعت با وحشيان فاصله ى زمانى داشتند. مقدارى از 
اين بركهاى خشكك را جمع كردند و با سوزاندن بركها و ايجاد حرارت در بالن از رودخانه عبور كردند. در ساحل كروه بيست 
نفرى با لباس انيفورم و يرجم فرانسه ايستاده بودند و با تعجب وضع بالن را تماشا مى كردند. و آنها را نجات دادند.#با ككشت به 
لندنافسران و سربازانى كه در ساحل رودخانه ناظر فرود بالن در آخرين لحظات اين سفر يرماجرا بودند» از سوى حكم ران ستككال 
ماموريت داشتند كه در كنار آبشار " كونيا " يكك يست نككهبانى مستقر سازند و هيئت آنهاعبارت بود از دو افسر نيروى دريايى به 
نام "ذوفرس "و" وروذائة "كايتان كنس وغتدواق سرباز.دكتر فركوسن بعد از انجام تشريفات رسمااز فرمانده هنكك تقاضا 
كرد كه با امضاى صورت مجلسء ورود آنها را كواهى نمايد.متن صورت جلسه جنين بود:« ما امضا كنند كان اين صورت مجلس 
كواهى مى كنيم كه در اين روز شاهد ورود آقاى دكتر فركوسن و دو تن از همراهانشء آقايان: ريشارد كندى و جوزف ويلسون 
بوديم ... وما باايمان كامل برحسب وظيفه ى خود اين صورت مجلس را امضا مى كنيم »آبشار كونيا به تاريخ 75 ماه مه 
27 امضا كنندكان: ساموثل ف ركوسن - ريشارد كندى- جوزف ويلسون- دو فايز درجه دار- رودامل كابيتان كشتى-كيلون و لوبل 
شناسنامه كتاب:داستانى از زول ورنانتشارات ارغوانتهران خيابان جمهورى اسلامى كوجه ممتازنام كتاب: ينج هفته يرواز با بالون بر 
فراز آفريقانويسنده: زول ورنترجمه: ايرج حيدريبازنكرى و ويرايش:زينوس ملكك سعيد ينقاشى: صندوقيجاب: رختيراز: ٠٠٠٠١‏ نوبت 
جاب: يازدهم 79/8افيلم: لادنشابك: 178-10-9ع-ععو 


جكونه مى توان يك فيل را تربيت كرد 

؟ 

الن و باربارا ييز خلاصه كتاب: فاطمه ممتاز- ترجمه هديه تقوى- نشر البرز: “انكته اساسى درسرشت انسان : ١.اهميت‏ احساس مهم 
بودن: احساس مهم بودن ودركك شدن وموردقدردانى قراركرفتن ازبزركترين نيازهاى فطرى انسان است.- توماس دوى: هرجه بيشتر 
احساس مهم بودن به افرادبدهيد واكنش مثبت ترى به شماخواهند داشت. ".مردم دروهله نخست به خودشان علاقه دارند: باتوجه به 
فكر وخواسته هاى افراد به آنان نزديكك شويد.".قانون طبيعى با كشت اعمال: دراعماق ناخودآ كاه ما تمايل غيرقابل مقاومتى وجود 
دارد تاكارهايى كه ديكران براى ما انجام مى دهند را به نحوى جبران كنيم كه برابربا كار آنان باشدبخش اول: به مردم احساس 
مهم بودن بدهيد-جكونه صميمانه ازديكران حسن جويى كنيم؟١.حسن‏ جويى مستقيم: شمابيان مى كنيدكه جه نكته هايى رادر 
رفتار ياظاهريامتعلقاتشان تحسين مى كنيد.رفتار:شما مربى خوبى هستيد ظاهر:جه مدل موى زيبايى داريدمتعلقات: من از حياط خانه 
شما خيلى خوشم مى 1 يد* تكنيك ها:١.استفاده‏ از نام شخص 8.تكنيكك جه جيز؟جرا؟رفتار: خانم ممتاز» شمامربى خوبى هستيد 
جون به تكك تكك ما توجه مى كنيدظاهر:آرزوءمدل موى توخيلى زيباست»جون صورت تورا ظريف ترنشان مى دهد.متعلقات : 
محمدءحياط خانه تان خيلى زيباستءجون درخت ها باهم هماهنكى دارند1.حسن جويى به شخص سوم: دراين حسن جويى 
درحين صحبت باكسى به طورغيرمستقيم ازكسى ديكّرحسن جويى كنيد شمامى توانيد حسن جويى ازشخص سوم رابه نحوه اى 
مطرح كنيدكه خود اوبشنود وياحسن جويى خودرابه شخص ديكّرى مانند دوست صميمى اوبككوييد.#جكونه باحسن جويى ديكران 
برخوردكنيم؟١.آن‏ رابيذيريد 1.ازاوتشك ركنيد٠.صميميت‏ خودرانشان دهيد.سارا:شراره»اتومبيل توجقدرمرتب وتميزاستشراره: ممنونم 
ساراءمن همين امروزصبح آن راشستم وبراق كننده زدم. جه خوب كه تومتوجه شدى.خيلى خوشحال شدم.ب: جكونه به خوبى 
بشنويم؟5 قانون طلايى براى شنيدن!١.از‏ روش شنيدن فعال استفاده كنيد.براى اين نوع شنيدن بايد درميان حرف هاى افراد جمله 


ماق كوتامن ركو يسحمد: شركت ما + 7ااثشفر كارمتد دارف دزاية شرايط يتشرفت كردن واتعاكار مشكلى امسهدى: بس شما 
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العساس غعستكى فى كنيد (شعدن فعال) ؟.ان كلمات ميحر 5ك استفاده كتدكه ابن طووؤاق...واقعا؟ وب يعلدش جى شد؟ .ارتياط 
ديدارى باشخص كوينده را حفظ كنيد."اتاجايى كه فرد به شمانككاه مى كندءبه اونككاه كنيد. واكنش نشان دادن به نككاه فرد»نوعى 
ارتباط مثبت ايجاد مى كند.؟.وقتى به حرف كسى كوش مى كنيدءاشتياق خود رانشان دهيد.به سمت جلو كرايش داشته 
باشيد»اشتياق خودرانشان دهيد.0.وسط حرف كوينده نبريد»روى همان موضوع تمركز كنيد.از تلاش درعوض كردن حرف كوينده 
يرهيز كنيد. بككذاريد كوينده حرفش را تمام كند.بخش دوم : جكونه هم صحبت بسيار خوبى باشيم ؟الف) جكونه با اافراد صحبت 
كنيم ؟١.نسبت‏ به ديككران مشتاق باشيد و آنان را تشويق كنيد كه در مورد خود و علايقشان صحبت كنند.1.كلماتى مانند من » مال 
من و به من را از دايره لغات خود خارج كنيد و كلمات شما و مال شما را جايكزين كنيد.(من مى دانم كه اين طرح موفقيت آميز 
است » جون مشترى هاى من به من مى كوييند كه روش ها و كمكك هايم در بيشرفت آنان مفيد بوده است)(شما اككر اين كار را 
انجام دهيد » از نتايج خوبى كه مى كيريد » متحير خواهيد شد ء اين كار ه نفع خودتان و خانواده تان خواهد بود)".تنها سوالاتى را 
بيرسيد كه باعث شود در مورد خودشان صحبت كنند.- تعطيالات شما حجطور بود ؟- كار جديدتان را شروع كرديد؟-يسرتان از 
مدرسه جديد راضى است؟ب)جكونه سوالات بسيارمناسبى بيرسيم؟ انوع سوال:١.سوالات‏ ختم شونده (سربسته)س: كارخودراازجه 
زمانى شروع كرديد؟ج:نسال بيش 8.سوالا-ت بازس: جطورشدكه اين كار راانتخاب كرديد؟ج:ازوقتى كه نوجوان بودم»هميشه 
دوست داشتم كه باسيم بازى كنم وازوسايل برقى سر در آورم...#اكر سوال بسته يرسيديدبى درنكك يس ازآن سوال باز بيرسيدج: 
جكونه سرصحبت را باز كنيم؟براى شروع بحث تنها ”راه داريد:- يرسيدن يكك سوال-ابراز يكك عقيده-مطرح كردن يكك اصلبراى 
شروع بحث “"موضوع براى انتخاب داريد:١.‏ صحبت كردن درباره ى وضعيت موجود؟.صحبت كردن درباره ى شخصمردم عاشق 
صحبت كردن درباره ى خودشان هستند خيلى خوشحال مى شوندبه سوالا-تى كه شما درباره ى خودشان مى يرسيد» ياسخ 
دهند."؟.صحبت كردن درمورد خودتان زمانى مردم ازشما در موردخودتان »دارايى تان و... نمى يرسند حتما علاقه اى به شنيدن آن 
ندارد يسن ذاوطلبائه اطلاعات خودتان را ندهيد:مكر اينكه ازشما بيرسند.د:جكونه بحث را ادامه دهيم؟احسان: جطورشد به اين 
منطقه نقل مكان كردى؟محسن: فك ركنم آب وهواى بهترى دارد.احسان: بهتر از...؟محسن: بهترازمركز شهراست.احسان: ... كه 
يعنى؟ محسن: كه يعنى سلامت خودم وخانواده ام حفظ مى شود. جايى خواندم كه ...استفاده ازيل هايى ارتباطى (استفاده از مطلب 
خودفرد بدون اظهارفضل ازجانب خود)ه: جككونه ديكران را به صحبت خود علاقه مند نككه داريم؟تنها درمورد موضوعات مورد 
علاقه ى آن ها صحبت كنيد نه موضوعاتى كه موردعلاقه شما هستند.(اكرمى خواهيد به ماهيكيرى برويد جيزهايى كه موردعلاقه 
خودتان است » مانند بستنى شكلاتى يا همبركر يا بيتزا رابه قلابتان نبنديد! )و: جككونه باعث شويم مردم درباره ى مامثبت 
فك ركنند؟لبخند بزنيد!يروفسور روث كمبل درمغزانسان سلول عصبى آينه اى را كشف كردكه بخش مربوط به تشخيص جهره 
هاوحالاءت جهره ها راتحريكك مى كند وباعث واكنش فورى آينه اى مى شود.ك:جكونه باديكران سازكاركنيم؟ (به ويزه افرادى 
كه ازما انتقاد مى كنند)١.‏ جكونه باحقيقت موافقت كنيم؟مادر: اكرامشب به آن مهمانى بروى » فرداصبح با بدبختى ازخواب بيدار 
مى شوى.دختر: احتمالا-حق باشماست! ولى من عاشق مهمانى هستم ودلم مى خواهدبروم.-دخترباحقيقت موجود درانتقاد 
مادرموافقت كرد ودرعين حال برشرايط خود اصرار كرد. ؟.جكونه بامحدوده ى اختيارات منتقد خود موافقت كنيم؟ سعيد: ستاره 
اكربه همين صورت يولت را صرف خريد لباس كنى به زودى ورشكسته مى شوى.ستاره: سعيدمن متوجه هستم كه توجرا اين 
طورفكر مى كنى... ولى من احساس مى كنم به لباس هاى متنوعى نياز دارم.كك: جكونه تاثيرمثبتى ازخود برجاى بككزاريم؟١.نسبت‏ 
به خود وكارتان مثبت باشيد١.مشتاق‏ وبا انككيزه باشيد.ازكسى يا جيزى انتقاد نكنيدم:جندعبارت محكم ونيرومند كه مى توانيد 
ازآن ها بهره بجوييد.عشق » امنيت » آسان » سلامتى » يول » جديد » مطمئن ه: جكونه با ترس ونككرانى روبه روشويم؟تحقيقات نشان 


مى دهد اتفاق هايى كه مانكران آن هاهستيم:/1/ درصداصلا روى نمى دهدلا درصدواقعا روى مى دهند#درصدشما تاثيرى برنتيجه 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه (ابهئ از همبا 


ى ماجرا داريد بخش سوم: جكونه درمحيط كارى خود راعرضه كنيم؟الف: جككونه دربرخورد اول رفتارى تاثي ركذار داشته باشيم؟ 
١.جكونكى‏ وارد شدن به اتاق: وقتى وارد اناق مى شويد » مشتاق وبا انككيزه وبدون ترديد كام برداريد. 1.جكونكى نزديكك 
شدن".روش دست دادن: دست دادن را به صورت عمومى انجام دهيد وهمان فشار تماس دريافت شده را ب ركردانيد. ؟.لبخند زدن: 
لبخندبزنيد ودندان هاى خود رانشان دهيد وباتمام صورت لبخند بزنيد.ه.حالت ابروها: جند لحظه ابروهايتان را بالاببريد.8.در زمان 
صحبت كردن: در ١8‏ ثانيه نخست نام فرد را دو بار تكرار كنيد./ا.روش نشستن: يكك زاويه 58 درجه با فرد مقابل بكي ريد./.نوع 
برخورد شما: از حركات وحالات واضح غير بيجيده وكنترل شده استفاده كنيد.4.خروج از اتاق: در هنكام خروج از اتاق وسايل 
خود را به آرامى جمع كنيد.ب: جكونه در محيط كارى با انتقاد روبه رو شويم؟*«توب درزمين فرد بيندازيد واز اوبيرسيد اكرخود او 
درشرايط شما بود وكسى از شركتش انتقاد مى نمود» جه مى كرد.شخص منتقد: شنيده ام كه محصولات خود رابا سرعت باثينى 
تعريل دن دفد شنا باديكرسة اليك مواق كوااثار مشتكلاي وجو داقة. شما يكريد اكررقين تر كت برديك وازشيا النقاد 
مى شد جه مى كرديد؟ شخص منتقد: يكك جلسه مى كذاشتم وتمام دست اندر كاران را تشويق به ييداكردن يكك نقشه صحيح و 
عملى مى كردم كه سرعت تحويل كار را بالاببرند.شما: كاملا حق باشماست. اين همان كارى است كه انجام داديم.ب: جكونه 
اعتراض يا انتقاد حود رامطرح كنيم؟١.از‏ تكنيكك (ساندويج) استفاده كنيد.اول ستايش بعد انتقاد و...؟. ازعمل فرد انتقاد كنيد نه از 
خود او"”.از آنان يارى بخواهيد.شما به همكارى اونياز داريد تا مشكل حل شود.6.اعتراف كنيد كه اشتباهات مشابهى داشته ايد وراه 
حل را عنوان كنيد.0.انتقاد خود رايكك بار مطرح كنيد وآن را به طورخصوصى به شخص بككوييد.8.با يكك تشكرصحبت را يايان 
دهيد.ث: جكونه يكك سخخنرانى موفق وتاثي ركذار داشته باشيم؟-جقدر كسالت آور! صحبت خودرابا يك مطلب جنجال 
برانكيزيافكاهى شروع كنيد.-جرا اين مطلب؟ به شنوند كان بكوييد كه آن مطلب را بركزيده ايد وجرا آن مطلب بسيار اهميت 
دارد.-مانند جه؟ سه دليل محكم وسه دليل اضافه كمكى براى اثبات حرف خود بياوريد.-تمام اين ها براى جه بود؟ شنوند كان را 
ترغيب به عمل وانجام كارهاى درخواستى خود نماييد.ج: جكونه مطالب خود را ارائه كنيم؟نشان دادن مطالب ازطريق ابزار ديدارى 
وايجاد مشاركت احساسى سبب مى شود مطلب در حافظه شخص باقى بماند.ه: هنكام مصاحبه دركجا بنشينيم؟-از موقعيت رقابتى- 
دفاعى دورى كنبد.-بين موقعيت همكارى وموقعيت كوشه اى دوستانه يكى را انتخاب كنيد.و: ٠١‏ زبان بدنى مناسب براى موفقيت 
بيشتر درملاقات ها وجلسات-كف دستتان را بازبكذاريد.-انكشتانتان را دركنار هم نكّه داريد.-بازوهايتان را بازكنيد.-فاصله خود 
راسقط كيك حوبات يدقن آثان رابة خروشان بركرداند نهو را باسرفة ضحبة كرون آثان ساسك كديا كر كس وست به 
سينه نشسته به نحوى دست اورا باز كنيد.-بازوى آنان را لمس كنيد.-نام آنان را تكرار كنيد.-ازلمس كردن صورت 


خوديرهي زكنيد. 
كريم خان زند 


نويسنده: محبوبه طهرانى تاريخ اجتماعى سياسى ايران در دوره زنديه- ويراسته ى دكتر مهدى افشار- ارائه از: الهام خورشيدى- 
سيده مهين سيدى- مقدمه: قرن دوازدهم» قرن تحول تاريخ ايران و يكى از مهمترين ادوار تاريخى اين كشور محسوب مى شود. 
تحولات عظيم در اين قرن» سرنوشت كشور را تغيير داد. فتنه افغان» انقراض سلسله صفويه؛ ظهور نادر و سيس ورود خاندان زند به 
عرصه قدرت ايران در قرن دوازده را تكان داد و مقدمات تعيين سرنوشت آن را فراهم آورد.ايل زند يكى از ايلات نه جندان مهم 
در تاريخ ايران بود كه با بهرهكيرى از هرج و مرج ناشى از مركك نادر و اختلافات داخلى جانشينان وىء به تدريج قدرت يافته و 
توانست حكومت را به دست كيرد.با اين كه كريمخان زند و جانشينانش در يكك دوره كوتاه نزديكك به ١ه‏ سال بيشتر حكومت را 


در اختيار نداشتند اما اين دوره از اهميت خاصى در تاريخ ايران برخوردار است. يكى از علل اين اهميت ويزه» قرار داشتن اين 
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حاكميت در ميان دو دوره بزركك صفويه و قاجاريه است. دوره صفويه با دوام دويست ساله از مهمترين سلسلههاى ايرانى بعد از 
اسلام بود كه قوميت» مليت و مذهب ايرانى را ياي هكذارى كرد. و دوره قاجار با حيات يكصد و ينجاه سالهاش نقش مؤثرى در 
تحرلكف آي اين كقون ذاشكه ول ابن قوره كوتاة مياق وكوره ارائقن أما قتريشقن را يسن از ذوران سراشر دن كرى :زو يدك 
داخلى و خارجى سردار بزركك ايرانى (نادرشاه افشار) فراهم آورد تا مردم جند صباحى را در آسايش بككذرانند.يكك نكته از باب 
نشاط خواننده:كريمخان زند با وي زكىهاى خاص شخصيتى خود جون كذشتء بزرككمنشىء فضايى سراسر امنيت» آرامش و رفاه 
براى مردم رنجيده ايران فراهم آورد. او بىآنكه براى خودء عنوان شاهى انتخاب كند, به «وكيل مردم) بودن افتخار مى كرد و با 
كزينش سادهزيستى و سادهيوشىء توانست جايكاه شايسته اى در تاريخ اين مرز و بوم كسب كند.فصل اولسابقه تاريخى طايفهدى 
زندطايفه زند از جماعت لر هستند و ظاهراً مناطقى كه ايلاءت لر ساكن بودندء از زمانهاى قديم يعنى بيش از ورود آريايىها 
مسكون بوده است و با ورود اقوام آريايى يارس زبان (ايرانيان) و مهاجرت به اين مناطق جايكزين آنان شدهاند.تقسيمات درون 
طايفه اى زند: طايفه زند به سه تيره مشخص تقسيم مى شوند:الف) زند بككله ‏ ب) زند هزاره ج) زند خراجيتيره خراجى شامل 
مردم عادى طايفه يعنى رعايا و فرودستان طايفه بودند.كريمخان بنيانكذار سلسله زنديه از تيره بككله بود و برافراد تيره هزاره و 
خراجى نيز رياست داشت.معيشت طوايف زند: شبانى» معيشت اصلى طايفه زند را تشكيل مىداد و با توجه به محل استقرار اين 
طايفه (يعنى روستاهاى يرى و كمازان) كه منطقهاى كوهستانى است به دليل سردى هواء جابجايىهايى نيز در نواحى اطراف 
مى داشتهاند.مبارزات طايفه بزند با سلطه بيكانه: سقوط حكومت صفويه توسط افغانها و كسيخته شدن شيرازه كشور يهناور صفوى» 
زمينه دخالت بيكانكان يعنى روسها و عثمانى را فراهم آورد. از جمله نواحى مورد دستاندازى بيكانكان اطراف كرمانشاه بود كه 
به تصرف عثمانى د رآ مدء همين امر باعث شد هر دسته و طايفهاى كه توان مبارزه داشت با سلطه بيكانه به مقابله برخيزد. طوايف 
زند نيز با رياست مهدىخان زند مبارزه خود عليه تركان عثمانى را آغاز كرد و با حمله جريكى به كروه نظامى دشمنء علاوه بر 
مقابله با آنان» كاروانهاى تركان را مورد دستبرد و غارت قرار دادند. مهاجرت اجبارى طايفه زند در دوره نادرى:هفت سال 
مبارزه» مهدى خان زند را به فرمانده مقتدرى تبديل كرده بود به طوريكه جرأت آن را يافت كه به غارت مسافران و بازركانان 
بردازد. اما سركوب افغانها و بيرون راندن عثمانىها كه نشانكر اوج اقتدار نادرى بود وى را بر آن داشت تا اوضاع داخلى را نيز 
آرام سازد به همين دليل به يكى از سردارانش به نام باباخان جايشلو مأموريت داد تا به مقابله طايفه زند رود. جون غارتكرى و 
حمله و تجاوز به مسافران امرى نبود كه نادر بتواند آن را تحمل كند وقوياً احساس مى كرد لازم است در برابر آن به مقابله 
برخيزد.به همين دليل باباخان تصميم كرفت كه نه از راه جنكك بلكه به تدبير» مهدىخان زند را به تسليم وادارد. لذا او را به عفو و 
بخشش نادرى اميدوار ساخت و مهدىخان بىخبر از تزوير باباخان نزد او رفت اما بىدرنكك زندانى شد و نادر حدود جهارصد نفر 
از سركردكان شجاع طايفه زند و همجنين خود مهدىخان زند را به قتل رسانيد و سيس ديككر افراد اين طايفه را روانه خراسان 
نمود.بازكشت طايفه زند به سرزمين مادرى: سريرستى طايفه زند در خراسان با دو برادر به نام ايناق و بوداق بود.ايناق يدر 
كريم خان و صادقخان است كه يس از مركش همسر وى به ازدواج برادر ديكر (بوداق) در مد و ثمردى اين ازدواج تولد 
اسكندرخان و زكىخان بود كه برادران ناتنى كريمخان به شمار مىآمدند. يس از دركذشت بوداق» رياست طايفه زند به شخص 
كريم رسيد كه بزركترينشان بود.يس از قتل نادر و به قدرت رسيدن عادلشاه ١١20(‏ هجرى شمسى) سران طايفه زند كه با فشار و 
قهر به خراسان كوجانده شده بودند فرصت را غنيمت شمرهده و به مكان قبلى خود يعنى يرى و كمازان در ملاير» بركشتند.كريم 
توشمالء رئيس طايفه زند: لقب توشمالء علىرغم اعتقاد برخى كه آن را علا-مت تحقير و اهانت از سوى مخالفان كريمخان 
مىدانئد كه به او دادهاند» بعضى در معناى صاحب روستا دانستهاند. در سلسله مراتب ايلاتى» عنوان توشمال» منصبى برتر از كدخدا 


و فروتر از عنوان خانى است و ظاهرا براى رؤساى طايفه لرستانى به كار برده مىشده است.فصل دوم:مراحل دستيابى كريمخان به 
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قدرتحاكم همدان اولين مانع توسعهطلبى كريمخان: كريمخان يس از استقرار طايفهداش در كمازان» تلاش كرد منطقه نفوذش را 
كسترش داده و در اولين اقدام تويسركان را به تصرف درآورد. اما «مهرعلى خان تكلو» حاكم همدان اولين مانع سر راه ييبشروى 
كريمخان بود. او ابتدا درصدد آمد كه كريمخان را به خود جلب كند و از توان نظامىاش بهره كيرد لذا نامهاى به كريمخان نوشت 
مبنى بر اينكه بىدرنكك با سرداران زند» به حضور حاكم همدان روند. كريمخان از لحن نامه به خشم آمده دستور داد كوش و بينى 
حامل نامه را بريدند و او را روانه همدان كردند. حاكم همدان با ديدن ييكك خود بلافلاصله دستور داد يكى از سردارانش با ينج 
هزار سرباز و تويخانه به قصد سركوب كريمخان به آنجا عزيمت كند. اما كريمخان كه تنها دويست سوار با خود داشت توانست در 
يكك حمله ناكهانى در دل شب افراد دشمن را غافلكير كرده و تعدادى را كشته و آنان را شكست دهد.شهامت فراوان كريمخان در 
اين جنكك و بيروزى او در برابر لشكر بنج هزار نفرى حاكم همدان باعث شد كه سرداران زنديه به او لقب خانى دهند وازاين 
زمان او به كريم خان زند معروف شد.مبارزه جريكى: تاكتيك كريمخان در برابر دشمنان: محمدعلى خان كه در محاصرهدى 
كريمخان زند قرار داشتء از حسن على خان والى اردلا-ن كه به تازكى بر سراسر كردستان نيز تسلط يافته بود كمكك خواست. 
همراهى اين دو لشكرء كريمخان را وادار به تركك محاصره كرد و او ناجار شد به مبارزه جريكى دست بزند» يعنى به مدت 58 روزء 
شبانه به دشمن حمله مى برد و روز را در كوهستان يناه مى كرفت اما خوشاقبالى كريم خان بود كه خبر شورشى در كردستان؛ 
حسزعلى خان را وادار به بازكشت كرد.كريمخان يكى از مدعيان قدرت: ييروزى هاى كريمخان كه ناشى از جاهطلبى و جسارت 
او وبود» شهرت او را بالا برد و در شرايط بحرانى موجود در ايران؛ او نيز به عنوان يكى از مدعيان قدرت يا به عرصه سياسى 
كذاشت.كام اول 7 تسخير كلبايكان: كريم خان زند در مقابله با على مردان خان كه بر نواحى ايل بختيارى تا حوالى كلبايكان 
حكومت مى كرد اورا شكست داد و كليايكان را تصرف كرد و بعد از كسب غنايم فراوان به محل استقرار خود بازكشت.كام 
دوم #تسخير همدان: محم دعلىخان كه دو بار طعم شكست را جشيده بود يكك بار ديككر تلاش كرد تا به حوزه قدرت كريمخان 
نفوذ كند اما اين بار هم شكست خورد و كريمخان وارد همدان شد.اتحاد ايلى» تاكتيكك مبارزاتى كريمخان براى كسب ييروزى: با 
شناختى كه كريمخان از اوضاع آشفته ايران داشت اتحاد ايلى» بهترين تاكتيكى بود كه او مى توانست به سرعت به مقاصدش دست 
يابد و به همين علت است كه يس از دستيابى به همدان, با آزادسازى اسراى بختيارى و دادن اسب به آنان به عنوان خلعت موجبات 
بيوستن سركردكان بختيارى را به سياه خود فراهم آورد و با اين شيوه تا مدتهاء يشتيبانى اين ايل بزركك را به خود جلب كرد. 
علاوه براين اتحاد او و على مردانخان.؛ زمينه تسخير اصفهان را فراهم آورد ويس از آنء اتحاد سه جانبه بين كريمخان؛» 
على مردانخان و ابوالفتحخان» توانست او را به سردار كل سياه برساند. كام سوم # تسخير اصفهان: شكست على مردان خان توجه او 
را معطوف به اتحاد با كريمخان براى دستيابى به اصفهان كرد و كريمخان نيز كه براى رسيدن به اصفهان نيازمند نيروى ببشترى بود 
بااين اتحاد موافقت كرد. اين دو متحد در سال ١١57”‏ هجرى به سمت اصفلهان حركت كردند وبا 58٠٠١‏ سياهى خود در نزديكى 
اصفهان با 0٠‏ هزار سياهى ابوالفتخخان روبهرو شدند و نبرد سختى دركرفت و فاتح اين نبرد» دو خان متحد بودند. ابوالفتحخان يس 
از شكست به خدمت كريمخان و علىمردانخان رسيد.تمركز قدرت با اتحاد سه جانبه: به طور قطع در آن دوران ير شوب كه از 
هر كوشهاى مدعى قدرتى سربرمىآورد» تنها تمركز قدرت بود كه مى توانست كشور بحراززده ايران را از يراكندكى و يريشانى 
نجات بخشد زيرا هيجيكك از مدعيان قدرت به تنهايى» توان ايجاد وحدت ملى را نداشتند. اين بود كه ابوالفتحخان مرد قدرتمند 
طايفه بختيارى دعوت كردند تا سلطنت ايران را به دست بكي رند.تداوم سلسله صفويه با انتخاب شاه جديد: سه خان متحد با يكديكر 
توافق كردند كه شاه را از ميان بازماند كان خاندان صفوى انتخاب كنند تا بدين شيوه» مشروعيت سياسى خود را تأمين كرده و به 
راحتى زير سايه دودمان صفوىء به مقاصد خود دست يابند. اين بود كه ميرزا ابوتراب فرزند خردسال ميرزامرتضى صدرالصدور 


نواده دخترش شاه سلطان حسين صفوى را كه فقط 8 سال داشتء با عنوان شاه اسماعيل سوم به تخت نشاندند.اكنون زمان تقسيم 
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مسئوليت بين سه خان فرا رسيده بود: على مردانخان نايب السلطنه كريمخان سردار سياه و ابوالفتحخان والى اصفهان شد.اين سه مرد 
سوكند ياد كردند كه با يكديكر و نيز به سلطنت شاه اسماعيل سوم وفادار با شند و هر كه ييمان شكستء دو تن ديكر عليه او قيام 
كنند.اولين بيمانشكن: على مردانخان:مطابق ييمان سه جانبه» على مردانخان ناي بالسلطنه شد و با عنوان حكمران كل كشورء در 
اصفهان ماند و ابوالفتحخان نيز به عنوان حكمران اصفهان منصوب شد اما از آنجا كه على مردانخان. با ابوالفتحخان كينه ديرينه 
داشت و او را رقيب خود مىينداشت,ء علىرغم بيمانى كه بسته بود ابوالفتحخان را ابتدا از كار بركنار كرد و سيس به قتل رساند. 
سيس حاجى باباخان؛ عم خود را حاكم اصفهان كرد.علىمردان خان» حكمران ظلم: كسانى كه بر اثر آشفتكىهاى اجتماعى و 
ضعف حكومت مركزى به قدرت مىرسند جون از ماند كارى خود بر سر قدرت اطمينان ندارند» سعى مى كنند در فرصت بدست 
آمده كيسه خود را ير كرده و آينده خود را تضمين كنند. على مردانخان يكى از قدرتمداران فرصتطلب بودء او در طول حكومت 
كوتاه خود (شش ماه) با مردم به بدترين شكل ممكن رفتار كرد. براى مثال او ماليات سه ساله شهر را يكك جا از مردم كرفت و 
برخى بزركان شهر را نيز از يكك جشم كور كرد. ودر شيراز و فارسء آنجه باغ و عمارت باقى مانده بود طى شش ماه تسلط 
على مردانخان به ويرانى كشيده شد.تدبير كريمخان: تشكيل مجلس مشاورهاى: كريمخان كه از ييمانشكنى على مردانخان بسيار 
ناراحت و خشمكين شد بايد يبمانشكن را تنبيه مى كرد اما او تدبير بهترى انديشيد. او مجلس مشاورهاى با حضور لرها و رؤساى 
طوايف تشكيل داد و حوادثى را كه واقع شده بود برايشان شرح داد. ابتدا از ييمانى كه سه خان با هم منعقد كرده بودند سخن 
كفت و بعد موارد ييمانذشكنى على مردان خان, اعم از كشتن ابوالفتحخانء رفتار ظالمانه با مردم اصفهان و شيراز را بيان و از آنان 
نظرخواهى كرد. سبس سركرد كان به عرض رسانيدند كه بايد كفتار جنين شخص بيمانشكنى را از درجهدى اعتبار ساقط و از كردار 
او احتراز كرد. البته مورخين دلايل ديكرى نيز براى تصميم كريمخان در تشكيل مجلس مشاورهاى بيان كردهاند از جمله: -١‏ 
نككرانى كريمخان از خيانت على مردانخان به وى -١‏ حضور نيروهاى جنككّى وفادار به طايفه علىمردانخان در سياه او و ترس 
كريمخان از شورش آنان - همراهى شاه اسماعيل سوم با على مردانخان به او مشروعيت سياسى مىداد كه كريمخان فاقد او 
بود.به هر ترتيب» تشكيل اين مجلس مشاورهاى» تدبير عاقلانهاى بود كه كريمخان براى حفظ موقعيت خود و آمادهسازى سياهش 
براى مقابله با على مردانخان, انديشيده بود.كريم خانء فاتح مبارزه براى كسب قدرت: كريمخان با وجود كرفتن رأى اعتماد از 
سرداران و رؤساى طوايف همييمان» باز هم هيج شتابى نكرد و به مدت دو ماه در وطن اصلى خود (يرى و كمازان) به تجديد قوا و 
ساماندهى نيروهايش يرداخت. در سال ١١88‏ هجرى كريمخان مقتدر به سمت اصفهان حركت كرد و بدون مواجهه با كوجكترين 
مقاومتى» وارد اصفهان شد. باباخان حاكم انتصابى اصفهان» از سوى على مردانخان كه تاب مقاومت در خود نديد» دستكير و 
مجازات شد و كريمخان براى جلب قلوب سباهيانش اموال مصادره شده را بين آنان تقسيم كرد. سيس صادقخان برادرش را به 
عنوان حاكم اصفهان تعيين كرد و به او توصيه كرد به مشكلات مردم ستمديده رسيدكى كند.مقابله دو هم ييمان «نبرد جهارمحال): 
مقابله دو همييمان قبلى (كريمخان و علىمردان خان) اجتناب نايذير بود. دركيرى بين دو سياه در جهارمحال آغاز شد و طى نبرد 
سخت على مردانخان شكست غورد و به سوى نواحى شوشتر و هويزه كريخت. شاه اسماعيل سوم و زكرياى وزير و بسيارى از 
بز ركان و سياهيان همراه على مردانخان به اردوى كريمخان زند ييوستند و به اتفاق وارد اصفهان شدند.كريمخان وكيل الدوله 
١1١0(‏ هجرى): كريمخان كه رياست يكك طايفه كوجكك را عهدهدار بود اكنون وكيلالدوله يك مملكت شده و همه اين توفيقات 
از حسن سياست و تدبير او بود كه يس از ييوستن شاه اسماعيل به سياهشء او را بسيار حرمت نمود و كريمخان را در اصفهان بر 
تخت نشاند و خود با وجود موقعيتى كه كسب كرهده بود به لقب و عنوان ساده «وكي ل الرعايا» قناعت كرد. همه مىدانستند كه او 
فرمانروا و يادشاهى واقعى است.فصل سوم:د ركيرى با مدعيان قدرت در نقاط مختلف ايرانكريمخان با عنوان وكيلالدوله دست به 


اقداماتى زد تا جايكاه خود را به عنوان فرمانرواى ايران به همه نشان دهد. از جمله: كسيل داشتن حكام و مأمور مالياتى به شهرهايى 
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كه قبلا تسخير كرده بود. ضمن اينكه به آنان توصيه كرده بود در كرفتن ماليات جندان سختكيرى نكنند زيرا مىدانست هنوز در 
اول راه است و براى جلب حمايت و اطاعت همكان بايد صبور باشد.فرار علىمردانخان به عنوان يكك دشمن كينهتوز كه منتظر 
موقعيتى براى حمله به كريم خان بود.» حضور شاهرخ نواده نادرشاه در خراسان كه به حكومت محدود خود ادامه مىداد 
شكل كيرى هسه مقاومت در ابالانت شماك ابران توسط سران قبيله:قاجار و ادعاى استقلالطلبى آزادخان افغان در اذربايجان 
سراسر كشور را دجار هرج و مرج و آشوب كرده بود. وجود اين مدعيان قدرت در سراسر ايران باعث شد وكيلالدوله از سال 
هجرى مهشيدى تا سال 4 هجرى به مقابله و د ركيرى با آنان بيردازد.فصل جهارم:سلطنت كريم خان؛ دوران آرامشسردار 
زند در طى تقريباً بيست سال جنكك و كريز به تدريج توانست اين رقيبان سياسى و سرداران كردنكش را يكى يس از ديككرى از 
ميان بردارد تا اينكه در سال ١1174‏ هجرى مهشيدى از جنككهاى فراوان فراغت يافته و به عنوان سردار ايرانى بر سراسر كشور (غير 
از خراسان) تسلط يافت. در اين بيست سال آشوبء آخرين آثار قدرت و توان مالى و بدنى مردم ايران از بين رفته بود و شايد 
خواست خدا بود كه اين مردم نجيب و بردبار از ميان نروند. كريمخان زند فرشته رحمت الهى بود.شيراز» يايتخت خان زند: فسايى 
در فارسنامه ناصرى مى نويسد: وكيل كه خاطر را از نظم ممالكك ايران جز خراسان آسوده داشت» شهر شيراز را يايتخت سلطنت 
خود قرار داد.آرامشء امنيت و ثبات مرزهاء هديه كريمخان زند به مردم رنج ديده ايران: با حكومت خاندان زند بار ديكر سرزمين 
ايواق 'قواتسك ]زا وعدت واامنيت سياسى و اماق وززماق بركتورةاز شود ب خفوض كدابين از قل تادر اذر 1182 حجري 
مهشيدى) جانشينان او هركز توفيق نيافتند كه قدرت سياسى سرزمين نادر را احيا كنند. قلمرويى كه كريمخان از عصر نادرى به ارث 
برد» سرزمينى ناآرام» مواجه با جنككهاى داخلى و استقلالطلبى حكومتهاى كوجكك بود. كريمخان عمر خود را مصروف 
يكيارجه كردن و وحدت سياسى ايران كرد. در واقع اين دوره نسبتاً طولا-نى جهارده ساله مرهم شفابخشى بود كه بر جراحات 
التيامنايذير ملت ايران نهاده شد. كريمخان با اينكه سواد خواندن و نوشتن نداشت اما نحوه برخورد با ديكران را به خوبى مى 
دانست و با سياست كاهى نرم و كاه شديد خود سعى مى كرد زمينه شورشها را از ميان بردارد. همجنين به جهت حفظ ثبات 
مرزهاى كشورء به جز جنكك با عثماننى وفتح بصره؛ هيج عمليات نظامى ديكر عليه كشورهاى خارجى همسايه انجام نداد.حدود 
قلمرو ايران در دوره زنديه:قلمرو جغرافيايى» سياسى ايران در دوره زنديه» در واقع بايستى همان قلمرو حكومتى صفويان باشد اما 
حملاءت افغانهاء ترككهاء روسها و تلاشهاى نادر جهت اميراتورى تغييراتى را در قلمرو سياسى جغرافيايى ايران به وجود 
آورد.منطقهى جغرافيايى قلمرو كريمخان نواحى لامر» كرمان» قسمت شرقى عراق عجم.؛ بعضى از نواحى زاكرس و سواحل 
خليجفارس را دربر مى كرفت. سيستان و بلوجستان در آغاز شكل كيرى حكومت زند جذب حكومت تازه شكل كرفته افغانستان 
توسط احمدشاه درانى شد. كرمان شرقىترين منطقه تحت سلطه حكومت زند بود. مرزهاى طبيعى كوير لوت قلمرو فرمانروايى 
زنديه را از قلمرو افشاريه در خراسان جدا مىساخت. مراحل تابعيت قبايل عرب سواحل و بنادر خليجفارس: يس از دفع شورشها 
در نقاط مختلف كشور توسط كريمخانء آرامش داخلى در سراسر كشور برقرار شد» وليكن در سراسر طول ساحل جنوب ايران در 
كنارهدهاى خليجفارس از بندرعباس تا بصره؛ عدهاى از قبايل جادرنشين عرب در بيابانذهاى خشكك و سوزان ساحلى سكونت داشتند 
و هريكك از اين قبايل مطيع يكك رئيس مستقل بودند. خشكى و سختى طبيعت در اين نواحى به حدى بود كه افراد قبايل 
نمى توانستند از راه كشت و برداشت امرار معاش كنند و ناجار به غارت و راهزنى در دريا و خشكى مىيرداختند. با توجه به رونق 
فعاليتهاى تجارى در خليجفارس و به خصوص بصره. تهديد و غارت اين دزدان دريايى» تجارت در خليجفارس را رو به ركود و 
تعطيلى كشانده بود واين امر براى كريمخان كه اهميت خاص و ويرهاى براى تجارت قائل بود قابل تحمل نبود. در ميان اين قبايل 
غارتكر» سه قبيله نقش فعالتر و حضور خطرناكترى داشتند. اين سه قبيله عبارت بودند از: قبيله اعراب بنىكعبء قبيله اعراب بندر و 


اعراب ساكن سواحل شبه جزيره عمان. كريم خان توانست به تدريج قبايل عرب سواحل و بنادر جنوب ايران را به تابعيت خود 
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درآورد و آرامش نسبى در راهدهاى دريايى جهت تجارت بازركانان ايران با مناطقى ديكر فراهم آورد.فصل ينجم: تداوم سلسله 
زنديه با جانشينان كريمخانكريمخان توانسته بود طى مدت حكمرانى خود, علاوه براز ميان به در كردن ساير مدعيان سلطنتء با 
غنوان ظاهرى وكيل :و ثبابنك سالطنت به غتواق يكك يادشاه واقعى هر ايران سلطنتث كند و خصوها دن سال آخن يدون رقيت و 
مدعىء آرامش و امنيت نسبى را در ايران برقرار نمايد. اما كهولت سن و بيمارىهاى مختلف از جمله بيمارى كليه» سل» خناق و 
قلنج بالادخره خان مقتدر زند راز ياى انداخت و روز سيزدهم صفر 1197 هام در سن حدوداً ٠‏ سالكى در شيراز وفات 
يافت.دعاى زن درمانده در حق كريمخان: كريمخان خود مكرر اين داستان را كه نشانه مهربانى و مروت او بود براى همكان باز 
مى كفت و دليل رسيدن خود به اين مقام را دعاى زن درماندهاى در حق خود مىدانست: «وقتى در اردوى نادرى بودم» مردى 
سباهى بودمء از فقر و احتياج زينى طلاكوب را از زينساز دزديدم و اين زين از آن يكى از امراى افغان بود و روز ديكر شنيدم كه 
زينساز بيجاره در زندان نادرى است و حكم شده كه روز ديكر اككر زين را ندهد به طناب رسد. دل من ازاين خبر سوخت. زين را 
بردم و به جايى كه برداشته بودم كذاشتم و صبر نمودم تا زن زينساز برسد. جون آن را بديد نعره كشيد و از فرط سرور بر زمين 
افتاد و دعا نموده كفت: كسى كه اين زين را وايس آورد. خداوند آنقدر عمر به او دهد كه صد زين طلاكوب به خود بيند و يقين 
دارم كه از دعاى آن زن به اين دولت رسيدم.)كريمخان بىجانشين: يكى از بزركترين اشتباهات سياسى كريمخان, عدم تعيين 
جانشين براى دوران يس از خود بود. همين امر بلافاصله بعد از مركك او. موجب اختلاف و كشت و كشتار ميان بازماندكانش شد. 
هنوز جسد كريم خان روى زمين بود كه سران خاندان زند دو دسته شدند وهر دسته به جهت بهرهورى بيشتر از يكى از يسران 
كريم خان حمايت كردند. قبل از بيان حوادث اين دوره؛ لازم است فرزندان كريمخان را بشناسيم.فرزندان كريمخان: كريمخان 
هفت فرزند داشت كه جهار تن از آنها يسر و سه تن دختر بودند.١-‏ فرزند ارشدش ابوالفتحخان نام داشت كه در سال ١١894‏ ها م 
به دنيا آمد. او يس از مركك يدرء حدود سه ماه حكومت را در دست داشت اما براثر بىكفايتى نتوانست سلطنت كند و سرانجام به 
دست صادقخان عموى خود محبوس و به فرمان علىمردانخان كور شد. او جند سال در شيراز زندكَى كرد وسيس در سن 
سى سالكّى وفات يافت و در شاه جراغ مدفون شد.؟١-‏ يسر دوم كريمخان» محمد رحيمخان نام داشت كه در سال 1١19#‏ هم متولد 
شد اما در سن 18 سالكى بعلن در زمان. حياث يدو وركذ قت *ك _ سوميق سر خان زنده محمدعاى غتان ثاميدة شد متولد 1117 
هق مادرش زنى يهودى نومسلمان بود. اين جوان نيز همجون ابوالفتحخان سبككمغز بود. وى در سال ١7١‏ هق وفات يافت.©- 
يسر جهارم كريمخان؛ محمدابراهيم خان است كه در سال ١187‏ هق به دنيا آمد و هنكام مركك يدرء تنها يازده سال داشت. او نيز 
به دست على مردانخان كور شد. يس از تسلط قاجاريه: به دستور آقامحمدخان به مازندران فرستاده شد و در سن ع" يا 8" سالكى 
وفات يافت.دختران كريمخان:١-‏ يرى جهان خانم؛ او در سال 1١24‏ هجرى با علىمرادخان ازدواج كرد.؟١-‏ خانم كوجككء او 
نيز با ابراهيم يسر صادقخان ازدواج كرد.”- بىبى كوجكك. او با احمد مرادخان يسر على مرادخان ازدواج كرد.بزركان زند به 
جان هم افتادند: همانكونه كه اشاره كرديمء بلافاصله يس از مركك كريمخان» سران زند در برابر هم صف آرايى كردند و بيش از 
به خاككسيارى شهريار ايرانزمين به روى هم شمشير كشيدند. بزركان زند براى اينكه عمل خود را موجه جلوه دهند» هريكك زير 
يرجم يكى از فرزندان كريمخان قرار كرفتند و براى رسيدن به قدرت» فرزندان وى را ابزار برترى جويى خود قرار دادند.رهبرى 
يكك كروه به عهده زكىخان و همفكرانش بود كه به حمايت از محمدعلىخان يسر دوم كريمخان برخاستند و رهبرى كروه مقابل 
بر عهددى نظرعلى خان سردار بزركك زند و همرزمانش بود كه به حمايت از ابوالفتحخان يسر بزركك كريمخانء كرد او جمع 
شدند.دركيرى ميان اين دو كروه سه روز طول كشيد و سرانجام زكى خان توانست با حيله و نيرنكك نظر على خانء رهبر كروه 
مخالف را به قتل برساند و قدرت را به دست بككيرد.جسد كريمخان در عرض اين سه روزء همجنان بر زمين مانده بود. يس از آن 
زكىخان و يارانش كه بر اوضاع مسلط شده بودندء جنازهدى وى را به آيين شاهنامه» در عمارت كلاهفرنكى باغ اركك در قبرى كه 
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براى خود ساخته بود «مطابق وصيت كريمخان) دفن كردند.سلطنت به نام ابوالفتح خان» به كام زكىخان ١19‏ هم): زكىخان 
قدرت رادر دست كرفت و سلطنت را به ابوالفتتحخان داد. وى مدت صد روز با اختيار كامل بر فارس و اصفهان حكومت كرد. 
زكىخان يس از مدتى» محم دعلى خان» يسر دوم كريمخان را نيز در امر سلطنت شريكك كرد اما زمام امور در دست خودش 
بود.صادقخان مدعى ديكر حكومت: يكى ديككر از سرداران زند كه حكومت را حق خود مىدانست صادقخان برادر كريمخان 
زند بود. اودر هنكام مركك وكيل در بصره بود و به محض اطلاءع از مركك برادر» به شيراز آمد و آنجا را محاصره كردء اما 
زكىخان تدبيرى انديشيد و به لشكريان صادقخان بيغام فرستاد كه اكر از صادقخان دست نكشيد و با من همراهى نكنيد زن و 
فرزندان شما را كه در شهر توقف دارند» در معرض حوادث فراوان قرار خواهيم داد. همين تهديد باعث شد آنها بلافاصله 
صادقخان را رها كرده و وارد شهر شوندء بدين ترتيب صادقخان ماند و سيصد نفر كه ظاهراً كسانى بودند كه اقوام و خانوادهاى 
در شيراز نداشتند. صادق خان مجبور شد دسث از محاصره شيراز برداشته و به طرف كركان رود.علىمرادخان: مدعى ديكر سلطئث: 
على مراد خان» خواهرزاده زكى خان بود كه او نيز با زكىخان ازدر مخالف درا مد واصفهان را به نام وارث كريمخان كرفت: 
زكىخان با شنيدن اين خبر به سمت اصفهان حركت كرد. يس از ورود به روستاى ايزدخواست متوجه شد كه خزانه اصفهان به 
دست افراد على مرادخان افتاده است. اهالى را مورد مؤاخذه قرار داد كه جرا مانع نشدند اما مردم اظهار بىاطلاعى كردند. به همين 
دليل دستور داد 16 نفر از بزركان روستا را از فراز قلعه به يايين يرت كردند. سيس يكى از سادات محله را كه به تصور زكى خان 
در اين ماجرا دخالت داشتء احضار كرد و يس از شكنجه. او را نيز به يايين يرت كرد.در نهايت زكىخان به دليل ظلم و ستم» در 
شب بيست و سوم جمادىالاول ١197‏ هام رهسيار ديار آخر شد و سلطنت او كه صد روز بيشتر دوام نداشت به يايان رسيد.دوران 
كوتاه سلطنت ابوالفتحخان: بعداز قتل زكىخان» ابوالفتحخان يادشاه شد و تلاش كرد اوضاع را سامان دهد.از يكك سو 
على مرادخان را به عنوان سردار عراق منصوب كرد وو از سوى ديككر صادقخان را كه حاكم در كرمان بود به شيراز دعوت كرد. او 
در خدمت ابوالفتحخان آمد. جوانى و كم تجربكى ابوالفتح و عياشى و شرا بخواركى اوء زمينه تسلط صادقخان را به امور فراهم 
كرد واين امرى نبود كه غرور ابوالفتحخان بدان تن دهد و به همين علت بين آنان اختلاف يديد آمد و سرانجام در روز نهم شعبان 
197 هم صادق به كمكك برخى بزركان توانست ابوالفتحخان را از سلطنت خلع واز جشم محرومش كرداند و او را به زندان 
افكند و رشته حكومت را خود در دست كرفت. دوران سلطنت ابوالفتحخان, هفتاد روز بيشتر طول نكشيد.حكومت صادقخان: 
صادقخان يس از سر و سامان دادن به اوضاع داخلى شيراز» فرزندش جعفرخان را به نواحى جنوبى ايران فرستاد و او توانست طى 
دو ماه» اين حدود. از جمله اصفهان را فتح كند. اما اصفهان و نواحى شمالى فارسء ميدان زد و خورد بين يسران صادقخان و 
سرداران علىمرادخان زند بود و اصفهان جندين بار دست به دست كشت اما سرانجام اصفهان به كلى» از سلطه سياه صادقخان 
خارج شد و در تعقيب و كريز سياه فرارى» شيراز به محاصردى نيروهاى على مرادخان درآمد. صادقخان در شيراز موضع كرفت و 
اميدوار بود مدت زيادى دوام آورد. محاصره 8 ماه به طول انجاميد و نرسيدن آذوقه, افراد سياه را نككران كرد و صادقخان نيز دست 
به اقدامات خشونتآميزى زد و اقوام ايلات همييمان على مرادخان را كه در شيراز ساكن بودند تحت شكنجه قرار داد تا شايد از 
اطراف على مرادخان يراكنده شوند. اما اين امر بر خصومت آنان افزود و سرانجام مستحفظين دروازههاى شهر دست به خيانت زدند 
و دروازه را به روى سياهيان علىمرادخان كشودند.و صادق خان ودو فرزندش تقىخان و على نقىخان رابه قثل رساندند اما 
عفر ان بسر ذ بكر صادق خان به دليل روابط محرمانه با على مرادخان كشته نشد.دوران حاكميت على مرادخان: على مرادخان سردار 
يكك جشم اما شجاع زند» جنان كه شرح داديم هم عليه زكىخان و هم صادقخان قيام كرد و با تثبيت قدرت خود توانست به عنوان 
شاه ايران تاجككذارى كند.او براى كرفتن زهر جِسْم از بزركان و مردم شيراز دست به اقدامات ظالمانهاى زد. علاوه بر ظلم و ستم 


مردم» كروهى از بزركان شهر را تبعيد كرد و به مصادره اموال كروه زيادى از مردم دست زد. فرزندان وكيل را كور كرد و يس از 
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جمع آورى ماليات فارس» حكومت شيراز را به محمدخان سيرد و خود به اصفهان رفت و اصفهان را يايتخت خود قرار 
داد.جعفرخان طغيان مى كند: جعفرخان تنها يسر صادقخان كه زنده مانده بود وقتى ناتوانى علىمرادخان را در اداره كشور مشاهده 
كرد دست به شورش زد و براى كرفتن قدرت به سمت اصفهان شتافت. على مرادخان على رغم شجاعت و كاردانى» مردى 
شرابخوار بود و همين امر باعث شده بود كه او دجار مرض قند شود. او عل ىرغم توصيه يزشكانء زمانى كه اطلاع يافت جعفرخان 
به سوى يايتخت مى رود بلافاصله بدان سوى شتافت اما اجل مهلت نداد و در سال 1198 ه م در اصفهان دركذشت. جعفرخان؛ 
حاكم جديد: جعفرخان شاه ترسو و ناتوانى بود وهم زمان با حكومت او آشوب و اعتراض در كوشه و كنار ايران اوج كرفت و 
خوانين محلى مصمم به تصرف اصفهان شدند. جعفرخان.ء عليقلىخان كازرونى» يكى از سركردكان وفادار خود را به سركوبى 
آنان فرستاد. شورشيان سركوب شدند و تعدادى به اسارت در مدند و علىقلىخان به آنان قول داد كه شفاعتشان را نزد جعفرخان 
كرده و مانع قتل و زندانى شدن آنها شود. جعفرخان هم ابتدا شفاعت عليقلىخان را يذيرفت ولى بعد از جند روز زير قول خود زد 
و آنها را زندانى كرد. اين عمل او باعث رنجش عليقلىخان شد و به كازرون رفت. اما به دليل اوضاع آشفته كشورء جعفرخان كه 
به سردار توانايى جون على قلىخان احتياج داشت,ء افرادى را به استمالت فرستاد و عليقلىخان را به دربار خود بازكرداند. اما شايد 
نكرانى او از شورش داخلى باعث شد بار ديكر عهد شكسته واين سردار شجاع را دستكير كرد واو را به دار آويخت.اين رفتار 
درباريان را به جان خود بيمناكك كرد و آنها به رهبرى حيدر مرادخان زند» ضمن توطثهاى بر سر جعفرخان ريخته و سراز بدنش 
جدا كردند.كودتاى عامل كسب قدرت حيدرمرادخان: حيدرمرادخان توسط سرداران كودتاكر به حكومت رسيد ودر اثراين 
حادثه شد به هم ريخت. حيدرمرادخان كه اوضاع را جنين ديد تلاش كرد با برخورد مناسبء توجه سرداران جعفرخان را به خود 
جلب كندء آنان را بر مقامشان ابقا كرد و همجنين وجوه نقد و يارجههاى نفيس را به عنوان انعام به آنها داد و آنها نيز در ازاى اين 
بخششء دست دوستى به او دادند. حيدرمرادخان سعى بر تسلط شيراز داشت اما بيشتر از هفتاد روز نتوالنست سلطنت كند.لطفعلى 
خان آخرين يادشاه زنديه: لطفعلىخان نودى صادقخان بود كه به مدت شش سال سلطنت كرد. او در هنكام كشته شدن يدر توسط 
كودتاكران در كرمان بود.حيدرمرادخان طى نامهاى سران لشكر لطفعلىخان را تهديد كرد كه در صورت همراهى با لطفعلى خان 
بستكان عود را در شيراز از دسث شمواهتد داد. به هميق علث بسيارى از سران لطفعلى خان يراكنده شدئد. از طرفي لطفعلى ان به 
سمث بوشهر حركت كرف در آنجا وؤساى ابلاث غرب او را يذيرفشد ونيرويى در اخشارشن قرار دادند تا خود را به شيراز برسائك. 
وقتى اين خبر به حيدرمرادخان رسيد؛ سياهى را به فرماندهى شاه مرادخان زند براى مقابله با او فرستاد اما افراد شاه مراد» قبل از 
رسيدن به بوشهر و مقابله با لطفعلىخانء عليه فرمانده خود شوريدند و با قتل وى» همككى به نيروهاى لطفعلىخان ييوستند. اين امر 
آمادكى لطفعلىخان را براى حمله به شيراز تقويت كرد.به اين ترتيب لطفعلى خان كه از حمايت بز ركان و اعيان نيز برخوردار بود 
به شيراز حمله كرد و يس از مدتى توانست در ميان استقبال عموم اهالى و با حمايت اعيان و بزركان شهر به يادشاهى برسد و او در 
اولين اقدام» تمام افرادى را كه در قتل يدرش دست داشتند» كشت. بسط نفوذ قاجاريه: اولين مشكل لطفعلىخان: دوران سلطنت شاه 
جوان مصادف بود با كسترش نفوذ ايل قاجار در شمال و مركز ايران كه به طور قطع در كيرىهاى داخلى ميان خاندان زند و 
قاجارها را براى رسيدن به قدرث اجتناب نايذير مى كرداند. با اينكه در ابتداء نبرد به سود لطفعلى خان بودء اما فرار بعضى از سران 
سياه او از جمله عمويش محمدخانء باعث شد قشون لطفعلىخان شكست خورهده و مجبور به عقب نشينى به سمت شيراز شود و 
آقامحم دخان (قاجار) نيز در تعقيب او شهر را محاصره كرد. او به دليل كمبود مواد غذايى و خوراك دام يس از دو ماه 
آقامحمدخان دست از محاصره كشيد و به تهران بازكشت.اولين اشتباه شاه جوان» حمله به كرمان: با اينكه آقامحمدخان رفته بود 
اما لطفعلىخان ترديدى نداشت كه خان قاجار يس از تجديدقوا مجدداً به قصد تسخير شيراز بازخواهد كشت به همين دليل او نيز 


مشغول تجهيز نيروهاى خود شد اما يس از مدتى كه خبرى از حمله آقامحمدخان نشدء لطفعلىخان به فكر تحكيم موقعيت خود 
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افتاد و در قدم نخست به كرمان حمله كرد و كرمان را محاصره كرد. اما سرانجام با فرا رسيدن فصل زمستانء كمبود مواد غذايى و 
طولانى شدن محاصره او مجبور به تركك محاصره و بركشت به شيراز شد.اقدام حمله به كرمان و عدم توفيق در فتح آن به عنوان 
يكك اشتباه سياسى» در تاريخ ثبت شد.حاج ابراهيم كلانتر كه بود؟ حاج ابراهيم شيرازى» در دوره كريمخان» در دستكاه ادارى به 
عنوان منشى خدمت مى كرد. يس از مركك كريمخانء زمانى كه على مرادخان شيراز را تصرف كردء عدهاى از اهالى؛ از جمله 
حاجابراهيم را به اصفهان تبعيد كرد. او در اصفهان به خدمت جعفرخان درآمد و وى در اين زمانء با فرمان جعفرخان, به كلانترى 
فارس منصوب شد. در دوره سلطنت لطفعلى خان. به دليل حمايت حاج ابراهيم از وى» همجنان در شغل و مقام خود باقى ماند و 
صاحب اختيارات كلى كرديد و حل و فصل امور كشور به دست او افتاد.شكل كيرى توطته عليه شاه جوان: ظاهراً حاج ابراهيم به 
همراه برادرش عبدالكريمخان و عدهاى ديكر با هم متحد شدند تا حكومت را از دست لطفعلىخان خارج كنند.لطفعلى خان به قصد 
تسخير اصفهان بدان سمت شتافت و قبل از خروج از شيراز» براى جلو كيرى از هر توطئهاى امور شهر را به حاج ابراهيم كلانتر 
واكذار كرد. او نيز به محض خروج شاهء برخوردارخان و محمدعلىخان را به ترتيب مسئول حفاظت از برج و نككهبانى اركك بودند 
زندانى كرد و اختيار كامل رادر شيراز به دست كرفت و به برادرش كه همراه لطفعلى خان بود خبر داد» او نيز سياه را وادار به 
شورش كرد و حكمران زند به اتفاق سيصد نفر باقى مانده از همراهانش به شيراز كريخت. اما حاجى ابراهيم به افراد همراه شاه ييام 
داد كه اكر فرار نكنند خانوادههايشان را كه ساكن شيراز هستند» اسير خواهد كرد به همين علت سياهيان لطفعلىخان يراكنده شدند 
و شاه مغرور و جوان حالا بىيار و ياور مانده بود و جارهاى جز كريز نداشت واين آغاز آواركى آخرين بازمانده حكومت زند 
بود.اوضاع اجتماعى دوران يس از كريمخان حكايت از اين م ىكرد كه از دوران شكوه و آرامش كريمخانء به جز نافرمانى» باقى 
نمانده است. جانشينان بى لياقت و ضعيف كريم خانء نتوانستند اوضاع كشور را تحت كنترل كرفته و آشوبهاى اجتماعى بار ديكر 
كشور را دربر كرفت. در اين شرايط بحرانى» تنها آقامحمدخان قاجار بود كه روز به روز قدرتش رو به افزونى مى رفت و احتمال 
به دست كرفتن قدرت توسط او بيشتر بود. بى ترديد» هر سياستمدار ديكرى هم به جز حاج ابراهيم كلانتر به خوبى دركك مى كرد 
كه ديككر زمان زنديه سبرى شده و لازم است براى حفظ موقعيت خود دست اتحاد به آقامحمدخان دهد. اين همان كارى بود كه 
حاج ابراهيم انجام داد و به واسطداش خيانتكار شناخته شد.تلاشهاى نافرجام لطفعلىخان: يس از آنكه لطفعلى خان نتوانست وارد 
شيراز شود تنها با جند تن از ياران وفادارش به سوى بندر ريكك فرار كرد و با كمكك حاكم آن منطقه سباهى جم عآورى كرد و در 
دو مرحله توانست با شجاعتى كه از خود بروز داده شكست سحختى به حاج ابراهيم وارد آورد. حاج ابراهيم كه كار را بدين منوال 
ديد دست اتحاد به سوى اقامحمدخان دراز كرد واز او يارى خواست. اقامحمدخان بلافاصله دستور داد سياهى از اصفهان عازم 
جنكك با كان ولد شوتف اما شجاعت خاق زكذى يابدارف جاران اتدكش مافث شكسة وفزاوئ شدة ستاماة فاجان شن 
آقامحمدخان جارهاى نداشت جز اينكه با لشكر بيست هزار نفرى خود بار ديكر عازم جنكك با خان زند شود. لطفعلى خان نيز با سه 
هزار سوارء آماده نبرد شد. خان زند با تقسيم سياهش به سه دسته به سياه آقامحمدخان شبيخون زد و جنكك سختى د ركرفت. ميخ 
جادرهاى اردوكاه خان قاجار از جاى كنده شد و جنان مىنمود كه تمام اردوكاه به تصرف لطفعلىخان د رآ مده است و خان قاجار 
كريخت اما كويا اين فريبى بيش نبود. صبح فردا تعدادى از لشكريان لطفعلىخان به طمع غارت جادرها به اطراف يراكنده شده 
بودند اما آقامحمدخان با سياهيانش» همجنان حاضر به جنكك بودند. در نتيجه لطفعلى خان جارهاى نداشت جز آنكه به سوى كرمان 
فرار كند.آقامحمدخان در هجدهم شوال سال ١١٠١6‏ ه .م وارد شيراز شد و در عمارت كلاءفرنكى بر تخت نشست.زمان انتقام فرا 
رسيد: آقامحمدخان بلافاصله امر كرد قبر وكيل را شكافتند و جنازدى او را به تهران انتقال دادند تا در جايى كه هميشه زير قدمهاى 
وى باشد دفن شودهء تا هر كاه آقامحمدخان از آنجا م ىكذرد. باى بر استخوانهاى دشمن و قاتل يدر خويش كذارد.قتل 
لطفعلى خانء يايان سلسله زنديه: لطفعلىخان هنكام فرار به سمت كرمان با سياهيان قاجار كه در تعقيب او بودند در كير شد و مجبور 
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به اميرحسين خان حاكم طبس يناه برد و تلاش كرد به كمكك اوء نيروى نظامى خود را تقويت كند. اما اين جنكك و كريزها نتيجهداى 
دربر نداشت تا اينكه قصد تسخير كرمان را كرد و توانست شهر را در اختيار كيرد.آقامحمدخان كه حريف خود را در حال قدرت 
كرفتن مىديد نكران شد و كرمان را محاصره كرد و توانست يس از جهار ماه وارد شهر شود. لطفعلىخان بار ديكر مجبور به فرار 
به سوى بم شد. اما حاكم بم از ترس جان برادرش كه فكر مى كرد در كرمان است مى خواست لطفعلىخان را به خان قاجار تسليم 
كند. به همين دليل او را زخمى واسير كرد. آقامحم دخان توسط حاكم بم از اين امر مطلع شد و سياهى را مأمور آوردن وى به 
تهران كرد. و به حاكم تهران دستور داد كه لطفعلىخان را بكشد و به اين ترتيب زندكى آخرين و شجاعترين فرد خاندان زند به 
يايان رسيد.نتيجه: در طول فاصله مركك كريمخان (1191 ه .م) نا يايان سلسله زنديه 17١9(‏ ه.م) جانشينان» براثر كشمكش هاى 
خودخواهانهشان و نابخردىهاى جاهطلبانهشان تمام امتيازاتى را كه وى براى مملكت كسب كرده بود از ميان بردند. نتيجه اين 
اعمال» فروياشى اجتناب نايذير زنديه» در برابر قاجاريان و بازكشت كشور به استبداد مطلق قاجارى بود.فصل ششم: شخصيت» منش» 
اخلاق و رفتار كريمخان زندشخصيت كريمخان آميزهاى كمياب از توانايى» عزم» عطوفت و سخاوت بود. او بارقهاى بود در آسمان 
تيره و تار تاريخ ايران كه تنها لحظه كوتاهى از تاريخ طولانى ايران را به خود تخصيص داد و حكومتى استوار با نظر كاهى واقعاً 
انسانى به بار آورد.صفات خوبء اخلاق كريمانه» سادكى» شهامت» جوانمردى» شجاعت» يكرنكى و انصاف كريم» مورد تحسين و 
تمجيد اكثر مورخان قرار كرفته است. او كه حتى خواندن و نوشتن را نمىدانستء با بصيرت و روشن بينى بى نظيرى بر ايران 
حكومت كرد و دوران حاكميت اوء يكى از ادوار امن و آرام تاريخ ير آشوب ايران محسوب مىشود.يكى از سياهيان ارويايى يس 
از نقل داستانهايى از محبت متقابل مردم و كريمخان به همديكرء جنين نتيجهاى مى كيرد:«شيراز ير است از داستانهايى دربارهى 
وكيل. اين تنها يادشاهى است كه من هركز نشنيدم كسى نسبت به او بد بككويد. ستمهاى او تحتالشعاع خاطره احسان و محبتى كه 
به مردم شيراز كرده استء قرار كرفته و شقاوت و مظالم اوء به كلى از ياد رفته است.افصل هفتم: خصوصيات ويه نظام حكومتى 
زنديهدولت زند همجون دولت صفوى و افشار با اتحاد قواى ايلات و قبايل طرفدار خود به قدرت رسيد و توانست با حذف رقيبان 
حاكميت سياسى كشور را در دست كيرد.با استقرار زنديه» ساختار خاصى از قدرت سياسى سامان كرفت كه شناخت ويزكى هاى 
اين ساختار» كمكك خواهد كرد تا بهتر بتوان حوادث و رويدادهاى سياسى را تجزيه و تحليل كرد. مشخصات اساسى اين ساختار 
عبارتند از:اقتدار كامل شاه: كريمخان زند با اينكه هيجوقت نام «شاه» بر خود نككذاشت اما همانند ديكر يادشاهان ايرانى تصميم 
كير ندوى واقعى در امور سياسى و كشورى تنها او بود و هيج قانون و قاعدهاى را به جز صلاحديد خود. نمىيذيرفت. در واقع نقش 
امور ماهتا قدارت لياش "نديد حور وود يعت الودو راس ددرت مر كرى قران دقف اماد | يلن قبل اشازة قد كد ايراة در 
قرن دوازدهم هجرى مهشيدى از وحدت ملى و سياسى محروم بودء خصوصاً يس از مركك نادرشاه وضعف جانشينان اوء قبايل و 
ايلات تلاش كردند در مناطق خود حكومت مستقل تشكيل دهند. كريمخان به عنوان رئيس يكك ايل كوجكك سعى كرد با كسترش 
قلمرو خود و اتحاد با ديكر ايلات (لكك و لر) قدرت خود را افزايش داده و با از ميان برداشتن ساير مدعيان به يلهدهاى قدرت نزديكك 
شود. سيس با بستن ييمان سه جانبه بين خود؛ على مرادخان و ابوالفتحخان قدرت خود را استحكام بخشد و سرانجام يس از سالها 
جنكك و دركيرى» توانست به حكومت ايران دست يابد.تكيه بر عناصر نظامى: سلسله زنديه با تكيه بر شمشير و قدرت نظامى, به 
حكومت دست يافت و بيشتر حكام كشورى از ميان نظاميان و فرماندهان لشكرى انتخاب مىشد. شايد دليل اصلى توجه كريمخان 
به اهل شمشيرء نياز به توان و قدرت آنان براى رسيدن به مقاصد نظامىاش بود. در زمانيكه در هر كوشهداى از كشور مدعيان قدرت 
با تكيه بر قدرت نظامى خود؛ سر به طغيان برمىداشتند» تنها شمشير مردان دلير و شجاع بود كه مى توانست آرامش را در اين مرز و 
بوم برقرار سازد.انتخاب عنوان «عمر حكومت نظاميان» براى دوران يس از انقراض صفويه تا ظهور قاجاريه كه شامل دورهدى 


حكومت افشاريه و زنديه استء به همين دليل منطقى است.ويزكىهاى نظام سياسى زنديه: سياست داخلى كريمخان زند بر مبناى 
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ايجاد امنيت و آرامش در كشور استوار بود. او تمام تلاش خود را كرد تا علاوه بر سركوب هرج و مرجطلبان» رفاه و آسايش را 
براى مردم رنجديده ايران» فراهم سازد.انتخاب به عنوان وكيل: همانطور كه قبلا كفتيم يكى ديكر از مشخصات اساسى نظام 
حكومتى كريمخان زندء انتخاب عنوان وكيل براى خود بود كه همين سياست كريمخان زند باعث نزديكى او به مردم شد.سياست 
وحدت ملى و تثبيت مرزها: يكى از مهمترين اهداف سياسى كريمخان ايجاد نوعى وحدت و اتحاد ملى بود. يس از مركك نادر 
بسيارى از مناطق كشور دجار آشوب شده بودند. كريمخان كوشيد با تسلط بر ولايات و نظارت بر آنان از سوى حكومت مركزى؛ 
عملا وحدت ملى را در ايران تحقق بخشد. اين تلاش دو نتيجه را دربر داشت: يكى اينكه وحدت ملى در كشور را محقق مى كرد. 
و ديكر اينكه فرصتى براى توجه به سياست توسعهطلبانه (مانند نادر) ييدا نكرد. به همين دليل در طول مدت ١8‏ ساله خود, به جز 
فتح بصره. هيج ح ركتى كه نشانه توسعه طلبى او در خارج از مرزهاى كشور باشد, نكرد و به حدود جغرافيايى يادشاهى خود بسنده 
كرد. البته فتح بصره نيز بيشتر جنبه اقتصادى داشت تا كشور كشايى.سياست كريمخان در برابر حكام: جون ايجاد آرامش در كشور 
براى كريم خان در اولويت قرار داشت» عملكرد وى در رابطه با حكام ولايات نيز در اين راستا بود. او قصد عزل و نصب حكام را 
بدون دليل و فقط بر مبناى اغراض شخصى نداشت و اعلام تابعيت آنها از حكومت مركزى كافى بود تا كريمخان؛ آنها را در مقام 
قبلى» باقى بككذارد. البته برخورد توأم با مهربانى كريمخان با حكام؛ دست آنها را در انجام امور ناحيه خود باز مى كذاشتء به حدى 
كه كاه مبناى خودسرى و ستم را مى كذاشتند. خصوصاً در مناطق دور از يايتخت. به همين دليل بسيارى از نواحىء» تقريباً به صورت 
مستقل اداره مى كرديدند و تنها يكك اطاعت ظاهرى از حكومت مركزى مىش و همين براى كريمخان كافى بود.سياست 
كر وكا نكيرى و كوج ايلادت: كريم خان به محض اينكه بر استانهاى مختلف كشور مسلط شدء بزركان قبايل را با اينكه براى 
مشاوره با آنهاء بايستى آنان را در نزديكى خود داشته باشدء وا مىداشت كه در شهر شيراز زندكى كنند. ويا در خدمت نيروى 
نظامى او باشند. منظور اصلى وكيل اين بود كه تمام اين اربابان كوجكك را تحت نظر خود داشته باشد تا هر كز هوس شورش بر 
سرشان راه نيابد.اقدامات اجتماعى كريمخان: با وجود اينكه خان اغلب اوقات عمر خود را به جنكك و دركيرى با رقيبان يا شورشيان 
كذراند اما در فرصتهايى كه به دست مىآورد دست به اقداماتى در جهت رفاه و آسودكى خاطر رعيت مىزد. در اين خصوص 
مىتوان به موارد زير اشاره كرد: ١-ر‏ فاه و آسايش و امنيت مردم -١7‏ حفظ بهداشت عمومى "- برنامههاى تفريحى 
ورزشياصلاحات اجتماعى كريم خان: كريمخان را مىتوان يكى از آبادكنندهترين يادشاهان ايران دانست. از اقدامات عمرانى او 
خصوصاً در شيراز مىتوان نام برد كه هماكنون نيز آثار به جاى مانده از ابنيه كريم خانى» شيراز را شهر ديدنى و توريست يذير كرده 
است.اقدام به آبادانى شيراز» نه تنها نام كريمخان را در زمره شاهان آبادكر قرار داد بلكه باعث به كا ركمارى مردم فقير شيراز 
شدد ]نز حمل اقدامات يجيه وكيا در شعرزاز را ابتكونة عوىتزان برشسيرهة ١‏ دساكهق ذيوار دفاعئ شيراق ؟-ساغدع قصير (اركت 
كريمخانى) "- ديوان خانه - عمارت كلاءفرنكى ه- مسجد وكيل #- بازار وكيل /ا- مدرسه وكيل 8- حمام وكيل 94- احداث 
أب اثبان ١١-احداث‏ سريتد و كاثال فاضلان١١-جارى‏ كرداتيدن أن شيرين به داخل شيراز ؟١-‏ سك فرش تمودن ميحلاك 
شيرازء*اء كارواتسراق وكيل 18- ارامكام حافظ و سغعدئ 18د ابجاة كا ركافيتاى صنى درشراز ومالبت دورق زاهث 
واكذارى ساير مناطق به واليان» مانع از آن شد كه اقدامات عمرانى كريم خان به جز در تهران» شامل ساير ولايات شود. البته 
مواردى نيز بيش آمده كه او به مناطق ديككر نيز كمكك كند از جمله زلزله ى عظيمى كه در كاشان» اصفهان و قم روى داد و تلفات 
جانى فراوانى هم به همراه داشت» كريم خان در آن زمان به بازسازى كاشان همت كماشت و در اندكك زمانى به آن ولايت سر و 
سامان بخشيد.سياست اقتصادى كريم خان: سياست اقتصادى كريم خان در يكك جمله عبارت بود از كاهش فشار دولت بر مردم.او 
سعى كرد با يرداخت حقوق مستمرى به مأموران دولت» بهانه تجاوز به مال مردم را از آنان كرفته وبه هيج كارمندى جرأت و 


فرصت دغل كارى و دزدى را ندهد.نظام مذهبى حاكم در دوره ى زنديه: مذهب در دوره حكومت زنديه و قبل از آن در زندكى 
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مردم نفوذ زيادى داشت و روحانيون» صاحب قدرت و نفوذ فراوان بودند. كريم خان نيز به دليل ارتباط كسترده مردم با اين قشر و 
ميل و ارادت باطنى خود به روحانيون ياكك عنايت و توجه خاص داشت اما سياست مذهبى او در راستاى «عدم تقسيم قدرت با اين 
كروه) قرار داشت زيرا او ديده بود كه دخالت برخى از روحانيون بزركك عصر صفوى در مسائل كشورىء زمينه ساز سقوط دولت 
صفوى بوده است. اعتقادات مذهبى كريم خان: كريم خان خود يكك مسلمان شيعه بود و همين ويزكى زمينه تداوم حاكميت مذهب 
تشيع را در ايران يس از نادرشاه فراهم آورد. او شهر شيراز را به دروازه محله تقسيم كرد و اعتقاد داشت هر محله اى تحت حمايت 
يكى از دوازده امام قرار دارد كه مانند فرشته نككهبانى» از آن مراقبت به عمل مىآورند.فرهنككء هنر و ادبيات در دوره كريم خان: 
كريم خان با اينكه خود سواد نداشت اما به علم و هنر علاقه بسيار داشت به حدى كه دربار خود را محل اجتماع دانشمندان و 
هنرمندان كرده بود.دوره طولانى دركيرى ها و اغتشاشات داخلى باعث شده بود توجه به علما و هنرمندان در جامعه كم شود اما در 
دوره امن و آرام كريم خان» زمينه رشد فرهنكك و هنر فراهم شد.كريم خان همجنين علاقه بسيارى به موسيقى» شعر و ادبيات داشت 
و دوران وى را دوران «بازكشت ادبى» خوانده اند. زيرا اكثر شعرايى كه در دوره نادرشاه به دليل فشارهاى اجتماعى و اقتصادى به 


خارج از ايران رفته بودند» به تدريج به كشور بازكشتند و مورد توجه كريم خان قرار كرفتند. 
ساختن براى ماندن 


نويسند كان: جيمز كالينز- جرى يوراس 

خلاصه كتاب: مترجم: مهندس فضل اله امينى- ناشر: نشرفرا- خلاصه كننده : عصمت شهابى- مقدمه: حفظ بقا راز هستى است! مى 
سازيم تا بمانيم! نويسند كان با يزوهش در شرح حال شركت هاى آرمانى دوازده باور عمومى را به جالش مى كيرند. اين كتاب 
نمونه اى است از يكك طرح يؤوهشى كامل وتطبيقى در يكك مورد خاص و بازتابى است از بينش و نككرش شركتهاى موفق و 
ماند كاربه آثار و بيامد توجه به نيروى انسانى شاغلفصل ١بهترين‏ بهترينها اين كتاب درباره شركتهاى آرمانى است كه فقط محدود 
به افزايش ميزان بازكشت سرمايه در بلند مدت نبوده اند» بلكه اين شركتها خود را با بافت جامعه در هم آميخته اند. در واقع اينكار 
را جطور شروع كردند؟ و بر مشكلات جطور غلبه كردند؟» و جطور متمايز شدند؟ و جه درس هايى از آنها مى توان آموخت؟ براى 
يافتن ياسخ اين يرسشهاء نويسند كان كتاب مارا به سفر اكتشافى(مطالعه ادامه كتاب) دعوت مى كنند!ييش از عرضه دستاوردها با 
سرنوشت جند افسانه رايج كه در طى اين يزوهش اعتبار و اصالت خود رااز دست مى دهند آشنا مى شويم:دوازده افسانه بى 
اعتبارافسانه اول: لازمه راه اندازى شركتهاى بز رككء داشتن ايده هاى بزركك است.واقعيت: شروع كار و راه اندازى هر شركت با 
يكك ايده بزركك ممكن است فكرى ناصواب باشد . از مجموع شركتهاى آرمانى فقط شمار اندكى كار را با فكر بزركك آغاز كرد ه 
اند.افسانه دوم: لازمه شركتهاى آرمانى» رهبران كبير» آرمان كرا و فرمند است.واقعيت: در شركت هاى آرمانى وجود رهبر فرمند 
و آرمان كرا اصلا لازم نيست وحتى جه بسا در بلند مدتء وجود اين نوع رهبران زيان آور نيز باشد.افسانه سوم: اولين و مهمترين 
هدف شركتهاى موفق سود آورى است.واقعيت: شركت هاى آرمانى مجموع هاى از هدفها را با هم دنبال مى كنند كه يول 
د رآوردن يكى از آنهاست. نه لزوماً هدف اصلى.افسانه جهارم: شركتهاق آرماق) ممكى ركف مضوغة مقع كه از ازق شهاق 
محورى صحيح دارند.واقعيت: جنين شرطى براى آرمانى شدن شركت ها وجود ندارد . دو شركت مى توانند ايدئولوزى هاى 
كاملاً متفاوتى داشته باشند اما هر دو در جركه شركتهاى آرمانى قرار داشته باشند.افسانه ينجم: تنها جيزى كه ثابت است تغيير 
است.واقعيت: شركتهاى آرمانى به شدت به اصول ارزشى خود وفادارند و به ندرت آن اصول را تغيير مى دهند .اين اصول 
مانند صخره اى يكيارجه؛ شالوده شركت را تشكيل مى دهد و بنابراين براساس مد روز دكركون نمى شوند.افسانه ششم: 


ش ركتهاى معتبر و سودآورء بى خطر حركت مى كنند.واقعيت: درست است كه احتمال دارد شركت هاى آرمانى در جشم 
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ديكران محافظه كار و دست به عصا جلوه كنندء اما اين شركتها از كزينش هدفهاى بلنديروازانه و جسورانه نمى هراسند.افسانه 
خوود كه كاملا با ديد كاه و معبارهغاى شركت هاى آرمائئ شماهكك باشتد. ورود افراد به اين شركت ها از دو حالت خارج نيست 
برد ويا اين كه جون ويروس محو و زدوده خواهد شد.افسانه هشتم: يبشرفت شركتهاى موفق مرهون برنامه ريزى راهبردى ييجيده 
وبى نظير است.واقعيت: ياره اى از ييشرفت هاى اين شركت ها در اثر تجربه» سعى و خطاء بهر ه كيرى از فرصت و تصادف به 
دست آمده است . آنجه به نظر دورانديشى و برنامه ريزى قبلى مى رسد و در بيشتر موارد حاصل اجراى سياست سعى و خطا بوده 
است.افسانه نهم: براى ايجاد دك ركونى هاى بنيادى» شركت ها بايد مديرعامل خود رااز بيرون اتتخاب و استخدام 
كنند.واقعيت: در هفده قرن سرجمع دوران حيات شركت هاى آرمانى فقط در جهار مورد مديرعامل از بيرون انتخاب شده و اين 
اتفاق محدود به "١‏ شركت بوده است . در شركت هاى آرمانى به نسبت شركت هاى طرف مقايسه مديريت درون زا به شدت مورد 
توجه و اقبال است. نسبت #به ١افسانه‏ دهم: فكر و ذكر شركتهاى موفق غلبه بر رقباست.واقعيت: فكر و ذكر شركت هاى 
به خودى خود به اين هد فها نيز مى رسند . آنها هركز به دستاوردها قانع نبوده و آن را كافى ندانسته اند.افسانه يازدهم: نمى 
بايد بين اين و آن يكى را انتخاب كرد و نمى توان در آن واحد هر دو را با هم داشت . آنها اين نظريه را رد مى كنند كه بايد يا 
ثبات را انتخاب كرد يا بيشرفت راء يا فرهنكك آيينى يا استقلال فردى راء يا مديريت درون زايا دكركونى بنيادى راء يا رويه هاى 
محافظه كارانه يا هدف هاى شجاعانه و بزركك راء يا يول درآوردن يا يايبندى به اصول و ارزش ها راء بلكه برعكس آنها به اصالت 
”و“ معتقدند و به طور همزمان هم اين را دنبال مى كنند و هم آن راءافسانه دوازدهم: آرفاق دق شر كفياء اساسا مرهون بات 
آزمان افاي لباك انمق مولق ون الشقدي كر ل در ككدهات امات مسصيرا انك عاته هات ارما انها فست؛ 
علت بزركى آنها نوشتن انواع بيانيه آرمان» اصول ارزشى هدف غايى» رسالتء و امثال آن نيست . تدوين بيانيه يكك كام از هزاران 
كَامى است كه در راه ايجاد شركت هاى آرمانى برداشته مى شود.فصل دومساعت سازى. نه ساعت كويياكر شخصى به جاى كفتن 
قت كوانداسافى بببازة كلد نعي بعد ال مر كفن 'امكان اهلادوقت اشن آبا وافعا شكفت لكوي بدت #ذاقيهن فكر بكر يا داش 
جذبه در رهبرى» جيزى در حد "كفتن وقت “ است اما ساختن شركتى كه تا مدت ها يس از رفتن آدم ها يعنى فرد رهبر بتواند انواع 
كالا را توليد كند و در كار خود موفق باشد مثل”ساختن ساعت“ است.در انتظار فكر بكر نشستن فكرى عبث است.فكر بكر» ساختن 
خود شركت است.شركتهاى آرمانى با طناب يوسيده ”يا“ به جاه نمى روند. عقل حكم مى كند كه انسان اسير تناقض نشود زيرا 
تن تاقد هدعاق باندو تروف ظاعر ا متقياة وقد كن كقد اداه "ا" انان راواذاتي كس كديديو كديا بايد دريالة الف 
باشند ويا در حالت ب ! اما نمى توانند هم در حالت الف وهم در حالت ب باشند . به اين استدلا ل هاى مستبدانه توجه كنيد © 
مشت نمونه خروار است يا تغيير يا ثبات #يا محافظه كارى يا جسارت #يا هزينه كم يا كيفيت خوب #يا خود كردانى 
خلاق يا سازكارى و اطاعت #يا سرمايه كذارى براى آينده يا جسبيدن به كوتاه مدت #با افزايش ارزش سهام, سهامداران يا 
خدمت به عالم بشريت “يا آرما نككرا (ارزش مدار ( يا عمل كرا )سودجو)شركت هاى آرمانى به جاى اسارت در جنكال ”يا“ به 
سوى ”و“ مى روند و يعنى هر دو به طور همزمان» يعنى به جاى يا الف يا ب يبدا كردن راهى براى آن كه همزمان هم الف باشد و 
هم ب . براى آشنايى با اين به ظاهر تناقضها به جند نمونه زير توجه فرماييد: از يكك طرف: از طرف 


ديكر ©:هدفى برتر از سود و سودجويى واقع بينانه «#جهان بينى بالنسبه ثابت و 
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دك ركونى و تحركك شديد #رعايت و ملا-حظه اصول و جسور بودن وخطر كردن #آرمان مشخص و 
شناخت هدف و تجربه واستفاده از فرصت #هدفهاى بزركك و جسورانه و بيشرفت آرام و 
تدريجى #كزينش مديران معتقد به اصول و كزينش مديران مدافع تغيير #اطاعت ايدئولوزيكى 

و خودمختارى عملياتى #فرهنكك تعهد شبه دينى و توانايى تغيير» حركت و سازكارى #سرمايه 
كذارى براى آينده و تأكيد بر عملكرد كوتاه مدت #فلسفىء آرمانى» آينده نكر و حساب 
و كتاب روشن روزانه *هماهنكى سازمان با اصول و سا كارى سازمان با محيطما مروج تعادل محض نيستيم. 


تعادل يعنى حد وسط را كرفتن ينجاه ينجاه. نصف نصف . شركت هاى آرمانى به دنبال ايجاد تعادل به اين معنا كه كفته شد بين 
كوتاه مدت و بلند مدت نيستند. آنها مى خواهند در كوتاه مدت و بلند مدت خوب كار كنند . شركت آرمانى دنبال ايجاد تعادل 
ساده بين آرما ن كرايى و سودآورى نيست. دنبال اين است كه هم كاملا آرمان كرا باشد و هم كاملا سودآور. شركت آرمانى به 
دنبال ايجاد تعادل ساده بين حفظ اصول و تغيير و تحركك نيستء بلكه هر دو را در حداكثر آن مى خواهد . به زبان ساده تره شركت 
آرمانى درصدد درهم آميختن سياه و سفيد نيست تا يكك دايره نامشخص و خاكسترى به وجود آيد كه نه سياه باشد نه سفيد دنبال 
آن است كه به طور متمايز هم سياه را داشته باشد و هم سفيد را و هر دو را باهم و هميشه. به عقل جور در نمى آيد؟ شايد به 
ندرث عطيق عى شود؟ آرى مشكل اسك؟ عهما :اما همان طوو كه اسكاف فترجرالد كفته انث + تماد هوش سرشار + ثواناي حفظل 
دوانديشه متضاد در ذهن و در يكك زمان است به شرط آنكه قدرت عمل محفوظ بماند واين همان هنرى است كه شركتهاى 
آرمانى دارند. فصل ”آنجه از سود مهمتر استيزوهش نويسند كان كتاب در اين فصل ثابت مى كند كه اصالت جهان بينى و ميزان 
تعهد شركت به آن » بيش از محتوا و ماهيت آن براى آرمانى شدن اهميت دارد.جها ن بينى - اصولارزشى+ ‏ هدف 
غايياصول ارزشى: معتقدات ريشه اى و مان دكار سازمان مجموعه اى كوجكك از اصول كلى و راهنما كه نبايد با رويه هاى خاص 
فرهنكى يا عملياتى مخلوط شود . اين معتقدات را به اقتضا ى شرايط مالى و يا به خاطر رعايت مصالح كوتاه مدت نمى توان قربانى 
كرة.هخدف غايئ: فلسقه اصلى وجود سازمان علاوه يركسي: سوه ستاره زاهتما در افق سازمان ) كه تبايد آن .را با عق هاق خاص 
يا راهبردهاى كسب وكار مخلوط كرد. در شركت هاى آرمانى؛ اصول ارزشى هركز برخاسته از توجيه خارجى يا عقلايى نبوده 
است . اين اصول هيجكاه تابع هوى و هوس و مد روز نبود و هيجكاه براثر تحولاءت محيطى منسوخ و مهجور نمى شوند.فصل 
جهار محفظ جهان بينى/ مداومت در يبيشرفت شركت هاى آرمانى ضمن دقت در حفظ جهان بينى و يايبندى به آنها بايد نمودها و 
تجليات اين اصول را در معرض د كركونى و تكامل قرار دهند. به عنوان مثال ©:توجه و احترام به فرد فرد كاركنان در شركت 
هيولت يكردء بخشى لاينفكك و يايدار از جهان بينى آن تلقى مى شود اما يذيرايى نيمروزى از آنهاء سنتى است كه مى تواند تغيير 
كند #.شعار ”يبشى كرفتن از توقع مشترى “ بخشى يايدار و تغيير نايذير از جهان بينى شركت وال مارت محسوب مى شود اما 
كنار در ايستادن و از مشترى استقبال كردن» سنتى است كه مى تواند تغيير كند ©.آرمان ”ييشتاز بودن در صنعت هوانوردى “ 
بخشى لاينفكك از جها ن بينى بوئينكك محسوب مى شود اما دلبستكى به توليد جمبوجت »بخشى است از يكك راهبرد غير اساسى 
كه مى تواند تغيير كند #©.حرمت كذاشتن به قوه ابتكار فرد “ بخشى بايدار و تغبير نايذير از جها ن بينى ترى ام محسوب مى شود 
اما غرف ١8‏ درصد: غرف وستتى اسث تايايدار كه مى توائد تغيير كند . #ارائه بهترينخ خدما ثبب همشتريان “ حرين ثابث و يابدار 
از جها ن بينى شركت نورداشتروم است . اما توجه خاص به نواحى جغرافيايى و يا نواختن بيانو در سرسراى شركتء و مديريت 
مازاد موجودى انبار رويه هايى است كه قابل تغييرند *.كاركنان فنى اين شركت مى توانند ١8‏ درصد از وقت خود را در بروره 
هاين كه دوست :ذارتد يكذراتئتد. .#ناين حرق شركت هرك كه "كسيب و كار ماشفظ و بهبوه حيات بقدراست » يشفى ذائعى و 


تغيير تابد يز از جها نيت أن اسنث :انا داسشعكى هوهش ذويازة شاوى خاصض + زويةاى اسث تغبيريد يرا كن شركت قرار اسث نه 
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درجه آرمانى برسدء يكانه جيزى را كه نبايد تغيير دهد, جهان بينى آن است.حفظ جهان بينى و شوق به بيشرفت به تعامل يوياى 
جهان بينى سازمان و انككيزه هاى آن براى يبشرفت توجه كنيد: (جها نبينى شوق به بيشرفت + عامل تغيير مداوم است (جهت كيرى 
هاى نوء شيو ههاى نوء راهبردهاى نو و امثال آن عامل دوام و ثبات است. + عامل كشش دائم به سوى تحركك است به سوى 
هدف هاء بهسازى و امثال آن ستونٍ خيمه است + شعار و انواع جشم اندازهاى شركت را كسترش مى دهد جشم انداز و جهت 
كيرى هارا محدود مى كند + مى تواند بى محتوا باشد هر نوع ييشرفت مادام كه با مرام ما همساز باشد مقبول است. محتواى آن 
روشن است مرام ما اين است و اين مرام را نقض نمى كنيم + تعريف انككيزه بيشرفت مى تواند به دك ركونى هاى ريشه اى» حاد و 
انقلا-بى منجر كردد. كزينش جهان بينى به لحاظ ماهوى اقدامى محافظه كارانه است. تعامل بين جهان بينى و يبشرفت يكى از مهم 
ترين يافته هاى ما در اين كار است . شركت هاى آرمانى در سايه منطق ”هم اين و هم 1 ن “ به دنبال برقرارى موازنه بين جها ن 
بينى و نيروى محركه ييشرفت نيستند بلكه سعى مى كنند ضمن حفظ جهان بينى خود, همواره با قدرت تمام به بيش بروند. در 
شركت هاى آرمانى نيز مثئل جهان بينى دوكانه كراى جينى ين يانكك جهان بينى و نيروى محركه بيشرفت يكديكر را تكميل و 
تحكيم مى كنند به اين ترتيب كه © :جهان بينى با فراهم آوردن زمينه استمرار كامل » تجربه و تغيير» در واقع امكان ييشرفت را 
فراهم مى كند © .شركت هايى كه جها ن بينى مشخص و ثابت دارند» به آسانى مى توانند دنبال ايجاد دك ركونى و حركت » در 
هر آنجه جزو جهان بينى نيستء باشند .ميل و نيروى دانش يبشرفتء امكان حفظ جهان بينى را فراهم مى سازد . زيرا بدون 
دكركونى مداوم و بدون حركت به بيش شركت ها كه حامل جها ن بينى هستند از قافله حركت جهانى , كه همواره در حال 
دك ركونى استء باز مى مانند و جه بسا به كلى از بين مى روند ©.نيات همه خوب و مقبول اند اما ترجمه و تبديل اين نيات به 
واقعيت ملموس خارجىء» سبب تمايز ش ركتهاى آرمانى از نوجه ها و مقلدان مى كردد ©.فصل دهدفهاى بلنديروازنه هدف بلند 
بروازانه» همه افراد را در برمى كيرد و به كار وا مى دارد. به علاسوه قابل لمسء نيروبخش.ء و كاملاً متمركز بر يكك موضوع خاص 
است . هدف بلنديروازانه» هدفى است كه با كم ترين توضيح به آسانى از طرف كاركنان درك مى شود. انتتخاب هدف هاى 
بلنديروازانه. جسارت مى خواهد زيرا شركت را در وضعتى قرار مى دهد كه يا عقل و دوراتديشى هتاقات ذارد . اما نيرويي كه سيب 
بيشرفت مى شودء نهيب ميزند كه ما قادر به رسيدن به اين هدفها هستيم. اين هدفها هدف عادى نيستند» بلنديروازانه و جسورانه اند. 
هدف هاى بلنديروزانه در نظر بيرونى ها جسورانه تر جلوه مى كند تا در نظر درونى ها. شركت هاى آرمانى اين بلنديروازى ها را 
در حد تشبيه به خدايان نمى دانند. از نظر آنها مسئله بسيار ساده است . آنها معتقدند از يس هر كارى كه اراده كنند برمى 
آيند.نكات اساسى براى تعيين هد فهاى جسورانه براى سازمان ©:هدف جسورانه بايد به قدرى روشن و كيرا باشد كه هيج 
توضيحى نخواهد و يا با كم ترين توضيح بيان شود. به ياد داشته باشيد كه هدف جسورانه » مثل صعود به قله كوه يا رفتن به كره ماه 
هدف است نه ”بيانيه“ و اكر نتواند سبب مايه كذاشتن كاركنان شود. نمى توان آن را هدف جسورانه ناميد ©.هدف جسورانه. 
زير جتر امنيت و آسايش جا نمى كيرد. كاركنان سازمان» هم بايد به آن معتقد شوند وهم از جان و دل براى تحقق آن بكوشند. 
كاه اندكى بخت هم به كمكك مى آيد #اسذاك صرووانة كاعد انا عه قدرق شوحاعاتةو شان انكو بسن كتداكر وهو شازمانة 
بيش از رسيدن به هدف از جاى خود بلند شودء انككيزه بيشروى سازمان به قوت خود باقى بماند ©.هدف بلند يروازنه در دل خود 
اسن خط الك معنولاً ساؤماتها بين ال رسيدننبه بك عدت دجار عارضة "رسيدة عدت "ى شرك براق روبارويى اين 
عارضه؛ سازما ن ها بايد بيبش از رسيدن به هدفء هدف ديكرى را آماده كنند . هدف هاى بعدى بايد مجهز به روش هاى خاص 
انكيزه آفرينى براى بيشرفت باشد ©.سرانجام مهمترين نكته اين است كه هدفهاى بلنديروازانه بايد با جهان بينى شركت سازكار 
ناشد *.فصل ششمفرهنكك هاى شبه دينى آرمانى بودن به معناى آرام بودن و نظم نداشتن نيست . درست برعكسء از آنجا كه 


شركت هاى آرمانى به خوبى خودشان را مى شناسند و مى دانند جه كاره هستند و دنبال جه هدفى مى روند» جاى جندانى براى 
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آدمهايى ندارند كه به معيارهاى آنها بى علاقه يا با آن معيارها در تضاد باشند.وجوه مشتركك آبين شركت هاى آرمانى ©#:تعصب 
در حفظ جهان بينى #تلقين و آموزش «#سازكارى و همسانى #نخبه كراييبه كمكك راه هاى درستء بايد سازمانى ايجاد كرد 
كه از اصول و جها ن بينى آن مشتاقانه ياسدارى شود .شركت هاى آرمانى با تمهيد سازوكارهاى ملموسء به تقويت اين حالت 
كمكك مى كنند. دراين شركت ها توجيه و تلقين افراد» ايجاد سا زكارى و تجانس و ايجاد حس تعلق به موجوديتى خاصء به 
كمكك سازوكارهايى شبيه سازوكارهاى زير صورت مى كيرد :برنامه هاى آموزشى توجيهىء, عمل كرايانه و معطوف به جها ن 
بينى شركت » آموزنده هنجارها » تاريخ» سنتها و اصول ارزشى مورد اعتقاد شركت ©.دايره كردن دانشكده ها و مراكز آموزش 
داخلى *.توجيه كاركنان در حين كار با كمكك همكاران و سريرستان مستقيم *.وضع ضوابط و روحيه هاى كذشت نايذير» 
استخدام نيروهاى جوان و برورش آنها براى تصدى مشاغل بالاتر *.قراردادن افراد در معرض كارهاى جشمكير و ستودنى و باور 
كردن روحيه انجام اين نوع كارها در ايشان ©#.استفاده از زيان و اصطلاحات خاص مثل ” عضو هيئت نمايش “ يا ”موتورولايى“ 
اين كار سبب تحكيم حس تعلق افراد به يكك كروه شايسته و خاص مى شود ©.استفاده از آهنكك هاء سرودهاء شعارها وشبيه اين 
هاء كه سبب تعميق دلبستككى هاى روانى افراد به شركت مى كردد ©.توجه اكيد به مسئله كزينش و يالايش به ويزه به هنكام 
استخدام؛ ودر سال هاى نخست كار ©.منوط كردن ترفيع و تشويق به تجانس با جهان بينى شركت ©.دادن ياداش» تشويق و 
قدردانى در حضور جمع از كسانى كه به جها ن بينى شركت بسيار همسو و سازكارند. تنبيه آشكار و ملموس كسانى كه حريم 
جهان بينى را نقض كنند ©.مدارا با خطاهاى صادقانه به شرطى كه ناقض جها ن بينى شركت نباشد . و سخت كيرى در برابر 
كسانى كه مرتكب نقض جهان بينى شركت مى شوند ©.استفاده از سازوكارهاى تعهدآور. خواه مالى و خواه با صرف وقت »© 
بركزارى جشن ها و مراسمى كه سبب تحكيم موفقيتها و حس تعلق و حس ”ويزه بودن“ كردد *.توجه به آرايش دفترها و 
كاركاهها به طورى كه سبب تقويت هنجارها و ايده آل ها كردد ©.تأكيد ييوسته بر ارزشهاء ميراثها و ييوستكى با سازمانى خاص» 
جه به طور كتبى و جه شفاهى ©.محدوديت در جهانبينى/ آزادى در عمل نمونه سيطره نظريه ”با“ بر نظريه ”يا“ در شركت آرمانى 
»اين است كه در اين شركت ها سخت كيرى و محدوديت در حفظ جهان بينى با آزادى عمل و ترغيب ابتكار فردى تركيب مى 
قوذ در واق درش ركه هاى ارما آزادى عمل بنامراتب يشر وساعغان انها غ رغ ر كر از تر كك ها ظرف مقاسه ست 
#سحت كبرق در مورة جهان ون سبي حفظل آزامن شود وز آزاض :عمل سحي انكو قري ترائ يشرقت عيشوة تفل 
هفتمانتخاب شايسته ما فرآيند ييشرفت تكاملى را ” شاخه سازى و هرس “ مى ناميم. اكردر درخت به قدر كافى شاخه ايجاد كنيم و 
شاخه هاى خشكك را از آن جدا كنيم» اين شاخه ها در محيط دايم التغير»سالم و بانشاط رشد خواهند كرد. اكر فر آيندهاى تكاملى 
به درستى درك شوند و آكاهانه كنترل شوند» جون ابزارى كارآ مد » راه ييشرفت را هموار مى كنند. اين همان كارى است كه 
شركت هاى آرمانى» بيش از ش ركتهاى طرف مقايسه كرده اند.ييامى براى مديران عامل» مديران» و كارآفرينان:١.‏ آزمايش كن» 
معطل نكن!؟. يذيرش اشتباه. كا مها بايد كوجكك باشدع. به كاركنان به قدر نياز آزادى عمل بدهيد.ه. اهميت 
سازوكارهاما به اين نتيجه رسيده ايم كه متأسفانه بسيارى از مديران » اهميت اين عامل ينجم را دست كم مى كيرند واز تبديل 
مقاصد خود به سازوكارهاى عينى غافل مى شوند. آنها به خطا تصور مى كنند كه اكر سبكك رهبرى درست باشدء بقيه كارها نيز 
درست از آب درمى آيد. خير جنين نيست ! اين كار علاوه بر رهبرى درست » مستلزم كارهاى ديكر نيز هست . بايد همه جيز 
درسرجاى خود باشد واين مجموعه طورى هدايت شود كه سبب تحكيم و تقويت رفتارهاى تكاملى كردد.به ينج عامل بالا يكك 
نكته ديكر اضافه مى كنيم: هميشه بايد در حالى كه بيشرفت تكاملى را تشويق مى كنيدء جهان بينى خود را نيز حفظ كنيد . 
فراموش نكنيد كه تكامل آميزه اى است از تنوع و كزينش . در يكك شركت آرمانى براى كزينش بايد به دو يرسش ياسخ دهيم . 


برسش اول كاملا عمل كرايانه است : آيا مفيد و ثمر بخش است؟ اما اهميت يرسش دوم نيز از يرسش اول كمتر نيست: آيا با جهان 
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يتن مساق كان اسك #اقضل فعسمه ريق ذروق زاداشن مدورى لاق نيع يرانك اق اماامصبية اكوم نظام الست كه 
مى تواند اين قبيل مديران را در درون خود يرورش دهد واين يكى از رازو رمزهاى آرمانى شدن شركت هاى آرمانى است. براى 
حفظ اصولء مديران موجود را يرورش دهيد در طول تاريخ يربار شركت هاى آرمانى فقط در جهار مورد جدا ازهم » تصدى 
مسئوليت مديرعامل به عهده فردى خارج از سازمان سيرده شده است. همانكونه كه تجربه شركت هايى نظير جنرال الكتريكك» 
موتورولت يراكتر اند كمبل» بوئينكك» ترى ام » وهيولت يكرد به كرات ثابت كرده است . شركت هاى آرمانى براى دست يافتن به 
تحول و افكار نو به هيجوجه ناكزير از استخدام مدير از خارج نيستند. يافته ها و آموخته هاى ما از بررسى شركت هاى آرمانى نشان 
مى دهد كه با استخدام مدير از خارجء امكان آرمانى شدن شركت ها بسيار دور از ذهن است . نكته بسيار مهم ديكر اين است كه 
ميحكوتها تاساز كازى ين اجراق برثافة هافق هديري دروو ابحاد تحر لالت جتمكر وسود تدارة: برؤرش مدوران ودرفانه 
مدي ركزينى» نامزدهاى يرتوان و لا-يق داخلى» مداومت در ارتقاء مديران داخلى» ضعف يرورش مدير و برنامه ريزى ناقص براى 
كزينش جانشين مديرعامل» كمبود نامزدهاى يرتوان و لا-يق داخلى» خلاء رهبرى» احساس بيمارى و در نتيجه جستجو براى يافتن 
ناجى و نككته آخر اين كه اكر در شركتى آرمانى كار مى كنيد واز كار خود راضى هستيد » آيا بهتر نيست در همانجا بمانيد و مهار 
تهائ شود وا توسعةه دعيد؟فصل نهسيشرفث» حد وهر ز ثذارد سعله اصلى شركت فاى آرمائى ابن ست كه" كارها را درست 
انجام مى دهند يانه ”يا“ مى توانند بهتراز اين هم كار كنند يانه ”يا اينكه “ جطور كار كنند تا در رقابت جلو بيفتند . در اين 
شركت ها مسثله مهم اين نيست كه جه كنند تا كار فرداى آنها از كار امروز بهتر باشد . شركت هاى آرمانى اين موضوع را همواره 
در دستور كار خود دارند و به بيان ديكر آن را نهادينه كرده و به صورت عادت ذهنى و رفتارى در مى آورند. به طور طبيعى در 
شركت هاى آرمانى» خوب كاركردن و عملكرد درخشان» هدف غايى نيستء بلكه حاصل و بيامد جرخه يايا ن نايذير ”بهسازى 
خودخواسته “ و سرمايه كذارى براى آينده است . در شركت هاى آرمانى خط يايان وجود ندارد . هيجكاه نمى كويند: "كار تمام 
شد “هيج مقطعى وجود ندارد كه دنباله راه رها شود و از خير بهره بردارى از ثمره كار و تلاش قبلى بككذرند.براساس يافته هاى ماء 
شأن و منزلت استثنايى شركت هاى آرمانى؛ مسئول بينش بهتر يا راز و رمز خاص موفقيت آنها نيست. جايكاه رفيع آنها عمدتاً 
معلول يكك علت ساده است:آنها فوق العاده از خود متوقع اند. آرمانى شدن و حفظ اين مرتبه مستلزم نظم شديد » سخت كوشىء و 
انزجار شديد از خودخواهى و خود ارضايى است.در جهان اهميت هيج جيز به اندازه نظم نيست . جايى كه نظم نباشد» هويت و 
شخصيت نيز وجود ندارد و بدون هويت و شخصيت,. بالندكى معنا ندارد. ....مشكلات و كرفتاريها » سرجشمه و فرصت تلقى مى 
لوقلاو عت رلا نا اتسدترا كدح حرق اناشهم ويراف لاقلا حى كيم نه وبلق عزوو اكز يشبكل واشعة راشتيم يز 
براين مشكلات غلبه كنيم » از نظرشخصيت و هويت رشد مى كنيم و به كيفيتى مى رسيم كه زمينه ساز كاميابى و موفقيت است. 
آسودكى هدف شركت هاى آرمانى نيست. شركتهاى آرمانى در تمهيد سازوكارى نيرومند هستند كه ناخشنودى آفرين باشد و قبل 
از اينكه محيط بيرونى براى به سازى به شركت فشاروارد كند انككيزه لازم را براى اين كار ايجاد كنند. مديران شركت هاى آرمانى 
خود را مجبور نمى كنند بين كوتاه مدت و بلندمدت يكى را انتخاب كنند . آنها با برنامه ريزى و توجه به آينده به طور همزمان 
خود را متعهد به تحقق معيارهاى كوتاه مدت نيز مى دانند.فصل دهميايان آغاز” اينجا كار تمام نمى شود. حتى آغاز يايان نيست» 
اما شايد يايان آغاز باشد.“ وينستون جرجيل در دهه هاى اخيره رسم شده است كه شركت ها براى تهيه و نشر انواع بيانه هاى 
خوب. مثل بيانيه آرمان» اصول ارزشىء رسالت» هدف غائى » آرزوهاء هدف هاء وقت و سرمايه اى كلان صرف كنند . اين بيانيه ها 
خوب اند و حتى مى توانند بسيار سودمند باشند. اما اصل و جوهره شركتهاى آرمانى بيانيه نيست. خميرمايه و جوهره شركت هاى 
آرمانى» حاصل عجين شدن جهان بينى و يويايى منحصر به فرد آنها در قالب هدف هاء راهبردهاء سودهاء سياست هاء فرآيندهاء 
سخن فرهنككى , رفتارهاى مديران» طراحى و آرايش ساختمان هاء نظام يرداخت » نظام حسابدارى» طراحى مشاغل» و خلاصه هر 
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آنجه شركت انجام مى دهد است . شركت هاى آرمانى فضايى درست مى كنند كه همه كا ركنان را دربرمى كيرد و به طور بيوسته 
آنها را در معرض ركبار بيام ها وعلايمى قرار دهد كه امكان بدفهمى جهان بينى و آرزوهاى شركت رااز آنها بكيرد و سبب 
تحكيم و تقويت جهان بينى شركت كردد.شركت هاى آرمانى مسا ئل را جدا از هم نمى بينند مثل برنامه » يا راهبرد» يا روش » يا 
سازوكارء يا هيجان هاى فرهنكى» يا نشانه ها و نمادها ء يا خطابه مديرعامل در وصف حفظ جهان بينى و انككيزه آفرينى براى 
ييشرفت). هنر آنها در توجه همزمان و نككرش همه جانبه به امور است). بنابراين مسئله اين نيست كه اين روحيه خوب است يا بد 
مهم » تناسب و سازكارى رويه ها با شركت و جهان بينى و آرمان آن است. جهار نكته اساسى به عنوان رمز و راز موفقيت بلندمدت 
و ماندكار شركت هاى آرمانى:١.‏ ساعت ساز باشيد معمار باشيد نه ساعت كو.؟. مطيع اصل ”هم اين و هم آن"“ باشيد.". 
ضمن حفظ اصول مروج بيشرفت باشيد.؟. عيقه دري اسا د سسويي رهاز كارق باقيد, شر ككاهاى رهاق لروما باقر ره 
فرمندترء خلا ق ترء متفكرتره و مستعدتر در يذيرش افكار نو نيستند و كارهايى كه مى كنند در حيطه توانايى همه مديران و 
كارآفرينان در سرتاسر جهان است . كشش و كرايش سازند كان شركتهاى آرمانى در كسب وكار به طرف سادكى است. اما ساده 
مترادف آسان نيست. دشوار و يرجالش. اما عملى و شدنىء بناى شركت هاى آرمانى.فصل يازدهمانتخاب آرمان”دست از اكتشاف 
نخواهيم شست مككر دوباره به جايى بازكرديم كه سفر اكتشافى خود را از آن آغاز كرده ايم. اين بازكشت به معنى شناخت مبداء 
حركت است. “تى. اس. اليوت وازه آرمان واه اى است كه به كرات به كار مى رود اما به مفهوم آن كمتر توجه شده است . وازه 
آرمانءانواع معانى و مفاهيم را به ذهن متبادر مى كند. كاه به يكك دستاورد برجسته و مهم آرمان مى كوييم . كاه به ارزش هايى 
كه سبي بيوثد أقراد جامعه مى شود اران كنته م شود. كاه آزمان هدق هعاى جسورائه اى اسث كه سببه برالكيكيق افراد قوذ . 
كاه مى كويند آرمان جيزى است ابدى و جاودانه و به عنوان شاهد, دليل و فلسفه وجود سازمان ها را مثال مى آورند. بعضى ها 
آرمان را جيزى مى دانند كه به درون انسان نفوذ مى كند و سبب مى شود تا انسان با تمام وجود بكوشد . بعضى ها آرزوهاى خود 
را آرمان مى نامند . به اين ترتيب هيجكس در اهميت آرمان ترديد ندارد. اما به راستى معناى واقعى آن در اين كتاب جيست؟ در 
اين فصل مفهوم آرمان براى خوانند كان باز مى شود و ناروشنى ها و ابهامهاى آن زدوده مى شود و براى تبيين آرمانى منطقى و 
روشق دوسازمات» وهتبودهاى عنلى داه من شود ارماق اذ كوس ساكس من شوواجهاة م و انه مور نكر اعم توه دازيد 
كداين دو وه تقش و ارزشى فسان داركد آزمان حوب مق ابى دو تتروع مكمل يع ين ويانكك تعامل ابجاد عى كنك أزمان 
خوب آن است كه مشخص كند ما از جه اصولى دفاع مى كنيم و فلسفه وجودى ما كه هيج كاه تغيير نمى كند جيست و مشخص 
كند به كجا مى خواهيم برويم جه دست آوردهايى خواهيم داشت و جه جيزها خلق خواهيم كرد كه تغيير و ييشرفت لازم آفرينش 
آنهاست معناى ييكيرى آرمان اين اسث كه براى حفظ اصول و حركت يبشروئده به سوى آبنده مورد نظرء بايد از نظر سازمانى و 
راهبردى» حالت بسيج و همسويى وجود داشته باشد اكر اين هسمويى و بسيج باشد» آرمان از يس ذهن به عينيت و واقعيت بيرونى 
من رساك عفيبان يتن مشووى شرك هنا ند مدر هود ور كرتنو وو عتمي سان ديكراست + اصضول ارزشى وفقدت 
نهايى.اصول ارزشى: به اصول بنيادى و ماند كار هر سازمان كفته مى شود. شمار اين اصول راهنما اندكك » ولى عمر آنها طولانى 
اسث و تيار به داوزرى ديكران ندارتك و ورائ كسائى كه :ذوون سازمان سهد ارزكن واعميت ذاق دارند . كسانى كد كارشات تسية 
اصول ارزشى شركت استء بايد ياسخ اين يرسش هارا بيدا كنند #:در كار خود از جه اصولى ييروى مى كنيد» اصولى كه در هر 
حال يابرجا مانده و عوض نشود #؟اكر فرزند يا ساير خويشان دلبند از شما بيرسند در كار به جه اصولى يايبند هستيد جه جوابى مى 
دهيد؟بى كمان اصول مورد نظر شما همان ها هستند كه انتظار داريد يس از رسيدن فرزند به بز ركسالى و شروع كار آنها را در كار 
رعايت كند *.اكثر صبح فردا از خواب بيدار شديد و صاحب يول كلانى شده باشيد به طورى كه بتوانيد خود را بازنشسته كنيد آيا 


بازهم با همان اصول زندكى خواهيد كرد *؟آيا مى توانيد قبول كنيد كه اين اصول به همين شكل و بدون تغيير تا صدسال بعد هم 
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مثل امروز براى شما محترم و قابل اجرا بمانند *؟آيا حاضريد حتى اكر يكك يا جند اصل از اين اصول به صورت مضرت رقابتى 
درآيند » باز هم آنها را حفظ كنيد #؟اكر قرار باشد فردا به كسب وكارى ديككر ى مشغول شويدء جه اصولى را به عنوان اصول 
ارزشى انتخاب مى كنيد؟سه يرسش اخير از اهميت بيشترى برخوردارند . زيرا مرز بين اصول ارزشى ماند كار و تغييريذير رابا 
راهبردها و رويه هاى دائم التغير مشخص مى كنند.هدف نهايى: دومين بخش جهان بينى» هدف نهايى يا فلسفه وجودى سازمان 
است . اككر قرار باشد به اجبار بين هدف نهايى و اصول ارزشىء يكى را انتخاب كنيم ما هدف نهايى را انتخاب مى كنيم. زيرا نقش 
آن در الهام دادن و هدايت كردن سازمان ها بيش از نقش اصول ارزشى است . در عين حال تشخيص هدف نهايى» مشكل تراز 
تشخيص اصول ارزشى است.بيش بينى سيماى آينده: سيماى آينده مورد نظر» دومين جزء آرمان است و خود از دو جزء تشكيل مى 
شود #:هدف جسورانه اى كه در ٠١‏ تا "١‏ سال آينده تحقق يابد ©.توصيف روشن و زنده سازمان يس از رسيدن به آن هدف.ييروز 


و ياينده باشيد! 
برتكاه هاى مديريت 


رداد 9"*ا3 09:17 

يرتكاه هاى مديريتتأليف: دكتر غلامعلى سرمد 

خلاصه كتاب *- انواع اشتباهات مديران: ١.نككاه‏ نداشتن حرمت مرزها: از جمله مواردى است كه نه تنها در دنياى انسانها بلكه 
اصولا در دنياى جانداران مشكلاتى را موجب مى شود. لازم است مديران استقلال فردى كاركنان را در حد معينى محترم بشمارند 
تا بتوانند براى سازمان و محيط كار امنيت را فراهم كنند. ؟.سنت غلط: در برخى كشورها يكك سنت غلط وجود دارد كه مديران 
بايد از حركت كاركنان جلوكيرى كنند تادر آينده به صورت رقباى آنها در نيايند #.سئوالهايى در ارتباط با اشتباهات مديران 
:١)مطالب‏ و اشخاص مورد علاقه مدير جيست؟؟)كارايى زيردستان را جككونه ارزيابى مى كند؟”)تمايل مدير به كوش دادن جقدر 
است؟6)قدرت مدير در انتقال مطالب جقدر است؟0)تا جه اندازه در نقش مشاور كار كنان ظاهر ميشود؟و ©...انواع اشتباهات 
مديران١.نكاه‏ نداشتن حرمت مرزهااز جمله مواردى است كه نه تنها در دنياى انسانها بلكه اصولا در دنياى جانداران مشكلاتى را 
موجب ميشود.لازم است مديران استقلال فردى كاركنان را در حد معينى محترم بشمارند تا بتوانند براى سازمان و محيط كار امنيت 
را فراهم كنند. ؟.سنت غلطدر برخى كشورها يكك سنت غلط وجود دارد كه مديران بايد از حركت كاركنان جل وكيرى كنند تا در 
آينده به صورت رقباى آنها در نيايند.؟.فاصله كرفتن مديران از زيردستاناز جمله اشتباهات مديران اين است كه تصور مى كنند بايد 
تاحد امكان ان زيرةسمان فاصله يكبرتد همه كازه بودتاز ديكر اشعاهات هديرزان ابن اسث كه تصور مى كنند باد هميقنه 
خودشان همه كاره باشند و به همين دليل از سيردن وظايف نسبتا ستككين به زير دستان اكراه دارند.0.بى توجهى به تشويق و 
ياداشمديران بايد بدانند كه يكى از شيوه هاى اصلاح امورءتشويق افرادى است كه به وظايف خود به درستى عمل مى كنند و مهمتر 
از آن كارمند بداند كه مدير در براير جه جيزى ياداش مى دهد.8.توسل به جذبه به جاى جاذبهيكى از مشكلات اساسى مديران آن 
است كه تصور مى كنند مدير بايد لزوما جذبه داشته باشد و قدرتمند جلوه كند.ضمن اينكه اكثر آنان قدرت و جذبه را با دستور 
دادن و حكم راندن و جه بسا متمايل به جسارت و يا حتى خارج از ادب نشان ميدهد./ا.اجتناب از ياد كيريمديران تصور مى كنند 
آنجه را روزكارى ياد كرفته اند براى هميشه كافى است و لذا نيازى به يادكيرى زيادتر در خودشان احساس2 نمى كنند.6.ناديده 
كرفتن رفاه كا ركتانبى توجهى مديران به امور رفاهى كاركنان از ديكر اشتباهات آنان است در صورتى كه مى توان با صرف هزينه 
هاى اندكك بسيارى از نيازهاى كاركنان را برآورده ساخت. 4.اكر مديران به مشتريان توجه جندانى نداشته باشند مرتكب اشتباه مى 


شوند و سازمان را به يرتكاه سوق ميدهند. ١٠.فراهم‏ نكردن امنيت شغلى در محيط كار از ديكر اشتباهات مديران است.١١.مديرانى‏ 
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كه در سر كار فرصت يرواز براى زيردستان فراهم نكنند»سازمان مطبوع را به يرتكاه سوق خواهند داد.زيرا با مسن شدن مسئولين 
اقراد عورش ديدة وبا تحرية نتواعند كاشت مااي الها رايكرة؟ااكر دودر رخورة يا مشكلات خورة زا يارد ميسن 3 
تصدى شغل از ايفاى نقش شايسته در آن وحشت كند دجار اشتباه خواهد شدءزيرا ترس از عدم كفايت لزوما شكست را به دنبال 
دارد.7١.مديران‏ نى كه در جهارديوارى قالبهاى ذهنى حركت كنند نيز اشتباه كارند.به اين اشتباه خطاى قالبى كويند.15.اكر مدير 
درصدد اين باشد كه تا حد امكان در سازمان تفكر كروهى ايجاد كند او را اشتباهكار ميدانيم.جون جنين تفكرى غلط 
است.0١.مديرانى‏ كه مرتبا يرواز انديشه را ترغيب ميكنند وبه طور مداوم از كاركنان انديشه هاى تازه انتظار دارند نيز در 
اشتباهند. 18.جنائجه مدير همواره ودر قبال همه جيز بسيار جدى عمل كند ميتوان او | اشتباه كار دانست.زيرا استفاده از شوخى و 
طنز در شرايتى كه مى تواند آرام بخش كاركنان باشد يا از فشار روانى بكاهد روشى يسنديده است ©.جرا مديران اشتباه مى 
كنند؟١)‏ يكى از دلا-يلى كه مديران اشتباه مى كنند آن است كه به دانسته هاى خودشان عمل نمى كنند »جون به عمل اعتقاد 
ندارند.1) خودخواهى غرور يا به بيان ديكر«خود دانشمند بينى» از ديكر ريشه هاى اشتباهات انسان و از جمله مديران است.”) كم 
اطلاعى اذ هتر سحن كفتن از ديكر دلايل أشناه نديران اسثادبابد دالست كه عمومى تريخ شكل همكارئ انسان وشايك بحيده 
ترين آن سخن كفتن است.؟) اهميت ندادن مدير به اينكه بايد در كارى كه به عهده مى كيرند تخصص داشته باشند.0) كم اعتنايى 
و در مواقعى بى اعتنايى مديران به قانون و مقررات و ارزشها و حتى باورهاى رايج؛ از ديكر ريشه هاى اشتباهات آنان است.2) كم 
اطلا-عى يا احتمالا بى اطلاعى مديران از زبان بدنى يا زبان حركات» كاه معلول كرفتارهاى زياد آنان است.ولى ريشه هاى ديكرى 
همجون دقت اندك غرور زياد»ءيشتكرمى به حاميان داخل يا خارج سازمان و مانند آن نيز دارد./) كم توجهى مديران به مسايل 
اخلافى از ديكر مبانى اشتباه آنان است.6) تمايل به نفى يا بسيار كم اهميت دادن كذشتهءاز ديكر مبانى فكرى نادرستى است كه 
مديران را به اشتباه دجار مى كند ©.مدير خوب كيست؟[] هنوز در جامعه ما اغلب كارمندان متعدد جشم به دهان مديران دارند 
و بيشتردر نقش امر بر ظاهر مى شوند تا افرادى صاحب رأى و ابتكار.به اين ترتيب مدير خوب بايد اين مشكل را به تدريج حل كند 
وآن هدايت تدريجى كاركنانش به خود باورى و خود اتكايى است كه البته براى تحقق اين امر اقدامات جندى متصور است كه 
يكى از آنها شركت دادن هر جه بيشتر كاركنان در دوره هاى آموزشى مفيد و كاربردى است.ل] از جمله نكاتى كه رعايت آن بر 
خوبيهاى مديران مى افزايد »نككرش دايره اى به يديده ها به جاى نككرش خطى است.در مثال دير آمدن كارمند به محل كارءبه مدير 
توصيه مى شود ابتدا به ريشه يابى علل دير آمدن كارمند بيردازد و سيس به طريق شايسته تصميم بككيرد.0 علل احتمالى دير 
آمدن كارمند:-عوامل اجتماعى -عوامل سازمانى -عوامل خانوادكَى -عوامل شخصى - 
ساير عوامل © هر يكك ازعوامل ينجككانه فوق را مى توان به عوامل كوجكك ترى تقسيم كرد.به عنوان مثال عوامل سازمانى را مى 
توان مطابق زير تقسيم بندى كرد: ‏ © عوامل سازمانى: -همكار جديد - تغيير كردن روشهاى انجام كار -تغييرات 
رفتار مدير ح سريرسة جلايك ونلا .مد كوب سكن هن كند مكلت را اقتطريق. كتتكرى دويهاتة وغير رسن خل 
كندءزيرا جنين روشى زودتر و بهتر به نتيجه ميرسد.لا مدير خوب از شادى زيردستان شاد مى شود واين شادمانى را به طريقه ى 
مقتضى به اطلاع آنان مى رساند.ل] مدير خوت يكة شتوئدواى حعرفه اى اسك ؤيرا فيداند كه هثر كوش كادن به ديكران موجنب 
ميشوة تا غثر سخكو كندن آنان ويت شود ' #بادزهر ١‏ يرهز نا حد امكان ذر مسير زتدكى كان خودتان برتكاء ابحاد 
نكنيد. 1.7 كاهيازيرتكاهايى كه به طور طبيعى در مسير حركت قرار السك ا ل يه از بين 
بردن يرتكاههايى كه به طور ساختكى در راه شما ايجاد مى شودءبا تأمل و انديشه كافى اقدام كنيد.5.زد يستنتوجه داشته باشيد كه 
برخورد با مانع يا يرتكاه در محيط كارءدر خانه ودر زندكى اجتماعى امرى عادى است و لذا بايد زندكى كردن با اين يرتكاهها يا 


موانع را ياد بكيريم.0.هشداره ركز در راه همكاران»دوستانءافراد ناشئاس و حتى رقباو دشمنان ادارى خود يرتكاه ايجاد 
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نكنيد.*.رجاو بالاخره بدانيد به رغم تمامى موانع و مشكلاتى كه در راه يبشرفت هر كس وجود دارد با توسل به اقدامات متعدد»مى 


توان بر آنها غلبه كرد و به مقصود رسيد.يس اميد رااز دست ندهيد. « يايان ») 


سركذشت ارواح در برزخ 


مؤلف: اصغر بهمنى يور 

خلاصه كتاب: ناشر: انتشارات سعيد نوين- تلخيص كننده: سيده زهرا مهاجريان مقدم- حالت احتضار:جند روز بود كه درد سراسر 
وجودم را فرا كرفته بود و به شدت آزارم مى داد. سرانجام مقدمات مركك من با فرا رسيدن حالت احتضار فراهم شد. كم كم 
ياهايم را به سمت قبله جرخاندند. برخى دوستان اطرافم را كرفته و بعضى از آنها اشكك در جشم هايشان حلقه بسته بود. جشمانم را 
به آرامى فرو بستم و در دريايى از افكار فرو رفتم. با خود انديشيدم كه عمرم را جكُونه ودر جه راهى صرف نموده و اموال هرجند 
اندككث خود رااز كدام راه به دست آورده و در كدامين مسير خرج كرده ام.1١]‏ فكرش به شدت آزارم مى دادء از شدت اضطراب 
جشمانم را كشودم. در اين هنكام ناكاه متوجه سفيد يوش بلند قامتى شدم كه دستانش را بر نوكك انككشتان ياهايم نهاده بود و آرام 
و آهسته به سمت بالا مى كشاند» در قسمت ياها هيج كونه دردى احساس نمى كردم اما هرجه دستش به طرف بالا مى آمد درد 
بيشترى در ناحيه فوقانى بدنم احساس مى كردم كويا همه دردهاى وجودم به سمت بالا در حركت بود[ 1] تا اينكه دستش به 
كلويم رسيد. تمامى بدنم بى حس شدهبوداماسرم جنان سنكينى مى كرد كه احساس كردم هر آن ممككن است از شدت فشار بتركد 
ويا جشمانم از حدقه درآيد.لبهايم به آرامى تكانى خورد و جون خواستم شهادتين را بر زبان جارى كنم يكباره هيكل هاى سياه و 
زشتى مرا احاطه كردند و به اصرار از من مى خواستند شهادتين را نكويم.زبانم سنكين و كويا لبهايم بهم دوخته شده بود. واقعاً 
درمانده شده بودم. دلم مى خواست از اين وضع رنج آور نجات مى يافتم اما جككونه؟ از كدام راه؟ بوسيله جه كسى؟ در اين 
كشاكش ناكهان از دور جند نور درخشان ظاهر شدندء با آمدن آنها مرد سفيديوش به تعظيم ايستاد و آن جهره هاى ناياكك فرار 
كردند» هرجند در آن لحظه آن نورهاى ياكك و بى نظير را نشناختم اما بعدها فهميدم كه آنها ائمه اطهار [] بودند.["] كه در آن 
لحظه حساس به فرياد من رسيدند و از بركت وجود آنها جهره ام باز و زبائم سبكك شده. لبهايم را تكان دادم و شهادتين را زمزمه 
كردم؛ در اين لحظه دست هاى آن سفيديوش از روى صورتم كذشت و من كه در اوج درد و رنج بودم ناكهان تكانى خورده آرام 
شدم.در اين لحظه نكاهم به سمت آن مرد سفيديوش افتاد. يرسيدم: تو كيستى؟ از من جه مى خواهى؟ همه اطرافيانم را مى شناسم 
جز تو. كفت: تا حال بايد مرا شناخته باشى من ملكك الموت هستم. از شنيدن نامش ترس و اضطراب وجودم را لرزاند. خاضعانه در 
برابرش ايستادم و كفتم: درود خدا بر تو فرشته الهى باد» نام تورا بارها شنيده ام با اين حال در آستانه مركك هم نتوانستم تو را 
بشناسمء آيا براى تمام كردن كار از من اجازه مى خواهى؟! اككر خوب دقت كنى دار فانى را وداع كفته اى» خوب نكاه 
كن آن جسد توست كه در ميان جمع بر زمين مانده است. به يايين نكاه كردم وحشت و اضطراب سراسر وجودم را فرا كرفته بود. 
جسدم در ميان اقوام و آشنايان بدون هيج كونه حركتى بر زمين افتاده بود و همسر و فرزندانم و بسيارى از نزديكانم» در حالى كه 
در اطراف جنازه ام خيمه زده بودند» ناله و فريادشان به آسمان بلند بود. خواستم آنها را به آرامش دعوت كنم, مكر مى شد.... 
فرياد برآوردم: عزيزان من! آرام باشيد مككر آرامش و راحتيم را نمى خواستيد؟ يس جرا زانوى غم در بغل كرفته ايد؟!من اكنون 
يس از آن درد جان فرساء به آسايش و آرامش خوشحال كننده اى رسيدهام.يارجه اى بر بدنم كشيدند و يس از ساعتى بدنم را به 
غسال خانه بردند» در اين حال» متوجه غسال شدم كه بدون ملاحظه. بدنم را به اين سو و آن سو مى جرخاند.به خاطر علاقه اى كه 
به بدنم داشتمء بر غسال فرياد زدم: آهسته تر! مدارا كن! همين جند لحظه بيش از اين» روح از ركك هاى اين بدن» خارج كشته و 


آن را ضعيف و ناتوان كرده.اما..... او بدون كوجكترين توجهى به درخواست هاى مكرر منء به كار خويش مشغول بود.[؟] غسل 
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تمام شد. آنككاه كفن هايى كه روزى با دست خود خريده بودم, بر بدنم يوشانيدند.آن روزها فكر مى كردم خريد كفن» يكك عمل 
تشريفاتى استء اما...... جه زود بدنم را سفيديوش كرد. واقعاً دنيا محل عبور است.با شنيدن صداى دلنشين الصلوة ..... الصلوة 5< 
الصلوة.... نوعى آرامش به من دست داد.تشييع جنازه:و جون نماز تمام شدء جنازه ام را بر روى دست هايشان بلند كردند و ترنم 
دلنشين و روح نواز شهادتين» بار ديكر دلم را آرام كرد. من نيز بالاى جنازه قرار كرفتم و بواسطه علاقه ام به جسد» همراه او حركت 
كردم.قبرستان .جمعيت تشبيع كننده به قبرستان رسيدند. با ظاهر شدن قبرستان» غم عالم بر دلم نشست. جمعيت از كنار قبرهاى 
متعدد كذشتند تا اينكه از دور سياه جالى 1 شكار شد. وحشت و اضطرابء سراسر وجودم را فرا كرفت. هنوز به قبرم مسافتى باقى 
بود كه جنازه ام را روى زمين نهادند. اندكى قلبم آرام كرفت يس از اندكى تأمل تابوت را بلند كرده و يس از طى مسافتى كوتاه 
بار ديكر بر زمين نهادند؛ يكبار ديكر جنازه را بلند كرده و اين بار نزديكك قبر فرود آوردندء نككاهى به درون قبر انداختمء دوباره 
وحشت مرا فرا كرفت.جند نفر جنازه ام را از تابوت بيرون آورده و جنان با سر وارد بر كور كردند[ه] كه از شدت ترس و اضطراب 
كمان كردم از آسمان به زمين افتاده ام.[*]در اين حال شخصى نزديكك جسدم آمد و مرا به اسم صدا زد؛ خود را نزديكك او رساندم 
و خوب به حرف هايش كوش دادم. او در حال خواندن تلقين بود.جيزى نككذشت كه شروع به جيدن سنكك در اطراف لحد كردند» 
ازاينكه جسام را زندانى خاك مى ساختند سخت ناراحت بودم. با خود انديشيدم:بهتراست به كنارى بروم و با جسد داخل كور 
نشوم اما به واسطه شدت علاقه اى كه داشتم» خود را كنار جنازه رساندم. در يكك جشم برهم زدن» خروارها خاكك بر روى جسدم 
ريختند.زمان تنهايى:دل به انبوه جمعيتى كه به خاكسيارى بدنم آمده بودند خوش كرده بودم واز حضور آنها و تلاوت قرآن و ذكر 
صلوات هايشان» لذت مى بردم. اندكك اندك جمعيث متفرق شدندو فقط تعداد انكشت شمارى از نزديكانم باقى ماندند؛ اما... 
جندى نككذشت كه همككان تنها رهايم كردند و رفتند - اصلا باورم نمى شد- دلم مى خواست بر سرشان فرياد بزنم .به خود آمدم 
و ديدم آنجه برايم باقى مانده استء قبرى است بس تاريكك» وحشت زاء غم آور و هول انككيزيس از اينهمه ناله و فغان به ترسى 
شفاف وجودم رافرا كرفت. از آن همه فشار روحى كريه ام كرفت و ساعت ها اشكك ريختم. به فكر اعمال خويش افتادم و آنكاه 
كه بى به نقصان اعمال خود بردم» آرزو كردم: اى كاشء من هم با مردمى كه بر سر قبر من كرد آمده بودند» برامى كشتمء تا تمام 
عمر خويش را به عبادت و شب زنده دارى و اعمال نيكك سيرى مى كردم و آنجه را كه در سال هاى آخر عمرم؛ از مال و مئال 
ذخيره كرده بودم؛ بين مستمندان تقسيم مى كردم؛ كاش .... واى كاش.آمدن رومان:در همين افكار غوطه ور بودم كه به ناكاه از 
سمت جب قبر» صدايى برخواست كه مى كفت: بى جهت آرزوى بازكشت نكنء» يرنده عمل تو بسته شده! از شنيدن صدا در آن 
تاريكى وحشت كردم, كويا كسى وارد قبر شده بود. با لرزشى كه در صدايم بود يرسيدم: تو كيستى؟ياسخ داد:من ((رومان)) يكى 
از فرشته هاى الهى هستم.كفتم: قسم ياد مى كنم كه اككر اجازه دهيد به آن ديار بركردم» هركز معصيت خدا نكنم و در طلب 
رضايت او بكوشم. امروز وقتى تمام آشنايان و دوستان و حتى خانواده ام مرا تنها رها كردند و رفتندء به بى وفايى دنياء بى بردم؛ و 
مطمئن باش اكر به دنيا باز كردم» لحظه اى از خدمت به خلق و اطاعت خالق يكتاء غفلت نكنم!اكفت: اين سخن را تو مى كويىء اما 
بدان حقيقت غير از آرزوى توست؛ از اين بس تا قيام قيامت بايد در عالم برزخ بمانى.يس از شنيدن اين كلام» بدون درنكك شروع 
به شمردن اعمال نيكك و بدم كرد همان اعمالى كه در طول عمرم توسط كرام الكاتبين[/] ثبت و ضبط شده است. در فكر سبكك و 
سنكين كردن اعمال خوب و بدم بودم كه ((رومان)) يرونده اعمالم را بركردنم آويختء به طورى كه احساس كردمء تمام كوه 
هاى عالم را بركردنم آويخته اند. كفتم: تا جه زمان بايد سنكينى اين طوق را تحمل كنم؟ كفت: نككران نباش» بعد از رفتن من 
((نكير)) و ((منكر)) براى سؤال كردن مى آيند ويس از آنء شايد اين مشكل برطرف شود.((رومان») اين را كفت و رفت.سؤال 
قبر:هنوز مدت زيادى از رفتن ((رومان)) نككذشته بود كه صداهاى عجيب و غريبى از دور به كوشم رسيد. صداء نزديكك و نزديكك 


تر مى شد و ترس و وحشت من بيشتر. تا اينكه دو هيكل بزركك و وحشتناك در جلوى جشمانم ظاهر شدند.اضطرابم وقتى به نهايت 
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رسيد كه ديدم هر يكك از آنها آهنى بزركك در دست دارند كه هيج كس از اهل دنيا قادر به حركت آن نيست» يس فهميدم كه 
اين دو ((تكير)) و ((منكر))اند..دوهمين حال يكى از آندؤ جلو آمك وحتان فريادى كشيد كداكر اهل دثيا فى شتيدئده مئن 
مردند. فكر كردم ديككر كارم تمام شده است. لحظه اى بعد آن دو به سخن آمده و شروع به يرسش كردند: يرورد كارت كيست؟ 
ييامبرت كيست؟ امامت كيست؟ 0 از شدت ترس و وحشت زبانم بند آمده بود[8] و عقلم از كار افتاده بود» هرجند فهم و شعورم 
نسبت به دنيا صدها برابر شده بود اما در اينجا به ياريم نمى آمدند. مى دانستم اككر جواب ندهم آهنشان را برفرقم خواهند آورد. جه 
مى توانستم بكنم؟! سرم بزير افتاد» اشكم جارى شد و آماده ضربت شدم.درست در همين لحظه كه همه جيز را تمام شده مى 
دانستم» ناكهان دلم متوجه رحمت خدا وعنايت معصومين شد . زمزمه كنان كفتم: اى بهترين بندكان خدا واى شايسته ترين 
انسان هاء من يكك عمر از شما خواستم كه شب اول قبر به فريادم برسيد» از كرم شما به دور است كه مرا در اين حال و كرفتارى رها 
كنيد....و اين بار آنها با صداى بلندترى سؤالاتشان را تكرار كردند.جيزى نككذشت كه قبرم روشن شدء نكير و منكرمهربان شدندء 
دلم شاد و قلبم مطمئن و زبانم باز شدء با صداى بلند و ير جرأت جواب دادم: يروردكارم خداى متعال (الله)» ييامبرم حضرت 
محمد لاء امامم على و اولاحدشء كتابم قرآن و قبله ام كعبه است.نكير و منكر در حالى كه راضى به نظر مى رسيدند از يايين يايم 
درى به سوى جهنم كشودند و به من كفتند: اككر جواب ما را نمى دادى جايكاهت اينجا بود» سيس با بستن آن در در ديكرى از 
بالاى سرم باز كردند كه نشانى از بهشت داشت. آنكاه به من مده سعادت دادند. با وزش نسيم بهشتى قبرم ير نور و لحدم وسيع 
شد. حالا مقدارى راحت شدم.فريادرس تنهايى:جندى نككذشت كه عطر دل انككيز و روح نوازى به مشامم رسيد عطر بيشتر و بيشتر 
مى شد. در حاليكه يرونده اعمالم بر كردنم سنكينى مى كردبا زحمت سرم را بلند كردم واز ديدن شخصى كه روبرويم نشسته 
بوددر تعجب فرو رفتم. جوانى خوش سيما و خوش سيرت بود. كه با انككشتء اشكك از كوشه جشمانم ياكك كرد و لبخندى هديه 
نمود. با صدايى رسا يرسيدم: شما كيستيد كه دوست و همدم من در اين لحظه هاى وحشت و غربت كشته ايد؟ در حاليكه لبخند بر 
لبانش نقش بسته بود ياسخ داد: غريبه نيستم, از آشنايان اين ديار توأم و همدم و مونس اين راه ير خطر.كفتم: زهى توفيق.... اما 
براستى تو كيستى؟ بى شكك از اهالى آن دنياى غريب نيستى» زيرا در تمام عمرم كسى به زيبايى تو نديده و نيافته ام! من نتيجه دره 
دره اعمال خير توأم كه اينكك مرا به اين صورت مى بينى![9] نامم (نيكك)) و هادى و راهنماى تو در اين راه ير خطر مى 
باشم.آ مدن كناه:آنكاه از من خواست كه يرونده سمت راستم را به او بسيارم. يرونده را به او سيردم و كفتم: از اينكه مرا از تنهايى 


رهايى بخشيدىء و همدم و همراه من در اين سفر خواهى بود ممنونم و سياسكزار.كفت: تا آنجايى كه در توانباشد» براى لحظه اى 


كه هم اكنون از راه مى رسد بر من غلبه يابد كه ديكر خوددانى و آن همراه!يرسيدم: آن شخص كيست؟ كفت: تا آنجا كه به ياد 
دارم فقط نامه اعمال سمت راستت رابه من سيردى..... نامه اعمال سمت جب تو هنوز بر شانه ات آويزان است و جيزى نمى كذرد. 
شخصض ديكرى كه نامفشن ((كناه)) اسث» او .را از تو باز يس حتواهد كرفت. آنكاه اكر او برمن غلبه كند با ا وهمتشين شواهى شد 
وكرنه در تمام اين راه ير خطر تو را همراه خواهم بود. كفتم: يرونده او را مى دهيم تا از اينجا برود.نيكك كفت:او نتيجه اعمال 
نايسند و كناه توست و دوست دارد در كنار تو بماند. بويى متعفن تمام فضا را ير كرد و باعث قطع كفتكوهايمان شد. در اين لحظه 
هيكل زشت و كريهى در قبر ظاهر شد.[1١١]‏ از ترس خودم را به نيكك رساندم و محكم او را در بر كرفتم؛ ناكهان دست كثيف و 
متعفنش را بر كردنم آويخت و قهقهه زنان فرياد آمد: خوشحالم دوست من خوشحالم و بسيار خوشحال..... و باز همان قهقهه 
مستانه اش را سرداد. ترس و اضطراب سراسر وجودم رافرا كرفت. زبانم به لكنت افتاد و طيش قلبم شدت يافت و ديكر هيج 
نفهميدم. وقتى به هوش آمدم؛ سرم بر زانوى نيكك بود؛ اما با ديدن جهره خون آلود نيكك غم عالم در دلم نشست. نيكك كفت: 


بالاخره توانستم يس از يكك دركيرى و كشمكش يرونده اش را بدهم و اورا براى مدتى از تو دور سازم[؟١].‏ كفتم: من؟! من 
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هركز خواهان او نبوده ام. كفت: به هر حال هرجه باشد اعمال خلاف و كناهان تو او را به اين شكل درآورده استء و به ناجار بار 
ديكر او را در كنار خويشء خواهى ديد.بيابان برهوت:از قبر» بيرون رفتيم. نيكك جلو رفت و منء با كمى فاصله از يشت سر او 
حركت كردم. ترس و اضطراب مرا لحظه اى آرام نمى كذاشت. هرجه جلوتر مى رفتيم» محيط بازتر و مناظر اطراف آن» عجيب تر 
مى شد.از نيكك خواستم؛ از من فاصله نككيرد. همدوش وهم قدمم باشد واندكى نيز آهسته تر كام بردارد. مسير راه را با همه 
مشكلانش ييموديم تا به كوهى رسيديم كه البته توانستيم با سختى فراوان خود را به اوج آن برسانيم.در جشم انداز ماء بيابانى قرار 
داشت كه از هر طرفء بى انتها و آسمان آن مملو از دود و آتش بود. نيكك خيره به جشمانم كفت: اين همان وادى برهوت است 
كه اكنون فقط دورنمايى از آن را مى بينى. خودم را به نيكك رساندم و كفتم: من از اين وادى هراسانم. بيا از راه ايمن ترى 
برويم.نيكك ايستاد و كفت: راه عبور تو» همين است اما تا آنجا كه در توان من باشد تو را رها نخواهم كرد و در مواقع خطر نيز به 
ياريت خواهم شتافت.يك ضربه:همين طور كه به راه خويش مى رفتيم» صداى وحشتناكى توجه مرا به خود جلب كرد. به سمت 
جب بيابان نككاه كردم: آنجه ديدم باعث شد كه وحشت زده خود را از دوش نيكك به زمبن انداختم و بى اختيار خود را يشت او 
مخفى كردم. دو شخص با قيافه هايى بزركك و سياه كه از دهان و بينى شان آتش و دود شعله ور بود و موهايشان بر زمين كشيده 
مى شدء در حاليكه در دست هركدام يكك كرز آهنى تفتيده به جشم مى خورد؛ در حركت بودند[17]. با نكرانى به نيكك كفتم اينها 
كيستند؟ نيكك كفت: نترس اينها نكير و منكرند» مى روند از كافرى كه از دنيا آمده؛ بيرسند آنجه از تو يرسيدند. كفتم: اينها 
وحشتناك ترند. كفت: زيرا با كافر سر و كار دارند. فاصله اى نشد كه صداى فرود مدن جيزىء زمين زير ياهايم را به شدت 
لرزانيد» وقتى از نيكك علت را جويا شدم» كفت: ضربه آتشينى بود كه بر آن كافر فرود آمد.يرتكاه عميق:نيكك مسير راه را از روى 
تيه ها و كاه از درون دره هايى كوجكك و بلند انتخاب مى كرد تا اينكه به ناكاه خود را لب يرتكاه بزركك و عظيمى ديدم.از نيكك 
بيرسيدم: بايد از يرتكاه نيز بككذريم؟كفت: آرى. عبور ازاين دره ها مدت ها طول مى كشد. بنابراين عجله نكن.با وحشت به ته درّه 
نككاه كردمء به قدرى عمى بود كه انتهايش بيدا نبود.بركشتم و به نيكك كفتم: تو كه دوست و همراه منى جرا اينهمه آزارم مى 
دهى؟! كفت: جطور؟ كفتم: آيا واقعاً در اين برهوت راه ديكرى, كه اندكى راحت تر باشد وجود ندارد؟!نيكك دستى به سرم كشيد و 
كفت: راه عبور در اين وادى بسيار استء اما هركس را مسيرى است كه بايد به ناجار از آن بككذرد.با ناراحتى كفتم: آيا لياقت من 
اين بود كه از بالا دود وآتش آزارم دهد واز يايين» تيه ها و دره هاى سخت و جان فرساء محل عبورم باشد؟!إنيكك لبخندى زد 
كفتك دوست من مدان اق زندرها بازنات كردارهاى زشت توردن دناست اكرذرابن مسيرهداب آنها را مل تك هر كر به 
وادى السلام نخواهى رسيد. كوجكترين عمل زشت تو در دنيا ضبط كرديده؛ اينها تاوان آنهاست[؟1]. ناكهان صداى ريزش سنكك 
لاخ هاء از بالاى دره؛ مرا به خود آورد.نيكك كفت: اين هيكلء كناه آن شخصى است كه در حال سقوط بود و بواسطه قدرتى كه 
داشتء توانست بر عمل نيكك آن مرد جيره كردد و در نتيجه او را به ته دره يرتاب نمايد. آنككاه نيكك دستش را بر شانه ام نهاد و 
كفت: اين است عاقبت ييروى از هواى نفس [18].با شنيدن اين سخنء ترس از كناهانم و اينكه شايد كناه نيز لحظه اى بر من جيره 
كرددء وجودم رافرا كرفت. يس از طى يكك راه طولانى» سر انجام به انتهاى دره رسيديم. آن مرد را نقش بر زمين ديدم كه بيجاره 
همدم و همراه او- يعنى نيكك- جندان لاغر و ضعيف بودء كه هرجه تلاش مى كرد او را بر دوش خود بكشدء نمى توانست.شايد به 
حساب دنياء ساعت ها بر اعماق درّه راه بيموديم» تا به مسيرى رسيديم كه به سمت بالا ختم مى شود. در اين لحظه نيكك رو به من 
كرد و كفت: دوست من! خود را براى بالا رفتن از اين درّه هولناك آماده كن انكاهى به بالا افكندم» هرجقدر جشم افكندم نتوانستم 
حدس بزنم جقدر به انتهاى مسير باقى است. از اينكه مجبور بودم اين راه طولانى را هم جنان ببيمايم» افسرده بودم. اما براى رسيدن 
به وادى السلام؛ جاره اى جز آن نبود. سرانجام با سختى و مشكلات فراوان به بالاى درّه رسيديم. آرزو كردم كه ديكر هيج كاه 


جنين موانعى بر سر راهمان يديدار نككردد. يس از لحظه اى استراحت»ء راهمان را به سمت وادى السلام ادامه داديم.عذاب ابن 
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ملجم:يس از كمى راهييمايى» يرنده بزركى را ديدم كه نزديكك زمين يرواز مى كرد. نيكك كفت: مى خواهى يكك صحنه عجيب را 
تماشا كنى؟ كفتم: البته. كفت يس خوب به رفتار اين يرنده بنككر.برنده نزديكك تخته ستككى نشست واز دهانش قسمتى از بدن 
شخصى را بيرون ريخت سيس برواز كرد و رفت و در اندكك زمانىء وبرايمرتبه اى ديكر بازكشت و قسمت ديككرى از بدن آن 
شخص را بر زمين ريخت. يس از جهار مرتبه (قى كردن) شكل مردى يديد آمد كه بسيار ناراحت و رنجور به نظر مى رسيد. يرنده 
اين بار قسمتى از بدن آن مرد را بلعيد و يرواز كرد و يس از بازكشتء قسمت ديككرى از او را بلعيد تا جهار بار كه ديككر اثرى از 
آن مرد باقى نماند.رو به نيكك كردم و كفتم: خب؛ حالا بكو معناى اين كار جه بود و آن شخص كه بود؟ كفت: او شقى ترين فرد 
در ميان انسان هاست. او ابن ملجم مرادى است. و تا قيامت نيز در اين عذاب باقى خواهد ماند[8١].كفتم:‏ آن يرنده او را از كجا 
آورد و به كجا برد؟كفت: محل اصلى او وادى عذاب است.با تعجب يرسيدم وادى عذاب كجاست؟ كفت: قسمتى از كذركاه 
برهوت است كه كافرانء منافقان و ظالمان در آن عذاب مى بينند كه اميدوارم كذرمان به آن مسير نيفتد. منهم در حاليكه ترس در 
وجودم رخنه كرده بود جنين آرزويى كردم.هديه اى از دنيا:يس از ييمودن مسيرى بسيار طولانى» دوباره به درّه خطرناك و لغزنده 
اى رسيديم. با نككرانى به سمت بايين ناه كردم؛ اما هنوز جند قدمى از لب درّه يايين نرفته بوديم كه يكك موجود بالدار نورانى از 
آنسوى درّه ظاهر شد و در يكك جشم بهم زدن خود را به نيك رسانيد ويس از اينكه جوياى حال من شدء نامه اى را به او داد و 
يس از خداحافظى با همان سرعت بازكشت. نيكك يس از خواندن نامه» آن را در يرونده اعمالم نهاد و لبخند زنان به طرفم آمد و 
كفت: مده اى دارم. شكفت زده برسيدم: جه شده؟ كفت: خويشامندان و دوستانت» برايت هديه اى فرستاده اند. كه هم اكنون 
توسط اين فرشته الهى برايت آورده شده است و به همان اندازه از غم و اندوه تو كاسته خواهد شد كفتم: جطور؟نيكك در حاليكه به 
سمت آن درّه وحشتناك اشاره مى كرد» كفت: به خاطر اين هديه كه عبارتست از خواندن قرآن و مجالسى كه در آن ذكر مصيبت 
حسين بن على خوانده شده و اشكك هايى كه بر ماتم آن عزيز ريخته اند- از اين درّه؛ عبور نخواهيم كرد. از شنيدن اين خبر شادمان 
شدم و براى همه شان طلب مغفرت كردم. آن اندكك راه رفته را بازكشتيم و در مسير قدم نهاديم.دره هاى ارتداد:يس از مدتى به 
عبو ركاه باريكى رسيديم كه دو طرف آن را يرتككّاه هاى هولناكى احاطه كرده بودند. نيكك كفت: اين يرتكاه هاى وحشت آورء 
درّه هاى ارتداد هستند كه براى رسيدن به كف آن به حساب دنياء سال ها راه است. در كف آن هم كوره هايى از آتش قرار دارد 
كه نمايى از آتش جهنم است و انسان هايى كه درون آن جاى كرفته اند تا قيامت» در عذاب الهى كرفتار خواهند ماند.در اين ميان 
فريادىء درّه را فرا كرفت با وحشت صورتم را بركرداندم شخصى را ديدم كه در حال سقوط به ته درّه بود. در ميان جيغ و 
فريادهايش كه دلم را به لرزه درآورده بود؛ فرياد شادى كناهش را مى شنيدم.نيكك كه مانند من نظاره كر اين صحنه بود» كفت: 
بيجاره تا اينجا راه را به سلامت كذراندء اما تا بريا شدن قيامت» در ته درّه خواهد ماند. با تعجب يرسيدم: جرا؟ كفت: او يس از سال 
ها ديندارى مرتد شده بود.از آن يس در راه رفتن بيشتر دقت مى كردم واز ترس سقوطء ياى خود را بر جاى باى نيكك مى 
نهادم.هرجند» كهكاه يايم مى لرزيد» اما سرانجام به سلامت» آن راه صعب العبور را يشت سر كذاشتيم و قدم به مسير تنكك و بربيج 
و خمى نهاديم كه اطراف آن را تيه هاى كوتاه و بلند يوشانده بود. عبور از اين راه نيز نككرانى هايى را به دنبال داشت.فريب:نيكك 
همجنان به بيش مى رفت و و من مشتاقانه؛ اما با دلهره بسيار در يى او به حركت بودم. وقتى به يكك دراهى رسيدم نيكك يا به سمت 
راست نهاد. اما ناكهان دست سياه بزركى جلوى دهان و جشمانم را كرفت و به واسطه بوى تعفنى كه از او متصاعد بود دريافتم كه 
اين» همان كناه است.سعى كردم آن دست سياه و يشمالو را كنار بزنم و جون موفق شدم با هيكل زشت كناه روبرو كرديدم. 
وحشت زده مى خواستم فرار كنم و خود را به نيكك برسانم. اما كناه دستانم را مكم كرفت و كفت: مككر قرارت را فراموش كرده 
اى؟ابا وحشتى كه دروجودم بود كفتم: كدام قرار؟!اكفت: همانكونه كه در دنيا همراه من مى شدى خود قرارى بود بين من و تو 


براى اينكه اينجاهم باهم باشيم. كفتم من اصللا تورا نمى شناختم. كفت: تو مرا خوب مى شناختى اما قيافه ام را مى ديدىء حالا كه 
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قوت بينايى ات قوى شده استء مرا مشاهده مى كنى. كفتم: خبء حالا جه مى خواهى؟ كفت: من از آغاز سفر تا اينجا سايه به سايه 
دنبالتان آمدم در يرتكاه ارتداد تلاش بسيار كردم كه خود را به تو برسانم اما موفق نشدم. با عجله كفتم: مكر آنجا از من جه مى 
خواستى؟ كفت: مى خواستم از آن دره عبورت دهم. با نارحتى تمام فرياد كشيدم: يعنى مى خواستى تا قيامت مرا زمين كير 
كنى؟ كفت: نه» مى خواستم تو را زودتر به مقصد برسانم؛ اما مهم نيست. در عوض يكك راه انحرافى آسان مى شناسم كه هيج كس 
از وجود آن آكاه نيست. كفتم حتى نيكك؟ كفت: مطمئن باش اككر مى دانست از اين مسير سخت تو را راهنمايى نمى كرد در يكك 
لحظه به ياد نيكك افتادم كه جلوتر از من رفته بود و فكر مى كند من بدنبال او در حركتم. دلم كرفت و به اصرار از كناه خواستم كه 
هرا رها كندم اما ايان ذواعان كةاسشكماتشن إل عصنائك عدون كاسة خون هذه بوذا تهديد كقك ابابا فد من الى ياابة اجيار تو را 
به همان مسيرى كه آمدى باز مى كردانم.با شنيدن اين حرف لرزه بر بدنم افتاد و مجبور شدم كه با او همراه شوم به شرط اينكه من 
ازاو جلوتر حركت كنم . اواز يشت سر مرا راهنمايى كند زيرا ديدن قيافه او برايم» نوعى عذلب آور بود.بدينسان قدم به مسير جب 
ل ار ا ارو ا ار 
راه ديكرى نيست و بايد از داخل غار عبور كنيم.وارد غار شدم, اما تاريكى بيش از اندازه آن مرا به وحشت انداخت. صداى كناه را 
شنيدم كه مى كفت: جرا ايستاده اى؟! اين راه بسيار هموار و بى خطر است با خيالى آسوده به راه خويش ادامه بده.جند قدمى 
جلوتر رفتم و باز ايستادم و اطراف را نككريستم. حالا ديكر دهانه ابتداى غار هم بيدا نبود. وحشت و اضطراب لحظه اى راحتم نمى 
كذاشت. در اطراف خود جرخى زدم شايد راه كريزى باشد. اما حالا نه ديكر نه ابتداى غار را مى دانستنم كجاست و نه انتهاى 
غار.بى اختيار نشستم و مبهوتانه سر يه كريبان ندامت فرو بردم. غم و اندوه در دلم لبريز شدء و از دورى و فراق دوست با وفا و 
مهربانم نيكك بسيار كريستم. هنوز جيزى نككذشته بود كه صداى ياى عابرىء مرا به خود آورد. كوش هايم را تيز كردم شايد بفهمم 
شايد بفهمم صداى يا از كدام سو است؟ عطر دلنواز نيكك قلبم را روشن كرد. و اينبار اشكك شوق در جشمانم حلقه زد.آغوش 
كشودم و با خوشحالى تمام او را در آغوش كشودم و تمام ماجرا را برايش بازكو كردم. تا مبادا از من رنجيده خاطر كرديده باشد. 
نيكك كفت: من نيز جون تو را در عقب خود نيافتم» از همان راه بازكشتم» بواسطه بوى بدى كع در سمت جب بر جاى مانده بودء از 
جريان آكاه شدم و در آن مسير حركت كردم اما هرجه كشتم تورا نديدم.تا اينكه به نزديكك غار رسيدمء كناه را ديدم كه از غار 
بيرون آمد و جون مرا ديد به سرعت دور شدء دانستم كه تو را كرفتار كرده است. و جون داخل غار شدم صداى ناله را لز دور 
شنيدم» خوشحال شدم و به سرعت به سمت تو آمدم.توبه:نيكك كفت: هرجند كناه سعى داشت تو را به اين راه بازكرداند. كفتم: 
توبه من بخاطر كناهان بسيار زشت و بزركى بود كه انجام داده بودم.كفت: اين مسير هم, راه بسيار وحشتناكى بود كه اكر توبه 
نكرده بودى بايد اين مسير را بككذرانى. هر طور بود بقيه راه را ييموديم تا اينكه به محيط باز و وسيعى رسيديم كه باتلاق مانند بود و 
جون قدم در آن راه نهاديم» تا زانو در آن زمين لجن زا فرورفتم.نيكك كه به راحتى مى توانست قدم بردارد» با ديدن وضع من به 
عقب بركشت واز من خواست كه دستم را بر كردنش آويزان كنم تا شايد كمكم كند. ديكر تا دهان در باتلاق فرو رفته بودم. و 
توان فرياد كشيدن و كمكك طلب نداشتمء كه به ناكاه همان فرشته الهى يديدار * شد و طنابى را به نيكك داد و كفت: اين طناب را 
خودش ييشاييش فرستاده كمكش كن تا نجات يابد.فرشته رفت و نيكك بلافاصله طناب را به سمت من انداخت واز آنجا كه 
دستهايم را بالا كرفته بودم توانستم طناب را جنكك بزنم. واز آن مهلكه نجات يابم. وقتى باتلاق را يشت سر نهادم از نيكك يرسيدم: 
مقصود فرشته از اين كه كفت طناب را خودش فرستاده جه بود؟نيكك كفت: اكر به ياد داشته باشى ده سال ييش از مركت مدرسه 
اى ساختى كه اينكك كود كان در آن به تعليم و تربيت مشغولند» آنجه باعث نجات تو از اين كرفتاريكرديد. خيرات آن مدرسه بود 
كه در جنين لحظه اى به كمكت آمد[7١].‏ ب بس از تصديق حرف نيكك با قيافه حق به جانب كفتم: من ينج سال قبل از آن نيز 


مسجدى ساختم. يس خيرات آن جه شد؟إنيكك لبخندى زد و كفت: آن مسجد را جون از روى ريا ساختى و نه براى خدا مزدش را 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه كر هئ از همبا 


هم از مردم كرفتى.كفتم كدام مزد؟كفت: تعريف و تمجيدهاى مردم به ياد بياور كه در دلت جه مى كذشت! تو خوشحالى آنان را 
بر خوشحالى يرورد كارت مقدم داشتى. بايد بدانى كه خداوند اعمالى را مى يذيرد كه تنها براى او انجام كرفته باشد.حسرت و 
ندامت از طرفى و خجلت و شرمسارى از طرف ديكرء تمام وجودم رافرا كرفت.عبور شهدا:در اين لحظه صداهايى را شنيدم. سرم را 
به سمت راست دشت جرخاندم. با صحنه عجيبى مواجه شدم. صفى از افراد را ديدم كه با سرعت غير قابل تصور يهنه دشت را 
شكافتند و رفتند» تنها غبارى از مسير آنها باقى ماند. كفتم: اينها جه كسانى هستند؟ كفت: اينها كروهى از شهيدان بودند» با شكفتى 
تكرار كردم: شهيدان؟!!اكفت:آرى شهيدان كفتم: مصداقشان كجاست؟كفت: وادى السلام با تعجب سرم را به سمت نيكك 
جرخاندم و يرسيدم: وادى السلام؟!كفت: آرىء وادى السلام .كفتم: ما مدت هاست كه اين مسافت طولانى را بر خود هموار كرده 
ايم» تا روزى به وادى السلام برسيم, انكاه تو مى كويى آنان با اين جنين سرعتى به سمت وادى السلام در حركتند. مكّر ميان آنها و 
ما جه تفاوت است#تو در دنيا و خيزان خدا را عبادت كردى و حالا نيز بايد با سختى ها راه را طى كنى. تو كجا و شهيدان كجا كه 
اولين قطره كه از خونشان بر زمين مى نشست تمام كناهانشان را از ميان بر مى دارد و راه را برايشان هموار مى سازد.در روز 
رستاخيز نيزشهيدان»جزواواينكسانى خواهند بود كه به بهشت وارد مى شوند آنها را صد ساله دنيا را يكك شبه ييمودند حالا هم 
وارد وادى بزركك برهوت را در يكك جشم ب هم زدن طى مى كنند.به سوى آتش:در حاليكه از شدت وحشت و اضطراب به خود 
مى لرزيدم يرسيدم به كجا؟ كناه به كوه سمت حب اشاره كرد و كفت: يشت اين كوه وتدى باصفايى است كه دوست دارم تا 
يامت در آنجا باشى. مى دانستم لجاجت و تفره رفان من بى فايده است يس به همان راهى كه اشاره كرده بود قدم نهادم. با اينكه از 
كناه خبرى نديده بودم اما مده هاى مكرر و شادمانى بى سبب او نيز مرا به وجد آورده بود و اميدوارانه به مسير ادامه مى دادم.با 
خود انديشيدم شايد نيكك را در يشت كوه ملاقات كنمء شايد هم وادى السلام بر حسب اتفاق يشت اين كوه قرار دارد. از نيمه كوه 
كذشته بوديم كه ناله هايى از دور به كوشم رسيد. بدون توجه با راهم ادامه دادم. هرجه به اوج قله نزديكك تر مى شديمفرياد و ناله 
ها بيشتر و بيشتر مى شد. تا آنجا كه از ترس و دلهره برجاى ايستادم و به كناه كفتم: اين جه صداهايى است كه بر كوش مى رسد. 
كناه مضطربانه ياسخ داد: كدام صداها؟ كفتم همين فيادها و فغان هاى جان خراش كه از يشت كوه به كوش مى رسد. كناه كفت 
من صدايى نمى شنومء شايد هلهله و شادى اهالى آنجاست كه غرق نعمتند. كفتم ولى صدايى كه من مى شنوم به ناله و فغان بيشتر 
شباهت دارد. كناه كفت: من كه جيزى نمى شنوم, بى جهت وقت را تلف نككن و زودتر به راهت ادامه بده كه وقت تنكك و راه 
طولانى است. دريافتم كه كناه مطلبى را از من ينهان مى كند و بى جهت خود را به ناشنوايى مى زند و ياره اى نبود. در كشاكش 
كوه و با شكك و ترديد به دنبال كناه در حركت بودم كه ناكهان صداى نيكك را شنيدم, فرياد كشيد خودت را كنار بكش. با عجله 
خودم را به كنارى كشيدم, ناكهان سنكك سياه بزركى با شدت تمام بر فرق سر كناه فرود آمد و او را به يايبن كوه يرتاب كرد. يس 
از آن نيكك را ديدم كه با عجله از قله كوه به طرفم آمد ومرا در آغوش كرفت. از ديدن آن روح دلنواز و عطر روح نواز بسيار 
مسرور شدم نيكك آغوش كشود و من نيز بر شانه مهربانش كذاردم و زار زار كريستم.نيكك در حاليكه اشكك هايم را ياكك مى كرد 
با لبخند مليحى كه بر لب داشت كفت: دوست من اينجا جه مى كنى؟ هيج مى دانى اينجا كجاست؟ كفتم: نه. نيكك سرى تكان داد 
و كفت: تودر جند قدمى وادى عذاب هستى. نام وادى عذاب و اينكه در آستانه وارد شدن به آن قرار داشتم باعث شد ترس و 
وحشت عجيبى بر وجودم سايه افكند. نيكك يس از آنكه مرا دلدارى داد خواست تا براى رفع خستكى اندكى استراحت كنم.ذوب 
شدن كناه:همانطور كه مسير را مى بيموديم جريان لاغر شدن كناه را به نيكك كفتم» نيكك خنديد و كفت: كناه حق دارد ناراحت 
شودء جون هيكل او بيش از اين در دنيا بزركك و عجيب بود كه البته مصائبى كه در دنيا ديدى و صبر كردى و زجرى كه هنكام 
مركك كشيدى از قد و قواره او كاست.هرجند بلاها وسختى هاى دنيا برايم سخت و طاقت فرسا بود اما از آنجا كه از قدرت 


كناهانم كاسته شده بود راضى و خوشحال بودم. راه بسيارى را بيموه بوديم. هرجند در اين مسير هركز جرأت نككّاه كردن به آن 
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طرف كوه را نداشتم اما ناله و فرياد اهالى دشت عذاب يكك لحظه هم مرا آرام نمى كداشت.دربند كناه:ادامه راه بسى دشوار بود اما 
هرطور بود به كمكك نيكك مى رفتم» يكك لحظه نككاهم به يايين كوه افتاد» بهت زده شدم و ايستادم و هيكل سياه و بزركى را ديدم 
كه شخصى را دست و يا بسته و بى اعتنا و به ناله وفغان او بر دوش كرفته و بالاى كوه حمل مى كرد. نيكك را ديدم كه او هم 
همجومن به نظاره ايستاده» هنوز هيكل سياه به ما نزديكك نشده بود كه سر و كله مأموران عذاب زنجير به دست از يشت كوه بيدا 
شدء كويا از آمدن آن شخص باخبر بودند. كناه وقتى به مأموران رسيد آن شخص بيجاره را رها كرد و قهقهه زنان از همان راه 
ب ركشت. مأموران بلافاصله ياهاى او را به زنجير كشيدند و در حاليكه بدنش به سنكك لاخها كشيده مى شد او را كشان كشان وارد 
دشت عذاب كردند.يس از آن نيكك نزديكك آمد و كفت: اين است سرنوشت كافران و با دستء مهربانانه بر يشتم زد و كفت: 
شتاب كن كه راه بسى سخت و طولا نى است.نور ايمان:رشته كوهى كه در دامنه آن حركت مى كرديم سر بر دامن كوهى بلند 
داشت كه به آشمان آتشين ختم مى شد و جون سدى مرتفع راه را بر هر عابرى بسته بود. احساس كردم كرفتارى تازه اى بر ايمان 
بيش آمده است. با دلهره و اضطراب خود را به نيكك رساندم و كفتم دوست من ظاهراً به بن بست خورده ايم؛ راه عبورمان بسته 
استء نيكك همانطور كه مى رفت كفت: ناراحت نباش و با من بيا در قسمت هايى از اين كوه غارهاى كوتاه و درازى وجود دارد 
كه بايد از يكى از آنها عبور كنيم تا به قدرت ايمان خود بى ببرى. با تعجب يرسيدم قدرت ايمان؟! كفت آرى. كفتم: جكونه؟ 
كفت: بدان كه در روز قيامت» هركس به اندازه ايمانش سعادتمند مى شود, و در اينجا سنجش ذره اى از قدرت ايمان رخ مى دهد 
كه در هر صورت ديدنى است نه كفتنى.از جواب فهميدم كه بايد خاموش باشم.بيزى نككذشت كه غارى تنكك و تارك و بى 
روزنه يديدار كشتء جون وارد غار شديم از تاريكى بيش از حد آن به وحشت افتادم. يس از جند قدم از حركت ايستادم و به 
نيكك كفتم راه رفتن در اين تاريكى» وحشت آور و غير ممكن است. به راستى اكر كناه در اين تاريكى به سراغم آيد و مراازيا 
درآورد جه؟ نيكك نزديكتر آمد و كفت: از آمدن كناه آسوده خاطر باش زيرا ضربه اى كه بر او زدم به اين زودى ها به ما نمى 
رسد به خصوص كه هر لحظه ضعيف تر مى شود. از اينكه براى مدتى از شر كناه راحت شديم خوشحال بودم اما فكر تاريكى مسير 
مرا دوباره به خود آورد به همين جهت از نيكك يرسيدم: در اين تاريكى جكونه بيش خواهيم رفت؟ نيكك كفت: اكنون به واسطه 
قدرت ايمانت نورى يديدار خواهد شد كه جراغ راهمان مى باشد جندى نككذشت كه از صورت نيكك نورى درخشيد كه تا شعاع 
جند مترى را روشن مى كرد. با خوشحالى تمام همكام با نيكك حركت را آغاز كردم. كاه به كودال هاى عميقى مى رسيدم كه تنها 
در يرتو نور ايمانم مى توانستم از كنار آنها به سلامت بككذرم.التماس كنندكان:هنوز راه زيادى نبيموده بوديم كه در دل تاريكى 
ضجه و فريادهايى به كوشم رسيد. وقتى دقت كردم صداى جند نفرى را شنيدم كه التماس كنان از ما مى خواهند كه نور ايمان را 
هم به طرف آنها بككيريم تا در يرتو نور ما حركت كنند. نيكك همانطور كه جلوتر مى رفت مرا صدا زد و كفت: كوش به حرفشان 
ند اينها باقى مانده كافران و منافقين هستند كه تا اينجا بيش آمده اند اما دريغ از يكك نور ضعيف كه بتوانند در يرتو آن حركت 
كنند و سرانجام نيز در يكى از همين جاه هاى وحشتناكك غار سقوط خواهند كرد.يكك لحظه جنان نورى بدرخشيد كه جشمانمان را 
به خود خيره كرد وقتى آن نور تابنده نايديد شد با تعجب فراوان از نيكك برسيدم جه بود؟ جه اتفاقى افتا؟ نيكك آهى كشيد و كفت: 
يكى از علماى دين بود كه عمرى را به اطاعت و بندكّى خالصانه خدا كذرانده بود و حال در يرتو نور ايمانش با سرعت زياد اين 
مسير تاريكك را ييمود. من نيز از حسرت آهى كشيدم و كفتم: خوشا بحال اوه عجب نور و سرعتى داشت. در دلم غمى غريب ريشه 
دوانيد و سر بر زانوى غم نهادم و شرمكينانه كفتم: از اين كه حاصل آن همه تلاش ساليان عمرم جنين نورى است افسوس مى 
خورم. از درون خويش فرياد بركشيدم خداياء اى آكاه به احوال زندكان و مردكانء مرا درياب و نورم را قوى تر بككردان تا ازاين 
مسير دشوار بسى آسان تر عبور كنم.مدتى در اين حال كريستم تا احساس كردم غار روشن تر شده است وقتى سر از زانو برداشتم 


نيكك را نورانى تراز قبل ديدم. از جا برخاستم و با تعجب به طرفش رفتم و يرسيدم: جقدر نورانى شده اى؟ كفت: خداوند از منبع 
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رحمت رحمانى خويش مقدارى نور ايمان به تو افزود كه بى شكك اجابت دعاهاى دنيايى توست. كه بارها رحمت الهى را براى 
سفر آخرت درخواست كرده بودى. آنككاه ادامه داد براى عبور از اين برهوت يرخطرء هيج كس نمى تواند به عمل نيكك خود اتكا 
كند جرا كه در كنار عمل رحمت خدا هم لازم است كه شامل حالش كردد. حالا با سرعت و اطمينان بيشتر در حركت بودم عده 
اى را يشت سر نهادم و جند نفر هم از يشت سر از كرد راه رسيده و از ما سبقت كرفتند. با آنكه خسته بودم اما به عشق وادى السلام 
سر از يا نمى شناختم.جاده هاى انحرافى:سرانجام از آن تاريكى وحشتناك عبور كرديم و وارد بيابانى بى انتها شديم جند قدمى از 
غار دور نشده بوديم كه نيكك استاد و كفت: ببين دوست من از اين يس ييمودن مسير با خطرات بيشترى همراه است يس ار آنكه 
نكاهى به مسير ييش روانداخت كفت: هركس كه به نحوى در دنيا دجار انحراف كشته در اينجا نيز كرفتار مى شود. آنكاه به جاده 
روبرو اشاره كرد و كفت: اين راه مستقيماً به وادى السلام مى رسد اما بايد مواظب بود كه مسيرهاى انحرافى بيشترى در بيش است. 
آنككاه از من خواست كه يشت سرش حركت كنم و به راهى كه در بيش داشتيم كام نهادم. همه كسانى كه غارها را يشت سر 
كذاشته بودند به اين جاده مى آمدند تا راهى وادى السلام شوند. مردم با نيكك هاى بزركك و كوجكك خود وبا سرعت هاى 
متفاوت جاده را مى يبمودند. يس از مدتى راهييمايى به يكك دوراهى رسيديم. نيكك بدون اينكه توقف كند به جاده سمت جب 
اشاره كرد و كفت: اين جاده حسادت و سركشى استء هركس وارد اين راه شود سر از جاده شرك درآورد كه در نهايت به وادى 
عذاب منتهى مى شود.هنوز اين خاطره از ذهنم محو نككشته بود كه در مسير راه با صحنه ديكرى مواجه شدم.شخصى را ديدم كه با 
قيافه كوجكك در كنار جاده ترسان و لرزان حركت مى كرد. نيكك بلافاصله رو به من كرد و ككفت: يايت را روى سراين شخص 
بككذار و رد شو. ايستادم وب تعجب يرسيدم: جرا؟ كفت: افرادى كه در دنيا متكبر و خودخواه بودند در اينجا قيافه هايشان كوجكك 
مى شود نا مردم آنها را لككّد مال كنند.وقتى كه تكبر اينككونه افراد را در دنيا به ياد آوردم به شدت عصبانى شدم و با لككد او را بر 
زمين افكندم و بدون توجه به ناله ها و فريادهايش راهم را دنبال كردم. هنوز از آن شخص متكبر فاصله زيادى نكرفته بودم كه به 
يكك سه راهى رسيدم.نيكك براى راهنمايى من ايستاد و كفت: مستقيم به راه خويش ادامه ده و به جاده سمت جب و راست توجهى 
نكن زيرا جاده سمت راست مخصوص سخن جينان و كسانى هست كه با نيش زبان خود مردم را آزار مى دادند. آنككاه ادامه داد: 
در اين مسير كزندكان بسيارى كمين كرده اند كه عابرين را مى كزند. در همين حال شخصى كام بر آن جاده نهاد و جيزى 
تكذشت كداز لأبلاى شاكه يصدون مان رز رك لاه شده ود وا بداو وسائيدتد ويس ازثرو كردن نين عاق غود آن شخصض را 
در حاليكه روى زمين افتاده بود و فرياد مى كشيد رها كردند. بخاطر دلخراش بودن صحنه سرم را به سمت جب بركرداندم اما از 
ديدن شخصى كه با شكم بسيار بز ركش قادر به راه رفتن نبود و مرتب به زمبن مى خورد؛ تعجب كردم. جيزى نككذشت كه بخاطر 
نداشتن تعادل» به طرف جاده سمت جب كشيده شد و در آن مسير افتادن و خيزان به حركت خود ادامه داد.از نيكك يرسيدم: او به 
كدام جاده كام نهاد؟ كفت: اين جاده رباخواران است كه به سخت ترين عذاب الهى كرفتارند.داغ كردن:مسير جاده ما را به تبه اى 
كشاند. از آن بالا متوجه آن سوى تيه شدم. تعدادى از مأموران را ديدم كه روى جاده ايستاده و جند نفر را متوقف كرده بودند. در 
كنار مأموران شعله هايى از آتش زبانه مى كشيد.راه مستقيم رابه خوبى طى مى كرديم» كاهى از كسى جلو مى زديم و كاهى 
كسانى از ما سبقت مى كرفتند. در مسير خود به جاده هاى انحرافى و انسان هاى كوناكون و عجيبى برخورد كرديم.از جمله آدم 
هايى كه دو زبان داشتند كه از دهانشان بيرون زده بود و آتش از آنها زبانه مى كشيدء به كفته نيكك اينها انسان هاى دورو و منافق 
صفت بودند. همجنين افرادى را كه اهل اعمال منافى عفت و لذت هاى نامشروع بودند در حالى مشاهده كرديم كه لكامى آتش بر 
دهان آنها زده شده بود. اما از همه زج رآورتر جاده انحرافى زنان بود. اين مسير به بيابانى ختم مى شد كه زنان بسيارى در آن 
عذاب مى شدند. عذه اى به موهايشان آويزان شده بودند و نتيجه نشان دادن موهايشان به نامحرم بود و كروهى زير فشار مأموران 


مشغول خوردن كوشت بدن خود بودند. اينان در دنيا خود را براى نامحرمان زينت مى كردند» برخى نيز سرشان از خوكك و بدنشان 
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به شكل الا-غ بود جرا كه در دنيا به سخن جينى عادت داشتند. كذ ركاه مرصاد:براحتى مسافت زيادى را ييموديم تا اينكه به يكك 
كردنه رسيديم. قبل از آنكه به بالاى آن برسيم» صداهايى از آنسوى تيه به كوشمان رسيد. از آنجه ديدم بسيار متعجب شدم و ترس 
و اضطراب تمامى وجودم رافرا كرفت. جاده و بيابان هاى اطراف آن ير بود از مأموران الهى و اشخاصى كه كرفتار آمده بودند. 
هركس قصد عبور از جاده را داشت شديداً كنترل مى شد. كفت محل رسي د كى به حق الناس؛ اككر كوجكترين حق از مردم بر 
كردن داشته باشى از كشتن انسان بككير تا سيلى و يا بدهكارى, همه اينها موجب كرفتارى تو خواهد شد. بار ديكر بيابان را با دقت 
زير نظر كرفتيم. كروهى غمككّين و افسرده در حالى كه زانوى غم بغل كرفته بودند روى زمين نشسته بودند و بواسطه زنجيرى كه بر 
كردن داشتند قادر به حركت نبودند. عده اى نيز بواسطه زنجيرى كه به يا داشتند بوسيله مأموران قوى و عظيم الجثئه مهار شده 
بودند» برخى نيز بلاتكليف در بيابان جرخ مى زدند و حق عبور از جاده را نداشتند.از نيكك يرسيدم: افراد در اينجا جكونه شناسايى 
مى شوند؟ كفت: اسامى افرادى كه حق مردم را بر كردن دارند در دست مأموران است و يس شناسايى شخص مجرم او را از عبور 
منع مى كنند» بلافاصله كفتم: تا كى بايد بمانند؟ كفت: مدت توقف و كرفتارى آنها متفاوت است. برخى ماه ها و برخى سال هاى 
سال. با تعجب يرسيدم مككر رسيدكى به يرونده حق الناس جقدر طول مى كشد؟ كفت در اينجا عدل خداوند حاكم است مكر 
اينكه مظلوم از حق خود بككذرد. اكر مظلوم از حق خود نككذرد از نيكى هاى بدهكار و ظالم به مظلوم مى دهند تا راضى شود و اكر 
نيكى اش ب اندازه كافى نبود از كناهان مظلوم به او مى دهند ودر حقيقت ظالم و بدهكار را با اين عمل به نوعى قصاص مى 
كنند.بى جهت دست ويا مى زدم واتا شايد بتوانم ازدست آنها فرار كنم اما در برابر قدرت آنان تلاش من بى فايده بود. از نيكك 
خواستم علت كارشان را جويا شود اما نيكك بدون اينكه از انها سؤالى كند جلو آمد و كفت: خوب فكر كن اين مأمورها كسى را 
بى جهت كرفتار نمى كنند. كمى كه فكر كردم فهميدن داستان از جه قرار است. مقدارى يول از همسايه ام قرض كرفته بودم كه 
بعلت مسافرتى كه براى او بيش آمده بود و آنككاه بيمارى كه كريبان كير من شد موفق به يرداخت آن نشدم. يس حقيقت را به 
نيكك كفتم. وازاو خواستم راهى براى خلاصى من بيابد. نيكك يس از لحظه اى كه به من خيره شد كفت: اكر بتوانى به خواب 
بستكانت بروى واز آنها بخواهى كه قرضت را ادا كنند اميدى به نجات هست وكرنه همينطور كرفتار خواهى ماند. با كمكك نيكك 
توانستم به خواب يسر بزركم بروم و حالم رابرايش بازكو كنم. همانطور كه منتظر جواب بازماند كانم بودم شخصى را ديدم كه 
زنجير آتشينى بر كمر داشت و مرتب ازاين سو به آن سو مى رفت و فرياد مى زد: زاى بر منء اموالى كه با كناه بدست آوردم 
اينكونه مرا كرفتار كرد در حالى كه وارثان من آن اموال را در راه دا انفاق كردند و خودشان را به سعادت رساندند. كمى آن 
طرف تر هم عده زيادى را مشاهده كردم كه بر شخصى هجوم آوردند وازاو مطالبه حقشان را مى كنند.با ديدن اين صحنه هاى 
وحشتناك و مشاهده حال خودم, لحظه اى به فكر فرو رفتنم با خود انديشيدم: اكر مى دانستم حق مردم اين كونه مهم و نابخشودنى 
است تا زنده بودم در برخورد با مردم جه هنكام معامله يا موقع نظر كفتن و شهادت دادن و يا حتى هنكام صحبت كردن با آنها 
بيش از اين دقت مى كردم آنككاه بى اختيار فرياد زدم: واى از اين كذ ركاه براستى اين كذ ركاه فلاكت و بدبختى است؛ در همين 
لحظه مأموران زنجير را از كردنم باز كردند واز آنجا دور شدند[18]. اول كمان كردم آنها بخاطر فريادهايم مرا رها كردند اما 
وقتى نيكك با خوشحالى مرا در آغوش كشيد كفت: دينت ادا شد. حالا آزادى از كذ ركاه مرصاد عبور كنى. با بلند شدن صداى 
مأمورى كه آزادى مرا اعلام مى كرد؛ راه مستقيم خود را براى رسيدن به وادى السلام ادامه داديم.نبرد سكذركاه يرخطر مرصاد را 
يشت سر كذاشتيم آمديم و آمديم تا اينكه از دور هيكل عجيب و سياهى در وسط جاده نمايان شد وقتى جلوتر آمديم به نظر آشنا 
رسيد و وقتى نزديكك تر رفتيم آنرا بخوبى شناختم كناه بود با قيافه اى كوجكتر و لاغر تر از قبل وبالباسيعجيب و غريب .همدوش 
نيكك تا جند قدمى كناه بيش رفتم او جهره اى خشن و بوى متعفن شمشيرى اره اى مانند را بر دوش كذاشته با جشمانى غضب آلود 


مرا مى نككريست .نيكك ايستاد و من هم يشت سر او قرار كرفتم كم كم ترس در دلم رخنه مى كرد .نيكك مهربانانه به من خيره شد 
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و دستش را بر شانهايم نهاد و كفت : خودت را براى نبرد با كناه آماده كن ! .با وجودى سرايا تعجب كفتم جنكك ؟ با جه كسى 
؟نيم نككاهى به سمت كناه كردم و تكرار كردم : با كناه ؟! كفت : آرى با كناه .وحشت و اضطراب در وجودم سايه افكند و عرق 
سردى بر يبشانيم نشست » نيكك كه متوجه ترس من شده بود كفت : در اين سفر و در اينجا نه اولياء خدا نه مومنين به خدا و قيامت » 
نه دارند كان اعمال نيكك و نه آنانكه در دنيا از خدا ترسيده اند هركز نبايد بترسند. از سخنان نيكك قوت قلب كرفته ام ديكر بار به 
سمت نيكك خيره شدم و جون شمشير اره يى را در دستش نمايان ديدم؛ رو به نيكك كردم و يرسيدم: جنكيدن با دست خالى در برابر 
دشمنى كه در برابرم شمشير افراشته غير ممكن است! نيكك كفت: نككران نباش همان فرشته الهى كه جندين بار به كمكك تو شتافت 
تورا مجهز خواهد كرد آنككاه به نيكك كفتم: نقش تو در اين نبرد جيست؟ مكنى كرد و كفت: دشمنت را برايت معرفى و تو را 
آماده و تشويق خواهم كرد آنككاه دستم را فشرد و كفت: كناه يس از آنكه از انحراف و كرفتارى تو در جاده هاى انحرافى و 
كذركاه مرصاد نا اميد شد اينكك براى آخرين بار با تمام قوا در برابر تو ايستاده شايد كه به كمان خويش »ء تو را از ياى در آورد 
كناه اينبار لباس دنيا بر تن و شمشير شهوات را در دست كرفته استء موتظب دنده هاى شمشيرش باش كه هر دنده نمايانكر يكى از 
شهوات است و بسيار برنده و زخم زننده اكر يكى از آن دنده ها بر بدنت فرود آيد در رسيدن به مقصد دجار مشكل خواهيم 
شد. كناه همان وسط :واه اسعادة بود و رفتار ها راؤير نظر داشت؛# بار ذيكر نيكف تكاهش وا به بالا انداحثك هن نيز به همان سمت 
نككاه كردم. از دور همان فرشته فرياد رس را ديدم كه يرواز كنان ظاهر كرديدء در يكك لحظه بالاى سرمان قرار كرفت. سلامى كرد 
وآن كاه شمشيرء يكك لباس زره مانند» يكك سير و خنجر به نيكك سيرد و رفت.از ديدن اين منظره كناه كمى جا خورد و ترس در 
جهره زشتش آشكار كرديد. با خوشحالى رو به جهره نيكك كردم و كفتم: ابزار من بيشتر از كناه استء و بعد يرسيدم: راستى اين 
وسائل نتيجه كدام اعمال من است؟ نيكك در حالى كه شمشير را در دستانش حركت مى داد كفت:اينها بازتاب اعمالى است كه در 
دنيا انجام دادى » مثلا شمشير نتيجه دعا و راز و نياز توست» سيس در حاليكه لباس را بر تن من مى يوشانيد ادامه داد اين هم نشانه 
تقواى توست در دنيا. كه ابته ضخامت آن بستكى به درجه تقواى تو دارد.وقتى زره را يوشيدم» شمشير را به دست راستم داد وقتى 
سير را به دست ديكرم سيدء كفت اين هم نتيجه روزه كرفتن هايت. كفت: اصلا نهراس» با يكضربه او را از يا در خواهى آورد و 
سرو را به نشانه تاييد تكان دادم و به سمت كناه حركت كردم. كناه شمشير را بلند كرد و فرباد زنان شروع به رجز خوانى كرد: من 
به نمايندكى از طرف دنيا و شيطان در مقابل تو ايستاده ام و نميكدارم ازاين مسير عبور كنى با اين شمشير از روبرو و يشت سرء 
جب و راست به تو حمله مى كنم. و ضرباتم را بر تو فرود خواهم آورد. آنككاه نكاهى به سمت راست خود انداخت و كفت: اكر 
مى خواهى رهايت كنم, بايستب از جاده بيرون بروى و مرا در يشت خود حمل كنى. من كه به طور كلى زخم نيكك را فراموش 
كرده بودم از شنيدن اين خبر بسيار شاد كشته » ضمن كفتن تبريكك بازهم او را در آغوش كرفتم. سرانجام راه باز شد و ما با شادى 
واميد بيشتر به راه خود ادامه داديم.از نيكك خواستم كه بايستد تا كمى استراحت كنم. نيكك به طرفم ب ركشت و كفت وقت كم 
استء هر طور شده بايد حركت كنيم» كفتم: نمى توانم» مكر نمى بينى. نيكك كه مانند هميشه برايم دلسوزى مى كردء جلو آمد و 
كفت: اى كاش كمى تقوايت بيشتر بود كه در آن صورت زره تقوا ضربه را ماندد بقيه ضربه ها از بدنت دفع مى كرد. نككاهى به 
سيرم انداختم» آنككاه در حالى كه درد امانم را بريده بودء با بى حالى كفتم: تعجب مى كنم كه جرا س-رى با اين ضخامت 
نتوانست در مقابل آن ضربه استقامت ورزد. نيكك بلافاصله جواب داد: يكك سال از هنكام بالغ شدنت كه اصلا روزه نككرفتى» بقيه 
روزه هايى هم كه مى كرفتى كاهى با صفات نا يسند اثر آن ها را كم مى كردى. حسرت و يشيمانى و خجالت وجودم را ير كرد. 
نيكك دستم را كرفت و از زميتن بلندم كرد و كفت: اكر بتوانى خود را به وادى شفاعت برسانى اميد هست كه شفا يابى. و به راحتى 
راه را ادامه دهى. نام شفاعت خيلى برايم آشنا و در دنيا هميشه مايه اميدوارى من بود. به همين خاطر با عجله يرسيدم: اين وادى 
كجاست#نيكك به جلو اشاره كرد و كفت: كمى جلوتر از اينجاست. بعد ادامه داد: البته شفاعت مربوط به قيامت كبرى است اما در 
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اينجا ميتوانيم بفهمى كه اهل شفاعت هستى يا نه. اكر مده شفاعت برايت آوردند» جان تازه اى خواهى كرفت و براحتى مى توانى 
بقيه راه را بييمايى.با اميد فراوان» قدم به قدم به وادى شفاعت نزديكك مى شديم. كاهى نيز از اينكه مبادا مده شفاعت برايم نيايد 
بدنم مى لرزيد. در اين حالت اين نيكك بود كه مرا دلدارى مى داد. كم كم هوا بهتر و لطيف تر مى شد. از شدت كرما كاسته واز 
دود ضخيم آسمان تنها لايه نازكى به جشم مى خورد و من براى رسيدن به وادى شفاعت, هركونه درد و رنجى را تحمل مى كردم. 
سر انجام به تيه اى رسيديم كه مسيرمام از آن مى كذشت. نيكك ايستاد و كفت: آنسوى اين بلندى» وادى ير خير و بركت شقفاعت 
است. وقتى به بالا رسيديم نسيم خنكى وزيدن كرفت. نيكك نرا روى زمين نهاد و كفت: ما همينجا در انتظار مزده شفاعت مى 
نشينيم. اكر مورد شفاعت كسى و يا از همه مهم تر مورد شفاعت جهارده معصوم واقع شوىء با دواى شفاعت جراحت تو بهبود 
خواهد يافت.بسيار خوشحال شدم. زيرا مى دانستم كه بيرو آئينى بودم كه رهبرانش خود بهترين شفيع ما هستند. با ترس و دلهره 
بيشتر يرسيدم: اككر دواى شفاعت را نيلاورند جه؟ كفت: بييجاره و بدبخت خواهى شد. اضطراب و وحشت به سراغم آمد و بى 
اختيار به كريه افتادم. نيكك كه هميشه يار مهربان و غمخوارم بود كنارم آمد و كفت: كريه نكنء ما كه اين همه راه آمده ايمء بقيه 
راه را به لطف آنها كه نزد خدا آبرو دارند خواهيم ييمود. لطف آنها بيشتراز آن است كه ما را با اين وضع رها كنند و ... .سخنان 
نيكك با سلام آشنايى قطع شد. هر دو صورتمان را به طرف صاحب صدا جرخانديم؛ همان فرشته رحمت بود. كه اين بار با داروى 
شفا بخش شفاعت براى نجات من آمده بود. فرشته» در حالى مكه دارو را به نيكك مى داد. كفت: اين هديه ايست با عنوان مزده 
شفاعت از خواندان رسالت. و آنككاه بال زنان از آنجا دور شد.و سرانجام وادى شفاعت را يشت سر كذاشته » با شادى و نشاط 
هرجه بيشتر به راه خود ادامه داديم.احساس مى كردم سبكك تر از هميشه قدم بر مى دارمء كُويا مى خواستم يرواز كنم و در يكك آن 
خود را به وادى السلام برسانم. نكاهى به بالا كردم؛ اثرى از آتش نبود , اما لايه هاى نازكى از دود به جشم مى خوارد كه آن هم با 
تابش نور يسفيد و دلكشايى رو به زوال بود. همجنان به مسير خود ادامه مى داديم, تا اينكه از دور درواره اى را ديدم كه جمعيتى 
هم يشت آن به انتظار ايستاده بودند و ماموران قوى هيكل در اطراف دروازه به نكهبانى مشغول بودند. بى اختيار روبروى دروازه 
ايستاده بودم و با دقت نككهبانان و جمعيت را زير نظر داشتم. كاه كاه افرادى با تحويل دادن بركك سبزى به نككهبانان از دروازه عبور 
مى كردند. جشمانم رابه سمت نيكك جرخاندم. او يشت سرم ايستاده بود و رفتار مرا مشاهده مى كرد. با تعجب از نيكك يرسيدم: 
اينجا جه خبر است؟ نيكك جواب داد: اينجا مرز سعادت يعنى آخرين نقطه برهوت است. آنككاه با لهن خاصى ادامه داد: اينجا دروازه 
ولايت است و هر كس از آن عبور كند به سعادت ابدى خواهد رسيد. و من يس از عرض سلام روبروى آن مرد بزركوار نشيتم و 
او جواب سلامم را داد و بدون اينكه درخواستم را بكويم» دفترى را كه در -يش رو داشت ورق زدء از اضطراب دست و يايم مى 
لرزيد اما ديرى نياييد كه دست آن مرد همراه با يكك بركك سبز به طرفم دراز شد. وقتى بركك را به دستم داد با لبخند كفت: تو به 
سعادت رسيدى » اين سعادت بر تو مباركك باد . و بدين صورت از دروازه ولايت كذشتيم. و ماموران و جمعيت بى ولايت را يشت 
سر نهاديم.دروازه هاى وادى السلام:كاهم به بالا-افتاد. خبرى از دود و آتش نبود و هرجه بود نور بود. هر جه جلوتر مى رفتيم بر 
شدت آن افزوده مى شد. شادى امانم را بريده بود حتى نيكك را جنان شاد ديدم كه تا اين لحظه نديده بودم. بى اختيار از نيكك جلو 
افتادم و به مسير ادامه دادم. از دروازه خيلى دور نشده بوديم كه جاده به 4 شاخه تقسيم شد. نمى دانستم از كدام مسير به حركت 
خويش ادامه دهمء ايستادم تا نيكك آمد. نيكك ديتش را بر شانه ام كذاشت و كفتكك بهشتى كه روز قيامت بر يا خواهد شد داراى / 
ذروازة اسث: يكى مريوط به يباميراة و يكى براق شهدا و ضلاحا ديكرق براق مسلمانائى كه بغض و وشدى با اهل بيث محمد 
(ص) نداشتند و ينج دروازه هم براى شيعيان و دوستداران اهل بيت مى باشد. وادى السلام نيز آبينه اى ضعيف و قطعه اى از بهشت 
است. آنككاه به يكى از مسير ها اشاره كرد و كفت مسير ما اين است. جيزى راه ترفته بوديم كه نسيم روحبخشى وزيدن كرفت. من 
بى اختيار ايستادم و هواى معطر و لطيفش را استشمام كردم. صورت زيبا و خندان نيكك را جلو صورتم ديدم» با تعجب يرسيدم جه 
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شده؟ با خوشحالى تمام كفت: اين بوى خوش بهشت است كه از سوى وادى السلام مى آيد و نشان ازاين است كه نزديك شده 
ايم و من بايد بروم. يكدفعه خنده از صورتم محو شد و با اضطراب يرسيدم: كجامى خواهى بروى؟ مككر قرار نيست باهم 
باشيم؟نيكك لبخند زنان كفت: جرا ترسيدىء قرار نيست از تو جدا شوم بلكه بايد زود تر خود را به وادى السلام برسانم و در السلام 
را كه برايت در نظر كرفته اند را آماده سازم.با خوشحالى يرسيدم: دارالسلام كجاست؟ او كفت: هر مومنى در وادى السلام 
جايكاهى دارد كه منزل امن اوست. و آن منزل همان دارالسلام است.دلم از شادى سرشار و لبهايم از خنده ير شد. يرسيدم: راستى 
من جه بايد بكنم؟ تا آمدنت به انتظار بنشينم؟ همانطور كه مى رفت كفت: آهسته به راهت غادامه بده» ثقتى به دروازه رسيدى مرا 
خولهى ديد.نيك به سرعت دور شد و من به راه خود ادامه دادم. تا اينكه از دور دروازه وادى السلام نمايان شد. سرعتم را بيشتر 


كردم هرجه جلو مى آمدم, دروازه را بزركتر مى ديدم. 


آشنايى با برنامه ربزى فرهنكى 


تاليف : محمد سهيلى 

خلاصه كتاب: ويراستار : سمانه خمسه اى- كرافيست : احسان عرفانى- جاب اول : ياييز -1١74‏ شمار كان : 70٠١‏ نسخه- انتشارات 
قدس رضوى- جاب : موسسه فرهنكى قدس- شابكك : 9-9١-88/إ8-٠٠9178-8-‏ بيشكفتار: يكى از مهمترين وظايف مديران در 
عرصه هاى مختلف, برنامه ريزى است. كرجه در ضرورت برنامه ريزى ترديدى نيست اما از آنجا كه برنامه ريزى در زمينه هاى 
كوناكون, كاربردهاى متفاوت داريد بايد براى هر زمينه رويكرى متناسب با آن داشت.عرصه ى فرهنكك به دليل سر وكار داشتن با 
نكرش ها و ارزشهاى كوناكون و در نتيجه عدم قطعيت در بيش بينى ها و ديدكاه؛ رويكرد خاصى را براى برنامه ريزى مى طلبد 
كه برنامه ريزى فرهنكى ناميده ميشود تبيين رويكرد هاى خاص برنامه ريزى در عرصه فرهنككى» موضوع اصلى اين كتاب را تشكيل 
مى دهد.از آنجا كه برنامه ريزى فرهنككى در سازمان هاى مردم نهاد و تشكلهاى محلات با برنامه ريزى فرهنككى در سازمان ها و 
نهادهاى توسعه يافته ى فرهنكى متفاوت استء در اين نوشتار سعى شده با نككاهى ويه به اين سازمان ها و تشكل ها روايت خاصى 
از برنامه ريزى فرهنكى ارائه كردد تااز كاربردى مناسب برخوردار باشد. دستيابى به شيوه ى مطلوب برنامه ريزى فرهنكى روند 
مستمرى است كه اين كونه تلاش ها آغازى براى آن به شمارمى آيد. همجنين موفقيت در اين عرصه جز با دريافت ديد كاه ها و 
تجارب دست اند ركاران عرصه ى فرهنكك به ويزه فعالامن تشكل ها و سازمان هاى مردم نهاد ميسر نخواهد بود. آشنايى با 
فرهنكانسان به صورت جمعى زندكى مى كند؛ زيرا نيازهاء بهره هاء برخوردارى هاء كارها و فعاليت هايش ماهيتى اجتماعى 
دارد.رفع نيازهاى آدميان جز با تقسيم كارء فعاليت و بهره ها به صورت مجموعه اى از سنت ها وقوانين ميسر نيست. از طرف ديكر 
انديشه هاءايده ها و خلق و خوى هايى بر عموم مردم حكومت مى كند كه به آن ها وحدت و يككانكى مى بخشد. نيازهاى مشتركك 
اجتماعى و روابط ويزه انسانى » افراد را به يكديكر بيوند ميدهد و به زندكى آن ها وحدت مى بخشد. افراد جامعه در حكم 
مسافران يكك اتومبيل هوابيماء قطار و يا كشتى اند كه به سوى مقصدى واحد حركت مى كنند . اين افراد يا همه با هم به منزل مى 
رسندء ويا همككى دجار خطر مى شوند ويا همه از رفتن باز مى مانند و در نهايت سرنوشت يكسانى يبدا مى كنند.به بيان شهيد 
مطهرى » جامعه؛ مركب حقيقى است از نوع مركبات طبيعى؛ ولى تركيب روح هاء انديشه هاء عاطفه هاء خواستهاء اراده ها و بالاخره 
تركيبى فرهنككى است؛ نه تركيب تن ها و اندام ها. آيات قرآن كريم نيز اين نظريه را تأييد مى كند. قرآن براى جوامع» سرنوشت 
مشترككء نامه ى عمل مشترككء فهم و شعورء عمل» طاعت عصيان قائل است. بديهى است كه اككر جامعه وجود عينى نداشته باشدء 
سرنوشت وفهم وشعور و و طاعت و عصيان هم معنى ندارد. اين ها دلايلى است مبنى بر اين كه قرآنء براى جوامع نوعى حيات و 


مركك جمعى حقيقى قائل است و نه تشبيهى و تمثيلى.مفهوم فرهنكك كه در انسان شناسى و جامعه شناسى به كار مى رود » شامل 
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مفاهيمى از قبيل نقش هاء مدل هاء ارزش ها و نمادهاست وبا استفاده از آن مى توان به سطح جامعه شناسى واقعيت كلان اجتماعى 
رسيد.فرهنكك به معنايى كه دراين كتاب مورد توجه قرار كرفته شامل جند خصوصيت اصلى است:١-‏ فرهنكك باحضور افراد شكل 
فى كود ترام ع جاميطلاد لاجد قال بكر تيو طريدل ك8 )ب ساو مره قا 3ك لجان و كول يلت كيين ال | ممتةة 
است و فرهنكك جامعه لزوماً بايد بين افراد زيادى مشتركك باشد.- شيوه هاى تفكر, احساس و عمل مى تواند كم وبيش رسمى شود 
وشكل معين و خاصى به خود بككيرد.- فرهنكك ناشى ازاشكال و سازوكارهاى فرايند ياد كيرى است؛ حتى برخى فرهنكك را تمامى 
آن جه كه يكك فرد بايد براى زندكى در جامعه فراكيرد» تعريف كرده اند.از نظر جامعه شناسى كا ركرد اصلى فرهنكك, جمع آورى 
افرادى به عنوان يكك جامعه مشخص است. همجنين به عنوان جهان فكرى » اخلااقى و نمادى مشتركك ميان افرادى است كه مى 
توانند از اين طريق با يكديكر مرتبط شوند. هر يكك از اين افراد مى توانند خود را عضو كلى بداند كه فراتر از آنهاست و آن را 
كروه » تشكلء انجمن» جماعت و يا جامعه مى نامند. از نظر روانشناسىء كاربرد فرهنكك با خود و محيط طبيعى و اجتماعى ارتباط 
برقرارهى كند و غنود احساسات: احتياجات و محرك هايش را كنترل مى كند؛ بنابراين فرهتكك همانند متشورى است كه انسان: اذ 
درون آن واقعيت را مى بيند وآن را به كار مى كيرد تا خود را با آن تطبيق داده وآن را كنترل كند.برنامه ريزى فرهنكيدر فرهنكك 
دينى و ازديدكاه اسلام؛ هدف انبيا كا ركردى شدن فرهنكك است؛ يعنى تبديل فرهنكك نظرى و آرمانى به فرهنكك ملى و 
واقعى.بنابراين مجموعه ى آن جه از دين به عنوان فرهنكك استنباط مى شود, جامعه را در تمام قسمت ها كارآمد مى كند واين 
همان كار مدى فرهنكك اسلامى است.بر مبناى اين كه جوامع انسانى داراى حيات اجتماعى و فرهنكى استء هر كونه تحول 
اجتماعى نيز بايد با تكيه بر تغيير و تحول فرهنكّى صورت كيرد. امام خمينى(ره) در اين زمينه مى فرمايد:٠‏ فرهنكك بايد متحول بشود 
و تحول مى خواهد. بزركك ترين تحول بايد در فرهنكك بشود؛ براى اين كه بزركك ترين مؤسسه اى است كه ملت را يا به تباهى مى 
كشد يا به اوج عظمت وقدرت مى كشد).تاريخجه ى برنامه ريزى فرهنكى را تا يونان باستان مى توان دنبال كرد. افلاطون در 
كتاب جمهورى : هدايت فرهنكى جامعه رابه سوى مسيرهاى از بيش تعيين شده » وظيفه ى دانايان و حكما مى داند. در مقابل : 
ارسطومعتقد است وظيفه ى حكومت ايجاد زمينه و بستر مناسب براى بروز فضيلت و نيكى در مردم است.به طور كلى آرمان شهر 
كرايى مبتنى بر ايجاد جامعه اى با فرهنكك مطلوب است.تأثي ركذارى فعاليت هاى فرهنكى منوط به تنظيم و جهت كيرى تمامى 
تلاش ها و منابع به سوى اهداف مشترك فرهنككى است و براين اساس برنامه ريزى به عنوان مهم ترين وظيفه ى مديريت فرهنكى 
مطرح مى شود برنامه ريزى براى نيل به توسعه ى فرهنكى مستلزم دركى صحيح از توسعه ى فرهنكى است و اين مهم جامه ى عمل 
نمى يوشد مككر اين كه يبش از آن موارد زير حاصل شود:١-‏ ارزش و اهميت توسعه ى فرهنكى در برنامه هاى درازمدت اقتصادى 
واجتماعى روشن كردد. ؟-برنامه ريزان توسعه به هدف هاى جامعه توسعه؛ به ويه اهدافى كه به رشد فرهنكى مربوط مى 
شودءتوجه كنند. -٠"‏ تلاشى همه جانبه براى دركك ظرفيت هاى فرهنكى و تأكيد بر نقش فلسفه علمء هنر» ادب و انديشه در توسعه و 
نيز ايجاد فضايى مطلوب براى توسعه ى اجتماعى و اقتصادى صورت كيرد.؟- به نقش مشاركت همكانى اعم ازمشاركت احساسى؛ 
روحىء فكرى و عملى توجه شود و زمينه هاى فرهنكّى مساعد براى رشد شخصيت خلاقيت و نوآورى» جمع كرايى و كارتشكلى 
فراهم شود.بر اين اساسء برنامه ريزى فرهنككى نيز به نوبه ى خود بايد متكى بر سياست كذارى صحيح وتعين راهبردهاى مؤثر 
فرهنكى باشد.امروزه به برنامه ريزى فرهنكى (يا به عبارت ديكر فعاليت عقلانى و سازمان يافته براى حل مسائل فرهنكى يكك جامعه 
از طريق ايجاد تغييرات آكاهانه در ساخت يا كا ركرد فرهنكك)» حتى بيش از خود نظريات فرهنكك توجه قرار مى شود. اين رويكرد, 
مسأله ى نخبه كرايى فرهنكى را بيش از بيش در جشم انداز قرارداده است.سخن اصلى نظريه يردازان اين است كه بدون وجود 
يكك هدايت فرهنكى و اجتماعى » جوامع مدرن از هم خواهند كسيخت.ويزكى هاى برنامه ريزى فرهنكيهرجند اصول برنامه ريزى 


در زمينه هاى مختلف يكسان استء اما شيوه ى تحقق آن مى تواند متناسب با هر زمينه متفاوت باشد. اين تفاوت به ويه در زمينه ى 
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فرهنكى برجستكى بيشترى دارد.مهم ترين تفاوت برنامه ريزى فرهنكى شامل اين موارد است:١-‏ به دليل كسترد كَى عرصه ى 
فرهنكك (شمول فرهنكك بر انديشه هاء باورهاءهنجارهاء رفتارها و...) هدف كذارى منسجم فرهنكك بسيار دشوار است.١-‏ با توجه به 
تعدد و تنوع عوامل تأثي ركذار در عرصه ى فرهنكك. حتى براى اهداف مشخص فرهنكى نيز فرآيند و روش هاى مشخص و تعريف 
شده اى وجود ندارد و به جاى آن لازم است طيفى از روش ها و فرآيندهاى مختلف مد نظر قرار كيرد.”- با توجه به ميان رشته اى 
بودن فرهنكك.قواعد يا قوانين آن دجار ابهام است.8- به دليل تأثي ركذار بودن عامل زمان در رفتار و تغييرات فرهنكى, تغييرات به 
صورت غيرخطى است و با روش هاى معمول قابل بيش بينى و برنامه ريزى نيست.ه- به دليل تأثيرعمده ى عامل انسانى»تحقق 
اهداف مشخص شده در زمينه هاى فرهنككى از قطعيت لازم برخوردار نيست وبه اين دليل در اين زمينه هيج كونه قطعيتى وجود 
ندارد.ء- سنجش جنبه هاى اصلى برنامه ريزى يعنى كارآيى و اثربخشى در زمينه ى فرهنكى بسيار دشوار است و در برخى موارد 
اساساً امكان يذير نيست.با توجه به جامعيت فرهنكى برنظام اجتماعى و نيز كسترش عوامل تأثي ركذار فرهنكك؛ طرح ريزى فرهنكى 
به معناى شكل دادن به فرهنكك ميسر نيست. از ديد كاه ديكر اككر عوامل تأثي ركذار بر فرهنكك را از يكك سو به نهادهاى دولتى واز 
سوى ديكر به كروه هاى جامعه منحصر كنيم و فرهنكك را ثمرهى تعامل اين دو بدانيم» در اين صورت متولى دانستن بخشى از 
دولت(ويا حتى تمامى آن) براى فرهنكك و شكل بخشيدن به آن» دور از واقعيت جلوه خواهد كرد. براين اساس دستيابى به اهداف 
فرهنكى, مستلزم مشاركت تمامى جامعه به ويزه حضور فعال تشكل هاى مردمى است. هدف از طرح ريزى فرهنكى نيز تعيين 
اهداف دست يافتنى و تلاش در جهت دستيابى به آن ها و همجنين ياسخككويى مناسب به مسائل حياتى فرهنكى جامعه خواهد 
بود.مقام معظم رهبرى در اين خصوص مى فرمايند:٠‏ در قبال فرهنككء دو تفكر افراطى وجود دارد؛عده اى فرهنكك را مقوله اى رها 
و غير قابل مديريث مى دانندو معتقدند بايد فرهنكك عمومى را به حال خود رها كرد و در مقابل عده اى ديكرى معتقدند بايد با 
سخت كيرى شديد و كنترل همه ى مسائل؛ قالبهاى خاصى را در فرهنكى عمومى و حتى مسائل و اخلاق شخصىء به جامعه تحميل 
كرد؛ اما هردوى اين برخوردها افراطى ومضر است و به مقوله ى فرهنكك بايد با نكاه معقول اسلامى نككريست».مدل هاى برنامه 
ريزى فرهنكيبراى دستيابى به مدل هاى برنامه ريزى فرهنكى ابتدا به ديدكاه ها و مدل هاى رايج دراين زمينه برداخته مى شودو در 
ادامه برخى مدل هاى غير رسمىء و در عين حال مهو(كه داراى كاربرد كسترده اند)» بحث خواهد شد.ديد كاه هاى برنامه 
ريزيديدكاه متداول برنامه ريزى» ديدكاه خردكرا يا تأملى است. اين ديد كاه متكى بر نظرات كارشناسى و تخصصى و الكوهاى 
رياضىء براى ترسيم وضعيت بهينه و راه هاى رسيدن به آنءبا لحاظ منافع و عقايد كروهاى مناسب وجود دارد كه مى توان با 
استفاده از ابزارهاى عملى به آن دست يافت. يس كافى است از ميان كزينه هاى عملى موجود., يكى را بر اساس عقل برمى كزينيم 
و بدان عمل كنيم. از اين ديد كاه هنوز در برنامه ريزى استفاده مى شود.از ميان ديد كاه هاى جديدتر مى توان به برنامه ريزى تعاملى 
اشاوة كرد كه عسدنا ميعن ير راض لسوت سغاضو المالق ايور كق قابرماس) اسك وق كر اناو ردير كنك كر تاكنه داردو 
دائكن راييشن از تأملانت قردى ناشى از كفت و كوو تعامل الساق فى دائد خملا ارتباطى تازعكد يكف دوزو ى كنسمائى معي 
است؛ يس برنامه ريزى تعاملى نيزء از تأمل و خرد كرايى بى نياز نيست و در واقع مكمل برنامه ريزى خردكرا است. اما در هال حال 
جارجوب تعاملى برنامه ريزى مانع از آن مى شود كه برنامه ريزان بيش فرض هاى ذهنى خود را يشت مدل هاى رياضى ينهان كنند 
و تصميمات عالى اما دور از واقعيت بكي رند.ديد كاه ديكر» برنامه ريزى هماهنكك ساز است كه برنامه ريزى را فعاليتى براى ايجاد 
سجافتكى من .ذاقاه ان ديد كاه نيز رويكردى ارتباطى داردء با اين تفاوت كه هماهنكى ميان سازمانن ها مطرح است نه ميان افراد؛ 
جرا كه سازمان هاء واحدهاى ناهمكون و متشكل از اجزاى متنوع اند. اين هماهنكى از طريق طراحى جارجوب هاى تشكيلاتى و 
شيوه هاى اجرايى امكان بذير مى شود. موضوع هايى كه برنامه ريزى هماهنكك ساز به آن توجه مى كند را مسائلى از قبيل 


سازماندهى و تجديد سازمان» تخصيص منابع» ايجاد انكيزه و نظام كنترل تشكيل مى دهك.به ديدكاه برنامه ريزى جار جوب ساز كه 
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مدت هاست از ابعاد برنامه ريزى بوده در سال هاى اخير بيشتر توجه شده است . طرح هاى جامع يا برنامه هاى راهبردى از اين زاويه 
تدوين مى شوند. اساس كار در اين ديد كاه رسيدن به يكك يا جند ابرسياست براى هر وضعيت مشكل دار است.ابرسياست » كفتمان 
مسلط در يكك حوزه معين اجتماعى است كه به آن « دكترين برنامه ريزى» يا «رهنمود كلى» نيز كفته مى شود. ابر سياست يا 
كفتمان مسلط در مورد يكك مسأله اجتماعى معين مى تواند حاصل كفت و كوى وفاق جويانه ى تمامى اعضاى اجتماع سياستى يا 
توافق جمعى همه ى علاقه مندان به حوزه مورد نظر باشد.اين موارد اصلى ترين ديد كاه هاى مطرح در اين زمينه است؛ء اما به باور 
صاحبنظران » برنامه ريزى بسيار بيجيده است كه ديدكاه هاى كفته شده را در بر مى كيرد از آن ها فراتر مى رود.مبانى برنامه 
ريزيبرنامه ريزى را اين كونه تعريف كرده اند: ١‏ تعيين هدف هاى درست و سيس انتخاب مسيرء وسيله يا روش« درست يا مناسب» 
براى تأمين اين هدفها)».همجنين مى توان برنامه ريزى رابه صورت مجموعه فعاليت هاى آكاهانه و هدفمند براى طراحى وضعيت 
مطلوب و شناسايى راهكارهاى مؤثر دستيابى به آن تعريف كرد.برنامه ريزى در سطوح متعددى صورت مى كيرد كه مى توان آن 
هارا در دو سطح نظرى و عملياتى دسته بندى كرد سطوح متداول برنامه ريزى در نمودار آمده است. سلسله مراتب برنامه ها در دو 
سطح نظرى و عمليماموريت مأمويت ها و رسالت ها (115510105 ) اهداف كلان (00(©6111/65 ) راهيردها(5]13]60165 ) 
خط مشى ها ( 0011185 ) برنامه هاى عملياتى( 013105 |0©1/3]10173) قوانين و مقررات( 1313/5 :8 5عالا! ) رويه ها( 
5 ))) بودجه ( أ©0000 ) مدل هاى غير رسمى برنامه ريزى و كنترل فرهنكبا وجود اين كه به كاربردن شيوه هاى 
افراطى برنامه ريزى فرهنككى در حد كنترل فرهنكك در ديد كاه حكومت ها به ويزه در جوامع دمكراتيكك انكار مى شود؛ اما عجيب 
است كه بسيار استفاده ميشود. البته ردياى مباحث نظرى در اين مورد را نه در كتاب هاى رسمى بلكه بايد در رمان هاى علمى 
تخيلى جستجو كرد. بايد دانست اين مباحث منجر به مباحث جدى در آرا و نوشته هاى صاحب نظران كرديده است. از اين جمله 
مى توان به رمان هاى «دنياى قشنكك نو) نوشته ى الدوس هاكسلى و كتاب«1988) نوشته ى جرج ارول اشاره كرد.در )١9888«‏ 
كنترل فرهنكى با بكاركيرى روش هاى خشن و شست و شوى مغزى اعمال مى شود و تا حدى با روش هاى كنترلى در جوامع 
كمونيستى مشابهت دارد(هر جند محل رخدادها در داستان اروياى غربى است).در «دنياى قشنكك نو شيوه ها نسبتاً غيرمستقيم است 
وازاجبار و روشهاى خشن كمتر استفاده مى شود. جالب توجه است كه بسيارى از نكاتى كه در كتاب آمده با وضعيت كنترل 
فرهنككى در جوامع غربى مشابهت فراوان دارد واين امر در كتاب «مروى بر دنياى قشنكك نواكه /11 سال بعداز همين نوسينده منتشر 
شد تأكيد شده است . برخى از نكات اشاره شده در اين كتاب به اين شرح است:[] به نظر مى رسد كه نيروهاى غيرفردى كه ما 
تقريباً هيج كونه كنترلى بر آن ها نداريم همه ى ما در جهت كابوس دنياى زيباى نو بيش مى رانند اين به بيش رانى غيرفردى» 
آكاهانه به وسيله نمايند كان سازمان هاى سياسى و بازركانى تسريع مى يابد كه روش هاى جديد بسيارى براى به زير نفوذ در 
آوردن افكار و احساسات توده ها به سود يكك اقليت ابداع كرده اند.[] در آينده اى نزديككء تشويق ها وو تحت نفوذ درآوردن 
مغزى دنياى قشنكك نو جايكزين روش هاى تنبيه آميز 198 خواهدشد.0] انككيزه ى تبليغ غيرعقلانى» احساسات و هيجانات فردى 
وشديد است. خود تبليغ اين احساسات را ارضا مى كند و تبليغ عقلانى در دريايى از مهملات و مهمل سازى فرو خواهد رفت.1] 
در اين دنيا بهترين و زيباترين تفريحات به صورت مستمر به عنوان ابزارى به منظور دور نكاه داشتن مردم از توجه به واقعيت هاى 
اوضاع اجتماعى و سياسى به كار مى روند.0ا در حال حاضر در هيج جاء از راهى اصولى به كودكان نمى آموزند كه جككونه حق 
رااز باطل» يا كفته هاى معنى دار را از بى معنى تميز دهند. جون بزركك ترانشان حتى در كشورهاى دموكراتيك نمى خواهند آن 
ها جنين آموزشى را ببينند.لا اين موضوع كه تعداد زيادى از تماشاكران مرفه تلويزيون در نيرومند ترين دموكراسى جهانء بايد 
جنين تمام و كمال به امر حكومت برخود بى تفاوت باشند و جنين ساده و راحت به آزادى فكر و حق ابراز مخالف بى علاقكى 


نشان دهندء آزار دهنده است ولى جندان هم شككفت آور نيست.مسأله ى ارولمسأله ى ارول يكى ازسه مسئله اس است كه نوام 
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جامتك »غدر غود زاعسرف تررسى أن كرد اسست: وى به كنع ى غنود ان اواخر سال1526اغيلا محون د ا مطقات خرها را 
در زمينه آواشناسى فدا كند تا به طرح و بررسى وسيع تر و جامع تر مسأله ى ارول ببردازد. اين مسأله عبارت است از اين كه «جرا با 
وجود شواهد بسيار ما بسيار كم مى دانيم».اين مسأله به ايدئولوزى و قدرت معطوف است و در واقع مسأله اجتماعى-سياسى است . 
به عقيده ى جامسكى ايرادى اساسى به نحوه ى طرح مرسوم مسأله ى ارول دارد؛ جرا كه او صرفاً به حالت خاص مسأله » يعنى 
روش هاى كنترل در جوامع سلطه كرا مى يردازد.در حالى كه حالت ديكر مسأله از نظر فكرى جالب ترو به مراتب مهم تراست؛ 
يعنى ياسخ اين يرسش كه: مكانيزم هاى كنترل ذهن در جوامع دموكراتيكك و نسبتاً آزاد كدام است؟ و تعبين اين موضوع كه جرا با 
وجود آزادى افكار عمومى وابزار تحقق آن(آزادى بيان» آزادى دسترسى به اطلاعات و ...) همجنان در مورد ماهيت و نحوه ى 
كار نهادهاى افكار عمومى جوامع دموكراتيك آكاهى نداريم. به عقيدهى وى در اين جوامع» كزينش و يردازش يبيام به رشته اى 
حرفه اى در زمينه ى مهندسى افكار عمومى و كنترل عقيده تبديل و موجب شده كه ما با وجود شواهد بسيار» كم بدانيم.جامسكى 
معتقد است با استمرار اين اوضاعء شهروند جاره اى جز اين ندارد كه خود را به ابزارهاى معرفتى دفاعى (مانند اصل ناباورى) مجهز 
كند تااثر روش هاى تسخير و كنترل ذهن را خنثى كند به كفته ى ارول در رسانه هاى غربى به بهانه ى آزادى »شست و شوى 
مغزى به صورت امرى هميشكّى درآمده است ومدارس به يكك نظام تلقين كننده تبديل شده اند.مدل هاى ر سمى برنامه ريزى 
فرهنكيبا توجه به مشابهت برنامه ريزى در زمينه هاى مختلفء به روش ها و مدل هاى مديريت در برنامه ريزى فرهنككى نيز توجه مى 
شود.علاوه براين برخى زمينه هاى برنامه ريزى» خاص برنامه ريزى فرهنكى است و به صورت مدل رايج نيز مطرح شده است. 
برخى از اين مدل ها شامل مديريت استراتؤيكك » روش برنامه ريزى مداخله بر اساس هدف ها(0100) و مهندسى فرهنكى است كه 
در ادامه بررسى خواهد شد.برنامه ريزى راهبردياز ميان نظريات و روش هاى رايج در برنامه ريزى» مى توان به برنامه ريزى راهبردى 
اشاره كرد كه عمدثاً در قالب: برثامه هاى درونكر استفاده مى شود دبرثامه ريزئ راغبردئى تنها يك برتامه ويرى بلند مدات ثيست؛ جرا 
كه برنامه ريزى بلندمدت ترسيم آينده برمبناى تعميم وضع موجود و ترسيم اقدام هاى ضرورى براى رسيدن به آن است.حال آن كه 
برنامه ريزى راهبردى ارزيابى محيط داخلى و خارجى و تلاش در جهت رفع مسائل عمده به منظور دستيابى به جشم انداز مطلوب 
واهداف كلان است.مراحل رسمى برنامه ريزى در قالب نظام طرح ريزى در نمودار آورده شده است و در ادامه به بحث درباره ى 
هر يكك از آن ها يرداخته خواهد شد . -١‏ تعيين اهداف» مأموريت و وظايفاولين كام در طرح ريزى استراتزيكك » تعيين اهداف 
كلان است. اين اهداف در واقع بيانكر رسالت سازمان محسوب مى شود و دليل وجودى و ضرورت استمرار و بقاء آن را نيز تبيين 
مى كند.مبناى ديككر. شناخت و روشن سازى ماهيت و معناى تكاليف رسمى و غير رسمى سازمان است. در اين مرحله علاوه بر 
كرد أؤرى ومقخض ساعدق فرمان شاى رس وغيرن سعيى انون ديكرى تيو اهديتث داود كه شامل اب مؤارد اسث: :9 بهيود 
وضعيت فرهنكى و ترويج فرهنكى دينى #«رشد وارتقاء فكرى و معنورى اعضا ومخاطبان تشكل «قطعيت بخشيدن و كسترش 
سرمايه ى اجتماعى در محدوده فعاليت تشكل -١‏ ترسيم جشم اندازجشم انداز» ديد كاهى آرمانى است كه وضعيت سازمان را در 
آينده اى مشخص نشان ميدهد؛ البته هنكامى كه از عهده ى مسؤوليت هاى خود برآمده و قاصد خود را محقق ساخته است. جشم 
انداز متشكل از آينده نكرى» درون بينى» تصورء قضاوت؛ جسارت و شجاعت بسيار است. مثلاً از موارد مهم در جشم انداز تشكل 
هاى فرهنكى مى توان به اين نمونه ها اشاره كرد ©:شمول تشكل بر جوانان معتقد و داراى انكيزه در محدوده فعاليت » 
برخوردارى از اعضاء فعال و رشديافته در مسائل معنوى» فكرى و فرهنكّى #فعال ترين تشكل در سطح شهر(استان» كشور و...)در 
زمينه ى فعاليت ها #-شناخت محيط خارجيدر شناخت محيط خارجى بايد تمام عوملى كه تأثيرى قابل توجه بر نظام و سازمان مورد 
نظر دارند در نظر كرفته شود. شناسايى مؤثر فرصتها و تهديدات مستازم بكاركيرى رويكردى مناسب است كه مى تواند در 


ب ركيرنده مراحل زير باشد ©:شناخت وضعيت؛ يعنى تدوين مجموعه فرضيات اوليه در خصوص شرايط خودى و محيط 
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خارجى #شناسايى مسائل و روندهاى كليدى و طرح فرصتها و تهديدات بالفعل و باالقوه #تعيين نيازمندى و خلأ اطلاعاتى در 
زمينه ى مسائل و روندهاى مشخص شده #جمع آورى اطلاعات و داده هاى خام #يرورش» تحليل و تفسير اطلاعات كرد آورى 
شده #برآورد و توليد اطلاعاتى كه براى تصميم كيرى سودمند است #حفاظت اطلاعات استراتؤيكى؟- شناخت محيط 
داخليهمان كونه كه كفته شد يكى از اهداف و وظايف اصلى طرح ريزى راهبردى ايجاد زمينه ى تطبيق سازمان با تغييرات آينده 
است و سازمان بايد با بهره كيرى از فرصتهاء به مقابله با تهديدات و خطرهاى بيردازد. ابراز واكنش مناسب در برابر تغييرات محيط 
خارجى مستلزم دستيابى به برداشتى درست از ضعف ها و قوت هاى سازمان است. هدف از سنجش و شناخت محيط داخلى 
سازمان نيز شناخت همين ضعف ها و قوت ها يا كارآيى ها و ناتوانى هاى آن است.8- تعيين محورهاى استراتثيكان جه تا كنون 
بيان كرديد در واقع مقدمات و زمينه هاى شناسايى مسائل استراتزيكك بود. مسائل استراتزيكك محور اساسى برنامه ريزى راهبردى به 
شمار مى آيند. در واقع يكى از تفاوت هاى اساسى طرح ريزى راهبردى با ديكر جارجوب هاى تصميم كيرى اين است كه اين 
برنامه ريزى با شروع به حل مسائل آغاز نمى شودء بلكه زمينه هاى يبداش و شناخت مسائل را نيز مد نظر دارد و يس از آن به تنظيم 
فهرست مسائل راهبردى و اولويت بندى آن ها مى يردازد .شناسايى اين مسائل بيش از آن كه به مرحله حل شدن برسند به درستى 
تبيين شوند.علاوه بر اين» شناخت مسائل مهم سازمان باعث مى شود تصميم كيرند كان اصلى به لزوم تغيير واقف شوند. به خصوص 
در مورد امرى كه نقص آن ها ممكن است نتايج جبران نايذيرى را به دنبال داشته باشد؛ زيرا اين مسائل برآ يندى از محيط داخلى و 
خارجى و عامل حفظ تبيين صحيح مسائل » رهنمودهايى را نيز در خصوص حل آنهادر برخواهدشدنيز با بهره كيرى از فرصت ها و 
تكيه بر نقاط قوتء تهديدها وضعف ها را برطرف ساخته وو يا به حداقل خواهد رساند. نمونه ى مسائل حياتى تشكل ها(محورهاى 
استراتزيكك ) عبارتند از #:كسترش كمى و كيفى تشكل وافزايش ماندكارى اعضا #ارتقاء معنوى و رشد مستمر اعضا »© 
افزايش اثربخشى فعاليت ها #دستابى به منابع يايدارعلاوه بر اين شناخت مسائل مهم سازمان باعث مى شود تصميم كير ند كان 
اصلى به لزوم تغيير واقف شوند. به خصوص در مورد امورى كه نقص آن ها ممكن است نتايج جبران نايذيرى را به دنبال داشته 
باشد؛ زيرا اين مسائل برآ يندى از محيط داخلى و خارجى و عامل حفظ موقعيت و بقاى سازمان و نيز مايه ى تسهيل در انجام 
مأموريت هاست.8- ترسيم استراتزيبه دنبال تعبين مسائل استراتزيكك كه در اين فرآيند نقش تعريف صورت مسأله را دارد » در اين 
مرحله به ترسيم استراتؤى ها(راهبردها) يابه تعبير ديكر راه حل ها يرداخته مى شود. در مسير تدوين راهبرد, به اين يرسش درباره ى 
هر مسأله ى استراتزيك ياسخ مى دهند :براى يرداختن به مسأله استراتزيكك و رسيدن به اهداف مورد نظر جه كزينه ها يا راهكار 
هايى وجود دارد #؟براى رفع اين موانع جه ييشنهاداتى وجود دارد *؟براى تحقق راه حل كزينش شدله بايد جه اقداماتى 
صورت يذيرد؟شروع مسير با حدس زدن كزينه هاى اصلى صورت مى يذيرد. يس از آن به جاى تدوين ييشنهادهاى اصلى براى 
دستيابى به آن ها ابتدا موانع موجود بر سر راه كزينه ها مطرح ميشوند. اين امر براى كسب اطمينان از اين است كه با مشكلات 
اجرايى به شكل مستقيم مقابله ميشود.در مرحله بعد ييشنهادهاى اصلى براى دستيابى مستقيم به كزينه ها و يا به تشكل غير مستقيم 
از راه غلبه بر موانع» انجام خواهد يافت. بعد از اين مرحله با توجه به موانع ييشنهادات» راه حل مناسب كزينش مى شود. راه حل 
كزينش شده ممكن است تقويت وضع موجود, انتخاب يكى از راهكارها يا تلفيقى از آن ها باشد.ياسخ يرسش ينجم آغاز راهى 
مشخص براى اجراى موفقيت آميز استراتزى است؛ راهى كه در مراحل بعد دنبال خواهد شد.به منظور دستيابى سريع به راهبردها و 
اطمينان از جامعيت آن ها براى هر مسأله » از ماتريس يا جدول تحليل عوامل استفاده مى شود. به اين صورت كه براى هريكك 
ازمسائل اساسى » يكك جدول مشابه جدول زير ترسيم شده و قوت هاء ضعف هاء فرصت ها و تهديدها در خصوص آن مسأله در 
جدول كنجانده مى شود. سيس با بررسى دوبه دوى اين عوامل» فهرستى از راهكارها و راهبردها كه مى تواند مبناى كزينش 


راهبردهاى نهايى قرار كيرد مشخص مى كردد.روش كار به اين صورت است كه از تعامل فرصتها و قوت هاء استراتؤزى تهاجمى 
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مشخص مى شود واز برخورد ضعف ها و تهديدها » استراتزى تدافعى شكل مى كيرد. ضعف ها و فرصت هاء استراتؤى واكنشى » و 
قوت ها و تهديدهاء استراتزى رقابتى را شكل خواهند داد.يس از تلفيق و جمع بندى مجموعه استراتزى به دست آمده استراتزى ها و 
خط مشى هاى نهابى مشخص خواهد شد.نمونه ى ماتريس تحليل عوامل براى ترسيم راهكارها و كزينش استراتزى ها براى يكك 
تشكل فرهنكى در جدول بعدى آمده اسث . ماتريس تحليل عوامل قوت هاضعف ها فرصت ها استراتزى تهاجمى استراتؤى 
واكنشى تهديدها استراتزى رقابتى استراتزى تدافعى- تعيين شاخص هاى كنترليبرنامه ريزى و كنترل دو روى يكك سكه اند. 
هيج برنامه اى هرجند به درستى تنظيم شده باشد » نمى تواند تمام احتمالات ممكن در جريان اجراى برنامه را در نظر داشته باشد و 
تمام دشوارى ها را ازميان بردارد؛ بنابراين نظام كنترلى مشتمل بر نظارت» ارزشيابى و اصلاح ضرورت مى يابد. كنترل در يكك 
تقسيم بندى اوليه به سه بخش كنترل ييش از اجراء كنترل هنكام اجراء سنجش برنامه هاى تدوين شده و رفع نقايص احتمالى است 
كه در فصل كذشته به آن اشاره شد. هدف از كنترل هنككام اجراء اصلاح عملكرد به منظور اطمينان بيشتر از دستيابى به اهداف 
تعيين شده است و كنترل يس از اجراء ميزان موفقيت برنامه را يس از اجرا مورد سنجش قرار ميدهد در اين بحث به تناسب موضوعء 
عمده ى توجه معطوف به كنترل هنكام اجرا است.اصولاً در نظام برنامه ريزى درازمدت به دليل ابهامات و عدم قطعيت هاى اجتناب 
نايذير تعيين مسير وشيوه ى تحقق اهداف از ييش » نه مسير است و نه مطلوب.دليل ميسر نبودن» دست يافتنى نبودن اطلاعات كافى 
از آيندهى دورء و دليل مطلوب نبودن تقيد به مسير از بيش تعبيين شده در برخورد با شرايط جديد وييش بينى نشده است. اين امرء 
انعطاف يذيرى را از برنامه سلب مى كند و زمينه ى كزينش بهترين راهكارها را در شرايط مورد نظر از بين مى برد. بنابراين آن جه 
در اين رابطه قابل انجام است تعيين اهداف و زمان اجرا(در برنامه هاى ميان مدت وكوتاه مدت) با توجه به شرايط روز و زمان 
صورت بذيرد.كنترل درقالب مراحل زير صورت مى يذيرد *:تعيين معيارهاى اجراى موفقيت آميز برنامه( شاخص هاى 
كنترلى *)سنجش نتايج به دست آمده #مقايسهى نتايج و هدف هاى يبش بينى شده و تعيين مغايرت ها * تعيين اقدامات 
اصلاحى #اجراى اصلاحات وتعيين بازخورد براى آنهاتعيين و تدوين نظام كنترلى به صورت جامع در برنامه ى ميان مدت و 
كوتاه مدت صورت يذيرد. آنجه در برنامه ى راهبردى ضرورت زيادى دارد تعيين شاخص هاى كنترلى است. با استفاده از اين 
شاخص ها درمقاطع زمانى( ميان مدت) نزديكى ويا دورشدن برنامه از اهداف سنجش شله ومبنايى براى تغيير يا تعيين مسير در 
برنامه ميان مدت ميشود.در كنترل دو مفهوم كارايى( عملكرد صحيح و درست انجام شدن فعاليت ها) و اثربخشى( مؤثر بودن 
عملكرد در رسيدن به اهداف) مطرح است كه اثر بخشى اهميت بيشترى دارد.تعيين شاخص ها منوط به وجود اهداف مشخص و تا 
حد ممكن كمى شله است . بر اين مبناء بخش كميت يذير اهداف به عنوان شاخص كميت مورد انتظار يا محدوده ى مور نظر براى 
تحقق شاخص در نظر كرفته مى شود. نمونه ى شاخص هاى كتترلى براى تشكل هاى فرهنكى به صورت زير است:نظام برنامه ريزى 
ميان مدتبرنامه ميان مدت بيانكر عمليات عمده اى است كه براى تحقق راهبرد و دستيابى به اهداف مرحله اى لازم است. با استفاده 
از اين برنامه ها ادغام و تلفيق لازم بين نيازهاى واحدهاى مختلف عملياتى سازمان صورت مى كيرد تا اطمينان لازم نسبت به تبديل 
اهداف بلندمدت به نتايج دقيق و مشخص حاصل كردد. علانوه براين برنامه هاى ميان مدت حلقه ى واسط ميان برنامه ى 
استراتزيك و برنامه ى كوتاه مدت محسوب ميشوند. اين برنامه ها جارجوب و بستر لازم را براى تعريف و تتدوين اهداف كوتاه 
مدت و برنامه هاى اجرايى تفصيلى و نيز كنترل هاى لازم براى تحقق نتايج عملياتى فراهم مى آورند.اهداف مرحله اى و برنامه هاى 
ميان مدت هردو تعيين كنندهى ياسخ ١جككونه)‏ و« جه وقت» فرآ يند برنامه ريزى استراتزيكك محسوب مى شوند.به عنوان مثال؛ 
جككونه وجه وقت مأموريت وراهبرد سازمان تحقق خواهد يافت؟ ١‏ جكونه ودر جه زمانى منابع مورد نياز تخصيص خواهند 
يافت):« حكونه و در جه مواقعى يبشرفت برثامه مورة ستحقن و ارزيابى قرار شواهد كرفت) .مبتتى بر موارد كفته شنده مراحل 
تدوين برنامه ى ميان مدت نيز ناظر به دو مقوله اشاره شد؛ يعنى ارتباط نظام يافته ى برنامه و واحدهاى سازمان و كنترل نتايج اجرا و 
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منابع مورد بهره بردارى خواهد بود.نمودار مراحل اساسى برنامه ريزى ميان مدت در زير آمده است: ييشبرد و اصلاح برنامه ى 
راهبرديدر ابتداى تدوين هر برنامه ى ميان مدتء برنامه ى درازمدت موجود بررسى و بازنكرى شده و دورنماى برنامه ى دورنكر 
كسترش مى يابد. با توجه به وضعيت موجود نيز» عملكردهاء مسائل» راهبردهاء اهداف مرحله اى و منابع بازنكرى مى شود.ترسيم 
وضع موجود وآكاهى از توانمندى هاى باالفعل و باالقوه» مستلزم برخوردارى از اطلاعات بسيارى است. حداقل موارى كه در اين 
جا به آن توجه مى شود عبارت است از:« بررسى روال جارى برنامه هاى ساليانه و تطبيق آن ها با راهبردهاى مصوب.. اين كونه 
مشخص مى شود كه جه بخشى از برنامه هاى فعلى مى توانند در تحقق جشم انداز و راهبردهاى فعلى مؤثر باشند. از سوى ديكر جه 
بخشى از جشم انداز و راهبردهاى مصوب در روال برنامه ريزى فعلى اهميت جندانى ندارد و بايد براى آنها برنامه هاى جديد 
تدوين كردد.درج اين اطلاعات در فرم شماره ١‏ صورت مى يذيرد. به اين صورت كه كه در بالاى فرم هدف راهبردى مورد نظر و 
راهبرد ناظر به اين هدف كه به عنوان راهبرد مبا كزينش شد ه استء١‏ در مرحله )١‏ نوشته مى شود.سيس برنامه هاى ناظر به اين 
هدف و راهبرد در رديف هاى يايين وارد مى شوند اطلاعات مربوط به هريكك از برنامه ها شامل عنوان و حجم برنامه و واحد 
سنجش آن (مانند دفعات بركزارى و واحد سنجش آن يعنى كلاس يا دوره آموزشى»» نوع و تعداد مخاطبان برنامه( كسانى كه 
حضور يا مشاركت آن ها در برنامه مورد نظر بوده است)» تعداد نيروى انسانى مجرى و ميزان اعتبار مصوب براى اجراى برنامه درج 
مى كردد.در صورتى كه براى سنجش اثربخشىء برنامه» شاخص خاصى تعريف شده واين شاخص سنجش شده باشد, نوع و 
كميت مشخص شده براى اين شاخص نيز ذكر ميشود( مثلاً شاخص رضايتمندى و درصد رضايت مخاطبان) كزينش اهداف مرحله 
ايدر مرحله ى بعد با توجه به سياست ها وخط مشى هاى مشخص شده بخشى از اهداف مرحله اى برنامه راهبردى كه در قالب اى 
برنامه ى ميان مدت قابل تحقق است تعيين ميشود با توجه به درصد اجراى برنامه ى راهبردى و هماهتكى اهداق مرحله اى 
وراهبردهاى مربوط در زمينه ى مسائل مختلفء. اهداف برنامه ى ميان مدت نيز مشخص مى شود.با تعيين شاخص هاو هدف 
كذارى آنها( تعيين وضعيت مطلوب) تعيين اهداف ينج ساله مشخص مى شوند. مشابه شاخص ها كه براى آنها واحد سنجش » 
وضعيت موجود و وضعيت مطلوب درج مى شود و سيس ميزان تخمينى تحقق اين اهداف در سال هاى برنامه مشخص و در جدول 
درج مى كردد؛ يعنى براى هر سال درصد تحقق هدف مورد نظر تعيبن مى شود و در صورتى كه اين امر ميسر نباشد تنها سال هايى 
از برنامه كه براى تحقق هدف لازم است تعيين ميكردد( در خانه ى مربوط علا-مت زده مى شود).تدوين برنامه هادر اين مرحله 
اهداف به شكل برنامه مى آيند؛ بدين ترتيب كه با تعيين راهكارهاى مناسب براى تحقق تصميمات » اهداف كمى » مراحل» 
زمانبندى و منابع مورد نياز براى اجراى آن مشخص مى شود و در قالب يكك برنامه ى ميان مدت تدوين مى كردد.برنامه هاى ميان 
مدت كه اجراى آنها به تأمين همين اهداف مى انجامدء برمبناى اهداف ينج ساله مشخص مى شود؛ به نحوى كه مجموع اهداف 
كمى اين برنامه هاء با هدف ينج ساله ى مورد نظر متناسب و معادل باشد.مخاطبين برنامه ها و نوع يا قشر مورد نظر علاوه بر هدف 
كمىء با توجه به ماهيت فرهنكى برنامه ها تعبين مى شود. درادامه؛ منابع برنامه شمال تعداد نيروى انسانى مورد نياز» ميزان بودجه و 
اعتبارات ريالى به صورت اجمالى مشخص مى شود.( اعتبارات بعداً به صورت دقيق تر برآورد مى شود). در انتها » مجرى برنامه از 
طريق برون سيارى يا زير مجموعه مؤسسه و...) و زمان اجرا( متناسب با سال هاى اجراى برنامه ى ميان مدت) تعيين مى كردد 6 
تعيين منابع مورد نيازمنابع كلان برنامه ها و منابع مورد نياز در مقاطع زمانى(ساليانه) بر مبناى محاسبات يروزه مشخص و بررسى مى 
شود. بررسى منابع با توجه به ظرفيت هاى موجود ( نيروى انسانى و...) برآوردهاى اقتصادى و مالى صورت مى يذيرد.برآ ورد برنامه 
هادر دو زمينه ى هزينه هاى جارى( كه به صورت مستمر و ساليانه صورت مى كيرد) و هزينه هاى سرمايه اى ( هزينه ى اقلاسم 
سرمايه اى كه معمولاً يكك بار در برنامه صورت مى يذيرد) انجام ميشود. اين هزينه ها به صورت سرانه( بر مبناى واحد اهداف 


كمى) و براى سال برنامه ( ميانكين ينج ساله) و در مقايسه با هزينه مشابه در سال كذشته صورت مى كيرد. در اين مرحله منابع و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ناه انا از هميلا 


نحوه ى تأمين هزينه ها و شيوهى اجراى آن هاء كه مى تواند در هزينه تأثير ككذار باشد(اجراى مشا ركتى و...) مورد نظر نيست. 
برآورد دقيق تر و تفصيل برآورد اعتبارات در جريان اجراى برنامه ى ميان مدت و درقالب تدوين برنامه ى ساليانه صورت مى 
يذيرد ©*. تعيين زمان مورد نيازبا ترسيم شبكه. مسير بحرانى براى زمان اجراى كل برنامه ى ميان مدت مشخص شده و با سقف 
زمانى اين برنامه ى ميان مدت مقايسه مى شود ©.ترسيم شبكه ى ارتباط برنامه هاارتباط بين برنامه ها از نظر تقدم و تأخر و ييش 
نياز بودن» بر مبناى اهداف كمىء زمانبندى و منابع موردنياز» ترسيم ميشود. اجراى موازى و متوالى آن ها نيز در قالب شبكه اى شبيه 
به شبكه ى مسير بحرانى (62111) تنظيم مى شود.با توجه به ارتباط متقابل برنامه ها و بيش نياز بودن برخى از آن ها براى برخى 
ديكر» بر مبناى اهداف كمىء زمانبندى و منابع مورد نياز» ارتباط بين برنامه ها بررسى مى شود تادر قالب شبكه اى از برنامه هاى به 
هم ييوسته و مرتبط ترسيم شود. اين شبكه در برآورد زمان مورد نياز براى اجراى تمامى اين برنامه ها در قالب برنامه ى ميان مدت 
مبنا قرار مى كيرد.بر اين اساس مى توان بررسى كرد كه آيا تحقق برنامه ى ميان مدت در سقف زمانى اجراى آن( ينج سال) 
امكان يذير است يا خير. وديكر اين كه منابع مورد نياز در مقاطع كوناكون برنامه( مانند سال هاى اجراى برنامه) جككونه است. فرم 
هريك از برنامه ها در فرم داراى كد مشخص مى شوند واكثر برنامه اى داراى يبش نيازند؛ كد اين بيش نياز هم درج مى 
كردد ©.تطبيق زمانبندى ومنابعبا تفكيكك برنامه ها در مقاطع سالانه وتعيين منابع مورد نيازء مقايسه ى نيازمندى ها و مقررات انجام 
ميشود.در اين مرحله امكان بروز تعديل ها و تغييراتى در برنامه هاء منابع و زمانبندى آن ها وجود دارد كه مى تواند با توجه به 
روش هاى تعديل منابع و مبادله ى هزينه و زمان در كنترل يروزه و نيز در تطبيق برنامه ها با واقعيات موجود مؤثر واقع شود ©. 
تجديد نظر و اصلاحبا توجه به بررسى هاى به عمل آمده زمينه ى تجديد نظر واصلاح در برنامه ها فراهم مى شود. اين اصلاحات 
در زمينه هاى اهداف كلى و منابع » زمانبندى و راهكارهاى تحقق اهداف مرحله اى» صورت مى كيرد. با توجه به مرحله اى كه 
اصلاحات در آن صورت يذيرفته » مراحل بعدى تا رفع كليه ى اشكلات و نارسايى ها دنبال مى شود و ممكن است اى جرخه براها 
تكرار شود ©.تدوين نظام كنترليدر مرحله ى آخر نظام كنترلى شامل شاخص هاى كنترلى» شيوه ى كنترل عملياتى » كنترل مالى؛ 
بحر متف عبلك دو اعمال اضاخسات قدوية من شودروش برثائة رودي مداخله بن اساش ذف :ها(100م)صموما برتافه ريدي 
فرهنكى (به ويه در تشكل ها وسازمان هاى مردمى نهاد) مسأله ى تعيين هدف مشخص براى جهت دهى فعاليت هاى فرهنكى » 
اصلى ترين دغدغه است. بنابراين بسيارى از روش هاى رايج براى ترسيم جشم انداز » تعيين عوامل عمدهءراهبردهاء خط مشى ها و 
شاخص ها براى تعيين اهدافء ف رآ يندى دشوار و طولانى به حساب مى آيد. براين اساس بهره كيرى از روشى كه هدف كذارى 
در سازمان را بدون مقدمات طولانى ميسر سازد مفيد است.براى مقاصد اقتصادى» روش هاى متنوع برنامه ريزى طراحى و اجرا شده 
اند» اما ماهيت آن ها و حاكميت روش كى اهداف و نتايج» سازش يذيرى آن ها را با يكك نكرش فرهنكى به مسائل توسعه ممكن 
نمى سازد. با اين وجود ارائه ى يكى ازاين روش ها به نام روش برنامه ريزى مداخله بر اساس هدف ها(0100) مفيد است. از اين 
روش به عنوان ابزارى براى تعيين اقدام مورد نياز استفاده مى شود؛ زيرا در اين روش» مشخص كردن اقدامات براى ارتباط با جامعه 
ى مخاطب ضرورت دارد.روش 0100 كه بعدها تحليل جارجوب منطقى نام كرفت روش مفيدى براى برنامه ريزى مشاركتى ارائه 
مى كند. مراحل كلى اين روش به اين شرح است:١-‏ كرد آورى نمايند كان جامعه ى مورد نظر و صاحبنظران -١‏ تبيين مسائل عمده 
و ترسيم درخت مسائل7- توجه به ارزش هاى فرهنككى و فرصت ها؟- ترسيم درخت اهداف «-تبيين منطق عمل و اهداف 
عملياتى 8- تعيين نتايج و فرآورده هاى مورد انتظار/- تبيين شيوه ى سنجشدر هر صورت اى تحليل» براى ايجاد اهداف عملياتى و 
تعيين نتايج مورد انتظار در طرح است. از آن جايى كه اين روش به نيازهاى مؤثر جامعه ى موردنظر توجه دارد؛ توانايى عنايت به 
ارزشهاى فرهنكى جامعه و فرصت هاى مربوط به آن را در مرحله ى اجراى طرح فراهم مى كند. اما اين روش به سبب نابرابرى ها 


ميان اجرا كنند كان طرح و كسانى كه درآن صاحب نفع اندء تنكناهاى ويزه ى خود را دارد از طرفى مزاياى اين روش در انعطاف 
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بذيرى فرآيندهاء برنامه ريزى و مسأله ى بيجيده ى مشاركت مؤثر مردم در توسعه تشكل هاى مردم نهاد نهفته است. نمونه ى 
درخت مسائل و درخت اهداف براى تشكل ها در نمودار بعدى آمده است.درخت مسائل درخت اهداف مهندسى ريناند 
بتوان مهم ترين عرصه ى ايجاد تغييرات برنامه ريزى در زمينه فرهنكك را مهندسى فرهنكى قلمداد كرد موضوع و ضرورت مهندسى 
فرهنكى و سياست هاى اصلى تحقق آن نخستين بار توسط مقام معظم رهبرى مطرح شد. ايشان در بيانات خود دومفهوم كلى 
مهندسى فرهنكك و مهندسى فرهنككى را مطرح كردند. اين دو وازه با وجود شباهت ظاهرىء در معنا و مفهوم متفاوتند.مهندسى 
فرهنككء يعنى با فرهنكك به عنوان يكك كل برخورد شود و كلان فرهنكك كشور را برنامه ريزى كرد فرهنكى براى كشور طراحى 
شود كه مطابق با آرمان ها ايده ها و اصول بوده » ناظر بر فرهنكك كل كشور باشد ودر حوزه هاى خاص از جمله مهندسى فرهنكك 
جواناة ‏ ميتدسى فرهنكة روستان ؛ مهتسى فرسشك وين و... فعاليتك كند ميتدسى فرشكى :+ يكك روك و ابراق اسك يعن 
روشى است كه با استفاده از آن مى توان براى مسائل خاص فرهنكى؛ ياسخ هاى مناسبى بيداكرد. ياسخ هايى كه با توجه به نيروى 
انسانى » توانمندى ها و شرايط و زمينه هاى موجود قابل بهره بردارى باشد.( تعريف مهندسى فرهنكى: علم وفن و توانايى ارائه ياسخ 
هاى مناسب از نظر كيفيت هزينه و مدتء به درخواست هايى كه از سوى كارشناسان امورفرهنكى در جهت تحقق اهداف فرهنكى 
صورت مى كيرد.مهندسى فرهنكى , نظام فرهنكى را مركب از خلاقان» مخاطبان» تصميم كيران و واسطه مى داند).بر مبناى آن جه 
كفته شد مى توان ارتباط تشكل هاى فرهنكى و مهندسى فرهنككى را در دو محور عمده بررسى كرد . در محور نخست» مهندسى 
فرهنكك برسى ميشود با توجه به نقش و رسالت تشكل هاى فرهنكى اين امر متوجه فرهنكك دينى است واز آن طريق در تعامل 
فرهنكك دينى با ساير عرصه هاى فرهنكك دينى مانند فرهنكك عمومى و فرهنكك ملى ... كسترش مى يابد. در محور دوم؛ مهندسى 
فرهنكّى نقش محورى دارد و بادي د كاهى مسأله محور, مسائل عمده ى تشكل هاى فرهنكّى شناسايى و اولويت بندى شده و 
راهكارهاى مناسب براى آنها تعيين و اجرا ميشود.در راستاى دستيابى به اهداف مورد نظرء مى توان به مراحل زير به عنوان فعاليتها 
و شرح خدمات اصلى توجه كرد:١-‏ تحليل و بررسى مبانى و مفاهيم مرتبط با فرهنكك و تبيين وضعيت موجود 7- تدوين سياست ها 
و راهبردهاى مهندسى فرهنكى ”*- طراحى مدل ها و فرآيندهاى مورد نياز فرهنككى *- تدوين نقشه ى مهندسى فرهنكك 0- ندوين 
برنامه ى اجرايى( ميان مدت)مهندسى فرهنكى در تشكل هاى فرهنكياز آن حايى كه يرداختن به مهندسى فرهنكى مستلزم بيروى از 
شيوه اى نظام مند است ء در ادامه مراحل عمدهى يكى از شيوه هاى قابل بيشنهاد در اين زمينه مورد بحث قرار خواهد كرفت. -١‏ 
اشتراكك ديد كاه ها: با توجه به جديد و متفاوت بودن ديد كاه مهندسى فرهنكى نسبت به ديدكاههاى رايج» مرحله ى مقدماتى براى 
ورود به مهندسى فرهنكى» اينجاد تفاهم نسبى و نزديكك شدن ديدكاه ها در خصوص مسائل عمده در محدوده مورد نظر و 
جكونكى يرداختن به آنهاست.١-‏ مسأله يابى و اولويت بندى: كام بعدى تدوين فهرستى از مسائل عمده ى فرهنككى است. هدف » 
مشخص شدن محدوده ى فعاليت تشكل و مسائلى است كه امكان رويارويى با آن ها وجود دارد» كه مى توان بر اساس تبادل نظر 
مورد بحث قرار كيرد و ازاين فهرست مسائل عمده به اولويت بندى مسائل رسيد.- بررسى تعامل مسائل و ساير عوامل تأثير كذار: 
در واقع به دليل تعدد و نيز تعامل مسائل فرهنكى( بايكديكر و با ساير مسائل در حوزه هاى اجتماعى » اقتصاى و...) يرداختن به 
يكك مسأله بدون در نظر كرفتن ساير مسائل مرتبط ميسر نيست. علاوه بر آن شرايط و عوامل تأثير كذار ديككرى نيز وجود دارند كه 
بايد در نظر كرفته شوند.؟- هدف كذارى: يعنى تعيين ميزان بهبود در يكك مسأله ى خاص .اولويت ميزان بهبود ممكن و مورد نظر 
واين كه تاجه حد مى توان مسأله را بهبود بخشيد تعيين هدف باعث مشخص شدن سطح ارتقاء مورد نظر مى كردد.0- توجه به 
لايه هاى فرهنكى و تأثير اين هدف كذارى: يعنى تعيين مصاديق هدف ها در لايه هاى فرهنكى با مفهوم آن . براى نمونه اكر ميزان 
بهبود امر خاصى در نظر است( مانند اخلاالق اجتماعى اسلام) مى توان ميزان بهبود را براساس خروجى ها مشخص كرد سيس بر 


روى ارزش ها سرمايه كذارى شود. هنجارسازى صورت يذيرد و درنهايت بهبود مورد نظر حاصل شود.68- برنامه ريزى فرهنكى: 
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كه خود فرآيند مستقل و مفصلى است و شامل تعيين مجرىء زمانء منابع» مراحل اجرا و... مى شود لازم است در جهت اجراء برنامه 
ريزى فرهنكى نيز مد نظر قرار كيرد.- سازوكارهاى سنجش اثر بخشى: بحث مهمى كه در برنامه ريزى فرهنكى وجود دارد 
شاخص هاى عملكرد است يعنى تعيين عواملى كه نشان مى دهد موفقيت مورد نظر در اجرا حاصل شده است يا خير. سنجش 
اثربخشى فعاليت ها باتوجه به شاخص ها صورت مى يذيرد./- سنجش مستمر و بهبود واصلاح عملكرد: مهندسى » شيوه اى است 
كه بايد به صورت مستمر دنبال شود. هرسال عملكرد سنجيده شود در اولويت ها تجديد نظر شده و بهبود و اصلاح عملكرد صورت 
يذيرد.در اجرايى شدن مهندسى فرهنكى بايد سامانه هاى عملياتى ومكمل نيز در نظر كرفته شود اين امر نيازمند يزوهش و تطبيق 
نتايج با عرصه ى مورد نظر است ازجمله مهم ترين اين سامانه ها مى توان به اين موارد اشاره كرد ©:سامانه ى آمايش فرهنككى * 
سامانه رصد فرهنككى #سامانه عملياتى اجراى مهندسى فرهنككى #سامانه ارزيابى عملكرد مراكز و سازمان هاى فرهنكيانجام 
مهندسى فرهنككى مستلزم فعاليت ها و تدوين مستندات كسترده اى است. جهت راهنمايى و تشريح بيشتر جكيده ى اين موارد در 
قالب مثال براى يكك تشكل محلى در فرم بعدى آورده شده است.مدل برنامه ريزى براى تشكل هاى فرهنكيمدل هاى برنامه ريزى 
رادر مقايسه با كرايش زمانى آن ها مى توان به جهار دسته تقسيم كرد:١-‏ كرايش اجتماعى: اين كرايش به كذشته نظر دارد. 
سازمان هاى ارتجاعى از بالا به يايين(باسلسله مراتب استبدادى) اداره شده. ولى از يايين به بالا برنامه ريزى مى شوند. بامسائل به 
صورت جداكانه برخورد مى كنند نه سيستمى. از سنت ها ياسدادرى كرده واز تغييرات ناكّهانى دورى مى كنند و در شرايطى كه 
ممكن است زمين زير يا در حال فروريختن باشدء احساسى از ثبات يديد مى آورند.7- كرايش غيرفعال: دراين كرايش زمان حال 
مورد توجه است. مديريت هاى غير فعال معتقدند كه وضعيت فعلى به اندازه ى كافى خوب است و دكترين آنها تغييرات تدريجى 
منفصل است. به آداب بيشتر اهميت مى دهندتا كارايى و به سا زكارى ارزش بيشترى مى دهند تا آفرينند كى. موفقيت اين كرايش 
در زمانى است كه نيروهاى محيطى در جهت مناسب آنها باشد.”- كرايش فعال: طرفداران اين كرايش مايلند تغييرات را شتاب 
دهند واز فرصت هاى ناشى از آنها بهره كيرند و در اين طريق به تمامى ابزار علم و فناورى متوسل مى شوند. اين برنامه ريزى بر 
خلاف ارتجاعى از بالا به يايين حركت مى كند از بيش بينى شرايط محيطى آغاز شده و با تدوين بيانيه ى اهداف و راهبرد جامعه 
ادامه مى يابد. مشكل اصل اين كرايش اين است كه برنامه ريزى بر مبناى بيش بينى نمى تواند به طور مؤثر به جيزى بيش از آينده 
اى نسبتاً نزديكك بيردازد.ع- كرايش تعاملى: برنامه ريزى تعاملى به معناى طراحى آيندهى دلخواه و ابداع راه هاى يدي دآ وردن آن 
است. در مقابل كرايش فعال كه مى خواهد سوار بر موج بيش آهنكك سفر كند » كرايش تعاملى در بى كنترل آن است.اين 
كرايش به بهبود عملكرد در طول زمان ارج مى كذارد و هدف آن حداكثر كردن توانايى ياد كيرى و سازكار كردن يعنى توسعه 
است.به نظر مى رسد رويكرد كرايش تعاملى با تشكل هاى فرهنكى سازكارتر است. افزودن بر اين» سه اصل عملياتى در برنامه 
ريزى تعاملى وجود دارد كه در برنامه ريزى تشكل هاى فرهنككى از اهميت برخوردار است: اصل مشاركت؛ اصل مداومت واصل 
كل نكرى.برمبناى كرايش تعاملى» مهم ترين محصول برنامه ريزى» فرآيند آن است نه برنامه ى اصل از آن. از طريق مشاركت در 
برنامه ريزى تعاملى اعضاى يكك سازمان رشد مى يابند و اين مشاركت اين امكان را به آن ها ميدهد كه سازمان را بهتر بشناسند و 
به اهداف آن بهتر خدمت كنند.اصل مداومت مبنى براين است كه نظر به وجود رويدادهاى غير قابل بيش بينى » برنامه ها هرجقدر 
كه بادقت تدوين شده باشند» مطابق انتظار ييش نمى روند. بنابراين آثار مورد انتظار از اجراى برنامه ها و فرضيات بنيادى اين 
انتظارات را بايد به طور مداوم بررسى وازاين بررسى براى تعديل مداوم برنامه استفاده كرد.دليل ديكر براى ضرورت تداوم در 
برنامه ريزى كه به ويه در امور فرهنكى اهميت زيادى دارد؛ اين است مه معمولآً باتزديكك شدن به اهدافى كه براى آن ها ارزش 
قائل هستيمء اين ارزش ها دستخوش تغيير مى شود و اين تغيير به نوبه ى خود تغيير برنامه ها را ضرورى مى سازد.اصل كل نكرى 
حكم مى كند كه براى بخش هاى مختلف به صورت مستقل نمى توان برنامه اى اثر بخش تهيه كرد بلكه براى همه ى واحدها بايد 
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همزمان و با ارتباط متقابل برنامه ريزى صورت كيرد.مراحل برنامه ريزى تعامليبراى برنامه ريزى تعاملى ينج مرحله ييشنهاد شده 
است:١-‏ جهت كيرى هماهنكك با رسالت و جشم انداز: توجه به راهبردها در قبال مجموعه تهديدها و فرصتهايى كه سازمان در 
برابر خود دارد.1- برنامه ريزى هدف ها: طراحى آينده ى مورد نظر وتأكيد بر هدفهايى كه بايد ييكيرى شوند."- برنامه ريزى 
وسيله ها: انتخاب يا ايجاد وسايلى براى رسيدن به هدف ها و تعيين راههاى تخمين و برآورد آينده ى دلخواه.؟- برنامه ريزى منابع: 
تعيين منابع لازم زمان لازم و جكونكى بدست آوردن منابعى كه در دسترس نيست.ه-طرح اجرايى و كنترل : تعيين نوع» زمان و 
مكان فعاليت هر كس و حِكُونكى اجرا و سنجش بيامدهاى آن و نككاه داشتن طرح در مسير صحيح. 


راهبردهاى روانشناختى تبليغ 


دكتر عبدالعظيم كريمى 


- سال انتشار : 1777- خلاصه نويسى: سعيد سلمانى- مفهوم شناسى تبليغ: تبليغ قديم: در تبليغات قديم به آماده ساختن مخاطب 
براى يذيرش با برانكيختن احساسات و عواطف براى يذيرش انديشه» سليقه» روشء كالاى مادى به شيوه تلقينى بود. تبليغ جديد: در 
تبليغ جديدء تبليغ فراتر از ارتباط يكك سويه و تلقينى و مورد بحث در حوزه هاى فناورىء ارتباطات؛ روانشناسىء جامعه شناسى» 
مردم شناسى و... است.* وجه مشتركك دو تعريف فوق را مى توان در اين جمله خلا-صه كرد كه هر دو اشاره به فن تحت تاثيرقرار 
دادن رفتار و نككرش مخاطب از طريق دستكارى در تصورات و بازنمود آنها نمود. انواع تبليغ:كاهى بخش: تبليغ آكاهى بخش 
داراى وي كى تعامل با دو قطب سيال كوينده و شنونده وعدم نككاه مبلغ به فراتر بودن از مخاطب مى باشد.تحريف كر: نسخه ييجى 
همكانى و ديكته اى و تصور شى كونه و كليشه اى مبلغ نسبت به مخاطب ويزكى بارز اين نوع تبليغ است. عوامل مداخله كر در 
تبليغ: در تبليغ عوامل زير دخالت مستقيم و غيرمستقيم دارند.جه كسى: يايكاه و منزلت و شان اجتماعى كويندهجه جيزى را: محتواء 
ماهيت» جذابيت و كا ركرد موضوعبه جه كسى: نوع مخاطب از نظر سن» جنسء طبقه اجتماعى و فرهنكاز جه طريقى: روش تبليغ» 
رسانه و ابزار انتقال» رهيافت هاى درونى و بيرونى» روش مستقيم و غيرمستقيمدر جه موقعيتى: وضعيت روحى و روانى» شرايط 
عاطفى و احساسى مخاطبء فضاى ميدانى ذهن و عين عناصر تبليغ:مخاطب شناسى: شناخت ويرْكّى هاى دوره نوجوانى(١١‏ 
تا١٠٠سالكى)‏ در موارد زير خلاصه مى كردد:* اين دوره؛ دوره انقلاب هاى هورمونى؛ عقلانى» عاطفى و ارزشى- اخلاقى است.* 
در اين دوره بايد به هويت جوانى توجه كرد: عناصر تشكيل دهنده هويت نوجوانى شامل تضادورزىء نفى» همسان سازى و تعهد 
است. عوامل شكل كيرى هويت تقابل» سرد ركمى در هويت يابى و هويت كسب شده است. در اين دوره نوجوان احساسات 
ناكوارى مثل بيِكَانكى از خود / احساس ناخود بودن» احساس غيرانسانى بودن و احساس بى هويتى است.* از برخى نيازهاى تربيتى 
دوره نوجوانى مى توان به نياز به اتتخاب هدف هاى واقعى » قابل وصول اما متعالى» نياز به تعادل هيجانى و عاطفى مخصوصا تعادل 
بين عواطف و عقلء آموختن جكونكى كسترش احترام به اشخاص ديكر و... اشاره كرد.* برخى جالش هاى نوجوانى شامل اين 
موارد است: روحيه مبارزه جويى و عدالتخواهى» خشم و كينه ورزى بى دليل و علت» شهرت طلبى و تمايل به محبوبىء انطباق با 
بز ركسالان» اعتدال و نسبيت كرايى» شوخ طبعى و بذله كويىء استهزاى ديكران» دوستى و علاقه افراطى و... روش شناسى:مراحل 
تبليغ: اولين مرحله تبليغ آماده سازى است كه شامل آماده سازى جسمىء روانى؛ عاطفى؛ عقلانى مخاطب است.مرحله دوم ارائه بيام 
است. علاوه بر آمادكى لازم است رغبت انككيزى و يذيرش عاطفى و ظرفيت ادراكى را بوجود آوريم.مراحل بعد شامل همخوانى و 
ارتباط معنى دار با ييام» يكانكى يا درون سازى, كاربرد و تعميم به موقعيت هاى جديد است.نيازشناسى: اين مبحث بحثى مهم در 


تبليغ است . در حديثى داريم": ان القلوب شوه و اقبالاو ادبارا " قطعا براى دل ها ميل و اقبال و انزجارى است بنابراين سعى كنيد 
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دل ها رااز ناحيه ميل و رغبت به دست آورى.موقعيت شناسى:نكات و كزاره هاى موقعيت شناسى شامل موارد زير است:نيازمند به 
محركك ها و مشوق ها براى نيكى/ تبيين معناى زند كى و لذت زيستن در جوان/ تفويت هنر عشق ورزى و دوست داشتن/ شبيه 
سازى دوره نوجوانى براى بز ركسالا-ن/تفاوت بين مراقبت و دخالت/ موعظه هم در كفتار و هم در سيرت/ شيوه غيرمستقيم براى 
كشف بيام توسط مخاطب /ارائه صورت شيوه هاى جذاب و قابل لمس / عدم نككاه موعظه كرى / عدم احاطه علمى - تكذيب / 
ايجاد تشنكى در مخاطب براى يذيرش / تكرار و تراكم نه / سوار كردن تبليغ بر تمايلات فطرى / تبليغ برخاسته از نياز اصلى / عدم 
هدف تراشى و هدف سازى بيرونى و تحميلى / عدم خودميان بينى شناختى / توجه به خواست و نياز و جهت دهى به آن / هنر 
شنيدن و مهارت كوش دادن براى مبلغ/ كمكك به ايجاد تصوير مثبت جوان از خود /نككاه غير از مواضع دولتى و رسمى به تبليغ / 
عدم يبش داورى و تفسير و تاويل يكجانبه / عدم استفاده از مطالبى كه مخاطب به آن حساسيت دارد / توجه مخاطب به مبلغ بعنوان 
مرحع و منبع مورداتكا و اطمينان / سبب شناسى و ريشه يابى مسائل قبل از تبليغ / تفاوت نوع جواب ها با توجه به مخاطب / تزريق 
اميد به آينده در مخاطب /توجه به بيان مطالب ::: در جه شرايطى, براى جه كسانىء با جه خصوصياتى و با جه كيفيتى.زبان شناسى 
و وازه كزينى:اصولا-در استفاده از زبان ما دو نوع زبان را مورد بحث قرار مى دهم : الف) زبان غير كلامى كه شامل علامتهاء زبان 
عملء زبان اشيا و زبان حركات و اشارات مى باشند و ب) زبان كلامى كه همان زبان معمول است.زمان شناسى:در اهميت اين 
مطلب در حديثى داريم فرزندان شما متعلق به زمان شما نيستند بلكه بايد براى زمان خود تربيت شوند.بيامدشناسى حيطه هاى 
عمليات تبليغ :ابعاد اقدام تبليغ شناختى» عاطفى و رفتارى- عملى است و قلمروى حسى تبليغ شامل : حس بينايى» حس شنوايى» حس 
لامسه. حس بويايى و حس جثايى مى باشد.ه * #بخش دوم اصول تبليغ در قرآن:در اين قسمت به اصول زير اشاره كرديده 
است : اصل اختيار» آكاهى بر دو مسير تضاد» اصل مسئوليت يذيرى؛ اصل قدرت تغيير دهندكّى انسانء تفاوت فردى» فطرى بودن 
تربيت دق زبابى دوسى وازبابى سابى» شهوة و درك قليى وي كى هاى شخصيت مبلغ:حسن خلق» تواضع و فروتنى» جهره 
كشاده وبازء نرمى در كفتار. صبر و بردبارى» عفو و كذشت» يرهيز از خشم و خشونت»ء يرهيزاز خودستايىء ياى بندى به عهد و 
بيمان» يايبندى به شورا و مشورتء بيرهيز از تمسخر و عيب جويىء ميانه روى در رفتار» حسن استماع» صداقت در كفتار و كردار» 
يرهيز از كفتار بدون عملء آراستكى»؛ سعه صدر و سهولت قولء سادكى در برخورد و دورى از تكلفء بدى را با نيكى ياسخ 
دادن» روش ياد آورى و راهنمايى» بشارت و انذار ملاحضات ديكر تبليغ در قرآن:رابطه كمراهى با كم ظرفيتى و تنكك نظرىء رابطه 
شرح صدر با هدايت» عقل شهودىء نيك رفتارى با بدرفتارى» شاخص نيكك بودنء مثبت انديشى به دشوارى هاء فرآيند كرايى و راه 


مدارى در تبليغ» تبليغ و نه تحميل 
نه براى لقمهاى نان 


آداب بازركانى واخلاق مديريت 

خلاصه كتاب- نوشته ى: كونوسوكى ماتسوشيتا- ترجمه ى: دكتر محمد على طوسى: همه ى موسساتى كه در كل سودى به جامعه 
مى رسانند بنيادى عمومى به كار مى روند احساس عينى از خويشتن وتوانايى واقع كرايى را يكك مدير بايد در كارمندان خود 
يرورش دهد . شركتى كه از مردمانى خود شناس تشكيل شده كه مى توانند به كونه اى در خور هر وضعى روبه رو شوند شاهد 
كاميابى را در اغوش خواهد كشيد . اين افراد از اختلاف درونى به دورند در ارزيابى خود از موقعيتها با درستى وباريكك بينى عمل 
ميكند اما در مورد انرادى كه اين توانايى ها مى اندازد غير ممكن است كه به كارمندان بياموزيم كه جككونه يكك موقعيت را به 
درستى ارزيابى كنند اما مى توانيم به انان بياموزيم همواره اهميت داورى درست را به يا داشته باشند وبدانند مى توانند از راه تجربه 


برداقن عنود يافرا يتك يان ماء ع2 عاق |ولشهر يوز عاء /ا#2احبان وؤماره ميقت ماه /2*احيان ومو ستدة كرتوسوكى .ها 
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تسوشيتامترجم :محمد على طوسيليتو كرافى:امين كرافيكك جاب :ميخكتيراز 20٠0:‏ نخسه ((يكك احساس عينى از خويشتن))همه ى 
موسساتى كه در كل سودى به جامعه مى رسانند بنيادى عمومى به كار مى روند احساس عينى از خويشتن وتوانايى واقع كرايى را 
يكك مدير بايد در كارمندان خود يرورش دهد . شركتى كه از مردمانى خود شناس تشكيل شده كه مى توانند به كونه اى در خور 
هر وضعى روبه رو شوند شاهد كاميابى را در اغوش خواهد كشيد . اين افراد از اختلاءف درونى به دورند در ارزيابى خود از 
موقعيتها با درستى وباريكك بينى عمل ميكند اما در مورد انرادى كه اين توانايى ها مى اندازد غير ممكن است كه به كارمندان 
بياموزيم كه جكونه يكك موقعيت را به درستى ارزيابى كنند اما مى توانيم به انان بياموزيم همواره اهميت داورى درست را به يا 
داشته باشند وبدانند مى توانند از راه تجربه برداش خود بيافرايند .((به كارمند خود اعتماد كن ))مى يربروام بطور كلى مردم زمانى 
كه شما از نظر انان جويا شويد به طور كلى به همكارى دلبستككى نشان مى دهند تا ان كه به انها بكوييد هر كارى را جكونه به 
انجام برسانند.((زيستن روى طناب بند بازى))در روزكار اشفته وكبج كننده ى ما انسان كه داراى انككيزه ى نيرومند باشد به راستى 
كه به جلش فراخوانده مى شود و برانكيخته مى كردد تا همه ى مهارتهاى خود را براى جيره شدن بر ناهمواريها به كاربرد ودر 
يايان نيرومند تر از بيش از كار برون ايد . رئيس يكك شركت بايد اماد كى روبه رو شدن با شرايط دشوار راه داشته باشد براى يكك 
مدير خواب به اسانى فراهم نمى شود . بااين همه شبها بى خوابى ودلبستكى همان عناصرى هستند كه زندكى را برايش شيرين مى 
سازند. [ [رئيس كه دهزار جهره دارد دلبستكى وتوجه وى به انان ده هزار جهره بيدا ميكند] )((در ازموده شدن به هنكام ركود 
))هنكامى كه همه ى جيز به خوبى بيش مرود ماكرايش به سستى وتنبلى بيدا مى كنيم اى كفته را به ياد داشته باشيم [ إدر هواى 
خوب به فكر هواى بد باش] ]انسانها در زمان دشوارى ها يرورش مى يابند . انان انقدر كه در اين دوران رشد مى كنند هركز در 
دوران نيكك فرجامى يرورش نمى يابند.براى اموزش كارمند ونيرومند ساختن مديرتمان هيج زمانى بهتر از زمان ركود وكسادى 
نيست.((جاى ازادى عمل رابراى خود فراهم اوريد))ذخيره ى مديريت براى همه ى كسب وكار نيز لازم است . شما بايد ذخيره اى 
براى امور استخدامى يكك ذخيره اى تجهيزات يكك ذخيره ى موجودى كالا وذخيره هايى از اين نمونه داشته باشيد ذخيرهى مديريت 
مستقيما سود اور نيست ولى براى كار هاى بازركانى كه هدفى ان ثبات وتوسعه ى بلند مدت است يكك رويه ى سور بخش به شمار 
مى ايد همواره بايد بكوشيد تا ميانه رو باشيد.((رخ دادهاى يككث روز عادى وخالى از حادثه ))رخ دادهايى كه در سراسر بيشه ى 
باز ركانى ما رخ مى دهند زينت بخش خون حياتى ما است . در حقيقت جيزى به عنوان شكست يا كاميابى مطلق وجود ندارد زيرا 
در نتايج واثار هرشكستى كاميابى هاى نسبى را مى توان يافت ودر هر كاميابى عناصر از شكست را مى توان ديد در يايان يكك روز 
عادى مدير باريكك انديش همه ى كارها وتصميمهاى خود را مورد ارزيابى قرار مى دهد تادر يابد جه ميزان بيش رفته يا شكست 
خورده است.((به دور از سازش))در بازركانى اكر شما درست عمل كنيد هركز جيزى به نام سازش وجود نمى ايد بايد به هر 
كارى كه مى يردازيد يش از انكه از دستتان خارج شود از كيفيت كامل ان اطمينان يبدا كنيد . سازش كردن يا نكردن حياتى است 
. اين تصميم نقطه اى را نشان مى دهد كه از ان يس بازركانى شما يا كاميان مى شود يا باشكست روبه رو مى كردد [ [دستورى در 
كار باز ركانى ه ركز با نداشتن نرمش برابر نيست 1 (همجشمى عادلانه براى ييشرفت كار))هحشمى عادلانه وسيله ى دستيابى براى 
ما جهان بر ارزشى است . همجشمى سالم كارى يسنديده است نواورى را بر مى انككيزد اما رقابت برون از اندازه بازار را اشفته مى 
سازد . در اين صورت مشتريان شركتها ونهادهاييكه طور مستقيم ويا غير مستقيم با اين صفت بيوند دارد زيان خواهند ديد . 
مهمترين جيزى كه بايد توجه كنيدسعادت همككان است در اين صورت منافع شما در امن ترين وضع تامين خواه د كرديد.((بقاى 
شايستكان))رقابت كار سخت را بر مى انكيزد و كار سخت هم جامعه اى بهتر را بقا مى كند . رقابت عادلانه اجازه مى دهد تا 
حتى شركت هاى كوجكك با سر مايه اى اندكك بر يايه ى شايستكى مديريت وكارايى خود بخت برابرى براى كاميابى به دست 


اورند . هنكامى كه زورمندى مالى عامل تعيين كننده باشد در بلند مدت هيجحكس سود نخواهد بردند جامعه ونه ش ركتهاى دست 
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اندر كار شركتها بايد همه ى ابتكار خود را براى توليدفراورده ى مرغوب به كاكيرد هزينه ى توليد را يايين اورد تا قيممت كاهش 
يابد وسود معقولى هم به جامعه وهم به شركت برساند اين كار ييشرفت مى اورد وهم جشمى به اين معنى را بايد ستود.((اعتماد 
همراه با افتادكَى وفروتنى))اكر اعتماد در وجود انسان راه يابد و فروتنى رشد كند سرانجان به صورت اصولى مثبت تبلور خواهد 
يافت وان شخص را براى رسيدن به هدفهايش راهنمايى خواهد كرد مديران همواره زمانى كه مى 
خواهم كارى انجام يذيردبه كارمندم ميككويم:كسى كه بى ببردمورداعتمادقرارداردمى كوشدتابيشترين نيروى خودرابه 
كار ببنددوسرانجام هم كامياب مى شود.امامن هركزخودرادرهوش ودانش برآنان برتربه شمارنياورده ام.نكرشه ركاه ازسوى شخص 
برجسته وبالاى سازمان آشكارشودمى تواندهمه ى كسب وكاراورابه خطربيندازدازسوى ديكراحساس فروتنى وافتادكى واقعى وبى 
ريامى تواندسودهاى محسوس ونامحسوس فراوانى به مديريت بالاى سازمان اعطاكند. مديريت 
كُسُوده به معنى اعتماد كردن به كارمندان/ارتباطهاى روان درون شركتى /بالا-بردن روحيه ى كاركران وفزون برهمه يكيارجكى 
سازمان است.هرعضوى بايدازآنجه دربخش وى رخ مى دهدآا كاه باشد.رئيس كروه بايدآماج هاى كوتاه وبلندمدتى راكه 
كارمندان بايددريى رسيدن به آنهاباشندبه روشنى آشكاركنددراين صورت كارمندان باشوق براى رسيدن به اهدافى كه درييش 
روؤنقان كذاشعه ده اسة مسكارض مى كد درورش كد ش ركتهاى بزركك رُاينى دوعامل مهم كار كربوده است نخست آن كه 
شركت درسازكاركردن شيوهى عمليات خودوبهره كرفتن ازثمرهى نوآوريهاى فن شناسى بازمانده است وعامل دوم آن كه 
تدبيروسياست مديريت شركت باآزمندى وبلنديروازى شخصى كه مهم ترازعامل نخست است آلوده شدة استث. إعامل اشسائى يك 
كارمند براى ييشرفت در سازمان باز ركانى بايد دو خصلت مهم شايستى و وفاداريرا داشته باشد وشايستكى و توانايى نيز امرى نسبى 
و يايدارى هستند مهارى كه اموز سودمند است ممكن است خردد به سبب فن شناخت تازه يا فنون تازه ى مديريت كهنه شود .اما 
استعداد از اين دو مهم تر است و يى بردن به استعداد هر كارمند از مسئوليتتهاس بزركك مديريت است . بابر خوردارى از ميزان 
معينى استعداد اندرزو راهنمايى درسته مديريت از سوى سر يرست وهمجنين همت وكوشش نيرومند هر انسان مى تواند بدان موزد 
تادر ترازى رضايت بخش به كاريردازند. به نظر من كارمند آرمانى كسى است كه داراى ظرفيت فراورده براى رشد شخص است 
از همين منابعى كه براى بر كرداندن يكك شركت لازم است عامل انسانى مهمترين انهاست. كيفيت كار يكك شركت را مردمى 
تعيين مى كنند كه در ان به كار مى يردازند انجه دانشكده هاى ما در دسترس قرار مى دهند تنها مواد خام محسوب مى شوداين به 
كارافرها سشكن داره تا نواد رااسكر نه يداك كند و ازاك ا ذووة انها كا مدان هنغاز يديد اورد.[( هر السان يكن سرمابه 
است))به طور اساسى يكك مدير بايد صفات مثبت و برجسته ى افراد را مورد توجه قرار دهد نه اينكه كاستى هاى انها را اشكار 
كرداند. زيرا به تنها بى در نظر كرفتن نقاط منفى يكك كارمند باعث مى شود تا مدير هيج وقت نتوند بدون دو دلى كارمند ش را به 
كار مسئوليت دار يكمارد.هميشه توانايى كارمندانم را بيش از انجه هست ارزيابى هر كنم تا كمتر از انجه هست اكر شما بتوانيد 
اعتماد كامل خود را به وى اشكار سازيد اوكوشش مى كند تا برابر جشم داشتهاى شما عمل كند.((براى نان وارزشها))هر شكتى 
جدااز دنبال كردن سود بايد اما جهان روشنى داشته باشد اما جايى به منزله ى نوعى رسالت ونوعى رسالت ونوعى ماموريت غير 
مذهبى براى اين دنيا اكر مدير از احساس برخوردار باشد انككاه مى تواند كارمندانش را از منطق وجودى وارمانهاى شركت اكاه 
سازة اكر كازمتدان ذوياضهد كديرائ لقساى كان كار تمى كسد انكاه براي ذسفابى براق نا جهانن شمكاتق سحت مكار من 
كنند.((تجربه ى ضمن كار))يكك باركان تا حدى همنند يكك يزشكك است . او بايد فزون بر دانش نظرى در رشته ى تخصصى خو 
از دانش و تجربه ى بالينى وسيعى بر خوردار باشد .به همين شيوه يكك فريخته ى دانشكدهى بازركانى را نمى توان بازركان نا اميد 
مكر ان كه ميزاتى از ازمودة هاى عملى را به دست اورده باشند .انجه اهميت دارد اين است كه باز ركانان بيشتر به يزشكك ولينى 


همانند تا به دانشمندان ونظريه يردازان ((دم به دنبال سر مى رود))برنامه هاى اموزشى نيكك انديشه شده همراه با مراكز مجهز ارزش 
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وقت وسرمايه اى كه براى انها به كار برده مى شود را دارند .اما بايد بدانيم كه اينها اشيايى خنثى وغير شخص هستند كه نمى 
تون داحساس كنند ه همدردى نمايند يا ببينديشند بنا بر اين فردى بايد به انسانى كردن محتواى انها دست بزند شخص ول در هر 
نان بابك براق ذيك اقنرثه باشدغر مدير به سيب الساق بودنشن كارائ كاستى اسك كد ايق عنوة بك وي كن :با ارزكن عشم كك ا 
افراد ى كه باوى كار مى كنند.اما در يكك مينه نمى تواند كوتاه بيايد وبايد نمونه باشد تعهد يايبندى به كار هميشه امزش عينى 
مستقيم بسيار كار كر تراز هر كونه بر نامه ى اموزش رسمى است.((تصميم كيرى ازراه همرايى))! كرشمارييس يكك شركت 
بزركك باشيد بى مى بريدكه نمى توانيددرهمه ى تصميم هاى درون سازمان شركت جوييدوبه ناجار بايد بخشى ازاختيارات رابه 
مديران وروساى بخشهاى شركت واكذاريد.شماسياست بنيادى واصول رابراى آنهاروشن مى سازيد.مديران نيزاختياراتى رابه 
زيردستانشان وامى كذارند.به اين شيوه همه ى اعضاى شركت درتصميم كيرى شركت مى كنند. ((ديوانسالاسرى مانع ارتباط 
انك ))كامن سلمله مرا سازفاتن نان سكن من قود كديكف كارمنهد كت ذستنا بن به اقراد بالانه اتسودراية جزرييسين ين 
واسطه اش ازدست مى دهد.ديوانساللارى تنهامانع بيان 1 شكارانديشه هاى كارمندان مى شود وسرانجام رشد شركت رامتوقف مى 
كند.ازوظايف مديراست تافضايى رايديدآوردتاارتباط افرادرادرسراسرييوندهاى عمودى سازمانى برانكيزد وتشويق كند. ((واكذارى 
اختيار))طبق يكك دست ركلى ه رككاربايدبه كسى واكذارشودكه شوق كرفتن آن رادارد.كاررابايد به كارمئد 
واككذا ركردامانبايداورابه حال خودرهاساخت.مديربايدمراقب باشدتاهمواره كارمتدان مناسس درجاى مناسب به كاريردازند. ((يكك 
انسان درستكار))راستكويى نيرويى درخودداردكه هيجكاه ازبرانكيختن ديكران بازنمى ماند.راستكويى باعث شده تاباكمترين 
دشمنى به كسب وكاربيردازم.درمديريت تردستى هاى زيركانه راه ندارد.مديرتنهازمانى نيرومنداست كه بردوستون همزادراستكويى 
وجلب اعتمادتكيه داشته باشد. ((كارمندان به رويانيازدارند))مديربايدبخت رويايردازى رابراى همه ى كارمندان خودفراهم 
آورد.اكرمديردرفراهم آوردن مواداوليه ى نخستسن روياتنكك حشمى به كاربنددسرانجامد لبستكى وبيوندكارمندراباآينده ى شركت 
ازدست خواهد داد.روياداشتن يعنى دلبستكى وانككيزه داشتن.مردى كه بتوانداين هارافراهم كندمديرى شايسته است.((مديريت 
مشا ركتى)) بهترين نوع مديريت آن است كه به كارمندان راه مى دهد تاضمن مشاركت دركاربتوانندبريايه ى توان وظرفيت خودبه 
تحقق هدف هاى همكانى يارى دهند.مديربايدبه ميزان بسنده ازخصلت كشادكّى وآمادكى ذهن براى شنيدن سخنان ه ركارمندى 
صرف نظرازيايكاه وى درسلسله مراتب سازمانى شركتءبرخوردار باشد.اوبايد فضايى بيافريند كه بده وبستان آزادنظرهارادرميان 
كارمندان برانكيزاند وبستاند.((كرداندن يكك تيم برنده))مديران شايسته ى زيادى بوده اندكه دركارخود شكست خورده 
اتنديقترآنانبه كونه اى سهد كه ؤيردستان شردراهورن يذهى من تكرتدتاذاراى مديرخوب بابشصة درصيدوقت عودرابة 
يرورش توانايى هاى كارمندانش اختصاص دهدوبه آنان راهنمايى ودلكرمى بدهد.اوبايددرميان كارمندان شوق كاركردن رابراى 
بالامبردن ((ميانكين ضربه زدن))فزونى بخشد.بخش س ه«((مديريت آفريندده))(خشنودى وازخودرضايى راه ييشرفت راسدمى 
كند)راهيابى هاى تازه فرآورده هاى نوديروزرانسبت به امروزكهنه جلوه مى دهند.بيشرفت هنكامى ممككن است كه باورداشته باشيم 
همواره مى توانيم بهتراز نجه هستيم»باشيم.امكانات رشدوبهبود كار يايان نايذيرند.به اين دليل توانايى كامياب شدن د ركاربه ميزان 
برانكيخته شدن د ركاربه ميزان برانكيخته شدن مادرامرمديريت بستككى دارد.((بازركان آفريندده))يكك فروشندهى آفريندده مى 
تواند دربارهى هرقلم ازكالاهاى خوددرانديشه باشدكه جكونه مى توان آن رادكركون كردتابه نوآورى هايى دست يابدو به 
نيازهاى مصرف كننده بهترياسخ كويد.شادى واقعى دركاربازركانى زمانى سرجشمه مى كيردكه انسان درمى يابدبابه كار كرفتن 
توانايى آفرينش خودبه نيازهاى مهم جامعه ياسخ مى كويد.((تباه كردن و صنعت جديد))درجهان هستى هيج جيزى بى فايده 
آفريده نشده »اكرجيزى تباه مى شودكوتاهى ازماست.وظيفه ى ماست تابه آشكاركردن ارزش ذاتى اشيا بى ببريم وآنهارابراى 


مقصودى كه د رآغازبه سبب آن يذيرفته شده اند به كار كيريم.جيزى كه خوب نيست دلبستكى سازند كان براى ساخت كالاهايى 
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است كه مصرف كنند كان را به فراخ رفتارى مى كشاند.اين دوره ى جانشينى را كوتاه ميكند و بدتر از آن كالاهايى كه زمان 
زيادى عمر نخواهند كرد يديد مى آورد.اين كمال يرستى مى تواند راهى به تباهى بيداكند.((زيان هابراى بازند كان است))افرادى 
دركارخودكامياب هستندكه ازاعتمادومثبت نكرى بيشترى برخوردارند.تفاوت بين يكك باز ركانى يرجوش وخروش ويكك بازركانى 
بى ثبات ولرزان را مى توان درفلسفه ى مديران آنهايافت.يكك مدير براستى مسوول كارخودرابافرض سود آورى آغازمى كند وبه 
يايان مى رساند.((به كاميابى هاى بيشين خودخشنودوقانع نباشيد))شهرتى كه درسراسرسالهابدست آمده.عاملى مهم است 
امااكرلطمه اى به آن واردشوديك شبه فرومى ريزد مانندساختمانى كه محكوم به فروريختن است.براى ساختن سالهازمان لازم است 
وبراى ويران كردن تنهاجندروزيسنده خواهدبود.بازركان كامياب بايدبامشتريان همكام باشدوبراى تامين ه ركونه نيا زكوشش 
كندوروزبه روزاعتبارى تازه بدست آورد. ((بازركانى جامعه راشكل مى بخشد))مديريت براى تضمين بقابايدهمواره اززمان 
خوديشى كير السان هاى يده تكرمردى تحليل كرتدودادة فاق كذشعه وال رابراق بيقن بيلن اديه كارمئى كيرتدولى 
سياست مداران درحالت آرمانى خودجامعهى بهترى رادرآينده درذهن تصويرمى كنندومى كوشند تاصورت ذهنى خودرادرجهان 
واقع ازنوبيافرينند.مديران نيزبايدمانندسياست مداران عمل كنند.آنهابايدعوامل موثرد ركاررابسنجندوازاوضاعى كه دريكك يادوسال 
آينده مى خواهند تقويمى منطقى فراهم آورند.درروزكارناآرام ماميانه روى مثبت وهمراه بانرمش يكك عامل مهم كاميابى به 
شمارمى رود.((خدمت به مشترى درآغاز مى آيد))فرآورده»فروش وخدمات سه عنص رجدايى نايذيرند.خدمات يس ازفروش 
كليدنكهدارى مشتريان است وازبسيارى جهات خدمات يس ازفروش ءازفروش خودفرآورده مهم تر است.اكرتوانايى فراهم كردن 
خدمات براى كالاهاى شودرانداريد بايدازشمار ف رآورده هايتان بكاهيد.((خدمات همراه شاد باش كفتن)) خدمات يس ازفروش 
زمانى كاركراست كه بيش ازشكايت هاى مشترى درباره ى كالاياييداشدن عيبى درآن عرضه شود. به عنوان مثال درتابستان قبل 
ازاينكه مردم بادبزن هاى برقى خودرا به كاربيندازند شمابايدبه آنهاسرى بزنيدودرباره ى آن محصول نظرانهاراجوياشويدومحصول 
رامعاينه كنيد.من اين عمل راخدمات همراه شادباش كفتن مى نامم.((جشم همككانى))من به داورى مردم اعتماد دارم.اين 
اعتماددرباز ركانى امرى مهم است.وسبب مى شودتابه كونه اى مثبت وبااطمينان ازيك معياردرخوراعتمادبه بيش كام 
برداريد.اكرشمادرتشويش باشيدكه مردم جكونه واكنشى نسبت به فرآورده هاى شركت شمادارند آنككاه قادرنخواهيد بودكه همه 
ى توجه قلبى خودرابه كاربازركانيتان»كه نيازمندآن است.معطوف داريد.اكرشمابه درستى خردهمكانى ايمان داشته باشيد »مى 
توانيداشتباه خودراترميم كنيد.مديريت يوياتنهازمانى ممكن است كه شما يشتيبانى كسترده ى همكان رايشت سرخود داشته باشيد . 
((حق بازركان براى سودبردن))تنهابابدست آوردن سودى معقول بازركانى مى تواند كسترش يابد.يكك بازركانى كامياب ازراه 
يرداختن ماليات بخش عمده اى ازدر ا مدهاى خودرابه جامعه بازكرداند.يكك سودعادلا نه بايدنتيجه ى كوشش هاى يايدارى 
باشدكه براى بالابردن كارايى وكاهش هزينه هابدست مى آيد.((ترغيب كردن بازيرداخت خوبى دارد))يكك بازركان شايسته مى 
داندجكونه ديكران راترغيب كند.بيش ازهرجيزشمابايدبه كيفيت كالاهاوارزش آنهابراى مشترياناعتمادداشته باشيد.كالاها بايدبه 
قيمت معقولى قيممت كذارى شود.دراين شرايط شمازامتيازنيرومندى برخورداريد.اكربااين همه نتوانستيد درمشتريان خودنفوذ 
كنيدءآن كاه بدانيد كه شما براى باز ركانى ساخته نشده ايد.((شكايت هاراكرامى بداريد)) شكايت هاارزشمند هستند.شكايت 
هابخت آن رافراهم مى آورندتامابيوندى مستقيم بامشتريان برقراركنيم.آنان كه شكايت مى كنند ممكن است بر حسب شيوه اى كه 
براى رسيدكى به شكايت آنها بيكيرى مى كنيدبه يكك دوست ويشتيبان يايدارى براى شماتبديل شوندوبى اعتنايى به شكايت 
بدترين كاراست بايدازفرصت فراهم شده بيشترين بهره راببريم.((جيزى به نام شكست وجودندارد))اكرشمابخواهيد تصميمى حساس 
درززندكى بكيريدنمى توانيداين كارراس سرى انجام بدهيهدءزيراب رآ مدآن برزندكى بسيارى ازكسانى كه دربيرامون 


شماهستن دكار كرمى باشد.به راه نادرست رفتن ممكن است به همان اندازه كه براى شماكران تمام مى شود به ديكران نيززيان 
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برساند.من كمان دارم كه به راستى جيزى به نام شكست وجود ندارد.اين باورى است كه درزندكى دليرى واعتمادبه ما مى 
بخشد.((بازيهاى شكفت سرنوشت)با بى بردن به زرفاى رخدادهايى كه براى من به وقوع بيوسته توانستم به حقيقت اين آكاهى 
برسم كه هركزدرشتاب تصميمى نكيرم واشتباهى رابراى خودنخرم.با اين همه نبايد تصميم هاراجنان كند كرفت كه فرصت هاى 
زرين ازدست برود.سرانجام اكرتنهاتااندازه اى به درستى تصميمى باورداريدءنبايدآن راقطعيت بدهيدتازمانى كه همه ى نكته هاى 
ممكن رابررسى نكرده ايد نبايدتصميم يايانى رابكيريد.يكك تصميم هوشمندانه به نككرشى بازوآزادازدل مشغولى هاوبريكك ارزيابى 
منطقى بستكى دارد.رييس شركت فرماندهى است كه مى تواند تصميم هايى بككيردتاكارمندانش ازآنها ييروى كنند.اوزمانى به 
كاميابى ميرسدكه بتواندازهوشمندانه ترين راه حل هابهره جويد.((يكك بيشه براى همه عمر))يكك مديرخوب بايداعتقادى استوار 
واحساس ماموريتى دركارش داشته باشد.من اعتقادهاى يايه اى خودرادرباره ى شكلى كه شركت مابايدداشته باشدبى ريزى كرده 
ام.وازآن يس بااحساس داشتن يك ماموريت ويه به كاريرداخته ام.صرف نظرازه ركارى كه انسان درييش داردبراى خوب انجام 
دادن به آموزشى ييوسته وشوقى زرف براى خودسازى نيازداردواين كارى است كه درسراسر عمربايد ادامه داشته باشد.((همه يا 
هيج جيزبرروى جراغ دوجرخه))هيج كسب وكارى بى خطرنيستءبه طو ركلى عاقلالنه است كه تاسرحد امكان ازخطركردن 
بيرهيزيم.اماموقعى فرامى رسدكه خطركردن رابايسته مى سازد وبراستى شرايط آن رامى طلبد.بايدبدانيم كه اكربى يروايى نكنيم 
جيزى بدست نمى آوريم.((ايمنى بهتر انورشكيدكيى است))1زمندى درسرشت انسان است.د ركسب وكارهنكامى كه سودى ييش 
بينى مى شود هركس مى كوشدتادستى درآن داشته باشد((بيش بينى تقاضابه عنوان يكك شرط براى برهيزاززيان))من هنوزادعايى 
نمى كنم كه مى دانم جككونه تقاضاى كالا-يى رايبيش بينى كنمءامايكك جيزرابه خوبى مى دانم وآن اين است كه همه ى مردم مى 
خواهندكه سطح زندكى خودرابالا ببرند وبهبود ببخشند.واكرمابتوانيم فرآورده هايى توليدكنيمكه درتوان خريدبيشترين كروه مردم 
باشد»تقاضابراى خريد آنهابريايه ى آن جه بيش بينى شده است به عنوان آرزويى انسانى فزونى خواهد كرفت.آشكاراست كه مردم 
با هم تفاوت دارندءامااكرآرزوى بهترزندكى كردن يكى ازغرايزبنيادى همه ى مامردم استتقاضاوهمجنين ف رآورده هاى نومرزنمى 
شناسند.اين يكك نككرش يااعتقاداست كه تصميم هاى مثبت وسازنده رادرباره ى فرآورده هايى كه به كمان توليدكننده بهره اى به 
جامعه ميرساندوزند كَى روزانه ى مردم رابا سودكّى بيشترهمراه مى سازدءنيرومى بخشد.((مشاركت نافرجام))ه ركسى كه كاه 
اشتباه مى كند.اين سخنى آشكاردرباره ى سرشت انسان است. كرجه آن جه مهم است اشتباه نيستءفقط رفتارى است كه مادرياره 
ى آن ازخودنشان مى دهيم.ما مى توانيم اشتباه و كاستى خودراوابزنيم ونيذيريم وبكوشيم آن راناديده بكيريمامابايدا كاه بودكه 
براى دست يافتن به رشد ورسيدن به يايه ى انسان مسوول يكك نكرش منفى و دفاعى مارايارى نمى دهد.هنكامى كه اشتباهى 
مرتكب مى شويم بايد نخست به آن اعتراف كنيم»سيس بينديشيم جرااين اشتباه ازآغازرخ داد وباتوجه به دلايلى كه درييدايش آن 
كاركر بوده اندبكوشيم تاآن راترميم كنيم يابه جبران آن بيردازيم .اين فرايندى دشواراست امابه مايارى مى دهد تاازدوباره دست 
زدن به آن بركنار بمانيم»واين شيوه اى است كه به مايوانه مى دهدتاراه رشدراجون انسان ببيماييم.درهرزمانى كه به اشتباه هايى بى 
مى بريم بايدبه جبران آنها بيردازيم.اين همواره كار آسانى نيستءمابايدبدانيم كه ماخود مسوول اشتباه هايمان 
هستيم.((انبارهاراا زكالاياك كنيد))همواره آسان نيست كه انسان به آنجه دريك كاربخصوص به قطع درست استءيايبند 
بماند.كزينش هايى كه بنا به روال روشن هستندءمى تواننددررويارويى فرض هاى كهنه باموقعيت هاى تازه تيره ونامشخص 
شوند.مهم آن است كه همواره راهى راكه درييش داريم بيازماييم تاكه مطمين شويم كه راه درستى است.اين منطقى است كه 
بيذيريم هركاه فروش به نيم رسد آن كاه توليد ودرنتيجه نيروى كاربايدبه نيم كاهش يابد.اما اين دستورجندان انسانى نيست.اين 
دستوردرست نيست زيرامردم را كه قلب يكك شركت اندءفدا مى سازد. هنكامى كه فرآورده هاى يكك شركت به فروش نمى رسند 


شركت بايد همه ى منابع خودراد ركار فروش متمركز سازدتاكسادى برطرف كردد.شركت نبايد براى راه حل هاى كوتاه مدت كه 
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مى توانندزيانى يايداريديدآ ورنديكيارجكى خودرابه عنوان كارفرما يا تولي دكننده به سازش بكشاند.((مشترى درمرتبه ى نخست 
است))مصمم بودن يكك جيزاست ويافشارى سرس ختانه دريكك ديد كاه باريكك وتنكك جيزديكرى است.جسبيدن به ديد كاه خويش 
وبه كنارى نهادن ديدكاه هاى ديكران مى تواندبسيار زيان بارباشدو تاسف انكيزاست كه جنين وضعى بيشتر از اوقات بيش 
ميايد.هنكامى كه ناسازكارى بين تصميم شما ومنافع ذيكران سبار سكت من شوة.آن كا لحاس هنتاى عودواازست من دهد 
سبس اشتباه يديد مى آيد بسيار مهم است كه به منافع ديكران نيز توجه بكنيم اما اين سخن در كفتن آسان تر است تادرانجام دادن 


آن.تهيه كنند كان : مجتبى هاشمى و احسان ندايى 
مديريت تواناسازى كاركنان 


نوشته كنت بلانجارد خلا-صه كتاب: قربان اسدى- توانا سازى جادو نيست بلكه عبارت است از جند مرحله ساده و بردبارى و 
استقامت زياد... مديريت امور كاركناحوزه اى است كه به اندازه كل حوزه مديريت قدمت دارد اما به طور طبيعى دستخوش تغيير و 
تكامل شده است. نقطه عطف اين تغيبر و تكامل جايى است كه به جاى مديريت كاركنان» مديريت منابع انسانى مطرح مى شود. 
مديريت منابع انسانى علاوه بر دارا بودن مبانى و مفاهيم مديريت كاركنان» رويكردهاى كلى ترو جديد ترى را در مديريت نيروى 
انسانى در نظر مى كيرد. محيط كار توانمند » محيطى است كه در آن كاركنان نيروى محركه اصلى هستند . تنها شمار اندكى از 
تحولا.ت يديدآ مده در كسب و كار » همانند جنبش محيط كار توانمند مورد استقبال واقع شده است .اين تحولات در عين حال 
مشكل آفرين نيز بوده اند .تواناسازى ظزفيتهاى بالقوه را براى بهره بردارى از سرجشمه توانايى انسانى كه از آن استفاده كامل نمى 
شود ء در اختيار مى كذارد . هر كاه سازمانها بخواهند در دنياى بيجيده و يوياى امروزى ادامه حيات دهند ء اين نيروى بالقوه را 
بايستى مهار و مورد استفاده قرارداد. 

ويزكيهاى كلى كاركنان توانمند:كاركنان توانمند به سازمان و خودشان نفع ميرسانند آنها مشاغل يا زندكى خود را ببشتر داراى 
هدف حس مى كنند و دركيرى آنها مستقيما به بهسازى مستمر در سيستمها و فرايندهاى محل كار تبديل ميشود. در سازمان 
توانمند » كا ركنان با احساس هيجان . مالكيت و افتخار » بهترين ابداعات و افكار خود را يياده مى سازند . علاوه بر اين » با احساس 
مسيوليت كار ميكنند و منافع سازمان را بر منافع خود ترجيح ميدهند .مدل مديريت سنتى كه در آن مدير كنترل ميكند و كاركنان 
تحت كنترل هستند » ديككر كار آمد نيست . به منظور ايجاد محيط كار توانمند » نقش مديريت در سازمان بايستى از جارجوب 
ذهنى فرماندهى و كنترل به محيط حمايتى و مبتنى بر حس مسيوليت تبديل كردد كه در آن كليه كاركنان فرصت داشته باشند به 
نحو احسن همكارى كنند .تواناسازى قطعا قابل وصول است . اما جنين سفرى كار كسانى كه روحيه ضعيف دارند نيست . از شما 
كه ميخواهيد در اين راه قدم بككذاريد جدا ميخواهيم كه يابرجا باشيد و مى دانيم كه در مسير فوق در صورتى با توجه به سه كليد 
تواناسازى كه در ذكر خواهد شد ء كام برداريد » موفق خواهيد شد . سازمانها براى ادامه حيات بايد از جهار ويزكى برخوردار 
باشند ) مشترى كرا بودن : هرسازمان كه به خواست و احتياجات مشتريان بى اعتنا باشد الزاما در درجه دوم قرار ميكيرد و يا به 
زودى از صحنه كسب و كار خارج خواهد شد )١.‏ كارا بودن از حيث دخل و خرج : افزايش هزينه ها همراه با يبكار بى امان رقبا بر 
سر قيمت كذارى . شركتها را وادار كرده بود كه حاشيه سودآورى را در قياس با كذشته بسيار محدود كنند لذا شركتها براى ادامه 
حيات مجبود هستند به مراتب بيشتر تلاش كنند و با درآمدى به مراتب كمتر بسازند”) سريع العمل و انعطاف يذير بودن؟) بهبود 
مستمر : هريكك از افراد شركت بايد اين تصور را از سازمانى داشته باشند كه بايستى امروز بهتر از ديروز و فردا بهتراز امروز باشد 
.يعنى يايه ريزى سازمان به كونه اى كه بيوسته و همواره از آنجه هست .ء بهتر شود .لذا براى دستبابى به اين خصوصيات » مهمترين 


ابزار رقابتى نيروى انسانى است كه بايد آنرا توانا ساخت((تواناسازى . دادن قدرت به افراد نيست . افراد هم اكنون داراى قدرت 
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ميباشند (به صورت سرمايه اى از دانش و انككيزش ) كه كار خود را بسيار عالى انجام دهند .تواناسازى را به عنوان آزاد كردن اين 
قدرت تعريف مى كنيم .)) توانا سازى به نتيجه نميرسد مككر اينكه از بالاترين سطح سازمانى شروع شود مديران توانا سازشما داراى 
وظيفه ديكرى هستيد به جارى هدايت و كنترل و نظارت بر افراد » مانند كذشته » شما مثل يكك حلقه اتصال بين افراد و بقيه 
تشكيلات سازمان عمل مى كنيد .منظور از حلقه اتصال جيست ؟نقش جديد شما به عنوان مدير تواناساز عبارت است از هماهنكك 
كردن تلاشهاء بدست آوردن منابع برنامه ريزى استراتزيك , كاركردن با مشتريان » تعليم كاركنان و نظاير آن . هركارى كه شما 
انجام ميدهيد در راستاى كمكك به كاركنان است تا بيشتر موثر واقع شوند . حالا شما براى آنها كار ميكنيد نه انها براى شما .سه 
كليد موفقيت در راستاى تواناسازى كاركناناولين كليد :همه كس را در اطلاعات سهيم كنيد. اين عمل سهيم شدن در اطلاعات 
براى تواناسازى سازمان » ضرورت حتمى دارد به همين دليل » اولين كليد است .منظور از سهيم كردن كاركنان در اطلاعات ا كاهى 
آنان راجع به جكونكى انجام كارها . سوددهى » ضايعات . بودجه . سهم بازار» بهره ورى » نواقص و نظاير آن ميباشد . جايكاه 
اهداف كجاست ؟#در اكثر سازمانها هدفها در بالاى هرم سازمانى تعيين ميشوند و سيس اجراى آنها رااز رده هاى يايين مى خواهند 
. افراد نسبت به اين هدفها تعهدى ندارند زيرا در تعبين آن دخالتى نداشته اند . فكر مى كنم كه شما درك ميكنيد جككونه اين روش 
را براى تعيين هدف در سازمان توانمند » نمى توان اعمال كرد . براى از بين بردن اين باور سنتى كه تمام متغيرها در بالاى سلسله 
مراتب سازمانى هستند » اول بايد اعتماد به وجود آوريد . وقتى كه سهيم شدن در اطلاعات انجام شد و كار كنان شروع كردند با هم 
به سوى سرزمين تواناسازى حركت نمايند » آن وقت تعيين هدف به معنى واقعى خودش تحقق مى يابد فوايد سهيم شدن در 
اطلاعات با هر فردى در سازمان١)‏ اولين كليد در تواناسازى كا ركنان و سازمانهاست )١‏ به كا ركنان امكان ميدهد كه وضعيت فعلى 
سازمان را به طور روشن بدانند.”) در سراسر سازمان اعتماد به وجود مى آورد .؟©) طرز فكر سلسله مراتب سنتى را از ميان بر ميدارد 
:8) ده افراد كمكك من كلد كه بتر هسيول باشكدة) اقراد راىر مى انكيزة نا مائند مالكان سازهان عمل كتند . دوميع كليد : يا تعبية 
حدود خودمختارى ايجاد كنيد .بدون رهنمود » آدمها به عادات قديمى و ناتوانمند شده خودشان بر مى كردند » يعنى به همان راه 
آشنا رجعت مى كنند تعيين حدود » اين خاصيت را دارد كه انرزى را در مجراى مشخصى هدايت مى كند . اين مانند يكك رودخانه 
است .اكر خاكريزهاى كنار رودخانه را برداريد » رودخانه ديككر رودخانه نيست و شتاب و جهت آن از بين مى رود.علاوه بر تعيين 
هدف كه قبلا توضيح داده شد در اينجا فهرستى از زمينه هاى مهم ديكر در يكسازمان را متذكر ميشويم كه ما براى ايجاد حدود 
جديد از آن شروع مى نمابيم )١١‏ مقصود - در جه حرفه اى هستيد ؟1) ارزشها - رهنمودهاتى عملياتى شما جه هستند ؟1) سيماى 
آينده > تصوير آينده شما جيست ؟6) هدفها - جككونه وجه وقت » كجا و به جه طريق كارهايتان را انجام ميدهيد؟2) نقشها - جه 
كسى جه نقشى را ايفا مى كند؟2) ساختار سازمانى و سيستمها -از كارى كه مى خواهيد انجام دهيد جكونه يشتيبانى مى كنيد 
؟تصوير بسيار كيرا از آينده شركت . اين تصوير فكر و احساس اعضاى سازمان را مجذوب مى كند و نيازها » آرزوهاء اعتقاداتشان 
را متبلور مى سازد .روش ايجاد تصوير يرجاذبه » در واقع روشن كردن دورنماى آينده است .يعنى سيمايى كه هدف سازمان شما را 
روشن مى كند .(نشان ميدهد كه در جه كسب و كارى هستيد ) .تصوير كوجكهرفرد در هر اداره اى تصوير آينده را به نقشها و 
هدفهايى كه براى آنها مفهوم و معنى يبدا مى كند انتقال ميدهد . ما اين عمل را مشخص كردن تصوير كوجكك مى ناميم . تصوير 
كوجكك هر فرد بسيار اهميت دارد . هرتصوير كوجكك ء انتقال بخشى از تصوير بزركك به صورت اقدامات خاصى است كه هر عضو 
سازمان انجام ميدهد . اين اقدامات به سوى دستيابى به هدفها هدايت ميشود .براى اينكه اعضا سازمان منشا اثر باشند . آنها بايد 
تصوير بزركك و نقش خود را در دستيابى به آن تصوير ببيندد اكثر سازمانها هدف تعبين مى كنند . اين كار با فرآيند هدف كذارى 
در زمينه تواناسازى جه تفاوتى داردفرآيند هدف كذارى كا روى انرزى متمركز ميشود بدون هدفهاى روشن انرزى افراد ممكن 


است هدر برودايجاد خودمختارى از طريق مرزبنديها و جهارجوبها )١:‏ براساس سهيم شدن در اطلاعات”) دورنماى آينده (تصوير 
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بزركك ) را با داده هاى هريكك از افراد روشن مى كند .”) به تبديل تصوير آرمانى به نقشها و هدفها (تصوير كوجكك ) كمكك مى 
كند .©) ارزشها و قواعد را كه زير بناى اقدامات مطلوب را ميسازد » تعريف مى كند .وقتيكه ارزشها روشن باشد تصميم كيرى ساده 
تر است .8) ساختارها و روشهاى اجرايى يديد مى آورد كع انسانها را توانا ميسازد .2) به ما يادآورى ميكند كه اين سفر به سرزمين 
تواناسازى است . سومين كليد > تيمها را جايكزين سلسله مراتب كنيد )1[١‏ تيمهاى توانمند بيشتر از افراد توانمند كار انجام 
ميدهند.؟) افراد در آغاز كار نمى دانند جكونه در اين تيمها كار كنند .”) عدم رضايت يكك كام طبيعى در اين فرايند است .©) 
كارمققك بابدا ذو مهارتهناى تسن اموزكن ذادة قود :8 لسك واعسبابك بامد از بالاى ساذفان سرتقسةه 02:35 تنسهابى كه 
اطلاعات و مهارت دارند ميتوانند جايكزين سلسله مراتب قديمى شوند .مزاياى تيم هاى خودكردان : افزايش رضايت شغلى- تغبير 
طرز تلقى از اجبار به اختيار- تعهد بيشتر كارمند- ارتباطات بهتر كارمند و مدير- افزايش كارآيى فرايند تصميم كيرى- بهبود 
كيفيت- كاهش هرينه هاى عمليات- افزايش سود آورى به كاركنان اطلاعات بدهيد تا اقدام كنند سيس در انتظار حوادث سحر 
آميز باشيد .مرزبنديهاى جديد به هرفردى كمكك ميكند نا ياد بككيرد با مسيوليت و خودمختارى كار كند . 

مديريت منابع انسانى عبارتست از رويكردى استراتزيكك به جذبء توسعه. مديريت» ايجاد انككيزش و دست يابى به تعهد منابع 
كليدى سازمان؛ يعنى افرادى كه در آن يا براى آن كار مى كنند مديريت منابع انسانى فرايندى شامل جهار وظيفه جذبء توسعه. 
ايجاد انكيزش و نككهداشت منابع انسانى است مديريت منابع انسانى يعنى مديريت كا ركنان سازمان مقصود از مديريت منابع انسانى 
سياست ها و اقدامات مورد نياز براى اجراى بخشى از وظيفه مديريت است كه باجنبه هايى از فعاليت كاركنان بستككى دارد, به ويه 
براى كارمنديابى» آموزش دادن به كاركنانء ارزيابى عملكرد؛ دادن ياداش و ايجاد محيطى سالم و منصفانه براى كا ركنان سازمان. 
براى مثال اين سياست ها و اقدامات درب ركيرنده موارد 

زير مى شود: ‏ تجزيه و تحليل شغل (تعيين ماهيت شغل هر يكك از كاركنان) - برنامه ريزى منابع انسانى و كارمنديابى - كزينش 
داوطلبان واجد شرايط ‏ توجيه و آموزش دادن به كاركنان تازه استخدام ‏ مديريت حقوق و دستمزد (جكونكى جبران خدمت 
كاركنان ‏ ايجاد انككيزه و مزايا -ارزيابى عملكرد ‏ برقرارى ارتباط با كاركنان (مصاحبه» مشاوره و اجراى مقررات انضباطى - توسعه 
نيروى انسانى و آموزش - متعهد نمودن كاركنان به سازمان مديريت منابع انسانى و مديريت كاركنان 

براى دهها سالء اجراى وظايف انتخاب» آموزش و جبران خدمت كاركنان وظايف اصلى حوزه اى به نام مديريت كاركنان بود. اين 
وظايف بدون توجه به اينكه جكونه به يكديكر مرتبط هستند انجام مى شدند. اما اكنون حوزه اى به نام مديريت منابع انسانى مطرح 
شده است. مديريت منابع انسانى آنطور كه در حال حاضر درك مى شود, به جاى رد يا حذفء تعميمى از نيازمندهاى سنتى اداره 
اثربخش كاركنان است. در اين حوزه درك مناسبى از رفتار بشرى و مهارت استفاده از اين درك و بينش نياز است. هم جنين 
داشتن دانش و دركك از وظايف مختلف كاركنان و آكاهى از شرايط محيطى ضرورى استمديريت منابع انسانى در دهه ٠‏ ظهور 
كرد و توسط طرفداران آن به عنوان فصل جديدى در مديريت نيرويانسانى تكامل يافت. اكنون اين توافق وجود دارد كه مديريت 
منابع انسانى جايكزين مديريت كاركنان نمى شود بلكه به فرايندهاى مديريت كاركنان از منظر متفاوتى مى نككرد. هم جنين فلسفه 
هاى اصلى آن تا حد قابل ملا-حظه اى متفاوت از مفاهيم سنتى مديريت كاركنان است. با اين همه برخى از رويكردهاى خاص 
مديريت كاركنان و روابط كاركنان مى توانند تحت عنوان رويكردهاى مديريت منابع انسانى توصيف شوند زيرا در راستاى فلسفه 
اساسن 

مديريت منابع انسانى هستند . 

مديريت منابع انسانى رويكردى جامع به مديريت استراتزيكك منابع كليدى سازمان يعنى منابع انسانى است. مديريت 


منابع انسانى نه تنها رويكردى از روى سودآورى به مديريت كاركنان است بلكه رويكردى ويزه به روابط كاركنان با تأكيد بر تعهد 
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و دو طرفه بودن ارتباط دارد 

فلسفه مديريت منابع انسانى ‏ منابع انسانى مهمترين دارايى يكك سازمان است و مديريت اثربخش آنها كليد موفقيت سازمان است. - 
اكر سياست ها و رويه هاى مربوط به كاركنان سازمان با همديكر تطابق و سهم قابل ملاحظه اى در دستيابى به اهداف سازمان و 
برنامه هاى استراتزيكك داشته باشند دستيابى به موفقيت سازمانى محتمل تر است. ‏ فرهنكك و ارزش هاى كلى» شرايط سازمانى و 
رفتار مديريتى كه از آن فرهنكك نشأت مى كيرد تأثير زيادى بر دستيابى به تعالى مطلوب مى كذارد. جنين فرهنكى نيازمند مديريت 
شدن است بدين معنى كه بايد تلاشى مستمر براى ايجاد يذيرش و انجام آنها صرف شود. ‏ دستيابى به يكبارجكى نيازمند تلاش 
مستمر است. منظور از يكيارحِككى اين است كه تمام اعضاى سازمان با داشتن حسى از مقصود مشترك با يكديكر كار كنند. 
رويكردهاى مديريت منابع انسانى دو رويكرد كلى در مديريت منابع انسانى وجود دارد: رويكرد سخت و رويكرد نرم. رويكرد 
سخت: به كا ركنان مانند ديكر منابع نككاه مى شود كه بايد معادله ورودى خروجى برقرار شود و بهصورت كارآمد اداره شوند. 
رويكرد نرم: بيشتر به اين حقيقت توجه مى كند كه نمى توان با كاركنان مانند ديكر منابع رفتار كرد زيرا برخلاف ديكر منابع» منابع 
انسانى فكر كرده و عكس العمل نشان مى دهند. در اين رويكرد بر استراتزى هايى براى دستيابى به تعهد از طريق آكاه ساختن 
كاركنان از مأموريت؛ ارزش هاء برنامه هاى سازمان و شرايط محيطىء مشاركت كاركنان در تصميم كيرى در مورد جَكُونكى انجام 
امور و كروه بندى كاركنان در تيم هاى كارى بدون نظارت رسمى تأكيد بيشترى مى شود. در واقع رويكرد سخت بر فرايند 
مديريت امور كا ركنان تمركز مى كند در حالى كه رويكرد نرم بر طرز تلقى كاركنان و جكونكى رفتار با آنان تأكيد مى كند. 
رويكرد سخت سيستم هاء رويه ها و دستور العمل ها و جكونكى انجام فرايندها را مورد بررسى قرار مى دهد. رويكرد نرم عوامل 
انسانى و رفتارى را در نظر مى كيرد. *) اهداف مديريت منابع انسانى (دعائى //19 9) داف اساسى مديريت منابع انسانى حصول 
نتايج مطلوب از تلاش هاى جمعى كا ركنان سازمان است كه مى توان به صورت زير آن را بيان نمود: تأمين نيروى انسانى با حداقل 
هزينه يرورش و توسعه استعدادها و مهارت هاى افراد حفظ و نككهدارى نيروهاى لايق و ايجاد روابط مطلوب بين آنانتأمين احتياجات 
مادى و معنوى و جلب رضايت يرسئل بطورى كه همسويى لازم بين اهداف شخصى آنهاء و هدف هاى سازمان ايجاد كردد. 
وظايف مديريت منابع انسانى همانطور كه در تعاريف مديريت منابع انسانى آمد وظايف كلى عبارتند از: جذبء توسعه ايجاد 
انكيزش و نكهداشت. اما اين وظايف را مى توان به حوزه هاى فعاليت زير دسته بندى كرد: ١‏ سازماندهى شامل  :‏ طراحى سازمان - 
طراحى شغل ‏ تجزيه و تحليل شغل ‏ طبقه بندى مشاغل ؟: جذب منابع انسانى: ‏ برنامه ريزى ‏ كارمنديابى ‏ انتخاب ‏ استخدام ": 
توسعه و منابع انسانى  :‏ مديريت عملكرد ‏ آموزش 5 مديريت ياداش  :‏ حقوق و دستمزد ‏ ارزشيابى مشاغل - ياداش مزاياه روابط 
كا ركنان  :‏ روابط صنعتى مشاركت- ارتباطات #بهداشت» ايمنى و رفاه  -‏ بهداشت وايمنى - رفاهل: امور ادارى استخدام و 
كاركنان: جارجوب قانونى و مقررات دولتى ‏ رويه ها و اقدامات استخدام ‏ سيستم اطلاعاتى منابع انسانى البته مدل هاى متفاوت 
ديكرى نيز براى دسته بندى وجود دارد (جزنى 1717/8 794 75) اما همه آنها تقريباً همين اجزاء را شامل مى شوند. هيج يكك از منابع 
مطالعه شده در اين زمينه» مجموعه فعاليت هاى مديريت منابع انسانى را در قالب سيستمى از فرايندهاى مرتبط و به هم بيوسته ترسيم 
و تشريح نكرده اند. يكى از دلايل اين واقعيت اين است كه فعاليت هاى مديريت منابع انسانى به قدرى متفاوتء متنوع و داراى 
مبانى مختلف هستند كه تجمع تمام آنها در قالب يكك سيستم امكان نايذير است. همانند تقسيم بندى رويكردهاى سخت و نرم به 
مديريت منابع انسانى» فعاليت هاى آن را هم مى توان در دو دسته سخت و نرم كنجاند. به عنوان مثال مبحث انككيزش كاركنان يكك 
فعاليت كاملا نرم است در حالى كه فعاليت حقوق و دستمزد يكك فعاليت كاملا سخت است. البته اين دسته بندى فرضى است جرا 
كه ميزان سختى يا نرمى داراى طيفى خواهد بود. به هر حال» عليرغم نبود جنين تصوير سيستماتيكك از فعاليت هاى سخت مديريت 
منابع انسانى» مى توان سيستمى براى آن طراحى كرد كه شامل فعاليت هاى رويه يذير باشد. سيستم اطلاعات منابع انسانى تعاريف 
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مختلفى از سيستم اطلاعات منابع انسانى وجود دارد. در بيون(19917) تعاريف زير آمده است: ‏ يكك سيستم رايانه اى فقط براى جمع 
آورى» ذخيره» نكتهدارىء بازيابى داده هاى مورد نياز يكك سازمان از كاركنانش. _علاوه بر استفاده فوق براى كمكك به برنامه 
ريزى» امور ادارى» تصميم كيرى و كنترل فعاليت هاى مديريت منابع انسانى طراحى مى شود. ‏ يكك سيستم اطلاعات منابع انسانى 
بايد رويكردى يكيارجه براى جمع آورىء ذخيره؛ تحليل و كنترل جريان اطلاعات منابع انسانى در داخل يكك سازمان تعريف شود. 
شرمان» بوهلندر و اسنل (21998 8) سيستم اطلاعات منابع انسانى را سيستمى تعريف مى كنند كه اطلاعات جارى و دقيق براى 
مقاصد كنترل و تصميم كيرى فراهم كند. به كفته آنها طبق يكك بيمايشى كه اخيراً انجام شده است بيشتر فناورى اطلاعات استفاده 
شده؛ براى نككهدارى اطلاعات كاركنان» نظارت بر عمليات حقوق و دستمزد» نككاهدارى اطلاعات مربوط به غيبت ها و مرخصى ها 
و انجام امور ادارى و استخدام و برنامه هاى آموزشى بوده است. اسكاريلو و لدوينكا (01984 *71) سيستم اطلاعات منابع انسانى را 
بخشى از سيستم اطلاعاتى سازمان مى دانند كه اطلاعات لازم را براى تصميم كيرى در امور منابع انسانى ارائه مى دهد. تفاوت در 
سطح استفاده از سيستم اطلاعات منابع انسانى در تعاريف فوقء اشاره به اين مطلب دارد كه مى توان سيستم اطلاعات منابع انسانى 
را در قالب يكى از سيستم هاى اطلاعاتى مانند سيستم يردازش عمليات » سيستم اطلاعات مديريت » سيستم يشتيبان تصميم كيرى يا 
ديكر انواع سيستم هاى اطلاعات سازمانى طراحى كرد.سازمان هم از درون و هم از برون مورد هجوم قرار مى كيرد. از نظر برونى 
رقابت شديد در سطح جهانىء تغيبرات سريع باور نكردنى تقاضاهاى جديد براى كيفيت و خدمات و محدوديت منابع ياسخكويى 
سريع را از سازمانها مى طلبد. از جنبه ى درونى كاركنان احساس مى كنند كه با آنها صادقانه برخورد نمى شود مايوس و سر 
خورده شده اند و سازمان ييوسته توقع بيش ترى دارا و مرتباً قواعد بازى را تغيير مى دهد. در عين حالء كاركنان طالب كار با 
معنى هستند. صراحت و صداقت بيشترى را خواستارند» و خوديابى» خودشكوفايى بيشترى از كارشان مى خواهند.سازمان بايد 
خودكن را با تغييرات انطباق دهد: رشد كند و واههاى جديدى ياد بكيرده ثا كارش را به سامان برسائذ كاركنان اؤ مسثوليتها با 
تعهدشان اطمينان ندارد.آنكه در اين ميان كرفتار شده مدير است كه احساس مى كند در بين تقاضاهاى جديد از خارج سازمان و 
از بالاى سازمان تحت فشار قرار كرفته است بايد كروهى را به كار بككيرد» تا سازمان بتواند وظايفش را انجام دهد.تواناسازى 
كاركداة عست فر اناسسازى كار كناق يكه واه اساسا متقاوت يرلى كار كردق السانها با يدرك اسكه مدية ععق كد 9ه كار كنان 
احساس مى كنند كه نه فقط در مورد انجام دادن كار وظايف خودشان بلكه نسبت به بهتر كاركردن كل سازمان نيز مسئوليت 
دارند. كارمن امروزى » فردى است كه به طور فعال مشكلات را حل مى كند و براى نحوه ى انجام امور طرح مى ريزد ويس آنها 
رابه مرحلهى اجراء در مى آورد . تيمهاى كارء به طورمستمر براى بهبود عملكرد و دستيابى بر سطح بالا-ترى از بهره ورى با هم 
كار مى كنند. ساختار سازمانها بر كونه اى طرح ريزى شده است كه آدمها در مى يابند كه مى توانند براى دستيابى بر نتايج مورد 
نظرشان و آنجه ياداش دريافت دارند.ويز كَى سازمان توانند بر محتواى شغل مى افزايد. مهارتها وظايف تشكيل دهنده ى شغل را 
توسعه مى بخشد. براى ابداع و نوآورى و خلاقيت زمينه اى مساعد بر وجود مى آورد. كنترل بيشترى روى تصميمات مربوط به كار 
اعمال مى كنند. كارمند بر جاى يكك قسمت از كار يكك كار كامل را انجام مى دهد. رضايت مشترى را تامين مى كند. زمينه ى 
جهت يابى بازار را فراهم مى آورد.محيط كارتوانمند از روابط جديد بين كاركنان و روابط جديد بين انسانها و سازمان ريشه مى 
كيرد.اينها ش ركاى يكديكرند.هر فردى نه تنها در قبال كار وظيفه اش مسئول است بلكه نسبت به كل سازمان احساس مالكيت دارد 
كروه كارء صرفاً به تقاضاها ياسخ نمى دهد بلكه مبتكر عمليات است. كارمند تابع نيست تصميم كيرنده است. هر كس احساس مى 
كند كه به طور مستعد» جيزى ياد مى كيرد و مهارتهاى خودش را براى ياسخ دادن به تقاضاهاى جديد كسترش مى دهد.آزادى در 
زا كت لقن مدير سازمادياق سس ابن بود كه فرايتد كاز واتساتها وا عت كفل سفت وسكت واشعه ياشد, بهدر ين مدير كس 


بود كه سخت ترين كنترل ها را اعمال مى كرد. رفتار كاركنان مى بايست تحت نظارت قرار كيرد و تحت كنترل سريرستان و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 177الا از همبط 


مديران درآيد.سازمان مدير سازمانى است كه در آن انسانها توانند مى شوند تا تصميم بككيرند و خودشان را اداره كنند تواناسازى 
با مفهوم سنتى كنترل به كلى تفاوت دارد. سازمان توانمند محيطى است كه در آن انسانها مى خواهند مسئوليت بيذيرند و آزادى 
عمل داشته باشندء اما آزادى بيش از حد به بى نظمى منجر مى شود.تغيير از سازمان هرمى به سازمان دايره ايسازمان هرمى انقلاب 
بوروكراتيك اوايل قرن بيستم» سنت تخصصى كردن مشاغل را به نام (مديريت علوم) آغاز كرد. اين امر به ايجاد سازمان هرمى با 
وظايف تخصصى بالا مرزهاى شغلى روشن» شرح شغلهاى محدود و كنترل شويد به وسيله سريرستان منجر كرديد تا اطمينان حاصل 
شود كه كار به طور منسجم و سريع انجام مى كيرد. در سازمان هرمى كرروى كنترل تاكيد مى ورزدء انسانهاى بالاى سازمان مى 
انديشند و برنامه مى ريزند در صورتى كه رده هاى يايين تر كار را انجام مى دهند.ويزكى هاى سازمان هرمى تصميمات در راس 
سازمان اتخاذ آغاز مى شود. هر شخص به طور واضع فقط در قبال شغل خودش مسئوليت دارد. تغيير در سازمان كند و به ندرت 
صورت مى كيرد و فقط ازراس سازمان ناشى مى شود. باز خور و ارتباطات از بالا به يايين است. تحرك و ارتباطات بين واحدها 
در حداقل است. اكر كارتان را انجام دهيد مى توانيد انتظار داشته باشيد كه همراه با توسعه ى سازمان ترضع يابيد و از اهميت شغلى 
برخوردار شويد.توجه كاركنان» معطوف به بالاى سازمان است و شخصى كه مافوق شماست در تبال نتايج كارتان مسئوليت دارد. 
مديران معلوم مى كنند كه كار جكونه بايد انجام شود وانتظاراتشان جيست. از كا ركنان انتظار نمى رود كه انككيزش زيادى داشته 
باشند بنابراين لازم است كه رفتار آنان شديداً كنترل شود.سازمان دايره ايشكل سازمان جديد را دايره اى يا شبكه اى ناميده اند زيرا 
مى تواند به عنوان مجموعه اى از كروههاى هماهنكك به نظر آيد كه به وسيله ى مركز (به جاى رئيس هرم) با هم مرتبط شده 
اند.ويزكيهاى سازمان دايراه اى مشترى در محور قرار دارد. انسانها با يكديكر همكارى مى كنند تا آنجه كه لازم است انجام شود. 
انسانها در مسئوليت» مهارتهاء اختيار و كنترل سهيم مى شوند. كنترل و هماهنككى از طريق تصميم كيريهاى متعدد و ارتباطات مستور 
انجام مى كيرد. جون جالشهاى جديدى بيش مى آيد لذا تغيبرات در برخى موارد خيلى سريع است. مهارت كليدى براى يكك 
كاويفت ا مدير كراناس كار كرون باشركرات اسه رده هافق بازمات تيا نيعاوة انرنة: درت الاتراناى ثيه شنا زوف شيكراة 
اسن مق قوف أ اغراد انتظار ع رود نا خودقات وااداره كدو نيث يه كل بازهان ممعر ليك اعباس كلد كان اضلى مديرات» 
دادن نيرو ارتباط قدرت به اعضاى تيم است.راه توانا سازيتغيير از مدل سازمان هرمى به مدل سازمان دايره ى اى يكك جرخش 
تحول يكسان نيست. در حقيقت اكر جزئى از يكك سازمان باشيد كه از يكك مدل به سوى ديككر بيش مى رود احساس بى ثباتى مى 
كنيد. تغيير در هر جايى روى مى دهد و درك عامل مهم آن دشوار است. انسانها به كونه اى احساس مى كنند كه كويى همواره 
در حال واكنش هستند» مجبورند حريق را خاموش كنند و وقت يا انرى براى نوآورى و ابتكار برايشان نمى ماند اين تغيير را به 
مثابه سفرى تصوير كنيد كه طى آن بايستى از روى يلهاى متعدد بككذريد.سه راه به سوى توانا سازى كاركنان١-‏ تواناسازى هدر 
جانية اسك توانا سازى كاركنان جيزى بيقن اذ يكف عالت ذهتى ياايكك الكوى رقتان كروقى ياخط مشى فاق سازماتى اسث: 
تواناسازى نمى تواند وجود داشته باشد مككر اينكه طرز تلقى فردىء رفتار كروهى و ارزشهاى سازمانى» * را حمايت كنند. بسيارى 
از تلاشها براى تواناسازى با شكست مواجه مى شود زيرا آن ها تغيير را فقط در يكى از سطوح ايجاد مى كند.١-‏ تغيبر جزئى و 
كلى: تغييرات جزئى و كلى تفاوت مسيارى دارند اين تفاوت از لحاظ درجه ى تغيير نسبت بلكه تغيبر در كيفيت هم هست.٠-‏ تغيير 
طرز تلقى: حركت به سوى تواناسازى كا ركنان, يعنى تغيير از مدل سازمانى هرمى به دايره اى مجموعه اى از تغييرات ذهنى يا طرز 
تلقى را شامل مى شود. برخى از اين تغييرات» تغييرات بنيادى طرز نككرش ها را نسبت به كار به همراه دارد.فرايند مسئوليت 
يادكيرى- اول به سوى فرآيند تواناسازيكك يكك كروه كار بايد علاوه بر دستيابى به هدفهايش در مورد جكونكى دستيابى به هدف 
نيز بينديشد بايد بتواند #اكر هدفهائى برسد و كارها را در نوبت بعد بهتر انجام دهد» كروه كار بايد خودا كاهى از جِكونكى انجام 


امور را توسعه دهد و همه ى اعضاى كروه بايد اين را دركك را داشته باشند.- دوم به سوى مسئوليت: در كروه توانند هر كسى 
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همان مسئوليتى را دارد كه در سازمان سنتى به رهبرى او بى شه. هر فردى هر كاه مشكلى به نظرش مى رسد يا ايده اى دارد مسئول 
است كه آن را به كروه عرضه نمايد. اين ايده بايد مورد احترام قرار كيرد و هركسى بايد در جستجوى راههايى براى حل مشكل و 
رشد و توسعه باشد. اقدام فردى رهبر در اين مورد كافى نيست.سوم بر سوى ياد كيرى: سازمان سنتى انقلابى است يعنى در برابر * يا 
برنامه هاى رياست عاليه ى سازمان واكنش نشان مى دهد. در سازمان توانمند انسانها مى خواهند عمل كنند مسايل را بررسى و حل 
و فصل نمايند ريسكك بيذيرند اظهار نمايند و با يكديكر كار كنند در جنين سازمانى انسانها به انتظار دستور نمى شينند و به واسطه 
ى ترس يا احتياط از كار باز نمى *.نتيجه: به عبارت ديكر تواناسازى با سه عمل ذيل صورت مى كيرد:١-‏ حضور در فراكير كار -١‏ 
قبول مسئوليت "- تلاش براى آموختنتواناسازى كاركنان فراكيراستانسانها مى خواهند كه در شرايط كار تفاوت به وجود آورند 
يكك بررسى آمارى كه اخيراً موسسه #انجام داد نشان مى دهد كه تقريباً سه جهارم كاركران رضايت بيشترى از كارشان مى 
خواهند. با وجود اين #بيشتر تئوريهاى انكيزش بر عكس است اين تثوريها مى كويند .انسانها اساساً نسبت به كار بى توجهند و بايد 
از نزديكك بر كارشان نظارت شود تا از كار كردن آنها اطمينان حاصل كردد. مدير توانمند انسانها را به كونه ى ذهنى و عاطفى به 
كار دركير مى كند و بدون مجبور كردن تعمير آنان را نسبت وظايفى كه بايد انجام شود بر مى انكيزد. انسانها طبيعتاً علاقه دارند 
مفيد واقع شوند در زندكى يرثمر داشته باشند. مدير با استفاده از اين علاقه آن را به فعاليت متمركز بدل مى كند. اغلب سازمانها بر 
انسانها فقط به طور فردى به جاى كار تيمى ياداش مى دهند. مدير توانمند سعى مى كند كه ياداشهاى جديدى را براى كار تيمى 
اشتراكك صاعى و سهيم شدن در مسئوليتها بر وجود آورد.دركك اشتراكك مساعياشتراكك مساعى وقتى صورت مى كيرد كه كروهى 
از انسانها در برنامه ريزى اجرا و شده ى فعاليت با يكديكر سهيم و شريكك باشند اين يكك مشاركت كامل است و لزوماً بدين معنى 
نيست كه فردى رهبرى را بر عهده ندارد. در واقع شكل ديكرى به خود مى كيرد و تفاوت بيدا مى كند.ماهيت همكارى كروهى 
واقعى اغلب با ارتباطات و مشاركت اشتباه مى شود. حركت به سوى اشتراكك مساعى واقعى با جند مرحله نشان داده مى شود.مراحل 
اشتراكك مساعيقدم اول- روش يدر فرزندى: از انسانها مواظبت مى كنيد بدون اينكه به آن ها بككوييد.قدم دوم- ارتباطات: به انسانها 
بكوييد جرا كارها بايد انجام شوند و آن ها را مطلع نككهداريد.قدم سوم: مشاركت: از انسانها داده ها و انديشه ها را بخواهيد.قدم 
جهارم: اشتراكك مساعى: در برنامه ريزى » اجراء حساب يس دهى و ياداشها سهيم شويد.رهبر تسهيل كننده و كروه توانمندواحد 
اساسى بناى يكك سازمان توانمند فردى قهرمان نيستء بلكه كروهى از انسانهاى هماهنكك هستئد. انسانها به صورت كروهى از افراد 
نيستند كه زير دست فردى مسن كا ركنند بلكه يكك واحد هماهنكك هستند كه مانند يكك تيم ورزشى هر كسى خودش را در كار 
مى داند و آزاد است تا * داشته باشند.رهبر كروه فردى نيست كه دستور قدم رو نظامى بدهد. او مسئول بهبود فردى اعضاى كروه 
است يعنى فردى كه محيطى به وجود مى آورد براى عملكرد يادكيرى و بهود افراد سازمان اين رهبر نوع جديد را رهبر تسهيل 
كننده مى نامند.براى يكك رهبر تسهيل كننده بهبود محيط براى عملكرد يكك مهارت اساسى به منظور ايجاد توانمندى است. در 
جريانات تغيير در سازمانها يكى از جيزهايى كه اغلب روى مى دهد تغيير سازمان كه صورت افقى است: هرم سازمانى تغيير مى 
يايد و در اين جريان نقش مديران رده ى ميانى عوض مى شود. مديران رده ى ميانى بايد كارهايى ببيشتر از نظارت انجام دهند. اينها 
بايد به اشخاص كمكك كنند تا ياد بككيرند رشد كنند و بهبود يابند اين مديران بايد اعضاى تيم را يارى دهند تا با يكديكر همكارى 
كنند نه اينكه كاركر كروهى از افراد را فقط كنترل كنند مديران ميانى در صورتى كه خود را با سازمان جديد تطبيق ندهند با خطر 
انقراض روبرو مى شوند.نقش رهبر تسهيل كنندساختن كروهى كه آمادكّى ياد كيرى داشته باشد مشكلترين كار يكك رهبر توانمند 
است بعضى از ويزكيهاى اساسى اين رهبر جديد جنين است:١-‏ به جاى روش سنتى بايد * رهبرى مى كند: اشخاص را با تصويرى 
از آنجه مى خواهند شوند. رودررو مى كند. اين تصوير (بينش) كه همه ى افراد مى توانن ايجاد الهام بخش و فعلى است.١1-‏ مربى 


استء نه معلم: كر آنجه نمى داند و تصرف دارد و شيفته ى آموختن است. به شيوه هاى قديمى به عنوان تنها راء كسب دانش ياى 
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بند نيست.7- روى فرآيند تاكيد دارد» نه محتوا: او در عوض تلاش در جهت تعبين محتواى كار كروه در جستجو تداوم فرآيند كار 
است.8- ايجاد توانايى در كا ركنان به جاى كنترل آنان: رهبر تسهيل كننده براى كنترل مداوم و بيوسته نمى كوشد. وى « اختيار 
مى كند و اجازه مى دهد افراد براى انجام كار آزادى عمل داشته باشند افراد را در مسئوليت و اختيار براى انجام كار شركت مى 
دهد.0- مربى استء نه متخصص: براى ياد كيرى و توسعه ى مهارتها به افراد كمكك مى كند و هميشه از افراد انتظاران منطقى 
بيشترى دارد. 8- ايجاد ارتباط مى كند و اطلاعات را در احضار نمى كند او تمام كروهها را در اطلاعات بدست آمده شركت ميد 
هد. و فعاليتها رابا يكديكر مرتبط مى سازد.براى جمع آورى اطلاعات وقت صرف مى كند و كروه هاى كار را با يكديكر ييوند 
مى زند./ا- درك عاطفى دارد نه مهارتهاى فنى: رهبر تسهيل كننده دركك مى كند كه تغيير مشكل است وانسانها احساس 
ناخوشايندى نسبت به آن دارند. به نيازهاى كا ركنان حساسيت دارد و راههايى را براى ايجاد رابطه ى و جانبه جستجو مى كند. او 
كروههايى را كه در برابر تغيير مقامت مى كنند براى بهبود اصلاح برنامه هايشان تشويق مى كند.رهنمودهاى عمل براى تواناسازى 
كروه١-‏ مساله را مشخص و كروهى را براى كاركردن با هم و حل مساله تعبين كنيد زمان معينى را براى ارائه نتايج در نظر بكيريد. 
كار كروه دخالت نكنيد. وقتى كه كروه راه حلها را ارائه داد با آن درباره ى نتيجه و انتخاب راه حل هدراهى كنيد.؟- با همكارى 
كاركنان مقاصد را تعيين كنيد» وقتى را براى صحبت درباره ى علل وجودى كروه مشخص سازيد. هدر را بر ارائه طرحها و 
ابتكارها فرا خوانيد هدف كروه را به طور مكتوب * كنيد.7- مهارتهاى لازم براى حل مسايل و تعاطى افكار را به انسانها بياموزيد. 
يكى از اعضاى كروه را براى ايجاد سهولت در كار و اعمال اين فنون تعيين كنيد. كار كروه را ناتمام نكذاريد و اختيارى را كه به 
أذاةةنابه مسن تكي تيع زمان و مكان لازم كرد همايى ها را مشخص سازيد كروه را براى شركت در جلسات و فراهم آوردن 
تسهيلات لازم آموزش دهيد. كردهمايى ها را با استفاده از فنون لازم به نوبت ارائه كنيد واز يكديكر بياموزيد.8- درباره ى 
عملكرد باز خور روشن نشان دهيد. رهنمودهايى براى جكونكى ارائه بازخور تعبين كنيد (بدون يرخاش بر اعضاى كروه يا انتقاد و 
يا تغيير عناصر كروه) به عنوان يكك تيم قسمتى از عملكرد را مانند جريان ارتباطات يا نحوه ى مشكل كشايى بركزينيد و درباره ى 
آن قسمت ازهر فرد بخواهيد تا در مورد فرد ديككر بازخور نشان دهد.8- روى نكات مثبت تاكيد كنيد و موفقيت و نتيجه ى 
مطلوب را ارج بككذاريد.جابندارى سازمانييك مدير در اشاعه ى نحوهى تفكر و حمايت از تواناسازى كروه اقدامات ذيل را انجام 
دهد: در افتادن با سازمان سنتى درباره ى سازمان سوال مطرح كند در جلسات حضور يابد و حامى مثبت تواناسازى باشدتقويت 
كروه؛ تغييراتى را كه مى تواند در كروه اعمال كند با كروه در ميان بككذارد و تا حدامكان روابط تواناسازى را بهبود دهد.موفقيت 
از طريق سيم شدن در نتايج يكى از دستاورهاى تواناسازى افزايش نتايج با كار كروهى است مدير بايد اين نتايج را اندازه كيرى 
كندء به دستاوردها ارج نهد و بككذارد ساير آدمها بدانند كه او و كروهش جه كارى را انجام داده اند.ريسكك يذيرى؛ كارهايى را 
كه معمولاً انجام نمى دهد. تجربه كند خودش را تا آنجا كه مى تواند بهسازى نمايد. مشوق وى آنهايى هستند كه قبلا به اين مرحله 
از يبشرفت رسيده اند.توسعه تواناسازى در بسيارى از رده ها روى مى دهد. تواناسازى كار كنان مستلزم تعارض با نككرشهاى فردى و 
ايجاد جديد و بناى ساختار هاى جديد سازمانى است. سازمانهايى كه از مدل هرمى به دايره اى تغيير مى كنند فرمهاى سازمانى 
جديد به وجود مى آوردند كه نتيجه ى آن كاركردن انسانهاى سالم در سازمانهاى سالم است. توسعه و بهبود واين سازمانها در 


سايه ى شجاعت و يافشارى حاصل مى شود. 
روانشناسى اضطراب 


نويسنده: روبرت هندلى و يالين نف بخش اول: برنامه ينج مرحلهاى براى غلبه بر هراس: فصل اول: عرق كردن دستهاء دل بهم 
خوردكى» كيجى در حدى كه نتوانيد خوب فكر كنيد» تشديد ضربان قلب به آن اندازه كه شما را به رختخواب م ىكشائد و ... 
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اينها نشانههاى بيمارى وحشتزدكى هستند؛ بى آنكه علتش را بدانيد سراغ شما مىآيند و كاه شدتشان از اضطراب بيشتر است. اين 
امكان هم وجود دارد كه كرفتار فوبيا شويد. بىدليل از مسافرت با هوابيما مى ترسيدء از سوار شدن در آسانسور وحشت مى كنيد 
عبور از يلها هم هراس برانكيز مىشود. دل بهم خوردكى هم احتمالا به كليت يا زخم معده منتهى مىشود و فشار خون زياد حمله 
قلبى را تدارك مىبيند» س ركيجه و سردرد جدىتر شده به شكل ميكرن درمى آيد و كمردرد به يكك اسياسم عضلانى ادامهدار 
تبديل مى كردد.حقايق عجيب درباره اختلال وحشتفرهنكك لغت وحشتزدكى را «ترس بىمقدمه و شديد و به«خصوص وحشت 
ناكهانى ناشى از يكك علت بىاهميت و يا يكك سوءتفاهم از خطر») تعريف مى كند كه در اثر آن شخص را بدون هر كونه دليل 
منطقى راهى جاى امن و بستّنشينى مى سازد. عجيب است كه ميليونها انسانى كه از اختلال اضطراب رنج مىبرند معتقدند كه 
نشانههاى اضطراب ناكهانى آنها جزيى و كماهميت است. اضطراب و اختلالى وحش تزدكى يكى از واقعيات زندكّى ماست. 
تازهدترين كزارش «موسسه ملى سلامت روان» حاكى از آن است كه در جمع بالغها از هر نه نفر يكى كرفتار فوبياست. فوبيا و ساير 
اختلالات اضطرابى اشخاص را از زندكى طبيعى محروم م ىكند.روش من براىدرمان اضطراباز آنجايى كه من شخصا از ناراحتى 
اكورافوبيا كه بدترين نوع فوبياست نجات بيدا كردم؛ نمونه زندهاى هستم كه ثابت مى كنم نه تنها بازكشت به زندكى طبيعى» بلكه 
رسيدن به يكك زندكى بهتر از آن امكانيذير است. خواه اضطراب شما از نوع ساده يا از نوع وحش تزدكى يبجيده باشد مى توانيد 
از روشهاى بيشنهاد شده براى احاطه بر زندكَى خود و كنترل آن استفاده كنيد. فصل دوممشكل من جيست#بيا خواندن فهرست 
اضطراب زير و با علامت كذارى آنها با «درست» يا «غلط» مى توانيد از اضطراب داشتن يا نداشتن خود مطمئن شويد:١-‏ با آنكه شب 
را خوب مىخوابم اغلب احساس خستكى مى كنم.١-‏ كاهى اوقات قلبم بىاختيار تبش بيدا م ىكند و يزشكك معتقد است كه من 
ناراحتى قلبى ندارم.*- اغلب شبها بىخواب مىشوم.*- بدون دليل كمردرد بيدا مى كنم.0- بدخاطر سوءهاضمه؛ اسهال و سردرد 
دارم اغلب نمى توانم كارهايم را آنطور كه مايلم انجام دهم.8- مى توانم بدون اينكه نفسهاى عميق بكشم يا تنككى نفس بيدا كنم با 
يكك قرص آرامبخش يا صرف كمى الكل با موقعيتهاى دشوار روبرو شوم.- كاهى اوقات به خاطر روابطم با ديكران احساس 
عصبيت مى كنم.8- اغلب بيش از همكارانم كار مى كنم و بعضى از كارهاى اداره را در منزل انجام مىدهم.9- دست كم يكك 
عادت بد دارم كه نتوانستهام آن را دفع كنم. -٠١‏ معتقدم كه در حد و اندازه ديكران نيستم.اكر به اغلب عبارات فوق جواب آرى 
داددايد ممكن است در مرحله آغازين اختلال اضطراب باشيد. به عنوان نخستين قدم براىرهانيدن خود بايد نياز به تغيير را باور 
كنيد. در حال حاضر به تنها جيزى كه احتياج داريد تصميم كيرى براى تغيير كردن است.سوالات احتمالى شما- آيا حمله اضطراب 
بهمعناى خل شدن واز دست دادن مشاعير است؟به هيج وجه. معناى آن اين است كه احتمالا تحت تاثير بى تعادلى شيميايى در برابر 
احساسات نككران كننده و دلوايسىها خلع سلاح شدهايد. همجنين به اين معناست كه كنار آمدن با استرس را نمىدانيد و در نتيجه 
اضطراب شما به حمله وحشت منتهى مىشود. مى توان كفت كه آسيبيذيرى در برابر حملاءت اضطراب و امكان ابتلاى به آن با 
طبيعى نبودن حساسيتهاى فيزيولوزيكى ارتباط دارد.نشانهدهاى كم شدن قندخون و يا فروافتادكى دريجه ميترال قلب شبيه 
نشانهدهايى است كه در حمله وحشت و اضطراب شديد مشاهده مىشوندء با اين بيان مى توان نتيجه كرفت كه بدون ترديد بسيارى 
از اشخاصى كه از حملات وحشت رنج مىبرند» هم زمان بافروافتادكّى دريجه ميترال و كمى قندخون روبرو هستند و به همين دليل 
احتمالا بهتر است براى هر دو ناراحتى خود تحت درمان قرار كيرند.روانشناسان مكتب رفتار درمانىاز سوى ديكر معتقدند كه 
اختلال وحشت صرفا ناشى از واكنش فراكرفته شده در برخورد با يكك ترس غيرمنطقى است. ممكن است شما را جنان تربيت كرده 
باشند كه شخصيت كمالطلب يا مهرطلب داشته باشيد و يا اينكه به اين معتقد باشيد كه بايد همه را راضى كنيد. خصوصيات شما را 
در معرض ابتلا به اختلا.لى وحشت قرار مىدهند.- با توجه به امكان بى تعادلى بيوشيميايى» آيا اين امكان وجود ندارد كه با دارو 


درمانى حملاءت اضطراب و ساير نشانههاى بيمارى در ارتباط با استرس را درمان كنيم؟جرا يزشكان داروهايىييدا كردهاند كه 
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مى تواند مانع از حملات اضطراب شود. با مصرف ايمنىيرامين (تفرانيل) كه يكى از داروهاى ضدافسرد كى از كروه تريسيكليكك 
است و نارديل و يارنيت مىتوان از حملات اضطراب جلو كيرى كرد. اشكال هر دو كروه از داروهاىفوق اثرات جانبى و عوارض 
ناشى از مصرف آنهاست. داروهاى قديمى از خانواده آرام بخشهاى بنزوديازيين و نظاير آنها مانع حملات اضطراب نمى شوند 
بلكه ميزان اضطراب قابل بيبش بينى را كاهش مىدهند. درمان دارويى اختلالات اضطرابى و اكورافوبيا با به بازار آمدن آليرازولام 
(زاناكس) به مقدار زياد بهبود يافت كه به لحاظ بالينى از خاصيت ضدافسردكَى برخوردار است. اين دارو مى تواند اضطراب و 
حمله آنرا كنترل كند. اثرات جانبى زاناكس مشابه اثرات آرام بخش هاست. زاناكس مانند ساير داروهاى آرامبخش اعتياداور است 
ولى به اعتقاد يزشكان فايده زاناكس به قدرى هست كه بيماران عوارض ناخوشايند مصرف دارو را تحمل كنند.اكر بيمار يس از 
دارو درمانى ويس از ترك دارو مجددا با حمله اضطراب روبرو شدء به توصيه يزشكان مدتى مجددا دارو مصرف مى كند. بسيارى 
از درمانكرها با تجويز دارو براى درمان حمله وحشت موافق و بسيارى با آن مخالفند.-براى شروع درمان به جه كسى مراجعه 
كنيم؟قبل از هر كس ديكر بهتر است به يكك يزشكك عمومى مراجعه كنيد تا ازعلت جسمانى داشتن يا نداشتن نشانههاى اضطراب 
خود آكاه كرديد. اما اين را هم در نظر بككيريد كه برخى از متخصصين در امر درمان با نشانههاى فوبيا يا اضطراب آشنا نيستند. اكر 
از اضطراب رنج مىبريد بدانيد كه به كجا و جه اشخاصى رجوع مى كنيد. نظر به اينكه بدون مصرف دارو توانسته ام بر اكورافوبيا 
بسيار شديد خود بيروز شوم» روشى را به شما ييشنهاد مى كنم كه آنرا ١‏ روش كلى نكر مى نامم. من به سلامت جسم و ذهن هر 
دو اعتقاد دارم و معتقدم كه براىدرمان بايد هم به جسم و هم به ذهن توجه نمود. به اعتقاد من براى ممانعت از حمله اضطراب تنها 
در صورتى بايد دارو مصرف كنيد كه به خود قول دهيد در اسرع وقت مصرف دارو را كنار بككذاريد. - تفاوت ميان نشانهدهاى 
اضطراب و فوبيا جيست؟ تفاوت اين دو بر سر شدت آن است. هر دو واكنشى در قبال يكك هراس غيرمنطقى هستند. تنها زمانى 
نشانهدهاى اضطراب به فوبيا منجر مى شود كه درصدد اجتناب از نقطهنظر» موقعيت يا آن شىء بيرونى برآ ئيد كه هراس غيرمنطقى 
شما متوجه آن است. تا از انجام كارى كه شما را به وحشت مىاندازد خوددارى نكنيد» مشمول فوبيا نمىشويد. توجه به اين نكته 
مهم است كه اكر از قرار كرفتن در موقعيتى به دليل مضطرب شدن خوددارى مى كنيد كه بايد بيش از آنكه شرايط از اين حد كه 
هست دشوارتر شود فكرى به حال آن بكنيد.- بسيار خوب منهم مثل سايرين اضطرابهايى دارمء اما آيا اين امكان تبديل شدن آن 
به يكك فوبياى از ياى درآورنده كم نيست؟ از ميان فوبياهاى مختلف اكورافوبيا رواج بيشترى دارد. اكورافوبياترس از ترسيدن است. 
وقتى نشانههاى اضطراب دائمى مىشود. مكانها يكى از يس ديكرى اضطراب آفرين مىشوند و شخص مبتلا هر روز شرايط 
رفتوآمد خود را محدودتر م ىكند و كار به جايى م ىكشد كه مضطرب تنها در يكك نقطه كه آنرا مكان امن مى شناسد» خانه نشين 
مى شود.دومين كروه متدوال فوبياء فوبياى ساده است و اين شرايطى است كه ترس بيمار به يكك يا دو مورد يا موقعيت محدود 
مى شود.فوبياى حيوانى. سومين كروه از فوبياى متداول ترس از حشرات,. مارهاء سكككها و ساير حيوانات است. اين فوبيا اغلب ريشه 
در دوران كودكى دارد كه خيلى ساده به دوران بلوغ منتقل مى شود. فوبياى اجتماعى نيز كونه ديكرى از مجموعه فوبياهاست كه از 
جمله مظاهر آن مى توان بهترس از صحبت در حضور جمع؛ يا بوتنهايى غذا خوردن در رستوران و نظاير آن اشاره كرد.- زندكى 
هن بر ازافشار زوائن روائق اسث. 'آيا فمكن انيت فقار روائى به مله اضظرات مير شود ؟ هلي ها اسفرس وا علت حمله اضطرات 
خود مىدانند؛ اما موضوع به اين سادكى نيست.اغلب صاحب نظران ميان استرس و درماندكى تفاوت زيادى قائل مى شوند. ناراحتى 
از نوع نخست اضطرابهاى متداول ناشى از زندكى است كه شخص نمىتواند با آنها كنار بيايد و آنها را يشت سر بككذارد. اما نوع 
دوم كه درماندكى و يريشانى است ممكن است به فوبيا و حملات اضطراب ختم شود.انكيختكى دائم در برابر اضطراب زندكى 
مى تواند حملات اضطراب را در يى داشته باشد. اككر فشارهاى روانى در زندكى بيش از حد نرمال باشد و راه كنار آمدن با آن را 


ندانيد در خطر بيشترى هستيد كه با حمله اضطراب رويرو كرديد. اكر مستعد افسردكى هستيد و انتظار حوادث ناخوشايند را 
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مى كشيد ميزان يريشانى و درماندكى خود را افزايش مىدهيد. اكر مثبتانديش هستيدء اكر جشم براه حوادث خوشايند و خوب 
هستيد» اكر شيوههاى به حالت آرام درآ مدن را مىدانيد؛ اككر ورزش نم ى كنيد دراين صورت در موقعيت فشار خفيف ناشى از 
حوادث معمول زندكى قرار داريد. مى توانيد به حالت طبيعى ب ركّرديد» مى توانيد با حوادث استرس زا برخورد سازنده داشته باشيد. 
اين نوع استرس در زندكى انسان انباشت نمىشود و حال آنكه استرس از نوع يريشانى و درماندكى روى هم انباشت مى شود.نوع 
ديكرى از حمله اضطراب- شما كفتيد كه تصوير ذهنى بد و ترس هاى غيرمنطقى مى توانند به اضطراب منجر شوند. اما اضطراب 
ناشى از ترسى است كه غير منطقى نبود. منظورم دورانى است كه در جنكك ويتنام شركت داشتمء آيا من در طبقهبندى شما از 
اختلاالى اضطراب قرار مى كيرم؟بله به نظر مى رسد كه شما از اختلاللى اضطراب ويزهاى رنج مىبريد كه روانشناسها آنرا اختلاللى 
استرسى ناشى از حوادث كذشته ناميدهاند. بعضىها بهتدريج با وحشت حوادث كذشته كنار مىآيند وازاين اختلال مصون 
مى مانند. جمعى هم مانند شماء ناراحتى را در خود فرو مى نشانند يا آن را سركوب مى كنند. اما با س ركوب كردن خاطره؛ حادثه 
ناكوار محو نمىشود. بعدا وقتى حادثه ديكرى اتفاق مىافتد و شما را به ياد حادثه وحشتناك قبل مىاندازد: عملا با ترس وحشتث 
و كابوس مواجهه مى شويد. ممكن است احساس تقصير كنيد و افسردكى بر شما حاكم كردد. در اين حالت نيز مانند ساير انواع 
فوبياها مى توانيد با حساسيتزدايى از اين ناراحتى خلاص شويد.در حاليكه ينج اصل اساسى ييشنهادى مرا مىآموزيد» مى توانيد از 
اين كمككها هم استفاده كنيد.- آيا مى توان يكبار و براى هميشه از اضطراب خلاص شد5بله حتما. همه ساله هزاران بيمار خود را 
از هراسهاى اضطرابى نجات مىدهند و راههاى جديدى از انديشيدن را مى آموزند كه درمان كامل را ميسر مىسازد. توجه داشته 
بشويبد.فصل سوم نظريه بشكه آبجكونه بدن مىتواند در حاليكه كاملا وظايف خود را بطور طبيعى انجام مىدهد كرفتار حمله 
افنطرات كود حيله اشط اب عر يقن از واكقن جنك يا كر كر برختوردها بكه غضياتيت تاكهاتن تدك ورحالث ترس 
ضربان قلب تشديد و دهان خشكك مىشود. تمام مكانيزمهاى دفاعى بدن در كمتر از يكك ثانيه كوش بدزنكك مىشوند. يا با آنجه 
شما را تهديد كرده مى جنكيد يا از آن فرار مى كنيد. نظر به ايتكه بدن شما خخود را با اين برخورد آماده مى كند: اين كارها را بهتر و 
سريعتر انجام مى دهيد. در جريان برانكيختكى» رككهاى بدن تنكك و منقبض مى شوندء قلب با سرعت بيشترى كار م ىكند تاخون 
اكسيزن بيشترى را به سلولها برساند. غدد بزاقى خشك مىشوند تا آب بيشترى براى تنفس كه تسريع مى شود فراهم باشد. اكر مغز 
نياز بيشترى براى جنكك يا كريز داشته باشد» به سلاح هستهاى خود يعنى آدرنالين فرمان عمل مىدهد. اين هورمون قدرتمند 
مى تواند نيروى تمام بخشهاى دركير بدن در برانكيختكى را تا ده بربر افزايش دهد. در نتيجه ممكن است احساس هراس شديد 
بكنيد وهيل فرار در شما افزايش يابد. در اين شرايط از توان فو قالعادهاى براى جنكك يا كريز بهرهمثد مىشويد.ثوانايى بدن در 
تحمل استرس به بشكهاى شباهت دارد كه آن را زير باران بككذاريد. وقتى بشكه از آب ير شود قطرات بعدى از لبه آن به يايين 
مىريزد. وقتى اين بشكدها بر مى شوند» احساس بىخوابى و سردرد كه ناشى از اين انكيختكى است به ما دست مىىدهد و با توجه 
به آمادكى بدن كرفتار بيمارىهاى جدى از نوع زخم معده و حمله قلبى يا اكورافوبيا مى شويم. به احتمال زياد عوامل زنتيكك 
نقشآفرين هستند. اما نهايتا اين برداشت و تلقى شما از عامل تنش زا در زندكّى اين است كه سبب توليد آدرنالين در خون مى شود 
واين عادتى است كه مى توانيد از شر آن خلاص شويد. مهم داشتن استرس نيست. همه استرس دارند اما مى توانيد بوجاى اينكه 
مقهور استرس شويد بر آن مسلط كرديد.جككونه تصوير ذهنى بد توليد اضطراب مىكندذهن انسان تفاوت ميان واقعيت و آنجه را به 
ذهن خود سرازير مىكند تشخيص نمىدهاد. اكر به ذهن خود بككوييم كه ازعهده انجام كارى برنمىآييم» در آن كار شكست 
مى خوريم» هرجند ممكن است توانايى انجام آن را بهدخوبى داشته باشيم. اين ما هستيم كه در شرايطى كه مى توانيم برنده باشيم به 
خود فرمان باخت مىدهيم. تصوير كردن خطر در ذهن مقدمه حمله اضطراب را فراهم مى سازد.ينج اصل اساسيينج اصل اساسى به 
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قرار زيرند:١-‏ از قدرت خلاق ذهن ناهشيار خود براى تغيير دادن خويشتن استفاده كنيد.١1-‏ با استفاده از تصوير سازى» تصوير ذهنى 
خود را تغيير دهيد تا بدجاى ترس احساس اطمينان بر شما حاكم شود."- از انديشه مثبت و منطقى براىديدن خود و موقعيت حول و 
حوش خود استفاده كنيد. آنجه را مايليد وجود داشته باشد» در ذهن خود تصور كنيد.؟- طورى رفتار كنيد كه انككار شخصيتى كه 
مى خواهيد هستيد.0- هدفهايى را براى خود مشخص كنيد تا كسى را كه مى خواهيد بشويد.اين بنج اصل احتمالا در نككاه نخست 
جند عبارت و جمله ببشتر بدنظر نمى رسئدء اما بدائيد قدرتمند هسند.خانه ارواحاحتمالا اغلب شما در كودكى به شهركك فهاى بازق 
رفتهايد و به احتمال زياد تونل وحشت يا مراسمى نظير آن استفاده كردهايد اما اككر در سن بلوغ و در سالهاى بعدى عمر به خانه 
ارواح برويد به احتمال زياد مىخنديد. مسثله اينست كه انسان رشد كرده دركك و برداشتى از واقعيتها دارد مىداند كه موضوع از 
جه قرار است. جايى براى ترس باقى نمىماند. اضطراب و وحشت شما هم دقيقا به همين شكل است. اكر آموزش در اين زمينه 
نداشته باشيد و ماهيث اضطراب را دركك نكنيد. اضطراب و حمله آن سيار وحشتناكك مىشود. اما اكر بدانيد ذهن شما جكونه با 
توليد آدرنالين خانه ارواح مىسازد؛ ديكر جايى براى هراس براى شما باقى نمىماند.فصل جهارماصل اساسى اول- رئيس 
شماآ نروز كه از اضطراب رنج مى بردم نمىدانستم كه رئيس دارم. خيال مى كردم كه كار آزاد م ىكنم و رئيس خودم هستم. اما 
اختلال اضطراب ثابت كرد من درون خود رئيسى داشتم كه من مىخواستم يا نمىخواستم بدن مرا به توليد اضطراب فرمان مىداد. 
اين رئيس ذهن ناهشيار من بود كه هر فرمانى كه به جسم من مىداد اطاعت مىشد. اكر ذهن ناهشيار تا اين حد قدرت دارد» جرا 
آنرا در جهت مصالح و راحتى خود بدكار نكيريم و اين دقيقا موضوع اولين اصل اساسى من است:اصل اساسى اول: از قدرتهاى 
خلاق ذهن ناهشيار خود كمكك بككيريد و تغيير كنيدطرز كار ذهن ناهشيارذهن هشيار بوقدرى سركرم اتخاذ تصميمات منطقى است 
كه متوجه نيست كه ذهن ناهشيار بىوقفه سركرم فعاليت است. ذهن هشيار به طريقى بر ناهشيار تاثير مى كّذارد, اما اغلب ما طرز 
استفاده از آنرا نمىدانيم. با اين حال وقتى تضادى ميان اين دو ذهن بهوجود مىآيدء ناهشيار هميشه برنده مىشود. ذهن ناهشيار 
تفاوت ميان كذب و حقيقت را نمىداند بلكه مانند يكك كامبيوتر تنها اطلاعات دريافتى را ثبت و تفسير مى كند.جككونه مى توانيد از 
رئيس خود كمكك بكيريدشما هم رئيسى داريد كه تاكنون كسى درباره او حرفى به شما نزده استء رئيسى كه روى شما نفوذ دارد 
“امنا ايوق وا ذو نظر يكبريك كداكر تافشيار شما را كل كنوك هما :اعقياز را اشردى نين كنيد مى تراتيد او راطووق 
برنامهريزى كنيد كه منافع شما را در نظر بككيرد. نكته مهم در زمينه اين رئيس اين است كه احساسات و رفتار شما ناشى از افكارى 
است كه در سر داريد. از آن كذشته افكار نقطهنظر هستند و لزوما با واقعيتها مطابقت ندارند. نخستين نكتهاى كه بايد بياموزيد 
جكونكى دسترسى به سطح ناهشيار ذهن است. آنككاه مى توانيد روشهايى را بياموزيد تا روى رئيس خود تاثير بككذاريد.استفاده از 
ناهشياربراى اين كار بايد به حالت ريلكسء يا راحت درآمدن را بياموزيد و موج مغز خود را كوتاه كنيد تا به شرايطى كه به آن 
«آلفا؛ مى كويند قرار كيريد. با خاموش كردن ذهن هشيار و قرار كرفتن در حالت مراقبه مى توانيد از روشهاى ويزهاى براى 
برنامهريزى ناهشيار خود استفاده كنيد. اين روشها دربر كير نده دو جزء مهم تلقين و تجسم فكرى است كه بخش مهم دومين اصل 
اساسى است. مى توانيد از رو شهاى اصول اساسى در سطح هشيار يا ناهشيار استفاده كنيد اما وقتى در حالت آلفا از آنها استفاده 
مى كنيد از كمكك رئيس خود بهرهمند مىشويد بهدطورى كه بعداء بىآنكه بدانيد در خدمت شما قرار مى كيرد.نكاهى اجمالى به 
تلقين و تجسم فكريتلقين كردنء ذكر اين نكته به خويشتن است كه در اين لحظه بدخصوص آنطور كه مىخواهيد هستيد. تجسم 
كردن مشمول تصوير ذهنى است كه از خود ايجاد مى كنيد تا كارى را كه به انجام آن علاقهمنديد؛ يا كسانى را كه به معاشرت با 
آنها راغبيد در ذهن ببينيد. در تجسم مورد نظر من» صحنه را يبشايبش برنامهريزى مى كنيد. اين تجسم مانند يكك داستان كوتاه 
داراى طرح» نقشه» مضمون و يكك تصميم كيرى است. در يايان آن با آنجه در ابتدا بوديد تفاوت داريد. تجسمسازى منجر به 


سلامتى بهترء تغيير رفتار يا هر بهبودى كه طالب آن هستيد مى شود.استفاده از ذهن ناهشيار براى حساسيت زداييبراى نخستين بار 
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فهميدم اكر در شرايط آلفا خود را در ذهن مجسم كنم كه در آرامش كامل بهسر مىبرم و با اين آرامش در مكانهاى ترسناكك 
رفتوامد مى كنم» در عمل راحتتر و با كارايى بيشتر در مكانهاى ترسناك قرار مى كيرم و مشكل بدون حادثه يشتسر كذاشته 
مى شود. درست وقتى قرار بود به رستوران بروم به حالت آلفا رفتم واز روشهاى تجسم فكرى و تلقين استفاده نمودم. وقتى به عزم 
رستوران منزل را تركك كردمء ذهن ناهشيآر من خيال مى كرد قبلا اين كار را با موفقيت كردهام و اشكالى بيش نيامده است.فصل 
ينجم جكونه براى رئيس خود يبيام مىفرستيموقتى جسم و ذهن خود را در حالت آرام قرار مىدهيداز قدرت خارقالعاده برخوردار 
مىشويد تا به كارهايى بيردازيد كه در غير اينصورت انجام آنرا غيرممكن مى ينداشتيد. وقتى مغز در حالت آلفا قرار مى كيرد 
مى توانيد به ذهن ناهشيار خود بككوييد كه جه برنامهاى در سر داريد. ذهن ناهشيار شما تغييرات لازم را طبق درخواست شما در زمينه 
سلامتى ذهنى و حتى روابط شما با ديكران مىدهد. مراقبه متعالى و به خواب مصنوعى فرورفتن رادهاى مختلفى براى رسيدن به اين 
مهم هستند.سيكل هاى مغز و حالات هشياريروى هم رفته حالات مغزى به جهار كروه تقسيم مىشوند كه عبارتند از:- بتاء شرايطى 
اسث كه مغر 7# سيكل ويا بغتر زادر ثائية فبث مى كند. آلقاء شرايطى است كه مغر انا +1 دن ثائيه راثيث م ىكندساء شرايطى 
است كه مغزء تا لاسيكل در ثانيه را ثبت مى كند.دلتاء شرايطى است كه مغز كمتر از ؟ سيكل در ثانيه را ثبت مى كند.اغلب در 1/٠١‏ 
اوقات شبانهروز در حالت بتا يعنى در حالت ذهن هشيار هستيم» در عين حال مىدانيم در موقعيت بتا بخش جب مغز فعالتر و حالت 
مستولى دارد. مغز سمت حب مسئول افكار منطقى است.آلفا شرايط خلاقيت است. در حالت آلفا مغز سمت راست حالت مستولى 
دارد. در اين حالت مغز به جاى منطق به دركك مستقيم و غريزى توجه دارد. در شرايط آلفاء در حالت تصور و تصويرسازى فكر 
فى كيك .دان حالتث ا اغلب: اشخاض بنضوات هىروثه انيه كمريق فى توائيد ماقد يو كن ها ون حالت اكافن اتقعالى قرار 
بكيريدك.درحالت دلتاء همه در خنواب عميق واتاهشياز كامل سعد احساس دن حالت الفابهترين راه براق دركك احساس .ور حالث 
آلفاء در نظر كرفتن لحظات قبل از رفتن به خواب است. هنكام مراقبه» يا وقتى مى خواهيد در حالت ريلكس قرار بكيريد؛ وقتى به 
آرامى جشمان خود را مىبنديد» در رويا مى رويد ويا حتى در زمان عبادت مىتوانيد در موقعيت آلفا قرار كيريد.جكونه به حالت 
آلفا برسيم؟بايد در حاليكه جشمهايتان را آرام مىبنديد و يلككهايتان روى هم قرار مى كيرند از كسى بخواهيد متن نوشته را براى 
شما بخواند يا به صداى ضبط شده خود كوش دهيد. نخست جاى ساكتى بيابيد. تا حد امكان خود را در حالت آرامى قرار دهيد. 
جشمان خود را ببنديد» ياها را روى هم بياندازيد و دقت كنيد كه ستون فقرات شما حالت راست و همسطح داشته باشد. بايد در 
حالتى آرام احساس تعادل و توازن داشته باشيد. قدم نخست برنامه ييشنهادى من اين است كه معناىراحت و ريلكس را به جسم 
خود آموزش دهيد. براى رسيدن به اين مهم عضلات خود را هرقدر كه مىتوانيد بكشيد تا سخت شوند» لحظاتى بعد عضلات خود 
را رها كنيد تا به حالت شل و آزاد قرار كيرند.نكته مهم: اكر برخى از عضلات شما دجار كشيدكى يا ناراحتى هستند» از سخت 
كردن و كشيدن بيشتر آنها خوددارى كنيد. قدم بعدى برنامه تنفس كردن عميق است. تمام منطقه شكم شما را بايد بالا يايين برود. 
همجنين توجه به آهنكك تنفس مانع از يرت شدن حواس مى شود و در نتيجه راحتتر به موقعيت آلفا مىرسيد.تصوير بسيار مهمدر 
مرحله بعد بايد تصويرى در ذهن خود مجسم كنيد تا بتوانيد به موقعيت آلفا برسيد من اين تصوير را مكان امن و ساكت مىنامم 
زيرا هر كس براى خود تصور و تجسم متفاوتى دارد. بايد آرام بخش ترين مكانى را كه مى شناسيد انتخاب كنيد و آنرا زنده در برابر 
جشم خود قرار دهيد.شش مرحله زير براى كامل كردن تصوير زيباى مكان امن و آرام ذهن استفاده كنيد:١-‏ تمام جزئيات را در 
نظر بككيريد.1- صحنه دليذير خود را تمام رنكى ببنديد.7- آيا در مكان امن و آرام شما صدايى به كوش مىرسه؟ به همه اين 
ضنذاها كوك قراده د عه الساسى دفية؟ آيا وجوة آيورا الحساس م ىكنيك؟ ملحقدها جكرتهائد؟ ترسدد؟ زبرقد؟ه- آيا 
رايحهاى به مشام مىرسد؟ همه را بو كنيد.- شما در تصوير ذهن خود جككونه ظاهر شدهايد؟ اكر نمى توانيد خود را ببينيد» خيال 


كنيد كه تصويرى از يكك فيلم نكاه كنيد و خود را در آن مى بينيد. نككران ثابت ماندن و روشن بودن تصوير نشويد. با ادامه تمرين 
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تصوير به تدريج روشنتر مىشود.شمارش معكوسوقتى در حالت آرام و راحت قرار مى كيريد با شمارش معكوس از ده تا يكك در 
موقعيت آلفا قرار بكيريد. جند دقيقهاى به مكان امن و راحت خود يناه ببريد. به افكارى كه به ذهنتان مىرسند توجه كنيد. از كنار 
آنها بى تفاوت بككذريد واز صحندهاء صداهاء بوها و آرامشى كه داريد لذت ببريد.بله» شما در حالت آلفا بوديدبعضىها هم در 
خلال برنامه به مرحله تتا ميروند و مىخوابند. اينهم اشكالى ندارد اككر به حالت تتا برسيد» نشانه آنست كه در مسير حركت خود از 
حالت آلفا كذشتهايد. اكر به برنامه ريلكس ادامه دهيد تدريجا به خواب نمى رويد و ياد مى كيريد كه خود را در موقعيت آلفا قرار 
دهيد. در اين مرحله تنها كارى كه بايد بكنيد اين است كه مطابق دستور عمل كنيد و بيبش برويد احساس خوبى بيدا مى كنيد بسيار 
بهتر و آرامتر از كذشته مىشويد.برنامه هفته اول شمابرنامه هفته اول براى قرار كرفتن در موقعيت آلفا به قرار زير است:١-‏ اكر 
اختلال اضطراب شما شديد است روزى شش بار تمرين كنيدء اكر كرفتارى شما تاااين حد جدى نيست مى توانيد با روزى سه بار 
شروع كنيد. حتى اكر شغل تمام وقت داريد جايى را بيابيد تا دقايقى تنها باشيد. دست كم كشيدن نف سهاى عميق را در توالتها 
هم مى توانيد انجام دهيد.؟- با افكارى كه در حالت استراحت در مكان امن و ساكت به سراغتان مىآيد برخورد نكنيد. به جاى 
هرجيز به آرامش مكان امن و ساكت خود بيردازيد واز آن لذت ببريد.- حالت خود را در زمان بيدار شدن و لحظات قبل از 
خواب را با حالت استراحت در جاىامن و ساكت خود مقايسه كنيد.6- احساس آرامش عضلات يس از مرحله سخت كردن و آزاد 
كردن آنها را لمس كنيد. به بدن خود بياموزيد كه هر آينه احساس تنش و كرفتككى داريد به اين حالت درآيد.0- برجسبهاى آبى 
رفكك نهيه كنيو آنها وا در مكاقفاي كه سمكن ات حالث عصيى :ورين قرارى يبدا كيد قراز دهي هر ينه قات يباين 
برجسبها مىافتد از خود بيرسيد آيا احساسى از تنش داريد؟ اكر جواب مثبت است آكاهانه و بدعمد عضلات خود را در موقعيت 
ريلكس قرار دهيد.*- نككران رسيدن به حالت آلفا نباشيد. به جاى آن به تمرين ادامه دهيد./- اكر افكار ناخوشايند حتى در مكان 
امن و ساكت شما را تنها نككذاشتند باكمى صرف وقت راهى براى تغيير آنها بيابيد. هنوز زمان برخورد با اين افكار ناخوشايند 
نرسيده؛ مطالب يادداشت كرده را براى مراحل بعد نككهداريد. فصل ششماكنون در موقعيتى هستيد كه مى توانيد از احساس آرامش 
ناشى از قرار كرفتن در حالت آلفا استفاده كنيد.اصل اساسى دوم: از تصويرسازى و تلقين براى تغيير تصوير ذهنى خود و رسيدن از 
هراس به احساس اطمينان استفاده كنيد.طرز عمل تصويرسازى و تلقينشايد بكوييد كه تصوير كردن صحندهاى خيالى و تلقينهايى 
كه وجود خارجى ندارند انكار واقعيتهاست,. اما واقعيت اين است كه به حكم طبيعت مى توانيم به روياهاى خود جامه عمل 
بيوشانيم. به يكى از آرزوهاى كذشته خود فكر كنيد. مهم نيست كه اين رويا تا جه اندازه غير واقع بينانه است. ممكن است خود را 
ببينيد كه با يكك سفينه به جانب سيارهاى رفتهايد. جشمان خود را ببنديد» بنشينيد و اين صحنه رويايى را در ذهن مجسم سازيد. حالا 
جه احساسى داريد؟ در رويا شدن احساس زمان و مكان را مى كيرد و اين شبيه موقعيتى است كه در حالت آلفا به مكان امن و 
ساكات عدود يناه هن يربك وقش روما را كناز فى كذاريه احساس :در شعاماقى م ماد كه انكان در ابن موقفية عطارب قراز 
داشعدابك انكار شما تكسيق كسى بوذةايد كهبر ا نسيارة يا كذاشهايد جرا ابن اتفاق هئ افقد؟ زيرا وقتى در وويامى كنويك» ذو 
حالت آلفا قرار داريد و رئيس ناهشيار خود را جنان برنامهريزى مى كنيد تا براى شما احساس مثبت بفرستد. اكر تصوير ذهنى شما 
مثبت و شاد باشدء مى توانيد به سهولت بيشترى به خواستههاى خود جامه عمل ببوشانيد.جرا بايد كنترل تصويرسازى و تلقين را در 
دست داشته باشيد.اغلب ما نكران مى شويم و بعضى از ما تقريبا نككران هستيم. در رويا مىشويم و صحنههاى منفى را در ذهن خود 
مجسم مى كنيم. مجسم مى كنيم. مجسم مى كنيم كه موفق نمىشويمء اشتباه مىكنيم يا شرمنده مىشويم. نظر به اينكه نكرانى 
احساس قدرتمندىاستء روى ناهشيار تاثير قابل ملاحظداى بر جاى مى كذارد.برنامه ينج روزه من براى تصويرسازيمى توانيد با 
يبيروى از روش يبشنهادى من در مدت ينج روز تصويرسازى و تلقين ذهنى را بياموزيد.روز اول: ليمويى برداريدء آنرا لمس كنيد و 
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شكل آنرا در نظر بككيريد. حالا تصور كنيد كه ليمو را كاز مىزنيدء اكر ترشح بزاق شما بيشتر شد تعجب نكنيد. در خيال شدن 
واكنشهاى جسمانى در بى دارد. اككر نمى توانيد ليمو را تصور كنيد نككران نشويد. دوباره به حالت بتا برويد و بار ديكر ليمو را 
لمس و وارسى كنيد. مجددا به حالت آلفا برويد و ليمو را ببينيد. در روز اول تمرين هر بار به موقعيت آلفا مىيويد تصوير ليمو را 
در ذهن خود مجسم سازيد.روز دوم: به موقعيت آلفا برويد و تصوير يكك كل رز قرمز را در ذهن مجسم كنيد. به تلقين به خود 
بكويك دمن يك كل رز زيبا مى بينم). به احتمال زياد مى توانيد كل رز را به آسانى ببينيد. هر بار كه در روز دوم به حالت آلفا 
مى رويد» تصوير كل سرخ را در ذهن خود تصوير كنيد.روز سوم: به حالت آلفا برويد و تصوير كسى را كه دوست داريد در ذهن 
مجسم كنيد. در تصوير خود او را شادتر از هميشه ببينيد. به تلقين به خود بكوييد: «من جهره او را مىبينم. جه شاد و بشاش است. از 
ديدن جهرهاش لذت مىبرم.» روز سوم هر آينه به حالت الفا مىرويد اين شخص را در ذهن خود تصوير كنيد.روز جهارم: به حالت 
آلفا برويد» صحنهداى را در ذهن مجسم كنيد كه با جمعى ايستادهايد. اينجا مكانى است كه روزى از آن لذت بردهايد. جزئيات 
صحنه را در ذهن تصوير كنيد. به خود بككوئيد: «از تماشاى اين صحنه لذت مىبرم و از اينكه آنجا هستم خشنودم.) هر آينه روز 
جهارم به حالت آلفا مىرويدء اين صحنه را در ذهن خود تصوير كنيد.روز ينجم: به حالت آلفا برويد و خود را ببينيد. بكلوييد: «من 
جهرهام را در ذهنم تصوير مىكنم. مسلط بر ذهنم هستم و مى توانم جزئيات خود را ببينم. از تصوير كردن جهره خود لذت مىبرم.) 
بايد جزئيات را تصوير كنيد. فراموش نكنيد كه جهره شما بايد در نهايت شادى و شعف باشد. اكر در تصوير كردن جهره خود با 
دشوارى روبرو هستيد» شايد بتوانيد خود را در يكك فيلم يا ويدئو خانوادكى تماشا كنيد. حتى تماشاى تصاويرى از خود كه در حال 
انجام كارهاى مختلف هستيد موثر است.نقش مهم تلقينمى توانيد از تلقين براى حل بسيارى از مسائل خود استفاده كنيد. توجه داشته 
باشيد كه حتى در شرايط بتا ناهشيار با مخابره بيامءهاى منفى مشا را با دردسر روبرو مىسازد. اكر به خود بكوييد كه آرام هستيد» 
سطح بشكه باران درون شما در حد يايين باقى مىماند. وقتى از تلقين در مرحله آلفا استفاده مى كنيد ذهن ناهشيار خود را 
برنامهريزى مى كنيد و تغييرى حقيقى و دائمى در خود ايجاد مى نمايد. ذهن ناهشيار ارزش زيستن داشتن يا نداشتن زندكى را از 
كجا مى كيرد؟يكى از اين رادها افكارى است كه بارها و بارها به خود درباره جريان زندكى تلقين مى كنيم. اين افكار در حالت 
آلفا يا بتا به سراغ ما مىآيند. مى توانيم تصاوير ذهنى بد را به كمك افكار مثبت و قدرتمندى كه به خود تلقين مىكنيم تعويض 
نماييم» مى توانيم افكار غير منطقى را جايكزين كنيم.در ادامه مطلب به نمونههايى از تلقينهاى مناسب كه به اشخاص مضطرب 
كمكك مى كند» اشاره شده است:١-‏ من انسانى مهربان و ملاحظهكار و سزاوار موفقيت هستم. ؟- همه روزه در همه امور به 
شخصيت مورد علاقهام تبديل مى شوم. -٠‏ من كاملا مطمئن» آرام و خوشحالم. ؟- جسم من سالم و طبيعى است. ه- ذهنم به 
خوبى كار مى كند. من راههاى تازهاى براى خلاقتر شدن يبدا مى كنم.اينها تلقينهاى مناسبى هستند كه مى توانيد در حالت بتا براى 
كنار آمدن با اضطرار از آن استفاده كنيد. از اين عبارت هر آينه در ميان جمع احساس بىقرارى مى كنيد استفاده نمائيد. اقدام بهتر 
اين است كه تلقينها را با توجه به مشكلاتى كه خواهان رفع آن هستيد انتخاب كنيد.انتخاب تلقينهادرست كردن تلقينهاى خاص 
خود بسيار ساده و درعين حال موثر است. مى توانيد براى غلبه بر اضطراب از آن استفاده كنيد. براى بهرهبردارى بهتر به نتكات 
اصولى زير توجه نماييد:- هميشه عبارات تلقين را مثبت انتخاب كنيد.- هميشه از تلقينهاى مثبت براى تقويت تصويرسازى خود در 
حالت آلفا استفاده كنيد. با اين طرز برخورد تاثير بيشترى روى ناهشيار مى كذاريد. خود را ببينيد با اطمينان كار مى كنيد و با تلقين 
مسق از ابن تصوورسارق مايق تمابيد حال تلقيق دو حتالت ها براي تقويت انذيقه خود در شترايط دلهدةاو كرات استفاده كيت 
از تلقين در حالت آلفا براى آماده شدن جهت قرار كرفتن در موقعيتى كه در كذشته اسباب اضطراب شما را فراهم ساخته استفاده 
كنيد.تزريق عاطفيمى توانيد به كمكك روشى ويزه» رئيس خود رااز نو برنامهريزى كنيد. اين فرايند را من تزريق عاطفى ناميدهام. 


براى انجام اين مهم با رفتن به موقعيت آلفا و تصويرسازى و تلقين يكك حادثه خوب در خود احساسات مثبت ايجاد مى كنيد. بعد 
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اق الحماساق رائه تصوير ذيكرق متقل موسازيده تصويرى كداذر ان غود راس تيد وسار كز كدشه اضيطراب براتك يراه 
سهولت و با موفقيت انجام مىدهيد. مى توانيد با استفاده از تزريق عاطفى بر احساس اضطراب و هراس خود جيره شويد. لا-بد 
مى يرسيد كه اين احساسات عاطفى سالم رااز كجا بايد بهدست آوريد و من جواب مىدهم از خودتان شما هم هدايت كننده و هم 
درياف تكننده هستيد.برنامه سه روزه براى فراكرفتن تزريق عاطفيروز اول: به حالت آلفا برويد و يكى از جالبترين خاطرات مربوط 
به كذشته را در ذهن زنده كنيد. تجربهاى را انتخاب كنيد كه روى حساسات شما تاثير شايدداشته است. بعد جزئيات اين حادثه را 
ببينيد. حالتهاى جهره خود و ديكران را در نظر بكيريد؛ ب«خصوص به احساسات شادمانه خود توجه داشته باشيد. روز دوم: 
موقعيتى را انتخاب كنيد كه از آن هراس داريد. به حالت آلفا برويد و تصوير زيباى مربوط به روز نخست را در ذهن مجسم كنيد» 
تصويرى كه به شما احساس شادى و اعتمادبهنفس مى دهد. حالا ‏ بلافاصله به موقعيتى كه از آن مىهراسيد برويد. به ياد جهره 
اطمينان بخش در حالت تجسم قبلى بيفتيد. به خود تلقين كنيد كه از كار خود لذت مىبريد. لذت به همان اندازه كه در مقام اهداء 
كننده تصوير ذهنى مثبت بوديد. روز سوم: به كسى بينديشيد كه با او رابطه خوبى نداريد و در نتيجه در برخورد بااو مضطرب 
مى شويد. به حالت آلفا برويد و به جهره بشاش و اطمينان بخش خود به عنوان اهداء كننده دقيق شويد. بعد در هيبت دريافت كننده 
برآيبد. خود را ببينيد كه با شخص مورد نظر رو در دو ايستادهايد. اكنون خود را ببينيد كه با او سركرم فعاليت يرنشاطى هستيدء 
احساس خوب اهداء كننده را به احساس بد دريآفت كننده تصوير تزريق كنيد. به تلقين به خود بككُويبد كه اورا دوست 
داريد.استفاده از دومين اصل اساسى براى ايجاد يكك تصوير خوب و موفق و براى تلقين عبارات حساب شده به نكات زير توجه 
كنيد:١-‏ حالت مثبت را فراموش نكنيد. -١‏ تصوير را زنده و با رعايت همه جزئياتش در نظر بككيريد. *- احساسات را به هم متصل 
كر #د|ز اين ووكن .نه كقعاث زياد اناده كف ا كراز تصور ساق و كلقي بااعدت غليهاير اقبطرات يلامدت سس روي اياده 
كنيدء با نتايج مثبت و قطعى روبرو مىشويد. حساسيتزدايى را به سرعت بيشترى انجام مىدهيد و آرام و راحت مى شويد.فصل 
هفتماصل اساسى سوم: به تلفن آقاى منفى جواب ندهيدوقتى با حمله اضطراب در كير بودم «آقاى منفى» بر زندكَى من حكومت 
مى كرد. خحود را بهدخاطر اضطراب از ديككران حقيرتر مىدانستم و به همين دليل معتقد بودم كه دوستداشتنى نيستم. آن زمان 
نمىدانستم افكار منفى و غيرمنطقى» بشكه آب باران مرا با اضطراب ير و جسم را به اندازهاى برانكيخته و يرتنش مى كند كه 
سرانجام كارم به واكنش جنكك يا كريز م ىكشد و مقدمه دائمى حملههاى اضطراب را فراهم مىسازد. در واقع هر حمله جديد 
اضطراب مرا به انديشههاى غير منطقى تر سوق مىداد. دايره بستهاى ايجاد شده بود: تفكر منفى ايجاد هراس مى كرد» در نتيجه آن 
جنبههاى منفى بر و بال مى كرفتند و اين نيز به اضطراب بيشتر منجر مىشد. اغلب ما بىآنكه بدانيم» در برخورد با مراجعه آقاى 
منفى درست مانند زمانى كه تلفن زنكك مى زند و واكنش نشان مىدهيم. هركز به فكر ما نمى رسد كه مى توانيم كوشى را برنداريم. 
وقتق من دائيد افكار غيرمنطقى زتد كن شما را ثابود مى كند من توائيد جواب تداذق به آقاى عنفى وا اتتحاب كتيد. آقاى منقى سب 
مى شود و از خير تماس با شما مى كذرد, تسليم مىشود. وقتى درباره خود مثبت و منطقى مىانديشيد مى توانيد ييامهاى خوبى به 
ناهشيار خود مخابره كنيد تا در شما يكك تصوير ذهنى مثبت ايجاد نمايد.سومين اصل اساسى من به دو مسئله جدا از هم مربوط 
مى شود:١-‏ از كجا بفهميم منفى و غيرمنفى فكر مى كنيم؟ 1- جكونه مى توانيم جاىافكار منفى را با افكار مثبت و منطقى عوض 
كنيم واز شر آقاى منفى خلاص شويم؟اصل اساسى سوم: با انديشه مثبت و منطقى به استقبال حوادث برويد و آنها را آنكونه كه 
مى خواهيد باشند تصوير كنيدبه كمكك انديشيدن درستء تصوير ذهنى منفى را از خود دور مى كنيد و در موقعيتى قرار مى كيريد 
كه آزادانه به آنجه مايليد برسيد. من اين هدف را به ينج قسمت تقسيم كردهام.١-‏ آقاى منفى بخشى از 1 كاهى شماستوقتى مستعد 
اضطراب هستيم بسيارى از ما دنيا رااز يشت لنز جشم ماهى تماشا مىكنيم. همه "8٠‏ درجه را مىبينيم» اما صحنه تحريف شده 


است. مى توانيم لنز عينكك خود را تغيير دهيم و اشياء و امور آنها را آنطور كه هستندء ببينيم. مى توانيم فيلترى بر عينكك خود بزنيم تا 
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آنجه را در تاريكى ينهان است تماشا كنيم. قدم نخست براى غلبه بر جشمانداز تحريف شده و منفى از خود دركك اين اين مهم 
است كه افكار منفى و غيرمنفى بخشى از هشيارى و آكاهى هستند. وقتى اين امكان را در نظر مى كيريم كه ممكن است درست 
فكر نكنيم مى توانيم لنز جديدى بركزينيم و با آن خود را ببينيم تا از امكانات حقيقى خويش آكاه شويم.١-‏ آقاى منفى را شناسايى 
كنيد.توانايى تشخيص دقيق اينكه جه زمانى منفى و غيرمنطقى فكر مى كنيد «1كاهى شناختى» و فرايند تغيير اين افكار و تبديل آنها 
به افكار منطقى «بازسازى شناختى» ناميده مىشود. هر آينه احساس يأس» خشم يا هراس مى كنيد مى توانيد از بازسازى شناختى 
فرايندهاىفكرى خود استفاده كنيد واز مخدوش بودن يااز وجود خطاهاى شناختى آ كاه كرديد.اكر به اين نتيجه رسيديد كه 
درست فكر نمى كنيد مى توانيد خطاهاى شناختى را برداريد و بدجاى آن واقعيت حادثه را قرار دهيد. با استفاده از انكارههاى فكرى 
منطقى درباره حوادثى كه در زندكى شما در جريان است به بهبود اوضاع روحى و خلق و خوى خود كمكك م ىكنيد و با كاستن از 
اضطراب مانع بروز حملات اضطراب مىشويد.ده خطاى شناختى -١‏ كمالطلبى- اكر كمالطلب باشيد ممكن است به درجاتى 
برسيد كه در نظر اطرافيان طبيعى و يا حتى بالاتر از حد طبيعى باشيد و با اين حال خود را يكك شكست خورهه و ناكام بينداريد. 
واقعيت اينست كه به هدفهاى خود برسيد يا نرسيد انسان ارزشمندى هستيد. 1- مبالغه- حوادث جزثى و نه آنقدر مهم را به مبالغه 
مى كيريد. واقعيت اينست كه نبايد انتظار داشته باشيد همه شما را به ديكران ترجيح دهند. هر كس براى خود طرفداران و آشنايانى 
دارد.- توجه به امر منفى- عادت بدى است كه به جنبههاى منفى زندكّى خود توجه مى كنيد اما از كنار جنبههاى مثبت بى تفاوت 
مى كذريد. راهى براى نجات از موقعيت توجه بيش از حد به امر منفى اين است كه به حالت آلفا برويد و بعد به تلقين خود بككُوييد 
كه شما خوب و محترم هستيد.؟- بى توجهى به امر مثبت- قدمى فراتر از توجه بي شازحد به جنبههاى منفى زندكّى است. در اينجا 
حتى جنبههاى مثبت زندكى منفى انكاشته مىشوند. اغلب كسانى كه از اضطراب رنج مىبرند افسرده هستند. يكى از علل 
افسرد كى و بى توجهى به امر مثبت اينست كه خيال مىكنيم نمى توانيم از انجام كارهايى كه قبلا از آن لذت مىبرديم شاد شويم. 
واقعيت اينست كه به جاى اين فعاليتها طرز تلقى شماست كه توليد اضطراب مى كند. ممكن است با بى توجهى به امر مثبت از 
اينهم فراتر برويد. اكر كسىدر مقام تعريف از شما حرفى بزند تعريف او را به حساب انتقاد مى كذاريد. بككذاريد كلمات تعريف 
آنها ذهن ناهشيار شما را نوازش دهد. وقتى كسى در مقام تعريف از شما حرفى مىزندءه كافيست كه با عبارت «متشكرم؛ به او 
جواب بدهيد. سرانجام باور مى كنيد كه تعريفها واقعيت دارند.8- بيش بينى منفى- شرايطى است كه در آن از حوادث خنثى و يا 
حتى مثبت نتيجه كيرىهاى منفى مى كنيد. از جمله رايجترين اين رفتارها موقعيتى است كه اعمال ديكران را در مقابل خود 
خصومت آميز تلقى مىكنيد. براى اصلاح اين موقعيت بايد به حقايق توجه كنيد» بكوشيد براى هر تغيير در زندكى خود عاقبتى 
خوشى دز قار ايك بد قد درش شاب دتريويتى عادتن است كه ب اسن أن سوادث راقن اذ اقدازه برر كه ويا يقن ال اتداذة 
كماهميت جلوه مى دهيد و حاصل آن اضطراب است اشتباه مختصرى مى كنيد اما از آن در ذهن خود فاجعه مىسازيد. به همين 
شكل كاه امتيازات خود را بوقدرى كوجكك و كمبها مى كنيد كه ديكر متوجه آن نمىشويد./1- استدلال احساس- شرايطى است 
كه احساس جايكزين واقعيتها مىشود. توجه داشته باشيد كه اين طرز برخورد با حوادث زندكى به افكار منفى منجر مىشود. به 
خود تلقين كنيد كه آرام و شاد هستيد. از تزريق احساس براى تغيير احساسات خود در سطح ناهشيار استفاده كنيد.8- بايدها- تحت 
تاثير «بايدها» تابع رئيس ناهشيار خود مىشويد تا هر آينه كارى را مطابق ميل خود انجام نداديد در مقام سرزنش خويش برآ ييد. 
تسليم بايدها شدن به مفهوم احساس رنجش و كناه است. حق داريد معيارهاى مربوط به خود را وضع كنيد و مهم نيست كه ديكران 
در اين زمينه جه نظرى دارند» ديكران تنها مسئول رفتار خود هستند.9- مطلق كردن اشتباه- به حرف يكك اشتباه خود را «بد) 
توصيف مى كنيد. همه اشتباه مىكنند. در صورت اشتباه كردن هم ارزشمند هستيد. در برخورد با اشتباهات خود بككوييد «اشتباه 


كردم) و بعد به كار خود ادامه دهيد.١٠-‏ تقصير به كردن كرفتن- موقعيتى است كه مسئوليت حادثهاى را بىآنكه در ايجاد آن 
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نقشى داشته باشيد بر عهده مى كيريد. بدانيد كه كسى نمى تواند و نبايد رفتار ديكران را كنترل كند. هر كس مسئول رفتار خويش 
است."- از جواب دادن به آقاى منفى خوددارى كنيد.- با استفاده از «برجسب آبى» به روشنى فكر نكردن خود را مشخص نمابيد. 
در اينجا مى توانيد از برجسبهاى آبى براى اطلاع از خطاهى شناختى خود استفاده كنيد. هر آينه جشمتان به يكى از اين برجسبها 
مىافتد از خود ببرسيد كه به جه مىانديشيد. وقتى از اين خطاهاى شناختى آكاه شديدء بلافاصله در مقام تاييد خويشتن به خود 
تلقين كنيد كه من آدم ضعيفى نيستم. انسان ارزشمند و شايسته موفق شدن هستيد. نظر به اينكه قبلا اينها را در حالت آلفا در ذهن 
خود ديده و در مقام تاييد و تلقين آنها برآمدهايد و مى توانيد در همان سطح احساس اين خطاهاى شناختى را متوقف كند و به 
همين دليل اين انديشههاى مخدوش به عمل تبديل نمى شوند.- از روش نوار لاستيكى براى تقويت انديشيدن واقعبينانه استفاده 
كنيد. كش نازكى دور مج خود ببنديد و هركاه درباره خود منفى فكر كرديد اين كش را كمى كشيده و رها كنيد. با درد و 
سوزش كه بر روى يوست خود احساس مى كنيد به واقع كرايى بركرديد وو افكار مخدوش رااز ذهن خود بزداييد.- عبارات منفى 
خود را لغو كنيد. راهى سريع براى خوددارى از جواب دادن به آقاى منفى اينست كه هنكام منفى حرف زدن و انديشيدن به خود 
بكوييد «لغو كن؛ باطل كن»- از كسى بخواهيد كه عبارتهاى منفى شما را شناسايى كند.؟- افكار منفى و غيرمنطقى را با واقعيتها 
عوض كنيد.خطاهاى شناختى خود را مشخص كنيد و بعد با واقعيتها به مصاف آنها مىرويد. سادهترين راه انجام اين كار اين 
است كه قلم و كاغذى برداريد و كاغذ را به سه ستون با عناوين زير تقسيم كنيد:١-‏ انديشههاى مسئلهساز -١‏ خطاهاى شناختى 9- 
عبارت منطقى و مثبتدر ستون ١‏ افكار مسبب احساسات منفى را بنويسيد. در ستون ” توضيح دهيد كه از جمع ده خطاى شناختى» 
كداميكك مشمول اين انديشه شما مىشود. در ستون ” ١عبارات‏ منطقى و مثبت واقعيت ماجرا را بنويسيد». وقتى خصوصيات مثبت 
خود را روى كاغدذ مىنويسيد راهى براى برقرارى ارتباط با ذهن ناهشيار خويش انتخاب مى كنيد. با عادت به نوشتن عادات منفى و 
دادن جواب منطقى به آنها مىاموزيد جكونه به تلفنهاى آقاى منفى جواب ندهيد.ه- با آرامش ذهن ناهشيار را از نو برنامهنويسى 
كنيد.اين كار را در حالت آرام قرار كرفتن و رفتن به موقعيت آلفا و استفاده از تصويرسازى و تلقين حساب شده عملى مى شود. 
براى جلو كيرى از مزاحمت آقاى منفى اقدامات زير را انجام دهيد:١-‏ افكار مخدوش خود را بنويسيد. 1- آنها را با واقعيتها رو در 
رو كنيد. !- ده خصوصيت مثبت خود را بنويسيد. - به حالت آلفا برويد و اين واقعيتها را در ذهن خود تصوير كنيد ودر مقام 
تايبد آنها حرف بزنيد. ه- در حالت آرام قرار كيريد و بككذاريد تا ذهن ناهشيار تصوير ذهنى شما را نوسازى كند.فصل هشتماصل 
اساسى جهارم: طورى عمل كنيد كه انككار همان كه مى خواهيد هستيددر واقع به شكلى كه مىخواهيد زندكى كنيد رفتار كنيد. 
برنامهاى براى تغيير رفتارهاى موجب اضطراب تهيه كنيد و بعد انككار كه برنامه به تحقق ييوسته است رفتار م ىكنيد.دو قانون 
ياد كيريبا وانمود به انجام هر عمل از دو قانون مهم روانشناسى حاكم بر ياد كيرى استفاده مىكنيد. با وانمود كردن از قانون تداعى 
استفاده مى كنيد و در نتيجه جسم شما به حالت آرام و جديد واكنش نشان مىدهد. رفتار وانمودى همجنين از روش ياد كيرى كه 
روانشناسها به آن شرطى شدن عامل مى كويند استفاده مى كند.جكونه وانمود كنيمدرست همانطور كه مى توانيد ناهشيار خود را با 
تلقين و تصويرسازى فريب دهيد مى توانيد با وانمودسازى هم ناهشيار خود را فريب دهيد. مثلا وقتى در برخورد با مادرم شكيبايى از 
دست مىدادم نه تنها به خود تلقين م ىكردم كه آرام هستم بلكه از روى وانمود برخوردى نرم بيش مى كرفتم و اين وانمود دستكاه 
عصبى مرا آموزش مىداد تا بياءهاى متفاوتى به نخاع و مغز من مخابره كنند.طرز استفاده از وانمودسازى- هنكاميكه كه برنامه 
وانمودسازى را ياد مى كيريد از كوش دادن به اخبار منفى كه روحيه شما را خراب مى كند خوددارى ورزيد.- از معاشرت با 
اشخاص منفى خوددارى كنيد.- در يانزده دقيقه شروع هر روز كتابى در زمينه تفكر مثبت بخوانيد.- قبل از وانمودسازى به حالت 
آلفا برويد.جرا اغلب اشخاص از وانمودسازى استفاده نم ىكنند؟تجربه به من ثابت كرده كرده است كه اشخاص به سه دليل بر 


اضطراب خود غلبه نم ىكنند:١-‏ ترس از تغيير ؟- اين باور كه نمى توانند از شر عادت بد خلاص شوند. 7- بىاطلاعى از اينكه جه 
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بايد بكنند. فصل نهماصل اساسى ينجم: براى رسيدن به شخصيت دلخواه خود هدفهايى در نظر بككيريدبا هد ف كذارى تغيير 
امكانيذير مىشود. مانند نقشههاى كنج هدف كذارى را به شكلى باور نكردنى به مقصود مىرساند. به شما اطمينان مى دهد كه 
اكر ازاين مسير برويد به مقصدى كه مى خواهيد مىرسيد.هدف كذارى -١‏ براى دستيابى به هدف به ميلى سوزان نيازمنديد كه 
بدقدر كافى هيجان توليد كند تا با تصويرسازى و وانمود كردن در جهت آن حركت كنيد. بله رئيس شما همه كارها را انجام 
مى دهدبه شرط اينكه قصد وانمودسازى را به مرحله عمل درآوريد.١-‏ هدف بايد باور كردنى باشد. براى رسيدن به هدف آنرا به 
اجزاء كوجكترى تقسيم كنيد و اين تقسيمبندى هرجه جزئىتر باشد بهتر است.- هدفهاى مثبت در نظر بكيريد.5- براى همه 
زمينههاى زندكّى خود هدف داشته باشيد تا به آرامش دست يابيد.كتاب هدف شمابراى خود دفترجداى با اندازه مناسب تهيه كنيد 
و هميشه همراه خود داشته باشيد تا هر لحظه نقطهنظرى به ذهنتان مى رسد در آن يادداشت كنيد. دفترجه را به سه قسمت تقسيم 
كنيد: -ذهنى- جسمى -روحى درهر سه زمينه هدفى داشته باشيد. به منظور هدف كذارى ابتدا به حالت آلفا برويد و بعد در 
حاليكه به مكان امن و ساكت يناه مىبريد از خود بيرسيد كه در اشتياق جه مىسوزيد.يس از شناسايى اشتياق سوزان هدفى را كه از 
همه مهمتر بهنظر مى رسد انتخاب كنيد. آنرا روى بركهاى يادداشت كنيد و سيس راهنماييها و دستورالعملهايى را كه براىرسيدن 
به اين كنج احتياج داريد يادداشت كنيد. نكات زير را نيز در نظر بككيريد:١-‏ هدف مثبت انتخاب كنيد 7- در ذهن خود ببينيد كه به 
هدف رسيدوايد» تلقين را فراموش نكنيد. 7- به بازسازى شناختى باور براى رسيدن به هدف توجه داشته باشيد. 6- وانمود كنيد كه 
به هدف رسيدهايد.از كجا بدانيم كه با كدام هدف شروع كنيم؟ اكر بكذاريد ذهن ناهشيار اولويت نيازها را تشخيص مىدهد. به 
همه كسانى كه كه از اضطراب رنج مى برند توصيه مى كنم كه ابتدا روى هدف رسيدن به احساس بهتر از خود كار كنند. مى توانيد 
روى بيش از يكك هدف كار كنيد اما توصيه من اينست كه روى هدف نخست دس تكم ١‏ هفته يا ده روز تعمق كنيد.راههاى 
رسيدن به هدف -١‏ جزئيات هدف را تا حد امكان مشخص كنيد. هرجه جزئيات مشخص ترباشد وانمودسازى راحتتر است.؟- 
هدفهاى خود را تنها با اشخاصى در ميان بككذاريد كه از شما حمايت كرده؛ براى رسيدن به آن شما را تشويق كند.”- تنها در 
صورت اجبار زمان دستيابى به هدف را مشخص سازيد و مدت زمانى را در نظر بكيريد كه رسيدن به هدف در آن زمان عملى 
باشد وييشرفت غترد وا ها ديكران مقاسه تكن #«داحساسات خوت: رايا عدت هايات ارتاط دهييد: هدق داريد اشهاه كنيد. 
مأيوس نشويد اكر به راه خود ادامه دهيد هميشه به راه درست بازمى كرديد.8- قبل از رفتن به حالت آلفا هدف خود را مرور كنيد. 
بخش دوم: زندكّى بهعلاوه فصل دهممعناى سلامت جسمانيتندرستى شامل سلامتى مجموعه ذهن و جسم است. وقتى 
براى تندرستى خود هدفى مشخص مى كنيد قبل از هر جيز توسط آزمايشهاى مختلف از كم و كيف سلامتى خود مطلع شويد. در 
صورت داشتن اضطراب مطمئنا به تغييراتى براى يافتن احساسى بهتر احتياج داريد. بايد هدفهايى را براى احساس بهتر در 
نظربكيريد. احتمالا ورزش و اصلاح برنامه غذايى به شما كمكك مى كند.بيمارىهاى جزئياز بيمارىهاى جزئى رنج مى بريدء ابتدا 
مطمئن شويد كه اين ناراحتىها متشاء اركانيكك نداشته باشد. سيس برنامه و هدفى براى خود تهيه كنيد: ١-تصويرسازى -١‏ تلقين 
- بازسازى شناختى ( توجه به امر منفى و بيش بينى امر منفى) - وانمودسازى علاقه به تندرستيجكونه مى توان ميل به مصرف 
غذاى مناسب و متناسب را در خود ايجاد كرد؟ به نكات زير توجه كنيد:١-‏ با تندرستى» بيمارىهاى مولد اضطراب كاهش مى يابد. 
-١‏ در سطح سلامتى مطلوب مى توانيد سبكك زندكى جديد و جالبى داشته باشيد. آيا جالب نيست بتوانيد مانند كسانى كه هميشه 
آرزو داشتيد جاى آنها مىبوديد زندكى كنيد؟ - به كمكك تصويرسازى و تلقين ذهن ناهشيار به ساد كى بيشترى تن به ورزش و 
صرف غذاى متناسب مىدهد.مداد ياك كن عظيمتندرستى و تناسب اندام را با يكك تراش يا ياكككن عظيمى در نظر بكيريد كه 
هى توائك شها وااو تكن و انرس تحاف ذهده من توائد سشياوق: از فازاحس عاض مستمائن را ايرظرق كته تمونهاى ان برقامداى براق 


هدف رسيدن به حالت آرامهدف: آرامش كامل در همه مواقعتصويرسازى:١-‏ خود را مى بينم كه در آرامش كامل و در حاليكه 
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لبخندى بر جهره دارم كار مىكنم.١-‏ خود را مىبينم كه در ارتباط با دوستان و خانوادهام از آرامش كامل برخوردارم”- از تزريق 
عاطفى براىغلبه بر احساس عصبيت و نككرانى استفاده مىكنم.تلقين:١-‏ ضربان قلبن آرام و يكنواخت است. نفسهاى عميق و 
راحت مىكشم.١1-‏ در همه موارد احساس آرامش مى كنم.بازسازى شناختى:١-‏ خيالات واهى: اين باور را كه عصبى هستم و كارى 
دراين باره ازمن ساخته نيست را كنار مى كذارم. من مىتوانم آرام و راحت باشم.١-‏ هويت اشتباه: من سزاوار آن هستم كه 
فرصتى را صرف آرامش و راحتى بيشتر كنم.وانمودسازى:١-‏ از روى برجسب آبى براى اطلا-ع از احساس كرفتكى خود استفاده 
مى كنم.1- روزى شش بار در حالت آلفا قرار مى كيرم و قبل از برنامهريزى خود ينج دقيقه استراحت مى كنم.7- هركاه احساس 
نكرانى داشته باشم نفس عميق م ىكشم.؟- دس تكم هفتهاى يكك بعدازظهر را به كار مورد علالقهام مىيردازم.0- به موقع به 
رختخواب مىروم و به قدر كافى استراحت مى كنم.راهنمايى براى رسيدن به هدف- هنكام بازسازى شناختى بدانيد كاه در اثر يكك 
ضايعه مانند از دست دادن شغل ممكن است به خود نسبتهاى بد بدهيد. براى نجات از اين موقعيت و براىيافتن رادحل» خيالاات 
واهى رااز خود دور كنيد.-از خوابيدن بي شازحد اجتناب كنيد. بدن شما غير از استراحت به فعاليت هم نياز دارد.ورزش: كدام 
ورزش؟ورزش مرتب و از روى قاعده؛ به هر شكل كه باشد مفيد است اما با توجه به اطلاعات موجود براى رفع اضطراب و نكرانى 
بهترين تمرينات ورزش از نوع آروبيك است (اشاره به تمرينات هوازى از نوع نرم دويدنء راه رفتن و غيره است) جون نه تنها قلب 
را تقويت مى كنك بلكه به بدن امكاق استفاذه موثرتر از اكسيؤن راانيز مى دهد.دليل ديكرئ براى تندرستى و تناسب اندامثاز احتى هاق 
جزئى همراه با اضطراب اككر به حال خود رها شوند رشد مى كنند و به بيمارىهاى سهمكين مبدل مى كردند. اكر دايره اضطراب را 
از هم ياره نكنيد» اكر طرز و سبكك زندكى توام با آرامش براى خود برنكزينيد» اكر عادات غذايى نامتناسب داريد» فشار خون زياد 
شما مى تواند به حمله قلبى منجر شود.فصل يازدهمسه راهنمايى مهم براى رسيدن به وزن مطلوبراهنمايى اول: شمارش كالرىها 
مقدار كالرى مصرفى روزانه را بنويسيد تا بدانيد در روز جقدر كالرىمصرف مى كنيد و جه مقدار بايد از آن بكاهيد سيس برنامه 
غذايى متناسب را براى خود بيدا كنيد.راهنمايى دوم: اغلب ما به آنجه مواد غذايى متعادل ناميده مى شود اهميت نمىدهيم. ممكن 
است مزه خوبى نداشته باشد» اما درست نيست. غذاهاى باخاصيت و مغذى را مىتوان بسيار خوشمزه درست كرد. اصولا اطلاعات 
ها از مواد غذايئ اتدكك اسث. وقتى ذرباره مواد غذايى مطالي: ييشترى م ى آموزيد ممكن اسث بحواهيد مصرفق بعضى غذاها را 
كنار بككذاريد.راهنمايى سوم: اكر تنها از راهنمايى اول و دوم استفاده كنيد» بدن شما خود را با برنامهءهاى غذايى كم كالرى تطبيق 
مىدهد و مجددا وزن اضافه مى كنياً. با كمىورزش وادامه مصرف مواد غذايى كم كالرى سر وزن موردنظر خود مىايستند. كنار 
آمدن با وسوسهفكر نكنيد من «سويرمنى) هستم كه هركز براىخوردن استيكك و سيبزمينى سرخ كرده و بستنى كه روى همه آنها 
خط بزركك قرمز كشيدهام وسوسه نمىشوم اما واقعيت اين است من هم كاهى تسليم وسوسه خوردن مىشوم اما با افزايش وزن 
بيشتر مىدوم تا جبران كنم. كهكاه برنامه غذايى را رعايت نكردن اشكالى توليد نم ىكند. خوردن به جبران استرسوقتى در مقايسه با 
معمول زير فشار بيشترى هستيد» وسوسه شدن به خوردن غذاهاى نامناسب زياد است. اككر تحت تاثير روحيه افسرده بيش از هفتهاى 
يكبار يا دوبار تن به نايرهيزى بدهيدء احتمالا مشكلات ديكرىدر زندكى داريد كه بايد با آنها روبرو شويد. افسرده شدن به اين 
حد در هفته طبيعى نيست. به كمكك درمانكرا و ساير متخصصين روانى مى توانيد به اين مشكل خود غلبه كنيد. با رفع افسرد كى» 
رعايت برنامه غذايى مناسب سادهتر مى شود.امروز شروع كنيداكر مىخواهيد از وزن خود بكاهيد» اكر مىخواهيد از خود احساس 
بهترىداشته باشيد و از اضطراب خود كم كنيد طفره نرويد. خود را به كاستن وزن متعهد كنيد. بركه هدف خود را بنويسيد. رعايت 
برنامه غذايى براى كم كردن وزن و ورزش كردن با هيج مانعى روبرو نيست. براى رعايت آنها بهاى كمى مىيردازيد.فصل 
دوازدهمهدفؤهاى جسمانى: كاستن اضطراب در شرايط بيمارىهاى جدياكر با بيمارى تهديد كنندهاى روبرو هستيد احتمالا به خود 


عق مى دغيد كه نكران كويد تشخيص سرطان» حمله قلبى و... هر كسى واتكران م ىكند حى ممكن اسث بدائيد كه اشتطراب ير 
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شدت بيمارى شما مىافزايد. البته براى درمان ترس خود مى توانيد به درمانكر رجوع كنيد. كاه حتى بازكو كردن مشكل با كسى كه 
اووا قول خازيك ال شدت اراح ف كاعد كاز ديكرق كلاس توانيد كتين ابن انث كه ساكس يشر ز اعد قران دهيه.زابطله 
استرس و بيماريبا توجه به دانش يزشكى مىدانيم كه همه افراد كاه و بيكّاه در معرض تهاجم سلولهاى سرطانى قرار مى كيرند كه 
در اغلب موارد سيستم ايمنى بدن اين سلولها را نابود مى كند. در شرايط اضطراب شديد بخش حاشيهاى مغزء هيبوتالاموس يعنى 
ترموستات بدن را فعال مى كند. هييوتالاموس با صور واكنش جنكك يا كريز سيستم دفاعى و ايمنى بدن رااز كار مىاندازد. در اين 
شرايط امكان تكثير سلولهاى سرطانى بيشتر مى شود.نظريه كل نككرييزشكان كلى نكر به اين نتيجه رسيدهاند كه در شرايط استرس 
هيبو تالاموس سيستم دفاعى بدن را بهم مىريزد و شرايطى فراهم مى سازد تا نشانههاى جسمانى اضطراب شكل خارجى بيدا كنند. 
به اعتقاد آنها اكر بتوان شرايطى فراهم ساخت كه بخش حاشيهاى مغز هييوتالاموس را فعال نكند بسيارى از بيمارىها به سادكى 
بيشترى برطرف مى كردند. آيا وقتى بزشكك مى كويد بيمارى شما مزمن و ديرياست»ء بايد هدفى براى بهبودى خود در نظر بككيريد؟ 
بلهء حتما هدف بلند مدتى را برائنجات خود از ناراحتىها و معلوليثهاى جسمانى در نظر بكيريد. آنكاه اين هدف عمده را به 
هدفهاىكوتاه مدتى تقسيم كنيد كه بتوانيد از ييشرفت و بهبود خود قوت قلبى بيابيد.كتمان واقعيتهاممكن است بكوييد كفتن 
اين جمله به ديكران كه عليرغم نظر يزشكك حالم خوب مىشود كتمان واقعيتهاست. مسلما وقتى بيش يزشكك خود هستيد منكر 
آن نمىشويد كه زخم معده يا ناراحتى قلبى داريد. منظور اين است كه هراسها را با جملات نككران كننده و كبهاى ذهنى با خود 
تشديد مى كنيم و در نتيجه از توانايبى جسم خود براى برخورد با مشكل م ىكاهيم.راهنمايى براى هدف كذارى سلامتى- از تجسم 
فكرى استفاده كنيد؛ جزئيات امر را در ذهن خود تصوير كنيد. بزشكان كلىنككر بيماران خود را در زمينه تاثير بيمارى بر جسم آنان 
آموزش مىدهند. آنككاه روانشناسها به بيماران كمكك مى كنند تا تصويرهاى مثبت و موثرى درباره طرز التيام خود تصوير كنند.- 
فكر بيمار بودن راز سر بيرون كنيد. با استفاده از برجسبهاى آبى انديشههاى منفى را شناسايى نماييد. از برنامههاى شاد تلويزيون 
و دوستان مثبت استفاده كنيد.- براى خود برنامههاى بلند مدت بنويسيد. فرض كنيد كه سالها در روى زمين زندكى خواهيد 
كرد.موضوع اعجازدرباره اهميت وانمودسازى و تظاهر به بهبودى قبل از شروع فرايند التيام هرجه بككويم كم كفتهام. به حساب ساده 
بايد به اين معتقد باشيد كه ذهن ناهشيار» شما را در رسيدن به هدفتان يارى مىدهد.فصل سيزدهماغلب بى آنكه بدانيد به جيزى 
عادت مى كنيد و زمانى متوجه مى شويد كه كار از كار كذشته است. عادت به اين ساد كى از بين نمى رود اما اكنون كه با ينج اصل 
اساسى مق أشنا عسيد مئ توائيد به غتوان يكه هدق ذهنى شكدتن عادث غوة راقرار دهيد: اقراد نكران اغلب اعنياة به مشرويات 
الكلى» مواد مخدر و كشيدن سيككار يبدا م ىكنند. به واقعيات به اثبات رسيده زير توجه كنيد:- نيكوتين موجود در توتون و تنباكو 
روى قلب و دستكاه عصبى نقش محرك را بازى م ىكند. وقتى دود توتون و تنباكو به درون ريه مىرودء ضربان نبض افزايش 
مى يابد و فشار خود بالا مىرود.- وقتى در اثر نوشيدن الكل از حالت طبيعى خارج مىشويدء مرتعش مىشويدء خوابتان مخدوش 
مى شود و حتى ممكن است بيهوش شويد.- در اثر استعمال كوكائين نورادرنالين ذخيره بدن شما كه براى واكنش جنكك يا كريز در 
مواقع اضطرارى ذخيره شده است آزاد مىشود.قبل از اينكه بدانيد جه اتفاقى افتاده است مى بينيد به سيكار. مصرف بى رويه الكل 
و مواد مخدر عادت كردهايد. اين داروها اكر هيج كارى نكنند اضطراب شما را بيشتر مىكنند و در مواقعى جانتان را 
مى كي رند.اعتياددانشمندان براىعادات بد از كلمه اعتياد استفاده مى كنثد. ثابت شده است كه توتون الكل و كوكايين به لحاظ 
جسمى و روانى توليد اعنياد مى كند. اما خبر خوبى كه برايتان دارم اين است كه اعتياد جيزى جز عادت نيست و ذهن ناهشيار شما 
آنرا كنترل مىكند. به همين دليل است كه من اينها را اعتيآد ذهنى و نه جسمى مىدانم. با استفاده از ينج اصل اساسى مى توانيد به 
ناهشيار خود دسترسى يبدا كنيد و آنرا به كونهاى آموزش دهيد كه اعتياد شما رااز ميان بردارد.ينج راهنمايى مقدماتى براى 


شكستن عادتها١)‏ بدانيد كه ممكن است از عادت بد خود برى فرار از اثرات انديشه منفى استفاده مى كنيد.7) بدانيد كه عادت 
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شما مسئلهساز شده است.”) از ادامه دادن به عادت بد خوددارى كنيد.مورد سادهاى است. خيلى ساده وقتى به شما كان مشروب 
يا ماده مخدر بييشنهاد مى كنند از قبول آن بيرهيزيد. بدانيد كه نخستين اقدام براىخوددارى از ادامه دادن به اين عادت تصميم به 
قطع كرفتن است. بركّه هدف خود را تكميل كنيد و با وانمودسازى راهى براى تركك اين عادت خود بيابيد و بعد مصمم شويد تا 
در جهت رسيدن به هدف خود تلاش كنيد.؟) عادت بد را با جيز بهترى عوض كنيد.هر آينه براى از بين بردن عادتى تلاءش 
مى كنيد» ناهشيار شما با خلائى روبرو مىشود. اككر براى ير كردن جاى خالى عادت بدء عادت مثبتى را جايكزين نكنيد» ناهشيار 
شما نخستين اضطراب بعدى را به جاى آنجه از دست داده جايكزين خواهد كرد.در حالت آرام قرار بككيريد واز ناهشيار خود 
استفاده كنيد براى اينكه از ناهشيار خود كمكك بككيريد تا امكان فعال شدن شما را بىنياز از مواد شيميايى فراهم سازد به حالت آلفا 
برويد و در مكان امن و ساكت ذهن خود استراحت كنيد. راحت و آرامء نيازى به اين نيست كه جيزى را برنامهريزى كنيد.اعتياد به 
مواد مخدر و الكلجمع كثيرى به تجويز يزشكك داروهاى آرامبخشء افسردكى و محركك مصرف مى كنند. اين اشخاص بى آنكه 
تقصيرى داشته باشند به مصرف دارو ء معتاد و وابسته مىشوند. مى توانيد با مصرف يكك قرص آرامبخش يا يكك ليوان مشروب 
الكلى يا يكك عدد قرص خوابء كمى آرامتر شويد. بعضىها هم سراغ كوكائين مىروندء احتمالا تاثير اين مواد با هم فرق دارند اما 
عادتى كه توليد مى شود يكسان است.موفقيت در يكك موردء موفقيت در تمام مواردهمه عادتها به ينج اصل اساسى من به شكل 
واحدى واكتش نشان مى دهند. اكر شما نكران و بىقران هستيد» احتمالا عادات متعددى براى برضورد با تشانههاى ناراحتى غود يبذا 
كردهايد. به شما توصيه مى كنم بركههاى هدفى از آن خود درست كنيد و از ينج اصل اساسى من براى از بين بردن رفتارهايى كه 
مى تواند شما رااز شر اضطراب خلاص كند استفاده نماييد.فصل جهاردهمهدف معنوى: نيرويى كه از آن بى خبريداكر با حمله 
اضطراب روبرو باشيد خود به خود ميل وافرى داريد كه براى رسيدن به آرامش براى خود هدفهايى ذهنى و جسمى در نظر 
بكيريد اما هر آينه درباره هدفهاى روحى و معنوى صحبت مى كنم عدهاى شانه بالا مىاندازند و مى كويند «اين يكى به درد من 
نمىخوردء به اين يكى علاقه ندارم.الطف در تماس بودن با خويش معنوى در اين است كه مى توانيد از منبعى واقع در درون خود 
كه حتى از آن آكاه نيستيد استفاده كنيد. عبادت مى تواندمنبعى از قدرت و خلاقيت باشد» مى تواند استرس» عادات ناخوشايند را 
تخفيف دهد و به زند كى كيفيت بهترى ببخشد. هدف اصلى بايد تماس كرفتن با اين روح درون باشد تا آن تغيير و تحول 
اعجازكونه را تجربه كنيد.راهنمايى براى دستيابى به هدف معنويبه حالت مراقبه برويد واز روش وانمودسازى استفاده كنيد. 
مى توانيد ذهن ناهشيار خود را فريب دهيد تا احساس كند كه شما به راستى در جستجوى خويش روحانى خود هستيد. در اين 
صورت بى آنكه زحمتى بكشيد اين احساس يككانكى اعجابانكيز را لمس مى كنيد و زندكى خود را تغيبر مىدهيد.- هميشه در 
جاى خلوت به مراقبه ببردازيد.- هنكام نيايش و عبادت دست از دستور و سفارش برداريد؛ استراحت كنيد واز زيبايى و آرامش 
آنجا لذب ببريد.- از شتاب ببرهيزيدء بهدقدر كافى وقت بككذاريد و به اعماق خود برويد- وقتى خويش روحانى خود را يافتيد» همه 
روزه با آن تماس بككيريد.از كجا بدانم كه آنرا يافتهام؟نمىتوان به شكل ديككرى شمايل خويش معنوى را توضيح داد زيرا براى 
هر كس اين خويش معنوى متفاوت است تنها جيزى كه مى توان بككويم اين است كه وقتى آنرا مىيابيد حاصل آن احساس لذت» 
آرامش و طراوت است. بدن شما از هر زمان ديكرى آرامتر است و منبع قدرت خلاق عظيمى را در وجود خود احساس 
مى كنيد.فصل يانزدهمجند نكته درباره مناسبات با ديكرانشايد در حال حاضر اسير مارييج روابط بد باشيد همه تلا ش خود را 
كردهايد تا اشخاصى را تغيير دهيد اما موثر واقع نبوده و شما ناراحت هستيد. بوخصوص اكر اين اشخاص در زندكى شما مهم باشند 
تاإزاعت ره شومك اكر عرائيد تبنت غود اباس يدر داقع انيد رقتاز ذيكراق روق شما ثاابق عمد تاق مد تتراهد 
كذاشت. قدرت واقعى شما در اين است كه خود را تغيير دهيد.جقدر خود را دوست داريد؟- آيا مى توانيد به راحتى در حضور 
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مىدهند و بلافاصله شروع به نعريف و مبالغه از خود م ىكنند و اينها اسير ماربييج اضطراب هستند. كروهى ديكر جواب منفى 
مى دهند و مواظباند تا موضوع صحبت هر جيزى غير از خود آنها باشدء اينها اشخاص آسيبيذيرى هستند كه هميشه نقابى بر 
جهره دارند. شما هم اككر درباره خود حرف نمىزنيد مترصد علت شويد. ممكن است احساسات و نقطهنظرهايتان با بقيه تفاوت زياد 
داشعه باشد اما اي لزوما بسع كيترى قنما فسة؛ متحصير بها قردق سنا وديرفسى اسك زيزا اينكرته علق شتهايك.- آنآ احساسن 
فى كنيد ذيكراق اذ شما سو اسعنادهمى كند #اكراين اتتساض راخاريد دقث كنيد و ونيد كه اباتاية شها تسعد كدخوة را مقضير 
مى دانيد؟ تصميم بكيريد با شخصى كه احساس مى كنيد از شما سوءاستفاده مى كند رابطه بهترى برقرار سازيد. براى ايجاد شناخت 
و معنويت بهتر خود تلاش كنيد.- آيا با دوستان و حتى غريبهها بهتراز با خود رفتار مى كنيد؟وقتى در مقام دلجويى از اشخاصى كه 
در كارى شكست خوردهاند حرفى مىزنيد » احتمالا به جنبههاى مثبت كار آنها اشاره مى كنيد و كمتر به اشكالات و اشتباهايتان 
مىيردازيدء در مورد خود نيز همين كونه برخورد كنيد.- آيا وقتى فكر مى كنيد كه آنقدرها موفق نيستيد آيا با برشمردن اشتباهات 
ديكران احساس بهترى بيدا مى كنيد؟اكر درباره اشتباهات ديكران حرف مى زنيد كرفتار خطاى شناختى هستيد. درباره كمبودهاى 
خود مبالغه مى كنيد و مى خواهيد به شكلى آنرا جبران نماييد. به كمكك بازسازى شناختى و آكاهى معنوى مى توانيد اين حقيقت را 
بيذيريد كه همه و از جمله آنها شما اشتباه مى كنند. به جاى بد جلوه دادن ديكران به جنبههاى مثبت خود بيردازيد.- آيا نمى توانيد 
خود را به خاطر خطاهاى كذشته ببخشيد؟اكر از كارى كه كردهايد خجالت مى كشيدء به خود يادآور شويد كه كارى است انجام 
شده واز ناراحت شدن كارى ساخته نيست. اكر مى توانيد روش خود را اصلاح كنيد. از تجربه خود درس بياموزيد و بعد به خود 
تلقين كنيد كه شما خود را مىبخشاييد و خداوند هم شما را مشمول رحمت خود قرار مىدهد.- آيا احساس مى كنيد كه به خاطر 
يكى از اعضاى خانواده و يا يكى از آشنايان نمى توانيد كار مورد علاقه خود را انجام دهيد؟اكر جواب شما مثبت است با خطاى 
شناختى بيش بينى منفى روبرو هستيد. شما ارزش خود را با توجه به رفتار و برداشت ديكران اندازه مى كيريد. اجازه ندهيد كه 
ديكران درباره احساس شما تصميم كيرى كنند. شما بايد بدون توجه به اينكه ديكران جه مى كنند و جه مى كويند خود را دوست 
بداريد. اعتمادبهنفس داشته باشيد و تصميم بككيريد.وقتى در زمينه برقرارى مناسبات بهتر با كسى تلاش مى كنيد آيا او تغيير مىكند؟ 
نه لزوماء مهم اين است كه شما تغيير مى كنيد دوستانهتر بهدنظر مىرسيد و اعتمادبهنفس بيشترى بيدا مى كنيد. كمتر عصبانى مى 
شويد و نهايتا در موقعيتى قرار مى كيريد كه از ماربيج روابط بد با ديككران نجات يابيد.فصل شانزدهمفيلمى به نام زندكيمى دانيم 
كه كفتن «خويش جديد خود را بيذيريد» از عمل كردن به آن آسانتر است اما راهى را به شما توصيه مىكنم. وانمود كنيد كه 
همزمان بازيكر اول و كاركردان فيلم زندكى خود هستيد؛ فيلمى جهار ستاره با خصوصياتى جون صددرصد موفق» فارغ از 
اضطراب خود ببينيد كه زندكى موفق و دوستداشتنى داريد. اكر آنجه را مىبينيد دوست نداريد» در نقش كار كردان ظاهر شويد 
و نمايشنامه را تغيير دهيد. هدف جديدى براى تصوير ذهنى بهتى در نظر بككيريد. بعد از ينج اصل اساسى براى اتفاق آنجه به آن 
تمايل داريد تلاش كنيد. مى توانيد به اراده خود صحنههاى فيلم را تصوير كنيد زيرا شما در آن واحد ايفاكر نقش اول و كاركردان 


فيلم هستيد. #**#منبع: كتاب " روانشناسى اضطراب "نويسنده: روبرت هندلى و يالين نف-مترجم: مهدى قراجه داغى-نشر دايره 


محمد مهدى نجاتى خلاصه كتاب: بجه مكتبى ها در اهوازء در حالى كه هنوز كرد و غبار نبرد در ميدان جنكك سخت را از تن فرو 
ننشانده بودند با دركك شايسته اين حقيقت كه اين جبهه سردارء فرمانده كردان, مسئول دسته. ديده بان و رزمنده خاص خود را مى 
طلبد و با نككاه به فردايى روشن ؛ مشغول كادر سازى دوباره براى جهاد فرهنكى شدند و در طول سال هاى يس از جنكك, مهره هاى 
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مسجدء به عنوان كانون مبارزه و جهاد و مركز تبلور انديشه دينى و نيز محلى براى نيايش و بندكى و تضرع و عبادت يرداختند. 


مشى صالحينسرشناسه: نجاتى» محمد مهدى . ١170عنوان‏ و يديدآور: مشى صالحين/ مؤلف: محمد مهدى نجاتى.مشخصات نشر: 
مشهد: كتابدار توس» ١1784‏ مشخصات ظاهرى: ١08‏ ص .شابكك: 17-:-91/8-2:0-919417يادداشت: فيياموضوع: اصول كار تربيتى در 
مسجدرده بندى كتكره: 4 ذم" ن 27١‏ |/ا[ارده بندى ديويى: ٠‏ "انتشارات كتابدار توس مشهد. بلوار جمهورى اسلامى» 
جمهورى 19. كوجه اول سمت حب يلاكك ٠١6‏ تلفكس ٠‏ /المعاع”- ٠ ١011‏ 1809877 : توزيع: مجمع فرهنكّى دينى اسوه ( 
مركز مشاوره و تربيت دينى مسجد) آدرس: مشهد مقدسء فلكه برق به سمت نخريسى. فدائيان اسلام ؟, يلاكك ١شماره‏ هاى تماس: 
١0١١١3‏ 4120804101034 ١مؤلف:‏ محمد مهدى نجاتى( تلفن: 91785157181 )١‏ تاريخ جاب: زمستان 4لقيمت: 
٠٠لاتومان‏ شابكك: 57-:-/941 ١-91‏ ٠ع-م/ا9‏ نوبت جاب: اولشما ركان: ١٠٠*انسخهجايخانه:‏ سعيدشجره طيبه صالحين 
؛ به معناى اخص ». در صدد راه اندازى حلقه هاى تربيتى در مسجدء. با هدف ايجاد يا تغيير رفتار در مخاطبان » مبتنى بر مكتب 
تربيتى اهل بيت عصمت و طهارت اعليهم السلام) مى باشد, اما صالحين به معناى عام ؛ به فعال سازىء رونق و احياى مساجد شيعه 
در آخر الزمان مى انديشد. ييشينه اجمالى شجره طيبه ييشينه تاريخى اجراى شجره ى طيبه صالحين ؛ يا همان تشكيل حلقه هاى 
تربيتى معرفتى در مسجدءبيش از همه به صدر اسلام در مسجد النبى » مسجد قبا و ساير مساجد مكه و مدينه بر مى كردد. جنانجه 
روش تربيت و معرفت افزايى در جريان صالحين نيز به تمام وكمالء به مشى عملى اهل بيت عصمت طهارت (عليهم السلام) و سيره 
ى اولياء خدا و بزركان دين برمى كردد. براين اساس » از آنجا كه در حلقه هاى تربيتى صالحين ؛ همواره سه عنصر مربى» متربى و 
ييام تربيتى» به عنوان اركان اساسى كار شناخته مى شوندشكل صالحين» نشستن حلقه اى افراد را در جلسات به جند دليل مورد 
تأكيد قرار داده است *: اول آنكه در نظام حلقه اى براى هيج كسء صدر و ذيل و بالا و يايين قائل نمى شويم و تمامى اعضاء 
كروه را در مقام تعليم و تربيت و نيز در مرتبه برورش و تزكيه. تقريبا هم طراز و هم رتبه يكديكر فرض مى كنيم كه به اين ترتيب» 
همه اعضاى كروه به يكك اندازه براى آموختن و تعالى ورشد وكمال و معرفت در خود احساس نياز خواهند كرد . جنانجه در اين 
باره» در آموزه هاى دينى مى خوانيم كه در صدر اسلام نيزءكاهى وقتى فردى به دنبال رسول خدا (صلى الله عليه و آله) در مسجد 
مى آمدء قبل از اينكه اصحابء ايشان را معرفى كنند» خودش از ترتيب نشستن افراد نمى توانست حضرت را بشناسد»كه اين امر» 
حاكى از نشستن حلقه اى افراد درآن جلسات مى باشد .دوم آنكه در نظام نشستن حلقه اى ودايره وار» همه اعضاى كروه در 
مباحث شركت داده مى شوندو ترس و واهمه احتمالى افراد خجالتى و كم رو براى سخن كفتن و ابراز عقيده» در فضاى صميمى و 
بدور از هر كونه تكلف حلقه تربيتى» از بين خواهد رفت و براين اساس تمامى حاضران فرصت حضور در حلقه را به منظور رشد و 
ارتقاء دانش و بصيرت خود مغتنم مى شمارند ©.و بالاسخره سوم آنكه در نظام حلقه اى؛ براى مربى كه نقش مبلغ يا همان بيام 
رسان دينى را ايفا مى كندء امكان بهره بردارى از اث ركذارترين شيوهى تبليغ و آموزش؛يعنى همان تبليغ جهره به جهره ؛ سينه به 
سينه يا به تعبير روايات اسلامى بالمشافهه فراهم مى كردد. همجنين اعضاى حلقه هاى تربيتى صالحين معمولا ١0‏ تا ٠١‏ نفرند كه در 
موار استثناء مى تواند كمتر يا بيشتر از اين تعداد هم باشد؛ مثلا به 18 نفر برسد و يا 4 نفر باشد.استاندارد عددى 18 تا ٠١‏ نفرء از اين 
زو دوسير ريق صالحين لحاظ شد انث كه تشكيل كرو و نخلقه ترييض با كمي اذ 16 تقر عضو يرائ بك كروه ضالحية» كه 
قرار است حداقل يكك سال با يكك مربى (سركروه) مراتب رشد و كمال را طى كنند احتمال دارد به دليل عدم ثبات نيروهاء جابه 
جايى و تغيير محل سكونت اعضاء و يا هرازكاهى به دليل غيبت جند نفر از آنان در جلسات» لطمه خورده و به لحاظ كيفى آسيب 
ببيند. بعنوان مثال» در حلقه اى كه ٠١‏ تا ؟١‏ نفر عضو وجود دارد اككر فرض كنيم سه يا جهار نفر از آنها غايب باشند بدون شكك 
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شور و حال لازم ورغبت انكيزى مناسب در طرح طرفينى مباحث ايجاد نخواهد شد. همجنين دليل تعبيين حد نصاب اعضاء در يكك 
حلقه تربيتى به تعداد ٠١‏ تا 10 نفر نيز آن است كه جون شاه بيت تربيت در حلقه هاى صالحين» در واقع همان تأثير شكرف برقرارى 
رابطه عميق عاطفى ناصحانه؛ بين مربى (سركروه) و متربى است يس براين اساس طبيعيبه نظر مى رسد كه در اين ميان» تذكرات 
و2 توصيه هاى فردى مربى به اعضاى كروه؛ ونيز تشويق و تنبيه متربيان توسط مربى در مواقع لازم در كنار يايه ريزى ارتباط مؤثر 
با والدين و برقرارى رابطه دوستانه هدايت كر و خيرخواهانه در فضايى غير رسمى و صميمى » همه و همه جزء رموز اصلى 
موفقيت مربيان و سركروه هاى حلقه هاى تربيتى صالحين مى باشند كه اين مهم » با عضويت بيشتر از 3١‏ يا 10 نفر در يكك حلقه. به 
طور قطع و يقين صورت نخواهد يذيرفت. علاوه براين» اعضاى حلقه هاى تربيتى صالحين» حتما مى بايست هم سطح. هم سن و 
همدل باشندكه در اين خصوص در بخش هاى بعدى اين نوشتار به تفصيل سخن خواهيم كفت. بهر حالء در اين مجال» ضمن 
تأكيد دوباره بر اين نكته كه جريان صالحين در واقع در صدد احياء مكتب تربيتى اهل بيت عصمت و طهارت (عليهم السلام) با 
محوريت مسجد است ؛ به بيان اجمالى و كذراى يبشينه اجراى صالحين در شهر اهواز مركز استان خوزستان مى يردازيم. بعد از 
يايان دفاع مقدسء جمعى از رزمند كان جامانده از خيل شهدا كه هنوز به رسالتمندى و تكليف خويش براى صيانت از راه دا 
يايبند و معتقد بودندء با يقين به اين مهم كه جنكك همجنان باقى است و اكنون تنها حوزهى امتحان عوض شده استء به تغبير 
تاكتيكك در كوتاه مدت و طرح ريزى استراتزى جديدبراى مبارزه در دراز مدت مبادرت ورزيدند. جوانان انقلابى اهوازىء اين بار 
خود را براى مبارزه با دشمن در جبهه ى جنكك نرم مهيا كردند و به دفاع جانانه از ايدئولوزى اسلام يرداختند. بجه مكتبى ها در 
اهواق در حالى كه هئوز كرد وغباز نبرد ذن يدان جنكك سكت را از تن فرو ننشائده بودند يبادركة شاسعه ابن حقيقت كه اين 
جبهه سردارء فرمانده كردان» مسئول دسته» ديده بان و رزمنده خاص خود را مى طلبد و با نككاه به فردايى روشن ؛ مشغول كادر 
سازى دوباره براى جهاد فرهنكى شدند ودر طول سال هاى يس از جنكك, مهره هاى مناسب و موثر در اين جبهه جديد را از نو 
تربيت كردند. رزمند كان جبهه جهاد فرهنككى در اهواز براى اين كار» نخست به احياء مسجدء به عنوان كانون مبارزه و جهاد و مركز 
تبلور انديشه دينى و نيز محلى براى نيايش و بندكى و تضرع و عبادت يرداختند. كه درواقع اهوازى ها به ثمر رسيدن بيش از دو 
دهه تلاش ارزشمند و مقرون به هدف خويش را در اين مسير » تنها وامدار عمل به يكك جمله ى ييامبر كونه امام راحل عظيم 
الفان و معمار كير اتقاحناة كه قرموة: ((مسحجد سدكر اسيع» ستكرها را حقل كيد ) )سيق الاق شك كو عيض ديكرئ كه 
در اهواز افتاد و موجب شد به تعبير برخى از دوستان» در طول بيست سال در اهواز واستان خوزستان در دل كوير كلستان ساخته 
شود علاسوه براين» مديون و مرهون ايجاد ساختار هاى مناسب تربيتى در اين منطقه و نيز فراهم آمدن بستر هاى تحولى لازم براى 
انجام اين كار بوده استء بستر هايى كه داراى مبانى علمى و برخاسته از روحيه كار كروهى و جمعى مى باشند به ديككر سخن 
آنكه. بجه مكتبى ها در اهواز توانستند در كمتر از دو دهه؛ فعال سازى مساجد را با رويكرد جذب جوانان و نوجوانان به مسجد 
و نيز بر اساس برنامه ريزى مناسب و مجاهدت و سخت كوشى كم نظير خود به جريان غالب فرهنككى دراين شهر تبديل كنند. 
علا-وه برآنكه اهوازى ها در همان سالهاى آغازين با تأسيس حوزه ى علميه امام خمينى (ره)» درست جند سال بعد از جنكك, به 
تربيت طلاب و روحانيون فعال»كارآ مد و با انككيزه يرداختند بككونه اى كه دراين حوزه؛ تقريبا هر دو سال يكبار» طيف جديدى از 
هربيان معتقد به وسالث فعال سازى مساجد ترييث ‏ .مى شوئده اقرادى كه غود را رسالتمتد به تكثير دغدغه كار فرهتكى مى دانئد 
وهر كدام در واقع يكك مبلغ فعاليت مسجدى با رويكرد تربيت هستند. براين اساس اكنون» فضاى حاكم بر تشكل هاى فرهنكى و 
دينى اهواز طورى است كه فرهيختكان دينى و نخبكان مذهبى اين شهرء بدون ايفاى نقش در مساجد » هيجكدام براى خود هويتى 
خاص و جايكاه مكتبى و انقلابى ارزشمندى قايل نيستند»جنانكه در اين يروسه عظيم تربيتى دينى » هر كس بتواند در رونق جريان 


فعال سازى مساجد مؤثر باشد براى اين كار ايفاى نقش مى كند بككونه اى كه اكنونء برخى مدافع اين جريان ارزشمند در دستكاه 
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هاو نهاد هاى رسمى شهر اهواز و سطح كشور شده اند» عده اى تبليغ اين حركت مقدس را در حوزه هاى علميه و فضاهاى مذهبى 
عهده دار كرديده اند و كروهى نيز با تفكيكك وظايف صف و ستاد به رزمندكى در جبهه مقابله با جنكك نرم در سنككر مساجد 
يرداخته اند. در اهواز» محوريت كار فرهنكى تربيتى همواره با طلاءب و روحانيون انقلا-بى؛ متعهد و مبارز است كه ايفاى نقش 
محورى روحانيت در اين عرصه , در دو سطح كلان و خرد؛ صورت مى يذيرد در سطح كلان. نماينده ولى فقيه و امام جمعه اهواز 
در واقع حكم يدر معنوى بجه مكتبى ها رادر جهت دهى؛ هدايت و حمايت حركت هاى مسجدى و تربيتى بر عهده دارد و در 
سطح خرد نيز روحانيون وطلاب جوان » بيش از همه خود را داعيه دار رونق بخشى به مساجد مى دانند و بدون ه ركونه دستمزد و 
اجرتى؛ بى آنكه دستور العمل ابلاغى و اجرايى خاصى در ميان باشدء به شكل خود جوش و خود انككيخته به حضور در مساجد 
وايفاى نقش تربيتى در اين راستا مى يردازند. اهوازى ها براى اجراى اين يروسه عظيم و با هدف جلب حمايت مسؤلان و مردم 
در اين راه» ابتدا به جلب اعتمادمردم ومسولا-ن يرداختند و تلاش كردند نا اولين ميوه هاى درخت تربيت در مساجد را به اهالى 
شهرشان معرفى كنند. جنانكه اكنون در اهوازء بسيارى از مسؤلان و مديران شهر و استانء به اين نتيجه رسيده اند كه براى تربيت 
بجه هاى خودشان هم كه شده » حتما لازم است كه مساجد شهر رونق داشته باشند. در اين جبهه» همجنين بجه مكتبى ها با درس 
بزركى كه از دوره ى جنكك سخت آموختند سعى كردندكه با دست خالى وبا تمام توان» در مقابل دشمن بايستند و هركز از ياى 
ننشينند. محكم بودن مثل صخره » اصرار بر يافتن راه برون رفت از مشكلات مثل آب و مداومت در بى كيرى امور تا به نتيجه 
رساندن آنء به شيوه بى كيرى هاى معروف به دار كوبى در اهوازء بالاخره موجب شد در اين شهر نمونه و مدل موفقى از كار 
فرهنككى ارائه شود كه قابليت تكثير در كشور را دارد. مدلى كه اككر امروزء هيج كدام از ديكر موفقيت هاى ارزشمند بجه هاى 


اهوازى را هم نبينيم» تنها اثبات دو انديشهى كليدى و راهكشاى " مى شود " و "ما مى توانيم ؛ " با خلق و آفرينش اين 
مدل موفق و در معرض ديد قرار دادن آن براى كل مساجد كشورء در واقع و فى نفسه كارى ارزشمندء ستودنى و قابل تقدير است. 
البته در اين خصوص .ء نكته حائز اهميت ديكرى كه مى توان آن را راز موفقيت بجه هاى اهوازى دانست » اتصال شبكه اى نيروهاى 
حزب الهى و با انككيزه بايكديكر و نيز تكثير افراد دغدغه مند» محورى و فعال مسجدى در سطح شهر و استان است. به ديكر سخن 
آنكه اهوازى هاء تلاش كردندتا با حذف موازى كارهاى منفى و فعاليت هاى فرهنكى سليقه اى و جزيره اى در اين عرصه » يكى از 
مشكلات اساسى جريان فعال سازى مساجد كشور را در شهر و استانشان تا حدودى مرتفع نمايند و با ايجاد كانون هاى انسجام و 
وحدت و جهت دهى به فعالان فرهنكى مساجد ؛ انرزى و بتانسيل موجود در فضاى فرهنككى شهرشان را در مسير رشد و هم افزايى 
و تقويت كروه هاى همسو وهم جهت بكار بككيرند. رزمند كان جبهه مقابله با جنكك نرم در اهواز» يس از خلق مدل هاى موفق اوليه 
و نظام مند كردن جريانى كه به فعال سازى مساجد اين شهر منجر شد20 يس از آنء به تبليغ و ترويج اين انديشه در كشور 
يرداختند و از همين رو برخى از يرجمداران اين حركت ارشمند» خود را وقف مقابله با موانع تحقق اين تفكر مقدس در سطح كلان 
كشور نمودند. البته در اين خصوص حتما لازم به ياد آورى است كه هميشه كارهاى بسيار بزركك؛. خطاهاى بسيار بزركك دارند كه 
نمى توان آن را ناديده كرفت ء بنا براين در اين عرصه » حتى با داشتن نككاه حداقلى به اين موضوع هم » ير واضح است كه اكنون 
مى بايست رسيدن به دستاورد هاى بزركتر ازاين راء يس از دو دهه كار فرهنكى جدى در اهواز انتظار داشته باشيم. اصرار بر 
تجربه نككارى و انتقال صرفا تجربيات فاقد مستندات علمى و ادله دينى؛ و نيز عدم تلا.ش در راستاى توليد محصولات فرهنكى 
متناسب با اين حجم بالاى مأموريت » از جمله برخى اشكالات اين جريان بزركك در اهواز است. علاوه بر آنكه متاسفانه» اهوازى 
ها هنوز نتوانسته اند كروه هاى مروج و مبلغ اين مأموريت بزركك راء در خور شأن اين كار عظيم و ارزشمندء متناسب با نياز اوليه 
كشور تربيت كنند. مبلغان انديشه مسجدى در اهواز كاه با اصرار بيجا در حفظ ادبيات به اصطلاح محلى و عشايرى خود» هيج 


تلاشى در راستاى به روز كردن» علمى نمودن و همه فهم شدن مبانى تربيتى خود صورت نداده اند» جنانجه كويى اين قبيل افراد» 
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هنوز به رسالت عظيم خود در اين عرصه واقف نيستند.اما در هر صورت آنجه در اهواز» طى اين سالها رخ داده است در واقع يكك 
تغيير رويكرد كم نظيرو ارزشمند و يكك جهت كيرى بى مانند است كه دل سوزانء متدينين و علاقه مندان به نظام» بايد در راستاى 
تحقق آنء در ساير نواحى و بلا د كشور مجاهدت نمايند و همواره در خلا-ل اجراى اين مأموريت الهى » افق نكاهشان را به جشم 
انداز ظهور حجت خدا (عج) ؛ بر روى زمين معطوف بدارند جراكه اين انتظار سازنده و زيبا همواره فرا روى حركت انسان هاى 
مجاهد و فعال جشم انداز مى آفريند و براى آينده جبهه مسلمين» رزمنده مبارز تربيت مى كند. لذا براين اساس و با مرور تجربه ى 
موفق انقلا.ب و دوران دفاع مقدس.ء اكنون در جبهه جنكك نرم نيز» همراه و همدل و هماهنكك بايكديكرء راه ورسم مبارزه و 
جهادو دلدادكى وايثار را اينككونه نجوا مى كنيم كه: آخرين بارى كه طوفانى شديم يبيش ياى عشق قربانى شديمباز 
هم يكك روز طوفان مى شود آنجه مى خواهد خدا آن مى شودتغيير رويكرد آنجه براى فعال شدن مساجد در تمام شهر 
هناى ككور ونيز الكر كرفت از متدلهاى موقق ابن شر كف نابو انيت اساسى اسك افتقاد يه ضسرورت تغبير رؤيكرد از مجييدات 
محورى و امكانات مدارى به تربيت محورى و مربى مدارى است. صالحين؛ در وهله ى نخستء و به خودى خود اتفاق بزركى 
نيست بلكه بستر تحقق يكك تحول عظيم و ارزشمند در آينده مى باشد جنانكه در واقع؛ همراه شدن ده ها هزار فعال فرهنكّى كشور 
بااين جريان و نيز تلا-ش براى تربيت نسل جوان ونوجوان دراين حركت بخودى خود تحول بزركى است كه مى توان از آن 
بعنوان اصلى ترين مأموريت دورهى انتظارء به منظور تعجيل در ظهور امام عصر (عجل الله تعالى فرجه) نام برد و ياد كرد. به هر 
حال در اين باره » همانكونه كه بيشت كفتيم منشاء بيدايش جريان مسجدى در اهوازه در اولين لايه هاى زير بنايى آن ؛ بيش از همه 
مبتنى بر همان تغيير رويكرد اساسيو مهم » از نظامى كرى در جنكك سختء به رزمندكى و مجاهدت از نوعى ديكر و متناسب با نياز 
جبهه جنكك نرم بوده است. كه بنابراين » اولين كام ضرورى براى موفقيت صالحين در هر شهرو ديار» حتما بايد معطوف به همان 
هدف مذكور؛ يعنى تغيير رويكرد غير تربيتى به تربيت باشد. البته براى كارء متوليان امر» در هر شهر و محله و روستايى كه هستند 
بايد اول به ترويج و تبليغ اين انديشه بيردازند و يس از آن تلاش كنند تا كروه هاى دغدغه مند و داراى رسالت اساسىء در 
اين جبهه جديدءتكثير شوند و به لحاظ عددى و كمى افزايش يابند. به ديكر سخن آنكه ‏ براى تبديل يروسه فعال سازى مساجد 
شيعه در ساير شهر هاى كشورء به يكك جريان فرهنكى غالبء ابتدا بايد همكارانى همفكر و رزمند كانى مجاهد و نستوه » مناسب 
اين جبهه تربيت كرد؛ كسانى كه حاضر باشند خود را وقف كار فرهنكى نمايند؛ طلاب» دانشجويان و روحانيون در واقع وقفى؛ 
مهره هاى كليدى و اثر كذارى كه حاضر باشند خود را وقف كار فرهنككى در جبهه مقابله با جنكك نرم دشمن نمايند. در ادامه ويبس 
ازاين مرحله همجنين افراد بايد به تقويت تشكل هاى همسو در اين خصوص ببردازند» علاوه بر آنكه در اين راه برخى فاكتور هاى 
مهم و اساسى همجون: بستر سازى مناسب به منظور تبادل تجربيات موفق » احساس مسوليت وتعهد نسبت به سرنوشت ساير مساجدء 
اتخاذ نككاه جبهه اى به كل جريان كار و نيز تقويت انككيزه هاى مثبت و ير انرزىء از ديكر مؤلفه هاى اساسى اين تغيير رويكرد » در 
جريان احياء مساجد در آخرالزمان يا همان جريان صالحين دركشور مى باشد. براين اساسء كسانى كه در اين راه مجاهدت 

مى كنند بايدتلاش نمايندتا باصبرواستقامت كم نظيرخودحتى الامكان در رفع موانع كوشا باشندودر اين راه هر مانع و مشكل را به 
مثابه ى يكك علامت سؤال بدانند كه قطعا راه حل و جوابى خاص دارد و بدون شكك. اكر مسير درست را طى كنندحتما خواهند 
توانست آن مانع و مشكل رااز ييش رو بردارند. بنابراين» اكر اهوازى ها ٠١‏ سال بيش حركتى را شروع كردند كه اكنون بطور 
نسبى موفق بوده است . حال هر جند ما انتظار نداريم كه ديكران همء مسير ٠١‏ ساله آنان را يكك شبه طى كنند؛ اما بايد توجه داشت 
كه همواره طى هزار فرسنكك راه صعب العبور نيز در وهله ى نخست,ء منوط به برداشتن كام اول مى باشدكه ما نيز بايداول 
همين كام را بر داريم و مهم تراز آن» اين كه بايد سعى كنيم كه همين كام اول را نيز درست برداريم باشد كه اميدوار رسيدن به 


هدقف باشيم. براين اساسءتوصيه و تأكيد به اجراى صالحين ؛ در واقع به منزله ى ترغيب به حركت وتلاش در اين عرصه 
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خطيروحياتى ونيزتذكر و يادآورى مداوم نسبت به اهميت انجام مأموريت بزركى است كه آنككءيرده نشين غيب؛يوسف فاطمه(س) 
همء نتيجه و ثمره اين كارعظيم راء جشم به راه است و انتظارمى كشد.معامله با خدا كار فرهنكى, مملو از ناهموارى استء ير از فراز 
و نشيب استء بى عزم جزم نمى توان اين مسير را طى كردء اين راه ايثاكر مى خواهد» جبهه جنكك نرم مجاهد نستوه مى طلبد؛ در 
اين نبرد نابراير و دشوار كاهى در تيرس دشمن قرار مى كيرىء كاهى خودى ها آزارت مى دهندء كاهى از كيف نفس و بهره 
دنيا مى مانى» حقوق و مزايايت را قطع مى كنند » هرجه بيشتر بر تللاشت مى افزايى بيشتر به تو سخت مى كيرند ء اما يادت 
باشد كه شرط انتظار اين بود كه منتظر ه ركزاز راه نماند .بقول لسان الغيب حافظ شيرازى: در اين دركاهء حافظ را جو مى خوانند 
مى رانند. براى مبارزه در جبهه حق. هميشه رسم بر اين است كه كاهى كسى رابا يس كردنى به ميدان مى آورند »كاهى كسى 
را به جرم بى لياقتى بيرون مى كنند» يكى را معطل نكنّه مى دارند» يككى را دعوت مى كنند و ديككرى از راه مى ماند . درست مثل 
ماجراى كربلا؛ يس در اين ميان» اكر يقين داشته باشى كه ": كل يوم عاشورا و كل ارض كربلا " هميشه تاريخ در جريان است و 
همواره صدق مى كند» ديككر از راه نخواهى ماند ومككر نه اين است كه شب عاشورا هم عده اى از خطر كريختند و جبهه حق را 
تركك كردند و درست در نقطه مقابل در همان ايام و روز هاء كسى مثل حر بن يزيد رياحى» در حالى كه اول قرار نبود در اين 
جبهه باشدء جون لياقتش بيشتر از اين حرف ها بود و شايستككى حضور در اين جبهه را داشت در آخر كار به اين جبهه يبوست . 
اينجا جنكيدن جككر شير مى خواهدء مردانى با اراده آهنين كه دنيا مانع حركتشا ن نشود و مككر نشنيده اى كه اهل مبارزه و مردى 
مى كويند: جككر شير ندارى سفر عشق مرو......و بدان كه در سفرى بس اينجنين دشوار» همسفرانى خسته و درمانده و اهل كام و 
نازو بندكان نام و مقام» هركز نمى توانند يا به ياى تو تمام مسير را طى كنند و جه بسا كه در اين راه» تو را نيز از ادامه راه باز 
دارند زيرا : عشق كار نازكان نرم نيست عشق كار يهلوان است اى يسر و تو جه مى دانى كه تازيانه عشق كاه » خانه نشينت 
خواهد كرد كه تا بوده همين بوده و تا هست همين است؛ يس اكر مسلمانى؛ بايد تسليم باشى و دم نزنى و مبادا تو با اين همه ادعاى 
دلدادكى از راه بمانى! و مقهور دنيا وزر وزيور آن وزن وفرزند و زندكى شوىء راستى جه زيبا سروده است شاعرء آنجا 
كه 0 مى كويد: عشق ازاول سركش و خونى بود تا كريزد هر كه بيرونى بودمخلص كلام آنكه؛ اين كار يعنى خود 
را وقف تربيت مردم كردنء در واقع نوعى معامله با خداست و اجر و مزدش را خدا خواهد داد؛ يس در اين راه حتما از اين آيه 
شريفه استمداد بطلب كه ( ان تنصرو الله ينص ركم و يثبت اقدامكم) » آنككاه يا على بكو و كارت را شروع كن. راستى كفتم معامله با 
خداء يادم آمد كه نقل مى كنند: حضرت آقاء مقام عظماى ولايتء امام خامنه اى(مد ظله العالى)؛ وقتى در قم مشغول به تحصيل 
علوم دينى بودند » دوست داشتند در آنجا بمانند واز محضر اساتيد قم بهره ببرند» اما ايشان با خدا معامله اى كردند كه خدا 
عوضش را به ايشان داد وآن اين بود كه آقاء به واسطه مريضى يدرشان به مشهد آمدند و خدا هم در اين معامله با خداء كه تنها 


رضاى او در آن لحاظ شده بود مرتبتى به ايشان داد كه به خيلى از همدرسان ايشان در قم نداد. 


مترجم:سيد هاشم افتخارى 

”درس براى تسلط بر نقش جديد به عنوان يكك مدير تازه وارد: بخشى از كار شما بعنوان مدير جديد دادن اطلاعات مفيدءبه 
كارمندان است.اما كار به همين حد متوقف نمى شود. فرايند تبادل اطلاعات در زمانى كه احساس كنيد كارمند مى داند براى بهبود 
عملكرد جه بايد بكند »خاتمه نمى يابد.اين فرايند زمانى تمام مى شود كه كارمند داده هاى شمارا دركك كرده و به طور موفقيت 
آميز آن را به كار مى كيرد. مديران كارآمد بايد هر روز اظهار نظر كنند.اين كار مى تواند از ياداش دادن تا مشاهده ى بى طرفانه و 


هشدار جدى را شامل مى شود.اساسا دادن اطلاعات مثبت بايد از هر جيز ديكرى بيشتر باشد»كارمندان اظهار نظرهاى سريرستان 
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خود را مى كاوندء(آنها را به خاطر مى سيارند »ذخيره مى كنند .وبا دوستان وخانواده ى خود در ميان مى كذارند.) مجموعه كتاب 
هاى اموزش حرفه اى مكك كروهيلخلاصه كتاب:مز كان طالبى سي وكيساعت ب ركزارى كلاس:سه شنبه 16-18 بهار: 0-91 4انتشارات 
نى نكا رباهمكارى نشر مرنديز(راهنماى مديران تازه كار) "درس براى تسلط بر نقش جديد به عنوان يكك مدير تازه كارمترجم:سيد 
هاشم افتخارينوبت جاب:اول ١788‏ شمار كان: ١٠٠٠جاب:سر‏ وششابكك:0-9-8٠/485-98قيمت: 17٠١‏ توماناطلاعات بدهيدبخشى از 
كار شما بعنوان مدير جديد دادن اطلاعات مفيدءبه كارمندان است.اما كار به همين حد متوقف نمى شود. فرايند تبادل اطلاعات در 
زمانى كه احساس كنيد كارمند مى داند براى بهبود عملكرد جه بايد بكند ,خاتمه نمى يابد.اين فرايند زمانى تمام مى شود كه 
كارمند داده هاى شمارا درك كرده و به طور موفقيت آميز آن را به كار مى كيرد. مديران كارآمد بايد هر روز اظهار نظر كنند.اين 
كار مى تواند از ياداش دادن تا مشاهده ى بى طرفانه و هشدار جدى را شامل مى شود.اساسا دادن اطلاعات مثبت بايد از هر جيز 
ديكرى بيشتر باشد.كارمندان اظهار نظرهاى سريرستان خود را مى كاوندء(آنها را به خاطر مى سيارند »ذخيره مى كنند .وبا دوستان 
وخانواده ى خود در ميان مى كذارند.)افراد را از عملكردشان آكاه كنيد و در بهبود كار يارى نماييد.از كارمندان بخواهيد تا 
عملكرد خود را ازيابى كنند:اجازه دهيد جنبه ى خاصى از كار خود را بر مبناى مقياسى . مثلا از ١تا ٠‏ ايا درجه ى// تا مورد 
آزماى شان را توجيه مى كند باشما درميان بكذارند تحليل غود زا باانظراث آثان هعسو كتيدةاكنون كد يه كارمتدان.خوة فرصث 
عرض اندام داده ايد »نوبت خود شما است.مديران خوب با زير دستان درباره مشكلاتشان صحبت نمى كنند اما مى دانند جكونه 
زير دستان را به صحبت درباره ى خودشان تشويق نماييد. (بيتر دروكر)از اخبار بد بهترين جيزها را بيافرينيدنحوه بيان اخبار بد»بر 
اعتبار وقابل اعتماد بودن شما به عنوان يكك مدير اثر مثبت يا منفى خواهد كذاشتءاكر با كارمندان رو راست باشيد »نشان داده ايد 
كه رهبرى صريح هستيد كه ارتباطات شفاف را مى ستاييد.اما اكر حاشيه برويد جه بسا ديكران روش شمارا دنبال كنند واز 
يرداختن به مشكلاتى كه بايد مورد توجه قرار كيرند .»خودارى ورزند.در اينجا با سه شيوه به شما مى اموزى تا اخبار بد را قابل 
تحمل تر نماييد: قدرت خودرانشان دهيد:نشان دهيد كه ضمير شما از اخبار بد دجار دلهره نشده است از وازكانى غير دفاعى 
همجون :من مسووليت بهبود بخشيدن به وضعيت را برعهده مى كيرم ومسئوليت برون رفت ما ازاين وضعيت با من است.استفاده 
كنيد.زمينه سازى كنيد:بخش خاصى از اخبار بد را به اهداف بزركتر سازمانى ييوند زنيد.بككوييد :اين امر بر نككرانى هايمان مى 
افزايد اما مى تونيم بر ان غلبه كنيم.ركك و صريح باشيد:به موضوع توجه كنيد وكلمات را هدر ندهيد»مهمترين خبرها را آشكار 
بيان نماييد .بعد به سراغ حقايق »شواهدءيا ديكر اطلاعات يشتيبانى برويد.هر آنجه در توان شما است به شركاى خود انتقال دهيد 
.انها هر جه بيشتر بدانند بيشتر اهميت خواهند داد وقتى آنها به كار اهميت دهند »هيج جيز متوقفشان نخواهد كرد.سام والتون به 
ديكران اعتماد كنيدمديران كارامد بايد به افراد خود ايمان داشته باشند.موفقيت شما به اراده تان در اقدامات ابتكارى»حل 
مشكلاتءو نتيجه كيرى انان بستككى دارد.اندروكارنكى كفته است:رمز موفقيت در انجام كارها توسط خودتان نيست.بلكه در 
تشخيص فرد مناسب براى انجام ان است.بنابراين واككذارى مسئوليت نياز به تفكر قبلى دارد.مسئوليت هاى ستككين را به كارمند 
بسياريد.علائق»توانايى هاوتخصص فرد را در نظر بككيريد و كارهها را به كارمندانى بسياريد كه حداقل در دو مورد از اين مقوله ها 
امتياز بالايى كرفته اند.به عنوان مثال»اكربه كسى نيازداريد كه تحقيق كرده وشكايا ت مشتريان را ياسخ كويدفكار را به كارمندانى 
واكذار كنيد كه از خدمت به مشتريان لذت مى بردءاز مهارت هاى عالى فردى برخوردار است و مى ميداند حكونه به كندو كاو در 
مشكلات يرداخته و راه حل بيابد. براى انجام مطلوب امرواكذارى مستئووليتءنكات زير را دنبال كنيد:خود را 
كناربكشيد:وظايفى را براى واكذارى انتخاب كنيد كه كارمندان مى توانند خود به تنهايى انجام دهندءاطمينان يابيد كه فرد مزبور 


توانايى اعمال قضاوت و استقلال عمل را دارد.اكر شما يكك مدير خرده كار هستيد.واكذارى مسئوليتءبيشتر به شما اسيب مى 
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رساند تا منفعت. وظيفه را شفاف بيان كنيد:مطمئن شويد كه كارمندان مقصود.هدف و معيارهاى عملكردى را كه در ارزيابى 
موفقيت مورد استفاده قرار مى دهيد.دريافته اند.ابهام را بر طرف كنيد و مهلت هاى دقيقى تعيين نماييد. يكك ازمون"من اينجا 
نيستم "را اجرا كنيد:جنبه هاى كليدى شغل خود را شناسايى كنيد و بعد تصميم بكيريد كه جه كسى در غياب شما مى تواند اين 
مسئوليت هارا بر عهده كيرد.با ييش بينى اينكه در نبود خودءاز كارمندانى انجام جه كارى را مى خواهيد.مى توانيد بخشهايى از 
وظايف مديريتى خود را به انها واكذاركنيدءتابراى كام هاى بعدى اماده باشند.عجيب به نظر ميرسدءاما مديران بزركك قدرت را با 
واكذار كردن ان بدست مى اورند.(جيمز بى-استاك ديل)تصميم بكيريد ومشورتصميم بكيريد ومشورت بخواهيد اكنون كه شما 
يكك مدير هستيدءييش از هر زمان ديكرى به تصميم كيرى نياز خواهيد داشتو احتمالا-ارزئ مى كنيد كه اى كاش وقت 
بيشتر»اطلاعات بيشترو راهنمايى بيشترى قبل از دست زدن به اين تصميم كيرى ها داشتيد.تصميم ها حول سه محور مى جرخند:جمع 
اورى اطلاعات.شناسايى كزينه ها و انتخاب بهترين انها.واقعيت هاى مرتبط به ان را مى توان از منابع كوناكونىءاز كارمندان كرفته 
كامشتريان كراركن اقدامات وكيك مغيايها كس بدت اورة تييدى فهردت كاملى او رركت ها ممكر تبارسشد دهن يدانا 
است.كزينه هايى كه ابتدادشوار يا كم اهميت به نظر مى رسند»ممكن است به هككام تركيب با ديكر جايكزين هاءارزش تامل را 
داشته باشند.وقتى از بين همه كزينه ها انتخاب مى كنيد»در صدد بر خواهيد امد معيارى عينى را براى محور قراردادن معقول ترين و 
موثرترين كزينه ى اجرايى به كار ببنديد. باتعيين مهارتهاى دقيق با بى تصميمى مبارزه كنيد.خود را با حقايق موجود در جهارجوب 
برنامه ى زمانى وادار به بهترين قضاوت ممكن نماييد.براى اطلا-ع دادن تصميم هايى كه سكن اسخةة يكراة راتاراحت كتاذ 
عباراتى دييلماتيكك نظير "ديد كاه شما را دركك مى كنمءاما بايد ببينم جه جيز براى سازمان از همه بهتر است 'يا"از هر جهت 
استدلال هايى وجود داردءبنابراين جلب رضايت همه كس دشوارى خاصى دارد ".استفاده كنيد.يراى كام برداشتن به سوى يكك 
تصميم:ترديدها را از بيش رو برداريد:واقعيت عدم اطمينان را بيذيردءان را كنار نزنيد»بررسى كنيد كه جرا مردد هستيد.مثال 
انكه»ممكن است غريزه ى شما با انجه حقايق»شما را به ان سو سوق مى دهدء.در تعارض باشد.ترديد هاى خود را يادداشت كنيد و 
از منظرى مستقل و غير عاطفى به انها بنكريد.طرحى تصادفى يياده كنيد:در موردى كه تصميم تان به خطا مى رود»طرحى براى 
يشتبانى»تدا رك ببينيد. خود را براى تخفيف دادن اسيب ها اماده سازيد. بهترين و بدترين حالتها را در نظر كرفته و يادداشت 
نماييد:طيف كامل بر ايند ها راءاز بهترين تا بدترين وضع ممكنءدر نظر داشته باشيد سيس كام هايى براى به حداقل رساندن بدترين 
حالت برداريد.حقيقت ان است كه شما هركز تمامى اطلاعات لازم براى يكك تصميم كيرى رادر اختيار نخواهيد داشتءجرا كه اكر 
جنين باشدءيكك نتيجه كيرى زودرس خواهد بود نه يكك تصميم كيرى.(ديويد مانى)برنامه ى تشويق و انككيزش را اجرا كنيد.ايجاد 
الكروين در كارمندان رمز خاصى ندارد.انجه مطرح است ابراز قدردانى صادقانه نسبت به ان ها است.وقتى بدانند كه براى تلاش» 
توانايى وبهره ورى انان احترام قائل هستيدهبيشتر از شغل خود لذت برده و در جهت مورد نظر شما حركت خواهند كرد.تمجيد 
خالصانه يكى از بهترين راه ها براى نيرو بخشيدن است.نكته ى جالب ان است كه درحالى كه اغلب مديران مى دانند كه تميجيد 
.يكك نيرويى انككيزه بخش برتراستءاما عملى كردن ان غالبا جالش مى افريند ٠فشارهاى‏ روزمره »بحران هاوسوء تدبيرهاءداشتن 
احساس مثبت نسبت به كارمندان را دشوار مى سازد.وقتى انجام اشتباه»وقت و توجه فراوانى از شما مى كيردءناديده كرفتن انجه 
درست انجام مى دهند جندان دشوار نيست.راه هاى ظريف ترى نيز براى تمجيد وجود دارد.مثال انكه.نقطه نظر كارمندان را 
بيرسيدءبراى سوال خود مقدمه جينى كنيد "»مى خواهم فكر شما را غنيمت بدانم "يكك عامل انكيزه بخشساده ى ديكر به كار بردن 
نام كارمندان به هنكام كفتكو بانها است.اكر نام كارمند را به سرعت ياد كرفته و در كفتكوها به كار ببريد»شروعى عالى به عنوان 
هذير داشته ابد كارمتدان واكنقن مشتاقانه ترق نشان ختواهتد داردا كر مديران شان با انها دوستانه و صميمى سكن بكويئد تمحيدك 


اكر صريح و روشن باشد.بهترين ابزار است.اظهار قدردانى اسيبى نمى رساندءاما اكر توضيح دهيد كه جرا از يكك كاركر مى 
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كنيد تاثيران را عمق مى بخشيد.با به كار كرفتن عادات رفتارى زير تشويق و انككيزش را حفظ كنيد:كارمندان را در بهترين وضعيت 
درنظربكيريد:به عنوان مثال كار درخشانى را جستج وكنيد.معيارهايى برتر در نظر داشته باشيد و هركز فرصت رابراى تبريكك كفتن 
به كسى كه انها را در مى نورد»ازدست ندهيد.ازتلاشها قدر دانى كنيد ونه فقط از نتايج:بعضى از كارمندان تلاش مى كنند(و 
شكست مى خورند)اين بهترين فرصت است كه بككوييد:اسخت كوشى شما را تحسين مى كنم.)فقط سر تكان ندهيد 
كه:(خوب»حداقل تلاش خود راكرديد)يا(انشاء الله دفعه ى بعد) تلاش راانككونه كه در خور است قدربدانيد.يكبار بكوييد- 
بااحساس:تمجيدءا كرخودتان زياد ان را تكرار كنيد تاثيرش را از دست مى دهند.صفات.مهارتهاءيااقداماتى تازه را براى تشك ر كردن 
فريك واتكاء كدجيرة فى #ازمدد كناش شود رخن اقراد باجهروى شاذا به شجيد واكتون نشان نمى ذعددوامااية معنايش ان 
نيست كه به ان بى توجهند.هيج ويتامين زبانى قوى ترى از تمجيد وجود ندارد.(فردريكك بى.هاريس)براى نشست ها برنامه ريزى 
نماييد.در اغلب مواردءبهترين جلساتء»جلسات كوتاه هستند.يكى از دلايلى كه نشست ها به تجمعاتى نامطلوب وبى اثر تبديل مى 
شوندءطولا-نى شدن بيش از حد انهاست.اين امر غالبا زمانى اتفاق مى افتد كه معدودى از افراد مركزيت يافتهءيا كروه ييوسته از 
يرداختن به مسا.ئل اولويت دار طفره مى رود.مديران تازه واردى كه با بركزارى نشست ها خو نكرده اند»ممكن است بيش از حد 
بين حاضران تفاوت قائل شوند.يا ممكن است به خاطر فقدان تجربه وبه واسطه ى به راه انداختن بحثى يكك طرفه و مانع شوندهءبه 
خود لطمه بزنند.با مقدمه جينى خوب وحفظ تمركز افراد بر مسائل مهم»مى تواند ضمن ايجاد اتفاق نظر يا رسيدن به تفاهم»در وقت 
نيز صرفه جويى نماييد.براى جلب توجه افراد كروه و تمركز انان بر هدف اصلى نشستءان را يادداشت نموده و روى ديوار نصب 
كنيد.هر كاه بحث به جايى رسيد كه احتمال به حاشيه رفتن وجود داشت.با اشاره به ان به عنوان يكك ياداور خاموشءانها را بر 
هدف متمركز كنيد.وقتى سخن مى كويبد به همه ى افراد حاضر نككّاه كنيد.تماس جشمى را فقط به يكك يا دو نفر محدود 
نكنيدءجرا كه با كنار كذاشتن ديكران خطر مى كنيد.وقتى كسى سعى مى كند سخناز مقوله ى خاصى به ميان اورد.متوجه 
باشيد.افراد ارام ياخجالتى را شناسايى كنيدءو به انان فرصتى مناسب براى مشاركت در بحث بدهيد.از يرسش ها استقبال كنيدءاما در 
كفتن (بعدابه اين سوال ياسخ خواهيم كفت)»در صورتى ضرورت,درنكك ننمايد.به منظور ثمر بخش تر كردن نشست ها:دراستانه ى 
ورود سلام واحوال يرسى كنيد:وقتى افراد وارد مى شوند با انها دست دهيد.اين كار بهتراز زود امدن.لميدن درصندلى»سررا به زير 
انداختنءو ور رفتن با كاغذ ها به هنكام ورود افراد است.بايكك بررسى كلى شروع كنيد:از اولين دقيقه ى نشست براى بيان هدف 
جلسه استفاده كنيد.همجنين»انجه را حاظران در يايان به ان خواهند رسيد»اشكار نماييد.نكات كليدى دستور كاروهر كونه فعاليت 
كروهى طرح ريزى شده را بر جسته نشان دهيد.وظايف را تعبين شده را بنويسيد:نشست را با تعيين نوع كار و زمان انجام ان توسط 
هر يكك از افراد به يايان ببريد.اكر از اين مرحله بككذريد يا كمان كنيد كه افراد مى دانند كار بعدى انها جيستءسوء تفاهم ها بروز 
خواهند كردءوظايف را بنويسيدءو يادداشتى حاوى خلاصه ى وظايف هر فرد برايشان بفرستيد.در شركت اينتل»دستوركارها حاوى 
اطلاعاتى است درباره ى:موضوع اصلى جلسهءاينكه هر قسمت از بحث را جه كسى هدايت خواهد كرد»بحث در مورد هر موضوع 
جقدر طول خواهد كشيدءو جه نتايجى مورد انتظار است.(ميكله نيلى مارتينز)بيشتر كوش دهيد.وقتى شما مدير هستيد اهميت كوش 
دادن ازاين هم فراتر مى رود.موفقيت شما به توانتتان در كشف نكات ظريف از كفته هاى ديكران استءاز كارمندان كرفته تا هم 
رديف ها و رؤساءاز اين مدار خارج شدن هزينه ى زيادى دارد:اطلاعات حياتى را از دست مى دهيد تصميم هاى خطا مى كيرد و 
به نتايج اشتباه مى رسيد.براى كوش كردن بايد به انجه فرد مى كويد اهميت دهيد. افراد بى تفاوت يا در كيرءتقلا مى كنند تا توجه 
خود را نشان دهند.اما افراد علاقمند وخوش ذهن كوش مى كنندءزيرا مشتاق شنيدن دغدغه هاءنقطه نظر ها وانديشه هاى كوينده 
هستند.اكر ذهن يرسش كرى داريدءبر انجه در هر زمان جريان دارد.متمركز شويد.افكار نامربوط را كنار بزنيد تا ذهن خود را ياكك 


كرده و همه توان ذهنى خود را به كوينده اختصاص دهيد.مهارت كوش دادن را با استفاده از اين شيوه هاءتقويت كنيد:موضوعات 
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حساس رااز غير حساس متمايز كنيد:كسانى كه انجه را خود در ذهن دارند»مهم و حساس جلوه مى دهندءاب در هاون مى 
كوبند.جدى بودن نكات مورد نظر انها راباخوب كوش دادن تشخيص دهيد.اكر اطلاعات مى خواهندءنيازشان را اشكار كنيد و 
اطلاعات تازم را به انها بدهيد.براى فهميدن كوش كنيد نه براى موافقت كردن:براى اختلاف نظر ها و تفاوت ديدكاه ها اهميت 
قائل شويد.صرفا به اين دليل كه كسى با شما مخالف استءدريجه ى ذهن خود را به روى او نبنديد.به(به من بياموز)فك ر كنيد:تلاش 
كنيد از هركوينده اى حداقل يكك حقيقت يا اكاهى تازه بيابيد.اين امركنجكاوى شما را تقويت خواهد كرد.غالبا وقتى كسى اظهار 
نظرى مى كند.مى كوييم زياد حرف ميزند»اما وقتى كسى انتقادى را تا اخرين كلمه ميشنود.مى كوييم بيش از حد كوش 
ميدهد.(نورس اكوستين) راهبردى بينديشيد.تفكرراهبردى يكك مهارت اكتسابى است.اين دقت و رويكرد را با يرسيدن سوالهاى 
هوشمندانه كندوكاو براى ياسخ ها ونككاه به فرضيات يا واقعيات بيشين كه جشم انداز شمارا محدود مى كند به دست مى اورد.شما 
احتمالا هركز درقدرت تفكرراهبردى (استراتزيكك)خودءنينديشيده ايد .اين مهارت همجون تايب كردن يا ياداشت برداشتن به 
سادكى قابل ارزيابى نيست.اما اكنون كه يكك مدير هستيدءبايد توانايى خود را در تفكر بيرون از از جعبه وحمله به جالش ها با 
نشاط عقلاانى»نشان دهيد. بايد بر طيف كاملى از قواى عقلانى خود(وتوان ذهنى يرسئل) كنترل داشته باشيد تا نقش خود را به 
حداكثر برسانيد.يرسيدن سوالات تفكر برانكيز ازيرسنل ودادن فرصت به آنهان براى جستجوى ياسخ را به عادنى در خود تبديل 
كنيد .هر جه(شما وآنها)بيشتر بيرسيدءبيشتر خواهيد آموخت.با به كار بستن اصول زير به سطح بالاترى از تفكر راهبردى دست 
يابيد:حداقل سه لايه نفوذ كنيد:از سطح وظاهر مشكلات فراتر برويد.بيرسيد جرا.وقتى براى 1شكار شدن لايه هاى زيرين يكك مساله 
برويد حداقل سه سطح يايين بر رفته باشيد»در خواهيد يافت كه به عمق يكك مساله رسيده ايد(علل ريشه اى شايسته در توجه 
هستند)موشكافى كنيد:حقايق يا اطلاعاتى را كه مهم هستند از جزيبات غيرمرتبطى كه مى توانيد آنها را ناديده بككيريد جدا كنيد. 
براى اجتناب از مدفون شدن در زير حجم انبوهى از دادهاءفقط بر ضرورى شدنءوكوياترين بخش هاى اطلاعات متم ركز شويد.همه 
ابعاد وهمه ييامدها را ارزيابى كنيد:براى شناسايى حساسيت هاى يكك تصميم راهبردى از قبل بينديشيد.دريابيد جه جيز در خطر 
است وطيفى ازييامدها را براى از بردن بحران آينده بيش بينى كنيد.تفكر راهبردى يعنى فك ر كردن باانضباط واتخاذ تصميم اكاهانه 
درباره ى جهتى كه مى خواهيد در يبيش كيريد.(جان وودز)دستور عمل هاى عالى صادر كنيد.يكى از بزركترين دام هاى بيش 
روى مديران اين است كه از انتقال دقيق انجه مى خواهندءناتوان هستيد(و وقتى ان را به دست نمى اورند كتترل خود را از دست مى 
دهند).اكنون كه شما يكك مدير هستيدءخود را مى بينيد كه در تمام روز دستوراتى به كارمندان مى دهيد.انجه مى كوييد(و نحوه ى 
كفتن ان)تاحدود زيادى در فرمان بردن انها موثر است.اكر توضيحات خودرابركارمندان تحميل كرده يا از كلمات بيجيده و يا 
وازكان فنى زياد استفاده كنيد»مشكلاتء كار را مختل خواهد كرد.شايد كارمندانتان به اندازه ى شما درباره ى موقعيت اكاهى 
نداشته باشندءبنابراين لازم است به زبانى ساده تر و روراست تر سخن بككوييد.نبايد كمان بريد انها هم با روش تفكر شماءامور را در 
مى يابد.دستورات خود رابه كونه اى كه با شخصيت و سطح دانش كارمند تناسب داشته باشدءبيان كنيد.شيوه ى ارتباط شخصى 
فرد»مهارتهاى فردىءو اشنايى او با وظيفه ى بيش رويش را در نظر بكيريد.اكر كسى به عنوان مثالءبه خطا مى رود و اطلاعات 
كليدى را فراموش مى كندءبايد كام به كام بيش رفته ومطمئن شويد كه كارمند از نكات يادداشت بر مى دارد.بر عمل 
متم ركزشويد.اكر در اموزش هاى خود بيش از حد بر زمينه هاى بيشين تكيه دارند.مى توانيد ميزان تحمل شنونده را بيازمايد.از 
شاخه اى به شاخهى ديككر يريدن يا اظهار نظر جنانكه كُويى در تلاش هستيد به انها جهت بدهيدءبيام شما را اشفتهخواهد كرد.براى 
اطمينان يافتن از اينكه دستورات خود را به روشنى بيان مى كنيد»خود را به جاى كارمند بككذاريد و اطمينان يابيد كه ياسخى فورى 
ويكك جمله اى به سوال(مى خواهيد جه كارى انجام دهم؟)مى دهيد.به منظور دريافت بهترين نتايج به هنكام دادن دستورات:تمرين 
كنيد:افكار خود را قبل سازمان دهيدو براى اين كار به كمكك يكك دوست صميمى تمرين كنيد.به خود بقبولانيد كه مى توانيد 
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دستوراتى روشن وشفاف به كارمندان بدهيد.اسان شروع كنيد:از مبنا به سوى يبجيده حركت كنيد.به كارمندان فرصتى براى طرح 
برسش در طول كاربدهيد تا قبل از الزام به جذب مسائلبيجيده تر بامبانى ياد شده همسو شوند.دليل مطالبه كنيد: كارمندان راواداريد 
تا دريافت خود را نشان دهند.فقط سوال نكنيد كه ايا فهميده اند يا نه؛از انها بخواهيد تا درك خود را اثبات نمايند.ينج كام در 
اموزش مهارت هاى جديد به يكك كارمند عبارتند از:اماده سازى»توضيحءنشان دادن»مشاهده و نظارت.(هارولدهوكك)بربدبينى ها 
غلبه كنيد.به قيمت در خطر قرار دادن خود.بدبينى ها را ناديده بككيريد.يكى از دشوارترين وظايف شما به عنوان يكك مدير از بين 
بردن بدبينى ها و باز داشتن اين افراد از الوده كردن اخلالق كارى است.لالزمه ى اين كار هشيارى دائمى است.برخى از افراد 
بدبين»به مجالى براى اطهارنظرات و تفكرات خودنياز دترند.مى توانيداز يكك كارمند مورد اعتماد بخواهيد تابا فرد مزبورارتباط 
برقرار كرده و كوش شنواى او شود.اين افرد راوا داريد تابه طوردورده انديشه هاى خود را مطرح كرده وطرح هايشان راارثه 
دهند ٠‏ فردى را انتخاب كنيد كه مى تواند دربدبينى به خوبى ايستادكى كرده ودرتبديل بدبينى ها به اقدام عملى مثبت.مهارت 
داشته باشد ٠باامكان‏ دادن به افرادبدبين براى بيان نقطه نظرهايشان به طورخصوصى ‏ كمتربه فكرايجاد اخلال درنشست ها خواهند 
شد ٠مديران‏ كم تجربه كاهى به فردى برجسب بدبينى ميزنند وبه اين ترتيب به نقطه نظرهاى فرد ياد شده اهميت نمى دهند.ناديده 
كرفتن افراد بدبين»بدبينى انها را بر طرف نمى كند.از برجسب زدن خودارى كنيد.اكر شما جيم را اقاى بد بينى ناميده ايد و در 
غيابش با اين نام به او اشاره مى كنيدءجه بسا متوجه شود وديدكاه بدترى بيدا كند.بايد از مخالفين اين افراد بخواهيم به جاى روى 
اوردن به طعنه ها واظهارنظرهاى كزنده از انتقاد سازنده استفاده كنند.با انها يكك به يكك ديدار كنيد و به اين موضوع ببردازيد.وقتى 
بحث خصوصيات و ويرْكّى هاى افراد و نقائص فردى به ميان مى ايدءبه نظر مى رسد تنوع»حدومرزى ندارد.اما هدف مديران يكى 
است:باز داشتن افراد از مانع افكندن در كار كروه.(اندرواس.كراو)كمتر سخن بككويبد.يوياترين افراد در ارتباطات زياد حرف نمى 
زنند.سكوت قدرت شما را افزايش مى دهد با ارام بوذث:خوبف كوش كردن و ارائه نظرات وديا كمترين كلماتث ممك هن :جايكاه 
بانفوذى بدست مى اوريد.كارمندان شما خواهند دانست كه هر كلمه اى ارزش خود را دارد(ودر نتيجه توجه غير قابل تقسيم خود 
رابه شما معطوف خواهند داشت)كم كُويى به ويزه زمانى خيلى موثر است كه مى خواهيد به اعصاب خود يا ديكرى ارامش 
ببخشيد.سكوت به هر كسى فرصت مى دهد تا به جاى انكه موقعيبت را بيان اظهارات داراى بار عاطفى وخيم تر كند»درباره ى ان 
تامل نماييد.وقتى سخن كفتن را ضرورى احساس مى كنيد از خود بيرسيد مى توان ان را به بعد موكول كرد.تبهايتان را بسته نككه 
داريد ارام نفس بكشيد و كوش كنيد.باكوش كردن طولانىءافراد عموما به راه حل مطلوب دست مى يابند.(مرى كى اش)يرسشهاى 
تاثير كذار مطرح كنيديكى از عوامل موفقيت مديران كه بيش از همه مورد مورد بى توجهى قرار كرفته استءتوانايى ان ها در طرح 
يرسش هاى ضرورى از كارمندان است.درعين حال به خودى خود شمارادر معرض خطر قرار مى دهد»ممكن است بالحن خود يا 
كلماتى كه انتخاب مى كنيد.به فردى اهانت كرده يا او را عصبانى نماييد.و شايد ياسخ داده شده را دوست نداشته باشيد. كارمندانى 
كدابا هديران كمثر يرسمشكر كار كرده باشتدهاز سوالاث شما استقبال خواعتد كرد انها ارادهى شمارا در كوش كردن وياد كر قتويية 
جاى فقط دستور دادن به انهاءخواهند ستود.ازطريق اين يرسش ها مى توانيم از انديشه ها و نظراتى كه كارمندان به واسطه ى ابراز 
علاقه ى كسى ينهان مى داشتند»ا كاه شويد. فقط در صورتى سوالات را طرح كنيد كه واقعا به ياسخ انها علاقه مند باشيد اكر به 
ياسخ ها اهميتى ندهيد»يرسئل مربوط نيز در يكك لحظه جيزى مى كويند ومى كذرند ٠‏ نككاه بى محتوى يا صداى يكنواخت مى 
تواند نشانه ان باشد كه شما به جاى تلاشى عينى درجهت اموختن صرفا مى خواهيد خودى نشان دهيد وبه طرح يكك سرى يرسش 
هاى سرسرى وسريع اكتفا نكنيد جرا كه اين كار شما به بازجويى بيشتر شباهت دارد ٠‏ به هنكام كوش سيردن به يكك ياسخ 
مراقبت زبان وتن صداى خود باشيد ٠ارام‏ ومتوجه بمانيد اكر ناراحت هستيد يا نككاهتان سراسراتاق رامى كاود»ديكران احساس 
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خودءسوالا-تى بيرسيم.(ييتردروكر)مجريان ضعيف و متوسط را ارتقاء دهيد.يكك جدول ترفيع تعيبن كنيد.ا كرمجريان ضعيف يا 
متوسط را در بين كارمندان خودبيذيرد»ءدر نهايت به مجموعه اى از افراد با دستاورد اندكك خواهيد رسيد.مديران تازه كار براى 
ييشرفت نياز به حركت دارند.اكراز افرادبيشترين بهره را بخواهيد براى ارائه ان تقلاخواهند كرد.باتحمل تلاش نيمه جانءييام خواهيد 
ذاد كه معيازرهاينان ذسيتث بافتى استث. برشى از كارمتدان ذربرار برنافه فاق شما مقاوفت شواهتد كردا هر نجه بيشعر خواستار 
ييشرفت باشيدءانها بيشتر به حاشيه مى روند.باسر تكان دادن يا ابراز همدردى كله و شكوه هاى انان را زياد نكنيد. بلكه.به محض ان 
كه غرولسه كرةند يا ذكاء عضدى واكنشن تان دهمداين كان يدا كار كران مى تهفانك كه براي جلت تقار شهابايد دست ا شيكره 
برداشته و نسبت به بهبودعملكرد خودمتعهد شوند.براى ترغيب كاركران ضعيف و متوسط به يبشرفت:از نقاط قوت انان تجليل كنيد 
حتى اككر خودشان موافق نباشند:برانجه كارمندبه درستى انجام مى دهدءتاكيد نماييد.داشته هايشان را ياد اورى كرده و انها را 
واداريد دريابند بابه كا ركرفتن حداكثر توان جه اندازه مى توانند درييشرفت سازمان سهيم باشند.انهارا وادار كنيد از اساس بيشرفت 
نمايند:افراد ضعيف را يكك شبه نمى توان به ستاره تبديل كرد.اهداف كوتاه مدتى تعيين كنيد كه اندكى بيشتر به تلاش و يويايى 
نياز داشته باشند. با هر كام اساى كار مندان را به سطح بالاترى سوق مى دهيد.از همكاران» راهنما بسازيد:انككيزهدار ترين وبا 
استعداد ترين مجريانرابا خودهمراه كنيد كارمندان ضعيف غالبا زمانى كه توسط همكاران موفق ترو حامى تحت تاثير قرار مى 
كيرنه كوي واكش تان من دفند ماهيجان انكير تريخ محيظ را كديا افرادخوب ورثتاز فى كددتير سكت وين العطاق مى 
يابيم. رقص بور وكراتيكك وجود ندارند....شركت هاى بسيار برجسته دو جيز را به طورهمزمان دارند:محيطى سخت و جدىءو 
محيطى بسيار حمايت كر.(تام ييترز)توجه مخاطبان خود را جلب كنيد.توانايى ارائه يكك سخترانى كيرا ابزار ارزش مندى در 
مجموعه ى مهارتهاى شمااست.بانشان دادن شخصيت واعتماد به نفس خود در جمع مخاطبانءجايكاه منحصر به فردى مى 
يابيد.كليد تاثي ركذارى بر يكك جمع كوجكك ان است كه خود را رهبر بحث بدانيد ونه يكك سخن كوى عام.به جاى در ييش 
كزفمق شيوه ها رسسى وقرافت يكف سشترائى نز ريشن اماده شدووبايك كندكوين رابيقن بريد كه تومه راعلى كد غالبا از 
مديران دعوت مى شود كه در حضور جمعى از مخاطبان سخن بككويند.شايد كاهى بخواهيد نشست هاى يرسنلءياكرد همايى 
مديران اجرايى واحد خود را رهبرى كنيد»يادرنشست كروه تجارى يا انجمن حرفه اى خود سخنرانى نماييد.حتى اككر از سخنرانى از 
جمع ترس داشته باشيدءازاين فرصت ها روى برنتابيد.از اين فرصت ياد كيرى با استفاده از مهارت تان و اصلاح انان استقبال 
كنيد.هنكام سخترانى سعى كنيد مستدل سخن بكوييد.عموما انتظارشمااز شنوند كان ان است كه وقتى از سخنرانى شما خارج مى 
شوند بكويند:(حالا يكك نفرديديم كه روى صحنه در وضعيت طبيعى بود)هرجه خودمانى تر به نظر برسيدءافراد بيشترى به شما توجه 
كرده و سخنانتان را باورخواهند داشت.اكر مكرراهنجره ى خود را صاف كنيد با صداى عميقا تصنعى سخن بكنُوييد يا به جاى 
انعطاف يذيرى»هجون جوب خشكك باشيد»يذيرش و اعتماد خودرا در نزد مخاطبان دشوارتر كرده ايد.به اولين دقيقه ى صحبت 
اهميت بدهيد.باجلب توجه همه افراد از طريق مشاهده ى تاثير كذار»كفتن يكك سخن كوتاهءيا امارى جالب توجه»شروع كنيد. 
سخن كفسن راخطاب به افرادى كه از همه دورثر از شما نشسته اسث اغاز ثمايبد.به اين ترتيب اين اطمينان ايجاد مى شود كه 
ضدايتان عمهدى اثاق راميكيرذ.اكر در ابندا لرؤش صداداشته يا دجار لكنث شويد: مخاطبان خواهند ينداشت جيزئ براى كفت 
نداريد و توجه نخواهند كرد.تلاقى نككاه هاى شما با افراد مختلف در بين مخاطبان دوستانه باشد.هنكامى كه دو جمله را برزبان مى 
اوريد مستقيمابه يكى از افراد نككاه كنيد.يس ازان با شنونده ى ديكرى كه در كوشه ى ديككرى از اتاق نشسته است در جندجمله 
بعدى تلاقى بصرى داشته باشيد و به همين ترتيب ادامه دهيد.نكذاريد نكاه هايتان به سرعت در اطراف اتاق بدون نكريستن به فرد 
خاصىء بجر خد.به منظورتقويت مهارت هاى عمومى سخن كفتنءاز قواعدزيرتبعيت كنيد:عبارات خود رادسته بندى كنيد:باييروى از 
يكك خط مشى كلى ونه متنى يراكنده»انعطاف يذيربمانيد.اكريكك متن سخنرانى را كلمه به كلمه مى خوانيدءافراد را به خواب 
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خواهيد برد.در طول سخترانى سؤالاتى را مطرح كنيد تا به شنوند كان هم فرصتى براى صحبت كردن داده باشيد.همه ى كروه را 
دركير نماييد:سخنرانان عصبى ممكن است بر دويا سه اشناى خودءدر جمع مخاطبانءمتم ركزشوند و ديكر افرادرا ناديده بككيرند.از 
منابع ديدارى استفاده كنيد:استفاده از اسلايدها را به حداقل برسانيد.فقط زمانى امكاناتديدارى را به سخنرانى خود اضافه كنيد كه 
به طور روشن نكته ى خاصى را بيان مى كنند.سخنرانى»به طور كلى يكك واقعه ديدارى و شنيدارىءبه منظور ارتباط برقراركردنءوبا 
هدف ارائه ى اطلاعات»كمك به فهم امورءرسيدن به توافق و تشويق به عمل است.(جنيفر روتوندو)انتقاد كنيد» بدون خرده 
كرفتن.در كسوت يكك مدير تازه وارد»ءزمانى فرا مى رسد كه بايد ازكارمندان خود انتقاد كنيد.درابتداازاين كار واهمه خواهيد 
داشت.اما با تمرينءاينكار برايتان اسان تر خواهدشد.طرح انتقادها مهارت هاى ارتباطى شما را به ازمون مى كذارد.اكراين كاررا 
درست انجام دهيد.مى توانيد ان را از يكك ييام منفى و تحريكك كنندهءبه تجربه اى تقويت كننده و انككيزه بخش براى افراد در كير 
تبديل نماييد.به شيوه اى صادقانه و صريح سخن بككوييد.اكرانتقاد شما از روى خيرخواهى باشدءدليلى براى تعلل»تاثيرءيابد كويى 
وجود نخواهند داشت.لحن مشتقانه ى شما زمينه را براى واكنش مطلوب فرد در ذمانى كه نارضايتى و اكراه خود را از موضوع ابزار 
مى كنيد به انتقاد نيردازيد.مديرانى كه داراى خلق و خوى تند هستند فقط زمانى بايد به انتقاد بيردازند كه بر خود مسلط بوده و 
ارامش كامل دارند.جككونه انتقاد سازنده ارائه دهيم:صريح باشيد:اكرناراحت هستيد»ممكن است حاشيه برود اما صحبت كردن 
درحاشيه مساله فقط ناراحتى هارا طولانى تر مى كند .انتقاد خود را روشن و بدون كنايه واشاره بيان كنيد.يندارهاى خود را 
مرو ركنيد:مطمئن شويد كه خواهان بهبود عملكرد كارمند هستيد.بااين اعتقاد اساسى انتقاد كنيد كه شما مى توانيد بهتر عمل 
كنيد.نه اينكه شما به جاى ى نمى رسيد.اعتماد به نفس كارمندرا حفظ كنيد:باكفتن شايد شما اين نكته رانمى دانيد كه....يا يكك 
بيشنهاد هست و مى خواهم عقيدهى شما را هم بدانم»به كارمند امكان دهيد شخصيت خود را حفظ كند.ه ركز انتقاد نكنيد»مكر 
انكه افراد.اعتماد بى قيد و شرط شما را به توانايى هاى يشان باور كرده باشند.(جان رابينسون)نكاهتان به ساعت باشد.درمديريت و 
كنترل زمان سر خاصى وجود ندارد.انظباط»تمركزو تعهد لازم دارد.مديران جديدشايد در نشست هاى مديريت زمان حاضر شده و 
برنامه ى كارايى مفصلى را(كه معمولا شامل جدول كار روزانه»ياداشت ها و تقويم است)تحت تاثيراين اشتباه كه براى موفقيت به 
وسايل جالب و س ركرم كننده نياز دارند»خريدارى نمايند.در حقيقتء.انجه شما لازم داريد»اراده ى قوى براى عمل است.مديريت 
زمان»اقتضا مى كند كه عادات نامطلوب كارى خودرا شناسايى كرده و انها را اصلاح كنيد.با وجدا كردن روش هاى اتلاف وقتى 
كه بر اساس ان براى انجام وظايف شغلى خود برنامه ريزى مى كنيد.مى توانيد راه حل هايى بيابيد كه شما را بر انجام كار در زمانى 
كوتاه تر قادر مى سازد.مديران كم تجربه اغلب با مشكلات ناشى از نحوه ى مديريت زمان و تعلل ها و ينجه نرم مى كنندد.شغل 
جديدءانها را مقهور خود ساخته ودر صدد رسيدكى به اوليت هاى متعارض به شكل همزمان هستند . انبوهى از يروزه ها را شروع 
ميكنند اما به ندرت انها را به انجام مى رسانند.براى بر كرفتن بيشترين بهره از هرروز كارى:عوامل اتلاف وقت را حذف كنيد:وقتى 
كشى هايى نظير كشت و كذار بى هدف در اينترنت يا تلفن هاى طولانى كه شما را از انجام وظايف حساس بازمى داردءشناسايى 
كنيد. كرجه داشتن وقفه هاى كوتاه براى استراحت و تجديد قوا خوب استءاما مطمئن شويد كه وقت جنين وقفه هايى را 
داريد.معيارهايى واقع بينانه داشته باشيد:افراد دارى مديريت ضعيف زمان»دوست دارند كمال كرا باشند.انها از انجام كار ناقص 
هراس دارند بنابراين از تمام كردن ان طفره مى روند.در جستجوى مطلوبيت باشيد نه كمال.تلاشهاى فَادقيقه اى تعيين 
كنيد:8١دقيقه‏ وقت در نظربكيريد ودر هر يكك به هنجام يكى از وظايف ببردازيد.حتى اكر كار رابه اتمام نرسانديد قدم در مسير 
كذاشته ايد و نيرويى فعال يديداورده ايد.اكر از افراد ببرسيد كه براى هر يكك از امورحساسءاما نه جندان مهم»جند درصد از وقت 
خود را اختصاص مى دهندءخواهند كفت:نيمى از ان.(استفان كووى)افراد متغيرهاى رياضى نيستندءبنابراين مديريت بر ان ها 


فرايندى يبجيده ترو ازادتراز دادن اطلاعات به رايانه است.»وبه طور كلى»مديريت را تماما مى توان در سه كلمه خلاصه 
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كرد:افراد»توليدوسود.اول ازهمهءافراد.(لى لا'كوكا) 
انسان و سرنوشت 


متفكر شهيد استاد مرتضى مطهرى 

كاهى كفته مى شود سر انحطاط مسلمين اعتقاد عميقى است كه به سرنوشت دارند. و كاهى كفته مى شود اهتمام عظيم اسلام به 
امر آخرت و جهان ابدى و تاجيز شمردن زندكاتى دثيا مسلمين را از توجه به مسائل زئدكى منصرف كرده است ..و كاهى كفته مى 
شود اعتقاد به شفاعت باعث انحطاط مسلمين شده است و مسلمانان با اتكاى به شفاعتء از هيج رذيله و جرمى امتناع ندارد. درباب 


نفيه كفته مى شود كه اولاً درس دو رويى و نفاق است ثانياً شيعه را ترسو و ضعيف با مى آورد.درباب انتظار فرج نيز كفته مى شود 
كه اين عقيده نيت هر اصلاحى را از شيعه كرفته درحالى كه ساير ملل در حال اصلاح كار خودند؛ مردم شيعه منتظرند "دستى از 
غيب برون آيد و كارى بكند "خلاصه كتاب سكينه حجى زادهتير ماه +4٠مطهرئ»‏ مرتضىء 188 -11848انسان و سرئوشتث / 
مرتضى مطهرى - تهران : صدراء #/177.178 ص 6٠١.‏ ريالفرستنويسى بر اساس اطلاعات فييا.همراه با مقدمه نويسنده تحت عنوان" 
عظمت و انحطاط مسلمين ." جاب قبلى : صدراء 171 ( سى و دو ء 118 ص).كتابنامه به صورت زير نويس.جاب بيست و ينجم : 
عم : 0.6.60 ريال:١ء‏ - ه٠١‏ - ..نعه ‏ عمو ل[ا1]58. قضاوقدر.الف»ه عنوان.8/ الف ثم م/ه / م8 
محم بلع 4كتابخانه ملى ايران 7 - "الام انسان و 
سرنوشتنويسنده: متفكر شهيد استاد مرتضى مطهريجاب بيست و ينجم : شهريور 178 مطابق شعبان 578١تعداد‏ : 2/0٠0١‏ نسخهبها : 
٠‏ ريالليت وكرافى» جاب و صحافى : موسسة جاب فجر ( .)230١198‏ تلفن: 119178".ناشر: انتشارات صدر(( با كسب اجازه از 
شوراى نظارت بر نشر آثار استاد شهيد) كلية حقوق جاب و نشر مخصوص ناشر است.تهران: خيابان ناصر خسروء مقابل دارالفنون» 
كوجةُ دكتر مسعود؛ تلفن:0041810 دورنكار: 1191/2اقم: خيابان ارمء تلفن: 01/7187١7‏ دورنكار: 1/ا©/الاشابكك: -١8-*‏ 
١‏ معع؟ ع- ١6‏ ...عه - ع92 1581١‏ مقدمه: عظمت و انحطاط مسلمين -١‏ عظمت و انحطاط مسلمين : بحث هايى 
كه از علل انحطاط مسلمين واقع شده بعضى تاريخىء روانى» اخلاقى» اجتماعى و اى صرفاً دينى واحياناً فلسفى است.سوالاتى در 
تحقيق اين مبحث بيش مى آيد:١.‏ آيا اعتقاد به سرنوشت باعث شده است كه معتقدين اين عقيده خود را به سستى و تنبلى بكشانند 
و مردمى كه به اين عقيده مى كرديند خواه ناخواه به انحطاط ( نابودى ) كشيده خواهند شدء يا اين عقيده اكر درست تعليم داده 
شودء جنين تاثير سوئى ندارد؟ ثانياً اينكه اسلام اين مساله را جكونه و به جه طرزى تعليم داده است و تعليم اسلامى در اين زمينه جه 
تاثيرى در روحية ييروان اسلام داشته و مى تواند داشته باشد؟ويل دورانث در تاريخ تمدن مى كويد "؟ييدايش و اضمحلال تمدن از 
حوادث بزركك تاريخ است. اسلام طى ينج قرن» از سال ١‏ هجرى تا 0917 هجرىء از لحاظ نيرو نظم و بسط قلمرو و اخلاق نيك و 
تكامل سطح زندكانى و قوانين منصفانه انسانى و شامل دينى [ احترام به عقايد و افكار ديكران] و ادبيات و تحقيق علمى و علوم 
طب و فلسفه ييشاهنكك جهان بود "نمودارى از عظمت و انحطاط مسلمين:١-‏ يايهٌ عظمت و رفعت تمدن اسلامى -١‏ علل و موجبات 
و مايه هاى اسلامى١-‏ تاثير اسلام در اعتلاى مسلمين 5- اقتباس و مايه كيرى تمدن جديد ارويايى از تمدن اسلامى ه- وضع حاضر 
جهان اسلامى از نظر مظاهر انحطاط و تاخر 2- ملل اسلامى در حال بيدار شدن و به يا خاستن اند- آيا همان طور كه بعضى از 
فلاسفه تاريخ دعوى دارند» همواره همان جيزى كه سبب ترقى و ييشرفت قومى مى شودء سبب انحطاط آنها نيز مى كردد, اكر اين 
فلسفه درست باشدء هر تمدنى به موجب همان عواملى كه بوجود آمده بايد از ميان برود و لزومى ندارد عامل بيككانه دخالت 
كند.موضوع انحطاط مسلمين در سه بخش كلى بايد بررسى شود١.‏ بخش اسلام ”. مسلمين ".بخش عوامل بيكانه ١‏ ) 
در بخش اسلام ممكن است كسى برخى از افكار و معتقدات اسلامى را موثر در انحطاط مسلمين معرفى كند در بخش مسلمين نيز 
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خود مسلمانان را كه كم كارى كرده اند و قوانين اسلامى را رعايت نكرده و موجب انحطاط خود شده اند و در بخش عوامل 
بيكانه عاملى خارجى باعث انحطاط مسلمين مى شود.ميان افكار و معتقدات اسلامىء مسائل ذيل موارد اين اتهام واقع شده اند.١-‏ 
اعتقاد به قضا و قدر و سرنوشت7- اعتقاد به آخرت و تغيير زندكى دنياا- شفاعت6- تقيه4- انتظار فرجكاهى كفته مى شود سر 
انحطاط مسلمين اعتقاد عميقى است كه به سرنوشت دارند. و كاهى كفته مى شود اهتمام عظيم اسلام به امر آخرت و جهان ابدى و 
ناجيز شمردن زندكانى دنيا مسلمين را از توجه به مسائل زندكَى منصرف كرده است . و كاهى كفته مى شود اعتقاد به شفاعت 
باعث انحطاط مسلمين شده است و مسلمانان با اتكاى به شفاعتء از هيج رذيله و جرمى امتناع ندارد. درباب تقيه كفته مى شود كه 
اول درس دو رويى و ثفاق است ثائياً شيعه را ترسو و ضعيف با مى آورد.درباب انتظار فرج نيز كفته مى شود كه اين عقيده نيت هر 
اصلاحى رااز شيعه كرفته درحالى كه ساير ملل در حال اصلاح كار خودند مردم شيعه منتظرند "دستى از غيب برون آيد و كارى 
وكند" اسان شر نوش تعراين كران توشت! قفا واقدر! كلملداى وعب أور و هران الكين تر او اين ذو كلمت يردة كوش يشرارا 
به حركت نياورده است.مى كويند بالاترين نعمت ها آزادى است و تلخ ترين دردها و ناكاميها احساس مقهوريت استء يعنى اينكه 
انسان شخصيت خود را لكد كوب شده و آزادى خود را به تاراج رفته ببينيد.و حيات خويش رااز دست رفته ببنيد. دجار ياس و نا 
اميدى و افسردكى مى شود. يكى از مسائلى كه توجه بشر را هميشه به خود جلب كرده است اين است كه آيا جريان كارهاى جهان 
طبق يكك برنامه طرح قبلى غير قابل تخلف است و قدرتى نامرئى» ولى بس بى نهايت مقتدر به نام قضا و قدر به جميع وقايع عالم 
حكم رانى مى كند, و انسان مجبور به دنيا مده واز دنيا مى رود. مساله قضا و قدر از غامض ترين مسائل فلسفى و علل خاص 
دارد.جنبه هاى علمى و عمومى: هر جند اين مساله به اصطلاح يكك مساله متافيزيكى و به فلسفه كلى و ماورا الطبيعه مربوط مى شود 
و انقو كل ساسك عادد خضو يناك علي و السماص و قار كرد يكن او لطر متكرق امرك كفصن مين يدايق مجالة 
بيدا مى كند و بديهى است كه روحيه فردى كه معتقد است وجودى است دست بسته و تاثيرى در سرنوشت خود ندارد با كسى كه 
خود را حاكم سرنوشت خود مى داند واعتقاد دارد هر و آزاد آفريده شده است متفاوت است- برخى از منتقدين اسلام بزركترين 
علث انحطاط مسلمين را اعتقاد به قضا و قدر و سرنوشت قبلى ذكر كرده اند. در اينجا اين سوال يبيش هى آيدء اكر اعتقاد به 
سرنوشت سبب ركود فرد يا اجتماع مى شود. يس جرا مسلمان صدر اول اين طور نبوده اند؟ آيا آنها اعتقاد نداشته اند؟ و اين مساله 
جزء تعلميات اولية اسلام نبوده و بعد در عالم اسلام وارد شده و يا اينكه نوع اعتقاد آنها به شكلى بوده كه با اعتقاد به آزادى و 
اتاو 'منافان لداشعة ابدك رخن اذ آبانك قراف دو بابابن سالهة قد عغل الله شىء تدرأ يشبانا خدا براق نهر سعد اتدازه اى قران 
اده سيفن ف تفاة وباس قن ينما ( س ابراهيم /٠)خدا‏ هر كس را بخواهد كمراه» و هر كس را بخواهد هدايت مى 
كنلنيت نا اراق كدو لال من كنا بى اونكه اسان ع صمل عو مكار ودر سرترقت غود خوك وه توائد ان را ضير حهة إن الله 
لا بكَيرٌ ما بقّوم حَتَى يُكتِروا ما بأنفيةهم. (س رعد /١١)خدا‏ وضع هيج مردمى را عوض نمى كند مكر آنكه خود آنها وضع نفسانى 
خود را تغيير دهندإنّا مَدَيناةٌ الصَبيلَ إمّا شاكرا و ما كفورا. (س دهر/”#)ما انسان را راه نموديم, او خود يا سياسكذار است يا نا 
سياس.- اين دو دسته آيه از نظر غالب علماى تفسير و علماى كلام معارض يكديكر شناخته شده اند به نظر آنها بايد يكى را 
يذيرفت و دستة ديكر را تاويل كرد. كروهى كه طرفدار آزادى بشرند دسته اول را تاويل و توجيه كردند آنها به" قدّرى "'معروف 
شدند. كروهى ديكر كه طرفدار عقيد تقدير شدند» و دستة سوم را تأويل و١‏ جبرى'» ناميده شدند.و جبريون و قدريون در دو فرقة 
بزركك اشاعره و معتزله هضم شدند.كلمه قدرى: اينكه ما در اينجا طرفداران آزادى و اختيار بشر را «قدرى» ناميديم؛ به حسب 
معروفترين اصطلاح علماى كلام است ولى به طور كلى هم طرفداران تقدير و سرنوشت و هم طرفداران آزادى و اختيار بشر هر دو 
از اطلاق كلمةٌ «قدرى» برخود اجتناب داشته و هر دسته اى دستة ديكر را «قدّرى» مى خواند است.سر اين اجتناب اين بوده است كه 


از رسول اكرم(ص) حديثى روايت شده بدين مضمونلقَدَرِيهُ مَجِوسٌ هِذْهٍ الامُّ. قدريها مجوس اين امّت اند.تعارض ها : تعارضها 
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به دو قسم اند: ككاهى به اين صورت كه در يكك سخن, سخن ديكر را صراحتاً نفى ميكند. و ككاهى اين طور نيست. جملةٌ دوم 
صرحا مثاذ جدلة اول راتقى فى كنل اما لاؤمة حشكبو راض او طلاة و كذي حملة اول اسك سلما آباث قر ان صراها 
يكديكر را دراين مسأله نفى نميكنند و تعرض آنها از نوع دسته اول نيستء زيرا جنانكه مى بينيم اين طور نيست كه يكك دسته 
بكلويد بشر در كار خود مختار و آزاد است و دسته ديكر بكلويد بشرمختار و آزاد نيستء يكك دسته بككويد همه جيز وابسته به مشيت 
خداوند است و دسته ديكر بككويد همه جيز بسته به مشت وارادة حق نيست و بدون اختيار صورت مى كيرد. ولله علم خدا جهل 
خواهد بود.اين دو نظر هر دو صحيح نمى باشندء يعنى نظر سوّمى نيز وجود دارد كه هيج كونه تناقض و تعارضى ميان اين دو دسته 
ازآيات نمى بينيد و تنها كوتاهى فهم علمى متكلمين است كه اين تعارضها را بوجود آورده است كه در قرآن كريم» در هيج 
موضوعى از موضوعاتء حتى يكك آيه هم وجود ندارد كه نيازمند تأويل باشد. متشابه ترين آيات قرآنى نيز جنين نيست.شايد بتوان 
كفت اعجاز آميزترين جنبه هاى قرآن مجيد همين جهت است.آثار شوم: بدون شكك مسلكك جبر آن طور كه شاعره كفته اند كه به 
كلى بشر را فاقد اختيار و آزاد مى دانند آثار سوء اجتماعى زيادى دارد» مانند ميكروب فلج؛ روح و اراده را فلج مى كند. اين عقيده 
است كه دست تطاول زوركويان را درازتر و دست انتقام زور شنوها را بسته تر ميكند.و آن كسى مقامى با مالى و ثروتى را به نا حق 
تصاحب و غصب كرده است. دم از موهبتهاى الهى ميزند و مى كويد خداست كه به منعم در ياد ريا نعمت و به مفلس كشتى 
محنت ارزانى فرموده است و به همين دليل است كه مظلوم آنجه ازدست ظلم مى كشد تحمل و دم نمى زندء زيرا فكر مى كند 
آنجه براو وارد مى شود مستقيماً و بلاواسطه از طرف خداست و مى كويد مبارزه با ستمكر بيهوده استء زيرا ينجه با ينجة قضا 
افكندن استء و هم ضدّ اخلاق استء زيرا منافى مقام رضا و تسليم است.استفاده هاى سياسى: تاريخ نشان مى دهد كه مسأله قضا و 
قدر در زمان بنى اميه مستمسكك قرصى و محكمى بوده براى سياستمداران اموى, آنها جدلٌ از طرفدار جبر بودند و طرفداران آزادى 
و اختيار بشر را به زندان مى انداختند و يا مى كشتند.در زمان عباسيان كه به روى كار آمدند كروهى از آنها مأمون و عباسى از 
معتزله حمايت مى كردند. اما از زمان متوكل عباسى بر عكس شد واز عقايد اشاعره كه طرفدار جبر بودند حمايت كردند وو از آن 
به بعد مذهب» اشعرىء مذهب رايج و عمومى جهان اسلام شد.در ادبيات فارسى و عربى شيعىء آن اندازه كه از محكوم بودن بشر 
در برابر سرنوشت سخن آمد از اختيار و آزادى او سخن نرفته است. با اينكه طبق تصريحات بيشوايان دينى اهل بين (ع) قضا وقدر 
عمومى ها اختيار و آزادى بشر منافات ندارد.حملة اروياى مسيحى به اسلام: اين جهت بهانه اى به دست ارويا مسيحى داده كه عت 
انحطاط مسلمين اعتقاد به قضا و قدر بدانند و اسلام را يكك آيين جبرى و در آن هر كونه اختيار و آزادى را از بشر سلب شده است 
. مرحوم سيد جمال الدّين اسد آبادى در اوقاتى كه در ارويا بوده متوجه اين انتقاد شد و در مقالات خود به اين اعتقاد نادرست 
جواب داد.فلسفةُ مادّى و سرنوشت: تصور بعضى جنين است كه اين معضله تنها براى الهيون مطرح است و ماديون از طرح و حل 
جنين مسأله اى فارغ اند. ولى جنين نيست اين مسأله براى هاديون ولى با اندكك تقاوتى وجود دارد. ماديون اصل علت عمومى و 
ضرورت على و معلولى را به همين ترتيب يذيرفته اند. در اينجاست كه اين برسش بيش مى آيد كه اعمال بشر تحت قوانينى مسلّم و 
قطعى و جبرى انجام مى يابد و در اين صورت آزادى و اختيار بايد جككونه واز جه راهى توجيه كرد.تنزيه و توحيد: متفكرين از 
طرقى تابر اصل قانون علت و معلولى همه حوادك بشن رايه ذات والجن الوجود و ايدكه محال است حادثه ان اتقاق باد و.مسقد 
به ارادة حق فاشد و انرق ذيكر ترجه كزده اند كه رشتيها و كناهان رااتبئ ثوان بلاعتدا فسبت ذاد».به هميق صورت كروهى 
تحت عنوان «تنزيه» ارادة و مشيت حق را مؤثر در افعال و اعمال بندكان به زشتى است ندانسته اند و كروهى تحت عنوان «توحيد) و 
اينكه همه جيز را مستند به اراد حق كرده اند.قضا و قدر: «قضا به معنى حكم و قطع و فيصله است و قاضى را از اين جهت قاضى 
كويند و «قدر» به معنى اندازه و تعيين است. به طور كلى دربارة حوادثى كه در جهان واقع مى شود. سه كونه مى توان نظر داد:١-‏ 
يكى اينكه بككوئيم حوادث با كذشته خود هيج كونه ارتباطى ندارند.؟- نظر ديكر اينكه براى هر حادثه علت قائل بشويم و اينكه هر 
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علتى معلولى خاص ايجاب مى كند و هر معلولى از علت معين امكان صدور دارد؛ منكر شويم و جنين بنداريم كه در هم عالم يكك 
علمت و يك فاعل وجود دارد و آن ذات حقٌّ است"- نظر سوم اينكه اصب عليت عمومى بر جهان و حوادث و وقايع آن 
داشت بو هر تلاق ان درورت :و قدت خوز وا از علث مشدعه كوه كين كزده و يبود ا كسب مباة كدشهه وعال و 
استقبال هر موجودى و علل متقدمة او هست.جبر: اعتقاد به قضا و قدر آنككاه مستلزم جبر است كه خود بشر و ارادة او را دخيل 
دركار توانيم و قضا و قدر را جانشين قوّه و نيرو وارادهٌ بشر بداينم. قضا و قدر جيزى جز سر جشمه كرفتن نظام سببى و مسببى جهان 
اس علم و ارادهُ الهى نيست.آزادى و اختيار: اكر ما قضا و قدر الهى را مستقيماً و بلا واسطه علل و اسباب با حوادث مرتبط بدانيم» 
ديكر آزادى و اختيار بشر مفهومى نخواهد داشت.بسيارى از متفكرين قديم و جديد جنين كمان كرده اند كه اصل علّيت عمومى 
با آزادى و اختيار بشر نافات داردء و ناجار به ارادة اصطلاح « آزاد» يعنى به اراده اى كه با هيج علت ارتباط ندارد» قائل شده اند و 
در حقيقت و اتفاق و كزاف راء ولو در مورد اراد بشرء يذيرفته اند. بشر مختار و آزاد آفريده شده استء يعنى به اون عقل و فكر و 
اراده داده شده است. بشر در كارهاى خود مانند يكك حيوان نيست كه به حكل غريزه كارهايى انجام دهد. بشر هميشه خود را در 
سر جهار راههايى مى بيند و هيج كونه اجبارى ندارد كه يكى از آنها را انتخاب كندء انتخاب يكى از آنها به نظر و فكر و اراده و 
مشيت شخصى او مربوط مى شود.حتمى و غير حتمى: در آثار و روايت دينى و در اشارات قرآنى از قضا و قدر حتمى و غير حتمى 
ياد شده است. و جنين مى نمايد كه دو نوع قضا و قدر است: حتمى يا غير قابل تغيير» غير حتمى و غير قابل تغيير.در اينجا سوالات 
زيادى بيش مى آيد كه در باب قضا و قدر حتمى و غير حتمىء» عليهذا تقسيم قضا و قدر به حتمى و غير حتمى و يا به قابل تبديل و 
غير قابل تبديل جه مفهومى مى تواند داشته باشد؟ اينجاست كه اين بن بست بيش مى آيد كه يا بايد مانند اشاعره قابل تبديل بدون 
سرنوشت را به هر صورت منكر شويم ويا مانند معتذله منكر قضا وقدر در جريان عالم, لااقل در افعال و اعمال بشر بشويم. آيا مى 
توانيم قانون عليت را در جريان عالم در اعمال بشر منكر شويم! معتذله اين كار را هم كرده اند و منكر اصل ضرورت على و معلولى 
در مورد فاعل مختار شده اند. علت اينكه دانشمندان جديد؛ عموميت قانون عليت را مورد ترديد قرار داده اند اين است كه ينداشته 
اند قانون عليت يكك قانون تجربى است . خلاصة اشكال اينكه هر حادثه اى و از آن جمله اعمال و افعال بشر از ناحيه علل خود 
حقيقت بيدا مى كند(قضا) و حدود خصوصيات خود را نيزاز ناحيهٌ علل و اسباب و موجبات خود كسب مى كند(قدر):حقيقت 
ممكن: و اما تغيير سرنوشت به موجب سرنوشت و تبديل قضا وقدر به حكم قضا و قدرء هر جند شكفت و مشكل به نظر مى رسد اما 
حقيقت است. شكفت آنجاست كه قضا و قدر را جنبة الهى در خطر بككيريم» زيرا تغيير قضا و قدر از اين جنبه» مفهوم تغيير در عالم 
علوى و كتب ملكوتى و علم الهى به خود مى كيرد. مكر ممككن است سر علم خداوند تغيير و تبديل يبدا شود؟!؟!- اعتراف مى كنم 
شكفت آور استء اما حقيقت است اين همان مسأله عالى «بّداء؛ است كه در قرآن كريم براى اولين بار در تاريخ معارف بشرى از 
آن ياد شده است.يمحوا اللَهُ ما يَساءُ وَ عِندَهُ آم الكتاب .(رعد/١7)خداوند‏ هر جه را بخواهد( كه قبلا ثبت شده است) محو مى كند و 
فريعة راب اع كب انق ونا نه نور ساني ا دن ( افد مور فو اباو تتفم لد 
اوست.- موجودات جهان بر دو قسم اند. برخى از آنها امكان بيشتر از يكك نوع خاص از وجود در آنهاست مانند: مجردّات علوى» و 
برخى ديككر امكان بيش از يكك نوع خاص اند و آنها ماديات مى باشند. سرنوشت مجردّات حتمى و غير قابل تغيير ولى سرنوشت 
ماديات و غير مجردّات امكان هزاران نقش و رنكك را دارند و تحت قانون حركت مى باشند. و قضا وقدر غير حتمى و قابل تبديل 
دربارة آنها صدق مى كند.امتياز بشر: انسان قادر است به حكم تشخيص خود, عملى را كه صد در صد با غريزة طبيعى او موافق 
است را تركك كند يا عملى را كه با غريزة طبيعى او مخالف است را انجام دهد. خلاصة كلام جون تمام علل و اسباب مظاهر قضا و 
قدر الهى است»ء در مورد هر حادثه اى قضا و قدر رهاى كوناكونى وجود دارد آن جرياناتى كه صورت مى كيرد به قضا و قدر الهى 


است و آن جرياناتى كه صورت نمى كيرد و متوقف مى شود به قضا و قدر الهى است.نكاهى به صدر اسلام: حضرت على (ع) 
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درساية ديوار كجى نتسعه بود از آنجا حركت كرد و دو زيرساية ديوار ديكرى نفشسث. به آن حضرت كنتند از قضاى الهى فراز 
ميكنى. فرمود: از قضاى الهى به قدر يناه مى برم. يعنى از يكى قضا و قدر به نوعى ديكر از آن يناه ميبرم. به هر حال خود را از خطر 
دور نككه داشتن يرهيز از امر خدا به امر خداست. مسلمانان صدر اول با اعتقاد راسخى كه به قضا و قدر داشتند و تعليماتى كه 
دريافت كرده بودند با تسلط برخودشان سرنوشتشان منافاتى نمى ديند» عجيب است آنها از خداوند بهترين قضا و قدر ها را طلب 
ل ل ال ا 
مع كتدك. قرآن كريماست. قزآة كريم از كسا عاى سعد تارم زردقر الذى كشك من طين تمن أل نش غيندة 

(انعاد :1)اوممقا كسما ]ذا كل لسابو لجل سمغ ارتو جاع كام ورده ااذه كر ترد ره اوس ورج قو فى اه ( رحمن 
/2"خداوند هر روز در در كارى است.تغيير نايذيرى در طبيعت: كفتيم در زمان ييشوايان دين جه در دعا و جه در غير دعا از 
د وكانكى قضا وقدر ياد شده اسث و مجردات علومى» قضا و قدر شان حتمى است؛ء در طبيعت از قضا و قدر حتمى و غير قابل تبديل 
است. و در طبيعت بايد هر موجودى از موجود ديكر سرجشمه بككيرد. اين قضا حتمى است. هر موجود طبيعى بايد راه فنا و زوال را 
بيش بكيرد. مكر اينكه تبديل شود به موجود غير مادى . اين قضا و قدر حتمى است.تظامات لا يتغر: قوانين و نظاماتى كه در جهان 
حكمفرماست غير قابل تغيير و تبديل اند» موجودات طبيعت متغيير و متكامل اند. و در مسيرهاى مختلفى قرار مى كيرند. كاهى به 
سر حدّ كمال مى رسند و كاهى متوقف مى شوند. اما نظامات طبيعت نه متغييرند و نه متكامل. ثابت و يكنواخت اند» قرآن كريم از 
اين نظامات لا ب: بتغير بلا انلك الهى» ضير :مي كد وه كو يدةإن الله لكيه ِيرُ ما بقَوّم حتى يُكَيّرو و اما بأنشيتهم. ( رعد/١١)اينكه‏ وضع 
حكومت مردمى با وضع روحيه وافكار و اخلاق و شايستكى آنهابستكى دارد» سنّت تغيير نايذيرى الهى است.عوامل معنوى: در 
مثالهاى كذشته دنياى حوادث را فقط از جنبهٌ هاى مادى در روابط حسى و جسمانى در نظر كرفتيم و تنها عوامل مادى است كه 
اجل را نزديكك يا دور مى كندء اما از نظر جهان بينى الهى؛ علل و عوامل ديكرى كه عوامل روحى و معنوى ناميده مى شوند در كار 
اجل و روزى و امثال اين امور مؤثرند.از نظر جهان بينى الهى» جهان يكى واحد زنده و با شعور است. اعمال و افعال بشر حساب و 
عكس العمل دارد. همجنين جهان هم شنواست و هم بيناء ندا و فرياد جاندارها را مى شنودء و به آنها ياسخ مى دهدء به همين جهت 
دعا يكى از علل اين جهان است كه در سرنوشت انسان مؤثر است . دعا يكى از مظاهر قضا و قدر است كه در سرنوشت حادثه اى 
ل ا ل ل 
مقصود ما فقط تذكر اين نكته بود كه از مثالهايى كه كفته شد اين توهم بيش نيايد كه سلسة علل و معلولات جهان منحصراً به امور 
مادّى و محسوس است.- جون قضا آيد ... در اخبار و رواياتى كه از رسول اكرم (ص) يا ائمه اطهار (ع) رسيده استء مطلبى به اين 
مضمون به جشم مى خورد؛ اكر قضا و قدر بيايد» اساب و علل مخصوصاً عقل و قوّه تدبير انسان مى افتد.در تحف العقول صفحه 
"56 از امام رضا(ع) نقل مى كند:اذا آراد الله آمراً سرْلَبَ العباد عُقولَهم فَنقَدَ آمرَهُ وَتَمَت إِرادته قَإذا نقد أمرَُ رَدّ إلى كل ذى عقل 
علو لنقول كيت الوقن 4,1 الع #اونخادابعوف را نخراهه مقلياى يمداكان زان انها اين كن و تكو ره را ارا فين 
كند و خواستة خود را يايان مى رساند. همينكه حكم خود را اجرا كرد. تقل هر صاحب عقل را به او بر مى كردانده. آنككاه او مرتّب 
فى كويد حكونه شد كاين كار شد؟ از كتجا ايخ كار:صورتث كرفت إتفاوث دومكن: يكه تفاوت بين مكب الهى زاماذق 
هست كه بسيار حساس و از نظر آثار تربيتى و اجتماعى فوق العاده قابل توجه است. به اين تفاوت از اصلى كه در كذشته ذكر 
كرديم ناشى مى شود. مطابق آن اصلء عوامل مؤثر در كار جهان منحصر به امور مادى نمى باشند» يكك سلسله امور معنوى نيز 
وتقوة ارتل كد عدن طوافك ب ل عحياق انق مدل بجنا رك |3 تق واعدالف دكن عناب مكارى داز و يان تداندق و سد لقي باش 
مر وجا وي مود سر بح لبرت دي - ان تنص روا الله ينص روكم 


م كنع الو اماك با تتفي 41/7 كد وت رارض حطة نه بر متب شط تتا بيه وار تاها رمن كبري كن أل ابيا اليه » توكل اعتماد 
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به خداستء اعتقاد به وجود اين كونه حسابها در كار عالم بود كه مسلمانان صدر اسلام را آن اند از متغال و كوشا و شجاع و دلير 
بار آورده كه در جهان مانند ندارند.منطق اختصاصى قرآن: قديميترين مسأله جبرو قدر بوده است و جوم متكلمين نتوانستند آن را 
تجزيه و تحليل كنند منحرف شدند» كروهى طرفدار جبر و كروهى طرفدار قدر شدند.قرآن كريم و همجنين روايات زياد و غير قابل 
انكار كه در اين زمينه از شخص رسول اكرم (ص) يا ائمه اطهار (ع) رسيده است با كمال صراحت» هم مى كويد همه جير به قضا و 
قدر الهى است وهم انسان را عامل مؤثر در سرنوش خود معرّفى مى كندء مثلا آنجا كه قرآن كريم به هدايت و ضلالت» عزت» و 
قورف وررزرا سكيف و شدي البى سبع من كمد فى كرين ةق ل قن وداه فو يفاك 1 ابراعم ##لعداس كس برا يشر قد 
كمارة وغر كين وااشراهن هدايق من كدو باعي كرين] ف الله قو الو زاف كوالتكة اهيل ذذازات 31 همانا خداوتد تنها كد 
است كه روزى دهندة صاحب نيروى محكم است.و يا مى كويد:و فِى السَّماءِ رزفكم وما توهدون. (ذاريات / ؟١7)روزى‏ شما وهر 
آنجه به شما وعده داده مى شود در بالاست.و آيات فراوانى در اين باب آمده است كه ما به همين آيات بسنده مى كنيم.سر اين 
مطلب عشائكه قبلة اشارة سند ايم است كه قفا وقدر ومشيت عن عالن علق است دن طول غلل طببغن ثة در عرضن آثهاء تأثير و 
عليت اين علل و اسباب از نظرى عين تأثير و عليت قضا و قدر الهى است. از اين رو اين تقسيم غلط است كه بككوئيم جه جيزى فعل 
خداست و جه جيزى فعل خدا نيست. و اكر به مخلوقات نسبت داده شد بككوئيم يس آن جيز فعل مخلوق است و قعل خدا نيست. 
ميان خالق و مخلوق تقسيم كار غلط است. همه جيز در عين اينكه فعل قاعل و سبب نزديكك خود استء قعل خدا هم هست.در 
تحف العقول صفحه /8؟ ضمن حديث مفصلى از امام هادى كه در موضوع جبر و تفويفى و عدل به كروهى از شيعيان نوشته است 
آمده است كه خلاصه مضمون حديث اين است كه هر اثرى عين اينكه به مؤثر خود مستند استء به خداوند مستند است. اخبار و 
احاديث زيادى به اين مضمون هست كه نمى توانيم همةٌ آنها را در اين رساله ذكر كنيم.سطح عالى: جيزى كه براى يكك شعر محقّق 
عارف به مسائل توجيه بسيار بسيار اعجاب آور است منطق مخصوصى است كه قرآن كريم و سيس از آنء روايات ماثوره از رسول 
اكرم (ص) و ائمه اطهار(غ) در مسائل توحيد بيش كرفته اندء اين منطق اصللا و ابداً با منطق آن عصر و زمان تطبيق نمى كندء بلكه با 
منطق قرنها بعد كه كلام رونق كرفت و منطق و فلسفه رايج شد نيز تطبيق نمى كند بسى بالاتر و والاتراز آنهاست. قرآن كريم كه 
منشأ ديكرى سرجشمه كرفته شده و آشنايى يبامبر (ص) و اهل بيتشان با منطق قرآن و علوم قرآنى با ديكران متفاوت بوده است و 
اين منطق منحصر است به قرآن كريم و فرزند و يروردكان اين كتاب مقدّسء يعنى اولياى دين» و ديككران قدم به قدم در اثر آشنايى 
و تقكر زياد توأم با توسل به قرآن مجيد و كلمات رسول اكرم (ص) و ائمه دين و مخصوصاً حضرت على (ع) به اين حريم راه يافته 
اند.بدون شكك اكر معتزله را با اشاعره مقايسه كنيمء معتزله از و استقلال فكرى شايسته اى برخوردار بوده اندء اقدام متوكل عتباسى 
عليه معتزله و به كرسى نشاندن روش اشعرى را بايد فاجعه بزركى در اين جهان اسلام شمرد. اما در خصوص مسأله قضا و قدر 
انحراف و اشتباه معتزله از اشاعره كمتر نيست.ريشْةٌ تاريخى: يكى از مباحث قابل توجه اين است كه منشأ بيدايش اين افكار و عقايد 
واتواحق وجا لوا توس عدون بسكم عابة وروة ساميق دواين مباحث آيات قرآن و كلمات رسول اكرم است. مسأله 
سرنوشت وهم مسأله آزادى و اختيار بشر از مسائلى است كه بالطئع مورد علاقة هر كسى استء و جون اين مسأله مكرّؤ و در كتاب 
آسمانى مسلمين طرح شده و آياتى در كمال صراحتء سرنوشت را تأييد و آياتى ديكر به همين صراحت بشر را مختار و آزاد 
معرفى مى كندء بعضى از موّرخين ارويايى عقيده دارند كه مسأله سرنوشت و جبر و اختيار بعد ها در ميان متكلمين اسلامى عنوان 
شده و در اسلام سقمى از اين مطالب نيست و بعضى ديككر سخنان خود جنين وانمود مى كنند كه فكر اشاعره مبنى بر جبر و عدم 
آزادى بشر همان جيزى است كه اسلام تعليم داده است. اما معتزله زير باراين حرف نرفتند و موضوع آزادى بشر را معتزله براى 
اولين باور ميان مسلمين عنوان كردند.علم خدا جهل بود؟! در خاتمه بحث سرنوشت و قضاو قدرء بدنيست به ذكر معروفترين 
اشكالات جبر تون بيردازيم » جبريون مسلمان آيات قضا و قدر قرآن را كه قبلا نقل كرديم » مستمسكك قرار داده اند و احياناً به 
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كلماتى از رسول اكرم(ص) يا ائمه اطهار( ع) نيز در اين زمينه استشهاد شده است. ادله عقلى كه از طرف جبريون براين مدى اقامه 
شده بسياراست معروفترين شبهه جبر همان است كه با مساله قضا و قدر به مفهوم الهى . يعنى با مسله علم خدا مربوط است. خداوند 
ازازل» از آنجه واقع مى شود آنجه واقع نمى شود آكاه است و هيج حادثه اى نيست كه از علم ازلى الهى ينهان باشد, از طرفى علم 
الهى نه تغيير يذير است و نه خلاف يذير با زير لازك كى آيد علم او علم نباشدف جهل باشد ء اين نيز با تماميت و كمال وجود 
مطلق منافى است.يس به حكم اين دو مقمه: الف- خداوند از همه جيز كاه است. ب- علم الهى نه تغيير يذير است و نه خلا.اف 
بذرير . مطلقاً بايد جنين نتيجه كرفت , حوادث وكائنات جبراً و قهراً بايد به نحوى واقع شوند كه با علم الهى مطابقت داشته باشنده 
عليهذا اكر در ازل در علم الهى جنين بوده است كه فلان شخص در فلان ساعت معصيت را مرتكب ميشود جبراً آن معصيت بايد با 
همان كيفيت واقع شودء شخص مرتكب قادر نخواهد بود طورى ديكر رفتار كندء بلكه هيج قدرتى قادر نخواهد بود آن را تغيير 
دهد. والا علم خدا جهل خواتهد بود خيام مى كويد: من مى خورم و هر كه جومن اهل بود مى خوردن من به نزد او سهل 
بودمى خوردن مى حق ز ازل مى دانست كرهى نخورم علم خدا جهل بودااز اين رو از اسنان نيز با اختيار و آزادى سلب 
كردد تا اعمالش كاملاً تحت كتترل در آيد . علم خدا جهل نشود. اين جنين تصور در باره علم الهى منتهاى جهل و بى خبرى 
است. لهذا بعيد به نظر مى رسد كه رباعى بالا از خيام كه لااقل نيه فيلسوفى است » بوده باشد. شايد اين رباعى جزء اشعارى است 
كه بعد به خيام نسبت داده اند. انسان در نظام هستى, جنانكه در كذشته كفته شده داراى نوعى اختيار وآزادى استء و امكاناتى در 
فعاليتهاى خود دارد كه آن امكانات براى موجودات ديككر حتى براى حيوانهانيست وسرجشمه عالم كياتنى علم زبانى است. وآنجه 
آن علم ايجاب مى كند اين است كه آن اطاعت مى كند به اراده خود اطاعت مى كند و انكه معصيت مى كند به اراده و اختيار 
خود معصيت مى كند. اين است معنى سخن كسانى كه كفته: انسان مختار بالاجبار است . يعنى نمى تواند مختار نباسد امكان ندارد 


در تمام سراسر هستى موجودى از او ينهان بماند» او همه جاست و باهمه جيز است. فاينها تولوا فثم وجد الله ( سوره بقره 201١0‏ 
كيمياى محبت 


يادنامه مرحوم شيخ رجبعلى خياط (نكوكويان) 

خلاءصه كتاب: فاطمه يارى مقدم: زندكى نامه: رجبعلى نكو كويان مشهور به جناب شيخ و شيخ رجبعلى خياط در سال ١787‏ 
هجرى خورشيدىء در شهر تهران ديده به جهان كشود. يدرش مشهدى باقر يكك كاركر ساده بود. هنكامى كه رجبعلى دوازده ساله 
شد يدر از دنيا رفت و رجبعلى را كه از خواهر و برادر تنى بى بهره بود تنها ككذاشت. شيخ ينج يسر و جهار دختر داشتء كه يكى از 
دخترانش در كودكى از دنيا رفت. جناب شيخ در كار خود بسيار جدى بود و تا آخرين روزهاى زندكى تلاش كرد تا از دست رنج 
خود زندكّىاش رااداره كند. با اين كه ارادتمندان وى با دل و جان حاضر بودند زندكى ساده او را اداره كنند» ولى او حاضر به 
جنين كارى نشد.جناب شيخ بسيار مهربان» خوش روء خوش اخلاقء متين و مؤدب بود. هميشه دو زانو مى نشستهء به يشتى تكيه 
نمى كرد هميشه كمى دور از يشتى مى نشست. ممكن نبود با كسى دست بدهد و دستش را زودتر از او بكشد. خيلى آرامش 
داشت. هنكام صحبت اغلب خندهرو بود. بهدندرت عصبانى مىشد. عصبانيت او وقتى بود كه شيطان و نفس سراغ او مىآمدند. در 
اين هنكام سراسر وجودش را خشم فرا مى كرفت و از خانه بيرون مىرفت و آن كاه كه خود را بر نفس جيره مىيافت» آرام باز 
مى كشت.اهميت كتابكتاب كيمياى سعادت جكيده اى است از كتاب بزركك احياء علوم الدين با افزون و كاستى كه مى توان 
كفت: غزالى آن را با همان نظم و ترتيب با نثرى روان و زيبا به زبانِ مادري خود نوشته است كه دانشوران, آن را دايرةٌ المعارف 
اسلامى و عرفانى به شمار آورده اند.غزالى» اين كتاب را در آخرين سال هاى قرنٍ ينجم هجرى نوشته است و اكنون حدود نهصد 
بال عر ابح اقركقيسن :هئ كدر تنكل أن كمطالب اب كنات نوه اله«وقر راق فارسي أن او ججهات سيان كر هه 
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زنده و نغز و لطيف و زيباست.در موردٍ ارجمنداى اين كتاب كفته اند: شايد كمتر نويسنده اى از نوع وى بتوان يافت كه سبكك او تا 
اين اندازه دقيق و در عين حال غنى باشد. تشبيه و تمثيل» كتاب هاى عمده او هم جون احياء علوم الدين و كيميايسعادت را در 
موجى از لطن بيانٍ شاعرانه مى شويد.از اين حيث؛» كيمياى سعادت كه نمونه اى دليذير از نثر لطيف ساده فارسى را عرضه مى كند» 
وترو سك وان ابوث كاكر ا الارسطان:وبمز ارك بي از هن ومن رركا دون امتهاراكه او غاب لحرا( ماين را لحرا كلب 
كياه و سنكك و كوه و جانور مقايسه مى كندء دنياى آثار غزالى را هم مثل جهانٍ مثنوى دنيايى جلوه مى كند كه در آن كُويى همه 
جيز روح دارد و همه جيز با انسان حرف مى زند.و حقيقت تو آن معنى باطن است و هرجه جز اين استء همه تبع اوست و لشكر و 
سيطكاى ا نت وها ا قنرااناء دعر اهن نباك وعم ف ادويق دل كاي بان لزان محت كه راف خرافي كد كاد كام درا 
روح كويند و كاه كاه آن را نفس كويند.و بدين دل نه آن كوشت ياره مى خواهيم كه در سينه نهاده است از جانب جب كه آن را 
قدرى نباشد و آن ستوران و مرده را باشد و آن را به جشم ظاهر بتوان ديد وهرجه بدين جشم بتوان ديد از اين عالم باشد كه آن را 
عالم شهادت كويند و حقيقتٍ دل ازاين نتيجه خواندن كتاب كيمياى محبت(شيخ رجبعلى خياط(مرحوم شيخ رجبعلى خياط 
(نكوكويان) او به زودى به عالم برزخ كتاب كيمياى محبت» نخست با نام «تنديس اخلا-ص» در سال 1717/8 توسط انتشارات 
دارالحديث منتشر شده و حجتالاسلام والمسلمين محمدى رى شهرىء آن را همراه اضافات و تحقيقات بيش تر به نام كيمياى محبت 
به دوستداران حقيقت و عرفان و يويند كان وادى عشق تقديم كرد كه در مدت كوتاهى خوانند كان زيادى بيدا كرد.كيمياى محبت 
از يكك بيشكفتار و جهار بخش تشكيل شده كه به معرفى آن مىيردازيم.بخش اول كتاب با عنوان ويزكى ها از هشت فصل تشكيل 
شده و دربردارنده زندكىء كار وفعاليت,. ايثار» تعبد, اخلاق» مسئله انتظار» ديد كاه شيخ رجبعلى خياط درباره شعر وبرخى از 
شاعران و يارهاى از ديد كاههاى اين عارف بزركك در مسائل سياسى ويبشكويىهاى اوست.بخش دوم جهش نام دارد. اين بخش از 
سه فصل سامان يافته و درباره نقطه عطف زند كَى شيخ رجبعلى خياط و امدادهاى غيبى و كمالات معنوى وى است. كتاب كيمياى 
محبت شرح حال شيخ رجبعلى خياط» از عارفان بزركك معاصر است. وى در سال 1787 در تهران متولد شد و در سال 1١8٠‏ دار 
فانى را وداع كفت و به ملكوت اعلى يركشيد.اين كتاب نخست با نام «تنديس اخلاص» در سال 117/8 توسط انتشارات دارالحديث 
منتشر شده و به سبب جاذبه فراوانى كه داشت» در مدتى كوتاه» ١١‏ بار تجديد جاب شد. سيس مؤلف كتاب» حجة الاسلام و 
المسلمين محمدى رىشهرىء آن را همراه اضافات و تحقيقات بيش تر به نام كيمياى محبت به دوستداران حقيقت و عرفان و 
يويند كان وادى عشق تقديم كرد كه در مدت كوتاهى خوانندكان زيادى بيدا كرد.كيمياى محبت از يكك بيشكفتار و جهار بخش 
تشكيل شده كه در اين مقاله به معرفى آن مىيردازيم.بلندترى بخش اين مجموعه. بخش سوم با نام زندكانى است و واز ده فصل 
سامان يافته كه عبارت است از: روش سازندكّى شيخ و اطلاءع از باطنافراد؛ احسان به ديكران؛ رهنمودهاى شيخدرباره نماز؛ 
رهنمودهايشيخ درباره حج؛تلاش براى زيارت حضرت ولى عصر(عج).اين كتاب از يك مقدمه و جهار ركن تشكيل شده 
است.مقدمه كتاب به جهار عنوان خودشناسى و خداشناسى و دنياشناسى و آخرت شناسى تقسيم شده است و جهار ركن كتاب نيز 
عبارت است از عبادات» مُعاملات» مُهلكات. مُنجيات.ركن اول - عباداتدرست كردن اعتقاد. به طلب علم مشغول شدنء طهارت» در 
نماز خواندن» زكاتء روزهء حج كردن, قرآن خواندن؛ ذ كر و تسبيح؛ وردها و وقت عبادات و ...ركن دوم - معاملاتا داب نان 
خوردنء آداب نكاح كردن آداب كسب و تجارت» طلب حلال» صحبت خلق» عزلت» سفرء سماع و وجدء امر به معروف و نهى از 
منكر. ولايت داشتن و ...ركن سوم - مهلكاتييدا كردن رياضت نفس و علاج خوى بد ووبه دست آوردن خوى خوبء. آفات زبان» 
علا-ج بيمارى خشم و حقد و حسادء در دوستى دنيا و بيمارى طمع؛ اندر علاج بخل و حرص جمع كردن مال و....ركن جهارم - 
مُنجياتتوبه و بيرون آمدن از مظالم» صبر و شكرء خوف و رجاء درويشى و زهد» صدق و اخلاصء محاسبه و مراتبه» تفكر توحيد و 


توكلء محبت و شوقء ذكر مركك و... كزيده اى از متن كتاباكر خواهى كه خود را بشناسى بدان كه نو را كه آفريده اند از دو جيز 
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آفريده اند. يكى اين كالبد ظاهر است كه آن رااتن كويند و وى را به جشم ظاهر بتوان ديد و ديكر معنى باطن كه آن را نفس 
كويد وجاة كريقد وول كزين واقراه بسرت راان بنوان قناعت و جسم ظافر ترق ديد رعيعان تكر كرياة مهو به 
حاب مع وشع وسيعل امور مال اشيرق عررشيدى )دز شور تراد كيدم به نجهاة كارت يدرلا شيدق باقر كك 
كتاركر ساذه بوة. هدكامى كه رسيعلن دوازذة ساله شد هدر از ديا رفت و رجعلى را كه ان عمواهر و برادن قثق ب نهره بوه تنها 
كذاشت. شيخ ينج يسر و جهار دختر داشتء كه يكى از دخترانش در كودكى از دنيا رفت. جناب شيخ در كار خود بسيار جدى 
بود واتا آخرين روزهاى زندكى تلاش كرد تااز دست رنج خود زندكىاش را اداره كند. با اين كه ارادتمندان وى با دل و جان 
حاضر بودند زندكى ساده او را اداره كنند» ولى او حاضر به جنين كارى نشد.جناب شيخ بسيار مهربان» خوش روء خوش اخلاق» 
متين و مؤدب بود. هميشه دو زانو مى نشستء به يشتى تكيه نمىكرد» هميشه كمى دور از يشتى مى نشست. ممكن نبود با كسى 
دست بدهد و دستش را زودتر ازاو بكشد. خيلى آرامش داشت. هنكام صحبت اغلب خندهرو بود. ب«ندرت عصبانى مىشد. 
عصبانيت او وقتى بود كه شيطان و نفس سراغ او مىآمدند. در اين هنكام سراسر وجودش را خشم فرا مى كرفت و از خانه بيرون 
مى رفت و آن كاه كه خود را بر نفس جيره مىيافتء آرام باز مى كشت.اين بزركك روشن ضمير داراى تحصيلات حوزوى نبود اما 
زهد و تقوا و ياكى وعفتى كه سرلوحه زندكى با بركتش قرار داده بود او را به مقام والابى در معنويت و خلوص رسانيد.در *7 
سالككى خود را از دام يكك كناه شهوانى رها ساخت و بدين كونه زمام تربيت و يرورش خود را به دست خداوند داد. اين كذشت از 
كناه موجب باز شدن ديده برزخى اش شد. خود مى فرمود: به خداوند عرضه داشتم خداياء من اين كناه را براى تو تركك مى كنم 
تو هم مرا براى خودت تربيت كنإدر سيره معنوى و سير سلوكك خود از استاد خاصى بهره نبرد. نه تنها در عقيده بلكه در همه كارها 
تكيه اش فقط بر اخلاص بود . به ييشه خياطى امرار معاش مى كرد و مى كفت : هر سوزنى كه براى غير خدا مى زنم در دستم فرو 
مى رود! مى فرمود شبى دو فرشته با دو جمله راه فنا را به من آموختند: از يبش خود هيج مكو و غير از خدا هيج مخواه!مرحوم آيت 
الله كوهستانى مى فرمود: شيخ رجبعلى خياط هر جه داشت از توحيد داشت . او مستغرق در توحيد بود.جناب شيخ معتقد بود 
كسانى كه در سير سلوك از طريقه اهل بيت (عليه السلام) فاصله دارند» هر جند بر اثر رياضت از نظر قدرت روحى به مقاماتى 
دست يابند» درهاى معارف حقيقى برآنان بسته است . يكك بار ايشان به شخصى از اهل رياضت كه ادعاهايى داشت برخورد. به او 
فرمود: حاصل رياضت هاى تو بالادخره جيست ؟ آن شخص خم شدء قطعه سنككى برداشت و آن را به كلابى تبديل و به شيخ 
تعارف كرد. شيخ رجبعلى فرمود اين كار را براى من كردى بكو ببينم براى خدا جه دارى ؟! مرتاض با شنيدن اين سخن به كريه 
افتاد. كرامات زيادى از اين انسان ياكك سيرت نقل شده است .احسان به عيالوارى بيكاريكى از دوستان شيخ نقل مىكند: مدتى 
بيكار بودم و سخت كرفتار» به منزل ايشان رفتم تا شايد راهى ييدا شود و از كرفتارى خلاص شوم, همين كه به اتاق شيخ وارد شدم 
و نككاه او به من افتاد» فرمود:« حجابى دارى كه جنين حجابى كمتر ديدهام! جرا توكلت از خدا سلب شده؟ شيطان سريوشى بر تو 
قرار داده كه نتوانى بالا-را دركك كنى! ادر اثر فرمايشات شيخ انكسارى در من يديد آمد و خيلى منقلب شدم., فرمود: حجابت 
برطرف شد ولى سعى كن ديكر نيايد. »/بعد فرمود: شخصى بيكار است و مريض و دو عيال را بايد اداره كند اكر مى توانى برو 
قدرى يارجه براى بجدها و خانواده او تهيه كن و بياور. ابا اين كه من بيكار بودم و از نظر مالى ناتوان» رفتم واز مغازه يكى از 
دوستان قديم - كه بزازى داشت - مقدارى يارجه نسيه خريدم و به محضر ايشان آوردم. همين كه بقجه يارجدها را خدمت ايشان بر 
زمين نهادم؛ استاد نكاهى به من كرد و فرمود:٠‏ حيف كه ديده برزخى تو باز نيستء نا ببينى كعبه دور سر تو طواف مى كندء نه تو 
دور خانه. »ادر اواخر عمر كه احساس مى كرد قبل از ظهور معشوق و محبوب خويش حضرت بقيه الله الاعظم (عجل الله تعالى فرجه 
الشريف) از دنيا مى رودء به دوستان خود مى كفت : اككر موفق به دركك بخش سوم:روش سازند كيبلندترين بخش اين مجموعه. 


بخش سوم و از ده فصل سامان يافته است كه به يارهاى از نكات و ماجراهاى ارزنده آنها مىيردازيم.جناب شيخ از تاثيرات نفس 
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وقدرت سازندكى بالا-يى درتربيت جان هاى مستعد ,برخوردار بود. روش سازندكى شيخ و اطلاع از باطن افرادشيخ رجبعلى 
خياط از جنان قدرت روحى در تربيت جانهاى مستعد برخوردار بود كه آيت اللّه شاه بادى - استاد امام خمينى قدسسره - در 
توصيف وى فرمود: «ايشان انسان مىسازد و تحويل مىدهد.)جاذبه جناب شيخ و تأثير كلام ايشان به حدى بود كه آقاى جلال 
الدين همايى را با آن مقامات عالى علمى و عرفانى از خود بى خود كرد. دكتر فرزام - شاكرد استاد همايى ‏ مى كويد:يكك روز كه 
به خدمت جناب شيخ رسيدم, فرمودند: «استادت آقاى جلال الدين همايى بيش من آمدند. من جند جمله به ايشان كفتم» سخت 
منقالب شدند و با حسرت و ندامت» محكم دستى به ييشانى خود زدند و... كفتند: عجب» :6 سال راه را عوضى رفتم!اروش تربيتى 
شيخ دو كونه بود:١)‏ ضمن جلسهدهاى عمومى؟١)‏ در برخوردهاى خصوصى.جاسههاى عمومى وكين لا عتقواق يك رار دو مول 
ايشان تشكيل مىشد. وى در ايام محرم و صفر و ماه مباركك رمضانء هر شب براى مردم سخن مى كفت. محورهاى اصلى سخنان 
ايشان توحيدء اخلاءصء محبت به خداء حضور دائم» انس با خداء خدمت به خلق» توسل به اهل بيت عليهم السلام » انتظار فرج و 
دورى از محبت دنيا و خودخواهى و هواى نفس بود.وى مى توانست حالات درونى اشخاص را تشخيص دهد و از هويت واقعيشان 
اطلاع بيدا كند و بدين وسيله مى توانست مشكلات آنان را برطرف سازد. يكى از ارادتمندان شيخ كه نزديكك به ٠١‏ سال با ايشان 
بود» مى كويد:در آغاز هر جه تلاش مىكردم به محضر او راه بيدا كنم» اجازه نمىداد تا آن كه روزى فرمود: «اول يدرت رااز 
خودء راضى كنء بعد با شما صحبت مى كنم.) بعد از آن كه يدرم رااز خود خشنود ساختمء به محضر شيخ رفتم. تا مرا ديد» فرمود: 
«بارك الله خوب آمدى! حالا يهلوى من بنشين.ايكى از شاكردان شيخ مى كويد:فرزند دو سالهام در منزل ادرار كرده بود و مادرش 
اوورا جنان زده بود كه نزديكك بود نفس بجه بند بيايد. در بى آن همسرم تب شديدى نمود وبا آن كه يول زيادى هزينه كرديم 
ولى تندرستىاش را باز نيافت. شب هنكام شيخ را در ماشين سوار كردم تا به جلسه ايشان برويم. همسرم هم در ماشين بود. با اشاره 
به همسرم, به شيخ عرض كردم: والده بجههاست. تب كرده. دكتر هم برديم ولى تب او قطع نمى شود.شيخ نككاهى كرد و خطاب به 
همسرم فرمود:«بجه را كه آن طور نمىزنند. استغفار كن. از بجه دلجويى كن و جيزى برايش بخرء خوب مى شوى.اجنين كرديم» 
تب او قطع شد.تاكيد بر اطاعت از خدا ومخالفت با هواى نفسجناب شيخ .معتقد بود كه حكمت آفرينش انسان »خلافت الهى 
ونمايند كَى خداست وانسان .هر كاه به اين مقصد برسد .ميتواند كارخدايييى كند وراه رسيدن به »اطاعات از خدا ومخالفت با هواى 
نفس است ايشان در اين باره ميكفت :درحديث قدسى آمده :اى فرزند آدماهمه جيزهاى را براى تو آفريدم وتو را براى خودم 
آفريدمشيخ اعتقاد داشت كه انسان به مفام خليفه الهى (يعنى جانشينى و نمايندكى خدا در زمين )نرسد ءادم نمى شود 
وميفرمود:قاشق براى غذا خوردن است و فنجان براى جاى نوشيدن و...انسان هم تنها براى آدم شدن »خوب است اساس خود سازى 
رستكارى » در حقيقت .ء ثمره كمالاءت انسانى وراه رسيدن به آن » از ديدكاه قرآن كريم » خودسازى وتزكيه نفس است . 
خداوند متعال يس از سوكند هاى متعدد . مى فرمايند :كسى به رستكارى (فلاح ) ميرسد كه تزكيه نفس كند.همه آنجه ييامببران 
الهى از جانب خداوند متعال براى هدايت انسان آورده اند مقدمه براى رسيدن به رستككارى (فلاح ) وشكوفايى استعداد هاى اوست 
. مسئله اصلييى در تزكيه نفس » آن است كه انسان در يابد كه خود سازى را از كجا بايد آغاز كرد و اساس خود سازى حيست . 
از نظر انبياى الهى » اساس خود سازى و نخستين كام در راه تزكيه نفس .(( توحيد )) است . از اين رو نخستين ييام همه ييامران 
» كلمه (( لا اله الا الله )) بوده است :و ماييش از تو هيج ييامبرى نفرستاديم » مكر آن كه به او وحى مى كرديم كه( (خدايى جز 
من نيست . يس مرا بيرستيد)).راه رسيدن به حقيقت توحيد اكنون » سئوال اساسى اين است كه انسانن » جكونه مى توانند از خود 
» شركك زدايى كندء و با شكستن بت نفس » ريشه شركك ينهان و آشار را در وجود خود بخشككاند و به زلال توحيد ناب » دست 
يابد ؟ ياسخ شيخ », اين است كه: به نظر حقير »اكر كسى طالب راه نجات باشد و بخواهد به كمال واقعى برسد واز معانى توحيدء 


بهره ببرد بايد به جهار جيزتمسكك جويد : اول حضور قلب دائم : دوم » توسل به اهل بيبت : سوم كدايى در شب ها : وجهارم , 
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احسان به خلق. شرحاين امور از ديد كاه جناب شيخ » در فصل هاى بعدى خواهد آمد. كيمياى سازند كيمحبت كيمياى خود سازى 
وسازندكى است . عشق به خداوند متعال, همه زشتى هاى اخلااقى را يكك جا درمان ميكند و همه صفات نيكو را يكك جا به 
عاشق هديه مى دهد.كيميا ى عشق » جنان عاشق را جذب معشوق مى كند كه هر كونه بيوند او را با هر كس وهر جيز جز خدا » 
قطع مى نمايد.در(( مناجات محبتين ))»منسوب به زين العابدين » آمده است :خداى من كيست كه شيرينى محبتت را بجشد ويار 
ديكرى را بر كزيند ؟ وكيست كه به قرب تو انس بككيرد و جدايى تو را بطلبد؟!عشق »جذاب است و جون در جان نشست هم در 
دل رازغير دوستءبست.در روايتى منسوب به امام صادق آمده است : إنور 1 محبت خدا .هر كاه بر درون بندهاى بتابد »او را از هر 
نشخله ديكرئ تهى فى كرداتك. هر ياد نز إياد أخدا »تاريكياست .دل داده خداء مخلص ترين كدو عدا وراشدكق ترين رما 
و وفادار ترين آنها به ييمان است.در نخستين مرتبه انقطاعءنفس اماره ميميرد وزندكى عقلانى انسان »آغاز مى شود در بالا ترين 
مرتبه آن »ديده دل ءبه نور لقاءالله روشن مى كردد و انسان ءبه بالا ترين درجه توحيد- كه مرتبه ((اولواالعم)) است - مى رسد. در 
مناجات كران قدر شعبانيه مى خوانيم:خداى من إبالا-ترين مرتبه انقطاع از همه بريدن به سوى خود را به من به سوى خودت 
»تابناكك كردان . عنايت كن و ديد كان دل ما را با روشنايى نظر كرداخلاص اولياى خدا يكى از اصلى ترين مسائلى كه شيخ در 
تعليم و تربيت شاكردان » هميشه بر تاكيد داشت.مسئله اخلاءص بود نه تنها در عقيده وعبادت .بلكه در همه كارها ٠‏ اوبارهاتاكيد 
كرد كه:دين حق»همين است كه بالاى منبرها كفته مى شود:ولى دو جيز كم دارد :يكى اخلاص وديكرى دوستى خداوند متعال اين 
دو بايدبه مواد سخترانى ها افزوده شود. همه كار براى خدايكى ازسخنان ارزنده وبسيار آموزنده جناب شيخ »اين بود كه ميفرمود 
همه جيز براى خداإذكرها اولياى خدا جناب شيخءدرتاره ذكر وياد خدا وند متعال »يكيره نمود اساسى داشت كه به مناسبت هاى 
مختلف .مكربرآن تاكيد مييكرد .هرجند اين رهنمود- جنان كه توضيح خواهيم داد-بركرفته ازاحاديث اسلامى است ولى مسثله 
مهم »تجربهه شخصى شيخ درباره آن است .اصولا اهميت كفته هاى اين مرد الهى واين عبد صالح .به دليل آن است كه كفته هاى 
اوءيافته هاى او تجربه اى درونى اوايند.ذكر اولياى خداجناب شيخ در باره ذكر و ياد خداوند متعال يكك ره نمود اساسى داشت 

به مناسبت هاى مختلف مكرر بر آن تاكيد مى كرد هرجند اين ره نمود جنان كه توضيح خواهيم داد بر كرفته از احاديث اسلامى 
است ولى مسئله مهم تجربه شخصى شيخ در باره آن است. اصولا اهميت كفته هاى اين مرد الهى واين عبد صالح به دليل آن است 
كه كفته هاى اوو يافته هاى او تجربه هاى درونى اويند .جناب شيخ اصرار داشتند كه شاكردان خود را به كونه اى تربيت كند كه 
آنان خود را در هر حال در حضور خداوند متعال ببينند اين در واقع همان سخن مهم و سازنده ييامبر اكرم است كه در روايت زير 
أمدة اسث سنا رايا ذكز ختامل ياك كنبك كنهه شد ذكر خامل حبست #فرمود#ذكر ينهات دروايت دركري از أن حضرت آاهدة 
كه فمود :ذكر ينهانى كه فرشتكان نككهبان نشنوند هفتاد بار بهتر از آن ذكرى است كه آنها بشنوند .فضيلت و برترى ذكر خفى 
(ينهان) بر ذكر جلى (آشكار ) به دليل اهميت و نقش تعيين كننده آن در سازند كى انسان است ذكرزيانى آسان است اما ذكر قلبى 
و خصوسا تداوم آن بسيار مشكل است از اين رو امام محمد باقر از آن به عنوان يكى از سخت ترين كارها نام مى برد .جيزى كه 
بسيار دشوار است اين است كه انسان خخود را در هر حال در محضر او غلبه كنند و او را به نافرمانى آريد كار خود وادار نمايند.يكى 
از دستور العمل هاى مهم تربيتى شيخ برنامه ريزى منظم براى خلوت كردن با خداوند متعال و دعا و مناحات است كه با تعبير 
كدايى در خانه خدا را آن ياد مى كرد و تاكيد مى فرمود :شبى يكك ساعت دعا بخوانيد اككر حال دعا نداشتيد باز هم خلوت با خدا 
را تركك نكنيد .در بيدارى سحر و ثلث آخر شب آثار عجيبى است هر جيزى را كه از خدا بخواهى از كُدايى سحر ها مى توان 
حاصل نمود از كدايى سحر ها كوتاهى نكنيد كه هر جه وقت ملاقات و رسيدن به وصال هنكام سحر است هر كنج سعادت كه 
خدا داد به حافظ ازيمن دعاى شب وورد سحرى بوداحسان اولياى خداخدمت به مردم يكى | مهم ترين مسائل تربيتى است كه 
در احاديث اسلامى بر آن تاكيد بسيار شده است رسول خدا مى فرمايد : بهترين مردم كسى است كه مردم از او بهره مند شوند 
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.جناب شيخ به ((مفيد بودن براى جامعه كه يككث اصل مهم تربيتى است فوق العاده اهميت مى داد يكى از شاكردانش از او نقل مى 
كند كه فرمود با خداوند انسى داشتم التماس كردم كه بدانم سر خلقت جيست به من فهماندندكه سر خلقت احسان به خلق 
است.امام على مى فرمايد :به خدا يروايى فرمان داده شده ايد و براى نيكو كارى و فرمان بردارى از خدا آفريده شده ايد .يكى از 
دوستان شيخ مى كويد روزى به او كفتم آميرزا جيزى به من بدهيد كه به درد من بخورد .فرمود : خدمت به خلق .خدمت به مردم 
شيخ فرمود : اكر مى خواهى به حقيقت توحيد راه يبدا كنى به خلق خحدا احسان كن . بار توحيد سنكين و خطرناك است وهر 
كسى توان تحمل آن را ندارد ولى احسان به خلق تحمل آن را آسان مى كند.وكاه به مزاح مى فرمود :روز به خلق خدا نيكى كن 
و شب براى كدايى به در خانه خدا برو فيض كاشانى در اين باره مى كويد :شب همه شب زارى بر در يرورد كار روز جوشد 
يارى خسته دلان فككار نماز اولياى خدايكى از ويزكى هاى بر جسته تربيت شد كان مكتب جناب شيخ حضور قلب در نماز است و 
اين نبود مككر بدين جهت كه شيخ براى ظاهر بى روح نماز ارزش جندانى قائل نبود و مى كوشيد كه علاقه مندانش حقيقتا نماز 
كراز باشند .ويز كى هاى نماز اوليا در ره نمود هاى جناب شيخ در باره نماز جهار نكته اساسى وجود دارد كه هر جهار نكته بر 
كرفته از متن قرآن واحاديث اسلامى است ١:‏ عشق جناب شيخ معتقد بود همان كونه كه عاشق از سخن كفتن با معشوق خود 
لذت مى برد نماز كزار بايد از راز و نياز با خداى خود احساس لذت كند او شخصا جنين بود و اولياى الهى همككى جنين اند.1- 
ادب مودب بودن نماز كزار در محضر نماز كزار در محضر آفريد كار متعال يكى از مسائلى است كه اسلام به آن اهميت بسيارى 
داده است . امام سجاد در اين باره مى فرمايد :حق نماز اين است كه بدانى وارد شدن بر خداى است و توبا نماز در ييشكاه 
خداوند ايستاده اى يس جون اين را دانستى بايد همجون بنده اى ذليل و حقير راغب و راهب اميدوار و بيمناكك و بينوا و زارى 
كننده باشى و به احترام كسى كه در مقابلش ايستاده اى با آرامش و وقار بايستى و با دل به نماز دور كنى و آن را با رعايت شرايط 
و حقوقش به جا آورى *- حضور قلبباطن نماز ياد خدا و حضور صادقانه دل نماز كزار در محضر قدس حق تعالى است از اين رو 
بيامبر اكرم مى فرمايد :خداوند نماز بنده اى را كه دلش با بدنش حضور ندارد نمى يذيرد؟-مواظبت بر نماز اول وقت در احاديث 
اسلامى بر نماز كزاردن در اول وقت تاكيد فراوانى شده است اما صادق مى فرمايد : فضيلت نماز اول وقت بر نماز آخر وقت 
همجون فضيات آخرت است بر دنيا جناب شيخ مقيد بود كه نمازهاى ينجكانه در اول وقت بخواند و ديكران را نيز بدان توصيه مى 
فرمود .حج اولياى خداجناب شيخ هيج كاه استطاعت مالى براى انجام فريضه حج نيافت و حج نرفت اما ره نمودهاى او به برخى 
حج كزاران نشان مى دهد كه از راز و رمز حج اولياى خدا به طور دقيق خبر داشت او معتقد بود كه حج حقيقى و كامل هنكامى 
تحقق مى يابد كه حج كزار عاشق صاحب خانه باشد تا بتواند مقاصد واقعى مناسكك حج را درك كند.برو عاشقى را ياد بكير و 
بعد بيا تا به مكه برويم .١-ره‏ نمود هاى شيخ براى حج كزاران١-تحريم‏ محبت غير خدا در احرام!-خدا محورى در طواف #-دعا 
كردن ريز ناودان طلا ه-كشتن نفس اماره در منا راز و رمز حج در كلام اما خمينى ١-راز‏ لبيك هاى مكرر؟-راز طواف "-بيعت 
با خدا #سعى در يافتن محبوب ه-شعور و عرفان در مشعر و عرفات بيم اولياى خدانخستين يرسشى كه يس از طرح مسئله محبت 
خداوند مهربان و دوست داشتنى است و عشق او موثر ترين عنصر تكامل است جرا در قرآن و احاديث اسلامى آن همه بر خوف و 
خشيت خداوند متعال تاكيد شده است و جرا قرآن كريم بر جسته ترى ويكى علما را خشيت از خدامى داند و آيا محبت خوف و 
خشيت قابل جمع است ياسخ اين است كه آرى در زمينه اجتماع بيم و عشق جناب شيخ مثال جالبى دارد كه اين فصل عهده دار 
تبيين آن است ولى بيش از آن بايد بررسى نمود كه منظور و مقصود از خوف و خشيت از خدا جيستنخستين نكته در تفسير خوف 
و خشيت الهى اين است كه بيم از خدا به معناى بيم از كناه و كارهاى ناشايست است امام على مى فرمايد جز از كناه خود مترس و 
جز به يرودكار خويش اميد مبند احسان به ديكرانيكى از دستورهاى مؤكد شيخ رجبعلى خياط احسان به مردم بود و براى اين مهم 


ارزش زيادى قائل بود. وى احسان به خلق را يكى از راههاى بسيار خوب و مؤثر در سير الى الله مىدانست,. به طورى كه اكر كسى 
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از سير و سلوكك عاجز بودء به او توصيه مى كرد: «از احسان كوتاهى نكن و تا مى توانى احسان كن». شيخ رجبعلى در احسان و نيكى 
به ديكران ييشقدم بود. يكى از شاكردان شيخ مىكويد: مرحوم سهيلى [از ياران بسيار نزديكك شيخ] ‏ رضوان الله تعالى عليه - 
مى كفت:... روزى در هواى كرم تابستان ديدم كه شيخ نفس زنان به مغازه من آمد و ضمن دادن مبلغى يول كفت: «معطل نكن» 
فورا اين يول را برسان به سيد بهشتى.»او امام جماعت مسجد حاج امجد در خيابان آريانا بود. من به هر نحو شده. فورا خود را به 
منزل ايشان رساندم و يول را به ايشان دادم. بعدها از ايشان يرسيدم كه جريان آن روز جه بود؟ ياسخ داد: آن روز مهمان برايم آمده 
بود وهيج جيزى در منزل نداشتم. رفتم در اتاق ديكر و به حضرت ولى عصر عليهالسلام متوسل شدم كه اين حواله به من 
رسيد.جناب شيخ هم كفت: حضرت ولى عصر عليهالسلام به من فرمودند: «زود به سيد بهشتى يول برسانيد.»وى علاوه بر حل 
مشكلات مردمء باواسطه يا بىواسطه. به مناسبتهاى مختلف از مردم در منزل حقير خود يذيرايى م ىكرد و همواره سفارش مى كرد 
كه اهل سلوكك بكوشند در خانه خود سفره اطعام داشته باشند. او مى كفت اكر وجه آن را به نيازمندان بدهند تا خودشان غذا تهيه 
كنند» اثر اصلى خود را ندارد. دكتر فرزام مى كويد: يكك وقت من به ايشان كفتم: حالا بولى بدهيم جى؟ شيخ فرمود: «نه» غذا دادن 
جيز ديككرى است و اثرش بيشتر است.ايكى از ياران شيخ مى كويد:با شيخ به زيارت حضرت عبد العظيم عليهالسلام رفتيم. شيخ از 
ايشان (حضرت عبد العظيم) يرسيد: «از كجا به اين مقام رسيديد؟» حضرت فرمودند: از طريق احسان به خلق. من قرآن مى نوشتم و با 
زحمت مىفروختم و يول آن را احسان مى كردم.)در ماجراى ديكر آمده است كه وقتى يكك راننده تاكسى براى خدا به يكك زن در 
رسيدن به مقصدش كمكك كرد, آن راننده اين توفيق را يبدا كرد كه خدمت جناب شيخ برسد. راننده مزبور در شرح اين ملاقات 
مى كويد: يس از سلام و احواليرسى» شيخ نككاهى به من كرد و از برخى از ويكيهاى من خبر داده» كفتند: «تو شبهاى جمعه منتظر 
هستى. تو هستى.) من در رابطه با ولى عصر عليهالسلام برنامهاى داشتم. منظور ايشان از جمله «تو هستى» اين بود كه در فرج قائم آل 
محمد عليهالسلام تو هم هستى. با توجه به سوابقى كه خداوند به من مرحمت فرموده بوده با آن سخن شيخ؛ آن شب محشرى به يا 
شد. ما كريه كرديم» شيخ هم كريه كرد. اطرافيان هم كريستند؛ خيلى زياد. سبس جناب شيخ فرمود:«مىدانى جه شد تو آمدى بيبش 
من؟ آن زن قد كوتاه را كه سوار كردى و ازاو يول نكترفتى؛ اودعا كرد در حق توء و يرورد كار عالم دعاى او را در حق تو 
مستجاب كرد و تو را فرستاد بيش من.)دكتر فرزام مى كويد: نصيحت جناب شيخ به بنده هنكام خداحافظىء وقتى مى كفتم: جناب 
شيخ امرى نداريد؟ توصيداى نداريد؟ - اين جمله بود:«احسان به خلق» حتى [احسان ]به حيوانات را فراموش نكن.)يكى از دوستان 
شيخ مى كويد» روزى شيخ به اينجانب فرمود: اشخصى از يكى از كوجههاى قديمى تهران عبور مىكرد. ناكاه جشمش در داخل 
جوى به سككى افتاد كه جند بجه داشت. بجدها به يستان مادر حمله مىبردند ولى مادر از فرط كرستكى قادر به شيردادن نبود واز 
اين وضع رنج مى برد. او بلافاصله به دكان كبابى در همان كوجه رفت و جند سيخ كباب كرفت و بيش آن سكك ريخت... در سحر 
همان شبء خداوند متعال به آن شخص عنايتى كرد كه كفتنى نيست.)رهنمودهاى شيخ درباره نمازيكى از شاكردان شيخ كه 
حدود سى سال ملازم او بود درباره نماز ايشان مى كويد: خدا شاهد است كه من مىديدم كه در نماز مثل يكك عاشق در مقابل 
معشوقش مىايستاد» و محو جمال او بود.شيخ رجبعلى مىفرمود:«شيطان هميشه مىآيد سراغ انسان. يادت باشد كه توجه خود رااز 
خدا قطع نكنى. در نماز مؤدب باش. در نماز بايد همانند هنكامى كه در برابر شخصيت بزركى خبردار ايستادهاى» باشى؛ به كونهاى 
كه اككر سوزن هم به تو بزنند» تكان نخورى.ادكتر فرزام درباره حالات شيخ در نماز مىكويد: نماز شيخ خيلى باطمأنينه و با آداب 
بود. كاهى كه به نماز جماعت ايشان دير مىرسيدم و قيافه ايشان را در نماز مشاهده م ىكردمء متوجه مى شام انككار لرزهاى بر 
اندامشان مستولى شده؛ و در عين نورانى شدنء رنكك يريده و غرق در ذكرى است كه بدان مشغول مىباشد. حواسشان كاملا جمع 
و سرشان يايين بود.رهنمودهاى شيخ درباره حج -١‏ تلاش براى زيارت حضرت ولى عصر عليهالسلام يكى از ارادتمندان ديرين شيخ 
مى كويد: در اولين سفرى كه عازم سفر به مكه معظمه بودم؛ خدمت ايشان رسيده» رهنمود خواستم. شيخ فرمود:«از تاريخ حركت تا 
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جهل روز آيه شريفه «رب ادخلنى مدخل صدق و اخرجنى مخرج صدق و اجعل لى من لدنكك سلطانا نصيرا» را بخوان» شايد بتوانى 
ولى عصر عليهالسلام را ببينى. جطور ممكن است كسى دعوت داشته باشد به خانهاى برود و صاحب خانه را نبيند! همه توجه و 
فكرت اين باشد كه ان شاءالله آن وجود مبارك را در يكى از مراحل حج زيارت كنى.)١ 1‏ تحريم محبت غير خدا بر مُحرمشيخ 
رجبعلى خياط مىفرمود:شخصى كه در ميقات, مُحرم مىشود, بايد بداند كه اين جا آمده است تا غير خدا را بر خود حرام كند؛ و 
از لحظداى كه تلبيه كفت» دعوت خدا را يذيرفت و غير او را بر خود حرام كردء آن جه علاقه غير خدايى استء بر او حرام است و 
تا آخرين لحظات عمر نبايد به غير خدا توجه كند.”7- خدامحورى در طوافنيز مىفرمود: «طواف كعبه... خدا را محور زندكّى كردن 
وفانى شدن در اوست. حالى يبدا كن كه دور او بككردى؛ قربانى او شوى. و كارى كن كه در واقع» خانه دور سرت بككردد.)؟ - 
كشتن نفس امارهوى مىفرمود: «هنككامى كه به منا مىروىء در قربانكاه جه مى كنى؟ آيا مىدانى فلسفه قربانى جيست؟ نفس اماره 
و ا ل ا ا 
يركش : تفن برومقوقر اقل شد باشساى حشت اولياى خدااولياءالله با آن كه به وظايف خود عمل مى كنندء اما از اين بيم دارند 
كه محبوبشان آنان را نيذيرد. اين موضوع تا آن جا اهميت دارد كه امام - خمينى قدس سره در آخرين لحظات زندكى يربركت خود 
مع خرن وب د ا سير زور ملو كل ارقا وان ع سن لزاه رز الا اا اه 
خود را براى كه آرايش مى كند؟)» عرض كردم: براى داماد. فرمود: «فهميدى؟» سكوت كردم. فرمود: «شب زفافء فاميل عروس 
تلاش مى كنند او را به بهترين شكل آرايش كنند تا مورد يسند داماد واقع شود ولى عروس در باطنء يكك نككرانى دارد كه ديككران 
متويحة ليسعلدك. تكراتى اواين أسث كل نكر تتوافسة نظر واهاة راجلبي كندو باداماد حالت التجارى]ذاوويدا كدو جه كد 
بندهاى كه نمىداند كارهاى او مورد قبول خداوند متعال واقع شده يا نه» جككونه مى تواند خائف و نككران نباشد؟! آيا توه خود را 
براى او آراسته مى كنى يا براى خود و براى وجهه يبدا كردن ميان مردم؟)فرزند شيخ مى كويد: شيخ مى كفت:«خدايا! ما را هم جزو 
قراضهها ‏ كه طرف مىآيد و مى كويد من قراضه و شكسته مىخرم -... بخر و قبول كن.)بخش جهارمآخرين بخش از مجموعه 
كيمياى محبتء به عروج ملكوتى شيخ رجبعلى خياط اختصاص دارد. فرزند شيخ مى كويد: روز قبل از وفات» يدرم سالم بود. مادرم 
در خانه نبود» تنها من در خانه بودم. عصر هنكام» يدرم آمد و وضو كرفت و مرا صدا زد كرد و كفت: «قدرى كسل هستم. اكر آن 
بنده خدا آمد كه لباسش را ببرد» دم قبجىها (يعنى يارجههاى زايدى كه بعد از دوخت لباس باقى مىماند) در جيبش است و سى 
تومان بايد اجرت بدهد.) سخن شيخ به تلويح و در لفافه حاكى از اين بود كه او به زودى به عالم برزخ سفر خواهد كرد ولى فرزند 
وى از اين سرٌ در آن هنكام آكاه نشد.يكى از ارادتمندان شيخ رجبعلى شب قبل از وفات» از طريق رؤيايى صادق از رحلت ملكوتى 
آن عارف بىنظير آكاه شده بود. او دراين خصوص مى كويد: «شبى كه فرداى آن شيخ از دنيا رفت» خواب ديدم كه دارند در 
مغازهدهاى سمت غربى مسجد قزوينى را مى بندند. برسيدم: جه خبره؟ كفتند: آشيخ رجبعلى خياط از دنيا رفته.نكران از خواب بيدار 
شدم. ساعت سه نيمه شب بود. خواب خود را رؤياى صادتقه يافتم. يس از اذان صبح, نماز خواندم و بىدرنكك به منزل آقاى 
رادمنش رفتم. با شكفتى از دليل اين حضور بى موقع سؤال كرد. جريان رؤياى خود را تعريف كردم. ساعت ينج صبح بود وهوا 
كركك و ميش. به طرف منزل شيخ راه افتاديم. شيخ در را كشود. داخل شديم و نشستيم. شيخ هم نشست و فرمود:«كجا بوديد اين 
موقع صبح زود؟) من خوابم را نككفتم. : شيخ به يهلو خوابيد و دستش را زير سر كذاشت و فرمود: «جيزى بكوييد» شعرى بخوانيد.) 
ا ا 0 
بى حاصلى و بى خبرى بود هنوز يكك ساعت نككذشته بود كه حال شيخ تغيير بيدا كرد. از او خواستم دكتر بياورم» در عين حال يقين 

داشتم امروز از دنيا مىرود. . شيخ فرمود: «مختاريد.)يس از آن كه دكتر ث شيخ را معاينه كرد» نسخداى نوشت. اس 


هنكام ب ركشت,ء متوجه شدم شيخ را به اتاق ديكرى بردهاند. شيخ رو به قبله نشسته بود و شَّمَد سفيدى روى يايش انداخته بودند. من 
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به دقت حالات شيخ را بررسى مى كردم. مى خواستم ببينم يكك ولي خدا جككونه از دنيا مىرود.مشاهده كردم يكك مرتبه حال خاصى 
به او دست داد. كويى كسى مطلبى در كوشى به او كفت كه شيخ ياسخ داد: «ان شاءالله؛ سبس شيخ كفت: «امروز جند شنبه است؟ 
دعاى امروز را بياوريد.») من دعاى آن روز را خواندم. فرمود: «بدهيد آقا سيداحمد هم بخواند.) او هم خواند. سيس فرمود: 
«دستهايتان را به سوى آسمان بلند كنيد و بككوييد: يا كريم العفو يا عظيم العفوء العفو! خدا مرا ببخشايد.)در آن هنكام من به 
دوستم نككاه كردم و كفتم: بروم آقاى سهيلى را بياورم.جون مثل اين كه رؤيا صادقه است و دارد تمام مىشود. آن كاه رفتم.آقا 
جانء خوش آمدىادامه ماجرا را فرزند شيخ اين كونه تعريف كرده است: ديدم اتاق يدرم شلوغ است. به من كفتند جناب شيخ 
حالش به هم خورده است. بىدرنكك وارد اتاق شدم. ديدم يدرم - كه لحظاتى قبل وضو كرفته و وارد اتاق شده بود - رو به قبله 
نشسته است.ناكهان بلند شد و نشست و خندان كفت: «آقا جان! خوش آمديد» آن كاه حالت احتضار به شيخ دست داد؛ دراز كشيد 
ودر حالى كه آن خنده بر لبانش نقش بسته بودء از دنيا رفت. اين مصيبت جبران ناشدنى در تاريخ 2/١؟١/‏ 15 شمسى رخ داد.بعد 
از وفاتيكى از دوستان شيخ مى كويد: در عالم رؤياء در شب اول قبر مرحوم شيخ خدمت ايشان رسيدم. ديدم جايكاه عظيمى از 
طرف مولا امي رالمؤمنين عليهالسلام به او عنايت شده است. به جايكاه ايشان نزديكك شدم. تا مرا ديد نكاهى بسيار ظريف و حساس 
به من كرد مانند يدرى كه هميشه به فرزندش تذكر مىدهد و او توجه ندارد.از نكاه او به ياد آوردم كه هميشه مىفرمود: (غير خدا 
را نخواهيد.(به او نزديككتر شدم. دو جمله فرمود:خط زندكىء انس با خدا و اولياى خداست.آن كس زندكى كرد كه عيالش 
ييراهنش را شب زفاف در راه خدا ايثار نمودآرى» هركز نميرد آن كه دلش زنده شد به عشق 

نام كتاب: كيمياى محبتيادنامه مرحوم شيخ رجبعلى خياط (نكو كويان)نويسنده : محمد رى شهرى6١١١-ناشر‏ : قم :دا رالحديث؛ 


689(ق-28؟ازبان كتاب : فارسيتعداد صفحه : /71اص 
كليد طلايى مديريت منابع انسانى 


تاليف بين عبداللهى-عبدالرحيم نوه ابراهيم توانمندسازى كار كنان- كليدطلايى مديريت منابع انسانى: توانمندسازى كاركنان- 
كليدطلايى مديريت منابع انسانى - ناشر:نشرويرايش- نوبت جاب:اول-تعدادصفحات 88١صفحه-‏ خلاءصه كتاب:محمد 
حامدفارمدى- (هدف اصلى اين نمايش تبين مفهوم توانمندسازى كا ركنان وعوامل سازمانى »مديريتى و شخصى مرتبط باآن مى 
باشد) ذوره كنورثى حيات بشرباتحولات ودك ركوتى هائ ,شكفت الكبرئ شهمراه اث سازمان ها به عنوان زبرمجموعه ائ اوحيات 
انسانى بايدبراى بقاءوبالند كى خودرادررويارويى بااين تحولات عظيم آماده كنند»منظورازآ ماد كى اينست كه آنهاباي دكاركنان 
يعنى سرمايه هاى اصلى وارزشمندسازمان راآماده سازند »درمحيط هاى سازمانى جديدكه اغلب با اصطلاحاتى مانند:بيجيد كَى 
؛سرعت وتغييرشتابان توصيف شده اند كاركنان بايدانعطاف يذيرءكارآفرين مسئوليت يذيروطالب ابتكار وآزادى عمل باشند 
.«درساختارهاى سازمانى وسبكك هاى مديريت بايدتغييرات اساسى رخ دهدبه طورى كه همه كا ركنان درف رآ يند تصميم كيرى 
مشاركت داده شده كرههاى كارى تشكيل شوندءقدرت واختياربيشترى به زيردستان تفويض كرددوساختارسازمانى شبكه اى 
جانشين ساختارساسه مراتبى كردد.امروزة شكاف ميان ملت ها وجوامع دانائى ونادانى است .بنابراين جالش اصلىء جالش نيروى 
انسانى دانا و تواناست.توانمندسازى مفهوم جديدى است كه دردهه ٠194١توجه‏ بسيارى ازيزوهشكران- دانشكاهيان- صاحب 
نظران ودست اند ركاران مديريت وروان شناسى سازمانى رابه خود جلب كرد-اين مفهوم تاثير زيادى بركارايى واثربخشى 
ديرت ؤسازساتى ذانشسته اسسة: براساس شواهسدكاركئان درسازمان ها فاقدقدرت واختساربوده وخواسغاز ازادى عمل 
بيشترهستند.ازسوى ديكرسازمان ها داراى سلسله مراتب عمودى- كنترل زياد-تمركزقدرت دررده هاى بالى سازمان قوانين 


ومقررات خشك ونبودنظام انكّيزشى مناسب(به ويزه درسازمانهاى دولتى )هستند ضرورت واهميت توانمندسازى نيروى 
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انسانيدرسالهاى اخيرتلاش زيادى براى بهبودواصلاح سازمان ها انجام شده است كه عمدتا حول موضوعاتى مانن د كاهش سلسله 
مراتب وديوان سالارى »تشكيل تيم هاى فعال ومشاركت درتصميم كيرى دريائين ترين رده سازمانى مى باشد.نوآفرينى سازمان 
هاو كرايش ا ل ل ل ل 
نقش كارمند ونيازيه توانمندى آنان به عنوان مركزثقل ه ركونه تلاش براى حذف ديوان سالالرى وبهبود خدمات به مشتريان 
موردتاييدقراركفته است.توانمندى حركت ازنظام تصميم كيرى سلسله مراتبى توسط مديران به نظام كاهش سلسله مراتب كنترل 
وتصميم يرق توسط رده هاى يائين مى باشدجه موقع نيازمندتوانمندسازى كاركنان هستيم وقتى كه كا ركنان باموقعيت هايى 
روبرومى شوندكه فكرمى كننددرمعرض تهديدءابهام كنترل بيش ازحدءتحميل يامنزوى شدن قراردارند»وقتى كه احساسات نامطبوع 
وابستكى يانابرابرى راتجربه مى كنند»هنكامى كه احساس مى كنندجلوى توانائى آنان درانجام آنجه دوست دارند كرفته شده است 
هنككامى كه درموردجِكونكى رفتارخودمطمئن نيستندءهنكامى كه احساس بسكي بيامدهاى منفى قريب الوقوع 
مسدوشتكاني كه اعساس فى كتددباداتن نمى كير ندوتقديرنمى شوندءتوانمندسازى آنان ب بيشتر احساس مى شود مزاياى 
توانمندسازى نيروى انسانى * احساس بهترى نسبت به خودوشغل شان دارندزيرامحدوديت هاى شديدمى تواندشان انسان رايائين 
بياورد.تحقيقات نشانكراب ين است كه وقتى كاركنان احساس خودكتترلى داشته باشندوهمجنين كاربامعنى انجام دهند راضى 
هيدي #منبع بزركى دربهبود ارائه خدمات بوده وبا مشتريان به كرمى ارتباط برقرار مى سازندزيرادركك مشتريان ازكيفيت 
خدمات .به تواضع كدان وسكرلية يتيرق كاركنان سكن ذارةومشترياة مايل دارتد كه كار كدان باتاتهاى آنان اعميث 
دهند #به مديران فرصت استفاده ازدانش ومهارت وتجربه همه افرادسازمان را مى دهد ل 
اثربخشى سازمان ميشودوسازمان زودتربه اهداف نايل مى شود #كاركنان توانمندبه نيازهاى مشتريان وارباب رجوع درحين ارائه 
خدمات ياسخ هاى سريع وبه موقع مى دهند موانع توانمندسازى نيروى انسانى -د بكك دليل عمده براى عدم تمايل مديران به 
تواتندساعين كار كنان تكرش شخصى منديران اسث كه ايق تكركن ها راد ر#طبقه مى توان ساماتدفى تموه- الف )تكركن ها 

مديران درموردزيردستان :براين باورندكه زيردستان براى انجام دادن كارمورنظربه اندازه كافى تبحر ندار ند وعلاقمند نيستند كه 
مسئوليت بيشتر برعهده بككيرند- ب)فقدان امنيت شخصى:بعضى مديران مى ترسندجنانجه ديكّران راتوانمند سازندتحسين وياداش 
هاى مرتبط باانجام دادن موفقيت آميزكارراازدست بدهند- ج)نيازبه كنترل ديكران:معتقدند سست بودن كنترل وفقدان 
دستورمشخص منجربه آشفتكى ؛ناكامى وشكست كاركنان مى شود تعاريف ومفاهيم توانمندسازى نيروى انسانى 
الف)توانمندسازى به عنوان تفويض اختياربه نحوى كه اطلاعات سازمانى رادراختيا ركا ركنان كذاشته وقدرت تصميم كيرى رابين 
افراد سازمان توزيع نمايندوتوانمندسازى بكك راه اساسامتفاوتث براى كا ركردن انسان ها بايكد يكراسث بدين معنى كه ١-كاركنان‏ 
احساس مى كنندكه نه فقط درموردانجام دادن وظايف خودشان »بلكه نسبت به بهتركا ركردن كل سازمان مسئوليت دارند؟-تيم 
هاى كارى ءبه طورمستمرءبراى بهبودعملكردودستيابى به سطح بالاترى ازبهره ورى باهم كار مى كنند!-ساختارسازمان ها به كونه 
اى طراحى شده است كه افراددرمى يابندمى توانندبراى تحقق نتايج موردظرشان كارككندنه اينكه صرفا اداى تكليف 
كسدى)ث اسار هه عنوان اجادالكوكن :به اين معنى كه احساس خود كارا مدى درميان كاركنان افزايش يابد( ازطريق 
شناسائى وحذف شرايطى كه موجب ناتوانى آنان شده است )ج)توانمندسازى روان شناختى:كه به حالات »احساسات وباورافرادبه 
شغل وسازمان مربوط مى شودوبه عنوان فرآ يندافزايش انكيزش درونى شغل تعريف مى شود رويكردها وابعادتوانمندسازى 
يدْوهشكران ونظريه يردازان سازمانى ومديريتى تادهه 1940 توانمندسازى رافر ايند تفويض اختيارومشاركت كاركنان د رتصميم 
كيرى هاى سازمانى ميدانستند(رويكردمكانيكى)اما امروزه توانمندسازى را مفهومى جندوجهى مى دانندكه فقط تفويض 


اختياروقدرت تصميم كيرى ازسوى مديران مافوق به كاركنان رده يائين راشامل نمى شود آنان ازمنظرباورهاواحساسات كاركنان به 
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آن توجه دارندوبه طور خلا-صه دراين ديدكاه توانمندسازى به عنوان فرايندريسكك يذيرى ورشدشخصى وهمجنين اعتمادبه 
كاركنان وتحمل اشتباهات آنان تعريف شده است (رويكرداركانيكى )وكاركنان بايدخودشان احساس كنندكه داراى آزادى عمل 
وقدرت تصميم كيرى هستند راهبردهاى توانمندسازى ازديد كاه يارويكردمكانيكى عبار تنداز:الف- ازمديريت عالى شروع مى 
شودب-ماموريت هاءجشم اندازها وارزش هاى سازمانى به روشنى تعريف مى شوندج-وظايف »نقشهاوياداش هاى كاركنان به 
وضوح روشن مى شوند.د-مسئوليت ها تفويض مى شونده-كاركنان درقبال نتايج ياسخكوهستندهمجنين راهبردهاى ضمنى 
رويكرداركانيكى عبار تنداز:الف-توانمندسازى راازرده يائين سازمان بادركك نيازهاى آنان شروع كنيم ب-رفتارتوانمندرابراى 
كار كنان الكوسازيم ج-تيم ها رابراى تشويق رفتارمشاركتى تشكيل دهيم د-ريسكك يذيرى راتعريف نمائيمه-به كاركنان براى 
انجام وظايف اعتمادكنيم [1 ابعادتوانمندسازى روان شناختى محققان وصاحبنظران فراترازاقدامات وراهبردهاى مديريتى وسازمانى 
ازقبييل:تفويض قدرت تصميم كيرى وسهيم شدن كاركنان دراطلاعات به توانمندسازى مى نككرند. يزوهشكران براى افرادتوانا 
وي كى هايى قائلندكه براساس ويدكّى هايا شاخص ها مى توان درموردتوانمندى ياناتوانى فرداظهارنظركرد.بنابراين بايدماهيت 
تواناسازى »درست همان طوركه توسط كارمند تجربه شده است .موردنظرقرا ركيردتوانمندسازى روان شناختى شامل هبعدمى 
باشد١-احساس‏ شايستكى :اطمينان داشتن به توانايى خوددرانجام وظايف بطورموفقيت آميزشايستكى به درجه اى كه يكك فردمى 
تواندوظايف شغلى رابا مهارت انجام دهداشاره دارد ١-احساس‏ خودمختارى:داشتن آزادى عمل درانتخاب روش وجكونكى انجام 
كار "ا-احساس موثربودن:باورداشتن به توانائى تاثي ركذارى يا كنترل شخصى برنتايج فعاليت هاافرادتوانا باوردارندكه موانع محيط 
بيرونى »فعاليت هاى آنان راكنترل نمى كندءبلكه خودمى توانندآن موانع راكنترل كنند؟-احساس معنى داربودن :ارزش قايل شدن 
براى اهداف شغلى براساس ايده آل ها واستانداردهاى شخصى(افراد احساس كنندكه اهداف شغلى مهم وباارزشى رادنبال مى 
كنند)فعاليت هاى معنى داريراى كاركنان نوعى احساس هدفمندى »يهيجان ءيا ماموريت ادارى ايجادمى كنند ه-احساس 
اعساه :اسان امنيث كرون واغتماد :داشتعن به خودويه ديكران كة احسامن اعتمادبه افرادتواناى مى شد اعتماد كردن به ديكران 
»به افراد اجازه مى دهدكه بااعتمادبه نفس وروشى درست .بدون ضايع كردن نيرويى براى حفاظت ازخودهبراى برملا-كردن 
روشهاى ينهان .ياسياست بازى »تلاش كنند[ا شرايط سازمانى زمينه سازتوانمندسازى كاركناننظريه يردازان مديريت وسازمان 
معتقدنديراى اينكه كاركنان احساس توانمندى كنندبايدشرايط وبسترهاى لازم درسازمان فراهم شود.سازمان»مديريت وكاركنان 
بايد آمادكى هاى لازم راداشته باشند براى توانمندسازى كاركنان بايدراهبردهاى زيررادرنظر كرفت: ١-باكاركنان‏ به عنوان 
افرادداراى صلاحيت وداراى قدرت ياد كيرى برخوردشود”-به كاركنان آزادى عمل »شورواشتياق وانرى داده شود"-قدرت 
ومسئوليت به كاركنان تفويض شود #-كار كنان درراهبردهاوبرنامه هامشاركت داده شوند هحبين نيازهاى كاركنان ونيازهاى 
سازمان تعادل برقرارشودبرخى ازعوامل ذكرشده به شرايط سازمان وماهيت ساختاررسمى سازمانى وسلسله مراتب وبرخى ازآنها به 
مهارت هاى مديريت ورهبرى مربوط مى شود ازشرايط سازمان كه سبب توانا سازى كاركنان مى شودمى توان به طورخلاصه به 
عوامل زيراشاره نمود:١-داشتن‏ اهداف وبينش روشنبرخى صاحبنظران وي كى هاى هدف ها رابه صورت زير خلا-صه كرده 
اندهدف ها معين باشند-هدف ها قابل اندازه كيرى باشند-هدف هاساز كارباشند-هدف هاقابل وصول باشند-هدف ها محدوده 
زمانى داشته باشند 1١-ساختارسازمانى‏ :كه دردهه هاى اخيرتغيير ساختارسازمانى ازساختارهرمى (كه مبتنى ب ركنترل شديداست ودرآن 
انسانهاى رده بالاى سازمان مى انديشندوبرنامه ريزى مى كنندورده هاى يائين تركارراانجام مى دهند)به ساختار دايره اى يا شبكه 
اى مى باشد(كه درآن دركيرى ذهنى وعاطفى وخود كردانى كاركنان درحدبالائى است)سازمان هاى هرمى به طوركلى داراى 
وي كيهاى زيرمى باشند:-تصميمات درراس سازمان اتخاذمى شود-هرشخصى به طورواضح فقط درقبال شغل خودش مسئوليت 


دارد-تغييردرسازمان كنداست وبه ندرت انجام مى كيردوفقط ازراس سازمان ناشى مى شود-بازخوردوارتباطات ازبالا-به يائين 
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است-تحرك وارتباطات بين واحدهاد رحداقل است -اك ركارتان راانجام دهيدمى توانيدانتظارداشته باشيدكه همراه باتوسعه سازمان 
ترفيع يابيدءوازامنيت شغلى برخوردارشويد-توجه كاركنان معطوف به بالاى سازمان است وشخصى كه مافوق آنهاست كه درقبال 
نتابج كارمسئوليت دارد-مديران مشخص مى كنندكه كارجكونه بايدانجام شود-ازكاركنان انتظارنمى رودكه انككيزه زيادى داشته 
باشندبنابراين لازم است كه رفتار ا نهاشديداكنترل شود سازمان هاى شبكه اى ويذكيهاى تيوواة اوقل مشترى دومك زكر قار 

اتساتهابا ركد ,كز عمكارى دمن تدده اتيعه كه لانؤم امت اتحاع شود ١‏ اتناتها د فسخ لبهلامهازتهاء امار وكتترل هيع مى شود 

كنترل وهماهنكى ازطريق تصميم كيرى هاى متعددوارتباط مستمرانجام مى كيرد جون جالش هاى جديدى بيش مى 
آيدءتغييرات دربرخى مواردخيلى سريع است مهارت كليدى براى يكك كارمنديامدير؛توانائى كاركردن باديكران است رده هاى 
سازمانى لبقا سود ايك قدرت ازتوانائى نفوذشما روى ديكران (نه ازمقام شما)ناشى مى 0 ازافرادانتتظارمى رودتاخودشان 
وااقارم كنند و بي يه كل ما تان فب ليق الحياسن كنئد كاراصلى مديران دادن نيروءبرقرارى ارتباط وتفويض قدرت به اعضاى 
تيم است ازشرايط ديكرسازمانى درجهت توانمندسازى كاركنان مى توان به مواردزيراشاره كرد "٠-نظام‏ ياداش دهى مناسب مبتنى 
برعملكردمتغيرديكّرى كه براى توانمندسازى كاركنان مهم مى باشدنظام ياداش دهى مبتنى برعملكرداست .براى توانمندكردن 
كاركنان دريكك نظام ياداش دهى مناسب .بايدسهم هرفرد مشخص باشد.به نظرصاحبنظران ياداش هاى مبتنى برعملكردفردى براى 
توانمندسازى مهم هستند.انكيزه هاى فردى توسط -تشخيص وتقويت شايستككى هاى فردى -مشاركت وتاثي ركذارى برف رآ يندهاى 
تصميم كيرى افزايش مى يابنددرواقع وقتى سازمان ها ياداش هاى به كاركنان ندهندويا هنكامى كه ياداش ها مبتنى برشايستكى 
نباشدد ركاركنان احساس ناتوانى راافزايش مى دهند1-5موزش كاركنان وكسب مهارتهاى موردنيازه-دسترسى كاركنان به منابع 
سازمانى تابه افراد كمكك كنند تابرروى كاروزند كَى خود كنترل داشته باشندبه طورخلاصه دسترسى كاركنان به منابع دراستفاده 
ازآنجه كه براى انجام وظيفه نيازمندند»كمكك مى نمايد.نمونه اى ازمنايع شامل :وجوهات .موادمكان وزمان مى شود.عدم دسترسى 
به منابع مهم سازمانى موجب بى قدرتى ووابستكى كاركنان مى شودلا راهبردهاى رهبرى ومديريت توانمندسازى كاركنان برخى 
نظريه يردازان مديريت وسازمان به توانمندسازى به عنوان يكك مهارت وفن مديريتى ورهبرى مى نككرندبنابراين احساس توانمندى 
يكك متغيروابسته است كه متاثرازراهبردهاى مديريتى مى باشد برخى ازراهبردهاى مديريتى ورهبرى درجهت توانمندسازى كاركنان 
عبارتست از ١-فراهم‏ نمودن اطلاعات بيشترسازمانى براى كا ركنانبه نظرصاحبنظران كسب اطلاعات بخصوص اطلاعاتى كه نقش 
محورى وراهبرى درسازمان داردءمى توانديراى ايجاديايكاه قدرت .براى نفوذداشتن وواجب الاطاعه بودن يكك فردبكارمى 
رودا زسوى د يكروقتى 'مديران اطلاعات يشترى دراختهاركاركنان يكذازتنت آثان احساين تواتشدى من كتدوبااحتمال يكترع به 
طورموفقيت آميزواثربخش بامدير هماهنكك مى شوند.افرادبااطلاعات بيشترتمايل داردكه خودمختارى »كنترل شخصى 
واعتمادبيشترراتجربه كنند ؟-اعتمادسازى كه مديران قبل ازهرر كونه اقدامى براى توانناسازى كاركنان 
بايد جواعتمادر|ايجاد كنند(يعنى نوعى احساس اطمينان به مديرمبنى براينكه هم سازمان وهم مديردرست كارند)درايجادحس 
اعتمادوقابليت اطمينان ينج عامل مهم مى باشداين عوامل عبار تنداز:ثيات- مديرانى كه آرزودارندتا كا ركنان آنهابه آنان اعتمادداشته 
باشندءبايدازخود ثبات رفتارى نشان دهند.رفتارمديربايدبائبات وقابل اطمينان باشدورفتارهاى آنان باكفتارو كرايش هاى آنان متناقض 
نباشدانصاف-مديران خوب منصف هستندوازهيج كس استفاده نادرست نمى كنند.ودراعمال خودصادقانه رفتارمى كنندتوجه- 
مديران بايديكك احساس تعلق شخصى به كاركنان ابرازنمايندوبه هريكك كمكك كنند تااحساس نمايندكه براى مديراهميت 
دارند»مديران براى نظرات كاركنان اعتبارقائل شوند كشود كّى-مديران اعتمادسازدرروابط خودبازهستندواطلاعات مربوطه بى يرده 
وصادقانه باكاركنان تسهيم مى شود.اطمينان-كاركنان بايدمديرخودرا لايق وذى صلاح بدانند.وبايدمطمئن شوندكه مديرآنان 


توانائى »تجربه ودانش لازم براى اجراى وظايف وحل مشكلات رادارد.؟-مديريت مشاركتى :كه سازمان هايى كه ازطرق مختلف 
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مشاركت كاركنان راد ر تصميم كيرى فراهم مى كنندكاركنان آنان بيشتراحساس توانمندى مى كننددرسازمان هاى سلسله مراتبى 
؛مديرهماننديكك يدرمراقب همه جيزاست.اين روش باعث مى شودكاركنان»خودراكودك احساس كنند.آنان ازمديروسازمان 
انتظاردارند كه نيازهاى آنان راب رآورده نمايد.مديربه تنهائى مسئول كاراست ولى درسازمان هاى جديدهمكارى مديران وكاركنان 
به حد اعلى رسيده است.به جاى اينكه يكك فردبه تنهائى براى حل مسائل كا ركندومسئول باشدءبايدكروه به عنوان افرادى كه باهم 
تشريكك مساعى دارند»وهمجنين مديربه عنوان يكى ازاعضاى كروه باهمديك ركا ركنندومسئول باشند ومديرنه تنها زمينه مشاركت 
رافراهم مى كندبلكه براى تحقق اهداف سازمانى وفردى باديكراعضاء كروه اشتراك مساعى مى كندحركت به سوى اشتراكك 
مساعى واقعى باجندمرحله نشان داده مى شودمرحله اول»روش يدرفرزندى :ازانسان ها مواظبت مى كنيدءبدون آنكه به آنها 
بكوييدمرحله دوم ارتباطات :به انسان هابكوييدجراكارهابايدانجام شوندوآنها رامطلع نكّه داريدمرحله سوم »مشاركت:ازانسان 
هاءداده هاوانديشه هارابخواهيدمرحله جهارم»اشتراكك مساعى :دربرنامه ريزى »اجراء حساب يس دهى وياداش ها سهيم شويد 5- 
همجنين مديرباتفويض اختيارودادن قدرت بيشتربه كاركنان ودادن استقلال وآزادى عمل به آنان ونيزايجاد فرهنكك كاركروهى وبا 
حذف شرايطى كه موجب بى قدرتى كاركنان شده است مى تواندبسترلازم رابراى توانمندى افرادرافراهم نمايد تفويض اثربخش 
اختيارءاشاره به اين امرداردكه شما براى همكاران خودارزش قائليد.تويض اختاربه ياد كيرى »توسعه مهارت هاواعتمادبه نفس 
افرا د كمكك مى كندوعلاوه براين درواحدهاى كارى “روح ياد كيرى مداوم راتزريق مى كندبه كاربردن ماهرانه تفويض اختيارمى 
تواندمنافع ومزيت هاى عمده اى رابراى سازمان هاءمديران وافرادى كه وظايف به آنها واككذارشده است داراباشدكه اين مزايا به 
طورخلا-صه عبار تنداز:-زمان دلخواه مديرراافزايش مى دهد-دانش وقابليت هاى كسانى كه اختياربه آنها تفويض شده است 
رابهبودمى بخشد-اطمينان واعتمادبه نمايند كان رانشان مى دهد-تعهدنمايند كان را افزاش مى دهد-تصميم كيرى رابااطلاعات 
بهتربهبودمى بخشد-كارايى وبهنكام بودن تصميمات راافزايش مى دهدانسجام كارى راباهماهنكى مديرتقويت مى كندل] 

خودكارآ مدى كاركنان وراهبردهاى ايجادوتقويت آن بسيارى ازرفتارهاى انسان باسازوكارهاى نفوذبرخود.برانكيخته وكنترل مى 
شوند.درميان مكانيزم هاى نفوذبرخودءهيج كدام مهمتروفراكيرترازباوربه خودكارآمدى شخصى نيست اكرفردى باورداشته باشدكه 
نمى تواندنتايج موردانتظاررابه دست آوردويا به اين باوربرسدكه نمى تواندمانع رفتارهاى غيرقابل قبول شودءانكيزه اوبراى انجام 
كاركم خواهد شدخودكارآمدى به باورهاى افرادبه توانائى خوددرانجام وظايف به طورموفقيت آميزاشاره داردباورهاى 
خودكارآمدى بيامدفرآ يندمقايسه »تركيب وارزيابى اطلاعات درموردتوانائى هاى فردمى باشدكه برانتخاب .ميزان تلاش براى انجام 
وظايف اثرمى كذاردازائرات خود كارا مدى بركاركردهاى روان شناختى مى توان به مواردزيراشاره نمودالف)اثرخود كارا مدى 
برسطح انكيزش ب)تائيرخودكارآ مدى برعواطف ج)تاثيرخود كارآ مدى برفرآ يندهاى شناختى مانند:الككوى فكرى .قضاوت 


آغاز روشنايى 


مؤلف: على نهاوندى 

خلاصه كتاب: در عصر كنونى كه فناورى ارتباطات كسترش جشمكيرى يافته و شيوههاى مختلف تبليغاتى و متقاعد سازى» قدرت و 
فرصت تفكر و تأمل رااز انسان كرفته است» كسب دانش ارتباطات و نظام مند كردن تبليغات در راستاى اشاعه تفكر دين و تعاليم 
معصومين عليهم السلام از اهميت ويذهاى برخوردار است. در كتاب حاضر كه متن درسى ١‏ مهارتهاى متقاعد سازى؛ در دانشكاه 
بود سعى شده جستارى كوتاه و جكامهاى موجز در بيان اصول و قواعد نظام تبليغى اسلام و شيوههاى دستيابى به ارتباط 


يايدار و تأثي ركذار و مهارتهاى مربوط به آن ارائه شود. بخش يايانى شامل خاطرات تبليغى نويسنده در دانشكاههاست كه در آن 
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با شيوهاى داستانى به بخشى از شبهات اعتقادى دانشجويان ياسخ داده شده است. نام كتاب: أغاز روشنايى(درآا مدى بر مهارتهاى 
ارتباطى) مؤلف: على نهاوندى ناشر: بنياد يزوهشهاى اسلامى آستان قدس رضوى قطع: رقعى نوبت جاب: اول1785 تعداد صفحه: 
تلخيص: جلال ربانى 

ييشكفتارتوليد علم و جنب شهاى فكرى كه از مبانى و اصول اسلامى براى مهندسى نظام دينى بهره مى كيرد از مقتضيات دوره نظام 
اسلامى است. دستيابى به ابزار و فناورى ارتباطات و اطلاعات و نيز ارايه الكوى صحيح تبليغات و مهارتهاى آن با شيوهداى منطقى 
و مشروعء زمينه جنين تحول عظيمى را فراهم و جايكاه و نقش جهانى و بين الملى اين تفكر بزركك را تبيين مى كند.در عصر كنونى 
سازمانهاى تبليغى صهيونيستى» سيستم كسترده ارتباطات مسيحى و مروجين اسلام آمريكايى» مثلث شوم شيطانى را تشكيل داده و 
با استفاده از ابزارهاى اطلاع رسانى و تبليغى به تسخير جانها يرداختهاند؛ به طورىكه هر روز زمينه اقتدار و تأثي ركذارى خود را 
بالاتر مى برند. از اين رو بهرهكيرى از ابزارهاى هدايتكّر و رساندن حق و حقيقت به كوش جهانيان از وظايف اصلى و اساسى نظام 
اسلامى ايران در برهه حساس فعلى و در واقع يكى از اهداف آن است. بديهى است در اين مسير يرييج و خم. بهره كيرى صحيح: 
مشروع و منطقى از از ابزارهاى جديد و علوم و فنون ارتباطى» امرى ضرورى و لازم به نظر مىرسد. بخش اولمؤلف بخش اول 
كتاب به مباحث بنيادين ييرامون مسائل ارتباطى و نظامسازى تبليغات يرداخته» اركان و شيوههاى متقاعدسازى و جذب رابه بحث 
مى كذارد و به دنبال تبيبن اصول مبانى و شيودهاى تأثي ركذارى مى باشد.فصل اول:كليات نظام تبليغ و ارتباطاتتعريف ارتباط و 
ارتباطاتواه ارتباطات از نظر لغوى به معناى بستن جيزى به جيز ديكر و بيوند مىباشد. ارسطو 7١‏ سال ييش اين وازه را جنين 
تعريف مى كند: ارتباط ارتباط يعنى جست و جو براى دستيافتن به كليه مسايل و امكانات موجود براى ترغيب و اقناع ديكران.طبق 
بعضى از تعاريفء ارتباط يعنى: انتقال ييام از سوى فرستنده براى كيرنده» مشروط برآنكه در كيرندةٌ ييام» مشابهت معنى با معنى 
مورد نظر فرستندة ييام ايجاد شود.تعريف ديكر: ارتباط واقعى و مؤثر هنككامى برقرار مىشود كه نيت» معنا و مفهوم مورد نظر به 
دريافت كننده منتقل شود و صرف آنكه ييامى به اطلاع شخصى رسيده استء نمى توان ادعا كرد كه ارتباط حاصل شده. جرا كه 
ممكن است درك و فهم كيرنده با نيت و نظر واقعى فرستنده منطبق نباشد.تعريف تبليغاتاز نظ ركاه جامعه شناسى:- تبليعات 
بهكار كيرى نمادها (1015الإ5) براى انتقال سريع عقايد به بسيارى از مردم است.- تبليغات تكنيكى است براى تأثي ركذاردن بر 
رفتار انسان به وسيله استفادهاى ماهرانه از نمادها و نشانهها. اين نشانهها ممكن است قالب و شكل كفتارى» نوشتارى» تصويرى 
ويا موطزيكى داشته باشد.در رويكرد روانشناسى:- تبليعات تلاشى است براى متقاع د كردن در جهت نفع شخصى و آكاهانه از 
ريق :ابر كتزوى بموسيلة اكرار عر الى وناك متمد امع عر كرا وهنو نكاد ذكراهها #رووسابى مامتو انه 
نشدهاند.تعريف تبليغات از منظر دينى و با رويكرد مذهبى:- حضرت امام خمينى(ره): تبليغات همان شناساندن خوبىها و تشويق 
به انجام آن و ترسيم بدىها و نشان دادن راه كريز و منع از آن است.- شهيد مطهرى: تبليعات رساندن و شناساندن يكك ييام به 
مردم است. آ كاه ساختن مردم به يكك ييام و معتقد كردن و متمايل كردن و جلب نظرهاى مردم است.تفاوت روشهاى تبليغى 
اسلام و غربدر تبليغات غرب (يروياكاندا) هدف وسيله را توجيه مى كند؛ به عبارتى جنين ادعا مى شود كه تبليغات ابزارى است تا به 
وسيله آن به هر آن جه مىخواهند برسند. اما تبليغات از نككاه دينى داراى يايكاهى شناختى و معرفتى است. به عبارتى هدفٍ تبليغ 
انتقال بيامهاى آكاهى بخش و آموزش لازم در جهت بارور كردن انديشه و ايمان آوردن مخاطب و دعوت به حق استء نه وادار 
ساختن مخاطب به عمل بدون تأمل و تعقل. تفاوت تبليغات و فرهنككسازى -١‏ تبليغات مقدمه و زمينه فرهنكك است؛ به تعبير 
ديكر تبليغات ابزارى براى دستيابى به فرهنكك است. 1- تبليغات تأثير دفعى ايجاد مى كند ولى فرهنكك تدريجى حاصل مىشود.براى 
فرهنكك سازى نيازمند به تبليغات و فضاسازى مناسب هستيم. بنابراين آمار و ارقامى كه به عنوان كارهاى فرهنكى به مردم ارايه 


مى شود» عمدت فعاليتهاى تبليغى است نه فر هدك .تبليغات نظام مند ومن منسجمء رمز موفقيتنظام تبليغات اسلامى سيستمى را ييشنهاد 
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مىدهد كه اجزاى آن داراى هماهنكى اركانيكك باشند و براى تحقق جنين امرى؛ تبيين جهار مؤلفةٌ اساسى و ارتباط ميان آنها 
ضرورى به نظر مىرسد: الف) اهداف: كرانيكاه و نقطه محورى كه تمام فعاليتهاى تبليغى معطوف به آن انجام مىيذيرد. ب) 
مبانى: تلقى رايج نظام و مكتب فكرى مورد نظرء از انسان» جهان» جامعه و شناختهايى كه در قالب انسانشناسىء هستى شناسى و 
برقع تتانى معرقى من شود اصول: معمولآً اصول» آرماؤها را متطى برواقميك هاف مرجودمى كد مين مصالع وعفاسد 
را متأثر از عنصر زمان و مكان تعيين م ىكند.د) روش و متدولوزى: جهارجوبى است كه با اهداف و اصول حاكم بر نظام فكرى 
منطبق باشد و به عنوان خط مشى اجرايى ترسيم شود و طبق برنامهاى زمانبندى شده مارا به مقصود برساند.فصل دوم: متقاعد 
سازيتعريف متقاعد سازى- متقاعدسازى» عبارت است از روش يا روشهاى به هم ييوسته (در غالب يكك مجموعه) براى 
جهتدادن مخاطبين از طريق نفوذ در شخصيت. افكارء عقايد و احساسات آنها براى رسيدن به هدفى مشخص كه اين هدف 
ممكن است سياسىء اقتصادىء اجتماعى» فرهنكى و ... مشروع يا نامشروع باشد.- به عبارتى تلاش تدريجى براى رساندن و 
شناساندن يكك يا جند ييام با شيوههاى مناسب به مخاطبين و متمايل كردن ايشان به آن ييام را متقاعدسازى مى كويند.اركان 
متقاعدسازيبراى متقاعدسازى جهار ركن اساسى بيان شده است:- ماهيت ييام (جه جيزى؟)- منبع ييام (ازجه كسى؟)- 
مخاطبان بيام (به جه كسى؟)- روشهاى انتقال بيام (جكونه؟)الف) ماهيت ييامهر بيام بايد از " جزء اصلى تشكيل شده باشد تا 
بتواند اثر خود را بر مخاطب بككذارد.- ديدكاه و مواضع: يبام ناكزير از موضع كيرى نسبت به موضوعات مختلف است- دليل: 
استدلال هاى جامع در حمايت و طرفدارى از موضع و ديد كاه- شواهد: استفاده از شواهد به منظور تقويت و توجيه استدلالهاجند 
نكته يبرامون ماهيت ييام0ا مفهوم ييام بايد حق باشد.[] داراى محتوايى نيرومند» منطقى و عقلانى باشد.لا صريح و روشن 
باشد.لا در ماهيت ييام بايد بشارت و بيم كنجانده شود.[]ا ماهيت يبيام به وحىء و سيره انبيا و ائمه معصومين(ع) مستند باشد(البته 
در صورتى كه بيامرسان و مخاطب باورهاى دينى مشتركك داشته باشند.ب) منبع بيامبيام رسان نقش عمده اى در متقاعدسازى 
مخاطب ايفا مى كند؛ بنابراين بايد داراى شاخصه هايى باشد كه برخى عبارتند از:10 تسلط كافى در معرفى و توصيف ييام؛ مبلغ 
بايد توانايى انتقال مطلب و قدرت تجزيه و تحليل بيام را داشته باشد.لا قابليتهاى علمى و رفتارى؛ همواره عقايد و انديشههاى 
مخاطبان تحت تأثير افرادى قرار مى كيرد كه متعهد و متخصص هستند.[]1 اعتماد به نفس بالا و تسلط كامل روانى؛ فرستنده بايد به 
آنجه كه مى كويد باور داشته باشد.10 يايبندى ييام رسان به مفهوم ييام؛ مردم مبلغانى را كه به كفتار خود عمل نمى كنندء 
نمى يذيرند و ييام آنها را باور نمى كنند.ل] قدرت تشخيص نياز مخاطب و مقتضاى حال[]ا سلامت نسبى جسمانيبرخى وظايف 
بياءرسان١)‏ با مخاطب خود همانددسازى كند؛ يعنى بتواند خود را جاى مخاطب قرار دهد و با برقرارى ارتباط» تأثيرات هالهاى و 
جاتيى ابحاد سابك ؟) با مخاطب مشاركت داشعه باشد و باا و هتراهى تنايد  )‏ هدايث معنوى وقكرئ مخاطن زاير غهدة 
كيرد. © با تفقدء علاقه ودل سوزى با مخاطب رفتار كند.0) متواضع باشد. 69 اين توانايى را داشته باشد كه ظاهراً بر خللاف 
منافع خود سخن بكنُويد تا احساس منفعت طلبى از برقرارى ارتباط نشود. بتواند فضاى محيطى و خانوادكى مخاطب را 
كناساين كند استعدادها وثواثاب هاين عسى و فردى راتشخشض دهد) قدبذير بافكةة). باسعة صددر وجهرة كقادةه 
منطقى و ير حوصله با مخاطب برخورد كند. 223٠١‏ به خدا توكل داشته باشد.١١)‏ امكان مطرح شدن و فضاى اظهار نظر را براى 
مخاطب فراهم كند. 617 قدرت شناسايى نياز و معضلات مخاطب را داشته باشد.1) شجاع و قاطع باشد. 6١‏ اهل مشورت و 
نظرخواهى باشد.0١)‏ صبر و استقامت داشته باشد.8١)‏ ظرفيت فكرى و توانابى مخاطب را در نظر بككيرد. )117‏ خوش برخورد 
و خوش اخلاق باشد.18) به دنبال انجام وظيفه باشد نه جيز ديكر.19) بتواند اميد به آينده را در دلها زنده كند. 627١‏ داراى 
شخصيت قابل اعتماد باشد.١1)‏ به مخاطب خود سهل بككيرد.77) اخلاص و توجه به خدا در اعمالش مشهود باشد.بيام رسان 
بابةد. شعن كلد ظاهر ا قاط رشاع كند مخاطب خود را جاهل تلقى كند و يا از جهالت مخاطب سوء استفاده كند.ج) 
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مخاطبان ييامطبقه بندى مخاطبان از نظر ميزان اثريذيرى:- جنسيت؛ تفاوتهاى فيزيولوزيكى و طبيعى ميان دو جنس زن و مرد- 
سن؛ توسل به استدلال و تجزيه و تحليل (براى بز رككسالا-ن و مردان) و تمسكك به هيجانات و عواطف (براى نوجوانان و 
زنان)- تحصيلات؛ توجه به ميزان دركك و هوشمندى مخاطب در ارايةٌ بيام- تجربيات و اطلاعات؛ تفاوت درصد يذيرش يبيام 
در افراد مختلف (نسبت به ميزان اطلاعات و تجربيات آنها)- روابط كروهى؛ روشهاى انتقال ييام نبايد منجر به تعارض ميان 
نقشهاى مختلفى كه فرد در اجتماع يذيرا مىباشد شود- عقايد وانديشه؛ نوع عقايد و باورهاى مخاطبين و بعد مذهبى و غير 
مذهبى بودن ايشان بايد در تقسيمبندى آنها لحاظ شود-2 تجربه قبلى از بيام؛ اكر ييامى در نوبت اول به شيوة غير منطقى به 
مخاطب ارسال شده باشد در نوبت دوم نسبت به آن عكس العمل منفى نشان مىدهد- طبقات اجتماعى؛ توجه به طبقه اجتماعى 
مخاطب از نظر شغل» معيشت,ء مسايل اقتصادى» فرهنكك» آداب و رسوم و...د) روش هاى انتقال ييامتحقيقات نشان دادهاند كه تنها 
/ اطلاعات از طريق كلام منتقل مى شود و 8”/ درصد از راه طنين صدا و لحن, و 080/ درصد باقيمانده از طريق حركات موزون و 
هماهنكك اتفاق مىافتد.جكونه مى توان يكك بيام را بهتر منتقل كرد © ؟دوجانبه بودن ارتباط؛ استفاده از شيوههاى مختلف مناظره» 
ميزكردء تريبون آزاد و كاهى نيز يرسش و ياسخ مىتواند مؤثر باشد ©.سمعى و بصرى بودن؛ دانشمندان در بررسى سيستمهاى 
حسى انسانء /7٠١‏ اثربخشى رابه حس ديدارى و0٠79‏ رابه حس شنيدارى اختصاص دادهاند ©.غير مستقيم بودن؛ لازم نسنك 
مخاطب از ابتدا هدف و نوع ييام را تشخيص دهد. ابهام »ايهام و استفاده از اشعاره ضرب المثلها و داستانها مى تواند مؤثر باشد. 
#استفاده از روش استدلال و برهان #استفاده از زبان شعر و هنر براى نفوذ بيام #استفاده از شيوه ى تمثيل و تشبيه #ارائه 
اطلاعات و آمار دقيق و مستند #تدريجى بودن متناسب با ميزان يذيرش مخاطبيارازيتيارازيت عاملى است كه مى تواند ميزان 
اثركذارى را كم كند يا مانع از تأثير شود مانند: آلودكى صوتىء نور نامناسبء همهمه؛ لكنت زبانء يايين بودن قدرت شنوايى 
و...ارزيابى متقاعدسازيدر يكك تقسيم بندى اجمالى مى توان مخاطبين را يس از القاى ييام به ينج دسته تقسيم كرد:١)‏ دسته تابع: 
كسانى كه تحت تأثير يبيام قرار كرفتهاند و بدون استدلال يا توجيه منطقى از آن ييروى مى كنند.7) دسته مردّد: كسانى كه يس از 
مواجهه و دريافت ييام در قبول يا رد كردن آن ترديد دارند.”) دسته موافق: كسانى كه يس از مواجهه و دريافت ييام قانع شدهاند 
و با آن موافقت مى كنند.) دسته مخالف: كسانى كه يس از مواجهه و دريافت ييام قانع تشندهاند و ظاهرا متخالفت من كددد. ه) 
دسته بى اعتنا: كسانى هستندكه سعى مى كنند نسبت به بيام احساسى نداشته باشند و بى تفاوت باقى بمانند و ظاهراً ييام اثر خاصى 
بر آنها نككذاشته است. فصل سوم: عوامل مؤثر در جذبعرصة علايق» تمايلات» نكرشهاء عواطف و احساسات به دو بخش عمومى 
و خصوصى تقسيم مىشود. در بخش خصوصىء ويزكىهاى زيستىء ذهنىء روانى و ارزشى فرد با توجه به كروه سنى» سطخ 
تحصيلات» جنسيت و ددها عامل ديكر مورد توجه است و در بخش عمومىء به قوانين حاكم بر انسان _ از آن حيث كه انسان است 
_عنايكة مى شوديت. :اقرادق كه داراف ستلاق و علاكدعاى مشابين فسسد كانه يكقة بكر اعباس كوس وكقق كارتكت 
افرادى كه داراى مهارتهاء كفايتها و قابليتهاى بالا-يى هستند واز لياقت و شايستكى برخوردارندء بيشتر مورد يذيرشند.- 
افرادى كه داراى خصايص اخلاقى ويزهاى همجون تواضعء فروتنى» صداقتء وفادارى» مهربانى» منطق و استدلال و... هستند 
تأثي ركذارترند.- انسانها به كسانى علاقه بيدا م ىكنند كه به آنها توجه وعلاقه نشان مىدهند.- جاذبههاى رفتارى و 
فيزيولوزيكى و جسمانى همجون زيبايى ظاهرىء تن صداء نوع نككاهء توازن و تقارن در اندامها و... مورد توجه مخاطب است.- 
شباهتهاى موجود بين آنها (ييامدهنده و مخاطب) مثل شباهت در رفتار» كفتار» جهره» تفكر و... نفوذ ييام در مخاطب را 
تسهيل م ىكند.- انسانها به افرادى كه اهداف متعالى و بز ركّى همجون عدالتخواهىء آرما نكرايى» آزادكى و... دارند» تمايل 
دارند.عوامل مؤثر در جذب در كلام معصو مين (ع)ل] امام صادق عليه السلام: هر كس در نمازء دل به خدا دهد. خدا دلهاى 


مؤمنين را بر او مهربان مى كرداند.10 حضرت على عليه السلام: بحششء بيش از خويشاوندى جذب مى كند و محبت مى آورد.ل] 
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فردى به امام باقر عليه السلام عرض كرد فلالنى را دوست دارم. حضرت فرمود: او را آكاه كن.بخش دوممؤلف در بخش دوم 
قسمتى از تجربيات تبليغى خود را كه در طول ساليان متمادى در دانشكاه كسب كرده؛ در قالب داستانزوارهاى به خواننده تقديم 
مى كند. هدف از تأليف اين بخشء ارايدى يكك نمونه عملى از روشهاى ارتباطى با رويكردى اعتقادى است. ماجرا از آنجا شروع 
مى شود كه مؤلف براى جندمين بار براى سخترانى و تبليغ به دعوت دانشكاه به شيراز سفر مى كند. ...تقارن ورودم به خوابككاه ارم با 
اذان ظهر را به فال نيكك كرفتم. خوابكاه خلوت بود و معلوم بود ماه رمضان شروع شروع شده است. بدون هيج توقفى» مستقيم به 
طرف نمازخانه به راه افتادم؛ در حالى كه خاطرات كذشته را در ذهنم مرور مى كردم. سيدجواد را از دور ديدم كه برايم از دور 
دست تكان مىداد. سيد جواد از دانشجويان بسيجى و فعال دانشكاه بود كه برنامهدهاى مذهبى دانشكاه را هماهنكك مىكرد(شوخ 
طبع و بامزه). دانشجويان با صداى او از نمازخانه بيرون آمدند و با صفا و صميميت از من استقبال كردند. نماز خوانديم و به ذكر 
تسبيحات حضرت زهرا(ع) مشغول شديم. با اعلام سيدجواد و صلوات دانشجويان براى سخنرانى آماده شدم(قرار بود تا يايان ماه 
مباركك رمضان هر روز يس از نماز ظهر و عصر نيم ساعت براى دانشجويان سخنرانى كنم). مصمم و شاداب ايستادم و از توفيق 
مجددى كه حاصل شده بود احساس خوش بختى كردم و بعد از بيان احكام شرعى ييرامون مسايل روزه» به بحثى تحت عنوان 
ضرورت و اهميت دين و ديندارى يرداختم. بخث را با طرح يكك سؤال شروع كردم كه: جه ضرورتى دارد ما ديندار باشيم؟براى 
يافتن ياسخى مناسب براى دانشجويان مطالبى را مطرح كردم كه اهم آنها جنين بود:كرايش هاء كنشها و واكنشهاى انسان از 
يايكاه بينشى او سرجشمه مى كيرد. رفتار و عمل هر انسانى بر اساس جهانبينى او تنظيم مى شود. جراكه اراده و انتخاب انسان در 
برتو نوع نككرش و نظام ارزشى مورد قبول او شكل مى كيرد.بنابراين صرف نظر از درستى و نادرستى, اعمال و رفتار انسان تابعى از 
ايدهها و عقيدههاى اوست و دين جيزى نيست جز باورها و جهانبينى انسان كه بايد و نبايدهايش از آن ناشى مىشود.اديان الهى 
براى ياسخ به اين نياز ضرورى آمدهاند تا مسير هدايت و سعادت انسانها را تبيين كنند واز طريق وحى راه فلاح و رستكارى را 
ارايه كنند.از اين رو به طرح ادعاهايى يرداختم كه: در حال حاضر يككانه دينى كه دستخوش تحريف نشده اسلام است و بقية 
اديان ابراهيمى به دليل تحريف و كتمان بخشى از حقايقشان, قابليت كمال و سعادت را از دست دادهاند. بعد از يايان بحثء» طبق 
معمول» سيدجواد و بقيهُ دوستان حلقة محبت را تنككتر كردند و به قول خودشان كعدهٌ دانشجويى را به راه انداختند.در اين ميان 
دانفسوين (باغيات افروزيى» شلوار ل ريكن برلسورى و يراهن اسعب د كوقة) كدو اثثاق عضت در كرشداى از تمازخاته يه ثماز 
ايستاده بود و با نكاه زيرجشمى و عميق خود كويا نقدى نسبت به سخنان من در ذهن مىيروراند» به جمع ما نزديكك شد و در ميان 
دوستان نشست. سيد جواد رو به من كرد و ككفت حاج آقا با" بابكك "شنا شويد. از بجههاى ناف تهران و شهرك غرب است و 
معروف است به !065]101ا1.00]/(يعنى آقاى سؤال).يس از سلام و اظهار خوش وقتى از آشنايى با او يرسيدم در جه رشتهاى 
مكققول عضيل شنض ؟ حران داذ: كابير تريهتوق دقاقى اق أشتايى فان تكتشمه يزه كدمثل ملس سؤالهاى عو وا يكن فسن 
از ديكرى شروع كرد. اولين سؤال او صريح و بى يرده» ولى بسيار جدى شروع شد. با لحنى عالمانه كفت:به نظر من هيج نيازى به 
دين خاص نيستء زيرا همان عقلى كه مىخواهد اصل دين را بيذيرد» مى تواند براى انسان برنامهريزى كند و او را به سوى كمال 
هدايت كند.با طرح اين سؤال» سكوت دانشجويان را فرا كرفت و همككى منتظر نوع مواجهه من با اين سؤال تند بودند. با اينكه از 
روحيات او اطلاعى نداشتمء در جواب او صريح و جدى كفتم:ادعاى كفايت عقل بشر در رفع نيازمندىهاى انسان و بى نيازى از 
دين به ويزه احكام اسلام» نه سخنى علمى است و نه عقلايى.اساساً يكى از علتهاى نياز بشر به وحى و نبوت ناتوانى عقل انسان از 
هدايت كامل اوست و همين امر انسان را محتاج هدايت بيرونى م ىكند.واضحترين دليلى كه ناتوانى عقل انسان را اثبات م ىكند» 
حقيقت مسلم و يذيرفتهشدهاى دربارة ناشناخته بودن انسان از بعد مادى و معنوى است كه اعتراف دانشمندان و علماء سند صحت 


آن است. سيس به مواردى از تأليفات دانشمندان غربى در اين مورد اشاره كردم. در ادامه بحث با اشاره به آياتى از قرآن و احاديثى 
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از معصومين عليهم السلام ضرورت دين را توضيح دادم. مثل اينكه از بحث بدش نيامده بود. اما با توجه به خستككى راه و نياز به 
استراحتء ادامه بحث به جلسه بعد از افطار كه قرار بود جند نفر از اساتيد نيز حضور داشته باشند موكول كرديد.بعداز افطار و يس 
از تعارفهايى كه با اساتيد نسبت به شروع بحث داشتم» موضوعى را كه مدتها ذهنم را به خود مشغول كرده بود مطرح كردم تا 
در اين جلسه جكش كارى شود.اركان دينبر خلاف تقسيم رايج در اركان دين كه آن را به سه بخش احكام, عقايد و اخلاق تقسيم 
مى كنند» تقسيم بندى ديككرى وجود دارد» به اين ترتيب كه دين رااز سه ركن متشكل مىداند.جهانبينى و به تعبيرى» هستها و 
نيستهايى كه محور آن بحث توحيد است و در مباحث اسماء و صفات الهى نمود بيدا مى كند. ايدثولوزى كه همان شريعت 
استء يعنى بايدها و نبايدها كه محور آن وحى و نبوت است و تمام بحثهاى حقوقى و احكام دين» به همراه مباحث اخلاقى در 
اين بخش مى كنجد.سازمان و نظام دين كه ظهور آن در بحث امامت است و همين بخش سوم يعنى ولا-يت و امامت تنظيم و 
تطبيق كنندة دو ركن بيشين در جامعه مى باشد و نقش مديريت را تبيين مى كند. در ادامه بحث در ياسخ به سؤال سيدجواد (جكونه 
تمام جهانبينى را در توحيد خلاصه كرديد؟) و سؤال كاربردى و مهم يكى از اساتيد (جكونه مى شود حقيقت خدا را باور كرد 
جطور مىتوان حضور خدا را حس كرد و با او رسيد اكر انسان او را بيابد و كرماى وجود او را لمس كند ديكر منحرف نمىشود؟) 
بحث مفصلى را در باب توحيد و راههاى خدايابى و خداباورى آغاز كردم كه فهرست آن به شرح ذيل است:١-‏ سير در آفاق و 
انفس؟1- تهذيب نفس 0-7 عبوديت و عبادتدر بحث عبوديت و عبادت سؤالا-تى مطرح كرديد كه ياسخ دادم از جمله آخرين 
سؤال كه توسط سيد مطرح شد": رابطه خداوند با كل هستى به ويزه انسان جككونه است "؟به فكر فرو رفتم. از آنجه در قرآن و 
روايات استء به دست مى آيد كه جند نوع رابطه و اشراف از جانب خداوند نسبت به آفرينش به خصوص انسان در كار است:١-‏ 
رابطة احاطى7- رابطة قيومى”7- رابطة معيت*- رابطة ملكيته- رابطة ربوبى2- رابطة نورى1- رابطةٌ ولاييدر مورد هر 
كدام از رابطههاى مذكور توضيحاتى دادم. آنشب بحث در همينجا خاتمه يافت. روزها و شبهاى ديكر نيز به همين ترتيب در 
نمازخانه و خوابكاه دانشكاه موضوعاتى مطرح شد و به سؤالات دانشجويان ياسخ دادم. با فرارسيدن عيد سعيد فطرء ماه مباركك 


رمضان يايان يافت و من با كوله بارى از تجربه و خاطره شيراز را تركك كردم. والسلام 
ايران: فرصتها و جالشهاى جهانى شدن 


هادى زمانى فصل اول. درآمد: تحولات تكنولوزيكك و سياسى نيم قرن اخير» جهان را وارد عصر جديدى كرده است كه ويزكى 
برجسته آن كاهش سريع فاصله هاى زمانى و مكانىء ادغام فزاينده نظام هاى اقتصادىء اجتماعى و سياسى جهان ورشد خيره 
كننده توليد و مصرف است. در اثر اين تحولاءت يروسه هاى توليد» توزيع و مصرف د كركون كشته و ساختارهاى اقتصادى و 
سياسى و مناسبات اجتماعى دستخوش تغييرات بنيادين شده اند. روند جهانى سازى ميرود تا نقشه جغرافياى اقتصادى جهان را 
دك ركون كند. مكانيزم اين روند و نيروهاى عمده آن كدامند؟ تاثير آنها بر زندكى مردم جهان در مناطق مختلف جيست؟ بيآمد 
اين تحولاءت براى مردم ايران جيست؟ عملكرد ج.ا. در اين عرصه حككونه بوده است؟ بالادخره. فرصتها و جالشهاى روند جهانى 
شدن براى مديريت اقتصادى و سياسى ايران كدامند؟ نوشته حاضر تلاش مختصرى است براى بررسى اين سوالها. فرآيند كلى اين 
بررسى مبين آن است كه جهانى شدن روندى است ير قدرت كه در فرصتى نسبتا كوتاه كشور هايى را كه نتوانند خود را با آن 
تطبيق دهند يشت سر خواهد كذاشت,. اما در صورت بهره بردارى مناسب ميتواند موجب توسعه اقتصادى و سياسى كسترده 
كشورهاى جهان كردد. از سوى ديكر. بررسى عملكرد اقتصادى و سياسى ايران طى 70 سال كذشته مبين آن است كه ج.ا. فاقد 
يكك استراتزى و برنامه مناسب براى مقابله با جالشها و بهره بردارى از فرصتهاى روند جهانى شدن ميباشد كه از اين بابت خسارات 


هنككفتى به كشور وارد آمده است. طى جند سال اخير ج.ا. كام هاى موثرى جهت رفع اين مشكل برداشته است. اما ساختار 
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اقتصاد سياسى ايران همجنان مانعى در برابر رفع اصولى اين مشكل ميباشد. در مجموع؛ نكاه ما به روند جهانى سازى مثبتء اما در 
عين حال نقادانه است. ارزيابى مختصات و بيآمدهاى جهانى شدن در فصلهاى 7؛ ” و8 نشان ميدهد كه شبكه اقتصاد جهانى 
اكنون جنان نيرومند و كسترده شده است كه اولا ييشبرد يكك برنامه توسعه اقتصادى موفق در خارج از آن و به ويزه در تقابل با آن 
يكك خود كشى اقتصادى و سياسى است. دوما در صورت مديريت اقتصادى وسياسى درست روند جهانى شدن ميتواند فرصت بى 
نظيرى براى توسعه اقتصادى و اجتماعى فراهم آورد. بازار آزاد جهانى به عنوان شالوده توسعه» رشد وكارايى اقتصادى يكك واقعيت 
انكار نايذير اسث. جالشى كه اكتون اقتضادهاى ملى با آن مواجه اند آنسث كه مشاركث آنها در اقتصاد جهانى ميبايست جكونه 
باشد تا بيشترين دستا ورد را در زمينه توسعه؛ رشد اقتصادى» اشتغال و عدالت اجتماعى براى مردم خود تامين كنند.برسى فصل 
ينجم نشان ميدهد كه يبشبرد يكك برنامه توسعه اقتصادى موفق در جارجوب اقتصاد جهانى مستلزم يكك دولت ملى و كارآمد است 
كه بتواند ظرفيتها و نهادهاى لازم براى توليد و رقابت در بازار جهانى را بوجود بيآورد و ييا مدهاى ناخواسته رقابت جهانى را به 
حداقل برساند. دولت همجنان داراى نقش تعيين كننده اى در ايجاد ظرفيت هاى لازم براى بهره بردارى موثر از فرصتهاى اقتصاد 
جهانى است. شيوه و سياستهايى كه دولت يكك كشور براى انجام اين مهم در بيش ميككيرد به شرايط اقتصادى كشور مورد نظر 
بستكى خواهد داشت. اشكال يايه اى اين سياستها عبارتند از استقرار حكومت قانونء ايجاد يكك سيستم موثر براى تعيين و اعمال 
حقوق مالكيتء تنظيم قوانين شركتهاء تنظيم بازار به ويزه بازارهاى كار و سرمايه» تنظيم رقابت و كنترل انحصارات» ايجاد تاسيسات 
وزير ساختهاى مناسب براى توسعه اقتصادىء ارائه كالاها و خدماتى كه بازار به آنها نمييردازد» 1 موزش نيروى كار و مشاركت در 
سرمايه كذارى براى ايجاد ظرفيتهاى صنعتى و انتقال تكنولوزى. بدون اين نهادها و اقدامات كشورها موفق به بهره بردارى موثر از 
فرصتهاى بازار جهانى نخواهند شد. از سوى ديكر. بيوستن به اقتصاد جهانى غالبا با برنامه هاى كسترده اى براى آزاد سازى 
تجارت و بازار مالى و خصوصى سازى همراه است. اجراى اين برنامه ها هزينه اقتصادى و اجتماعى سنكينى را بر جامعه به ويه 
اقشار كم درآمد تحميل ميكند. مديريت بهينه اين يروسه و حمايت از اقشار ضربه يذير عمدتا در مسئوليت دولت است. بالاخره 
اجراى موثر وظايف فوق مستلزم وجود يكك سيستم سياسى كارا مد و شفاف و دمكراتيك است كه بتواند خواستهاى كليه اقشار 
جامعه را نمايندككى كند و حكومت قانون و برابرى در برابر قانون را تضمين نمايد.اما مديريت اقتصاد جهانى خود داراى مشكلات 
ساختارى متعددى است كه موجب شده است تا بهره بردارى از ظرفيت جهانى سازى بسيار كمتر از توان بالقوه آن باشد. اولا 
مديريت كنونى جهانى سازى نتوانسته است تمامى كشورها را در دست آوردهاى آن سهيم كند. در واقع طى جهار دهه كذشته 
شكاف بين كشورهاى توسعه نيافته و دنياى مدرن جنان عميق شده است كه ثبات و امنيت جامعه جهانى را تهديد ميكند. دوماء 
مديريت كنونى اقتصاد جهانى شفاف و دموكراتيك نيست. در نتيجه قوانينى كه توسط سيستم كنونى براى تنظيم تجارت» سرمايه 
كذارى و ساير امور اقتصادى, اجتماعى و سياسى تنظيم و اجرا ميشوند آنطور كه ميبايست امكانات و مقتتضيات كشورهاى توسعه 
نيافته و در حال رشد را رعايت نميكنند. اين عوامل سبب ميشود تا منافع و هزينه هاى جهانى شدن بين كشورهاى عضو جامعه 
جهانى به نحوى ناعادلانه تقسيم شود و كشورها و اقشار اجتماعى ضعيف از دستا وردهاى آن بى بهره بمانند. سوماء مديريت اقتصاد 
جهانى همياى تحولات فنا ورى و اقتصادى متحول نشده است. اقتصاد با سرعت فزاينده اى جهانى شده است اما مديريت اقتصاد 
جهانى تا حد زيادى همجنان در سطح ملى و منطقه اى باقيمانده است. به ويزه در سطح جهانى مكانيزم موثرى وجود ندارد تا بازار 
جهانى را از ديد كليت جامعه جهانى تنظيم كند» سياستهاى آنرا هماهنكك سازد و بين سياستهاى اقتصادى و اجتماعى تعادل مطلوبى 
بوجود آورد. اين كمبود موجب شده است تا اقتصاد جهانى نتواند براى بيشكيرى و مقابله با بحرانهاى اقتصادى به نحوى مطلوب 
عمل كند. فزون براين» قوانين سيستم موجود عمدتا متوجه ابعاد اقتصادى و نيازمنديهاى بازار است و كمتر به سياستهاى اجتماعى 
نظير اشتغال و امنيت شغلى توجه ميكند. در حاليكه توسعه يايدار و متعادل جهانى شدن مستلزم ايجاد تعادلى مطلوب بين رشد 
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اقتصادى و تامين ثبات و امنيت اجتماعى است.فصلهاى ‏ تا 4 به بررسى مشكلات فوق و اصلاحاتى كه ميبايست در مديريت اقتصاد 
جهانى انجام بذيرد يرداخته» نشان ميدهد كه رعايت حكومت قانون» دموكراسىء احترام به حقوق بشر و عدالت اجتماعى در كليه 
سطوح اجتماعى؛ ملى و جهانى» بيش شرط توسهه يايدار اقتصاد جهانى است. جهانى سازى فرصت بى نظيرى براى توسعه 
اقتتصادى» سياسى و اجتماعى جامعه بشرى فراهم آورده است كه ميتواند به فقر كسترده در يهنه جهان يايان دهد مشروط بر آنكه با 
جهره اى انسانى» برمبناى ارزشهاى مشتركء حقوق بشرء شرافت فردىء احترام به هويت و استقلال فرهنكى؛ عدالت اجتماعى 
ومديريت دموكراتيكك به بيش برده شود تا بتواند تمام كشورها و مردم جهان را در دستاآ وردهاى خود سهيم كند. اين اصول 
ميبايست در اهداف و برنامه هاى تمام نهادهاى اقتصادى و سياسى نظام جهانى منعكس كردد و سرلوحه برنامه و مديريت جهانى 
شدن قراكيرد. سعادت جامعه بشرى در قرن بيست و يكم در كرو مديريت بهتر و موثرتر جهانى شدن و مشاركت دم وكراتيكك 
مردم جهان در كاركرد و مديريت اين يديده است. فصل دهم بررسى مختصرى است از عملكرد اقتصادى ايران در ١8‏ سال 
كذشته. به ويزه جنبه هايى كه كار توسعه اقتصادى ايران در جارجوب اقتصاد جهانى را دشوار ساخته است. مباحث طرح شده نشان 
ميدهند كه در مجموع ساختار كنونى اقتصاد ايران براى توسعه اقتصادى كشور در عصر جهانى سازى مطلوب نيست. اقتصاد جهانى 
با جنان سرعتى در حال تحول است كه درنكك در اصلاح ساختار و سياستهاى اقتصادى كشور هزينه سنكينى را بر كشور تحميل 
خواهد كرد. شكست در ييشبرد برنامه اصلاحات اقتصادى و سياسى ميتواند در فرصتى كوتاه ايران را به حاشيه اقتصاد جهانى رانده 
آنرا كرفتار دور تسلسل باطل عقب ماندكى كند.فصل يايانى به جمع بندى مطالب اختصاص داده شده است.لندن» جولاى 
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سى دليل تنفر كا ركنان از مديران 


بروس كاجر - آدام اسنايدر 

خلاصه كتاب: ترجمه : دكتر محمد لككزيان- كردآورندكان : الهام رسايى > تهمينه مراديان يور- بخش اول: باكاركنان همانند بجه 
ها رفتارمى شود. مقدمهةكا ركنان از مديران متتقرقد. اكر جه تنفر وازه خشنى اسث اما در اين مور وازه مناسبى اسث. به نظر مى 
رسد كاركنان از مديران متنفرند جون احساس مى كنند با آنها با بى احترامى رفتار مى شود.آنها به جيزهايى كه مديريت به آنها مى 
كويد اعتماد ندارند. احساس مى كنند به آنها حقوق كمى يرداخته مى شود و در مدشان به دليل يرداخت اجبارى هزينه هاى 
بازنشستكى و خدمات درمانى بطور مدام در حال كاهش است. آنها همجنين معتقدند كه شغلشان تأثيرى منفى بر كيفيت زندكيشان 
دارد. اغلب آنان در مواجهه با اينكونه نكرانى ها در خودشان احساس ناتوانى مى كنند و اين باعث افزايش ناكاميشان مى شود. آنها 
بظوز بد ذكران الّ دست ذادن شغلفان سيغند و معتقد تن حص اكز بتوائدد كار جديدى بيدا كنف بامشكلات مقابيى مواجة 
خواهند بود.مطمئناً ناخشنودى يكك كاركر يكى از مشكلات مربوط به كاركنان است كه به وضوح كيفيت زندكى آنها را تحت 
تأثير قرار ميدهد, اما اين مشكل ». مشكلى جدى براى شريان هاى حياتى يكك سازمان نيز هست. هرجند كه تعداد كمى از كاركنان 
واقعاً اعتراض نموده و به مديريت مى كويند كه ناراضى هستند» در عوض خيلى از آنها به بروز رفتارهاى انفعالى تهاجمى روى مى 
آورند كه براى سازمان مضر است. ”528 درصد از كاركنان بر اين باورند كه مديريت با آنها با بى احترامى رفتار مى كند“اما 
احساس برده بودن مى كنيماستخدام شكلى از برده دارى است. اككر جه اين يكك قياس تحريكك برانكيز و بعضاً آزاردهنده است ءاما 
در عين حال كليد درك اين كه جرا كاركنان اغلب ناراضى اند نيز مى باشد.مشكل متوجه كارفرمايانكا ركنانى كه احساس مى 
كنند با آنها مانند برده ها رفتار شده» به تدريج مانند برده ها فكر و عمل مى كنند. آنها كرفتار سر ككشتكى مزمن بين تحمل 
فندزوييك تاخ و شايند بو اذ وشت "داذن كارهان حسعند. "69 درضند أن كاركتاة ذو موره ستكلقان احماسن تاملك مى كنسد 'ارتكرله 
كا ركنان مضطرب عموماً اعتماد به نفسشان را از دست مى دهند و مجريان خوبى نخواهند بود. آنها به تدربج نسبت به ابراز نظرات 
و ديدكاه هاى سودمند خود ويا توسعه راهكارهاى جديد در كارشان نيز رغبتى نشان نخواهند داد.آنها به خاطر شرايط 
ناخوشايندشان در تنفرى خاموش از مديريت به سر مى برند.راه حل هاارباب خير انديش شدن كافى نيست. داشتن كا ركنان آزاد 
مستلزم شكستن جرخه كنترل مديريت و تسليم كارمند است كه اين بوسيله احترام كذاشتن به كاركنان و دادن كنترل بيشتر به آنها 
ميسر است. در اينجا يبشنهاداتى براى از زير سلطه خارج كردن كاركنان از طريق شكستن جرخه روابط ارباب - برده ارايه مى 
شود:١‏ - حقوق شخصى كاركنان را محترم بشماريد." - با كا ركنان مانند ش ركاى ارزشمند تجارى رفتار كنيد.7 - با كاركنان 
صادق باشيد. صداقت هميشه بهترين سياست به هنكام برقرارى ارتباط با كاركنان است. البته مواقعى نيز هست كه مديران نمى 
توانند اطلاعات خاصى را به اشتراكك بككذارند , اما دروغ هيج كاه توجيه شده نيست.5؟ > استقلال كاركنان را تشويق كنيد.8- 
براى كاركنان فرصت هاى بيشترى به منظور كنترل ساعات كاريشان فراهم آوريد.* - براى كاركنان فرصت هاى بيشترى به منظور 
كنترل فضاى كاريشان فراهم آوريد./- از توسعه حرفه اى يشتيبانى كنيد.در نتيجه : سازمان ها مالك كارمندان نيستند؛ جنانكه 
اربابان صاحب برده هايند. اين جرخه باطل كه در آن مدير با كارمند با بى احترامى رفتار مى كند و كارمند تسليم شده » احساس 
نارضايتى » تنفر و ناتوانى مى كند؛ مى تواند متوقف شود. به نفع كارفرمايان است كه تا حد ممكن آزادى براى كا ركنانشان فراهم 
آوردند واز تمايل آنها براى داشتن كنترل بيشتر بر جكونكّى » زمان و مكان انجام كار حمايث كنند. "١‏ +5 دوضد كاركتان ع 
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كويند كه آنها اختيار تصميم كيرى لازم براى انجام دادن خوب كارهايشان را ندارند و 57 درصد آنها معتقدند كه تصميمات در 
سازمان آنها معمولاً در سطح مناسب اتخاذ نمى شوند" من نمى دانم كارم را جكونه انجام دهم: جرا آنها به من اجازه انجامش رأ 
نمى دهند؟ مشكل متوجه كارفرمايانفرهنكى كه در آن كارمندان به شدت تحت مديريت خرده مديران قرار دارند و اختيار تصميم 
كيرى ندارند » منجر به ايجاد نيروى ناراضى » غير مولد و كم تحركك مى شود كه فاقد انككيزه درونى اندو قادر به يذيرفتن ريسكك 
هاى تجارى و توسعه ايده هاى خلاق نيستند.روانشناسى اين اعمالاز جمله دلايل اينكه جرا سازمان ها در ارايه اختيار تصميم كيرى 
مورد نياز به كاركنانشان موفق نمى شوند:١‏ - بازتاب بالا به يايين . مدير ارشد سازمان كاركنان مستقيم اش را تحت مديريت و 
نظارت شديد قرار ميدهد.؟ - هزار دستور دهنده و يكك انجام دهنده . بعضى سازمان ها تعداد بسيار زيادى مديران ميانى دارند كه 
آنها براى توجيه كردن وجود خودشان به اشتباه كمان مى كنند كه بايد تمام تصميمات را آنها براى كارمندانشان بكي ند." - منفى 
نكرى تحميل شده از بيرون كارمندان آزادى عمل كمى براى خارج شدان از رويه هاى استاندارد كارى دارند.5 - ترس 8- 
ناتوانى يذيرش شكست در اعمال كنترل8 - ناتوانى در تفويض اختيار تفويض كردند مستلزم توانايى تقسيم وظايف بزركك به 
بخش هاى كوجكتر » اولويت بندىء ايجاد جداول زمانبندى و تصميم كيرى در مورد اين است كه كدام يكك ازاين قسمت هارا 
خودتان بايد انجام دهيد و كدام يكى را كارمند تحت سريرستى شما به راحتى مى تواند انجام دهد./ - نبود راهنمايى. مديران 
اغلب راهئمابى هاى كمى را از روسايشان در مورد اهميت تفويض اختيار دريافت مى كنند.6 - تصميمات استتخدامى ضعيف راه 
حل ها ١‏ - مطمئن شويد كه مديران ارشد به تفويض اختيارات مى بردازند.؟ > دوره هاى آموزشى تفويض اختيار براى مديران 
فراهم كنيد."٠‏ - يبشروها را معرفى كنيد.؟ - از مديران بخواهيد كه خودشان را جاى كاركنان بككذارند.0 - سريرستان را بر حسب 
نحوه تفويض كردن آنها رتبه بندى كنيد.* - از كاركنان ببرسيد كه واقعاً به جه اختيارات تصميم كيرى نياز دارند./- كاركنان را 
به كفتكو تشويق كنيد.8 - به كا ركنان طريقه بكار كيرى اختيار تصميم كيرى بيشترى را آموزش دهيد." "07 درصد كاركنان در 
اعلاسم آزادانة نظراتشان احساس آزادى تمن كتقد "من از اظهار نظر واهمه دارم.مشكل متوجه كارفرماياناين يكك رويداد ناراحت 
كننده است كه بيش از نيمى از كا ركنان از بيان آزادانه نظراتشان در محيط كار مى ترسند. فقدان كشودكّى عواقب منفى زيادى 
هم براى كارفرمايان وهم كاركنان دارد. وقتى كاركنان احساس آزادى براى اظهار نظر نمى كنند.ايده هاى خوب ظاهر نمى 
شوند.مشكلات مهم كشف نمى شوند.اطلاعات حياتى در سازمان با كسانى كه بايد آنها را بدانند» در ميان كذاشته نمى شود.كروه 
ها تصميمات معيوبى مى كير ندء جرا كه افراد از مخالفت كردن مى ترسند.زمان با ارزش افراد در جلسات بى ثمر هدر مى 
رود.روابط بين مديران و كاركنان رو به وخامت مى كذارد.انكيزه كاهش مى يابد.روانشناسى اين اعمالكاركنان به دلايل مختلفى 
به ابراز نظراتشان نمى يردازندء از جمله ©: مهارت هاى ارتباطى ضعيف . بسيارى از كاركنان مهارت هاى كلامى لازم براى بيان 
ذقق ديد كاهشاة را تدارقك, آنها حماس مى كند كه نير اث حاموكن باشتد ا ابدكه هوري بكروقد كه آنهاوا بد تان دهده 
هوش عاطفى كم #ترس از مجازات #عدم وجود امنيت شغلى #عدم وجود حساسيت مدير #جو سازمانى مبتنى بر بى توجهى. 
بسيارى از كا ركنان احساس مى كنند كه صرفاً جرخ دنده اى كوجكك در يكك ماشين بزركك و بى احساس هستند و شانس كمى 
براى اينكه صدايشان شنيده شود دارند.راه حل ها١‏ - روحيه كشودكى را يرورش دهيد.؟ - افراد را به اظهار نظر ترغيب كنيد و از 
تقويت مثبت استفاده نماييد.” - مهارت هاى شنيدن خودتان را بهبود بخشيد.برخى از اصول كليدى اين امر عبارتند از © :از توجه 
مثبت بدون قيد و شرط استفاده كنيد ©.تجاهل (خود را به خنككى زدن ©)از يرسيدن سوالات تهديد آميز ببرهيزيد #.شنونده اى فعال 
باشيد «.سوالات باز ياسخ (باز) ببرسيد.سوالاتى مانند (( احساس شما راجع به اين جيست؟)) يا (( مى توانيد كمى بيشتر توضيح 
دهيد؟ )) ياسخ هاى بيشترى از صرفاً جوابهاى يكك كلمه اى به دنبال خواهند داشت ©.بازكويى كنيد.© "© درصد كاركنان مى 
كويند كه كار خوب آنها ديده نمى شود "هيج كس سخت كوشى مرا تقدير نمى كند.مشكل متوجه كارفرمايانخيلى از كاركنان 
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ناخشنودند» جرا كه براين باورند كه مديريت به كار خوب آنان ارج نمى نهد» آنها مشتاق تشويق و باز خور مثبت هستندء اما 
لحاس من كتند سريرستاق نان ذو تسجيد و قدو ا انان حجان كاقاس سن شوتدزاتهر هاا - يناي قدردانن فق يدان ان 
كروهى از تقدير و ياداش هاى فردى استفاده كنيد.؟ - ياداش هاى فردى را با يكك بيام شخصى مناسب همراه سازيد.” - بلافاصله 
تقدير كنيد نه با فاصلهء - به سريرستان جكونكى ارايه بازخور مثبت را آموزش دهيد.ه - ارايه بازخور مثبت را به عنوان بخشى از 
فرآيند بررسى عملكرد قرار دهيد.* - به بازخورها » بازخور دهيد. يكك راه براى افزايش مقدار تقويت مثبت در سازمانها » تقويت 
تقويت كنند كان است. به عبارت ديكر » مديريت ارشد بايد وقتى افراد تحت نظرش به تقويت زير دستانشان مى يردازند » بايد آنها 
را تقويت كند./- مدير ارشد بايد مانند الكو عمل كند.نتيجه كيرى : كاركنان از اينكه جهت انجام كارشان مورد تقدير و ياداش 
مناسب قرار نمى كيرند كله مند هستند . آنها از مديرى كه به درستى از آنها تقدير نمى كند متنفرند. خيلى از سريرستان درك نمى 
كنند كه فقط اندكى بازخور مثبت مى تواند ابزار مديريتى بسيار قدرتمندى براى افزايش به ره ورى باشد. با توجه به اين نكته مى 
تواند منافع قابل ملا-حظه و جشم كيرى براى سازمان در برداشته باشد. 0ه درصد كاركنان معتقدند كه سازمانشان بطور غير 
منصفانه اى به اعمال سياست ها و رويه هاى يرسنلى مى يردازد.براى افراد مختلف مقررات متفاوتى وجود دارد.كار كنان با اين ييش 
فرض سركار مى آيند كه با آنها به طور مساوى رفتار خواهد شد. آنها ازاينكه با برخى از افراد يا كروه هاى خاص به كونه اى 
تبعيض آميز يا آنجه آنها آن را تحت عنوان برخورد سليقه اى مى شناسندء رفتار شود » احساس نارضايتى مى كنند.مشكل متوجه 
كارفرمايانوقتى كاركنان احساس كنند كه سياست ها و رويه ها ى يرسئنلى بطور منصفانه اجرا نمى شود براى مديريت احترام و 
ارزشى قائل نبوده » نسبت به همكارانشان احساس تنفر مى كنند و انكيزه انجام كارهايشان را از دست مى دهند. كاركنان اغلب 
رفتار نا برابر را با نبود انصاف اشتباه مى كنند. آنها كمان مى كنند كه با تمام كاركنان بدون توجه به يست هاء مسئوليت هاى كارى 
ويا نيازهاى شخصى شان بايد دقيقاً يكسان رفتار شود.روانشناسى اين اعمالبراى كا ركنان مهم است كه به خاطر سخت كوشى و يا 
عملكرد كارى خوبشان » مورد احترام واقع شوند. وقتى آنها مى بينند كه ديكران امتيازات و مزاياى ويه دريافت مى كنند, اين رفتار 
نابرابر آنها را فاراحت و تاراضى من كتدءراه حل 'عاة؟ ح يا عاق مقررات فك نه وسعة مقرراك مسطق :يرد ازيد كار كنان مين 
خواهند كه با آنها مانند افرادى منحصر به فرد و بالغ رفتار شود. آنها مى خواهند بدانند كه مطابق با شرايط ويه آنها » استثنائات 
خاصى نيز وجود خواهد داشت.؟ - فلسفه انعطاف را ابلاغ كنيد.براى كاركنان روشن سازيد كه با هر كسى به انصاف رفتار خواهد 
شد » نه دقيقاً يكسان." - از طرز تفكر و ذهنيت اتحاديه اى اجتناب كنيد.جون هدف آنها خارج كردن تصميمات يرداخت از دست 
مديريت است.بخش دوم :كا ركنان محترم شمرده نمى شوند.##8درصد كاركنان مى كويند كه مدير به آنها كوش نمى دهد و /ا8 
وصد هى كويلد كه غدير در عمل كزذق به بيشتهادات كا ركان كوتاغى هن كند "ءءء درصيد كا ركتان من كويند كه هد بريه آنها 
كوش تن عد و اا#ادرصد مي كويند كه مدير دو عسل كردن به يشتهادات كاركنان كراهن هن كدد "مريت نه عرق ما 
كوش نمى دهد.مشكل متوجه كارفرمايانكا ركنان وقتى كه مى دانند مديريت به آنها كوش نمى دهد ناراضى هستند.اكر آنها 
احسانى كنبل كد هد وروت تر هين بد كل قاض نان تدارد» انكية و قدي نياع اذاف سا مان عطها وروي وال ين :وو كاقل 
جهار دليل براى اينكه مديران ارشد آورده هاى كاركنان را ناديده مى كيرند» را مى توان بيان كرد:١-‏ روابط ميان كروهى درون 
سلسله مراتب سازمانى: وقتى ما با افرادى كه ديد كاهى متفاوت با ما دارند تعامل نمى كنيم, نوعاً به آن ها اعتماد نمى كنيمء لذاء 
مديران ارشد به توانايى ها و دانش بايينى ها بى اعتمادند.؟1- نقش ببش كويى هاى خودكام بخش: مديرانى كه به توانايى و 
دائكن كارمتدان ين اعتمادتد ابق سن وا كاف اوقاث بدطوو زيركانه وبعضاً بهاطور قعالاته به آن ها التقال من دغند:.وقتى ببشنهاد 
وآورده كاركنان جدى كرفته نمى شودء آن ها احساس مى كنند كه نظراتشان به حساب نمى آيد و لذا آن هارا در ميان نمى 


كدارتك از اتجاى كدمدور اذ افا يشتهاداك عويب كس اقطرف ان ها دربافت ى كسدهين فيلق آن هابراق در نظر كفن 
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آورده كارمند افزايش مى يابد.#- فرض اشتباه قدرت نامحدود: مديران اغلب به غلط معتقدند كه قدرت نامحدودى در يكك 
سازمان وجود دارد» و شغل آن ها اين است كه هر جقدر مى توانند از اين قدرت را به جنكك آورند.؟- بازى تلفن (كنكك بازى): 
اين موضوع شبيه بازى تلفن است كه ما همه د ربجكى آن را در كوش سومى زمزمه مى كند ودر انتهاى خطء بيام شباهت كمى به 
شكل اصلى يا معنى اصلى خود خواهد داشت. در سازمان هاء ((ميانى ها)) مانند سريرستان و مديران بخش هاء بين مديريت ارشد و 
كاكنان قرار دارند» بخشى از كار آن ها رد و بدل كردن (تبادل) اطلاعات بين اين دو كروه است. اما بلعكسء اين مديران ميانى 
هستند كه مانع جريان درست ارتباطات هستند.راه حل ها:١-‏ دوز 3د3( تادمده اتكاشع) ساسله مرا اك ال اشراصتدوق 
ييشنهادات) خلاص شويد.”- انتظارات واقع بينانه اى وضع كنيد.*- در افزايش حجم يبشنهادات كوشا باشيد.ه- حلقه را 
بشكنيد.مهم است كه مديريت» وقتى يبشنهادات كاركنان اجرا مى شودء به آن ها اعلام نمايد. تقدير در حضور همه يا ارائه ياداش 
هاى تق براي يشفهادات خوب' من تواند ويشكرين غود كامشس | ين افراد باشد.5#/ا درصد كاركنان معتقدند كه سازمان 
هايشان با كاركنان با احترام شخصى رفتار نمى كنند.مديريت به ما احترام نمى كذارد.مشكل متوجه كارفرمايان: اكر مديريت مى 
خواهد كه كاركنان مانند افراد بالغ عمل كنندء بايد با آنها مانند افراد بالغ رفتار كند مديريت نمى تواند انتظار احترام از كاركنان 
داشته باشد» وقتى كه نسبت به آن ها بى احترامى مى كند.روانشئاسى اين اعمال -١‏ ديدكاه هاى متفاوت: عموماً بالابى ها متمايلئد 
كه ذهنيت منفى و مبهم نسبت به مهارت ها و دانش كاركنان داشته باشند و به آن ها احترام نككذارند.١-‏ اشاعه ( بازتاب): اشاعه 
يديده اى است كه در آن روابط سطوح بالاى يكك سازمان به سطوح ياينتر كسترش مى يابد. ((همه جيز از بالا شروع مى شود))"- 
عدم امنيت: مديران و سريرستان كه به مهارت ها و توانايى هاى خودشان اعتماد ندارند» اغلب به توسعه نكرشى نامحترمانه نسبت 
به كا ركنان مستقيمشان مى يردازند.- ارزش قايل نبودن براى كا ركنان:راه حل هاى ييشنهادى:١-‏ به حقوق شخصى كاركنان 
احترام بكذاريد.١-.‏ كاركنائتان را بيشتر بشتاسيد.*-. به صورت فردى با كاركتان ارتباط برقرار كنيد.*- اقدامات انضباطى را 
در مورد افراد به كاربريدء نه تيم ها.ه- درك كنيد كه كاركنان زندكّى خصوصى در بيرون از محيط كار نيز دارند.#- با 
كار كنان مانند افراد بالغ رفتار كنيد./ا- قانون طلايى را به ياد داشته باشيد: مديريت بايد به كا ركنان همان سطح احترام و شانى را 
نشان دهند كه آنها مايلند با خودشان اينكونه رفتار شود.8؟86 درصد كاركنان معتقدند كه مديريت تصميمات ضعيفى مى 
كيرد.بالاخره جه كسى مسئول است؟مشكل متوجه كارفرمايان: مديران در سازمان بايد بدانند كه جه وقتى از كاركنان و نظر آنان 
استفاده كنتد و عه قث تسميمات سحت واخودشان بكريد سى اكر اب امر موجب تاذيده كرفين كاركتان شود اين كان هدير 
است كه اطلاعات را جمع آورى كندء به آن ها وزن دهد و سيس تصميم نهايى را با توجه به بهترين منافع حاصله سازمان اخذ 
كند.وقتى مديران مسئوليت تصميم كيرى شان را نمى يذيرند» كاركنان اعتمادشان به آن ها را از دست مى دهند واين فقدان 
اعتماد منجر به تعهد كمتر به سازمان و كاهش روحيه مى شود.راه حل ها١-‏ دركك كنيد كه اهداق سازمان شما واهداف 
كاركنان شما هميشه يكسان نيستند.1"- حدودها و مرزها را بشناسيد."- با مشاوران ارشد مشورت كنيد.نتيجه كير يتصميمات 
مهم را بايد مديريت بكيرد حتى اككر اين تصميم ها بر وفق مراد خواسته هاى كاركنان ارزشمند او نباشد. مديران بايد قبل از كرفتن 
تصميم با كاركنان و سريرستان مشورت كنندء اما كاركنان بايد خوشحال تر باشند اكر بدانند كه مديريت در اخذ تصميمات مهم و 
قاطع توسط خودش مردد نيست.950درصاد از كار كنان به اطلاعاتى كه از مديريت ارشد دريافت مى كنندء اعتماد ندارند.من به 
اطلاعاتى كه از مديريت مى كيرم اعتماد ندارم.مشكل متوجه كارفرمايانجكونه مدير مى تواند انتظار داشته باشد كه كاركنان 
خودشان را با اهداف سازمان هماهنكك كنند؛ وقتى كه آن ها به اطلاعاتى كه در مورد اين اهداف دريافت مى كنند اعتماد ندارند؟ 
وقتى كاركنان به اطلاعاتى كه از مديريت دريافت مى كنند اعتماد ندارند» بهره ورى و تعهد آن ها به سازمان كاهش مى 


يابد.روانشناسى ا بق اسمالسديران ارش مسابل .نه تاديذه اتكاشين ن اين حقيقت هستند كه ديدكاه آن ها در مورد سازمان خيلى 
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متفاوت از كا ركنان عادى مى باشد. مديران ارشد فرض مى كنند كه وقتى با مديران ميانى ملاقات مى كنند» اطلاعات مهم در ميان 
كذاشته شده در جلسه به ديكران منتقل مى شود. متاسفانه؛ اين امر اغلب رخ نمى دهد. براى مديران ميانى غيرعادى نيست كه 
خلاصه اى از سخنان مديرارشد بردارند و هيج جيزى را به كاركنان مستقيم شان انتقال ندهند. ممكن است آن ها بر اين باور باشند 
كه اطلاعات قدرت است و كفتن هر آنجه كه مى دانند به كاركنان» اختيار و اقتدار آن ها را كم مى كند. اما يكى از مسئوليت هاى 
مديران ميانى انتقال اطلاعات به كا ركنانشان است.راه حل ها ١‏ > ميانى ها را كنار بزنيد.؟ > بين ((بهتر است بدانند)) و ((بايد 
بدانند)) تفاوت قايل شويد.مهم است كه مديران ارشد معيارهايى را براى اينكه جه نوع اطلاعاتى بايد مستقيماً به كاركنان داده شود 
وجه نوعى نبايد داده شود » وضع نمايد. به عنوان مثال » اطلاعات بايد به صورت مستقيم به همه كاركنان داده شوند اكر اين 
اطلاعات :- روى كارى كه آنها انجام مى دهند » تاثير مى كذارد؛- تاثيرى فردى بر آينده آنها در سازمان دارد؛- از لحاظ 
مالى روى آنها تاثير مى ككذارد." ((- ندانسته ها)) را نيز مانند ((دانسته ها)) اعلام كنيد.مهم است كه مديريت آنجه را كه مى داند 
و آنجه را كه نمى داند به كاركنان انتقال دهد.* - ايجاد ارتباطات زياد مديريت بايد ييام هاى مهم را به كا ركنانش بيشتر از يكك 
بار اعلام كند.ه - از كانال هاى ارتباطى جند كانه استفاده كنيد.برخى دوست دارند خبرنامه شركت را بخوانند؛ برخى ايميل را 
ترجيح مى دهند و برخى ديككر دوست دارند اطلاعات را در سخترانى توسط مديران ارشد دريافت كنند. ١٠""1ه‏ درصد كاركنان مى 
كويند كه رئيسشان واقعاً به آنها انكيزه نمى دهد" رئيس من يكك مدير ترسنااك استمشكل متوجه كارفرمايان كاركنان بسيارى 
حداقل يكبار در دوران كارى خود يكك رئيس بد را تجربه كرده اند و خيلى از آنها احساس مى كنند كه آنها هركز يه رئيس خوب 
نداشته اند. عدم حساسيت » ناتوانى در برقرارى ارتباط » و نبود انصاف » نشانه هاى سريرستى ضعيف هستند.روانشناسى اين 
اعمالكا ركنان اندكى مى توانند وقتى براى فردى با مهارت هاى سريرستى ضعيف كار كنندء انكيزيش و روحيه خوبشان را حفظ 
كنند . واقعيت روزمره كاركنان تا حد زيادى به وسيله سريرست مستقيمشان تعريف مى شود. كاركنان نياز دارند احساس كنند كه 
قابل احترام » ارزششان درك شده و با آنها منصفانه رفتار شده است.راه حل هاهفت اصل اساسى براى (( يكك رئيس بهتر شدن )) 
به شرح زير است ١:‏ . با كاركنان با احترام و صداقت رفتار كنيد." . كاركنان را در تصميمات مشاركت دهيد.". كاركنان را 
قدرتمند سازيد.؟ . وظايف را به روشنى ابلاغ كنيد.0. كوش كنيد » كوش كنيد » كوش كنيد.2 . دركك كنيد كه حل ((مشكلات 
افراد)) بخشى از شغل شماسث.لا. قدرشئاسى و تقديرهاى فردى را در دستور كارتان قرار دهيد. 1١‏ "88 درصد كاركتان معتقدند 
كه سازمان آنها به خوبى مديريت نشده است.من اطمينانم به مديريت را از دست داده ام.مشكل متوجه كارفرمايان اين حقيقت كه 
بيش از نيمى از كا ركنان معتقدند كه سازمانشان خوب مديريت نشده است . شكفت انككيز نيست.كا ركنان با سطح اعتماد يايين به 
مديريت » ديد كاه بدبينانه اى را نسبت به وضعيت استخداميشان در بيش مى كيرند. هرجند آنها به كارشان مفتخرند و از روابط با 
همكارانشان لذت مى برند » اما قادر به حفظ علاقه و وفاداريشان به سازمان نيستند.روانشناسى اين اعمالكا ركنان موافقند كه زمان و 
انرى شان را در قبال حقوق و مزاياى دريافتى تقديم نمايند و مدير براى آنها محيط كارى مساعد و كسب و كار يايدارى فراهم 
نمايد. وقتى كا ركنان معتقدند كه مديريت تصميمات خوبى براى سازمان نمى كيرد» آنها احساس مى كنند كه قرارداد روانى 
نانوشته آنها با كارفرمايشان نقض شده است . از اينرو آنها نسبت به تعهد بكاركيرى زمان و انرزى شان به سازمان » بى ميل مى 
شوند.راه حل ها١‏ - نتايج ملموس ارائه دهيد.مهم تر از هر جيزء كاركنان مى خواهند بدانند كه هر كسى مسئوليت خود را به خوبى 
انجام مى دهد.؟ - ثروت (دارايى) را تسهيم كنيد.اكر كا ركنان ببينند كه مدير ارشد سهم زيادى در موفقيت و رشد سازمان دارد 
حقوق بالا او راكاملاً مى يذيرند. وقتى كسب و كار خوب است . زمان مناسبى جهت اجراى برنامه هاى تسهيم سود و ارتقاى 
الزايشن قوق هاف ياداكن هاا ايت #خذركك كنيد كدشما نسيت يه كاركتان باسككر هيعدون شازى از شازماق هاء مديران 


ازنك فراموكن كرذة اند كه عمانكريه كه سيك با سيامداراةى مشيرياة باسشكر معد يه كاركتاق قن باسشكر فيسة + جاا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه 8لا انا از ههيب 


كاركنان رو راست باشيد. كا ركنان مى توانند با ركود اقتصادى بسازندء آنها همجنين مى توانند يكك سال بدون ياداش و افزايش 
حقوق به سر كنند . آنجه آنها نمى توانند و نبايد تحمل كنند ريا كارى و صادق نبودن مديريت است. بنابراين موفقيت ها وشكست 
هارا به اطلا-ع افراد برسانيد.؟١‏ "88 درصد از كاركنان مى كويند كه بخش آنها فاقد كاركر كافى است" ما كمبود كارمند 
داريم.مشكل متوجه كارفرماياناكثريت كاركنان بر اين باورند كه آنها در بخش خود تعداد كافى افراد شايسته براى انجام كارشان 
ندارند. دلايلى كه كاركنان احساس كار بيش از حد مى كنند:١‏ - كاركنان در تطبيق خود با تغييرات تكنولوزى كند هستند١-‏ 
تغيير كن يا بميرسازمان ها براى بقايشان بايد به طور آكاهانه خود را با نيازهاى در حال تغيير مشتريانشان وفق دهند.” - تقاضا 
يزشكى و درخواست هاى شركت هاى بيمه را بررسى مى كردند.يكك روز همكار ارشد كروه به او كفت كه آنها بايد يكك يزشكك 
جديد را به يرسنل مطب اضافه كنند. اين خانم مدير همجنين فهميده بود كه يكى از شركت هاى بيمه درمانى بزركك آنها رويه اش 
را تغيير داده و لذا او بايد اكنون اوراق جديدى را براى هر بيمار تكميل و ارائه كند. او مى دانست كه نياز به افراد بيشترى دارد؛ اما 
استخدام و آموزش اين افراد ماه ها وقت مى خواست. كا ركنان فعلى او نيز بيش از حد كار در سرشان ريخته بود.؟ - اخراج بيش از 
حد كاركنانة > تغيير مهارت هاى مورد ثيازراة جل هاغير متحمل اسث كه جريان كار در طول كل سال نا از سالى نه سال ديكر 
استخدام كار كنان و يس از آن به صورت دوره اى براى آنان روشن سازيد كه حجم كارى آنها بسته به نياز هاى كسب و كار و 
مكعرياة خوافد بوبه آثاة كويد كدبايد اتظان اين را ؤاشته باشند كدير اوقات معي او سال از ذيكران ير فشخلة ثر باش + 
در مورد حجم كار از كاركنان نظر بخواهيد 7 - بررسى هاى دوره اى استخدام به عمل آوريدميزان استخدام شركت ضرورتا با نياز 
هاى يكك شركت در حال تغيير منطبق نيستند. بررسى منظمى از حجم كار و مهارت هاى مورد نياز مى تواند هركونه عدم انطباقى را 
مشخص كند. از يكك فرد خارج از سازمانى بدون تعصب بايد براى انجام اين تحليل ها استفاده شود.؟ - كاركنان را مجددا 
آفوزكن دهيدسكانى كدايكة بررسى تشان از كفود در مينارت ها ذازه ناز اموزي كاركنان اغليدى ثواتد ابق شكاف رار 
كند.0 از كاركنان كمكى (ذخيره) استفاده كنيد177 درصد كاركنان مى كويند كه آنها اطلاعاتى را براى انجام خوب كارشان 
نياز دارند» دريافت نمى كنند.آنها جيزى را كه براى انجام كارم بايد بدانم » به من نمى كويند.مشكل متوجه كارفرمايانوقتى 
كاركنان احساس مى كنند كه اطلاعات لازم براى انجام خوب كارشان را دريافت نمى كنند» آنها دلسرد شده و كيفيت محصولات 
و خدمات سازمان لطمه مى بيند. برخى سوالات كليدى كاركنان كه اغلب بى ياسخ مانده است :از مديريت : جه تغييرات سازمانى 
و محيط كارى رخ مى دهد كه كار ما را تحت تاثير قرار خواهد داد. اولويت ها جيست؟از سريرست : شما دقيقاً از من مى خواهيد 
مى دهم؟ جه جيزى را بايد متفاوت انجام دهم ؟از همكاران : جه وقت كارى كه از شما خواستم تمام مى شود؟ انتظارات شما از من 
جيست #از مشتريان : سطح رضايت شما از كالاها و خدمات عرضه شده ما جقدر است؟ شما دوست داريد ما در انجام جه جيزى 
متفاوت باشيم؟راه حل : ١‏ - يكك تحليل نيازهاى اطلاعاتى انجام دهيد.١‏ - توقف كسترش مخفى كارى”- اطلاعات مربوط به 
رضايت مشتريان را فراهم آوريد؟ > تمرين 116ل (جان اف. كندى) را انجام دهيده > بر روى مهارت هاى ارتباطى سريرستان 
تمركز كنيد.01؟1 درصد از كاركنان مى كويند كه آنها براى انجام خوب كارشان نياز به آموزش بيشترى دارند.ما به آموزش 
بيشترى نياز داريم.مشكل متوجه كارفرمايانسازمان ها بخش عظيمى از بودجه عملياتى شان را صرف جبران خدمت كاركنان مى 
كنند ودر عوض آنها از كاركنان انتظار دارند كه كالاها و خدمات بسيار خوبى به مشتريانشان ارائه كنند. در حالى كه نيمى از 


كاركنان مى كويند كه آنان آموزش لازم براى انجام خوب كارشان را دريافت نمى كنند, عمدتاً به اين دليل كه : خيلى از سازمان 
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هاء آموزش را يكك مزيت تجملاتى بى دليل مى دانند تا يكك سرمايه كذارى حياتى كسب و كار.مديران ارشد معتقد نيستند كه 
برنامه هاى آموزشى موثر هستند.متخصصان آموزش به درستى نتايج ملموسى از سرمايه كذارى در آموزش را براى مديران ارشد 
تبيين نمى كنند.به دلايل زي ركارفرمايان بايد به كا ركنانشان مهارت هاى جديد را آموزش دهند ١:‏ -ارتقاى سرمايه؟ - تقويت 
روحيه” - توانايى انطباق با تغييرراه حل ها ١:‏ > اهميت ياد كيرى را اعلام كنيد.؟ - به كاركنان يول نشان دهيد.٠‏ - فرصت براى 
ديدار با مشتريان فراهم آوريد.؟ - يكك برنامه جرخش شغلى بياه كنيد.8 - يك برنامه مشاهده از تزديكك اجرا كنيد.© - يكك 
مركز منابع اطلاعاتى فراهم آوريد./- به طور منظم نياز هاى آموزشى را ارزيابى كنيد.8 - برنامه هاى آموزشى را ارزيابى كنيد.؟ 
حدر دوران ركود روى آموزش سرمايه كذارى كنيد.١٠‏ - كاركنان را به صداقت داشتن در مورد نيازهاشان تشويق كنيد.١١‏ -از 
روش هايى غير از روش سنتى (حضور در كلاس) استفاده كنيد.17 - مطمئن شويد كه سريرستان از بكار كيرى دانش آموخته شده 
» حمايت مى كنند.0١‏ 8” درصد كاركنان فكر مى كنند كه كيفيت كالاها و خدمات سازمانشان ضعيف است.كيفيت كالا ها و 
خدمات ما وحشتناك است.مشكل متوجه كارفرمايان بديهى است كه سازمان ها مدت زيادى را دوام نخواهند يافت ؛اكر 
مشتريانشان بطور مداوم از كالاها و خدمات آنها ناراضى باشند . آنها در مورد كاركنانشان كه به منظور با انكيزه باقى ماندن نياز 
دارند باور كنند كه مدير به كيفيت متعهد است » نيز به زحمت خواهند افتاد. اكر كا ركنان معتقد باشند كه مديران واقعا توجهى به 
كيفيتى ندارند از خودشان مى يرسند يس جرا من بايد توجه كنم؟اين امر منجر به ايجاد منحنى نزولى كاهش كيفيت خدمات 
مشتريان ضعيف واز بين رفتن كسب و كار مى شود.8١تنها‏ به نظر 8؟ درصد كارمندان همكارى بين بخش ها مطلوب است.من از 
ساير بخش ها خدمات ناجيزى دريافت مى كنم.راه حل ها ١:‏ - كارورزى هايى را براى كارمندان در درون سازمان فراهم آوريد.؟ 
خاتكتت إشارورا شعت هره ركنن حي اخراق نظن سي زفايث شتريان داعان بردازيك #ع ريه كا تال تجا انه 
كندى) را اجرا كيذه - بيكران را شنتاسايى كنيد لأانةانطر #مدرصد كارستدان تشرينات زانك سبارئ در شازمالشان وحود 
دارد.اينجا تشريفات زائد بسيارى وجود دارد. روانشناسى اين اعمالهنكّامى كه كاركنان كوركورانه روال ها ء رويه هاو 
رهنمودهاى ادارى را دنبال مى كنند, اغلب احساس ناتوانى عجز مى كنند. از اينرو آنها نسبت به تصميم كيرى » ريسكك يذيرى و 
انجام فعاليت هايى كه به سازمان كمكك مى كندء بى ميل مى شوند. بدتر اينكه» آنان با تكيه بر قوانين يا دستوراتى كه از مافوق 
هايشان دريافت مى كنند ممكن است قدرت قضاوت درست خود رااز دست بدهند.١‏ - تشريفات زائد را شناسايى و از ميان 
برداريد.؟ - تشريفات زائد را دور يزنيد.” - تشريفات زائد را حذف كنيد.١87١1‏ درصد كارمندان معتقدند سازمانشان افراد 
ناكارآمد را تحمل مى كند.جرا اين جوب هاى خشكيده را هرس نمى كنند؟راه حل ها :شايد زمانى كه هيج كزينه اى ديكرى 
ممكن نيستء بهترين كزينه رهايى از ناكارآ مد باشد و اين امر مى تواند براى ساير كارمندان » نشانه اى جهت روا ندانستن عملكرد 
ضعيف باشد.از جمله راه هاى برخورد با افراد ناكار آمدكزينه هاى اوليه١‏ - ريشه هاى مشكل را شناسايى كنيد.؟ > اين كارمند را 
به سريرستى ديككر بسباريد.”- اين كارمند را در يستى ديكر قرار دهيد.5؟ - به بازآموزى اين كارمند ببردازيد.تدابير شديدتر -١‏ 
سريرستان را در مورد جكونكى توبيخ كارمند مشكل دار آموزش دهيد.؟ - بخش منابع انسانى را دركير كنيد.” - مستند سازى را 
ازهم اكنون آغاز كنيد.؟ - مديران ارشد بايد به ترويج اين فرآيند بيردازند.1958 درصد كارمندان معتقدند زمانى را كه در 
جلسات صرف مى كنند زمان مفيدى نيست.جلسات بيهوده زيادى ب ركزار مى شود.مشكل متوجه كارفرمايانجلسات كاركردهاى 
سودمندى دارند؛ فرصتى را براى كارمندان بخش هاى مختلف سازمان جهت مراوده و همكارى با يكديكر فراهم مى كند. اين 
جلساتء كاركنان با ديدكاه هاى ككونان را قادر مى سازد تا ايده هاى جديد ارائه نمايند و به آنها كمكك مى كند كه بجاى تمر كز 
بر اهداف فردى و بخشى .ء بر اهداف سازمانى متمركز شوند. با وجود اين » نيمى از كارمندان معتقدند حضور در جلسات اتلاف 


وقت است. در اينجا برخى دلايل ذكر مى شود:١‏ - افراد دير مى آيند.؟ - جلسات بيش از حد طول مى كشد.” - افراد زيادى به 
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جلسات دعوت مى شوند.؟ - جلسات بسيار هزينه بر هستند.راه حل ها١‏ - محدوده زمانى جلسات را مشخص كنيد.” - از يكك 
تسهيلكر قر] ينك بهره بكيريد #خ تويجه ويزه اق به اعشامه جلسات داشته باشيد 721 درصد كارزمتدان ا حقوق خود تاراضئى 
اند.حقوق من منصفانه نيست.راه حل ها ١:‏ > فلسفه سيستم يرداخت سازمان را به روشنى بيان كنيد.؟ - از يرداخت ساعتى دستمزد 
برقويد ديجا افزايقن حقوق از ياداكن استفادة كندل 6 حكركن فحسثة دريازة برداشك را بهسريرستان امووش ذهد 8 
افراد ناكار مد را حذف كنيد. 7١187‏ درصد از كارمندان فكر مى كنند در مقايسه با ساير افراد كارى مشابه را در سازمانشان انجام 
مى دهندء ناعادلانه دستمزد مى كيرند.درست نيست كه همه ما حقوق يكسانى دريافت كنيم. راه حل ها ١‏ - انتظاراتتان را براى 
متقاضيان روشن سازيد.؟ > به كارمندانى كه به سقف يرداخت رسيده اند» مسئوليت هاى اضافه اى ييشنهاد دهيد. - درجات 
يرداختى را كسترده كنيد.؟ > از يرداخت ساعتى اجتناب كنيد.ه > از تلاش براى ييوند يرداخت با عملكرد دست بر نداريد.8- 
ياداش هاى طولانى مدت را مطرح سازيد./- افرادى كه بهترين عملكرد را دارند » ارتقا دهيد.8 - كسانى كه از يرداخت شان 
ناراضى اند را تشويق به رفتن كنيد.8؟١7‏ درصد كارمندان مى كويند كه ارزيابى عملكرد آنها مفيد نيست.ارزيابى عملكرد من بى 
فايده است.مشكل متوجه كارفرمايانبراى كارمندان ارزيابى عملكردشان بسيار مهم است .» اما اين كارمندان محذورات ظريفى در 
مورد نحوه انجام اين بررسى ها دارند. در اينجا جند شكايتى كه اغلب شنيده مى شود را ذكر مى كنم ":سريرست من هيجكاه دور 
٠. 7 7 40 5 5 ٠.‏ 2 يج . م ]0 ٠.‏ . لال 5 3 
آسانترين راه را انتخاب مى كند.او در خلال ارزيابى جيزهاى خوبى درباره من مى كويد و بعد سفارش مى كند كه من نيز مانند 


بررسى عملكرد من هميشه دير انجام مى شود سريرست من بيش داورى مى كند. 
اواز من خوشش نمى آيدء حتى اكر عملكرد بسيار خوبى داشته باشم ""سريرست من هيجكاه با ييشنهادهايى مفيد به سراغ من 
بامد هاسنت ""ارؤياى عملكره اثلاقق وقت اسح "راه حل ها١‏ > بازخور مداوم ارائه نماييد.؟ - طرز تفكرى توسعه اى 
ذافقة رايد #-ازههمشن يوان بكذرجد > كاردان راقز در عدتكداريى مشاركة ذهييد: مخ بر رقتارها م ركد كسد نه 
خصايص شخصيتى.* - كا ركردى بحث كنيد و سخترانى نكنيد./- ارزيابى هاى سالا-نه عملكرد را به موقع انجام دهيد./- 
سريرستان را آموزش دهيد."7از هر ٠١‏ نفر ‏ نفر آنها مى كوينئد: بين حقوق و عملكرد كاريشان رابطه اى وجود ندارد.هيج رابطه 
اى بين حقوق و عملكرد كارى ام وجود ندارد.مشكل متوجه كارفرمايانكارمندان جه در سازمان هاى خدماتى و جه توليدى همواره 


ديكران افزايش حقوق مشابهى دريافت كنم 


خوبشان مورد قدردانى واقع شده و بابت آن به طرز شايسته اى جبران خدمت صورت يذيرد, اما اكثر سازمان ها در خصوص ايجاد 
بيوند بين حقوق و عملكرد » كار جندانى نمى كنند. از اينرو بسيارى از كارمندان احساس مى كنند اينكه جقدر سخت كار مى كنند 
» اهميتى نداردء زيرا تاثيرى اندكك در دستمزد آنها دارد يا اينكه بى تاثير است.برخى سازمان ها بطور غير موفقيت آميزى سعى 
دارند با استفاده از برنامه هاى مشاركت در كه سود آن » حقوق و دريافتى همه كاركنان با موفقيت سازمان ييوند مى خورد ء با اين 
مشكل مقابله كنند و اكر در شركت سودى به دست آورد» بخشى از آن را بين تمام كارمندان تقسيم مى كند. اما اغلب كارمندان 
خريدار حناى بى رنكك رويكرد تسهيم سود نيستند» آنها رابطه حقيقى بسيار كمى بين كيفيت عملكردشان و سود سازمان مى 
بينند.سازمان هايى كه سعى در يرداخت بر اساس عملكرد دارند با سه جالش عمده روبه رو مى شوند: ١‏ - نككرانى در مورد كريزان 
كردن (فرارى دادن) افراد داراى عملكرد خوب؟ - ضرورت تكيه بر ارزيابى هاى ذهنى” - دشوار بودن استفاده از معيارهاى 
عينيراه حل ها جند توصيه مفيد١‏ - فلسفه يرداخت بر مبناى عملكردتان را براى كارمندان روشن سازيد.؟ - سريرستان را بر مبناى 
جكونكى ارزيابى كاركنانشان » ارزيابى كنيد." - به سربرستان جِكونكى صحبت در مورد يرداخت را آموزش دهيد.؟ - از 


معيارهاى عينى سنجش عملكرد استفاده كنيد.0 - هنكام استفاده از بازخور "٠‏ درجه با احتياط عمل كنيد.2 - از معيارهاى 
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جند كانه استفاده كنيد. 75 نفر از هر ٠١‏ نفر كارمند مى كويند كه مزاياى سازمان نياز آنها را بر آورده نمى كند.هزينه كسورات 
من مبلغ جكك حقوقم را مى بلعد.مشكل متوجه كارفرمايانهزينه خدمات درمانى» كه در جند دهه كذشته به صورت نجومى افزايش 
يافتهه شركت هاى بسيارى را زمين كير كرده است.سازمان ها نسبت به افزايش شديد هزينه هاى مزاياء بخصوص خدمات درمانى » 
به طرق زير واكنش نشان داده اند:حركت به سمت برنامه هاى بهداشتى كنترل شدهانتقال بيشتر هزينه حق بيمه به كارمندانكاهش 
خدماتى كه تحت يوشش خدمات درمانى اند.ارائه طرح خدمات درمانى براى كارمندان » ولى نه براى خانواده هاى آنان و ...در 
كارمندان اين انتظار شكل كرفته كه مزاياى خدمات درمانى را از كارفرمايانشان دريافت خواهند كرد و آن راحق خود مى 
دانند.راه حل ها١‏ > بيمه كر خدمات درمانى فعلى تان را دوباره ارزيابى كنيد.؟ - به سمت يكك كار كزار بيمه اى داشتن حركت 
كتيل #حدية كاوهقداة بكريد كهسقيقا ذو مقابل نتن رمه شان جه تيرى درياقة عن كسد #ح مزاق الزايشن هرينه هاي را كه 
در سازمان مى يردازد» اعلام كنيد.ه > بيانيه جامع جبران خدمات سازمان را اعلام كنيد.* - به جاى افزايش حق بيمه » كسورات و 
يرداخت هاى مشترك را افزايش دهيد./ - سبد مزايا را ارائه دهيد.م - حساب هاى يرداختى يزشكى منعطفى ايجاد كنيد.؟ - به 
ارتقاى سلامت بيردازيد.١٠‏ - كمكك كنيد تا كارمندان مصرف كنند كان بهترى براى مراقبت هاى يزشكى شوند.7088 درصد از 
كار مندان مى كويند در سازمان آنها فرصت هاى ييشرفت كمى وجود دارد.در اينجا ل متوجه 
كارفرمايان كارمندان خوب علاقه مندند ترفيع يايند . ترفيع به معناى يول بيشتر» وجهه بيشتر و مسئوليت بيد بيشتر است و اكر كارمندان 
مدت زيادى ترفيع نيابند » احساس ناخشنودى مى كنند و ممكن است تركك خدمت كنند.كارمندان انتظارات متفاوتى درباره امكان 
ارتقا دارند؛ برخى از آنان با انتظارات خيلى بالا وارد سازمان مى شوند . اين امر مى تواند به علت عوامل زيادى باشد» شامل سابقه 
ترفيع آنان در ساير سازمان ها ء موفقيت آنها در دانشكاه » تمايل آنها براى داشتن يكك استاندارد معين زندكى و يا انتظارات 
والدين» دوستان يا همسر. كسانى كه انتظارات بالايى دارند هنكامى كه نرخ ترفيع با انتظارات آنها نمى خواند » احتمال بيشترى 
هست كه مايوس شوند.راه حل ها ١‏ - انتظارات واقع بينانه اى براى كارمندان وضع نماييد.؟ - مطمثن شويد كه فرصت هاى بهبود 
را مشخص مى كنيد." - بهترين ها را ارتقا دهيد.؟ - يست هاى جديد ايجاد كنيد.0 - به ارائه ترفيعات فنى بيردازيد.* - ترفيع را 
از درون سازمان انجام دهيد./ > افراد را در شغل هاى مختلف بيرخانيد. ١27‏ درصد كارمندان از كار حقيقى كه در شغلشان انجام 
مى دهند لذت نمى برد.من از سر كار آمدن متنفرم . اين تنها براى من يكك شغل شده است.مشكل متوجه كارفرمايان كارمندان 
ناخشنود ناباروند و انرزى سايرين را تحليل مى برند. اين امر يكك احساس رايج است و مديران نبايد آن را ناديده بككيرند.يكى از 
دلايل اينكه افراد از كاريكه انجام مى دهند لذت نمى برند اين است كه آنها خودشان را از طريق حرفه شان انتخاب مى كنند . آنان 
به دانشكاه مى روند.اما با اين حال تعداد زيادى هم هستند كه به كاركردن در شغلى خاص يا يكك نوع سازمان خاتمه مى دهند 
بدون اينكه هيج فكرى درباره مناسب بودن آن كرده باشند.اين مشكل » تنها مشكل سازمان ها نيست » لذت نبردن از شغل براى 
كارمندان نيز به كاهش علاقه آنها و كيفيت زندكى شان مى انجامد.روانشناسى اين اعمالمخرج مشترك همه افرادى كه از شغل 
ا ا 0 
اجازه رشد كردن مى دهد.به آنان حس موفقيت مى دهد. كسانى كه كار را فقط يكك شغل مى دانند» يكى يا جند مورد ازاين 
ياداش هاى درونى را از دست مى دهند.راه حل ها١‏ > به كارمندان كمكك كنيد تا واقعيت را در يابند.؟ - شغل ها را غنى سازيد." 
حغفرضتث هاى.ديكرئ به كاركتان بدهيد: * يه كارمندانتان اجازه رفتن و ترك سازمان ذهيد بارت ((اين تنها يك شغل اسث)) 
حاكى از يكك نككرش غير قابل قبول است . هيج كس نبايد يايبند كارى غير ارزشمند شود » و معقول است كه سازمانها هر كارى 
كه ممكن است انجام دهند تا شعله اشتياق كارمندان را دوباره برافروزند. 7175 درصد كارمندان درباره شغل خود احساس نا امنى 


مى كنند.اينجا هيج كونه امنيت شغلى وجود ندارد.كارمندان» سربازان بازى ظالمانه شطرنج شركت ها در اخراج هاء ادغام هاء 
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اكتساب هاء و تجديد ساختارها هستند. در اينجاء حركت تقابلى آنان در اينكونه موارد و جكونكى تاثير تبعات منفى اقدامات آنها 
روى كارفرمايان شان ذكر مى شود:جند شغله شدن.درخواست منافع قابل انتقالكناره كيرى روانياتخاذ روابط خصمانهبرنامه ريزى 
بيوسته براى راه هاى فرار روانشناسى اين اعمال طبق نظريه فردريكك هرزبركك », امنيت شغلى نمى تواند رضايت شغلى را افزايش 
دهد ء اما فقدان آن » عدم رضايت از شغل را به همراه دارد. كارمندانى كه بيوسته در خطر از دست دادن شغلشان بسر مى برند» 
ناراضى اند و كارمندان ناراضى انككيزه لازم براى انجام خوب كار را ندارند.راه حل ١‏ > به جاى اهداف شركت » آرمان ها و 
ارزش هاى آن را بهبود بخشيد.؟ > واقعيت اوضاع را حاشا نكنيد." > به رشد كارمندان كمكك كنيد.؟ - به ارائه مزاياى قابل انتقال 
ببردازيد.7878 درصد كارمندان مى كويند» تعادل مناسبى بين زندكى كارى و شخصى آنها برقرار نيست.من فرصت كافى براى 
خود و خانواده ام ندارم.مشكل متوجه كارفرمايان عدم تعادل بين كار و زندكى معضلى عمده براى كارمندان و كارفرمايان است ء 
براى كارمندان راه حل هايى مانند كم كردن تعداد ساعات كارى يا تصدى شغلى با كار كمتر » معمولاً نيازمند از خود كذشتكى ها 
وفداكارى هايى از قبيل يول كمتر»ء كار بى معنى تر و فرصت هاى يبشرفت محدودتر است.براى كارفرمايان نيز داشتن كا ركنانى با 
وخصى يثتر شتاب كارى كشن من تواند تارق هنف بر عملكرة تعيين شد آنان داشعه باقنده سرفايه داران اسيامداران وب 
مشتريان تحمل كمى براى كاهش سرعت و كيفيتى كه نتيجه ى محيط كارى راحت ترى است » دارند.راه حل ها :كارمندان به شيوه 
هاى متفاوتى تعادل كار- زندكّى را تعريف مى كنند؛ براى بعضى ها 8١‏ ساعت كار در هفته تعادلى را كه مى خواهند مهيا مى كند 
و براى برخى ديككر ٠‏ ساعت كاركردن زندكى شخصى شان را به هم مى ريزند.١‏ - انعطاف يذيرى را كسترش دهيد.1- 
سريرستان را آموزش دهيد.7- به عنوان سازمانى شناخته شويد كه براى تعادل ارزش قائل هستيد.؟ - ناكارايى هاى سازمانى را 
كافين دهيك 8 > الكوهاق تقش مكاسي :را توسط مديران ارشنك در نظر بكريد 48؟ درضيد كاركتان اسان تدى كشد كد 
كارشان احساس فضيلت قوى شخصى به آنان مى دهد.من كير افتاده ام »آرزو دارم بتوانم به سراغ كار خودم بروم.مشكل متوجه 
كارفرمايانبسيارى از كارمندان وقتى به سابقه خدماتى كه در طى ساليان براى سازمانشان انجام داده» مى نكرند» مى كويند" من 
حقيقتا جيزى براى عرضه و به رخ كشيدن ندارم . " آنها فاقد حسى قوى از خودشكوفايى هستند. آنها احساس مى كنند كه در 
شغل خود به دام افتاده اند؛ اما كار ديكرى را هم نمى خواهند .آن جه واقعاً آنها مى خواهند انجام دهند رهايى از قيود زندكى 
سازمانى ودر يى هدف خودشان رفتن است.اين تمايل قوى كه بسيارى از كارمندان مى خواهند به طور شخصى وارد عمل شوند » 
براى سازمان ها يكك مشكل است. اين كارمندان از انرزى مهار نشده ارزشمندى بهره مندند كه به جاى اينكه آن را در راه خلاقيت 
و اشتياق براى سازمان خرج كنند» سبب كاهش انرزى سايرين مى شود.جند روشى كه سازمان ها مى توانند به كمكك آنها روحيه 
كار آفرينانه كاركنان را مهار كرده و به آنها حس قوى از شكوفايى بدهند:١‏ - يكك برنامه كارآفرينى سازمانى را در ييش كيريد." 
حبه كار مندان اجازه دهيد كه به صورت ياره وقت كار كنند.78١‏ درصد كارمندان نسبت به سازمان خود احساس تعهد نمى 
كنند.شركت نسبت به من متعهد نيست» جرا من به آن متعهد باشم؟مشكل متوجه كارفرمايانتركك خدمت كاركنان براى سازمان ها 
هزينه اى كزاف داردء اغلب » اين هزينه به مبلغى حدود ١10١٠‏ درصد يا بيشتر از حقوق سالانه يكك كارمند مى رسد. اين هزينه ها 
درب ركيرنده هزينه هاى مالى شامل از دست دادن توان توليد در حاليكه يست ها نيز خالى مى مانند و هزينه هاى كارمنديابى » 
استخدام و آموزش كارمندان جديد مى باشد.راه حل اككر من وفادار به شركت باشم » شركت به من وفادار خواهد بود.من مى 
خواهم شركتم بخشى از وجود من باشد »درست مانند خانواده ام.من براى افرادى كه با آن ها كار مى كنمء ارزش قائلم.اكر ما به 
كارمندان وفادار باشيم » آنها هم به ما وفادار خواهند ووديلاك ساف مر سيزدة يلا ايخ رو ته ععداول يا أن سكين ور صفية 
خود تكرو باشيد» ثابت كنيد كه بر خلاف ساير كارفرمايان براى وفادارى كارمندان ارزش قائليد و متقابلا به آن ياسخ خواهيد داد.؟ 


حور مورد مسايل اقتصادى دوبازه ينديشيد.هزينه تركك خدمت كارمتدان سيار بالاسث . بيدا كرد افراد جايكرين و آموزش آنها 
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هزينه اى كزاف دارد.شركتى باشيد كه در آن كارمندان بيوسته در حال كريز » از كارمندان با روحيه و بهره ورى بالا كمتر 
كنيد. زيرا كه وفادارى به كارمندان تبديل به اثرى فراموش شده در بسيارى از بخش هاى دنياى كار شده است. اما لزوما نبايد بدين 


كوته باشدء در حقيقت» تبديل وفادارى به عنوان يكى از ارزشن هاى شركث من توائد اهداف بلتد مدتتان را بهبوة بحفقد. 


مدير موفق كيست 


؟9 

مهدى كريمى تفرشى خلاصه كتاب: در مديريت بارى به هر جهت و مهرت كسيخته مشكلات به عهده كا ركنان است ودر مواقع 
ازدحام و شلوغى و نابسامانيكار »مدير در صحنه كار حضور نداشته و در دفتر كار خود مانده و از مقابله با مشكلات خوددارى مى 
نمايد .در اين كونه مديريت كاهى روابط جاى قوانين و ضوابط را كرفته و همشهرى بودن » هم زبان بودن» هم مذهب بودن وهم 
مسلكك بودن باعث مى كردد افراد و كاركنان سازمان جايكاههاى رسمى خود را فراموش كرده و در قالبهاى غير رسمى و دوستانه 
با هم ارتباط برقرار مى كنند.سر شناسه :كريمى تفرشىء مهدى .00"١عنوان‏ و نام يديد آور:مدير موفق كيست ؟/مهدى كريمى 
بد سيشكفيات نس «تبرقو تي 1:5 فاتك امع :هالا نعيزن عمدو لقا كك + +اقاة ريال ااه عع دوعا 
وضعيت فهرست نويسى:فيياموضوع : مديريترده بندى كتكره :/11(7] / ف ١‏ كك /1789-51رده بندى ديويى: /1/20١شماره‏ 
كتابشناسى ملى:247817٠عنوان‏ : مدير موفق كيست ؟نويسنده : مهدى كريمى تفرشيناشر :اتى نككرطراحى جلد» صفحه آرايى متن و 
ويراستارى :تبليغات فرداى روشتتيراز :١٠٠٠جاب‏ اول :ياييز 1784 قيمت: 00٠0‏ ريالفصل اولتعريف مديريتتعريف مديريتتقريباً به 
تعداد نويسند كان كتب مديريت »تعريف مديريت وجود دارد.مديريت يعنى كار كردن با افراد به وسيله افراد وكروهها براى تحقيق 
عدت قا با وتاك ولا تتسرششيم أن امك كدسيسسن مواقت شاف اماف او اتا محر بالكل نهنا رف شركر 
مديريت عبارتست از دستيابى به هدف هاى سازمانى از طريق هدايت و رهبرى ,بنابراين ه ركسى حداقل در مراحل مشخصى از 
زندكى خود يكك مدير است.انواع مديريت١-‏ مديريت خودكامه (ديكتاتورى)در اين نوع مديريت» مدير بدون هيج كونه نظر 
خواهى از ساير همكاران خود و يا ارائه توضيح در خصوص علت اقدامات جارى »دستر العمل هايى را با خشونت صادر مى 
كند.اين نوع مديريت با كمترين حس وفادارى نسبت به سازمان انجام وظيفه نموده و هميشه به حرفه » تخصص و مهرت خويش 
كاملا معتقد است.١-‏ مديريت مهارت كسيختهدر مديريت بارى به هر جهت و مهرت كسيخته مشكلات به عهده كاركنان است 
ودر مواقع ازدحام و شلوغى و نابسامانيكار »مدير در صحنه كار حضور نداشته و در دفتر كار خود مانده و از مقابله با مشكلات 
خوددارى مى نمايد در اين كونه مديريت كاهى روابط جاى قوانين و ضوابط را كرفته و همشهرى بودن » هم زبان بودن» هم 
مذهب بودن وهم مسلكك بودن باعث مى كردد افراد و كاركنان سازمان جايكاههاى رسمى خود را فراموش كرده و در قالبهاى غير 
رسمى و دوستانه با هم ارتباط برقرار مى كنند.١1-‏ مديريت دموكراتيكدر اين نوع مديريت » مدير ضمن هدايت فعاليت هاى واحد 
تحت سريرستى خودءخويشتن را نيز عضوى از اعضاى تيم دانسته و به صورت بحث و كفتكو و اظهار نظر در جلسات كاركنان را 
در تصميم كيريها سهيم مى دارد . در مديريت به روش دموكراتيكك » ارتباط بين مديران و كاركنان بسيار حائز اهميت مى 
بأسند كن او حلداق ممونية تققن الالقض اق :وا ارتواطى "قدي رااهر بدا زهان عجره اسان ترون الى اق أل ةلكاة كريده اسك اك 
مديريت مشاركتى (جدى و مهربان)مديريت مسئوليت يذيرى است كه با ب ركزارى جلسات با معاونان و كاركنان مسائل و مشكلات 
رااز طريق بحث و مشاوره به طور جدى حل نموده ويا با مهربانى در حل آنها سعى و كوشش نمايند»هميشه با مشكلات رودر رو 


بوده ودر صحنه حضور داشته باشد.هدف اصلى استفاده از اين روشء»مشاركت مديران و معاونان در برنامه ريزى » سازمان دهى 2 
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ارتباطات سازمانى »تصميم كيريوخلاقيت عفن آورى ودر نهايت ايجاد صميميت است.اهداف مديريتهر مديرى (در هر موقعيت و 
جايكاه) داراى شرح وظليفى استءاما لازمه موفقيت يكك مدير .بيش از آن كه انجام وظايف باشد»رسيدن به يكك هدف موفقيت 
است . بايد حواسمان باشد كه در بند بروكراسى (كاغذ بازى )نيفتيم »تمركز فكرى و فعاليت هاى عملى راء در مسير رسيدن به 
هدف قرار دهيم .در هر موسسه خدماتىءبازركانى و توليدى به جز اهداف مشترك »مديريت نيز هدف هاى خاصى دارد كه بر 
اسايق نازاويا رانك عاق هالكنه بااهيات مدي تغين من شركابج اهداق غبار قد زات تحكيم روابط انسانى از طريق به كار 
كيرى روشهاى دموكراتيكك؟١-‏ شناخت روشهاى مختلف مديريتى .- آشنايى با نمودارهاى سازمانى مربوط به كاركنان و 
وظايف مديران.8- آشنايى با روش مقابله با عكس العملهاى كاركنان به هنكام ايجاد تغييرات در محيط كار ونحوه غلبه و 
برخورد با آن.ه- سعى و كوشش در جهت ارتقاء سطح تخصص و مهارت كاركنان از طريق آموزشهاى مداوم.#- آشنايى با 
شرح وظايف و مسئوليت هاى سريرستان قسمتها./ا- آشنايى با ايجاد روابط انسانى بين كا ركنان.فصل دوممدير موفق 
كيست؟مديريت اساسى ترين و مهمترين ركن موفقيت يكك سازمان و مجموعه مى باشد. تفاوت مديران موفق و ناموفق در طرز فكر 
ونوع اقداماتى كه انجام مى دهند اما همه افرادى كه داراى دانش مديريت هستند » با قرار دادن يكك مدل مديريتى متناسب با 
مجموعهاى كه در آن فعاليت مى كنند .مى تواننديكك مديريت موفق داشته باشند و منشاء تحولات و تغييرهاى مثبت باشند . با 
برسى رفتار مديريتى بسيارى از مديران موفقءنكاتى ارزشمند از نوع مديريت آنان استخراج ميشود كه مى توان به عنوان ((منشور 
مديران موفق )) از آن ياد كرد.افرادى كه تمايل دارند در محيط كار يا حتى خانواده خود .»مديريت موثر و موفقى داشته باشند 
منشور مديريتى را الككُوى خود قرار مى دهند وطعم شيرين مديريت موفق را حس مى كنند.مديران موفق جِكونكى برنامه ريزى 
براى وقت ومديريت زمان را مى دانند.مطالعه ها نشان مى دهد كه مديران اجرايى » هر 8 دقيقه يكك بار كارشان دجار وقفه مى شود 
فكر أن كدادراى ايت از غراف قديرى اللايشيدهالنند ابن وققه كافى يك تلفق اسة كاه متشى يا سول دقر آثان اسث 
»يديد آمدن وقفه ها غير قابل اجتناب مى باشد و هر جه يكك مدير اجرايى » ير مشغله تر و كارش سنكين تر باشد »احتمال تكرار 
اين وقفه ها بيش تر خواهد بود.مديران موفق » زمان را مديريت مى كنند و بر اساس يكك انضباط شخصى ءتمام برنامه هاى خود را 
مكتوب وبا زمان مشخص بيكيرى مى نمايند .آنان قدر زمان را مى دانند و به عنوان ارزشمند ترين سرمايه به آن نكاه مى كنند و 
خود را با موضوع هاى جزثى و بى ارزش سر كرم نمى كنند.خصوصيات مدير موفق جيست؟ مدير موفق مديرى است كه در تعيين 
احتمالا.ت واقع بين است و زير دستانش را به جلو حركت مى دهد . در مديريت ءارتباطات و تركيب راهبردهاى جديد مهم 
هستند.مدير ييشروء اسباب و امكانات لازم را براى ييشرفت سازمان و زير دستان فراهم مى كند. كاهى اوقات حتى بهترين مديران 
نمى توانند به تنهايى از عهده شغل مديريت بر آيند »آنها نياز به ترغيب زير دستان براى انجام كارهاى سازمان دارند .آنها بايد به 
زير دستان اعتمادكنند و قادر به تفويض مسئوليت ها بين آنها باشند.ويكى مشتركك در تمام مديران موفق توانايى آنها در كار 
كروهى و بيوند با زير دستانى است كه قادر به همكارى در جهت اداره بهينه سازمان هستند.مهارت هاى مدير موفقبراى اداره يكك 
بيزنس كوجكك هم بايد مهارت هاى مديريت را بدانيد. خيلى ها فكر مى كنن كه رهبرى در مقابل مديريت مهمتر است.اما در 
واقعيت بايد بتواند هم رهبرى كنيد و هم مديريت.اما مدير خوب به جه كسى كفته مى شود؟مهارت ها و سبكك هاى مديريتى 
مشخصى هست كه بايد روى آنها متمركز شويد و مخصوصاً براى دارندههاى بيزنس هاى خرد.اكر شما هم شركت يا كارخانه 
كوجكى را اداره مى كنيد ءيا بدانيد كه اين مهرت هاى مديريتى جه هستند و سعى كنيد كه از آنها در رفتارو منش خود استفاده 
كنيد.اما جرا؟ جون بعضى از مهارت ها موفق تراز بقيه هستند و باعث مى شود بتوانيد كارمندانتان را خيلى خوب به كار 
كيريد.مهارتهاى مديريتى مثل برنامه ريزى »تصميم كيرى »حل مشكل .كنترل و هدايت ءو سنجش وكزارش براى فعاليت هاى كار 
خود را هدايث.هى كتند:ارتباطات ميحكة زتى بريكيرى و ستجقن تاكنيكه هاو استراتى هابى هسشعدكه مديران موقق برائ بررسى 
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جهت خود (در صورت نياز ). جلو راندن كار استفاده مى كنند.رسيدن به آنجه كه در سر دارند »مديريت مى كنند.براى اينكه 
بدانيم يكك مدير خوب جه كسى است بايد بدانيم كه جه جيز به كارمندان انكيزه مى دهد. جطور بايد يكك محيط و فرهنكك خوب 
ايجاد كنيد كه كارمندان را ترغيب و تشويق به مشاركت كند؟جطور بايد بازده كارى كارمندان ودر عين حال رضايت خاطر آنها را 
بالا برد؟ جطور مى توانيد بهترين استعدادها زا استخدام كرده وآنها را حفظ كنيد؟ جطور به كارمندان خود آموزش مى دهيم 
مشكلات را حل كنند »تصميم كيرى كنند » وديكران را به كار بككيرند؟ اينها فقط تعدادى از مشكلات و مسئوليت هاى مديريت 
است.منابع انسانى در سازمانهايى كه به دور انديشى شهرهاند از جايكاه رفيعى برخوردار است .در انديشه مديران اين سازمانها 
؛نيروى انسانى »دارايى رابردى سازمان محسوب مى شود و از اين روء توجه مديريت را سخت به خود معطوق كرده است. ديد كاه 
مديران اين نوع سازمانها كه آينده را نيز از آن خود ساخته اند نسبت به مخارج امور كاركنان» ديد كاه هزينه اى نيستء بلكه سرمايه 
اى و آن هم از نوع سرمايه كذارى راهبردى است.بنابراين مى توان انتظار داشت كاركنان اينكونه سازمانها براى حركتهاى خلاق و 
دانش محور يرورش يابند.در ذيل به مهارتهايى كه يكك مدير موفق دارا مى باشد اشاره شد:شفاعت عملهر كاه الزامات يروره بيش 
از شروع آن به طرز واضح و شفاف تعيين كرديده و به تيم هاى مورد مطالعه ابلاغ مى شدند »احتمال موفقيت يروه مورد بحث 
افزايش مى يابد.با مشترى هاى صحبت كنيديكى از برنامه هايى كه يكك مدير موفق مى تواند به كاركنان خود ارائه دهد ارتباط 
برقرار كردن كاركنان با مشترى و نظر خواهى از مشترى است كه باعث افزايش راندمان كارى مى باشد.اعتماد به نفسكاهى اوقات 
صعود » بزركترين مانع نيست . خودتان بزركك ترين مانع هستيد. يكى از ضروريات براى يكك رئيس داشتن اعتمناد به نفس »هم 
بايد در درون و انديشه وى وجود داشته باشد وهم در بيرون و در انظار متجلى شود برخى اوقات ء افراد »افراد فاقد اعتماد به نفس » 
به مقامات بالاو مديريت عالى مى رسند اما در آن يست نمى توانند ماند كار شوند و خود وسازمان را با مشكل مواجه مى 
كنند.كنترل طرز برخوردافرادى كه براى مقام مديريت ريالتلاش و مبارزه ميكنند» كار را با يبدا كردن تسلط برخورد شروع مى كنند 
وزيا اولا امن خبراعع ونادا فى اناك كسميهر ند تزفق لواو تمنو كار ولقد كم نرقم الاقابزيع عاق تسل فرق كاين 
هاى ذهنيتان است.اكر تابه حال نياموخته ايد .خواهيد آموخت كه اين تمايلتان به ييروزى است كه شما را به بيروزى مى 
رساند.مسئوليت ها واختيارات مدير موفق١-‏ مسئوليت بايد كللاً وكاملا تفويض كرد ولى نمى توان از آن طفره رفت.7- ممكن 
است مسئوليت را كاملا تفويض كرد ولى نمى توان از آن طفره رفت.*- مسئوليت نهايى قابل تفويض وتقسيم نمى باشد.©- 

هميشه مسئوليت بايد با اختيارات كامل همراه باشد.8- كسى كه مسئوليت را بر عهده دارد بايد بدانند كه از او جه انتظاراتى 
دارندوبداند كهتنها او مسئول است.8- تفويض مسئوليت بايد متناسب با توانائى شخص باشد./ا- مسئوليت اجراى كار بايد به 
كسى محول شود كه كار را به سرانجام مى رساند.فصل سوم : مديريت و ارتباطاتعصر ما عصر سازمانهاى ييجيده وبزركك است 
ومدير همواره بايد جكونكى رسيدن به اهداف سازمانى آكاه باشد.از اين رو مهمترين عنصرى كه مى تواند »سازمان را در تحقيق 
به اهدافش يارى كثد؛ مدير اسث.سازمان را مى توان مجموعه اى از افراد دانسث كه در راستاى اهداف سازمان در فعاليتند ؛لذا 
مديريت و سازمان زنجيره ايبه هم متصلند كه مى توانند با يارى هم به اهداف خود برسند ©.اصول روابط انسانى بين مدير و 
كاركنان١-‏ در مورد نحوه ارتقاء كار كنان به يستهاى شغلى بالاتر توضيح داده شود.7"- در مواقعى كه نياز به تشويق باشد بايد 
سريعاً اقدام و اطلاع رسانى كردد.*- هنكام ايجاد تغييرات احتمالى بايد سريعاً اطلاع رسانى شده و جكونكى تغييرات و زمان 
انجام آن مشخص كردد.*- باكاركنان ارتباط صحيح برقرار كرددو نسبت به حل مشكلات آنان در زمينه كار »سازمان يا مسائل 
شخصى تلاش شود.ه- استعدادها و توانائيهاى افراد تحت نظارت شناسايى شود واز آنها در جهت نيل به اهداف استفاده بهينه 
شود *- زمينه رشدو ترقى كاركنان را فراهم كرده و به منظور تشويق و يبشرفتءآنان را به واحد هاى ديكر منتقل كنيد.مديريت و 


روانشناسيروانشناسى كار : وقتى درباره 7 تحقيقات روانشناسى و استفاده از روشهاى علميٍ براى شناخت رفتار آدمى صحبت مى كنيم 
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»در اين صورت با علم روانشناسى سر وكار داريم وهنككامى كه درباره كاربرد يافته هاى روانشناسى در ابعاد كوناكون سروكار 
داريم وهنككامى كه درباره كاربرديافته هاى روانشناسى در ابعاد كوناكون حيات انسانى سخن مى كوييم» حرفه روانشناسى را مورد 
توجه قرار داديم.حال در تعريف روانشناسى كار مى توان كفت:رشته اى از روانشناسى كه در آن رفتار آدمى در رابطه با كار مورد 
مطالعه قرار مى كيرد. هدف اصلى روانشناس كار نيز مطالعه و كاربرد آن دسته از اصول و يافته هاى علم روانشناسى است كه در 
رابطه بين انسان وكار او تاثير مى كذارد.قلمرو روانشناسى كار:١.‏ بيوند تنكاتنكى با كاردارد ورفتار آدمى را در رابطه با آن»تحت 
مطالعه وبررسى قرار مى دهد.”. براى حداقل رساندن مشكلات انسانى در كارءاز قوانين ويافته هاى روانشناسى استفاده مى 
كند.روانشناسى صنعتى:در تعريف روانشناسى صنعتى(كه اكنون ديكر از اين اصطلاح استفاده نمى شود) آمده است:مطالعه رفتار 
آدمى در جنبه هايى از حيات كه به كار مربوط مى شود و بهره كيرى از دانش حاصل از رفتار آدمى جهت به حداقل رسانيدن 
مشكلات وى در كار.روانشناسى صنعتى سازمانى:كاربرد اصول روانشناسى در محل كار ومطالعه عواملى كه در سازمانها بر 
كاركنان اثر مى كذارد.نكته اى كه حائز اهميت است اين است كه امروزه در كليه سازمانهاى موفق از دستاوردهاى اين علوم 
استفاده كسترده اى مى شود ومديران با استفاده از اطلاعاتى كه متخصصان اين امر در اختيارشان مى كذارند عملكرد بهترى از خود 
به نمايش مى كذارند وسطح مديريت خود را ارتقاء مى دهند.مديريت و خلاقيتخلاقيت يعنى تلاش براى ايجاد يكك تغيير هدف دار 
در توان اجتماعى يا اقتصادى سازمان»خلاقيت به كاركيرى توانايى هاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد است.خلاقيت 
يعنى توانايى برورش يا به وجود آوردن يكك انككاره يا انديشه جديد در بحث مديريت نظير به وجود آوردن يكك محصول جديد 
است »خلاقيت عبارتستاز طى كردن راهى تازه يا ييمودن يكك راه طى شده قبلى به طرزينوين.الف: تعريف خلاقيت از ديد كاه 
روانشناسى:خلاقيت يكى از جنبه هاى اصلى تفكر يا انديشيدن است.تفكر عبارتست از فرايند بارآرايى يا تغيير اطلاعات ونمادهاى 
كسب شده موجود در حافظه دراز مدت .تفكر بر دو نوع است:١-تفكر‏ همكرا ؟-تفكر واكراتفكر همكرا عبارتست 
ازفرآيند باز آرايى يا دوباره سازى اطلاعات ونمادهاى كسب شده موجود در حافظه دراز مدت.تفكر واكرا عبارتست از فر آيند 
تركيب و نوآورى اطلاعات و نمادهاى كسب شده موجود در حافظه دراز مدت . خلاقيت يعنى تفكر واكرا.براين اساس اين تعريف 
خلاقيت ارتباط مستقيميبا قوه تخيليا توانايى تصوير سازى ذهنى دارد.اين توانايى عبارتست از فرايند تشكيل تصويرهايى از يديده 
هاى ادراكك شده در ذهن و خلاقيت يعنى توانايى ارائه راه حل جديد براى حل مسائل »خلاقيت يعنى ارائه فكرها و طرحهاى نوين 
براى حل مسائل »خلاقيت يعنى ارائه فكرها وطرحهاى نوين براى توليدات و خدمات جديد استمرار آن يس ازغيبت آن يديده 
ها.ب : تعريف خلااقيت از ديد كاه سازمانى .خلاقيت يعنى ارائه فكرو طرح نوين براى بهبود و ارتقاى كميت يا كيفيت فعاليتهاى 
ساتخان لاح اف اكن بهرة ور داق الى فر تداك با نماض وكافس سند هاه ب لنداك باتعدماظ ال ووش بيقر نر تداك با 
خدمات جديدو...))مديريت و رهبريجكونه يكك مدير مى تواند قدرت رهبرى بيابد وبا اقتدار كامل سازمان را با هماهنكى كامل 
كاركنان به بيش ببرد واز بحران هاى بوجود آمده كذر نمايد؟ قدرت متعلق به افرادى است كه با ديككران خوب رفتار مى كنند و 
روابط انسانى مثبتى بوجود مى آورند وآن را حفظ مى كنند. كاركنان بايد محيط كار را مانند خلنه و خانواده خود بدانند تا در 
عوض وفادارى و وظيفه شناسى خود را نثار سازمان كنند.دوره كسب قدرت با فرياد و رعب و وحشت وانتقاد در ميان جمع كذشته 
است . بايد به كاركنان اطلاع رسانى كرد وسعى نمود آنها را متقاعد ساخت تا به عقيده ما صحه بككذارند .اينكار مستلزم اعتماد به 
نفس و توانايى فكرى مى باشد.مديرى كه همواره فرياد مى زند در دراز مدت احترام واقتدار خود را از دست ميدهد وكاركنان نيز 
فقط بفكر صحنه سازى براى خلاصى موقت از خشم مدير هستند و بدنبال انجام درست كار نمى باشند .بجاى تحت فشار كذاشتن 
كاركنان آنها را بايد در مسيرى كه مى خواهيم هدايت كنيم و بكشانيم. بايد به ديكران فرصت دهيم كه رشد كنند و صاحب 


موفقيث شوند.بايد ير توان در صحنه حضور داشت كه قدرت را تحليل مى برند. بابد از فاصله كرفتن هائى غير منطقى و افراطى ال 
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كاركنان اجتناب كرد.از امكانات ويه و ناحق نبايد استفاده كرد وسلامت مالى را بايد حفظ كرد.كاركنان در اين صورت است كه 
در كنار بحران ها را يشت سر خواهند كذاشت ©.جكونكى رهبرى با نفوذ باشيم؟دكتر جان سى مكس ول مى كويدء(مقياس 
واقعى رهبرى و مديريت نفوذ استء نه كمتر و نه بيشتر) شايان ذكر است سى مكس ولءمتخصص مديريت ورهبرى دردنياى 
#جارت اسث «برائ متديران طبيعن اسث كه ستراهتد هرجيز ثازهاى در موردرهبرى را ياد يكيرتد ,بالاتر ازدرك و فهميدن رهبرئ 
»اين است كه ياد بككيريم كه رهبرى امرى است كه با نفوذ و تاثيرسر وكار دارد نه جيز ديكر .دليل اينكه ياد بككيريم كه رهبرى با 
مسئله قدرت نفوذ سر وكار دارد اين است كه خودتان را در موقعيتى قرار خواهيد داد كه رهبرى شويد كه از نظر تخصصى و 
شخصيتى نفوذ بيشترى داشته باشيد.قبل از اينكه ياد بككيريم جرا رهبرى با مسئله قدرت نفوذ سر وكار دارد » بايد بفهميم كه رهبرى 
و نفوذ هر كدام جه معنا و مفهومى دارند . رهبرى به اين شيوه تعريف مى شود:قدرت هدايت و راهنمايى كردن .و مفهوم نفوذ اين 
است :توانايى تاثير كذاشتن روى افراد به طورى كه بدون اعمال زور وفشارءآنها را به انجام كارى ترغيب كنيم .سه نكته مهم كه به 
آن مى بردازيم عبارتند از 0-١:‏ هيجكس ذاتاً رهبر به دنيا نمى آيد 1- بايد بين رهبرانى كه فقط اين مقام را يدكك مى كشند و 
رهبران واقعى تمايز قائل شد.”- يرورش رهبران ديكرقبل از هر جيز متخصص رهبرى و مديريت .والتر بنيس » مى كويد بدترين و 
خطرناكك ترين تصور غلط در مورد رهبرى اين است كه رهبران ذاتاً رهبر به دنيا نمى آيند ويكك عامل رنتيكى آنها رابه سمت 
رهبرى مى كشاند.اين باور يعنى مردم يا اين قدرت را در خود دارند و يا ندارند»كه واقعاً بى معنى است در واقع » عكس اين مسائله 
صحيح است رهبران ساخته مى شوند و نه به دنيا مى [يند.سه استراتؤزى رهبرى تغيير:در ادامه سه استراتزثى رهبرى متفاوت براى كار 
با تغيير ارائه مى شود.هريكك از اين استراتزى ها مى توتنند به صورت منفرد يا تركيبى بكار كرفته شوند.الف) رهبرى تغيير از طريق 
قدرتدراين سبكك مدير:يداش هاإترفيع ها و ارتقاها را منترل مى كند.تمام تصميم ها را با مشاركت حداقل كاركنان اتخاذ مى 
مند.يكك رهبر مستبد و هدايت كر است.اين سبكك رهبرى هنكام يكك بحران كه تصميم ها بايد به سرعت اتخاذ شوند مى تواند 
اثربخش باشد.ب) رهبرى تغيير از طريق استدلالدر اين سبكك مدير:ييش لز تغيير»اطلاعات لازم را اشاعه مى دهد.با كا ركنان مانند 
بزركسالان رفتار مى كند وجرايى تغييررا به آنها توضيح مى دهد.انكيزه هاء نيازهاء سنت هاو استانداردهاى كاركنان وسازمان را 
تشخيص مى دهد.اين استراتؤى رهبرى وقتى به كار مى رود كه تغيير اجتناب نايذير بوده وزمان عامل تعيين كننده اى نيست.رهبرى 
تغيبر از طريق باز آموزيدراين سبكك مدير:تشخيص مى دهد كه نه به قدرت و نه به استدلالء به تنهايى موجبات تغيير موفق را فراهم 
نمى آورد به 1موزش و توسعه ارزش مى دهد.به كاركنان اجازه مى دهد و آنها را تشويق مى كند كه براى جالش هاى جديد 
مهارت هاى جديد را فراكيرند.كاركنان را به انجام بيش از آنجه كه نياز است تشويق مى كند آنهارا به ماوراء 
سطحاعتمادشانحركت مى دهد وبه آنهاكمكك مى كند كه به نفع سازمان فراسوى توانايى خود تلاش كنند.اين استراتزى براى 
رهبرى تغيير هنكام رشد تغبير سريع و رقابت شايد اثر بخش است.فصل جهارممديريت و بازاريابيمديريت و بازاريابى١-‏ فلسفه 
توليدفلسفه توليد كرا يكى از قديمى ترين فلسفه هاى بازلريابى است كه مورد توجه فروشند كان كالاها و خدمات قرار كرفته وآنها 
را هدايت كرده است.فلسفه توليد بر اين باور است كه مصرف كنند كان به كالاهايى روى مى آورند كه در دسترس باشد و بتوانند 
آن را تهيه نمايند ودر ضمن داراى قيمت مناسبى نيز باشد.از اين رو مديريت بايد تاكيد خود را بر افزايش توليد وكاهش هزينه و 
توزيع كسترده محصولات بككذارد.فلسفه توليد فلسفه اى مناسب وياسخككو در دو وضعيت است:اول آنكه تقاضا براى كالا بيشتر از 
عرضه آن باشد. در اين حالت مديريت بايد در جستجوى راهها وروش يى باشد كه از طريق آنها توليد را فزونى بخشد و ياسخ 
كوى خواسته هاى مصرف كنند كان كردد .دوم آنكه هزينه توليد كالا بالا نباشد و بالا بردن كارايى در توليد براى يايين بردن هزينه 
توليد لازم به نظر آيد.7- فلسفه محصولفلسفه محصول يكى ديكر از نككرش هاى مهم بازاريابى و هدايت كننده فروشند كان 


است. شركت هاى محصول كرابر اين باورند كه مصرف كننده يا خريداران به سوى كالايى كرايش دارند كه بيشترين كيفيت و 
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عملكرد و بهترين ظاهر را داشته باشدو بنابراين سازمان بايد تمام توان خود رامصرف بهبود و تكامل كالا بنمايد.برخى از توليد 
كنند كان بر اين باورند كه اككر كالا-يى يديد آورند كه در نوع خود بهترين باشدء خواهند توانست به راحتى بازار را فتح كرده 
وسهم عمده اى از بازار به خود اختصاص دهند.فلسفه محصول مى تواند به بيمارى ((نزديكك بينى بازاريابى)) نيز منجر مى 
كردد.براى مثال»جنانجه مديريت راه آهن جنين تصور نمايد كه مردم خواهان قطار هستند و نه حمل و نقل و مسافرت جنين 
تصورى موجب خواهد كرديد كه رقابت خطوط هوايى »اتوبوس ءاتومبيل و كاميون به فراموشى سيرده شود.”- فلسفه 
فروشبسيارى از سازمان ٠هاى‏ توليدى و بازركانى » مفهوم و فلسفه فروش را سر لوحه نككرش بازاريابى خود قرار داده اند. فلسفه 
فروش بر اين اصل استوار است كه مصرف كنندكان كالاى سازمان را به اندازه كافى و مورد نظر خريدارى نخواهند كرد.مكر 
اينكه سازمان به فعاليت هاى تهاجمى فروش از طريق نيروى فروش خود و روش هاى مختلف تبليغاتى اقدام نمايد.*- فلسفه 
بازاريابيدر اين فلسفه »اعتقاد بر اين است كه نيل به اهداف سازمانى , »بستكى تام به تعيين و تعريف نيازها و خواسته هاى بازارهاى 
هدف و تامين رضايت مشتريان به نحوى مطلوب تر و موثرتر از رقبا دارد.فلسفه فروش و بازاريابى با يكديكر اشتباه مى شوند.اين دو 
نكرش با هم مقايسه شدند.فلسفه فروش از داخل به بيرون مى نككرئ.اين فلسفه از كارخانه شروع مى كند به محصولات وكالاهاى 
موجود شركت توجه دارد و به دنبال كسب فروش سود آورء از طزيق تلاش هاى فروش و انواع تبليغات كسترده مى باشد.مديريت 
دانشمديريت دانش (مديريت دانايى يا مديريت اندوخته هاى علمى ) در دسترس قرار دادن نظامند اطلاعات و اندوخته هاى علمى 
استء به كونه اى كه به هنكام نياز در اختيار افرادى كه نيازمند آنها هستند ريال قرار كيرد تا آنها بتوانند كار روز مره خود را با 
بازدهى بيشتر و موثرتر انجام دهند.برنامه اجرايى مديريت اندوخته هاى علمى بر اين سه جزء اصلى بنا مى شود.١-‏ افرادى كه 
توليك كشدة و يا عاق كسد ارق اتدد كه ها سس اد اقراشدهاي كدابين اتدوعه عنااوا مدير دن من كد د ابواد 
وتمهيداتى كه دسترسى به اين سرمايه ها علمى را آسان مى كنند.راهبردهاى مديريت دانشسازمان ها براى اين كه بتوانند مديريت 
دانش را توسعه داده وتقويت كنند.بايد در 0 فعاليت عمده مهارت لازم را كسب نمايند .اين ينج مهرت به شرح زير است:- 

قدرت حمل نظام مند مساله را بيدا كنند.- توانايبى كسب تجربه از موفقيت هاى ديكران و بكار كيرى راه كارهاى نوين را داشته 
باقندت تتارت قلن و قعان رايد كان كيرتديت ٠‏ غنود رابا الكى يرداو ال سازمانياف'موقق مقاشة تماقف تواناى افقال موثر 
وسريع دانش را در تمام سطوح سازمان داشته باشند.- مديريت بحراندر دوران بحران بيش از هر دوران ديكر مبناها و يايه ها و 
موارد ذيكر اساسى وود دارثد. كه بايد مديريت اساسى بر آنها اعمال شود.مديريتى كه در آن فردا لحاظ شده باشد.اين يعنى دور 
انداختن ديروز و داشتن هدف رشد براى فرد.اما بالاتر از هر جيز مديران بايد ياد بككيرند كه رشد سالم و غير سالم راااز هم تمبيز 
عند سمكن المع كر قن اود تكاظ سئس كاك وافيض سرعن وا معي هيه سيق كات اناس ادحو تلطا من ١‏ قل تلك 
مدير روى آن كار مى كنند و جند نفر حتى روى ان فكر مى كنند . دوران بحران دوران خطرناكى است .بزركترين خطر آن ناديده 
كرفتن خطرات جديد است كه عمدتاً با آنجه همه مى دانند هم خوانى ندارد.البته دوران آشفته دورانى سرشار از امكانات و 
موقعيت ها است اما براى آنان كه واقعيت هاى جديد را براى مدير اهميت دارد.بنابراين يكك موضوع اصلى نياز به مديرانى است 
كه با واقعيات روبرو شوند وبا وسوسه دنبال كردن آنجه همه مى دانند مبارزه كنند به كفته اى ديككر با دنبال كردن آنجه همه 
مطمئنند اما به احتمال زياد تبديل به خرافات مى شود مبارزه كنند ©.تعريف بحران سازمانيمفهوم بحران مى تواند به معناى 
انحراف از وضعيت تعادل عمومى رابطه سازمان با محيط يا تعريفى از خصوصيت محيطى باشد كه سازمان مجبور است به صورت 
مستمر از آن آكاهى داشته باشد و در هريكك از اين دو نككرش انجام مسائل بحران در يكك ديد كاه مديريت استراتزيكك به بهترين 
وجه قابل درك است. يكك بحران سازمانى فقط يكك فاجعه مانند يكك ركود اقتصادى .سقوط يكك هواييما ويا محدود كردن 


شركت هايى نيست كه باعث تلفات عظيم و يا خسارات شديد محيطى مى شوند بلكه مى تواند داراى شكلهاى متنوعى مانند بدنام 
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شدن محصول »مخدوش شدن خدمات يشتيبانى كننده تحريم كردن محصولات .اعتصاب» شليعات هسته اى جنجال آميز » دزديده 
شدن » رشوه دهى و رشوه خوارى »در كيرى خصومت آميز »بلاياى طبيعى در جهت انهدام محصولاءت »خراب شدن سيستم 
اطلاعاتى سازمانى و يا سيستم اطلاعات شركت هاى مادر است ©.طبقه بندى بحران از ديدكاه ((يارسونز)) يارسونز سه نوع بحران 
رابيان مى كند كه عبارتند از .١:‏ بحرانهاى فورى :اين بحران ها داراى هيجكونه علامت هشدار دهنده قبلى نيستند و سازمانها قادر 
به تحقيق در مورد آنها و نيز برنامه ريزى براى رفع دفع آنها نيستند.1. بحرانهايى كه به صورت تدريجى ظاهر مى شوند:اين 
بحرانها به اهسك ابجاد مى شوند.هى قوان انها را متوقش كرد ويا از طريق اقدامات سازماتئئ آتها را محدوة ساعت” 
بحرانهاى ادامه دار :اين بحرانها هفته ها ء ماه ها ءو يا حتى سال ها به طول مى انجامند.استراتزى هاى مواجهه شدن با اين بحرانها در 


موقعيت هاى متفاوت بستككى دارد به فشارهاى زمانى» كستردكى كنترل و ميزان عظيم بودن اين وقايع. 


نويسند كان: آليسترمكك آلياين-كيت ديكسى 

خلا-صه كتاب: حسن جهل سر- مترجم: ابوذر كرمى- ناشر:نشر دانزه- مقدمه:(بيش كفتار) : هرساله ميلياردها دلار بخاطر نكرش 
منفى كا ركنان و كارفرمايان به هدر مى رود. اين نكرش منفى مى تواند شكلهاى مختلفى داشته باشد . هر جايى كه اين نكرش 
شكل يكيرد كارضانه راشف شركث باشد بام كفور هه هر مسوؤه وشاكيس م شرة: تكركن شن اذ اتفاواتر ادرف ترق 
حادترين شرايط مالى بدتر است.و درست قلب روابط انسان ها با يكديكر را نشانه مى كيرد مورد حمله قرار مى دهد وانسان ها 
راعميقة ناراحت و ناشاد مى كند. فرق نمى كند كه مرد باشيد يا زن»ءكاركر يا كارفرماءمتاهل يا مجرد. نكرش منفى خطرى جدى 
براى روند طبيعى زند كى شماست.البته تفكر مثبت هم يكك شبه با يكك تصميم ضربتى به دست نمى آيد زيرا روابطى كه انسان ها با 
هم دارند خيلى ييجيده تر ازاين حرف هاست.اكر مى خواهيم زندكى شادترى داشته باشيم بر نككرش منفى غلبه كنيم جريان 
زاك كن خود را هموارتر كنيم در كارمان موفق تر باشيم و باعث راحتى و سازكارى بيشتر ديكران شويم بايد ويد كى عا زقد كى 
روزمره را كه مورد توجه همككان است مورد بررسى قرار دهيم آنها عبارتند از:مهربانى » ريتم و آهنكك زندكى » زيبايى » تغذيه 
خواب»شكستءتفاهم»موفقيت و تخيل .هدف ما نويسند كان از انتخاب اين ويزكى هاى زند كَى جيزى نيست جز دسترسى بيشتر و 
بهتر شما به خوشبختى و شادى. اين كتاب در واقع رويكرد فلسفى كوتاهى به خوشبختى است .خوشبختى يكك مفهوم مطلق نيست 
بلكه مثل هدفى است كه يكك سرى اقدامات كوحكك مى تواند ما را به آن نزديكتر كند .كسى كه در زندكى دلخوشى نداشته باشد 
مرده اى متحركك بيش نيست.٠2‏ سوفوكل 

فصل اولسنكك بناى تمدن: محبتكارى كه با زور نمى توان بيش برد با محبت مى توان.يوبليوس سايروسمحبت تمدن را مى 
يرورد.ادب و متانت اصول اخلاقى محبت و كرامت است و شان آدمى هدف محبت. تمدن يعنى يذيرفتن مسئوليت اعمال خود و 
تحمل اعمال ديكران. محبت عبارت است از مهربانى »توجه و آرامش كه هرجه ساده تر باشد تاثير كذارتر است.خيلى از آدم ها 
داراى روحيه فداكارى و ايثار هستند- در همه جاى دنيا ثابت شده است كه بخشى از فرايند بهبودى قربانيان يكك فاجعه رفتار 
ايثا ركرانه است. شعار رمانتيكك مشهور قرن19 انكليس لرد بايرون در مورد محبت جه زيبا مى نويسد كه: «افتخار ياكك كردن قطره 
اشكى بسيار بيشتر از ريختن درياهايى از خون است». وقتى فرصت تعامل با ديكران بسيار زياد است بايد بتوانيم در محيط كار 
محبت خود را ابراز كنيم. كسانى برخوردى محبت آميز دارند شخصيتى قوى از خود نشان مى دهند.جنين برخوردى تحسين مى 
شود.اريك هافر فيلسوف اجتماعى امريكايى در دهه 198٠‏ مى نويسد: «ما با مهربان بودن مهربان مى شويم). يكك برده رومى به نام 


يوبليوس سايروس در قرن اول قبل از ميلاد جيزى را مى دانيت كه زيست شناسان و دانشمندان علوم ااجتماعى امروزه ادعا مى كنند 
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كه ان را ثابت كرده اند: «كارى را كه با زور نمى توان ييش بردء با محبت مى توان"). محبت مستلزم صبرو تحمل»توجه به 
ديكران»قدرشناسى از آنها و نوع خاصى از رفتار است.محبت كردن به ديككران مهم است اما شايد مهم تر از آن»محبت كردن به 
خودتان است كه سخت ترين نوع محبت كردن است. محبت بايد هميشه معنى دار باشد» وقتى دركير زندكى مى شويد كاهى 
برداشتى اشتباهى از محبت معنادار بيدا مى كنيد.اينكه همه شما را دوست داشته باشند حلال مشكلات نيست.بلكه همانطور كه 
هميشه مى كوييم محبت بايد به دقت مورد بررسى و توجه قرار كيرد و با اطلاعات لازم به يبش برود. محبت اتفاقى درست مثل 
كمكك كردن دانش آموزى به ييرمردى در عبور از خيابان براى كرفتن نمره بيست از معلم مى تواند باعث آشفتكى و نكرانى هم 
بشود.برده و رياضى دان افريقايى به نام توماس فولر در سال ١777‏ مى نويسد: «محبت بى دليل تشكرى در بى ندارد). ياد بككيريد از 
اينكه به شما محبت و تشكر كنند»لذت ببريد.اين باعث مى شود طرف مقابل هم خوشحال شود وهم تحت تاثير قرار كيرد.از عمل 
دادن و كرفتن لذت ببريد جون لحظات زيبايى واقعى همين ها هستند.هرجقدر اين لحظات كمتر مورد انتظار باشند زيبايى آنها 
بيشتر مى شود.جقدر عجيب است زمانى كه مهربانى و محبت را از كسانى كه اصلا انتظارش را نداريم و نامهربانى را از كسانى كه 
ازانها هم اصلا انتظارش را نداريم مى بينيم محبت به مرور زمان در ذهن و جان ما به صورت انبوهى يا توده اى در مى آيد و به ما 
كمكك مى كند زمانى كه ديكران يررو يا نامهربان مى شوند با آنها كنار بياييم.فصل دوميافتن آهنكك زند كدارم يرسه مى زنم 
وهيج كارى هم نمى كنم شايد اين هم نوعى خلااقبت باشد.فريمن دايسون تنظيم وقت در زندكى خيلى مهم است و بخشى از 
ريتم يا آهنكك زندكى است.تمدن در ناب ترين شكل خود جيزى نيست جز مجموعه اى از رفتارها. ايرا هاء تابلوهاى نقاشى و 
مواردى از اين قبيل در واقع مخلفات تمدن هستند نه عناصر تشكيل دهنده آن. به عنوان مثال» دي ركردن نوعى از رفتار است كه فاقد 
تمدن است. اين رفتار با ازادى ديكران تداخل مى كند و ريتم زندكى آنها را به هم مى زند.يكك بازيكر از ريتم استفاده مى كند تا 
خشم » يشيمانى يا شادى مخاطب را برانكيزد.وقتى يكك ريتم موسيقى مشخص و آهنككين نواخته شود يكك دونده بر سرعت و 
هماهنكى حركت ياهاى خود مى افزايد ولى اكر در حال صحبت با كوشى موبايل باشد اين سرعت و هماهنكى كاهش خواهد 
يافت.ساعت روز هم در اين ريتم تاثير مهمى دارد.اهميت خبر بد درست به اندازه خبر خوش است.هيتلر از تاثير جشمكير سخترانى 
هايش در زمان غروب آفتاب آكاهى داشت.زيرا اين ساعت» ساعت مهمى از روز است.او اكثر سخنرانى هاى خود را در اين زمان 
بركزار مى كرد زيرا مى خواست مردم در هواى آزاد باشند و تحويل روز به شب را تجربه كنند. در هر روز زمان مناسبى براى يكك 
اتفاق خاص وجود دارد؛ مثلا زمانى براى خوابيدن» زمانى براى بحث و وذاكره و زمانى براى سفر. اكر زمان جلسات هفتكى 
مشخص باشد مديريت مجموعه هم موثرتر و راحت تر خواهد شد. برنامه ريزى دقيق براى رفع مشكلات و حوادث احتمالى و 
نكاهى به آيندهءموانع يبش رو را از ميان بر مى دارد و اين امكان را نيز براى افراد فراهم مى آورد كه خود را آماده كنند واين كار 
باعث رشد تخصص كرايى مى شود.بسيارى از افراد ترجيح مى دهند ديد كاهى قطعى نداشته باشند و غالبآ محافظه كار و فرصت 
طلب باشند.جنين آدم هايى كه به جيزى تعهد ندارند باعث كسالت و خستكى ديكران مى شوند. آنها انكل ديكران مى شوند.از 
آنها دورى كنيد زيرا وقت شما را تلف مى كنند.يكك يزشكك آمريكايى به نام فريمن دايسون در قرن بيستم در ستايش بيكارى خود 
مى كويد: «دارم يرسه مى زنم و هيج كارى نمى كنم شايد اين هم نوعى خلاقيت باشد). اوقات فراقت از دونظر مفيد است: يكى 
اينكه فضايى را ايجاد مى كند كه ذهن را ياكيزه كنيم و ديكر اينكه بككذاريم تا جسممان خودش را بيدا كند كه اين خود باعث 
شتاب كرفتن سرعت ايده هاى تازه مى شود. ريتم با تنفس ارتباط دارد و اكر ياد بككيريد كه تنفس صحيحى داشته باشيد تاثير 
عنكق برروق ساقت شما خواسة كتاشت تقس سناسكه وا كين كد ختوافيف ازرر] سف ثاثير قار دعي نافة جين 
همدردى او با حرفهاى شما مى شود. در واقع شما با هندوانه كذاشتن زير بغل او او را با خود همراه مى كنيد و ريتم او را تنظيم مى 
كنيد. تنفس» حيجان را كنترل نموده و سطحى از ريتم رابه زندكى شما تزريق مى كند.فصل سوم زيبايى اغوا كننده ‏ صورت 
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زيباى ظاهر هيج نيست. 2 سعديارسطوء فيلسوف و رياضيدان يونانى در قرن جهارم قبل ازميلاد مى نويسد كه بايد ادم زيبا قد 
بلند باشد. آدم هاى قد كوتاه جذبه و وقار دارند اما زيبايى خير. اين ويزكّى ها در راين طرفدار زيادى ندارند! هرجند زيبايى 
مفهومى جهان شمول است اما در عين حالء هركسى برداشتى از زيبايى دارد.كتابهاى زيادى در مورد خالكوبى و داغ يا لكه 
كذاشتن بر روى بدن نوشته است طورى كه حجم اين فعاليت ها انقدر زياد است كه آدم فكر مى كند تلاش براى بهبود ظاهر بدن 
تلاشى جهانى است.ديدن بدن برنزه مدال هايى كه بر روى يوسترها يا در تابلو هاى سطح شهر مى بينيم باعث مى شود خودمان را 
كاهى موجودى به درد نخور بدانيم اما يادمان مى رود كه اين عكس طورى اربراش شده كه يوست مدل مرمرى به نظر برسدء از 
كرم هاى مرطوب كننده براى براق كردن دست و ياها استفاده شده و كارشناسان تلاش زيادى كرده اند كه نور يردازى كاذب و 
سايه اى ظريف در آن به كار ببرند.مد» شيطان وسوسه كننده اى است كه بيش از همه كسى را كه از آن ييروى و به آن عمل مى 
كند مى فريبد. يكك شركت توليد كننده عروسكك باربى بنام ((ماتل)) ده ها ميليون دلار صرف تحقيق در مورد مشخصات يكك 
جهره بى عيب و نقص كرد. شكل ظاهرى تنها يكى از نشانه هاى هويت ماستو و ممكن است باعث سوءبرداشتهايى شود. شكل 
باطنى» نشان دهنده واقعيت ماست و با متوازن كردن ابعاد مختلف روحى و باطنى زندكى خود مى توانيم به خوشبختى برسيم. 
فرهنكك هاى غربى مى كوينئد يكك بدن جغر و تنومئد نشان مى ذهد كه فرد كار يدى كرده و زحمث صادقانه كشيده اسث.اخلاق 
كار در اينكه مد و زيبايى جكونه خود را نشان مى دهند خيلى مهم است. اين همان اخلاق كارى است كه نقش مهمى در زندكى 
ما ايفا مى كند وغالبا باعث مى شود كه ما عميقا احساس كناه كنيم. قفقازى هاى طبقه مرفه و تحصيل كرده استين هاى خود را 
خيلى بلند مى كردند كه به عالم و آدم بككويند كه ما انقدر وضع مان خوب است كه كار نمى كنيم.در جستجوى زيبايى و در مسير 
زيبايى به سوى خوشبختى بايد به رابطه انسان با طبيعت توجه كرد. انسان در آفريده هاى خود با طبيعت رقابت مى كند. اكر انسان 
مى خواهد به خوشبختى برسد بايد با قدرت و كستردكى طبيعت كنار بيايد.تنها از طريق اداى احترام به طبيعت است كه محيط 
سكونت بشر مى تواند فرصت رضايتمندى و خوشبختى را به كسانى بدهد كه ساكن اين محيط ها هستند.ه ركس از زيبايى برداشتى 
دارد. و زيبايى واقعى يكك خصوصيت جسمى نيست بلكه حسى است كه در درون خود رشد مى دهيد» حسى كه آن را به ديكران 
منتقل مى كنيد. يكى از ضروريات رشد اين حس درونى علاقه به شناخت زيبايى و طبيعت ديكران است. شكى نيست كه اكر دنبال 
خوشبختى هستيد بايد در حلقه آدم هاى خوشبخت باشيد. به همين ترتيب» محيطى كه در آن زندكى» كهر و بازى مى كنيد نيز بايد 
باعث خوشبختى شود.فصل جهارم جذبه غذا وقتى شكم سير مى شود فرقى نمى كند آدم فقير باسد يا 
غنى. اوريييدس دستكم در دنياى غرب كمتر بيبش مى آيد كه علت غذا خوردن صرفا كرسنكى باشد. 
غذاهايى كه فكر مى كنيم قشنكك هستند ما را وسوسه و جذب مى كنند. غذا هايى كه فكر مى كنيم زشت هستند ما را دفع مى 
كنند.ابيكور كه در سال 15” قبل از ميلا-د در جزيره سوروس يونان متولد شد يكك فرد لذت كراء مادى كرا و تجربه كرا بود كه 
دغدغه اصلى اش خوشبختى بود. امروزه يراكندكى خانواده ها در سراسر جهان زياد شده و دم در يخجال (به جاى اتاق غذاخورى) 
شده محل ملاقات اعضاى خانواده.وقتى مى خواهيد در يايتخت كشورى غذا بخوريد از رستوران هاى خالى و خلوت دورى كنيد 
ولى وقتى در مناطق روستايى ايتاليا هستيد با تمام انرى به استقبال رستوران هاى خالى برويد. سر زدن به رستوران بيشتر يكك عادت 
شده نه يكك ضرورت. رستوران ها بسيار شيكك و مد روز هستند. مردم هم بيشتر تحت تاثير مد هستند تا غذا. وقتى به رستوران هاى 
كران قيمت و ويزه مى رويم وافراد مشهور را در انجا مى بينيم احساس مى كنيم با بقيه فرق داريم و توفيق خاصى نصيبمان شده كه 
در كنار اين افراديم. هرجند اين ها همه هيجان خاص خود را دارند اما نمى توانيد مبناى زندكَى خود را تقليد از سبكك زندكى 
ذيكران قراز ذعيف.. . .يكن از تتاقض عاى زند كن هدارة غرى ابن اسنث كديا ابنكه حياى هااشميفه در رسعوران غذامى خورتد 


اما بيشترين يول خود را صرف خريد كرانترين وسايل آشبزخانه مى كنند. اين آدم ها حتى اككر در خانه غذا بخورند باز هم غذا را 
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از بيرون سفارش مى دهند! آشيزى در خانه كم كم دارد به دست فراموشى سيرده مى شود. آشيزى مى تواند خاصيت درمانى و 
آرام بخشى داشته باشد.زنكك خطر ابيدمى جاقى در سراسر جهان از دنياى غرب كرفته تا كشورهاى در حال توسعه (كه دجار سوء 
تغذيه هم هستند!) به صدا درآ مده است. سازمان بهداشت جهانى مى كويد جاقى در جند سال كذشته /8٠‏ افزايش يافته است.فصل 
ينجم راهنماى خوابخواب كافى در روحيه واعتماد به نفس ما تاثير مثبت مى كذارد. ب وكوبتى 

وكوبتى» نمايشنامه نويس ايتاليايى قرن بيستم وقتى در سال 19584 جمله فوق را بيان كرد به ماهيت واقعى خواب اشارهنمود. سخنان 
او بازتابى از تفكرات هراكليتوس فيلسوف قبل از سقراط بود كه در سال 80٠‏ قبل از ميلاد نوشت:«حتى كسانى كه مى خوابند بيكار 
نيستند و به كردش جرخ و فلكك كمكك مى كنند). ما هركز نبايد از خوابيدن خجالت بكشيم. خواب سفرى عالى و جادويى است 
كه ما هر شب در يبش مى كيريم.وقتى اديسون برق را اختراع كرد و در واقع نور رااز آتش جدا كرد ما انسان ها كم كم از آن 
ريتم طبيعت مان فاصله كرفتيم. حالا خيلى ها شيفتى يا در روزهاى تعطيل كار مى كنند. بعضى از مغازه ها نه تنها در روزها بلكه در 
شبهاى كريسمس هم باز هستند. نتيجه اين مى شود كه مدت زمان خواب ما انسانها در قرن بيستم ٠١‏ درصد كاهش يافت يعنى ما 
نسبت بهآبا و اجدادمان هر شب يكك و نيم ساعت كمتر مى خوابيم. اين منجر به مسئله اى به نام«محروميت از خواب» شده كه اتفاقا 
همة أن آن غافلئد.ظول عمريا كيقيتث غتواب ارثباظ ذارد. خواب خوب سلول هائ دستكاه ابمنى شما را تقويث مى كلل و در تشبيجه 
در ساعات بيدارى» شادابى و نشاط بيشترى خواهيد داشت. اككر قرار است شاد و خوشبخت باشيد يكك الككُوى صحيح خواب بايد 
داشته باشيد. اكر مى خواهيد در طول ساعات كارى از عهده وظايف محوله به خوبى بربياييد باز هم جنين خوابى لازم است.خواب 
يكى از مهمترين روش هاى صرف وقت است. اوويد» شاعر رومى» خيلى غلط كرد كه كفت:«خواب جيست؟ نرمش م ركك». مركك 
لذتى است كه اككر بخواهيم به اوج آن برسيم بايد بر روى آن كار كنيم. توماس وولف نويسنده آمريكايى قرن بيستم در كتاب خود 
به نام«فرشتهء به خانه ات نككاه كن» در سال مى نويسد:٠ما‏ همه در خواب برهنه و تنهاييم. وقتى در خوابيم در دل تاريكى و 
شب باهم متحد مى شويم و بس عجيب و زيبا مى خوابيم جون داريم در تاريكى مى ميريم و مركك نمى شناسيم».لرد بايرون شاعرى 
است كه به زيبايى خواب و لذت غايى آن بى برده است. او در سال ١81١8‏ نوشت:«خواب دنياى خواص خودش را دارد و قلمرو 
كسترده اى از واقعيت وحشى را در بر مى كيرد. خواب ها وقتى يرورده مى شوند همراه با نفسء اشكك؛ عذاب» وجد و خوشى 
اند.افصل ششم عبور از شكستشايد بتوانيم خود رااز صعود باز داريم اما از سقوط خيرانايلثون بنايارتنويسنده و ويراستار آمريكايى 
به نام البرت هابارد در سال 1477 مى نويسد:«مرز بين شكست و يبروزى انقدر ظريف است كه ما اصلا متوجه آن نمى شويم» روى 
آن يا مى كذاريم و خودمان اصلا نمى فهميم» علت آن است كه واقعا تفاوت بين شكست و ييروزى را نميدانيم. ما اعتقاد داريم كه 
هميشه يا ييروز مى شويم يا شكست مى خوريم و حد وسطى بين اين دو نيست در حالى كه درست برعكس است و ما عناصرى از 
اين دو حالت (ييروزى و شكست) را داريم.در بسيارى از موارد» در زندكى خود از اهدافمان دور مى شويم و دائما بايد براى 
بازكشت به مسير صحيح در حال اصلاح باشيم. وقتى از مسير صحيح زندكى خود منحرف مى شويم شايد به نظر برسد كه داريم 
شكست مى خوريم. اين تصور غلطى است جون اين انحرافات بخشى از روند طبيعى زندكى است. اكر كاهى اوضاع بر وفق مراد 
بست كارها دوست بيبش ثمى رود نكران نباشيد. اصلاحات لازم را انجام دهيد و به زندكى بركرديد.ورزشكاران از بهتزين 
نمونه هايى هستند كه شكست هارا تبديل به بيروزى مى كنند. در ورزش هاى رقابتى» شكست يكك جالش به حساب مى آيد. 
وقتى كسى در يكك بازى مى بازد» جمع بندى و تجزيه و تحليل مى كند ببيند علت شكستن جيست و جكونه مى تواند عملكرد خود 
را بهبود بخشد ولى وقتى برنده مى شود زياد به كذشته فكر نمى كند. هرجه بيشتر تمرين كنيد شانس موفقيت شان بيشتر مى شود. 
از نظر جامعه. موفقيت» كارى است كه ديكران از شما انتظار ندارند بتوانيد انجام دهيد! عامل انككيزه و تحركك افراد اين است كه 
كارى كنند كه ديككران انككشت به دهان بمانند.دو نوع يبروزى داريم يكى متاثر از اميد به موفقيت و ديكرى متاثر از شكست است. 
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اولى به دنبال اعتلا و رشد است كه البته رويكردى سالم و يخته مى باشد. دومى» رويكردى آسيب شناسانه و يخته است. در بررسى 
روان شناختى ناكار مدى ارتش به اين نكته مى رسيم كه فرماندهان ارشد اين نيروها از شجاعت ظاهرى برخوردارند نه شجاعت 
احلاقى كه اين خود باعث مى شود شخصيت هايى كه مناسب نيستند مناسب مهمى را در دست داشته باشند. كسانى كه از شكست 
مى ترسند تمرين و بازى را به زندكى واقعى ترجيح مى دهند. اين آدم ها شايد كمتر سود كنند.خوشبختى يعنى بيشترين تلاش را 
كردنء يعنى بيشترين استفاده از استعدادهايتان و يذيرفتن اينكه بيشترين استفاده را از استعدادهايتان بكنيد» از آنها لذت ببريد و با 
آنها ذوق كنيد. وقتى كسى مى داند كه استعدادى دارد واز آن استفاده نمى كند از خودش متنفر مى شود.موفقيت ظاهرى در 
مراحل مختلفى از زندكَى حاصل مى شود. كمتر موفقيتى يبدا مى شود كه در طول زندكَى فرد به طور يكنواخت وجود داشته باشد. 
به نظر مى رسد بيشتر افراد از دوره جوانى خود بهره اى نمى برند. آغاز زندكى همراه با خامىء بى تجربكى و ساد كى و نيروى 
فراوان است. يايان زندكى هم همراه با تجربه» سستى» خمودكى و بى حوصلكى است. هيج كاه از شكست هاى ظاهرى احساس 
داده مى شود.هيج كاه نككران شكست نباشيد زيرا در بسيارى از مواقع»؛ شكستء خيالى است مثل شكست در نرساندن يكك سرى 
جد تاب غاادن يكف رشةه اص تكران شكنت واسشسى ذرامورى ميرق نحيكه مهرناتن فداقق: شوافث :و درسكارق 
باشيد.شكست در معناى عمومى آن در زندكى همه وجود دارد.فصل هفتم نياز به تفاهم تفاهم يعنى 
بخشودن, حتى بخشودن خودتانالكساندر جييسما آدم ها بسيارى از كلمات را هركز نمى شنويم زيرا توانايى شنيدن اين كلمات را 
ازدست داده ايم. از كلمات به صورت سرسرى و در مكان يا زمان نامربوط استفاده مى كنيم در نتيجه زندكى مان سراسر ير از 
سوء تفاهم است. توماس فولر در قرن هجدهم نوشت:«خداوندا به من كمكك كن تا با كسانى كه حرف مرا مى فهمند مهربان 
باشم). به ما كفته اند ارتباط برقرار كنيد وكرنه روابط تان از بين خواهد رفت. اين سخن درست است اما اكر ارتباط ما بوسيله 
مجموعه اى از هيجانات و احساسات و عدم فهم معناى كلمات مخدوش شود در جنين وضعى بهتر است سكوت ييشه كنيم. عرب 
ها مى كويند: بهتر است آدم خيلى از حرفها را فرو بخورد. خيلى ها در محافل دوستانه زياد جرت و يرت مى كويند ولى منظور 
خاصى ندارند. عجيب نيست كه سوءتفاهم يكى از بلاهاى زندكَى شده است. كلمات ابزارهاى خطرناكى هستند و اككر اشتباه و در 
جاى نادرست به كار برده شوند مى تواندد آشوب يا قتلى به يا كنند.سوء برداشت يا سوءتفاهم فجايع بزركى را در يى داشته است. 
يكى از نمونه هاى آن عمليات نظامى تيب موسوم به تيب لايت در جنكك «بالاكك لاوا» بود. دستور اين بود: سواره نظام اسلحه خود 
را بردارد و يبشروى كند. در زمان سدور اين دستورء اسلحه ها خالى بودند نه ير. اين دستورى بود كه از دهان لرد راكلان خارج 
شدء آجودانش آن را يادداشت كرد و براى اجرا به يكى از افسران بيش از حد مخلص يعنى لرد لوكان كه برادر زن لرد راكلاان 
بود(!) ابلاغ كرد. اين دو نفر از هم تنفر داشتند و دائما در حال دعوا و نزاع بودند. لرد راكلان مى توانست تصور كند كه ممكن 
است تعدادى از تيراندازها به اسارت نيروهاى روسى دربيايند در حالى كه لرد لوكان كه فرماندهى تيب لايت را به عهده داشت تنها 
جيزق را كه ميديد اذوات نكن روس ها در التهاق ذرة الى بود كه به شلاث محافظت من شد: حتين دستورق بابخ شرابط جدكى 
مسخره و احمقانه به نظر مى رسد اما از آنجايى كه اين دو فرمانده باهم دركير بودند واز هم خوششان نمى آمد در مورد اين 
دستور احمقانه هيج بحث منطقى باهم نكردند. لرد لوكان فط دستور داد و لرد كارديكان هم آن را اجرا كرد. تيب لايت به ادوات 
جنكى روس ها حمله كرد و فاجعه اى انسانى به وقوع بيوست. هنوز هم بحث در مورد اينكه جه كسى مقصر بود ادامه دارد اما جه 
فايده اى دارد.حس شهرت و اعتبار خيلى مهم است. وقتى از دست برود ديككر به دست نمى آيد. ممككن است يكك عمر طول بكشد 
تا حسن شهرت با اعتبار بدست آيد اما در عرض يكك دقيقه مى تواند از دست برود. نايلثون بنايارت از افتخار و شهرت خود آكاهى 


داشت. او مى كويد:«نام نيكك و خوش نامى مانند فرياد است. هرجه بلندتر شود طنين آن بيشتر مى شود. سرزمينهاء آثار باستانى» 
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ملل و غيره همه از بين مى روند ولى اين فرياد همجنان باقى مى ماند و به نسل هاى بعدى مى». فصل هشتمبا كشت به تخيل«شعله 
ظريف احتمال با تخيل روشن مى شودااميلى ديكنسونزند كى تركيبى از انديشه هاى كسل كننده و الهام بخش است. هر فيلم؛ 
ساختمان» كتابء لباس و دستور غذايى با انديشه اى آغاز مى شود و فكر و انديشه هم در واقع از تخيل شروع مى شوند. يكى از 
مهمترين ابعاد رشد كودككء تشويق تخيل است. اكر بخواهيد واقعا تاثي ركذار و كارا باشيد تخيل تان بايد بيشاييش واقعيت حركت 
كند وازآن سبقت بككيرد.آدم ها داراى قدرت تخيل قوى به طور همزمان در سطوح متعددى عمل و فعاليت مى كنند اما آدم هايى 
كه خلاقيت كمترى دارند در يكك سطح فعالند.اميلى ديكنسون در سال 1857 مى نويسد: «شعله طريف احتمال بويسله تخيل روشن 
مى شودا تخيل باعث اختراع و نوآورى جه در كار و جه در زندكى خصوصى مى شود. اين سخن هم درست است كه تخيل 
نيرويى بس قوى تراز اختراع و نوآورى محض است.به منظور استفاده كامل از تخيلء فرد بايد در حالت آرامشء راحتى و بى طرفى 
باشد. تمايز رسيدن به اين حالت براى بسيارى از آدم هاى متخصصى كه از صبح تا عصر كرفتار كار و زندكى هستند سخت است. 
آرامش فقط با تغيير روند روزمره زندكى يا تعطيلات خانوادكّى كه كاهى واقعا اعصاب خردكن هستند به دست نمى آيد.آرامش 
از يرورش و تمركز بر روى خاطرات حاصل مى شود. امرسون در سال 188٠‏ نوشت: «هيج روزى مثل روزهايى كه لحظات آن با 
تخيل به ارتعاش درمى آيند به ياد ماندنى و ماند كار نخواهد شد. خيلى ها حافظه ندارند البته اكّر علت آن ضربه اى باشد كه فرد 
در كودكى ديده اسث جاى بسى تاسف اسث و كودكك اكر مى خواهد زئذه بمائد بايد حافظه خود را بسته نككه دارد. در حافظه 
بعضى ها هم حادثه اى تلخ باقى مانده و دائما آن را مرور مى كنند. دائما فكر كردن به حوادث تلخ زندكى مشكلى را حل نمى 
كند. حوادثى را كه نمى توانيد تغيير دهيد كنار بككذاريد و به آنها فكر نكنيد. براى حركت به جلو به نكرش مثبت نياز داريد.براى 
تبديل تخيل به واقعيت به انضباط نياز داريم. يس از تخيل و انضباط نوبت به كنجكاوى و اشتياق مى رسد؛ اين دوره بايد جزو 
برنامه درسى مدارس باشد اما متاسفانه اين طور نيست زيرا كسب اين مهارت ها كار يكك عمر است. از ميان جهار مولفه يكك 
زندكى متعادل» فقط يكى از آنها در نظام آموزشى غرب ديده مى شود و آن انضباط است كه آن هم اعتبار خود راااز دست داده 
است.كارها يا رفتارهاى خنده دار و مسخره بيجيده ترين شكل شوخ طبعى است. اينها باعث مى شوند درد و ملال زندكى براى 
بعضى از افراد كاهش يابد. زندكى ير ازاين كارها و رفتارهاست. فقط بايد جشم تان را باز كنيد و دقت كنيد و البته بخنديد. 
بزركترين طنزها از تركيب جيزهاى ييش با افتاده وآشكار با مقدار زيادى تخيل بوجود مى آيند. بدون تخيل و خلاقبت نمى توان 
شوخ طبع بود زيرا شوخ طبعى عمدتا ناشى از اعمال روزمره و بسط آنها در ذهن تا مرحله اى است كه خنده دار مى شود. طنز و 
شوخ طبعى به انسانها كمكك مى كند كه زندكى قابل تحمل شود غم و اندوه خفيف را كاهش مى دهدء شادى را ترغيب و تشويق 
فى كتتد و زهر يبلن از درذها وااهى كبركى تخيل شابك بور كتريد استعداة باشك درست مغل ذيك ر استعدادهاةء زمائى شادى حاضل 
مى شود كة ياد بكيريد حكونة قدو اين استعدادها را بدانيد. غفلت از تخيل تحماقتى بزركك اسث زيرا تحيل بهحنافظى كار سحت و 
تمرين زياد نياز دارد. بايد مواظب تخيل خود باشيد. اين مراقبت ميلياردها برابر نتيجه مى دهد؛ بسى بيش از تلاشى كه از تلاشى كه 
براى حفاظت مناسب تخيل لازم است.فصل نهم شناخت موقعيت كسانى كه هيج كاه موفقيت را تجربه 
نكرده اند آن را شيرين ترين جيز مى دانند.اميلى ديكنسونا كاهى از انديشه هاى آدم هاى مشهور در مورد موفقيت خالى از لطف 
نيست زيرا آنها واقعا موفقيت را تجربه كرده اند. به عنوان مثال» فيلسوف برجسته انكليشى قرن ببستم برتراند راسل مى كويد: «اكر 
ايان شن الموكت كد بن اذ موفق شدن: يباين فوفقية جكار كلد وى شكه قربا و طعبه كسالك وين سر ضالكن فين شد ذو 
طول قرن هاى متمادىء بيروزى و موفقيت» هدف بشر بوده و همين كه به آن دست يافته متوجه شده كه جقدر كم ارزش 
است. كسانى كه از نظر جهانيان موفق اند غالبا احساس مى كنند صد در صد شكست خورهه اند. يس بياييد در جستجوى موفقيت و 


ماهيت واقعى آنء ابتدا نقش شانس را بررسى كنيم.«شانس و بخت را با يكى از رودخانه هاى خروشان مقايسه مى كنم كه وقتى 
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سيل مى آيد در دشت ها سرازير مى شود» درختان و ساختمان ها را با خود مى شويد و مى برد. يس اين رودخانه با شانسى همراه 
استكه وقتى قدرتى و نيرويى براى مقاومت در برابر آن قد علم نكرده باشد نيروى خود را نشان مى دهد و در نتيجه نيروهاى خود را 
جايى تغيبر مى دهد كه معلوم مى شود موانع دفاعى براى محدود كردنش برافراشته نشده اند).شكست يا موفقيت كارى به خود شما 
بستكى دارد. جكونكى رفتار شما خيلى مهم است. بخت و شانس را بيخيال شويد جون آمد و نيامد دارد. عزم خود را جزم كنيد كه 
در كار موفق شويد و ييروزى كسب كنيد نه اينكه از شكست دورى كنيد. با اين حال» نكته مهم اين است كه موفقيت كارى را به 
موفقيت زندكى تبديل كنيد. البته كاهى موفقيت كارى را اولين بد شانسى تان به حساب مى آوريد! معيار موفقيت در زندكى 
معيارى نيست كه ديكران در زندكى شما اعمال كنند. براى خيلى هاء ثروت و مظاهر آن مثل هواييماى جت و قايق بادى خصوصى 
و خانه هاى مجلل» مهم است: اينكه خانه شان جكونه و مخصوصا توسط جه كسى تزئين و دكور شده باشد خيلى مهم است. يول 
درآوردن با زندكى اجتماعى درمى آميزد و بر آن تسلط مى يابد.در جستجوى موفقيت واقعى اين نكته بسيار مهم است كه در كار 
خود يشتكار داشته باشيم. كارى را كه درست انجام داده باشيم با حس رضايتمندى همراه است كه به ما قوت قلب مى بخشد. تاجرء 
نانواء نجار يا هركس ديكرى موفقيت واقعى شما يعنى انجام درست,ء كامل و صادقانه يكك كار. اين كار مى تواند مورد توجه و 
تحسين جهانيان واقع شود و يا كار كويكى باشد كه هيج كس هم متوجه آن نشود. وفادارى به دوستان بسيار مهم است. وسوسه 
نشويد كه دوستان جديد را جايكزين دوستان قديمى كنيد ولو اينكه دوستان جديد خيلى هم باهوش باشند. اجازه ندهيد تازه 
واردها بر نظر صائب شما تاثير منفى بككذارند و شما را با كسانى كه به شما وفادارند مخالف كنند. هيج كاه از زير مسئوليت هاى 
خود به عنوان يكك دوست شانه خالى نكنيد. شكستن هر يكك از اين قوانين باعث مى شود موفقيت شما تلخ شود؛ موفقيت فردى كه 
قابليت اين را دارد كه از موفقيت يا شكست كروهى كه عضوى از آن هستيد فراتر رود. از نظر خيلى ها موفقيت شبيه كارسونى 
است كه يكك سينى شربت بر روى دست دارد و رستوران هم كيب تا كيب ير از مشترى است. او بايد مواظب تكك تكك قدم هايش 
باشد و اكر يكث كام اشتباه بردارد همه جيز به هم مى ريزد. وقتى همين كارسون ليوان هاى خالى شربت را برمى كرداند هيج ترسى 
ندارد و با اعتماد به نفس فوق العاده اى حركت مى كند. موفقيت واقعى يعنى رفتار دوم ككارسون در زمان ير بودن ليوان ها. 
موفقيت از نظر آدمى كه واقعا موفق شده يكك جيز مرموزى است كه فقط خودش مى داند جيست.جنين آدم هاى موفقى را كجا مى 
توانيد بيدا كنيد؟ بين خريول هاء سرمايه دارهاء بانكك داران» كارمندان يا رانند كان تاكسى؟ آدم هاى موفق در همه اقشار مردم 
يافت مى شوند. از ويزكى هاى آنها ثبات قدمء يايمردى و جديت است. در يايان» به آيه ٠‏ هز باب هشتم انجيل مرقس كه سوالى 
بنيادى درمورد ارزش موفقيت مطرح ميكند اشاره مى كنيم كه مى كويد: «حتى اكر كسى بتواند كل جهان را مال خود كند ولى 
روحش رااز دست بدهد جه سودى به حالش دارد؟» اكر موفقيت جيزى است كه ارزش بدست آوردن را داشته باشد بايد بخشى از 
روح شما باشد» حسى كه با رويكردى به همه ابعاد زندكَى به دست آيد نه فقط درخشيدن در يكك بعد. فصل دهمخوشبختى 

خوشبختىء انتقام نهايى است نويسنده كمنامخوشبختى در اصل يعنى دوست داشتن خويشتن. اول خود را تحمل كن بعد خودت را 
بشناس. اول خودت را سازكار كن و تطبيق بده» بعد رفتار خود را بهبود ببخش و مواظب خود و ديكران باشد. تا از شر تنفر از خود 
خلاص نشوى نمى توانيد شاد باشيد. اككر عادت خيلى بدى داريد آن را كنار بككذاريد و اككر نمى توانيد با عادتى بهتر جايكزين 
كنيد. اعتياد به مواد مخدر و جه به الكل خانمان سوز است. كاهى وقتى مى خواهيم به شناخت احساسات مان مى يردازيم احساس 
آكنده از تنفر از خويشتن ما را فرامى كيرد نه احساسى توأم با غرور و اقتخار. براى اين جنين مسائلى فكرى بايد كرد. اكر زندكى 
عاقلانه و توأم با سلامت نباشد به هيج وجه زندكى خوش آيندى نخواهد بود. عكس اين قضيه هم صحيح است. يعنى زندكى 
عاقلانه هم اكر خوشايند نباشد زندكى نيست. اييكور در قرن سوم قبل از ميلاد مى نويسد: «بكك زندكى داراى اعتدال و توازن» 
كليد خوشبختى است» يكك قرن قبل ترءاوريبيدس در سال 5١‏ قبل از ميلاد بيان داشت: «كسى در ميان انسان ها وجود ندارد كه 
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خوشبخت باشد. اكر كسى ثروت هنككوفتى بدست آورد شايد از همسايكان خود خوش شانس تر باشد اما خوشبخت تر نيست!!) 
ارسطوء فيلسوف و رياضى دان يونانى مى كويد: «وقتى دقت مى كنيم مى بينيم خوشبختى از مظاهر روح انسان است. خوشبختى به 
شود قر يستكى دازذا: ذو دثيائ كسب و كار شركت ذر مشترق هاى ضود اععناد ابحاد مى كد نات علاق مشترى بو توه به 
خواسته هاى وى اعتماد و وفادارى او را افزايش مى دهد ودر نتيجه از ميان اين همه شركت به شما روى مى آأورد. براى حفظ 
كسب و كار اعتماد نقش حياطى دارد. رويكردى اخلاقى» اهداف(شخصى يا كارى) دراز مدت را تكميل مى كند. بى اعتمادى 
كسترده در حوزه هاى تجارى باعث عدم رغبت خيلى ها به كار در اين حوزه ها مى شود. ارزشمندى ما به اين است كه دنيا را به 
مكان بهترى تبديل كنيم نه بدتر. آدم ها سعى مى كنند مخصوصاً در دوره جوانى به خوشبختى برسند. در يايان زندكى متوجه مى 
شوند آنجه مى ماند همان ساده ترين لذت ها و خوشى هاست. خوشبختى يعنى قبول كردن اينكه بعضى ها كارهايى بهتر از شما مى 
توانند انجام دهند و درك اين نكته كه رقابت با آنها مخصوصاً وقتى مهارت بيشترى دارند كارى بى فايده است. اين سخن نيز 
درست است كه هرجه بيشتر تمرين كنيم احتمال موفقيتتان بيشتر خواهد شد و مهارت هم با تمرين بدست مى آيد. توماس جفرسون 
مى نويسد: «نه ثروت و نه شكوه و عظمت بلكه آرامش و كار است كه خوشبختى مى آوردا). اين سخنان يعنى اينكه خوشبختى 
استفاده از توانايى ها و مهارت ها تا جايى كه بتوانيم. خيلى ها خوشبختى رابا لذت اشتباه مى كيرند و فلاسفه و روان شناسان 
مباحث كسترده اى در اين زمينه مطرح كرده اند. خلاصه خدمت شما عرض كنم كه سعى كنيد جهت زندكى تان از درون به برون 
باشد نه اينكه دائما از برون لذت هايى بطلبيد تا تمناى زياده خواه و سير نشدنى را دمى آرام كنيد. از خود بطلب هر آنجه خواهى 
كه تويى. در اين دنياى وانفسا تنهايى بيداد مى كند و عشق ورزيدن, دلسوزى و محبت مى تواند يخ اين تنهايى را آب كند.اكر مى 
خواهيم در محيط كار موثر باشيم و كارايى داشته باشيم ابتدا بايد خوشبختى را در خانواده خود بيابيم. زيرا كارى كه منشأ آن 
نكرانى» اندوه و آشفتكّى باشد كارى است ديوانه وار كه كاهى بازده دارد و كاهى ندارد به قول معروف خوش مى درخشد ولى 
دولت مستعجل است. جنين كارى نايايدار است. صنعت به نيروى كارى نياز دارد كه در همه سطوح به آينده فكر كند. يكك ذهن 
آرام مى تواند همان برخوردى را را با اضطرار و يكنواختى داشته باشد كه با آرامش و شوخ طبعى و آسايش دارد. كسانى كه از 
خانه به محل كار يناه مى آورند نه به درد شركت يا كارفرما مى خورند نه به درد همكاران. كسانى كه از كار خود لذت زيادى مى 
برند كارآيى بهترى دارند البته به شرطى كه از زند كى خانوادكى هم لذت رتك كشا كه درهووةه كان اند لكر تبسك ذو 
دستى به شغل شان مى جسبند و تكان نمى خورند. كارايى همكاران آنها نيز ضعيف مى شود. ترس جنين فردى كه تنها عشقش 
كار است باعث مى شود همكاران وى از هركونه رقابتى امتناع كنند و در نتيجه كارايى و عملكرد شركت ضعيف شود. در يايان 
مى كوييم بهترين روش براى دستيابى به خوشبختى اين است كه كمكك و سعى كنيد انسان هاى دور و بر شما خوشبخت شوند. اين 
نككرش شما درمورد ديككران است كه واقعا مهم است. اككر دنبال خوشبختى هستيد از موفقيت ديكران لذت ببريد. خوشبختى يعنى 
يذيرفتن مسئوليت سلامت هيجانى» معنوى و هم جنين فيزيكى و روانى. ويليام جفرسون مى كويد: «زندكى متعلق به زنده هاست» و 
اين يعنى تمركز بر روى اعمالمان؛ يعنى تمرين مهربانى و محبتء يافتن ريتم و آهنكك خود در زندكيف تلاش براى تفاهم و 
استفاده از تخيل خود. در روابط مان با ديكران» بايد مواظب خوشبختى مان باشيم و تنها با تمركز بر روى اين نكات مى توانيم در 
خانه» كار و زندكىء خودمان را قدرتمند كنيم. ذهن خود را آموزش دهيد كه خوش بين باشد و نسبت به همه و خودتان اميدوار 
باشد. همانطور كه دالا-يى لاما(رهبر بودائيان تبت) مى كويد: «در اين دنياءاكر بخواهيم زندكى شاد و همراه با خوشبختى داشته 
باشيم هر جه آرامش و آسايش ذهنى مان بيشتر شود توانايى مان در استفاده از يكك زندكى شاد و توأم با خوشبختى نيز بيشتر مى 


شودا. 
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ماوما 


تحليل علمى از خود بيكانكى و خودباختكى نوشته بخشعلى قنبرى اين كتاب داراى ؟ فصل مى باشد 

فصل اول:خود شناسى و اهميت آنآدمى هر جه آ كاه تر باشد نسبت به وجود خودش سير بهترى را مى تواند طى كند اين خود در 
آموزه ها دينى و فرديتى جنان داراى اهميت است كه جه در بعدهاى عملى و جه در بعدهاى غير عملى بدون شناخت آن مسير كام 
برداشتن به سوى ترقى و تعالى غير ممكن است بنابر تحولاتى كه ايجاد شد در قرن بيستم اكزسيتانسيالسيم كه تاكيد اساسى دين و 
مكتب به اين بود كه آنجه اهميت دارد وجود خارجى و فردى انسان هاست . در ميان مكاتب غربى اكزسيتانسياليسم بيش تر از ساير 
مكاتب بشرى به مساله ى خودشناسى و خوديابى كرده است بر مبناى اكزسيتانسياليسم انسان طى يكك خود انكيختكى از خود 
واقعى به سوى حقيقى خود حركت مى كندو همه ى تلاش هدايت صحيح انسان در اين مسير است تا فرد بتواند خود اصيل را از 
خود كاذب تشخيص دهد خود آكاهى به وجود خود نككريستن خود آكاهى يعنى كه بيش تر خود را دانستن و به درون خود رفتن 
و درون خود را كاويدن ساحت هاى سه كانه ى انسانى -١‏ ساحت عقل و انديشه 

؟- ساحت احساس و عاطفه «- ساحت كاركرد و عمل البته برخى از صاحب نظران ساحت هاى ديكرى براى انسان در نظر كرفته 
اند كه حداقل در مفاهيم با آنجه ذكر شد تفاوت دارد از اين ديد كاه هر فردى در سه ساحت و بعد قرار دارد . -١‏ ساحت امور واقع 
-١‏ ميزان صراحت و امكان شناسايى "- ثمره هستى خود شخص فصل دوم : مفاهيم و مبانى خود بيكانكى وازه اليناسيون به معنى از 
خود بيكانكى و واكذارى است اين واره بدان معناست كه آدمى استعدادها و توانايى و زمام امور مملكت خود را اختيار نيروهاى 
بيكانه است و اين داستان در انجيل آمده كه حضرت عيسى هنكامى كه يا به ساحل كذاشت شخصى كه كرفتارى روح نا ياكك بود 
از قبرستان بيرون آمد و به سوى حضرت دويد اين فرد هميشه در قبرستان بود و هيج كس نتوانست حتى با زنجير ياكنده او را ببندد 
تا نتواند به قبرستان بروداو زنجيرها را ياره مى كرد و كنده ها را مى شكست او تصورى نيرومند بود كه كسى نمى توانست او را 
آرام كند روز و شب در بيابان نعره مى كشيد و خود را به سنككهاى تيز مى زد خود را زخمى مى كرد وقتى عيسى را از دور ديد 
دوان دوان خود را به او رساند و در مقابلش به خحاك افتاد . عيسى به آن روح ناياك كه درون مرد بود فرمان داد كه اى روح 
ناياكك از آن مرد خارج شو روح ناياكك از دهان مرد فرياد زد و كفت واى عيسى : اى فرزند خداى متعال براى جه سراغ ما آمده 
اى تو را به خدا ما را عذاب نده عيسى از او يرسيد كه نام تو جيست ؟ روح ناياكك از زبان مرد جواب داد كه نام من قشون است 
جون ما عده زياد هستيم داخل اين مرد شديم ارواح يليد شروع به خواهش و تمنا كردند كه از آن سرزمين بيرونشان نكند اتفاقا 
يكك كله خوك در بلندى كنار درياجه مى جرخيدند يس ارواح يليد از او استدعا كردند و كفتند كه ما را داخل 
خوك ها بفرست عيسى خواهش آنها را يذيرفت يس همه آن روح هاى ناياك از آن مرد بيرون آمدند و داخل خوك ها شدند 
تمام آن كله بزركك از تيه به درياجه افتادند و خفه شدند نيروهاى بيككانه جنين كارى انجام ميدهند و موجود از خود بيكانه اما 
نيروهاى يككانه و خودى آدمى را به اصالت خويش نزديكتر و روح وجسم او را فربه ترو متناسب تر مى سازند . از ديد كاه مولانا 
كه به خود بِيكَانكّى روحى بيش تراز ساير عارفان يرداخته مى كويند آدم از خود بيكانه كسى است كه سرتاسر هستى و موجوديت 
خود را باخته است و همه ساحت هاى خود را به تصويرى از خود بيكانكان مبدل كرده است و تنها كاركردى كه براى آنها باقى 
مانده انعكاس شخصيت تصميم و فعاليت بيكانه در آينه ى وجودى او است آثار خود بِيكَانككى از حركات و سكنات فرد خودباخته 
بييداست جنين شخصى به كفتار و رفتار و كردار ديككران واكنش نشان مى دهد و بر اثر آنها خشم و خشونت نشان مى دهد فصل 
سوم : علل خودباختكى كه خود اين قسمت " بخش -١‏ غفلت از خود 1- اشتغال به خود كاذب *- اجتماع زدكى برخى اين عقيده 
را دارند كه علت اصلى از خود بيكانكى اينكه شخصى در معادلات زندكى از يكك عامل اصلى به نام خود غفلت مى ورزد و تمام 
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هم وغم و توجهش به ديكران و اكر هنر و عملى يا فضيلتى دارد بخاطر و براى ديكران عرضه مى كند همه ى سخنش تمجيد و 
تعريف از ديككران است و يا انتقاد جويى عيب جويى اظهار نفرت و يا ارسال لعنت به آنهاست ولى هركز به خودش نمى يردازد و 
هيج وقت نمى يرسد كه او جه هنرى و جه فضيلتى دارد آيا اين فضيلت روح و روان او را فربه ترمى سازد يا منجر به لاغرى او مى 
شود شيفته ديكران شدن هزار آفرينى براى ديكران جشم در خلق دوختن خود را براى ديككران خواستن علم و فضيلت را براى 
ديكران فراهم ساختن و در يكك جمله فراموش كردن خود و اصالت دادن به ديكران از نشانه هاى عده ى از خودبيكانكى فردى 
روحى است . اشتغال به خود كاذب : آدمى دو نوع خود دارد خود اصل كه ارتباط عميق با خدا دارد و اساسا ريشه اش در 
يبوستكنئ به اوسث و خودى كه شخص بها طور كاذب براي غود يديد فى آوره اين شود ممكن اث محصول برايند ذهتى او باشد 
واممكن اث در اثر ووابظ الجماعى شكل كيره شخصضيس انث كه يكران ياو دادة انه يعتى حزن ديكران مسعد دربارة ى او 
اظهار نظر مى كنند او احساس جنين شخصيتى و خودى را مى كنند اكر آنان نظر خود را از وى بركيرند اين خود هم از بين خواهد 
رفت علاوه بر اينها انسان با اين خود كاذب توهم مى كند كه وجودش مستقل از وجود خداست لذا در برابر او احساس بى نيازى 
مى كند . اجتماع زندكى : وقتى شخصى در جامعه به سر مى برد از آداب و رسوم و مسائل جارى در آن اثر كذارى آنها زياد مى 
شود . كه شخص در جامعه هويت شخصى خود رااز دست مى دهد ودر اجتماع ينهان مى شود ازاين جهت برخى صاحبنظران به 
اين باورند كه فرد اجتماعى شده نمى تواند آن جنان كه بايد و شايد خود را بيابد و به خود اصيلش به حيات خود ادامه دهد جامعه 
بى نشان در باطن ما حكمرانى مى كند شارل بلندى تعيين ميكند كه نه محض اينكه من تصميم به استدلال مى كيريم جامعه مرا 
بسوى فلا-ن و بهمان هدايت مى كند فصل جهارم هكل نخستين متفكرى است كه مبحث خود بِيكَانكى را در فلسفه غرب بيش 
آورده و تعريفى از آن بدست داده است نظريه هكل در اين باب متفرع است بر فلسفه سيتماتيك هككل كه جهان هستى با همه ى 
خدايى ها و يراكندكى هايش جلوه اى از يكك حقيقت است كه عقل كل يا روح نثال مطلق است از اين جهت است كه در ديد كاه 
هكل انسان و جهان خارجى در اصل از يكك كوهرند در مرحله اى كه اين روح هنوز نشد يا كسترش نيافته و هنوز از خويشتن 
خويش بيرون نيامده و آنرا ايده مى نامند . مرحله ى دوم زمانى است كه اين روح نشر و كسترش مى يابد از ديد كاه هكل روح 
همان روح مطلق او همين كه در يايان كار به مرحله ى خودآ كاهى و دل آكاهى ميرسد خويشتن را جون خداوند باز مى شناسد از 
ديد كاه هكل عينيت 6101/7 00[2 اقتصاد با ذهنيت ل[ أألاأ00[61ا5 و با آن بيكانه است روح كه واقعيتى يكانه و واحد است 
اجزاى جداكانه اى تجزيه شده استخداى مذكور عبارتند از ذهنيت خود آكاهى كه همان انسان است و عينيت خارجى كه جهان 
است هكل مجموعه اين ج- را با خود بِيكانكّى روحى مى نامند مهمى كه در انديشهى هككل وجوددارد توجه به خويش انديشى 
خودانديشى يعنى بى بردن به نفس خويش روند خويش شناسى از طريق انديشيدن حاصل مى شود و اكر از اين روند خارج شود 
در واقع دجار خود بيكانكى شده است روح در نكاه هكل تركيبى از روح ارسطويى و روح رمانتيكك است روح ارسطويى همان 
است كه وجه تمايز جاندار از بى جان است و جيزى است كه جاندار را به حركت در مى اورد اما روح رمانتيكك عبارتست از درون 
مايه اى كه در روند زندكى ماهيت خود را معين ميكند هككل براين باور است هر انديشه اى با نقيض خود هر كلمه اى با ضد خود 
همراه است و اين وسيله اى است كه فيلسوف را به صورت نا محسوس از آكاهى به دانش مطلق مى رساند و اين كار با كذشتن از 
خودآ كاهى به عقل و از عقل به ذهن و سرانجام بدبين واز آنجا كه علم مطلق مى رسد حال اكر آدمى خود را جزيى از هستى 
بداند ديدن ارتباط آكاهى داشته باشد غود باخثه است و الآ غود را باخته و به«مرض عنودييكانكى ذجار آمده اسث از نظر هكل 
تنها تفاوت ميان روح انسان و جهان خارج اين است كه اولى عقل كل است و در عين حال ذهنى و دومى عقل كل است عينى 
هكل بر اساس منطق سه يايه اى خويش به تحليل مساله اى از خود بيكانكّى يرداخته او براين اعتقاد بود كه در مراحل سه كانه ى 


تر آنتى تز سنتر روند خود » خود يافتكّى صورت مى كيرد هر جيزى در مرحله تز خوديافته و آ كاه به خود اواست در مرحله آنتى 
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تز خود آكاهى از بين رفته خودباختكى جاى آنرا مى كيرد و هنكامى كه به مرحله خود اكاهى دوباره مى رسد كه اين مرحله سوم 
خود يافتكى و خود آكاهى كامل ترى است جون به مرحله كمال رسيده مهمترين مشكل هكل جكونكى سا زكارى بين محدود و نا 
محدود وهمزيستى مسالمت آميز آن بود از نظر هكل هنكامى كه رابطه خدايرستان به رابطه خداى به بنذه تبديل شده از خود 
بيكانكى آغاز شد بى د راين ديد كاه دو نكته قابل تحمل است از يكك طرف روح متعلق به آفرينش طبيعت به خود بيكانه مى شود 
ازطرث ذيكر السانابه لحاط اينكد به عندائ اعتقاد يندا مى كند كه الساتى نستث او حيود بيكاه من كردد يسن از خودييكانكى 
درباره خدا روح متعلق است كاهى درباره انسان معتقد به خدا .منابع مأخذاج.ال.دبليو»مقدمه اى بر فلسفهءترجمه ضياء الدين 
طباطبايىءامير كبير» 12.بروان كابينءفلسفه وايمان مسيحىءترجمه طاطه وس ميكايليان»تهران» علمى وفرهنكى17/7.منطق الطير. 
بلوم ويليلم»نظريه هاى نظام سياسى»آران/17.بهاء الدين خر مشاهىءحافظ نامه»علمى فرهنككى»17/7.انسان تكك ساختى»ترجمه د كتر 
محسن مديرىءامي ركبير»تهران 181.نهج البلاغه.ترجمه عبدالمحمد آيتىءبنياد نهج البلاغهءتهران117/2.تى. بلومميليام»؛نظريه هاى نظام 
سياسى»ترجمه احمد ترين»تهران» آران/177.جعفرى محمد تقى»مولوى و جهان بينى بعثت بى تا.جعفرى محمد تقى»)شرح 
ملتوئ انتشارات اساكي ###اهريها عدوي حاط ودره بن عو بانس رو ازةع كه فواك «تلسفة كدان | كتعاس 3 
اكزيستانسياليسم تطبيقى؛انتشارات دانشكاه تبريز/1.سروش عبد الكريم:»اوصاف يارسايان»صراطءتهران ١/179.عنايت ...١‏ 
رضاءماركيسم و ماجراى بِيكانكى انسان و بى نا بى جا بى تا.عنايت حميدءجهانى از خود بيكانه.غنى قاسم وقزوينى»ديوان حافظء 
1/7.قنبرى اكبرءبستر تاريخى دفاع عقلا-نى ازدين نقدونظريش 1ءبهار177.كككور سورنءبيمارى به سوى مرككءترجمه رويا 
منجميرسشءتهران //1.انسان بى خود(مجموعه آثار”قلم)»تهران ١12.يادخداديناميسم‏ اصالت انسان»سيد مصطفى محقق 
داماد.ناس جانءتاريخ جامع اديان»ترجمه على اصغر حكمت«انتشارات علمى فرهنكى 177.نيكلسون تصحيح.مثنوى معنوىءبه 
كوشش نصرا...يورجوادىءامير كبير17.هييوليت زانءيديدار شناسى روح برحسب نظر هكلء كريم مجتهدىءعلمى 
فرهنككّى ١/11.الدوس‏ هكسلىءخود شناسى .ترجمه مصطفى ملكيان»مجله هفت آسمان.كتاب مقدسءانجمن يخش كتب مقدسه. 
/اذة١.منابع‏ لا-تينث 160016|أ1!- 600‏ /لا61:ع53]6ك م1 5غع5003| أملالنأدك أعنامود اعمط 
مك5 لا|ودع1م (3]003ماعاما 5ممع010 ع5ط]|أمعمرواأدع] نناعلطا.ححهد 8 ك5.لا|/318م010عاز توجه شما 


هه 5 يم 
آثين دوست يابى 


ديل كارنكى خلاصه كتاب: ترجمه: ريحانه جعفرى- يروين قائمى- ليت وكرافى: كلنام- مقدمه: آئين دوست يابى ( جككونه دوست 
بيدا كنيم و روى مردم تأثير بككذاريم) اولين بار در سال 19537 فقط در ينج هزار نسخه جاب شد. نه ديل و نه ناشران او» سيمون و 
شوسترء تصورش را نمى كردند كه اين كتاب بيش از حد متوسط فروش كندء ولى با نهايت حيرت ديدند كه كتاب يكك شبه ناياب 
شد و جاب بعد از جاب» ياسخكوى تقاضاى روز افزون خوانند كان آن نبود. راه آمدن با مردم » بخصوص اكر حرفه اى و ييشه اى 
داشته باشيد » بزركترين مسأله آدمى است. خانه دار و مهندس و معمار هم كه باشيد همين طور است. جند سال قبل بنياد كارنكى 
در مورد بيشبرد آموزش تحقيقى انجام داد كه نكته بسيار مهمى را روشن كرد. بعدها مؤسسه فنى كارنكى هم مطالعاتى انجام داد و 
همين نكته را تأييد كرد. اين تحقيقات نشان مى دهند كه حتى در رشته هاى فنى مهندسىء مؤفقيت مالى افراد فقط ١8‏ درصد به 
اطلاعات فنى آنها بستككى دارد و 88 درصد باقى به مهندسى انسانى يعنى ايجاد رابطه با مردم و توان هدايت آنها برمى 
كردد.دانشكاه شيكاكو و مدارس واى. ام.سى ٠.‏ متحدّه تحقيقاتى انجام داده اند تا ببينند بز ركسالان مايلند جه جيزى بخوانند. اين 


تحقيق دلار هزينه ودو سال وقت برد. آخرين بخش تحقيق در مريدن كانكتى كات صورت كرفت. اين شهر را به عنوان 
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نمونه يكى از شهرهاى آمريكا انتخاب كرده بودند. با همه بز ركسالان مريدن مصاحبه شد و از آنها خواستند به ١88‏ سؤال جواب 
بدهند. سؤالا-ت از اين قبيل بودند «حرفه يا شغل شما جيست#ميزان تحصيلاتتان جقدر است؟ اوقات فراغت تان را جطور مى 
كدرابد؟ درآمد شما حست؟ سركرمئ هايتان كداعتد؟ خواسته هاو آمال شما جه هسعند؟ مسائلتان كدامتد؟ دوست دازيد جه 
بخوانيد؟) و امثال اينها. آن تحقيق نشان داد كه سلامتىء اولين نكته مورد علاقه بز ركسالان و دومين نكته اين است كه مى خواهند 
بدانند جطور مى شود با بقيه مردم كنار آمد و كارى كرد كه آنها آدم را دوست داشته باشند و آنها را با نحوه تفكر خود آشنا كرد. 
اين مطلب را براى شما شاكردانم مى كفتم و آنها را تشويق مى كردم بيرون از كلاس و در روابط تجارى و اجتماعىء آنها را 
امتحان كنند و بعد بركردند و در مورد تجربه ها و نتايجى كه به دست آورده بودند» صحبت كنند. عجب مشق جالبى! اين زنها و 
مردها كه تشنه يبشرفت شخصى بودندء از تصوركار در آزمايشكاهى جديد به وجد آمدند. اولين و تنها آزمايشكاهى كه در آن 
درباره روابط انسانى مطالعه مى شد. سالها ييشء ابتدا قوانين را روى كارت كوجكى نوشتيم. در دوره بعدى كارتمان بزركتر شد و 
بتدريج توانستيم جزوه و كتابجه درست كنيم. يس از يانزده سال تجربه و تحقيق» اين كتاب به وجود آمد. فنون اصلى سازكارى با 
مردم ١اكر‏ مى خواهيد عسل برداريد, به كندو لكد نزنيد.» در لماه مه 2.1911 مهيج ترين صحنه شكار يكك آدم در شهر نيويوركك 
به نمايش كذاشته شد. صد وو ينجاه يليس و كارآكاهء مخفى كاه او را در طبقه فوقانى ساختمان. محاصره كرده بودند. آنها ثقف 
آيارتمان را به كلوله بستند و سعى كردند كراولى١‏ ياسبان كش» را با كاز اشكك آور بيرون بكشند. سيس در ساختمانهاى اطراف 
يشت مسلسل هايشان نشستند و يكك ساعت تمام با تيراندازى هاى مداوم خود سكوت محله آبرومند نيويوركك را درهم شكستند. 
جند روز قبل» او در يكك جاده خارج از شهر لانكك آيلند داشت با معشوقه اش معاشقه مى كرد كه يليسى به شراغشان آمد و كفت: 
٠‏ كواهى نامه تان را ببينم.» كراولى يكك كلمه هم حرف نزد و بلافاصله تفنككش را در آورد و به مغز آن يليس شليك كرد. موقعى 
كه يليس افتاد» كراولى از ماشين بياده شدء تيانجه يليس را برداشت و به بدن بى جان او تيراندازى كرد و آن وقت حرفى كه مى 
زند جيست؟ « زيراين لباس دلى خسته؛ اما مهربان وجود دارد. دلى كه به هيج كس لطمه نخواهد زد.» كراولى را به اعدام با 
صندلى الكتريكى محكوم كردند. موقعى كه به اتاق مركك در زندان سنيكك سنيكك رسيدء آيا فكر مى كنيد اين حرف را زد؟ ١‏ اين 
سزاى كشتن مردم است.) خير! او كفت: ١‏ اين سزاى من است كه از خود دفاع كردم.) نكته مهم اين داستان همين است: كراوالى ١‏ 
دو تبانجه اى» ابداً خودش را براى كارهايش سرزنش نمى كرد.٠‏ من بهترين سالهاى عمرم را صرف اين كرده ام كه 
مرددم را خوشحال و برايشان اوقات خوشى فراهم كنم و به جايش جه جيز نصيبم شده است؟ توهين و تعقيب! اينها حرفهايى هستند 
كه الكابرة نشي اللسارة مكف اعت عضافعة لوكا و رفس شوق كريد كرو كالكترى شبك كوهى زوق أو واف كود را 
خدمتكذار مردم مى دانست. خدمتكذارى كه كسى قدر خدماتش را نمى دانست. كم هستند جانيانى كه واقعاً خودشان را خطا كار 
بدانند. آنها هم مثل من و شما انسان هستند, بنابراين كارهايشان را توجيه مى كنند و برايشان استدلال منطقى مى آورند. انتقاد فايده 
ندارد» جون شخص را در حالت دفاعى قرار مى دهد و او را وادار مى سازد كه اعمالش را توجيه كند. انتقاد خطرناك است» جون 
غرؤو ارزشمتد قره را مره ذان فى كلد واه العفاس اعسيك دادن باغو لطم مى زند و ارق و كين راترمى اتكيزة ىاه 
اسكينر» روان شناس مشهور جهانى» در آزمايش هايش ثابت كرد حيوانى كه براى رفتار درستش» ياداش مى كيرد» سريعتر و مؤثرتر 
از حيوانى كه براى رفتار غلطش تنبيه شده استء جيز ياد مى كيرد. تحقيقات بعدى نشان داد كه اين اصل براى انسان هم مصداق 
دارد. ما با انتقاد نمى توانيم تغيبرات دائمى به وجود آوريم و اغلب بيزارى و كينه ايجاد مى كنيم. هين سلى روان شناس بزركك 
ديكر» كفته است: « هرجقدر كه تشنه تأثيريم» از سرزنش و تكذيب نفرت داريم. در تاريخ نمونه هاى بسيارى از بيهودكى انتقاد 
وتخود كارن مكل ذال فقيو وي برا كقييق قتردوو يوزولعةو وكين تصيون ثافه بيسن اند و دو فدى حصي ربراه اعداوت قاد 


يادتان مى آيد؟ در اثر اين واقعه وودرو ويلسون به كاخ سفيد رفت و تغييرات برجسته و اساسى در جنكك جهانى اول به وجود آورد 
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و مسير تاريخ را د كركون كرد. بيائيد سر يع نكاهى به ماجرا بيندازيم. موقعى كه در سال ١908‏ تئودور روزولت از كاخ سفيد بيرون 
رفت» از تافت كه رئيس جمهور منتخب بود حمايت كرد. سبس براى شكار شير به افريقا رفت. هنكامى كه برككشت» از خشم ديوانه 
شد و تافت را به خاطر محافظه كاريش سرزنش كرد. همه سعى او اين بود كه خود را براى سومين بار كانديد كند و حزب بال موز 
را تشكيل دهد و همه احزاب غير از حزب جمهوريخواه را منحل كند. در انتخابات بعدىء ويليام هوارد تافت و حزب جمهوريخواه 
فقط در دوايالت ورمونت و يوتا رأى آوردند. اين رسواترين شكست حزب تا آن زمان بود. تثودور روزولت تافت را سرزنش مى 
كردء ولى آيا رئيس جمهور تافت هم خود را مقصر مى دانست؟ البته كه نه. او كه جشمهايش يراز اشكك شده بود كفت: « نمى 
دانم غير از كارى كه كردم جه بايد مى كردم؟)» جه كسى تقصير داشت؟ روزولت يا تافت؟ ركك و راست بكويم من نمى دانم و 
برايم اهميت هم ندارد. نكته اى كه مى خواهم توجه شما را به آن جلب كنم اين است كه انتقادهاى تثودور روزولت تافت را 
تشويق به اين كار نكرد كه فكر كند اشتباه كرده استء بلكه تمام سعى او اين بود كه اعمالش را توجيه كند و با جشمهاى يراشكك 
بكويد: ١‏ نمى دانم غير از كارى كه كردم جه بايد مى كردم.) ملاحظه مى كنيد؟ اين طبيعت بشر است. آدمهاى خطاكار هركسى 
غير از خودشان را سرزنش مى كنند. همه ما اين طوريم. بنابراين وقتى وسوسه مى شويم همين فردا از كسى انتقاد كنيم» بنابراين 
وقتى وسوسه مى شويم همين فردا از كسى انتقاد كنيم» بد نيست ياد آلكايون» كراولى ١‏ دو تبانجه اى» و آلبرت فال بيفتيم. يادمان 
باشد كه انتقاد» كبوتر جَلّد است و به هرجا آن را بفرستيم» برمى كردد. يادمان باشد وقتى مى خواهيم كار كسى را تصحيح يا ازاو 
انتقاد كنيم» احتمالاً اعمال خود را توجيه و به ما توهين خواهد كرد و يا مثال تافت نازنين مى كويد: ١‏ نمى دانم غير از كارى كه 
كردم جه بايد مى كردم. هنككامى كه خانم لينكلن و ديكران درباره مردم جنوب با خشونت صحبت مى كردندء لينكلن جواب مى 
داد: اكر به آنها خرده نكيريد. جون ما هم اكر در شرايط آنها بوديم؛ دقيقاً همين كار را مى كرديم.» آيا كسى را مى شناسيد كه 
دلتان بخواهد تغيبرش بدهيد؛ اصلاحش كنيد و بهبودش بخشيد؟ بسيار عالى است! من هم كاملا با اين امر موافقم» ولى جرا از 
خودتان شروع نمى كنيد؟ خودخواهانه هم كه نكاه كنيد» سودش خيلى بيشتر از آن است كه بخواهيد ديكرى را تغيير دهيد. بله و 
البته خطرش هم خيلى كمتر است. كنفوسيوس مى كفت:« وقتى جلوى در خانه تان كثيف و براز برف استء به برف روى بام 
همسايه فكر نكنيد. اكر من و شما بخواهيم همين فردا باعث دل آزردكى كسى بشويم» ممكن است قرنها بككذرد و طرف مقابل تا 
لحظه مركك از رنجش يك انتقاد كزنده؛ خلاصى نيابد و ابداً هم مهم نيست كه ما دراين قضاوت واقعاً جقدر حق داشته ايم. 
موقعى كه سروكارمان با مردم استء بهتر اين كه يادمان نرود با موجوداتى بى منطق روبرو هستيم, با موجوداتى كه احساساتى اند 
تعصب دارند و مح ركشان عقايد بى يايه و غرور و خودبينى است. انتقاد تند باعث شد كه توماس هاردىء؛ يكى از نازنين ترين 
ذانكفان تويسان الكليس ا براى عميقه داننات ترشدق راع ركف كد التقاة باعك قاد توماس هات توق شاف الكالسى + غود كفن كد 
هر احمقى مى تواند انتقاد و سرزنش و كلايه كند و اغلب احمقها همين كار راهم مى كنند. ولى شخصيت و كف نفس مى خواهد 
كه انسان بتواند حرف ديككران را بفهمد و آنها را ببخشدء كارلايل مى كويد: يكك مرد بزركك با شيوه رفتارش با مردان 
كوجكك؛ عظمت خود را نشان مى دهد. والدين غالباً دوست دارند از فرزندانشان انتقاد كنند. شما از من انتظارداريد بكويم ٠‏ اين 
كار را نكنيد» ولى من نمى كويم . فقط مى كويم « قبل از انتقاد از آنهاء يكى از آثار كلاسيكك روزنامه نككارى امريكا را به نام 
«يدر فراموش مى كند» بخوانيد. اين مطلب در سرمقاله اى در نشريه خانه مردم جاب شد و ما با اجازه نويسنده اش كه آن را در 
مجله ريدرز دايجست درج كرد اين مطلب را عيناً در اينجا نقل مى كنيم. اين مقاله از ابتداى جاب در صدها مجله و سازمان 
خانوادكى و روزنامه هاى سرتاسر كشور بازكو شد. بعدهم آن را تقريباً به بسيارى از زبانهاى خارجى ترجمه كردند. من شخصاً به 
هزاران نفر كه آرزو داشتند آن رادر مدرسه. كليسا و سخترانى ها بخوانند» اجازه دادم. مقاله را به مناسبت هاى مختلف در راديو 


هم خواندند و عجيب آن كه نشريات ادوارى دانشكده ها و مجلات دبيرستانها هم از آن استفاده كردند. كاهى اوقات يكك مطلب 
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كوجكك به شكل اسرارآميزى ١‏ جرقه اى در ذهن ها مى زند» اين مطلب هم همين كار را كرد.» يدر فراموش مى كند يسرجان 
كوش كن: اينها را وقتى مى كويم كه تو خوابى. زيركونه ات جين خورده و حلقه اى از موهاى طلاءئيت به بيشانى عرق كرده ات 
جسبيده است. دزدكى به اتاق خوابت آمده ام. همين جند دقيقه بيش بود كه در كتابخانه نشسته بودم و داشتم روزنامه مى خواندم 
كه موج سهمكين يشيمانى مرا با خود برد و با احساس كناه؛ كنار بسترت آمدم. يسرجان! جيزهايى هستند كه من درباره شان فكر 
كرده ام. من با تو كج خلقى كرده ام. موقعى كه لباس مى يوشيدى كه به مدرسه بروى سرزنشت كردم» جون صورتت را به جاى 
اين كه بشويىء با حوله مرطوب ياكك كردى. از تو كار شلاقى كشيدمء جون كفشهايت را تميز نكرده بودى» موقعى كه وسايلت را 
كف اتاق انداختى؛ با عصبانيت سرت داد كشيدم. موقع صبحانه خوردن هم ايراد كارهايت را يبدا كردم. تو جيزها را ريختى. 
دهانت را ير از غذا كردى» آرنج هايت را به ميز تكيه دادى. زياد كره روى نانت ماليدى» و موقعى كه سراغ بازيت مى رفتى و من 
راه افتاده بودم كه به قطار برسمء برايم دست تكان دادى و فرياد زدىء « خداحافظ بابا!» و من اخم كردم و در جوابت كفتم» «قوز 
نكن!)بعد دوباره همه اين ماجرا تا غروب ادامه يبدا كرد. موقعى كه آن طرف جاده بودم؛ جاسوسيت را كردم و ديدم زانو زده اى و 
دارى با سنكك مرمرها بازى مى كنى. جورابهايت سوراخ شده بودند. جلوى روى دوستانت تحقيرت كردم و خودم جلو افتادم و 
وادارت كردم يشت سرم تا خانه بيايى. جورابها كران بودند و اككر خودت مجبور بودى آنها را بخرى» حتماً بيشتر مراقبت مى 
كردى! فكرش را بكن يسر! يدر باشى و اين جور فكرها به سرت بزند! يادت مى آيد يكك كمى بعد توى كتابخانه نشسته بودم و 
داشتم روزنامه مى خواندم كه تو با كمرويى و نكاهى كه و بيش رنجيده آمدى؟ وقتى از بالا روزنامه نكاهت كردم و معلوم بود كه 
حوصله ام از بى موقع مزاحم شدنت سر رفته استء تو ترديد كردى و همان جا كنار در ايستادى. من نق زدم» ٠‏ جى مى خواى اين 
وقت شب؟» تو هيج نككفتى» فقط با يورشى توفانى به طرفم دويدى؛ دستهايت را دور كردنم انداختى» مرا بوسيدى و دستهاى 
كوجولويت با عاطفه اى كه خداوند در قلب تو شكوفا كرده بود و حتى غفلت و جهل هم نمى توانست ناديده اش 
بكيرد» مرا محكم در بركرفتند. و بعد تو رفته بودى و صداى تاب تاب ياهات از يله ها مى آمد.خب يسرجان! خيلى نككذشت كه 
روزنامه از دستم ليز خورد و ترس هولناكك آزار دهنده اى برمن جيره شد. عادت داشت با من جه مى كرد؟ عادت خرده كيرى» 
عادت سرزنش كردن. اين ياداش من به تو بود كه يسر بودى. اين كارها به خاطر اين نبود كه دوستت نداشتمء به خاطر اين بود كه 
از يكك كودككء بيش از حد انتظار داشتم. داشتم تو را با متر سن خودم اندازه مى كرفتم. و در شخصيت تو جيزهاى خوب و نازنين 
و حقيقى؛ فراوان بودند. قلب كوجكك تو به اندازه سحر بود كه از بالاى كوهها سربر مى آورد. اين را با حركت خود انككيخته ات 
نشان دادى. تو امشب براى خداحافظى به طرفم دويدى و مرا بوسيدى» يسرجان! امشب ديككر هيج جيز اهميت ندارد. من در تاريكى 
به اتاقت آمده ام و شرمسار در كنار تختت زانو زده ام! جبران عاجزانه اى است. مى دانم كه اككر در بيدارى اينها را به تو مى كفتم 
متوجه نمى شدى. ولى از فردا يكك باباى واقعى خواهم بود! باتو صميمى خواهم بود و وقتى رنج مى برى» رنج خواهم برد و وقتى 
مى خندى » خواهم خنديد. موقعى كه مى خواهم از سربى حوصاككى حرف بزنمء زبانم را كاز مى كيرم و مثل يكك عبادت دينى 
دائماً با خودم تكرار خواهم كرد: ١‏ او كه بسر بجه اى بيش نيستء يكك يسر بجه كوجولو!!؛ متأسفم كه تو رادر ذهنم يكك مرد تصور 
كرده بودم. حالا كه تو را مى بينم كه مجاله و خسته توى تختت خوابيده اى» مى فهمم كه هنوز يكك نوزادى. ديروز در آغوش 
مادرت بودى و سرت روى شانه او بود. مى دانم كه خيلى خواسته ام» خيلى زياد.» به جاى سرزنش مردم؛ سعى كنيم حرف 
آنها را بفهميم. بيائيد ببينيم جرا بعضى كارها را انجام مى دهند. از سرزنش كردن كارهاى مفيدتر و ارزشمندترى هم وجود دارند 
و آن همدردىء صبر و مهربانى است١‏ همه جيز را دانستن يعنى همه را بخشيدن.) به قول دكتر جانسون : ١‏ آقا! خود خدا هم تا دم 
آخرء انسان را قضاوت نمى كند.» يس من و شما جرا اين كار ررا مى كنيم؟ انتقاد» سرزنش و كلايه نكنيد.راز بزركك راه آمدن با 


مردم تنها راهى كه مى شود كسى را وادار به انجام كارى كرد اين است كه به او آنجه را مى خواهد بدهيد. زيكموند فرويد مى 
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كفت همه كارهايى كه من و شما انجام مى دهيم از دو انكيزه ريشه مى كيرند. شوق جنسى و آرزوى بزركك بودن. جان ديويى 
يكى از برجسته ترين فلاسفه آمريكاء همين حرف را به شكل متفاوتى مى زند. او مى كويد عميق ترين اشتياق در طبيعت بشر ١‏ 
آرزوى مهم بودن» است. اين عبارت را از خاطر نبريده آرزوى مهم بودن.» اين جمله را در اين كتاب زياد خواهيد شنيد» جون بسيار 
جمله ضرورى و مهمى است. جه جيزهايى مى خواهيد؟ قطعاً خيلى زياد نيستند» ولى جيزهاى اندكى را كه آرزو مى كنيدء با جنان 
قوتى مى خواهيد كه نمى شود انكارش كرد. بعضى از مهمترين جيزهايى كه همه آدمها مى خواهند اينها هستند. سلامتى و حفظ 
حيات غذا خواب يول و جيزهايى كه با يول مى شود خريد. زندكى بعد از مركك ارضاى جنسيسعادت و سلامت فرزندان 
احساس مهم بودن تقريباً همه اين خواسته ها بنوعى ارضا مى شوند جز يكى . يكك آرزوى خواستنى كه به اندازه بقيه يعنى خواب 
وغذادر وجد ماريشه عميق دارد» ولى بندرت ارضا مى شود. فرويد به آن « آرزوى بزركك بودن) و ديويى ١‏ آرزوى مهم بودن) 
مى كويد. همين اشتياق شما را وادار مى كند لباسهاى آخرين مدل بيوشيد» ماشينهاى آخرين مدل سوار شويد و درباره بجه هاى 
باهوشتان داد سخن بدهيد. همين اشتياق بسيارى از يسرها و دخترها را به باندها و كروههاى خلافكار مى كشاند.به قول اى . بى . 
سولرونى كه يكك وقتى كميسر يليس نيويورك بود» ١‏ من» نوجوان خيلى بزركك است و اولين در خواست او يس از دستكيرى اين 
است كه روزنامه هايى را كه ازاو يكك قهرمان ساخته اند در اختيارش بكنذاريم. تصوير ناخوشايندى كه از دوران خدمت در ذهن 
كميسر مانده است اين است كه اين جوانها دنبال شهرتى جون جهره هاى ورزشىء ستاره هاى سينمايى و تلويزيونى و سياستمدارها 
مى كشتند. ميليونرهاى ما به درياسالار برد كمكهاى مالى كردند تا در سال 1478 به قطب جنوب برود به شرط آن كه اسامى آنها 
را روى كوههاى يخى قطب بكمذارد. ويكتور هوكو آرزويى جزاين نداشت كه بعد از مركش نام او را روى شهر ياريس بككذارند. 
ح تكسير يز ركفا رز ر كان سعن من كرد ياست و ياكرون كن بير اذ نشائهاق ختائراد كر وار تعلال واشكرء حوره يفراينا. عضي 
از روانشناسها مى كويند بعضى از مردم كه در دنياى خشن واقعيت» احساس مهم بودن را به دست نمى آورندء به سرزمين رويايى 
جنوق يناه من بونددو واقعاً يانه مى شوئد:.در ازالاث معحدهة آمريكاء يماراق رواق يبقدراز كل بعاران ديكر مهد غلك عطوة 
جيست؟ هيج كس نمى تواند به جنين سؤالى ياسخ جامعى دهدء ولى ما مى دانيم كه بعضى از بيماريهاء از جمله سفليسء سلولهاى 
مغزى را نابود مى كنند و باعث جنون مى شوند. در واقع حدود نيمى از بيماريهاى مغزى در نتيجه عواملى جون صدمات مغزى» 
الكل» مسموميت و جراحت به وجود مى آيند» ولى نيمى از مردم ديوانه مى شوند در حالى كه از نظر عضوى بلايى برسر سلولهاى 
مغزئى شان ثيامده اسث. در آزمايش هايى كه يس از مركك روى جسد افراد صورتث مى كيرثد» با ميكروسكب هاى قوق العاده 
قوى» سلولهاى مغزى را مطالعه مى كنند و متوجه شده اند كه سلولهاى مغزى جنين افرادى درست به اندازه من و شما سالم است. 
بسيارى از افرادى كه ديوانه مى شوند در ديوانكى احساس مهم بودنى را دركك مى كنند كه در عالم واقع از فهم آن عاجزند. سيس 
اين داستان را برايم تعريف كرد. ١‏ همين حالا بيمارى دارم كه ازدواجش فاجعه از كار درا مد. او عشق» ارضاى جنسىء فرزند و 
موقعيت اجتماعى مى خواست. ولى زندكّى همه آرزوهاى اورا به باد داد. شوهرش دوستش نداشت و حتى حاضر نبود با او غذا 
بخورد و وادارش مى كرد غذايش را در اتاق خودش در طبقه بالالى منزل صرف كند. اين زن فرزندى نداشت و در جامعه هم 
يايكاهى براى خود دست و يا نكرده بود. او ديوانه شد و در جهان خيال» از شوهرش طلاق كرفت و زن يكك اشراف زاده انكليسى 
شد و سخت اصرار داشته كه او را ليدى اسميت صدا كنند. « از نظر بجه داشتن هم » حالا كمان مى كند هرشب فرزند جديدى مى 
زايد» هربار كه به او سرمى زنم مى كويد: « دكتر من ديشب يكك بجه زائيدم.» زندكى يكك بار كشتى روياهاى او را به صخره هاى 
سخت واقعيت كوبيد» ولى در جزاير آفتابى و دل انككيز جنون زورق هاى او با بادبانهاى برافراشته و نسيمى كه در ميان آنها مى 
ورزند» به سوى سواحل حركت مى كنند.غم انككيز است؟ كمان نمى كنم. يزشكك او مى كويد: «اككر هم مى توانستم دستم 


را دراز كنم و جنون را از وجود او بردارم؛ اين كار را نمى كردم. او همين طورى كه هست خيلى هم خوشحال و خوشبخت است." 
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شوآب مى كويد: ١‏ همه توانم را به كار مى كيرم تا شعله اشتياق را در دل مردمم برافروزم. بع راهى كه 
براى زند كيم بركريده ام اين است كه قدر زحمات ديكران را بدانم و آنها را تشويق كنم. هيج جيز بيشتر از انتقاد بالا دستى ها و 
بزركترهاء شوق حركت را در آدمى نمى كشد. من هركز از كسى انتقاد نمى كنم و ايمان دارم كه بايد به انسانها شوق كار كردن 
داد. بنابراين همه سعى من اين است كه به جاى خرده كيرى و سرزنشء در آدمها دنبال نكته اى بككردم كه قابل تشويق است. اككر از 
كار كسى خوشم بيايد» از صميم دل تشويق مى كنم و در ستايش از او حتى مبالغه هم مى كنم. اين كارى است كه شوآب مى 
كرد. او اغلب مردم جه مى كنند؟ درست خلاف اين كار را انجام مى دهند. اكر از جيزى خوششان نيابد» آبروى زيردستانشان را 
مى برند و اككر دوست داشته باشند» هيج حرفى نمى زنند. به قول آن ضرب المثل قديمى: ١‏ بدى كردم و هميشه بد شنيدم. 
خوبى كردم و هيج وقت خوب نشنيدم.) بعضى از خوانند كان همين الان كه دارند اين مطلب مى خوانند مى كويند» « برو بابا! دلت 
خوش است! اينها همه جفنكيات است! اين مزخرفات را بارها امتحان كرده ام. اثر ندارد. مخصوصاً اكر آدم مقابلت باهوش باشد.) 
البته تملق در مورد آدمهاى تيزبين» كمتر اثر مى كندء زيرا عمق ندارد» خودخواهانه وعارى از صميميت است. تملق بايد شكست 
بخورد و شكست هم مى خورد. راستش بعضى آدمها بقدرى تشنه محبت و قدردانى هستند كه هرجه را به دستشان بدهى» مى 
بلعند» درست مثل آدم كرسنه اى كه از علف و كرم قلاءب ماهى هم نمى كذرد. حتى ملكه ويكتوريا هم در مقابل تملق ضعف 
نشان مى داد. نخست وزير او بنجامين ديزرائيلى اعتراف بوك د د ا 

عبارتش اين استء ١‏ با تملق روى همه جيز ماله مى كشيدم) . ولى ديزرائيلى يكى از شسته روفته ترين و مطلع تريق ف ورلكة تريخ 
كسانى است كه بر امبراتورى بريتانيا حكم مى راند. او در كار خودش نابغه بود. روشى كه در مورد او جواب مى داد, لزوماً به درد 
من و شما نمى خورد. تملق در دراز مدتء بيشتر از آن كه سود برساند» صدمه مى زند. تملق مثل يول تقلبى است و اكر به دست 
كسى بدهيدشء بالاخره شما را به دردسر مى اندازد. تفاوت بين تحسين و تملق جيست؟ ساده است. تحسين صميمانه است و تملق 
صميمانه نيست. يكى از دل برمى آيد و ديكرى از زبان. يكى بدون خود خواهى است و ديكرى خودخواهانه. يكى از همه جاى 
دنيا مى بسندند و ديكرى را تكوهش مى كنند. نه ! نه ! نه ! من ابداً تملق را بيشنهاد نمى كنم! هركز مبادا. دارم درباره شيوه 
جديدى در زندكى حرف مى زلم. بكذاريد تكرار كنم. دارم درباره شيوه جديدى در زند كّى حرف مى زنم. جورج 
ينجم, داده بود 3 شش جمله قصار را روى ديوارهاى اتاق مطالعه اش در قصر بوكينكهام نصب كنند. يكى از اين جملات قصار اين 
بود: ١‏ يادم بده كه نه تملق كسى را بككويم و نه زيربار تحسين بى ارزش ديكران بروم.) و تملق يعنى همين: تحسين بى ارزش. يكك 
وقتى تعريفى از تملق خواندم كه تكرارش بد نيست. ١‏ تملق يعنى جيزى را به كسى كفتن كه او دقيقاً خودش درباره خودش فكر 
مى كنند». رالف والدو امرسان مى كفت: ١‏ از هرزبانى كه مى خواهى استفاده كن. مطمئن باش جز آنكه كه هستى ه ركز نمى 
توائن سيرك يون ) اككر تنها جيزى كه احتياج داشتيم تيم تملق بود» همه ما يكى راكير مى آورديم كه تملقش را بككوئيم و همكّى در 

ايجاد روابط انسانى كارشناس مى شديم. موقعى كه ذهنمان مشغول مسأله خاصى نيست» 40 درصد وقت خود را صرف فكر درباره 
خودمان مى كنيمء حالا-اكر براى مدت كوتاهى دست از فكر كردن درباره خودمان برداريم و درباره نكات مثبت فرد 
ديكرى فكر كنيم؛ ناجار نمى شويم دست به دامن تملق و دروغ بى يايه اى بشويم كه اغلب قبل از آن كه از دهانمان خارج شود 
بيهودكى آن لو رفته است. آزردن ديككران آنها را تغيير نمى دهد و هيج كس هم طالب آن نيست. ضرب المثلى قديمى را روى 
آثينه دستشويى جسبانده ام تا هر روز جشمم به آن بيفتد: اين راه را فقط يكك بار مى كذرانم» يس هركار خوبى كه از دستم برمى 
يد بككذار همين حالا انجام دهم و هرصحبتى كه مى توانم بكنم» بككذار همين حالا بكنم. مككذار غفلت كنمء زيرا اين راه را دوباره 
نخواهم بيمود. امرسون مى كفت:« هركسى را كه مى بينيم از جنبه اى از من برتر است و من در همان جنبه از او جيز ياد مى كيرم.» 


اكر اين موضوع درباره امرسون صادق بودء آيا در مورد من و شما دهها برابر مصداق ندارد؟ بيائيد اين قدر در برابر خواسته ها و 
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كارهايمان فكر نكنيم. بيائيد سعى كنيم نقاط مثبت شخصيت ديكران را دريابيم» تملق را فراموش كنيم و به ديكران تحسين صادقانه 
و صميمانه نثا ركنيم. مردم از اين سخنان شادمان خواهند شد و تا عمر دارند آنها را جون كنجينه اى در دل خود حفظ مى كنند واز 
ياد ثمى ورتد و أنها واسالها بسن ان أ كدهما قراموشفاة كردةايننه باغو تكرار من كندن. تقويق عشيمانةا و صادقانه كان ديكران 
كنيد.٠‏ آن كس كه مى تواند اين كار را انجام دهد جهان را با خود دارد. آن كه نمى تواند اين راه را تكك و تنها طى مى كند.) من 
معمولا تابستانها در مين به ماهيكيرى مى رفتم. اككر از من ببرسيد عاشق توت فرنكى و خامه هستمء ولى فهميده ام كه ماهى ها به 
علتى نامعلوم؛ كرم را ترجيح مى دهند. بنابراين وقتى مى رفتم كه ماهى بككيرم» درباره جيزى كه خودم مى خواستم فكر نمى كردم 
و نوك فلاب توت فرنكى و خامه نمى كذاشتمء بلكه يكك كرم يا ملخ به آن وصل مى كردم و به ماهى مى كفتم: « ميل دارى آن 
را بخورى؟» جرا موقعى كه سروكارمان با آدمها مى افتد» آن قدرها از عقل سليم استفاده نمى كنيم؟ اين درست همان كارى بود 
كه لويد جورجء نخست وزير بريتانياى كبير در طول جنكك جهانى اول انجام داد. وقتى از او يرسيدند جطور همه رهبران دوران 
جنكك از جمله ويلسون, اورلاندو و كلمانسو از يادها رفتند» ولى او همجنان در خاطره ها ماند » ياسخ دادء اككر او همجنان در اوج 
باقى مانده است, موقعيت خود را فقط مرهون يكك جيز است و آن هم اين كه يادكرفته است جيزى را كه مناسب ماهى است به 
نوك قلا.ب وصل كند. جرا بايد درباره جيزى كه خودمان مى خواهيم با مردم حرف مى زنيم؟ اين كار كاملاً بجه كانه است. 
مسخره است. بيهوده است. البته آدم به جيزى كه مى خواهد علاقمند است و تا ابد هم علاقمند استء ولى كس ديكرى تعهد نداده 
است از آن خوشش بيايد. بقيه ماها هم مثل شما هستيم و به جيزى كه مى خواهيم علاقه داريم. بنابراين تنها راه عالم براى نفوذ در 
ديكران اين است كه درباره آنجه كه آنها مى خواهند علاقه نشان بدهيم و به آنها بككوئيم جككونه مى توانند آن را به دست آورند. 
اصولا فراموش نكردن اين اصل » بدنيست. حالا مى خواهد سرو كارتان با بجه ها يا كوساله ها يا شميانزه ها باشد. مثلا يكك روز 
والف والدو امرسون و يسرش سعى كردند كوساله اى را به آغل ببرند» ولى همان اشتباه همه مردم را مرتكب شدندء يعنى به جيزى 
كه خودشان مى خواستند فكر كردند» براى همين امرسون كوساله را مى كشيد و يسرش مى كشيدء ولى كوساله هم همان كارى را 
مى كرد كه آنها مى كردندء يعنى فقط به جيزى كه خودش مى خواست فكر مى كردء بنابراين ياهايش را سفت به زمين جسبانده 
وفوا اندا تن غوابتك مووعة را فركم كلد كلقت ابر لندى امرسوت اوفك كن كوس ارا ديك او كن الزاتيى الهو كاب فوسيدة 
ولى حداقل در اين مورد» شعورش ببشتر قد مى داد و زبان اسب و كوساله را بهتر از امرسون مى فهميد. او فكر كرد كوساله جه مى 
خواهدء بنابراين با حسى مادرانه » انككشتش را در دهان كوساله كذاشت و اجازه داد كه حيوان آن را بمكد و سيس آرام به طرف 
آغل هدايتش كرد. مثال ديكرى از تشويق را يكى از شاكردان دوره هاى ماء استن نو واكك اهل كليولند اوهايو تعريف كرد. يكك 
شب استن از سركار به خانه بركشت و ديد يسرش دارد بلند جيغ مى زند و به كف اتاق لكند مى كوبد. قرار بود از فردا صبح او را 
به مهد كودكك بككذارند وابداً خوشش نمى آمد و نمى خواست برود. عكس العمل طبيعى استن بايد قاعدتاً اين مى بود كه به 
بجه بويد به اتاقش برود و عاقلانه به اين نتيجه برسد كه بايد به مهد كودكك برود» جون هيج راه ديكرى ندارد. ولى آن شبء 
استن فهميد با اين جور دستورها نمى تواند كمكى به تيم بكند» براى همين نشست و فكر كردء ١اكر‏ من جاى تيم بودم جرا از رفتن 
به مهد كودكك اين قدر ناراحت مى شدم؟ او و زنش فهرستى از كارهاى دليذيرى كه ممكن بود تيم در مهد كودك انجام بدهد 
تهبه كرذنك:تقاشى يا انكشث: آواز خوائندق) دوستان جديد يبدا كردت: بعد همه اينها رايه غمل در آوردند. اسمن كفت+ من و 
همسرم ليل و يسر ديكرمان بابء به آشيزخانه رفتيم و روى ميز با انككشتهايمان نقاشى كرديم و واقعاً خوش كذشت. خيلى زود تيم 
آمد و دور و برما يلكيد. بعد خواست كه او را هم بازى بدهيم. كفتيم» ٠‏ اوه نه ! تو اول بايد به مهد كودكك بر وى و نقاشى با 
انككشت را ياد بككيرى» بعد با اشتياق مواردى را كه فهرست كرده بوديمء بازى كرديم و به او فهمانديم كه براى يادكيرى آنها بايد 
اول به مهد كودكك رفت و خيلى هم خوش مى كذرد. روز بعد فكر كردم من اولين كسى هستم كه از خواب بيدار شده ام. به طبقه 
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بائين رفتم و ديدم تيم در صندلى اتاق يذيرايى خوابش برده است. يرسيدم ١:‏ اينجا جه مى كنى؟) جواب داد: « منتظرم به مهد 
كودكك بروم. دلم نمى خواهد دي ركنم.) اشتياق كل اعضاى خانواده» جنان ميل عجيبى را در تيم برانكيخت كه هيج تهديد و بحثى 
نمى توانست اين كار را بكند.) فردا شايد بخواهيد كسى را تشويق كنيد كه برايتان كارى انجام دهد. قبل از اين كار اندكى مكث 
كنيد واز خود بيرسيد: ٠١‏ جطور مى توانم دراين شخص ميل به اين كار را ايجاد كنم؟» يكك وقتى سالن رقص يكى از هلتهاى 
نيويوركك را براى سخترانى هايم اجاره كرده بودم. قراربود در هر فصل بيست شب سخترانى كنم. در شروع يكى از فصلهاء ناكهان 
به من خبر دادند كه اجاره سالن سه برابر قبل شده است. اين خبر موقعى به من رسيد كه بليط هايم را فروخته و اطلاعيه هايم را هم 
توزيع كرده بودم. طبيعتاً نمى توانستم اضافه اجاره را ببردازم ولى فايده هم نداشت كه با مديران هتل درباره خواسته خود صحبت 
كنم. آنها فقط به جيزى كه خودشان مى خواستند علاقه داشتند. بنابراين جند روز بعد به ديدن مديرهتل رفتم و كفتم: « راستش 
واققق ثامه شما بدادستم رسيد يكة كمى يكه لخوردء» ولى ابد شما وا سرؤلشن ثمى كني اكر مخ هن تحاى اشنا بردم الحتمالاً ثامه 
مشابهى مى نوشتم» شما به عنوان مديرهتل وظيفه داريد حداكثر سود را براى اينجا كسب كنيد واكر اين كار را نكنيد شايد 
اخراجتان كنند. حالا بيائيد كاغذى برداريم و روى آن نفع و ضررهايى را كه از اصرار شما براى اضافه كردن اجاره بيش مى آيد 
بنويسيم.) بعد كاغذى برداشتم» خطى وسط آن كشيدم؛ طرف راست نوشتم « سودا و طرف جب نوشتم «ضرر؛ . زيره سود اين 
عبارت را نوشتم: « سالن رقص خالى مى ماند» بعد كفتم: « سالن خالى مى ماند و مى توانيد آن را براى مجالس رقص و مهمانى 
اجاره بدهيد. سود زيادى دارد» جون براى اين جور مهمانى ها خيلى بيشتر از مراسم سخترانى يول مى يردازند. اكر من سالن رقص 
شما را براى بيست شب بكيرم» مطمئناً سود سرشارى رااز دست مى دهيد. « حالا بيائيد ضررهايش را بسنجيم. اول» به جاى اضافه 
كردن درآ مدتان از طريق منء داريد آن را كاهش مى دهيد. در واقع داريد جلسات سخترانى مرا حذف مى كنيد جون من قدرت 
بيرداخت اجاره تان را ندارم و ناجارم جلسات را در جاى ديكرى بركزار كنم. « براى شما هم تعطيل اين جلسات ضررر ديكرى 
دارد» جون جلسات سخترانى من باعث مى شوند آدمهاى تحصيلكرده و با فرهنكك به هتل شما بيايند و همين براى هتل شما تبليغ 
خوبى است. درست مى كويم؟ در واقع اككر شما ينج هزار دلار يول آكهى در نشريات بدهيدء نمى توانيد به اندازه اى كه من آدم 
به هتل مى آورمء آدم اينجا بياوريد وواين براى هتل خيلى صرف دارد مكر نه ؟ همين طور كه حرف مى زدم؛ اين دو ضرر را زير 
عنوان خودش نوشتم و كاغذ را به دست مدير دادم و كفتم: « اميدوارم با دقت هر دو جنبه را بررسى كنيد و تصميم نهايى تان را به 
من اطلا-ع دهيد.) روز بعد نامه اى دريافت كردم كه در آن نوشته بود اجاره سالن را به جاى 000 درصد فقط 2١٠‏ درصد اضافه 
كرده اند. از شما جه ينهان اين تخفيف را بدون آن كه كلمه اى درباره خواسته درونى خود حرف بزنم دريافت كردم. در تمام طول 
مدتى كه با مدير صحبت مى كردم, به فكر اين بودم كه جه جيز عايد او مى شود و جطورمى تواند آن را به دست آورد. تصورش 
را بكنيد كه من از همه شيوه عادى و طبيعى آدمها استفاده مى كردم. يعنى مثل توفان به دفتر كار او يورش مى بردم و مى كفتم: ١‏ 
منظورتان جيست كه اجاره سالن را سيصد درصد زياد كرده ايد؟ شما كه مى دانيد بليط ها را فروخته و اطلاعيه ها را يخش كرده 
ام؟ سيصد درصد اضافه ! مسخره است! بيشرمانه است! صنار هم نمى يردازم!» و آن وقت جه مى شد؟ كار بالا مى كرفت و جر و 
بحث ادامه بيدا مى كرد و شما بهتر از من مى دانيد عاقبت بحث جيست. حتى اكر مى توانستم طرف را متقاعد هم بكنم كه حق با 
من است» غرورش جريحه دار مى شد و بعيد بود از حرف خودش بككذارد. در اينجا يكى از بهترين نصايحى را كه درباره 
هنر عالى روابط انسانى كفته شده استء نقل مى كنم. هنرى فورد مى كويد: «اكر موقعيت فقط يكك راز داشته باشدء توانٍ ديد دنيا 
از جشم طرف مقابل و ديدن مسائل از زاويه ديد اوست,. اين عبارت بقدرى عالى است كه تكرارش مى كنم: «اكر موقعيت فقط 


بكك راز داشته باشد, توانٍ ديد دنيا از جشم طرف مقابل و ديدن مسائل از زاويه ديد اوست». 
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كامهاى كوجك براى موفقيتهاى بزرى 


آنتونى رابينز 

ترجمه:سميه موحدى فرد- خلا-صه كتاب: حسين جهار يارى-درمورد نويسنده: آنتونى رابينز بيش از نيمى از عمر خويش را در 
كمكك به مردم و كشف بهبود عظمت زندكى شان صرف كرده است. وى موسس و رئيس موسسات آنتونى رابينز است كه هدف 
اين موسسات يارى مردم در ميل به موفقيت هاى شخصى و حرفه اى مى باشد. آقاى رابيتز و همسر و فرزندانش ساكن ايالات 
كاليفرنيا هستند. اين كتاب فرصتى خوب براى يارى به افرادى ست كه سعى در بهبود زندكى دارند و با آغوشى باز از ديدكاه هاى 
شخصى ديكران استقبال مى كنند.فهرستدر مورد نويسنده دكتر ديباكك جايركن بلا نكاردمايكك باسكك مارتين هريس فصل اول 
درمورد روياى سرنوشت تعيين اهداف و تصميمات صحبت مى كند.فصل دوم_ در مورد راه دست يابى به خواسته ها رنج/ لذت و 
شرايط روحى صحبت مى كند.فصل سوم در مورد نيروى سازنده» نيروى مخرب اعتقادات صحبت مى كند. د كتر ديياكك جايرا: 
من با داشتن اين كتاب هر روز به تكنولوزى آنتونى رابينز دسترسى دارم و احساس مى كنم مربى دارم كه مرا براى خلاقيت و 
اتسائيث بشتر راهتمايى مى كنك كن بلاتكاره توسئلة كناب فاق رسن يكف ذقيقه اى + تون نا أندى تازة به :دنا نكاه من 
كندءجرا كه باعث شد من نيز ديد تازه ابى نسبت به هر جيز داشته باشم. او در مورد موفقيت ارزشمند سخن مى كويد! مايكك 
باسك. فدرال اكسيرس: رابينز يكك سخنران عالى ست. در واقع او بهترين سخترانى است كه تاكنون ديده ام! مارتين هري سءديلى 
تلكراف: دركك عالى آنتونى رابينز از دنياءافراد و ذات بشر او را بهترين مربى زندكى تبديل كرده است. او با عوامل موفقيت انسان 
ها آشناست. آنتونى رابيئز موسس و رئيس موسسات است كه هدف اين موسسه يارى مردم در نيل به موفقيتهاى شخصى و حرفه اى 
مى باشد. وى علانوه بر آكاهى از زواياى مختلف روان آدمى با ويزكى هاى جسمانى و فيزيولوزيكى او نيز بيكانه نبوده و معتقد 
است رشد و شكوفايى استعدادهاى آدمى در كرو تعاملى سازنده ميان اين دو بعد وجود انسان است. فصل اول:در مورد روياى 
سرنوشت تعيين اهداف و تصميمات صحبت مى كند همه ما رويايى داريم. همه ما سعى در باور اين مطلب داريم كه » در وجود ما 
موهبتى ويزه قرار دارد» ما مى توانيم تغيير و تنوع ايجاد كنيم, به كونه اى ديككر با افراد ارتباط بر قرار كنيم و دنيا را به مكانى بهتر 
تبديل كنيم. كارهايى كه كاهى انجام مى دهيم » مهم نيست .بلكه اقدامات هميشكى ما نقش مهمى دارند. مولد همه كارها جيست 
؟سرانجام جه عاملى شخصيت و مسير زندكى ما را تعيين مى كند؟ياسخ اين سوال «تصميمات» ماست. سرنوشت ما هنكام تصميم 
كيرى رقم مى خورد. من معتقدم تصميمات ما _ و نه شرايط زندكى مان _بيش از هر عامل ديكرى در شكل كيرى سرنوشت مان 
اهميت دارند. در وجود همه ما منابع فطرى قرار داده شده كه امكان تحقق آرزوهايمان و حتى بيشتر از آن را فراهم مى كنند. يكك 
تصميم مى تواند دريجه هايى را به روى ما باز كند.باعث غم يا شادى عثروت يا فقرء تنهايى يا رفاقت» طول عمر يا مركك زود رس 
شود. من از شما مى خواهم امروز تصميمى بكيريد كه به تغيير يا بهبود سريع كيفيت زندكى تان منجر شود: به كارى كه آن را كنار 
كذاشته ايد يا به ياد كيرى مهارت تازه اى بيردازيدء با احترام و مهربانى بيشترى با مردم رفتار كنيدءبا شخصى تماس بكيريد كه سال 
هاست با وى صحبت نكرده ايد»مطمئن باشيد تمامى تصميمات عنتايجى به دنبال خواهند داشت. (حتى تصميم نككرفتن به نوبه خود 
يك تصميم است.) در كذشته اتخاذ يا عدم اتخاذ جه تصميماتى در زندكى كنونى شما تاثير شكفتى داشته است؟ در سال ١998‏ 
“رزا ياركز تصميم كرفت با قانون نا عادلانه و تبعيض آميزى مخالفت كند. خود دارى وى از واكذارى صندلى اش به يكك سفيد 
يوست در اتوبوس عواقبى در بى داشت كه او در آن لحظه از آنها كاه نبود.آيا رزا قصد داشت ساختار جامه را تغيير دهد؟قصد او 
مهم نيست .بلكه تعهدى براى ايجاد معيار والاترءاو را به انجام جنين اقدامى وا داشت. همه ما افرادى را مى شنا سيم كه براى نشان 


دادن نيروى نا محدود روح انسان بر محدوديت هاى زندكى غلبه كردند. من و شما نيز مى توانيم با جسارت و آكاهى از قدرت 
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كنترل حوادثء به ساد كى زند كيمان را به يكى از افسانه ها تبديل كنيم. اكر جه ما هميشه قادر به كنترل حوادث زندكى نيستيم؛ اما 
هميشه مى توانيم اقدامات و واكنش هاى خود در مقابل اين حوادث را كنترل كنيم. اكر از شرايط زندكّى تان راضى 
نيستيد_شرايطى در روابط» سلامت يا شغل _ هم اكنون براى تغيير سريع اين شرايط تصميم بكيريد. هر جه بيشتر تصميم بكيريدء 
تصميم كيرى شما بهتر ميشود. ماهيجه ها با فعاليت بيشتر قوى تر ميشوند» ماهيجه هاى تصميم كيرى شما نيز اين كونه هستند. امروز 
در مورد دو موضوع كه آن ها را به تاخير انداخته ايد تصميم بكيريد: يكك تصميم آسان و يكك تصميم كه كمى مشكل تراست. 
فورا در جهت تحقق يكى از تصميمات اولين قدم و فردا نيز دومين قدم را به سوى آن برداريد. بدين طريق شما ماهيجه اى يرورش 
مى دهيد كه مى تواند زندكى شما را دكر كون كند. معمولا موفقيت و شكست تنها نتيجه يكك رويداد نيست. شكست مى تواند در 
نتيجه كارهايى جون تلفن نكردن به يكك شخص ننرفتن به يكك مكان يا نككفتن يكك جمله" دوستت دارم "حاصل مى شود. همين 
طور كه شكست بر اثر اين تصميمات جزيى حاصل مى شود » موفقيت نيز حاصل بيبش قدم شدن يافشارى كردن و بيان صربح عشق 
و علااقه مى باشد. اكنون جه اقدامى مى توانيد انجام دهيد كه در ايجاد حركتى جديد در جهت موفقيت» شما را يارى كند؟ 
تحقيقات نشان مى دهد هميشه افراد موفق سريع تصميم مى كيرند ودر تغيير نظرات با دقت و حساب شده عمل مى كنند. برعكس» 
افراد شكست خورده اغلب به كندى تصميم ميكيرند و مرتبا نظرات شان را تغيير مى دهند. هنكامى كه يكك تصميم منطقى مى 
كيريد آن را تغيير ندهيد. او تقريبا نيمى از زندكى اش را با يكك ريه آهنى و نيمى ديكر را روى صندلى جرخدار سبرى كرده 
اكه مطينكا ابن قره كه مالي فاق وملدى ند در ود كن ايه دردهر قي تيت كه كفيك زكد كن حيكران را سود مففيلد: 
جنين نيست؟ادرابرتز»مظهر قدرت تصميم كيرى تعهدآميز وباثبات است. او اولين معلول يدوو سكو باس كداز وانش انر 
كلى كاليفرنيا فارغ التحصيل و رئيس مركز توانبخشى ايالت كاليفرنيا شد. وى با حمايت خستكى نا يذير از معلولان براى حمايت 
ازحق آنان لا-يحه اى به تصويب رساند و براى اجراى اين قانون ابتكارات زيادى انجام داد .هيج عذر و بهانه اى وجود 
ندارد.اكنون براى تغيبر سلامت »شغل » روابط و زندكى تان سه تصميم اتخاذ كنيد و روى آنها كار كنيد. جطور مى توان 
روياهاى نا معلوم را قابل مشاهده و مشخص كرد ؟ اولين كام » تعريف دقيق روياهاء مى باشد. تنها محدوديت در موفقيت» ميزان 
توانايى شما در تعريف دقيق آرزوها يتان است. اكنون روياهايتان را مشخص كنيد و طى جند روز آينده برنامه ايى براى اطمينان از 
تحقق آنها در نظر بكيريد. همه ما اهدافى داريم و ممكن است اين اهداف مشخص يا نا معلوم باشند.مهم نيست اين اهداف جه 
هستند » به هرحال آنها تاثير شكرفى بر زندكى ما دارند . اما بعضى اهداف مثل: (من بايد صورت حساب ها را يرداخت كنم.) 
هيج انكيزه و هيجانى ندارد . راز آزادكردن نيروى واقعى تان» تعيين اهدافى ست كه جذابيت لازم براى تحريكك خلاقيت و 
احساننات شما وا داشهه باشننا اكتوق باغوشارى اعداتك غوه رامشخص كتين .ذن مووه هر حير كه ارش يكبرى دازه فكر 
كنيد . سيس هدفى كه براى آن زود از خواب بر مى خيزيد و اتا دير وقت بيدار مى مانيد. براى تحقق اين هدف مهلت تعيين كنيد: 
سيس :در يكة ند دليل فحقق حتمى ابن قدت راذك كتيد. راهتماين عاق دز خصوض تعييق هدف (برثاهه ريزئ ذستكاه فعال 
سازى شبكه اى) )١‏ هم اكنون با خود عهد كنيد كه تا اروز ينده روزى ده دقيقه را براى تعبين هدف صرف كنيد. 1)هنكامى كه 
در حال انجام تمرين تعيين هدف هستيد مدام از خود ببرسيد":در زندكى جه آرزويى داشتى؟اكر مى دانستم به هر ترتيب آن را به 
دست مى آوردم "؟7)جقدر جالب!تصور كنيد به عالم كودكى بركشته اى دودر شب كريسمس در فروشكاه زنجيره اى قصد 
داريد روى ياى بابانوئل بنشينيد. روز اول:اهداف ييشرفت شخصياحساس سلامت و ير بارى» اساس ساير موفقيت هاى زندكى ست. 
روز دوم:اهداف شغلى/تجارى /اقتصادياكر شما آرزو داريد كه موفق ترين فرد در شغلتان باشيد و باعث شكفتى ديكران شويد يا 
مى خواهيد دانشجويى با دانش زياد باشيدءاكنون مطمئن باشيد اين آرزو ها محقق مى شوند. روز سوم: اهداف تفريحات /وسايل 
سركرمى اكر محدوديت الى تداشتيد» دوست داشتيد جه وسايلى داشته باشيد يا مواردى را تجربه كثيد؟ اكر اكنون يكك حجن مقابل 
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شما بود كه آرزوهايتان برآورده كند جه آرزويى داشتيد؟ روز جهارم: اهداف كمكك به ديكران در اين مرحله بايد هدف خود را 
كنار بككذاريد و ميراثى خلق كنيد كه زندكى افراد را تغيير دهد. هركز بدون انجام اقدامات مثبت در راستاى نيل به هدفتان »آنرا رها 
نكنيد.اكنون اولين كام به سوى تحقق هدفتان را تعبين كنيد. اكر تا يكسال آينده تمامى اهدافتان برسيد» جه احساسى داريد؟ راز 
تحقيق اهدافتان شرطى كردن ذهن است. حداقل روزى دوبار اهدافتان را مرور كنيد. فهرست اين اهداف را در جايى قرار دهيد كه 
مطمئن هستيد هر روز آن ها را مى بينيد. اكر اولين تلاش شما در راه تحقق اهدافتان بيهوده به نظر رسيد ء آيا بايد آن را رها كرد و 
اقدام ديكرى انجام داد؟ مطمئنا خير! يافشارى و مساجد به عنوان با ارزش ترين عامل تشكيل دهنده كيفيت زندكى.همه موارد حتى 
استعداد را تحت الشعاع قرار مى دهد. تمامى افرادى كه آكاهانه يا نا كاهانه به موفقيت رسيده اند از فرمول مشابهى استفاده كرده 
اندء با استفاده از اين جهار مرحله ساده شما مى توانيد به آنجه مى خواهيد برسيد: فرمول موفقيت سريع )١‏ خواسته خود را مشخص 
كنيد (دقيق باشيد! داشتن افكارى واضح يكك مزيت است)1١)‏ اقدام كنيد (جون آرزو به خود كافى نيست)”)توجه كنيد كه آيا 
تلاش شما نتيجه بخش بوده است (قرا نيست انرى خود را براى روش بى ارزشى صرف كنيد)؟)روش خود را تغيير دهيد تا زمانى 
كه به خواسته خود برسيد (تغيير يذيرى» نيروى ايجاد روش و نتيجه جديد را به شما مى دهد ) ما اغلب در تعقيب اهدافمان نتايج 
وسيعى را مد نظر مى كيريم. آيا زنبور عسل به كرده افشانى كل ها توجه مى كند؟ خير! اما در روند جست وجو شهد شيرين؛ نا 
آكاهانه كرده ها را در يايش جمع مى كندء به سمت كل ديكرى يرواز مى كند و اتفاقات زنجيره اى ز عجيبى ايجاد مى كند. 
مقصود واقعى يكك هدف اين است كه هنكام تعقيب آن از شما يكك انسان كامل بسازد. نتيجه نهايى اين هدف شخصيتى ست كه 
شما بيدا مى كنيد. اكنون تمامى خصوصيات اخلاقى» مهارت هاء توانايى هاء باور ها و عقايد لازم براى تحقق اهدافتان را در يكك 
بند ذكر كنيد. سرور و شادمانى را فراموش نكنيد. از نظر بسيارى افراد تعيين هدفء يعنى اينكه؛ يس از تحقق آن مى توان دوباره از 
زندكى لذت ببرند.تفاوت زيادى بين شادمانى يس از موفقيت و موفقيت همراه با شادمانى وجود دارد. به جاى اين كه ارزش 
زندكى تان را بر مبناى شرف به سوى يكك هدف ساده بسنجيدء به ياد داشته باشيد مسيرى كه در آن حركت مى كنيد بسيار مهم تر 
از نتايج موقتى ست. تا كنون جند بار اين جمله غمكين را شنيده ايد" ؟ آيا همه آنجه كه وجود دارد همين است "؟فضا نوردان 
آيالو كه تقريبا تمام زندكى خود را براى صعود به كره ماه صرف كردند در آن لحظات تاريخى و افتخار آميز بسيار خوشحال و 
هنكام بازكشت به زمين به شدت ناراحت بودند. آنها ديكر انتظار رسيدن به جه جيزى را داشتند؟ جه هدفى بزركتر از صعود به 
كره ماه و كاوش فضايى و سريع تر؟ ياسخ اين سوال مى تواند ميل به يافتن يكك مرز نا شناخته ديكر باشد:فضاى درون ذهن و قلب. 
همه ما هميشه به احساس رشد معنوى و عاطفى نياز داريم» اين احساس مانند غذايى ست كه روان ما با آن رشد مى كند . يس از 
تحقق اهدافى كه آنها را دنبال ميكرده ايدء بلافاصله آينده ايى جديد و جذاب براى خود ترسيم كنيد. هدف نهايى جيست؟ شايد 
آرزوى ايجاد هر جيز با ارزشى هدف نهايى باشد. ممكن است يافتن راهى براى كمكك به ديكران _ افرادى كه مورد توجه خاص 
ما هستند _در طول زندكى مورد توجه ما باشد. جورج برنز»كمدين محبوب به اهميت وجود هدفى كه انتظار تحقق آن را داشته 
باشيم» بى برده است. او فلسفه زندكى اش را اين كونه بيان مى كند":بايد هدفى داشته باشيم كه به خاطر آن از جا برخيزيم. به هر 
حال نمى توان در بستر كارى انجام داد. او در سن 4١‏ سالكى همجنان بذله كويى مى كندء در فيلم ها و برنامه هاى تلويزيونى 
شركت مى كند و براى اجرا در بالاديم لندن در سال 7٠٠٠١‏ _ يعنى زمانيكه ٠١5‏ ساله مى شود _ نام نويسى كرده است.اين اقدام» 
آينده جذابى براى او فراهم كرده است. در مورد جيزى كه اكنون از آن لذت مى بريد يا آن را تجربه مى كنيد. و زمانى هدف شما 
بوده است» فكر كنيد. ممككن است موانع زيادى در راه تحقق اين هدف وجود داشته باشد. هنكامى كه در تعقيب آرزوهاى جديد 
خود با موانعى روبه رو مى شويدء به ياد آوريد كه قبلا نيز در جنين وضعيتى بوده ايد و موفق شده ايد! روان انسان تسخير نا يذير 


است. تمايل به ييروزى» موفقيت» شكل كيرى زندكى و كنترل آن ها زمانى محقق مى شود كه هدف شما مشخص باشد و معتقد 
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باشيد كه هيج جالشء؛ مشكل و مانعى نمى تواند شما را از رسيدن به هدفتان باز دارد. موانع» صرفا ندايى براى استحكام تصميمات 
شما در راستاى تحقق اهداف ارزشمند تان هستند.فصل دومدر مورد راه دست يابى به خواسته ها رنج / لذت و شرايط روحى 
صحبت مى كند براى دستيابى به خواسته خود بايد عواملى را كه مانع از اقدام شما مى شوند»شناسايى كنيد. ناراحتى مى تواند 
دوست شما باشد به شرطى كه از آن به طور مؤثر استفاده كنيد. يكى از معجزات وجود انسان اين است كه مى توان تصميم بكيرد 
جه عواملى سبب رنج و لذت او مى شوند. همه ما از يكك روش مشابه براى نجات خود از رنج و كسب لذت استفاده مى كنيم 
برخ افراد با توشيدن مشروبات الكلى» استعمال دخائيات» ير خورى با سو استفادة از ديكرانة به كاز كيرئ مهارت هاء كمكك به 
ديكران يا ايجاد تغيير زندكى از اين روش استفاده مى كنند. شما از جه روش هايى براى دورى از رنج و دسيابى به لذت استفاده 
مى كنيد؟ اين روش ها تاكنون جه تاثيرى براى زندكّى تان داشته اند؟ ترس از شكست براى برخى افراد بيشتر از ميل به موفقيت 
است. بيشتر افراد در تلاشند تا آنجه دارند حفظ كنند و براى تحقق روياهايشان خود را به مخاطره نمى اندازند.زمانى كه با افراد 
موفق رو به رو مى شويم»تصور مى كنيم آنها خوش شانس تر بوده اند. و از موهبت هاى استثنايى برخوردارند. در واقع اين افراد از 
نيروى انسانى خود بهتر استفاده كرده اند؛ زيرا عدم همكارى و انجام امور براى آنها نهايت رنج محسوب مى شود. احساس متناقض 
در خود اخلال دخيل هستند و اين احساسات به طور حتم لذت و موفقيت يكك شخص را محدود مى كنند. آيا دوره ايى در زندكى 
تان وجود داشته كه تمايل زيادى براى يبشرفت _مثلا از لحاظ مالى يا ارتباطى_داشته باشيد. تعلل يكى از معمول ترين راه هاى 
اجتناب از رنج است. اما به طور معمول اككر شما انجام كارى را به تاخير بيندازيد» باعث ايجاد رنج بيشترى در آينده مى شويد. در 
مورد جهار كارى كه بايد امروز انجام مى شده است و شما انجام آن را به تاخير انداخته ايد»فكر كنيد:١)‏ جرا اين كار را انجام 
ندادم؟در كذشته براى انجام اين كار جه سختى هايى را متحمل شدم؟/) با افزايش يكك احساس منفى جه لذت هايى را در كذشته 
از دست داده ام؟) عدم تغيير وذ ضعيت كنونى جه عواقبى براى من در يى دارد؟ جه احساسى در من ايجاد مى شود؟#)اكنون با 
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انجام اين كار جه لذت هايى در يافت مى كنم؟ آيا تاكنون كارى انجام داده ايد كه از خود بيرسيد جطور توانستم اين كار را 
انجام دهم؟ خيلى احمقانه به نظر مى رسد " برعكسءآيا تا كنون كارى انجام داده ايد كه يس از آن با خود فكر كنيد" عالى 
بود»جطور تا به حال اين كار را انجام نمى دادم؟ اين كار واقعاً مرا تحت تاثير قرار داد".جه عاملى نشان دهندهى تفاوت بين كار 
خوب يا بد مى باشد؟ توانايى شما به ندرت نشان دهنده اين تفاوت است؛اما وضعيت ذهن ويا جسم شما در هر لحظه كه شيوه 
تفكرء احساسء رفتار و اجراى شما را تعيين مى كندء اين تفاوت را نشان مى دهد. ما مى دانيم كه روزى با مساعد شدن شرايط» سر 
انجام شاد مى شويم. مثلا هنكامى كه همسر مناسبى بيدا كنيم» يول كافى بدست آوريم» سلامت خود را باز يابيم» بجه دار شويم و 
يا سر انجام بازنشست شويم. حقيقت اين است كه آنجه بدست مى آوريم شما را شاد نخواهد كرد بلكه دانستن جكونكى تغبير 
روحيات با تصميم كيرى سريع به شما كمكك مى كند. به علاوه جرا شما به هر يكك از اين موارد علاقه مند هستيد؟ شايد به اين 
دليل كه به اعتقاد شما همسر ايده آل» فرزندان» ثروتء ... باعث شادى شما مى شود. اما با داشتن تمام اين موارد ما باز هم از خود 
مى برسيم جطور مى توانم خوشحال باشم؟ آيا مى دانيد جطور احساس خوبى داشته باشيد؟ اكر هم اكنون بخواهيد احساس شادى 
و هيجان داشته باشيد آيا مى توانيد؟ مطمئنا مى توانيد! فقط كافى است مركز توجه خود را تغيير دهيد. لحظه اى را به ياد آوريد كه 
احساس مى كرديد خيلى خوشحال هستيد و موفق شده ايد. راه هاى زيادى براى مشاهده و تجربه هر كارى در زندكّى وجود دارد. 
در هر لحظه امكان وجود هر احساسى وجود دارد. تنها كارى كه بايد انجام دهيد» قرار كرفتن در مسير صحيح است. دو راز براى 
تغيير صريع شرايط روحى وجود دارد. اولين راز اين است كه ذهنمان را متوجه به موضوع ديكّرى كنيم. در مورد يكى از با ارزش 
ترين خاطره هاى زندكى تان فكر كنيد. با ياد آورى اين خاطره جه احساسى بيدا مى كنيد؟ توجه به جه موارد ديكرى باعث شادى 


شما مى شود؟2 تغيير مركز توجه تنها يكك راه تغيير شرايط روحى ست. راه سريع ترو موثر تر»استفاده از جسم يا فيزيولوزيكى 
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شود من باد براق مثال قفر افراك حتكانى كه اتصانين غويى تدارقده يايهدغذا روق عن اووثل سيكاز فى كقدده ابخ الث مين 
كنند» يا ممكن است از شيوه هاى خوبى مثل ورزش كردن يا محبت كردن به ديكران استفاده مى كنند. هر احساس با يكك شرايط 
خاص فيزيولوزيكى در ارتباط است. حالت ظاهرى يكك فرد افسرده جككونه است؟ شانه هاى افتاده» سر روبه يايين و نفس هاى 
كوتاه و صورتى بى روح. برعكسء هنككامى كه شاديم؛ شانه ها و سر به سمت بالاست و نفس هاى عميق مى كشيم. ما مى توانيم 
آكاهانه اين تغييرات را در جسم خود ايجاد كنيم و شرايط روحى دلخواه را به سرعت در خود ايجاد كنيم. بعضى از ساده ترين 
كارعاهى توانند يزركك ترين تغيرات وا انحاه كشك يكن ازإزاء شاف ير بار زند كن اقزايقن هيوان عواطت و اتساسات اسح 
بيشتر افراد تنها تعداد كمى از هزاران احساس موجود را تجربه مى كنند. دقت كنيد كه توجه مستقيم و تغيبر وضع جسمى مى تواند 
ميزان احساسات را افزايش دهد. يكى از احساسات مثبتى را كه مايل به تجربه آن هستيدء انتخاب كنيد و هم اكنون طورى رفتار 
كنيد كه كويى آن احساس را داريد. حركات و رست ها و لحن صحبت كردن آن احساس را درخود ايجاد كنيد. از تغيير سريع در 
احساس خود لذت ببريد! آيا تا به حال در موقعيتى قرار داشته ايد كه شدت خشم. ناكامى و در ماندكى شما را ديوانه كند؟اما 
سكاس كل اكنون باسال هائ به ان موقيت فكرمى كتيده انه مشا را ازار مق دادنامى غنديند؟ فده ما ابن ضريتة الكل 
قديمى را شنيده ايم "روزى به كذشته فكر مى كنى و مى خنديم "؟ روزى ريجارد باندلر موسس مكتب الا كه يكى از استادان 
من مى باشدءيرسيد " جرا معطلى و اكنون به اين كذشته نمى خندى "؟ امروز اين كار را انجام دهيد. به موضوعى كه قبلا آن را 
ناراحت كننده مى دانستيدءبخنديد. آيا احساس نمى كنيد كه وضعيتتان كمى تغيير كرد. جنبش و حركت »احساسات را ايجاد مى 
كند.اين بار قصد نرمش كردن داريد اما صد درصد مايل به انجام كار نيستيد» مى توانيد در عوض جست و جو كنيد. جست و خيز 
روش موثرى براى تغيير روحيه شماست؛ زيرا: ١)يكك‏ ورزش عالى ست.؟)نسبت به دويدن استرس كم 
ترى در شما ايجاد مى كند.")نمى توانيد از خنديدن اجتناب كنيد.؟)باعث سر كرمى همراهان خود مى شويد. موثر ترين راه كنترل 
مركز توجهء استفاده از سوالات مى باشد. مغز شما براى هر سوالى كه مطرح مى كنيد ياسخ فراهم مى كند. براى مثال اكر از شما 
بيرسند" جرا فلانى از تو سوء استفاده مى كند "؟تنها كارى كه انجام مى دهيد اين است كه بر جكونكى رفتار او متمركز شويد در 
حالى كه مشخص نيست تفكر شما درست است يا خير. اما به جاى اين سوال از خود ببرسيد": جطور مى توانم اين وضعيت را تغيير 
دهم '؟مطمئن باشيد به جواب هايى مى رسيد كه اقدامات خوبى را براى شما فراهم مى كند. فصل سومدرمورد نيروى سازنده؛ 
نيروى مخرب اعتقادات صحبت مى كند جه نيرويى تعيين كننده تلاش يا عدم تلاش ما يا موفقيت در زندكى است#اين نيرو عقايد 
ما مى باشد _عقيده ها در مورد توانايى هاء ممكن هاء غير ممكن ها و شناخت از خود اين نيرو را تشكيل مى دهد. هزاران سال اين 
تصور وجود داشت كه هيج انسانى نمى تواند يكك مايل _ حدود /١‏ كيلو متر_ را در 5 دقيقه بدود. اين كار از نظر جسمى 
غيرممكن به نظر مى رسيد. با اين وجود راجر بانيستر يكك مايل را در " دقيقه و04 ثانيه دويد واين عقيده را نايود كرد. اغلب افراد 
خوادك را در تغيير ند كن شاة مقصر من «القلد بارخ وجوة ١‏ يعدوافعا زند كن هارا شكل من حهد»معناى .مت كد به دراوت 
نسبت مى دهيم. دو مرد در ويتنام مورد اصابت كلوله قرار كرفتند» دستكير شدند و بارها مورد شكنجه قرار كرفتند. يكى از اين 
أفراد خود كشى كرد. فرد ديكر اعتقاد به وه انسائيث و خلقث رادر ويجودش ابجاد كرد در تحالى كه اين اعتقاد قبل وجود 
نداشت. اكنون داستان زندكى اين فرد _يعنى كايبتان جراد كافى _ قدرت روان انسان براى غلبه به رنج» مشكلات و موانع را به ما 
يادآورى مى كند. جالب است كه اكر افراد معتقد باشند سوراخ كردن جمجمه سر باعث در مان بيمارى مى شود. اين كار را انجام 
فى دهتد حى اكر اين اغعقاد درشت تباشدد. عمحئين اكر افراة معتقد باشدد كهاشاد بود نقان ستكى به كسك يسديكران دارة: 
اين كار را انجام مى دهند.اعتقادات مى توانند زندكى را لذت بخش يا غم انككيز كنند. اعتقادات سبب تمايز افراد از ديكران مى 


شوند و باعث مى شوند برخى افراد قهرمان شوند و برخى ديكر سر در كم بمانند. هيج اتفاقى در زند كى معناى خاصى ندارد»مكر 
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قدرت سازنده و مخرب دارند. به دليل تاثير شككرف عقايد بر زندكى ما زندكى ما بايد سه موضوع را دركك كنيم: )١‏ بيشتر افراد 
عقايد خود را آكاهانه انتخاب نمى كنند.؟) اغلب عقايد ما بر مبناى سوء تعبير كذشته مى باشد.”)ما با يذيرش يكك عقيده؛ آن را 
وحى منزل مى دانيم و فراموش مى كنيم كه تنها يكك نكرش است. عقيده جيزى جز احساس اطمينان در مورد مفهوم يكك نكرش 
نيست. اكر تجربيات مرجع كافى براى تاييد موجود باشدء مى توان به آسانى آن را به عقيده تبديل كرد. كدام يكك از اين دو جمله 
صحيح مى باشد؟١)افراد‏ اساسا درست كار و خوب هستند. ")افراد درست كار نيستند و تنها به فكر منافع خود مى با شند. آيا اكر 
بخواهيد» تجربه كافى براى تاييد اين عقيده كه افراد اساسا بد هستند» در اختيار نداريد؟ اكر به ديكر تجربيات خود رجوع كنيد آيا 
نمى توانيد به آسانى درستكارى افراد را تصديق كنيد؟ به نظر شما كدام يكك ازاين عقايد درست هستند؟ شما به هر جه معتقد 
باشيد آن عقيده را درست مى دانيد. اكر جه احساس مستحكم اطمينان مى تواند شما را از اطلاعاتى كه زندكى تان براى هميشه 
تغيير ميدهد غافل كند. اعتقادات بر تمامى رفتار هاى ما تاثير مى كذارند. در حالى كه بعضى از عقايد تنها يكك جنبه از زندكَى 
تحنث تاثير قران من :دهتدةتاثير يعضى ديكر سيان كسترده اسث. برائ مثال يكك عقيدة خخاض مائثند '" جان» قرد قابل اطميثانى تت" 
بر روابط شما باجان تاثير مى كذارد» اما اعتقاد شما به اينكه" تمامى افراد غير قابل اطميئان هستند " تاثير كسترده ترى بر روابط شما 
مى كذارد. عقايد كلى از جمله اين عقيده معمولا بر مبناى تصميم كلى كه در كذشته و تحت شرايط خاصى شكل كرفته است.مى 
باشد. با اين وجود نككرش نا آكاهانه بر تصميم كيرى ما تاثير مى كذارد. يكى از عقايد كلى خود را تغيير مثبت در تمام جنبه هاى 
زندكى خود باشيد. آيا بعضى عقايد موثرتر از بعضى ديكرند؟ مطمئنا. اطمينان سه درجه مختلف دارد: نظرء عقيده » يقين نظرات به 
راحتى قابل تغييراند؛زيرا بر مبناى احساس موقتى مى باشند.عقايد محكم تر هستند؛ زيرا بر مبناى تجربيات بسيار يا تجربيات همراه با 
احساسات بيشتر قرار كرفته اند.يقين» شدت احساسات به حدى است كه فرد نه تنها مطمئن است بلكه اكر عقيده در مباحث منطقى 
مورد سوال قرار كيرد فرد خشم كين شده واب ين مباحث را انكار مى كند. يقين مى توان به طور باور نكردنى سازنده يا مخرب 
باشد. هدف يكك عقيده جيست؟ اين عقايد در تصميم كيرى سريع براى اجتناب از رنج و كسب لذت به ما كمكك مى كنند. عقايد 
ما باعث مى شود در تصميم كيرى تكيه كاهى داشته باشيم. كاهى ما هنكام مواجهه با ترس» رنج يا هيجانات شديد در جست و جو 
تكيه كاهى به شكل عقيده هستيم. يقين به دليل تاثير اتش ما را به سوى انجام كار ها سوق مى دهد. فردى كه به حقوق حيوانات 
احترام مى كذارد. يكك عقيده دارد.اما فردى كه اوقات فراغت خود را براى آموزش عموم در مورد مسائلى از قبيل رزيم غذايى 
ا ل ل ا ل ل ل من استعداد 
واقعى يعنى توانايى فعال سازى موثر ترين نيرو هاى درونى از برخوردارى از اطمينان كامل. انيشتن مى كويد ": قدرت تخيل بيشتر 
از علم است ".اين امر به اثبات رسيده است كه بين آنجه تصور مى كنيم و آنجه واقعاً انجام مى دهيم در مغز انسان تفاوتى وجود 
ندارد. ما در مواجهه با سختى هاى زندكى حككونه رفتار مى كنيم؟ معمولا افراد موفق مشكلات را موقت مى دانندء اما افراد شكست 
خورده حتى مشكلات كوجكك را نيز هميشكّى مى دانند. بذيرش نككرش دوءء اولين كام كرفتار شدن است كه دكتر " مارتين 
سليكمن " آن را " در ماندكى آكاهانه " مى داند و بر اثر اين سه نككرش ايجاد مى شود: )١‏ مشكلات دايمى است (به جاى اينكه 
آن را موقت بدانند)؟) مشكلات موجود كسترده است(به جاى اين كه آن را محدود بدانند)”؟) مشكلات موجود شخصى ست و 


اعتقاد به اين كه مشكلى در وجود فرد است (به جاى اين كه مشكل فرصتى براى آموختن تلقى شود) 
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هادى خوبرو 

به معناى بز ركك وسياه. مكانى براى كسانى كه وعده خداوند براى آنان آشكارمى شود آنانى كه خداوند ودين خداوند راناديده 
كرفتند جهنم درانتظارشان مى باشد جهنم مكانى همانند زندان باعذاب واعمال درآن مى باشد جهنم تشكيل شده است از تش 
وجودى ازكرماى سوزان با خازنان ومأمورانى از آتش كه هوش وهواس از سرمبرد.دركلام خداوندوجود جهنم بسيار مشخص 
وفراوان ذكرشده است كه ما بحث وجودى جهنم ونوع عذابها وارده درآن راموردكند وكاوقرار مى دهيم.معرفى جهنماذاالقوافيها 
مكانا ضيقا مقرنينت دعواهناك ثبورا(١)جون‏ آن كافران رادرزنجيربسته وبمكان تنكى ازجهنم درافكننددرا نحال همه واويلاو 
فريادازدل برشكنتد. تعبير د يكرقرآن اين اسث كه مأواى جهتميان نك خواهد بود تعبيرديكر قرآن اين اسث كدهاولتكك شرمكانا 
جايكاه وش اسك بان تعبير لشات مآ ب(؟) بد جايكاهن اسث وتغيير بسالمضير )ند با كفت كاهى اسك درقرآن وارد شيده 
است. اينها تعابيرى است كه خالق جهنم ازماواى زشتكاران دارد.در كات جهنمقر آن مجيد به طبقات دوزخ اينكونه تصريح دارد: 
وان جهنم لموعدهم اجمعين لها سبعة ابواب لكل باب منهم جزء مقسوم (6)والبته وعده كاه جميع كمراهان آتش دوزخ خواهد بود 
كه آن دوزخ راهفت دراست وهر درى براى ورود دسمسته اى از كمراهسان ميسن قصلده اسسثام كتسات 


در جهنممؤلف اي ااا ا 
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انسان هرجه دركات جهنم يايين ترباشد »شدت عذابش بيشتر از طبقه ديكر است وجهنم كه مربوط به كناهكاران امت ييامبر اكرم 
است وعذابهايش از بقيه طبقات سبكتر مى باشد اولين طبقه از طبقات هفتكانه است.طبقات هفتكانه جهنم واما طبقات هفتكانه 
جهنم را بيان مى كنيم دركه اول (جهنم) است. جهنم جاى كنه كاران امت ييامبر خاتم مى باشد .آنها كه اهل توحيدند اما كناهان 
كبيره داشته اند به اندازه كناهانشان درجهنم خواهند بود وسرانجام با فضل ورحمت الهى وشفاعت اهل بيت عصمت وطهارت 
نجات خواهند يافت .دركه دوم » (لظى) است لظى به معنى خشم ورزيدن آمده واين دركه جاى يهوديان مى باشد كه قرآن كريم 
مى فرمايد: كلا انها لظى نزاعه للشوى :آتش دوزخ براو شعله وراست تا سروصورت واندامش را بسوزاند.آ تش لظى »1 تشى است 
كه يوست را از سر مى كند » كوشت از استوخوان جدا مى كند وهمه اعضاء وجوارح را مى سوزاند.در كه سوم .(حطمه)است 
حطمه يعنى شكستنء اين دركه جايكاه مسيحى ونصرانى مى باشد . قرآن مجيد مى فرمايد : لينبذنٌ فى الحطمه.دركه جهارم . 
(سعير)است .سعير به معنى نهايت برافروختكى آنش مى باشد .اين طبقه از دوزخ جايكاه صابيان مى باشد (صابى كسى است كه 
ستاره مى يرستد . بعضى كفته اند صابى آنهايند كه فرشتكان را خدا مى دانند وبعضى كفته اند كروهى از بيرامون حضرت نوح 
مى باشند). قرآن مجيد مى فرمايد :فسحقا لا صحاب السعير يس خطاب قهر آميز رسد از رحمت حق دور باداهل سعير.از امام صادق 


(ع) روايت شده كه در جهنم وادئى هست كه آن را سعير مينامند» وقتى آتش جهنم كم مى شود آن رامى كشايند كه جهنم با آن 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه عز اانا از ميا 


افروخته مى شود واين است معنى كلام خداوند كلما خبت زدنا هم سعي رأهويت وشخصيت جهنمجهنم را در قيامت بازمام ومهار به 
بند كشيده مى آورند . ييامبر اكرم (ص) فرمود :وقتى روز قيامت شود جهنم بوسيله هفتاد هزار زمام به دست هفتاد هزار ملك رانده 
مى شود واو سركشى مى كند و اككر خداوند سبحان اورا كنترل نكند آسمانها وزمين را مى سوزاند .امير المومنين سوال ميكند 
جكونه جهنم رامى آورند وآن در حال سر كشى است كه اككر اورارها كنند همه راآتش مى زند.جشم جهنم در روايات براى جهنم 
جشم معرفى شده است جرا كه در هيبت آدمى وجاندار مى باشد . ييامبر اكرم فرمود: هر كس بر من دروغ كويد كويا خود را بين 
جشمهاى دوزخ جاى داده است.سوال شد يا رسول الله آيا دوزخ جشم دارد فرمود نشنيده ايد كه خداوند مى فرمايد :جون دوزخ 
آنائرااز مكانى دور ببيند خروش وفرياد وخشمناكى دوزخ از دور بككوش خود مى شنوند.مجموع اين حالات نشان مى دهد آتش 
دوزخ مثل حيوان درنده كرسنه اى كه از خشم بخود مى ييجد ودر انتظار طعمه خويش است انتظار مجرمين را مى كشد . جهنم 
جاندارى است كه تشبيه جسم وجهراش رانتوان كرد.جهنميان كيانند؟ كاهى اهالى بهشت به ملاقات اهل دوزخ ميروند .درخواست 
جهنميان از بهشتيان اين است كه مارا از آباى كوارا ونعم بهشتى كه خداوند به شمارزق وروزى داده بهرمند كنيد بهشتيان در ياسخ 
مى كويند : خداوند آب وطعام بهشتى را بر كافران حرام وممنوع كرده استبه كافران معذب در آتش دوزخ مى كويند :خداوند 
بهشت را حرام كرده بر كسانى كه دين خدارا به بازى كرفتند ومتاع زندكى دنيا آنها رامغرور كرد. يس ما هم آنها رااز شمول 
رحمت فراموش مى كنيم همانطور كه امروز رافراموش كردند.كافرانيرورد كار كافران را وعيد به دوزخ فرمود است.آنانكه كافر 
شدند بكيفر كفرشان شرابى از حميم دوزخ دارند وعذاب دردناكى خواهدجشيد.يروردكار متعال جايكاه كفارراعذاب اليم معرفى 
مى كند .خداوند كافران رالعنت كرده وبراى آنها سعير آماده نموده است.كافران از منفورترين دستجات فكرى وعملى در قرآن مى 
باشند كه خداوند آنهارا لعنت نموده استءلعن يعنى دور كردن ازروى خشم وبستن درهاى رحمت وخير برروى آنها. 
برورد كارشان كافر شدند» عذاب جهنم را دارند وجهنم بد جايكاهى است.قرآن در توصيف جزاى كافران فرمود:نه تنها جاى 
مناسبى نيست بلكه منزلكاهى زشت وبد خواهدبود. مجرمينو آنككاه كه مجرمين آتش دوزخ را به جشم مشاهده كنند تا بدانند كه 
در آن خواهند افتاد وبراى نجات از آن مفرى ندارند.واز آن عذاب وآتش هيج كريزى نيست.در روز قيامت كناهكاران رابينى كه 
به زنجير كشيده وبهم بسته شده اند.(اصفاد) يعنى زنجيرهائى كه با آن دستها رابه كردن مى بندند .ضالمين درخت زقوم جهنم را ما 
بلاى جان ستمكاران كردانيديم.خداوند به تجسم اعمال ظالمين در قيامت اشاره فرمود كه ما درخت زقوم را كه بسيار عذاب دهنده 
ابنرة واز قعر جهنم مى رويد فتنه وشكنجه اى براى ظالمين خلق كرديم.فاسقينواما فاسقين يس منزلكاهشان آتش دوزخ است 
وهرجه كوشند كه از آن آتش بر كردانده شوند وآنان كفته شود بجشيد عذاب آتش را .فاسقين در آخرت بصورت زندانى وحبس 
با شكنجه طاقت فرساى آتش»ء عذاب مى شوند آنها از شدت درد عذاب هر كاه بخواهند از جهنم خارج شوند .باز خورد در عذاب 
“شار وفعلاب انض سكن وكرسحكى يكل ابهذازهاق هيفتك در انها تشدك وكرسكى انث # ردير د 
تقاضاى آب كنند از حميم دوزخ با آنها مى نو شانند وامعا احشاء آنها فروميزد وبه رفع تشكنى وكرسنكى آنها نفعى نمى رساند 
ولى دوام اين دونيز عذابى است فوق عذاب .امام باقر (ع) مى فرمايد : (امروز كيفر عذاب وخوارى مى جشيد ) فرمود عذاب 
خوا ركننده عطش وتشنككى روزقيامت است.آب هاونوشيدنى هاى جهنم ينبراى آنان كه كافر شدند لباسى از نش دوزخ به قامتشان 
بريده اند وبرسر آنان آب سوزان حميم جهنم مى ريزند .ييامبر اكرم (ص) فرمود: وقتى حميم به سرهايش فروريزدبه مغز آنها داخل 
شود .به يهلو وشكمشان ميرسد امعاءواحشاى ايشا ن كداخته مى شود و همجنين در تمام اندام آنها برود تا به قدم ايشان برسد .بر سر 
آنان آب سوزان حميم ريزند تا يوست بدنشان وآنجه درون آنها است همه به آن آب سوزان كداخته شود.جهنميان را با زنجير در 
حميم كشند .حميم آبى است كرم »كه اكر يك ظرف از آن را در درياهاى دنيا بريزند همه آنها راتبديل به زهرنمايد. ظرفى از آن 
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فرمود:شراب بد نوشيدنى است كه صورت را مى سوزاند .وقتى به شكم مى رسد امعاواحشاء آن رابيرون ميريزد واز آن حميم وقتى 
برسرايشاة عبريوند يوست وكوشت وركه وق ابشان فروميريرة اشع حعواة سوحهه اق يافى عن مائد كه ختداوتد معددا يدثشاتن را 
تجديد مى كند تا عذاب ادامه يابد .صديدواز بيش روى هر كردنكش آتش دوزخ يديدارشود و مى آشامد از آبى كه خون جركى 
جراحات است كه آن يليدرا بيوسته مى آشامد و هيج كواراى او نشود واز هر طرف مركك به وى آورد ولى نمى ميرد تابه طوردائم 
در عذاب سخت معذب باشد .از ييامبر اكرم(ص) نقل شده كه فرمود:آبى است كه وقتى نزديكك صورتش ببرد كوشت ويوست 
صورت وسرش يخته شود وجون بنوشد امعاء واحشاءاو ياره ياره كرددواز زير او خارج شود .آرزو مى كنند مسلمان مى بودند اى 
سا كافران آرزوكنند اى كان مسلمان من يودناد ريكى دذيكر از ارؤوهايق كافران در مواحهه با جزائ اخرى ابن اسث كه كائن 
مسلمان مى بودند وجواز ورود به رحمت الهى را بيدا مى كردند. امام صادق (ع) مى فرمايد:روز قيامت كه منادى صدا مى كند 
»بككونه اى كه همه مردم مى شنوند كه امروز جزافرادى كه اسلام آوردند داخل بهشت نمى شوند در اين هنكام ساير مردم آرزو 
ميكنند اى كاش مسلمان بودند.آن روز بطلان تفكرات واعتقادات خود را تصديق مى كنند ودر فقدان اعتقادات توحيدى حسرت 
مى برندلباس جهنميان كسانى كه كافر شدند برى آنها جامه هايى از اتش بريده شده است. قرآن در اين باره مى فرمايد:ومجرمينرا 
مى بينى كه در آن روز به زنجيرها كشيده شده اند . ييراهن هاى آنها از ماده سياه وبد بوست وآتش جهره هاى آنها را مى يوشاند 
وراهة"حيميان از ماده سياه ونديوى اث كه يديدت آنيا ماده ده وبشكل يراغن درا مدواست آنكاة ]نكن آنها را قراف 
كيرد تا زودتر بسوزد ومشتعل كردندوعذابشان شديدتر باشد .آرزو مى كند كاش براى حيات آخرتم توشه اى مى فرستادمدر آن 
روز تبهكاران دست خود رااز اعمال صالح تهى مى بينند وخسارت عمر خود را لمس مى كنند » تلاش خود را براى كسب دنيا و 
مال ومقام » بيهوده وبى ثمر مى بينندتقا ضاى يكك روز تخفيف در عذاب رادارنداهل دوزخ به خازنان جهنم كويند كه از خدا 
بخواهيم كه روزى عذاب مارا تخفيف دهد .خروج ازجهنم براى انجام عمل صالح و آن كفار در آتش دوزخ فرياد وناله سر دهند 
وكويند : اى خدا مارا از عذاب بيرون آور تابر خلاف اعمالى كه در كذشته انجام داديم به اعمال نيك ببردازيم .خطاب شود آيا 
شما را عمرى مهلت نداديم كه متوجه شويد نيش مار عقرب قرين زشتكاران است امام سجاد(ع) مى فرمايد :خدا يا به تو يناه مى 
برم از كزدمهاى دهان كشوده ومارهاى نيش زنندهاش واز آشاميدنى اش كه امعاءواحشاء ساكنينش راياره ياره مى سازد ودلهايشان 
را بر مى كند واز تو هدايت مى طلبم به آنجه از آن دور سازد و وايس دارد.دروغكويانوروز قيامت كسانى كه بر خدا دروغ بستند 
بنكرى كه روى همه آنها سياه شده است .آيا جهنم جايكاهى براى متكبرين نيست ؟وآنهايى كه از يذيرش دعوت انبياى الهى سرباز 
مى زنند . در قيامت روسياه محشور مى شوند واين روسياهى نشانه ذلت وروسوائى آنها ست .آنها كه دردنيا دلشان سياه بوده 
وتي ركّى اعمال فساد آفرين داشته اند درقيامت هويت نهانى آنها به جهره سرايت مى كند و جهرهايشان تاريكك وسياه مى شود واين 
افراد ياداش زشت جهنم را خواهند داشت.ظالمين درخت زقوم جهنم راما بللاى جان ستمكاران كردانيديم .-خداوند بتجسم اعمال 
ظالمين درقيامت اشاره فرمود كه ما درخت زقوم را كه بسيار عذاب دهنده است وازقعر جهنم مى رويد فتنه وشكنجه اى براى 
ظالمين خلق كرديم .منكران معادبلكه دروغ ينداشتند قيامت را وما مهيا كرديم تش دوزخ را براى آنان كه قيامت را تكذيب 
كردند جايكاه سغير زا خداوند براىئ كسائى قرارداده كه تكذيب قيامت كردئد. يادائن أخرتى آتان راسعيرو اتش سوزان معرفى 
كرده است .خاطئين يس امروز هيج خويش ودوستدارى كه به فريادش برسد اينجا ندارد .وطعامى غير از (جرككث وخون دوزخيان ) 
نصيبش نيست كه كسى جز خاطئون آن طعام را نمى خورد.(خاطئون ) يعنى كنه كارى ازروى عمد به كار ناروا مييردازد و از راه 
راست هم بركشته است اين افراد اصولا به كناه وخطا كارى عادت كرده اند .طعامى كه در دركه دوزخ در اختيار آنهاست خون و 
جركك يليد دوزخيان است ودر برابر مجازات الهى هيج يار وياروى حامى آنها نيست.فتنه كران بى توبهآ نان كه مردان وزنان با 


ايمان را به آتش فتنه وعذاب انداختند وسيس توبه نكردند بر آنها تش جهنم است وعذاب سوزان انسان قطعا مكافات اعمال خود 
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را در روز ظهور حقيقت خواهد ديد كه يروردكار از مجازات آنها نمى كذرد .مترفينآنها در ميان بادها ى كشنده وآب سوزان قرار 
دارند سايه اى كه نه خنكك است ونه مفيد .آنها يبش ازاين در عالم دنيامترفين بودند.سموم باد سوزانى است كه انسان را هلاكك 
ميكند وحميم آب سوزانى است در جهنم . سايه اى از عذاب برسر جهنمى است كه نه خنكك است ونه مفيد .اين آيه كريمه علت 
كرفتارى انسان را در سموم وحميم ويحموم ذكر مى كند ((به دليل اينكه مترف بودند ))((مترف )) به كسى مى كويند كه فراوانى 
نعمت | و راغافل ومغرور كرده وبه طغيان وا داشته است.در جاى تنككى از دوزخ بزود وارد مى شوندوجون آن كافران را در زنجير 
بسته وبه مكانى تنككى از جهنم اندازند در آن حال همه واويلا و فرياد ازدل بر كشند .از ييامبر درباره اين آيه سوال شد فرمود :بحق 
آن خدائى كه جان من بدست اوست كه ايشان را جنان با اكراه وزور در دوزخ افكنند » مثل ميخ كه در ديوار كوبنددوست دارند 
ببق 'آنينا واغمال وشعفان: :فاضله دون باقددوست :دارتك ين آنها وقمل وشهفان راغي دور تاقد : خمالطور كه كنع شد اعمال 
آدمى مانند فردى زنده با خود آدمى مى باشد يس آ نجه هست قابل رؤيت استا رزو مى كنند حشر بر يا نمى شد وآنها خاكك مى 
شدند در آن روز آنها كه كفر ورزيدند ونافرمانى ييامبر كردند »آرزو ميكنند اى كاش با خاكك زمين يكسان بودند.وقتى حقيقت 
عالم آخرت رامشاهده كردند »آرزو مى كنند اى كاش حشروقيامت بريا نمى شد »كاش خاك مى شدند در زمين وبه فراموش 
خانه فنا ونابودى سبرده مى شدند .در كلام ديكرى از قرآن مى فرمايد : كافر آرزو مى كند اى كاش خاك بودم تقا ضاى مركك 
مى كنند مجرمين ندا مى كنند اى مالكك از خداى خود بخواه كه مارا بميراند تااز عذاب برهيم .جواب دهد كه شما دراين عذاب 


هميشه خواهيد بود. 

دوزخ در بهشت 

هادى خوبرو 

خلا-صه كتاب: محمد على ارقبائى-آيا درك حقيقت بهشت مقدور است ؟در حديث قدسى اينكونه آمده است كه حقتعالى مى 
فرمايذ: [اعدثٌ لعبادى الصالحين ما لاعين رأت ولا أذن سمعت و لا خطر على قلب بشي ر]براى بند كان شايسته خود » بهشتى را 


آماده كرده ام كه هيج جشمى نديده و هيج كوشى نشنيده و به ذهن هيج كس خطور نكرده است .ما به حكم بودنما در نشئه 
طبيعت توان دريافت كم و كيف نشئه ما بعد الطبيعة را نداريم . در خلقت بهشت آنجه برورد كار توصيف فرموده » آن جيزى است 


كدازادزاك امروز ما خارج است.شناس تامه كتانام كتاب مم رخ در بهشتمولف 
ا ا 0ت م 0 ل 0 ا ] مم ا لال لطأ 3 تشم جات 
11 1 1 ااال اللكة ‏ 2 كرا ما اما مولن 78اقطع وتعداد صفحات 
.مقع خ- ١٠/اضفحهتيراز‏ مممم مهمه مهمه مهمه ممم ه 060000600606066 12958 تسكحهتايب و حروفجينى اد ف ما مانا ب او سيوك > 
547/الاقيمت 011111019 تومانشابكك 85-11-10 1988-88#يا دركك حقيقت 


بهشت مقدور است ؟در حديث قدسى اينكونه آمده است كه حقتعالى مى فرمايد: [اعدتٌ لعبادى الصالحين ما لا عين رأت ولا أذن 
سمعت و لا خطر على قلب بشير]براى بند كان شايسته خود » بهشتى را آماده كرده ام كه هيج جشمى نديده و هيج كوشى نشنيده و 
به ذهن هيج كس خطور نكرده است .ما به حكم بودنما در نشئه طبيعت توان دريافت كم و كيف نشئه ما بعد الطبيعة را نداريم . در 
خلقت بهشت آنجه يرورد كار توصيف فرموده » آن جيزى است كه از ادزاكك امروز ما خارج است.اكر مى بينيم قرآن وسعت 
بهشت رابه اندازه ى وستت آسمان ها و زمين مى داند» به خاطر آن است كه انسان جيزى وسيعتر از آسمان و زمين نمى شناسد تا 
مقياس سنجش قرار دهد . لذا قرآن به جهتاينكه وسعت و عضمت بهشت را ترسم كند » آن را به يهنه ى آسمان ها و زمين تشبيه 


كرده است و جاره اى غير از اين نبوده استزيرا همانكونه كه الفاظ دنيا براى بيان مفاهيم بلند آخرت محدود و قاصر است » مفاهيم 
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دنيا و تمامى يديده هاى ملموس و محسوس آن براى تمثيل و بيان آخرت ناقص و كوتاه است .ابن عباس مى فرمايد :«كلما دكره الله 
فى الارا هلين قرافي الت اندها فى التعة سياه لبن امكل فى دقار كك نينا . الله الاسم | للضي وعويفت )ان عاص ني هاي 
هر جه را كه خداوند در قرآ عباس مى فرمايد : هر جه را كه خداوند در قرآ عباس مى فرمايد : هر جه را كه خداوند در قرآن از 
نعمت بهشت ياد كرده واز آن اسم برده است عدر دنيا همانند نداردولى به مظور معرفى » از هر نعمت به اسمى كه در اين جهان 
شناخته شده است نامبرده است .در خبر است كه وقتى جبرئيل خواست تا طول و عرض بهشت را بداند » جندين هزار سال بر بالاى 
بهشت يرواز نمود تا اينكه دجا رضعف و سستى شد. از خداوند براى ادامهكار مدد و قوت درخواست مى نمود و خداوند تباركك و 
تعالى توانايى مى داد . جبرئيل عرض كرد : خدايا از نيمى ككذشته ام يا از نيمه بهشت بيشتر باقى مانده است؟ حورى از خيمه خود 
آواز داد كه : اى روح الله » جرا خود را مى رنجانى جندين هزار سال است كه در يرواز هستى و مى يرى ولى هنوز از ملكك من 
بيرون نشده اى إجبريل كت : تو كيستى ؟ كفت : من حورى از حوريان يكك مؤمنم .يرورد كار متعال در سخنى با حضرت عيسى 
(عليه السلام) باز وصف بهشت مى كند :يقول الله : يابن مريم لو رأت عيناكك ما اعددت لاوليائى الصالحين ذاب قلبكك و زهقت 
نفسكك شوقا اليه فليس كدار الاخرة دار » تجاوز فيها الطيبون و يدخل عليهم فيها الملائكة المقربون و هم مما يأتى يوم القيمة من 
اهوالها امنون. دار لا يتغير فيها النعم و لا يزول عن اهلهااى يسرمريم » اكر ديد كانت ببينند آنجه را كه براى دوستان صالح خود آماده 
كرده ام ( در بهشت ) قلبت از اشتياق ذوب مى شود و جانت به سوى آنها مشتاق مى كشت . ماننده سراى آخرت سرائى نيست 
(مثل دار دنيا كذران نيست ) خانه آخرت محل ياكان است كه با هم همسايه هستند و فرشتكان مقرب بر آنها وارد مى شوند و 
ساكنان آن خانهاز ترس و وحشت روز قيامت در امانند.قرآن مجيد مى فرمايد:«فلا تعلم نفس ما اخفى لهم من قرةُ اعين» هيج كس 
نمى داند جه جيزى را خداوند براى بهشتيان در نظر كرفته استكه جشمها از ديدنش بينا مى شود.باز يرورد كار به حضرت داوود از 
عدم دركك كيفيت بهشت سخن مى كويد :يقول الله عزوجل لداوود ( عليه السلام ) و يحكم لورأيتم الجنة و ماهددت فيها لاوليائيمن 
النعيم لماذقتم دواءها بشهوة.خداوند عزوجل به حضرت داوود مى فرمايد : اى كاش » اكر بهشت را ببينى و آنجه از نعمتهاى براى 
دوستانم آماده كرده ام هركز دواى آن را با ميل نمى نوشيديد.يبامبر ( صلى الله عليه و آله ) فرمود :لوان ثوبا من ثياب اهل الجنة 
القى على اهل الدنيا لم يحتمله ابصارهم ولماتوا من شهوة النظر اليهاكر لباس از لباس بهشتيان را براى اهل دنيا بياورند جشماهل دنيا 
تحمل ديدنش را ندارند و از شدت عشق به نككاه كردنش مى ميرند.اميرالمومنين ( عليه السلام ) :كل شيىء من الدنيا سماعه اعظم 
من عيانه و كل شيىء من الآخرةً عيانه اعظم من سماعةهر جيزى در دنيا شنيدنش و تعريفش بهتر است از ديدنش ( يعنى تعريفها » 
اغراق اميوج اشسكه اذ مشاهده اشن )وهر عرى ال شرك »يدتقن يوركة اسكءاز شيدتكن يغ تعريقها براق ترضيك أن كاف 
نيستند و ديدنش رساتر است از تعريفها وشنيده ها. )بهشت و فضل الهيخداوند بهشت را نه به اعتبار عدلش بلكه به اعتبار فضل و 
رحمت واسعه اش به بندكان انعام مى كند.بيامبر اكرم (صلى الله عليه وآله) مى فرمايد:والذى نفسى بيده ما من الناس احدٌّ يدخل 
الجنهُ بعمله قالو و لا انت يا رسول الله قال و لا أنا إلا أن يتغمّدنى الله برحمته منهٌ و فضلقسم به خداوندى كه جانم در دست اوست ء 
هيج يكك از مردم نيست كه با عملش داخل بهشت كردد. سوال كردند : شما هم ( با تعملت وارد بهشت نمى شوى ) فرمود : من هم 
به وسيله عملم وارد بهشت نمى شوم مكر اينكه فضل و رحمتش نصيبم شود واز من در ككذرد.بيامبر اكرم (صلى الله عليه وآله)ما 
اقل حياء من يطمع فى جنتى بغير عملجقدر بى حياست كسى كه طمع به بهشت من دارد بدونعمل كردن .درجات بهشتطبق نقلى كه 
ازامام سجاد ( عليه السلام ) شده است امام فرمودند :عمويم عباس در بهشت مقامى دارد كه همهى شهدا به مقامش غبطه مى 
برند.بهشت هم كه جزا و ياداش مومنين مى باشد بر اساس تفاوت ايمان و خلوص و صداقت مومنين از درجات متعدد و مختلف 
برخوردار است .نان كه براى اثبات عشق ورزى و محبت به خداوند از جان خود صرف نظر كردند » بهشتيان با كسانى كه بر ييمان 
محبت خداوند از مال و جانشان كذشتند تفاوت دارد و باز اين كروه » بهشتيان با افرادى براى حفظ دين خدا از جان و مال و 
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فرزندانشان كذشتند و هجرت ازخانه و كاشانه را با آغوش باز استقبال كردند متفاوت است .به هر حال ملاكك » ايمان انسانهاست و 
ايمان هم از مقوله عمل تلاش است نه از مقوله ى عمل تلاش است نه از مقوله قول وسخن .تفاوت بهشت به اعتبار ايمان افراد را 
امام صادق( عليه السلام ) اينكونه بيان فرمود: لا تولن ان الجنة الواحدة » انّ الله يقولٌ : ( من دونهما جنتان) و لا تقولن درجة واحدة 
ان الله يقول ( درجات بعضها فوق بعض ) انما تفاضل القوم بالا عمال قال و قلت له ان المؤمنين يدخلان الجنه فيكون احدهما ارفع 
مكانا من الآ خرفيشتهى ان يلقى صاحبه قالمنكان فوقه فله ان يهبط و من كان تخته لم يكن له ان يصعد لانه لا يباغ ذلكك المكان 
وليكّهم اذا احبوا ذلك و اشتهوه التقوا على لاس رهامام صادق ( عليه السلام)مى فرمايد :نكوئيد كه بهشت يكى است . جون 
خوداوند مى فرمايد : غير از آن دو بهشت است و نككويد يكك درجه دارد جونكه خداوند مى فرمايد :درجاتى هستند كه بعضى 
بالاتر از ديككرى است و برتربى هر درجه اى به وسيله اعمال مردم است سؤال شده كه مؤمنين داخل بهشت مى شوند » يس يكى از 
آنها مقامشان بالاتر از ديكرى است يس دوست دارد مومن ديكرى را ملاقاكند . آيا ممكن اسث يا نه ؟ فرمود آنكه بالاثر اسث مى 
تواند يائين بيايد. اما آنكه مقامش يايبن تر است نميتواند بالا برود ولكن زمانى كه دوست داشته باشد مى توانند سر يكك سفره 
باشكد يقت جايكاء جه كسانى اسث ؟بهقت دائر مدان ترك كناء يا انكيره ترس اوعندااست متقين غير از مومنيق يا ميسدين با 
عابدين يا صائمين نيستند .بلكه معمولا همهى اين اوصاف در يكجا جمع مى شود يعنى متقى » مؤمن و عابد و صائم و آمر به 
معروف و نهى از منكر و .... هم هست » ولى تخصيص بهشت به متقين به اعتبار صفت مطلوبى است كه در آنها وجود دارد. زيرا 
بهشت ثمن و بهاى تركك كناه است . اكر انسان مؤمن در ميانى تقوائى و تركك كناه محكم باشند . از اين مؤمن تعبير به متقى مى 
شود . و خداوند بهشت را اعتبار تقوى قائل شده است . با نككاهى به آيات زير يكك حقيقت خود را نشان مى دهد .للذين اتقوا عند 
ربهم جنات تجريلكن الذين اتقوا ربهم لهم جنات تجرى من تحتها الانهارلكن الذين اتقوا لهم غرف من فوقها غرفوسيق الذين اتقوا 
ربهم الى الجنة زمرأمثل الجنة التى وعد المتقون تجرى من تحتها الانهارجنة الخلد التى وعد المتقونمثل الجنة التى وعد المتقون فيها 
انهاروجنة عرضها السموات والارض اعدت للمتقينان المتقين فى جنات و عيونولدار الآخرة خير و لنعم دار المتقينلهم فيها ما يشاؤن 
كذلك يجرى الله المتقينيوم نحشر المتقين الى الرحمن وفداو ازلفت الجنه للمتقينان للمتقين لحسن ماب ان للمتقين فى مقام امينو 
ازلفت الجنةللمتقين غير بعيد ان للمتقين فى جنات و عيون ان المتقين فى جنات و نعيمان المتقين فى جنات و نهران المتقين عند 
ربهم جنات النعيمان للمتقين فى ظلالل و عيون ان للمتقين مفاراً حدائن و اعنابا امام صادق ( عليه السلام ) فرمود : القيامة عرس 
المتقين : قيامت عروسى اهل تقوى است.رابطه بهشت با ايمان و عمل صالحوالذين امنوا و عملوا الصاحات سند خلهم جنات تجرى 
من تحتها الانهار خالدين فيها ابدا لهم فيها ازواج مطهرهو ندخلهم ظلاظليلا و آنانكه ايمان آوردند و عمل شايسته انجام دادند . 
بزودى در بهشتى كه نهر ها از زير درختانش جارى است وارد كنيم و در آن زندكى جاويد داشته و براى آنها همسرانى ياكك باشد 
وآنان را در سايه ابدى خود در آوريم.بهشت و نماز و الذين هم على صلاتهم يحافظون اولئكك فى جنات مكرمون و كسانى كه 
براى نماز خودمحافظت مى كنند آنها در باغها » با عزت و احترام متنعمند.نمازكزاران در آخرت ياداش عاشقان را مى كيرند و آنها 
را معبود و معشوق حقيقى دلها ء به بهترين شكل ممكن كه از تصور ما خارج است يذيرائى مى كند . فى جنات مكرمون اكرام و 
احترام حضرت حق در آن سراى جككونه است بايد رفت و ديد رزقنا الله واياكم نعيم الجنةبهشت و شهادتانٌ الله اشترى من المؤمنين 
انفسهم و اموالهم بان لهم الجنة يقاتلون فى سبيل الله فيقتلون و عداً عليه حقاهمانا خداوند خريدارى كرده از مؤمنان جان و مالشان را 
به بهاى بهشت كه آنها جهاد كنند و دشمنان دين را بقتل برسانند يا خود كشته شوند » اين وعده قطعى است .به تعبير قرآن اثاقلتم 
الى الارض اينها كسانى هستند كه از جهاد مى ترسند » جون از جان خود مى ترسند و به مال جسبيده اند و لذا تاب فقدان مالشان را 
ندارند.جايكاه بهشتياندر مورد جايككاه بهشتى قرآن بيشتر تعبير غرفه را بكاربرده است ٠١‏ غرفاً تجرى من تحتها النهار) وو هم فى 
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مقابل هم تكيه زده اند .در تعبير ديككرى فرمود : فاما الذين آمنوا و عملوا الصالحات فهم فى روضه يحبرون : كسانى كه ايمان 
آوردند وعمل شايسته انجام دادند در باغها منزل كزينند .متكثين على رفرف خضر و عبقرى حسان در حاليكه بهشتيان بر رفرف 
سبز و بسط زيبا تككيه زده اند.خداوند متعال جايكاه بهشتى را زيبا معرفى مى كند . خالدين فيها حسنث مستقرا و مقاما :در آن بهشثت 
كه بسيار نيكو مقام و عالى قراركاهى است هميشه خواهند بود .از اميرالمؤمنين (عليه السلام) روايت شده كه يبامبر اكرم ( صلى الله 
عليه و آله ) فرمودند : در بهشت غرفه هايى است كه از شدت نور و صفا ظاهرش از درونش ديده مى شود و درونش از ظاهرش 
مشهود است و در اين غرفه از امت من كسانى مسكندارند كه كفتارشان نيكو و ياكيزه باشد .در ذيل آيه ( الذين آمنوا و عملوا 
الصالحات طوبى لهم و حسن مآب ) مردى از ييامبر اكرم يرسيد طوبى جيست ؟ فرمود : نام درختى است در بهشت سايه ى او صد 
سال راه باشد . لباسهاى اهل بهشت از شكوفه هاى آن بيرون مى آيد .امام صادق ( عليه السلام ) فرمود : اكر سوار تيزتكك صد سال 
در سايه آن درخت ( طوبى) راه بييمايد از سايه ى آن خارج نمى شود واكر كلاغى براى رسيدن به اوج آن به برواز در آيد به 
انتها آن نمى رسد تا ير كردد . آكاه باشيد به اين نعمت رغبت نشان دهيد » مؤمن به خودش مشغول و مردم از دست او راحتند » 
در تاريكى شب يبشانى را بر خاكك مى كذارد و با آفريننده خود راز و نياز مى كند كه او را ز جهنم ازاد كرداند » شما جنين 
باشيد.مشخصات بهشتدر قرآن مجيد مشخصاتى را براى بهشت شاهديم : رنج و زحمت در آنجا منتفى است.لايمسهم فيها نصب و 
ما هم منها بمخرجين هيج رنج و زحمت در آنجا به بهشتيان نرسيد و هركز از آن بهشت ابدى بيرونشان نكنند.ييامبر اكرم ( صلى الله 
عليه و آله )فرمود : ان ادنى اهل الجن منزله من ينادى الخادم من خدامه فيجبيه الف ينادى كلهم لبيكك لبيكآن كسى كه رتبه بهشتى 
اواز همه يائين تر است » كسى است كه وقتى يكى از خدمتكزاران بهشتى خود را صدا مى كند هزار خدمتكزار با هم جوابيش مى 
دهند : لبيكك لبيكك ( ياسخ مثبت به خواسته او مى دهند).در آنجام تقاضا انتقال نيست . خالدين فيها لا يبغون عنها حولا هميشه در 
آن بهشت ابدى هستند و هركز از آنجام انتقال نخواهند يافت .از جايكاه خود راضى اند . ( ليدخلتّهم مدخلا يرضونه و ان الله لعليم 
حليم)خدا آنها را در بهشت . منزلى عنايت كند كه بسيار بدان خشنود باشند.اصحاب الجنه يومئذ خيرا مستقرا و احسن مقيلااهل 
بهشت در آن روز مسكن و مقرى بهتر و آرامش و خوابككاهى نيكوتر خواهند يافت.زندكى در نشاط و لذت سبرى مى شود. ان 
اصحاب الجنه اليوم فى شغل فاكهون اهل بهشت در آن روز قيامت خوش به وجد و نشاط مشغولئد. در اين آيه «فاكه) به معنى 
مسرور و خوشحال و خندان است.در روايتى آمده : ان الله لا يدخل احدا الجنة حتى يطلعه على النار و ما فيها من العذاب ليعلم تمام 
فضل الله عليه و كمال لطفه و احسانه اليه فيزداد لذلكك فرحا و سرورا بالجنةُ و نعيمها ولا يدخل احدا النارذ حتى يطلعه على الجنةُ و 
ما فيها من انواع النعيم و الثواب ليكون ذلك زيادهُ عقوبة له حسرة على ما فاته من الجنةُ و نعيمها.خداوند هيج كس را داخل بهشت 
نمى كند » مكر اينكه او را بر جهنم و عذابهاى آن مشرف كند تا فضل خدا و كمال لطف و احسانش را براو تمام كند و بوسطه اين 
اشراف » فرحو سرورش به بهشت و نعمتهايش زياد مى شود و هيج كس را وارد آتش نمى كند مككر اينكه بر احوال بهشت و 
نعمتهاى كوناكون آن مطلعش مى نمايد تا آن آكاهى به وسيله اى براى عقوبت او باشد و حسرتش بر آنجه از بهشت و نعمتهايش 
كه از دست رفته است افزون شود.كفته اند هفت اندام بهشت يان به هفت نعمت در بهشت مشغول باشد : .١‏ يا به دخول ( 
ادخلوها بسلام آمنين )7. دست به كاس ( يتنازعون فيها كأسا). آلت به لذت (و حور عين )2.5 نصيب شكم ( كلوا و اشربوا 
هنيا ). كرامت زبان( و آخر دعويهم ان الحمد الله رب العالمين )8. خط كوش ( لا يسمعون فيها لغوا ...سلاما سلاما )1. بهره 
جشم ( وتلذ الاعين )سلام و تهنيت » بهشتيان را استقبال مى كند و سيق الذين اتقوا ربهم الى الجن زمرا حتى اذا جاؤها و فتحت 
ابوابها و قال لهم خزنتها سلام عليكم طبتم فادخلو ها خالدين و متقين را فوج فوج به سوى بهشت ميبرند و جون بدانجام رسند همه 
درب هاى بهشت به رويشان بككشايند و بر آنان خازنان بهشتى به تهنيت كويند : سلام بر شما باد كه جه عيش ابدى نصيب شما 


كرديد » داخل آن شويد و جاودان متنعم باشيد.مقدار نعمت بهشتيان در بهشت كه انسان سر سفره اكرام و انعام الهى است » از يكك 
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طرف همه جيز در استخدام و كمر بسته جهت يذيرائى اوست واز طرف ديككرء بهشتى بدور از هر تلاشو رنج به اراده هايش جامعه 
عمل بوشيده مى شود.لا يسمعون حسيسها و هم فى ما اشتهت انفسهم خالدون هركز آرزوى جهنم را نخواهند شنيد و به آنجه 
مشتاق و مايليد در بهشت تا ابد متنعمند.تعبير ديكر قرآن مجيد مى فرمايد : لهم يشاؤون عند ربهم ذالكك جزاء المحسنين : براى آن 
بندكان نزد خدا از هر نعمتى بخواهند مهيا است.يدعون فيها بكل فاكهة امنين : از هر نوع ميوه كه بخواهد براى انان حاضر و از هر 
درد و رنج » ايمن و آسوده اند .ايه فوق خواسته هاى مادى بهشتيان را عنوان مى كند . در زير درختان بر سرير هاى خود تكيه زده 
اند » ميوه اى را كه از بالا درختان آرزو كنند » فورا نزد آن حاضر مى شود وو با صرف آن ميوه مجددا ميوه ها بر درخت مى رويد : 
قرآن مجيد در جاى ديكر مى فرمايد : نحن اولياءكم فى الحيوةٌ الدنياو الاخرة و لكم فيها ما تشتهى انفسكم و لكمما 
تدعون.فرشتكان مى كويند , ما در دنيا يارو دوستداران شمائيم و براى شما در بهشت ابد هر جه مايل باشيد و يا آرزو و تقاضا 
كنيد مهيا ست.لباسهاى بهشتياندر راستاى عزت و اكرام بهشتيان » لباس و يوشش آنها هم از ويزكى خاصى برخوردار است . اولا 
برورد كار متعال رنكك لباس بهشتى را سبز معرفى مى كند كر جه آنها هر جه مى خواهند وهر رنكك كه آرزو مى كنند مهياست 
ولى رنكك سبز مطلوب اوليه طبع بشرى است . يلبسون ثيابا خضرا : لباس سبز مى يوشند . رنككى كه جشم را به فرح و شادى مى اورد 
و نشاط روحى را تامين مى كند و به اعتبار جايكاه روحى و روانى اين رنكك است كه در شاديها از سبز استفاده مى شود . ثانيا انواع 
لباسها تنوع در زيبائيها ى آنها اينككونه بر مى شمرد . يلبسون ثيابا خضرا من سندس و استبرق متكثين فيها على الارائكك و لباسهاى 
حرير سبز و سندس و استبرق مى يوشند و بر تختها تكيه زنند . و لباس فيها حرير و لباسشان در بهشت حرير است . و عاليهم ثياب 
سندس خضر و استبرق بر بالاى بهشتيان ديباى لطيف سبز و حرير براق است .سندس جامه ى ابريشم نازكك است و استبرق را ابريشم 
ضخيم براق مى كويند . البته تعبير حرير هم در روايات آمده است به هر حال قدر متيقن اين است كه حرير و ابريشم بهشتى هيج 
شباهتى و تجانسى با حرير و ابريشم دنيا ندارد و كيفيت آن لباسها براى ما معلوم نيست .ولى آنجه كه عنايت يرورد كار است لباسى 
از زيباترين رنكك (سبز) و زيباترين و لطيفترين جدس (حرير و ابريشم ) براى بهشتيان كرامت فرموده است .نوشيدنيهاى بهشتياندر 
بهشت جند نوشيدنى نام برده شده است -١‏ آب 9- شراب -٠‏ عسل 8- شير . در حاليكه هر جهار مورد بالا را ما در دنيا داريم با 
مشخصات خاص خودشان . اكر اين نعمتهاى بهشتى را با مشابه دنيائى آن قياس كنيم بشدت به خطا رفته ايم .زيرا شراب دنيائى 
نوشيدنى اى است مضر كه به اعتبار مفاسد و مضراتش در شرع مقدس حرام و ممنوع اعلام شده است . مست كننده و زائل كننده 
ى عقل است . تعادل انسان را از بيم مى برد و انسان را با همه كرامت و بزركى اش در فقدان عقل تا حد حيوان » يائين مى آورد . 
در حاليكه شراب بهشتى نه تنها زائل كننده ى عقل نيست » بلكه نشاط آور هم مى باشد .فيها انهار من ماء غير اسن و انهار من لبن 
لم يتغير طعمه و انهار من خمر لذه للشاربين و انهار من عسل مصفى .در آن باغ بهشت نهرهائى از آب زلال كوارا و نهرهائى از شير 
» بى انكه هر كز طعمش تغيبر كند و نهرهائى از شراب طهور ناب كه نوشند كان را به حد كمال » لذت بخشد و نهرهائى از عسل 
صاف » جارى است . آسن به معنى فاسد و بد بوست . نهرهاى آب و شير و شراب و عسل بهشتى ضايعات دنيائى و فساد در آنها را 
ندارد . كذْشت زمان براى نوشيدنيهاى بهشت خرابى و تباهى ايجاد نمى كند . از روايات استفاده مى شود كه اين جهار نهر در كنار 
هم جارى هستند » بدون حائل و به هم مخلوط نمى شوند . شخصى از امام صادق (ع) سوال كرد : جكونه اين نهرها حركت مى 
كنند و مخلوط نمى شوند ؟ امام (ع) فرمود : نمى بينى كه در تخم مرغ در بيوسته دو مايع با اختلاف رنكك و مزه و طبع جمع شده 
اند و مخلوط هم نمى شوند .نهر هاى آبى كه در بهشت جارى است » مشخصات اب دنيا را ندارد » بلكه آبى است با اين توصيف 
كه از برف سفيدتر و از عسل شيرينتر واز مشكك خوشبوتر و نهرهاى شراب ان عقل را زائل نمى كند بلكه به انسان نشاط و طراوت 
مى بخشد .البته در باب شراب بهشتى قرآن مى فرمايد :و سقيهم ربهم شرابا طهورا : و خدايشان آنان را شرابى ياكك و كوارا بنوشاند 
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برورد كارشان به انها نوشانيده است .در باب شراب بهشتى تعبير ديكرى در قرآن مى فرمايد :يطاف عليهم بكاس من معين بيضاء لذه 
للشاربين لا فيها غول و لاهم عنها ينزفون ( حور و غلمان ) جام شراب طهور بر آنان دور مى زنند . شرابى سفيد و روشن كه آشامنده 
ى ان » لذت كامل برد . كه در آن شراب نه خمار و نه دردسرى و نه مستى و بيهوشى است .شرابى كه غلمان و نوجوانان زيباى 
بهشتى كه مثل در و مرواريد مى مانند » به دست متقين دهند . آن شرابى را كه لذه للشاربين است براى نوشند كان ان » جه بسيار 
لذت آور است .باز در وصف شراب بهشتى آمده : لا يصدعون عنها ولا ينزفون : با نوشيدن آن شراب » دردسر و مستى و خمارى 
ايجاد نمى شود .و يسقون فيها كاسا مزاجها زنجبيلا عينا فيها تسمى سلسبيلا : و انجا شرابى كه طبعش جون زنجبيل كرم و عطر ا كين 
اسث يد انها بتوشاتد ددر تجا شيعه ابسث كدساسيل فى #انند ,هو العتحوران واخغاق متعال داو ياداش كساتى قرا ذادة كه 
در دنيا عفاف و ياكى و تقوى بيشه كردند و طغيان غرايز را از خوف الهى مهار كردند و بر خواهشهاى نفسانى مسلط شده و عبد 
نفس اماره نشدند بلكه عبد صالح خدا بودند .نكته ديكرى كه قابل ذكر است » رفع توهم آنهائى است كه از بهشت برداشت 
انحرافى دارند . كرجه در مباحث قبل اشاره اى به اين نكته شده است . و آن اينكه » هر حورالعينى را كه خداوند افريده است » فقط 
براى شوهران خود خلق كرده و فقط به شوهر معين خود جشم دارد . حتى از نظر مكانى در سرايرده و جايكاه شوهر بهشتى خويش 
است .حور مقصورات فى الخيام حورانى كه در سرايرده خود مستورند .تصور اينكه زنانى در تماس با ديكرافراد » ازاد باشند ف 
يكف يكار غلظ و اتتحراقى اسك .اتنا.ذن عين زيناض سيان عقيت و شومر ووشهد . اماراك حوراة بيشص رامن نوات ايتكرته 
برشمرد كاز الودكى ياك و مبرايندتعبير قرآن مجيد اين است كه : لهم فيها ازواج مطهرهبراى ايشان در بهشت همسرانى ياكيزه 
است.زنها در دوران عادت ماهانه را به عنوان دوران الودكى مى كذرانند و .... ولى زنان بهشتى ياكيزه مى باشند واز آلودكيها ى 
دنيا مبرايند . حور العين در زيبائى مثل مرواريد مى ماندو حور عين » كامثال اللولو المكنون : و زنان سياه جشم زيبا كه در لطافت و 
زيبائى مانند مرواريد درشت مكنون مى ماند .كرجه از مرواريد برداشت درستى نداريم وان را به عنوان سنكك قيمتى شفاف در قطع 
كوجكى مشاهده كرده ايم . ولى تشبيه حورالعين به مرواريد شايد از جهت لطافت و شفافى و ياكى است .ييامبر (ص) در وصف 
حورالعين فرمود : على كل واحده منهن سبعون حله » يرى بياض سوقهن من وراء الحلل السبعين كما ترى الشراب الا حمر الزجاجه 
البيضاء و كالسكك الا-بيض فى الياقوت الحمراء. هر حور العينى هفتاد حله (لباس حرير) بهشتى دارد و از زير آن حله ها مغز ساق 
استخوانشان ( در لطافت ) را مى توان ديد » همانكونه كه شراب سرخ در شيشه ى بلورين ديده مى شود و مثل نخ سفيدى است در 
ياقوت سرخ . كه البته اين توصيفات در تصور ما هركز نمى كنجد . نكته ديكرى كه در آيه اشاره شده اين است كه حور العين را 
به مرواريدى تشبيه مى كند كه هنوز در صدف است و هنوز غبارى او را فرا نككرفته است . اين تعبير شايد كنايه از اين باشد كه تا به 
حال كسى دسترسى بهاو يدا تكرده است: .هميشه باكره اثداثا انشاثاهة انشاء فجعلنا هن ابكارا ما انها رادر كمال تحسن و زيبائى 
افريديم و هميشه كه زنان را باكره كردانيديم .زنان بهشتى بر خلاف زنان اهل دنيا كه طراوت و شادابى و جوانى و زيبائى آنها در 
مقطعى خاص و دورانى كذرا از عمر مى باشد ». صفات و اوصاف نيكك و يسنديده را براى هميشه دارند ه ركز بير نمى شوند » 
هركز شادابى و طراوتشان عوض نمى شود. هركز زيبائى و حسن انها زائل نمى شود . در راستاى اين حفظ نعمت هاست كه 
يرورد كار مقدر كرده است كه در هر بار تماس شوهرانشان با آنها باكره باشند تا نهايت نعمتهاى الهى در تمام ابعادش بر متقين 
ارزانى شده باشد. فقط جلب توجه شوهر مى كنندو عندهم قاصرات الطرف اتراب :و نزد آنها حوران جوان و شوهر دوست مى 
باشد .يكى از مشخصات حوران بهشتى اين است كه اولا- همه جوان و با شوهران خود هم سن و سالند . ثانيا فقط جشم به 
شوهرانشان دوخته اند .طرف بمعنى ياك حِشْم است و (قاصرات الطرف) يعنى نككاهى كوتاه دارند . اشاره به اينكه تنها جشم به 
همسران خود دوخته اند و فقط به آنها عشق مى ورزند و به غير آنها نمى انديشند .بعضى هم (قاصرات الطرف ) را به غمزه ها و 
نكاههاى حاكى از نهايت عشق و علاقه و محبت به شوهران خود تعبير كرده اند . به هر حال بهشتيان در منار همسرانى با جمال و 
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جوان و جذب قرار مى كيرند كه نه تنها نسبت به شوهران بهشتى خود بى توجه نيستند بلكه محو در علاقه و محبت انهايند .از ابوذر 
نقل شده كه : (همسر بهشتى به شوهرش مى كويد : وعزه ربى ما ارى فى الجنه احسن منكك فالحمد لله الذى جعلنى زوجكك و 
جعلكك زوجى .سوكند به عزت يروردكارم كه در بهشت جيزى را بهتراز تو نمى يابم ف سياس مخصوص خداوندى است كه مرا 
همسر تو و تورا همسر من قرار داد .)در مجمع البيان روايت شده از ييامبر اكرم (ص) كه فرمود : بهترين نعمت هاى اهل بهشت آن 
است كه حوران با صوتى زيبا و دلنشين خوانندكى كنند كه جن و انس نشنيده باشند .دست هيج كس قبلا به آنها نرسيده استفيهن 
قاصرات الطرف لم يطمثهن انس قبلهم و لا جان در آن بهشت ها زنان زيباى با حيائى است كه به جشم يرناز فقط به شوهر خود مى 
نكرند و دست هيج كس قبلا به انها نرسيده است .يكى از مشخصات مطلوب يكك همسر اين است كه دست دوم نباشد و قبلا باب 
صفا و صميميت را با ديكرى باز نكرده باشد » نه اينكه دل در كرو ديكرى داشته باشد و حوران بهشتى اينككونه اند .همسر در 
بهشتامام صادق (ع) فرمود : الخيرات الحسان من نساء اهل الدنيا هن اجمل الحور العين : خيرات حسان ( كه در قران فرمود ) از زنان 
دنيا هستند كه از حور العين زيباترند .در روايات ديككر وارد شده از امام صادق (ع) سوال شد از آيه ى (فيهن خيرات حسان ) هن 
صوالح المومنات العارفات :آنها زنان صالحه ى مومنه اهل معرفت هستند .ابو بصير از امام صادق (ع) سوال مى كند : مرا خبر ده از 
مرد مومن كه او را در دنيا زوجه ى مومنه بوده ايا در بهشت ميان ايشان ترويجى هست ؟ امام فرمودند : خداوند عادل و حكيم 
است . اككر مرد (از نظر درجه تقوائى ) از زن افضل باشداو را مخير مى كنند در تزويج با زوجه دنيائيش . اكر آن زن را اختيار كرد 
از جمله همسران او خواهد بود و همجنين اككر زن افضل از مرد باشد » زن مخير است در ازدواج » يس اكر شوهر خود را اختيار 
نمود هميشه همسر او خواهد بود .ام سلمه از بيامبر اكرم سوال مى كند ؛ يدر و مادرم به فدايت » زنى در دنيا دو شوهر داشته و مرده 
اند و هر دو در قيامت وارد بهشت مى شوند » اين زن صالحه در بهشت با كداميكك تزويج مى شود ؟ بيامبر فرمود : يا ام سلمه تخير 
احسنهما خلقا و خير هما لاهله اى ام سلمه هر كدام از دو شوهر كه اخلاق نيكوترى داشته و خيرش براى خانواده اش بيشتر بوده 
مشر الست اشاب كنك .انان كر سيشعدرة اش خرن بيشت براق كنار وامنافقين وافاسقيق وديكر وشمنان غذاوقد من اند . 
جطور ممكن است كافرى وارد بهشت شود ولى در آنجا آتش باشد ؟ در اصل بايد كفت كه جهنم طورى ساخته شده است كه 
انككار در ميان بهشت است و بهشتيان جون اتش و عذاب را از درون بهشت » جهنم را مى بينند . به فرض اينكه در بهشت عذاب 
وجود دارد ولى در دلائلى بيان شده كه خداوند تباركك و تعالى ساختار جهنم را طورى برافراشته كه هم بهشتيان نظاره كر معذبين 
باشند و هم معذبين نظاره كر بهشتيان باشند . علت اين مسئله متفاوت ولى شبيه و هم توافق هستند . 

زندكى يس ازمرى 

جن. بو :راسو الع 

خلاصه كتاب: بيشتر ما از مركك مى ترسيم. صرف اداى كلمه مركك مى تواند براى بسيارى وحشتزا باشد. كسى كه احساس مى كند 
به جاوذاتكى وبى مركى ترسيدة است: از مركك مى ترسد واي حس» ترس أو ال تاشتاعته را افوايةن من دهد. دليل ديكر وشفدت 
ازمركك آن است كه مركك در تداوم زندكى فيزيكى وقفه مى > اندازد و در واقع نوعى جدايى از جيزهايى را ايجاد ميكند كه براى 
انسان بسيار عزيز بوده است. به اين ترتيب مركك عدم اطمينان از آينده را نيز به مراه دارد اما درحال بايد اين ترس از ميان برود. 
زندكى يس ازمركنويسنده: جى. بى. واسوانيمترجم: فريبا مقدمويراستار: ريحانه فرهنككى طراح جلد: مجيد حميداجاب هشتم: 
784 شما ركان: 77٠١‏ نسخه ردهه بندى كتكره: 188٠‏ 9 ز 7 و/2*8 أ8 ردهه بندى ديويى: 778/؟شماره كتاب شناسى ملى: 
4- 4/م زندكى يس از مركيادداشت ناشر هندى بيشتر ما از مركك مى ترسيم. صرف اداى كلمه مركك مى > تواند براى 


سارق وحقتوا باشد كن كه اعباس فى ذكيد يد اوذاتكى واتى مر كى ترسيده ات از مر كه امن ترسند واين سنس ء ترس اواو 
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ناشناخته را افزايش مى دهد. دليل ديككر وحشت ازمركك آن است كه مركك در تداوم زندكى فيزيكى وقفه مى > اندازد و در واقع 
نوعى جدايى از جيزهايى را ايجاد ميكند كه براى انسان بسيار عزيز بوده است. به اين ترتيب مركك عدم اطمينان از آينده را نيز به 
مراه دارد» اما درحال بايد اين ترس از ميان برود.روزهاى عمر بشر به سرعت سيرى مى د شوند» يس لازم است كه از خواب و خيال 
وكموه و نيرق وي عكراتك وعوهو خويق راصي نهد عه سشرائق كجهاي كشدراية كباب كرد اوري شده توسط 
جى.بى واسوانى در محوطه دانشكاه سادوواسوانى واقع در شهر يوناى هند ايراد شدهاست. در اين سخنرانى ها بيشنهادهاى 
عملى درباره جككونه زيستن و به اشراق رسيدن قبل از مركك مطرح شدهداست. اين كتاب اطلاعات ارزشمندى در مورد موضوع 
مركك به دست مى تدهد و به بسيارى از سوالدها و برداشت>هاى اشتباه در مورد مركك كه در ذهن ما جاكرفته است» 
ياسخ -هايى منطقى مى -دهد. همجنين مواردى از مركك كه قبلا توسط دانشمندان بررسى شده. در اينجا نقل شده است.مركك 
وجود نداردم ركك مانند غروب خورشيد استء وقتى كه خورشيد در اينجا غروب مى -كندء درجايى ديككر طلوع مى-كند. در واقع 
خورشيد هيج كاه غروب نمى -كند.به همين ترتيب مركك هم فقط يكك توهم ظاهرى ست. آنجه در اين دنيا به عنوان مركك تلقى 
مى -شودء در دنيايى ديكر تولد استء زيرا زندكى نهايتى ندارد. كفته اند ابراهيم فرمانرواى بلخ همه نعمت -هاى دنيا را 
دراعسار داشت او فالكف تساف لذايدف دازابى دها وقدرث -كها بود: اما قلبشن شاد نود و هميشه احساس مى دكرد از درون 
تهى -ست. روحش در جست و جوى جيزى بود كه خودش هم نمى -دانست جيست.روزى غريبه-اى وارد دربار فرمانروا شدء به 
محض ورود ب هدربار فرشى بر زمين انداخت و روى آن خوابيد. فرمانروا رفتار وى را اهانت تلقى كرد و به او كفت:«تو تصور 
مى -كنى كه قصر من جككونه جايى -ست#)غريبه به فرمانئروا كفت:«به عقيده من قصر شما مسافرخانه است.)فرمائروا جرسيد: 
«منظورت جيست كه قصر مرا مسافرخانه مى 1-نامى؟)غريبه كفت: «فرمانروا لطفا از من خشمكين نشويدءه اما به سوالم ياسخ دهيد. 
بكوييد قبل از شما جه كسى در اين قصر زندكى مى حكرد؟افرمائروا كفت: «قبل از من يدرم در اين قصر زندكى مى -كرد.اغريبه 
يرسيد: « يدرتان اكنون كجاست#ىفرمانروا كفت: «او مرده است.اغريبه كفت: «قبل از يدرتان جه كسى در اين قصر زندكّى 
مى -كرد؟)فرمانروا كفت: ١ابدربزر‏ كماغريبه يرسيد: «يدربزركتان اكنون كجاست#ا)فرمانروا ياسخ داد: «او هم مرده است.اغريبه 
برسيد: «بيش از يدربزركتان جه كسى در اين قصر زندكى مى -كرد؟افرمانروا كفت: قبل ازاو يدرش در اينجا زندكَى 
مى -كرد.اغريبه كفت: اكنون او كجاست#افرمانروا كفت: «او هم مرده است.اغريبه كفت: «١‏ يس بى > ترديد اين قصر يكك 
مسافرخانه استء زيرا مردم مى1-7آيند» مدتى در آن مى 7-مانند و بعد مى 7 روند. يس اى فرمانروا شما نيز بايد روزى اينجا را تركك 
كنيد.اغريبه با كفتن اين سخنان ناكهان نايديد شدء اما كفتهه-اش در قلب فرمانروا تاثير كرد.اين افكار ذهن فرمانروا را تركك 
نمى -كرد. كَاهى متوجه مى -شد كه تا نيمه -هاى شب بيدار است واز خود مى >-يرسد:« هدف از آمدن من به دنيا جيست؟ جرا 
اينجا هستم؟ خانه دام كجاست؟ايكك شب صدايى شنيد كه به او مى-كفت: «اى فرمانرواء اكر ياسخ يرسش -هايت را 
مى 1 خواهىء, تركك كنء همه جيز را تركك كن!افرمانروا قصرء تاج و تخت خويش را تركك كرد. مانند بودا رداى شاهانه ”اش را 
كنار كذاشت و لباس وزنده درويشان سركردان وفقير را يوشيد واز جايى به جايى ديككر رفت و همجنان از خود مى 1 يرسيد: 
(مغتاق اسرار عاجراى ى كنهايث زند كى حيست؟ زكد كى عيست؟ هر كك عبيست؟) كته مى كشود كه از به عند آمد وسالها در 
كنار مردى روحانى زندكى كرد. در اينجا وقت كافى براى نقل زند كى مردى كه تاج و تختش را تركك كرد تا مرتاضى بى 1 بيز 
شود نيست. فقط مى -خواهم به شما بككويم كه بيدارى اوازاين فكر شروع شد كه اين دنيا يكك مسافرخانه است. ما همكى مسافر 
هستيم و اقامت ما در اينجا براى مدتى محدود است. همجنان كه روزى به اين دنيا آمديم» روزى هم بايد آن را تركك كنيم. مركك 
جون خواب شيرين استاز تمامى تجاربى كه مى ١‏ شناسيم» شيرين > ترين آنها خواب است و هيج جيز شيرين تراز آن نيست. خواب 
تجربه دليذيرى ست كه شاعر بزركك انككليسى كلريج را واداشت تا بكويد: «خواب» سر به سر لطيف است و شيرين!) و تنيسن كه 
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مكاشفهحاى عميق داشته است در خاطرات غود مى دكويد:اخواتف» برادر دوقلوئى مركك اسث.) مرك مائند خواب شيريق اسث 
ويديده-اى طبيعى مى ا باشد» يس جرا بايد از مركك ترسيد؟در تعدادى از ييام >-هايى كه از دنياى اخترى (عالم غيرمادى) دريافت 
شدة» كفته شدهاداست كه مركك كاملا بدو درد است. ممكة آببت كه فر قبل از فركقه ببمارق سق رايشث سر كذاشعةو 
درد جسمانى شديدى را تحمل كرده باشد اما جند لحظه قبل از مركك, درد به كلى نايديد مى كردد و در آن لحظه حسى 
دليذير و خوشايند تجربه مى -شود. همجنين به ما كفته>اند كه بعد از مركك. هركس همان كه بوده است خواهدماند. او تغيير 
نخواهد كرد و همه خصوصيات وىء افكار» احساسات» خواسته دها و خاطراتش تمامى همجنان تغيير نيافته باقى مى همانند.هر كاه به 
جايى مى روم كه كسى در كذشته استء نخستين جيزى كه به آنها مى١‏ كويم اين است: «كريه نكنيد» اشكك نريزيد» براى عزيز 
وق نص نخور يه زب ك او رده استه او دم است و دو حا بى امرك ب دكي ادام م -دهد مقت شيو و زا 
كنيد در واقع به عزيز رفته آسيب مى حزنيد. هرجه بيشتر زارى كنيم» بيشتر آنها را زندانى مى كنيم و اين موجب تاخير آنها در 
يبشروى به آن سو مى 1 شود. نبايد به آنها بجسبيم» بلكه بايد رهايشان كنيم تادر سفر خود به سوى خدا يبش روند. بايد در 
دعاهايمان آنها را ياد كنيم و خدمتى كوجكك به نام آنان براى ديككران انجام دهيم. اين كار آنها را در سفرشان متبركك 
مى 1 كرداند.جرا از مركك بترسيمبيكن كفته -است: «مردم از مركك مى > ترسند» درست همان كونه كه بجهدها از تاريكى!) ما در 
واقع از ناشناخته ها مى > ترسيم» زيرا نمى -دانيم كه در لحظه مركك جه اتفاقى مى <افتد.جند سال ييش زنى نزد من آمد كه به 
بيمارى علاج > نايذير و سختى مبتلا بود. برادر و اقوامش وى را رانده و از خانه بيرون كرده بودند. هيج كس را نداشت كه از او 
مراقبت كند. درحالى كه اشكك در جشم داشتء حكايت زندكى غم + انككيزش را برايم نقل كرد و كفت: «بهتر نبود مى -مردم» من 
هيج آرزويى ندارم كه به خاطر آن زندكى كنم.ابه او كفتم» «مادر آيا واقعاً دلت مى -خواهد بميرى؟»كفت: «بله» اكر مركك به 
سراغم بيايد» با آغوش باز به استقبال آن مى > روم.)براى آن كه امتحانش كنم يودر بى -خطرى را به او دادم و كفتم: «مادر» اين 
يودر را بخور واكر خدا بخواهد در عرض جند ساعت خواهى مرد واز تمامى رنجدها و دردها رها خواهى شد.افكر مى ١‏ كنيد 
جه جواب داد؟ شايد تصور مركك ناكهانى او را وحشتزده كردء زيرا به يودر دست نزد و فقط كفت: «كارهاى مهم فراوانى هست 
كه الان بايد به آنها رسيدكى كنم. اجازه بدهيد بروم و بعداً بركردم تا اين يودر را بكيرم.»او تا امروز باز نكلشته است.مردى بود كه 
ال فرك وسقت ذاشث: وقتى كه زمان م ركشن ترديكف شد به غبانه قديمى غوة رفت كه سالها ذن انحا زند كى كرذه و فرز تدان 
را بزركك كردهه بود. اما آن خانه فاقد اسباب و وسايل كافى بود. خدمتكارش به او كفت: «سرورم. خانه جديد بسيار بهتر از 
اينجاست. بياييد از اينجا برويم.:سخنان خدمتكار در قلب مرد رسوخ كرد: «خانه جديد بسيار بهتر از اينجاست.) مرد به خود كفت: 
«خداوند خانهداى براى ما آماده كرده>-است كه بسيار بهتر از اينجاست. مركك فقط رفتن از يكك خانه قديمى به خانه داى جديد 
است. وقتى كه او اين موضوع را تشخيص داد. ترسش از مركك نايديد شد.حيات يس از مركدانشمندى بزركك به نام فلاماريون كه 
در واقع ستارهه شناس دربار فرانسه بود» يكى از شكفت - انككيزترين انسانهاى قرن حاضر است. آميزه>اى زيبا از هوش و الهام در 
او ديده مى7 -شاد. فلاماريون نابغه با خصوصيات معنوى و روحانى بود كه وقتى د ركذشت بيش از هشتاد سال داشت. او عقيده 
داشت كه بايد سخت كار كرد؛ بنابراين روزانه ده ساعت كار مى كرد اما على رغم اين كار سختء هميشه نور آرامش در 
جهره -اش مى -درخشيد و هركز خشمكين نمى -شد.روزى از او يرسيدند: «من هركز جاه طلب نبوده-ام.) كمى مكث كرد و 
بعد افزود:«حكونه مى > توانم به افلاكك و ستاركان نككاه كنم و جاه طلب باشم؟"اين دانشمند ارزشمند تجربهداى را در كتاب 
مشهور خودء يورانيا شرح داده است. فلاماريون درباره دركذشت يكى از دوستانش به نام اسيرو مى١-كويد:‏ «يكك شب وقتى از 
يلكانى كه به بالكن خانه منتهى مى شد بالا مى -رفتم وحشتزده و در حالى كه فرياد در كلويم خاموش ماند؛ ميكخوب شدم. 


دوستم اسبرو در برابر من روى ديوار يلكان ايستاده بود و با صداى ملايمى كه كاملا برايم آشنا بودء يرسيد: «آيا تو را ترساندم؟ او 
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لبخندى بر لب داشت و نور ماه صورتش را روشن كردهه بود؛ درست مانند زمانى كه وى را در ياريس ديدم.اسيرو به شرح و 
وصف دنياى ديكر يرذاخحث. او كفت: «روح >-هايى كه از هويت خودا كاهند» در محدوده فضا و زمان نيستند. آنها بعد از مركك 
بدنشان» هيج فضايى را اشغال نمى 1 كنند. انسان تقديرش را با دست -هاى خود مى + سازد و تقدير هر روح رهايى بيشتر و بيشتر 
از جهان مادى -ست.ابادا هركز فراموش نكنيم كه به دنيا آمدهداى تا از جنكك ترس دها و ناياكى -ها رهايى يابيم؛ اما ما جه 
مى-كنيم؟ بياييد هريكك از ما اين سوال را از خود بيرسيم. ما به دنيا آمدهحايم تا به رهايى بيشتر و بيشتر از ترس ها و ناياكى -ها 
برسيم و وقتى كه به رهايى رسيديمء به قول اسيرو:٠‏ روح وارد زندكى معنوى مى-شود. هدف متعالى همه موجودات ييوند جاودانه 
باس رجشمه كمال مطلق و سرور الهى -ست.ابا مركك دوست باشيدمركك به راستى يكك دوست است ودلم مى > خواهد كه همه 
شما با آن دوست شويد. مركك با ككذشت زمان هر روز به ما نزديكتر مى شود. ما در دنيايى نامطمئن زندكى مى ه كنيم» دنيايى 
كه در آن نمى7 توان از هيج جيز اطمينان داشت. همه ما بى7> ترديد روزى مى 7 ميريم» يعنى در واقع كالبد مادى خود را ترم مى- 
كنيم. همه با بليت بركشت به اين دنيا آمدهحايم. تاريخ بركشت ما روى بليت نوشته شدهحاست,ء اما قادر به خواندن آن نيستيم. 
نمى -دانيم مركك جه هنكام و كجا به سراغمان خواهدآمد و جسم ما را مطالبه خواهد كرد اما مى>-دانيم هر روزى كه مى -كذرد 
به روز مركك نزديكتر مى 1 شويم. بنابراين دلم مى -خواهد كه با مركك دوست شويد. وقتى كه با مركك دوست شويم, ديكر از آن 
نمى 1 ترسيم و در مواجهه با آن لبخند مى 1 زنيم.نبايد از مركك بترسيمء زيرا ما نمى 1-ميريم. اين جسم فيزيكى ست كه مى 1-ميرد» 
اماما جسم<-هاى ديكرى هم داريم كه بعد از مركك در آنها به زندكى ادامه خواهيم داد. در آن لحظه به اصطلاح مركك تنها 
نيستيم؛ در اين سفر تازه در هر قدم از راه از ما مراقبت مى -شود.بياييد باور كنيم كه مركك در استء مركك يلى ميان دنياى خاكى و 
دنياى اخترى (دنياى غيرمادى) ست. عزيزان در كذشته ما در دنياى اخترى ساكن هستند. آنها از آنجا به ما مى١‏ نككرند و يبام 
مى -دهند كه زندكى زمينى در واقع آماده شدن براى يات يس از مرك اسك سه ييكتياة 1 حلقهداى الغشى ورارادث سيت 
به يكى از قديسان خدا ايجاد كنيد و هر روز اين بيوند را قوى تر نماييد. به دركا ناو دعا كنيد» ياهايش را ببوسيد, همه كارهايتان 
رابه وى تقديم كنيد ودر لحظات سكو با عشق وارادت و صميمانه با او كفت و كو كنيد. اين حلقه را رشد دهيد ات زمانى كه 
احساس كنيد هرجا كه هستيدء از آن وجود مقدس دور نيستيد بلكه سايهحاى از حضور هميثه نورانى او مى 1 باشيد. در حضور 
وى هيج مركى نمى ١‏ تواند وجود داشته باشد» زيرا وقتى اين جسم را تركك مى ١‏ كنيمء او نيز در كنار ما خواهدبود. آن قديس ما را 
در أغوكن يرمهر خود شواهد كرفت وبه سوى مدا راهتمابى جواهدكزه. اب وقتى كه جين خلقه ارادت و عشقى بادا ابجاد 
مى -كنيم» بايد تشخيص دهيم در هر آنجه روى مى -دهد, رحمت خدا نهفته است. بسيارى از جيزها در زندكى ما اتفاق 
مى حافتند كه قادر به دركك جراى آنها نيستيم. ناكهان عزيزانمان از ما كرفته مى -شوند», فاجعه-اى بر ما نازل مى ه شود. يا 
بدبختى به سراغمان مى 5يد. به جاى اتلالف زما نو نيروى خود براى دريافت اين كه جرا جنين تجربه تلخى براى ما اتفاق افتاده 
استف بياييد با هر حادثه و واقعه-اى با سخنان سادو واسوانى بر خورد كنيم: «مى ا يذيرم! مى > يذيرم!»7- هر اندازه كه از نفس 
فارص كويف به شما اندازة قلبعان كشوعه من دشو كسائى كه زند كن نتساتق «دازئد و كساتى كديهاديكران اسيب من كرسائنده 
وقتى كه به آن سو سفر مى -كنند خود را در سلول-هايى تاريكك زندانى مىتيابند. بنابراين دور از خودخواهى -ها زندكى 
كنيد و براى ديكران همجون بركتى باشيد. خداوند شما را با بركت و فراوانى» با شغل و كار متبركك كردانده است. يس بادا كه 
شما هم براى ديكران بركت باشيد. دريافت كردن بدون دادنء انسان را احمق» مغرور و خودخواه مى -سازد. بهترين -هايتان را به 
نام خدا ودر راه كمكك به ديكران بدهيد. دست يارى بخش خود را به كسانى بدهيد كه به آن نياز دارند. تلاش نماييد كه بار 
ديكران را سبكك كنيد.در آن سوى مركعالم اخترىء دنيايى وسيع است. هركس به تناسب شعور خود در عالم اخترى در طبقهحاى 


خاص قرار مى -كيرد. افراد خودخواهء خشن. بى -رحم و بدخواهءبعد از مركك به طبقات يستتتر و فشردهتتر عالم اخترى 
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مى -روند كه موجوداتى نظير خودشان با همان خواستهدها و اميال در آنجا ساكن هستند. كسى كه در زمين با عشق و شفقت 
زندكى كردهحاستء بعد ازمركك به طبقات طيبا و درخشان عالم اخترى مى > رود.در اينجا واقعهداى از زند كَى شرى جمشيد 
نصروانجى يكى از شريف7> ترين انسانهاى عصر را به ياد مى-آورم. ساد واسوانى جمشيد را «ييامبر فقرا» مى+ ناميد. او از 
خانواده-اى متمول بود اما همه ثروتش را در راه فقرايى كه به آنها عشق مى > ورزيد» صرف مى - كرد. فقرا در صف هاى 
بى ١‏ شمار نزد وى مى 7 رفتند و اواز يذيرفتن هيج -كس امتناع نمى كرد و كسى را دست خالى برنمى1-كرداند. بزر كترين 
آرزويش خدمت به ديكران و رنج بردن در راه آنها بود.شرى جمشيد نصروانجى به حق «سازنده كراجى مدرن» نام كرفته بود. او 
سالها شهردار كراجى بود. در آن هنكام مشاجرهداى بر سر يكك قطعه زمين ميا ندولت بمبثى و شهردارى كراجى دركرفت. از 
جمشيد خواستند اسنادى وا كة تشائكر اذعاهايتن بود» نشان دهد. جمشيد مى -دانست كه اسناد رادر اختيار دارد» اما به ياد 
نمى 1 آورد آنها را كجا كذاشته است. او همه جا را به دنبال آنها كشتء ولى نتوانست آنها را بيدا كند.در عين حال دولت بمبثى 
اطلاعيه -اى براى فروش آن زمين صادر كرد. جمشيد بلافاصله اطلاعيه-اى ديكر صادر كرد و طى آن به مردم كفت كه مالكيت 
اين زمين هنوز به طور قطع مشخص نشده است. حاكم بمبثى سر لويد از اين موضوع باخبر شد و با اولين قطار به كراجى رفت. 
جمشيد را به كاخ دولت احضار كردند و ازاو خواستند كه اسناد مربوطه را ارائه دهد. ذهن جمشيد برآشفته بودء به مادر عزيز واز 
دست رفته-اش فكر مى كرد و به ياد مى1-آورد كه در كودكى هرجه را كم مى حكرد. مادر آن را برايش مى -يافت. آن شب 
درحالى كه ذهنش متوجه مادرش شده بود به خواب رفت.نيمه شب مادرش را در خواب ديد كه به او مى -كفت: يسرم اوراق 
واسنادى كه به دنبالش هستىء در فلان كتاب» در قفسه كتاب-هايت قرار دارد. وقتى كه جمشيد در تاريكى سحركاه بيدار شد» 
رويايش را به وضوح به ياد آورد و بلافاصله به سراغ قفسه كتابها رفت و با اطمينان كتاب موردنظر را برداشت و آن اوراق را 
يافت.مرد كان نمرده1اندوقتى كه انسان جسمش را ترك مى + كند و به آن سو مى رودء جه اتفاقى برايش مى حافتد؟ او بلافاصله 
احساس سبكى رهايى و شناور بودن مى+ كند. كويى ناكهان بارى از روى دوشش برداشته مى -شودءبه طورى كه احساس آزادى 
و سرزندكى مى 1 كند. وقتى از روحى كه جسم مادى خود را تركك كرده بودء يرسيدند: اكنون كه مردهداى جه احساسى دارى؟ 
او ياسخ داد: شما مردهحايدء نه من! كسانى كه به آن سو مى >-روند به طرز شككفت -انككيزى احساس رهايى و زنده بودن 
مى ١‏ كنند. زمانى كه در زمين هستيم بايد بار جسم فيزيكى خود را به دوش بكشيمء بايد با محدوديت-هايى كه توسط جسم 
فيزيكى بر ما تحميل شده است زندكى كنيم. وقتى كه جسم فيزيكى را تركك مى 1 كوييد احساس سبكىء سرور و رهايى 
مى 1 كنيد. درحالى كه از بار جسم فيزيكى و محدوديت-هاى آن رها شدهدايد, قادر خواهيد بود با سرعتى فوق-العاده حركت 
كنيد.درميان ما دو خواهر و يكك برادر حضور دارند كه جندى يبش يزشكان اعلا.م كردند» مادرشان مرده است. آنها آماده 
شدهح بودند تا جسد مادر را به زمين مخصوص سوزاندن مرد كان ببرند كه ناكهان جسم او تكان خورده بود. مادر جشم كشود و 
كفت: من از جسمم بيرون رفتم و به دنياى اخترى رسيدم و در آنجا به من كفتند كه به زمين بركردم و دوباره وارد قالب فيزيكى 
خود شوم, عزيزانم را ببينم» با فرزندانم خداحافظى كنم. دعاهاى آنها را دريافت كنم و بعد بركردم. درست همين طور شد. مادر با 
يكابكة قر زتتدانشن خنداحافظى كرده آنها رامم ركف تموذ. وعد د ساعث بعد تسعقن واتركك كفث:زئد كى يس ازام ركهتكامى كه 
كسى مى 1-ميرد وقتى كه جسم را تركك مى 7 كند با يكك موجود نورانى مواجه مى1 شود كه ممكن است بنا به زمينه-هاى دينى و 
اعتقادى فرد» شرى كريشناء شرى راماء عيسى مسيح(ع)» موسى(ع)» حضرت محمد(ص». ميراء ماهاويراء كورونانك كبير» حضرت 
زرتشت و ... يا ساير قديسان و مردان خدا باشد.وقتى كه جسم را تركك مى 1 كنيم» با اين موجود نورانى مواجه مى١-شويم.‏ سيس 
كوجكترين كارهايى كه از زمان تولد تا هنكام مركك انجام داده>-ايم؛ به صورت تصويرى كلى نمايش داده مى ١‏ شود. كويى بايد 


تماشاجى فيلم زندكى خود و شاهد تمامى جزيبات آن باشيم. هركار كوجكى در خلوت يا در جمع» در روشنى يا تاريكى» در برابر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفمه /انانائز از مب 


جشم مردم يا ينهان از آنها انجام دادههايم, مانند فيلم در برابر ما نمايش داده مى -شود. دوستان! اميدوارم كه امشب اين انديشه را 
در ذهن خود نككاه داريم. وقتى كه سفر مركك را آغاز مى-كنيمء بايد در حضور معبود بايستيم. او از شما ومن مى ا يرسد: فرزندم! 
با زندكى ات جه كردى؟ آنككاه جه ياسخى به او خواهيم داد؟ من ياسخ را به شما واكذار مى كنم. اما به قول يكى از قديسان 
قرون وسطى: هيج كاه دير نيست! مادامى كه جان در اين بدن هستء فرصت رسيدن به هدف را داريم. بنابراين هر روز مدتى را در 
سكوت بككذرانيد وازخود بيرسيد: من كيستم؟ هدف از به دنيا آمدنم جيست؟ به كجا مىتروم؟ آيا ازهدف دور شدهحام, يا به 
آن نزديكك مىشوم؟قرينه اثيريدر لحظه مركك وقتى كه جسم فيزيكى را تركك مى كنيم. روح بلافاصله خود را در جسم ديكرى 
مى تيابد كه قرينه اثيرى نام دارد. قرينه اثيرى از ماده >-اى بسيار ظريف و اثيرى تشكيل شده است كه دقيقاً همان صورت جسم 
فيزيكى را دارد و به همين دليل قرينه اثيرى ناميده شده-است.اما كاركرد و وظيفه قرينه اثيرى جيست؟ جرا جنين كالبدى داريم؟ 
در واقع نيروى حيات از طريق اين قرينه اثيرى -ست كه در جسم فيزيكى ما جريان مى- يابد و آن را سالم نككاه مى -دارد. در زبان 
كهن سانسكريت نيروى حيات يرانا نام دارد. يرانا دو بخش «يرا» به معناى بيش و «نا» به معناى نفس تشكيل شدهحاست. يس يرانا 
به معناى بيش بردن نفس است. طناب نقره ايدر كتاب انسان روح است نوشته آرتور هيل كه سالها يبيش به جاب رسيدء حكايت 
مردى نقل شدهحاست كه در نتيجه انفجار مواد منفجره به هوا يرتاب شد و بعد به زمين افتاد. با اين كه بدن وى بر زمين افتاده بود 
اها احيناس فى ككرة در فو اسقةا از بالا نه سيقن كاه م كفل كه كنن ذورز روف زميق قران دارو كن كديل كد 
رشتهحاى باريكك و شفاف به رنكك نقرهتاى او را به جسمش مرتبط مى كند و يزشكان دور جسمش جمع شدهح اند واظهار 
مى + كنند كه او مرده است. بعد دو نفر با برانكارد آمدند و متوجه شدند كه او هنوز جان دارد. او مى- كفت: در واقع من از آن 
طناب نقرهحاى يايبن آمدم و به همان جسم قديمى بركشتمء در آن هنكام مانند يكك خفاش كور بودم و دست راستم از شانه قطع 
شدهه بود.توجه داشته باشيد تا زمانى كه قرينه اثيرى بيرون از جسم فيزيكى قرار داشت او قادر به ديدن بود. او يزشكان و كسانى 
كه برانكارد را آورده بودند» مى -ديد ولى احساس درد نمى1-كرد. اما به محض ورود قرينه اثيرى به جسم فيزيكى, متوجه شد كه 
بينابى -اش را از دست داده است و درد قطع شدن دستش را هم احساس كرد.ورود به عالم اختريروح با تركك قرينه اثيرى وارد 
دنياى اخترى مى7 شود. انتقال به دنياى اخترى بايد سريع و طبيعى باشد و نبايد در قرينه اثيرى ماند. اما اين موضوع در مورد 
كسانى كه به ماديات وابستكى دارئد» صدق نمى ‏ كند. جنين افرادى به زند كَى در قرينه اثيرى ادامه مى1-دهند. زيرااز طريق قرينه 
اثيرى مى 7 توانند با زمين و موضوعات زمينى ارتباط برقراركنند.زنى را مى > شناسم كه در روز تولدش انككشتر الماسى هديه كرفت 
وروز بعد دراثر سكته قلبى د ركذشت. وى در لحظه مركك از اطرافيانش خواست تا انكشتر الماس را به او بدهند و آن را با علاقه 
رخست كرفك وشيسسن عفان ميرة, او كه ابتكوتسدر كتشخه بايد واف فق كدر قري افق غرددمى ككمانك قا زمائى كه رايخ 
وابستكى غلبه مى -كرد.عالم اخترى قلمرويى وسيع استء درست مانند زمين! در آنجا هم در يكك سو كاخ دها وسراهاى زيبا 
وجود دارد و در سوى ديكر كلبه-هاى مخروبه و فقيرنشين به جشم مى7 خورد. افراد خودخواه» بى1 رحمء بدخواه و شرور يس از 
مركك در نواحى يست عالم اخترى قرار مى -كيرند. در آنجا افرادى با اميال و خواسته -هاى مشتركء آنها را احاطه كردههاند. 
كسى كه بيش از مركك زندكى صحيحى داشته و به حقيقت»ء نيكى و زيبايى» وفادار بوده باشد» به ديكران يارى رسانده و عشق و 
محبت را منتشر كرده باشدء بعد از مركك به نواحى زيبا و دوست داشتنى عالم اخترى مى 7 رود.سه يسشنهاد١-‏ لازم است كار 
كنيم ودرآمدى داشته باشيم, اما نبايد آن كنجينه فنانايذير را فراموش كنيم. براى رسيدن به آن كنجينه است كه به دنيا 
آمدهحايم. اين كنجينه -اى ست كه سارقان نمى 7 توانند آن رااز ما بربايند» آب-ها نمى7 توانند آن را خيس كنند و بادها 
نمى ‏ توانند آن را بروبند.1- 2 نبايد در قرينه اثيرى بمانيم» ككذر از قرينه اثيرى بايد سريع باشد. لحظهداى كه جسم فيزيكى را 
تركك مى 0 كنيم بايد قرينه اثيرى را نيز تركك كنيم. بنابراين قطع وابستكى -ها بايد قانون زندكى ما باشد. به هيج جيز و هيج -كس 
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وابسته نباشيد. هرجه در اختيار داريد» براى آن به شما داده شده-است تا از آن به عنوان امانت استفاده كنيد. هيج جيز به طور مطلق 
متعلق به شما نيستء بلكه همه جيز از آن خداست. حتى خود شما هم به خدا تعلق داريد. بودا كفته است: نادان تصور مى كند كه 
عمسن فرزئدء ثروت و ذارانى داشن متعاق به اوسك. دو خالى كه او دي بهخودش تعلق تذارة: در ايخ صورث حكوثة ممكن اسث 
كه جيزى به او متعلق باشد؟ هركز جيزى را به طور مطلق از آن خود ندانيد. «- خويشتن تدارى را در ييش كيريد. به نظم عادت 
كنيد. اين اميال و خواسته>-هاست كه انسان را سر كردان مى -كند. خواسته» دشمن شماره يكك انسان است. سه نوع خواسته هست 
كه بايد در برابر آنها از خود محافظت كنيم:نخستين خواسته عطش كرد آورى طلا و ماديات است كه باعث مى شود انسان 
مرتكب خطا شود. شنيدم كه جند برادر يدرشان را مسموم كردند تا املاكك او را تصاحب كنند.دوم» ميل به قدرت است. خداوند 
فزمودة اسشث: قدرف فساذ مى > آورد وقدرت مطاق ساد مطلق هن -افرند هما شنيد :كايند كه شهوت قدرت: اعمال تتكين و 
خسارات فراوانى را به بار آورده است.سوم, ميل به ارضاى خود و لذايذ حسى -ست. اين ميل انسان را سر كردان كرده و او را در 
ظلمت بيشترى فرو مى 7 برد. يس كنترل و تسلط بر نفس را بياموزيد و به نظم دادن خود عادت كنيد. يرهيز و خوددارى را 
بياموزيد.بهشت و دورخدوزخ. نوعى قرنطينه روحى-ست كه برخى از روح ها بايد در آنجا بمانند تا يالوده» تطهير و ياكك شوند. 
كسى كه زندكى صحيحى را در بيش كرفته باشدء اين قرنطينه را نخواهدديد.با زندكى در جسم مادى نمى 1 توانيم نوعى ديكر از 
زندكىء يعنى زندكى بعد از مركك را تصور كنيم» اما مى 7 توان اطمينان داشت وقتى كه وارد حيات بعدى مى1-شويم» درست 
مانند زندكى زمينى برايمان طبيعى و عادى-ست. در آن هنكام مى 7 بينيم كه به اين زندكى تازه هم عادت داريم. اككر اين حقيقت 
را دركك كنيم؛ ديكر از مركك هراسى نخواهيم داشت. زيرا مرد كان در دنياى جديدى كه در آن زندكى مى حكنند شاد هستند. 
غصه. اندوه» كريستن و آرزوى بازكشت مردكان بدترين كارهايى -ست كه بر آنها روا مى >-داريم. وقتى براى كسى كه دوست 
داريم غصه مى -خوريم, اندوه ما بلافاصله به او كه در دنياى جديد است منتقل مى -شود. اما وى نمى ا تواند به زمين بركردد تا 
مارا كه برايش غصه مى -خوريم تسكين دهد. اكر بتوانيم دركك كنيم كه او نمرده و همجنان زنده است و اكنون شادتر از 
زمانى -ست كه در زمين زندكى مى -كرد؛ دجار اندوه نخواهيم شد.عالم اختريكفته شد كه هركس در عالم اخترى داراى طبقه و 
مقام خاص خود استء اما روح جكونه مى -تواند طبقه و مقام خود را در عالم اخترى بيدا كند؟ در عالم اخترى يليسى نيست كه 
شما را راهنمايى كند. اما توجه كنيد وقتى كه روح در جسم فيزيكى زندكى مى 0 كند بنابر نوع نككرش» افكار و احساساتش 
فركانس خاصى يبدا مى 1 كند. هريكك از ما داراى فركانس ويزه خود هستيم كه به ميزان عدم خودخواهى؛ عشق» شفقتء ياكى و 
معنويت ما بستكى دارد. هرجه خودخواهى كمتر باشد» روح ياكتر است و درنتيجه فركانس امواج او قوى7 تر مى ١‏ باشد. وقتى كه 
روح ازجسم جدا مى شود مستقيماً به آن بخش از دنياى اخترى مى7 رود كه داراى همان فركانس و طول موج است و در واقع 
به آن قسمت كشيده مى -شود. به اين ترتيب است كه روح جايككاه خود را در عالم اخترى مى تيابد.روح مى7 تواند به قلمروهاى 
بالا-تر عالم اخترى جايى كه نور و شادى بيشترى وجود داردء برود اما وقتى به آن قلمروها مى 1 رود متوجه مى شود كه ارتعاش 
فركانس آنجا بيشتر است. براى او آن قلمروها بسيار روشن است» طورى كه نوره دي دكانش را مى > آزارد. امواج آن مكان جنان 
ياك انين كه نمى كتوانك واكلان متايه سيك به أنها شان دهده ا واحسانن عفكى ن ككيد وى حوائد دو انها نانك يسن 
بايد به طبقه خود به جايى كه به آن متعلق است؛ آنجا كه امواجش با امواج او متناسب هستند» بركردد. به اين ترتيب است كه روح 
جايكاه خود را در عالم اخترى مى ت يابد.در عالم اخترىء افرادى با ذهنيتى مشابه شما در اطرافتان هستند. اما هر كس به طريق خود 
مى > اند يشد و ديد كاه >-هاى مستقلى دارد. هركس از معاشران خود درس -هاى بسيارى مى -آموزد. در دنياى اخترى توجه 
مى 1-شويد كه فكر بسيار قدرتمند است. تشخيص مى -دهيد كه ذهن خلاق است و مى 7 تواند هر جيزى را بيافريند. هر آنجه را كه 
بينديشيد» بلافاصله مى 1-آفرينيد. دوزخ كفته شده-است» دوزخ جايى -ست كه كناهكاران يس از مركك به آنجا مى< روند و تا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه ونان از هيبط 


ابد در آن مى-مانند. به اين ترتيب كناهكار محكوم است تا ابد در آتش دوزخ بماند و بسوزد.خدا رحمان و رحيم است و ذات 
خدا جز عشق نيست. عشق يكى از صفات خدا نيستء بلكه ذات مباركك اوست و عشقء تاب رنج و عذاب دايمى كسى را ندارد 
بلكه مى -خواهد يكايكك ما به مراتب والاترى از كمال برسيم و ياكى و نيكى در ما رشد كرده و افزايش يابد. بنابراين اكر تشى 
در كار هستء آتش تطهير و ياكسازى -ست. زمانى كه روح كاملا تطهير شود ديكر لازم نيست در آتش بسوزد.دوزخ قسمتى از 
عالم اخترى-ست,ء نوعى قرنطينه روحى-ست كه برخى از ارواح به واسطه اعمال نادرست خود بايد در آن بمانند تا تصفيه و 
يالوده و تطهير شوند.وقتى كه روح با سابقه خود مواجه مى 1 شودء نسبت به آن واكنش نشان مى-دهد. او تشخيص مى -دهد كه 
زندكى اش يكك زندكى آرمانى و درست نبوده است. درنتيجه تضادى ميان جنبه-هاى والاى وجود او (خود الهى) و جنبه 
يست ترش به وجود مى-آيد و همين عذاب و يشيمانى شديدى را برايش ييش مى 7 آورد. اكر روحى طى سفر به زمين» 
كوشيده باشد خواسته>-هايش را مهار نمايد و خصايص كناه آلود خود را كنترل كندء لازم نيست وارد دوزخ شود يا اقامت او در 
آنجا كوتاه خواهدبود. بنابراين وقتى كه در زمين هستيم, بايد بكوشيم زندكى ياكك و مطهرى داشته باشيم. بياييد بكوشيم خودخواه 
نباشيم. بياييد عشق و شفقت خود را نثار همه كنيم. همه موجودات زنده از جمله يرند كان و حيوانات را كه برادران ما در خانواده 
آفرينش هستند؛ دوست داشته حباشيم. اككر جنين كنيم» ديكر نيازى نيست كه وارد دوزخ شويم.اكر بتوانيم تمايلات يليد خود را 
درمان كنيم» نيازى نيست كه به دوزخ برويم» زيرا دوزخ فقط براى تصفيه ما و التيام زخم -هاى درونمان منظور شده است واكر 
درون ما زخمى نداشته باشدء بازديد از دوزخ هم بى > مورد است.دنياى بهشتبهشت جيست؟ اككر دوزخ بيمارستانى براى ارواح 
بيمار باشدء رفتن به بهشت. مانند رفتن به بيلاقى است. در آنجا زيبايى و آرامش عظيمى وجود دارد.در دنياى بهشت, آرزوهاى 
برآورده نشده معنوى برآورده مى 1 شوند. بهشت»ء دنياى اجابت خواسته ها و آرزوهاست. هريكك از ما آرزوهايى رفيع و معنوى 
داريم كه به دلا-يلى قادر نيستيم» طى اقامت در زمين به آنها دست يابيم» اين آرزوها در بهشت برآورده مى7 شوند.ما دردنياى 
بهشت خواسته > هاى ارضا نشده خود را برآورده مى١‏ كنيم. از آنجايى كه مردم متفاوت داراى خواسته -هاى متفاوت هستند» 
فهشت هركس با بيقت ديكرى يكن نبسته فركس ذاراي بيقت عاض خوة اسك وابق سعة بد شاقه ديق و مغيطى ذارد كدر 
زمين از آنها برخوردار بوده است. كفته مى د شود. بهشت دزدها شهرى -ست كه در آنجا سكى نيست و خانهددها محافظى 
نداردند. بدين سان در دنياى بهشت هيج بارانى نيستء اما اككر باران بخواهيد فقط بايد به آن فكر كنيد و آنككاه باران خواهدباريد 
اما فقط براى شما! فقط شما هستيد كه آن را احساس خواهيد كرد. شخصى كه كنار شماست آن را به هيج وجه احساس 
نخواه د كرد. مكر آنكه او هم باران بخواهد.شما آنجه را آرزو كنيد» بى > درنكك در دنياى بهشت دريافت خواهيدكره. بنابراين در 
دنياى بهشت حسادت» حرص و احساس «تو بيشتر از من دارى» وجود نداردء زيرا لحظهحاى كه جيزى بخواهيم» آنجا يديدار 
مى -شود. هرجه كه ذهن به آن بينديشدء بلافاصله آفريده مى شود. بنابراين آنجه كه در زندكى زمينى آرزو داشتيمء اما نتوانستيم 
به آن برسيم در دنياى بهشت به آن دست خواهيم يافت.اما يكك محدوديت در آنجا وجودداردكه ما بر خود تحميل كرده١‏ ايم. 
الكوهاى عاطفى و عادت-هاى ما طى عمر زمينى اين محدوديت را به وجود مى -آورند. فردى را درنظر بككيريد كه فلج است 
وسالهايا كمكة عضا راةهى كورود اين عادت عميتا در ذه اوحك شددكاسة: وقى او وارد كالد العترى من حشرو ابه خاطره 
را از ياد نبرده است و تصور مى-كند كه همجنان فردى فلج است. درنتيجه با عصاى اخترى راه مى7 رود. بايد بيوسته به او 
يا دآورى كرد: برادرء ديكر به اين عصا يا جوب زير بغل نيازى ندارىء زيرا در دنياى اخترى تو حتى نيازى به راه رفتن براى رسيدن 
به مقصد ندارى. در دنياى اخترى اكر بايد به جايى خاص برسيدء هر اندازه هم كه از لحاظ فيزيكى دور باشدء فقط كافى ست 
مكانى را كه قصد داريد به آنجا سفر كنيد به وضوح تجسم كنيد. فقط بايد بخواهيد و آنككاه در آنجا هستيد.در عالم بهشت»ء 


سياست وجود ندارد و تلاش براى دستيابى به مقام و جاه» شهرت و اقتدار يا بزركى درميان نيست. با مركك جسم فيزيكى نيازهاى 
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بدن مانند غذا و سريناه» لباس و زيورآالات. خانهدهاى زواو اتزميل حفاق ملل ذيكر اررشى نخواهند داشت. منظور از اقامت در 
عالم بهشت بى-نياز شدن ما از تمامى خواسته-هاس. مانند تصاويرى يكى يس از ديكرى در برابرم يديدار مى < شوند. اما وقت 
كافى براى اين كار نيست و حتى نيازى به اين كار نيستء زيرا روزى همه ما به بهشت خواهيم رفت و شكفتى -هاى آنجا را از 
نزديك مشاهده خواهيم كرد.بهشت عالمى شككفت -انكيز است» اما شككفت -انككيزتر از آن عالمى -ست كه فراسوى آن قرار 
دارد.در عالم بهشت روح تعالى بيشترى مى ت يابد تا زمانى كه وايسين كره-هاى زمينى كسسته شده و همه بيوندها با دنياى اندوه 
ودرد به يايان برسند. آنككاه يكك بار ديككر روح به خواب مى > رودء خوابى عميق و شرين و اين مركك كالبد اخترى -ست. نخستين 
م رككء مركك كالبد فيزيكى ست و دومين مرككء مركك كالبد اخترى -ست. اين عالم تازه» عالم ملكوت نام دارد.عالم ملكوتدر اين 
عالم انسان تمامى خواستهدها را يشت سر كذاشته است. همه خواسته -هاى شخصيت برتر وى برآورده شدهه اند واو درس مهم 
عدم خودخواهى و زندكى نوع دوستانه را آموخته است. در اين دنياى تازه عالم ملكوت انسان فقط مى ا تواند عشق بى١‏ قيد 
وشرط و ساير خصوصيات متعالى و متكامل را با خود داشتهه باشد» يعنى همه خصلت -هاى نيكك نظير ييروى از حقيقت» زيبايى و 
تقدس را كه در هنكام اقامت بر زمين يرورده است. دوران اقامت در عالم ملكوت به راستى كه دوره استراحت و آرامش 
است.انسان در اين دنيا از طريق عشق به دركك بيشتر و بيشتر نايل مى١-كردد‏ و دانش او به خرد و آ كاهى تبديل مى ١‏ شود. اوكه 
ذيكردر كالب فريك عو سوس نشت واز قود كالند اعرى و عو اسعوكها واتساسات ان تند زهان بانهتداسة» غود را 
جنانجه هست مى 7 بيند و درمى 7 يابد كه او هم يارهحاى از ذات خدايى -ست؛ تو آنى! دراين عالم جديد دريافت-هايى از اين 
قبيل بر او طلوع مى١-كند.‏ در كودكى به سرفه شديدى مبتلا شدم و سرفه رهايم نمى١‏ كرد. شربتى به من داند كه بسيار تلخ بود و 
من از خوردن آن امتناع مى -كردم. مادرم كفت: فرزندم! اين داروى تلخ برايت خوب است. آن را بنوش! با شنيند سخنان مادرء با 
ايمان كامل به تاثير شربت تلخ؛ آن را نوشيدم و بهبود يافتم.بنابراين در بطن هر تجربه تلخ» نيكى و خير نهفته است. يس از هر آنجه 
بيش مى 1-آيد شاد باشيد و بيش رويدء به جلوء به آن سوء به سوى خدا!سه ييشنهاد١-‏ هر شب قبل از خواب همه افكار. سخنان و 
اعمالى را كه طى روز داشته ايد به طور معكوس مرور كنيد. از تمامى كناهان و خطاهايى كه مرتكب شدهدايد توبه كنيد.؟١-‏ 
تقاضاى بخشايش كنيدء بله» اما فراموش نكنيد بيش از تقاضاى بخشايش بايد كسانى را كه به شما بدى كردهه اند ببخشيد. 
حضرت عيسى(ع) دعاى زيبايى به بيروانش تعليم داد: خداياء تخطى ما را ببخش», همان١‏ كونه كه ما تخطى ديكّران را 
بخشوده ايم. تا زمانى كه كسانى را كه به ما بدى كرده اند نبخشيمء نمى 7 توانيم از خدا طلب بخشايش كنيم. 
بيش از آن كه بتوانيم از خدا تقاضا كنيم خطاهاى ما را ببخشدء بايد كسانى را كه به ما بدى كرده< اندء از ما بد كفتههاند» سوء 
استفاده كردهء بدخواهى كرده<اندء انتقاد» تحقير» سرزنش نموده و با نفرت رفتار كردههاند» ببخشيم.١1-‏ هنكامى كه در اين دنيا 
هستيم» بايد زبان دنياى اخترى را بياموزيم. يسر بجهحاى را مى« شناسم كه زحمت فراوانى كشيد تا زبان اسبانيايى را بياموزد. وقتى 
دليل اين كار را ازاو يرسيدم؛ كفت: يدرم در كشور اسيانيا كار مى١‏ كند. وقتى كه من شانزده ساله شوم بايد به كمكك او بروم. 
يس من زبان اسيانيايى را ياد مى كيرم. هريكك از ما بايد سرانجام به دنياى اخترى برويم. يس بياييد زبان دنياى اخترى را بياموزيم 
وامااين زبان» زبان عشق استء زبان عشقى ياكك و آرام بياييد در هرانديشه» كلمه و عمل عشقى ياكك و آرام را از قلب خود ساطع 
كنيم.يرسش و ياسخآايا يس از مركك, عزيزانمان را خواهيم ديد؟آيا ارتباط برقراركردن با مرد كان صحيح است؟آيا با طالع +-بينى 
مى > توان زمان دقيق مركك را ييش 1 كويى كرد؟بهترين نوع مركك جيست؟مركك كسانى كه در اثر تصادفء اعدام, يا خودكشى 
مى -ميرند حككونه است؟ عدهتاى ازمردم سوال -هايى در مورد حيات يس از مركك از من يرسيده > اند. تصور مى كنم اين 
برسش و ياسخ دها براى شما نيز جالب توجه باشد.برادرى مى -كفت: دو سال بيش يدرم د ركذشت و مادرم يكك سال بعد به او 


ييوست. آيا ممكن است كه مادرم در عالم اخترى يدرم را ديده باشد؟ و آيا من هم بعد از آن كه از اين دنيا بروم» مى1-توان آنها 
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را ببينم؟ياسخ اين سوال مثبت است؛ به طور طبيعى ما عزيزان و نزديكانمان را يس از مركك ملاقات مى + كنيم. مدت زمانى كه از 
تركك كالبد فيزيكى مى ‏ كذرد؛ ممكن است سالهاى سال طول بكشد. تصور كنيد كه كسى امروز كالبد فيزيكى خود را تركك 
مى + كندء او زمانى طولانى را در عالم اخترى خواهد كذراند. طى اين دوران» ما كه در زمين زند كى مى ١‏ كنيم؛ حتماً جسم 
فيزيكى خود را تركك كرده و به عالم اخترى رفته ودر آنجا عزيزان و نزديكانمان را يس ازمركك ملاقات مى > كنيم. مدت زمانى 
كه از تركك كاليد فيزيكى مى كذرد؛ ممكن است سالهاى سال طول بكشد. تصور كنيد كه كسى امروز كالبد فيزيكى خود را 
ترك مى ‏ كندء او زمانى طولانى را در عالم اخترى خواهد كذراند. طى اين دوران» ما كه در زمين زند كى مى ١‏ كنيم؛ حتماً جسم 
فيزيكى خود را تركك كرده و به عالم اخترى رفته ودر آنجا عزيزان و نزديكانمان را خواهيم ديد.بنابراين در عالم اخترى تنها 
نخواهيم بود. عزيزانى كه قبلا دركذشته- اند هم -نشين ما خواهند شد. در كنار آنها همه وابستكى -ها و تعلقات زمينى را فراموش 
خواهيم كرد. بنابراين هركز در ترس از مركك زندكى نكنيد؛ در آن سو تنها نخواهيد بود. ارتباط برقراركردن با در كذشتكان 
اشكالى ندارد» به شرطى كه داراى حد و حدودى معين باشد. افراد بسيارى هستند كه با مركك عزيزانشان بى تقرار و متالم 
مى ل شوند و درنتيجه مى -خواهند مطمئن باشند كه آنها در عالم اخترى زنده وشاد هستند. ارتباط برقراركردن با ارواح مرد كان به 
اين منظور ايرادى نداردء اما نبايد فراتر ازاين رفت. زيرا احضار ارواح در كذشتكان آنها را در عالم تازهداى كه به آن وارد 
شده-اند» يريشان مى 1 كند و اجازه نمى -دهد كه به شرايط جديد خود عادت كنند.من مادرى را مى١-شناسم‏ كه فقط يكك يسر 
داشت واو را به مدرسهداى شبانهه روزى فرستاده بود. مادر مرتب با يسرش تماس مى 1 كرفت» اشكك مى > ريخت و به او 
مى كفت كه خيلى احساس دلتنكى و تنهايى مى كند. يسر بى >-جاره از شنيدن سخنان مادرش بسيار رنج مى -كشيدء طورى 
كه وقتى در مدرسه بودء مدام افكار او متوجه مادرش مى1-شد. درنتيجه از موقعيت جديد و دوستانش لذت نمى7 برد. او حتى 
نمى > توانست افكار خود را متمركز كند و درس بخواند؛ فكر مادرش كه درحال اشكك ريختن بود» يسركك را رها نمى١‏ -كرد. به 
همين ترتيب اكر ما هم با برقرارى ارتباط با ارواح كذشتكان غم و تالم خود رابه آنها ابلاغ كنيم» مانند آن مادر بسيار احمقانه و 
نادرست عمل كردهايم. نبايد فراموش كنيم به محض آن كه اين زندكى يايان مى > يابد» حيات ديكرى آغاز مى ‏ شود. آنهايى 
را كه مرده مى > ينداريم؛ در آن عالم جديد كارهاى فراوانى دارند كه بايد انجام دهند. بنابراين يس از آن كه يكبار با آنها ارتباط 
برقرار كرديد؛ بهتر است بككذاريد در آرامش به زندكى خود ادامه بدهند.برخورد ما با مركك عزيزانمان بايد جكونه باشد؟در ياسخ 
به اين سوال مى ل كويمء با اين كه ما قادر نيستيم كسانى را كه در كذشتهحاند ببينيم يا صدايشان را بشنويم, اما آنها مى > توانند ما 
را ببينند و بشنوند. آنها سخنان ما را نمى-شنوند اما مى7 توانند افكار ما را بشنوند» زيرا كسانى كه مرده مى 1 ناميم ذهن 1-هايى 
بدون جسم هستند وذهن آنها مى7 تواند با ذهن ما ارتباط برقرار كند.برخورد ما با مركك بايد برخورد مادر يا همسرى باشد كه 
فرزند يا شوهرش به سرزمين -هاى دور رفته است. بى 7 ترديد مادر يا همسر جنين فردى هميشه ييام-هاى تسلى بخش نيكك 
خواهى؛ عشق و شادى براى او مى -فرستد. در عوض اككر او نامههاى سرشار از اندوه و غم براى عزيز خود بنويسدء فرد مزبور 
احساس بى-جاركّى خواهدكرد» زيرا نمى1-تواند بركردد تا عزيز خود را تسكين دهد و انديشيدن به او مايه اندوهش 
شود شما كنمد كدام ركه عانشد وان ريق اس و در لحظه م رده عر انان كه قا ابن دبا راث ركه كروموداند به 
استقبال ما مى-آيند. بنابراين جككونه است كه در برخى موارد مردمى را ديده-ايم كه هنكام مركك با آن دست و ينجه نرم 
مى -كنند؟در ياسخ به اين سوال بايد بككويم كه روح به دو صورت جسم را ترك مى كند. نخست طريق آرام و ملايم است كه 
به آن اشاره كرديم و اما صورت دوم آن شيوهتاى ناآرام و يريشان است كه روح بيش از تركك جسم تقلا مى + نمايد.مركك مانند 
تولد يكك يديده كاملا طبيعى ست. همان طور كه تولدهاى طبيعى وجود دارند» برخى از تولدها و زايش ها نيز غيرطبيعى هستند و 


لازم است كه در اين موارد يزشكان عمل سزارين انجام دهند. مركك ناآرام معمولا براى كسى روى مى تدهد كه از مركك واهمه 
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دارد يا اينكه مى ١‏ كوشد به زندكى بجسبد. در واقع جنين كسى به جيزى يا كسى وابستكى شديد داردء بنابراين جنانجه قبلا از شما 
و ع ا ا ااي لي ا لك ا ا 
دنياى غنى 1-ترء سرشارتر» شريف7ترء زيباتر و درخشان١‏ تر كشوده مىه شود و بيش از اندازه به هيج جيز و هيج -كس وابسته 
نباشيد. هيج كس و هيج جيز به شما تعلق نداردء بنابراين بيوسته از صميم قلب دعا كنيم: خدايا! همه جيز متعلق به توست! 
هيج >جبز از آن من نيست! من نيز به تو تعلق دارم» در مركك و زندكىء براى هميشه و تا ابد!آيا با طالع > بينى مى > توان زمان دقيق 
مركك را ييشكويى كرد؟در ياسخ بايد كفت طالع -شناسىء نشانه-هايى به دست مى دهده اما همه اين ييشكويى د-ها به طور 
كامل و قطعى به وقوع نمى 1 يبوندند. طالع > بينى فقط مى > تواند زمان احتمالى مركك فرد را تخمين بزند. به علاوه طالع د شناسى 
مانند رياضيات نيستء جمع دو عدد در رياضيات فقط يكك ياسخ دارد. درحاليكه در طالع-شناسى عوامل بسيارى در كارند كه 
ممكن است فرد طالع بين همه آنها را درنظر نككيرد» درنتيجه محاسبات او درست و كامل نيستند. طالع شناسى بيشتر نوعى هنر است 
تا علم و ب بيشتر به فرد طالع >-بينى كه جدول طالع شما را محاسبه مى ١‏ كند, بستككى دارد.در مجموع بايد كفت دوره-هايى هست 
كه طى آنها احتمال دارد روح جسم را تركك كندء اما قطعاً هيج-كس نمى 7 تواند زمان دقيق مركك را بيشكويى كند.م ركك در جه 

سنى مطلوب است؟بعضى -ها با آناتول فرانس نويسنده شهير فرانسوى هم عقيده اند كه مى ١‏ كويد؛ انسان بايد در جوانى بميرد. 
آناتول فرانس معتقد بود انسان بايد مانند يروانه زندكى كندء زيبايى را بنوشد و بلافاصله بميرد. اما من جنين عقيده>اى ندارم.به ما 
تعليم داده شدهحاست كه انسان بايد بيش از مركك جسم فيزيكى به بلوغ و كمال درونى برسد. جسم فيزيكى بدون زحمت فراوان 
روح به دست نمى1-7يدء بنابراين نبايد آرزو كنيم كه در جوانى بميريم؛ بلكه بايد بخواهيم كه به سن مطلوب در متون مقدس يعنى 
هفتاد سالكى برسيم.جسم» وسيله-اى براى تكامل روحى ماست. بايد بكوشيم آن را ياك و قوى نككه -داريم و با هر نفس خدا را 
ستايش كنيم» نامش را بخوانيم و جسم خود را در راه خدمت خدا و بندكان دردمند او به كار كيريم.بهترين نوع مركك 
جيست؟ كفتيم كه دو نوع مركك وجود دارد؛ مركك طبيعى و آرام و مركك -هاى بريشان و غيرطبيعى. بهترين م رككء مركك 
طبيعئ كدسث و اما مركه طبيعئ صصورث دهاق مختلفى دارد.با كذشت سال دفاء عميضان كة اتسان سالكوردة فى دشيود: 
رك دهاى بدن انعطاف خود رااز دست مى-دهندء كاركرد قلب و فرستادن خون از مجراهاى كم انعطاف دشوار مى 1 شود. 
درنتيجه كردش خون كند شده و اندام-هاى مختلف بدن خون كافى كه براى كاركرد صحيح آنها لازم است دريافت نمى ١‏ كنند. 
بدين سان اندام -هاى بدن دجار اختلال مى ١‏ شوند و سيستم بدن از برخى كاركردها محروم مى١-كردد‏ و درنهايت مركك جسم 
روى مى >-دهد. ابن نوع مركك طبيعى -ست. نوع ديكر مركك» خونريزى مغزى نام دارد كه در آن يكى از مويركك -هاى مغزى 
ضيك شده وانين كتواند فشاو خونى را كة قلب يداهر من دفرشعد تحمل كلد و دزشجة أن موي ركف يازه فى حفوة ابن افر 
يكتورى لا رواره وير كا طيس مصبوي م تود انا توج تووم كم بسي وروط يد تام حي كفرع ييا كنات ت سالها قاب 
فدرت خودرا ازدست مى 7 دهد و اتقو قفي م يتوه كاز كار عى حافعد جين مرك معتولا قن فتكام خراب رو 
مى -دهد. در جنين وضعيتى فرد در خواب مى > ميرد.همه اينها انواع مركك طبيعى هستند و مطلوبند. اما بهترين نوع مركك 
زمانى -ست كه فرد ذهن خود را بر خدا متمركز كرده؛ قلبش لبريز از عشقى مقدس باشد و نام خدا را ب بر لب داشته باشد.مركك 
كسانى كه بهدتطور ناكهانى و در اثر تصادف مى ١‏ مي رند» جكونه است؟وقتى كسى در اثر تصادف مى 1-ميرد» روح او ناكهان 
ازجسم جدا مى- شود. زيرا مركك سريع اتفاق افتاده استء كاهى روح ممكن است تشخيص ندهد كه از جسم فيزيكى جدا 
شدهحاست. در دنياى اخترى جنانجه كفته شد كروه-هاى نجات وجود دارند. برخى از اين كروه-ها وظيفه دارند جنين 
روح >هايى را كه به طور ناكهانى از جسم جدا مى -شوندء همراهى كنند. اين نككهبانان مانند شاهين در آسمان عالم اخترى در 
بروازند و منتظر روح -هاى تازه واردى هستند كه نيازمند كمكك و راهنمايى مى 7 باشند. كروه-هاى نجات با مشاهده اين 
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روح دها بلافاصله به كمكك آنها مى > شتابند تا بتوانند با شرايط جديد انطباق يابند.اكر فردى كه در اثر تصادف مرده استء هنكام 
زندكّى در زمين شخصيت نيكى داشته و زند كَى اش را وقف كمكك به همنوعانش كرده باشدء بلافاصله در خوابى عميق و شيرين 
فرو مى رود و بعد متناسب با فركانس امواج شخصيتش در طبقات بالاتر عالم اخترى يا در بهشت بيدار مى > شود.در يارو حاى از 
تصادفات ديده ايم كه فرد بعد از تصادف به مدت جند روز در حالت كما فرو مى7 رود و بعد مى7 ميرد. در جنين مواردى 
مى > توان در كنار بيمار دعا خواند و در صورت امكان متون كتب مقدس و اعتقادى وى با صداى بلند قرائت كرد و به روح او 
كمكك نمود تا جسم را تركك كند يا به آن بازكردد. حتى اكر فرد مصدوم كاملا بى -هوش باشد و نتواند دعاهاى شما را بشنود 
دعا كار خود را خواه دكرد؛ خواه مصدوم آن را بشنود يا نه.جنين افرادى برخلا.ف ميل خود از دنياى خاكى بيرون رانده 
مى > شوند. آنها نمى > خواهند بميرند» اما با جبر به اتاق مركك كشانده مى >-شوند. در آخرين لحظهدهاى زندكى قلب آنها مملو 
از ترس» وحشتء نفرت و عطش انتقام است. وقتى كسى با اين شرايط مى1-ميرد» روحى سر كردان يا يكك شبح مى ١‏ شود. شايد 
بسيارى از شما با شنيدن كلمه شبح بخنديد» اما بايد كفت كه جنين ارواحى واقعاً وجود دارند. آنها طبعاً جذب فضاها و 
محيط +-هاى شر و يست مى كردند و به مكان-هايى كه مركز ارتكاب كناه است» كشيده مى ١‏ شوند. آنها به دنبال انسانه-هايى 
هستندكه ارادهدى ضعيف دارند تا خود را به آنها ببندند. بنابراين از همه زنان و مردان جوان مى -خواهم كه به مكان-هايى كه 


كناه در آنجا رواج دارد نروند» زيرا به اين ترتيب اشباح را دعوت مى ه كنند تا آنها را به تسخير خود د رآورند. 
داستان شكفت آورى از عاقبت غلبه بر هوسهاى جنسى 


داستان شككفت آور از عاقبت غلبه بر هوس جنسيتهيه وتنظيم: واحد تحقيقاتى كل ن ركس ناشر اشميم كل ن ركس نوبت جاب ا/هشتم 
ناشر تاريخ جاب /آذر 1788 تيراز/١٠٠٠‏ جلد دانشكاه علمى كاربردى يارتوس اصول سريرستى استاد/جناب آقاى ياراحمدى 
كرد آورنده/يونس حسين زاده كل نركس مركز بيخش 8(:781-1/65785١خط)قم-‏ صندوق يستى :77188-17891(ياداش لكه دار 
نكردن دامن زنى از ذريه ييامبر (ص))يكى ازمردان صالح نقل مى كند كه من درمصر آهنكرى راديدم كه دست دركوره آهنكرى 
مى برد واهن كداخته رابادست خود مى كرفت وبيرون مى كشيد وروى سندان مى كذاشت ولى آتش دردست اواثرنمى كرد 
واورانمى سوزانيد.با خودكفتم:اين ازعجايب است.آتش بايدبسوزاند.حالاكه نمى سوزاند.حتما رازى دركار اين مرد نهفته است. لذا 
به نزداورفقم وسلام كردم وكفتم :((توازمردان خوب روزكارى ومستجاب الدعوه مى باشى يكك دعاى درحق من 
بفرما.))اوكفت:((آنجنان كه خيال مى كنى نيست.)) كفتم:((يس جرا آهن كداخته دست تورا نمى سوزاند ؟)درجواب داستان 
عجيبى نقل كرد و كفت:((روزى درهمين دكان زنى آمد كه بسيارزيبا بود ومن تاان روز زنى ازاوزيبا بود و من تاان 
روززنيازاوزيباتر نديده بودم.اوبه منعرض حاجت كرد ومعلوم شد كه بجه ها كرسنه اى دارد وبراى نجات انها به دكان من امده 
است تا بتواند رفع كرستككى نمايد .من كه عاشق جمال وزيباى وى شده بودم كفتم :((اكرحاضر باشى با من به خانهام بيايى 
تاساعتى با هم باشيم در مقابل هرجه بخواهى به تو خواهم داد .))زن با ناراحتى كفت :((به خدا قسم من زنى نيستم كه به اين كارها 
ى ناشايست رضايت دهم ودامنم را آلوده كنم .))كفتم:((درغيراين صورت بهتراست كه ازاينجا بروى .))واوهم رفت.يس 
ازجندروزدوباره به نزدم آمد وبازهم عرض حاجت كردومن همان جواب رادادم .قدرى فكركردوكفت :((1نجنان تنكدست و 
فقيرهستم كه جاره ى جزتسليم دربرابركناه ندارم.))من فورادردكان خودرابستم كه با آن زن به خانه ام بروم .او ككفت:((بجه هايم 
كرسنه اند .مقدارى غذا بده تا به آنها برسانم . قول مى دهم كه زود بسوى توبركردم.))من ناخوداكاه به او اعتماد كردم وبه او يول 
وغذا دادم واورفت.يس از ساعتى بر كشت و بعد به خانه ام امد .من هم درب خانه را قفل كردم .زن يرسيد :((جراجنين كردى 


؟)) كفتم:((ازترس مردم.))اوكفت:((جرا ازخداى مردم نمى ترسى ؟)) كفتم.((خداوند آمرزنده ومهربان است.)اين سخن را كفته 
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وبسوى اورفتم .ديدم مثل شاخه بيد مى لرزدوسيلاب اشكك بررخساره اش جارى است.كفتم:((ازجه مى ترسى ؟))اوكفت.((ازخدا 
مى ترسم .اى مرد؟تو رابه خدا دست از من بردار كه اكر از من دست بردارى ضمانت مى كنم كه خدا تو را در دنيا وآخرت 
نسوزاند.))من كه آن حال اضطراب را دراو ديده و كفتارش را شنيدم از قصد خود منصرف شدم وهر جه داشتم به وى دادم واو 
خوشحال شد ورفت .من هم درهمان حال كم كم خوابم برد درعالم خواب ديدم كه بانوى محترمه اى كه تاجى از يا قوت بر سر 
داشت به نزد من 1 مد و كفت :((ايمردإخدابه تو ياداش خير بدهد.))يرسيدم:((شما جه كسى هستيد.)) كفت:((من مادر همان زنى 
هستم كه به نزد تو آمد وتوبه خاطر خدا ازاو كذشتى ودامن اورا لكه دار نكردى. خدادردنيا واخرت تورانسوزاند.)) يرسيدم:((آن 
زن ازكدام خاندان است.))اوكفت:((اوراذريه ونسل رسول خدا(ص) است؟))من كه اين مطلب را شنيدم خيلى خوشحال شدم وخدا 
راشكر كردم كه به من توفيق داد تااز كناه دورى كنم .بعد ازخواب بيدار شدم وازآن روز تا به حال آتش دنيا مرا نسوزاند ه است 
واميدوارم كه اتش آخرت نيز مرا نسوزاند. (نتيجه دورى از زنا)درروزكارى يكك كشتى دردرياى طوفانى غرق شد . دران كشتى 
زنى زيبا رويى بود كه بوسيله تخته ياره اى خود را نجات داد وبه جزيره اى رسيد كه دزدى در ان جزيره بود . وقتى آن دزد زن زيبا 
روى را مشاهد ه نمود كفت :((تواز جن هستى يا از انس ؟)) كفت :((انسان هستم .كشتى ما غرق شد و من خود را با هزاران 
زحمت به اين جزيره رساندم .))آن مرد دزد به طرف زن رفت واورا در آ غوش كرفت تا با وى زنا كند .ولى ديد كه او جون بيد به 
خود مى لرزيد .يس كفت :((آيا تا به حال زنا داده اى .))زن كفت :نه مرد كفت :((واى بر من دزد كه بار ها اين عمل شنيع را 
انجام داده ام ان از روى اختيار ! ولى هيج ترسى ندارم .ولى تو با فشار و زورهم حاضر نيستى كه برا ى يكك دفعه اين عمل را 
انجام دهى و اينطور به وحشت افتاده اى .))اين را ككفت ودست از آن عمل برداشت وسوى خدا توبه كرد . آنكاه با آن زن بسوى 
يكك آبادى روانه شدند در بين راه مرد عابد ى نيز همراه آنها شد وجون آفتاب آنها رااذيت مى نمود عابد دعا نمود كه خدا ابرى 
سر آنها بفرستد وآن شخص تايب نيز آمين كفت .ناكهان ابرى برروب سر انها سايه افكند .در سايه ابر با هم مى رفتند .تا انكه در 
يكك دو راهى از يكديكر جدا شدند . عابد از راهى ررفت وآن مرد زن نيزاز راهى ديكر روانه شدند .مرد عابد ديد كه ابر با انها 
همراهى مى كند و آنها رااز سايه خود بهرمند مى كرداند .يس عابد نزد آن مرد رفت ودست بدامان وى انداخت ويرسيد :((خدا به 
خاطر جه عملى اين مقام را به تو عنايت نموده است ؟))مرد داستان خود را ذكر نمود و كفت :((يرورد كار به سبب توبه وبازكشت 
منت بر من نهاد ه واين مقام را به من عنايت فرموده است.))(نتيجه توبه كردن زن زيباى زناكار)زن بدكاره اى در بنى اسراييل بود 
كه جلوى درب خانه خود مى نشست وبا جمال وزيباى خود مردان را فريقه وعاشق خود مى ساخت (وبا انها زنا مى كرد )روزى 
عابدى از درب خانه او عبور كرد وجشمانش به آن زن افتاد و بى اختيار شيفته وشيداياو كرديد.براى وصال او جاره اى نداشت 
مكر آنكه مقدارئى يول تهيه كند.بعدازآنكه آن مقدار يول را تهبه كرد وارد خمانه آنزن شد و يولها رابه ياى او راريخت .جون 
خواست دست خودراذر نظر آورد وبا جهرهاى زرد وحالى دكركون ازان زن جدا شد.آن زن كفت :((جه شد كه مرا تركك كفتى 
وحال آنكه شيفتكًا ن جمال و زيباى من سرشان رادرراه من مى دهند.))عابدكفت:((آرى جنين است. ليكن من از خدا مى ترسم 
وسعادت هميشكى رابه لذت زودكذر جند دقيقه اى نمى فروشم .)اين را كفت واز خانه آنزن زيبا خارج شد.زن جون اين ماجرا 
راديد بى اختيار اشكك از جشمانش فرو ريخت وبا خود جنين كفت :((اى دل غافل إيكك عمر در بيابان هوى وهوس سركردانى ودر 
درياى شهوت غوطه ورى .جشم ازخدافروبسته اى وهر آنى درآغوش مردى هوس باز بسر ميبرى.سزاوار نيست عابدى كه سرتا سر 
زندكيش به عبادت وبندكّى خداوند متعال كذاشته است ازيكك ساعت معصيت ونافرمانى بترسد وجهراش زرد شده واركان 
وجودش به لرزه درايد ليكن تو از يك عمر معصيت ونافرمانى نترسى؟))بعد بطرف صومعه آن عابد حركت كرد تا در نزد او توبه 
نمايد . جون عابد اوراديد به ياد قصد كناه خويش افتاد وصيحه اى زد وجان به جان آفرين تسليم نمود.خويشاوندان عابد جنازه وى 


رادفن نمودند وبردار ان عابد كه مردى صالح بود اين زن را به ازدواج خويش درا ورد.آن زن داراى ينج فرزند شد كه انها 
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ازييامبران بنى اسراييل كشتند.(مردى كه عاشق كنيز همسا يه خود شده بود)مردى عاشق كنيز همسا يه خود شد . خدمت امام صادق 
(ص)آمده و جريان را به عرض ايشان رسانيد . آن حضرت فرمودند:((هروقت اورا ديدى بككو:(اللهم اسيلك من فضلكك) 
(يعنى :خداوند!اوراازفضل ولطف تو مى خواهم .)مدتى كذشت.اتفاقا صاحب آن كنيز قصد مسافرت نمود. ييش همان همسايه آ مد 
وتقاضا كرد كه كنيزش را به رسم امانت بيش او بككذرد .مرد در جواب كفت:((من مردى مجردم. درست نيست كنيز تو بيش من 
باشد .))آن همسايه كفت :((مانعى ندارد إمن كنيز رابرايت قيمت مى كنم وتو ازاو به نحو حلال بهره بردار . بعد از بازكشت تو را 
مخير مى كنم كه يا يول اورا بدهى ويا خودش رابركردانى .))اوهم از خدا خواسته اين ييشنهاد را يذيرفت . يس از جندى خليفه 
خواستار كنيزى شد. توصيف همان كنيز را بيش خليفه كردند وخليفه نيز خواستار كنيز شد . آن مرد هم كنيز رابه قيمت بسيار 
زيادى به خليفه فروخت.يس از بازكشت صاحب كنيز از مسافرت تمام يول را به اوداد ولى آن مرد يولها را نككرفت و كفت :((اين 
مال به توتعلق داشت ومن بيش از مقدار كه از اول براى كنيز قيمت كردم بر نمى دارم .))(بهلول وزن بى عفت )بهلول دلش 
ازاوضاع دنيا كرفته بود ودر كوشه خرابه اى نشسته وبه ذكر خدا مشغول بود ودر همين حال لباسها يش راز تن در آورده ووصله 
مى زد .زن بى عفتى از آن جا عبور مى كرد . جشمش به بدن بهلول افتاد واورا به فحشاه دعوت كرد . بهلول كفت :((وزن دستها 
ى من جه قدر است ؟!))سيس وزن يكك يكك اعضاى خود را يرسيد وككفت :((كدام عا قلى است كه بخاطر لذت عضو كوجكى 
همه اعضاى خود را در آتش جهنم بسوزاند ؟!))سيس از جاى خود برخاست نعره اى كشيد وفراركرد.(استقبال از مركك براى فرار 
از كناه )در آن وقت كه در بصره برقعى قيام كرد عده اى از فرومايكان واوباش دور او باش دور او جمع شدند و وى آنان را آزاد 
كذاشت كه هر كارى دلشان مى خواهند انجام دهند.آن جماعت دختر سيده اى را كرفته و آوردند و قصد تعدى و تجاوز به اورا 
داشتند . برقعى كه نمى توانست ايشان را ازاين كار باز دارد آنها را منع نكرد .آن دختر كفت :((لى امير ! مرا ازدست اين اوباش 
رها كن تا دعايى به تو بياموزم كه شمشير بر توكاركر نباشد .))برقعى اورا بيش خود خواند وكفت :((آن را به من بياموز .))دختر 
كفت :((دعايى هست ! اما تو از كجا مى دانى كه اين دعا مستجاب مى شود يانه ؟ نخست با تمام قدرت شمشير راروى من 
آزمايش كن تا وقتى بر من كاركر نشد تو يقين كنى كه اين به علت دعاست وآن كاه قدر اين دعا رابدانى.برقعى شمشير را بر او 
ردق دشت ركه فور اتاد وان ذتيا رقق . برقي بشنيمان شد وقهسيد كه عدف اواغقث رود انيف تا عضول لازنا نقود يان هسكن از 
آن كار يشيمان شدند وبه او آفرين كفتند .(همه دربها بسته است به جز يكك درب )دربصره اميرى بود وروزى در باغ خود جشمش 
به زن باغبان افتاد وآن زن بسيار باعفت وياكدامن بود.امير باغبان را براى كارى بيرون فرستاد وزن كفت :برو درها را ببند .زنرفت 
وبرككشت وككفت :((همه درها را بستم غير از يكك در كه نمى شود بست. امير ككفت :((آن كدام در است ؟)زن كفت :((درى كه 
ميان تو ويرورد كار توست وبا هيج سعى وتلاشى بسته نمى شود ))امير وقتى اين سخن را شنيد استغفار كرد وبه توبه وانابه يرداخت 
.(هيج جيزى نزد او بدتر از زنا نبود )جوانى نزد ييامبر اكرم (ص) آمد وعرض كرد :((اى رسول خدا ! به من اجازه بده تا زنا كنم 
.))حاضرين ناراحت شدند ومى خواستند اورا به كيفر اين كفتار زشت برسانند كه رسول خدا (ص)» فرمود:((ازاودست برداريد 
))نكاه آن جوان را نزد خود دعوت كرد واو را مقابل خود نشاند و فرمود :((اى جوان ! 1 يا مى يسندى كه مردم با مادرت زنا 
كنند .))او ككفت :((خير .)) ييامبر (ص) فرمود .((آيا راضى هستى كه كسى با خواهرت اين عمل را انجام دهد ؟))جوان كفت 
:((خير)) حضرت فرمود :((آيا راضى هستى كه كسى با عمه وخاله تو زنا كند ؟))وى كفت :((خير ))رسول اكرم (ص) فرمود 
.((يس ديككران هم نمى يسندند كه با محارم آنها زنا كنى و تو نبايد عملى را كه شايسته نيست انجام دهى !))آنكاه دست مباركك 
خود رابر دل او قرار داد و ككفت :((خدايا ! دل او را ياكك كن وكناهش را ياكك كن و كنا هش را بيامرز. ))جوان از محضر رسول 
خدا (ص) خارج شد در حالى كه هيج جيزى نزد او بدتر از زنا نبود .(وصال به معشوق نتيجه دورى از حرام )در يكى از قبايل عرب 


جوانى عاشق دختر يكى از بزركان قوم شده بود واين عشق وعلاقه به نهايت خود رسيده بود در حالى كه هركز كمان نمى كرد كه 
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به وصال آن دختر برسد ولى با خود حساب كرد و نتيجه كرفت كه اميدوارى بهتر از نااميدى است جه بهتر كه به خواستكارى او 
بروم .يبس كسى را به خواستكارى دختر فرستاد ولى بزركك قبيله جون علاقه اى به اين ازدواج نداشت براى طفره رفتن كفت :((اكر 
جوان بتواند فلان اسب را كه متعلق به يكى از شجاعان معروف عرب است بياورد من با اين ازدواج موافقم .واو خوب مى دانست 
كه انجام جنين عملى براى آن جوان محال است .وقتى جوان ازاين قضيه با خبر شد و فهميد كه جاره اى جز اين ندارد و از طرفى 
هم به عشق دختر كرفتار بود .بس نقشه اى كشيد و جند روزى در مسير صاحب اسب نشست تا روزى آن يهلوان با همان اسب از 
آنجا عبور كرد.آن جوان خود را به درماندكى زد و وانمود كرد كه يايش درد مى كند ونمى تواند راه برود .دل آن بزر كمرد به 
رحم آمد وفورا بياده شد كه اول اورا سوار كند و بعد خودش سوار شود .ولى جوان به محض سوار شدن بر اسب مهار آن رادر 
دست كرفت وبا جند ضربه شلاق اسب رابه حركت در آورد وبه سرعت دور شد.آن جوانمرد فرياد زد وكفت :((واى برا تو كه 
باعث شدى ديكر كار خير انجام ندهم))جوان با خود كفت :اين كارمن تباه است و عاقبت خوبى ندارد بهتر است را به صاحبش 
بركردانم .يس بدون معطلى بركشت واز اسب بياده شد وبااحترام آن را به جوانمرد تسليم كرد و سيس جريان خود را براى او 
تعريف كرد و كفت : من دزد نيستم و نمى خواستم اسب شما را سرقت كنم ولى عشق دختر باعث شد جنين خطايى از من سر بزند 
. خواهش مى كنم كه مرا ببخش .آن مرد بزركك كفت :((حالا كه جوانمردى كردى واسبم را به من بركرداندى و صداقت را بر 
خيانت تر جيح دادى من هم تلافى كرده وبه تو ياداشم نسبت به تو همين بس كه اسب را خودم به يدر دختر مى رسانم ودخترش را 
براى تو خواستكارى مى كنم.))يس بيش يدر آن دختر رفت .بدر دختر كه هركز كمان نمى كرد اين جوان بتواند آن اسب رابه 
دست آورد با تعجب حِككُونكى ماجرا را برسيد و وقتى كه از قضيه با خبر شد كفت: من هم ياداش اينكه شما جنين احسانى در حق 
اين جوان نيكو كار كردى اسب را به خودت ودخترم را به اين جوان مى بخشم .وبه حرف خود عمل كرد و عروسى مفصلى به راه 
انداخت.(نتيجه فرمانبردارى از شوهر)مرويست كه :((درزمان ييامبر اكرم (ص)مردى از انصار به مسافرت رفت وقبل از رفتن به 
همسرش سفارش كرد كه از خانه بيرون نرود تا او بركردد.جيزى نككذشت كه يدر آن زن بيمار شد . قاصد ى فرستاد واز بيامبر اكرم 
(ص) اجازه خواست تا به عيادت يدرش برود . حضرت فرمودند :((درخانه بنسين و شوهرت را اطاعت كن.))حال يدر بدتر شد 
وبازهم آن زن از رسول خدا (ص) اجازه ملاقات با يدر را خواست ولى باز همان جواب را شنيد .يدر آن زن از دنيا رفت وزن 
كسى رانزد ييامبر (ص)فرستاد و اجازه خواست تا در مراسم كفن ودفن يدر حاضر شود ولى ياسخ قبلى را شنيد واز خانه بيرون 
نرفت .آن كاه رسول اكرم (ص)براى آن بانوى بزركك يبغام فرستاد كه:((خداوند به ياس اين فرمانبردارى كه از شوهرش كردى هم 


تورا آمرزيد وهم يدرت را مورد مغفرت قرار داد .)) 
داستان زندكى مادام كورى 


نويسنده : آليس تورن خلاصه كتاب: در سال/14177م در مدرسه اى در شهرورشويايتخت لهستان دخترى به نام مانيا اسكلو دوسكا 
تحصيل ميكرد درآن زمان قسمت مهمى ازلهستان توسط شوروى اشغال شده بود وآموزش زبان وتاريخ لهستان براى بجه ها ممنوع 
كرديده بود .اما كودكان كلاس مانيا توسط مربى خود خانم تويسيا مخفيانه زبان وتاريخ لهستان را آموزش مى ديدند. مانيا همراه 
خواهرش برونيا وبرادرش زوزف ومادر بيمارشان زنذكى ميكرد.علاوه بر يروفسور اسكلو دوسكا ده يسر كه شاكردان شبانه روزى 
او بودند آنجا بودند.آن روزها قبل از به هم خوردن رابطه بين اسكلو دوسكا با مدير مدرسه روسى بيدرش فيزيكك تدريس ميكرد 
اما حالا كه حقوق او كم شده بوداوناجار بود براى به دست آوردن يول بيشتر براى اداره خانواده اش شاكردان شبانه روزى را در 
خانه تدريس كند .نام كتاب : داستان زندكى مادام كورى ناشر: شركت توسعه كتابخانه هاى ايران نويسنده : آليس تورن مترجم : 


مظفر سربازى جاب يازدهم : زمستان 717/9١جاب‏ : جايخانه امين تيرار: ١٠٠'جلددر‏ سال /1/1/7م در مدرسه اى در شهرورشويايتخت 
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لهستان دخترى به نام مانيا اسكلو دوسكا تحصيل ميكرد درآن زمان قسمت مهمى ازلهستان توسط شوروى اشغال شده بود وآموزش 
زبان وتاريخ لهستان براى بجه ها ممنوع كرديده بود .اما كودكان كلاس مانيا توسط مربى خود خانم تويسيا مخفيانه زبان وتاريخ 
لهستان را آموزش مى ديدند. مانيا همراه خواهرش برونيا وبرادرش وزف ومادر بيمارشان زنذكى ميكرد.علاوه بر يروفسور اسكلو 
دوسكا ده يسر كه شاكردان شبانه روزى او بودند آنجا بودند.آن روزها قبل ازبه هم خوردن رابطه بين اسكلو دوسكا با مدير 
مدرسه روسى يدرش فيزيكك تدريس ميكرد اما حالا كه حقوق او كم شده بوداوناجار بود براى به دست آوردن يول بيشتر براى 
اداره خانواده اش شاكردان شبانه روزى را در خانه تدريس كند .مانيا هميشه به درس علاقه نشان ميداد واكثرا به سراغ وسايل 
واسباب واشياء درس فيزيكك يدرش كه در قفسهشيشه اى منزل جا داشت ميرفت وساعتها آنجا مى ايستاد وبه درون قفسه شيشه اى 
خيره فيشك:استاة زضاتى اين وسايل وا دوساعاث دوس فيزبركقايه كار مره كا يواست جكركى قوائيق طبيعك زانقاتدهد اما 
اكنون دولت روسيه استاد را ازا موختن طرز استفاده اين لوازم به شاكردان باز داشته بود..درآن زمان دخترها اجازه رفتن به دانشكاه 
را نداشتند واين در حالى بود كه مانيا وخواهرش برونيا آرزويتحصيل در دانشكاه سوربن در ياريس را داشتند زيرا در انجا هم يسرها 
وهم دخترها ميتوانستند به تحصيلاتدنشكاهى خود ادامه دهند.او درزوين 887 1فارغ التحصيل شد وتوانست مدال طلاى نمونه بودن 
رااز دست آقاى 1 يوشكين رييس دبيرستان هاى لهستان روسيه دريافت كند.به نظر يدرش اين نهايت جديت در درس بود واورا 
موردستايش قرار داد مانيا در جواب به يدرش كفت :يدر تو صاحب اين افتخار هستى ومن از اين معلم هاى روسى جيزتازه اى ياد 
نكرفتم وآنجه ميدانم درجلسه هاى درس با ارزش شبهاى شنبه خودمان از شما ياد كرفتم .سالها بودكه استاداسكلودوسكا 
وفرزندانش هفته اى يكك شب كردسماور بزركك مينشستند ومطالعه ميكردندودر مورد موضوع هاى مختلف حرف ميزدند.ازآ نجايى 
كه استاد در بسيارى از زمينه هااطلاعات سيارى داشت كفته هاى مانيادور از واقعيت نبود.هم زمان با فارع التحصيلى مانيا يدرش از 
تدريس شاكردان شبانه روزى دست برداشت وبه خانه كوجكتريكوج كردند واين جنين بود كه اوتصميم كرفت كار كند ويولى در 
بياورد.بدين جهت در روزنامه آكهى داد كه حاضر است به عنوان معلم سر خانه به كودكان رياضيات خواندن ولاتينبياموزد از 
طرفى هم با دختر جوانى به نام يباسكا آشنا شد كه روزها در دبيرستان تدريس ميكرد وشبها درخانهخود كلاسهاى مخفى داشت 
.دختران لهستانى يس ازفراغت از تحصيل در دبيرستانهاى روسى حق نداشتندمطالعه خود را ادامه دهند بدين جهت معلمشان وخود 
آنها مواظب بودند توجه بليس را جلب نكنند.و اينكونه بودكه مانيا وخواهرش برونيا در كلاسهاى تاريخ وطبيعى وساير دروس 
حاضر ميشدند . به اين كلاسها(دانشكاهشناور) ميكفتند.در همين ايام بود كه مانيا تصميم كرفت آرزوى خواهرش برونيا را تحقق 
بخشد وبه او كفتتو يولى كه يس انداز كرده اى را بردار وبه ياريس برو ومن كار ميكنم ويولى كه به دست مى آورم براى 
توميفرستم تا بتوانى درآنجا بمانى بعد كه مدركك دكتراى خود را كرفتى مى توانى براى من يول بفرستى تامن همبه دانشكاه بروم 
.واين كونه بود كه مانيا كلاسهاى شناوررا رها كرد ومعلم سرخانه كود كان يكك مرد ثروتمند كه مزرعه جغندرداشت شد.كار او 
ازصبح تا شب آموزش به كودكان آن مرد شد.ودرهمان مزرعه زندكى ميكرد.او در آن زمان تصميم ديككرى نيز كرفت وآن اين 
بود كه براى بجه هاى دهقانانى كه در مزرعه هاى جغند ركار ميكنند وخواندن ونوشتن بلد نيستندكلاس درس بككذارد.اينكونه بود 
كه كلاس مخفى مانيا تشكيل شد واوبه آن كودكان فقي رآموزش داد.او در آن مزرعه به مدت "سال زندكّى كرد.روزى كه نامه اى 
از يدرش دريافتكرد كه او در شهرى نزديكك ورشو ريبس مدرسه اى شده بود وميتوانست براى برونيا يولى بفرستد توانستبه خانه 
خودش نزد يدرش بركردد.اما دوباره معلم سر خانه در شهر خودش شد وبه كلاسهاى شناور هم يبوستاو خوشحال بود كه نزد 
يدرش است وبا او زندكى ميكند. در اين ايام بود كه نامه اى از برونيا دريافت كردكه كل زندكى اورا تغيير داد.خواهرش از او 
خواسته بود كه به ياريس برودوجون ميخواهد به زودى ازدواج كند ميل دارد مانيا يكك سال با او وشوهرش زندكى كند ووارد 


دانشكّاه سورين شود.اينجنين شد كه اوراهى ياريس شد ومورد استقبال خواهر وشوهر خواهرش قرار كرفت وبه بز ركترين 
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آرزويخود يعنى ثبت نام در دانشكاه سوربن در سال ١84١‏ تحقق بخشيد.زندكى در كنار خواهرش سختى هايى را به همراه داشت 
ازجمله اين كه هرشب دوستانشان براى ديدن برونيا وكازيمير (شوهر خواهرش ) به خانه آنها مى آمدند وكازيمير بيانو مى نواخت 
وسروصداى ايجاد شده مانع ازدرس خواندن مانيا ميشد. دراين هنكام او تصميم كرفت به محله لاتين كوارتر بروردوازخواهر وشوهر 
خواهرش جدا شود. بدين ترتيب هم در سكوت مطالعه ميكرد وهم مسيرش به كتابخانه وآزمايشكاه بسيار نزديكك ترميشداو به 
سختى خواهرش را راضى كرد كه اجازه دهد به محله ديكرى نقل مكان كند. درآن زمان مانيا واقعا تنهاشده بود اما براى مطالعه 
خود برنامه اى تنظيم كرد وكمتر فرصت خوابيدن وخوردن به اودست ميداد.به خاطر صرفه جويى در زغال ونفت شبها در كتابخانه 
تا ساعت ١٠كه‏ كتابخانه تعطيل ميشد مطالعه ميكردوبعد در اتاق خالى وسرد خود تا ساعت ابعد از نيمه شب به مطالعه مييرداخت 
ووقتى به رختخواب ميرفتكه ديكر انكشتانش ازفرط سرما ياراى نككهداشتن قلم را نداشتند واز شدت خستكى تحمل خواندن صفحه 
ذيكررا تداشت ,سرما كرسكى وعسكى براق او اهم تداشت باستادش كه مسول ازمايشكاء قن ركم بود متو جيشد كدايق 
دانشجوى آرام لهستانى از هوش فوق العاده اى برخوردار است وتكليف هايى به او داد كه فكراورا به كار اندازد. اوبه سختى تلاش 
كرد وتمام وقت خود راصرف آزمايش ومطالعه نمود وسرانجام زمانى كهانتظار شنيدن نتيجه امتحانات را در ميان دانشجويان 
ميكشيد ممتحن نتيجه را جنين اعلام كرد:مادموازل مارى اسكلو دوسكا نشان درجه يكك لياقت .او بعد از نتايج امتحان به ييش يدر 
بازكشت ودوباره به كار يرداخت تا هزينه سال دوم دانشكاه خود را فراهمكند.٠٠*روبل‏ معادل ٠*دلارميشدوبدون‏ اين يول او 
ه ركز نمى توانست دوره دوم رياضيات را ادامه دهد.او درجمع دوستان لهستانى خود بايسرى آشنا شد به نام بى ير كورى .زمانى 
كه مارى امتحان رياضياتش رادادو مى خواست به ورشو بركردد بى ير ازمارى خواهش كرد در ياريس بماند وبااوازدواج 
كند.آنها در 8ازوبيه 6إ با هم ازدواج كردند.مارى تصميم كرفت براى دريافت كواهينامه اى كه امتياز درس دادن در مدارس 
فراشة راخاشت مطالغه كند. شغل ى ير ريات آزما رش كاه ون مدرية فيز يكف نود و در امد جتدانى نداشت او هراروز اساغت ذر 
آزمايشكاه بى ير كار ميكرد و شبها هساعت مطالعه ميكرددر ماه سبتامب ر/891١كودكى‏ به نام ايرن در اين خانواده به دنيا آمد. دراين 
زمان بود كه او موفق به دريافت كواهينامه شد".يكك كشف شككفت انككيز "دو سال قبل يكك دانشمند آلمانى به نام ويلهلم ون 
رويتنكن در يكك آزمايش يكك جريان برق از درون لوله شيشه اين كذرانده بود.داخل لوله خلا بود يعنى هوا در آن جريان نداشت 
ولوله آزمايش از كاغذ سياه يوشيده شده بود به طورى كه روشنى داخل آن كاملا مخفى باقى ميماند ليكن رويتكن مشاهده كرد 
كه بلورهاى روى ميز نزديكك ان مى درخشاعلت اين امر را نفهميد زيرا يرتو هاى نور معمولى از كاغذ سياه و ضخيم عبور 
بيكعدي وك علك ار :( النى واسبح رايع جوت اناير توطاى: مرمواز زا رت يكم امير لكف والقيوقد 3 لتر دافأ برشمتون 
هانرى بكرل كه از آزمايشرودتنكن مطلع شده بود تصميم كرفت بداند ايا بعضى اجسام كه در نور افتاب يرتو مى افكنند همين يرتو 
هاى ايكس از انها ساطع مى شود؟بكرل آزمايش خود را با فلزى كمياب به نام اورانيوم انجام داد.او مقدارى اورانيوم را در كنار 
صفحه عكاسى بيجيده بود به مدت جند ماه در كشوى ميزشقرار داد بعدا كه به صفحه عكاسى نكناه كرد تصويرى در آن ديد 
ودريافت اورانيوم حتى وقتى كه در برابر آفتاب يا در معرض جريان متناوب برق قرار نككيرد مى تواند اشعه ايكس توليد كند واز 
خود يرتو هاى ناشناخته اى برافشاند مارى وبى ير برآن شدند كه بدانند جه جيزباعث خارج شدن اين جرتو هاى عجيب از اجسام 
اورانيوم دار واورانيوم ميشود.آنها تصميم كرفتند كشف يروفسور بكرل را دنبال كنند آنها انبار كوجكى در حياط مدرسه اى را 
محل كار خود قرار دادند وآزمايش هاى خود را شروع كردند وبه سه جيز دست يافتند:١)هرجقدر‏ مقدار اورانيوم جسم 
موردآزمايش بيشتر باشد برشدت يرتوهاى مرموزافزوده ميشود. 7)روشنايى »كرماءسرماءدر يرتو ها بى اثر است .7)جنانجه اورانيوم با 
جيزهاى ديكرى تركيب شود خواص آن فرقى نمى كند.انها به اين نتيجه رسيدند كه اين يرتوها كه از اورانيوم خارج ميشود براى ما 


قابل ديدن نمى باشدوهمجنين به حرارتى كه ما حس مى كنيم مربوط نيست و دريافتند اين يرتو ها بايد ازنور وحرارتى ساطع شود 
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كه موقع به وجودآمدن زمين بسيار داغ بوده ودر اورانيوم محبوس شده است .مارى آزمايش خود را به روى عناصر ديككر نيز انجام 
داد وكشف كرد كه توريوم هم كه جسم درخشنده ديككريست درست مانند اورانيوم يرتو افشانى مى كند.او اين د رخشش شكفت 
انكيز را راديو اكتيو نام كذاشت .اوتمام مواد معدنى را موردآزمايش قرار داد كه ببيندكدام يكك از آنها راديو اكتيو هستند وبعد با 
الكترو متر شدت يرتوهاى اين اجسام را اندازه كيرى كرد تا بداند در هر نمونه جه مقدار اورانيوم وتوريوم وجود دارد.اوسنكك 
معدنى اورانيوم را در اتريش استخراج ميشد ودر ساختن شيشه به كار ميرفت مورد آزمايش قرار داد به نام سنكك (بيج بلند). 
ودريافت كه در سنكك بيج بلند تنها يكك عنصر ناشناخته نيست بلكه دو عنصر است . بلاخره موفق شد يكى ازاين دو عنصر را 
تجزيه شيميايى كند واسم آن را يلونيوم ناميدند.در ماه دسامبر همان سال توانستند دومين عنصر ناشناخته اى كه به دنبال آن بودند 
كشف كنند كه راديوم ناميدند.ليكن كفتن اينكه راديومى وجود دارد وقبولاندن آن به دانشمندان كه با توجه بسيار ديقيق »مواظب 
كارهاى آنها بودند كمى مشكل بود.جرا كه آنها مى كفتند اككر راديومى وجود دارد مى خواهند ان راببينتد ووزنش كنند.مارى 
تصميم كرفت صدها كيلو از اين سنكك را خريدارى كند تا بتواند املاح راديوم را به دست اورد.موادشيميايى را با هم مخلوط مى 
كردوآنها را جدا مى ساخت وظرفهاى بزركك را با مواد عجيبى كه او وبى ير در باره آنها مطالعه مى كردند ير ميكرد.كه اين كارها 
“اسال به طول انجاميد وبلادخره انباركهنه آنها توسط ذرات كرانبهاى راديوم درخشان وآبى رنكك يرشد.زمانى كه به اين كشف 
رسيدند يدر مارى از دنيا رفت وضربه وغم يدر كه در يايان *سال كار وتلاش زياد اتفاق افتاده بود مارى را خرد كرد.اعلام كشف 
راديوم توسط آن دو نفر هيجان فراوانى در بين دانشمندان تمام دنيا به وجود آورد.تا آن زمان عقيده براين بود كه جهان از موادى 
معين وثابت درست شده وماهيت آنها هركز تغيير نمى كند ولى مارى وبى ير ثابت كردند كه بعضى از اين ذرات واتمها هميشه در 
حال تغيير هستند.وقتى ذراتى ازاتم اورانيوم جدا كرديداتم اورانيوم ديكر اورانيوم نبود بلكه بعد از كذراندن جند مرحله تبديل به 
اتم راديوم مى كرديد.اين جريان خرد شدن ذرات هركز متوقف نميشود اتم راديوم هم به اتم يلونيوم تبديل ميشود . اين اتم تغيير 
مى كندوسرانجام به سرب تبديل ميشود. آنها اعلام كردند از راديوم استفاده هاى زيادى ميتوان كرد.به اين وسيله ميشودالماس اصل 
رااز الماس بدل تشخيص داد.راديوم داراى حرارتى است كه ميتوان روزى به جاى نفت وزغال ازآن استفاده كرد.آنها در 
اثراستفاده از راديوم يوستشان ميسوخت وتاول ميزد.آنها تصميم كرفتند اثراين اشعه قوى را بر روى بيمارى هاى يوست وغدد 
بدانند.بر اين باور بودند كه اككر راديوم بتواند يوست سالم را بسوزاند همانطور هم ميتواند يوست بيمار رابسوزاند طولى نكشيد كه 
بى ير وجند دانشمند ديككر حيوانات بيمار را با راديوم معالجه كردند ودر يافتندكه از راديوم ميتوان براى معالجه بعضى از انواع 
سرطان استفادة كرديدر آن زمان بود كه داتشمتدان امريكايى برآن شدثئد كه روكن اين كاررا از آنها ياديكير تدودر قبال اموزشن به 
انها مقدار قابل توجهى يول بدهند.اما مارى وبير اعلا-م كردند كه اين كشف به جهان تعلق داردوبايد براى درمان بيمارى هاى 
دردناك مصرف شودوما يولى بابت آن دريافت نمى كنيم . از آن يس به جلسات متعددى دعوت شدند ومارى يككانه بانوى 
معروف جهان اعلام شد. درماه نوامبرمدال افتخارى از طرف انجمن سلطنتى لندن به بى ير ومارى اهدا شد. هنوز افتخار وموفقيت 
فراوان خانواده كورى ادامه داشت كه بزركترين افتخار نصيب آنان شد. در دهم ماه دسامبر آكادمى علوم استكهلم سويداعلام كرد 
كه جايزه بزركك نوبل در فيزيكك به هانرى بكرل ومارى كورى تعلق كرفته است .درآن سال يكك توفيق ديكر به خانواده كورى 
شادق تحشيد.بى بردو داتشكاه سوويق استاد فيويكه شد.و قراز شد مازئ رياست ا زمايشكاه اورا با حقوق سالانهااى برابر يا ١‏ هزاق 
و٠٠‏ فرانكك به عهده بككيرد.اما طولى نكشيد كه اين خوشبختى از مارى كرفته شد.در همان سال بى ير در اثر يكك تصادف با كارى 
بزركك دو اسبه كه در حال حركت بود به زمين خورد وسرش به سنككفرش اصابت كرد واز دنيا رفت .جند روزبعد ازدفن بى ير در 
كورستان مامورى از طرف دولت فرانسه ييش آنها آمد واعلام كرد دولت فرانسه در نظر دارد به مادام كورى وفرزندانش مقررى 


برذازةوهبضي اولباى داتشكاه سورية يشنياد كردتد كةامارى يجان شوهرش ياختوان اماد فيويكك تدريسن كندانا أن زفاناة 
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هيج زنى جنين مقامى در دانشكاه نداده بودند واينكونه شد كه مارى در مقابل خبرنكاران ودانشجويان ومردم كنجكاو در آمفى 
تياترعلوم اولين سخنرانى خود را ايراد كرد وبدين كونه مسيوليت تدريس تنها درس راديواكتيويته جهان به عهده مادام كورى قرار 
كرفت ومادام كورى كتابى در رابطه با راديواكتيويته در ١/ا#صفحه‏ منتشر كرد و همجنين كتاب ديكرى به نام آثار بى ير كورى در 
٠٠*صفحه‏ تنظيم وتدوين كرد. علاوه براين مارى هنوز درمدرسه تدريس ميكرد وكار خود را در زمينه راديوم ادامه داد همين كار 
او باعث شدكه برنده جايزه نوبل در يايان سال ١4١١‏ كردد. درسال ١1417‏ جند تن از استادان لهستانى براى ديدار مادام كورى به 
بارس أهدثد ؤاق او عواض كردنه يه اليستاق ب ركرذه ؤمارى قول كرد ور حقو اقعاسه ازما يش كاه لوستاك قفوو يانه بدي 
كونه مارى به ورشو سفر كرد »هموطنانش از او استقبال كرمى كردند.ابتدااويكك سخترانى در باره راديوم به زبان لهستانى ايراد كرد 
واين سخترائى در همان ساعتمانايراد هيشد كه قريب :” سال بيقن محل [زمايشكاه ينهانى دانشكاه شتاور بود .در سال 818 اجتكك 
جهانى شروع شدوبين آلمان وروسيه جنكك در كرفت وحالا آلمانها خود را براى اعلام جنكك با فرانسه آماده مى كردند جون جنين 
معلوم بود جنكك جهانى اول طولا-نى وخونين خواهد بودبه همين خاطر عده زيادى اززنان فرانسوى داوطلب شده بودند كه در 
بيمارستانها كار كنند.اما مارى ترجيح دادبه كونه اى ديكر عمل كند, با دستكاههاى يرتوءاشعه ايكس راحت ميشدديد كه كلوله با 
قطعه آن در كجاى بدن سرباز قرار داردوبه كمكك اين يرتو زخمى ها از ساعتها رنج ودرد راحت ميشدندءاما حتى آمبولانس ها هم 
وسدكاء وتو اركب تداشسدنارى عند نقر از فوسعاتشن راراهي كرد قا انرما هايقان راد نافارش “امد سس انبا رايا 
اشعه ايكس مجهز كرد ودرهراتومبيل يكك دينام به كار برد كه اين دينام ها برق مورد نيازدستكاه ها را توليد ميكردند اين اتومبيل 
هادر سال دوم جنكك به كار كرفته شدند وارتش آنها را كورى هاى كوجكك نام نهاد.بعد از #سال بلاخره جنكك جهانى اول با 
بيروزى فرانسه ومتفقانش يايان يافت ودر ماه نوامبر1918 فرمانى كه همه منتظرش بودند صادر شد (1تش بس ). وبه اين طريق 
لهستان از سلطه روسها آزاد شد.در سال ١197١يكى‏ از سر دبيران مجلات مهم نيويوركك در مصاحبه اى از مادام كورى يرسيد:ا كر 
قرار باشد در تمام دنيا يكك جيز انتخاب كنى آن جيز جه خواهد بود؟واو ياسخ داد:من يكك كرم راديوم را انتخاب ميكنم كه به آن 
احتياج دارم اما قيمتش ٠٠ههزار‏ فرانكك است ومن قدرت خريدآن را ندارم .به زودى مارى دعوت نامه اى در يافت كردتابه آمريكا 
برودويكك كرم راديوم خود راازدست شخص رييس جمهور دريافت كنداين هديه شكفت انكيز مارى را بسيارسياسكذار كرد .او 
با كشتى به آمريكا سفر كردءهنكامى كه كشتى به مقصد رسيديرجم هاى آمريكاءفرانسه »لهستان بالاى سر هزار ها تن به اهتزاز در 
آأمدة يودوجيعيت انبوهى قرياة شاد ميكشيدتد وعدا كثيرى ان خبرتكازات وعكاسان اورا دوره كر دتدجيرزى در حدوه اسافث 
طول كشيد تا اوتوانست كشتى را تركك كندءاويس از كذشت يكك هفته ير هيجان حضور يافتن در مهمانى ها وجلساتى كه به 
افتخار اوتشكيل ميشدورفتن به مسافرتهاى طولانى بلاخره جعبه اى كه يكك كرم هديه راديوم در آن بود رااز دست جى هاردنيكك 
رييس جمهور وقت آمريكا دريافت كرد.يس از سفر ازآمريكا ديد جشم مارى از شدت كارضعيف شده بودودكتر به اوكفته 
بودعدسى جشم او تار شده واكر آب جشم او كرفته نشود بينابى اش را از دست ميدهد. در آن زمان او 81 سال سن داشت وباز هم 
روزائه ١9‏ الى اسافت كارف كرد :وساففة او جاسرفة افسة فيرقت بس ازمسافزس به امريكاسقرهاق ديكرى :نه 
هلندءبلزيكك »اسيانيا»] مريكاى جنوبى جكساواكى وايتاليا كرده وهركز به شهرت خو نككرفت اما خوب ميدانست كه اسم كورى 
ارزش كمكك به امورمهم علمى را دارد وهركزاز اين كمكها مضايقه نكرد. اوبيشتر به فكر كمكك به دانشمندان جوان آينده بود 
؛براى هزينه تحصيل دانشجويان جوان يول فراهم مى كرد وكوشش ميكرد كلمات وعلامتهاى علمى معينى بسازدكه در سراسرجهان 
بكاربرده شود. نقشه ديكر اواين بودكه جويندكان دانش از مردم هر كشورى كه باشند آنجه كه قبلآدر باره مطالبى شناخته شده 
دست يابند ونيزوقت خود راصرف جيزهاى تازه كنند. مارى بيشتر وقت خود راصرف دانشجويان موسسه راديوم ميكردونسبت به 


داتشجويان مشكير بودوقتى كه آنها كرارشهائ خود رابه دببت او مندادند ازتشويقن مبلرز يدنك واكر كاراتها موردقبول بودسيار 
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خوشحال ميشدند. در جهارم زُوييه سال "197 مادام كورى دنيارا بدرود كفت . مركك او به واسطه تماسهاى زيادبا يرتوهاى 


شديدراديوم به وقوع بيوست .همان يرتو,ماده كرانبهايى كه او براى مردم جهان آشكار كرد يرتوء راديوم 


توماس اديسون 


اكبر مرتضى بور تومان آلوا اديسون در ١١‏ فوريه سال 1887 در ميلاسن اوهايو ديده به جهان كشود و در هفت سالكى با خانواده 
اش به بندر هورون ميشيكان مهاجرت كردند. تحصيلات او بعد از سه ماه ناتمام ماند زيرا معلمش او را عقب افتاده دانسته بود. در 
واقع او دجار ناشنوايى ناشى از مخملكك بود و همين باعث اخراج وى از مدرسه كشته بود. ححال بر عهده مادر اديسون بود كه 
جكونه فرزند سرخورده اش را به فراكيرى علم و دانش تشويق كند. توماس اديسون در زيرزمين خانه يدرى آزمايشكاه كوجكى 
داير كرد و در آنجا بود كه توانست از سلولهاى ولتى با باطرى جريان برق توليد كند و به اختراع تلككراف بيسيم نائل شد. 

سرشناسه: مرتضى يورء اكبر 1777عنوان و نام يديد آور: شرح حال دانشمندان ايران و جهان » نوشته :اكبر مرتضى يورمشخصات 
نشر: تهران» عطار ؛ /1/١مشخصات‏ ظاهرى 7١7:‏ ص:مصوروضعيت فهرست نويسى: فييايادداشت : كتابنامه: ص 8١17-/١1.موضوع:‏ 
دانشمندان -س ركذشتنامه.رده بندى كنكره:/17817١‏ © ش 58 م/0١5٠رده‏ بندى ديويى:8:4/ااشماره كتابشناسى ملى: 
١‏ اموضوع: شرح حال توماس اديسونتومان آلوا اديسون در ١١‏ فوريه سال 187 در ميلان اوهايو ديده به جهان كشود ودر 
هفت سالكّى با خانواده اش به بندر هورون ميشيكان مهاجرت كردند. تحصيلات او بعد از سه ماه ناتمام ماند زيرا معلمش او را 
عقب افتاده دانسته بود. در واقع او دجار ناشنوايى ناشى از مخملكك بود و همين باعث اخراج وى از مدرسه كشته بود.ححال بر عهده 
مادر اديسون بود كه جككونه فرزند سرخورده اش را به فراكيرى علم و دانش تشويق كند. توماس اديسون در زيرزمين خانه يدرى 
آزمايشكاه كوجكى داير كرد و در آنجا بود كه توانست از سلولهاى ولتى با باطرى جريان برق توليد كند و به اختراع تلككراف 
بيسيم نائل شد. جندى بعد به عنوان يادو در قطارى كه بين للورون و ميشيكان تردد مى كردد آزمايشكاهى كوجك داير نمود و 
ضمناً يكك روزنامه خبرى با نام قاصد ترن بارى» در همان قطار منتشر كرد كه اخبار را در اختيار مسافران قرار مى داد. در خلال 
سالهاى ١8‏ تا ١؟‏ سالكى به كار در تلككراف خانه يرداخت . يكك روز در سال 1898 كه در نيويوركك به سر مى برد بخت و اقبال 
فد د كارش شد وبريحسب تضادئ: كذارش به جهان بووسس و معاملات افتاد كه دسعكاه تمودارشاق :از كان افتاده بود و او آن را 
تعمير كرد و به كار انداخت. از آن يس او را به عنوان قسمت فنى آن موسسه استخدام كردند. خود او جندى بعد سازمان معروف 
جاب و نشر اديسون را داير كرد كه مدتى يس از آن به مبلغ هنكفت 500٠١‏ يوند فروخت. اديسون اين يول را صرف تأسيس و 
خريد كاركاهى در نيوجرسى كرد ودر آنجا بود كه توانست اولين دستكاه ضبط صداى خود را اختراع كند. سيس در 18172 به 
منلويارك رفت و تا يايان عمر به طرح ريزى و ابداع و اختراع يرداخت. در همان سال به سفارش كراهام بل يكك فرستنده 
آلتروتاتيو ساخت. زيرا در تلفنهاى بل ارتعاشات صداى انسان مستقيماً به امواج الكتريكى تبديل مى شد ليكن صدا ضعيف باقى مى 
غانة بو خصو عن دو هساتتياي زياد كامل سد من شاد ون هر وشككاه طفن افسوة |3 ذغانيات اسطاده هن كد كه مقاومتك 
آنها در اثر فشار امواج صوتى نوسان بيدا مى كرد و بهمين امر توسط جريان يكك باطرى به وجود مى آمد و طبعاً علامتهاى 
الكتريكى فرستاده شده در قياس با تلفن بل به مراتب نيرومندتر مى توانست باشد و در نتيجه صداى كوينده از هر مسافتى به خوبى 
شنيده مى شد. در تلفن هاى بل كوينده ناجار بود همزمان از دهنى نيز به عنوان كوشى استفاده كند و متناوباً براى ياسخ كويى 
همان كوشى رابه كار كيرد. ولى اديسون اين نقص را مرتفع كرد و كوشى و دهنى رااز هم جدا كرد. اديسون درحين تكميل 
بلندكوى تلفن به اختراع فونوكراف يا نخستين دستكاه ضبط صوت و كرامافون دست يافت.اديسون در سال 8178 1اختراع خود را 
ثبت داد ونه سال بعد به خانه بز ركترى كه داراى آزمايشكاه وسيع ترى بود نقل مكان كرد و از آن يس توانست ميليونها دلاراز 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. اعل/إأماع03ات. الالالالالا صفمحه «عانانا از همي 


اختراعات خود به دست آورد و به ثروت كلانى برسد.(در حدود ٠١97‏ اختراع خود را به ثبت رسانده بود) او در آن زمان داراى 
كاركر و كارمند در كاركاهها و مغازه هاى خود بود.اديسون يكك بار مصاحبه اى كه با يكك خبرنكار نشريه ساين تينيكك 
امريكن به عمل آورده بود درباره كارهاى خود جنين كفته بود:«طرحهاى خام را ابتدا به مدل سازان مى سبارم تا آن را بخته و 
تكميل كنن. آنها هر قدر مايل باشند مى توانند كاركر و متخصص استخدام كنند تا در كوتاهترين زمان ممكن مدل را آماده و 
كامل سازندادر بين خيل اختراعات او جا دارد به كينه توسكوب يا ماشين تصاوير متحركك(سينما) اشاره كنيم كه به كفته اديسون 
اختراع اين دستكاه سبب مى شد تا در آتيه نه جندان دور» دنياى سياستمداران وهنرمندان و ورزشكاران وغيره به كوجه و خيابان 
بياند و در بيش روى همه قرار كيرد.در سال *10 قيلم سرقت بزركك قطار در استوديوى اديسون ساخته شد. اين فيلم ده دقيقه اى 
به صورت يكى از عظيم ترين ييروزيهاى اين نابغه دانشمند قلمداد شد.اديسون لوكوموتيو الكتريكك ساخت و دستكاهى هم براى 
تفكيكة مواة معلنى از يكديكر :و دسككاء ديكرى براي غره كردق ابن مواد دزميتة كرو تبية سومان انذافاتن تسرد توماس 
اديسون جادوكرى كه دنيا را روشن كرد.اديسون كه مخترعى صاحب نبوغ بود فكرى داشتء كه درست برخلاف فكر دانشمندان 
فقطاورابه سوى ايجاد جيزهاى مفيد سوق مى داد. تمام جستجوى وى براى ايجاد بدايع و اختراعات بود نه معروفيت بلكه 
اديسون ازاين نوع احساسات برى بود و اككر به جستجوى مى يرداخت براى آن بود كه سوالى از اين نوع را يبش خود مطرح مى 
كرد: «آيا اختراع فلان دستكاه يا فلان دستكاه ديكر مورد استقبال مردم واقع نخواهد شد؟ آيا بهره بردارى صنعتى و تجارتى از 
آنها جنان خواهد بود كه مخارج آزمايشكاه را تأمين كند و در عين حال سود قابل ملاحظه اى نيز به دست آيد؟) به همين ترتيب 
بود كه اديسون اين موضوع را بيش خود مطرح ساخت كه آيا نمى توان راهى براى ايجاد روشنايى به كمكك جريان الكتريسيته به 
دست آورد.فكر ايجاد نور در نتيجه درخشش جسم ملتهب جيز تازه اى نبود» اولين بار در سال 18480 ساعت سازى آلمانى به نام 
كوبل كه به آمريكا مهاجرت كرده بود به اين فكر افتاد. اين شخص در داخل حبابى كه از هوا خالى شده بود الياف جوب خيزران 
هندى را كه به صورت ذعال در آمده بودند. به جاى سيم به كار برد و سيس آن را در معرض جريان الكتريسيته قرار داد و به اين 
تدبير توانست دكان خود را با جراغ برق روشن كند. سه سال بعد از اين تاريخ در فرانسه مهندس شانزى نيز به همين فكر اتفاد ولى 
متأسفانه به جاى الياف خيزران» سيم باريكك طلايى سفيد به كار برد و سيم ذوب شد.قبل از اديسون » در سال 188٠‏ قدم قاطع به 
وسيله مخترع انكليسى به نام جوزوف اسوان برداشته شده بود. اين شخص الياف كاغذ را به صورت ذغال در آورد. اما او نيز 
همجون كذشتكان با اين مانع مواجه شد كه نتوانست خلاء كاملى ايجاد كند. در نتيجه عدم توفيق مزبور اسوان سخت نااميد شد. 
اما در سال ١1888‏ كه مخترع آلمانى هرمان اشيرنكل شييور جيوه اى را اختراع كرد . اسوان كار خود رااز سر كرفت. شييور جيوه 
اى اسبابى است كه به كمكك آن مى توان در تخليه هوا يبشرفت بيشترى انجام داد» و نتيجه اين شد كه روز دسامبر 1817/8 اولين 
لا.مب ملتهب اسوان به اهل فن و مهندسان انكليسى نشان داده شد. اما باز هم اين لامب هنوز به قد كافى كامل نبود كه از لحاظ 
تجارتى قابليت فروش داشته باشد.بنابراين اكر اديسون بعد از اسوان بار ديكر اين موضوع را تعقيب كرد از آن نظر بود كه هدف 
دقيقى از اين منظور داشت. اليافى ييدا كنيم كه مدت دوام آن به قدر كافى زياد باشد تا مردم روشنايى به وسيله جراغهاى ملتهب را 
به عترق تشخيض دعند ودر تبجه كار از نظر تجارت سودانكيز باشد.به اين منظور تمام منابع آزمايشكاهى خود راء كه به راستى 
قابل ملاحظه بود» و تمام قدرت مالى خويش را كه اهميت, آن كمتر از وسايل علمى وى نبود در راه انجام اين موضوع به كار برد 
واز يايان سال 181 با تصميم قاطع به كار يرداخت و به سوى هدف بيش رفت.اديسون در راه اين مقصود سرس ختى بى مانندى از 
خود نشان داده به اين منظور الياف تمام موادى را كه قابل تصور بود مورد آزمايش قرار دادء از الياف نخ هاى ينبه اى كه زنش به 
كار مى بردء تا الياف نوعى خيزرانء زايونى كه براى تهيه آن مأمور مخصوصى فرستاده بود و با قيمت كزاف ارسال مى كشت.بعد 
از يكسال جستجو و كوشش منظور خود را يافت اما جه يافت؟ معلوم شد كه به طور قطع الياف كربن اسوان بيش از هر جيز ديكر 
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عملى است و منظور را برآورده مى سازد. مخترع مزبور بلافاصله شروع به بهره بردارى صنعتى از اختراع خويش و تبليغ شديد در 
راه شناساندن آن كرد و به اين منظور روز "١‏ دسامبر سال 1174 كوجه هاى شهر كوجكك خود را با جراغ برق روشن كرد.خوب 
است بلافاصله متذكر شويم كه تاريخجه لامب هاى ملتهب به همين جا ختم نمى شود. در سال 188 اسوان بهترين روش را براى 
ساختمان صنعتى الياف به دسث آورد. در سال 15:7 اوثر لاعب هابى را سات كه الياف آن را از فلز ثاثتال درست هى كردند . 
مهمترين ترقن دو اين راق كه لامب هائ جديدى زا به وجهوه آأؤرد كه امروؤه فور استفاده عاسث دز سال 1918 بوسيلة 
فيزيكدان بزركك آمريكايى ايرونيكك لا-نكمير متولد 188١‏ از بازماندكان مهاجران لتونى » انجام كرفت » لا-نكمير در نتيجه 
جستجوهايى كه در آزمايشكاههاى مؤسسات جنرال الكتريكك انجام مى داد و به عنوان فرع ساده اى از مطالعات نظرى خود به اين 
نتيجه رسيد كه خيلى بهتر است كه خلاء مطلق داخل لامب ها را از بين ببريم و كاز بى حركتى را با فشار خفيف جانشين آن سازيم 
و بالاخره به عنوان الياف داخل فلز تونكستن را به كار بريم. اما درباره اديسيون بايد متذكر شوين كه اختراع لامب جراغ برق در 
طول كوشش مداوم و يربركت او فقط به منزله فصلى از كار او محسوب مى شود.درست در ساعت ” بعدازظهر روز جهارم سيتامبر 
سال 1887 توماس آلوا اديسون» مخترع 8" ساله به موفقيتى دست يافت كه خود آن را عظيم ترين واقعه زندكى اش ناميد ماجرا از 
اين قرار بود كه نيروى برق در نيروكاه مركزى نيويوركك واقع در خيابان يرل به كار افتاد و 88 خانه و مغازه محله را توسط 600 
لامب بر نور روشن كرد.اديسون و همكارانش كه اعضاى هيأت مديره كمبانى جراغ برق اديسون را تشكيل مى دادند » همكى در 
دفتر موركان سرمايه دار معروف آن زمان كه از يشتيبانان اديسون بود جمع شله و منتظر اين لحظه تاريخى بودند. در ساعت ٠‏ 
بعدازظهر كه هواى ياييزى رو به تاريكى مى نهاد روشنى لامب تأثير خود را در روزنامه نيويوركك تايمز كذاشت و آنجا را غرق 
در نور كرد.١١‏ ماه بعد» در اوت ”187 بيش از 5 خانه در شهر توسط ٠٠٠٠١‏ لامب روشنايى يافته بودند. اديسون همواره براين 
بود كه با اختراعات خود كارى كند تا توده مردم زندكى راحت ترى داشته باشند. بر يايه همين انديشه بود كه در مه 181/8 با ٠١‏ 
نفر از همكارانش در منلو يارككث بوجرسى آزنايشكافئ داير كرد و نام آن را «كارخانه اختراعات) نهاد. كارخانه اديسون در 
مزرعه اى سرسبز و با طراوت قرار داشت و شايد بتوان كفت كه درواقع نخسيتن كاركاه تحقيقات صنعتى به شمار مى آمد و مجهز 
به يكك دستككاه موتور برق و كوره ذوب فلزات و سيمها و مفتولها مسى و ابزارهايى جون الكترومتر و كالوانومتر بود. در آن زمان 
تمام سعى و تلاش اديسون و همكارانش مصروف تكميل لامبهاى برقى بود كه فكر و ذكر مخترعان ديكر را از سال 1870 به خود 
ميشغول ذاشته بوذ در سال 181/8 اديسون كارححانه برق شود وااتأسيس كره.در شب غيد نوثل سال 141/4 متكامى كه تومامن 
اديسون جاده منلوياركك را با يكك دينام و 5٠‏ لا-مب روشن كرد مردم نظاركر شككفت آفرينى او بودند» اديسون را جادوكر 
منلويارك ناميدند.اديسون شخصى خود آموختهخ بود و زمانى كه كار را شروع كرد به هنكام تحقيقاتش همراه با كراهام بل» در 
رشته برق كه يابكاهى غلمى داشت احساس كرد كه نياز به.اشخاضصى صلاحيت دارثر از خود دارد. اديسون سرمايه اى در اعثيار 
داشت و توانست بود اعتماد بانكدارانى همجون موركان را به دست آورد. اين بانكداران سرمايه لازم براى تأسيس شركتهاى 
صنعتى را كرد آورى مى كردند و شركتهايى كه سهام خود را به بانكك مى فروختند و مى توانستند حقوقهاى خوبى به كاركنان 
خود بيردازند.توماس الوا اديسون برخلاف افسانه بسيار شايع و اينكه خود در دامن زدن بدان بسار مى كوشيدء هركز يكك دانشمند 
نبود. حتى مى توان كفت كه وى در سراسر عمر كارى خود, يكك ضد دانشمند بوده است» شخصيت وى نمونه مخترعان كاسب 
آمريكايى آن زمانء نظير وستينكهاوسء يولمن و بعدها واترمن است كه استعدادهاى آنان در اوضاع و احوال رونق و كسترش 
سريع صنعت در دوران يس از جنككهاى داخلى» شكوفا شد و امكان بلند يروازيهاى زيادى براى آنان فراهم آمد. اديسون همين كه 
به شهرت دست يافت عطشى تمام ناشدنى براى كسب ثروت از خود نشان داد. وى بسيار سريع و با زبردستى فراوان روزنامه ها را 


به تمجيد از شخصيت خود واداشت. توماس اديسون اشخاصى را بر مى كزيند كه بتوانند كمبودهاى دانش او را در همه زمينه هاء 
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شيمىء فيزيككء الكتريسيته و مكانيك ير كنند وجه ويزه در جريان اين قضيه روشن سازى با برق كه مديريت آن جها رسال -١417/‏ 
7 به طول كشيد اين قدرت مطلق وى همزمان با كا ركران ورزيده اى كه آمده بودند تا كا ركاهايى كه وى در منلوياركك بريا 
داشته بود كار كنند به سرعت افزايش يافت. وى بدين ترتيب سياهى از اشخاص با صلاحيت در همه زمينه ها داشت» سياهى كه 
مى توانست به ركبار انديشه هاى وى كه بيايبى عرضه مى شدند جامه عمل بيوشد.اكثر اين اشخاص زمانى طولانى به وى وفادار 
ماندند واز تب خلاقيت وى كذران مى كردند.توماس اديسون هيج كاه و براى هيج يكك از نوآوريها مبتكر و نخستين كس نبوده 
استء اما شخصيت وى آنجنانى بود كه وقتى هم در جاى دوم قرار مى كرفت و ييش از نفر اول نام خود را به ثبت مى رسانيد. 
اعتراضات به سرعت حقه مى شدند. خود اديسون اين جرههر را با رضايت خاطر مى يذيرفت. وى تقريباً همه شخصيت هاى جهان 
صنعتى» علمى و سياسى را طبق مقاوله نامه اى كه به دقت تنظيم شده بود يذيرفته است و در يايان ديدارها در برابر همه همكارانش 
كه جمع شده بودند عكسى را كه بيش از مدن مهمان آماده شده بود به وى اهداء مى كرد.اديسون نيز به نوبه خود از ماه اكتبر 
به كار يرداخته بود و در همان حالى كه در بى ساختن افروزه هاء در آغاز با كربنى كردن كاغذ مى كوشيد تصميم كرفت 
كه طرحهاى خود را با به نمايش كذرادن همه عظمتى كه در آينده خواهند داشت.اديسون در همان زمان از بررسى فلزاتى كه 
يشتيبان وى به كار كرفته بودند غفلت نمى كرد. از ماربيج يلاتين استفاده مى كرد در حالى كه فلزات موجود در معدن بلاتين و 
كوريم راهم به كار ميكرفت. در جريان همين بررسى ها بود كه به روش كارى سوان بى برد: تخليه لامب با شييوره اسيرنكل» 
كرم كردن افروزه با استفاده ازاثر زول براى بيرون راندن كازهاى محتوى در آنء بستن انتهاى لامب با مشغل. اجسام كوناكونى 
كه آزمايش شدند نتيجه مطلوبى ندارند؛ آنها شكننده, با روشنايى كم و يرهزينه بودند. اديسون به زغال بازكشت و بدين نتيجه 
رسيد كه ثنها يكك لبف كياهى همكن من تواند تبجه خويى داشعه باشد :.طبعاً كباهان متعددى را موود آزمايشن قرار داف كه از 
آن ميان الياف ينبه بود كه آن را بعنوان كاغذ» سرانجام به ثبت رسانيد.اين سال براى اديسيون و همكاران وى سال كار بى وقفه 
بود. اما يس از يكك سالء خود لامب و نيز سيستم اتصال افروزه كربنى به سرهاى فلزى و سربيج آن راء كه هنوز نام وى را بر خود 
واذقهواعه يرم راان القبيك واف سوقاف امال اليعفادى كر هاما يعدا اطرواها اباذع كدمااقه ردقه شري تساك اقيق 
را دارد» عوض كرد.آغاز كار برد سيستم اديسونبه نظر اديسون لا-مبى كه ساخته بود كامل نبود. اديسون در همان سال ساخت 
دينامى را بررسى كرد كه بتواند برقى با ولتاز ثابت بدهد و نورى با شدت ثابت ايجاد كند.اديسون خود را وقف به كار اندازى 
سيستم خود كرده بود. در سال 188١‏ همان سرمايه داران يشتوان وى شركت تازه اى به نام 2110011131170 أنأععاع 7ه0والع 
0116لا لالا©17 01 /01110317© تأسيس كردند. مردم نيويوركك با ترديد زياد به اين وسيله جديد روشن سازى روى آوردند. 
اديسون را تحسين مى كردند اما به كاز دلبسته بودند زيرا از مدتها ييش ارزانترين وسيله بود. با اين همه؛ اديسون به تصاحب قاره 
قديم روى آورد.اديسون در آن زمان با رقابت شركت سوان برخورد كرد. اين شركت از سيستم سنتى يكك مولد براى هر خانه يا 
تأسيسات خصوصى يعنى همان سيستمى استفاده كرد كه اديسون هم به مشتريان خود حتى در آمريكا بيشنهاد كرده بود. در 
ابتداى آثارى از كشمكش ميان دو شركت يديد آمد اما كفت و كو براى يكى شدن اين دو شركت به ميان آمد. اين كفت و كو 
جند سال به درازا كشيدء زيرا اديسون براى نام رسمى شركت ء به نام ديكرى جز شركت خود رضايت نمى داد. او يادآورى مى 
كرد كه وى تنها مخترع نه تنها لامب فروزان, بلكه سيستم كامل توليد و توزيع برق است. سرانجام تنها در سال 1888 بود كه توافق 
ايجاد شد و شركت تازه با نام أ0 | /[01110317) 160112 0ع]11انا 511/317 3010 أ15أ0ا خوانده شد. توماس اديسون ١8٠١‏ 
اختراع را به ثبت رسانيد و تحصيل امتياز كرده كه 198 آن مربوط به لامب جراغ برق بود و براى ميليونها نفر كار تهيه كرد و براى 
ميلياردها نفر از مردم جهان آسايش فراهم آورده است كه اكثر آنها هركز نام او را هم نشنيده اند.مركك توماس اديسون توماس آلوا 
اديسون در روز 18 اكتبر سال 197١‏ در سن 85 سالككى رخ از جهان فرو بست. در حالى كه ميليونها نفر از مردم آمريكا در سوكك 
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او شركت كرده بودند جسدش را در باغجه خانه اش دفن كردند. در اينجا جاى دارد از استاد محترم و زحمت كش آقاى مهدى 


ياراحمدى خراسانى تشكر و قدردانى به عمل آورمبا تشكر: عبدالله كريمى 


مبانى و اصول كار آفرينى 


رفريهسن 

مبانى و اصول كار آفرينيدكتر اسفنديار زيارى» قدرت اله طلايى» آزاده رجبيان 

خلاصه كتاب: سيما جتر سيمايى- ناشر : موسسه كتاب مهربان نشر- جاب : اول بهار -١790‏ مقدمه: كار آفرينى يديده اى است 
كه موضوع مطالعات علمى بسيارى است. اين يديده ابتدا در رشته اقتصاد مورد بررسى قرار كرفت و سيس رشته هاى مختلفى مانند 
مديريت» جامعه شناسى و روان شناسى آن را به بحث كذاشتند .براساس آمار و ارقام موجود تا دهه 191١‏ كارآفرينى موضوع 
جندان مهمى محسوب نمى شد و به سازمان هاى بزركك آن زمان اهميت بيشترى نسبت به سازمان هاى نو و كوجك داده 
مى 1-شك. اما در دهه هاى ١917١‏ و980١‏ كسب و كارهاى كوحجكك نشان دادند كه نقش بسيار مهمى در اقتصاد دارند. علم اقتصاد 
زاد كاه عام كارآفرينى بود و اولين نظريه يردازان در قالب هاى نظرى اين رشته را تعريف كردند. از اينجا كارآفرينى به لحاظ 
تاثيرى كه در بازار ميكذارد مورد مطالعه قرار كرفت. زُوزف شومبيتر از اقتصاددانان برجسته اى بود كه اهميت زيادى به كا آفرينى 
مى -داد. بعد از شومييتر خط فكرى اصلى در علم اقتصادجندان توجهى به كارآفرينى نداشت و تا سال ها بعد كه افرادى مانند 
كاسونء ويليام بامول و اسرائيل كرزنز دوباره جايكاه آنرا در علم اقتصاد تثبيت كردندء توجه به كارآفرينى در اين حوزه كمرنكك 
شله بود. در واقع امروزه رشته كارا فرينى 
تبديل به يكك جتر شده است كه زير اين انواع مختلفى از رشته هاى متنوع قرار مى > كيرند .از اين رو نمونه هايى از موضوعات 
مختلف مورد مطالعه در كارآفرينى به شرح زير مطرح شده است : سازمان ها جككونه به وجود مى-آيند؟ جككونه درآمدزا 
مى -شوند؟ تفاوت كسب و كارهاى كوجكك با سازمان هاى بزركك جيست؟آيا كارآفرينى باعث توسعه اقتصادى مى ه شود؟از جه 
راههايى توسعه بخش استو#فرهنكك كارآفرينى جيست؟جه تاثيرى در جامعه دارد؟تاريخجه و سير تكاملى كارآفرينى در دنيادر 
اوايل سده شانزدهم ميلادى كسانى را كه در كار ماموريت بودند كارآفرين خواندند و يس از آن نيز براى مخاطرات ديكر نيز 
همين وازه با محدوديت هابى مورد استفاده قرار كرفت. از حدودسال ١1٠٠١‏ ميلالدى به بعد درباره ييمانكاران دولت كه دست 
اند ركار امور عمرانى بودندء از لفظ كارآفرين زياد استفاده شده است . زوزف شومييتر با ارائه نظريه توسعه اقتصادى خود در سال 
19 كه همزمان با دوران ركود بزركك اقتصادى بودء موجب شد تا نظر او در خصوص نقش محورى كارآفرينان در ايجاد سود 
مورد توجه قرار كيردو به همين دليل وى را (يدركارآفرينى لقب داده اند. از نظر وى كارآفرين» نيروى محركه اصلى در توسعه 
اقتصادى است) و نقش كار آفرينى عبارت است از: (نوآورى يا ايجاد تركيب هاى تازه مواد). بطور كلى سير تاريخى مفهوم 
كارآفرينى را مى7 توان به ينج دوره تقسيم نمود : دوره اول؛ قرون ١0‏ و 18 ميلادى در اين دوره به صاحبان يروزه هاى بزركك كه 
مسئوليت اجرايى اين يروزه ها همانند ساخت كليساء قلعه هاء تاسيسات نظامى و ... از سوى دولت هاى محلى به آنها واكذار كرديد 
كارآفرين اطلاق مى-شد . در تعريف كارآفرينء اين واه به عنوان واسطه وميانجى در مبادلات اقتصادى به كار مى-رفته است. 
مثلا ماركويولو تلاش كرده بود تا راه هاى تجارى با كشورهاى خاور دور ايجاد كند. او در اين ميان نقش يكك واسطه را در 
مبادلاءت تجارى ايفا ميكرد . دوره دوم؛ قرن ١7‏ ميلادياين دوره همزمان با شروع انقلاب صتعتى در ارويا بوده و ارتباطا شاخص 
ريسكك بيذيرى وكارآفرينى در اين قرن ايجاد شد.در اين دوره»كارآفرين به عنوان فردى تلقى مى -شد كه با دولت قرارداد 
مى حبست تا خدمات ارائه دهد و يا محصولات تعهد شده را توليد كند. از آنجا كه ميزان اين قراردادها ثابت» ولى هزينه هاى آنها 
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متغيير بود اين امكان وجود داشت كه كارآفرين در اين مبادلات با ضررهاى مالى مواجه شود يا به سودى سرشار دست يابد.ريجارد 
كانتيلون» اقتصاددان و نويسنده برجسته قرن هفدهم, به تدوين نظريه هاى مرتبط با كارآفرينى يرداخت. كانتيلون» كارآفرين را 
فردى ريسكك يذير معرفى كرد. دوره سوم؛ قرون ١8‏ و5١‏ ميلاديدر اين دوره؛ افرادى 
كة سترمايه در اخثيار داشسد با افرادق كه نياز به سرمايه داشعند متمايز شدق. به عبارت ديكرء كارافرين از سرمايه كذاران جذا 
شدند. دليل اصلى ايجاد تمايز بين آنهاء يديده صنعتى شدن در سراسر جهان بوده است .دوره جهارم؛ دهه هاى ميانى قرن بيستم 
ميلاديدر اواسط قرن بيستم» كارآفرين به مثابه نوآور مورد توجه صاحب نظران زيادى از جمله شومييتر اقتصاددان قرار كرفت.وى 
معتقد بود : كاركرد يكك كارآفرين شامل اصلاح يا دك ركونى كامل الكتُوهاى توليد از طريق استفاده از نوآورى يا به صورت 
عمومى ترء يكك تكنولوزى امتحان نشده مربوط به توليد جديد يا توليد كالاهاى قديمى به شكل جديد و نوء كشايش منابع جديد 
براى فراهم كردن منابع اوليه يا شناسايى بازارهاى جديد براى محصولات و سازماندهى صنايع جديد مى 7 باشد .در اين دوره مفهوم 
نوآورى شامل خلق محصولات جديدء ايجاد نظام توزيع جديد يا ايجاد ساختار سازمانى جديد به عنوان يكك جزء اصلى به تعاريف 
كار آفرينى اضافه شده است . دوره ينجم؛ دوران معاصر (از اواخر دهه 1970 تا كنون )در اين دوره همزمان با موج ايجاد كسب و 
كار و روند كاركاه هاى كوجكك و رشد اقتصادى و نيز مشخص شدن نقش كارآفزينى به عنوان تسريع كننده اين ساز و كارء توجه 
زيادى به اين مفهوم شد و رويكرد جند جانبه به اين موضوع صورت كرفت. در اين دوره به تدريج روان شناسان»جامعه شناسان و 
دانشمندان و محققين علوم مديريت نيز به ابعاد مختلف كارآفرينى و كارآفرينان توجه نموده اند .تا دهه 19/٠0‏ سه موج وسيعء 
موضوع كارآفرينى را به جلو برده است : .١‏ موج اول : انفجار عمومى مطالعه و تحقيق در قالب انتشار كتاب هاى زندكى 
كارآفرينان و تاريخجه شركت هاى آنهاء جكونكى ايجاد كسب و كار شخصى و شيوه هاى سريع يولدارشدن مى > باشد. 7. موج 
دوم : اين موج كه شروع آن از دهه 198٠‏ بوده شامل ارائه رشته هاى آموزش كارآفرينى در حوزه هاى مهندسى و بازركانى است 
.0 موج سوم : اين موج شامل افزايش علاقمندى دولت ها به تحقيقات در زمينه كارآفرينى و بنكاه هاى كوجكك. تشويق رشد 
شركت هاى كوجكك و انجام تحقيقات در خصوص نوآورى صنعتى مى 1 شود كه از اواخر دهه 197١‏ آغاز شده بود .كليات و 
مفاهيم كار آفرينيمفهوم كارآفرينى با تحولات سريع و شتابان در يهنه كيتى و كذر از جامعه صنعتى به جامعه اطلاعاتى و مواجه 
اقتصادهاى ملى با اقتصاد جهانى و مطرح شدن يديده هايى همانند (جهانى شدن اقتصاد و( فن آورى) مباحث اساسى در خصوص 
راه كارهاى مختلف براى تسريع فر يند رشد و توسعه يايدار و رفاه اقتصادى مطرح مى 1 كردد. يكى از اين مباحث جديد» نقش 
كارآفرينان در اين فر ايند مى-باشد .كار افرينى از مفاهيم جديدى است كه حداقل در محدوده علم اقتصاد» مديريت» جامعه 
شناسى و روان شناسى و ساير مقوله هاى مرتبط با اين موضوع قدمتى بسيار كوتاه داشته و از مفاهيم رو به كسترش مى < باشد .واه 
كارآفرينى در قرن هفده و هجده از اقتصاد فرانسه وارد شده است. در فرانسه اين واه به معناى فردى است كه مسئوليت انجام يكك 
يروزه ه يكك فعاليت بسيار مهمى را بر عهده مى١-كيرد.‏ به طور روشن تر كاربرد اين وازه زمانى است كه بخواهيم افراد ريسكك 
يذير را شناسايى كنيم . افرادى كه از طريق بيدا كردن راه هاى بهتر و جديدتر براى انجام كارهاء موجب ييشرفت اقتصادى 
مى ه-شوند .تعاريف متعددى از كارآفرينى ارائه مى شود تا درك معنا و مفهوم آن آسانتر كردد : وزف شومبيتر : كارآفرين 
نيروى محركه اصلى در توسعه اقتصادى و موتور توسعه مى7 باشد و نقش وى عبارت است از نوآورى با ايجاد تركيب هاى تازه از 
مواد شومبيتر مشخصه اصلى كارآفرين را ( نوآورى ) مى -دانست و كار يكك كارآفرين را (تخريب خلاق) تعريف كرد .فرهنكك 
لغت آسفورد : كارآفرين فردى است كه با استفاده از ابتكار و ريسكك يذيرى تلاش مى1 كند تا سود به دست آورد .كار آفرينى 
اساسا تركيبى از استعدادهاء تفكرات» سرمايه» دانش و فن و يشتكار است .بيتر دراكر : كا رآفرين كسى است كه فعاليت اقتصادى 
كوجكك و جديدى را باسرمايه خود شروع مى1 نمايد .مكك كله لند : كارآفرين كسى است كه يكك شركت راسازماندهى 
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مى > كند و ظرفيت توليدى آن را افزايش مى ت-دهد .بيل كروس : معتقد است كه كارآفرينى با درهم شكستن وضعيت موجود. راه 
هاى يذيرفته شده انجام كار را رد مى -كندو باعث مى شود الككوهاى سنتى رفتار تغيير كند .كارلند : كارآفرين فردى است كه 
جهت دستيابى به سود و رشد» شغلى را به وجود مى 7 آورد و مديريت مى1 كند .جموف : كارآافرين فردى است كه شركت هاى 
جديدى را كه سبب ايجاد و رونق شغل هاى جديد مى١‏ شوند» شكل مى -دهند .دايره المعارف بريتانيكا : شخصى كه كسب و 
كار يا موسسه اقتصادى را سازماندهى و مديريت كرده و خخطرات ناشى از آن را مى 1 يذيرد.فرهنكك لغت جديد دانشكاهى وبستر: 
كارآفرين كسى است كه متعهد مى شود مخاطره هاى يكك فعاليت اقتصادى را سازماندهىء اداره و تقبل كند .اهميت و نقش 
كارآفرينى از سه جنبه مورد بررسى قرار مى١‏ كيرد :1. جنبه كلى (عمومى) : الف) كارآفزينى يكى از بنيادى ترين و اساسى ترين 
ويزكى هاى انسان در كره زمين است .ب) مجموعه تمدن انسان محصول كارآفرينى انسان است .ج) بدون كارآفرينى امكان رشد 
انسان دشوار است .د) كارا فرينى يكى از اصلى ترين اهداف تعليم و تربيت است . 7 . جنبه فردى :الف) كارآفرينى عامل رشد و 
كوفايى استعدادها و سوق دهنده به سوى خودشكوفايى است .ب) كارآفرينى عامل موفقيت هاى فردىء مالى» شغلى و اجتماعى 
است . ". جنبه سازمانى :الف) كارآفرينى عامل افزايش كميت» كيفيت» تنوع توليدات و خدمات است .ب) كارآفرينى عامل 
كاهش هزينه» كاهش ضايعات و جلو كيرى از اتلاف منابع است .ج) كارآفرينى عامل موفقيت مجموعه مديريت و كاركنان سازمان 
است .د) كارآفرينى عامل تحريككء تشويق و حس رقابت جويى است .جهارجوب نظرى كارافرينى١.‏ رويكرد اقتصادى : 
كارآفرينى اولين بار مورد توجه اقتصاددانان قرار كرفت و بسيارى از مكاتب اقتصادى از قزن شانزدهم تا كنون به نحوى» كار 
آفرينى را در نظريه هاى خود تشريح نموده اند .وازه كارآفرينى براى اولين بار در سال ١77‏ توسط ريجارد كانتيلون به ادبيات 
اقتصادى معرفى شد . كانتيلون سه عامل اساسى را در عرصه اقتصادى شناسايى كرد © : صاحبان املاكك : افرادى كه صاحب زمين 
هاى وسيعى بودند و منابع اوليه را فراهم مى-كردند © .كارآفرينان : شامل كشاورزان و بازركانان بودند كه منابع را سازماندهى 
مى ‏ كردند و از طريق خريد محصولاءت به قيمت مشخص و فروش ان به قيمت نامشخصء ريسكك هاى ناشى از ان را نيز مى - 
يذيرفتند ©.مزدوران : افرادى كه به خاطر ارائه خدمات» اجير مى + شدند .0.7 رويكرد ويزكى ها : روانشناسان تمام توجه خود را 
معطوف به اين يرسش كردند كه جه ويزكى هايى در كارآفرينان وجود دارد كه آنها را از غير كارآفرين متمايز مىه كند ؟به 


همين دليل از تحقيقات اين دانشمندان به عنوان رويكرد ويزكى ها نام برده مى-شود. بياكرو در مورد ويزكى هاى كارآفرينان به 





ممت اهن سس زو الخسصحصختتاره كرنها «: 
رويب .ا لممبلرا ه© 
تالبك . عمل 
كنتدكى »© عزم و اراده 

#»سرنوشت © فداكارى #دلبستككى #جزئيات «يول خلاقيت و نوآورى ريسكك يذيرى20 نياز به موفقيت". 


رويكرد محيطى : در اين رويكرد عوامل فرهنكى - اجتماعى» تجربيات» زمينه خانوادكى» آموزش و ديكر نيروهاى فرهنكّى و 
اجتماعى در محيط مى 7 باشند و عوامل اقتصادى نيز در دسترس بودن سرمايه» موسسات مالى و اعتبارى,عوامل عرضه و تقاضا و 
ساختار بازار را در برمى كيرد .اولم وادى (1988)» در بازنكرى ادبيات و در تجزيه و تحليل نمونه هاى مطالعه شده در مورد 
كار آفرينى» فهرست جامع از عوامل محيطى كه شروع فعاليت هاى كسب و كار را تحت تاثير قرار مى 7 دادندجمع آورى كردند. 
اين عوامل شامل : بانكداران» رقباء» مشتريان, اقتصاد» آداب و رسوم اجتماعى» موسسات ١موزشى»‏ دولت هاء رسانه هاى خبرى» 
موسسات مذهبى» تكنولوزى و اتحاديه ها بودند .ويزكى هاى كارآفرينان © آينده نككر بودن وداشتن جشم انداز #مصمم 


بودن #انكيزش #تمركزر #ازخودكذشتكى «ميل به ياداش كرفتن «خوشبينى * تلاش براى سود كردن #توانايى 
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استفاده فرصت * ريسكك يذيرى © ساير ويؤكى ها (نوآورى-استقلال-خلاقيت-دان فنى-هدف كرا-اعتماد به نفس -مركز 
كنترل داخلى) جدول ١-١‏ : مقايسه فعاليت هاى كارآفرينان در قرن ٠١‏ و 7١‏ كارآفرينان در قرن ٠١‏ كارآفرينان در قرن ١‏ ابرنامه 
ريز دورانديشسازمان دهنده رهبركنترل كننده استراتزيستبا انكيزه ياد كيرندهريسكك يذير موسس و بنيان ككذا - 
]ع0 ألاقاذى نفع-]ع5]816010 انجام دهنده -]6/ا00171/ايجاد كننده سود ايجاد كننده ارزش انواع كارآفرينى 
كارآفريان فردى- مستقل (كاراقرين ازابنده كا محصول راخنوه در دست !ذارة» تتسكيل كاه اقتضادى) كار آافريق فردى 

كارافرينى فردى- سازمانى (كارآافرين تحت حمايت سازمان فعاليت خود را به ثمر مى-رساند) كارآافرينى 
كروهى- شركتى (فرآيند تشويق كاركنان به كارآفرينى) كارآفرينى كروهى :كارآافرينى كروهى- اجتماعى (توسعه برنامه هاى 
نواورانه براى كسك بيه بهبود معيشت كسسانى كه فاقد كسب و كار وقرت مسالى 
هستند) فرآيند كارآافرينى فرآيندهايى كه 
يكك كارآفرين بايد طى كند تا كسب و كار موفقى داشته باشد ©: تحقيق» انتخاب و طراحى توليد يا خدمات #شناسايى راه 
هاى بالقوه تامين مالى براى يروره #يادكيرى و استفاده از وسايل مورد نياز براى كار #انتخاب كاركنان (يا شبكه حمايتى ©) 
حفظ و تقويت روحيه «شناسايى و ياسخ كُويى مناسب به توسعه و تنوععوامل موثر بر فرآيند كارآفرينيعوامل موثر بر فرآيند 
كارا فرينى به ينج دسته تقسيم مى > شوند .١:‏ اقتصادى و بازارى «منايع مالى (دسترسى به وام ©)زير ساخت هاى اقتصادى 
(جاده > ارتباطات #)نيروى كار ماهر #خدمات تخصصى (مشاوره و حسابدارى #)تسهيلات فيزيكى #محيط اقتصادى 
كلان (تورم و نرخ بهره)7. ساختار يويايى صنعت «اندازه بازار #تمركز جغرافياى صنعت #رشد بازار #استراتزى شركت 
هاى بزركك”. جهارجوب قوانين و مقررات © سيستم مالياتى #قوانين ومقررات #سيستم حقوق (مالكيت معنوى ©) 
سياسث هاى حمايق (مشوق هاىق مالياتى)* ‏ سرمابة هاى اجتماعى. © يكبارجكى ويا سلسله مراتن اجتماعي ‏ ' #شبكه 
كارآفرينى #فرهنكك احترام به كارآفرين #يشتيبانى نهادى #سيستم آموزشى (تدريس كارآفرينى)0. جنبه هاى فردى 
مربوط به كارآفرين #تجربه كارى (تجربه مديريتى و مشاغل قبلى *)عوامل جمعيت شناسى #تحصيلات * ظرفيت 
كارآافرينى #داراييخلاقيت و نوآوريخلاقيت يكك توانايى فردى است كه مى 7 تواند به يكك اختراع با ايده اى بكر توسط فرد 
خلاق منجر شود .نوآورىء فرآيندى است كه اختراع يا ايده را به محصول يا خدمتى كه قابل عرضه در بازار است تبديل مى ١‏ كند 
.ويزكى هاى افراد خلاق .١:‏ سلامت روانى و ادراكى : توانايى ايجاد تعداد زيادى ايده به طور سريع7. انعطاف يذيرى ادراكك : 
توانايى دست كشيدن از يكك قاعده و جهارجوب ”. ابتكار : توانايى در ايجاد و ارائه يبشنهادهاى جديد؟. ترجيح دادن 
ييجي د كَى نسبت به ساد كى : توجه كرده و درنظركرفتن جالش هاى جديد مسائل ييجيدهه. استقلال راى و داورى : متفاوت بودن 
از همكاران در ارائه نظرات و انديشه هاى نوضرورت و نقش خلاقيت .١ ٠:‏ نقش خلاقيت در افزايش رضايت شغلى : خلاقيت 
در كار موجب افزايش راندمان شغلى و حرفه اى مى شود و خود مستلزم وجود ايده مناسب و برنامه ريزى قوى است. خلاقيت 
ورزى در عرصه كار و تلاش به افزايش روحيه نشاط و تنوع طلبى منتهى مى -شود.و تاثير مضاعفى بر اقزايش رضايت دارد؛ اكر 
بسترى براى انديشيدن خلالق در محيط كار وجود داشته باشد.؟. نقش خلاقيت در تقسيم فرصت هاى شغلى : معمولاا توسعه 
مشاغل جديد با ايجاد فرصت هاى شغلى در جامعه همراه است. اين رويداد را مى > توان نوعى حق انتخاب بين مشاغل تعبير كرد. 
در محيط هاى اجتماعى حامى اشتغال خلاق» به افراد ضمن بهره مند شدن از سياست هاى حمايتى و قانونى» فرصت مستقيم خلق 
مشاغل جديد و سازنده داده مى1-شود. از اين حيث ضريب اشتغال نيز بالا مى7-رود .". نقش خلاقيت در ايجاد مشاغل جديد : 
در جوامع توسعه يافته حوزه اشتغال صرفا به امكانات دولتى محدود نشده و به تعبيرى نوعى خلااقيت در عرصه آزاد مشاهده 


فى كشوم فالغيان مفافل اذاف د هن كتراندد باع و #وسعه شغ خره امكاق اشتفال زاى راحقدين برانر كنتد 6 .تقكن 
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خلاقيت در ايجاد ارتباط بين واحدهاى شغلى : اكر محيط احتماعى و سازمانى» از حسن توجه و علاقه به خلاقيت برخوردار باشد به 
سرعت بيوندهايى بين محصولاات و فن آورى هاى مختلف ايجاد مى 7 شود. به عنوان مثال تلفيق دو محصول بى سيم و تلفن به 
اختراع موبايل منجر شده است .عناصر خلاقيت : خلاقيت متشكل از عناصر و اجزاى مختلفى است. آمابلى رئيس مركز يزوهش 
هاى دانشكده باز ركانى دانشكاه هاروارد» سه عنصر مهارت هاى مربوط به قلمرو يا موضوع, مهارت هاى مربوط به خلاقيت و 
انكيزه را اجزاى اصلى خلاقيت مى<داند .موانع خلاقيت : .١‏ ناهمسويى آموزش با كارآفرينى و خلاقيت؟. استفاده از 
الكوهاى قالبى. شتاب زدكى درارزيابى؟. تاكيد بر مفروضات قبلى0. فشار اجتماعى8. جاره جويى كوتاه مدت . تكيه 
يكن اسع يل قن كسيف #اكبدير عباوت تداق كلحى ق* تاكيد زيل بن متكروق ١‏ سابرموارة ترس ا تشكنه31 
انتقاد و عدم اعتماد به نفس)ويزكى هاى سازمان خلاق : .١‏ رقابت كامل و فشرده است:(در يكك سازمان در صورتى خلاقيت 
صورت مى 7 يذيرد كه رقابت كامل در آن حاكم باشد).1؟. فرهنكك : (يكى از عوامل عمده اى كه به بالند كى مديريت كمكك 
مى -كند فرهنكك مردم است)". دسترسى به مديران : (مديران مى7>توانند افكار و نظرات يراكنده ديكران در سازمان را مستقيم 
و بدون واسطه دريافت كنند )8. ارائه خدمات مردمى : (هدف نهايى سازمان توجه به نيازمندى هاى جامعه و جلب رضايت آأحاد 
مردم است).0. كاركروهى : (روابط دائمى و بلند مدت كاركنان).*. استقبال مديران از عامل تغيير 0. رعايت كرامت انسانى و 
احترام به افراده. فرهنكك ارتقاى بهره ورى : (سازمان خلاق سازمانى است كه در آن بستر لازم براى بهبود مداوم فعاليت ها مهيا 
باشد).9. توجه تمام و كمال به مشترى ها .٠١‏ امنيت شغلى١١.‏ فرهنكك خودارزيابى و خودكتترلى : (همزمان با رشد و توسعه 
كاركنان» مديران» بسط فرهنكك ارتقا و كار تيمى در سازمان» كنترل از درون يا خود كنترلى جايكزين كنترل از بيرون 
مى 1 كردد).مفهوم خلاقبت در شركت هاى زاينى :از ديد كاه مديران شركت هاى زاينى خلاقيت در سازمان عبارت است از فرآ يند 
مستمر مسثله يابى» جاره جويى و حل مسائل .صاحب نظران معتقد اند كه امر بزوهش و ابداع (تحقيق و توسعه) كه بطور سنتى در 
شركت هاى آمريكاى در انحصار كروهى نخبه علمى و فنى استء از جمله فعاليت هاى عمومى است كه همه كاركنان مى > توانئد 
و بايد در آن مشاركت و سهمى داشته باشند. از ديدكاه مديريت زاينى» هدف اساسى فرآيند خلاقيت در سازمان ايجاد تغييرات 
مطلوب است .نظام يبشنهادهاى كار كنان و حلقه هاى كنترل كيفى دو عنصر مهم و مكمل نظام مشاركت و ترغيب خلاقيت از سوى 
كاركنان در شركت هاى زاينى هستند. از طريق اين دو نظام ابتكارات فردى و كروهى به خوبى ابراز شده و به سوى تدوين راه حل 
هاى عملى حل مسائل سازمان روان مى ١‏ شوند. نظام ييشنهادهاء جهارجوبى است كه از طريق آن ابتكارات كار كنان به صورت 
فردى ابراز مى ١‏ شود. از طريق اين نظام كار كنان تشويق مى 7 شوند كه به محيط و فرآ يندهاى كار خود توجهى خاص داشته باشند» 
مسائل شغلى و سازمانى را بيابند و از اين طريق براى حل مسائل و اجراى راه حل هاى يافت شده در درجه نخست كار خود و سيبس 
امور سازمان را بهبود بخشند.از سوى ديككر. حلقه هاى كنترل كيفى ساختارى براى رسيدكى و جاره انديشى كروهى براى مسائل 
محيط كار در اختيار مى - كذارد.با آنكه عضويت در اين حلقه ها از لحاظ نظرى داوطلبانه است اما عموم مردم در اين حلقه ها 
عضويت رايكان دارند و كار در آن را همجون ساير وظايف جارى خود تلقى مى > كنند. از جمله تفاوت هاى مهم نظام بيشنهادها 
و حلقه هاى كنترل كيفىء به غير از فرد محورى و كروه محورىء قلمرو فعاليت ها است. از طريق نظام بيشنهادها كاركنان 
مى > توانند به همه امور سازمان بيردازند و بيشنهادهاى اصلاحى خود را بر اساس فرآيندى مشخصء تدوين كنند. اما وظايف حلقه 
ها حول محورهايى است كه معمولا-هر شش ماه يكبار از سوى مديريت تعيبن مى -شود. مى 7 توان كفت فعاليت حلقه ها در 
جهارجوب محدودترى صورت مى1- كيرد و متمركز بر امور خاص از ييش تعيين شده است. معهذا فعاليت حلقه هاء فهرستى از 
مسايل درخور توجه در اختيار كاركنان مى- كذارد كه مى > تواند الهام بخش كار فردى آنان از طريق سيستم ييشنهادها باشد 


.نوآوريانتفاع إختراع مفهومل|ا نوآورى نوآورى فنى :- محصول- خدمت- فرآيند تغيير سازمانى : - سياستها خلاقيت : - 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعل/إأماع03ات. الالالالالا صفحه ١٠هلانا‏ از هموط 


ساختار فردى و سازمانى - طرز تلقى - رفتارشكل 7-١‏ رابطه خلاقيت و نوآورى و تغييرمراحل نوآورى:١.‏ نياز؟. نظر 
وايده”. يذيرفتن؟. اجراءه. منابعانواع نوآورى از ديدكاه شومييتر .٠:‏ نوآورى در منابع و مواد خام اوليه : (تركيبى از مواد 
كه تا بحال استفاده نشده است)”7. نوآورى در روش ها و فرآيند توليد : ( نوآورى در جنبه هاى فر يندى كه نتيجه آن بهبود يا 
تغيبر ف رآ يند ويا اصلاح مراحل و روش عمليات و مواردى از اين قبيل است)”. نوآورى در تشكيلات و سازمان ادارى و اجرايى 
*. نوآورى در بازار : ( تغيير الكُوها و روش هاى بازاريابى)0. نوآورى در محصولموانع نوآورى:١.‏ عدم تشويق و 
حمايت از ييشتازان و حاميان نوآورى؟. نداشتن وقت آزاد براى فكركردن درباره ايده نو”. انزوى مديريت ارشد؟. ساختار 
مكانيكىه. عدم اطمينان از سرقت ايده هاء. دلكرمى زياد از حد از مديريت 7. اطلاعات بيش از حد. مبارزات و سياست 
بازى هاى سازمان9. افق زمانى كوتاه مدت براى سوداورى١٠.‏ دست به دست كرداندن ييشنهادها وايده هاى نو براى اخذ 
تائيداصول نوآورى .١:‏ محصولء سرويس يا فرآيند را ساده و قابل دركك كنيد: (افراد به آسانى بفهمند ايده نو شما جكونه 
عمل مى كند)؟. به محصولء سرويس يا فرآيند» جهت كيرى مشترى يسند بدهيد *. با كم شروع كنيدء. امتحانء آزمايش 
و جازيتى كيده ا شكدت عادرس بكبريد2 زمان بندى معين را دنبال كنيد/. كاركنيدء كار كنيد و كار كنيدس طوح 
نوآورى:١.‏ سطح استاندارد : نوآورى سطح يكك را تشكيل مى -دهدء در حقيقت بهبودهاى كوجكك در سيستم هايى كه تغيبر 
ماهيت نداشته اند.؟. سطح بهبود : نوآورى هايى كه موجب بهبود كوجكك در سيستم» هم زمان با كاهش تناقض ذاتى موجود در 
سيستم شده اند.براى رسيدن به اين نوآورى ها داشتن اطلاعات لازم در يكك زمينه فناورى كفايت مى - كند .". اختراع در حوزه 
فن آورى هاى موجود : سيستم موجود را به نحو جشم كير بهبود مى-دهد.5. اختراع خارج از حوزه فناورى هاى موجود : اين 
كونه نوآورى ها از حوزه علم كشف مى 7 شوند نه از حوزه فناورى .2. اكتشاف : به خارج از محدوده دانش زمان خود تعلق 
مى 1 كيرد .كسب و كاربشر به دليل ارده قوى خود, ده ها هزارسال براى بهبود و توسعه شرايط زندكَى خود كوشيده و 
سرنوشت خود را رقم زده است و هنوزم هم همين مسير را طى مى 1 كند. در مجموع؛ جوامع بشرى سه مرحله تكاملى را يشت سر 
كذاشته كه عبارتئد از : .١‏ جامعه سنتى؟. جامعه صنعتى". جامعه فراصنعتى يا اطلاعاتيدر جامعه سنتى» بشر 
عمدتا نيازهاى خود رااز طريق شكار و كشاورزى تامين مى1-كرد و صاحبان كسب و كار از يكك رشته آداب و رسوم و هنجارهاى 
شخصى بيروى مى -كرند و كمتر كسى به فكر تغبير و تحول بود و توانايى افراد در تامين نيازها به زور و بازو كار يدى بستكى 
داشت و ارزش افزوده صرف ساخت و ساز كاخ ها مى -شد.با بيدايش انقلاب صنعتى» كسب و كارها شروع به رشد كردندو كار 
فكرى نيز به عنوان مكمل كار يدى مطرح شد. در اين دوره كه آن را دوره صنعتى مى 7 نامند» ميل به ابداع و اختراع در بشر 
افزايش يافت و كم كم شخصيت هايى ظهور كردند كه در يى ارضاى كنجكاوى و كشف موضوع جديد بودند . اين افراده خصلت 
هاى مشخصى داشتند وو از ريسكك يذيرى لذت مى تبردند .در جامعه صنعتى» اصالت به ماده و انرزى داده شد و حركت و توان در 
اين دوران شتاب كرفت و ماشين بخار و ماشين هاى بيجيده تر ابداع شدند. با سرمايه كذارى زياد» كروهى به عنوان الككوهاى 
كسب و كار ظهور كردند كه نتيجه اين دوره» معرفى صاحبان صنايع بزركى همجون فورد بود .در عصر حاضر كه /ان را جامعه 
فراصنعتى يا اطلاعاتى ناميده اند سرعت تغيير و تحولات به كونه اى است كه از آن به عنوان شككفتى هاى سرعت و تحولات نام 
مى > برند. در اين دوره؛ از اهميت كار يدى كاسته شده و به جاى آنء نيروى انسانى كيفى كه توان خلاقيت و نوآورىء با به 
كا ركيرى فكر و انديشه را دارد» اهميت بيدا كرده است. در جنين فضايى كه تفكر و انديشه عامل تمايز و برترى است, جوامعى 
مى ١‏ توانند توسعه يابند كه از منابع انسانى كه منشا فكر و ايده هستند و حياتى ترين عامل توليد محسوب مى١-شوند»‏ حداكثر بهره 
بردارى را كنند.برخى از صاحبنظران بر اين باوراند كه در جامعه اطلاعاتى سه انقلاب به وقوع بيوسته و در حال تكامل است .١‏ 


انقلاب ديجيتالى : در انقلاب ديجيتالى» اطلاعات به سرعت از طريق سيستم هاى ارتباط كابلى» بى سيم؛ نورى و ماهواره منتقل 
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مى +-شود. از جمله ويزكى هاى آنء قدرت بيشتر در ازاى هزينه كمتر» قدرت يردازش و حافظه است .”. انقلااب اينترنتى : در 
القاكبه ارسي :«رساته كروهى ارتباطى بشن ان تلويريوة ابغرنت اسث و ابتعرنتث كمه راه عا ارتباطى ديكر مكل بسةه ووزتامهة 
مجله؛ تلفنء راديو و تلويزيون را يكك جادر خود دارد و هر كس مى1 تواند اطلاعات كاملى به دست آورد.". انقلاب 
كارآفرينى : عصر حاضر را برخى از صاحب نظران عصر كارآفرينان نامكذارى كرده اند. كارآفرينان انقلابى را هدايت مى + كنند 
كه منجر به تحول و نوسازى اقتصاد در يهنه جهانى شده است .كسب و كار جيست به زبان ساده كسب وكارء عبارت است از حالتى 
از مشغوليت؛ و به طور عام؛ شامل فعاليت هايى است كه توليد و خريد كالا ها و خدمات با هدف فروشء آنها را به منظور كسب 
سود در يرمى > كيرد .[] طبق نظريه (اوريكك وهانت) كسب و كار عبارت ايت از هرنوع كاسبى كه در آن خدمات يا كارهايى 
كه ديكر افراد جامعه به آن نياز دارند و مايل به خريد آن هستند و توان يرداخت بهاى آن را دارند» توليد» توزيع و عرضه 
مى -شود.لا (يترسن و يلومن) براين باورند كه هر تبادلى كه در آن خريد وفروش صورت كيرد» كسب و كار نيستء بلكه 
كسب و كارء هر نوع تبادل تكرارى و تجديد شونده خريد و فروش است .10 يروفسور (اون)» كسب و كار را يكك نوع كاسبى 
مى -داند كه طى آن كالاها يا خدمات براى فروش در بازار توليد وتوزيع مى١-شوند‏ .ويزكى هاى كسب و كار١.‏ فروش يا 
انتقال كالاها و خدمات براى كسب ارزش”. معامله كالاها و خدمات ". تكرا معاملات؟. انكيزه سود (مهم ترين و قدرتمند 
ترين محركك اداره امور كسب و كار)0. فعاليت توام با ريسككء كسب و كار هميشه برآ يند متمركز است و عدم اطمينان» ويزْككى 
آينده است .اهداف اقتصادى و اجتماعى كسب و كار سود رضايت بخش كالاها و خدمات كيفياهداف اقتصادى ايجاد 
و حفظ مشتريان اهداف اجتماعى2 برخورد عادلاننه با كاركران ايجاد نوآورى برخورد منصفانه با 
عرضه كنندهانوع كسب و كساربا توجه به تعاريف و متغيرهاييكه براى كسب و كار بيان شد؛ حيطه و عناصر كسب و 
كار در قالب تقسيم بندى هاى مختلفى ارائه كرديده كه در يكى از مهم ترين اين تقسيم بندى هاء كسب و كارها به سه دسته اصلى 
تقسيم شده اند .١:‏ كسب و كارصنعتى : صنعت به فرآيند استخراج و توليد كالاها براى مصرف نهايى يا استفاده صنايع ديكر براى 
توليد توجه دارد. بنابراين» كالاهاى مورد استفاده مشتريان نهايى» كالاهاى مصرفى خوانده مى شوند و كالاهاى مورد استفاده 
ديكر صنايع براى محصولات نهايى شانء كالاهاى مولد ناميده مى + شوند .با توجهبه ماهيت صنايع» آن ها را به صنايع استخراجى» 
زنتيك» توليدى و سازه اى تقسيم مىه كنند .[] صنايع توليدى : آهن وفولاد» ماشين آلاتء انواع خودروء مواداوليهلا صنايع 
استخراجى : معدنى» كشاورزى. شكار» ماهى كيرى[] صنايع رنتيكك : اصلاح نزاد ماكيان» كياهان. آبزيان و دامل] صنايع سازه 
اى : سدهاء جاده هاء كانال هاء يل ها؟. كسب و كار خدماتى : شامل فعاليت هايى كه براى انتقال كالاو خدمات از مكان توليد به 
محل مصرفء ضرورى هستند .كسب و كار خدماتى» كسب و كار تجارى را نيز شامل مى ١‏ شودو به انجام آن كمكك مى ١‏ كند 
.. كسب و كار تجارى : تجارت شاخه اى از كسب و كار خدماتى است. به تعبيرى» وضعيت نهايى فعاليت كسب و كار شامل 
خريد و فروش كالاها و خدمات است. كسب و كارهاى تجارى را بر اساس اندازه و ميزان يوشش به دودسته اصلى تقسيم 
مى جح كنند : 10 بر اسا اندازه و ظرفيت : تجارت عمده فروشى - تجارت خرده فروشى[] براسا ميزان يوشش بازار : تجارت منطقه 
اى يا محلى - تجارت بين المللى انواع كسب وو كاراز ديد كاه قانون تجارت .١‏ مالكيت انفرادى : كسب و كارى كه يكك 
فرد آن راراه اندازى و اداره مى كند و كسب و كار جدا از شخص نيست .7. شراكت : دويا جند نفر كه به عنوان شريكك در 
سود كسا كان با يكديكر مشاركتث :و هسكاري دارئد *. شركت #"شكيلاث قانوتى نهدا از افرادى اسث كه مالك آنها سعد 
واز طريق قوانين دولتى ايجاد شده است . به طور كلى كسب و كار در قالب شركت,ء دو كروه عمده را شامل مى١-شود‏ . شركت 
هاى سهامى #سهامى عام سهامى خاص شركت با مسئوليت محدودالف ) كسب و كار تجارى 
شركت تضامنى شركت مختلط سهامى ش ركت مختلط غيرسهامى شركت نسبى شركت تعاونى توليد و مصرف2 . تعاونى 
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توليد تعاونى توزيعب ) كسب و كار غير تجارى : در كنار شركت هايى كه به كار تجارت اشتغال دارند؛ قانون كذارء نهاد 
حقوقى خاصى را كه داراى شخصيت حقوقى مى - باشد جهت انجام امورى كه جنبه غير تجارى دارد از قبيل كارهاى علمى يا ادبى 
يا امورخيريه يا خدماتى» بيش بينى نموده استء ماده يكك آثئين نامه اصلاحى ثبت تشكيلات و موسسات غير تجارى» موسسه 
غيرتجارى را به دو مورد تقسيم كردند:الف ) موسساتى كه مقصود از تشكيل آنهاء جلب منافع و تقسيم آن بين اعضاى خود نباشد؛ 
اينكونه موسسات در اصطلاح موسسات غيرانتفاعى ناميده مى ا شوند و كليه فعاليت هاى اجتماعى از قبيل انجمن هاى اسلامى و 
تخصصى و علمى و احزاب و دستجاب سياسى و موسسين آن هنككامى كه درخواست ثبت مى + نمايندو توسط اداره ثبت شركت 
هاء مراتب از طرف اداره كل اطلاعات نيروى انتظامى استعلام مى ١‏ شودو يس از وصول ياسخ مثبت نسبت به ثبت اقدام مى 1 كردد 
.ب ) موسساتى كه مقصود از تشكيل آنها ممكن است جلب منافع مادى و تقسيم منافع مزبور بين اعضاى خود يا غير باشد اين كونه 
موسسات.» موسسات غي رتجارى ناميده مى -شوئد .جرخه حيات كسب و كا رصاحب نظران مراحل ايجاد و توسعه كسب و كار را در 
قالب متعددى تقسيم بندى كرده اند. به طور سنتى جرخه حيات كسب و كار را مى7 توان در قالب ينج مرحله بررسى كرد .١.‏ 
مرحله ايجاد كسب وكار؟. مرحله شروع كسب و كار”. مرحله رشد6. مرحله تثبيت كسب و كاره. مرحله نوآورى يا 
افولمشكلات و موانع كسب و كار جديدا. عدم قاطعيت در درآمد : ايجاد كسب و كار هيج ضمانتى در بر ندارد كه 
كارآفرينان يول كافى براى ادامه فعاليت خود به دست آورند .”. ريسكك از دست دادن يول سرمايه كذارى شده : ميزان شكست 
كسب و كار جديد نسبتا بالااست تحقيقات اخير نشان ميدهد كه در مدت # سال؛ 57 درصد از كسب و كارهاى كوحكك به 
شكست منجر شده است .. ساعت طولانى و كار سخت 8. كيفيت يايين زندكى تا زمانى كه كسب و كار تثبيت شوده. 
مسئوليت هاى كامل : رئيس خود بودن بسيار خوب استء اما بسيارى از كار آفرينان در مى7 يابند كه بايد درباره موضوعاتى 
تصميم كيرى كنند كه واقعا دانش و آكاهى لازم در آن زمينه ها را ندارند .ماد كى و ايجاد كسب و كاردر تحقيقات بيان 
شده است كه كار آفرينان موفق در شروع فعاليت خود در جامعه عمل يوشاندن به ايده خود فعال تر عمل كرهده اند. به عبارت آنها 
در واقعى و ملموس كردن افكار خود فعاليت بيشترى از ديكران دارند» آنها به دنبال امكانات و وسايل رسيدن به هدف هستندء به 
دنبال كمكك هاى مالى بوده و آنها رابه دست آورده اند. يكك شخصيت حقوقى ايجاد كرده اند» تيمى تشكيل داده اندء ابزار و 
وسايل خريدارى كرده اند و تمام وقت خود را در اختيار فعاليت جديد قرارداده اند اما جككونه مى -توان يكك كسب وكار ايجاد و 
آن را به سرمنزل مقصود رساند؟ براى اين كار بايد جند كام كلى و اساسى رابه ترتيب برداشت : .١‏ جستجو و ايجاد ايده مناسب 
براى فعاليت يا سرمايه كذارى؟. بررسى و امكان سنجى ايده و طرح سرمايه كذارى» شامل : مطالعه بازار» مطالعه فنى و بررسى و 
ارزيابى هاى مالى طرح و نيز مطالعه اجتماعى. تدوين برنامه كسب و كارع. اجرا و كنترل ايجاد ايده ( ايده يردازى ) نخستين 
كام موثر در سرمايه كذارىء ايجاد ايده براى سرمايه كذارى است. در كشورهاى مختلف با توجه به ميزان انسجام سياستهاى صنعتى 
ويايدارى آنهاء و كيفيت ايده هايى متفاوت است. هدف اين كام, تهيه فهرستى بالابلند از محصولات و خدمات وبه عنوان ايده 
هاى كوناكون است و بيشتر تاكيد بر فزونى تعداد ايده ها استء به منظور انجام بهتر اين كارء در ابتدا معيارهايى براى ايجاد و 
انتخاب محصول يا خدمت در نظر كرفته شود.معيارهاى انتخاب ايده براى ايجاد وانتخاب ايده سه معيار وجود دارد:١.‏ محصول يا 
خدمته نيازى را كه در حال حاضر تامين نمى تشوةد؛ تامين خواهد كرد كه سه حالت مختلف راهىتتوان بارى آن در نظر كرفت 
.الف ) كسى نميدانسته جكونه اين نياز را تامين نمايد.ب ) نياز تشخيص داده نشده» در صورتى كه وجود داشته است .ج ) نيازى 
وجود نداشته ودر حقيقت نيازى احساس نمى1-شده است .”. محصول يا خدمتى به بازار عرضه مى 1 شود كه تقاضا بيشتر از 
عرضه است .”. محصول يا خدمتء قابليت رقابت موفقيت آميز با محصول يا خدمت موجود را داشته باشد مطالعه فنى يس 


از انجام بررسى ها و مطالعات بازار و ييش بينى نوع و ميزان نياز بازار به محصول و يا خدمت مورد ارائه طرح» مرحله دوم امكان 
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سنجى طرح يعنى بررسى هاى فنى_مهندسىء با توجه به نتايج به دست آمده از بررسى بازار شروع مى 7 شود. اين مطالعات به 
منظور اطمينان از امكان اجرايى بودن طرح از نظر فنى و عملياتى» انجام مى 1 شود مهم ترين هدفى كه در بررسى هاى فنى دنبال 
مى -شودء تعيين جهارجوب فنى و اجرايىء فرآ يندهاى مديريتى» اجرايى و يشتيبانى و برآورد هزينه هاى مختلف يعنى سرمايه 
ثابت» سرمايه د ركردش و هزينه راه اندازىء به عنوان مقدمه و بيش نيازى براى مطالعات مالى است. زيرا فصل مشترك مطالعات 
فنى و مالىء برآورد هزينه هاى طرح مى7 باشد .اهداف بررسى هاى فنى-مهندسيبررسى هاى فنى-مهندسى به سه منظور انجام 
مى شود : .١‏ قابليت اجراى طرح از نظر فنى7. انتخاب و كزينش عوامل تكنولوزيكك طرح از بين كزينه هاى مختلف فنى". 

ايجاد زمينه براى تخمين بهانه هزينه هاتهيه برنامه ساختهمانطور كه مىتدانيم» يكى از هدفهاى مطالعات فنى مهندسىء بر آورد 
هزينه ها است. يكك برنامه ساخت شامل برآورد هزينه هاى سرمايه كذارى ثابت» هزينه هاى توليد و ساختء هزينه هاى راه اندازى؛ 
هزينه هاى ادارى و امور عمومى است كه در جدول ذيل نشان داده شده است .نوع هزينه اقلام اصلى هزينه١.‏ هزينه هاى ثابت 
سرمايه كذارى زمين ابنيه و ساختمان ماشين آلات تجهيزات حمل و نقل داخلى و انباردارى لوازم تست و آزمايشكاه تاسيسات 
تجهيزات ادارى و رفاهى”. هزينه هاى عملياتى و جارى توليد مواد مستقيم كار مستقيم سربار توليد تعميرات و غيره. هزينه 
هاى راه اندازى و شروع به توليد هزينه هاى آموزشى هزينه هاى مسافرت و اياب و ذهاب هزينه هاى كار مجدد و اضافه كارى 
هزينه هاى ضايعات حق مشاوره؟. هزينه هاى ادارى و عمومى حقوق و مزاياى مديران حقوق و مزاياى يرسئل ادارى و خدماتى 
استهلاك مواد و ملزومات لوازم التحرير و جاب و انتشارات مخابرات و يست جشن ها و مراسم و يذيرايى مسافرت ها و مامورات ها 
بيمه» ماليات و عوارض سود بهره و اجاره نككّهدارى محوطه و فضاى سبزبررسى و مطالعات ماليفرآيند مطالعه مالى» امكان تامين 
مالى مناسب و به موقع جهت اجراى يروزه سرمايه كذارى مورد مطالعه قرار مى -دهد .اهداف بررسى هاى مالى١.‏ محاسبه كل 
درآمد تخمينى براى سال اول و سال هاى بعد.؟. مشخص كردن درا مد ماهيانه تخمينى براى سال هاى اول و سال هاى بعد .”. 
تعيين حجم سرمايه كذارى مورد نياز جهت احداث و شروع فعاليت .6. تهيه صورت منابع و مصارف وجوه نقد در طول احداث و 
ينج سال اول بهره بردارى .5. بيش بينى حجم فروش مورد نياز جهت رسيدن به سوددها جهت در سال هاى اوليه .فر يند مطالعه 
ماليمطالعه مالى دو بخش بيش بينى هاى مالى و ارزيابى عملكرد مالى را شامل مى« شود .٠.‏ برآورد مجموع درآمدها : برآور 
مجموع درآمدها بر اساس برنامه فروش بيش بينى شده در مطالعات بازار به دست مى ايد .". برآورد نيازهاى مالى و راه هاى 
تامين آن : سرمايه كذارى طرح در دو مرحله اتفاق مى حافتد : لا مرحله اجراى طرح[] مرحله بهره بردارى از طرحسرمايه مورد 
نياز دوره اجراى طرح را سرمايه ثابت و سرمايه مورد نياز دوره بهره بردارى را سرمايه در كردش مى تنامند .". بيش بينى صورت 
حساب سود و زيانصورت حساب سود و زيان يبش بينى شده در بركيرنده خلا-صه اى از بودجه هاى فروش» توليد و هزينه ها 
مى ١‏ باشد. هدف از تهيه صورت حساب مزبورء برآورد سود خالص است. ؟. بيش بينى صورت منابع و مصارف وجوه نقديصورت 
منابع و مصارف وجوه نشان دهنده كردش نقدينكى موسسه طى يكك دوره مشخص مى 7 باشد. از زمانى كه هر طرح سرمايه 
كذارى به بهره بردارى مى1-رسدء از يكك ديد كاه ويزهء مى 7 توان آن را در حرخه اى ديد كه يول يا وجه نقد را به كالا و خدمات 
قابل عرضه تبديل كرده است و با فروش آنهاء دوباره به مجوه نقد دست مى 7 يابد. جرخه ى مزبور به شكل زير نشان داده شده 
است .وجوه نقد محصولات و خدمات0. بيش بينى ترازنامه : ترازنامه بيش بينى شده در كزارش امكان سنجى يكك طرح سرمايه 
كذارى» نشان دهنده وضعيت مالى طرح يس از يكك دوره مشخص از اجرايى شدن آن است. ترازنامه در حقيقت از يكك سو 
فهرستى است از تمام منابع كسب و كار و از سوى ديكر بيان كننده ميزان حقوق تامين كنند كان مالى طرح و حقوق صاحبان آنء 
كه براى در اختيار كرفتن منابع بيان شده» صرف شده است . ترازنامه داراى سه قسمت اصلى به شرح زير است : 
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صاحبان سهامء. تصميم كيرى در مورد سرمايه كذاريدر رابطه با هر طرح يا يروزه» سوال منطقى اين است كه آيا انجام آن ارزش 
دارد؟ معيارهاى متنوع و متعددى جهت ارزيابى يروزه ييشنهاد شده است. معيار ارزشى يروزه هاء تحت دو كروه كلىء غير تنزيلى و 
و تنزيلى طبقه بندى مى شود :الف ) معيارهاى غيرتنزيلى : يعنى معيارهايى كه ارزش زمانى يول را در نظر نمى١‏ كيرند. 
مشهورترين اين معيارها كه غالبا در طرح توجيهى بيشتر طرح هاى سرمايه كذارى مشاهده مى ١‏ شوندء دوره بركشت سرمايه و نرخ 
بازده حسابدارى است .ب ) معيارهاى تنزيلى : يعنى معيارهايى كه ارزش زمانى يول را در نظر مى1 كيرند. مشهورترين اين معيارها 
عبارتند از ارزش فعلى خالصء نرخ بازده داخلى» نسبت هزينه منفعت و هزينه سالا-نه منفعت .2". تحليل مالى طرح در شرايط 
عملياتياين تحليل در حقيقت بر اين اساس استوار است كه اكر سرمايه كذارى در طرح صورت كيرد» وضعيت شركت نويا نسبت به 
شركت هاى مشابه جككونه است. براى بررسى از نسبت هاى مالى استفاده مى -شود. تحليل كران از اين نسبت هاء هم به منظور 
بيش بينى» بررسى و ارزيابى عملكرد مالى طرح در آينده» وهم براى مقايسه عملكرد آتى آن با شركت هاى مشابه موجود. 
استفاده مى > كنند .8. ارزيابى ييامدهاى اجرايى و تغيير در شرايط عملياتى ارزيابى ييامدهاى اجرايى و تغيير در شرايط عملياتى 
شامل : تحليل ريسكك و تحليل حساسيت مى 7 باشد .الف ) تحليل حساسيت : در واقع يكك نوع بازنكرى در ارزيابى اقتصادى است. 
با اين سوال كه آيا يس از انجام يروزه» تخمين هاى اوليه مى > تواند به خوبى نمايانكر شرايطى باشند كه در آينده بيش خواهد آمد 
و برطرح اثر خواهد كذاشت#تحليل ريسكك : از آنجا كه سرمايه كذارى در هر طرح مستلزم يذيرفتن مقدارى خطر است و نتايج 
بسيارى از تصميمات مالى به درستى قابل بيش بينى نيست و نتايج واقعى مى7 تواند با نتايج مورد انتظار متفاوت باشدء كاهى 
تصميم كيرنده مى -خواهد اندازه ريسكك حاصل از تصميم كيرى خود در سرمايه كذارى را بداند . اداره كسب و كار در 
كليه مراحل جرخه ى حيات كسب و كارهاى كار آفرينانه» بايد مجموعه اى از فعاليت هاى كارى صورت يذيرد. هنرى فايول» يكى 
از صاحب نظران مديريت»ء اين فعاليت ها را به شش دسته به شرح زير تقسيم مى حكند .١:‏ فعاليت هاى مديريتى : مديريت عبارت 
است از فرآيند به كاركيرى موثر و كارآمد منابع مادى و انسانى بر مبناى يكك نظام ارزشى يذيرفته شده كه از طريق برنامه ريزى» 
سازماندهى» مديريت منابع انسانى» هدايت و كنترل عمليات براى دستيابى به اهداف تعيين شده صورت مى ١‏ كيرد .برنامه ريزى 
#برنامه ريزى استراتزؤيككفك *#برنامه ريزى تاكتيكى سازماندهى مديريت منابع انسانى* 

كارمنديابى #انتخاب *#توجيه و راهنمايى «#حركت هدايت فعاليتهاى مديريت كنترل و نظارت ". فعاليت 
هاى توليدى و فنى : توليد» فرآيندى است كه طى آنء مواد خام بوسيله ى سازمان به كالايا خدمت نهايى تبديل مى 7 شود و عبارت 
است از استفاده از منابع براى ايجاد يكك كالا يا خدمت. يكك منبع ممكن است به وسيله ى يكك ماشين (تراكتور» جرخ خياطى؛ 
كامييوتر و غيره)»» با يكك فرآيند (تجزيه و تحليل آمارى يا آموزش) يا از طريق تسهيلات (دانشكده هاء رستوران ها يا درمانكاه ها) 
تغيبر بيدا كند. مديريت توليد يا عمليات» فرآيند طرتحى و مديريت يكك سيستم توليدى است و هدف از آنء توليد خدمت يا 
محصول با يايين ترين هزينه است كه ضمن آن بالا-ترين كيفيت حاصل شود . *. فعاليت هاى بازركانى : يكى از فعاليت هاى 
كليدى در راه اندازى و اداره امور كسب و كارهى كارآفرينانه فعاليت بازركانى است. طى اين فعاليت»شركت به خريداقلام 
موردنياز خود مى7 يردازدومحصولات وخدمات توليدى خود رابا انجام تحقيقات بازاريابى ميفروشد. مديريت خريدمديريت 
بازاريابى؟. فعاليت هاى ايمنى (مديريت ريسك):سوبرلى انواع ريسكك هايى را كه كارآفرينان با آن مواجه مى ١‏ شوند در قالب 
ريسك هاى شخصى و ريسكك هاى كسب و كار تقسيم بندى مى 1 كند .با توجه به اينكه فعاليت هاى كارآفرينانه توام با ريسكك و 
مخاطره استء لذا كارآفرينان بايستى جكونكى مديريت ريسكك را بياموزند . «. فعاليت هاى حسابدارى حسابدارى عبارت است 
از فن ثبت» طبقه بندى و تلخيص فعاليت هاى مالى موسسات در قالب اعداد و ارقام قابل سنجش به يول رايج كشور و تفسير نتايج 
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تسلا حى حقو هزوف ها تحناكق تمن 3 افتال التاماك در تطون» اول افك نا بها تب دشر ووزتامسس دفر كل لاقي 
صورتهاى مالى اهميت مى1-يابد. صورت هاى مالى اصلى در ه ركسب و كارء عبارتند از : صورت سود و زيان» صورت سرمايه. 


ترازنامه و صورت كردش وجوه نقد. 
كار آفرينى» خلاقيت» نوآورى 


على مطهرى خلاصه كتاب: تعريف كارآفرينى: كار آفرينى فرايندى از ارائه انديشه هاى تازه و نوء بهره كيرى از امكانات و فرصت 
هاى موجود با تكيه بر دانشء بيشه و كار مربوط به آن و يذيرش خطر است. يكك كار آفرين به منظور تحقق ايده اش عوامل مورد 
نياز مانند: زمين» نيروى كارء مواد مصرفى و سرمايه را فراهم آورده و با استفاده از قدرت تصميم كيرى» مهارت ها و استعدادهاى 
فردى اش در طراحىء سازمان دهىء راه اندازى و مديريت واحد جديدء ايده اش را تحقق ساخته و از اين راه به كسب درآمد مى 
يردازد.سرشناسنامه: مطهرىء, على. -١1780‏ عنوان و نام يديدآور: كارآفرينى» خلااقيت» نوآورى/كردآورنده على 
مطهريمشخصات نشر:20 تهرانء آزادمهر. 8١مشخصات‏ ظاهرى:  ١88‏ ص.شابكك : الع _/الاعمدعممث_- 
+وضعيت فهرست نويسى: فييايادداشت: كتابنامه:ص.(/8-1121/١١موضوع:‏ كاز آف رينيموضوع: خلاقيت 
در كسب و كار- مديريت موضوع: موفقيت در كسب و كارموضوع: مديريت--نوآوريرده بندى كنكره: 

1١8‏ .كك هعم/واء 8[أرده بندى ديويى:  51١/208‏ شماره كتابشناسى ملى: ١١189817‏ تعريف كار آفرينيكار آفرينى 
فرايندى از ارائه انديشه هاى تازه و نو بهره كيرى از امكانات و فرصت هاى موجود با تكيه بر دانشء بيشه و كار مربوط به آن و 
يذيرش خطر است. يكك كار آفرين به منظور تحقق ايده اش عوامل مورد نياز مانند: زمين» نيروى كارء مواد مصرفى و سرمايه را 
فراهم آورده و با استفاده از قدرت تصميم كرا مهارت ها و استعدادهاى فردى اش در طراحى» سازمان دهىء. راه اندازى و 
مديريت واحد جديدء ايده اش را تحقق ساخته و از اين راه به كسب درآمد مى يردازد.كارآفرين سرمايه دار نيست ولى قادر است 
از سرمايه هاى راكد به خوبى استفاده كند. همجنين او ممكن است مخترعء عالم» متخصص و هنر ديكران را داشته باشد.آقاى 
«جفرى تمونزا اعتقاد دارد كارآفرين از هيجء يكك جيز ارزشمند فراهم مى كند.ابيل كيدز) مى كويد: بيشترين راه حل ها در جاى 
ديكرى كشف مى شود كه بايد آنها را شناسايى و از حوزه ى كشفشان به حوزه ى خودمان انتقال دهيم؛ اين همان كارآفرينى 
است.كار آفرينى به دو صورت انجام مى كيرد:١-‏ كارآفرينى فردى ؟- كارآفرينى كروهى (شركتى» اجتماعى)كارآفرينى فردى 
خود به دو دسته تقسيم مى شود:١-‏ مستقل 22 ©" سازمانيدر كارآفرينى مستقل؛ استقلال طلبى و رضايتمندى كامل بوجود مى 
آيد. كارافرين مستقل كسى است كه فرصت ها را كشف مى كند و تقاضاها را ييش بينى مى نمايد و خظاهاى ناشى از نوسانات را 
بر عهده مى كيرد و در فرآين توليد عامل سازماندهى و مسئول تصميم هايى از قبيل جه توليد شود جقدر توليد شود. و يا با جه 
روشى توليد شود مى باشد.در كارآفرينى سازمانى» يكك فرد با حمايت يكك سازمان اقدام به كارآفرينى مى كند.كارا فرينى 
كروهى شركتى: در اين شكل از كارآفرينى مجموعه اى از افراد با تامل با يكديكر اقدام به كارآفرينى مى كنند. شركت 
خودكارآفرين استء نسبت به تغييرات منعطف مى باشدء در اين سازمانها استعداد و ايده هاى كاركنان سرمايه ى اصلى سازمان 
است.ويث كى هاى كارآفرينانا ينده نكر بودن و داشتن جشم انداز: جشم انداز براى شخص كار آفرين كاملا شفاف و خالى از 
هركونه ابهام بوده و لذا قابل انتقال به ديكران مى باشد.مصمم بودن: عزم راسخ كارآفرينان يكى ديكر از ويزكى هاى بارز آنهاست 
كه انرزى و تعهد لازم براى كسب موفقيت را ايجاد مى كند. كار آفرينان مصمم از ايده هاى جديد و فرصت ها و ييشنهادات شغلى 
ديككر جشم يوشى كرده و در مقابل به كارى كه براى خود بركزيده اند يايبند مى مانند.انكيزه: نياز خود شكوفايى يكى از مهمترين 


انكيزه هاى كارآفرينان در محقق كردن حِشْم انداز خود است. نتيجه ى اين نياز قوى اين است كه در مسير حركت به سوى هدف» 
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هرجيز ديككرى از اولويت يايين برخوردار مى كردد.تمركز: براى اينكه كارآفرين از انجام موفقيت آميز تمام طرح و برنامه هاو 
جزئيات كار مطوئن باشدء لا-زم است كه همانند يكك فوتباليست خوب كه لحظه اى جشم از توب برنمى دارد در تمام لحظات با 
تمركز بر جشم اندازء همه ى انرى» وقت و ساير منابع حول اين هدف مصروف نمايد.ويزكى هاى شخصيتى كارآفرينان«ديويد 
مكك كارلند» از استادان روانشناسى دانشكاه هاروارد آمريكا كه اولين بار «نظريه ى روانشناسى توسعه اقتصادى» را مطرح نمود 
معتقد است كه عامل عقب ماندكى اقتصادى در كشور هاى در حال توسعه مربوط به عدم دركك خلاقيت فردى استء بنابر عقيده 
ى ايشان با يكك برنامه ى صحيح تعليم و تربيت مى توان روحيه ى كارى لازم را در جوامع تقويت نمود, به كونه اى كه شرايط لازم 
براى صنعتى شدن جوامع فراهم آيد.كارلند و همكارنش اهم ويزكى هايى را كه در مورد كارآفرينان مورد بررسى واقع و تاييد 
شده بودند» جمع آورى نمودند كه عبارتند از:نياز به توفيق» تمايل به مخاطره يذيرىء نياز به استقلال» كار آفرينان داراى مركز 
كتترل ذووى سعد كارا فريكان حيت كارافرين فر شدى :را بايد طى كتقند كه داراق جهناز مرخله است.قتاسا ين و اوباب 
فرصتتدوين طرح تجاريتامين منابع مالى اداره ى بنككاه تاسيس شده.عوامل موثر در فرآيند كارافرينى -١‏ شرايط اقتصادى و بازارى١-‏ 
ساختار و يويايى صنعت”- جهارجوب قوانين و مقررات؟- سرمايه هاى اجتماعى8- جنبه هاى مربوط به كارآافرينكارآفرين 
تكنولوزيكفرا يندى است كه با ايده ى تكنولوزيكك آغاز مى شود و به يكك كسب و كار تكنولوزيك مى رسد.مدل كارآفرينى 
تكنولوزيعوامل تاثي ركذار در اين فرآيند: فردى» سازمانى» محيطى.مرحله ى مقدماتى: تصميم كيرى تشخيص فرصت و شكل كيرى 
ايده تهيه ى طرح تجارىء تصميم كيرى نهايى.مرحله ى تاسيس: تداركك و سازمان دهى منابع.مرحله ى توسعه نفوذ در بازان 
توسعه ى بنككاه. باورهاى غلط در بحث كارآفرين ها: -١‏ اهل عمل نه انديشه -1١‏ كارآفرين متولد مى شوند (اكتسابى است) *- تمام 
آنها مبتكرئد, *- كارآفرين ها وصله هاى اجورغلمى و اجتماعى اند. ه- به دثبال سودائد. #- خوش شائس. لاك بى اطلاعى تعمث. 
- شكست زياد. 4- خطر يذير.ييامدهاى كارآفرينيدامنه ى تاثيرات كارآفرينى بر جامعه بسيار وسيع است. از تغيير در ارزش هاى 
اجتماعى تا رشد شتابان اقتصادى. محققين تغييرات مختلفى را كه كارآفرينى در يكك جامعه ايجاد مى كند» بررسى كرده و آثار آن 
زا آز ديد كاههاى متفاوت هوره بحث قراز داذه اند. بركى از اين تاثيرات عبار ند از:اشتفقل زا بانتقال تكنو لوؤى» ترغبب و تشويق 
سرمايه كذارى» شناخت,ء ايجاد و كسترش بازارهاى جديدء افزايش رفاه» سامان دهى و استفاده ى اثر بخش از منابع. كا رآفرينى» يايه 
هاى شكل كيرى اقتصاد نويناقتصاد در ايتداى هزاره ى سوم ميلادى شاهد دكركونى هاى شكرفى بوده است. انقلاب فن آورى 
اطلاعات و تغيبر تركيب نيروى كار به نفع نيروهاى دانش محور از زموم اين تغييرات است.رشد اقتصاديويزكى بارز اقتصاد امروزء 
تغييرات سريع است. لذا كشورهايى مى توانند در جنين اقتصادى موفق باشند كه قابليت تطبيق با اين تغيبرات را داشته باشند. 
كشورهيى كه در آنها ميزان فعاليت هاى كار آفرينانه بالاتر استء قادرند تا در اقتصاد جهان موقعيت بهترى كسب كنند. ايجاد صنايع 
نوبسيارى از صنايع جديد از ييامدهاى كارآفرينى مى باشند. صنايعى نظير؛ كامبيوتر هاى شخصىء بيوتكنولوزىء تلويزيون هاى 
كابلى؛ نرم افزارهايى شامل محصولاءت جديد نفتى؛ ارتباطات بى سيم خدمات يستى صوتىء تلفن هاى همراه» فروشكاه هاى 
اينترنتى» رسانه هاى ديجيتالى و... .اهم موضوعات قابل تحقيق در كار آفرينيجنبه هاى اقتصادى كسب و كارويزكى هاى روانشناختى 
وفرديعوامل اجتماعى و نقش دولتآ موزش كارآفرينينقش شركت هاى كوجكنقش استراتؤى و عوامل سازمانيتكنولوزى اطلاعات 
علل اهميت كار آفرينيكارآفرينى از محورهاى اصلى رشد و توسعه است واز نظر برنامه ريزى توسعه ى اقتصادى و توسعه يايدار 
داراى اهميت است زيرا:١-‏ موجب اشتغال مى شود.1- باعث افزايش سود و سرمايه ى سرمايه كذاران مى شود.”- موجب 
دك ركونى ارزش ها و تحول ماهيت آنها مى شود وارزش هاى تازه اى به وجود مى آورد.؟- موجب ير شدن خلا ها و شكاف 
هاى بازار كار مى شود. يعنى با توجه به دكركونى شرايط بازار كار و فراهم شدن فرصت هاى تازه» تصميم هاى تازه اى كرفته مى 
شود.ه- موجب ككذار از ركود اقتصادى. جبران عقب ماندكى هاى اقتصادى و آسان شدن روند رشد و توسعه ى كشور مى 
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شود.*- عوامل و شرايط لازم را براى توليد كالا هاء محصولات و بازاريابى آنها فراهم مى سازد./- كار آفرينى به هنكام بحران و 
ناتوائى بخش خصوصى در ايجاد اشتغال مى توانذ باعث جل وكيرى از يس روى اقتصاد شود.8- باعث ثامين رفاه اجتماعى مى 
شود.4- موجب رقابت صنايع به ويزه صنايع مشابه داخلى با يكديكر و سرانجام موجب بهبود و بالارفتن كيفيت كالاها مى شود. -٠١‏ 
باعث تقويت و تكامل صنايع داخلى مى شود و بدين ترتيب زمينه ى رقابت صنايع داخلى و خارجى فراهم مى آيد و سرانجام به 
افزايش صادرات و دريافت ارز براى كشور مى انجامد.١١-‏ كارآفريئى موجب به وجود آمدن محصولاءتث» خدمات روش هاء 
سياست هاء افكار و راهكارهاى نو براى حل مشكلات جامعه مى شود.اهداف كارآفرينياهداف طرح توسعه ى كار آفرينى در 
دانشكاههاى كشور كه به منظور ترويج» بزوهشء و آموزش و برورش كارآفرينان صورت مى كيرد به شرح زير است:الف- ترويج 
روحيه وفرهنكك كارآفرينى و بالا بردن شناخت جامعه ى دانشكاهى بويزه دانشجويان نسبت به كارآفرينى» كارآفرينان» و نقش 
آنها در رونق اقتصادىء ايجاد اشتغال و رفاه.ب- ترغيب و جذب جامعه ى دانشكاهى به دوره هاى آموزش كارآفرينى.ب- كسترش 
يزوهش هاى دامنه دار در خصوص كارآفرينان و ديكر زمينه هاى مربوط به آن با توجه به شرايط و ويزكى هاى ايران.تعريف 
خلاقيت«خلاقيت» يا «آفرينش» بركردانى از وازه ى «لإأ/ا1©21:1) و به معناى خلق كردن است. از ديدكاه روانشناختى» خلاقيت 
به معناى يديد آوردن جيزى از جيز ديكر به كونه اى منحصر به فرد است. به عبارت ديككرء خلاقيت به معنى كم يا زياد كردن يكك 
يديده و تغيبر شكل دادن ويا تركيب كردن آن با ساير يديده هاء اشيا يا جيزها است.خلاقيت» بكار كيرى توانايى هاى ذهنى براى 
ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد است.تعريف خلاقيت از ديد كاه سازمانيخلاقيت يعنى ارائه ى فكر و طرح نوين براى بهبود و ارتقا 
كميت يا كبقبت قعالية فاق سازماق4 مكلة افرايش مهزه ورف افراشن تولبداضة ا عسدناكه كافكن هر هاء تو لبداث باخدمات |3 
روش بهترء توليدات يا خدمات جديد و غيره.روبرت جى «استرنب ركك» و «لينداى اوهارا) ذر بررسى هاى خود شش عامل را در 
خلاقيت تفراد موثر دانسته اند:١-‏ دانش: داشت دانش يايه اى در زمينه اى محدود و كسب تجربه و تخصص در ساليان متمادى.١-‏ 
توانايى عقلانى: توانايى ارائه ى ايده ى خلاق از طريق تعريف مجدد و برقرارى ارتباطات جديد در مسائل.”- سبكك فكرى: افراد 
خخلاق معمولاً در مقابل ووش ازائه شده از طرق سازمان وذيريث ارشده سبكف فكرى ابداعى را بز مى كرنتد: أت الكيرش: افراد 
خلاق عموما براى به فعل د رآوردن ايده هاى غنود برانكيخته مى شوند.ه- شخصيت: افراد خلاق عموما دازاى ويد كى هاى 
شخصيتى مانند مصر بودنء مقاوم بودن در مقابل فشارهاى بيرونى و داخلى و نيز مقاوم بودن در مقابل وسوسه ى همرنكك جماعت 
شدن هستند.28- محيط: افراد خلاق عموما در داخل محيط هاى حمايتى بيشتر امكان ظهور مى يابند.موانعى براى بروز خلاقيت 
وجود دارند كه مهمترين آنها عبارتند از:١-‏ عدم اعتماد به نفس -١‏ ترس از انتقاد و شكست"- تمايل به همرنكى و همكونى؟- 
عدم تمركز ذهنى و... تكنيكك هاى خلاقيددر خلاق كردن عواملى تاثير دارد كه عبارتند از:١-‏ حقيقت يابى -١‏ مسئله 
يابى ١‏ ”-ايده سازى #-ايده يابى(روتن بودن ايده) ه- روان بودن ايده ها #- درك اصل مطلب- نككرش به موضوعات 
از ديدكاه مختلف 8- راه حل يابى4 - ابتكار -٠‏ دقتفصل سوم نوآوريمنظور از نوآورى» خلاقيت متجلى 
شده و به مرحله ى عمل رسيده استء به عبارت ديكر نوآورى يعنى انديشه ى خلاق تحقق يافته؛ نوآورى همانا ارائه ى محصولء 
فرايند و خدمات جديد به بازار است؛ نوآورى بكاركيرى توانايى هاى ذهنى براى ايجاد يكك فكر يا مفهوم جديد است.نوآورى و 
ابداع» كاربردى و عملى كردن افكار وانديشه هاى نو و بديع ناشى از خلاقيت است.«آلبرت شيت» مى كويد: نوآورى تبديل 
خلاقيت به عمل است.و از ديدكاه مديريتى: فرآ يندى كه از تصور شروع و به انتشار تجارى محصول يا خدمت جديد ختم مى 
شود.نوآورى فرايندى است كه كارآفرينان توسط آن فرصت را به ايده ى قابل عرضه به بازار تبديل مى كنند. به كمكك اين ابزار 
است كارآفرينان به تغيبرات شتاب مى دهند, در حقيقت نوآورى فرآيند اجراى خلا.قيت است.به عبارت ديكر نوآورى تحقيق 


بخشيدن و عملياتى كردن ايده هاى نو و به طور كلى تبديل خلاقيت به تشبيه عينى است.تفاوت بين خلاقيت و نوآوريآ قاى «كنتر» 
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مى كويد: نوآورى. بكا ركيرى ايده هاى نوين ناشى از خلاقيت است. او اعتقاد دارد كه نوآورى مى تواند محصول جديد خدمت 
جديد يا راه جديد را براى انجام كار نشان دهدء اما خلاقيت توانايى ايجاد فكر و ايده ى بديع و نو است.«آلبرت شيت' ميكويد وجه 
تمايز خلااقيت و نوآورى اين است كه خلاقيت فعاليت ذهنى و عقلالنى براى ايجاد يكك ايده است. حال آنكه نوآورى تبديل 
خلاقيت به عمل است.مراحل نوآورى: -١‏ نياز 1- نظر يا ايده "- يذيرفتن 8- اجراء ه- منابع اصول نو آورى و موانع 
نوآورى:نوآورى انواع مختلف دارد -١‏ نوآورى بنيادى -١‏ نوآورى درفرايند 7- نوآورى در محصول 8- نوآورى مبتنى با 
ساختن ه- نواورى در خدمات *- نواورى در بازاريابى١شومييترا‏ اعتقاد دارد انواع نواورى به شرح زيراست: ١‏ نوآورى د 
رمنابع و موارد نام.1- نوآورى در محصول"- نوآورى در روشها و فرآ يندها.؟- نوآورى در تشكيلات و سازمانهاى اجرايى.2- 
نوآورى در بازارها.اصول نوآورى عبارتند از:١-‏ عملكرا بودن: نوآوران هميشه در حال فعاليت هستند. ؟- محصول: سرويس يا 
فرايند توليد را صادر و قابل دركك مى كند. ”7- به محصول جهت دهى مشترى يسند مى دهد. 6- نبا فعاليت كم شروع مى شود. 
م-اهداف عالى داشمه ياشد. #- امتحان كنيد و آزمايشن كنيد و بازدعى تماييد.لادان شكست ها درس بكبريد.. ل يكك زمان 
بندى معينى را دنبال كنيد. 4- به فعاليت هاى قهرمانانه ياداش دهيد. موانع نوآوريعبارتند از: -١‏ عدم تشويق ؟7- يذيرفتن ريسكك 
*- دسترسى نداشتن به منابع *- نداشتن وقت آزاد براى فكر كردن 2- عدم اطمينان از ايده 6- افق كوتاه مدت براى سود آورى 
1- تنش و نارضايتى بين كاركنانبازاريابيبازاريابى تعاريف كوناكونى دارد؛ يكك فعاليت تجارى وابسته است يا يكك يديده ى 
زر كان بويا كف تراينة ادي يا كتيده مياوالة .و با ريك تقال مالكييت ميعزل سكا زنيا يك فرإيدد رش وكتاغالت 
آقاى كاتلرمى مى كويند: بازاريابى عبارت است از فعاليت هاى انسانى در جهت ارضاى نيازها و خواسته ها از طريق مبادله.وظايف 
و اهداف بازاريابيالف- وظايف:١-‏ تعيين اهداف بازاريابى ؟- ايجاد و اجراى برنامه هاى استراتزيكك بازاريابى *- تجزيه و تحليل 
محيطى بازاريابى *- اجراى تحقيقات بازاريابى 0- طراحى تركيب هاى مناسب بازاريابى 8- بازاريابى و مديريت فروش ا- 
ايجاد و توسعه ى خدمات جديد 8- بخش بندى هدف كذارى و تعيين موقعيت بازار 9- ارتباطات داخلى. -٠‏ تلفيق و هماهنكى 


با ساير مديريت هاى بخش. 
كسب وكار به شيوه ريجارد برانسون 


مترجم: ايرج صفا 

خلاصه كتاب: نويسنده: 01/2 | +الاما 5(ا- مترجم: ايرج صفا- ناشر:انستيتو ايزايران17- زندكى وا سر ككذشت ريجارد 
برانسون: در دنياى مدرن كسب و كارء ريجارد برانسون يكك شخص غير عادى و عجيب است.در دورانى كه تجارت تحت نفوذ 
ادم هاى كاردان قرار دارد او يكك فرصت طلب است. او از طريق شركتش بنام ويرجين كروب يكك يديده كسب و كار منحصر به 
فرد را ايجاد كرده است. بيش از اين هركز ماركى اينجنين و در سطح كسترده اى از كالا و خدمات موفقيت نداشته است. ارم يا 
علامت قرمز و سفيد مشخص وير جين ظاهرا به اندازه كاندوم هاى ميتزء يكى از دهها فراورده اى كه تبليغ مى كندء انعطاف يذير 
است. برانسون از سازندكان ماركك يا علامت تجارى اصلى بشمار مى رود.هم اكنون بيش از سه دهه است كه برانسون يعنى سر 
شناس ترين بازركان بريتانيايى خيلى خيلى خوب كار مى كند. او اولين بار كسب و كار خود را در سن ١18‏ سالكّى اغاز كرد و در 
سق ##اسالكى ميليوتر شد اكنون اودر ذهه هل زتد كى خوداستث ودر محله فووسن معوارة در فهرست ثروتمد تريق اقراد عجهاة 
قرار دارد. برانسون تنها يكك بازركان موفق نيست. او يكى از باز ركانان جديد است كه وضعيت شهرت و روش كستاخانه اش نشانه 
اين است كه انها وجوه مشتركك بيشترى با هنرييشه هاى راكك دارند تا انهايى كه دنياى تجارى را ير مى كند.در يكك ارجاع غير 
عادى به نظريه دانشكده باز ركانى» عقايد كرى هامل و سى . كى . براهالد به ويه در سالهاى اخير برانسون جهار شايستكّى اصلى 
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ويرجين را تلخيص كرده است. اين شايستكى ها عبارتند از :توانايى شناسايى فرصت هاى مناسب رشد.توانايى حركت سريع.تمايل 
براى دادن كنترل مديريت روز به روز به تيمهاى كارى نسبتا كوجيكك.فصل اول : كسى بزركتر از خودت را بركزين.انتخاب 
اشخاص بزركك تقريبا براى ويرجين اصل خدشه نايذير است ولى همجنين نقش مهمى در موفقيت برانسون بازى مى كند. همراه با 
سير هاى نزولى مشخص و اشكار. حمله به جايكاه مسلط بازار سير هاى صعودى مهمى داشته است.بازارهايى كه تحت تسلط اين 
كروائتد كان ركف مسعلد سودفاق مكنس داشت و سين ويرضين راقادر ساعته كه تقش ستمديده را باز كتل سير كه ترد 
مشتريان كار كنان و رسانه ها به نفع شركت ويرجين تمام مى شود.اولين درس استراتزى كسب و كار برانسون عبارتست از: كسب و 
كار را به صورت يكك جهاد در بياور. برانسون توانايى قابل ملا-حظه اى دارد كه هر جه انجام ميدهد به آن هاله اى از تقدس 
بدهد.اين امر به ماركك ويرجين قدرت اخلاقى مى دهد.يرجم دزد دريايى را برافراز.ديكران برانسون را بيشتر به عنوان يكك دزد 
دريايى و احترام به شخصيت هاى قدرتمند با حس شادمانه اى از تفريح و لذت عامل محرك براى كسب و كارهاى بزركك 
اك لقكنى بازندة باستمد يده راانالق ٠35‏ بديين يوق نسية بةعردفي كه شركت هعاق بور كعاثر اش كح شووكن اكاب 
فى كناد سكت ودقوار انث تزدفاى سود واير كبن كعم ازاين لحاس رابر فى اتكزاقد كه.دوست ذازرد كاز كزوهاقن 
كسب و كار بالا رود صرفاً به اين خاطر كه" آنها در انجا قرار دارند "تقريباً در هر مورد برانسون به فرصت هاى خاصى از كسب و 
كار كه خود را عرضه مى كنند واكنش نشان مى دهد.ضربه را جايى وارد كن كه صدمه بزند.در تعدادى از موارد برانسون به طور 
موفقيت آميزى از تاكتيكك هاى جريكى بر عليه رقيب بزركتر استفاده كرده است.فصل دوم : كاررا ساده و هيبى وار انجام 
ده.ريجارد برانسون با توجه به سبكك غير رسمى و رفتار غير سنتى اش يكك " سرمايه دار هييى '' ناميده شده است.او كه هييى نيست 
ولى سبكك ديككر مديريت برانسون درس هاى زير را براى انهايى كه مشتاق يول در اوردن هستند و نه جنكك ءارايه مى كند:يول 
مهمترين جيز نيست. جيز هاى بيشترى در مورد كسب و كار علاوه بر يول وجود دارد. عليرغم ثروتشء اشتهاى خود برانسون در 
امور مادى به طور شككفت اورى ملا-يم است. همجنين او به طريقى ديكران را متقاعد مى كند كه يول مهمترين جيز نيست.لباس 
معمولى و ساده را هر روز بيوش . بيزارى برانسون از يوشيدن لباس رسمى و كراوات مشهور است. حالت لباس غير رسمى او در 
ميان جمعيت برجسته و مشخص است جيزى كه به نفع او تمام شده است.مردم را در درجه اول اهميت قرار ده. برانسون اعتقاد 
زيادى به قدرت مردم دارد. او ماركك وير جين را بككونه اى ساخته است كه مردم يعنى مشتريان و كا ركنان در اولويت اول قرار 
كيرد.كار سخت رابا تفريح همراه كن. از ابتدا» كسب و كار ويرجين با خط مشى سنجيده و اميختن كار با تفريح اداره شده 
است. از همان روز هاى اوليه تشكيل شركت . فلسفه ويرجين اين بوده كه سخت كار كنيد و زياد بازى و تفريح نماييد.تقليد 
نكنيد» نو اورى كنيد. مخرج مشترك ديكرى از سبكك كسب و كار برانسون عبارت است از اشتياق او به تغيير و تحول در بازارهايى 
كه او وارد مى شود و تشكيلات به طور كلى. بخش هايى كه وير جين دكه خود را بريا كرده بندرت تاكنون مثل هم بوده 
است.فصل سوم : جكك و جانه بزن جونكه هر جيزى قابل مذاكره است.يكى از استعداد هاى ريجارد برانسون كه كمتر شناخته 
شده شيوه تند و تيز مذاكره كردن اوست. عليرغم يا شايد به علت جلوه جهره اش به عنوان يكك ادم خوبء برانسون در معاملاتى 
كه انجام مى دهد بندرت در مقام دوم قرار مى كيرد. قدرت افسونى و كيرايى دوستانه اش» ذهن حسابكر تجارى او را ينهان مى 
كند . درس هايى كه از مكتب مذاكره برانسون كسب مى كردد عبارتند از:ادم هاى درستء كار را بيش از همه انجام مى دهند. 
مهارتهاى زير كانه برانسون در مذاكره و زبان متقاعد كننده وى با يكك كيرايى ساده همراه است كه همه را بجز يوست كلفت ترين 
مذاكره كنندكان» خواب مى كند.هركز ياسخى منفى نده. مهارت و يرويى او در مذاكره نشان و علامت شركت شده است. وازه 
هاى" نه""هركز "و" غير ممكن "در فرهنكك لغت تجارت برانسون وجود ندارد. با ملا.يمت كفتكو كن ولى جوب بز ركى در 


دست داشته باش. با همه صفا و صميميت اشء افرادى وجود دارند كه مى كويند ريجارد برانسون تقريبا براى انجام كسب و كار ان 
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كونه كه احتمالا تصور مى كرديد خوب نيست. اين نظر كنجكاوانه يكى از موفق ترين بازركانان اين قرن است. از نصايح حرفه اى 
و خوب استفاده. در يشت جهره به ظاهر بى خيال» برانسون نه فقط يكك بازركان حسابكر است بلكه به خوبى ارزش مشاوران حرفه 
اى و خوب مى داند.فصل جهارم : كار را نوعى سركرمى بدان.به عقيده ريجارد برانسون» كسب و كار بايد با تفريح و سر كرمى 
همراه باشد. ايجاد يكك محيط كارى مهيج بهترين شيوه براى برانكيختن و حفظ افراد خوب است. شيوه برانسون براى كنترل و اداره 
افراد درس هاى زير را در بر دارد:شركت براى تفريح و سركرمى برداخت مى كند. رفتن به سر كار در ويرجين كار بر زحمتى كه 
ممكن اسث در شركة هاى ديكريه نظر اوسد بست يا حداقل ابن ان سرض اف كه برالسرق ال افرادشن مى عواهد كدخود راناوو 
داشته و اشكارا به خود اعتماد داشته باشد.بككذار كا ركنان ازاد باشند. اطراف برانسون هميشه ير از افراد با استعداد است كه به انها 
ازادى مى دهد كه خلاق باشند. بارها انها با نتايج خيره كننده ياسخ اعتماد او را داده اند.تشريفات غير رسمى را تشويق و ترغيب 
كن. از نامهاى اول افراد استفاده كن. از نظر كارمند معمولى ويرجين برانسون يعنى رييس و سهام دار فقط با نام كوجكك خود 
يعنى ريجارد صدا زده مى شود.شور و اشتياق مسرى است. برانسون با برانكيختن كا ركنانش بازده و عملكرد استثنايى از انها بدست 
مى اورد و سطح فروش و سواد انها فراتر از استاندارد هاى صنعت است. كسب و كار را به صورت يكك ماجرا در بياور. بخشى از 
جاذبه ويرجين به عنوان يكك كارفرما و يكك ماركك مصرفى وعده كار ير مخاطره اى است كه داده مى شود.فصل ينجم : با ماركك 
خود كار درست انجام ده.يكى از يرسش هايى كه بيشتر از همه در مورد ويرجين سئوال مى شود اين است كه اين مارككث تا جه 
حد مى تواند يبش رود. ياسخ برانسون اين است كه تا مادامى كه يكيارجكى ماركك به خطر نيفتد بى نهايت انعطاف يذير است. 
استراتزى ويرجين متكى است بر انجه او ماركك زنى شهرتى و اعتبارى مى نامد و نه ماركك زنى سنتى بر فراورده و خدمات درس 
هايى كه از استاد مارك يعنى برانسون به دست مى ايد عبارتست از: يكك ماركك خوب سفر مى كند و حركت دارد. ماركك فر اكير 
ويرجين تعدادى از كزارشكران را وا داشته كه اين سئوال را مطرح كنند كه ايا ماركك تضعيف شده يا نه. لكن انهايى كه دركك مى 
كنند كه هدف برانسون جيست تشخيص مى دهند كه او نوع كاملا جديدى از طرح ماركك را ايجاد كرده است.انعطاف يذيرى 
ماركك نامحدود است.مهمترين جنبه طرح ماركك ويرجين عبارتست از اعتبار و شهرت آن در بين بخش بازار آن فرآورده ها و 
خدمات موجود اعتبار لازم را براى يبشنهاد هاى جديد تامين مى كنند.به ماركك خود بورز افتخار كن و آن را عزيز بدار.برانسون 
بارها تائيد كرده كه مهمترين دارايى ويرجين اعتبار وشهرت آن است .فلسفه او عبارتست از:مواظب ماركك خود باش تا يايدار 
بماند.زير يا كذاشتن قواعد.جنانجه ماركك بزركى داشته باشيد و فرصتى را دربازار يبدا كنيد نبايستى بكذاريد آن موضوع كوجكك 
مثل داشتن تجربه دران بازار سدراه شما كردد.افزودن كمى نمكك طعم و مزه را تغبير مى دهد.هرآنجه كه ويرجين انجام مى دهد 
نوعى سر كرمى و شوخ طبعى به آن مى افزايد.اين كونه نيست كه شركت وارد هركارى به شيوه غيرحرفه اى و خارج از موضوع 
كردد بلكه اين كار براى اين است كه شركت شوخ طبعى دارد.فصل ششم : درمقابل دوربين ها لبخند بزن.براى دوربين ها لبخند 
بزن او ممكن است يكك ماشين كاملا تنظيم شده روابط عمومى باشد ولى ريجارد برانسون خود را تبديل به يك ماركك متحركك و 
كَويا كرده است.هرزمان كه تصوير او در روزنامه يا مجله ظاهر مى شود ماركك يا علامت ويرجين را تبليغ مى كند.تبليغ كردن به 
شيوه برانسون داراى تعدادى بيج و خم هاى ظريف و نه جندان ظريف دارد . اين يبج و خم ها عبارتنداز: نجه رسانه ها مى خواهند 
دركك كن و در اختيار آنها قرار ده.درحالى كه شركت هاى ديكر مبالغ هنككفتى صرف تبليغات مى كنند برانسون ستون هاى زيادى 
از روزنامه راابه طور مجانى ير مى كند و در حالى كه ساير موسسات از دفاتر روابط عمومى كران قيمت براى سازمان دهى 
رويداةفائ رساته اى شاشتكى استفاده فى كنيد براسون اذ كالاى خيلن ار زوشستدترى مغل الفاق بهره عى كبرد تصويرق فكر كن.. 
برانسون تقريباً ه ركارى را براى تبليغ ماركك خود انجام مى دهد . او به ويزه در خلق داستان هايى كه داراى تاثيرى ديدارى است 


مهارث.ذازهير ياخيوو غنود زا باون ذاشعه باقن .. بزانسون مهارت جشمكرى دارد كه در لحظات غير متتظرة يكك ماجرا سر و كله انين 
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بيدا شود.به خاطر داشته باش كه نوع دوستى و جمع آورى تمبر دو جيز متفاوت اند.سال هاست كه برانسون مشغول فعاليت هاى 
برآوازه در اجتماع است.كرجه اين فعاليت ها جدا از اميراطورى كسب و كار او باشد ولى تبليغى است براى كروه ويرجين.از زمان 
قايم شدن آكاه باش.تقريباً همان طور كه توانايى برانسون در جلب توجه در هنكام ضرورت جشمكير است توانايى او در دورى 
كردن از تبليغات منفى در مورد كارهاى بازركانى اش زياد مى باشد.فصل هفتم : كوسفندوار هدايت نكن جاى نقد و بررسى را 
باز بككذار.به جاى اينكه انتظار داشته باشد كه افراد در هر جا كه مى رود كوركورانه از او ييروى كنند» برانسون با ايجاد يكك محيط 
مناسب بهترين را از ميان افراد به دست مى اورد. همان طور كه هدايت كربه ها خيلى مشكل است ولى با شور و هيجان زيادى 
همراه است. درس هايى كه براى رهبران ارائه مى شود عبارتند از: يكك رهبر صندلى عقب نشين باش. يكى از وي كى هاى سبكك 
رهبرى برانسون اين است كه مى داند كه جه موقع از سر راه بايد خارج شود و بككذارد افراد ان را ادامه دهند.به عنوان يكك عامل 
شتاب دهنده يا كاتاليزور عمل كن. برانسون كاتاليزورى است كه انرزى يتانسيل را براى يكك يروزه يا فكر به انرزى جنبشى كه افراد 
رادر جهات مختلف مى فرستد تبديل مى كند.دورو بر خود را با افراد با استعداد ير كن. انجه كه برانسون در ان مهارت دارد اين 
است كه بيرامون خود رابا افراد خيلى با استعداد ير كند و محيط مناسب را براى انها ايجاد كند تا شكوفا شوندء اين كار كو جكى 
نيست.اغتشاش و هرج و مرج را دامن بزن.برانسون استاد جاروجنجال است و هرج و مرج را سازماندهى مى كند.مرتب افق را براى 
فرصت هاى جديد بررسى كن.مهارت بزركك برانسون در توانايى او در باقى ماندن در تماس با مشتريان و كاركنان ويرجين و بهره 
بردارى از اين دانش براى كسب فرصت هاى كارى جديد است كه با توجه به فرمول ويرجين آماده استفاده هستند .فصل هشتم : 
سريع تراز كلوله حركت كن.جنانجه حوزه اى وجودداشته باشد كه بيزارى ريجارد برانسون را از لباس هاى محيط شركتى كاملا 
توجيه كند آن حوزه در سرعت واكنش هاى انها قرار دارد. كارشناسان مديريت از تصور يكك شركت بزركك كه بتواند سريع 
حركت كند به هيجان مى ايند. او به طور خارق العاده اى زنجيره هايى از تصميم كيرى هاى كوتاه را به وجود اورده است. مراحل 
معمول كميته تقريبا به طور كامل حذف شده است. اين درس ها عبارتند از:با تجزيه و تحليل جلو ضعف و ناتوانى را بككير. سرعتى 
كه طبق ان برانسون انتظار حركت را دارد اغلب فوق العاده است.رُ كز نكرده ياره كن. برانسون اعتقاد زيادى به يزوهش در بازار 
ندارد و ترجيح مى دهد كه براى احساس غريزى خود و انجه مصرف كنند كان مى خواهند و اغلب مبتنى بر كفتكو با انهاست 
متكى باشد.تصميم كيرى را كار امد ساز. زمان بندى براى موفقيت برانسون خيلى مهم مى باشد. او استاد لحظات سرنوشت ساز 
است يعنى لحظه كاملا مهمى كه فرصت بيش مى ايد. كمكك زياد بككير. جيزى كه برانسون به ويه در ان مهارت دارد متقاعد كردن 
ديكران به دركير شدن در يروزه هايش مى باشد. خواه با كاركنان ويرجين باشد خواه سازمان هاى شريككء شوق و اشتياق برانسون 
فسرئ استءاز ايدكه اشقاه كنى ترس زيرا تنهنا راه ناد كيرئ استثببرانسون ازافكار جديد دجاز هيجان شده وائها رايه سرعث 
تبديل به فرصت هاى كارى مى كند.جنبه منفى براى كا ركنان ويرجين اين است كه رهبر سرشناس آنها مرتب درحال تغيير از يكك 
موضوع مورد علالقه به موضوع ديكر مى باشد .فصل نهم : اندازه اهميت دارد.كروه ويرجين كارآمد است جونكه روحيه 
كارفرمايانه كاركنان خود را به حداكثر رسانده و اين درحالى است كه ديوان سالارى سيستم هايش به حداقل رسيده است.ويرجين 
يك شركت سلسله مراتبى سنتى نيست.درعوض شاخه اى است از كسب و كارها كه آزادانه به هم وابسته بوده و هر يكك داراى 
دفاتر و تيم هاى مديريتى خود است .نككرش برانسون در مورد ساختار شركتى داراى بنج نكته اساسى زير است:به شيوه خود رشد 
كن.برانسون يكك سازنده است و نه يكك خريدار. جيزى كه از او نوع ويزه اى رهبر تجارى ساخته است.درجايى كه غول هاى 
تجارى ساخته است. در جايى كه غول هاى تجارى ديكر با بلعيدن امبراطورى هاى كوجكك تر اميراطورى درست كرهه اند برانسون 
امبراطورى غنود را ب«وجوة اورده اسث.شركث راساده نكة دار.زند كن براسوة به طور قابل تويجهن ساده و بى ييرايه اسك اين 


ضرب المثل مظهر نككرش برانسون است.آن را به ملكول هاى مديريتى تقسيم كن.براى به حداكثر رساندن انرزى كارفرمايانه و 
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برقرارى موازنه خطر خسارات در يكك بخش از امبراطورى برساير بخش ها تاثير مى كذارد و هر كار ويرجين به صورت يكك كسب 
وكار مستقل در نظر كرفته مى شود.ادارات مركزى را در حداقل ممكن نكه دار. مذتها بيش از اينكه به كارشناسان مديريت بى 
علاقه شوند, برانسون همان نظريه دفتر مركزى بزركك شركتى را رد كرده بود.اطمينان حاصل كنيد كه مجموع بخش ها از كل 
بزركك تر باشد. ريجارد برانسون اين موضوع را خط مشى شركت قرار داده كه افكار و عقاعد را كوش كند. او همجنين اين 
موضوع را جزء دانش يا معلومات عمومى نموده است كه شركت ييشنهادهاى تجارى را از جانب شركاى بعد از اين يا اتى مورد 
مطالعه قرار مى دهد.فصل دهم : ارتباط معمول را هركز از دست مده.استعداد نهايى برانسون در برقرارى ارتباط معمول است. او به 
كونه اى رفتار مى كند كه احساس كنيم كه كويى او يكى از ماست. افزون بر فروتنى» توانايى برانسون در اميختن با همه طيف هاى 
مردم او را جدا از هر مدير تجارى كه ملاقات مى كنيد مى نمايد. اين رمز واقعى موفقيت و شهرت يايدار اوست. در زير درس هاى 
برانسون مى ايد:به افراد يا مردم كوش فرا ده . اين مهارت مديريتى نسبت به بقيه مهارتها كمتر در مورد ان تمرين شده است. فرق 
بين ريجارد برانسون و 44 درصد افراد كه كسب و كار هاى بزركك را اداره مى كنند اين است كه او محترمانه با مردم رفتار مى كند 
و به انجه انها فكر مى كنند كوش مى دهد.اجازه ندهيد موفقيت ذهن شما را مشغول كند. شوخ طبعى كمكك ويارى رسان است؛ 
بنابراين با كاركنان خود و طبق قاعده داخل استخر شنا شويد. جيزى درباره برانسون وجود دارد وان هر كس بودن است.بنا به 
دلايل ظاهرا نامعلوم» مردم به نظر مى رسند كه با او شناسايى مى شوند و بر اين باورند كه او مانند خودشان است. از مشتريان خود 
بد عنوان مشاوره المفاده كيد انها باز خوة را بيثر اذ شر كس دذيكرى دزدنا' من #تاستد. برانسون مى داند كه جيزهاى جزئى و 
كوجكك هم اهميت دارد واين يكى از ويكى هاى فراورده ها وخدمات ويرجين است.با همه به طور يكسان رفتار كن. برانسون 
احتمالا نسبت به مدير يكك شركت جند مليتى بيش از يكك مسئول كنترل در فروشكاه كستاخ است. انجه برانسون دارد و ديكران از 
جمله بازركانان» سياستمداران و توليد كنند كان برنامه هاى تلويزيون به ويزه مى توانند فقط خواب ان را ببينند اين است كه او نبض 
ملت را در دست دارد. به نظر مى رسد كه او سخنكوى بخش بزركى از مردم است.انجه مردم از تو مى خواهند انجام ده و انها را نا 
اميد و دلسرد نكن. شايد جاذبه برانسون اين است كه او با افراد مختلف رفتار متفاوت دارد. انجه غير قابل انكار اين است كه او 
صحنه تجارى بريتانيا را بيش از دو دهه است كه حيرت زده كرده به كونه اى كه هيج بازركان ديكرى تاكنون اين كار را نكرده 


اسث. 
راه قويوتا 


نويسنده : جعفرى لايكو 

خلاصه كتاب: ترجمه : دكتر سعيد خرقانى » دكتر مهدى ايران نزاد ياريزى و مينو سلسله - تاريخجه تاسيس تويوتا: خانواده تويودا: 
داستان از ساكيجى تويوتا شروع مى شود او كه يكك مخترع بود واو بى شباهت به هنرى فورد (بنيان كذار شركت ماشين سازى 
فورد) نبود. در اواخر دهه 16٠١‏ بافندكى صنعت اصلى اين بود و آرذزوى دولت اين بود كه صنايع كوجكك را وسعه دهد به همين 
منظور اين صنايع را در سر تا سر زاين كسترش داد. تويودا كه يسر بجه اى بيش نبود نجارى رااز يدرش آموخت و يكباره آن 
مهارت را براى طراحى و ساخت دستكاه هاى ريسند كى جوبى به كار كرفث. در سال ١8945‏ دستكاه بافند كى دستى در ستاكود كه 
هم ارزان تر بود وهم از دستكاه هاى ريسندكى موجود بهتر كار مى كرد. تويودا از كار خود راضى بود جون مردم مجبور بودند 
سخت سركرم بافندكى و ريسندكى باشند به همين دليل به دنبال راه حلى بود كه آن ها را ازاين كار برهاند به همين دليل دستكاه 
هاى جوبى درست كرد كه با نيروى بخار كار مى كردند. در آن زمان مخترعين مجبور بودند هر جيزى را خودشان انجام دهند. 


تويودا براى به حركت در آوردن جرخء موتور بخار كاركرده اى خريد و ياد كرفت جكونه از طريق آزمون و خطا درحالى كه 
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دستانش كثيف مى شود كارش را انجام دهد.در سال 1958 كاركاه ريسندكى خودكار تويودا شروع به كار كرد تعميرات و 
اختراعات تمام نشدنى تويودا منجر به توليد دستكاه هاى ريسندكى خودكار بيجيده اى شد. در بين اختراعاتش مكانيسم ويزه اى 
بود كه هر موقع نخ ياره مى شود به طور خودكار دستكاه را متوقف مى كرد.ساكيجى تويودا در طول زند كّى مهندسى بزركك بود و 
بعدها سلطان اختراعات راين لقب كرفت با اين همه. دليل مهم فراوان ايشان در توسعه تويوتا فلسفه و نظريه وى نسبت به حرفه اش 
موفقيت و تاثير يكك كار به خاطر كار سخت يشتكار و نظم و انضباط است. ساكيجى تويودا وظيفه كسب و كار خود را به يسرش 
(كيجيرو تويودا) محول كرد. البته منظورش اين نبود كه ثروت خانوادكى را بيشتر كند بلكه مى خواست فرزندش فرصت سهيم 
شدن ذو ضعت شهاة را داشغه باشددء بسر تريودا بس اذ تتصضيل در رشع ميتدسي مكانيك از داتشكاه ماطس تركير از دانقن 
خود در زمينه ى قالب ريزى و ماشينى كردن قطعات فلزى استفاده كرد. كيجيرو شركت خودروسازى تويودا را با فلسفه و نظريه ى 
مديريتى يدرش بنيان نهاد و ابتكارات خود را به آن افزود. كيجيرو سفرهاى مطالعاتى به كارخانه هاى فورد انجام داد. در طى 
دوران تاسيس شركت مقارن شده بود با جنكك جهانى دوم و شكست زايون بود. كيجيرو كه نككران توقف توليد خودرو توسط 
آمريكايى هاى بيروز بود» آمريكايى هاى دريافتند كه براى بازسازى زاين نياز به كاميون دارند. به همين منظور حتى به تويودا 
كمكك كردند. مجددا شروع به ساخت كاميون كند. از آنجايى كه دوران اشغالء اقتصاد زاين تجديد حيات يافت شركت تويوتا 
براى جلو كيرى از ورشكستكّى اقدام به كاهش يرداخت هاى داوطلبانه توسط مديران و /٠١‏ كاهش يرداختى تمام كاركنان و كناره 
كير +80 ثفر كا زكر داوطلياتة كرد. كيبديرو مسثوليت وورشكستكى رابة غهده كرفث و السمت شركت اسععنا دا ةقد اكارق 
فردى وى منجر به آرام كردن نارضايتى كاركران كرد و كاروى تاثيرى عميق بر تاريخ تويوتا كذاشت واين كار منجر شد تا 
تعدادى كا ركنان بصورت داوطلبانه از كار استعفا دادند.فلسفه تويوتا تا به امروز اين است كه ملاحظات شخصى در جهت مصالح 
بلند مدت شركت باشد و همجنين افراد مسئوليت مشكلات را به عهده كيرند. اعضاى خانواده تويودا با فلسفه مشابه رشد كردند آن 
ها همكى ياد كرفتند كه دستانشان در حين انجام عملى كار روغنى شود و روحيه ى ابتكار داشته باشند و ارزشهاى شركت را در 
سهيم شدن جامعه بدانند . كيجيرو رهبرى تويوتا را به يسرش عمويش ايجى تويودا كه در رشته ى مهندسى مكانيكك از دانشكاه 
سلطنتى توكيو بود محول كرد.قبل از جنكك جهانى دوم يكك خط توليد آمريكائى 40٠١‏ دستكاه در هر ماه مى سازد. در حالى كه 
تويوكا قادن بود دوع ماه 96 وسعكاه من سازة: #رلنداك فرق ذه براي يشير بوه امعى و كمكارانكن دو سال براى سفر 
مطالعاتى بر آمريكا رفتند و يس به نتيجه رسيدند كه مى توانند از ايده اصلى فورد يعنى جريان مستمر خط مونتاز متحركك مواد 
استفاده نمايند. تا سيستمى از جريان يكيارجه ايجاد كنند كه آنقدر انعطاف يذير باشد كه بتواند طبق تقاضاى مشترى تغيير كند. و 
در عين حال كار آمد باشد انعطاف يذيرى مستلزم اين بود كه نبوغ كاركران طورى هدايت شود كه بهبود مستمر را به دنبال داشته 
باشد.تاريخجه تويوتا:در دهه بود كه براى اولين بار تويوتا توجه جهانيان را به خود جلب كرد. خاص بودن تويوتا به دليل 
شيكك بودن ماشين ها ء احساس خوب هنكام رانندكى نبود بلكه به دليل شيوه اى بود كه تويوتا خودروهاى خود را طراحى و توليد 
مى كرد و همين مسئله باعث ثبات باورنكردنى در مرحلهى توليد و همين طور خود محصول مى شد. وبا وجود دستمزد بالا در 
زاين تويوتا خودروهاى خود را با قابليت اطمينان بيشتر و هزينه ى رقابتى در طراحى مى كرد.و موضوع جالب تر اين بود كه وقتى 
خودروهاى تويوتا ضعفى نشان مى دادند اين شركت به طور معجزه آسايى مشكل را رفع مى كرد و حتى قوى تراز بيش به صحنه 
رقابت بر مى كشت. امروزه تويوتا بعد از جنرال موتورز و فورد سومين شركت بزركك ماشين سازى در جهان است و فروش جهانى 
آن بيش از © ميليون وسيله نقليه در سال است. كه در ١7١‏ كشور مورد استفاده قرار مى كيرد.تحليل كران صنعت خودروسازى 


تخمين زده اند كه ميزان فروش جهانى تويوتا در سال ٠٠١8‏ ميلا-دى از فورد ييشى مى كيرد. واكر همين رويه بيش كيرد حتى از 
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جنرال موتورز هم جلو خواهد زد تا بزركترين خودروساز جهان شود.سود سالانه تويوتا در يايان سال مالى در مارس 75٠١"‏ به ١/8‏ 
ميليارد دلار بالغ كرديد كه از مجموع در آمد جنرال موتورز و فورد و كرايسلر بيشتر بود.سود خالص تويوتا 8/" برابر بيش از 
متوسط صنعت خودروسازى جهان است.در حالى كه سهام شركت بزركك ماشين سازى در جهان در سال 7٠٠١"‏ تقريبا در حال افت 
بود سهام تويوتا *7/ بيشتر از سال ٠٠١7‏ بود و بركشت سرمايه در تويوتا 8 برابر بود. وارزش كل سهام شركت تويوتا در سال 
50 بيش از ه١٠‏ ميليارد دلاسر بود و شركت تويوتا 7١‏ الى "١‏ ميليارد دلار به طور ثابت در صندوق نقدينككى اضطرارى خود 
ذخيره نموده بود.در سال 7٠١‏ تويوتا براى اولين بار در آمريكاى شمالى از كرايسلر ييشى كرفت و وسايل نقليه بيشترى فروخت و 
تويوثا مى توائد هبدل بشود به يكى از اعضاى دائمى سه خودروساز يز رك صنعت در ايالاث معحده شود. و همجتين در همين سال 
تويوتا توانسته بود بيش از دو برابر شركت معتبر فورد و شورلت يعنى دو شركتى در طى صدسال كذشته نبض فروش ايالات متحده 
رادر دست داشت بيشى بككيرد.تويوتا سريع ترين مراحل بيشرفت توليد را رد جهان دارد. دوازده ماه يا حتى كم تر زمان لازم است 
تاماشين هاو كاميون هاى جديد طراحى شوند. كه در حالى كه رقباى آنان به عنوان نمونه دو يا سه سال كارمشا به زمان نياز 
دارند. طبق مطالعاتى كه در مجله ى كانسيومر رييورتز (ير مخاطب ترين مجله ها براى مشتريان خريدار خودرو) صورت كرفت 
تويوتا در فهرست وسايل نقليه ير خطر كه بايد از آن ها دورى جست قرار ندارد. در حالى كه تعدادى محدودى از محصولات 
خودرو تقريبا /2٠‏ محصولاءت جنرال موتورز و بيش از /0٠‏ محصولات كرايسلر در اين فهرست قرار دارند و همجنين طبقه مطالعه 
اين مجله بيش از نيمى از خودروهاى مستعمل تويوتا بر جسب براى خريد توصيه مى شود دارند در حالى كه /٠١‏ خودروهاى 
مستعمل فورد 50/ خودروهاى جنرال موتورز (هيج كدام از خو.دروهاى مستعمل كرايسار بر جسب مذكور را ندارند.اين كتاب 
جهارده اصل را توصيف مى كند. كه بر اساس ٠١‏ سال مطالعه نويسنده در مورد شركت تويوتا بوده واين جهارده اصل همجنين 
اساس سيستم توليد تويوتا مى باشد كه در كارخانه هاى توليدى تويوتا در سرتاسر جهان مورد استفاده قرار مى كيرد كه اين جهارده 
اصل در جهار كروه طبقه بندى مى شود. كه اين جهار كروه با حرف ” شروع مى شود. فلسفه. مراحل توليد» مردم» شركا و حل 
مشكل جكيده اى از جهارده اصل روش كارى تويوتااصل اول: تصميمات مديريتى خود را بر يايه ى فلسفه ى بلند مدت بنيان نهيد 
حتى به قيمت اهداف كوتاه مدت ماليتمام سازمان را بر هدفى مشتركك سوق دهيد كه بزركك تراز به دست آوردن يول باشد.براى 
مشترىء اقتصاد و جامعه ارزش قائل شويد - مسئوليت يذير باشيد.اصل دوم: شيوه ى كارى يبوسته اى ايجاد كنيد تا مشكلات را 
يديدار كنيد.ميزان زمانى كه يكك يروزه ساكن و بى استفاده است يا منتظر كسى است كه روى آن كار كند به صفر كاهش 
دهيد.اصل سوم: براى اجتناب از توليد اضافه از سيستم هاى كششى استفاده كنيد.! نجه را كه مشترى در فرآ يند توليد مى خواهند در 
زمانى كه مى خواهند و به ميزانى كه مى خواهد براى آن فراهم كنيد. كار خود را در انباردارى كالا كاهش دهيد.اصل جهارم: 
حجم كار را ثابت نكّه داريد (هيجونكا) (مثل لاكك يشت كار كنيد نه مثل خ ركوش)برداشتن بار اضافى از دوش افراد و تجهيزات و 
بر طرف كردن بى نظمى در زمان بندى توليد داراى اهميت است.اصل ينجم: فرهنكك توقف براى رفع مشكل را به وجود آوريد تا 
همان بار اول وضعيت كيفيت روشن شود.كيفيت براى مشترى موجب ايجاد ارزش براى شما مى شود. از تمام روش هاى مدرين 
تضمين كيفيت استفاده كنيد.فلسفه توقف يا حل مشكل براى روشن كردن وضعيت كيفيت را از ابتدا جزئى از فرهنكك خود كنيد تا 
سر انجام بهره ورى افزايش يابد.اصل ششم: وظايف استاندارد» اساس بيشرفت و قدرت بخشيدن به كارمندان است اجازه دهيد 
اظهارات فردى و خلاق استانداردها را بهبود بخشند بس اين استاندارد را با استاندارد جديد ادغام كنيد تا زمانى كه شخصى شغل 
خود را تركك مى كند. تا بتوانيد اين دانش را بر فرد بعدى منتقل كنيد.اصل هفتم: از كنترل بصرى استفاده كنيد تا هيج مشكلى 
فاق تنانه .از يكك تماشك :د يدازى استقادة كنيد تاية افراد كمكة نفايد كه قورا بعرناند تشخضن وعدن كه آيا دو شراط 


استاندارد قرار دارند يا از آن منحرف شده اند.اصل هشتم: تنها از فناورى معتبر و كاملا امتحان شده استفاده كنيد كه در خدمت 
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يرسنل و كار شما باشد.از فناورى براى حمايت افراد استفاده كنيد نه براى اينكه جايكزين افراد شودء بهتر قبل از اضافه كردن 
فناورى آن را به صورت دستى انجام دهيد.اصل نهم: رهبرانى يرورش دهيد كه كار را كاملا دركك كنند با فلسفه كار زندكى كنند 
و آن رابه ديكران بياموزند.اصل دهم: افراد و كروه هاى استثنائى را يرورش دهيد كه فلسفه شركت شما را دنبال كنند. اصل 
يازدهم: به شبكه كسترده شركاء و فروشندانتان با به جالش كشيدن و كمكك به ييشرفت آنان احترام بككذاريد.براى شركا و 
فروشند كانتان احترام قائل باشيد.اصل دوازدهم: براى درككث كامل شرايط برويد و خودتان از نزديكك ببينيد.اصل سيزدهم: تصميمات 
رابه آهستكى با واى اكثريت و با در نظر كرفتن تمام كزينه هاى ممككن اتخاذ نماييد و با سرعت به تصميمات عمل كنيد.اصل 
جهاردهم: از طريق انتقادات يايان نايذير و اصلاحات يبوسته به يكك سازمان ياد كيرنده بدل شويد. 


شش سيكما براى مديران 


تأليف: 8106 160 خلاصه كتاب: امروزه بر هيج كس يوشيده نيست كه ارتقا كيفيت به خودى خود تحقق بيدا نمى كند بلكه 
مستلزم وجود شرايط سازمانى مناسب و روشهاى علمى تأييد شدهاى است كه در عمل» آزمون خود را به طور موفقيت آميز به 
اثباض رسائيده باشقد: كن سيكيا يكن از معدلوزى فاق شر تدا اسث كه تواشعه يا تلفيق اصول ميندسى و أمازئ»سازمانها را 
در اقصى نقاط جهان جهت ارتقا سطح كيفيت محصولات و خدمات يارى دهند. شش سيككما براى مديران؛ *٠درس‏ مفيد براى 
درك و كاربرد اصول شش سيككما در همه سازمانهاتلخيص: مليحه حاتمى كندرينام كتاب: شش سيكما براى مديرانتأليف: 0160 
علا ثلامترجم: دكتر يروانه شاهنورينوبت جاب: 17817 جاب اولتعداد صفحه: 97 صفحهتيرازٌ: 12٠١‏ جلدليت و كرافى: مشهد 
اسكنر جاب: سعيدشابكك: -1/ا-/امعع-958 مقدمه: امروزه بر هيج كس يوشيده نيست كه ارتقا كيفيت به خودى خود تحقق ييدا 
نم ىكند بلكه مستلزم وجود شرايط سازمانى مناسب و روشهاى علمى تأييد شدهاى است كه در عمل» آزمون خود را به طور 
موفقيت آأميز بدااقياف رسائيدة باشدد: شسسن سشيكنا يكن از معدار زع هاف يشر فتداق استث كة توافنهةيا تلفق اضول مهتدسى :3 
آمارى؛ سازمانها را در اقصى نقاط جهان جهت ارتقا سطح كيفيت محصولات و خدمات يارى دهند.رويكرد شش سيككما در 
مديريت همه آنجيزى است كه به شما در تشخيص آنجه بايد بدانيد و نمىدانيد» كمك م ىكند. شش سيكما موجب قرار كرفتن در 
موقعيتى مى كردد كه در آن خطاها و دوباره كاريها (كه هم هزينه مالى و هم هزينه زمانى دارد و باعث از دست رفتن فرصتها و 
مشترى مىشود)» كاهش مى يابد.»تعريف شش سيكما:اشش سيكما روشى براى بهبود بهرهورى و سودآورى است و يكك ابزار 
آمازى حل مشكلات» تشخيص و كمى كردن اتلاف و نشان ذادن كامهاى بهبود» م ىباشد.ثاريخجدى ششىن سيكما:داستان شش 
سكما از سال ٠‏ در شركت موتورولا شروع شده است. در همان سالها مهندس بيل اسميت در جريان بازرسى و آزمايشهايش 
نتوانست همه محصولات معيوب را ييدا كند واين محصولات بوسيله مشتريان كشف شدند. محصولات معيوب موجب شدند كه 
يروزه شكست بخورد. در آن زمان نرخ محصولات معيوب بسيار بالاتر از آن جيزى بود كه تنست محصولات نهايى نشان مىداد. به 
نظر اسميت بهترين راه حل جهت كاهش يا حذف كردن محصولاءت معيوبء. بهبود راه حل جهت كاهش يا حذف كردن 
محصولات معيوبء بهبود فرايند خصوصاً در اولين مراحل است. و اين شد كه او استانداردهاى شش سيكما را تنظيم كرد. مايكل 
هارى مدير كيفيت در شركت موتورلاء اين روش شناسى را به عنوان حذف كننده اتلاف در فرآيند نام نهاد.اسناد و مداركك نشان 
مىدهد آنها در طى ١8‏ سال #ابيليون دلار صرفهجويى داشتند.لارى بوسيدى از شركت |510113 لاله و جك ولج ان ترا 
الكتريكك برنامههاى شش سيككما رادر ش رك تهايشان آغاز كردند. 2٠٠١‏ » |510173 1©0|ا/ ميليون دلار در سال وء أأع/لالاع 100 
١‏ بيليون دلاسر در جهار سالء صرفهجويى داشتند.به راستى كه اين صرفه جوييها ممكن بود. جرا كه سطوح بالاى نوسانات در 


فرايندهاى كسب و كار و نوساناتى كه عيبها و اتلافات را بوجود مىآورندء هزينههايى بالاتر از مقدار لازم ايجاد مى كنند. عملكرد 
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بيشتر شركتها به اندازه جهار سيكماست (حدود 20٠١‏ معيوب در هر ميليون توليد). بكار كيرى شش سيككما فرايندى تقريباً دون 
عيب ايجاد م ىكند (حدود #/6 معيوب در هر ميليون توليد). در فرآيند توليد كالا و خدمات 4991/494/ احتمال كامل و بدون عيب 
بودن وجود دارد.) حذف نمودن نقص وعيب» حذف كردن عدم رضايت از كالا و خدمات است.شش سيكماء سئوالات سختى از 
شما مى برسذا وبرائ آتها بابد رامعل ازائه كتتد. شك سيكما توساثاث را كه در قرا بندها وجوذ ذارتد رامحدود :يا حدف مى كنده 
فرهنكهاى كسب و كار را تغيير مىدهد و زيرساختهايى را كه براى شروع كردن و نكتهداشتن بهردورى» سود آورى بيشتر و نرخ 
بالاءتر رضايت مشترىء نياز داريدء ايجاد مى نمايد. ارزش آن در تغيير جهت فرهنكك شركت از راضى بودن از شرايط موجود به 
سوى انجام بهينه امور» است. شش سيكما سيستمى است كه رهبرى توانمند و مشاركت كاركنان را با يكديكر ترتيب مىدهد. به 
علاوه: مزاياى شش سيككما ثنها مزاياى مالى آن نيست. در سازمانى كه * شش سيكما در آن بكار كرفته مى شود افراد سطوح مختلف 
مىفهمنل كه دركك بهتر مث مشتريانء ايجاد فر اآيندهاى شفاف ترء استفاده از معيارهاى معنادار و ابزارهاى بهبود قدرتمند باعث اثر 
بخشى بيشتر و سرد ركمى كمتر آنها مى كردد و غالباً ياداشى را نيز برايشان به همراه خواهد داشت. يس براى اجراى شش سيكما در 
كار بايد مديران در كليه سطوح اعم از مديران عالى تا مديران عملياتى» در برابر سرمايه كذارى منابع متعهد باشند و از همان ابتداى 
شروع برنامه شش سيككما تا اجرا و ارتقاء آنء برنامه را يشتيبانى نمايند.مديران بايد به اين نكته توجه داشته باشند كه: «كارمندان 
بزركترين داراييهاى هر شركتى هستند؛ دانش و ابزارهاى شش سيكما مى تواند به آنها يتانسيل زيادى براى دكركون كردن 
شركتها بدهد. عيبها را كاهش دهيد تا هزينههاى اضافى قطع كردد.در همه سازمانها هزينههاى ينهان عيوب بسيار زياد وجود 
دارد كه تأثبر مالى آن بر بهرهورى: رضايت مشترى و سودآاورى جشمكير مىباشد. شش سيكما به شما كمكك م ىكند كه 
مشكلات موجود در فرايندتان را بشناسيد و عيبهايى را كه هزينه زمانى» يولى» فرصتى و هزينههاى مربوط به از دست دادن مشترى 
ايجاد مى كنند» را كاهش دهيد.نام «شش سيكما» از يكك سطح از كيفيت آمده است: انجام فعاليتها در سطح شش سيكما يعنى فقط 
“6/7 معيوب در يكك ميليون فرصت (0]00/10إ) . سيككما حرفى است در الفباى يونانى كه در آمار براى نشان دادن انحراف استاندارد 
از آن استفاده مى شود و ميزان نوسان را اندازهكيرى م ىكند.بيشتر سازمانها در امريكا در سطح سه تا جهار سيككما فعاليت دارند. 
عيوب موجود در اين سازمانها به اندازه 70/ درآ مد آنهاء هزينههاى زمانى. اتلافات و هزينه كاركر ايجاد م ىكند.شش سيكما به 
شما كمكه نه كن كه مشخصات حياتن يراق مكترياة راييدا كيده فاكتورهابى كددر شتصات قوق تأثير كذان مسهد را 
تشخيص و نوسان را در اين فاكتورهاى كليدى كاهش دهيد.البته اجراى روش شناسى شش سيككما هزينههايى به همراه دارد. 
هزينههاى زمان, منابع» مشاوره» آموزش و بهبود. ولى بازكشت سرماي هكذارى در آن نشان مىدهد كه ارزشش را دارد. وقتيكه 
عيوب وعدم كارايى را كاهش مىدهيد بطور طبيعى هزينهها باز كردانده مى شوند.هميشه آنجه كه مشتريان از ما انتظار دارند أن 
جيزى نيست كه ما فكر مى كنيم. و كاهى مشخصاتى از محصولات و خدمات براى مشتريان از نظر كيفيت حياتى است كه ما حتى 
به آن فكر نكرديم و آن را در نظر نككرفتيم يس به وسيلدى : شش سيكما مى توانيم؛ خواستههاى مشتريان خود را بدانيم و به همين 
ترتيب روى تعدادى از فاكتورهاى حياتى متمركز شويم تا بيشترين كارايى را در بهبود فرآ يند داشته باشيم و در نهايت اين را نيز به 
خاطر داشته باشيم. نوسان كمء كمترين عيبها را به همراه دارد عيبهاى كمتر بالاترين رضايت مشترى و كمترين هزيندها را به 
دتبال شواهد داشث:اشش سبكما هيجان انكيز اسث. اما نيازمئد تحمل فشار» استقامت ذهنى و رعايث موارد بالا مى باشد. اجراى آن 
اعتقادى راسخ براى بيكيرى در هر جزء از عمليات كسب و كار تا به انتهاء را مىطلبد». واحدهاى اندازه كيرى مناسبى را براى كسب 
و كار خود تنظيم كنيد.واحدهاى اندازهكيرى در شش سيكما بسيار اساسى هستند. اكر بتوان فرايندها را اندازه كيرى كرد آنها بهتر 
دركك مىشوند در نتيجه باعث بهبود و كاهش هزينهها است.بسيارى از شركتها با شعار «ما براى كيفيت متعهد شدهايم» را سر 


مىدهند اما اين موضوع هم مانند بسيارى از ديكر شعارهايشان فقط در حد يكك شعار است. جرا كه بسيارى از مديران نمى توانند 
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بسيارى از مقبولات خود را با اين اصول تطبيق دهند. اما اكر آنها واحدهاى اندازه كيرى مناسبى داشته باشند در اين صورت اين 
شعار كمى به تحقق خود نزديكك مىشوند براى اين امر لازم است كه همانطور قبلا كفتيم از مشتريان خود شروع كنيد. مديران را 
بايد د ر كير كار كرد وقتتى مديران عالى : تصميم به بهبود فرآيند مىكيرند همدى واحدها بايد مطابق با استراتزىهاى شركت عمل 
كه تقر تور كال دم اطاط اباد سطنى] لبا اند ونان به الى كن الا لديا اط جر دقارم لالع رينت 
شش سيكما بسيار با اهميت است و اين برنامه و نتايج مالى ملموس متمركز است به وسيلهدى شش سيككما مى توان (10(2(/10) يا 
تعداد معيوبها در يكك ميليون فرصتء (00200)) هزينهدى كيفيت ضعيفء هزينههاى بازرسىء اصلاحء دوباره كارى» قراضههاى 
ايجاد شده؛ جايكزينى و دوباره سازى» شكايات و ضررهاى مث مشتريان و بقيه فعاليتها د بى كه در سازمانها ارزش افزوده ايجاد نمى كنند 
را محاسبه كرد. البته بايد تعداد واحدهاى انداز هه كيرى را محدود كرد واحدها بايد ساده باشند به روشنى بتوان اطلاعات مورد نياز را 
بدست آورد و براى همدى سطوح اين يروزهها قابل دركك باشند يس در اين مورد بايد بتوان تشخيص داد كه كدام عوامل در 
كيفيت براى مشتريان حياتى استء موضوعات مهم را اندازهكيرى كنيم سؤالا-تى را كه در حين كار مىيرسيم نيز به جالش 
اندازيم.«بنيان نهادن واحدها نياز به صرف وقتء تمركز و منطق دارد. همجنين به رهبرى نياز دارد. شما به عنوان مدير بايد الكويى 
از تفكر بحرانى و جسارت براى به جالش كشيدن تغييرات موقعيت و مفروضات نهفته باشيد.» از آمار استفاده كنيد.همان طور كه 
قل اشارة شك اصل اساتى ندر شكن سكيا كاهين نوسان در كيفيت ستادههاست. براى كاهش نوسانات هم بايد قادر باشيم آنها را 
اندازهكيرى نماييم.با يكك مثال ساده آنرا بيان كنيم - كاهش دادن نوسان زمان مونتاز در سه خط توليد را در نظر بككيريد. ابتدا 
ل ا ا ا ٠‏ بار تكرار مى كنيد. تنوع زمان توليد جقدر 
استك؟ شك سيكنا از اتحرات اسعاندازد (سيكما) براق اندازه كيرف توسات نسيت به ميانكين استفاذه م كنك اسراف اسعاتدارد را 
براى زمان توليد در هر خط محاسبه مى كنيد. (با استفاده از نرمافزارها).سيس ارزشهاى بدست آمده را در جدول توزيع فراوانى (يا 
منحنى هيستو كرام) قرار مىدهيد. اكر تعداد فراوانى آنها به اندازه كافى باشد منحنى توزيع شما به شكل زنكوله خواهد شد. در 
توزيع نرمال» 7/88/ از فراوانىها در محدوده يكك سيكما از ميانكين, 2/40/ در محدوده دو سيكما و 1/49 در محدوده سه سيكّما 
خوالقد وود.سيس تين سكيد #سيقدو نوسان يراق متتريانتان قابل قبول اق اتح كه شنا در شكن سكما بدثبال ا سخد 
فرابتدى اسث كه همه وزوةيهاى أن ين بالأدو اين ترين حد مشحصات باشه عت اكرميانكي ها 8/١‏ سيكما جابها شوند: و 
بدينوسيله مىتوان 51ا. و ا5لا بالاترين و يايينترين حد مشخصاتى كه هر خط بايد داشته باشد تعيين كرد بعد انحراف استاندارد 
را براى هر خط با فاصله بين ميانكين همان خط مقايسه مى كنيم اككر كم بود يس موفق بودهايم و كرنه بايد نوسان را تا سطح سيكما 
كاهش داد علاوه بر اينها بايد بتوان 1سا , أنالا يايين ترين و بالاترين حد كنترلى را نيز طرحريزى كرد. يس بايد سه كام اساسى 
را طى كنيم: -١‏ براى دادهدهاى خود انحراق استاندارد را محاسبه كنيم. ؟- حدود مشخصات را تنظيم كنيم. !- حدود كتترلى 
آنا , انالا راطرح ريزى كنيم.«اكر فرايندها را از طريق كاهش نوسان بهبود بخشيم, مى توانيم هميشه انتظارات مشتريان را 
برآورده نماييم). روى نتايج تمركز كنيد.شش سيكما تكنيكها وابزار هاى قدرتمندى فراهم مى آوريد اما موفقيت بستككى به افرادى 
دارد كه نقشهاى اول را بازى مى كنند و مسئوليتهاى اصلى يراى اجراى فنون وابزار فوق جهت كار در سازمان به عهده 
آنهاست.نقش رهبران و مديران عالى بسيار ير رنكك است آنها هستند كه مشاوره مىدهند» تيم را حمايت مى كنندء منابع را 
تخصيص مى دهند.موانع را از سر راه بر مىدارند» در اين بين افرادى هستند كه نام هاى كوناكونى به آنها اطلاق شده است كه به 
قرار زيرند:كمربند مشكى به افرادى كفته مى شود كه بطور تمام وقت بهبود يروزه بوجود آمده توسط اعضاى كروه را رهبرى 
فى كتند.در انتخاب اين كروة ذقث نماييد و كيفيث كمربند مشكى ها را شخص كنيد» اموزش.: ابن كيفيثاها زا ارتقاء من يحشد اما 


نمى تواند آنها را ايجاد نمايد.كمربند فوق مشكى به افرادى كفته مىشود كه كمربند مشكىها و اعضاى كروه را آموزش مى دهند 
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و احتياجات و راهنماييها را فراهم مىآورند.كمربند سبز به افرادى اطلا-ق مى كردد كه بصورت ياره وقت به كمربند مشكى ها 
كمكك مى كنند.البته در اجراى شش سيككما از ابتدا ودر خلالل يروزه بهبود بايد به كمربند مشكىها و كمربند سبزها آموزش 
داد.همجنين آموزش مديريت بايد براى همه مديران ارشد انجام يذيرد. اين آموزش بايد شامل ايجاد بازنكرى شش سيكمايى, 
بازخوانى مطالعات موردىء استراتزيهاى بكار كمارىء ابزارها و روشهاء تحليلهاى مبتنى بر استراتزى» بهبود» مميزى و كنترل 
مديريتى؛ باشد.يس براى شروع ششسيككما حياتى است كه : مديران فوقانى بايد بطور فعال اقدام كنندء ارتباط داشته باشند» 
بشتيبانى كنند و ارتقاء يابند - آموزشهايى كه در خلال يروزه در نظر كرفته شده است بايد عملى و بر يايه نيازهاى خاص اعضاى 
كروه باشند.بازيكنان نقشهاى كليدى بايد مسئوليتهاى خود را دركك كنند و بدانند كه كليه نقشها جككونه با هم كار مىكنند.يروزهها 
رابدقت اتتخاب كتيدابطور متوسط يروؤه شش سيكما حداقل دلار صرفهجويى در انتهاى خط ايجاد م ىكند.دو مورد مهم 
در انتخاب يروزه كه بايد مد نظر قرارداد منابع و زمان مورد نياز و احتمال موفقيت مىباشد. يروره هايى را كه عوامل حياتى از قبيل: 
انتظارات مشتريان از كيفيت» هزينه» زمان تحويل و داشتن نرخ يايين كوشش براى تأثير كذارىء را نشان مىدهندء در اولويت قرار 
دهيد. (همجنين مى توانيد از تحليل منفعت هزينه استفاده نماييد) سيس احتمال موفقيت را مشخصء ميزان ريسكك آنرا مميزى و 
يبجيدكى» عدم اطمينان و موانع آنرا نيز تعيبن كنيد. اكر منفعت اين يروره از هزينهها و تلاش مورد نياز ببشتر بود آن يروزه را 
انتخاب مى كنيم. عوامل تأثي ركذار بر واحدهاى اندازهكيرى حياتى كيفيت را مشخص و اولويتبندى كنيد سيسء منابع مورد نياز را 
بعنوان مدافع يروره و افراد يشتيبانى را شناسايى كنيد. و بعد از آن يارامترهاى هر بروزه را بنيان كنيد. حدود زمانى آن را مشخص 
كنيد (بيشترين زمان شش ماه است) و شروع طراحى نوع بكا ركيرى و ابزارها و فنون كنيد. سختترين بخش شش سيككما ايجاد 
يكك صورت وضعيت براى مشكل يروزه است» مشكل يروزه بايد قابل كمى شدن و خاص باشد همجنين بايد فرايند را به همراه 
واحدهاى اندازهكيرى يرامون كسب و كارء به عنوان مركز توجه قرار دهد. صورت وضعيت مشكل يروزه؛ دو هدف را دنبال 
مى كند: تمركز كروه بر مشكل و نشان دادن آن و همجنين منفعت رفع آن براى مديران يا ديكر افرادى كه بايد به آنها كزارش داده 
شود.متمايز كنيد و انتخاب نماييد: هر مشكلى يكك يروزه نيست وهر ايدهاى براى انجام يروزه؛ نتايج دلخواه شما را ايجاد نمى كند. 
از مشاوران خبره خارج از سيستم خود كمكك بكيريد. مراحل اجرا را برنامهدريزى كنيدشش سيكماى استاندارد شامل ينج مرحله 
است: تعريفء اندازه كيرى» تجزيه و تحليل» بهبود و كنترل (1(0101110) . كه البته در بعضى موارد مرحله تعريف انجام نمى شود 
١1810‏ و به عنوان بخشى از آماد كى در نظر كرفته مى شود.مرحله تعريف١-‏ مشكلات مهم را در فرايندتان بشناسيد.١-‏ 

يروزهاى را جهت مبارزه با يكك يا جند مشكل انتخاب نماييد و يارامترهاى آنرا تعريف كنيد.”#- جندين عامل حياتى را جهت 
لان كروي اطز هعورو واتكتر لج ميو نايا معدا انوا زا جات مط اه ساق كةو اوراك صر ياافراشدقان 
انتخاب كنيد (0100) براى لا مشخصات 5.( 100.)-/1- استانداردهاى عملكرد را براى لا تعريف نماييد.- سيستم اندازه كيرى 
معتبرى براى ' قرار دهيد.1- فرايند توانمندى براى دستيابى به /! ايجاد كنيد.مرحله تجزيه و تحليل/- مقاصد بهبود را براى 7 
تعريف كنيد.9- منابع نوسان را براى '! تشخيص دهيد.١٠-‏ دلايل بالقوه براى تغيبر در ل[ را بررسى كنيد و جند 6( اوليه حياتى 
را بشناسيد (متغير كليدى در فرايند - 26 ).مرحله بهبود١١-‏ در ميان 16 هاى اوليه حياتى ارتباط متغييرها را كشف كنيد.7١-‏ در 
هاى اوليه حياتى نوسان معمولى عملياتى را تعيين نماييد. 2-١‏ براى هاى اوليه حياتى سيستم اندازه كيرى معتبرى مشخص 
كنيد.مرحله كنترل5١-‏ توانايى خود را در كنترل 6( هاى اوليه حياتى تعيين كنيد.8١-‏ براى 6(هاى اوليه حياتى سيستم كنترل 
فرايند را اجرا نماييد.ترتيب كام به كام تعريفء اندازه كيرى» تجزيه و تحليل» بهبود و كنترل-)01/11] يا 11410 كليدى است كه 
از طريق شش سيكماء درب موفقيت حقيقى را بروى كسب و كار شما مى كشايد.) اين نكات مهم را در مراحل اجراى 0111| به 


خباطر بسيازيد كدادن مريظله تعرفقف :+ مهمترين مشكلات رادو قرايشد تشخيض ذهيدة اوليق كام معن ل تنظيم تقفه فرايشدها 
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مى باشد.جارجوب يروزه كار بر روى مشكلات را تعيين نماييد: مشكل را بيان كنيد. مقصد را تعريف نماييد. حدود را تعيين 
كنيد.جند عامل حياتى را شناسايى كنيد: اين عوامل فاكتورهايى جهت اندازه كيرى» تجزيه و تحليل» بهبود و كنترل هستند.در مرحله 
اندازه كيرى : مشخصه يا مشخصات حياتى كيفيت را در فرايند انتخاب كنيد: مشخصه يا مشخصات حياتى كيفيت را در فرايند 
انتخاب كنيد: كدام عيبها با اهميتترين اثر را بر بيشترين مشتريانتان مى كذارد.يكك سيستم اندازه كيرى معتبر انتخاب نماييد: جهار 
معيار در اينجا اساسى هستند: دقت» تكراريذيرىء بازيافت يذيرى و ثبات.فرايند قابلى ايجاد نماييد: تأثيرات نوسان بر مشخصات 
كيفى حياتى جقدر است.در مرحله تجزيه وتحليل: مقاصد بهبود را در ل تعريف كنيد: صفتهاى كيفى حياتى كه بهبود يافتهاند 
كدامند؟منابع نوساناتى را كه بر ل تأثير مى كذارند» بشناسيد: كدام وروديهاء خروجيها را تحت تأثير قرار مىدهند؟دلايل بالقوه را 
مشخص كنيد و جند 06 اوليه حياتى را شناسايى كنيد: جه عواملى بيشترين نقوذ را بر ستادهها دارند.در مرحله بهبود: در ميان جند 6( 
حياتى ارتباط بين متغيرها را كشف كنيد: متغيرها با يكديكر جككونه كار كنند تا نتايج آنها ستادهها را ببار آورند؟براى جند 6( 
حياتى نوسانات عملى را تدوين كنيد: جه اندازه نوسان فراتر از محدوديتهاى قابل قبول مشتريان» دون وجود علت مربوط به 
0 امكان يذير اس ت؟براى 6(ها سيستم اندازه كيرى معتبر تعيين نماييد: به جه دقتى مى توان متغيرهاى ورودى را اندازه كيرى و 
كنترل نمود؟در مرحله كنترل: توانايى خود را در كنترل جند 06 حياتى تعيين نماييد: شما بايد با كاهش نوسان و ثبات فرايندهاء 
تضمين كنيد كه كروه موفق مى شود.براى كنترل جند 6[ حياتى يكك سيستم كنترل فرايند اجرا كنيد: مالكك فرايند بايد توانايى حفظ 
مزاياى يس از تكميل يروزه را داشته باشد.فرايند را به مالكك آن تحويل دهيد: اكنون كروه يروزه كارشان را تمام كردهاند. بروزه 
تمام شده و بايد بصورت درسهاى آموخته شده كزارش شود. يس زمان جشن كرفتن است. دامنه بررسى را از بالا كسترده و كانون 
را از يايين باريكك كنيداز سه ابزار زير براى كسترده كردن بررسىها و كوجكك كردن كانون توجهتان استفاده كنيد:در اين مرحله 
طوفان مغزى روشى براى ايجاده ابدهها در مرحله تعريف, بررسى در خلالم مرحله تجزيه و تحليلء و راه حلهاى امكان يذير در 
مرحله بهبود است. اعضاى كروه طوفان مغزى بر روى يكك مشكل يا يكك فرصت متمركز مى شوند و تعداد زيادى ايده ممكن از 
آن حاصل مىشود. انتقاد و بحث در مورد عقيدهها صورت نمى كيرد؛ مسئله مهم باز كردن فكر در مورد موضوع است. هر ايدهاى 
روى تخته يا جدول فيليب ثبت مىشود بنابراين ديكران مى توانند از آن استفاده كنند. و بعد از طوفان مغزى» اعضاى كروه نتايج را 
تجزيه و تحليل و كاوش مى كنند.نمودار علت و معلولى را براى شناسايى دلايل يا راه حلها مورد استفاده قرار دهيد: نمودار علت و 
معلولى» روشى نظام مند براى كاوش در ارتباطات علت و معلولى است.نمودار يارتو را براى كيفى كردن اثرات مسببها بكار بريد: 
عواملى را كه با يكديكر بيشترين تأثير را مى كذارند شناسايى كنيدء در اينصورت مى توانيد بر مهمترينها تمركز نماييد.الككوها را 
كشف كنيددر اين مرحله مى توان از ابزارهاى كرافيكى كه مى توانند دادههايى كه از الككُوها استخراج شدهاند را استفاده كرد.نمودار 
هيستو كرام نمودار ميلهداى عمودى است كه توزيع نقاط را در كروهى از دادهها روى دو محور نشان مىدهد. هيستوكرام بوسيله 
ميانكين؛ نما و ميانه كرايش به مركز كروهى از دادها را به ما نشان مىدهد.معمولاً استاندارد اين نمودار به صورت زنكولهاى 
شكل است ولى بايد به اين نكته توجه داشت كه: همه توزيعها نرمال نيستند. در حقيقتء اكثر فرايندهاى كسب و كار توزيع نرمال 
را ايجاد نمى كنند. بعضى از نمودارها قرينه نيستند: يكك طرف آنها بزركتر از طرف ديككر است. ارتفاع بعضى از نمودارها كمتر از 
ديكر نمودارهاست. بعضى از نمودارها دو قله دارند.نشان دهنده آن باشد كه دادهها نسبت به دو فرايند واكنش نشان مىدهند. 
بنابراين شما بايد براى دركك هر كدام بين اين دو تمايز قائل شويد نقشه فرايندها را طراحى كنيد نقشهريزى فرايند يكك ابزار مهم و 
سازنده است كه به درك همه اجزاء ورودىها و خروجىها كمكك مى كند. همجنين كمكك مى كندء فرايند را مستندسازى كنيد 
يس مى توانيد آنرا بيشتر دركك و كنترل كنيده تغييراتى را كه ايجاد كردهايد حفظ نماييد و نوساناتى كه در طول زمان بروز مى كند 
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را فهرست كنيد: با افرادى كه از نزديكك با فرايند در ارتباط هستند مشورت كنيد. فرايند را به اجزاء آن تقسيم كنيد - نظير: 
عمليات» نقاط تصميم, تأثيرهاء ح ركتهاء دست نكنّه داشتنهاء حلقههاى دوباره كارى و كنترل يا بازرسى.همه فاكتورهايى كه ارزش 
افزوده ايجاد مى كنند يا نمى كنند را شناسايى كنيد: كدام فعاليتها براى انتقال وروديها به خروجىها و دست يافتن به نيازمنديهاى 
مشتريان اساسى هستند؟ كدام فعاليتها اساسى نيستند؟براى هر كامى» دو سئوال كليدى را عنوان كنيد: جرا آنرا انجام ميدهيم؟ 
جكونه بفهميم كه آنرا درست انجام مىدهيم؟بر روى كاركردها تمركز كني دبراى اطمينان از صحت اولويت بندى بهبود فرايند در 
مرحله اندازه كيرى» جهت بيوند دادن دادهها با نيازمنديهاى كيفى حياتى (0) 1ن)) مشتريان از ماتريكس 707 استفاده مى كردد.با 
استفاده از اين ماتريكس شما قادريد تا ارتباط بين آنجه كه در فرايند بكار مىبريد و آنجه كه مشتريانتان از آن استخراج مى كنند» 
رادرك و مطالعه نماييد. همجنين به كروه اجازه مىدهد تا شكافها و مناطق بهبود را نشاسايى كند.و به خاطر داشته باشيد در 
استفاده از يكك ماتريكس 71 بر تفكر منظم تأكيد كنيد: ماتريكس )17 جهت وسعت تمركز اعضاى كروه بر هر يكك از متغيرها و 
ارتباطات ميان آنهاء بكار مىرود.همكارى را ارتقاء دهيد: ماتريكس 217 موقعى بهترين نتيجه را مىدهد كه اعضاى كروه دانش و 
تجربياتشان را جهت دسته بندى متغيرها روى هم بريزند.انتظار ياسخ را نداشته باشيد: ماتريكس 761 ابزار راهنماست. بنابراين ياسخ 
خاصى را ارائه نمىدهد. اين ماتريكس به متغيرهاى مورد نظر اشاره م ىكند كه شما بايد آنها را اندازه كيرى نماييد تا بتوانيد جوابها 
را بدست آوريد.وضعيت آخر را تثبيت كنيدهمانطور كه كفتيم اككر حدود كنترل براى فرايند (قابليت فرايندها) در محدوده 
مشخصات (مواردى كه موجب رضايت مشترى مىشود) بوده يا با آنها در يكك رديف باشدء به نظر مىرسد كه فرايند بتواند به 
مشخصات دلخواه دست يابد.اين قابليت» توانايى فرايند براى دستيابى به نتايج اصلى را نشان مىدهد.قابليت فرايند به اين سثوال 
جواب مىدهد كه فرايند شما جه جيزى را مى تواند تحويل دهد؟ قابليت فرآيند به عنوان يكك شاخصء محاسبه مىشود. در اينجا به 
دو شاخص قابليت |2), ) كه به طور عمومى مورد استفاده قرار مى كي رند؛ 0ب) مساوى است با يهناى فر يند 610 |-01كلا) 
تقسيم بر © برابر انحراف استاندارد(ءسيكما) در يكك فرآيند. البته اشكالى كه 0) دارد اين است كه: مركز توزيع يا ميزان نوسان 
نسبت به هدغ را نشان نمىدهد. به همين علت از >|0ن) استفاده مى كنيم؛ »|0.) مساوى است با حر بالاى مسخصات منهاى ميانكين 
تقسيم بر «سيكما يا ميانكين منهاى حد يايين مشخصات تقسيم بر ” سيكما.جند دليل حياتى را شناسايى كنيدبراى اينكه بتوانيم جند 
متغير را در نظر بككيريم نياز داريم به اينكه :منبع نوسان را شناسايى كنيد: منابع نوسان شامل سه خانواده هستند موقعيتى (نوسان در 
داخل محصول خاص - كنار قطعهاى)» جرخداى (نوسان در ميان محصولات»؛ در يكك طبقه يا در ميان يكك سرى از فرايندها - درون 
قطعهاى) و زود كذر (نوسان در يكك فرايند در طول زمان).از خانوادهها نمونه كيرى نماييد: از يكك يا جند نمونه كيرى استفاده 
كنيد. نظير نمونه كيرى تصادفى» سيستماتيك» زير كروهى» خوشداى يا لايهاى.از تجزيه و تحليل كرافيكى استفاده كنيد: نتايج را 
بصورت نمودار نشان دهيدء از يلات جند متغيره» ستونى» ركرسيون يا اثرات اصلى استفاده كنيد.فرضيدها را جكك كنيد« زمون 
فرضيه يكك قطب نماست كه مستقيماً شما را به سوى جند عامل حياتى كه بر فرايندتان بيشترين تأثير را دارند راهنمايى 
مى كند»هدف از آزمون فرضيه بررسى و تعيين صحت يكك تئورى و دلايل كمان شده در مورد اثرى خاص در فرايند است.در مورد 
آزمون فرضيه شما بايد بتوانيد :در مورد دليل يا دلايل» فرضيههاى تنظيم كنيد: از نظر شما جه مفروضاتى در مورد ارتباط بين 
مشخصات كيفى حياتى و ستادههاء وجود دارد؟فرايند و /يا دادهها را تجزيه و تحليل نماييد: آزمون فرضيه از كامهاى متوالى منطقى 
جهت محاسبه احتمال اينكه فاكتورهاى شناسايى شده به عنوان عوامل حياتى» بيشترين تأثير را روى كيفيت مورد نظر ستادهها داشته 
باشند استفاده مى كند.قبول كنيد» تصحيح نماييد» رد كنيد و يا حركت نماييد: اككر فرضيه درست استهء دليل يا دلايل را به فهرست 
عوامل حياتى اضافه كنيد. اكر فرضيه نادرست استء آنرا تصحيح كنيد و مجدداً آناليز نماييد يا رد كنيد و فرضيه ديكرى را بيان 
نماييد.خطرات را بشناسيدهبه عنوان عامل اداره يكك يروره مى توانيد از /]1/1] جهت اصلاح همه حالتهاى شكستى كه به هنكام 
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راهنمايى كروه با آن مواجه مىشويدء استفاده نماييد./111] يروسه منظمى است كه شما را قادر مىسازد» توقع بروز شكست را 
داشته باشيدء آنها را تشخيص دهيد واز بروز آنان جل وكيرى نماييد. روشى است كه ضمن حداقل كردن دلايل شكست,. فرايند را 
قابل اعتمادتر مىسازد.هر /2ا|/!| فرضيه تشكيل شده استتعريف فرايندهاى مورد تجزيه و تحليل: سطح و دامنه /عا]/!! را تعيين 
كنيد. فرايندها را نقشهريزى و تحليل نماييد. همه كار كردها و اهداف را تعريف كنيد.مميزى حالتهاى شكست واثرات آنها: براى 
هر حالت شكستء سختىء احتمال اتفاق و تشخيص يذيرى را نرخ كذارى كنيد. با ضرب اين سه نرخ عدد اولويت ريسكك ([1©ا) 
را محاسبه نماييد.اصلاح و جبران: اثرات حالت شكست را اصلاح يا جبران نماييد. فرايندها را دوباره ارزيابى كنيد. آناليز هر مشكل 
اصلاح نشده و كنترل هاى ضرورى و خاص را مستند كنيد.همه مشكلات را اصلاح نماييد.ابزار مورد استفاده در اين نقطه طراحى 
آزمايشهاست 1(001) .-1001) به عنوان يكك آزمون جند متغيره شناخته شده» روشى براى تعيين اهميت دو يا جند عامل مؤثر بر 
ستادهها در فرايند است كه اين عمل بوسيله آزمايش با عوامل همزمان زيادى (بجاى فقط يكك عامل و در يكك زمان) انجام 
مى كيرد.«براى انجام -آ0)0(إ بايد برنامه كارى مناسبى طراحى شود -. اكر -001] را بطور كامل اجرا كنيد و سعى ننماييد كه 
بخشهايى از آنرا حذف كنيد در زمان و منابع صرفهجويى خواهد شد» در 012(] بايد متغيرها را بشناسيم و سطح را تنظيم كنيم و 
همجنين يكك برنامه براى آزمايش تنظيم و نتايج آن را مورد تجزيه و تحليل قرار دهيم.براى كنترل برنامهريزى كنيددر مرحله كنترل» 
ابزار نهايى» كنترل برنامه» اندازهكيرى تفصيلى و راهنمايى جهت حفظ تغييرات مثبتى است كه كروه يروزه ايجاد نمودهاند.ايكك 
برنامه كنترل به شما اطمينان مىدهد كه اطلاعات مورد نياز جهت جل وكيرى از داشتن عملكردى بايينتر از استانداردهاى عملكرد 
بهينه را در اختيار داريد.)همجنين در استفاده از برنامههاى كنترل عبارتند از:مطمئن شويد كه فرايند تحت كنترل است: كليه نوسانات 
بايد تصادفى باشند. هيج يكك از نقاط داده نمى توانند خارج از حدود كنترل باشند. نبايد هفت نقطه متوالى صعودى يا نزولى از 
دادهها وجود داشته باشند. هفت نقطه داده نبايد كرايش به بالا يا يايين ميانكين داشته باشد.سيستم را توضيح دهيد: تغييرات در 
مشخصات» روشهاى كتترل و اندازه كيرى مشخصات را شناسايى كرده؛ به هم ربط دهيد.براى اداره كردن هدفء راهنمايى فراهم 
كنيد: آنجه را كه جهت جلو كيرى از عيوب انجام شده. اينكه عيوب جككونه بروز مىكنند واككر اتفاق افتاد جه بايد كرد» مستند 
كنيد.سود خود را حفظ كنيد١كواه‏ كاركرد شش سيكما اثرات مالى در انتهاى خط مىباشد. حفظ شش سيكما نيازمند تعهد و 
رهبرى است».سه نكته كليدى براى حفظ شش سيكما عبارتند از:تسهيم كنيد و ارتباط برقرار كنيد: «درسهاى آموخته شده) از هر 
يروره را در سازمان كسترش دهيد. همه افراد حاضر را در برنامه ابتكارى شش سيكما نككهداريد.يكك كروه قوى بسازيد: آموزش 
مستمر كمربند فوق مشكىهاء كمربند مشكىها و كمربند سبزها را بطور رسمى و غيررسمى حمايت كنيد. همكارى كنند كان در 
شش سيككما را ياداش دهيد.مديران ارشد را متعهد و ملزم نككهداريد: آنها بايد برنامه ابتكارى شش سيكما و بازخوانى قاعدهمند آن 
راء حمايت و يشتيبانى كنند.«سفر شش سيكما يكك سفر تمام وقت است كه هركز يايانى ندارد و به بلندى خواسته شما براى رسيدن 
به قله كيفيت و رشد است. والاترين نقش شما به عنوان مدير در فرايند» رسيدن به بالاترين كيفيت و كمترين هزينه توليد كالا و 


خدمات مى باشد). 
مديريت كاربردى وقت 


سعيد اسلامى 
خلا-صه كتاب: جكونه از وقت خود بهتر استفاده كنيم- تلخيص: نككار عرب عامريان-زمان از جمله نعمتهاى كرانبهايى است كه 


سازماندهى شده كار مى كنم؛ مى دانم كجا مى روم؛ مى دانم جكار مى كنم و... اكر شما واقعاً و صادقانه جزء اين دسته از افراد 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفمحه (الانائا از مب 


هستيد بايد بككوييم كه در كروه اقليتى جاى كرفته ايد. 

شناسنامه كتابانتشارات فرهنكى تبريزمديريت كاربردى وق ت(جككونه از وقت خود بهتر استفاده كنيم)سعيد اسلاميجاب اولتابستان 
“الاتبريز > خيابان امام خمينى - جنب مسجد سالارمقدمه زمان از جمله نعمتهاى كرانبهايى است كه نيازمند برنامه ريزى دقيق 
مىباشد. بسيارى از افراد ادعا مى كنند كه وقت آنها به هدر نمى رود وابراز مى دارند كه: من خيلى سازماندهى شده كار مى 
كنم؛ مى دانم كجا مى روم؛ مى دانم جكار مى كنم و... اكر شما واقعاً و صادقانه جزء اين دسته از افراد هستيد بايد بكُوييم كه در 
كروه اقليتى جاى كرفته ايد. خيلى از مردم نسبت به روزهاى بدون بهره ورى (بى حاصل) خود بى تفاوت هستند در حالى كه 
همكى مايل هستيم كارهاى بسيارى را در يكك روز انجام دهيم؛ ولى معلوم نيست كارهايمان جقدر ارزش داشته و بر جه اساسى 
اولويت بندى شده اند و جقدر وقت بايد صرف آنها كنيم. مثلا كاه براى كرفتن يكك جواب يا ارسال يكك نامه يا درخواست كلا از 
انبار» بيش از اهميت موضوع موردنظر به بيكيرىء تعارفات و حاشيه يردازى مشغول مى شويم. همجنين در بسيارى از جلسات 
مسايل جنبى نظير سياستء تجارت» خانواده» اوضاع اجتماعىء اخبار سازمانى, و... بيشتر از موضوع يا دستور جلسه موردبررسى و 
تبادل نظر قرار مى كيرند. مقوله مديريت زمان سالهاست كه ذهن افراد و صاحب نظران رشته هاى مختلف را به خود مشغول كرده و 
تاكنون ذووه عاى امورشى وسمتتارهاى سبارق در اين ارتياظط بركزار شده است. اما آيا واقعاً توانسته ايم بر زمان احاطه بيدا كرده 
وآن رادر كنترل خود داشته باشيم. حقيقت آن است كه ما بايد خود را اداره كنيم نه زمان را. جرا كه زمان اساساً اداره شدنى 
نيست و خواه ناخواه زمان مى كذرد واين ما هستيم كه بايستى از آن به خوبى استفاده كنيم. به يكك تعبير مديريت زمان درواقع 
همان مديريت بر خويشتن است و جالب است بدانيد مهارتهايى كه ما براى اداره كردن ديكران نيازمنديم؛ همان مهارتهايى است 
كه براى اداره كردن خود نيازمنديم مانند توانايى ومهارت در برنامه ريزى» تفويض اختيار» سازماندهى» رهبرى و كنترل. شناخت 
صحيح و به موقع عواملى كه وقت ما را هدر مى دهند» خيلى مهم است زيرا بدين ترتيب راه درمان بيمارى اتلاف وقت را كوتاه 
خواهيم كرد. بد نيست اين سوال را مطرح كنيم كه وقت روزانه شما صرف جه كارهايى مى شود؟ فرقى نمى كند داراى جه 
موقعيت شغلى و كارى هستيد فقط كافى است لحظاتى روزهاى كذشته وامروز خود را مرور كنيد. شايد قبل از اينكه به ياسخ شما 
بيردازيم بهتر است در يكك موردء تكليف خود را روشن كنيم و آن اين موضوع كه آيا شما با ارباب رجوع سروكار داريد يا خير؟ 
اكر شما ارباب رجوع نداريد دو حالت دارد: ١‏ - يا مدير هستيد» اختيارات و كارها را تفويض كرده ايد. ؟ - يا اينكه ماهيت شغل 
شما به كونه اى است كه با ارباب رجوع سروكار نداريد. ازطرح اين سوالها دو هدف را دنبال مى كنيم. الف) ذكر اين نكته كه 
ميان صرف وقت براى كسى كه ارباب رجوع دارد و كسى كه با ارباب رجوع سروكار ندارد خيلى فاصله است. به عبارت ديكر 
افرادى كه با ارباب رجوع سروكار دارند» وقتشان طورى ديكر صرف مى شود كه مطلب مهمى است و در تجزيه و تحليلهاى 
مربوط بدامديريت وماق اغلب يذه شده كه موردغفلت قرار كرفته است.ى) ذكر اين نكته كه شما بايد اجمارات و كارهاق خود 
را به ديكران تفويض كنيد. خوب بركرديم بر سر سوال قبلى مان. واقعاً وقت شما در طول روز صرف جه كارهايى مى شود؟ شايد 
ياسخياى شما بحسب فراوائق واهميت ايدكرته ياشد: 1-ديدن كارقابل ثامه هاه باجلسات و تماسهاى تلفى ؛ ب بررسئى 
يرونده ها و تهيه بيش نويس نامه ها يا اخبار و اطلاعات لازم؛ ؟ - بازرسى و سركشى به قسمتها؛ 0 - ماموريتهاى ادارى؛ * - انجام 
امور شخصى؛ /- ارتباطات غيررسمى و حضور در غذاخورى و نظاير آن. جكيده: آيا نياز داريد كه زمان خودتان را بيشتر برنامه 
ريزى كنيد ؟ آيا مى خواهيد بيشتر و بهتر و و كاراتر از قبل عمل كنيد؟ آيا وقت زيادى را براى انجام كار كم هدرمى دهيد؟ آيا 
وقت زيادى براى كارى مى كذاريد اما آن را نمى توانيد تمام كنيد ؟ اينها و صدها سوالات مشابه ديكرى وجود دارند كه شايد در 
ذهن شما باشد . بيست تكنيكك كاربردى مديريت زمان در زير بيست تكنيكك كاربردى مديريت زمان براى مديران بيان شده تا 


رامكفاى عقوله كسود وقك هد يزان و استرس ناشين ان أن باشدة ١د‏ اولويتث كارها وا مشخص كندص: نااولو شهدي درست كارها 
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آنها را به ترتيب فهرست كنيد و براى انجام آنها اقدام نماييد. اولويت بندىء اولين كام اصلى در جهت مديريت زمان است.١-‏ 
تفويض اختيار كنيد: واكذارى كارها به افرادى كه شايستكى و توانايى انجام آنها را دارند راهى مناسب براى فراهم كردن مقدارى 
وقت آزاد است اما توجه داشته باشيد كه در اين مهم ضرورى است كه حيطه اختيارات و مسووليت فرد را مشخص كنيد به طورى 
كه اختيارات وى با مسووليت وى متناسب باشد. امضا كردن موارد روزمره مانند فرمها و فاكتورهاى روزانه از جمله مواردى است 
كه شايد بتوانيد روى تفويض آنها فكر كنيد."- استفاده از فناورى را جدى بككيريد: به جاى ملاقاتهاى حضورى و نيز در جهت 
تسريع كردش درخواستها و مكاتبات ادارى از امكاناتى مانند تلفن» فكسء ايميل» سيستم دبيرخانه مبتنى بر شبكه 
(030©]1©55). نرمافزار ]5131680117 و بركزارى كنفرانس آنلاين استفاده كنيد.- از خدمات بانكدارى الكترونيك استفاده 
كنيد: معمولا با يكك بار مراجعه به بانكك خود و ارائه يكك درخواست مى توانيد از اين خدمات ارزنده استفاده كنيد و بسيارى از امور 
بانكى و يرداختهاى خود را در منزل يا محل كار واز طريق اينترنت انجام دهيد و ناجار نباشيد كه در هفته ساعاتى از وقت 
ارزشمند خود يا كارمند شركت را در صف بانكك تلف كنيد.8- مراجعان را مديريت كنيد: منشى يا مسوول دفتر خود را توجيه 
كنيد كه براق جه كساتى وق ملاقات كذارد ويعه كساتى را به قره يا فسعت ديكرى راعتمابن كلد عدوق لزومى تدارد كه شما زاة 
حل همه مراجعان باشيد. همين نكته را در خصوص وصل كردن تماسهاى تلفنى هم يادآور شويد.8- كف توكوهاى تلفنى را 
مختصر كنيد اكر قصد داريد به همكارئ تلفن كنيد كة فكر مى كنيد ممكق استث با صحبتكاى تامربوط وقث شما را بكيرة براق 
أنكة عطق ياشيد كه برسائكى ند كند هى ترائبد قا بقن ويكن از سافت تهان يا زهان حركث سروس كماس بكيريدة در ضع 
لزومى ندارد در طى روز هر بار كه به همكارى تلفن مىزنيد احواليرسى خانوادكّى كنيد به اصل مطلب بيردازيد/ا- سيستم بايكانى 
مناسبى داشته باشيد: با داشتن يكك سيستم بايكانى نامرتب كه نظم منطقى و مشخصى در نككهدارى مكاتبات ندارد» هم فضايى را 
بيهوده اشغال كردهايد و هم در هنكام لزوم به دردتان نمىخورد؛ يس با توجه به نوع كسب و كارى كه داريد سيستم بايكانى 
مكاسيى ايقن كنيك برا اب منظلون من تواتك از زونك هاي ينا رتكدشاق تخبلق اسشاده كيد مكافك زوتكن قرهق براق 
نامهدهاى ارسالى» زونكن زرد براى نامههاى دريافتى و زونكن آبى براى فاكتورهاى خريد؛ تادر هنكام لزوم به سرعت بتوانيد 
زونكن مورد نظر را بيابيد. در خصوص يروندهها نيز مى توانيد از همين شيوه استفاده كنيد و از يوشههايى با رنككهاى متفاوت براى 
موضوعات مختلف استفاده كنيد. ضمن اينكه اكر قرار است يوشدها را داخل فايلهاى كشويى قرار دهيدء مى توانيد از يوشههايى 
كه داراى برجسب يلاستيكى براى نوشتن عنوان هستندء استفاده كنيد تا مجبور نشويد براى بيدا كردن يكك يوشه همه يوشههاى 
كشو را خارج كنيد و ورق بزنيد.8- با سيستم بايكانى آشنا باشيد: با جكونكى نكهدارى مكاتبات در بايكانى مربوط به خود آشنا 
باشيد تا در صورت نبود يا مرخصى منشىء كرفتار نشويد و بتوانيد به سهولت آنجه را كه مىخواهيد يبدا كنيد.4- بايكانى را 
ساماندهى كنيد: هرجند وقت يكبار بايككانى خود را بررسى نماييد و مكاتباتى را كه ديكر نيازى به نككهدارى آنها نيست بيرون 
بيندازيد. جنانجه امور بايكانى شما را منشى برعهده دارد از او بخواهيد كه اين كار را با نظارت شما انجام دهد. -٠١‏ از خواندن 
مطالب بيهوده و نامربوط يرهيز كنيد: وقت خود را صرف خواندن همه مطالب روزنامه نكنيد. اكر علاقهمند به مطالعه مقالات 
اقتتصادى هستيد مى توانيد به منشى خود بكوييد كه مقالات اقتصادى روزنامه را برايتان مشخص كند يا به جاى اينكه كل مجله را به 
شما بدهد همان صفحات را كبى كرفته و بدهد. به جاى اينكه مجله را بايكانى كنيد مقالات مورد نياز آن را جدا كرده يا از آنها 
كبى كرده و نكهداريد. قبل از ورق زدن و مرور يكك مجله يا كتاب حتما فهرست عناوين را ببينيد شايد اصلا ارزش ورق زدن را 
نداشته باشد.١١-‏ علامت كذارى نكات مهم را فراموش نكنيد: وقتى نامه درخواست يا كزارشى را مى خوانيد جملات و عناوين مهم 
را مشخص كنيد تا در بازخوانى يا استنادهاى بعدى مجبور به خواندن مجدد همه مطلب نباشيد و بتوانيد به سرعت مطالب اصلى را 
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نبود شما به نامهها و مكاتبات ياسخ مناسب دهد. در اين خصوص لازم است كه به طور دقيق حيطه اختيارات او را مشخص كنيد كه 
به جه نامههايى ياسخ دهد و جه مواردى را براى شما نككهدارد تا خود شما رسيدكى كنيد.١-‏ مخاطبان خود را در دسترس داشته 
باشيد: مشخصات ضرورى افرادى را كه ممكن است نياز به تبادل ايميل با آنها داشته باشيد در قسمت مخاطبان (6017]8015) 
صندوق يستى خود ذخيره نماييد. مواردى مانند نام» شماره تلفن» آدرس وب سايت و ايميل از اين جمله هستند. استفاده از اين 
امكان كمكك مى كند كه در زمان ارسال نامه» ناجار به تلفن كردن و يرسيدن آدرس ايميل نباشيد.5١-‏ براى وقت خود ارزش قائل 
باشيد: اجازه ندهيد كه ديكران وقت باارزش شما را تلف كنند. در مقابل افرادى كه با دردودل و حرفهاى حاشيهاى مىخواهند 
وقت شما را تلف كنند هوشيار باشيد و با لحنى مودبانه بككوييد كه در حال حاضر كرفتار هستيد و فرصت شنيدن صحبتهاى آنها 
را نداريد. در ضمن سعى كنيد مذاكرات كوتاه و جند دقيقهاى را بطور ايستاده انجام دهيد؛ بنابراين وقتى كسى براى اين منظور نزد 
شما مىآيد از يشت ميز بلند شويد و ايستاده صحبت كنيد؛ باور كنيد كه در كوتاه كردن صحبت و صرفهجويى در وقت بسيار 
كارساز است.8١-‏ خود را در كير جزئيات اجرايى نكنيد: مدير هر جه بيشتر د ركير كارهاى اجرايى باشد كمتر فرصت تفكر و 
برنامهريزى دارد. به عنوان مديرعامل» قائم مقام يا مديركل يكك سازمان لزومى ندارد كه بيش از اندازه در جزئيات اجرايى ريز 
شويد و به آنها توجه كنيد. اين كار نه تنها موجب مى شود كه يرسنل خود را روباتى تصور كنند كه از خود اختيارى ندارند» بلكه 
شما را از وظايف اصلى خود دور مى كند.8١-‏ جلسات را كوجكك و جمع و جور بركزار كنيد: از آنجا كه معمولا تشكيل جلسه در 
سطح مديران سازمان دشوار است از آن به عنوان آخرين كزينه استفاده كنيد. جلسات متعدد و طولانى» وقت و انرزى ذهنى زيادى 
از مدير مى كيرد. هر قدر كه تعداد افراد جلسه بيشتر باشد دستيابى به نتيجه و جمع بندى دشوارتر مىشود. يس ابتدا در مورد 
ضرورى بودن تشكيل جلسه به يقين برسيد و بعد هم تا حد امكان جلسه را بزركك نكنيد./1١-‏ اصول جلسات بزركك يا مهم را در 
نظر داشته باشيد: جلسه حتما داراى دستور جلسه باشد؛ دستور جلسه حداقل يكك روز ييش از بركزارى جلسه به دست مدعوين 
برسدء در دستور جلسه زمان شروع و يايان جلسه را مشخص كنيد و حتى اكر امكان دارد حداكثر زمان هر بند از دستور جلسه را 
هم معين كنيد تا افرادى كه قرار است در آن مورد صحبت كنند زمان را مدنظر داشته باشند» موضوعات را برحسب اولويت در 
دستور كار قرار دهيد» از ريبس يا دبير جلسه بخواهيد كه مديريت زمان جلسه را برعهده داشته باشد و اجازه ندهد كه افراد با مرور 
حرفهاى تكرارى و خارج از موضوع, وقت جلسه را بككيرند» فقط افراد مرتبط به موضوع جلسه را دعوت كنيد» نسبت به حضور به 
موقع در جلسه مقيد باشيد و ديكران را هم از اين موضوع آكاه كنيد.18- زمان صرف ناهار و صبحانه فرصت خوبى براى انجام 
مذاكرات كارى به شكل غيررسمى است. اصطلاح صبحانه كارى و ناهار كارى كه مدتى است رايج شده دلالت برهمين موضوع 
دارد» يس سعى كنيد از اين فرصتها به خوبى استفاده كنيد. شخصااز زمان صرف ناهار استفاده زيادى مىبرم و بسيارى از 
كفت وكوهاى كارى را حين صرف ناهار انجام مىدهم. به تجربه دريافتهام كه احتمال مقاوت و مخالفت در اين زمان كمتر 
است.9١-‏ زبان بدن را ياد بككيريد: با آموختن زبان بدن (©30101130| لا200) مى توانيد در مذاكرات يكك كام جلوتر باشيد؛ جرا 
كه بيش از نيمى از بيامهاى ارتباطى انسانها به وسيله حركات بدن منتقل مىشود. با دركك صحيح از طرز نشستنء ايستادن» نكاه 
كردن و صحبت كردن طرف مقابل مى توانيد رفتار و كفتار خود را در جهت متقاعد كردن وى عوض كنيد و بدين ترتيب در زمان 
كوتاهترى به نتيجه برسيد. -7١‏ ياد كيرى مديريت زمان را توصيه كنيد: يرسنل خود را تشويق كنيد كه تكنيككهاى مديريت زمان را 
بياموزند و آن را در عمل به كار كيرند؛ جرا كه اكر آنها بتوانند زمان خود را بهتر مديريت كنند شما هم از فوايد آن بهرهمند 
ف اتوييد امكان ضويفن كارامهيا شود انوي تكيند كدمديرية زناتة سميعه الى سريت زد كن نز116| 
221130111611 استء يس در مورد خودتان واقعبين باشيد. اكر انجام كارهاى زياد و بيش از توانايى خود را قبول كنيد به 


زودى دجار استرس و اضطرابى خواهيد شد كه سلامتى روحى و جسمى شما را تهديد مى كند و به ناجار بايد يولى را كه به واسطه 
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تلاش سخت و بيشتر كسب كردهايد خرج درمان خود كنيد؛ بنابراين حد و مرز ظرفيت خودتان را بشناسيد و به آن احترام 
كذاريد.مديريت كاربردى وقت زمان حاضرء عصر تكنولوزى اطلاعات» سرعت و كار است. در اين وضعيت هر كس بتواند بيشتر 
كار كند و زودتر به اهداف اصلى خود برسد جلوتر از بقيه است. براى رسيدن به اين منظور هم همه خواستار داشتن زمان بيشتر و 
استفاده بهينه تر از زمان هستند. تنها راه استفاده بهينه از زمان هم برنامه ريزى است. به ياد داشته باشيد ٠‏ درصد امور زندكّى 
ارزش جندانى ندارند و ٠١‏ درصد بقيه داراى ارزشى معادل /٠‏ درصد هستند.زمان بندى روزانه براى انجام هر وظيفه اى امرى 
ضرورى است. رويكرد ساده انكارانه به فعاليت هاى روزانه معمولاً به تاكيد بر وظايف عادى مى انجامد. وظايفى كه براى رسيدن به 
هدف ارجحيت دارند به سادكى به تاخير مى افتند» زيرا انجام شان مدت زمان طولانى ترى مى طلبد و فوريت كمترى نيز دارند. 
يكك فرايند زمان بندى متضمن دو كام اساسى است: نخست. دور نمايى از اقداماتى كه بايد در روزها و هفته هاى آتى انجام داد» و 
دوم تهيه فرم راهنماى برنامه ريزى روزانه.برنامه ريزى شما بايد متناسب با موقعيت تان صورت كيرد» يعنى متناسب با وضعيت 
شغلى» خانواد كى و يا الكوهاى رفتارى تان باشد. براى شروع برنامه ريزى اولين اقدام شناخت اولويت ها است. براى انجام هر كارى 
وقت نداريم» در اين صورت بايد وقت مان را صرف انجام كارهايى كنيم كه براى ما مهم هستند. بنابراين بايد خود را در نظامى از 
اولويت ها محدود كنيم. به طور كلى مى توان كفت اين اولويت ها شامل: الف) تقدم هايى كه براى ما اهميت دارند و با هدف 
هاى مهم ما در ارتباط اند و فورى ترين و مهم ترين امور محسوب مى شوند. اين مسائل امورى هستند كه ما براى انتخاب و انجام 
شان مشكل كمترى داريم و تعلل ها ممكن است موجب تاخير در كارها شود كه نتايج ناكوارى به بار مى آورد.ب) تقدم هايى كه 
براى ما اهميت دارند و نمايانكر مسائل واقعى ما هستند. آنها مهم اند اما فوريت ندارند و به آسانى كنار كذاشته مى شوند و مى 
توانند مورد تعلل قرار كيرند.ج) تقدم هايى كه به شغل ما مربوط مى شوند و رئيس يا ساير كاركنان از ما خواسته اند كه آنها را 
انجام دهيم در حقيقت آنها كرايش به انجام شدن كارها دارند آنها داراى فوريت هستند اما ارزش جندانى ندارند بنابراين بايد در 
مواجهه با اين قبيل امور وسواس را كنار كذاشته و آنها را به سرعت انجام داد و وقت زيادى را صرف آنها نكرد.د) تقدم هايى كه 
مهم و ضرورى نيستند و بايد سعى كرد كه از انجام دادن آنها خوددارى كرد ويا آنها را در حالت تعليق نككه داشت و فقط در 
صورتيكه مهم يا ضرورى شدند آنها را انجام داد.با انجام شيوه تقدم كرايى در كارها به نتايج بزركى دست خواهيد يافت. به اين 
ترتيب كه بر روى تقدم هاى" ج ود "كار اضافى انجام ندهيد زيرا قطعاً كار بهترى را براى انجام دادن داريد. با مشخص كردن 
يك هدف بلند مدت از اولويت" ب "از وقت روزانه خود ساعتى را به انجام دادن آن اختصاص دهيد. مطمئن باشيد براى بيشتر 
افراد اين هدفء قابل دستيابى است. اما براى موفقيت روزانه بايد برنامه ريزى بلند مدت ترى همانند بازه زمانى هفتككى داشته باشيم. 
برنامه هفتكى وسيله بسيار ارزشمندى در مديريت زمان است ولى افراد كمى از آن به طور منظم استفاده مى كتند. اين برنامه مى 
تواند شامل فعاليت هاى عمده و مهم هفته آينده از تقدم هاى " الف و ب وج "باشد. امتياز برجسته راهنماى برنامه ريزى هفتكى 
آن است كه شما مى توانيد طرح ريزى و فعاليت هاى يكك هفته را در يكك بركك جاى دهيد. در طول هفته مى توانيد راهنماى برنامه 
ريزى شده را براى تغيير ترتيب موارد اولويت دار بازرسى كرده و وظايف تازه اى بر آن بيفزاييد. عليرغم داشتن جدول روزانه كه 
كاهى به آن متكى هستيمء برنامه ريزى روزانه بايد به عادت تبديل شود. سيستمى را طراحى كنيد كه براى تان سودمند باشد و 
بتوانيد هر روز از آن استفاده كنيد. هدف برنامه ريزى آن است كه ذهن شما را خلوت كند و به شما نشان دهد جه كارهايى را 
انجام داده ايد و جه كارهايى را بايد انجام دهيد.برنامه ريزى روزانه يكى از بهترين مدد كاران شما در كنترل زمان است و در مقابل 
رويداد هاء افراد و بى نظمى ها از شما حفاظت مى كند. برنامه ريزى روزانه يلى است ميان آنجه مى خواهيد انجام دهيد و زمانى كه 
براى انجام آن در اختيار داريد.نكات كاربردى مديريت زمان عبارتند از: ١)بدانيد‏ كه مديريت زمان يكك دانش خودى است . همان 


طور كه مى دانيم هر روز 75 ساعت است و اين 75 ساعت ثابت است يس ما بايد زمان خودمان را تنظيم كنيم . ما هركز نمى توانيم 
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اين 7 ساعت را كم و زياد كنيم اما مى توانيم با برنامه ريزى صحيح و مناسب ميزان استفاده خود را كم يا بيشتر كنيم . همككى اين 
قدرت را داريم كه خودمان را مديريت كنيم و مى توانيم كارهايى را كه بايد در طول 76 ساعت انجام دهيم را برنامه ريزى كنيم . 
؟) بيدا كنيد كه در كجا زمان هدر مى رود . ما نمى توانيم ادعا كنيم كه كاملا "از زمان خود استفاده مى كنيمء بلكه مقدارى از 
زمان ازدست ما هدر مى رود كه اكر بتوانيم اين زمان را نيز كنترل كنيمء مى توانيم براى اين زمانى كه با مديريت زمان صرفه 
جو.يى كرده ايم براى كارهاى كوناكون استفاده كنيم. *) هدفهايى از مديريت زمان را براى خود ايجاد كنند . توجه كنيد كه 
تمركز بر روى مديريت زمان باعث مى شود كه اخلاءق و رفتار شما عوض شود نه اينكه زمان را عوض مى كند . اولين قدم در 
مديريت زمان » زمانى حاصل مى شود كه اوقاتى كه هدر مى دهيد را از برنامه خود حذف كنيد . اكر بتوانيد زمانى را كه هدر مى 
دهيد حذف كنيد بدانيد كه اولين قدم در مديريت زمان را برداشته ايد . *) يكك طرح مديريت زمان را الكو قرار دهيد . يكك طرح 
در مديريت زمان براى خود انتخاب كنيد و در آن اهداف واضح و اولويتها ى خود را در آن بنويسيد و بعدا"اين اولويتها و هدفها را 
مرتب كنيد و تنظيم وقت كنيد واولويتهاى غير ضرورى را حذف كنيد . آنها يى كه بلند مدت اند و آنهايى كه كوتاه مدتند و زود 
بازده اند را مشخص كنيد و به طور خلاصه. طرح شما بايد تمامى ضوابط و اصولى راكه در مديريت زمان مهم است راء دربرداشته 
باشد وطرح را طورى تهيه كنيد تا )دست يافتنى باشند تهيه يكك جدول زمانى نبايد به صورت انتزاعى و دور از ذهن باشند. هر كز 
از طرح جدول زمانى تقليد كوركورانه نكنيد . مثلا "فرد )1 يكك طرح مديريت زمان دارد و شما از روى آن كبى بردارى كنيد . 
الكو بردارى كنيد اما كبى بردارى نكنيد . تهيه طرح باعث مى شود كه در طول اجراى برنامه خود دجار استرس و نككرانى نشويد. 
© از ابزارهاى جانبى مديريت زمان استفاده كنيد . از سخت افزارها و نرم افزارهاى كاربردى در زمينه مديريت زمانء حتما "استفاده 
كنيد . مثل 19016 :ألا0 اين نرم افزار باعث مى شود كه شما بتوانيد به راحتى تمام برنامه هاى خود را به طور روزانه » هفتكى » و يا 
ماهانه » در آن وارد كنيد و خيلى راحت بتوانيد به برنامه هايتان برسيد . يكى از كارهايى كه زمان بر است ياسخ دادن به نامه هايى 
با موضوع يكسان است اين نرم افزارقادر است به طور اتوماتيكك ياسحكُويى به اين نوع نامه ها را انجام دهد . وبه عنوان دستيار 
حرفه اى براى شما كار كند. 8) كارهاى خود را اولويت بندى كنيد . اولويت بندى همان طور كه كفته شد.برايتان مهم است . و 
باعث مى شود اولين و آخرين اولويتهاى برنامه اى و كارى خود را بدانيد . 7) تفويض اختيار كنيد . همواره ياد بكيريد كه 
كارهايتان را به ديكران تفويض اختيار كنيد . هيج وقت بيشتازى و تكروى نكنيد . كارهايى را كه ديكران قادر به انجام صحيح آن 
هستند به عهده آنها بككذاريد و خودتان كارهاى كليدى را انجام دهيد . هيج وقت فكر نكنيد شما بايد تمام كارها را انجام دهيد. 8) 
كارهاى تكرارى را به ديكران واكذار كنيد . اين بند در واقع ادامه بند هفت است هر جقدر كارها تكرارى باشدء اينكه بتوان خيلى 
رات به ذيكران واكذازر شود يشغر اسك . 4) محلوذة زمائى رين كيد بعش ان كارها سد كدسيار وقت: كيرو تكرارق 
هستند. مثل ياسخ دادن به نامه ها و... به همين دليل روزانه حداكثريكك ساعت براى ياسخ دادن به نامه ها و كارهاى تكرارى صرف 
كنيد نه بيشتر. )٠١‏ مطمئن باشيد كه سيستم شما سازماندهى شده است . اككر وقت زيادى را صرف بررسى فايلها ى كامييوترى خود 
مى كنيدء از يكك سيستم مديريت فايل استفاده كنيد . يكك سيستم مديريت فايل باعث مى شود كه شما بتوانيد در مدت زمان 
كمترى » دسترسى به اطلاعات زيادى داشته باشيد . همجنين با برنامه ريزى يكك سيستم مديريت فايل» شما مى توانيد فقط به 
اطلاعاتى كه نيازبه دسترسى داريد »دسترسى داشته باشيد و خود را در ميان انبوهى از نامه ها و اطلاعات در كير نكنيد . ١١)وقت‏ 
خود را با منتظر شدن بيهوده» هدر نكنيد . هم خودتان سر وقت حاضر شويد وهم از ديكران انتظار داشته باشيد كه سر وقت در 
قرار ملاقات حاضر شوند.مطمئن باشيد كه شما وقت اضافى براى هدر دادن در انتظارات بيهوده را نداريد . مهم اين نيست كه در 
كدام قرار ملاقات هستيدء مهم اين است كه سر وقت حاضر شويد . شناسايى عوامل موثر در اتلاف وقت به طور اجمال مى توان 


عوامل موثر در اتلا.ف وقت را به قرار زير برشمرد: عدم تفويض اختيار؛ تماسها و مكالمات زياد تلفنى؛ جلسات بسيار (درون 
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سازمانى و برون سازمانى)؛ قبول و يا تحميل بيش از حد مسئوليت و كار؛ آشفتكى و بى نظمى فردى و عدم تمركز فكرى؛ نداشتن 
كاركنان و همكاران شايسته و كارآمد؛ مسافرتها و ماموريتهاى متعدد ادارى؛ امور شخصى و كرفتاريهاى خانوادكى؛ عدم برنامه 
ريزى مناسب؛ كار امروز را به فرداافكندن. همانكونه كه مشاهده مى شود موضوع «عدم تفويض اختيار» به عنوان شايد مهمترين 
عامل اتلااق وقق يزيؤة براق هتديران عنواة كرديدة اسع اراس عرزا شما حفن اذ اغشاراث غود رايه ذ يكران واكذان نمى 
كنيد؟ بد نيست در اين قسمت مهمترين دلايلى را كه براى عدم تفويض اختيار برشمرده شده است را ذكر كنيم: ١‏ - كاركنان هنوز 
كار بسيارى براى انجام دادن دارند و واكذارى و تفويض اختيار بيشتر به آنها معقولانه نيست؛ ١‏ - كاركنان توان انجام دادن برخى 
كازها را تدازتده لذا من توان اعشارى يه آنها ريغن كرو 7 كاركنان تمى ختراهتد به انها تقويشن اختمار شود دفر متاسيى 
نيست كه كارها و اختيارات به او واككذار شود؛ 0 - قدرت وجسارت لازم در تفويض اختيار وجود ندارد؛ * - مديران ترجيح مى 
دهند براى حفظ شأن و شخصيت خود از تفويض اختيار يرهيز كنند؛ 1 - ممكن است تفويض اختيار نشانكر ضعف مدير در سازمان 
تلقى شود. اكر شما به عنوان خواننده اين نوشتار مدير هستيد ببينيد كه واقعاً كدام مورد يا موارد از هفت كزينه بالا شامل شما هم 
مى شود. بعد كمى تأمل كنيد كه جرا در جنين وضعيتى به سر مى بريد؟ خوب جاى دارد كه به يكك موضوع مهم ديككر اشاره كنيم 
كه نوعاً خيلى وقت ما را هدر مى دهد. تماسهاى تلفنى خارج از برنامه و ملاقاتهاى بدون هماهنكى. بهتر است طرف خود را طورى 
مقيد و هدايت كنيد كه در كوتاهترين زمان مكالمه يا ملاقات حرف خود را بزند. شايد اين تجويز در وهله اول سخت باشد ولى 
مى تواند در وقت شما صرفه جوبى شودء جون در غير اين صورت براى اينكه محبوب همه باشيد ناكزير هستيد كه كاملا در اختيار 
درددلهاء مشكلات» درخواستهاء غيبتها و... اين و آن باشيد و از انجام كارهاى ضرورى باز بمانيد. يكك جيز ديكرى كه معمولاً 
كاركنان را رنج مى دهد و ممكن است خود آنها خيلى متوجه نباشند كه بر روى اتلاف وقت آنان جه تاثير مهمى دارد» موضوع 
شلوغ بودن و به هم ريختكى ميز كار است. آيا از آن قبيل افرادى هستيد كه دوست دارند ميز شلوغ داشته باشند يا نه سعى مى 
كنيد هر يرونده؛ نامه» و يا هر ارجاعى را به موقع و به نوبت و ترتيب اهميت كنار دست خود قرار دهيد و به آن رسيدكى كنيد. اين 
هم نكته بسيار بااهميتى است كه علانوه بر وقت» اعصاب و روان شما را هم تحت تاثير قرار مى دهد. يكك راهنماى كليدى براى 
آنكه بر زمان دراختيار» احاطه داشته و بتوانيم آن را مديريت كنيم بايد هدف كذارى مناسبى داشته باشيم. يعنى اينكه براى هر روز 
كارى خود اهدافى را ترسيم كنيم. ازسوى ديككر براى هدف كذارى موارد ذيل را درنظر بككيريم: هدف بايد روشنء قابل اندازه 
كيرى» واقع بينانه» قابل دسترسى و محدوده زمانى معينى داشته باشد. خوب حلا به نظر مى رسد كه دريجه اى ديككر به روى ما باز 
شده تا نسبت به زمان (وقت) طور ديكرى نككاه كنيم و با به كاركيرى مجموعه موارد مطرح شده بتوانيم از زمان حداكثر استفاده و 
بهره را ببريم» جرا كه زمان منتظر ما نمى ماند. نتيجه كيرى ١‏ - ببينيد كه از زمان جه مى خواهيد (جه انتظارى داريد)؟ ؟ - عواملى 
كه وقت شما را هدر مى دهند شناسايى و دسته بندى كنيد. سيس جاره اى براى برطرف كردن آنها بيابيد. " - فعاليتهاى روزانه 
خود را اولويت بندى كنيد داشتن يكك مسئول دفتر يا منشى فهيم» دورانديش و يرانرزى در اين زمينه شما را به خوبى يارى 
خواهدكرد. ؟ - به موضوع تفويض اختيار جدا توجه كنيد. 0 - هر از كاه به ميز خود نككاه كنيد و آشفتكى آن را برطرف سازيد. © 
- شفاف و قاطع باشيد و با عوامل اتلاف وقت با حسن تدبير برخورد كنيد. // - از مركب زمان به عنوان وسيله اى براى موفقيت و 
رشد و اثربخشى هرجه بيشتر استفاده كنيد نه اينكه در دام آن كرفتار شده و دجار بى نظمى و آشفتكى كرديد. منابع :1. اسلامىء 
سعيد؛ مديريت كاربردى وقت. بى جاء بى تاء 137/.7. حقيقى» محمد على؛ الككويى براى تنظيم وقت مديريت. تهران؛ نشر عالم؛ 
7#/ا١.‏ اينترنت 


انسان معماى خلقت 
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دكتر محمد حنيف يور 

خلاصه كتاب: حكيمانه بودن خلقت انسان و جهان و عبث نبودن خلقت: يكى از اسما الهى كه در قران بر ان تكيه شده حكيم است 
.اقتضاى اين نهضت اين است كه تمام افعال خدا حكيمانه باشد .حكيمانه در مقابل كار عبث و كزاف است تمام افعال خحدا عرفى 
عقل يسند دارد در بسيارى از ايات بيان شده است كه افرينش اسمان و زمين و به طور كلى جمله ى ((مخلوقات الهى)) به حق بوده 
است براى يى بردن به حقيقت حكيم بايد وازه هاى حقى و باطل و لهو لعب و عبث را در معنا بهتر بشناسيم حق:كلمه حق در لغت 
نامه به معناى ثبوت است . به معناى صفت هم استعمال مى شود يعنى:ثابت كاهى حق در مورد خدا به كار برده ميشود كاهى حق 
در مورد وجود دايمى به كار ميرود .حتى اككر با لذات نباشد وبالغير باشد اما دوام دارد كاهى حق درباره ى اعتقاد كفته ميشود به 
عبارتى اعتقاد حق در مقابل اعتقاد باطل و منظور از اعتقاد حق اعتقادى است كه مطابق با واقع است كاهى در مورد كلام به كار 
ميرود 0 كاهى در مورد وعدهاى به كار ميرود وعده اى حق وعده اى باطل 8 كاهى در مورد افعال به كار ميرود/اكاهى حق در 
امور اعتبارى محض و در باب حقوق كفته مى شود حقوقى كه براى كسانى در ظرف اجتماع ثابت مى شود باطل :باطل درست در 
مقابل حق مى باشد و در هرجا معناى خاصى دارد عبث:يعنى هدف صحيحى را در نظر نكيرد جنين كارى بيهوده ميشود لعب:آن 
هدفى كه فقط خيال را ارضا مى كند نه عقل را .مثل بازيهاى بجه ها و بعضى بزركترها لهو:يعنى سركرمى ((عبث نبودن و بازكشت 
به خداوند))بقا و ابديت انسان توحيد كننده خلقت انسان و خود انسان توجيه كننده ى خلقت ساير موجودات است هيج جيز عبث 
نيست جون هر جيزى براى يكك حكمتى و فايده اى در نظر كرفته شده است و اخرين فايده ها و اثرها كه سر به ابديت و بقاو 
هميشككى ميزند انسان است.حالا لازم نيست بككُوييم خصوص انسان هايى است كه روى زمين اند.بلكه در كهكشان ها هم هر 
موجودى كه استعداد ابديت و بقاى ابدى دارد شامل ميشود.يس وجود خورشيد و ماه و زمين هم عبث نيست.((عظمت خلقت جنين 
از ديدكاه قران)) خلقت انسان جند مرحله دارد: .١‏ مرحله ((سلاله من طين)) عصاره اى از اب و خاكك و مقصود از ان همان مواد 
غذايى است كه نطفه انسان از ان توليد مى كردد ؟ .مرحله ((نطفه))و ان درجايكاه محكمى كه همان رحم مادر است قرار دارد ". 
مرحله (علقه)كه سلول انسانى يس از جندى به صورت خون بسته اى در مى ايد 6. مرحله (مغضه)كه همان مرحله اى است كه خون 
يس از جندى به صورت يكيارجه كوشت در مى ايد ه. مرحل ((عظام))كه همان موقع استخوان بندى جنين است 8. مرحله يوشش 
استخوان با كوشت است امرحله ((انسان كامل)) كه در اخرين منزل انسان در رحم مادر ميباشد و اين مرحله انجنان جالب و 
شكفت انكيز اسث كه خنداوند در اين مرحله بهد خدود تبريككه ميكويد وامى قرمايد(فشارل الله احسن البهالقين)) يعتى ((افرين بر 
قدرتت اى ذات ياكك)) انتساب روح به خدا يعنى جه؟ انتساب روح به خدا در تعابيرى جون (من روحى) (من روحنا) (من روحه) 
يعنى جه؟ از روايات بر مى ايد كه در صدر اسلام و در زمان ائمه (ع)اى توهم برخى از افراد يبش مى امده است كه ناكزير جيزى 
ازخدا در انسان وجود دارد كه كويى در ذهنشان مى كذشته كه جزئى از خدا شده و به درون انسان امده است در روايات شديدا 
بااين افكار مبارزه شده و در ياسخ امده است كه اين حرف ها كفر است و انكه اين سخن ها را بر زبان اورد از دين خارج است 
روح انسان مخلوق خداست از خداست و خدا جزء ندارد يس منظور از (من روحنا)و امثال ان اين نيست كه جيزى از خدا جدا شده 
باشد و از قبيل اضافه جرّء و كل نيست بلكة اضافه ابست كه ادبا ان را اضافه تسريفى مينامند در اضافه كمترين مئاسيت كافى اسث و 
در همه ى زبانها رايج است نيز در زبان فارسى خودمان مانند :خداى ما عالم ما »اسمان ماءاين قبيل اضافات ملكيت و جزئيت را 
نمى شناسد نفس جهاد نفس كه جهاد بزركّى است و از كشته شدن در راه حق تعالى بالا-تر است و عبارت است از غلبه كردن 
انسان بر قواى ظاهره ى خود و انها را در تحت فرمان خالق قرار دادن. حكيم سبزوارى نفس را به هفت قسمت تقسيم كرده است: 
١.نفس‏ ” .قلب “.عقل 6. روح 5. سر #. خفى 7. اخفى از ديدكاه ملا صدرا نفس 8 مورد مى باشد: ١.سر‏ ظاهر ؟ .سر باطن ". 


عان ظاهر ؟. علن باطن ابن سينا نفس را به قسمت تقسيم كرده است: .١‏ نفس نباتى ؟. نفس حيوانى ". نفس انسانى و كاهى به 
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دو قسمت تقسيم كرده اند كه تقسيم نفس به ظاهر و باطن شيطان به جه معناست؟ كلمه شيطان :از شطن يعنى :دور شد .اكر شاط 
كرفته شود به معنى از خشم سوختن (افراط قوه خشم) از روى استعاره به مفهوم مفسد و شرير و نيز به معنى مار» عربى ((هس 
ساطان )) و ((الشيطان)) وجودى كه با ذاتش ميل به بدى دارد ابليس:مراد از اينكه در قران موجودى است زنده و با شعورء مكلف 
؛نامرئى و فريبكار و.... كه از امر خداوند سر يبجى كرده و به ادم سجده نكرده در نتيجه رانده شده در اكثر جاهاى قران به نام 
شيطان خوانده شده در يازده جا ابليس به كار رفته است ادم به جه معناست ؟ كلمه ى ادم به معناى در اوردن ساختن خاكك سرخ و 
نخستين بشر به كار رفته است و اين كلمه 58 بار در قران امده و 17 بار به صورت ((ادم))و 6بار ((بنى ادم )) امده است اكثر علما ان 
را علم كرفته و نام شخص مى دانند بشر : اين كلمه مجموعا 7" بار در قران كريم به كار رفته است و يكك بار نيز به صورت ((مثناى 
مجرور)) يعنى ((بشرين)) امده است كلمه ى بشر معناى عامى را با خود حمل ميكند و قابل اطلاق بر همه انسان ها مى باشد جنان 
كه صاحب ((الزميزان)) در (جلد سوم) در ذيل تفسير (ايه 4 سوره ال عمران ) مى نويسد ((بشر مرادف با كلمه انسان است و به 
فرد و جمعيت هر دو اطلاق مى شود يعنى انسان واحد را (بشر) كويند جنان كه به جماعت ان هم اطلاق ((بش ر)) مى نمايند انسان 
اين كلمه مجموعا 8 بار در قران مجيد به كار رفته است و همانند لفظ بشر معناى عامى را در بر دارد و قابل اطلاق بر همه ى 
ادميان مى باشد واه ((انسان)) بر شخصيت باطن و سيرت و انسانيت دلالت دارد و از لفظ ((بشر)) جسد و بيكره ظاهرى و صورت 
مادى حيوانيت انسان مراد است .ارتباط جن و شيطان در قران كريم تصريح شده است كه ممكن است شيطان از جن يا انس باشد 
.شياطين دسته ويزه اى از جن يا انس هستند كه كارشان شرارت است .در ميان شياطين جن فرد ممتازى وجود دارد كه او ابليس 
است أبا ابليس اف رشعكان اسث ياج ؟ ايا اكر سجده كرةة يود بابد جز فرشتكان تياشد؟ #جوات ميتوان داد ١.اكر‏ ابليس حكن بود 
مى توانست بككُويد من از فرشتكان نبودم تاخطاب شامل شود به همين جهت سجلده نكردم در حالى كه جنين نكفته بود 1.همه 
فرشتكان سجده كردند جز ابليس ". در خطبه ى قاصعه حضرت امير(ع) مى فرمايد: كسانى كه تكبر بورزند خداوند انهارا به عذاب 
مبتلا مى كند واكر بنا بود خدا كسى را كه تكبر ورزيده است عفو نمايد ابليس را عفو مى كرد كه فرشته بود عبادت راز افرينش 
انسانخداوند انسان را براى اين افريد كه تنها اورا يرستش كند و فرمان او را بيذيرد يس او وظيفه اش اطاعت امر خداست:((همانا 
جن و انس را نيافريديم مكر براى اين كه مرا يرستش كنند))او جز در راه يرستش خداى خويش و جز با ياد او خود را نميابد»و اكر 
خداى خويش را فراموش كند وخود را فراموش مى كند و نميداند كه كيست و براى جيست و جه بايد بكند و كجا بايد 
برود((همانا از انان مباشيد كه خدا را فراموش كردند و خداوند » خودشان را از ياد برد)) ارزش هاى انسان در قران : .١‏ انسان خليفه 
خدا در زمين است ؟. ظرفيت علمى انسان از بز ركترين ظرفيتهاى است كه يكك مخلوق ممكن است داشته باشد ". او فطرتى خدا 
اشنا دارد . در سرشت انسان علاوه بر عناصر مادى كه در جماد و كياه و حيوان وجود دارد عنصرى ملكوتى و الهى وجود دارد . 
افرينش انسان افرينش حساب شده است تصادفى نيست 6. او شخصى مستقل و ازاد است ا.اواز يكك كرامت ذاتى و شرافت ذاتى بر 
خوردار است 8. او از وجدان اخلاقى برخوردار است 4. او جز با ياد خدا با جيز ديكر ارام نمى كيرد .٠١‏ نعمتهاى زمين براى انسان 
افريده شده است .١١‏ او جز در راه يرستش خداى خويش و جز با ياد او خود را نميابد7١.‏ او را براى اين افريده كه تنها خداى 
خويش را يرستش كندو فرمان او را بيذيرد 17. او همين كه ازاين جهان برود و يرده تن كه حجاب جهره جان است دور افكنده 
شود .يس حقايق يوشيده كه امروز براو نهان است بر وى اشكار كردد .١15‏ او تنها براى مسائل مادى كار نمى كند تهيه كننده 


:شادى رحمانيشناسنامه كتاب:مولف : دكتر محمد حنيف يورناشر: ييكك توسنوبت جاب: دوم 88جاب: دقتشمار كان: نسخه 


نقشه هاى ذهنى مديران 


نويسنده: سامائل ا.مالون 
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خلا-صه كتاب: مترجم: دكتر حبيب الله دعائى- تخليص: سيده مرضيه علوى نيا- به جرات مى توان بيان نمود كه مهمترين اصل در 
زندكى انسانى و سازمانى و در ييشبرد اهداف آنها نقش رهبرى و مديريت است. هر كس در زندكّى خود ودر هر سطحى از 
سازمان به نحوى با مساله مديريت دركير است كه بكار كيرى صحيح اصول و فنون مديريت» سبب دستيابى به اهداف با حداكثر 
كارايى و اثربخشى شده و مشكلات را به حداقل مى رساند لذا مى توان كفت كه مشكل جامعه ما كمبودها نيست» مشكل ضعف 
بعضى از مديريت ها است.يبتر دراكر نويسنده و مشاور مديريت مى كويد: ((مديران اجرائى آينده مى بايد افرادى باشند كه جكونه 
ياد كرفتن را ياد بككيرند)). در سال هاى آينده» داشتن مدرك علمى در علوم و تكنولوزى قديمى مى شود از اين رو نياز به شناخت 
مغز و دانستن جكونكى كارآن براى يادكيرى افزايش مى يابد.دانشمندان در كذشته تصور مى كردند كه مغز تنها انا اواخر نوجوانى 
رشد فى كد اما امروؤه ثابث شدة كه وؤن مغز السان قا حدود سالكى به حداكثر صود مى رسد و هماهتكى بين تيمكرة فاق راسث 
وجب مغز تا سن سالكّى به طور كامل توسعه مى يابد و روانشناسان معتقدند كه ما فقط حدود يكك درصد از ظرفيت مغزمان را 
بكار مى كيريم.ياد كيرى به معناى تغيير و تحول است و تغيبرى در رفتار كه حاصل تجربه مى باشد تعريف شده است. ياد كير ند كان 
قادرند كارهايى را انجام دهند كه قبلا قادر به انجام آنها نبودند و براى ياد كيرى نبايد به وضع موجود و اطلاعات و مهارت هاى 
موجود راضى باشيم بلكه براى دستيابى به وضع مطلوب بايد انرزى» جديت و يشتكار صرف كنيم.انكيزه هاى درونى از درون انسان 
نشات مى كيرد كه با علا.قه. جالش. مبارزه طلبى و عزت نفس يا نياز به خود نمايى ارضا مى شود و انككيزه هاى بيرونى با نياز به 
مقبوليت اجتماعىء توقع ياداش بيشتر يا ارتقا و نياز به حمايت توسط افراد همانند يا همكاران ارضا مى شود. انكيزه هاى درونى 
سبث: به انكيزه هاى بيروتى كارايى بيشترى دارة.براق رسيدن به اهداف انسان ثياز به اعتماد دارد. اعتماد باوري اسث كه بطون ذاتى 
توانايى ياد كيرى در موقعيت هاى رسمى و غير رسمى را به ما القا مى كند و به عبارت ديكر عدم وجود اعتماد به معناى شكك به 
خود» طرز نككرش منفى و ايجاد محدوديت روانى مى كند. خودباورى و اعتماد اولين شرط لازم براى قبول مسئوليت هاى بزركك 
است. به كفته (( ديزرايلى )) رمز موفقيت, ثبات و يايدارى در نيت است؛ يافشارى و اصرار علامت مشخصى است كه غالبا در 
افرادى كه به هدف مى رسند ديده مى شود. يكى از راه هاى موفقيت اهداف تمركز است به عبارتى ياد كيرى جكونكى كنارآ مدن 
با مديريت و از بين بردن آشفتكى است و يادكيرى را با كفتن (( تمركز من بسيار بالا است))» ((من شخص متم ركزى هستم )») (( 
من سرشار از تمركز هستم)) و .. بالا ببريد.هوش افزا(؟10117811) به ما كمكك مى كند كه هفت قانون اساسى يادكيرى را كه 
شامل عدم بكار كيرىء تاثير» تمرين» برترى» ارتباط و انضمام» شدت و آمادكى است.قانون عدم بكار كيرى (156ا1(15) :اكر يكك 
مهارت يا دانشى را تمرين و يادآورى نكنيم بالطبع آنرا فراموش مى كنيم و فراموشى با سن هيج ارتباطى ندارد. فراموشى نتيجه 
منطقى عدم بازنكرى است .منحنى فراموشى يكك نظزيه ثابت شده در ياد كيرى است. يكك برنامه بازنكرى بايد با فاصله حدودا ٠١‏ 
دقيقه» ١*‏ ساعت, يكك هفته يكك ماه و سه ماه بعد از عمل ياد كيرى طراحى مى شود تا رو به زوال نرود. و توجه داشته باشيم كه با 
استفاده از قوه بينابى عمل يادآورى سه برابر افزايش مى يابد.قانون تاثير(©©]1]1) اكر فرآيند ياد كيرى شادى آفرين» ارضا كننده» 
لذت بخش و ياداش آور باشد به ياد كيرى علاقمند مى شويم. به مطالب اصلى و ضرورى بيش از مطالب جزئى و فرعى تكيه كنيم. 
وقفه هاى زيادى را براى اظهار نظر بكار بكيريم. مباحث جديد را در طرف صبح كه نسبت به بعدظهر افراد هوشيارترند ارائه دهيم و 
در بعدظهر كارهاى مشا ركتى مانند حل تمرين و مطالعت موردى انجام كيرد.قانون تمرين(©7“©10615) :تكرار زياد كارى سبب 
بهبود مهارت در آن مى شود كه اكر ممارست و تمرين بصورت اصولى انجام شود باعث تكامل خواهد شد. انجام داددن كارى به 
صورت غلط عادتى را بوجود مى آورد كه تركك آن عادت مشكل خواهد بود مثلا جدول ضرب را از طريق تكرار زياد و مرور 
مداوم ياد كرفتيم و در اصل با اين عمل آن را در حافظه بلند مدت خود ذخيره كرديم كه بصورت خودكار و سريع آن را به خاطر 


مى آوريم.قانون برترى(/ا©8]11113) :كارها و يا وظايف جديدى را كه ابتدا و انتها انجام مى دهيم بهتر به خاطر سبرده مى شوند و 
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كارهايى را كه حدفاصل كارهاى ابتدا و انتها قرار مى كيرند بيش تر فراموش مى شوند هر جقدر در امورى كه به ياد كيرند كان 
محول كنيم مشاركت و د ركيرى بيشتر باشد به همان اندازه يادكيرى و يادآورى افزايش مى يابد.ارتباط و ضميمه 
سازى(6550013]1011) :ياد كير ند كان بز ركسال با بيوند وارتباط دادن دانش جديد با دانش و تجارب قبلى مطالب را ياد مى 
كيرند لذا بيوند و ارتباط مطالب يكى از اصول و مبانى اساسى ياد كيرى است ينج كلمه ١-بررسى‏ كردن ؟- سوال كردن 7- 
خواندن 5- فراخوانى 2- مرور نقش بسزا و مهمى در كسب مفاهيم» دانش و اطلاعات جديد دارد.قانون شدت(/[إ][111]6115) :كر 
تجربه ياد كيرى» برجسته. جذاب و قابل يادآورى باشد اشتياق بيشترى براى ياد آورى ايجاد مى كند تا اينكه خسته كننده و عادى 
باشد. مربيان موفق به واسطه حساس نمودن موضوعات مورد بحث شان معروفيت دارند آن ها اين كار را با ارتباط دادن علاقه خود 
با دانش و تجربه ياد كير ند كان و با استفاده از بحثء مثال» روايت تصاوير و با استفاده خوب از قوه بصرى انجام مى دهند هرجه قدر 
شدت اشتياق و علاقه ياد كيرند كان بيش تر باشد به همان اندازه فرآيند يادكيرى كاراتر و موثر تر خواهد بود.قانون 
آماد كى (1]583011765) :ما مى توانيم اسبى را به داخل آب فرو ببريم ولى نمى توانيم او را مجبور به خوردن آب كنيم افراد 
بز ركسال بايد آمادكى و توانايى و تمايل لازم براى ياد كيرى را داشته باشند اكر ياد كير ند كان انككيزه و آمادكى لازم براى ياد كيرى 
نداشته باشند تلاش زياد و آموزش خوب براى آنان بى فايده خواهد بود. مربيان بايد به اهميت موضوع و ارتباط آن با تجربه و 
اهداف يادكيرند كان تاكيد زيادى كنند وهم جنين در جكونكّى تاثير آن بر بهبود عملكرد شخص روشن نمايد.خلاصه كردن 
مكرر در طول جلسه آموزش و ياد كيرى به حفظ و يادآورى مطالب ارائه شده كمكك شايانى مى كند و تنوع زياد در روش هاى 
ياد كيرى بسيار خوب است.سبكك هاى ياد كيرى:افراد روش هاى كوناكونى براى ياد كيرى دارند بعضى از افراد به مفاهيم و نظريه 
ها علاقه مندند در حالى كه بعضى ديككر كاربرد علمى نظريه ها را دوست دارند عموما افراد بز ركسال دوست دارند خودشان بطور 
فعال در فرآيند ياد كيرى شركت كنند و نظريات و تجربياتشان را در كروه مطرح كنند و همجنين خودشان هدايت كر و حل كننده 
مسائل باشكتل عدة اى ان اراد قش عقب مغرا ق تسيا فعال تر مى ياش وذو بعقيق أن لزاه ليت رابيت فوشا بعتن يعضى أذ 
افراد منطقى» تحمل كرا و تحليل كر هستند و تمايل زيادى به تجربه هاى آموزشىء منطقى و متوالى دارند. برخى ديكر خلاق و 
هنرمند مى باشند كه علاقه زيادى به اثر كذارى مقابل» تجارب بصرى و ايفاى نقش ندارند. يكك مربى خوب تلاش مى كند كه با 
استفاده از تكنيكك هاى متفاوت متكى بر دو قسمت منطقى و هنرىء آنجه را كه براى امر ياد كيرى لازم است تهيه كند و نيز از 
روش هايى كمكك بكيرند ثا حد امكان حواس بيشترى را بكار كيرند.خلاقيث:خلاقيت ايجاد جيزى اسث كه قبلا وجود نداشته از 
قبيل بيان» ارتباط مجدد بين اشياء» عقايد و مردم جداى از ايجاد جيزهاى تازه خلاقيت مى تواند يديده ها را در شكل هاى جديد و 
نوظهور تغبير يا تركيب كند. خلاقيت در تمام سطوح تجارت, يعنى سطوح استراتزيك مديريت و عمليات» لازم و ضرورى است و 
بايد بوسيله مديران اجرايى مورد حمايت قرار كيرد و اهميت آن بطور كلى در تمام سطوح مديريتى ترويج و شناسانده شود بدون 
خلااقيت احتمال اينكه شركتى نوآور باشد وجود ندارد و بدون نوآورى احتمال اينكه شركتى از نظر تجارى موفق باشند وجود 
ندارد.خلاقيت بطور خاص در بخش هايى از تجارت از قبيل تحقيق و توسعه. آموزش و بالندكى» خدمات مديريتى» توسعه و توليد» 
طرح هاى استراتثيكى» بازاريابى» تبليغات» طراحى و ساخت لازم است.صرف نظر از ابداعات جديد» يبشرفت هاى دامنه دارى در 
سيستم ها و خدمات توليدى وجود دارد براى اينكه بتوانيم با ديككران رقابت داشته باشيم و اين رقابت را حفظ كنيم بايد وضعيت 
خود را نسبت بهتر سازيم و براى رسيدن به اين هدف يا در اين صورت كلمه اى مثل خلاقيت و كلمات ديكرى از قبيل تخيلى» غير 
قابل بيش بينى» واكرا و منشعب به ذهن خطور مى كند. خلا.ق بودن بر خلا-ف تحليلى بودن است. تحليلى بودن به معناى منطقى 
بودنء قابل بيش بينى بودنء همكرايى و قائم بودن است.خلاقيت و نقشه هاى ذهنى:نقشه هاى ذهنى به ما كمكك مى كند كه 
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افكار افراد را به مرحله باور درونى متمركز مى كند. ساختار نقشه هاى ذهنى به ايجاد ايده ها و اطلاعات معين كمكك مى كند و 
تلفيق» ارتباط» تركيب و همخوانى را فراهم مى سازد.بررسى يكك تفكر خلاق بر اهميت دركك اوليه مربوط به نيمكره راست مغز و 
راه حل تحليلى تاكيد دارد اين عوامل مى توانند به وسيله نيمكره جب مغز به صورت منطقى مورد ارزيابى قرار كيرند بنابراين اكر 
اصل يكك مساله به صورت مرئى نشان داده شود و بيشتر به آنجه در نقشه هاى ذهنى است استعدادهاى خلاق نيمكره راست مغز مى 
تواند نسبت به حل مساله بيشتر در دسترس باشند. نقشه هاى ذهنىء برون نمايى مربوط به ايده ها را يرورش داده و دركك روابط غير 
عادى بين ايده هايى را كه با آسانى قابل تشخيص نيستند تسهيل مى نمايد.مزاياى نقشه هاى ذهنيدر كاربرد نقشه هاى ذهنىء فوايد 
بسيار زيادى جهت ايجاد ايده وجود دارد كه به برخى از آن ها اشاره مى كنيم.نقشه هاى ذهنى ياد كيرى» آموزش و كاربرد را 
تسهيل مى نمايدء اين قابليت را دارند كه تعداد زيادى از ايده ها را سريعا ايجاد نمايند و روش هاى موثرى براى ثبت فرآيند سازى 
و مرتبط ساختن ايده ها با هم مى باشند.نقشه هاى ذهنى قابل انعطاف اند بنابراين مى توان ايده ها را از طريق آن ها افزايش داد.مغز 
هميشه از خلاء و فضاى تهى نفرت دارد بنابر اين ساختار نامحدود نقشه هاى ذهنى ايجاد ارتباط» اتصال و همبستكى ايده هارا 


تسهيل مى كك 
ثروتمندترين مرد بابل 


اثر: جورج كلاسون 

در شهر بابل قديم زمانى مرد ثروتمندى به نام آكارد زندكى مى كرد. وى همجنين به سخاوت و آزادكى شهرت داشت در دادن 
صدقه و خيرات بخشنده بود. نسبت به خانوده اش دست و دل باز بود ودر خرج كردن براى خودش نيز امساكك نمى كرد اما با 
وجود اين بر ميزان ثروتش هر سال بيش از سال ييش افزوده مى شد. روزى جمعى از دوستان ايام جوانى نزد او آمدند و كفتند: ٠‏ 
اى آركاد؛ تواز همه ى ما ثروتمندترى. تو ثروتمندترى مرد بابل شده اى در حالى كه ما براى بقاى خود مى جنكيم. تو مى توانى 
لطيف ترين جامه ها را بيوشى و كمياب ترين غذاها را تناول كنى در حالى كه ما همين قدر كه بتوانيم يوشاكك و خوراكك براى 
خانواده ى خود تهيه كنمى بايد شاكر و قانع باشيم. ليكن زمانى بود كه ما با تو فرقى نداشتيم. همه ى ما نزد يكك استاد درس 
خوانده ايم. همه در يكك زمين بازى كرديم. تونه سخت كوش تراز ما بودى نه وفادارتر. يس جه شد كه دست تقدير تو را از ما 
متمايز كرد تا بتوانى از مواعب زندكى اين همه بهره مند شوى و ما به اندازه ى تو شايستككى داشتيم از همه نعمت محروم مانده 
ايم؟) موضوع:ثروتمندترين مرد بابلا-ثر: جورج كلا-سونترجمه: مهدى مجرد زاده كرمانيخلا-_صه كتاب: زهرا كربلالئى زاده.. 
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در شهر بابل قديم زمانى مرد ثروتمندى به نام آكارد زندكى مى كرد. وى همجنين به سخاوت و آزادكى شهرت داشت در دادن 
صدقه و خيرات بخشنده بود. نسبت به خانوده اش دست و دل باز بود ودر خرج كردن براى خودش نيز امسااكك نمى كرد اما با 
وجود اين بر ميزان ثروتش هر سال بيش از سال ييش افزوده مى شد. روزى جمعى از دوستان ايام جوانى نزد او آمدند و كفتند: ١‏ 
اى آركاد؛ تواز همه ى ما ثروتمندترى. تو ثروتمندترى مرد بابل شده اى در حالى كه ما براى بقاى خود مى جنكيم. تو مى توانى 
لطيف ترين جامه ها را بيوشى و كمياب ترين غذاها را تناول كنى در حالى كه ما همين قدر كه بتوانيم يوشاكك و خوراكك براى 
خانواده ى خود تهيه كنمى بايد شاكر و قانع باشيم. ليكن زمانى بود كه ما با تو فرقى نداشتيم. همه ى ما نزد يكك استاد درس 
خوانده ايم. همه در يكك زمين بازى كرديم. تونه سخت كوش تراز ما بودى نه وفادارتر. يس جه شد كه دست تقدير تو را از ما 
متمايز كرد تا بتوانى از مواعب زندكى اين همه بهره مند شوى و ما به اندازه ى تو شايستككى داشتيم از همه نعمت محروم مانده 
ايم؟10كارد بى درنكك اعتراض كرد و كفت «اككر شما در طى اين سالها كه از دوران جوانى ما كذشته است بجز قوت لا-يموت 
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نصيبى نداشته ايده علتش آن است كه جمع مال داراى قواعد و قوانين است كه يا نياموخته ايد يا اصللا به آن توجه نداشته ايد. آن 
«دست سرنوشت» يكى از خدايان بدجنس است كه نه تنها خير ابدى را به كسى اعطا نمى كند بلكه ويرانى را به هر كس كه يول 
بى زحمتى را به جنكك آورده مى فرستد. كسان ديكرى هم هستندكه مورد لطف اين خداى عزيز قرار مى كيرند و تبديل به افراد 
خسيس مى شوند كه مى ترسند دارايى هاى خود را خرج كنند زيرا « مى دانند» كه قادر نيستند آن جه را خرج مى كنند جايكزين 
بسازند. شايد كسانى باشند كه يول هاى بادآورده را سرمايه كذارى كنند و بر آن بيافزايند و هميشه به صورت شهود لذانى راضى و 
خشنود باقى بمانند. اما اين تعداد افراد بسيار اندكك است و من فقط از زبان ديكران جيزهايى درباره ى شان شنيده ام. كسانى را كه 
در اثرات ناكهانى ثروتمند مى شوند در نظر آوريد و آنككّاه تصديق خواهيد كرد كه آن جه مى كويم مطابق واقع است.ادوستان 
آركاد تصديق كردند كه نظر او در مورد كسانى كه مى شناسند ناكهان ارث كلانى به آنها مى رسد درست نيست و از او خواستند 
كه راز و رمز ثروت بى حسابى را كه به جنكك آورده بيان كند او به سخنان خود ادامه داد:در جوانى به ييرامون خو نككرستيم و 
جيزهاى بسيارى را ديدم كه موجب خوشبختى مى شوند و دريافتم كه ثروت توانايى مرا براى داشتن آن جيزها افزون مى كند 
«ثروت قدرت است و با آن بيسارى از جيزها امكان يذير مى شود)؛ با يول مى توان به سفرهاى دريايى دور و دارز رفت. مى توان 
زيورهاى طلايى خريد. مى توان لوازم كرانبهايى براى منزل خريد. جون همه ى اين ها را دانستم به خود كفتم كه بايد نصيب خود 
رااز مواهب حيات بردارم ديكر من جز كسانى كه كنار بنشينم واز دور ديكران ببيئم ولذت مى برند و خسرت بخورم. جون 
همانطور كه مى دانيد فرزند ييشه ور فقيرى بودم و خانواده مان يرجمعيت بود لذا اميد ميراث قابل توجهى را نداشتم. اما زمان جيزى 
است كه به فراوانى در اختيار همه هست هر يكك از شما زمان زيادى را بيهوده از دست داديد كه مى توانستيد آن را صرف 
كردآورى ثروت كنيد. در مورد مطالعه اكر يادتان باشد معلم داناى ما كفت كه علم بر دو نوع است. يكى از آنها علمى است كه 
سبب مى شود جيزهايى را كه نمى دانيم ياد بكيريم و بدانيم. ديكرى علمى است كه سبب مى شود بفهميم جه جيزهايى را نمى 
دانيم. به اين جهت تصميم كرفتم كشف كنم كه جكونه مى توان ثروتى را كرد آورد و سيس از اين كه آن را دانستم آن را وظيفه 
ى خود قرار دهم و به خوبى به انجام برسانم. زيرا عقل حكم مى كند كه وقتى در معرض نور آفتاب قرار مى كيريم از نور آن لذت 
ببريم در غير اين صورت در هنكام مركك به غم و حسرت دجار خواهيم شد. بلأخره در ديوان مكاتبات شغلى به عنوان كاتب براى 
خود يافتم و كارم اين بود كه هر روز مطالبى بر لوحها هاى كلى حكك كنم. شغلى كم درآمد و طاقت فرسا بود و من ناجار بودم 
هفته ها و ماهها و سالهاى متوالى كار كنم. بى آنكه مبلغ قابل ملا-حظه اى در كف داشته باشم. تمام درآ مد من خرج خوراكك» 
يوشاكة و عديه يه خدابان و جزعاق ديك ر مى شدء اما تصميمى كرختدايود كههر كز مرا رهاقعى كرة: روزى القسيكن وباشوار نه 
ديوانخانه آمد و يكك نسخه از قانون نهم را سفارش داد و به من كفت: ٠‏ من تا دو روز ديكر اين قانون را مى خواهم و جنانجه تا آن 
هنكام حاضر شده باشد دو سكه مسى به تو انجام خواهم داد. يس به شدت مشغول كار شدم. آن قانون بسيار مفصل بود و هنكامى 
كه القميش براى بردن آن مراجعه كرد هنوز آماده نشده بود او خشمكين شد. به او كفتم « القميش تو مرد ثروتمندى هستى به من 
بكو كه جككونه مى توانم مانند تو ثروتمند شود و من هم در عوض قول مى دهنم كه تمام شب را بر روى لوح هاى كلى كار كنم و 
تا هنكم طلوع آفتاب كار را به يايان برسانم؛. او به من لبخند زد و كفت: تو آدم كستاخى هستى. من اين معامله را قبول دارم. تمام 
آن شب مشغول حكاكى بودم و كار لوحه هاى كلى را به يايان رساندم. به او كفتم: ١‏ اككنون به قول خود عمل كن» به نرمى كفت: 
فرزندم. رازى را كه خواسته بودى به تو مى كويم, زيرا كه دارم به سن يبيرى نزديكك مى شوم و آدم يبر دوست دارد يرجانكى كند. 
سكا كدنهوان يراى كرفتة التدرق يه تزه ييرامى بد اوهمةى داتقن هاي غنود واد ر اغغيار اومن كذارد. انا جواتان خيال من 
كند دانش بيران فقط به درد ككذشته مى خورد. اما يادت باشد خورشيد كه امروز مى تابد همان خورشيدى است كه در هنكام تولد 


يدر تو مى تابد و همين خورشيد در هنكام مركك آخرين نوه ى تو نيز مى تابد.به كلماتى كه مى كويم به دقت توجه كن و الا 
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حقيقتى را كه مى خواهم به تو بككويم در نخواهى يافت و آنككاه تصور خواهى كرد كه زحمت شبانه ى تو عبث بوده است» آنكاه از 
زير ابروان يرموى خود نككاه موذيانه اى به من كرد و با لحنى خفه و نيرومند كفت اراده دولتمندى را هنكامى يافتم كه متوجه شده 
بخشى از درآمد من متعلق به خودم است و بايد آن را براى خود نككاه دارم» تو نيز جنين كن آنكاه با نكاهى نافذ به من خيره شد و 
ديكر سخنى نككفت: يرسيدم: «همين؟1 كفت: آنجه كفتم كافى است تا دل يكك جويان را به قلب يكك رباخوار مبدل سازد) كفتم: ١‏ 
مكر همه درآمد من مال خودم نيست و نمى توانم آن را براى خودم نكّاه دارم؟» ياسخ داد: ابدأً جنين نيست مكر تو براى دوختن 
لباس به خياط يول نمى دهى؟ مككر براى خريد كفش يول را به كفاش نمى يردازى؟ آيا مى توانى بدون آن كه يول خود را خرج 
كنى در شهر بابل زندكى كنى؟ تو به همه كس سهمى از درآمد خود داده اى إلا خودت نادان ! تو فقط براى ديكران زحمت مى 
كشى. اكر يكك دهم درآ مدت را نككاه مى داشتى بعد از ده سال دارايى تو جه مبلغ شده بود؟ من علم اعداد را فراموش نكرده بودم 
و ياسخ دادم « به اندازه درآمد يكسال» «جواب داد. تو فقط نيمى از حقيقت را كفتى. هر سكه طلا كه يس انداز كنى همجون برده 
اى برايت كار مى كند وهر سكه مس كه از اين راه حاصل شود در حكم بجه ى او كار كنند تا يول هاى تو به طور مضاعف 
روى هم جمع شوند» كفت تو خيال مى كنى كه من سرت را كلاه كذاشته ام اككر ذكاوت داشته باشى و حقيقتى را كه در سخنان 
من ينهان است دريابى مى فهمى كه ارزش اين كلمات هزار بار بيش از اجرت زحمات توست. بخشى از درا مد تو مال خودت 
است و بايد آن را براى خود نككّاه دارى ميزان اين مبلغ نبايد كمتر از يكك دهم درآمدت بشود هر جند درآمد تو اندكك باشد اما مى 
توانى هر قدر كه دلت خواست ميزان آن را بالا ببرى سهم خودت را اول از همه بردار و باقى مانده را خرج كفش و لباس و صدقه 
ونذرى براى خدايان فراموش نكن او اين سخنان را كفت و لوحه ها را برداشت و برد. من درباره ى كفته هاى وى بسيار تأمل 
كردم و به نظرم معقول آمد يس تصميم كرفتم آن شيوه را امتحان كنم و از آن به بعد از هر ده سكه مس كه بدست مى آوردم 
يكى را كنار مى كذاشتم و عجيب اين بود كه اين يس انداز هيج كمبودى در من ايجاد نكرد. اما يس از آن كه اندوخته من روبه 
رشد كذاشت وسوسه مى شدم كه بخشى از آن را خرج كنم و بعضى از اشياء جالبى را كه سوداكر شهرمان مى آورد بخرم اما خود 
دارى مى كردم.؟١‏ ماه از آن تاريخ كه القميش مرا نصيحت كرده بود ككذشت تا اينكه يكك روز دوباره به نزد من آمد و كفت ١‏ 
فرزند آيا در سال كذشته دست كم يكك دهم درآمدت را براى خودت نككه داشته اى ؟) با غرور كفتم: ١‏ بله ارباب» جنين كردم 
كفت : « خوب است با آن يول جه كرده اى؟» آن را به آزمور آجر يز دادم مى كفت سفرى دريايى در بيش دارد و با آن يول از 
فنقيه برايم جواهر خواهد خريد و يس از بازكشت آن را خواهيم فروخت و سودش را بالمناصفه تقسيم خواهد كردا اودر خشم شد 
و كفت ١‏ نادانان بايد يند بياموزند. اما تو جرا به علم يكك آجر يز درباره ى جواهر اعتماد كردى؟ اكر بخواهى درباره ستار كان 
آسمان اطلاع بيدا كنى آيا به نزد نانوا مى روى؟ نه ! به نزد ستاره شناس مى روى. اككر عقل دارى بايد بفهمى كه اندوخته ى تو به 
باد رفته است تو درخت ثروت را نابود كرده اى بايد كه درخت ديكرى بكار واو نو تلاش كنى يند واندرز جيزى است كه هميشه 
رايكان تمام مى شود اما بايد مراقب آن باشى اندرزى را بككيرى كه داراى ارزش باشد كسى كه براى سرمايه كذارى به فرد بى 
تجربه اى مراجعه مى كند بايد اندوخته خود رااز كف بدهد تا بفهمد كه آن اندرز فاقد ارزش بوده است» اين را كفت و رفت. 
دوباره به جمع كردن يكك دهم درآمد خود مشغول شام و جون به اين كار عادت كرده بودم تحمل آن برايم دشوار نبود. بعد از 
١‏ ماده بار ديكر القميش به ديوانخانه آمد و سراغ مرا كرفت واز من يرسيد ١‏ از آن دفعه كه تو را ديدم جه بيشرفتى كرده اى؟) 
جواب دادم: « سهم خود را تمام و كمال كنار كذاشتم و اندوخته ام را به آكار سيرساز سيرده ام تا با آن برنز بخرد و هر * ماه يكبار 
سود را حساب كند و سهم مرا بدهد» كفت: خوب است اما با سود يولت جه خواهى كرده ضيافتى بر يا خواهم كرد كه در آن عسل 
و كيكك و شراب خواهد بود و همجنين براى خود لباسى از مخمل سرخ خواهم خريد. القميش به كفته هاى من خنديد و كفت: ١‏ تو 
بجه هاى اندوخته خود را مى خورى. يس جكونه انتظار دارى كه آنان برايت كار كنند. و جكونه ممكن اسث كه آنها بجه هابى 
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بياورند و آن بجه ها بازدر خدمت تو باشند؟ تو بايد ابتدا لشكرى از بردكان طلايى براى خود فراهم كنى و آنككاه است كه مى 
توانى ضيافت هاى بزركى بدهى بى آنكه متأسف شدوى' اين را كفت و رفت. به مدت ١‏ سال او را نديدم وقتى به ديدارم آمد. 
جينهاى جهره اش عميق تر شده بود و جشمانش آن برق كذشته را نداشت به من كفت: آركاد آيا اكنون آن مقدار يولى را كه 
آرزو داشتى اندئخته اى؟ مى ياسخ دادم. هنوز نه . « وى كفت آركاد تو درسهاى خود را به خوبى ياد كرفته اى ابتدا آموخته اى با 
مبلغى كمتر از درآ مد خود زندكى كنى آنككاه آموختى كه راهنمايى را از كسانى بكيرى كه صايحب علم باشد و بالأخره آموختى 
كه سكه هاى طلا را به خدمت خود بككيرى» يس تو شايستككى آن را دارى كه مسئوليتى را به تو واككذار كنم . من دارم كم كم بير 
مى شوم و يسران من فقط به فكر خرج كردن يول هستند. من املاكك زيادى دارم و مى ترسم نتوانم آنها را به خوبى اداره كنم . تو 
اكر به نيبور بروى و در آن جا از املاكك من مراقبت كنى ترا شريكك خود خواهم ساخت. يس به نيبور رفتم و مباشرت املاكك وسيع 
اورا به عهده كرفتم. و توانستم ارزش داراييهاى او را بسيار افزايش دهم آنكاه زحمت من بسيار شد و جون روح القميش به 
تاريكيها سفر كرد من هم طبق قانون و قرارداد كه با هم داشتمى از ماتركك او سهم بردم). يكى از دوستان آركاد سخن خود را 
آغاز كرد و ككفت: « بختت بلند بود كه القميش تو را وارث خود كرد. آركاد جواب داد « بخت من از اين جهت بلند بود كه بيش 
از آشنايى با القميش مصمم شدم كه به ثروت و دولت برسم. هر جا كه تلاش و كوشش انسان ها وجود داشته باشد ثروت نيز رشد 
مى كند. فرض كنيم شخص ثروتمندى براى خود قصر تازه اى مى سازدآيا يولى كه بابت ساخت آن داده است از ميان مى رود؟ 
جنين نيست هر جند كه بخشى از آن يول نصيب آجر يزو بخشى ديكّر سهم معمار و كاركر مى شود وهر كس كه در ساختن آن 
نقشى داشته باشد سهمى از آن مى برد اما وقتى قصر ساخته شد آيا به اندازه همه ى آن هزينه ها نمى ارزد؟ و آيا قيمت زمينى كه 
قصر بر روى آن بنا شده است افزايش نمى يابد ثروت به طريقى جادويى رشد مى كند و هيج كس قادر نيست براى آن حدى ييش 
بينى كند.آركاد: تا در اين جهان هستيد از زندكّى خود لذت ببريد خود را بيش از حد خسته نكنيد ودر بى آن نباشيد كه هر جه 
بيشتر يول بيندوزيد. اكر مى توانيد بدون تحمل فشار يكك دهم درآمد خود را كنار بككذاريد به همان مبلغ قانع باشيد آن كاه مطابق 
درآمد خود خرج كنيد. خسيس نباشيد واز خرج كردن يول نترسيد خوب و شيرين و سرشار از جيزهاى دليذيرى است كه مى 
توانيد از آنها لذت ببريد.»)دوستان آركاد از او تشكر كردند و رفتند. بعضى هاشان سكوت كرده بودند و بعضى ها انتقاد مى كردند 
و مى كفتند كسى كه آن همه يول دارد نبايد با افراد فقيرى مانند ما هم سخن شود. دسته ى اخير افرداى بودند كه در سالهاى بعد 
اها ان ركاه دعدار كردند و او باغشتودى آناناوا يديرقته» آنان با يكديكر مكاورة مى كردئد ىو اركاد از دانين خود آناث ارا 
بهره مند مى ساخت.نتيجه: بخشى از د رآمد تو متعلق به خودت است كه آن را نكاه دارى.٠‏ هفت راه براى رفع مشكلات مالى اشهر 
نابل شكوه وعظدتى ديريا داشعه و شهرت آن به عنوان ثروتسدترين شهر جهان از خلال قرون و اعصار به ما رسيده اسث. هتكامئ 
كه ساركون «شاه خوب» دشمن خود دولت ايلام را شكست داد و از جنكك بركشت با مشكلات جدى مواجه شد وزير اعظم 
مطالبيكك به اين شرح را به سمع او رسانيد: كاركران بى كارند. بيه وران مشتريان انككشت شمارى دارند. كشاورزان قادر به 
فروش محصولاات خود نيستند و مردم براى خريد مايحتاج خود يول كافى ندارند.يادشاه يرسيد « يس آن همه طلا كه ما خرج 
آبادانى كرديم كجاست؟) وزير ياسخ داد: ١‏ متأسفانه همه ى يولها در دست تعداد انككشت شمارى از ثروتمندان شهر ماست. شاه 
اندكى به فكر رفت و يرسيد: دراين شهر جه كسى براى تعليم امور مالى از همه لايق تراست؟ ١‏ ياسخ روشن است. جه كسى در 
شهر بابل از همه ثروتمند تر در امور مالى موفقتر ايت)؟ ١‏ وزير تواناى من مى كويند اين شخص آكارد نام دارد واو ثروتمندترين 
مرد بابل است. فردا صبح او را نزد من بياور» فردا صبح آركاد در دربار حاضر شد و على رغم سنش. راست و با قامت كشيده در 
مقابل يادشاه ايستاد. يادشاه كفت « آركاد آيا درست است كه تو ثروتمندترين مرد بابلى؟ جه شد كه جنين ثروتمند شده اى؟ 


آركاد تعظيم كرد و كفت ١‏ من خدمتكارى بى مقدار و تابع فرمان شما هستم. خوشحال مى شوم كه دانش من در بهبود حال 
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رعاياى شهر و شكوه سلطنت مورد استفاده واقع شود. اجازه فرماييد تا وزير اعظم كلاسى را كه كنجايش يكصد نفر را رعايا را 
داشته باشد آماده سازد و من هفت مرحله را براى رفع كمبود ها و مشكلات مالى به آنان خواهم آموخت. دو هفته بعد يكصد نفر 
از افراد بركزيده در تالار «معبد آموزش» كرد آمدند و به صورت نيم دايره هايى بر روى تشكجه هاى كوجكك نشستند و آركاد نيز 
نشست. يكى از شاكردان با آرنج به يهلوى نفر مجاور خود زد و آهسته كفت: ١‏ ثروتمندترين مرد بابل را بنككر. همان طور كه مى 
بتى او ثيز كمترين فرقى با بقيه ها ندارة. أركاد بريا استاد و سكن غود را آغاز كرد: من به عئوان يكى از زعاياى وظيفه شتاسن كه 
در خدمت يادشاه بزركك هستم در مقابل شما ايستاده ام من فرد فقيرى بودم و آروزى ثروت را در سر داشتم من كار خود را با 
حداقل سرمايه آغاز كردم. اولين كنجينه ى من كيسه اى كهنه بود كه نخستين سكه هاى يس انداز خود را در آن مى انداختم و 
آرزويم اين بود كه روزى آن كيسه ير شود لذا براى ير كردن آن كيسه خالى به جاره جويى آغاز كردم و سرانجام به هفت راه 
جاره دست يافتم من قوانين هفتكانه را با شما كه در حضور من كرد آمده ايد در ميبان مى كذارم يس با دقت به حقايقى كه براى 
شما خواهم كفت كوش دهيد. ودر ميان خود اين مباحث را به مناظره بككذاريد اين مطالب و درس ها را فراكيريد تا شما تخم 
درخت ثروت را دركيسه هاى خود بكاريد.اولين راه جارهبه يركردن كيسه هاى خود آغاز كنيديعنى از هر ٠١‏ سكه اى كه وارد 
كيسه ى شما مى شود فقط نه سكه را خرج كنيد آن كيسه بلافاصله ضخامت بيشترى يبدا مى كند و هنكامى كه آن را در دست مى 
كبريد از ستكيتى آن لذت مى بريد ورضايت روحى بيدا مى كنيد.دومين راه جارهمخارج خود را تنظيم كنيدهدف از تنظيم 
بودجه آن است كه كيسه تو يّر يول تر شود و بتوانى نيازهاى ضرورى و تا آنجا كه ممكن است هوسهاى خود را تأمين كنى بودجه 
براى آن است كه مهمترين خواسته هاى خود را بشناسى و آنها رااز شر هوسهاى آنى و زود كذر حفظ كنى. بودجه همانند جراغى 
كه در غارى تاريكك روشن كرده باشى درزها و شكافهاى كيسه يول ترا نشان مى دهد و ترا قادر مى سازد كه آن سوراخها را 
بكيرى و از هزينه اى غير ضرورى صرف نظر كنى. يس اين دو همين علاج براى كيسه خالى است. ١‏ مطابق بوجه خود خرج كنيد تا 
يول كافى براى تأمين نيازهاى ضرورى و لذايد و خواسته هاى ارزشمند خود داشته باشيد بدون آن كه مجبور شويد بيش از نه دهم 
درآمد خود را خرج كنيد.سومين راه جارهاندوخته خود را جند برابر كنيدمراقب رشد اندوخته خود باشيد. شما انظباط خاصى را 
رعايت مى كندى و آن اين است كه يكك دهم از در آمد خود را كنار بككذاريد مخارج خود راهم تنظيم مى كنيد تا آن اندوخته 
بتواند به رشد خود ادامه دهد قدم بعدى اين است كه جاره ى بينديشيد تا آن اندوخته به خدمت شما درآيد. البته وجود سكه طلا و 
كيسه مايه ى شادى است و به فردى كه بى نواست روحيه مى دهد اما خود به خود به صورت منبع در آمد در نمى آيد. اندوخته اى 
كه تاكنون جمع كرده ايد تنها بريا آغاز كار است در آمد اين اندوخته است كه ما را ثروتمند مى كند.جهارمين راه جارهاز كنجينه 
خود حفاظت كنيد.سرمايه خود را در برابر خطرات احتمالى محافظت كنيد و براى اين منظور فقط در كارى سرمايه كذارى كنيد كه 
اصل سرمايه تان محفوظ بماند و در صورت نياز بتوانيد آن را خارج كنيد و در ضمن سود عادلانه اى هم ببريد. با افراد دانا مشورت 
كنيد.ينجمين راه جارهسرمايه كذارى در زمينه ى ممكننعمت به كسى كه صاحب خانه خويش است رو خواهد كرد و هزينه هاى 
زندكى او كاهش خواهد يافت و لذا براى لذت بردن از زندكى و تأمين آرزوهاى خود بول بيشترى در اختيار خود خواهد داشت 
يس ينجمين راه جاره و ييشنهاد من به شما اين است كه : « خانه اى از خود داشته باشداششمين راه جارهتأمين اتيهشايسته ايت كه 
انسان درآمد مناسبى را براى روزهاى آتى خويش تدارك ببيند و به فكر روزكار بيرى خود باشد و براى تأمين آتيه و راحتى 
خانواده ى خود نيز جاره اى بينديشيد. جرا كه هميشه در ميان آنان نخواهد بود. بديهى است كه هيج كس نبايد از بيمه كردن خود 
و تأمين آتيه براى ايام ييرى خوددارى كندء ولو اين شغل و سرمايه كذارى او يردرآمد باشد و بريا دوران ييرى و تأمين آتيه خانواده 
ى خويش بيشابيش تدبيرى بينديشيد.هفتمين راه جارهتوانايى خود را براى كسب درآمد افزايش دهيد.ما بايد خواهان يبشرفت 


باشيم و اين ميل بايد در ما نيرومند و قانع باشد. بدين ترتيب هفتمين و آخرين راهى را كه توصيه مى كنم اين است كه تواناييهاى 
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خودرا يرورش دهديد. مطالعه كنيد وبر عقل و دانايى خود بيفزاييد و مهارت هاى خود را افزايش دهدى و به شخصيت خود احترام 
بكذاريد.اين بود هفت راه جاره براى رفع كمبود هاى مالى كردن بر اساس تجارت دراز مدت زندكى خود آنها را به همه كسانى 
كه آرزومند دارايى هستند توصيه مى كنم. بيبش برويد وو اين حقايق را به همه رعاياى يادشاه بياموزيد تا آنان نيز در ثروت بى مانند 
اين شهر سهيم شوند.ينج قانون طلايى١-‏ طلا با خوشحالى و به مقدار روز افزون به مرد بى رو مى آورد كه دست كم يكك دهم 
از دوامد غود واوسن اتذان كد ثا براى آأبنده وى وز عاثواده اشن اتدوعفه اى داشعه باشد. لاد. ‏ طلة باسنخت كوشى براق اريات 
عاقلى كار مى كند كه آن را در راهى سود آور به كار اندازد و آنككاه همجون كله هاى دست روبه ازدياد مى ككذارد.*- طلا با 
حمايت صاحب محتاطى زياد مى شود كه آن را با مشورت متخصصان مالى با تجربه سرمايه ككذارى مى كند.*- طلا از دستان 
كسى مى لغزد كه آن را در معاملات و منظورهايى به جريان مى اندازد كه در آن زمينه آشنايى كافى ندارد ويا مورد تأييد افراد 
ماهر و با تجربه نيست.ه- طلا از كسى فرار مى كند كه به دنبال در آمدهاى غير ممكن باشد و يا از روى طمعكارى به دنبال افراد 
شياد و حقه باز رود ويا به تجارب خام و هوسهاى واهى خود اعتماد و آن را در راههاى غير معقول سرمايه كذارى مى 
كند. كنجهاى بابل بسيار عظيم اند و جندان زياد كه هيج كس نمى تواند ارزش طلايى را كه در اين شهر موجود است معين كند 
همه ساله براين ثروت و ارزش آن افزوده مى شود كنجهاى اين سرزمين و هر سرزمين ديككر ياداشى است براى مردان مصصم و 
صاحب هدف كه مى خواهند سهم خود رااز آن ثروت بردارند.ضّ راف بابليينجاه سكه ى طلا:رودن نيزه ساز شهر بابل ينجاه سكه 
طلا از يادشاه ياداش كرفته بود او با شادمانى از قصر بيرون مى آمد و در فكرآن بود كه جككونه از آن يول استفاده كند؟ خانه ى 
بزرككء زمين » كله ى كوسفند ء اراب بخرد. در آن شب به خانه ى خود روانه شد او به هيج جيز فكر نمى كرد جزء 8٠‏ سكه طلا 
جند شب بعد رودن سركشته به دكان ماتون صراف رفت او يكك راست به يستوى عقب دكان رفت جايى كه ماتون مشغول تناول 
غذا بود. رودن بدون معطلى به او كفت من براى مشورت بيش تو آمدم زيرا كه نمى دانم كه جه كنم؟ ماتون با لبخندى كفت: 
مرتكب كدام بى احتياطى شدى كه به سراغ صراف آمدى؟ آيا يول خود را بر سر قمار باخته اى؟ تاكنون براى رفع مشكل خود به 
نزد من نيامده بودى. وى كفت: من براى قرض كردن يول نيامده ام بلكه براى كرفتن اندرز و راهنمايى تو آمده ام. من هديه اى كه 
يادشاه به من داده بود به خاطر اين كه نمى توانستم به خواهرم نه بككويم آن را به او دادم واو هم به خاطر شوهرش آرامان كه مى 
خواست تاجر ثروتمندى شود و مى كفت امكانات كافى ندارم آن سكه ها را به او داد كه زمانى كه تاجر خوشبختى شد آن را به 
من ب ركرداند. صّراف كفت: اكر مى خواهى به دوستت كمكك كنى طورى اين كار را بككن كه زحمات او متوجه تو نشود. من به هر 
كسى كه يولى وام مى دهم در مقابل جيزى را رسم يادكار از او مى كيرم و دراين صندوقجه به صورت امانت نكّه مى دارم وهر 
وقت كه وام خود را يس داد آن امانت را بر مى كردانم اككر يول را يس نداد آن امانت را در اين صندوقجه نككه مى دارم و هر وقت 
به آن امانت نككاه مى كنم به خاطر مى آورم كه آن شخص يول مرا كرفت و آن رايس نداد.نتيجه : سرمايه اى كه دارى آن را 
محفوظ نككه داريم با آن سرمايه. سرمايه بيشترى بدست آوريم. و سعى كنيم به دنبال طرح هاى واهى و خيالى ديكران كه خيال مى 
كنند سرمايه را جند برابر كنند نرويم. سعى كن با كسانى شريكك شوى كه موفق باشن و در اثر مهارت و تدبير آنان سرمايه ات 
محفوظ بماند و بر آن افزوده كردد.اندكى احتياط از بسيارى از يشيمانى ها جلو كيرى مى كند.نتيجه كلى 2-١‏ بخشى از درآمد تو 
تعلق انه شود كتوسة كذ 1ن وا تكد داري 5< .شاييعه انينك كه اسان كر امد عتاسى راابراق ووزهاى اتدغوة تدا ركف قدو 
دوران يبرى خود و همجنين تأمين آتيه خويش تدبيرى بيندشيد.- ما بايد خواهان ييشرفت باشيم و اين ميل در ما بايد نيرومند و 
قاطع باشد.15- توانايى هاى خود را يرورش دهيم . مطالعه كنيم و بر عقل خود بيفراييم و مهارت خود را افزايش دهيم و به 
شخصيت خود احترام بككذاريم.0- اندكى احتياط از بسيارى يشيمانى ها جل و كيرى مى كند.8- بدون امنيت كافى نمى توان 


زند كَى كرد.لا- هر جا كه نيروى تصميم باشد راهى كُشوده خواهد شد. 
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اصغر حبيبى خلاصه كتاب: و امر كرد يروردكار توء كه بندكى نكنيد» مككر خدا را و نسبت به يدر و مادر نيكى و مهربانى كنيد. در 
مقام والاى يدر و مادر همين بس كه خداوند در هر جاى قرآن بعد از توحيد و يككانككى ذات بى مثالش از مقام اين دو ضريح 
صحبت به ميان آورده است كه متاسفانه آنها را فراموش كرده ايم. همه ى ما مشتاق آنيم كه به زيارتكاهى رفته و يكى از اهل بيت 
عصمت و طهارت (ع) را زيارت كنيم» در صورتى كه در منازل تمام ما انسانها دو ضريح مقدس وجود دارد كه از آنها غافل بوده و 
به زيارتشان نرفته ايم. عنوان كتاب :دو ضريح فراموش شدهدر رابطه با :مقام عظماى يدر و مادر وجهارده معصوم (ع) تاليف :اصغر 
حبيبيكردآورنده :بهاره نوروززاده نقابياستاد كرامى :جناب آقاى مهدى يار احمدى حبيبى » اصغر » 1787-- دو ضريح 
قزاموش ده 4 دو زابطه يا اوش هدر و هافر اكالق اضتكر حي تيرق #اسجلى» الا اإاضى فيرسعو سس براساس 
اطلاعات فييا. كتابنامه بصورت زيرنويس.١‏ . اسلام و خانواده. ؟. والدين - جنبه هاى مذهبى - اسلام. *. اخلاق اسلامى. الف. 
عنوان. .ةد اح 2/107 91 1/ععع كتابخانه ملى ايران #*191- ١6م‏ (بسم الله الرحمن الرحيم)وقضى ربكك 
الا تعبدو و ااياه و بلو الدين احسانا. ( سوره اسراء - آيه ”)و امر كرد يروردكار توء كه بندكى نكنيد» مككر خدا را و نسبت به يدر 
و مادر نيكى و مهربانى كنيد. در مقام والاى يدر و مادر همين بس كه خداوند در هر جاى قرآن بعد از توحيد و يكانككى ذات بى 
مثالش از مقام اين دو ضريح صحبت به ميان آورده است كه متاسفانه آنها را فراموش كرده ايم. همه ى ما مشتاق آنيم كه به 
زيارتكاهى رفته و يكى ازاهل بيت عصمت و طهارت (م) را زيارت كنيم» در صورتى كه در منازل تمام ما انسانها دو ضريح 
مقدس وجود دارد كه از آنها غافل بوده و به زيارتشان نرفته ايم.بوسيدن ضريح عبادت است و بوسيدن يدر و مادر عبادت» طواف 
ضريح عبادت است و طواف يدر و مادر عبادت, نككاه كردن به ضريح عبادت است و نككاه كردن به يدر و مادر عبادت. نككاه كردن 
فرزند به يدر و مادر از روى دوستى و محبت آنان» عبادت و بندكى و يرستش خداوند است. رسول اكرم (ص) مى فرمايند :نكاه 
كردن فرزند به يدر و مادر از روى دوستى و محبت آنان» عبادت و بندكى و يرستش خداوند است.با اين وصف و استناد وحى و 
كلام معصومين نظاره و محبت و بوسيدن كدام ضريح را ارجح و كرامى مى داريد. آيا واقعا ازاين دو ضريح مقدس غافل نبوده 
اى؟ يس خوشا به حالت كه نيكو عاقبتى را كزيده اى.راه سعادت و خوشبختى :از جمله امورى كه مسلم و هيجكونه جاى شكك و 
ترديد :دز آن نيست تاثير داشعن اموز نيكك در سعادت و عوشيكت انسان اسك مى توان كفت غالبا اثر معتوى اين امور كه انسان 
انجام مى دهد » آنقدر ظاهر و محسوس است كه كاهى سبب مى شود مركهايى كه در نظر انسان مسلم بيش آمده است برطرف 
مى نمايد.امام باقر (ع) در حديثى مى فرمايند:نيكى به يدر و مادر و صدقه دادن ينهانى به فقرا تنككدستى را از بين مى برد و عمر را 
زياد مى كندو هفتاد نوع مركهاى بد را از انسان دفع مى كند.رسول اكرم (ص) مى فرمايند:ثلاثه من الذنوب تعجل عقوبتها ولا 
توخر الى الادخره. عقوق الوالدينء و البغى على الناسء و كفران الاحسان.سه كناه است كه عقوبت آنها در دنيا انجام مى شود و به 
آخرت نمى رسد:١)‏ بدى كردن به يدر و مادر.؟) ظلم بر مردم.") بدى كردن نسبت به كسى كه احسان نموده است.يدر و 
مادر با اراده و اختيار و صميميت به فرزند خود رسيدكى مى نمودند ودر آن وقت از هركونه فداكارى دريغ نداشتند. از اين جهت 
است كه در ميان تمام دستورات عاليه اسلام بعد از اطاعت خداوند متعال از همه بيشى كرفته و مقدم بر تمام مسائل در زندكى 
انسان مى باشد. حضرت على (ع) مى فرمايند:برالوالدين اكبر فريضه.نيكى به يدر و مادر از بزركترين واجبات خداوند است. و تا 
حدى است كه رضاى خداوند با رضايت يدر و مادر و خشم خداوند با خشم يدر و مادر قرين هم قرار كرفته است.نظريه ى علامه 
مجلسى :علامه مجلسى مى كويد : مقصود از عاق والدين مودب نبودن فرزند در مقابل يدر و مادر است و بجا آوردن امورى كه 


موجب اذيت آنها شود ويا كفتن سخنى كه ناراحتى آنها را فراهم كند ويا مخالفت نمودن به اغراض و خواسته هاى يدرو 
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مادر.رسول اكرم (ص) مى فرمايند:من احزن والديه عقهما. 00 
محزون كند يدر و مادر خود راء عاق يدر و مادر قرار كرفته است. قرآن مجيد بهترين احترام را نسبت به يدر و مادر قائل شده است 
وغالبا امر به احسان يدر و مادر را قرين امر به توحيد قرار داده است.نشانه هاى شناخت خداوند :امام صادق (ع) در حديثى مى 
فرمايد:نيكى به يدر ومادر از نشانه هاى خوب شناختن بنده از خداى خود مى باشد.زيرا هيج عبادتى از نيكى كردن به والدين انسان 
را زودتر به رضاى خداوند نمى رساند » زيرا حق يدر و مادر مشتق حق خداوند است. همانطور كه شكر و ستايش يروردكار از دو 
جهت است : اول » براى آنكه خداوند انسان را بوجود آورد و دوم : آنكه سيس انسان را مشمول نعمتهاى بعدى خود فرموده 
است.احسان به يدر و مادر سبب و موجب بوجود آ مدن فرزند است .» و دوم » تربيت و فداكارى يدر و مادر براى فرزند است. 
اطاعت اويس قرنى از مادر:اما ييروان قرآن كه غير از دوستى خدا وعشق خدا و مهر معبود خود جيزى در دل ندارند » مانند اويمس 
قرنى كه تصميم مى كيرد به زيارت حضرت رسول اكرم (ص) در شهر مدينه منوره بيايد ولى مادرش اجازه ى ماندن در مدينه را 
بيش از نصف روز به او نمى دهد. اويس وارد شهر مدينه شده و متوجه شد كه رسول اكرم (ص) تشريف ندارند » هرجه انتظار 
كشيد حضرت نيامد. هرجه كفتند : بمان جند ساعت ديككر رسول اكرم (ص) مى آيد » اويس كفت : مادرم بيش از اين مرا اجازه 
نداده است در شهر مدينه بمانم و بركشت. وقتى رسول اكرم (ص) آمدند فرمودند :يفوح روائح الجنته من قبل القرن و اشوقاه اليكك 
يااويس القرن.نسيم بهشت از جانب يمن و قرن مى وزد» جه بسيار مشتاقم به ديدارت اق اوسن قرن: عبدى مى كويد يمن از 
جستجوى زياد به ديدار اويس قرنى رسيدم » به او كفتم : دلم مى خواهد سخنى از رسول خدا (ص) برايم نقل كنى. تا نام رسول 
خندا (ضن) راشيد اهى كشيد ‏ امك ور سيك حلقه زد اعقده كلويكن را كرفت ويا كريه كفت "افسوس > هزار اوس 
عمرى براى او سوختم و عاقبت به ديدارش نرسيدم زيرا مادرم بيش از نصف روز به من اجازه ماندن در مدينه را نداده بود و بعد 
شروع كرد به نقل كلا-م رسول خدا (ص) :1 بروى اهل ايمان خاكك ياى مادر استهرجه دارند اين جماعت از دعاى مادر است آن 
بهشتى را كه قرآن مى كند توصيف آنصاحب قرآن بككفته : زير ياى مادر استقدر و جاهى را كه در اسلام دارا شد اويساز كمال 
طاعت و خدمت براى مادر استكريه شيخ مرتضى انصارى كنار جنازه مادر:شيخ مرتضى انصارى يكى از بزركترين اهل كتاب است. 
صاحب كتاب ( فقه و اصول) كه به قول علما ( كتاب نردبان اجتهاد است) مرد بزركى كه هر طلبه اى بخواهد به درجه اجتهاد برسد 
بايد اين كتاب را مطالعه كند. اين مرد بزركك و اهل عمل » با اين مقام عظمى » كنار جنازه ى مادرش اشكك مى ريخت و كريه ها 
مى كرد. بعضى از شاكردانش به او كفتند : مثل شما مرد بزركك و با شخصيتى كه داراى ارزنده ترين مقام شيعه هستند » سزاوار 
نيست بر بالين بيرزنى اينطور اشكك بريزى. شيخ انصارى با نككاهى ناراحت فرمود : كويا شما از مقام والاى مادر خبر نداريد.در 
تشبيع جنازه ى آيت الله حكيم » فرزندش ياى برهنه به دنبال جنازه ى يدر راه مى رفت.اكر مقدارى در تاريخ زندكى نامه بزركان و 
مراجع عاليقدر مطالعه كنيد , مى بينيد كه آنها خود را در مقابل يدر و مادر كوجكك كردند و خداوند آنها را بزركك كرد ء و به 
عزتشان افزود. اينها كسانى هستند كه واقعا يى به ارزش مقام يدر و مادر برده اند و موقعيت يدر و مادر را به حقيقت درك كرده 
اند.حقوق والدين در حيات و ممات :از اربعين سليمانى نقل شده والدين را بر فرزند هشتاد حق است جهل حق در حال حيات ايشان 
وجهل حق در حال ممات آنها. اما آن جهل كه در زمان حيات يدر و مادر است » ده تااز آنها به وسيله ى تن » ده تا به واسطه ى 
زبان » وده تابا مال وده تاى آخر به دل است :آن ده حق كه به تن است )١:‏ خدمت كردن.؟) كمال حرمت كردن.”2) جلو 
ايشان منشين بلكه يشت سر آنها بنشين.©) فرمان آنها را اكر شرع نهى نكرده انجام بده و از نهى آنها اكر واجب نيست خوددارى 
كن.0) روزه مستحبى را با اجازه آنان بككير.9) به رضاى ايشان به سفر نرود.7) جون آنان ظاهر شوند براى آنان برخيزى و تا 
اجازه ندهند ننشينى و جاى آنان ننشينى بلكه يايين تر بنشينى. 8) در وقت راه رفتن يشت سر آنها راه روى مككر در جاى كل و ايخ 
وخطر و شب ثار.ة) هميشه با مهربانى به روى آنها بنكرى. )٠١١‏ آماده خدمث آثان بودن.آن ده حق كه به زبان اسث )١1:‏ 
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سخن كفتن با آنان به نرمى.67 صدايت را بر آنان بلند نكنى.”) كستاخى و يرخاشكرى نكنى.؟) آنان را به نام نخوانى » 
بلكه بكويى يدرجان » يدر بزركوار.0) سخن ايشان را قطع نكنى و در ميان سخن ايشان وارد نشوى.©) كفته ايشان را رد 
نكنى./20 به صورت امر و نهى آنان را خطاب نكنى.86) بر سر آنان داد و فرياد نزنى.9) بر آن دو بزركوار اف نكنُويى » رويت 
را برنكردانى و سرنبيجى. 20٠١‏ آنانكه با ايشان با ادب سخن بككويى و مواظب كلام خود باشى كه به آنان برنخورد و آن دو را 
هميشه دعا كنى و تقاضاى دعا نمايى.آن ده حق كه به مال است ١:‏ ) لباس آن دو را ييش از لباس خود تهيه كنى )2١‏ آن دورا 
از طعام خويش ١‏ بلكه بهترا تخورانى » زيرا در هر اتفاقى يدر و مادر خلو هستند .”) قرض آن دو را بدهى .؟) مخارج سفرشان 
رجه واجب و جه مستحب از زيارت بدهى .2) اكأر فوت كرده اند و حج و نماز و روزه اش دارند از جانب آنها » نايب بككيريد يا 
اينكه خودت انجام بدهى .©) اككر مسكن و خانه ندارند برايشان تهيه كنى يا اجاره خانه آنها را بدهى )72١‏ از مال خود در 
اختيارشان كذارى كه هركاه احساس نياز كردند خودشان رفع نياز كرده و به ديكر از شما درخواست نكنند 6٠‏ امور آنان را «از 
يزشكك و دارو » تعميرات مسكن و برف يارو كردن منزلشان و وصول طلب و امور ادارى و امثال اينها » يا خود انجام بدهى يا 
مخارج آنها را تحمل كنى .1) با مال خود به آنها عزت ببخشى ١١‏ ) مال خود را مال ايشان بدانى و هرجه از روى اموالت 
برداشتند » به روى آنان نياورى .آن ده حق به دل است )١:‏ هميشه با آن دو نرم دل باشى و ترحم كنى )١١‏ آن دو را هميشه 
دوست بدارى » اكرجه از حيث اقتصاد » آنها در مضيقه باشند » اكرجه خيال كنى به تو خوبى نكرده اند » اكرجه تو را به ناحق 
بزنند » حتى بايد دوستان يدرت را دوست بدارى » زيرا كه آنها نيز به ياد دوست خود باشند » جلسات تبليغى و طعام دادن و رسوم 
يدر و مادر را حفظ كنى .”") به شادى آن دو شاد باشى .5©) در غم آنان شريكك بوده و غمخوار آنان باشى .2) با دشمنان آنها 
دوستى نكنى كه آن دو مى رنجند .2) از بد كويى يا كج كويى آنان نرنجى (.2) اكر به تو ستم كردند بر آنان خشم نكنى » و 
حتى اككر تو را زدند دستشان را ببوسى ٠‏ هرجقدر هم حق آن دو را رعايت كردى باز هم بيم تقصير داشته باش .1) هميشه در 
دل قصد كسب رضاى آنان را داشته باشى واكر بير وفرتوت شدند قصد آزارشان را تكنى )٠١١‏ در دل طول عمر آندو را 
بخواهى هرجند از زحمت و فقر و بيمارى آن دو به تنكك آمده باشى.جهل حق بعد از وفات والدين )١:‏ تسريع در غسل و كفن و 
نماز دفن آن دو نمايد .5) از بهاء زياد و هزينه آنها ناراحت نشود .") مراسم را به دستور شرع اسلام انجام دهد نه مانند روز 

*) طبق وصيت يدر و مادر عمل نمايد و خلاف آن و دلخواه ديككران نتكند .2) در شب دفنء نماز وحشت بخواند و به دعاى آنها 
بيردازد .2) از آن كسانى كه در مراسم قرآن خوانى و مرثيه خوانى و سخنرانى شركت مى كنند دعوت كرده و با دادن وجه ( و 
اكر مالى ندارد با تشكر از آنان ) مراسم بركزار كند .00 اككر اهل بازار بوده حساب او را فورا تسويه كند كه ميت كرفتار دين 
نباشد .6 اكر سفارش به ثلث كرده بايد فورا آن مال را جدا كنند و حق هر وارثى را به خودش بدهند .4) براى آنها هر روز 
قرآن بخواند ء اقلا بعد از هر نماز سه قل هو الله بخواند و بر آن دو هديه كند » خداوندا او را و والدين او راو بجه هاى او را مى 
آمرزد )٠١١‏ بعدازهر نماز براى آنها دعا كند به ويه در نماز شب و اوقات دعا )١١.‏ هر روز به نيابت از آنها تصدق دهد كه 
يكك بر هفتاد هزار حساب مى شود .؟١)اكر‏ بتواند هر روز نماز والدين را بخواند )١1١.‏ بر مصائب آنها صبر نمايد )١15.‏ قضاء 
نمازهاى واجب او را بخواند يا اجير كيرد )١18.‏ روزه هاى او را هرجه هدر شده قضا كند يا يول بدهد كه ديكران بكيرند » اكر 
روزه ايام بر فيض مى كيرد ثوابش براى آنها بفرستد .2) به زيارت قبر آنها رود كه ثواب حج دارد و در طريق عامه وارد شده 
رسول خدا (ص) كه فرمود : هركه به زيارت قبر مادر رود فرشتكان به زيارت قبر وى آيند .17) در قبرستان آيه الكرسى و قرآن 
بخواند و صلوات بفرستد و براى آنان هديه بدهد ٠‏ وقتى كه به زيارت يكى از مشاهد مشرفه مانند : حضرت رسول اكرم (ص) 
يا ائمه (ع) مى رود به نيابت از آنان نيز زيارت كند 9 به نيابت آنان عمره رود واككر در حج واجب است به نيابت آنان وقت 
فراقت طواف كند 02١.‏ به نيابت آنان اكأر حج واجب كرده حج واجب برود واكر آنها مستطيع نبوده اند براى آنها مستحبى انجام 
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دهد ٠20)اكر‏ كسى از آنها ناراحت باشد كه يندارد به او ستم كرده اند او را با زبان يا وجه يا امر ديككر راضى كند )3٠‏ براى 
آنان رد مظالم بدهى و به نيت آنها وجهى را به فقير مى دهى به عنوان اينكه اككر حقى از كسى به كردن آنها است ادا شود .97) 
اكر مجلس هفتككّى يا ماهيانه از مرثيه خوانى داشته احياء نمائى .19) اككر طعام ساليانه داشته يا كوسفندى قربانى مى كرده سنتهاى 
خوب او را بيا دارى .78 اكر كار خير ناتمامى از او مانده بايد به اتمام برسانى .52) خداى ناكرده اكر آنان مالى را غضب كرده 
اند و تو هم خبر دارى » بايد براى نجات آنان در آن جهان » مالهاى غصبى را به صاحبانشان بركردانى » اكرجه آنها ندانند و ادعا 
تكد :97 ) اكر عسس و زكات بدهكان ياشدد عتما بايد آأنها زارد كتى:. .انه يدر وهادر كسى يدتكرقق كةية لانو مادو 
تو بد بكويند .74 در جامعه اى كار نكنى كه مردم به يدر و مادرت بد كويند كه دراين صورت عاق مى شوى » مردم آزارى 
نكرده و به مردم ظلم روا ندارى ٠‏ با مردم به نيكى رفتار نمائى تا مردم يدر و مادر تو را دعا كنند و آن باعث بالا رفتن مقام 
والدين و باعث عزت تو خواهد شد )"١.‏ دوستان و آشنايان يدر و مادر را احترام كنى زيرا آنها هركاه تو را ببينند به ياد والدين 
تو مى افتند .7”احتمال كرفتارى آنها را بدهد واز بى نجات برآيد .*”) آثار آنان رااز كتب و حسينئيه و مسجد و درمانكاه و 
غيره » اكر كذارده اند حفظ نمايد تا آنان از او خشنود باشند .6”) بجاى زيارت يدر و مادر به زيارت عمو و عمه و دائى و خاله 
رود و آنجه يدر و مادر به آنان خوبى مى كرده اند از او به نيابت آن دو انجام دهد .8 اككر در حال حيات به حقوق آن دو 
كوتاهى كرده بعد از فوتشان بكوشد تا رضاى آن دو را بدست آرد .2") سعى كند تا آنان را در خواب ببيند تا از حالشان آ كاه 
شود .707) خيرات و مبرات و زيارت و صدقات را تداوم بخشد در هر حال شده از آنان قطع نكند و آنها را به مرور زمان فراموش 
نكند 2 احترام نام آنان را بهتر از حيات آن دو داشته باشد» نككذارد كسى آنان را به بدى ياد كند يا در قبور آنان هتكك 
حرمت نمايد .94") جنانجه آنان مومن بوده اند شوق لقاء آنان را داشته به همان صورتى كه ائمه (ع) شوق يدران و مادران خود را 
داشته اند .60) جنانجه قبر آنان ويران شده ترميم نمايد » نككذارد قبرشان ويران شود.بازكشت ارواح به سوى خانواده :رسول خدا 
(ص) مى فرمايند: هرشب جمعه ارواح مومنين جلو درب خانه خود مى آيند وو به هزار حسرت و اندوه فرزندان و خويشان خود را 
مى خوانند.مناجات حضرت موسى :امام باقر (ع) فرمود : حضرت موسى (ع) يه هزار و يانصد كلمه مناجات كرد » آنككاه به خداوند 
عرض كرد : مرا موعظه كن. خطاب رسيد كه موسى . تو را به خدم سفارش مى كنم . ( تا سه مرتبه ).باز عرض كرد خداوندا » يندم 
ده » موعظه ام كن. خطاب رسيد به موسى كه به مادرت احسان و نيكى كن و دو بار فرمود : (( ان رضاها رضاى و عضبها غضنى 
))همانا رضاى مادر رضاى من است و خشم او خشم من است.عرض كرد : خداوندا باز هم يندم بده.بار سوم خداوند فرمود : تو را 
سفارش مى كنم به يدرت.در كتاب تورات به حدى احترام به يدر و مادر تاكيد شده است كه در همين كتاب فعلى آمده است : ١‏ 
اكر فرزندى يدر و مادر خود را فحش و ناسزا بدهد به حكم تورات كشته مى شود. اسفارش يرورد كار به موسى :همانا كسى كه به 
يدر و مادر نيكى كند و مرا تركك كند اسم وى را نيكوكار مى نويسم. و كسى كه مرا نيكى كند و يدر ومادر را واكذارد وى را 
عاق نويسم.عاقبت بى احترامى به والدين :رسول اكرم (ص) فرمود : موسى (ع) به دركاه يرورد كار عرض كرد : خدايا آن رفيق من 
كه در راه تو به شهادت رسيد حالش حِككونه است ؟خطاب رسيد : اى موسى او در جهنم است.عرض كرد : يرورد كارا مككر شهدا را 
وعدهى بهشت نداده اى ؟فرمود : جرا » ولى او اصرار داشت به آزردن يدر و مادرء ومن عمل كسى را كه ستم به يدر و مادر را 
روا دارد قبول نمى كنم .دعاى مادر در حق اسكندر:خداوند به تو بهره ى روزى بدهد كه خردمندان به تو خدمت كنند و به انو 
عقلى را روزى نكند كه تو. خدمت به آنها بكنى. و همانطور هم بود كه بزركانى همجون ارسطو در خدمت اسكندر بودند و به 
اسكندر خدمت مى كردند.هر عهد كنى به جان وفا خواهم كردكر جان طلبى تو را عطا خواهم كردخاكك قدمت اكر بكيرم مادربر 
ديد ى خويش توتيا خواهم كردنافرمانى كردن از يدر و مادر عمر را كوتاه مى كند :امام صادق (ع) فرمودند : يناه مى برم به 
خداوند از كناهانى كه در نابودى شتاب مى كنند و مركها را نزديكك مى سازند و آنها : قطع رحم » آزردن يدر و مادرو دست 
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كشيدن از احسان و نيكى است.عاق والدين مانع ارتباط با خداوند است:بر طبق احاديث و رواياتى كه از ائمه بزركوار دين رسيده » 
از عوامل موثر و خطرناكى كه مى تواند اين نعمت بزركك را از دست ما بككيرد و ريشه ارتباط ما با خدا قطع كند و بالخصوص 
توفيق دعا و توجه به حق را از ما سلب كند عاق والدين شدن و بى احترامى به آنها است.امام صادق (ع) مى فرمايند : ١‏ الذنوب التى 
ترد الدعاء و تظلم الحواء عقوق الوالدين »آن كناهانى كه باعث عدم استجابت دعا مى شوند و فضا را تيره و تار مى كنندء عقوق 
والدين است.يكى عابد و ديككرى خادم يدر و مادر: ييرى روشن دل دو يسر داشت » يكى مادام العمر به عبادت مشغول بود و 
ذيكرق ابه يدرو مادر خدمت مى كرد : شبى آنعابد در سجده بود وا خداوئد امرزكن طلبيد كه تاكاه عيوات اوارا كرفت ودر 
عالم خواب شنيد كه خداوند به او فرمود : كه عبادت آن است كه برادرت شيوه و روش خود قرار داده است و خدمت به يدرو 
مادر مخصوصا مادر بير و ناتوان خود را واجب تر شمرده است » محبوب من است او را بركريدم و تو را به او بخشيدم . عرض كرد 
: خدايا » من سالها اين همه عبادت كردم و زحمت كشيدم جهت اينكه برادرم را به من ترجيح دادى جيست ؟ حضرت حق فرمود : 
آنجه تو كردى من از آن بى نيازم ولى آنجه او كرد يدر و مادر ناتوانت به آن محتاج بودند.كسى باشد يسنديده مرامشكه دارد 
احترام باب و مامشمرنجان اى بسر از خود يدر رامكن بى احترامى بر مقامشرسول اكرم ( ص) مى فرمايند:خداوند جهار جيز را در 
جهار جيز قرار داده است )١١‏ بركت علم را در تعظيم نمودن از استاد .؟") بقاء ايمان را در تعظيم نمودن به خداوند "٠2.‏ لذت 
زندكى را در نيكى به يدر و مادر .©) نجات از آتش را در ترك از آزار خلق.ثواب حج به نككاه كردن والدين:حضرت رسول 
اكرم (ص) مى فرمايند:« هيج فرزندى به والدينش به نظر مهربانى نككاه نمى كند مكر او را به هر نكاهى كه مى كند يكك حج قبول 
شده براى او ثبت مى كردد.)راوى سئوال كرد : اكر كسى روزى صدبار بر يدر و مادر به اين صورت نككاه كند » صد حج براى او 
هست ؟رسول اكرم (ص) فرمودند : بلى » اكر فرزندى صدبار بر يدر و مادر خود با مهربانى و رافت نظر كند خداوند ثواب صد 
حج براو مى دهد و خداوند بزركترين و ياكيزه ترين است.نككاه كردن به والدين عبادت است :حضرت رسول اكرم (ص) مى 
فرمايند :نظر كردن به على ابن ابى طالب عبادت است و نظر كردن با رحمت و مهربانى به يدر و مادر عبادت است و نظر كردن به 
قرآن عبادت است و نظر كردن به خانه كعبه عبادت است .همجنين امام صادق (ع) مى فرمايند: از جمله نشانه هاى عاق آن است كه 
انسان به يدر و مادر به تندى نظر كند و فرمود : كسى كه به يدر و مادر به دشمنى بنككرد» نمازش را خداوند قبول نمى كرداند» 
كرجه يدر و مادر به او ظلم كرده باشند .در نزد خداء رضاى مادر شرط است زز بهر بقاء رضاى مادر شرط استاز بهر شفاهتت 
محمد (ص) فرمود :در روز جزاء رضاى مادر شرط است يكى از وظايف فرزندان دعا براى والدين است : مرحوم طبرسى مى 
فرمايد :به سياس زحمات بى دريغ يدر و مادر و مشقتهايى كه آنان در راه تربيت فرزندان خود در كودكى آنان متحمل شده اند از 
خداوند بخواه كه آنان را مورد رحمت و مغفرت خود قرار دهد وو اين وظيفه ( طلب مغفرت و آمرزش ) فرزند هميشه هست جه يدر 
ومادر زنده باشند و جه مرده . البته دعا در صورتى بنمايد كه يدر و مادر مومن و مسلمان باشند و از آنجا كه خداوند در قرآن امر 
كرده فرزثد را بفاوعا تمودق براى يدن وماد دانستة فى شود كه دعاى فرؤتك براق يدن ومادر ذر يبشكاه خداوئد قبول مى شود.والا 
امر به دعا نمودن نمى فرمود .دعاى امام سجاد (ع) بر يدر و مادر :(( يروردكاراء به روان محمد (ص) و آل محمد (ع) رحمت 
بفرست و آن خدمت وارادت را كه شايسته مقام يدر و مادر باشد را به قلب من بياموزد به من الهام كن تا بدانم كه در حق يدر و 
مادر جه بايد كرد و آنكاه توفيقى عنايت فرماى تا آنجه شايسته و بايسته آنان دانم در حقشان بجاى آورم . توفيقى ده كه تكليفهاى 
خود را نسبت به يدر و مادرم انجام دهم آن جنان كه در اداء و انجام تكليف فرزندى خود دقيقه اى فرو كذارى نكرده و سستى و 
اهمال روا ندارم.))مادرى بر دوش فرزند به طواف كعبه :مردى مادر بير و ناتوان خود را بر دوش كرفته بود و به طواف مشغول بود . 
در همين هنكام خدمت بيامبر (ص) رسيد و عرض كرد : هل اديت حقها ؟ آيا حق مادرم را در اين حال ادا كردم ؟ييامبر (ص) در 


جواب فرمود : لا و لا بزفره واححده نه . حتى يكك نفس او را جبران نكردى . خداوند در قرآن مكرر فرموده است كه هم شكر مرا 
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بجاى آور و هم شكر يدر و مادرت را و جقدر زيباست اين بيان كه خداوند شكر يدر و مادر را در كنار شكر خود قرار داده است 
كه اين حقيقتا حق اين دو كوهر كرانبها » يعنى يدر و مادر است .اثر نفرين والدين :جوانى يدر و مادر خود را آزار مى داد و يدر 
ومادرى كه حق حيات به كردن اولاد دارند» در مقابل او خوار و ذليل بودند. يدر و مادر به ناجار دست نياز به دركاه الهى برداشته 
و درباره جوان نفرين كرده وو از خداوند منتقم قهار خواستندكه خداوند عنايتى كند و شر جنين فرزندى بى ادب و كنهكار را از 
زندكيشان قطع كند. از آنجا كه نفرين و آه والدين اثر عجيبى دارد و كاهى از اوقات زودرس است » طولى نكشيد كه آن جوان با 
دوستان و رفقاى خود سواره به عنوان شكار از منزل بيرون رفته ورو به صحرا نهاد و دراين حال كه مشغول به بيدا كردن صيد و 
شكار بودند هوا تيره شد و ابرهاى سياه و متراكمى نمودار كرديد و صداى رعد و برق برخاست . در اين ميان برقى زد و صاعقه اى 
از بالا بر زمين آمد و در ميان آنهمه سوار آن جوان را هدف قرار كرفته وبا برق صاعقه ى آسمانى سوخت و جيزى از او باقى 
نماندك. 


نويسنده:مجيد جعفر آبادى 

خلاصه كتاب: سمانه غمخوار: در ياييز سال ١7١‏ مصادف با روز اول ماه رجب در شهر كوجكك كاشمرء شهر شهيد آزاده آيه الله 
سيد حسن مدرسء كودكى به دنيا آمد كه نام عليرضا را بر او نهادند. ١‏ عليرضا عاصمى يسر بزركك خانواده دردامان يدر و مادرى 
نون نهال زد كيش اوور كفت. درشكن سالكى .به مدرسه رفت واز آنجا كه يدرش معلم بود ودر درس و اخلاق فرزند بسيار 
حساس و اهل دقتء در مدارسى تحصيل كرد كه مقيد به آداب اسلامى بودند» در يكك سالء جهار بار مدرسه على را عوض كردند 
تادر مدرسداى از هر جهت مناسب ثبت نام نمايد و والدينش از درس و اخلاق او آسوده خاطر باشند. دوستان دوران مدرسه او 
يس از سالها هنوز وى را باتحركك و جنب و جوش و لبخندى نمكين برلب به خاطر مىآورند,. دانش آموزى كه بيش از سن خود 
فى فهميد :و فعاليت واشت: 

نشر ستاره هانكين تخريبنويسنده:مجيد جعفر آباديويراستار:مجتبى سالارينوبت جاب:هفتم 1780 شما ركان: 7٠٠٠١‏ نسخهليت و كرافى: 
ستاره هاناشر: نشر ستاره هابه مرورء على با بهره كيرى از جلسات مذهبى كه در منزلشان بركزار مىشدء با معارف دينى و تا حدى 
اوضاع سياسى و اجتماعى آشنا كرديد. در سالهاى ييش از انقلاب» علاوه بر جلسات هفتكى يرسش و ياسخ در خصوص مسائل 
اعتقادى» جلسداى كاملا محرمانه و با افراد محدود درمنزل يدرى ايشان ب ركزار مىشد.در آن سالها « آيت الله مشكينى) و ١‏ آيت الله 
ربانى شيرازى » هم به كاشمر تبعيد شده بودند كه درخدمت آنها بوديم و به خاطر اين كه ماشين خود را در اختيار ايشان كذاشته 
بوديم» باز به شهربانى احضار شديم).در مهر ماه سال 1781 به همت على و دوستان. اولين راهييمايى دانش آموزى در كاشمر 
بركزار شد كه خود سر آغاز حركتهاى مردمىدر اين شهر كرديد.با ييروزى انقلاب اسلامىعرصه ديكرى در مقابل او كشوده شد و 
فعاليتها را در قالب انجمن اسلامىدبيرستانء فراكيرى آموزش نظامىو كشت زنى شبانه در شهر ادامه داد. او خوب مىدانست كه 
بايد از همه آنجه به دست آمده ياسدارى كرد و اكر هوشيارى وتلاش نباشد طوفانهاء دستاوردهاى انقلاب اسلامىرا از بين خواهد 
برد. همزمان با تأسيس جهاد سازندكى به امر امام راحل ( ره ) على» برخى از اوقات خود را نيز صرف حضور در بخش فرهنكى و 
نمايش فيلم در روستاهاى اطراف نمود. با اين همه خود على معتقد بود كه كار جندانى براى انقلاب نكرده است.٠‏ دوران انقلاب 
متاسفانه به علت كمى سنى كه داشتيم وبه علت اين كه داخل اجتماع نبوديم جيزى حاليمان نبود و نتوانستيم آن خدمتى كه 
مى بايست به انقلااب بكنيم و آن بار مسؤوليت را احساس نمى كرديم. تا مدتى بعد تعدادى از برادران حزب اللهى و فعالء ما را 


متوجه مسووليتمان كردند و كم كم در جلساتى شركت كرديم تا انقلاب بيروز شد. نقشى به آن صورت توى انقلاب نداشتيم. فقط 
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كارهاى مختصرى كه يخش اعلا ميه بود واذيت كردن يكك سرى آدمهاى منافق يا شاه دوست. در سال دوم نظرى داخل مدرسه 
انجمن اسلامىرا به يارى برادران شكل داديم. آنجا مسؤول كروره هنرى بودم.از همان سالها اخلاق و رفتار على دلنشين بود 
خصوصاً درمقابل والدين خود ١:‏ خيلى احترام يدر و مادر را داشت» هر كلمهاى كه مى كفتند او اجرا م ىكرد؛ بس كه مظلوم و 
نجيب بودء احترام زيادى را هم به خود جلب مى كرد).[ه]بجه بسيجيبا شروع رسمى جنكك تحميلى در آخرين روز شهريور 4ه شور و 
نشاط خاصى در وجود على براى دفاع از حريم انقلاب شعله ور بود» يكك هفته بعد سياه كاشمر اعلام نمود كه آماده اعزام نيرو به 
جبهه هاست. غروب هفتم مهر دو اتوبوس در مقابل رابط عمومى سياه آماده حركت شده بود.على كه حس و حال حضور در كلاس 
درس را در آن روزهاى بحرانى از دست داده بود» از ساعتها قبل اطراف اتوبوسها مى جرخيد ولى مسؤول اعزام» همان حرف قبلى را 
تكرار م ىكرد كه « فقط 18 سال به بالا را مىبريم» سن على كمتر بود و هر جه اصرار مى كرد فايدهاى نداشت كَاهى كه از سن او 
ايراد نمى كرفتند جثه كوجكش را بهانه م ىكردند» حدود ٠0‏ ٠نفر‏ ثبت نام كرده بودند ولى فقط نصف آنها شرايط لازم را داشتند و 
هيج كدام از افراد ردشده هم سماجت على را نداشتند» او عشق و علاقه اش اين بود كه با همين كاروان راهى شود و همين طور 
هم شد ١:‏ مااولين كروهى بوديم كه يس از جنكك اعزام شديم؛ دو اتوبوس شب در جلوى روابط عمومىسياه كاشمر ايستاده 
بودنك. تعداد 48 نفر از برادران بسيجى در داخل محوطه سياه آماده رفتن به جبهه بودند ولى من هر جه اصرار كردم كه من را هم 
ببرند» قبول نكردند. هر جه كريه كردم كسى نبود كه به من جواب مثبت بدهد» همه مى كفتند كه تو كوجكك هستىء آن موقع من 
١‏ سال داشتم و مى كفتند از 18 سال به بالا اعزام مىكنيم اتوبوسها آماده رفتن شدند. بجهها سوار شدند و من هنوز كريه مى كردم 
ولى جواب رد مىشنيدم در آخرين لحظه ها كه ما شين ها در حال حركت بودند. من سوار اتوبوس شدم وسطهاى راه خودم را به 
مسؤول بجدها معرفى كردم. كفت تو اينجا جه كارمىكنى؟ كفتم حالا كه آمدم ديكرء كفت :بايد بركردى» كفتم :دلم را نشكن و 
با اصرار زياد و يافشارى» برادر جواد را راضى كردم, كه اسم من را هم نفر نود و هفتم بنويسد و ليست را بست».[8]آن شبء نقطه 
آغاز مرحله جديد زندكى على بود و آنقدر درجبهه ها ماند تا مزد جهاد خود را كرفت. او حتى از همين يكك هفته تاخير در حضور 
در جبهه خود را مقصر مىدانست.كاروان اعزامى» نيمه شب به مشهد رسيدء شهر كاملا در خاموشى به سرمى برد اتوبوسها وارد ستاد 
بسيج در خيابان نخريسى شدند و از صبح فرداى آن شبء آموزش شروع شد.يكك هفته طول كشيد تا نوبت اعزام نيروهاى كاشمر 
برسد. از نفرات اوليه تنها 0٠‏ نفر باقى مانده بودند. اين عده همراه بقيه نيروهاى استان در حالى كه هر كدام يكك اسلحه ( ام يكك ) 
كرفته بودند» راهى اهواز شدند.٠‏ در مسير راه خيلى خوشحال بوديم كه به زودى به خط مقدم جبهه مىرسيم., به اهواز كه رسيديم» 
شهر خالى از مردم بود؛ فقط منافقين مانده بودند كه كراى نيروهاى اعزامى را مىدادند تاعراقى ها كه نزديكك ١‏ نورد اهواز » بودنده 
با خمياره محل آنها را بزنند. با اين وضعيت» شب بعد در تاريكى مطلق جند اتوبوس به خارج شهر رفتيم و يس از جند جابجايى در 
يك هفته» در مدرسه شهيد جلالى در حصيرآ باد مستقر شديم در اين يكك هفته» خورديم و خوابيديم وخبرى از خط نبود» بجدها 
كه به اميد جبهه از منزل خارج شده بودند يس از كذشت يكك ماه هنوز رنكك جبهه را نديده بودند. صبح ها يس از صبحانه؛ منتظر 
ظهر بوديم» كه نهار بخوريم» و يس از نهار» منتظر شب كه شام بخوريم., از بيكارى» بعضى ها فوتبال» بعضى واليبال و عدهاى هم 
سه به سه قطار بازى مىكردندء غافل از اينكه توطئه بنى صدر همين خسته كردن بسيج است. حالا بجدها يكك ماه بود كه از خانه 
هايشان دور شده بودند و خستكى و بيكارىءباعث شد تعداد ما هر روز كمتر شود به حدى كه كاشمرىها به 18 نفر رسيده بودند» 
يكك روز مارا با وعده ييوستن به كروه جمران به ارودكاه درب خزينه بردند آنجا جادرهايى بود و نيروهاى خراسانى «ام يكك » و 
قمىها ١‏ برنو » داشتند. آب اردوكاه بسيار شور بود كه موقع وضو جشمانمان به شدت مىسوخت غذا بسيار كم بود كه به 18 نفر 
كروه ما فقط دوكاسه آن هم خرما يلو مىدادند در اين مدتء يكك وعده غذاى كافى نخورديم.كم كم داشتيم متوجه مىشديم كه 
هدف اين خائن ها جيست؟ ماهم كه تعدادمان به شش نفر رسيده بود» هم قسم شديم كه هر جه اذيتمان كردندء از اين جا نرويم تا 
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اين كه به جبهه اعزام شويم. يكك روز خبر دار شديم كه سياه خراسان در اهواز اقدام تشكيل يكك ستاد كرده است. لذا من و يكى از 
برادران رفتيم و ستاد را ييدار كرديم و با برادر رستمى ]١١‏ كه آن زمان فرمانده آنجا بود صحبت كرديم خيلى ناراحت شد و كفت 
بجههاى ما در جبهه ها از كمبود نيرو هر شب 6نا 8 ساعت نككهبانى مىدهند و اين خائن ها اين همه نيرو را در آنجا خواباندهاند. 
برويد بقيه برادرانتان را هم بياوريد. رفتيم بجدها را بياوريم» مانع شدند و همان «ام يكك/ها را هم مااز ما كرفتند و دست خالى به 
ستاد رفتيم. در ستاد هم مجهز به «ام يكك)» شديم ولى از شانس بد ما هنوز جبهه نصيبمان نشده بود و كفتند بايد برويد در يليس راه 
سربندر يكك هفته باشيد و سيس به جبهه برويد. ما هم كه هم قسم شده بوديم كه تا جبهه با هم باشيم. به آنجا هم رفتيم. مدت يكك 
هفته در آنجا نككهبانى داديم. بليسها هم بودند ولى وقتى ديدند ما هستيم» آنها نككهبانى نمىدادند....) ]١1[‏ بالاخره يس از هفتههاى 
مديد و ملال آور وهمراه با بيككارى و تحمل سختىها و بى اعتنايى هاء على و * نفر از نيروهاى با قى مانده كاشمر راهى خط 
سوسنكرد شدند. در آن زمان سوستكرد براى دومين باراز اشغال ازاد شده بود : «خط مقدمء همان جاده سوستكرد اهواز بود. وارد 
خط كه شديم؛ تمام ذهنيات ما اشتباه از كار در آمد ما از جبهه و جنكك و سنكر جيز ديكرى در ذهنمان بود فكر مى كرديم سنكر 
جايى است يا سوراخى است در زمين كه بايد داخل آن بنشينيم و مواظب باشيم ببينيم كى عراقى سرش رااز سنكرش بيرون 
مىاورد و ما شليكك كنيم» ولى وقتى كه وارد شديم نه تنها سنكرها آن طور نبود» بلكه اصللا عراقى ديده نمى شد فقط مى كفتند آن 
روبرو >7 كيلومتر آن طرفتر عراقى ها هستند از خاكريز كه خبرى نبود, بككذرد از هيج جيز خبرى نبود» همه مان با «ام يكك ) بوديمبه 
جز ينج ياسدار كه در كروهان « *" داشتند» سنكرها همجون قبرهايى بى سقف بود؛ اكر هم سقفى داشت» خار بود براى اولين 
دفعه بودكه خميارهاى در نزديكىهاى ما به زمين خورد و تازه متوجه شديم كه نخير جنكك, جنكك نامردى است واز دور يكديكر 
را مىكوبند» كم كم داشتيم متوجه مىشديم كه جنكك يعنى جه آموزش هايى كه ديده ايم» هيج به دردمان نمىخورد و هم اكنون 
هم من بر اين اعتقادم كه جنكك را بايد در جنكك آموخت».صبح يكى از روزها با بجهها تصميم كرفتيم حدود 7 كيلومتر جلوتر 
برويم وسنكر بكنيم» زيرا ازاين فاصله هيج نمىديديم؛ حتى اكر جنكك تمام مىشد و عراق عقب نشينى م ىكرد» شايد ما هنوز 
همان جا نككهبانى مىداديم.صبح ساعت ٠١‏ رفتيم جلو سنككر كنديم ارتش هم وقتى ديد ما جلوهستيم» آمد و در كنار ما مستقر شد. 
كروهان ما 0" نفر بوديمء زيرا كردان در آن وققت ٠٠١‏ نفر بود. از نتكات جالب توجه و بعضا شبيه به امور غير قابل باور در آن 
روزهاء امكانات و تجهيزات برادران رزمنده بوده است» ١‏ كروهان ما يكك لندور قراضه داشت كه هم آمبولانس بود وهم ماشين 
تداركات وهم ماشين غذاء يكك روز كه ينجر شده بود نه آب داشتيم و نه غذا جون خاكريز نداشتيم و در وسط دشت بوديم» هر 
روز جند تا از برادران از تير مستقيم كاليبر عراقى ها در امان نبودند. عباس سر توالت نشسته بود كه يايش تير خورد. به مسؤولين 
مى كفتيم بولدوزر براى زدن خاكريز بدهيد, مى كفتند طرحى داريم كه لودرها وبولدوزرها روى آن كار مى كنند و ما هم حرفى 
براى زدن نداشتيم.در كروهان 8" نفره ما فقط يكك فانوس وجود داشتء آن هم در سنكر فرماندهى كه مثلاً بهترين سنكر بود كه 
ظرفيت ” نفر دراز كش را داشتء بجدها شيشه مربا را نفت مى كردند و بند اسلحه هم به عنوان فتيله آن كه خيلى هم دود داشت كه 
بعد از مدتى يكك شيشه ديككر روى آن كذاشتند كه دود نكند. برانكار حمل مجروح اصلا نداشتيم؛ درهاى منازل روستائيان كه 
روستاها را خالى كرده بودند مثل روستاهاى جلاليه را تبديل به برانكار كرده بوديم...در آن ايام على به خاطر توان بالا و استعدادى 
كه از خود نشان داده بود فرمانده كروهان شده بود» روحياتش به كونهاى بود كه مرتب در تلاش براى ياد كيرى فنون مختلف 
نظامى از قبيل ديده بانى آشنايى با موشكك تاو و رانندكى تانكك بود او خاطره جالبى از آشنايى با ديدهبانى دارد :«يكك روز كه از 
جلوى سنكرهاى خودى مى كذشتم, متوجه ديده بان خمياره ارتش شدم با وجود اينكه هيج جيز از عراقىها به جز شبحى از دور 
بيدا نبود» ولى ديده بان مرتب دستور مىداد خمياره بزنند» هر روز هم يس شليكك 50-0١٠‏ كلوله به سنكر برمى كشت. به فكر افتادم 


ديده بانى ياد بككيرم» جون فرمانده كروهان بودم» يبش سروان مسؤول خمياره رفتم و كفتم جون هر روز با ديده بان شما يكك 
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محافظ هم مىرود اين محافظ را ازبرادران بسيج بكيريد» او هم كه از خدا مىخواست سربازانش جلونروند» قبول كرد وكفت فردا 
صبح يكى از بجدها را بفرست. فردا صبح خودم با اين سرباز جلو رفتم» ولى جون من با او بودم» خجالت كشيد آنجا بنشيندء لذا 
كمى جلوتر آمد فرداى آن روز مىخواست جاى ديروز بنشيند من مانع شدم, كفتم :از اينجا جه مى بينى كه اينقدر كلولههاى بيت 
المال را هدر مىدهى؟ اسلحه را ازضامن خارج كردم و كفتم :جلومىروى يا شليكك كنم؟ خلاصه جلو رفت ولى زود برككشت فردا 
به سروان كفتم كه من مى توانم ديده بانى كثم اكر خواستيد من بجاى آن سرباز مىروم. اول باورش نمىشدء ولى وقتى جند سؤال 
كرد متوجه شد كه بلد هستم صبح به اتفاق يكى از برادران كروه جمران جلو رفتيم ولى آن روز بعدر از شليك. ٠١‏ كلوله؛ ديكر 
نزدند» روز بعد هم شايد 0 كلوله هم بر اساس كراى ما نزدند» براى دفعه بعد تصميم كرفتيم با استفاده از تاريكى بيشتر جلو برويم» 
به فاصله 20١‏ مترى عراقى ها كه رسيديم» باران شديدى شروع شدء صبح شده بود ولى مه غليظى تشكيل شده بود از داخل شيار 
كه به اتفاق برادر افشار از نيروهاى نا منظم مىرفتيم» كاملا خيس وكلى شده بوديم» خيلى مشكل بودو سخت,. ولى ازاين كه جند 
لحظه ديكّر در نزديكك ترين فاصله آنها هستيم» سختى ها را تحمل مى كرديم تا به آخرين نقطه رسيديم باران هنوزمى باريد و با 
لباسهاى خيس مىلرزيديم وايستاده بوديم تا هوا صاف شود. هوا صاف شد ولى باران مى آمد شروع كردم به ديده بانى واز آن 
فاصله نزديكك با جشم بدون دوربين بهتر مىشد ديد. كرا كرفتيم وبا بيسيم به عقب كفتم. ولى بر خلاف انتظارء ناكهان از بيسيم 
اين جمله را شنيديم» «اى بابا شما هم حال داريد توى اين هوا رفته ايدء من كه حال ندارم از سنكر بيايم بيرون و شليكك كنم). اين 
جمله جنان تيرى زهر آكين بر قلبمان فرو نشست. بعد هم بيسيم ها را خاموش كردندء ما هم دو يا از دو دست دراز تر ب ركشتيم و 
لباسها را يهن كرديم فردا صبح دوباره رفتيم جلو به حدى كه توانستيم ماشين غذا و آمبولانس و ٠١‏ مزدور را به هلاكت برسانيم و 
بركشتيمء البته روز از داخل بيسيم به ما خيلى فحش دادند كه مكر شما جانتان را دوست نداريد؟ جرا آن قدر جلو رفتيد؟ بعداً 
تشويق نامهاى به من دادند كه آن را ياره كردم مسائل ديككر بيش آمد كه من رااز ديده بانى اخراج كردند اكر جه مدتها اين 
دوستان در جبهه سوسنكرد مستقر شده بودند تخريبجيدر همان ماههاى اول جنكك كه على در جبهه سوسنكرد بود» با ادوات 
مختلن جدكى اشتاشد. آنا اوليق بركفورة اويا ميت و علاقداى كددبه كريب بيدا كرة: اززبان غتودكن شنيدنى اسكبة داخل ستكر 
بودم كه يكى آمد و كفت: على إدر 7٠٠١‏ مترى ما جعبهدهاى سفيدى است كه در سبز دارد» عكس تاج هم روى آن استء يكك 
مقدار خاك روى آنها ريختهاند واكر نزديكك آنها بشويم» منفجر مى شود» از ستككر بيرون آمديم» مقدارى جلو رفتيم» ولى از ترس 
نزديكك نشديمء رفتيم به ارتشى ها كفتيم. كفتند اسم اينها مين[ ]1١‏ است شما هم طرف آن نرويد» كفتيم خوب اكر اين طورى 
استء بدهيد ببريم جلوى عراقى ها بككذاريم» جرا جلوى سنكرهاى خودمان كذشته ايد؟ شهيد هلالى خيلى ناراحت بود كه جرا 
اينها را به مانمىدهند؟ من مسؤول بجدها بودم» دوباره با ارتشى ها صحبت كردم. جناب سروان به من كفتء :بجه بسيجى اينها دو 
سال دوره دارد» آمدم به بجهها كفتم. باز هلالى اعتراض كرد كه جرا خودشان نمىبرند جلوى عراقى ها؟ آنقدر آنروز به سنكر 
ارتش رفتيم و بركشتيم كه قرار شد مين ها را از جلوى خودمان بردارند. البته فقط تعدادى از آنها رااز جلوى ستكرهاى ما 
برداشتند. فردا صبح ساعت ١٠دو‏ نا تويوتا از اهواز آمده بودند, از خط ما كه رد شدند تا بجهها خواستند جلويشان را بكيرند» كه 
يكك دفعه صداى انفجار آمد و بجههاى سياه روى مين رفتند. دست و ياى قطع شده و ييكرهاى متلاشى آنها مرا تحريكك كرد كه 
دنبال آموزش مين بروم».مدتى بعد در دوره هاى آموزشى جنكك مين كه توسط «على خياط ويس؛1[١1١]‏ در كلف [١؟]‏ اهواز بركزار 
مى شد» شركت كرد.يس از ككذشت حدود يكك سال از جنكك كه بسيج مردمى شكل كرفته بود و مانع بزركى مثل بنى صدر به 
عنوان فرماندهى نيروهاى مسلح از سر راه برداشته شد ه بودء ابتكار عمل در دست رزمند كان اسلام افتاد و طرح ريزى براى بيرون 
زاندلة دصو المقاطع مد اشتحال سر لاه كار قرار ك قم عقاء اه تروهائ دشهن برا ذو أمانا غائدق اذ تاكتف به امشتزار ذو 


يشت موانع ( ميدان مين و سيم خاردار) اقدام نمودند.هر مين درواقع حكم يكك سرباز را براى دشمن داشت,ء مضافا اين كه از مزيت 
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استتار هم برخوردار بود. اولين موانع دشمن در تبههاى الله اكبر در يكك ميدان مين با عرض بسيار كم و يكك رشته سيم خاردار 
خلاصه مىشد.[15] درهمان ايام» نيروهاى اولين سازمان تخريب كه توسط شهيد جمران در قالب نيروهاى جريكى در اهواز تشكيل 
شده بودء به راحتى اين ميادين ساده را خنثى مى كردند.درنيمه دوم سال 8٠‏ دشمن با بهره كيرى از تجارب خود واطلاع از روش 
رزم سياه اسلام» عمق ميادين را جند برابر كرد به حدى كه در عمليات طريق القدس ( آذر )2٠‏ عرض ميدان به حدود ٠٠١‏ متر 
رسيد. يس از اين عمليات و معبر زنى نيروهاى تخريب كه در آن ايام بهه كروه مين» معروف بودندء موانع ببشتر شد و عبور از 
ميادين» تبديل به يكك مسأله جدى شده بر اين اساس» كروههاى تخريب براى عمليات بعدى ( فتح المبين» فروردين )2١‏ به 
فرماندهى شهيد خياط ويس سازماندهى شدند كه حدود ٠‏ معبر دراين عمليات زده شد. از آن مقطع به بعدء با توجه به نوع 
تخصصها و حجم كسترده نياز جبهه هاء در هر يكك از يكانهاى سباهء كردان تخريب تشكيل شد كه عناصر عمده آن از نيروهاى 
بسيج بودند.به مرور زمان موانع دشمنء بيشتر و بيجيده تر شد به حدى كه كميت موانع به سالهاى آخر جنكك نسبت به اوايل جنكك» 


رشد 86١‏ درصدى داشت. علالوه بر مين كارى با عمق بيش از ٠٠٠١‏ مترء ستكرهاى متعدد كمين با تيربار ضد هوايى؛ بشكههاى 
اتش زا و كانالهاى متعدد از ديكر موانع دشمن بودند. [10إبراى نمونه در علميات والفجر مقدماتى» رزمندكان اسلام از سمت جبهه 
خودى تا خاكريز دشمن با اين موانع روبرو بودند : ميادين قديم مين» سيم خاردار حلقوى» كمين» سيم خاردار» سيم خاردار وكانال» 
ميدان مين» خط اول دشمن وكانال كشاورزى.حجم زياد موانع در اين عمليات باعث شد برخى از نفرات تخريب از ابتداى غروب 
كار را شروع كنند و در هنكام طلوع خورشيد به خاكريز دشمن برسند! بر اساس آمار در طول 8 سال جنكك بيش از ٠٠١‏ معبر 
توسط كردانهاى تخريب ايجاد كرديده.يس از ايجاد معبر در ساعات اوليه عمليات» نيروهاى تخريب وظيفه عريض كردن معابر براى 
عبور ادوات زرهى و مهندسى را برعهده داشتند. وظيفه ديكرى كه از عمليات خيبر به بعد در حد وسيع بر عهده تخريب كذارده 
شدء انهدام راه ها و يل ها براى جل وكيرى از ياتككهاى ستكين دشمن در روزهاى بعد از عمليات بود.[8؟]ازديكر امورى كه 
تعدادى از نيروهاى تخريب د رآن فعا لتر بودند حضور در خطوط عملياتى يا مناطق مسكونى براى خنثى سازى بمبهاى عمل نكرده 
دشمن بود. دراين عرصه؛ على عاصمى! زجمله نيروهاى كار آزموده بود كه كاهى به اين مهم در خاطراتش اشاره مىكند : ١‏ قبل 
از راهييمايى روز قدس سال 8# دهها هوابيما ايلام را بمباران كردند» تعدادى از بمبها عمل نكرده بود كه برادران ما در " هفته تمام 
شهر را ياكك سازى كردند» حدود 2١‏ بمب از ٠٠١‏ تا 280١‏ كيلويى خنثى شدند).از جمله فعاليتهاى تخريبء ياكك سازى كامل ميادين 
مين بعد از هر عمليات بود كه داستان ياكسازى هاى كيلومترى جنوب شنيدنى است: ١‏ اوايل سال 2١‏ كه با عمليات فتح المبين و 
بيت المقدس كيلومترها از خاكك ما آزاد شد سريعاً ياكك سازى منطقه هويزه را شروع كرديمء به قول معروفء داغ داغ كار انجام 
شدء اتفاقاً هوا هم خيلى كرم شده بود. [717]) ١‏ ياكسازىءعلاوه بر روحيه بالاء نوعى شم و دركك براى شناسايى ميدان و علاوه بر 
همه اينها سازماندهى درست نيرو در سطح ميدان نياز دارد كه با دقت بالاو آرامشء كار انجام شودء اينها را على كاملا با خود 
داشت.كارى كه او ونيروهايش درآن كرماى فوق العاده جنوب كردند هم خيرو بركت و اميد براى مردم بومى منطقه داشتء كه 
زندكى رابا آرامش از سر بككيرند و هم اين كه نيروهاى تخريب از بيكارى در بين دو عمليات خلاص مىشدند 18[.0] ١‏ مدتى كه 
در هويزه بوديم» ساعت 0/5 صبح از مقرمان كه در هويزه بود حركت مى كرديم» حدود ٠‏ كيلومتر تاميدان راه بود كه اول» كار 
مى كرديم بعد صبحانه مى خورديم. كرماى هوا خيلى وحشتناك بود و عملا از ساعت١٠‏ به بعد كارى نمىشد كرد. آمارى كه على 
در يكى از مصاحبه ها ذكر كرده بود» حكايت از خنثى سازى حدود يكك ميليون و هفتصد هزار مين در دمدت دو سال درمناطق 
بستان» سوسنكرد. هويزه و خرمشهر دارد. نكته قابل توجه اين كه بسيارى از ميادين به مرور زمان يوشيده از رمل يا بوتدهاى بلند 
شساة يوذقن كذ كار واكك سازى را مشكل كردة بوك وبعضا براق اديدة مين عحارداى جد تسن زذة الوه از يوه نها تيوك در طول 


مدت يا كسازى اتفاقات جالبى رخ مىداد : حسن صادق آبادى با تجربهاى كه در تخريب داشت»ء علاوه بر ياكك سازىء در 
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شناسايى ميادين هم به على كمكك مى كرد» وى خاطرات جالبى از آن ايام دارد: آنقدر حجم كار بالا بود كه خيلى از جيزها شايد 
آن موقع براى ما نمود نداشت,ء مثلا هوا به شدت كرم بود به حدى كه بدنه مين كوشكوبى داغ بود ودست ما براى برداشتن آن 
اذيت مىشدء ولى وقفهاى در كار نمىداديم» در يكك مقطعى كه كار خيلى سريع و فشرده شد و درمدت يكك هفته ٠١‏ كيلومتر 
ميدان مين را ياكسازى كرديم كه عمق آن هم " رديف مين بود؛ آن هم در بيابان برهوت كه نه جادهاى براى عبور ماشين بود؛ نه 
آمبولانس در آن مقطع داشتيم ونه امدادكرء زمانى بود كه نيروها همه مرخصى رفته بودند» و © 0 سركروه ماندند و خودشان كار 
سرعتى را شروع كردند.مدتى بعد كه به بستان رفتيم» كاهى تا ٠"‏ متر روى مين را رمل يوشانده بود. بيدا كردن مين خيلى مشكل 
وخسته كننده ولى على مقيد بود كه حتماً مين كم شده را بيدا كند و كاهى تا سه متر با بيل رمل را جابه جا مى كرديم يكك بار مين 
ام 14 زير ياى من قرار كرفت» سوزن آن هم زدء ولى عمل نكرد). مقام جانبازيعمليات طريق اقدس ( بستان ) در آذر ماه 86 اولين 
عملياتى بود كه على هم به عنوان نيروى تخريب در آن شركت كرد «از جند شب بيش از عمليات؛ من و على يكى از معبرها را باز 
كرديم. من جلو بودم» على يشت سر منء سه جهار نوار مانده به خاكريز عراق» روى دو زانو از جا بلند شدمء سرباز عراقى هم بالاى 
خاكريز زل زده بود به ميدان ولى من را نديد. كار كه تمام شد با على بركشتيم بيرون و خخبر آماده شدن معبر را به «مرتضى 
تيمورى/[/7]داديم» قبول نكرد و كفت :برويد دستتان را به خاكريز دشمن بزنيد و مطمئن شويد. كفتم دست زديم.قبول نكرد كه 
على را فرستادم رفت ودست زد شب عمليات براى اطمينان دوباره على وارد ميدان شد و معبر را جكك كرد, من از شدت خستكى 
بيرون ميدان جرتى زدم كه وقتى بيدار شدم خبر مجروحيت على را شنيدم».بعدها على وقايع آن شب را براى دوستان تعريف كرد : 
«براى نيروهاى تخريب ارتش مشكل بيبش آمده بود» من تنها ماندم» زمان هم خيلى كم بود كريه ام كرفته بود كه خدايا جه كنم؟ 
در كوشهاى قرآن را باز كردم و كفتم :خدايا خودت هدايتم كنء اين آيه آمدكه «ما آتش رابر ابراهيم سرد كرديمء كريهام سخت 
تر شد مثل اين كه بايد تنها وارد ميدان مىشدم كار را شروع كردم. مىخواستم معبر را عريض كنم تا تانكها بتوانند وارد شوند 
نيمههاى كار بود كه متوجه شدم تانكها در حال حركت هستند. دويدم و هر جه فرياد م ى كردم صدايم را نمىشنيدند» يكك لحظه 
يكى از تانكها روى مين رفت از شدت انفجار» شنى تانكك متلاشى شد و به صورت تركش در آمد. آنقدر انفجار شديد بود كه 
مثل توبى كلوله شدم و بيهوش افتادم, بر اثر باران شديد به هوش آمدم, خودم راكمىحركت دادم تا مين ديكرى را خنثى كنم ولى 
درد اجازه نمىداد صداى خرد شدن استخوانهاى دستم را مىشنيدم. دو نفر برانكار آوردند مرا حمل كنند » يكك خمياره نزديكك ما 
فرود آمدء اين دو نفر مجروح شدندء من هم يكك تركش خوردم؛ باز بيهوش شادم, بعد از مدتى كه به هوش آمدم دستم را 
كمى بلند كردم كه تيرى به دستم خورد. بعد از جند ساعت مرا به عقب بردند كه از آنجا به اهواز و شيراز منتقل شدم). 1 ثار اين 
مجروحيت تا لحظه شهادت همراه على بود. به حدى كه به خاطر آسيب ديدكّى استخوانهاى يشت اوء راه رفتن وى شكل خاصى 
داشت و اثر قطع عصب هم در جند انككشت او مشهود بود كاهى كه على با اصرار دوستان اشاره مختصرى به اين حادثه مى كرد 
لبخندى مىزد و مى كفت : « در يكى از جلسات» فردى با اشاره به علميات بستان» مجروحيت شديد يكى از برادان تخريب را ذكر 
كرد واين كه با اين جراحات اين برادر حتما به شهادت رسيده؛ كه من خود را به او معرفى كردم'.٠‏ وقتى يدر و مادر ودايى ما 
براى ديدن على به بيمارستان شيراز رفتند» على آنقدر ضعيف شده بود كه كه اول او را نشناختند» و دو ماه كامل در شيراز و مشهد 
بسترى بودء بعد هم به منزل آمدء بعدها كه يكك دستكاه مين ياب آورده بود» روى بدن خودش كشيديم» به خاطر تركشهاى زيادى 
كه در بدن داشت,ء دستكاه مرتب بوق مى زد).[78] امام « نسبت به امام بلكه روحانيت اعتقاد و تعبد خاصى داشتء يكك بار صحبت 
از شهادت شدء متواضعانه كفت : ١‏ اين فقاهت است كه خط سرخ شهادت را مشخص مىكند)[2] دريكى از نامههاى خود به 
خانواده؛ امام رابه تعبيراتى جون عزيرتر از جانء استواتر از كوه وخروشانتر از دريا ياد كرده بو. دربحبوحه عمليات بدر كه جريان 


حمله با مشكل مواجه شده بود على با شوق خاصى خبر به جمع نيروها آورد كه امام بيامى حسينى داده اند.[/51] خيلى آرزوى 
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ديدار امام راداشت ولى مشغله كارى كه جبهه به او اجازه نمىداد تا اين كه در ماه مباركك رمضان سال 0 به افطارى امام دعوت 
شد و نماز را هم يشت سر امام خواند» بعد از آن بارها مى كفت كه اككر در عمرم يكك نماز مقبول داشته باشم همان نماز است كه 
اكر لقمه خيلى حلا-ل خورده باشمء همان لقمه سفره امام بوده است'[58]على با استفاده از فرصتهايى كه كهكاه به دست مى آورد 
دييلم خود را در سال 2١‏ كرفت ودر سال ”27 درمركز تربيت معلم شهيد باهنر تهران يذيرفته شدء ولى طاقت دورى از جبهه را 
نداشتء خواهر او مى كويد ١:‏ به او مى كفتم : على جان ! تو در جنوب و غرب وخليج فارس هستىء اين همه زحمت وتلاش تو را 
خسته نم ىكند؟ كفت : ١‏ خسته مىشوم اما جور كسانى را م ىكشم كه به جبهه نمىآيند و درخانه هايشان نق مىزنند» اكر آنهايى 
كه توانايى دارند بيايند كه اين اندازه جبهه به من نمى رسد).مرخصى كه مى آمد. جند روز بيشتر نمىماند» كاهى هنوز به كاشمر 
نرسيده از باختران» تهران يا اهواز تماس مى كرفتند كه زود بياء يكك بار هنوز وارد كاشمر نشده بود كه از باختران اوراخواستند. 
مادرم خيلى ناراحت شد كه آخر بى انصافها من هم مادرم» دوست دارم على عزيزم را ببينم» اككر جند روزى هم اينجا بود. يا 
مهمانهاى زيادى براى ديدن على مى آمدند و يا در مجالس عمومىومدارس وبنياد و جهاد براى جذب نيرو سخترانى 
مى كرد...تحصيل درتربيت معلم را رها كرد و معتقد بود اكر كسى به من مى كفت مامخالف رفتن به جبهه نيستيم ولى معلمىهم 
خودش يكك خدمت است مى كويم اين از مخالفت هم بدتر است جون حالت منافقانه دارد» خودمان را كول نزنيم» امام مى كويد 
مسأله اصلى جنكك است ولى ما فكر خدمتهاى ديكر مى كنيم.اولين شبى كه در تربيت معلم خوابيد» صبح به كاشمر تلفن زد كه 
سخت ترين شب عمرم ديشب بود كه راحت روى تخت خوابيدم ولى دوستانم زير خمياره ها بودند» همان روز عازم شد و تعدادى 
استاد و دانشجو راهم با خود به جبهه بردا.يكى از دوستان على نقل مى كند كه يس از دو ترم تحصيلى در دانشكاه خبردار شدم؛ 
كه على و نيروهاى او براى عمليات برون مرزى عازم غرب هستند وماهيت عمليات هم به كونه اى است كه نيروى ” ماه كمتر به 
درد آنها نمىخورد. از امير كلبيرا[٠0]‏ خواستم از على سؤال كند كه فلانى بيشتر از ٠هروز‏ تعطيلى دانشكاهى نداردء ايا اورا 
مى يذيرد؟ امير ييغام را رسانده بود» على با عصبانيت كفته بود كه درس توى سر او بخوردء جرا جنكك را مساله اصلى نمىداند؟ 
عباس[١8]‏ كه شهيد شد بعد از هفتم او على عازم جبهه شدء همه اقوام به جز خانواده او را منع كردند كه حالا بعد از عباس لازم 
نيست به جبهه بركردى. جواب على اين بود كه مكر رفتن به جبهه كوينى است كه عباس رفت و تمام شدء هر كسى وظيفه اى 
دارد).على عاشق جبهه بود حتى اككر در حال عمليات هم نباشد ١‏ به هر كس كه مى توانست به جبهه خدمت كندء ييشنهاد مى كرد 
كه شما بياييد من امكانات را براى شما جور مى كنم» همه مىدانند كه على از هفته اول جنكك به جبهه آمد و ديكر برنككشت.يكك 
هفته قبل از شهادتش» شب ساعت ١١‏ باهم صحبت مى كرديم و جون خبر رسيده بود كه عملياتى در جنوب در بيش استء ييشنهاد 
كردم يكك هفته به تهران برويم وبعد به جنوب» يرسيد براى جه برويم؟ بعد جمله اى كفت كه هركز از يادم نمىرود :« من بيكار 
ماندن در جبهه را بر رئيس جمهور بودن يشت جبهه ترجيح مىدهم).[1هإيكك بار يدر على نام او را براى حج عمره نوشت وتاريخ 
اعزام هم مشخص شدء ولى هر جه به على اصرار كردند» ياسخش اين بود كه تا جبهه ها نياز به نيرو دارد» من مكه نمىروم, اكر 
جنكك تمام شد وزنده بودم» شايد بروم» دوبار هم از طرف قراركاه او را براى سفر سوريه معرفى كردندء ولى اعتنا نكرد.براى او 
حيات و عبادت وشور و نشاطء همه وهمه در جبهه بود و اكر از بحبوحه جنكك و عرصه خطر به دور مىافتاد» غم و غصه او را فرا 
مى كرفت.«در عمليات والفجر 8 جند بار براى على حادثه بيش آمد كه نتوانست در خط مقدم حاضر شود؛ دفعه اخر كه بيش ما 
آمدء در راه به خاطر بمباران شديد» خود را در باتلاق انداخته بود و سر و صورت وبدن او كلى شده بود بر خلاف هميشه لبخند 
نزد» مرا صدا زد و در كوشه اى با صداى بغض آلود به من كفت كه آيه «من اعرض عن ذكرى فان له معيشه ضنكا[ *]؛ براى من 
مصداق بيدا كرده جون اجازه و توفيق حضور در خط را ندارم. على» زندكى سخت را در اين مىديد كه در خط مقدم حاضر نشده 


است.[ 85] موارد ديكرى از روحيه بسيجى على و اصرار او بر شركت اعضاى خانواده وحتى زنها در قضيه جنكك درخاطر نزديكان 
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او مانده است : ١‏ على وعباس مدتها با هم جبهه بودند و حدود ؟ ماه بود كه به كاشمر نيامدند» در يكى از روزها على تنها آمد. 
كفتيم» :جرا عباس را نياوردى؟ كفت :اتفاقاً دوست داشت بيايد» ولى نخواستم كه در آن واحد دونيرو از جبهه اسلام كم شود... 
مى كفت :خواهرم اكر كسى در مورد جنكك ايرادى كرفت و نق زدء بكو شما كه براى انقلااب زحمت نكشيديد ولى آنها كه 
زحمت كشيده اند» راضى هستند» شما در خانه بنشينيد و نق بزنيد..يكك دفعه با ما تماس كرفت و توصيه كرد كه شورتهاى 
بلاستيكى آماده كنيم تا رزمنده ها از آسيب شيميايى در امان بمانند» ما هم با ملاتا خانم در كاشمر كار را شروع كرديم.يا در 
عمليات فتح يكك, جوراب يشمىو شال ودستكش سفارش داد...بعد از شهادت عباس كه همرزمان او با سه اتوبوس به كاشمر 
آمدند[80] به من اصرار كرد كه براى اينها سخترانى كن تا احساس كنند كه مردم يشت جبهه جه روحيه اى دارند...حتى ٠١‏ روز 
قبل أل هال اقش ثامة ائ يراق .ها نوشت كدر آخر آنا باذ دعوت يها حضوز در دك كرده بوى توشعه بود كه اك ر كس غرقن و 
مرضى نداشته باشدء با توجه به سخنان امام درمورد اعزام به جبهه بايد حتماً متحول شودء بكويبد خودشان رابه تغافل نزنند» نكويند 
ما مقلد فلانى هستيم» انشاء الله در آنهايى كه مسلمان بودن را در نماز خواندن خلاصه مى كنند اثر بككذارد».[88] در اولين نامه به 
خانواده يس از شهادت برادرش عباس هم جنين نوشته است : «نامه اى از طرف قرار كاه خاتم الانبياء نوشتم آقاى قريشىء خباز و 
عرفانيان» را براى مهندسى » رزمىقراركاه كربلا در خواست كردم؛ جون در نظر دارم براى برادرانى كه به تخريب مىآيندء همراه با 
كارهاى جبهه. كلاس درس هم بككذاريم ودر رابطه با تخريب يا درس دادن و اصول اعتقادات نيز مى توانند فعاليت داشته 
باشند...آقا بزركك وزهرا و هادى و مهدى و مصطفى و مرتضى را سلام برسانيد» آنها را زود بزركك كنيد تا به جبهه بيايند مخصوصاً 
داداش كوجولوى ماعباس آقاى تخريبجى را).[لاة ]و كيهائ جنكى اكر جه اظطلاعات وعملكرد على در زمينه جنكك مين و 
انفجارات كم نظير بود و بسيارى از تخريبجى هاى زبده از شاكردان او بودند ويا اين كه اطلاعاتشان را در كنار او تكميل كرده 
بودند» ولى على در رشته هاى ديكر رزمىنيز مهارت خاصى داشتء كاركردن با انواع سلاحهاى سكين و سبككء ديده بانى» دفاع 
شخصىء نقشه خوانى و ... با همه اين اوصافء او تنها يكك شخص مطع از فنون نظامى نبود, بلكه نيرويى كاملل رزمىو علمياتى و 
درعين حال برخوردار از خصالتهاى فرماندهى مانند روحيه سازماندهى و تسلط بركار در بحبوبه دركيريها و فشارهاى عملياتى بود. 
يس از جند سال فرماندهى كردان تخريب» درسال آخر قبل از شهادت» عضو شوراى فرماندهى و مسؤول تخريب تيب ويزه 
يامتداران شد« على وتوانابى هاي ارا غملى اذ فرماندهان سياه وحتى ارتشن م شتاخسد و يكف بار دن سال #عايه طون جلي يداو 
فرماندهى يا قائم مقامى لشكر ه نصر خراسان بيشنهاد شدء جون حقيقتاً توان اين كار را داشتء منتها دغدغه على اين بود كه اكر 
استعداد و قابليت تخريب درانجام عمليات و يدافند را خوب تفهيم كنمء به هدفم رسيده ام» او به طور جد معتقد بود كه از نيروهاى 
تخريب بخوبى مى توان درحفظ نتايج عمليات استفاده كرد» بارها مى كفت : ١‏ مين در واقع سربازى است كه خواب ندارد؛ اكر مين 
كارى به عنوان يكك اصل جا بيفتدء نياز به يدافند با نيروى انسانى نيست...در تسلط او بركار همين بس كه در سال 75 در دوره 
دافوس سياه براى تدريس جنك مين و انفجارات از او دعوت كردند كه اتفاقاً كلاسهاى او خيلى هم ير طرفدار شده بود...)[08 ]او 
دايره المعارف كاملى از جنكك بود كه آخرين دانسته هايش مربوط به خنثى سازى انواع بمب هاى جند تنى بود. به محض اين كه 
شهر بمباران مىشودء بازار ماهم كرم مىشود ودر شهر به دنبال بمبهاى عمل نكرده مى كرديم تا خنثى كنيم» جديداً منافقين هم 
بسيج شده اند و اين بمبهاى خوشه اى عمل نكرده را جمع مى كنند يا از مردم مىخرند. جهار تا بمب بزركك تاكنون خنثى كرده ايم 
كه حدود " الى 4 متر داخل زمين بود» يكى از آنها را وزن كرديم» حدود 5٠٠‏ كيلو بود نمىدانيد وقتى اينها را خنثى مى كنيم» 
مردم جقدر خوشحال مى شوند و دعا مى كنند.)[84|اعتقاد على اين بود كه در جبهه بايد عمليات كرد و درغير اين صورت يا 
آموزش داد يا آموزش ديد. لذا با تمام وجود در صدد انتقال تجربيات و دانسته هاى رزمىبه نيروها بود.« تقريباً همه كسانى كه على 
را ديده اند يكى از ويكيهايى كه از او ذكر مى كنند اين است كه اكر يكك جيز كوجكك هم بلد بود» سعى داشت آن را به ديكران 
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هم آموزش دهده دائم در تلاش براى ياد كيرى وياد دادن و از بيكارى و اتلاف وقت بى زار بود.در تابستان سال 6 براى ياكسازى 
الي ا ل و ا تم» على كاهى به ما سر مىزدء يكك بار ازاو 
خواستم كه بيد ببشتر بمائده خصوصاً كه متاظر طببعى متطقة ديدن داشت صريحاً به من كفت كه اكر كار هست بمانم والا وقت براى 
جيزهاى ديككر ندارم)[ ٠‏ ]دحسن صادق آبادى از نوجوانانى بود كه بعد از عمليات والفجر مقدماتى از تخريب لشكر ١71/‏ محمد 
رسول الله به قرار كاه آمد و شنيده بود كه نيروهاى على هيج وقت بى كار نيستند» از همان روزهاى اولء على استعداد او را فهميد 
وبه او مسؤوليت واككذار كرد كه معبر زنى در شب عمليات از آن جمله بود و نهايتاً در معبرى در عمليات خيبر دست او قطع شد كه 
با همان وضع باز به اردوكاه ب ركشت.در جريان انهدام جاده اى در فاو به نيروهاى تخريب كه متشكل از بجههاى اردوكاه ويكى از 
لشكرها بودند» اعلام شد كه عقب بروند تا يكى از نيروهاى اردوكاه مدار بندى كند, بعداً بجههاى لشكر اظهار كردند كه يكك نفر 
كه يكك دست بيشتر نداشتء فتيله ها را بست ومدار را خيلى منظم و مرتب آماده كرد, كه آن فرد» همين صادق آبادى بود.براى 
خود من دراوايل كار كه سن كمىداث شتم» يكى دوبار بيبش آمد كه از طرف على مسوول شناسايى ميدان مين شدم؛ در حالى كه از 
همه كم تجربه تر و جديد تر بودم.در جريان ياكسازى ميادين بستان» عدهاى به على كفتند كه محمد توان اين كار را ندارد» ولى 
على من را فرستاد و كار هم انجام شد).[97]: 6 ف ماه بود كه به اردوكاه آمده بودم و نيروى تازه كار به حساب مىآمدم, در يكى 
از روزهاى خرداد سال 8 على طبق عادتى كه داشت و براى كارها به نيرو مراجعه م ىكرد نه اين كه نيرو را به اتاق يا سنككر خود 
دعوت كندء به طرفم آمد و اول لبخندى زد و بعد خواست كه وسايلم را جمع كنم و با «خدا مراد زارع)[25] به تهران بروم براى 
ديدن آموزش انفجارات» تا اين راكفت جا خوردم كه جرا من؟ اين همه نيروى قديمى هستء ولى اصرار كرد و ما به تهران رفتيم و 
ا ل ا ع ل ا 
دادن نيروها از خصلتهاى على بود. فراموش نمى كلم كه بيث بيش از علميات بدرء «مصطفى جعفريوريان)[20] كه آن موقع 9 سال 
بيشتر نداشت با حالت خاصى به من كفت كه اين برادر على دست از سر من برنمىدارد» وقتى براى جلسات به قرا ركاه مىرود» من 
را هم با خود مىبرد و به فرماندهان هم معرفى مى كند, كه اين برادر مصطفى اميد آينده كردان ماست».[22]اعتقادات او معتقد بود 
كه جبهه به ما نياز ندارد»ء ما نيازمند حضور در جبهه هستيم و بهترين كارها در جبهه» سخت ترين ن آنهاست و در همه حال» اصل و 
اساس كار رضايت الهى است.«بايد از خدا بخواهيم لحظداى ما را به خودمان وانككذارد» اكر كسى تنها مىشودء اكر آبرويى ريخته 
مى شودء اين ما هستيم كه بايد خط اصلى را فراموش نكنيم و فقط رضاى خدا برايمان مطرح باشدء بككذار هر كسى ناراحت 
مى شودء بشود ولى خدا راضى باشد» تحمل مصايب و مشكلات سخت است ولى در راه خدا از عسل هم شيرينتر است ارى براى 
كسى كه در اتش درد و غم مىسوزد» سوختن» حيات اوست»).[/21] «مهمترين جيزى كه ايشان جه در زندكى و جه درمحل كار به 
آذ انيت م ذاذه رضائ خدا بؤده اكثراً اي جمله را تكرار مى كرد #البى رسا رساك وشانما لاتر كن »اين يككى از وصيتهاى او 
هم بود كه اين جمله را بالاى قبرش بنويسند).[28] از نظر اوه تخريب حقيقتى دارد كه عبارت است از تخريب تمام مظاهر شرككء 
نفاق و ظلم» و مهمتر از معبرزنى و ياكك سازىء, تخريب نفس ودرون است و اكر معبرى هم باز مىشودء باور كنيم كه دست خدا در 
كار است.«محسن اسماعيلى» كه بيش از ديكران بخصوص در روزهاى آخر با على هم صحبت بود از روحيات او مى كويد : 
«روزهاى آخرء يكك روز بعد از نماز صبح, درحالى كه قرآن مىخواند ازاو سؤال كردم كه شما همين طورى قرآن مىخوانيد يا 
آيات خاصى را انتخاب مى كنيد؟جواب داد كه هر وقت بخواهم قرآن را باز كنم نبت مى كنم و در بى اين هستم كه جه آياتى بر 
اساس اين نيت مىآيد. نيت امروز من اين بود كه خخحدايا! من از اول جنكك, درس و خانه را رها كردم و براى رضاى توبه جبهه 
آمدمء مىخواهى با من جه معاملهاى بكنى؟ اين آيات آمد كه كسانى كه در راه ما مجاهدت كنندو از شهرشان هجرت نمايندء 
براى آنها اجرى عظيم است».جنكك در نظر على از نعمتهاى الهى بود كه ثمره آن ييوند دو كروه زاهدان شب و شيران روز بود.٠در‏ 
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اين جدكك جيزى رابه دست آورديم كه نداشتيم وآن وجود دو خصلت در يكك شخص بود نه شيران روز به تنهايى و نه زاهدان 
شبء بلكه شيران روز وزاهدان شب. در همه جاى جبهه ها از اين نيروها يبدا مى كنيد...وقتى وارد اردوكاه مى شويم از بجدها سؤال 
مى كنيم كه ايثار جيست؟ مى كويند ايثار اصللاً وجود ندارد؛ ايثار يعنى كذشتن از جيزى كه در ملكيت خودت استء اما مااز 
خودمان جيزى نداريم» آيا خودمان را انداختن روى مين و راه براى ديككران باز كردن ايثار است؟ اين دست مال من نبود كه قطع 
شد.از او مىيرسيم شهادت را تعريف كن مى كويد : شهادت يكك وظيفه است. خداوند وقتى مىفرمايد بهترين افراد شهيد مى شوند 
خوب مككر طى كردن اين مراحل وظيفه ما نيست؟ مككّر نبايد صداقت» اخلاصء ايمان و شجاعت داشت؟ وقتى اين مراحل طى شد 
انسان به شهادت مى رسد).[24]بارها از زبان او شنيده شد كه اخلاص دركارها رمز ييروزى است و اكر در عملياتى با مشكل مواجه 
مى شويمء علت آن را بايد دركمبود معنويت جستجو كرد نه كميت سلاح و تعداد نيرو . علت اين كه ما نمى توانيم برويم جلو و 
مانعهاى جزئى جلوى ما را مى كيرد جيست؟ فكر مى كنم فقط در كمبود برنامه ايمان و اعتقادمان باشدء يادم هست در سال 04 
درجلسه اى بعد ازاين كه مطرح كردند هر كس مشكلاتش را بكويدء خب قاعدتاً اكر ما بوديم» مىكفتيم جهار تا دوشيكا كم 
داريم» نيرو كم داريم» واين مال زمانى بود كه بجدها با «ام يكك» حمله م ىكردند واقعاً باور نكردنى بود زمانى كه كل نيروهاى 
حمله كننده 4١‏ نفر بودند “٠‏ سياهى و 20 بسيجى كه ١١5‏ ١بى‏ ام بى' و خودرو را زدند ٠‏ عراقى را كشتند و ٠#اسير‏ كرفتند و 
فقط ” شهيد دادند . وقتى اولين مسؤول لب به سخن كشود كفت : هيج جى كم نداريم جز يكك جيز ان هم ايمان.وقتى مىخواهيم 
عمليات كنيم؛ جقدر روى كيفيت نيرو كار مى كنيم؟ و اين كه جقدر توكل به خدا داريم؟ فكر ما اين است كه هر تيب جقدر بايد 
نيرو داشته باشد؟ در حالى كه خدا در قرآن از ما ( ان تنصرو الله) خواسته است حركت از ما باشد تا بركت باشدء ولى اكر غش 
داشته باشيم ريا كرديم وخلوص نبود» ديكر نبايد انتظار كمكك داشت.مساله كانال و سيم خاردار جيزى نيست كه اين قدر شهيد 
مىدهيم نا يبروز شويم» ولى مسأله اين است كه فلانى جبهه را به عنوان يكك شغل انتخاب كرده؛ ديككرى جبهه را به خاطر اين كه 
وقتى ب ركشت» بككويند فلانى هم جبهه رفته)».[ ١٠٠|در‏ جمع تعدادى از طلبه هاى مدرسه عالى شهيد مطهرى. قبل از عمليات بدر؛ على 
ضمن تشريح اهميت كار تخريب در عمليات آتى به اين نكته اشاره كرد كه هر جه نيرو بيايد» مأموريت وجود دارد ولى آنجه مايه 
دلكرمىاست اين وعده قرآن است كه هر نفر شما به قدر جندين نيروى دشمن كارآيى دارد. «روزى از او سؤال كردم كه على جان 
كسى هست كه اككر روزى نباشد» جنكك بخوابد؟ كفت :بحمدالله هيج كسء جنكك ما جز به خدا به احدى بستككى ندارد» كفتم: 
همه كشورها يشتيبان عراق هستند و ايران تنهاست» خنديد و كفت :خدا بزركتر است يا آمريكا؟ خداى ما همان خداى موسى است 
كه فرعونيان را غرق كرد البته به شرطى كه ما مثل ييروان موسى باشيم».خستكى نايذير از امام صادق (ع) نقل شده؛ كه :«اكر نيت 
قوى باشدء بدن احساس ضعف نمى كند» و على حقيقتا اين كونه بود در بسيارى از مواقع در زمان انجام ماموريتها درماشين به 
خواب مىرفت تا كمبود استراحت را جبران نمايد» مرور خاطراتش مصداق اين نيت قوى و تحمل وسيع است: ١‏ يكك شنبه ١١/7/87‏ 
در بروجرد جلسهاى بود بين مسؤولين مهندسى ارتش و سياه شنبه ساعت ٠١‏ شب از قرار كاه خاتم راه افتاديم» و من و صادق و 
حسن سه نفرى با تويوتا عازم شديم با تمام سختى راه وبدى جاده ساعت * صبح رسيديم نماز صبح را در سياه خوانديم وخوابيديم. 
ساعت " بيدار شديم كه جلسه ساعت 8 بود ظهر يكشنبه به سمت اهواز حركت كرديم و ساعت 8/8 شب رسيديم» جون رمقى 
نداشتمء با شعار :اول وجود. بعد سجود موافق بودمء شام را خورديم و انماز خواندم واز خستكى خوابم برد. صبح زود به سمت 
خط مقدم ياسكاه رشيديه حركت كرديم؛ از مهندسى اهواز تا آنجا دو ساعت راه بود. ظهر به سمت هويزه حركت كرديم؛ "٠‏ 
كيلومتر ديكر طى كرديمء به بستان رسيديم.18/1/81 صبح به سمت خرمشهر براى بازديد مقر بجهها رفتيم» تا غروب آنجا بوديم 
بعد به اهوار بركشتيم» در راه خوابم برد كه با صداى ناكهانى ترمز از جا يريدم» ديدم الاغى خيلى باوقار در وسط جاده قدم مى زند. 
صادق اكر جه ماشين را كنترل كرده بود ولى الاغ با آيينه برخورد كرد و آينه شكست,ء ماشين از جاده خارج و يكك طرفه شده 
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بود...شنبه 17/7 به قصد انفجار تنككه سعده از مهندسى خارج شديم» شب حدود 7٠٠١‏ كيلومتر راه تا اهواز ب ركشتيم» در ماشين 
خوابم برد» در اهواز بيدار شدم؛ يس از شام كه تخم مرغ و خيار شور بود» نماز خواندم و خوابيدم ...يكشنبه 18/١‏ ساعت 0/7 
بعدازظهر به سمت سوستككرد حركت كرديم واز آنجا به سمت خط رفتيم» شب در جنكل امغر خوابيديم؛ رفتيم به جادر برادران 
تخريب تيب امام حسن (ع). داخل جادر از دست يشه نمىشد خوابيد آمديم بيرون» ناكهان يكى داد و فرياد كنان مىدويدء عقرب 
نيشش زده بودء اينجا هم از ترس عقربها نمىشد خوابيد ناجار شديم رفتيم روى اسبابهاى ماشينء با همه كرما خود را لاى يتو 
بيجيديم. ولى نمىدانم از كجا يشهها راهى بيدا مى كردند و مىآمدند زير يتو و با ما كشتى مى كرفتند نككذاشتند ما بخوابيم.0 دقيقه 
مى خوابيديم ٠١‏ دقيقه دست و يا را مىخارانديم» ساعت ١١‏ بيدار شديم» تصميم كرفتيم بركرديم ولى ديديم هر جا برويم همين 
استء تا صبح دست و يايمان مثل آبله بالا زده بود و سرخ شده بود» صبح كه آفتاب زد يست نككهبانى يشه ها تمام شد وتحويل 
مكسها دادند؛ يكى از برادران مى كفت :نصف شب در سنكرى بودم؛ ديدم صداى كريه مىآيد» فكر كردم نماز شب مى خواند» 
سرم را از يتو بيرون آوردم يكك دفعه يشه ها حمله كردند. بعد ديدم دوستم از دست يشه ها جارهاى جز كريه ندارد و در كشتى با 
يشه شكست خورده است...عبادت علاقه زيادى به دعاى «اللهم طهر قلبى من النفاق وعملى من الريا و لسانى من الكذب و عينى من 
الخيانه» داشت و اكثراً در قنوت نمازها[7] آن را مىخواند؛ اهل تلاوت قرآن خصوصاً در تعقيب نماز صبح بود همسرش اين 
صحنهدها را بخوبى به ياد دارد : «قرآن زياد مىخواند, به ما هم توصيه م ى كرد روى معناى آن هم خيلى تاكيد داشتء مدتى با من 
مسابقه حفظ قرآن كذاشته بود. بعد از نماز صبح هميشه قرآن مىخواند, كاهى بعد از نماز و قرآن به سركارش مىرفت و صبحانه 
نمىخورد. يكك بار كفتم :خب قرآن را وقت ديكر بخوان تا به صبحانه برسىء كفت :قرآن صبح لذت دارد. خوب است روز رابا 
قرآن شروع كنيم».يافتن على در كنج خلوت معنوى كار آسانى نبود ولى كاهى عدهاى با نككاه خود اين لحظات تنهايى على را صيد 
كرده بودند.ايكك شب خيلى خسته بوديم؛ تا ساعت ١‏ در هويزه بوديم» كارى در اهواز داشتيم كه حتماً بايد به اهواز مىآمديم. 
ساعت 0/١‏ نصف رسيديم. واقعاً خسته شده بوديم. تا رسيديم, من يكك يتو برداشتم وخوابيدم, با اين كه نه رانندكى كرده بودم ونه 
فشارى روى من بود. ولى ديدم على كه خسته تراز من بود رفته بود وضو كرفت و نماز شب را شروع كرد. ترسيده بود بخوابد و 
بيدار نشود). ["ا/ا]«اهل نماز شب بود» جند روز قبل از شهادتشان كه در باختران بوديم» نيمه هاى شب كه بجه كريه مى كرد بلند 
شدم.ء ديدم كوشه اتاق كه تاريكك بود كردنشان را كج كرده و راز و نياز مى كنند».[7]اخلاق « طورى با نيروها برخورد مى كرد 
كه هر كس احساس مى كرد نزديكترين فرد به على است. جاذبه عجيبى داشت.بى جهت نبود كه ايام عمليات با اشاره او همه بجدها 
عازم منطقه مىشدندءاز دانش آموز و دانشجو كرفته تا افراد متاهل» كه نمونه آن حاج آقا صالحى[77] با ينج اولاد بود.اولين بار كه 
على را در تهران ديدم و قرار شد كه اعزام شومء آن جنان مرا تحويل كرفت كه كويى يكسال است كه رفاقت صميمى داريم».[17]» 
قبل از عمليات خيبر از نيروهاى تازه وارد بودم و افراد را نمى شناختم» يكك دفعه عقب استيشن نشسته بوديم و جايى مىرفتيم» راننده» 
سرعت را زياد كرده يا خلاصه كارى كرده كه تكان شديدى خورديمء بلافاصله به راننده اعتراض كردم؛ ولى او جيزى نككفت» به 
اردوكاه كه ب ركشتيم» راننده را به ٠‏ صادق هلالات » نشان دادم و اين كه خواست حالكيرى كندء اما حالش را كرفتم.صادق كفت 
كه على اهل اين جيزها نيستء اينجا بود كه فهميدم به برادر على تيكه انداختهام ! تا جند روز خودم را به او نشان ندادم تا اين كه 
يكك روز على به طرفم آمدء دستم را كرفت و كفت كه آن روز تقصير من بود» من بايد عذرخواهى كنم).[9/!]هنوز هم يس از 
سالياء صدائ دلنشين وا سر ضداقت واخلاص وككاء ميريان على در لاهن و دل برعى از نبروها ماتده و همات شير را دارد: 
«دو -سه ماه بود كه در اردوكاه بودم و مأموريت به من نرسيده بودء ظهر يكك جمعه كه از نماز جمعه بركشته بوديم و من 
شهردار[ ]8١‏ هم بودم؛ در نماز خانه اردوكاه؛ برادر على كنارم نشست وكفت كه اكر علااقه دارى» وسايلت را جمع كن كه يكك 


ساعت ديكرء راهى غرب هستيم.براى من به عنوان يكك نيروى جديد كردان خيلى جالب بود كه فرمانده آن مرا صدا نكرد و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالاا صفحه عزه سانا از هميأا 


خودش به سراغم آمد.در مسير راه وقت غروبء على به بجهها كفت براى شام جلوى يكك رستوران نكّه مىدارم» وقت شام كه شد 
ماشين را جلوى يكك رستوران نكّه داشت و در كنار ماشين كنسروهاى ماهى را باز كرديم و خورديم).[81] «حدود ينج ماه بود كه 
از بيش على به تهران آمده بودمء وقتى كه بركشتم تا جشم على به من افتاد» با يكك حالت خاص و جملا-تى كه خيلى به دلم 
نشستء» كفت :«اسرافيل! خيلى دلم برايت تنكك شده بود اين جمله را ممكن است ما بارها از افراد بشنويم» ولى از زبان على لطف 
ذيكرى داشة و ماغلى را كنى تديدمياشده آناراذركة تفن كند على ناا ستيان غروه اقراد راسدي ا هى كردة يلكةه ازايخ 
بالاءتر يكك شب در جمع دوستان» يكى از وضع كردان كله كرد و اظهار داشت كه قصد دارد انتقالى خود را بككيرد.ما ييشنهاد 
كرديم كه با على هم مشورت كندء تا اين را كفتيم» جواب داد كه بيش على نمىرومء جون او با حرفهايش جادو م ىكندء اتفاقاً به 
خاطر على از كردان انتقالى نكرفت'او هيج كاه خود را جدا از نيروها نمىدانست و اكر جلسه يا مأموريت خاصى نداشت»ء حتماً در 
كنار نيروها بود و در معمولىترين كارها مثل بازى فوتبال هم با آنان همراهى مى كرد همين باعث شده بودكه برخى افراد فرمانده 
تخريب را نشناسند.«در روزهاى اول كه اردوكاه بنا شده بود» كروهى از تلويزيون براى ساخت برنامهاى آمده بودند, يككى از روزها 
فردى از كروه آنها جلوى تويوتا نشسته بود» على هم عقب ماشين» مدتى كه كذشت,ء آن شخصء از راننده سؤال كرد كه فرمانده 
شما جرا نمى آيند كه حركت كنيم؟ راننده كفت كه فرمانده ما قبل از شما آمده است»87[.0 ]على علاوه بر آن كه فرمانده نيروها بود 
خود را در قبال انها مسوول هم مىدانست لذا هيج احساس برترى يى نسبت به نيروها نداشت.«درعمليات فتح ١‏ در داخل عراق» 
شبى كه درخانه يكى از كردها مىخوابند» هوا خيلى سرد و يتو هم كم بوده است» على با علم به اينكه اكر بين بجهها باشد حتماً 
يكك يتو به او خواهند داد» به يشت بام مىرود و تا ساعتها در سرما و برف قدم مى زند.هنكام ب ركشت هم هلى كويترى براى 
بركرداندن فرماندهان به منطقه رفته بود» ولى على كه سرما هم خورده بود» سوار نشده بود» كفته بود اين عزيزان در سرما و 
سنككلاخ وبرف يياده بروند و من سوار شوم؛ وقتى هم كه به ايران بركشتند» تقدير نامه قراركاه را ياره كرد» و سكه طلا را يس داد و 
فقط كتاب اهدايى را برداشت».[88 ]على در عين حال كه به بيت المال بسيار اهميت مىداد واكر يولى هم از قراركاه به كردان داده 
فى ءادن شرع 61 سباز عاط وذو بولا آخر سال مدان زياد اناف مى]وردهبا فاسس قرغ السفه دور كرداة و 
كمكهايى كه از يدرش مى كرفت», مشكلات مالى نيروها را هم حل م ىكرد؛ در يكك نوبت كه به منزل يكى از شهداى كردان در 
يكى از روستاها رفتيم و على از وضع نامساعد مالى آنها مطلع شدء دستور داد سريعاً يكك يخجال ومقدارى وسايل زندكى براى 
منزل شهيد برديم).جالب اين كه با وجود صندوق قرض الحسنه در كردان» كاهى على با وجود داشتن زن و فرزند» مشكل جدى 
مالى بيدا كرد. وكمتر كسى از ان خبردار مىشدء يكى از نيروها تعريف كرد : «در سال ##على با دوربين من تعدادى عكس 
خانوادكَى كرفت و بقيه فيلم هم در كردان مصرف شدء موقع ظهور فيلم» قرار شد كه على اين كار را بكند. مدتها طول كشيد. تا 
اين كه علت تأخير را سؤال كردم با اكراه و خصوصى جواب دادء كه يول ندارم؛ در حالى كه در آن زمان هزينه آن حداكثر لمكا 
تومان بودا.فكر خلا.قطراحى جنكك افزارهاى مورد نياز در انجام عمليات از ويزكيهاى ديكر على بود» تهيه فرش برزنتى براى 
كستردن روى سيم خاردار» آتش بار آربى جىء موشكك براى انهدام دز دشمنء سيم خاردار بر هيدروليكى و تهيه انواع تله هاى 
انفجارى» از آن جملهاند» نيروهاى اردوكاه به ياد دحاوك كمينقا فزهاتذهان ارقي واسياة 21 مله امير سود فياة شس ارقن 92 
امير حسنى سعدى از نيروى زمينى ارتش» براى ديدن طرحهاى او در اردوكاه حاضر مىشدند.«وقتى به اردوكاه رفتم» به خاطر 
تجربه اى كه در امور فنى داشتم. على خيلى از طرحها را به من بيشنهاد مى كرد. سولهاى را هم براى اين كارها اختصاص داده بود. 
اوايل» برش دادن مينها براى آموزش بهتر آنها را مطرح كرد كه انجام مىدادم. بعدها در سال 28 كه قضاياى عمليات برون مرزى 
مطرح شدء يكك بار طرح ساخت بمب ساعتى مخصوصى را به من كفت كه موتور ساعت آن را هم تهيه كرد, ولى به انجام نرسيد 
طرح ديكرى در مورد نارنجكك انداز داشت كه نارنجكك در يكك محفظهاى روى اسلحه؛ نصب و با فشنكك كازى شليكك مىشدء در 
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مورد ضد هوايى ها هم خيلى فكر مى كرد كه هواييماها نتواندد روى آنها قفل كنند و امكان شليكك به آن از بين برود.از جمله 
آخرين طرحهاى او هم تهيه بمب هاى مثلثى شكل براى كار راحت تر روى تاسيسات نفتى بود كه مقدارى ورق آلومينيوم آورده 
بود و من خرجهاى *) را با همان شكلى كه در نظر داشت,ء براى نصب روى دكلها و ... آماده كردم48[.0]در كنار اين طرحهاء با 
مطالعه منابع متعدد مهندسى ارتش و جمع بندى تجربيات خود جزوات جنكك مين را آماده كرد كه در نوع خود بى نظير بود.[64]از 
جمله ويزكيهاى مجموعه تحت امر على» برخوردارى از بخش «اطلاعات رزمى» بود كه نقطه شروع آن از ابتداى سال 81 
بود.«بخش زيادى از خطوط مرزى از نظر وجودمين ياكك سازى شده بود در يكى از جلسات مشتركك سياه و ارتش كه توامان 
مسووليت ياكسازى جنوب را بر عهده داشتند» صحبت از آمار فعاليت به ميدان مىآيد.نيروهاى ارتش به واسطه سالها آموزش 
كلاسيكك به نقشه ها وكالكهاى خود در مورد ميادين مين استناد مىكنند» ولى على با وجود فعاليت بسيار كسترده ترء جيزى براى 
استناد در دست نداشت. همين امر باعث شد كه جرقه اطلاعات رزمىدر ذهن على بزند و جند نفر مأمور تهيه نقشه ميدان با ذكر 
مختصات كامل آن شدند.براى نيروها خيلى مساله واضح نبود و اهميت آن را نمىدانستند» ولى على توضيح داد كه ميدان» خودى 
باشد كه تهيه نقشه بسيار ضرورى است جون آرايش آن در موقع ياكسازى يا عبور بايد در دست باشدء اكر ميدان دشمن هم باشد 
براى ياكسازى بايد ارايش ميدان را بدانيم و حداقل فايده آن اين است كه بعدها به عنوان سندى در تاريخ جنكك خواهد 
ماند».[ ١4]«هيج‏ يكان تخريبى در سياه» اططالاعات رزمى تداشخه بجر يكان علئ: در مدت كوتاهى كلى كتاب و جزوه هم كرد 
اورى شد. يكى ديكر از كارهاى آنء ضبط خاطرات نيروها از عمليات و ياكسازىها بود كه شايد در اين ايام كه سالها از جنكك 
فى كذرةه اتقدر كدر كش مهندسى و خصوضا تخريب شياة اسناد از ايخ ست اسع در تشهائ ذيكر نباشد».[3]دانقدر اين 
بخش از كار با كيفيت انجام مىشد كه در فاو شاهد بودم نيروهاى ارتش از على تعدادى نيرو براى ثبت ميدان مين درخواست 
كردند).[97]شجاعت براى اثبات شجاعت على كافى بود كه يكك بار با او در عملياتى شركت كنىء او بارها مى كفت كه «وقت 
عمليات هر جه جلوتر مىروم؛ بيشتر احساس ارامش و امنيت مى كنم». علت آرامش او در اين عرصه هاء ايمان او به درستى عمل و 
اداى تكليف الهى و اعتقاد راسخ او به تاثير آيات الهى و ادعيه و ائمه معصومين (ع) بود. او همواره بر حرز امام جواد (ع) به عنوان 
يكى از عوامل مصونيت در مقابل خطرها تأكيد م ىكرد و آن را همراه خود داشت.«سال 28 كه نيروها براى عمليات محدود برون 
مرزى به قرا ركاه رمضان در نقده مأمور شدندء براى سركشى از انها از اهواز راهى نقده شديم يكى دو ساعت قبل از غروب به 
باختران رسيديمء اولين يليس راه جلوى ما را كرفتند و تأكيد كردند كه تامين جاده وجود ندارد و حركت به سمت نقده ممنوع 
استء على كفت كه ما مىرويم و مسؤوليت آن هم با خودمان و ره افتاد. وقتى علت را يرسيديم, اظهار داشت كه به نيروها قول 
دادهام امشب به آنها سر بزنم و جلسداى با مسؤولين قراركاه دارم.على با سرعت 18١‏ كيلومتر درجاده كوهستانى حركت مى كرد 
اسلحه را هم به دست من داده بود كه اكر جيز مشكوكى ديدم معطل نكنم من اضطراب داشتم؛ ولى على آرام بود و به توكل به 
خدا اشاره م ىكرد الحمدالله اتفاقى نيفتاد و اول شب رسيديم...يكك بار ديككر درمهر سال 2# به اتفاق على» «خدامراد زارع» رضا 
بورقانى» جعفر قربانى و مرتضى صالحىء با يكك تويوتاى كالسكهاى راهى منطقه عمليات ميمكك شديم جون به منطقه و موقعيت 
نيروها آشنا نبوديم» يكك لحظه احساس كرديم كه در مقر عراقيها هستيم و يرجمهاى انها را هم كه روى تانككها بود مى ديديم 
شايد به خاطر آنكه آنها هم ازاين تويوتا ها داشتند جلب توجه نكرده بوديم راه بركشت نداشتيم» جون دور زدن ماشين بيشتر» 
جلب توجه مى كرد. على كفت : سريع كالكها را ريز ر يز كنيد و بخوريدء اكراسير شديم بككوييد كه ما سربازيم اين هم فرمانده 
ماستء اين حرفهارا مىزد و به سمت جلومىرفتيم كه به آخر مقر آنها رسيديم, على دائم آيهه وجلعنا من بين ايديهم سدا» را 
مى خواند» آخر مقر دو سه رديف مين و المر كاشته بودند كه سريع رضا و خدامراد بياده شدند و مسير جرخ ماشين را ياكك 


كردند» به محض اينكه از مقر خارج شديمء عراقى ها متوجه شدند و تيراندازى شروع شد ولى به لطف خدا و سرعت خيلى زيادى 
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كه على به ماشين دادء از تبه ماهورها رد شديم و به سنككرهاى خودى رسيديم).[97]: به اتفاق على مى خواستيم از دو آب به نوسود 
برويم» حركت كرديم. ولى خبرنداشتيم كه مسير ما درتصرف ضد انقلاب است حدود 8 كيلومتر كه رفتيم» عدهاى مسلح جلوى ما 
را كرفتند و عقب تويوتا سوار شدندء كاملا وضع منطقه دستمان آمد, على قبول نكرد كه بركردد و تأكيد دائم بر توكل به خدا 
داشت ٠١‏ كيلومتر جلوتر اين عده يياده شدند تا به مقرر بروندء از اين جا به بعد» من عقب نشستم كه با كلاش تا حدى بتوانم با 
حمله احتمالى مقابله كنم» به لطف خدا اتفاقى نيفتاد» وقتى به مقصد رسيديم, باور نمى كردند كه ما از اين مسير آمدهايم در طول 
مسير من دلهره داشتم ولى على خيلى راحت بود).[9] كاكك على در اوايل سال 88 شهادت ؟ نفر از نيروها كه به منظور انهدام 
جادهاى در جزيره جنوبى مجنون اعزام شده بودند» موجب تاثر شديد نيروهاى كردان و على كرديدء اكر جه على در آن ايام در 
اردوكاه نبود ولى يس از بازكشت»ء تاكيد زيادى بر تجسس براى يافتن جنازه يوسف و محسن داشت.[85١]براى‏ اين عزيزان مراسم 
بز ركداشتى در مسجد فاطميه تهران بركزار شد كه على سخنرانى مفصلى در مورد روحيات نيروهاى تخريب و شهادت كرد.يس از 
آن خبر رسيد كه على قصد اعزام به تيب ويزه ياسداران در باختران را دارد» كه جمع زيادى از نيروها او را همراهى كردند.٠تيب‏ 
تازه تأسيس بود كه قصد داشتند تحت امر قرا ركاه رمضان سلسله عمليات برون مرزى انجام دهندء فرمانده تيب يكبار صحبت از 
نيروى خوب جنكتّى كردء به او على عاصمى را معرفى كردم كه بعد با هم صحبتى كرده بودند و على راهى تيب شد).[80١]عمده‏ 
نيروهاى زبده قديمى تخريب دور على جمع شدند كه مقر آنها هم در « تنككه كنشت» در منطقه كوهستانى طاق بستان در باختران در 
نظر كرفته شد. در همان ابتداى استقرار تعداد زياد عقربهاى محل توجه نيروها را جلب كرده بود.على مجموعهاى از آموزشها را 
براى نيروها در نظر كرفت. بخشى از آن انفجارات» خصوصاً انهدام تأسيسات نفتى بود كه حتى براى جند روز نيروها را از باختران 
تا فاو در جنوب خوزستان آورد تا آموزشها واقعى تر باشد. بخشى ديكر حركت براساس كرا و با استفاده از قطب نما در ارتفاعات 
بود كه طراحى” مسير براى كروههاى سه كانه و انتخاب مقصد براى هر كدام و انجام دادن جند انفجار در مقصد به طور كامل 
توسط على انجام شد كه نيروها يس از نماز مغرب حركت كردند و براى نماز صبح به مقر بركشتند.برنامه معمول هر روز صبح هم 
راهييمايى و كوهييمايى جندين كيلومترى در اطراف بود تقريباً جند روز بيش از ورود به خاكك عراقء راهبيمايى ويزهاى بركزار 
شد كه نكات قابل توجهى داشت : «غروب يكى از روزهاى شهريور از نقطه رهايى شروع به راهييمايى كرديم» تصور نمى كردم كه 
تفاوت جندانى با راهييمايى هاى روز هاى كذشته داشته باشد جند ساعت اول را هم به راحتى يشت سر كذاشتيم و حدود ساعت ١‏ 
شب مسير حركت از ميان قبرستان زباله شهر باختران مى كذشت كه از بوى خوش آن! مدتها بهرهمند شديم ! از آن منطقه روح افزا 
كه دور شديم» جشم ها كم كم سنكين و ياها و دستها كم قوت شدند, شايد ساعتى راه مىرفتيم و على اجازه فقط ينج دقيقه 
استراحت مىداد. اولين نشانه صبح كه هويدا شدء على فرمان توقف جهت اقامه نماز داد كه كمان كنم با تيمم بود و البته به 
جماعت.صبحانه مقدارى نان و خرما وآب بود. كرماى آفتاب كه روى صورتمان نشسته تازه موقع بالا رفتن از ارتفاعات سجبار 
بلند بود كه اكر از آنها مى كذشتيم» سرازيرى آن طرف خود به خود ما را به نقطه الحاق مىرساند» ديكر رمقى نداشتيم و كاهى يا 
كه روى سنكى مى كذاشتيم؛ با رغبت تا جند متر يابين تر اسكى مى كرديم. كرسنكى و تشنكى راهم به اين خستكى اضافه كنيدء 
اما در همان حال به على كه نككاه مىكردم, آرام ولى متين و بدون وقفه بالا م ىمد در حالى كه او تركشها و آسيبهاى متعددى از 
سالهاى جنكك بر بدن داشت» كاهى او جلوتر مىرفت وما از عقب.نهايتاً بعد از ١‏ ساعت به مقر رسيد على از فرط خستكى در 
كوشه سوله افتاد آيا على با ان بدن اصلا نيازى به اين راهييمايى داشت؟ اكر او با نيروها همراه نم شد كسى از او خرده 
مى كرفت؟ در أل #الأسامة يهدوه) كفا دور شين اع أن رااز جاده و بيابان وكوهء طى كرده بوديم)[182١]جالب‏ اينكه در آن ايام 
با وجود خستككى زيادى كه به نيروها عارض مىشدء عقربهاى محلء امكان استراحت با خيال آسوده را هم از آنها سلب كرده بود 
كاهى اتفاقات جالبى هم رخ مىداد : «سوله كوجكى در كنار محل استقرار بجدها بود كه به خاطر نكهدارى آب ميوه و ...خيلى در 
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نظر بجدها عزيز بود! يكى از شبها على به تنهايى در آنجا خوابيده بود» محسن كردان صرحى[181١]‏ هم براى تهجد به اين محل رفته 
بود. محسن در حين نماز متوجه عقربى در نزديكى على مىشود كه جند باربا حركت يا سعى مى كند آن را دور كندء در همين 
كيرودار» عقرب از على دور مىشود ولى ياى محسن را نيش مى زند كه كارش به درمانكاه كشيده مىشود).[188]در همين ايام 
تعداد محدودى از نيروها براى شناسايى كيلومترها مسير عمليات برون مرزىء روانه داخل عراق شدند. «ابتدا به سردشت آمدم و 
عقبه اى براى تيب ويه ياسداران درست كرديم و از همان نقطه مزرى وارد عراق شديم, از نيروهاى تخريب در اين محورء فقط من 
بودم» كل منطقه كردستان عراق در اصطلاح خودشان به جهارمال بند تقسيم شده بود» كه كار من به همراه ٠٠٠١‏ نفر از كردهاى 
عراق كه همكار من شده بودند در حدود ٠‏ قاطر كرايه كرده بوديم كرايه كرده بوديم كه مهمات را حمل كنندء 
دائماً ترددهاى جند كيلومترى داشتيم» كه البته عمده آن در شب انجام مى شدء در مال بند ؟ يكك قرا ركاه درست كرده بوديم؛ و 
يك كروهان هم مسؤوليت حفاظت ما را برعهده داشت. به نحوى هم هر روز كزارش كار را به ايران منتقل مى كرديم.بعد از مدتى 
به ايران بر كشتيم» كه نيروهاى تخريب به فرماندهى على عازم عمليات فتح ١‏ بودند. قرار شد براى آنها در مسجد ياد كان سردشت 
صحبت مختصرى بكنم تا به حال و هواى داخل عراق و مسائل نظامى و سياسى كردهاى عراق آشنا شوندء البته شناسايى هايى كه 
كروه ما كرده بودء مقدماتى براى عمليات فتح ؟ شد و شناسايى فتح ١‏ توسط دوستان ديككر انجا شد).[109١‏ ]على به عنوان فرمانده 
يكى از كردانهاى عمليات فتح (١‏ كه باراصلى عمليات هم بر عهده آنها بود) خاطرات شيرينى از كيلومترها ييشروى در خا كك 
دشمن نقل كرده است. «از يكك سال ونيم بيش بود كه تصميم به نفوذ درخاك عراق كرفته شد. كركوككء. كلوكاه دشمن بود, آنها 
به اقتصاد خود مىباليدند و ثروتى هم جز نفت نداشتند» بالايشكاه نفت عراقى ها در شمال است. از صبح تا شب هم انجا كشت 
هوايى داشتند؛ دو تا دور كركوكء سايتهاى موشكى مستقر بود و جاسوسهايشان هم جلوتر از خط يدافندى» در شهر ها و روستاها 
يخش بودند.ما تجربه عمليات برون مرزى نداشتيم و بجهها هم آموزشهاى يارتيزانى نديده بودند. شناسايى هاى ما از جهارماه 
بيش تر شروع شده بود. در همان ايام وقتى هواييماى ما را در خاكك عراق زدند و خلبان بيرون يريد نيروهاى بسيجى او را تحويل 
كرفتند و يناه دادند كه موجب بهت و حيرت خلبان شده بود» بعد هم خلبان را راهى ايران كردند.بعد از شناسايى» حمل مهمات به 
منطقه ك ركوكك شروع شدء آن هم نه تفنكك و فشنككء بلكه خمباره 1١١‏ وادوات يرحجم شما تصور كنيد جه مشكلاتى وجود 
داشت؟ هر قاطر حداكثر © كلوله حمل مى كردء تعدادى از قاطرها هم فقط آذوقه حمل مى كردند» مسير نيروها هم از ميان روستا ها 
بود» راه عبور هم فقط يكى نبود و برخى از مسيرها كاهى ٠٠١‏ كيلومتر باهم فاصله داشت.در يكى از محورها بايد از درياجه اى 
عبور مىكرديم كه جندين برابر هور وسعت و عمق و سرعت داشت و كمترين عرض آن يكك ساعت ره با قايق موتورى بود. مسير 
ديكر رودخانه اى با عمق 8/١‏ متر بود ما كه نمى توانستيم يل بزنيم» كل مسير هم 5٠١‏ كيلومتر بود, البته از روى نقشه هوايى ١65١‏ 
كيلومتر بود ولى در روى زمين حدود ” برابر مىشاء قرار بود از 0؟ روستا عبور كنيم» آن هم با كلى آدم. قبلاً به نيروها كفته 
بوديم كه كسى فارسى حرف نزند» در مسير اولين روستا كه مسير كمونيستها بود» خود را كمونيست تركيه معرفى كرديم, دو تا دو 
تا وارد خانه ها شديم؛ صاحبخانه تا ما را ديد» كفت كه قيافه شما داد مىزند ايرانى هستيد بعد هم كفت كه شما اصللا اخلاق و 
رفتارتان به كمونيستها نمىخورهد. انها به زور وارد خانه اهالى مىشوند ومردم را اذيت مى كنند» ولى شما... در بركشتء آنها 
يذيرايى مفصلى از بجهها كردند» به حدى كه ساعت " نصف شب براى ما بوقلمون سرخ كردند.در يكى از روستاها بير مردى كه 
فارسى بلد بود مى كفت كه ١5‏ سال است كه اينجا هستمء كفتيم موقع بركشت با ما به ايران بياء آب و هوايى عوض كنء ككفت 
امام كفته تا صدام هستء جنكك هم هست,ء اكثر صدام رفت» من مىآيم.در ” كيلومترى سليمانيه» وارد منزل يكك روستايى شديم؛ 
روى ديوار عكس يكك افسر عراقى با سبيلهاى كلفت بود. ترسيديم, به بجدها كفتيم آماده فرار باشيد. قرارشد بعد از شام فرار كنيم 
صاحبخانه متوجه شد و كفت اين عكس برادرم است كه الحمد الله خدا را صد هزار مرتبه شكر به دست ايرانىها اسير شد ! ساعت 
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؟ بعد ازظهر به جاده آسفالته اصلى سليمانيه رسيديمء ديديم اكر ١18٠‏ قاطر و © تراكتور همراه از جاده عبور كنند» ترافيكك سنكينى 
ايجاد مى شود و لو مىرويم» سر و ته جاده را بستيم و به سرعت عبور كرديم.هنوز 10 روز به عمليات مانده بود. در منطقهاى استقرار 
بيدا كرديم كه كلى يايككاه كمونيست و مجاهد و حزب كاركر و ... وجود داشت.يكى از مسيرهاى عبورى از داخل يكك ياد كان 
مى كذشتء يول زيادى به راهنما داديم كه يكك ربع آنجا را تخيله كندكه همين كار را كرد و ما رد شديم.كاهى در طول مسير 
منافقين كزارش ما را به عراق مىدادندء يكى از آنها به يكى از بجدهاى ما كفته بود: ادا در نيار بجه تهرونى ]١2١[‏ كاهى سه شبانه 
روز غذاى كافى نمىخوريم.عراقء از كليات عمليات اطلاع بيدا كرده بود ولى جزئيات را نمىدانستء محافظين كركوك را هم 
زياد كرده بود و اعلام شده بود كه جايزه اسارت هر ايرانى 7800٠٠١‏ تومان.وضع طورى شده بود كه تقريباً يقين كرديم بركشتى 
در كار نيست مدام دعا و توسل و درخواست از خدا داشتيم و وقتى به قرآن تفأل زديم» دستور به توكل آمد.تعدادى ماشين در 
جاده سليمانيه مصادره و حركت كرديم و در روستايى در 0 كيلومترى كركوك مستقر شديم. اهالى آنجا همه طرفدار صدام بودند» 
لذا با نيروها كل روستا را محاصره كرديم و اجازه نداديم كسى از منازل خارج شود.هلى كوبتر ها دائماً برواز مىكردند تا ردى از 
نيروهاى ما به دست آورند.در طول اين جند هفته» نه نماز جماعت داشتيم» نه صوت قرآن و آن جه به كوش مىرسيدء بيشتر 
موسيقى و آواز بود ولى درعين حال مردم علاقمند به انقلاب بودند و حتى در خواست مى كردند كه دفعه بعد روحانى با خودتان 
بياوريد.در موعد عمليات قرار شد ؟ هدف را با دو قبضه مينى كاتيوشا و خمياره بزنيم» هدفهاى ما هم سايت موشكى و مقر منافقين 
بود كه اتفاقاً همان شب كرد همايى داشتندء يكك هدف ديكرء مقر آموزش قواى خاص عراق بود...به ايران كه بر مى كشتيم» از 
روى قاطر ياى مصنوعى يكى از برادران افتاد. كردها خيلى تعجب كرده بودند كه اين همه راه جطور آمده است؟ قدر ايران را بيشتر 
دانستيم وقتى به اينجا رسيديم)[ ١18١‏ ] اما خاطرات دوستانى كه باعلى در اين عمليات بودند» در مورد فرمانده خود بسيار شنيدنى 
است : «ييش از ورود ما به عراق» مقدارى مهمات و مواد غذايى از طريق كردها و محلهاى از بيش تعيين شده منتقل شد مواد 
منفجره وتعدادى نارنجك در لابلاى كونىهاى سيب زمينى و بياز جاسازى شد و از طريق يكك خط به صورت قاجاق منتقل 
كرديد» هنكام عصرء على اعلام حركت كرد كه از آخرين نقطه مرزى كه روستايى به نا ١ييتوش)‏ درسردشت بود» حركت كرديم و 
شب به ارتفاع بلندى رسيديم؛ آن شب بيسكويت و كنسرو لوبيا شام ما بود» هوا بسيار سرد بود و تا نيمههاى شب بايد منتظر مى 
مانديم على يكك راه ابتكارى خوب جلوى ما كذاشت, به اين ترتيب كه تعداد زيادى از كونى هاى يارجهاى روى زمين را به عنوان 
يتو به ما ييشنهاد كردء كه ياها را در يكك كونى و سر تا كمر در يكك كونى ديكر مى كرديم» جرت مختصرى زديمء نيمهدهاى شب 
على ما را بيدار كرد به دو كروه تقسيم شديم. كروه اول كه تعداد بيشترى بودند بلافاصله راه افتادند و بقيه قرار شد كه به اتفاق 
تعدادى از كردهاى عراقى كه متخصص ههدايت قاطر بودند» حركت كنند» بردن قاطرها واقعاً مهارت مى خواست والا از اوج كوهها 
به دره ها سقوط مى كردند.على سفارش كرده بود كه وقتى آنها را در كنار روخانه مرزى ديديم» حركت كنيم. آنها را در حال نماز 
كنار رود ديديم كه جمع ؟ نفره ماء حركت را آغاز كرد. به روخانه كه رسيديم؛ در حين عبورء تعدادى از قاطرها با بار بتو در 
قسمت عميق رفتند كه يس از بيرون مدن به خاطر ستكينى بتوها افتادند و ما مجبور شديم بارها راباز كرده و در زير آفتاب بهن 
كنيم. يكى از قاطرها را هم آب برد.مسير بعدى سينه كش عظيمى بود كه هم نفس مارا كرفت و هم سه قاطر را به ته دره فرستادء 
ساعتها طول كشيد تا به روستايى زيويى رسيديم و كردها با آب كوجه و بياز از ما يذيرايى كردند.رئيس .آنها به نام «كاكك عمران» 
خبر داد كه «كاكك على» و نيروها باعنتر| 185] به سمت «الاق لوا درمسير سليمانيه حركت كردند و ما بايد بياده به دنبال آنها برويم» 
مسيررا ادامه داديم. هر دوساعت به محوطهاى مىرسيديم و بلد ما عوض مىشدء آنها تازه نفس بودند و ما دائم در مسير» تا غروب 
راه رفتيم.يادم هست كه «جعفر هلالات[187]) ديككر ناى حركت نداشت بالاخره به «الاق لوا رسيديم, باز اينجا كفتند كه «كاكك 


على» به سمت باغ «سمر» قرار كاه طالبانى رفته است.احساس كرديم كه نقشه اى برايمان كشيده اند و در اولين شب استقرار در 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 0. الالالالالا صفحه وهنانا از هميلا 


خاك عراق و دور از دوستان» وحشت كرده بوديم جعفر مى كفت كه اسلحه ها را آماده كنيد, ماتاكيد كرديم كه حتماً بايد به 
كاك على برسيمء بعد از تماس با بى سيم قرار شد به خانه كدخدا برويم. كه من و سه نفر ايرانى همراه به منزلش رفتيم و نخود 
يخته ميل كرديم» يكك ساعت بيشتر نمانده بود كه تويوتا لندكروزى آمد و مارا به سمت «كااك على» برد. در كوره راهها با سرعت 
و مهارت مىرفت و با يكك نوار آهنكك ايرانى از ما يذيرايى مىكرد. يكك ساعت در راه بوديم كه به دوعنتر رسيديم» على را در زير 
نور شناختيم كه خسته بر روى يكى از انها نشسته بود و معلوم شد كه سواره رفتن آنها با يياده رفتن ما جندان تفاوتى نداشته است.ما 
زودتر به «ياغ سمر» در اتاقى كه به ما دادند» كرمترين و نرمترين جا را برداشتيم» براى نماز صبح كه برخاستيم على را نديديمء 
نككران در بى او رفتيم كه او را در كوشهاى از محوطه درازكش بر روى جند بلوكك سيمانى با دو كتانى در زير سر ييدا كرديم.او به 
خاطر كمبود جا و راحتى بجدها تمام شب را در سرما كذرانده بود» براستى كه فنون غافلكيرى را بخوبى بلد بود شبى ديككر يس از 
٠‏ ساعت بياده روىء به روستايى رسيديم كه مسجد كوجكك ولى سردى داشت. شام هم نداشتيم» كردها درب منازل را مىزدند و 
اعلام «توزيع» مىكردندء يعنى اهل خانه بايد ميهمانان كردهاى اتحاديه ميهنى را يذيرا باشند» هرجند نفر داخل يكك خانه رفتيم كه 
كرماى آن در قياس با مسجد دلجسب بود ساعت ” نيمه شب بودء اهل منزل از خواب بيدار شده بودند و كمى هم از ما 
مى ترسيدند» هنوز نيم ساعت نشده بود كه على آمد و اعلام كرد كه همككى به مسجد بركرديم جرا كه دل او رضايت به اين مردم 
آزارى نمىداد. فقط درخواست كرد كه مقدارى غذا بدهند كه آنهاهم نان و بياز دادند. تعداد بسيار كمىهم بتو رسيد كه اصالاً 
كفايت نمىكرد, على تا يكك ساعت تلاش نمود كه از هر يارجه در دسترسء بسترى براى بجدها فراهم كند» خود او هم زيلويى 
روى دوش انداخت و تا صبح نككهبانى داد.ما يقين داشتيم كه دشمن باتمام قوا در تعقيب ماستء لذاتوقف ما خيلى كم بود.نيمه 
شب در نزديكى مرز به جايى رسيديم كه روى تكه جوبى نوشته شده بود «هوتيل كوردستان» على تا اين را ديدء اظهار كرد كه 
اينجا ه ستاره اس و وارد شديم.هر كدام يكك تشكك لانغر ابرى نيم مترى با يكك يتوى ياره كرفتيم تا جرتى بزنيم» محسن كردن 
صراحى خواب ما را به هم زد و به خاطر ماه كرفتكىء همه را به نماز آيات دعوت كرد.بعد از ان هم به توصيه على قرار شد به 
نوبت نككهبانى بدهيم. او اظهار كرد كه اول من بيدار مىمانم جون اكر خوابم ببرد بيدار شدنم مشكل است خوابيدن ما همان و 
نككهبانى داده است.صبحانه به اتفاق خورديم البته به قسمت خاويار و راه افتاديم» تا بعد از ظهر در راه بوديم و هيج غذايى نخورده 
بوديم. على يبشاييش مىرفت. متين اما آرام و لنكانء راه رفتنى خاص با آن بدن مجروح كه كفتنى نيست بايد ديده باشيد.تا اين جا 
حدود ٠٠١‏ كيلومتر راه آمده بوديم اما كلوله اى نداشتيم هر جا على بود همه جيز بود كرسنكى طاقت همه را برده بود على تصريح 
كرد نا اولين قراركاه مرزى خبرى از غذا نيست مككر خداوند تفضلى كند.به دوراهى رسيده بوديم ودر تشخيص راه درست» دجار 
اشتباه شديم على يكى از راهها را نشان داد و براه افتاديم هنوز دراول مسير بوديم على به زمين اشاره كرد روى خاكك سفت 
كوهستان مقدار زيادى يسته ريخته بود ظاهراً اكرادى كه قاجاق از ايران به عراق برده بودند بار يسته شان سوراخ شده بود و به هر 
حال سد جوع شد و شكم جند رزمنده از قارو قور افتاد.در وسط رودخانه مرزى بوديم كه هواييماها و هلى كويترهاى عراقى براى 
لحظاتى منطقه را مورد حمله ويه با كاليبر قرار دادند بالاخره به ايران رسيدم همه به خاكك افتاديم و آنرا غرق بوسه كرديم ادامه 
مسير» سربالايى تندى بود كه به توصيه على و براى مصونيت در برابر هلى برن احتمالى دشمن» بدون توقف آن را طى كرديم. نهايتا 
هنكام شب به يايكاه داخلى مرز رسيديم» غذاى كرمىبه مادادند كه خيلى جسبيد؛ هر كدام به اندازه جند نفر خورديم و سريع به 
سمت سردشت روانه شديم» هدايايى به مادادند كه عبارت بود از يكث كونى محتوى يكك بتو و يكك راديو و تقديرنامه با اشتياق 
بعباران شهرهاى مسكونى بويزه شهرهايى كه نقش بشتيبانى از جنكك را داشعند شدث كرفته بوذ» كه باختران از جمله اين اهداف 
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بود اولاً دشمن در عمليات فتح ١‏ علاوه براين كه ضربه هاى مهم نظامىخورده بود» آبرو و حيثبت ارتش بعث هم به لحاظ حضور 
رزمند كان اسلام درعمق ٠٠١‏ كيلومترى خاك عراق به شدت خدشه دار شده بود ثانياً مركز عمليات برون مرزى و يشتيانى هاى 
آن باخشران قرار داشت و ثالثاً حمله به بالابشكاه ايى شهر» ضررهائ اقتصادى به ايران وارة مى تموة: بخ عمده بساران ها به:وسيله 
بمبهاى خوشه اى بود كه مزيت آن براى دشمنء كستردكى شعاع انفجارها و فراكيرى خسارت و يراكندكى نقاط مورد اصابت بود 
حال آنكه بمبهاى عادى تنها در يكك نقطه عمل مى نمود.نيروها على عاصمى در خنثى سازى بمبهاى خوشه اى عمل نكرده در سطح 
شهره سيان خره شدة يوؤلد و وس اذ هر ماران سريءا حركت من كردتد .در يكن الاووذها هدماة با تروهاى متريية عدوا أذ 
كارشناسان بمب ارتش هم در محل حاضر شدندء قرار شد همه منتظر بمانند تا تيم عملياتى ويزه ارتش تا دقايقى ديكر برسد.بمبهاى 
خوشهاى در محوطه وسيعى يخش شله بودند و كاهى بجدهاى محلى از سر جهالت يا كنجكاوىء دستى به بمبها مىزدند.آمدن 
كروه ويه خيلى طول كشيد على به برادران ارتشى كفت كه خود ما يكك كروه متخصص داريم» خوب است كار را شروع كنيم تا 
لأسيبى يه كنت ترسدة او على برسيدئدك أسسؤول. كرو شسا كست على ١,‏ تكقت به اسان كشاوز] ]١88‏ ( كه ان زمان ةاسال 
بتر فداشة) اشاره كرد ظاهرا برادرارتشى كن تاراحت شد ووفت: بلافاصله بحدها دسكدبه كاز شدقدك ودر 68 دقيقه كل 
منطقه را ياكسازى كردند و به اندازه يكك تويوتا بمب جمع كردند).[122١]درهمان‏ ايام شايع شده بود كه سازمان ناتو بمبهاى 
جديدى به عراق داده كه قدرت تخريبى فوق العادهاى دارد» يس از مدتى اين خبر رسماً تاييد و در عمل هم مشاهده شد.اولين 
محموله اين بمبها در باختران فرود آمد كه برخى از آنها عمل نكرد.در خلال اين ايام» عمليات فتح ؟ و ” هم در سليمانيه و اربيل 
عراق انجام شد و همزمان مقدمات عمليات فتح * مهيا شده بود.«براى عمليات فتح 5 به على عاصمى يكك كردان رزمى سيرده بودنده 
و يكى از كروهانهاى آن بجههاى تخريب بودندء آذر ماه 80 بود كه به على خبر رسيد وضع سرما در منطقه مورد شناسايى به حد 
غير قابل تحمل رسيده و بيش از يكك متر برف روى زمين است و «داود ياكك نزاد[ )]17١‏ هم از شدت سرما در شرف شهادت بوده 
است. على نام منطقه را ذكر نكرد ولى صحبت از انهدام رصد خانه واسارت كاركنان فرانسوى بود. اين عمليات به خاطر موانع 
موجود لغو كرديد...1711] بى غسل و بى كفننوشته مختصرى از او بجا مانده كه بعد از شهادتش» ديكران مطلع شده اند ١:‏ ياد 
زمانى افتادم كه مسجد سوستكرد ٠١‏ يا ١7‏ نفر جمع مى شديم و زير نور فانوس » دعاى توسل مىخوانديم يادم هست آخرين بارى 
كه دعا مىخوانديم» با شهدا بوديم ولى آن روزء قدر آنها را نمىدانستيم و حالا ديكر در بين ما نيستند و كمبودشان را حس 
مى كنيم» آن شب ١‏ محمد زارع يور بود» « مهدى زارع يور بود» ٠‏ مختارى» بود و خيلى ديكر كه همه شهيد شدند ولى فقط من 
مانده ام و دارم فسيل مىشوم17/0[.0 ]على " -؟ ماه آخرء حال و هواى ديككرى داشت واين را بسيارى از كسانى كه با او بودند 
احساس مىكردند.جند روز بعد كه به غرب رفتيم» يكى از دوستان از تهران آمد و كفت خيلى نككران على هستم جون خواب ديده 
ام كه على وارد جماران شده و همه درها به روى او باز شده تا به امام رسيدء امام او را بوسيد و يرسيد كه اين بار هم طرح جديد 
دارى؟ على كفت :طرح هايم تمام شده؛ آمده ام دعا براى شهادتم بكنيد» خواب را كه براى على تعريف كرديم خنديد. بعد هم آن 
را براى همسرش تعريف كرهده بود...آن روزها على بارها صحبت از شهادت مىكرد؛ در عين حال دلش شورمىزد كه تجربياتش 
منتقل نشود دائماً درخواست مى كرد كه بجدها را براى آموزش جمع كنيد...يكى ديكر از نيروها هم حكايت ديكرى از روزهاى 
آخر دارد : نيروها به اردوكاه شهداى تخريب در اهواز رسيدند و به نيروهاى ديككر كه حال و هواى عملياتى بزركك در جنوب را 
داشتند ملحق شدند؛ ولى همه منتظر رسيدن على به اردوكاه بودند.اغروب بود كه آخرين نيروهاى باختران قصد آمدن به جنوب را 
داشتند و من براى آخرين ديدار به منزل على رفتم خداحافظى كردم و بركشتم اعلام شد كه جند دقيقه ديرتر حركت مى كنيم. باز 
به منزل على بركشتم و نمىخواستم از او دل بكنم» در كه باز شد على مشغول نماز مغرب شده بود و رسول هم كنار او نشسته بود 
حالت و نماز او طور ديكرى بود. جورى كه وقتى نمازش تمام شد» تحت تأثير نماز نمى توانست حرف بزند» كفتم :حال شما خيلى 
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عجيب است. كفت» حال نماز است طورى شده بود كه هيجكدام حرف نمى زديم على كفت :خوب است بانكاه حرف بزنيم. از آن 
خانه و از على دل نمى كندم اشكك در جشمان هر دومان جمع شده بود».[/717١|اردوكاه‏ تخريب با آن همه نيرو» موز شهاى انفجار 
و غواصى و اخبارى كه درمورد عمليات آتى مىرسيد» شور و حال خاصى داشتء همان شور و حال قبل از خيبر و بدر و... منتها آن 
موقع على هم بود و اين بار همه جشم انتظار او و همراهان او :«احسان كشاروزء داوود ياكك نزاد و محسن كردن صراحى).صبح روز 
جهاردهم دى ماهء «صادق هلالات» و «محسن جاووشى» خبر شهادت اين 5 نفر را آوردند. اردو كاه ساكت و ارام شده بود» كسى 
با كسى حرف نمىزد. عدهاى در سولهها و عدهاى در بيابان كريه مىكردند.از بلند كوى نمازخانه صداى قرآن بلند شد» ايات سوره 
توبه : «يا ايهاالذين آمنوا مالكم اذا قبل لكم انفروا فى سبيل الله اثا قلتم الى الارض ارضيتم بالحيوه الدنيا من الاخره فما متاع الحيوه 
الدنيا فى الاخره الاقليل». ا 00 
عشاء «صلواتيان بسمالله را كه كفتء نماز خانه اردوكاه ناله و شيون بجههاى تخريب يرشد.او مى كفت كه امروز وقتى خبر را 
شنيدم» نا خودآكاه واقه كربلا به ذهنم آمد كه اهل مدينه جشم انتظار ورود امام و خاندان ايشان بودند كه قاصدى از راه رسيد «يا 
اهل يثرب لامقام لكم) ماهم در اينجا جِشم انتظار على و ديكر برادران بوديم» كه خحبر آوردند از على جيزى نمانده 
ل ا ل ا 
بجهدهايى كه حرف دلشان شايد اين بود كه اكر كسى على را بشناسد و ادعا كند كه بِيث بيشتر از آنها او را دوست دارد» دق كنند, اما 
لحظات شهادت آنها ٠:‏ شنبه ه2/١٠/١‏ الي ل لز ل ا 
ديدم كهاكر تعريف كنمء ناراحت مىشوىء هر جه اصرار كردم نك نكّفت ]18٠١[.2)‏ إاز قرار معلوم محسن و داوود و احسان هم همان 
شب خوابى ديده بودند» صبح شنبه به طور خاصى به هم نككاه مىكردند و مى خنديدند» على كه از راه مى رسدء داوود و احسان را 
مامور خنثى كردن بمب مورد نظر مى كند» خودش به ستاد مىرود ولى بعد از جند دقيقه با عجله خود را مىرساند با آنها راهى 
مى شودء محسن هم به نحوى با آنها همراه مىشود. بيرون از شهر باختران در جالهاى كه اطراف بمب حفر كرده بودند على و 
محسن مشغول كار بودند كه داوود ازنقطه ديكرى بالاى سر اين ها مىآيد واحسان هم خود را مىرساندء راننده بيل مكانيكى كه 
همراه جمع بود» اظهار مى كرد : ٠‏ تعجب كردم جرا اينها در يكك لحظه دور هم جمع شدند و من تنها ماندم).بمب منفجر مى كردد و 
از ييكر اين جهار عزيز هيج نمىماند.بيكر مطهرآنها از محل تحصيل محسن ( مدرسه عالى شهيد مطهرى ) در روز دو شنبه در 
تهران تشيبع شد.«الهى رضا برضائكك تسليماً لامرك؛[ 187 ]على , يس از سالها مجاهدتء تلاش شبانه روزى» تحمل درد و رنج 
جسمى و درونى» مزد جهاد خود را كرفت ودر كنار برادر» شهداى كاشمر و شهيد آزاده آيهالله مدرس آرام كرفت.«بعد از 
شهادتء مرتب به خوابم مىآيدء آن اوايل بيشتر بود يكك بار خواب ديدم كف دستش را نشان داد و كفت :دنيا مثل حباب» 
ممكن است هر لحظه بشكند؛ اصللاً ارزش غصه خوردن را ندارد.بعد از جهلم او را در خواب ديدم كه لباسى با كلهاى قرمز برايم 

بده كفتم اى كاش كلهاى سياه داشت» كفت ديكر لباس سياه نيوش.يكبار ديككر او را خواب ديدم كفتم مدتى است كه شما را 
خواب نمىبينم؛ كفت :من هميشه هستمء تو مرا نمى بينى» بعد رفت رسول را بغل كرد و بوسيدء كفتم :دخوش به حال شما كه در 
بهشت هستيدء به من كفت :مواظب ريزه كناهانتان باشيد كه نمى كذارد آدم به بهشت برسده. [187]نه فقط رسول او كه برو 
بجههاى تخريب, همه سايهاى تناور و يرثمر را از دست دادند.رحمت خدا براو و درود و سلام بر يدر و مادرى كه او را يروردند و 
تسليت به آنانى كه در عزاى اين مظهر شرفء غصه دار شدند. خداوندا اين دفتر و كتاب شهادت را همجنان به روى مشتاقان باز و 


مارا هم از وصول به آن محروم مكنء ... و تو خود اين جراغ يرفروغ را حافظ و نكنهبان باش.[18 


از قلب خود بيروى كنيد 
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تاليف : اندرو متيوس 

جرا به مصيبتها نياز داريم ؟ جرا اغلب ما انسانها تا زمانى كه زور بالاى سرمان نباشد جيزى ياد نميكيريم ياسخ بسيار ساده است . 
زيرا تغييرى در خود ايجاد نميكنيم . به عنوان مثال مسئله سلامتى را در نظر بككيريد . جه موقع رزيم غذايى خود را تغيير مى دهيم و 
ورزش كردن را آغاز مى كنيم ؟ وقتى دكتر بكلويد: اكر شيوه زندكى ات را تغيير ندهى خودت را مى كشى ! آن وقت است كه نا 
كهان به خود مى آييم .- در مدرسه ؛ جه موقع بالاخره تسليم مى شويم و درس مى خوانيم ؟ وقتى خود را در آستانه مردود شدن 
مى بينيم . - ما بزركترين درس ها را در سخت ترين شرايط مى آموزيم . شما مهمترين تصميمات زندكَى تان را جه موقع كرفتيد 
؟ يس از تحمل مصيبتها و شكست هاى بسيار آن موقع كه به زانو در آمده بوديد اينطور نيست ؟- با نكاهى به كذشته متوجه مى 
شويد كه سختيها و مصيبتها » در واقع نقطه عطف زندكّى تان بوده اند درس هاى زندكى - بعضى جيز ها از دركك ادراكك ما 
فراترند .... آيا متوجه شده ايد كه بعضى حوادث خاص . فقط براى افراد خاص روى مى دهد . - افراد خاص درسهاى خاصى 
مى آموزند . اما مى توانيم در برابر مسائل به سه شيوه واكنش نشان دهيم -١:‏ زندكى من مجموعه اى از درس هايى است كه به 
آنها نياز دارم درس هاى كه با نظم و ترتيب كامل در زندكى ام اتفاق مى افتد .( اين سالم ترين برخورد است و ضامن حداكثر 
آرامش خيال است .)؟١-‏ زندكى يكك مسابقه بخت آزمايى است » اما من از هر رويدارى بيشترين استفاده را مى كنم (اين دومين 
انتخاب خوب است و كيفيت متوسط به زندكى مى دهد . ) «- جرا هميشه تمام مصيبها سر من مى آيد ؟ ( اين برخورد ضامن 
نهايت ناكامى است )- شايد آن را مشيت الهى بناميد » يا ظهور طبيعى حوادث و يا ... شايد آنجه اتفاق مى افتد را بيذيريد يا از 
آن متنفر باشيد . به هر حال اين واقعيت زندكى است . قانون كاشت و برداشت :- درسى كه در اينجا ياد مى كيريم » اين است 
كه :براى آنكه محصولى برداشت كنيم ءابتدا بايد دانه اى بكاريم. ابتدا خاكك را مى كنيم » به دانه آب مى دهيم (تلاءش) مدتى 
منتظر مى شويم (صبر ) و آنوقت مى توانيم لوبيا برداشت كنيم به عبارت ديكر :ثمر - صبر + تلاش - اما در زندكى ما اغلب اين 
قانون كم مى شود . ما مى كوييم: اكر امروز لوبيا بكارم فردا جه جيزى بدست آورم ؟ ياسخ اين است : دانه خيس لوبيا . قانون 
كاشت و برداشت ميككويد امروز بكار مدتى صبر كن آن وقت بردار.هر جه بهتر مى شوى بازى هم بزركتر مى شود -2 وقتى در 
يكك بازى كوجكك موفق مى شويم , به سراغ بازى بزركتر مى رويم . مدرسه را از كلاس اول آغاز مى كنيم بعد كلاس دوم و... 
اين سيستم موثرى است و قانون اين است كه : هر جه شما بهتر مى شويد بازى هم بزركتر مى شود . اما افسوس كه اين قانون را 
اواسط راه كم مى كنيم .- فردى مدير يكك دفتر بيمه است . او تنها يكك كارمند دارد و همين روز هاست كه او را هم اخراج كند 
او مى كويد اكر فقط جند كار مند خوب داشتم .... نه اكر نتوانى با يكك تيم دو نفره كارى انجام دهى با يكك كروه هم موفق نمى 
شوى :ا ولد كى يك بيشرفك تدويجى اسك :سكوالى كه عميقه وهود دارة ايخ است كه با آنيحه وار سةاهى كت ؟- سههان 
هستى به تلاش ياداش مى دهد نه به بهانه . براى خودتان ارزش قائل شويد اكر مى خواهيد دنيا با شما خوب رفتار كند بايد با 
خودتان خوب رفتار كنيد جطور مى توانيد احساس يكك انسان موفق را داشته باشيد وقتى جورابتان سوراخ است ؟شايد بككوييد 
سوراخ جورابم مهم نيست »كسى كه آن را نمى بيند اما نكته همين جا است . ديكران مهم نيستند كسى كه بايد بداند خود شما 
هستيد كه مى توانيد احساس خاص بودن را به خود بدهيد. اكر خود شما غرور نداشته با شيد وبه خود احترام نككذاريد »هيج كس 
نمى تواند آن را به شما بدهد .وابستككى - وقتى حريصانه به دنبال جيزى ميرويدآنرا فرارى مى دهيد .حتى يول هم از اين قانون 
مستثنى نيست ! فرض كنيد در يكك مهمانى با فرد مهمى آشنا مى شويد واو به شما مى كويد هفته آينده با شما تماس مى كيرد 
يكك هفته از خانه بيرون نمى رويد كنار تلفن مى نشينيد و انتظار ميكشيد .....جه كسى تلفن ميكند» همه. به جز او!- هر كاه با نا 
اميدى به مسئله اى مى نككريم وبا وابستكى عاطفى نسبت به آن يبدا مى كنيم مانعى در برابر آن مى سازيم .اما روى ديكر سكه 
جيست ؟ كمى آرامش خود را حفظ كنيد همه جيز روبراه مى شود .- هركاه نكران ومنتظر جيزى باشيم مثلا يكك تلفن خاص 
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و...در اطراف خود نيرويى به وجودمى آوريم كه احتمال وقوع آن رويداد رااز بين مى برد.عدم وابستكى به جاى بى علاقكيوابسته 
نبودن به معناى بى علاءقه بودن نيست.ممكن است به جيزى وابسته نباشيم اما به آن علاقه مند باشيم .انسان هاى مصمم به خوبى 
ميدانند كه تلاش وكيفيت در نهايت به ياداش مى رسند .آنها ميكويند : اكر اين بار برنده نشدم بار بعد از آن حتما برنده مى شوم 
.- آدم هاى بى علاقه مى كويند : كسى كه اهميت نمى دهد جرا خودم راابه زحمت بيندازم ؟ نا اميد ها مى كويند : اككر آن كار 
را بدست نياورم ميميرم ! اما آدمهايى كه به جيزى وابسته نيستند مى كويند : به هر طريق ممكن يكك كار خوب يبدا مى كنم وبرايم 
مهم نيست جقدر طول بكشد .وابستكى به يول وابستككى به وضوح نشان مى دهد كه جرا مردم اينقدر به دنبال يول هستند .از آنجا 
كه يول وسيله اى براى بقا وسمبولى براى موفقيت است »غلب ما به يول وابسته ايم .حتى اككر اين حقيقت را انكار كنيم .متاسفانه 
حرص يول در آوردن همه جيز را نابود ميكند .- اساسا برخورد احساسى با هر جيز سبب ميشود كه تسلط كمترى بر آن داشته 
باشيم و جون اغلب آدم ها در برابر يول بسيار احساساتى بر خورد مى كنند در مقابل آن هيج كنترلى ندارند .- دليل اصلى 
ثروتمندان عدم وابستكى آنها به يول است .از نظر آنها يول خيلى مهم نيست .وقتى يول نداريد ابتدا بايد آنقدر با آن راحت باشيد 
كه بتوانيد آنرا به دست آوريد بايد با آن آنقدر راحت باشيد كه بتوانيد بخشى از آن را يس انداز كنيد ومطمئن باشيد يول بيشترى 
عدستة عراهيه اوركديت- #روتيقدان وقراهر كرقى مشارت تممت ععيول ذارنه .ثرا اررومى كنفد يول سك اروتدو 
ثروتمندان ايمان دارند كه به دستش مى آورند .بخشند كى اكر جيزى را مى خواهى آنرا ببخش! احمقانه است اينطور نيست ؟ اما 
حقيقت اين است كه براى آنكه جيزى را بيشتر بدست آوريم بايد بخشى ازآنرا ببخشيم .وقتى لبخند كسى را مى خواهيد بايد به او 
لبخند بزنيد .اكر عشق مى خواهيد بايد عشق بورزيد در اين باره فكر كنيد .اكر وابستكى باعث تاخير در رويدادهاى خوب مى 
شوند عكس اين مطلب درباره عدم وابستككى صدق مى كند و عدم وابستكى يعنى بخشى از جيزهايى را كه برايمان ارزش دارند 
ببخشيم .مطمئن باشيد هر آنجه را كه ببخشيد دوباره بدست خواهيد آورد .- شخصى به همسرش مى كويد : من به تو نياز دارم 
وبدون تو نمى توانم زندكى كنم . اما اين عشق نيست» كرستكى است. شما نمى توانيد در آن واحد هم كسى را دوست بداريد 
وهم به شدت به او نيازمند باشيد .عاشق واقعى كسى است كه معشوق خود را آزاد مى كذارد تا خودش باشدءتا هر جه كه 
خود 2 مى خواهد باشد وهر كجا مى خواهد برود . در عشق اجبارى وجود ندارد . عشق يعنى دادن امكان انتخاب به معشوق در 
اينجا هم از عدم وابستكى صحبت مى كنيم . براى آنكه كسى يا جيزى را بدست آورى عرهايش كن .شهامت انسان امروز ارزش 
بسيارى براى آسايش قائل است . بخش اعظم نككرانى هاى ما ناشى از اين است كه ما به آسايش و راحت طلبى عادت كرده ايم 
.حمل بار هميشه بايد راحت باشد .ارسال حواله هاى بانكى بايد راحت انجام شود .- راحتى بيش از حد كسالت ايجاد مى كند . 
انباشتن مغز با اين بايد ها ونبايد ها »به بى تحركى مغز منجر مى شود . هر جه براى زندكَى واحساسات خود كمتر قانون تعيين كنيد 
راحت تر مى توانيد در برابر اتفاقات واكنش نشان دهيد .- ما در زندكى با مشكلات روبرو مى شويم مورد انتقاد قرار مى كيريم 
» طرد مى شويم »خسته و بى يول مى شويم »وقتى روزهاى بد فرا مى رسند آنها را به عنوان بخشى از زندكى عادى قبول كنيد .به 
هر حال زندكى تنوع مى خواهد !- ياداش نسيب افرادى مى شود كه با شهرت خود را به خطر مى اندازندويا خود را ويا هر دو را 
! موضع بككيريد ييروى از قلب به معناى ملايمت نيست . دنيا خشن است و قوانين طبيعت نيز جدى هستند . بره ضعيف خوراك روباه 
مى شود . سرنوشت آدم هاى ضعيف نيز همين طور است !اكر ضعيف باشيد انسانهاى روباه صفت شمارا به عنوان يكك هدف آسان 
شكار مى كنند . روزى قورباغه اى در كنار نهرى نشسته بود كه عقربى آمد و كفت : آقا قورباغه مى خواهم از نهر بككذرم اما شنا 
بلد نيستم ممكن است مرا يشت خود بككذاريد و به آن سوى نهر ببريد ؟ قورباغه كقت : اما تو عقربى و عقرب ها قورباغه را نيش 
مى زنند ! عقرب كفت: جرا نيش بزنم ؟ من مى خواهم به آن طرف بروم .قورباغهقبول كرد . درست در اواسط راه قورباغه را نيش 


زد . قورباغه در حالى كه از درد به خود مى ييجيد وآخرين نفس هايش را مى كشيد . جرا اين كار را كردى ؟ حالا هردو غرق 
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مى شويم . عقرب كفت : من يكك عقربم و عقرب ها بايد قورباغه ها را نيش بزنند ! - مراقب عقرب ها باشيد در اطراف شما 
انسانهاى هستند كه براى آنها مهم نيست غرق شوند به شرط آنكه شما را هم با خود ببرند.- از بعضى از افراد بايد دورى كنيد و 
در مقابل بعضى ديكر بايد بايستايد و بجنكيد..بخت و اقبال :زمان قديم يبرمرد روستايى بود كه يكك يسر و يكك اسب داشت . روزى 
اسب ييرمرد فرار كرد و تمام همسايكان براى تسلى دادن به ييرمرد .به خانه اش آمدند و كفتند : جه بدشانسى آوردى كه اسب فرار 
كرد ! ييرمرد روستايى در جواب كفت :از كجا مى دانيد كه ازخوش شانسى من بود يا ازبد شانسى ام ؟ همسايه ها با تعجب كفتند : 
خب معلوم است كه اين از بد شانسى است ! هنوز يكك هفته از اين اتفاق نككذشته بود كه اسب ييرمرد همراه با بيست اسب وحشى 
به خانه ب ركشت واين بار همسايه ها براى تبريكك به خانه يبر مرد آمدند و كفتند : جه بخت بلندى داشتى كه اسبت با بيست اسب 
ديكر به خانه ب ركشت ييرمرد جواب داد : از كجا مى دانيد كه از خوش شانسى من بود يا از بد شانسى ام ؟ فرداى آن روز يسر بير 
مزه دواحال اسب شوارق دوهان اسب ها وسقي زمين غورة وباس شكييت: فساب ها بازذيكر امدتد و كقد جد بد كانس 
! بير مرد جواب داد هميشكى را داد .جند تااز همسايه ها با عصبانيت كفتند : خب معلوم است كه از بدشانسى تو بوده يير مرد 
كودن . جند روز بعد نيرو هاى دولتى براى سربازكيرى آمدند و تمام جوانان سالم را براى جنكك در سرزمين هاى دور بردند. يسر 
قرمرد يراق باق شكيكةاكن فعاف شك . كسنايه ها بار ذيكز يراق تتريكة دخاته ورهرة اندتنه و كنجن :حبى خركن شالس 
بودى . يبرمرد جواب داد : از كجا مى دانيد كه ... ؟ ما مى توانيم تمام عمرخود راصرف بر جسسب زدن بروقايع زندكى كنيم.اين 
خوب است »آن بد است .... . دليل آنكه به هر حادثه اى بر جسب بد مى زنيم آن است كه فقط يكك در صد از كل واقعيت را مى 
بينيم . انديشه ها :هر كس مى تواند دنيا را از دو زاويه مختلف ببيند -١:‏ دنياى كثيفى است . -١‏ دنيا همين طورى هم زيباست . 
-١‏ دنياى كثيفى است : ما براى يافتن معايب ديكران» انرى فراوانى را صرف مى كنيم . با عصبانيت و جديت فراوان سعى مى 
كنيم ثابت كنيم كه آدم ها متقلب » يرخور» تنبل و و لخرج هستند . نتيجه اين تلاش ها و انتقاد ها جيست ؟ جز اينكه زندكى ما را 
شادى و خوشبختى خالى فى شونا نجه ديكرق ندارة اد زندكى همين طورى هم زيباست .راه ديككرى است كه دنيا را همين 
طور كه هست بيذيريم . شايد بيرسيد : جه دليلى براى خوب بودن دنيا دارى ؟ دليل لازم نيست . دنيا همين هست كه هست . ماه 
كرد زمين مى جرخد و زمين به دور خورشيد . كلها مى شكفند » يرندهها آواز مى خوانند و ... همه اينها بخشى از برنامه جهان 
هستى است . جرا به دنبال صلح و آرامش هستيم ؟اكثر آدم ها قبول دارند كه در زندكى به دنبال عشق و محبت بيشتر هستند . اما ما 
جرا در جستجوى آرامش فكر هستيم ؟ زيرا عشق و آرامش فكر تفكيكك نا يذيرند . عشق يكك احسان و با يكك عاطفه نيست . عشق 
» مالكيت بر ديككرى نيست . عشق يذيرفتن بدون قضاوت است . اكر به دنبال عشق بككرديد آرامش مى يابيد واكر در جستجوى 
آرامش باشيد به عشق مى رسيد. معناى آرامش خوردن قرص نيست » آرامش يعنى تعادل و توازن. - تعادل با آرامش فكرء 
منشا قدرت است . انسان آرام به معنى انسان خواب آلود نيست ! آرامش به معناى همسو شدن با قدرت هاء به جاى مبارزه با 
آنهاست. آرامش به معناى داشتن وسعت ديد به جاى اسارت در جز ثبات است . بخشش اكثر ما با اين باور بزركك مى شويم كه : 
مى توانيم با نبخشيدن مردم » آنها را تنبيه كنيم . به عبارت ديككر : اككر تو را نبخشم » » تو رنج خواهى برد . اما در واقع من هستم كه 
رنج مى برم اين من هستم كه عقده اى در دل دارم و خوابم نمى برد . - بار بعد وقتى كسى را رنجانديد جشم هاى خود را ببنديد 
و احساس و جسم خود را بررسى كنيد آيا رنجاندن ديككران خود شما را بيجاره و در مانده نكرده است ؟- آدم ها كار خود را 
انجام مى دهند و اطلاعات خود را دارند و سرزنش هاى شما هم اثرى ندارد جز اينكه زندكى شما را نابودمى كند سعى كنيد 
ديكران را تغييرندهيد وقتى تغيير مى كنيد ...جهان مانند يكك آينه است و آنجه در درون خود احساس مى كنيد » در جهان بيرون 
مى بينيد و به همين دليل است كه هيجكس نمى تواند با تغييرا دادن دنياى بيرون زندكَى خود را سر و سامان دهد . اكر رفتار مردم 
دوستانه نيست عوض كردن كوجه و خيابان مشكلى را حل نمى كند به ما آموخته اند كه اكر كارمان را دوست نداريم شغل مان را 
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تغيير دهيم . كاهى اين تغييرات لازم است . اما اكر همزمان با اين تغييرات خودمان را تغيير ندهيم اين ماجرا ها همجنان تكرار مى 


شوندك . 

با خالق هستى 

10 آبان ٠8:18 0216٠0‏ با خالق هستى نويسنده: جى . بى . واسوانى مترجم : فريبا مقدم- خلاصه كتاب: محمد حامدمقدم كفاش- 
جرا انسان هاى نيكك رنج مى برند ؟ تقريباً به هر جا كه مى روم جه در هند و جه دركشورهاى ديكر همه مردم ازمن مى يرسئد : 
((جرا مردم نيكك رنج مى برند ؟ )) حكايت همه جا يكى است . مردم مى كويند : (( ما صداقت داشته ايم و سخت تلاش كرده 
ايم: به هيج كس آسيبى نرسانده ايم و از كسى سوء استفاده نكرده ايم ؛ تا جايى كه توانسته ايم خوبى كرده ايم » اما هنوز رنج 
مى بريم . جرا ؟جككونه با رنج برخورد كنيم ؟اكر توجه ما بررنج متمركز باشد » آنكاه رنجمان بيش از آنجه هست به نظر مى آيد. 
بوتر أسث دومياق رفح هايمانء تعمت :هاو داشته هاينان را برشسماريي , قا معمولاً فقط دريكة فسسسة الاؤند كى رن مى بريم : 
بنابراين جيزهاى بسيار ديكرى هست كه بايد از داشتن آنها شكركزار باشيم. در همه شرايط زندكى بياييد از خدا تشكر كنيم .اكر 
همه ما ايمان داشتيم كه خدا بر همه اعمال ما ناظر است ء از بسيارى از كارهاى غلط و آسيب زننده اجتناب مى كرديم .ثمره 
جنين اعمالى است كه بسيارى از رنج هاى زندكى را به وجود مى آورد. در واقع هر عملى داراى عكس العملى است. اكر عمل 
نايسند و مضر انجام دهيم » عكس العملى مضر و ناخوشايند دريافت خواهيم كرد واكر كارى نيكك انجام دهيم ثمره آن را به 
صورت نيكى دريافت خواهيم كرد.امًا جرا انسان هاى نيكك رنج مى برند ؟ در حقيقت انسان هاى نيك هركز رنج نمى برند . اكر 
انسانى نيكك » كرفتار رنجى شود در واقع جايى در اعماق وجودش ناخالصى و ظلمتى وجود دارد كه بايد توسط رنج نازل شده 
تطهير و روش شود انسان نيكك رنج مى برد تا آن قسمت از سستى وجودش به نيكى وقدرت تبديل شود » اما سستى و ضعف 
جكونه به نيكى وقدرت تبديل مى شود؟ درست مانند طلاء طلا در كوره ذوب مى شود تا تصفيه كردد. به همين ترتيب اكر ياره 
اى ضعف و ناخالصى در وجود ما هست » بايد آتش رنج ها را يشت سر بككذاريم .با رنج و دردى كه مى كشيم تطهير مى شويم و 
براى رسيدن به قلب خدا كه جز عشق » نور و شادى ابدى نيست » آماده مى شويم. عشق خدا در همه جا و همه اوقات حضور دارد . 
رنج » بركتى است كه خدا بر ما نازل مى كند تا معناى رحمت بى كران » خرّد و عشق بينهايتش را بر ما عيان كند. خداوند دنياى 
شكفت انكيزى خلق كرده است .جكونه بر مشكلات غلبه كنيم ؟رنج بخشى از زندكى است و آموزنده است. اكر رنج نصيبمان 
نشود » بهترين درس هاى زندكى را نمى آموزيم . اما افسوس كه بسيارى از ما اين حقيقت را تشخيص نمى دهيم و تمام سعى خود 
رابه كار مى كيريم تااز تجربه هاى به ظاهر دردناكك اجتناب كنيم. رنج ياره اى از زندكى است و آموزنده است اككر رنج نصيبمان 
نشود بهترين درس هاى زندكى را نمى آموزيم » اما افسوس كه بسيارى از ما اين حقيقت را تشخيص نمى دهيم و تمام سعى خود 
را به كار مى كيريم تااز تجربه هاى به ظاهر دردناك اجتناب كنيم .وقتى كه مشكلى بيدا مى شود سعى مى كنيم از آن بككريزيم ؛ 
اما بايد دانست كه هركز نمى توان از مشكلات طفره رفت. وقايع ناخوشايند فقط براى مدت كوتاهى عقب مى نشينند اما با ظاهرى 
متفاوت دوباره به ما باز مى كردند. با اجتناب از مشكل » ما در واقع مشكلات بزركك ترى را به زندكى خود فرا مى خوانيم . برخى 
ازافراد كه مى دانند مشكلات را نمى توان به تعويق انداخت » خود را به مشكل تسليم مى كنند. آنها مقاومت نمى كنند ؛ بلكه 
خود راابه مشكل مى سيارند . جنين كسانى مى كويند : ((آنجه را كه نمى توان درمان كرد بايد تحمل كرد. )) اما راه سومى هم 
براى مواجهه با مشكل وجود دارد » كه تنها راه صحيح است . اجتناب از مشكل بيهوده است. تسليم شدن هم نادانى است » راه سوم 
آن است كه هر مشكل را دوستى ببينيم كه ييام و درسى براى ما دارد و با اين نككرش به استقبالش برويم. سعى نكنيد از مشكل 
بككريزيد » زيرا راهى براى كريز از مشكلات وجود ندارد.دعا كردن را به من بياموز إبا دعا كردن است كه انسان به خدا مى رسد و 
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خدا به ذهن او راه مى يابد. انسان محتاج خداست » درست همان كونه كه به آب و هوا نياز دارد . (دكتر الكسى كارل)امروزه 
بسيارى از دانشمندان قدرت دعا را تأييد كرده اند. دكتر الكسى كارل |ع2211) 5أ“0].4|6آ نامزد مشهور جايزه نوبل كفته است : 
((ذعا» قد رتمتدتريقخ صووت اترزى است كه انسان عى تواند تود كد دغا» جون يروي جاذبه واقعى اسث. ))دعا بااضصحبت 
كردن با خدا شروع مى شود اما زمانى كه ساكت مى شويم خدا با ما سخن مى كويد. تا زمانى كه به صدا خدا كوش نداده ايم » 
در راه دعا جندان بيش نرفته ايم.در آغاز ما صداى خداى را نمى شنويم ؛ اما بياييد مطمئن شويم كه ((او)) صداى ما را مى شنود . 
ييامبر خدا را سامع الدعا (شنونده دعا) خوانده است.لازم نيست كه دعاهاى معين و مدّون به خدا بكنيم. دعابايد خود انكيز باشد و 
ازقلئ مالامال او عقى برخيرد: ممكن اث يكف نكاه يرمحيت يا اهن غميق ثزد مدا يكن ازهرزاران دعاى معين و مندون روزائه 
يذيرفته شود .لازم نيست كه باسواد يا تحصيلكرده باشيد تا بتوانيد دعا كنيد. فقط قلبى ياكك و مقدس » مشتاق و متواضع لازم است»ء 
قلبى كه مشتاقانة اننظار دا وامى كشد. .دعا مننظر شدن براى هداست »© انتظار باعشق و اشفياق . دون عشق و اشتياق »+ تكراز 
كردن دعاهاى معين و رايج بى ثمر است. دعا » قدرت است. قدرتى كه در درون هركس محبوس مانده است. همه بايد اين نيرو را 
فعال كنند. دعا بزركترين يناه در برابر نككرانى و تشويش است. ما جقدر نيروهايمان را به نكران شدن درباره جيزهايى كه برايمان 
اتفاق نيفتاده » يا ممكناست در آينده اتفاق بيفتد » هدر مى دهيم ؟امَا بياييد به جاى نككران شدن » روى كردن به خدا ( به صورت 
دعا كردن) را بياموزيم .جكونه سعادتمند باشيم ؟تمدن صنعتى در عرصه هاى عاطفى و روحانى به بن بست رسيده استء اما راهى 
براى رهايى وجود دارد. درا ين عصر كامييوتر وصنعت يبشرفته مى توان به سعادت نوينى دست يافت : به سرور واقعى زندكى 
.درس بسيار ساده است » آن قدر ساده كه كفتن آن بى مورد است » اما بشر هنوز نتوانسته است آن را دريابد. بعضى از مردم » بى 
قرارانه به جستجوى لذت هستند . عده اى كه سرشت دنياى مادى را شناخته اند به انزوا يناه مى برند» اما معدودى هستند كه راه 
ميانه را مى بيمايند و زندكى خود رابه هدف شرافتمندانه اى اختصاص مى دهند. در واقع وقتى كه راه تعادل را بيش نكيريم » 
زقدكى يوا بوج مى يابيم.دارويى كه در جيب بماند مسلماً هيج تأثيرى در بيمارى ندارد. به همين ترتيب اين ييشنهادها زمانى مؤثر 
واقع ميشوند كه به كار كرفته شوند. يبشنهاد اول : بسيار ساده است .اكر خواهان سرور و سعادت هستيد از هر آنجه كشنده شادى 
است » اجتناب كنيد.ييشنهاد دوم : در مورد يكى از بدترين عاداتى است كه شادى را نابود مى كند : عادت فكر كردن به امور منفى 
و صحبت كردن در مورد آنها .ييشنهاد سوم : قلب خود را از عشق لبريز كنيد. عشق به خدا » همنوعان » حيوانات » يرند كان » 
طبيعت و خودتان.بيشنهاد جهارم : هيجكاه حتى يكك لحظه بيكار نباشيد و وقتتان را به بطالت نككذارنيد. ييشنهاد ينجم : در هر كسى 
خوبى ها را ببينيد. هيج كس نيست كه از خوبى بى بهره باشد. خوبى هاى ديكران را ببينيد واز بدى هايشان بكذريد.بيشنهاد ششم 
: همه جيز را به بهترين وجه انجام دهيد.بيشنهاد هفتم : سرور باشيد نه برده . سرور وقايع » احساسات متلاطم و توفنده » اميال و 
خواسته هاى خود باشيد نه برده آنها .ييشنهاد هشتم : رها كنيد . همه جيز را رها كنيد و به خدا بسياريد .جكونه برترس غلبه كنيم 
؟ما روحيه كودكى رااز دست داده ايم . كودكك بودن يعنى كنار كذاشتن هر كونه انتقاد و ايرادجويى ؛ لذت بردن از زند كى ؛ 
سهيم شدن در همه خوبى ها با ديكران » عشق ورزيدن و خنديدن . ما تصور مى كنيم كه بالغ شده ايم و ديكر نيازى به آغوش ير 
مهر مادر نداريم » اما لازم است كه دوباره كودكك شويم و با همه دوست و مهربان باشيم » نه ايراد جو و وحشتزده .ترس ؛ علامت 
مشخصه انسان عصر حاضر است . ما از آينده مى ترسيم » از فقرء بيكارى » بى احترامى » كم لطفى » بيمارى و مركك مى هراسيم. 
ما حتى از خود زندكى وحشت داريم . يبوسته مى ترسيم هر جيز كوجكى را كه داريم از دست بدهيم و بااين ترس زندكى مى 
كنيم .به او كفتند : (( تو رنج زيادى را متحمل شده اى و قادر به ديدن نيستى . آيا ازاين وضع ناراحت نيستى ؟ )) ياسخ داد : (( بله 
» اما آيا مردم ازاين كه بال ندارند ناراحت نيستند ؟ آنها به جاى بال » هواييما ساخته اند. همين موضوع در مورد جشم فيزيكى هم 
صدق مى كند. ))كاكاوا معتقد بود رنج هايى كه نصيب ما مى شوند » قسمتى از برنامه و مشيت الهى هستند كه در زندكى ما اجرا 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفمحه ٠,‏ إشانا از همبط 


ميشود. خالق عالم و عاشق جهان هستى » نمى خواهد هيج آسيبى به هيج كس برسد.در اينجاست كه راز مردى بى باكك نهفته 
است. او نككران فردا نيست . فردا به موقع بيش خواهد آمد. او مى داند كه در اين دنياى كذرا فقط لحظه حال به او تعلق دارد. لحظه 
ان كه كدشفه ابت ديكر يه أو قلق تداره: ترس #افرزقد ب امات اسشته :أن كسى كةدر ترس زتد كن من كلد » يواعد اعتقاد 
محكم و درستى ندارد » حتى اكر ييوسته نام خدا را بر زبان بياورد. كسى كه به خدا معتقد است » از بند ترس و خودخواهى 
رهاست. يس در هر وضع و شرايطى از زندكى خدا را عبادت مى كند و يبوسته مى كويد : (( شكر! شكر! ٠05٠١‏ ))ترس » سمى 
است كه به سرعت در سراسر سيستم بدن و ذهن منتشر مى شود و قدرت اراده انسان را فلج مى كند. ترس يكى از بزركترين 
دشمنان انسان است.سوامى وي وكناندا (17©/»©1131003/آ 511/3111 ) درسرزمين مادرى اش » شهر به شهر وروستابه روستا مى 
رفت واين ييام را تكرار مى كرد : (( بى باكك باشيد »جسور باشيد » بايستيد » قوى باشيد . قدرت عين زند كى است وضعف » مركك 
است.ضعف ء يككانه عامل رنج است . ما فلاكت زده مى شويم زيرا ضعيف هستيم . دروغ مى كوييم . دزدى ميكنيم . مرتكب قتل 
و ساير جرايم مى شويم زيرا ضعيف هستيم. رنج مى بريم جون ضعيف هستيم . مى ميريم زيرا ضعيف هستيم. آنجا كه ضعف نباشد 
» مركك نخواهد بود ؛ اندوه هم نخواهد بود .))اما جرا اكثرما در ترس دائم به سر مى بريم ؟ بله » اكرما حقيقت را حداقل به خودمان 
اعتراف كنيم » مى بينيم كه احساس تنهايى مى كنيم. ما احساس امنيت نمى كنيم و مانند كودكى هستيم كه در بازارى شلوغ 
مادرش را كم كرده است. تنها با اين تفاوت كه اومادرش را صدا مى زند و ما فراموش كرده ايم كه مادر الهى خود را صدا بزنيم . 
ما همجون كودك يتمى هستيم كه شكايت مى كند هيجكس در اين دنياى بيكران نيست كه از او مراقبت كند. اين احساس تنهايى 
است كه به نوميدى مى انجامد و سبب مى شود بسيارى از ما زندكى را فاقد ارزش بدانيم.نبايد فراموش كنيم كه ارتباط يافتن با 
خدا فقط در نتيجه تلاش هاى خود فرد ممكن است و فقط از طريق لطف خداست كه مى توان خدا را يافت. سهم ما اين است كه 
تلاش كنيم افكار عشق » كلام تسكين بخش وخدمت را به همه منتش ركنيم.رازبى باكى شفقت » دلسوزى و عشق به همه است. وقتى 
كه عشق » عشق بى قيد و شرط به قلب راه يابد » ترس عزيمت مى كند.مراقبهما در دنياى جاذبه هاى وهم آلود و اسارت ها زندكى 
مى كنيم. تيغ خواسته هاى غيرانسانى » غرور » جهل » نفرت » اضطراب » ترس و حرص روح مارا مجروح كرده است. روح ما 
زخمى جراحت هاى بسيار است . اين زخم ها بايد التيام يابند. سكوت مى تواند اين زخم ها را التيام بخشد.مراقبه جيست ؟وازه 
مراقبه (مدى تيشن) از ريشه لا-تين و به معناى (( التيام)) است.مراقبه مانند همه تجارب معنوى ديكر » از بيرون نصيب ما نمى شود. 
در مراحل اوليه رشد معنوى » عوامل بيرونى ميتوانند زندكى درونى ما را تحت تأثير قرار دهند. هر آنجه احساس مى كنيم » مى 
انديشيم » مى خوانيم » مى شنويم يا مى كوييم » در ساعاتى كه در سكوت فرو مى رويم در ذهن ما منعكس مى شوند . براى همين 
است كه بايد مراقب محيط بيرونى زند كيمان باشيم. بايد مراقب همه افكار » احساسات » آرزوها وخواسته هاء كلام و اعمالمان 
باشيم.مراقبه » كشودن دريجه ذهن و نككريستن به درون است ؛ مراقبه زيارتى درونى است كه در آن لايه هاى آنجه غيرواقعى است 
» يكى بعد از ديكرى برداشته مى شود. بودا از ينج نوع مراقبه سخن كفته است .نخستين نوع آن مراقبه عشق است كه در آن قلبا 
شادى همه موجودات از جمله دشمنانمان را مى خواهيم.نوع دوم » مراقبه شفقت است كه در آن به همه موجودات غمزده و 
رنجديده فكر مى كنيم » اندوه و ناراحتى هاى آنها را تجسم مى كنيم تا شفقت عميق قلبيمان را نسبت به آنها بيدار كنيم.مراقبه 
سوم » مراقبه سرور است كه در آن به سعادت ديككران و شاد شدن از شادى آنها فكرمى كنيم.در مراقبه جهارم به عواقب رعايت 
نكردن اخلا-ق فكر مى كنيم دراين مراقبه تشخيص مى دهيم كه لذت مادى جه كذراست و جه ييامدهاى مهلكى دارد.در مراقبه 
ينجم كه مراقبه آرامش است از عشق و تنفر و ثروت و نياز فرا مى رويم و تقديرمان را با آرامش نككاه ميكنيم . در اوقات درد و 
ترس + ((او)) را بخوانيد : (( ياوربى يناهان !)) حتى زمانى كه لغزيده ايد و مرتكب كناه شده ايد باز دسث هايئان را بكشابيد و 


بكوييد (( خدايا دستم را بكير !)) وقتى كه به وظايف روزمره تان مى يردازيد » از خدا بخواهيد كه كنارتان باشد.بياساييد » بياساييد 
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» بياساييد ٠١‏ ٠مراقبه‏ با آسودن آغاز مى شود. اكثر اوقات بدون آن كه بدانيم » تحت فشار هستيم . حتى زمانى كه مى خوابيم»بدن و 
ذهن ما استراحت نمى كنند. ما فشارهاى روزرا با خود حمل مى كنيم و بنابراين نمى توانيم خوابى عميق داشته باشيم. صبح زود بعد 
با احساس خستكى بيدار مى شويم . احساس طراوت ونيرومندى نمى كنيم تا كارهايمان را انجام دهيم.شيوه هاى متعددى براى 
آسودن وجود دارد . در اينجا يكى ازاين شيوه ها مطرح مى شود:١-‏ به يشت روى كف اتاق دراز بكشيد يا در حالتى راحت 
بنشينيد ويا روى صندلى در حالى كه كف ياهايتان روى زمين قرار دارد » بنشينيد. جند نفس عميق بكشيد. هوا را آهسته بيرون 
دهيد وبه راحتى و با ملايمت هوا را از ريه ها خارج كنيد.1- خودتان را در حضور ير مهر خدا احساس كنيد. در ياى ((او)) نشسته 
ايد و حضورش را كامللا حس مى كنيد.”- ذهنتان را متوجه عضلات دور جشم ها كنيد. بياساييد » بياساييد . جشمانتان را باز كنيد . 
تصور كنيد كه يلكهايتان بسيار سنكين مى شوند . بككذاريد به خودى خود بيفتند.سه بار آنها را باز كنيد و ببنديد.5- ذهنتان را 
متوجه عضلات دور دهانتان كنيد. بياساييد ٠٠٠0‏ بياسابيد ٠٠0‏ بياسابيد.ه- عضلات صورتتان را استراحت دهيد , بكذاريد كه 
صورتتان استراحت كند.*- همين كار را با عضلات بدن شامل كردن » شانه راست » آرنج » ساعد » مج دست » دست » انككشت ها 
شانه جب انجام دهيد./ا- نفس عميقى بكشيد و بدنتان را كشش دهيد.8- وزنتان كاهش مى يابد» سبكك مى شويد و به طرف بالا 
مى رويد.4- در حضورخدا هستيد. اين دعاى ساده را به خدا تقديم كنيد:((تو)) كنارم هستى اى حضورتابناك إومن آسوده ام » 
آرامم و خاموش.نجواها ٠٠١‏ جراغ ها بسيارند » ليكك نور يكى است.نور به يكك جراغ متعلق است.نور از آن يكانه عظيم و ينهان 
برمى آيد.قدسيان سرزمين هاى مختلف » عشق و حقيقت را از يكك جشمه نوشيده اند. آنها به زيان هاى مختلف ترانه عشق و 
عبوديت خود را سروده اند. نمادهاى مختلفى به كار برده اند » اما حقيقتى را كه از آن سخن كفته اند واحد است و بدين ترتيب 
اختلاءف نظر اساسى درتعاليم آنها وجود ندارد.آنها هريكك فراخور حال خود, نجواهاى محرمانه خود با معبود را سروده اند واز 
آنجايى كه همه از آن يكانه نياز حقيقى هركس سخن كفته اند سخنشان لاجرم بردل همكان مى نشيند. هرجه بيشتر براين كفتارها 
تعمق كنيم .معانى بيشترى كه در يس كلمات نهفته است بر ما عيان خواهد شد واين دانش تازه » دانشى قلبى است. از راه دل به 
دست آمده و تجربه شده است. جنين دانشى است كه با ما مى ماند؛ جزئى از ما مى شود و هركز از خاطرمان نمى رود.هر كفتار را 
جندبار تكرار كنيده بكذاريد كه ذهئتان برآن كلماث تعمق كند. به عمق معانى كلمات فرو رويد. آنككاه به افكار تازه اى كه 
بيرامون آن كفتار هستند خواهيد رسيد. به مرحله اى خواهيد رسيد كه افكارء نايديد خواهند شد و شما از ذهن فرا خواهيد 
رفت.خداوند طالب روح هايى است كه مشتاقانه وجود, قلب و ذهن » توانايى و دارايى هايشان را به «او)) تقديم كنند. با تعمق 
براين كفتار ها اين اشتياق را در وجود خود دامن مى زنيم و واقعيت ارتباط با ((او)) را حس مى كنيم.نتيجه كيرى :اين كتاب بدون 
نككاه كردن به دين و مذهب خاصى , اصول و روش هاى جامع و درست را براى برقرارى ارتباط با خدا و جهان هستى را به ما 
معرفى كرده و قوانينى را كُويا شده كه دانستن آنها و عمل كردن به آنها به ما كمكك مى كند زندكى بهتر و زيباترى داشته 
باشيم.آرامش از دست رفته و تشويش ذهنى بوجود آمده در زندكى روزمره ما تنها با ارتباط با خداى بزركك و خالق هستى امكان 
يذير است و كسى كه به غير از اين روى مى آورد در نهايت به يوجى مى رساد. انسانى كه تمام وجودش عشق و محبت به تمام 
ذرات هستى استء جز عشق و محبت نمى بيند و جيزى غير از اين دريافت نمى كند . اتفاقها و وقايع ممكن است همان اتفاقها و 
وقايع عادى زندكَى خود ما باشد ولى ديد و طرز فكر اين انسان است كه تغيير كرده و عادى نيست براى مثال كسى كه عاشق مى 
شود صبح كه از خانه بيرون مى آيد مى كويد جقدر دنيا زيبا وقشنكك شده ء حتى صداى بوق ماشين ها براى او زيباست . او 
آسمان راء زمين راء خيابان را همه و همه را زيبا مى بيند. با اينكه هيج كدام از آنها تغيير نكرده اند و فقط و فقط اين خود اوست 
كه تغيبر كرده است و در نهايت به اين جمله مى رسيم كه مى كويد مى خواهى جهانت ويا زندكيت را تغيير دهى خودت و طرز 


فكرت را تغيير بده . 
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نويسنده: لوئيس كرستنر خلاصه كتاب: مقدمه: در طول تاريخ كسب و كار مدونء كميانى هاى زيادى تا مرحله سقوط و نابودى 
بيش رفته اند كه بعضى از آن ها با تلاش هاى يكك تيم مديريتى جديد از نابودى نجات يافته اند. 1811 كميانى معروفى است كه 
موفق شد از مرز سقوط بازكردد و دوباره جايكاه خود را در رأس صنعت به دست آورد. 18101 در سال 194٠‏ با ” ميليارد دلار 
سود خالص سود آورترين سال خود را تجربه كرد. در حالى كه در سال ١997‏ با از دست دادن ١8‏ ميليارد دلار در آاستانه فنا شدن 
قرار كرفت. در اين هنكام يكك مدير لا-يق به نام لوئيس كرستنر مديرعاملى كميانى را به عهده كرفت و آن را از سقوط حتمى 
نجات داد. جلب نظر كردن لوئيس كرستنر در طول دوره زندكّى اش مديريت شركت هاى مختلف را بر عهده داشت و يا حداقل به 
عنوان كارمند لايق وكاردان در شركت ها خدمت مى كرد. يكى از كميانى هايى كه او مديرعاملش در زمان هاى قبل بود 
نامش امريكن اكسيرس بود. كرستنر مدتى بود كه در شركت آرجى آرنبيسكو مديريت مى كرد و توانسته بود شركت را خوب 
اداره كند. روزى شخصى با نام جيم بوركك با او تماس كرفت و تقاضاى ملاقات رو دررو با او را كرد (بوركك در شركت جانسون 
أند جانسون رهبرى خوبى مى كرد و همجنين عضويت در انجمن آمريكاى بدون مواد مخدر را داشت و كرستنر تا حدودى با او 
آشنايى داشت و كارهاى او را تحسين مى كرد). بورك درهنكام ملاقات با كرستنر به او كفت كه برايش ييشنهاد بسيار بزركى 
دارد كه او را به جالش بيشترى خواهد انداخت. او در ادامه با كرستنر كفت كه بالا-ترين يست در كميانى عظيم 181 به زودى 
خالى مى شود واز كرستنر درخواست كرد كه در مورد يذيرفتن آن شغل به تفكر وبررسى ببردازد. (علت تغيير مديرعاملى 
شركت 1811 آن بود كه شركت داراى مشكلات بسيار جدى شده بود و احتمال د كركونى داشت) اما كرستنر در ياسخ به بوركك 
كفت كه من سوابق فنى خوبى ندارم و قادر به اداره شركت "181 نيستم. اما بوركك حرف خود را تكرار كرد (كه بيانديش در 
مورد /181) و محل را ترك كرد در هفته هاى بعدى رسانه ها با انتشار مقالاتى از هيأت مديره /181 تقاضا كردند كه دفترشان را 
تركك كنند. به نظر مى رسيد رسانه ها به اين باور رسيده اند كه دوران 181/1 مدتى طولانى است كه به يايان رسيده است. در 7١8‏ 
زانويه سال 1997 1811 اعلام نمود كه جان اكرز تصميم كرفته است استعفا دهد و يكك كميته ى جستجو تشكيل شده است تا 
صلاحيت كانديداهاى داخلى وخارجى براى مديريت اين كميانى را مورد بررسى قرار دهد. رياست اين كميته را بوركك بر عهده 
داشت. زمان زيادى طول نكشيد كه بوركك دوباره با كرستنر تماس كرفت. اما ياسخ كرستئر به بوركك همان قبلى بود و باز بوركك 
تأكيد كرد كه با ذهنى باز درباره اين موضوع بيانديشد. كميته جست و جو در طى اقداماتى دو شركت استخدام و كاريابى را به كار 
كرفت تا بتواند از خدمات و اطلاعات رؤساى اين دو شركت كه در امر استخدام جزو بهترين كارشناسان بودند استفاده نمايد. 
بوركك يكك سخترانى بسيار يرحرارت و يرشور براى كرستنر انجام داد و با تأكيد فراوان كفت كه كروه او به يكك رهبر نياز دارند تا 
بتواند حامى تغييرات باشد و تغييرات عظيمى به وجود آورد. روزى كرستنئر با يكى از دوستان قديمى خود تماس كرفت وازاو 
راجع به اين موضوعات مشورت خواست و رنون جردن به كرستئر كفت: ٠‏ 181 كارى است كه تو برايش تعليم ديده اى جرا كه 
تو فارغ التحصيل مدرسه ى كسب وكار هاروارد هستى. به دنبال اين كار بروا/. ييشنهاد 804 از يك طرف دلهره آور و ترسناكك و 
از يكك طرف ديكر وسوسه انككيز و تحريكك كننده بود. نظر كرستنر تغيير كرد و در طى تماسى كه بوركث كرفته بود به او ككفت 
تمايل دارد ثا نكاهى به بيشنهاد 1810 بياندازد واين مسأله را بررسى كند. كار سخت و دشوارى بود جون يكك كميانى كه داراى 
جالش هاى بسيار زيادى باشد ممكن است خيلى راحت و سريع تمام هستى خود رااز دست بدهد. كرستنر به بوركك كفت كه مى 
خواهد با يل ريتزو ملاقات كند (يكى از مديران اجرايى كميانى) روزى كرستنر به طور مخفيانه در هتلى با يل ملاقات كرد و يل 


يرونده هاى مالى وبودجه هاى شركت را با خود آورد. ميزان فروش و منافع شركت 04 به شكلى هشداردهنده رو به نقصان بود 
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وهمجنين ميزان دارايى و سرمايه شركت به خطر افتاده بود. بل تأكيد كرد كه درآمد بخش كامبيوترهاى مين فريم رو به كاهش 
است و در سال هاى بعدى امكان دارد اين صنعت از بين برود وهمجنين كزارشى مبنى بر كوجكتر كردن 181 و تفكيكك آن به 
كرستنر داد. براساس اين مداركك شانس نجات شركت يكك در برابر ينج بود. 181 به سرعت در حال لغزيدن و نزول بود و مسأله 
اصلى اين بود كه آيا مى توان در طول زمان جلوى اين افت را كرفت يا خير. اما جيم بوركك هنوز تسليم نشده بود. بوركك براى بار 
آخر كرستنر را به محفلى دعوت كرد و با او شروع به حرف زدن كرد و كفت: «دين تو به ايالاءت متحده اين است كه اين كار را 
قبول كنى.» واظهار داشت كه /18[1 يكك كنجينه ى ملى است و تو وظيفه دارى آن را حفظ كنى. كميانى نياز به كسى داشت كه به 
آن تسلط بيدا كند و باايجاد شوك هايى آن را دوباره به فعاليت بياندازد. در نهايت صحبت هاى زياد و مشورت هاى فراوان 
بالاخره كرستنر اين مسئوليت را قبول كرد. اعلان تقريباً مسجل شده بود كه كميته جست و جو بايد به كار خودش يايان بدهد جرا 
كه ساير كانديدهاى احتمالى عدم علاقه خودشان به تصدى اين شغل را اعلام كرده بودند واين مطلب به مطبوعات درز كرده بود. 
در روز جهارشنبه روزنامه هاى وال استريت زورنال اعلام نمود كه كرستنر تنها كانديداى تصدى اين عنوان هست و يكك روز يس 
از آن اين مطلب در تمام روزنامه ها به جشم خورد. كرستنر و بوركك تصميم كرفتند كه اين مطلب را در روز جمعه 18 مارس اعلام 
نمايند 1811 صبح روز جمعه اين مطلب را اعلام نمود. در آن روز يكك كنفرانس مطبوعاتى تشكيل شد و بوركك اظهار داشت كه 
كرستنر را بركزيده اند و براى او نام مستعار توانا را انتخاب كرده اند. 181 يكك مؤسسه بود يكك مؤسسه جهانى كه كوجكترين 
حركت آن توسط جهان خارج از آن به دقت بررسى مى شد. در نتيجه كرستنر خود را با جالش و دردسرى بسيار مخاطره آميز 
در كير نموده بود. ملاقات با كروه بعد از مراسم و همايش ها كرستئر را به اعضاى كروه هيأت مديران معرفى كردند و 
كرستنر طى نشست اوليه تقريباً 50 دقيقه براى آن ها توضيح داد كه جرا اين كار را قبول كرده و همجنين خاطرنشان كرد كه هيج 
فرضيه بيش ينداشته و خاصى درباره ى كارهايى كه بايد انجام بكيرد در ذهن ندارد. براى آن ها كفت كه بايد نيروهاى خود را تا 
حد مورد نياز تحميل كنيم. بايد هزينه هاى خودمان را در مقابل رقباى خودمان محكك بزنيم و سيبس به بهترين وضعيت ممكن 
دست بيابيم. و به آن ها كوشزد كرد كه ديكر هركز نبايد بكويند كه 181 هيج كس را اخراج نمى كند. صاحب نظران 1811 
عقيده داشتند كه كمانى بايد به واحدهاى كوجكتر تبديل شود اما كرستنر كفت: شايد اين اقدام كار صحيح باشد و شايد هم نه اما 
جيزى كه ما يقيناً به آن نياز داريم دستيابى به يكك روش تصميم كيرى براساس بازار به صورت غيرمتم ركز مى باشد. و سبس كمى 
هم درباره مسائل روحى صحبت كرد. كه احساس شكست كمكى به ما نمى كند و ما به يكك رهبرى مناسب و يكك جهت حركت 
مناسب نياز داريم كه اين بر عهدهى همه ى ماست و نياز به افرادى با شور و نشاط و خلاق داريم و كفت كه من بر اين باور بوده 
ام هميشه كه 181 سرشار از استعدادهاى ناب و افرادى توانا است و نيازى به افراد جديد نيست و سيس كزيده اى از فلسفه ى 
مديريتى خودش را شرح داد. فلسفه مديريتى كرستنر ١-تمام‏ كارها و فعاليت هايمان توسط بازار به ما ديكته مى شود. "-به كيفيت» 
طرح هاء كار كروهى با دست يابى به كارايى بالا و مسئوليت يذيرى اخلاقى اعتقاد خاصى دارم. "ابه دنبال افرادى مى كردم كه به 
دنبال حل مشكلات و كمكك به همكارانشان باشند و از سياست مداران بيزارم. ؟-خودم رادركير استراتؤزى ها خواهم نمود و اجراى 
آن ها برعهده شماست. هركز اطلاعات بد را مخفى نكنيد. ه-سريع عمل نماييد اككر قرار است اشتباهاتى مرتكب شديم بككذاريد 
اين اشتباهات به دليل عجله مان باشد نه به دليل اقدام ديد. #-سلسله مراتب بدليم بى معنى است. /ا-از هدر رفتن يول جلو كيرى 
كنيد. /-يكك استراتزى براى جلب مشترى ارائه كرده و به اجرا درآوريد. در نهايت از افراد خواست تا نظراتشان را درباره 11/1 
برايش تشريح نمايند. واز آن ها خواست به بيرون بروند و فقط به اداره كميانى ببردازند و با مطبوعات دوباره مشكلاتشان سخن 
لكوك كر ووز سه شنيه “هاه ماس سال ##ةاجلشةاى تشكيل شد كه 5 سعر اعضاى كود را اكاب كر ه خزابى جلسة مشائل 


مالى مورد بررسى قرار كرفت و كزارشاتى ارائه شد و اعلام شد كه ميزان درآ مد ماه مارس به نسبت سال كذشته 9 يله سقوط 
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كرده و قيمت مين فريم هاى ١5]61لإ5‏ در همين دوره /0 درصد كاهش داشته و بيش بينى مى شد كه تا يايان فصل ارزرش 
سهام شركت 0٠‏ سنت كاهش يابد و وضعيت يول نقد كميانى به سرعت رو به وخامت مى رفت. يكى از راه حل هاى كسب 
وكارى اين بود كه طرح مالى جديدى را به تصويب برساند كه به كمانى اجازه بدهد حدود اعتبارات خود را تا 5// ميليارد دلار 
افزايش دهد و با تخفيف دادن از مشترى ها بخواهد كه يولشان را سريع تر تحويل دهند ودر نهايت ختم جلسه اعلام شد. نوشيدن از 
شلنكك آتش نشانى كرستنر به جلسه مديران اجرايى مربوط به بخش تجارت جهانى كميانى رفت تا تصوير بهترى از كسب و كار 
خودشان در سراسر جهان به دست آورد وضعيت جندان مناسب نبود يس از اتمام اين جلسه خودش را به يكى ديكر از ساختمان 
هاى 181 رساند تا با كروهى از مديران جوان كه در حال كذراندن يكك دورهى آموزشى بودند ملاقات نمايد ويس از آن با 
رئيس بخش منابع انسانى 1811 يعنى بورديكك ملاقات كرد بورديكك اعلام كرده بود كه مى خواهد بازنشست شود اما كرستنر از 
او خواست كه براى يكك دوره كم بماند. بورديكك يكى از قدرت هاى ينهانى بود كه يشت تاج واتخت 811] وجود داشت و يكى 
از مديران شركت بود بعد از آن كه او كمبانى را تركك كرد يكى از افراد يكك يرونده ى استثنايى را به كرستنر داد كه بسيار عجيب 
بود اين مقاله شامل تمام نكات خفقان آور و افراطى فرهنكك 04 بود بعضى از دستورات و وظايف دستيار اجرايى بورديكك 
غبارك بوة از + احعغموازه يايد برافع سفيد' و كت شلواربوشد اتفمؤاوة بايد مقذازى سكه ذه سعى تكيدارى تابد ايى شكه ها 
هنكامى كه بورديكك بخواهد در بيرون از ساختمان با تلفن تماس بككيرد مفيد خواهند بود. -به مناسبت تولد افراد تحت يوشش 
بورديكك بايد يكك سرى مهمانى هاى يانزده دقيقه اى شككفت انكيز اجرا شود. "-بورديكك ٠"‏ عدد ساعت در اختيار دارد: يككى روى 
ميز كارء يكى روى ميز كنفرانس و يكى روى لبه ى ينجره؛ اين سه ساعت بايد هر روز به دقت تنظيم شوند. ه-بورديكك آدامس 
هاى نعنايى بدون قند را بسيار دوست دارد و هنكام اتمام جعبه بايد يكك جعبه جديد روى ميزش باشد. كرستئر و بورديكك به بحث 
وكفتكو درباره ى دو جستجوى حياتى با هم كذراندن يكى براى يافتن جانشين مناسب براى بورديكك و يكى براى يافتن يكك مدير 
امور مالى مناسب و در روز كارش بيدا كردن افرادى براى اين مشاغل از همه مهمتر بود. جلسه سهام داران اين اجلاس از سال ها 
قبل در روز 78 آوريل درايالات فلوريدا بركزار مى كرديد. اداره كردن اولين جلسه با سهام داران آن هم در شرايطى كه كميانى 
داراى مشكلاتى عظيم مشكل و طاقت فرسا بود. مشخص بود كه سهام داران 1 بسيار عصبانى هستند. قيمت سهام شركت از 67 
دلار به ازاء هر سهم در سال 19417 به 17 دلامر به ازاء هر سهم تا آن روز رسيده بود. در آن روز در آن سالن نزديكك 00 سهام 
دار در سالن جمع شده بودند و منتظر شروع جلسه بودند. كرستنر بعد از سخنانى از آن ها خواست كه قدرى صبر و حوصله داشته 
باشند و به آن ها كفت كه مى خواهد سريع عمل كند و تمركز و جهت كيرى كميانى را به سمت مشترى ها درآورد. سهامداران 
تكك تكك در آن روز برمى خواستند و همه ى عوامل شركت را به باد انتقاد مى كرفتند و نشان دادند كه صبرشان تمام شده. بقا و 
يايدارى 181 بستككى زيادى به بخش كامبيوترى مين فريم داشت و 4١‏ درصد سود كميانى به اين مين فريم ها بسته بود و با سقوط 
مين فريم هاء 1811 نيز سقوط مى كرد. در طى جلسه اى اعضاى تيم مين فريم ها كاهش سريعى در ميزان فروش مين 2 فريم ها 
را كزارش نمودند و همجنين سقوط ناكهانى را در بين بازارها اعلام كردند. در نتيجه به مديران مالى كف تكه قيمت اين سيستم ها 
را يايين بياورندوبه طرز فوق العاده اى كاهش بدهند. و در آن روز يكك تصميم ديكر كرفتند كه به جاى 5/88٠‏ از فناورى 61005 
كه تغييرى در بود استفاده كنند كه اين عمل بعدها با موفقيت انجام شد و بخش هاى فنى با اجراى اين يروزه جايكاهى 
ويزه يافت و به قهرمانانى نجات بخش تبديل شوند و شركت هيتاجى كه از رقباى اصلى بود شروع به كسترش و هر جه بيشتر سيستم 
هاى عظيم دوقطبى نمود اما به ناكهان آن فناورى جاى خود را به فناورى جديد 017705 داد و هيتاجى از ميدان كسب وكار خارج 
شد. لوئيس روز يكك شنبه ١8‏ مى در اجلااس داخلى دو روزه درباره ى استراتؤى سازمانى در سالن كنفرانس شركت نمود در اين 
للك علاتنر ال مدورات ازا ارهد 1811 شركث كردهةووتهد در اناق أن جلي نه كدت بع شدميرف زاك كاريواقها شيوه 
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أ تركيدق ا شلك ان تنا زوة) لرفنين كرسق زيرااز واه هاى تخصصى و كلمات درهم و دشوار استفاده مى كردند. 
بحث هاى مربوط به مشترى ها جندين بار در طول آن جلسه مطرح شد. در اواخر آوريل جلسه اى با هيأت مديره سازمان تشكيل 
شد و كرستنر مشاهدات خود را در طى اين " هفته با آن ها در ميان كذاشت و كفت كه در طول اين مدت مطالب مثبت بسيارى 
در بخش توسعه محصولات و روحيه اعتماد به نفس بالا مشاهده كردم اما در بعضى موارد بخش هايى هم داراى اشكالاتى بودند. 
١-كمبود‏ اعتماد مشتريان ١-كناركشى‏ بعضى از مديران به سوى كارهاى سبكك *-مسائل بين بخش هاى مختلف به سرعت حل 
نمى شود. در اين جلسه شروع عمليات در آغوش كشيدن مشترى ها را اعلام نمود و كفت كه هر يكك از 20٠‏ مدير ارشد مى بايست 
در طول " ماه آينده حداقل با 0 تا از مهمترين مشترى ها ديدار كنند و حرف هاى آن ها را بشنوند و شروع به اقداماتى در جهت 
خواسته هاى آنها بنمايند. هدف زز ب ركزارى اين ملاقات ها اين بود كه بينش عمومى مشتريان كه فكر مى كردند معامله 
كردن و رود در رو شدن با ما مشكل است را دستخوش تغييراتى نمايد و طرز فكر آن ها را نسبت به مديران عوض كند. اين عمل 
كاها در تغيير فرهنكك 181 بود. در سيستم قديم 181 كميته اى تشكيل مى شود وافراد با هم مشورت وتصميم مى كرفتند نقش 
نهسق آذ اعضاء داشنسد انا ال زمائى كه كرسسر آمد كفينه وا تعظيل كرد و تاكبد داشت كداشخصا تقكن مهمير وفمق تر در 
تصميم كيرى ها بر عهده داشته باشد. ‏ ديدار با كارشناسان صنعتى كرستنر براى بهبود وضعيت ملاقات هايى رو در رو با جندين تن 
از رهبران صنعت مخابرات وكامبيوتر تنظيم نمود. كرستنر از برداشت ها ونظريه هاى آن ها درباره ى صنعت بهره مند ككشت. - 
بازدهى و سود شركت رو به كاهش بود و در جهار ماه اول منافع شركت "٠‏ ميليارد دلار كاهش بيدا كرده بود و ميزان فروش مين 
فريم ها در طى اين مدت 57 درصد كاهش يافته بود و تنها بخش خدمات بود كه رشد كرده بود. آمار نفرات هم كاهش 
بيدا كرده بود. ؟ تصميم حياتى و بزركك كرستنر ١-كميانى‏ را يكيارجه نمود ؟-تغيير مدل اقتصادى و كاهش هزينه ها كه 
باعث بى كار شدن "806٠‏ نفر از افراد شد. !-مهندسى مجدد نحوه ى انجام امور وكم كردن هزينه ها وكاهش مديران واز ميان 
برداشتن مراكز و شبكه هاى ناكار مد و كاهش هزينه هاى بخش 11 كه در سال 8 ميليارد هزينه مى كرد. و فروش زمين هاو 
ساختمان ها اين عمليات باعث شد 5١‏ ميليارد دلار در ميزان هزينه هاى كميانى صرفه جويى شود. و تحويل هم زمان محصولات از 
“١‏ درصد به 48 درصد رسيد و باعث شود هزينه هاى حمل و نقل 20 ميليون دلار و هزينه هاى نككهدارى از انبار 2٠١‏ ميليون دلار 
وهزينه هاى تحويل و حمل و نقل كالا 77١‏ ميليون و هزينه هاى مربوط به تهيه و نككهدارى مواد اوليه تا ١0‏ ميليارد دلار كاهش بيدا 
كند. #-فروش دارايى هاى نابهره ور (مانند كاهش سود سهام - فروش هواييماها - دفاتر غيرضرورى ...) - كرستنئر در ماه سيتامبر 
كميته ى اجرايى سازمانى را به وجود آورد واعلاام نمود كه جه كارهايى بايد بكند از قبيل: اين كميته به حل مشكل ديكران 
نخواهد يرداخت. اعضاء در مورد واحدهاى كسب و كارى تصميم نمى كيرند. تمركز اين كميته تنها بر روى مسائل مربوط به 
سياست هاى حاكم بر روابط واحدهاى مختلف مى باشد. و همجنين تعداد اعضاى هيأت مديره را كم تر كرد تا مديريت بهتر انجام 
شود و در عوض اعضايى از شركت هاى قدرتمند به اين هيأت ييوستند. 181 آزانس هاى خصوصى متعددى داشت كه هر كدام 
هر زمان مى خواستند تبليغاتى درست كرده و ارائه مى دادند اما كرستنر با كمكك ابى كونستام اين تبليغات متعدد را جمع كرده و 
آكهى تبليغاتى واحدى ايجاد كرد و بسيارى از مديران محصولاءت و واحدهاى جغرافيايى رويكرد «اين نيز بككُذرد» را اتتخاب 
كردند. كه مورد انتشار شديد روزنامه ها قرار كرفت و باعث تحول رسانه اى شد. اين مجموعه تبليغاتى باز هم تأكيد مى كرد كه 
14 جهانى است و ما به عنوان يكك كميانى جهانى كه همه نوع محصولات موردنياز مشترى هايش را خودش توليد مى كندء در 
سطح جهانى حضور داريم. اولين تبليغات در سال 4 تحت عنوان «راه كارهايى براى يكك سياره ى كوجك» شكل كرفتند كرستنر 
سيستم يرداخت قديمى كه براساس وفادارى و مدت تصدى بود را تغيبر داد و براساس كارآيى تنظيم كرد. كرستنر ٠"‏ تغيير عمده در 
برنامه ى واككذارى سهام كميانى ايجاد كرد. ١-براى‏ اولين بار سهام كميانى به ده ها هزار نفر از كارمندان ارائه و واكذار كرديد. 
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؟-بيشترين ميزان يرداخت هاى مديران را يرداخت هايى براساس سهام تشكيل خواهد داد. '-مديران 181 تنها در صورتى از سهام 
كميانى دريافت مى كردند كه خودشان با يول خودشان مقدارى از سهام كميانى را خريدارى نمايند و برنامه هاى دريافت ياداش ها 
راعوض كرد. در قديم ياداش را به ميزان تلاش فرد مى دادند و كارى به ييشرفت يا عقب ماندكى شركت نداشت اما از زمان 
كرستئر ياداش را براساس هر جه يبشرفت بيشتر شركت مى دادند. با اين اقدامات 181/1 ديكر از سقوط و غرض شدن نجاتث يافث. 
درس هاى آموخته شده از نظر كرستنر كمبود تمركز مهمترين عامل بيمارى هاى سازمانى است. بسيارى از مديران اجرايى تمايل 
ندارند در جنكك هاى شديد بازسازى با بهبود و قدرتمندسازى كسب وكارهاى يايه ى خودشان شركت كنند و يا خيلى زود تسليم 
فى كوقد يكه كدباتي عيرلا يشعرين مزان مويك ساى رقاب حوره زادر سودي كين واكار بابة اشن در اخصاز ذارى تاريخ 
نشان داده كه كمياق هاى واقعاً موقق وير ركف هموازه بلاطور ثانت در خال ثو كردق و تعديد كسب وكاوهاق يابددى خوه هستتد. 
تعداد زيادى از بانكك ها علاقه مند بودند تا د ركميانى 4 سرمايه كذارى كنند و ييشنهادات كلانى مى دادند اما هيج كدام از 
آن ها نمى توانستند موفقيت آميز باشند. 1811 در طول دوران مديريت كرستنر مالكيت 4١‏ سازمان و شركت ديكر را كسب نمود. 
آن ها فناورى هايى را خريدارى كردند كه خودشان قصد داشتند در آينده به آن ها برسند ولى با انجام يك كسب مالكيت جديد 
تاتسل حركت روب جلويقنان راتسريع سايده. درل كزارش هاب كه إراله شاده بود نشسانمى داد كه مشتريان عاشي 181/1 
بودند. تقريباً تمام سازمان نوعى حس غرور را در خودشان به وجود مى آورند و تمايل دارند كه بدانند بهترين هستند. مديران توليد 
محصولات دوست دارند رؤسايشان باور كنندكه آن ها بهترين محصولات را در صنعت مربوط ايجاد كرده اند. اما حقايق» حقايقى 
هستند و بايد مورد توجه قرار بككيرند. *- هزينه هاى توزيع و تعداد نيروهاى فروش وميزان حقوق آن ها بايد محاسبه شوند. ‏ تمام 
بيش فرض هاى تحليلى > مسائلى نظير قيمت ها ونرخ هاى رشد صنعت - بايد به طور مداوم و با دقت بررسى شوند. ‏ يكى از 
سخت ترين كارهايى كه هر كميانى بايد انجام دهد, اطمينان از آن كه منابع موجود به مهمترين عناصر استراتزى اختصاص داده 
شده اند» است. در طى ارزيابى كه شد نسبت به نظر مشتريان مشخص شد كه يكى از بزركترين مشكلات 1811 اين است كه نحوه 
فى فقاركة وكاونا اها سيك امرك مور انمعد داعس كديع ل فيداريف و انك 1 1811 طنز يراق كفده ان 
مشكل و كرفتن ياسخ از 181 بسيار سخت است. اين مسأله نيازمند انجام صدها يروره بود كه بايد در سراسر كميانى به انجام مى 
رسيدند. آنها بايد سخت كار مى كردند تا سرمايه كذارى لازم را تأمين كنند و يويايى را در اين يروزه به وجود آورند و آن هارا 
دقيق كنند» اين كار را انجام دادند و نتايجش موفقيت آميز بود. - همجنين آن ها سخت كار كردن تا بر روى مسائل و موضوعات و 
محصولات جديد سرمايه كذارى كنند. آن ها به كل كميانى اعلام كردند كه يول هاى سرمايه كذارى به سازمان تعلق دارد و سعى 
كردن تا كار را با تمام كسب و كارهايشان شروع كنند. -اكر يكك كروه مديريت به ارزش واقعى سرمايه كذارى به روى فرصت 
هاى جديد واقف نباشد» آن كاه يريشان شده و به دام كسب مالكيت هاى فراوان مى افتد و در نهايت سقوط مى كند. ‏ اجرا انجام 
وظايف و اجرا كردن آن ها- يكى از قابل تحسين ترين مهارت هاى هر رهبر كسب و كارى است. افراد بايد مسئوليت يذير باشند 
واكر كارى به انجام نرسيد وظايف بايد بلافاصله تغيير كند و مديران كزارش شكست و يا موفقيت خود را ارائه دهند. در 18111 
عملكرد طراحى محصولات در امور صنعتى نقشى حياتى بر عهده دارد. در نتيجه كرستنر و همكاران او براى مدت ينج سال زحمت 
كشيدن تا فرآيندى جهانى را براى طراحى محصولاتشان يايه ريزى كنند. سيكنال هاى درهم و مخلوط شده مى توانند امور شغلى را 
مشكل تر نمايند. به عنوان مثال /181 همواره براى كاركروهى ااهميت قائل مى شد. اما با اين وجود يرداخت هاى مالى براساس 
عملكرد انفرادى افراد محاسبه مى كرديد. ‏ مديران اجرايى كميانى» رهبرانى واقعى هستند كه خودشان دست به عمل مى 
زنند. كارمندان در اين سازمان نسبت به موفقيت متعهد هستند. محصولات در بهترين رده قرار دارند و به طور خلاصه مى توان 


جنين خلا-صه كرد كه فرهنكك هاى عملكرد بالا بيروز هستند. رهبرى امرى شخصى اسث . بهترين رهبران» فرهنكك هاى 
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عملكرد بالا را به وجود مى آورند. آن ها اهداف بلند تعيين مى كنندء نتايج را كنترل و بررسى مى كنند و افراد را مسئوليت يذير 
لكه من دازقد: رهبرق شخصى دز موره مرق بوذن وذيده شدن اث مد يرعاملان يو ركه اسفين ها وا بالا زدة واخووشان با 
مشكلات در كير مى شوند» آن ها يشت كارمندان مخفى نمى شوند و براى مشتريان» شركا و غيره مرئى و قابل ديد هستند. - رهبرى 
شخصى در مورد برقرارى ارتباط» باز برخورد كردن و تمايل به صحبت كردن به صورت صادقانه و با احترام كذاشتن به هوشو فهم 
شنونده مى باشد. رهبران نبايد خودشان را يشت بلند كوهاى سازمان مخفى نمايند. فراتر از اين ها رهبرى شخصى در مورد شورو 
هيجان است. مديران بزركك شركت ها تمايل دارند تا هر روز و هر ساعت برنده باشند و همكارانشان را به بردن تشويق مى كنند. 
آن ها به صورت شخصى عمل مى كنند وبه كارهايى كه انجام مى دهند اهميت مى دهند. جيزهايى كه براى اداره ى 18111 
ضرورى هستند -١‏ > انرزى- (انرزى شخصى زياد- مقاومت و يايدارى- تمايل زياد به فعاليت) ؟- رهبرى سازمانى - (توانايى 
انكيزه دار كردن و انرزى دادن به ديكران- ايجاد تيم هاى قدرتمند- توانايى استفاده از حداكثر كارآيى ديكران) “- رهبرى 
بازار- (ارتباط شفاهى برجسته- حضور در سطح مديران عامل و شركت در جلساتى در صنعت) 5- كيفيت هاى شخصى- (با 
هوش بودن- اعتماد به نفس- كوش فرادادن- شورو هيجان- صداقت- مشترى كرايى) فيل ها مى توانند برقصند در عرف عمومى 
جامعه جنين جا افتاده است كه شركت هاى كوجكك سريعء ياسخكو و مؤثر هستند و شركت هاى بزركك كند و غير ياسخكو و 
غيرمؤثر مى باشند. اما جنين نيست. بزركى و حجم بالا اهميت زيادى دارد اندازه ى بزركك مى تواند يكك اهرم كمكى تلقى شود. 
كسترد كَى امكان سرمايه كذارى بيشتر و ريسكك بيشتر و صبر زيادتر براى رسيدن به نتايج نهايى را محقق مى كند. سؤال اين نيست 
كه آيا يكك فيل مى تواند بر يكك مورجه غالب شود يا خير؟ بلكه سؤال اين است كه آيا فيل ها مى توانند برقصند يا خير؟ اكر فيل 
بتواند برقصد مورجه ها بايد اتاق رقص را ترك كنند. قصد دارم در اين جا يكك بخش ديكر را توضيح دهم جرا كه اين مسأله در 
به رقص آوردن دوباره ى 1811 نقش مهمى ايفا نمود. اين مسأله مفهوم متمركزسازى در مقابل عدم تمركز در سازمان هاى بزركك 
است. عدم تمركز داراى يشتوانه هاى عقلانى مستحكمى بود و در اين جند دهه ى اخير تقريباً در تمام بنكاه هاى مالى و صنعتى به 
«تثورى وضعيت» تبديل شده بود. اين تثورى جنين بود: «سيردن كنترل امور به دست مديران غيرمتمركز باعث مى شود كه بتوانند 
سريع تر تصميم بككيرند. متم ركزسازى امرى بد است زيرا باعث كندى تصميم كيرى مى شود و شركت هاى بز ركك كندو غيرمؤثرند 
و شركت هاى كوجكك سريع و ياسخككو هستند. بنابراين شركت هاى بزركك را به كوجكك تبديل كنيد.  »‏ تا زمانى كه سودهاى 
كميانى ها مناب بودند كارمندان اضافى قابل تحمل بودند. اما با نزديكك شدن به رقابت هاى خام كمبانى ها ديكر نمى توانستند از 
عهده ى افراد اضافى برآ يند. ‏ مشكل عدم تمركز در دولت نيز به جشم مى خورد. انجمن سياسى ايالات متحده از وجود 
جندين سازمان جاسوسى مستقل بيمناك است و هنكامى كه يكك تهديد رخ مى دهد همه ى سازمان ها وظيفه ى خود مى دانند كه 
اين مشكل را رفع كنند و اين ها يكك معضل بزركك است. بنابراين هر مدير عاملى بايد تعيين كند كه جه كارهايى بايد كاملا محلى 
(نامتمركز) باشند و كدام كارها بايد در سازمان به صورتع عمومى به انجام برسند. ‏ افراد و كارمندان كارى را انجام مى دهند كه از 
آن ها بخواهيد نه كارى كه در ذهن تان داريد آن ها انجام دهند رهبرانى كه قصد دارند واقعاً در سازمانشان يكيارجكى و 
هماهنكى به وجود آورند بايد سيستم اندازه كيرى و ياداش دهى سازمان را نيز تغيير دهند. سيستم يبشنهاد كرستنر براى 
بهبود وضع سيستم اين بود كه او كفت كه بايد سياست هاى مالياتى را تغيير دهيم تا باعث تشويق سرمايه كذارى هاى درازمدت 
كترد او كنات إز شر ون طفق مطلويه زقنات اسن #دايسيزه عات كه مشافاككة وير كك بحتام من قوفن كذ ادرسيدة 
معاملا-تى كه بين يكك تا سه سال طول مى كشند 5٠‏ درصدء و معاملاتى كه بين سه تا ينج سال طول مى كشد ٠١‏ درصد ماليات 
تعلق بكيرد و به هر معامله اى كه بيش از ينج سال طول بكشد مالياتى تعلق نككيرد. اين كار باعث مى شود به افراد بخش هاى 


تجارى كوحجكك مانند يكك خانواده كشاورز كمكك بيشترى شود و همجنين مديران اجرايى سازمان ها تشويق شوند كه به آينده فكر 
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كنند. - كرستئر در طول دوران حرفه اى اش همواره سعى مى كرد در طول سال ١‏ يا ” مصاحبه بيتر انجام ندهد همواره اعتقاد داشت 
كه در مورد رسانه ها هر جه كمتر كار انجام دهند بهتر است. او اعتقاد داشت كه سازمان ها تنها هنكامى موفق مى شوند كه در 
يكك جامعه ى سالم و مطمئن به كار و فعاليت ببردازند و به برنامه ريزى براى بهبود وضعيت زندكى مشترى ها و كارمندانشان نياز 
دارند. ‏ در 1811 همواره حس تعهد نسبت به مسئوليت هاى سازمانى به طرز عميقى وجود داشته است در دهه ى قبل از حضورش 
در 181 كل اعانه هاى /181 حدود ”/١‏ ميليارد دلار بود كه 181 را به يكى از سخاوت مندترين كميانى هاى جهان تبديل كرده 
بود. همجنين او صندوقى فراهم كرد كه به سازمان هايى كه كارمندان 1811 بيش از ٠٠١‏ ساعت در سال را در آن ها سيرى مى 
كردند فناورى هايى را به قيمت ارزان اعطا نمايند. در نهايت سخنى از كرستنر «آرزو مى كنم كميانى هاى كوجكك و بزركك ديكر 
نيز فرصت هايى كه مى توانند از طريق آن ها باعث بروز تغييرات شوند را شناسايى نمايند و از استعدادها و منابع خود براى بهبود 
وضعيت آن ها استفاده نمايند اين وظيفه را همانند يكك فرصت كسب و كارى در نظر بككيريد جرا كه اين يكك نياز است. ») + مطالب 
خواندنى نامه هاى بحرانى در شرايط بحران اكر مديرعامل مطمئن باشد كه تمام كارمندان بحران موجود را مى شناسند و مى دانند 
مديران قرار است جه اقداماتى انجام دهند و هر كدام از افراد بايد جه كارهايى انجام دهند» كمبانى راحت تر از بحران خارج مى 
شود. سه بحران بزركك كه 181/1 در ده سال كذشته با آن ها روبه رو شده است: ١-هنكامى‏ كه تصميم كرفتند بيش از 8 ميليارد 
دلار از هزينه هاى كميانى را كاهش دهند. ؟-هنكامى كه بروز مشكل در سال 7٠٠٠١‏ مشترى ها را به تكايو انداخته بود. ١-هنكامى‏ 
كه ترازدى هاى يازده سيتامبر ٠٠١١‏ باعث بروز هيجانات شديد در كارمندان و مشكلات عظيم براى مشترى ها شده بود. تغيبر 
فرهنكك يكى از مهمترين موضوعات تغيبراتى بود كه بايد در فرهنكك كميانى به وجود مى آورد. همواره از فرصت هاى جديد مثل 
تغييراتى كه در سازمان رخ مى دادند استفاده مى كرد تا بر روى مسائل فرهنككى مهم كميانى تأكيد نمايد. ‏ نظريه اى وجود دارد 
مبتى بر اين كه هنكامى كه حداقل 8١‏ ميليون نفر از يكك فناورى خاص استفاده كنند جهان با يكك فتاورى همكانى و عمومى روبه 
رو است. راديو توانست در مدت "٠‏ سال به اين حد دست ييدا كند. براى تلويزيون اين كار ١‏ سال طول كشيد. اينترنت استاندارد 
جديدى به وجود آورد . در ظرف مدت كم تراز ه سال يس از توليد شبكه ى جهانى 4١‏ ميليون نفر از مردم جهان به استفاده از آن 
روى آوردند و تا تابستان سال ٠٠١7‏ اين رقم به 8٠١‏ ميليون نفر رسيد. شبكه جيزى فراتر از يكك وسيله ى مخابراتى يا يكك بازار 
است. انفجارى كه در اين زمينه رخ داد مهمترين عامل تحريكك كننده ى كسب و كارهاء امور درمانى» دولتى » تحصيلى و امور 
جامعه هست. ‏ همانندبسيارى از فناورى هاى جهانى ديكر شبكه نيز در كردابى از نامفهومى و عدم اطلاعات كافى؛ غوطه ور بود و 
هر كس از ديدكاه خودش مسئله را بررسى مى كرد. /[181ها اعتقاد داشتند كه شبكه ى اينترنت جهان را دك ركون خواهد كرد. 
يبيام اصلى آن ها اين بود كه «فناورى جديدى به وجود آ مده است كه قصد دارد هر نوع سازمان وهر نوع تبادلاتى را دست 
خوش تغييرات نمايد. » -در حال حاضر هزينه ى ورود به شبكه ديكر مشكل يا معضل بزركى نيست. عده اى از افراد جنين مى 
يندارند كه فناورى اطلاعات مسأله اى است كه جلوكيرى از آن ممكن نيست و بنابراين جهان را به ١‏ دسته تقسيم مى كنند: )١‏ آن 
هايى كه دسترسى دارند ؟) آن هايى كه اجازهى ورود ندارند. اما اين امكان وجود دارد كه با استفاده از رقابت هاى شديد 
مخابراتى اطلاعات و خدمات براى همه فراهم باشد. ‏ دانشمندان 1811 مشغول تحقيق بر روى يكك ميز آشيزخانه ى «هوشمند) 
هستند كه مى تواند روى شيشه هاى دارويى را كه در كنار هم قرار كرفته اند بخواند و در صورتى كه تركيب اين داروها اثرات 
مخربى داشته باشد يكك اخطار شفاهى صادر كند. ‏ يكك شركت زاينى از اين ها فراتر رفته و ليوان هايى ساخته كه در صورت خالى 
شدن به كارسون هاى رستوران اطلاع مى دهد. ‏ امروزه سازمان ها به طور روزافزون به اهميت ورود به كسب و كار الكترونيكك 
واقف مى شوند و رواج كاميبوتر هر روز واقعى تر مى شود. رهبران بخش هاى خصوصى و عمومى كسب و كارهاى كوجكك و 
ووو كراسي تعهانة تع داقن كه كماو كارا الكترويكه تارمس باشعاز اطاذعاى كاناة تين بيك اذه سهان بان اس رونا 
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ظريف تر و قابل اعتماد تر از شبكه هاى فعلى باشد. معضلى كه وجود دارد اين است كه اجرا و اداره ى يكك جنين ساختارى براى 
مشتريان تقريباً غيرممكن است بنابراين خود ساختار نيازمند يكك مهندسى مجدد است تا بتواند بسيارى از كارهايى كه امروزه انسان 
ها انجام مى دهند را به طور خودكار انجام دهند. جيزى كه در راه است يكك سيستم كامييوترى است كه از روى سيستم اعصاب 
خودكار انسان طراحى شده است. ‏ محققان /181 جيزهاى مشتركك زيادى بين نحوه ى مديريت اعصاب بدن و جيزهايى كه در 
يكك سيستم كامبيوترى موردنياز استء بيدا كرده اند. اين سيستم به اين نوع عمل مى كند كه مى تواند با ويروس ها مقابله كندء 
خودش را دبر برابر حمالات حفظ كندء قطعات خراب را جدا كرده و تعمير كند و به نوعى تحمل كند كه بتواند بهترين استفاده را 
از قطعات و بخش هاى مختلف ببرد. -ايدهى اصلى اين است كه به زودى سازمان ها فناورى اطلاعاتشان را به همان شكلى به 
دست خواهند آوردكه آب و برق رابه دست مى آورند. آن ها در حال حاضر دستكاه تصفيه آب و يا نيروكاه برق در اختيار 
ندارند و به زودى نيازى به خريدارى يكك فضاى كامبيوترى ديجيتال نخواهند داشت. ‏ در نيمه ى قرن سيستم كشورهاى جهان كنار 
هم جمع شدند و تعدادى سازمان جهانى به وجود آوردند تا باعث رشد اقتصادىء افزايش استانداردهاى زندكى و كاهش 

د ركيرى هاى نظامى شوند. از اين سازمان ها مى توان: سازمان ملل > سازمان توسعه ى همكارى هاى اقتصادى > بانكك جهانى و 
صندوق جهانى يول را نام برد. شبكه بسيارى از جيزها را تغيير خواهد داد» ولى نه همه جيز را. شور و شوقء اعتماد به نفس و 
موكتسدئ ال حعملة مشائلن عتتعد كه همواره ذازاى اسيم بعك وكوانة خووواى ران يكارسكن افسية داهن كدد سل 
آيندهى رهبران بايد تفكرات خودرا در زمينه ى ملاحظات اجتماعى و سياسى و اقتصادى كسترش رااين رهبران. ١-توانايى‏ 
بيشترى در جهت رويارويى با تغييرات نامحدود و مداومى كه فناورى به وجود مى آورد خواهند داشت. 7-عملكردشان جهانى تر 
خواهد بود. #-بهتر مى توانند بين ملاحظات فرهنكى و تأثيرات و همكارى هاى جهانى يا منطقه اى تعادل به وجود آورد. *-بهتر 
مى توانند با اين حقيقت كه جهان در حال حركت به سمت مدلى است كه در آن رو ييش فرض به تمام امور باز بودن و 
يكيارجكى است نداند و او جداسازى. «والسلام) تدوين كننده: هادى معصو انتشارات انستيتو ايز ايران جه كسى مى 
كويد فيل ها نمى توانند برقصند نويسنده:لوئيس كرستئر مترجم:امير توفيقى ويراستار:محب اله كلبابايى نوبت جاب:جاب اول 1787 
ويرايش جديد:جاب دوم بهار 1788 شما ركان:١٠٠٠جلد‏ شابككث: :-428-8088-88 قيمت: 7٠١‏ "اتومان طراح جلد: كار كاه كرافيكك 


نستيتو ايز ايران (محسن محمد صادقى) ناظرجاب: حسين نادرى 
آشنايى با كشور مالزى 


نويسنده:محمود رضا برازش خلا-صه كتاب: موقعيت جغرافيايى:كشور مالزى در جنوب شرقى آسيا ء بين درياى جين جنوبى و دو 
اقيانوس آرام و هند » واقع شده است. كشور مالزى با وسعتى در حدود 7192588 كيلومتر مربع» شصت وهفتمين كشور وسيع 
دنياست و حدود يكك ينجم ايران وسعت دارد. ايران با وسعت 1888٠٠١‏ كيلومتر مربع » هجدهمين كشور وسيع جهان است. كشور 
الى از دو كيك كادات سجر ى. مالدق ظرم وكدرقن وو شوفة انالك شكال قنده انقه كديازده انالك بمالدى خري رودو 
ايالت به مالزى شرقى اختصاص دارد. انتشارات :آفتاب هشتمجاب اول 184١مالزينام‏ رسمى: ماليزياء مالزيانام محلى: مالزيانام بيشين: 
مالاياء يعنى سرزمين مالايبيايتخت: كوالالامبور (يايتخت ادارى اين كشور شهر يوترا جايا است.)نوع حكومت: مشروطه» حكومت 
سلطنتى فدرالى با دو مجلس قانون كذارى رئيس حكومت: يادشاه » (هريكك از سيزده استان مالزى» يكك سلطان دارد.)رئيس دولت: 
نخست وزيرنحوه ى اداره ى كشور : فدرال(شامل 1 ايالت و دو منطقهى فدرال)تاريخ استقلال: ١‏ اوت ١9017‏ موقعيت 
جغرافيايى:كشور مالزى در جنوب شرقى آسيا » بين درياى جين جنوبى و دو اقيانوس آرام و هند , واقع شده است. كشور مالزى با 


وسعتى در حدود كيلومتر مربع» شصت وهفتمين كشور وسيع دنياست و حدود يكك ينجم ايران وسعت دارد. ايران با 
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وسعت 185٠00‏ كيلومتر مربع » هجدهمين كشور وسيع جهان است.كشور مالزى از دو قسمت كاملا مجزاى مالزى غربى و شرقى 
؛ و سيزده ايالت تشكيل شده استء كه يازده ايالت به مالزى غربى و دو ايالت به مالزى شرقى اختصاص دارد.آب و هوا:مجاورت 
كشور مالزى با خط استوا و درياهاى مختلف سبب شده هردو بخش اين كشور(مالزى غربى و شرقى)آب و هوايى كرم؛ مرطوب و 
ير باران داشته باشند.بادهاى موسمى شمال شرقى كه از ماه اكتبر(مهر)تا مارس (اسفند) در سرتاسر درياى جين جنوبى مى وزد. 
باعث بارش باران هاى شديدى در سواحل شرقى مالزى » ساراواكك و صباح مى شود.جمعيت:طبق آمار » در سيتامبر 3٠١8‏ » 
جمعيت مالزى» حدود 70/٠٠٠١‏ بوده است. اين كشور از نظر جمعيت » جهل و سومين كشور جهان است . بيش از هجده ميليون 
ازاين تعداد در بخش شبه جزيره اى زندكى مى كنند. تقريباً نيمى از جمعيت مالزى , مالابى هستند» حدود يكك سوم جينى؛ نه 
درصد هندى و بقيه متعلق به كروه هاى مختلف هستند. در ايالت ساراواك » حدود جهل درصد از مردم به اقوام بومى تعلق 
دارند.تراكم جمعيت:رشد جمعيت در مالزى شرقى » نسبتاً بالا-است. تراكم جمعيت در مالزى شرقى » بيشتر در نواحى ساحلى و 
اطراف رودخانه هاست و قسمت هاى تبه اى و مرتفع داخلى كشور ؛ جمعيت اندكى دارد. آمارهاى مربوط به مالزى غربى» تغييرات 
قابل توجهى به سوى بهبود وضعيت بهداشتى نشان مى دهد و به همين دليل» رشد جمعيت افزايش يافته است؛ ولى ميزان رشد 
ساليانه ى جمعيت ايالت صباح و ساراواكك به نحو جشم كيرى بيش از مالزى غربى است.اقوام و نزادها:مالزى» كشورى جند مليتى 
است كه در آن » نؤادها و مليت هاى كوناكون با فرهنكك ها و زبان هاى متنوع با هم در آميخته اند. موقعيت اين كشور به عنوان 
كذ ركاه اصلى آب هاى جنوب شرقى آسيا موجب شده است اقوام و نؤادهاى كوناكون از نقاط مختلف آسيا در اين كشور كردهم 
آيند. مردم مالزى را به جند روش مى توان تقسيم بندى نمود.روش اول:١.‏ كروه بومى يوتراناين وازه كه به معنى يسران خاكك 
است به مردمى اطلاق مى شود كه فرهنكك بومى دارند, مانند ناد مالايى» اقوام اورنكك اصلى در شبه جزيره ى مالزى و قبايل بومى 
ساراواك و صباح » با توسعه و كسترش سريعى كه در سال هاى اخير در مالزى روى داده استء افراد بومى » سهم خود را در 
توسعهى اقتصادى كثشور افزايش داده اند.؟. كروه غير بومى يوترا:اين كروه » شامل نزادهاى جينى » هندى و ساير اقليت هاى 
نزادى مثل سريلانكايى» ارويايى-آسيايى (اروسيايى) و ارويايى ها است. تعداد زيادى از جينى ها و هندى ها در قرن نوزهم براى 
اقامث به مالزق آمدتد ؛ ؤيرا سياست هاي تجارث آزاد بريتانيا در كه هعاق ا سعمراتى باعث افزايشن سرعت توسعةى اقتصادى ذر 
كشور شده بود.روش دوم:١.‏ - نزاد مالاياء مالايياقوام مالا-بى در حدود سه هزار سال ييش در كامبوج » شبه جزيره ى مالى و 
درياهاى جنوبى زندكى مى كردند. اين اقوام كه در حال حاضر » هم در بخش شبه جزيره اى و هم در قسمت جزيره اى مالزى 
زندكى مى كنند» بيش از نيمى از جمعيت كشور را تشكيل مى دهند واز نظر سياسى » مهم ترين كروه در كشور هستند. آنها زبان 
وفرهنكك مشترك دارند وبه شدت به دين اسلام ياى بندند. در مالزى » افراد مالايى» برترى خاصى دارند ؛ به طور مثال براى 
تأسيس شركت » وجود يكك شريكك مالايايى » الزامى است.7. اورنكك اصليقبل از اينكه اقوام مالايى به اين كشور مهاجرت كنند» 
در بخش شبه جزيره اى مالزىء اجداد كروه هاى مختلفى زندكى مى كردند كه در حال حاضر به همه ى آنها اورنكك اصلى » يا 
ساكنان اوليه مى كويند. جمعيت اين كروه » كم است و از لحاظ قومى به كروه هاى زير تقسيم مى شوند:١.‏ كروه سمانكك:كه 
قديمى ترين كروه در مالزى هستند؛ آنها شكارجيان جادنشينى بودند كه در مناطق كوهستانى به طور سنتى زندكّى مى كردند و 
واهكاه عاى موقث ود رااز فى غيزرات وبركه درعشان دوسث هى كردند 1 اقوام سنويى و مالا-يى هاى اوليه:بعداً به اين 
كشور آمدند . بسيارى از آنها به رزاعت . ماهى كيرى و شكار مى يرداختند.. جينى ها :سيل عظيمى از جينى ها در قرن 
نوزدهم به كشور مالزى سرازير شدند. بعضى از آنها به عنوان يناهنده وارد اين كشور شدند و برخى بعنوان كاركر براى كار در 
معادن قلع يا تجارت » قدم به اين كشور كذاشتند. در حال حاضرء جينى تبارها كنترل بسيارى از امور تجارى و صنعتى اين كشور را 


در دست كرفته اند و حدود يكك سوم كل جمعيت كشور مالزى را تشكيل مى دهند.؟. هندى هان:در قرن نوزدهم » امبراطورى 
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بريتانيا تعداد زيادى از اقوام هندى را براى كار در كارخانه هاى يلاستيكك سازىء ساختن جاده ها و خطوط راه آهن »از جنوب هند 
به اين كشور آورد؛ البته سال ها ييش از اين نيز تعدا د كمى از هنديان مسلمان براى تجارت يارجه به اين كشور آمده بودند . هندو 
ها(اهالى جنوب هند)در هريكك از مستعمرات هندى در كشور مالزىء معابدى بنا كرده اند. اقوام هندى با فرهنكك و آداب و رسوم 
خاص خود. تأثيراتى در مالزى كذاشته اند؛ از جمله آشيزى هندى تأثير زيادى بر انواع غذاها و شيوه هاى آشيزى در كشور مالزى 
كذاشته است.زبان:زبان رسمى اين كشور زبان ملاديو يا باهاسامالزيا است كه در سيستم آموزشى و كليه مكاتبات كشور از آن 
استفاده مى شودء اما زبان انككليسى نيز كه از زمان سلطه ى انككليسى ها در مالزى رواج يافته است به صورت كسترده در محاورات و 
نيز براى برقرا رى ارتباط بين نزادهاى مختلف در سراسر مالزى به كار مى رود. نكته ى قابل ذكر آن كه در مالزى» بسيارى از 
كلساث الكابيي با املا-يى متفاوت از آنجه متداول استء» نوشته مى شود. ساير زبان ها مانند ماندارين(زبان جينى رسمى)» 
ينجايى(هند وارويايى)و تاميل نيز در مالزى متداول است. زبان هايى كه در مدارس آموزش مى دهندء شامل زبان باهاسامالزيا» 
انكليسى » جينى يا تاميل است كه بستككى به موقعيت مركز آموزشى دارد؛ اما آموزش زبان مالايى و انكليسى در تمام مدارس » 
اجبارى است.خط:با ظهور اسلام در قرن جهاردهم ميلادى در مالزى » مردم اين كشور با خط جاوى آشنا شدند و برخى واه هاى 
عربى و فارسى به وازكان آنها افزوده شد.مذهب:در كشور مالزىء با وجود تنوع قومى » اديان مختلف مانند: اسلام» بودايى» هندو و 
مسيحيت رواج دارند؛ اما بر طبق قانون اساسى فدرال » مذهب رسمى كشور مالزى» اسلام است و اكثريت مردم اين كشور » بيرو 
دين اسلام هستند. مردم با اديان مختلف در هر قسمت از اين كشورء آزادى كامل دارند و حق قانونى آنها است كه مراسم مذهبى 
خود را انجام دهند. وجود معابد مذهبى كوناكون در اين كشورء خود بيانكر اين واقعيت است . تقريباً همه ى مذاهب مهم دنيا در 
اين كشور وجود دارد كه نشان دهنده ى جمعيت جند نزادى در اين كشور است.اسلام:سابقه ى ورود اسلام به منطقه ى جنوب 
شرقى اسيا به قرن ششم و به شبه جزيره ى مالايا در قرن جهاردهم ميلا-دى باز مى كردد. اهميت اقتصادى اين منطقه باعث جلب 
تاجران مسلمانان ايرانى و عرب به اين كشور شد؛ به طورى كه به تدريج با افزايش تعداد مسلمانان » افراد بومى با اين دين آشنا 
شدند وضمن بذيرش آنء خود به ترويج اين مذهب جديد يرداختند. كرجه دين اسلام در اين كشور به عنوان مذهب افراد 
بومى (مالا-يى ها) شناخته مى شود؛ اما تعداد قابل ملا-حظه اى از افراد غير بومى (غير مالايى) از جمله هندى هاء جينى هاء اقوام 
كاردازان و ساير قبايل بومى نيز در مالزى شرقى » بيرو دين اسلام هستند. مسلمانان بزركك ترين كروه مذهبى را در اين كشور 
تشكيل مى دهند. وجود صدها مسجد بزركك و كوجكك و بركذارى مراسم اسلامى» حضور جشم كير بانوان محجبه و بسيارى 
موارد ديككر » نشان از جامعه اى از مردم مسلمان با آداب و رسوم خاص شرق آسيا وقرن بيست و يكى در اين سرزمين دارد. بر 
اساس آمار» حدود شصت درصد جمعيت مالزى را مسلمانان تشكيل مى دهند. طبق قانون اساسى » يادشاه» نخست وزير و حاكمان 
ايالاءت مالزى بايد مسلمان باشند؛ ولى اعضاى كابينه لزوماً ييروان اسلام نيستند و مى توانند از ميان اقليت هاى غير مسلمان نيز 
باشند.آيين بودا:مذهب بودا بعد از اسلام بيشترين يبرو را در كشور مالزى دارد.كرجه ييروان آيين بودا جينى ها هستندء اما اغلاب 
مهاجران تايلند» سريلانكا و برمه كه در اين كشور زندكى مى كنند نيز بيرو اين مذهب هستند.آيين هندو:آيين هندو در طول دو 
مرحله وارد كشور مالزى شد. مرحله ى اول » دوران هندوهاى اوليه در قرن يانزدهم (ييش از ورود اسلام) بوده» كه قبايل هندو آن 
را بنياد نهاده اند و ارتباط اندكى با آيين بوداى كنونى دارد؛ مرحله ى دوم » آيين هندوى برهمن هاى اشرافى آن دوران بود كه 
مذهب طبقه ى اشرافى محسوب مى شدند. امروزه نشانه هاى اين شكل از آيين هندو تنها در بعضى از جنبه هاى زبان و ادبيات 
مالادين باق مائناة اسك مسيحيك :ديق باز ركان و مسافران اروياين كه برا سقر به تعين از تركه كاى ملاكا مى كدشسده دين 
مسيح را وارد اين كشور كردند. سلطه ى استعمار كران يرتغالى درسال 0١‏ هلندى ها در سال 188١‏ و انككليسى ها در سال ١788‏ 


«متقاءد اصبلن وزوة هيك بة ابن كقور مشبوب فى شوةسابن اديانةاز فياق اديات ذيكري كددر كقون مالرق بترواتلى ذارذ من 
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توان نائوئيسم, آنيميسم وآيين كنفسيوس را در ميان جينى ها نام برد.مساجد معروف در مالزى:مسجد جامع:يكى از مشهورترين 
مساجد مالزى است كه در كوالالاميور و در محل تلاقى دو رودخانة كلانكك و كومباكك مسجد اينديا:اين مسجد كه با مسجد جامع 
كمى فاصله دارد؛ به سبكك هندى- اسلامى ساخته شده است.مسجد نكارا:اين مسجد كه به آن مسجد ملى هم مى كويند» از 
برجسته ترين مساجد كوالالا-ميور است كه در مركز شهر و نزديكك ايستكاه راه آهن واقع است.يرجم و سرود ملى:يرجم مالزى 
معروف به جالور كميلانكك يعنى " نوارهاى شكوه و افتخار"زمينه اى با جهارده نوار به رنكك هاى سفيد و قرمز به صورت يكك 
درميان دارد. بر روى مربع كوجكك آبى رنكى در بالالى يرجمء كوشه ى سمت جب آن. يكك هلال ويكك ستاره ى جهارده برء 
معروف به بينتانكك يرسكوتوان (ستاره ى فدرال) قرار دارد. جهارده نوار؛ با عرض يكسانء بيان كنندهى موقعيت و اعتبار يكسان 
سيزده ايالث مالزى و دولت فدرال است. جهارده كوشه ى ستاره نيز بيان كننده ى اتحاد و يكيارجكى بين ايالت هاسث. هلال » 
نشان دهنده ى دين اسلام- مذهب رسمى كشور- است. رنكك زرد ستاره و هلال » رنكك سلطنتى حاكمان مالزى است. مربع آبى؛ 
مظهر اتحاد مردم مالزى است.يرجم مالزى كه اولين بار در شانزدهم سيتامبر 1927 بر افراشته شدء از يرجم فدراسيون مالايا به وجود 
آمده است. بعد از اينكه بريتانينا يازده ايالت مالايا (مالزى) را به يكك ايالت واحد تبديل كرده» تصور داشتن يكك يرجم مالى مطرح 
شد.قبل از آن هر ايالتى در مالايا يرجمى اختصاصى داشت ؛ درحال حاضر نيز بسيارى از آنها تغييرى در يرجم خود به وجود 
نياورده اند و در موارد مختلف از آن استفاده مى كنند. طراح اين يرجم محمد حمزه. معمار 59 ساله بود كه در جوهور بارو يايتخت 
جوهور فعاليت مى كرد.نخست وزير وقت مالزى » ماهاتير محمد در سال 14917 نام جالور كميلانكك را براى يرجم بركزيد تا 
حركت كشور را به سمت رشد و موفقيت روز افزون بيان كند.سرود ملى مالزى را ياكك نككّاه در سال 7٠٠٠١‏ سروده است. سرود ملى 
مالزى" نكاراكو "نام دارد كه به معنى " كشور من "مى باشد. اين سرود در سال 1987 در زمان استقلال فدراسيون مالزى (مالايا)از 
بريتانيا به عنوان سرود ملى انتخاب شد. آهنكى كه در ابتدا از آن استفاده مى كردند» مربوط به سرود ايالتى يراكك بود.فرهتكك و 
آداب و رسوم:فرهنكك اصلى كشور مالزى » فرهنكك ساكنان اوليه ى آن يعنى افراد قوم مالا-يو است كه هنوز از برترى نسبى 
برخوردار است. از قرن نوزدهم به بعد . با ورود كروه هاى مهاجرء به خصوص جينى ها و هندى هاء به تدريج جهره ى فرهنكّى 
كشورهاى منطقه-از جمله مالزى- از حالت يكك دستى خارج شد و به سوى تنوع بيش رفتء به همين دليل» بافت كنونى فرهنكك 
مالزى؛ تركيبى از فرهنكك هاى مالايوء جينى» هندى و نيز فرهنكك قبايل بومى متعدد آن اسث.ساير فرهنكك هابى كه تأثير زيادى بر 
روى فرهنكك مالزى داشته اند» فرهنكك ايرانى» عربى و ارويايى بوده است.دين اسلام عامل سازنده ى مهمى در شكل دادن به 
فرهنكك ملى است.درايام عزادارى » مسلمانان بومى اين سرزمين و مهاجران » در كوالالا-ميور درو هم جمع مى شوند و مراسم 
عزادارى با شكوهى بركزار مى كنند. مردم مالزى عادت دارند در آيين هاى مذهبى » لباس هاى يكك رنكك به تن كنند.فرهنكك 
مالزى» ارزش زيادى براى رعايت ادب و نزاكتء ميانه روى» صلح و ارامش برقرارى روابط دوستانه در ميان اعضاى خانواده , 
همسايكان و اجتماع قائل است. مردم مالزى », افرادى بسيار خونكرم و ميهمان نواز هستند.برخى از آداب و سنت هاى مردم 
مالزى:قبل از ورود به خانه يا مكان هاى مذهبىء مثل مسجد يا هر يرستش كاه ديكرى بايد كفش ها را در آورد. در هنكام ورود به 
مسجد بايد يوشيده بود و حجاب را حفظ كرد.رنكك سياه فقط مربوط به مركك و مراسم عزادارى است و نبايد در مواقع شادى و 
جشن ها ان آن استفاده كرد.دست كشيدن بداسر اثراد + به خصوصض افراد سال خورده: از نظر آنها تشائهى بن تزاكتى اث جشة 
ها:جشن هاى سنتى جهار كروه اصلى ء اقوام مالايو» جينى هاء هندى ها و قبايل محلى(قومى) مالزى شرقى- كه جمعيت مالزى را 
تشكيل هى دهند- بخش مهمى از ميراث فرهنكى غنى مالزى به حساب مى آيند. اغلب اين جشن ها جنبه ى مذهيبى دارند؛ اما ذو 
مالزى» رسم براين است كه همه ى مردم » بدون در نظر كرفتن نزاد يا مذهب » در تمام جشن هاى مهم شركت كنند.جشن هاى 


اسلامى:در مالزى سه جشن اسلامى بسيار بزركك وجود دارد:ميلاد بيامبر اكرم (ص):در اين روز- كه تعطيل رسمى است- در اكثر 
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شهر ها مراسم ويره اى بر كذار مى شود كه شامل راهييمايى به رهبرى يادشاها و برنامه ى قرائت قرآن است.عيد قربان:اين جشن 
اسلامى كه به زبان مالايو هرى رايا حاجى كفته مى شود نشان دهنده ى به يايان رسيدن سفر حج است.عيد فطرناين عيد به زبان 
مردم مالزى » هرى رايا يواسا خوانده مى شود. بزركان مذهبى با رؤيت هلالل ماه نوء به يايان رسيدن ماه مباركك رمضان را به 
مسلمانان اعلام مى كنند. مسلمانان با شادمانى به استقبال اين عيد بزركك مى روند و مراسم نماز عيد را در اين روز- كه تعطيل 
رسمى است- به طور دسته جمعى در مساجد بركزار مى كنند. مردم » هفت روز قبل زا عيد» خانه هاى خود را كاملل تميز كرده و با 
جراغ هاى رنكتى تزئين مى كنند. اين كار براى خوش آمد كويى به فرشتكان است ؛ زيرا آنها عقيده دارند كه فرشتكان در اين 
مدت به زمين مى آيند. در روز عيد فطرء يادشاه ونخست وزيرء با مردم ديدار مى كنند واز مردم يذيرايى مى شوند. جشن هاى 
اعياد در مالزى » روزهاى طولا-نى با مراسم مختلف ادامه دارد؛ به طور مثال» جشن ها و مراسم عيد فطر تا يكك ماه ادامه 
دارد.تعطيلات ملى:درجامعه ى جند نزادى و جند مذهبى مالزى» تعطيلات متعددى وجود دارد كه برخى از مهم ترين آنها عبارتند 
:#اال ترص نمق ها صني لأ ذو انتريد قوزيف. ‏ #اضيي كفت اب رتوو طالرض درق ن تظيل وسيك انم ازفاء مادس 2 
آوريل )روز وساك: در اغلب ايالاءت مالزى؛ تعطيل رسمى است.(در ماه آوريل/ مى #)ميلاد بيامبر اكرم (ص *)جشن 
جراغ ها:(ماه جولاى/1كوست)در اكثر ايالت هاى مالزى تعطيل است ©#.روز ملى(١”‏ اوت):در اين روز- كه تعطيل رسمى است- 
شهروندان بى بضاعت هدايايى دريافت مى كنند و جشن ها و نمايشكاه هاى مختلفى بركذار مى شود؛ به آن» روز مردكا نيز مى 
كويند كه به معنى روز استقلال است ©.عيد فطر #عيد قربان #اول ماه محرم(سال نوى قمرى اسلامى ©)كريسمس(0١‏ 
دسامبر):سالروز تولد حضرت مسيح #روز تولد يادشاه(اولين شنبه زوئن): كه در مراسمى كه به اين مناسبت بركذار مى شود. افراد 
برجسته؛ القاب وهدايايى از او دريافت مى كنند ©#.روز تولد حاكم هر ايالت: در همان ايالت تعطيل عمومى است ©.روز 
كار كرخوراكتنوع غذايى در كشور مالزى به كونه اى است كه رضايت افراد را با هر سليقه اى جلب مى كند. مالزى» كشورى است 
كه در آن نزادها و مليت هاى كوناكون با هم آميخته اند؛ اين مسئله غذا و نوشيدنى هاى آن را نيز تحت تأثير قرار داده است.برنج 
ماده ى اصلى در برنامه ى غذايى اغلب مردم مالزى است؛ البته ماكارونى نيز يرطرفدار است. جاشنى هاى مخصوص مالزى » تند 
هستند و آشيزهاى مالايى براى درست كردن خوراكك كارى و انواع سوب از ناركيل استفاده مى كنند.بعضى از غذاهاى معروف 
مالزى » عبار تند از:ساتاى» سالاد كاد وكَادو. سوب لاكساء نان روتى كاناى» مى كورنجء لوح باككء ايرباندوككء دوريانء رامبوتان» 
استارفروت» منكوستين» سميداك؛ سيكوء موزيوشاك خانم ها:مالايى ها: لباس هايى كه زنان مالايى مى يوشند عبارتن از ©: 
باجوكورونكك: اين لباس را خانم ها در موقعيت هاى مختلفى مثل مدرسه(به عنوان لباس فرم ) يا هنكام رفتن به مراسم عروسى مى 
يوشند. رنكك اين نوع لباس ها روشن است و طرح هاى مختلفى دارد.اندازه ى اين لباس تا يايين زانو و آستين هاى آن بلند است. 
معمولاً با اين لباس دامن بلندى مى يوشند كه يكك طرف آن بيله دارد واز روسرى يا شال استفاده مى كتند ©.كورونكك 
كداح:لباس روزمره ى زنان متأهل مانايى است. اين لباس در واقع بلوز كوتاهى با آستين هاى سه ربع استء و فرد در اين لباس 
كباس انع فى كفن :© كعات يكن :و لما شقان سح وار ودس تقد نالعالا انث باو فا ع كد معير را قار 
همراه سارونكك يارجه ى بلندى كه اغلب به عنوان دامن به دور كمر مى بيجند ؛ يا باتى نوعى لباس كه به طور سنتى از موم مقاوم 
به رنكك تهيه مى شود؛ يا سونكك كت نوعى يارجه ى دست باف ابريشمى يا كتانى كه رشته هاى نخ طلايى يا نقره اى در آن به 
كاز.رفته اسث و آن زا زوق شائثة غامى اتداز ند يايه ذور سرهى بندقد هما تقش و تكارهاى رتكى مى بوشائند . #كباروك :اين 
لباس تركيبى از جوكبايا و باجو كورونكك است. باج وكبارونكك؛ كشاد است و تا يايين زانو مى رسد. هرجند اين لباس؛ يككى از 
لباس هاى ستتى مالا-يى ها محسوب نمى شود اما با الهام از آنها طراحى شده است. زنان مالايى ؛ اغلب از لباس هايى با يوشش 


كامل و نيز روسرى و شال بلند كه تا يايين زانو مى رسدء استفاده مى كنند؛ به اين ترتيب حجاب خود را حفظ كرده واز جلب 
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توجه جلو كيرى مى كنند.جينى ها:زنان جينى لباس خاصى به نام جئونكك سام مى يوشند. بيشتر در ايام سال نو و نيز كردهمايى 
هاى رسمى استفاده مى كنند.هندى ها:خانم هاى هندى در مراسم مذهبى و زندكى روزمره» سارى با رنكك هاى متنوع مى 
يوشند ©.لباس ينجابى: كه مورد يسند زنان شمال هند استء تونيكك بلندى است كه روى شلوار مى اندازند و يا آن از شال 
استفاده مى كنند.يوشاكك آقايان #:يوشاكك مالايى و هندى: در فرهنكك مالايى و هندى » مردان باجوملايو مى يوشند. لباس سنتى 
مردان مالادبى شامل دامن و يلوق كتانى ويا ابريشعى و سارونكك يا كائين اسست. ركف اغلب لباس ها روقن استث: كورتا توصن امه 
ع سقس افك كه مركا دم دو موك تو عاق رشن من يو شف ود داقن اندض انيه "اناهن الو من وميك شيو رذ 
يارجه ى نخى يا كتانى درست مى كنند ©.يوشاكك جينى: مردان جينى بلوز و كت ابريشمى و نيز كت و شلوار مخصوصى به نام 
سمفا مى يوشند ©. لباس معمولى و سنتى مردان در كشور مالزى » ييراهن آستين كوتاهى است كه آن را روى شلوار مى اندازند. 
آنها براى راحتى صندل به يا مى كنند. به دليل هواى كرم و مرطوب اين كشورء مردم بيشتر لباس هاى روشن كتانى يا ابريشمى 
مى يوشند.هنر:هنر اسلامى: از زمان استقلال كشور مالزى » دين اسلام» مذهب رسمى اين كشور است؟؛ به همين دليل بناهاى فراوانى 
به سبكك معمارى اسلامى در اين كشور ساخته شده است. ساختمان هايى مانند مجتمع دايابومى و مركز اسلامى در كوالالاميور» 
طرح هايى با اشكال هندسى منظم دارند. روى ستون ها وساير قسمت هاى بناهاى اسلامى مانند مسجد و لايت و مسجد نككارا » در 
كوالالا-ميور» طرح هاى اسلامى و خطاطى هاى زيبايى به زبان عربى » قابل مشاهده است.هنر اسلامى كه ناشى از مذهب اسلام 
استء از قرن هفتم در خاورميانه به وجود آمد ونشان دهندهى ديدكاه هاى اسلام است در زمينه ى هنر » از فلز كارى » يارجه 
بافى»؛ سفال كرىء و نقاشى رنكك روغن تا خوش نويسى . خطاطى و ...ابزار موسيقى سنتى:ربانايونى:در دوران باستان در كشور 
مالاياء با ضربات موزون و يرطنين اين طبل بزركك » بيام هاى كوناكون » از ييغام هشدار دهنده تا خبر عروسى را به ديكران منتقل 
مى كرده اند. بعدها از آن به عنوان ابزار موسيقى در مراسم جمعى استفاده كردند.ميراث فرهنكى و صنايع دستى:مالزى » كشورى با 
تنوع جندكانه ى قومى و ميراث فرهنككى غنى است. ميراث فرهنكى اين كشور به شكل هاى كوناكونى نظير نسخه هاى خطى » 
صنايع دستىء انواع مجسمهءطراحى روى يارجه. جواهرات مختلف آثار ادبى و مانند آنها است. بخشى از ميراث فرهنكى اين كشور 
در كتابخانه هاء موزه هاء آرشيوهاء نمايشكاه هاى هنرى و مراكز فرهنكى نكهدارى مى شود. ميراث فرهنككى مالزى » شامل 
موسيقى و ترانه هاى سنتى» شعرء افسانه هاء آداب و سنن كفتارى و كياهان دارويى سنتى نيز هست كه از نسلى به نسل ديكر منتقل 
مى شود.صنايع دستى:صنايع دستى يكى از يديده هاى قديمى و اصيل است كه با وجود صنايع ماشينى و مدرنء هنوز جايكاه 
يرارزش خود را در ميان مردم حفظ كرده است و همككام با تكنولوزى مدرن رشد مى كند. صنايع دستى متنوع و زيباى مالزى» 
شامل عتيقه هاى اصيل و نفيس و كارهاى دستى جديد و بى نظير است. اغلب صنعتكران اين كشورء مسلمان هستندء به همين د ليل» 
دين اسلام تا حد زيادى بر طرح هاى صنايع دستى مالزى تأثير كذاشته است. در اين كشور دين اسلام كشيدن تصوير انسان را در 
كارهاى هنرى ممنوع كرده است.برخى از صنايع دستى مهم مالزى عبارت اند از:صنعت نساجىء جواهرات و لوزام زينتى» ظروف 
سفالى» لابوسايونككء بانكاء ترنانكك» صنايع دستى جوبى» صنايع دستى فلزى» حصير بافى» صنايع دستى س ركرم كنندهتثاتر:بدون 
شكك نمايش عروسكى يا خيمه شب بازىء اولين هنر نمايش سنتى به زبان مالى است كه هنوز هم جزء سر كرمى هاى مردم مالزى 
محسوب مى شود. مهم ترين تئاتر در مالزى » نمايش عروسكى سايه اى است كه در آنء با اناختن سايه ى عروسكك ها بر يرده 
تمايكن را اجرامى كد .هترهاى تماش سنس كقون مالرى :كاعد زيادى تحت تاثر كشورهاى هتدؤستان وتابلئد اسث و مدهب 
اسلام و هنر اسلامى نيز بر آن اثر ككذاشته است.سينما:صنعت فيلم سازى درمالزىء فعاليت خود را در سال 198 با فيلم" ليلى و 
مجنون "شروع كرد؛ كه اقتباسى از اين داستان ايرانى قديمى بود.با به يايان رسيدن جنكك جهانى دوم در سال 1458 » در مالزى 


برادران شاو در سال ١917‏ شروع به فيلم سازى كردند. آنها فيلم هاى بيشتر توليد كردند و جهره هاى جديدى را مطرح كردند. 
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موفقيت برادران شاو در توليد فيلم » تعدادى از سرمايه كذاران را تشويق كرد وارد اين تجارت شوند.در حال حاضرء در كشور 
مالزى سالانه حدود يانزده فيلم بلند و بين صد تا جهارصد تله تثاتر و سريال تلويزيونى توليد مى شود؛ علاوه براين هر سال در اين 
كشورء جشنواره ى ملى فيلم سازى بركذار مى كردد. در حدود 180١‏ سينما در مالزى وجود دارد كه علاوه بر فيلم هاى محلى فيلم 
هاى وارداتى نيز نمايش مى دهند.تحصيلات(نظام آموزشى):در كشور مالزى آموزش رسمى كودكان را در سن شش سالككى آغاز 
مى كنند و دورهى آموزش ابتدائى » شش سال طول مى كشد. آموزش ابتدايى و متوسطه در مالزى رايكان است و وزارت آموزش 
وورووكن تشستوليت اندرا يه عهده داود:داتشكاء هالا يانايق داتشكاة دو سال 89ة1ادر كوالالاميون تأسسسن شده 'است و تنها داتشكاه 
دولتى مالزى در داخل شهر است . دانشكاه مالاياء» يكى از دويست دانشكاه برتر دنياست. دروس اين دانشكاه به دو زبان مالايايبى و 
انكليسى ارائه مى شود. اين دانشكاه مورد تأييد وزارت علوم تحقيقا ت و فناورى و نيز وزارت بهداشتء درمان و آموزش يزشكى 
ايران است و در اغلب رشته ها تا مقطع دكترى » دانشجو مى يذيرد.دانشكاه تكنولوزى(فناورى) مالزى:اين دانشككاه در سال ١908‏ 
در اسكوداى تأسيس شده است و انواع رشته هاى فنى و مهندسى را دارد.ادبيات:در دوران قبل از استقلال» سبكك هاى ادبى در 
مالزى» در اثر نفوذ كشورهاى ارويايى(يرتغال» هلند و انكلستان)تغيير كرده است؛ اما بالاخره زبان محلى اين كشور » جاى خود را 
در آثار ادبى كلاسيكك باز كرد. اولين روزنامه به زبان محلى در مالزى » در سال 1878 منتشر شده است. ميراث ادبى غنى مالزى» 
شامل افسانه هاء قصه هاى عاميانه» داستان هاى حماسىء اشعار قافيه دار و ... است كه اغلب به صورت شفاهىء از نسلى به نسل 
كر منتقل مى شود.ورزش:در كشور مالزى» ورزش هم مانند ساير يديده هاى اجتماعى» دو صورت مدرن و سنتى دارد. وجود 
آب و هواى كرم در شبه جزيره ى مالزى و برنئو» شرايط مناسبى براى غواصى به وجود آورده است. راه ييمايى » غارنوردى و كوه 
نوردى» كلف » جوكانء» سوا ركارى و و رزش هاى رزمىء از يرطرف دار ترين ورزش ها دراين كشور است.سيكك تاكرا:نوعى 
س ركرمى سنتى است . سيكك تاكرا » ورزش ملى مالزى محسوب مى شود و شبيه واليبال است. درهنكام بازىء از توبى توخالى 
استفاده مى شود كه آن را با بافتن ساقه هاى درخت نخل رونده يا راتان درست مى كنند . بازيكنان مى توانند در هنكام بازى » با 
ياه زانو وسر خود به توب ضربه بزنند » ولى استفاده از دستء ممنوع است.واحد يول:واحد يول مالزى» رينككيت است. در شهريور 
5 يكك رينككيت مالزى. حدوداً برابر با ٠.١‏ دلار آمريكا و 700 ريال ايران بود.كردشكرى:در ميان ينج قاره ى دنياء آسيا قاره 
اى ست كه همواره در طول تاريخ توانسته است با جاذبه هاى فرهنكى خود كردشكران قابل توجهى را جلب كند. مالزى يكى از 
كشورهاى آسيايى است كه در طول سال هاى اخير يذيراى كردشكران متفاوتى بوده است و باتوجه با آب و هواى مناسب » جاذبه 
هاو ديدنى هاى مختلف خود. برنامه هاى مختلف سفرى براى تمام اقشار طراحى كرده است تا همه بتوانند از جاذبه هاى طبيعى و 
فرهنكى آن بهره مند شوند.صنعت كردشكرى, به خصوص در اقتصاد مالزىء اهميت به سزايى دارد» زيربناى اقتصادى قوى و 
محكم صنعت كردشكرى در مالزى موجب شده است كه هر سال تعداد زيادى كردشكر به اين كشور سفر كنند. جنانجه وزير 
كردشكرى مالزى اعلام كرده است شمار افرادى كه در سال 7٠٠١7‏ به اين كشور سفر كرده اند به بيست ميليون وهفتصد هزار نفر 
رسيده است. او اعلام كرده است كه كشورش قصد دارد در سال 7٠07‏ شمار كردشكران را به 7١.0‏ ميليون نفر برساند. طبق آمار 
مالزى از نظر جذب كردشكر در رتبه ى يازدهم جهانى و يس از جين » دومين كشور آسيا دراين زمينه است. در اولويت قرار 
كرشن توسعه ى صلفت كر دشكرى در عالرزف» ناضة شدو است در امد ابن كشور او يكين كردذشكرى در سال ١١8‏ نه الم 
ميليارد دلار برسد.يس از سفر وزير كردشكرى مالزى به ايران در سال هاى اخير » امكانات جديدى براى افزايش سفر كردشكران 
ايرانى به مالزى فراهم شد.در حال حاضر سالاننه هزار كردشكر ايرانى بدون نياز به كرفتن ويزاء از طريق برواز هاى روزانه ى 
مستقيم تهران- كوالالا-ميورء مشهد- كوالالا-ميور » شيراز- كوالالا-ميور ويا از طريق ديكر مثلاً- از طريق كشورهاى جنوب خليج 


فارسعنية هالزى سفر مى كتتنببه طورق كذاكنون مالزئ: يكن از مقاصد اضلى كرذشكرانه تجار و داتشجويان ابرائى شدة 
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است.خوشبختانه صنعت كردشكرىء تغيبرات زيادى در شخصيت مردم اين كشور به وجود نياورده است؛ بلكه به آنها كمكك كرده 
ميراث با ارزش خود را حفظ و ديكران را نيز با آن آشنا كنند. رفتار دوستانه و مهربانى مردم مالزى » اين كشور را به سرزمين 
جذاب و جالب براى كردشكران تبديل كرده است". سلامت د تنكك "در زبان ملى مالزىء به معنى "خوش امديد"است و مسافران 
در تمام مدتى كه در اين كشور هستندء اين جمله رااز زبان مردم اين كشور مى شنوند و مفهوم آن را در رفتار مردم نيز لمس مى 
كنند. مالزى براى جذب كردشكران برنامه ريزى هاى مختلفى كرده و از اين نظرء موفق نيز بوده است. بادين ترتيب» با توجه به 
قرابت فرهنكى ميان دو كشور ميتوان از تجربيات و برنامه هاى آن ها براى توسعه ى كردشكرى در ايران استفاده نمود.تاريخ روابط 
فرهنكى:در آغاز ظهور دين اسلام » مسلمانان عرب و ايرانى» سفر به منطقه ى آسياى جنوب شرقى را آغاز كردند. مسلمانان مهاجر» 
به ويه ايرانيان» نزد مردم و حاكمان منطقه. از حرمت و اعتبار زيادى برخوردار بودند. سفرنامه هاى جهان كردانى نظير ماركويولو و 
ابن بطوطه » مؤيد اين امر است. با مسلمان شدن حاكمان منطقه در قرن ها جهارده و يانزده ميلادى » دين اسلام؛ نفوذ بيشترى يافت 
واين امر تا شروع دورهى استعمار ادامه يافت.سابقه ى اين نفوذ و ارتباط فرهنكى , در آثار تاريخى و روايات مورخان و جهان 
كردان» مشهود است؛ علاوه براين» داستان هاى محلى فراوانى به زبان ملايو و جود دارد كه بركرفته از فرهنكك اسلامى است.حضور 
ايرانيان در منطقه باعث رواج لغات و اصطلاحات زيادى اززبان فارسى در زبان و ادبيات مالايى شده است. برخى از مورخان » مهم 
ترين سبكك شعر مالا-يوء يعنى "يانتول"را تقليدى از اشعار مرصع زبان فارسى مى دانند. با ورود استعمار به منطقه. اين روابط به 
تدرج كمتر شد.لا-زم به ذكر است كه از اوايل دهه ى ١8٠‏ شمسىءهر سالءقاريان ايرانى در مسابقه هاى بين المللى قرائت قران 
كريم در مالزى شركت مى كنند.روابط فرهنكى:كسترش روابط كشورهاء از جمله دو كشور جمهورى اسلامى ايران و مالزى در 
حوزه هاى مختلفء به ويزه زمينه ى فرهنكى » به برخى عوامل بستككى دارد كه به طور مستقيم يا غيرمستقيم در ارتقا ويا كاهش اين 
روابط دخالت دارند.در خصوص روابط جمهورى اسلامى ايران با مالزى بايد اذعان داشت كه زمينه هاى مشتركك مناسبى براى 
كسترش روابط فرهنكى ميان دو كشور وجود دارد كه از آن جمله مى توان به حضور دين اسلام در دو كشورء رشد زبان فارسى در 
مالزى» فرهنكك غنى دو كشورء شباهت هاى فرهتكنّى و برخوردارى دوكشور از جاذبه هاى فراوان تاريخى و كردشكرى اشاره كرد. 
با توجه به حضور هزاران دانشجو » تاجر و مهاجر ايرانى در مالزى, لازم است مسئولان» به خصوص بخش فرهتككى , در اين مورد 
اقداماتى مؤثر انجام دهند.دو كشورء يس از انقلااب اسلامى بويزه در سال هاى اخيرء همكارى هاى خود را در زمينه ى مناسب 
فرهسكى كسعكن وادة اند از جئله شفمكارق هاق دوكشوردر حوزهى فرسكى من 'توان بدهوارة زيزاشاره كرو #اتأسسن 
كرسى زبان فارسى در برخى از دانشكاه هاى مالزى, نظير دانشكاه مالايا #ب ركزارى همايش ها و سمينارهاى متعدد در دانشكاه ها 
و مراكز علمى و فرهنككى مالزى #مبادله ى استاد و دانشجوءبه ويزه از طرف ايران #حضور قاريان ايرانى در مالزى و بالعكسء به 
مناسبت ب ركزارى مسابقات مختلف در زمينه ى قرائت» حفظ و تفسير قرآن كريم #عبور زائران مالزيايى خانه ى خدا از ايران و 
آشنايى با فرهنكك و آداب ورسوم ايرانى #همكارى دو كشور در زمينه ى كردشكرىء, شناخت جاذبه هاى كردشكرىء و امضاى 
يادداشت هاى تفاهم دو جانبه در جهت تسهيل رفت و آمد كردشكران © ترجمه و جاب كتاب هاى فارسى #بخش فيلم هاى 
ايرانى در شبكه هاى ماهواره اى مالزى و توليد كارهاى مشترك تلويزيونى و سينمايى #بركزارى نمايشكاه ها و هفته ى فرهنكى 


ايران درمالزرى #بركزارى جشنواره ى غذا و صنايع دستى در مالزى 
ناجى نيسان 


ولسكفة #ذيويد مكن 


خلا-صه كتاب: ندا آقاجانى- مترجم : مسعود نيازمند- انتشارات نوربخش *178- فصل اول: افتتاح كارخانه جديد (بهار :000١‏ 
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شركت نيسان قرار بود كارخانة جديدى در امريكا افتتاح كند. كاركنان بيم داشتند كه به دليل عدم سودآورى مستمر و نبود رهبرى 
مناسب» درهاى كارخانه بسته شودء ولى اكنون كوسن رييس و مدير عمليات شركت براى انجام مراسم رسمى آماده شده تا با افتتاح 
اين كارخانه به اين بيم و هراس ها يايان دهد. اين كارخانه در ايالت مى سى سى بى امريكا احداث شده و بر اثر توصية فرماندار 
اين ايالت به مسئولان نيسان صورت كرفته است . به اين ترتيب كوسن در سرزمينى ناآشنا بى صبرانه در انتظار آغاز مراسم افتتاحيه 
بود.افراد كوناكونى در آنجا جمع شده بودند تا به سخترانى كوسن كوش فرا دهند . كوسن سخن خود را آغاز مى كند. اواز 

شش و تلاش در راه احياى نيسان مى كويد و هدف شركت را بر سودآورى در طى يكسال مورد تأكيد قرار مى دهد. او مى 
كويد نيسان هزاران نفر را در كارخانة مى سى سى بى به كار خواهد كمارد و توليدات جديدى را عرضه خواهد كرد. كوسن مى 
كويد ": ساخت محصولات مطلوب در بازارهاى مناسب» عامل اساسى بايه كذارئى رشد اقتصادى سودآاور و استوار اسث واين 
دقيقاً همان كارى است كه ما مى خواهيم در اينجا انجام دهيم و سرمايه كذارى نيسان بخش مهم آن است .كارخانة نيسان يكك 
وانت معمولى» يكك خودروى اسبرت و نيسان مينى ون نسل آينده را توليد خواهد كرد. اين برنامه» توسعه اى جشمكير و مهم در 
برنامة كار ما در بازار امريكاست. اين برنامه قدرت ياسخككويى ما را در برابر بازار افزايش داده؛ هزينه ها را كاهش خواهد داد و از 
تأثيريذير يمان در برابر نوسانات ارزى خواهد كاست".براى مى سى سى بى امروز روز شك ركزارى است . جهار هزار شغل با 
درآمد بالا سرمايه كذارى يكك ميليارد دلارى ...» وحدت . براى نيسان و كوسن صحبت از طرح احياى جسورانه اى به منظور 
بازكرداندن نيسان به مقام و موقعيت خود به عنوان يكى از مشهورترين توليدكنندكان خودرو در دنياست.هنكامى كه كوسن وارد 
شركت سان شده شركت دو سراشيى قراز.داشكاو كوس براق باقن راه جات أن يايد اذ شافى اموز شن عاو دارب العاليث 
خود در ميشلن و رنو استفاده مى كرد . بسيارى از روش هاى متداول و مرسوم مديريت در راين كارايى ندارد زيرا در مورد رو ش 
هاى غربى انجام كار وتجارت در اين كشور ترديدهاى عمده اى وجود دارد . به همين دليل كوسن از تجارب خود براى ايجاد 
سبكى منحصربه فرد در نيسان استفاده كرد و هركز در اعتقاد و باور خويش دربارة تدابيرى كه مورد استفاده قرار مى داد ترديدى به 
خود راه نمى داد" . جالش بزركى است ولى ما از جهنم آمده ايم و مى كوشيم به برزخ برسيم . بايد به سرعت دك ركونى ايجاد 
كنيم. " محصول جديد كليد احياى نيسان است سرمايه كذارى ما در كارخانةٌ مى سى سى بى جزء بسيار مهمى از آيندة 
ماست.فصل دومراز موفقيت يكك رهبر جديد بين المللى:هيج كس به اندازة كوسن سوء مديريت را نمى شناسد. ه ركدام از شركت 
هايى كه او در آنجا كار كرده استء مثل ميشلن امريكاى جنوبى؛ ميشلن امريكاى شمالىء رنوء و اكنون نيسان » همانند درسى 
ذربارة مسيرغلط سازمائى و سرد ركمى و يا هردو بوده اسث. كوسن معتقد اسث آنجه انسان از مشاهدة تفاوت هاى ديكران مى 
آموزد وبه وى كمكك مى كند تااز روش هاى كوناكون به ثروت دست يابد . يكى از دوستان و همكاران قديمى كوسن مى 
كويد او از هر فرهنكى كه دن معرظن أن قرار يكيرة به«سرعك جيوهاي فراواتى باد فى كيرد: اوليق شغل كوسن كار كردن در 
ميشلن فرانسه و از يايين ترين سطح ممكنء يعنى شغلى صنفى در يكك كاركاه توليدى بود . نخستين جيزى كه كوسن در كاركاه 
مشاهده كرد تنفر و بيزارى كاركران كارخانه از مديريت بود به ويزه مديرانى كه از كارهاى روزانه و جالش هاى مربوط به شغل 
كار كران بى اطلاع و يا به آن بى توجه بودند . وى آنجا درس ارزشمندى آموخت كه بعدها به عنوان مدير ارشد مى توانست آن را 
به كار كيرد كاركنان در هر سطحى در سازمان براى مشكلات راه حلى دارند.كوسن مراتب ترقى را دركارخانة فرانسوى به سرعت 
طى كرد و هنكام ى كه 78 سال داشت مديريت بيش از ٠١‏ كاركر و كارمند را در كارخانه به عهده كرفت. در سال 1988 زمانى 
كه كوسن تنها ٠‏ سال داشتء به سمت مدير ارشد عملياتى بخش يردردسر و ناآرام امريكاى جنوبى شركت ميشلن بركزيده شد از 
او خواسته شده بود اين بخش را متحول كند . كوسن تورم عنان كسيخته اى را تجربه مى كرد. كوسن مى كويد : بايد دستمزد 


كاركنان را هرماه يكى دوبار تغيير مى دادم. اين يكك آزمايش بود, اما واقعاً مشتاق انجام آن بودم . من بايد به هرقيمتى شده آن را 
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انجام مى دادم. كوسن معتقد بود شرايط اقتصادى تنها بخشى از مشكل استه بنابراين تيم هاى ميان فرهنككى را تشكيل داد تا راه 
حل هايى بيابند . اين اقدام و تلاشى مقدماتى و نويا در كار كروهى ميان فرهنكى و بين كارى بود كه در آينده به عنوان سبكك 
مديريت خاص كوسن شناخته شد . اين كار فرابخشى موانع موجود ميان فرانسوى ها و برزيلى ها را از بين برد و براى شركت 
موفقيت به ارمغان آورد و واحد امريكاى جنوبى ميشلن را در عرض دو سال به سوددهى رساند.سال ١198‏ يعنى سومين سال 
فعاليت كوسن در برزيل» سودآورترين دوران شركت بود و براى كوسن بيشرفت عمده اى در كار به شمار مى آمد. در نتيجه او را 
به سمت مدير ارشد واحد امريكاى ميشلن ب ركزيدند. كوسن بى سروصدا و با شفافيت كامل به امريكا آمد . وى به كاركنان نشان 
داد هيج كونه برنامة از ييش تعيين شده اى ندارد و در مورد رفع نيازمندى هاى شركت به كمكك و مشاركت آنان متكى است . 
كوسن جند دستور و رهنمود فورى در واحد امريكا صادر كرد . وى صرفاً سؤال مى كرد . اين سبكك خاص مديريت او بود و نشان 
مى داد بدون هركونه بيش فرضى آمده است و مى خوهد از طريق شنيده ها بامسائل آشنا شود.راهبرد وى عبارت بود از :. هيج 
فرضى نكن ( ياسخ سؤالات را در داخل شركت يبدا كن. -)سريع كار كن. اعتماد و احترام را با نتايج قوى به دست آوراو براى 
نخستين بار اين امكان و فرصت را به دست آورده بود كه توجه خود را به اصول مديريت نظرى و ناب ترى مثل رضايت مصرف 
كنند كان و ساختار درون سازمانى معطوف كند. ادغام كودريج و ميشلن» كوسن را وادار كرد به دنبال راه هاى تركيب فرهنكك ها 
و فلسفه هاى كارى كاملا متفاوت برود.وى شيوه اى را به كار كرفت كه شبيه روش مورد استفادة وى در امريكاى جنوبى بود» تيم 
هايى از كاركنان داراى فرهنكك ها و زمينه هاى كارى مختلف را داخل سازمان تشكيل داد. به كسانى كه با يكديكر رابطه برقرار 
نمى كردندء مككر با هدايت يكك نيروى قوى بعضى تيم ها شامل فرانسوى ها و امريكايى ها بودند و بعضى ديكر درب ركيرندة 
مهندسين و مديران خريد. اين بزركك ترين اقدام كوسن در حل مسائل به كمكك تيم هاى ميان سازمانى و ميان شغلى به شمار مى 
رفت. ايجاد تيم هاى ميان شغلى» اين امكان را براى فرانسوى ها وامريكايى ها فراهم آورد تا سبكك ها و روش هاى مديريتى خود را 
ادغام كنند. او مى كويد: اين واقعيت كه من فرانسوى يا امريكايى نبودم كارساز شد. در جنين شرايطى افراد ه ركز تصميم كيرى 
شسا واما تق كف وت و كر تواتظارى ف رسك متيل تى ذائقك وق اتبباة بكواهاد تقراف كبشخواقو زا اعمال كفده انكاه 
خارجى بودن امتياز و نعمت بزركى خواهد بود. كوسن در سال ١948‏ به ياريس منتقل و به عنوان مدير شماره ؟ مشغول به كار شد . 
يس از مدتى دريافت كه رنو با مشكل روبه روست و يس از ده سال نخستين زيان خود بالغ بر يكك ميليارد دلار را در 1998 تجربه 
كرده است . كوسن رنو را شركتى مى ديد كه به بازار داخلى به شدت متكى واز ناكامى هاى كذشته فلج شده است. كوسن به 
عنوان قائم مقام شركت رنوء مسئوليت تحقيق» خريدء توليد. مهندسى و برنامه هاى مربوط به خودرو را برعهده داشت . مسئوليت 
اصلى او در جبران زيان هاى سنككين شركت بسيارساده بود : كاهش هزينه ها. وى وضعيت شركت را بررسى و تجزيه و تحليل كرد 
و به اين نتيجه رسيد كه كاهش هزينه ها در تمامى مراحل براى رئو ضرورى است ثا اين شركت بتواند دوباره به قدرت مالى قابل 
قبولى دست يابد . نتيجذاين بررسى ارائة برنامة سه ساله اى براى كاهش هزينه هاى عملياتى به ميزان ٠‏ "ميليارد فرانكك فرانسه در 
مدت سه سال بود. رقمى كه در آن زمان دست نايافتنى به نظر مى رسيد. طرح و روش كوسن در كاهش هزينه هاء شامل كاهش 
هزينه ها در همه بخش هاء از قسمت ادارى تا قسمت مهندسى و توليد مى شد . برنامة وى به دقت مراقب بود از سطح نوآورى و 
ابتكار در شركت رنو كاسته نشود و در واقع» به كونه اى طراحى شده بود كه براى مشاغل و رشد شركت فرصت هاى بيشترى را 
در بلند مدت به وجود مى آورد. سختكيرى اوليه » فرزند بهترى به بار مى آورد. كوسن مى كويد : مى دانستم كار سختى خواهد 
بود» اما بهترين راه ييوستن من به تيم رنو يذيرش همين شرايط سخت بود. برنامه نتيجه بخش بود . تا 1191 رنو دوباره به سوددهى 
رسيد و تا 1994 رنو به اندازة كافى قدرتمند شده بود» به طورى كه وقتى كوسن ييشنهاد خريد سهام تعبين كننده در شركت زاينى 
نيسان راء كه براى بقا تلاش مى كردء به همكاران خود ارائه دادء هيجكدام به آن نخنديدند.فصل سومايجاد يكك اتحاد جهانيجرا 
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نيسان و رنو با يكديكر متحد شدند؟براى طرفين هيج راه انتخاب ديككرى وجود نداشت . رنو كه با برنامة جسورانة كاهش هزينه ها 
تقويت شده بودء به دليل فروش تنها 44 درصد از توليد خود در اروياء امكان رشد محدودى داشت. كوسن با محصولات نيسان 
آشنا بود ودقت و عملكرد توليدات نيسان را دوست داشت و مى دانست آن شركت توانايى طراحى و ساخت خودروهاى خوبى را 
دارد و حدس مى زد كه مشكلات شركت در مديريت آن نهفته است كه اين نقطهُ قوت اساسى در رنو به شمار مى رفت. هر دو 
شركت از نظر اندازه مشابه بودند و نقطة قوت يكى نقطة ضعف ديكرى به شمار مى رفت . كوسن بيشنهاد تشكيل تيم هاى ميان 
سازمانى را ارائه كر د . مديران نيسان از اين ييشنهاد استقبال كردند و به طور مشتركك يازده تيم» شامل اعضايى از رشته هاى كارى 
مشابه از شركت هاى مختلف را تشكيل دادند . وظيفة تيم هاى ميان سازمانى يافتن هميارى هاى ممكن ميان شركت ها و بررسى 
اين موضوع بود كه در صورت تشكيل يكك اتحاد اين هميارى ها جكونه ميتوانست به نتيجه برسد.هر دو شركت فايل ها و اسرار 
مربوط به طراحى و توليد خود راء كه معمولاً محرمانه تلقى مى شد بهيكديكر ارائه كردند . تيم هاى ميان شازماتى كه توسط 
كوسن ييشنهاد شدء به مديران هر دو شركت كمكك كرد تا به اين موضوع ببردازند كه آيا رنو و نيسان مى توانند به روش بسيار 
مقدماتىء اما واقعى و ملموسء با يكديكر همكارى كنند يا خير؟ تى مهاى ميا نسازمانى برنامه ريزى هاى عملى و ملموسى انجام 
مى دادند.بعضى از تيم ها به توليد و تداركات و سازماندهى مى يرداختند» در حالى كه تيم هاى ديكر تمركز و توجه خود را به 
منطقةُ مهم و كليدى مثل اروبا يا مكزيك معطوف مى كردند. تيم ها ضمن بررسى نقاط قوت هر دو شركت,ء به تشخيص نيازهاى 
يكك شركت در راه تأمين آنها در شركت ديككر مى يرداختند. رنو در فكر نجات نيسان بود اما عملكرد تيم هاء بر اساس روحية 
همكارى و تعاونء از ابتدا اتحاد را مشخص و روشن مى كرد. رنو قدرت مديريت و برنامه ريزى خود را با مهارت نيسان در توليد و 
مهندسى تركيب مى كرد . كوسن مى كويد : هركاه سازمان ضعيف عمل مى كرد» تقصير و كناه آن بر كردن ديكرى بود . 
واحدهاى سازمانى و واحدهاى عمليات منطقه اى» هريكك ديكرى را سرزنش مى كرد. قسمت فروش برنامه ريزى توليد را سرزنش 
مى كردء برنامه ريزى توليد قسمت مهندسى را سرزنش مى كرد. توليد» ارويا را سرزنش مى كرد و ارويا توكيو را. جرخه اى بى 
يايان از نوميدى همراه با مسئوليت كريزى كه نيسان را دجار ركودى طولانى كرده بود . به همين دليل منتقدان در 1999 مطمئن 
نبودند كه كوسن وهمتايان خارجى رنو بتوانند نيسان را نجات دهند. در تشخيص مشكلات شركتء همه متفق القول 
بودند.كاركردن بدون توجه وعلاقه» صرفاً به خاطر رفع تكليف و ساختن خودروهاى ازمدافتاده» فقط به منظور حفظ افراد در 
مشاغل خود. بعضى از روزنامه نكاران آشكارا ترديد خود را از احياى نيسان توسط كوسن و كروه رنو» ظرف جند سالء ابراز مى 
كردند. كوسن مى كويد وى هركز اهميت جالش هاى بيش روى خود رادر شغل جديدش مورد ترديد قرار نمى داد» اما وقت 
خود را صرف ”جه خواهد شد “ها نكرد زيرا مى دانست اكر نيسان نتواند به طور كامل احيا شود اين سرزن شها مستقيماً متوجه او 
خواهد شد. فصل جهارمشفافيت كامل اعتماد ايجاد ميكندهنكامى كه كوسن در اكتبر 1994 طرح احياى نيسان را زودتر از انتظار به 
جهان اعلام كرد با اين ضربه اى بر تجارب يس از جنكك وارد آورد كه زاين هركز آن را تجربه نكرده بود . اين بار كوسن جيزى 
بيش از هزينه ها را از ميان برداشت . طرح احياى نيسان كه با هدف نجات ميليون ها نفر در مدت زمان كوتاه و ايجاد فرص ت هاى 
رشد بلند مدت براى بازكرداندن سريع نيسان به اعتبار و حسن شهرت و سوددهى تنظيم شده بود» شكافى عميق در سنت كارى 
فرهنكّى زاين ايجاد كرد . اين طرح جسورانه با ناباورى بسيار روبه رو شدء زيرا مديران قديمى كارخانه ها به اين واقعيت بى بردند 
كه ثبات شغلى آنان و هزاران كارمند و كاركرى كه زير نظرشان كار مى كردندء يايان خواهد يذيرفت . اين موضوع هركز در 
ذاين شهدة نشهه بوذ حابي كه شكل انراد مادا مالغبر اسك كرس معقه اسك هازمان عا شكاس به الشاد واطسئاة دست م 
يابند كه انككيزه ها و شرايط روشن و شفاف باشند و هركاه عملكرد مديريت به طور روشن در ارتباط با مصر ف كنندكانء كاركنان 


و سهامداران كاملاً شفاف باشدء به هيج توجيهى نياز نيست . او ديوارهايى را كه نيسان طى بيش از شش دهه در اطراف خود 
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ساخته بود فروريخت و براى مردم اعتماد» اطمينان و يكيارجكّى حاصل از صداقت را به عنوان تنها سير و يشتيبان نيسان باقى 
كذاشت. لا مهم ترين نكات طرح احياى نيسان عبارت بودند از:. كاهش هزينه هاى عملياتى به ميزان يكك تريليون ين زاين. كاهش 
تعداد تأمين كنند كان قطعات و مواد به نصف. كاهش بدهى هاى خالص از 5/١‏ تريليون ين به كمتر از ٠١‏ ميليارد ين تا سال مالى 
5 (كاهش ت ميليارد دلارى يس از تزريق سرمايه توسط رنو ) . ايجاد سرمايه كُذارى و تداركات محصولات» شامل عرضةٌ 77 
مدل جديد تا سال 5007. كاهش تعداد كا ركنان در سطح جهان به ميزان ١‏ هزار نفر. كاهش تعداد كارخانه هاى مونتازٌ خودرو در 
زاين از / كارخانه به ؟ كارخانه. كاهش تعداد جايكا ههاى توليد در زاين از ” جايكاه به 18 جايكاهكوسن قصد داشت در سه 
زمينة عمده معادل يكك تريليون ين از هزينه ها بكاهد:خريد كليتوليدهزينه هاى اداريكوسن مى كفت نيسان در كوتاه مدت از طريق 
اصل كاهش هزينه ها در طرح احياى نيسان » جان سالم به در خواهد برد . اقدامى كه وى مى دانست بسيارى در زاين به آن علاقه 
مند نبودندء اما جاره اى جز يذيرفتن آن نداشتند.او به اين موضوع نيز واقف بود كه رشد و ترقى بلندمدت نيسان (احياى واقعى آ ن 
) به توانايبى شركت در ايجاد شور و شوق و وفادارى در مشتريان بستككى دارد و مى كفت توسعةُ محصولاتء اصلى ترين عامل 
احياق تان شواسه وهو شك درن ان نسك تم مهدر الها كردتكرين مجووثوة كار عرد زارها كنك اعضائ كميتة 
اجرايى نيز همين طور. نيسان نه تنها در سال مالى ( )3٠٠١‏ به سوددهى رسيدء بلكه سود حاصله در تاريخ شركت بى سابقه بود . در 
يكك سال جه تفاوت فاحشى مى تواند رخ دهد.زمانى كه كوسن در ماه مه ٠٠١١‏ به سمت تريبون رفت تا اعلام كند نيسان بهترين 
عملكرد مالى خود را در تاريخ شركت داشته استء نتوانست هيجان خود را ينهان كند . وقتى براى نخستين بار مى خواست طرح 
احياى نيسان را اعلام كندء با دلهره و نككرانى به طرف تريبون كام برمى داشت اما اين باراو اعداد و ارقام فراوانى در دست داشت 
كه نشان مى داد نيسان واقعاً دز مسيرى جديد به بيشن مى رود: شركت تنها يكسال .يس از بدتريخ سالى كدر تاريخ خود يشث سر 
كذاشته بود به 740 ميليارد ين درآمد خالص دست يافت . به دليل فعاليت هاى ميان سازمانى كه قبلا انجام شده بود كار احياى 
شركت زود شروع شد واشتباهى هم در تقويم شركت رخ نداده بود.كوسن كفت: من يشتيبانى كامل و دخالت فعال كاركنان را 
درخواست كردم وامروز ياسخ خود را كرفتم. كوسن يرداختى مستمر و روزانه به مرحلة اجرا را نه يكك وسواس و نه بخشى از 
شغلش مى داند» بلكه آن را يكك ضرورت ميبيند و اين تفاوت اساسى ميان احيا و ناكامى است. وى ميكويد:ابتدا بايد اين فرصت را 
براى كاركنان فراهم كرد تا با بحث و كفت وكو و شنيدن در تمامى سطوح سازمانى» تغيير ايجاد كنند . سيس بايد تصميم كرفت و 
اجرا كرد . صرف وقت زياد براى شنيدن و برنامه ريزى بدون اجراى مؤثر» كارى ساده و بيهوده است.فصل ششمهيج مشكلى نيست 
كه محصول خوب آن را حل نكندنيسان جنان جسورانه از يس اهداف طرح احياى خود برآمد كه كلية تعهدات ادارى را يكسال 
زودتر از برنامه» جامة عمل يوشاند و در نتيجه كوسن در ماه مه ٠٠١7‏ به دنيا اعلام كرد كه طرح احياى سه سالةٌ نيسان در مدت دو 
سال به يايان رسيده است. نيسان نخستين خودروهاى يرفروش متعلق به دوران يس از طرح احيا را به بازار عرضه كر د . اين موضوع 
باعث شد نيسان وارد مرحلة ديككرى از ايجاد تغييرات و تحولات اساسى شود. فروش در اين نيز به طور فزاينده اى رشد يافت و به 
بيش از ربع قرن افول و زوال داخلى يايان داد. كوسن كفت : سال ييش به شما كفتم نيسان عقب افتاده است . امسال به شما مى 
كُويم نيسان قاطعانه به سوى تثبيت خود به عنوان يكك شركت خودروسازي جهانىء رقابتى» و سودده حركت مى كند. هيج مشكلى 
در يكك شركت خودروسازى نيست كه محصولاءت خوب از حل آن عاجز باشد . كوسن از نخستين ماه هاى شروع كار خود. 
همواره از محصولات كليدى كه حيات بادوام و طولانى نيسان در كرو آنهاست» سخن رانده است . شالودة صنعت خودروسازى به 
كونه اى اسث كه مشتريان و مصرف كتندكان» جذب خودروهاى موجود در بزركك ثرين و سود آورترين بازارهاى مثل ايالات 
متحده. ارويا و زاين ميشوند. محصولات جذاب كه نياز روزافزون مصرف كنند كان را برآورده مى كند» حتى بدترين مشكلات 


منابع انسانى داخلى را با ايجاد مشاغل بيشتر» اعطاى ياداش بيشتر به كاركنان» خشنودى و رضايت داخلى و غرور سازمانى افزون تر 
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برطرف مى كند و مشكلات را كوجكك ترو بى اهميت تراز آنجه هست نشان مى دهد. توليدات جديد عناوين خبرى را به خود 
اختصاص مى دهد. هنكام ورود كوسن طرح كهنه و منسوخ بخش عمده اى از مشكلات نيسان را تشكيل مى داد. طرح هاى تازه و 
نو نكتة اساسى در احياى شركت به شمار مى رفت. كوسن مى كفت: ظرفيت يكك خودرو در جلب توجه خريداران به ماركك 
تجارتى يكك شركتء تفاوت بين يكك محصول خوب و يكك كار موفقيت آميز بزركك را نمايان ميكند. كوسن مردى است كه 
بازى تجارت و كسب وكار را به خوبى مى داند» هدف او برد در اين بازى است . او يكك كمال كراست كه به جز اول بودن به 
جيزى ديكر نمى انديشد. وى معتقد است تعبين ديدكاه هاى كوجكك به منزلة استقبال از ضعف ساختارى است و اين موضوع 
دك ركونى و تغيبر بنيادى نيسان را به هيج عنوان تأمين نخواهد كرد.حتى يكك لحظه غفلت مى توانست حاصل سه سال كار 
يرزحمت رااز بين ببرد.او همواره به كاركنان شركت توصيه ميكرد" هوشيار باشيد". زاينى ها اين ويزكى كوسن را خيلى دوست 
دارند كه مرد خانواده است و #٠‏ ساعت كار در هفته و برنامة بين المللى زمان بندى شده جلسات را مى تواند با يدر بودن خود به 
سادكى درهم بياميزد. آخر هفته كه در منزل استء از انجام كارهاى ادارى خوددارى مى كندء حتى نامه هاى الكترونيكك خود را 
جكك نمى كند. شلوار جين مى يوشد و وقت زيادى را با فرزندان خود مى كذراند تا آنها بتوانند كوسن يدر را ببينند» نه كوسن 
مدير را. كوسن مى كفت با طرح احياى نيسان توانستيم يكك شركت نابسامان را به شركتى خوب تبديل كنيم واز 1180 يعنى 
فروش يكك ميليون خودرو در سالء 8 يعنى 8 درصد سود و صفر يعنى رسانيدن بدهى ها به نقطة صفر) يكك شركت خوب را به 
يكك شركت عالى تبديل خواهيم كرد . دستيابى به طرح نيسان ١8١‏ بر ؟ محور استوار است:درآمد بيبشترهزينة كم تركيفيت و 
سرعت بيشتر و بالاتر و حداكثر اتحاد با رنو همجنين اين طرح به توانايى كوسن در ترغيب كاركنان به منظور دستيابى و تحقق امرى 
غير ممكنء متكى است.فصل هفتمسادكَى حاصل سخت كوشى استاكر بخواهيد بدانيد كوسن جَكّونه نيسان را سودده كردء تمام 
ياسخ هارا در فوت و فن روش مديريتى او نخواهيد يافت . كوسن ذهن افراد درون سازمان را تغيير داد . وى اين كار را با كاهى و 
ابتكار عمل انجام داد. كوسن رهبرى نيست كه موقعيت برترش را دستاويزى براى وادار كردن افراد به اطاعت از خود و رياست بر 
آنها قرار دهدء برعكس او با تكيه بر واقعيات و هوش و ذكاوتى كه در كفت وكو و محاوره دارد» به ميدان مى آيد و بسيارى از 
مخالفان احتمالى اش را طرفدار خود ميكند. سبكك كوسن تركيبى است از ساد كى» روشنىء انكيزه: اجراء و انتظار. او در مورد آنجه 
كه افراد مى توانند انجام دهندء از آنها وعده و تعهد مى كيرد.روش كوسن به طور خلاصه عبارت است از :. اهداف بزركك اما قابل 
دستيابى را تعيين مى كند. نقش و ميزان مسئوليت را براى همه روشن مى سازد. با سرعت كار مى كند. رشد و ييشرفت كار را مورد 
بررسى قرار مى دهد. نتايج كار را بر اساس واقعيت ارزيابى مى كندمسائلى كه نيسان در ايجاد تغييرات اساسى با آنها مواجه شده 
بسيار ييجيده بوده اند . مواردى مانند يكك اتحاد سازمانى جند فرهنكى» تيم هاى بين سازمانى متشكل از اعضايى كه به زبا ن هاى 
مختلف صحبت مى كنند و برنامه هاى توليد» خريد و طراحى خودرو ساده نيستند.افتخار كوسن اين است كه موارد ييجيده را براى 
اطرافيانش روشن و ساده مى كند و در هر جلسه اى عير از ميان انبوهى اطلاعات به دنبال نكته يا نكاتى مى كردد كه احتمال 
درك آن توسط ديكران بيشتر باشد. اقتصاد نابسامان زاين و عدم توانايى در تغيير» موجب از دست رفتن انككيزه و اعتماد به نفس در 
نسان شد عواملى كه كوسق د و موققيت يكف شب ركث شرؤروع فى داند.فضل هشسحكونه مى شوة ذل زمرة بهترية عاق جهان قراز 
كرفتدر سال ١444‏ كفته شد نيسان در عرض جند سال به يكى از قدرتمندترين و بهترين خودروسازان جهان تبديل خواهد شد . 
اين سخن در آن زمان با بى اعتنايى روبه رو شد . بقا ممكن است؛ در حد متوسط قرار كرفتن» شايد؛ دستيابى به سود بى سابقه و 
توليد خودروهايى كه بهترين جوايز را نصيب شركت كندء امكان ندارد. اما در سال ٠٠١7‏ اعلام شد نيسان به يكى از رهبران صنايع 
جهان تبديل شده است.جهار عامل اساسى كه موجب اين اتفاق شد عبارت بودند از:. درا مد بيشتر ) از طريق فروش يكك ميليون 


دستكاه خودرو بيشتر). هزينة كم تر(كاهش هزينه ها به ميزان ١0‏ درصد در طول سه سال). كيفيت و سرعت بيشتر (با توجه و تأكيد 
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بر محصول و مديريت ). حداكثر اتحاد با رنو )يافتن راه هاى ه مافزايى كه هر دو طرف را بهره مند كند) فصل نهماهميت يكك 
مردتدابير و راهكارهاى بسيارى به كار كرفته شد تا نيسان تنها در عرض سه سال از بازنده به برنده تبديل شود. اما اين تغيير و 
تحولاءت اساسى بدون وجود رسالت و ديد فوق العاد و استثنايى در رأس شركت ميسر نمى شد. كوسن مردى است كه وقتى 
موضوع مردم و محل ها مطرح مى شود, به واقعيات و عقل و منطق توجه مى كندء. نه به عقل و خرد سنتى و كليشه اى. اين موضوع 
به او امكان مى دهد نيسان آداب و رسوم كارى راينى را با نكاهى متفاوت از ديكران بنكرد. كوسن از فرانسه وارد مى شود تا امور 
رادر دست كيرد. نمى تواند به زبان زابنى صحبت كندء اما مى خواهد شركت و تجارت جها نى را تغيير دهد . معمولاً هنكامى كه 
افراد بسيارى دركير كار باشندء اعتباربيش از حد دادن به يكك فرد. به دليل كسب موفقيتى» با مقاومت طبيعى مردم روبه رو مى 
قوذ مدو اوه رازه سعيولة برعلات نطق الست كيده امداق رقن كتمشرو ار وناو قي داور كع رافبادت دادائانه ديا 
كُوسن بود كه در سال 1944 و در آن لحظهُ حساس مى توانست نيسان را نجات دهد . كوسن نمونةُ كاملى است كه نشان داد 
جكونه يكك فرد مى تواند منشأ تغييرات اساسى باشد . او اين كار را عمللا بدون ايجاد تغييراتى در نيروى انسانى انجام داد. اين همان 
شركت بود اما آنجه تفاوت مى كرد او بود.هركاه نيسان دجار خطا و لغزش شود او نخستين كسى است كه آن را مى يذيرد. سبكك 
فرافرهنكى و غير كليشه اى كوسن انزواى او را در يكك كوشه عملا غير ممكن مى كند. با شروع جند ماه از شروع كار كوسن در 
شركتء كاملا آشكار شد وى رهبرى متفاوت است و كسى است كه بسيارى از افراد در نيسان به رغم مشكلات موجود» سعى مى 
كنند تا حد معقولى با او باشند و از او جدا نشوند. به سختى مى توان از كوسن ايراد كرفت . حتى يافتن كسى ديكّر جز آنها كه در 
زاين او را به بيرون كردن زاينى ها از شركت متهم مى كنند» دشوار است زيرا او با شفافيت كار مى كند و خود را يشت هيج 
جيزينهان نمى كند.وقتى ازاو يرسيدند : آيا كارى در يكك شركت ديككر خودروسازى به شما بيشنهاد شده است ؟ كوسن در مقام 
مديرى كه ظاهرًا فراتر از سمت فعلى خويش نظر دارد» بهترين ياسخ را به اين يرسش داد. وى در مصاحبه اى با مجله اتوموتيو نيوز 
كفت : اين كم كم يكك يرسش كلاسيكك شده است كه مايلم يكك ياسخ كلاسيكك به آن بدهم . رسالت من كمكك به نيسان براى 


طى مسير صحيح دستيابى به رشدى سود آور و يايدار است و هيج جيز در اين راه توجه مرا منحرف نخواهد كرد. 
الفباى مطالعه كار 


.4:02 ("9٠ ذر‎ 

الفباى مطالعه كاراستانلى ا وكلى 

خلاصه كننده : محسن خانى- مقدمه: اين كتاب براى تفهيم بهتر اصول «مطالعه كار» (لإ5]110 1//01[6) كه در مسئوليتهاى روزمره 
شما مؤثر بوده و شما را در كنترل انجام كار و بهبود كارآيى كاركران يارى مى نمايد» نوشته شده است. اين كتاب » سريرستان را 
در برخورد با تغييرات سريع محيط كارخانه و تغييرات تكنولوزيكى يارى مى نمايد. دانستن اين نكته حائز كمال اهميت است كه ء 
اكرجه «مطالعه كار» بوسيله يكك ديارتمان تخصصى انجام مى شود ولى كاربرد مؤثر آن در حيطه نظارت و كنترل سريرست است 
.باسمه تعاليشناسنامه كتابنام كتاب مم مالو الل ا امب ا كلا الا ده تمطترا لفسا مظسالعه كا زتعا ليف 
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معفم ممم مم هوهو م ووم مهمو مومهم مم6 0.00.0000 0.06060006006....لجايخانه علامه طباطباييباسمه تعاليفهر ست مطالب عنئوان صنحهمقدمه 
“افصل -١‏ مطالعه كار و كارآيى توليد #فصل ؟- مطالعه كار جيست ؟ «دفصل "- عوامل انسانى «فصل 8- دستور العمل كلى 
« مطالعه كارك #فصل ه- تكنيكهاى اصلى و ارتباط بين آنها لافصل #- «مطالعه روش» جيست ؟ فصل /- روش سئوال 
كردن فصل 8 - تكنيكهاى عمده مورد استفاده دره مطالعه روش» 4فصل 9- «زمان سنجى ») جيست ؟ ٠١‏ فصل -١٠١‏ 
تكنيكهاى عمده متداول در«زمان سنجى») ٠١‏ فصل -١١‏ تعيين ١ضريب‏ عملكرد) ١فصل -١15١‏ روش انجام «زمان سنجى » 
باكرنومتر ١١افصل؟17١-‏ بيكاريهاى مجاز ١فصل‏ 15- بيكاريهاى مجاز جهت استراحت و رفع نيازهاى شخصى "١فصل -١8‏ 
بيكاريهاى مجاز ناشى از فرآيند عمليات ؟٠فصل -١18‏ بيكاريهاى مجاز ويزه 5١فصل -١17‏ بيكاريهاى مجاز ناشى از سياست 
مديريت 8١فصل -١18‏ مسائل اجرائى استاندارهاى زمانى 8١فصل -١9‏ عوامل مؤثر بربازده (ستاده) 8١فصل -٠١‏ تغييرات 
تدريجى واثرات آن #١فصل -5١‏ «مطالعه كار» و آموزش تحليلى 7١فصل‏ 575- تعادل خط توليد و مشكلات آن 8١فصل‏ 
11- وسعت حوزه عملكرد «مطالعه كارء 16نتيجه ١٠مقدمهبه‏ كليه سريرستان اين كتاب براى تفهيم بهتر اصول «مطالعه كار) 
(/ا0لنأ5 0/0116 ) كه در مسئوليتهاى روزمره شما مؤثر بوده و شما را در كنترل انجام كار و بهبود كارآيى كاركران يارى مى 
نمايد» نوشته شده است. اين كتاب » سريرستان را در برخورد با تغييرات سريع محيط كارخانه و تغييرات تكنولوزيكى يارى مى 
نمايد.دانستن اين نكته حائز كمال اهميت است كه » اكرجه «مطالعه كار» بوسيله يكك ديارتمان تخصصى انجام مى شود ولى كاربرد 
مؤثر آن در حيطه نظارت و كنترل سريرست است .فصل اولمطالعه كار و كارا يى توليد كزارشات متعددى كه از وضعيت اقتصادى 
كشور در روزنامه هاء تلويزيون و راديو منتشر مى شود » تأكيد بر وجود ارتباط اساسى بين سطح زندكى و كارآئى توليد صنايع 
دارد.منظور از كارآايى توليد جيست ؟كاراثى توليد بصورت نسبت بين «داده » و«ستاده» ويا به عبارت ساده تر» نسبت بين مقدار 
محصولات توليد شده و كليه منابعى كه در جريان توليد مورد استفاده قرار كرفته اند تعريف مى شود. همه ما علاقمند به افزايش 
كارآئى توليد هستيم ولى مسئوليت اصلى اين كار برعهده مديريت است. استفاده از تكنيكهاى ١‏ مطالعه كار) مديريت را در امر 
افزايش كار آثى توليد يارى مى نمايد » جون دستورالعمل سيستماتيك آن » نكات و حقايق بسيارى را جهت اقدامات مؤثر روشن 
مى نمايد.روشهاى اصلى افزايش كارآئى توليد كدامند ؟در اين زمينه شش عامل عمده وجود دارد كه تحت دو عنوان زير مورد 
بحث قرار مى كير ند.الف - مطالعه فرآيند (/إ51100 2]00655 ) كه شامل زمينه هاى تحقيق و كسترش است .ب- مطالعه كار( 
لاللاأ5 011//ا )كه شامل زمينه هاى عملى است .الف - مطالعه فرآيند:١-‏ بهبود فرآيند اصلى.؟7- بهبود ماشين آلاءت و 
تجهيزات.١-‏ كاهش تنوع محصولاءت و استاندارد كردن نوع محصولات .سه عامل فوق جزء برنامه هاى دراز مدت است و نياز به 
هزينه زياد دارد.ب- مطالعه كار:١-‏ بهبود روشهاى انجام عمليات1- برنامه ريزى بهتر و بهبود روشهاى كنترل- افزايش ميزان كار 
مقكد كينا كار ككاة سلاعايا الع انعا سيط تحاص عن كر وانناء فاه نه قاح ريفاوك د بين «مطالعه كار) و «مطالعه 
فرآيند» تفاوت بسيار زيادى وجود دارد. تأكيد ١‏ مطالعه كار » بر استفاده هرجه مؤثرتر از منابع موجود است كه نتيجتاً كمكى است 
در جهت فراهم نمودن قسمتى از سرمايه لازم براى سياستهاى بلند مدت .فصل دوم((مطالعه كار )) جيست ؟«مطالعه كار تكنيكك 
هاى مطالعه روش و زمان سنجى را در بر مى كيرد و براى تأمين حداكثر استفاده ممكن از نيروى انسانى » تجهيزات و مواد اوليه 
مورد نياز براى انجام يكك كار مشخص ء انجام مى شود.)مطالعه كار تكنيكى است تحليلى در مسائل و مشكلات كارآئى توليد كه 
جهت بهبود سريع كارآثى توليد و افزايش ميزان كار مفيد » انجام مى شود.اهداف مطالعه كار عبارتند از :الف - مؤثرين استفاده از 
تجهيزات و مواد اوليه.ب- مؤثرترين استفاده از نيروى انسانيج- عملكرد مطلوب مجموعه تجهيزات » مواد اوليه و نيروى انسانى 
.فصل سومعوامل انسانيعوامل انسانى غيرقابل بيش بينى ترين جنبه مطالعه كار است ولى در عين حال از جنبه هائى است كه به هيج 


وجه نبايد از آن غفلت شود. بايد دانست كه انجام تغييرات در روش انجام كار درصورتى مورد قبول نيروى انسانى دركير در آن 
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كار واقع ميشود كه مزاياى حاصل از انجام آنها مشهود باشد. از طرف ديكر » تغييراتى وجود دارند كه اين جنين نيستند (مزاياى 
حاصل از انجام آنها مشهود نيست) و نتيجتاً در مقابل اين كونه تغيبرات مقاومت هايى مى شود ء و شرايطى بوجود مى آيد كه مانع 
بذيرش كامل روش جديد و نيز موجب از بين رفتن بعضى از مزاياى اين روش خواهد شد.اولين عكس العمل هر شخص در اين 
موقعيت بدين شكل بروز خواهد نمود : «اين مطالعه براى من جه نفعى دارد ؟) افراد بدرجات مختلف داراى ويزكيهايى زير مى 
باشند :الف - جويندكى (17©55©[]أ5ألا400 )ب- ابتكار (خلاقيت ) (11©55 0176لا 0115]1) )ج- كنجكاوى (/]أ105]لان) 
)فصل جهارمدستورالعمل كلى ((مطالعه كار))هنكام انجام مطالعه كامل كار . دستورالعمل هشت مرحله اى زير توسط متصديان 
مطالعه كار مورد استفاده قرار ميككيرد:١-‏ انتخاب (]56|©6 )- انتخاب كارى كه بايد مورد مطالعه قرار كيرد. 2-١‏ ثبت 
(1880010) - ثبت كليه جزئيات واقعى روش موجود با مشاهده مستقيم آنها.”- بررسى (©27311117 ) - بررسى دقيق و 
منتقدانه اطلاعات جمع آورى شده.؟- طرح و تدوين (1/©|02©(] ) - طرح و تدوين بهترين روش با در نظر كرفتن شرايط واقعى 
نه كاذب.ه- زمان سنجى (©01ا1/11635) - اندازه كيرى حجم كار مورد نياز در روش جديد و محاسبه زمان استاندارد انجام آن 
كار .8- تعريف (©0©11]7] ) - تعريف روش جديد و تعيين زمان مربوطه بطوريكه براى هميشه مشخص و معين باشد./!ا- اعمال 
(15]211 ) - اعمال روش جديد بر مبناى استانداردهاى تعيين شله و زمان مجاز آن.4- ابقاء (113112|10 ) - ابقاء 
استانداردهاى جديد بوسيله روشهاى صحيح كنترل .«امكان كوتاه كردن اين دستورالعمل وجود ندارد و هيجيكك از مراحل را نمى 
توان حذف كرد.»فصل ينجمتكنيكهاى اصلى و ارتباط بين آنهادر فصل دوم كفته شد كه ١‏ مطالعه كار » تكنيكهاى ١‏ مطالعه روش» 
و١‏ زمان سنجى » رادر بر مى كيرد . اين تكنيكها كدامند ؟ و رابطه آنها با يكديكر جيست ؟ ١‏ مطالعه روش » براى بهبود روشهاى 
اجراى عمليات انجام ميشود ٠.‏ زمان سنجى » براى تعيين زمان اجراى عمليات انجام مى شود.مطالعه روش به منظور كاهش حجم 
كار مورد نياز براى عمليات از طريق بررسى دقيق روش موجود و طرح و تدوين روشهاى ساده ترو مؤثرتر» انجام مى شود. زمان 
سنجى جهت تشخيص و كاهش زمانهاى غيرمؤثر و سبس تعيين زمان استاندارد براى عملياتيكه مطابق اين روش معين انجام كير ند » 
انجام مى شود.٠‏ مطالعه روش» و ١‏ زمان سنجى » هر دو شامل تكنيكهاى مختلفى هستند كه در فصول بعدى مورد بحث قرار خواهند 
كرفت.هدف از ١‏ مطالعه روش « دست يافتن به موارد زير است :الف - بهبود فرآيند ها و روشهاى توليدب- بهبود استقرار تجهيزات 
در كاركاه و مناطق كاريج - بهبود طرح ماشين آلات و تجهيزات د- استفاده بهتر از مواد اوليه » تجهيزات و نيروى انسانى.ه- صرفه 
جوئى در بكاربردن نيروى انسانى و كاهش كارهاى يرزحمت » خسته كننده و غيرضرورى .و- ايجاد و توسعه محيط فيزيكى بهتر 
براى كار .هدف از «زمان سنجى » دست يافتن به موارد زير است :الف - بهبود برنامه ريزى و كنترلب- برنامه ريزى مفيد نيروى 
انسانى براى ماشين آلاتج- شاخص قابل اطمينان براى اندازه كيرى كارآئى نيروى انسانى . د- مبناى قابل اطمينانى براى كنترل 
هزينه نيروى انسانى .ه- اجراى سيستمهاى دستمزد تشويقى مناسب و عادلانه .و هدف از تركيب اين دو تكنيكك افزايش كارآيى 
توليد است .فصل ششم((مطالعه روش )) جيست ؟: مطالعه روش » بصورت زير تعريف مى شود :ثبت سيستماتيكك و بررسى دقيق و 
منتقدانه روشهاى فعلى و ييشنهادى انجام كار » بمنظور طرح و بكاربردن روشهاى ساده تر و مؤثرتر و كاهش هزينه ها. در صورتيكه 
روى روش انجام عملياتى مطالعه تحليلى انجام شود مى توان آن را بهبود بخشيد. در انجام اين مطالعه لا-زم است كه توالى 
سيستماتيكك و منظم دستورالعمل آن رعايت كردد. اين دستورالعمل شامل شش مرحله از هشت مرحله دستورالعمل مطالعه كار كه 
در فصل ؟ مطرح شد » بوده و به شرح زير مى باشد ١:‏ - انتخاب 7- ثبت" - بررسى *- طرح و تدوين ه- اعمال #8- ابقاءفصل هفتم 
روش سؤال كردن در طول بررسى فعاليتهاى فعلى و طرح و تدوين روش هاى جديد شيوه خاصى براى سؤال كردن بكار كرفته 
ميشود و اين شيوه از الكوى معينى براى بررسى موارد زير بيروى مى كند :منظور - ١‏ جه فعاليتى عملاً انجام مى شود ؟ حذف 
قسمتهاى غيرضرورى كار مكان - ١كجا؛‏ آن كار انجام مى شود ؟ تركيب كارها تا آنجا كه امكان دارد.توالى - ١‏ كى » آن كار 
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انجام مى شود ؟شخص - ١‏ جه كسى » آن فعاليت را انجام مى دهد ؟ ترتيب مجدد توالى عمليات براى كسب نتيجه مفيدتر روشها - 
«جكونه) آن فعاليت انجام مى شود ؟ ساده تر كردن عمليات فصل هشتمتكنيهاى عمده مورد استفاده در ((مطالعه روش))حال به 
برخى تكنيهايى كه هنكام انجام مطالعه روش مورد استفاده متصديان مطالعه كار قرار مى كير ند اشاره ميشود.الف - نموار نخى 
(5م013013 69 )اين نمودار عبارت است از نقشه يا ماكت كاركاه يا كارخانه كه در روى آن از رشته هاى نخ براى 
مشخص كردن وا ندازه كيرى مسير حركت كار كران » مواد و تجهيزات استفاده شده مى شود.ب- تجزيه و تحليل فيلم (21115] 
5 )إبررسى تكك تكك عكس هاى فيلم يككث عمليات .ج- سايكل وكراف (سيكل نما) 21013617لإن)روشى براى ثبت 
مسير حركت است يعنى معمولاً با استفاده از يكك منبع روشنايى مسير حركت بر روى عكس رسم ميشود.د- جدول فعاليتهاى 
جند كانه (11311© 301011167 ©21]أ اناا )جدولى است كه در آن فعاليتهاى بيش از يكك موضوع (كاركر » ماشين » تجهيزات) 
روى يكك محور زمانى مشتركك ثبت شده و ارتباط بين آن فعاليتها را نشان مى دهد.ه - نمودار جريان 613160 5/0055 
)نمودار جريان عبارت است از نمايش كرافيكى توالى عمليات .فصل نهم ((زمان سنجى )) جيست #إزمان سنجى بصورت زير تعريف 
مى شود :« بكار كيرى تكنيهائيكه به منظور تعيين زمان لازم جهت انجام عملياتى خاص توسط كاركر واجد شرايط و در سطح 
عملكرد مطلوب » طرح شده اند.٠‏ زمان سنجى » نيز مانند ١‏ مطالعه روش » ميسر خواهد بود. براى انجام موفقيت آميز زمان سنجى 
دستورالعمل سيستماتيكى شامل شش مرحله زير بايد بكار كرفته شود.١-‏ انتخاب -1١‏ ثبت 7- زمان سنجى 5- بررسى 8- جمع بندى 
*- تعريف فصل دهم تكنيكهاى عمده متداول در ((زمان سنجى)) تكنيكهاى عمده متداول در زمان سنجى بشرح زير مى باشند 
:الف - زمان سنجى با كرنومتر /ا00ا]5 11117 در اين روش براى تعيين هر جه دقيقتر زمان انجام فعاليتى مشخص و در سطح عملكرد 
تعريف شده » عمليات مورد مشاهده مستقيم قرار كرفته و با كرنومتر زمان سنجى مى شود.ب - مطالعه توليد 8]001001017 
لاللانأكاين روش عبارت است از زمان سنجى بيوسته بوسيله كرنومتر ودر مدتى طولانى . كه غالباً در طول يكك شيفت يا بيشتر 
ادامه بيدا مى كند.ج- زمان هاى از بيش تعيين شده براى حركات (5]31103105 170]1011/1176 10117©0]ع]اع0ع]2 )در 
اين روش هر عملياتى به حركات بسيط مورد نياز براى انجام آن تجزيه شده و سيس باتوجه به ماهيت حركت و شرايط انجام آن » 
زمان از بيش تعيبن شده اى به هر يكك از حركات اختصاص داده مى شود. از جمع زمان هاى لازم براى انجام حركات » زمان نرمال 
انجام عمليات تعيين مى شود . سيس با اضافه كردن بيكاريهاى مجاز لازم » زمان استاندارد حاصل مى شود.د- اطلاعات تركيبى 
8 76116 1الاكدر اين تكنيكك با تركيب زمانهاى جزئى كه قبلاً از طريق زمان سنجى مستقيم دست آمده است » زمان 
استاندارد يكك عمل يا يكسرى عمليات تعيين مى شود .ه - تخمين تحليلى ©5]1173]101١‏ |31|/]162الدر اين روش زمان انجام 
يك عمليات در سطح عملكرد مطلوب بر مبناى معلومات و تجربيات عملى در مورد اجزاء كارى مربوطه » تخمين زده مى 
شود.فصل يازدهم تعيين ((ضريب عملكرد))منظور از تعيين ١‏ ضريب عملكرد) جيست ؟تعيين ضريب عملكرد به شرح زير تعريف 
مى شود :قضاوت زمان سنجى در مورد ميزان سرعت و كارآيى ايراتور در انجام يكك جزء يا اجزاء كار كه اين قضاوت باتوجه به 
تصور كلى زمان سنج از ضريب عملكرد طبيعى انجام مى شود.در طول مطالعه و تعيين ضريب عملكرد براى هر يكك از اجزاء كارى 
» عوامل خارج از كنترل و عوامل تحت كنترل كاركر » هر دو بايد در نظر كرفته شوند .عوامل تحت كنترل كاركر :الف - تغيير در 
الكوى حركات لانزم براى انجام كار .ب- تغيير در سرعت انجام كار .ج- تغييرات ناشى از مهارتهاى كاركر.د- تغييرات ناشى از 
نقطه نظرات ذهنى كاركر.عوامل خارج از كنترل كار كرالف - تغيير در كميت مواد اوليه مورد استفادهب- تغيير در بازدهى ابزارها 
و تجهيزاتج- تغيير در شرايط محيط كار مانند » نور » درجه حرارت و غيره .فصل دوازدهمروش انجام (( زمان سنجى )) با 
كرونومتربطور خلاصه دستورالعمل متداول زمان سنجى با كرنومتر به شرح زير است -١:‏ متصدى مطالعه كار در صورت امكان بايد 
قبل از شروع زمان سنجى اطلاعات زير را بدست آورد :الف - مشخصات كار .ب- مشخصات كيفيت كارج- نقشه هاد- موارد 
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مورد استفادهه- ابزارها و تجهيزات مورد استفاده و غيره .؟1- سيس بايد با سريرست كاركاه براى حصول اطمينان از موارد زير 
تماس بككيرد : الف - همه جيز براى انجام زمان سنجى آماده مى باشد.ب- ايراتور انتخاب شده براى مطالعه آكاه بوده و توجيه شده 
است .ج- ايراتور انتخاب شده از نحوه انجام كار اطلا-ع كافى دارد كه بتواند اين عمليات را در خلال مشاهده بصورت رضايت 
بخش انجام دهد. '!- سيس متصدى مطالعه كار » زمان سنجى مى كند.5- اطلاعات ثبت شده بايد با دقت بررسى شده و زمان نرمال 
براى كليه عمليات محاسبه كردد.- هر كونه بيكارى مجاز لازم بايد به اين زمان نرمال افزوده شده و نتيجه نهائى نيز به عنوان ١‏ 
زمان استاندارد» به سريرست ارائه شود.فصل سيزدهمبيكاريهاى مجازجرا بعد از بدست آوردن زمان نرمال بايد زمان بيكاريهاى 
مجاز را به آن اضافه كنيم ؟ لزوم اضافه كردن زمان بيكاريهاى مجاز » ناشى از اين واقعيت است كه متصدى مطالعه كار تا اين 
مرحله فقط كارهاى مفيدى را كه بوسيله كاركر انجام مى شود محاسبه كرده است و جيزهائى از قبيل زمانهاى غيرمؤثر كار كر و 
ماشين » مواقع استراحت و غيره از نظر دور بوده است.بنابراين جهت قابل استفاده بودن زمانها در عمل » قبل از ارائه زمان استاندارد 
(جمع زمانى كه طى يكك كار بايد در سطح عملكرد استاندارد و قابل قبول » انجام شود ) افزودن زمان بيكاريهاى مجاز به آن 
ضرورى مى باشد.فصل جهاردهمبيكاريهاى مجاز جهت استراحت و رفع نيازهاى شخصياين بيكارى مجاز تحت عناوين ١‏ 
بيكاريهايى جهت رفع خستكى ١»‏ بيكاريهاى جهت استراحت » يا ١‏ بيكارى مجاز خستكى » نيز شناخته مى شود و بصورت زير 
تعريف مى شود :زمانى است علاوه بر زمان نرمال كه درصدد دادن فرصتى به كاركر جهت برطرف نمودن اثرات جسمانى و روانى 
ناشى از كار در شرايط خاص و نيز رفع نيازهاى شخصى است . مقدار زمان بيكارى مجاز به ماهيت كار مورد نظر بستكّى خواهد 
داشت . اين نوع بيكاريهاى مجاز به دو دسته تقسيم ميشوند 0-١:‏ بيكاريهاى مجاز ثابت "- بيكاريهاى مجاز متغيير -١‏ 
بيكاريهاى مجاز ثابتاين نوع بيكارى مجاز در كليه كارهاى تكرارى براى مرتفع نمودن نيازهاى فردى » زمان صرف جاى و 
استراحت طبيعى در نظر كرفته مى شود -١.‏ بيكاريهاى مجاز متغييراحتياجات فيزيكى هر يكك از اجزاء كارى عمليات مختلف مى 
تواند با يكديكر متفاوت باشد. بيكاريهاى مجاز متغيبر براى بر طرف كردن اين تفاوتها در نظر كرفته مى شود.فصل 
يانزدهمبيكاريهاى مجاز ناشى از فرايند عملياتجنانجه در زمان كار ماشين يا زمانى كه صرفاً در كنترل فرآيند عمليات مى باشد 
(يعنى كوشش و مهارت كار كر تأثيرى در كم يا زياد كردن زمان آن ندارد) » كاركر كارى براى انجام دادن نداشته باشد » اين نوع 
بيكارى برايش بيش مى آيد. وقتى كه كا ر كران اجباراً و خارج از كنترل خود ء به دلايلى دجار بيكارى شوند, براى جبران آنجه كه 
به علت اين بيكارى از دست مى دهيم » در محاسبه زمان بيكارى مجاز بايد به اين بيكارى توجه داشته باشيم.فصل 
شانزدهمبيكاريهاى مجاز ويزهاين نوع بيكارى مجاز براى در بركرفتن فعاليتهايى كه در همه سيكلها انجام نمى شوند ولى وجود 
آنها براى انجام صحيح كار ضرورى مى باشد » در نظر كرفته مى شود . اين نوع بيكاريهاى مجاز تحت سه عنوان اصلى زير دسته 
بندى مى شوند -١:‏ بيكاريهاى مجاز براى كارهاى يريوديكك -١‏ بيكاريهاى مجاز تصادفى؟1- بيكاريهاى مجاز احتمالى فصل 
هفدهمبيكاريهاى مجاز ناشى از سياست مديريت اين نوع بيكارى مجاز به شرح زير تعريف مى شود :نوع بيكارى مجاز علاوه بر 
بيكاريهاى مجاز ديكر مى باشد كه لازم آن ناشى از طبيعت كار مورد نظر بوده و با اختيار و صلاحديد مديريت در نظركرفته مى 
شود.دانستن اين نكته حائز اهميت مى باشد كه محاسبه اين نوع بيكارى مجاز جزء مطالعه كار نمى باشد و فقط در شرايط خاص و 
معينى بايد با نهايت دقت در نظر كرفته شوند.اين نوع بيكارى مجاز در جه مواردى در نظر كرفته مى شود. :وقتى كه بر اثر تغييرات 
تدريجى بين دو استاندارد زمانى تفاوتهائى ايجاد مى شود و زمانيكه اتحاديه ها اصرار بر حفظ روشهاى فعلى انجام كار و تجربه 
كاركران در آن روشها دارند» در اين صورت ممكن است مديريت بيكارى مجاز را تحت عنوان «بيكارى مجاز ناشى از سياست 
مديريت » در نظر بككيرد.فصل هيج دهممسائل اجرائى استانداردهاى زمانيدر فصل سوم ١‏ عوامل انسانى در مطالعه كار » را مورد 


بحث قرار داديم و اثرات آنها را عمدتاً روى كاركران بررسى نموديم . بايد توجه داشت كه اين عوامل » اثرات مشابهى بر روى 
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سريرستان نيز دارند.جرا در مورد سريرستان جنين است ؟ بعضى از دلايل به شرح زير مى باشند:الف - سريرستان افرادى هستند كه 
شديداً تحت تأثير انجام «مطالعه كار » قرار مى كير ند . جون بحث بر سركارى است كه سالها مسئول آن بوده اندب - ممكن است 
سريرستان احساس كنند كه اكر انجام دادن « مطالعه كار » منجر به افزايش كارآيى كاركران شود اعتبار سريرست كاهش خواهد 
يافت.ج- اكر سريرستان تصور كنند كه « تمام متصديان مطالعه كار افراد بيكاره و مزاحمى مى باشند» كاركران كه نقطه نظرهايشان 
متأثر از سريرستان است نيز در مقابل انجام ١‏ مطالعه كار) عكس العمل منفى نشان خواهند داد.فصل نوزدهمعوامل مؤثر بر بازده 
(ستاده)اكنون عوامل ديكرى را كه ممكن است بربازده (ستاده) مؤثر باشند مورد بررسى دقيق قرار مى دهيم . سريرستان بايد اين 
عوامل را بشناسند و بدانند كه جنانجه مشكلى بيش آيد در جه مواردى خودشان مى توانند دست به اقدام صحيح بزنند » و در جه 
مواردى بايد از متخصصين بخشهاى ديكر كمكك بكيرند. اين عوامل معمولاً تحت دو عنوان اصلى زير مورد بحث قرار مى كيرند : 
-١‏ طبيعت حركات يا روشها؟- آهنكك حركات١-‏ طبيعت حركات يا روشها : الف - تسهيلات تهيه شده ب- آموزش كاركران 
ج - تغيير در مواد اوليهد- تفاوتهاى فردى 170657©/ ©0110 |111011/10103- آهنكك حركات در اينجا عوامل به سه دسته تقسيم 
ميشوند :الف - مهارت ب - كوشش ج - شرايط كارى فصل بيست تغييرات تدريجى و اثرات آن تغييرات تدريجى به شرح زير 
تعريف مى شود :تغييرات تدريجى عبارت است از تغييراتى كه يس از مطالعه روش و تدوين روش مطلوب » تعيين حجم كار و ارائه 
زمان استاندارد » در روش انجام عمليات رخ مى دهد. تحت شرايط عادى » ياره اى تغييرات اجتناب نايذير در روش انجام هر 
عملياتى اتفاق خواهد افتاد.تغييرات جزئى و كوجكى وجود دارند كه جلب توجه نمى كنند يا اثرات آنها بطور كلى روى تمام 
عمليات » مهم محسوب نمى شود.مشكل وقتى شروع مى شود كه جند تغيير كوجكك روى مى دهد و مجموع اين تغييرات موجب 
مى شود تا ارتباط منطقى ميان زمان استاندارد تعيين شده براى انجام عمليات و حجم كار مورد نياز براى انجام آن از بين برود.عدم 
آكاهى سريرسكان از شرابطى كه فحت آن شرايط زمان اسعاتداره تغييخ شده اسث. موس هى شود كه تغييراث غعمده و بز ر كك ليد 
از نظرشان دور بماند.فصل بيست و يكك(( مطالعه كار )) و آموزش تحليليدر سالهاى اخير اكثر شركتها اقدام به تأسيس بخش هاى 
آموزش نموده اند كه اين بخش ها در رابطه با «برنامه هاى آموزش كاركران ١‏ فعاليت مى نمايند.سريرستان بايد از اصول روشهايى 
كه در تهيه اين برنامه آموزشى بكار مى رود آكاه باشند » بخصوص هنكاميكه كار كران براى عملياتى يا زمان استاندارد مشخص » 
آموزش داده مى شوند و اين عمليات بايد بوسيله همين سريرستان كنترل شود.جرا لازم است سريرستان اين آكاهيها را داشته باشند؟ 
الف - موفقيت يكك برنامه آموزشى تا حدود زيادى بستكى به دركك و يذيرش اين برنامه توسط سريرست مربوطه دارد. ب- در 
طول تهيه برنامه آموزشى سريرست باتوجه به تجربيات عملى كه دارد مى تواند كمكهاى ارزشمندى بكند.ج - كرفتاريها و 
كاهيهاى سريرست از آموزش كار كران اغلب مى تواند شكك و اختلاف نظر روى زمينه هائيكه تصور مى رود آموزش بايد در آن 
زمينه ها باشد را بر طرف كند.فصل بيست و دومتعادل خط توليد ومشكلات آنمتعادل كردن خط توليد بدين ترتيب تعريف مى 
شود :مرتب كردن توالى يكسرى عمليات ييوسته و بى در بى (عملياتى كه روى قطعه يا محصولى انجام مى شوند و آنرا تكميل مى 
كنند با زمانهاى استاندارد تقريباً متساوى » بطوريكه كار با سرعتى مطلوب از عملياتى به عمليات بعدى جريان يابد.از تعريف فوق 
معلوم مى شود كه دو عامل كليدى و جود دارد كه در متعادل كردن خط توليد مؤثر مى باشند:١-‏ زمان هاى مساوى عمليات -١‏ 
سرعت مطلوب بازدهفصل بيست و سوموسعت حوزه عملكرد ((مطالعه كار))حال با جمع بندى مطالبى كه در فصول قبل مطرح شد 
وسعت حوزه عملكرد «مطالعه كار؛ مورد بررسى قرار ميكيرد. موضوعاتى كه در فصول قبل مطرح شد تأكيد بر لزوم ارتباط بين 
بخش ١‏ مطالعه كاره با ساير بخشهاى مؤسسه دارد.١-‏ طراحى كارخانه در اينجا مى بينيم كه مطالعه كار با بررسى موارد ذيل مى 
تواند بر روى طرح كارخانه اثر بككذارد:الف - سيستمهاى حرارتى » نور و تهويه .ب- قابل دسترس بودن ماشين آلات و تجهيزاتج- 
حركت كاركران » مواد و تجهيزاتد- ابزارآلات » قيد و بندها 5©!لاأ«11 3170 105له : طرح استقرار ميزهاى كار » الككوى حركت 
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و غيره -١‏ مطالعه روشبرخى از تكنيكك ها عبارتند از :الف - تهيه جداول فرآيند (انسان » مواد » ماشين آلات )ب - تهيه جدول 
فعاليتهاى دست جب و راستج- روش سؤال كردن (جه » جرا . كجا » كى )"- استانداردهاى زمانى 8- ايمنى 0- طرحهاى تشويقى 
*- روابط انسانى اكنون مى دانيم كه سوء تفاهم » عدم همكارى و عدم كنترل جه اثراتى برروابط صنعتى دارد و نيز مى دانيم كه 
براى ايجاد هر تغييرى در شرايط كار ء افراد ذيربط بايد تا حدى در جريان كارها قرار بككيرند و نسبت به آنجه مى كذرد آكاه 
انسانيب- استخدامج - روابط انسانى د- روابط صنعتى8- آموزشدر مورد تدوين برنامه آموزش تحليلى و لزوم بحث » مشورت و 
توافق با كليه افراد ذيربط جهت تدويل برنامه آموزشى و نيز مراجعه دقيق به نظرات و عكس العمل هائيكه افراد بروز مى دهند » 
بحث كرديم.نتيجهدر اين كتاب سعى شده است كه به خواننده دركك عميقترى از ١‏ مطالعه كار » و تكنيكهاى آن داده شود و نيز 
نشان داده شده است كه جككونه روشهاى سيستماتيك « مطالعه كار » مى تواند در حل مسائل توليد مفيد واقع شود.اكر شما 
سريرست يكك كاركاه باشيد » بايد با مطالعه اين كتاب نسبت به نقش مهم خودتان در كاربرد مؤثر تكنيكهاى ١‏ مطالعه كار آكاه و 
مطلع شده باشيد.و اكر مدير يكك مؤسسه باشيد » بايد شناختى كافى نسبت به اينكه ١‏ مطالعه كار » ابزارى مفيد براى تسلط شما 
برامور ميباشد و اطلاعاتى كه از اين طريق حاصل مى شود شما را در تصميم كيرى ها و كنترل بهتر در زمينه هاى مختلف توليدء 


يارى مى نمايد . بيدا كرده باشيد. 


جرااون خنكه يولدار شده؛» ولى من نشده ام 


؟نويسنده: رابرت شمين 

خلاصه كتاب: معصومه هرمزى- مترجم : على مفتخر- ويراستار : مهدى زارع- او جسارت حماقت را دارد و اين اولين قدم به سوى 
دانايى است. (جيمز كيبون هونكر) نكته :يولدارهاى خنكك هيجوقت فكر نمى كنند ونمى كويند " من نمى توانم» "بلكه از خود مى 
برسند " : جككونه مى توانم. " ؟ كلمه نمى توانم را از وازكان و ذهن خود كنار بككذاريد. اين مطلب قابل ذكر است : قدرت خود 
باورى فرد هميشه بالا-ترازآن جيزى است كه ديككران درباره او فكر مى كنند.مقدمهاين كتاب را به ” بخش ساده تقسيم كرده١.‏ 
آمادكى : شما رو به دنباى" خنكك بولدار(]1010 11017 مى برد.؟. هدف كيرى : همجون نقشه اى است براييافتن كنج ثروت.". 
آتش : در اين مرحله ماشه رو ميكشيد» آتش مى كنيد وو به هدف مى زنيد.اين كتاب ما رو با هشت راز آشنا كرده كه به دلايل 
د ركيرى كارى و مشغله فكرى , آنها را فراموش كرده.اين كتاب براى ما نكاتى را بيان ميكند كه به خاطر سيردن آنها مفيد مى 
باشد.بخش اولآماد كى(( راز شماره ١‏ ))آنجه را درباره يولدارشدن فكر مى كرديد . وارونه كنيد.او جسارت حماقت را دارد واين 
اولين قدم به سوى دانايى است. (جيمز كيبون هونكر)نكته :يولدارهاى خنكك هيجوقت فكر نمى كنند ونمى كويند " من نمى 
توانم» "بلكه از خود مى يرسند " : جككونه مى توانم. " ؟ كلمه نمى توانم را ازوا كان و ذهن خود كنار بككذاريد.اين مطلب قابل 
ذكر است : قدرت خود باورى فرد هميشه بالاترازآن جيزى است كه ديكران درباره او فكر مى كنند.كار كردن هوشمندانه از كار 
كردن طولا-نى و سخت و طاقت فرساء بهتر است و نيز ثروت فقط در يول نيستء بلكه در وقت و زمان است ؛ در زندكى است و 
تأكيد آن هم بر زندكى است.نكته :اولويت هايتان بايد خانواده » دوست ء اقوام و فعاليتهاى معنوى باشدء نه فعاليتهاى شغلى.حركت 
از حالت عادى و طبيعى به حالت وارونهدر عين حال بجه هايى كه هيج وقت رفتارشان با ديكران هماهنكك نيستء خارج از سيستم 
عمل مى كنند و خودشان مى خواهند اتوبوس را برانند و به جاى طبيعى و متعادل بودن » وارونه رفتار ميكنند» كسانى هستند كه 
عالى ترين مهارتها را براى يولدار شدن در اختيار دارند.آزمون يولدار خنكك در اينجا از شما مى خواهم كه آزمون يولدار خنكك را 


با دقت بخوانيد و قبل از ياسخ به سؤال بعدى» ياسخ خود را در محل مشخص شده بنويسيد.١.‏ جككونه يكك زرافه را در يخجال مى 
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كذاريد؟اكر در تصور اينكه آنرا قطعه قطعه كرده و بعد داخل يخجال حا سازى مى كنيد كاملا در اشتباهيد و طرز فكر يكك عاقل 
بى يول را داريد.جواب: در يخجال را باز مى كنيد زرافه را داخل يخجال مى كذاريد» در يخجال را مى بنديد. به همين ساد كى.؟. 
جكونه يكك فيل رادر يخجال مى كذاريد؟اينجا هم در اين تصور هستيد كه در يخجال را باز كرده و فيل را داخل يخجال مى 
كذاريدء ياسخ خوبى استء اما غلط است.جواب : قبل از اينكه فيل را داخل يخجال بككذاريد, بايد زرافه را از داخل يخجال بيرون 
بياوريد."٠.‏ شير شاه براى حيوانات سمينارى بر يا كرده است. تمام حيوانات در سمينار شركت مى كنند به جز يكك حيوان. كدام 
حيوان در سمينار شركت نمى كند؟اكر مثل اكثر افراد عاقل بى يول باشيد» تمام آنجه در كذشته آموخته ايد سر راه فكر شما قرار 
كرفته و نمى كذارد راه حل ساده اى كه از قبل هم مى دانستيد را انتخاب كنيد.شما به افكار و ارتباطات ساده اى كه به نظرتان مى 
رسدء اعتماد نمى كنيد.جواب : فيل. شما همين الان فيل را داخل يخجال كذاشتيد.؟. مجبوريد از رود خانه عبور كنيد. رودخانه ير 
از كروكوديل هاى خطرناك است و قايق هم نداريد. جطور از رودخانه عبور ميكنيد؟افراد عاقل بى يول عبور نكرده» جون نككران 
جيزهايى هستند كه وجود ندارند؛ مثل كروكوديل هايى كه در رودخانه نيستند.جواب : با شنا از رودخانه عبور مى كنيد» جون همه 
حيوانات در كنفرانس هستند» كه شامل كر وكوديل ها نيز مى شود.خنكك درونوقتى بجه بوديم همه ما " خنكك " بوديم. عاشق اين 
بوديم كه كنجكاوى كنيم و كشف كنيم. ساده ترين و مستقيم ترين راه را براى انجام كارها انتخاب مى كرديم. از ترس و شكست 
جيزى نمى دانستيم. از مؤفقيت لذت مى برديم» هر جند كوجكك بود. اما بعدا تفاقى افتاد. قوانينى بوجود آمد. متوجه شديم كه 
ديكر مارا براى مؤفقيت فردى تشويق نمى كنند و ياداش نمى دهندء بلكه زمانى تشويق مى شويم كه يكك دسته از قوانين اجتماعى؛ 
علمى و رفتارى را همراه با ديككران رعايت كنيم. اينجاست كه درون هر انسان عاقل بى يول» يكك " خنكك " وجود دارد. يكك 
خنكك يولدار كه منتظر است رها شود و بيرون بيايد.انكته : .١‏ معمولاً- كودكى كه در مدرسه بيشترين جيز را مى آموزد, بيشترين 
كرفتارى را دارد»جون نياموخته جككونه ازين كرفتارى خلاص شود.؟. خود آموزهاء كتاب هاى راهنما و دستورالعمل هاى" جككونه 
يولداز شويده " فابذه: ا ندارند. 7 تمى توائيد سماشاجى باشيذ و يولدار شويد» يولداز شدن يكك بازى كروهى است .شنا به كرك 
وقدرت دوستان و ياران يولدار خنكك احتياج داريد.در اين كتاب خواهيد آموخت كه جكونه وبه سرعتء افراد منسبى كه مى 
توانند به شما كمكك كتند را شتاسابى كنيد» از راهتمايئ هاى أقرادى كه تروتمتد شدة اند استفاده كنيد واز آنها يشواهيد كه رارا 
به شما نشان دهند تا فله را فتح كنيد و ياد خواهيد كرفت كه حككونه از ثروت» زمانء عقايد واستعداد ديكر يولدارهاى خنكك. بزاى 
يولدار خنكك شدن خودتان استفاده كنيدو به آرزوى خود برسيد.نكته : مسئله فقط يول نيستء بلكه موضوع مهم تر» وقت و زندكى 
است.ثروت حقيقييعنى وقت. وقت براى كذراندن با خانواده و عزيزان.بايد بيا موزيد كه براى وقت كار كنيدء نه براى يول.نكته : 
اكر زياد فكر كنيد» بى يول خواهيد شد.يكك عاقل بى يول و يولدارهاى خنكك اينككونه مى توان توصيف كرد:عاقلان بى يول آنقدر 
دركير و كرفتار و معتقد به طرز فكر و برداشت خودشان هستند كه نمى توانند ايده ها و رفتارهاى نو و جديد را براى ثروتمند شدن 
سريع خودشان بيذيرند.يولدارهاى خنكك هم براى فكر كردن وقت مى كذارندء اما براييادكيرى وقت زيادى را صرف نمى كنند. 
آنها هم كتاب و روزنامه مى خوانند» يولدارهاى خنكك وقت خود را صرف يافتن ساير دوستان يولدار خنككى مى كنند كه به درد 
اهن خؤرتك اما عسوارة بناذثال قرفت طللان بعدى سهد عافى اطلاعات عديد عسسه وفررا ا نواعه اطلاعات قبل اضاقة 
مى كنند.اطلاعات تاريخ كذشته را فوراً دور مى ريزند.يولدارهاى خنكك از سه راه زير اطلاعاتى براى ثروتمند شدن به دست مى 
آورند:١.‏ واقعيت هاى اصلى و اساسى را بدست مى آورند. (حداكثر دو صفحه يادداشت)!. اين واقعيات را با ساير يولدارهاى 
دك كددن و عق هفائه كرو تمق شده اذه حعرهر فى كنند ا يه اسان ختوة اعتماد م كلدل كمرك عن كنل و غسا مق كنك 
(تصميم مى كيرند) "نكته : .١‏ عاشق ثروت باشيد يا آن رااز كف بدهيد.؟. يولدارهاى خنكك يولشان را به سر كار مى فرستند و 


خودشان در منزل مانده وبه تفريح واستراحت مى يردازند.برنامه كارى وارونه يولدار خنكك شدن شما١.‏ تفكر خحود را وارونه 
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كنيد.تمام عقايد خود درباره يولء كه بايد وارونه كنيد تا يول به سراغتان بيايد را بنويسيد.؟. فهرستى از آرزوهاى يولدار شدن خود 
تهيه كنيد.فهرستى از كارهايى كه با آن ثروت نامحدود مى كرديدء تهيه كنيد. هيج محدوديتى براى اين فهرست قائل نشويد» حتى 
اكر غير ممكن به نظر مى رسد. همه را بنويسيد.اين فهرست را هر روز صبح و بعد از ظهر بخوانيد. هر كاه يكى از آرزوهاى 
فهرست شما به حقيقت مى بيوندد» آن را خط بزنيد و آرزوى ديكرى بنويسيد.". يكك سكه. يا وسيلهءيا سنكك ويا يكك قطعه خوش 
شانسى تهيه كنيد و همراه داشته باشيد.اينها باعث يولدار شدن نمى شوند؛ اما كمكك مى كنند تا هميشه به خاطر داشته باشيد كه 
انرزى و فكر خود را درراه يولدارخنكك شدن صرف كنيد؛ درست مثل يكك نخ كه به انكشتتان مى بنديد تا جيزى را فراموش 
نكنيد. اين وسيله يا قطعه مى تواند هر جيز باشد. مثل يكك دستبند نقره(( راز شماره ؟ ))قوانين و مقررات معنوى ثروتمند شدن را 
رعايت كنيد.ناديده ها را ببينيد. ناملموس ها را لمس كنيد. ناممكن ها را ممكن سازيد.(ناشناس)هشدارى از طرف رابرت شمينا كر 
افكار مذهبى و معنوى داريدء از شما ميخواهم كه به اعتقادات خود يايبند باشيد. اما بايد بدانيد اغلب قوانين و مقررات معنوى كه 
من توصيه مى كنمء كلى و عمومى است.از اينرو. اهل هر مذهبى و باور و اعتقادى كه باشيد, اين قوانين برايتان كاريرديست. 
بسيارى از يولدارهاى خنكك با اطمينان مى دانند كه اين قوانين معنويثروت آنها را هدايت مى كند.قوانين و مقررات معنوى ثروتدر 
اين فصل مى آموزيد كه باورهايتان را وارونه كنيد.زيرا ثروت به وسيله دو دسته قوانين هدايت مى شود؛ قوانين فيزيكى ثروت و 
قوانين معنوى ثروت.نكته : باورهاى خود را وارونه كنيد.يولدارهاى خنكك فقط به قوانين فيزيكى و مادى و انسانى براى رسيدن به 
هدف و ثروت خود متكى نيستند؛ بلكه اعتقادات و باورهاى قوى معنوى دارند وبه آن نيز متكى هستند.يولدارهاى خنكك جيزى مى 
دانتد كه عاقلاسن بى يول تمى داندد. يولدارهاى ختكك مى دانند كه وقعى نوبت به ثروتمتد شدن من وسدء قوائين معدتوى از 
سايرقوانين مادى و فيزيكى بيشى مى كيرند و بر آنها غلبه مى كنند. اين را باور كنيد.براى مثال» رالف والدوامرسون, يكى از 
متفكرين بزركك قرن 19) در كتاب" توسعه فرهنكك " نوشته است " : مردان بزركك آنهايى هستند كه مى دانند نيروهاى معنوى 
مهمتر و قويتر از نيروهاى مادى است".لحظات اسرار آميز يولما همه اين تجربه را داشته ايم؛ به نهايت بيجا ركَى و درماند كَى رسيده 
ايم. جيزى نمانده غرق شويم. تمام تلاش خود را كرده ايم و بسيار درمانده شده ايم. يكك مرتبه» كويا معجزه اى شده باشدء دقيقاً 
مقدار يولى كه لازم داريد از جايى به دستتان مى رسد و شما را نجات مى دهد! اين هان لحظه اسرار آميز يول است. [...بيوه زنى 
مشكلى داشتء بيمه عمر شوهرش در حال اتمام بود و كارى هم بيدا نكرده بود.فرزندان نوجوانش در سن رشد بودند. احتياجات 
بسيارى داشتند. يخجال و قفسه هاى منزل هم خالى بود. ٠ه‏ دلار اجاره بدهكار بودند.ا كر قبض برق كه 56 دلار بود را يرداخت 
نمى كردند» آنرا قطع مى كردند. قبض تلفن "١‏ دلاربود و يرداخت هم نشده بود. يعنى او258 دلار نياز داشت. طبق حساب و كتاب 
خودشء تنها ؟؟ دلاسر در حسابش باقى مانده بود...قبل از اينكه براى انجام كارها به شهر برود» كتاب مقدس را از روى قفسه 
برداشت وبا خدا راز و نياز كرد ورفت. در يستخانه اتفاق جالبى افتاد. دو نامه دريافت كرده بود كه در آنه درست همان مبلغى كه 
لازم داشتء از طريق اينترنت بابت شركت در يكك برنامه آكهى و غيره كه آن را فراموش كرده بودء برايش فرستاده شده بود 
وهمجنين 7/0 دلار اضافه يرداختى شهريه مدرسه فرزندش كه برايش يس فرستاده بودند. با خوشحالى فراوان اين حكك ها را نزد 
بانكك برد. آن وقت بود كه خبر ديككرى دريافت كرد: در باقى مانده حساب او اشتباهى شده بود ومقدار آن 56 دلار نبود» بلكه 7٠‏ 
دلاسر بود. بعد از دريافت اين خبرهاى خوب مانده يولش دقيقاً همان 810 دلاحرى شده بود كه نياز داشت تا مخارج را يرداخت 
كند.] آزمون معنوى ثروتبراى اينكه بدانيد در كجاى اين وادى قرار كرفته ايد» آزمون زير را انجام دهيد.١.‏ قوانين معنوى براى 
هدايت ثروت وجود دارد.الف- باور دارمب- مطمئن نيستم باور دارمج- باور ندارمجواب : الف_وارد قلمرو يولدارهاى خنكك شده 
ايد.1. يولدارها خود خواه و طماع هستند.الف- معتقدم يولدارها طماع هستند. حتماً هستند كه اينقدر يول دارند.ب- معتقدم 


يولدارها مثل خود ما هستند؛ كاهى طماع و كاهى بخشنده.ج- معتقدم در مقايسه با كل جمعيت» يولدارها بخشنده تر و متواضع تر 
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هستند. جواب : ج_طرز فكرتان مثل يكك يولدار خنكك است.". عالم كائنات» مركز وفور نعمت است و بيش از آنجه نياز است» 
براى همككان نعمت وجود دارد.الف- معتقدم در جهان محدوديت و محروميت زندكى ميكنيم.اكر فردى ثروتمند شود»ديكرى 
نيازمند ميشود.ب- معتقدم كه جهان بر از نعمت است و بيشتر از نياز همكان وجود دارد.ج- معتقدم كه جهان بعضى ها را بيشتر از 
بعضيهاى ديكر دوست دارد و ثروت را ناعادلانه تقسيم ميكند.جواب : ب_طرز فكر شما مانند يولدارهاى خنكك است.؟. كداميكك 
از عبارات زير» احساس شما را به بهترين شكل توصيف ميكند؟الف- وقتى شخص ديكرى را ميبينم كه خانه ى مجلل؛ ماشين كران 
قيمت» لباسهاى عالى, امكانات فوق العاده و زند كَى بدون نكرانى دارد» آنقدر حسودى ام ميشود و ناراحت ميشوم كه قابل وصف 
نيست.جرا او همه جيز دارد ولى من بايد به سختى زحمت بكشم تا شكم خود وخانواده ام را سير كنم.ب- من عاشق ملاقات با افراد 
يولدار و موفق هستم» جون مطمئن ميشوم كه وفور نعمت در جهان وجود دارد و اكر اين يولدارهاى خنكك توانسته اند به آن برسنده 
من هم ميتوانم.جواب : ب_بياييد جلوى صف يولدارهاى خنكك بايستيد.ه. فكر ميكنم عاملى درونى مرا از ثروتمند شدن باز 
ميدارد. تصور ميكنم واقعا حق من نيست كه ثروتمند شوم. بايد با آنجه دارم بسازم و خوشحال باشم.الف- باور دارم اين عبارت 
صحيح است.ب- با اين كه هنوز دقيقا نميدانم جطور بايد در مسير صحيح يولدار شدن قرار بككيرم؛ اما به اين عبارت هم اعتقاد 
ندارم.جواب : ب_فكر ميكنم بايد با ايمان و اعتقاد عمل كنيد. يكى از سخت ترين عوامل در باره ى ثروت» خواستن آن است! بايد 
ثروت را بخواهيد وكرنه به سمت شما نمى آيد. بايد خودتان را باور داشته باشيد.يولدارهاى خنكك در مقابل عاقلان بى يولعالم 
كائنات به من كمكك ميكند در مقابل عالم كائنات فقط يكك مشت حرف استخواستن خوب است در مقابل خواستن بد 
استوفور وفراوانى در مقابل كم يابيخوشحالى از ثروت ديكران در مقابل رشكك و حسد در مقابل ثروت ديكرانهمه ى اين 
خوبى ها حق من است در مقابل من ارزش اينها را ندارمآ ماد كّى براى ثروت معنوى از دو عامل تشكيل شده است ١:‏ . 
بخشش ". تعهدبخششاولين كارى كه بايد انجام دهيد بخشش است.بنابراين اولين قدمى كه برميداريد اين است كه ببخشيد ©. 
والدين را ببخشيم #قوام را ببخشيم «همسرمان را ببخشيم #فرزندانمان را ببخشيم #ساير اعضاى خانواده را ببخشيم © 
دوستانى كه به شما بد كرده اند را ببخشيم #همكارن را ببخشيم #همسايكان را ببخشيم #كسانى كه به طور روزمره با آنها 
تماس داريم را ببخشيمبخششء اولين قدم باك شدن كرفتكى هاى فكرى شما دربارهى ثروت است و باعث ميشود ثروت به 
سويتان سرازير شود.يكى از بزركترين بخشش ها بخشودن خودمان است. اين كار معجزه ميكند. درمان ميكند. آرامش ميدهد. 
مرهمى است بر زخم ما. شما را آماده ميسازد تا بتوانيد به دنبال كسب ثروت برويد و با مقررات معنوى » براى خود و ديكران؛ راه 
بوتدار شد وا هموار ساز بد كمه : اسان جابر الخطاسة. تشقن شها را ثروقشد مسازةتموته اى اباد ةاشعياى رابرتادداشث 
شماره (١‏ اين يادداشت براى شماست كه به خودتان بكوييد و ديكران را ببخشيد)مثال : من , تورا ... (نام فرد) ميبخشم؛براى 
كارهاى بدى كه در كذشته . حال وآينده در مورد من انجام داده اى.من حالا تورا كاملا ميبخشم.يادداشت شماره ؟ ( اين 
يادداشت براى زمانى است كه كارى انجام داده ايد و ديكران بايد شما را ببخشند.)مثال : خانم/آقاى... خواهشمندم در مورد اعمال 
ناشايستى كه در كذشته و حال و آينده انجام داده ام يا ميدهمء.مرا ببخشيد.يادداشت شماره "7 ( اين يادداشت» بخششى است كه از 
طرف كائنات در مورد شما انجام ميشود.)مثال : اكنون » براى اين كارها... كاملا خودم را ميبخشم.نكته: بخشش به اين معنا نيست 
كه مسئوليت و تعهد شما را در باره ى اشتباهات ناديده بكيرد.شما هميشه مسئوليت خطاها و اشتباهات خود را بر عهده داريد. 
بخشش اقدامى جداكانست. حالا به تعهد ميرسيم.تعهداين كارء بخش مهمى از آمادكى معنوى شما براى خنكك يولدار شدن است؛ 
يعنى بايد كاملا بيزيريد كه اكر يكك يولدار خنكك نشده ايدء تنها دليلش اين است كه تعهد كافى و لازم نداشته ايد تا ثروتند شويد. 
بخش دوم آمادكى ميكويد حالا كه متوجه موضوع شديدء به ثروت متعهد شويدء آن را بخواهيد, دنبالش برويد و آن را به زندكى 


خود بياوريد.نكته: يولدار يا بى يول؛ آنجه داريدهمان جيزى است كه ميخواهيد داشته باشيد.يادداشتهاى تعهد شمااين يكك نمونه 
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يادداشتى است كه به شما كمكك ميكند به ثروتمند شدن متعهد شويد.اين كلمات را هر روز "بار تكرار كنيد: يكبار صبحء قبل از 
شروع كار روزانه» يكبار هم شبء هنكام خوابيدن.مثال: من ...... هستم. تعهد من اين است ©.متعهد ميشوم زندكى ام را ير از 
ثروت كنم ©.متعهد ميشوم زندكى ام را ير از خوشبختى كنم *.متعد ميشوم جسور وير شهامت باشم ©.متعهد ميشوم 
رفتارهاى مثبت داشته باشم *.متعهد ميشوم نتايج جديدى بدست آورم.دو قانون معنوى ثروتقانون شماره -١‏ بدست آوردن ( 
كرفتن» داشتن)قانون شماره ؟- بخشيدن ( كمكك كردن, دادن)اولين قانون معنوى ثروتتقريباً تمام كتابها و مطالبى كه درباره قوانين 
معنوى ثروت بحث ميكنند» ميكويند براى بدست آوردنء بايد ببخشيد و كمكك كنيد. اما در طرز تفكر يولدارهاى خنكك اين قانون 
برعكس است.آهنا معتقدند كه اولين قانون ثروت اين است كه بدست آوريد (داشته باشيد) تا بتوانيد ببخشيد. اين» مشكل ترين 
قانونى است كه عاقلا-ن بى يول دركك نميكنند.نكته: هرجه بيشتر در بياوريد بيشتر ميتوانيد ببخشيد. آزمون معنوى رابرت١.‏ در 
سميئاز ار وتمتد نفندن من شركت كردة ابد.اطراقتان غواران يولدار خدكك است كه در يك دوزه اموزشى شركت كرده اند. ناكهان 
صحبتم را قطع ميكنم و ٠‏ عدد ٠٠١‏ دلارى از جيبم بيرون مى آورم. آنها را بالاى سرم تكان ميدهم و مييرسم ':جه كسى يكى 
ازين ٠٠١‏ دلارى ها را ميخواهد؟ بفرماييد بالا و بكيريد ".شما جه كار ميكنيد؟الف- سنككين و رنكين روى صندلى خود مى نشينيد 
و تكان نمى خوريد.ب- صبر ميكنيد تا شخص ديكرى بالا برود» بعد شما هم بالا ميرويد.ج- به اين نتيجه ميرسيد كه بهترين زمان 
براى يكك فنجان جاى يا قهوه است. يا به دستشوئى ميرويد؛ هركارى ميكنيد تااز آن محيط دور شويد و دراين بازى شركت 
نكنيد.د- فوراً بالا ميدويد.جواب : د؟. در صف يرداخت فروشكاه هستيد. مقدارى خريد كرديد و ميخواهيد يول آن را بدهيد. 
وقتى قبض خريد را به شما ميدهند» متوجه ميشويد كه 5.1/8 سنت بايد يرداخت كنيد و 91 سنت كم داريد. ناراحت ميشويد. تمام 
جيبهاى لباستان را ميككرديد. شخصى از يشت يكك اسكناس ادلارى به شما ميدهد. جه كار ميكنيد؟الف- زير لب جيزى ميكوييد 
مانند ":خيلى ممنون. ولى نيازى نيست ".سعى ميكنيد اجناس را سر جايشان بككذاريد و فوراً از فروشكاه خارج شويد.ب- جيزى را 
كه كمتر احتياج داريد را انتخاب كرده و آن رايس ميدهيد.ج- با كمال احترام از آن فرد تشكر كرده؛ يول را ميككيريد و هزينه 
خريد را يرداخت ميكنيد. به خانه ميرويد و از كرانت انسانهاى ناشناخته قدردانى مى كنيد.جواب: ج. در راه يكك جلسه بسيار 
مهم هستيد؛ يكك مصاحبه شغلى» يكك قرار مهم» شركت در اولين تثاطر فرزندتان يا هر جيز ديكر ماشينتان ينجر ميشود. بد تر ازين 
فراموش كرده ايد تلفن همراه خود را شارز كنيد و نميتوانيد به كسى تلفن بزنيد و كمكك بخواهيد يا اين كه علت تأخير را 
بكوئيد.غريبه اى شما را ميبيند. توقف ميكند. به شما ييشنهاد كمكك ميدهد و موبايلش را به شما تعارف ميكند. جه كار 
ميكنيد؟الف- ميككوييد: نه.خيلى متشكرم. به داخحل اتومبيل بازميكرديد و درعين حال به زمين و زمان و به تلفن همراه و همسر و 
فرزندان و كائنات» بد و بيراه ميدهيد.ب- به او ميككويبد": نه متشكرم. و به دنبال بيدا كردن تلفن عمومى راه مى افتيد".ج- از او 
تشكر كرده. موبايلش را ميكيريد و تلفن ميزنيد.جواب : ج5. در محل كار با يروزه اى سر و كله ميزنيد كه مشكل بزركى دارد و 
بايد فوراً حل شود.به دلايلى به اتمام نميرسد و نكران هستيد. يكى از همكاران داوطلب ميشود به شما كمكك كند تا آهن را انجام 
دهد. جه كار ميكنيد؟الف- به او ميكوييد به كمكش نيازى نداريد و با يروزه هم هيج مشكلى نداريد.ب- مؤدبانه از او تشكر 
ميكنيد» ولى تا هفته بعد در اين فكر هستيد كه اين همكار آشى براى شما يخته و ميخواهد شما را ناتوان جلوه دهد تا اخراج شويد 
وجاى شما را بككيرد.ج- كمكك اين همكار را با خوشحالى و ادب مييذيريد.جواب: جاكر ياسختان اينها نبوده يس يكك عاقل بى 
يول هستيد.در غير اين صورت جزء يولدارهاى خنكك به هستيد.جون به خاطر نيذيرفتن اين كمكك ها اولين قانون معنوى يولدار 
خشكك شدن واشكستة ابد همان قانونى كه ميكريد "بايد ما اغوكن مازتعمت ها ويارى ديكران را يدري اين همان قانون 
"داشتن "»"بدست آوردن "و يا" كرفتن "است.جككونه بيشتر دريافت كنيد؟عالم دريافت كردن يا كرفتن اغلب با ؟كليد باز 


ميشود:١-‏ اولين كليد آن است كه شكر و سياس آنجه را داريد به جا آوريد.؟- دوين كليد آن است كه نعمتهاى بيشترى تقاضا 
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كنيد.نكته : براى هر قبضى كه يرداخت ميكنيد يا هر جكى كه مينويسيد يكك يادداشت تشكر بنويسيد.خواستن و طلبيدنجوينده 
يابشدة است. خواستن: توانستن اسك درست بظليديه خاطر واشغه باشيد كه بولدارهائ خنكك هميشه همه جين را مبطليتد. آنها 
حاجت شما را برآورده سازد. وقت خود را با افراد اشتباه صرف نكنيد.به كسى مراجعه منيد كه قدرت و توانايى و اختيار آن را دارد 
تا به شما كمكك كند. مستقيم به اوج برويد و بطلبيد.دومين قانون معنوى ثروت ( بخشيدن)بهانه اولى كه براى قانون دوم معنوى مى 
آوريد اين است كه هيج جيزى ندارم كه بدهم. جواب رايرت به شما اين است كه اشتباه ميكنيد. خيلى جيزها داريد.بككذاريد آنها 
را فهرست كنم.١.‏ يكك لبخند هديه بدهيد.7. تشكر كنيد.شكر كذار باشيد.". دست يارى به ديكران بدهيد.5. در آغوش 
بكيريد.ه. يكك ساعت از يول يا وقت خود را بدهيد.به اندازه ى يكك ساعت از درآمد خود را به امور خيريه و كمكك به ديكران 
اين داستان وجود دارد.نكته اول اين است كه مقدار يولى كه ميدهيد يا ميبخسيدءمهم نيست.مهم اين است كه اين مبلغ جه درصدى 
اى كه با ثروت خودتان داريد» از سه مرحله عبور ميكند:مرحله اول- مرحله شيدايى و شيفتكى. هيجان انككيز است. واقعا لذت بخش 
است. ثروت نامحدود. به نظر يكك رويا ميآايد. قابل دوام و ابدى نيست. نميتواند باشد و هيج وقت هم تا ابد نمى ماند.مرحله دوم- 
مرحله مشغوليت و سامان دهى. در اين مرحله است كه تصميم ميكيريد زندكى خود را با ثروتى كه اندوخته ايد» مرتب و منظم 
كنيد و معمولا آن را با اشخاص مورد علاقه خود سيرى كنيد.اين مرحله اى است كه بسيارى از كارها سيرى ميشود.مرحله سوم- 
مرحله تعهد واقعى. اينجا مرحله اى است كه يولدارهاى خنكك واقعى به مقصد ميرسند. جايى است كه آنها به شخص يا جيز 
ديكرىء فراتر و بزركتر و مهم تراز خودشان و عزيزانشان» متعهد ميشوند.اين مرحله بخشش واقعى است.بخشش به موسسات 
خيرية (ا كر به ابق مرسلة برسيذ )همان سينك و شيداي مرعطه اولوولى بامعتاتر وين بارتر اق يهقره دن روابظ شماء كان شنا 
زندكى شما ايجاد ميشود.كلام آخر درباره ى قوانين معنوى ثروتفقط بايد اين قوانين را باور كنيد و بيذيريد. به همين سادكى. شايد 
نتوانيم فراتر از افق ثروت خود را ببينيم» اما بايد باور داشته باشيم كه ثروت ما از جشمه اى كه آن را نميبينيم و نميدانيم كجاست» 
ميجوشد و آن جشمه و كل ثروت ما در آنجاست.نكته : اكر هر دو قانون معنوى ثروت را رعايت كنيد و ايمان و اعتقاد را هم به آن 
اضافه كنيدء ياداش شما ثروت خواهد بود.تعادلدو قانون معنوى ثروت» يعنى كسب كردن يا كرفتن» و بخشيدن. برقرارى تعادل 
است. در عالم كائنات ترازويى وجود دارد. يكك طرف ترازوء مال و ثروتى است كه به شما ميرسد؛ وفور و فراوانى نعمت. طرف 
ديكر ترازو» ثروتى است كه از طرف شما به سوى ديكران تراوش ميكند و سرازير ميشود. هردوى اين كفه هاى ترازو بسيار مهم 
هستند.هردو بايد در تعادل باشند. مثل بستن دو دستبند نقره» يكى به روى دست حجبء براى اين است كه يادمان باشد با آن دست 
بكيريم. و ديكرى روى دست راسته براى آن است كه به خاطر داشته باشيمء با آن دست ببخشيم.برنامه ى عملى و وارونه يولدار 
كك شدن كما ١‏ .. - قراه تريسيد كه اق طريق آنها ثروت يدسث من اؤرسده ١‏ .قرام تريسيد كداز طريق آنهابه د يكران من 
بخشيد و به ديكران كمكك مى كنيد.". لجيز بنويسيد كه درباره ى آهنا شكر كذار و سياس كذاريد.5. اسم " نفر كه بخشيده 
دريافت ميكنم. سخاوتمندانه به ديكران كمكك و بخشش ميكنم.بخش دومهدف كيرى(( راز شماره 7 ))يكك هدف شما را يولدار 
ميكند» با بيش از آن بى يول ميمائيد.سه نكته :١..داشتن‏ اهداق زياد مائند نشاته كيرى با تفنكك ساحمه ا اسث. داشتن يكف هدف 
همجون نشانه كيرى با ليزر است.؟. يولدارهاى خنكك فقط يكك هدف دارند. يولدارهاى خنكك هر روز براى همان يكك هدف كار 
ميكنند.. مهمترين هدف اين است : امروز ميخواهم جه كارى بكنم؟ يولدارهاى خنكك عمل ميكنند.سه عامل موفقيت هدفحالا كه 
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هدف را تعيين كرديمء بايد براى رسيدن به هدف سه كار را انجام دهيد؛اولين كار: مشخص كنيد جه مقدار يول شمارا به يكك 
يولدار عدكف تبديل ميكتد. دومين كار: راهى اتتخاب كنيد كه شما رابه ذف بولدار كك شدن ميرساند,سومين كار : فعالبتهايئ 
كه شمارا به اين هدف ميرساند را هر روز انجام دهيد.قدم اول : جكك ثروت يولدار خنكك را براى خودتان بنويسيد.جكى به نام 
خود. به مبلغ دلخواه» و تاريخ دلخواه و مشخص بنويسيد. كامل و به طور جدىء آن را ير كنيد.قدم دوم : براى خود بيانيه يولدار 
شرك تعريتك كتبادريائية فغاليت يعت هه بعل قد عقملة كوتاة كدق وزتد كن بولدار عدكه شدن شنا راعريت كد ابن 
مهم ترين نوشته اى است كه ميتوانيد بنويسيد.قدم سوم : كارهاى روزانه خود را انتخاب كنيد.آخرين و مهمترين قدم براى تعيين 
هدفء فتّال ساختن آن است. يولدارهاى خنككء هر روز كارهايى انجام ميدهند كه به تحقّق هدف كمكك ميكند.(( راز شماره؟ 
)براق اينكة فردا بولداو شويده» بابذ امروز يزلدان زد كن كتديتكت : يولدارهاى شك منظر تروت كه نداوتد» تميماتتك. آنها با 
ثروتى كه هم اكنون دارند» زندكى ميكنند.وقت» هديه با ارزشى است كه آن رابا ديكران سهيم ميشويد واين يكى از مهمترين 
رازهايى است كه مى آموزيد.علم و حكمت نهفته در طرز فكر "تصور كن تا به حقيقت ببيوندد"اين مفهوم قدرتمند و واقعى است. 
وقتى خيال كنيد» تصور كنيد و فرض كنيد كه يولدار هستيدء يولدار ميشويد.يكى از معروفترين دانشمندان جهان ( آلبرت اينشتين ) 
بر اين طرز فكر صحه ميكذارد. او مينويسد ":وقتى خودم و روش فكريم را بررسى ميكنم.ميبينم افكار خيالى و فانترى منء بيشتر از 
دانش واقعى در يبشرفتم مؤثر بوده است.آقاى ويل ادواردس» مؤسس انتشارات (( وايت داو )) راجع به آن جنين مينويسد " :اكر 
ميخواهيد موفقيت را در هر زمينه اى» بسيار سريع و آسان بدست آوريدء ميتوانيد از راه ميان برى وارد شويد كه آن را مدل تكنيكك 
برنامه ريزى كلامى-عصبى ( الا -001310170م عاأدالازمنا ماناعل8) ميناميم. براى استفاده از اين روشء اول بايد راجع به 
كسى كه توانسته آرزوى شما را برآورده كندء فكر كنيد.كسى كه همين الانء در كارى كه شما ميخواهيد در آينده آموزش ببينيد 
و موفق شويدء موفق شده است. وقتى اين مدل يا نمونه را بيدا كرديد, ببينيد اين شخص براى موفقيت جه كارهايى انجام داده است. 
شما هم همان كارها را انجام دهيد.در اينجا قانون"تأثير و عت و معلول "به شما كمكك ميكند تا به نتايج مشابهه برسيد. اين روش و 
مدل را " تصور كن تا به حقيقت يبيوندد "مينامند. اما هيج نقطه خيالى و غير واقعى درباره اين روش وجود ندارد.شما روش علمى 
را بكار ميبريد و به وصيله آن تجزيه تحليل ميكنيد كه در نتيجه نوع رفتارها و كنش هايى كه فرد ديككرى انجام داده و موفق شده 
است.اهميت بازى كردن نقش يولدارهاى خنكرابرت در اين موضوع ميكويد درعوض اينكه به خود بكوييد"من نميتوانم "از خود 
بيرسيد "جكونه ميتوانم '"؟ياسخهايى را در نظر كرفتهبه من ميكوييد"وقتش را ندارم "به شما ميكويم "همه ى ما يكك اندازه وقت 
داريم. روزى ؟١‏ ساعت و 88" روز در سال "بايد ببينيد جطور با وقت خود ميتوانيد به يكك يولدار خنكك تبديل شويد.به من 
ميكوييد " اينطور بزركك نشده ام "به شما ميككويم " به همه اين حرف ها را ياد داده اند. بدون كت بيرون نرو» سرما ميخورى "به 
من ميكويبد " مردم فكر ميكنند متظاهر هستم "به شما ميككويم "با مردمى كه اينطور فكر ميكنند؛ رفت و آمد نكنيد"به من 
ميكوييد "اكر اين كار را انجام دهم؛ احساس خوب و راحتى نخواهم داشت.به شما ميكويم "ميدانم اين احساس از كجا مس آيد. 
اما بايد همين امروز شروع كنيد و مثل يكك يولدار خنكك زندكى كنيد وكرنه هيج وقت موفق نخواهى شد"نكته: يولدارهاى خنكك 
معتقد اند كه در زندكى شايسته بهترينها هستند.يكك ديوار ثروت ايجاد كنيداين ديوار را به عنوان نشانه يا سنبلى براى رسيدن به 
زندكى دلخواه, ايحاد كنيدديوارى خالى در منزل يبدا كنيد. جايى كه بتوانيد "بار صبح و شبء آن راببينيد. روى اين ديوار يكك 
قاب يا جهار جوب خالى نصب كنيد. عكسهايى از آنجه كه آرزو داريد»داشته باشيد» مثل منزل زيباء خودروء لباس و ... از مجللات 
روزنامه ها ببريد و روى اين ديوار نصب كنيد. عكس كسانى كه برايتان مهم هستند و ميخواهيد با آنها آشنا شويد. عكسهايى از 
ثروت واقعى خود بكذاريد. اكر ميتوانستيد جه كمكك هايى ميكرديد؟ جه مدارس و بيمارستانهايى مى ساختيد؟ در آن قاب خالى, 


عكى بوركه از ضودتان كور حال لبخند زدن. سعد را بكذاريد. تهية ابن ديوان كرونت» يكى از قد رقشد تريخ ابوان بولدار شدن 
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است.موضوع اصلى ارزش استء نه يوليولدارهاى خنكك با خريد عمده؛ در مخارج خود صرفه جويى ميكنند.هميشه براى قيمت بهتر 
و كمتر جانه بزنيد.دو نكته:١.‏ يولدارهاى خنكك هميشه با بول كمتر درخواست بيشترى دارند. ارزش بيشتر با قيمت كمتر.؟. هيج 
روشىء هميشه موفق نيست. اما اكر سوال نكيد و درخواست نكنيد. تضمين ميكنم كه هيج وقت موفق نميشويد.خريد كردن 
يولدارهاى خنكيولدارهاى خنكك اكازيون هاى واقعى و عالى را بيدا ميكنند. مهم نيست كه جقدر يول دارند» يا الان كجا زندكى 
ميكنند. شما هم بايد همان راز و رمز خريد كردن يولدارهاى خنكك را ياد بككيريد. مثل يكك يولدار خنكك به دنبال خريد يكك خانه 
برويد. خانه ايده آل لباسهاى ايده آل و...نكته : هدف خريد كردن يولدارهاى خنكك اين است كه كمتر خرج كنند و كالاى 
ارزشمندترى بخرند.١.‏ خريد خانهبله» شما ميتوانيد همين امروز خانه ايد آل خود را بخريد.راههاى خريد خانهشماره ١‏ : براى مبلغ 
وام يا اجاره خودء جانه بزنيد.جانه زدن» فقط يرسيدن است نه اينكه كسى را وادار كنيم. هنكام جانه زدن يكك سؤال طلايى وجود 
دارد كه حتما بايد بيرسيد ":آيا ميتوانيد بيشتر تخفيف بدهيد"؟شماره 7 : خانه اى كه ميخريد را با ديكران سهيم شويد.مثلا برويد و 
خيانة ابذه آل خود وابكريد وححد اتثاق ختوات زا الجارة دعيد. شمازه + زتدكى.موقثك در متزل ديكراة.ذو غحاته ساير دوستان 
يولدار خنكك زندكى كنيد.شماره 5 : اجاره به شرط تمليككارى كه ميكنيد به شرح زير است: .١‏ محلى را كه دوست داريدء بيدا 
ميكنيد.؟. در آن محل . به دنبال خانه هاى فروشى كه توسط مالكك براى فروش كذاشته شده است باشيد.". دقت كنيدء به 
دنبال خانه هايى برويد كه مدّتى است براى فروش باقى مانده است و مشترى بيدا نشده است. بعد با مالكك صحبت كنيد كه خانه را 
اجاره ميكنيد» به شرط تمليكك و با قيمتى از بيش تعيين شده.شماره : از قانون "١‏ دقيقه بيروى كنيد.اكر حاضر باشيد "١‏ دقيقه 
دور تراز شهر زندكى كنيد خانه اى با 'ابرابر امتيازات خانه داخل شهر و با نصف قيمت آن يبدا ميكنيد كه بسيار باعث تعجبتان 
خواهد شد.؟. حمل و نقلبله» امروز ميتوانيد اتومبيل مورد علاقه خود راداشته باشيد.راههاى خريد يكك اتومبيل ايده آلشماره .١‏ 
اتومبيل نو نخريدء اتومبيل دسته دوم بخريد.يولدارهاى خنككى كه اتومبيل كران قيمت سوار ميشوند» هيجكاه آن را نو و دسته اول 
نميخرند» بلكه دسته دوم ميخرند به وسيله يكك دلال فروش اتومبيل.شماره ؟. مالك نشويد, اجاره كنيد.جرا؟ جون مبلغ قابل توجهى 
ازيول شما در دارايى كه دائم در حال تنزل است قفل شده و خيلى از اوغات اقصات خريد اتومبيل بيشتر از اجاره آن است. دين 
ترتيب يول نقد بيشترى براى سرمايه كذارى در دستتان ميماند.".بيمه و خدمات درمانيبله» ميتوانيد خود و خانواده تان را بيمه كنيد.با 
يكك متخصص بيمه مشورت كنيد نا بالاترين يوشش بيمه را با كمترين هزينه بدست آوريد.؟. خوراكك و يوشاكبله ميتوانيد در 
رستوران ايده آل خود غذا ميل كنيد.يولدارهاى خنكك به دنبال غذاهاى با كيفيت خوب هستند كه سالم و تازه باشند و درضمن 
قيمت مناسبى هم داشته باشند.راههاى تهيه غذاى خوبشماره .١‏ به بهترين رستوران شهر برويد.اكر ميخواهيد ساير يولدارهاى خنكك 
را ملاقات كنيد به بهترين رستوران شهر يا محل زندكى تان برويد اككر حتى فقط يول خريدن يكك فنجان جاى يا يكك ظرف سالاد 
را داريد هم به آنجا برويد. اين تجربه براى روح و جسم و فكر و شخصيت شما بسيار مفيد است و يادتان هم باشد كه انعام بالايى 
بدهيد؛ بدين ترتيب اكر زمانى بركرديد» شما را به خاطر مى آوريند.شماره ؟. هوشمندانه خريد كنيد.به بازارهاى فروش مستقيم از 
توليد به مصرف برويد. مواد غذايى آنها هم ارزان تراستء هم تازه تر و هم سالم تر.بله ميتوانيد لباسهاى دلخواه خود را خريدارى 
كنيد.راههاى خريد يوشاكشماره .١‏ از محلهاى ويه و تخفيف دار خريد كنيد.شماره ؟. سوال كنيد كه حراج فروشكاه جه زمانى 
است؟ه.مسافرت و تفريح و سر كرميبله» همين امروز ميتوانيد تعطيلات مورد علاقه خود را داشته باشيد.راههايى براى يكك مسافرت 
خوب وايده آلشماره .١‏ كارمند يا مامور آ انس مسافرتى شويد.شماره ؟. وقتى مسافرت ميكنيد» تقاضاى درجه يا كلاس بالا تر 
بكنيد. شماره *. براى تعطيلا.ت و كردشهاى كروهى برنامه ريزى كنيد.شماره ؟. محل زندكى و خانه هايتان را با هم عوض 
كنيد.#.يس اندازيله شما هم ميتوانيد يس انداز كنيد.راههاى يس اندازشماره .١‏ بازى" يول نقد يبدا كنيد "را انجام دهيد.اول» يول 
خرد تمام جيبها و كيف خودتان را خالى كنيد. مقدارى يول نقد وجود دارد. بعد تمام لباسهاى داخل كنجه و كمد و جالباسى ها و 
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هر جاى ديكرى كه ممككن است يولى كذاشته باشيد را بككرديد. يول افتتاح يكك حساب يس انداز به دست آمد.شماره ؟. در كاراز 
خانه يكك حراج بككذاريد.حالا تمام زندكى خود را بككرديد و روى هر جيزى كه نمى خواهيد علامت " فروشى "بككذاريد./.امور 
خيريهبله. شما هم ميتوانيد كارهاى خيريه انجام داده و به ديكران كمكك كنيد.راههاى امور خيريهشماره .١‏ وقت خودتان را 
بدهيد. يكك ساعت وقث را بدهيد ويه ذيكران كمكك كنيد, مثال براق يبماران يا كودكات ثيازمن داستان و مجله يخوانبد .شماه ؟. 
مهارت خود را بدهيد.هر يك از ما مهارت خاصى داريم. ميتوانيم براى مدّتى محدود در اختيار ديكران قرار دهيم. مثال: يكك 
كلاس درس كامبيوتر بككذاريد.شماره *. يول خود را بدهيد.قبل ازين كه به من بككوييد هيج يولى نداريد توجه كنيد كه كمكك به 
ديكران جقدر يول كم ميخواهد.مثال : هروقت خريد ميرويد» دو قوطى سوب يا غذاى اضافه بخريد. آخر ماه ببينيد جقدر غذا 
داريدء آنها را به انجمن خيريه هديه بدهيد.برنامه ى وارونه وعملى "تصور كن تابه حقيقت ببيوندد "يولدارهاى خنكك .١‏ لباس 
شيكك بيوشيد و بيرون برويد.؟. اتومبيل ايده آل خود را براى امتحان سوار شويد و برانيد.”. درخواست تخفيف ياارتقاء به 
درجه بالاتر نمابيد.؟. يكك حساب بانكى ويه باز كنيد.(( راز شماره 0 ))يولدارهاى خنكك. به تنهايى ثروتمند نميشودن.دور هم 
جمع شدن» شروع است. با هم ماندن» ييشرفت است. با هم كار كردن» موفقيت است.( هنرى فورد )سه نكته:1. ايده و ثمره كار 
مهم است؛ نه ساير عوامر؟. يولدارهاى خنكك جرقه ميزنند» ديكران آتش را شعله ور ميسازند.". كاوها جاق ميشوند. اما كاوهاى 
بسيار جاق و يروار ذبح ميشوند. خصيص نباشيد. بكذاريد ديكران هم سود ببرند.بولدارهاى خنكك هميشه ثروتشان را با كسانى كه 
به كمكك آنها يولدار شده اند» تقسيم ميكنند و با آنها سهيم ميشوند.جككونه به اين درياى بيكران قدرت ديككران دسترسى بيدا 
كنيم؟با ٠‏ حركت شروع كنيد تا رسيدن به موفقيت خود را تسريع كنيد:١.‏ مردم ديكرى كه ميخواهند شما عاقل بى يول باقى بمانيد 
را كنار بككذاريد.( دسته سمى)؟. مردم ديكرى يبدا كنيد كه ميخواهند شما يكك يولدار خنكك موفق بشويد.(دسته توان مند كننده)". 
تيم و كروه"مردم ديككر "خودتان را تشكيل دهيد.(دسته تيم ايده آل)دسته سميافراد سمى به 0 كروه تقسيم ميشوند.١.‏ دسته اى كه 
ميكويند "من خير خواه تو هستم".؟. دسته اى كه ميكويند "امتحان كردم و موفق نشدم"". دسته اى كه ميككويند "از منطقه امن 
خارج نشويد".اين دسته شامل همسايكان خوب شما و كسانى كه از نظر مالى با شما هم طبقه هستند و تقريبا هم اندازه شما يول در 
اى كه " منفى باف و باز دارنده هستند".ه. دسته اى كه ميكويند " خود من"در توضيح اين مطلب كه اكر عاقل بى يول هستيد كه 
هنوز ميخواهد درست فكر كند نه وارونه» از سر راه خودتان بيرون برويد.دسته توانمند كنندهدر اين كروه ؟ دسته اصلى وجود 
ذاود 1 دسهه إى كه تعره حودشان وااراقة ميكسد. يكتر مرشديق دراين كرو قران ميكيرتك. ا سه ةاى كه متخصص يا شريكك 
هستند و ايده شان را با شما در ميان ميكذارند.". اين دسته به شما امكان ميدهد وقت كران بهايتان را صرف كارهايى بكنيد كه به 
تنهايى ميتوانيد انجان دهيد. بككذاريد هركس كارى كه به بهترين شكل انجام ميدهد را انجام دهد. بدين ترتيب شما هم ميتوانيد 
مهم است.دو نكته:١.‏ تاثير ديكران ميتواند بازدارنده يا شتاب دهنده موفقيّت شما باشد.؟. لحظهى يولدار خنكك شدن خود را 
دريابيد. قوانين رابرث براى تشكيل كروه ايده آل١.‏ از معرف ها استفاده كنيد.از راهئمايان خبره و ساير يولدارهاى خنكك براى 
راهنمايى استفاده كنيد.؟. كم يول ندهيد.درست نيست به افراد كروه ايده آل كم يول بدهيد.. تيم شما بايد بهترين بهترينها 
باشد.”3. مطمئن شويد راهنمايان و مشاورينتان» كارشناسان خبره اى هستند.بايد سوابق و تجربيات كروه ايده آل خود را بررسى 
كنيد.. از مؤسسات حرفه اى استفاده كنيد.يكى از معتبر ترين سازمانها براى اين كار» شبكه بين المللى تجارت( 55©(]أ5لا8 
801 -ا 111111310113 01/الناعلظا ) است.برنامه ى عملى وارونه يولدار خنكك شدن شما١.‏ فهرستى از افراد ديكرى كه 


نيازداريد تهيه كنيد. روى يكك بركك كاغذ اسامى تمام كسانى كه ميتوانند در زمينه هاى زير به شما كمكك كنند را يادداشت 
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كنيد:الف- در زمينه تجربهب- در زمينه ايدهج- در زمينه وقتد- در زمينه يول؟. فهرست نوع افرادى كه در تيم ايده آل خود 
ميخواهيد را تعبين كنيد.( وكلا- حسابداران» مديران و...) و مهل هايى كه ميتوانيد اين افراد را در آنجا بيدا كنيد را هم يادداشت 
كنيد.بخش سومآا تش (( راز شماره 8 ))همه جيز درباره دارايى است.ثروتمند شدن مثل بازى مونوكولى است» كسى كه بيشترين 
دارايى ها را جمع كندء برنده ميشود.( نوثئل ويتاكر)دارائى جيست#قانون رابرت براى تشخيص اينكه جه جيز دارائى است و جه جيز 
ذارائئق نسث تسيا ساده اس دارائى» هر جيرى اسث كه براق شما يول در مى آورديكك تعريق مفصل تراز يكك فرهيكك لغث 
مالى "منبعى كه ارزش اقتصادى داشته و فرد» سازمانده بود يا كشور صاحب آن بوده يا آن را تحت كنترل خود داردء با اين شرط 
كه منافعى در آينده ايجاد كند"حال بايد بدانيد هر دارائى واقعى و حقيقى سه وي كى زير را دارد:١.‏ دارائى يكك ارزش است.". 
مالكك آن هستيد يا آن را كنترل ميكنيد.". در آينده؛ براى شما ارزش بيشترى خلق ميكند( مثلا- يبول بيشترى مى آورد )بدهى 
جيست؟ بدهى در فرهنكك لغتء يولهاء ديون يا تعهدات مالى است كه به ديككران بده كاريم.دوقلوى خوب ١‏ دارائى) و دوقلوى بد ( 
يدعى)( دارا عادر شد بها نود ميد فده مكل يول نقد ما درامد اما علنهى غاءيولتان راميكرته وأشهارا عقب انكه 
ميدارند.نكته : اول دارائى بخريد جون برايتان يول مى آورد بعد بدهى بخريد جون بايد برايش يول بيردازيد.اقلام زير جزء دارايى 
حساب نميشوند:١.‏ يكك ويلاى شيكك اجاره اى؟. ماشين بسيار شيكك و كران قيمت”. لباسهاى ماركك دار كران قيمت؟. يكك 
ليموزين خصوصى اجاره اى با رانندهه. يكك ميز رزرو دائمى در بهترين رستوران شهر2. وسايل مخصوص منزل كه فقط براى شما 
طراحى شده اند.عاقلان بى يول و يولدارهاى خنكك؛ ه ركدام جه جيزهايى جمع ميكنند؟عاقلان بى يول سعى ميكنند. بدهى جمع 
كنند( اجناس مصرفى) درحالى كه يولدارهاى خنكك دارائى جمع ميكنند كه باعث ثروتمند شدنشان ميشود.عاقلان بى يول 
يولدازهاق ختكاتومبيل. .يول تقدميلمان مول املاك و مسحل اترشاك - سبد سهامسائرث تفريتى. كسيه و كارت ' شماك 
وقت شمادو نوع از مهمترين و محرمانه ترين دارائى هاى يولدارهاى خنكاولى "شماست "و دومى " وقت شماست "نكته: تحصيلات 
تضمينى براى ثروتمند شدن نيستخريد دارائى را آغاز كنيد.١.‏ ميتوانيد براى اولين بار سهام بخريد.”. ميتوانيد اولين زمين يا خانه 
را بخريدء بدون اينكه از يول خودتان استفاده كنيد. دو را معروف و دو راهبرد موفق:(الف- شريكى بيدا كنيد كه يا به شما يول 
قرض بدهد و يا اجازه بدهد از اعتبار بانكى او استفاده كنيد)ب- فروشنده اى بيدا كنيد كه حاضر است خانه يا زمين را بدون بيش 
قسطء با شرايط خوب و مطلوب. در اختيارتان قرار دهد.". ميتوانيد كسب و كار يا شركتى را بدون استفاده از يول خودتان راه 
اندازى كنيد.شركتها و اشخاصى هستند كه يول اوليه شركت و راه اندازى آن را در اختيارتان قرار ميدهند و شريكك ميشوند.سه نوع 
دارائى اصلى وجود دارد:١.‏ سهام و اوراق مشاركت؟. مستغلات”. نوعى كسب و كار يا تجارتالبته بايد يول نقد را هم به اينها 
اضافه كنيم ؟. نكته : راهى ديكر براى يولدار شدن؛ در امد مازاد شادى مى آورد.مسير دارايى را دنبال كنيد.به خودتان اعتماد 
كنيد. به فرصتها و امكانات ياسخ مثبت دهيد و آنها را ببذيريد. از راهنمايى ديكر افراد قدرتمند استفاده كنيد. همه را بررسى كنيد و 
عمل كنيد. تصميم بكيريد. لت ببريد.عضو كلوب تخصيص دارائى شويد.حال كه مشغول جمع آورى و بدست آوردن دارائى ها 
هستيد» دو وازه مهم رااز ياد نبريد. اين دو وازه» دارائى و تخصيص هستند.دارايياولين كار و هدف شما به عنوان كار آموز يولدار 
خنكك شدن اين است كه اولين دارائى خود را ايجاد كنيد. به يول زيادى احتياج نداريد. در واقع » به هيج يولى نياز نداريد. ميتوانيد 
از تكنيكهاى خلاق مالى استفاده منيد. مثلا قرض يا وام بكيريد.تخصيصاين وازه ميكويد كه دارايى ها را جكونه تخصيص دهيد 
يعنى تخم مرغ هاى خود را در سبدهاى مختلف بككذاريد.نكته : اكر تمام ثروت خود را در سهام يكك شركت بككذاريد, و آن 
شركت برشكسته شود شما هم برشكسته ميشويد.نكته : از امروز ٠١‏ / يولى كه بدست مى آوريد رايس انداز كنيد.قاتلين 
دارائى١.‏ طلاق؟. از كار افتادكى". مركك6. دولتقوانين رابرت براى محافظت از خودتان در صورت بروز طلالق .١:‏ 


همسر ةازارايا دقة سيان القدان كنيد" قبل از ازدواج يك قرار داد حقوقى محكم تنظيم كنيد.". خود را براى بدترين شرايط 
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آماده كنيد.از كار افتاد كيبا يكك متخصص بيمه و با يكك مشاور مالى صحبت كنيد. به او اطمينان حاصل كنيد كه آنقدر بيمه ى از 
كار افتادكى خريده ايد كه از شما محافظت كند.م ركبراى محافظت قانونى در اينجا نياز به وصيت نامه يا اعتماد نامه ميباشد.دولتاين 
شريكك » دولت هست كه عبارتند از دولت محلىء ايالتى و كشورى.در اينجا ميتوان از معافيت هاى مالياتى به شكل قانونى استفاده 
كرده. برنامه هاى كاهش مالياتى و فرمهاى مخصوصى وجود دارند كه ميتوانيد هنكام اعلام درآمدهاى سالالنه از آنها استفاده 
كنيد و مشمول معافيتهاى خاص مالياتى شويد.نكته : تنها دلارهايى كه به حساب مى آيندء دلارهاى بعد از ماليات 
مستتد بر امهعم واروثة يولدان غمكه شدن شما١.. ‏ فهرسث دارا هعاق فعلى راتهية كيد !8 . فيرسث دارائى غناي كه 
ميخواهيد در آينده بدست آوريد را تهيه كنيد.”. همين امروز با يكك وكيلء يكك متخصص مالى و يكك متخصص املاكك و 
مستغلات قرار ملاقات بككذاريد.نكته : عاقلان بى يول قرض هاى بد دارند. يولدارهاى خنكك قرض هاى خوب دارند.دو نوع بدهى 
وجود دارد: بدهى خوب و بدهى بدبدهى بد جيست؟بدهى اى كه مستهلك شده وارزش آنها كاسته ميشود.بدهى خوب 
جيست؟بدهى خوب قرضى است كه بيشتر از ارزش خود برايتان يول مى آورد.نكته : بدهى هايى از نوع دويون را كنار بككذاريد 
بدهى هايى از نوع دارائى كسب كنيد.بياييد از بدهى هاى بد نجات بيدا كنيم١.‏ واقع بين باشيد؟. تفريط كنيد ( خونسرد باشيد 
ونترسيد)". برنامه اى تنظيم كنيد. قول بدهيد كه ينج فرمان طلايى كارت اعتبارى را دنبال ميكنيد.١.‏ بجز يكىء تمام كارتهاى 
اعتبارى خود را ياره كنيد. ؟. وسوسه نشويد و كارت اعتبارى جديد نككيريد.. هركز با كارت اعتبارى هزينه لباس» خوراكك و سفر و 
سركرمى را برداخت نكنيد.؟. سعى كنيد هرماه بيشتر از مبلغ حداقل برداخت كنيد تا زودتر بدهى تمام شود.0. هزينه ى كارت 
اعتبارى را به موقع بيردازيد. تا سود و بهره اضافى و جريمه به آن تعلق نككيرد.0. نمايش يول دور ريختن*. يرداخت بدهى 
كارت اعتبارى را شروع كنيد". تلفن بزنيد8. از مشاورين اعتبارى استفاده كنيد.براى باز يرداخت بدهى هاء يول اضافى ايجاد 
كنيد.١.‏ اجناس اضافى خود را بفروشيد.؟. اجناس اضافى ديكران را بفروشيد. كوجكك سازى كنيد ( مثل تبديل يكك خانه 
ى بزركك به يكك خانه كوجكث)؟. از كمكك ديكران استفاده كنيد.0. شغل موقتى براى رهايى از بدهى بيدا كنيدء. وام 
اضافى بككيريد7. اعلام ورشكستككى كنيددو نكته :1. يولدارهاى خنكك به اندازه اى قرض ميكنند كه مظمئن اند ميتوانند يبس 
بدهند.7. يولدارهائى خنكك اول يول را بدست مى آورنده بعد خانه ميخرند. عاقلان بى يول به دتبال خانه ميكردندء آن را بيدا 
ميكنند اما يول بيدا نميكنند.سه معامله و موفق خواهى شا :معامله اول : خانه شماءاكر صاحب خانه خود هستيد تبريكك ميكويم» 
اولين دارائى و مستغلات خود را بدست آورده ايد. يكك معامله انجام شده است و اكر اجاره نشين هستيدء اولين كار اين است كه 
يكك خانه بخريد.نكته : تقريبا هر وام دهنده اى در آمريكا براى كسانى كه اولين بار است خانه ميخرند» برنامه اى دارد.معامله دوم : 
ملك دوم؛ملك اول براى سرمايه كذارى. حالا كه ملكك اول را خريده ايد بايد دو ملكك ديكر خريدارى كنيد. ملكك دوم ملكك 
سرمايه كذارى است يا ملكى است كه اجاره ميدهيد. ميتواند يكك خانه ى كوجكك مستقل يا دوبلكى باشد كه حدودا دو سال بعد 
از خانه ى اول بخريد.معامله سوم : دومين ملكك شما براى سرمايه كذارى ( البته مجبور نيستيد به سه ملكك قانع باشيد)سومين و 
آخرين معامله املاءكك شما براى جذب دارائى. بهتر است ملكك بزركترى بخريدء مثلاً فوريلكسء سيكسيلكس يا يك مجتمع 
كوجكك آيارتمانى. اين ملك را بعد از سه سال از تاريخ خريد اولين خانه ميخريد.هرم دارائى مستقلات١.‏ خانه يهاى مستقل تكك 
خانواده اياين يابيه ى هرم است و بيشترين دارائى ها در اين هرم قرار دارند. خانه هاى مستقل دو و سه خوابه با قيمت هاى 
متوسط.امتياز اين دسته در آن است كه هميشه خريدار و فروشنده دارند و اجاره دادن آنها بسيار آسان است.محدوديت اين دسته. 
باق لاجد ررحت مكار ذاوف اك ما ااا حر ور علق شور اداره نينا متشكل قن ابنيث انناته عاص دو لكين ترواني كس 3 
فوريلكس( دوتايى» سه تايى و جهارتايى)سطح دوم هرم ما شامل اين خانه ها مى باشد. يعنى دو خانه به هم جسبيده؛ سه خانه به هم 
جسبيده؛ يا جهار خانه به هم جسبيده.حسن اين طبقه در آن هستش كه بانكها براى اين قبيل خانه ها تا سطح فوريلكس .» وامهاى 
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تجارى ميدهند كه شرايط بهترى دارند.محدوديت اين خانه ها به هنكام فروش است و خريداران شما ساير سرمايه كذاران اند و 
بازار فروشتان محدود است.".مجتمع آيارتمانى كوجكك تا متوسطاين سطح سوم هرم است كه شامل هيا ٠١‏ واحد تا ١8٠‏ واحد مى 
باشد. امتياز اين واحد عبارت است از: تمركز مستأجرين در يكك نقطه و هزينه مديريت و نكّه دارى كمتر. وام دهندكان هم با اين 
كار راحت تر ميشوند و به شما وام بيشترى ميدهند.محدوديت اين طبقه» نياز به يول اوليه بيشتر دار.؟.املاكك و مستقلات تجارياين 
قسمت بالاى ( نوكك تيز) هرم را تشكيل ميدهد كه شامل مراكز خريدء برج ها و آيارتمان هاى بزركك و غيره ميباشند.حسن اين 
اماتكم فجارق كو أن اش كدعوائد كلأهديريت زعننهدى الوزام عينةوى سسبعاحرين بكةازيدووقة شهنا ارادثز 
است.محدوديت اين سرى املاكك آن است كه اكر بخواهيد بفروشيدء كران است و مشتريان خاص دارد و امكان خالى ماندن آن 
زياد است و باعث ضررتان ميشود.معامله خوب كدام اس ت؟معامله خوبء معامله اى است كه فروشنده اى را بيدا كنيد كه ميخواهد 
ملكن زا +3 5ا00ة درصك زير قيمت بازار بة شما فروشدقواتين رابرث براق مفستغلات» يولدارهائ شدكفانوة يكف رايرت :براق 
سرمايه كذارى در املاكك و مستغلات» هدفى تعيين كنيد.سه نوع هدف سرمايه كذارى در مستغلات وجود دارد. كوتاه مدت, ميان 
مدت و بلند مدتاهداف كوتاه مدت : ميخواهيم به سرعت ملكى بخريم و بفروشيم. ٠١‏ روزء ٠*روز‏ يا 4١‏ روز آينده به يول نقد 
احتياج داريم.استراتزى كوتاه مدت : ملكك بز ركى را يكجا بفروشيد. مثل عمده فروشى. كل آن را با كمى سود به سرمايه كذار 
ديكرى بفروشيد و روى اين معامله اندكى سود كنيد.هدف ميان مدت : “اتا 18 ماه براى خريد و فروش يكك يا جند ملكك وقت 
بكذاريد.استراتزى ميان مدت : ملكى را ميخريد. آن را تعمير و نوسازى ميكنيد و ميفروشيد. يا در بازار كرم معاملات؛ اكازيون بيدا 
ميكنيد و ميخريد و ظرف يكسال بعد ميفروشيد.هدف بلند مدت : ملكى ميخريد و ” تا ه سال نككه ميداريد و بعد ميفروشيد. 
استرافوى بلند عهدث : اين حانه حو شماست» يا مهلكف اجاره اسك كة يدا يكرى اجازه داذه ايد شد سالى نكه ميداريد تا قيعت 
بالاتر برود. طى اين مدت مستأجر هزينه شما را ميدهد. در يايان مدت يا ميفروشيد يا روى آن مجددأ وام ميككيريد. قانون دو رابرت 
: از فروشندكان با انككيزه بخريدمنظور از فروشند كان با انككيزه كسانى است كه مجبور به فروش هستند و مصرّاند ؛ مثلا كرفتار طلاق 
هستند؛ ميخواهند نقل مكان كنند؛ دجار كرفتارى مادى هستند؛ اما طورى عمل كنيد كه هر دو طرف برنده باشند.فروشند كان اين 
جنينى رااز كجا بيدا كنيد؟اول در روزنامه ها بككرديد و دوم از طريق بنككاه هاى املاكك به همين راحتى.قانون سه رابرت : تا 
ميتوانيد از يول نقد خودتان كمتر استفاده كنيد.قانون جهار رابرت : تيم ايده آل مستغلات خود را تشكيل دهيد.تيم ايده آل شما از 
جه كسانى تشكيل شده است؟١.‏ يككى دو نفر دلال و مشاور املاكك با تجربه. اما مراقب باشيد. سوابق آنها را بررسى كنيد. ؟. شركتها 
و دفتر خانه هاى مناسب براس انتقال سند و نوشتن مدارك قانونى و تهيه اسناد لازم را بشناسيد و با آنها كار كنيد.. يكك وكيل 
متخصص املاك و مستغلات. ميتوانسد بهترين و كرانترين را استخدام كنيد.؟. يكك متخصص بانكك براى كرفتن وام. اعتماد او را 
جلب كنيد. از او راهنمايى بخواهيد. او را در تيم خود حفظ كنيد.ه. يكك حسابدار قسم خورده كه موضوع را ميفهمد. تيز و تند و 
باهوش است. در مستغلات تجربه دارد.قانون ينج رابرت : حتماً و مرتباً بيشنهاد خريد بدهيد.نكته : هرجه بيشتر بيشنهاد خريد بدهيدء 
ثروتمند خواهى شد.اتفاق بزركك بعديروشهاى زير توسط برخى يولدارهاى خنكك روى اينترنت فعال شده است و آنها از اين راه 
يول در مى آورند. .١‏ يكى از افراد سر شناس و با نفوذ در اينترنت شويد.7. يكك دلال اينترنتى شويد يا از آنها خريد كنيد.”. 
شهرء ايالت و كشور و جزيره خصوصى خودتان را بخريد.5. دراينترنت املا-كك و مستغلات بين المللى را خريد و فروش 
كنيد.0. فروش مجدد املا-كك مجازى در اينترنت.5. آيارتمان هاى شيكك و لوكس براى اجاره.برنامه وارونه و عملى يولدار 
خنكك شدن .١:‏ هدفهاى خود را در مستغلات بنويسيد.7. تيم ايده آل خود را تشكيل دهيد.. همين امروز ييشنهاد خريد 
بدهيد و ملكك بخريد.قوانين رابرت براى سرمايه كذارى روى سهام :قانون شماره ١‏ : بازنده ها صبر ميكنند تا سهام برنده 


بخرند.قانون شماره 7 : از امروز يكك سبد متنوع سهام بخريد.قانون شماره : سرمايه كذارى مرتب در طول زمان» شما را ثروتمند 
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ميسازد.قانون شماره 5 : از قدرت ديكران ( متخصصين ) استفاده كنيد. بككذاريد حرفه اى ها برايتان سهام بخرند.قانون شماره 0: از 
قدرت ديكران استفاده كنيد. باز هم بككذاريد حرفه اى ها برايتان اوراق بها دار و اوراق قرضه بخرند.قانون شماره #: هيج وقت بيش 
از آنجه ميتوانيد از دست بدهيد» سرمايه كذارى نكنيد.قانون شماره /: سرمايه كذارى روى اين كار بلند مدت است نه كوتاه 
مدت.قانون شماره 8: در اينجا محافظه كار باشيد( روى سهام خوب و شركتهاى خوب براى بلند مدت سرمايه كذارى كنيد»قانون 
شماره 9 : از يذيرش توصيه هاى داغ خوددارى كنيد» جون فوراً سرد ميشوند.قانون شماره ٠١‏ : از سرمايه كذارى روى سهام 
شركتهاى جديد خوددارى كنيد.قانون شماره ١١‏ : استراتزى تخصيص دارايى را براى سبد سهام خود بكار بريد. يعنى همه ى يول و 
سرمايه خود را روى يكك شركت يا يكك نوع سهام نككذاريد. سبد متنوعى از سهام مختلف شركتهاى متفاوت خريدارى كنيد.قانون 
مار 19+ رو متابعى سرماية كذارى كنيد كز مالنات معائ هتسد. مدلا يكف راد تخوت اق اسك كه ينين اناق باز شسكن را 
افزايش دهيد.قانون شماره 1 : مرتب سبد متنوع سهام خود را بررسى و نظارت كنيد.قانون شماره ١5‏ : حسابهايتان را در يكجا و با 
يكك حساندار ممم ركز هتيد.قاثون قساره 18+ قدرت ديكران رافراموشن تكيد. از بك متخصض برتافة ريزئ مالى استفادة 
كنيد.برنامه وارونه و عملى يولدار خنكك شدن١.‏ يكك قرار ملاقات با يك متخصص برنامه ريزى مالى بككذاريد و به ملاقات او 
برويد.؟1. تلفن را برداريد و همين الان اولين سبد سهام و اوراق خود را بخريد.دو نكته : .١‏ هميشه مشغول رونق دادن به كسب و 
كار ديكران هستيد؛ كسب و كار خودتان را رونق دهيد.1. فقط شكست منجر به موفقيت ميشود. شكست يكك انتخاب يا كزينه 
نيست؛ شكست بخشى از فرايند موفقيت است.قوانين رابرت براى شروع كسب و كارقانون شماره ١‏ رابرت : براى تجارت خود برنامه 
ريزى ييجبده» مفصل و جامع طراحى نكنيد( مختصر و مفيد باشد)نكته : عاقل بى يول - ايدهيولدار خنكك - ايده + عملقانون شماره 
؟ رابرت : تمركزقانون شماره ” رابرت : نوع كار مهم نيست؛ مهم اين است كه عاشق آن باشيد.نكته : تنها امنيت شغلى اى كه 
داريد خودتان هستيد. قانون شماره * رابرت : درآمدها بيشتر از هزينه ها باشد.قانون شماره © رابرت : خودتان را خسته نكنيد. 
سخت كار نكنيد.دونكته  .1:‏ موضوع اين نيست كه جقدر سخت كار ميكنيد» موضوع اين است كه جقدر هوشمندانه كار 
ميكنيد.؟. خودتان را براى هر موفقتتى» هرجقدر هم كوجكء تشويق كنيد.برنامه وارونه و عملى يولدار خنكك شدن شما١.‏ 

برنامه تجارت و كار آزاد خود را به شكلى ساده تهيه كنيد.؟. كارى را كه عاشق آن هستيد شروع كنيد. اين كارى است كه بايد 
انجام دهيد.(( راز شماره /))عمل كنيد/ اقدام كنيدبهترين راه بيش بينى آينده اين است كه آن را خلق كنيد.دو نكته : 0.١‏ قبل از 
دويدن به سوى نتيجه نهايى» بايد درمورد يكك جيز ديكر هم صحبت كنيد : جار جوب ذهنى. بايد خونسرد و آرام باشيد. نترسيد. 
استرس نداشته باشيد. جاى استرس را با عشقء علاقه و ايمان عوض كنيد تا به نتيجه برسيد.7. از ديدكاه رابرت" همان طوريكه 
بسيارى از رهبران معنوى جهان كه افتخار ملاقات با آنها را داشته ام به من كفتند, انسانها به خودشان سخت ميكيرند. يس خونسرد 
باشيك الحنانى عفري حاقه باشيلة انيه ابى كاوها ذذك برسكسى :قار يو لد ار فاع دكا .ند كن من ضبن براي حوة ظر اح 
كنيد؛ اين نقشه شماست.”. اولين تيم يا كروه ايده آل خود را تشكيل دهيد.". ديككران را ببخشيد. خودتان را ببخشيد.؟. 

كرفتن را تمرين كنيد.0. دادن و بخشش به مقدار زياد را تمرين كنيد.8. سياس كزار آنجه داريد و آنجه خواهيد داشت 
باشيد.7. وفور نعمت در جهان هستى را باور داشته باشيد.8. تنها هدف خود را بنويسيد.9. جكك ثروتمند شدن خود را 
بنويسيد. 2.٠١‏ بيانيه مأموريت خود را بنويسيد.١1١.‏ امروز يولدار زندكى كنيد.17١.‏ يكك ديوار ثروت درست كنيد.17. - در خانه 
و كاراز و انبار به دنبال يول بككرديد.1. افراد مسموم را از زندكيتان بيرون كنيد.10. فهرستى از دارائى هايتان تهيه كنيد.12. 

فهرستى از بدهى هايتان تهيه كنيد.1١.‏ فهرستى از بدهى هاى بد تهيه كنيد.18. برنامه اى براى يرداخت بدهى هاى بد تهيه 
كنيد.19. فهرستى از بدهى هاى خوب تهيه كنيد. .7١‏ برنامه اى براى كرفتن بدهى خوب بيشتر تهيه كنيد.١7.‏ اكر اجاره نشين 
هستيد» اولين خانه تان را بخريد. اككر خانه داريد» دومين خانه را بخريد.77. اوراق قرضه و سهام بخريد.7. برنامه ساده كسب و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ ماع13 ت. الالالالالا صفمه 6 مشانا از همي 


كار خود را تهيه كنيد.؟”. كارى كه عاشقش هستيد را بنويسيد و بعد انجام دهيد.10. در مورد نتيجه كار تصميم بكيريد.12. 
“ كارى كه هر روز براى رسيدن به هدف انجام خواهى داد را بنويسيد./1؟. يكك برنامه زمانى واقعى و جدى را داشته باشيد.58. 
برنامه اى براى ساعات كارى خود بنويسيد و به آن عمل كنيد.19. يكك فهرست تشكر و قدر دانى تهيه كرده و از هر يكك سياس 
كذارى كنيد.0. تفريح كنيد و لذت ببريد.جايزه شما؛(( راز شماره 8))همين الاسن يولدار هستيد!اكر انسانها به جاى نككرانى 
درباره بدهى هاء به دارايى هايى كه دارند مى انديشيدند» ديكر نككرانى نداشتند. حاضريد هردو جشمء هر دو ياء هر دو دست يا 
قدرت شنوايى خود را به قيمت يكك ميليون دلار بفروشيد؟ تمام جيز هايى كه داريد را جمع بزنيد و ببينيد كه آيا حاضريد آنها را در 


ازاء تمام طلاهاى جهان بفروشيد.بهترين نعمت ها از آن شماست؛ فقط اكر بتوانيد شكر كذار آن باشيد.(ييتر دراكر) 
رفع احساسات ناخوشايند 


فيكائيل تناخ وجني ذزا يد خلاصيه كتاب: سمائه عدشى -<نة اعتقاد ويكتووف انكل + (( ههه جيز زا فن وان از انسان كرفت مكر 
يكك جيز و آن اختيار بشر استء يعنى اختيار او در انتخاب نوع نككرشش نسبت به شرايط و مهمتر از آن » اختيار او در انتخاب خط 
مشى خود در قبال شرايط.)) شمادر هر شرايطى مى توانيد نوع واكنش خود را انتخاب كنيد. زيرا هميشه تا حدى آزادى عمل 
داريد. رويدادهاى كذشته يا حال » هيجكاه احساسى را بر شما تحميل نمى كنند » بلكه در واقع » نككرش شما نسبت به اين وقايع 
است كه نوع احساس شما را تعيين مى كند . به عبارت ديكر شما آن طور احساس مى كنيد » كه مى انديشيد. افكار وانديشه هاى 
اخواسته منفى :برائ آنكه به افكار منفى ناخواسته بى ببريد ء وقتى احساس بدى داريد ( مثلا خشمكين هستيد ) از ود بيرسيد : (( 
من دارم به جه فكر مى كنم؟ )) اين افكار را به اين دليل ناخواسته مى نامند كه به طور غير ارادى در ذهن شما يديدار مى شوند و 
بنابراين » محصول انديشه و استدلال نيستند» در هنكام ظهور به نظر موجه مى رسند و نمى توان به راحتى از دست آنها خلاص شد( 
اين افكار ممكن است به صورت تصوير » خيال بافى و خيال يردازى خود نمايى كنند.)يراى اينكه نوع احساس خودرا تغيير دهيد» 
بايد طرز فكر خود را عوض كنيد.وقتى شما طرز فكر خود را زير سوال مى بريد » مثل يكك دانشمند تجربى عمل مى كنيد » يعنى 
عقايد و نظرات خودرا به جاى آنكه واقعيت بينداريد . فرضيه مى انكاريد و آنها رابه شكل واقع بينانه ترى بررسى مى كنيد تا 
رفتارها و توضيحات ديكرى بيدا كنيد كه در حل مشكلات عاطفى شما مفيد تر باشند.تفكر انحرافى:وقتى از نظر روحى ناراحت 
هستيم » اطلاعاتى را كه به ما ميرسد » مدام به صورتى مغرضانه و تحريف يافته بررسى مى كنيم و همين عامل باعث مى شود 
وضعيت روحى بد » رفتار عصبى ونكرانى ما باقى بماند .كيلبرت خاطر نشان كرده است : (( وقتى به جاى عقل منطقى از احساسات 
ييروى مى كنيم » در معرض رويارويى با مشكلات هستيم .)) فيلتر ذهنى :يعنى تمركز روى جنبه منفى يكك موقعيت و قضاوت 
درباره ى 1 ن براساس آن بعد منفى.( مثلا : علت اينكه تمام بعد از ظهر آن قدر بد كذشت ء اين بود كه باعث شدم ليوان شربت 
بريزد) برنز در يكك تشبيه به يادماندنى » فيلتر ذهنى را به (( قطره اى جوهر )) تشبيه مى كند كه رنكك تمام آب داخل ظرف را تغبير 
مى دهد. به جاى اينكه انككّشت روى فقط يكك جنبه از موقعيت بككذاريد » كمى دورتر بايستيد و با ديدى واقع بينانه به كل آن نكاه 
كنيد » ( مثلا : ريختن شربت البته باعث شد كمى خجالت بكشم و آنها هم كمى ناراحت بشوند » ولى اين قضيه خيلى زود فراموش 
شد و ما بعد از ظهر خيلى خوبى را سيرى كرديم.) برخى احساسات نا خوشايند متداول :اضطراب :اضطراب ريشه در تصورات آ ينده 
شما دارد كه به علت موضوعات خطرناكك يا تهديد آميزء حساس و آسيب يذير مى شويد .مردم اغلب در مورد خطرات احتمالى 
مبالغه مى كنند و توانايى خود را براى مبارزه با آنها دست كم مى كيرند . خطرات و تهديدات را مى توان از نظر زمانى شامل زمان 
حال » آينده نزديكك » و آينده دور دانست. ترس و اضطراب با هم تفاوت دارند . ترس برداشت شما از محركى است كه حضورش 
راذرك فى كتبيد و تهديبك كتتدة استث و اختطراب واكقن عاطقى شما در برايز اين برداشت اسكه بدييئ اث كراد مياززةيا 
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اضطراب » رويارويى با ترس هايتان است . براى اين منظور مى توانيد ترس هاى خودرا طبقه بندى كنيد و به آن ها بيردازيد ( يعنى 
اول از ترس هاى كوجكك شروع كنيد و بعد سراغ ترس هاى بزركك برويد ونيز مى توانيد بلا فاصله سراغ بزركك ترين ترس خود 
برويد كه اين روش را هجوم بردن مى كويند.) هر كدام از اين راه ها را كه انتخاب كنيد ء بايد آنقدر در آن وضعيت ترسناكك 
باقى بمانيد تا اضطرابتان فروكش كند و ساختار جديدى در شناخت شما ايجاد شود يعنى طرز فكرتان عوض شود. نبايد قبل از 
مواجه شدن با ترس هاء انتظار داشته باشيد كه احساس راحتى يا اعتماد به نفس در شما بوجود آيد .افسردكّى :احساس افسرد كَى » 
معمولا با فقدان يا از دست دادن همراه است وقتى افراد دجار افسردكى مى شوند » معمولا از فعاليت هايى كه قبلا برايشان لذت 
بخش بود » كناره مى كيرند و به درون خود فرو مى روند و بدين ترتيب » وضعيت افسرده خود را تقويت مى كنند. هوكك براى 
افسردكى ” علت ذكر كرده است -١:‏ خود خورى : يعنى سرزنش خود ومتنفر بودن از خود به خاطر شكست ها و بد شانسى هاى 
زندكى -1١‏ احساس ترحم نسبت به خود: يعنى اينكه به خاطر بد بيارى هاى زندكيتان » براى خود دلسوزى كنيد .- احساس ترحم 
نسبت به ديكران : يعنى اينكه دلتان به حال ديكران به خاطر كرفتارى هايشان بسوزد.طرز فكر منفى و انحرافى از نشانه هاى بارز 
افسردكّى است :به اعتقاد لا-زاروس » ناراحتى باعث نا اميدى نمى شود . جون فرد مى داند جيزى كه از دستش رفته است جبران 
نايذير است يعنى نمى توان آن را بركرداند. وقتى فرد اين واقعيت را قبول كرد مى تواند به راحتى به زندكى خود ادامه دهد. براى 
مقابله با افسردكى » مى توانيد از برنامه كارى روزانه استفاده كنيد تا سرتان كرم شود. فعاليت » طرز فكرى را كه القا كننده 
افسردكى است لاجرم قطع ميكند. به احتمال زياد » انككيزه اى براى زياد كار كردن نخواهيد داشت و به اين نتيجه مى رسيد كه بهتر 
اسث غود را اذيث تكيد. أما واقغيت ابن اسث كه انكيره يعد از كاز ابجاد من شود ,عضيائيت : عصيائيتة لابن معتاست كه حي 
مى كنيد به شكلى به حريم شما تجاوز شده است . اين احساس در ”حيطه اصلى ممكن است رخ دهد . نخست هنكامى كه به 
نوعى از دست يابى به هدفى مهم باز مى مانيد .ثانيا وقتى قوانين مهم شخصى شما را ناديده ميكيرند .ثالثا وقتى عزت نفس شما زير 
سوال مى رود.مطالعات نشان مى دهد كه عصبانيت و خصومت طولانى » خطر ابتلا به ناراحتى هاى قلبى - عروقى وساير ناراحتى 
هاى فيزيكى را افزايش مى دهد. شايد فكر كنيد ابراز عصبانيت بهترين راه برخورد با آن است و بعد از فوران كردن » احساس 
آرامش مى كنيد ( ونككه داشتن آن باعث ناراحتى مى شود) » تجربه نشان مى دهد كه اين نوع ابراز عصبانيت به منظور تخليه آن 
فقط باعث تقويت آن مى شود ء زيرا افكارى كه در اصل باعث عصبانيت شما شده اند به جاى ضعيف شدن » قوى تر مى شوند 
,شابد اعساس كني ايخ ديكزان كسد كه بابد تغيير كتند نه كناو يرا اتواعلة اضاى عصيائيف شما فنهد .يا اين عدال غصيائيث 
شما از بين نخواهد رفت » زيرا بسيار بعيد است كه ديكران به ميل شما عمل كنند. بهترين راه مبارزه با عصبانيت راء هوكك بيان 
كرده است : (( براى رهايى از عصبانيت » اول بايد خود را ازاين فكر كه يكك عمر به شما كفته اند » خلاص كنيد : ديككران باعث 
عصبانيت من مى شوند. )) خجالت : خجالت از اين فكر سرجشمه مى كيرد كه تصور مى كنيد در برابر ديكران » كاستى » بى 
كفايتى يا نقطه ضعفى از خود نشان داده ايد و ديكران هم اين ارزيابى منفى را قبول دارند.لازاروس بيان مى دارد : (( خجالت به 
دليل تفاوت نككرشى است كه فرد از خود دارد با آنجه ديكران در مورد او مى ينداند. ))بعضى اوقات ممكن است به جاى خخجالت 
كشيدن فقط كمى شرمنده بشويد . شرمند كى نوع خفيف تر خجالت كشيدن است و ضعف ها واشتباهاتى كه براى ديكران 
مكشوف مى شوند » نقش مهمى در هويت اجتماعى شما ندارند. يكى از راههاى مناسب براى اينكه افكار خجالت آميز خود را 
تغيير دهيد » تمرين هاى مبارزه با خجال است . اين تمرين ها شامل اعمالى است كه تمسخر و سرزنش دى كران را جلب مى كنند . 
( مثلا : يرسيدن آدرس ايستكاه متروء در حالى كه كنار آن ايستاده ايد) همجنين مى فهميد كه با خنديدن يا تاييد نكردن مردم هيج 


اتفاق ناكوارى براى شما نمى افتد » خنده يا مخالفت مردم باعث خجالت كشيدن شما نميشود » بلكه معنايى كه شما بر اين خنده يا 


مخالفت قائل ميشويد » باعث خجالت شما مى شود.احساس كناه :موضوع احساس كناه لغزش يا تخلف اخلاقى است . شما ممكن 
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است كاهى به خاطر بعضى رفتارهايتان كه فقط مربوط به شما مى شوند » احساس كناه كنيد ( مثلا : داشتن افكار يليد) و كَاهى 
ممكن اسث:بهشاطر تاثيراتى كه اعمال شما روي ديكرات دارثد احساس كناه كنيد .يكى .از شيوة غائى موثر مباززة نا الحساس. كناه: 
ارزيابى ميزان مسوليت خود در قبال واقعه ايست كه به خاطر آن احساس كناه مى كنيد ( شايد فكر مى كنيد فقط شما مسبب بروز 
آن واقعه هستيد.)آزردكَى :وقتى آزرده مى شويد در واقع نسبت به ستمى كه فكر مى كنيد عليه شما روا داشته شده است » واكنش 
نشان مى دهيد . كَاهى ممكن است فكر كنيد كه شخصى شما را تنها كذاشته ويا به شما خيانت كرده است و نتيجه كيرى كنيد كه 
مستوجب جنان رفتارى نيستيد. به عقيده لازاروس » اخم كردن بيانكر اين است كه : (( فرد وابسته ى توجه و حسن نيت طرف ديكر 
است . فردى كه اخم كرده است » رفتار شديدى از خود نشان نمى دهد كه مبادا طرف مقابل كاملا منزوى شود و رابطه شان به 
خطر بيافتد و از بين برود . اخم كردن » تصويرى ضعيف .ء نيازمند و حتى بجه كانه از فرد به دست مى دهد.)) مشكل آفرينى و رفع 
مشكل:مشكل جيست ؟ مشكل را مى توان روبه رو شدن با جالشى خاص در زمان حال تعريف كرد كه هنوز راه حل مناسبى براى 
آن بيدا نكرده ايم. مشكلات مى توانند جنبه عينى ( مشكلات مربوط به همكاران بد اخلاق ) يا جنبه عاطفى ( مثل احساس كناه به 
خاطر نرفتن به سركار به دليل بيمارى ) داشته باشند. در ادبيات مربوط به مديريت استرس و حل مشكلات مديريتى » ١‏ روش مهم 
سازش بيشنهاد شده است : ساختن با مشكلات و نوع ديكر » كنار آمدن با هيجانات عاطفى . در سازش با مشكلات بهيد با موقعيت 
هاى ير تنش » مقابله كرد به طورى كه باعث تغيير و اصلاح آنها شد ودر موارد احساسى و عاطفى ؛ رنج و غم تابع اين وضعيت 
مى شود. اكر يكك موقعيت و شرايط غير قابل تغيير در نظر كرفته شد آن وقت يذيرش حالت احساسى و هيجانى مهمترين سياست 
معقول ومناسب مى باشد ء در اين روش بايد به فرد كمكك كرد تا طرز فكر خود را در مورد آن موقعيت تغيبر دهد. كيلبرت بيان 
ميكند كه براى درمان افراد افسرده » اغلب از تكنيكك ها يا روش هاى درمانى حل مشكل استفاده مى شود. اكر وقوع مشكل با 
روش حل مشكل موفقيت آميز جايكزين شود ء به اين طريق » مشكلات و كرفتاريهاى درونى وبيرونى فرد كمتر ميشوند.حل مشكل 
ابرنارة .هن كويك :(لابرائ أيدكه توانيد شفاق فكر كن ودر شجه خون ال عهده مشكالكت ير تن بر انيد وش كللات ع را 
حل كنيد بايد ابعذا زوق احساتنات هود كشرل:داشعه ياشيد كدرل العناسات كليدى سباق يراق كشرل افقارهاى رو اسبك)) 
براى دستيابى به اين امر بايد عقايد و نظراتى را كه به طور عمده باعث بوجود آمدن واكنش هاى احساسى و رفتارى شما در 
برخورد با وقايع مى شوند » تغيير دهيد يا آن را اصلاح كنيد .تجزيه و تحليل مشكل :مرحله ١‏ : شناسايى مشكلباتلر و هوب ييشنهاد 
مى كنند كه مشكلات را به كونه ى ديكرى مطرح كنيم تا ديكر غير قابل حل به نظر نرسند ودر عوض » به حل مشكل ببانجامد. 
طى مرحله اول » نقاط قوت » توانايى ها و مهارت هاى خود را در زمينه حل مشكل مى توانيد در جايى يادداشت كنيد تا قادر باشيد 
تعيين كنيد كه آيا در حال حاضر مى توانيد از الككُوى حل مشكل استفاده كنيد يا خير؟مرحله ؟ : انتخاب هدف اهداف را بايد به 
صورت مشخص و رفتارى بيان كرد تا بتوان ميزان يبشرفت را اندازه كرفت .از هدف هاى كلى » مبهم و غير واقع بينانه يرهيز كنيد . 
اهداف همجنين بايد در حيطه كنترل شما باشند ( طورى نباشند كه بر آن ها كنترل نداشته باشيد ). مرحله 7: بيدا كردن راه هاى 
مختلف در اين مرحله شما بايد براى رسيدن به اهداف خود تا جايى كه امكان دارد راه حل هايى بيدا كنيد و در ابتدا» به بعضى از 
اين راه حل ها كه مسخره به نظر مى رسئد » اصلا توجهى نكنيد . به عبارت ديككر توفان ذهنى بريا كنيد و اجازه دهيد تا تخيلات 
شما به طور طبيعى و به سرعت بيش بروند.مرحله 5 : بررسى بيامد ها در اين مرحله بايد مزايا و ضررهاى همه ى راه حل هايى را 
كه در جلسه توفان ذهنى به دست آمده اند و همجنين ييامد هاى احتمالى اجراى هر يكك از اين راه حل هارا در نظر بككيريد .مرحله 
ه: تصميم كيريدر اين مرحله » نويد بخش ترين و امكان يذير ترين راه حل يا راه حل هايى را كه در مرحله قبل ارزيابى شده اند 
انتخاب مى كنيد » به طورى كه كمترين زيان را داشته و بهترين راه براى رسيدن به اهداف معين شما باشند. اين مرحله . همجنين 


شامل تفكر درباره ابزار و اهداف اسث ء يعنى برئامه ريزى مرحله مرحله براى اجراى راه حلى كه انتخاب كرده ايد تا به اهداف خود 
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برسيد.مرحله 2: اجرادى زوريلا تفاوت بسيار مهمى بين حل مشكل و اجراى راه حل قائل شده است : حلمشكل به معنى كشف راه 
حل مناسب است . در حالى كه اجراى راه حل به معنى اقدام براى انجام راه حل ها در شرايط واقعى است . بنابراين (( برخى افراد 
ممكن است از مهارت زيادى براى حل مشكل برخوردار باشند » ولى در اجراى راه حل ها مهارت جندانى نداشته باشند و يا بر 
عكس .)) دربرنامه حل مشكل حتما بايد هر ١‏ مهارت را ارزيابى كرد.مرحله ": ارزيابى در اين مرحله . با ملاحظه نتيجه اقدامتان 
براى رسيدن به هدف » ييشرفتتان ارزيابى مى شود . آيا به هدفتان رسيديد ؟ اكر نه » جه موانعى سد راه شما شد ؟ بيدا كردن راه 
حل رضايت بخش براى مشكلاتتان معمولا در ب ركيرنده تركيبى از آزمايش و خطا و يشتكار است .غلبه بر اهمال كارى :اهمال 
كارى در لغت به معناى (( به تعويق انداختن كارهاست)) » يعنى اينكه آكاهانه تصميم بكيريد كارى را بعدا انجام دهيد. وقتى مى 
كوييم فردى تنبل يا سهل انككار است » يعنى اينكه به كندى كار مى كند و در نتيجه » كارهارا به زمان نامعلومى در آينده موكول 
مى كند واكر هم زمان مشخصى را در آينده تعبين كند در زمان مقرر» آن را انجام نمى دهد. به بيان ساده تر » مشكل اهمال كارى 
اين است كه شما با اينكه عقل سليمتان مى كويد كارى را همين حالا انجام دهيد» مدام آن را به تعويق مى اندازيد.هوكك بيان مى 
كند كه در مورد بشر انضباط فردى ضعيف » امرى عادى است. زيرا :(( ظاهرا اجتناب از به سختى انداختن خود . معمول ترين 
روشى است كه بشر اتخاذ مى كند. جون ما به راحتى فريب منافع فورى خود را مى خوريم .))درايدن بيان مى كند كه اهمال كارى 
اغلب شيوه اى رفتارى است كه طى آن فرد مى كوشد از دجار شدن به وضعيت عاطفى نا خوشايند يرهيز كند.تناقض (( آسايش در 
كرفتارى )) نوعى اهمال كارى است كه شايد نتوان به راحتى آن را تشخيص داد , در اين حالت تصور مى كنيد كه وضعيت غير 
فعال شما در مقايسه با بيامد هاى تغيير و شكست احتمالى بهتر و بى خطرتر است. بنابراين » وقتى مى كوييد : (( من همين طورى 
هم راحتم.)) در واقع از وضع خود رضايت كامل نداريد » بلكه به اين جهت اين را مى كوييد كه مى ترسيد فرايند تغيير شكست 
بخورد ووضع ء بدتر ازاين كه هست بشودء يس تصميم مى كيريد به جاى اينكه وضعيت يكنواخت فعلى خودرا تغيير دهيد » در آن 
حال باقى بمائيد .دلايل اهمال كارى ( تنبلى ):درايدن وكردن ” دليل اصلى را براى اهمال كارى شناسايى كرده اند:١-اضطراب‏ : 
اضطراب از آنجا ناشى مى شود كه تصور مى كنيد اكر مرتكب كارى شويد كه از آن اجتناب مى كنيد » خودباورى و عزت نفس 
شما تهديد مى شود .1- كم تحملى : به معنى تصورى است كه از ناتوانى خود براى تحمل سختى » بى حوصلكى » كار مشكل و ... 
داريد. بنابر اين از كارهاى ناخوشايند اجتناب مى كنيد ويا به محض شروع كارى صحنه را تركك ميكنيد.7- عصيان وتمرد: روشى 
براى نشان دادن عصبانيت خود به ديكران از طريق به تعويق انداختن كارهاى مهم و ضرورى است . در واقع با اين عمل مى خواهيد 
از كسى كه مدام به شما مى كويد بايد جه بكنيد و جطور رفتار كنيد » انتقام بككيريد.ممكن است در جريان يكك اهمال كارى » هر 
" دليل آن يعنى اضطراب » كم تحملى و عصيان نقش داشته باشند. افراد اهمال كار » معمولا در ؟ زمينه اصلى » يعنى تلاش براى 
ييشرفت و مراقبت شخصى دجار مشكل هستند . تلاش براى ييشرفت » به معنى كوشش براى دست يابى به اهدافى است كه مورد 
نظر فرد هستند و مراقبت شخصى » باعث مى شوند زندكى جذاب تر وراحت تر شود » مثل ا: انجام كارهاى خانه. تاخير در اينكونه 
كارها ممكن است باعث افزايش رنجش در زندكى و كاهش لذت وشادى شود كاهى منتظر مى مانيد تا اشتياق لازم براى شروع 
كار را بيدا كنيد » زيرا با خود اينككونه احتجاج مى كنيد كه بدون اشتياق و حس و حال لازم » بعيد است بتوانيد دست به انجام كار 
سختى بزنيد .برنز هم در اين باره مى كويد :(( اشتياق يله اول نيست ء بلكه يله اول كار مفيد است . شما نبايد به اين توجه كنيد كه 
كارى را دوست داريد يا نه بلكه ابتدا بايد دست به كار شويد و كار خود را شروع كنيد وموتور خود را به كار بياندازيد . به محض 
اينكه كارى را شروع كرديد معمولا تحريكك مى شويد كه بيشتر كار كنيد.))انواع اهمال كارى :سايادين كونه شناسى اهمال كارى 
حاد را به اين شرح بيان كرده است: ١-كمال‏ طلبى: شما تمايلى به شروع يا تمام كردن كارها نداريد زيرا فكر مى كنيد ممكن است 
به اهداف بلند خود به طور تمام و كمال دست نيابيد . بنابراين » ممكن است توجيهاتى براى عملكرد ناقص خود يبدا كنيد تا دجار 
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محكوم كردن خود نشويد » مثلا-:(( من به اين دليل در امتحان نمره عالى نكرفتم كه خيلى خوشكذرانى كردم. اكر واقعا درس 
خوانده بودم و باز نمره عالى نمى كرفتم آدم ناموفقى بودم .))1- رويا ديدن : شما به ابهام و عدم واقعيت كرايش داريد » افكار بلند 
و واهى تبديل به اهداف دست يافتنى نمى شوند . از خيال يردازى براى فرار از الككُوى يكك نواخت و ظاهرا غير قابل تغيير زندكى 
خود استفاده مى كنيد .- نككرانى : مى ترسيد اوضاع بد شود ومشكلات شما را مستاصل كند ء بنابراين ريسكك نمى كنيد و يا 
دست به هيج تغييرى نمى زنيد وبه توانابى خود در تصميم كيرى يا تحمل ناراحتى ها اعتمادى نداريد .؟- بحران سازى : مى كوييد 
تا ثانيه هاى آخر نمى توانيد اشتياقى داشته باشيد و يا مى كوييد فقط در ثانيه هاى آخر مى توانيد به بهترين نحو عمل كنيد و بدين 
ترتيب دوست داريد از خود شجاعت نشان دهيد.ه- ير كارى : مدام كار مى كنيد و اغلب براى خود كار مى تراشيد ء اما به مسائل 
مهمى كه بايد به آن ها برداخته شود فكر نميكنيد ( مثلا : تصميم كيرى در مورد اينكه اهداف وارزش هاى اصلى شما در زندكى 
كدامند.)1 شكارترين راه حل براى مقابله با اهمال كارى احتمالا برنامه اجرايى است ( مثلا : برنامه مديريت زمان ) تا بهره ورى 
شخصى زياد تر شود. اهمال كارى » تعلل» اغلب رفتارى ملاحظه كارانه است كه فرد را از تجربه كردن جيزى كه ناخوشايند است يا 
از آن مى ترسد» بر حذر مى دارد. با اين حال » اين كونه رفتار به جاى حل كردن مشكل اصلى آن را حفظ مى كند. بنابراين رمز 
دركك فرايند اهمال كارى آن است كه به فرد كمكك كنيم تا عقايدى غير منطقى را ( يعنى عقايدى كه محكوم به شكست هستند و 
كار كردن را مختل مى كنند ) كه باعث حفظ مشكل مى شود » آشكار كند. اين مرحله شناسايى مهم است زيرا»اكر متوجه نباشيد 
جطور خود را كنترل كنيد » خيلى مشكل بتوانيد خود را تغيير دهيد.براى تغيير يكك الككوى رفتارى مثل اهمال كارى (( نياز به كارء 
ومعمولا كار زياد است.)) كرجه ممكن است طنز 1 ميز به نظر بسد » اما مشكل فرار از كار را فقط ميتوان با بيشتر كار كردن حل 
كردو اين مورد» شامل كشف و مقابله جدى با افكار بيهوده و عقايدى است كه تاكيد دارند» كار به هر دليلى بسيار مشكل است. با 
ايجاد رشد و تحول در طرز فكر و نككرش ضد تنبلى » هر آنجه كه به نظر غير قابل تحمل بلشد » عاقبت تحمل يذير مى شود 
همانطور كه فعاليت جايكزين بى تحركى و اجتناب مى كردد.مديريت زمان:زمان نامحدود است » ولى فرصت شما محدود است 
آيا از وقت خود به بهترين نحو ممكن استفاده مى كنيد ؟ مديريت زمان » مديريت خويشتن است ء به عبارت ديكر براى اينكه 
بفهميد جرا از وقت خود به بهترين نحو ممكن بهره نمى بريد به خودتان نكاه كنيد .ضعف مديريت زمان : ديويس و ديكران براى 
ضعف مديريث زمان » نشائه هايى را ذكر كرده اند :دوئد كى و عجله زياد ( مثلا : بين جلسات و كارها)- تاخير هميشكى ( مثلا : در 
مورد جلسات » ديدن ارباب رجوع يا مراعات ضرب الاجل ها ) - بهره ورى » انرى واشتياق كم ( مثلا : به نظر مى آ يدء به جز 
روزى كه حقوق در يافت ميكنم در مورد هيج كارى هيجان نداشته باشم )- سركردانى و بلا تكليفى در انتخاب روش هاى مختلف 
( مثلا-: هفته هاست كه روى اين مسئله فكر مى كنم » هر راهى را كه انتخاب كنم به ضررم تمام مى شود نمى دانم بالاخره كدام 
راه را انتتخاب كنم .)- اهمال ( يعنى : مدام به تاخير انداختن شروع كار يا فعاليتى . اين عمل ممكن است به اين دليل باشد كه مى 
ترسيد مبادا نتوانيد آ ن كار را به خوبى انجام دهيد و يا در حين كار نتوانيد آنطور كه از شما انتظار مى رود » تلاش كنيد .)- 
فرورفتن در باتلاق جئيات ( يعنى : نمى توانيد مسائل اصلى را دركك كنيد » زيرا بيش از حد به جزئيات مى يردازيد. مثلا : تا همه ى 
جزئيات كارم تمام نشود » نمى توانم دست از آنها بكشم .)جوهر مديريت زمان آن است كه بدانيددر زندكى جه اهداف و ارزش 
هايى داريد و به بهترين نحو از وقت خود استفاده كنيد تا به آنها برسيد . با اين حال وقتى اهداف و ارزش هاى خود را شناختيد » به 
اين معنى نيست كه زمان خود به خود از هدف مند بودن نوظهور شما بيروى مى كند . بايد بررسى كنيد و ببينيد جطور از وقت 
خود استفاده مى كنيد و فعاليت هايى را كه در جهت اهداف شما نيستند به تدريج از دور خارج كنيد . ارزش ها و اهداف خود را 
مشخص كنيد :ارزش هاى به شما كمكك مى كنند تا تعيين كنيد كه جه جيزى در زند كيتان مهم است.حتما مراقب باشيد كه 


اهدافتان مطابق با ارزش هايتان باشد ( براى مثال اكر براى زندكّى خانوادكّى ارزش قائليد . هدفتان بايد اين باشد كه هر روز در 
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زمان مناسب به خانه برسيد تا وقت بيشترى را با بجه ها بككذرانيد .) همجنين اهدافتان نبايد بيانكر جيزى باشد كه دوست نداريد ؛ 
بلكه بايد بر عكس . منعكس كننده جيزى باشد كه دوست داريد.نظارت داشتن بر وقت خود :وقتى ارزش ها واهداف خود را 
تعيين كرديد كام بعدى اين است كه ببينيد جطور وقت خود را صرف مى كنيد . تعيين اولويت در كار ها :براى اين منظور مى 
توانيد فعاليت هايتان را براساس فوريت و اهميت آنها اولويت بندى كنيد. مسائل فورى نيازمند توجه ويا اقدام بى درنكك شما 
هستند » در حالى كه مسائل مهم فقط از نظر شما اهميت دارند . فعاليت ها را مى توان به ؟ كروه مختلف تقسيم بندى كرد:١-فورى‏ 
وبا اهميت -١‏ غير فورى ولى با اهميت *- فورى ولى بى اهميت *- غير فورى وبى اهميتفعاليت هاى كروه ١‏ شامل واكنش نشان 
دادن در برابر بحران ها و هنكام رسيدن ضرب الاجل ها ست. اكر بيش از حد » وقت خود را صرف واكنش نشان دادن به مشكلات 
فورى كنيد ممكن است وارد حيطه خطر ناكك سطوح بالاى استرس و احتمالا از رمق افتادن شويد .در مورد فعاليت هاى كروه ” اين 
امكان وجود دارد كه ييشاييش در مورد آنها برنامه ريزى كنيد ( مثلا: براى اينكه * ماه بعد سخنرانى خوبى داشته باشم » جه 
مراحلى را بايد بككذرانم ؟) واين طور نيست كه جون يكك روزاز كار جيم شده ايد » خشنود باشيد .يا براى كاهش بحران ها و 
مشكلات ء اقداماتب بيش بككيريد ويا در زندكى خود تعادل ايجاد كنيد . فراموش نكنيد كه نبايد از انجام اين كونه فعاليت ها به 
بهانه اينكه فورى نيستند » غفلت كنيد كه در اين صورت فورى خواهند شد . فعاليت هاى كروه” بيشتر شامل ياسخ كفتن به در 
خواست هاى ديككران است. اين فعاليت ها هم مثل كروه ١‏ شامل واكنش در برابر وقايع هستند ولى نقش مهمى در رسيدن به 
اهداف كليدى و سازمانيتان ندارند.فعاليت هاى كروه ؟ شامل فعاليت هايى نظير جابه جا كردن كاغذ هاء با عجله به اين طرف و 
آنطرف رفتن و مرتب كردن روى ميزاست .شايد خود را متقاعد كنيد كه مرور مدام برنامه مديريت زمان مهم است ء اما در واقع 
فقطا تلك كردق وقتاست . فعاليت هاى كد كرابن كروواقرار دارناء» ته قروى و نايا اعمية هسشد و بابد از برتاقه روؤاته شما 
حذف شوند .مان بيشنهاد ميكند براى آنكه كارتان كيفيت بالايى داشته باشد » سعى كنيد بفهميد در جه مواقعى بهتر كار مى كنيد 
(( برخى از مردم شب ها خوب كار مى كنند و برخى ديككر صبح ها بيشتر از ديككر مواقع روز هشيارند . مهمترين و دشوارترين 
كارها را به وقت هايى واكذاريد كه معمولا از حس و حال خوبى برخورداريد .))مديريت خوب زمان به اين معنا نيست كه براى هر 
ثانيه از روزتان برنامه اى داشته باشيد » بلكه به اين معناست كه بيشتر وقت خود را در جهت رسيدن به اهدافتان صرف كنيد . مانند 
هر تغيير ديكرى بايد بر مهارت هاى خود در رابطه با مديريت زمان» به صورت روزانه نظارت داشته باشيد تا دوباره به حالت 
استفاده ضعيف از وقت خود بر نككرديد . زمان منبع با ارزشى است و هر ثانيه » دقيقه و ساعتى را كه مى كذرد ء به هيج وجه نمى 
توان دوباره بدست آورهه. بنابراين بكوشيد عاقلانه از آن استفاده كنيد.يشتكا ر : يشتكار در لغت به معناى (( ادامه دادن سر سختانه 
)) و بيانكر انعطاف نا يذيرى رفتارى يا يبشرفت زوركى است.يشتكار » يكى از ضرورت هاى اصلى موفقيت و كامرواييدر زندكى 
اسق .اكير دارا ع مه و الى ابت © احديت :فى عراهيد نه كيد ويا داه برسيد ,اك تلاؤن قدو تاكن من كيد عت 
يشتكار : تا جه حدى به تلاش خود ادامه مى دهيد .شما شايد جهت خود را بدانيد و در ابتدا تلاش زيادى هم بكنيد كه به مقصد 
برسيد ولى بعد » براى رسيدن به هدف خود دست از تلاش بكشيد » واين به خاطر آن است كه يشتكار نداريد كه بتوانيد تا رسيدن 
به هدف دست از تلاش نكشيد .طبق كفته ى كريكر » رفتارى كه به سمت و سوى هدفى باشدء (( امرى شبانه روزى و هفت روز 
هفته اى است )). بينش كليدى كه به منظور بيشرفت و در نهايت بهبود مشكلات موثر است :١-ناراحتى‏ و يا ناإسامانى هاى روانى 
انسان ها تا حد زيادى به علت عقايد و دي دكاههاى غير منطقى ( وذاتا محكوم به شكست) خودآنهاست. اتفاقات به خودى خود 
مردم را مشوش نمى كند بلكه ديد كاه آنها در مورد آ ن رويداد است كه همواره موجبات تشويق » دلهره و اضطرابشان را فراهم مى 
كند -١.‏ ما صرف نظر از اينكه جطور وجه وقت اين نككرش هاى غير منطقى خود را كسب كرده ايم » در حال حاضرهميشه ناراحت 


هستيم زيرا مدام مغز خود را با اين تفكرات شست وشو مى دهيم وآنها را بى در بى به خود تلقين مى كنيم و در واقع به نحوى عمل 
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مى كنيم كه آنها قويتر مى شوند.- تنها روش يايدار براى غلبه بر مشكلات عاطفيمان » تمرين و تلاش خستككى نايذير است » تا بر 
ضد نظرات غير منطقى خود بينديشيم » احساس كنيم و عمل كنيم . معنى اراده :اراده كردن راحت است » ولى عمل به آن سخت 
است زيرا اراده فقط به معنى (( تصميم به تغيير نيست » بلكه به معنى تصميم به كار كردن براى تغيير خود و كارى است كه فرد در 
راستاى اين تصميم انجام مى دهد)).تركك استقامت در كار :ما به تجربه در يافته ايم علت اينكه جرا در تلاش خود كه به سمت 
وسوى هدفى است استقامت نمى ورزيد يا علت اينكه جرا با مقاومت نكردن » نتيجه تلاش هاى خود را بر باد مى دهيد احتمالا 
برخى از دلايل زير باشد :-كرايش به لذت جويى هاى كوتاه مدت :به معنى آن است كه در بى خوشى و رضايتى فورى باشيم كه 
به بهاى از دست دادن اهداف بلند مدت ما تمام مى شود . براى اينكه به اهاف بلند مدت خود برسيد » معمولا بايد از برخى ( البته 
نه همه ى ) لذايذ كوتاه مدت خود جشم بيوشيد » (( يكى از سخت ترين كارها براى مردم اين است كه در جهت اهداف بلند مدت 
خود كاركنند و در ضمن در برابر ناراحتى هاى كوتاه مدت استقامت كنند.))- (( اكر مى دانستم اين مشكل از كجا آمد ء كار تمام 
بود .)) مردم اغلب خود را متقاعد مى كنند كه اكر علل بوجود آمدن مشكلات خود را كشف كنند ( كه معمولا در كذشته است )» 
آ نكاه ياخود به خود حل مى شوند ويا براى غلبه بر آنها انكيزه بيدا خواهند كرد. اكر كذشته خود را كاوش كنيد ءالبته ممكن 
است بينشى درباره نحوه يديد 1 مدن مشكلات فعلى خود بيابيد » ولى بعيد به نظر مى رسد كه راهنماى مفيدى براى تلاش فعلى 
شما به منظور حل مشكل باشد.به جاى كذشته ف روى زمان حال و اينكه جطور مى شود آن را تغيير داد » تمركز كنيد .تنفر از 
يشتكار و يا بى تابى در برابر مشكلات, احتمالا- شما را ترغيب مى كند كه خيلى زود دست از تلاش بكشيد و همجنين شما را 
متقاعد مى سازد كه تحمل تلاش مستمر خيلى سخت است .از قضا يشتكار شما در نداشتن يشتكار » در دراز مدت .» احتمالا 
مشكلات بيشترى را براى شما توليد خواهد كرد كه در آ ن صورت اكر بخواهيد مشكلات » شما را به درماند كّى و استيصال 
لكشك بايد يشتكار داشعه باشيد .حكرنكى هواحهه يا انتقاد #اتتقاد ( حص اكر باعضين نيت هعراء ياشد ) ممكن اسك درست روف 
نقطه ضعف فرد مقابل انككشت بككذارد ويا اورا حساس و زود رنج كند .احساسات شما به خاطر نوع وقايع نيست ء بلكه به دليل طرز 
فكر شما نسبت به آن اتقاق يا انتقاد أسث. انتقاد از شما عه بدديها باشد و عه بى جاع واكتش شما در برابر آن تحت كدرل شماست 
.برخى از عللى كه افراد را در هنكام برخورد با انتقاد ناراحت مى كنداز اين جمله اند :خوره رضايت : كرجه مشاهده رضايت 
ديكران از شما بويزه اكر افراد مهمى باشند تجربه شيرينى است ء اما اككر فكر كنيد محتاج رضايت آنها هستيد و بدون آن نميتوانيد 
زنده بمانيد ويا خوشحال باشيد » در موضع ضعف قرار مى كيريد.همانطور كه فوروارد مى كويد : شعار خوره رضايت اين است 
كه :(( كر كسى از من راضى نيست حتما كار اشتباهى انجام داده ام .)) وكاهى حتى بدتر از اين » آنكه: ((اككر كسى از من راضى 
نيست حتما اشكال از من است.انتقاد به خودى خود باعث ناراحتى شما نمى شود , بلكه معنايى كه از آن استنباط مى كنيد شما را 
ناراحت مى كند.اكر كرفتار خوره رضايت باشيد , مدام با اينكه احساس كنيد يائين تر هستيد موافقت مى كنيد زيراخودتان هم اين 
را قبول داريد.براى اينكه به تدريج خود رااز مخمصه رضايت رها كنيد و به جاى اينكه بككذاريد انتقاد نابودتان كند » در برابر آن 
مقاومت كنيد بايد فلسفه اى را مبنى بر قبول خويشتن ملكه ذهن خود كنيد » يعنى اين فلسفه كه : هيج وقت شخصيت خود را زير 
سوال نبريد » بلكه فقط اعمال و يا خصوصيات خود ر اارزيابى كنيد.اكر اعمال خود را جدا از خود بدانيد » به شما امكان مى دهد 
كه روى مشكلتان تمركز كنيد .برخورد خوب با انتقاد و واكنش سازنده در برابر آن » روى بسترى از قبول خويشتن قرار دار د.طرد: 
طرد شدن را اغلب مى توان سخت ترين نوع انتقاد دانست زيرا فردى كه طرد مى شود احساس مى كند ديككر اورا نمى خواهند و 
دوست ندارند واين در حالى است كه انسان هاى نيازمند رضايت ديكران » سايه شوم طرد شدن را همواره بر سر خود احساس مى 
كنند. طرد كردن در واقع ؟ مرحله دارد. اول كسى شمارا طرد مى كند و بعد شما خود را طرد مى كنيد . همانطور كه هوكك خاطر 
نشان كرده است (( مى شود كسى مارا طرد كند و با اين حال خودمان خود را طرد نكنيم . وقتى دجار مشكلات عاطفى مى شويم 
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كه شخصا خودمان را طرد كنيم » نه وقتى كه ديكران ما را طرد مى كنند))حالت دفاعى : حالت دفاعى واكنش متداول در برابر 
انتقاد است. در اين حالت وقتى كسى از شما انتقاد مى كند . به جاى اينكه به آن اجازه ورود دهيد ودر مورد آن تفكر كنيد تا اكر 
سخن حقى در آن است به آن بى ببريد » به توجيه رفتار خود متوسل مى شويد. اكر حالت دفاعى خود را كنار بككذاريد مى توانيد 
به جاى توجيه كرى ». به طور معقول و موجهى فكر كنيد .انتقاد مداوم :شايد افرادى در اطراف شما باشند ( مثل رئيس » همكار و...) 
كه مدام از شما انتقاد مى كنند . ما به شما حق مى دهيم و دور از انتظار هم نيست كه احتمالا ديكر خسته و حتى متقاعد شده باشيد 
كه نطب) شخضيت سا شمن ميمى دارد كه اي عم از كنها اناد فى كتند ,ولك جين تست ابن اقراد عازف شكاءت كردق 
دارند و آدم هاى سرزنش كرى هستند كه » درباره همه جيز و همه كس تا حد تهوع غر ميزنند. اين ها در حالى كه حتى قدرت 
كنترل رفتار خودرا ندارند » معتقد اند كه جهان بايد اينكونه باشد و يا آنككونه نباشد.و شما يا ديكران ويا همه بايد كارى كنيد تا 
اوضاع درست شود .همانطور كه من دراين باره مى كويد (( انتقاد زياد بدون استثنا بيش از آن كه مربوط به شما باشد بيانكر 
منشا آن است ( يعنى حسادت يا احساس نا امنى .)) بيشنهاد مى كنيم هر وقت با انتقادى روبه رو شديدء به جاى عصبانى شدن با 
طرح 7 سوال از خود آن را تجزيه و تحليل كنيد (( 1 يا اين انتقاد بجاست ©)) و (( آيا اين انتقاد بيجاست؟)) اكر بجاست يس 
قبولش كنيد ولى خود را محكوم نكنيد و اككر خواستيد براى حل مشكل خود اقدام كنيد . اكر انتقاد بيجاست » آنككاه حق اشتباه 
كردن فرد مقابل را در مورد خود از اوسلب نكنيد و دردل هم اورا به خاطر اين قضاوت اشتباهش لعن و نفرين نكنيد. حساسيت بيش 
ال عيد سيت بدا انتقاد #غلث ويكهاى اتكرته سياسيت ماق بيقن ال حك سبك ءة القاد ‏ واشين حوره يباور شعيف و شكتده است 
» يعنى شما نظرات وانتقادات ديكران رابه دست خود به صورت توهين تغيير شكل مى دهيد.براى مبارزه با اين مشكل » به خخاطر 
نظرات ديكران » ديكر به خود توهين نكنيد و قبول كنيد كه برخى از جنبه هاى خود را دوست نداريد و مى خواهيد آن را تغيير 
دهيد اكر حساسيت شما نسبت به انتقاد تا حد زيادى كم شود ء احتمالا خواهيد ديد كه وقتى بدون ناراحت شدن به اين انتقادات 
كوش مى دهيد برخى از آنها در واقع شما را كمكك هم مى كنند.خجالت:شايد علت ترس شماز انتقاد بالفعل و يا بالقوه اين باشد 
كه اششاهاتان در معرض ذيد ديكران قرار هئ كيردو باعث اعوشتودى احممالى آنها از شما شواهد شد .خبجالت بر اثر تارضابتى 
اجتماعى بوجود مى آيد ( وو به همين دليل است كه خجالت اغلب احساسى (( اجتماعى)) خوانده مى شود.)عامل اصلى فعال شدن 
خجالت . موافقت ضمنى شما با نارضايتى تصورى ويا واقعى ديكران از شماست .براى مبارزه با خجالتء به هيج وجه نبايد بر 
اساس رفتارتان در مورد موجوديت خود قضاوت كنيد .ييشنهاد مى كنيم به طور سازنده اى انتقاد كنيد كه درآن صورت . انتقاد 
شما بايد حائز شرايط زير باشد:درباره خود فرد قضاوت نكنيد » بلكه درباره رفتار وعملكرد او قضاوت كنيد.سعى كنيد نظرتان به 
طور خاص و مشخص ومبتنى بر واقعيات باشد .مدام روى رفتارها و اشتباهات كذشته انككشت نكذاريد » بلكه روى اين تمركز كنيد 
كه تغيبرات فعلى جطور مى توانند در آينده باعث بهبود كار شوند.با دقت كامل به حرف هاى طرف مقابل خود كوش كنيد تااكر 
او دررابطه با تغييراتى كه شما ييشنهاد مى كنيد »مشكل ويا مخالفتى دارد » آن را تشخيص دهيد.به طرف مقابل خود نشان دهيد 
كه آنجه كفته است و از همه مهمتر مفهوم كفته هاى او رافهميده ايد.با اعتماد به نفس حرف بزنيد » يعنى عصبانى نباشيد و سعى 
كنيد به توافق ونتيجه رضايت بخشى كه براى هر دو طرف مطلوب است برسيد.همانطور كه درايدن و كردن بيان كرده اند :انتقاد 
كردن از عملكرد و رفتار ديككران » فى نفسه هدف نيست ؛ انتقاد سازنده معمولا در بى هدفى است . هدف آن است كه نحوه انجام 
كارى و يا برخى از جنبه هاى عملكرد و يارفتار كسى را تغيير دهيم.با قضاوت نكردن بر اساس رفتار خود؛ قبول خويشتن را ياد 
بكيريد و فقط رفتار ها يا نككرش هاى خود را ارزيابى كنيد ؛ در هر انتقادى كه از شما مى شود ميزان صحت وسقم آن را بررسى 
كنيد واز قبول اشتباهات و يا ضعف هاى خود واهمه اى نداشته باشيد و بعد از همه اين ها فكر كنيد جه تغييراتى بايد در خود ايجاد 


كنيد تا به ييبشرفت هايى كه مطلوب نظر شما هستند برسيد . انتقادادات سازنده مى توانند به توسعه خويشتن در شما كمكك كنند » 
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بنا براين » از آنها استقبال كنيد .اعتماد به نفسءقاطعيت:عدم اعتمادبه نفس«به معنى ناديده كرفتن حقوق فردىءابرازنكردن 
افكارءعقايدواحساسات واقعى يابيان كردن افكارواحساسات خودباحالتى حاكى ازعذرخواهىءبى اعتمادى وفروتنى است كه 
ديكران ميتوانند به راحتى ازانها بككذرند.)عدم قاطعيت وخودباورى»اغلب ييامى بدين شكل دارد:«من مهم نيستم؛خواسته ى ديكران 
مهمتراست.»)عدم قاطعيت ممكن است يشت نقاب ادب مخفى شودى.مثلا:«ادب نشان دهندهى نزاكت است وادم باادب 
دعواوبكومكو نميكند.)يرخاشكرى وعدم قاطعيت درنككاه اول»دو رويكرد كاملا متفاوت براى رويارويى با موقعيتهاى دشواربه 
نظرميرسندءبااين حال هردو دريكك جيز مشتركند: تهديد شدن خود باورى و عزت نفس فرد.آ موزش قاطعيت » روشى متداول براى 
دستيابى به اعتماد به نفس و داشتن كنترل بيشتر برزندكى و در نتيجه كاهش دادن و يا از بين بردن احساس عجز وناتوانى و بدبختى 
است كه قبلا داشته ايد. همانطور كه بكك و ديككران اشاره كرده اند » اعتماد به نفس (( درمانى موثر براى افسردكى )) است.موانع 
قاطعيت :جه عاملى مانع قاطع بودن شما مى شود؟ هوكك ٠‏ نوع ترس را مانع قاطع بودن مى داند :١-ترس‏ از زخمى شدن: براى 
اينكه در اسارت كسى بمانيد » ممكن است شما را به اعمال خشونت آميز تهديد كند ( مثلا : وقتى در كير رابطه با فردى هستيد كه 
بسيار بد دهن است )17- ترس از شكست خوردن : براى مثال » به طور مستقل شروع به كسب و كار نمى كنيد » جون مى ترسيد 
اشتباه كنيد و دجار عواقب مصيبت بارى شويد .- ترس از جريحه دار كردن احساسات ديكران *- ترس از طرد شدن : براى مثال » 
مدام تلاش مى كنيد ديككران از شما راضى باشند » زيرا فكر مى كنيد اككر نتوانيد عشق و تائيد آنها را جلب كنيد » از هم فرو مى 
ياشيد ( مثلا : اكر او مرا دوست نداشته باشد » من به هيج دردى نمى خورم.) 0- ترس از نداشتن امنيت مالى : براى مثال» شغل 
كسل كننده اى را كه داريد تحمل مى كنيد زيرا مى ترسيد دجار بى ثباتى مالى بشويد واز مشكلات بالقوه مى ترسيد.تراور و 
برخى ديككر از محققان » ؟ عامل را به عنوان موانع قاطعيت بيان مى كنند : -١‏ عصبانيت شديد ؟- احساس كناه در تعليم قاطعيت » 
بيش از آنكه فرد وارد كود شود , ايفاى نقش .ء الكو سازى وتمرين » روشهاى اصلى رفتارى به شمار مى روند. ايفاى نقش به اين 
معنى است كه فرد در موقعيت مشكل دار اول به جاى خود بازى مى كند و بعد نقش خود را تغيير مى دهد تا به جاى طرف مقابل 
بازى كند . ايفاى نقش . فرد را قادر مى سازد تا رفتارى را كه دوست دارد تمرين كند و در عين حال متوجه واكنش طرف مقابل 
خود بشود . ايفاى نقش همجنين اطلاعات ديكرى در رابطه با مشكلات شناختى » عاطفى ورفتارى قاطع بودن فرد بدست مى دهد./ 
مرحله ابراز وجود وقاطعيت سالم :مرحله اول : توجه طرف مقابل خود را به خود جلب كنيد .مرحله دوم : نحوه رفتار طرف مقابل 
خود را كه براى شما مشكل ساز است به طور عينى توصيف كنيد؛ يعنى مشكل را بدون مربوط كردن آن به خود , ويا متهم كردن 
كسى » تفسير وتوصيف كنيد. فقط به واقعيت ها توجه كنيد . در كنار عينى بودن » حتما خلاصه حرف بزنيد كه در غير اين صورت 
ممكن است توجه طرف مقابل شماه منحرف » شود.مرحله سوم : احساسات سودمند وسازنده اى رابيان كنيد .مرحله جهارم: تفسير 
هاى خودرا مهار كنيد و نظر ديكران ر اجويا شويد . مرحله ينجم : به جواب طرف مقابل كوش دهيد ونظر خود را در رابطه با آ ن 
بكوييد.مرحله ششم : ترجبحات خود را به طور واضح و مشخص بيان كنيد. مرحله هفتم: از طرف مقابل خود درخواست كنيد كه با 
شما موافقت كند.مرحله هشتم : هر جيز ديكرى را كه فكر مى كنيد به تكرار اين واقعه در آينده مربوط مى شود ء بيان كنيد 
.ريسكك كردن و تصميم كرفتن :ما خطر كردن را نشانه سلامت روانى مى دانيم » زيرا جنين فردى دوست دارد به اهداف بلند 
يروازانه خود برسد ‏ از شكست و بد اقبالى نمى ترسد و مى خواهد زندكى ير ماجرا ترى داشته باشد و خود را در زندكَى محدود 
نكند» با اين حال حتما توجه كنيد كه ما نمى كوئيم خطر كردن فى نفسه هميشه مثبت ومطلوب است » بلكه مى كوئيم در هر 
موردى كه مى خواهيد خطر كنيد » خوب به جوانب آن فكر كنيد و بى كدار به آب نزنيد.خطرء اشاره به امكان و يا احتمال 
رويدادى ناكوار دارد. احتمال جنين ييامدى١‏ از صفر تا صد در صد است .» هر جه بيشتر از اين ييامد بترسيد » در ذهن خود بيشتر 


احتمال مى دهيد كه رخ دهد . وقتى مى كوئيد نمى توانيد آنطور خطر كنيد » معمولا منظورتان اين است كه : ١‏ مى توانم آنكونه 
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خطر كنم » ولى ترجيح مى دهم نكنم.) و به اين علت مى كوئيد « ترجيح مى دهم نكنم » كه اعتقاد داريد نخواهيد تواست ييامد 
هاى طرد شدن يا شكست خوردن را تحمل كنيد . طرد شدن و شكست خوردن به احتمال زياد دو علت اصلى يرهيز مردم از خطر 
كردن هستند.نقطه شروع كسب رشد شخصى واقعى مى تواند اين باشد كه ياد بككيريد « ترس » بيمار كون خطر كردن رادور 
بريزيد.اكر خطر نكنيد » شانس كمى براى غلبه بر ترس هاى خود و يا رفع روزمركى كسالت بار زندكَى خود خواهيد داشت. خطر 
كردن به معنى اين است كه در آينده در برخى موقعيت ها شانس موفقيت خواهيد داشت ؛ در حالى كه اجتناب از خطر كردن يعنى 
هيج شانسى براى موفقيت نخواهيد داشت مكر آنكه موفقيت در دامن شما بيافتد. همانطور كه والن وديكران اشاره مى كنند :مردم 
از طريق تجربه است كه ياد مى كير ند » اككر هيج وقت شكست را تجربه نكرده باشند » بعيد است كه عقايد غير منطقى خود را 
درباره ى آن تغير دهند و يا از آن اجتناب كنند.آيا اعتماد به نفس قبل از انجام كارى سخت بوجود مى آيد يا بعد از آن ؟ شايد 
بكوئيد جواب منطقى ١‏ بعد از آن» است با اين حال وقتى با كار سخت و آزاردهنده اى روبه رو مى شويد » شايد بدون هيج منطقى 
فكر كنيد قبل از انجام دادن آن كار بايد احساس اعتماد به نفس كنيد و از آنجا كه اين احساس جندان واضح و روشن نيست ء از 
آن كار اجتناب مى كنيد.خوددارى از انجام كارها » باعث بوجود آمدن اعتماد به نفس نمى شود .براى اينكه بالاخره اعتماد به نفس 
بيدا كنيد » ابتدا بايد با وجود نداشتن اعتماد به نفس » كار را شروع كنيد. اشتباهات خود را بيذيريد و بعد به تجزيه و تحليل آنها 
بيردازيد. اعمال شما هيجكاه نمى توانند معرف و توصيف كر شما باشند و برجسبى بر شما بزنند » زيرا انسان موجودى جايز الخطا و 
بسيار بيجيده است .تصميم كيرى عجولاننه :اين مسئله معمولا ريشه در نككرش هاى نا سنجيده و شتاب 1 ميز دارد . يعنى به جاى 
ايتكه جوانب موضوع را به طور كامل در نظر بككيريد » در يكك لحظه بر اساس انككيزه اى مقطعى تصميم مى كيريد و در نهايت منافع 
واقعى خود رااز دست مى دهيد.تصميم كيرى نسنجيده » اغلب بر اساس احساسات شما در آن لحظه اتخاذ مى شود. بيشتر اينكونه 
تصميم كيريهاى نسنجيده و تحريكك شله بر اثر كم تحملى اتخاذ مى شوند.خلاقيت :فرن هام ميكويد ١:‏ تصميم كيرى كارى 
تحليلى و خلاقانه است .) خلاقيت مشتمل است بر : فرايندى كه تفكر متفاوت ناميده مى شود .تفكر متفاوت به معنى ريسكك در فكر 
كردن است به كونه اى كه طرز فكر شما شايد مغاير با منطق باشد » به نظر ديكران احمقانه برسد و بيمعنى جلوه كند » بنابراين تفكر 
خلاقانه اغلب بيانكر كنار كذاشتن موقتى تفكر عاقلانه است تا در فكر شما ايده هاى جديد بتوانند ظهور كنند » تداعى معانى 
جديدى مجال شكل كيرى ييداكنند و ديد كاههاى جديدى يديد آيند.تغيير در كرو مخاطره است. خطر كردن به شماا مكان مى 
دهد تادر خود اعتماد به نفس ايجاد كنيد و خود را به رغم بدبيارى ها باور داشته باشيد , از اشتباهات خود تجربه بيندوزيد و 
شانس و امكان رسيدن به اهداف مهم را فراهم كنيد . ترديد در تصميم كيرى » جلوى خطر كردن را مى كيرد و تصميم كيرى 
نسنجيده و تحريكك شده لحظه اى » خطر كردن را بى دليل خطر ناكك مى كند. منافع و مضار بالقوه ى هر اقدامى بايد به دقت 
بررسى شوند . در تصميم كيرى » خلاق بايد بود . براى اين منظور بايد جنبه هاى معقول را موقتا كنار بككذاريد و تخيل خود را هر 
جه بيشتر يرواز دهيد . وقتى فرود آمديد » مى توانيد ايده هاى جديد را مورد بررسى و بازنكرى قرار دهيد.دركك فرايند تغيير فردى 
:براى دركك فرايند تغيير و يشت سر كذاشتن آن بدون به خطر افكندن خود , جه بايد كرد:مرحله١‏ : قبول كنيد كه مشكل داريد و 
مسئوليت آن را بر عهده بككيريد ؛ قبل از اينكه ببذيريد مشكلى داريد , بايد ازان 1 كاه شويد . ديكران شايد از آن آكاه باشند و 
يكرد دل ركان اسان شسا تعيراق .ديد من شوه ايراع مال يكريد. كد هن روز يشتر از ديروز تكران وهواس برت سيد و 
با دوستان خود معاشرت نمى كنيد »» با اين حال اكر هم منكر هر كونه مشكلى شويد , ولى به تدريج در مى يابيد كه دجار ناراحتى 
وعدم تعادل هستيد ويا مشكلاتتان روى هم تلنبار مى شوند و كارى نمى توانيد بكنيد و يا در هنكام برخورد با بحران ناكزير به 
اين نتيجه مى رسيد كه اوضاع زندكى شما خوب نيست و بدين ترتيب احتمال دارد به تدريج از مشكل خود آكاه شويد .يذيرفتن 
اينكه مشكلى داريد ممكن است خود تبديل به مشكل عمده اى شود . يكى از بزركترين موانع يذيرفتن مشكلات شخصى خجالت 
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كشيدن است » بدين معنى كه ديكران به جيزى در شما بى برده اند ويا شما جيزى را بر آنها آشكار كرده ايد كه فكر مى كنيد بى 
كفايتى » عيب و يا نقطه ضعفى به شمار مى رود و ديكران شما را به خاطر آن محكوم » مسخره و يا طرد خواهند كرد وممكن است 
از شما به خاطر آن انتقاد كنند.شما براى اينكه خجالت زده نشويد . احتمالامى كوييد مشكلى نداريد ويا آن را مخفى ميكنيد و يا 
اشكال را به كردن ديكران مى اندازيد .يذيرش مشكل يعنى اينكه مستوليت افكار » اعمال و احساسات خود را برعهده بكيريد و 
خود » ديكران » جامعه ويا تقدير را مقصر ندانيد.مرحله دوم: مشكل خود را به طور كاملا مشخص وشفاف تعريف كنيد ؛ اكر در 
مورد مشكل خود به طور مبهم بحث كنيد » حل كردن آن احتمالا بسيار دشوار خواهد شد براى اينكه مشكل خود را روشن كنيد 
تا آنجا كه مى توانيد به طور مشخص حرف بزنيد . مرحله سوم : احساسات ناراحت كننده ى خود را شناسايى كنيد .مرحله جهارم : 
آن جنبه از موقعيت كه بيشتر شما را آزار مى دهد » مشخص كنيد ؛ جرا اين مسئله مهم است ؟ جون در مواقع منحصر به فرد دقيقا به 
اصل مشكل بر ميكّردد بدين ترتيب به اصل مشكل مى يردازيد واز جنبه هاى كم اهميت و جانبى آن موقعيت دور مى شود .وقتى 
بفهميد كه كدام جنبه از آ ن موقعيت بيش از جنبه هاى ديكر شما را ناراحت مى كند » آنككاه مى توانيد نككرشى واقع بينانه بيدا 
كنيد تا به طور سازنده اى به آن بيردازيد. مرحله ينجم : تعيين كنيد جه تغييراتى را مد نظر داريد ؛ هدف هاء نتايج و ييامد هاى 
دلخواهى هستند كه دنبال مى كنيد . براى اينكه هدف را تحت كنترل خود در بياوريد » بايد از خود بيرسيد در اين مورد از شما جه 
كارى بر مى ايد. مرحله ششم : باور هاى اصلى و كليدى خود را به مبارزه بطلبيد وتغيير دهيد.مرحله هفتم : ديد كاه جديد خود را 
تقويت كنيد. بااين حال » تعهد شما نسبت به تغيير و كار سخت مربوط به آن ممكن است به خاطره 0 دام عمده) سست شود .دام -١‏ 
من تا ناراحت نباشم نمى توانم كار سازنده اى انجام دهم ؛ اكر فكر كنيد تا زمانى كه راحت و آسوده نباشيد » نمى توانيد تغيير ر 
اشروع كنيد . هيج وقت تغيير نخواهيد كرد. شما هر وقت دست به اقدامى سازنده بزنيد » اول احساس ناراحتى خواهيد كرد ولى 
همانطور كه اليس اشاره ميكند : اكر مثل وقتى مى خواهيد ييانو ويا هر ورزشى را به خوبى ياد بككيريد » خود را مجبور كنيد و 
مجبور كنيد ومجبور كنيدء بالاخره آن كار براى شما راحت و لذت بخش خواهد شد . اول نه » ولى بالاخره اينطور مى شود . يمس 
خود را وادار كنيد كارى را كه دوست نداريد » انجام دهيد . خود را مقيد كنيد كه آن را انجام دهيد و 1 ن را واقعا انجام دهيد . 
مخصوصا خود را مجبور كنيد كه ناراحتى بكشيدء بلى » ناراحتى » تا بالاخره آن كار براى شما ساده وراحت شود. اككر حالا از 
ناراحتى استقبال كنيد . بعدا مى توانيد را حت باشيد .دام ؟- من نمى توانم كار سازنده اى انجام دهم » جون بر خودم احساس 
كنترل بر علايم ترس فقط وقتى بيدا مى شود كه در موقعيت هاى تحريكك كننده ى ترس خود قرار بككيريد ودر آنها بمانيد تا اينكه 
اين علائم بالاخره فروكش كنند.دام '- من نمى توانم طور ديكّرى عمل كنم » جون هنوز احساس نمى كنم كه در كارم تبحر دارم 
؛ تبحر معمولا يكك شبه بدست نمى آيد. وضعيت معمولا به صورت آزمايش و خطاست بنابراين انتطار ماهرانه عمل كردن را نداشته 
باشيد» ولى با عبرت كرفتن از اشتباهات خود . متوجه تحولى از ناشيانه عمل كردن به ماهر بودن خواهيد شد واينكه بتوانيد از زير 
اين فرايند ياد كيرى در برويد » خيلى بعيد است .دام *- من نمى توانم اقدام جديدى كه برايم نامانوس است » انجام بدهم جون 
اعتماد به نفس كافى ندارم دام ه- من نميتوانم كار سازنده اى انجام دهم » مخصوصا اكر خطرى هم برايم داشته باشدزيرا شجاعت 
بيشتر صبر كنيد تا جنين احساسى بيايد بيشتر متقاعد مى شويد كه « من دل و جرات استفاده از اين فرصت ها ر اندارم) ونيز بيشتر 
متقاعد مى شويد كه به دومين انتخاب و اجتناب از آ ن كار رضايت بدهيد.اكر مى خواهيد احساس راحتى » كنترل بر خود » تبحر» 
اعتماد به نفس و شجاعت بيدا كنيد بايد اول احساس نارا حتى يا نداشتن كنترل بر خود كنيد وناشيانه » ترسان و همراه با عدم 


اعتماد به نفس عمل كنيد .مرحله هشت: دستاورد هاى خودرا به حيطه هاى مربوط ديكر هم تعميم دهيد .مرحله نهم: دستاوردهاى 
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خود را حفظ كنيد ؛ حفظ دستاوردها » مستلزم اين است كه تا آخر عمر متعهد شويد كه سخت تلاش كنيد . اين جمله شايد اول 
دلسرد كننده به نظربرسد ولى ما به تجربه مى دانيم كه در اين كار سخت هرجه بيشتر ييش برويد » آسانتر مى شود بنابراين اكر حالا 
كم كار كنيد بعد بايد به سختى تلاش كنيد واكر حالا زياد كار كنيد بعد راحت هستيد .فاصله بين آرزو وميل به تغيير و رسيدن به 
آن » مراحلى هست كه بايد طى شوند .اين مراحل ساختار فرايند تغيير و علائمى براى ارزيابى ييشرفت به شمار مى روند ( براى مثال 
اككر مسئوليت مشكل خود را بر عهده نككيريد ؛ احتمالا در مرحله يكك » كير مى كنيد.) موفقيت در فرايند تغيير شخصى مستلزم آن 
است كه از فراز و نشيب هاى آن درس بكيريد و خود رابا آنها وفق دهيد» جنين ديد كاهى در حل مشكل هاى فعلى و آينده به درد 
شما خواهد خورد.انديشه هاى زندكى ساز ميكائيل نينان - ويندى درايدن ترجمه : ناصر عظيمى - طلا مير هادى زاده كرد آورنده 
: سمانه هدشى انديشه هاى زندكّى ساز / ميكائيل نينان » ويندى درايدن ؛ ترجمه ناصر عظيمى » طلا مير هادى زاده- تهران : 
فرهنكك تارا .1780فهرست نويسى بر اساس اطلاعات فييا.عنوان اصلى : 131/101013|1ع-0001]10/6© 3 ولأطعوم ع][| 
0 60 مرراه ورسم زندكَى . ؟- شناخت درمانى .الف . درايدن» ويندى ٠198-م.ب.‏ عظيمى » ناصر » مترجم. ج. 


مير هاديزاده »طلا.مترجم .د. عنوان.ه. عنوان. انديشه هاى زندكى ساز ١581812898‏ 1ن ار17/816 كتابخانه ملى ايران 7-11/67/م 


4 
لضن 


آيه الله عبدالحسين دستغيب يقين يعنى دانستن جيزى است بطورى كه احتمال خلاف انرا ندهد و هيج ترديدى در ان نداشته باشد. 
به دودسته تقسيم مى شود:١-يقين‏ صادق. ؟-يقين كاذب. اككر غفلت و واهمه بريقين جيده نشود. به مانند كسى است كه از جنازه 
ى مرده اى درشب تاريكك دراتاق وحشت دارد درحاليكه يقين داريد كه از مرده كارى برنمى ايد» جون حركتى ندارد اككر زنده 
يود ازاو ترس نداشت حال كه مرده »جكونه ازاو نمى ترسد؟ يس مى فهميم كه قوه واهمه اش يرقوه عقل او مسلط شده است. 

نويسنده:معلم عرفان شهيد ايه الله عبدالحسين دستغيببامقدمه استاد سيد هاشم دستغيبكرداورى و تنظيم : اسماعيل شفيعيدى ماه 
سال ٠٠0-187‏ هجلدحروف جينى و تنظيم صفحات:اتيرناشر: انتشارات نورالصادقمقام شرح صدره نور خدايبيقين يعنى دانستن 
جيزى است بطورى كه احتمال خلاف انرا ندهد و هيج ترديدى در ان نداشته باشد.به دودسته تقسيم مى شود: ١-يقين‏ صادق. - 
يقين كاذب.اكر غفلت و واهمه بريقين جيده نشود.به مانند كسى است كه از جنازه ى مرده اى درشب تاريكك دراتاق وحشت دارد 
ورحاليكه يقيق داريد كة از هردة كار يرتمى ابدوجون حركتى ندارد اكر زد ه يود ازاق ترس داشت حال كه مرذه حكونه ازاق 
نمى ترسد؟ يس مى فهميم كه قوه واهمه اش يرقوه عقل او مسلط شده است.نشانه هاى اهل يقين:رسول خدا فرمودند:نزد هر عالمى 
ننشينيد مكر اينكه شمارا از بنج جيز دور كند وبه ينج جيز بخواند: ١-شمارا‏ از شكك و ترديد و حيرت نجات بخشد و به يقين 
برساند. 1١-شمارا‏ از تكبر كردن منع وبه تواضع وادارد.”-شمارا از رياكردن دور وبه اخلاص بخواند.؟-شمارا از دشمنى با بند كان 
خدا بازدارد وبه خيرخواهى انها وادارد.8-شمارا از دوستى دنيا و ميل به ان باز داشته به بى رغبتى ان بخواند.ياها را هم دراز نمى 
كند:در حالات محقق اردبيلى نقل شده جهل سال اخر عمرش در خلوت و جلوت ياهاى خود را دراز نميكرد حتى هنكام خوابيدن 
و جون علت انرا مى يرسيدند مى فرمود:در محضر يرود كارم خجالت مى كشم و حتى درجاى ديكر كه در بستر مركك نمى 
كذاشت يايش را دراز كند.و ميكفت:عمرى در محضر يروردكارم بى ادبى نكردم حال كه ميخوام بميرم جكونه بى ادبى كنم 
بايش را درحالت احتضار قبله نمودند معذرت طلبيد و كفت:ير.رد كارا جون امر توست راضى شدم.اهل يقين ثمره عالم 
وجودند:مردمان برسه دسته اند:ياعالم هستند يا در كار عالم شدن به دنبال علم رفتن مى باشند يا هيج و ضايعند.انهايى كه عالم 
هستند يعنى به مقام يقين رسيده كسى كه متعلم است(يعنى به دنبال علم رفتن است)در صراط يقين است و كسانى كه ضايعند سردر 
هوا و يشت برخدايند تمام هوسشان و شهوات دنياست.اهل يقين خيلى كمند(كالكبريت الاحمرم )اكر يكك نفر اهل يقين در شهرى 
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باشد به بركت او بركات نازل و بلاءدفع مى شود جون غرض از ايجاد عالم جنين اشخاصى هستند.دانيال در جاه باشيد درنده:در 
حالات جناب دانيال است كه بيخت النصر اورا كرفت و براى كشتنش جاه عميقى را كند شير درئده اى را در جاه انداخت و حضرت 
دانيال را در جاه افكند دستور داد سرجاه را بستند كه هيجكس حق ندارد نزد يكك جاه شود.خداوند به بيغمبرى وحى فرستاد كه 
براى دانيال در فلان مكان خوراكك ببر ان بيغمبر وقتى به جاه رسيد سرجاه را كنار زد ديد كه در قعر جاه شير باكمال خضوع و ادب 
مقابل دانيال نشسته است وقتى خوراكش را به او رسانيد دانيال كف ت(الحمدالله الذى لاينسى من شكره)سياس خدايى راكه كسى 
اورا سياسكزارى مى نمايد فراموش نمى نمايد.اكر دانيال يقين به خدا نداشت ديدن همان شير زهره اش را مى برد و جانش بيرون 
مى رفت اما اهل يقين ايمان دارد كه شير هم مخلوق عاجزى از مخلوق خداوندى است كه بدون مشيت الهى حركتى نمى 
كند.مراتب ايمان و كمى يقينحضرت رضا مى فرمايد:ايمان يكك درجه بالاى اسلام »برهي زكارى يكك درجه ايمان و يقين يكك درجه 
بالاى برهي زكارى و بين مردم جيزى كمتر از يقين تقسيم نشده است.راوى از امام (ع)يرسيد :يقين كدام است#فرمود:توكل كردن 
برخدا و تسليم شدن براى خدا و خشنودى به خواست خدا و واكذارى كاربه خدانشا نه اى در شرح صدردومين يايه ايمان يقين 
است نورى است كه ازطرف يروردكار بردل بنده اخاضه كردد در مجمع البيان از حضرت خاتم الانبياء(ص)يرسيده شد شرح صدر 
جيست؟رسول خداوند فرمودند:نورى است كه بردل بنده اخاضه كردد و حقيقتش را كسى نمى فهمد. كفتند:ايا نشانه اى 
دارد؟رسول خدا فرمود:هركاه در دنيا از دار غرور و شهوات جدا شدى و دلهره اخرت داشتى و يس از مركك به ياد اين افتى كه از 
اصحاب شمالم يا از اصحاب يقين. اين نشانه نور يقين است كه اوضاع زندكى مادى نزد فرد مهم نيست و كم وزياد ها الان بشر را 
الوده كرده است.روايت است كه ..........رسول خدا نماز صبح را خواند يسر مبارك را به عقب بركرداند جشمش به جوانى افتاد كه 
از خستكى بيدارى شب جرت ميزد و جشمش به كودى فرورفته فرمود:جطور صبح كردى عرض كرد يارسول الله صبح كردم 
درحالى كه به مقام يقين رسيده ام فرمود علامت يقينت جيست؟عرض كرد علامتش ان است كه دام مخرون است و يقين من خواب 
رااز جشم من كرفته است و يقين من سبب شده كه روزها روزه بككيرم ودر نظرم جهنم و صداى نعره اش مجسم است مثل اينكه انرا 
مى بينم رسول خدا فرمود:اين بنده اى است كه خداى تعالى دلش را به نور يقين منور كرده است.جككونه مومنين را زنده مى 
سوزانند؟در سوره برج داستان اصحاب اخدود امده است كه به اين شرح است در حبشه ييغمبرى بر مردم انجا مبعوث شد عده اى يه 
او ايمان اورذند سلطان وقت يا غده اى كه مسلمان شده اند مى يجتكند و كيفيت هبارزه اين بود كه اولاد ييغميرى مى كيرد ومن 
كشند يس از كشتن بيغمبر»امر مى كند كه مامورين كودال هايى درست كنند واتش زياد در ان روشن نمودند كه خدا مى 
فرما سك (النار:ذاث الوقود)اتكاه اطراف ان اتقن برافروععه من تتسشد مومنين رامن اؤردند قوراد راقن ننى: انداشتفد يلكه از تك 
تكك انها مى يرسيدند (سلطان خداست يا خداى عالم)؟اكر كسى مى كفت:خداى عالم خداست بايد در كودال بيفتد واكر مى 
كفتك سلطان كنداسث ازادمى شلهانهابى كه مسلماة بودتددنا باق خوك به اتن :من زقتند ذن روات اسث كه بيشت كوارتقر مسلماة 
راعةاقعن الااقسددر سين ديكرى اسيقارن كه مشر دوؤساله اى ذاشف عدون كنسسد مكو شاه برس واناء شود وها يكن 
خدايرستى ودر كدال بسوز اول تصميم كرفت به اتش برود به بجه اش نككاه كرد و قدرى ايستاد(جند طفلند كه در كهواره سخن 
كفتند يكى حضرت مسيح و ديكرى همين بجه اصحاب اخدود است)تا مادر خواست سستى كند طفل به حرف امد و كفت:مادر 
برو در اتش مراهم ببر درراه خدا جيزى نيست جان كه ارزش ندارد.جكونه سر ز خجالت براورم بر دوست كه خدمتى 
به سزا بر نيامد ازدستممقام شرح صدرء نور خداييوبه اين نور يقين درجند جا از قران مجيد اشاره شده است.ايا كسى كه خداوند 
سينه اش را براى يذيرفتن اسلام كشايش داده و او قرين نورى از يرورد كارش شده (مثل ديكران است) ايا كسى كه مرده بود يبس 
اززنده اش كرديم و برايش نورى قرار داديم (كه به ان حق را ببيند وبه ان بككرود) كه به كمكك ان ميان مردم راه مى رود مانند 
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اسلام بكشايد و هركس را بخواهد كمراه كند (او را بخود واكذارد) سينه اش را تنكك و سخت نموده كوئى مى خواهد به اسمان 
بالا رود ( يعنى يذيرفتن حق برايش درسختى بمانند به اسمان بالا رفتن است) بدينسان خداوند بركسانيكه ايمان نمى اورند ناياكى 
مى نهد.ديدارش به ياد خدا مى اندازدحواريون ازحضرت مسيح(ع) يرسيدند باجه كسى همنشينى كنيم؟ فرمود: كسى كه ديدارش 
شما را به ياد خدا مى اندازد( يعنى نور يقين او تاريكيها ى اوهام و خيالات واهى و غفلات شما را يس زند و فطرت شمارا كه ياد 
خداست اشكار سازد) و سكن كفش دانشتان را زياد كند و كردارش شما رابه الخرث مايل كند (به مائئد مشافر غافلى كه يبيثد 
همسفرش سخت درمقام تداركك توشه راه است اوهم به فكر خود افتد ودر تهيه زاد راه بكوشد.اهل يقين و اطاعت امر امام(ع)ما 
مون رقى كفت: درخدمت اقايم حضرت صادق(ع) بودم كه وارد شد سهل بن حسن خراسانى و سلام كرد بران حضرت و نشست و 
كفت: يابن رسول الله از براى شما است رافت و رحمت و شما اهل بيت امامتيد جه مانع است شما راكه ازحق خود بنشينى باانكه مى 
يابى از شيعيانت صدهزارنفر كه مقابلت شمشير بزنند حضرت فرمود: بنشين اى خراسانى يس فرمود اى حنيفه تنور را كرم كن يس 
ان كنيز تنور را كرم كرد كه مانند اتش سرخ شد وبالاى ان سفيد كرديد انككاه فرمود: (( اى خراسانى برخيز و درتنور بنشين )) مرد 
خراسانى عرض كرد: اى اقاى من يابن رسول الله (ص) مرا به اتش عذاب مكن و ازمن بككذر خدا ازتو بككذرد. فرمود: ازتو كذشتم 
يس دراين حال بوديم كه هارون مكى وارد شد و نعلين خود را به انككشت سبابه جرفته بود عرض كرد: (السلام عليكك يابن رسول 
الله (ص) ) حضرت فرمود: نعلين را ازدستت بينداز و درتنور بنشين.رواى كفت: هارون نعلين رااز دست انداخت ورد تنور نشست و 
حضرت روبه مرد خراسانى كرد وشروع نمود بااو حديث خراسان كفتن مانند كسى كه ان را مشاهده مى كند. يس فرمود: اى 
خراسانى برخيز ونظر كن به داخل تنور. كفت: برخاستم و درتنور نظر كردم ديدم هارون را كه جهار زانو نشسته انككاه از تنور بيرون 
امد و برما سلام كرد. حضرت فرمود: درخراسان جند نفر مثل اين مرد هست؟ كفت: به خدا قسم يكك نفر نيست. فرمود: ما خروج 
نمى كنيم در زمانى كه نمى بينى دران ينج نفر كه ياور ما باشند ما داناتريم بوقت خروج.سختى هاى دنيا به نور يقين اسان مى 
شود.در دعاى شب نيمه شعبان مى خوانيد (خدايا نور يقينى عنايت بفرما كه به بركت ان مصيبت هاى دنيا براى من اسان 
كردد.)وقتى نور يقين امد باورش مى شود كه هرجه برايش بيش امده ء تقدير خداوند است و تقدير او عين خير وصلاح مى باشد 
خود اين معنى اطمينان و ارامش به شخص مى دهد لذا مصيبتهاى دنيا برايش اسان و قابل تحمل مى كردد ضمنا (ازاين فقره دعا نيز 
واضح مى كردد كه ايمان و يقين افاضه و بخشش خداوندى است . دركتاب شريف كافى » بابى است تحت عنوان ) باب فى 
الايمان موهبه من الله البته بربنده واجب است در تحصيل ايمان بكوشد تا خداوند افاضه بفرمايد يعنى بايد ازخدا خواست تا دل را به 
نور يقين روشن بفرمايد.در بيغمبران نيز يقين مراتب دارد.به رسول خدا(ص) عرض كردند: عسى بن مريم برروى اب راه مى رفت و 
بيغمبر (ص) فرمود: اكر يقينش زيادتر بود درهوا هم راه مى رفت يقين محمدى (ص) كجا و يقين سايرين كجا؟ حضرت ابراهيم 
عرض مى كند يرورد كارش را به من بنما جككونه مرده ها را زنده مى فرمائى؟ به او فرمود: ايا ايمان نياوردى؟ كفت: ارى ايمان 
اورده ام ولى براى ارامش يافتن دلم مايلم ببينم. امام اميرالمومنين على (ع) مى فرمايد: اككر يرده عقب برود بر يقين من جيزى افزوده 
نمى كردد حال يقين حضرت ابراهيم و اميرالمومنين را دريابيم.امامان دوازده كانه ما از همه انبياء افضاند جز از خاتم الانبياء (ص) 
شايد يكى از وجودش برترى يقين ايشان باشد. بالجمله ايمان و يقين مراتب دارد و قابل كم و زياد شدن است در تغيير و دك ركونى 
است صبح يكطور و عصر ممكن است و طور ديكر باشد. كاهى روبه كمال و اشتداد است به قسمى كه ساعت اخر عمر هيج نفس 
سردى نمى تواند جراغ افروخته ايمانش را خاموش كند » همانطور يكه يناه برخدا ممكن است روبه نقصان كذارد حال جطور نور 
ايمان كم و زياد مى شود؟نورى كه از كف يوسف رفت.دراخر داستان جناب يوسف بيغمبر كه از يدرش يعقوب و برادرانش 
دعوت نمود كه مصر بيايند يعقوب را درمحلى نشاندند و اوردند يوسف هم براى تشريفات استقبال تدا ركديد و با بزركان نزديكك 


مصر تاجند فرسخى به استقبال يدر و برادرانش امد تا وقتى كه به يكديككر نزديكك شدند اينجا سزاوار بود جناب يوسف رعايت 
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احترام بيرى يدرش را بنمايد نه عنوان و سلطنت ظاهرى خودش راء اما جناب يوسف از مركب بياده نشد . اينجا بود كه تركك اولى 
كرد ( نه حرام بلكه جيزى كه بهتر بود انرا انجام دهد و نداد . ) جبرئيل براو نازل شد وكفت: كف دستت را نككاه كن ديد نورى از 
دستش بيرون جست . جبرئيل كفت: بواسطه اين كار ( تركك اولى) نور نبوت از نسل تو خارج شد لذا از نسل يوسف كسى بيغمبر 
نشد.جائى كه يكك تركك اولى اينككونه اثر وضعى دارد مكروه و حرام جه مى كند؟ هركس حساب خودش را بكند و بترسد مبادا 
نور ايمانش كم شود و هنكام مركك بايكك نفس شيطان از بين برود بلكه برعكس بايد باشد يعنى نور شيطان راكه هنكام مركك مى 
خواهد نزديكك شود ء بزند و براند . دعاى حزين براى ثبات ايمانجون به يقين نرسيده با يكك امر جزيى ول مى شود خدا نكند مال 
وجاه دنيا در دل جاكند در نهايت خطر است (يا مقلب القلوب ثبت قلبى على دينكك) دعاى حزين است كه امام رضا (ع) مى 
فرمايد: در اخرالزمان شخص صبح مى كند در حالى كه با دين است و عصر مى كند در حاليكه بى دين است . حد يقين توكل 
است.لذا مرويست كه از اميرالمومنين (ع) يرسيدند : (ما حدالايمان قال اليقين قالوا و ما حد اليقين قال(ع) التوكل على الله) حد ايمان 
جيست؟ فرمود: يقين عرض كردند حد يقين جيست؟ فرمود : توكل بر خدا . اين نتيجه فهميدن همان سبب و مسبب است . اكر 
كسى يقين كرد كه سببيت اسباب از اوست از اثار اين يقين توكل است يعنى به مسبب دلكرم مى شود نه اسباب و تكيه اش به او 
مى شود و كارش را به او واكذار مى نمايد > وقتى كه منقطع از اسباب كرديد جه سبب باشد جه نباشد براى او فرقى نمى كند . 
زندكى مومن درعاقبت بينييقين ازكجا بيدا مى شود؟ جهار شيعه و راه دارد اولش فطانت دوم حكمت سوم عبرت جهارم دانستن 
سنت سابقين » تذكراتى ذكر شد كفتيم » فطانت يعنى هوشيارى و زيركى حكمت خورهده بينى و دقيق شدن - حجطور اهل دنيا در 
معاملات و وضع زند كيشان ديقى مى شوند سعى دارند زند كيشان مرتب شود اككراين هوش در روحانيت » خدا - شناسى » معارف 
و حقايق بيفتد انرا فطانت كويند » مرويست لز رسول خدا درمعنى كياست ( المومن كيس ) مومن زيركك است - خيال كردى 
شيطنت زيركى است . زياد شدن مال و جاه و رياست اينها شيبه كسى است نه زيركى .كياست مال على(ع) و شيعيان على (ع) است 
انها كه فهميدند دنيا هيج و يوج است ازخود بيغمبر مرويست كه فرمود: هركس بار سفر اخرت مى بندد زيركك است احمق كسى 
است كه كار دنيا را مى كند واميد دارد اخرتش درست شود بعد لز مركت خانه ات جايى است كه خودت درست كرده اى تا 
جقدر عمل صالح داشته باشى سعه خانه ات در برزخ و قيامت به مقدار كار خودت هست . لادارللمره بعدالموت يسكنها الاالذى 
كان قبل الموت بانيها . بعدازمركك خانه اى نسيت براى كسى مككر ان مقدارى كه بنا كرده است خانه ١٠مترى‏ يا ١٠٠مترى‏ يا 
مدالبصر تاجشم كار مى كند براى كور و برزخت همينجا فكرى كن تاجه اماده كنى اككر خانه بهشتى اماده كردى هميشه درناز 
نعمت هستى وكرنه در قعر دوزخ باجه شدائداى.ايمان بخدا از روى فطانتفطن . زيرك اخربين است موقعى كه ازاينجا ترا مى برند 
مى --- خواهد دراينجا ينجاه ساله مدح ترا كنند يا مذمت . فطن باش خودت را دراين دستكاه افرينش بشناس مصنوع مخلوق يس 
صانع دارم خالق دارم . ايمان بايد روى فطانت باشد نه تقليد عجيبه اى مى بيند مختصر ايمانى و اعتقادى بيدا مى كند بعداز بين مى 
رود خدا كند جوشش داشته باشد زياد ككردد --- كسيكه در قنداق ترا روزى مى داد ايا حالا نمى دهد؟ انوقت از يستان مادر مى 
ذاة خالا از راه ديكر را قصه روزى بخورة خريص كردى زتدكيت رابه :دوس خودت خبال كتى مغل كنى كلاهدا ندارة سن 
رب مدبرالامور > رزاق كيست؟ تو مخلوق و مرزوق و مصنوع هستى اين شتابهاى خلق دنبال روزى همه اش ناشى از كفر است . 
لفظ با حقيقت فرق مى كندشبانه روزى كه ينج مرتبه نماز مى خوانيم و لااقل ده مرتبه كلمه ربالعالمين را به زبان مى كوئيم اين 
لفظ تنها ايمان بر برو بيت يرورد كار جهانيان نيست ء بلكه ان مرا قلبى است كه راستى باورش شده باشد افريد كار او و همه 
افريد كان يكيست . بنابراين الفاظ مقصود بالذات نيست بلكه لفظ اين است كه بدن را طاهر و حكم اسلام را بر او جارى مى سازد 
.اما نسبت به حقيقت وقتى واقعا شخص مسلم است كه باورش كردد و يقين كند كه رب العالمين است از كرم خاكى تا فيل » انسان 
» جن و ملكك » زمين و ساير كرات همه همه مدبرشان يكيست » دست تربيت يكى باتمام ذرات وجود است از يديد اوردنش تا به 
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كمال رسانيدش » جنانجه رب منست » تااين معنى نبايد حالا كار به شهودش نداريم اقلا عقد قلب از روى اعتقاد به قران تا ييدا 
نشود ايمان و اسلام حقيقى نيست .كواهى بدون دانش درست نيستشهادت بدون علم غلط است به جشم دل يقين دارد به اينكه (لا 
اله الا الله) انوقت مى كويد اشهد . خداى كسى كه فطرتش را از دست نداده باشد . جون خدا جسم نيست كه به جشم حس ديده 
شود و معقول است يس جشْم دل و بصيرت او را دركك مى كند كه از جشم ظاهرى به مراتب قويتر و بالاتر است . كواهى مى دهم 
به يقين كه در اسمانها و زمين و كرات در عالم ماده و ماوراء ماده تمام يكك خدا است . يكك قدرت است كه اين جرخ افرينش را 
مى كرداند و همه محكوم يكك اراده و حكم اند . اين همان توحيدى است كه خداوند دوست دارد بشر حقيقتش را دركك كند به 
قسمى كه سوكند ياد فرموده كه اهل توحيد را هميشه دراتش نكّه ندارد جنانجه مشرك و كافر هم بهشت نمى روند ازبس معنى 
توحيد بلند يايه است مخدره زهرا (س) جنين تعبير مى فرمايد : وانار فى التفكر معقولها) نورانى كرد در انديشه كردن » ادراكك او را 
يعنى اكر كسى حقيقت توحيد را ادراكك كرد اين نور » عظيم دستكاه فكريش را نيز نورانى مى نمايد » هرجه ادراكك كند نور است 
و هرجه هم ازاو سر زند از كفتار و كردار جون از انديشه اش برخاسته همه نور اندر نور است. جنانجه هركس اهل توحيد نشده » 
يعنى واضحترين حقايق را هنوز نفهميده » يقين بدانيد هرجه بككويد » هرجه بنويسد همه تخيلات و موهات است » تاريكك و ظلمانى 
است كتابهائيكه از خارجيان مى رسد توكه مى خوانى ترا را هم تاريكك مى كند . بركرديم به اصل مطلب » كواهى بدون دانش 
فائده ندارد در قران مجيد هم مى فرمايد (بدان كه خدا يكيست) و خدا كواهى مى دهد كه او يكى است و ملائكه كواهى مى 
دهند و صاحبان دانش.و خلاصه بايد بقسمى يقين كند كه بتواند كواهى بدهد بجشم بصيرت ببيند و بفهمد » براى نمونه از اهميت 
كواهى به توحيد » شهيد عليه الرحمه درشرح لمعه اين روايت را از ييغمبر اكرم (ص) نقل كرده است (كسى كه اخر كلمه اش لا 
اله الا الله باشد داخل بهشت مى شود ) زهرا(س) هم كواهى مى دهدكه جز خداى يكتا خدايى نسيت » انكاه معارفى را بيان مى 
فرمايد: (كلمه جعل الاخلا-ص تاويلها) » بدانيد كلمه بز ركيست لفظش مختصر (لاالا الا الله) است ». تاويلش يعنى معنى و باطن و 
حقيقتش اخلاص اككر بااخلاص است در بهشت وكرنه» ظاهرى است ارزشى ندارد . توحيد اكر بااخلاص جمع باشد يعنى موحد 
باشد مخلص هم باشد » اكر مخلص نشد توحيدش هم درست نيست.ايا به مقدار عمل مزد مى دهند؟ مرويست كه شبرى از بهشت به 
تمام دنيا و مافيها مى ارزد. بهشتى كه تو خيال مى كنى نه جنين است كه بااين عمل جزئى با عجب و غرور و جهل مى خواهى 
بخرى ايا باكوه كوه عمل صحيح هم درصورتى كه بخواهد با عدل به تو رفتار كنند معادل مى شو.د؟ اصلا خودت و انجه دارى و 
توفيق اطاعت همه از اوسا و برفرض هم ياى معاوضه شود و ازخودت باشد اينطور درست نمى شود. يس بايد اميد و توكل به 
خداباشد نه عمل---- خداوندا به حق محمد و ال محمد(ص) مارا هوشيارى ده و درمواردش يا ريمان فرما . خدايا تو مارا اهل 
توكل و اخلاص كردان.جيزهايى كه خوبيش يقينى است.خاطره هايى كه به قلب مى كذرد كه كارى راانجام يا تركك كند از اين 
سه قسم بيرون نيست . ياكارى است كه خوب بودن ان روشن است خاطره اى است رحمانى و ردان رشد وصواب و صلاح است » 
اكرجنين خاطره اى به قلبت كذشت كه هيج جاى شبهه اى نيست ان را دنبال كن و تصميم بكير و به مرحله عمل دراورفء نظير 
واجبى از واجبات .جيزهايى كه بد بودنش قطعى است .يا خاطره اى است كه انسان به شيطانى بودنش اطمينان دارد : اكرجنين است 
ترديدى در تركش نيست يعنى يس از خاطره ان را اراده نكند (تذكروا) مى فهمد از شيطان است جون به احكام الهى اشناست مى 
فهمد اين كمراهى است خاطره را رد مى كند (فاذاهم مبصرون ).درموارد مشتبه جه كنيم؟قسم سوم هم داريم خاطره هايى كه انسان 
حيران است ايا از رحمن است يا از شيطان؟ بيشتر مباحات كه انسان نمى فهمد ازكجا به قلب او كذشته است دراين قبيل موارد جه 
بايد كرد؟انهايى كه مرتبه كامل تقوى را بيدا كرده اند مانند ياقوت سرخ عزيزند--- دل روشنى دارند كه به نور تقوى حس مى 
كنند متوجه مى ككردد كه اين كارخوب است بايد (مبصر) است ترديدى برايش بيدا نمى شود دراين كار نور باظلمت را تشخيص 
مى دهد البته و و ظيفه ان عده انككشت شمار برايشان معلوم است .بى رنج به يقين نميرسى.مقام يقين و ايمان كامل كه انسانى جز 
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مومنين ازاين عالم برود و باانها محشور كردد نياز به زحمت داره--- ادمى كاركند جنبش داشته باشد مقام مسلمانى را ميخواهى 
طى نمايى رياستها و مقام دنيوى راببين كسى كه طالب ان است جقدر جان ميكند ازبذل مال و عمر دريغ ندارد يا ميدانيد كه به 
كرسى وكالت يا وزارت برسد اى كسى كه ميخواهى برسى به جائيكه رديف محمد(ص) وال است . روى منبرهاى ازنور متصل به 
محمد و ال محمد(ص) باشى با بى بند و بارى نمى شود. نابرده رنج كنج ميسر نمى شود مزد ان كرفت جان برادر 
كه كار كرد.انهايى كه مى خواستند به مقام يقين و ايمان كامل برسد شيعه على(ع) يشوند جوارعلى(ع) نصيبشان كردد جقدر 
زحمت مى كشيدند براى انجا ثيكه سلمانها و ابذرها راه دارند جقدر بايد كاركرد؟؟ارائه دهنده : محدثه مجتهدى 


بيست كفتار 


استاد شهيد مرتضى مطهرى 

خلاصه كننده: سركار خانم يارسائيان: عدالت از نظر على عليه السلام: «لقد ارسلنا رسلنا بالبينات و انزلنا معهم الكتاب و الميزان 
ليقوم الناس بالقسط و انزلنا الحديد فيه بأس شديد و منافع للناس و ليعلم الله من ينصره و رسله بالغي بإن الله قوى عزيز /(سوره ى 
حديد آيهة؟) إن الله يأمر بالعدل و الاحسان وإيتاء ذىالقربى و ينهى عن الفحشاء و المنكر و البغى يعظكم لعلكم تذكرون )( 
سورهى نحل آيه 40) اين دو آيه كريمه از دو سوره است وهر كدام در يكك جاى از قرآن است. آيه اول آيه بيست و ينجم از 
سوره حديد است و آيه دوم آيه نودم از سوره نحل است . در هر دو آيه از يكك مطلب ياد شده و آن موضوع عدالت است البته هر 
آيه مطلب اضافهاى نسبت به ديككرى دارد. در آيه اول مىفرمايد " : ما ييغمبران خود را با دلايل روشن فرستاديم و همراه آنها كتاب 
و مقياس و وسيله اندازه كيرى فرستاديم تا مردم بر ميزان عدالت عمل كنند . آهن فرستاديم كه فلزى محكم و با صلابت است و 
منافعى براى حيات بشر در بردارد . علت ديككر فرستادن بيغمبران اين است كه آمدن آنها وسيله امتحانى باشد و معلوم و روشن شود 
كه جه كسى به يارى حق و اهل حق مى شتابد وجه كسى نمى شتابد . خداوند نيرومند و غالب است" . در آيه دوم مىفرمايد" : 
خدا امر م ىكند به عدالت و به نيكى و كمكك و صلهارحام » و نهى مىكند از كارهاى زشت و بد و ظلم . خداوند يند مىدهد تا 
شما متذكر بشويد " در آيه اول هدف كلى اديان آسمانى را برقرار شدن موازين عدالت ذكر م ىكند » و در آيه دوم به عنوان يكك 
اصل از اصول و مبانى كلى اسلام و به عنوان معرفى روح اسلام » مىفرمايد خداوند به عدل و احسان امر مى كند و از فحشاء و 
زشتكاريها و بديها و ظلمها نهى م ىكند. موضوع عدل و احسان » خصوصا موضوع عدل » كذشته ازاينكه در خود قرآن كريم 
مكرر ذكر شده » در تاريخ اسلام و در ميان مسلمين فصلى طولانى دارد - جه از نظر علمى در تاريخ علوم اسلامى و جه از نظر 
عملى و اجرايى در تاريخ اجتماعى و سياسى اسلام و جون واقعا يكى از اركان اسلام اصل عدل است » شايسته است كه در اطراف 
آن صحبت شود » مخصوصا ما شيعيان كه يكى از اصول دين را عدل مىدانيم.جه عدالتى موجب شهادت على شد ؟به هر حال» 
جون امشب همجو شبى است » در طليعه سخنم در اين جند شب شمداى از عدالتها و احسانهاى مولاى متقيان عرض مى كنم و در 
اطراف اين كلمه توضيح مى دهم كه جككونه عدالت على (ع ) قاتلش شد و جككونه تصلبش در اين راه » آشوبها و فتنهها از طرف 
آنها كه عدالت على مستقيما بر ضرر آنها بود به يا كرد » واين عدالت جه جور عدالتى بود؟آيا يكك عدالت صرفا اخلاقى بود نظير 
آنجه مى كُوييم امام جماعت يا قاضى يا شاهد طلاق يا بينه شرعى بايد عادل باشد.اين جور عدالتها كه باعث قتل كسى نمى شود » 
بلكه بيشتر باععث شهرت و محبوبيت و احترام مى كردد. آن نوع عدالت مولى كه قاتلش شناخته شد » در حقيقت» فلسفه اجتماعى او 
و نوع تفكر مخصوصى بود كه در عدالت اجتماعى اسلامى داشت و خودش شديدا اصرار مىورزيد كه عدالت اجتماعى اسلام و 
فلسفه اجتماعى اسلام صرفا همين را اقتضا مى كند.او تنها عادل نبود عدالتخواه بود»فرق است بين عادل و عدالتخواه. همان طورى 


كه فرق است بين آزاد و آزاديخواه . يكى آزاد است يعنى خودش شخصا مرد آزادى استء. و يكى آزادى خواه است يعنى طرفدار 
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آزادى اجتماع است و آزادى هدف وايده اجتماعى اوست . علم هم همين طور است : يكى شخصا عالم است » يكى علاوه بر اين 
طرفدار عموميت علم و سواد و تعليم عمومى است . همين طور است عدالت : يكى شخصا آدم عادلى است » و يكى عدالتخواه 
است » عدالت فكر اجتماعى اوست . باز مثل اينكه يكى صالح است و ديكرى اصلاح طلب . در آيه كريمه قرآن مىفرمايد «" 
كونوا قوامين بالقسط ( ١12"‏ ) قيام به قسط يعنى اقامه و به ياداشتن عدل ء و اين غير از عادل بودن از جنبه شخصى است.عدل و جود 
از نظر اجتماعياما از نظر زندكّى اجتماعى جطور ؟ از نظر زندكى اجتماعى و از جنبه عمومى كه افراد اجتماع را به صورت يكك 
واحد در مى آوردء از اين نظر كه بنكريم » مى بينيم كه عدل از جود بالاتر است. عدل در اجتماع به منزله يايهدهاى ساختمان است و 
احسان از نظر اجتماع به منزله رنكك آميزى و نقاشى و زينت ساختمان است. اول بايد يايه درست باشد بعد نوبت به زينت و رنكك 
آميؤق و تقاشى مى رسّد . اكر " ناته از ياق بسث ويزان اسثء " ديكر جه فاينده كه " شواجه دريتك نقشن ايوان " باشد ؟ اما ا كر 
بايه محكم باشد » در ساختمان بى نقاشى و بى رنكك آميزى هم مى توان زندكى كرد . ممكن است ساختمان فوق العاده نقاشى 
خوب داشته باشد و ظاهرش جالب باشد ء اما جون يايه خراب استءيكك باران كافى است آن را بر سراهلش خراب كند.بعلاوه 
همين جودها و احسانها و ايثارهايى كه در مواقعى خوب و مفيد است و از نظر جود كننده فضيلتى بسيار عالى است » از نظر كيرنده 
فضيلت نيست . حساب او را هم بايد كرد » حساب اجتماع را هم بايد كرد . اككر رعايت موازنه اجتماعى نشود و حساب نكرده 
صورت بكيرد » همين فضيلت اخلاقى موجب بدبختى عمومى و خرابى اجتماع مى كردد.صدقات زياد و اوقاف زياد و حساب نكرده 
؛ نذورات زياد و حساب نكرده در هر جا كه وارد شده مانند سيل جامعه را خراب كرده » روحيدها را تنبل و كلاش و فاسد الاخلاق 
بار آورده » لطمهها و خساراتى وارد آورده كه كمتر از لطمات و خسارات يكك سياه جرار نبوده » مصداق كلام خدا بوده درباره 
بعضى انفاقات كه مىفرمايد : «مثل ما ينفقون فى هذه الحيوه الدنيا كمثل ريح فيها صر اصابت حرث قوم ظلموا أنفسهم فأهلكته و ما 
ظلمهم الله و لكن أنفسهم يظلمون.» مثل انفاقهايى كه در اين دنيا مى كنند و عنوان انفاق و صدقه و امثال اينها به آنها مى دهندءعينا 
مثل باد سختى است كه با سرما همراه است و مىرسد به زراعت مردمى كه ظلم به نفس كردهاند و همه آن زراعتها را از بين 
مى برد»خداوند به آنها ستم نكرده خودشان به خودشان ستم كردهاند. جامعه را هركز با جود و احسان نمىتوان اداره كردءيايه 
سازمان اجتماع عدل است. احسان وجودهاى حساب نشده و اندازه كيرى نشده كارها راز مدار خود خارج مى كند.امام سجاد (ع ) 
فرمود « ": كم من مفتون بحسن القول فيه » و كم من مغرور بحسن الستر عليه و كم من مستدرج بلاحسانإليه.» بسيارى از مردم از 
بس خوبشان را و مدحشان را كفتند فاسد شدند » بسيارى از مردم جون از عيبشان جشميوشى شد و مورد انتقاد قرار نكرفتند مغرور 
شدند . بسيارى از مردم هم جون به آنها احسان شد واز راه احسان زندكى و كارشان اداره شد متدرجا در غفلت فرو رفتند.اين 
است معنى سخن على مرتضى (ع ) : كه فرمود « " : العدل يضع الامور مواضعها و الجود يخرجها من جهتها »"عدل جريان كارها 
را در مجراى خود قرار مىدهد , اما جود جريانها را از مجراى اصلى خارج مى كند. بسيارى از مردم ابتدا كه مى شنوند على » مظهر 
كامل جود و سخا عدل رااز جود برتر دانسته تعجب مى كنند كه جطور مىشود عدل از جود بالاتر باشد»يعنى جه على ( ع ) كه 
سرآمد اهل جود و ايثار و كرم است » درباره جود و كرم مىفرمايد كه جود و كرم كارها را از جريان خودش خارج م ىكند ءاما با 
بيانى كه كردم و دو جنبهاى كه توضيح دادم معلوم شد كه ما تاكنون به عدل وجود از يكك جنبه نككاه مىكردهايم و آن جنبه 
اخلاقى و جنبه فضيلت شخصى و نفسانى قضيه بوده و البته ازاين جهت مطلب همان طور است.اما جنبه ديكر مهم است و آن جنبه 
اجتماعى قضيه است و ما تاكنون كمتر ازاين جنبه فكر مىكردهايم و علت اينكه كمتر فكر مى كردهايم اين است كه مدت زيادى 
نيست كه بشر به ارزش مطالعات اجتماعى بى برده و قوانين اجتماعى را شناخته » در سابق كم و بيش بعضى از مفكرين عاليقدر ما 
توجه داشتهاند » اما به صورت علوم مدونى نبوده است , لهذا در قضايا فقط به جنبههاى اخلاقى و فردى آنها نككاه مىكردهاند. من 
ياد ندارم تاكنون كسى در كتابى در اطراف اين جمله كه عرض كردم بحثى كرده باشد و حال آنكه اين جمله در نهج البلاغه است 
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ودر دسترس همه بوده . به نظرم علتش اين است كه اين جمله با مقياسهاى اخلاقى نمى توانسته در نظرها معنى درست و قابل 
توجهى داشته باشد » اما امروز كه به بركت يبشرفت علوم اجتماعى » مقياسهاى ديكر غير از مقياسهاى اخلاقى به دست ما رسيده » 
مىفهميم كه جه كلام يرارزشى است و جقدر اين سخن از زمان خودش ء بلكه از زمان سيد رضى ( ره ) كه سخنان على (ع ) را 
كردآورى كرد و به نام نهج البلاغه به صورت كتابى د رآورد » جلوتر و بالاتر است . هيج ممكن نبود در آن زمان » خود سيد رضى 
كه جمع كننده اين كلمات است » و حتى بوعلى سينا كه بزركترين فيلسوف عصر كرد آورى نهج البلااغه است » بتواند همجو 
حقيقت اجتماعى عالى را بيان كند.عدالت » فلسفه اجتماعيغرضم از نقل اين سؤال و جواب اين بود كه توجه بيدا شود كه على 
مرتضى (ع ) به عدل از جه ديدهاى مىنككريسته ؟ آيا از جنبه فردى و شخصى نككّاه مىكرده يا بيشتر به جنبه اجتماعى توجه داشته» 
اين سؤال و جواب و تحليلى كه در جواب فرمود معلوم شد كه به جنبه اجتماعى مطلب توجه داشته ؛ اين است كه از يكك طرف از 
سخنان على (ع) و از طرف ديككر از عمل او مخصوصا از طرز عملى كه در دوره زعامت و حكومت خود انجام داد معلوم مى شود 
كه عدالت به صورت يكك فلسفه اجتماعى اسلامى مورد توجه مولاى متقيان بوده و آن را ناموس بزركك اسلامى تلقى مىكرده واز 
هر جيزى بالاتر مىدانسته » سياستش بر مبناى اين اصل تأسيس شله بود » ممكن نبود به خاطر هيج منظورى و هدفى كوجكترين 
انحراف و انعطافى از آن بيدا كند » و همين امر يككانه جيزى - بلى يككانه جيزى - بود كه مشكلاتى زياد برايش ايجاد كرد » و ضمنا 
همين مطلب يكك مفتاح و كليدى است براى يكك نفر مورخ و محقق كه بخواهد حوادث خلافت على را تحليل كند: على (ع) فوق 
العاده در اين امر تصلب و تعصب و انعطاف نايذيرى به خرج مىداد.درباره تصلب على ( ع ) در امر عدالت » كه از نظر و تعبيرى 
بايد كفت عدالت و از نظر و تعبيرى بايد كفت حقوق بشرء همين بس كه فلسفه يذيرفتن خلافت را بعد از عثمان» به هم خوردن 
عدالت اجتماعى و منقسم شدن مردم به دو طبقه سير سير و كرسنه كرسنه ذكر مى كند و مىفرمايد : «لولا حضور الحاضر ء و قيام 
الحجة بوجود الناصر . و ما أخذ الله على العلماء أن لا يقاروا على كظةٌ ظالم و لا سغب مظلوم » لالقيت حبلها على غاربها » و لسقيت 
آخرها بكأس أولها » اكر نبود كه عدهاى به عنوان يار و ياور به در خانهام آمدند و بر من اتمام حجت شدءديكر اينكه خداوند از 
دانايان و روشن ضميران عهد و ييمان كرفته كه هر وقت اوضاعى بيش آيد كه كروهى آن قدر اموال و ثروتها و موهبتهاى الهى را 
به خودشان اختصاص بدهند و آن قدر بخورند كه از يرخورى بيمار شوند وعدهاى آن قدر حقوقشان يايمال بشود كه مايه سد 
جوعى هم نداشته باشند » در همجو اوضاع و احوال »ء اين دانايان و روشن ضميران نمى توانند بنشينند و تماشاجى و حداكثر متأسف 
باشند . اكر همجو وظيفهاى رادر حال حاضر احساس نمى كردم كنار مىرفتم و افسار خلافت را در دست نمى كرفتم و مانند روز 
اول يهلو تهى مىكردم.ابراز نككرانى و اتمام حجتو جون اين طور برنامهاى در دوران حكومتش داشت كه نه تنها اين بود كه در 
دوره خودش نككذارد حيف و ميل بشود و حقوق مردم يايمال شود بلكه برنامهاش اين بود كه حقوق يايمال شده كذشته را كه 
اجحافكرها مال خود و ملكك خود مىدانستند بركرداند.روى اين حساب و اين نقشه » خودش مىدانست كه جه جنجالى به يا 
خواهد شنا لهذا با تزديد و كرات زبرجاز خلافة رشن و يدمردى كه اندتد يعف كسد كنت" :ادصرى و التميرا غيرى «فانا 
مستقبلون أمرا له وجوه و ألوان لا تقوم له القلوب . و لا تثبت عليه العقول ٠"‏ مرا رها كنيد » سراغ كسى ديكر برويد . 7 يندهاى 
رنكارنكك و ناثابت در بيش است . اطمينانى به موقعيت در اجراى آنجه وظيفه اسلامى من به عهده من كذاشته نيست . [شفتكيها در 
جلو است كه دلها ثابت نمىماند وافكار متزلزل مى كردد و همين شماها كه امروز آمدهايد . وقتى كه ديديد راه بسيار دشوارى 
است از وسط راه ممككن است ب ركرديد< وإن الافاق قد أغامت , و المحجة قد تنكرت " »افق ها را ابرو و مه كرفته و خورشيد در 
يشت ابرها مانده » كارهايى شده و تشبيت كشته . اشخاصى در اين تاريخ كوتاه كه از عمر اسلام مى كذرد به صورت بت در 
آمدهاند » بر هم زدن روش آنها بسيار دشوار است.آنكاه براى اينكه با اين مردم » كه امروز با اصرار از او مىخواهند خلافت را 
بيذيرد.اتمام حجت كندء فرمود ١‏ " : و اعلموا أنىإن أجبتكم ركبت بكم ما أعلم "2 بدانيد اكر من اين دعوت را يذيرفتم » آن طور 
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كه خودم مىدانم و مىفهمم و طبق برنامهاى كه خودم دارم عمل مى كنم و به حرف و توصيه احدى هم كوش نخواهم كرد . بلى 
اكر مرا به حال خود واككذاريد و مسؤوليت حكومت و خلافت را برعهده من نككذاريد » من معذورم و مثل كذشته حكم يكك مشاور 
خواهم داشت.عدالت از نظراسلامعلت اصلى انحراف مسلمين از عدل اسلاميوقتى اين سؤال مطرح مىشود كه جرا با اينكه در اسلام 
اين قدر به اصل عدالت توصيه شد » به آن عمل نشد » و بلكه طولى نكشيد كه جامعه اسلامى سخت دجار بى عدالتى شد و انواع 
بى عدالتيها و تبعيضها به وجود آمد » وقتى كه اين سؤال مطرح مىشود » آن جيزى كه در درجه اول و زود به فكر همه مىرسد اين 
است كه مسؤول اين كار عدهاى از خلفا بودند و آنها سبب شدند كه اين دستور خوب » اجرا و تنفيذ نشد » زيرا اجراى اين دستور » 
اول بايد از طرف خلفا و زعماى مسلمين بشود و آنها سوء نيت داشتند و شايستكى آن مقام بزركك را نداشتند و مانع اجرا و تنفيذ 
اين اصل شدند و در نتيجه در جامعه اسلامى انواع بى عدالتيها و تبعيضها به وجود آمد.اين جواب درست است .» اما به اين معنى كه 
يكى از علتها اين بود كه آنها كه مى بايست اجرا كنند اجرا نكردند و بر ضد آن عمل كردند ء تاريخ خلفاى اموى و عباسى كواه 
صادق اين مطلب است.بد تفسير شدن عدالتاما تمام علت اين نيست . يكك علت مهم ديكر هم هست كه اثرش از علت اول اكر 
بيشتر نباشد كمتر نيست . امشب مى خواهم در اطراف اين علت بحث كنم . آن علت اين است كه اصل عدل در اسلام از طرف 
عدهاى از بيشوايان و علماى اسلام بد تفسير و توضيح داده شد و با آنكه عده ديكرى در مقابل آنها مقاومت كردند » فايدهاى 
نكرده و دسته اول بيبش بردند.يكك قانون خوب و عالى در درجه اول بايد خوب تفسير شود و در درجه دوم بايد خوب اجرا و تنفيذ 
كردد . اكر خوب تفسير نشود » فرضا آنها كه متصدى اجرا و تنفيذ هستند بخواهند خوب اجرا كنند » فايده ندارد » زيرا همانطورى 
اجرا ميكنند كه تفسير شده » واكر هم قصد خوب اجرا كردن نداشته باشند براى آنها جه بهتر » وقتى متصديان تفسير قانون » مطابق 
با نيات سوء اجرا كنند كان تفسير كردند » عملا و نتيجتا خدمتى به آنها كردهاند و آنها را از زحمت و دردسر مردم نجات دادهاند» 
خواه آنكه تفسير كنندكان از اول قصدشان اين باشد كه به قانون و مردم خيانت كنند » ويا همجون قصدى نداشته باشد » فقط روى 
كج فهمى بد تفسير كنند. در تفسير اصل عدل همين طور شد . غالبا و شايد همه كسانى كه منكر اين اصل در اسلام شدند - به 
شرحى كه عرض خواهم كرد - سوء نيتى نداشتهاند » فقط روى قشرى فكر كردن و متعبد مابانه فكر كردن , مسلمانان را به اين روز 
انداختند . اين بود كه براى اسلام دو مصيبت بيش آمد: يكى مصيبت سوء نيت در اجرا و تنفيذ » كه از همان اوايل در اثر قرار 
نكرفتن جرخ خلافت روى محور اصلى خود » به صورت تفضيل نزاد عرب بر غير عرب و تفضيل قريش بر غير قريش و به صورت 
آزاد كذاشتن دست عدهاى در حقوق و اموال و محروم كردن عده ديكر بيش آمد . و قيام على (ع ) در خلافت بيشتر براى مبارزه 
با اين انحراف بود و بالاخره هم منجر به شهادتش شد .ء و بعد هم در زمان معاويه و ساير خلفا شدت يافت. مصيبت ديكر از طرف 
عدهاى قشرى ماب و متعبد ماب وارد شد كه روى يكك سلسله افكار خشكك .ء به يكك نوع توضيحها و تفسيرهاى كج و معوج 
يرداختند كه آثارش هنوز هم باقى است.عدل الهبيكى از مسائلى كه در علم كلام مورد بحث واقع شده مسأله عدل الهى بود » كه 
آيا خداوند عادل است يا نه ؟ اين مسأله خيلى اهميت بيدا كرد و شاخدها و متفرعات زياد بيدا كرد و دامنهاش قهرا به مسأله اصل 
عدالت اجتماعى كه مورد بحث ماست نيز كشيده شد . اين مسأله از مسأله حادث بودن و قديم بودن كلام الله هم با آنكه آن مسأله 
فتنهها به يا كرد و خونها برايش ريخته شد بيشتر اهميت بيدا كرد » بطوريكه به واسطه نفى و اثبات در اين مسأله يعنى مسأله عدل » 
متكلمين دو نحله شدند : عدليه وغير عدليه . عدليه يعنى طرفداران اصل عدل الهى » وغير عدليه يعنى منكرين اصل عدل 
الهى.متكلمين شيعه عموما از عدليه هستند » و به همين جهت از همان زمان قديم معمول شد كه شيعه بككويد اصول دين اسلام ينج 
تا است : توحيد » عدل » نبوت » امامت » معاد . يعنى از نظر اسلام شناسى شيعى اصول اسلام ينج تا است. در مسأله عدل الهى در 
دو قسمت بحث شد : يكى اينكه آيا خلقت و تكوين عالم از آسمان و زمين » از جماد و نبات و حيوان » ازدنيا و آخرت » بر موازين 


عدالت و موافق عدالت است و در خلقت و آفرينش به هيج موجودى ظلم نمىشود؟ واين عالم به عدل برياست ؟ آيا « " بالعدل 
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قامت السموات و الارض "؟ » يا اينكه خداوند جون اراده و مشيتش مطلق است و هيج جيز نمى تواند اراده او را محدود كند . فعال 
ما يشاء است. <يفعل ما يشاء و يحكم ما يريد » خلقتش تابع هيج ميزان و هيج قاعده و قانونى نمى تواند باشد و هر جه او بكند عدل 
است نه اينكه هر جه مقتضاى عدل است او م ىكند.لهذا در جواب اين سؤال كه " آيا خداوند در قيامت بر وفق موازينى كه موازين 
عدل است رفتار م ىكند و طبق حساب و قاعدهاى يكى را به بهشت مى برد و ديككرى را به جهنم ؟ يا اينطور نيست ؟ آنها كفتند اين 
طور نيست.هيج قانون و ناموسى نمى تواند حاكم بر فعل حق باشد » هر قانون و ناموسى تابع فعل او و امر اوست . عدل و ظلم هم 
تابع فعل اوست » اككر او مطيع را به بهشت ببرد و عاصى را به جهنم » باز هم جون او كرده عدل است »ء اراده او و فعل او تابع ميزانى 
و خاضع در برابر قانونى نيست » همه قوانين و موازين تابع اراده او هستند. اين يكك قسمت درباره اصل عدل كه راجع به اساس 
خلقت موجودات و نظام عالم بود كه آيا موافق با ميزان عدل است يا نه ؟ قسمت ديكرى مربوط به نظام تشريع است » مربوط به 
دستورهاى دينى است » مربوط به اين است كه دستورهاى الهى كه به وسيله ييغمبر اكرم ( ص ) رسيده و به نام شريعت و قانون 
اسلامى خوانده مىشود جطور ؟ آيا نظام تشريع تابع ميزان عدل است يا نه ؟ آيا عادلانه وضع شده و هر حكمى تابع يكك حقيقت و 
يك مصلحت و مفسده واقعى است ء يا اينطور نيست ؟ وقتى كه به قوانين شريعت اسلام نكاه مى كنيم مى بينيم يكك سلسله جيزها 
تحليل و تجويز و بلكه واجب شده و يكك عده امور ديكر برعكس تحريم شده و ممنوع شناخته شده : به درستى و امانت امر شده و 
از دروغ و خيانت و ظلم نهى شده.شكك ندارد كه بالفعل بايد كفت آنجه امر كرده خوب است و آنجه نهى كرده بد است . اما آيا 
جون خوبها خوب بوده و بدها بد بودهاند اسلام به آن امر كرده و ازاين نهى كرده؟يا آنكه جون اسلام به اين يكى امر كرده خوب 
شده و جون از آن يكى نهى كرده بد شده واكر به عكس كرده بود» اكر به دروغ و خيانت و ظلم امر كرده بود اينها واقعا خوب 
مى شدند و اككر از راستى و امانت و عدالت نهى كرده بود اينها واقعا بد بودند يعنى بد مىشدند ؟ ! شارع اسلام دستور داده كه بيع 
حلال است و ربا حرام . شكك ندارد كه الان بيع خوب است و ربا بد . حالا آيا بيع بالذات و به خودى خود جيز خوبى بوده و براى 
بشر نافع و مفيد بوده و جون خوب و مفيد بوده در اسلام حلال شمرده شده و اما ربا بالذات جيز بدى بوده و به حال جامعه بشر 
ضرر داشته و جون بد و مضر بوده اسلام آن را حرام شمرده و كفته « " الذين يأكلون الربوا لا يقومونإلا كما يقوم الذى يتخبطه 
الشيطان من المس " او يا برعكس است .ء بيع را جون اسلام كفته حلال است خوب شده و جون ربا را كفته حرام است بد شده 
.اثرعملى و اجتماعى بحث حسن و قبحممكن است كفته شود كه اين بحث جه ثمره ى عملى ذازد؟ به هر حال » هر دو دسته درباره 
قوانين موجود اسلامى معتقدند كه مقرون به صلاح و موافق حق و عدالت است » جيزى كه هست يكك دسته معتقدند اول حسن و 
قبح و صلاح و فساد و حق و ناحقى بود و بعد شارع اسلام دستورهاى خود را طبق آنها تنظيم كرده » و دسته ديكر مى كويند كه 
اينها از اول نبودهاند و به دنبال دستورهاى دين يبدا شدهاند . يكك عدهاى مى كويند حسن و قبح و حق و ناحق و عدالت و ظلمء 
مقياس دستورهاى دين است » يكك عده مى كويند دين مقياس اينها است » حالا جه خواجه على و جه على خواجه » نتيجه يكى است 
. لهذا علماى هر دو دسته كه وارد مسائل فقه و اصول شدهاند در اطراف مصلحت احكام و تقديم مصلحتى بر مصلحت ديكر » بحث 
كردهاند. در جواب عرض مى كنم خير » اين طور نيست » اثر عملى مهمى دارد و آن مسأله دخالت عقل و علم در استنباط احكام 
اسلامى است . اكر نظريه اول را بيذيريم كه حقى و عدالتى بوده و حسن و قبح واقعى بوده و شارع اسلام هميشه آن واقعيات را 
منظور مىداشته قهرا در مواردى كه بر ميخوريم به حكم صريح عقل و علم كه مقتضاى حق جيست و مقتضاى عدالت جيست ؟ 
صلاح كدام است و فساد كدام ؟ ناجاريم اينجا توقف كنيم و عقل را به عنوان يكك راهنما در مواردى كه ميتواند صلاح و فساد را 
دركك كند » بيذيريم و قاعدهاى را كه عدليه كفتهاند كه " كل ما حكم به العقل حكم به الشرع "' يا كفتهاند " الواجبات الشرعية 
ألطاف فى الواجبات العقلية ' به كار ببنديم » كيرم ظاهر يكك دليل نقلى خلاف آن باشد » زيرا روى آن مبنا ما براى احكام اسلامى 


روحى وغرضى و هدفى قائليم » يقين داريم كه اسلام هدفى دارد و از هدف خود هركز منحرف نمى شود ء ما به همراه همان هدف 
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مى رويم » ديكر در قضايا تابع فرم و شكل و صورت نيستيم » همينكه مثلا- فهميديم ربا حرام است و بى جهت هم حرام نيست » 
مىفهميم هر اندازه كه بخواهد تغيير شكل و فرم و صورت بدهد باز حرمتش جايى نمى رود » ماهيت ربا ربا است » و ماهيت ظلم 
ظلم » و ماهيت دزدى دزدى » و ماهيت كدايى و كل بر اجتماع بودن كدايى است » خواه آنكه شكل و فرم و صورتش همان شكل 
ربا و ظلم و سرقت و كدايى باشد يا آنكه شكل و قيافه را عوض كند و جامه حت و عدالت بر تن نمايد.اما بنابر نظريه دوم » عقل به 
هيج وجه نمى تواند راهنما باشد » قوانين و مقررات اسلامى يكك روحى و معنايى ندارد كه ما اين روح و معنى را اصل قرار دهيم » 
هر جه هست همان شكل و فرم و صورت است و با تغيير شكل و فرم و صورت » همه جيز عوض مى شود . اصولا مطابق اين نظريه 
هر جند نام حق و عدل ونام مصلحت و تقديم مصلحتى بر مصلحت ديكر برده مىشود ء اما يكك مفهوم واقعى ندارد » نام همان 
شكل و فرم و صورت را مصلحت وعدالت و حق وو امثال اينها كذاشتهاند.يس مطابق نظريه اول » ما به حق و عدالت و مصلحت به 
عنوان يكك امر واقعى نككّاه مى كنيم » اما بنابر نظريه دوم به عنوان يكك فرض خيالى.يكك سبب كمراهى مردم جاهليت همين بود كه 
قوه دركك خوبى و بدى از آنها سلب شده بود وهر قبيح و زشتى را تحت عنوان دين قبول مى كردند و نام امر دينى و شرعى روى 
آن مى كذاشتند . قرآن كريم اين جهت رااز آنها انتقاد مى كند و مى كويد شما بايد اينقدر بفهميد كه كارهاى زشت در ذات خود 
زشتاند و ممكن نيست خداوند كار زشتى را تجويز كند وو به او دستور دهد. زشتى يكك جيز كافى است براى اينكه شما بفهميد 
خداوند به آن امر نم ىكند. مىفرمايد « " : وإذا فعلوا فاحشةٌ قالوا وجدنا عليها آبائنا و الله أمرنا بها قلإن الله لا يأمر بالفحشاء أتقولون 
على الله ما لا تعلمون قل أمر ربى بالقسط " )يعنى وقتى كه مرتكب فحشاء شوند دو دليل براى كار خود ذكر م ىكنند : يكى اينكه 
سنت آباء و اجدادى اسث » ديكر اينكه مى كويند دستور خدا همين اسث و خدا اجازه داده . به آنها بكو خداوند هركز فحشاء را 
اجازه نمىدهد . خود فحشاء و عفاف حقيقتهايى هستند » واقعيت دارند . با امر و نهى خدا فحشاء عفاف نمى شود و عفاف فحشاء 
نمىشود . خدا هركز به فحشاء امر نم ىكند . و آن را اجازه نمىدهد . خداوند به عدل و اعتدال و ميانه روى امر م ىكند . اين را 
خودتان بايد بفهميد و تشخيص دهيد و مقياس قرار دهيد و با اين مقياس » تشخيص بدهيد كه خداوند به جه جيز امر مى كند و از 
جه جيز نهى مى كند.استدلالهاى شرم آورخيلى اسباب تعجب مى شود اكر كسى بشنود در اسلام دستهاى بيدا شدند كه واقعا مسلمان 
بودند بلكه خود را از ديكران مسلمانتر و مقدستر مى شمردند و خيلى متعبد بودند و خود را صددرصد تابع سنت بيغمبر 
مىدانستند . آن وقت همينها براى به كرسى نشاندن حرفهاى خود مبنى بر انكار عدالت الهى » هم در تكوينيات و هم در تشريعيات 
» به استدلال يرداختند . از طرفى نمونهها به خيال خود از بى عدالتيها در خلقت و آفرينش ذكر كردهاند كه شرم آور است . به 
بيماريها و دردها مثال زدند » خلقت شيطان را دليل آوردند » كفتند اككر جريان عالم بر طبق عدالت مى بود نمىبايست على بن 
ابى طالب كشته شود و بعد جاى او را زياد بن ابيه و حجاب بن يوسف بككيرند » و امثال اين مثالهاءاين دو قسمت تكوينات و نظام 
تكوين.در قسمت تشريعيات و نظام تشريع هم براى اينكه ثابت كنند قوانين اسلام تابع قاعده و قانون و صلاح و فساد و حسن و 
قبحى نيست » كفتند بناى شرع بر جمع متفرقات و تفرقه مجتمعات است ء لهذا اين همه تناقض در دستورهاى دين وجود دارد » در 
بسيارى موارد ديده مى شود شارع اسلام يكجور حكم داده و حال آنكه مثل هم نيستند » و در بسيارى موارد ديده مى شود برعكس » 
دو جيز كه كمال مشابهت دارند و بايد يكك جور حكم داشته باشند » دو جور حكم دارند . كفتند جرا اسلام بين زن و مرد فرق 
كذاشته و براى مردان تا جهار زن را تجويز كرده و براى زنان بيش از يكك شوهر اجازه نداده ؟ جرا درباره دزد كفته دست او را كه 
آلت جرم است ببرند » اما براى دروغكو نككفته كه زبانش را كه آلت جرم است ببرند ؟ همجنين زناكار را و...شرمآور است انسان 
در تاريخ بخواند عدهاى بيدا شدند كه خود را تابع قرآن مىدانستند و قرآن اين همه درباره عدل الهى » هم در نظام تكوين وهم 
در نظام تشريع » سخن كفته و اما اين دسته در نفى حكمت و بى عدالتى نظام آفرينش و در بى حكمتى دستورهاى اسلام » داد 


سخن دادهاند.شرايط امر به معروفدر امر به معروف شرايطى هست كه فقهاى شيعه و فقهاى سنى ذكر كردهاند » از اين رو فقها براى 
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هر كسى جايز نمىدانند به عنوان امر به معروف و نهى از منكر متعرض ديكران بشود » خصوصا اكر آن تعرض شديد باشد و ياى 
مزاحمت و زد و خورد و خونريزى باشد كه آن وقت شرايط زيادى دارد . دو شرط از شرايط امر به معروف و نهى از منكر» از 
شرايط اوليه است كه در همه موارد لازم است و خوارج فاقد هر دو شرط بودند » بلكه منكر يكى از اين دو شرط بودند . آن دو 
شرط يكى بصيرت در دين است و يكى بصيرت در عمل بصيرت در دين يعنى اطلاع كافى و صحيح در امور دينى داشته باشدء 
حلال را از حرام » واجب را از غير واجب تشخيص بدهد ء واينها نداشتند » لهذا يكك آيه قرآن را كه مىفرمايد « " : إن الحكم إلا 
لله يقص الحق و هو خير الفاصلين " »دست آويز قرار دادند و جمله " لا حكمإلا لله " را شعار خود ساختند » در صورتى كه اين آيه 
ربطى ندارد به موضوعاتى از قبيل موضوع حكميت و امثال آن.اما بصيرت در عمل:در باب امر به معروف و نهى از منكر شرطى 
ذكر مىكنند تحت عنوان احتمال اثر » و شرطى ذكر مىكنند تحت عنوان عدم ترتب مفسده » يعنى امر به معروف و نهى از منكر 
براى اين است كه معروف رواج بككيرد و منكر محو شود » يس در جايى بايد امر به معروف و نهى از منكر كرد كه احتمالا اين كار 
اثرداشته باشد و اكر مىدانيم كه قطعا بى اثر است واجب نيست ديكر اينكه اين عمل براى اين است كه يكك مصلحتى انجام شود » 
يسن ذو جاى عاد صورظ كبرد كه نفسانه بالاتزق بن اق فترتن تقود . لازمة اين دو شرط بغيرت ذر عمل اسث. اكمى كة دو 
عمل بصيرت ندارد نمى تواند بيش بينى كند كه آيا اثرى بر اين كار مترتب هست يا نيست و آيا مفسده بالاترى هست يا نيست اين 
است كه امر به معروفهاى جاهلانه همان طورى كه در حديث آمده افسادش بيش از اصلاحش است. در مورد ساير تكاليف كفته 
نشده كه شرطش اين است كه بدانى يا احتمال بدهى اين كار تو فايده داردءاكر احتمال فايده مىدهى بكن واكر احتمال 
نمىدهى نكن » و حال آنكه در هر تكليفى جنانكه قبلا عرض كردم فايدهاى و مصلحتى منظور شده » زيرا تشخيص آن مصلحتها 
بر عهده مردم كذاشته نشدهدرباره نماز كفته نشده اكر ديدى به حالت مفيد است بخوان و اككر ديدى مفيد نيست نخوان . حتى در 
روزه هم كفته نشده اكر احتمال مىدهى فايده دارد بككير واكر احتمال نمىدهى نككير» در روزه كفته شده اكر ديدى به حالت 
مضر است نكير » همجنين در حج يا زكات يا جهاد اين طور قيدى نشده , اما در باب امر به معروف اين قيد هست كه ببين جه اثرى 
و جه عكس العملى دارد و آيا كار تو و عمل تو در جهت صلاح اسلام و مسلمين است يا نه ؟ در اين تكليف » هر كسى حق دارد 
بلكه واجب است كه منطق را و عقل را و بصيرت در عمل را و توجه به فايده را دخالت دهد . اين عمل كه به نام امر به معروف و 
نهى از منكر خوانده مىشود تعبدى محض نيست. "امبانى اوليه حقوق از نظر اسلام اين سخنرانى در شب 5١‏ رمضان 6١‏ ايراد شده 
است . شب بيست و يكم رمضان است . هم شب عبادت است و هم شب شهادت » شب شهادت مولاى متقيان » عبد خالص و 
مخلص خحدا ء امي رالمؤمنين على ) ع ( و شب قدر و احياء و شب زندهدارى از خداوند متعال سعادت و توفيق عبادت و تجديد بيمان 
عبوديت همككى را در اين شبهاى عزيز مسئلت مى كنم.سخن ما در اصل عدل بود كه يكى از اصول و اركان دين اسلام است . 
عرض كردم اين اصل تاريخجداى در جهان اسلام دارد » و هر جند ابتدا مسأله عدل الهى مطرح بوده اما خود به خود دامنهاش تا 
مسأله عدل اجتماعى هم كشيده شده و منتهى شده به اينجا كه عدالتى كه اسلام امر كرده و دستور داده كه روابط مردم با يكديكر 
براساس عدالت و حفظ حقوق وعدم تجاوز به حقوق يكديكر بوده باشد و كسى به كسى ظلم و تجاوز نكند » آيا به خودى خود 
حقيقتى دارد نه ؟ آيا مردم طبعا و با قطع نظر از اينكه شارع اسلام دستورى بدهد و بيان كند » يكك حقوق واقعى دارند و اسلام بيان 
كننده و توضيح دهنده حقوق واقعى آنهاست و عدالت عبارت است از رعايت و حفظ حقوق واقعى مردم و يا اينكه در واقع و قطع 
نظر از دستورهاى دين حقى وعدالتى فرض ندارد » حق و عدالت معلول و مولود دستورهاى دين است . هرجه را كه دين » حق و 
عدالت قرارداد او حقى و عدالت است وهر جه را ظلم و ناحقى و تجاوز قرار داد و به اين عنوان او را معرفى كرد او ناحق و ظلم 
است.كفتم عدهاى در ميان مسلمين يبدا شدند كه منكر اصل عدل شدند » قانون خدا را هم در نظام تكوين و خلقت وهم در نظام 
تشريع فوق عدل دانستند و كفتند فعل خدا و امر خدا هركز از قانونى ييروى نمىكند » هيج حساب و قاعدهاى در كار نيست » آنجه 
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خداوند م ىكند عدل و حق است نه اينكه خداوند آنجه حق و عدالت است م ىكند , و همجنين آنجه خداوند در دين دستور 
مىدهد . حق و عدل است . نه اينكه دين به آنجه حق و عدل است دستور مىدهد . و نتيجه كرفتند كه در نظام عالم هيج مانعى 
ندارد كه يكك نفر مطيع » در عين كمال اطاعت و نيكى و نيك وكارى در آخرت معذب كردد و يكك نفر عاصى » در عين كمال 
عصيان و تمرد به بهشت برده شود و متنعم كردد » و همجنين مانعى ندارد كه اسلام دستور بدهد عدهاى بدون موجبى از همه 
موهبتهاى اين عالم بهرهمند شوند و عدهاى ديكر محروم بمانند » و جون عدل و ظلم » واقعى و عقلى نيست بلكه شرعى است و تابع 
دستور شرع است » همين دستور عين عدل مىشود.كفتم اين فكر جون ظاهرش اين بود كه شرع تابع عقل و مقيد به قانون عقل 
نيست » در نظر عوام الناس يكك نوع اهميت و عظمت براى شرع تلقى مى شد و جنبه عوام يسندى خوبى داشت .ء و به همين دليل 
موجى عظيم در عالم اسلام به وجود آورد. نتيجه اساسى بحث عدل نتيجه بزركى كه اين بحث دارد اين است كه بنابر نظريه اول كه 
دستورهاى اسلام تابيع حسن و قبح واقعى است و حق و عدالت واقعيت دارند و اسلام واقعى بودن اينها را به رسميت شناخته است ما 
مى توانيم يكك فلسفه اجتماعى اسلامى و يكك رشته مبانى حقوقى اسلامى داشته باشيم و مى توانيم بنشينيم و حساب كنيم ببينيم اسلام 
جه مبانى حقوقى دارد ؟ جه اصولى در اين زمينه دارد ؟ جه جيزى را مبناى ذى حق بودن مىداند و بر طبق جه مبنا قانون وضع كرده 
؟ و آن وقت مىتوانيم اينها را در بسيارى از موارد راهنماى خودمان قرار دهيم » ولى بنابر نظريه دوم اسلام فلسفه اجتماعى ندارد و 
اصول و مبانى حقوقى ندارد بلكه منكر اصول و مبانى حقوقى است » تعبد محض حكمفرماست.رابطه حقوق و جهان بينيبدون شكك 
عقايد كلى يكك مكتب در باب انسان و عالم و حيات و هستى تأثير دارد در اعتقاد به نوع علاقه حقوقى كه بين انسان و ساير 
موجودات بيدا مى شود .مثلا بنابر فلسفههاى مادى معنى ندارد كه بككُوييم علاقه غايى بين انسان و مواهب عالم است . جون علاقه 
غايى اين است كه بكُوييم مواهب عالم كه به وجود آمده براى انسان و به خاطر انسان بوده واين فرع براين است كه قبول كنيم 
كك نوع شعور كلى بر نواميس عالم حكمفرماست و آن شعور كلى جيزى را براى جيزى و به خاطر جيز ديكر به وجود مىآورد و 
اكر آن جيز ديككر و به خاطر آن جيز ديككر نبود اين جيز به وجود نمىآمد ء مثل اينكه مى كُوييم دندان در دهان به وجود آمده براى 
مضع و جويدن ء براى اينكه غذا به كمكك جويدن و ترشحات غدههاى زير زبان يكك مرحله هضم را در دهان بيدا كند و براى 
مراحل بعدى وارد معده و روده بشود . اما بنابر فلسفههاى مادى هيج نوع علاقه غائى بين اشياء وجود ندارد » هيج نمى شود كفت كه 
فلان جيز به خاطر فلان جيز ديكر به وجود آمده » هيج جيزى براى هيج جيز به وجود نيامده » هيج جيزى مقدمه و وسيله جيز ديكر 
تسق اكر احيانا يكف وجوه از موجوة ذيكر استقادة مى كناد ءانه از ان حهت اسث كه آن يكى براق اين يكى نه وجوة آمدة 
بلكه تصادفا آن يكى براى استفاده اين يكى مفيد واقع شده. ما فعلا روى عقايد كلى ساير روشها كار نداريم. مىخواهيم ببينيم روى 
عقايد كلى اسلامى جه بايد بككوييم ؟علاقه غائى بيان حق و ذى حقطبق عقايد كلى و طرز جهان بينى اسلامى در باب انسان و عالم 
و حيات و هستى » بين انسان و مواهب عالم علاقه غائى وجود دارد » يعنى بين انسان و مواهب عالم در متن خلقت و در نقشه كلى 
خلقت علاقهاى و رابطهاى است » بطورى كه اككر انسان جزء اين نقشه نبود حساب اين نقشه حساب ديكر بود . در قرآن كريم مكرر 
تصريح مى كند كه به حسب اصل خلقت » مواهب عالم براى انسان آفريده شده » يس از نظر قرآن كريم قبل از آنكه بشر بتواند 
فعاليتى بكند و دست به كارى بشود و قبل از آنكه دستورهاى دين به وسيله ييغمبر به مردم اعلام شود يكك نوع علاقه وارتباط بين 
انسان و مواهب خلقت هست و اين مواهب مال انسان و حق انسان است . مثل اينكه مىفرمايد" : «خلق لكم ما فى اعرض جميعا »" 
خدا هر جه در زمين است براى شما و به خاطر شما آفريد. يا در سوره اعراف در مقدمه داستان خلقت آدم مىفرمايد" : «و لقد 
مكناكم فى اعرض و جعلنا لكم فيها معايش قليلا ما تشكرون»" ما شما را در زمين جا داديم و مستقر كرديم و در اين زمين براى 
شما موهبتهايى قرار داديم كه مايه تعيش و زندكى شماست . اما شما كم قدر اين نعمت را مىشناسيد و كم شكر اين نعمت را بجا 


مى آوريد. شكر هر نعمت يعنى از او همان استفاده را بكنند كه براى آن استفاده آفريده شده.بسيارى از آيات قرآن اين حقيقت را 
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بيان مى كند .قطع نظر از تصريحى كه قرآن كريم فرموده » اككر در خود نظام عالم دقت كنيم و فكر كنيم حس مى كنيم و مىفهميم 
كه يكك نوع رابطه غايى بين جماد و نبات و همجنين بين هر دوى اينها با حيوان و همجنين بين جماد و نبات و حيوان و بين انسان 
هست . در اين زمين از يكك طرف يكك سلسله مواد غذايى هست و از طرفى حيوانها طورى هستند كه با آن مواد غذايى فقط 
مى توانند زندكى كنند » اكر آن مواد غذايى نباشد نمى توانند به حيات خود ادامه دهند . حال آيا مىشود كفت در نظام كلى 
كائنات هيج علااقه و ارتباطى بين مواد غذايى اين عالم و بين طرز ساختمان جهازات تغذيه انسان يا ساير حيوانها وجود ندارد و 
تصادفا موافقتى بين اينها و آنها هست.علماى معرفة الحياه كه مى كويند به هيج وجه نمى توان اصل علت غائى را در مورد موجودات 
زنده انكار كرد . همجو علاقه و ارتباطى هست » خواه آنكه بككوييم آن مواد غذايى متناسب با اين احتياجات ساخته شده و خواه 
آنكه بكوييم ساختمان جهازات تغذيه طورى ساخته شده كه بتواند از مواد غذايى موجود استفاده كند . به هر حال » علاقه غائى 
هست و ايندو به يكديكر تطبيق داده شدهاند.جه فرق م ىكند كه بككوييم اكر انسان يا حيوان با اين نوع احتياجات نبود آن مواد 
غذايى به وجود نمىآمد ويا بككوييم اكر آن مواد غذايى به اين نحو نبود ساختمان انسان طور ديكر بود ؟ به هر حال » نظام خلقت 
نشان مىدهد اينها براى يكديكر آفريده شدهاند. يس اين حق را قانون خلقت و آفرينش كه مقدم بر قانون شرع است قرار داده و 
جون هر دواز جانب خداوند است » خداوند قانون دين را هماهنكك قوانين فطرت و خلقت مقرر فرموده » قانون خلقت را طورى و 
قانون شرع را طورى ديكّر مقرر نفرموده »هماهنكى آندو را صريحا در يكك آيه قرآن ذكر م ىكند" : «فأقم وجهكك للدين حنيفا 
فطره الله التى فطر الناس عليها لا تبديل لخلق الله » "جهره خود را به سوى اين دين ثابت نككهدار . اين دين مبنايى محكم و خلل 
نايذير دارد و آن فطرت و سرشتى است كه خداوند مردم را بر آن سرشت آفريده . قانون آفرينش تغيير نايذير است. يس كذشته از 
بيان قرآن كريم » خود نظام خلقت كواه صادقى است بر اينكه آفرينش » انسان و اين مواهب را براى يكديكر آفريده است . نوزاد 
راكةاقازه از مادر متولد موشوة در نظر يكبريك ايخ توزافادر جح احجان انيت 9 قدو من توائد خودكن براق خودش كلاكن كد ؟ 
جه غذايى را مىتواند بخورد ؟ معده او جه نوع غذايى را كه مى تواند هضم كند ؟ از آن طرف ببينيد خداوند دو منبع غذايى به نام 
دو يستان روى سينه مادر قرار داده و همينكه تولد طفل نزديكك مى كردد » تدريجا با وضع حيرت انككيزى بهترين ماده مناسب با 
جهاز عاضمه كردك ذر اتجاساعته من شود و هشيلكه متولك شد از غتاى آمادة اسشقاده م كند .ياه توان كنت در قانون 
خلقت هيج رابطهاى بين كودكك و احتياجات كودكك از يكك طرف و بين ساختمان عجيب يستان و شير از طرف ديككر » و حتى بين 
دكمه مخصوص سريستان و بين لبهاى كوجكك كودك . نيست ؟ آيا آن شيرها مال آن طفل نيست ؟اين استحقاق و اين حق را جه 
كسى قرار داده ؟ قانون خلقت.جه علاقه و رابطهاى بين كودكك و بين آن شير موجود است ؟ رابطه غائى يعنى آن شير و آن دستكاه 
و كارخانه شير سازى براى كودك و به خاطر كودكك به وجود آمده » يس خود خلقت آن شير را حق طفل قرار داده . غدههاى 
يستان كه ترشح م كند براى كودكك ترشح مى كند نه براى جيز ديككر و نه بى جهت. حكما اصطلاحى دارند در مورد موجودات و 
مخلوقات اين عالم» آنها از مجموع موجودات طبيعت تعبير مى كند به ' آباء سبعه ' 


هفت يدر و جهار مادر و سه فرزند مقصودشان از هفت يدر » افلاكك است كه قدما قائل بودند » مقصود از جهار مادر » عناصر اوليه 


'و"امهات اربعه "او" موالتلن ثلاثه . '" يعنى 


است كه عقيده قدما اين بود كه عناصر و بسائط جهارتاست : آب و خاك و هوا و آتش » مقصود از سه فرزند » مركبات اين عالم 
است كه به سه قسمت كلى تقسيم مى شود : (جماد » نبات » حيوان ( انسان هم جزء حيوان است . از اين جهت تعبير به يدر و مادر و 
فرزند مىكردند كه مى كفتند از اثر تأثير عوامل فلكى در عناصر جهار كانه كه عوامل فلكى » فاعلند و عناصر » قابل مركبات ) يعنى 
جمادات و نباتات و حيوانات ) بيدا مىشود . يس مركبات فرزندان موجودات علوى و عناصر جهاركانه مى باشند. اين تعبير از نظر 
مركبات بسيار تعبير درستى است » جه آنكه جهار مادر يعنى جهار عنصر در عالم باشد يا صد مادر يعنى صد عنصر » و جه افلاكى 


به آن ترتيب و جه نباشد » به هر صورت مركبات فرزندان اين زمين و اين آب واين هوا واين نور و كرماست. انسان همان فرزند 
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ارشد اين يدران و مادران است . فرزند طبعا برعهده يدر و مادر حقوقى دارد . همان طورى كه در وجود ما در تعبيههايى شده براى 
مدتى كه بايد در رحم باشد و تعبيههايى شده براى وقتى كه هنوز نوزاد است و در دامن مادر است » در وجود اين مادر بزركك كه 
نامش جهان است نيز تعبيههايى شده و همه آنها روى عنايت صورت كرفته . مثلا نوزاد وقتى كه مىخواهد متولد بشود دستكاه 
يستان به فعاليت مىافتد . غدهدها شروع مى كنند به ترشح كردن و همه اينها به خاطر و براى نوزاد است . همين طور است اين نظام 
جهار فصل زمين و حركت ابرها و ريزش بارانها و ييدايش فصل بهار و غيره . اين بارانها همان ترشحاتى است كه مقدمتا يستان ما 
در جهان براى فرزندانش مى كنند. در سوره مباركه نحل آيه ٠‏ و ١‏ مىفرمايد" : «و هو الذى أنزل من السماء ماء لكم منه شراب و 
منه شجر فيه تسيمون. ينبت لكم به الزرع و الزيتون و النخيل و اععناب و من كل الثمراتإن فى ذلكك لايهُ لقوم يتفكرون »" اوست 
كه از بالالى سر شما بر روى زمينهاى شما آب مىياشد . ازاين آب » هم آب آشاميدنى براى شما تهيه مىشود وهم از آن» 
درختها براى شما مىروياند واز بركهاى آن درختها استفاده مى كنيد . با آن آب كشتها و زراعتها ودرختها از زيتون واز نخل واز 
انكور مىروياند و انواع ميوهها را در اختيار شما قرار مىدهد ء و همه اينها آيتهاست براى كسانى كه بخواهند به انديشه و تفكر 
ببردازند. آيات قرآن در اين زمينه كه يكك نوع ارتباط و بيوستكى و هماهنكى بين كردش كلى اوضاع زمين و احتياجات انسان 
وجود دارد زياد است.از على (ع ) نقل شده كه فرمود " : «لكل ذى رمق قوت و لكل حبة آكل » "هر صاحب رمق و حياتى » قوتى 
وهر دانهاى » خوردندهاى دارد. منظور اين است كه بين خورنده و ماده خوردنى علاقه و ارتباطى در متن خلقت هست » وجود آنها 
در متن خلقت به يكديكر مربوط است. اين يكك نوع علاقه و ارتباط كه از نظر اصول كلى و جهان بينى عمومى اسلامى بين حق و 
ذى حق هست.نقش عقل و اختيار در دو مرحلهاى شدن حق انساننظام زندكى انسان با زندكى ساير جانداران فرق دارد . آنها به 
حكم غريزه زندكى م ىكنند » فرزند زمين بودن كافى است كه حق آنها را مسلم كند . اما انسان عقل و اراده دارد و با نيروى 
تكليف و عقل و اراده بايد كار كند » لهذا تا تكليف خود را انجام ندهد نمى تواند از حق خدادادى خود استفاده كند . بلى » تا 
مرحله مرحله غريزه است و تكليفى در كار نيست حق هم ثابت و مسلم است . طفل بر يستان مادر بدون ضمانت هيج تكليفى حق 
دارد و شير يستان حق اوست .ء اما آنككاه كه انسان مى خواهد از يستان مادر زمين شير بخورد شير به آن آمادكى نيست » بايد با عمل 
و عمران و احياء و فعاليت » آن را آماده كندء لذا در مقابل حقى كه برعهده مادر زمين دارد » يكك مسؤوليتى هم در برابر او دارد» 
بلكه مى توان كفت يكك حقى هم اين مادر يعنى زمين برعهده او دارد و آن اينكه زمين را آباد كند و عمران نمايد. حق زمين بر 
انسانعلى (ع ) در همان روزهاى اول خلافت جملهاى فرمود به مردم" : «إنكم مسؤولون حتى عن البقاع و البهائم» "شما مسؤوليت 
داريد ومكلفيد و حقوقى برعهده شما هست حتى نسبت به جاريايان و نسبت به زمين. نه تنها در برابر خدا و مردم مسؤوليد . بلكه 
درباره حيوانات و زمينها هم مسؤوليد . خيال نكنيد كه اين حيوان باركش شما بدليل اينكه ملكك شماست هر طور رفتارى كه 
بخواهيد مى توانيد بكنيد » هر اندازه بار و لو فوق قدرت آن حيوان مى توانيد يشتش بككذاريد , اككر خواستيد علوفه بدهيد و اكر 
نخواستيد ندهيد » تشنه ماند ماند » كرسنه ماند ماند » زخم شد شد » شما هيج مسؤول سير كردن و آب دادن و حفظ سلامت آن 
حيوان نيستيد . خيراين طور نيست . ديككر ايتكه شما مسؤول اين زمينها هستيد كه آنها را ويرا ن نككذاريد و آباد كنيد . خحداوند 
متعال آبادى آن رااز شما خواسته. باز على (ع ) در فرمان معروف مالكك اشتر » عنوان كلى كه به فرمان خود مىدهد اين است : 
"هذا ما أمر به عبدالله على أميرالمؤمنين مالكك بن الحارث اعشتر فى عهدهإليه حين ولاه مصر جباية خراجها » و جهاد عدوها , و 
استصلاح أهلها ء و عماره بلادها» " يعنى اين دستورى است كه بنده خخدا على اميرمؤمنان براى مالكك بن حارث معروف به اشتر 
مى نويسد » هنككامى كه استاندارى مصر را به او مىدهد كه در آنجا خراج و ماليات را جمع كند » امنيت ايجاد » و دشمنان مصر را 
سركوب كند و مردم مصر را از لحاظ تربيت و اخلاءق وغيره به صلاح آورد ء و ديكر اينكه سرزمينهاى آنجا را آباد كند.حق 


ضعفادر اسلام واقعا براى فقرا و عجزه و ضعفا حقى در اموال ديكران منظور شده در سوره اسراء مىفرمايد":«و آت ذاالقربى حقه و 
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المسكين و ابن السبيل »"حق خويشاوندان و فقرا و بيجا ركان را بده»و در سوره معارج مىفرمايد ":«و فى أموالهم حق معلوم للسائل 
و المحروم)» "از براى سؤال كنندكان و محرومان بهرهاى معين در اموال مؤمنين هست. ضعيفان و عاجزان و بينوايان كه قادر به كار و 
كسب نيستند . ويا كسب و كارشان وافى نيست » مكلف به كار و زحمت نيستند » يا بيش از آن اندازه كه كار مى كنند و توانايى 
ذارثد مكلك تسكد » سن تكليت از أنه ساقط اسث .از طرف ذيكر »درست ات كه انها ةلبد كنشده نبستنه و وظليفه كارو 
عمران را نمى توانند انجام دهند اما نمى توان آنها را محروم كرد » زيرا به حكم اصل اولى و به حكم رابطه غائى كه بين آنها و مواد 
اين عالم است اين سفره كه يهن شد براى آنها هم يهن شده ١‏ " . و الارض وضعها للانام '»يعنى خداوند اين زمين را براى همه ( نه 
براى بعضى) قرار داده . اينها اكر قادر بودند و وظيفه خود را انجام نمىدادند جريمهشان اين بود كه از اين سفره محروم باشند » ولى 
حالا كه قادر نيستند » حق اولى آنها سر جاى خود باقى است . واقعا ضعفا و فقرا و بينوايان در اموال اغنيا ذى حقاند.حق همسفرعلى 
(ع ) درايام خلافت » روزى براى كارى از شهر كوفه كه مركز خلافت بود به خارج شهر بيرون رفت . طبق معمول خود كه اجازه 
نمىداد جمعى به عنوان اسكورت او را همراهى كنند » آن روز نيز ساده و تنها رفته بود . هنكام بركشتن با يكنفر كتابى يعنى يكك 
نفر مسيحى يا يهودى يا زردشتى در راه مصادف شد . آن مرد على را نمىشناخت . مقصد يكديكر را يرسيدند » معلوم شد مقدار 
زيادى از راهشان مشتركك است . توافق كردند كه با هم طى مسافت كنند . صحبت كنان راه را طى كردند تا رسيدند به سر دوراهى 
كه راه كوفه رااز مقصدى كه آن مرد كتابى داشت جدا مى كرد آن مرد به راه خود رفت . على ( ع ) شاهراه را كه به كوفه 
مىرفت رها كرد واز همان را كه همسفرش رفت آهنكك رفتن كرد . او كفت : مكر تو نككفتى من به كوفه مىروم ؟ فرمود : جرا . 
كفت : يس جرا از آن راه نمىروى ؟ فرمود : ييغمبر ما فرموده است كه هركاه دو نفر باهم مسافرت كنند و از مصاحبت هم بهرهمند 


شوند " حقى " برعهده يكديكر بيدا مى كنند » بنابراين جون من از وجود تو در اين سفر بهرهمند شدم تو به كردن من " حق " بيدا 
كردهاى » من مى خواهم به خاطر اين حق » تو را مقدارى مشايعت كنم. آن مرد به فكر عميقى فرو رفت » سر برآورد و كفت : علت 
اينكه اسلام با اين سرعت رواج كرفت و توسعه يافت » اخلاق بزركوارانه ييغمبر شما بود. آن مرد در آن وقت على را نمى شناخت » 
تا يكك روز به كوفه آمد واميرالمؤمنين را در مسند خلافت ديد » متوجه شد كه همسفر آن روز او على بن ابى طالب خليفه وقت 
بوده است » بى درنكك مسلمان شد و در زمره اصحاب آنحضرت درآمد. احترام حقوق و تحقير دنيااز مجموع مقرراتى كه اسلام در 
باب خيانتها و مظالم افراد درباره يكديكر و درباره عدل و ظلم و وظايف حاكم و سايس . و درباره قضاوت و وظايف قاضى و 
دشوارى وظيفه قاضى .ء و درباره شاهد و در موارد ديكر دارد معلوم مى شود كه از نظر اين دين جه اندازه حقوق مردم نسبت به 
يكديكر محترم و واجب الرعايه است. اينجا سؤالى و شبهداى در ذهنها بيدا مى شود كه جطور مىشود در اسلام اينقدر حقوق محترم 
باشد و حال آنكه منطق اسلام همان طورى كه معلوم است براساس تحقير دنيا و متاع دنياست . حقوق مردم بر يكديكر مربوط به 
شؤون زندكى همين دنياست ء مثلا مربوط به اين است كه كسى مال ديكرى را نبرد و نخورد » و اكر جيزى از نظر كسى بى قيمت 
باشد امورى هم كه از توابع اوست بى قيمت خواهد بود . يس وقتى كه خود دنيا و زندكّى دنيا از نظر اسلام بى ارزش و بى احترام 
است » بايد حقوقى هم كه مربوط به اينزندكى بى ارزش است ارزش و احترام نداشته باشد.ارزش ذاتى و ارزش نسبيياسخ اين است 
كه اولا بى ارزش بودن دنيا در نظر دين بايد روشن شود كه به جه معنى است . ابهام اين مطالب منشأ خيلى شبهدها و سؤالها ازاين 
قبيل مىشود . ارزش داشتن و نداشتن يكك جيز اكر از نظر خود آن جيز ملا-حظه شود همه جيز با ارزش است » يعنى هر جيزى 
خودش براى خودش با ارزش است . زيرا هر جيزى مرتبهاى از هستى است و هستى يكك جيز براى خود آن جيز عين ارزش است » 
و به تعبير فلاسفه وجود مساوى با خير است . اما اكر يكك جيز را نه از نظر خود آن جيز بلكه از نظر رابطهاش با جيز ديككر و از نظر 
تأثيرش در يكك هستى ديكر در نظر بككيريم : اين است كه ممكن است جيزى نسبت به جيزى بى ارزش باشد » تأثيرى در سود و 


زيان او نداشته باشد» و ممككن است تأثير منفى يا مثبت داشته باشد . اكر تأثير مثبت داشته باشد مى كوييم اين جيز براى آن جيز 
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ديكر با ارزش است . اين نوع ارزش كه ارزش نسبى است يعنى ارزش جيزى براى جيزى است باز دو كونه است : يكك وقت ارزش 
آن شىء به تنهايى در نظر كرفته مى شود مثلا مى كوييم يول براى انسان با ارزش است و يكك وقت ارزش آن شىء براى يكك شىء 
در مقايسه با ارزش يكك شىء سوم در نظر كرفته مى شود , مثلا ارزش يول براى انسان در مقايسه با ارزش سلامت يا علم يا اخلاق 
براى انسان جه ارزشى است ؟ اكنون مىكوييم ارزش يكك مشت ريكك يا يكك يشه يا يكك مكلس از نظر يكك نفر انسان هيج نيست » 
زيرا بود و نبود او تأثيرى به حال او ندارد ء البته همجو جيز بى ارزشى حقى هم كه به او تعلق دارد بى ارزش است. اما يول براى 
انسان با ارزش است » جون مى تواند مفيد به حال انسان واقع شود و كاركشاى او كردد » اما همين يول در مقايسه با سلامت يا 
شرافت و مناعت » ارزش خود را از دست مىدهد و شيئى بى ارزش مىشود نه كم ارزش » بلكه بى ارزش يعنى جنين نيست كه 
مبلغ يول اككر زياد باشد با شرافت ولو جزئى باشد قابل مقايسه باشد » لهذا اككر كسى يول را دوست داشته باشد و از طرفى ديكر 
همين شخص طبعى منيع و نفسى كريم داشته باشد . همجو شخصى تا آنجا در بى تحصيل يول مىرود كه شرافت و حيثيت و 
آبرويش محفوظ بمانند » اما همينكه ياى لطمه خوردن به شرافت و مناعت به ميان آمد از يول مى كذرد جه كم باشد و جه زياد 
تمام ثروت دنيا را هم كه به او بدهند حاضر نيست به بهاى شرافت و كرامت نفس بيذيرد . در نظراين شخص بول يا مقام ارزش 
دارد » اما نه در برابر آبرو و حيثيت و شرف »ء دراين مقام » بكلى ارزش خود رااز دست مىدهد . نه اينكه كمش برابرى نمى كند 
ولى زيادش برابرى مى كند » نه » حتى زياد او با كم اين هم برابرى نمى كند. على ( ع ) حالت خودش و روحيه خودش را اين طور 
شرح مىدهد " :«و الله لو أعطيت اعقاليم السبعة بما تحت أفلاكها على أن أعصى الله فى نمله أسلبها جلب شعيره ما فعلته » "به خدا 
قسم اكر تمام آنجه در زير قبه آسمان است به من بدهند براى اينكه به يكك مورجه ظلم كنم به اينكه يوست جوى را از او بككيرم 
نمى كنم»يعنى تمام دنيا در نظر من آن مقدار ارزش ندارد كه به يكك مورجه ظلم بكنم. على در اين جمله خود ارزش دنيا و ملكك 
ذتيا واجابيق تاورةة ارؤش عق وعدالكة رابالا بركه : فين حتراقد يكومد وناو انهه دن زير اأسداة اسن عوق حيلن ى قبست 
است من آن را در ازاى يكك عمل كوجكك كه ظلم به مورجه است نمىخواهم » بلكه مىخواهد بفرمايد كه ظلم اينقدر بزركك 
است كه تمام ملكك دنيا با كوجكترين افراد ظلم كه ظلم به مورجه است به كرفتن يوست جوى از دهانش » برابرى نم ىكند سعدى 
در همين مضمون مى كويد : دنيا نيرزد آنكه يريشان كنى دليزنهار بد مكن كه نكرده است عاقليسعدى هم نمىخواهد بككويد كه 
دنيا اينقدر كم ارزش است كه به يكك بريشان كردن دل كه جيز كوجكى است نمىارزد » مىخواهد بككويد يريشان كردن دل 
آنقدر مهم است كه به بهاى تمام دنيا هم نبايد قبول كرد . اين معنى بى ارزشى مقايسهاى است.دنيا كه از نظر دين بى ارزش است 
به معنى بى ارزشى مقايسهاى است » يعنى دنيا ارزش ندارد كه شما به خاطر او اصول اخلااقى و اجتماعى و معنى انسانيت و 
بز ركوارى را از دست بدهيد » به خاطر منافع دنيوى و مادى دروغ بككوييد » خيانت بكنيد » ييمان شكنى بكنيد » ظلم بكنيد » حقوق 
ذيكران را يايمال بكنيد » ارزش ندارد كه به خاطر مطامع و منافع دنيا دلها را يريشان كنيد يا حتى حق مورجداى را يامال كنيد.نقش 
حق و عدالت اجتماعى در امور معنويثالثا فرض مى كنيم كه بى ارزشى دنيا نسبى و بالمقايسه نيست » فرض مى كنيم دنيا از نظر دين 
شر مطلق است » ولى در هر جيزى اككر ترديد كنيم در يكك جيز نمى توانيم ترديد كنيم و آن اينكه بيغمبران خحدا براى جه هدف و 
جه مقصدى آمدند . آنها آمدند براى تعليم يكك سلسله عقايد ياكك » براى ياكيزه كردن روح مردم ١‏ " بعثت لاتمم مكارم اعخلاق » 
» "براى اينكه مردم را به اعمال خوب تشويق كنند و براى اينكه مردم را از كارهاى زشت باز بدارنداز نظردين يكك رشته جيزها 
خوب است » ييغمبران آمدند براى دعوت به آن خوبها ء يكك رشته جيزها بد است » ييغمبران آمدند براى مبارزه با آن بديها 
دستورهاى دينى مجموعا سه قسم است : اعتقادات » اخلاقيات » دستورهاى عملى . دستورهاى اعتقادى از قبيل ايمان به خدا ء ايمان 
به سفراى الهى و بيغمبران خدا و اولياى خدا ء ايمان به معاد و ياداش و كيفر . دستورهاى اخلاقى مثل اينكه ما بايد عفت و تقوى 


داشته باشيم » راضى و شاكر و صابر باشيم » عفو و حلم و كذشت داشته باشيم , با يكديكر الفت و محبت داشته باشيم » اتحاد و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه بلمىر نان از هميلا 


اتفاق داشته باشيم » روح ما ياكيزه باشد » حسادت نداشته باشيم » كينه نداشته باشيم » جبن و بخل نداشته باشيم » ظالم و بدخواه 
نباشيم . دستورهاى عملى هم واضح است » دستورهايى به عنوان عبادات مقرر شده . نماز » روزه » حج » جهاد » امر به معروف و 
غير اينها » و دستورهايى در باب معاشرت هست از قبيل احسان » صله ارحام » از قبيل اينكه دروغ نككوييم » غيبت نكنيم » 

ندهيم » قتل نفس نكنيم » دستور رسيده به تركك شراب و قمار و ربا و ريا و غيره. بالاخره اكر در هر جيزى شكك و ترديد كنيم در 
اينها نمى توانيم شكك و ترديدى داشته باشيم » در اينكه شارع اسلام آنجه را كه خوب مىداند » مى خواهد آنها واقع شود و آنجه را 
بد مىداند مىخواهد هر طور است آنها واقع نشود » حرفى نيست. حالا حساب كنيم ببينيم آيا اكر حقوق مردم محفوظ , و جامعه 
عادل و متعادل باشد و تبعيض و محروميت و احساس مغبونيت در مردم نباشد » عقايد ياكك و اخلاق ياكك و صفاى قلب و اعمال 
خوب بيشتر بيدا مىشود و زمينه براى وقوع معاصى و اخلاق رذيله و شيوع عقايد ناياكك كمتر است » يا اكر متعادل نباشد و هر جه 
افراط وتفريط و اجحاف و مغبونيت و ناهموارى و اختلاءف و تفاوت بيشتر باشد » براى تزكيه نفس و صفاى روح بهتر است ؟ 
كداميكك ازاينها ؟ يا شق سومى هست و آن اينكه اوضاع اجتماعى هر جور باشد هيج تأثيرى در اين امور ندارند و حساب اين امور 
بكلى جداست. هيج عاقلى نخواهد كفت كه هر جه جامعه از لحاظ حق و عدالت آشفتهتر باشد » زمينه براى عقايد ياكك و تزكيه 
نفس و عمل صالح بهتر است. حداكثر اين است كه كسى بككويد بود و نبود عدالت و محفوظ بودن و نبودن حقوق در اين امور 
تأثيرى ندارد . عقيده بسيارى از متدينين ما فعلا شايد همين باشد كه دو حساب است و ربطى به يكديكر ندارند. اككر كسى هم اين 
طور خيال كند بايد به او كفت زهى تصور باطل » زهى خيال محال ! مطمئنا اوضاع عمومى و بود و نبود عدالت اجتماعى در اعمال 
مردم و اخلاق مردم و حتى در افكار و عقايد مردم تأثير دارد . در هر سه مرحله تأثير دارد » هم مرحله فكر و عقيده » هم مرحله خلق 
و ملكات نفسانى » هم مرحله عمل.تأثير عدالت اجتماعى در افكار و عقايداما در مرحله فكر و عقيده , ما وقتى كه به ادبييات 
خودمان مراجعه مى كنيم و آثار ادبى و انديشههاى شعراى عاليقدر خودمان را مىبينيم » مىبينيم كه آنها در عين اينكه حقايق شناس 
ا 0 
باعث تعجب است . مثلا- مى بينيم به مسأله بخت و شانس اهميت فراوان دادهاند »جيزى كه بيث بيشتر از هر جيز ديكر از آن دم زدهاند 
بختت و شانس است . كفتهاند خودت بخواب بختت بيدار باشد .در نظر اينها نام بخت كه به ميان مىآيد ديككر همه جيز از ارزش 
مى افتد : علم » » عقل » سعى و كوششس ش » فن و هنر و صنعت » زور باز و همه هيج اندر هيجاند » مى كويند :از بخت كار ساخته است 
نه از عقلاوفتاده است در جهان بسيار بى تميز ارجمند و عاقل خوار بخت خوب باشد » هنرمندى و لياقت و كاردانى جه اثرى دارد ؟ 
اكر به هر سر مويت دو صد هنر باشد هنر به كار نيايد جو بخت بد باشد سعى و عمل و كوشش جيست ؟ اصل كار » بخت است . 
دولت نه به كوشيدن است جاره كم جوشيدن است. از اين بوالعجبتر حديثى شنو كه بى بخت كوشش نير زد دو جو جندانكه 
جهد بود دويديم در طلب كوشش جه سود جون نكند بخت ياورى بخت و شانس خوب باشد »ء از زور بازو جه كارى ساخته 
است.جه كند زورمند وارون بخت بازوى بخت به كه بازوى سخت به رنج بردن بيهوده كنج نتوان يافت كه بخت راست فضيلت نه 
زور بازورا همه سخن او بخت است . حالا-اكر از همين كويند كان انديشمند عاليقدر ببرسيم " آقا !اين بخت جيست ؟ او را 
تعريف كنيد . شما كه اينقدر اسم بخت را مى بريد ! لابد او را شناختهايد »اثرى و نشانهاى از او داريد » براى ما تعريف كنيد »" 
جوابى ندارند.ريشه يبدايش انديشه بختبلى » يكك اثر و يكك نشانه مبهم و يكك جاى ياى مبهم ديدهاند » از همانجا اعتقاد به بخت در 
آنها بيدا شده . جه ديدهاند ؟ در جامعهاى زندكَى مى كردهاند كه افراد و اشخاص عمرى به سعى و عمل مى © كذْراندهاند » اما با 
محروميت بسر مى بردهاند . در عوض » بيكارها و عزيزهاى بلا جهت مىديدهاند برخوردار و مرفه . هرجه ديدند » بى تميز را 
ارجمند و عاقل را خوار ديدند » هرجه ديدند اين بود كه بين هنر و لياقت و كاردانى با حظ و حق و نصب و بهره تناسب نيست . 


جون هرجه در جامعه خودشان ديدهاند اين طور بوده » كم كم اب بن مطلب كه از مشهودات اجتماعى آنها كرفته شده است » شكل 
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يك فلسفه به خود كرفته به نام فلسفه بخت نام همه اين بى نظميها و مظالم راء فهميده يا نفهميده » بخت كذاشتهاند و كاهى آن را 
به باد ناسزا كرفتهاند . فكر بخت و فلسفه بخت هيج علتى ندارد جز مظالم و ناهمواريها و بى عدالتيهاى اجتماعى . الهام كننده اين 
فكر شيطانى » هرج و مرجها و بى عدالتيهاى اجتماعى است. از اين يكك منبع كه بككذريم ما دو منبع الهام ديكر بيشتر نداريم : يكى 
دين است كه شعرا كاهى از آيات قرآن و كلمات رسول اكرم و كاهى از كلمات ائمه اطهار الهام مى كرفتند . در همه قرآن و 
كلمات يبغمبر و ائمه نامى از بخت و شانس نمى بينيم . منبع ديكر عقل و علم و فلسفه استء كتب فلسفه از قديم هر وقت از بخت و 
اتفاق بحث كردهاند به عنوان يكك موهوم از آن ياد كردهاند»يس اين خيال درباره بخت با آن قدرت خارق العاده و عظيم از كجا 
بيدا شد كه تصور شده قدرت بخت از عقل » از علم » كار» كوشش . هنر » صنعت . زور از همه جيز بالاتر است. مبداء الهام بخش 
اين فكر شيطانى جيزى جز بى نظميها و يستى و بلنديهاى بى جهت و اولويتهاى بلا استحقاق نيست . هر وقت عدالت اجتماعى 
متزلزل شود » استحقاقها رعايت نشود . حقوق مراعات نكردد » در تعويض مشاغل حسابهاى شخصى و توصيه و يارتى مؤثر باشدء 
فكر بخت و شانس و امثال اينها قوت مى كيرد و توسعه بيدا م ىكند » جون معنى بخت اين است كه هيج جيز شرط هيج جيز ديكر 
نيست. جقدر فرق دارد كه كسى براى سعى و كوشش اثر قائل باشد » ايمان داشته باشد به اينكه « " ليس للانسانإلا ما سعى " او 
بين كسى كه بككويد هر جه زحمت بكشى از كيسهات رفته » هيج جيز شرط هيج جيز نيست . جقدر فرق است بين اعتقاد " «إن الله 
لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم » " و بين اعتقاد به بخت . اين يكك مثال.بدبينى روزكارباز در آثار ادبى خودمان منطقى 
مى بينيم تحت عنوان شكايت از روزكار جه فحشها و دشنامها كه به روزكار داده نشده : غدار خوانده شده ‏ ظالم و ستمكر خوانده 
شده . هر نام زشتى كه حكايت از جور و جفا وغدر و مكر وفريب بكند به روزكار دادهاند .تا آنجا كه براى روزكار يكك نوع 
كينه و دشمنى مخصوصى نسبت به خوبان و نيكان قائل شدهاند. اين روزكار مورد اعتراض » جرخ و فلكك و زمين و زمان نيست » 
بلكه روزكار همان كوينده . يعنى محيط اجتماعى اوست » محيط خاص همان كوينده است نه رو زكار بزركك . اين كفتهدها همه 
انعكاس حالات شخصى و روحى و درونى كوينده است . يكك شاعر آنجه مى كويد تنها زيان حال شخصى و احساسات شخصى 
خودش هم نيست » زبان حال جامعه و زبان عصر خودش هست . وقتى كه كسى در اطراف خود هر جه ببيند ظلم ببيند » غدر ببيند و 
علت اصلى را تشخيص ندهد يا تشخيص بدهد و نتواند بككويد , عقده دلش را روى جرخ كج مدار و فلكك كج رفتار خالى مى كند 
. در نتيجه اين اوضاع و احوال يكك نوع بدبينى و سوء ظن نسبت به دستككاه خلقت و آفرينش بيدا مىشود . اين خيال قوت مى كيرد 
كه بناى روزكار بر ظلم نسبت به خوبان و نيكان است و يكك نوع عداوت و كينه ديرينهاى بين روزكار و مردم خوب است . مردم 
قهرا به روزكار بدبين مىشوند » به خلقت و آفرينش بلكه به مبدأ كائنات اظهار بدبينى مى كنند » مثل ابن راوندى مى كويند :كم 
عاقل عاقل أعيت مذاهبهو جاهل جاهل تلقيه مرزوقاهذا الذى ترك اعوهام حائرهو صير العالم النحر يرزنديقايعنى جقدر عاقلهاى 
خيلى عاقل و فهميده كه راههاى زندكى آنها را عاجز كرده » هر جه مىروند به سعادت و خوشى نمىرسند ء و جقدر جاهلهاى 
احمق كه مىبينيد صاحب همه جيزند . اين است آن جيزى كه عقلها را يريشان كرده و يكك داناى باريكك بين را زنديق و بى دين 
كرده است. به هر حال » اثر مستقيم به هم خوردن تعادل اجتماعى و تبعيضها و تفاوتهاى بى جهت يكى به هم خوردن نظم فكرى و 
اعتقاد به هرج و مرج و بى اثر بودن عوامل واقعى سعادت يعنى علم و عقل و تقوى و سعى و عمل و هنر و لياقت است كه به عنوان 
فلسفه بخت ظهور م كند و ما در ادبيات خودمان اثر آن را مىبينيم و يكى ديكر بدبينى و سوء ظن به آفرينش و مبدأ مقدس 
خلقت است . اين اثر بى عدالتيهاست در عقيده و فكر. عدالت اجتماعى و اخلاق فردياما اثر شيوع بى عدالتيهاى اجتماعى در فساد 
اخلاق و ناراحتىهاى روحى اخلاق خوب و بد هم مثل همه جيزهاى ديكر دنيا سبب وعلت دارد » بى جهت بيدا نمى شود . سرشت 
و طينت مؤثر است » اوضاع محيط و تلقينات محيط مؤثر است » يكى از امورى هم كه قطعا تأثير دارد در فساد اخلاق و روحيه را 
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مى شود.افراد استثنائيالبته افراد استثنايى هستند كه مظلوميت و محروميت در آنها تأثير ندارد » اما آنها به همين دليل فوق العادكّى 
دارند كه اين جور مصونيتهاى روحى در آنها هست . ايمان قوى جلوى تأثير بسيارى ازعاملها را در روح مى كيرد »افراد استثنايى در 
حدى بالاتر از حد افكار عموم هستند . در اينجا براى توضيح مطلب مثالى عرض مى كنيم : يدر و مادرى در ميان فرزندانشان هستند 
. در آن خانه غذا و ميوه و شيرينى و لباس ميان اهل خانه تقسيم مىشود . فكر و قضاوت بجهها و تأثيراتى كه در اين كونه موارد 
بيدا م ىكنند با فكر و قضاوت يدر و مادر و نوع تأثيرى كه به آنها دست مىدهد فرق دارد » در يكك سطح نيست » در دو سطح 
است. اما آن احساسى كه بجدها نسبت به يكديكر دارند : از بجدها هر كدام ببيند سهم او از ميوه يا غذا يا شيرينى يا لباس از سهم 
ديكرى كمتر است ناراحت مى شود » قهر مى كند » كريه مىكند » و جون احساس مظلوميت و محروميت م ىكند » در صدد انتقام بر 
مىآيد . لهذا لازم است يدران و مادرانى كه به سعادت فرزندانش علاقمند هستند » ميل دارند بجههايشان از كودكى روحيه سالم 
داشته باشند » از اول هيجكونه تبعيضى بين آنها قائل نشوند . تبعيض تخم اختلاف كاشتن است » تخم حسادت كاشتن است » تخم 
انتقام كاشتن است . تبعيض موجب مى شود هم روح آن بجه محروم فشرده و زرده و ناراحت بشود . وهم آن بجه عزيز كرده » 
متكى به غير » ضعيف النفس » زود رنج » لوس و ننر بار بيايد . يدران و مادران اكر بجههايشان از لحاظ جسم بيمار بشوند به طبيب 
مراجعه مى كنند » اما توجه به سلامت روح و حفظ الصحه روحى فرزندانشان ندارند » اينها را كوجكك مىشمارند » در صورتى كه 
اهميت بهداشت و سلامت روح بجه از سلامت تن و بدنش كمتر نيست » بلكه به مراتب بيشتر است. غرض اين است بجدها جون در 
يك سطح فكر مى كنند قهرا محروميت يكى نسبت به ديكرى در آنها اثر سوء مى ككذارد » اما يدر ومادر كه فكر و عقلشان در 
سطحى بالاتر است نوع ديكر فكر مىكنند و نوعى ديككر محبت دارند . آنها ازاين جور محروميتها و كم و زيادها رنج نمىبرند » از 
اينكه ميوه و شيرينى و غذا به آنها نرسد يا كمتر برسد ناراحت نمىشوند » احساس حقارت نمى كنند. در اجتماع هم عينا همين طور 
است . افراد استثنايى كه يدر امتاند تحت تأثير محروميتها واقع نمى كردند » مظلوميت و محروميت در آنها تأثير ندارد » در عين 
مظلوميت و محروميت » مثل همان يدرى كه هميشه خير فرزندان خودش را مىخواهد باز آنها خير امت را مى خواهند. رسول اكرم ( 
ضن ).دن اتحد دن عفالى كه سك بدا يبشالق مبار كش ذه نودقك »ؤتدائشن را شكنيت يودثد »دست دعا برداشهه ومى كنتث: 
"«اللهم اهد قومى فانهم لا يعلمون» " خدايا قوم من را هدايت كن و آنها را ببخش كه آنها جاهلاند. على مرتضى (ع ) در 
موضوع فدكك مىفرمايد ":«فشحت عليها نفوس قوم و سخت عنها نفوس آخرين و ما أصنع بفدكك و غير فدكك » و النفس مظانها فى 
غد جدث » تنقطع فى ظلمته آثارها » "آن كه رست از جهان فدكك جه كند آن كه جست از جهت فلكك جه 
كندآ ثار اخلاقى تبعيضهااين در افراد استثنايى است ء اما ساير افراد مردم حالت همان فرزندان خانواده را دارند . تبعيضها » تفاوت 
كذاشتنها روح يكك عده را كه محروم شدهاند فشرده و آزرده و كينه جو و انتقام كش م ىكند و روح يكك عده ديكر را كه به 
صورت عزيز بلاجهت در آمدهاند لوس و ننر و كم حوصله و زود رنج و بيكاره واسراف كن و تبذير كن مىكند . در ميان يكك 
طبقه حسد و كينه و انتقام و نفرت و دشمنى » و در طبقه ديكر كم حوصلكى نسبت به كار» استقامت نداشتن » اسراف و تبذير بيدا 
مى شود . فكر كنيد مجموعا جه اوضاع و احوالى در اثر بى عدالتى در ميان مردم بيدا مىشود.دعاى معروفى هست از رسول اكرم 
كه با اين جمله شروع مىشود « " : اللهم اقسم لنا من خشيتكك ما يحول بيننا و بين معصيتكك " » دعاهاى اسلامى يكى از بهترين و 
آموزندهترين تعليمات اخلاقى و معنوى است . جه نكتهها و لطايف روحى و اجتماعى بزركك كه با زبان دعا كفته مىشودءجملهاى 
در همين دعا هست كه ١‏ " و اجعل ثارنا على من ظلمنا "» يعنى خدايا ! انتقام ما را نسبت به آن كسان قرار بده كه به ما ظلم كردند. 
مى خواهد بفرمايد در اثر اينكه ظلمى بر ما مردم مى شود قهرا روح ما فشرده و آزرده و انتقامجو و " ثائر " مىشود . همينكه اين 
حالت در روح ما بيدا شد هر وقت باشد و هر جا باشد و به هر راه باشد اثر خودش را خواهد كرد » مثل يكك آتش زبانه خواهد 


كشيد . امروز علماى معرفة الروح ثابت كردهاند كه كينهها و عداوتهايى كه در روح يبدا مىشود ممكن است موقتا به اعماق روح 
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فرو برود و انسان به حسب شعور ظاهر خود آنها را فراموش كند واز ياد ببرد» اما واقعا محو نمىشود » در همان اعماق روح ؛ بى 
خبر از شعور ظاهر و عقل ظاهر ء مشغول فعاليت است كه راهى بيدا كند و بيرون بيايد . رسول اكرم مى كويد : خدايا ! اين تش كه 
در دل ما هست و روزى زبانه خواهد كشيد » ديككرى را نسوزد » اككر مىخواهد بسوزد همان كس را بسوزد كه به ما ظلم كرده و 
سبب اين آتش شده است . اككر بنا بشود انسان با عقل و اراده و شعور ظاهر خود انتقام بكيرد , انتقام شخصى رااز شخصى ديكر 
نمى كيرد » اكر در بلخ آهنكرى كناه كرده باشد در شوشتر سرمسكرى را نمى برد » اما وقتى كه انسان نه به فرمان عقل آزاد بلكه به 
فرمان آن عقدهها و كينههاى ته نشين شده در اعماق روح بخواهد انتقام بككيرد . ديكر اين ملاحظات در كار نيست.رسول خحدا 
مىفرمايد : خدايا ! ما را طورى كن كه انتقامها و كينههاى ما همان قدر باشد كه دشمن را سركوب كنيم » در اعماق روح ما در اثر 
بى عدالتيها و مظلوميتها و ناتوانيها عقدهها و " ثأر " ها بيدا نشود كه روح ما طبعا فشرده و آزرده و عاصى و سركش و بدخواه و 
ظالم بشود ء از ظلم لذت ببرد » از لككدمال كردن مردم لذت ببرد.راز موفقيت اسلامدر جلسه بيش كفتم اسلام اككر تنها جنبه اخلاقى 
مى داشت و مانند يكك مكتب اخلااقى كه كارش فقط ييشنهادهاى اخلااقى و يند و نصيحت است فقط به مواعظ و نصايح 
مى يرداخت و كارى به تركيب و سازمان اجتماعى نمىداشت » ممكن نبود كه بتواند جامعهاى نو بسازد » جامعهاى متحد و همفكر و 
همدل كه جريان تاريخ را عوض كند. شكك ندارد آن جيزى كه دلها رابه هم يبوند مىدهد ء عقيده و ايمان است . رسول خدا 
بزركترين عامل وحدت را كه وحدت در عقيده بود ايجاد كرد » مردم را در زير يرجم " لا-إله الا الله " آورد ء اما تنها به ايمان و 
عقيده اكتفا نكرد , به موانع و اضداد وحدت هم توجه كرد ء آن موانع و مشكلات رااز ميان برداشت » موجبات نزديكى دلها را 
فراهم كرد و موجبات كينهها و حسدها و انتقامجوييها يعنى تبعيضات حقوقى را از بين بردء البته وقتى كه مقتضى موجود شد و موانع 
مفقود » وقتى كه ايمان و عقيده بود و تبعيضات نبود » معلول كه وحدت و الفت و هماهنكى است خود به خود بيدا مىشودء 
برخلاف آنكه مقتضى موجود باشد مانع هم موجود باشد ء يا اينكه اكر مانع مفقود است مقتضى هم مفقود باشد.يس نبايد اين طور 
فكر كرد كه اسلام فقط به موجب اينكه عقيده واحدى ايجاد كرد . مردم را متحد كرد ء نه » علاسوه بر اين موانع و تبعيضات و 
شكافها و تفاوتها را هم از بين برد » اكر كفت « "' تعالواإلى كلمة سواء بيننا و بيتكم ألا نعبد إلا الله و لا نشركك به شيئا " ابياييد به 
سوى يكك عقيده و ايمان كه براى همه به يكك نسبت خوب است » براى همه حقيقت است » براى همه خير است » اكر اين را كفت 
و توحيد را ييشنهاد كرد » يشت سرش هم كفت ١‏ " و لايتخذ بعضنا بعضا أربابا من دون الله»» "مساوات و برابرى را هم بيشنهاد 
كرد.بيغمبر اكرم در حجة الوداع فرموده":أيها الناسإن ربكم واحد ء وإن أباكم واحد »ء كلكم من آدم » و آدم من تراب » لا فضل 
لعربى على عجمى إلا بالتقوى» " ايها الناس ! خداى همه يكى » يدر همه يكى است .» همه فرزند آدم هستيم » آدم هم از خاكك به 
وجود آمده »يس همه از خاكك به وجود آمدهايم » ملاكك شرافت جز تقوا جيزى نيست » عربها خيال نكنند كه نزاد عرب بر عجم 
برترى دارد » هيج نزادى بر هيج نزادى فضيلت ندارد » برترى فقط و فقط به تقوا و درستى است . بعد فرمود ١‏ " : ألا هل بلغت" » 
آيا تبليغ كردم " ؟«قالوا نعم » "همه كفتند : بله » يا رسول الله ! بعد فرمود" :«فليبلغ الشاهد الغائب » "يس حاضرين به غايبين برسانند 
» نسل حاضر به نسلهاى آينده وهر نسلى به نسل بعد برساند.تأثير عدالت در رفتار عمومياز همين جا مى توان فهميد كه بود و نبود 
عدالت در رفتار مردم هم تأثير دارد » زيرا وقتى كه در عقايد و اخلاق تأثير داشت قهرا در اعمال هم تأثير دارد ١‏ "قل كل يغعل 
على شاكلته» " هر كسى مطابق آنجه كه فكر م ىكند و عقيده دارد و مطابق حالاتى كه در روحش هست عمل مى كند » ريشه اعمال 
آدمى در روح اوست.كذشته از اينكه بى عدالتى و تفاوت و تبعيض و احساس غبن و محروميت اجتماعى اين آثار را دارد كه ذكر 
شد»ء خود فقر واحتياج سببش هر جه باشد خواه بى عدالتى يا جيز ديككر خودش يكى از موجبات كناه است » اككر ضميمه بشود با 
احساس مغبونيت و محروميت » ديكر بدتر» اكر ضميمه بشود با حسرت كشيدنهاى تجملات عدهاى » باز از آن هم بدتر. آن وقت 


هميشه خواهد كفت : سخن درست بككويم نمىتوانم ديد كه " مى " خورند حريفان و من نظاره كنمهمين نمى توانم ديد » سبب 
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سرقتها مى شود » سبب رشوه كيريها مىشود » سبب اختلاسها و خيانتها به اموال عمومى مى شود » سبب كناهها مى شود » سبب غل و 
غش و تقلب در كارها مىشود » سبب مىشود كه افرادى براى اينكه خود را به دستهاى ديكر برسانند رشوه بخورند » دزدى بكنند » 
زير حساب مردم بزنند و همين طور على (ع ) به فرزند عزيزش محمد معروف به ابن الحنيفه درباره فقر مىفرمايد":«يا بنىإنى 
أخاف عليك الفقر » فاستعذ بالله منه » فان الفقر منقصة للدين » مدهشة للعقل » داعية للمقت» " فرزند عزيزم ! من از ديو مهيب فقر بر 
تو مى ترسم ء از او به خدا يناه ببر . فقر موجب نقصان دين است. فقر موجب نقصان دين است يعنى جه ؟ يعنى فقر كناه است ؟ نه 
فقر كناه نيست » اما فقر آدمى را كه ايمان قوى نداشته باشد زود وادار به كناه مى كند . بسيارى از كناهان هست كه از فقر و احتياج 
ناشى مى كردد لذا رسول اكرم ( ص ) فرمود" : ١‏ كاد الفقر أن يكون كفرا» "فقر نزديكك به سر حد كفر است . فقر روح را عاصى 
وعزيمت را ضعيف مىكند. اثر ديكر فقر را فرمود « " : مدهشة للعقل ( "2 فقر فكر را يريشان و دهشت زده مىكند ) . عقل و فكر 
در اثر احتياج و فقر و نبودن وسايل زندكى تعادل خود رااز دست مىدهد وانسان ديكر نمى تواند خوب در قضايا فكر بكند . همان 
طورى كه مصيبتها توليد بريشانى فكر و خيال مى كند فقر نيز همين طور است.تدبير صواب از دل خوش بايد جست سرمايه عافيت 
كفاف است نخست شمشير قوى نيايد از بازوى سست يعنى زدل شكسته تدبير درست البته باز افرادى استثنايى هستند كه اين طور 
نيستند » حوادث در آنها تأثير ندارد » مصيبت در آنها تأثير ندارد اما همه كه اين طور نيستند. اثر سوم فرمود « " : داعية للمقت"» 
يعنى فقر سبب ملامت و سركوبى و تحقير مردم » و در نتيجه سبب بريشانى روح و موجب عقدهاى شدن انسان مى كردد . يا شايد 
مقصود اين جمله اين است كه توبا مردم عداوت بيدا خواهى كرد و مردم را مسؤول بدبختى خودخواهى خواند. سخن خود را ختم 
مى كنم به سخنانى از يكى از بزركّترين صحابه اميرالمؤمنين على (ع ) به نام صعصعة بن صوحان عبدى . صعصعه خودش مرد 
بز ركوارى است » از خواص اصحاب مولاى متقيان است .» حضرت به او علااقه داشتند . مرد خطيب و سخنورى بود . جاحظ در 
البيان و التبيين او را به قدرت بيان و قوت منطق وصف مىكند و مى كويد " و أدل من كل شىء استنطاق على له " از هر دليلى 
بالاتر بر اينكه صعصعه مردى سخنور و خطيب بوده اين است كه على بن ابى طالب كاهى تكليف مىكرد به او كه خطابه ايراد كند 
واو حركت مىكرد ودر حضور على به ايراد خطابه مى يرداخت. صعصعه درباره على يكك سخن كوتاه دارد در روز اول خلافت » 
و سخنى ديككر دارد درباره آن حضرت در حالى كه در اثر ضربت خوردن به شمشير مرادى حضرت در بستر افتاده بود » و سخنى 
هم دارد مفصل بعد از دفن آن حضرت. در روز اول خلافت رو كرد به آن حضرت و كفت" : «زينت الخلافة و ما زانتك , و رفعتها 
وما رفعتكك » ولهىإليكك أحوج منكك إليها » . " يا اميرالمؤمنين ! تو بخلااخت زينت و افتخار دادى » اما خلافت براى تو زينت و 
افتخارى نيست » مقام خلافت با خليفه شدن تو بالا رفت اما خلافت مقام ترا بالا نبرد » خلافت به تو محتاجتر است از تو به خلافت. 
جمله دوم: بعد از ضربت خوردن اميرالمؤمنين بود صعصعه مثل همه ياران خاص آن حضرت فوق العاده متأثر بود . آمد بلكه بتواند 
عيادتى بكند » مجال نيافت . به وسيله كسى كه در اطاق بيمار رفت و آمد مى كرد سوز دل و ييام محبت خود را با اين دو جمله بيان 
كرده » كفت : سلام مرا به آقا برسان » بكو صعصعه مى كويد " : يرحمكك الله يا أميرالمؤمنين حيا و ميتاء فلقد كان الله فى صدركك 
عظيماء و لقد كنت هذات الله غليما " رحمت ندا در حياث و همات شامل حال ثؤ باشد يا أمبرالمومنين ! خداوند در اتديشه ثو 
بسيار بزركك بود » تو عارف و شناساى ذات خدا بودى . ييغام صعصعه به حضرت رسيد » فرمود : از طرف من به صعصعه بكوييد 
"دو أنت يرحمكك الله » فلقد كنت خفيف المؤونة » كثير المعونة » "خدا ترا رحمت كند اى صعصعه ! تو خوب يار و ياورى براى من 
بودى» كم توقع» كم زحمت », كم خرج بودى . از آن طرف يركار. خدوم وفداكار بودى.سخن سومش بعد از دفن حضرت 
است. بدن مباركك أميرالمؤمنين (ع ) را شب دفن كردند . به ملاحظاتى جز افراد معدودى از خواص اصحاب » كسى ديكر در 
تشييع جنازه و هنكام دفن نبود . يكى از آنها همين صعصعه بود . همينكه از دفن فارغ شدند » آمد كنار قبر» يكك دست را روى 


قلب خود كذاشت . با دستى ديكر مشتى نخاكك برداشت و بر سر ريخت » كفت " : بأبى أنت و أمى يا أميرالمؤمنين " يدر و مادرم 
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به قربانت " . هنيئا لكك يا أباالحسن " اين مردن با اين همه سعادت و ياكى با اين مقام در نزد حق كواراى تو باد . بعد جملههايى 
دارد " : فلقد طاب مولدكك » و قوى صبرك » و عظم جهادك » و ربحت تجارتكك , و قدمت على خالقكك " تا آنجا كه مى كويد : 
"«فأسأل الله أن يمن علينا باقتفائنا أثرك » و العمل بسيرتكك ». " از خدا مسئلت مى كنم كه بر ما منت بككذارد كه موفق بشويم از تو 
يبروى بكنيم :«فقد نلت ما لم ينله أحدء و أدركت ما لم يدركه أحد) " تو به جيزى رسيدى كه احدى نرسيد » به مقام نائل شدى كه 
كسى نائل نشد . در آخر بار تكرار م ىكند و مى كويد :« وهنيئا لكك يا أباالحسن » كوارا باد ترا اى ابوالحسن:« لقد شرف الله مقامكك 
خدا مقام تو را خيلى شريف و بزركوار قرار داد « فلا حرمنا الله أجرك . و لا أضلنا بعدكك . فوالله لقد كانت حياتكك مفاتيح للخير 
» و مغالق للشر»خدا ما رااز اجرى كه به وسيله تو بايد ببريم محروم نكند » خدا ما را بعد از تو كمراه نكند . به خدا قسم كه زندكى 
تو كليدهايى بود براى خير» قفلهايى بود براى شر و بدبختى ٠.‏ و لو أن الناس قبلوا منكك لاكلوا من فوقهم و من تحت أرجلهم و 
لكنهم آثروا الدنيا على الاخره » الكر مردم سخن ترا شنيده بودند و اككر ترا مى شناختند » از آسمان و از زمين » از بالاى سر واز زير 
قدمهاى آنها نعمتهاى الهى مى جوشيدء و افسوس كه قدر تو را نشناختند » دنياى دنى آنها را فريب داد.٠‏ ثم بكى بكاء شديدا » و 
أبكى كل من كان معه » بعد خودش كريست - كريستن شديدى - و هر كه را در آنجا بود كريائيد . تفاوتهاى بجا و تفاوتهاى 
بيجادر اين جلسه مى خواهم در تشريح و توضيح معنى عدالت و مساوات صحبت كنم و اين جهت را توضيح بدهم كه آن تفاوت و 
اختلا.ف و تبعيض كه با عدالت مغاير است جبست ؟ آيا هر نوع تفاوتى كه در جامعه بين افراد باشد مخالف عدالت است . و آيا 
مقتضاى عدالت اين است كه افراد هيج امتيازى بر يكديكر نداشته باشند ؟ يا آنكه مقتضاى عدالت اين است كه افراد نسبت به 
يكديكر امتياز بيجا نداشته باشند ؟ تفاوت و تبعيض ناروا در ميانشان نباشد ؟ و اكر مقصود اين دوم است سؤال دومى بيش مىآيد 
و آن اينكه ملاكك بجا بودن و بيجا بودن و روا بودن و ناروا بودن جيست ؟ امتيازات و تفاوتها بر جه اساسى اكر باشد بجا و رواست 
و بر جه اساسى اكر باشد ناروا و بيجاست ؟تعريف عدالت از نظر على (ع) در جلسه اول » كلا-مى از على (ع ) در جواب سؤالى 
كه از آن حضرت درباره عدل وجود شده بود نقل كردم. سؤال اين بود : آيا جود افضل است يا عدل ؟ جوابى كه حضرت داده 
بودند اين بود كه عدل افضل است » دو دليل هم ذكر كرده بودند : يكى اينكه عدل هر جيزى را در محل خود قرار مىدهد » و اما 
جود اشياء را از محل خود خارج م ىكند . نفرمود كه عدل به اين دليل از جود بهتر است كه همه مردم را در يكك رديف ويكك 
صف قرار مىدهد و هيج فرقى بين آنها نمى كذارد » فرمود عدل به اين دليل از جود افضل است كه هر جيزى را در جاى خود و 
محل خود قرار مىدهد. مولوى مى كويد :عدل » وضع نعمتى در موضعش نى به هر بيخى كه باشد آبكش ظلم جبود وضع در 
ناموضعى كه نباشد جز بلا را منبعى عدل جبود آب ده اشجار را ظلم جبود آب دادن خار را يس جواب أميرالمؤمنين درباره عدل 
وجود مبتتى برااين اسث كه مقتضاى عدالت اين فيست كه الغاى همه تفاوتها نين افراد بشودء يراين استث كه مقتضاى عندالث 
رعايت استحقاقهاست ؟ اينجاست كه همان طورى كه عرض كردم سؤال دوم بيش مىآيد كه ملاك استحقاق و عدم استحقاق » 
بجا بودن و بيجا بودن»جيست؟جامعه مانند يكك اندام زنده است مقدمتا مطلبى عرض مى كنم » و بعد وارد جواب اين سؤال مى شوم 
.از بهترين و جامعترين تشبيهات تشبيه جامعه است به ييكر زنده . همانطورى كه بيكر » مجموعداى از اعضا و جوارح است و هر 
عضوى كار و وظيفهاى دارد جامعه هم از مجموع افراد تشكيل مى شود و مجموع كارهاى مورد احتياج جامعه به صورت شغلها و 
حرفهها ميان اصناف و افراد تقسيم مى شود . اعضا و جوارح ييكر» هر كدام در مقام و درجداى هستند : يكى فرمان مىدهد و يكى 
فرمان مىيذيرد . يكى مقام عالى را در ييكر اشغال كرده » يكى مقام دانى را جامعه نيز همينطور است » يعنى هر جامعهاى با هر 
رزيم و سيستمى اداره بشود از يكك نوع تقسيم كار و تقسيم مشاغل و وظايف و حتى يكك نوع درجهبندى و طبقهبندى كه يكى فكر 
كد والقشه اذهك وبذيكرق اجزا كنك » يكى قرمان بده و يكن ديكر فرهان يديره يكن ينث عالق :زا اشغال كندى يكن يسث 


دانى راء جاره و كزيرى نيست . جامعه با هر نظام و سيستمى اداره بشود يكك نوع اركانيزم مخصوص خواهد داشت. ييكر سلامت و 
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بيمارى دارد » جامعه نيز سلامت و بيمارى دارد » بيكر تولد و رشد و انحطاط و موت دارد . جامعه نيز همين طور است » بيكر اكر 
سالم باشد بين اعضاى آن همدردى هست » جامعه نيز اككر سالم و زنده و داراى روح اجتماعى باشد همين طور است. اين تشبيه و 
تعبير از سخنان رسول اكرم ) ص) است كه فرمود" :«مثل المؤمنين فى تواددهم و تراحمهم كمثل الجسدإذا اشتكى بعض تداعى له 
سائر أعضاء جسده بالحمى و السهر» " يعتى مثل عؤمتين از لحاظ علايق و عواطل متبادل كه بين ابشان هست مغل ثن اسث + يكف 
عضو كه به درد مىآيد ساير اعضا يكديكر رابه همدردى مىخوانند و تب و بى خوابى بيدا مىشود. باز هم وجه شبهها وقدر 
مشتركها بين جامعه و بيكر هست . جو عضوى به درد آورد روزكار دكر عضوها را نماند قرار معمولا در تشبيهها كه جيزى به 
جيزى تشبيه مىشود يكك يا دو و حداكثر سه وجه شبه بين آندو هست . اما اين تشبيه يعنى تشبيه جامعه به بيكر از آن تشبيههاست 
كه بيش از ده وجه شبه هست » و شايد بتوان دهها وجه شبه ذكر كرد . ممكن است اين تشبيه از نظر جامعيت تشبيه بى نظيرى باشد. 
در عين حال كه اين تشبيه همجو تشبيه جامعى است » اين طور نيست كه ييكر و جامعه از همه جهت مثل هم باشند » مواردى هست 
كه حكم جامعه و حكم ييكر دوتاست . امشب براى اينكه عدالت را معنى كنم بعضى قسمتها كه بين ييكر و جامعه فرق است عرض 
مى كنم.تنازع بقا يا مسابقه بقابعضى زندكى را به ميدان جنكك تشبيه مى كنند » مى كويند زندكى تنازع بقاست . تعبير بهتر و كاملتر 
اين است كه بككوييم زندكى مسابقه بقاستء كلمه تنازع بقا مفهوم جدال و مخاصمه مىدهد . به زعم بعضى » زند كى جز جنكك و 
جدال نيست » اصل اول در زندكى انسان » تخاصم و دشمنى است » تعاونها و تسالمها به وسيله تنازعها جبرا بر انسان تحميل مى شود 
. فعلا مجال بحث درباره اين مطلب نيست » اجمالا بايد بكُوييم مطلب اين طور نيست كه طبع زندكى و لازمه طبيعت زندكى جدال 
و مخاصمه باشد . اما لازمه طبيعت زندكى مسابقه بقا هست . زندكى اكر بخواهد بر محور صحيح قرار بككيرد بايد براساس مسابقه 
بها باشد . لا-زمه مسابقه دو جيز است : «آزادى افراد» و ديكر «نظم اجتماعى» كه جلوى هرج و مرج را بككيرد.اين را بايد توضيح 
بدهم : يكك مسابقه ورزشى را در نظر بككيريد » مثلا مسابقه كشتى يا دويدن يا وزنهبردارى را . در مسابقهها مدال است » جايزه است 
» افتخار است » محبوبيت است . اين جايزهها نصيب جه كسى است ؟ نصيب آن كس كه مسابقه را بهتر انجام دهد . از روز اول 
كسى كه متولد مىشود در يبشانىاش نوشته نشده كه تنها اين شخص حق دارد روى سكوى افتخار بايستد و كسى ديكر حق ندارد 
» بلكه حق شركت در مسابقه را به همه مىدهند . به همه آزادى براى شركت مىدهند . از آن ميان » بعضيها در اثر تمرين و يشتكار 
برنده مسابقه مى شوند » و بعضى ديككر به علت عدم لياقت فطرى و يا به علت عدم تمرين و مجاهدت از آن مواهب محروم مىمانند 
. همجنين است حال دانش آموزان و دانشجويان كلاس كه در مدت يكك سال سر كلاس حاضر مىشوند و درس مىخوانند و آخر 
سال از طرف معلم امتحان مىشوند . به آنها نمره داده مى شود : يكى نمره قبولى مى كيرد و يكى رد مىشود » يكى نمره عالى 
مى كيرد » يكى اعلا و شاكرد اول مىشود . نمره » امتيازى است كه داده مى شود و به هر كس متناسب با مقدار زحمت و استعداد و 
فعاليتش نمره داده مى شود جامعه به حكم اينكه با ييكر فرق دارد و وظايف افراد به حكم خلقت و به طور جبرى تعيبن نشده ء و به 
حكم اينكه خداوند افراد بشر را آزاد و مختار و حر آفريده و يكك وظيفه محدود و يكك مقام ثابت و معلوم و غير قابل تخلف و 
تجاوز برايش قرار نداده » ميدان وسيعى براى عمل و فعاليتش قرار داده به حكم اين امور جامعه ميدان مسابقه است و افراد با بردن 
مسابقه و ابراز لياقت و استعداد و فعاليت بايد مواهب و حقوق را حيازت كنند» نمىخواهم بكويم همهمردم از لحاظ ذوق و استعداد 
نسبت به همه كارها مساوىاند»بدون شكك استعدادهاى مردم از اين نظر متفاوت است » در هر كسى ذوق و استعداد خاصى هست . 
به همين دليل هر كسى در خودش علاقه به بعضى كارها را بيشتر و علاقه به بعضى ديكر را كمتر مى بيند . ولى اين طور نيست كه 
هر كسى از اول بفهمد و حس كند كه فقط براى يكك كار معين ساخته شده و يكك مقام ثابت و غير قابل تخلف و تجاوزى دارد 
آنطورى كه اعضاى يكك بيكر جنيناند . يس بايد اجتماع در همه شؤون و مواهب » شكل ميدان آزاد مسابقه را داشته باشد » حق 


شركت در اين مسابقه به همه داده شود و آن اجتماع آن جنان منظم و داراى حسن جريان باشد كه در آن ميان شؤون و مواهب 
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اجتماعى به افرادى تعلق يكيرد كه دن مسابقات اجماقى لباقت و شاستكى بيعرئ از غود نشان دادهاند.عدالث بامساواتاز ابنجا 
معنى عدالت معلوم مى كردد و جواب سؤالى كه در اول كردم روشن مىشود . سؤال اين بود كه معنى عدالت جيست ؟ تفاوت و 
اختلاءف و تبعيضى كه نقطه مقابل عدالت است جيست ؟ آيا هر نوع تفاوت كه در جامعه بين افراد باشد مخالف عدالت است و 
لا-زمه عدالت مساوات مطلق است » يا عدالت مستلزم مساوات مطلق نيست و كاهى عدالت ايجاب م ىكند كه تفاوت و امتياز 
كذاشته شود و مقتضاى عدالت اين است كه تبعيضها و تفاوتهاى بيجا و بلا استحقاق نباشد ؟ اكر مقتضاى عدالت اين دومى است 
ملاءكك بجا بودن و بيجا بودن جيست ؟ معلوم شد كه معنى عدالت اين نيست كه همه مردم از هر نظر در يكك حد و يكك مرتبه و 
يكك درجه باشند » جامعه خود بخود مقامات و درجات دارد و در اين جهت مثل بييكر است » وقتى كه مقامات و درجات دارد » 
بايد تقسيم بندى و درجهبندى بشود » راه منحصر ء آزاد كذاشتن افراد و زمينه مسابقه فراهم كردن است » همينكه ياى مسابقه به 
ميان آمد خود بخود به موجب اينكه استعدادها در همه يكسان نيست .ء و به موجب اينكه مقدار فعاليت و كوششها يكسان نيست ء 
اختلا.ف و تفاوت به ميان مىآيد » يكى جلو مىافتد و يكى عقب مىماند » يكى جلوتر مىرود و يكى عقبتر. مقتضاى عدالت 
اين است كه تفاوتهايى كه خواه ناخواه در اجتماع هست تابع استعدادهاو لياقتها باشد . مقتضاى عدالت اين است كه دانشجويانى كه 
در يكك امتحان شركت مى كنند به هر كدام همان نمرهاى داده شود كه مستحق آن نمره است » مقتضاى عدالت اين نيست كه به 
همه مساوى نمره داده شود و كفته شود بايد به همه يكك جور نمره داده شود و الا تبعيض مىشود و تبعيض ظلم است » بر عكس » 
اكر به همه مساوى نمره داده شود حق ذى حق يامال شده و اين ظلم است . مقتضاى عدالت اين است كه در مسابقات قهرمانى 
استعداد و لياقت و هنرنمايى ملاكك تقدم و تأخر قرار كيرد » مقتضاى عدالت اين نيست كه هنرمند و بى هنر را به يكك جشم ببينند و 
فرقى بين با استعداد و بى استعداد نككذارند . اين جور مساواتها عين ظلم و بى عدالتى است » و آن جور تفاوتها كه بر مبناى لياقت و 
استعداد يا فعاليت و كار است عين عدالت و داد كسترى است. مقتضاى عدالت مساوات است در شرايط حقوقى مساوى نه در شرايط 
نامساوى » يعنى نبايد ميان شركت كنند كان در يكك مسابقه علمى يا در يك مسابقه قهرمانى در غير آنجه مربوط به استعداد و هنر و 
لياقت است فرق كذاشته شود » مثلا- يكى سفيد است و يكى سياه » يكى اشراف زاده است و يكى فرضا فرزند يكك فقير» يكى 
توصيه و يارتى دارد و يكى ندارد . يكى با معلم يا داور قرابت و قوم و خويشى دارد و يكى ندارد . آنجه نبايد ملاكك قرار كيرد اين 
امور است كه مربوط به لياقت و استعداد يا فعاليت و مجاهدت افراد نيست . اكر استعدادها و لياقتها را ناديده بكيريم و به همه نمره و 
امتيازى مساوى بدهيم ظلم كردهايم » و اكر هم امتياز و تفاوت قائل بشويم اما ملاكث امتياز و تفاوت را امورى از اين قبيل قرار دهيم 
بازهم ظلم كردهايم. اين است فرق بين تفاوتهاى بجا و بيجا و فرق بين تبعيضهاى روا و ناروا. اين است معنى آن جمله كه در 
تعريف عدالت كفتهاند " : العدالة إعطاء كل ذى حق حقه ( " عدالت اين است كه حق و هر ذى حقى به خودش برسد ) . اين است 
معنى كلام أميرالمؤمنين سلام الله عليه كه فرمود" :«العدل يضع الامور مواضعها (" ١‏ عدل هر جيزى را در جاى خود و محل خود 
قرار مىدهد ) . نفرمود عدل همه را در يكك حد و يكك درجه وويكك صف قرار مىدهد . عدالت اين است كه در شؤون اجتماعى و 
در راه استفاده از حقوق اجتماعى » شرايط دقيق يكك مسابقه كامل نسبت به همه مزاياى اجتماعى فراهم شود و طبق يكك مسابقه 
عمل شود . معنى مساوات و به يكك جشم ديدن و همه را برابر در نظر كرفتن هم اين است كه هيج ملاحظه شخصى در كار باشند» 
از نظر ملاحظات شخصى همه على السويه باشند» از نظر ملاحظات طبقاتى همه على السويه باشند. بيغمبر اكرم فرمود « " : الناس 
كأسنان المشط ( "2 مردم مثل دانهدهاى شانه هستند ) و همه باهم برابرند » يا فرمود « " : إن ربكم واحد وإن أباكم واحد » كلكم 
من آدم و آدم من تراب "2 يعنى هيج ملاحظه شخصى و تبعيض و تفاوت و تقدمى بر غير مبناى فضيلت و تقوا و عمل و لياقت نبايد 
در كار باشد . اما تقدمهايى مبنى بر فضيلت و تقوا و بر عمل بايد باشد , لهذا بعد از اين جملدها اضافه فرمود « " : و لا فضل لعربى 


على عجمى إلا بالتقوى. "» قرآن كريم هم در عين اينكه امتيازات رنكك و نزاد و جنس و خون را لغو م ىكند و مىفرمايد ١‏ " : إنا 
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خلقناكم من ذكر و انثى و جعلناكم شعوبا و قبائل لتعارفوا » " ايشت سرش مىفرمايد « " : إن أكرمكم عند الله أتقيكم " او امتيازات 
مبتنى بر فضايل را به رسميت مىشناسد قرآن كريم مىفرمايد هركز عالم و جاهل » متقى و غير متقى مساوى نيستند « " : أم نجعل 
الذين آمنوا و عملوا الصالحات كالمفسدين فى اعرض أم نجعل المتقين كألفجار » آيا ممكن است كه ما اهل ايمان و اهل عمل 
صالح را كه صالح و مصلحاند با فساد كنند كان و خرابى كنند كان كه آنجه از آنها سر مى زند خرابى و فساد است در يكك درجه و 
يكك مرتبه قرار دهيم ؟ آيا ممكن است كه ما اهل تقوارا همدوش و همدرجه شهوترانها و بندكان هوى و هوس قرار بدهيم ؟ 
همجنين مىفرمايد ١‏ " : قل هل يستوى الذين يعلمون و الذين لا يعلمونإنما يتذكر اولوا اعلباب ( " ابكو آيا آنها كه عالم و دانايند 
با آنهايى كه در حضيض جهل و نادانى به سر مى برند مانند هماند ؟ فقط خردمندان توجه دارند كه مساوى نيستند ) » يا مىفرمايد : 
« "فضل الله المجاهدين على القاعدين أجرا عظيما ( " »خداوند مجاهدان را بر خانهنشينان به اجر عظيمى برترى داده است ) . در 
سوره زخرف مىفرمايد ١‏ " : أهم يقسمون رحمة ربكك نحن قسمنا بينهم معيشتهم فى الحيوه الدنيا و رفعنا بعضهم فوق بعض درجات 
ليتخذ بعضهم بعضا سخريا "2آيا آنها رحمت يرورد كار ترا تقسيم كردهاند ؟ ما هستيم كه مايه تعيش و استعدادهاى كوناكون را 
در ميان مردم تقسيم كردهايم تا در نتيجه » اختلاف طبيعى در ميان آنها بيدا شود و همين اختلاف و تفاوت سبب مىشود كه بعضى 
افراد مسخر بعضى ديكر قرار كيرند و نظام اجتماعى زندكى بشر استقرار بيدا كند.اختلافات افراد از نظر استعدادهايكى از 
شاهكارهاى خلقت » اختلا.ف طبيعى افراد و تفاوت آنها است » خصوصا با در نظر كرفتن اينكه همان كه در يكك جهت امتياز و 
تفوق طبيعى دارد » در جهت ديكر » ديكرى براو تفوق وامتياز دارد » و نتيجه اين است كه همه مسخر يكديكر و محتاج به 
يكديكرند. جامعههاى بيشرفته دنيا كوششان اين است كه عدالت و مساوات را بر قرار كنند و تا هر اندازه كه توفيق يافتهاند اين طور 
نيست كه بين با استعداد و بى استعداد » با هوش و كودن ء فعال و بى حال » با شخصيت و بى شخصيت . امين و غير امين » خادم و 
خائن » به نام عدل و مساوات فرق نككذارند » مساوات اين نيست » عدالت اين نيست . اين جور تفاوت نككذاشتنها عين ظلم و 
ستمكرى است.مساوات حقيقيمساوات اين است كه امكانات مساوى براى همه افراد فراهم شود . ميدان براى همه به طور مساوى باز 
باشد » زمينه براى همه متساويا فراهم باشد » تا اكر كسى همت داشته باشد در هر كجا كه هست و در هر طبقه اى كه هست ء بتواند 
در يرتو لياقت و استعداد و بروز فعاليت به كمال لايق خود برسد . حالا هر كس كوتاهى كرد خودش كرده ؛ هر كس كوتاهى نكرد 
نتيجهاش را مى برد. مثلا امكان تحصيل علم بايد براى همه فراهم باشد » همه بتوانند به مدرسه بروند » امكانات تحصيلات عاليه براى 
همه فراهم باشد ء نه اينكه براى يكى امكان درس خواندن باشد و براى ديكرى نباشد » براى يكى وسايل تحصيلات عاليه فراهم 
باشد و براى ديكرى نباشد . آن طور امكانات به طور مساوى براى همه فراهم باشد كه مثلا براى فرزند فلان دهقان كه در فلان 
كوشه كشور است و استعداد علمى و اجتماعى نهفتهاى در وجودش هست . وسائل فراهم باشد كه تدريجا بتواند يله يله و درجه به 
درجه مقامات را طى كند تا برسد مثلا به مقام تخصص در يكك رشته علمى » و اكر استعداد اجتماعىاش خوب است برسد به مقام 
وزارت مثلا- تبعيض و تفاوت ناروا اين است كه از لحاظ امكانات و شرايط عمل » همه افراد مساوى نباشد » براى يككى امكان بالا 
رفتن بر نردبان ترقى باشد » براى ديكرى نباشد » يكى محكوم باشد به يايين ماندن و ديكرى با همه عدم لياقت دستش را بكيرند و 
بر صدر مجلس اجتماع بنشانند.سعدى مى كويد: وقتى افتاد فتنداى در شام هر كس از كوشهاى فرا رفتند روستازاد كان دانشمند به 
وزيرى يادشا رفتند يسران وزير ناقص عقل به كدايى به روستا رفتند جامعه به كونهاى نباشد كه فقط در موقعى كه فتنهداى بيش بيايد 
واوضاع به هم بريزد قدر دانش و هنر معلوم كردد » و آن وقت روستازاد كان دانشمند به وزيرى برسند و يسران ناقص عقل وزير به 
كدايى بروند . حقيقت اين است كه جامعه عادل و متعادل . جامعداى كه قانون مساوات بر آن حكمفرماست » جامعهاى كه اولا 
امكانات مساوى براى همه افراد فراهم مى كند و ثانيا با عدالت رفتار م ىكند - يعنى در عمل آن طور با افراد رفتار م ىكند كه در 


يكك مسابقه علمى و قهرمانى صحيح معمولا رفتار مى شود . همجو جامعهاى هميشه بايد اين طور باشد كه روستازادكان با استعداد 
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بتوانند دانشمند بشوند و بعد از دانشمندى به مقام وزيرى برسند » و هميشه بايد اين طور باشد كه يسران ناقص عقل وزير عقب 
بمانند و سقوط كنند جامعهاى كه مطابق دستور رسول اكرم از نظر امكانات مساوى همه " 2 كأسنان المشط "» مانند دانههاى شانه 
باشند و از نظر كسب امتيازات مصداق ١‏ " قل هل يستوى الذين يعلمون و الذين لا يعلمون " او مصداق ١‏ " إن أكرمكم عند الله 
أتقيكم " او مصداق ١‏ " أم نجعل الذين آمنوا و عملوا الصالحات كالمفسدين فى اعرض أم نجعل المتقين كالفجار " )باشند » خود 
به خود بايد همين طور باشد مككر در صدر اسلام همين طور نشد ؟ مككر مصداق«" و نريد أن نمن على الذين استضعفوا فى اعرض و 
نجعلهم أئمهُ و نجعلهم الوارثين»صورت نككرفت ؟ مككر در صدر اسلام غلامان و غلامزاد كان دانشمند و متقى از قبيل عبدالله بن 
مسعود به سيادت و بز ركوارى نرسيدند ؟ مككر شخصيتهاى حل و فصل كن نالايق مانند ابوجهلها و ابولهبها و وليد بن مغيرهها به 
خاك ذلت ننشستند ؟ مككر زير دستان و غلامانى به نيروى لياقت و تقوا و عمل سادات قوم . و سادات نالايق و فاسد قوم در جاهها 
سرنكون نشدند ؟جامعه بى طبقه اسلامياسلام به طور مسلم با اينكه دينى است اجتماعى و براى جامعه شخصيت قائل است » حيات و 
ممات قائل است . سعادت و شقاوت قائل است . مصلحت و مفسده قائل است . به تقدم مصلحت جامعه بر مصلحت فرد قائل است و 
امتيازات طبقاتى را لغو كرده است با همه اينها در عين حال » نظام اجتماعى اسلامى حقوق و امتيازات واقعى افراد را ناديده 
نمى كيرد » فرد را از نظر شخصى در مقابل اجتماع ناجيز نمى شمارد » مانند برخى مفكرين جهان نمى كويد فرد هيجكاره است » هر 
جه هست جامعه است » جامعه ذى حق است نه فرد » جامعه مالكك است نه فرد » جامعه اصيل است نه فرد . به طور مسلم » اسلام 
حقوق اختصاصى قائل است . مالكيت اختصاصى قائل است » براى فرد اصالت و استقلال قائل است » عدالت را به اين نمىداند كه 
فرد در جامعه به كلى نابود بشود » عدالت را به اين مىداند كه شرايط يك مسابقه صددرصد كامل هميشه فراهم باشد و به حكم 
اين مسابقه كه در ميدان كار و تكليف و فضيلت صورت مى كيرد امتيازات و حقوق اختصاصى به افراد اعطا شود. البته آن جيزى كه 
به هيج وجه قابل ترديد نيست اين است كه اسلام با امتيازها و تفاوت كذاشتنهايى كه مربوط به عمل و تقوى و علم و جهاد در راه 
حق نيسثابه شدث مبارزه كردهء ثه تنها دردستورهاى خود مبارزة كرده )عمل بيشوايان يزركك دين اين طور بوذه است. جامعه بى 
طبقه اسلام » يعنى جامعه بى تبعيض » يعنى جامعهاى كه امتيازات موهوم در آن بى اعتبار است » نه جامعه بى تفاوت كه حتى 
امتيازات و مكتسبات و لياقتها و استعدادها نيز در آن اجبارا ناديده كرفته مى شود.خلاصه سخنخلاصه سخن اين شد كه معنى عدالت 
و مساوات اين است كه ناهمواريها و يست و بلنديها و بالا و يايينها و تبعيضهايى كه منشأش سنتها و عادات و يا زور و ظلم است بايد 
محو شود واز بين برود » واما آن اختلافها و تفاوتها كه منشأش لياقت و استعداد و عمل و كار و فعاليت افراد است بايد محفوظ 
بماند » همان طورى كه در مسابقهها ميدان مسابقه بايد هموار باشد » مساوى و همسطح باشد » براى همه يكك جور باشد » امكانات 
اجتماعى بايد براى همه بالسويه فراهم شود » شرايط شركت در مسابقه اجتماعى بايد براى همه فراهم شود . تا آنجا كه به ميدان 
مسابقه يعتى امكانت اجشاعى مريوط اسك همه مساوى مسهد وبابد ماوق باشتد: اما'ذر مسابقه يكف جير د ركر هست كه مريوط 
به ميدان مسابقه يا شرايط مسابقه نيست » مربوط است به خود مسابقه دهن د كان : يكى جابكختر است » يكى لا-غرتر » يكى با 
عزيمت تر و با همتتر و كوشاتر است » يكى سابقه تمرين ببشتر دارد . اين تفاوتها در نتيجه مسابقه دخالت دارد و نبايد آنها را 
ناديده كرفت . بايد به آنها احترام كذاشت و در نتيجه اينهاست كه تقدم و تأخر بيش مىآيد. درباره امورى كه به منزله يستى و 
بلنديهاى ميدان مسابقه است و از نظر اسلام خوب است محو شود . مطالب زيادى هست كه فرصت نشد بيان كنم . در جلسه بعد به 
مناسبت مطالبى كه در اين ينج جلسه كفته شد بحث مختصرى راجع به رزاقيت خداوند م ىكنم كه اينكه ما بايد خدا را رزاق بدانيم 
يعنى جه و رابطه اين عقيده با مسأله حق و تكليف كه در اين جند جلسه بحث شد » جيست #رزاقيت الهييكى طفل دندان برآورده 
بود يدر سر به فكرت فرو برده بود كه من نان و بركك از كجا آرمش مروت نباشد كه بككذارمش جو بيجاره كفت اين سخن نزد 


حافك لكرنا ناوا حروائه كنت :شور مول ابلس تاعمان دهد كر آن كس كه تدان دهد تان دهد ثراناسك حر حداويد 
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روز كه روزى رساند تو جندين مسوز نكارنده كودك اندر شكم نويسنده عمر و روزى است هم دخالت در كار خداممكن است 
در ذهن بعضى اين شبهه باشد كه ما به حكم اينكه موحد هستيم و خدا را خالق و رزاق مىدانيم و به حكم اينكه كتاب مقدس 
آسمانى ما قرآن كريم با صراحت مىفرمايد رزاق ومتكفل روزى خداست .ء او هم روزى آفرين است و هم روزى رسان » هيج 
جنبدهاى نيست مككر آنكه خداوند رزق و روزى او را به عهده كرفته است. و از طرفى رزق و روزى كه خداوند آن را به عهده 
كرفته و ضمانت كرده عبارت است از سهم و نصيبى كه به مخلوقى بايد برسد تا بتواند به بقاى خود و وجود خود ادامه دهدء 
حقوق مردم هم اعم از هر نوع حقوقى بالادخره مربوط است به همين سهمها و نصيبهايى كه بايد ببرند » يس لزومى ندارد كه ما 
درباره مسائلى كه مربوط به ارزاق و سهميهها و نصيبهاى مردم است و مربوط به خداست فكر كنيم و تكليف معين كنيم » بلكه حق 
نداريم در اين باره فكر كنيم » اين يكك نوع دخالت كردن در كار خداوند و منافى با اصل توحيد است » كار خدا را بايد به خدا 
واكذار كرد . كار ما توكل و اعتماد به رزاقيت خداوند » و كار خدا روزى آفرينى و روزى رسانى است. در جواب اين شبهه عرض 
مى كنيم كه ما اكر خدا را بشناسيم آن طور كه شايسته قدوسيت و كبريايى اوست و به اسماء حسنى و صفات علياى او آن اندازه كه 
در توانائى ماست بى ببريم واو را طورى وصف نكنيم كه مخلوقى و عاجزى مثل خودمان را وصف مى كنيم » آن وقت مىفهميم 
كه رزاقيت او و تكفل او روزى بندكان راء منافات ندارد با اينكه ما مكلف باشيم درباره حقوق و تكاليف خودمان و درباره عدالت 
واينكه مقتضاى عدالت جيست فكر كنيم » منافات ندارد كه در اين باره وظايفى داشته باشيم » بر ما واجب باشد كه براى احقاق 
حقوق كوشش كنيم و اولين درجه كوشش همين است كه معنى حق و عدالت را بفهميم . واككر منافات مىداشت » خود قرآن 
كريم كه خداوند را به رزاقيت وصف كرده سعى و عمل و كوشش را واجب نمىكرد ء اولياى حق كه شاكردان و تربيت يافتكان 
قرآنند براى احقاق حقوق جانبازى و فداكارى نمى كرد ند » اكر منافات مىداشت » در قوانين و مقررات دينى مقرراتى براى حقوق 
مردم و تكاليفى براى تحصيل آن حقوق وضع نمىشد ء اكر منافات مىداشت » دستور انفاق نمىرسيد . مككر انفاق و صدقات جز 
اين است كه به رزق و روزى مردم كمكك شود ؟ آيا اين كارء شركت در رزاقيت خداوند و اعانت خداوند است در كارى كه 
خودش به عهده كرفته است ؟ !تعهد و ضمانت الهياينقدر بايد بدانيم كه تعهد و ضمانت الهى و رزاقيت و روزى رسانى كه به ذات 
اقدس الهى نسبت مىدهيم » با تعهدات و ضمانتها و تكلفهاى انسانى يكك كونه نيست . اككر انسانى كفيل رزق و عهدهدار مخارج 
كسى شد به يكك نحو است . و اككر خداوند كافل و ضامن روزى بود به نحوى ديكر است كه شايسته ذات كامل اوست . همينكه 
در قرآن مىخوانيم ١‏ " و ما من دابهُ فى اعرض إلا على الله رزقها»(" رزق هر جنبدهاى برعهده الله است ) بايد متوجه شويم كه آن كه 
به عهده كرفته " الله " است نه يكك مخلوق . الله يعنى آن كسى كه آفريننده اين نظامات و مخلوقات است . يس تعهد او فرق دارد با 
تعهد مخلوقى كه جزئى از همين نظام و تحت تأثير موجودات اين نظام است و در داخل اين نظام دست و يا مىكند .فرق است بين 
طرز فعل كسى كه در داخل اين نظامات و جزء اين نظامات و محكوم و تابع اين نظامات است با فعل و اراده آن كس كه خالق اين 
نظامات است » فعل او قهرا جز به صورت همين نظامات نيست . يس بايد ببينيم كه نظامات كلى جهان بر جه اصولى است و جكونه 
است ؟ شناختن فعل خدا و رزاقيت خدا شناختن نظامات عالم است ما خودمان جزء عالميم و جزء اين نظام هستيم و مانند ساير 
اجزاى عالم وظيفهاى داريم . وظايفى هم كه ما در عالم درباره ارزاق و حقوق داريم و قانون خلقت ما را موظف به آن وظايف 
كرده ويا قانون شريعت ما را به آن موظف ساخته است » از شئون رزاقيت خداوند است . قوه جذب و تغذى كه در كياهان است» 
جهازات تغذيه كه در كياه و حيوان و انسان است . ميلها و غريزهها كه در جاندارهاست و آنها را به سوى مواد غذايى م ىكشاند » 
همه از شؤون رزاقيت خداوند و مظاهر رزاقيت خداوند مىباشند . خداست كه اين جاندارها را با اين همه تجهيزات حيرت انكيز در 
قسمتهاى مختلف آفريده كه بتوانند از هوا و آب و مواد غذايى اين عالم استفاده كنند . خداست كه هر جاندارى را به وسيله يكك 


سلسله ميلها و رغبتها مسخر كرده كه در يى ما يحتاجهاى خود بدوند و براى ارضاى اين ميلها هميشه تلاش كنند ؛ بدون آنكه 
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خودشان توجه داشته باشند كه احتياجشان به آن امور براى جيست و جه فلسفهاى در كار است. عقل و اراده انسان و احساس انسان 
به إينكه خودش بايد حق خود را حفظ كند » تكاليفى كه به وسيله شريعت درباره استيفاء و حفظ حقوق خود و احترام به حقوق 
ديكران دارد » تلاشهايى كه بشردرباره حقوق و حظوظ و بهرههاى خود م ىكند ء ايستادكيهايى كه در برابر متجاوزين به حقوق 
خود م ىكند » فكرهايى كه درباره حقوق م ىكند ء كتابهايى كه در اين زمينه مى نككارد » تلاشهاى فكرىاى كه م ىكند و 
فلسفههايى كه به وجود مىآورد همه و همه شؤون و مظاهر رزاقيت خداوند و تجليات « " و ما من داب فى اعرض إلا على الله رزقها 
"»است. اككر نبود اين حقيقت كه « " و ما من دابهُ فى اعرض إلا على الله رزقها " »اككر اين كفالت و ضمانت در اين نظام نبود » نه 
ميلى بود و نه غريزهاى » نه قوه جذبى بود ونه دفعى ونه هضمى »ء نه لذتى و انه شيرينى اى و نه تلخى اى » نه كياه ريشهها در زمين 
داشت و نه حيوان و انسان جهازات هضم و جذب و دفع و تغذى داشتند , و نه انسان علاقهاى به حفظ حقوق خود داشت » ونه در 
اين زمينه از طرف دين دستورها رسيده بود » و نه انسان در اين باره مىانديشيد و فكر م ى كرد و كتاب مىنوشت و فلسفه به وجود 
مى آورد. همه اين شورها و نشاط ها و فعاليتها و جنبشها ازاسم "يا مدير "و" يا رزاق "او بيدا شده است كه اين نظم را با اين 
شكل واين ترتيب به وجود آورده است . اككر رزاقيت خداوند نبود هيج يكك از اينها نبود و اكر اينها نبود ديكر كياهى نبود » 
حيوانى نبود » انسانى نبود » بلكه هيج موجودى نبود » زيرا رزق و روزى به معنى اعم » جيزى جز مددكيرى موجودات از موجودات 
ديكر» ودر نهايت مددكيرى همه از خداوند . نيست و هر موجودى در هر مقامى هست آنا فانا احتياج به مددكيرى دارد. يبس 
نبايد كفت با اينكه خداوند متعهد و متكفل ارزاق و سهميههاست ما نبايد در اين مسائل فكر كنيم . زيرا با بيانى كه عرض شد فكر 
وانديشه و تلاش ما به موجب رزاقيت خداوند است »رزاقيت اوست كه روزى و روزى خور» رزق و مرزوق را عاشق يكديكر 
كرده و در بى يكديكر برانكليخته است .نبايد كفت فكر در اين موضوعات دخالت در كار خداوند است » زيرا ما وقتى مى توانيم در 
كار خدا دخالت كنيم كه بتوانيم به جاى او خالق اين نظامات و خالق اين عالم باشيم » يا بتوانيم نظامات عالم را از بيش خود به هم 
بزنيم و قواعد و سنن ديككرى به جاى اينها برقرار كنيم يعنى همان كارى كه ناشدنى است و عقلا محال است . اما ما كه به حكم 
رزاقيت او علاقمند به روزى آفريده شدهايم » به فرمان او در ما جهازات مختلف روزى خورى بيدا شده » به فرمان او در ما عقل و 
انديشه و علاقه به انديشيدن يبدا شده» به فرمان دين او حفظ حقوق خود و احترام به حقوق ديكران بر ما فرض شدهء نه تنها در 
كار خدا دخالت نكردهايم بلكه مجرى و مطيع مشيت او هستيم » اكر فكر نكنيم و اكر تلاش نكنيم و حالت ركود و سكون و موت 
به خود بككيريم » بيشتر از اطاعت فرمان خدا دوريم. خداوند متعال هم خالق است و هم رزاق . خالق است يعنى او به وجود آورنده 
موجودات است » اكر اراده و مشيت او نبود هيج جيزى موجود نمىشد . رازق است يعنى موجودات را طورى آفريده كه احتياج به 
رزق دارند آنها هستند كه طورى خلق شدهاند كه بايد از يكك موجود ديككر تغذى كنند تا بتواندد باقى بمانند » يعنى آن موجود 
ديكر را به شكلى و ترتيبى جزء وجود خود بكنند و در خود تحليل ببرند . و باز ممكن است يكك موجودى ديكر به شكلى ديكر و 
ترنبيى اذيكر اين موجود رزق خود را رزق خود قرار دهد و در خود تحليل ببردصف روزيها وصف روزى خورها ازهم جدا نيست 
. هر روزى خورى به نوبه خود روزى موجودى ديككر است » همان كه نسبت به موجودى آكل است نسبت به ديكرى مأكول است. 
خلق بخشد خاك را لطف خدا تا خورد آب و برويد صد كيا باز حيوان را ببخشد حلق و لب تا كياهش را خورد اندر طلب جون 
كياهش خورد حيوان » كشت زفت كشت حيوان لقمه انسان و رفت باز خاكك آمد شد أكال بشر جون جدا شد از بشر روح و بصر 
ذرهها ديدم دهانشان جمله باز كر بكويم خوردشان كردد دراز بركها را بركك از انعام او دايكان رادايه لطف عام او رزقها را رزقها 
او مىدهد زانكه كندم بى غذايى كى زهد جمله عالم آكل و مأكول دان باقيان را مقبل و مقبول دان حلق بخشد جسم را و روح را 
حلق بخشد بهر هر عضوى جدا آكل و مأكول را حلق است و ناى غالب و مغلوب را عقل است و راى يس زماهى تا به ماه از خلق 
نيست كه به جذب مايه آن را حلق نيستاين خود حسابى است كه در عالم هست.انطباق روزى و روزى خوارحساب ديكر » تطبيقى 
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است كه بين روزى و روزى خور داده شده . در يكى از سخنرانيهاى كذشته كه در اطراف اين مطلب صحبت مى كردم كه موجد 
حق جيست و جطور مى شود كسى به جيزى حق بيدا مىكند » كفتم كه يكك سبب موجد حق اين است كه در متن خلقت جيزى 
براى جيز ديكر و به خاطر جيز ديكر به وجودآمده باشد . مثلا شما يكك وقت از اين جهت خود را صاحب فلان خانه مىدانيد كه 
آن خانه را خودتان ساختهايد » وو يكك وقت هست كه از آن جهت آن را متعلق به خود مىدانيد كه آن كسى كه اول اين خانه را 
ساخته براى شما و به قصد شما ساخته است » در موقع اقامه دعوى مى كوييد اين خانه مال من است زيرا فلانى براى من ساخته است. 
مطالعه در آثار آفرينش با اين نظم و ترتيب و تطبيق بسيار حيرت انككيزى كه در عالم هست نشان مىدهد كه واقعا و در متن خلقت 
بعضى موجودات براى بعضى ديكر به وجود آمدهاند . نوزاد و دستكاه شير سازى و شير دهى مادر دو دستكاه مختلف و غير مرتبط 
اند » اما دقت در جهازات و نيازهاى كودك و تجهيزات خارق العاده شير سازى و شير دهى و انطباق ايند و بر يكديكر » يعنى كمال 
تناسب ميان شير مادر و دستكاه هاضمه كودك » مى رساند كه ايند و در متن خلقت با يكديكر مرتبط اند . آن دستكاه مفصل براى 
آماده ساختن شير » و شير براى كودكك به وجود آمده است . به هيج وجه نمىتوان احتمال داد كه هدفى در به وجود آ مدن يستان و 
ساخته شدن شير نبوده » به طور مسلم اين شير براى همين طفل به وجود آمده . در متن واقع » يكك ييوستكى مخصوص بين اجزاى 
خلقت هست كه آنها را به يكديكر تطبيق مىدهد. تا طفل . طفل است و قادر به تحصيل روزى و تهيه آن نيست روزى او را آماده 
در يهلويش يعنى در يستان مادر قرار مىدهد » تدريجا كه قدرت بيشترى بيدا مى كند و دست و بايى بيدا مى كند كه راه برود و 
عقل و تشخيص يبدا م ىكند كه با كنجكاوى مى تواند روزى خود را به دست آورد ء ديككر روزى او به آن آمادكى اول نيست » 
فثل اينكه روؤى را بر هىدارند به تقطداى دور دست م ى كذارند نا يرود آق :را بيدا كند .و استفاد» تمايد . به.طون كلى تتاسيى هست 
بيق ماد كن روزى و مقدار توانابى روزى خور و مقدار هدايتى كه به سوى روزى خود شده » يكك نوع رابطه و كششى بين آن دو 
هست . يكك وقت روزى وظيفه دارد كه به سوى روزى خود بدود ء مثل اينكه باران مكلف است كه با مركب ابر به سوى زمينهاى 
خشكك برود ١‏ " وهو الذى يرسل الرياح بشرا بين يدى رحمته حتىإذا أقلت سحابا ثقالا سقناه لبلد ميت فأنزلنا به الماء فأخرجنا به من 
كل الثمرات ( " »اوست كه بادها را يبشاييش رحمت غود ( باران ) مده دهنده مىفرستد نا آنكاه كه آن بادها ابرهايى كرانبار با 
خود بردارند . آنها را به سوى سرزمين مرده و خشكك برانيم و به اين وسيله آن را بر زمين فرود آوريم وهم به اين وسيله انواع 
ميوهها از زمين بيرون آوريم.جون زمين رايا نباشد جود او ابر را راند هماره سوى او طفل را جون يا نباشد مادرش آيد و ريزد 
وظيفه بر سرش در يكك جا هم روزى خور وظيفه دارد كه به طرف روزى حركت كند و خود را به روزى برساند . كياهان از زمين 
روزى مىخورند و تنها از مواد اوليه » يعنى از آب خاكك و نور وهواء مىتوانند استفاده كنند و به همان اندازه وسايل استفاده و 
ارتزاق در اختيار آنها قرار داده شده و به همان اندازه هدايت شدهاند كه مىتوانند خود را به روزى خود برسانند » از هوا و خاكك و 
نور و رطوبت استفاده كنند » يعنى در طبيعت وظيفه حركت به سوى مواد غذايى به عهده آنها كذاشته شده و به اندازه حاجت هم 
وسيله ذاده شده و هدايت شدهائد.حيوانات كه طورى ديكر ساخخته شدهاند وهواد اوليه زمين كه در همه جا هست برائ آنها كافى 
نيست وسيله نقل مكان به آنها داده شده » از نقطهاى به نقطه ديكر منتقل مىشوند » مثل كياهان يا در كل و ثابت نيستند » دستكاه 
هدايت آنها نيز تقويت شده »ء به آنها حواس و ميلها و خواهشها داده شده » به رهبرى حواس و به تحريكك خواهشها و ميلهاى 
نفسانى از جايى به جاى ديكر منتقل مى شوند تا مواد ثانويه را كه در همه جا نيست به دست آورند . مواد ثانويه يعنى كياهان و يا 
حيوانات ديكر» آبى كه مورد نياز آنهاست رطوبت زمين نيست » آب مشروب لازم دارند . آن هم در همه جا نيست » بايد از 
نقطهاى به نقطه ديكر براى تحصيل آب مشروب بروندء مانند كياهان در برابر سرما و كرما مقاومت ندارند » احتياج به مسكن و 
آشيانه دارند . به تناسب اين احتياجات به آنها حس بينايى و شنوايى جشايى و بساوايى داده شده است به آنها غرايز و راهنماييهاى 


حيرت انككيز غريزى داده شده است. مخصوصا بعضى حشرات مانند مورجه كه از لحاظ فعاليتهاى غريزى خيلى فوق العادهاند.على ( 
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ع ) در مورد همين مورجه مىفرمايد " :«انظرواإلى النملهُ فى صغر جثتها و لطافة هيئتها , لا تكاد تنال بلحظ البصر و لا بمستدركك 
الفكر . كيف دبت على أرضها و صبت على رزقها » تنقل الحبةإلى جحرها ء و تعدها فى مستقرها » تجمع فى حرها لبردها » و فى 
وردها لصدرها» " يعنى در كار اين مورجه دقت كنيد , ببينيد با اين جئه كوجكك و اندام نازكك كه نزديكك است به جشم ديده نشود 
وفكر دور انديش به او نرسد جكنونه در روى اين زمين در جنبش است وجككونه به روزى خود عشق مىورزد ودانهها را به لا-نه 
خود منتقل م ىكند و در آنجا با كمال مهارت و استادى نككّهدارى م ىكند ء در اوقات كرما براى هنكام سرماء و در زمان ورود 
براى زمان خروج » آذوقه ذخيره مى كند « " . و لو فكرت فى مجارى أكلها فى علوها و سفلها » و ما فى الجوف من شراسيف بطنها » 
ومافى الرأس من عينها و اذنهاء لقضيت من خلقها عجبا» "اكر در مجارى غذايى او از بالا تا يايين بينديشى كه حِككونه او آن ماده 
غذايى را با آن اندام كوجك فرو مىبرد و هضم مى كند و كسب نيرو م ىكند و اكر در آنجه در اطراف شكم به منزله استخوان 
بندى دندههاست فكر كنى و اككر در جشمش كه در سرش قرار داده شده دقيق شوى و اكر دستكاه شنوايى او را بفهمى » غرق 
شكفتى و حيرت خواهى شد. اين نمونهاى از حيوانات از لحاظ تحصيل روزى. توكلتوكل يعنى جه ؟ توكل در مقابل جهد و سعى 
نيست » كه آيا جهد و سعى كنيم يا توكل ؟ توكل يعنى انسان هميشه به آنجه مقتضاى حق است عمل كند و در اين راه به خدا 
اعتماد كند » كه خداوند حامى و يشتيبان كسانى است كه حامى و يشتيبان حق مى باشند . توكل تضمين الهى است براى كسى كه 
هميشه حامى و يشتيبان حق است . مثالى عرض مى كنيم : شما مىرويد به مغازهاى و متاعى خريدارى مى كنيد و صاحب آن مغازه 
مرغونيت آن معاع را تضسعين ع ىكند .و إه شما اطميئان م:دقد و شما عو به كثعه إو:اغعماذ فى كلد »'يعلى مطمكن م ى ويد كه متاع 
مورد نظر» همان اندازه مرغوب است كه او كفته است . راه حق جيزى است كه انبياء از طرف خدا آن را شناسانده واز طرف خدا 
آن را تضمين كردهاند كه هر كه اين راه را برود به نتيجه مىرسد . خداوند اين عالم را طورى ساخته است كه همواره از كسانى كه 
حق و حقيقت را حمايت كنند حمايت مى كند . حق همواره يكك تأييد معنوى با خود دارد. انبياء مى كويند به خدا توكل كنيد و در 
راه خدا مجاهده كنيد » به خدا توكل و اعتماد كنيد و در طلب رزق و روزى از راه سالم و مشروع منحرف نشويد . يعنى اككر راه 
خدا را برويد از نوعى حمايت الهى برخوردار خواهيد شد . معنى توكل اين نيست كه كارى نكنيد و قواى وجودى خود را تعطيل 
كنيد و يكك جا بنشينيد و به خدا اعتماد كنيد كه او به جايشما وظيفه را انجام مىدهد . كار نكردن و راه نرفتن كه تضمين 
نمى خواهد » سكون و توقف تأييدى نمى خواهد . سكون و توقف و تعطيل قوا جيزى نيست كه اثرى داشته باشد و آن اثر از طرف 
خدا يا غير خدا قابل تضمين باشد. اكر قرآن كريم را استقصاء بكنيد مىبينيد كه توكل را به همين معنى ذكر مى كند . قرآن 
مى كويد از ييمودن راه حق نترسيد و به خدا توكل كنيد ء از نيروى باطل نترسيد و به خحدا توكل كنيد . به عنوان نمونه دو آيه از 
قرآن كريم را در اين زمينه ذكر مى كنم : يكى آيهاى است كه از زبان همه بيغمبرانى كه بعد از نوح آمدهاند ذكر مى كند . آنها به 
مردمى كه با آنها مخالفت م ىكردند و سد راه آنها مىشدند مى كفتند « " : و ما لنا أن لا نتوكل على الله و قد هدينا سبلنا و لنصبرن 
على ما آذيتمونا و على الله فليتوكل المتوكلون " ايعنى جرا ما بر خدا توكل و اعتماد نكنيم و حال آنكه خدا راه را به ما نشان داده 
والبته ما آن راه را خواهيم رفت و هر جه شما ما را شكنجه دهيد ما صبر و استقامت خواهيم كرد , اعتماد كنند كان بايد تنها بر خدا 
اعتماد و توكل كنند. اين آيه در كمال صراحت » توكل را به صورت يكك امر مثبت ذكر م ىكند » راهى هست و بيمودنى هست و 
رنج و مشقتهايى در اين ييمودن هست كه اراده را سست و عزيمت را فسخ م ىكند . انبياء مى كويند : ما از نيروى باطل نخواهيم 
هراسيد و به خدا اعتماد م ىكنيم وراه حق را مىرويم. آيه ديككر درباره شخص رسول اكرم ( ص ) است . اين آيه نيز در كمال 
صراحت توكل را در يكك مفهوم مثبت يادآورى م ىكند , مىفرمايد ١‏ " : فاذا عزمت فتوكل على الله " »اى بيغمبر ! همينكه عزم 
كردى و تصميم كرفتى » به دا اعتماد كن و كار خود را دنبال كن. نمى كويد بنشين و دست روى دست بككذار و توكل كن » 
مى كويد كار خود را بكن و به خدا توكل كن . اين است معنى توكل و آن است معنى رزاقيت الهى.امام صادق عليه السلامبه 
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مناسبت اينكه امروز روز وفات امام ششم » صادق اهل البيت عليهم السلام است » سخنان من در اطراف آن شخصيت بزركوار و 
نكاتى از سيرت آن حضرت خواهد بود. امام صادق (ع ) در ماه ربيع الاول سال 417 هجرى در زمان خلافت عبدالملكك بن مروان 
اموى به دنيا آمد و در ماه شوال يا ماه رجب در سال ١58‏ هجرى در زمان خلافت ابوجعفر منصور عباسى از دنيا رحلت كرد . در 
زمان يكك خليفه با هوش سفاك اموى به دنيا آمد و در زمان يكك خليفه مقتدر باهوش و سفاك عباسى از دنيا رحلت كرد ؛ و در 
آن بين » شاهد دوره فترت خلالفت و انتقال آن از دودمانى به دودمان ديكر بود. مادر آن حضرت » همان طورى كه در كافى و 
بحار و ساير كتب ضبط شده ‏ ام فروه دختر قاسم بن محمد بن ابى بكر بود ء لذا از طرف ما در نسب آن حضرت به ابوبكر مىرسيد 
و جون قاسم بن محمدبن ابى بكر با دختر عموى خود اسماء دختر عبدالرحمن بن ابى بكر ازدواج كرده بود , بنابراين مادر آن 
حضرت .ء هم از طرف يدر نواده ابوبكر است و هم از طرف مادر» و لهذا حضرت صادق (ع ) مىفرموده « " : ولدنى أبوبكر مرتين 
'"» يعنى ابوبكر دو بار مرا به دنيا آورد » از دو راه نسب من به ابوبكر مى رسد.تعارض ظاهرى سيرهها و ضرورت حل آنهاما در 
سيرت ييشوايان دين به امورى بر مىخوريم كه به حسب ظاهر با يكديكر تناقض و تعارض دارند » همجنانكه در اخبار و آثارى كه 
از بيشوايان دين رسيده احيانا همين تعارض و تناقض ديده مىشود . در آن قسمت از اخبار و روايات متعارض كه مربوط به فقه و 
احكام است » علما در مقام حل و علاج آن تعارضها بر آمدهاند كه در محل خود مذكور است » در سيرت و روش ييشوايان دين 
هم همين تعارض و تناقض در بادى امر ديده مى شود . بايد ديد راه حل آن جيست ؟ اككر در اخبار متعارض كه در فقه و احكام نقل 
شده » تعارضها حل نكردد و هر كسى يكك خبر و حديثى را مستمسكك خود قرار دهد و عمل كند » مستلزم هرج و مرج خواهد بود 
. سيرت و روش بيشوايان دين هم كه با يكديكر به ظاهر اختلاف دارد همين طور است » اكر حل نككردد و رمز مطلب معلوم نشود 
مستلزم هرج و مرج اخلاقى و اجتماعى خواهد بود » ممكن است هر كسى به هواى نفس خود يكك راهى را بيش بككيرد و بعد آن را 
با عملى كه در يكك مورد معين و يكك زمان معين از يكى از ائمه نقل شده توجيه و تفسير كند ء باز يكك نفر ديكر به هواى خود و 
مطابق ميل و سليقه خود راهى ديكر ضد آن راه را بيش بككيرد واو هم به يكك عملى از يكى از ائمه عليهم السلام كه در مورد معين 
و زمان معين نقل شده استناد كند و بالاخره هر كسى مطابق ميل و سليقه و هواى نفس خود راهى بيش بككيرد و براى خود مستندى 
هم يبدا كند. مثلا ممكن است يكك نفر طبعا و سليقتا و تربيتا سخت كير باشد و زندكى با قناعت و كم خرجى را بيسندد » همينكه 
از او بيرسند جرا اينقدر بر خودت و خانوادءات سخت مى كيرى بككويد رسول خدا و على مرتضى همين طور بودند » آنها هركز 
جامه خوب نيوشيدند » و غذاى لذيذ نخوردند و مركوب عالى سوار نشدند و مسكن مجلل ننشستند » آنها نان جو مى خوردند و 
كرباس مى يوشيدند و بر شتر يا الاغ سوار مىشدند و در خانه كلى سكنى مى كزيدند. و باز يكك نفر ديكر طبعا و عادتا خوشكذران 
واهل تجمل باشد ء و اككر از او سؤال شود كه جرا به كم نمىسازى و قناعت نمى كنى و زهد نمىورزى » بككويد جون امام حسن 
مجتبى و يا امام جعفر صادق اين طور بودند» آنها از غذاى لذيذ يرهيز نداشتند » جامه خوب مى يوشيدند » مركوب عالى سوار 
مى شدند » مساكن مجلل هم احيانا داشتند. همجنين ممكن است يكك نفر يا افرادى طبعا و مزاجا سر يرشورى داشته باشند و طبعشان 
سكون و آرامش را نيسندد و براى توجيه عمل خود به سيرت ييغمبر اكرم ( ص ) در صدر اسلام يا به نهضت حسينى (ع ) استدلال 
كنند » و يكك نفر يا افراد ديكر كه برعكس مزاجا عافيت طلب و كوشهكير و منزوىاند و در نفس خود شهامت و جرأتى نمى بينند » 
موضوع تقيه و راه و روش امام صادق (ع ) يا ائمه ديكر را مورد استناد خود قرار دهند.آن كس كه مثلا طبعا معاشرتى و اجتماعى 
است به عمل و سيرت يكك امام و آن كس كه طبعا اهل عزلت و تنهايى است به سيرت يكك امام ديكر متوسل شود. بديهى است در 
اين صورت نه تنها سيرت و روش ياكك ومعنى دار رسول اكرم و ائمه اطهار مورد استفاده قرار نمى كيرد » بلكه وسيلهاى خواهد بود 
براى اينكه هر كسى راه توجيهى براى عمل خود بيدا كند و به دعوت و سخن كسى كوش ندهد و جامعه دجار هرج و مرج كردد. 


واقعا هم همجون تعارض و تناقض ظاهرى در سيرت ائمه اطهار عليهم السلام ديده مىشود : مىبينيم مثلا حضرت امام حسن ( ع ابا 
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معاويه صلح مى كند و اما امام حسين (ع ) قيام مىكند و تسليم نمىشود تا شهيد مى كردد » مىبينيم كه رسول خدا و على مرتضى 
در زمان خودشان زاهدانه زندكى مى كردند و احتراز داشتند از تنعم و تجمل » ولى ساير ائمه اين طور نبودند» يس بايد اين 
تعارضها را حل كرد و رمز آنها را دريافت.فلسفه زهد حضرت نقل شده كه در همه بلاد منتشر شده »ء از هيج كدام از علماى اهل 
بيت آنقدر كه از آن حضرت نقل شد » نقل نشده .به طور مسلم رسول خدا و على مرتضى عليهما السلام زاهدانه زندكى مى كردند 
ودر زندكى برخود سخت مى كرفتند . اين عمل را دو نحو مىىتوان تفسير كرد : يكى اينكه بِكنُوييم دستور اسلام به طور مطلق براى 
بشر اين است كه از نعمتها و خيرهاى اين جهان محترز باشد , اسلام همان طورى كه به اخلاص در عمل و توحيد در عبادت و به 
صدق و امانت و صفا و محبت دستور مىدهد » به احتراز و اعراض از نعمتهاى دنيا هم دستور مىدهد » همان طورى كه آن امور 
بالذات براى بشر كمالاند و در همه زمانها مردم بايد موحد باشند » صدق و امانت و صفا و محبت داشته باشند » از دروغ و دغل و 
زبونى يرهيز داشته باشند . همين طور در همه زمانها و در هر نوع شرايطى لازم است كه از نعمتها و خيرات دنيا احتراز داشته 
باشند.تفسير ديكر اينكه بككُوييم فرق است بين آن امور كه مربوط به عقيده و يا اخلاق و يا رابطه انسان با خداى خودش است و بين 
اين امر كه مربوط به انتخاب طرز معيشت است » اينكه رسول خدا و على مرتضى بر خود در غذا و لباس و مسكن وغيره سخت 
مى كرفتند نه ازاين جهت است كه توسعه در زندكى بالذات زشت و نايسند است » بلكه مربوط به جيزهاى ديكر بوده » يكى 
مربوط بوده به وضع عصر وزمانشان كه براى عموم مردم وسيله فراهم نبود » فقر عمومى زياد بود » در همجو اوضاعى مواسات و 
همدردى اقتضا مى كرد كه به كم قناعت كنند و ما بقى را انفاق كنند , بعلاوه آنها در زمان خود زعيم و ييشوا بودند » وظيفه زعيم 
و ييشوا كه جشم همه به اوست با ديككران فرق دارد. وقتى كه على (ع ) در بصره بر مردى به نام علاء بن زياد حارثى وارد شد ء او 
از برادرش شكايت كرد و كفت : برادرم تاركك دنيا شده و جامه كهنه بوشيده و زن و فرزند را يكسره تركك كرده . فرمود : 
حاضرش كنيد . وقتى كه حاضر شد فرمود : جرا بر خود سخت مى كيرى و خود را زجر مىدهى ؟ جرا بررزن و بجهات رحم 
نمى كنى ؟ آيا خداوند كه نعمتهاى ياكيزه دنيا را آفريده و حلال كرده كراهت دارد كه تواز آنها استفاده كنى ؟ آيا تواين طور 
فكر مى كنى كه خداوند دوست نمىدارد بندهاش از نعمتش بهره ببرد ؟ عرض كرده" هذا أنت فى خشونة ملبسكك و جشوبة مأكلكك 
. " كفت : يا أميرالمؤمنين ! خودت هم كه مثل منى » تو هم كه از جامه خوب و غذاى خوب يرهيز دارى . فرمود : من با تو فرق 
دارم . من امام و ييشواى امتم » مسؤول زندكى عمومى هستم » بايد در توسعه و رفاه زندكى عمومى تا آن حدى كه مقدور است 
سعى كنم . آن اندازه كه ميسر نشد و مردمى فقير باقى ماندند بر من از آن جهت كه در اين مقام هستم لازم است در حد 
ضعيف ترين و فقيرترين مردم زندكى كنم تا فقر و محروميت » فقرا را زياد ناراحت نكند . لااقل از الام روحى آنها بكاهم » موجب 
تسلى خاطر آنها كردم.اين بود دو نوع تفسيرى كه از طرز زندكانى زاهدانه رسول خدا و على مرتضى عليهما السلام مى توان كرد. 
اكر تفسير اول صحيح مى بود مى بايست همه در همه زمانها خواه آنكه وسيله براى عموم فراهم باشد خواه نباشد » خواه آنكه مردم 
در وسعت باشند خواه نباشند آن طور زند كانى كنند » و البته ساير ائمه عليهم السلام هم در درجه اول از آن طرز زند كى ييروى 
مى كردند . و امااكر تفسير دوم صحيح است » نه » لازم نيست همه از آن بيروى كنند » آن طور زندكى مربوط به اوضاعى نظير 
اوضاع آن زمان بوده ‏ در زمانهاى غير مشابه با آن زمان» بيروى لازم نيست.وقتى كه به احوال و زندكى و سخنان امام صادق (ع ) 
مراجعه مى كنيم مى بينيم آن حضرت كه ظاهر زند كىاش با بيغمبر و على فرق دارد . به خاطر همين نكته بوده و خود آن حضرت 
اين نكته را به مردم زمانش درباره فلسفه زهد كوشزد كرده است. اينها كه عرض كردم از تعليمات آن حضرت اقتباس شد. در زمان 
امام صادق (ع ) كروهى بيدا شدند كه سيرت رسول اكرم را در زهد و اعراض از دنيا به نحو اول تفسير مىكردند » معتقد بودند 
كه مسلمان هميشه و در هر زمانى بايد كوشش كند از نعمتهاى دنيا احتراز كند . به اين مسلكك و روش خود نام زهد مىدادند و 


خودشان در آن زمان به نام " متصوفه " خوانده مىشدند . سفيان ثورى يكى از آنهاست . سفيان يكى از فقهاى تسئن به شمار 
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مىرود ودر كتب فقهى اقوال و آراى او زياد نقل مىشود . اين شخص معاصر با امام صادق (ع ) است ودر خدمت آن حضرت 
رفت و آمد و سؤال و جواب مى كرده.در كافى مىنويسد روزى سفيان بر آن حضرت وارد شد » ديد امام جامه سفيد و لطيف و 
زيبايى يوشيده » اعتراض كرد و كفت : يا ابن رسول الله ! سزاوار تو نيست كه خود را به دنيا آلوده سازى . امام به او فرمود : ممكن 
است اين كمان براى تو از وضع زندكى رسول خدا و صحابه يبدا شده باشد . آن وضع در نظر تو مجسم شده و كمان كردهاى اين 
يكك وظيفهاى است از طرف خداوند مثل ساير وظايف , و مسلمانان بايد تا قيامت آن را حفظ كنند و همان طور زندكى كنند » اما 
بدان كه اين طور نيست . رسول خحدا در زمانى و جايى زندكى مى كرد كه فقر و تنككدستى مستولى بود وعامه مردم از داشتن 
وسايل و لوازم اوليه زندكى محروم بودند . اكثر در عصرى و زمانى وسايل و لوازم فراهم شد ء ديكر دليلى براى آن طرز زندكى 
نيست » بلكه سزاوارترين مردم براى استفاده از موهبتهاى الهى » مسلمانان و صالحانند نه ديكران .اين داستان بسيار مفصل و جامع 
است و امام در جواب سفيان كه بعد رفقايش هم به او ملحق شدند استدلالات زيادى بر مدعاى خود و بطلان مدعاى آنها كرد كه 
فعلا مجال نقل همه آنها نيست .اصول ثابت و اصول متغيراين اختلاف و تعارض ظاهرى سيرت » به كمكك بياناتى كه از ييشوايان 
دين رسيده » براى ما روشن مى كند از نظر اسلام در باب معيشت و لوازم زندكى جيزهايى است كه اصول ثابت و تغبير نايذير به 
شمار مىرود و جيزهايى است كه اين طور نيست.يكك اصل ثابت و تغيير نايذير اين است كه يكك نفر مسلمان بايد زندكى خود را 
از زندكى عمومى جدا نداند » بايد زندكى خود را با زندكى عموم تطبيق دهد . معنى ندارد در حالى كه عموم مردم در بدبختى 
زندكى م ىكنند عده ديكر با مستمسكك قرار دادن « " قل من حرم زينة الله التى أخرج لعباده و الطيبات من الرزق " )در درياى 
نعمت غوطهور بشوند هر جند فرض كنيم كه از راه حلال به جنكك آورده باشند. خود امام صادق سلام الله عليه كه به اقتضاى زمان 
» زندكى را بر خاندان خود توسعه داده بود . يكك وقت اتفاق افتاد كه نرخ خواربار ترقى كرد و قحط و غلا يديد آمد . به خادم 
خود فرمود : جقدر آذوقه و كندم ذخيره موجود داريم ؟ عرض كرد : زياد داريم » تا جند ماه ما را بس است . فرمود : همه آنها را 
ببر ودر بازار به مردم بفروش . كفت : اكر بفروشم ديككر نخواهم توانست كندمى تهيه كنم . فرمود : لا-زم نيست » بعد مثل ساير 
مردم روز به روز از نانوايى تهيه خواهيم كرد . و دستور داد از آن به بعد خادم نانى كه تهيه م ىكند » نصف جو و نصف كندم باشد 
يعنى از همان نانى باشد كه اكثر مردم استفاده م ىكردند . فرمود : من تمكن دارم به فرزندان خودم در اين سختى و تنككدستى نان 
كندم بدهم . اما دوست دارم خداوند ببيند من با مردم مواسات مىكنم. اصل ثابت و تغيير نايذير ديكرى كه در همه حال و همه 
زمانها يسنديده است » زهد به معنى عزت نفس و مناعت طبع و بلند نظرى است كه انسان در همه حال و همه زمانها خوب است 
نسبت به امور مادى بى اعتنا باشد » دين را به دنيا و فضيلت و اخلاق را به يول و مقام نفروشد .ء به امور مادى به جشم وسيله نكاه 
كند و نه به جشم هدف و مقصد.اما ساير امور كه مربوط به توسعه و تضبيق و بود و نبود وسايل زندكى است يكك امر ثابت و تغيير 
ابذيرق فستث : ممكن اسث ذو زمائى تكليك جور اقنفا كند و دن زناق ذركر جور ديكر ».سان طورى كة رسول غتدا وغل 
مرتضى عليهما السلام طورى زندكى كردند و ساير ائمه عليهم السلام طور ديكر.امام موسى بن جعفر عليه السلامولادت موسى بن 
جعفر (ع ) در سال 118 در اواخر عهد اموى » و وفات آن حضرت در سال 187 در زندان هارون الرشيد خليفه عباسى واقع شد. 
مدت عمر آن حضرت ينجاه و ينج سال بود » سالهاى آخر عمرش در زندان سيرى شد و آن حضرت در زندان دراثر سم 
دركذشت. شاعر عرب مى كويد :قالوا حبست فقلت ليس بضائر حبسى و أى مهند لا يغمد أو ما رأيت الليث يألف غيله كبرا و أو 
باش السباع تردد مولوى در دفتر اول مثنوى در داستان 1 مدن دوست قديمى و رفيق ايام كودكى يوسف به ديدار يوسف » يس از 
آن همه ابتلاها » به جاه افتادنها » برد كيها و بالاخره سالها حبس و زندان كه براى يوسف بيش آمد » مى كويد :آمد از آفاق يارى 
مهربان يوسف صديق را شد ميهمانكاشنا بودند وقت كودكى برو ساده آشنايى متكيياد دادش جور 


اخوان وحسد كفت آن زنجير بود وما اسدعار نبود شير را از سلسله ما نداريم از رضاى حق كلهشير را بر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17م2. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه لامعا از همبوط 


كردن ار زنجير بود بر همه زنجير سازان مير بود كفت جون بودى تودر زندان وجاه؟ كفت همجون در محاق و 
كاست ماهدر محاق ارماه نو كردد دوتا نى در آخر بدر كردد در سما ؟ كندمى را زير خاكك انداختند 0 
زخاكش خوشهها برخاستندبار ديكر كوفتندش زآسيا قيمتش افزود و نان شد جانفزا باز نان را زير دندان 
كوفتند كشت عقل و جان و فهم و سودمنداز اين نظر كه سالها از عمر امام موسى بن جعفر عليهما السلام در زندان يكك 
ستمكر كذشت حال آن حضرت شبيه است به حال يوسف صديق . يوسف همان طورى كه در قرآن كريم آمده است يس از آنكه 
تحت فشار تمناهاى زنان متشخص مصر واقع شد ء براى آنكه كوهر ايمانش محفوظ و جامه تقوايش ياكيزه و از تعرض مصون 
بماند از خدا آرزوى زندان كرد" :«قال رب السجن أح بإلى مما يدعوننىإليه وإلا تصرف عنى كيدهن أص بإليهن و أكن من 
الجاهلين ٠‏ فاستجاب له ربه فصرف عنه كيدهنإنه هو السميع العليم ٠‏ ثم بدا لهم من بعد ما رأوا الايات ليسجننه حتى 
حين»يرورد كارا ! براى من زندان از برآوردن تقاضاى اين زنان كواراتر است » اكر تو به لطف خود دام حيله اينها را از سر راه من بر 
ندارى به سوى آنها كشيده خواهم شد واز جاهلا-ن خواهم بود . خداوند دعاى او را مستجاب كرد » دام مكر آنها را از سر راه 
يوسف برداشت .ء او شنوا و داناست . بعدها براى آنها ( كسانى كه يوسف در اختيار آنها بود ) اين فكر بيدا شد كه مدتى يوسف را 
به زندان افكنند. حسد برادران يوسف » يوسف را به جاه انداخت » تقاضاها و تمناهاى غير قابل يذيرش زنان مصر او را روانه زندان 
كرد و سالهايى در زندان بسر برد « فلبث فى السجن بضع سنين » » در همان زندان به مقام نبوت رسيد » از زندان خالصتر و كاملتر 
و يختهتر خارج كشت. در ميان ييغمبران » يوسف است كه به جرم محبوبيت نزد يدرء به جاه انداخته شد و به جرم ياكى و تقوا و 
حق شناسى روانه زندان شد » و در ميان ائمه موسى بن جعفر (ع ) بود كه به جرم علاقه و توجه مردم و اعتقاد اينكه اواز هارون 
شاسعدتر اسق سالها زنذائى شد با اين تقاوت كه يوست .را از زندان آزاد كردثد ؛ اما دسعكاه هاروقى عاقبك الآمر موسى ف 
جعفر (ع ) را در زندان مسموما شهيد كرد « ". أم يحسدون الناس على ما آتيهم الله من فضله " ابلى » وقتى كه فضل خدا را 
مى بينند كه شامل حال كروهى از افراد شده حسد مىبرند و در صدد آزار بر مىآيند . دو بيت عربى كه در آغاز سخن خواندم 
معنىاش اين است : مرا ملامت كردند كه تو زندانى شدى . كفتم اينكه عيب نيست » كدام شمشير كارى هست كه آن را در غلاف 
قرار ندهند.مكر نمى بينى شير را كه به بيشه خود خو مى كيرد واز آن خارج نمى كردد و اما درند كان يست و ضعيف » آزاد و دائما 
در تردد و حركت به اين طرف و آن طرفاند. دنباله آن دو بيت اين است : و الشمس لولاا أنها محجوبة عن ناظر يكك لما أضاء 
الفرقد اكر خورشيد جهانتاب غروب نكند و مدتى جهره ينهان ننمايد » فلان ستاره ضعيف آشكار نمىشود و نمودى نمىكند . 
بككذار به خاطر نمود اين ضعيفها هم كه شده خورشيد جهانتاب جهره ينهان كند. و النار فى أحجارها مخبوءه لا تصطلىإن لم تثرها 
اعزند آتش در داخل سنكك بنهان است » و آنككاه م جهد و ظاهر مى كردد و قابل استفاده مى شود كه سنكك و آهن باهم تصادم 
كنند و اصطكاكك سختى رخ دهد. و الحبس ما لم تغشه لدنية شنعاء نعم المنزل المستورد زندان مادامى كه به علت كار بد و جنايت 
نباشد » به واسطه عمل يست و زشتى نباشد » جايكاه و مكان خوبى است براى مردان . يكك وقت كسى دزدى كرده » خيانت كرده » 
قتل كرده » شرارت كرده » و عدالت او را به زندان انداخته . البته اين ننكك است » عار است » مايه سرافكندكَى است » بلكه خود آن 
كارها ولو منجر به زندان نشود موجب ننكك و عار و سرافكندكى است . و اما يكك وقت شخصى به جرم شخصيت و عظمت و به 
واسطه حقكويى و حق خواهى وايستادكى در مقابل ظلم و استبداد به زندان مىرود »اين مايه افتخار و مباهات است. بيت يجدد 
للكريم كرامة و يزار فيه و لا يزور و يحفد زندان آن جايككاهى است كه آنجنان را آنجنانتر مىكند . آنها كه به موجب شرافت 
ذاتى و بز ركوارى و حقكويى زندانى مىشوند » در آنجا صافتر و خالصتر و مصممتر مى كردند و شرفى بر شرفهايشان افزوده 
مى كردد . آنجاست كه ديكران خود را نيازمند مىبينند كه به زيارت او بروند و افتخار مىكنند . اما او از رفتن به زيارت آنها 


بىنياز است. باز همين شاعر مى كويد : فقلت لها و الدمع شتى طريقة و نار الهوى فى القلب يذكو وقودها فلا تجزعىإما رأيت قيوده 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه عزمعان از همبوط 


فان خلاخيل الرجال قيودها يعنى در حالى كه اشكك جارى بود و آتش عشق در دلم زبانه مى كشيد ء به او كفتم كه اكر ياهاى او را 
در كند و زنجير بسته مىبينى بيتابى نككن و ناراحت مباش . خلخال و ياى برنجن و زينت مردان همين جيزهاست.شدائد و كرفتاريها 
در جلسه بيش به اين مطلب اشاره كردم كه يكى از امورى كه سبب تكميل و تهذيب نفس و تصفيه اخلاق و تهييج قوا و نيروهاى 
نهفته وجود انسان مى شود و در حكم نيروى محرك دستككاه وجود انسان است شدايد و سختيها و مصيبتهاست . اكنون مىخواهم 
در اطراف همين مطلب توضيحى بدهم.شدايد . الطاف خداونددر آيات قرآن و روايات » زياد اين مضمون به جشم مىخورد كه 
خداوند فلان بيغمبر يا فلان بنده صالح ديكرى را در معرض بلاها و شدايد قرار داد » يا اين مضمون كه خداوند شدايد و بلاها را 
مخصوصا متوجه كسانى مى كند كه مورد لطف و رحمت خاصه او هستند » يا اين مضمون كه شدايد و سختيها تحفههاى الهى 
استا.مثلا- در حديث است " :«إن الله عز وجل ليتعاهد المؤمن بالبلاء كما يتعاهد الرجل أهله بالهداية من الغيبه" » خداوند ياد 
مى كند و مورد نوازش قرار مىدهد بنده مؤمن را به وسيله فرستادن يكك سختى و مشكل » آن طور كه يكك مرد در وقتى كه در 
مسافرت است با فرستادن يكك هديه خاندان خود را ياد م ىكند و مورد محبت و نوازش قرار مىدهد. يا در حديث وارد شده " :«إن 
اللهإذا أحب عبدا غته بالبلاء غتا . " #خداوند وقتى كه بندهاى را دوست بدارد او را در شدايد غرق مى كند, يا وارد شده كه رسول 
اكرم حاضر نبود از غذاى كسى تناول كند كه هيج وقت شدت و سختى و كرفتارى به سراغ او نيامده است » اين را علامت عدم 
قابليت اؤ و دور بودن أو از ندا مىدانسث. اين سؤال ابقدا به ذهن هر كسى مى آبد كه جكوته اطق و محبت و رضايت خغنداوند از 
كسى اقتضا مى كند كه او را با شدايد و مشكلات مواجه كند ؟ لازمه مهر و محبت » فراهم كردن موجبات خوشى و آسايش است 
نه موجبات سختى و عدم آسايش . باز يكك نوع تعبير ديكرى در زبان قرآن و سنت هست كه سؤال ديكرى بيش مىآورد و آن 
تعبير امتحان است: خداوند بندكان را به وسيله شدايد و بلايا امتحان م ىكندء يعنى جه ؟ مككر خداوند از باطن كار مردم بى خبر 
است كه مى خواهد با امتحان جيزى را بفهمد ؟ مككر نه اين است كه در خود قرآن مجيد آمده كه هيج ذرهاى و هيج حركتى و 
جنبشى ء بالاخره هيج امر كوجكك يا بزركى در عالم هستى نيست مككر آنكه معلوم و مكشوف حق متعال است ؟ يس امتحان يعنى 
جه ؟امتحان الهياما سؤال دوم كه امتحان در اين مورد جه معنى دارد ؟ جواب اين سؤال هم تا اندازهاى از آنجه كفته شد دانسته 
مى شود » اما توضيح بيشترى مىدهم : يكك وقت جيزى را مورد امتحان قرار مىدهند براى اينكه مجهولى را تبديل به معلوم كنند . 
براى اين كار شيىء را به عنوان ميزان و مقياس به كار مىبرند » مثل اينكه متاعى را در ترازو م ى كذارند تا بفهمند كه وزن واقعى 
آن جقدر است . ترازو فقط وسيله توزين است » اثرش فقط اين است كه وزن واقعى جسم را معلوم مىكند . ترازو خود تأثيرى در 
زياد كردن يا كم كردن آن جسم ندارد . همجنين است ساير ميزانها و مقياسها : ميزان الحراره اثرش اين است كه درجه كرمى هوا 
يا بدن انسان را معين م ىكند » متر اثرش اين است كه كميت يكك طول را معين مى كند » علم منطق كه علم ميزان ناميده مى شود 
اثرش اين است كه شكل استدلالها را اندازه كيرى مى كند و اكر احياناخللى در شكل استدلال رخ داده باشد » قواعد منطقى آن را 
معين مى كند.امتحان اكر فقط به معنى به كار بردن ميزان و مقياس براى كشف مجهولى باشد البته درباره خداوند صحيح نيست 
.امتحان معنى ديكرى هم دارد و آن از قوه به فعل آوردن و تكميل است . خداوند كه به وسيله بلايا و شدايد امتحان م ىكند به 
معنى اين است كه به وسيله اينها هر كسى را به كمالى كه لايق آن است مىرساند . فلسفه شدايد و بلايا فقط سنجش وزن و درجه 
وكميت نيست زياد كردن وزن و بالا بردن درجه وافزايش دادن به كميت استء خداوند امتحان نمى كند كه وزن واقعى و حدو 
درجه معنوى و اندازه شخصيت كسى معلوم شود . امتحان مى كند يعنى در معرض بلايا و شدايد قرار مىدهد كه بر وزن واقعى و 
درجه معنوى و حد شخصيت آن بنده افزوده شود . امتحان نمى كند كه بهشتى واقعى و جهنمى واقعى معلوم شود , امتحان مى كند 
و مشكلات و شدايد به وجود مىآورد كه آنكه مىخواهد به بهشت برود در خلال همين شدايد خود را شايسته و لايق بهشت كند 


وآنكه لا-يق نيست سر جاى خود بماند. على (ع ) در آن نامهاى كه به والى بصره عثمان بن حنيف نوشته يس از آنكه او را 
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نصيحت مى كند كه كرد تنعم نرود و از وظيفه خودش غفلت نكند » وضع زندكى ساده و دور از تجمل و تنعم خودش را ذكر 
مى كند كه جككونه به نان جوى قناعت كرده است و خود را از هر نوع ناز يروردكى دور نكه داشته » آنككاه مىفرمايد : شايد بعضى 
تعجب كنند كه جطور على با اين خوراكها توانايى برابرى و غلبه بر شجاعان را دارد ؟ قاعدتا بايد اين طرز زندكَى او را ضعيف و 
ناتوان كرده باشد . خودش اين طور جواب مىدهد كه اينها اشتباه مى كنند »زندكى سخت نيرو را نمى كاهد » تنعم و ناز يروردكى 
است كه موجب كاهش نيرو مىكردد . مىفرمايد ‏ " : ألا وإن الشجره البرية أصلب عودا ‏ و الروائع الخضره أرق جلودا » و النباتات 
البدوية أقوى وقودا "» جوب درختهاى صحرايى و جنكلى كه نوازش باغبان را نديده است محكمتر است ء اما درختهاى سر سبز و 
شاداب كه مرتب تحت رعايت باغبان و نوازش او ميباشند نازكك تر و كم طاقت تر از كار در مىآيد . كياهان صحرايى و وحشى 
نسبت به كلهاى خانكى . هم قدرت اشتغال و افروزش بيشترى دارند و هم آتششان ديرتر خاموش مىشود . مردان سرد و كرم 
جشيده و فراز و نشيب ديده وزحمت كشيده و با سختيها و شدايد و مشكلات دست و ينجه نرم كرده نيز طاقت و قدرتشان از 
مردهاى ناز يرورده بيشتر است . فرق است بين نيرويى كه از داخل و باطن بجوشد با نيرويى كه از خارج كمكك بكيرد» عمده اين 
است كه استعدادها و نيروهاى بى حد و حصر باطنى بشر بروز كند. على (ع)مىفرمود نككوييد ١‏ " : اللهمإنى أعوذ بكك من الفتنة" » 
( خدايا ! به تواز فتنه ها و مايه كرفتاريها يناه مىبرم ) » زيرا هيج كس نيست كه با كرفتاريها مواجه نباشد » بككوييد ":«اللهمإنى 
أعوذ بكك من مضلات الفتن ( "2 خدايا ! از فتندهاى كمراه كننده ‏ از جنبهدهاى كمراه كننده فتندهاء به تو يناه مى برم)فلسفه 
تكاليف دشوارعبادتها و تمرينهاى مكرر كه در دين مقدس اسلام دستور رسيده نوعى ورزش روحى است » نوعى ابتلا و تحمل 
شدايد است . بعضى از آن عبادتها واقعا سخت است. جهاد يكى از آن عبادتهاست » بديهى است با نازيرورد كى و آسايش سازكار 
نيست . از ييغمبر ( ص )نقل شده كه« " من لم يغز و لم يحدث نفسه بغزو مات على شعبة من النفاق "» كسى كه براى دين 
سربازى نكرده باشد » يا در قلب خود آرزوى اين كار را نداشته باشد .برخى از يردهها و كدورتهاست كه فقط جهاد و تصادمها و 
اصطكاكهاى آنطورى » آنها را از بين مىبرد . بعضى از اخلا-ق عالى جز در ميدان نبرد يديد نمى آيد . شجاعت و دلاورى با 
خواندن كتاب و خلوت نشينى و كوشه كيرى يبدا نمى شود. حج كه يكى ديكر از عبادات است و بر هر مستطيعى لازم است كه 
لااقل در عمر يكك بار اين وظيفه اجتماعى و عبادى را انجام دهد , خالى از مشقت و دشوارى نيست . على (ع ) درباره كعبه 
مىفرمايد : خداوند خانهاى را كه بايد مردم كرد آن طواف كنند در يكى از ناهموارترين و نامعمورترين نقطههاى زمين قرار داد و 
اكر مى خواست » مى توانست در يكى از نقاط ير باغ و درخت و ير ميوه و كردشكاههاى درجه اول جهان قرار دهد » اما آن وقت 
ديكر امتحان و آزمايش و تحمل مشقت در كار نبود » مردم براى تنزه هم مىآمدند و منظور مقدسى كه هست حاصل نمى شد . 
مىفرمايد "١‏ و لكن الله يختبر عباده بأنواع الشدائد » و يتعبدهم بأنواع المجاهد » و يبتليهم بضروب المكارهإخراجا للتكبر من قلوبهم 
وإسكانا للتذلل فى نفوسهم , و ليجعل ذلكك أبوابا فتحاإلى فضله » و أسبابا ذللا لعفوه "» خداوند همواره بندكان خود را به انواع 
شدايد مواجه مىىكند و اقسام كوششها و مجاهدتها جلوى ياى آنها مى كذارد . تكاليفى كوناكون بر خلاف طبع آسايش طلب آنها 
بر آنها مقرر مىدارد تا غرور و تكبر از دلشان بيرون رود و نفوسشان عادت مىدارد تا غرور و تكبر بيرون رود و نفوسشان عادت 
كند به عبوديت خدا » واين وسيلهاى است براى اينكه درهاى فضل و رحمت و عنايت يرورد كار به روى آنها كشوده شود. فوائد و 
آثار ايمانناصر خسرو مى كويد : زدنيا روى زى دين كردم ايراكك مرا بى دين جهان جه بود و زندان مرا يورا زدين ملكى است در 
دل كه آن هركز نخواهد كشت ويران در باب ايمان دو جهت غالبا مورد توجه است : يكى اينكه ايمان و عقيده دينى از جه ناشى 
مى شود و جه عاملى سبب شده و مىشود كه بشر به سوى دين و ايمان سوق داده مىشود ؟ آيا آن عامل داخلى است يا خارجى ؟ 
يعنى آيا از فطرت ذاتى بشر سرجشمه مى كيرد يا آنكه يارداى عوامل خارجى بشر را به اين طرف سوق مىدهند ؟ به عبارت ديكر» 


ريشه و اصل و مبناى حس دينى جيست و اين حس جقدر محتوى حقيقت است ؟ جهت دوم ء آثار و فوايد دين و ايمان است . هر 
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كدام ازاينها بحث جالب و قابل توجهى است.سرمايه يا سربار ؟بحث امروز ما در اطراف اين است كه ايمان و اعتقاد مذهبى جه 
اثرى مى تواند داشته باشد . يكك نفر ممكن است واقعا مؤمن و معتقد باشد و هم ممكن است بى ايمان و لامذهب باشد و در بى 
دينى بسر ببرد . جاى اين است كه بحث شود آيا ايمان و اعتقاد مذهبى يكك سرمايه است براى بشر كه اككر آن را از دست داد يكى 
از سرمايههاى زندكّى و حيات را از دست داده » يا اينكه يكك قيد و سربارى است » اككر آن را از دست داد در زندكى جيزى را 
نباخته » بلكه بارى را از دوش خود برداشته است.تولستوى كه يكى از متفكرين و نويسند كان بزركك قرن ما است و شهرت جهانى 
ذارة » مى كويد '" :ايمات أن ععيرى است كه آدمن با آن زن دكن م ى كند " : مقضود او اين 'اسث كه اسان يهترين سرمابه زثد كن 
است » اككر انسان آن را از كف داد مهمترين سرمايه زندكى را از دست داده است. بسيار جيزها را بايد سرمايه زندكى شمرد . 
سلامت يكك سرمايه زندكى است ء امنيت همين طور » ثروت همين طور » علم و معرفت همين طور » عدالت اجتماعى همين طورء 
داشتن همسر و فرزندان صالح همين طور » داشتن دوستان شايسته و صميمى همين طور » تربيت عالى همين طور » سلامت روح و 
روان همين طور . همه اينها سرمايههاى زندكى به شمار مىروند . هر كدام از اينها كه نباشد نقصى در سعادت و كمال انسان 
خواهد بود و انسان يكى از سرمايهها رااز كف داده است. نبود هر كدام از اينها نوعى از بدبختى است. ايمان هم يكى از سرمايهها 
بلكه بالاتر از همه آنهاست . قرآن كريم مىفرمايد":«يا أيها الذين آمنوا هل أدلكم على تجاره تنجيكم من عذاب أليم تؤمنون بالله و 
رسوله ) "»آيا شما را به يكك تجارت و بازركانى كه شما را از شكنجههاى دردناكك نجات مىدهد راهنمايى كنم ؟ آن اين است 
كه به خدا و بيغمبر او ايمان بياوريد ) جنانكه مىبينيم قرآن كريم ازايمان به خدا و ييغمبر به عنوان تجارت و سرمايه ياد كرده 
استاين مطلب مقدمتا بايد كفته شود كه بشر مطلقا محسوسات و ماديات را قبل از امور معنوى مىشناسد » سرش هم واضح است . 
مثلا- ثروت يكك سرمايه زندكى است » هر كسى زود آن را مىشناسد و به ارزش آن بى مىبرد » بلكه احيانا بيشتر از مقدار لازم 
براى آن ارزش قائل مى شود . حرص و طمع زياد بيدا م ىكند ودر نتيجه , هم براى خودش وهم براى اجتماع موجب دردسر 
مى شود. از طرف ديكر » اخلا.ق خوش و تربيت صحيح و تأدب به آداب خوب هم يكك سرمايه ديكر است براى زندكى و باعث 
بيشرفت و ترقى و كمال و سعادت است .» بلكه به درجاتى اثرش از ثروت بالاتر است .» اما بشر دير آن را مىشناسد و دير به ارزشش 
بى مىبرد آدمى يا بايد طبعا خيلى هوشمند و زيرك و نكته سنج باشد كه ارزش و اهميت اخلاق خوب و تربيت عالى را دركك 
كند » ويا بايد به او تعليم داده باشند و از زبان معلم و يا بزركان بشر شنيده باشد » مثل اينكه على (ع ) مى فرمايد" :«حسن الخلق 
خير رفيق» " يا مىفرمايد ١‏ " : رب عزيز اذله خلقه » و رب ذليل اعزه خلقه » "» بر خلاف ثروت كه در كودكى ارزشش روشن 
مى شود. ايمان هم عينا همين طور است . جه بسيار اشخاصى كه از اين موهبت عظمى بهرهمندند و در سايه آن به خوشى و رضايت 
زندكى مى كنند » سلامتى جسم و جان و طول عمرشان مديون همان ايمانى است كه در دل آنهاست » اما خودشان به اين مطلب 
توجه ندارند . بسيارى هم بر عكس اين هستند و عمرى در رنج و ترديد و خود خورى و ترس و دلهره بسر مىبرند » سلامت جسم 
وجان خود رااز كف داده » زود بير و شكسته مىشوند و خودشان نمى توانند بفهمند علت اصلى همه اينها اين بود كه يكك سرمايه 
بزركى از سرمايههاى زندكى را از كف دادند . اين مطلب از راه توجه به آثار ايمان بايد رسيدكى شود.مفهوم رضا و تسليماينجا تا 
نام رضايت برده شد ممكن است در ذهن بعضيها فورا اين مطلب بيايد كه رضايت و قناعت افراد به آنجه جامعه به آنها داده خوب 
نيست . موجب سكون و تمكين و بى تحركى مىشود ء بر خلاف نارضايى كه عامل تحركك و جنبش است. عرض مى كنم رضايت 
بر دو قسم است : يكك نوع رضايت » مطلوب است و آن همين است كه فرد به سهم خود راضى باشد ء زيرا بالاخره هر فردى حق 
معين و سهم معينى دارد . هيج كس نبايد فكر كند كه همه جيز بايد به شخص من تعلق بككيرد » بايد به حق خود راضى باشد « " و 
اجعلنى بقسمكك راضيا قانعا». قسم دوم رضايت دادن به تجاوز و ظلم است . اينجاست كه عصيان و نارضايتى » كمال است . از نظر 


دين رضايت در اين كونه موارد نه تنها مطلوب نيست بلكه كناه است. نظر دين درباره دنياموضوع بحث » دنيا از نظر دين است . 
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البته ما تنها از نظر دين اسلام بحث مى كنيم » مخصوصا نظر ما به منطقى است كه قرآن كريم در اين باب بيش كرفته است . اين 
منطق لازم است روشن شود ء زيرا متداولترين مطلبى كه به عنوان موعظه و نصيحت از زبان دين كفته مى شود همانهاست كه تحت 
عنوان مذمت دنيا و بدى دنيا و توصيه تركك دنيا ورها كردن آن كفته مىشود . هر كسى كه مىخواهد واعظ بشود و مردم را 
موعظه كند , اول مطلبى كه به ذهنش مى رسد اين است كه برود جملههايى شعر يا نثر در مذمت دنيا و يبشنهاد تركك دنيا ياد بككيرد 
. به همين جهت به اندازهاى كه اين مطلب به كوش مردم خورده هيج مطلب ديكر به كوششان نخورده است. اين مطلب با تربيت و 
اخلاق مردم و نوع توجهى كه بايد به مسائل زندكى داشته باشند مربوط است ء از اين نظر در درجه اول اهميت است . اكر به طرز 
خوب و معقولى تفسير شود » در تهذيب اخلا-ق وعزت نفس و بلندى نظر و خوشبختى فردى و حسن روابط اجتماعى مردم مؤثر 
است » و اكر به طرز نامطلوبى تفسير شود ء موجب تخدير و بى حس كردن اعصاب و بى قيد كردن آنها و سر منشأ همه نوع 
بدبختى و بيجا ركيهاى فردى و اجتماعى خواهد شد.تفسير غلط از زهد و تركك دنيااز قضا تدريجا جانب تفسير دوم جربيده » مواعظ 
و نصايحى كه تدريجا به شعر يا نثر در اين زمينه يبدا شده غالبا به شكل دوم است و اثر تخدير و بى حس كردن را دارد واين دو 
علت دارد : يكى نفوذ برخى افكار و فلسفههايى كه ييش از اسلام بوده و مبتنى است بر بدبينى به هستى و جهان و كردش روزكارء 
و بر شريت آنجه دراين جهان است كه در اثر اختلاءط ملتهاى اسلامى در ميان مسلمين شايع شده است » ديككر حوادث تاريخى 
ناكوار و علل اجتماعى خاصى كه در طول جهارده قرن در محيط اسلامى رخ داد و طبعا مولد بدبينى و بى علا.قكى و شيوع 
فلسفدهاى مبنى بر بدبينى كرديده است.حالا مستقيما بايد ببينيم منطق قرآن در اين زمينه جيست . آيا مى توان همين فلسفه بدبينى را 
ازقرآن استخراج كرد ء يا اينكه در قرآن جنين مطلبى يافت نمى شود ؟زهد در قرآ ندر قرآن كريم در عين اينكه از دنيا به عنوان 
يكك زند كانى فانى كه قابل نيست انسان آن را منتهاى آرزو و آخرين مقصد قرار دهد ياد شده « " : المال و البنون زيئة الحيوه الدنيا 
و الباقيات الصالحات خير عند ربكك ثوابا و خير أملا(" اثروت و فرزندان رونق همين زندكانى دنيا هستند » و اما اعمال صالحى كه 
باقى مىماند بهتر است از لحاظ ياداش يروردكار واز لحاظ اينكه انسان به آنها دل ببندد.) قرآن با اينكه دنيا را به عنوان اينكه 
غايت آمال و منتهاى آرزو باشد قابل و لايق براى بشر نمىداند » در عين حال نمى كويد كه موجودات و مخلوقات از آسمان و 
زمين و كوه و دريا و صحرا و نبات و حيوان و انسان با همه نظاماتى كه دارند و كردشها و حركتها كه م ىكنند زشت است » غلط 
است » باطل است » بلكه برعكس » اين نظام را نظام راستين و حق مىداند و مى كويد ":«و ما خلقنا السموات و اعرض وما بينهما 
لا-عبين /(ما آسمانها و زمين و آنجه ميان آنهاست به قصد بازى نيافريدهايم)قرآن كريم به موجودات و مخلوقات عالم از جماد و 
نبات و حيوان قسم مىخورد « و الشمس و ضحيها و القمرإذا تليهاد "2 » " و التين و الزيتون» ٠٠‏ و طور سينين ٠‏ و هذا البلد اعمين) » 
"«و العاديات ضبحاء فالموريات قدحا "١02"‏ و نفس وما سواها ٠‏ فألهمها فجورها و تقواها " »قرآن مىفرمايد ":«ما ترى فى خلق 
الرحمن من تفاوت ٠‏ فارجع البصر هل ترى من فطور» "اساسا بدبينى به خلقت و آفرينش و به كردش و نظام عالم با فلسفه اسلام » 
يعنى با هسته مركزى فلسفه اسلام كه توحيد است » سازكار نيست . اين كونه نظريهها يا بايد بر ماترياليسم و ماديت وانكار مبدأ 
حق حكيم عادل مبتنى باشد » و يا براساس ثنويت و دوكانككى وجود و هستى » همان طورى كه در برخى فلسفدها يا آيينها به دو 
اضل دو هبدأ برائ هستن معتقد شذهاند * يكى را ميدأ خيراث و نيكيها وديكرى را ميدأ شروز وبديها داتستهائد. امادر ديتى كه 
براساس توحيد و اعتقاد به خداى رحمان و رحيم و عليم و حكيم بنا شده جايى براى اين افكار باقى نمى ماند » همان طورى كه در 
آيات زيادى تصريح شده است. آنجه به عنوان فنا و زوال دنيا و تشبيه به كياهى كه در اثر باران از زمين سر مىزند و بعد رشد 
م ىكند » سيس زرد و خشكك مىشود وتدريجا از بين مىرود كفته شده » در حقيقت براى بالا بردن ارزش انسان است » كه انسان 
نبايد غايت آمال و منتهاى آرزوى خود را امور مادى و آنجه از شؤون امور مادى است قرار دهد ء ماديات دنيا ارزش اين را ندارد 


كه هدف اعلى باشد . اين جهت ربطى ندارد به اينكه ما دنيا را در ذات خودش شر و زشت بدانيم. به همين جهت است كه هيج 
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كس از دانشمندان اسلامى ديده نشده كه آن سلسله از آيات را به عنوان بدبينى به خلقت و كردش روزكار توجيه كرده باشد.آيا 
علااقه به دنيا مذموم است ؟تفسير و توجيهى كه از طرف بعضى براى آن آيات شده يكى اين است كه كفتهاند منظور اين آيات 
بدى خود دنيا نيست » زيرا خود دنيا عبارت است از همين اعيان و اشياء زمينى و آسمانى و هيج يكك از اينها بد نيست .ء اينها همه 
آيات حكمت و قدرت يرورد كار ند و نمىتوانند بد بوده باشند» آن جيزى كه بد و مذموم است محبت و علاقه به اين امور است . 
محبت دنيا و علاقه به دنيا بد است » نه خود دنيا . همان طورى كه مىدانيم در زمينه مذمت و تقبيح محبت دنيا آنقدر به شعر و نثر 
كفته شده است كه از حد احصاء خارج است. اين تفسير خيلى شايع است . از غالب اشخاص كه شما بيرسيد معنى بدى دنيا جيست 
؛ خواهند كفت معنىاش اين است كه محبت دنيا بد است . و الا خود دنيا كه بد نيست » اكر بد بود خداوند خلق نم ى كرد اكآر دقت 
بكنيم اين تفسير هر جند خيلى معروف و مشهوراست و خيلى مسلم فرض شده بى اشكال نيست و با بيانات خود قرآن وفق نمى دهد 
.زيراولا بايد ببينيم آيا علاقهاى كه بشر به دنيا دارد علاقه فطرى و طبيعى است ؟ يعنى در نهاد بشر و غريزه بشر اين علاقه كذاشته 
شده يا بعدها در اثر عوامل خاصى مثلا به حكم عادت و تلقين يا ساير عوامل در بشر بيدا مىشود ؟ مثلا يدران و مادران به فرزندان 
»و فرزندان به والدين خود علاقه و محبت دارند » مرد و زن هر كدام به جنس مخالف خود علاقه دارند » هر كسى به مال و ثروت 
علاقه دارد» به محبوبيت و احترام علاقه دارد , به خيلى جيزهاى ديكر علاقه دارد . اين علاقهها آيا فطرى و طبيعى هر كس است يا 
مصنوعى است و در اثر سوء تربيت يبدا مىشود ؟ بدون شكك اين علايق » طبيعى و فطرى است » و در اين صورت جككونه ممكن 
است بد و مذموم باشد و وظيفه انسان اين باشد كه اين علايق را از خود دور بكند ؟ همان طور كه مخلوقات و موجودات بيرون از 
وجود انسان هيج كدام را نمى توان كفت شر است و خالى از حكمت است و همان طور كه اعضاء و جوارح بدن انسان هيج كدام 
بى حكمت نيست يكك ركك ريزء يكك عضو كوجكك , يكك مو در بدن انسان يا حيوانى يافت نمى شود كه زائد و بى حكمت بوده 
باشد همين طور هم در قوا و غرايز و اعضاى روحى انسان » در ميلها و رغبتهاى انسان هيج ميل و رغبت و علاقهاى طبيعى و فطرى 
نيست كه بى حكمت باشد » هدف و مقصدى نداشته باشد » همه اينها حكمت دارد . علاقه به فرزند » علاقه به يدر و مادر » علاقه 
به همسر » علااقه به مال و ثروت » علاقه به بيش افتادن و تقدم , علاقه به احترام و محبوبيت » همه اينها حكمتهاى بزركى دارد كه 
بدون اينها اساس زندكى بشر از هم ياشيده مىشود.بعلاوه خود قرآن كريم همين محبتها را به عنوان نشانههاى حكمت يرورد كار 
ذكر م ىكند . مثلا- در سوره روم در رديف اينكه خلقت بشر و خواب و بعضى جيزهاى ديكر راازآيات و نشانهدهاى حكمت و 
تدبير خداوند ذكر مى كند » مىفرمايد ' :«و من آياته أن خلق لكم من أنفسكم أزواجا لتسكنواإليها و جعل بينكم موده و رحمةإن 
فى ذلك لايات لقوم يتفكرون " ايعنى يكى از نشانههاى يرورد كار آن است كه از جنس خود شما آدميان براى شما جفت و همسر 
آفريد و ميان شما مودت و محبت ايجاد كرد » و در اين حقيقت نشانهها از تدبير و تسخير و حكمت يرورد كار است براى كسانى كه 
در اين مسائل فكر كنند. اكر محبت همسر بد مى بود » در اين آيه به عنوان يكى از نشانهها و آثار حكمت و تدابير حكيمانه خداوند 
ذكر نمىشد. مسلما اين علاقه در طبيعت مردم نهاده شده » و خيلى واضح است كه اين علايق مقدمه و وسيلهاى است براى اينكه 
امور جهان نظم و كردش منظم خود را داشته باشد .اكر اين علا-يق نبود نه نسل ادامه يبدا م ىكرد و نه زندكى و تمدن ييش 
مى رفت و نه كار و كسب و حركت و جنبشى در كار بودء بلكه بشرى در روى زمين باقى نمى ماند.منطق قرآنآن جيزى كه از قرآن 
كريم استفاده مى شود اين نيست كه اساسا علاقه و محبت به كائنات بد است » و راه جاره هم اين تعيين نشده كه علايق و محبتها را 
بايد سركوب كرد آن مطلب » مطلب ديكرى است و راه جاره هم غير اين است. آنجه قرآن آن را مذموم مىشمارد , علاقه به معنى 
بسته بودن و دلخوش بودن و قانع بودن و رضايت دادن به امور مادى دنيوى استء قرآن مىفرمايد" :«المال و البنون زينة الحيوه 
الدنيا و الباقيات الصالحات خير عند ربكك ثوابا و خير أملا» "'يعنى ثروت و فرزندان مايه رونق زندكى همين دنياست ., و اما اعمال 


صالح كه باقى مى مانند » از نظر ياداش الهى و از نظر اينكه انسان آنها را هدف و ايدهآل قرار دهد » بهترند . بس سخن در هدف و 
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ايدهآل و كمال مطلوب است. قرآن كريم اهل دنيا رااين طور وصف مى كند: الذين لا يرجون لقاءنا ورضوا بالحيوه الدنيا و 
اطمأنوا بها و الذين هم عن آياتنا غافلون "»آنهايى كه اميدوار به ملاقات ما نيستند و رضايت دادهاند به زندكى دنيا و به آن آرام 
كرفتهاند و آنها كه از آيات ما غافلاند. دراين آيه سخن از مذموم بودن و رضايت دادن و قانع شدن و آرام كرفتن به ماديات 
است . اين وصف اهل دنياست » به معناى مذموم آن. يا مىفرمايد" :«فأعرض عمن تولى عن ذكرنا و لم يردإلا الحيوه الدنيا ذلكك 
مبلغهم من العلم " ايعنى رو بكردان از آنها كه به قرآن يشت كردهاند و جز زندكى دنيا نمى خواهند و حد علمى و سطح فكرى 
آنها همين قدر است. بازهم سخن درباره افرادى است كه جز دنيا هدف و مطلوبى ندارند و سطح فكرشان از ماديات بالاتر نيست. يا 
مى فرمايد" :«زين للناس حب الشهوات من النساء و البنين و القناطير المقنطره من الذهب و الفضة و الخيل المسومة و اعنعام و الحرث 
ذلك متاع الحيوه الدنيا و الله عنده حسن الماب " اعلاقه به شهوات از قبيل زن و فرزندان و طلا و نقره و اسبان عالى و جهاريايان و 
كشت و زرع در نظر اينها جلوه كرده استءاينها كالاى دنياست » و عاقبت نيكك با خداست. در اين آيه نيز سخن از صرف ميل و 
رغبت طبيعى نيست » سخن در اين است كه محبت به مظاهر شهوت در نظر بعضى از مردم زينت داده شده و بزركتر و زيباتراز 
آنجه كه هست جلوه داده شده و افراد را به خود مشغول و مفتون كرده است و به صورت كمال مطلوب در آمده است يا 
مى فرمايد ":«أرضيتم بالحيوه الدنيا من اعخره فما متاع الحيوه الدنيا فى اعخرهإلا قليل " )آيا به دنيا به عوض آخرت رضايت دادهايد 
؟ دنيا نسبت به آخرت جز اندكى نيست.همه اينها انتقاد از دلخوشى و رضايت و قناعت به علايق دنيوى است. فرق است بين علاقه 
به مال و فرزند و ساير شؤون زندكى دنياوى و بين قانع بودن و رضايت دادن وغايت آمال قرار دادن اينها . وقتى كه نقطه هدف » 
جلو كيرى از انحصار و محدود شدن بشر به علايق مادى باشد راه جاره سركوب كردن و قطع و بريدن علايق طبيعى مادى و منهدم 
كردن اين نيروها نيست » بلكه راه جاره آزاد كردن و به كار انداختن يكك سلسله علايق ديكرى است در بشر كه آنها بعد از علايق 
جسمى يبدا مىشوند و احتياج به تحريكك و احياءدارند .يس در حقيقت تعليمات دينى براى بيدار كردن شعورهاى عالىترين در 
انسان است و آن شعورها در غريزه و فطرت بشر هستند و جون عالى ترند واز مقام عالى انسان سرجشمه مى كيرند » ديرتر بيدار 
مى شوند و احتياج به تحريكك و احياء و بيدار كردن دارند . آن شعورها مربوط به معنويات است.هر علاقهاى جشمداى است از روح 
انسان كه باز مىشود و جارى مى كردد. مقصود دين » بستن جشمههاى محسوس مادى نيست » مقصود باز كردن و كوشش براى 
جارى ساختن جشمههاى ديكر است » يعنى جشمههاى معنويات . و يا به عبارت ديكر هدف » محدود كردن و كم كردن نيروهاى 
محسوس از آن مقدار كه در متن خلقت به دست حكمت يرورد كار آفريده شده نيست » بلكه هدف آزاد كردن يكك سلسله 
نيروهاى معنوى است كه احتياج به آزاد شدن دارد . با يكك مثال ساده مطلب را توضيح مىدهيم: انسان فرزندى دارد و او را به 
مدرسه مىفرستد » وقتى كه مى بيند آن بجه تمام علاقه و همتش به بازى و شكم خواركى است ناراحت مى شود و او را مورد عتاب 
قرار مىدهد . او را بازيكوش و شكم خواره مىخواند » و با اين عناوين او را ملامت مى كند » زيرا ميل دارد كه در آن بجه علاقه به 
درس و كتاب و خواندن و نوشتن يبدا بشود . اين علايق طبعا از علاقه به بازى و خوراكك ديرتر در بجه يبدا مىشود » بعلاوه احتياج 
دارد به تحريكك و تشويقء غريزه علم در هر بشرى هست در عين حال بايد آن را تحريكك كرد. ولى اين دليل نيست كه يدر 
مى خواهد فرزندش اساسا رغبتى به بازى و رغبتى به غذا و استراحت نداشته باشد» اككر روزى احساس كند كه ميل به بازى يا به 
غذااز بجه سلب شده فوق العاده ناراحت مىشود و آن را دليل بر يكك نوع بيمارى مى كيرد و به طبيب مراجعه مىكند » زيرا 
مى داند بجه سالم در عين حال كه بايد به مدرسه و كتاب علاقه داشته باشد » بايد نشاط داشته باشد و به موقع بازى كند » به موقع 
غذا بخورد . يس وقتى كه يدر فرزند را به عنوان بازيكوش يا شكمو ملامت مىكند در حقيقت از حصر و انحصار علاقه او به بازى 
يا خوردن نالان است.اخلاق و دنيايرستيكذشته از اينها يكك فصل ديكر هم در اسلام هست كه آن نيز ايجاب مى كند كه از اهميت 


دادن به ماديات كاسته شود و آن فصل تربيت و اخلاءق استء اين قسمت را ساير مكاتب تربيتى هم قبول دارند كه براى تربيت 
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اجتماعى بشر و براى آمادكى بشر براى زندكّى اجتماعى بايد كارى كرد كه افراد هدف و ايدهآل معنوى داشته باشند و به ماديات 
حرص نورزند . آتش حرص و طمع هر اندازه تيزتر بشود موجب عمران و آبادى اجتماع كه نمى شود سهل است . موجب خرابى و 
ويرانى اجتماع هم مى كردد. از نظر سعادت يكك فرد هم هر جند نبايد افراط كرد و مانند برخى از فلاسفه كفت كه سعادت و 
خوشى در ترك همه جيز است ء اما بدو شكك طبع مستغنى و بى اعتنا يكى از شرايط اوليه سعادت است. اينجا به يكك توضيح ديكر 
نيازمنديم . ممكن است كسى تصور كند كه از آنجه كفتيم كه منظور جل و كيرى از انحصار و محدود شدن علايق بشر به ماديات 
است » اين توهم يديد آيد كه بايد هم خدارا دوست داشت وهم دنيا راء هم ماده را كمال مطلوب قرارداد و هم معنى راء يعنى 
نوعى شركك . خير » منظور اين نيست . منظور اين است كه انسان يكك سلسله عواطف و دلبستكيهاى طبيعى به اشياء دارد كه اينها 
براساس حكمتهايى در انسان آفريده شله و همه انبياء و اولياء ازاين كونه عواطف بهرهمند بودهاند و خداوند را بر آنها شكر 
مى كردهاند » و اينها نه قطع شدنى است و نه فرضا قطع شدنى باشد » خوب است كه قطع شود.انسان ظرفيت ديككرى دارد ماوراى 
اين ميلها و عواطف » و آن ظرفيت كمال مطلوب داشتن است » ايدهآل داشتن است . دنيا و ماديات نبايد به صورت ايده آل و كمال 
مطلوب درآيد » محبتى كه مذموم است اين كونه محبت است. ميلها و عواطف يكك نوع استعداد است در بشر و به منزله ابزارهايى 
براى زندكى هستند » اما استعداد كمال مطلوب داشتن استعداد خاصى است كه از عمق انسانيت و جوهر انسانيت سرجشمه مى كيرد 
واز مختصات انسان است. ييامبران نيامدهاند ميلها را و عواطف را از بين ببرند و سرجشمه آنها را بخشكانند » بلكه آنها آمدهاند دنيا 
و ماديات رااز صورت كمال مطلوب خارج نمايند و خدا و آخرت را به عنوان كمال مطلوب عرضه نمايند و در حقيقت » انبياء 
مى خواهند نككذارند كه دنيا و ماديات از جايكاه طبيعى خود » يعنى مورد رغبت و ميل و عاطفه بودن » كه جايكاهى طبيعى است و 
نوعى بيوند طبيعى ميان انسان واشياء است خارج شده نقل مكان دهد و در آن جايكاه مقدس كه قلب ناميده مىشود و هسته 
مركزى وجود انسان است و ظرفيت انسانى او است و كانون كشش او به سوى لا يتناهى است » بنشيند و بالطبع مانع يرواز انسان به 
سوى كمال لا يتناهى كردد.اينكه در قرآن كريم وارد شده ١‏ " ما جعل الله لرجل من قلبين فى جوفه" يعنى خداوند در اندرون كسى 
دو دل قرار نداده به منظور اين نيست كه مردم يا بايد به خدا علاقه داشته باشند يا به غير خدا از زن و فرزند و مال و غيره » مقصود 
اين است كه مردم بايد يكك هدف اعلى و منتهاى آرزو داشته باشند . دو جيزى كه با هم جمع نمى شود اين است كه منتهاى آرزو 
خدا باشد يا ماديات دنيوى » و الا صرف علاقه به جند جيز در آن واحد خيلى واضح است كه ميسر است.نظر اسلام درباره علمبه 
عبارت ديكر» بحث امروز در اطراف نظر اسلام درباره علم است » همان طورى كه بحث كذشته ما درباره نظر اسلام ييرامون دنيا و 
زندكى و مواهب طبيعت بود . بحث دين و علم كه آيا موافق يكديكرند يا مخالف » نظر دين درباره علم جيست .» و نظر علم درباره 
دين جيست . سابقه طولانى دارد و كتابهاى يرارزشى در دنيا ودر عالم اسلام در همين زمينه نوشته شله. دو طبقه از طبقات مردم 

شش كردهاند كه دين و علم را مخالف يكديكر جلوه دهند : يكى طبقه متظاهر به دين ولى جاهل كه نان ديندارى مردم را 
مى خوردهاند و از جهالت مردم استفاده م ىكردهاند اين دسته براى اينكه مردم را در جهل نككّه دارند و ضمنا به نام دين يرده روى 
عيب خودشان بكشند و با سلاح دين دانشمندان را بكوبند واز صحنه رقابت خارج كنند » مردم را از علم به عنوان آنكه با دين 
منافى است مى ترساندهاند » يكى هم طبقه تحصيل كرده و دانش آموخته ولى يشت يا به تعهدات انسانى و اخلاقى زده . اين طبقه 
نيز همينكه خواستهاند عذرى براى لا قيديهاى خود و كارهاى خود بتراشند به علم تكيه كرده و آن را مانع نزديكك شدن به دين 
بهانه كردهاند. طبقه سومى هم هميشه بوده و هستند كه از هر دو موهبت بهرهمند بودهاند و هيج كونه تنافى و تناقضى احساس نمى 
كردهاند . اين طبقه سعى كردهاند كه تي ركيها و غبارهايى را كه از طرف آن دو طبقه بين اين دو ناموس مقدس برخاسته فرو بنشانند. 
بحث ما درباره اسلام و علم از دو جنبه ممكن است صورت بككيرد : جنبه اجتماعى و جنبه دينى از جنبه اجتماعى آن طور بايد بحث 
كنيم كه آيا اسلام و علم عملا باهم سازكارند يا سازكار نيستند ؟ آيا مردم مى توانند هم مسلمان باشند به معنى واقعى كلمه كه به 
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اصول و مبانى اسلامى مؤمن باشند و به دستورهاى دين عمل كنند و هم عالم ؟ يا عملا بايد يكى از ايندو را انتخاب كنند ؟ اكر به 
اين نحو بحث شود صورت مسأله اين نخواهد بود كه نظر اسلام درباره علم جيست و نظر علم درباره اسلام جيست و آيا اسلام 
جكونه دينى است ؟ فقط بحث روى اجتماع است كه آيا مىتواند در آن واحد هر دو را داشته باشد ء يا بايد از يكى از آندو جشم 
بيوشد ؟ جنبه ديككر اين است كه ببينيم نظر اسلام درباره علم جيست و نظر علم درباره اسلام جيست ؟ كه اين هم دو قسمت است : 
يكى اينكه اسلام درباره علم جككونه دستور داده و توصيه كرده ؟ آيا دستور داده كه حتى الامكان از علم يرهيز داشته باشيد ؟ و آيا 
اسلام علم راموجود خطرناك و به شكل يكك رقبب براى موجوديت خود دانسته ؟ ! يا برعكس » در كمال صميميت و شجاعت و 
اطمينان به خود به علم توصيه كرده و تشويق نموده است ؟ قسمت دوم اين است كه نظر علم درباره اسلام جيست ؟ جهارده قرن از 
ظهور اسلام و نزول قرآن مى كذرد.در همه اين جهارده قرن » علم در حال تطور و تكامل و يبشرفت بوده. مخصوصا در سه جهار 
قرن اخير ترقى علم به صورت جهش درآمد . حالا ببينيم علم يس از اين همه توفيق و تطور و تكامل كه نصيبش شده درباره معارف 
و اعتقاديات اسلام و همجنين درباره دستورهاى عملى و اخلااقى و اجتماعى اسلام جه نظر مىدهد ؟ آيا اينها را به رسميت 
مىشناسد يا نمىشناسد ؟ آيا بر اعتبار آنها افزوده يا از اعتبار آنها كاسته است ؟ هر يكك از اين سه قسمت در خور بحث و تحقيق 
است . بحث امروز ما فقط درباره يكى از اينهاست » يعنى ييرامون نظر اسلام درباره علم است.كدام علم ؟جيزى كه هست سخن در 
يك مطلب ديكر است و آن اينكه منظور اسلام از علم جه علمى است ؟ ممكن است كسى بككويد مقصود از همه اين تأكيد و 
توصيدها علم خود دين است . يعنى همه به اين منظور كفته شده است كه مردم به خود دين عالم شوند و اكر نظر اسلام از علم » 
علم دين باشد در حقيقت به خودش توصيه كرده و درباره علم به معنى اطلاع بر حقايق كائنات و شناختن امور عالم جيزى نكفته و 
اشكال به حال اول باقى مىماند » زيرا هر مسلكى هر اندازه هم ضد علم باشد و با آكَاهى و اطلاع و بالارفتن سطح فكرو معلومات 
مردم مخالف باشد ء با آشنايى با خودش مخالف نيست » بلكه خواهد كفت با من آشنا باشيد و با غير من آشنا نباشيد . يس اكر 
منظور اسلام از علم » خصوص علم دينى باشد بايد كفت موافقت اسلام با علم صفر است و نظر اسلام درباره علم منفى است. براى 
كسى كه درست با اسلام و منطق اسلام آشنا باشد جاى اين احتمال نيست كه بككويد نظر اسلام درباره علم منحصرا علوم دينى است 
.اين احتمال فقط از ناحيه طرز عمل مسلمين در قرنهاى اخير كه تدريجا دايره معلومات را كوجكتر كردند و معلومات خود را 
محدود كردند بيدا شده . و الا آنجا كه مىفرمايد " حكمت كمشده مؤمن است يس آن را به جنكك آوريد ولو اينكه بخواهيد از 
دست مشركان بكيريد » " معنى ندارد كه خصوص علوم دينى باشد . مشركك را با علوم دين جكار ؟ در جمله ١‏ " اطلبوا العلم و لو 
بالصين » "» جين به عنوان دورترين نقطه و يا به اعتبار اينكه در آن ايام يكى از مراكز علم و صنعت جهان بوده ياد شده . قدر مسلم 
اين است كه جين نه در آن زمان و نه در زمانهاى ديككر مركز علوم دينى نبوده است. كذشته از همه اينها در متن سخنان رسول اكرم 
تقيبد و تحديد و تفسير شده كه مقصود جه علمى است .ء اما نه تحت عنوان اينكه فلان علم باشد يا فلان علم » بلكه تحت عنوان علم 
نافع » علمى كه دانستن آن فايده برساند و ندانستن آن ضرر برساند . هر علمى كه متضمن فايده و اثرى باشد و آن فايده و اثر را 
اسلام به رسميت بشناسد يعنى آن اثر را اثر خوب و مفيد بداند آن علم از نظر اسلام خوب و مورد توصيه و تشويق است. يس 
حسابش روشن است . بايد ديد اسلام جه جيز را فايده و جه جيز را ضرر مىداند .هر علمى كه به منظورى از منظورهاى فردى يا 
اجتماعى اسلام كمكك مىدهد و ندانستن آن » سبب زمين خوردن آن منظور مى كردد آن علم را اسلام توصيه مى كند » و هر علمى 
كه در منظورهاى اسلامى تأثير ندارد اسلام درباره آن علم نظر خاصى ندارد » و هر علم كه تأثير سوء دارد با آن مخالف است.آيا 
علم وسيله است يا هدف ؟توجه به يكك نكته اشكال را به خوبى حل م ىكند و كاملامى توانيم بفهميم كه منظور اسلام جيست .اولا 
بايد ديد علم از نظر اسلام هدف است يا وسيله ؟ بدون شكك بعضى از علوم هدف است مثل معارف ربوبى و خداشناسى » و آنجه 


از شؤون خداشناسى شمرده مىشود مثل معارف مربوط به خودشناسى و معاد . از اينها كه بككذاريم ساير علوم وسيلهاند نه هدف» 
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يعنى هر علمى از آن جهت لازم و مفيد است كه مقدمه و وسيله انجام يكث عمل و يكك وظيفه است . همه علوم دينى - به استثناى 
معارف الهى - از قبيل علم اخلاق و فقه و حديث همين طورند يعنى همه وسيلهاند نه هدف تا جه رسد به مقدمات ادبى و منطق 
معمولى كه در مدارس دينى خوانده مى شود.لهذا فقها و علماى دينى اصطلاحى دارند مى كُويند وجوب علم » تهيؤى است » يعنى 
از آن جهت واجب است كه آمادكى و تهيؤ مىدهد براى كارى كه موافق با منظور اسلام است . حتى خود ياد كرفتن مستقيم 
مسائل عمليه يعنى احكام و مسائل نماز و روزه و خمس و زكات و حج و طهارت كه معمولا در رسالههاى عمليه ذكر مىشودء 
فقط براى اين است كه شخص بتواند و آماده بشود كه وظيفه ديكرى را درست انجام دهد . مثلا يكك نفر مستطيع كه مى خواهد به 
حج برود بايد ياد بككيرد تا آمادكى و تهيؤ بيدا كند كه مراسم حج را درست انجام دهد. وقتى كه اين اصل را دانستيم » نوبت به 
اصل ديكر و مطلب ديكر مىرسد و آن اينكه اسلام جككونه دينى است و جه هدفهايى دارد و جككّونه جامعهاى مىخواهد ؟ 
منظورهاى اسلامى جه اندازه وسعت دارد ؟ آيا اسلام تنها به جهارتا مسائل عبادى و اخلاقى قناعت كرده » يا دامنه و دستورهاى اين 
دين كسترش يافته است در همه شؤون حياتى بشرء و به همه شئون حياتى و اجتماعى و اقتصادى و سياسى بشر نظر دارد و در همه 
آنها منظور و هدفهايى دارد كه بايد تأمين كردد ؟ آيا اسلام مىخواهد كه جامعه مسلمان مستقل باشد ‏ يا اهميت نمى دهد كه زير 
دست و محكوم باشد ؟ بديهى است كه اسلام جامعهاى مىخواهد مستقل » آزاد » عزيز » سربلند و مستغنى. و باز مطلب سومى را 
هم بايد بشناسيم و توجه كنيم و آن اينكه امروز دنيا بر ياشنه علم مىجرخد , كليد همه حوايج » علم و اطلاع فنى است » بدون علم 
نمى توان جامعهاى غنى » مستقل » آزاد » عزيز و قوى به وجود آورد. خود به خود نتيجه مى كيريم كه در هر زمانى خصوصا در اين 
زمان فرض و واجب است بر مسلمين كه همه علومى را كه مقدمه رسيدن به هدفهاى اسلامى است فراكير ند و كوتاهى نكنند. با اين 
مقياس مى توانيم همه علوم مفيد را علوم دينى بدانيم » مى توانيم بشناسيم جه علمى واجب كفايى است و جه علمى واجب عينى » 
مى توانيم بفهميم كه در يكك زمان ممكن است خواندن يكك علمى از اوجب واجبات باشد و در زمانى ديكر آن طور نباشد . اين 
ديكر بستكى دارد به ميزان هوشيارى و توجه كسانى كه در هر زمانى اجتهاد م ىكنند و به استنباط احكام مىيردازند.يرسشهاى 
دينيبعضى يرسشها و سؤالهاى دينى » واجب است و جواب دادن به آنها هم واجب است .ء و اما بعضى از سؤالها با اينكه عنوان دينى 
دارد حرام است ». جوابككويى و وقت تلف كردن براى جوابكويى به آنها نيز همين حكم را دارد» وظيفه دينى ايجاب م ىكند سكوت 
و تركك سؤال و توجه به آن مسائل را . در قرآن كريم در بعضى آيات به طور صريح دستور مىدهد كه جيزهايى را كه نمى دانيد 
از آنها كه مىدانند ببرسيد ١(‏ فاسثئلوا أهل الذكرإن كنتم لا تعلمون» در بعضى از آيات ديككر از بعضى از سؤالات با اينكه عنوان 
دينى دارد نهى مى كند » مىفرمايد « " : لا تسئلوا عن أشياءإن تبد لكم تسؤكم وإن تسئلوا عنها حين ينزل القرآن تبد لكم عفا الله 
عنها و الله غفور حليم * قد سألها «« قوم من قبلكم ثم أصبحوا بها كافرين " ابعدا در اطراف هر دو آيه توضيح خواهم داد.يرسش 
كليد دانش استبيرسش كليد دانش است . در كتب حديث آمده كه امام باقر( ع ) فرمود " :«الا ان مفتاح العلم السؤال»("كليد دانش 
؛ يرسش است(.بعد امام اين شعر را انشاء كرد : شفاء العمى طول السؤال وإنما تمام العمى طول السكوت على الجهل يعنى شفاى 
كور باطنى اين است كه آدمى همواره جيزى را كه نمى داند » خجالت نكشد و بيرسد ء و منتهاى كور باطنى اين است كه آدمى 
حقيقتى را نداند و به ملاحظاتى سكوت كند و نيرسد و به جهالت باقى بماند. وظيفه يكك محقق » كاوش و تحقيق است و وظيفه 
يكك مبتدى و شاكرد و دانشجو اين است كه مشكلات خود رااز آن كس كه تحقيق كرده بيرسد . يكك دانشجو در مشكلاتى كه 
دجار مىشود راهى ندارد جز آنكه از استاد و معلم خود كمكك بككيرد و راهنمايى بخواهد . يكك بيمار به يزشكك مراجعه مى كند و 
از او راهنمايى مىخواهد.يرسش از جه ؟در اينجا اين نكته بايد كفته شود : سؤال و يرسش در عين اينكه خوب است و مظهر رشد و 
كمال انسان است مقدمه جيز ديكر است : يا مقدمه تحقيق است يا مقدمه عمل بعضى اشخاص در صدد تحقيق يكك موضوع علمى 


يا تاريخى يا دينى هستند » ناجار بايد در صدد يرسش برآ يند واز اشخاصى كه اطلاعى در آن زمينه دارندمطالبى سؤال كنند » 
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سؤالات يكك دانشجو كه در صدد ياد كرفتن است از اين قبيل است . و كاهى علت يرسش اين است كه مىخواهد راه يكك عمل را 
حاد بكيرة ماتقد بر الى كد يكف يمان از رشكف من كقد و وسغر العدلهاى ف كر عيشي اث مشكالةاى كه ماران 
روحى با روان يزشكان يا معلمان اخلاق به ميان مى كذارند. اكر سؤال و يرسش مقدمه تحقيق علمى يا روش علمى نباشد » تنها 
مجهول بودن يكك جيز كافى و مجوز نيست كه انسان وقت خود و ديكرى را به يرسش درباره او بككذراند » زيرا مجهولات بشر بى 
نهايت است . به قول يكى از دانشمندان از اولى كه بشر رشد و تميز بيدا مىكند يكك سلسله علامت استفهام به دور خود مىيابد و 
روز به روز بر عدد آنها افزوده مى شود ء اكر موفق به جواب يكى از آنها مىشود دهتاى ديكر در برابرش خودنمايى م ىكند . علت 
اينكه علماى واقعى و كسانى كه بويى از دانش بردهاند بيش از ديكران خود را به جاهل و نادان مىدانند اين است كه هر اندازه 
موفق به كشف مجهولا-تى بشوند عدد بيشترى از مجهولا-ت در برابرشان نمايان مىشود . آخرين حد علم يكك عالم اين است كه 
اقرار مى كند به نادانى خودش. تا بدانجا رسيد دانش من كه بدانم همى كه نادانم يس اكر انسان بخواهد از همه جيز بيرسد به جايى 
نمى رسد » بايد سؤالاءت انسان متوجه مسائل لازم و ضرورى و مفيد باشد » يااز حيث علم يا از حيث عمل.افراط و تفريط در 
بيرسشهااين مطلب كه دانسته شد معلوم مىشود كه مردم از نظر سؤال و يرسش كاهى در حد افراط و كاهى در حد تفريط اند . 
كَاهى اشخاصى بيدا مىشوند كه كارشان سؤال كردن است . خصوصا در اطراف مسائل و موضوعات دينى . به خيال خود 
مى خواهند از كم و كيف و خصوصيات همه جيز سر در آورند » غافل از اينكه بشر هركز همجو ادعايى نسبت به همين محسوسات 
و مشهودات طبيعت نمى تواند داشته باشد تا جه رسد نسبت به دين كه از افقى مافوق طبيعت سرجشمه كرفته است . و بعضى در 
حال تفريط اند » يكك حالت رخوت و سستى در آنها هست » روح تحقيق و تجسس از آنها كرفته شده » حتى از لازم ترين سؤالات 
هم يرهيز دارند و خوددارى مى كنند . در بعضى از مردم حالت استنكاف و استكبار از سؤال هست . جون يرسيدن و استفهام علامت 
اقرار به بى اطلاعى است » اين را يكك نوع ذلت و خوارى تلقى مى كنند و يكك عمر در تاريكى جهل باقى مىمانند . در صورتى كه 
انسان وقتى كه جيزى را نمىداند و دانستن آن جيز برايش لازم است » بايد از كسى كه مىداند بيرسد » خواه آن كس از خود او 
كوجكتر باشد يا بزركترء كم شأنتر باشد يا عالى شأنتر. در آثار دينى از جاهلى كه استنكاف از تعلم دارد سخت مذمت شدهء 
كفته شده كه عالم بايد علم خود را به كار بندد و جاهل بايد از تعلم و سؤال كه نوعى تذلل و تواضع است استنكاف نداشته باشدء 
بلكه بايد براى خود فخر بشمارد كه در حال ياد كرفتن است ١‏ "عالم مستعمل علمه ‏ و جاهل لا يستنكف أن يتعلم ».حد وسط اين 
است كه انسان اولا تشخيص بدهد كه دانستن جه جيزهايى برايش لازم است و دانستن جه جيزهايى برايش لازم نيست يا ممكن 
نيست . در ميان امورى كه دانستن آنها برايش لازم و ضرورى است يا عمل به آنها برايش ضرورت دارد »ء با رعايت الاهم فالاهم » 
سؤالاتى انتخاب كند و از كسانى كه مىدانند بيرسد و ضمنا از اينكه سؤال و يرسش و مسأله طرح كردن برايش شغل و عنوانى شود 
» ببرهيزد. در ابتداى سخن حديثى از امام باقر (ع ) در مدح سؤال خواندم كه فرمود " :«ألاإن مفتاح العلم السؤال ") حديثى ديكر 
ازآن حضرت در مذمت زياد سؤال كردن و سركرم شدن به سؤالاءت بيجا نقل م ىكنم : امام باقر (ع ) مىفرمود : هر وقت من 
حديثى به شما بككُويم از من بيرسيد تااز قرآن شاهدى براى آن نقل كنم . يعنى آنجه من مى كويم مستند به قرآن كريم است . يكك 
وقت ايشان كفتند : بيغمبر از سه جيز نهى كرده است : قيل و قال و حرف بيهوده » ديككر تضبيع و اسراف و افساد مال » سوم كثرت 
سؤال . شخصى از آن حضرت سؤال كرد : اين سه جيز كه كفتيد در كجاى قرآن است ؟ امام باقر سه آيه از قرآن ذكر كرد كه در 
هر كدام از آنها يكى ازاين سه جيز نهى شده : يكى آن آيه كه مىفرما يد " :«لا خير فى كثير من نجواهمإلا من أمر بصدقة او 
معروف أوإصلاح بين الناس" »يعنى در بسيارى از كفتكوها و سر كوشيهاى آنها خيرى نيست مككر در موارد خاصى كه مربوط به 
صدتقه يا كار خوب ديكر يا اصلاح بين مردم است . در اين آيه قيل و قال و حرفهاى بيهوده نهى شده است. آيه ديكر" :«و لا تؤتوا 
السفهاء أموالكم التى جعل الله لكم قياما» يعنى اموال را كه مايه زندكى شماست در اختيار افراد كم عقل نككذاريد. افرادى كه 
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سفيهاند و كم عقلاند هر جند مال از خود آنهاست بازهم آن مال را در اختيار آنها نككذاريد زيرا آن را ضايع م ىكنند . در اين آيه 
با اينكه موضوع بحث » مال شخص سفيه است » با كلمه " اموالكم " تعبير م ىكند ء اشاره به اينكه مال هر شخصى در عين اينكه 
مال شخصى خود اوست يكك نوع تعلقى هم به جامعه دارد . حقى هم اجتماع نسبت به آن مال دارد و به واسطه حق اجتماع است 
كه مالكك شخصى حق تضييع و اسراف ندارد . يس در اين آيه از تضبيع مال نهى شده. آيه ديككر" :«لا تسئلوا عن أشياءإن تبد لكم 
تسؤكم '"يعنى از بسيارى جيزها نبرسيد , زيرا اكر كفته شود و آشكار كردد شما را ناراحت خواهد كرد . در اين آيه از يكك سلسله 
برسشها نهى شده. يس اين منطقى است در اسلام كه از زياد سؤال كردن و سركرم شدن به سؤالات و يرسشها نهى م ىكند . از 
طرقى «ستورهمى دهد كه عقا بقى كه ند ذانيد و داتسقق آنها براق شما فسرووى :اسث ببرسيد واتفكاق كيه «سهل اتكارى و 
سستى به خرج ندهيد » از طرف ديككر زياد سؤال كردن و سركرم شدن به سؤال را نهى م ىكند.دين مشتمل است بر يكك سلسله 
اصول و معتقدات كه هر كسى بايد خودش مستقيما تحقيق كند و واقعا تشنه ياد كرفتن و تحقيق در آنها باشد و مسلما اكر كسى 
جويا و يويا باشد خداوند تعالى او را دستكيرى و هدايت خواهد كرد ١‏ " و الذين جاهدوا فينا لنهدينهم سبلنا » "» و مشتمل است بر 
يكك سلسله ديكر تعليمات اخلالقى و اجتماعى كه مسلما بر هر بشرى لازم است آنها را فراكيرد و نيز مشتمل است بر يكك رشته 
دستور العملها كه آموختن و سؤال كردن آنها هم لازم است.عقل و دلدر روح انسان دو مركز و دو كانون موجود است كه هر يكك 
از ايندو منبع يكك نوع فعاليتها و تجليات روحى است.نام يكى از اين دو كانون » عقل يا خرد » و نام آن ديككرى قلب يا دل است . 
فكر و انديشه و دورانديشى و حسابكرى و منطق و استدلال و علم و فلسفه از تجليات كانون عقل است و بعضى ديكر از تجليات 
روحى مانند خواستن و شيفته شدن و آرزو كردن و به حركت آوردن از كانون دل سرجشمه مى كيرد. از كانون دل حرارت و 
حركت بر مى خيزد واز كانون عقل هدايت و روشنايى . آن كس كه دلى افسرده و بى خواهش و بى اميد و آرزو دارد » موجودى 
سرد و بى حركت و جامد است و هيج كونه فعاليتى ازاو سر نخواهد زد - به مركك نزديكتر است تا به حيات و آن كس كه از 
نيروى عقل و فهم و تدبير بى نصيب است مانند ماشينى است كه در شب تاريكك در حركت است و فاقد جراغ و راهنماست. كاهى 
ميان اين دو كانون توافق و هماهنكى حاصل مى شود » جيزى را دل مى يسندد و عقل هم خوبى آن را تصديق و اعتراف مى كند . در 
ايق كوثهة وار اتسان دار اشكال ومحظورى تفى شود ول سيار اتفاق عن افسد كاين توافق :و همامكى ععاصل تمن شود + 
مثلا- دل جيزى را مىيسندد و شيفته و مايل مىشود ولى عقل دورانديش و حسابكر تصديق وامضاء نمى كند ء ويا آنكه عقل 
خوبى جيزى را تصديق مىكند و كواهى مىدهد ولى براى دل نايسند و دشوار است . اينجاست كه كشمكش و تنازع بين قلب و 
عقل در مى كيرد و اينجاست كه افراد با يكديكر مختلف مى شوند : بعضى فرمان عقل را مىيذيرند و بعضى ديكر فرمان دل را. مثال 
سادهاى براى اين كشمكش و تنازع ذكر مى كنم : هر كسى به حكم غريزه به فرزند خود علاقمند است و احساسات محبت آميزى 
نسبت به فرزند خود دارد و روى همين علاءقه و محبت » آسايش و راحتى فرزند خود را مىخواهد » تا حدى كه به خودش رنج 
مىدهد تا آسايش و راحتى فرزند خود را مىخواهد » تا حدى كه به خودش رنج مىدهد تا آسايش او را فراهم كند . ياى تربيت 
اين فرزند به ميان مى آيد . زيرا مطابق حسابى كه عقل دارد تربيت هر اندازه هم كه ملايم باشد خواه ناخواه مستلزم ناراحتيهايى 
براى بجه در ابتدا هست . كاهى بايد يدر و مادر رنج فراق و دورى فرزند خود را تحمل كنند . بر دل كران است كه رنج فراق 
فرزندك:ا تحمل كنكد.. اكر انساق بشواهد فرمان ول وذ را بيذيرة بابد ا ترييث قرزئك غود كه يكائه وسيله سعادت آيندة اوسث 
صرف نظر كند » و اكر بخواهد فرمان عقل را بيذيرد ناجار بايد برخلاف رضاى دل خود رفتار كند. از اين بالاتر تربيت و تهذيب 
نفس خود انسان است . تهذيب نفس و تحصيل اخلاق آدميت از هر جيزى دشوارتر و سخت تر است . زيرا در اينجا غالبا عقل و دل 
در دو قطب مخالف قرار مى كيرند . مبارزه كردن با نفس اماره سر ينجهاى بسيار قوى تر از عقل و ايمان مى خواهد. رسول اكرم ( 


ص) به جمعى از جوانان عبور فرمود » ديد سنكك بزركى را براى وزنه بردارى انتخاب كردهاند و با برداشتن آن سنكك زور خود را 
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مى آزمايند . فرمود : مى خواهيد من در ميان شما داورى كنم و بككويم از همه قوى تر و زورمندتر كيست ؟ كفتند : بلى يا رسول الله 
! آنها كمان كردند كه بيغمبر آن كس را معين خواهد كرد كه زور و بازويش قوى تر باشد » ولى بر خلاف انتظار آنها ييغمبر اكرم 
فرمود : قوى ترين شما آن كس است كه در هنكام غضب و خوشحالى » نفس اماره زمام رااز كف عقل او نككيرد » قوى ترين شما 
آن كس نيست كه بازوى قوى تر داشته باشد ء بلكه آن كس است كه روحيه قوىتر داشته باشد. در مقام تهذيب نفس و تحصيل 
اخلاسق » هميشه يكك جنكك و ستيز عجيب بين دو كانون عقل و دل دركير است . تهذيب نفس و تربيت براى هماهنكك ساختن اين 
دو كانون است » مستلزم ضبط و كنترل خواهشهاى دل است . اساسا نظم و انضباط از كانون عقل ناشى مى شود و آشفتكى و 
خودسرى از كانون دل.تأثير دل در قضاوت عقلاكر عقل انسان آزاد باشد » در امور آن طور قضاوت مىكند كه در واقع و نفس 
الامر جنان است : خوب را خوب و بد را بد مىبيند . اكر تحت تأثير و نفوذ كانون خواهشهاى دل باشد آن طور قضاوت مى كند كه 
دل مى خواهد و مى يسندد نه آن طورى كه حقيقت هست . عقل در ذات خود قاضى عادلى است » ولى بايد استقلال اين قوه قضايى 
محترم باشد » قوه مجريه يعنى ميلها و خواهشها و تصميم و ارادهها او را دست نشانده خود قرار ندهد » اككر دست نشانده شد انتظار 
عدالت ازاو نمى رود. از سخنان مولاى متقيان على (ع ) است » مىفرمايد ":«من عشق شيئا أعشى بصره » و أمرض قلبه '") يعنى هر 
كس كه به جيزى عشق بورزد و خواهش دلش نسبت به آن جيز طغيان كند » آن عشق موجب شبكورى او مىشود وروحش را 
مريض مى كند . مقصود از اين شبكورى اين است كه در تاريكيهاى حوادث كه احتياج به هدايت و روشنايى عقل و منطق است 
ديكر نمى بيند . حب و بغض و دوستى و دشمنى در طرز قضاوت مؤثر است شاعر مى كويد : و عين الرضا عن كل عيب كليل كما 
أن عين السخط تبدى المساويا يعنى ديدنى كه از روى رضا و خوشبينى باشد همه عيبها رامى يوشاند » همان طورى كه ديدنى كه از 
روى دشمنى و عداوت باشد عيبها را آشكار مى نمايد. جون غرض آمد هنر يوشيده شد صد حجاب از دل به سوى ديده شد واز 
همين جهت است كه انسان هر جيزى را كه متعلق به خودش است با جشم تحسين و اعجاب نككّاه م ىكند . به قول سعدى" : 
هركسى را عقل خود به كمال نمايد و فرزند خود به جمال . " انسان غريزه حب به ذات دارد » به خودش بيش از هر جيزى و هر 
كسى علاقمند است » هميشه خودش را و آنجه وابسته به خودش است با عينكك خوش بينى مى نكرد » يعنى درباره خودش و آنجه 
مربوط به خودش است طورى قضاوت مى كند كه دلش راضى ثود ء نه آن طور كه حقيقت است . انسان اخلاق بد خود را خوب 
فن يتدارة و اعمال تاستد خوة را ستديده '"«أشمن ريق للاسوع خعلة كر اونضيها "»اباسن أن كش كه ارامعه شد در نظرش عسل 
بدش » مثل آن كس است كه جنين نيست و بد را بد و خوب راخوب مىبيند " ؟«تالله لقد أرسلناإلى امم من قبلكك فزين لهم 
الشيطان أعمالهم)( به خدا قسم كه ييغمبرانى به سوى امتهايى قبل از تو فرستاديم و شيطان اعمال آنها را در نظرشان زيبا جلوه داد .) 
« "قل هل ننبئكم باعخسرين أعمالا ٠‏ الدين ضل سعيهم فى الحيوه الدنيا و هم يحسبون أنهم يحسنون صنعا ")آي به شما خبر دهيم 
از زيانكارترين مردمان كه زحمت و كوشش آنها در زندكى دنيا به هدر رفته وخودشان مىيندارند كه عملشان نيك است. 
أميرالمؤمنين على (ع ) مىفرمايد" :«المؤمن لا يصبح ولا يمسى إلا و نفسه ظنون عنده) "مؤمن شامى را صبح و صبحى را شام نمى 
كن مكر اتكداتسيت باثنين ودر اعمال غود بد كان اسك وهر لحظه احعيال من ذهد كد عبان تاسقد از اوسر يزنك كر 
انسان به اين مرحله برسد كه واقعا به نفس خود بد كمان باشد و خود را در معرض صدور كناه و اعمال زشت بداند » خود به خود 
مراقبت مى كند و جلوى تجاوز و تعدى نفس خود را مى كيرد . واى به حال كسى كه صد در صد با عين الرضا و با عينكك خوش 
بينى سراياى وجود خود را مطالعه مى كند.يس از همين جا معلوم مىشود كه كاهى اين حالت براى انسان بيدا مى شود كه قوه 
قضاوتش مريض مى شود » غلط قضاوت مى كند » از عدالت خارج مى شود » آزادى از عقل او سلب مى كردد . اكر كانون عقل و 
انديشه » مسخر دل و خواهشهاى دل شد » نه تنها انسان خود را فقط به زبان ياكك و بى عيب معرفى م ىكند بلكه در دل و ضمير 


خود تيز واقعا خوواوا ياكك وى عيب قصون مئ كفك 'تمى ثواندغل 'آنها ريناند وو اسارك عقل يدايق امت كه ختراعفهاى ول 
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طغيان كند و زنجيرهايى از هوا و هوسهاء از تعصب و تقليدها» براى عقل بسازد. قرآن كريم در وصف رسول اكرم ( ص ) 
مىفرمايد" :«يأمرهم بالمعروف و ينهيهم عن المنكر و يحل لهم الطيبات و يحرم عليهم الخبائث و يضع عنهم!إصرهم و اعغلال التى 
كانت عليهم " ايعنى او به نيكى امر و از زشتى نهى م ىكند » جيزهاى ياكك را براى آنها روا و جيزهاى يليد و زيانبار را ناروا مى كند 
» بار سنككين و غل و زنجيرها كه بر آنهاست از آنها بر مىدارد. اين بار سنكين وغل و زنجيرها همانهاست كه بر عقل و روح مردم 
بوده ودست و تواناى رسول خدا آنها را برداشت.خوش بينى به خود و بدبينى به ديكرانيكى از علل عمده عدم موفقيت ما مردم به 
اصلاح جامعه خود همين است كه هر فردى آكاه كه به خودش نككاه مى كند و به اعمال خودش نظر مىافكند عينكك خوش بينى به 
جشم مى زند » و آنككاه كه به ديككران و اعمال ديكران نظر مىكند عينكك بدبينى و بدكمانى » و نتيجه اين است كه هيج كس 
شخص خود را تقصير كار نمى داند و جنين مىيندارد كه تقصير متعلق به ديكران است . همه جشم به عدالت اجتماع دارند و هيج 
كس فكر نمى كند كه عدالت اجتماع وقتى حاصل مى شود كه افراد عادل باشند. «يا أيها الذين آمنوا كونوا قوامين بالقسط شهداء لله 
ولو على انفسكم أو الوالدين و اعقربينإن يكن غنيا أو فقيرا فالله أولى بهما فلا تتبعوا الهوى أن تعدلوا" ايعنى اى مردم ! در كار به 
ياداشتن عدالت زياد بكوشيد » كواهى را فقط به خاطر خدا بدهيد هر جند عليه خود شما يا يدر و مادر يا نزديكان شما باشد » غصه 
اينكه فلان خويشاوند غنى يا فقير است نخوريد », خداوند كه خالق آنهاست از شما كه فقط رابطه خويشاوندى داريد اولى است به 
اينكه حال آنها را رعايت كند .ء مبادا به ييروى از هواى نفس .ء از حق انحراف بيدا كنيد.يكى از فوايد اينكه تربيت مردم تربيت 
دينى باشد همين است كه مردم را در باطن روح و ضميرشان عادل و منصف م ىكند . البته فرق است بين كسى كه از ايمان بهرهاى 
داشته باشد و خدا را ناظر و شاهد اعمال و نيات خود بداند و آن كس كه محض مصلحت اجتماع كارى را بكند "يا أيها الذين 
آمنوا عليكم أنفسكم لا يض ركم من ضل إذا اهتديتم»(" اى كسانى كه ايمان آوردهايد ! بر شما باد مراقبت نفسهاى خودتان ) فرضا 
ديكران كمراه باشند كمراهى آنها به شما صدمداى وارد نم ىآورد اككر شما خودتان راه يافته باشيد و در راه باشيد.مىدانيم كه در 
اسلام از طرفى نظارت بر اعمال ديكران جزء واجبات است بيغمبر فرمود « " : كلكم راع و كلكم مسؤول عن رعيته "» ولى از 
طرف ديككّر » اين فكر شيطانى را هر كس بايد از كله خود بيرون كند كه جامعه فاسد است و ديكران خرابند . خراب بودن و كمراه 
ردن ذيكران عذرق وزاق اعسال مد ها يدن دا تحى شود + يكن اذ وولاث نفس اماق عدن اث كه كناة خره واه كردن 
ديكران مىاندازد.عادت به تفكر و تعقلانسان براى اينكه از جنكال تسلط شهوات تباه كننده جسم و جان و عقل و ايمان و دنيا و 
آخرت نجات بيدا كند » راهى جز تقويت جانب نيروى عقل ندارد . يكى از راههاى تقويت اين نيرو اين است كه كارى كند كه 
تعقل و تفكر در كارها برايش به صورت يكك عادت در آيد » از عجله در تصميم بيرهيزد. شخصى آمد خدمت رسول اكرم ( ص ) 
عرض كرد : نصيحتيبه من بفرمايبد . فرمود : آيا اكر ترا نصيحتى بكنم عمل خواهى كرد ؟ آن مرد در جواب كفت : بليو تا سه 
مرتبه اين سؤال و جواب بين رسول اكرم و آن مرد رد و بدل شد و در هر مرتبه رسول اكرم به او مىفرمود آيا اككر دستورى بدهم 
عمل خواهى كرد ؟ و او در جواب مى كفت بلى عمل خواهم كرد. يس از تعهد مؤكدى كه رسول اكرم از آن مرد كرفت به او 
فرمود « " : إذا هممت بأمر فتدبر عاقبته " » يعنى هركاه تصميم كارى را كرفتى اول تدبر و تفكر كن و عاقبت و نتيجه آن را ببين . 
اكر رشد و هدايت است آن را تعقيب كن و اككر شر و ضلالت است از آن دورى كن. از طرز تعهد كرفتن رسول اكرم از آن مرد 
معلوم مى شود كه براى اين جمله » فوق العاده اهميت قائل بوده » مى خواهد به ما بفهماند كه بايد عادت به فكر و تدبر داشته باشيم و 
در هيج كارى يبش از آنكه كاملا آن را زير و رو كنيم و نتايج وعواقب آن را بسنجيم » وارد نشويم.انسان بايد از منطق ييروى كند 
نه از احساسات . انسان در كارى كه از روى منطق صورت مى كيرد حساب و بيش بينيهاى لازم را كرده » نورافكن عقل و انديشه 
خود را به اطراف انداخته و جوانب و اطراف كار را تحت نظر كرفته است » ولى در كارى كه از روى احساسات صورت مى كيرد 


نقشه و حساب و دورانديشى در كار نيست » صرفا روح بشر از راهى داغ شده و هيجانى يديد آمده »ء و انسان براى آنكه هيجان 
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روحى خود را تسكين دهد به عملى مبادرت مى كند و به واسطه غبار و تيركى كه از تهيج احساسات بيدا مىشود مجال دورانديشى 
و توجه به عواقب و نتايج كار از انسان سلب مى شود. بر همه افراد بشر كم و بيش » هم منطق حكومت مى كند و هم احساسات يكك 
جمله كه انسان در حضور جمعى ادا م ىكند يا يكك عملى كه در اجتماع انجام مىدهد از يكك طرف وابسته به يكك سلسله 
احساسات و عواطف و هيجانات درونى است » و از طرف ديككر جون كم و بيش در اطرافش دقت و فكر شده وابسته به منطق و 
تعقل است » ولى برخى مردم بيشتر اهل منطقاند و بعضى مردم بيشتر اهل احساسات . جامعه شناسان مى كويند اين اختلاف در ميان 
ملل نيز ديده مىشود . بعضى از ملل به منطق نزديكترند و بعضى به احساسات.اين دستور جامع رسول اكرم مى كويد : هميشه در 
كارها منطق را دالت بده و جلوئ طغيان و حكومت اعساسات را يكير + مره منطق باش ه:احساسات: هر اندازه كه يكك فرد يا 
يكك ملت در راه كمال و ترقى بيش مىرود » به تدريج از احساسات به منطق مى كرايد . نزديكك شدن به حكومت منطق و خارج 
شدن از تحت سيطره و حكومت احساسات » دليل بر يختكى و تكامل روح است. انسان در طفوليت و كودكى يكك يارجه 
احساسات بى منطق است و به همين جهت از اداره كردن خود واز حفظ مصالح خود عاجز است . و به همين جهت است كه طفل 
را زود مىشود در جريانى وارد كرد و احساساتش را استخدام كرد و به نفع خود در مجرايى به كار انداخت . اما هر اندازه كه از 
سنين عمر مى كَذرد و تجربه زيادتر مى شود » منطق در وجود انسان قوت مى كيرد .البته تنها مرور زمان و كذشتن عمر كافى نيست 
كه انسائرا مرد منطق و تعقل كند . اين فضيلت اخلاقى نيز مانند همه فضايل ديكر اخلاقى تمرين و ممارست و مجاهدت لازم دارد . 
اولا اندوخته علمى و سرمايه فكرى لازم است ء ثانيا انسان بايد مدتى با زحمت خود را وادار كند كه در بيش آمدها و تصميمها 
زياد فكر كند و اتا عواقب و نتايج كارى را كاملا نسنجد , به هيجانات درونى خود ترتيب اثر ندهد. از سخنان رسول اكرم است" :, 
ما أخاف على أمتى الفقر و لكن أخاف عليهم سوء التدبير "» يعنى نككرانى من بر امتم از ناحيه فقر نيست » فقر دردى است كه 
علاجش دشوار نيست . نككرانى من از ناحيه سوء تدبير و قلت ميزان منطق و استدلال است. حديث ديككرى از رسول اكرم مأثور است 
كه ضمنا مشتمل بر داستانى است و عملا در آن داستان فرق بين ييروى از منطق و ييروى از احساسات ديده مىشود .مردى از اعراب 
به خدمت رسول اكرم آمد وازاو نصيحتى خواست . رسول اكرم در جواب او يكك جمله كوتاه فرمود و آن اينكه « " : لا تغضب » 
"يعنى خشم نككير» و آن مرد هم به همين مقدار قناعت كرد و به قبيله خود بركشت . تصادفا وقتى رسيد كه در اثر حادثهاى بين 
قبيله او و يكك قبيله ديكر نزاع رخ داده بود و دو طرف صف آرايى كرده و آماده حمله به يكديكر بودند . آن مرد روى خوى و 
عادت قديم و تعصب قومى تهييج شد و براى حمايت از قوم خود سلاح به تن كرد ودر صف قوم خود ايستاد . در همين حال » 
كفتار رسول اكرم به يادش آمد كه نبايد خشم و غضب را در خود راه بدهد . خشم خود را فرو خورد و به انديشه فرو رفت.نكاتى 
خورد و منطقش بيدار شد ء با خود فكر كرد جرا بى جهت بايد دو دسته از افراد بشر به روى يكديكر شمشير بكشند »خود را به 
صف دشمن نزديكك كرد و حاضر شد آنجه آنها به عنوان ديه وغرامت مىخواهند از مال خود بدهد. آنها نيز كه جنين فتوت و 
مردانكى از او ديدند از دعاوى خود جشم يوشيدند . غائله ختم شد و آتشى كه از غليان احساسات افروخته شده بود با آن عقل و 
منطق خاموش كشت .درسى كه از فصل بهار بايد آموختميل به تنوع و تجددانسان حالتى دارد كه از يكنواختى ملول مىشود ء 
طالب تجدد و تنوع است . تجدد و نوخواهى احتياجى است در وجود بشر . اما اينكه رمز اين كار جيست » جرا بشر در كمال اشتياق 
جيزى را طلب مى كند و همينكه به او رسيد از شدت هيجانش كاسته مى شود » كم كم به سردى و خستككى و احيانا به تنفر و انزجار 
منتهى مى شود مطلبى است كه امشب نمى خواهم وارد بحث آن بشوم.بعضى كمان مى كنند كه اين خصيصه ذاتى بشر است . بشر 
هميشه مشتاق و آرزومند جيزهايئ اسث كه ندارد . داشتن + مدفن عشق و علاقه و غنواستن اسك .اما بعضئ ديكر نظر دقيق ترق 
دارند » مى كويند اكر واقعا جيزى مطلوب غريزى و ذاتى بشر باشد » ممككن نيست كه وصال او را سرد وافسرده بككند در نهاد و 


غريزه بشرمعشوق و محبوبى كامل تر و عالىتر است » محبوبى كه كمال لا يتناهى است به دنبال هر محبوبى كه مىرود » در حقيقت 
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» نشانى از محبوب اصلى و واقعى خود در او مىبيند و به كمان محبوب اصلى به سراغ او مىرود » اما يس از وصال جون خاصيت 
آن محبوب اصلى را در او نمى بيند و احساس مى كند كه اين موجود قادر نيست خع وجودى او را ير كند » به سراغ محبوبى ديكر 
مى رود » و همين طور . . . مكر آنكه روزى به محبوب اصلى و حقيقى خود نائل كردد » آن وقت به كمال واقعى خود كه اتصال به 
كمال لا يتناهى است » خواهد رسيد و در بهجت و سعادت كامل غرق مى كردد و براى هميشه آرام مى كيرد و ديكر خستكى و 
افسردكى و كسالت در او راه نمى يابده ألا بذكر الله تطمئن القلوب اقرآن كريم درباره بهشت مىفرمايد" :٠لا‏ يبغون عنها حولا» 
يعنى اين تفاوت ميان نعمتهاى آخرت واين دنيا هست كه در اين دنيا انسان طالب تحول و تغير است .» اما در آخرت طالب تغير و 
تحول و نو شدن وعوض شدن نيست. به هر حال » مسلما انسان در اين دنيا طالب تجدد و تنوع است . تجدد موجب انبساط و 
شكفتكى خاطر ميكردد خصوصا اكر آن تجدد و تنوع در جهت حيات و تازكى زندكى باشد . تجدد و تنوع » كدورت و ملال را 
از خاطر مىزدايد. هر زمان نو صورتى و نو جمال تا زنو ديدن فرو ميرد ملال در تشريع نيزاين نكته رعايت شده » در هفته » روزى 
ودر سالء ماهى براى عبادت اختصاص داده شده است » يعنى تشريع به بدرقه تكوين رفته است . روز جمعه در هفته » و ماه 
رمضان در سال » اوقات تجديد حيات معنوى و زدودن خاطر از ملالها و كدورتهاى مادى است در حديث است " :«لكل شىء ربيع 
و ربيع القرآن شهر رمضان "» يعنى هر جيزى بهار و فصل تجديد حياتى دارد » بهار و فصل تجديد حيات قرآن در دل اهل ايمان » 
ماه رمضان است. على (ع ) مىفرمايد «" : تعلموا القرآن فانه ربيع القلوب ) "» قرآن را بياموزيد كه بهار دلها قرآن است (بهار 
طبيعى را خورشيد به وجود مىآورد كه يس از مدتى دورى و فاصله با اشعه كرم خود طبيعت مرده را زنده و زمين خفته را بيدار 
مى كند » و بهار معنوى را خورشيد تابنده قرآن در دلهاى مرده و روحهاى افسرده ايجاد مىكند . هم از فرصت بهار معنوى بايد 
استفاده كرد و هم از فرصت بهار طبيعى. رسول اكرم( ص) درباره بهار معنوى يعنى ماه مباركك رمضان فرمود ":«فاسألوا الله بنيات 
صادقة و قلوب طاهره أن يوفقكم لعبادته تلاوه كتابه»از خداوند با نيتهاى جدى و راستين و با دلهاى ياكك بخواهيد كه توفيق بندكى 
و تلااوت كتاب الهى به شما عنايت كند.سهم انسان از فصل بهار در قرآن كريم مكرر ازاين تجديد حياتى كه براى زمين رخ 
مىدهد ياد شده ولى به عنوان يكك درس و تعليم و به عنوان راهنمايى بشر » كه از اين فصل جه استفادهاى بايد بكند و جه الهامى 
بايد بككيرد. هر يكك از فرزندان زمين از كياهان و حيوانات و انسان از اين فصل حيات بخش سهمى و حقى دارند : كلها و سبزهها 
در اين فصل خود را به كمال رشد مىرسانند » به حد اعلى جمال خود را طراوت مىدهند » اسب و كاو و كوسفند خود را به آب و 
علف مى رسانند » خود را فربه مى سازند » جست و خيزى مى كنند. انسان هم از آن جهت كه انسان است » عقلى دارد و فهمى » 
دلى دارد و احساساتى و عواطفى » او هم از اين فيض عام سهمى دارد . سهم انسان جيست ؟ براى بعضى از مردم فصل حيات بخش 
بهار الهام دهنده است » درس است » آموزنده است » نكتهها و رمزها و حقيقتها در مىيابند » اما متأسفانه استفاده بعضى ديكر از 
افراد از حد استفاده يكث حيوان تجاوز نمى كند حاصل بهره آنها از اين تجلى با شكوه خلقت » شكم ير كردن و عربده كشيدن و 
بدمستى كردن و سقوط در منتها درجه حيوانيت است . آنها در اين فصل الهام مى كيرند اما نه از اين فصل بلكه از صفات و ملكات 
يليد خودشان » الهام مىكيرند اما جه جيز الهام مى كيرند ؟ جنايت و آدمكشى » فحشاء و فساد اخلاق » شكستن قيود و حدود 
انسانى. آيا اين منتهاى بدبختى نيست كه محصول رسيدن ايامى به اين لطف و صفا و طراوات » تي ركى دل و تاريكى روح و قساوت 
قلب باشد ؟ آرى » هر كسى بر طينت خود مى تند. به هر حال » فصل بهار فصل تجديد حيات و زند كى از سركرفتن زمين ماست ء 
فصل نشاط و خرمى زمين است . فصلى است كه زمين در شرايط تازه و جديدى قرار مى كيرد و مستعد مى شود كه بز ركترين 
موهبتهاى الهى يعنى حيات و زندكَى به او افاضه شود. در قرآن كريم ازاين حالت زمين » از اين تجديد حياتى كه براى اين موجود 
رخ مى دهد »ء مكرر ياد شده . در حدود يانزده بار و شايد بيشتر در قرآن كريم به اين موضوع اشاره شده » ولى به عنوان يكك درس 
ويكك تعليم و يكك حكمت آموختنى.حقايق نامحسوسافرادى در دنيا يبدا شدهاند كه كفتهاند ما جز به جيزهايى كه مستقيما وجود 
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آنها را احساس مى كنيم و به وسيله يكى از حواس خود آنها را مىيابيم ايمان نداريم » تنها جيزى قابل اعتقاد و ايمان است كه 
مستقيما بشود آن را احساس كرد » هر جه محسوس نيست موجود نيست .ء لذا مى كوييم طبيعت موجود است زيرا مستقيما قابل لمس 
و احساس است و ماوراى طبيعت موجود نيست به دليل آنكه قابل لمس و احساس نيست. كذشته از اينكه اين منطق در حد خود 
ناقص است - زيراجرا و به جه دليل هر جيزى كه من احساس نمى كنم ؛ وجود ندارد ؟ - يكك نقص بزركترى دراين طرز بيان 
هست و آن اينكه حساب نكردهاند كه در خود طبيعت حقايق مسلم و قطعى و غير قابل انكارى هست كه ما با وجود آنكه با يكى از 
حواس خود آنها را دركك نكردهايم از راه آثار وجودى آنها ‏ آنها را شناختهايم . حيات و زندكى » يكى از آنهاست . لازم نيست 
كه هرجه نامحسوس است متعلق به ماوراى طبيعت باشد . ماوراى طبيعت نامحسوس است ء اما هر نامحسوسى جزء ماوراى طبيعت 
نيست. دانشمندانى كه دقيقا در اين موضوعات حساب كردهاند و دقت كامل نمودهاند به ثبوت رسانيدهاند كه خيلى از حقايق مسلم 
در همين جهان طبيعت كه در دامن او هستيم و در دامن او يرورش مىيابيم هست و قطعا وجود دارد و حال آنكه مستقيما قابل 
احساس و لمس نيست . مككر ما خود جسم و ماده را مستقيما احساس مى كنيم ؟ آنجه مستقيما حواس ما درك مىكند ء يا از نوع 
رنكك و شكل است يا از نوع اندازه و مقدار ويا از نوع حرارت و برودت ويا از نوع نرمى و زبرى . هيج كدام از اينها عين ماده 
خارجى نيست » همه اينها عوارض و آثار ماده است . حيات و زندكّى طبيعى كه براى زمين و فرزندان زمين بيدا مىشود يكك 
حقيقت مسلم و در عين حال نامحسوسى است كه ما جون غرق در آثار و تجلياتش هستيم مىينداريم كه مستقيما حواس ما با خود 
او سر و كار دارد . ما دريكك كل جه مىبينيم ؟ رشد و نمو مىبينيم » خرمى و شادابى و طراوات مىبينيم » رنكك آميزى و عطر 
مى بينيم » و از راه وجود اينها حكم مى كنيم كه زندكى در او بيدا شده . اين حكم و قضاوت ما درباره باطن اين كل كه همان 
حقيقت زندكى است به وسيله حواس ظاهره نيست »ء به وسيله قوه ديككرى است در ما كه او هم باطن ما شمرده مىشود . ما با ظاهر و 
يوسته وجود خود يعنى با حواس بدنى و آلات بدنى خود ظاهر و يوسته عالم را دركك مى كنيم » و با باطن و هسته وجود خود يعنى 
با نيروى عقل و ضمير خود كم و بيش با باطن و هسته عالم ارتباط بيدا مىكنيم » يعنى حقايق غير محسوس را دركك مى كنيم ".لب 
"در قرآندر قرآن مجيد تعبير بسيار لطيفى است : كاهى كه مىخواهد از حقايق زير يرده ظواهر بحثى بكند مى كويد" :«اولوالالباب 
»اين حقيقت را در مىيابند . يعنى صاحبان لب يعنى مغز خالص و جدا شده از يوست . المنجد مى كويد " : اللب خالص كل 
شىء » العقل الخالص من الشوائب . " راغب اصفهانى نيز در مفردات غريب القرآن مى كويد " : اللب العقل الخالص من الشوائب" 
يعنى لب به عقلى مى كويند كه از آنجه با او مخلوط شده است جدا شده باشد . نمى كويد عقل خالى از شوائب . مى كويد عقل 
خالص » يعنى جدا شده از شوائب . جون واقعا در ابتدا كه هنوز فكر انسان خام است نوعى آميختكى ميان محسوسات و تخيلات و 
معقولات هست . بعدها اينها از يكديكر جدا مىشوند و حساب هر يكك جدا مى كردد . عقل انسان هركاه به اين درجه رسد كه از 
مقهوريت وهم و خيال و حس بيرون آيد و خلاءص كردد » لب ناميده مىشود » زيرا نسبت عقل انسان كه باطن است » با قواى 
ظاهرى حسى » نسبت مغز است به يوست . و مغز در يكك بادام و يكك كردو و امثال اينها ابتدا به يكديكر آميخته است وازهم 
جدايى ندارند . تدريجا كه اين ميوه كامل و رسيده مى شو د . يوستها از مغزها جدا مى شوند وهر كدام خاصيت و اثر مخصوص به 
خود را حفظ مىكند واثر هيج كدام با اثر ديكرى مخلوط نمى شود .انسان اكر در علم و معرفت كامل كردد » عقلش از حس و 
وهم و خيالش جدا و مستقل مىشود , احكام هيج يكك از آنها را با ديكرى اشتباه نمى كند. در اين هنكام به جنين شخصى كفته 
مى شود " لبيب » " يعنى كسى كه قوه عاقلهاش استقلال خود را بازيافته است. عرفا مى كويند مراتب وجود انسان با عوالم وجود 
متطابق است » انسان در مراتب وجودى خود داراى جبروت و ملكوت و ناسوت است و با هر مرتبهاى از مراتب وجود و هستى خود 
» با يكك مرتبه و درجه از عالم كلى مى تواند مرتبط شود. دستكاه عقل و فكر انسان از همين راه حس و حواس قوام و مايه و قوت 


مى كيرد » راه عبور به معقولا.ت از ميان محسوسات است . قرآن كريم دعوت به تدبر در همين محسوسات م ىكند ء زيرا از همين 
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محسوسات بايد به معقولاءت بى برد و نبايد در عالم محسوسات متوقف شد " :إن فى خلق السموات و اعرض و اختلاف الليل و 
النهار لايات لاولى الالباب»يعنى در خلقت آسمانها و زمين » در مشاهده همين يبكر عالم و يوسته و قشر عالم » نشانهها و دلايلى بر 
روح عالم و لب و مغز عالم هست . ولى از براى كسانى كه خودشان داراى لب و مغزو هسته هستند و عقل قوى و خلاص شده از 
حس دارند ١‏ الذين يذكرون الله قياما و قعودا و على جنوبهم و يتفكرون ١‏ فى خلق السموات و اعرض ربنا ما خلقت هذا باطلا 
سبحانكك فقنا عذاب النار " »آن كسانى كه خدا را در دل خود ياد م ىكنند » در لب خود و مغز و هسته وجودى خود با خداى عالم 
و مركز و روح عالم ارتباط بيدا مى كنند » در همه حال در ياد او هستند » در حالى كه ايستادهاند و در حالى كه نشستهاند » در حال 
سستى و در حال سختى » در همه حال در نظام عالم فكر مى كنند » مىرسند به آنجا كه به حركت غائى و تسخيرى موجودات يى 
مى برند و مىفهمند كه عبث نيست » خودشان عبث آفريده نشدءا ند » قيامت و رسيدن نتيجه اعمالى در كار هست.در جاى ديكر 
مى فرمايد" :«فبشر عبادى » الذين يستمعون القول فيتبعون أحسنه اولئكك الذين هديهم الله و اولئكك هم اولوا اعلباب' ايعنى نويد بده 
آن دسته از بند كان مرا كه به سخن كوش فرا مىدهند ء اما از ميان آنجه مى شنوند آنكه بهتر است براى عمل و ييروى انتخاب 
مى كنند. آنها هستند كسانى كه خداوند آنها را رهبرى كرده » و آنها هستند صاحبان لب. سخنى كه انسان مىشنود به وسيله كوش 
مى شنود . كوش يكك حاسه است در بدن ما . براى كوش تفاوتى نيست كه آنجه مىشنود جه باشد » تميز دادن و غربال كردن 
شنيدهها كار كوش نيست . اما نيروى ديككرى در انسان هست كه قادر است فرآوردههاى كوش را مورد رسيدكَى قرار دهد » روى 
آنها حساب كند » خوبى و بدى و صحت و سقم و درستى و نادرستى هر يكك از آنها را به دست آورد . آن قوه و نيرو» باطن 
ونامحسوس است نه ظاهر و محسوس ., كارى هم كه صورت مىدهد از نوع كارهاى محسوس نيست. آرى » انسان با قشر و يوسته و 
قسمت محسوس و ظاهر جهان وجود خود , با قشر و يوسته محسوس جهان بزركك ارتباط بيدا م ىكند » و با قسمت هسته و مغز 
نامحسوس جهان وجود خود ء با باطن و هسته و مغز و جنبههاى نامحسوس جهان بزركك ارتباط بيدا مى كند.شخصى از أميرالمؤمنين 
(ع ) سؤال كرد " هل رأيت ربك ( " ؟ آيا خداى خود را ديدهاى ؟ ) . فرمود ١‏ " : لم أعبد ربا لم أره ( "» من خدايى را كه 
نديدهام بندكى نكردهام) . بعد فرمود ":«لم تره العيون بمشاهده العيان و لكن رأته القلوب بحقايق الايمان» . بلى خدا ديده مى شود 
اما نه با جشم . جشم ابزار اين كار نيست و براى اين كار آفريده نشده است . او را دل روشن به نور ايمان مىبيند . ديده دل است 
كه مى تواند او را شهود كند.ديدن روى ترا ديده جان بين بايد اين كجا مرتبه جشم جهان بين من استجسم ظاهر 
روح مخفى آمده است جسم همجون آستين جان همجو دستباز عقل از روح مخفىتر بود حس 
بسوى روح زوتر ره بردروح وحى از عقل ينهانتر بود زانكه او غيب است و اوزان سر بودآن حسى كه حق بدان 
حس مظهر است نيست حس اين جهان آن ديككر استمحدوديت حواس انسان در ناحيه بدن و ساختمان جسمى خود بسيار 
محدود است » در تحت يكك شرائط معين فقط مى تواند باقى بماند » در حد معينى از حرارت و حد معينى از فشار هوا و با ميزان 
معينى از مواد غذايى و در اندازه معينى از زمان و قدر معينى از مكان مى تواند به حيات و زندكى خود ادامه دهد . ولى در قسمت 
باطن و روح خود ء اين قيود و حدود را ندارد » اين شروط و اندازهها برايش نيست . و اككر انسان در ناحيه روح خود متقدر و متعين 
به اين حدود و اشكال و قالبها بود » نمى تواست كلى و مرسل و نامحدود را يعنى همين قواعد كلى را كه در علوم طبيعى و رياضى 
هست درك كند و به آنها نائل شود » جون در قسمت جسم محدود و معين و متقدر است » هر جيزى را كه به واسطه آلاحت 
جسمانى يعنى به واسطه يكى از حواس خود ادراكك مى كند » محدود و متعين است . جارهاى از اين ادراكك محدود نيست » همين 
محدود راه عبور نامحدود است . بشر از محدود به نامحدود و از جزئى به كلى و از نسبى به مطلق سير مى كند . ممكن نيست كه 
انسان بتواند نامحدود رابا يكى از حواس جسمانى خود احساس كند »ء اما مى تواند نامحدود را تعقل كند انسان مى تواند با ديده 


بصيرت و با جشم غير جسمانى » نامحدود را شهود كند » ولى ممكن نيست كه نامحدود در محدود و نامتعين در متعين جا بكيرد. 
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مولوى مى كويد :جشم حس همجون كف دست است و بس نيست كف را بر همه آن دسترس اين بيت را در ضمن مثلى عالى 
براى همين موضوع يعنى براى موضوع محدود بودن ادراكك حسى انسان آورده و آن اينكه فيلى از هندوستان به جايى كه اسم فيل 
را شنيده بودند ولى خود فيل را نديده بودند آوردند و آن را در تاريكى قرار دادند . مردم مىرفتند در تاريكى آن حيوان را با 
دست خود لمس مىكردند و بعد بيرون مىآمدند و دربارهاش قضاوت مى كردند . يكى دستش به خرطوم فيل رسيد » وقتى بيرون 
آمد ازاو يرسيدند فيل جه شكلى داشت » كفت به شكل ناودان بود » ديكرى دستش به كوش فيل خورده بود ودر جواب كسانى 
كه يرسيدند فيل جه شكلى داشت » كفت به شكل بادبزن بود » سومى كه دستش به ياى فيل خورده بود كفت فيل به شكل عمود 
است ». جهارمى كه يشت فيل را لمس كرده بود كفت فيل به شكل تخت است. ييل اندر خانهاى تاريكك بود عرضه را آورده 
بودندش هنود از براى ديدنش مردم بسى اندر آن ظلمت همى شد هر كسى ديدنش با جشم جون ممكن نبود اندر آن تاريكىاش 
كف مى بسود آن يكى را كف به خرطوم اوفتاد كفت او جون ناودانستش نهاد آن يكى را دست بر كوشش رسيد آن براو جون 
بادبييزن شد يديد آن يكى را كف جو بر يايش بسود كفت شكل ييل ديدم جون عمود آن يكى بر يشت او بنهاد دست كفت خود 
آن بيل جون تختى بد است همجنين هر يكك به جزئى جون رسيد فهم آن مى كرد هر جا مى تنيد از نظر كه كفتشان بد مختلف آن 
يكى دالش لقب داد اين الف در كف هر كس اكر شمعى بدى اختلاف از كفتشان بيرون شدى آنكاه از همه اينها اين طور نتيجه 
مى كيرد : جشم حس همجون كف دست است و بس نيست كف را بر همه آن دسترس جشم دريا ديكر است و كف دكر كف 
بهل و زديده در دريانكرقرآن و مسأله تفكراصل تفكر يكى از اصول تعليمات قرآن كريم دعوت به فكر كردن و تدبر كردن است : 
تفكر در مخلوقات خدا براى بى بردن به رازها و اسرار آفرينش » تفكر در احوال و اعمال خود براى وظيفه درست انجام دادن » 
تفكر در تاريخ و زندكيهاى مردمى كه كذاشتهاند براى شناختن و بى بردن به سئن و قوانينى كه خداوند براى زندكانى جماعات 
بشرى قرار داده.تفكر اكر سطحى و يراكنده باشد كار آسانى است » اما فايده و اثر و نتيجهاى بر آن مترتب نيست » ولى اكّر علمى و 
مبنى بر مطالعات دقيق و آزمايشها و حسابكريها باشد و يا لااقل انسان بخواهد آثار فكرى مردان فكر و انديشه را به دقت كامل 
مطالعه كند » كار مشكلى است . ولى در عوض بسيار مفيد است و سرمايه بزركك و ذخيره هنككفتى براى روح بشر به شمار مىرود. 
دين اسلام ركن اساسى و يايه اصلى خود را توحيد قرار داده است . توحيد بالاترين و عظيم ترين انديشهاى است كه به دماغ بشر 
رسيده » بسيار دقت و نازكك كارى مى خواهد . واز طرفى در اصول اين دين و بالاخص در اصل اصول آن يعنى توحيد » تقليد 
محكوم شده و تحقيق لازم شمرده شده ء ناجار بايد اين دين تفكر و تدبر و تحقيق و جستجو را فرض بشمارد و قسمت مهمى از 
آيات خود را به اين موضوع اختصاص بدهد , و همين كار را كرده است. قرآن كريم موضوع تفكر را مطلق و مبهم نككذاشته » على 
الاجمال نككفته برويد فكر كنيد » در هر موضوعى كه بود » بود و در اطراف هر جيزى كه بود » بود . موضوعات را به طور كلى به 
دست مىدهد . مثلا در آيه *18 از سوره بقره موضوعاتى براى مطالعه معين مى كند و به مردم مى كويد برويد كمر همت ببنديد و 
در اين موضوعات تحقيق و مطالعه كنيد " :إن فى خلق السموات و اعرض و اختلاف الليل و النهار» . در اطراف آسمانها » در 
اطراف زمين » در اطراف كردش شب و روز مطالعه كنيد » نظام كواكب و ستاركان را به دست بياوريد » زمين و طبقات زمين و 
آثار زمين و عاملى را كه سبب ميشود در هر 7 ساعت وضع زمين نسبت به خورشيد يكك تغيير كلى بكند و شب و روز بيدا شود 
بشناسيد . در اطراف اينها مطالعه و تحقيق كنيد » علم ستاره شناسى و هيأت به وجود بياوريد » به علم زمين شناسى آ كاه شويد ١٠و‏ 
الفلكك التى تجرى فى البحر بما ينفع الناس " »اين كشتيها كه بر روى آب دريا حركت مى كنند و بشر از اين راه منفعتهايى مى برد » 
مسافتهايى طى مى كند » بر علم و معرفت خود مىافزايد . استفاده تجارت مى برد » از اين استعدادى كه به او داديم استفاده مى كند » 
درياو كشتى وغرق نشدن كشتى و منافعى كه بشراز راه كشتيرانى مى برد همه روى اندازه و حساب و قانون و نظمى است كه 


انسان فقط از نزديكك و از روى مطالعه و تحقيق مى تواند به آنها آشنا شود" . «و ما أنزل الله من السماء من ماء فأحيى به اعرض بعد 
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موتها "2 .اين آب بارانى كه از بالا به يايين مىريزد و خداوند به اين وسيله زمين مرده را زنده مىكند . هزارها راز و رمز در اين 
كار نهفته است كه فقط افراد متفكر و مطالعه كن و محقق كه نيروى فكر خود را صرف اين كار مىكنند از اين رمزها و رازها مطلع 
مى شوند » جو و كائنات جوى را مى شناسند » خواص باران را در مىيابند » كياهها را مىشناسند « " . و تصريف الرياح و السحاب 
المسخر بين السماء و اعرض " »وزش و كردش بادها » ابرهايى كه ميان آسمان و زمين مسخرند و در حركت » در همه اينها آيتها و 
نشانهها از حكمت و صنع بارى تعالى است »ء اما براى كسانى كه تعقل و تدبر و تحقيق كنند و خلقت را بشناسند. اكر كسى كه شما 
خود او را نديدهايد كتابى تأليف كند و بعد نامهاى براى شما بنويسد و در آن نامه يادآورى كند كه اكر مىخواهيد مرا كاملا 
بشناسيد كتاب مرا مطالعه كنيد . و مخصوصا فصلهايى از آن كتاب را در آن نامه معين كند و بككويد آن فصلها را كاملا مطالعه 
كنيد » واضح است كه بايد فصول آن كتاب را از روى تحقيق و دقت كامل با رجوع به معلم و استاد » با رجوع به كتاب لغت » با 
ياد كرفتن حروف و الفبايى كه آن كتاب با آن حروف و آن الفبا نوشته شدهء با ياد كرفتن زبان آن كتاب » آن كتاب را بخوانيم و 
مؤلف را كه نديدهايم از اين راه بشناسيم . بديهى است كه به صرف نككاه كردن به يشت كتاب و جلد كتاب نمىتوان مؤلف را 
شناخت مطالعه سطحى عوالم وجود كه مقرون به تحقيق و مطالعه دقيق علمى نباشد كه علماى هر فن » علماى هيأت و ستاره شناسى 
» علماى زمين شناسى » علماى زيست شناسى » علماى معرفةٌ النفس » متخصصين مطالعه كائنات جو به دست آوردهاند » مطالعه 
سطحى كه مقرون به تحقيق و دقت نباشد مثل مطالعه كردن يشت جلد كتاب است », كافى نيست . انسان جيز درستى نمى فهمد » بر 
خلاف مطالعات علمى و تحقيقى . اساسا تفكر » تجزيه و تحليل معلوماتى است كه انسان در ذهن خود اندوخته است . تفكر سير در 
فراوردههايى اسث كه براق ذهن ابشدا بدا مى شود مانتد عمل شتاورى است كه اسان در آبذاز ابن طرق به آن طرف مى كتد : 
يس بايد معلوماتى باشد تا انسان قادر به تفكر شود ء بايد آبى باشد كه انسان بتواند در آن شناورى كند. آن كس كه يكك بوته كل 
را كاملا مى شناسد » از وضع ريشه و ساق و بركك كل و از كيفيت تغذى و تنفس و رشد و نمو و توليد مثل او مطلع است » مى تواند 
در آن بينديشد و به قدرت وعلم وحكمت و تدبير و تقديرى كه در آن كل به كار رفته يى ببرد » اما آن كس كه از كل فقط 
حجمى و شكلى مىبيند » از راز درون آن آ كاه نيست و قادر به تفكر در اين كل از لحاظ ارتباطش با تقدير و تدبيرى كه بر جهان 
حكمفرماست » نمى باشد. مايه تفكر , علم است . مى كويند امر به شىء ء امر به مقدمه آن هستء جون تفكر بدون علم و معلومات 
ميسر نيست يس امر به تفكر » امر به سرمايه تفكر يعنى كسب معلومات صحيح درباره مخلوقات هم هست . منظور اين است كه 
قرآن كريم نه تنها مردم را به تفكر تشويق كردهء بلكه موضوعات تفكر را در اين آيه و آيات زياد ديكر معين كرده.يكانكى مسأله 
وجود ووحدت صانع در قرآناين نكته را هم بككُويم : در قرآن كريم دليل وجود خدا و دليل وحدت خدا يكى است . همان جيزى 
كه دليل بر وجود خداست همان جيز عينا دليل بر وحدت ذات احديت است . فلاسفه معمولا بحث اثبات واجب الوجود و بحث 
توحيد واجب الوجود را جدا ذكر مى كنند . و همجنين متكلمين اسلامى كه از فلاسفه بيروى كردهاند . ولى در قرآن اين طور نيست 
» يعنى اين طور نيست كه در يكك جا دليل بياورد كه خالق و واجب الوجود و ذاتى كه او قائم به خود است و قائم به غير نيست 
وجود دارد » و در جاى ديككر دليل بياورد كه خخالق و واجب الوجود و آن ذاتى كه قائم به خود است » يكى است نه بيشتر . و اين 
نكته عجيبى است از قرآن كريم.در منطق قرآن ذات احديت به طورى معرفى شده كه فرض تعدد و ثانى از براى او نمى شود كرد و 
اين مطلب در ضمن آيات قرآن به طور اشاره آمده ء ولى اميرالمؤمنين(ع ) در نهج البلاغه اين مطلب را كاملا بيان فرموده . و اين 
يكى از معارف بزركك قرآن است كه به طور وضوح اعجاز اين كتاب به شمار مىرود » بيان كننده اين اعجاز هم على (ع ) است ء 
بيان اين اعجاز هم اعجاز ديكرى است. در حديث است كه از اميرالمؤمنين يرسيدند" :«هل عندكم شىء من الوحى ( " ؟» آيا در 
نزد شما جيزى از وحى هست ؟ ) يعنى آيا بر شما وحى فرود مىآيد ؟ فرمود « " : لاء و الذى فلق الحبة و برأ النسمةإلا أن يعطى الله 
عبدا فهما فى كتابه ") فرمود نه » قسم به آن خدا كه دانه را شكافت و جانداران را آفريد مكر اينكه خداوند به بنده خود تفضل 
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كند و به او فهم قرآن را بدهد . على در اين جمله مىخواهد بفرمايد معارف عجيبى كه از وجود مقدسش رسيده » در اثر فهم و بى 
بردن به مقاصد و معانى قرآن بوده است. كفتم نظامى كه در خلقت و آفرينش است هماهنكى و ارتباطى بين موجودات نشان مى 
دهد و اجزاى عالم مجموعا يكك واحدى را به وجود آوردهاند . بين اجزاى هر مجموعداى ممكن است ارتباط و وحدت و هماهنكى 
باشد و ممكن است نباشد » با يكك مثال اين مطلب را توضيح مىدهم :كله كوسفند يكك مجموعهاى است كه بين اجزاى اين 
مجموعه اتصال و هماهنكى نيست هر كدام از كوسفندها مستقلا براى خود راه مىرود » براى خود علف مىخورد » براى خود 
هى ختوابد : ومجموعا ساعتمان واحدى .را تشكيل نمى دهنده آن اتدازة هماهتكى بين آنها وجود دارد كه جويان آنها را خركث 
مى دهد. ولى هر يكك از آن كوسفندها ساختمان بدنش از ميليونها و ميلياردها سلول زنده ساخته شده : يكك عده سلولها نسج يوست 
بدن او را تشكيل مىدهند و اين وظيفه را به عهده دارند كه محفظهاى براى ساير اجزا بسازند » يكك عده ديكر ساختمان عضلهاش را 
» يكك عده ديككر ساختمان قلبش راء يكك عده ديككر ساختمان جشم او را و همين طور . . . همه اينها در عين اينكه كارهاى متفرق و 
متعددى انجام مى دهند و در مرتبه وجود خود هر كدام وظيفه و هدفى دارند و هيج دستهاى از وجود دسته ديكر آ كاه نيست » سلول 
خون نمى داند سلول كوشت هم هست » سلول كوشت نمىداند سلول عصب هم هست » سلول يوست هم هست هيج كدام نمى 
دانند كه در تسخير و استخدام يكك مجموعهاى هستند كه يكك واحد كوسفند است و آن واحد خودش روحى دارد و حياتى داردء 
هدف و مقصدى دارد كلى تر و عالى تر . هدفهاى هر يكك دسته از اين سلولها جزئى است و مقدمهاى است و وسيلهاى است براى 
يكك هدف كلى تر و عمومى تر. به مناسبت امشب كه شب نوزدهم ماه مباركك رمضان است و شب ضربت خوردن مولاى متقيان 
على (ع ) است تتمه سخن خود را به حالاءت آن حضرت اختصاص مىدهم. رسول اكرم به قاتل اميرالمؤمنين على (ع ) لقب «' 
أشقى الا-خرين '" داده بود. رسول خدا سخن به كزاف نمى كفت . براى آن اين لقب را داده بود كه با شهادت على (ع ) لطمه 
بزركى به عالم اسلام وارد شد كه غير قابل جبران بود . اشخاص بزركك همه وقت وجودشان مفيد است » ولى كاهى از نظر 
اجتماعى در يكك موقع خاصى قرار مى كير ند كه وجود آنها در آن موقع خيلى حساسيت بيدا م ىكند . يكك شخصيت اجتماعى 
كَاهى در يكك موقعيت قرار مى كيرد كه سرنوشت يكك ملت عظيم را در دست مى كيرد و لحظات خاصى بيبش مىآيد كه اكر در 
آن لحظات از بين برود » از بين رفتنش از بين رفتن فرد نيست » از بين رفتن حق است » از , بين رفتن يكك رزيم و يكك مسلكك است. 
على (ع ) در زمان حياتش فرمود : تا من هستم مردم در دو صف حج مى كنند البته مقصود تنها دو امير الحاج داشتن نيست . يعنى 
در دو صف زندكى مى كنند » در دو راه » دو طريق و دو مسلكك حركت مى كنند . آن وقت مردم مجموعا دو حزب بودند : يكى 
حزب و جمعيتى كه معاويه تشكيل داده بود و اهل دنيا را دور خود جمع كرده بود » و يكى هم حزب و جمعيتى كه دور على) ع ) 
ور ابو ا اس ن اسلام و عدالت اجتماعى اسلام بودند ) » ولى همينكه من رفتم همه در يكك صف حج 
مى كنند «١‏ " يحجون صفا واحداء "2 كار يكسره مىشود . همان طور هم شد و كار بعد از على (ع ) يكسره شد. اين است كه 
فاجعه شهادت على - قطع نظر از مقام قدس وقربى كه على در نزد خخدا دارد - زيان بزركى براى ملت مسلمان بود كه اثرش براى 
هميشه در تاريخ باقى ماند. عبدالرحمان بن ملجم خودش از خوارج بود » از كسانى بود كه هم على (ع)را تكفير مىكردند هم 
معاويه را . خوارج مى خواستند اين دو نفر را با عمرو عاص از بين ببرند . سه نفر در مكه با هم ييمان بستند كه على و معاويه و عمرو 
عاص را در يكك شب ترور كنند . يكى از آن سه نفر عبدالرحمان بن ملجم مرادى بود . كسى كه مأمور عمرو عاص بود در مسجد 


لب وح اس و ا ا ا و و 0 


ا ان اح موا ل ال ل ان حاب و ل ا 


كار آمدن خطرناكترين حزبى بود كه تاريخ اسلام به خود ديده است . در آن وضع و موقع حساس . رفتن على (ع ) رفتن شخص 
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نبود » همان طورى كه مبارزه او هم با مخالفينش مبارزه شخصى نبود كه با بيروز شدن يكك طرف » فردى جاى فردى را بككيرد » 
جنكك عقيده و مرام بود » جنكك مسلك و روش بود ء مبارزه طرز حكومتى كه با طريقه انبياء و اولياء وفق مىدا د » با طرز حكومت 
فراعنه و جبابره بود . مبارزه توحيد با شرك . و عدل با جور بود . لهذا با مدفون شدن على سلام الله عليه بسيار جيزها مدفون 
شد.استدلال قرآن به مسأله حيات بر توحيدبهار و رستاخيزسنت عجيب زنده كردن و ميراندن از موضوعاتى است كه همواره بشر را 
در مقابل خود به تفكر و تحقيق واداشته است . در قرآن مجيد اين موضوع به عنوان يكك آيت عظيم الهى ياد شده . در قسمتى از 
آيات » اين سنت جاريه به عنوان آيت ذات مقدس احديت ياد شده مثل آيه ١189‏ سوره بقره كه در دو جلسه بيش دربارهاش بحث 
شد ودر بعضى از آيات » اين موضوع به عنوان نمونه تبديل نشتهاى به نشئه ديكر و به عنوان رستاخيز كوجكى كه مى تواند نمونه 
قيامت كبيرى باشد ذكر شده » مثل آنكه در سوره مباركه فاطر مىفرمايد" :»و الله الذى أرسل الرياح فتثير سحابا فسقناهإلى بلد ميت 
فأحيينا به اعرض بعد موتها كذلك النشور ")يا در سورهق مىفرمايد" :«و نزلنا من السماء ماء مباركا فأنبتنا به جنات و حب الحصيد 
و النخل باسقات لها طلع نضيد ٠‏ رزقا للعباد و أحبينا به بلده ميتا كذلكك الخروج " ادر بعضى از آيات به هر دو موضوع اشاره شده» 
مثل آيه ه سوره مباركه حج ١‏ و ترى اعرض هامده فاذا أنزلنا عليها الماء اهتزت و ربت و أنبتت من كل زوج بهيج ٠‏ ذلكك بأن الله هو 
الحق و أنه يحيى الموتى و أنه على كل شىء قدير " )و بعضى آيات ديككر. اساسا در قرآن عنايتى است كه خداوند رابه صفت 
محيى و مميت دهنده حيات و كيرنده آن معرفى كند و حيات دادن را صفت خاص خدا قرار دهد. در اين زمينه آيات زيادى 
هست كه لزومى ندارد ذكر شود » آنجه لا-زم است اين است كه به منطق قرآن در اين باب آشنا بشويم . نكتهاى كه ما بايد توجه 
داشته باشيم اين است كه آنجه آيت توحيد و نشانه قدرت ازلى الهى كفته شده همين سنت جاريه احياء و اماته و ميراندن و بردن و 
آوردنى است كه معمولا مىبينيم . يعنى همين جيزى كه در جلوى جشم همككى است و عادت كرده او را مىبينيم » يكك جلوهاى 
است از جلوات ملكوت الهى هر جند بسيارى از مسائل مربوط به حيات و زندكى هنوز براى بشر مجهول است و به صورت 
معماست » همين بشرى كه از طرفى در دل ذره راه يافته و از طرف ديكر آهنكك مسافرت به فضا دارد و ممكن است روزى 
ستا ركان و ماه و خورشيد را عملا مسخر كند ( الان هم مسخرند ولى ممكن است روزى برسد كه بشر از نزديكك مانند زمين از آنها 
بهرهبرداريها بكند) . همين بشر در مقابل اسرار غامض و بيجيده يكك ذره حياتى درمانده است.يكى از دانشمندان جديد مى كويد : 
مى دانيد آن جيست كه از خلقت زمين و سيارات » و حتى از همه كون و مكان ء بالاتر و مهمتر است ؟ آن ذره بسيار كوجكى است 
كه ماده حياتى را تشكيل مىدهد به نام " يروتويلاسم " يا جرثومه حياتى . آنكاه شرحى در اطراف وضع عجيب و بغرنج و ييجيده 
اين ذره بينى و فعاليتهاى عجيب ترش مى دهد. در عين اينكه بسيارى از مسائل مربوط به حيات و زندكى لا ينحل است » يكك درس 
نسبتا ساده و بسيار مفيدى است كه ما از اين درس مى توانيم استفاده كنيم.جستجوى خدا در معلومات نه در مجهولا تبعضى افراد 
عادت دارند كه خدا را در ميان مجهولات خودشان جستجو كنند يعنى به هر معمايى كه رسيدند و نتوانستند آن را حل كنند آن را 
به ماوراى طبيعت ارجاع مى كنند.از بعضى اشخاص اكر ببرسيد كه جطور شد اين نانى كه تو مىخورى به اين صورت در آمد و نان 
شدء مى كويد:آرد بود ودر دكان نانوايى خمير شد ودر تنور يخته شد. - جطور شد كه آرد شد ؟ - كندم بود ودر آسياب زير 
سنكك آرد شد.- كندم جطور به وجود آمد ؟- زارع آن را كاشت و اواز زمين روييد و بعد آن زارع آن را درو كرد و خرمن كرد 
و كوبيد واز كاه جدا كرد. - جطور شد كه روييد ؟ - باران آمد و آفتاب تابيد و سبز شد. - جطور شد كه باران آمد ؟- اين را 
ذيكر دا أورد مغل ابن اسك كه عنداوند تاقبل از اين مرسله دن جريان ثبوة :دز ابن مرحله وارد جريان شد.اين كونه تصور 
درباره خدا غلط و كمراه كننده بلكه كفر و الحاد است در اين كونه تصور ء انسان خدا را شبيه و هميايه يكى از مخلوقاتش قرار 
داده » او را علتى در عرض علتها و اسبابهاى اين جهان فرض كرده , و حال آنكه او فوق همه علتها و اسبابها و سرجشمه همه علل و 


اسباب است. در اين كونه طرز تفكرها مثل اين است كه بين خدا و اسباب مادى تقسيم كار شده : نيمى را خدا و نيمى را غير خدا 
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انجام مىدهد . قسمتى از كارها را اسباب مادى انجام مىدهد و قسمتى را خدا . مثل اين است كه در ساير كارها خدا دخالت 
تناشحة اسية وكن امدو اران واب كدكار دا ات »سين ديك فى ماعد سان اسيات ودغي وده او اكريكوين غير ادن 
باران و حركت ابر هم يكك سببى مانند همين اسباب دارد » ديكر در نظر او جايى براى خدا باقى نمى ماند. خدا را تا آنجا كه اسباب 
ظاهرى طبيعت را مىبيند از يختن نان و آرد شدن كندم و افشاندن بذر و شخم زدن زمين و آمدن باران دخالت نمى دهد . از آن 
نقطه به بعد جون اسباب ظاهرى طبيعى را نمى بيند و نمى داند » خدا را دخالت مىدهد » يعنى خداوند را در ميان مجهولاات خود 
جستجو مى كند . مثل اينكه ماوراء الطبيعه انبارى است كه ما مجهولات خود را بايد به آنجا ارجاع كنيم. خدايى كه در رديف علل 
ماده و طبيعت قرار بككيرد خداى واقعى نيست. خدايى كه قرآن معرفى مى كند اين طور نيست . طبق تعليمات قرآن اين طرز فكر در 
باب توحيد » شركك است و كفر و الحاد . خدايى كه قرآن معرفى مى كند با همه جيز هست و در همه جا حاضر است » هيج جا از او 
خالى نيست و نسبتش با همه موجودات و علل و اسباب على السواء است » تمام سلسله منظم علل و اسباب قائم به ذات اوست. آن 
روش » روش معمولى افرادى است كم عمق كه خداوند را در ميان مجهولات و مسائلى كه علل ظاهرى آنها را نمى دانند جستجو 
مى كنند » ولى قرآن از طريق حيات و ممات و نظام متقن و موجودى كه هست .ء از راه اينكه در اين نظام موجود و متقن » افق حيات 
بالا-تر از افق ماده است » نورى است كه بر ييكر بى روح ماده مى تابد » كمالى است كه بر او افاضه مىشود » حقيقتى است كه ماده 
صرفا جنبه قبول و يذيرش نسبت به او دارد نه جنبه فاعليت و دهش » از اين راه دست ما را مى كيرد و ما را به افق ملكوت و باطن 
جهان نزديكك م ىكند.مطابق اين بيان واين طرز فكر » حيات و زندكّى در هر جا كه بيدا شود » در هر مادهاى كه بيدا شود » طبق 
هر شرايط و قانونى كه بيدا شود » خواه ابتداء به طور خلق الساعه بيدا شود و خواه از طريق تدريج و تكامل » خواه زندهاى از زنده 
ديكر مشتق شده باشد و يا شرايط حيات به طور ديكر فراهم شده باشد » خواه فراهم كننده شرايط حيات و زندكى بشر باشد اكر 
روزى بشر قادر شد كه شرايط حيات را به طور تكميل فراهم كند و يا فراهم كننده شرايط ماده حياتى بشر نباشد » ييش آمدهاى 
خاص باشد » در همه اين صور و احوال » حيات و زندكى فيض خدا و نور خداست . نورى است كه بعد از فراهم شدن شرايط و 
استعداد » بر ماده افاضه مى شود .داستان آدم در قرآننكته عجيب اين است كه در قرآن كريم قضيه و داستان آدم ابوالبشر آمده ولى 
به عنوان يكك تعليم ديكرى نه به عنوان شهادت بر توحيد واينكه به دليل اينكه زندكى بشر به آنصورت آغاز شده يس به خدائى 
خدا اعتراف كنيد . البته قرآن كريم خلقت آدم را به كيفيت خاصى بيان فرموده كه كم و بيش مىدانيم و نظريههاى علم الحيات هم 
به فرض اينكه به حد تحقيق رسيده باشد و قانون اشتقاق انواع مسلم باشد » دليلى در دست نيست كه ممكن نيست يكك انقلاب 
دفعى بيش آيد ويكك جهش عظيم رخ دهد ودر مدت كمى يكك توده خاك به يكك انسان سوى معتدل تبديل شود يعنى 
مراحلى كه بايد در طول قرنها و نسلها فراهم شود در تحت يكك شرايط ديكر با سرعت فراهم كردد » و حتى خلاف سنن جاريه 
كون هم نيست . در سنن كون » با اختلاف شرايط و احوال» سرعت و بطؤ يكك حركت تغيبر مى كند » همان طورى كه مانعى نيست 
؛ برعكس . حركتى را كندتر كنند نظير آنكه در شرايط معينى دوره كودكى و جوانى و بيرى را طولا-نى تر كنند و خيلى هم 
طولانى تر كنند. به هر حال » مقصود توضيح اين روش تعليماتى قرآن بود كه در مسأله توحيد به موضوع آغاز حيات متمسكك نشده 
و نككفته به دليل اينكه حيات و زندكى آغازى و شروعى دارد خواه آنكه از يكك سلول آغاز شده باشد يا از يكك موجود جند ميليون 
سلولى به اين دليل خدا را بشناسيد داستان آدم ابوالبشر را هم به منظور ديكرى بيان كرده . منظور از آن داستان تعليمات ديكرى 
است و شايد كمتر داستانى است مانند داستان آدم ير نكته . اين داستان براى بيان بالا بردن مقام انسان و اينكه انسان اكر به مرتبه 
تعليم اسماء الهى برسد از فرشتكان بالاتر است » فرشتكان در ييشكاه جنين فردى خضوع مى كنند و سجده مى آورند » براى تنبيه به 
دشمنى شيطان و آكاه كردن بشر كه به وسوسههاى درونى خود توجه داشته باشد كه او رااز راه به در نبرد » براى تكبر آمده كه 
يكك تكبر شيطان رااز قرب الهى بيرون راند » براى تنبيه به خطرات طمع و سقوطى كه انسان از درجات عالى به واسطه تخلف اوامر 
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الهى مى كند آمده »ء براى اشعار به مقام عالى و استعداد بزركترين مقامى كه انسان دارد آمده و آن مقام خلافت الهى است » و 
بالاخره به يكك سلسله تعليمات اخلاقى و عرفانى در آن قضيه اشاره شده " :«وإذ قال ربكك للملائكةإنى جاعل فى اعرض خليفه قالوا 
أتجعل فيها من يفسد فيها و يسفكك الدماء و نحن نسبح بحمدكك و نقدس لكك قالإنى أعلم ما لا تعلمون ٠‏ و علم آدم اعسماء كلها 
ثم عرضهم على الملائكة فقال أنبئونى بأسماء هؤلاءإن كنتم صادقين قالوا سبحانكك لا علم لناإلا ما علمتناإنكك أنت العليم الحكيم ٠‏ 
قال يا آدم أنبئهم بأسمائهم فلما أنباهم بأسمائهم قال ألم أقل لكمإنى أعلم غيب السموات و اعرض و أعلم ما تبدون و ما كنتم 
تكتمون " ايعنى آن زمان كه برورد كار توبه فرشتكان ككفت من در زمين جانشين قرار خواهم داد » كفتند آيا مىخواهى مخلوقى 
در زمين قرار دهى كه فساد و خونريزى مى كند و حال آنكه ما ترا تسبيح و حمد و تقديس مى كنيم ؟ كفت من جيزى مىدانم كه 
شما نمى دانيد . تمام نامها را به آدم ياد داد » بعد آنان را بر فرشتكان عرضه داشت و كفت اكر راست مى كوييد به من بككُوييد نام 
اينها جيست كفتند ما جز آنجه تو به ما آموختهاى نمى دانيم » البته تويى دانا و حكيم . كفت اى آدم ! تو نامهاى آنها را به اينها بكو 
. جون آدم نامهاى آنها را كفت » خداوند كفت من به شما نككفتم كه من از نهان و سر آسمان و زمين آكاهم ؟ آنجه شما ظاهر 
سازيد و آنجه ينهان داريد همه را مىدانم. در مضمون اين آيات نكات زيادى هست كه فعلا مجال شرح آن نيست . جيزى كه در 
اين آيات و همجنين آيات ديككرى كه در داستان آدم است ذكر نشده استدلال به خلقت استثنايى آدم بر توحيد است.دعاامشب 
مصادف است با شب شهادت مولاى متقيان و يبشواى خدايرستان على مرتضى (ع ) . امشب علاوه بر اينكه شب شهادت مولاست » 
احتمالا شب قدر است » شبى است كه زندهدلان اين شب را زنده مىدارند و به نماز و توبه و استغفار و دعا صبح مى كنند و قلب 
خود را در مثل امشب از كدورت كناهان صيقل مىدهند . به همين مناسبت جند كلمهاى در اطراف اين حالت معنوى يعنى دعا 
صحبت مى كنم.روحانيت دعاقطع نظر از اجر و ياداشى كه براى دعا هست و قطع نظر از اثر استجابتى كه بر دعا مترتب است » دعا 
اككر از حد لقلقه زبان بككذرد و دل با زبان هماهنككى كند و روح انسان به اهتراز يد » يكك روحانيت بسيار عالى دارد مثل اين است 
كه انسان خود راغرق در نور مىبيند . شرافت كوهر انسانيت را در آن وقت احساس مىكند . آن وقت خوب دركك م ىكند كه در 
ساير اوقات كه جيزهاى كوجكك او را به خود مشغول داشته بود واورا آزار مى داد جقدر يست و ساقط و سافل بوده . انسان وقتى 
كه از غير خحدا جيزى مىخواهد احساس مذلت م ىكند و وقتى كه از خدا مى خواهد احساس عزت . لهذا دعاء هم طلب است و هم 
مطلوب » هم وسيله است و هم غايت » هم مقدمه است وهم نتيجه . اولياى خدا هيج جيزى را به اندازه دعا خوش نداشتند » همه 
خواهشها و آرزوهاى دل خود را با محبوب واقعى در ميان مى كذاشتند و بيش از آن اندازه كه به مطلوبهاى خود اهميت مىدادند به 
خود طلب و راز و نياز اهميت مىدادند » هيج كونه احساس خستكى و ملالت نمىكردند ء به تعبير اميرالمؤمنين خطاب به كميل 
نخعى ١‏ " هجم بهم العلم على حقيقة البصيره » و باشروا روح اليقين » و استلانوا ما استوعره المترفون و أنسوا بما استوحش منه 
الجاهلون . و صححبوا الدنيا بأبدان أرواحها معلقةُ بالمحل اععلى " » برعكس دلهاى زنكك كرفته سياه و قفل شده كه از دركاه خدا 
رانده شدهاند.راهى از دل به خداهر كسى از دل خود با خدا راه دارد . درى از همه دلها به حتى شقى ترين افراد در موارد كرفتارى 
وابتلاء در وقتى كه اسباب و علل بكلى از او منقطع مىشود ء تكانى مىخورد و به خدا التجا مىبرد . اين يكك ميل فطرى و طبيعى 
است در وجود انسان . يرده كناه و شقاوت كاهى روى آن را مى كيرد . در سختيها كه يرده زايل مى شود خود به خود اين ميل 
تحريكك مى شود و به هيجان در مىآيد. شخصى از صادق آل البيت عليهم السلام يرسيد : جه دليلى بر وجود خدا هست ؟ فرمود : 
يا تاكنون كش سوار شدهاى ؟ كفت : بلى . فرهود : آنا اتقاق افتاده كه كقتى طوفائى شوه و دن شرف غرق شدن باشد وأهيد ثو 
از همه جا بريده شود ؟ كفت : بلى » يكك همجو اتفاقى افتاد . فرمود : آيا در آن وقت دلت متوجه به جايى بود و ملجأ و يناهى 
مى جست واز يكك نقطهاى خواهش مى كرد كه ترا نجات دهد ؟ كفت : بلى . فرمود : او همان خداست.امام صادق (ع ) خداوند را 


ازراه دل خود او به او شناساند ١‏ "و فى انفسكم افلا تبصرون . " »اين ميل و اين توجه كه در فطرت بشر هست كه در مواقع انقطاع 
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اسباب » متوجه قدرت قاهره غالبى فوق اسباب و علل ظاهرى مىشود ء دليل بر وجود جنين قدرتى است . اكر نبود » جنين ميلى 
وجود بيدا نمى كرد. البته فرق است بين اينكه ميلى در وجود انسان باشد و بين اينكه انسان آن ميل را كاملا بشناسد و هدف آن را 
بداند . ميل به شير خوردن از ابتدا در كودك هست » وقتى كه كرسنه مىشود واين احتياج در وجودش بيدا مىشود اين ميل 
تحريكفا فى قوذ واو را عدانت م كمد كدور عكر سكاة تديدة و تشتاضعة واثين وخالاف تكرفعه برا بد همات ميل اؤرا 
هدايت مى كند. اين ميل خودش خود به خود راهنماست . او را وادار م ىكند كه دهانش را باز كند ودر جستجو برآيد » اكر نيافت 
كريه كند . خود كريه كردن » استمداد و كمكك خواستن از مادر است » همان مادرى كه هنوز او را نمى شناسد و از وجودش 
اطلا-ع ندارد . ولى خود طفل هيج نمى داند كه هدف اين ميل جيست » هدف اين كريه جيست » براى جه اين ميل در وجودش 
يديد آمده . نمى داند جهاز هاضمداى دارد و آن جهاز ماده غذايى مىخواهد » بدن بدل ما يتحلل مى خواهد او نمى داند براى جه 
مى خواهد و نمى داند فلسفه كريه اعلام مادر است » همان مادر نشناخته كه تدريجا بايد او را بشناسد. ما نسبت به ميلهاى عالى 


انسانيت » ميل خداجويى و خداخواهى » ميل به دعا و التجا به خداى ناديده » حالت همان طفل نوزاد را داريم نسبت به يستان نديده 


بير جوانبخت مجيد جزء عقل اين از آن عقل كل است جنبش اين سايه زان شاخ كل است سايهاش فانى شود آخر در او بس بداند 
ألاإلى الله تصير الامور " البته اكر يستانى و شيرى كه مناسب با معده طفل است نبود 


» غريزه هم او را به آن طرف هدايت نمى كرد . ارتباط و بيوستكى است بين اين ميل و آن غذاى موجود . همجنين است ساير 


سر ميل و جستجو " إنا لله وإناإليه راجعون 


ميلهاى وجود انسان . هيج ميلى به عبث در وجود انسان كذاشته نشده» همه ميلها روى احتياج و براى رفع احتياج كذاشته 
شده.شرايط دعادعا را شرايطى است . شرط اولش اين است كه واقعا خواستن و طلب در وجود انسان بيدا شود و تمام ذرات وجود 
انسان » مظهر خواستن كردد » واقعا آنجه مى خواهد به صورت يكك احتياج و استدعا و حاجت درآيد » همان طورى كه اكر در يكك 
نقطه بدن يكك احتياجى بيدا شود تمام اعضا و جوارح شروع مى كنند به فعاليت و حتى ممكن است عضوى به مقدار زيادى از كار 
خود بكاهد براى رفع احتياجى كه در فلان نقطه بدن ييدا شده است . اكر مثلا تشنكى بر انسان غلبه كند اثر تشنككى در وجناتش 
يبدا مىشود » حلق و كبد و معده و لب و زبان و كام همه آب مى كويند . اكر هم در آن حال بخوابد آن را به خواب مى بيند » جون 
واقعا بدن محتاج به آب است . احتياج روحى و معنوى انسان كه جزئى از عالم خلقت است نسبت به كل جهان همين طور است . 
روح انسان جزئى است از عالم وجود . اكر واقعا خواهش و احتياجى در وجودش يبدا شود » دستككاه عظيم خلقت او را مهمل نمى 
كذارد. فرق است بين خواندن دعا و دعاى واقعى . ثا دل انسان با زبان هماهنكى نداشته باشد دعاى واقعى نيسث . بايد در ذل انسان 
جدا و واقعا خواست و طلب بيدا شود » حقيقتا در وجود انسان احتياج يديد آيد كه :هر جه روييد از يى محتاج رست تا بيابد طالبى 
جيزى كه جست هر كه جويا شد بيابد عاقبت مايهاش درد است و اصل مرحمت هر كجا دردى دوا آنجا رود هر كجا فقرى نوا آنجا 
رود هر كجا مشكل جواب آنجا رود هر كجا يستى است آب آنجا رود آب كم جو تشنكى آور به دست تا بجوشد آبت از بالا و 
بست امن يجيب المضط رإذا دعامى يكقف البو" وابمان و اعساد نه اسحاتفرط ديكر دعا ابعان يقي اسك ابمان سرحيت 
بى منتهاى ذات احديت ء ايمان به اينكه از ناحيه او هيج منعى ازفيض نيست ء ايمان داشته باشد كه در رحمت الهى هيجكاه به روى 
بتدواى بسعه تمن شود + تقض و قضور همه از تالحيه بئذه اسك .دو :حديث ات '" #«إذا دعوت فظن حاجتكف بالباب: "2 يعتى انكاه 
كه دعا مىكنى حاجت خود را دم در آماده فرض كن . على بن الحسين زين العابدين عليهما السلام در دعاى معروف ابوحمزه كه 
اميد و اطمينان در آن موج مىزند و آن حضرت در سحر ماه مبارك رمضان مىخوانده است اينجنين به خداى خود مى كويد" :, 
اللهمإنى أجد سبل المطالبإليكك مشرعة » و مناهل الرجاء لديكك مترعة » و الاستعانة بفضلك لمن أملكك مباحةء و أبواب 
الدعاءإليك للصارخين مفتوحة » و أعلم أنكك للراجين بموضع إجابة و للملهوفين بمرصدإغاثة » و أن فى الله ف إلى جودكك و الرضا 
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بقضائك عوضا من منع الباخلين » و مندوحة عما فى أيدى المستأثرين » و أن الراحلإليكك قريب المسافة ‏ و أنكك لا تحتجب عن 
خلق إلا أن تحجبهم الامال دونكك » يعنى بار الها ! من جادههاى طلب را به سوى تو باز وصاف » و آبشخورهاى اميد به تو را 
مالامال مىبينم . كمكك خواستن از فضل و رحمت تو را مجاز » و درهاى دعا را به روى آنان كه تو را بخوانند و از تو مدد بخواهند 
باز و كشاده مىبينم » و به يقين مىدانم كه تو آماده اجابت دعاى دعا كنند كان و در كمين يناه دادن به يناه خواهند كان هستى » و 
نيز يقين دارم كه به يناه بخشند كى تو رفتن و به قضاى تو رضا دادن » كمبودهاى بخل و امساكك بخل كنند كان و ظلم و تعدى 
ستمكاران را جبران مى كند. و يقين دارم جهره تو در يرده نيست » اين آمال و اعمال ناشايست بندكان است كه حجاب ديده آنها 
مى كردد.حافظ مى كويد : به سر جام جم آنه نظر توانى كرد كه خاك ميكده كحل بصر توانى كرد كل مراد تو آنكّه نقاب 
بككشايد كه خدمتش جو نسيم سحر توانى كرد كدايى در ميخانه طرفه اكسيرى است كر اين عمل بكنى » خاكك زر توانى كرد به 
عزم مرحله عشق بيش نه قدمى كه سودها كنى ار اين سفر توانى كرد تو كز سراى طبيعت نمى روى بيرون كجا به كوى طريقت 
كذر توانى كرد جمال يار ندارد نقاب و يرده ولى غبار ره بنشان تا نظر توانى كرد بيا كه جاره ذوق حضور و نظم امور به فيض 
بخشى اهل نظر توانى كرد ولى تو تا لب معشوق و جام مىخواهى طمع مدار كه كار دكر توانى كرد دلا زنور هدايت كر آكهى 
يابى جو شمع خنده كنان تركك سر توانى كرد مورد دعا نتيجه كناه نباشدشرط ديكر اينكه حالتى كه بالفعل دارد و آرزو دارد آن 
حالت تغيير و حالت بهترى بيدا كند » نتيجه كوتاهى و تقصير در وظايف نباشد . و به عبارت ديكر » حالتى كه دارد و دعا مىكند 
آن حالت عوض شود » عقوبت و نتيجه منطقى تقصيرات و كناهان او نباشد , كه در اين صورت » تا توبه نكند و علل و موجبات اين 
حالت رااز بين نبرد آن حالت عوض نخواهد شد.مثلا امر به معروف و نهى از منكر واجب است . صلاح و فساد اجتماع بستكى 
كامل دارد به اجرا و عدم اجراى اين اصل . نتيجه منطقى ترك امر به معروف و نهى از منكر اين است كه ميدان براى اشرار باز 
مى شود و آنها بر مردم مسلط مى كردند. اككر مردم در اين وظيفه خود كوتاهى كنند و به عقوبت و نتيجه منطقى اين كوتاهى مبتلا 
شوند و آن وقت بخواهند ابتلاهاى خود را با دعا رفع كنند » ممكن نيست . راه منحصر اين است كه توبه كنند و دو مرتبه در حدود 
امكانات خود امر به معروف و نهى از منكربكنند » البته در اين صورت تدريجا به هدف و مطلوب خود خواهند رسيد " (إن الله لا 
يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم " اسنت الهى اين است كه مادامى كه مردمى وضع و حالت خود را در آنجه به خودشان مربوط 
است تغيير تدعثد + خداوقد سرئوشت آنها را تغير ثمى دهد . در احاديث معتيره وازد شده اسست " #التأمرن بالمعروف و لتنهن عن 
المنكر أو ليسلطن الله عليكم شراركم » فيدعو خياركم فلا يستجاب لهم "2 يعنى بايد امر به معروف و نهى از منكر كنيد » و كرنه 
بدان شما بر شما مسلط خواهند شد و آنكاه نيكان شما دعا مى كنند و دعاهاى آنها مستجاب نخواهد شد. در حقيقت »ء اين كوثه 
دعاها نيز بر خلاف سنت تكوين و تشريع است. همين طور است آدمى كه عمل نمى كند و تنها به دعا مىيردازد . او نيز كارى بر 
خلاف سنت تكوين و تشريع م ىكند . اميرالمؤمنين (ع ) مىفرمايد" :«الداعى بلا عمل كالراعى بلا وتر "» يعنى آن كه عمل نمى 
كنل ةو ذعاهى كثل #مائقد كبنى اسك كنبا كمائى كد زه تذاره من عواهسد #رائدازئ كتن. يعتى عمل و دعا مكمل يكديكرتد؛ 
دعاى بدون عمل اثر ندارد.دعا و مسأله قضا و قدردرباره دعا در قديم و جديد بحثها و سؤالاتى شده ع از قبيل اينكه دعا منافى با 
اعتقاد به قضا و قدر است . با قبول اينكه هر جيزى با قضا و قدر الهى تعيين شده اثر دعا جه مى تواند باشد ؟دعا و حكمت بالغهيا 
اينكه دعا با اعتقاد به اينكه خداوند حكيم است و كارها را بر وفق مصلحت مى كند منافى است . يا آنجه هست كه مىخواهيم بادعا 
تغيير دهيم موافق حكمت و مصلحت است يا مخالف آن . اكر موافق حكمت است نه ما بايد از خدا بخواهيم خلاف حكمت را ونه 
خدا جنين دعايى را مستجاب م ىكند » و اكر مخالف حكمت است حككونه مىتوان قبول كرد در نظام عالم كه بر طبق مشيت 
حكيمانه بارى تعالى جريان مىيابد امرى بر خلاف حكمت و مصلحت واقع شود.دستكاه ادراكى بشرشناخت اشياء از راه اضداد 


آنهااين جمله در زبان اهل علم شايع است كه " تعرف اعشياء بأضدادها " يعنى اشياء از راه نقطه مخالف و نقطه مقابلشان شناخته 
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مى شوند و به وجود آنها بى برده مىشود . البته مقصود از شناختن تعريف اصطلاحى منطقى نيست .ء زيرا در منطق ثابت شده كه 
اشياء رااز طريق ضد و نقطه مقابلشان نمى شود تعريف كرد » همان طورى كه مقصود از ضد در اينجا منحصر به ضد اصطلاحى 
نيست كه در فلسفه با نقيض فرق دارد . مقصود از ضد در اينجا مطلق نقطه مقابل است و منظور از شناختن مطلق بى بردن است . 
اكر جه در اين جمله كلمه حصرى از قبيل "الا " و " انما " به كار نرفته اما مقصود » نوعى حصر است . اكر جيزى نقطه مقابل 
نداشته باشد » بشر قادر نيست به وجود او بى برد هر جند آن جيز مخفى و ينهان نباشد و دركمال ظهور باشد . در حقيقت . مقصود 
بيان يكك نوع ضعف و نقصان در دستككاه فهم وادراك بشرى است كه به طورى ساخته شده كه تنها در صورتى قادر است اشياء را 
درك كند كه نقطه مقابل هم داشته باشند. مثلا نور و ظلمت »ء اين دو را بشر به مقايسه يكديكر مى شناسد . اكر هميشه جهان و هر 
نقطهاى از جهان نورانى بود » هيجكاه تاريكك نمى شد » يكك نورانيت يكنواخت در همه نقطهها بود و ظلمت به هيج وجه نبود » 
انسان خود نور را هم نمى شناخت » يعنى نمى توانست تصور كند كه نورى هم در عالم هست » نمى توانست بفهمد الان كه همه 
جيز را مىبيند به واسطه نور مىبيند . نور از همه جيز ظاهرتر و روشن تر است » عين ظهور است » ولى ظهور او كافى نبود » واين 
نقص از ماست نه از نور . اكنون كه نور را دركك مى كنيم براى اين است كه نور زوال و افول دارد » ظلمت و تاريكى يبدا مى شود . 
به كمكك آمدن ظلمت و افول نور مىفهميم كه قبلا جيزى بود كه به وسيله آن جيز همه جيز و همه جا را مىديديم واكراين نور 
افول و غروب نمىداشت هركز مورد توجه و التفات ما واقع نمىشد . يس نور به كمكك ضد خودش كه ظلمت است معروف و 
شناخته شده » واككر هم سراسر ظلمت بود و نور نبود باز ظلمت شناخته نمى شد.همجنين اكر انسان در همه عمر به طور يكنواخت 
آوازى را بشنود مثلا صداى يكك بوق لكوموتيو يكنواخت بلند باشد و بجداى در نزديكى آن صدا بزركك شود هركز آن صدا را كه 
هميشه به كوشش مىخورد نمى شنود و حساسيت خود را نسبت به آن از دست مىدهد . يكى از حكماى قديم - ظاهرا فيثاغورس 
است - مدعى بود يكك موسيقى يكنواخت از حركت افلا-كك هميشه بلند است ولى جون مردم هميشه مى شنوند هيج وقت نمى 
شنوند . همجنين اكر انسان در محيطى بد بو يا خوشبو باشد هيج وقت آن بو را احساس نمى كند و نيز به همين دليل است كه اغنيا 
حساسيت خود را نسبت به لذتها و خوشيها ازدست مىدهند وفقرا نيز حساسيت خود را نسبت به سختيها از دست مىدهند » يعنى 
آنها كه بيشتر به موجبات لذت مىرسند كمتر احساس مى كنند و آنها كه كمتر مى رسند بيشتر. و همجنين آنها كه بيشتر با مصائب 
روبرو مىشوند » كمتر سختى آن را حس مى كنند و آنها كه كمتر روبرو مىشوند » بيشتر احساس مى كنند. همجنين است قدرت و 
عجز . اكر فرضا بشر به همه جيز قادر بود و در برابر هيج جيزى عاجز و ناتوان نبود » نه در خودش و نه در جيز ديكرى عجز را نمى 
ديد » نمى توانست بفهمد كه قدرت هم موجودى است از موجودات اين عالم » با آنكه همه كار را با قدرت م ىكرد خود قدرت را 
نمى ديد ء با اينكه غرق در قدرت بود قدرت را دركك نمى كرد » و اككر عجز مطلق هم بود و قدرت نبود عجز نيز شناخته نمى شد. 
همجنين است علم و جهل . اكر فرض كنيم جهل در عالم نبود و بشر همه جيز را مىدا نست و در برابر هيج حقيقتى نادانى خود را 
احساس نمى كرد و در روشنايى علم همه جيز برايش روشن و آشكار بود ء با اينكه غرق در علم بود و همه جيز را با نور علم مىديد 
»از خود علم غافل بود . همه جيز را مىديد و مىفهميد و به او التفات داشت الا خود علم كه نمى توانست به او التفات داشته باشد . 
ولى وقتى كه جهل در برابر علم آشكار شد و به كمكك دستكاه كيرنده فكرى آمد ء التفات و توجه نسبت به علم هم بيدا مى شود ء 
فهميدهمى شود كه او هم موجودى است از موجودات عالم . و لهذا حيوان توجه به علم خود ندارد زيرا توجه به جهل خود 
ندارد.همجنين است سايه و شخص . اكر بشر هميشه سايه يكك عده اشياء را مىديد نه خود آنها را و هيجكاه آن سايدها از نظرش 
محو نمى شد » همان سايهها را اشخاص واقعى خيال م ىكرد . ولى جون هم شخص را مىبيند وهم سايه راء مىفهمد كه اين 
شخص است و آن سايه. افلاطون عقيده فلسفى معروفى دارد كه به نام مثل افلاطون معروف است » ميكويد آنجه در اين جهان است 


از انواع » فرعى و ظلى است از اصلى و حقيقتى كه در جهان ديكر است »ء او حقيقت است واينها برتو» او شخص است و اينها سايه 
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. مردم خيال مى كنند اين سايهها حقيقت است . بعد مثلى مى آورد » مى كويد فرض كنيد يكك عده مردم از اول عمر در غارى 
محبوس باشند و آنها را طورى در آن غار حبس كنند كه روى آنها به طرف داخل غار و يشتشان به در غار باشد . آفتاب از بيرون 
غار به داخل بتابد و افرادى از جلوى آن غار عبور كنند و سايه آن افراد و اشخاص كه از جلوى غار عبور مى مى كنند به ديوارى كه 
در جلوى آن محبوسين است » بيفتد . اين محبوسين قهرا از بيرون بى خبرند و نمى دانند بيرونى هم هست زيرا از اول عمر در آنجا 
به همين صورت حبس بودهاند » قهرا همان سايههايى را كه در مقابل ديوار مىبينند كه در حركت اند » اشخاص واقعى مى يندارند 
و نمى فهمند كه اينها جيزى نيستند» صرفا نمايشهايى هستند از اشخاص و حقايقى كه در بيرون است.بشر هم كه در غار طبيعت 
محبوس است ء افراد و اشخاص اين عالم را حقيقت مى داند و نمى داند اينها ظل و سايه حقيققتاند نه خود حقيقت » واكر خود 
اشخاص را ببينند آن وقت مىفهمند. غرض بيان آن فكر افلاطون نيست . غرض بيان اين جهت است كه ساختمان عادى و طبيعى 
انسان طورى است كه اشياء را از راه مقايسه باهم و مقايسه با نقطه مقابلشان مىشناسد و اكر نقطه مقابل نباشد » نمى تواند آنها را 
بشناسد ولو در كمال ظهور بوده باشند . مثال نور و ظلمت » علم و جهل . قدرت و عجز . و شخص و سايه را براى اين ذكر كردم » 
همين طور است خير و شر ء حركت و سكون . حدوث و قدم, فنا وابديت. همان طورى كه اشاره كردم اين مطلب مربوط به 
ساختمان فهم و ادراكك ماست - مااين طور هستيم كه معمولا تا نقطه مقابل جيزى را نبينيم از وجود آن جيز با خبر نمىشويم - نه 
مربوط به شىء مورد شناسايى ما. يس اكر فرض كنيم همين نور حسى هيجكاه افول نمى داشت » هيج حجابى و سدى هم مانع او 
نمى شد » درون يكك خانه در بسته هم مثل بيرون روشن بود » روشنايى مطلق و يكنواخت همه عالم را فرا مى كرفت » آن وقت اكر 
يكك نفر يبدا مىشد و مى كفت همه عالم را نور فرا كرفته و شما هر جيز را كه مى بينيد به وسيله او مى بينيد و اكر او نباشد شما هيج 
جيز را نمى بينيد » البته براى ما كه غرق در نور بوديم باور كردنش مشكل بود. خودشناسيمى كويند خودشناسى » مقدم بر 
خداشتاسى :اسث + اكسان تا ودرا تشطاسه تم توائف تدا وا متتاسك .اين سكع الاسهات متعد ف دوست امك نه اذ يكف بعهيث . 
يكك جهتش اين است كه بايد وضع دستكاه كيرنده فكرى خود را بشناسد » بايد خود را به ضعف و نقص و قصور بشناسد تا خدا را 
به كمال و قوت و لا تناهى بشناسد . بايد قصورفهم و ادراكك خود را بشناسد كه تا موجودى محدود و ناقص نباشد و تا او را ضدى 
و نقطه مقابلى نباشد نمى تواند او را بشناسد . يس طمع نكند كه من بايد خداوند را با حسى از حواس خود دركك كنم . بايد بداند 
كه محسوساتش هم اكر همه يكنواخت بود ء اكر هميشه يكك رنكك را مىديد او را نمى شناخت » اكر هميشه يكك صدا را 
يكنواخت مى شنيد باز او را نمى شناخت و از وجودش آ كاه نمىشد » اكر هميشه يكك بو به يكك طرز به مشامش مى رسيد ابدا متوجه 
آن نمى شد . بشر خيال نكند خدا ازاو مخفى شده بلكه بايد بفهمد كه تنها ظهور يكك حقيقت كافى نيست براى فهم و ادراكك بشر 
. وجود نقطه مقابل هم كمكك م ىكند . نور ذات خدا محيط و ازلى و ابدى است » غروب و افولى ندارد و از همين جهت , ادراكات 
ضعنف بشر عاجز اسث كه او وا دركك كثد.بشر محدود خدا رايا آثان محدودش مى شباسددستكاه كيرتنده فكرى ما خدا رايا امورق 
مى شناسد كه مثل خودش ناقص و محدود است » خدا را با نورهايى مىشناسد كه در يكك نقطه هست و در يكك نقطه نيست » مثل 
حيات نبات و حيوان و شعورى كه در يكك نقطه ماده بيدا مىشود » خدا را به امورى مى شناسد كه در يكك زمان هست ودر يكك 
زمان نيست » يعنى طلوع و غروب دارد . خداوند را افعال و مخلوقاتى است » نورهايى است كه آفريده اوست . آن نورها طلوع 
م ىكنند و غروب مى كنند» خداوند خود را از راه نورهاى فعلى خود به ما مىشناساندحيات و زندكى نور الهى است » نورى است 
كه آن را بر ماده ظلمانى بسط مىدهد و سيس قبض مى نمايده" وإنا لنحن نحيى و نميت و نحن الوارثون " اماييم كه نور حيات را 
به جهان مى كسترانيم و يس مى كيريم . همه جيز به ما بر مى كردد . ما وارث همه جيز هستيم.٠يولج‏ الليل فى النهار و يولج النهار فى 
الليل » «يخرج الحى من الميت و يخرج الميت من الحى ٠١0‏ و هو حى لا يموت ٠١0»‏ و هو على كل شىء قدير " اشب را در روز 


فرو مىبرد وروز را در شب . زنده را از مرده بيرون مىآورد و مرده را از زنده . و خودش زندهاى است كه موت دراو راه ندارد » 
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نورى است كه غروب و افول ندارد . او بر هر جيز قادر و تواناست.زندكى كه در زمين بيدا مىشود محدود است » هم از لحاظ 
زمان و هم از لحاظ مكان , در يكك لحظه يا يكك نقطه يبدا مىشود و نبات و حيوان و انسان از او بهرهمند مى شوند . زندكى با همه 
شؤون و جلواتى كه دارد : رشد و نموء زيبايى و طراوت » حسن تركيب و انتظام » احساس و ادراك . عقل و هوش » محبت و 
عاطفه » غريزههاى هدايت كننده » ذات احديت را به ما مىنماياند . همه اينها آيتها و آثينههاى ذات احديتاند. قرآن كريم غالبا به 
حيات و آثار حيات استدلال مى كند » به زيباييها و طراوتها به حسن تركيب و حسن انتظام » به الهام و غريزه » به محبت و عاطفه » 
به محبت هر جاندارى به اولا-د و فرزندان خود و به جفت خود , به اين امور استدلال مى كند . از زبان ابراهيم نقل مى كند كه به 
نمرود كفت ١‏ "ارين الى بسي و ةا " »از زبان موسى نقل م ىكند كه به فرعون كفت ١‏ " : ربنا الذى أعطى كل شىء خلقه 
ثم هدى " »خداى ما همان است كه هر جيزى را آنجه لايق بود داد و نظامى جنين متقن به وجود آورده است كه موجودات را به 
كمال لايق آنها هدايت كرد . اوست كه به هر كياهى نيرويى داد كه مانند يكك مهندس ما هر نقشه وجود خود را م ىكشد و طراحى 
مى كند » خود را آرايش مىدهد و جلوه كرى مى نمايد . اوست كه به هر حيوانى » از كوجكترين حشرهدها كرفته تا حيوانات » غريزه 
والهاماتى داد كه عقل از ادراكك و توصيف آنها عاجز است . اوست كه به زنبور عسل الهام كرد كه براى خود در كوهها خانه بنا 
كند » با مهندسى مخصوصى از درختها واز عرشهاى جوبى براى خود لانه بسازد « و أوحى ربك إلى النحل أن اتخذى من الجبال 
بيوتا و من الشجر و مما يعرشون ٠‏ ثم كلى من كل الثمرات فاسلكى سبل ربكك ذللا يخرج من بطونها شراب مختلف ألوانه فيه شفاء 
للناس إن فى ذلكك لاي لقوم يتفكرون» اوست كه مورجه ضعيف را اينقدر توانا و دانا آفريد وراهيابى در وجود او قرار داد كه سالها 
بشر مطالعه مى كند و حيرت بر حيرتش مى افزايد.زندكى مورجه از نظر على ) ع(على (ع ) در نهج البلاغه مىفرمايد " :«أنظرواإلى 
النملهُ فى صغر جتتها و لطافةً هيئتها لا تكاد تنال بلحظ البصر و لا بمستدركك الفكرء كيف دبت على أرضها و صبت على رزقها "» 
در كار مورجه دقيق شويد ء ببينيد اين حيوان به اين كوجكى جه جور در روى زمين تكايو م ىكند و دنبال روزى خود مىرود . 
عقق والهامى او زا عدانت هى كند كديا نقشه و حساب ‏ ورور خرة راتهيةهى كند و أن ازا تكيدازق دن كند. داشمتدان حيواة 
شناس كه در اين زمينه مطالعاتى كردهاند مى كويند بعضى از مورجدها در بعض صحارى هستند كه براى تهيه روزى خود به بيدا 
كردن دانهها قناعت نمى كنند » بلكه مزارعى ترتيب مىدهند و قارج در آن مىكارند و به مصرف غذايى خود مىرسانند . و 
عجببتر اينكة هى كويتد يكك وسعه از مورجكان بعشنى حشرات :را اغلى كتند . همان طلورئ كه انسان )اسب و كاوو كوسقتد را 
اهلى كرده و از شير آنها استفاده م ىكند » مورجكان هم از يكك شيره شيرينى كه از اين حشرات مىدوشند استفاده مى كنند «".تنقل 
الحبةإلى جحرها و تعدها فى مستقرها » تجمع فى حرها لبردها » و فى وردها لصدرها "» دانه را به لانه خود مىبرد و آن را در جاى 
مناسبى كه فاسد نشود جا مىدهد » جايى كه رطوبت آن را فاسد نكند و حتى آن را مىشكافد كه سبز نشود و نرويد.باز دانشمندان 
حشره شناس كفتهاند يكك طايفه از مورجكان هستند كه داراى زندكانى اجتماعى منظمى هستند و هر دسته وظيفهاى را دارند كه 
بايد انجام دهند . يكك دسته كار كرند كه دانه جمع مى كنند و به لانه مىآورند تا در زمستان سايرين از آن استفاده كنند . براى اين 
منظور » حجرههايى مخصوص آسياب تعبيه كردهاند و در آن حجرهها مورجكان مخصوص ديكرى هستند كه داراى فكهاى بزركك 
وقوى هستند . دانهدها را در آنجا آسياب مى كنند و براى غذاى سايرين آماده مىسازنده". و لو فكرت فى مجارى أكلها و فى علوها 
و سفلها » و ما فى الجوف من شراسيف بطنها » و ما فى الرأس من عينها و اذنها » لقضيت من خلقها عجبا » و لقيت من وصفها تعبا" » 
واكر تفكر كنى و مطالعه نمايى در مجارى غذاى اين حيوان كوجكك كه جككونه غذا مى خورد وغذا را فرو مىبرد و آنها را هم 
هضم م ىكند و دفع مىنمايد » اكر شكمش را در نظر بككيرى و اينكه جكونه ضلعها و دندهها براى آن جثه صغير ساخته شده» و 
اكر دستكاه ديد و دستكاه شنيدش كه در سرش قرار دارد » اككر در همه اينها دقيق شوى و كاملا مطلع شوى كه جككونه است ء 


حيرت بر حيرتت مىافزايد » بقدرى است كه به زحمت مى توان توصيف كرد ء كتابها را ير مى كند » سالها بايد رنج برد و مطالعه 
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كرد. امروز دانشمندانى در اين زمينه مطالعاتى كردهاند » صدها نفر تمام عمر خود را در اطراف همين موضوع به آخر رساندهاند » 
كتابها نوشتهاند » تعبها و رنجها كشيدهاند و خبرهاى عجيب براى ما آوردهاند » مخصوصا مسائلى كه مربوط به فهم و شعور و تفاهم 
بين افراد مورجككان است از عجيبترين مسائلى است كه قرع سمع مى كند. در قرآن كريم قضيه عجيبى از تفاهم مورجكان در 
داستان سليمان نقل م ىكند . در آن سوره كه به نام سوره نمل ( سوره مورجه ) است مىفرمايد" :«هم لا يشعرون ٠‏ فتبسم ضاحكا 
من قولها و قال رب أوزعنى أن أشكر نعمتكك التى أنعمت على و على والدى و أن أعمل صالحا ترضيه و أدخلنى برحمتكك فى 
عبادكك الصالحين " »يعنى سليمان و سياهيانش به وادى مورجكان رسيدند . در اين وقت مورجهاى مورجكان را مخاطب قرار داد و 
كفت : اى مورجكان ! به يناهكاههاى خود داخل شويد. مبادا سليمان و سياهيانش شما را لككد مال كنند » اينها نمى فهمند و 
توجهى به شما ندارند . سليمان كه متوجه اين خطاب مورجه شد از كفته اين مورجه لبخندى زد و كفت : خدايا ! مرا توفيق ده كه 
نعمتهاى ترا كه به من و يدر و مادرم عنايت كردهاى شكر كنم و كار شايستهاى كه موافق رضاى تو باشد انجام دهم, خدايا ! به كرم 
و رحمت خود مرا از بندكان صالح خودت قرار بده. اميرالمؤمنين (ع ) در آن جملهها فرمود « " : وما فى الرأس من عينها و اذنها » 
"اشاره م ىكند كه دستكاه ديد و شنيد اين حيوان در سر اوستء امروز هم دانشمندان در تحقيقات خود به اينجا رسيدهاند كه اين 
حيوان به وسيله شاخكهايى كه در سر دارد خبر مىدهد و خبر مى كيرد. در آخر سخن خود مىفرمايد" :«و لو ضربت فى مذاهب 
فكركك لتبلغ غاياته ما دلتكك الدلالهإلا على أن فاطر النملة هو فاطر النخله لدقيق تفصيل كل شىء » و غامض اختلاف كل حى . و ما 
الجليل و اللطيف » و الثقيل و الخفيف » و القوى و الضعيف فى خلقهإلا سواء "' اككر در راههاى فكر و انديشه سير كنى تا به نتيجه 
برسى » جز اين دستكيرت نخواهد شد كه خالق مورجه كوجكك و خالق درخت تناور خرما يكك قدرت است . همان نظام دقيقى كه 
در اين به كار رفته در آن هم به كار رفته است . در مقابل قدرت خلاقيت او كوجك و بزركك » سبكك و سنكين » قوى و ضعيف 
برابرند.به هر حال » قرآن كريم در عين اينكه مىفرمايد خداوند از هرظاهرى ظاهرتر است بلكه ظاهر واقعى اوست " » همه عالم به 
نور اوست بيداء " در عين حال » به واسطه اينكه ساختمان فكرى بشر طورى است كه معمولااشياء رابه كمكك نقطه مقابل 
مىشناسد . خداوند رااز طريق تجلياتش و مظاهرش كه افول و غروب دارند » كاهى هستند و كاهى نيستند » نورهايى هستند 
هماغوش با ظلمت » حياتهايى هستند مقرون و همريسمان با مركك » به بشر مىشناساند . اينكه قرآن اين همه به حيات و آثار حيات 
و تجليات حيات و شؤون حيات تذكر مىدهد براى همين منظور است.انكارهاى بيجاحديث معروفى است كه علم سه يله و سه 
مرحله دارد . انسان همينكه به مرحله اول آن مىرسد مغرور مىشود و تكبر م ىكند » معلوماتش در نظرش جلوه م ىكند » خود را از 
همه جيز و همه كس برتر و بالاتر مىبيند ( اين مرحله مرحله علم بينى و خودبينى است ) . تا به مرحله دوم مىرسد . در اين مرحله 
بر معلوماتش افزوده مى شود » عظمت خلقت و آفرينش در برابرش نمودار مىشود » خود راو معلومات خود را در برابر دستكاه 
عظيم آفرينش كوجكك مى بيند و حالت تواضع در او يبدا مىشود ( اين مرحله مرحله واقع بينى و جهان بينى است » از علم بينى به 
جهان بينى مىرسد) » به جاى آنكه به معلومات خود نظر افكند به جهان نظر م ىكند و با آن معلومات جهان را اندازه مى كيرد . تا 
آنكه قدم به مرحله سوم مى كذارد . در اين مرحله مىفهمد كه هيج جيز نمىداند ( ١‏ علم انه لا يعلم شيئا ؛ ) - اين مرحله مرحله 
بهت و حيرت است - . در اين مرحله همين قدر مىفهمد كه مقياسهاى فكرى و متر و شاقولهاى فكرى كه او در كيسه فكر خود 
تهيه كرده كوجكتر و نارساتر از اين است كه بتواند جهان عظيم را با آنها متر كند و اندازه بككيرد مىداند و مىفهمد كه مقياسهاى 
علم و فكر او براى يكك محيط محدود زندكى خودش فقط صحيح است به كار برده شود نه بيشتر. كمان مى كنم اين بيت از مولوى 
باشد در ديوان شمس : حاصل عمرم سه سخن بيش نيست خام بدم » يخته شدم » سوختم اين مرد عارف دوره سلوكك روحانى و 
عقلا-نى خود را مجموعا در سه مرحله خلا-صه كرده : دوره خامى » دوره يختككى » دوره سوختكى . دوره خامى وغرور و تكبرو 
علم بينى را بسيارى دارند » ولى آيا كسى به دوره بختكى و به دوره سوختكى برسد مطلب ديكرى است.حدشناسى هر كسى همان 
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طورى كه از لحاظ جسم و اندام » حدى و اندازهاى دارد » از لحاظ روح و عقل و علم هم حدى و اندازهاى و ظرفيتى دارد » بى حد 
نيست,ء انسان بايد حد خود را بشناسد و از آن حد تجاوز نكند ١‏ ". العالم من عرف قدره ( " » دانا كسى است كه حد و اندازه خود 
را بشناسد ). يعنى ممكن است يكك نفر بسيارى از جيزها را در دنيا بداند » به بسيارى از مسائل رياضى و طبيعى و اجتماعى احاطه 
داشته باشد »از همه جاى دنيا با خبر باشد ء از تاريخ با خبر باشد » از كذشته با خبر باشد » حد و اندازه بسيارى از امور را بداند» 
ولى به يكك مسأله جاهل باشد و آن مسأله حد و اندازه خودش است » روح خود وفكر خود را متر نكرده و اندازه نككرفته است . 
همه آن مسائلى كه مىداند در برابر اين يكى كه نمى داند هيج است اين يكك را ندانستن منشأ هزار ندانستن ديكر مى شود ء منشأ 
تكذيبها به حقايق مسلم آفرينش مىشود » منشأ غرورها مى كردد. در جلسه يبش مطلبى راجع به محدود بودن دستكاه فكر بشر 
عرض كردم » كفتم " : اين دستكاه كيرنده فكر ما طورى ساخته شده كه هر حقيقتى » و لو در منتهاى ظهور باشد » اكر نقطه مقابل 
و نقطه مخالفى نداشته باشد كه آندو را با هم مقايسه كند نمى تواند آن را بككيرد . " همين يكك جهت كافى است كه سكر و غرور 
رااز كله آدمى بيرون كندء ندانسته حقايقى را تكذيب نكند.در دو سه جلسه يبش عرض كردم كه قرآن كريم كاهى موضوع زنده 
شدن زمين را در فصل بهار براى شهادت بر توحيد مىآورد » و كاهى به عنوان نمونه يكك رستاخيز كوجكك و تبديل نشئهاى به نشئه 
ديكر . خداوند متعال بشر را تنبيه مىفرمايد كه همان طورى كه در نظام جزئى زندكى زمين شما مردن و زنده شدن هست » هر 
تخمى و بذرى كه در يكك فصل سال در زمين افشانده شود در فصل ديكرى همان بذر رشد مى كند و نمو مى نمايد » در يكك فصل 
به مناسبت آن فصل آن تخم جامد و افسرده و بيجان است و در فصل ديككر همان تخم به صورت زنده جاندار ظهور مى كند » همين 
طور است در يكك نظام كلى تر و يكك تبديل نشئه كلى تر و يكك رستاخيز بزركترى١‏ ". و يوم نحشر من كل امه فوجا ممن يكذب 
باياتنا فهم يوزعون ٠‏ حتىإذا جاؤا قال أكذبتم باياتى و لم تحيطوا بها علما " اروزى كه از هر امتى دستهاى از آنها را كه آيهدهاى 
مارا دروغ شمردند محشور كنيم و به صف كشيده شوند و جون بيايند » خداوند به آنها خطاب كند : آيات مرا كه دانش شما به 
آنها احاطه نداشت جرا تكذيب كرديد. هر جيزى كه زياد شد و عادى شد اهميتش از نظرها مىافتد . مردن و زنده شدن زمين از 
همين قبيل است . عمر طبيعى ما طورى است كه در دوره عمر دهها بار اين سنت جاريه را مىبينيم و لهذا در نظر ما مهم نيست. ما 
در وسط نظامهايى كوجكتر و نظامهايى بزركتر قرار كرفتهايم . از هيج طرف نمى دانيم به كجا مى رسيم » از همه طرف به " نمى 
دانيم " مىرسيم, از طرف كوجكتر به نظام سلول و ملكول واتم رسيدهايم و نمى دانيم تا كجا بيش خواهد رفت » و از طرف 
بزركتر به نظام شمسى و نظامى كه نظام شمسى جزئى از آن و تابع آن است و هيج براى ما معلوم نيست آن نظام تابع جه نظامى 
است و آن نظام ديكر تابع كجاست و بالاخره به كجا منتهى مىشود. مثل ما و عالم » از اين نظر » مثل همان كرمى است كه در يكك 
سيب يا يكك جوب بيدا مىشود . دنياى او و زمين و آسمان او همان سيب و همان جوب است . او نمى داند كه اين سيب جزئى 
است از يكك نظام به نام درخت و آن درخت جزثئى است از يكك نظام بزركتر به نام باغ كه او خود سريرست و باغبانى دارد و آن 
باغ جزئى است از نظام بز ركترى و آن منطقه شهرستان است و همه آنها جزئى از يكك كشور و مملكت است و آن كشور و آن 
مملكت جزئى از زمين است و زمين كره كوجكى است در اين فضاى بى يايان . و همجنين است عنكبوتى كه در سقف يكك اطاق 
بيدا مىشود و در آنجا مىميرد و هركز نمى فهمد اين اطاق جزئى از خانه و آن خانه جزئى از شهر و شهر جزئى از كشور است و 
همين طورطبعا ادراكات آنها نسبت به ادراكات انسان محدود و كوجكك است » و آنجه براى انسان قابل قبول بلكه بديهى و مسلم 
است براى آنها باور نكردنى است . همجنين است حالت انسان نسبت به عوالم بزركتر از مدار زندكى او.كرم كاندر جوب زاييده 
است حال كى بداند جوب را وقت نهال يشه كى داند كه اين باغ از كى است كو بهاران زاد و مرككش دردى است آدمى داند كه 
خانه حادث است عنكبوتى نى كه در وى عابث است اين از اين نظر » يعنى از نظر حجم عالم و وسعت عالم » اما از نظر عوالمى كه 


برعا احاظه ذارد و قديير واتقادير عاك مايا آنجا بتع اث ) مجيولات شر سن اقرونتراست .ان كجا كدعوال در كار تباشد 
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كه نسبت عالم موجود ما نسبت به آن عوالم » نسبت عالم خواب به عالم بيدارى باشد.غزالى در تحول روحى كه برايش رخ داد» 
موضوع خواب را به ميان كشيد و كفت ما در خواب جهانى مىبينيم و در آن حال فكر نمى كنيم كه آلان در خوابيم » واين حالت 
كيفيتى است كه جزء نظام زندكّى ما واقع است » و اصل بيدارى است » ولى همينكه بيدار مىشويم به جزء بودن آن حالت يى 
مى بريم . از كجا كه حالت زندكى ما در دنيا نسبت به يكك زندكى ديككر حالت خواب را نداشته باشد ؟ يقين ما به اصالت زندكى 
دنيوى خود بيش از يقين شخص خواب نيست. اينكه مى كوييم وقتى كه بيدار مىشويم مىفهميم خواب و خيال بوده و حقيقت 
نبوده يعنى نسبت به زند كى كامل تر كه جزء كوجكى از آن خواب و جزء بزركترى بيدارى است بى حقيقت است » و كرنه نسبت 
به خود حقيقت است و خيال نيست . زندكى دنيا هم نسبت به خود حقيقت است ولى نسبت به مدار بزركترى خواب است و خيال 
١‏ "الناس نيام فاذا ماتوا انتبهوا ١"‏ همجنين دنيا كه حلم نائم است خفته يندارد كه خود اين قائم است تا برآيد ناكهان صبح اجل وا 
رهد از ظلمت ظن و دغل آنجه كردى اندرين خواب جهان كرددت هنكام بيدارى عيان١‏ " الدنيا مزرعةٌ الاخره » در اينجا مى كاريم 
ودر آنجا بر مىداريم. مزرع سبز فلكك ديدم و داس مه نو يادم از كشته خويش آمد و هنكام درو انسان كاهى بدون توجه دانهاى از 
دستش مىافتد روى زمين و در لابلاى خاكها كم مى شود » كاه را از كندم جدا كرده و آن را به مصرف كاهكل مى رساند و خيال 
نمى كند كه دانهاى هم در اينجا موجود است . ولى فصل بهار مىرسد » كندم كمشده كه به جشم نمى آمد سر از خاكك بيرون 
مى آورد و خود راابه صورت جاندارى در آورده مى كو يد من هستم » تو خيال كردى من كم شدم » كم شدن در كار نيست 
":«يقولون يا ويلتنا ما لهذا الكتاب لا يغادر صغيره و لا كبيرهإلا أحصيها " اوقتى كه تمام اعمال خود را نوشته و ثبت شده و حاضر 
مى بينند با كمال تعجب مى كويند : اين جه نوشتهاى است كه كوجكك و بزركى باقى نككذاشته مكر آنكه جمع آورى كرده است ؟ 
بر انسان لازم است قبل از هر جيزى حد فكرى خود رااز جنبه نوعى يعنى از اين جنبه كه حد فكر بشر جقدر است و همجنين از 
جنبه شخصى يعنى ميزان معلومات و اطلاعات شخصى خودش به دست آورد و حدود توانائى خود را بيازمايد ودر همان حدود » 
نفى و اثبات و تصديق و انكار كند » آن وقت است كه از خطا و لغزش مصون مىماند. 


ه ركز نكوبيد هر كز 


جورج فيليس 

خلا-صه كتاب: سحر محمودى - هركز نككُوييد هركز / فيليس جورج؛ [مترجم] مهدى قراجه داغى- درس يكك: به خود آرى 
بكوبيد: شما هركز اين كار را نخواهيدكرد . من هركز اين كار را نخواهم كرد . آيا ه ركز شده كسى به شما بكويد كه نمى توانيد 
كارى را انجام بدهيد؟ اكر اين طور است بايد بككوييم كه شما تنها نيستيد.اما اشكال «هركز» در كجاست ؟ اشكالش در اين است 
كه مانع از تلاش كردن شما مى شود . تضمين مى كند كه شما شكست خواهيد خورد . يايان داستان.«هركز) در ها را به صورت 
شما مى كوبد و فرصت هاى بالقوه را از شما مى كيرد . شخصاً در جهانى كه اغلب «نهامى كويند فريادهآرى» سر دادن ساده نيست. 
من نمى توانم را از فرهنكك كلمات خود ياك كنيد.به خاطر داشته باشيد اكر نمى توانم معادل انجام ندادن كارى باشد.مى توانم 
معادلانجام دادن آن كار خواهد بوددر سال 1915 وقتى ورزش تلويزيون تحت سلطه مردان بود»ورزش شبكه سى بى اس شغلى به 
من يبشنهاد كرد مى توانستم بككُويم از يبشنهاد شما متشكرم.اما در ميان اين همه نا مطمئنى تصميم كرفتم ييشنهادرابيذيرم قسمتى به 
اين دليل كه شغلى احتياج داشتم و قسمتى به اين دليل كه جيزى در درون من به من كفت كه از عهدهاين كار بر مى آيم.اولين 
ماموريت من مصاحبه با يكك ستاره بسكتبال به نام ديو كوونز از تيم بستون بود.وقتى به اتفاق تهيه كننده برنامه و كروه فيلمبرداران 
به محل تمرين بستون رفتم كوونز و همبازيهاى او نككاهى به من كردند و ابرئيى بالا انداختند از آنجايى كه ايستاده بودم كفتم سلام 


ديو حالت جطوره اما او جوابى نداد به محض تمام شدن تمرين كوونز مستقيماً به سمت جييش حركت كرد من به دنبالش راه افتادم 
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و تهيه كننده خواست كه دست از سرش بر ندارم از اين رو در اتومبيلش نشستم در حال رانندكى ديو مستقيماً به جلو نكّاه ميكرد و 
توجه جندانى به من نكرد در 50 دقيقه بعد درباره هر موضوعى كه به ذهنم رسيد حرفى زدم«آه جه بيرون هوا سرد است » جقدر 
جيب تورا دوست دارم...»از اين رو به صحبت و سوالاتم ادامه دادم و او با تكك كلماتى جوابم را مى داد و اين زمانى بود كه من هنر 
مكث كردن در يكك مصاحبه را نمى دانستم كاه سكوت مى تواند بسيار موثر باشد وقتى به منزل ديو رسيديم در ايوان خانه او روى 
دو صندلى كهواره اى نشستيم در حالى كه به ارامى اورا سر حرف مى آوردم بيشتراز اينكه مصاحبه كنم با هم كفتكو مى كرديم 
بعد تا بخواهيد حرف زد طرز صحبتم با او به جاى اينكه با يكك فوق ستاره باشد انكار با يكك شخص معمولى بود تا آن زمان هر 
مصاحبه اى با يكك ستاره ورزش درباره استراتؤزى و خط مشى بازى ئ تاكتيكك و اين قبيل جيزها بود اما سوالات من حالت احساسى 
و خصوصى داشت جواب را هفته بعد يس از بازى ليكك سراسرى بسكتبال كه رود آنتن رفت دريافت كردم طرفداران ديومى كفتند 
ما هركز ديو كوونز را اينككونه نديده بوديم تهيه كننده متوجه مطلب جديدى شد اتفاقى متفاوت از هميشه صورت كرفته بود من 
كارى كرده بودم كه ستاره ورزشى زره اش را از تن بيرون كند توليد كنند كان من و خود من مى دانستيم كه هيج كس ديكرى 
ورزش را به لحاظ جنبه هاى انسانى آن دنبال نمى كند با كفتن اينكه بله مى توانم و بعد با انجام دادن آنكار فرصت مناسبى براى 
كزارش كردن مسابقات ورزشى به دست آوردم.درس دومبه استقبال تغيير برويد به همه تغييراتى كه در زند كى تجربه كرديد فكر 
كنيد؟ تغييرات بزركك و تغييرات كوجكك.من تا كنون ينج بار شغل عوض كرده ام » در جهار ايالت زندكى كرده ام و دو بار هم 
ازدواج كرده ام اينها تغييرات بسيار زيادى هستند وقتى جيزى درست كار نمى كند من تغيير ايجاد ميكنم و وقتى جيزى كار ميكند 
فرض را براين نمى كذارم كه ييوسته كار خواهد كرد جيزى كه براى هميشه كار كند وجود خارجى ندارد من دوست دارم تغييرات 
در زندكى ام را يكك كذر طبيعى به حساب آورم كذر از يكك فاز به فاز بعدى كاه تغيير كردن دشوار است كاه تغيير كردن 
ذوذناك ابت عضي وقنها ها تمير يكتيه آنا اظرائيان شما قير قبى كتشد اجازة تدفيهد ابن كار شهاارا عترقش بنازة آنها را 
تشويق كنيد كه با شما همراه شوند اما اكر نتوانستيد باز هم بايد به حركت خود ادامه دهيد و اميدوار باشيد كه آنها خودشان را به 
شما برسانند به رغم همه مشكلات هرتغييرى فرصتى براى رشد كردناست هر تغيبر فرصتى براى رسيدن به رشد و ترقى و حركت 
بهجلوست و نخستين قدم در برخورد با تغيير اين است كه بدانيم جيزى نيست كه از آن بترسيم.رفتن از شهر كوجكك محل زند كيم 
به بيرون ورسيدن به مقام دختر شايسته آمريكا زندكى مرا با تغيرات اساسى روبه رو كرد.تغير بلافاصله وفورى بود. هر روز به 
شهرى و به ايالتى ميرفتم,هر روز با كروه متفاوتى صحبت ميكردم و با صدها نفر سخنرانى ميكردم.من بيوسته در شرايط وظيفه بودم 
وقتى از هوايبما يباده مى شدم مجبور بودم بدون اينكه علاقه داشته باشم تبسم كنم و لبخندى بر جهره داشته باشم. در يايان روز 
خسته وتحليل رفته روى تختم دراز مى كشيدم و كاه از شدت خستكى بدون اينكه لباسهايم را عوض كنم به خواب مى رفتم.كمى 
ديرتر متوجه شدم كه اين تغيير جه دنيايى از فرصت هاى مناسب را به رويم كشود.قبلا كه در شهر تكراس زندكى ميكردم فكرمى 
كردم كه درباره ى خودم و خواسته هايم همه جيز را ميدانم اما وقتى از دنياى كوجكم يا به بيرون كذاشتم دانستم كه در واقع از 
اين دنيا هيج علم و اطلاعاتى نداشتم. اين تغبير به من فرصتى داد تا جشمانم را بككشايم وببينم كه دنيا به مراتب بزركك تر از جيزى 
بود كه من تصور مى كردم حالا- من از اين دنيا سهم ببشترى ميخواستم.درس سومبه استقبال خطر برويدز راهى كه كذر است 
وميدانيد به كجا منتهى ميشود عبور نكنيد از راهى برويد كه خودتان كذرى بسازيد. در تمام زند كيم ميل به ريسكك كردن سببى 
بوده كه من از يكك فرصت مناسب به سراغ فرصت بعدى بروم. اول به خودم ياد دادم كه فرصت هاى يبش رويم را بشناسم واز آن 
بهره بردارى كنم. دوم,اكر موقعيت مناسبى بيش روى خود نمى ديدم آن را به وجود مى آوردم.وسرانجام آموختم به قدر كافى 
شجاع باشم تا حتى اكر شرايط عليه من باشد ايده هاى خودم را بهكاراندازم.تصور كنيد كه يكك لاكك يشت هستيد .اكر آنقدر 


بترسيد كه سرتان رااز لاكتان بيرون نياوريد نه جيزى را مى بينيد ونه به جايى مى رسيد. بايد سرتان رااز زير لاكك بيرون بكشيد. 
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در زند كيم اوقاتى ييش آمد كه سرم را از زير لاكم بيرون آوردم وبه جاهاى مختلف رسيدم. در مواقعى هم كردنم را از زير لاكك 
بيرون آوردم وسرم به سنكك خورد. حتى در آن زمان هم خوشحال بودم كه از خودم شجاعت نشان دادم.من ميدانستم: حتى اكّر 
شكست بخورم از آن جيزى مى آموزم شكستو,سنكك زيربناى رسيدن به موفقيت است.بعد از يانزده سال كار روزى دوازده ساعت 
و هفته اى شش روز كار مرا از كار اخراج كردند.او فرصت مناسب شخصى خود را خلق نمود. او سرش رااز زير لاكك بيرون كشيد 
تاشانس خود را بيازمايد.خود او با خنده مى كويد:من زند كى حرفه اى را از نو خلق كردم. ازاين رو تصيم كرفتم روى يكك 
سيستم كامييوترى كار كنم كه ميان دالان اوراق بهادار كاربرد داشته باشد.براى دفتر كار يكك اتاق اجاره كردم وبا جهار كارمند و 
بدون هر كونه قرارداد شركتى تشكيل دادم.بيست سال بعد اين شبكه اطلاعاتى تبديل به يكى از بزركترين شبكه هاى خبرى مالى 
وانتشاراتى جهان شده بود. درس جهارمخلايى را بيدا كنيد و آن را ير كني دجايكاه خود را يبدا كنيد,ذهن خلاق و روحيه اى 
خلاق مى خواهد تا آن جه را كه وجود ندارد ببينيم.بايد بدانيد كه جكونه جاهاى خالى را ير كنيد. كار فرماها هستند كه مى توانند 
جيزهايى را كه ديكران نمى بيندد وببيندد. وقتى به استعداد و نقطه نظر منحصر به فرد خود دقيق مى شويد و اينكارى است كه هيج 
كس ديككرى نمى كند شما جايككاه ويزه خود را يافته ايد.در سال 1988 شركتى را بنام مرغ جرج تاسيس كردم كه در دنياى خرده 
فروشى مرغ انقلا-بى بريا كرد به خاطر داشته باشيد كه تا جندب بيش نمى توانستيد در سوير ماركتها سينه مرغ آماده خريدارى 
كنيد.مرغ رايا درسته ويا قطعه قطعه شده خريدارى ميكرديد تنها اكر قصاب سينه مرغ را براى شما يوست ميكند ميتانستيد سينه 
مرغ ياكك كرده استخوان دار تهيه كنيد اكر مى خواستيد سينه مرغ در سس خوابانده مصرف كنيد بايد خودتان اين كار را ميكرديد 
من شركت فروش سينه مرغ يوست كنده بى استخوان درسسخوابانده را شروع كردم اين محصول جديد با مقاومت فروشكاههاى 
مواد غذايى روبرو شد اما مصرف كنند كان بلا فاصله ازآن استقبال نمودند ما شركت را در محل توسعهداديم و بعد در سطح 
مملكت بر فعاليت خود اضافه كرديم .مرغ جرج خلا-يى را در بازار ير كرد و ديرى نككذشت كه ساير شركت هاى فروش مرغ به 
تاسى از ما عمل كردند.مردم تا زمانى كه اين محصول معرفى نشد نمى دانستند كه به آن احتياج دارند.من بلافاصله متوجه شدم اكر 
محصولى به بازار عرضه شود كه در وقت و انرى اشخاص صرفه جويى كند با موفقيت زياد روبه رو مى كردد. خود را مصرف 
كننده زندكى خودتان در نظر بككيريد. جه مى توانيد بكنيد كه زندكيتان ساده تر شود؟ از جه موضوعى ناراحتيدوبا جه دشوارى 
روبه رو هستيد,جيست كه بيش از اندازه وقت شما را مى كيرد؟جه كالا وكدام خدمات مى تواندد كمكك كنند؟اكر نقطه نظرى 
داريد كه مى تواند به شما كمكك كند ,ممكن است بتوانند به ديكران هم كمكك كند.اين كونه فكر كردن كليد كار فرما شدن 
است.درس ينجمبه شم خود اعتماد كنيداولين ماموريت بزركك من بعد از يبوستن به كروه ورزشى سى بى اس مصاحبه با كواتر بكك 
بزوكك تبويو ركفا ,جو نامات بوه.هديريت شبكه با من يكك قرازداد شه سالة امضا كردة بوديا ابن خال ده اى ترذيد داشهحدو 
مطمئننبودند كه بتوانم اين كار را بكنم. بعضى ها هم دوست داشتند من شكست بخورم . فرصتيداشتم به كسانى كه فكر مى كردند 
من از عهده اين كار بر مى آيم ثابت كنم كه اشتباه نكرده اند.همه روزه اول كارشان عصبى مى شوند و دلهره دارند. من هم از اين 
قاعده مستثنى نبودم. به خصوص كه برنامه ام براى اولين بار در تلويزيون ملى آمريكا بخش مى شد.اكر خراب مى كردم وجه بر 
شماراشخاصى كه مرا مى ديدند. از آن كذشته نامات, بزركترين ورزشكار آمريكا بود. البته ساير قهرمانان هم بزركك بودند, اما 
نامات بزركك تراز همه ى يزركك ثرها بود. وبااين حال يكى از مشكلات اين بود كه من او را سال ها قبل در يكك برئامه ى 
تلويزيونى ديده بودم واز او سوالاتى كرده بودم آن شب تبادل بسيار كوتاهى داشتيم اما فكر مى كنم كمى از من دلخور شده بود. 
دراين جلسه شروع بدى داشتيم . قرار بود در محل باشككاه درست قبل از شروع تمرينات با او مصاحبه اى داشته باشم. وقتى كروه 
فيلم بردار دوربين ها را در محل خود مستقر ساخت منتظر ورود او شديم. نككران دير شدن تمريناتش بود زيرا بازيكنان اكر دير به 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ ماع13 ت. الالالالالا صفمه /الاعزن از ميب 


شروع شود. بايد تصميم مى كرفتم آيا ابتدا سوال دشوار بكنم يا نه؟ سوال دشوار را براى بخش انتهايى بككذارم؟ به راهنمايى شم 
وغريزه ام اين بار تصميم كرفتم كه روش خودم را تغيبر بدهم. به اين نتيجه رسيده بودم كه نامات بايد به سرعت حرف افشا كننده 
اى بزند. بنابرين هنوز لحظاتى از مصاحبه نككذشته بود كه ازاو سوالى كردم كه همه به دانستن جوابش راغب بودند. باشكاه جتز در 
آن فصل خوب در مسابقات ظاهر نشده بود ونامات مى توانست در اين خصوص توضيحاتى بدهد. اما جه كسى حاضر بود كه 
جنين سوالى بكند؟ تهيه كننده برنامه قبلا به من كفته بود كه كزارش كران قبلى هركز نخواسته بودند از او در اين باره سوال كنند. 
به هر صورت من به غريزه مى دانستم بايد موضوع را مطرح كنم.برسيدم: ميدانى جو تيم جت ها امسال خوب بازى نكرد. آيا تو 
مسئوليت اين را بر عهده مى كيرى؟ابتدا نمى دانستم كه جه جوابى دريافت خواهم كرد. نامات كمى برافروخته شد بعد خنده 
نخودى كرد. او كفت نمى تواند بككويد كه تيمش بد بوده است. از آن كذشته شروع فصل است وهنوز تا يايان فصل مانده. وبعد 
كفت مسئوليت تمام تيمش را بر عهده مى كيرد. او درباره ى شرايطروحى تيمش و احساس خودش در قبال باخت ها حرف زد . در 
حال صحبت بوديم كه ناكهان صداى كوش خراش يكك ماشين جمن زنى از بيرون از خانه بلند شد. ضبط را متوقف كرديم ولو 
همكارم به سرعت از خانه بيرون رفت تا تقاضا كند ماشين جمن زنى را براى جند دقيقه خاموش كند. من ناراحت بودم نامات تازه 
شروع به حرف زدن كرده بود و من نمى خواستم اين موقعيت رااز دست بدهم. اما وقتى لو بركشت مرا ديد كه ايستاده ام و اشكك 
در جشمانم حلقه زده وجو هم ايستاده بود وداشت ميكروفن را از جلوى ييراهنش بر مى داشت. او عجلهداشت ومى خواست برود. 
كمتر از سه دقيقه برنامه ضبط كرده بوديم در همان ٠‏ ثانيه بيش از تمام مدت فصل درباره ى خودش اطلاعات داده است. من 
روى سوال خوبى انككشت كذاشته بودم, برنامه با موفقيت ضبط شده بود. وقتى يكشنبه هفته بعد اين مصاحبه بخش شد روزنامه ها 
وساير رسانه هااز صداقت اين فوق ستاره حيرت زده شده بودند. وازاين كه من توانسته بودم حرف هاى دل او را بيرون بكشم 
تعجبكرده بودند.من در آن لحظه به غريزه وشم خود اعتماد كرده بودم اين موثر واقع شده بود.درس ششمكزينه هاى خود را باز نكله 
داريدوقتى به نيويوركك ب ركشتم خود رادر كنار يكك جهار راه يافتم . يدر عزيزم اخيرا فوت كرده بود و بعد از بيست سال زندكى 
زناشويى من وجان متاركه كرديم. زمان يايان ها بود و اما زمان شروع ها هم بود. تصميمات زيادى بايد مى كرفتم. مانند اغلب 
زنانى كه از نو شروع مى كنند, در شروع كيج و سر در كم بودم. كجا بايد بروم ؟ جه بايد بكنم؟ مى توانستم در كنتاكى باقى بمانم 
كه مردم مرا به عنوان همسر فرماندار مى شناختند. مى توانستم به تككزاس بروم كه در آنجا مرا فيليس مى شناختند همان دخترى كه 
بااو بزركك شده بودند ويا مى توانستم به نيويوركك بركردم و به هر كسى كه مى خواهم تبديل كردم.اكر دنبال كزينه هاى جديد 
هستيد به جايى برويد كه كزينه هاى فراوان وجود داشته باشد.من نيويوركك را انتخاب كردم از اين رو راهى نيويوركك شدم تا بار 
ديكر فيليس جرج شوم. اكر كزينه هاى خود را باز نكّه داريد شانس رسيدن شما به موفقيت و خوشبختى به حداكثر ميرسد. اين به 
دو معناست اول وقتى برنامه اى را تداركك مى بينيد خودتان را تنها به يكك انتخاب محدود نكنيد به خودتان امكانات و احتمالات 
متعدد بدهيد. اين كونه اكر برنامه ى شماره ١‏ موثر واقع نشد مى توانيد به سراغ برنامه ى شماره ؟ برويد. اكر برنامه ى شماره ” 
موثر واقع نشد به سراغ برنامه ى شماره ” برويد. دوم بدون توجه به اين كه درباره ى برنامه ى خود تا جه اندازه مطمئن هستيد نقش 
شانس رادست كم نكيريد. رويايتان را مجسم كنيد تصويرى در ذهن خود نقاشى كنيد . خود را در موقعيت ها و نقش هاى 
مختلف ببينيد. جه احساسى درست تر به نظرتان مى رسد. بعد خود را در آن نقش ببينيد . آيا به نظرتان راحت نميرسد؟به امكانات 
و احتمالات فكر كنيد و از خود ببرسيد: در كذشته جه آموختم كه مى توانم از آن حالا كمكك بككيرم؟ اين موضوع مهمى است زيرا 
كزينه هاى جديد اغلب تركيبى و يا تنوعى از كزينه هاى قبلى هستند.وقتى انتخاب هايى را كه داشتم در ذهنم تصوير كردم به 
مهارت هايى فكر كردم كه در كذشته به دست آورده بودم. به اين توجه كردم كه كدام يكك از آن ها قبلا برايم مفيد واقع شده اند. 


اين كونه بود كه توانستم مطالب زير را بنويسم: بازكشت به تلويزيون/بعد از سالها خدمت در سى بى اس تجربه ى قابل ملاحظه اى 
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داشتم. و در برنامه ى دختر شايسته به عنوان داور شركت كرده بودم .نوشتن يكك كتاب ديكر/ در مورد صنايع آمريكا دو كتاب 
كامل نوشته بودم و حالا هم مى توانستمكتاب هاى بيشترى بنويسم. بازيكرى/ سه سال آموزش بازيكرى ديده بودم. در ده ها برنامه 
ى آكهىى تجارتى حضور فعالداشتم. بنابراين امكان آن را داشت كه به اين زمينه ى كارى باز كردم. شروع كردن يكك تجارت 
ديكر/ مى دانم كه از مهارت كار فرمايى برخوردارم. از اين رو مى توانستم شركت ديككرى نظير مرغ جرج بريا كنم. سخترانى/ از 
تجربه ى سخنرانى براى كروه هاى مختلف برخوردار بودم .من از داشتن تبادل باديكران لذت مى برم.كار در زمينه ى حمايت از 
زنان و كودكان / دراين زمينه هم از تبحر و مهارت فراوان برخوردار بودم.نمى خواستم كه هيج امكاناتى را ناديده بكيرم.تمام 
مهارت هايم را ليست كرده بودم تا بتوانم از بين آن هايا تركيبى از آن ها كارى بيدا كنم كه الن فانت دستيار مجرى ى برنامه ى 
دوربين مخفى را به من واكذار كرد. همه تعجب كرده بودند من هم برايم جالب بود زيرا نه تنها اولين دستيار مجريبودم بلكه اولين 
دستيار مجرى بودم. درس هفتمقدرت خوب بودن را احساس كنيدمرا طورى تربيت كردند كه دختر خوبى باشم و من ازاين خوب 
بودن ضررى نديده ام.در واقع من آموختم خوب بودن كالاى قدرتمندى است. امروز به نظر مى رسد كه هر كارى كه بكنيد و به 
هر طرف كه نككاه بكنيد مردم مى خواهند نقطه ضعف هاى ديككران را بيابند و آن ها را مسخره كنند. از اين رو بعضى ها هم به اين 
نتيجه رسيده اند كه خوب بودن كلمه ى بدى است. آن ها مى كويند خوب ها آخر خط قرار مى كيرند. مى كويند اكر مى 
خواهى موفق باشى نبايد خوب باشى. در نظر آن ها خوب بودن نقطهى مقابل قدرتمند بودن است. براى آن ها خوب بودن ضعف 
است. من در اينجامى خواهم بككويم اين طرز فكر ابدا درست نيست.خوب بودن نشان مى دهد كه شما با خودتان راحت 
هستيد.نشان مى دهد كه شما قوى و به اندازه ى كافى مطمئن هستيد. نشان مى دهد كه شما بيمى نداريد كه علاقه ى خود را به 
ديكران نشاندهيد. راه خوب بودن بسيار ساده است خودتان را به جاى ديكران تصور كنيد. با خود بككوييد اكر ديكران اين كار را با 
من مى كردند جه احساسى يبدا مى كردم؟ اككر من در موقعيت او بودم جه اقدامى به من احساس بهترى ميداد؟ اكر من با مشكل او 
روبه رو بودم انتظارداشتم ديككران برايم جه كنند. وقتى براى اولين بار از تكراس به نيويورك رفتم به من كفتند كه آدم متفاوتى 
هستم زيرا خوب و مهربان هستم . سوار تاكسى مى شدم و با راننده حرف مى زدم.به رستوران مى رفتم وبا كارسون حرف ميزدم. 
در فروشككاهها باور نمى كردم كه بعضى از فروشنده ها تا جه اندازه بى ادب هستند. فكر مى كردم آن ها بايد به خريداران كمكك 
كنند. به هر صورت من يكك مشترى هستم با اين حال سعى مى كردم خوب ومهربان باشم. بعضى از نيويوركى ها به دوستانه بودن 
من ترديد داشتند.اما اغلب مردم از اين حيث من تعريف مى كردند. از آن به بعد سعى كردم كه در تمام موقعيت ها آدممهربان 
وخوبى باشم درس هشتم زندكى كامل نيستزندكى تقريبا براى من كامل بود تا اين كه به كلاس ينجم رسيدم. خواستم فلوت ياد 
بكيرم تا در اركستر مدرسه بنوازم. در ميان ناباوريم يدر و مادرم با اين كار مخالفت كردند. به آن ها التماسكردم به من اين اجازه 
را بدهند.اين بدترين اتفاقى بود كه براى من در آن سن وسال افتاده بود.اما آن ها محكم روى حرفشان ايستادند. به من كفتند تو 
كلاس بيانو ميروى فرصت اين كار را ندارى كه هر دو كار را بكنى. من در يازده سالككى نت هاى باخ وبتهوون را مى نواختم. در 
مسابقه اى كه بسيارى از افراد بزركك تر از من شركت كرده بودند اول شده بودم. يدر و مادرم معتقد بودند كه تنها بايد يكك رشته 
را بجسبم و در آن به حد عالى برسم. در آن شرايط بود كه من بيانو را انتخاب كردم. من براى اولين بار به اين نتيجه رسيدم كه 
هميشه نمى توانم شاد وراضى باشم. من به اين نتيجه رسيدم كه كامل و صد در صد وجود خارجى ندارد.بلوغ من به داستان هاى 
بريان شباهت دارد جيزى شبيه سيندرلا . من با يكك برنسس جذاب ازدواج كردم. در قصر زندكى كردم. حتى تاج طلايى بر سر 
كذاشتم. اما در قصه من لحظات نا خوشايند نيز بوده و واقعيت اين است. به ياد دارم وقتى داستين هافمن جايزه ى بهترين بازيكر را 
به خاطر ايفاى نقش در فيلم مرد باران دريافت كرد.كفت: دلم مى خواهد از آن هايى كه مرا با لكّد زدند و آن هابيكه مرا بوسيدند 
تشكر كنم .به نظرم رسيد كه حرف منطقى ميزند.اغلب اوقات اين ضربه هاى شديد است كه ما را در زندكى شكل مى دهدو 
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قدرتمند مى كند.درس نهمجشم انداز خود را حفظ كنيدسال ها قبل از مسخره ترين جيزها ناراحت مى شدم. آن ها را بار ها و 
بارها در ذهنم مرور مى كردم. جرا اين حرف را زدم؟ جرا اين كار را كردم؟ باور نمى كنم به من جنين حرفى زده باشد.منظورش 
جه بود؟ اما حالا به اين نتيجه رسيده ام كه كسترده تر فكر كنم. مسئله درباره ى جشم انداز است شما مى دانيد كه وقتى در 
موقعيت دشوارى قرار مى كيريد وكسى به شما مى كويد: نككذار تو را به زمين بزنند جشم انداز و ديد كاهت را حفظ كن.خوب 
معناى اين حرف جيست؟ جوابش را وقتى بيدا كردم كه به قله رفيع كوه بيرون از شهر تاكسون آريزونا صعود كردم. آنجا درخت 
ها, جاده ها و خانه ها تا جندين مايل دورتر مى ديدم. منظره به شدت الهام بخش بود. احساس كردم هر جه نككرانى دارم بى مورد 
است. هر كاه كسى به شما حرف نا خوشايندى مى زند ويا احساس مى كنيد حرف بدى زده ايد ويا كار بدى كرده ايد.ماجراى قله 
كوه را بياد آوريد.اين كونه بهتر مى توانيد همه جيز را در جارجوب مناسب خود قرار دهيد. اكر نمى توانيد موقعيتخود را تغيير 
دهيد, جشم اندازتان را تغيير دهيد.درس دهمبياموزيد كه به خود بخنديدبعد از سال ها جدى كرفتن بيش از اندازه زند كى فكر 
مى كنم سر انجام خنديدن به خودم راآموخته ام. بايد بياموزيم كه به طرزى با مشرب خوش به زندكى نككاه كنيم. من يشت 
دوربين تلويزيون اشخاص را با نام هاى اشتباه صدا زده ام. دلم مى خواست مى توانستم بلافاصله حرف ها را به دهانم بر كردائم. اما 
در مواقعى بهتر است لطيفه اى بكتُوييد و موضوع رافراموش كنيد. با آن كه درس بازيكرى را نزد معلمان بزركى آموخته بودم وقتى 
به نيويوركك آمدم قبلا در هيج فيلم سينمايى بازى نكرده بودم. براى ايفاى نقشى با جند زن ديكر امتحان بازيكرى داديم. كسى كه 
از من امتحان بازيكرى كرفت, در تكزاس بزركك شده بود.به همين جهت وقتى لهجه ى تككزاسى منرا شنيد به نظرش خيلى آشنا 
رسيد. فكر مى كنم به همين دليل بود كه او نقش را به من داد.بازيكر اين فيلم رابرت دو نيرو بود. يكى از روزها رابرت نكاهى به 
من كرد و يرسيد: فيليس آيا اين اولين بارى است كه فيلم بازى مى كنى؟ و من در جواب كفتم :بله. اين را شنيد نككاهى به من 
انداخت وتبسم كرد. يكى از روزها در اتاق نشيمن صحنه اى را فيلم بردارى مى كرديم. دو خانواده اى كه در فيلم بازى مى كردند 
آمده بودند تا درباره ى ازدواج حرف بزنند. وظيفه من اين بود كه روى كانايه بشينم سرم را تكان بدهم و تبسم كنم. حالت عصبى 
داشتم به محض اينكه دوربين روى من افتاد تند تند شروع به حرف زدن كردم, انككار در خانه ى خودم مهمانى داده ام. صداى 
كاركردان بلند شد و همه حيرت زده بودند.فيليس نيازى نيست كه در اينجا حرف بزنى, قرار نيستكه حرف بزنى.صورتم سرخ شده 
بود.من در كنار جهره هاى سرشناس سينما نشسته بودم. مى خواستم زير كانايه ينهان شوم.اما درس مهمى كه كرفتم اين است كه 
هر موضوعى را آن قدر جدى نكيرم.سعى كردم از خودم ببرسم آيا اين موضوع اين همه مهم است؟ نه اين اولين فيلم من بود مى 
توانستم اشتباهكنم. من به جاى اينكه اين موضوع را جدى بككيرم از آن لطيفه اى ساختم.ببخشيد قصد نداشتم زياد حرف بزنم اما 
احساس كردم در خانه ى خودم هستم و دراتاق نشيمنخودم هستم. همه خنديدند و موضوع را فراموش كردند.خنده توانسته مرا در 
بدترين شرايط از مخمصه نجات دهد. به خودتان سخت نكيريد. خواهيد ديد كهآن قدر ها هم كه فكر مى كرديدمسئله ى مهمى 
نيست.خداياكفتم: خسته ام.كفتى: لا تقنطوا من رحمة الله...از رحمت خدا نا اميد نشويد.[زمر/01]كفتم: هيج كى نميدونه تو دلم 
جى مى كذره.كفتى: ان الله بين لمر وقلبه... خدا حائل است ميان انسان و قلبش[انفال/2١]كفتم:‏ هيج كسى رو ندارم.كفتى: نحن 
اقرب اليه من حبل الوريد... ما از ركك كردن به شما نزديكتريم[ق/8١]كفتم:‏ ولى انككار اصلا منو فراموش كردى؟ كفتى: فاذ كرونى 
اذك ركم...منو ياد كنيد تا ياد شما باشم[بقره/181] 
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خودآكاهى و استحمار 
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از'"'خودآ كاهى انسانى "و"خودآ كاهى اجتماعى "ومشغول داشتن آن به هر"حق "يا" باطلى" "مقدس "يا" نا مقدس. ' 
كهنه " مذهب "بود وعامل استحمار نو"هركونه جنكك زركرى. "ونام هاى استحمار كهنه:زهد-اخلاق-شعر-قوميت يرستى- كذ شته 
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شتاسدامه #عنوان كتاب: غتود كاف :و استعحماريديد اأووكده: د كر على شر يعت اتشارات ؛ شاد فر مركى دكتر على شري بشخضات 


استحمار 


نشر: تهرانء بنياد فرهنكى د كتر على شريعتى » 1788.مشخصات ظاهرى: رقعى - تعداد صفحه 5 شابكك: 88917011٠١‏ 9وضعيت 
فهرست نويسى: فييا فريب بزركك آكاه باشيم كه " اشباع علمى " خود را از نظر فكرى ء اشباع يافته احساس نكنيم . كه خيال كنيم 
كه از نظر فكرى به منتهاى درجه يكك انسان آكاه رسيده ايم . و اين يكك نوع فريب بسيار بزركك است كه خاص تحصيل كرده ها 
است . فريبى كه يكك آدم عامى كمتر دجار آن مى شود تا يكك عالم . خطر عالم شدن اما جاهل ماندن .انتخاب تعيين كننده :اكنون 
جوامع جهان سوم با اينكه از لحاظ علمى و صنعتى در سطح يايينى هستند اما مجهز به سلاح جديدى هستند كه به آنها قدرت داده 
كه در برابر غرب با تمام تسلسحاتش بايستند.آنها فقط مساح به يكك جيز فكر ايمان يكك ايدولزى يكك هدف وو يكك آكاهى 
روشكهاتة مسمعدائروؤه در دقاح باع عن حدكه؟ , مجموعه قدرت عاق علس و تس در بابر مرذمى كاقل هر كرثه 
صنعت و علمى هستند جى با جى مى جنككد ؟ «علم) مى جنككد با «فكر؛ در عين حال در بيش جامعه هايى كه مى خواهند انتخاب 
كنند راه ديكرى قرار مى كيرند و آن انتخاب راه علم (سرمايه دارى » قدرت و صنعت ) و يا انتخاب يكك راه فكرى ( يكك ايده آل 
» يكك ايدئولوزى) جامعه اى كه يكك ايده آل و ايمان دارد بر هر قدرتى ييروز مى شود و جنين جامعه اى بى ترديد بعد از جند سال 
تمدن هم خواهد داشت ماشين هم خواهد داشت » خودش توليد كننده در سطح جهانى هم خواهد بود .اما اكر جامعه اى بدون ايده 
آل بدون ايمان و بدون آكاهى و فقط به دنبال صنعت به دنبال سرمايه دارى و آنجه امروز ييشرفت صنعتى و علمى ناميده مى شود 
برود همواره مصرف كننئده مى شود و خخيال خواهد كرد كه توليد كننده است و اين فريب بزركك همه كشور هاى عقب مائده است 
. زيرا به قول فانون : جامعه هاى عقب مانده يكك سرنوشت مشابه دارند » يكك درد » يكك نياز و يكك انتخاب مشابه زيرا در برابر 
قدرت مشابه اى قرار كرفته اند يا بايد «فكر» را اول انتخاب كنند با «تمدن بدون فكر» را !!امقصود از تمدن آن جيزى است كه 
متمدن ها عرضه مى كنند .تجربه نشان داده جامعه هايى كه از يكك راه ايدئولزى شروع كرده اند و بعداز كسب خود آكاهى به 
حركت در آمده اند امروزه در رديف قدرت هاى تمدن ساز جهان اند اما جامعه هايى كه به تقليد از تمدن غرب يرداخته اند » بى 
آنكه داراى يككث آكاهى اجتمايى باشند همجنان مصرف كننده مانده اند .انسان » دور و بس نزديكك انسان داراى يكك ذات برتر و 
شريف تراز همه يديده هاى طبيعى است.اين هم حرف مذهب است هم حرف سارتر يكك ادعاى دينى نيست خود سارتر هم با 
اينكه به خدا معتقد نيست اما انسان را يكك ذات كاملا جدا از همه موجودات طبيعى ميداند » سرنوشتش به خودش واكذار شده و 
خودش سازنده ى تقدير خويش است . خصوصياتى كه در عالم » فقطا خصوصيات خداوند است ». در درجات يايين تر به انسان 
منصوب شده است خالق بودن » آكاه بودن . تدبير كردن و آزاد از همه جبر ها بودن روزم ركى :يكك جنين موجودى كه داراى 
ارزش هاى خدايى و ذات خدايى است دنبال زندكّى روزمره مى افتد.و اين قاتل هر انسان زنده اى است منجلابى كه در آن عزيز 
ترين ارزش هاى خدايى انسان » هر روز فرو ميرود كار كند براى اينكه بخورد بخورد براى اينكه كار كند توليد براى مصرف » 


مصرف براى توليد واين دايره معيوب س ركذشت آدم است. در كذشته و حال شرقى يا غربى.اكر مجموعه جيز هايى را كه در 
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شبانه روز آرزو مى كنيم » يا نسبت به هركسى كه آنها را دارد حسد ميورزيم يا غبطه مى خوريم و همواره در تلاش براى بدست 
آوردن آن ها هستيم هر جه مى خواهد باشد از لباس » ماشين » خانه » مقام » درجه يا تحصيل يا دوست يا هر جه روى يكك صفحه 
كاغذ بنويسيم و در يكك حالت آكاهانه به آن نككاه كنيم از تركيب خودمان بيزار مى شويم و بعد مى بينيم كه اين آدمى براى كسب 
احتمالى يكك نمره » يكك زمين » يكك درجه و حتى يكك خيال جقدر ذليل خواهد شد خواهيم ديد كه جه جيز هايى را براى بدست 
آوردن اينها فدا خواهيم كرد زمان » استعداد » غرور خدايى انسان و... همه اينها رااز دست مى دهيم » بدون اينكه متوجه آنها 
باشيم.ناز يرورده تنعم نبرد راه به دوست ابراهيم ادهم يكك اشرافى يولدار و بيكار كه تفريحش شكار بود و همه جيز به او داده 
بودند و يكك قفس طلا-يى برايش ساخته بودند.يكك روز ازاين قفس بيرون آمد و يكك مرده ديد كفت اين جيست؟ كفتند اين 
سرنوشت آدمى است كفت يعنى من هم ؟ كفتند آرى مردن جيست ؟ مردن حالتى است كه در ياييان عمر هر كسى راء فرا مى 
كيرد و بعد جككونه مى شود ؟ بعد آدمى » هر كجا ء هر كس تبديل ميشود به هيج » يكك مردار ! فردايش بيمارى را مى بيند » اين 
كيست ؟ بيمار » بيمارى جيست #بيمارى حالتى است كه آدمى را قبل از مركك » كاه به كاه » كم و بيش » سخت و سست ء فرا مى 
كيرد » حتى مرا؟ آرى ! بيمارى هيج ديوار و حصارى را نمى شناسد. يس فردا : اين كيست ؟ كه بر روى قامت خويش دو تا شده 
؟ بير است » ببرى جيست ؟ سرنوشت مخدوم هر آدمى است .حتى من ؟ آرى ! حتى تو . روز ديكر اين كيست ؟ فقير است » فقير 
كيست ؟ انسان نيازمند و محتاجى كه تمام وجودش كاسه كداييش است تا اينكه فقط شكمش را سير كند ناكهان مى فهمد كه در 
جه لذت يوحجى به سر مى برده وجه جيز هايى در زير اين هياهو ها و لذت هاى دروغين مجهول مانده.اما انسان متوجه امكانات و 
ارزش هايى كه در اختيارش نهاده اند نيست كه فقط و فقط به او به جنين موجودى داده شده است به سادكى خودش را فداى 
ديكرى ميكند به شكل برده ديكرى در مى آيد آدم اكر آدم ديكرى را بكشد آدم ميماند » هرجند قاتل ! اما آدمى كه در مقابل 
آدم ديكرى خم شود ديكر آدم نيست ! خودآ كاهى خود آكاهى جيزى است كه دائما مرا از بيرون از اين مشغوليت هاى دائمى كه 
مرا قربانى خود ميكند به خود فرا بخواند. آنهايى كه روزى سه » جهار ساعت جلو آينه هستند » يكك بار هم خودشان را نديده اند ! 
خود آكاهى يعنى جيزى كه مرا به خويش بنماياند ! جيزى كه متوجه ام كند كه جقدر «ارزش» دارم هر كس به ميزان ايمانى كه به 
خود دارد ارزش دارد . جقدر ما را تحقير كردند ! در تصورمان نمى كنجد كه عرضه انجام كار كوجكى را داشته باشيم ! اين قدر 
نسبت به شخصيت خودمان بى ايمانيم و كوجكيمو مسلما نسل و آدمى كه خودش , خودش را كوجك شمارد ١كوجكك!‏ هم 
هست. براى اينكه بتوانى ديككرى را به صورت برده خودت تسليم كنى » اول بايد تحقيرش كنى ! به نحوى كه خودش با ور كند از 
نؤاد و خواندان يست است ! آن وقت است كه مى آيد به بردكى تو و يناه مى آورد به اربابى تو! مككر با ما جهان سومى ها شرقى 
ها مسلمانان جه كردند؟ اول مذهبمان ء ادبياتمان » فكرمان » كذشته ى مان » تاريخ مان و اصلا نزادمان و همه جيزمان را جنان 
تحقير كردند كه ما نشستيم خودمان » خودمان را مسخره كرديم و در عوض خودشان را آنقدر برتر و عزيز تر و بالاتر نشان دادند 
كه به ما باوراندند تا اينكه اداى آنها را در بياوريم شبيه آنها راه برويم و حرف بزنيم.بجه وقتى مادرش ميراندش » دعوا و تحقيرش 
مى كند براى اينكه از حمله مادر در امان بماند به خود مادر يناه ميبرد. ملت برتر يا آدم برتر براى اينكه »ملت يا آدمى را به تسلط 
خويش بكشد تحقيرش مى كند كه او براى اينكه از مسير تهمت ها و تحقير ها فرار كند » به دامان خود او يناه مى برد و خودش را 
به شكل او در مى آورد » اين است كه بعضى جيز ها براى فرنكى ها يكك كالاى مصرفى است ! اما براى ما يكك كالاى مصرفى 
نيست يكك جيز سمبليك است ! يانزده درصد تمام ارويايى ها از سمفونى كلاسيكك لذت مى برند ء اما ايرانى هاء همه ى شان لذت 
مى برند جرا ؟ براى اينكه آن سمبل يكك ذوق برتر است يكك فرنكى به سادكى مى كويد دوست ندارم » اما يكك شرقى ناجارا مى 
شنود و بايد" به به "هم بكويد .اين ها همه به خاطر اين است كه ايمان به خويش رااز دست داده ايم .تنها جيزى كه ايمان به 


خويش را براى آدمى فراهم ميكند «خودآ كاهى» است در مرحله اول من بفهمم كه مربوط به جه نزادى » جه ملتى » جه تاريخى , 
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جه فرهنككى و جه ارزش هايى وابسته ام اين يكك بازكشت به خود آكاهى است.و از اين هم بالا ترخود آكاهى وجودى است . به 
اينكه من به عنوان يكك يديده ى انسانى كاملا" خودم " را بشناسم و متوجه" خودم " باشم .همانطور كه از ماده يلاستيكى اجسام 
مختلف مثل عروسكك و سطل آشغال و ... ميسازند همانطور آدم و نسل درست مى كنند.در جامعه هاى آفريقايى يا اسيايى نسلى 
مى خواهيم كه ديكر امل و قديمى نباشد كه سرش را حنا ببندد » جرا ؟ جون كه ما حنا براى فروش نداريم مى خواهيم لوازم 
آرايشى ما را مصرف كنند يكك نسل ترو تميز خوشكل و خوش تيب.نسلى لازم دارند كه از آن شكل زندكى قديم بدش بيايده 
بايد روشن فكر بشود اما به اندازه معمول به اندازه اى كه ذائقه لطيفى ييدا كند دوغ نخورد يبيسى بخورد لباس هاى قديمش را دور 
بريزد همين اندازه فقط همين اندازه نه بيشتر ... ! و كار را به جايى رساندن كه به اسكيمو يخجال مى فروشند ! به يكك رئيس قبيله 
آفريقايى رنوى طلايى مى فروشند رئيس قبيله اى كه دو كيلو متر جاده در سرتا سر سرزمينش نيست رنو را سوار بر شتر مى كنند و 
مى آورند تا دم در قلعه.متوجه نمى شويد در برابر اين همه تغيرات اساسى » در برابر اين همه د كر كونى ها جه جيز هايى را از دست 
داده ايم . جه جيز ميتواند متوجه مان سازد كه در برابر اين بازيجه بودن ها و عروسكك بودن ها جه جيزهاى مان را قربانى كرده ايم 
؟فقط خود آكاهى دلال مظلمه:ملت و جامعه اى كه خود 1 كاهى انسانى و خود آكاهى اجتماعى را ندارد : مهندسش : تعمي ركار و 
منتا كر ماشين غربى عالمش : كارمند مزدور » زر و زور است وفكرش را و مسير تحقيقاتش را بيكانه تعيين ميكند.و اينكونه است 
كه ميبينيم جكونه مغز هاى جهان سوم به دو شكل در مى آيند :يا همانجا (غرب) جذب ميشوند ويا بر مى كردند و در اينجا به 
صورت «ستون ينجم» براى مصرف هاى خارجى در مى آيند. مثال : جند سال بيش كه در آفريقا مهندس آفريقايى نبود سرمايه دار 
فرانسوى بايد مهندس رااز فرانسه مى برد آنجا و ماهى جندين هزار خرجش مى كرد و لى حالا كه ماشاءالله آفريقايى ها خودشان 
مهندس دارند با ماهى جند هزار كه ميدهند همان كار را از او مى كشند اكول زننده هاى امروز جشم بنهاى بدبخت ديروز نيستند 
آنها كسانى هستند كه اساسا «جشم» مى سازند و بنابر اين كول استاندارد ها و ضوابط تحميل شده آنها را نخوردن و دست طرف را 
خواندن مستلزم اين است كه آدمى ببيند و بداند اكر اين را متوجه نشوى خودت رفته اى ! و بعد به صورت يكك شتر قربانى در زير 
كارد دشمن در آمده اى » ولذت هم ميبرى » از يرير زدنت »احساس رقص مى كنى ! استحمار جيست#از ريشه حمار است به معنى 
خر !استحمار يعنى خر كردن مردم إيعنى انحراف ذهن آدم آكاهى و شعور آدم جهت انسان از خود آكاهى. استحمار در كذشته 
فقط نبوغ و تجربه استحمار كران بود اما امروز علم هم به كمكش آمده است و همه وسايل ارتباط جمعى : راديو تلوزيون ...براى 
استحما ركردن هميشه تو را به زشتى ها دعوت نمى كنند كه نفرت زشتى ها تو را فرارى بدهد بر حسب «تيب» توادعوت توورا 
انتخاب مى كنند.اكر سرت را به جيزى كرم كنند تو را دجار استحمار كرده اند ! ديكر رفته اى ! متد استحمار كرى :مستقيم : وادار 
كردن اذهان به جهالت يا منحرف كردن آنهاغير مستقيم : اغفال ذهن ها از يكك حق بزركك و حياتى به وسيله يرداختن ذهن ها به 
بكك حق كوجكك و غير حياتيانواع استحمار :استحمار بر دو كونه است استحمار كهنه و استحمار نو .عوامل استحمار كهنه -١:‏ 
مذهب استحمارى :عامل استحمار قديم مذهب بود » كه غير از دوران ييامبران بزركك » كه مذهب را راستين مطرح كردند بعد از 
اين دوره قدرت هاى استحماركر و قدرت هاى ضد انسانى سرنوشت مذهبى را در دست كرفتند و مذهب را وسيله استحمار مردم 
كردند . مذهب انحرافى مسئوليت هايى را كه من در برابر جامعه ام را دارم از بين ميبرد و من را در زير بار ظلم وادار به تمكين 
ميكند و دعوت به سكوت و صبر مى نمايد و به من مى كوييد دنيا را به اهلش واككذار كن ؟1- زهد : انسان را در حد ضعيف 
اي ا م رد لم ع م ل 
برستى.مصرى هاء اهرام و قبر هاى فسيل شده شان را تمام افتخاراتشان مى دانند يكك جنازه مال ينج هزار سال بيش را برداشته و 
آورده اند وسط ميدان كه اين يعنى سمبل ديككر نمى دانند كه خود اين مرحوم وقتى زنده بوده جه بوده كه حالا جنازه اش جه 
سمبلى شده. يكك مصرى به ايرانى مى كفت كه در خرابه هاى اهارم ما وقتى كشتند , نفره » سيم » نخ و ... بيدا كرده اند كهمربوط 
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به ينج هزار سال بيش است يس معلوم مى شود كه ما در آن زمان تلككراف داشتيم ايرانى هم كفت مه در تخت جمشيد ما هرجه 
كشتند » نه نقره يافتند ونه سيم و نه جيز ديكرى يس معلوم مى شود ما تلككراف بيسم داشته ايم !!! به همين جيزها خوشحاليم.؟- 
شكر : آن شكر آكاهانه اى كه مذهب راستين مى دهد » بز ركترين نشانه خود 1 كاهى انسان است و عبارت است از آ كاه بودن 
انسان به ارزش هاى خويش و آدمى كه نسبت به نعمتى شكر مى كند نسبت به آن نعمت آكاهى دارد . ولى شكرى كه فلسفه 
انحرافى مذهب مى كويد يعنى شكر بر بدبختى ! اين شكر » شكر آن بنده ى خداست كه مى كفت خدايمان را شكر مى كنيم كه 
الحمد الله كوشمان زير بغلمان نيست .دائما مى كويند خدا را شكر كه از اين بدتر نشده ايم هميشه به يايين دست نككاه كن خوب 
اما اكر قرار بر اين باشد كه ما به افغانستان نككّه داريم افغانستان به يمن نككاه كند يمن به موزامبيك نككاه كند يس اصلا جرا تكان 
بخوريم؟! و اينككونه خدا را شكر كردن فلسفه عقب كرد است و بزركترين مصيبت !ه- به انواع استحمار در قديم مى توان نيز به 
شعرو قوميت اشاره كرد.عوامل استحمار نو:استحمار جديد ! -١‏ تخصص : هر كس در يكك جهار جوب بسيار كوجكك جنان فرو 
مى رود كه از مساله كل اجتماع قافل مى شود ! و بنا براين خود آكاهى اجتماعى اش از بين مى رود . جرا كه تخصص او را در 
يكك بعد رشد مى دهد .1- علم : علم براى علم به طور مجرد يكك عامل انحراف از خود آكَاهى است .همان جيزى كه هايدكر 
مى كويد : علم » ثمره لحظه هاى انبوه متراكمى است كه انسان » در آن لحظات از خود بى خود شده است. وقتى كه غرق كشف 
يا اختراعى هستيم در آن حالت از خود آكاهى دوريم ./ا- توانايى (بدنى !) : وقتى كه من داراى ثروت مى شوم اين ثروت و يول 
براى من امكانات زيادى به وجود مى آورد » خيال مى كنم كه اين توانايى را خودم به وجود آورده ام و همين » انحراف از خود 
است » جرا كه يول را به جاى خود حساب كرده ام وخود را نشناخته ام . يا مثلا ببدنم نيرو مند است ! اما من اين نيرو مندى بدنى را 
منصوب مى كنم به نيرو مندى انسانى خودم ! و كفته اند كه عقل سالم در بدن سالم است بله هست .ء اما بدن سالم غير از بدن تنو 
مند است ! كه هر قدر كه كنده بشوى ء از كاو كنده تر نمى شوى » تازه آنوقت مى دوشنت ! نيرومن هم كه بشوى از خر كه 
نيرومند تر نمى شوى ءتازه آنوقت بارت مى كنند ! دونده هم كه بشوى از اسب دونده تر نمى شوى » آنوقت هم سوارت مى شوند! 
انسان خود آكاه است كه جنان نيرومند مى شود كه مى تواند سوار سرنوشت بشود ".ان الله لا يغييرما به قوم حتى يغيير و ما بانفسهم 
"يعنى همين آدم اكر خودش ء آن ذات انسانى اش تغيير كند » سرنوشت خودش را و سرنوشت تاريخش را تغيير ميدهد واين 
ربطى به يول و اندام و مقام ندارد و مال انسان بودن خويش است. 0-5 تمدن : تمدن و ييشرفت ممكن است عامل استحمار شود » 
در عربستان سعودى نمونه هايى از اين يبشرفت استحمارى به جشم مى خورد. از آمريكا به خاورميانه كه مى آبى هر كشورى به 
همان ميزان كه از لحاظ سطح اقتصادى عقب مانده تر است به همان ميزان از لحاظ لوكس بودن و سطح تجمل ييشرفته تراست . 
تجمل يعنى جه؟ يعنى ييشرفت در مصرف » تمدن در مصرف أنجه كه همه مارا در يايشش قربانى مى كنند تا اين كه شانس توليد 
را از ما بكيرند هم توليد فكرى و هم توليد اقتصادى و ماشينى.0- آزادى هاى فردى : براى اينكه خود آكاهى اجتماعى در ذهن 
ها از بين برود » آزادى هاى فردى را مطرح مى كنند و جون اين آدم احساس مى كند كه از نظر فردى آزاد است ». احساس آزادى 
مى كند.مثل اين است كه در قفس مرغى را باز كنئد ء اما در سالن بسته اى باشد ! جه فرقى مى كند ؟ اين فقط يكك احساس كاذب 
از آزاد شدن است و حتى بدتر ! جون آكاه بودن نسبت به اسارت خودش عاملى براى نجات هست . اما وقتى كه همين كاهى هم 
از بين برود و به طور دروغين احساس آزادى كند ديككر خدا راهم شكر خواهد كردة- آزادى جنسى : غرب در برابر مواد خامى 
كه از شرق غارت مى كند بايد بهايى بدهد و آنان آزادى جنسى را وارد مى كنند /ا- آزادى زن : كشودن يكك جبهه فرعى بين 
زن و مرد ! براى جه ؟ براى اينكه از جبهه ى اصلى بين شرق و عرب غافل بشود.8- تقليد : شكارجيان ميروند به جنكل تا ميمون 
را به طور سالم و زنده شكار بكنند . ميمون ها در آن طرف رود خانه هستند و شكارجيان دراين طرف رود خانه قبلا جلو درخت 


ها ودر محل آمد و شد ميمون هاء كاسه هايى از سيريشم مى كذارند » خودشان هم شبيه به همان كاسه ها را در اين طرف 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه عاعاعانا از ميا 


رودخانه مى جينند » منتها كاسه هاى خودشان يراز آب است .دست هايشان را در كاسه هاى ير از آب فرو ميبرند » ميمونها هم 
دستشان را در كاسه فرو ميبرند » اينها مدتى نكّه ميدارند ميمون ها هم نكه ميدارند بعد ميكزارند روى يبشانيشان » آنها هم مى 
كذارند اينها دستهايشان ميكشند روى جشم ها و صورتشان » آنها هم مى كشند اينها رو به خورشيد مى ايستند آنها هم مى ايستند » 
اما بعد كه مى خواهند جشم هايشان را باز كنند » بازنمى شود ! و شكارجى مى رود و شكارشان مى كند. 


عذرخواهى بك دقيقه اى 


نويسند كان : كن بلانجارد » مكك برايد 

خلاصه كتاب: مترجم : مامكك بهادر زاده- ناشر : ييكك آوين- مقدمه: عذرخواهى يكك دقيقه اى داستان مدير شركتى است كه در 
ميانه اين دوران ير تغيير» مرتكب اشتباهى شده است كه ما به دفعات در تيتر روزنامه ها شاهدش هستيم. جاى تعجب نيست كه 
جكونه مردمى ابنبعنين زرنكك و باغوش و ظاهراً موفق» قادرثد بدين خد از مسير اصلى فاصله بكيرتد و آنبعه را كه واقعاً اهميت ذارد 
به دست فراموشى بسبارند. آن كاه هر جند وقت يكبار مى بينيم كه ب ر خلاف آنجه عقل سليم حكم مى كندء اشتباهاتشان را با 
عدم اقرار به آن و عدم عذرخواهى از اعمالى كه مرتكب شده اند دو جندان مى كنند. كارى كه با يكك تغيير به راحتى قابل 
تصحيح است. كن بلانجارد و جكك برايد به ما شيوه رويارويى موفقيت آميز با اشتباهاتمان را با رموز يكك عذرخواهى هدفمند نشان 
مى دهند.عذرخواهى يكك دقيقه اى جيزى بيش از يكك تكنيكك است و بيش از كلمات صرفء روشى ساده براى زندكى و تفكر 
موفقيت آميزتر است. مرد جوان مرد جوان در مقام معاون مدير عامل» در جلسات هيئت مديره زيادى حضور بيدا كرده بود اما تا 
كنون جلسه اى اين جنينى نديده بود. براى او كه هميشه مديرش را مى ستود حكم يكك شوكك را داشت. مى دانست مدير عامل 
بايد دست به اقدامات جديدى بزند ودر غير اين صورت موقعيت كارمندانش و آينده شركت به مخاطره مى افتاد. رئيس جلسه 
بسيار صر يح از مدير عامل خواست در عرض يكك هفته راه حلى ارائه دهد كه آبرو و اعتبار شركت مثل ارزش سهام آن در بازار 
فروش تنزل نكند ودر صورتى كه شيوه موثرى نيابد كه بتواند اعتماد دوباره هيات مديره را جلب نمايد؛ مديرعامل جديد تعيين 
خواهد شد. مديرعامل جلسه را تركك نمود و از مرد جوان خواست تمام آخر هفته را با او در تماس باشد تا راه حلى بيابند. مرد 
جواة:نه يادشن امن كه من #واتداازعدير يك دقيقداائ كه ذوضت درن بوذ كمكك بكبرد. لذا براق اوييغامن ارسال تسود تادز 
صورتى كه امكان داشته باشدء از راهنمايى هاى او بهره بكيرد. مدير يكك دقيقه اى مدير يكك دقيقه اى با كمال ميل آماد كى خود 
رادر اين مورد اعلا-م نمود و كفت: راز نيرومندى وجود دارد كه به بسيارى از مردم را آموزش داده ام و زمانى كه آن را به طور 
موثر به كار ببندند» خواهند توانست مشكلاتشان را آسانتر حل و فصل نمايند. اسم اين تاكتيكك عذرخواهى يكك دقيقه اى است. 
ظاهراً همان جيزى است كه مديرعامل تو هم به آن نياز دارد".سخت ترين بخش عذرخواهى» دانستن و اقرار به اين نكته است كه 
اشتباه كرده ايم "عذرخواهى يكك دقيقه اى قبل از هر جيز بايد از كفتن كلماتى نظي ر" شايد'» "بايد" "اكر مى توانستم "و" اكر 
ققط "بغر كزة: ابن :ها كلما تكران كتنده اق عسعدد كه باهث فى فوقد اشاس شكيى»«لسشردق و بريشاق باكره سك 
بدهد و او را در كذشته هايش نككهداشته و مانع از بروز بهترين عملكرد شود. همجنين فرد را از صادق بودن با خودش باز مى دارد. 
مرد جوان مشكلات شركت را براى مدير يكك دقيقه اى توضيح داد واو اقرار كرد كه ظاهراً موضوع بسيار جدى است و در صورتى 
كه برنامه دقيقى براى كارها ريخته نشود. ممكن است كل شركت فرو ريزد. مدير يكك دقيقه اى كفت: در حال حاضر قوياً فقط 
يكك كار است كه مديرعامل مى تواند انجام دهد تا به طور جشمكيرى كارها بهتر و مساعدتر شود و آن هم عذرخواهى يكك دقيقه 
اى است. انجام مناسب و به موقع عذرخواهى يكك دقيقه اى يكى از نيرومندترين كارهايى است كه هر انسانى مى تواند براى ترميم 


موقعيتهايى نظير اين از آن استفاده كند.همجنين او توضيح داد: من بيش از بيست سال ” رمز مديريت را به كار بستم. هدف كذارى 
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يكك دقيقه اى» تقدير و توبيخ رسمى. بعد از سالها تدر يس اين نكات به مديران دريافتم در صورتى كه خود مديران مرتكب 
اشتباهى شوند نياز به رمز ديكرى به نام عذرخواهى يكك دقيقه اى است. قدرت واقعى عذرخواهى يكك دقيقه اى در عمل به آن 
نهفته است نه فقط در بيان آن". قدرت عذرخواهى يكك دقيقه اى عميق تراز كلمات صرف است".در صورتى كه مديرى دجار 
اشتباهى شود. اشتباهات روز به روز بدتر شده و روابط را مسموم مى كنند. عذرخواهى نه تنها داراى نيروى يتانسيل تصحيح 
اشتباهات اسث يلكه موجب جلب اطميئان دوباره ديكران نسبت به شخص نيز مى شود. در اين حالت شخص با دليل اصلى ضدمه 
اى كه زده مقابله مى كند نه با اثرات و نشانه هايش. عذرخواهى غالباً در عرض يكك دقيقه بيان مى شود كويا اين كه براى ترميم و 
بازسازى مجدد اوضاع نياز به زمان قابل توجهى است. در عذرخواهى يكك دقيقه اى نياز به هيج عذر و بهانه» قربانى كردن خود يا 
بيان داستانى شورانكيز نيستء بيان مستقيم اصل مطلب بسيار تأثي ركذارتر است. قسمت مشكل و زمان بر آن» رسيدن به صداقت 
كامل با خود و قبول مسئوليت اشتباه خود بيش از عذرخواهى كردن است".در كنه اكثر مشكلات» حقيقتى وجود دارد كه نمى 
خواهيم با آن روبرو شويم 'مشكلات دقيقاً از لحظه اى كه فرد از مواجه شدن با حقيقت طفره رود شروع و مرتباً بدتر و در نهايت از 
كنترل خارج مى شود. وقتى فرد تلاش مى كند با حقيقت قطع رابطه كند كه" هركز اين اتفاق نيفتاده "و يا" تقصير من نبوده است" 
درصيدة انكار با 'تكذيب آن حقيقت است و تعن تراتد عدركواهى كند اواهر كز تمن كوائدترذيرى كددو اعشاة اث عموما اين 
افراد حالت تدافعى به خود كرفته و تمايلى به شئيدن انتقادات ثدارند.صادق بودن با خود و يذيرش مستئوليث صدماتى كه به ديكران 
واود قله قازمتك فرو وشيايت اسكه رهران ركه وف كازها عرب يقن هن زود از ذيكران سنا كن و قدردانى من كد ذو 
وقتى كارها بر وفق مراد نباشد» مسئوليت كامل آن را خودشان بر عهده مى كيرند. درست برعكس رهبران خوديسند كه وقتى 
كارها درست ييش برودء افتخار و احترامش را نصيب خود مى كنند و براى ييشرفت ناصحيح كارها ديكران را مورد سرزنش قرار 
مى دهند. وقتى فرد تسليم شده و اشتباه خود را مى يذيرد» مى فهمد كه بدون توجه به هر ييامدى بايد از افرادى كه به آنها آسيب 
رسانده عذرخواهى كند". هر جه عذرخواهى ديرتر انجام شود» ضعف و سستى در اين كار بدخواهى تلقى مى شود".اكر فرد نتواند 
نسبت به رويداد خاص فعلى صداقت داشته باشد ديكران تصور ميكنند در مورد مسايل ديكر هم دروغ مى كويد. از نظر افرادى كه 
از عذرخواهى امتناع مى كنند عذرخواهى يكك ضعف تلقى مى شود واين از آنجا ناشى مى شود كه بيشتر مردم دوست دارند 
هميشه خوب و درست به نظر بيايند و مشكل هميشه خوب و درست به نظر رسيدن اين است كه بايد يكك نفر ديكر اين وسط بد به 
نظر برسد و كار اشتباه را او كرده باشد. اككر مردم دست از اين درست به نظر رسيدن بردارند و در جاهايى كه قابل قبول است به 
عنوان عكس العمل يذيرفتنى و بر حق از اشتباهاتى كه مرتكب شده اند عذرخواهى كنند در اين صورت؛ صداقت و اخلاءص» 
جانشين سربوش كذاريها خواهد شد. دراين جا لازم است كه به فرد آسيب ديده دقيقاً كفته شود كه جه اشتباهى از فرد خاطى 
تورف ابي كد اي كدان بابنتضويها اتسنا كترى وا ادق وذ "كا ها يك اق كن كاوة 0 كاتس ديم جاده نأو اسم را كا الك 
زده استء با اين كار نشان مى دهد كه عذرخواهى واقعى بوده و بر رابطه صادقانه خود با طرف مقابل صحه مى ككذارد. تماميت 
صداقت يعنى كفتن حقيقت به خودمان و ديكران» تماميت يعنى زندكى بر طبق آن حقيقت. زمانى كه فرد تسليم واقعيتى مى شود و 
آن را مى بذيرد» صداقتش را نشان مى دهد و وقتى به جيزهايى كه كفته عمل مى كندء تماميتش را نشان مى دهد. تماميت يعنى 
ثبات قدم در فكر و عمل. يعنى در هر موقعيتى مطابق آن انسانى كه واقعاً مى خواهى باشى عمل كنى و اين مستلزم تصحيح 
اشتباهات است. آنجه كه فرد مايل استء مردم در حال و آينده در مورد او فكر كنند دقيقاً آن جيزى كه او مى خواهد آنكونه باشد 
واين مستقيماً روى تمايل براى عذرخواهى تأثير مى كذارد. بدين ترتيب مشاهده مى كنيم عذرخواهى يكك دقيقه اى علاوه بر 
تلاش براى تصحيح اشتباهات» روشى است براى تعديل و آرايش دوباره رفتار". آنجه از شما به يادكار مى ماند زندكى شماست". 


همه انسانها داراى كاستى هايى هستند و هيجكس كامل نيست. در نتيجه ممكن است كارهايى انجام دهد كه با آنجه مايل است از 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه بعرعانا از همي 


خود بر جاى كذارد ناهماهنكك و متضاد باشد. اما تماميت فرد با سرعتش در تصحيح اين اشتباهات سنجيده مى شود و اين كه جقدر 
سر يع به مسير درست بركردد. كاهى اوقات ما اشتباه مى كنيم. روى غرور يا خويشتن بينى مان تأثير بيش از حد مى كذارد و اجازه 
نمى دهد به اشتباهاتمان اعتراف كنيم و خودمان را ببخشيم. ظاهراً اشتباه مثل تخلف يا يمان شكنى مى ماند كه نمى توانيم به هيج 
وجه فراموشش كنيم. وقتى مرد در مى يابند كه صدمه وحشتناكى به كسى وارد كرده اند قدرت بخشيدن خودشان رااز دست مى 
دهند. آنها احساس بسيار بد و رعب آورى نسبت به صدمه زدن يا نااميد كردن يكك فرد ديكر دارند. فكر بخشيدن خودء ساده 
است. اما انجامش هميشه آسان نيست و آن جيزى كه بخشيدن خود را تااين حد مشكل مى سازد روبرو شدن با دو حقيقت است: 
اول اين كه كار اشتباهى در رابطه با يكك نفر انجام داده اى كه بايد تصحيح شود. دوم اين كه كار تو در تضاد با شخصيتى است كه 
فى عنواي باش با دوست دار ذيكران فكر كد كسفن . راف اثباث ابن كدعره شكس بيتر از وقار يذكن اسك بايد اششاه 
خود را ببخشد. اصلاح اشتباهات نشان مى دهد شخص خالصانه واز صميم قلب در صدد بازكرداندن اعتماد از دست رفته است. 
تنها زمانى عيوب اصلاح مى شود كه فرد رفتار خود را تغيير دهد و اشتباهش را جبران كند و اين كار به شكلى انجام شود تا شخص 
موردنظر ارزش و اهميت آن را دركك كند. بدين منظور لازم است از فرد آسيب ديده سئوال شود كه براى جبران اشتباه ييش آمده 
جه كارى ميتوان انجام داد. بيشتر مردم از يكك عذرخواهى خالصانه استقبال مى كنند و بيشتر از شما مشتاقند جريان را فراموش 
كنند. اما عذرخواهى يكك دقيقه اى بدون تلاش صميمانه و خالصانه براى جبران اشتباهات ناقص است. تنها روش براى نشان دادن 
يشيمانى از عمل انجام شده؛ تغبير رفتار است آن هم به شكلى كه فرد آسيب ديده بفهمد تو متعهد هستى ديكر آن اشتباه را تكرار 
نكنى.در بى نتيجه نباشيد عدرخواهى نبايد به خاطر كسب نتيجه يا كرفتن ياسخ باشد جه مردم تو را ببخشد جه نه.عذرخواهى براى 
كس تمجه نايت عد وهر اهن براي اه ادك دس دان اشبعة كذ اى ايم كار مسحي اتلك كدمن وان جرال صقر القن 
انجام دهى.غالب مردم به هنكام انجام امور فقط روى نتيجه تمركز مى كنند و اين كه از نظر ديكران جكونه هستند. در حالى كه 
تمركز توجه و حواس بر روى كار و نحوه انجام آن كار را بسيار لذتبخش مى سازد. مى بايست به طور كامل در كارى كه مى كنيم 
حضور داشته باشيم به عوض اين كه نكران جيزهايى كه در هفته آينده بيش خواهد آمد باشيم. غالباً مردم واقعاً نمى دانند جكونه 
يكك عذرخواهى موثر انجام دهند و به همين دليل از آن طفره مى روند و به همين دليل كه دل و جرأت اين را ندارند كه بككويند 
اشتباه كرده اندء موضوعات خيلى كوجكك ناكهان از كنترلشان خارج مى شود و در برخى موارد حتى قابل ذكر در اخبار روزنامه ها 
مى كردد. اينان ظاهراً نمى دانند كى و جككُونه عذرخواهى كنند. كاهى خودشان را در حال زير لب زمزمه كردن ببخشيد يا متأسفم 
مى بينند. اين عكس العمل ضعيف است كه هيج كونه تأثير روى طرف مقابل ندارد. (اكر كار اشتباهى جه عمدى و جه غير عمد 
در مورد كسى انجام نداده ايم» صرف جلب توجه كسى انجام عذرخواهى كار درستى نيست. زيرا در اين صورت با خود صادق 
نبوده ايم.) وقتى ديد كاههاى دو طرف در مورد لزوم عذرخواهىء متضاد و ناسازكار استء ييامد طبيعى آنء يكك تصميم ناساز كار 
مى شود. در اين صورت نياز به يكك فرد آكاه بى طرف است كه به صحبتهاى هر دو نفر كوش فرا داده و كمكك كند تا به يكك راه 
حل عملى برسند. صرف اين كه فرد به خاطر نمى آورد كه جه آسيبى به طرف مقابل رسانده دليل نمى شود كه از انجام 
عذرخواهى طفره برود. ممكن است آن واقعه برايش مهم نبوده يا آنقدر مشغول و كرفتار بوده كه متوجه نشده جقدر كارش روى 
شخص مقابل تأثير كذاشته و او را رنجانده است. كم توجهى به سخنانء افكار و نظرات اشخاص مى تواند به آنها آسيب برساند. در 
اين صورت بايد به آنان اطمينان داد كه منظور بدى نداشته و نمى خواسته به ايشان آسيب برساند و مايل است وضع بيش آمده را 
اصلاح كند. وقتى ما از صميم قلب عذرخواهى مى كنيم» خودمان را مى بخشيم. كارمان را جبران مى كنيم و نشان مى دهيم تغيير 
كرده ايم. در اين صورت به آرامش روحى مى رسيم. آنان كه اطراف ما هستند نيز با اين كار به آرامش خاطر مى رسند. بر روى 


بسيارى از جيزهايى كه اطراف ما هستند از جمله آرامش خاطر نمى توان قيمتى كذاشت. جون ارزششان معنوى است و آن قدر دم 
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دست هستند كه هيج هزينه اى بابت دريافتشان يرداخت نمى كنيم؛ با اين وجود آنها را نديده و كيلومترها دورتر به دنبالشان مى 
كردم در سازمانها بسيارى از مشكلات دفترىء نتيجه رفتارهاى ناسازكار» متضاد و زيان آورء تنكك نظرى ها و كوته بينى هاست. 
حال آن كه بقيه به دليل اتفاقات» اشتباهات» غرور» خودبينى» غفلت و بى توجهى يا حماقت صرف است. بهترين عذرخواهى از 
كسى كه به او سيب رسانده اى اين است كه بِكُويى اشتباه كرده اى» ناراحت هستى و مى خواهى جبرانش كنى اين به ما ياد مى 
دهد كه از تأثيرى كه رفتارمان بر ديكران مى كذارد آكاه تر شده ودر آينده دقيق تر و با ملاحظه تر باشيم. در اين صورت مى 
توانيم بر ديكران تأثير كذاشته و نهايتاً آنها را هم نسبت به تأثير رفتارهايشان بر ديكران حساس تر و با ملاحظه تر كنيم و كمكشان 
نماييم تا نيازى به عذرخواهى بيدا نكنند. كل راه جلو كيرى از عذرخواهى همين است. هر بار عذرخواهى يكك دقيقه اى شما را از 
تأثير رفتارتان بر ديكران كاه تر مى كند. قبول مسئوليت يكى از نكات مهم در عذرخواهى يكك دقيقه اى يذيرش تقصير داشتن 
است. تقصير سهم مادر مشكلات يا نقش و تأثيرى است كه در آن داريم. كاهى به خاطر كارى كه كرده ايم سكوت كرده و 
منفعل مى شويم. در اين صورت با خودمان و ديكران صادق نبوده ايم. در هنكام وقوع مشكل همواره بايد بينديشيم كه نقش من در 
ابجاد اين مشبكل جه بوذة استك؟ اكرحه سرزتقن ذيكران هرات راث ثر اسق ديدن خطا واشماه حت از سوى ديكران وابرا3 
و بيان نكردن آن از ترس ناراحتى ديككران سهم ما را در آن افزايش مى دهد. تقديراز خود عمده ترين جيزى كه باعث عدم 
صداقت و اقرار به اشتباهات و نهايتاً عذرخواهى مى شود. احساس فرد نسبت به خودش است. افراد بايد ياد بكيرند جكونه از خود 
تقدير كنند, تقدير قرد از غود يه تجهان عامل ستكى دارد: اولن سرتورشتة است مائتد اكاب مكل تولذه» والدية؛ حتسيت ويرنكك 
يوست كه جبر زندكى است. دوم تجارب اوليه زندكى با بزركترها مثل والدين» بستكان و معلمين. سوم موفقيت ها و شكستها در 
زندكى. جهارمين اصل خودارزشىء برداشت و استنباط ما از سه اصل اوليه است كه از همه مهمتر و قويتر است. جون از روى اين 
برداشت و استنباط است كه ما تمام انتخابهاى زندكى را انجام مى دهيم. در اينجاست كه باور ما از خود واز ارزشهاى شخصى 
صرفنظر از تجارب كذشته مطرح مى شود. در 7 حالت نفس انسان از كنترل خارج مى شود. اول غرور بيهوده» و خودبزركك بينى و 
دوم عدم اعتماد به نفس و خودكم بينى. هر دو دسته افرادى هستند كه در عذرخواهى دجار مشكلند. افرادى كه دجار غرور بيهوده 
هستند نمى خواهند ضعفها و آسيب يذيرى هايشان را با ديكران در ميان بككذارند و آنان كه عدم اعتماد به نفس دارند مى ترسند 
بككويند اشتباه كرده اند جون ممكن است ديككران آنان را نالايق و بى كفايت تلقى كنند. هر دو دسته فاقد فروتنى و تواضع هستند و 
نمى فهمند كه: مردم متواضع خودشان را دست كم نمى كيرند» فقط در مورد خودشان كم فكر مى كنند.براى رفع اين مشكل ما 
بايد آكاهانه خودمان را از اعمالمان جدا كنيم. اكر ما فكر كنيم ارزش ما مشروط به اعمالمان و نظرات ديكران استء ارزيابى 
نادرستى از خود داشته و ناجاريم يا خود را بزركتر از واقعيت جلوه دهيم يا به علت عدم اعتماد به نفس مدام به دفاع و حمايت از 
خود در برابر ديككران بيردازيم. در صورت وجود عشق بى قيد و شرط به خود مى توان احساس مثبتى به خود داشته و راحت تر در 
مورد عملكردمان قضاوت نماييم. عزت نفس و عذرخواهى يكك دقيقه اى جه تعداد آدمهايى هستند كه آسيب ديده اند يا قلبشان 
شكسته است به خاطر اين كه افرادى بهشان صدمه زده اند و شهامت اقرار به عمل اشتباه خود و عذرخواهى كردن از آنها را نداشته 
اندء آنها جه مى توانند بكنند؟ معمولاً زمانى كه شخصى باعث رنجش ديكرى مى شودء احساسات بد در ذهن او باقى مى ماند و به 
كينه تبديل مى شوند. اين كينه و دشمنى روز به روز عميق ترو بزركتر شده و مى تواند حركت و ييشرفت او را مختل كند. اما 
زمانى كه بتواند با آن ناراحتى كنار آمده ودر ذهنش آن را حل كندء به طور جادويى احساسات منفى و ترسهايش به يكباره 
نايديد مى شوند.براى ياكك كردن احساسات منفى دو راه وجود دارد. اول اين كه فرد خطاكار را بخشيده و اجازه دهيم آن رويداد 
از ذهنمان خارج شود. در حقيقت ذهن را آزاد سازيم. با درك اين حقيقت كه هيجكس كامل نيست و قبول اين كه مردم آن قدر 


دركير مشكلات و مسائل خودشان هستند كه فرصت ديدن احساسات ديككران را ندارند راحت تر مى توان آنان را بخشيد. دوم اين 
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كه به آن شخص بككوييم كه دقيقاً جه فكرى مى كنيم و جه احساسى داريم. وقتى ما شهامت به خرج داده تا با شخصى كه برايمان 
اهميت دارد» صادق باشيم در واقع به خودمان احترام كذاشته ايم. به او اجازه داده ايم بفهمد مايليم با ما جكونه رفتار شود. همجنين 
به او نشان داده ايم جقدر براى رابطه مان با وى ارزش قائليم و مى خواهيم آن را حفظ و حتى شكوفا كنيم. وقتى شما احساس خود 
رابه شخصى كه برايتان مهم است صادقانه بيان مى كنيد نشان مى دهيد كه براى خودتان و رابطه تان با او ارزش قايليد. مهمترين 
مسئله در اين جريان اين است كه به طرف مقابل كمكك كنيم بفهمد كار ناشايستى انجام داده كه باعث رنجش ما شده است و قول 
بكيريم كه رفتارش را عوض كند. لحظه حقيقى مرد جوان يس از آموختن تكنيكهاى عذرخواهى يكك دقيقه اى» رموز آنء فوايد و 
كاركردهاى آنء بعد از تعطيلات به شركت بازكشت. به دفتر مديرعامل رفته و كفت: يكى از جيزهايى كه اين هفته ياد كرفتم اين 
بود كه يكك عذرخواهى به شما بدهكارم. شما از صراحت و روراستى من تشكر مى كنيد اما من اخيارٌ نه با شما و نه با خودم 
روراست نبودم. مدتهاست كه جزئى از مشكل شده ام, نه راهى براى حل آن. من شاهد اشتباهاتى در سازمان بودم اما هيجكاه 
شهامت كفتن را بيدا نكردم. ازاين كه بيش از اينها حققت را به شما نككفتم شرمنده ام. اما مى ترسيدم اطمينان شما و شغلم را از 
دست بدهم... ودر آخر كفت مى خواهم به شما ييشنهاد كنم از هيئت مديره عذرخواهى كنيد. مديرعامل كفت: آنجه تو امروز 
راجع به عذرخواهى يكك دقيقه اى توضيح دادى قطعه كم شده تفكرات من بود . دراين مدت من هم روى يكك برنامه كارى كه 
تصور مى كنم بتواند يان وضعيت منفى را معكوس كند و شركت را روى خط درس بيندازد كار كردم. اما اين برنامه زمانى فايده 
دارد كه بتوانم اعتماد هيأت مديره را دوباره جلب كنم. عذرخواهى يكك دقيقه اى شيوه قدرتمندى است براى تصحيح اشتباهى كه 
كرده ايد و ترميم دوباره اعتمادى كه يكك رابطه خوب به آن نياز دارد. در روز مقرر در جلسه هيئت مديره» مدير عامل جنين آغاز 
كرد: تا اينجا همه شما از وخامت اوضاع كنونى شركت اطلاع داريد و من مسئوليت كامل اشتباهاتم در قضاوت را كه در شدت 
بخشيدن به اين مشكل دخالت داشته به عهده مى كيرم. من از اعمالم شرمنده ام. از اين به بعد مى خواهم درست عمل كنم و ... 
همجنان كه مديرعامل جمع بندى عذرخواهى يكك دقيقه اى اش را مى كردء قياف اعضا و جلسه آرام كرفت. سيس وى برنامه 
بازسازى را ارائه كرده و جككونكى بياده سازى و اجراى جزء به جزء آن را شرح داد.يس از يايان سخنان مديرعامل و مشورت 
اعضاى هيأت مديره؛ رئيس جلسه خطاب به مديرعامل كفت: من از طرف تمامى حضار صحبت مى كنم. ما همكى قوياً تحت تأثير 
سخنان شما قرار كرفتيم. از عذرخواهى ات تشكر مى كنيم و آن را مى يذيريم. اكر روى حرفهايى كه زدى بايستى ما صد در صد 
يشتيبان برنامه بازسازى تحسين برانكيز و موثرى كه ارائه كردى هستيم. مدير يكك دقيقه اى: خلاصه بردارى من سوالات زير را از 
خودم مى كنم و صادقانه به آنها جواب مى دهم: - جه اشتباهى كرده ام؟- آيا كسى را اخراج كردم يا خواسته هاء آرزوهاء 
احساسات و افكارش را دست كم كرفتم؟ - آيا وقتى شايسته اش نبودم تقدير يا ياداشى دريافت كردم؟- جرااين كار را 
كردم؟ آيا عمل نسنجيده؛ عجولانه و بدون فكرى بود؟ آيا حساب شده بود؟ آيا نتيجه ترس» خشم يا عجز و ناكامى من بود؟ انكيزه 
ام از انجامش جه بود؟ جه مدت اجازه دادم ادامه بيدا كند؟ بار اول بود يا قبل تكرار شده بود؟ - آيا اين رفتار دارد جزئى از 
زندكيم مى شود؟ - جه حقيقتى وجود دارد كه نمى خواهم با آن روبرو شوم؟- آيا خود من از رفتارهايم بهتر هستم؟سيس 
كارهاى زير را انجام مى دهم: عذرخواهى يكك دقيقه اى ام را با يذيرش آغاز مى كنم ©. من صادق هستم و ييش خود اقرار مى 
كنم كه مرتكب اشتباه شده ام و بايد جبرانش كنم ©«. مسئوليت كامل اعمالم را بر عهده مى كيرم و بى توجه به نتيجه صادقانه 
نياز به عذرخواهى از شخصى را كه به او آسيب رسانده ام يا باعث رنجشش شده ام دركك مى كنم ©.ضرورت فورى 
عذرخواهى را فهميده ام و هر جه زودتر به انجامش اقدام مى كنم ©. به طور مستقيم به شخص آسيب ديده مى كويم كه اشتباهم 
جه بوده است ©. احساسم را نسبت به كارى كه با او كرده ام بيان مى كنم. عذرخواهى يكك دقيقه اى ام را با تماميت كامل مى 


كنم *. دريافته ام آنجه انجام داده ام در تضاد با شخصى است كه مى خواهم باشم *. دوباره تاييد مى كنم كه خودم از رفتارم 
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بهترم و خودم را مى بخشم ©. با اصلاح رفتارم مى فهمم كه جقدر به شخص مقابل آسيب رسانده ام و با تغيير رفتار» تعهدم را به 


عدم تكرار آن نشان مى دهم. 
قله ها و دره ها 


اسينسر جانسون ييش ازداستان: اوايل غروبى بارانى در نيويورك .مايكل براون شتابان به ديدار كسى ميرفت كه دوستى كفته بود 
شايد بتواند براى بهبود روزهاى سختى كه داشت به او كمكك كند.او وقتى وارد آن رستوران كوجكك شد به هيج وجه نميتوادست 
دين ويد كعد سافة ييقن وو قا د اندازهةيراكن ارتشحتد خواهة بود. فايكل با ديدن الكار شكقت زو خاو شحدة يود 
كه آن خود دوران سختى را مى كذراند واحتمال مى داد اين سختى را در جهره او ببيند.ولى آن سرزنده و يرانرزى به نظر 
ميرسيد.مايكل يس از كفتكوبى مقدماتى كفت: برخلاف روزهاى بدى كه شنيده بودم ميكذرانى »امروز شاد و در وضعيت خوبى 
هستى.آن كفت درست متوجه شده اى.من اكنون هم در زندكّى وهم در كارءدر وضعيت خوبى هستم ولى نه برخلاف ان روزهاى 
بدءكه بدليل ان روزها-و اينكه اموختم جككونه ازان روزها بهره بكيرم.سال كذشته يكى از همكاران خوبم كه براى او احترام قايلم 
“داستانى برايم تعريف كرد كه نككرش مرا در مورد روزهاى بد و خوب تغيير داد و به همين سبب انجه اكنون انجام ميدهم بسيار 
متفاوت است. ان داستان به من كمكك كرد ارام تر و موفق تر شوم. خواه كارها خوب ييش بروند يا بد.نكرشى كه در زندكى 
شخصى نيز انتخاب كرده ام و هركز ان را فراموش نخواهم كرد. مايكل يرسيد :ان داستان جه بود؟ آن كفت در صورتى داستان را 
براى مايكل شرح خواهد داد كه جنانجه انرا ارزشمند يافت براى ديكران نيز بازكو كند.مايكل يذيرفت و اماده شد تا داستانى را كه 
براى شنيدنش امده بود بشنود. آن كفت من اموخته ام اكر بخواهى براى سالم كذشتن از فراز و نشيب هاى زندكى ات از اين 
داستان استفاده كنى بايد با دل وجان به ان كوش بسيارى و داستان ان را با تجربه هاى خودت كامل كنى تا ببينى درباره تو جه 
جيزى درست است. در اين داستان بينشها اغلب تكرار ميشود اكر جه در برخى جاها با كمى تفاوت.بعضى از ادمها از اين داستان 
جيز زيادى درك نميكنند در حالى برخى ديككر ازان بسيار مى اموزند. بنابراين آن كفتن داستان را هنكام خوردن شام اغاز كرد و 
در زمان خوردن دسر و قهوه ادامه اش داد.او جنين اغاز كرد:داستان قله ها و دره هانروزى روزكارى مردى جوان و تيزهوش در دره 
اى زندكى ميكرد.او ناشاد بود.بنابراين تصميم كرفت به ديدار ييرمردى برود كه در قله اى زند كى مى كرد. او وقتى جوان تر بود 
در دره خود خوشبخت بود.در جمنزار بازى ميكرد و در رودخانه شنا ميكرد. ان دره تنها جايى بود كه او ميشناخت و تصور ميكرد 
همه عمرش را در انجا خواهد كذراند.در دره او بعضى روزها ابرى و بعضى روزها افتابى بود»ولى در زندكى روزمره اش تشابهى 
بود كه به او احساس راحتى ميداد.همجنان كه مى كذشت بر ناخشنودى مرد جوان افزوده مى شدءاكر جه او دليل ان را به درستى 
نميدانست.كوشيد در دره اش به كارهاى مختلف بيردازد ولى هيج يكك شغلى نبود كه او را خشنود سازد.متاسفانه يس از مدتى 
احساس كرد در شغلش امنيت وجود ندارد.زندكى شخصى او نيز وضعيت بهترى نداشت.به نظر مى رسيد در يى يكك 
نااميدىءنااميدى ديكرى نصيب مشد.تصور ميكرد دوستانش وضع او را دركك نمى كنند و خانواده اش به او مى كفتند اين مرحله 
اسك كم رشق سح عتواهند كذاقية مره حواق اذ عوه ورسنيد ا بااسيكق است اثيقه رامن شواهد دز مكات نديكر ببانداق كاهى دز 
جمنزار دره مى ايستاد و به بالا نكاه ميكرد. به قله هاى باشكوه رشته كوه هايى كه از دره اش ثا به اسمان سربرافراشته بودند.ولى هر 
جه بيشتر قله را با دره اى كه در ان زند كَى ميكردءمقايسه ميكرد بر ناخشنوديش اضافه ميشد.او با يدر و مادر و دوستانش درباره 
رفتن به قله حرف زد ولى تنها جيزى كه شنيد »سختى بالا رفتن و رسيدن به قله بود واينكه ماندن در دره تا جه اندازه راحت است. 
كاهى به نظرش ميرسيد ممكن است در خارج از دره راهى متفاوت براى زندكى كردن وجود داشته باشد و مى خواست خود ان را 


كشف كند شايد در قله مى توانست ديد بهترى به دنيا ييدا كند.ترس را از خود دور كرد واماده شد هر جه زودتر انجا را تركك كند 
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سيس رهسيار قله نزديكك دره شد. سفر اسانى نبود. رسيدن به قله بيش از انجه تصور مى كرد زمان مى برد و هنوز به نيمه قله 
نرسيده بود. هر جه بالا-تر مى رفت احساس شادى بيشترى مى يافت.مى دانست كه دره اش را تركك كرده و بر ترسش بيروز شده 
است. وقتى به بالاى ابرها رسيد روز را بسيار زيبا ديد ودر نظر مجسم كرد غروب خورشيد از نوك قله جككونه خواهد بود اشتياق 
ديدن ان جشم انداز بى قرارش كرد. مرد جوان با وجود اشتياق فراوان »نتوانست بيش از فرا رسيدن شب به قله برسد.او به زمين 
نشست و ناليد:اوه به ان نرسيدم. صدايى در ان نزديكى از ميان تاريكى يرسيد : به جه جيزى نرسيدى؟ مرد جوان هراسان از جا يريد 
وندسوى عيدا تكاة كرد . يرمردق راديد كمعد هت الشوقر براروق تكشسكى ورك شيعه انك هرد جراة بريدة بريدة كنيث 
: ببخشيد شما را نديدم . من براى تماشاى غروب افتاب از نوكك قله دير رسيدم .متاسفانه اين داستان هميشكى زندكى من است. 
ييرمرد يرسيد : جرا تا قله بالا-امده اى؟ مرد جوان كفت : مطمئن نيستم. تصور مى كنم در جست و جوى جيزى هستم.مرد جوان 
درباره شغلهايى كه به انها يرداخته بود » روابطى كه به درستى بيش نميرفتند و اين احساس كه به اندازه لياقت و توانايى اش توفيق 
به دست نياورده است » حرف زد. ييرمرد صميمانه كوش سيرد و كفت: به ياد مى اورم كه من نيز بارها به اين احساس دجارشده 
ام.مدت زمانى بسيار طولانى » فقط خشمكين بودم. هيج جيزى خوب بيش نميرفت ولى سرانجام » دوستى خوب » موضوعى به من 
كفت كه همه جيز را تغيبر داد. مرد جوان يرسيد : ان موضوع جه بود؟ جيزى بود كه او رهيافت قله ها و دره ها در روزهاى خوب و 
بد مى ناميد.او كفت: رهيافت قله ها و دره ها را هر جه بيشتر در كار و زندكّى شخصى خود به كار بككيرى به ارامش و كاميابى 
بيشترى ميرسى. دوست من كمكك كرد سه جيز را كشف كنم: جكونه هر جه زودتر از دره خارج شوم . جكونه زمان درازترى در 
قله بمانم» و جكونه در اينده قله هايى بيشتر و دره هايى كمتر داشته باشم. مرد جوان مشتاقانه كفت : ممكن است درباره ان برايم 
بككويبد؟ بيرمرد قبول كرد و كفت: شايد مفيدتر باشد با اين سخن اغاز كنيم : طبيعى است كه هر كسى در هر جايى در كار و 
زندكّى خود قله ها و دره هايى داشته باشد.مرد جوان نااميد شد. اين ياسخى نبود كه اميدوار بود بشنود.او يرسيد: منظور شما از قله 
هاودره هابه طور دقيق جيست؟ منظور من قله ها و دره هاى شخصى خود توست.فراز و نشيب هايى كه در كار و زندكى خود 
احساس مى كنى. اين لحظه هاى خوب يا بد ممكن است جند دقيقه» جند ماه يا بيشتر به درازا بكشند. قله ها و دره هاى شخصى 
همجون قله ها و تبه هايى كه در سطح زمين ميبينى »طبيعى هستند . هر دو نوع اين يستى و بلندى ها در نقاط كوناكون سطح زمين 
و تدك الساتى كم اقهو يه يكد يك يوسن اتكاتى ميكن اشرعادو مساق ان كان نا وقد كر اعباس تكن افق بودة اين 
احباس طن اتيك .راف كر كمي #رعفياق ناهر ف شكى يكن فى امد اين اناس يققى ال اسان يردق اث اوافرو : ذو 
لحظه هاى فراز و نشيبى كه هر يكك از ما احساس مى كنيم آشكارا تفاوتى بزركك وجود دارد » زيرا هيج دو انسانى را نمى توانى 
بيابى كه احساس هايى به طور دقيق مشابه داشته باشند » حتى زمانى كه در موقعيت هاى مشابه قرار مى كيرند. مى توانى به آن 
اينكونه بيانديشى:قله ها و دره ها تنها لحظه هاى خوب و بدى كه براى تو رخ مى نمايند» نيستند. انها همجنين احساس درونى تو و 
واكنشى زا كدد به وتعدادفاى يروت تقان :من ذهى در سكير ند جكركى احساست يبه طون كيرد + يديرداقتث تو از مرقعيت بو 
سحكن ارد رهكنا اين اسث كه اتسديرايث روف فى ذهد رااز حكوركف الساسيى كهدرجارة خوب واررفسقد بودن غود به 
عنوان انسان دارى » جدا سازى. من دريافتم حتى زمانى كه روزكار روى خوش به ما نشان نميدهد مى توانيم درباره خود احساس 
خوبى داشته باشيم. مرد جوان كفت: مى خواهيد بككوييد وقتى در ان دره » زندكى برايم به خوبى بيش نمى رفت » مى بايست به هر 
شكل احساس خوشبختى مى كردم؟ من به هيج وجه مايل نيستم با شما مخالفت كنم ولى متاسفانه بايد بككويم با حرفتان موافق نيستم 
. در انجا هيج جيزى بر وفق مراد من نبود.براى شما آسان است در حالى كه در اين بالا بر قله نشسته ايد » جنين حرفى بزنيد. زند كى 
شما در اين بالا-با زندكى من در آن يايين » در دره» هيج مشابهتى ندارد.جايى كه من از آن امده ام به طور كامل دنياى ديكرى 


است.بيرمرد كفت: يس تو تصور ميكنى زندكى من دراين بال-.هيج ارتباطى با زندكى تو دران يايين در دره ندارد.اجازه بده 
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جيزى از تو بيرسم. ايا در راه بالا امدن و رسيدن به اينجا «شكاف » بريدكى » يا كودالى بزركك ديدى كه دره تو را از اين قله جدا 
كند؟ مرد جوان ياسخ داد : نه نديده ام.كجا بود؟بيرمرد سخنى نككفت . مرد جوان انديشيد و سيس لبخند زد:براى اينكه جيزى 
نبود.بيرمرد كفت آفرين.جه كسى ميتواند بككويدبلندترين قسمت دره در كجا يايان ميكيرد و يست ترين قسمت قله از كجا اغاز مى 
شود ؟ كليد كار در اين است كه نه تنها بفهمى اين قله ها و دره هاى طبيعى .و نيز قله ها و دره هاى انسانى به يكديكر متصل اند » 
بلكه همجنين جكونكى ارتباط آن ها را نيز بشناسى. او سيس انجه را كه كفته بود بيشتر شرح داد:قله ها و دره ها به يكديكر متصل 
اند. اشتباه هايى كه تو در لحظه هاى خوب امروز مرتكب مى شوى لحظه هاى بد فرداى تو را مى آفرينند و كارهاى خردمندانه اى 
كه در لحظه هاى بد امروز انجام مى دهى لحظه هاى خوب فردايت را خلق مى كنند.براى مثال » آدم هايى كه در خلال روزهاى بد 
رهيافت قله ها و دره ها را به كار مى كيرند » بر آنجه اساسى تر است تمركز مى كنند و كارها را به شكلى بهتر انجام مى دهند. 
بسيارى از آدم ها در مديريت كردن زمان هاى خوب خود شكست مى خورند و آكاه نيستند كه در حال آفرينش لحظه هاى بد 
آينده خود هستند. آنان منابع بسيارى را تلف مى كنند و مهم ترين ها را ناديده مى كيرند.بنابراين در واقع اين خود ما هستيم كه 
بدون توجه لحظه هاى خوب و بد خود را مى آفرينيم.صبح روز بعد ييرمرد در حالى كه فلاسكى يراز قهوه داغ به همراه داشت نزد 
مرد جوان آمد تا با هم قهوه اى بنوشند. در روشنايى نور صبحكاهى » مرد جوان متوجه شد كه ييرمرد جشمانى شفاف و درخشان 
دارد و كفت: شما شادمان به نظر مى اييد آيا دليلش اين نيست كه هميشه در قله زندكّى مى كنيد؟ ييرمرد كفت: نه دليل شادى و 
نشاط من اين نيست . هميشه هم در اينجا اقامت ندارم. من ناكزيرم به منظور فراهم كردن جيزهايى كه براى زندكى در اينجا نياز 
دارم به دره بروم.مرد جوان به درستى متوجه سخنان يبرمرد نشد از اين رو ياسخ داد: كمان مى كنم من در اينجا مى توانم براى 
هميشه شادمان باشم. بيرمرد كفت ولى نمى توانى.هيج كس نمى تواند براى هميشه در يكك مكان بماند حتى اكر جسمت در يكك 
نقطه باشد قلبت هميشه در حال برواز به مكان هاى ديكر خواهد بود. رمز خوشبختى اين است كه از هر لحظه زندكى ات همانكونه 
كه هستء به راستى لذت ببرى و آن را غنيمت شمارى. مرد جوان كفت : من اين را نمى فهمم » همه جيزى كه مى دانم اين است 
كه از زندكى كردن در اين بالا-» در هواى ياكك و يرطراوت اين قله » لذت مى برم و احساس خوشبختى مى كنم ولى جككونه مى 
توانستم از روزهايى كه در دره مى كذراندم لذت ببرم؟ ييرمرد كفت : در واقع جكونكى احساسى كه تو در دره دارى به مدت 
زمانى كه در آن ميمانى بستككى زيادى دارد و شيوه سودمند براى نديشيدن به قله ها و دره ها اين كونه است :قله ها لحظه هابى 
هستند كه آنجه را دارى قدر مى دانى.دره ها لحظه هايى هستند كه حسرت آنجه را از دست داده اى » مى خورى.مرد جوان كفت : 
جالب است ولى به نظر من قله » قله است و دره » دره. صرف نظر از فكرى كه من درباره آن مى كنم. افكار من جه ربطى به اين 
موضوع دارد؟ بيرمرد يرسيد: آيا نخستين جمله اى را كه هنكام رسيدن به اينجا بر زبان آوردى به ياد دارى ؟ تو كفتى به آن 
نرسيدم . تو براز دست دادن تماشاى غروب خورشيد تمركز كردى و ستاره ها را نديدى تو حتى رسيدنت به قله را قدر ندانستى.به 
نظرت اككر زمانى كه به اين بالا رسيدى دست هايت را بالاى سرت بلند مى كردى و فرياد مى زدى بله! موفق شدم ! جه احساسى به 
تو دست مى داد؟ مرد جوان آه كشيد : يس من قله خود را تبديل به دره كردم . من موفق شده بودم » تمام راه را براى رسيدن به 
مكانى كه سال ها در خيال مى يروراندم بييمايم و به اينجا برسم ولى هنوز احساس آدمى بازنده را داشتم . بيرمرد كفت بله متوجه 
شدى كه در آن لحظه تو در ذهنت دره اى آفريدى؟ يس اككر مى خواهى دره هاى كمترى داشته باشى از مقايسه بيرهيز. اكر از 
جيزهاى خوشايندى كه در آن لحظه دارى لذت ببرى بيشتر احساس مى كنى كه در قله هستى.تو نمى توانى هميشه بر رخداد هاى 
بيرونى تسلط داشته باشى ولى مى توانى با آنجه باور دارى و آنجه انجام مى دهى » اختيار قله ها و دره هاى درونى ات را در دست 
بككيرى.راه بيرون رفتن از دره زمانى نمايان مى شود كه تصميم بكيرى اوضاع را متفاوت ببينى. زمانى كه خوبى ها را در مى يابى و 
آن ها رابه كار مى كيرى دره ات را به قله تغيير خواهى داد. آن خوبى ها در لحظه هاى بد ينهان اند. در ميان قله ها هميشه دره 
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هايى وجود دارند. اينكه تو دره را جككونه مديريت كنى تعيين مى كند جقدر زود به قله بعدى برسى.مرد جوان يرسيد : جككونه اين 
فراز و نشيب ها مى تواند آسودكّى بياورد ؟ اين همه فراز و نشيب موجب اضطراب و تنش نمى شود ؟ بيرمرد ياسخ داد : تنها در 
صورتى كه تو هم همراه آن بالا و يايين بروى . وقتى تو براستى بياموزى لحظه هاى خوب و بدت را مديريت كنى » احساس تعادلى 
سالم را به دست خواهى آورد. مرد جوان يرسيد : ولى جككونه؟ بيرمرد كفت: نخست اينكه وقتى بفهمى تو قله هايت » يعنى لحظه 
هاى خوب خودت و دره هايت يعنى لحظه هاى بد خودت نيستى آرام تر خواهى شد.يس از ان تو ديككر احساس نخواهى داشت 

در يكك قطار شهر بازى احساسى نشسته اى.وقتى زمان هاى خوب خود را خردمندانه مديريت كنى و قدر آنها را بدانى مى توانى 
زمان هاى بد كمترى داشته باشى.رايج ترين دليلى كه تو را بسيار زود از قله به يايين مى اورد » تكبر است در يشت نقاب اعتماد به 
نفس .وامسوال ترق ذلين كبراق مدت زماتى دراز توا شردرة كاه ذاره + ارس اث در يقت تقاف آسود كن امن اعتقاد 
دارم بهترين راه براى كذشتن از دره » بيدا كردن و بى كرفتن تصوير ذهنى معقول و مناسب خود توست. منظور من از معقول , 
تصوير ذهنى است از قله اينده اى كه مى خواهى در ان باشى به شكلى كه احساسى خوب به تو بدهد. قله اى به ان بلندى كه بتوانى 
تصور كنى و در عين حال واقع كرايانه ودر صورت تلاش كافى دست يافتنى باشد و معقول به اين معناست كه بتوانى با به كار 
كرفتن حواس ينج كانه ات براى افرينش تصويرى دقيق و باور نكردنى » انجه را مجسم مى سازى براى خودت بيشتر واقعيت ببخشى 
و به تدريج بيابى كه مى توانى به آن برسى . تصور كن قله اينده تو جه شكلى است . صدا و عطر و طعم انرا احساس كن تا ان جنان 
برايت واقعى شود كه تصور رسيدن به انجا تو را از دره بككذراند.روشى عالى براى رسيدن به قله بعدى ات بى كرفتن تصوير ذهنى 
معقول خودت است. خود را در نظر مجسم كن با جنان جزيياتى دقيق و باور نكردنى در حال لذت بردن از آ ينده اى بهتر كه خيلى 
زود از انجام دادن آنجه تو را به انجا مى رساند لذت ببرى . مرد جوان انديشيد انواع دره ها وجود دارند » از بيمارى كرفته تاااز 
دست دادن كسى كه دوستش دارى .بدبيارى مالى و... كه ممكن است خارج از اختيار خود و بر اثر ترس بوجود نيامده باشد. ولى 
مهم تر اين بود كه متوجه شد كه خودش با ترس هايش بسيارى از دره هاى خود را بوجود اورده است جه در ان لحظه از ان اكاه 
بود يا نه. او فهميد كه روزكار بد ممكن است ادامه يابد ولى اكر بر ترس خود جيره شود احساس بهترى خواهد داشت. او 
ميدانست بيشتر وقت ها اين واقعيت را كه خود او مسئول بعضى از دره هايش بوده » انكار مى كرده است ولى بى ترديد ارزو داشته 
است كه قله هايش مدت زمان بيشترى ادامه يابد.هنكامى كه در قله هستى از اين باور بيرهيز كه اوضاع از انجه هست بهتر است و 
هنكامى كه در دره اى اوضاع را بدتر از انجه هست نبين . با واقعيت دوست باش.با خود انديشيد ارزو كردن به هيج اقدامى نمى 
انجامد ولى وقتى تصوير ذهنى معقول خودت را بى ميكيرى مى خواهى كارى را انجام دهى كه تو را به هدفت برساند.تو خود را 
ناكزير نميبينى بلكه شور و شوقى كه وجودت را لبريز مى كند تو راوا ميدارد كارهايى انجام دهى كه بيش از ان هركز توانايى به 
انجام رساندن انرا در خود نمى ديده اى.او منظور ييرمرد را از به راستى بى كرفتن تصوير ذهنى خود كم كم دركك مى كرد. منظور 
ازان» مقاومت يايدار است براى رسيدن به انجه مى خواهى و انجام دادن انجه تو را به انجا مى رساند يعنى شناختن حقيقت. ترس 
در برابر انسان سدى ايجاد مى كند ولى حقيقت » به رسيدن به كاميابى يارى مى رساند . به عقيده مرد جوان » بى كرفتن اين تصوير 
ذهنى مانند نككاه كردن به نقشه بود . راهى عملى براى رسيدن به جايى كه مى خواهى بروى . انجه بيش از هر جيز شككف زده اش 
كرد ؛ قدرت افرينش و بى كرفتن تصوير ذهنى معقول خود بود . وقتى تصوير ذهنى معقول خودت را بى مى كيرى قله اى را مى 
افرينى . ترس تو از ميان مى رود و به ارامش و كاميابى بيشترى مى رسى . براى طولانى تر ماندن در قله بايد فروتن و قدر شناس 
باشى . انجه تو را به قله مى رساند » بيشتر انجام بده و بهبود بخشيدن كارها را بيكيرى كن . كارهاى بيشترى را براى ديكران انجام 
بده و توانايى هايت را براى خارج شدن از دره ها حفظ كن . وقتى كه از عهده بيرون امدن از خودت برايى از دره زودتر بيرون 


خواهى امد : در كار با بهتر خدمت كردن و در زندكى با مهربان تر بودن . مرد جوان به بينش هاى شخصى زيادى دست بيدا كرده 
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بود . يكى از مهم ترين جيزهايى كه او كشف كرد ء به كونه اى شككفت اور ساده بود : هركاه او براى خارج شدن از دره حيران مى 
ماند به ياد مى اورد كه قله ها و دره ها مخالف يكديكرند . بنابراين به كارى كه خود انجام داده و موجب شده بود كه در دره قرار 
كيرد » نككاه مى كرد و كار متفاوتى انجام مى داد و نتايج متفاوتى نيز به دست مى اورد . مرد جوان با استفاده از جيزهايى كه اموخته 
بود توانست زندكى خوبى براى خود بوجود بياورد و مهم تراز همه احساس رضايتى بود كه در اين راه كسب كرده بود . او بر 
ترس خود غلبه كرد تصوير ذهنى معقول خود را يبيش كرفت و زندكى موفقى را براى خود بوجود اورد . او نكاتى را در كارت 
هايى يادداشت كرد تا در هر مشكلى يكى از ان كارت ها را بخواند تا برايش ياداورى شود كه كار صحيح در زمان حال جيست . 
استفاده از رهيافت قله ها و دره ها در زندكى و كار براى مديريت لحظه هاى خوب و بد خود با واقعيت دوست باش > > > > 
هركاه به طور موقت در بالاى قله يا يايين دره هستى از خودت ببرس حقيقت موجود در اين موقعيت نايايدار جيستبراى زودتر بيرون 
امدن از دره: فايده ينهان در زمان بد را بيدا كن وان را به كار كير > > > >ارام باش و بدان كه دره ها به يايان مى رسند . كارى 
در جهت خلاف كارى كه تو را به دره كشاند انجام بده . از خودت بيرون بيا . در كار بيشتر خدمت كن و در زندكى بيشتر مهربان 
باش . از مقايسه كردن ببرهيز. فايده ينهان شده در زمان هاى بد را كشف كن و بى درنكك ان را به سود خود به كار بككير. براى 
اينكه زمان بيشترى در قله بمانى : لحظه هاى خود را قدر بدان و خردمندانه مديريت كن > >>> فروتن و قدرشناس باش. 
كارهايى كه تو را به قله رساند بيشتر و بهتر انجام بده. براى به انجام رساندن كارى بيشتر براى ديكران تلاش كن . توانايى ها و 
منابع خود را براى دره هايى كه سر راهت بيدا خواهند شد . حفظ كن .براى رسيدن به قله بعدى : تصوير ذهنى معقول خودت را 
بى بككير > > > > بودنت رادر اينده اى بهتر و لذت بخش جنان دقيق و با جزئيات باورنكردنى در ذهن مجسم كن كه براى 
كوشكن و تلاش رسيدن بهاأن يى درنك اماده شو ب ا الا يس از داستان 
: وقتى آن داستان را به يايان برد » مايكل سر تكان داد . به نظر مى رسيد در افكار خود غرق شده است . سرانجام كفت : براى فكر 
كردن خيلى جيزها به من داده اى . حدس مى زنم » در واقع در شكفتم كه اين داستان را جككونه در زندكى واقعى به كار كيرم . 
موقعيت من بسيار يبجيده است . آن » به نشانه موافقت سر تكان داد : اين درست همان احساسى است كه وقتى براى اولين بار اين 
ا . تا انكه به ذهنم رسيد شايد من هستم كه اوضاع را يبجيده مى كنم . مايكل يرسيد : منظورت 
ع ا ا ا ةا 1ن 
خواهد . مايكل توانست با به كار كيرى رهيافت قله ها و دره ها زندكى خود را تغيير دهد و احساس رضايت داشته باشد ... يايان 
شناسه كتاب : سر شناسه : جانسون » اسينسر » 1918 م . عنوان و نام يديد اورنده : قله ها و دره ها | اسينسر جانسون : ترجمه منيزه 
جلا-لى مشخصات نشر : تهران : البرز » /78١مشخصات‏ ظاهرى : ١١8‏ ص شابكك : لا لاوم - وعع س عمو - 94 وضعيت 
فهرستنويسى : فيبا موضوع : موفقيت در كسب و كار موضوع : موفقيت شماره كتابشناسى ملى : 178958٠‏ شناسه افزوده : جلالى » 
منيزه » 1724 -» مترجم تهيه شده توسط : مريم موسوى زير نظر : استاد يار احمدى 

<ع"-01355 01> 


موفقيت نامحدود در بيست روز 


اثر:! نتونى رابينز 

مقدمهدى مولف: اناويقان موقت والعا ناف اسك انامن عران» شش سال جوان تر و سرزنده تر شد؟ آيا ممكن است به 
معناى واقعى موفق بود؟ آيا مى توانيم همه جيز را در زند كَى تغيبر دهيم» احساسات مان» جسم مانء روابط اجتماعى مان و» موقعيت 
كال عات صو وه كزند طبر سيكو امت اععوريق كد صو العارهاي زابده فى تقلاك دم اسك ؟ وافعا سمكق انيت كسين 
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در كمتر از دوازده ماه ميليونر شود؟ شايد بككوييد اكر تمام اينها تا اين حد ساده است كه مى توان تنها با استفاده از قدرت درونى 


بدانها دست يافت» يس جرا همه به جنين موفقيتهايى نمى رسند؟ خلا-صه كتابنام كتاب:موفقيت نامحدود در ٠١‏ روزاثر:! نتونى 
زامادة سبيدترينا سعقرف يكن زر أثلر :اسعادة ارس ميدى يار اسسدهييه كعد اليه عانل رياقت كشال خويى اث دن 
زندكى كارهاى زيادى هستند كه بسيار ساده اند اما مردم براحتى از كنار آنها مى كذرند جون در روزمركى هاى زندكى خود 
غرق شده اند» درست مثل كسى كه در بازيرداخت يكك بدهى ستككين درمانده است. اغلب مردم در يافتن نقشه ى زندكى خود 
ناكام اند» در حالى كه تصور مى كنند بهترين طراح زندكى هستند. روزها و سالها از عمرشان مى كذرد و آنها تازه در كهنسالى در 
مى يابند كه فقط بخش ناجيزى از زندكى را تصاحب كرهه اند. البته نه به اين سبب كه آنها افراد كم هوشى هستندء بلكه فقط به 
اين دليل كه عاشق آنجه مى خواهند نيستند؛ بنابراين وارد عمل نمى شوند و قدرت تصميم كيرى را در خود يرورش نمى دهند. در 
واقع اين افراد بايد به ورزش روح ببردازند تا عضلات روحشان ورزيده و قوى كردد. بسيارى از مردم قادر به تغيير رفتارهاى معمول 
خود نيستند. كمان نمى كنم شما بخواهيد جزو اين كروه باشيدء زيرا در غير اين صورت هركز اين كتاب را نمى خريديد و وقت 
خود راضرق خواتةق أن نس كروند باخواقدة ابن كناب خواغد امرخت كه كدرل زندكى خورد زا كاملادر دست كيريد 
يكى از اهداف اين كتاب اين است كه هر كدام از شما بتوانيد با دانشى كه آموخته ايد به ديكران نيز كمكك كنيد تا خود را به 
بهترين شكل تغيير دهند. از اين يس مى توانيد در بهبود زندكى بسيارى افراد نقش داشته باشيد: اعضاى خانواده» دوستان» 
همكاران» كسانى كه دوست شان داريد و ... زمانى كه توانستيد كنترل زندكى خود را به كمكك شكوفايى قدرت درونى تان در 
دست كيريدء مسلماً بر آن خواهيد شد كه به ديكران نيز كمكك كنيد تا خود را تغيير دهند.اكر مى خواهيد در زندكى فرد موفقى 
باشيد به خاطر بسياريد كه: «در معادله ى زندكىء» آينده هيج وقت با كذشته برابر نيست.»اكر در كذشته شكست خورهه ايد هيج 
كاه نبايد تصور كنيد در آينده نيز جنين خواهد شد. آنجه يكك لحذظه قبل» ديروزء طى شش ماه كذشته؛ شانزده سال بيش و يا ينجاه 
سال قبل روى داده است اصللا مهم نيست و بدان معنا نخواهد بود كه حتماً در آينده نيز همان اتفاقات بيش مى آيد. سخنى از دكتر 
كنت بلا-نجر بسيار خوشحالم كه در مبارزه اى كه براى به دست كرفتن زندكىء به كمكك برنامه ى بيست روزه ى آنتونى رابينز 
آغاز كردة ابذة يا شما همراه شدة أم: همان طون كه الحتمالاً مى دانيد» من ى اسبتسر بعافسون تويسند كان كتاب «مدين يكك دقيقه ا» 
هستيم كه بيش از ينج ميليون نسخه از آن به فروش رفت. به لطف اين موفقيت امكان اين را داشتيم كه نكاهى به روش هاى موجود 
براى ييشرفت شخصيت و موفقيت در دنياى امروز بيندازيم» اما جون معتقدم در زند كى بايد همواره دانشجو باقى بمانم» زمانى كه 
جيزهايى درباره ى آنتونى رابينز و كارهايى كه تا كنون انجام داده شنيدم؛ بى درنكك در يكى از سمينارهاى وى شركت كردم. 
جهار ساعت و نيم محو تماشاى تونى و حاضران در سالن؛ كه همككى مسحور سخنان زيبا و دان او در مورد انسان و رفتارهاى آن 
شده بودند» بودم حضور در سمينار آنتونى رابينز اين سمينار كارا مدترين و يربارترين سمينار در طول بيست سال تجربه ام در 
كار آموزى مديريت موفق بود. علاوه براين» توانستم از روش هاى ساده ى تونى براى بالا بردن كيفيت زندكى ام بهره كيرم. 
دريافتم كه در عرصه ى ييشرفت انسان و موفقيت اشء او بى شكك بهترين است. موفقيت در اين برنامه در كروى دو اصل است:١-‏ 
واقعاً بخواهيد زندكى تان تغيير يابد. 1- خود را در قبال انجام تمرينات اين برنامه مسوول بدانيد. اكر جنين كنيد تمام آن جيزهايى 
كه به نظرتان خواب و خيال مى آمدء بخشى از زندكى روزمره تان خواهد شد. از خود بيش از آنجه ديكران از شما انتظار دارند 
متوقع باشيد.تصميم كيريريشه ى لاتين كلمه ى «تصميم» ب ركرفت از «قطع» است. شما نيز هنكام تصميم كيرى» هر جه احتمال منفى 
است را قطع كنيد و كنار بككذاريد. نترسيد. بزركك ترين دام بر سر راه موفقيت» آنجه موجب مى شود مردم نتوانند براى رسيدن به 
هدف شان تلاش كنندء ترس است. ترس از شكستء ترس از موفقيت» ترس از طرد شدنء ترس از درد و ترس از تمام ناشناخته ها. 


فى داتييد حكرته بابد ترس :را امتحدوة كرد؟ تنها راه براق برطرف ساعوق ترس » ووبرو شد با آن اسك اكر ترس بر زد كى تان 
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سايه انداخته» به سراغش برويد» رودررويش بايستيد و به سويش حمله ور شويد. مثال: مطمئنم نام يكى از سمينارهاى مرا شنيده ايد؛ 
سمينار «شكست ترس». در اين سمينار» من به شركت كنند كان مى آموزم جكونه بايد ترس هاى خود را كنار بككذارند و وارد عمل 
شوند. در انتهاى سميناره شركت كنند كان از آنجه در طول سمينار آموخته اند بهره مى كيرند و بر يكى از بزركك ترين ترس هاى 
خود. يعنى ترس از آتشء غلبه مى كنند و با ياى برهنه بر روى بسترى از آتش كه حدود 3٠١‏ تا ٠٠٠١‏ درجه فارنهايت حرارت 
ذارة: زاهامى رونك شايه يرسيد#ازده يه سرتان؟ ابق.ذيكر نه يعور امورشي اسث؟) اما خداف ما امور راه رقن ان روق آاتشن 
نيستء بلكه من مى خواهم مراجعانم بدانند كه مى توانند بر هر ترسى غلبه كنند. حتى ترسى كه به قدمت ظهور انسان در دل او 
ريشه دارد» يعنى ترس از آتش. شما نيز مى توانيد همين الان» بدون نياز بهسخنان و تشويق هاى من از ميان آتش راه برويد. بله» اين 
كار عملى استء حتى بدون راهنمايى من. اما بهتر است كارهايى به مراتب مفيدتر انجام دهيد؛ مثلا هر روز ساعت شش صبح. با 
نشاط و سرزنده و ير از شور و اشتياق از خواب برخيزيد. مى توانيد همين الان تبديل به همان كسى شويد كه در روياهاى تان مى 
كي فى توانيد شر مام ذو انس شارص ذاشتعه داشيك: فين توانيك قرز ندا غود ارا يان از هر كت دركرى دك تاق قران هيد منه 
عامل عمده براى رسيدن به موفقيت نامحدود» ضرورى است: -١‏ بدانيد جه مى خواهيد -١‏ دست به كار شويد"- نتايج كارهاى 
خود را زير نظر داشته باشيد. مثالاجازه دهيد سوالى از شما بكنم: جند بار به زمين خورديد تا توانستيد راه رفتن را بياموزيد؟ جقدر 
طول كشيد تا بالاخره اولين كام استوار را بر روى زمين قرار داريد؟ آيا سعى براى راه رفتن ديوانكى است؟ فرزند من ماهها تلاش 
كرد تا بالادخره توانست راه برود. فرمول جادويى موفقيت همين است. مى دانيد كه تقريباً تمام كودكان اين جهان بالاخره راه رفتن 
را مى آموزند اما بز كسالان جنين روشى در بيش نمى كيرند. بز ركسالان شكست را حتمى و محتوم مى دانند» بنابراين اكر براى 
رسيدن به هدفى شكست بخورند تنها ممكن است يكك يا دوبار روش ديكرى را امتحان كنند؛ كمتر كسى هست كه بيش از اين بر 
رسيدن به هدفى اصرار بورزد. آنها خيلى زود اهداف خود را رها مى كنند. ديككر ورزش نمى كنند» شغل خود را رها مى كنند 
همسر شود راطلاق مى دهند.. ديكر تلاش نمى كنند فقط به اين دليل كه ديكر ناراحتى را تحمل نكنند. قدرث دروثى شود رااحيا 
كنيد. انعطاف يذير باشيد. توانايى انطعاف يذيرى را در خود به وجود آوريد. الككوبردارى از افراد موفقبا خواندن اين كتاب, الكويى 
ابتدايى از آنجه بايد انجام دهيد تا شما را به موفقيت برساند در اختيار خواهيد داشت. جكونه؟ به عنوان مثال تصور كنيد از اضافه 
وزن رنج مى بريد. من بيست كيلوكرم اضافه وزن داشتمء مى خواستم از شر اين اضافه وزن خلاص شوم و انرزى بيشترى داشته 
باشم زيرا احساس مى كردم انرى من حتى براى انجام كارهاى ساده اى مانند انجام وظايف شخصى ام نيز ناجيز است. بنابراين 
تصميم كرفتم به آنجه مى خواهم برسم. به خود كفتم بايد هر جه زودتر دست به كار شوم اماء براستى جه بايست مى كردم؟ نمى 
دانستم. ميليونها بار از روش هاى مختلف براى لاغر كردن خود استفاده كردم, اما همان طور كه مى دانيد هيج كدام از اين روش ها 
كارساز نيستند. تا مدتى» كمى از وزنم كاسته مى شد اما خيلى زود دوباره جاق مى شدم. بنابراين تصميم كرفتم مدلى براى خود 
بيدا كنم. به خود كفتم بايد كسى را بيابم كه همان نتيجه اى را كه من مى خواهمء قبلا كرفته باشد و سبس همان كارى را بكنم كه 
او انجام داده است؛ زيرا من معتقدم تمام افراد موفق كسانى هستند كه رفتارهاى ويزه اى دارند و روش هاى خاصىء كه آنها را 
بارها و بارها امتحان كرده اند. بنابراين» اكر ما همان رفتارها را در ى كيريم درست مثل اين است كه مسير خود را از روى نقشه 
اى كه از قبل با سالها زحمت تهيه شده است انتخاب كنيم. شكست؛ يله اى براى صعوداز هر يكك تجربه مى كيريم و جيز تازه اى 
ياد مى كيرم كه مثل براى ماست.همه ما مى دانيم كه در اين كشور الكوهاى موفقيت فراوانى وجود دارند. جرا اين افراد توانسته اند 
تا اين اندازه موفق باشند؟ شايد بكوييد آن فردى كه من مى شناسم انسان فوق العاده و زيركى است.اما بهتر است بدانيد جنين افراد 
موفقى» كسانى هستند كه اغلب شكست مى خورند اما از هر شكست براى خود يله اى براى صعود و رسيدن به قله ى موفقيت مى 
سازند ع ذا وماق كه اين بركامه .رخاز كيل العمالا شكلات زبادي دارمد اناس ,أس مى كند عصي و اقفن 
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هستيد و ... نمى دانم كره كار شما در كجاست»ء شايد نيز احساس مى كنيد من هيج وقت نمى توانم احساس و مشكل شما را دركك 
كنم؛ اما خواهش مى كنم اين كتاب را بدقت بخوانيد. من هر كاه احساس يأس مى كنم سعى مى كنم جيزى بياموزم كه مرا به 
هيجان بياورد و اكنون نكاتى آموخته ام كه با اجراى آنها مى توانم فوراً ازدل يأسء, هيجان خلق كنم. من مى دانم مغزم در 
جستجوى خوشى استء يس اككر از او بخواهم, راه به دست آوردن آن را نيز به من نشان خواهد داد. زندكى با ارزش ترين هديه ى 
الهى است» بس ارزش ثبت .و نكهدارى رائيز دارة. نيروهاى كترل كددهى زند كى به.زوز دوم از برنامه ى قفدرت درونى خوش 
آمديد. در قسمت قبلء از اين صحبت كرديم كه جه جيزى مى تواند شما را به موفقيت برساند و به اين نتيجه رسيديم كه ياسخ اين 
سوال«قدرت درونى» است. اكر به اين قدرت دست يابيد؛ آمادكى لازم جهت شروع هر كار و بيكيرى آن را خواهيد داشت. اين 
برنامه نيز به منظور رسيدن به اين هدف طراحى شده است. احساس رنج و خوشى؛ كليد انتخاب من معتقدم رفتار آدمى تحت كنترل 
دو نيرو است؛ به عبارت ديكر دو نيروى كششى منا را در مسير زندكى به جلو يا عقب مى برند: فرار از ناراحتى و اشتياق رسيدن به 
خوشى. اين دو نيرو عامل اصلى حركت هر بشرى در اين دنيا است. اين دو نيرو زندككى شما را در كنترل دارند» كاهى شما را به 
جلو مى رانند و كاه مانع حركت تان مى شوند. همواره به خاطر داشته باشيد هر كارى در زندكى انجام مى دهيد» جهت دورى 
جستن از ناراحتى و يا براى دست يافتن به خوشى است. مثال:شكلات- رزيمسيس از خود بيرسيد جرا اين مواد غذايى را در رزيم 
غذان خود كتائده ابن؟ جوق خريد آنها نان تر اسث9 ويا از مؤا د هداق ديكر ارؤان ترند؟ مسلما ابن تضورات حقيقت تدارق. 
شما تنها به يكك دليل جنين غذاهايى مى خوريد: شما خوردن شكلات را دوست داريد واز خوردن آن لذت مى بريد؛ بنابراين در 
مغر شما أزقاط عمق ند رودق شكلذت و احساين لدت بداوجوه مده اسكة عنما من كرييد##بلكه اما حاقن نادلبل خرودن 
زياد هم بسيار ناخوشايند است.» كدام را انتتخاب خواهيد كرد؟ مثال: دانشجويان كارهاى يايان ترم خود را يكك هفته قبل از 
امتحانات ويا حتى درست شب قبل از يايان ترم تمام مى كنند. جرا؟ تمام طول ترم را صرف كارهاى يايان ترم كردن اصالًٌ 
خوشايند نيست و براى اغلب دانشجويان» شروع اين كار ناخوشايند بسيار سخت است؛ اما شب قبل از امتحان وقتى كه هيج كارى 
انجام نداده اند تصور شكست در امتحانات براى شان بسيار ملموس مى شود و در واقع طعم احساسى ناخوشايندتر از كار نكردن را 
مى جشند و براى فرار از اين ناراحتى» بلافاصله دست به كار مى شوند. براى اينكه بتوانيد براحتى از عهده ى كارهاى يايان ترم 
خود برآ يبد بايد اين دو ناراحتى را در دو كفه ى ترازو بككذاريد: درد و رنج ناشى از كار يا طعم تلخ شكست در امتحانات؟ هر 
زمان كه بايد بين دو ناراحتى يكى را انتخاب كنيد» همين روش را در بيش كيريد. دو ناراحتى را در دو كفه ى ترازو قرار دهيد. 
اغالب مردمان موفق به جنين تعادلى دست يافته اند. آنها نيروهاى كشش به سوى خوشى و رانش از ناراحتى را كه در زندكى 
بدو قدص معدي اعون ولاه قنك ار تاضيف كنول كه اند مثللنا #نمااتد بارشاهر عدو مر يف يوذ ابه تكن اث 
روزها و روزها دست به كارى كه براى زندكى تان بسيار سرنوشت ساز بوده اتس نزده ايدء اما روزى بيكباره منفجر شده ايد. به 
خود كفته ايد:«هىء» تكان بخور! بايد اين كار را تمام كنى. همين الا-ن.) زيرا بوضوح احساس كرهه ايد كه انجام ندادن كار به 
مراتب دردناكك تر و ناخوشايندتر از اتمام آن است. ايجاد تغيبر از اينكه تا اين حد با شما ركك و راست صحبت مى كنم جداً 
معذرت مى خواهم. اما بياييد بدون رودربايستى از آنجه رفتار بشرى را جهت مى بخشد صحبت كنيم» زيرا تصور مى كنم بسيارى 
از مردم به هيج وجه با اصولى كه رفتارهاى ما را تحت كنترل دارند آشنا نيستند. در حالى كه مى توان با به كار كرفتن اين اصولء 
زندكى را كاملا د كركون كرد واكر آنها را دركك نكنيم؛ زندكى به فعاليتى بيهوده و وقت تلف كردنى بى حاصل بدل خواهد 
شد. آيا شما نيز از جمله كسانى هستيد كه احساس مى كنند زندكى شان نياز به تغييراتى اساسى دارد؟ آيا با تمام وجود معتقديد 
بايد تغبيرى را در خود ويا زندكى تان به وجود آوريد؟ شايد همواره در جهت ايجاد اين تغيير تلاش كرده ايدء اما جرا هيج وقت 


جنين تغييرى روى نمى دهد؟ جون نحوه ى شكل كيرى رنج و خوشى در شما تغيير نكرده است. مى دانيد كه بايد تغيير كنيد» مى 
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دانيد كمه بايد كارى را شروع كنيد يا مى دانيد كه بايد ازدواج كنيد» اما در عين حال معتقديد شروع همه ى اين كارها به معناى 
تحمل ناراحتى است؛ بنابراين دست به كار نمى شويد وهر روز شروع اين كار مهم را به تعويق مى اندازيد. جه بايد كرد؟ كليد 
تغيير يافتن» معكوس كردن جكونكى شكل كيرى احساس رنج و خوشى است. شايد شما نيز كسانى را بشناسيد كه مرتب مى 
كويند: «ديكر وقت اش رسيده كه ازدواج كنم. آنها معتقدند ازدواج به معناى به دست آوردن امتيازات متعدى است: لذت» 
خوشحالىء امنيت و والا-تر از همه» نوعى حالت روحى ناب؛ احساس يكى شدن.محركك هاى زند كيمثال تلفنى: دو نيروى ميل به 
لذت واجتناب از ناراحتى قوى ترين محرك هاى زندكى اند و سازند كان آكهى هاى تجارتى بخوبى اين حقيقت را شناخته 
اند.آنها بدرستى مى دانند جككونه مى توان مردم را وادار كرد تا با تمام توان شروع به خريد اجناس كنند. آنها دريافته اند كه مردم 
زمانى به خريد محصولى راغب مى شوند كه تبليغ آن محصولء خريد آن را با لذت و خوشى همراه سازد ويا برعكسء به آنها 
نشان دهد مى توان با خريد محصولى رنج و ناراحتى را كاهش داد. به آكهى هاى تلويزيون خوب نككاه كنيد. آيا اين كونه نيست؟ 
در هر آكهى تلويزيونى لذت و ناراحتى به نمايش در مى آيد. سازند كان آكهى هاى بازركانى هيج وقت در نمايشش هاى خود 
نمى كويند: «آقايان و خانم هاء لطفاً هر جه زودتر بياييد و محصولات ما را بخريد.) آنها با ينبه سر مى برند. به ياد يكى از همين 
آكهى ها براى فروش تلفن همراه افتادم. نمايش براى فروش اين تلفن اين كونه طراحى شده بود: يبرزن بيجاره نكاهى به تلفن مى 
اندازد و مى كويد:«خداياء جرا يسرم را اين قدر اذيت كردم؟ ديكر هيج وقت به من تلفن نخواهد كرد و من براى هميشه تنها خواهم 
ماند.» ما ظرف 15 ثانيه درد و رنج اين زن را بابت تلفن نكردن يسرش درك مى كنيم؛ يعنى همان احساسى كه بسيارى از مادران 
داشته اند. از سوى ديكر يسر را مى بينيم كه مى كويد:«واى خداى بزركك امروز جقدر سرم شلوغ استء ولى بايد به مادرم تلفن 
كنم.) خوب اين هم 18 ثانيه ى بعدى» همان احساس ناراحتى و رنجى كه خود ما بارها از سر كذرانده ايم. يسرى به دليل مشغله ى 
زياد فرصت نمى كند به مادرش تلفن بزند. و اكنونء در يايان "١‏ ثانيهبه شما نشان مى دهند كه با تلفن آنها مى توانيد به لذت و 
خوشى برسيد. يسر با تلفن همراه خود در حالى كه مشغول كارهاى خود است با مادرش تماس مى كيرد و مادر مى خندد:«اوه 
يسرم, به يادم بودى؟» آهنككى بسيار زيبا نواخته مى شود كه روح شما را به يرواز در مى آورد و در يايان مى شنويد:«با خريد اين 
تلفن اجازه ندهيد خانواده تان شما را فراموش كنند.)تصور مى كنيد در اين "١‏ ثانيه جه اتفاقى افتاد؟ سازند كان آكهى اين تلفن با 
مهارت از اصل ميل به خوشى و اجتناب از ناراحتى بهره جستند و وادارتان كردند در ذهن تان يك حلقه ى ارتباطى محكم شكل 
دهيد. اكنون مايل ايد اين تلفن را بخريد زيرا آكهى به شما نشان داد كه مى توان با داشتن اين وسيله لذت رسيد. اشتباه نكنيد» من 
اصللا مخالف تبليغ براى محصولات جديد نيستم اما مى خواهم توجه شما را به نكته اى جلب كنم. امروزه اغلب ما بدون آنكه نياز 
داشته باشيم» محصولاتى كه تبليغ شان را در تلويزيون مى بينيم؛ مى خريم؛ زيرا آكهى هاى تلويزيونى در ذهن ما حلقه هاى ارتباطى 
قوى بين كسب لذت و خوشى يا كريز از ناراحتى» و محصل خود به وجود آورده اند. اخيراً يكى از بهترين نوع اين آكهى ها را در 
تلويزيون ديدم. اين آكهى سعى داشت مردم را براى كرفتن كارت اعتبارى از بانكك تشويق كند.در شروع؛ صحنه كاملا تاريكك 
اتيشه تاكياة مرو وارد عشت عن عرء كه كاما تارالحة ورتكران اسيك او رو همان كند ورم كريد بااكنرن بيافت جهار 
صبح است. به من تلفن كرده و اطلاع داده اند كه يدرم سكته كرده است و من اصلاً يول ندارم.» سيس خانمى در صحنه ظاهر مى 
شود و با لبخند دلنشينى مى كويد: «ما از مشكل شما باخبر شديم و مى خواهيم به شما كمكك كنيم.) و بعد با كارت اعتبارى به 
سوى مرد مى رود. اكنون مرد خنده كنان به شما رو مى كند و مى كويد:«جون كارت اعتبارى داشتم مى توانم براى كمكك به يدرم 
به بيمارستان بروم. از بانكك متشكرم.»خوبء زمانى كه اين آكهى را مى بينيد به جه فكرى مى افتيد؟ هر مشكلى با داشتن كارت 
اعتبارى حل مى شود. اكر به يول نياز داريد يكك كارت اعتبارى تهيه كنيد همه جيز رو براه خواهد شد. مثال: امريكن اكسيرس نيز 


روش جالبى براى القاى نظرش دارد. در آكهى اين بانكك مى بينيد زوج جوانى به مسافرت رفته و تمام موجودى خود را كم كرده 
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اند. آنها بسيار ناراحت اند اما ناكهان مرد رو به همسرش مى كند و مى كويد:«بى خيالش» من كارت امريكن اكسيرس دارم.» زن 
مى كويد:«جدى؟ عاليه! يس بيا خريد كنيم.) و آنها شروع به خريد مى كنند. در اين ميان مرد به همسرش مى كويد:«اوه عزيزم؛ 
بارهاى مان؟» و زن مى خندد و ياسخ مى دهد:«اهميتى ندارد» ما كارت امريكن اكسيرس داريم.» سيس نشان امريكن اكسيرس به 
صحنه مى آيد. خوبء يس با داشتن كارت امريكن اكسبرس مى توانيد به يونان سفر كنيد. هر جه همسرتان بخواهد مى خريد واز 
مكان هاى ديدنى و شكفت انكيزى ديدن مى كنيد. بنابراين روز بعد حتماً براى كرفتن اين كارت به بانكك مراجعه خواهيد كرد. 
سازند كان آكهى هاى تجارتى براى تبليغ محصولات شان ميليونها دلار خرج مى كنند جون مى دانند فقط در "١‏ ثانيه مى توانند با 
روش مرتبط ساختن ناراحتى و خوشى با محصولات شانء ايده ها و رفتارهاى ما را تغيير دهند.مثال: آيا آكهى تبليغاتى يبسى كولا 
را ديده ايد؟ اين شركت براى فروش نوشابه ى خود از مايكل جكسون كمكك كرفته است. مايكل در طول روز اصللا ييسى كولا 
نمى نوشد اما بمراى ٠١‏ ثانيه نمايش تبليغاتى يبيسى كولا ١0‏ ميليون دلار دريافت كرده است. اما جرا شركت بيسى كولا حاضر است 
جنين مبلغ كزافى را به مايكل جكسون ببردازد؟ بسيارى از مردم آمريكا صداى مايكل را دوست دارند و با شنيدن آهنكك هاى او 
احساس خوشحالى مى كنند. احساسى كه شنيدن آهنكك هاى او به مردم مى دهد به قدرى عالى است كه موجب شده است كاست 
هاى او بيش از هر خواننده ى ديكرى در تاريخ موسيقى به فروش برود. شركت بيسى كولا نيز مى خواهد مردم همين احساس را 
نسبت به محصولات شان داشته باشند. جكونه؟ با شرطى سازى مردم. زمانى كه بارها تصوير و صداى مايكل جكسون همراه با آرم 
يبسى كولا از تلويزيون يخش شودء در ذهن مردم احساس لذت و خوشى با ييسى كولا نيز مرتبط مى كردد. از آن يس» هر كس 
هنكام خريد حتماً بيبسى كولا نيز مى خرد زيرا خريدن اين محصول در ذهن او با خوشى عجين شده است. نقطه عطفدانستيم كه 
اجتناب از ناراحتى مهم ترين دليل براى شروع يا كنار كذاشتن هر كارى است. هيج تغييرى در زندكى مان رخ نخواهد داد مكر 
اينكه به دليل وضعيتىء به حد كافى احساس ناراتى كنيم. شايد تا كنون داستان موفقيت هاى اعجاب انككيز را شنيده باشيد. داستان 
افراد موفقى كه توانسته اند از حضيض ذلت به اوج موفقيت دست يابند. همه ى آنها در يكك جيز مشتركك اند: يكك روز احساس 
كرده اند موقعيت شان به قدرى ناراحت كننده است كه ديكر قادر به تحمل آن نيستند. بنابراين شروع به تفكر كردند» براى رهايى 
ازاين ناراحتى جاره اى انديشيدند» دست به كار شدند و به هيج قيمتى دست از تلاش برنداشتند زيرا مى دانستند تحمل هر سختى 
بهتر از يذيرش موقعيت كنونى آنها است. جنين داستان هايى بيشمارند. كتاب هاى اى.جى.ماندو را خوانده ايد؟ يكى از كتاب هاى 
او «تاجران موفق جهان» نام دارد. در يكى از فصول اين كتاب» داستان مردى را مى خوانيم كه ابتدا ميخواره بود. هيج آينده اى در 
بيش رو نداشت و در خيابان زندكّى مى كرد. روزى او براى فرار از سرما يناهى جز كتابخانه ى عمومى شهر نمى يابد. در آنجا او 
شروع به كتاب خواندن مى كند. ناكهان در مى يابد كه زندكى اش به قدرى اسفناك و بى فايده است كه ديكر نمى خواهد به اين 
شكل زندكى كند. او آن قدر از اين نوع زندكى بيزار شده بود كه به هيج قيمتى حاضر به ادامه ى آن نبود. بنابراين فكر كرد و به 
اين نتيجه رسيد كه براى دستيابى به خوشىء بايد بيشتر بياموزد. او آن قدر خواند كه توانست سردبير مجله ى موفقيت شود. سيس 
كار با كروه دابليو- كراون را آغاز كرد و يله هاى ترقى را يكى يكى بالا رفت. افراد بسيارى به واسطه ى ناراحتى به موفقيت دست 
يافته اند.تمام اهدافى را كه در زندكى داشته ايد اما به آنها نرسيده ايد در دفترجه ى خود يادداشت كنيد. سيس بينديشيد جه 
عواملى مانع رسيدن شما به هدف تان بوده است. به عنوان مثال شما درآمد و يول كافى نداريد(بسيارى از مردم با اين مشكل دست 
به كريبان اند. من هم مدتى را به همين وضع زندكَى كرده ام.) يس بايد بدانيد مانع كسب درآمد زياد در شما جيستء زيرا شما 
فرد فوق العاده اى هستيد؛ توانايى انجام كارهاى بزركك و به دست آوردن نتايج عالى را داريد؛ از قدرت درونى بى حدى 
برخورداريد؛ بى هدف نيستيد و براستى تمايل داريد يول بيشترى به دست آوريد. يس اكر در زندكى از مشكلات مالى رنج مى 


بريد به اين دليل نيست كه شما به حد كافى باهوش نيستيد و يا توانايى انجام كارى را نداريد. نككوييد كه تلاش كرده ام اما يولى به 
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دست نياورده ام. در هر كشورى زمينه هاى فراوانى براى كسب درآمد هست.تمرين تغييرات مثال: كشيش بزركى بود كه هر هفته 
تعداد زيادى از مردم براى شنيدن موعظه اش به كليسا مى رفتند. يكك روزء كشيش موعظه ى بسيار جالبى ايراد كرد. هفته ى بعد 
كه مردم براى شنيدن سخنانش به كليسا رفتند باز هم همان موعظه را شنيدند. هفته ى بعد نيز همين طور و ... اين موعظه ينج هفته 
تكرار شد. كليساروهاى قديمى تصميم كرفتند اين مسأله رابا او در ميان بككذارند» جرا كه از نظر آنها شايد مشكلى در كار بود. آنها 
در عين كمرويى به كشيش كفتند: «جناب كشيشء آيا مى دانيد موعظه ى امروز شما همان موعظه اى است كه جند هفته است ايراد 
فى كنيد ؟) كشيشن ختدجد و كقتاتيلةء :اها با شما بابخ سكتان عمل كرده ايند كه عع حرف غاى ذيكرى برا كفين :داشته 
باشم؟ادوباره مرور مى كنيم: تلفنى دو نيروى كنترل كننده وجود دارد. رانش از ناراحتى و كشش به سوى خوشى. براى يبشرفت» 
هردوى آنها را به كار بريد. اكر نتوانيد خود را به بيش ببريدء افراد زيادى هستند كه به ميل خود. شما را به جلو خواهند برد. يمس 
خودء كنترل زندكى تان را در دست بككيريد. بياموزيد فكر خود را كنترل» و روى آن سرمايه كلذارى كنيد. تمرين خود را همين 
امروز انجام دهيد. به ياد داشته باشيد كه بايد ه مرحله را يشت سر بككذاريد. صبر نكنيد» اين كار را به فردا موكول نكنيد. لطفاً همين 
الا-ن آن را انجام دهيد. حلقه هاى ارتباطى امروز روز سوم برنامه ى ما است. از اينكه هنوز برنامه ى دستيابى به قدرت درونى را 
دنبال مى كنيد بسيار خوشحالم. آيا تمرين هاى مربوط به روز دوم را انجام داديد؟ اككر انجام نداده ايد همين الان كتاب را ببنديد» 
اما قزك ضرنات ثان را انجام داده ايد همراه ما باشيد تا ادامه دهيم. اما آنجه در دو روز كذشته آموختيد: در بخشهاى قبلى 
خوانديد براى آنكه بتوانيد در زندكى به نتايج دلخواه تان برسيدء بايد از قدرت درونى كمكك بكيريد. قدرت درونى يعنى توانايى 
شروع به كار» يعنى اينكه بتوانيم در هر موقعيتى راه مان را بروشنى بيابيم» يعنى شروع كردن و ييكيرى نمودنء يعنى بدانيم كارى كه 
آغاز كرده ايم عملى است يا خير» يعنى دريابيم به هدف نزديكك مى شويم يا از آن فاصله مى كيريم و يعنى آنقدر در روش هاى 
خود انعطاف يذير باشيم كه بتوانيم به نتايج مورد نظرمان برسيم. براى اينكه به قدرت درونى دست يابيم بايد الككوى افراد موفق را 
دنبال كنيم. اما فقط همين؟ يس حرا همه اين كار را نمى كنند؟ ياسخ اين است: به دليل ترس. ترس» بويزه ترس از ناراحتى» انسان 
ها را از عمل باز مى دارد. ناراحتى از شكست از شنيدن ياسخ منفىء از هر جه ممكن است ديككران درباره ى ما فكر كنند يا 
بككويند» ويا حتى ترس از جيزى كه نمى شناسيم. همه ى ما از ناراحتى مى كريزيم و مشتاق ايم به خوشى دست يابيم. همواره به 
خاطر داشته باشيد آن مفهومى كه در ذهن تان جا دارد» جه خوب و جه بدء رفتار شما را تعيين خواهد كرد. زمانى كه كودكك 
بوديدء مادرتان با علاقه شما را محكم در آغوش مى كرفت. يس شما آموختيد كه در آغوش كرفتن به معناى دوست داشتن و 
محبث است. اين حلقة در ذهن شما شكل كرفت و اكنون از در آغوشن كرشن ودر آغوش كرفته دن لذت عى بريد .مثال: ابجاد 
حلقه هاى ارتباطى؛ شما نيز هر كاه مى خواهيد در ذهن خود حلقه هاى ارتباطى قوى بسازيد بايد لذت را كاملا در خود حس كنيد 
وبا تكرار» آن را به هدف مورد نظرتان ربط دهيد. يعنى درست همان كارى كه سازند كان آكهى هاى تجارتى با شما مى كنند. 
جرا كمان مى كنيد وينستون سيكار خوبى است؟ جو بارها وبارها اين رابه شما كفته اننا و حال.باشنيدن كلمهى وينستون فوراً 
به ياد سيكار خوب مى افتيد. هر جه بارها در ذهن تكرار شود در آن تثبيت خواهد شد اما اكر همزمان لذت را نيز بوضوح حس 
كنيد» يكك حلقه ى ارتباطى قوى شكل داده ايد.از يسركك خواستم از آنجه نسبت به توانايى اش در آن مطمئن است بيشتر حرف 
بزند. احساس رضايت در وى همجنان بيشتر مى شد. به او كفتم:«عالى است. جكونه توانستيد موج سوارى را ياد بككيريد؟ به اين 
ترتيب» او خيلى زود توانست براحتى درباره ى آموختن نيز صحبت كند. اما اين بار صدايش تغيير كرده بود» صورتش مى درخشيد 
و نككاهش احساس خارق العاده اى به من مى داد. كفتم: خوب حالا دوباره در مورد موج سوارى صحبت كنيم. به نظر تو اكر 
بخواهيم مدرسه ى موج سوارى راه بيندازيم» جه بايد بكنيم؟» و او همزمان با اطمينان و براحتى درباره ى آموختن و موج سوارى 
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برداختيم. به او كفتم:«تصور كن هر دو در حال موج سوارى هستيم. خوب حالا همان طور كه هنكام موج سوارى مى نشينى» بنشين 
وبه همان شكل نفس بكشء با همان سرعتى كه هنكام موجب سوارى تنفس مى كنى. در همين حال كلمات را هجى مى كنيم.)او 
تنها در طول ينج دقيقه توانست تمام كلمات را درست هجى كند. ما توانستيم آنجه را در كذشته در ذهن او شكل كرفته بود 
معكوس كنيم و حلقه ى ارتباطى ياد كيرى و خوشى را در ذهن اش شكل دهيم. امروز اين يسر مى تواند نمره هاى بالايى نظير 14 و 
4 و حتى ٠١‏ بككيرد» تنها با كمكك يكك جلسهى 58 دقيقه اى. الال كليد طلايى تغيير سالها بيش يكى از برنامه هاى تلويزيونى 
من جنجال زيادى به يا كرده بود. در اين برنامه از همه مى خواستم اكر مشكلى دارند كه مدتها است لاينحل باقى مانده استء به 
من مراجعه كنند تا مشكل راء هر جه كه هست- ترس» تشويشء» اضطراب يا خجالت- برطرف كنم. اين ادعا دروغ نبود و براستى در 
مدت سى دقيقه با كمكك روش الا مشكل رااز بين مى بردم. با اين برنامه توانستم خيلى زود مشهور شوم. البته اين روش هميشه 
كارساز نيست اما خوشبختانه همواره در تلويزيون كاركر مى افتاد. اين روش در درمان بيمارانم براستى به من كمكك مى كردء اما 
وقتى مى ديدم كاهى نمى توانم مشكل بيمارم را باااين روش حل كنم بشدت نااميد مى شدم زيرا معتقد بودم اين روش راه حل هر 
مشكلى است. از خود مى يرسيدم جرا اين روش در اين مورد كارساز نبود؟ اما بعدها متوجه شدم در مورد كسانى كه براستى مى 
خواهند تغيير كنندء تقريباً هر نوع روش درمانى عملى است. در واقع براى موفقيت در تمامى روش هاى درمانى تنها يكك شرط 
وجود دارد: اينكه بيمار واقعاً از موقعيت فعلى خود خسته شده وهيج دليلى براى ادامه ى اين وضع نداشته باشد. تغيير مفاهيم مثال: 
مطمئناً نام ويكتور فرانكلين را شنيده ايد. كتاب او انسان در جستجوى معنا را تقريباً همه خوانده اند. فرانكلين روانيزشكى يهودى 
بود كه در جنكك جهانى دوم به اسارت نازى ها درآمد. او در اردوكاه نازيها بدترين و تلخ ترين اتفاقات را از سر كذراند. در آن 
زمان» اسارت در دست نازى ها به معنى مركك حتمى بود و بيشتر اسرا به بدترين شكل مى مردندء اما فرانكلين از همان ابتداى ورود 
به اردوكاه متوجه شد در اين اردوكاه از هر بيست و ينج نفره يكك نفر شانس زنده ماندن دارد. اما جه طور؟ آنجه فرانكلين مى 
خواست بداند اين بود كه حكونه تعدادى از اسيران زنده مى مانئد؛ بنابراين با دقت به مطالعه ى وضعيت اين افراد و صحبت با آنان 
برداخت. نتايج بسيار عبرت آموز بود. اكثر اسيران اردوكاه درباره ى مركك مى انديشيدند» احساس مى كردند همه جيز را از دست 
داده اند و دنيا براى شان به يايان رسيده است. ورد زبان اغلب آنها اين بود:«خداونداء جرا جنين سرنوشتى براى من رقم زده اى؟ 
جرا بايد اين همه رنج را تحمل كنم؟) ولى كسانى هم بودند كه بخوبى مى توانستند اين ناراحتى ها و رنج ها را تحمل كنند. تحمل 
فوق العاده ى آنها دليل داشت: آنها براى رنج خود معنايى يافته بودند. يعنى بجاى تفكر مداوم دربارهى ناملايمات و زجر كشيدنء 
به خود مى كفتند اكنون رنج مى برم اما دوباره به وطنم برمى كردم. باز هم خانه ام را بنا مى كنم و در حالى كه در كنار آتش 
شومينه روى صندلى راحتى خود نشسته ام؛ داستان رنج هايى را كه برده ام براى فرزندانم تعريف مى كنم. مطمئنم يس از يشت سر 
كذاشتن اين رنج ها ديكر به خوشبختى خواهم رسيد و ديكر هيج كاه در زندكى مجبور به تحمل جنين شكنجه هايى نخواهم بود. 
توانايى تصور بازكشت به وطن» قدرت تجسم خوشبختى آينده؛ به قدرى لذت بخش بود كه آنها را قادر مى ساخت به رنج هايى 
كه مى برند با ديد ديكرى نكاه كنند. آنها معتقد بودئد با تحمل مدث محدودى سختىء درد و شكنجه به خوشى و سعادت ابدى 
دست خواهند يافت. يس آنان دليلى براى زندكى داشتند؛ يكك دليل محكم و قوى: رسيدن به خوشى. حلقه ى ارتباطى ناراحتى و 
خوشى در ذهن آنها عكس ساير اسرا بود و ازاين رو با ديكران فرق داشتند. عشق آنها به زندكى به مراتب قوى تر بود و به همين 
دليل مى توانستند سخت ترين شرايط رانيز تحمل كنند.قدرتمندترين فرد در دنيا كسى است كه روش تغيير مفاهيم را بخوبى 
آموخته باشد.سه كام تا تغيير براى تغيبر كافى است تنها سه قدم برداريد: -١‏ جهت ايجاد تغيير ابتدا بايد باور كنيد كه اين تغيير 
ضرورى است. 7- در ذهن خود جنين معادله اى بسازيد: تغيير نكردن مساوى است با ناكامى.”- شرطى شدن. به منظور اينكه 
تغيبيرى كه در خود ايجاد مى كنيد براى هميشه باقى بماند» بايد آن را در خود شرطى كنيد. بنابراين: كليد اول: باور كنيد كه بايد 
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تغيبر كنيد. كليد دوم: براى ايجاد تغيير» آن را در ذهن خود با خوشى مرتبط سازيد. كليد سوم: خود را با اين حلقه ى ارتباطى 
جديد شرطى كنيد. لذت خوشبخت بودن بزركك ترين لذت دنياست» يس اككر اين بار هم افتاديد» نااميد نشويد و باز هم امتحان 
كنيد. هر بار كه اين كار را انجام مى دهيد تجربه ى بيشترى به دست خواهيد آورد. آن قدر ادامه دهيد تا به نتيجه برسيد.رسيدن به 
خواسته هاى خود اغلب وقتى از مردم مى يرسم:«از زندكى جه مى خواهيد؟! در ياسخ عبارتى شبيه به اين مى شنوم:«نمى دانم.) 
برخى نيز ياسخ هايى بسيار مبهم و كلى ببان مى كنند. مثلا:«كاش همسر بهترى داشتم» كاش يول بيشترى داشتم» كاش بيش از اين 
موفق بودم و ...» ياسخ هايى ازاين دست بسيار مبهم اند و نمى توان جيز زيادى از آنها فهميد. براى اينكه بتوانيد به آنجه مى 
خواهيد برسيد, بايد آن را خوب بشناسيد. آنجه شما واقعاً بدان نياز داريد يولء اتومبيل يا همسر بهتر نيست. هيج كدام از ما واقعاً 
نيازى به اين جيزها نداريم» آنجه همه ى ما از ته دل خواهان آن هستيم همان جيزى است كه تصور مى كنيم با به دست آوردن آن 
مى توانيم زندكى مان را تغيير دهيم. در واقع همه ى ما به دنبال خوشى بيشتر هستيم.آنجه در زندكَى مى خواهيم تنها ياسخى به 
يكك نياز است. نياز به ايجاد تغيير و دك ركونى در آنجه اكنون در زندكى و احساس مان مى كذرد. مابه دنبال يك انقلااب 
احساسى هستيم. به دنبال حالتى ذهنى و يا جسمى كه بتواند در يكك لحظه احساس مان را تغيير دهد. همه ى انسان ها خواستار جنين 
تغييرى هستند؛ تغيبر به كونه اى كه لذت و خوشى بيشترى حس كنند.كنترل احساسات براى برخى از مردم صحبت كردن در جمع 
موجب احساس ناراحتى و اضطراب است. جنين احساسى مسلماً بر رفتار آنها نيز تأثير خواهد كذارد؛ در نتيجه هنكام صحبت به 
لكنت مى افتند» نمى توانند راحت بنشينند و جهره شان سرخ مى شود. جنين افرادى همواره از شركت در مجالس و مكان هاى 
عمومى سرباز مى زنند. اما اككر همين افراد بتوانند در همان لحظه احساس خود را تغيير دهند قادر خواهند بود تمام توان خود را به 
كار كيرشك براى تغيير دادن احساس اين فرد بايد بتوانيم در ذهن او تصور صحبت در جمع را به لذت و خوشى ربط دهيم. دراين 
صورت»ء جنين افرادى هنكام قرار كرفتن در موقعيتهايى نظير اين» از بهترين وضعيت فكرى و جسمى برخوردار خواهند بود. درباره 
ى احساسى كه هنكام مواجه شدن با مشكلات داريد خوب فكر كنيد. اكر احساس نااميدى و تشويش مى كنيد مسلماً نخواهيد 
توانست در زمينه ى حل اين مشكل رفتار مناسبى در بيش كيريد. همه ى انسان ها از قابليت هاى يكسانى برخوردارند؛ تفاوت آنها 
در شكل احساس و به دنبال آن» عملكرد و رفتارشان است. احساس هاى كوناكون موجب بروز رفتارهاى كوناكون خواهد شد. آيا 
تا كنون شده است موارد بسيار بديهى و اسانى جون شماره تلفن منزل تان يا املاى اسم تان را فراموش كرده باشيد؟ عجيب استء 
شما كه املاى كلمه ى بابا را مى دانستيد يس جه طور نتوانستيد آن را به خاطر بياوريد؟ در جنين مواقعى شما در حالتى قرار مى 
كيريد كه من به آن نام بهت زدكى داده ام. در جنين وضعىء مغز قادربه يافتن ياسخ نيست. ياسخ ها هنوز همانجا هستند اما مغز 
شما تحت اختيارتان نيست. در برابر مشكلات نيز ممكن است به همين شكل عمل كنيد زيرا در آن لحظات نيز مغز از شما فرمان 
نمى برد وازاين روء ممكن است واكنش شما بسيار نسنجيده و غير معقولا-نه باشد. بنابراين بسيار مهم است كه بياموزيم جكونه 
احساس خود را تحت كنترل داشته باشيم تا به دنبال آن رفتارمان نيز در اختيارمان قرار كيرد. اكر نتوانيم احساس خود را كنترل 
كنيم جه خواهد شد؟ اكر افسار احساس خود را در دست نككيريد بايد بهاى نابودى آرزوهاى خود را بيردازيد زيرا هر جه در 
زندكّى به دست مى آوريد يا ازدست مى دهيد» دوست,ء خانواده» همسر خوبء يول» موفقيت و بالاخره لذت و خوشىء به دليل 
شكل احساس شماست. دو راه براى كنترل حالت فكرى و احساسى هر فرد وجود دارد: اولين راهه روش كمكك كرفتن از جسم يا 
فيزيولوزى بدن است و دومين راه» روش تمركز فكر.تمرين عملى تغيير احساس اغلب افراد در شروع برنامه ى بيست روزه ى ما در 
رده ى ”2 © 0 وايا دست بالا 6 قرار دارندء اما اكر كتاب را بدقت بخوانند و تمرين هاى هر فصل را بدرستى انجام دهند» در همان 
جند روزاول در رده ى ‏ و حتى بالا-تر قرار خواهند كرفت. از شما مى خواهم امروز به احساسى كه داريد خوب توجه كنيد و 


سيس حركات جسم خود را تغيير دهيد. مثلا طرز نشستن يا نحوه ى راه رفتن خود را عوض كنيد. به تجربه درخواهيد يافت در جه 
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حالتى بهترين احساس را داريد. تغذيه مناسبيكى از روش هاى بسيار مهم براى كنترل احساس مانء تغذيه ى مناسب است. البته مى 
دانم كه اين كتابء كتاب آشيزى نيست اما واقعيت اين است كه اغلب ما از آنجه بر سر جسم مان مى آوريم اطلاعى نداريم. مواد 
غذايى كه در رزيم غذايى خود كنجانده ايم بر نوع احساس مان تأثير خواهد داشت. برخى مواد غذايى مانند شكر در نوع تفكر و 
احساس موثر است. علاوه بر اين» اككر به مقدار غذايى كه در روز مى خوريد توجهى نداشته باشيد و هر نوع ماده ى غذايى مضرى 
را در رزيم غذايى خود بكنجانيد. مسلماً احساس خوشايندى نخواهيد داشت. امروزه تحقيقات كسترده اى در مورد تأثير مواد غذاى 
بر روان و روحيات افراد صورت كرفته و حتى ثابت شده است كه به كمكك تغيير ريم غذايى» مى توان در كودكان بيش فعال و 
افراد افسرده تغييرات روانى مطلوبى به وجود آورد و آنها را به تعادل احساسى رساند. توصيه مى كنم به سلامتى و تغذيه خود دقت 
بيشترى مبذول داريد. مسلماً احساس و فكر سالم با داشتن جسم سالم به دست خواهد آمد. اككر مى خواهيد از انرى جسمانى كافى 
برخوردار باشيد بايد خواب و تغذيه ى كافى و مناسب داشته باشيد. تكنولوزى ييشرفت به روز ششم خوش آمديد. مى خواهم 
مجدداً به شما به دليل تعهدتان نسبت به نداى درون تان (كه در كوش شما بانكك مى زند بايد هر جه زودتر در زندكى روزمره تان 
تغييراتى ايجاد كنيد و روش هايى بياموزيد تا كيفيت آن را بالاتر ببريد) تبريكك بككويم. بيايبد امروز باز هم به ييشرفت خود ادامه 
دهيم. در روزهاى قبل خوانديد آنجه درزندكَى مى خواهيم؛ هر جه كه باشد» همسرء دوست»ء عشقء يول» موفقيت يا شهرتء تنها به 
دليل دست يافتن به يكك تغيير احساسى است. ما همه مايل ايم احساس ناخوشايند كنونى مان به احساس خوشى و لذت بدل كردد. 
سيس كفته شد كه حالت بدن مانء بر هر احساسى كه داشته باشيم موثر خواهد بود. در واقع احساس كنونى شما جيزى جز 
تشعشعات مغزتان نيست كه مى توان آن را با استفاده از ابزار جسم و تغيير حالت آن با شيوه هاى خاص. مثلاً تغيير لحنه صداء 
حالت هاى جهره؛ نحوهى تنفس و نوع حركتء تغيير داد. همجنين اكر به خاطر داشته باشيد» نمودارى براى تعيين ميزان آمادكى 
در هر زمان داشتيم كه از ٠‏ تا ٠‏ شماره كذارى شده بود. ٠١‏ به معناى خوشى و لذت به همرا موفقيت نامحدود و ٠‏ به معناى حالت 
مركك. و كفته شد براى آنكه به جيزى كه مى خواهيم دست يابيم بايد در رده ى 248 24 ٠١‏ يا حتى بيشتر قرار داشته باشيم.تمرين 
دقت و تمركزبهتر است براى انجام اين تمرين در مكانى باشيد كه آن را بخوبى نمى شناسيد. البته انجام اين تمرين در اتاق خواب 
تان نيز ممكن است جون من معتقدم اكثر ما حتى اتاق خواب خودمان را هم بدقت نككاه نمى كنيم.خوب به اطراف نككّاه كنيد. حالا 
فقط ‏ ثانيه فرصت داريد تا تمام جيزهاى قهوه اى را به خاطر بسباريد. بسيار خوب, كافى است. جشم هاى تان را ببنديد و با صداى 
بلند هر جيزى را كه در اتاق به رنكك سبز است نام ببريد. آه بله» كول خورديد. مطمئنم كه وسايل سبز رنكك را به خاطر نمى آوريد 
زيرا توجه تان فقط معطوف به رنكك قهوه اى بود. حالا وسايل آبى رنكك را به ياد آوريد. رنكك سفيد. رنكك قرمز. اكنون بار ديكر 
به تمام اتاق نككاه كنيد و به رنكك هاى سبز اتاق دقت نمايبد. مسلماً اين بار وسايل سبز رنكك بيشترى خواهيد ديد اما شايد كمان 
كنيد هيج جيز در اين اتاق سبز نيست. به يست سر خود هم نكاهى بيندازيد. بله» آنجا جيزهايى است كه به رنكك سبز هستند. حالا 
رتكة ا واذونظر كريك كرست امت اكتون دقت يشتوق داريد وم ثرائيل وسايل ا :رتك وبادق بابد اكر قران شو ند 
ساعت بعد اجسام آن اتاق را به خاطر آوريد» 44 درصد افراد بيشتر رنكهاى آبى و سبز را به خاطر سبرده اند. نتيجه؟ در تمرين اول 
وقتى از شما خواستم توجه خود را بر رنكك قهوه اى متمركز كنيد نتوانستيد رنكك هاى ديككرى جز اين رنكك را ببينيد» فقط رنكك 
تيوه ان و ماحةه ا ره اند ادياب ونقيه ١‏ 11 لماعي ندر عرد لاك كردي ان طلز الك م تل الوطاينا ايه 
نديديد. زندكى نيز همين طور است. اغلب مردم فقط به رنكك قهوه اى خيره مى شوند و رنكك هاى شاد و زنده ى زندكى را نمى 
بينند و برعكسء برخى تنها به رنكك سبز توجه دارند و حتى اكر رنكك قهوه اى را هم ببينند خاطره ى آن در ذهن شان جندان 
يررنكك نخواهد بود.تكنولوزى سرنوشت جند سال بيش يكى از كارمندانم» يول هنككفتى اختلاس كرد و نايديد شد. من خيلى 


ناراحت ده بودم. با خود مى كفتم:«من هركز از او جنين انتظارى نداشتم! جرا اين كار را كرد؟» اين سوال مرتب در ذهن ام مى 
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جرخيد و ديوانه ام مى كرد. مى دانستم كه با تغيير دادن فيزيولوزى بدنم مى توانم احساس ام را تغيير دهم اما نمى خواستم اين كار 
را بكنم. خود را با سوالاءت مكرر سرزن مى كردم:«جرا جنين كارى كرد؟ جرا اين وضعيت را براى من به وجود آورد؟) مسلماً 
ياسخى براى اين جراها وجود ندارد و تنها كارى كه از آ<ها برمى آيدء آزار و اذيت شماست. من نيز بالاخره به اين نتيجه رسيدم 
كه تكرار اين جراها جز ناراحتى جيزى به همراه ندارد و به هيج وجه زندكى مرا بهتر نمى كند. بهتر است از خود سوالاتى بكنم كه 
نتيجه اى را عايد من كنند. بنابراين فكر كردم كه در زندكى جه جيزى بيش از هر جيز براى من ارزشمند است؟ خوبء من عاشق 
يادكيرى هستم. يس اكنون بايد از خود ببرسم:«از اين اتفاق جه جيزى مى توانم ياد بكيرم؟» اين سوال را بارها از خود يرسيدم.در 
طول سه ماه بعدى تمام توجه من به يافتن ياسخ اين سوال معطوف بود و نتيجه ى تفكراتم» ارائه ى فرضيه اى به نام تكنولوزى 
سرنوشت شد. فرضيه اى درباره ى اينكه جكونه مى توان از خطاها و اشتباهاتى كه هر روز مرتكب مى شويم كاست و بدين شكل 
آينده را آن كونه اى كه مى خواهيم رقم زد. دراين فرضيه دقيقاً آنجه موجب بروز رفتارهاى انسانى مى كردد شرح داده شده بود. 
ياسخ مغز من به سوالى كه از آن كردم طرح كلى يكك تكنولوزى بود. تكنولوزى اى كه توانستم با يرورش آن يكك برنامه ى 
آموزشى ترتيب دهم. سيس سمينارى با حضور 80 دانشجو در منزلم بركزار كردم. هدف ما اين بود كه كمكك كنيم مردم كمتر 
مرتكب اشتباه شوند و بتوانند زندكى شان را همان كونه كه مايل اند طراحى كنند. هر جه از خطاهايى كه هر روز از ما سر مى زند 
بكاهيم؛ زندكَى مان به سمتى كشيده خواهد شد كه به تعالى نزديكك تراست. با كمكك اين تكنولوزى مردم مى توانستند در 
مبارزات زندكى بيروز شوند.با طرح سوال سادهى «از اين اتفاق جه جيزى مى توانم ياد بككيرم؟» توانستم برنامه هايى اعجاب انكيز 
براى مردم ترتيب دهم كه مرا از آن وضعيت نابسامان بيرون كشيد. انتخاب با شماستفرض كنيد در اين تعطيلات آخر هفته» دوستان 
شما همككى به اسكى رفته اند اما شما در خانه نشسته ايد و براى يكك امتحان مهم درس مى خوانيد. احساس مى كنيد يكك احمق 
تمام عيار هستيد زيرا تنها مانده ايد و خود رااز لذت كردش و اسكى محروم ساخته ايد. بنابراين آزرده و ناراحت ايد.براى خلاصى 
ازاين احساس تنها كارى كه بايد بكنيد اين است كه عكس اين وضع را در نظر بككيريد: شما در تعطيلا.ت آخر هفته در حال 
آموختن مطالبى هستيد كه مى توانند براى هميشه تغيير بز ركّى در كيفيت زندكّى تان به وجود آورند. دوستان شما مدتى ماهيجه 
عالى خوه را تعبيع كن كقد و حرطن كروفل و انلها ره عد نمو وا الزامئين كرهه اقل انا يما ١‏ تددج تعره را بروازثر تاشن 
ايد. با جنين تفكرى احساس خوشايند موفقيت در شما به وجود خواهد آمد و مى توانيد با لذت به آموختن ببردازيد؛ زيرا تنها آن 
هنكام درسى را كه مى خوانيد خواهيد آموخت كه خود, آموختن را انتخاب كرده باشيد. مديريت احساس با كنترل احساسات مى 
توان تمام قابليت هاى وجودى را افزايش داد؛ قابليت انعطافء انرزى جسمانى و حركت و تنفس. براى به دست آوردن توانايى 
كنترل احساس بايد خود را براى طرح سوالات قدرت بخش شرطى كرد؛ سوالاتى كه فكر ما را بر تعالى» خوشىء لذت و موفقيت 
متمركز مى كند.ميان شما و كسى كه به عنوان الكوى موفقيت بركزيده ايد تفاوتى وجود ندارد جز اينكه او مى تواند از فكر و 
جسمشء بى هيج محدوديتى استفاده كند زيرا آموخته است جككونه بر احساسات اش احاطه داشته باشد. شايد اين كار را كاملل 
ناآ كاهانه انجام دهدء اما مهم اين است كه مى تواند از اين توانايى بهره بكيرد. خيلى ها هستند كه توانايى به يايان رساندن كارهاى 
بزركك را دارند» بدون اينكه جكونكى انجام آن را آموخته باشند. به خاطر داشته باشيد هر جه بدان توجه كنيم» فكر خود را بر آن 
متمركز نماييم و تلاش كنيم هر روز درباره اش فكر كنيم» به صورت باورى قدرتمند در مغزمان نقش خواهد بست. راز موفقيت 
امروز مى خواهيم در راه موفقيت قدمى ديكر به جلو بككذاريم و در يكى ديكر از كنجينه هاى قدرت را به روى تان بككشاييم. درس 
امروزمان دباره ى اعتقادات و ارزش هاى ما ويا به عبارت ديكر منابع موفقيت يا شكست در زندكى نقش مهمى دارند. اعتقاد يعنى 
آنجه شما را مجبور به عمل مى كند. آنجه بدان اعتقاد داريم عامل اصلى بروز هر رفتارى است. شايد بكوييد:«تو كه مى كفتى 


ناراحتى و خوشى عوامل كنترل كننده ى رفتار در زندكى هستند!) بلهه درست است؛ اما همه ى ما در طول زندكى آموخته ايم به 
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ماجراجويى» خوش اخلاقى» آسايش يا احساس امنيت؛ اككر مجبور باشيد از ميان اين ارزش ها فقط يكى را بر كزينيد, كدام يكك را 
انتخاب مى كنيد؟ مسلماً ياسخ براى هر كس با ديكرى متفاوت است. برخى مى كويند:«البته كه موفقيت.» ديكران اضافه مى 
كنند:«خوبء وفقيت خوب است اما من مى خواهم ماجراجو باشم.» عده اى نيز مى كُويند:«من مى خواهم خوش اخلاق باشم. كسى 
كه خوش برورد باشد دوستان زيادى خواهد داشت و بدين شكل اوقات خوشى را مى كذراند.» شايد در ميان شما كسى باشد كه 
بكويد:«بله» داشتن همه ى اين ها خوب است اما آنجه من در زندكى مى خواهم عشق است. هر جه هم كه داشته باشيد» بدون عشق 
هيج كدام ارزشى ندارد.)مى شنوم كه يكى ديكر از شما مى كويد:«نه» مككر فقط با عاشقى مى توان زندكى كرد؟ جه فايده اى 
دارد كه آدم عاشق باشد ولى در زندكى احساس آسايش نكند؟ من فقط آسايش مى خواهم.) بعضى نيز مى كويند:«همه ى اينها را 
آورد.»ساختار ارزش هاما از كودكى آموخته ايم براى احساس هاى كوناكون نام هاى متفاوتى بككذاريم و آنها را درجه بندى كنيم. 
كه نام برده شد براى اغلب مردم لذت بخش اندء اما ارزش آنها براى همه يكسان نيست و به همين دليل است كه زندكى افراد با 
يكديكر تفاوت دارد:مئ ثوان ازاين تفاوث غابرائ جهت يخشيدن به زند كى استفاده تمود. آنه بيشثر برائ مان ارؤش داشته 
باشد بيشتر درباره ى آن فكر خواهيم كرد. در واقع همان طور كه قبلا نيز ذكر شدء ارزش هاى ما بيشترين حجم تفكرات ما را به 
خود اختصاص مى دهند. ارزشهاى مثبت زندكى هيج كدام از ما قادر نيست آنجه را در محيط بيرامون اش روى مى دهد كاملا 
تحت كنترل داشته باشد. اككر بتوانيد جهت و سرعت وزش باد را تغيير دهيد» ميزان فروش خود را هم دقيقاً در اختيار خواهيد داشت. 
طور كلى باورهاى شما بر دو كونه است. )١‏ يكك دسته عقايدى هستند كه من به آنها نام عقايد اصلى داده ام: نظريات كلى شما در 
باشد كه «من باهوش نيستم؛ مهارتى ندارم؛ از تحصيلات كافى برخوردار نيستم, توانابى كافى ندارم.» مسلماً كيفيت زندكى يا ميزان 
موفقيت تان بسيار تنزل خواهد يافت. هر روز» روز موفقيت دريكى از سمينارهاى تكنولوزى سرنوشتء» كروهى از افراد يكك سازمان 
شركت داشتند. رئيس شركت از ينج نعمت اصلى لازم براى خوشبختى برخوردار بود. قدرت» يول» موفقيت» همكاران مناسب و به 
نظر من خانواده ى عالى. اين مرد همسر ايده آلى داشت و با فرزندان خود بسيار صميمى بود. در شركت نيز يكك رهبر واقعى و 
الكو ديكران به شمارمى آمد. يخوى مى تواتست با ديكران ارتباط برقرار كند وير اقراد زبروست غنود تأثير فوق العاده مقتى 
داشت. در كار تجارت كاملا موفق بود واز نظر مالى هيج جيزى كم نداشت. من در طى سمينار رو به اين فرد كردم و 
يرسيدم:«ارزش موفقيت در صدر فهرست شما قرار دارد» آيا موفق هستيد؟ كفت: خيريرسيدم: جرا تصور مى كنيد موفق نيستيد؟ 
ياسخ داد: براى موفق بودن بايد يول زيادى داشتء مثلا سه تا جهار ميليون در سال؛ در حالى كه من فقط دو ميليون دلار در سال 
درآمد دارم! علاوه بر اين» انسان موفق كسى است كه هميشه سرحال باشد و جسم متعادلى داشته باشد. بنابراين» اين فرد نابغه تنهابه 
اين دليل كه تصور مى كرد درا مدش كافى نيست و كمى جاق استء» احساس موفقيت نمى كرد. قوانين موجود در ذهن اش به او 
فى كنتدد كةاموفقيت أن حرق بست كداو بهدذست آورذه :ويه همين ليل او اوركف أن عنس عوشايتدى كه شاسدكى و 
لياقت اش برايش به ارمغان آورده بود» بازمانده بود. يس از اينكه او جنين كفتء من نككاهى به دور و بر اتاق انداختم و رو به فردى 
كه به نظر مى رسيد خوش اخلاق ترين فرد آن كروه باشد كردم و يرسيدم:«آقاء شما جطور؟ آيا موفق هستيد؟» وى ياسخ داد:«البته!) 


من كفتم:«خوب از كجا مى دانيد؟) كفت:«جون معتقدم هر روز» روز موفقيت است.» كفتم :«جى ؟ كفت:«من معتقدم هر روز مى 
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توان موفق بود» يس اكر امروز من ناراحت هم باشم جيزى عوض نمى شود؛ باز هم آن روز» روز موفقيت است و مى توان از آن 
لذت برد. منطقى استء مكر نه؟ايس بياموزيد از خود زندكىء از تلاش براى رسيدن لذت ببريد نه از نتيجه و حاصل آن. مى توانيد 
عاشق يرواز باشيد و از يرواز لذت ببريد بدون اينكه به اين فكر باشيد كه كى به مقصد مى رسيد. زند كَى مقصد نيست»ء زند كى 
حركت به سوى مقصد است و بايد از آن لذت برد. مثال: من و همسرم بكىء هر دو به ارزش اترام بسيار اهميت مى دهيم. احترام 
متقابل براى هر دوى ما بسيار مهم است زيرا خانواده هاى ما نيز به اين ارزش اهميت زيادى مى دادند اما هر كدام از ما براى احترام 
كذاشتن قوانين خاص خود را دارد. بكى در خانواده اى بزركك شده است كه احترام» بسيار بسيار با ارزش است. هر كس كه به او 
احترام كذاشته مى شود بسيار خوشحال خواهد بود و اككر احترام نبيند ناخشنود و آزرده خاطر است. در خانواده ى بكى به او 
آموزش داده شده بود اكر به كسى احترام مى ككذارى نبايد هيج وقت صدايت را برايش بلند كنى» حتى اككر بسيار عصبانى و 
ناراحت باشى. در خانواده ى من نيز احترام بسيار مهم استء اما براى ما احترام زياد به معناى راستكويى است. از نظر خانواده ى من 
اكر به كسى احترام مى كذارى بايد با او روراست باشىء اككر براى او ارزش قائلى نبايد احساست را از او ينهان كنى. در خانواده ى 
ف ووواست ترون كيس نو تراك وياد من قنك زبرا كر يكن از اعضناى عتاتواذه اشتماه يا اتحنناس ان را عيادقالهد براض سابر 
اعضاى خانواده بيان نمى كرد بدان معنا بود كه براى ديكران هيج احترامى قائل نيست. در حالى كه براى بكى احترام بدان معنا بود 
كه به هيج عنوان نبايد بر سر كسى فرياد كشيد و اوء اكر ذره اى احتمال مى داد نمى تواند خود را كنترل كند برمى خاست و اتاق 
را تركك مى كرد. تضاد قوانين ما در اوايل ازدواج مان بسيار موجب ناراحتى ما مى شد. من براى بكى احترام زيادى قائل بودم و به 
همين دليل احساس ام را بدون هيج رودربايستى برايش شرح مى دادم. بكى ازاين موضوع بسيار ناراحت بود و برعكس من خيال 
مى كرد روراستى ام به اين دليل است كه به او احترام نمى كذارم واوء جون خيلى ناراحت بود اتاق را تركك مى كرد. مدت 
كوتاهى يس از ازدواج توانستيم قوانين يكديكر را كشف كنيم. دانستيم برخى از قوانين ما با يكديكر همخوانى ندارد. يس تصميم 
كرفتيم قوانين جديدى براى زندكى مان وضع كنيم زيرا اكنون ديكر هر دو بزركك شده بوديم و مجبور نبوديم با قوانين والدين مان 
زَلد كي كنيم. من قبول كردم هيج وقت صدايم را بالا نبرم واو قول داد ديكر اتاق را تركك نكند.باورهاى خود را تغيبر دهيد باورتان 
مى شود؟ امروز روز هشتم است و ما تا اين قسمت از برنامه مان را با سرعت و قدرت طى كرده ايم. مجدداً خوش آمديد. در مبحث 
كذشته. درباره ى قدرت ارزش ها و باورهاى مان صحبت كرديم و امروز به اينكه جكونه مى توان با تغيير سيستم عقيدتى» كل 
زندكى را دكركون كردء خواهيم برداختقبلاً دريافتيد كه عقايدتان بر رفتارهاى تان تأثير مى كذارند و زندكى تان را تحت 
كنترل دارند؛ يس اككر از زندكى خود ناراضى هستيد و احساس مى كنيد به آنجه مى خواهيد دست نيافته ايد» بايد باورهاى خود را 
تغيير دهيد. آنجه امروز به شما آموزش خواهم داد مراحل ايجاد جنين تغييرى است. اما در ابتدا خلاصهى آنجه را در اين مدت 
آموختيم مرور خواهيم كرد. خوانديد: قدرت درونى براستى زندكى تان را تغيير خواهد داد. قدرت درونى است كه نتيجه ى هر 
كار را رقم مى زند. قدرت درونى توانايى بيشرفت مداوم است. توانايى ييكيرى كارها بر خلاف ترس ها و تجربه هاى ناخوشايند 
كذشته است. با دست يافتن به قدرت درونى» خواهيد دانست در هر موقعيتى جه مى خواهيد و نتيجه ى كارهاى تان جه خواهد بود. 
در هر كار براى دستيابى به موفقيت بايد: -١‏ از قدرت درونى تان بهره كيريد. 1- بررسى كنيد كه آيا به أهداف تان نزديكك ثر مى 
قويك باز انهادور ااذه ايت #تاكر روش عاق كان مان لسقتنا اتلعطات يذ يايد و شيره اهاى اخود را تير دهيدء اين 'تغبير 
نبايد حس ناخوشايندى در شما به وجود آورد زيرا اين كار» خود روشى براى دستيابى به موفقيت است. جككونه عقايد خود را تغبير 
دهيم؟ اكنون بياييد به مرحله ى بعدى بيردازيم. همان كونه كه كفتم, بايد بياموزيم جككونه برخى عقايدمان را تغيير دهيم. خوب» 
اكنوق باوضود اتجعدطك عند روز كذكهه امرعمد ايخ كار سيار ساذه خوافد بوك قرلا بزائ اباد اق ير بابددى قوق و ميحكمي 
بنا نهاده ايم. شما مى دانيد جكونه بايد هر عادتى را تغيير داد. سه كليد طلايى شرطى سازى را به خاطر مى آوريد؟ -١‏ بايد به نقطه 
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ى عطف برسيد.١1-‏ بايد حلقه ى ارتباطى موجود در ذهن تان را وارونه كنيد.٠-‏ بايد خود را شرطى كنيد تا براى هميشه اين حلقه ى 
ارتباطى جديد يابرجا بماند.اكنون براى ايجاد تغيبر در باورهاى مان نيز بايد از همين روش بهره كيريم. جكونه؟١-‏ عقايدى را كه 
مى خواهيد واقعاً تغيبرشان دهيد مشخص نماييد. ؟١-‏ بمحض اينكهم اين باورها را شناختيد مى توانيد از شران خلاص شويد. و در 
قدم سومء بايد يكسرى باورهاى نيروبخش و جديد در ذهن خود بسازيد تا جايكزين باورهاى قبلى كردند. ؟- يس از خلق عقايد 
جديد بايد آنها رادر ذهن تان به خوشى ربط دهيد. جطور اين كار را بكنيم؟ خيلى راحتء با فكر كردن در مورد نتايجى كه با يى 
كرفتن اين باور به دست خواهيد آورد. ه- در آخرين مرحله بايد مغز را با اين الكو جديد شرطى كرد. آن قدربايد در مورد عقايد 
جديدتان فكر كنيد و نتايج شيرين حاصل از آن را حس كنيد تا خود را شرطى نمابيد. سفر به كذشته و آينده مثال: سالها ييش با 
ديدن فيلمى كه بر اساس داستانى از جارلز ديكنر ساخته شده بود. روشى را ابداع كردم كه اكنون الككوى ديكنز ناميده مى شود. اين 
روش قدرتمندترين راه براى تغيير عقايد و رفتارهاى افراد است. آيا داستان كريسمس ديكنز را به خاطر داريد؟ در اين داستان مردى 
به نام اسكروج وجود داشت كه بسيار موفق بودء البته تنها از لحاظ مالى؛ واين باور در ذهن اش جاى داشت كه دادن يول به 
ديكران فاجعه است. او هيج تمايلى به تغبير يافتن نداشت و عقايد موجب شده بود كه فردى منزوى و تنها باشدء اما يكك شب كل 
عقايد و دنياى او تغيير يافت. جككونه؟ در نيمه شب سه شرط اصلى ما براى تغيير» به شكل سه روح نزد او آمدند. اين سه روح به 
سيستم عصبى اسكروج حمله كردند. آنها يكك سخنرانى طويل المدت در فوايد و مضرات تغيير براى او ترتيب ندادند» بلكه او را به 
كذشته بردند تا ناراحتى ناشى از رفتار كذشته اش را حس كند و او توانست تمام آن ناراحتى اى را كه در آن روزها ناآ كاهانه به 
وجود مى آوردء با تمام وجود لمس كند.سيس او را به آينده بردند؛ او ديد كه با ادامه ى اين روش در آينده جه ناراحتى هايى در 
زندكى خواهد داشت. حال او به نقطه ى عطف رسيده بود. حاضر بود هر كارى براى تغيير يافتن انجام دهد.اسكروج عادت داشت 
در مغزش ضعف را به بخشش ربط دهد. سه روح قصه اين ارتباط را شكستند و او به دنبال روش ديككرى رفت. به خاطر داشته 
باشيد هر كاه حلقه ى ارتباطى موجود در ذهن كسى را از بين ببريد همان جا خلثى ايجاد خواهد شد كه بايد با يكك حلقه ى 
ارتباطى جديد ير شود.صبح روز بعدء اسكروج از خواب برخاست. بسيار خوشحال بود كه هنوز زنده است. يس از جا بلند شد و 
شروع به بخشش كرد. اكنون مردم او را دوست داشتند و ديكر تنها نبود. او خوشى را با تمام وجود حس مى كرهء بنابراين» اين 
معادله دز ذهن اش تق سث: يخشكن يعتى خوشيى: لذت ومحبث. حلقهى ارتباطى جديد شكل كرقته بوف. ابن الكوى ديكير 
است. تنظيم اهداف هر روشى بايد نكته به نكته رعايت كردد و هر روز تمرين شود. ترفند بهترين هاى دنياء فقط تمرين و تكرار 
است. جان وودن را مى شناسيد؟ او جزو بهترين هاست. بسكتباليستى كه دست كم در كروه سنى خود و در كارى كه انجام مى داد 
بهترين بود. او بى در بى يازده مدال طلاى قهرمانى را به كردن آويخث و مى توانسث از هر جا كه بخواهد حلقه را نشانه بكيرد. 
اين معجزه ى تمرين مداوم اصول است. تكرار ما در تمام مهارتهاست. اكر مى خواهيد كارى را كاملا ياد بكيريد و در آن مهارت 
يابيد بايد آن را تكرار كنيد. مثال: در سال 2141# تحقيقى در دانشكاه ييل انجام شد. طى اين بررسىء با تمام دانشجويانى كه در 
آن سال فارغ التحصيل مى شدند مصاحبه اى شد. از آنها يرسيده شد كه آيا براى ادامه ى زندكى اهداف مشخص و معينى دارند يا 
خير؟ نتايج بسيار جالب بود. تنها كمتر از ” درصد دانشجويان اهداف و برنامه ى مكتوبى داشتند. جند ماه يس از فارغ التحصيل 
شدن اين دانشجويان» اين مصاحبه دوباره تكرار شد. "ا درصدى كه اهداف و برنامه هاى مشخى داشتند» يس از فارغ التحصيلى نيز 
خوشهال تر و موفق تر بودندة بااديكران سا كارع بيترى «اشهد. در رتدكن سرزقدة تر يودتد وحص ال حاط مالن نيز از ديكران 
جلوتر بودند. /41 درصد باقى مانده كه اهداف معينى نداشتند در بازى زندكى عقب افتاده بودند. اين بررسى بخوبى نشان دهنده ى 
قدرت تنظيم اهداف در زندكى است. شناخت نقش و اهميت تنظيم در زندكى از اهميت ويزه اى برخوردار استء زيرا اكر ندانيد 


جه جيزى مى تواند شما را به تحركك وادارد بعيد اسث بتوائيد از توانايى تان به بهترين نحو بهره ببريد. عادتهاايتكه عاداث ما جيستند 
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وجكوثه دذربه كان كرفتن قدارث دروتى مان موثر خبواهثد بود. كافى غادات:جون ترمرى تامرتى اند كهها را از:رسيدن به اتبحه 
واقعاً مى خواهيم باز مى دارند بدون آنكه حتى متوجه حضور آنها شويم. علاوه براين» نحوه ى فعاليت مداوم در زندكى جهت 
رسيدن به اهداف با كمكك شرطى شدن را خواهيم آموخت. همه ما مجموعه عادات مشخصى داريم كه حالات» احساس و زندكى 
مارا هدايت مى كنندء جه ما از اين امر باخبر باشيم جه نه. تفكر نوعى عمل است و هر عمل عادتى به وجود خواهد آورد. امروز 
مى خواهيم به الكوهاى فكرى موجود در ذهن مان نكاهى بيندازيم و ببينيم آيا آنها از روى عادت به وجود آمده اند يا خير» و اينكه 
آيا فى قران غاداك جد يدئ به وجوه أؤود؟ وعاداق كد مارانه سنت اهداق سوق فى ذهند كدواقعا شاسكى رسيدق به آنها را 
داريم كدام اند؟ محرك هاى محيطى در دنيا مسائلى هستند كه شما را به حركت وا مى دارند و در واقع عادات تان را شكل مى 
ذعكك وليده متلا كر «الادساشر عم فير كنذا واناكهان دحوي نس شوند. عنما نز با ذيكران مير انانة رشارعى كيد به 
غرييه ه اكد مى زيد.و حدد كليه اى با أنه رد وجدل من كنيد اما در روزهانى ماقد 1 آوريل»عادات كاملا برعكس اسث. 
شما نيز نسبت به ديكران بى اعتناييد؛ حتى در حالى كه به سمت محل كارتان مى رويد با ديكران دعوا مى كنيد و از همان غريبه 
هايى كه در 10 دسامبر به آنها لبخند مى زديد متنفريد و ييش خود مى كوييد:«حطور جرأت مى كنند در مسير من راه بروند؟!» 
عجيب نيست؟روش از بين بردن عادات منفى شما بخوبى مى دانيد براى از بين بردن عادات كهنه و منفى جه بايد كرد زيرا قبلا در 
اين باره مفصلل صحبت كرده ايم. در اولين قدم بايد بيذيريم كه اين عادت براى مان ناراحتى زياد به دنبال خواهد داشت. بايد 
ناراحتى را بوضوح در وجود و مغزمان حس كنيم تا قادر شويم اين عادت را از سر خود بيندازيم. بمحض اينكه به نقطه ى عطف 
برسيم اين عادت را كنار خواهيم كذاشت. بنابراين اككر شما از جمله كسانى هستيد كه مثلاً عادت داريد هر بار همسر خود را مى 
بينيد با او به بحث و مشاجره بيردازيد» براى كنار كذاشتن اين عادت شيوه هاى بى شمارى وجود دارد. مثلا در ميان دعوا مى توانيد 
از جا بلند شويد و جند بار بالا و يايين بيريد. ممكن است احساس حماقت كنيد اما دست كم دعوا نخواهيد كرد. اكر اين حركت را 
هر بار كه دعوا مى كنيد انجام دهيد ديكر تمايلى به جر و بحث با همسرتان نخواهيد داشت. درست مثل يكك سى دىء كه اكر هر 
بار خراشى به روى آن ايجاد كنيد ديكر كامبيوتر قادر به اجراى آن نخواهد بود. اما يس از اينكه الكوى قديمى رااز بين برديد 
بايد الكوى جديدى را جايكزين آن كنيد. براى اين كار شما را راهنمايى خواهيم كرد. احساس هاى نيروبخش اكنون مى خواهيم 
كن القريخ كليو يبن فتر داقر نوققيك تازه يي احناسس ملت :را كا تعبو لا دراخود من يايد كرسيدة بتع احنااض كدت لكو 
يكى دو بار در هفته به سراغ تان مى آيند كدام اند؟ كدام يكك از عادات حسى شما قدرت بخش و نيرو دهنده اند؟ حالا بنويسيد 
جه عاداتى موجب بروز جنين احساس هايى مى شوند. بدين شكل مى توانيد دستورالعمل لازم جهت ايجاد احساس هاى نيروبخش 
را بيابيد. لازم نيست منتظر بمانيد تا اين احساس ها خودبخود به وجود آيند» زيرا دستور نهيه ى آنها را داريد و مى توانيد هر زمان 
كه بخواهيد خوشحالىء اميدء توانايى و يا هر احساس مثبت ديكر را در خود ايجاد كنيد. به خاطر داشته باشيد اكر به خودتان 
بكوييد:«بايد اين كار را انجام دهم؛» مغزتان مى كويد:«من اين كار را نمى كنم» زيرا كلمه ى «بايد) در ذهن اغلب ما به معنى 
ناراحتى است. يس بجاى اين كلمه از كلمه ى ديكرى استفاده كنيد. مثلا به خود بكوييد:«من اين كار را انتخاب مى كنم.»اشرط 
موفقيك يكن ازابزركك ترين مشكلاض براسر راه كسا كلام كتراهتة به منظور فوفق نندن تغيير كنند ابن انث كه هسوازة سعى 
ذاوتك اد تغمرات ذا كاملة ا كاهالةاصوات دعلد و ناسين ولا راض اسادابد تقيرانق ترواو زهان زبادى عرق كس يده 
مى كويند:«بسيار خوب. من مى خواهم نااميدى را كنار بككذارم. يس الان بايد مراحل تغيير را شروع كنم.»اين روش براى مدتى 
عملى استء اما اككر تبديل به عادت نشود هيج وقت دائمى نخواهد شد و يس از مدتى آن را كنار خواهند كذاشت. به عبارت 
ذيكرة ابى اقراك عموارة عوة را مكو نه تغير يافتى من كند و تغيير زاتراق خود ديل نه عادت تعن سازتد تداق شوف يزان 


هميشكى كردن تغبيرات بايد شرطى شد.قدرت تجسم و اكنون آنجه در انتهاى مبحث مى خواهم راجع به آن براى تان بنويسم» 
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قدرت تجسم نام دارد. از تجسم براى تثبيت احساسات در مغز استفاده مى شود. البته قبل از اين نيز در اين باره صحبت كرده بوديم 
اما مجدداًء و اين بار مفصل تر به آن خواهم برداخت.تصور كنيد احساس مى كنيد جذاب نيستيد و در نزد ديكران محبوبيتى نداريد 
واين احساس بسيار آزارتان مى دهد. از شما مى خواهم در خاطرات خود جستجو كنيد و زمانى را به خاطر آوريد كه احساس مى 
كرديد همه دوست تان دارند. مى توانيد بارها اين خاطره را در ذهنء با تمام جزييات مرور كنيد. البته بزودى احتياجى به مرور 
خاطرات غود تشواعيف واشت زيراابة اعباس ووكهه شنا سيت من شود و هدوازة الساس مى كنيد ديكران دوست ان ذاورنك: 
اما اين روش جه سودى براى تان خواهد داشت؟ با تكرار اين روش حركت شما در مسير زندكَى همواره جهت و سوى مناسبى 
خواهد داشت زيرا فكرتان را بر مسائلى متمركز مى كند كه مايل ايد. موفقيت مالى امروز در كنجينه هاى ثروت را به روى تان باز 
مى كنم. موضوع اين مبحث از برنامه ى دستيابى به قدرت درونى» ثروت است. امروز مى خواهم با شما درباره ى آنجه جهت 
ثروتمند شدن لازم داريد» بويزه نحوه ى شرطى كردن خويش براى دستيابى به ثروت صحبت كنم. مى خواهم بياموزيد جكونه مى 
توانيد بدون تلاش زياد وضعيت مالى خود و ديككران را دكركون كنيد. اككر بول كافى در اختيار نداريد تنها يكك دليل براى آن 
وجود دارد: شما خود را براى به دست آوردن ثروت شرطى نكرده ايد. شايد به نظرتان اغراق آميز باشدء اما من به تجربه دريافته ام 
اين جمله كاملاً حقيقت دارد. هفت عامل بازدارنده دليل اول براى اينكه اغلب مردم از نظر مالى ناموفق اند اين است كه يول در 
ذهن شان با مسائل منفى متعددى هماهنكك شده است. مى دانيد كه اكر جيزى را در ذهن مان به ناراحتى نسبت دهيم به طور 
ناخودآ كاهى از آن اجتناب خواهيم كرد. دومين جراحت مالى است. كسانى كه يول در آوردن را به تعويق مى اندازند و كارهاى 
ذيكرئ را جابكرزين آن مى كندد حتى اكر هماهتكى هاى منفى دن ذهن نداشته باشتد هركز به يول فراوان دسث تخواهئد يافث. 
سويمن مشكل بر سر راه ثروتمند شدن. عاملى است كه افراد زيادى را از ييشرفت در امور باز مى دارد: نداشتن راهبرد مناسب 
جهت ثروتمند شدن. اككر موفقيت مالى رادر ذهن خود با خوشى زياد هماهنكك كرده باشيد و ناراحتى را به نداشتن يول نسبت 
دهيدء بهترين كار را انجام داده ايد اما اين بتنهايى كافى نيست. اكر راهبرد موثرى نداشته باشيد مثل اين است كه در اشتياق ديدن 
غروب خورشيد به سمت شرق برويد. مهم نيست كه جقدر مشتاق ايد؛ بايد روش درستى براى يول درآوردن داشته باشيد. مشكل 
جهارم كه نسبتاً ساده تر به نظر مى رسدء شكست در بيكيرى مدائوم برنامه اى است كه جهت به دست آوردن ثروت طراحى كرده 
ايد. كسانى هستند كه برنامه هاى بسيار خوبى تنظيم مى كنند» مدل هاى خوبى دارند» بسختى كار مى كنند» در رشته ى امور مالى 
درس خوانده اند اما كارهايى را كه آموخته اند هر روز بيكيرى نمى كنند. مشكل ينجم برخوردار نبودن از هنر خرج كردن است. 
بايد در اين هنر به درجه اى از مهارت برسيد كه بتوانيد در هر لحظه تصميمات مالى مناسبى بككيريد. در غير اين صورت ناجاريد 
ضررهاى مالى بزركى را تحمل كنيد؛ ضررهايى كه ممكن است موجب نابودى شما شود. من بر اساس تجربيات ام جنين توصيه اى 
مى كنم.ششمين مشكل بر سر راه ثروتمند شدنء رضايتمندى از امور مالى است. مطمئن ترين و راحت ترين راه براى شكست» 
رضايت از خويش است. اككر از خود رضايت داشته باشيد به قدرى راتح خواهيد بود كه ديكر توجه به خويش را فراموش مى كنيد. 
مشكل شماره هفت هميشه يس از موفقيت به وجود مى آيد. يس از موفقيت و عبور از موانعى كه قبلاً برشمرديم: باز هم احتمال 
شكست وجود دارد؛ ضرباتى كه بايد بر آنها فايق آيبد. نحوهى كنترل ثروت به روز جهاردهم خوش آمديد. امروز به خرابكارى 
هاى مالى خود يايان خواهيد داد. در مبحث كذشته درباره ى جراحات مالى صحبت كرديم. اميدوارم از ديروز تا كنون به درمان و 
ترميم اين جراحات يرداخته باشيد, اما مى خواهم بدانيد آنجه واقعاً ما راااز دستيابى به ثروت روز افزون باز مى دارد. آنجه موجب 
مى شود در راه موفقيت ناككهان جا بزنيم يا خرابكارى كنيمء عدم برنامه ريزى نيستء نبود راه حل نيستء عدم امكانات نيست» عدم 
استعداد نيست» فقدان سرمايه نيستء بلكه تصورى است كه ما از يول در ذهن داريم. به جه دليل زمانى كه براستى داريد از نظر 


مالى رقت حى كبن كان كان ا الساسر ع اند عقاف امكدديكر يكن كازسا ني شري تترطات خره را كار مين 
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كذاريد ويا اصول اوليهاى را كه مى دانيد شما را در بيشرفت مالى حمايت مى كند ناديده مى كيريد؟ روشى براى ثروت 
نامحدوددر مرحله ى اول بايد خيال كنيد ثروتمند هستيد. حتماً مى كوييد: منظورت جيست تونى؟در مرحله دوم بايد به اين سوال 
ياسخ دهيد كه آيا واقعاً به دست آوردن يول زياد خوب است؟ عقايد نيروبخش براى بولدار شدن -١‏ هر جه بيشتر ببخشيد بيشتر 
دريافت مى كنيد.1- دقيقاً تعيين كنيد از نظر مالى مى خواهيد به جه سطحى برسيد.- هر روز فكر خود را براى جذب ثروت 
شرطى كنيد.؟- براى خود الككُويى بيابيده- باور كنيد كه لياقت به دست آوردن آنجه رادر جستجويش هستيد داريد.سه اصل براى 
خرج كردن وجود دارد: -١‏ مهم نيست جقدر درآ مد داريد» ده درصد آن را ببخشيد.7- ده درصد درا مدتان را براى يرداخت 
بدهى ها كنار بككذاريد. "- با ده درصد درآمدتان سرمايه كذارى كنيد.باورهاى اصلى ماست كه احساسات مان را مى سازد.غلبه بر 
ترس از طرد شدن اكنون بياييد بر ترس خود از طرد شدن غلبه كنيد. اين احساس مى تواند زمام امور شما را در اختيار خود بككيرد و 
براى تان موجب ناراحتى بسيارى كرددء اما كنترل و ايجاد آن نيز در دست شماست. هيج كسء هيج جيز جز شما نمى تواند جنين 
احساسى را به وجود آورد. داستان بودا را شنيده ايد؟ مثال: بودا به دليل توانايى اش در ياسخ دادن به شيطان مشهور بود. اما روزى 
مردى:؛ از شهرى دور به نزد بودا مد ثااو را امتحان كنذ: اوذر حضور ديكران به مسخره كردن بودا يرداختث. هر كارى كه مى 
توانست انجام داد تا بودا را عصبانى كند اما بودا هيج ح ركتى نكرد. فقط رو به مرد كرد و كفت:«مى توانم از تو سوالى بكنم؟) مرد 
كفت: درباره ى جى؟ بودا كفت: اكر كسى هديه اى به تو بدهد و تو آن هديه را نيذيرىء اين هديه متعلق به جه كسى است؟ مرد 
كفت: خوب مسلم است. متعلق به كسى كه آن هديه را بخشيده است. بودا خنديد و كفت: يس اكر من از يذيرفتن سخنان نادرست 
شما اجتناب كنم» همه ى اين حرفها مال خودتان خواهند بود. مرد ديكر قادر نبود جوابى بدهد و زبانش بند آمده بود. شما هم مى 
توانيد از اين راهبرد بهره كيريد. بودا باشيد و از روش او استفاده كنيد. اجازه ندهيد كسى موجب تخريب شخصيت شما شود. حس 
اعتمادبه نفس سه شيوه وجود دارد كه مى توان در هر زمان از آنها بهره كرفت: -١‏ استفاده از ابزار جسم -١‏ تمركز فكرى خود را 
كتنترل كنيد. *- سومين روش برائ ابجاد حس اعتماد به نفس» تغيير داذن عقايد اصلى تان اسث.جرضه ى موفقيت:آنحه اغلب اقراد 
رااز حل مشكلات شان بازمى دارد احساسى است كه هنكام حل مشكل خود دجارش هستند. حس نااميدى موجب مى شود فرددر 
خود مشكل غرق شود و نتواند هيج راه حلى بينديشد. اكر در اين دام كرفتار شويد توانايى ذاتى حل مشكلات از شما سلب خواهد 
شد. اما جككونه مى توان ازاين دام كريخت؟ به دو نكته خوب توجه كنيد: الف- بياموزيد در فكر خود ناراحتى بسيار را با فكر 
مداوم راجع به جكونكى به وجود آمدن مشكلات مربوط سازيد. به مغزتان بياموزيد كه تفكر مداوم درباره ى خود مشكل بسيار 
دردناك تر از رو به رو شدن با مشكلات است.ب- اكر به مغز آكاهى دهيدء خود» راه حل مشكل را براى تان مى يابد. به همين 
دليل به مغز بياموزيد حل مشكلات به معناى دست يافتن به خوشى است واين نكته براستى حقيقت دارد.و در آخر از دنبال كردن 
اين برنامه از شما متشكرم و آرزوى موفقيت براى شما دارم. 

زندكى را آسان بكيريد 

ريجارد كارلسون خلاا-صه كتاب: نسيم سلطان خواه: ما روى مسايل كوجكك تكيه كرده و آنها را بيش از حد بزركك مى كنيم. 
بسيارى از مردم زندكى خود را صرف حرص خوردن براى كم اهميت ها مى كنند به طورى كه فراموش مى كنند زيبايى زندكى 
را لمس كنند.وقتى درراستاى اين هدف كار كنيد(حرص نخوردن براى جيزهاى كم اهميت) در ميابيد براى مهربان تر و ملايم تر 
بودن نيروى بسيار زيادى خواهيد داشت. 

شناسنامه كتاب:سر شناسه : كارلسونء ريجارد.101611310 19403115011١ع-عنوان‏ و يديد آور : زندكى را آسان بكيريد: 
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تهران: رساء .١789‏ مشخصات ظاهرى :"7 ص.شابكك : لددعع_الع_ععو-ىلاو اا 5][يادداشت 

عنوان اصلى: 

م 5لإ3لالا عامصماك :طانا1 5 اال!5 ااه 5 11 رالالق ...انا ] كااىاللق4 111 مغ /لاد 1”ل0ا0ما 
ع]نا ناملا أع/ا0 وملكاة1! رمعا عاغكأنا عط معع»ا يادداشت: جاب قبلى: مؤسسه خدمات 
فرهنكى رساء 171/94.يادداشت :كتانب حخاضر در سال عاى مختلق. تحث عتاوين متفاوت وبا تاشران و مترجمان مختلف 
منتشر شده است.موضوع :رفتار -- نغيير و تعديل. موضوع : خود راهبرى.موضوع : فشار روانى-” 
كنترل. موضوع : خود باختكى.موضوع : روابط بين اشخاص.شناسه افزوده : مردانى رادء قيطاس» 
0-1 ءمترجم.رده بندى كنكره : الف7١1‏ 894١لكك/ار//ا"2‏ [8رده بندى ديو يبى 2 ١0//١:‏ 

شماره كتاب شناسى ملى : 77182854 جاب سوم: 1540/ تيراز: 7٠٠١‏ نسخهجايخانه: غرال / صحافى: كيميا خلاصه ى 8١‏ راهبرد 
ار ٠٠١‏ راهبرد كتاب :(توجه: هيج كدام از راهبردها به هم مربوط نيستند و هر يكك را به تنهايى و فارغ از راهبرد ديككر براى شاد 
كردن محيط زندكى مى توان به كار برد.)بيشكفتار"بزركك ترين كشف نسل من آن است كه انسان مى تواند زندكى خود را با 
تغيير در نكرش هاى خود تغيير دهد ".ويليام جيمزهنككامى كه اتفاق بدى براى ما مى افتد اصولاً آن را خيلى بزركك مى كنيم و 
بيش از اندازه واكنش نشان مى دهيم كه نه تنها ما را سرخورده كرده بلكه مانع رسيدن ما به جيزهايى كه مى خواهيم مى شود. براى 
هماهنكك كردن زندكى دو قاعده وجود دارد:١.‏ براى جيزهاى كم اهميت حرص نخوريد.؟. همه جيز كم اهميت است.راهبردهايى 
كذ اين كناب ذارذ وائكر شيوه كريد مقاوفت اسث راهردهايى ساذه اما موثر :و يآ نفوةيابه كار يردن اين راهيردها فى توان انه 
زندكى شادتر دست يافت.راهبردها:١.‏ براى جيزهاى كم اهميت حرص نخوريد :ما روى مسايل كوجكك تكيه كرده و آنها را بيش 
از حد بزركك مى كنيم. بسيارى از مردم زندكى خود را صرف حرص خوردن براى كم اهميت ها مى كنند به طورى كه فراموش 
مى كنند زيبايى زندكى را لمس كنند. وقتى در راستاى اين هدف كار كنيد (حرص نخوردن براى جيزهاى كم اهميت) در ميابيد 
براى مهربان تر و ملايم تر بودن نيروى بسيار زيادى خواهيد داشت.". بانقص آشتى كنيد :ما به جاى آنكه از جيزى كه داريم راضى 
باشيم توجه خود را روى نقص آن و برطرف كردن آن متمركز مى كنيم. اين راه برد هيج ارتباطى به اين مسئله كه دست از تلاش 
بردازيك تندارد بلكه يدول سحكى يقن اد و عير كز ووى تقض زتد كن هروط افد اين قديير براي ابن اث كه .درست اث 
هميشه راه بهترى هست اما اين طور نيست كه از اوضاع همان كونه كه هست لذت نبريد.وقتى ذهنتان به سمت نقص رفت مج خود 
را بكيريد وو به خودتان ياد آورى كنيد زندكى همان كونه كه هست درست استء همه جيز در عدم داورى ما درست است. اكر 
نياز به كمال را در زندكى خود حذف كنيد كمال رادر زندكّى خود كشف خواهيد كرد.”. ازاثر كلوله برفى ذهن خود آ كاه 
باشيد :فكرمنفى و متزلزل به سرعت از كنترل خارج مى شود. هر جه بيشتر در جزئيات فكرتان فرو رويد حالتان بدتر مى شود زيرا 
يك فكر به فكر ديكر منجر مى شود تا جايى كه فوق العاده ناراحت مى شويد. سعى كنيد ذهن خود را در حال ساختن كلوله برفى 
مج كيرى كنيد. با اين افكار بى دربى فقط فشار روحى خود رابيش ترمى كنيد. ميزان تأثير اين تمرين شككفت آوراست.5. به 
خودتان ياد آورى كنيد وقتى مى ميريد سبد وروديتان خالى نخواهد بود :بعضى از ما طورى زندكى مى كنيم كه انككار هدف ما از 
زندكى انجام همه كارها ست. طبيعت سبد ورودى شما اين استكه اقلامى براى ير كردن آن داشته باشيد نه اين كه خالى باشد. در 
واقع مى توان استدلال كرد براى موفقيت سبد وروديبر لا-زم است, يعنى وقت شما مورد تقاضاست. هيج جيرى مهمتراز آسايش و 
رضايت شما از زندكى نيست. به ياد داشته باشيد وقتى مى ميريد كار ناتمامى خواهد بود كه انجام شود. هيج لحظه ارزشمند 
ديكرى از زند كيتان را با افسوس خوردن از كارهاى اجتئاب نا يذير تلف نكتيد.. به ميان حرف ديكران ندويد ويا جملات آنها را 


تمام نكنيد :اين كار نه تنها بر روى احترام و محبتى كه ديكران به شما دارند بلكه براى نيروى بسيار زيادى كه صرف مى كنيد تا در 
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يكك زمان به جاى دو نفر باشيد بسيار مخرب است. اين كار در كفت و كو ميان دو نفرباعث مى شود كه طرفين سعى كنند انديشه 
خود را سريع بيان كنند كه باعث عصبى » تند خو و ناراحت شدن طرفين مى شود. هنكامى كه مى خواستيد اين كاررا بكنيد مج 
خود را بككيريد. به زودى مى فهميد كه تركك اين عادت بر رفتار متقابل شما با مردم تأثير بهبود دهنده دارد. شكيبايى در صحبت 
تيش قلب شما را كاهش مى دهد و باعث مى شود از كفت و كو لذت ببريد.اين راهى آسان براى با محبت شدن و داشتن اعصابى 
راحت است.2. كار نيكى براى كسى انجام دهيد ودر مورد آن با كسى حرف نزنيد :با وجود اين كه كارهاى نيكك ذاتاً جالب 
هستند اما در انجام كارهاى خوبى كه به ديكران ياد آورى نشود جيزى فريبنده تر وجود دارد. وقتى با انجام كار نيكى احساس 
كه هى كيرية» ياف افكه ابن الحساس رابا كنيق أن كاززيه'ديكرات كمرتكة كنيديا تكد 1ن مدي الحساين مقف خوره را 
حفظ كيد انسان با كفك جيزى را فى ذهد ثهاين كه بكيرة. اين همان كازى اسث كه.وقتى كان نيك ود رايه د يكران تم 
كوييد انجام مى دهيد. ياداش شما همان احساس كرمى است كه از انجام آن عمل به شما دست ميدهد. با نككفتن كار نيكك خود به 
ديككران از لذت فراوان بخشش بهره مند شويد./. بككذاريد ديكران هم بدرخشند :همه دوست دارند كه مورد توجه باشند. وقتى به 
ميان حرف ديكرى مى يريد و كفت و كو را به سمت خود برمى كردانيد مى توانيد شادى آن شخص را در سهيم بودن در كفت 
و كو به حد اقل برسانيد. كر دست از مورد توجه بودن برداريد در عوض در شادى درخشش كسى ديككرسهيم خواهيد بود وازاين 
كار احساس آرامش درونى خواهيد كرد كه جايكزين آن توجهى مى شود كه از ديكران نياز داشتيد.8 ياد بكيريد در لحظه ى 
حاضر زندكى كنيد :اندازه كيرى آرامش ذهن ما تا حد زيادى با مقدار زمانى كه مى توانيم در لحظه ى حاضر زندكى كنيم 
مشخص مى شود. توجه كنيد لحظه ى حاضر لحضه اى است كه در آن قرار داريد" هميشه. "هئر روان رنجورى عبارت اسث از 
صرف مقدار زيا دى از عمر خود به عنوان نككران بودن در باره ى جيزهاى كوناكون. ما اجازه مى دهيم نكرانى هاى كذشته وآينده 
بر لحضات كنونى ما جيره شوند.جان لنون ميككويد ": زندكى ان جيزى است كه وقتى ما مشغول برنامه ريزى هاى ديكر هستيم 
اتفاق مى افتد . " وقتى توجه مان به زمان است زمان حال است ترس را از ذهنمان دور مى كنيم» ترس از اين كه درآينده جه 
خواهد شد. اكّر توجه مان به زمان حال باشد تلاش هايمان بهرهى زيادى در بر خواهد داشت.4. تصور كنيد همه جز شما روشن 
فكر هستند :تصور كنيد همه ى افرادى كه مى شناسيد روشن فكرانى هستند كه مى خواهند با انجام همه ى كارهاى درست يا 
غلتشان جيزى را به شما آموزش دهند. كار شما اين است كه كوشش كرده ومشخص كنيد مى خواهند جه جيزى را به شما 
بياموزند. مثلا كارمند ى كه به نظر مى رسد كا رشما را عمداً كند انجام مى دهد مى خواهد به شما شكيبا يى را بيا موزد. با اين كار 
از تقض هاي ذيكران كش تاراحة» تكران وسر خورذه واعيق شد: ١٠١‏ اغلب: اوقات يكرزاريد عق با ديكران باشد :از خودتاة 
بيرسيد آيا مى خواهم حق با من باشد يا خوشحال باشم؟ بسيارى از اوقات اين دو يرسش هم را نفى مى كنند. دفاع از مواضع خود 
مستلزم صرف نيروى ذهنى بسيار زيادى است واغلب ما را با اشخاصى كه در زندكى مان هستند بيكانه مى كنند. همه از اين كه 
ديكران آن ها را از اشتباه در بيا ورند نفرت دارند ومى خواهند ديكران موضع آن ها را محترم بشمارند. البته اين طور نيست كه حق 
به جانب بودن هيج وقت درست نباشد. اكر بككذاريد حق با ديكران باشد مردم اطرافتان كمترتدافعى وبيشتر با محبت خواهند شد. 
البته شما مجبور نيستيد حقايق فلسفى عميق يا عقايد قلبى خود را فدا كنيد اما از امروز اجازه دهيد بيشتراوقات حق با ديكران 
باشد.١1.‏ بيشتر شكيبا باشيد : اين كار باعث مى شود به جاى با فشارى براى اين كه زندكى دقيقاً همان كه مى خواهيد باشد ببشتر 
آنجه را كه هست يذيرا باشيد. شكيبايى بعداً راحتى ويذيرش را به زندكّى تان اضافه مى كند. شكيبايى براى آرامش درون لازم 
امك فكاف ان كناد دود ند كران وانوكر ووه كرف اك عمق كرود قربا سند كنامن زاادر درك اوه شد اين 
عميق نكريستن به شما كمكك مى كند شخصى شكيبا تر شده وبه طرز عجيبى شروع كنيد از لحظات بسيا رى لذت ببريد كه قبلا نا 


اميدتان مى كرد.؟١.‏ دوره هاى تمرين شكيبايى را ايجاد كنيد :شكيبايى خصيصه اى قلبى است كه با تمرين مى توان آن را كسترش 
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داد. مى توانيد تمرين را با ينج دقيقه آغاز كنيد و به مرور زمان آن را بيشتر كنيد. با كفتن ": بسيار خوبء در ينج دقيقه ى آينده 
اجازه نمى دهم جيزى مرا ناراحت كند » شكيبا خواهم بود " شروع كنيد. شكيبايى از آن خصيصه ها يى است كه موفقيت از خود 
آن تغذيه مى كند. با انجام اين تمرين ممكن است حتى به يكك شخص شكيبا تبديل شويد.شكيبايى اين امكان را به شما مى دهد 
كه ديد كاه خود را حفظ كنيد؛ حتى دركير و دار وضعيتى مشكل به ياد آوريد كه آن جه جلوى روى شما قرار دارد زندكى يا 
مركك نيست بلكه فقط مشكل كوجكى است كه بايد به آن رسيدكى شود.17. اولين نفر باشيد كه محبت مى كنيد ويا يا بيش مى 
كذاريد :اصولاً ما براى بخشيدن ديكران منتظريم كه طرف مقابل يا بيش بكنذارد. وقتى خشم خود را در دلمان نكله مى داريم 
جيزهاى كم اهميت را به جيزهاى با اهميت تبديل مى كنيم و به تدريج باورمان مى شود كه مواضع ما مهمتر از شادى هاى ما 
هستند كه نيستند! حق به جانب بودن هيج كاه به اندازه خوشحال بودن اهميت ندارد. راه خوشحال بودن هم فراموش كردن غم 
هاست. شما با حق دادن به ديكران سهم خود را در ايجاد دنياى با محبت تر انجام داده ايد. با اين كاررضايت درون خواهيد داشت 
و قطعاً خود شما هم آرام تر خواهيد بود.؟1. از خودتان بيرسيد آيا اين مسئله از حالا تا يكك سال ديكر اهميت خواهد داشت :به هر 
حادثه اى كه رسيدكى مى كنيد خيال كنيد الآن اتفاق نمى افتد بلكه يكك سال ديكر روى خواهد داد. بعد قضاوت كنيد كه آيا اين 
موضوع همان قدراهميت دارد كه فكر مى كرديد؟ احتمالاً اين مسئله از الآن نا يكك سال ديكر به آن اهميت نخواهد بود. به جاى 
اين كه وقت خود را صرف اين دل مشغولى ها كنيد سعى كنيد بيش تر وقت خود را با عزيزانتان بككذرانيد.18. اين حقيقت را 
يبذيريد كه زندكى عادلانه نيست : زندكى عادلانه نيست و هيج وقت هم عادلانه نخواهد شد. يكى از زيبايى هاى يذيرش اين كه 
زندكى عادلا-نه نيست اين است كه ما را از تأ سف خوردن براى خودمان باز مى دارد و ترغيب مى كند با آن جه كه داريم تلاش 
خودمان را بكنيم. البته اين به آن معنى نيست كه براى بهبود زندكى مان تلاش نكنيم » بلكه بالعكس به اين معنى است كه بايد 
تلاش كنيم.وقتى درك مى كنيم زندكى عادلانه نيست براى ديككران و خودمان به جاى احساس ترحم كه باعث مى شود احساسى 
بدتر از احساس كنونى داشته باشيم»احساس همدردى مى كنيم.بار ديكر كه به بى عدالتى هاى جهان مى انديشيد ياد آور شويد 
زندكى ناعادلانه است.اين انديشه مى تواند شما را از خود ترحمى منحرف و به سوى اقدام مفيد جلب كند.12. بككذاريد حوصله 
تان سر برود :اكر بككذاريد حوصله تان سر برود احساس آرامش جايكزين احساس بى حوصله كى خواهد شد و يس از كمى تمرين 
ياد خواهيد كرفت استراحت كنيد. فن خاصى ندارد فقط آرام بنشينيد.بيش تر اضطراب ما از مغزهاى فعال و بر مشغله ما ناشى مى 
شود. مغز نيز كاهى اوقات مانند بدن نياز به استراحت دارد. مغز يس از استراحت قوى ترء تيزتر» متمركزتر و خلاق تر خواهد شد و 
فشار روحى شما نيز كاهش خواهد يافت.17. تحمل خود را در برابر فشار روحى كم كنيد :ما در محيط عاطفى خود يكك قانون غير 
قابل تجاوز داريم كه جيزى شبيه اين است ": ميزان فشار روحى كنونى ما دقيقاً به اندازه تحمل ما در برابر فشار روحى خواهد 
بود".براى شروع لازم است ييش از آنكه فشار روحى تان از كنترل خارج شود آن را احساس كنيد . آن موقع كوتاه بياييد 
وكنترل مغز خود را در دست بكتيريد . وقتى كارهايتان از كنترل خارج مى شود نشانه وقت كاهش سرعت وارزيابى مجدد كارها 
است. در اين مواقع به جاى كار بيشتر استراحت كنيد . وقتى مغزعارى از فشار و آرام است و فشار روحى تان كمبا كاهش تحمل 
خود در برابر فشار روحى خواهيد فهميد فشار روحى كم ترى براى تحمل داريد.18. تصور كنيد در تشييع جنازه خود هستيد :تقرباً 
همه افراد هنكام مركك آرزو مى كنند كاش آنقدر براى جيز هاى كم اهميت حرص نخورده بودند و اولويت هاى زندكيشان جيز 
هاى ديكرى بود. كاش بيشتر وقت خود را با مردم مى كذراندند و بيش تر عمر مى كردند تا همه ى آننقص ها را جبران كنند.اين 
فكر كه خود را در تشييع جنازه ى خود تصور كنيد به شما اين فرصت را مى دهد كه در حالى به زندكى كذشته ى خود نككاه كنيد 
كه هنوز براى ايجاد تغييرات مهمى وقت داريد.19. به اشخاصى كه در زندكيتان هستند به جشم نوزادان كوجكك و يا سالخورده 


كان صد ساله نككاه كنيد :اين شيوه براى رهايى از احساسات خشم آلود فوق العاده مفيد است. وقتى كسى شما را سخت آزرده 
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كرده جشمان خود را ببنديد واو را همانند يكك نوزاد با جهره اى كوجكك و جشم هاى بى كناه تصور كنيد. توجه كنيد نوزادان 
تم توائند. كمكك كتتد اما اشاه هى كتند. بعد سااعتث وااصد سال تخلو يبريد وآن شحسن رايكك قرد يبردرحال مركك ‏ تصور كنيد 
. به جشم هاى خسته و لبخند ملايم او نككاه كنيد كه حكايت از اندكى خرد مندى و يذيرش اشتباهات دارد. بدانيد همه ى ما با 
كذشت جند دهه زنده يا مرده صد ساله خواهيم شد.١5.‏ به ياد داشته ياشيد اثر انككشت خداوند روى همه جيز هست :هر جيزى كه 
خدا آفريده مقدس است. وظيفه ى ما ما يافتن تقدس است در جيز هايى كه به نظر مى رسد در وظيت نا مقدس هستند. ديدن 
زيبايى خدا در طلوع خورشيد و لبخند كودك آسان است اما آيا مى توانيم ياد بككيريم كه تقدس رادروضعيتى به ظاهر زشت» در 
درسهاى مشكل زندكى هم بيا بيم ؟وقتى زندكى ما از اشتياق براى ديدن تقدس درجيزهاى روز مره ير شود جيزى سحر آميز آرام 
آرام رخ مى دهد , احساس آرامش يديد مى آيد . وقتى ياد آور شديم اثر انككشت خدا روى همه جيز هست همين ياد آورى به 
تنهايى آن جيز را خاص مى كند مثلاً آدم كله شقى كه مجبوريم با او سر و كله بزنيم. يس وقتى در جيزى زيبايى نمى بينيم دليل 
عدم وجود زيبايى نيست بلكه ما به دقت لازم به آن جيز نككاه نكرده ايم.١5.‏ در برابر ميل به انتفاد مقاومت كنيد :وقتى درباره كسى 
انتقاد مى كنيم اين كار بيانكر جيزى درباره ى آن شخص نيست بلكه صرفاً جيزى درباره نياز خود مابه منتقد بودن است. اين 
انتقادها هيج كمكى به بهبود دنياى اطراف مان نمى كند بلكه به خشم و بى اعتمادى در دنياى ماكمكك فى كنده اشتولاً عبج كد 
ازاين انتقادها تشكر نمى كند . در واقع انتقاد مانند سوكند خوردن جيزى بيش از يكك عادت زشت نيست . اكر دقت كنيد خود 
ماهم يس از انتقاد احساس شرمندكى خواهيم كرد . براى تركك اين عادت بايدهنكامى كه مى خواستيد اين كار را بكنيد مج 
خود را بككيريد.؟17. اين تصور را كه اشخاص آرام و با اعصاب راحت نمى توانند افراد فوق العاده موفقى شوند رها كنيد :برخى از 
ما مى ترسيم كه اكر آرام و با محبت شويم ناكهان دست از رسيدن به هدف ها برداريم و تنبل و بى احساس شويم. شما مى توانيد 
به خلاف اين مطلب بى ببريد. انديشه ى هرسناكك به نيروى زيادى نياز دارد و خلاقيت را از زندكى ما تهى مى سازد. وقتى جيزى 
را كه مى خواهيد (آرامش درون) در اختيار داريد» ديكر با خواسته هاء نيازهاء آرزو ها و نككرانى هايتان كمتر يريشان خاطر مى 
شويد. بنا براين» آسان تر آن است كه با توجه و تمركز به هدف هايتان نايل شويد.”"7. احساس همدردى خود را كسترش دهيد 
:هيج جيز در ايجاد ارتباط يبقل آل كشن اناس همدردى يراق ذيكران يدها كيك تبن كد ابن انام ميال دارى كدشتها 
خود رابه جاى شخص ديكرى قرار دهيد. احساس همدردى شناختى است كه مى فهميم هر ذره از مشكلات ساير مردم واقعى 
هستند. ما در شناخت اين حقيقت و كوشش جهت ارائه كمكء قلب هاى خودمان را باز مى كنيم و احساس سياس خود را به 
طرزى جشم كير افزايش مى دهيم. همدردى را مى توان با تمرين كسترش داد. همدردى دو جيز را در بر مى كيرد: قصد وعمل. 
قصد يعتى :كسما بددياد آوويد قلبتان رابه.روى ديكران بكفاييد. عمل كارى استث كه در اين باز من كنيد هتكامى كدوقت صرف 
مى كنيد تا روى معجزه هاى زند كى بينديشيد اين كار مى تواند به شما كمكك كند تا به ياد آوريد كه بسيارى از جيزهايى كه از 
آنها به عنوان" جيزهاى يزركك "ياد مى كنيد در حقيقت " جيزهاى كوجكك "'ى هستند كه شما آنها را بزركك مى كنيد.؟؟. هفته 
اى يكك نامه صميمانه بنويسيد :اين كار به تغيير زندكّى هاى زيادى كمكك كرده و زندكى را سرشار از سياس و قدردانى مى كند. 
بخشى از ارزش نامه در اين است كه انديشه خود را در جهت قدر دانى سوق دهيد. هدف از نوشتن نامه ابراز محبت و قدر دانى 
است. نوشتن نامه توجه شما را روى جيزى كه در زندكيتان درست است متمركز مى كند. اين عمل ساده اغلب باعث عمليات 
ماربيجى دوست داشتن مى شود.10. بيش خود تكرار كنيد كه " زندكى وضعيت اضطرارى نيست :" اين راهبرد از جهاتى تجلى 
بيام اصلى اين كتاب است. ما هدف هاى خود را آنقدر جدى مى كيريم كه فراموش مى كنيم در راه رسيدن به آن تفريح هم داشته 
باشيم. ما اولويتهاى ساده را مى كيريم و آن ها را براى خوشحالى خودمان به شرايطى اضطرارى تبديل مى كنيم. اولين كام در بيشتر 
آرام شدن اين است كه آن جنان فروتن باشيد كه در غالب موارد ببذيريد كه خودتان حالت هاى اضطرارى را ايجاد مى كنيد. ياد 
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آورى و تكرار مرتب اين جمله كه " زندكى اضطرارى نيست " مفيد خواهد بود.18. با بخش كند مغز خود آزمايش كنيد :استفاده 
از بخش كند مغزبه اين معنى است كه به مغزتان اجازه دهيد تا در لحظه حاضر مسئله اى را حل كنيد در حالى كه مشغول انجام كار 
ديكرى هستيد. مى توانيم بسيارى از مشكلات زندكى را حل كنيم در صورتى كه بخش كند مغز خود را با فهرستى از مجهولات » 
داده هاء متغيرها و راه حل هاى ممكن تغذيه كنيم. بخش كند مغزتان براى كمكك در دسترس شماست. شما در حالى كه قصد 
داريد مسائلتان را در قسمت كند مغزقرار دهيد نمى خواهيد شعله كند افكارتان راجب آن مسثله را خاموش كنيد. در عوض مى 
خواهيد مسئله را آرام در مغزتان نككّه داريد بدون اين كه آن را فعالانه تجزيه و تحليل كنيد. اين فن ساده به شما كمكك خواهد كرد 
كه بسيارى از مسائل را حل كنيد و فشار روحى و زحمت را در زندكيتان به مقدار زياد كاهش دهيد.77. هر روز را به فكر كسى 
باشيد كه از او سياس كذارى كنيد :در زندكى جيزهاى زيادى براى سياس كذارى وجود دارد: دوستان» اعضاى خانواده افرادى از 
كذشته و اشخاص بى شمار ديكر. مهم اين است ترجيحا صبح اولين كار اين باشد كه توجهتان را به سوى سياس كذارى معطوف 
كتبيك. راء.دادن فكر به راي هتفئ كان آسائى استث اغا نا اين كان سن سياس كذارى اولين ججيرئ است كه شما را تركث هى 
كند. ما با بى توجهى به اشخاصى كه در زندكى مان هستند اين كار را آغاز مى كنيم و با اين كار عشقى كه احساس مى كنيم 
اغالب جاى خود را به به تنفر و نوميدى مى دهد.اين كار ممكن است يكك بيشنهاد ساده به نظر بيايد اما واقعا مؤثر است! اكر صبح با 
انديشه سياس كذارى بيدار شويد در حقيقت بسيار مشكل و تقريبا غير ممكن است كه جيزى جز آرامش حس كنيد.18. هر روز 
مداتى زازراق آرامقن كنار بكذاربه يراق غيرة زمان اران «داشدن كك ميس اذ زد كن اشقد انق كاز هائقد دن تنهانى وقث 
صرف كردن به ما كمكك مى كند تا به سر و صداها و آشفته كى هايى كه در بخش زيادى از روز ما نفوذ مى كند توازن بخشيم. 
مثلا مى توانيد هنكامى كه از سر كار بر مى كرديد جلوى منظره ى زيباى كنار خانه تان دو دقيقه توقف كرده و اين مدت را صرف 
آرامش كنيد. ."١‏ ابتدا به دنبال دركك كردن باشيد :استفاده از اين راهبرد ميان برى است براى آنكه خشنودتر و احتمالا كار آمد تر 
شوك اين واهيرة به اين هغتى اسبث كه شعاية دركه كرذن ديكران مشتر علاقه شان ذعيد و كس حواهيد كه ديكران شسارا 
دركك كنند.وقتى ديككران را دركك كنيد دركك شدن به طور طبيعى جريان بيدا مى كند و تقريبا بدون زحمت شكل روشنى مى 
كبرد وق كوشكن هن كيك بيقن أذ كه ديكران زا دركف كيك أنها شما راعركك كنند كما وافرك ”نا افرادى كه سعى من كنيد زه 
آنها نزديكك شويد متوجه اين كوششتان خواهند شد و ارتباط خواهد شكست. ابتدا به دنبال درك ديككران بودن اين نيست كه جه 
كسى درست مى كويد ويا درست نمى كويد بلكه يكك فلسفه براى ارتباط مفيد است. وقتى كه اين شيوه را به كار ببنديد متوجه 
خواهيد شد كديا اشخاصى كه ارتباط برقرار مى كيك احساس شواهئد كرد كد يه عرف هايشان كوكن ذاده من كود وذركك من 
شوند. اين مسئله به روابط بهتر و با محبت تر داشتن تفسير خواهد شد.١".‏ شنونده بهترى شويد :خوب شنيدن جيزى بيش از صرفا 
يرهيز از عادت بد قطع كردن سخنان ديكران به هنكام حرف زدن آنها ويا تمام كردن جمله آنان است. مايه ى خوشنودى است كه 
به جاى آن كه بى صبرانه منتظر فرصتى جهت ياسخ دادن به سخنان كسى باشيمء به تمام كفته ى او كوش دهيم.از برخى جهات» 
روش شكست ما در كوش دادن به حرف ديككران نمادى از روش زندكى ماست. ياسخ دادن هاى كمتر و شنونده اى بهتر شدن به 
ما كمكك مى كند كه فردى آرام تر شده و فشار از روى دوش شما برداشته شود. شنونده بهتر شدن نه تنها باعث مى شود كه 
شخصى شكيبا تر شويدء بلكه كيفيت روابط شما نيز افزايش خواهد داد. همه دوست دارند با كسى حرف بزنند كه به آنجه آنها 
ميكويد كوش فرا دهند.7". بيكار هاى خود را عاقلانه انتخاب كنيد :اين عبارت حكايت از آن دارد كه زندكى ير از موقعيت هابى 
است كه جيزى را خيلى مهم كنيم و يا اينكه به راحتى از كنار آن بككذريم و بفهميم كه مسئله واقعا اهميت ندارد. اكر ييكارهاى 
خود را عاقلانه انتخاب كنيد در يبروز شدن بر آنهايى كه واقعا مهم هستند بسيار كا آمد تر خواهيد بود.راه آرام تر براى زندكى آن 


است كه آكاهانه تصميم بككيريم كدام بيكار ارزش مبارزه را دارد و كدام يكك بهتر از رها شود. اكر هدف اصلى شما اين نيست كه 
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همه جيز به طور كامل درست از آب در آيدء بلكه در عوض يكك زندكى نسبتا بدون فشار روحى داشته باشيد, آن كاه خواهيد 
فهميد كه بيشتر بيكارها شما را از آرام ترين احساسات تان دور مى كنند.اكر نمى خواهيد " براى جيزهاى كم اهميت حرص 
وريد " ارش آن را ذارد كه يكار :هاق خود راعاقلانه اتعخاب كنيد. اكر ابن كاز وا بكنيد» روزى خواهد رسيد كه ديكر ميجبور 
نخواهيد بود كه اصلا ييكار كنيد.”5. از حالت هاى روحى خود آكاه شويد و اجازه ندهيد كه حالت هاى روحى يايين شما را 
فريب دهد : حالت هاى روحى خود شما مى توانند فوق العاده فريبنده باشند. اين حالت ها مى توانند شما را بفريبند و احتمالا هم 
مى فريبند و وادار مى كنند باور كنيد كه زندكى تان بسيار بد تراز آنى است كه واقعا هست. وقتى كه در حالت روحى خوبى 
هستيد زندكى عالى به نظر مى رسد و كارها خيلى سخت به نظر نمى آيند. بالعكس اككر در حالت روحى بدى باشيدء زندكَى به 
طور غير قابل تحمل جدى و مشكل به نظر مى رسد. مشكل اينجاست: مردم نمى فهمند كه حالت هاى روحى آنها هميشه در تكابو 
است. بلكه فكر مى كنند كه زند كيشان ناكهان همين ديروز ويا حتى يكك ساعت كذشته بدتر شده است . در حالت هاى روحى 
يايين » فراموش مى كنيم كه وقتى در حالت روحى خوبى هستيم همه جيز خيلى بهتر به نظر مى آيد. وقتى كه روحيه ى مان يايين 
استء به جاى آنكه بجا خواهد بود حالت خود را سرزنش كنيم» ميل داريم تصور كنيم كه كل زندكى مان اشتباه است.حقيقت آن 
است كه تقريبا هيج كاه به آن بدى نيست كه هنكام داشتن روحيه ى يايبن به نظر ميرسد. اككر در فشار روحى بدى بمانيد آن كاه 
مى اموزيد كه داورى خود را زير سئوال ببريد. وقتى كه در حالت روحى بدى هستيدءياد بكيريد كه آن را به اين ساد كى دفع كنيد: 
حالت روحى بد يكك وضعيت اجتناب نايذير انسانى است كه اكر به آن كارى نداشته باشيد با كذشت زمان دفع خواهد شد. در 
حالت روحى يايين زندكى تان را تجزيه و تحليل نكنيد. در حالت هاى روحى خوب خرسند و در حالت هاى روحى بد متين 
باشيد.بار ديكر كه به هر دليلى فكر مى كنيد روحيه تان يايين است به خودتان ياد آودى كنيد كه " اين نيز بككذرد " و خواهد 
كذشت.". زندكى يكك آزمون است. فقط يكك آزمون :هنكامى كه به به زندكى و جالش هاى آن به جشم يكك آزمون ويا يكك 
رشته آزمون نكاه كنيد» با هر مسئله اى كه رو به رو مى شويد آن را فرصتى براى رشد و شانسى براى با قدرت صاف كردن موانع 
خواهيد يافت. با هميشه به جشم آزمون ديدن هميشه فرصت موفقيت را داريد. از سوى ديكر اكر به هر مسئله جديدى كه با آن 
روبرو مى شويد به جشم يكك ييكار جدى نككاه كنيد كه براى زنده ماندن بايد به آن غلبه كنيد احتمالا در راه سفرى ير از ستكلاخ 
قرار داريد. شايد تنها زمانى كه خوشحال شويد زمانى است كه همه جيز به درستى بيش برود. و همه ما ميدانيم كه اين حالت به 
ندرت روى ميدهد.ببينيد آيا مى توانيد مسئله اى را كه با آن رو به رو هستيد از " مشكل " بودن به " آزمون " بودن تغيير نام 
بدهيد. ببينيد آيا به جاى آنكه با مشكلتان دست و ينجه نرم كنيد مى توانيد جيزى از آن ياد بككيريد. از خودتان بيرسيد " جرا اين 
مسئله در زندكى من هست؟ معناى آن جيست؟ آيا احتمال دارد كه به اين مسئله طورى ديكر نككاه كنم؟ آيا مى توانم آن را نوعى 
آزمون بينكارم"؟ اكر اين راهبرد را امتحان كنيد ممكن است از ياسخ هاى تغبير يافته خود شككفت زده شويد.0". ستايش و سرزنش 
مثل هم هستند :هر كس جهت ارزيابى زندكى داراى عقايدى است و عقايد ما هميشه با عقايد ديكران تطبيق نمى كند. اما به 
دلايلى» بيشتر ما با اين حقيقت اجتناب نايذير مبارزه مبارزه مى كنيم. عصبانى و ناراحت مى شويم, يا وقتى كه ديككران عقايد ما را 
رد مى كنند و به ما نه مى كويند» يا به نوعى ديككر مخالفت خود را ابراز مى كنند سر خورده مى شويم.ما هر جه زودتر مشكل 
اجتناب نا يذير ناتوانى خود را در كسب موافقت كسانى كه ملاقات مى كنيم بيذيريم» زندكى مان آسان تر خواهد شد. هنكامى كه 
انتظار داريد به جاى مبارزه با اين حقيقت» سهممان از عدم موافقت داده شود جشم انداز مفيدى به آينده جهت كمكك به سفر 
زندكى تان ايجاد خواهيد كرد.به جاى آن كه تصور كنيد با عدم موافقت طرد مى شويد به خودتان ياد آور شويد " باز هم عدم 
موافقت, مانعى ندارد ". مى توانيد ياد بككيريد وقتى كه مواقتى را كه اميد آن را داشتيد به دست مى آوريد به طرزى خوشايند 


شكفة زده شدى حت سياس كذان بايد 8 كارهاي نيكف زا تضادقن تعريى كنيد اتمرين كار تيكف تضادفن رادامزتزى براق ذو 
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ارتباط بودن با شادى ناشى از بخشش بدون جشم داشت عوض است. انجام اين كار بى آن كه اجازه دهيد كسى بداند جه كار مى 
كنيد بهترين شيوه عمل است.براى جكونكى تمرين كار نيكك تصادفى هيج نسخه اى نيست. اين كار از دل بر مى آيد. هديه شما 
ممكن است برداشتن زباله در محله تان» كمكك به خيريه به طور نا شناسء يا كمكك داوطلبانه به خورد و خوراكك مردم كرسنه در 
يكك كليسا يا يناه كاه باشد. هر كارى كه بخواهيد بكنيد نكته اينجاست كه بخشش يكك نوع سر كرمى است و نبايد كران تمتم 
شود.شايد بزركترين دليل تمرين نيكى آن است كه رضايت خاطر و خوشنودى زيادى را در زند ككيتان وارد مى كند. هر عمل نيكك» 
احساسات مثبت را به شما ياداش مى دهد و جنبه هاى مهم زندكى - خدمت» أ و محبت ح را به خاطرتان مى اندازد.اكر ما 
همه نقش خود را انجام دهيم خيلى زود در ذنبائق زيباترئ زند كى خواهيم كرد./". آن سوى رفتار را نكماه كنيد :اين راهبرد به 
معنى آن است كه براى بى كناه دانستن ديككران ديدى داشته باشيم. بدانيد كه وقتى كارمند يست دير كار مى كندء احتمالا روز 
بدى رامى كذراند ويا شايد تمام روزهاى او بد هستند. وقتى كه همسر يا دوست نزديكتان به شما يرخاش مى كند» سعى كنيد 
شهميد كة عد يو شها با اب عمل مشرى واقعااس حواهد كه شنا رادوسث جدارة و احناس كد كداشها اوبرا دوست داريده أن 
سوى رفتار را نككاه كردن آسان تراز آن است كه فكرش را مى كنيد. اككر اين كار را امتحان كنيد به راحتى مى توانيد نتايج خوب 
آن را ببينيد و لمس كنيد.58. بى كناهى را ببينيد :براى بسيارى از مردم» يكى از دردناكك ترين جنبه هاى زندكى ناتوان بودن آن 
هادر درك رفتار ساير مردم است. اين مردم را به جاى اين كه" بى كناه " بيني" كناه كار " مى بينيم. اين ناتوانى ما را وسوسه 
مى كند كه روى رفتار به ظاهر غير منطقى آن ها تكيه كنيم و فوق العاده ناراحت شويم. اكر ما بيش از اندازه روى رفتار تكيه 
كنيم» اين كار ممكن است جنين به نظر برسد كه ساير مردم دارند ما را آزار مى دهند.البته اين راهبرد از يذيرش» جشم يوشى و يا 
طرف دارى از خشونت يا هر رفتار منحرف ديككر حرف نمى زند» بلكه صرفا ازاين حرف مى زند كه بياموزيم از كارهاى مردم كم 
تر ناراحت شويم.ديدن بى كناهى ابزارى قوى براى تغيير استء بدين معنى كه وقتى كسى كارى مى كند كه آن را دوست نداريم» 
بهترين راهبرد براى مقابله با آن شخص اين است كه خود را از آن رفتار دور كنيم؛ يعنى " آن سوى رفتار را نككاه كنيم " تا بتوانيم 
بى كناهى رادر جايى ببينيم كه اين رفتار از آن جا ناشى مى شود. از اين به بعد هر كاه رفتار عجيب و غريبى از كسى سر زد به 
دنبال بى كناهى در رفتار او بكرديد. وقتى كه بى كناهى رامى بينيدء ديكر آن جيزى كه شما را هميشه آزار داده است آزرده 
نخواهد كرد. وقتى كه از كارهاى ديكران آزرده نشديدء تكيه و تمركز روى زيبايى زندكى خيلى آسان تر خواهد بود.94". مهربان 
بودن را به حق به جانب ودن ترجيح دهيد :دليل اين كه ما وسوسه مى شويم ديكران را تحقير و آن ها را اصلاح كنيم ويا به آن ها 
نشان دهيم كه حق با ماست و آن ها اشتباه مى كنند آن است كه من ما به اشتباه بر اين باور است كه اكر ما به كسى نشان دهيم كه 
زر وو اخهاء اف بن با بقاسق رسعات ما باحق ورور فيح سالا اسيم كت امد جنب رسقية الاين 1[ تلط شل د 
نحوه احساساتتان توجه كنيد خواهيد ديد كه احساسى بدتر از احساس بيش از تحقير داريد. خوشبختانه» عكس اين مطلب درست 
است. وقتى كه هدفتان آن باشد كه اشخاص را بالا ببريد» يعنى كارى كنيد كه حالشان بهتر شود و در شادى آن ها سهيم شويد شما 
نيز از ياداش احساسات مثبت آن ها بهره مند خواهيد شد. هر بار كه در برابر" حق به جانب بودن " مقاومت مى كنيد و در عوض 
مهربانى را انتخاب مى كنيد متوجه يكك احساس آرامش درون خواهيد شد.اين راهبرد را با ايستادكى نكردن در برابر باورهايتان 
اشتباه نكيريد. منظور از اين راهبرد اين نيست كه حق به جانب بودن براى شما خوب نيستبلكه مى كويد اككر در حق به جانب بودن 
يا فشارى كنيدء اغلب بايد بهايى براى آن بيردازيد» 1 رامش درون خود را. براى اين كه آدمى سرشار از بردبارى باشيد بايد بيشتر 
اوقات مهربانى را به حق به جانب بودن ترجيح دهيد. .٠‏ (امروز) به سه نفر ديكر بككوييد كه جقدر آن ها را دوست داريد :در 
وضعيت ايده آل» مى توانيد حضورى يا تلفنى به كسى بكتُوييد كه او را دوست داريد. اكر در بيان جنين ييامى با تلفن خيلى 


خجالتى هستيد؛ در عوض نامه اى از ته دل براى او بنويسيد. ممككن است متوجه شويد كه وقتى به يكى از اين دو راه عادت كرديد 
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واجازه داديد مردم بدانند جقدر آن ها را دوست داريدء آن راه جزو زندكى عادى تان خواهد شد. اكر اين طور شود؛ شايد از 
شنيدن اين نكته شوكه نشويد كه در اثر اين كار احتمالا شما را بيش تر دوست خواهند داشت.١؟6.‏ فروتنى را تمرين كنيد :فروتنى و 
آرامش درون دست در دست هم دارند. هر جه كم تر مجبور شويد تلاش كنيد كه حق به جانب بودن خود را به ديككران ثابت 
كنيد» آرامش درون را راحت تر احساس خواهيد كرد.مردم به سوى كسانى كشيده مى شوند آرام و داراى اعتماد به درون 
باشند»مردمى كه نياز نداشته باشند. مردم كسى را دوست دارند كه به فخر فروشى نياز ندارد و كسى را دوست دارند كه ازدل خود 
مايه مى كذارد.راه ايجاد فروتنى حقيقى تمرين است. تمرين فروتنى خوب است زيرا شما يكك بازخورد درونى فورى رادر مسير 
احساساتى آرام و راحت به دست خواهيد آورد. بار ديكر كه فرصت بيدا مى كنيد فخر بفروشيدء در برابر اين وسوسه مقاومت 
كنيد. 5"7. وقتى كه شكك داريد نوبت كيست كه زباله را بيرون ببرد يا بيش بككذاريد و آن را بيرون ببريد :اكر شما كسى هستيد كه 
حساب كارهايى را كه انجام مى دهيد نكّه مى داريد واقعا مشكل است كه آدم قانع و خرسندى باشيد. حساب كار را نككه داشتن 
فقط با به هم ريختن ذهنتان كه جه كسى جه كار مى كند و جه كسى بيش تر كار مى كند و غيره» شما را دل سرد مى كند. 1 كاهى 
ازاين نكته كه شما سهم خود را انجام داده ايد و كسى ديككر از اعضاى خانواده» يكك كار كم تر از شما دارد كه انجام دهد شادى 
بسيار زيادترى به زندكى تان مى آورد نااين كه نككران شويد و بد خلقى كنيد كه نوبت كيست كه زباله را بيرون ببرد.انجام 
كارهايى مانند زباله بردن كه كم تر با زندكى شما مربوط است بدون شكك وقت و نيروى بيش ترى را برايتان جهت انجام كار هاى 
واقعا مهم فراهم مى آورد.”؟. از عايق بندى بيرهيزيد :عايق بندى عبارت از بيدا كردن تركها وعيب هاى زندكّى و يا تلاش براى 
درست كردن ويا دست كم نشان دادن آن ها به ديككران است. اين كرايش نه تنها شما را از ديكران بيكانه مى كند بلكه باعث مى 
شود حالتان هم بد شود. بنا بر اين» به جاى آن كه قدر روابط و زندكى خود را بدانيم» عايق بندى ما را تشويق مى كند به اين فكر 
برسيم كه زندكى آن قدر ها هم تعريفى نيست. البته روشن است كه هر از كاه يكك اظهار نظرء انتقاد سازنده ويا راهنمايى مفيدء 
نمى تواند موضوع هشدار باشد. اظهار نظر هاى بى ضررى كه هر جند وقت يكك بار صورت مى كيرد داراى اين كرايش موذيانه 
است كه ممكن است بعد ها شيوه نككّاه كردن به زندكى شود.هنكامى كه يكك انسان ديكّر را عايق بندى مى كنيد اين كار جيزى 
درباره او نمى كويد اما شما را به او جشم كسى كه مى خواهد ايراد كير باشد معرفى مى كند. جه شما كرايش جهت عايق بندى 
روابط تان و جه براى برخى جنبه هاى زندكى تان ويا براى هر دو مورد داشته باشيد, آن جه كه بايد انجام دهيد اين است كه عايق 
بندى را به عنوان فكرى بد تركث كنيد. همين كه اين عادت به درون فكرتان خزيد» مج خود را بككيريد و مهر بر لب هايتان بزنيد. هر 
جه كم تر يار يا دوستان خود را عايق بندى كنيدء بيشتر متوجه خواهيد شد كه زندكى جقدر عالى است.؟6. فقط براى تفريح با 
القادى كه از شسا من شود مرافقت كنيد (سيس تابديد شدق آن را بيييد) :وققى كه واكس هاه اتقاد شر كت غير أرادى واستى 
تدافعى باشى كارى آزار دهنده است.يكك تمرين فوق العاده مفيد آن است كه با انتقادى كه از شما مى شود موافقت كنيد. مواقع 
بسيارى هستند كه صرف موافقت با انتقاد اوضاع را آرام مى كندء نياز شخص را جهت بيان نقطه نظر خود ارضا مى كندء به شما 
فرصتى مى دهد كه با ديدن ذره اى حقيقت در موضع شخص ديككر جيزى درباره خودتان ياد بكيريد و شايد مهم تراز همه فرصتى 
را برايتان فراهم مى آورد كه آرام بمانيد.واكنش نشان دادن به انتقاد هر كز باعث نايديد شدن انتقاد نمى شود. در حقيقت» واكنش 
هاى منفى نسبت به انتقاد اغلب شخص انتقاد كننده را متقاعد مى كند كه ارزيابى اواز شما درست بوده است.8؟. مردم شناس 
شويد :مردم شناسى عبارت است از ": بدون داورىء علاقه مند بودن به شيوهاى كه ديكران براى زندكّى كردن و رفتار انتخاب مى 
كنند ". اين راهبرد به كسترش احساس هم دردى و نيز به شيوه شكيبا تر شدن شما مى يردازد. به هر حال علاوه بر اين» علاقه مند 
بودن به نحوه رفتار ديكران شيوه جايككزين كردن داورى ها با مهر ورزى است. مردم شناس شدن راه كم تر سرخورده شدن از 


كارهاى ديكران است. وقتى از كسى رفتارى سر مى زند كه به نظر شما عجيب مى آيدء به خودتان بككوييد "فهميدم, اين بايد همان 
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شيوهاى باشد كه او اوضاع را در دنياى خود مى بيند» خيلى جالب است ". يكى از قوانين اصلى زندكى سرشار از شادى آن است 
كه داورى درباره ديككران به نيروى زيادى نياز دارد واين كار بدون استثناء شما را از جايكاهى كه مى خواهيد باشيد دور مى 
كند.#؟. واقعيت هاى جدا از هم را دركك كنيد :اصل واقعيت هاى جدا از هم مى كويد كه تفاوت هاى ميان افراد بسيار وسيع است. 
مسئله صرفا تحمل تفاوت ها نيست بلكه درك درست و محترم شمردن حقيقتى است كه واقعا نمى تواند طور ديكر باشد. اين 
دركك مى تواند كشمكش ها رااز بين ببرد. وقتى كه انتظار آن را داريم كه اوضاع را متفاوت ببينيم» وقتى كه فرض مى كنيم 
ديكران كارها را متفاوت انجام خواهند داد و به محركك هاى يكسان واكنش متفاوت نشان خواهند داد. هم دردى كه براى خود و 
براى ديككران داريم به طور جِشم كير افزايش مى يابد. لحظه اى كه انتظار جيز ديكر را داريم نيروى توانش براى برخورد به وجود 
مى آيد.اين حقيقت را كه همه ما بسيار متفاوت هستيم به طور جدى در نظر بككيريد و آن را محترم بشماريد.وقتى كه اين كار را 
بكتيد محين كهبراى ذيكران احساض فى كنيد و تيز دركى كداز مسصيرية قر بوذن خبودتان دازيد اقزايئن عواهدديافت:/ 
شيوه هاى كمكك خود را كسترش دهيد :اكر مى خواهيد كه زندكى تان نمايان كر آرامش و مهربانى باشد انجام كارهاى مهربانانه 
و آرامش بخش مفيد است. مثلا ممكن است دوست داشته باشيد در را براى مردم باز نكه داريد از اشخاص سالخورده و تنها در 
آسايشكاه سالمندان بازديد كنيد ويا برف را از مسير منتهى به توقف كاه كسى يارو كنيد. به جيزى فكر كنيد كه انجام آن بى 
زحمت اما مفيد باشد. اين كار يكك س ركرمى اسثء كارى كه به شخص خودتان ياداش مى دهد و الكوى خوبى برقرار مى كند. در 
اين كار همه برنده هستند.58. هر روز دست كم به يكك نفر بككوييد كه جه جيز او را دوست داريد» جه جيز او را تحسين مى كنيد و 
به جه جيز او ارج مى نهيد :كفتن اين نكته به كسى كه جيزى را از او دوست داريد» تحسين مى كنيد و يا ارج مى نهيد " يك عمل 
مهربانانه به طور تصادفى است ".اين كار تقريبا هيج زحمتى ندارد ( وقتى كه به آن عادت كرديد )» با وجود اين بهره عظيمى مى 
دذعد. در جريان كذاششن بيك ثف راز اين كد«سه اتحساسى تسبت به اق دازيد براى شعن تغربك و تسجيد كلندة نز شوب شتواهد 
بود. اين كار نشانه مهر ورزى است. بيان احساس يعنى اين كه افكار شما در سمت و سوى آن جيزى است كه درباره آن شخص 
درست استء و وقتى كه افكار شما در جهت مثبت باشد احساساتتان آرام بخش است.64. براى نقاط ضعف خود دليل بياوريد و 
اين نقاط ضعف از آن شماست :بسيارى از مردم نيروى زيادى را صرف استدلال نقاط ضعف خود مى كنند'؛ نمى توانم آن را 
انجام دهم؛ دست خودم نيست» هميشه اين طور بوده ام " و هزاران جمله منفى و خود شكن ديكر.مغز ما ابزار قدرتمندى است. 
وقتى تصميم مى كيريم كه جيزى درست است ويا دور از دسترس ماستء نفوذ در اين مانع خود ايجاد كرده بسيار مشكل است. ما 
وقتى از مواضع خود دفاع مى كنيم؛ اين نفوذ كردن تقريبا غير ممكن است.١ه.‏ بنج موضوع سر سخت خود را يادداشت كنيد و 
ببينيد آيا مى توانيد آن ها را ملايم تر كنيد :تقريبا هر عقيدهاى محاسنى داردء به ويزه اكر كه ما به دنبال محاسن باشيم تا معايب. 
بار ديكر كه اشخصى عقيده اى را برايتان ابرازهئ كند» بلاجائى أن كه أت را موود داوزي قرزار دهيد ياااز آن اققادة كيده سينيد آبا 
مى توانيد ذره اى حقيقت را در آن جه كه او مى كويد بيابيد. اكر در اين باره بينديشيد» هنكامى كه درباره كسى ديكر و يا عقيده 
او داورى مى كنيدء اين كار در حقيقت جيزى درباره آن شخص بيان نمى كندء بلكه كمى از نياز شما به منتقد بودن حرف مى 
زند.اكر اين راهبرد ساده را به كار ببنديد» اتفاقات جالبى روى خواهند داد. شما به تدريج جيز هايى را دركك خواهيد كرد كه با آن 
ها برخورد داريد» ديكران به سمت نيروى يذيرش و محبت شما كشيده خواهند شد, منحنى ياد كيرى تان بالا خواهد رفت و از همه 
مهم تر اين كه درباره خودتان احساس بهترى خواهيد داشت.با به كار بردن راهبردهاى فوق به زندكَى بهتر دست خواهيد يافت» 


اساسى ترين راهبرد را هركز فراموش نكنيد: براى جيزهاى كم اهميت حرص نخوريد! 


نقد و بورسى آبين شيطان برستى 
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نويسنده : حميد كريمى 

خلا-صه كتاب: بابايى- جنبشهاى نويديدٍ به ظاهر دينى در دنياى امروز رو به كسترشاند. يكى از فرقههاى موجود كروه 
شيطانيرستى است. شيطانيرستى در كذشته جهرهاى متفاوت با امروز داشته است: يزيديان در قديم به كونهاى شيطان را تكريم 
مى كردند و اينكك به شيوهاى ديككر اهداف او را محقق مى كنند. كروه كليساى شيطان جه كروهى است؟ آنتوان لاوى و مارلين 
مِنشن جه افرادى بودند؟ مراسم شيطانيرستان جيست؟ انديشه و قوانين شيطانيرستى جيست؟ علائم و شعارهاى آنان كدام است ؟ 
از جه موسيقىها و سبكدهايى استفاده مى كنند؟ در اشعار» فيلمها و محافل خود جه آموزههايى را ترويج مى كنند؟ » . شيطانيرستى 
در كذشته جهرهاى متفاوت با امروز داشته است؛ يزيديان در قديم به كونهاى شيطان را تكريم مىكردند و اينكك به شيوهاى ديكر 
اهداف شيطان را محقق مى كنند.اين كتاب در دو بخش و هفت كفتار به نقد و بررسى ديد كاههاى آيين شيطانيرستى و برخى از 
اعمال و مراسم معتقدان به اين فرقه يرداخته است. در بخش اولء كروه يزيديان يا شيطانيرستان قديمى» مؤسس آنء عقايد. 
تكاليف و آداب و رسوم و كتابهاى مقدس آنها ذكر و بررسى شدهاند. در بخش دوم» شيطانيرستى جديد و كروه كليساى 
شيطان كه در قرن بيستم ظهور كردند در ضمن جند كفتار طرح و بررسى شدهاند. در كفتار اول به ييدايش اين كروه و زندكى 
مؤسس آن «آنتوان لاوى» اشاره شده است و كفتار دوم به برخى از اعمال و مراسم كروه شيطانيرستى مىيردازد. در كفتار سوم 
درباره عقايد اصلىء قوانين و حقوق بشر از كناه شيطانيرستان سخن به ميان آمده و آراى آنها مورد نقادى قرار كرفته است. 
همجنين در كفتار جهارم علائم مورد استفاده از سوى آنها آمده و در كفتار ينجم از انواع موسيقىهايى كه در خدمت كروههاى 
شيطان يرست قرار مى كيرد» ياد شده است. كفتار ينجم نيز به بررسى انواع موسيقى شيطانى مىيردازد. در كفتار ششم به برخى از 
اشعارى كه در كروههاى موسيقى مذكورء خوانده مىشود؛ اشاره شده است و كفتار هفتم نككاهى كوتاه به فيلموهاى شيطانى 
ف ىاندازة. تويسئدة اين كتاب معتقد اسكث بركى ان جوائان و افراد ديكر به علل مشتلق مانتد مشكلات خانواد كىء كميوة محبت» 
عدم اطلاع كافى از آموزههاى اصيل دين اسلام؛ نارسايىها و آسيبهاى اجتماعى و فرهنكى به اين آيينها كرايش بيدا مى كنند. 
كريمى در اين باره مى نويسد: «براى مسلح شدن و مقابله با اين امواج» اولين كام شناخت دقيق آنها از راه تهيه كزارش از كميت و 
كيفيت رشد آنهاء شناخت نحوه عض وكيرىء» تبليغات» شعارها و آموزههاى آنان در ظاهر و خفاست. كام دوم تحليل يافتدها و 
شمارش نقاط ضعف و قوت آنها و يافتن معادل و برابر آموزههاى مثبت آنان در ميان مفاهيم غنى دين اسلام است. و كام سوم بسط 
وارائه آن نقاط مثبت و نشان دادن ضعف و زشتى نقاط منفى است. مشكلات» خلأها و نقصهاى نسل جديد را بايد با استفاده از 
شيودها و ابزارهاى روز برطرف كرد تا با يكك برنامهريزى اساسى و منسجمء زمينهدهاى هدايت و دورى از كمراهى جوانان را فراهم 
كردا.در مجموع اين كتاب را مى توان اثرى قابل تأمل دانست كه ضمن روشنكرى درباره ماهيت» نوع تفكر و عملكرد اين آيينهاء 
به ارايه راهكارهايى براى مصون داشتن افراد جامعه از كرفتارى در دام آنها مى يردازد. قدرت يليد و مرموز شيطان همواره از آغاز 
زندكى بشر توهم زا وترس آفرين بوده است و برخى از انسانهاى ابتدايى براى آسودكى از شر او به تكريم و تقديسش مى 
يرداختند» تا به امروزكه در مدلهاى نوين و در قالب آئينهايى با ايدئولوزى خاص سر برآورده و به اسم شيطان يرستى در دنيا 
مطرح شده است. سير يبدايش شيطان يرستى از آغاز تا كنون را در سه مرحله و عنوان كلى بدوى؛ قديمى و مدرن مى توان نام برد 
كه به دو مورد اول اشاره اى كوتاه و شيطان يرستى مدرن را به تفصيل به بحث مى كشانيم:[١]‏ شيطان يرستى بدوى مى توان 
تاريخجه شيطان يرستى را به قرون اوليه بيدايش آدمى نسبت داد.در زمانهاى قديم انسانها در برابر هر جيزى كه قدرت مقابله با 
آن را نداشتند و ازدرك آن عاجز بودند» تسليم مى شدند و سجده مى كردند. اديان باستانى شر را شريكك در جهان ايزدى مى 
ينداشتند» به طورى كه در ميان اقوام اوليه بي نالنهرين اين دواصل ( خدا و شيطان) به يكديكر بيوستهاند» سيت خداى ويرانكر مصر 


برادر اوزيريس نيكوكار بود. در ايران باستان نيز اعتقاد بر اين بود كه علت وجود اهريمن تي ركى و بيدايش لحظداى شكك و ترديد 
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در انديشه اورمزد خداى روشنايى بوده است. | ؟|شيطان يرستى قديمى شيطان يرستى قديمى مربوط به قرون وسطا و دوران تفتيش 
عقايد مذهبى كليسا مى شود. شيطانيرستان اين دوره مخالف با مسيحيت و كليسا بوده ودر مراسم خود اعمال ضد مسيحيت را 
انجام مى دادند.آنها شيطان را موجودى با هويت خارجى مى دانستند.اصل شهوترانى و ارضاى جنسى اصل لاينفك مراسم 
آنهابوده است. آنها به جهنم اعتقادى نداشتند و مى كفتند جهنم همين دنيايى است كه در آن زندكى مى كنيم. لذا بدترين 
كناهان را در مراسم خود انجام مى دادند.ازجمله كرايشهاى شيطان يرستى در قرون وسطى شيطان يرستى كوتيكك بود كه نوعى از 
شر يرستى بود» ميل بركشت به تاريكى در اين فرقه بارز است آنها به اعمالى از قبيل خوردن نوزادان» تجاوزات جنسى. قربانى 
كردن دختران متهم بودند.امروزه نيزدر موسيقى شيطان يرستى متال سبكى به نام كوتيكك وجود دارد اينها نيزدر هنكام اجراى 
برنامه» اعمال غير اخلاقى مختلفى را مرتكب مى شوند.نقاشى از شيطان از قرن دوازدهم موجود است كه در حال اقامه دعوا و 
دادخواهى در دادكاه عدالت است كه او بشريت و عيسى را متهم كرده است.[ "|شيطان يرستى مدرن شيطان كرايى مدرن در 
انكلستان و از نيمه دوم قرن شانزدهم آغاز شد. ركن اصلى اين نوع شيطان برستى تاكيد بر يرورش استعدادهاى شخصى انسان و در 
حقيقت خود يرستى است از اين ديد كاه خدايى جز خود انسان وجود ندارد. شيطان يرستى جديد اعتقادى به وجود شيطان خارجى 
ندارد زيرا شيطان جسم نيست و وجود خارجى ندارد. بلكه شيطان را در طبيعت و وجود هر انسانى مى داند و اين باطن هر كسى 
است كه شيطان در آن وجود دارد. شيطان در اين اعتقاد نماد نيروى تاريكى طبيعت است.آنان اعتقاد به استفاده از لذت جنسى در 
حد اعلاى آن دارند» لذا از نظر آنان بعد از مركك روح كسانى كه در دنيا لذت جسمانى لازم را نبرده است به دنيا برمى كردد و 
لذت جنسى خود را كامل مى كند. عمدهترين اعتقادات شيطانيرستان از اين قرار است:خدايى دراين نوع شيطان يرستى نيست و 
جنككى بين عالم خير و شر وجود ندارد. مبناى اين كرايش شيطانيسم» يرستش يكك نيروى ماوراء الطبيعى اساطيرى است كه در آن 
يكك يا جند خدا تعريف شده است كه همه شيطانى هستند يا وسيله شيطان شناخته مى شوند. خدا يا خدايان مى توانند از انواع 
مختلفى از معبودها باشند» بعضى از آنها از اديان بسيار قديمى نشأت كرفتهاند» انواع معمول شيطان يرستى خدايانشان را از اديان 
قديمى مصر باستان و بسيارى از الهههاى باستانى بينالنهرينى و بعضا از الهههاى رومى و يونانى اقتباس كرده اند.[ ؟|شيطان يرستى 
لاوايى ( فلسفى) اين شاخه از شيطان يرستى كه امروزه مشهورترين و رايج ترين فرقه شيطان يرستى مدرن استء با جهرة «آنتوان 
لاوى» شناخته مى شود. او با نوشتن انجيل شيطانى در سال 1588١و‏ تأسيس كليساى شيطان در سال988١‏ خود را ياب كليساى شيطان 
معرفى كرد.شيطان يرستى فلسفى معتقد است كه موجودى به نام شيطان وجود عينى ندارد و شيطان تنها نماد اميال» آرزوها و 
لذنتطلبى انسان است. در نظر شيطان يرستان فلسفى» محور و مركزيت عالم هستىء خود انسان استء بزركترين آرزو و شرط 
رستككارى اين نوع از شيطان يرستان برترى و ترفيع ايشان نسبت به ديككران است.شيطان در نظر لاوى موجودى مثبت بوده» شيطان 
برستان فلسفى عموماً خدايى براى برستش قائل نيستند و به زندكى غيرمادى بعد از مركك نيز عقيدهاى ندارند. در نظر شيطان 
يرستان فلسفى» هر شخص خداى خودش است. آنها با تكيه بر عقايد انسانى وابسته به دنياء مطالب مربوط به فلسفه عقلانى را عبس 
مى شمارند و به آن به ديد ترس از مسائل ماوراء الطبيعئ من تكرنك.اتتجيل شيطانى شيطان برستان داراى يارهاى از اعتقادات هستند 
كه در كتاب انجيل شيطانى آمده است» فصل اول اين كتاب احكام 4 كانه شيطان يرستى است: شيطان مى كويد: دست و دلبازى 
كردن به جاى خساست. شيطان به جاى رياضت نماينده افراط است. شيطان مى كويد: زندكّى حياتى به جاى نقشه خيالى و 
موهومى روحانى. شيطان به جاى اينكه نماينده توهمهاى معنوى باشدء نماينده زندكى مادى است. ( همه مسائل و تجارب غيرمادى 
و معنوى از ديد آنها توهم و دروغ و تظاهر خوانده مىشود.) شيطان مى كويد: دانش معصوم به جاى فريب دادن رياكارانه خود. 
شيطان به جاى خود فريبى متظاهرانه نشان دهنده عقل ياكك است. شيطان مى كويد: محبت كردن به كسانى كه لياقت آن را دارند» 


به جاى عشق ورزيدن به نمكك نشناسان. ( درست برعكس مسيحيت و ساير اديان كه عشق به انسانها را به انسانها آموزش مىدهد) 
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شيطان مى كويد: انتقام و خونخواهى كردن به جاى بركرداندن صورت (اشاره به تعاليم مسيحيت كه مى كويد: هركاه برادرى به تو 
سيلى زدء آن طرف صورتت را جلو بياور تا ضربهاى به طرف ديككر بزند). شيطان مى كويد: مسئوليت در برابر مسئول به جاى 
مسئوليت در برابر موجودات ترسناكك خيالى.( يعنى اعتقاد به معاد و بهشت و جهنم را تنها عامل انسانيت افراد با ايمان مىداند و 
همجنين خود را فقط دربرابر كسى مسئول مىداند كه در برابرش مسئوليت دارند نه افرادى كه ممكن است در كير عملى شوند كه 
او انجام مىدهد.) شيطان مى كويد: انسان حيوان ديكرى استء كاه برتر و اكثر مواقع به دليل روح خدايى و ييشرفت ذهنى اش كه 
ازاو بدطينتترين حيوان را ساخته است يست تر است. (روح خدايى كه به اعتقاد اديان منشاء و دليل بزركى و خوبى انسانهاست 
دراين نظريه دليل بدطينت ترين موجود بودن اوست.)شيطان تمام جيزهايى كه كناه شناخته مى شوند را ارائه مى دهدء زيرا تمام 
آنها به يكك لذت و خوشنودى فيزيكىء روانى يا احساسى منجر مى شوند. ( يعنى كناهان را براى ارضاء نيازهاى انسانى لازم مى 
داند) شيطان بهترين دوست كليساست زيرا در ميان تمام اين سالها وجود شيطان دليل ماند كارى كليساها است. در اينجا جملاتى از 
انجيل شيطان را نقل مى كنيم.به نام خداى بزركك ماء شيطان به شما فرمان مى دهد كه از دنياى سياه بيرون آيبد. به نام جهار شهريار 
سياه جهنم؛ ييش آييد. شيطان؛ جام باده لذت را بردار. اين جام ير از اكسير زندكى است؛ و آن را با نيروى جادوى سياه انباشته كن. 
اين نيرو در سراسر عالم كائنات وجود دارد و حامى آن است. اى دوست و همدم شب؛ تواز صداى سكككها و ريختن خون شاد مى 
شوى؛ تو در ميان سايههاى قبور مى كردى؛ تو تشنه خون هستى و بشر را تهديد مى كنى كور كومورو؛ ماه هزار جهره؛ به قربانيان 
ما با نظر مساعد بنككر. دروازههاى جهنم را بِكْشا و بيرون بيا.كليساى شيطانى كليساى شيطان يرستى در قرون وسطا به عنوان مكانى 
براى انجام مراسم شيطان يرستى استفاده مى شد و جايى بود كه در آن تنها و تنها محل قرارهاى شيطان يرستان قديمى و انجام 
مراسم خود در آن بود. در ابتدا براى انجام مراسم ارضاى جنسى مورد استفاده قرار مى كرفت اما امروزه محلى است براى عبادت و 
انجام اكثر مراسم شيطان يرستان. كليساى شيطانى مكانى است كه بر اساس قوانينش با استفاده از كمكدهاى مالى دولتها برقرار 
نيست و اعضاى آن براى ورود به آن بايد يول بيردازند. اجتماعات و مراسم شيطان يرستان همانند يهوديان در روزهاى شنبه بركزار 
مى شود. دو آيبنى كه تاثير متقابل زيادى در طول تاريخ به ويزه از طريق عرفان راز آلود كابالا از همديكريذيرفته اند.[ه]جريان 
ديكر شيطان يرستى مدرن امروزه علاوه بر شيطانكرايى لاسوايى يا ستيتنيسم( (53]6111511)»: جريان ديكرى به نام ستيانس 
(13105]أ©5)وجود دارد. مايكل كينو در آغاز كار دوست و همكار آنتوان لاوى بود كه در بى اختلاف عقيده با لاوى ازاو جدا 
شد و معبد ست را در سال 197/8 در سانفرانسيسكو تاسيس كرد. و جريان ستيانيست 5©]131015) را به راه انداخت.معبد ست يكى 
از مشهورترين و مخفى ترين سازمانهاى شيطان يرستى است و تعاليم آن شامل فلسفه شيطان و تمرينات سحر است.اين جنبش 
امروزه در ابعاد وسيعى به ويزه در عرصههاى فرهنكى مثل نشر كتاب و نشريات و سينما فعاليت مى كند. بارزترين تفاوت ميان 
كليساى شيطان و معبد ست مربوط به مفهوم شيطان است. به نظرمعتقدين به كليساى شيطان» موجودى به نام شيطان وجود عينى 
ندارد و شيطان تنها نماد اميال» آرزوها و لذتطلبى انسان است.در حالى كه بيروان معبد ست معتقدند كه شيطان واقعى وجود دارد 
كه به آن يادشاه تاريكى مى كويند.آنها او را ست»ء يادشاه حقيقى تاريكى مى نامند.البته جريان ستيانيست علاوه بر ايجاد معبد در 
مقابل كليساى شيطانى»كتاب اختصاصى ديكرى با همان عنوان انجيل شيطانى درتقابل با كروه رقيب تدوين نموده اند.بيديتٍ نامى 
است مأخوذ از انجيل به عنوان يادشاه تاريكى؛ ولى ست (]©5) نام يكى از خدايان مصر و نام خداوند مركك و عالم اموات در 
باسقان انمق [ ل ]سمل فا و ادها تمادفاق شيطان برسس كن كيرة سيار ومني ازيراهب شلوان كنقن: ادكلين» الكقير 
دستبند»زيورآلاءت» عروسك بجدها تا رنكك و طرح داخل اتاق خواب و دهها شىء ديكرديده مى شود. برخى از مهم ترين اين 
نمادها عبارتند از: [/ا]ينتاكرام (ستاره ينج ضلعى وارونه) از جمله معروف ترين نمادهاى شيطان كراها ينتاكرام استء نشانه ستاره 


صبح. نامى كه به شيطان تعلق دارد. اين علامت در مراسمهاى مخفيانه و جادوكرى براى احضار ارواح شيطانى استفاده مى شود. 
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ينتاكرام شيطانى نمادى بيجيده است كه از تركيب ستاره ينج بر با سر بز به وجود آمده است واين نوع استفاده درعين اين كه 
جديدترين مورد استفاده از ينتاكرام است به همان اندازه شناخته شده ترين و جدال آميزترين نوع استفاده از ينتاكرام نيز به شمار مى 
آيد. ينتاكرام شيطانى هميشه وارونه است با يكك رأس رو به يايين و دو رأس رو به بالا. اين علامت نشانى از جادوى سياه است كه 
حاكى از بيروزى ماده و آرزوهاى فردى بر عقايد و تعصبات دينى و مذهبى است. ينتاكرام نماد ونوس الاهة زيبايى و عشق شهوانى 
مادينه است. كه به سمبل اصالت انسان و اومانيسم تبديل شد. تركيب سر بافومت با ستاره ينجير» نماد روشن و كويايى براى تعاليم 
مكتب شيطانيرستى است كه شيطان را سمبل انسان محورى و اصالت مى دانند.نماد باستانى ينتاكرام در شيطان يرستى مدرن نمادى 
از هوسها و لذتطلبى بشرى و آزادى در برابر مسائل جنسى به حساب مى ايد. هكزاكرام (ستاره شش ير) هكزاكرام به صورت دو 
مثلث درون هم نشان داده مى شود و نمونه آن ستاره داوود مى باشد. كه با اعتقادات يهوديان يبوند دارد.اين نماد تشكيل شده است 
از سر بز بالا تنه انسانء ياى جن و با دم كوتاه. اين دو مثلث وقتى به صورت معنادارى روى هم قرار مى كيرد» معناى عشق البته از 
نوع جنسى آن را بيان مى كند واين همان ستارة داوود است كه امروزه در وسط يرجم اسرائيل ديده مى شود.عدد 28م و 1ا] 
عدد 888 و :01 | ششمين حرف انكليسى كه متناظر عدد268 است. از نمادهاى شيطانيرستى است. 2826 علامت انسان, نشانه جانور 
(هيولا) اين عدد به كفتهُ مكاشفهُ يوحنا كه يكك يهودى تازه مسيحى بود. عدد شيطان معرفى شده است. در مكاشفات نوشته شله: 
«جانور عجيب ديككرى ديدم كه از زمين بيرون آمد. اين جانور دو شاخ داشت مانند شاخهاى بره و صداى وحشتناكش مثل صداى 
ادها بود... بزركك و كوجككء فقير وغتىء برده و آزاد را وادار كرد ثا علاعت مخصوص را روى دست راسث يا بيشائى خود 
بكذارند. و هيج كس نمى توانست شغلى به دست آورد يا جيزى بخرد مككر اينكه علامت مخصوص اين جانور يعنى اسم يا عدد او 
را بر خود داشته باشد. اين خود معمايى است و هركس با هوش باشد مى تواند عدد جانور را محاسبه كند. اين عدد اسم يكك انسان 
است كه مقدار عددى آن به 288 مى رسد. (انجيل. مكاشفات يوحنا/١١-18:‏ 17) بافومت(©630190117) يكى ديككر از اين 
نمادها كه در عرفان كابالا-( عرفان يهودى) نيز جايككاهى دارد» بز يا قوجى به نام بافومت است كه هم با جانور شاخ دار يوحنا 
همانندى دارد و هم در اسطورههاى مصرى خداى هوش و دانايى معفى شده و آفرينش انسان به وسيلة جرخ سفالكرى را به او 
نيح ع جفلد واذؤ ماه شيا وبحي دل طرقيق او انا تر كيه روشناتىز فارركن انه سر بالرمع محولا در مان سغارة ونع يز 
(بنتاكرام) طراحى مى شود.استفاده از بز به خرافات قرون وسطى برمى كردد. آنان همواره در توصيف ساحرهدهاء آنان را همراه با 
بزها مى دانستند. آنان اغلب بز را نماينده شيطان مى دانستند. بز در اين مفهوم اغلب به عنوان نمادى از س ركوبى جنسى در نظر 
كرفته مى شود. سر بز (11630 2031)) بز شاخدارء بز مندس (همان |03'3 بعل خداى باروى مصر باستان) اين يكى از راههاى 
شيطان يرستان براى مسخره كردن مسيح است؛ زيرا مسيحيان معتقدند مسيح همجون يك برهاى براى نجات ايشان قربانى شده 
است.به خصوص كه آنزها بز را نماد شيطان و در برابر بره مى دانند شيطان يرستان اين آرم را انتخاب كرده اند. صليب وارونه( 
510لا 61055 0010/17 ) صليب برعكس نشانى از طغيان» س ركشى در برابر فرهنكك مسيحى است. صليب وارونه نشانه استهزا و 
رد كردن مسيح مى باشد. كردنبندهاى آن توسط شيطان يرستان زيادى به كار مى رود. اين علامت را مى توان همراه خوانندههاى 
راك و روى آلبومهاى آنها ديد.صليب شكسته يا جرخ خورشيدكأع©/الا ١الا5‏ 01 51/1/3513 كه علامت مذهبى باستانى 
أسث. اين علامت در كتيبههاى بودابى و مقبرههاى سلتى و يونائى استفاده شده اسث. در آبين يرسش حووشيد» ابن عالامت به نظر 
مى رسد نشانه مسير حركت خورشيد در آسمان باشد. جشم شيطان ( لاا 581170 الل) جشم شيطان يا جشمى كه به همه جا 
مى نكرد؛ آنها معتقدند كه اين جشم شيطان است و كسى كه قدرت كنترل آن را دارد بر تمام دارايىها حكومت مى كند. اين 
علامت در يبشكويىها به كار مىرود. جادوهاء نفرينهاء كنترلهاى روحى و تمامى انحرافات تحت اين علامت كار مى كنند. اين 


علا-مت روشنفكران است. بر روى يول رايج ايالاست متحده آمريكا اين علا-مت اساس نظم نوين جهانى است. هرج و 
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مرج (/[81131017) اين علا-مت به معناى از بين بردن تمام قوانين مى باشد. به عبارت ديكر هرجه تخريب كننده است تو انجام بده 
يعنى همان قانون شيطان يرستى» اين علامت توسط يانككهاء هوى متالها و راككها به كار مى رود.ضد عدالت (16أ5لال أتأحلظ) 
تبر رو به بالا علامت عدالت روم باستان بوده است» شيطان يرستان علامت وازكون شده آن را نشانه ضدعدالت يا شورش و طغيان 
مى دانند. فمنيستها از دو تبر رو به بالا به معنى مادر سالارى باستانى استفاده مى نمايند.ابليسكك60ا15اع00) مشهودترين نماد 
شيطان كرايى ستون جهار ضلعى بلندى است به نام ابليسك؛ كه سمبلى از «رع» خداى خورشيد در مصر بوده است. بزركك ترين 
ابليسكك دنيا در واشنكتن ساخته شده كه ارتفاع آن به 400 متر مى رسد اين ابليسك در نزديكى كنككره و خانه اصلى فراماسوترى 
است و رئيس جمهورهاى آمريكا س وكّند خود را در ياى آن ياد مى كنند.[/]موسيقى شيطان يرستى در سال 198١‏ نوازنده درام به 
نام لارس الريج با انتشار آكهى فراخوان تشكيل كروه هوى متال را اعلام كرد و يس از مدتى موفق به جذب افراد مختلفى شد.جند 
سال بعد اين كروه يبشنهادهاى بلكك متال را عرضه كرد.ايده متال بازكشت به تاريكى (يعنى محور اصلى تفكرات شيطان يرستى )» 
بى رحمى» تجاوزات جنسىء فحاشى.هجوم و حمله به جامعه و فرهنكك عمومى آن است. خوانند كان اين كروه روى صحنه ودر 
كلييهاى خيابانى دست به خوردن و آشاميدن كثافاتى مانند ميوههاى فاسد. خون. مردار و... مى زنند واز كثيفترين كروههاى 
هئرى موسيقى جهان به شمار مى روند. مرلين منسون از جهرههاى مشهور و مبتذل موسيقى متال آميخته با راكك است كه با ارائه 
كارهايى با ويكىهاى فوق و با حمايت رسانههاى آمريكايى توانست هم طرفداران زيادى از ميان شيطان يرستان به دست آورد و 
هم ثروت كلانى را به جيب بزند. امروزه جهره آرايىهاى مرلين منسون تركيبى از نمادهاى شيطان يرستى را نشان مى دهد و 
هوادارانش او را با اسم مختصر !11111 مى خوانند. متاليكا مدافع همجنس بازى است وآلبومى را در سالرورز مر كك« كوئين» 
همجنس باز معروف آمريكايى منتشر كرد.[4]علاوه بر موسيقى فيلمهاى سينمايى نيز در اين باره نقش آفرينى خاص خود را دارند 
كه به صورت مستقيم در راستاى تقدس بخشى به شيطان و يااز راه تبليغ عرفان كابالا و تصوف يهودى عملا به ترويج شيطان 
يرستى مى يردازند. كه از جمله آنها فيلم كابريل(جبرئيل»» فيلم اسرار حروف و رمز داوينجى مى باشد.[ ١٠]مشخصههاى‏ ظاهرى 
طرفداران شيطانيرستى از نظر ظاهرى با كردنبندهاى اسكلتى؛ موهاى بلند يا سر طاس و انككشترهاى تيغ دار ديده مى شوند.اكثراً 
ابروهايشان را مى تراشند يا به سمت بالا طراحى مى كنند؛ رنكك آرايششان اغلب مشكىء بنفش و قرمز تند است» يوست بدنشان را 
با اشكالى مانند جمجمه و نمادهاى مخصوص شيطان يرستىها خال كوبى مى كنند» لبا سهايشان معمولا كشاد و به رنكك مشكى و 
قرمز مى باشدء جكمههاى جرمى ساق بلند كه اغلب با فلز تزئين شده استء مى يوشند. رادهاى ترويج شيطان برستى در ايران 
فعاليتهاى اينترنتى از تغيير وبلاككهاء تالارهاى كفت و كو و دريافت خبر نامههاى مربوط به اخبار شيطان يرستى در دنيترويج 
نمادها (به صورت آكاهانه و نا آكاهانه) در مغازهها به ويه فروشكاههاى يوشاكك جوانان و بانوان ترويج موسيقى متال در قالب 
كروههاى مختلف موسيقى يارتىهاى شبانه و ميهمانىهاى خاص دوستانه جهت آشنايى آنها با انديشهها و ظواهر شيطان 
كرايبتلااش براى كم رنكك نمودن شعائر و جلوههاى اعتقادى و افول معنويت.[١١]‏ ياد آورى در يايان ياد آورى دو نكته جهت رفع 
برخى شبهات احتمالى ضرورى به نر مى رسد. يكى مقايسه اى خواهد بود ميان اديان توحيدى يهودء مسيحيت واسلام درباره شيطان 
و ديكرى اشاره كوتاهى خواهد شد به شيطان يرستى بومى و سنتى ساكن در غرب ايرانمقايسه شيطان در اديان توحيدييهود: شيطان 
در عهد عتيق در نقش يكك مار به عنوان زيركك ترين حيوان به سراغ آدم و حوا مى آيد ويس ازآن كه خداوند آنها را از خوردن 
درخت معرفت خوب و بد منع مى كند تا مبادا بميرند» به آنها مده مى دهد كه اككر از درخت نيكك و بد بخوريد جشمان شما باز 
خواهد شد و عارف نيكك و بد خواهيد شد و يس از آنكه حرف شيطان را يذيرفته واز آن درخت خوردند جشمانشان به معرفت باز 
شدء در اين جا خداوند كفت همانا انسان مثل يكى از ما شده است.[؟١‏ ]و لذا برخى در صدد توجيه بر آمدند و كفتند اين عمل 


والذين اولية ما اشعامى معمولى باخطاى از سر بى فكرى فوده اسث بلكه غصيان عمدى بر ضد خالق بود بهعبارت ديكر آذها 
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مى خواستند خدا شوند» آنها مايل نبودند مطيع اراده خدا كردند» مى خواستند اميال خود را انجام دهند و خدا هم با اخراج آنها 
از بهشت آنهارا مجازات نمود.[7١]|مسيحيت:‏ در عهد جديد شيطان وسوسه كر حضرت مسيح است كه در نهايت او فريب 
وسوسههاى شيطان را نخورد همجنين تاكيد شده بايد بيدار و هوشيار بود واز طريق ايمان جلوى تيرهاى او را كرفت و در مقابل او 
مقاو مت نمود.[5١|با‏ توجه به اينكه مسيحيان هر دو عهد را قبول دارند.[10 ]به نظر مى آيد تأثيريذيرى آنان از آموزههاى عهد قديم 
درباره شيطان در زندكى سياسى و اجتماعى به ويزه يس از رنسانس بيش از عهد جديد بوده است. زيرا طبق برداشت تورات شيطان 
وسوسه كر همان عقل است و شجره ممنوعه همان درخت آكاهى است كه انسان با تمرد از دستورات خدا به آكاهى و معرفت مى 
رسد و به همين دليل از بهشت خدا رانده مى شود.[8١] ١[‏ ]|إسلام: شيطان از ماده شطن به معناى دور شده از رحمت و لطف 
خداست:[18] كه در آيات متعددى ( 2١‏ بار به صورت مفرد و 8ابار به صورت جمع ) به آن اشاره شده است.و ابليس اسم خاص 
است كه در حديث امام رضا(ع) به همان معناى دور شده از رحمت خدا[19] و موجودى كه حق را باطل و باطل را حق جلوه مى 
دهدء. و وعدههاى فريبنده مى دهد.[ ]7١‏ واز نظر تقدس ومأموريتهاى الهى در عداد ملائكه به حساب نمىآيد و موجودى بوده 
هرجند اهل عبادت فراوان بوده اما عدم تعبد و تسليم او در مقابل اوامر الهى موجب طغيان و عصيان و سيس مغضوب دركاه الهى 
شد و دشمن قسم خورده انسان كرديد. و لذا همواره براى رهايى از شرآن بايد به خدا يناه برد.شيطان يرستى بومى شيطان يرستى 
رايج و وارداتى غير از شيطان يرستى بومى ساكن در مناطق كردنشين عراق و ايران استء اين فرقه كه يزيديه نيز نام دارد» بيشينه آن 
به بيش از ورود اسلام به ايران باز مى كرددء و تحت تأثير اديان زرتشتى و مانوى قرار كرفته است و عقايد مهريرستانه و ثنويت 
زرتشتى بر آن تأثير داشتهاند. مورخين تأثيراتى از دين يهود و عقايد صوفيه (يس از اسلام) نيز در منابع برشمردهاند. موسس و در 
واقع مجدد آن يس از ورود دين اسلام؛ «عدى ابن مسافر اموى» است. يزيدىها او را به عنوان مرشد خود مى يذيرند وبا 
راهنمايىهاى او تا حد زيادى از عقايد كذشتكان خود بيش از اسلام بيكانه مى شوند. مقبره او در نزديكى اربيل عراق واقع 
است.آنها معتقدند خدا نخستين موجودى را كه خلق كرد» شيطان يا همان ملكك طاووس بوده است. ذات ملكك طاووس با ذات 
خدا يكى است و يس از ملكك طاووس به شش ملكك ديكر قائلند كه رابط بين خدا و خلق هستند.و آنكه راه نيكك و بد را به انسان 
نشان مىدهد همانا ملكك طاووس است.ملكك طاووس اهريمن نيستء و از اركان آفرينش به شمار مى رود.يزيدىها شيطان را به 
عنوان معارض و خصم خداى متعال نمىيرستند» بلكه شيطان را ملكى مى دانند كه هرجند سبب طغيان و سيس مغضوب دركاه 
الهى شدء شورشى كه بر حق و از روى حكمت خداوند مى دانند ولى او به جهنم افتاد» ٠٠٠١‏ سال در آنجا بككريست جندانكه هفت 
كوزه از اشكك ديد كانش ير شد و مشمول لطف و بخشش يرورد كار كرديد.آنها به تناسخ ارواح عقيده دارندءبه عقيده آنها ارواح 
دو قسمند: اول شريره كه در حيوانات بد جنس حلول مى كنند و هميشه در عذابند.دوم ارواح ياكك كه در فضا يرواز مى نمايند تا 
براى مردم زنده اسرار كائنات و مغيبات را كشف نمايند و اين ارواح با عالم غيب در تماس دائم هستند.آنان معتقدند كه روزه سه 
روز است و مسلمانان اشتباها سى روز را روزه مى كيرند. براى آنها خوردن كوشت خروس حرام است زيرا ملكك طاووس به شكل 
خروس است. آنان همجنين كاهو نمىخورند وآن را بدترين خوردنى مى دانند» جون شيخ عدى آن را حرام كرده است. همجنين 
تراشيدن سبيل را حرام مىدانند. يزيدى حق ندارد آب دهان خود را بر زمين بريزد» زيرا اين عمل اهانت به طاووس ملكك است. نام 
شيطان يعنى ملكك طاووس جايز نيست برده شودء يا اسمى شبيه به آن مانند كلمة شيطانء قيطان» شر و شط و شبيه اينها و نيز لفظ 
ملعون يا لعنت را هم نبايد بر زبان بياورند.[١؟]نقد‏ و تحليل زمينههاى بيدايش شيطان كرايى را به صورت اختصار در عوامل زير 
مىتوان جستجو كرد:١.‏ يس از رنسانس و برداشته شدن سخت كيرىهاى افراطى و متعصبانه ارباب كليساء ناهنجارىهاى متعددى 
فراهم آمد به ويزه كرايش به شيطان يرستى عملا نوعى نه كفتن و كنار كذاشتن رويكرد كليسا محورى در طول قرون وسطا بوده 
است. و لذا مىبينيم مقدسات مسيحيان يسوند شيطانى مى كيرند. مانند انجيل و كليساى شيطانى.؟. تلاش براى جايكزينى اومانيسم و 
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نكرشهاى تجربه كرايانه را نيز نمىتوان ناديده كرفت» زيرا محوريت دادن به انسان و اميال و لذات او تنها از راه دينهاى خواسته 
و ساخته بشرى ممكن خواهد بود و شيطان كرايى بهترين جلوه براى بازكشت به سياهىها و تاريكىها است.". رهبرى يهوديان به 
ويزه صهيونيسم نيز در بيدايش و كسترش اين فرقه جشمكير و آشكار است هم از نظر تاريخى و تبارشناسى»شيطانيسم قديمى و 
مدرن ريشه در دين يهود دارد وهم از نظر سياسى و اجتماعى امروزه يهوديت با ابزار و امكانات كسترده به ويزه از طريق دنياى 
كتاب و سينما تلاش در ترويج همه جانبه اين فرقه دارد.افزون بر اينكه سنخيت ميان عرفان يهود يعنى كابالا با يديده شيطان كرايى 
به وضوح مشهود است كه اشتراك در نمادها مانند ينتاكرام يا ستاره ينجير يكى از نمونههاى روشن آن است.6. استفاده از شور و 
انكيزه جوانان به ويؤه در كشورهائ مسلمان از ديكر مؤلفههاى فراكيري اين كرايش است: فعاليثها از طريق يارتى هاى شبائة 
كروههاى موسيقى و ميهمانىهاى دوستانه آغاز م ى كردد در ادامه با تبليغ نمادها و مشخصدهاى ظاهرى و در نهايت زمينه آشنايى 
آنها با انديشهها و رويكردهاى شيطانى را فراهم مى كنند» كه نمونهاى از فعاليتهاى داخلى آنان در شبكه سوم سيما تحت عنوان 
برنامه شوكك بخش كرديد.0. علاوه بر موارد بيش كفته كه مىتوان آنها را عوامل خارجى در ترويج شيطان كرايى نام نهاد» عدم 
اطلاع كافى از عرفان حقيقى و اسلامى نيز آسيب ديكر بيدايش تمام نحلههاى نويديد است. از اين رو مىتوان كفت علاوه بر اينكه 
دستكاههاى تبليغى و فرهنكى كشور موظف به تبيين ماهيت شوم يديده شيطانكرايى و عرفانهاى نوظهورند بايد خود را ملزم به 
ارائه و ترويج جلوههاى زيبا و فطرت طلب عرفان اسلامى نمايند كه اين از طريق تدوين آثار و نوشتههاى روانء دلنشين و قابل فهم 
عموم و تهيه فيلموهاى كوتاه و بلند و راهاندازى سايت و وبلاككهاى اينترنتى و بركزارى جلسات در فضاهاى علمى به ويه جهت 
دانشجويان و جوانان امكانيذير است.نتيجه آنكه در اسلام شريعت» طريقت و حقيقت اركان اساسى حركت و كمال بشرى به 
حساب مىآيند كه ناديده انككاشتن هر كدام از آنها باعث خلل در رسيدن به مقصود مى كردد. همان جيزى كه خلا آن به ويزه 
شريع تزدايى در مكاتب وارداتى به وضوح ديده مىشودء به قول مولاناء شريعت جراغ» طريقت راه و حقيقت مقصد است و به قول 
شبسترى در كلشن راز:شريعت يوستء مغز آمد حقيقتميان اين و آن باشد طريقتخلل در راه سالكك نقض مغز است جو مغزش يخته 
بى يوست نغز استسوتيترها مى توان تاريخجه شيطان يرستى را به قرون اوليه بيدايش آدمى نسبت داد.در زمانهاى قديم انسانها در 
برابر هر جيزى كه قدرت مقابله با آن را نداشتند و ازدرك آن عاجز بودند» تسليم مى شدند و سجده مى كردند. عمدهترين 
اعتقادات شيطان يرستان از اين قرار است: خدايى در اين نوع شيطان يرستى نيست و جنككى بين عالم خير و شر وجود ندارد. شيطان 
يرستى رايج و وارداتى غير از شيطان يرستى بومى ساكن در مناطق كردنشين عراق و ايران استءاين فرقه كه يزيديه نيز نام دارد» 
بيشينه آن به يش از ورود اسلام به ايران باز مى كردد» و تحت تأثير اديان زرتشتى و مانوى قرار كرفته است و عقايد مهريرستانه و 
ثنويت زرتشتى بر آن تأثير داشتهاند.ايده متال بازكشت به تاريكى (يعنى محور اصلى تفكرات شيطان يرستى )» بى رحمى؛ 
تجاوزات جنسىء» فحاشى»هجوم و حمله به جامعه و فرهنكك عمومى آن است. طرفداران شيطانيرستى از نظر ظاهرى با كردنبندهاى 
اسكلتىء موهاى بلند يا سر طاس و انككشترهاى تيغ دار ديده مى شوند.اكثراً ابروهايشان را مى تراشند يا به سمت بالا طراحى مى 
كتنب رنكك آرايشنقات اعلب مشكي رتقكن و قرم تكد اسسة» يوست ملاتشان رابا اشكال عائقد جيمة وتمادحاى ميخصومن 
شيطان يرستىها خال كوبى مى كنند. لبا سهايشان معمولا كشاد و به رنكك مشكى و قرمز مى باشد» جكمههاى جرمى ساق بلند كه 
اغلب با فلز تزئين شده استء مى يوشند. . در بين حجم عظيم از مطالب» ديدكاه خود شيطان يرستان نسبت به اين مكتب نكاهى 
ويؤه است و در خود حقايقى را به همراه دارد. البته بايد اين نكته را مد نظر قرار داد كه در اين ميان» كاهى مطالبى كاملا صحيح و 
حتى در جهارجوب دين عرضه مى كردد كه بايد به آن توجه ويه اى داشت. جرا كه شيطان براى فريب مردم از اعتقادات مسلم و 
صحيح آغاز كرده و در ابتداى راه خود را همراه اعتقادات مذهبى و دينى مردم نشان مى دهد. آنككاه به تدريج آنان را به بيراهه 
فساد و جنايت و كفر مى كشاند.نء ايت الله طالقانى» ج2» ص .15١‏ شيطان يرستى فلسفى 5331015117 |1112 6]11050: اين 
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شيطان يرستى توسط آنتوان لا-وى ايجاد شده است و مراسم آنها شبيه مراسم جاد و كرى آليستر كراولى » (جادوكر قرن هفدهم 
ميلادى بريتانيا) مى باشد. اين نوع شيطان يرستى به شدت تحت تاثير افكار آليستر كراولى» نيجه؛ رند» ماركوس دى سيدء ويندهام 
لويس» جارلز داروين» مارك تواين و ديكران بوجود آمده است. در شيطان يرستى لاوى» شيطان نيروى مثبت است. و در مقابل آن» 
اعمال كليساى مسيحيت مورد تمسخر قرار مى كيرد و اعمال دنيوى در مقامى بال-فرض مى شوند. شيطان يرستى دينى 
7 1000059|]: اين نوع شيطان يرستى شبيه شيطان يرستى آنتون لاوى است. اما با اين تفاوت كه در اين نوع» شيطان 
نوعى جنبه خدايى و متافيزيكى دارد. زيرا آثين هاى خاصى در آن اجرا مى شود كه شبيه اعمال الهى است. ممكن است ييروان اين 
مكتبء به يكك خدا يا خدايان متعددى اعتقاد داشته باشند كه اين خدايان ب ركرفته شده از خدايان مصر و يونان و بين النهرين مى 
باشتد, كاه داق آنها هماة فرشته رانده شده لوسيفر از دركاه خندا مى باشد. كه آنها اعتقاة دارند طغيان او در برابر خداوند كاملك 
ذوسك بوذه اسث. ا(دقيقاً همان مطلبى كه يريديان درباره ملكك طاووس.مى كويند.) برخى ان آنها اعتقاد دارند كه فرشتكان ديكرء 
با بدكويى او نزد خداوند موجب رانده شدن او شدند. كلا اين كروه به آزادى فكر و عمل و بالا بردن خود به هر وسيله اى» حتى 
جادو اعتقاد دارند. اين كروه بر اساس آيه اى از تورات كه در آن اشاره شده (خدا به انسان اجازه استفاده از ميوه درخت دانايى را 
نداد تا جشمانش باز كردد و خوب و بد را ببيند و خود تبديل به خدا شود)١»‏ شيطان را عامل 1 كاهى انسانها مى دانند و انسان را از 
يرستش خدايى كه مانع آكاهى و ييشرفت انسانهاست بر حذر مى دارند و انسان را براى شناخت مسير درستء كامل مى بينند. 
همجنين خداى مورد يرستش بشر را خدايى ظالم مى دانند» كه جند بار در طول تاريخ ظلمهاى بزركى به انسانها كرده است.شيطان 
برستى كوتيكك 5313111511١‏ 00]1110: اين نوع شيطان يرستى همان شيطان يرستى عصر سلطه كليسا است. در اين نوع شيطان 
برستى كودكك خوارىء قربانى كردن دختران» بز كشى و تمام كارها و اعمال ضد كليسا انجام مى شود. شيطان يرستى نزديكى 
زفادق سحاد و كرى دارد. ودتباى آي از افمائه فاق كر تاكرن: كتباطين مده وافراة مكتلل خسرها جادو كران اسث ذو 
دنياى امروز هم كشورهاى مختلفى داراى كليساى شيطان هستند. كشورهاى آمريكاء انكليس» آلمان و همجنين جين. بر خلاف 
ادعاى شيطان يرستان جديد» كه بر اساس متون كتاب مقدس شيطان يرستىء بر عدم كودكك آزارى و آزار حيوانات يافشارى مى 
كنند» وحشتناكك ترين اعمال توسط آنها تنها براى مقابله با دستورات الهى انجام مى شود. شيطان يرستى آته ايستيكك 5313111511١‏ 
1 أوأع4]1 آته ايستها منكران خدا هستند. خدايان همانقدر قدرت دارند كه ييروانشان. هر آته ايستى هيج خدايى با هر قدرتى را 
قبول ندارد. خيلى از آته ايست ها در افكارشان محافظ هكارى به خرج مى دهند. مى كويند: ما به جيزى كه نمى بينيم اعتقاد نداريم و 
اين قاعده شامل شيطان هم مى شود. از جمله اعتقادات اين كروه مى توان به موارد زير اشاره كرد. در جهان زمين» جيزى براى 
هدايت نمى خواهيم. ما اديان فريبكار و متظاهر و رياكارانه را نمى خواهيم. تنها جيز خوبى كه در اديان يكتايرست يافت مى شودء 
آدم بدها هستند. تو تنها كسى هستى كه كنترل زندكيت را بدست دارى. جيزى به اسم خدا زنشيطان يرستان اعتقاداتى دارند كه 
كاديدا يه آآن ينكد حسظك. هالت انيت كه آنا خوه رااعنها كروه فك من داقدم از ميان افكاو آنا من قرا دايف موارد اشاره 
كرد. ما كسانى هستيم كه دانش را به جاى جهل يذيرفتهايم. ما با آكاهى» درخت معرفت را انتخاب كرديم! راهى كه شيطان نشان 
داد!. ما سيب درخت معرفت را مى خوريم. ما كسانى را كه حقيقت را يايمال مى كنند محاكمه مى كنيم. ما كسانى را كه جيزى را 
كوركورانه دنبال مى كنند» سرزنش مى كنيم. ما مخالف خداكرايى هستيم, ما بيرونى كردن كناه را نادرست و دردناكك مى دانيم 
... ما به جاى جمع كردن امتياز همراه با رياضت,ء براى رسيدن به دنيايبى خوب بعد از مرككء به شادى خويش و جسم معتقديم. اين 
سخن فيلسوف غربى و از يايه كذاران شيطان يرستى فلسفى» نيجه را فراموش نكنيم كه در فراسوى نيكك و بد جنين كفت: شيطان 
بيشترين بينش را راجع به خدا دارد؛ زيرا اواز خدا دور مى كردد. در حقيقت شيطان قديمىترين دوستدار دانش است . شيطان 


برستان اعتقادات خود را بسيار سياه مى يندارند. اما اين سياهى را دلنشين مى دانند. در ادامه اعتقادات آنان مى خوانيم: شيطان 
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برستى دنيايى را ترسيم مى كند كه هيج روزنه اميدى براى آن تصوير نمى شود. به همين جهت شيطان يرستى را جهان تاريك مى 
نامند. شيطان يرستى حقيقتى را جستجو مى كند كه آن را در اين جهان نمى توان يافت. در توجيه خود كشى جنين مى كويند: مى 
خواهيم به حقيقت برسيم و حقيقت دراين دنيا به دست نمى آيد. و بازاين سياه نمايى را به كونه اى ديكر و به صورت عمومى 
ارائه مى دهند. با نككاه به نوع كلام مى توان تشخيص داد كه مؤسس اين فرقه و ساير رهبران آن» در جه جامعه و جه موقعيتى 
زتدكن مى كردندءاو عميطين مى وان نيجه كرفت كة ذو درون انها سةعى كذرد. بدقست ذيكرى أزّ اغتقادات شيطان 
يرستى توجه فرماييد. زندكى در دنيا بر يايه دروغ است. و همه باورهاى مردم بريايه همين دروغ شكل كرفته است. همه عادت 
كرده اند دروغ بككويند» لذا اككر حرف راست هم بزنيد كسى آن را باور نمى كند. شيطان يرستى آثئينى است كه همه جيز را منفى 
ارائه مى دهد. آنتوان لاوى مكتب خود را اينككونه معرفى مى كند: ما حتى خورشيد را مانع از تابش نور مى ينداريم. ما همه جيز را 
منفى مى خواهيم؛ اكر به باغ سيب برويم همه سيب هارا كال مى بينيم واكر به تئاتر برويم همه بازيكر ها را لال مى ينداريم. 
شيطان يرستى معجونى است كه هر آدم كرفتارى را به وحشى كرى و نفرت سوق مى دهد. كوره راه و مسيرى است كه به هيج جا 
راه نداشته و بن بست است. لالوى در بيان اعتقادات خود كه مى توان به جرأت كفتء آن رااز نظريات افرادى مانند نيجه كرفته 
است. مى كويد: رسماً اعلام مى كنم كه ما به مقصد نمى رسيم. شيطان يرست بايد بداند» جاده اى كه در آن قرار دارد يراز خط 
كشى هاى در هم و بر هم است. و او بايد در يافتن راه خروج تا سر حد جنون و ديوانكى بيش برود ووسر انجام مطمثئن شود راه 
بازكشتى وجود ندارد. و بايد با ما تا آخر مركك بماند. -١‏ نبايد اعتقادات خود را به ديكران بكويى» مكر آنكه از تو بيرسند. ؟1- 
نبايد زحمتهايى را كه متحمل شده اى به ديكران بكويى» مكر اينكه بخواهند بشنوند. *- هنككامى كه دروغ ديكران را مى بينى» يا 
به آنها احترام بككذار و جيزى مككوء يا ديكر آنجا نرو. *- اككر ميهمان با دروغ تو را اذيت كردء بى رحمانه به او حمله كن و به او 
اذيت برسان. (حق او را كف دستش بككذار) ه- در انجام عمل جنسى بيش قدم نشوء مكر اينكه كس مشخصى را براى همبسترى 
بيدا كنى. #- جيزى را كه مال تو نيست برنداره مككر اينكه هزينه آن را به ديكران ببردازى يا فرياد بزنى و صاحبش را بيابى و 
خود را خلاص كنى. لا- قبول كن قدرت از آن جادوكرى است. ار آن را درست استفاده كنى» به هر جه بخواهى دست خواهى 
يافت. واكر با وجود كاميابى در استفاده از قدرت جادوء آن را انكار كنى تمام جيزهايى را كه بدست آورده اى از دست خواهى 
داد. 4- نبايد به هر جيزى اعتراض كنى. اين شما هستى كه بايد مورد اعتراض قرار بككيرى (يعنى فقط حق دارى به خودت اعتراض 
كنى). 4- به كودكان نبايد هيج آسيب كوجكى بزنى. -٠١‏ نبايد هيج انسان يا حيوانى را بكشىء مكر آنكه به تو حمله كرده يا 
ابدكه مجبور باشى أن را بخورئ. 1١-هتكامى‏ كه خواستى در مناطق آزاد به كردش بروى»نبه كسى زحمث ثده: اكر بعضى افراد 
غيراة كو وحية هن كقنده يه اوبكر دست تكددان اكرؤست كه نذاشتة أن راغراب كن.عسانطور كه اشكار و عريداسث 
برخى از اين اعتقادات درستء برخى يوج و ياوه و بعضى نيز خنثى مى باشند. اما هر جه كه هست. بسيارى از مردم فريب همين 
ساده كويى را خورده و نسبت به كرايش به آن افتخار كرده و خود را افرادى آكاه مى يندارند» كه اعتقادات راسخى دارند. نمونه 
ديكرى كه مى توان در اين راستا ارائه كرد. كناهان نه كانه شيطان يرستى است. اين كناهان تا حدودى با كناهان مذموم در ساير 
اديان مشابهت دارد. اما آنجه كه جلب توجه مى كند» اين است كه جرا شيطان يرستان جنين حدودى را براى خود قرار داده و به آن 
معتقد هستند؟ مككر نه اينكه اعتقاد دارند انسان نبايد هيج نيرويى را به عنوان نيروى مافوق قبول كند. و آزادى مطلق» با قبول 
محدوديت سازكارى ندارد!. تأمل در اين مسئله مى تواند بسيارى از حقايق را روشن سازد. موارد مذكورء آنجنان برخى را فريب 
داده است كه همانطور كه اشاره شد» عده اى شيطان يرستى را يكى از مذاهب آثينى دانسته كه مى توان در كنار ساير مذاهب به 
آن اعتقاد داشت. و در واقع بعدى از مانيفيسم يا يونيورساليسم را ترويج مى كنند. كه همه راههاء جه راههاى الهى و جه راههاى 


مادى و حتى راههاى كفر آميزى همجون شيطان يرستى» همككّى به سعادت بشر منجر مى شوند. 
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ده قانون خوشبختى 

نويسنده:مرى جولا اكاروال خلا-صه كتاب: جوانروح- درمورد خوشبختى ميتوان كفت كه هميشه بدست اوردنى است جون 
اكرنتوانيم خوشبخت باشيم تمام موفقيتها در دنيا بى معنى مى شود. موفقيت و خوشى رابطهى بسيار نزديكى با يكديكر 
دارند.اشخاص ناموفق نمى توانند خالصانه و مدت طولانى احساس خوشبختى كنند زيرا در درون شكست خورهده اند. موفقيت 
ضامن خوشبختى نيست اما لازمه ى ان است *. قانون يكم:خوشبختى همواره در دسترس است.خوشبختى هدف عموم مردم است 
امادرعين حال مقوله اى بسيار كمراه كننده است.همه ى ما ميخواهيم خوشبخت باشيم ودنبال راههايى هستيم كه بتوانيم به سادكى 
به ان دست يابيم.درمورد خوشبختى ميتوان كفت كه هميشه بدست اوردنى است جون اكرنتوانيم خوشبخت باشيم تمام موفقيتها 
در دنيا بى معنى مى شود. موفقيت و خوشى رابطه ى بسيار نزديكى با يكديكر دارند.اشخاص ناموفق نمى توانند خالصانه و مدت 
طولاتى الحساس عوشيضس كنند زيرا ؤرورون شكيت عورد اند موفقيت ضام عوشبحت تست اما لأزمداى ان اسث هر كد 
لذت رابا خوشبختى اشتباه نكيريد. اين دو شبيه نيستند.لذت يعنى احساس يا هيجانى لذت اور سركرمى وتفريح يا ياداشى بيرونى و 
زود كذر.برعكس خوشبختى يعنى احساس شادمانى رضايت و اسودكى خاطر وخرسندى.خوشبختى ياداش قلب و روح است و اين 
احساس برتر از هر احساس ديككراست.خوشبختى را نه ميتوان خريد نه ميتوان با خوشكذرانى و لذت جويى بدست اورد.وقتى 
كارهاى ما درست باشد ذهن ما ان را تشخيص ميدهد.مااحساس رضايت ميكنيم فارغ از اينكه ذيكران متورجه شوئد كه عمل ما 
درست است ياحتى ان را درك كنند.حتى ممكن است ديكران دجار سوء تفاهم شوند يا ان را رد كنند.اما تاوقتى كه ما 
ازكارهايمان رضايت داريم در ارامش هستيم وبراى رضايت شخصى ما همين مهم است وبس.اين عبارت هارا به ذهن بسياريد و 
تغيير را در دنياى خود ببينيد: ١.خوشبختى‏ هميشه ميسر است اما احتياج به فكر وعمل صحيح دارد. ؟.اخوشبختى حسى درونى است و 
با عوامل بيرونى ميسر نمى شود.*.خوشحالى اسان به دست مى ايد اما احتياج به سخت كوشى بر يايه اى محكم دارد.شما نياز داريد 
مستقل,متعادل,مشاركت جو,شجاع ,دلسوز و مهربان ,نوع دوس ت,صادق و رك وراست باشيد.ازهمه مهم تر شمابايد نيكخو 
وصادق باشيد. *.به خاطر داشته باشيد كه روش ناصواب حتى اكر ان را لابوشانى كنيد براق شما احساس ارامش و تكامل طولانى 
مدت به همراه ندارد.هميشه به نداى وجدان خود و ارزشهايتان توجه كنيد تا احساس خوشبختى كنيد.0.اكر در بى خوشبختى 
بدويد به ان نمى رسيد.اما وقتى شايسته ى خوشبختى واقعى باشيد ان را به اسانى به دست مى اوريد ©.قانون دومخوشبختى را 
اشاعه دهيد.انسان ذاتأ موجودى اجتماعى است اوبايدبراى بقَا و رفع نيازهاى روزمره اش با ديكران ارتباط متقابل داشته باشد و 
بااانان كا ركند.اكر فردى با مردم هماهنكك نباشد ,مردم را درك نكند وبا ديكران مهربان نباشد نمى تواند احساس خوشبختى 
كند.وقتى باديكران مهربان باشيم درقبال اشتباهات انها با كذشت و بردبارمى شويم وهمين اغماض نسبت به رفتار ديكران ياتحمل و 
بردبارى به ما كمكك مى كند تاكم توقع تربوده وكمتر زوركويى كنيم و همين امرما را در صلح و ارامش بيشترى با خود وديكران 
قرار مى دهد.يس در قدم اول بايد خودتان را دوست داشته باشيد تابتوانيد اطرافيان را دوست بداريد و به انان توجه كنيد و 
خوشبختشان سازيد.اغلب ما دوست داريم باديكران خوب باشيم ,كارهاى نيكك ير حقشان انجام دهيم و كمكك حال انها باشيم اما 
در عين حال انتظار داريم ديكران مارا تأئيد كنند وسياسكزارمان باشند غيرازاين احساس مى كنيم سرمان كلاه رفته است.وقتى ما 
جشم به تلالفى كارمعقول و محبت اميزمان داريم تاثير جادويى ان را ازبين مى بريم و ديكر نمى توانيم احساس خوشبختى 
كنيم.انجام كارخوب بدون انتظار تلافى احساس خوبى به انجام دهنده مى بخشد وعزت نفس و شرافت انسان را بالا مى برد ودر 
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دراز مدت براى انسان موفقيت و شادكامى به ارمغان مى اورد.مابايد اين واقعيت را بيذيريم كه برخى از اشخاص سودجو در دنيا 
هستند كه مى خواهند از خوبى ما بهره مند شوند و ازما سوء استفاده كنند اين در حقيقت به انان زيان مى رساند نه به مارشما بيش 
از هرجيز به دليل انجام كار خوبتان احساس رضايت مى كنيد اين همان جيزى است كه در بى اش بوده ايد حال اكر طرف مقابل 
شايسته ى محبت شما نباشد شما راز دست خواهد داد كه اين بيامد عمل اوست و بيش ازاين لياقت ندارد.تقسيم شادى و براى 
ديكران كارى انجام دادن جنان قدرتى دارد كه مارا از ورطه ى ناكامى و افسردكى بيرون مى كشد واين يعنى خوشبختى.همواره به 
خاطر داشته باشيد:١.وقتى‏ ديكران را خوشحال مى كنيد خود شما بيشتر ازهمه شما طعم شادكامى را مى جشيد.1.براى اينكه ديكران 
را خوشحال كنيد بايد اول خودتان در ارامش باشيد.نيازى به از خود كذشتكى فراوان نداريد جون حق شماست كه خوشحال 
باشيد.ه ركارى كه شمارا خوشحال مى كند انجام دهيد به شرط اين كه مزاحم ديكران نباشيد.خوشحال كردن مردم نبايد شما را 
يرتوقع و خودخواه كند كه شما جز فداكارى و ايثار جيز ديكرى عايدتان نمى شود.”.ه ركارى كه مى توانيد انجام دهيد تا مردم را 
خوشحال كنيد.ياداش ان در احساس شادكامى ناشى از اين كار نهفته است.؟.به ديكران محبت كنيد به جاى اينكه مردم را تجزيه و 
تحليل كنيد حال و روزشان را دركك كنيد.هركز به اشتباهات مردم اهميت ندهيد.0.فرصت هاى كوجكك را هم غنيمت بشمريد 
هرروز سعى كنيد دست كم يكك كار خوب انجام دهيد.8.خوش حال كردن مردم يعنى خوشحال كردن خودمان ©.قانون 
سوم:شكر كذار نعمت هاى خداوند باشيد.مردمان خوشبخت يكك وجه مشترك دارند انان شك ر كذار نعمت هايشان هستند نه كله 
مند از مشكلاتشان .اشخاصى كه افكار مثبت دارند به اندازه اى شادكام هستند كه مى توانند مارا هم شادكام كنند.خو شبختى بيشتر 
به تواناييهايمان مربوط مى شود نه امكانات و مال و ثروتمان.در زندكَى جرخ بيش تر امور درست مى جرخد تا غلط و خوبيها كم 
نيست اما فكر انجه نداريم نمى كذارد از انجه داريم لذت ببريم. نارضايتى از انجه داريم يكى از مخرب ترين و مسرى ترين 
كرايشهاى فكر بشراست.زندكى فرايندى ببوسته است داشتن ارامش خيال در زندكّى سبب شادكامى مى شود. اكر امروز در 
ارامش هستيم نمى توانيم مطمئن باشيم كه فردا هم مثل امروزمان خواهد بود مككر انكه امروز در جهت مثبت طرح ريزى شود.امروز 
ما نتيجه ى فكر و اعمال ما در كذشته است و امروز ما فرداى مارا شكل مى دهد.هر موقعيتى قابل اصلاح است و انسان بايد براى 
اصلاح امور زحمت بكشد اما معنى اش اين نيست كه نبايد در زندكى از انجه داريم خوشحال باشيم.احساس رضايت نسبت به انجه 
داريم نه مارا تنبل مى كند نه بى قيد و بى خيال و جلوى يبشرفت مارا نمى كيرد و مارا ناكام نمى كند بر عكس رضايت از زندكى 
در حقيقت به ما شوق و بيش ترى مى دهد كه سخت كوش تر باشيم وبهتر كار كنيم.اين مارا از نارضايتى هميشككى از بخت و 
سوثوككمان ذؤوهى كند.ناوضاتى از زندكى هن توائد تاثبرى هنفى داشته و سب افسره كى ب باس و تاكامى ماشوة فقط اين نكات 
را در ذهن خود مرور كنيد.قبل از انجام هركار:١.بدانيد‏ كه خوشبختى هميشه ممكن است و شما به دلايل فراوان خوشبخت هستيد 
فقط بنشينيد و دلايل ان را برشمريد. ؟.به دارايى ها و تواناييهاى خود نككاه كنيد.ان ها الهام بخش شما هستند وشمارا خوشحال مى 
سازند.از كمبودهايتان تا اين حد اكاه باشيد كه نياز به اصلاح دارند و براى ييشرفت اصلاحشان كنيد.".از خوبى و مهربانى خانواده 
و دوستانتان اكاه باشيد.اين ها مى تواند بزركك ترين منبع خوشحالى باشد.5.هركز احساس خوشبختى خود را به اميد موقعيت بهتر يا 
كامل تر در اينده به تعويق نيندازيد.ان روز هركز نمى ايد. زندكى بالاو يايين دارد و مى نوان از اين بالاو يايين ها لذت 
برد.8.يايانى براى ييشرفت خواهى نيست و زمانى كه امور اصلاح نشود بيشرفتى در كار نخواهد بود ©.قانون جهارم:انجه را مى 
توانيد تغيير دهيد عوض كنيد و انجه را نمى توانيد تغيير دهيد ببذيريد.جنكيدن با انجه رخ داده و انجه فراتر از حيطه ى اختيار 
ماست و احساس بدبختى كردن در مقابل انها هيج سود و منفعتى ندارد وار دست دادن ارامش خاطر واتلاف وقت و انررٌى واز 
دست دادن سلامتى و خوشحالى است.مى كويند: ( دردى راكه قابل درمان نيست را بايد تحمل كرد.)يذيرش امور كريز نايذير 


اكرجه ازنظر كسانى كه به غلط ان را علامت ضعف مى دانند ومردود است اما ير واقع يذيرش دليل خردمندى و قدرت است.سعى 
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و تسليم انطور كه برتراندراسل مى كويد: (قرار دادن بهترين سعى و كوشش خود در يكك دست وقبول انجه هست وخواهد بود در 
دست ديكراست.)هر دوى اين رويكردها شايسته است اما تعادل برقرار كردن ميان اين دو به عقل و درايت نياز دارد.ببه هيج وجه به 
شما يبشنهاد نمى كنيم درمقابل بدبختيها سر تعظيم فرود اوريد و سعى نكنيد انهارا تصحيح يا اصلاح كنيد جون اين امر سبب مى 
شود مااز وظايفمان واز مردمى كه در زندكى موثر و موفق اند دور شويم.براى شادكامى واقعى بايد احساس موفقيت كنيم وان 
اينست كه مابايد وضعيتى را كه مافوق اختيارات و قدرت ما است را بيذيريم,هرجه كه مى خواهد باشد.اكر فرصتى نصيبمان شد 
بايد بجنكيم و ان را از دست ندههيم اما موقعى كه عقل ما ميكويد سر سختى فايده اى ندارد و ان وضع تغبير نايذير است عاقلانه 
است كه ان را بيذيريم و به راه خود ادامه دهيم.بذيرش ذهن شمارا ازاد مى كند و ارامش رادران جاى مى دهد كه براى شادكامى 
و يبشرفت اينده ضرورى است.همشه به خاطر داشته باشيد:١.هرجه‏ را كه ميتوانيد, اصلاح كنيد و هرجه را كه نمى توانيد اصلاح 
كنيد يا تغيير دهيد,قبول كنيد. ؟.قبول امر اجتناب نايذير شما را ضعيف نمى كند.برعكس قدرت بيش ترى به شما مى دهد كه 
بتوانيد اينده اى جديد بسازيد ©.قانون ينجم :هركز نككران نشويد بلكه علاقه مند باشيد.نكرانى دشمن شماره يكك خوشبختى و 
سلامتى و يكى از بزركترين مشكلاتى است كه امروزه بشر با ان مواجه است در عين حال درك ان بسيار مشكل است و نمى شود 
به سادكى از دست ان رها شد.وقتى ما نككران هستيم فقط درباره ى مشكلات فكر مى كنيم نه درباره ى راه حل انها.نكرانى توانايى 
ما را در زمينه ى متمركز شدن و جاره انديشى عاقلانه نابود مى كند.دكتر جارلز مايو مى كويد:(نكرانى بر جريان خون,قلب,غدد و 
سلسله اعصاب بدن تاثير مى كذارد.)نكته ى مهم درباره ى نككرانى اينست كه به مأخذ ويايه نياز ندارد و ازجاى خاصى نمى ايد 
ولى به هرجا دلش مى شتواهد رخنه مى كند.نكرانى فقط در فكراست اما به ساد كى ازفكرئسعه نمى شود نكراتي ازافكارمئفيى 
نادرست ناشى شده ونوعى عفونت روانى است كه بايد درمان شوديس بايد ان را معالجه كرد و اجازه نداد از كنترل خارج 
شود.مشكلى نيست كه اسان نشود هركز مشكلات جزئى وناجيز را بزركتر تز انجه به واقع هست جلوه ندهيد نككذاريد شمارا نككران 
واذيت كند.اكر جاره دارد خود رااز دام نككرانى رها سازيد اكرنه ان را ببذيريد جون هركارى غير ازاين سبب تلف كردن وقت و 
انرى شماست و به قيمت از دست دادن ارامش خاطر تمام مى شود.هميشه به خاطر داشته باشيد:١.نكرانى‏ و شادكامى باهم جور 
نيستند.شما يا نككران هستيد يا شادكام. 1.يادبكيريد وا نهاده شويد به مشكلاتى كه در مقابل شما قرار دارند نككاه كنيد .يا انها را رفع 
و حل كنيد يا اكر نمى شود در موردشان كارى كردرانها را ناديده بكيريد ©.قانون ششم:هركز اجازه ندهيد امور بيش يا افتاده 
خاطرتان را بيازارند.امورييش يا افتاده فقط ذهنهاى حقير را اشفته مى كند.اغلب اوقات ما مى كذاريم اموربيش يا افتاده ناراحتمان 
كند,جيز هايى كه اهميتى ندارند ودر زندكى ما نقش به سزايى ايفا نمى كنندوما مى توانيم به سادكى از كنار انها بكذريم,اما به 
جاى اينكه بازنكرى كنيم بى رويه به انها يروبال مى دهيم و اجازه مى دهيم ارامش خاطر وخوشى را ازما بككيرند.بايد به خاطر داشته 
باشيم كه نبايد تمركز خود را بر انجه در زندكى مهم است از دست بدهيم.زند كى كرانبهاست وبايد ازان لذت برد نه اينكه ان را 
تحمل كرد.زندكى مسابقه نيست بلكه مسافرتى زيباست.مابه دنيا امده ايم كه نقش خود را ايفا كنيم به شرط انكه بتوانيم بار ديكرى 
را سبكك كنيم وشادى بيافرينيم و شاد باشيم.ياد بككيريد دنيارا ان طور كه هست ببينيد و هميشه در هركس و هرجيز وحتى خودتان به 
دنبال خوبى بككرديد.ما مى دانيم كه هيجكس كامل نيست ونبايد انتظار داشته باشيم كه ديكران كامل باشند همانطور كه خود ما نيز 
كامل نيستيم.هميشه به خاطر داشته باشيد:١.اين‏ حقيقت كه دنيا عادلانه نيست را بيذيريد.؟.شكيبايى را يادبكيريد وحال اطرافيان 
خود را دركك كنيد.مردم دشمن نيستند ونمى خواهند به شماضرر برسانند ياشمارابيازارند.حتى اكر كارى راكه شما دوست نداريد 
انجام مى دهند ممكن است از سرعمد نباشد سعى كنيد حال و روزشان را دركك كنيد.”.اجازه ندهيد خوديرستى ميدان دار رفتار و 
انديشه ى تان شود.مطلبق هوشيارى,وجدان,خواسته ها و نيازهايتان زندكى كنيد.؟.وقتى زندكى دلخواه شما نيست ناراحت و 


مضطرب نشويد.دنيا راه خودش را مى رود.عاقلانه اين است كه كمى انعطاف يذير شويد ©.قانون هفتم:نكذاريد انتقادهاشما را 
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اشفته كتند. فيكس ثمى توائد شهعارا بر اشوبد مكر شما اجازه دهيد.ه ر كزاجازة تذهيد اشخاض تاموقق حال شماراخراب و شمارا 
فمكية كشن شابذ انان ذو اكتريتة باشهد اناشها بابد شاقل باشي محكن دوسف تدارة هوره اثتقاة قران كرد يا عقي شمرده 
شود هةو اق دوسي «ارنداز ديكران اتقاد كمد ابن كا يراشان ترعى رسشابت وعودقرين برهو من اورة اما ابن بوره كس 
مى خورد كه تسليم نفس خود شده است و به او احساس دروغين برترى مى دهد.هرجه مهم تروموفق تر باشيد با انتقاد بيش ترى 
مواجه ختواعيد شد.احساس عسادث ورشكك سيار قوف ووردامتة ات .د يكران احشالا جوة شما موقق سيد راه ساذة را كهاهماتنا 
انتقاد كردن ازشمااست را انتخاب مى كنندتابتوانند احساس برترى كنند.البته شما نبايد تمام انتقادهارا به حساب حسادت و 
بدخواهى ديكران بككذاريد.هنكامى كه مى شنويد مردم به شما بهتان مى زنند ودرباره ى تان بدكويى مى كنند تا وجهه ى شما را 
تخريب كنند فقط ان را ناديده بكيريد درايتباره فكر كنيد كه اينان جقدر درمائده اند كه سعى مى كتند وجهه ى شمارا تخريب 
كنند و در عوض به حالشان دل بسوزانيد.شما مهربانى كنيد خواهيد ديد كه ازار رساندن و ناراحت كردن شمارا هرجه زودتر يايان 
مى دهند.بدانيد كه:١.خوشبختى‏ وقتى حاصل مى شود كه در زندكى درستى ييشه كنيد. ؟.ارامش خاطر فقط در هماهنكى عملكرد 
ما با ارزشهاى معنويمان بدست مى ايد.هنكامى كه نظام معيارهاى ما استوار و زندكى ما مطابق عقايد معنويمان باشد.”".نبايد اجازه 
دهيم عقايد عمومى زندكى مارا تحت نفوذ قراردهد.اين باورهارا بايد به ذهن بسياريم فقط بدين منظور كه كارهاى ما به كسى 
ضرر نرساند.؟.هركز نبايد بككذاريد انتقادها شمارا تحقير كند.هميشه بخاطر داشته داشته باشيد فرد مهم تاريخ بشر از كزند انتقاد 
مردم مصون نيست و هرجه موفق ومهم تر باشد با انتقادات بيشترى روبرو خواهيد شد.ه.هركز اشكارا به جنكك با باورهاى عمومى 
نرويد جون بى فايده اسث.2.خط مشى خودرا مطابق خواسته ها وباورهاى خود انتخاب كنيد ثا شاد كامى نصيبتان شود ©#.قانون 
هشتم:جادوى بخشش ,خشم مى سوزاند هركز بهبود نمى بخشد.همه ى ما اشتباه و خطا مى كنيم .بايد اشتباهات ديكران را نديده 
بكيريم و اجازه ندهيم مارا بيازارند.ما بايد ببخشيم و فراموش كنيم ونبايد كينه بورزيم.كينه توزى فقط مارا غمكين و افسرده مى 
كندو حاصل ديكرى ندارد.وقتى ما اشتباهى را مى بخشيم به ما احساسى خوشايند دست مى دهد.بخشيدن ديكرى سبب مى شود ما 
بر خشم ورنجش خود غلبه كنيم زيرا مى توانستيم كينه ى اورا به دل بككيريم واين ما رااز بيجاركى و افكار منفى دور مى 
كند.وقتى حضرت عيسى(ع) كفت:(دشمن خود را دوست بداريد.)او به فكر دشمن شما نبود به فكر شما بود تا زمانيكه من وشما در 
قلب خود تنفر داريم نمى توانيم خوشحال باشيم.شايد نتوانيد دشمن خود را دوست بداريد اما بايد خودتان را به قدرى دوست داشته 
باشيد كه از او متنفر نباشيد.هميشه به ياد داشته باشيد:١.براى‏ خاطر خودتان ببخشيد نه اينكه بخواهيد در مورد فرد خطاكار اغماض 
كنيد.شما اين كار را مى كنيد كه اورافراموش كنيد واو را به حال خود بكذاريد. ؟.وقتى شما احساساث منفى را در خودتان نكه 
داريد شما را تغيير مى دهند.ان ها شما را تبديل به شخصى خشن وعصبى مى كنند كه قادر نيست كسى را دوست بدارد و كسى 
هم او را دوست نخواهد داشت.".وقتى دجار خشم و غضب مى شويد خود رااز درون مى سوزانيد.اين به سلامتى شما صدمه مى 
5د وشما زا بحازة فى كد دشمن هميق رامى ختواهد تكذاريد كانياب كوه + دشيو شما لابق اشتغال ذهعتق شما به از فت هن 
قانون نهم:جادوى مشغوليتهاى مفيد.بهترين راه دور كردن نككرانى اين است كه خودتان را مشغول كنيد.روانشناسان مى كويند مغز 
مادر يكك زمان نمى تواند دو كار را برنامه ريزى كند ما در هر لحظه فقط به يكك موضوع توجه مى كنيم. البته ممكن است قادر 
باشيم در يكك زمان بر بيش از يكك مورد تمركز كنيم ولى در واقع ما به نوبت انها را بررسى مى كنيم .توجه ما از يكك كار به كار 
ديكر طى زمانى كوتاه معطوف مى شود وما قادر نيستيم اين فاصله ى زمانى را دركك كنيم و خيال مى كنيم قادريم توجه خود را بر 
همه جيز باهم متم ركز كنيم.حقيقت اين است كه هيج دو فكرى در يكك زمان در ذهن ما قرار ندارند.همين اصل در مورد احساسات 
ما نيز صادق است.ما هم زمان نمى توانيم هم خوشحال هم غمكين باشيم.وقتى فكر ما با احساسات منفى بر شود جايى براى 


التساسات متيف تكواهد هات د كان دوفاند كن رايس هى زند و تهترين .راهدور كردن دكراتن .اين اث كد خوة فاق راامتتفول 
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كنيد.كار جه كيرا و جه كسل كننده بهتر از بيكارى و بطالت است.مشاركت داشتن در زندكى بهترين داروى دردهاست وبسيارى 
از كرفتاريهاى روانى جاره مى شود.حتى كار خسته كننده بر كار نكردن ترجيح ذارد.كاز وقثى دل انكيزتر ورضايت بخش ترم 
شود كه به ما فرصت تجربه كردن مهارتهايمان را بدهد تا مبارزه و رقابت سالم داشته باشيم و اين همان شادكامى است.شادكامى 
نهرى روان است نه بركه اى راكد.هميشه بخاطر داشته باشيد:١.كار‏ به ما كمكك مى كند خود را سريا نه داريم.هم به لحاظ فكرى 
هم به لحاظ مغزى و هم به لحاظ جسمى.كار به شما احساس ارزشمند بودن مى بخشد كه براى سالم ماندن ضرورى است. ؟.مبارزه 
جويى و رقابت در كار مى تواند شادى اور و مهيج باشد .جنين كارى جذاب تر و دوست داشتنى تر خواهد بود و همجنين به كونه 
اى موثر نككرانى را از ما دور مى كند.".خود را سركرم كارى مفيد بكنيد و ببينيد جه تفاوتى در زندكى و ذهن شما ايجاد شود 6 
قانون دهم زيبايبهاى زندكى را كشف كنيد.افكار شادى افرين در سر بيرورانيد تا شادكام باشيد.افكار به مغز ما غذا مى دهند و 
ظرفيت و نوع نككاه مارا تحت نفوذ قرار مى دهند.مابايد محيطى را كه در ان زندكى مى كنيم و مردمى راكه با انان معاشرت مى 
كنيم به دقت انتخاب كنيم .معاشرت طولانى با مردمى كه صفات و ويزكيهاى منفى دارند ذهن مارا تيره مى كند حتى اكر هوشيار 
باشيم و اجازه ندهيم بر ما اثر بككذارند.هسته ى اصلى شخصيت ما در سالهاى اغازين زندكى كامل مى شود و از ان به بعد ثابت مى 
مائك اما هموازه دن معرضن ويذ كيهاق منفى قران دارد كه مى ثوائد تاكبرئ متفى دو رفتار اسان داشعه باشك.احساسات مقت ميحصول 
فكر رشد يافته اند و ملايم و لطيف هستند وبايد به دقت تغذيه و يرورانده شوند اما افكار منفى رشد قارج كونه دارند و به سرعت 
جند برابر مى شوند و مارا هم به دام خود مى اندازند.ويايام جيمز وروانشناس و فيلسوف ,يدر روانشناسى مدرن در اوايل قرن بيستم 
مى نويسد :(بزركك ترين كشفى كه من در نسل خود كردم اين است كه افراد بشر مى توانند زندكى خود را اصلاح كنند وفقط با 
تغيير طرز تفكرشان.افكار ما در مغز ما زندكى مى كنند و زندكى ما در ميان افكار مان مى كذرد.)هميشه بخاطر داشته 
باشيد:١.ارامش‏ خاطر شما به افكارتان بستكى دارد.مطمئن شويد افكارتان شادى افرينند. ”.ياد بكيريد كه هم با خودتان صبور باشيد 
هم با ديكران.".دنيارا همانطور كه هست بيذيريد و در هيجكس و هيج جيز دنبال عيب و ايراد نكرديد بدانيد كه زندكى زيباست و 
شما فقط يكبار به دنيا مى اييد.بدانيد هيج حقيقتى جز احساس و قوهى درك وجود ندارد وبا شماست كه روند امور را جكونه 
مشاهده و دركك كنيد.شما تمام روز با فكر و احساس خودتان زندكى مى كنيد شما مى توانيد با دستهايتان براى خود بهشتى روى 
كرهى زمين بسازيد.زندكى زيباست ان را يبجيده نكنيد.به دنيا امدن شما دليل خوش اقبالى شماست يس حداكثر استفاده را در 
زندكى بكنيد.خوشحال باشيد و ديكران را خوشحال كنيد. هميشه بدانيد وقتى خوشحالى را ييراكنيد بخشى از ان نصيب خودتان 
خواهد شد.شما فقط يكبار امكان زندكّى كردن داريد اما وقتى درست زندكّى كنيد همين يكبار كافى خواهد بود. 

مشخصات كتاب نويسنده:مرى جولا اكاروال مترجم:زهراافتخارى ويراستار:على ابوطالبى صفحه ارانزهراكاووسى ناشر:نسل 


نوانديش نوبت جاب:اول شمار كان: ٠٠0‏ *اجلد سال جاب:17/2 
سرنوشتت را خودت تعيين كن 


نويسنده: كاى فينلى مهم نيست جقدر كار براى انجام دادن داريد يا بعضى از آنها جقدر سخت است. مهم اين است هر كارى را تا 
آخر انجام بدهيدءو بعد به سراغ كار ديكرى برويد وهر كونه نككرانى را ازسر بيرون كنيد واز مسير راهتان برداريدوكارى را انجام 
بدهيد كه از شما ساخته است. مسلما تا به حال برايتان اتفاق افتاده است كه بايدجندين كار را در يكك مدت زمانىءانجام مى 
داديدوشما امروز و فردا كرده ايد تا زمان شما به يايان رسيده است و شما از شدت نككرانى»بيمار شده ايدو يا با اينكه هيج كارى را 
انجام نداده ايد از نظر روحى و جسمى بسيار خسته ايد و قادر به تصميم كيرى براى حل اين مشكل نيستيد. 

خلاصه كتاب: فاطمه توكلى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه توعان از همي 


فينلى كاى959١سرنوشتت‏ رت خودت تعيين كن /نويسنده كاى فينلى؛مترجم سميرا كساييانتهران درساء178 . 9#صعنوان 
اصلى: ١ع‏ الاتأنا؟ الاملا ©5183 م0اع/لا0م عأ :لا|أدكع0 (اللا0م لاملا 0©510111110ا.موفقيت-جنبه هاى 


روانشناسى. ؟.خودكارايى ”.خود سازى.الف. كساييان»سميراء 1١01‏ »مترجم. 0ف ام //الاع 178سرنوشتت را خودت 
تعيين كن كسا فينلىأسسميرا كساييحان تهران:درساءع188.4اص 

ناشرةدرسا اجاب دوم:0؟١‏ فوس فين اولاعن كحصاوى زاتما اخ المححاء 
لح نا ل اصح حت دوم كامس سماثه خطر 
كن تمرين سوم:دلخوريهاى اعصاب خرد كن را ناديده 
بكير تمرين جهارم:عجله نكن 

تمرين ينجم:باخودت كنار نيا تمرين ششم:كارى را شروع كن كه 
مطمينى از تت وبر نمى يد تمريب لن هفتم :سر زنشس 
تكن تمرين هش تمن:ترس رااز وجودت بيرون 
كن هر بسسسس سن الس سس :]مس رأ حت 
كن تمرين ده م :خود خ ‏ سورىق 
نكن آموزش برتروموفقيت20 تمرين اول:هر كارى را تا آخر انجام 


بدهمهم نيست جقدر كار براى انجام دادن داريد يا بعضى از آنها جقدر سخت است. مهم اين است هر كارى را تا آخر انجام 
بدهيدءو بعد به سراغ كار ديكرى برويد وهر كونه نككرانى را ازسر بيرون كنيد واز مسير راهتان برداريدوكارى را انجام بدهيد كه از 
شما ساخته است. مسلما تا به حال برايتان اتفاق افتاده است كه بايدجندين كار را در يكك مدت زمانىءانجام مى داديدوشما امروز و 
فردا كرده ايد تا زمان شما به يايان رسيده است و شما از شدت نككرانى»بيمار شده ايدو يا با اينكه هيج كارى را انجام نداده ايد از 
نظر روحى و جسمى بسيار خسته ايد و قادر به تصميم كيرى براى حل اين مشكل نيستيد. بهترين راه حل براى اين مشكل اين است 
كه هر كاه يكك سرى كارهاى انجام نشده داشتيدكه كُمان مى كرديد انجام دادن آنهادر مدت زمانى مشخص خارج از توان 
شماستءاولين كاراين است كه كارهايتان را بر روى كاغذى بنويسيدكه با اين كار مى توانيد برروى آنها نظارت داشته باشيدو بايد 
بر اساس اولويت كارهايتان را انجام بدهيد اين طور نباشد كه كارهايتان غير مهم را اول انجام دهيد و بعد به سراغ كارهاى مهم 
برويد اين كار باعث مى شود انككيزه و انرزى تان را براى صرف كارهاى غيرمهم ازدست بدهيد وديكرانكيزه اى براى انجام دادن 
كارهاى مهم نداشته باشيدو همجنين مهم اين است كه هر كارى را تا آخر انجام بدهيد و بعد به سراغ كار بعدى برويد و هيج كارى 
را نيمه كاره رها نكنيدومراقب باشيدهرفكرى كه مى خواهد شمارا از انجام دادن كارهاى مهم بازدارد را رد كنيدوبايدبدانيدكه 
افكارشماحالت فريب كاردارد همانككونه كه در برخورداولى بايكك فرد فكر ميكنيدآدم بسيار خوبى است امادر معاشرت هاى بعدى 
برخلا-ف اين اثبات مى شود افكارشماهم در برخورد با كارهاهمين طور است وباعث ميشود كارهارادر نظرتان بسيارمشكل جلوه 
دهد وشمارا از انجام دادن آن كارها باز داردو فريبتان مى دهداما هنكامى كه يكك مدت زمان طولانى اى را صرف آن كار كنيد 
متوجه ميشويد آنقدر هم كه افكارتان مى كفته است سخت نبوده است وفقط افكارتان مى خواسته شما را فريب بدهد.شكك 
وترديدراهرويى است كه براى رسيدن به معبدخردودانشء.همه بايد آن را طى كنند.ترديد درمورد كارهاءجيزى در اختيارمامى 
كذارد كه هميشه در كنارماخواهدماند.اماا كربهجستجوى اطلاعات مفيدى كه يكك دوست در اختيار ماكذاشته است برآ يبم»1 كاهى 
ناشى از آنترديد ازوجودمارخت بر مى بندد.به يادداشته باشيد كهماآن رانخريده ايم بلكه وام كرفته ايم. تمرين دوم:1كاهانه خطر 
كنجيزى كه ميترسيد از دست بدهيد ناشى از ترس شماست. شايد بعضى از شما هااتفاق افتاده باشدكه در زند كيتان خطر كرده 
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باشيد و بعضى از شماهاهم مسلمادر زندكيتان خطر نكرده ايد:زيرا مى دانيد كسانى ياداش مى كيرند كه قدرت ودل وجرات خطر 
كردن داشته باشند.خطر كردن در اينجا به اين معنى نيست كه شماتمام ثروتتان را درمعرض خطر قرار دهيد كه به يكك جشم برهم 
زدن ثروتمندشويديااحمقانه جان و مال اوليه خود درمعرض خطر قرار دهيد.بلكه 1 كاهانه خطر كردن به اين معنى است:كه تصميم 
به انجام دادن كارى كه درست به نظر مى آيد»صرف نظر از اينكه به كجا مى انجامد.مثلا كسى كه دوستش داريدرفتارى نامناسب 
دارد وشماعلى رغم اينكه ممكن است اوبراى هميشه تركتان كند.مقابلش قدعلم مى كنيد.امابايدبدانيدعاقبت شماييدكه ييروز مى 
شويد جون متوجه مى شويد جيزى را كه ازدست داده ايد»آن نبوده كه هميشه مى ترسيده ايد ازدستش بدهيد.براى آكاهانه خطر 


كردن بايدبدانيدكه نبايد ازآنجه كه واقعادر وجود شما هستببترسيد.وبراى رسيدن به اين رهايى لازم است كه مشتاقانه بااين ترسها 


روبرئشويد. مثالهايى در مورد آكاهانه خطر كردن:١.نه‏ بكو اولين قدم به 
سوى رهايى و آزادى اين است كه شجاعانه به درخواستهاى ديكران نه بكوييدواكر صرفا به دليل ترسء ياسخ مثبت بدهيد يشيمان 
ميشويد. 7.خلا موجود را بيذير كارهاى بيهوده و واهى نمى تواند احساس خلايى را كه در 


وجودتان حاكم شده است را از بين ببرد.يس بهتر است خطر كنيد و خلا موجود را بيذيريد.بككذاريد خود به خود از بين برود. در 
اين صورت طورى از بين مى رود كه ممكن نبود از يس آن برآييد”.از خودت دفاع نكن: وقتى شمشير وسير خودتان را غللاف 
كنيد» يعنى آكاهانه به استقبال خطر مى رويدكنايه نزنيد تلافى نكنيدو.... تا بفهميد امكان ندارد وجود واقعى يتان بتواند آسيبى به 
كسى برساند خطر را به جان بخريد و اجازه بدهيد ديككران هم ييروز شوند.6.از ابراز نادانى نترساكر مساله اى را كه نمى فهميدء 
سوال كنيد و تظاهر به فهميدن نكنيد زيرا با اين كار تا آخر متظاهر باقى ميمانيديس خطر سوال كردن را بيذيريد وهر جه را كه 
نمى فهميد ببرسيد0.مسيوليت را بيذيير هر جه قدر از مشكل بترسيد ميزانش ببيششتر ميشودواكرسعى كنيآن را ناديده بكيريدميزان 
ترستان بيشتر مى شود. بنابراين خطر كنيد و مسيوليت مشكلتان را بيذيريبد اكر اين كار را بكنيدتعجب مى كنيد كه جقدر آسان 
بوده اسث. مراقب باششيد ديكران را مسؤول مشكلتان ندانيد.*.تحمل نه شتيدن را داشته باشيدوازه نه صرفا يكك وازه اسث. اكر از 
آن بترسيد صرفا ميخواهيد خودتان را راضى نكنّه داريد جرات به خرج دهيد خطر را بيذيريدو آنجه را مى خواهيد:بر زبان 
بياوريد.نترسيد كه شايد به شما جواب منفى بدهند.شجاعانه به ترس خودتان از نه شنيدن نه بكوييد./.مج كيرى 
كن زندكى واقعى با نمايش نامه فرق دارد.اكر وسط كارتان 
ديديد كه كارتان اشتباه است واقعيت را بيذيريدو آن رارها كنيد.زند كى واقعى مستلزم اين است كه خودتان هم واقعى 
باشى. .يش قدم شواكر ميخواهيد به معنويت برتر برسيد ولذت آن را بجشيدخطر كنيد و دنبالش برويد.و كسانى كه 
مى ترسند در راه معنويت برتر قدم نمى كذارند.راه معنويت برتر راهى است كه راه من نام دارد.4.رها كنتا به حال سعى كرده ايد 
فيلم بازى كنيد و فيلمتان سركرم كننده و اما وحشتناكك بود ه است.با متوقف كردن فيلم خطر كنيد و اجازه بدهيد جيزى بهتر شما را 
به جلو ببرد ١٠.سعى‏ نكن كسى باشى هر كسى آرزو دارد در نظر ديككران كسى باشد وو اين آرزويى همه كيراست يس خطر كنيد و 
برعكس آنرا بخواهيدآن وقتاست كه واقعاكسى ميشويد. تمرين سوم:دلخوريهاى اعصاب خرد كن را ناديده 
بكير دلخوريها فقط اعصاب شمارا خردميكند نه اعصاب كسى كه شمارادلخور كرده است.دليل مناظره هاى 
درونى دلخورى است ودلخورى صرفا به اين دليل به وجود مى آيدكه كسى در كذشته شمارارنجانده وياكارى كرده است كه 
هنو افكارشمااسيرآن كارهاباشند. عه كه حا اعسيث اث اين است كدبدايد والشوري مالقد قرصن تلكن ات كه ذارائ وو 
يوشش است محل نككذاشتن به فكر وعقيده خودتان يوشش رويى قرص مى باشدمثلا به درخواست ديكران جواب مثبت مى دهيم 
درحالى كه ته دلمان مى خواهدجواب منفى بدهد.و يوشش زيرين حالت روحى وروانى دلخورى است كه باعث مناظره درونى 


ميشود كه غيرارادى صورت مى كيردوذهن رابا تجسم مسايل ناراحت كننده كذشته مشغول مى كند.هروقت ديديددرحال هر كونه 
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مناظره درونى هستيدءمتوجه ناساز كارى ايجاد شده باشيدوبه همان تكيه دهيد.توجه شما به اين مساله كمكتان مى كندخودتان را 
ازكذشته يراز ترس دلخوريها رهاوبه ساحل امن حال برسانيد.امكان ندارد دلخوريهاى اعصاب خرد كن كذشته كه باعث عصبانيت 
و آشفتكى است زمان حال را به شما نشان بدهد وصرفا زمانى ميتوانيد صداهاى مزاحم رويى را تشخيص بدهيد كه در جنكك 
كذشته تان اسير نباشيد. فراموش نكنيد مناظره ى درونى دلخوريها رااز بين نمى برد. ‏ خداوند فرمود:كه فقط من بايدتقاص يس 
بكيرم. كتاب عهدعتيق تمرين جهارم: عجله نكنافكار و احساسات ناراحت كننده حتى اكر سرعتى معادل با 
يكك ميليون مايل در ساعت هم داشته باشند شما را به جايى نمى رسانند.بايد بدانيداحساسات نككران كننده اى كه شمارا به شتاب وا 
مى دارند»معمولا به طور موقت نوعى احساس خود بينى در آدم ايجاد مى كند ونيروى اعتماد به نفس را مى كيرد واكر شما به اين 
مسئله آكاهى ييدا كنيدوعجله را كنار بكذاريدوآهسته تر درزندكيتان قدم بكذاريدموفق ترخواهيد بود.زمانى كه بتوانيد راه 
زندكيتان را خودتان انتخاب كنيدءاعتماد به نفس هم خواهيد داشت.جريان افكار واحساسات ينهان مانند جريان سيلى خروشان 
هستندكه شما را با خود به همان جايى مى برد كه مى خواهند. جه بخواهيد وجه نخواهيد. و تا زمانى كه در جنك اين جريانات 
اسيرباشيد نمى توانيد تصميمى بكيريدوشماه ركز نمى توانيد افكارواحساسات نككران كننده وعجولتان راببينيدجون هنكامى كه آنها 
شتابان به بيش مى روندشماهم دركنارشان به بيش مى رويدوجون سالها با اين افكار بيش رفته ايدفكرميكنيد با آانها يكى هستيد 
واين افكارواحساسات عجول هستندكه به شماقدرت مى دهند. اكر مى خواهيد آنجه را جاودان استءبشناسيد»شجاع باشيد و به 
طريقى زندكى كنيد كه انكار تمام امور دنيا در دستان شماست.كسى كه عجله داردءثابت ميكندبيش از حدبه آنجه كه برايش 
عجله دارد»اهميت مى دهد. فيليبتمرين ينجم: با خودت كنار نيا با خودتان كنار نياييد و داييم به خودتان اميدوارى ندهيد كه آينده 
تان بهتر و شاد تر مى شود. ذات حقيقى شما زندكى كنونى شماست.هيج آينده اى وجود ندارد.منظور اين است كه بايد ياد بكيريم 
جلوى وقوع بد بختى هاو نا كامى ها را بككيريم نه اينكه اجازه بدهيم اتفاق بيفتند بعد در صدد تغيير دادنشان بر بياييم جون هنكامى 
كه مشكلات اتفاق مى افتند قسمتى از زند كى ما را بر باد مى دهند و قابل رفع و رجوع نيست با اين كار مى توانيد تمام مشكلاتتان 
را درجهتى بهتروسودمنهترتغيير بدهيدوهمجنين مى توانيدآنها راد كركون كنيد.از اين يس هروقت جيزى مى خواهيدكه فكرش 
شماراتحت تاثيرقرارداددوسوال ازخودتان ببرسيد ١.احساسم‏ در مورد آنجه كه مى خواهم جيست؟ [احساسى كه وقتى به خواسته 
هايتان مى رسيدممكن است داشته باشيد] ؟.جيزى كه الا-ن مى خواهم جه حسى را در من ايجاد كرده است؟ [احساس كنونى 
شما آنجه كه مهم است اين است كه فرق اين دو سوال را درك كنيد و هنككامى كه به اين دو سوال جواب داديد دو احساس 
متناقض در شما به وجود مى آيد كه از يكك طرف خوشحاليد زيرا خوشبختى در انتظار شماست و از طرف ديككر ناراحتيد زيرا مى 
ترسيد به هدفتان نرسيد .اكر از آنجه كه خواسته هايتان برايتان به ارمغان مى آورد آكاه باشيد مى توانيد خواسته هايتان را تغيير 
بدهيد شما بايد تصميم بككيريد كامل باشيد جون تكه تكه كردن نمى تواند راضى و خشنودتان كند.كسى كه به خودش وعده مى 
دهد»مديون خودش مى شود (تالمود) تمرين ششم: كارى را شروع كن كه مطمينى از شما بر نمى آيدهروقت كارى 
راشروع كنيد كه با اطمينان مى كفته ايدازشما برنمى آيد.متوجه ميشويدفقط فكرشمابوده كه مى كفته تو قادر به انجام دادن اين 
كار نيستى وشماهم باور مى كرده ايد.مسلماتابه حال برايتان بيش آمده است كه هردفعه كه تصميم به شروع انجام كارى كرفته 
ايدمانند درس خواندن ادامه تحصيل ياحتى ازجاى خودبلندشد ن,نيروى غيب جلوى يبشروى شماراكرفته واحساس نفرت وعدم 
اطمينان و تنبلى وكيجى وبعضى اوقات هم ترس كرده باشيد.جاى تعجبى ندارد هنكامى كه فردى مى كوييد:نمى توانم به خوبى 
فلا-ن كار راانجام بدهم امادلم مى خواست اين طورى نبودم همه مردم مى دانندمنظورش جيست امامعنى واقعى اش رادركك 
نميكنند بايد بدانيم هربخش از وجودماخواسته اى دارد.جسم وذهن مابه خوبى مى توانداحتياجات مربوط به خودرارفع كندجون 


اوخودش شتاغت دارةوبراي ابتكه ذات واقى كان بعراندرشدكتد بايدازق خودتان كاه داشت باسيدويا بديدانيدذات وافعى كان 
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بهترووالاترازافكارواحساسات وجسمتان است. اكرتصميم كرفتيدكارى را انجام دهيدوناكهان ترسهاوترديدهاى كذشته به 
سراغتان آمدواحساس تنبلى كرديددرمقابلشان قدعلم كنيد.بهترين راه غلبه براين احساسات درونى كه بسيارضعيف هم هستند اين 
اث كد ياؤر كني احسناساتق كاذ هسعدا بابد باؤركان شودكة ابق اعساسات كاذب مسسدةاعرانيده قدرتياى اشى اذاي 
باوردست بيدا كنيد اين حالت هايى كه باعث مى شوندنتوانيد در مورد كارى اقدام كنيد»حالت هاى روحى وروانى 
هستند.درحقيقت اين حالات درونى كه برسر راه شما مانع ايجاد مى كنندواقعى نيستند ودرست در موقعى كه دجارشان هستيد ازبين 
مى روند.وقتى مى خواهيد كارى را انجام دهيد كه فكر مى كنيد از عهده ى شما خارج استء هر قدمى كه بر داريد» يكك قدم به 
انجه كه مى خواهد به شما بقبو لانند خطوط دايره به هم نمى رسند دور ترشده ايد. كارهاى مهم وبزركك در ابتدا غير ممكن به نظر 
مى رسند [توماس كار لايل ]تمرين هفتم:سرزنش نكنوقتى در مورد هر موضوغى يا هر فردى دجار احساسات متناقض 
مى شويدتصميم به سرزنش مى كيريد.اين تمرين مربوط به يرورش ذهن و روح است.صرف نظر از آنجه كه بيش آمده هركز 
كسى يا جيزى را كه براى احساسى كه در شما ايجاد كرده است سرزنش نكنيد اكر جلوى بازى سرزنش قد علم كنيد ياد مى 
كيريد جطور بر خودتان مسلط شويد.اقتدار روحى يعنى:جيزى كه از درون انسان تراوش مى كندواقتدارروحى يعنى: 

١‏ .توانايى زندكَى كردن به ميل و اراده خود و همزمان مراقب خواسته ها و احتياجات بودن ؟.شهامت زندكى كردن به اقتضاى وضع 
موجود “.درك و آكاهى برتر كه باعث مى شود انسان مقتدرانه دست به عمل بزند و ضعف روحى نداشته باشدضعف روحى 
يعنى: جنبه هاى ناآ كاه طبيعت وجودى ما كه باعث لطمه زدن به روحيه ى ديكران مى شود و در عين حال با اقتندار روحى تضاد 
دارد. ارتباط بين ضعف روحى و مقصرجلوه دادن ديكراناحساسات خشمكين امكان ندارد به دنبال راهى براى رفع مشكل 
بكردد»بلكه صرفابه دنبال دليل مى كردندوآنها دائم استدلال مى كنند و احساسات منفى را بد جلوه مى دهند تا خودشان را ذيحق 
نشان دهندهنكامى كه از موضع ضعف وارد مى شويو وديكران را بدجلوه مى دهيم حالاءت واقعى درونمان را درمحدوده ى 
دوروبرمان مى بينيم.ازاين به بعده ركاه احساسات منفى مانئد ترس به سراغتان آمد سعى كنيدبه خودتان بقبولانيددست از سرزنش 
ديكران برداريد كه بااين كاربه سمت اقتدارروحى قدم برمى داريدودست به كارجديدى مى زنيدوباعث مى شود نقاط ضعف 
وقدرت خودرابشناسيدوهراتفاقى كه دراين مدت رخ داد سعى كنيدبه كردن ديكران نيندازيد. تنها جيزى كه باعث مى شودمزه ى 
تلخ قرص از بين برود اين است كه تصور كنيد اين كش و قوسهاى ذهنى باعث تقويت روحى مى شوداكرازاين مسثله آكاه 
باشيدولى از آن استفاده نكنيد فقط باعث مى شود احساست ير جوش و خروش خودتان را ببينيد به اين ترتيب جيزى را در وجود 
خودتان كشف مى كنيد كه قبلا احساسات هيجان انكيزه تان اجازه نمى داده آنها را ببينيد با دستيابى به هر يكك از ضعف هاى 
ينهان وجودتان يكك قدم به اقتتدار روحى نزديكك تر مى شويد.وقتى محاكمه اى در كار استءانسان اقتدارش را از دست مى 
دهدءولى هم زمان نيرويى به دست مى آورد كه در مبارزات او را بر حريف ضعيف ييروز مى كند [جوآنا باى 
لى ]تمرين هشتم:ترس را از وجودت بيرون كنهيج موقعيتى نيست كه بتواندآدم را به لرزه بيندازد.بنابراين هروقت احساس كرديدبه 
لرؤه اثسافة اتدويراق يبدا كردن دليئل ان نه درون خودتان كاه كيد قدي دورو تانكر حقيقت رمين ذرون شماست كه من 
لزيدواستحكام نداردهرموقعيتى كه ترسناكك به نظرمى رسدءدرواقع ترسناكك نيست. آنجه باعث مى شود بترسيد» عكس العمل شما 
درقبال آن موقعيت است. بنابراين اكر از وضعيتى كه باعث ترس شده اكاهى داشته باشيدء نه تنها ازآن نمى ترسيدء بلكه براى 
هميشه ترس راازوجودتان بيرون مى كنيد. شناخت ترس هايتان باعث مى شودروى آنهاتاثيريكذاريد وبانفو برروى آنهامى 
توانيدازييامدهاى آن شناخت بيداكنيد وجشم بسته اسيرش نشويد هرجيزتازه اى كه درموردترس هاى خودو عكس العمل تان در 
قبال آن ها برشما آشكارشودء باعث مى شود آن ترس ها ضعيف وضعيف ترشوند.وقتى از ترس خودآ كاه باشيد»يعنى مى دانيدكه 


ترسيده ايدولى ترسهايتان جندان واقعى هم نيستند. واقعيت ترس صرفا عكس العمل ماست. براى اينكه به اصطلاح خودمان رااز 
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خطر حفظ كنيم بهتر است خودمان را به خدا بسياريم.با اين كار جهره ى واقعى ترس را مى بينيم و مى توانيم به سويشان برويم وياد 
بكيريم جه طور با ترسهايمان روبرو شويم و آنها را براى هميشه از وجودمان بيرون كنيماين تمرين باعث رهايى شمامى شودءاما به 
يادداشته باشيدمعناى رهايى اين نيست كه اجازه بدهيدنفستان برشما غلبه كند بلكه معناى آن ديدن جيز تازه دروجودتان 
است.هشيارانه هر كونه ترس ونكرانى راازوجودخودتان بيرون كنيد.اكر مجبوريد در راهى كه بيش رويتان داريد با خودتان مبارزه 
كنيد خيال نكنيد زير يايتان سست شده است. حالا شما مى بينيد كه اين ترس ها در وجود شما نبوده و نيست وجشم باطنى شماست 
كه بازشده است وعكس العمل ناخودآكاه شماست كه همجون سيلى زير ياهاى شما جارى شده است .حتى براى يكك بار هم شده 
بايد با يكى از ترسهاى ناشناخته خود روبه رو شويد و همزمان با ترسى كه مى دانيد كاذب است زندكى كنيد.زندكى غارى از 
ترس زيباست. ترسهاى ما نيمى بى بايه و اساس و نيمى ديككر واهى است. [كريستن باوى] تمرين نهم:استراحت كنانرى طبيعى و 
نامحدود وجود شما كه باعث مى شود سلامت و شاداب باشيد و روحيه تان شاد باشد»درست مانند رودى كه از كوهستان سرجشمه 
مى كيرد تا برفهاى آب شده را به دريا برساند»هر روز بايد تمديد شود.بيشتر مردم سالهاى سال تلاش مى كنند تا خودشان را سرو 
سامان بدهند.حتى با يكك نظر مى توان فهميد كه اين روش زندكى كار آيى ندارد»جون مردم تمام انرزى شان را صرف مى كنند تا 
اوضاع روبه راه باشد.در حالى كه انرزى بايد صرف خلاقيت شود.موضوع اين تمرين اين است كه صرف نظر از ديكران»روحيه ى 
خودتان را تقويت كنيد.براى تغذيه ى روحى و جسمى خودتان با رها كردن انرزى هايى كه در اثر فشار عصبى از دست داده 
ايد»دوباره آنها را به طرف خودتان مى كشانيد و باعث مى شود وجودتان سرشار از آرامشى عميق و احساس خوشى شود.ماهرروز 
ازنيروى حيات سهم داريم.نيرويى كه ما مصرف مى كنيم تا زنده بمانيم به طور روزانه به ما داده مى شود. موضوع اين تمرين 
تصميم آكاهانه در مورد استراحت و آرامش است.اكر سعى كنيد مى توانيد ياد بكيريد جطور مى شود آكاهانه نيروى حياتى را به 
علت ناراحتى هاى جسمى و روحى از بين رفته است.رها كرد.ناراحتى هاى جسمى و روحى هر روزه مانند سنككى است كه نيرو 
هاى حيات ما را هدر مى دهد. انرزى هايى كه راهشان مسدود مى شود و زندكّى روزمره ما را نابود مى كنند عبارتند از: 
بيمارى:نكرانى هاى بى بايه و اساس واحساس خشم.براى ايتكه سنككهاى ينهان درونى خودراكناربرانيد بايدحداقل روزى سه 
باردرآرامش كامل فرو رويد.هركزفراموش نكنيدكه آزادى ورهايى موردى عادى است همجنان كه به تمرين آرامش و استراحت 
مشغوليد؛اجازه بدهيدخواسته هاى طبيعى شماوآنجه راآشكارمى كندءشمارا راهنمايى كند.بايد هر روز در آرامش باشيد اما تلاش 
كنيد هر لحظه در آرامش فرو رويد ولى دقت كنيد.ذهن ارباب جسم است.بنابر اين جنانجه خود را تا بدانجا از ياد ببرد كه كُويى 
برده ى خود را زيريا كذاشته استءبرده بر عليه ارباب ظالم خود قيام مى كند و آن را ازبين مى برد زيرا بخشنده نيست و نمى تواند 
احساسات جريحه دار خود را فراموش كند.[هنرى وادورث لانكفلو]تمرين دهم:خود خورى نكنه ركز نترسيد كه مبادا كسى از شما 
دلخور شود.اين كار اصلا خوب نيست.بعضى از ما اين حقيقت را مى دانيم كه رفتار ديكران با ما بر كرفته از خواسته هاى قلبى ما 
در اين مورد است.ما در سكوت به بقيه مى كوييم كه جه رفتارى با ما داشته باشند و اين ييغام به تمام كسانى كه با ما روبه رو مى 
شودء مى رسد.ييام ما در تمام لحظات از زندكى ينهان در درون ما بر مى خيزد وبه شكل كلالم بى صدا همه جا يخش مى 
كردس صيرفا كسس الذعافى كلد بوكر و قرعاثر از د كر است كدودر وسوه شوقن يباور كاشتفه باشد ضيعيف تر از اوسثك كين 
كه به طور باطنى قوى است ينه با كسى رقابت همى كند نه خودش را با ديكران مقايسه مى كند واز كفته هاى ديكران هر كر 
ناراحت نمى شود.اين تمرين درس مهمى به ما مى دهدءوآن اين است كه كوجكترين كار براى اينككه خودمان را قوى نشان 
دهيم؛باعث مى شود در نظر ديكران ضعيف جلوه كنيم.بنابراين اصلا عاقلانه نيست كه محاسبه كنيد جه رفتارى بايد داشته باشيد و 
آيا خودتان را مسلط جلوه دهيد تا ديكران در قبال شما رفتارى ديكر بيش بكيرند.اين كار صرفا به تضادى درونى منجر مى شود و 


به توبهاى ود ياعث مود ويرانكرى شواهد شذناز ايخ كشت شما در ارتباطتان بابد بر خوة مساظ بلشيفاتة ديكران.تواردئ كه 
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باعث خود ويراتكري من كود ٠بنها‏ يلوسى براى جلب توجه ذيكران؟.ابراز محبث دروغيق براى به دست آوردن دل ديكران”.دلايل 
واهى براى لايوشى خرابكارى .يافشارى براى تاكيد ديكران0.اصرار براى شنيدن كلامى محبت آميزة.خبر جينى و غيبت/.توجيه 
كردن كارهايتان براى ديكراناين امتحان در مورد بررسى درون به شما مى فهماند كه به دلخواه در مقام توجيه اعمالتان بر آ بيد يا 
كبى ها وااوادان ايم كاحس كفت ونافة غدرة ويراتكرى هافن قو كر حقيقك ترس انث كلها را مجعو من كلد 
عماتان راتوجيه كتيدسعى كنيد بر ذيكران ثاثين بكذاريك عا بلوسى كنيدؤ:. فر وقت اماس كرديد بشدت مابليك زير سلطةى ايخ 
فشار درونى در بياييدءبى آنكه جنجال راه بيندازيد قاطعانه دست رد به سينه اش بزنيد.1 كاهى از اين مطلب كه ترس بى سرو 
صداست و فقط شما را فريب مى دهد تا صدايش را در آوريد باعث مى شود راحت تر به مقصد برسيد بنابر اين سكوت كنيد.شما 
در تمامى لحظات زندكى تان يا در زير سلطه ى خودتان هستيدءيا زير سلطه ى ديكران.تمامى نقطه ضعفهاى ما عامل اقتدارى 
هستند كه لازم است شناسايى شود.اطلا-ع از خطر در اين مورد هم مانند موارد ديكر بهترين دليل وجود امنيت است[اى بى.رو] 
آموزش برتروموفقيتتمارينى كه كفته شد همكّى در مورد زندكى درونى است وبه ايجادتغييردرزندكَى كمكك مى كند.وتمتمى 
تمارين باعث مى شودكه به خود آكاهى برسيم ودرنتيجه از وجودبهتروبرتر خود آاككاه شويد.براى آكَاهى وشناخت خودمان 
بايدازجايى شروع كرد واين شروع دست خود ماست.نيايددرموردش نككرانى به خودراه دهيم.فقط بايدشروع كرد.فرقى نمى كنداز 
كجاءاززهر جايى كه بتوانيم براى قدم كذاشتن دررودخانه هم فرقى نمى كند ازكدام قسمت شروع كنيم.به هرحال آب رودخانه به 
دريامى ريزد.نبايدبكذاريد آخرين كلمه ياس ونااميدى باشد وديكرحرفى براى كفتن باقى نماند.جنانجه تصميم بكيريد هرفكرى 
رادرمورد خودتان از ذهن بيرون كنيد آن وقت تاجايى كه دلتان مى خواهد شروعى تازه دراختيارتان است.نبايداجازه بدهيد هيج 
جيزدر دنيا سدراه آزادى شما يعنى دست يابى به وجودواقعى تان شود.والت ويتمن در مورد اين موضوع مى كويد:هراتمى به 
طورطبيعى اشتياق دارد به منبع اصلى اش مراجعت كند.ده روش آموزش برتر١.موزش‏ برتر بر شما آشكار مى كند كه ذات شما در 
واقع همان اقبالتان است.در نتيجهءبا ايجاد تغيبر در خود اقبالتان را بلند مى كنيد.1.آموزش برتر براى شاكردى كه صداقت دارد 
بسيار سودمند است.درست مثل اينكه غواصى در زير خروارها مرواريد»صندوق جواهر بيدا كند..1موزش برتر باعث مى شود 
ذهنتان به خرد و دانش برتر دست بيدا كند.خردى كه داراى جوهرى والاست ومقام شمارا هم بالا مى برد؛درست مثل باد كه بالهاى 
عقابت رابالا مى برد * اموزش برتر به شما نشان عى ذهد كه اكر بكذاريد زثد كى نان وا كردش زمانه شكل يدهديكرسة ل اين 
است كه براى جهت يابى به عقربكك قطب نما نكاه كنيد.8.آموزش برتربه شمانشان مى دهد كه اكر طورى ديكر به زند كى نكاه 
كنيد»زندكى تان دك ركون مى شود.#.آاموزش برترراهى رابراى يبشروى به سوى زندكى جديدييش يايتان ميككذارد كه 
يرازآرامش وشادى است ".اين تمارين باعث مى شود به آكاهى جديدى دست بيدا كنيد كه به امنيت شخصى شما منتهى مى شود 
واز لابلاى انكيزه هاى مخفى هم قابل رويت است بزركان كسانى هستند كه بى برده اند معنويات بسيار قوى تراز ماديات؛وجهان 


راز هاى كاميابى 


نوشته: آنتونى رابيئز كتاب 'يادداشتهاى يكك دوست "براساس مطالب و داستانهاى بر فروش ترين كتابهاى آنتونى رابيئز يعنى "نيروى 
بيكران "و" نيروى عظيم درونى را فعال كنيد "'نوشته شده است.اصل اين كتاب ابتدا در سال ١99١‏ توسط موسسه غير انتفاعى بنياد 
آنتونى رابينز براى كمكك به افراد نيازمند تهيه و منتشر شد.اين كتاب حاوى خلاصه اى از مطالب كتابهاى ديكر آنتونى رابينزاست و 
به خواننده مى آموزد كه با برداشتن قدمهاى ساده اى به سرعت كيفيت زندكّى خود را بهتر كند. يادداشتهاى يكك دوست ( به 


انضمام راز هاى كاميابى )نوشته: آنتونى رابينز- ١990‏ ترجمه و تاليف: مهدى مجرد زاده كرمانيتيتراز: نسخهناشر: موسسه 
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فرهنكّى راه بين, ١/8‏ جاب: 19/8- جهاردهمفهرست بندى: براساس اطلاعات فييا( فهرست بندى بيش از انتشار) كرد آورنده و 
ارائه دهنده: شيما كيوانلودرباره كتاب:كتاب ''يادداشتهاى يكك دوست "براساس مطالب و داستانهاى ير فروش ترين كتابهاى آنتونى 
رابينز يعلى "نبروى بيكران "و" نيروى عظيم درونى راثغال كنيد "توشعه شده استءاصل ايخ كثات اخذا رسال 19491 توسط 
موسسه غير انتفاعى بنياد آنتونى رابينز براى كمكك به افراد نيازمند تهيه و منتشر شد.اين كتاب حاوى خلاصه اى از مطالب كتابهاى 
ديكر آنتونى رابينزاست و به خواننده مى آموزد كه با برداشتن قدمهاى ساده اى به سرعت كيفيت زندكى خود را بهتر كند.بنياد 
رابيئز همه ساله بسته هاى غذا و ساير مايحتاج افراد نياز مند را در روز شكر كزارى بين آنان توزيع ميكند واين كتاب نيز از اقلامى 
است كه همراه با آن بسته ها به صورت رايككان به نيازمندان داده مى شود.فعاليت نهضت كمك به بينوايان در كانادا و ايالات 
متحده متمركز است و كوششى داوطلبانه از سوى افرادى علاقه مند براى توزيع مواد خوراكى, لباس و ساير جيزها در روز عيد 
شك ركزارى به شمار مى رود. در باره نويسنده:آنتونى رابينز بيش از نيمى از عمر خود را صرف كمكك به ديكران كرده است تا 
عظمت وجود و خصوصيات بى همتاى خود را كشف و آنها را بهتر سازند.او يكى از موفق ترين افراد كشور در زمينه بهبود عملكرد 
ديكران است.وى بنيان كذار و ريبس هيات مديره بنياد آنتونى رابينز است كه به منظور كمكك به افراد براى رسيدن به موفقيتهاى 
فردى و حرفه اى تاسيس شده است.رابينز براى بهبود عملكرد كاركنان با سازمانهايى از قبيل آى.بى.ام و ارتش ايالاست ايالاات 
متحده و همجنين تيمهاى ورزشى لس آنجلس و آمريكا و قهرمانان مدال طلاى المييكك همكارى داشته است.وى همجنين مورد 
مشاوره بسيارى از جهره هاى معروف جهانى بوده و در مورد بازسازى شهر شفيلد كه جهارمين شهر بزركك انكلستان است طرف 
مشورت بوده است.علاقه خاص رابينز اين است تا با كمكك به افراد., جهان را جاى بهترى براى زيستن بسازد و به افراد جامعه كمكك 
كند تا سرنوشت خود را به دست كيرند, روابط خود رابا افراد خانواده بهتر سازند, به دنبال هدفهاى ارزشمند زندكَى خود بروند , 
بر ناكامى هاى عاطفى يا مالى غلبه كنند و به سهم خود به جامعه و كشور خدمت نمايند. سالهاست كه او بدون خود خواهى, نيرو و 
منابع خود را در اختيار نيازمندان كذاشته است و در سال 194١‏ بنيادى غيرانتفاعى را بوجود آورده است كه هدفش كمكك به 
كود كان عقب مانده و افراد بى خانمان و سالمندان و زندانيان است. آقاى رابينز در حال حاظر 0" سال دارد و با همسر و فرزندانش 
دن دلماز كالفريا زند كن مين كفد ". حفن اولة. ‏ باد واشهياى بكه ذوست "درس اول اسان درماندكى و رفع آنغالبا در 
زندكى اتفاقهايى مى افتد كه واقعا از اختيار ما خارج است.فعاليت شركتى كه در آن كار ميكنيم محدودتر ميشود و ما را كنار 
ميكذارند.همسرمان ما را ترك ميكند.يكى از اعضاى خانواده بيمار ميشود و يا يكى از نزديكمان ميميرد.دولت جلو يكى از 
طرحهاى ما را ميكيرد.در جنين شرايطى كه حس ميكنيم كارى از دستمان ساخته نيست و نمى توانيم بهبودى در خود ايجاد 
كنيم.شايد برايتان اتفاق افتاده باشد كه براى يبدا كردن شغل,كمكك به خانوادهويافتن همسر مناسب و يا احساس شادمانى به هر 
وسيله اى متوسل شويد.اما هيج يكك از آن وسايل ظاهرا فايده اى نداشته است.وقتى راه تازه اى را امتحان ميكنيم,تمام توانييهاى 
خود رابه كار ميكيريم و باز هم به هدف خود نميرسيم.غالبا ازاين كه به كوشش تازه اى دست بزنيم ميترسيم.هيجكس دلش 
نميخواهد كه بار ديكر شكست بخورد. هر وقت به مرحله اى رسيديد كه ديكر حتى علاقه اى به تلاش نداشتيد, بدانيد كه خود را 
در شرايطى قرار داده ايد كه آن را" درماندكى آموخته 'مى ناميم. يعنى در واقع جنين آموخته ايد يا جنين خيال ميكنيد كه به كلى 
درمانده هستيد.اولين قدم براى بهبود وضع زندكى, كنار كذاشتن اين عقيده است كه نمى توانيد هيج كارى صورت دهيد يا 
درمانده هستيد. به خاطر داشته باشيد كه كذشته شما با آينده تان فرق دارد.كارى كه ديروز كرده ايد مهم نيست, بلكه كارى كه 
هم اكنون انجام ميدهيد داراى اهميت است.خيلى ها سعى ميكنند با استفاده از آينه عقب بسوى آينده رانند كى كنند.اككر شما جنين 
كنيد دجار سانحه خواهيد شد.در عوض اكر حواستان را به كارى كه امروز ميكنيد معطوف سازيد خيلى بهتر خواهد بود.رمز 


موفقيت اين است كه ببينيد جه جيزى برايتان از همه مهمتر است و آنككاه دست به تلاشى عظيم بزنيد نا زندكى را هر روز بهتر 
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سازيد, حتى اكر كوششهايتان در آغاز بى ثمر برسد.نيروى فردى اين است كه در هر كارى يشتكار داشته باشيد.هر بار كه عملى را 
انجام دهيد نكته تازه اى را ياد ميكيريد و راهى را بيدا ميكنيد كه همان كار را دفعه بعد بهتر انجام دهيد.اكر به موفق ترين مردان 
تاريخ بنكريد يكك جيز مشترك در ميان همه آنها بيدا ميكنيد:آنها از جواب رد نمى هراسند.ياسخ منفى را نمى يذيرند و اجازه 
نميدهند هيج عاملى آنها را از عملى كردن نظرها و هدفها باز دارد.هيج مشكلى براى هميشه باقى نمى ماند.هيج مشكلى تمام 
زندكى مرا تحت تاثير قرار نميدهد.اكر دست به كارهاى سازنده, مثبت و بر تلاش بزنيم سرانجام هر مشكلى را از سر خواهيم 
كذراند.تلاش مستمر و فوق العاده همراه با يشتكار و سماجت و داشتن رمش در تعقيب هدفها سرانجام شما را به خواسته هايتان 
خواهد رساند.اما بايد يكك فكر را از ذهن خود بيرون كنيد و آن اين است كه هيج راه حلى وجود ندارد.درس دوم: شكست وجود 
ندارد.اكنون موقع آن فرا رسيده كه تصميمى بكيريد. بايد خود را طورى در نظر مجسم كنيد كه هركز دجار احساس شكست يا 
افسردكى نخواهيد شد.اين بدان معنى نيست كه درباره مشكلات بصورتى غير واقعى فكر كنيد و آنها را دست كم بككيريد.بايد باور 
كنيد كه هر جند بعضى از كارها در حال حاضر غير ممكن به نظر ميرسند اما شما از عهده آنها برمى آييد.همه ما مشكلات و 
دلسرديهايى داريم,بنابراين نحوه برخورد ما با آنها بيش از كارهايى كه ميكنيم در زندكى ما نقش دارد.اين مطلب را راهنماى خود 
قرار دهيد":موفقيت نتيجه قضاوت صحيح است, قضاوت درست ناشى از تجربه است, و تجربه غالبا جيزى به جز قضاوت غلط 
نيست".اكر خواهان بهبود باشيم و از هر اشتباه درسى بياموزيم سرانجام موفق خواهيم شد.درس سوم: شما دائما در حال تصميم 
كيرى هستيد.همه ما مى دانيم كه براى كرفتن نتايج تازه بايد دست به عملى تازه بزنيم و بدانيم كه منشا هر عملى تصميم 
است.تصميم كيرى يعنى قدرت تغيير.اين مطلب هم درست است كه بسيارى از وقايع زندكانى از اختيار ما خارجند اما اين اختيار را 
داريم كه تصميم بكييم جكونه فكر كنيم و در برابر آن وقايع جه عكس العملى نشان دهيم.بايد به ياد داشته باشيم كه در هر يكك از 
لحظات زندكى خواه و ناخواه امكانات كوناكونى در برابر ماست.ميتوانيم دست به اعمال تازه اى بزنيم و نتايج تازه اى بكيريم كه 
حاصل يكك يا دو تصميم است. در نهايت آنجه سرنوشت آينده ما را مى سازد نه شرايط زندكى , بلكه تصميمات ماست.نحوه 
زندكى امروزى شما حاصل تصميمات كذشته شماست كه باجه كسى نشست و برخاست كنيد, جه جيزى را ياد بكيريد يا ياد 
نكيريد ووجه جيزى را باور كنيد يا باور نكنيد. اين كه دنبال مطلبى را بككيريد يا آن رارها سازيد, اين كه ازدواج كنيد و صاحب 
فرزند شويد واينكه بخواهيد جككونه باشيد و جه قابليت هايى داشته باشيد , همه تصميماتى است كه زندكى شما را به شكل كنونى 
در آورده است.اكر واقعا بخواهيم زندكى خود را تغيير دهيم ناجار بايد تصميمات تازه اى بككيريم تا بدانيم به دنبال جه هدفى 
هستيم و جه مى خواهيم بكنيم... و خود را به جه هدفى يابند مى دانيم.وقتى صحبت از تصميم مى كنيم منظور يكك انتخاب واقعى و 
آكاهانه است.تصميم واقعى آن است كه همه راهاى ديكر را به روى خود ببنديد و فقط آن راهى را كه بسوى هدف است باز 
بكذاريد.ديكر جشت سر خود را هم نككاه نكنيد وحتى فكر انحراف و انصراف را هم به خود ندهيد.تصميم, تصميم! منظور از 
"تصميم واقعى "جيست؟ بسيارى از مردم حرفهايى ازاين قبيل ميزنند (بايد در آمد بيشترى داشته باشم.بايد كارى كنم كه شغل 
بهترى به من بدهند.) اما هيج يكك از اين بايد ها تغييرى را در زندكى ايجاد نميكنند. تنها راه تغيير زند كى كرفتن تصميم وافعى 
است.تصميم واقعى اين است كه همه امكانات را از بين ببريم و فقط يكى را كه تصميم داريم عملى شود باقى بككذاريم. وقتى 
تصميم واقعى ميكيريم مانند آن است كه خطى را رسم كرده باشيد اما نه بر روى ماسه, بلكه بر روى سيمان .بايد دقيقا بدانيد كه 
جه ميخواهيد. اكر خواسته تان روشن باشد جنان نيرويى بيدا ميكنيد كه ميتوانيد حتى از تصميم خود نيز فراتر برويد.درس جهارم: 
باورهاى خود را بسازيد انقلاب فكرى إنيرويى همه تصميمات شما را كنترل ميكند و در هر يكك از لحظات زندكى بر افكارتان اثر 
ميكذارد.همه كارهايى كه ميكنيد و يا نميكنيد ناشى از اين نيرو است.احساسى كه نسبت به هر يكك از وقايع زندكى خود داريد از 
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ميكنيد تا عكس العملهاى معينى را نشان دهد. همين كه به جيزى عقيده يبدا كرديم آن عقيده بينابى و ساير حواسمان را تحت تاثير 
قرار ميدهد. آيا مى دانستيد كه اعتقاد ميتواند حتى رنكك جِشْم انسان را عوض كند؟ اين موضوع حقيقت دارد.كتاب" عشق , 
يزشكى و معجزه "در زمينه روابط جسم و روان مطالب علمى جالبى را در مورد بيماران" جند شخصيتى "بيان ميكند: اين بيماران 
واقئق يباور ميكشد كه قشخصيتفان تغيير كرذه وعه شخض دذيكريى دل شده اند قرماتئ راابة مغوشان صادر ميكتيد و أن ثرمان 
واقعا واكنشهاى شيميايى بدنشان را تغيبر ميدهد.در اثر اين تغييرات شيمييايى كاهى رنكك جشم | ين افراد هم تغيير ميكندانيروى 
ايمان ميتواند بر ضربان قلب نيز اثر بككذارد.در بعضى از قبايل آفريقايى افراد جنان اعتقادى به جادوكر قبيله دارند كه در اثر جادو يا 
فرمان او مركشان فرا ميرسد.در اينجا البته جادو موثر نيست بلكه اين افراد فرمان قاطع و بى جون و جرايى به مغز خود ميدهند و آن 
فرمانوأ اق شركث از حينةارة دده شده كه كسائى توالسعه اند.روز وساعت مر كند ود وا ييشكوين كنند و اين هم ميتواند يكى 
از همان آثار نيروى ايمان باشد.اعتقاد , عامل بسيار نيرو مندى است.به همين دليل بسيار مهم است كه اعتقادات صحيحى , خصوصا 
درباره خودتان داشته باشيد و بايد در اين مورد بسيار مراقب باشيد.اعتقاد جيستهما غالبا از جيزهايى سخن ميككويبم كه واقعا 
برايمان روشن نيست.بيشتر اشخاص طورى درباره ايمان و اعتقاد صحبت ميكنند كه كويى اعتقاد يكك شىء واقعى است.در حالى 
السو ا اك لي و اد ا ا ا 
علت نداشتن اعتقاد يا نداشتن احساس اطمينان نمى توانيم از ظرفيتها و استعدادهاى درونى خود استفاده كنيم. نيروى باور بسيار 
عظيم است.مى توانيد درباره خودتان باور معينى را انتخاب و آن را در خود ايجاد كنيد و اين عقايد باعث مى شود كه اعمال معينى 
را انجام دهيد.مهم انتخاب عقايدى است كه باعث تقويتتان شوند و به شما اميد و انرى ببخشند.اكر به جيزى اعتقاد داريد و هنوز 
اثر آن را مشاهده نكرده ايد زود قضاوت نكنيد. وقتى احساس مى كنيد كه كرفتار شده و به درد سر افتاده ايد در قضاوت عجله 
نكنيد. جون ممكن است آن درد سر در واقع نوعى خوشبختى باشد. يا شايد زود كذر و موقتى باشد.به خاطر داشته باشيد كه 
قضاوت عاقلانه درباره خوب و بد وقايع بستكى به امكانات و ديدكاه خودتان دارد. زيرا دنيا را هر طور ببينيدو همان طور برايتان 
بيبش خواهد آمد.درس ينجم: هر جه ببينيد همان ميشود اخيلى از اشخاص ميخواهند نحوه احساس خود را عوض كنند اما راهش را 
نمى دانند.سريع ترين راه براى تغيير احساس | ين است كه مركز توجه خود را عوض كنيد.اكر دلتان ميخواهد كه هم اكنون حالتان 
بد شود راهش بسيار آسان است.يكى از وقايع دردناكك زندكى خود را به خاطر آوريد و تمام حواس و توجه خود را به آن حادثه 
معطوف سازيد.اكر به اندازه كافى در آن باره فكر كنيد مسلما حالتان بد خواهد شد. و بالعكس اكر ميخواهيد حال خوشى بيدا 
كنيد توجه خود را به جيزهاى خوشايندى جلب كنيد كه در زندكيتان اتفاق افتاده اند. بدين ترتيب انرزى كافى بدست مى 
آوريد.اكر مى خواهيد هم اكنون حا خوشى بيدا كنيد باز هم بسيار آسان است.توجه خود را به جيزهايى كه مايه شادمانى و 
سعالات نكسا و دوتتان و كاتثرادة تان وده وناعث شنده انل كه نظر جيترى افسيت باخيوة و ذيكران بيدا كنيد من توائيك به سيرق 
فكر كنيد كه هم اكنون نسبت به آن شكركزار هستيد. يا به آينده اى كه در روياهاى خود ساخته ايد فكر كنيد و ييشاييش دجار 
هيجان شويد! بدين ترتيب انرزى كافى به دست مى آويد تا بتوانيد آن روياها را عملى كنيد.شايد شنيده باشيد كه بعضى از افراد 
هنكام رانندكّى در بزركراهها كنترل خود رااز دست داده اند.در بزركراهها در هر جندين كيلومتر ممكن است يكك تلفن عمومى 
وجود داشته باشد.اما آنها درست با اتاقكك تلفن برخورد ميكنند.علتش اين است كه اين افراد همين كه كنترل خود رااز دست 
ميدهند, دقيقا به همان جيزى كه از آن ميترسند, متوجه ميشوند و به طور ناخودآ كاه به آن سو ميروند.واقعيت اين است كه به هر 
جيزى توجه كنيد به طرف آن كشيده ميشويد.دانستن اين نكته هم مفيد است كه با تغيير مركز توجه , ممكن است بلافاصله تغيير 
مسير ندهيد.در زندكَى جنين است.يس از اين كه به هدف معينى متوجه شويد مدتى طول ميكشد تا به آن سو حركت كنيد.اين هم 


دليل د ديكرى هست برا ين كه بايد هر جه زودتر به خواسته هاى خود توجه كنيد و منتظر نشويد نا مسائل , خود به خود حل شود. هر 
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وقت دجار مشكل شديم به راه حل آن مشكل فكر كنيم.يعنى به جيزى توجه كنيم كه آن را ميخواهيم , نه به جيزى كه از آن 
ميترسيم.راجع به هر اتفاقى كه بيشتر فكر كنيد, همان اتفاق برايتان مى افتد. درس ششم: يبرسش كليد ياسخ است.بهترين طريق تنظيم 
مركز توجه استفاده از نيروى يرسش است. ما از خود دائما سوالاتى ميكنيم.اين يرسشها نحوه تمركز , تفكر و حِكُونكى احساس ما 
را مشخص ميكنند. ابتدا براى حل مشكلات سوالاتى را مطرح ميكنيم:سوالات مشكل كشا: .١‏ دراين مشكل جه جنبه خوب و 
مثبتى وجود دارد؟ ؟. كدام قسمت است كه بايد تكميل شود؟". براى اين كه وضع را به صورت دلخواه در آورم جه كارهايى را 
حاضرم انجام دهم؟5.براى اينكه وضع را به صورت دلخواه در آورم جه كارهايى را حاضرم ترك كنم؟0.هنكامى كه س ركرم رفع 
اين مشكل هستم جكونه ميتوانم كار خود را با شادمانى و لذت انجام دهم؟سوالات نيرو بخش صبحكاهى:1. در حال حاضر در 
زندكى خود از جه جيزى راضى هستم؟”؟. هم اكنون جه جيزى مرا به هيجان مى آورد؟”. در زندكى خود فعلا از جه جيزى 
بيشتر لذت ميبرم؟؟. جه كسى مرا دوست دارد؟ثة. در حال حاظر در زندككى خود به جه جيزى افتخار مى كنم؟8. در زندكَى 
خود به خاطر جه موضوعى شك ركزار هستم؟7. در حال حاظر به جه هدفى يابند هستم؟ يرسشهاى نيرو بخش شامكاهى:١.‏ امروز 
جه جيزهايى به ديكران بخشيده ام؟7. امروز جه جبزهايى را ياد كرفته ام؟*. امروز كيفيت زندكى من نسبت به ديروز جه فرقى 
كرده است؟اين سوالات ميتواند به شما نيز كمكك كند تا مركز توجه خود را تغيبر دهيد و زندكى خود را دكركون سازيد.درس 
هفتم: ابزار ديكرى براى تغيير روحيههمه ما بايد بدانيم كه حركت باعث تغيير عواطاف است.حركات و اعمال ما باعث تغيير افكار, 
احساسات و رفتارهاى ديكر ميشود.جنبش بر واكنشهاى شيميايى بدن اثر ميكذارد.خواه شامل حركات شديد(نظير دويدن, كف 
زدن يا يرس)باشد و خواه حركات خفيفى از قبيل تغيير حالت عضلات جهره.محققان بسيارى تاكنون تاثير عواطف و حالات روحى 
را بر جسم مورد مطالعه قرار داده اند. در يكى از اين بررسيها معلوم شد كه هر جند ما در هنكام خوشى لبخند ميزنيم يا ميخنديم 
ولى مهمتر از آن اين است كه بدانيم تبسم و خنده باعث يكك رشته ف رآ يندهاى زيست شناختى ميشود كه در نهايت روحيه ما را بهتر 
ميكند.خنده باعث ميشود كه خون بهتر به مغز برسد و اكسيزن بيشتر سلولهاى مغز را تحريكك كند و بر سرعت ييامهاى عصبى 
بيفزايد.هر جه در كو كونى حركات و حالاءت شما بيشتر باشد عواطف و اعمال روزانه شما بيشتر تغيير ميكند.هر وقت احساس 
افسردكى كرديد ناكهان از روى زمين بالا بيريد «خودتان را تكان دهيد , نفس عميقى بكشيد, بدون هيج دليلى لبخند مضحكى بر 
روى لب بنشانيد و از خودتان ببرسيد"افسردكى جه فايده اى دارد"؟آيا ده سال ديكر هم اين مشكل وجود خواهد داشت "؟اكر هم 
حالت جسمى و هم مركز توجه خود را عوض كنيد در تغيير روحيه تان بسيار موثر خواهد بود.با اين ديد تازه ميتوانيد نكرانيهاى 
خود را به شكل موثرى برطرف سازيد.جكونه مى توان هميشه جنين احساسى داشت#الكويى براى خود بيدا و حركات او را تقليد 
كيك تسهعيها و طرز قسن وراة ركتن اؤرا باذ كير يدن بهت ان اؤابق اف كدغوة را الكر قراردهيد وعركات غود راذز 
هنكامى كه شاد و سر زنده و موفق بوده ايد تكرار كنيد.متوجه خواهيد شد كه اين صرفا يكك تمرين يا بازى نيست.بلكه باعث مى 
شود كه نيروهاى شما فعال و هوش و استعدادهايى كه در مغز و ساير سلولهاى بدنتان نهفته است به كار كرفته شود. اين حركات و 
تنفسها به منزله بذرى است كه مى كاريد و طبعا هر جه بكاريد همان را درو خواهيد كرد.وقتى الككوى خود را در زمينه موفقيت و 
شادمانى و اعتماد به نفس زير نظر مى كيريد تنها به تقليد حركات جسمى اكتفا نكنيد, بلكه به حرفهاى او نيز كوش دهيد. ساختار 
جمله هاى او را در نظر بككيريد و مشابه آن را تكرار كنيد تا در زمينه كلام تبحر بيدا كنيد.درس هشتم: نقش كلمات در موفقيتنحوه 
كفتكويى كه با خودمان داريم و كلمات خاصى كه به كار ميبريم بر افكارمان اثر ميكذارند و طرز تفكر ما نيز احساسات و اعمالمان 
را كنترل ميكند. بجاى اين كه بككوييد" نابود شدم "بككوييد " صدمه خوردم. "حقيقت اين است كه قدرت زيادى دارند و ميتوانند 
در احساسات ما موثر باشند. كلمات نحوه احساسات ما را دكركون ميكنند و اغلب ما كه هر روز با ديكران كفتكو ميكنيم توجه 
نداريم كه از جه نوع كلماتى استفاده ميكنيم.جه رسد به اين كه به تاثير لحظه به لحظه آنها بر افكار و احساساتمان دقت كنيم.اكر به 
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ما بككويند" اشتباه ميكنيد"واكنشى قويتر.و اكر بكويند" دروغ ميكوييد"هر جند كه معنى آن هم فرقى نميكند ولى ميبينيد كه با 
تغيير عبارت در يكك لحظه نحوه تفكر و احساسمان عوض ميثود. ازاين شيوه در جهت ديكر هم ميتوان استفاده كرد.ميتوانيد با 
تغيير نحوه بيان ميزان رضايت و شادمانى خود را بالا ببريد. ميتوانيد بجاى" خوب", "عالى "باشيد.بجاى احساس" عادى" 
احساسن "فوق العاده "داشته باشيد.يس غود را براى آزهون تازه اى در زهينه شتاخت كلمات آماده كتيد.ابتدا به كلماتى فكر كنيد 
كه براى تشريح وضع زندكى خود از آنها استفاده مى كنيد.ليكن كلمات نيرو بخشى نيستند و جنبه ى منفى دارند. سيس فكر كنيد 
كه جه كلمات تازه و نيرو بخشى را مى توانيد به جاى آنها بككذاريد.براى تفريح مى توانيد از كلمات غير مرتبط و مضحك هم 
استفاده كنيد.از هم اكنون استفاده از كلمات تازه را آغاز كنيد. انقلابى در خود به وجود آوريد و هدفتان صرفا وقت كذرانى 
نباشد. اككر اين كار برايتان مشكل است از نيروى تشبيه و تمثيل استفاده كنيد.درس نهم: در برابر موانع از نيروى تشبيه و تمثيل 
استفاده كنيد.در يشت هر تمثيلى يكك نظام عقيدتى وجود دارد.وقتى براى توصيف زندكى يا وضعيت خود از تمثيل معينى استفاده 
ميكنيد.آن نظام اعتقادى راهم مى يذيريد.به اين دليل است كه بايد دراستفاده ازاين تشبيهات به منظور توصيف جهان دقيق 
بود.ممكن است بككوييد همه اين مطالب عالى است اما در حال حاظر من در جهار ديوارى مشكلات كرفتار شده ام. بسيار خوب! در 
يكى از اين ديوارها درى يبدا كنيد و از جهار ديوارى خارج شويد. شايد بككوييد بله ولى كوهى از مشكلات بر دوشم سنكينى مى 
كند. دراين صورت كوه را بر زمين بككذاريد و به راه خود برويد! دنياى خود را جككونه توصيف ميكنيد؟آن را محلآزمايش 
ميدانيد؟يا صحنه نبرد؟يا كلستان؟1يا ميتوان دنيا را صحنه رقص دانست؟در اين صورت آن را تركيبى از حركات نرم و هماهنكك 
خواهيد ديد و به طرث مقابل نياز خواهيد داشت.اكر آن را بازى تلقى كنيد جه؟در آن صورت سراسر تفريح است.فرصتى است تا 
همراة نا ديكران ممارق وردارمه سمس سكن اسك ابن عالق قوانتى براق بردي ماعة داقنه افشاك انرا "كليكان نانيك 
جه؟فكرتان متوجه رنكهاى درخشان , بوهاى شامه نواز و زيبايى طبيعى ميشود!آيا زندكى در جنين باغى تا حدودى لذ تبخش تر 
نيست؟اكر بخواهيد زندكى را به شكل دلخواه در آوريد قدم اول داشتن هدف است .درس دهم: يبيش بسوى هدف كذارى! وقتى 
كسانى به هدفى كه ظاهرا دست نيافتنى است ميرسند و يا به موفقيت بزركى دست مبيابند.مردم غالبا آنها را" خوش اقبال "مى 
داتو وا مكرود " ذو ونان ناسو دو حاف مناسه ذاش شن "ويا "1و مدع وله سغاره اقبالقن يلتك وود ,"عم ابن هرداق 
موفق قدم اولى را كه برداشته اند شبيه يكديكر بوده است و آن قدم جيزى به جز هدفككذارى نيست. بعضى از افراد هدفككذارى 
واهمه دارند زيرا ميترسند به هدف نرسند و مايوس و دلسرد شوند.اين افراد نمى دانند كه رسيدن به هدف به اندازه نصف 
هدفكذارى و تلاش براى رسيدن به آن اهميت ندارد.ما به اين دليل هدفكذارى ميكنيم كه ميخواهيم به زندكى خود جهت بدهيم 
ودر جهتى كه مورد علاقه ماست حركت كنيم.در نهايت اين كه ان هدف برسيم يا نرسيم به اندازه نصف شخصيتى كه در اثر اين 
تلاش ييدا ميكنيم داراى ارزش نيست.انتخاب هدف ممكن است در ابتدا تغيير جهت كوجكى در زند كيتان ايجاد كند.تمام مردان 
موفق خود را به ييشرفت مداوم يابند مى دانند.آنان هركز به اين كه يكك كار را به خوبى انجام دهند قناعت نمى كنند بلكه دايما 
مى كوشند تا كار خود را بهتر كنند. اككر اين طرز فكر را كه من كن آى ناميده ام و به معنى " بيشرفت دايم و يايان نا يذير " است 
شعار خود قرار دهيد . در آن صورت نه فقط روز به روزاز رشد بيشتر بر خوردار خواهيد شد بلكه شما نيز به موفقيت هاى بزركك 
خواهيد رسيد.كن آى به اين معنى نيست كه هر كارى را در حد كمال انجام دهيد و باعث نمى شود كه همه جيز بلافاصله و به طور 
ناكهانى تغيير كند.موفق ترين مردان كسانى هستند كه بفهمند موفقيت امرى تدريجى است وهر بار به اندازه دهان خود لقمه 
برداشث. به عبارت ديكر آنها هدف يزركك خود را لقمه لقمه مى كنند و به صورت " هدفهاى فرعى "دست يافتنى در مى آورئد تا 
سرانجام به هدف نهايى دلخواه برسند. اما فقط تقسيم هدف به اهداف كوجكتر كافى نيست بلكه بايد رسيدن به هر يكك از آن 


هدفهاى كوجك را جشن بككيريد و احساس شادمانى كنيد. اين عمل باعث مى شود كه براى ادامه راه ثابت قدم شويد و عاداتى در 
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شما به وجود آيد كه به تدريج باعث تحقق روياها و آرزوهايتان شود.مى كويند يكك سفر هزار فرسخى تنها با يكك قدم آغاز مى 
شود. ولى ما غالبا در هنكام هدف كذارى اين نكته را فراموش مى كنيم. آخرين بار كه قدم كوجكى براى رسيدن به هدف برداشته 
وخود رااز آن بابت تشويق كرده ايد كى بوده است؟ به خاطر داشته باشيد كه شكستهاى كذشته دليل نا كامى هاى آينده نيست. 
براى تعيين هدف منتظر نشويد.از هم اكنون مسير كشتى را عوض كنيد.زيرا در جلو شما در فاصله اى نه جندان دور آينده اى 
رشان ذواتظار مان اسث. ابنده اى كه شاسعه تلكش است هرا بعضى فاعض در هالت ختسدكى و نكراق دست از تلاقن و 
فعاليت نمى كشند؟ جرا برخى از افراد بر مشكلات و موانع خيلى بزركك غلبه مى كنند؟ جرا عده اى على رغم آنجه كه ديكران 
شكستهاى بى در بى مى نامند باز هم كمر را راست مى كنند؟اين افراد آينده اى را در نظر دارند كه حاظرند به خاطر آن تلاش و 
مبارزه كنند. آينده اى محتوم و ناكريز.اكر هدف شما واقعا برايتان اهميت داشته باشد نيرويى در درون شما آزاد مى شود كه 
سرانجام آنجه را كه ديكران غير ممكن مى يندارند ممكن مى كند. فرصتى باور نكردنى بيدا مى كنيد كه به رشد و بيشرفت آغاز 
كنيد.مى كويند هر بيروزى داراى نقطه آغازى است.كسانى هستند كه در ميان انبوهى از ابهام و كيجى دست ويا مى زنند. امروز 
به راهى مى روند و فردا به راهى ديكر. كارى را شروع نكرده به كار ديكر مى بردازند. مسيرى را بيش مى كيرند و ناكهان در 
جهت خلاف آن تغيير مسير مى دهند. اين افراد مشكل ساده اى دارند: نمى دانند كه جه مى خواهند . اكر ندانيد كه هدفتان جيست 
جكونه ممكن است به هدفى برسيد؟اكر اطمينان داشتيد كه هر كز شكست نخواهيد خورد جه مى كرديد؟ براى لحظه اى واقعا به 
اين يرسش فكر كنيد. اكر مطلقا اطمينان داشتيد كه موفق مى شويد به دنبال جه هدفهايى مى رفتيد به جه كارهايى مى زديد؟دقيق 
باشيد. هر جه هدف خود را با جزييات بيشتر مجسم كنيد امكان كرفتن نتيجه بيشتر است وقتى اين هدف ها را روى كاغذ مى 
آوريد در ميان آنها به آرزوهايى بر خوريد كه سالها فكر شما را به خود مشغول كرده بوده است.آرزوهايى هم هست كه ممكن 
است هركز به آنها فكر نكرده باشيد . اما بايد تصميم بكيريد كه واقعا جه مى خواهيد زيرا جيزى كه به دست خواهيد آورد بستككى 
به جيزى دارد كه واقعا مى خواهيد. هر اتفاقى ابتدا در ذهن مى افتد و سيس در دنياى بيرونى به وقوع مى بيوندد.محدود 
نباشيد:اهداف خود را در يكك دفترجه بنويسيد. اكنون به كار خود ادامه دهيد:١.‏ فرض كنيد كه ايام عيد و هنكام دادن و كرفتن 
هديه است. هديه اى بزركك براى خود در نظر بككيريد!؟. اكنون فهرست آرزوهاى خود را كه نوشته ايد مرور كنيد براى رسيدن به 
هر يكك مهلت معينى در نظر بككيريد. بسيار مفيد است كه بدانيد با جه سرعتى مى خواهيد به اين هدفها برسيد.*. يس از آنكه 
برنامه زمان بندى را مشخص كرديد از ميان آنها جهار هدف را كه مى توانيد همين امسال به آنها دست يابيد انتخاب كنيد.؟. بعد 
از همه اين كارها فكر كنيد كه براى رسيدن به آن هدفها جككونه انسانى بايد باشيد و مشخصات آن فرد را روى كاغد بياوريد.مغز 
خود را تقويت كنيد:يكى از قوانينى كه من مراعات مى كنم اين است كه هر وقت هدفى براى خود در نظر ميكيرم بى درنكك قدمى 
در جهت رسيدن به آن بر مى دارم.اما روياهاى انسان يكك شبه عملى نمى شود. ييشرفت انسان هميشه قدم به قدم است. با خودتان 
دوست باشيد وازاين كه زود به هدف نرسيده ايد خود را مجازات نكنيد.سرانجام مغز خود را آموزش دهيد تا بداند جه حوادثى 
بايد به طور قطع اتفاق بيفتد #:روزى دو بار در جاى آرامى بنشينيد و جند دقيقه اى به هدف خود فكر كنيد ©.فرض كنيد كه به 
هدف خود رسيده ايد. لذت وغرور و هيجان ناشى از رسيدن به آرزوها را احساس كنيد ودر صفحه ذهن خود جزييات شكفت 
اكيز آن موفقيت را به جشم ببينيد و به كوش بشنويد! آيا اين شيوه به نظرتان جالب مى آيد؟ آيا به آن اعتقاد داريد؟ بله؟ خير؟ 
جكونه؟ من مى خواهم به شما نشان دهم كه اين ابزارها واقعا موثرند. به اين دليل نوعى بازى را براى شما در نظر كرفته ام. اكر اهل 
بازى هستيد و اكر م مى خواهيد با تصميمى كه كرفته ايد تمام مشكلات آن را يشت سر بككذاريد به شما مده مى دهم كه ياداش 
غير قابل تصورى در انتظارتان است.درس يازدهم: ده روزه روزه فكريتمرين ده روز روزه فكرى باعث ميشود كه بر ذهنيات خود 


حاكم شويد و هركز اجازه ندهيدكه حتى يكك فكر منفى به مغز شما راه يبدا كند. قوانين اين بازى:١.‏ در ده روز آينده از هر كونه 
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فكرو احساس و يرسش و كلمه يا تمثيلى كه جنبه منفى داشته باشد دورى كنيد.؟. اكر دجار خيالات منفى شديد بلافاصله سوالى 
از خود بكنيد كه ذهن شما را به جيز بهترى متوجه كند.*. هر روز صبح كه از خواب بر مى خيزيد سوالات نيروبخش صبحكاهى 
و قبل از خواب سولات نيروبخش شامكاهى را خود بيرسيد و ياسخ دهيد.؟. در ده روز آينده مطلقا به راه حلها فكر كنيد و نه به 
مشكلات.0. اكر افكار يرسشها يا احساسات نامطلوب به سراغتان آمد خود را معذب نكنيد.اما بلافاصله آنها را كنار بككذاريد و به 
جيز ديكرى توجه كنيد.هدف اين است كه به مدت ده روز يشت سر هم ذهن خود را ازهر كونه افكار و احساسات منفى و 
نامطلوب ياكك كنيد.هر وقت كه به مدت طولانى دجار افكار و احساسات ناخوشايند شديد بايد روزه خود را به مدت ده روز ديكر 
تجديد كنيد.اين روزه داراى آثار شكفت انكيزى است.اكر آن را واقعا به مدت ده روز متوالى ادامه دهيد.يكك رشته تغييرات مثبت 
و سودمند در زندكيتان ايجاد خواهد شد كه براى هميشه ادامه خواهد يافت:١.‏ متوجه ميشويد كه جه افكار و احساسات منفى 
تاكنون باعث عقب ماندكيتان بوده است.”. مغز شما به جستجوى افكار نيرومند و مفيدى خواهد يرداخت كه جانشين افكار قبلى 
كند.". متوجه مى شويد كه قادريد بر عواطف خود مسلط شويد و لذا اعتماد به نفس عجيبى بيدا مى كنيد.5. عادتهاى تازه و 
معيارهاى نو و انتظارات جديدى در شما ايجاد ميشود كه به رشد و يبشرفتتان كمكك ميكند و زندكى روز به روز برايتان شيرينتر و 
لذت بخشتر ميشود ". بخش دوم: راز هاى كاميابى" .١‏ توضيح درباره جادوى كاميابى: در حدود بيست سال بيش علم تازه 
اى در جهان متولد شد كه نامش را برنامه ريزى عصبى-كلامى يا به طور اختصار ان.ال.بى كذاشتند.جيزى كه در مورد اين علم 
جالب متوجه است جنبه عملى و تجربى آن است به طورى كه هر كس در هر زمان ودر هر مكان اكر تكنيكك هاى اين علم را به 
كار بككيرد نتايج مثبت و مشابهى خواهد كرفت ودر تغيبر روحيه و رسيدن به هدفهاى زندكى خود موفق خواهد شد.در واقع اين 
علم از هر نوع عقايد خرافى و بى يايه به دور و مبراست. جادوى كاميابى با جادو جنبل ميانه اى ندارد و روان شناسى امروز علم 
اجنه و ارواح و اشباح نيست بلكه كم كم مى رود تا يايه كاملا علمى بيدا كند و به علوم دقيق هر جه نزديكتر شود.روان شناسى 
جديد انسان را داراى يكك نيروى عظيم درونى مى داند. نيروى بى كران كه به دشوارى مى توانيم عظمت آن را حتى تصور كنيم. 
نيروبى كه مى تواند بر بيمارى هاى جسمى غلبه كند. نيروى بى يايانى كه مى تواند ما را از ميان مشكلات روزمره زند كانى كذر 
دهد و به سر منزل سعادت و سلامت و موفقيت رهنمون شود.آيا اين نيروى بى كران همان روح نيست؟ وقتى فرضا ينج نفر به 
منظور تماس با ارواح در اتاقى كرد آيند بديهى است كه ينج روح زنده در آن اتاق حضور دارد. ينج قدرت عظيم كه هر يكك به 
تنهايى مى توانند كارهايى باور نكردنى انجام دهند. جرا بايد روح مرده اى كه سالها يبش از اين جهان بريده و به دنياى ديكرى 
بيوسته است به اين عالم بركردد و كارى را صورت دهد كه روح افراد زنده نتوانند آن كار را به انجام رسانند؟؟. آتش بيمايى 
ايرانياناز ديد كاه مذهب بايد كفت كه انسان داراى نيروى عظيمى است كه مى تواند بر آنجه كه در آسمانها و زمين است مسلط 
شود. شايد حضرت ابراهيم (ع) اولين كسى باشد كه به سلامت از تش كذشت و آتش براو كلستان شد. همجنين شواهد تاريخى 
وافسانه اى بسيارى داريم كه كسانى به سلامت از آتش كذشته اند. از جمله آنها داستان سياوش(در شاهنامه فردوسى) بسيار 
معروف است. در حال حاضر آتش بيمايى در ميان بسيارى از اقوام و ملل رايج است و كاهى مراسم آن نيز از تلويزيون بخش شده 
است.از عواملى كه اين نيروى عظيم را فعال مى كند قدرت ايمان و تصور و تصميم است. به عنوان مثال كسى كه روى آتش راه 
مى رود بايد يقين داشته باشد كه آتش او را نمى سوزاند. ايرانيانى كه از روى آتش عبور مى كردند سر خود را بالا مى كرفتند و به 
آسمان نككاه مى كردند تا جشمشان به آتش نيفتد. آنان مى كفتند كه در هنكام آتش يبمايى تصور مى كتند كه بر روى بركهاى 
خشكيده قدم مى كذارند واكر يكك لحظه متوجه اين واقعيت شوند كه بر روى آتش يا مى كذارند بلافاصله مى سوزند. آنتونى 
رابينز كه يكى از بزركترين مربيان آتش ييمايى عصر حاضر است و تاكنون دهها هزار نفر رااز آتش عبور داده است مى كوبيد": 


تواناى ياتاتوات كسادر غيون ازروى ان سدكى بابق دارى كه نعراتد سهودناة كو لايد كه حينث يداون ضما يزنيك وير 
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ترس از نتيجه عمل كه از بيش در مغز شما برنامه ريزى شده است غلبه كنيد. درسى كه از اين كار مى كيريم آن است كه انسانها 
واقعا قادر به انجام هر كارى هستند به شرط اينكه نيرو هاى خود را جمع كرده و باور كنند كه توانايى دارند و آنككاه قدمهاى موثرى 
بردارند.اما عبور از روى آتش آزمايشى است از قدرت فردى و اشاره به امور ممكن دارد. به افراد فرصت داده مى شود تا به 
هدفهايى برسند كه قبلا غير ممكن مى ينداشتند... اين كار به طور ضمنى به افراد مى آموزد كه قابل تغييرند مى توانند رشد كنند و 
وجود خود را كسترش دهند و مى توانند كارهايى بكنند كه غير ممكن مى دانستند و متوجه مى شوند كه بزركترين ترسها و 
محدوديتها را خودشان براى خود به وجود مى آورند. بعضى از افراد موقعى كه با بسترى از زغال سنكك كداخته روبرو مى شوند به 
علث تركيب كلى تصوزات دروي وحالت جسهدى ذازاى اعماد به نفس و آماه كى هسشد.. لذا با قدمهاق مطيتن ب«اسلامت از 
اتش عبوز من كتند. فس ديكر در لظلات كر عر اسان من وقد زيرا تصوراف دروت آثان د كركون عن شود و فك فين كنيد 
كه جه بر سرشان مى آيد و آن وقت بدترين حالت ممكن در نظرشان مجسم مى شود. يا همين كه به بسترى از تش نزديكك مى 
شوند حرارت سوزنده آن اعتماد به نفسشان را ضعيف مى كند. در نتيجه ممكن است بدنشان به لرزه بيفتد, جيغ بكشند,دلسرد 
شركك عقلاتشاة كه شود ونا تغيرات حسمن ديكرى در تان يرسود افد برا ابتكه ايم اقراف بر كرس خود عالت قوتك 
كارهايى از ما ساخته است كه در هنكام ترس و ضعف و خستكى از ما بر نمى آيد. برنامه عبور از آتش از جمله تعليمات معنوى 
نيست بلكه آزمايشى است از تغيير روحيه و رفتار براى رسيدن به هدف.". نقش شانس در زندكى:شانس كلمه اى فرنكى است 
كه كاه به معنى فرصت و كاه به معنى فرصت و كاه به معنى احتمال از آن استفاده مى كنند.اما اين كلمه در زبان فارسى به معنى 
بخت و اقبال در ميان توده مردم رواج يافته است و جه بسا كه اغلب مردم نمى دانند كه اين كلمه اصلا فارسى نيست.اما آيا واقعا 
جيزى به عنوان بخت و اقبال وجود دارد؟البته در هر جامعه اى كسانى زندكى مى كنند كه به هر دليل از زندكى خود رضايت 
دارند ويا ظواهر جنين حكم مى كند كه قاعدتا بايد از زندكى خود خوشنود باشند. مثلا از سلامت كامل جسمانى يا موقعيت 
اجتماعى مناسب و يا رفاه مادى برخوردار هستند. مردم اين عده را خوشبخت مى نامند. در مقابل كسانى هم هستند كه به خواسته 
هاو آرزوهاى خود نرسيده اند و در كرداب ناكامى ها و درماندكى ها خود دست ويا مى زنند. اين عده را هم عموما بدبخت مى 
نامند. عقيده بخت و اقبال سابقه تاريخى دارد و در مجموع اين عقيده كه هر كسى داراى بخت و اقبال معينى است كه نمى تواند 
هيج دخل و تصرفى در آن بكند ريشه در كذشته هاى دور دارد. سعدى مى كويد :كليم بخت كسى را كه بافتند سياه 

به آب زمزم و كوثر سفيد نتوان كرداإشانس در واقع همان فرصت است. فرصت ها هميشه وجود دارند و براى هر كسى بيش مى 
آيند . ليكن بعضى ها از فرصت به شكل صحيح استفاده مى كنند و بسيارى ديكر اين فرصتها را ناديده مى كيرند. در واقع فرشته 
خوشبختى در خانه همه را مى زند اما خيلى ها در را به روى او باز نمى كنند.آن بخت كه مورد نظر من است يكك كلمه سه حرفى 
است كه حروفش را از اول سه كلمه برنامه ريزى و خواستن و تلاش كرفته ام. اقبال هم يكك ينج حرفى است كه مخفف اين ينج 
كلمه است: اراده قوى,برنامه, اقدام لازم! در واقع اككر هدف صحيح داشته باشيم, واقعا طالب باشيم, تصميم قاطع بكيريم, برنامه 
صحيح بريزيم و با تلاش بى وقفه و بيكير رو به سوى هدف برويم معمولا به آن مى رسيم.ء. جككونه اعتماد به نفس بيدا 
كردم؟اعتماد به معنى اطمينان كردنو تكيه كردن و واككذار كردن كار است و نفس در اينجا به معنى" خود "و لذا اعتماد به نفس 
يعنى " اطمينان كردن به خويشتن. "يس اعتماد به نفس نه قلدرى و يا قاطعيث در رفتار اسث و نه قدرت اراده و مائند آن. هر كسى 
ممكن است در شرايط اعتماد به نفس خود رااز دست بدهد و نسبت به توانايى خود شكك كند و متزلزل شود.نداشتن اعتماد به 
نفس كاهى در اثر نداشتن آكاهى و مهارت است. اين نوع عدم اعتماد به نفس منطقى و قابل قبول است. حتى مى توان كفت در 
مواردى كه شخص واقعا از انجام كارى ناتوان باشد داشتن اعتماد به نفس دروغين و غلط و حتى خطر ناك است. بعضى ها با 


نهايت بى باكى انجام هر كارى را به عهده مى كيرند و جون مهارت كافى ندارند نمى تواند از عهده آن برآيند و لذا به خود و 
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ديكران لطمه مى زنند.بعضى ها هم دجار " تاقوانن حال "هستند. يعنى در عين حال كه توانايى و مهارت انجام كارى را دارند 
خود را ناتوان مي يتداوئد وجرات نمى كتدد دست به عمل يزتقد. ابن اشخاض ناز به تقويت اعسماد بة نفس دارتد: هن توان به آنها 
كمكك كرد و نشان داد كه قدرت و تواناييشان خيلى بيشتر از آن جيزى است كه خودشان مى يندارند . يكى از بهترين شيوه هاى 
تقويت اعتماد به نفس استفاده ال ووش مقاسه اسث.ه.. موققيت آسان به دسث مى آيد اكر...من به عنوان تكارندة ايق سطور ود 
را مدعى هيج كشف و كرامتى نمى دانم. اقرار مى كنم كه در هيج زمينه اى سرآمد ديكران نيستم. با وجود اين در زندكّى خود 
نسبت به هدفهايى كه داشته ام غالبا موفق بوده ام . يكى از علل و جهات اين امر شايد اين بوده است كه از ابتداى جوانى ذهنى 
تحليل كر داشته ام و درباره هر موضوعى تامل و تفكر مى كردم و بر آن اساس دست به عمل مى زدم واز سوى ديككر هميشه جايى 
براى شكك و شبهه باقى مى كذاشتم. منظورم اين است كه در عين اعتقاد به نتايجى كه بر اثر مطالعه و تجربه به دست مى آمد 
دريجه ذهن خود را به روى نظرات تازه تر باز مى كذاشتم و جنانجه به نظريه اى بر مى خوردم كه مخالف اعتقادم بود بدون ييش 
داورى و تعصب آن را مى سنجيدم و اككر درست بود به اعتقادات قبلى ام اضافه مى كردم و يا در آن اعتقادات اصلاحاتى را به 
عمل مى آوردم.و در يايان:به من قول دهيد كه نسبت به خود مهربان باشيد و از خود مراقبت كنيد. هر جه وضعتان بهتر باشد بيشتر 
مى توانيد به ديكران كمكك و محبت كنيد و جه بهتر كه تنها به فكر خود نباشيد. براى خود يكك زندكى معمولى فراهم كنيد و 
انكاه كمى عشق و علاقه و سخاوت به آن بيفزاييد.دلم مى خواهد بدانم كه از مطالب اين كتاب جكونه براى بهبود زندكى خود و 


ديكران استفاده كرده ايد. اميد وارم روزى شما را شخصا ملاقت كنم و تا ان روز... خداحافظ و نككهدارتان باد " اعرس رام" 
جهار اثراز فلورانس 


فلورانس اسكاول شين تلخيص :مليحه عظيمى يور- در برابر شرير مقاومت نكنيد.مغلوب بدى نشويد.بدى را به نيكويى مغلوب 
سازيد.در روى زمين جيزى نيست كه بتواند در برابر كسى كه هيج كاه مقاومت نمى كند بايستد. جينى ها مى كويند كه آب از آن 
رو نيرومندترين عنصر است كه كاملا غير مقاوم است.آب مى تواند صخره را بشكافد و هر جه را كه در برابرش قرار كيرد بروبد و 
از سر راه بردارد. شناسنامه كامل كتاب:جهار اثر از فلورانس اسكاول شين / ترجمه كيتى خوشدل - تهران : ييكان» 171١‏ جاب زيبا 
تيراز ١٠٠هفلورانس‏ اسكاول شينفصل اول : بازى زندكى و راه اين بازيقانون عدم مقاومت در برابر شرير مقاومت نكنيد.مغلوب 
بدى نشويد.بدى را به نيكويى مغلوب سازيد.در روى زمين جيزى نيست كه بتواند در برابر كسى كه هيج كاه مقاومت نمى كند 
بايستد. جينى ها مى كويند كه آب از آن رو نيرومندترين عنصر است كه كاملا غير مقاوم است.آب مى تواند صخره را بشكافد و 
هر جه را كه در برابرش قرار كيرد بروبد واز سر راه بردارد.عيسى مسيح كفت : ((در برابر شرير مقاومت نكنيد))زيرا مى دانست 
شرى وجود ندارد.شر زاييده خيالات نادرست آدمى است » و حاصل اعتقاد به دو قدرت : خير و شر . به جاى اعتقاد به يكك قدرت : 
خداءاين حكايت را همه شنيده ايم كه آدم و حوا از مايا ( درخت وهم ) يا دانش نيكك و بد خوردند.و به جاى يكك قدرت : خداء 
دو قدرت ديدند : خير و شر.از اين رو» شر قانونى است كاذب كه انسان از طريق ((يسيكو سوما)) يا ((روح خفته)) براى خود 
آفريده است.روح خفته يعنى اينكه روح انسان با اعتقادات تبار(اعتقاد به كناه , به بيمارى و مركك ...) به خوابى مصنوعى فرو رفته 
است. و اين خواب مصنوعى يعنى انديشه نفسانى يا فانى . از اين رو »اوهام آدمى در امور او بازتابيده اند. در يكى از فصل هاى 
ييشين خوانديم كه روح آدمى ذهن نيمه هوشيار او است. و هر آنجه را كه عميقا احساس كند - خواه نيكك و خواه بد- به دست 
آن غلا-م نيك امين بر صحنه ظاهر مى شود. و تن وامور انسان هر تصويرى را كه در ذهن نيمه هوشيار او نقش شده باشد نمايان 
ميسازند.انسان بيمار بيمارى را تصوير كرده است و انسان فقير » تنكك دستى و انسان دولتمند » ثروت را.مردم اغلب مى يرسند يس 


جرا كودكك شيرخوار كه حتى به سنى نرسيده كه بتواند مفهوم بيمارى را در يابد» مرض را به سوى خود جذب مى كند؟ ياسخ مى 
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دهم كودك نسبت به انديشه هاى ديكران حساس يذيرست.و بيشتر اوقات ترس هاى والدينش را به نمايش در مى آورد.روزكارى 
شنيدم استادى در ماوراالطبيعه كفت : (( اككر خود اداره ذهن نيمه هوشيارتان را به عهده نككيريد » كسى ديككر اين كار را برايتان به 
انجام خواهد رساند.)) مادران از ترس اينكه مبادا بجه هايشان بيمار شوند» مدام حواسشان در يى بروز علايم بيمارى ها است.و با 
همين كار نا خواسته هر جه ناخوشى و بلا را به سوى فرزندانشان مى كشانند.روزى دوستى از خانمى يرسيد كه آيا دختر كوجكش 
سرخكك كرفته ؟ خانم بى درنكك ياسخ داد : (نه هنوز!) مفهوم ضمنى اين جواب اين است كه زن در انتظار بيمارى است. و ازاين 
روء زمينه را براى رويدادى فراهم مى كند كه نه براى خود مى خواهد و نه براى كودكش.هر جند انسانى كه در انديشه درست » 
تمركز و استقرار يافته است و دعاى خيرش بدرقه راه همه انسانها است. و از هيج جيز نمى هراسدنميتواند زير تاثير يا نفوذ افكار 
منفى ديكران قرار بككيرد.او تنها مى تواند انديشه هاى نيكو را جذب كند. جون از خود او نيز جز انديشه نيكك بر نمى خيزد.مقاومت 
يعنى جهنم. جون انسان را به ( حال عذاب ) مى افكند.يكك بار استادى در ماوراالطبيعه براى تسلط بر همه فوت و فن هاى بازى 
زندكى » دستورالعملى شككفت به من داد كه عبارت بود از : منتها درجه عدم مقاومت و كفته اش را به اين شكل ادا كرد كه : (در 
زندكيم روزكارى بود كه كودكان را غسل تعميد مى دادم. و البته كودكان اسامى بسيار داشتند. اكنون ديككر كودكان را تعميد 
نمى دهند. رويدادها را تعميد مى دهند.اما به همه رويدادها يكك نام بيشتر نمى دهند.اكر آنجه بيش روى دارند شكست باشد » به 
نام يدر و يسر و روح القدس آن را موفقيت مى نامند.) در اين نككرش » قانون عظيم تبديل را مى بينيم كه بر اصل عدم مقاومت 
مبتنى است.يعنى به يمن كلامى كه آن استاد بر زبان مى آورد هر شكست به موفقيت بدل مى شود.خانمى كه به يول نياز داشت و 
خانم معنوى وفور نعمت را نيز مى دانست . مادام در روابط شغلى سر راه مردى قرار مى كرفت كه او را وا مى داشت تا خود را فقير 
احساس كند. مرد يكريز از تنكك دستى و كمبود حرف ميزد و انديشه هاى زن رفته رفته به رنكك افكار فقيرانه او در مى آمد به 
همين دليل از اين مرد خوشش نمى آند ودر دل ملامتش مى كرد جون او را مسبب شكست خود مى دانست.زن مى دانست كه 
براى به نمايش در آوردن بركت و نعمت خود نخست بايد احساس كند كه آنجه را طلبيده ييشاييش ستانده است » زيرا تا خود را 
توانكر احساس نكنى » توانكريت به منصه ظهور نمى رسد.ناكهان روزى به دلش افتاد كه دارد در برابر اين وضع مقاومت مى كند 
وبه جاى ديدن يكك قدرت,ء دو قدرت مى بيند يس براى مرد بركت طلبيد. و نام اين موقعيت را ( موفقيت ) كذاشت و تاكيد كرد 
كه : ( جون جز خدا قدرت ديكرى وجود ندارد » اين مرد براى خير و صلاح و ثروت من بر سر راهم قرار كرفته است .)) ( يعنى 
درست همان جيزى كه خلااف آن به نظر مى رسيد. ) جندى نككذشت كه ازطريق همين مرد با زنى آشنا شدم كه براى انجام 
خدمتى جندين هزار دلاسر به او داد. مرد نيز به شهرى دور رفت به طرزى هماهنكك از زندكيش خارج شد. بيابى اين عبارت را 
تكرار كنيد : ( هر انسانى حلقه اى است طلايى در زنجيره خير و صلاح من ) زيرا همه آدميان تجليات خدا هستند : ودر انتظارند 
كه مالى بيافرينم تا آنها در طرح الهى زند كيم خدمتى بكنند. براى دشمن خود بركت بطلبيد تا اورا خلع سلاح كنيد . از اين طريق 
مهمات او را از جنكش مى رباييد و تيرهاى او را به بركات بدل مى كنيد. اين قانون هم در مورد افراد صادق است و هم در مورد 
ملت ها. براى يكايكك افراد ملتى بركت بطلبيد تا قدرت آزار رسانيدن را از آنها سلب كنيد. آدمى از طريق فهم معنويت مى تواند 
آرمان درست عدم مقاومت را در يابد. شاكردانم اغلب مى كويند : ( من نمى خواهم حصير زير يا باشم .) ياسخ مى دهم : ( اكر 
عدم مقاومت را با خردمندى به كار كيريد احدى نمى تواند شما را يايمال كند .) مثلا روزى بى صبرانه در انتظار تماس تلفنى 
مهمى بودم . با اين استدلال كه هر مكالمه تلفنى ممكن است همزمان با تلفنى باشد كه در انتظارش بودم . هر بار كه كسى از بيرون 
تلفن مى كرد مقاومت به خرج مى دادم و خود نيز به كسى تلفن نمى كردم.به جاى آنكه بكُويم : ( آرمان هاى الهى هركز باهم 
تلاقى نمى كنند و تماس تلفنى من به موقع خود انجام خواهد كرفت . ) و به جاى اينكه كارم را به دست خرد لايتناهى بشبارم تا 


خود ترتيب كار را بدهد خودم شروع كردم به اداره امور - يعنى جنكك را از آن خود دانستم نه از آن خدا - و عصبى و مضطرب 
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بر جاى نشستم يكك ساعتى تلفن زنكك نزد . تا اينكه جشمم به كوشى تلفن افتاد و ديدم كه تمام آن مدت سر جايش نبوده و تلفن 
قطع شده است . با اضطراب و دلهره و اعتقادم به تداخل سبب انقطاع كامل تلفن شده بودم . به محض اينكه دريافتم جه بلايى بر 
سرم آورده اند شروع كردم به تبركك وضعيت و آن را( موفقيت ) خواندم و تاكيد كردم كه : ( محال است تماسى را كه حق الهى 
من است از دست بدهم زيرا ( در حمايت رحمتم نه در لواى قانون . ) دوستى به نزديكك ترين تلفن شتافت تا به شركت تلفن خبر 
دهد كه خط را وصل كنند . وارد يكك خواربارفروشى شلوغ شد اما صاحب مغازه مشترى هايش را دست به سر كرد و خود انجام 
اين كار را به عهده كرفت.تلفنم بى درنكك وصل شد و يس از دو دقيقه تلفنى بسيار مهم و تقريبا يس از يكك ساعت تلفنى كه 
منتظرش بودم به من شد.به محض آرام شدن دريا كشتى هاى انسان از راه مى رسند .مادام كه آدمى در برابر وضعيتى مقاومت كند 
آنرا به سوى خو د خواهد كشيد .اكربكوشد از وضعى بككريزد همواره آن وضع را به همراه خواهد داشت . و به هر جا كه برود آن 
وضع او را دنبال خواهد كرد. روزى جمله بالا-را به خانمى كفتم . در ياسخم كفت : ( واقعا كه همينطور است . من در خانه 
خودمان ناراحت بودم از مادرم كه ايراد كير و سلطه طلب بود خوشم نمى آمد . ازاين رو فرار را بر قرار ترجيح دادم و به خانه 
شوهر رفتم . اما در واقع با مادر خودم ازدواج كردم جون شوهرم عينا مادرم است و سر سوزنى باهم تفاوت ندارند يس دو باره با 
همان وضع روبرو شهدم . ) يس مخاصمه را تركك كن بيش از اينكه به مجادله برسد . يعنى مطمئن باش كه اوضاع مخالف خير 
است و تر آن آزرده نشو تا وزن و سنككينى خود را ازدست بدهد . ( هيج يكك ازاينها تكانم نمى دهد؟ اين از آن جملاتى است كه 
تكرارش ساحن اعتسات انكز ذارد .عر وشععيق تا هماشتكه تكبدالة مسامكن تكناته اسمنافكى دردروة تسودادمى 
است >اكردر باطن انسان ذرهاى واكنش هيجانى نسبت به وضعيت ناهماهنكك وجود نداشته باشد.آن وضع براى ابد از سر راهش 
كنار مى رود.يس مى بينيم كه كار آدمى همواره با خويشتن است.مردم به من مى كويند:(شفاعتى بكن تا شوهرم يا برادرم عوض 
شود.)ياسخ مى دهم)نه شفاعتى مى كنم كه خودت عوض بشوى جون وقتى خودت عوض شوى .شوهر و برادرت هم عوض مى 
شود.)يكى از شاكردانم عادت داشت دروغكو بكويد.به او كفتم كه شيوه نادرستى است و سبب مى شود كه ديككران نيز به او دروغ 
بكو يند. كفت:مانعى ندارد (مانعى ندارد .جون نمى توانم بدون دروغ كفتن سر كنم .)يكك روز ياى تلفن با مردرى صحبت مى كرد 
كه صميمانه بهاو دلبسته بود.رو به من كردو كفت:(حرفهايشس را باور نمى كنم.ميدانم كه به من دروغ مى 
كويد.) كفتم)خب.خودت هم دروغ مى كويى.يس ديكرى هم بايد به تو دروغ بككويد . ومطمئنا اين شخص همان كسى هست 
خواهد بود كه مى خواهى ازاو راست بشنوى)جندى نككذشت كه ديكر باراو را ديدم.. كف ت(دروغكويى ام شفا يافت)يرسيدم (جه 
جيز شفايت داد؟) كفت(با زنى زندكى كردم كه بيش از خودم دروغ مى كفت)جه بسيار بيش آمده كه آدمى با ديدن معايب 
خودش در ديككران شفا يافته است.زندكى يكك آينه است و ما ديكران بازتاب جهره خودمان را مى بينيم.زندكى در كذشته .شيوه 
اى نادرست است .تخطى از قانون معنويت.عيسى مسيح كفت(اين لحظه .زمان مقبول است.امروز روز نجات است)(زن لوط به 
يقث غود لكر سه ,سترى ازشمكه كرديد) كدشعه و اشدة ,سارقان زماة عسسه اسان بابد كذشعه را تركف كتدباما ا كر اين 
كذشته .او را در اسارث نككاه مى دارد.آن رايه فراموشى بسيارد آينده را نيز با اين اظميئان كه براى شادمانيهاى بى يايان در آستين 
دارد بايد متبركك كرداند.اما كاملا در حال زندكى كند.زنى با اين كلايه نزدم آمد كه براى خريد هداياى عيد يولى در بساط 
ندارد. كفت( يارسال .وضع خيلى فرق داشت.يول زيادى داشتم وهداياى كران قيمتى نيز دارم .اما امسال اصلا يول ندارم) كفتم (البته 
تا موقعى كه بنالى و در كذشته زندكى كنى .محال است بتوانى صاحب يول فراوان باشى.كاملا در حال به سر ببر وآماده شو تا 
هداياى عيد را بدهى .كودالهايت را حفر كن .يول هم به موقع خواهد آمد)هيجان زده كفت (فهميدم جه كنم.مقدارى نوار 
رنكارنكك و كاغذ هديه مى خرم )ياسخ دادم:(همين كار را بكن .هدايا نيز خواهند آمد وروى كاغذ هديه ات خواهند 


نشست.)جون اين كار هم بى باكى مالى را نشان مى داد و هم ايمان به خدا را .البته ذهن استدلالى مى كفت (مبادا خرج كنى.از 
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كجا معلوم كه بول كير بياورى)زن نوارهاى رنكارنكك و كاغذهاى هديه را خريد و جند روز بيش از كريسمس .جندين صد 
دلارى به عنوان عيدى كرفت.خريدن نوارها و كاغذها در ذهن نيمه هشيار او اميد و انتظار آفريده بود و راه را براى ظهور يول 
كشوده بود.زن هم سر فرصت هر جه هديه مى خواست خريد و بسته بندى كرد.انسان بايد رها در لحظه زندكى كند.(يس نيكك به 
اين ووز بلك ر,جتد ين است دروة سح ركاهان) ]دمن بايد ههوارة از لحاظ معتوى عشياز باشد و دو التظار رهتموذهاى عويقين تاهر 
فرصتى را كه بيش مى آيد در هوا بقايد.يكك روز مدام (در دلم ) واقعا مى كفتم:(جان لايتنهى نككذار جيزى از نظرم مخفى بماند يا 
غنيمتى را مفت ببازم ) همان روز عصر مطلبى مهم به من كفته شد .لازم ترين كار اين است كه روز خود را با كلام درست آغاز 
كنيم .مثلا- روز خود را با اين عبارت آغاز كنيم:تو امروز خواهى يذيرفت.زيرا امروز روز تكميل و كمال است.و من براى روزى 
جنين عالى وتمام عيار. خدا را شكر مى كنم.امروز معجزه يس از معجزه خواهد آمد و شكفتيها لحظه اى باز نخواهد ايستاد.اين كار 
را به يكك عادت تبديل كنيد تا شاهد بروز معجزه ها و شككفتيها در زندكى خود شويد.يكك روز صبح كتابى برداشتم و صفحه اى را 
كشودم و جنين خواندم .(به آنجه بيش روى تواست با اعجاب بنككر)احساس كردم كه بايد ييام آن روز باشد.يس بارها تكرارش 
كردم (به آنجه بيش روى تو است با اعجاب بنككر)نزديكك ظهر يولى با رقم درشت كه به منظور معينى لا-زم داشتم به من داده 
شد.در يكى از فصلهاى بعد.آن عبارات تاكيدى را كه بيش از همه موثر يافته ام ارائه خواهم داد.هر جند هركز نبايد يكك عبارت 
تاكيدى را به كار ببريم .مكر اينكه آن رااز هر جهت مطابق ذوق و سليقه خود بيابيم .معمولا بايد در عبارات تاكيدى تغييراتى 
يديد آورد تا با سليقه هاى كوناكون جور درآ يد.مثلا تكرار جمله زير براى افراد زيادى موفقيت آورده است.من كارى دارم عالى 
.به شيوه اى عالى .با خدمتى عالى براى ياداشى عالى.جمله نخست را به يكى از شاكردانم دادم و او خود .جمله دوم را اضافه كرد و 
سنكك تمام كذاشت.جون براى خدمت عالى هميشه بايد ياداشى عالى هم و جود داشته باشد.ضمنا وزن وقافيه.بسيار آسان در ذهن 
نيمه هشيار نقش مى بندد بر آن اثر مى كند.شاكردم همين طور كه اين سو ان سو مى رفت.با صداى بلند جمله بالا را به آواز مى 
خوائك سند ين تكذشى كه كار يبدا كزه غال نيه شيو :اى غالى ,نا عتدمى غالن جزاف باداقى غالى شا كردق ديك كافردت 
بازركان بود همين عبارت را به كار برد.منتها به جاى كلمه كار از (داد وستد) استفاده كرد:من (داد وستدى)دارم عالى .به شيوه اى 
عالى با خدمتى عالى براى باداشى عالى.با ايتكه ماعها كار و بارش كساد بود.همان روز بعداز ظهر يكك معادله جهل و يكك هزار 
دلارى انجام داد.در اتتخاب وازره هاى عبارات تاكيدى بايد دقت فراوان به خرج داد تا هيج يكك از جوانب امر ناديده كرفته 
نشود.خانمى را مى شناختم كه سخت به يول نياز داشت .دست به دعا برداشت و كارى طلبيد .كارهاى متعدد نيز يافت .اما در ازاى 
هيج يكك از آنها يولى نستاند.اما اكنون مى داند كه بايد اين را نيز اضافه كند كه (با خدمتى عالى براى ياداش عالى)اين حق الهى 
آأقامن ايت كه دارا باشك وبين اذ مورة ناز خواة واشعه باشتدابى خواست خداست كه ابا رهايقن بن از غلة باشك و حاكن ليزي د 
زندكى اش سرشار از نعمتهاى كوناكون.آنكاه كه انسان تصوير تنككدستى رااز صفحه هوشيارى خود بزدايد. فرمانرواى (عصر 
طلايى)خواهد بود وهر آرزوى درست دلش برآورده خواهد شد.عشقهر انسانى با تشرف به آيين عشق به اين سياره يا مى نهد.(به 
شما حكمى تازه مى دهم كه به يكديكر محبت كنيد) آوس ينسكى در كتاب ترتيوم اوركانوم مى كويد (عشق يديدارى است 
كيهانى كه عالم جهاربعدى يا (دنياى شكفتى هارا برآدمى مى كشايد.عشق راستين از خويشتن فارغ است .و از هرجه ترس رها 
.بدون هيج جشمداشت و اند كى توقع خود را بر محبوب فرو مى باراند.شادمانى اش در بخشيدن است نه ستاندن .عشق يعنى ظهور 
خدا.و نيرومندترين قدرت مغناطيسى موجود در عالم.عشق ياكك فارغ از خويشتن- بى نياز از هر كونه طلب و انتظار-به ناجار هم 
جنس وهم سنكك خود را به سوى خود مى كشاند.هر جند كمتر كسى از عشق حقيقى بويى برده است.آدمى كه در مهر و محبت 
خود غاصب و خودخواه يا ترسو است قهرا آنجه را دوست مى دارد از دست مى دهد .حسد بزركترين دشمن عشق است .جون 


تخيل از ديدن كشش محبوب به سوى ديكرى سر به شورش بر مى دارد و اكر اين ترس ها خنثى نشوند بى ترديد به عينيت در مى 
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افد ماك زفي بريشان تزذ من امنهى كنت هردئ كه دوسعس من :داشت او را يدخاط ون ذيكر يها كردوو كنت كه از احدا بد 
قصد ازدواج با او را نداشته است.زن كه از شدت حسد و نفرت در حال انفجار بود كفت:از خدا مى خواهم كه او را به روز سياه 
بنشاند و همين بلايى را كه او ير سرم آورد بر سر خودش بياورد آخر جطور توانست وقتى اينقدر دوستش داشتم تركم كند. كفتم : 
اما اينكه دوست داشتن نيست . اين نفرت است و افزودم :محال است آدمى بتواند جيزى را بدست آورد كه خود هركز نبخشيده 
ابنث سمق دز نهد كثال ين فاضقق ورهن كمال يكين تاعقين درحد كمال سكات. اذ طريق ابن هرد به كمال 
برسى.يعنى عشقى كامل واعرى از خودخواهى يا هركونه انتظار نشارش كن .بدون ذره اى كينه يا ملامت.در هر كجا كه هست 
برايش بركت بطلب و بككذار كه دعاى خير خود بدرقه راه او باشد.) كفت:(تا ندانم كجا است دعاى خيرم بدرقه راهش نخواهد 
بود.) كفتم:(در هر حال اين عشق واقعى نيست.)و افزودم:(هركاه عشقى كه از دل تو بر مى خيزد عشقى راستين باشد خواه از طريق 
اين مرد و خواه از طريق مردى همبايه ى او عشق راستين به تو باز خواهد كشت.جون اكر خدا اين مرد را براى تو نمى خواهد 
قاعدتا تو نيز نبايد او را بخواهى واز آنجا كه تواز خدا جدايى نابذيرى بس از عشقى هم كه حق الهى توست جدايى نابذيرى)جند 
ماهى كذشت اما هنوز دك ركونى جشمكيرى حاصل نشده بود.هر جند زن بيوسته داشت با خود كار مى كرد كفتم:(هركاه احساس 
كردى كه ديككر از ظلم او آزرده نيستى اونيز از ستم دست خواهد كشيد.جون تو با هيجان هايت آن را به سوى خود مى كشانى 
.)ن كاه برايش از يكك كروه برادرى در هند كفتم:كه هيج كاه به يكديكر (صبح بخير)نمى كفتند و در عوض اين كلام را به كار 
مى بردند :(درود بر الوهيت باطن تو.) آنها به الوهيت درون هر انسان و جانواران وحشى درود مى فرستادند و هيج كاه آزارى به 
آنها نمى رسيد زيرا در هر موجود زنده اى تنها خدارا مى ديدند كفتم:(به الوهيتى كه درون اين مرد هست درود بفرست و بكو :من 
تنها ضمير الهى تو را مى بينم .همان طور كه خدا تو را مى بيند كامل و آفريده به سيما و شبيه او .)زن احساس كرد كه اندكك 
اندكك توازن خود را باز مى يابد و انزجارش رااز دست مى دهد.(آن مرد كابيتان) بود واين زن هميشه او را (كاب)مى ناميد.يكك 
روز ناكهان كفت:(خدايا براى كاب در هر كجا كه هست بركت مى طلبم و دعاى خيرم بدرقه راه او است .)كفتم:(آهان حال تازه 
شد عشق حقيقى و هركاه تو دايره اى كامل شدى و از هيج وضعى نرنجيدى عشق او يا همبايه ى او را به سوى خود جذب خواهى 
كرد .)در اين هنكام به جاى ديكر نقل مكان كردم كه تلفن نداشت و از اين رو جند هفته اى با او در تماس نبودم تا اينكه يكك روز 
صبح نامه اى از او رسيد كه در آن نوشته بود:(ما عروسى كرديم)در اولين فرصت به او تلفن كردم و بيش از هر جيز برسيدم:( بكو 
ببينم جطور شد؟)هيجان زده كفت :(به راستى كه يكك معجزه بود .يكك روز كه بيدار شدم احساس كردم كه همه ى رنج هايم تمام 
شده اند.همان روز عصر او را ديدم واز من خواست كه با او ازدواج كنم.يك هفته طول نكشيد كه با هم عروسى كرديم و هركز 
در عمرم مردى با اين همه ايثار نديدم .)از قديم كفته اند :نه هيج انسانى دشمن توست و نه هيج انسانى دوست توبلكه هر انسان 
معلم توستبس آدمى بايد غرور و تعصب را كنار بككذارد و انجه را هر انسانى به ناجار بايد به او بياموزاند بياموزد تا هر جه زودتر 
فوس غاكن زاغرا يكرد و آراد ورها شود.محبوب اين زن به او عشق فارغ از خويشتن را آموخت كه هر انسانى دير يا زود-بايد 
بياموزد.رنج براى بيشرفت ادمى ضرورى نيست.رنج.زاييده تخلف از قانون معنويت است.اما كويى تنها شمارى اندكك از مردمان مى 
تواندد(روح خفته)خود را بى رنج برخيزاندد.مردم معمولا به هنكامى خوشحالى خودخواه مى شوند و قانون كارما خود به خود به 
كار مى افتد .ادمى اغلب به علت ناسباسى و قدر نشناسى جيزى را از دست مى دهد و از فقدان آن رنج مى كشد.مثلا زنى را مى 
شناختم كه همسرى نازنين داشت .منتها تكيه كلامش اين بود كه(من كوجكترين اهميتى به زندكى زناشويى نمى دهم .البته شوهرم 
هيج ايرادى ندارد.منتها خودم نسبت به مسئله ازدواج تعلق خاطر ندارم)آن زن دلبستكيهاى ديكرى داشت و كمتر به ياد مى آورد 
كه همسرى هم دارد.هر كاه كه او را مى ديد تازه به ياد مى آورد كه شوهرى نيز وجود دارد.يكك روز شوهرش به او كفت:كه 


عاشق زنى شده است و او را تركك كرد. زن سرشار از نفرت و بريشانى نزد من است.كفتم:(اين دقيقا همان جيزى است كه با كلام 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع /إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 1ه از هبط 


خودت به زندكى ات فراخواندى. كفتى به زندكى زناشويى كوجكترين اهميتى نمى دهيم.خب .ذهن نيمه هشيارت هم به كار افتاد 
تا بى شوهرت كند . ) كفت : ( بله همين طور است. مردم همان جيزيرا كه مى خواهند به دست مى آورند و تازه بعد ناراحت هم 
مى شوند . )البته مدتى نككذشت كه با وضعيت تازه خو كرفت وبه هماهنكى كامل رسيد و دريافت كه هر دوى آنها جدا ازهم 
خوشبخت ترند. هركاه زنى نسبت به همسرش بى تفاوت يا بهانه كير شود و ديكر نكوشد كه براى او سر جشمه الهام باشد طبيعتا 
دل شوهر براى هيجان روزهاى اول آشنايى مى طبد و بى قرار وناراضى مى شود. مردى بكر و تنكك دست و ترحم انككيز نزد من 
آمد . همسرش به ( علم اعداد )علاقه مند بود و از قرار معلوم كزارش ارقام در باره او جندان مطلوب از آن در نيامده بود . جون 
مرد كفت : ( زنم مى كويد من هركز به جايى نخواهم رسيد . آخر شماره من ((دو)) است . ) كفتم : ( من كارى به كار شماره تو 
ندارم . تو در ذهن الهى صورتى هستى در منتهاى كمال . ما آن فراوانى و موقعيتى را خواهيم طلبيد كه آن خرد لا يتناهى بيشابيش 
برايتان مقدر كرده است .)جند هفته اى نككذشت كه صاحب شغل بسيار خوبى شد و يكك يا دو سال بعد در مقام نويسنده اى 
برجسته به موفقيتى جشمكير رسيد . هيج انسانى تا عاشق كارش نباشد موفق نمى شود . تصويرى كه نقاش از روى عشق صرف ( به 
هنرش ) خلق مى كند.بز ركترين شاهكار او است. آثار هنرمدى كه براى امرار معاش كار مى كند همواره فراموش ميشود.ا كر كسى 
يول را حقير بشمارد هركز نمى تواند آن را به سوى خود جذب كند .جه بسيارند مردمانى كه با كفتن جملاتى ازاين دست:(يول 
به جشم من بشيزى نمى ارزد و ثروتمندان رابهديدهى تحقير مى نككرد .)در فقر مانده اند .علت فقر بسيارى از هنرمندان همين 
كرايش اهانت آميز آنها نسبت به يول است.جون اين كرايش آنها را از يول جدا نككه مى دارد .به ياد دارم كه با كوش خود شنيدم 
كه هنرمندى درباره هئرمندى ديكر كفت:(هثرمندان قابلى نيسث .در بانكك يول دارد.)البته كه اين كرايش ذهنى آدمى رااز رزق و 
روزى خود جدا مى كند.براى جذب كردن هرجيزى بايد با آن در هماهنكى كامل قرار كرفت.يول يعنى ظهور خخدا و رهايى از 
ه ركونه نياز و تنككنا .هر جند بايد هميشه ان را در جريان نككّاه داشت و براى مصارف درست به كار برد زيرا احتكار و اندوختن از 
سر حرص واكنشى مهيب دارد .اما اين بدان معنا نيست كه ادمى نبايد صاحب جند خانه و سهام و موجودى و اوراق قرضه باشد زيرا 
(در خانه ى مرد عادل كنج عظيم است)تنها معنايش اين است كه اكر موقعيتى بيش آمد كه بايد يول خرج كرد حتى سرمايه ى 
اصلى را نيز نبايد احتكار كرد و اندوخت.جون وقتى انسان با رضامندى و بدون واهمه خرج مى كند راه را براى سرازير شدن يول 
بيشتر مى كشايد .زيرا خدا روزى رسانه خستكى نابذره ادمى است و بركات او تمام نشدنى. كرايش معنوى نسبت به يول اين است 
كه خزانه دار كل با آن عظمت و جلال كبريايى كه در نمى ماند .!در فيلم(طمع)نمونه ى احتكار را مشاهده مى كنيم زنى در يكك 
بخت ازمايى بنج هزار دلار برنده مى شود منتها به جاى اينكه آن را خرج كند احتكار مى كند و مى اندوزد.تا جايى كه حتى مى 
كذارد شوهرش از كرسنكى رنج بكشد بككذريم كه خود او نيز براى امرار معاش زمين شويى مى كند.زن خود يول را دوست 
داشت و آن را مافوق همه جيز مى بنداشت .سرانجام نيز شبى به قتل رسيد و يولش ربوده شد.اين يكى ازنمونه هاى كويايى اين 
است كه (طمع ريشه همه بدى هاست .)يول به خودى خود نيكو است و سودمند منتهى اكر به مصارف زيان بخش برسد اندوخته و 
احتكار كردد يا از محبت مهم تر بنداشته شود با خود مرض و مصيبت و حتى نابودى خود را همراه مى آورد.رهرويى راه محبت 
باش كه اين همه براى شما مزيد خواهد شد زيرا خدا محبت است و روزى رسان اما به راه خود خواهى و طمع برو تا بركت و نعمت 
از كف تو بيرون رود.مثلا- زنى بسيار ثروتمند را مى شناختم كه همه ى درامدش را احتكار ميكرد به ندرت جيزى به كسى مى 
بخشيد اما مدام براى خود ميخريد و ميخريد و ميخريد.به كردنبند علاقه ى بسيار داشت يكك بار دوستياز او برسيد:(جند تا كرد نبند 
دارى؟) زن باسخ داد:اشصت و هفت تا ) كردنبندها را مى خريد و به دقت انها را در دستمال كاغذى مى بيجيد و كوشه اى مى 
كذاشت حتى اكر از آنها استفاده ميكرد باز اشكالى نداشت اما او از (قانون مصرف)تخلف ميكرد .كمدهايش بر از لباسهايى بودند 
كه ه ركرثمن بوشيد وجواهراتئ كه رنكك روشتايى به غود تديدة بودنك ]تقدر يمال دنيا حسبيد تا دست هايشن از كان افتادتد و 
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فلج شدند جنان كه ديكر قادر نبود از امور خودش مراقبت كند و به ناجار ثروتش به ديكران سبرده شد تا اداره آن را به عهده 
بكيرند . بس آدمى با بى خصبرى از قانون سبب نابودى خود مى شود . همه امراض و دلتنكى ها زاييده تخلف ازقانون 
محبتند. بومرنكهاى نفرت و انزجار و انتقاد آدمى مالامال از بيمارى و اندوه به سوى خود او بازمى كردند كويى عشق هنرى است 
كم شده . هرجند انسان آكاه از قانون معنويت مى داند كه بايد اين هنر را بازيابد .زيرا ( اكر به زبانهاى مردم و فرشتكان سخن 
كويند و محبت نداشته باشندمثل نحاس صدا دهنده وسنج فغان كننده شده اند )شاكردى داشتم كه براى زدودن نفرت از ذهنش 
ماه ها نزد من مى آمد تا اينكه به جايى رسيد كه ثنها از يكزن منزجر بود .اما آن زن همجئان ذهن او را مشغول نكاه مى داشت . 
رفته رفته موزون وهماهمنكك شد تا يكك روز تمامى نفرتش فروريخت . با جهره اى درخشان وارد اتاقم شد و هيجان زذه كنت( 
نمى توانيد تصو ركنيد كه جه احساسى دارم . آن زن به من طعنه اى زد و من به جاى اينكه از كوره در بروم مهربان و بامحبت بودم 
او هم عذر خواست و راستش خيلى هم به نظرم دوست داشتنى آمد.( هيج كس نمى تواند بفهمد جه سبكى شكفتى احساس مى 
كند ! )محبت و خوش قلبى در كسب وكار نيز كران بها است . زنى با شكايت از ريبس خود نزد من آمد و كفت : ( آن زن سرد و 
ايراد كير است ومن هم مى دانم كه ميل ندارد متصدى اين شغل باشم )كفتم : (به الوهيتى كه در درو ن اوست درود بفرست و 
دعاى خيرت را بدرقه راه او كن!) كفت : ( نمى توانم . آخر اين زن مثل سنكك خارا سخت است ) كفتم : ( داستان آن مجسمه ساز 
را نشنيده اى كه قطعه اى سنكك خارا خواست ؟ از او برسيدند كه سنكك خارا را براى جه ميخواهد ؟ و او باسخ داد كه : جون در 
اين سنكفرشته اى مخفى است و از آن سنكك خارا شاهكارى آفريد )زنى كفت : ( باشد امتحانش مى كنم ) هفته بعد نزدم آمد و 
كفت : ( كارى را كفتى كردم و حالا-اين زن بسيار با من مهربان است . تازه با اتومبيلش مرا به جايى هم رساند) كاه مردم از 
خطايى كه شايد سالها بيش در حق كسى كرده اند افسوس مى خورند . اكر خطاى كذشته را نمى توان جبران كرد دست كم اثر 
آرا با مهربانى در حق كسى ديكر مى توان خنثى كرد . ليكن كارى مى كنم كه آنجه را كه در عقب است فراموش كنم و به سوى 
آنجه در بيش است خويش را بكشانم .غصه و حسرت و ندامت ياخته هاى تن را باره باره و فضاى بيرامون آدمى را مسموم مى 
كنند . زنى با حزنى جانكاه به من كفت : ( علاجم كن تا شاد و زنده دل باشم . جون غم و اندوه جنان مرا نسبت به افراد خانواده ام 
زود رنج مى كند كه مدام بر كارماى خود مى افزايد ) از من خواستند تا زنى را شفا بخشم كه عزادار بود و در سوكك دخترش 
نشسته بود. من هم هر كونه اعتقاد به از دست دادن وجدايى را نفى كردم و به تاكيد كفتم كه خدا شادمانى و عشق و آرامش اين 
زن است . زن بى درنكك توازن خود را بازيافت و توسط بسرش بيغام فرستاد كه از شفاى او دست بردارم جون آنقدر خوشبخت 
اث كه ققا تقيدن اودركر جاو سك بس ابن ( ذهن فانى ) است كه دوست دارد به غم و غصه هايش بجسبد . زنى را مى 
شناختم كه به مشكلاتش مى باليد . طبيعتا هميشه هم مشكل داشت تنا درباره اش لاف بزند و فخر بفروشد .قديمى ها مى كفتند 
مادرى كه دل نككران فرزندش نباشد مادر نيست . اما اكنون مى دانيم كه ترس مادرانه مسئول جه بسيار ناخوشى ها و حوادثى است 
كه به سراغ بجه ها مى آيد .جون ترس با وضوحى هر جه تمام تر بيمارى يا وضعيتيرا كه مادر از آن بيم دارد ترسيم مى كند.و اكر 
اين تصاوير خنثى نشود بى ترديد به عينيت در مى آيند . خوشا به حال مادرى كه مى تواند صميمانه بككويد كه فرزندش را به دست 
ندا فى سبارة و از ابن رو شين داود كدفرؤندكن دزشاء خعسابت الهى اسع ,مكلذ زتن اكيان تمدشب اوعواب يريو اسان 
كرد كه خطرى بزركك برادرش را تهديد مى كند . به جاى اينكه تسليم ترس شود شروع كرد به تكرار عبارت حقيقت از اين قبيل 
كه : ( آدمى صورتى است كامل در ذهن الهى . و همواره در جاى درست خود قرار دارد . بس برادران در جايى است كه بايد 
باشد واز حمايت الهى برخوردار است . ) روز بعد دريافت كه برادرش در يكك معدن در معرض خطر انفجار قرار كرفته بود اما 
توانسته بود به طرز معجزه آسا فرار كند . بس آدمى با انديشه حافظ برادر خويش است وهر انسانى بايد يقين داشته باشد كه آنجه 


دوست دارد در بناه خدا است . هيج بدى بر تو واقع نخواهد شد و بلايى بر خيمه تو نخواهد رسيد .در محبت خوف نيست بلكه 
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محبت كامل خوف را كنار مى زند زيرا خوف عذاب دارد و كسى كه خوف دارد در محبت كامل نشده است . شهود يا هدايت 
درهمه راههاى خود اورا بشناس و او طريق هايت را راست خواهد كردانيد . براى انسان آكاه از نفوذ كلام كه رهنمودهاى شهودى 
خود را دنبال مى كند . انجام هيج كارى جندان دشوار نيست . به يمن كلام نيروهاى غيبى را به كار وا ميدارد و تن خود را باز مى 
آفريند يا به امور خود صورتى تازه مى بخشد . ازاين رو انتخاب كلمات درست اهميت حياتى دارد شاكرد بايد كلامى را كه مى 
خواهد به عرصه غيبى فرا افكند با دقتى هرجه تمام تر بر كزيند . او مى داند كه خدا روزى رسان او است . و برا ى هر تقاضا عرضه 
اى است و كلامى كه بر زبان مى آورد بسان كليدى در اين خزانه غيبى را مى كشايد. بخواهيد كه به شما داده خواهد شد. بطلبيد 
كه خواهيد يافت .هرجند وظيفه آدمى است كه كام نخست را بر دارد ( به خدا تقرب جويد تا به شما نزديكك شود ) اغلب از من 
مييرسند جككونه بايد به خواسته خود عينيت بخشيد ؟ باسخم اين است كه كلادم لازم را بر زبان آوريد . و تا رهنمودى مشخص 
نستانده ايد كارى نكنيد . هدايت بطلبيد وبككوييد : (جان لايتناهى راه را نشانم بده اكر بايد كارى بكنم آن را بر من آشكار كن ) 
ياسخ نيز خواهد امد:از طريق شهود (كواهى دل ):اظهار نظرى تصادفى از جانب كسى و يا عبارتى در كتابى وواز راهى ديكر.كاه 
باسخ ها داراى دقتى تكان دهنده اند .مثلاا زنى به يول زيادى نياز داشت .اين كلام را بر زبان اورد :(جان لايتناهى راه را براى رزق 
و روزى بى درنكك من بككشا ابككذار همه ى آنجه كه حق الهى من است هم اكنون به صورت بهمن هاى عظيم فراوانى به من 
برسد.با رهنمودهاى مشخص هدايتم كن تا اكر بايد كارى انجام بدهم بدانم جه بايد بكنم .) كه به بى درنكك از خاطرش كذشت 
كه به دوستى كه در معنويت به او كمكك كرده بود صد دلار بدهد.فكرش را با دوستش در ميان كذاشت اما او كفت:(صبر كن تا 
رهنمود ديككرى نيز دريافت كنى .)اما همان روز زنى را ملاقات كرد كه به او كفت:(امروز به كسى يكك دلار دادم اما نقش اين 
يكك دلار در زندكى ام هم جون صد دلار در زندكى تو بود.)به راستى كه رهنمود خطا نابذير بود بس بايد ان صد دلار را مى داد 
و به حق كه ان هديه سرمايه كذارى عظيمى بود جون جندى نككذشت كه به طرز معجزه آسا ثروتى كلان به كف اورد .بخشيدن 
راه ستاندن را مى كشايد.براى كشايش مالى بابخشيدن عشريه يا بخشيدن يكك دهم درامد يكك سنت قديمى است كه بى ترديد بر 
دارايى آدمى مى افزايد جه بسيار از دولتمندان اين سرزمين كسانى بودند كه عشريه مى دادند .عشريه از ان سرمايه كذارى ها است 
كه موفقيت ان ردخور ندارد .اين يكك دهم به بيش مى تازد و بر بركت و جندين برابر باز مى كردد.منتها هديه يا عشريه را بايد در 
كمال محبت و نهايت شادمانى اهدا كرد زيرا (خدا بخشنده خوش را دوست مى دارد)صورت حساب ها را بايد با خوشى و رضاى 
خاطر يرداخت يول را بايد بى باكانه وبا دعاى خير و طلب بركت خرج كرد.اين كرايش ذهنى است كه ادمى را سرور يول مى سازد 
وظيفه آدمى اطاعت است زيرا تنها دراين صورت است كه كلادم ادمى مى تواند بى درنكك در بازى ذخاير عظيم ثروت را براو 
بككشايدخود ادمى با رويا يا بينشى محدود رزق و روزى خود را محدود مى كند كاه شاكرد ثروتى عظيم را به جشم مى بيند منتهى 
فى ترس عل كد حال الكديشن وكشن اند سك كو ذينية يكف ذ يكن بدا يكن #ازنك. عافد اذاهرة كه بالترى يا اسع يرسسة 
براى خود خريد .زنى نزدم امد تا (برايش شفاعت كنم كه )شغلى به دست اور. يس اين كلام را بر زبان اوردم:(جان لايتنهى راه 
شغل درست را براى اين زن بككشا ! ) هركز تنها ( يكك شغل ) نخواهيد . شغل درست را بطلبيد آن مقامى كه بيشاييش در ذهن الهى 
مقدر شده است جون اين تنها جيزى است كه رضايت خواهد بخشيد . سبس سباسكزاردم كه زن بيشابيش شغل مناسب خود را 
ستانده است وبى درنكك عينيت خواهد يافت اندكى نككذشت كه سه شغل به او بيش نهاد شد دو كار در نيويوركك و يكك كار در ( 
يالم يبج ) زن نمى دانست كدام يكك را انتخاب كند كفتم : ( رهنمو دى مشخص بخواه ! هدايت بطلب ! ) تقريبا فرصتى نمانده بود 
و. او همجنان نا مصمم بود تا اينكه يكك روز تلفن كرد و كفت : ( امروز صبح كه بيدار شدم بو ى بالم بيج به مشامم خورد ) او قبلا 
آنجا رفته بود و رايحه دل انككيز آن را مى شناخت . كفتم : ( اكر تو از اينجا مى توانى عطر فضاى بالم بيج را احساس كنى بى 


ترديد همين رهنمود تواست او نيز بى درنكك همين شغل را انتخاب كرد و بسيار موفق نيز از آب در آمد . روزى داشتم از خيابانى 
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بايين مى رفتم كه نا كهان به دلم افتاد به يكك نانوايى كه يكى دو جهارراه فاصله داشت سر بزنم . ذهن استدلالى شروع كرد به 
مقاومت و مجادله كه ( براى جه به آنجا بروى ؟ تو كه به جيزى احتياج ندارى ؟ ) اما من آموخته بودم كه هركز استدلال نكنم از 
اين رو به نانوايى رفتم و به همه جيز سرك كشيدم و واقعا هم آنجا جيزى نبود كه لازم داشته باشم اما هنكام بازكشت به زنى بر 
خوردم كه اين اواخر خيلى به يادش بودم و زن به كمكى نياز داشت كه از دست من ساخته بود . جه بسيار يبش مى آيد كه به 
سراغ جيزى مى رويم و جيزى ديككر را يبدا مى كنيم . شهود نيرويى است معنوى كه توجيه نمى كند تنها راه را نشان مى دهد 
معمولا شخص در خلال شفا و درمان رهنمود خود را مى ستانذ هر جند كاه الهامى كه به دل مى افتد يكسر نامربوط مى نمايد اما 
بر خى از رهنمودهاى خدا مرموز هستند. روزى در كلاس دست به شفاعت كروهى زده بودم تا هر شاكردى رهنمود ويزه خود 
دريافت كند كلاس كه تمام شد زنى نزدم آمد و كفت : ( وقتى شما سركرم شفا و درمان بوديد به دلم افتاد كه اثاثيه ام را كه در 
يكك انبار امانت كذاشته ام يس بكيرم و آيارتمانى اجاره كنم ) زن به منظور باز يافتن تندرستى خود به كلاس آمده بود من نيز 
كفتم : ( بى ترديد اككر براى خود خانه و كاشانه تشكيل دهى بهبود خواهى يافت جون بيمارى لخته شدن و تراكم خون تو ناشى از 
اين است كه اثاثيه ات را در يكك جا جمع كرده اى انباشتكى باعث تراكم خون در بدن مى شود قانون مصرف را زير يا كذاشته اى 
و اكنون جسم تو دارد تاوانش را يس مى دهد آنككاه شكر به جاى آوردم كه نظم الهى در ذهن و تن امورش استقرار يافته است . 
مردم حتى تصورش را هم نمى توانند بكنند كه اعمالشان بر تن آنها جه اثرى مى كذارد هر مرضيعلتى ذهنى دارد جه بسا آدمى با 
دريافت اين حقيقت كه تن او در ذهن الهى صورتى است در اوج كمال شفايى آنى يابد اما اكر به تفكر منفى واحتكار و نفرت و 
ترس و ملاسمت ادامه دهد مرض با ز خواهد كشت.عيسى مسيح مى دانست كه هر مرض ناشى از كناه است وهمين ذليل بس از 
اينكه جزامى را شفا بخشيد به او اندرز داد كه برود و ديكر كناه نكند وكرنه بلايى بزركتر بر سرش خواهد امد.بس روح (يا ذهن 
نيمه هشيار )آدمى براى شفاى دائم بايد از برف سفيدتر شود و استاد ماوراالطبيعه همواره زرفاى مسئله را مى كاود تا به (علت ذهنى 
مرض بى ببردعيسى مسيح كفت:(داورى مكنيد تا بر شما داورى نشود حكم مكنيد تا بر شما حكم نشود)جه بسيارند مردمانى كه با 
ملامت ديككران بيمارى و بدبختى را بهوسى خود كشانده اند.آنجه را كه آدمى در ديكران نكوهش مى كند در واقع به سوى خود 
جذب مى كند .مثلا دوستى خشمكين و بريشان نزدم آمد شوهرش او را به خاطر زنى ديككر تركك كرده بود .دوستم مدام | ن زن را 
ملامت مى كرد ومى كفت (آن زن مى دانست كه شوهرم همسر دارد بس نمى بايست به شوهرم روى خوشنشان مى داد)كفتم:(از 
ملامت ان زن دست بردار١اورا‏ از صميم قلب عفو كن تااين وضع خاتمه يابد .اكر نه خودت دجار همين وضعيت خواهى شد .)اما 
او كوشش بدهكار نبود و يكك سال بعد به مردى دل باخت كه همسر داشت .انسان به هنكام انتقاديا ملامت به سيم لخت برق دست 
مى يابد وهر لحظه ممكن است ضربه اى هولناكك بر او وارد آيد .دو دلى مانعى است كه بر سر بسيارى از راه ها مى ايستد.براى 
غلبه بران بارها اين عبارت را تكرار كنيد :(من همواره در برتو الهام مستقيم قرار دارم وبى درنكك تصميم درست مى كيرم)اين 
كلا-م بر ذهن نيمه هشياراثر مى كذارد و جندى نمى كذارد كه آدمى خود را بيدار و هشيار احساس مى كند و با عظم جذم 
كامههاى درست را بر مى دارد اما جشم داشت هدايت از عرصه روانى را مخرب يافته ام .زيرا عرصه ذهن هاى بى شمار است نه 
آن (ذهن يكتا)اكر ذهن خود را بر ذهنيت بكشايد هدف نيروهاى مخرب قرار مى كيرد زيرا عرصه روانى حاصلانديشه فانى ادمى 
و(حيطه اضداد )است .از اين رو جه بسا ييامى خوب يا ييامى بعد دريافت كند .علم اعدا د و احكام نجوم و طالع بينى آدمى را هم 
جنان در عرصه ذهنى(فانى)نككّاه مى دارد .زيرا تنها با راه و روش كارمايى سر و كار دارد .منردى را مى شناسم كه به حكم طالع 
نجومى خود بايد سالها بيش مرده باشد اما هنوز زنده و رهبر يكى از بزركترين نهضت هاى است كه در اين سرزمين براى اعتلاى 
انسانيت مى كوشد.براى خنثى كردن بيشككويى شر بايد ذهنى بسيار نيرومند داشت شاكرد بايد به تاكيد ندا در دهد كه :(هر 


بيشكويى كاذب نايديد مى كرديد هر مشيتى كه يدر در آسمان مقدر نكرده باشد از هم مى ياشد و به فنا مى انجامد و ارمان الهى 
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هم اكنون انجام خواهد يذيرفت )اما اكر ييامى نيكو فرا رسد كه مزده سعادت يا ثروت دهد بايد به ان جنكك انداخت و جشم به 
راهش ماند زيرا كه به حكم قانون انتظار دير يا زود عينيت خواهد يافت.ادمى بايد مشتاقانه تسليم اراده خدا باشد و صميمانه اراده 
اين خواست خداست كه ارزوى درست دل هر انسانى را برآورد .(ترسان مباشيد اى كله ى كو جك كند كه اراده او را به جا اورد. 
كه خواست يدر شما است كه ملكوت را به شما عطا فرمايد) و اراده ادمى بايد به كار افتد تا لحظه اى از هدف خود جشم بر 
ندارد.بسر كمشده كفت:(من بر خاسته به نزد يدر خود مى روم)همانا به يارى اراده بايد از شر تفكر فانى رها شد.انسان عادى ترس 
را برايمان ترجيح مى دهد يس ايمان حاصل اراده است.زمانى كه معنويت در آدمى بيدار مى شود .در مى يابد كه هر ناهماهنكى 
يزوف تاناثه نامساشك د اس تيص اك لديا يه زميى متشددين مر ره كه هشارف ارفى لنره امن انسدوورق يكن أذ 
شاكردانم در حال كذر از خيابان در خود كسى را ملامت مى كرد و به مرد ى ككفت:(واقعا كه آن زن ناخوشايندترين موجود دنيا 
است)درست در همين وقت سه يسر ييشاهنكك او راهل دادند و به زمين افتاد بى درنكك موضوع را دريافت و يسرهاى بيشاهنكك را 
سرزنش نكرد .تنها قانون بخشايش را فراخواند و الوهيت درون آن زن درود فرستاد.خوشا به حال كسى كه حكمت را بيابد .زيرا 
كه طريقهاى او طريقهاى شادمانى است..و همه راههاى او سلامتى.زمانى كه آدمى خواسته خود رااز ذات كل طلبيد بايد ه ركونه 
شكفتى آماده باشد .زيرا جه بسا وقنى كه همه جيز به خير و خوشى يبش مى رود .جنين به نظر برسد كه به خطا مى رود.مثلا زنى 
كفته شده بود كه در ذهن الهى از دست دادن وجود ندارد .يس نمى تواند جيزى را كه از آن او است از دست بدهد. وهر جيزى 
كه كم بشود خود يا همسنكك آن را باز خواهد ستاند.اين زن جند سال بيش دو هزار دلاسر از دست داده بود.اين يول را به 
خويشاوندى قرض داده بود .خويشاوندى نيز بى آنكه اين موضوع را در وصيت نامه اش ذكر كند مرده بود.خشمكين ومنزجر بود 
جون نه يول را دريافت كرده بود ونه براى اثبات اين قضيه مدركى در دست داشت.ير ان شد كه هركونه خسارت را نفى كند و دو 
هزار دلار رااز خزانه كل بازستاند.بايد كارش را با عفو بخشايش خويشاوندش آغاز مى كرد زيرا نفرت و عدم بخشايش درهاى 
اين خزانه ى شكفت انككيز را مى بندد.از اين رواين عبارت را تكرار كرد :ا من از دست دادن را نفى مى كنم جون در ذهن الهى 
خسارت وجود ندارد بس محال است كه من دو هزار دلارى را كه حق الهى من است از دست بدهم اكر درى بسته شود خدا درى 
ديكر مى كشايد )او در آبارتمانى زندكى مى كرد كه به معرض فروش كذاشته شده بود اين جمله هم در اجاره نامه قيد شده بود 
كه اكر خانه به فروش برسد مستاجران بايد ظرف روزان را تخليه كنند.اما صاحب خانه ناكهان اجاره نامه را فسخ كرد و اجاره 
ى منزل را بالا برد بازهم بى عدالتى بر سر راهش قرار كرفته بود اما اين بار ابدا ناراحت نشد براى صاحب خانه بركت طلبيد و 
تاكيد كرد كه :( بالا رفتن اجاره منزل نشان مى دهد كه من نيز به همين اندازه يولدارتر خواهم شد جون خدا روزى رسان من است 
.)اجاره نامه جديد براى اجاره بهاى افزايش يافته تهيه شد اما به خواست خدا اشتباهى بيش امد كه جمله ى مربوط به 4١0‏ روز از قلم 
اناد يضدق تكاذت كدعاس خانه موقيس يراض فروكن ساتشيان ددست آورة معيى حون ذراجازة ثامة علايك توشعه نسده 
بود كه مستاجران بايد ظرف 4١‏ روز آيارتمان را تخليه كنند مى توانستند يكك سال ديكر در آن بمانند از طرف بنكاه معاملات 
ملكى به آنها بيشنهاد شد كه به هر مستاجرى كه خانه را تخليه كند دويست دلار بدهند .بعضى از خانواده ها تخليه كرئند اما سه 
خانواده از جمله همين خانواده انجا ماندند .يكى دو ماهى نككذشته بود كه دوباره سر وكله ى صاحب بنككاه بيدا شد و از زن سوال 
كرد :( اككر هزار و يانصد دلار بككيرى اجاره نامه ات را فسخ مى كنى ؟) اين فكر مثل برق از سرش كذشت كه :(آن دو هزار دلار 
قرار است اينجا جبران شود ) اما به ياد آورد كه به ساير دوستان مقيم ساختمان كفته بود كه اكر دوباره درباره تخليه حرفى بزنند 
همه با هم اقدام خواهيم كرد و دوباره رهنمودش اين بود كه با ان ها نيز مشورت كند .آنها به او كفتند:( خب اكر صاحب بنكاه 
هزار و يانصد دلار به تو بيشنهاد كرده حتما دو هزا ر دلار را هم خواهد داد .) ازاين رو زن براى تخليه خانه يكك جكك دو هزار 


دللوى كرقفيية راستى كه معهرة انق قانوة اعجاب اتكير يوذ او اسان عدالق مى ثبو تنينا وسيلة اق بوديرائ به ميت 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه /١1هل‏ از .هيبا 


درآمدن خواسته او و اين اثبات واين حقيقت كه خسارت و از دسث دادن وجود ندارد .هر كاه آدمى در جايكاه معنوى خود 
باايستد تمامى حق خود را از اين خزانه عظيم نعمت مى ستاند .من ساليانى را كه ملخ ها خورده اند به تو باز خواهم كرداند.ملخ ها 
يعنى ترديد ها و ترس ها و نفرت ها و حسرت هاى تفكر فانى .تنها راه زنى كه دار و ندار آدمى را به يغما مى برد انديشه هاى 
منفى خود اوست .زيرا هيج كس جز خود آدمى جيزى به خود نمى دهد وا هيج كس جز خود آدمى جيزى رااز خود دريغ نمى 
دارد.آدمى اين جا است تا خود اثبات خدا باشد و شاهد حقيقت باشد و آدمى تنها زمانى مى تواند آيت وجود خدا باشد كه از 
تكست" تراتكرى باقر ينك اذى عدالى بى عدالث عداوند مى كو يناتعراايى حقيق ازمايسن كيد كه آنا ووؤن عاق سهان را 
براى شما نككشوده ام و جنان بركتى بر شما نريخته ام كه كنجايش ان نيست"قانون كارما و قانون بخشايش آدمى تنها آنجه را كه مى 
دهد باز مى ستاند و بازى زندكى بازى بازى بومرنككهاست. و بندار و كردار و كفتار انسان دير يا زود با دقتى حيرت انكيز به خود 
او باز مى كردد . اين قانون كارماست و كارما كه وازه اى است سانسكريت يعنى ( بازكشت ) آنجه آدمى بكارد همان را درو 
خواهد كرد . دوستى حكايت خود را برايم بازكو كرد كه كاركرد اين قانون را نشان مى دهد . دوستم كفت : ( همه كارماهاى من 
با عمه ام ارتباط بيدا مى كند هرجه به او بكويم كسى ديكر عينا همان را به من مى كويد وقتى درخانه هستم معمولا خيلى زود از 
كوره در مى روم يكك روز كه داشتيم غذا مى خورديم عمه ام شروع كرد با صحبت با من و من همككفتم : ( حرف نباشد مى خواهم 
در آرامش غذا بخورم !) روز بعد با زنى نهار مى خوردم كه خيلى ميل داشتم روى او اثر بكذارم . داشتم با شور و شوق صحبت 
مى كردم كه ككفت : ( حرف نباشد مى خواهم در آرامش غذا بخورم ! ) جون هشيارى دوستم در سطحى بالاست كارماى او بسيار 
زودتراز كسى باز مى كردد كه در عرصه ى ذهن قرار دارد .هراندازه دانش آدمى بيشتر باشد مسئوليت او افزون تراست واكر آن 
كس كه از قانون معنويت با خبر است يه آن عمل نكند به عذابى اليم كرفتار خواهد آمد. (( ترس از خداوند ( قانون ) ابتداى 
حكمت است )) اككر به جاى كلمه (( خداوند )) كلمه(( قانون )) را بككذاريم مفهوم بسيارى از آيات كتاب مقدس روشن تر خواهد 
شد. 


>0[1٠7/ <ع"-355©‎ 


ازخوب به عالى 


نويسنده : جيم كالينز خلاصه كتاب: مترجم ناهيد سيهر يور- ويراستار : دكتر نصرالله حلمى- ناشر : ييكك آوين- نظرات بزركان : 
"آقاى كالينز در كتاب از خوب به عالى به دو ييام وسوسه انككيز اشاره مى كند:اينكه افراد معمولى هم مى توانند به سطح مديريت 
عالى دست يابند و كسانى كه اصول اين كتاب را به كار ببرند» خواهند توانست موسساتى عالى و موفق را يديد آورند".وال 
البتريت زورنالكفاس كةمديران بايد راق غتراتداتكن يشكاند بو اس ان تر فهرست مظالت ١1د‏ عون :شمن غالن انث ات 

رهبرى سطح ينجم7- ابتدافرد.. بعد هدف8- رويارويى با حقايق نا خوشايند(و يقين به موفقيت)8- مفهوم خاريشتى(سادكى 
در محدوده سه محور)ت- فرهنكك مبتنى بر نظم كرايى17- شتاب دهنده تكنولوزى8- جرخه رشد وجرخه نابودى9- از 
مرحله خوب به عالى تا ماندكارى "دنيا هم به آدمهاى بدبين نياز داره هم به آدمهاى خوشبين»آدمهاى خوشبين هوابيما مى سازند و 
آدمهاى بديين جتر نجات" -١‏ خوب دشمن عالى استانجه مركك را تا اين حد دشوار مى سازد كنجكاوى ارضا نشده است. (برلى 
ماركك هامغرب با شب)١-١.‏ خوب ماندن سد ره تعالى اسث. و اين يكى از مهمترين دلايلى اسث كه موجب مى شود سازمانها يا 
افراد»به ندرت از خوب به عالى برسند.ما معمولا در هر سطحى از جامعه»سازمان زندكى و... تنها براى رسيدن به سطح خوب تلاش 
كرده ايم و زمانى كه به آن رسيديم به همان قانع شده و همانجا توقف كرده و هيج تلاشى براى بهتربودن يا به نوعى عالى شدن 


نكرده ايم. ما معمولا مدارس خيلى خوبى نداريم » زيرا به مدارس خوب اكتفا مى كنيم.برخى از موسسات هركز به درجه عالى 
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نميرسند زيرا بسيارى از آنها به خوب بودن قانع اند واين... مشكل اساسى آنهاست.-جكونه يكك شركت خوب مى تواند به يكك 
شركت عالى تبديل شود؟؟؟1-7. كنجكاوى جسورانهجيم كالينز: براى من هيج جيز هيجان انككيزترازاين نيست كه سوالى انتخاب 
كنم كهجواب آن را نمى دانم و سيس به منظور يافتن ياسخ دست به تحقيقبزنم.1-7. فرايند تحقيقى به سريرستى جيم كالينز در ؟ 
مرحله انجام شد:١-1-7.‏ تحقيق: در حالى كه ذهنم د ركير اين سوال بود به كرداورى يكك كروه تحقيقاتى متشكل از بيست و يكك 
نفر يرداختم.اولين كار اينكروه بيدا كردن شركت هايى بود كه الككوى رهسبارى تعالى را نشانمى دادند.شركتهايى كه طى مدت ١5‏ 
سال داراى سودهاى سهام مركب.در حدعادى بازار يا يايين تر بودند اما در يكك مرحله خاص به طور ناكهانيجهش كرده و در طى 
سال بعد ميزان سودهاى سهام مركب آنهاحداقل به " برابر رسيده بود. شركتهاى رهسيار تعالينام موسسه نتايج حاصل از نقطه 
جهش تا ١5‏ سال يس از آن سال جهش تا ١‏ سال بعدابوت 48." برابر نرخ بازار بورس 1484-1918سير كويت سيتى 

برابر نرخ بازار بورس 1991-1987فانى مى 7.28 برابر نرخ بازار بورس 1949-1988 زيلت 8.8 برابر نرخ بازار 
بورس ٠9948-198١كيمبرلى‏ كلاركك 0157" برابر نرخ بازار بورس 19417-19177 كروكر 5.12 برابر نرخ بازار بورس 

1988-1917 نوكور 8.18 برابر نرخ بازار بورس 1940-19178فيليب موريس 2.098 برابر نرخ بازار بورس 1914-1928 بيتنى 
بوز 7.129 برابر نرخ بازار بورس “988-1917 اوالككرينز 7.5 برابر نرخ بازار بورس 140-1918اولز فاركو 5.44" برابر نرخ 
بازار بورس *998-198انكته: ما مقدار ١0‏ سال را قرار داديم تا شركت هايى كه ناكهانى يا به طور شانسى به كسب موفقيت م 
رسيدند را حذف كنيم. ما " برابربازار را انتخاب كرديم زيرا از عملكرد شركت هايى كه عمدتا به شركت هاى عالى معروف بودند 
فراتر ميرفت. به عنوان نمونه:( كوكاكولا- اينتل- موتورول-جى اى) كه اينها از شركت هاى ممتاز سالهاى ١1980‏ تا ٠٠٠١‏ بودند كه 
فقط 5.0 برابر بيشتر از بورس سهام سود داشتند.؟7-1-١.‏ مقايسه: درمقابل شركتهاى رهسيار تعالى دو دسته از شركتهاى هم 
ترازانتخاب شدند.سرى اول: شركت هايى كاملا مسطح(فرصت ها و منابع يكسانى داشتند اما جهشى از خوب به عالى نداشتند)سرى 
دوم:شركت هاى هم تراز بى ثبات(تغييرات كوتاه مدت به سوى تعالى داشتند ولى در حفظ آن موفق نبودند) تمام كروه هاى مورد 
مطالعهشركت هاى رهسيار تعالى شركت هاى هم ترازابوت آيجانسير كويت سيتى سيلوفانى مى كريت وسترنزيلت 

وارنر-لا-مبرتكيمبرلى كلااركك اسكات بيب ركروكر آاند ينوكور بتلهم استيلفيليب موريس آر.جى رينولدزييتنى بوز 

درس وكرافوالكرينز اكردولز فاركو بانكك آمريكاش ركتهاى هم تراز نا يايداربارافرز كرايسلر هريس هاسبرو 

رابرميد ١‏ تلدين*-”1-7. درون جعبه سياه:توجه خود را به تحليل عميق هر كدام از 78 شركت بالا در طول 8٠‏ سالمعطوف 
كرديم. تماممطالب از قبيل: خط مشىءتكنولوزى و مديريت بررسى شد. مابر آن شديم تا تلاش تحقيقاتى خود را همجون نكاه 
كردن به درون يكك جعبه سياه فرض كنيم.(رسيدن به ياسخ در هر مرحله مانند جراغى بود كه درون جعبه سياه را براى ما روشن مى 
كرد.) دستاوردهاى عالى دستاوردهاى خوب8-”1-7. از بى نظمى تا مفهوم:يكك فرايند فعل و انفعالى كه با جابجا كردن ايده 
هاءبسط دادن و مقايسهآنها با دادههاء)تجديد نظر كردن در مورد آنهاءساختن يكك جهارجوب تازه وسيس ترديد در درستى آنها به 
واسطه يافتن شواهد جديد و آنككاه بازسازى دوباره آنها صورت يذيرفت. وسرانجام جهارجوبى كه از آن به عنوان جرخه رشد 
ميتوان نام برد به وجود آمد كه داراى يكك فرايند سه مرحله اى:افراد منضبطءافكار منضبطءو عملكرد منضبط بوده»ودر هر يكك از 
اين مراحل دو مفهوم مهم نهفته كه به عنوان قوانين ثابت فرايند رهسيارتعالى به اين موضوع مى بردازدكه جكونه در خصوصتتايج 
عالى هر تعريفى را كه به بهترين شكل با سازمان انطباق دارد در نظر بككيريم. ؟- رهبرى سطح ينجمشما مى توانيد در زندكى از 
عهده هر كارى برآييد.به شرط آن كه برايتان فرقى نكند؛ آن كار به جه كسى نسبت داده مى شود.هرى اس.ترومان در تحقيقاتى 
كه انجام كرفت مشخص شد شركت هاى رهسيار تعالى طى سالهاى جهش تحت مديريت سطح ينجم يعنى بالاترين سطح در 


سلسله مراتب مديريتى»كه در رأس ديكران استءبوده اند.١-5,.‏ رهبران سطح ينجم داراى جه خصوصياتى هستند؟در مقاسه با 
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مديران همترازء رهبران سطح ينجم علانوه بر دارا بودنتمام خصوصيات مديرانجهار رده يايين تر از خود» افرادى متواضع» ساكت» 
موقر و حتى كم رو هستندء و تركيبيمتناقض از تواضعانسانى و جسارت حرفه اى را در كار خود دارند . آنها به طرزيباورنكرد نيجاه 
طلبند» اما اين جاه طلبى در وهلة اول و قبل از هرجيزء برايسازمان است نه برايخودشان. و به دور از خودخواهى و غرور به هدفى 
بزركتريعنى ساختن يكك شركت عاليمى انديشند.او مى خواهد شركت حتى در نسل بعداز خود موفق تر باشد . بدين لحاظمديرانٍ 
يس از خود را به كونه اى انتخاب مى كند كه به هدف ياد شده نزديكك شود. رهبران سطحينجم به هنكام كسب موفقيت با ذكر 
عامل شانسء آن را بهعوامل بيرونى و غير از خودنسبت داده و به هنكام شرايط نامطلوبء به آينه مى نككرد و مسئوليت را به عهده 
مى كيرد.در حالى كه در بيش از سه جهارم شركت هاى همترازء رهبرانخودمحور سطح جهارم» كسى رابرمى كزينند كه شكست 
بخورد يا عملكرد ضعيفى داشته باشدء و تنها به موفقيت خود مى انديشند.مديران سطح ينجم داراى نوعى تواضع قابل احترام بوده و 
كم تر خود را مطرح ميكنند .به ظاهر فردى عادى و بدون هياهو كه نتايج فوق العادهاى به دست مى آورد.آنها داراى اراده كارى 
تزلزل نايذير بوده و با تلاشى بيككير و خستككى نايذير سعى در كسب نتايج با ثبات دارندو هرآنجه براى به اوج رساندن سازمان لازم 
باشدء انجام داده و در اين راه مهم نيست كهتصميمات تاجه حد حساس يا دشوار هستند . آنها به تبعيض به 
سودخويشاوندباورنداشته و تصدى امور را به بهترين كسانى كه مى شناسند.مى سيارند و ارتباطخانوادكى ياطول دوره تصدى 
متضمن واكذارى تصدى يستى حساس براى آنها نيست.5-7. آيا مى شود به رهبرى سطح ينجم رسيد؟فرضية جيم كالينز:افراد به دو 
كروه تقسيم م ى شوند:عده اى بالقوه تواناييتبديل شدن به رهبرى سطح ينجم را دارند و عدهاى داراى اين توانايى 
هستند.رهبرانسطح ينجم بالقوه در جامعه وجود دارند . بسيارى از افراد بيرامون ما ظرفيت تبديل شدن بهرهبرى سطح ينجم را دارند» 
فقط كافى است بدانيم جه جيزى را جستجو كنيم و توجهداشته باشيم كه بسيارى مردم تا سطح ينجم قابليت رشد را 
دارند.خصوصيات سطح ينجمشما را قادر مى كند ساير يافته ها را به كاربنديد و ساير يافته هاى اين يزوهش به شما كمكمى كند به 
سطح ينجم برسيد.5-7. ابعاد دوكانةُ رهبرى سطح ينجمرهبران سطح ينجم يكك موضوع تحقيق دوكانه هستند:فروتن وبا اراده» 
متواضع و شجاع.اراده حرفه اى تواضع فردى دستاوردهاى بى نظيرى كسب مى كندءعاملى مؤثر در تحول خوب به عالى است. 
اراده اى راسخ براى انجام هر كارى دارد كهبهدستاوردهاى عالى و ماند كار منجر شودء هرقدر هم كه دشوار باشد. به مقدارى كم 
تراز ايجاد ش ركتى بز ركك ويايدار قانع نمى شود.مسئوليت نتايج نامطلوب را خود به عهدهمى كيرد و هركز افراد» عوامل بيرونى 
يابدشانسى را مقصر نمى شمارد. تواضعى دوستانه دارد» از تمجيد و تحسين مردماحتراز مى كند و هركز خودستايى نمى 
آند.همراه با سكوتء واراده اى آرام عمل مى آند و اصولاً به معيارهاى مؤثر تكيه مى كندء نه اقتدار تأثي ركذارفردى.جاه طلبى را 
براى شركت مى خواهد نه براى خودشءجانشينانى برمى كزيند كه درنسل بعدى شركت را حتى به سطح بالاترى از موفقيت و رشد 
برسائند يوسته موققيتك شركت رابه افراد ديكرءعوامل بيروتى و ياخوش شاسى سيت فى دهد اول قرد.... يعد هدفلحظاتى قرا 
مى رسد كه ديكر نمى توان در انتظار كسى ماند در اين هنكام يا جايكاه خود راحفظ كرده ايد و يا از آنبركنار شده ايد. 

كن كى سينكاتى كه در اين فصل اهميت دارد و به آن مى يردازيم اين است كه١)‏ ابتدا فرد شايسته را به سازمان بياوريم وبهد 
هدف خود را تعيين كنيم.1) ميزان دقت ثبو سختكير بودن در انتخاب افراد است كه تأثير به سزايى دررستندن شركت به نقطه اوج 
دارد.١-".‏ رهبران رهسيار تعالى در راستاى رسيدن به سه حقيقت حركت مى كنند:١-‏ - قبل از انتخاب هدف به فكرانتخاب افراد 
مناسب مى باشند.7- قبل از انجام هر حركتى استخدام افراد شايسته7- اطلاع از اين كه استخدام افراد نالايق حتى در يكك مسير 
درستءمانع رسيدن به يكك سازمان بزركك ميشود.اكر ما در ابتدا هدف را انتخاب كنيم و به واسطه هدف افراد را وارد سازمان 
كنيم.با تغيير هدف مطمئئاً دجار مشكل خواهيم شد.ولى اكر از همان ابتدا افرادى برتر و شايسته را انتخاب كنيم و بنا بر ويكى هاى 


ساير كا ركنان سازمان به سازمان ملحق شوند ديكر در هنكام تغيير با مشكل روبرو نخاهيم شد.بايد افراد شايسته را استخدام كنيم 
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زيرا ديكر مسئله انككيزه و اداره كردن آنها حل مى شود زيرا آنها به واسطه انكيزه هاى درونى خود به حركت در مى آيند.اكر افراد 
نالاديق را استخدام كنيم» حتى در صورتى كه مسير درست را بيدا كنيم» باز همنخواهيم توانست به سازمانى عظيم تبديل شويم 
برخلاف شركت هاى رهسيار تعالى» شركت هاى همتراز اغلب ازروش ”نابغه ايباهزارمشاور“ ييروى مى كنند. يكك مدير نابغه هدف 
را مشخص مى كند و بدون ايجاد كروه هايمديريتى بزركك» صرفاً با كروهى ازمشاوران توانا به سوى تحقق اهداف حركت مى 
كند. وجنانجه سازماننابغه را از دست بدهد» روش حركتى شركت با شكست روبه روخواهد شدو حركت رو به اوج آن متوقف مى 
شود.فرق شركتهاى رهسيار تعالى و شركتهاى همترازكروه مديريت + مدير سطح ينجم - (شركتهاى رهسيار تعالى)رهبر سطح 
ينجم:ابتدا فرد:ابتدا افراد مناسب را استخدام كنيد.بعد يكك كروه برتر مديريتى تشكيل دهيد.بعد هدف:وقتى افراد مناسب را انتخاب 
كرديدءبهترين مسير را براى رسيدن به اوج انتخاب كنيد. يكك نابغه باهزار مباشر -(ش ركتهاى همتراز)رهبر سطح جهارم:ابتدا 
هدف:ديد كاهى براى تعيين مقصدءانتخاب مسيرى براى حركت به سمت آن.بعد فرد:استخدام كروهى از مباشران توانا براى نيل به 
آن مقصد.لا شركت هاى رهسيار تعالى معتقدند در جهش خوب به عالى» انسان مهمترين سرمايهنيست بلكه انسان هايلايقمهم 
ترين دارايى و سرمايه هستند. در تشخيص اففراد لا-يق به صفات شخصيتى »اخلااقى بيشتر اهميت مى دهند تانسبت به مهارت و 
تخصص .زيرا معتقدند دانش و مهارت را مى توان آموخت ولى جنبه هايى مثل شخصيت » وجدان كارى و... ريشه در سرشت 
أكمن كاوه رقو ان نه ماف رهبيار تغالن دن سنسنات برموط يه تبروق الساق سكككر مبعنماها اتيتان ظالمئ 
الما سكير بودن يعنى استفاده از معيارهاى دقيق و به طورييوسته در هر زمان» در تمام سطوح به خصوص در بخش مديريت 
.سختكين بوداك نه ظالمبودن به معناى آن اسث كه شايسته ترين آقراة تبايد در جايكاه خود نكراتى داشته باشند وبايد بتوائتد به:طور 
كامل روى كار خود متمركز شوند و با حفظ اين رويكرد. آنان بيكارسازى وتجديدسازمان را به عنوان استراتزى اوليه براى توسعة 
امور در نظر نمى كيرند. در حالى كهدر شركت هاى همتراز در حد بسيار وسيعى از بيكارسازى استفاده ميشود.١-".‏ شركت هاى 
رهسيار كقالن وو خضوض شكشك يرون عرد سيت ب نبروى الساتى» اذب قاتون كاربرفى برو عن كمد ك: . زمانن كدمردد 
هستيدء استخدام نكنيد . به بررسى ادامه دهيد.1- وقتى متوجه مى شويدكه لازم است افرادسازمان راتغييردهيدء اقدام كنيد.- 

مسئوليت بزركك ترين فرصت ها را به بهترين نيروهاى خود بدهيد نهبزركك ترين مشكلات را.نتيجه:وقتى تصميم مى كيريد از شر 
مشكلات خلاص شويدء طورى عمل نكنيد كهبهترين افراد خود رااز دست بدهيد.5- رويارويى با حقايق نا خوشاينددر باب 
رهبرى مردم؛ اشتباهى بدتر از اين نيست كه به اميدهاى واهى تكيه كنيم و خيلى زود از ميان برويم.وينستون جرجيل: كتاب يايه 
نابود يتحقيقات نشان مى دهدكه اتخاذ تصميمات درست و اجراى آنها به طورمستمرء منجر بهنتايج ييشرفت مى شود. در شركت 
هاى رهسيار تعالى» تصميمات مناسب و درست خيليبيشتر از تصميمات نادرست بوده.دونوع طرز فكر قانونمند و مشخص در اتخاذ 
تصميمات درست در شركت هايرهسيار تعاليمورد استفاده قرار مى كيرد:1]0 آنان اين عملكرد را از طريق رويارويى باحقايق 
ناخوشايند بهاجرا مى رسانند.0] آنها يكك جارجوب ساده. امابسيار خردمندانه را مرجع تمام تصميمات خود قرار مى دهند.شركت 
هاى رهسيار تعالى سعى ميكردند با ايجادفضايى كه در آن كارمندان فرصت زيادى براى ابراز عقيده داشتندء با حقايةناخوشايئد 
روبهرو شوند.١-6.‏ ايجاد فضايى كه در آن حقايق شنيده شودء از جهار ركن اساسى تبعيت مى كند:١-‏ مقدم شمردن سؤالات نه 
ياسخ : يعنى سؤالاتى كه باعث كشف حقيقت شود بدون بارسرزنش و در برداشتن تواضع براى دركك حقيقتى كه شما هنوز در 
موردش اطلاعات كافينداريد. تا بتوانيد ياسخ آن را بدهيد و سرانجام يرسيدنسؤالاتى است كه شما را بهبهترين ديدكاه ممكن 
هدايت كند.١1-‏ بهره جستن از بحث و كفتكو به جاى زوركويى واجبار : اتخاذ بحث هاى داغ» برخوردسالم» كفتكوهاى يرشورء به 
كونه ايكه به افراد اجازه دهد هرجه مى خواهند بكويند وبعد به تصميمى كه كرفته مى شود تن دردهند» از خصوصيات افرادى بود 


كه در جستجويبهترين ياسخ بودند.”- هدايت نقد و ارزيا بى موفق دقيق» بدون سرزنش:اكر افراد شايسته اى در سازمانداشته باشيم» 
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هركز لازم نيست كه فردى را مقصر كنيمء بلكه بايد درصدد دركك و ياد كيريباشيد.؟- ايجاد مكانيسم هاى ”يرجم قرمز “: اين روش 
ابزار مفيد و سودمندى را در اختيار مديرانيكه به سطح ينجم نرسيده اند قرار مى دهدء تا بتواندد اطلاعات خود را به اطلاعات 
غيرقابلاغماض تبديل كنند و فضايى را ايجاد كنند كه درآن حقايق شنيده شود . اين در حالياست كه رهبران يبشرفتة سطح ينجم 
بدان نيازى ندارند. ؟-6. اعتقاد تزلزلنايذير در ميان حقايق ناخوشايند:شركت هاى رهسيار تعالى همجون سازمان هاى همترازء با 
ناملايمات وبدبيارى هايى روبه روبوده اند» ولى در رويارويى با حقايق ناخوشايند» دجار نوعى شعف مى شوند كه باعثمى شود 
هركز تسليم نشوند واز مقاومت دست برنمى دارند» حتى اكر مدت زيادى طولبكشند.آنها از نوعى راهكار روانشناختى مهم» تحت 
عنوان ”تناقض استوكك ديل * برايرساندن شر كت از مرحلهةُ خوب به عالى بهره ميجويند.تناقض استوكك ديليقين داشته باشيد كه به 
رغم وجود مشكلاتء سرانجام موفق خواهيد شد. و درعين حالبا بدترين و ناخوشايندترين واقعيات زند كى» هر قدر هم طاقت 
فرساء روبه رو شويد.رهبران شركت هاى رو به تعالى با روبه رو شدن با حقايق» نيازى به صرف زمان و انرزيبراى ايجاد انكيزه در 
نيروهاى خود ندارند بلكه مى دانند يكى از مهم ترين عواملى كه انككيزه افراد شايسته آنها را از بين مى برد» اين است كه جشم خود 
را به روى حقايق ناخوشايندببندند.0- مفهوم خاريشتى( سادكى در جارجوب سه محور)خودت را بشناس.نوشته افلاطون .0-١‏ 
مفهوم :مفهوم خاريشتى دركك اين نكته است كه در كدام زمينه مى توانيدبهترين عملكرد را داشته باشيد.مفهوم خاريشتى» مفهوم 
ساده و شفاف ناشى از دركك عميق فصل مشتركك سه محورفكرى زير است:8-7. برخوردار شدن از دريافت خاريشتيشركت هاى 
رهسيار تعالى هميشه نظم لازم براى ماندن در سه محورفكرى ذكر شده رارعايت كرهده اند.اساس اين ديد كاه انتخاب افراد مناسبى 
است كه به طورجدى درموردمسائل بتوانندبحث وكفتككو كنند.با ايجاد يكك هيئت مشاوره مى توانيم مطابق مفهوم خاريشتى 
خودعمل كنيم وبا تعداد دفعاتى كه دريكك مدت زمانى معين» اين دوره كامل را مرورمى كنيمءمى توانيم به فرايند دركك خاريشتى 
سرعت بخشيم.بايد در نظر داشته باشيم كه به طورمتوسط 5 سال طول مى كشد تا شركت هاى رهسيار تعالى به نوع دركك خاريشتى 
دستيابند. و هميشه به نسبت شركت هاى همتراز وقت بيشترى را به تصميم كيرى استراتزيكاختصاص مى دهند8-7. وي كى هاى 
هيئت مشاوره:ويزكى هاى هيئت مشاوره١.‏ هيئتى كه بتواند هنكام مواجهه با ساز مان با موضوعات مهم به عنوان ابزارى براى 
شناخت موقعيت عمل كند.!. اين هيئت توسط مديران سازمان تشكيل شده و مورد استفاده قرار مى كيرد و به طوردائم» ينج تا 
دوازده نفر در آن حضور دارند.". هر يكك از اعضاى اين هيئت قادر به مباحثه و كفتكو به منظور شناخت واقعيت هستند» مشروط 
براين كه اين توانايى ناشى از نياز خودخواهانه فرد براى رسيدن به يكك هدف يا حفظ علايق كوته بينانه نباشد.ع. هر يكك از اعضا 
بدون استثنا به اعضاى ديكر احترام مى كذارد.ه. اعضاى هيئت مشاوره داراى طيفى از ديد كاه ها هستند» اما هر يكك از آنها نسبت 
به بخش خاصى از سازمان يا محيطى كه در آن فعاليت مى كنند» دانش عميق ترى دارند.8. هيئت مشاوره متشكل از اعضاى اصلى 
كروه مديريت استء اما محدود به كروه مديريت نيست. همين طور هر مديرى نمى تواند به طور اتوماتيكك يكى از اعضا 
باشد.لا.هيئت مشاوره يكك كروه دائمى ست نه كميته اى براى مواردخاص كه براى يكك يروزه خاص كردكورى شده باشد.8, 
هيئت مشاوره جلسات دوره اى بركزار مى كندء مثلا يكك بار در هفته يا سه ماه يكك بار.4. اين هيئت به دنبال اتفاق نظر نيستء آما 
اينكه مى داند تصميمات توافقى اغلب با تصميمات هوشمندانه مغايرت دارند . لذاء مسئوليت تصميم نهايى به عهده رهبر كروه 
مديريت است.١٠‏ . اين هيئت يكك كروه غير رسمى است كه نام آن در هيج يكك از مداركك رسمى شركت قيد نمى شود. ١١‏ . اين 
عنعن جراخ ففاوين قات داقه وافنن كد عير لذ سوناف وان تقر كقند ارتديور شر كع اي وعابار فاق ادف حت نا 
عناوين مفيدى دارند از جمله كميتة افزايش سود درازمدت» كميتة توليدات ش ركتى» كروه تفكر استراتزيكك و انجمن مديران.8- 
يكك فرهنكك مبتنى بر نظمآزادى فقط بخشى از يكك داستان و نيمى از حقيقت است.... به همين دليل است كه منتوصيه مى كنم در 


مقابل مجسمه آزادى در ساحل شرقى» يك مجسمه مسئوليت هم در ساحلغربى نصب شود.ويكتور اى فرانكلكتاب”انسان در جست 
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و جوى معنا”لا بهترين ياسخ به سؤال ”رهسبارى تعالى “ در نظم نهفته است .10 ازفرهنكك مبتنى بر نظم و وجدان كار آفرينى در 
كنار يكديكر نيروييجادويى به دست مى آيد كه شما را به سمتعملكرد بهتر و نتايج يايدارسوق مى دهد.١-8.‏ فرهنكك مبتنى بر نظم 
مستلزم نوعى دوكانككى است -١.‏ از سوييمستلزم افرادى است كه به سيستم منسجم يايبند هستند» 0-1 از سوى ديكر در 
جارجوباين سيستم به افراد آزادى ومسئوليت داده مى شود .در شركت هاى رهسيار تعالى[] برنامه ريزى با ارزشمندتر از خود 
برنامه است[1 فرهنكى ماندكارمبتنى برنظم را بنامى كنند» در حالى كه شركت هاى همتراز شخصابا اتكا به اهرم زور و مستبدانه» 
خواستاربرقرارى نظم هستند.لا هرقدر يكك سازمان نظم بيشترى براى ماندن در سه محورفكرى(يايبندى به مفهومخاريشتى) داشته 
باشدء به همان نسبت از موقعيت هاى مطلوب بيشترى براى رشدبرخوردار خواهد بود .8-7. فهرستى از كارهايى كه نبايد انجام 
دهيملا آيافهرستى براى “كارهايى كه بايد انجام دهيد” داريد؟[] آيا فهرستى هم از”كارهايى كه نبايد انجام دهيد” داريد؟در 
شركت هاى رهسبار تعالى بيش از فهرست "كارهايى كه بايد انجام دهند “» از فهرستكارهايى كه نبايد انجام دهند بهره مى كيريم . 
آنها با روشى بسيار منظم انواع امور غيراساسى و بى اهميت رااز برنامة كارى خود حذف ميكنند. براى آنها داشتن يكك 
دريافتخاريشتىء يعنى انتخاب درست يكك زمينه مطابق با محو ر خاريشتى و بعد سرمايه كذاريكامل در آن زمينه . آنها همجنين 
اعتقاد دارند اكر همه جيز بر سر جاى خود باشد» ”"درستفرض كردن “ خيلى سخت نيست . و بودجه بندى در اين شركت ها يعنى 
تصميم كيرى درزمينه هايى كه با مفهوم خاريشتى انطباق دارد و بايد بودجه كامل به آن اختصاص يابد.1- شتاب دهنده هاى 
تكنولوزياغلب انسان ها مردن را به فكر كردن ترجيح مى دهند.اما هستندبسيارى كه فكر ميكنند.برتراند راسلنكرش شركت هاى 
رهسبار تعالى در خصوص تكنولوزىء تغيبراتا نونحوه استفاده وبه كار كيرى آن كاملا مغايرشركت هاى همتراز خوداست.سازمانهاى 
رهسيار تعالى در به كاركيرى تكنولوزى هايى كه به دقتانتخاب مى شوند يبشرو هستند.[1 آيا اين تكنولوزى با مفهوم خاريشتى 
هماهنكى مستقيم دارد؟براى شركت هاى رهسيار تعالى تنها تكنولوزى هايى اهميت دارد كه با مفهوم خاريشتى سا زكار باشد.به 
محض اينكه متوجه بشوند نوعى ازتكنولوزى با جارجوب فكرى آنها هماهنكك استء در به كاركيرى آن يبشكام شده اند ويبشرفت 
كرده اند . و در صورتى كه هماهنكى اى مشاهده نكنند» درحد لزوم از آن بهرهنكرفته اند ويا به طور كلى از آن جشم يوشى 
كرده اند. بدين لحاظ تغييرات و رشد تكنولوزيآ نان را دجار ترس از عقب ماندن نمى كند و آنان را در دام تكنولوزى نمى اندازد. 
اين در حالياست كه در شركت هاى متوسطء به واسطه ترس از عقب ماندن از ديكران» برانكيخته شدهو تكنولوزى خود را 
كو ركورانه انتخاب م يكنند.در نهايت تكنولوزى هرقدر جالب باشدء نمى تواند به خودى خود انكيزه اى براى تغييرمرحله خوب به 
عالى را ايجاد كند يا شما را به سطح ينجم برساندء افراد نالايق را به افراديشايسته تبديل كندء حقايق نامطلوب را به كسى القا كنده 
يايدارى تزلزل نايذير را به وجودآوردء جايكزين دركك عميق سه محورى فكرى و تبديل آن به يكك مفهوم ساده خاريشتى شودو يا 
فرهنكك نظم به وجود آورد.4- جرخه رشد واجرخه نابوديتحول يعنى» حركت دادن جرخ .ايككور استراوينسكى 8-١‏ جرخة 
رشد:0ا فرايندرهسيارى به تعالى نتيجه يكك عملكرد تدريجى است نه يكك حركت ناكهانى.فرايند رهسيارى به تعالى يكك موقعيت 
ناكهانى نيستء ولى از ديدناظران بيرونى» بسيار جشمكير و ناكهانى است و شامل يبشرفت هاى تقريباً تحول آميزاست. اما از 
ديد كاه افراد درون سازمانى بيشتر شبيه فرايند توسعه تدريجى است .هركز يكعملكرد مجزاء برنامه اى بزرككء ابتكارى عالى يا يكك 
اقدام انتقالى يا لحظه اى معجزه آسايبدر كار نبوده؛ بلكه تحولا.ت تابع يكك الكوى قابل ييش بينى بر آماده سازى و يبشرفت 
بودهاست.[] به كاربردن دوعامل بردبارى ونظم ازروش تكامل تدريجى تا يبشرفت.شركت هاى رهسيار تعالى به رغم رويارويى با 
برخى از شرايط دشوار اينروش را دنبال م يكنند و به واسطه دو عامل بردبارى و نظم از روش تكامل تدريجى تايبشرفت ييروى مى 
كنند.لا شركت هاى رهسبار تعالى مايل نبودند از همان ابتدا اهداف بزركك خود را به عموم اعلام كنند.جرخه ى رشد به جاى 


شما حرف ميزندء لازم نيست از همانابتدا اهداف بزركك خود را بازكو كنيد. (تأثير جرخه رشد)آنها معتقدندمردم با ديدن شتاب 
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جرخه رشد و با ديدن مرحله به مرحله موفقيت هاى آنها نه در غالبكلمات» بلكه بنا به شواهد عينىء به آنها اطمينان خواهند كرد . 
جلب مشاركت. ايجاد انكيزه و تغيير» تحت شرايط مطلوب خودبه خود برطرفمى شوند و اصولا همكارى در بى نتايج حاصل مى 
شود نه از راهى ديكّر . مفهوم جرخه رشد6-7. جرخه نابودى:در مقابل شركت هاى رهسيار تعالى» شركت هاى همترازالكوى بسيار 
متفاوتى را به شكل جرخه نابودى دنبال مى كنند. آنها اغلب برنامه هايجديدى را درييش مى كرفتند و با هياهو و جار وجنجال زياد 
سعى داشتند تا در بين مردمايجاد انكّيزه كنند و بدون كذران مرحله رشد تدريجىء مستقيما وارد مرحله يبشرفتمى شدند. آنها با 
اتخاذ يكك برنامه بزركو يا يكك نوآورى موفق در برهه اى خاص از تاريخ»سعى داشتند به نقطهييشرفت برسند و بعد از مواجهه 
بادستاوردهاى ناموفق و در نتيجهتغيير مسيرهاى فراوان» انجام خريدهاى نادرست و انتخاب مديرانى كه عملكرد مديرانقبلاز خود را 
خنثى مى كردندومسير رشد را تغيير مى دادند در نهايت از حفظ يكك مسير روشكو ثابت ناكام ميماندند.8-1. شركت ها از كجا 
بداند در جهت جرخه رشد در حركتند يا در جهت جرخه نابوديمشخصة شركت هايى كه در حال رشد هستند (شركت هاى 
رهسيار تعالى)ة مشخصة شركت هايى كه در حال نابودى هستند (شركت هاى همتراز) سعى دارند با رشد تدريجى به ييشرفت 
نايل شوند.با مجموع هاى از اقدامات و تلا شها به ييشرفت دست مى يابند و جرخه رشد را بى وقفه مى كردانند و آن را همجون 
يكك فرايند تدريجى تلقى مى كنند. سعى دارند بدون طى كردن مراحل تدريجىء يكراست به سمت ييشرفت حركت كنند. برنامه 
هاى بزركى را اجرا مى كنندء تلاش مى كنند تا تغييرات اساسىء تحولات جشمكير و تجديد سازمان هاى بى سابقه انجام دهند» 
هميشه در انتظار يكك لحظهُ معجزه آسا يا يكك منجى جديد هستند.با واقعيت هاى ناخ وشايند روبه رو مى شوند تا به روشنى ببينند 
كه جه قدم هايى را بايد براى شتاب بردارند. خواسته هاى زود كذر دارند و به جاى روبه رو شدن با واقعيات ناخوشايند» سازمان 
را با آشفتكّى و جار و جنجال اداره مى كنند.از انسجام فكرى و يكك مفهوم خاريشتى روشن برخوردارند و با عزمى ثابت در 
راستاى همين جارجوب فكرى حركت مى كنند. ناساز كارى شديدى در سازمان به جشم مى خورد, مدام به سمت هدف هاى 
زود كذر منحرف مى شوند و كاملا خارج از محورهاى فكرى خود حركت مى كنند.از الكوى افراد منضبط (ابتدا فردا( افكار 
منضبط و عملكرد منضبط بيروى مى كنند. بى مقدمه دست به عمل مى زنند» بدون تفكر منضبط و بدون اينكه در وهله اول افراد 
شايسته را انتخاب كنند.يس از دستيابى به ييشرفتء جنانجه بخواهند از روش خريد شركتها استفاده كنند» سعى مى كنند با خريدن 
شركشاعاق يزرككوابر شتاب ورد يفراقد. دو واكس به تغيرزات تكولو 1 يكن حجان ترس و ذلهره هن شوند كههياذا از انها 
عقب بمانند.براى جلب مشاركت مردم تلاش جندانى نمى كنند» شتاب حركت آنها خودبه خود انككيزة مشاركت را در مردم ايجاد 
فى كندب قبل ازازسيدن بد تقطه يشرفت:دن تلاق مدبوعاتة من كواهيد باخريد شركت عاق ديكره باتركت خوه شعات 
دهند.اجازه مى دهند تا دستاوردهايشان به جاى آنها سخن بكويند به شدت تقلا م ى كنند تا مردم را به مشاركت ترغيب نمايند و 
آنها را مجذوب ديد كاه هاى جديد خود كنند.به مرور زمان به انسجام مى رسندء نسل هاى جديد عملكرد نسل ييشين را ادامه مى 
دهند» جرخه رشد آنها بيوست سرعت فزاينده اى مى كيرد. براى جبران دستاوردهاى مأيوس كننده؛ آينده را واكذار مى كنند. به 
نروزوها ف ساسك سازماة حزيا ام شود هر شدي كتين يك سعط مشي كاملل جاديك رادريق ف كردويد شيم كك 
متوقف مى شود و جرخه نابودى از نو آغاز مى كردد.9- از رهسيارى به تعالى تا يايداريكار بزركترين جذابيت زندكى 
است.يابلو بيكاسورهسيارى به تعالى نه يى آيندى براى روند يايدارى بلكه. مرحلة ماقبل آن است.لا نخستين مديران شركت هاى 
عالى و يايدار از جارجوب رهسيارى به تعالى ييروى كرده اندء تا به عنوان كارفرما» شركت نوياى خود را به سمتييشرفت حركت 
دهند و مديرانعامل سعى داشتند كه شركت هايى كه ازقبلتأسيس شده.؛ از وضعيت خوب به عاليبرسانند. لا براى كذر از شركتى با 


نتايج عالى و يايدار بهش ركتى بزركك و يايدار در سطحى نمونه؛ بايد ارزش ها و اهداف اصلى خود را كه فراتر ازكسبسود هستندء با 
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خط سير اصلى خود همككام سازيد.0ا ارزش نهادى براى رسيدن به سطح عالى و يايدار حائزاهميت استء ولى هيجكونه ارزش 
نهادى و مشخصى براى تبديل شدن شرت هايبزركك ويايدار وجود ندارد .10 نكته مهم و اساسى ايناست كه شما از ارزش هاى 
نهادى برخوردار باشيد و بدانيد آنها جه هستند و به طور آشكارآنها را در سازمان خوداعمال كرده و در طول زمان حفظ نماييد . 
0 شركة هاي برركة .و يابداز استراتزى هائ كارى وتحوة صملكردهابكوة رابة طور ييوسهة يا دياق در حال تغبير وفق من 
دهند. .4-١‏ جهار ايده اصلى درب ركيرنده مرحله يايدارى هستند كه هركدام به واسطه يافته هايرهسيار تعالى توانمندشدهاند:١-‏ 

سيستم منسجم به جاى ساختار متزلزل : سازمانى كه با مديران مختلفدر دوره هايمختلف بتواند يايداريخود راحفظ كند.1- نبوغ 
د وكانكيحرآت با حداآثر توان به سمت دو هدف به طور همزمان.#- طرز فكر نهاديالقا آردن ارزش ها و نهادى به عنوان اصلى 
براى تصميم كيرى وتأثي ركذارى براى افرادسازمان طى يكك مدت طولانى.*- حفظ تفكر اصلى در عين حركت به سمت ييشرفت 
به عنوان يكك نقطة ثابت به هنكامهركونه تغيير عملكرديا خط مشىء و تعيين اهداف بز ركك و مخاطره آميز و جسورانههمكام با 
تفكر يايه و عينيت بخشيدن به آنها.4-1. توجه به جند نكته مهم[] بايد تفاوت بين يكك هدفبزركك و مخاطره آميز منفى و يكهدف 
بزركك مخاطره آميز مثبت مشخص كردد.[]1 ياسخبه اين سؤال كه جرا عالى باشيم بيان كردد.تركيب سه محور فكرى و هدفبزركك 
به تنهايى نمى تواند موجبعالى بودن و يايدارى سازمان باشد . رسيدن به ش ركتيبزركك و يايا زمانياتفاق مى افتد كه مفاهيم رهسيازى 
به تعالى و مفاهيم يايدارى بهصورتيدرهم آميخته شده و به طور مداوم و به مرور زمان مورد استفادهقرار كيرد. وه ركاهدر انجام اين 
ايده هاى مهم سستى كنيمء به كونه اى اجتناب نايذير به سمت متوسط شدنيسروى مى كنيد. 4-7. جرا عالى بودن؟بايد به خاطر 
بسياريم عالى شدن به مراتب آسان تراز خوب و عالى بودن است . بايد دريافت كه مقدار كارى كه انجام مى دهيم به بهترين 
صورتبا نوعى از اتلا.ف انرزى روبه رو بوده در صورتى كه اكر روش كارى خود را با به كار كيريمفاهيم ذكر شده توأم ساخته و 
كارهاى غير وابسته به اين اصول را حذف كنيمء به نتايجبهتر و درنتيجه زندكى بهتر دست بيدا مى كنيم. با قاطعيت مى توان بيان 
داشت طى كرد نمسيرى كه خوب را بهعالى تبديل مى كند (با توجه به مفاهيم بيان شده ) به هيج وجهدشوارتر و طاقت فرساتر از 
حركت در مسير متوسط نيست.اين فرايندمستلزم صرفائرزياستء ليكن با آغاز شتاب حركتء بيش از اينكه انرزى خارج كندءانرزى 
را به منبعبازمى كرداند و فرايندى لذت بخش دارد.يس جرا عالى را هدف خود قرار ندهيم» در حالى كهحركت در حد وسط نه 
تنها مأيو س كننده استء بلكه انرى زيادى را به طور مداوم به خوداختصاص مى دهد. از سوى ديكر, در مرحله عالى بودن مادر 
جستجوى كار با معنيهستيم.نتيجه: كسانى كه به اصول و مفاهيم ششكاثة اشاره شده يايمتدتده حى در دووانتيخ و لانو كر كونى 
ها توازن خود را حفظ كرده و نيروى حركتى را يديد مى آورند كه به نيرويييشرفت بدل مى شود.سخن يايانى:به كار كيرى مفاهيم 
رهسبارى تعالى و يايدارى نه تنها .كار بلكهزندكى شما را به سمت عالى شدن سوق مى دهد و آنها را يرمعناتر مى سازد» و 


اينزمانى تحقق مى يابد .ه تمام تكه هاى اين مفاهيم كاربردى به هم ييوندبخورد. 


آنجه زنان و مردان نمى دانند 
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نويسنده : آلن وباربارا بيز 

در تمام جوامع » مردان و زنان از ديد كاه ها » رفتارها » باورها و حركات شريكك زندكَى خود كله مندند. زنان هميشه از مردان به 
دليل بى احساس بودن » بى توجهى به حرف هاى آنان » بى اعتنا بودن و خونسرديشان انتقاد كرده اند . آنان معتقدند مردان عشق و 
عاطفه ى زنانه را دركك نمى كنند و بيشتر خواهان رابطه ى جنسى هستند تا عشق.مشخصات كتاب :نام كتاب : آنجه زنان و مردان 


نمى دانند؟(حقايقى درباره برقرارى ارتباط با جنس مخالف)نويسنده : آلن وباربارا بيز مترجم : زهرا افتخارى تعداد صفحه: 61”انشر: 
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نسل نو انديش ١١(‏ ارديبهشت, 1788) شابكك: 815-98#-١7١-مقطع‏ كتاب: وزيريوزن: 80١‏ كرمفصل اولدر تمام جوامع » مردان 
و زنان از ديد كاه ها » رفتارها » باورها و حركات شريكك زندكى خود كله مندند.زنان هميشه از مردان به دليل بى احساس بودن » 
بى توجهى به حرف هاى آنان » بى اعتنا بودن و خونسرديشان انتقاد كرده اند . آنان معتقدند مردان عشق و عاطفه ى زنانه را دركك 
نمى كنند و بيشتر خواهان رابطه ى جنسى هستند تا عشق .مردان و زنان با هم متفاوت اند و به كونه اى متفاوت تكامل يافته اند. بعد 
از ككذشت قرن هاء ساختار مغز مرد و زن تحت تغييراتى مستمر قرار كرفت و اكنون » ما مى دانيم كه كاركرد مغزى اين دو جنس 
متفاوت است. به طور ميانكين مردان 7/ بلندتر و 8/ تنومندتر از زنان اند. هدف نويسند كان كتاب كمكك به خوانند كان براى بهبود 
رابطه با جنس مخالف است . اين كتاب براساس واقعيات و حقايق و باتوجه به رفتار انسان هاى واقعى » يزوهش هاى علمى » وقايع 
روزمره و مكالمات ضبط شده نوشته شده است. از غارنشينى تا امروزمرد هر روز شجاعانه به دنياى ير از خطر و دشمن بيرون يا مى 
كذاشت تا شكار كند وغذاى زن وفرزندش را فراهم سازد. نقش و وظايف زن نيز كاملا روشن و مشخص بود. همه جيز خيلى 
ساده بود . مرد شكار مى كرد و زن از آشيانه دفاع مى كرد. مردان به هيج وجه تنبل ناميده نمى شدند و زنان نيز خود را ستمديده و 
مظلوم قلمداد نمى كردند.اكنون اين سنت ها كاملا دكركون شده اند . يدران و مادران نمى دانند جكونه به فرزندان خود كمكك 
كنند. ميزان طلاق در ميان زوج هاى جوان به حدود /5٠‏ رسيده كه با در نظر كرفتن روابط همجنس كرايان اين آمار به 1١‏ مى 
رسد . در آغاز قرن بيست و يكم ء ما نيازمنديم براى كشف راه هاى شاد و خوشبخت زيستن قوانين تازه اى بياموزيم.ما هنوز حيوان 
هستيماغلب آدم ها به سختى زير بار اين مى روند كه نوعى حيوان هستند. آنان از يذيرش اين واقعيت كه 98/ آنجه در بدن شان 
وجود دارد در بدن يكك خوك يا اسب نيز يافت مى شود يا اينكه /لاا0آ] ما انسان ها به ميزان /8/91/ مشابه 4لاا(ا يكك كوريل و به 
ميزان 5/88 مشابه ||( يكك شامبائزه است » امتناع مى ورزند. تنها تفاوت ما با ديككر حيوانات » توانايى ما در تفكر و برنامه ريزى 
برائ آيندة اسث.قصل دوميروفسور رؤيق. كور عصب ت رواتشتاس ذاتشكاه ينسيلوانيا از اسكن مغرى يراى نشات ذادن وضعيت مغر 
مرد هنكام استراحت استفاده كرده است . در اين وضعيت دست كم 772١‏ فعاليت هاى مغز مرد متوقف است. اما همين آزمايش در 
مورد زنان نشان مى دهد حتى هنكام استراحت /4٠‏ مغز آنان در حال فعاليت است.ساختمان جشم ها زن در مقام مدافع آشيانه » به 
او امكان مى دهد محدوده اى دست كم 58 درجه اى را در جب » راست » بالا و يايين سرش ببيند. دامنه ى ديد مؤثر بسيارى از 
زنان حتى بيش از ٠‏ درجه است.مردان مى توانند به وضوح روبروى خود را ببينند. دراين حالت » جشمان شان مانند يكك دوربين 
دوجشمى عمل مى كند.اكر زنان بدانند دامنه ى ديد مردان محدودتر است نسبت به همسر خود تفاهم بيشترى نشان مى دهند و 
مركي با او دك تمى كتنده از سوق ديكر ووققن زناه مروسى كويد #رفلكن بيد توى كمده ) مرد مى تواند صددرصد به صحت 
كفته ى او اطمينان كند و در كمد به دنبال شىء مورد نياز خود بككردد.اغلب زنان با مشاهده ى تصوير سمت جب » جهره ى 
بيرزنى را مى بينند كه غبغب خود را در يقه ى كت يوست اش فرو برده اما اغلب مردان نيمرخ جب زنى جوان را مى بينند كه به 
دورذست مى تكرة كوش زنان تيوتر اث نوؤاه دخكر در اولين عقته ع عبر غود فى تواند عبداى مادر يا كريةدى توازدى ديكر را 
از صداهاى اطراف تشخيص دهد . اما نوازد يسر نه. مردان براى شنيدن فقط از نيمكره ى حب مغزشان استفاده مى كنند در حالى 
كه زنان هر دو نيمكره را به كار مى كيرند.زنان در تشخيص صدا برتر از مردان هستند , اما مردان جهت صدا را بهتر تشخيص مى 
دهند.زنان دوستدار نوازش اند.بوست وسيع ترين عضو بدن است كه تقريباً ا[ متر مربع وسعت دارد . حدود ٠00/800/1‏ كيرنده ى 
درد » ٠00٠٠١‏ كيرنده سرما و ٠00/80٠0‏ كيرندهوى تماس و فشار روى آن يراكنده است. دختران از همان بدو تولد حساسيت 
بيشترى نسبت. به لمس دارند ٠‏ در بز ركسالى نيز حساسيت بوستث زن نسيت به لمس و فشار تقريبا ده برابر مره است.جرا مردان 
يوست كلفت هستند يوست مردان كلفت تراز يوست زنان است ». به همين دلى يوست شان كمتر جين و جروكك مى خورد . يوست 


يشت مرد جهاربرابر ضخيم تراز يوست شكم اوست. اين . ميراث نياكان انسان مذكر است كه يوست ضخيم بشت اش او را در 
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برابر حمله از يشت محافظت مى كرد.وقتى مرد مى نالد كه :«برام سوب درست كن / آب يرتغال تازه بكير / يكك كيسه آب كرم 
بيار/ به دكتر تلفن كن / ديككّه دارم مى ميرم / كاغذ بده وصيت نامه مو بنويسم » بايد بدانيم او مختصرى سرما خورده است.همجنين 
مردان به درد يا بيمارى زنان توجهى اندكك نشان مى دهند . اككر زن از درد به خود بييجد يا ٠‏ درجه تب داشته باشد و زير لحاف 
بلرزد » مرد مى يرسد ١‏ عزيزم اوضاع روبراس ؟ افصل سوم آزمايش ها نشان مى دهد هوش عمومى زنان 7/ بيشتر از مردان است . 
آسيب هاى مغزى انجام كرفت . براساس اين تحقيقات مردانى كه قسمت جب مغزشان آسيب ديده بود, تقريباً تمام يا بيشتر قدرت 
كلام خود رااز دست داده بودندء اما زنانى با همان ميزان آسيب مغزى هنوز مى توانستند صحبت كنند. اين امر نشان مى دهد كه 
زنان بيش از يكك مركز كلامى در مغز دارند.نيمكره جب و راست مغز با يكك رشته عصبى به نام رشته ى رابط به هم مرتبط اند. اين 
ريسمان امكان ارتباط و تبادل اطلاعات بين دو نيمكره را فراهم مى آورد.جرا مردان در يكك زمان فقط يكك كار انجام مى دهند مغز 
مرد طورى شكل كرفته كه در يكك زمان واحد برموضوع يا فعاليتى واحد تمركز مى كند. زنان به علت استفاده از هر دو نيمكره ى 
مغز به خوبى قادر نيستند دست راست و جب شان را تشخيص دهند.براساس تخمين جنين كمان مى رود كه 80 - //٠١‏ مردان 
داراى مغزى مردانه و حدود 7٠١‏ - 16 آنان داراى مغزى زنانه هستند . بسيارى از افراد كروه دوم بعدها همجنس كرا مى 
شوند.فصل جهارم جرا زنان حراف هستند آنان از حرف زدن لذت مى برند و به همين دليل بسيار صحبت مى كنند. نواحى ويزه ى 
كنترل سخن در مغز زن جدا از نواحى ديكر مغزى فعاليت مى كنند.زنان جكونه كوش مى دهند جهره زن شنونده مى تواند در 
غرضن ١١‏ ثائيهء به طور مياتكين #جالت خاض يخود بكيرد. در اين جا حالث هاى مختلق جهره ى زن در 1١‏ ثانيه اول كوش 
دادن نشان داده شده است.مردان مانند مجسمه كوش مى كنند طبيعت ستيزه جوى مرد او رابه خونسردى و حفظ صورتى جون 
سنكه وامن خاشت. دوايق جاه جالتيهاى فختلك جهرة ى هرد دن 1١‏ كات :اول كركن كرون تقان داده شددة اسث حكرته من 
توان مردى را به كوش دادن واداشتوقت را تعيين كنيد » موضوع مورد بحث را عنوان كنيد وبه او بكوييد كه انتظار راه حل يا 
بيشنهاد را نداريد. مثلا به او بكوييد : «آلن » مى خوام بعد از شام در مورد مشكل امروزم صحبت كنم » باشه ؟ هيج احتياجى هم به 
راه حل ندارم . فقط مى خوام به حرف هام كوش بدى . از آنجا كه مكان » زمان و موضوع بحث مشخص است ء بيشتر مردان به 
جنين درخواستى ياسخ مثبت مى دهند .دو كروه از زنان از صداى زير و دخترانه استفاده مى كنند . زنان بسيار جاقى كه مى خواهند 
تقر شيكل بز ركشان راعس كتتداوزناق كه مى ختواعقد حس حمايتكراتة فى هرة موود علاقه شان رابزا زنك فصل بسيفر 
زنان ادراك سه بعدى محدودى دارندبراى بسيار از انسان ها نتيجه ى اين تحقيق تبعيض جنسيتى به شمار مى آيد » زيرا ما درباره 
ى توانايى هايى كه مردان در آن برتر هستند و مشاغلى كه به يارى اين برترى طبيعى به جنكك مى آورند بحث خواهيم كرد . البته 
بديهى است كه توانايى ها و برترى هاى زنان نيز جاى خود را دارند.ادارك سه بعدى يعنى توانايى تجسم اشكال ء ابعاد » تناسب » 
توازن » دنبال كردن حركات يكك شى در فضاء راندن كشتى يا خودرو در مسيرى بر از مانع و ديدن سه بعدى اشياء است. با داشتن 
اين قدرت مرد ميتواند حركت شكار يا هدف را ببيند و خوب نشانه كيرى كند.در آزمون هاى ويديويى سه بعدى » يسران » دختران 
را با نتيجه ١‏ : ؟ يشت سركذاشتند . حتى بهترين دختران از كم هوش ترين يسران عقب ماندند.در مغز زنان محل مشخصى براى اين 
توانايى وجود ندارد. اين اداركك به اين دليل در زنان و دختران قوى نيست كه شكار حيوانات و يافتن راه منزل جزو وظايف آنان به 
حساب تمى آمده اسث , فقدان ابن ادراكك موجب دشوارى غواتدن نقشه يا راهتمائ خخيابان ها يراى زنان مى كردة .را ياتوق 
يسرها در ويدئو كلوب است يسرها به ويدئو كلوب يا كلوب هاى بازى مى روند تا با استفاده از دركك سه بعدى خود از بازى هاى 
مختلف لذت ببرند. بياييد نظرى به جند تحقيق علمى درباره ى ادراكك سه بعدى بيندازيم.همه جيز مساوى است در استراليا 0 
نيروى مهندسان را زنان تشكيل مى دهند . اين زنان به طور ميانكين 15/ بيش از همكاران مرد خود حقوق مى كيرند. اين نشان مى 


دهد كه در صورت وجود ادراكك سه بعدى يكسان » زنان بر مردان تقدم دارند. وقتى زنان و مردان اداركك سه بعدى يكسانى داشته 
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باشند . زنان بهتر از مردان عمل مى كنند.يسران و اسباب بازى هاى شانيسران عاشق اسباب بازى هايشان هستند . به همين دليل 1/ 
ثبت كنند كان اختراعات را مردان تشكيل ميدهند. دختران هم عاشق اسباب بازى هستند ولى حدود ١١‏ سالككى و هنكام بلوغ دست 
از بازى با آن ها ميكشند. مردان هركز علاقه ى بى يايان خود به اسباب بازى هاى بدون كاربرد يا مربوط به ادراكك سه بعدى رااز 
دست نمى دهند.اكر نقطه ضعفى داريد » حتماً نقطه قوتى هم داريد و مى توانيد با تمرين به همه جا برسيد. فقط نككذاريد احساس 
ضعف يا شكست عشرينى زندكى خود يا شريكك تان را تلخ كند.فصل ششمدوستان مردان در كنارشان هستند و دوستى آنان بر 
موفقيت هايشان استوار است . دوستان زنان رو به روى آنان هستند و دوستى شان بر تقسيم عواطف و احساسات مبتنى است . به 
همين دليل تي ركى روابط به زنان صدمه بيشترى مى زند.زنان براى ارتباط و مردان براى كار ارزش قائل هستندتمام مطالعات در 
مورد ارزش هاى زنانه و مردانه در دهه ى ١99٠‏ مكرراً حاكى از اين بود كه - /7٠١‏ مردان در همه جاى دنيا بر اين اعتقاد 
هستند كه مهمترين بخش زندكّى آنان كارشان است . و /7٠١ - /8٠١‏ زنان معتقدند كه خانواده اصل اول زندكّى شان مى باشد.اكر 
زنى در روابط خود ناراحت و غمكين باشد نمى تواند بر كارش تمركز كند. اكر مردى در كارش ناراحت باشد نمى تواند بر 
روابطش تمركز كند.جرا زنان و مردان يكديككر را تركك مى كنندوقتى زن از مرد قدر دانى مى كند مرد مى فهمد كه موفق شده 
است . اكر زن خوشحال باشد مرد به آرزوى خود مى رسد. اككر زن خوشحال نباشد مرد احساس مى كند شكست خورهده زيرا 
كمان مى كند به اندازه ى كافى وسايل رفاه و آسايش زن را فراهم نكرده است . مردان مرتب به دوستانشان مى كويند من هيج 
وقت نميتوانم او را خوشحال كنم و اين جرقه اى مى شود براى ترك زن فعلى و روآوردن به زن ديكرى كه باتوان فعلى مرد راضى 
و خشنود مى شود.وقتى زن مى كويد «بذاراز يكى ببرسم » مرد اين طور مى شنود : ١‏ تو بى دست ويا هستى و عرضه ى بيدا كردن 
نشاتى راتذارق اد وق زن من كويد :اشير أب اخالئه حكةمى كله .بف وله كشن زنك يزن او ابن طوومى شكوة دتوين 
مصرفى . از يه مرد ديكه مى خوام شير آب رو درست كنه .2 بنا به همين علت هم كفتن متأسفم يا ببخشيد براى مردان سخت و 
دشوار است . كفتن «متأسفم » براى آنان به معناى يذيرفتن اشتباه و يذيرفتن اشتباه به معناى شكست است. براى حل اين مشكل زنان 
بايد دقت كنند تا هنكام كفت و كو درباره ى مشكلات احساس شكست خورد كى را در مردان بيدار نكنند. حتى دادن كتاب هايى 
مثل كتاب هاى خوديارى به عنوان هديه ى تولد . بيشتر مواقع براى مردان جنين تعبير مى شود : ١‏ تو به اندازه ى كافى قابل و 
شايسته نيستى). مرد به زنى نياز دارد كه اشتباهاتش را به رخ او نكشد. جنين زنى او را يارى مى كند و مرد در مى يابد كه ايمن 
اسك وز مردى :را يقر دوسة دارة كد اشع عافن وامى اذى وجرا غروداة اشناماك كاك :وا ديات م كد #مره ذانا يد كبا 
» اهل رقابت » خوددار » مدافع و تكك رو است. او احساساتش را ينهان مى كند تا همه جيز را در دست خود داشته باشد . براى 
مردان احساساتى شدن به منزله ى از كف دادن اختيار است. جامعه هم از ديرباز جنين رفتارهايى را در مردان تقويت كرده و به 
آنان آموخته كه مرد باشيد .. شجاع باشيد.. مرد كه كريه نمى كنه ... جرا مردان مرتب كانال هاى تلويزيون را عوض مى كننداو به 
دنبال نقطه ى يايان داستان مى كردد. با عوض كردن كانال او مى تواند مشكل خود را فراموش كرده. به آدم هاى توى تلويزيون 
نككاه كند. زئان كانال عوض نمى كنند. آنان به برنامه نككاه مى كتند و به دنبال خط سير داستان هستند نه نقطه ى يايان آن.جكونه 
مى توان يسران رابه حرف زدن واداشتمادرى كه مى خواهد رابطه ى بيشترى با يسرش داشته باشد بايد او را در فعاليتى مثل نقاشى 
كردن » ورزش» بازى هاى كامبيوترى و ... همراهى كند. البته در اين حالت مكالمه روان نيست حون يسران بايد كاهى فعاليتشان را 
قطع كنند تا به سؤالات جواب بدهند. براى يسران انجام دو كار در آن واحد مشكل است. اما هدف اصلى در اين جا برقرارى رابطه 
است. همين راهكار در مورد مردان هم موفقيت آميز است ولى در لحظات بحرانى يا حساس . مانند هنكام عوض كردن لامب نبايد 
با ايشان حرف زد.وقتى هم زن نككران است و هم مردوقتى هم مرد نككران است هم زن » اوضاع مانند قدم كذاشتن به منطقه اى مين 
كذارى شده به نظر مى رسد. مردان ساكت مى شوند و زنان از سكوت مردان مى ترسند. زن براى اينكه به مرد كمكك كند مى 
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كوشد او را به صحبت وادارد . اين بدترين كار ممكن است . در كمال ناباورى مرد به زن مى كويد كه بى كار خودش برود واو 
را تنها بككذارد.مردان بايد بدانند كه وقتى زن نككران است دل اش مى خواهد حرف بزند؛ مردان بايد كوش كنند و هيج راه حلى 
ييشنهاد ندهند.وقتى مردى تحت فشار شديد روحى و عصبى است يا نياز دارد راه حلى براى مشكل اش بيابد » كسى نبايد مزاحم 
شود. او ارتباطش را با آن قسمت از مغزش » كه احساسات را هدايت مى كند قطع كرده » وارد مرحله ى حل مشكل شده و سكوت 
اختيار كرده است . وقتى مردى از تابلوى ورود ممنوع استفاده مى كند زن وحشتزده ميشود . زن وقتى از ديكّران بريده و به تنهايى 
يناه مى برد كه احساساتش جريحه دار شده » دروغ شنيده يا از او سوء استفاده شده باشد.زن كمان مى كند مرد هم دجار جنين 
مشكلاتى شدة كيه اتزوا يناه بردة اسث .او كمان فى كند كه مرد را زرده ومرد ذيكر اوررا دوست تداره .او سعى من كند مرد 
را به صحبت وا دارد. ولى مرد امتناع مى كند. مرد تصور مى كند زن به توانايى او براى حل مشكل شكك دارد. وقتى احساسات زنى 
جريحه دار مى شود مرد خيال مى كند كه زن احتياج به جايى خلوت ». خالى و دنج دارد.اكر مردى در كوشه اى نشست او رارها 
كنيد و مطمئن باشيد حال اش خوب خواهد شد. اكّر زنى در كوشه اى نشست بدانيد كه مشكلى بروزكرده و زمان آن فرا رسيده 
كه با او وارد كفت و كويى عميق و طولا-نى شويد. خريد : لذت زن . وحشت مردبراى زنان خريد كردن مثل حرف زدن است. 
هدف و قصد خريد كردن مهم نيست . اهميتى ندارد كه زنان جيزى بخرند يا نخرند. نفس خريد رفتن براى زنان مفرح » شادى 
بخش و تسكين دهنده است . آنان با اين كار احساس جوانى و سرزندكى مى كنند . اين كونه خريد كردن در عرض بيست دقيقه 
باعث سكتهى ناقص يا احياناً كامل مرد مى شود. مرد مى خواهد سريع شكار را صيد كند و به خانه بياورد » نه اينكه ساعت ها 
بدون قصد خريد ويترين ها را تماشا كند آخر سر دست خالى به خانه بركردد.براى اينكه مردى را تشويق كنيد با شما به خريد بيايد 
»معيارها و مشخصات واضحى (مانند رنكك » اندازه » جنس و مدل) به او بدهيد . به او بكوييد كه كجا و به جه مدت خريد خواهيد 
كرد. تأ ثير تعريف و تمجيد بر زنان وقتى زنى لباس جديد يوشيده واز مرد مى يرسد «جطوره» ؟: احتمالا با ياسخ كوتاهى مانند 
«خوبه) يا «عاليه» مواجه خواهد شد. به عنوان مثال اكر مردى بككويد: « عجب .ء آفرين به اين سليقه ! يه كم بجرخ بذار يشت لباست 
رو هم ببينم. اين رنكك واقعا بهت مياد. جاكك لباست » هيكلت رو بهتر كرده . كوشواره هات هم كاملا به كيف و كفش و لباست 
مى خوره . معركه شدى » بيشتر زنان بى نهايت به وجد خواهند آمد.فصل هشتم مردان » زنان » روابط جنسيمركز روابط جنسى در 
كجاى مغر قرار دارذ هيبو#الاموس تاحيه ا اشث كه در أن عورفون غالابه ويؤة تستوستروة) سب يراتكيشته شدخ كندين عسي 
مى شوند. با در نظر كرفتن اينكه مردان ٠١-7١‏ برابر زنان تستوسترون دارند و داراى هييوتالاموس بزركك ترى هستند » واضح است 
كه جرا تمايلاات جنسى بيشترى دارند. به همين دليل مردان در هر زمان و هر مكان قادر به برقرارى رابطه جنسى هستند.سطح 
تستوسترون مرد با افزايش سن بايين مى آيد و در نتيجه تمايلات جنسى او نيز كاهش مى يابد. تمايلات جنسى زن رفته رفته افزايش 
مى يابد . اوج اين تمايلات بين 72-74 سالكى است. به همين دليل كاهى ديده مى شود كه زنان مسن تر با يسران جوان تر رابطه 
مردان در ١9‏ سالككّى با وفتار و توانايى جنسى زنان در دهه ”٠‏ و 5٠‏ سالكى سازكارى بيشترى دارد.مرد در /١٠‏ سالكى به اندازه ى 
"٠‏ سالكى به روابط جنسى علاقه مند است ولى به اندازه ى "٠١‏ سالكى توانايى جنسى ندارد.تمايلات جنسى و استرسوقتى از مردان 
درباره ى رابطه شان با زن شان بيرسيد » آنان وضعيت خود را باتوجه به كارهايى كه همسرشان براى شان انجام داده توضيح مى 
فعلد لاك وشاة سهان كوي اثالاة كردة اراهن شان راناتن :ؤدفجا يدفاة وافاباة واد :من كريند كه رابطةافى حر 
دارند. زنان در اين مورد با مردان فرق دارند. آنان رابطه با شوهرشان را براساس وقايع اخير زندكى تجزيه و تحليل مى كنند. مثلا 
اكر شوهرى در ماه هاى كذشته توجه بيشترى به زن كرده باشد .در كار خانه به او كمكك كرده باشد و وقت زيادى براى صحبت 


كردن با او صرف كرده باشد . زن مى كويد كه رابطه شان خوب است.كاهى ييش مى آيد كه مرد در طول روز يكك آقاى كامل 
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بوده ولى همسرش از برقرارى رابطه ى جنسى با او خوددارى مى كند زيرا او دو هفته قبل به مادرش توهين كرده است . تحقيقات 
معتبر نشان مى دهد كه تعداد توهين ها و انتقاداتى كه همسران نسبت به هم اعمال مى دارند رابطه اى مستقيم يا تعداد بيمارى هاى 
واكيردار و عفونى طى ينج سال آينده (به خصوص در زنان ) دارد. هر قدر ميزان انتقاد و توهين بالا باشد وخامت و عفونت بيمارى 
يكتر و ندثر شواهد بود. تعداد روابط يحسى دزستين مختلف براساس تحقيقى كه در سال ++ دز اشتراليا به عمل آمده مباتكين 
تعداد روابط جنسى زوج هاى مختلف به دست آمده است .تعداد روابط جنسى سن188 بار در سال 7٠‏ ساله ها ٠٠١‏ بار در سال 
“٠‏ ساله ها6م/ بار در سال 8٠‏ ساله ها١ئ‏ بار در سال 8٠‏ ساله ها١ئ‏ بار در سال 28٠‏ ساله هاجكونه تمايلات جنسى به شما 
سلامتى مى بخشدشواهد بسيار زيادى وجود دارد كه نشان مى دهد رابطه ى جنسى براى سلامتى سودمند است. داشتن يكك رابطه 
ى جنسى عاشقانه آن هم سه بار در هفته "80٠١‏ كيلو زول انرزى مى سوزاند. اين مقدار انرزى معادل ١١‏ كيلومتر دويدن در سال 
است . تمايلاات جنسى باعث مى شود كه سطح تستوسترون خون شما بالا برود واين عمل باعث تقويت استخوان ها »استحكام 
استخوان ها و ماهيجه ها شده » ميزان كسترول بدن را تنظيم مى كند. بورلى وييل » يزوهشكر روابط جنسى مى كويد : آندورفين ها 
كه مسكن هاى طبيعى بدن به شمار مى آيند در طول رابطه ى جنسى آزاد مى شوند و براى تسكين درد » درد ناشى از حركات 
ناكهانى سر و آرتروز خوب و عالى هستند.جكونه مى توان هميشه زن را راضى نككّه داشت :او را نوازش كنيد . رغبت و تمايل 
فراوان به او نشان دهيد. اكر كارى دارد برايش انجام دهيد. اككر مشكل و ناراحتى دارد با او همدردى و همدلى كنيد. برايش شعر و 
آوازهاى عاشقانه بخوانيد , از او تعريف كنيد . از او در برابر هر مشكلى حمايتكرانه دفاع كنيد . برايش غذا آماده كنيد. با او خوش 
اخلاق باشيد. تكذاريك مقشطرب طوف اواراقعت تأثر قرا رذهيد؛ نذاو رافش ذهد ذر اغرشش بكريد . افيض به قبست هان 
جاق بدن اش ندهيد. او را به هيجان آوريد. نككرانى هايش را بر طرف كنيد . وسايل مورد نيازش را فراهم كنيد. به او تلفن بزنيدء 
غافلكيرش كنيد . از هر فرصتى براى ابراز علاقه به او استفاده كنيد. خطاهايش را ببخشيد » در كارهايى كه انجام مى دهد شركت 
كنيد جكونه هى توان هميشه مرد راراهدى نكه داشت :بايد برهنه وارة اتاقش شدهمردان از روابط جسى جه مى شواهند واسث 
مردان از روابط جنسى ساده است . رها كردن فشارهاى مختلف عصبى » روانى » جسمى .يس از روابط جنسى مرد احساس سبكى 
مى كند.مردان از روابط جنسى براى بيان احساس خود نيز استفاده مى كنند . اكر مرد مشكلى مانند بيدا كردن شغل جديد »وصول 
جكك » يا دركيرى در مشاجره اى داشته باشد » احتمالاً براى رها كردن فشار مشكلات خود به روابط جنسى روى مى آورد . زان 
معمولاً اين نكته را دركك نمى كنند و با خشم اظهار مى دارند از آنان سوء- استفاده شده است. اكر زن از مرد انتظار حرفى منطقى 
يا تصميمى جدى دارد بايد يس از رابطه ى جنسى از او بيرسد. يس از رابطه ى جنسى مغز مرد شفاف و روشن است.زنان از روابط 
زناشويى جه مى خواهندبسيارى از زنان دست كم "١‏ دقيقه وقت لازم دارند تا براى رابطه ى جنسى آمادكى بيدا كنند . ولى مردان 
براى آمادكى فقط به "١‏ ثانيه وقت احتياج دارند.جرا مردان هنكام نوازش صحبت نمى كنندبسيارى از مردان نمى توانند همزمان 
دو كار را با هم انجام دهند. وقتى مرد از لحاظ جنسى برانكيخته ميشود» صحبت كردن » شنيدن و رانندكى برايش مشكل مى شود 
و به همين علت در حال ارتباط جنسى به ندرت صحبت مى كند.جه جيزى ما را تحريكك مى كندمردان از طريق جشم تحت تأثير 
قرار مى كيرند و خواستار رابطه ى جنسى هستند. زنان از راه كوش تحت تأثير قرار مى كيرند و خواهان لمس و عشق هستند.فصل 
نهم عشق » رمانس »ازدواجم ركز عشق در كجاى مغز قرار دارديروفسور سيمين زكى مغز ١١‏ زن و مرد را اسكن كرد كه طى * تا 
ماه كذشته ديوانه وار عاشق و شيفته شده اند.دانشمندان دريافتند كه با ديدن عكس شخص مورد علاقه جهار محل مخصوص 
در مغز فعال مى شود. دو ناحيه از اين نواحى در غشاى مغزى كه بيشرفته ترين قسمت مغز به شمار مى آيد قرار داشتند. اين دو 
تالعية عبازت اند از شيسة مائى كه سيب براتكيهته شدن جرأت وشيافت ذر قرد فى قود و قسمة داغلى كاسسيا براتكيكته 


شدن جرأت و شهامت در فرد مى شود و قسمت داخلى كه به داروهاى نشاط آور ياسخ مى دهد. دو ناحيه ى ديكر در عميق ترين 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 0. الالالالاا صفحه ٠ناهن‏ از هموما 


واصلى ترين قسمت مغز قرار داشتند. اين دو ناحيه كه به كسب تجربه از راه ياداش مربوط هستندء در اعتياد هم نقش مهمى ايفا مى 
كنند.اين تحقيق نشان مى دهد كه جرا وقتى ما عاشق مى شويم شاد و خوشحال هستيم و انككار كه مواد مخدر مصرف كرده باشيم » 
در عالم هيروت هستيم و افسرده نمى شويم .جرا مردان بلد نيستند بككويند «دوستت دارم اكفتن دوستت دارم هركز براى هيج زنى 
مشكل نيست. دنياى مغزى او زندكى او را سرشار از عواطف . احساسات و ارتباطات و كلمات زيبا مى كند.اكثرمردان ازمسئوليت 
يذيرى و قبول تعهد وحشت دارند.آنان ميترسند به محض اداى اولين حرف جمله ى «دوستت دارم » بقيه ى عمر كرفتار شوند. 
بسيارى از مردان نمى دانند كه با كفتن جنين جمله اى به زن » او را زودتر به اوج هيجان جنسى مى رسانند.جرا وقتى مردان عاشق 
زقى باشن اؤءرااز هر نظر عحذاب ا يتندمطالعاث مؤسسهاى كترى تان من دخد فردى كه عميقاً ونش رادوست داشعه ياشد 
رابطةئ حشنى مطلوين را با او ختواهك :داشت يعن اكر مردق غاشقانة همسركن رادوست داشعه باشند اوور از لشاظ فيزيكى 
جذاب مى شمارد. از طرف ديككر اكر مردى عاشق زن نباشد » حتى اككر زن بسيار زيبا هم باشد ء او اهميتى به اين حقيقت نمى 
دهد.مردان و دنياى رمانتيكاكر مردان از زنان تعريف و تمجيد نمى كنند دليلش اين نيست كه نمى خواهند يا دوست ندارند » بلكه 
اهميت اين تعريف و تمجيد را دركك نمى كنند.وقتى ياى عشق و عالم رمانتيكك به ميان مى آيد » بسيارى از مردان كيج و سركردان 
مى شوند. مردان براى نشان دادن علاقه به همسرشان كارى انجام مى دهند.«هركز فراموش نكنيد كه زن موجودى رمانتيكك است.او 
هديه هايى مانند شاخه كل و شكلات لذت ميبرد. با او احساساتى و رمانتيكك باشيد و در هر فرصتى در مورد اين مطالب بااو 
صحبت كنيد. ا(وودى آلن) وقتى زن رابطه اى جديد را با مرد شروع مى كند به دنبال احساس و عشق مى كردد و تمايلات جنسى 
در يى اين رابطه يديد مى آيد.مردان ابتدا وارد رابطه ى جنسى مى شوند و بعد به دنبال رابطه ى عاشقانه مى كردند.” راه به دست 
آوردن قلب زنان١-‏ او را به رستوران دعوت كنيد.1- شومينه را با جوب روشن كنيد.7- به او كل هديه دهيد.جرا مردان لمس 
كردن و صحبت كردن را متوقف مى كنندآيا اين شكايت براى شما آشنانيست ؟ «شوهرم تا قبل از ازدواج دست مرا در خيابان مى 
كرفت و يشتم را نوازش مى كرد و صبح تا شب بدون وقفه با من صحبت مى كرد. امّرا حالا ديككر دستم را نمى كيرد و ميلى به 
صحبت كردن ندارد .» بعد از ازدواج » مرد تمام موارد را در مورد همسر خود مى داند و ديكر جيزى براى كفتن ندارد .ولى اكر 
مرد بفهمد كه مغز زن براى برقرارى ارتباط از راه صحبت كردن برنامه ريزى شده و حساسيت او به لمس و نوزاش «ه برابر 
حساسيت خود اوست » مى تواند حرف زدن و لمس كردن را تمرين كند و با اين كار زندكى مشتركك خود را به ميزانى جشمكير 
بهبود بخشد.وقتى روابط زن و شوهر عادى مى شود بهتر است به ياد دوران عشق و عاشقى خود بيفتند . شام خوردن در نور شمع » 
قدم زدن عاشقانه در ساحل » كردش آخر هفته دور از مسائل كارى » سبب ترشح هورمون هاى خاص مى شود و زن و مرد دوباره 
به مرحله ى شيفتكى مى رسند.جكونه مى توان همسر مناسبى را انتخاب كرد؟عشق با شهوت شروع مى شود كه فقط جند ساعت يا 
جند روز يا جند هفته ادامه مى يابد. بعد نوبت شيفتكى مى رسد كه بين ” تا ١7‏ ماه ادامه دارد. و بعد مرحله ى يبوستكى آغاز مى 
شود. وقتى هورمون هاى مخصوص اين مرحله جشم بصيرت عاشقان را كور كنند » يس از جند سال فروكش مى كنند.زمانى بود 
كه شوهرتان از صحبت كردن شما درباره ى هر جيز كوجكك لذت مى برد اما حالا اكر بخواهيد دو كلمه حرف بزنيد مى خواهد 
شما را خفه كند. كل رز كل عشق است . يس از جند روز كلبركك هاى زيبايش مى ريزد و فقط شاخه اى خشكك و زشت از آن 
باقى مى باند.در انتخاب همسرى مناسب هوشيارى كافى به خرج دهيد تا بتوانيد يكك عمر با او زندكى كنيد. جنين شخصى بايد با 
شما وجوه مشترك داشته باشد. وقتى مرحله ى شيفتكى يايان مى يذيرد (كه حتماً هم جنين خواهد شد) آيا مى توانيد با همسرتان 
يكك رابطه ى دوستانه و دائمى برقرار كنيد ؟ فهرستى از صفات و خصوصيات همسر 1 ينده خود تهيه كنيد و مطمئن باشيد كه با تهيه 
ى فهرست مى دانيد به دنبال جه كسى هستيد. همان طور كه اشاره شد زنان هم طالب مردانى با فرم بدنى به شكل (/1) هستند كه 


داراى شخصيت برجسته . مسئوليت يذير و متعهد در قبال زن و كود كان. سخت كوش و حامى است . البته اين خصوصيات هم به 
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نتايج هورمونى كوتاه مدت زنان ربط بيدا مى كند و در موفقيت زندكى زناشويى در روابط امروزى نقش بارزى ايفا نمى كند.اكر 
شما قاطعانه در هر شرايطى به ياد صفات همسر دلخواه خود باشيد . طبيعت در مقابل شما خلع سلاح ميشود و نمى تواند با به كار 
بردن ويزكى هاى غريزى شما را كمراه كند.فصل دهمبه سوى آينده اى متفاوتمردان و زنان متفاوت هستند . هيج كدام از ديكرى 
بهتر يا بدتر نيستء بلكه فقط متفاوت هستند. اين باور كه از نظر اجتماعى و سيستمى زنان و مردان بايد حقوق مساوى داشته باشند » 
براين يايه قرار داده شده كه زن و مرد مثل هم هستند در حالى كه اين واقعيت ندارد.براى 7١‏ زنان بين 18-1١‏ ساله مادر بودن 
اولين اولويت بود. 1/ آنان شغل را اولين اولويت انتخاب كردند. در جهان 78٠‏ زنان تربيت فرزند در خانواده هاى سنتى را در 
صدر فهرست اولويت خود قرار دادند.حرف آخر روابط مرد و زن برخلاف تفاوت هاى جنسيتى فراوان همجنان ادامه دارد. وقتى 
زن و مرد نمى دانند كه طبيعت شان با هم فرق دارد هر يكك انتظار دارد ديككرى خواسته اش را درك كند و خود را با آن ها وفق 
دهد. با روند كنونى » روابط زناشويى رو به تباهى مى رود . اين عقيده ى نابجا كه زنان و مردان امروزى يكسان و همانند هستند و 
اولويت هاء تمايلاات » و خواسته هاى يكسانى دارند» سبب بروز فشارهاى روحى و روانى بسيارى مى شود. جككونه مى توان از 
مردان و زنانى كه ساختار مغزى كاملا متفاوتى دارند رفتار يكسانى را طلب كرد؟مردان خواهان قدرت » موفقيت و رابطه ى جنسى 
هستند . زنان رابطه » شهامت و عشق مى خواهند.علم آرام يبش مى رود و سال ها طول مى كشد نا نتايج آن وارد نظام آموزشى 
شود. يس سال ها بايد انتظار بكشيم تا روابط زن و مرد در مدارس آموخته شوند. بنابراين شما خواننده ى عزيز بايد خود را آموزش 
دهيد زيرا بعد از آن مى توانيد با برقرار كردن روابط شادى آفرين و سعادت بخش كه لايق اش هستيد » به زندكّى با همسرتان 


اميدوار باشيد. 


مطلع مهر 


نوشته اميرحسين بانكى يور 

خلاصه كتاب: كتاب مطلع مهر نوشته امير حسين بانكى يور كتابى است شامل راهكارهاى جامع وكاربردى براى انتخاب همسر(در 
هشت كفتار وحدود 717١‏ صفحه). با توجه به آنجه در اين كتاب مى خوانيم» مى توانيم عقل وقلب را به شيوه ى صحيحى مديريت 
كرده و طبيعتا به نتيجه اى مطلوب نايل شويم.مشخصات كتاب:عنوان: مطلع مهرء راهكارهاى جامع و كاربردى براى انتخاب 
همسرثابكك: 7-41/0/0-9488-9178-هانتشارات حديث راه عش قفهرست اجمالى: كفتاراول: فوريت در 
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ازدواج ا00020212-1 0 اا 00 مويو :فا مساق الع ميات 
همير 1 ل ع ع عي | 9س ع ص | و٠٠‏ :17 
خواستكارى 0 1 1 111111111 17 كسان بلج سم: منيسروزت تحتببسق دز 
ازدواج از[ زذ[ [# ز ةذ ذأ 0 لبس سس ست ع1 ١‏ الأ سب سس ميم 
كيرى 111010100101010 7 كتسس كسار الس سستو؛ نقش مهرب ددر 
ازدواج 0010 0 لسسع 7 رين 
انتخاب ُ تث#ا]سسالاصشغكتحرة؟تسهازدواع يك امر يستديدة انث كه مطابق طيحت» فطرت» 


شرعء عقلء. حافظ بقاى نسل» ياكى نسل» سنت رسول اكرمء امر مقدس» نشاط بخش و نشانه ى خدا است.يس بايد به هنكام» هرجه 
زودتر و بهتر به آن يرداخت. با اين حال در جامعه ى ما وضعيت ازدواج براى بعضى جهره اى ديكر يافته است. در نزد اطرافيان 


امرى است مشكلء يرخطر؛ اضطراب آورء اختلااف زاء تنش آفرين» هزينه برو ير دردسره يس در نهايت» بهتر آن است كه تا حد 
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ممكن به تأخير انداخت يا از خير آن كذشت.دربارهى ييدايش اين طرز تلقى از ازدواج بحث هاى نظرى مختلف و ايده هاى 
متفاوتى وجود دارد. بعضى علت را در تحول جمعيتى دهه ى 2٠‏ مى دانند كه با يكك توده ى جمعيتى روبرو شديم اين توده در هر 
دوره اى كه قرار كرفته است. براى آن دوره به حساب كثرت نفرات بحران به بار آورده است و هم اكنون به دورهى ازدواج رسيده 
است.بعضى هم علت را تحولات فرهنككى دهه ى كذشته مى دانند كه جوانان را به سمت ارتباطات باز اجتماعى كشاند كه نتيجه ى 
آن عدم رغبت به ازدواج يا آشنايى هاى مخرب قبل از ازدواج و در نتيجه انتخاب هاى احساسى يا به بيان بهتر اجبارى است كه 
منجر به تنش هاى بعد از ازدواج مى كردد.به نظر كروهى بالا رفتن سطح توقعاتء ازدواج جوانان را با مشكل مواجه كرده 
است بعضى هم تكنولوزى رسانه اى جديد را عاملى مى دانند كه به توسعه ى ارتباطات نامطلوب و فساد ذهنى و حريم شكنى 
انجاميده است كه مقدمه ى ساير ناهنجارى ها است. و همين باعث شده كه مسير مطالبات جوانان از سمت ازدواج و ضروريات 
زندكى به سمت آزادى هاى اجتماعى سوق داده شود آن هم با دستورالعمل هاى غربى و در مقابل هم حركتى جدى در جهت 
رسيدكى و حفاظت از اين نهاد فرهنكى به عمل نيامده است.اما همه ى اين اتفاق ها در برابر فرهنكك غنى دينى مردم اين مرز و بوم 
نمى تواند جز لا-يه هاى ظاهرى جامعه را در زمان كوتاهى تحت تأثير قرار دهد و با عنايت الهى و تمسكك به سنت نبوى و قرآن و 
اهل بيت( مى توان براحتى اين بحران ها را يشت سر كذاشت. همانطور كه بارها ملت ايران اين امر را ثابت كرده اند.) كفتار 
اول:فوريت ازدواج 2-١-١‏ وجوب ازدواج در دوران كنونياولين مرحله براى فراهم شدن زمينه هاى يكك ازدواج آسان و با موفقيت» 
تبيين موضوع وجوب ازدواج براى جوانان است. شايد مناسب باشد كه قبل از يرداختن به اين مبحثء ازدواج را از نظر احكام مورد 
بررسى قرار دهيم؛ يعنى براساس احكام ينج كانه واجب» مستحبء مباح» مكروه و حرام» بدانيم ازدواج در زمره ى كداميكك قرار 
مى كيرد؟در نككّاه اوليه ازدواج١‏ يكك مستحب مؤكد» جلوه مى نمايد» اما با نكا دقيق تر در مى يابيم فقهاى اسلام در هر ينج بخش 
احكام خمسه. به مسأله ى ازدواج يرداخته اند؛ يعنى ازدواج كاهى واجبء كاهى مستحبء كاهى مباح» كاهى مكروه و كاه حرام 
كرديده است! زيرا ازدواج در شرايط و افراد مختلف حكم متفاوتى بيدا خواهد كرد. جنانكه ازدواج با محارم؛ حرام» است و در 
مقابل اكر كسى به دليل عدم كنترل غريزه ى جنسى به معصيت بيفتد» ازدواج بر اوه واجب» است.در شرايط كنونى جامعه و با توجه 
به توسعه ى ارتباطات و تهاجم فرهنكى رسانه هاء مى توان امر ازدواج را از اهم واجبات به شمار آورد؛ زيرا متأسفانه لغزشكاه هاى 
فراواق برسم وامجراناق كشورماة اناد كرديدة اشتد يه طروي كه درايق شرابظ واقعارك و مراك يكف رودق لمرو حدر 
است». بر اين اساس اككر جوانى احساس كند قادر به كنترل غرايز جنسى خود نيستء امر ازدواج براو واجب است و به طور طبيعى 
طبق فتواى فقهاء اين جوان راهى جز مبادرت به ازدواج ندارد. به عبارت ديكر» فرصتى براى تصميم كيرى دراين زمينه نيست كه 
بكويد من بايد فكر كنم كه آيا خوب است ازدواج كنم يا نه؟با اين مقدمه مى توان كفت براى طيف وسعى از جوانان» ازدواج 
حكم واجب را دارد. البته نبايد به كناه و خطا افتادن را صرفاً در مسائل جنسى و كناهان كبيره دانست؛ زيرا تأثير منفى مجرد ماندن 
حرانا فو غلان يوت روهره ابكان عرسي من اثوة بانسالات تاتدى اذ ادن مسا لتدر واجاكقاة خللى امحادهوى كله كن 
غريزه ى جنسىء توفيق كسب علم و يا عبادتى با حضور قلب را به او نمى دهد و كاه در بى سرخوردكى ها و بيم به كناه افتادن» از 
روابط اجتماعى خود مى كاهد و رفته رفته تأثيرات روانى اين رفتار. موجب عصبى شدن و تندخويى او مى كردد.از تأثيرات جانبى 
ناشى از اين مسأله مى توان بى ميلى به كار و فعاليت» به درس و مطالعه و بى ميلى به معاشرت و مصاحبت با همسالانء اقوام و 
دوستان نام برد. هر جند موارد ياد شده از كناهان به شمار نمى آيدء اما اين ناهنجارى ها مقدمات كناهانى را در انسان بوجود مى 
آورة:بابد خخاطر شان شد كه سوابق دينى:مذهىء تقوا ووشد فكرق ما تمن توائك هميقةه نكاهدارندة ى ما از لغشن ها باشك. هر 
جند تقوا در شرايط معمولى مانع از لغزش انسان ها مى شود ولى در شرايط بحرانى كنونى كه ميدان لغزش ها بسيار كسترده است» 


نه تنها صاحبان تقواء بلكه دارند كان عصمت هم توانايى مقاومت در برابر آن را در خود نبينند جنانكه در قرآن به اين نكته صريحاً 
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اشاره شده است.اكر جوانى توفيق صيانت نفس خود را داشته استء نشانه ى رحمت خداوند است و بديهى است كه اين رحمت 
براى ما زمانى تداوم مى يابد كه براساس قاعده ى لطف و رحمت او حركت كنيم و يبش برويم. خلاصه ى مطلب اينكه با احساس 
وجوب ازدواج ديكر منعى در اصل قضيه نداشته باشيم.١-5-‏ ضرورت تحصيل مقدمهى واجبيس از اينكه جوانى وجوب امر 
ازدواج را در وجود خويش احساس كرد- به طورى كه اكنون اين وضعيت در جامعه ى فعلى در مورد بسيارى از جوانان ما صادق 
است- بايد شرايط آن واجب را نيز بوجود آورد.در بعضى واجبات اكر شرايط وجوب حاصل كرديد» آن امر واجب مى شود بطور 
مثال حج كه يكك فرضيه و از واجبات و فروع دينى ما مسلمانان به شمار مى آيد و از اهميت بالايى برخوردار است» شرايطى دارد 
كه از جمله آن١‏ استطاعت» است و فقها در خصوص استطاعتء» جهار استطاعت١‏ مالى)»«جسمى)»< امنيتى» و« زمانى» را شرط وجوب 
حج تمتع دانسته اند. اما آيا مستطيع شدن نيز از واجبات است؟ يعنى آيا شما بايد خود را به مشقت بيندازيد كه به استطاعت برسيد تا 
حج بر شما واجب مى شود؟!ياسخ اين سؤال منفى است؛ زيرا جنانجه مستطيع شديد» حج بر شما واجب مى شود و شارع مقدس 
شما را موظف به مستطيع شدن ننموده است.اما برخى ديكر از واجبات كه بر همه ى افراد مسلمان واجب است؛ در عين حال» آن 
والجبات شرابطق ذارند كد تتصيل غرايطقان رواجت است, بكلا ماز براشمه وان است ولى قرط ابعدايى افاسدى ثماز» طهازت 
و وضو است. يس از اينكك كه شرط نماز صحيح؛ داشتن طهارت و وضو استء بر شما واجب مى كردد وضو بككيريد و سبس نماز 
را اقامه كنيد.كسى نمى تواند نماز نخواند به اين دليل كه وضو ندارد. درست است كه انسان بى وضو نمى تواند نماز بخواند» ولى 
بر او واجب است وضو بككيرد و نماز بخواند يعنى مقدمه ى آن نيز واجب است.١-7-‏ وظيفه ى همككانى جهت تسهيل ازدواجحال 
اين سؤال مطرح مى شود كه ازدواج جزء كدام دستهى واجبات است؟در ياسخ بايد كفت: قطعاً شرايط ازدواج نيز مانند شرايط 
نماز است. اكر بر جوانى ازدواج واجب شدء تحصيل شرايط ازدواج هم بر او واجب مى شود. البته يكك فرق عمده در وجوب 
ازدواج جوانان با ديكر واجبات وجود دارد و آن اين است كه تحصيل شرايط و مقدمات ازدواج صرفاً تكليف خود جوان نيست؛ 
بلكه بنا بر آيه ى ١‏ وانكحوا الأيامى منكم و الصالحين من عبادكم و إمائكم» مردان و زنان بيهمسر خود را همسر دهيد همجنين 
غلامان و كنيزانى كه شايستككى ازدواج را دارند. دستور خداوند نه تنها به جوانان» كه به ديكر مسلمانان نيز تحصيل شرايط ازدواج 
واجب است. مردان و زنان بى همسر خود را همسر دهيد همجنين غلامان و كنيزانى كه شايستككى ازدواج را دارند.بطور مثال اكر در 
جامعه بر يكك ميليون جوان امر ازدواج واجب باشدء بر دولتمردان و ديككر افراد مسؤول و توانمند نيز واجب است كه شرايط ازدواج 
آنان را فراهم نمايند. بر نمايندكان مجلس و قانونكذاران است كه قوانين تسهيل ازدواج جوانان را به تصويب برسانند. بر اعضاى 
شوراهاى شهر و روستاست كه امكانات شهر و روستا را در جهت ازدواج جوانان مهيا نمايند. بر يدر و مادر و بزركان آن جوان 
است كه زمينه ى ازدواج جوانشان را مهيا سازند.١-5-‏ رفع موانع ازدواجبزركترين مانع ازدواج در جامعه ى كنونى افكار و 
فرهنكك غلط اجتماع در بحث ازدواج است؛ آداب و رسوم دست و ياكيرى كه آحاد جامعه آن را يذيرفته ايم و در هر قوميتى بكونه 
اى كم و بيش به عنوان سنت و رسوم ديرينه جزء لاينفكك ازدواج قرار داده ايم. حاشيه هاى غيرضرورى اين مهم بقدرى از متن آن 
زيادتر شده است كه اصل متن را زير سؤال برده است و همه با هم مانعى در راه امر خدا و مصداق١‏ صدّ عن سبيل الله شده ايماهر 
كس به ميزان ولخرجى و ريخت و ياش غيرضرورى كه در تشريفات ازدواج فرزندش انجام مى دهد» مصداق اين١‏ صد عن 
سبيل الله) است. يقين بدانيم تشريفاتى كه ما براى ازدواج فرزندانمان به خاطر تمكن و توان مالى به كردن كرفته ايم» در روز قيامت 
مارا كرفتار مى كند.وقتى مادرى براى دخترش جهيزيه اى آنجنانى فراهم مى كندء( هر جند به ظاهر از مال حلال همسرش تهيه 
كرده است) نتيجه ى اين فيش و افاده ها سرخوردكى ديكر دختران مى شود؛ زيرا آنان تصور مى كنند اكر جهيزيه اى در حد آن 
عروس خانم نداشته باشند» موجب سرافكند كى در بين اقوام و آشنايان است.در همه ى زمينه ها اين مثال را مقايسه كنيد و مخارج و 


تشريفات بريايى يكك مجلس عقد و عروسى را در نظر بككيريد. بنابراين همه دست به دست هم داده ايم و با يذيرفتن اين آداب و 
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رسوم كه متأسفانه روز به روز بر هزينه هاى آن مى افزاييم سد راه خدا شده ايم.كفتار دوم:احراز شرايط اوليه براى ازدواج ؟-١-‏ 
برنامه ريزى نه شتابزدكَى نكته اى كه شايان توجه است اينكه مقصود از«فوريت» عجله و شتابزد كَى نيست؛ به اين معنى نيست كه 
فردا صبح يا هفته ى آينده با يكك ماه ديككر بايد ازدواج كند؛ بلكه مقصود اين است كه به كونه اى براى زندكى خود برنامه ريزى 
كند كه به محض فراهم آمدن شرايطء در اولين فرصت اقدام به ازدواج نمايد و آن را به تأخير نيندازد.يعنى برنامه ريزى زندكى 
بايد به سوى فراهم آمدن شرايط باشد. هرجند شرايط جند سال بعد محقق شود.1-7- مطالعات اوليهاولين موضوعى كه در زمينه 
سازى ازدواج از شرايط ازدواج موفق به شمار مى آيد» كسب اطلاعات لازم براى ازدواج است. كاهى به دليل عدم اطلاع از برخى 
از قوانين و مسائل» انسان دجار سرد ركمى و مشكلات بغرنج مى شود.١-‏ اكر قصد ازدواج دارى» ضرورى استء اطلاعات لازم 
دراين زمينه را كسب كنى.1- اككر به دنبال اطلاعاتى در زمينه ى ازدواج هستىء به كتب و لوح هاى آموزشى معتبر و يا مشاوران 
آكاه مراجعه كن.”7- در امر مهمى جون ازدواج دقت در انتخاب منع كسب اطلاعات امرى بديهى استء منبعى را انتخاب كن كه 
با آموزه هاى دين؛ فرهنكك و عرف جامعه ات هماهنككى داشته باشد.*- سعى كن قبل از اقدام به ازدواج در مورد روحيات؛ 
خلقيات جدس مخالفء مطالعاتى داشته باشى.8- با وظايف و حقوق زن و مرد در زندكى مشتركك آشنا باش.7-1- شرايط لازم 
براى ازدواجبراى ازدواج جوانى كه ازدواج بر او واجب شده استء جه شرايطى لازم است8در ياسخ به اين سؤال اولين نكته اى كه 
اغلب افراد مطرح مى كنند و شرايط اوليه ى ازدواج مى دانند توانايى اقتصادى است كه متأسفانه اين بخش بيش تر ذهنيت افراد را 
به خود مشغول داشته است و از بخش شرايط فرهنكى غافل شده اند.؟-5- بلوغ اشددر قرآن كريم در مبحث ازدواج از اصطلاح" 
بلوغ أشَدَ» استفاده شده است.بلوغ اشد مجموعه اى از بلوغ هاى جنسىء روانى» اجتماعى و عقلى است كه هريكك شاخص 
مخصوص خود دارند.١-8-‏ رشد عقلانيبلوغ عقلانى با تحصيلات علمى فرق دارد! جه بسا كسانى كه از نظر علمى رشد كرده اند» 
ولى عقلا-نيت آن ها رشد نكرده اس تإدر فرهنكك دينى ما«جهل» در برابره علم) قرار ندارد. در حالى كه در فرهنكك يونانى٠‏ جهل» 
در برابر«علم) واقع مى شود. در فرهنكك اسلامى و قرآن كريم و روايات حضرات ائمهه عقل) و١‏ جهل» در مقابل هم واقع مى 
شوند.جه بسا كسى كه عالم باشد ولى در زمره ى جاهلان قرار دارد.جه بسا دانشجويى در فراكيرى علم از بهره ى هوشى بالايى هم 
برخوردار باشد و هزاران ابيات شعر را در حافظه داشته باشد» در المبيادهاى مختلف رتبه هاى بالايى كسب كرده باشد» در جشنواره 
ى خوارزمى رتبه اى ممتاز كسب كرده باشدء با اين اوصاف على رغم علم بالا-يش از عقل كافى برخوردار نباشد.عقلانيت با 
خواندن كتاب و مطالعه به دست نمى آيد كه به جوانى بكُوييم جند سال درس بخوان و يا مثلاً يكك دور كتاب هاى شهيد مطهرى 
را بخوان تا عاقل شوى. عقل يعنى اينكه تصميم بكيرى عاقل باشى و سنجيده رفتار كنى.١-‏ ياد بككيريم در قبال ييامد رفتارها و 
كردارهايمان مسؤوليت يذير باشيم.١-‏ ديككران از يكك فرد عاقل و بالغ انتظار دارند ياسخ قابل قبول و قانع كننده اى در قبال 
رفتارها و كردارهايش داشته باشد.- هر سخن جايى وهر نكته مكانى دارد. سنجيده و با توجه به اقتضاى شرايط رفتار كن و 
سخن بكنُوء يعنى ياد بككير حرف را كجا بزنى و با هر فردى جككونه رفتار كنى.*- بهتر است قبل از اينكه سخنى را به زبان بياوريم. 
كمى راجع به آن فكر كرده و با درايت بيشترى صحبت كنيم كه در واقع با كنترل زبان خود از يشيمانى هاى احتمالى جل و كيرى 
كنيم.0- مواظب باش در شادى هاى زندكيت» خيلى مغرور و در مصائب زندكى خيلى غمككين و نااميد نشوىء بلكه آنجه عاقلانه 
به نظر مى رسد. اين است كه حد اعتدال را رعايت كنى. وقتى شادى آرام بخند تاغم بيدار نشود وقتى ناراحتى آرام كريه كن تا 
شادى نااميد نشود.8- براى بالا بردن توان سازكارى؛ خودت را جاى ديكران بككذار و ببين در جنان موقعيتى توجه ‏ مى 
كردي اتنكاةا ات كه أن ها زادرك هن كن ومن 'تواتن با ديكرات كنار بياب بك ساز كارك وا باساتشكاوى كسان عيندان 
سازكارى كنار آمدن با اطرافيان است و سازشكارى كنار آمدن با دشمن.8- يادمان باشد كه عاقل بودن را نبايد با بعضى از 


زرنكى هاء زد و بندها و حيله كرى ها اشتباه ككرفت.9- از جمله راه هاى افزايش عقل.شركت در جلسات و نشست و برخاست با 
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افرادى است كه بلوغ فكرى و علمى لازم را دارند و به اصطلاح فهيم و رشد يافته هستند يا لااقل آشنايى با سيره و زندكى آن 
هاست.و در آخر كه امام حسين فرمودند: عقل جز از راه بيروى حق به كمال نمى رسد.١-#-توانمندى‏ اقتصاديتوانمندى اقتصادى 
در ازدواج اين است كه فرد بالقوه توانايى داشته باشد كه اكر زند كى مشتركك تشكيل دادء بتواند اداره كند و بخشى از اين توانايى 
به ظهور رسيده باشد.رسيدن به بلوغ اقتصادى صرفاً مربوط به يسران نمى شود؛ بلكه دختران هم بادى مديريت و برنامه ريزى 
مخارج را بلد باشند تا بتوانند زندكى همراه با ييشرفت» آرامش و دورى از فقر مادى و روحى داشته باشند. 1-/7- بلوغ عاطفى -١‏ 
اكر بتوانيد احساسات غير معقول و كودكانه را كنار بكذاريد و به جاى آن عاقلانه و منطقى رفتار كنيد» رشد عاطفى لازم را دارا 
هستيد. 0-1 اكر با يكك بحث جزئى زود عصبانى مى شويدء بدانيد زندكى مشتركك هم خالى از اين مشكلات نخواهد بود؛ يبس 
بهتر است در رفتارتان تجديدنظر كنيد.٠1-‏ يادمان باشد شركت در كارهاى كروهى» حس همدلى و همكارى ما را يرورش مى 
دهد كه در نهايت باعث رشد شخصيت عاطفى مان مى شود.#- خوب است تمرين كنيم كاهى از خطاى ديكران بككذاريم و 
جشم يوشى كنيم. در اين صورت علاوه بر حفظ روابط» خود نيزبه آرامشى زيبا خواهيم رسيد.ه- كاهى انعطاف يذيرى فرد در 
مقابل خواست دوستان» خانواده و اطرافيان توان سا زكارى او را بالا برده و تمرينى است جهت ياد كيرى و كذشت در زندكى 
دش كفرعه كر شما در ازاز السناسات به ديك ان سان مكل هسك ينين قري اين اسك كد ونيا العساساف قابى عورد 
از نزديكك ترين افراد خانواده تان شروع كنيد./- ابراز احساسات افراطى را نشان رشد عاطفى ندانيم و در نظر داشته باشيم كه در 
جه زمان و در كجا و نسبت به جه كسى احساسات را بروز مى دهيم.١8-1-‏ بلوغ جنسيلازم است بيرامون تغييرات جنسى و بهداشت 
و احكام مربوط به آن اطلاعات كافى داشته باشيد.البته تنها رسيدن به بلوغ جنسى و جسمى براى ازدواج كافى نيست. اين بلوغ 
بدون حضور عقل و ديكر بلوغ ها هركز شما را به آرامش و ازدواج سالم و موفق نمى رساند.١-4-‏ بلوغ اجتماعيبلوغ اجتماعى در 
ازدواج از سويى باعث برطرف شدن خجالت, رفع ترس از حضور و صحبت درجمع و منزوى بودن واز سوى ديكر موجب شكوفا 
شدن استعدادها و بروز احساسات» كفتن نظرات شخصىء تعامل با ديكران» استفاده نظرات ديكران و اخذ تصميم نهايى درست مى 
شود.روى آوردن به اجتماع و قبول مسؤوليت هاى اجتماعى( جه كوجكك و جه بزركك) مانند شركت در اجتماعات سالم» قبول 
مسؤوليت در محيطى غير از خانه» دوست يابى» اظهارنظر كردن در مورد نظرات ديككران و اتفاقات به روز جامعه؛ از شاخص هاى 
رسيدن به اين بلوغ است.7-١١-‏ بلوغ فرهنكيتصور اينكه هرجه تحصيلات بالاآتر باشد بلوغ فرهنككى فرد بيشتر است. تصور غلطى 
است. تحصيلات در بلوغ فرهنككى فرد اثركذار و لازم است اما كافى نيست.بلوغ فرهنككى باعث مى شود فرد هنكام ازدواج قدرت 
تشخيص درست از غلط را داشته باشد و بدون تعصب نسبت به آداب و رسوم غلط خانوادكى و فاميلى تصميم كيرى كند.شايد 
بهترين نتيجه ى رسيدن به بلوع فرهنكى» دورى كردن از صفات اخلاقى منفى از جمله: بدزبانى» كج خلقى, كينه توزىء» بى ادبى» 
بى انضباطىء هرزكّى و روى آوردن صفات اخلاقى مثبت از جمله انعطاف يذيريف حق يذيرى» حسن ظن و .. باشد.در يايان اين 
كفتار» بار ديكر به اين نكته اشاره مى كنيم كه كاه براى فراهم آمدن شرايط اوليه» ممكن است جند سال نياز به زمان داشته باشيم و 
اين شرايط را بايد بطور نسبى كسب كرد نه بطور مطلق.يس از تبيين شرايط ازدواج كام بعدى براى ازدواج آسان و موفق» آشنايى با 
معيارهاى انتخاب همسر است.كفتار سوم:معيارهاى انتخاب همسر -١-7‏ تفاوت معيارهاآيا مى توان براى همه ى دردها يكك نسخه 
تجويز كرد؟ آيا بايد معيارهاى يكك همسر شايسته در همه يكسان باشد؟اكر معتقد به اين نكته هستيم كه هر يسرى به درد هر 
دخترى وهر دخترى به درد هر يسرى نمى خورد؛ جككونه مى توان با وجود اختلاف سليقه هاء ملاك و معيارهاى ثابت و قطعى ارائه 
داد.-؟- ضريب اهميت معيارهاعلاوه بر اين» مشكل ديكر در تعبين معيارهاء ميزان و ضريب ملاك ها و معيارهاست.به طور مثال 
اككر جوانى ده ملاكك و معيار براى خود دارد» كداميكك اصلى و كداميكك فرعى است؟ اولويت اين ملاكك ها جكونه تعيين مى 
شود؟ از كدام ملاكك ها مى توان صرف نظر كرد و كدام ملاكك را بايد شرط لازم تداوم زندكى برشمرد؟ و در يكك كلام درصد 
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ملاك ها جكونه تعيين مى شود؟*-7- هدف از ازدواجاكر فلسفه ى ازدواج براى ما مشخص شدء معيارهاى ما براى انتخاب همسر 
همان معيارى مى شود كه ما را به آن مقصود نزديكك مى سازد و معيارهايى كه با مقصود اصلى ما از ازدواج ارتباط ندارد؛ از 
فهرست ملاك و معيارها حذف مى شود؛ اما هر جند آن معيارها از نظر ارزش و محتوا نكات خوب و ارزشمندى باشدء بايد آن ها 
رااز فهرست خود خارج سازيم تا زودتر به نتيجه برسيم.قرآن كريم فلسفه ى ازدواج را براى ما روشن كرده است؛ قرآن ما رااز 
سرد ركمى در اين خصوص رهابى هى بخشد و آن فلسقه يكك جمله بيش تر نيسته لشكثو إليهاه. ازدواج فقط يك هدف را دنبال 
مى كند و آنء آرامش و تسكين آدمى است.بنابراين تمام ملاكك و معيارهايى كه براى خود فهرست كرده ايدء بايد خرج اين هدف 
شود كه شما را به آرامش برساند. هر معيارى كه آرامش بيش تر را براى شما تضمين كند» بايد بيش تر توجه شما قرار كيرد و شما 
بايد اولويت را به آن معيار بدهيد. يس هر معيارى كه با آرامش شما در تناقض بود بايد حذف شود.-6- كفويت وهمتايييكك 
اصل اساسى در ازدواج مسأله ىه كفويت» يا همان« همتايى» و برابرى با يكديكر است. زيرا اصلى ترين مسأله كه در ازدواج موجب 
آرامش آدمى مى شودء اصل همتايى است و مهم ترين و اصلى ترين مسأله در كفويت»٠‏ ايمان» است زيرا مؤمن كفو مؤمن است. 
كفو بودن به معناى مثل و شبيه بودن نيست؛ بلكه به معناى متناسب بودن است كه كاهى اين تناسب در شبيه بودن استء كاهى در 
هم جهت بودن و كاهى در مكمل بودن. براى آنكه بتوانيم تشخيص دهيم هركدام از اين حالات جه موقع بايد رعايت شود, مثالى 
مى زنيم. اكر من انسان كم حرفى هستم بايد همسرى انتخاب كنم كه مثل خودم كم حرف باشد يا تا حدودى هم جهت با من باشد 
يا برعكس مكمل من باشد يعنى يرحرف باشدةاينجا بايد ببينيم آيا كم حرفى خود را نقطه ضعف محسوب مى كنم يا ويزْكى 
خوبى مى دانم؟ اكر نقطه ضعف استء مكمل آن كفو من است. و اكر ويزكى خوبى مى دانم به دنبال هم جهت خويش باشم. راه 
ديكر براى اين شناخت» دوستانى هستند كه انتخاب كرده ام؛ ببينم بيشتر تمايل به دوستان كم حرف دارم يا يرحرف؟ اينكونه مى 
توا عصاديق كقوبت راسشناساي كرد نيابت انك كفو شنا كسن ابت كد شما بان الضناس رامين هن كبن دك تقاوت 
آسايش با آرامشنبايد«آسايش» را با«آرامش» اشتباه بكيريم.آرامش با وسايل آسايش به دست نمى آيد؛ هرجند آسايش مى تواند 
زمينه ساز آرامش نيز باشد. صفا و صميميت در خانه از هر آسايشى لازم و ضرورى است و جه بسا در خانه هايى كه آسايش 
آنجنانى وجود ندارد» اما آرامش بر فضاى خانه حاكم است.در كلبه ى ما رونق اككر نيست صفا هست.آنجا كه صفا هست يقين نور 
خدا هست.كاهى داشتن ثروت و دارايى و زندكى مرفه و تجمّلات زندكى براى برخى خانواده ها مانع از ازدواج موفق جوانان آن 
خانواده مى شود. هرجند مدركك؛ شهرتء ثروتء زيبايى و .. هر يكك تا حدودى ناجيز ممكن است آرامش را براى مخاطب خود به 
همراه داشته باشند. اما اكر معيار اصلى در ازدواج كرديدء نه تنها موجب آرامش نمى شود كه آرامش سوز است.8-7- معيارهاى 
انتخاب همسر از منظر اهل بيت(عليهم السلام)نكات دقيقى مى توان در روايات در مورد انتخاب همسر ديد؛ به طور نمونه احساس 
سازكارى روحى داراى خانواده خوب و شايسته. ترجيحاً غيرخويشاوند» صاحب تدبير و به دوراز كينه توزى» حسادت و 
بداخلاقى.بطور خاص در مورد انتخاب زن خوب تاكيد وافرى شده است؛ جرا كه محل استقرار جان است و شريكك مال و دارايى و 
آكاه به راز عقيده و كردنبندى است در كردن كه مى تواند ارزشى بالاتر از طلا يا يست تر از خاكك داشته باشد. البته اين انتخاب 
نبايد براى خودنمايى و جشم و هم جشمى باشد. مواردى كه به عنوان معيار ذكر شده است عبارتند از:١1)‏ خوش نامى ؟) حسن 
خلق ”) مادر لايق 5) كفويت و همتايى 2) اصيل و ريشه دار #) خانواده خوب 7) مهربان 8) مددكار 8) بى دردسر )٠١‏ دهان 
خوشبو )١١‏ يرزا )١7‏ نرم خو 17) مؤمن- 15) شايسته )١0‏ كم خرج 18) متدين 17) زيبا وازاين ويزكى ها دور باشد 18) بى 
تربيت )١19‏ لجباز )3١‏ ناساز كار )5١‏ نافرمان 7؟) كثيف 77) احمق 18) بيبندوبار 12) فتنه كر 78) شهوت ران 77) شتابان در لذات 
حيوانى 18) اهل حرام )١9‏ قهقهه زننده 0٠‏ بليد تبهكار )”١‏ بدزبان بى حيا 77) يرحرف 37) مجنون © نكوهيده 020 عزادار 
دائمى **) منت كذارنده ثروت /ا") درشت كلوى زشت كردار 8”) بدكاره 4*) يرتقاضاى طلاق.و البته تاكيد شده است كه جند 
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جيز نبايد انككيزه اصلى ازدواج باشد كه عبارتند از: دارايى» خاندان» زيبايى» لذت», قدرت.انتخاب شوهر نيز به كردنبد بند كى تشبيه 
شدهاست كه بايد دقت بيشترى به آن كرد. معيارهايى كه براى شوهر در روايات ذكر شده است عبارتند از: )١‏ همتايى ؟) كفويت 
ايمانى *) ياكدامنى *) تمكن مالى 3) شرافت اسلامى ©) اخلاق /) دين- دارى 8) امانت دارى ) تقوا )٠١‏ فرهنكك )١١‏ اعتقاد 
صحيح )١١‏ ياكيزه 17) سخى و دست ودلباز )١‏ سلامت جنسى )١18‏ نيكوكار و يشتيبان يدرو مادر.و مرد بايد از اين ويزكى ها دور 
باشد. )١8‏ دروغ كو /117) تهمت زن 18) دشنام- كوى 9) بخيل )3١‏ دريغ از كمكك به ديككران )7١‏ دست يزن 77) بدرفتار 7) 
بداخلاق 15) تنكك نظر 180) سوء تدبير 8؟) شراب خوار /77) انحراف جنسى )١8‏ غيرت بى جا.همجنين تاكيد شده است به خاطر فقر 
و نداشتن مال جلوى ازدواج را نكيريد.كفتار جهارم:آداب خواستكارى*-١-‏ جايككاه قلب وعقل در انتخاباولين مسأله ى مهم در 
آداب خواستكارى اين است كه بدانيم در انتخاب همسر انتخابكر اصلى در وجود ما كيست؟ يعنى مشخص شود كه آيا«قلب» 
انسان تصميم مى كيرد ياه عقل)؟ اكر جايكاه مشخص خواهد شد. به تناسب ياسخ به اين سؤال» آداب متفاوتى در برابر ما جلوه مى 
نمايد.رياست و فرماندهى ازدواج با دل است. اما يكك اصل مديريتى را نبايد از نظر كار دور كنيم و آن اينكه مديرانى موفق هستند 
كه در كنار خود كارشناسانى آكاه را به كار بككمارند. يعنى مديران موفق قبل از اقدام به هر كارى و فرمانى و اظهار نظرى بايد به 
كارشناسان خود فرصت بدهند تا آنان نظر كارشناسى خود را اعلام دارند و كارشناسان بدون اينكه نككران نظر مدير باشند و از نظر 
مدير اطلاع داشته باشند. با خيال آسوده كارشناسى خود را انجام دهند. نتايج آن را به مدير ارائه دهند و محاسنء معايب» كيفيت و 
كميت يروزه ى موردنظر را كزارش دهند. سيس مدير با آكاهى از تمام نكات مؤثر در موضوع؛ تصميم بككيرد كه يروزه انجام شود 
يا دستور به توقف آن دهد.در امر ازدواج نيز قبل از هر كونه تصميم و كزارشىء قلب بايد از كارشناس ويه ى خود- يعنى عقل- 
كان كارشتاسى طلبي كنده .ؤيرا خداوقد عقل وا بهعتوان كارشتاسى عالى زته در وحراة انسآن تهادة استع-؟- دولناد كيتعلق تخاطر 
و دلبستكى و دلدادكى دل» تصميم كيرى آن را مشكل و نسنجيده مى كند.آداب خواستكارى بايد به نحوى تنظيم شود كه عوامل 
تحريكك كننده ى قلب در آخر قرار كيرد؛ نه در ابتدا خواهان ديدار يكديكر و كفتكو با هم باشند.عقل مى كويد: در ابتدا ببينيد از 
نظر تفكر با هم سنخيت داريد يا نداريد؟ سيس نوبت به محبت مى رسد كه يس از تأييد عقل اكر محبت وارد ميدان شد هرجه 
رابطه نزديكك تر شود محبت بيش تر مى شود و زندكى شما قوام و يايدارى بيش ترى دارد.*-7- غلبه احساسات در آشنايى هاى 
مستقيمدر خواستكارى هايى مستقيم كه جوانى از جوان ديكر در بى يكك ديدار سطحى و دلباختكى ذهنى انجام مى دهد و در بى 
سه جلسه كفتكو با هم خودمانى مى شوند.هر جند رفت و آمدهاى جوان به نيت شناخت طرف مقابل انجام مى شود؛ اما نتيجه ى 
كار برعكس مى كردد. يعنى در اين ارتباطات قبل از اينكه شناسايى انجام شود, دلباختكى ايجاد مى شود و دلباختكى و عاشقى 
مانع از شناسايى است.*-8- شيوهى برخورد با آشنايى هاى مستقيم #رائ سفظ شرميةك هاو مين انساتى نشدان يما با 
هم كفتكو نكنيد ».خودتان خوب مى دانيد كه شناخت واقعى در نتيجه ى كفتكوها و تعاملاات رسمى و به دور از احساس 
بوجود مى آيد يس در اين شرايط حتى كفتكوى جدى هم علاقه كاذب را به همراه خواهد داشت ©.احساسات بدون كلام هم 
منتقل مى شوند يس با كنترل نككاه و رفتار خود فعلاً احساستان را يوشيده نككه داريد.6-ه-آشنايى از طريق جت كردن «معمولاً 
كسا كدر امابه من كلقن كد وللابان لمن تر اعفد ديه و كارن عام دوت . #وويع كرون فرق العاده اناف 
غيل است»جوة هر دوكاريك ارماك مسديكر وادو شر كريد ٠‏ #مع راوقس اتاب كتيب د كه سبد لحاس نا حضوز 
خانواده كفتكو كرده باشيد و فقط مواردى كه در جلسه كفتكو جيزى را از ياد برديد ويا خجالت كشيديد با جت كردن بيرسيد.؟- 
#-نكاتى در مورد انواع خواستكارى رسمى و غيررسميبه خاطر داشته باشيم كه ازدواج نه تنها بيوند دو فرد بلكه وصلت دو خانواده 
با هم نيز هست؛ يس بدون حضور خانواده ها نمى توان انتظار ازدواج موفقى در آينده داشت.با حضور خانواده تان در خواستكارى 


ضمن اعتبار بخشى به خود و خانواده تان و استفاده از تجارب خانواده از فريب و سوء استفاده نيز به دور خواهيد بود.اكر در فاميل يا 
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دوستان خانوادكى يسرى را براى ازدواج با خود مناسب ديدىء اين موضوع را به طور مستقيم با او در ميان نككذار بلكه از فردى 
آكاهء خيرخواه و رازدار به عنوان واسطه كمكك بككير كه به او بيشنهاد دهد كه براى خواستكارى شما اقدام كند.دخترى كه اصرار 
ذارق شرق راع واستكاريئ كت امطيس رمعت سفظا مى شوذا موره سهايت خدائواذة ف غنوه و طرف هقائل قران.مى كبرق31 
مهم تراز همه در صورت شنيدن جواب رد احساس شكست وافسردكى بيدا نمى كنى؟!8-/ا-مجلس خواستكاربيكى ديكر از 
مباحث آداب خواستكارى» مجلس خواستكارى است.خواستكارى بايد در محل زندكى فرد انجام يذيرد. براى اين نظر دلايل متعدد 
وجود دارد:محيط خانه ما را با فرهنكك و حالات و نظريات طرف مقابل و خانواده اش آشنا مى كند.دكوراسيون خانه» آراستكى و 
تزيينات و نيز تابلوهايى كه در اتاق نصب است و كتاب هايى كه در كتابخانه وجود دارد» معروف شخص مخاطب ماست. حتى 
كفتار كودكانى كه در حياط منزل مشغول بازى هستند. مى تواند شناخت بهترى از همسر آينده ى ما ارائه دهد.محيط خانواده 
شناخت خوبى از وضعيت معيشتى فرد در اختيار ما مى كذارد.يكى دو جلسه كه كفتكوها در منزل يدرى دختر خانم انجام شدء 
خانواده ى دختر نيز مى توانند ييشنهاد دهند به منظور بازديد» جلسه ى سوم يا جهارم در منزل يسر انجام شود و دختر نيز با ديدن 
فضاى خمائة ى بسر سيارى ان اظلاغات زا بهوستث آورد #لجمتكاتى در مورد آذاب غواستكاريطق سكتان بامبرلاض) و اثمه 
اطهار(ع) بهترين روز جهت خواستكارى روز جمعه و در ساعات بعد از ظهر مى باشد و بهتر است در زمانى كه قمر در عقرب است 
بركزار نشود.براى به دست آوردن آرامش قبل از خواستكارى دو ركعت نماز طلب خير بخوانيد و دعا كنيد كه آنجه خير و 
صلاحتان است براى شما بيش آيد.براى جلسات اول بهتر است كسى غير از خانواده نباشد و اقوام خبردار نشوند و در زمانى باشد 
كه خانه خيلى شلوغ نيست تا تمركز بيشترى بوجود آيد» همجنين طبق روايات خواستكارى بايد ينهان بماند.يوشاندن عيوب صورت 
با آرايش كار عاقلانه اى نيست؛ عبور از مرحله ى اول را سريع ولى موانع بعدى را بيشتر و سخت تر مى كند.آنجه كه واقعاً هستيد 
را بيان كنيد؛ نه آنجه در آرزوهاى خود مى انديشيد؛ مكر آنكه تأكيد كنيد اين ها آن جيزى است كه دوست دارم باشم ولى الان 
نيستم و وعده هاى دروغ به طرف مقابلتان ندهيد.خواستكارى زمان ابراز احساسات و محبت به يكديكر نيست؛ زيرا هنوز تصميمى 
كرفته نشده و به هم محرم نشده ايد و معلوم نيست كه شما شريكك زندكى هم بشويد.9-5-كفتكوى خواستكارى را جككونه آغاز 
كنيم؟در جلسات اول خواستكارىء بايد يبرامون كليات بحث شود. مثل اينكه:جه جيز باعث شد شما خواستكارى من بياييد؟به شما 
جه كفتند كه شما اجازه داديد من به خواستكارى شما بيايم؟از او بخواهيد اطلاعاتى اجمالى از خودش ارائه دهد. در اين زمينه مى 
توان اينكونه سؤال كرد: از خودتان بكوييد؟ منظور تحصيلاتتان» شغلتان» روحياتتان» عقايدتان و كارهايى كه كرده ايد؟ موضوعات 
كلى را ازاو ببرسيد: هدفش از ازدواج؟ انتظاراتش از همسر آينده؟ برنامه ى آينده ى زند كيش؟ خصوصيات بارز شخصيتى؟در 
جلسه ى اول بايد ظاهر يعنى صدا و سيما و حركات او را برانداز و ارزيابى كنيد.در جلسه ى اول وارد مباحث جزثى ازدواج نشويد؛ 
مكر اينكه بيش از اين اطلاعاتى از همسايه يا اقوام و آشنايان به دست آورده باشيد. -١١-‏ استفاده از ديد كاه هاى خانواده يس از 
اولين جلسه به جوانان توصيه مى شود قبل از اينكه خود اظهار نظر كنند» اجازه دهند مادر و خواهر و كسانى كه با شما در 
خواستكارى بوده اند اظهار نظر كنند. از آن ها نظرشان را به نحوى بيرسيد. اكر شما قبل از آنان اظهار نظر كنيدء آنان ديكر نظر 
موافق يا مخالف خود را ابراز نمى كنند. هر جند نظر شرعى اشكالى ندارد كه شما ابراز نظر كنيد؛ اما ادب اقتضا مى كند نظر آن ها 
را بر نظر خود مقدم بداريد.1-5١١-‏ شيوه ى كفتكوى دونفريدر جلسه ى دوم با توجه به سابقه ى آشنايى» مباحث جزئى تر بيكيرى 
مى شود و در اين جلسه است كه عروس و داماد مى توانند يكك كفت و شنود فردى هم با يكديكر داشته باشند.در اين مرحله بايد 
به يرسش ها و ياسخ ها با تأمل بيش تر بيردازيم. بايد ببينيم جه سئوالاتى را و جككونه مطرح كنيم؟ و جكونه مى توانيم به سؤالات 
آن ها اعتماد نماييم؟در اين مرحله بايد دقت شود كه اكر سؤالات از قبل تعيين شده و به طور كليشه اى آماده شده باشد اين كفت 


واشتود حالت غيرطيعئ ببندامى كلد يعنى براساس مجالس معمول غتواستكاري طرقين سؤالاث عوذ را آماده كرده اند وهر يكف 
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سؤالاءت طرف مقابل را به طور كليشه اى ياسخ مى كويد.قطعاً جنين يرسش هايى ما را به مطلوب خود نزديكك نمى سازد. اين 
مصاحبه تصنعى مى شود و با واقعيت انطباق نخواهد داشت. مصاحبه بايد كاملا طبيعى باشد.بايد موضوعى كاملا اتفاقى بيش 
كشيده شود و كفت و شنود از آن آغاز شود.حرف هايتان را واضح و روشن بكوييدء طورى كه او منظور شما را متوجه شود و 
بتواند درست تصميم كيرى كند.توجه دقيق در رفتار» ظاهر و عكس العمل فرد در مقابل سؤالاتى كه از او مى يرسيدء شما را به 
شناخت بهترى مى رساند.مهارت خوب كوش دادن در بين جوانان امروز كم تر رعايت مى شود؛ جرا كه عمده دغدغه اى افراد» 
خوب حرف زدن است؛ در حالى كه در خواستكارى خوب كوش دادن مهم تر و لازم تر است.قبل از جواب دادن سؤالا-تى كه 
داراى مفاهيم متفاوت نزد افراد استء بهتر است به يكك تعريف مشتركك برسيد؛ مفاهيمى جون قناعت» زهد و حتى اعتدال. كاهى 
سوء برداشتها و سوء تعبيرها از جملات طرفين باعث عدم شناخت صحيح فرد مقابل مى شود.خانواده ها فضاى مناسب و زمان كافى 
ذو اخشيار ذكتر و سر برائ كنتكو قرار دهشد كه سمت عمدو شتاعت در عمين كنكرها حاصضل مى شوة. ابن آمر هييجاناث را 
كاسته و روال صحبت را منطقى تر مى كند.هيج كاه راحت صحبت كردن در جلسه را حمل بر آرامش داشتن با او در زندكى 
نكذاريد. زيرا آرامش محصول تفاهم و صميميت هاست نه فقط راحت كفتكو كردن.8-؟7١-‏ شناسايى از روى سؤالاءت فرددر 
جلسات خواستكارىء ارزيابى شما سؤال محور باشد نه جواب محور. روش هاى كلاسيكك و قديمى آموزش وارزيابى هاء جواب 
محور است. در نظام آموزشى مدارس و دانشكاه ها براى ارزيابى» يكك سرى سؤال مى دهند.سؤالات و ارزيابى هاى جواب محور 
فقط ميزان حافظه اى دانشجو را نشان مى دهد؛ نه ميزان فهم او را.مثلاً اكر بخواهند دانشجوى رشته ى فيزيكك را بورس كنندء بهتر 
است از او بيرسند: مهم ترين سؤال فيزيكى كه براى شما مطرح استء جيست؟ جه كره اى در فيزيكك داريد؟ سؤالات اين دانشجو 
مشخص مى كند كه سطح علمى و فهم علمى اين دانشجو در جه حدى است.در جلسات خواستكارى» بيش و بيش از آنكه سؤال 
مهم باشدء نوع ياسخكويى مطرح است؛ زيرا جه بسا به سؤالاءت را حفظ كرده باشد.*-7١-‏ شيوه ى سؤال كردندر جلسه ى 
خواستكارى اين نكته را به عنوان يكك قاعده در نظر داشته باشيد كه هر كس بيش تر حرف بزند» كم تر شناخت حاصل مى كند و 
مخاطب بيش تر از او كسب اطلاعات مى كند.از سؤالا-تى كه در بطن آن جواب نهفته است و طرف با بله و خير مى تواند از آن 
بككذرد برهيز كنيد.- سؤالات كلى نبرسيد؛ مثلا ايمانتان در جه حدى است؟ اين سؤال بايد به جند سؤال تقسيم بندى شود.- 
سؤال هابى كه جواب آن نياز به توضيح دارد. تشريحى ببرسيد؛ نه به صورت بله و خير. مثلاً به جاى اينكه بيرسيد آيا شما عصبانى 
مى شويد؟ سؤال كنيد جه موقع عصبانى مى شويد و موقع عصبانيت جه مى كنيد؟ جون به هر حال همه عصبانى مى شوند.- 
نسبت به جواب هايى كه مى دهدء سؤالى طرح كنيد تا عميقاً به نظر او بى ببريد.- در بعضى سؤالات كه احتمال مى دهيد طرف 
مقابلتان طبق ميل شما جواب بدهدء بصورت ديكر ببرسيدء به نحوى كه جهتكيرى و نظر شما در سؤال معلوم نشود؛ مثلا به جاى 
اينكه بيرسيد: وقتى از دست همسرتان عصبانى مى شويدء جه مى كنيد؟ ببيرسيد وقتى خواهر يا برادرتان شما را عصبانى مى كنند» 
جه مى كنيد؟15-5١-‏ بيان اسرار زندكّى در خواستكارياسرار زندكى طبقه بندى دارد. در مباحث امنيتى» اطلاعات را به جهار طبقهه 
بكلى سرّىء. سرّى, خيلى محرمانه و محرمانه) تقسيم مى كنند. در زندكى نيز براى مسائل خود طبقه بندى داشته باشيد. در جلسات 
اول خواستكارى از آن بى اطلاع است.برخى از اسرار را نيز مى توانيد در جلسات بعد مطرح كنيد. اسرارى را كه جز خانواده ى 
شما كسى از آن اطلاع ندارد» نبايد در جلسات اول از آن سخنى به ميان آوريد و مى توانيد در مراحل بعد به ميزان اعتمادى كه به 
فرد بيدا كرديدء او را مطلع سازيد.امَا اككر در دوران مجرّدى دجار لغزشى شده ايد و كسى هم از آن باخبر نيست و شما نيز توبه 
كرده ايد بعد از ازدواج هم همسرتان متوبجه آن نمى شوهه نبايد آن را در جلسه ى خواستكارى مطرح كنيد. كناهان و خطاهاى ماء 
بين ما و خداى ماست.ولى اكر مسأله اى قبل از ازدواج بر شما حادث شده و شما مرتكب جرم و خطايى شده ايد و ممكن است 


يس از ازدواج برملا شود و شما نكران افشاى آن هستيد كه با افشاى آن مشكلى براى شما بوجود آيدء بايد حتماً آن مسأله را به 
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نحوى مطرح سازيد.كفتار ينجم:ضرورت تحقيق در ازدواج0-١-زمان‏ تحقيقدر مرحله ى اول بايد توجه كنيم قبل از ورود به مراحل 
اصلى خواستكارى تحقيق شروع شود. برخى» تحقيقات را به آخرين مراحل موكول مى كنند؛ يعنى وقتى همه ى حرف ها زده شد 
مى كويند: حالا اجازه بدهيد تحقيق كنيم. اين روش نادرست است؛ جرا كه اككر در تحقيق روشن شد مشكلى در كار استء تمام 
زحمات و رفت و آمدها با يكك تحقيق كوجك تمام مى شود. در حالى كه در همان مرحله ى اول مى توانست اين كار فيصله بيدا 
كند واين همه دردسر به وجود نيايد؛ و باعث ناراحتى يا ضربه خوردن به كسى نشود بنابراين بيش از آمدن خواستكارء ازاوو 
خانواده اش جويا شويدء ببينيد جقدر به شما شبيه اند؟1-8-منابع تحقيقاز جه كسى تحقيق كنيم؟ياسخ اين است كه به فراخور هر 
محل از معتمدان و افراد شاخص و متديّن و مسؤولان بايد سؤال شود. يعنى ابتدا در آن محيط بيرسيم: جه كسى معتمد و مطمئن 
است و بعد با او موضوع را مطرح كنيم. محقّق قبل از اينكه وارد تحقيق بيرامون موضوع اصلى ازدواج شود. لا-زم است ابتدا در 
مورد منابع تحقيقى كه مى خواهد سراغ ايشان برود تحقيق كند.ه--خصوصيات محققمطلب اساسى سوم در امر تحقيق» مسأله ى 
عوامل تحقيق است؛ اينكه جه كسى بايد به تحقيق برود؟محمّق بايد فردى يخته و زيرك باشد تا بتواند از بين سخنان منابع تحقيق به 
حقيقت دست يابد. انساث ها معمولا نقاط ضعف وعيوب ديكران را به راحتى در اختيار طرف مقابل نمى كذارند و اين كار» تحقيق 
را با مشكل مواجه مى كند. كاه منابع تحقيق بنا به مصلحت انديشى و يا بيم از اطلا-ع يافتن فرد تحقيق شونده( مورد تحقيق) 
اطلاعات رادر اخيار محمّق تمى كذارند و يادر لثافه و كتنايه مطالبى را در اختبار محمّق قرار مى دهند.ه-- شيوه ى تحقيفمحقق 
بايد به نحوى اطمينان منابع تحقيق را تأمين كند.از ديكّر نكات قابل توجه در اين بخشء تعٌدد تحقيقات است؛ يعنى نبايد به يكك يا 
دو منبع تحقيق اكتفا شود.سؤالات على رغم جزيى شدن. بايد به كونه اى باشد كه جهت كيرى در آن نباشد. يعنى ياسخ دهنده 
نظرتان را حدس نزند كه بخواهد ياسخ را مطابق ميل شما بدهد.كاه از سر بى حالى و سهل انككارى در خصوص خانواده هاء تحقيق 
صورت نمى كيرد و مى كويند ما توكلل به خمدا كرديم. اين سخن غلطى است كه انسان كم كارى خود را ياى توكلى به خدا 
بكذارد ويا بجاى تحقيق» از استخاره يارى بكيرد. كفتار ششم:تصميم كيرى -١-8‏ جايككاه قسمت در ازدواجاز مباحث مهمى كه 
معترلا كران ازذواج از 1ق عبلى سكن يمان فى اوزكل» تدع اقتمت اتح دمغ قسية را بايد يعت وازه ى طق خره قضا و 
لوو موود يروس قر اركاذ كدقرييا معاد ل والأدئ وس وفك ودر فارسى امخومتصوة 1ل لفنا وقدر يا مر ترشيكه ايخ ات كه البباة 
در مسير زندكى خود در مدار مشخص تعيين شده در حال حركت اسث.علماى اهل لغت و تفسيرهقضا) را به معنى سرنوشت قطعى 
مى دانند و«قدّر) به معنى سرنوشتى كه از روى محاسبه و مشروط اتفاق مى افتد. يعنى جنانجه كسى از يكك ساختمان به طرف يايين 
يرتاب شود حداقل يايش خواهد شكست. اين بخشى از قدر است. سختى زمين» نوع فرود آمدن اوء نوع قدرت بدنى و توان آن 
فردء شرايط مختلفى را در كنار هم قرار مى دهد تا قََدّر شكل بكيرد. بطور مسلّم نظام هستى بر اساس قدرى بنا نهاده شده است و 
قوانينى بر آن حاكم است.همجنين در اين عالم هستى» يكك قضايى حاكم است كه اكر كارى در قضاى الهى حتمى شده باشد. 
ديكر بدون ترديد آن رخ خواهد داد و شرايط واكر وامّرايى در آن نقش ندارد.5-8- اختيار وسرنوشتاختيار انسان هم جزء 
سرنوشت و قضا و قدر است يعنى اختيار از سرنوشت جدا نيست و يكى از بخش هاى سرنوشت انسان» مختار بودن اوست.ماحصل 
نكاه به بحث سرنوشت اين است: خداوند در زندكى هريكك از ما راه هايى را به نام سرنوشت قرار داده است. براى تشريح بهتر اين 
بحثء مثالى را بيان مى كنيم. اداره ى راه و ترابرى براى خروج از شهر اصفهان. راه ها و جاده هايى را آماده كرده است كه هر يكك 
به سمتى از شهرهاى مختلف متّصل مى شود جنانجه كسى قصد سفر به يكى از شهرهاى ديكر داشته باشد» ناكزير است يكى از اين 
راه ها را بركزيند. اين جاده ها از قبل تعيين شده است و كسى نمى تواند غير از اين راه ها از راه ديكرى از اصفهان خارج شود ولى 
اينكه من به كدام جاده بروم و قصد كدام شهر را داشته باشمء اختيارش را به خودم واكذار كرده اند و من مى توانم شهرهاى 


مختلف را براى سفر بركزينم ولى ناكزيرم براى سفر به هر يكك از آن شهرها از راه مخصوص آن از اصفهان خارج شوم. بنابراين 
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اختيارم مطلق نيست.بنابراين با اينكه اختيار دارم ولى راه هاى محدودى براى اين سفر در يبش روى من است.#-”- حق انتخاب در 
ازدواجدر مسأله ى ازدواج هم اين قاعده جارى و سارى است. در سرنوشت شما تعداد زيادى به عنوان همسر وجود دارند. اين» 
براى شما مقدّر استء ولى قضا نيست تا كدام اتّفاق بيفتد و هر يكك كدام را انتخاب كنيد مشروط به ده ها كزاره ى ديككر است 
اكر اغلب كزاره ها اتّفاق بيفتد و كزاره ى آخرى محمّق نشودء از سرنوشت شما خط مى خورد. يعنى او در سرنوشت تو نوشته شده 
بود ولى در اثر عمل اختيارى تو در زندكيت رخ نداد.#-*- جزئى برخورد نكردن در ازدواجعالم هستى يستى و بلندى هاى 
فراوانى دارد و در آن اسرارها نهفته است. بنابراين در امر ازدواج» جزمى برخورد نكنيد. جه بسا انتخابى كه جز عذاب» ثمرى براى 
شما ندارد. بنابراين به خداى خود اعتماد كنيد. او خيرخواه مطلق است و بخشنده اى است كه در بخشش خود بخل نمى ورزد. اكر 
صلااح تو را در آن مى ديد كه اين دخترى كه دل به آن بسته اى در سرنوشت تو مقدّر شده باشدء او را در سرنوشت قرار مى 
داد.يس اكر احساس كرديد در سرنوشت شما جاى ندارد» بيهوده تلاش نكنيد.براى اينكه تشخيص دهيد كه آيا كسى در سرنوشت 
شما قرار دارد يا نه» راهش اين است كه در حد معمول و روش هاى صحيح براى ازدواج و اقدام كنيد. اكر با روش هاى سالم و 
منطقى به يبش رفتيدء اما موانع يكى يس از ديكرى بر سر راهتان بوجود آمد كه برداشتن آن موانع از عهده ى شما خارج است»ء در 
اين صورت احتمال بدهيد كه اين فرد در سرنوشت شما ثبت نشده است و به راحتى از كنارش عبور كنيد. البته اينجا صحبت از 
تركك سماجتة و لجاحت اسك ا بابدارى ومقاومك متلا اكر جوانى جشدية سال براق وزوة .به «اتشكاء در كتكور سراسري 
شركت كرده و على رغم تلاش بى وقفه و برنامه ريزى هاى دقيق موفق به كسب نمرهى قبولى در رشتهى مورد نظرش نشده استء 
بيذيرد كه در سرنوشتش نبوده است.8-8- تلاش و ياكىء مؤثر در سرنوشتالبته خداوند در حد منطقى و متعارفء اختياراتى به ما 
داده است كه بتوانيم انتخاب كنيم و عمل كنيم. در آنجا كه سرنوشت جنبه ى قدّر دارد» شروطى را نيز قرار داده است. از جمله 
ابتكهدى أن أبس للاساق لاما شع ايت شررط قدو كداؤف اسكة يع كين ك«هسر خوت و هالفةامى خوافده بايد تاكن 
كند. دختر خانمى كه همسرى شايسته و صالح مى خواهد. بايد در كسب كمالات و رعايت عفّت و حيا كوشش كند.٠‏ وَالطيبات 
للطيبين». آرى» درست است كه اين مرد در سرنوشت شما رقم خورده است اما با كناه؛ مردى كه در كوجه بيدايش مى كنى و به او 
لبخند مى زنى و ابراز محّت مى كنى تا او را به خود متمايل سازى. در سرنوشت شما تأثير دارد؛ جرا كه اعمال ما در سرنوشتمان 
تأثير مثبت يا منفى مى كذارد. البته جنين عمل كردنء به يقين سرنوشت شما را به سوى بدى و شقاوت رقم مى زند. ولى در بحث 
قضا سرنوشت افراد همه مثبت رقم خورده است جون سرنوشت حتمى است و در حيطه ى اختيار انسان نيست. تضور اينكه امروز كه 
خواستكار آمده است من حواسم را جمع كنمء خطايى از من سر نزند تا سرنوشتم خوب رقم بخورد» برداشت ناقصى است. جه بسا 
اعمال سال كذشتهى من هم در خواستكارى تأثير بككذارد.8-8- توجه به اصلاح كننده ى سرنوشتالبته خداوند باب توبه و بازكشت 
و جبران را نبسته استء تا هرجايى كه فرد احساس كرد خطايى در كذشته ازاو سر زده است و آن خطا سرنوشت او را به بدى رقم 
زده است توبه كند و سرنوشت خود را به سوى نيكى و فلاح تغيبر دهد.1-8- توكلت وكل در تصميم كيرى نقش اساسى دارد. توكل 
يعنى انسان همه ى تلاش ها و مطالعات و تحقيقات را داشته باشد؛ اما لحظه ى تصميم كيرى باز از خداوند غافل نباشد و سر رشته 
ى همه ى امور را در دست خداوند ببيند.8-8- جايككاه استخاره در ازدواجاز ديكر مباحث مربوط به تصميم كيرى» مسأله ى 
استخاره است. مقصود از استخاره؛ طلب خير نمودن از خداوند» است.استخاره با فالكيرى فرق دارد. اكر كسى به سراغ آقايى برود و 
بكويد: استخاره كنيد ببينيم در آينده براى ما جه اتّفاقى مى افتد» اين استخاره نيست. استخاره فقط مى كويد خوب يا بد است. از 
جكونكى اتّفاقات آينده خبر نمى دهد و حداكثر جنبه هايى از خوب و بد بودن را توضيح مى دهد.امًا نكته اى كه در اين باره بايد 
متذّكر شويم؛ اين است كه اغلب استخاره هاى ما از ضعف عقل يا ضعف نفس و يا ضعف ايمان ناشى مى شود. جون تعلقّمان كم 


است يا ضعيف النفس هستيم و يا ايمان ضعيفى داريم؛ رو به استخاره مى آوريم. كاهى افراد هنوز خواستكارى نرفته اند» سراغ 
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استخاره مى روند. اين رفتار» بازى درآوردن است.فكر غلطى است كه در ذهن بعضى ها قرار كرفته است كه مى كويند مى خواهيم 
با خداوند مشورت كنيمء بنابراين استخاره مى كنيم.استخاره مشورت با خدا نيست. در روايات هيج كجا نككفته ايد براى مشورت با 
خدا استخاره كنيد. اما مشورت با مؤمنين را مشورت با خدا دانسته اند.كفتار هفتم:نقش مهريه در ازدواج/ا-١-‏ فلسفه مهريهيكى از 
نكاتى كه خداوند متعال در تعيين مهريه براى ازدواج در بى آن است» مشخخص شدن جايككاه طالب و مطلوب است. در فرهنكك 
دينى ما مهريه به منزله ى هديه اى از جانب مرد به زن است تا اثبات كند من طالب تو هستم و تو مطلوب منى و اين هديه لازم 
نيست حتماً جنبه ى مادى داشته باشد.1-1- ميزان مهريهوقتى مى كوييم در صدر اسلام ييامبر اكرم(ص) مهريه ى بانويى را آموختن 
قرآن قرار دادء مقصودمان اين نيست كه امروز هم بككوييم كه آموزش قرآن به عنوان يكك هديه كافى است يا علم آموزى كافى 
است. اين در حدّ اضطرار است. ييامبر جون آن شخص هيج جيزى براى هديه و مهريه نداشتء آن مهريه را تعيين فرمودند.در اين 
زمينه نكاتى را خاطرنشان مى كنيم:-مهريه هديه اى است صادقانه يس بهتر است صادقانه نوشته شود.- مهريه سنكين باطل نيست؛ 
اما تكوهش شده و عامل بى بركتى زندكى است.- مهريه ى سنكين مربوط به دوران جاهليت است. ييامبر اكرم(ص) آن را منسوخ 
كرد. - بالا بردن ميزان مهريه احترام نيستء بى احترامى است؛ جون مقام دختر مسلمان را با يول نمى توان سنجيد بلكه با بالا بردن 
مهريه جنس اين معاملهى انسانى را تنزّل مى دهيدء به قدر يكك كلا و يكك متاع» هيج ثروتى نمى تواند معادل سرانكشت يكك زن 
مسلمان باشد. - مهريه ى ستككين نه تنها مهر و محبت را مى برد؛ بلكه باعث ايجاد كينه و بى اعتمادى مى شود.- اكر قرار باشد 
جشم وهم جشمى معيار تعيبن مهريه باشد» يس جايككاه اعتماد و محبت بين زن و شوهر كجاست؟/7-7- عوامل بالا رفتن مبلغ 
مهريهامروزه در جامعه ى اسلامى ما مهريه جنبه ى جشم و هم جشمى و فخر و يزدادن بيدا كرده است. كاهى شنيده مى شود مى 
كريفيدة ما خرماة كاه عتن وا باقاقة سور كقدر ا ارده رس عورية أن را قلات مداه ببكه يكار مد نا توي شردمن كرتن 
خانواده ى فلانى كه وضع مالى آن ها از وضعيت مالى ما كم تر بود و يايين تراز ما بودند» آنقدر مهريه كرفتندء ما كه كم تراز آن 
تبستيمء يسن مبلغ مهرية بابد بيقن تر باشد. در اين تفكرءمهريه خمهوق ترح دغتر تلقى من شو بايد نذائيم مهريه ى 'ستكين نمى 
تواند اعتمادآور باشد؛ زيرا متأسفانه وقتى يسر غيرقابل اعتماد باشد» جنان همسرش را خسته و كلافه مى كند كه دختر ناكزير به 
طلاق شود. جنانكه آمار طلاق هايى كه انجام مى شود» بيش تر از جانب دختران تقاضا مى شود. جون اكر يسر خواست طلاق 
بدهدء ناكزير است تمام مهريه را ببردازد ولى دختر اكر خواست طلاق بككيرد» ناكزير اس مهريه اش را ببخشد و مرد آنجنان عرصه 
را بر دختر تنكك مى كند كه او مجبور به درخواست طلاق شود.كفتار هشتم:بهترين انتخاب #انسان در هر لحظه با انتخابى روبرو 
است. بعضى از اين انتخاب ها در نحوه ى زند كيمان در دنيا مؤثر است, و بعضى در آخرت؛ بعضى نقش سرنوشت سازى دارد» 
بعضى كم تر؛ بعضى قابل جبران است و بعضى غيرقابل جبران. در بين اين انتخاب ها انتخاب همسر تأثير سرنوشت سازى در دنيا و 
آخرت ما دارد و تصميم غلط در اين عرصه كاهى با خسارتى بس بزركك همراه است و به راحتى قايل جبران نيست ©.بهترين 
انتخاب وقتى است كه انسان هم خوب انتخاب كند» هم خوب انتخاب شود؛ لذا صادقانه بككويد و نشان دهد و عاقلانه بشنود و ببيند. 
هم فرد را در نظر بككيرد و هم خانواده و فرهنكك او را. به ديدكاه خود اكتفا نكند و از ديكران كمكك بكيرد» ولى نهايتاً خود تصميم 
بكيرد ©.بهترين انتخاب وقتى است كه عوامل تحريكك زاى عاطفه ميدان دار نباشند. عاقلانه انتخاب نمايد و عاشقانه زندكى 
كند ©.بهترين انتخاب وقتى است كه انسان به بلوغ عقلى» اجتماعى و عاطفى لازم رسيده باشد كه نشانهى آن احساس 
مسئوليت» كنترل عواطف» قدرت محبت ورزيدن.ء توه به عرف اجتماعى در برخوردها و بطور كلى عاقلا.نه و يخته رفتار كردن 
است.برخوردهاى عجولانه؛ احساساتى و اصرار بر مورد خاص نشانه ى ضعف دراين مقوله مى باشد ©.سخت كيرى در انتخاب 
ما را به بهترين انتخاب نمى رساند. هرجند نداشتن معيار دقيق در انتخاب و عدم تشخيص بين ضريب اهميت معيارها نيز ما را به 


بهترين انتخاب نمى رساند ©.بهترين انتخاب» انتخاب كسى است كه ما را به آرامش برساند, لباسى باشد براى محافظت از بدى 
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هاء نسيمى باشد براى خنكى و يوششى متناسب وهم اندازه *.بهترين انتخابء انتخاب فردى است راستكوء با وفاء امانتداره محترم» 
اهل نمازء دور از كناه» و در يكك كلمه ديندار و با تقوا و با ايمان؛ كسى كه در دين خود يايدار و راضى به رضاى خداوند باشد. 
تسلّط بر خود داشته باشدء از كناه ناخشنود و مطبع خداوند باشد. كسب حلال داشته» خوش اخلاق و مخلص باشدء نماز اول وقتء 
توسّل و محبت به اهل بيت) و التزام به احكام دين و واجبات داشته باشد ©.بهترين انتخاب نه فقط انتخاب همسرى است با تركيبى 
از ويذكى ها براى تكامل و ارضاى نيازهاى روحىء عاطفىء غريزى و ... بلكه انتخاب ما درى است كه كمالات فكرى و روحى و 
معنوى او دانشكاه بزركك رشد و تعليم و تربيت عزيزترين عزيزان ما يعنى فرزندان دلبند ماست ©.و در آخر بهترين انتخاب» 
انتخابى است كه با اعتماد به خداوند و توكل به او و سبردن ازدواج به او و تسليم او شدن و اطمينان و رضايت نسبت به او صورت 
كيرد.( و انجام دادن تمام وظايفى كه در اين زمينه او به ما سيرده است اعم از تعقل» تلاشء مطالعه و مشورت» أفَوّض أمرى إِلَى الله 
إنَّ الله بَصيرٌ بالعباد». كار خود را به خدا سيردم؛ جرا كه خداوند به حال بندكان بيناست. 


سدبريت بازاربابى )١(‏ 


خلا-_صه كتاب مديريت بازاريابى )١(‏ نوشته: ابراهيمى» داوور ونوسء احمدروستا انتشارات سمت تلخيص: مهدى 
ياراحمدى خراسانى ١‏ 5لا(اع/ ,8005]2] ,أماأط قاط :ل/ا8 1 للاع الااع 6 81/8 1 1١6‏ 1ط »| 86 1() شركتها 
براى بدست آوردن بازار جهانى ابتدا هزينه ها را كنترل كردند. ؟) علت ناموفق بودن شركتها عدم بهره كيرى از فنون بازاريابى 
") معايب شركتهادر كذشته -١‏ به جاى روى آوردن به بازار ييشرفته؛ به فروش مى يرداختند 7- كسب سود را بر رضايت مشترى 
ارجع مىداند. ©)عامل موفقيت شركت ترى ام و مكك دونالدز در -١ :198١‏ توجه به نياز مشتريان ؟-توجه به بازار 7 
توجه به انككيزه كاركنان ©) شركتها امروزه در حال سازماندهى بازاريابى هستند. 2) نقش بازاريابى براى سازمانها غيرتجارى: 
وسيله اى براى ارتباط با مردم 7) وضعيت كشورهاى در حال توسعه در حال حاضر خصوص بازاريابى: ١‏ - آزمايش اصول 
بازاريابى براى بهبود سيستم توزيع داخلى. -١‏ شناخت نقش احتمالى آن در بازارهاى جهانى 8) تعريف بازاريابى فيليب كاتلر: 
فعاليتى انسانى در جهت ارضاى نيازها و خواسته ها از طريق فرايند مبادله. 4) ركن و اساس نظام بازاريابى: نيازها و خواسته هاى 
اسان )١+‏ محضولة زابيده تازعاء شوافيله هاي مقن السك )١1‏ تازدينان كتس وو عالت مسرريت لحاس دده در فود استة: 
؟1١)‏ اززش متحصولات: به اندازة بر طرف كرون غتواسته ها ات )١٠١‏ عامل اساسى ذر هر مخصول: خد مقت كه ارائه م ذهد و 
فوايدى كة دارة و براق خريدار ارؤئده است.. ؟١)‏ خواسمه: شكل برآورده ساخدن تباؤّهاست. زمان آغاز ياؤاريانى: وقتى به مبادله 
مى يردازيم. )١18©‏ انواع مبادله: -١‏ خود توليدى: انسان خود نياز خود را برآورده م ىكند. ؟- استعانت از ديكران: از فرد ديكر 
كمكك مى كيرد و جيزى بابت كمكك داده نمى شود. *- اعمال زور: با زور خواسته را بر طرف مى كند. ©- مبادله: فرد در قبال رفع 
خواسته جيزى داراى ارزش مى يردازد. )١8‏ ” شرط مبادله: ١‏ -دو طرف وجود داشته باشد. 7- هر طرف جيز با ارزش 
داشته باشند. '!- هر طرف مجاز به يذيرش يا رد بيشنهاد باشد. 17) فرايند ارزش زا: وقتى دو طرف ضمن مبادله وضع خود را 
بهبود بخشند يا دست كم وضعشان بدتر شود. 18) موضوع مبادله : به بازار منتهى مىشود. )١11‏ بازار: محلى براى مبادلات بالقوه 
9 اندازه بازار با : قيمت تغيير مى كند. )5١‏ اندازه بازار به تعداد افرادى بستكى دارد كه: -١‏ به محصول به معنى عام علاقه مند 
هستند. ؟-حاضرندمنابع لازم رابراى بدستآوردنمحصول مبادلهكنند. )7١‏ بازار هميشه با يول سر و كار ندارد: بازار انتخابات. 
*3") بازاريابى: كار كردن با بازار- تلاش در جهت از قوه به فعل در آوردن مبادلات براى ارضاى نيازها و خواسته هاى بشر. 55) 
انواع ماركتينكك (بازاريابى): بازاركرايى: توجه. تمايل و كرايش به مشترى و بازار- اولين ويزكى بازاريابى جديد است- مديران 
كامياب بازاركرايى كاركنان و مديران هستند. بازا ركرمى: آمادكى براى حضور در بازارها و نمايشكاهها وانجام تبليغات و 
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تشريفات و ترفيعات- استفاده از خلاقيت و نوآورى و ابتكارات (مهم ترين) براى حفظ مشترى بازاركردى: ويترين كردى جهانى- 
حضور در صحنه معاملاءت و بازارها- باعث آشنايى بازارياب و تحولاءت و تغييرات بازار مى شود- مهم ترين نقش بازار كردى: 
تقويت و كاهى تغيير ديد است. بازاركردانى: اداره كردن بازار از طريق مديريت- محصولء قيمت»ء توزيع» ترفيع (مديريت بازار)- 
همه فعاليتهاى بازارياب در بازا ركردانى است- شامل تنظيم بازارياب در بازاركردانى است. واه متناسب با ماركتينكك: بازاركردانى 
است. بازارشناسى: تحقيقات بازاريابى و بررسى بازارها- شناخت خريداران و فروشند كانى بالقوه و بالفعل- واسطدهاء رقباء 
محصولات» خدمات و سازمانهاى مختلف و همه عوامل موثر در بازار مانند قوانين- مصوبات- عوامل سياسى- نككاه به بازارياب به 
درون و بيرون سازمان بازاريابى: يافتن بازار هدف و بخش بندى بازارها- تلاش» 1 كاهانه براى تخصيص بهينه منابع - ايجاد نوعى 
تخصيص بازار- اساس حركت بازاريابى: جلو كيرى از هدر رفتن منابع كوناكون است- يعنى بخش بندى بازار و تعيين محصولات 
شركت براى مناسب ترين بازارها بازارسازى: ايجاد و افزايش سهم بازار» ساختن نصب. مناسب بازار- يافتن جاى دلخواه در بازار- 
افزايش و حفظ سهم بازار بازارسنجى: مقايسه و ارزيابى كذشته و حال بازار براى ترسيم آينده- جهت دهنده حركت سازمان در 
بازار آينده 4- بازاردارى: افزايش يا حفظ مشتريان- مهم ترين ابزار بازاردارى: ارتباط دائم با مردم و ارائه خدمات مناسب و آكاهى 
از حركت رقبات. ©25) عوامل قابل كنترل بازاريابى يا آميخته بازاريابى: -١‏ محصول -١‏ قيمت ”7- توزيع 5- ترفيع فروش- 18) 
بازا ركردانى: همه تلاشهاى نظام مند براى شناخت نظام بازار و اقدام مناسب نسبت به انواع تقاضاها با توجه به نظام ارزش جامعه و 
هدفهاى سازمان. 97) " نكته هم در تعريفئ: -١‏ بازارياب بايد با نككرش سيستمى همه اركان و اجزاء بازار را بشناسد. ؟-بايدبه 
نظام ارزشى جامعه توجه داشت:مهم ترين نكتهاى كه درتعاريف ديكران ديدهنمى شود. -٠‏ هميشه بازاريابى به مبادله منتهى نمى 
شود كاهى اقدام مناسب صورت مى كيرد. 18) سازمان ها در فرايند مبادله حرفه اى ترند. 19) مديريت بازاريابى: تجزيه و 
تحليل» طرحريزىء اجرا و كنترل برنامه هاى تعيين شده براى فراهم آوردن مبادلات مطلوب با بازارهاى مورد نظر به منظور دستيابى 
به هدفهاى سازمان. ٠‏ تاكيد مديريت بازاريابى: بر تعيين محصولات سازمان بر مبناى نياز بازار است. 02١‏ مديريت بازاريابى : 
مسئول رسيدكى به بازار و مشترى براى محصول نهائى سازمان است. 7) مديريت بازاريابى: مديريت تقاضا است. 7) وظايف 
مييق بازارياب: -١‏ ايجاد تقاضا براى محصولات سازمان -1١‏ منظم كردن سطح تقاضا *- زمان بندى تقاضا و ارائه 


مشخصات تقاضا 6") مطلوب ترين وضعيت براى هر فروشنده: تقاضاى كامل 8”) تقاضاى بازار تابع ؟ نيروى فرسايش 


مىشود. 0237 در مديريت بازاريابى 0 كرايش وجود دارد: -١‏ كرايش توليد "- كرايش محصول '- كرايش 
و ع- كرايش بازاريابى فك كرايقن وازاويان اسافى. +0 راك ترلحده يكن قدي تيت 


فلسفة ها براق راهتماتى فروشقد كان اسث. _ ير اين اساس اسث كه مكتريان عواهان متحصولاتى هسصد كه دردسترس بوده .وتوا 
خريد آن را داشته باشند _ بنابراين مديريت بايد فعاليت خود را بر بهبود كارايى توليد و توزيع متمركز كند. اين كرايش براى ” 
حالت مفيد است: -١‏ تقاضا بيشتراز عرضه باشد. "- هزينه توليد محصول زياد باشد بنابراين براى كاهش هزينه 
توليد را زياد كنيم. 08 كرايش محصول: بر اين اساس است كه مصرف كنند كان محصولاءتى را كه بهترين كيفيت» كاركرد و 
شكل را دارند خواهند خريد _بنابراين سازمان بايد انرزى خود را به بهبود دائم محصول اختصاص دهد. نتيجه كرايش محصول : 
نزديكك بينى در بازاريابى است. )6١٠‏ كرايش فروش : اساس فروش است و رضايت مشترى در مرحله بعد است. شركتها بر اين 
باورند كه محصولات بايد فروخته شود نه اينكه خريدارى شود. )9١‏ كرايش بازاريابى : وظيفه هر سازمان تعيين نيازهاء خواسته ها 
وارزشهاى بازار هدف و تطبيق سازمان براى ارضاى آنها به كونه اى موثرتر و مفيدتر از ساير رقباست. 67) يايه هاى كرايش 


باثاريان 4 ادعريدان كاف #دك ان شقن دف كاين #دياواز كرا شممكاتى ##ا كر ساق مقرى كرا 
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بررسى مى كنند : مشتريان در جه سطحى به حداقل رضايت مى رسند. فلسه بازاريابى كواكك (مكك دونالدز) : كيفيت - خدمت- 
نظافت - ارزش *#©) نكرش سيستمى : تاكيد بر وابستككى يرسنل بخشهاى سازمان با هم دارد. 8*) در سازمان محصول كرا : 
تعارضن هدق وجوة دارد.: 62) يازا ركراين همكاتى: -مشاركت و دركير شدن كل سازمان در شتاسابى بازان حبافك ميحصول 
بهتر با ضايعات كمتر است. - يايه و مبناى مديريت كيفيت جامع است. - زمينه ساز كيفيت كرايى است نه كنترل كيفيت. - نياز 
امروز جامعه ايران. 097 كرايش بازاريابى اجتماعى: مى كويد بازاريابان علاوه بر خواسته مشتريان بايد به رفاه اجتماعى توجه كند. 

8 كرايش بازاريابى اجتماعى: فلسفه بازاريابى بايد با فلسفه مسئوليت اجتماعى شركتها منطبق باشد. 26894 بازاريابى اجتماعى 
بايد بين عوامل زير توازن برقرار نمايد: -١‏ خواسته مشتريان هدف ؟- منابع بلندمدت مشتريان هدف 5- منابع 
بلندمدت جامعه *- هدف بازده سرمايه بلندمدت شركت 2١‏ بازار به عنوان يكك سيستم به اجزا زير تقسيم ميشوده:  -١‏ 
هدف ؟- اجزا - منابع *- محيط ه- مديريت )2١‏ هدف : هدفهاى بازار بايد با توجه به -١‏ نظام ارزشى» 17- 
امكانات» «- محدوديتهاى هر جامعه شكل كيرد. 27 اجزار بازار: تهيه كنندكان: تامين كنند كان نيازهاى توليد كنندكان 
تولي د كنند كان: سازند كان و عرضه كنند كان محصول خريداران: مشتريان و عوامل موثر بر تصميم خريد:2 - خريداران بالقوه - 
خريداران بالفعل عوامل واسطه اى : رابط بين توليدكنند كان و مصرف كنندكان عوامل تسهيلاتى و خدماتى: بانكها- انبارعمومى_ 
خدمات يس از فروش- موسسات مشاورهاى و... 87) منابع بازار: -١‏ ماده (امكانات و درآمد) 1- انرى (نيروى انسانى) «- 
اطلاعات (اطلاعات روزآمد) 8©) يوياى بازار: يعنى مطابقت با دك ركونيها و نيازهاى محيط 20) مدير بازاريابى مقتدر: كسى كه 
تغييرات را ييش بينى كند و به موقع از آنها استفاده كند. 88) همه اجزاء بازاربستكى به عامل مديريت دارند. 27) عوامل محيطى: 
بازاريابان سعى دار ند عوامل را بطور دائم شناسائى كنند. هدف آنها يافتن تاثير آنى و آتى هر يكك از عوامل محيطى است. 88) 
هدف نهايى تحليل محيطى بازار: تنظيم و عرضه استراتزى هاى منطبق با محيط يويايى بازاريابى است. 04) ؟ واكنش بازاريابى در 
برخورد با محيط: بازاريابى انفعالى: عوامل محيطى عواملى غيرقابل كنترل هستند و بايد خود را با آن منطبق كرد. بازاريابى فعال: 
بايد بر عوامل محيطى تاثير كذاشت. 2:0) عوامل محيط بازاريابى: )١‏ عوامل اجتماعى و فرهنكى: ١-فرهنكك:‏ مهم ترين عنصر 
تعيين كننده خواسته و رفتار فرد است. هر قدر از محيط داخلى به محيط بالا-تر و جهانى وارد مى شويم نقش عوامل فرهنكى در 
بازاريابى بيشتر مى شود. ؟١-سطح‏ سواد: با نحوه عرضه و معرفى محصولات بازار در ارتباط است. "ا-دين و مذهب: *-نحوه معامالات 
و شرايط كسب و كار ه- سازمانهاى اجتماعى #-الككوهاى نهادى /ا-ارزشهاى هسته اى : ارزشهاى مشتركى كه نافذ و يايدارند و 
در جوامع مختلف متفاوتند. ارزشهاى هسته اى امروزه: ١-تاكيد‏ بر محيط و عوامل زيستى ؟- تاكيد بر 
بازار جهانى تا بازار محلى 1- ناكيد بر سلامتى و ايمنى ") عوامل سياسىء قانونى و 
اقتصادى: در بازار يابى “عامل دولت- مشتريان و رقبا "عامل اساسى محيطى هستند. ”) عوامل تكنولوزيكك: نقشهاى 
تكنولوزيكك بر بازاريابى: -١‏ جانشين ساختن مواد جديد بجاى مواد قديمى -١‏ صرفه جويى در مجرب مواد ” - خود كردانى يا كم 
نيازى به نيروى انسانى ؟- كوتاه شدن عمر محصولاءت و كهنككى سريع آنها انطباق يذيرى و انعطاف يذيرى در مورد يديده 
تكنولوزيكى بسيار مهم است. ©) عوامل رقابتى: كاميابى در بازاريابى امروز در ارزيابى دائم «خود» مشترى و رقيب است يعنى 
8١‏ 5" :/[00110317 6050171 -1]01]أ©م02017) استراتزى هاى رقابتى: 
مايكل يورتر ارائه قيمت تمام شده كمتر از سوى شركتها و توانائى تعيين قيمت در بازار متمايز بودن عناصر آميخته بازاريابى انتخاب 
نوع بازارها ..... بازار كانون- يعنى انتخاب كوشه يا بخشى از بازار و نفوذ عميق در آن "2) شركتها: رهبر: بيش از /8٠‏ سهم بازار 
را دارند. دنباله رو: سهم ناجيزى از بازار دارند. 2#) فيليب كاتلر: ؟ استراتزى اصلى بازار: تدرف راو كز 2ت 
استفاده كنند كان جديد - كاربردهاى جديد - استفاده بيشتر 
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"- دفاع از سهم بازار: 2 -دفاعاز موضع و موقعيت - دفاع قبل از تثبيت موقعيت 
رقيب - دفاع براساس حمله متقابل 6# انواع تاكتيكك هاى كه براى حمله به رقبا استفاده مىشود: دنباله روها حمله روبرو: حمله به 
نقاط قوت رقيب بطور مستقيم حمله از اطراف: روش زاينى ها- حمله به بخشى از بازار كه در آن رهبر بازار آسيب يذير است. 
محاصره: حمله همه جانبه تا مقاومت رقيب بشكند- شركت سيكو حمله حاشيه اى: با عرضه تكنولوزى برتر بطور حاشيه مبارزه 
م ى كند. حمله جريكى: (بدون ساختار) - حمله به انتتخاب خود و تضعيف روحيه رهبر بازار 28) اولين عامل موفقيت شركتها 5-8 
جلب رضايت مشتريان عامل تكميل كننده شركتها..... برنامه استراتزيكك با كرايش بازار 28) تعريف برنامهريزى استراتزيكك: 
يكك فرايند مديريتى است كه ايجاد در حفظ تعادل منطقى بين اهدافء منابع و موقعيتهاى متغير و متزلزل بازار محصولات شركتها را 
به عهده دارد. /ا5) هدف آن : ايجاد يا تغيير كار و محصول شركتها به منظور دستيابى به رشد و سود رضايت بخش است. 68) تا 
دهه :1917١‏ شركتها فقط به برنامهريزى عملياتى مى يرداختند. 28) ”ركن اساسى برنامه استراتزيكك: -١‏ تصميم كيرى در مورد 
سرمايه كذارى هاى كذشته و آتى ؟-تخمين سود بالقوه آتى شركت "- تهيه استراتؤزى 0٠١‏ برنامه استراتؤى با استفاده از: -١‏ 
موقعيت شركت در صنعت ؟- اهداف ”- موقعيتها ١‏ 8 منابع تعيين مىكردد. 00١‏ 5 استراتؤزى شركتهاى توليد 
لاستيك: -١‏ شركت كودير: كاهش هزينه ها -١‏ شركت مشيلن: نوآورى ”-يونى رويال كودريج: ورود به ساير صنايع نظير 
كشاورزى *-دى آرمسترانكك: توليد محصول براى بازارهاى خاص ”077 ساختار شركتهاى بزركك 5 قسمت دارد: سطح اول: سطح 
مديريت كلان- مسئول كل برنامهريزى- تصميم كيرى خصوص تخصيص منابع به سطوح يايين تر و ورود به فعاليتهاى جديد سطح 
دوم: سطح مديريت قسمتها- تخصيص منابع بين واحدهاى خود كردان و تهيه برنامه قسمت سطح سوم: سطح مديريت واحدهاى 
كوناكون- برنامهريزى استراتزيكك واحدهاى خودكردان سطح جهارم: مديريت محصول- برنامه بازاريابى *) شركتها براى 
برنامهريزى ها ؟ فعاليت انجام مى دهند: -١‏ تعريف فلسفه وجودى شركت -7١‏ شناسايى واحدهاى خودكردان شركت ”7- تجزيه و 
تحليل و ارزيابى وضعيت سرمايه كذارىها - شناسايى فعاليتهاى جديدكه ش ركت مى تواندد را نواردشود. 75) فلسفه وجودى هر 
سازمان 0 بخش است: -١‏ تاريخ هر موسسه (عملكرد تاريخى) -1١‏ ترجيحات مديريت يا دارند كان كنونى موسسه *- محيط 
بازار 5- منابع در دسترس موسسه ه- صلاحيت آشكار موسسه براى فعاليت در بخش خاص 028 در تعريف فلسفه وجودى به جند 
عامل توجه كنيد: دامنه فعاليت در صنعت : در صنايع مشابه فعاليت كند- شركت ترى ام( صنعت يول سازى) دامنه فعاليت در بازار: 
به مشتريان خدمت كند- شركت يورشه ( ماشين كران قيمت) دامنه عمومى : ميزان توليد مورد نياز منابع داخلى شركت- شركت 
قور دامنه جغرافيابى: دراهر منطقه فعاليت كند- شركت كاتريياكر( بين العللى) عامل الكيزشى : موجب ترك اسك 8/2 
درتعريف فلسفه وجودى شركت مسير شركت تا حداقل ٠١‏ سال تعريف مىشود. 77) بايد دامنه فعاليت موسسات برمبناى فرايند 
ارضاى نياز مشتريان باشد نه فرايند توليد محصولات. 228 آبل : رشته كارى موسسات براساس ” عامل است: )١‏ نياز مشترى ؟) 
كروة عقتريان 7 تكتولوزئ. . 8/) واد حو د كردان : قنش كه شر كتها يرافن أساتعر كرون عر عه رفع ركعة عا كاري يكار هن 
برند. )6١‏ واحد خودكردان ”ويزكى دارد: فعاليت در رشته كارى كه داراى وجه مشتركك هستند و مى توان آن را از بقيه جدا 
كرد. داراى رقيب يا رقباى خاصى است. مدير معينى دارد كه مسئول برنامهريزى استراتزيكك و سودآورى واحد است. ١‏ روش يا 
ابزار براى سنجش كروههاى خود كردان : -١‏ روش مشاوره بوستون : استفاده از ماتريس رشد و كم بازار» داراى ؟ قسمت: -١‏ 
علامث ستوال #؟-ستارة *- كاوفاى شيردة #-اسكها اسث: ؟8) هدق مىتوان براى تهيه استراتوى واحدهاى غود كردان 
وبودجه مورد نياز بيش بينى كرد: ساخت: افزايش سهم بازار واحد- براى بخش علامت سئوال مفيد است. حفظ: حفظ سهم بازار 
خودكردان است- براى قسمت كاو شيرده مفيد است. برداشت كردن: براى واحدهاى ضعيف بخش كاو شيرده مفيد است و سعى 


در افزايش كوتاه مدت نقدينكى دارد. اختتام: واحدهاى خودكردان منحل مى شوند- براى بخش سئوال و سككها مفيد است. *67) 
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روش جنرال الكترونيكت: از ؟" شاخص جذابيت بازار و موقعيت رقابتى استفاده مى نمايد. / دايره براى نشان دادن واحدهاى 
خود كردان دارد و اندازه هر دايره نشان دهنده اندازه» اندازه بازار است- جدول از “ منطقه تشكيل شده: -١‏ منطقه اول: سمت جب 
و بالاى جدول- واحد بايد به سرمايه كذارى بيردازند. ؟- منطقه دوم: قطر جدول- واحد بايد درآمد خود را افزايش وقدرت 
انتخاب را تقويت كند. - منطقه سوم: سمت راست يايين جدول- واحد خود كردانى بايد منحل يا فروش شود. 85) 4 استراتزى 
در جدول بيش بينى مىشود. در 4 استراتزى زير قسمت اول موقعيت رقابتى و بعدى جذابيت بازار است: قوى- زياد (حفظ 
موقعيت): )١‏ سرمايه كذارى براى رشد با حداكثر توان ؟) توجه به حفظ قدرت قوى- متوسط (ساخت بطور انتخابى): الف) 
سرمايه كذارى در جذاب ترين بخشهاى بازار ب) ايجاد قابليت مقابله با رقبا ج) تاكيد بر سودآورى يا افزايش بهرهورى قوى- 
كم (حمايت و توجه مجدد): الف) مديريت براى درآمدهاى فعلى ب) توجه به بخشهاى جذاب بازار ج) دفاع از نقاط قوت 
متوسط- زياد (سرمايه كذارى براى ساخت): الف) مبارزه براى كسب رهبرى ب) ساخت بطور انتخابى براساس نقاط قوت ١‏ ج) 
تقويت نقاط آسيب يذير متوسط- متوسط (كزينش مديريت درآمد): الف) حفظ برنامه فعلى ب) توجه به سرمايه ككذارى 
براى بخشهائى از بازار كه داراى ريسكك يايين و سود آورى خوب باشد. متوسط- كم (مديريت درآمد): الف) حفظ مديريت در 
سود آورترين بخشها ب) حداقل كردن سرمايه كذارى ج) بهبود دادن خط محصول ضعيف- زياد (ساخت بطور 
انتخابى): الف) تخصيص يافتن به نقاط كم قوه ب) جستجو براى از بين بردن نقاط ضعيف ج) عقب نشينى در صورت 
عدم امكان رشد. ضعيف- متوسط (رشد محدود يا برداشت كردن): الف) يافتن راه هاى رشد بدون ريسكك ب) زياد يا كم 
كردن سرمايه كذارى و توجيهه عمليات ضعيف- كم (اختتام عمر فعاليت) : الف) فروش در زمانى كه بيشترين نقد ينكى را بوجود 
آورد ب) قطع كردن هزينه هاى ثابت و خوددارى از سرمايه كذارى 00 شركتهاى براى ير كردن شكاف بين يبش بينى 
ميزان واقعى فروش و ميزان مطلوب فروش ” راه دارند: موقعيتهاى رشد داخلى: افزايش فروش از طريق به كار كيرى فعاليتهاى فعلى 
شركت موقعيتها رشد خارجى همكون : شناسايى فعاليت هاى جديد مرتبط با فعاليت اصلى شركت موقعيتها رشد خارجى ناهمكون 
: شناسايى موقعيتهاى موجود در فعاليتهاى غيرمرتبط با فعاليت اصلى شركت 88) در موقعيت رشد داخلى شركتها ” استراتزى 
دارند. استراتزى نفود در بازار: افزايش سهم بازار با محصولات فعلى شركت از ” راه : الف)افزايش تعداد دفعات خريد مشتريان 
فعلى ب) جذب مشتريان محصولات رقبا ١‏ ج) ترغيب كسانى كه از محصولات شركت استفاده نمى كنند به خريد و مصرف 
آن استراتزى كسترش بازار: يافتن بازار جديد براى محصولاءت شركت:2 الف) كسترش شبكه فروش ب) تجزيه و 
تحليل خريداران فعلى ج)يافتن مشخصات خريداران آتى د)فروش محصول در محل جغرافيايى جديد 
استراتزى كسترش محصول: امكان معرفى محصول جديد براى علائق بالقوه بازار فعلى 87) در موقعيت رشد خارجى همكون ” 
استراتوى اسث استراتاي يكبارحكى معكوس : يكبارحكى شركت باعرضه كتند كان مواد اوليه استراتزي يكبارجكى ييشرو: 
يكيارجكى شركت با عمده فروشان يا خرده فروشان محصولات شركت استراتزى يكبارجكى افقى : يكيارجككى شركت با رقبا 

0 در موقعيت رشد خارجى ناهمككون ” استراتزى وجود دارد: استراتزى متنوع سازى متحدالمركز: يافتن محصول جديد براى خط 
توليد فعلى استراتزى متنوع سازى افقى: يافتن محصول جديد مورد تقاضاى مشتريان فعلى كه براى توليد آنها از تكنولوزى موجود 
در خط توليد استفاده نمى شود. استراتزى متنوع سازى يوششى: يافتن فعاليتهاى جديدى كه كمترين ارتباطى با تكنولوزى مورد 
استفاده و بازار فعلى و محصول توليدى نداشته باشد. 64) برنامه استراتؤيكك واحدها 8 مرحله است: فلسفه وجودى واحد تجزيه و 
تحليل محيط خارجى يا تجزيه تحليل فرصتها و تهديدها: موقعيتها: از مطالعه مستمر محيط حاصل مىشود- هر فرصت با دو شاخص 
جذابيت و احتمال موفقيت سنجيده مى شود. تهديدها: عبارت از جالشهاى ايجاد شده بر اثر روند نامطلوب», با ؟ شاخص جدى بودن 


تهديد و احتمال وقوع سنجيده مىشود. داشتن فرصت خوب و تهديد جدى واحد را در موقعيت نامعلومى قرار مىدهد . 
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تجزيه و تحصيل محيط داخلى يا تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف: شناسايى نقاط قوت و ضعف است كه توسط خودموسسه يا 
مشاوران انجام مى كردد. (اين تجزيه و تحليل در سرفصل انجام مىشود:) الف ) مالى: هزينه ودر دسترس بودن سرمايه_ 
سودآورى- تعادل مالى ب) بازاريابى: شهرت شركت- سهم بازار- كيفيت خدمات- هزينه توليد و توزيع- تحقيق نوآورى- 
وسعت جغرافيايى بازاريابى ج) توليد: اقتصادى بودن اندازه توليد- امكانات نيروى كار- ظرفيت- مهارت فنى توليد- قابليت تحويل 
فورى د) سازمان: رهبرى كاركنان لايق- كرايش كارآفرينى- سازمان ضعيف تعيين اهداف: تدوين استراتزى: نحوه رسيدن 
به هدف- يورتو ” استراتؤى معرفى مى كند: الف) استراتزى رهبرى در هزينه ها: شركت با كاهش هزينه قيمت تمام شده و هزينه 


توليد رقابت مى كند شركت بايد در توليد و توزيع مهندسى تداركات قوى باشد. ب) استراتزى متمايز: شركت بر عملكردهاى عالى 


وويزه خود تمركز دارد و نياز كل بازار را در نظر مى كيرد. ج) استراتزى تمركز (كانون): توجه شركت به جند بخش 
كوجكك از بازار تدوين برنامه: با تهيه برنامه استراتزى ها را اجرا كنيم. اجرا: شركت مكك كينزى ٠/.....‏ عامل موفقيت شركتها در 7 
كروه است : الف) سخت افزار: استراتزى- ساختار - سيستم ها ب) نرم افزار: سبكك ها - مهارتها - 


كاركنان - ارزشهاى مشتركك بازخورد كنترل: )1١‏ فرايند بازاريابى: « مرحله است: تجزيه و تحليل موقعيتهاى بازار: تجزيه و 
تحليل موقعيت هاى بلندمدت موجود در بازار است- مثال شركت زئوس توليد كليه تجهيزات دفترى را در برنامه بلندمدت خود 
دازف سبعمر و اسحاب بازادهاق هدتكبابك ححذابيف رازا رخاز كو شوك ط نمراق سات باؤار يان تار انحن نو اسراف 
استرائزى تمايزو بيت موقعيت محصول در بازار هدف با استفاده از دو ملادكك قيمت و كيفيت- بس ال تعيين موقعيت مطلوب 
شركت بايد كار طراحى و معرفى محصول جديد را آغاز كند. #)برنامهريزى براى برنامه هاى بازاريابى: اتخاذ تصميم هاى مهم در 
مورد آميخته بازاريابى تخصيص منابع بازاريابى و هزينه هاى بازاريابى جزئى از استراتزى هاى بازاريابى است- شركتها بودجه خود 
را بايد ميان اجزاى آميخته بازاريابى تقسيم كنند. (مكك كارتى: ؟ عنصر آميخته بازاريابى) محصول: مهم ترين عنصر آميخته 
بازاريابى- جيزى كه شركت به بازار عرضه مى كند- شامل تنوع- كيفيت- طرح- مشخصات- نام تجارى- اندازه- بسته بندى- 
ضمانتنامه خدمات و بازدهى. قيمت: حساس ترين عنصر آميخته بازايابى- مبالغى كه مشتريان در قبال خريد محصول مى يردازند- 
شامل تخفيف- ليست قيمت- اعتبارات- مدت بازار يرداخت. توزيع: فعاليتهائى با هدف رسانيدن محصول به مشترى- شامل 
كانالهاى توزيع- يوشش بازار- موجودى محصول- حمل و نقل- محلهاى توزيع. ترفيع : ايجاد ارتباط با مشتريان و تشويق مشتريان 
به خريد- شامل تبليغ - فروش حضورى- بيش فروش - روابط عمومى- بازاريابى مستقيم _تمام عناصر آميخته بازاريابى را در 
كوتاه مدت مىتوان تنظيم كرد اما كانالهاى توزيع زمان بيشترى مى برد. سازماندهىء اجرا و كنترل فعاليتهاى بازاريابى: آخرين 
مرحله فرايند بازاريابى است- مديريت بازاريابى عبارت است از سازماندهى منابع» اجرا و كنترل برنامه هاى بازاريابى . )1١‏ مهم 
ترين نتيجه فرايند بازاريابى .....برنامه بازاريابى 45) اجزاى برنامه بازاريابى: خلاصه براى مديريت موقعيت فعلى بازاريابى تجزيه و 
تحليل موضوعات و فرصتها وتهديدها و قدرتها و ضعفها اهداف : " نوع است.....بازاريابى و مالى هستند. استراتزى بازاريابى برنامه 
هاى عملياتى: ياسخ به اينكه جه كارى؛ در جه زمان» توسط جه كسى و با جه هزينه اى؟ سود و زيان بيش بينى شده : بيش بينى 
نتيجه احتمالى مالى طرح كنترل هاى لازم "9) در قسمت اهداف صاحبان شركت خواستار: بازكشت سرمايه در بلند مدت و 
سودآورى در كوتاه مدت 48) ويؤكى اهداف: واضح و قابل اندازه كيرى طى دوره خاص - هماهنكك بودن- رده بندى به ترتيب 
مسقند- اهميت- .در وسترس بوذن جالان بزانكير يودق:. 48) تهيه إرزنامه اقتضياق: وظيه والحد كتترل اسث. ' 82 تيحقيقات 
بازاريابى: عبارت است از فعاليتهايى كه ارتباطات لازم رابين مصرف كنندكان» خريداران» عامه مردم و مديران بازاريابى» از طريق 
تبادل اطلاعات برقرار مى كند. 97) نكاتى كه بايد در تحقيقات بازاريابى در نظر داشت: بايد روشهاى جمع آورى اطلاعات 


طرحريزى شود. مراحل جكونكى كسب اطلاعات تنظيم و تكميل كردد. نتايج تجزيه و تحليل شود. نكات بدست آمده و جكونكى 
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بكاركيرى آنها در اختيار افراد ذى نفع قرار كيرد. 48) سيستم اطلاعاتى بازاريابى: عبارت است از مراحلى سازمان يافته كه طى آن 
اطلاعات جمع آورىء طبقهبندى» تجزيه وتحليل و تنظيم مى شود و در داخل و خارج از شركت به طور منظم مورد استفاده 
قرارميكيرد 44) مزاياى استفاده از سيستم بشتيبانى از تصميمات بازاريابى: امكان ادغام انواع اطلاعات ارزيابى اطلاعات در زمان 
كوتاه دسترسى به جواب در زمان كوتاه با رايانه ٠٠١‏ معايب: هزينه كران روش و تجزيه و تحليل مشكل اطلاعات )3١‏ توجه به 
نظر مصرف كنند كان محصول موجب بالا رفتن كيفيت محصولاءت مىشود: صادرات افزايش . واردات محصول مشابه كاهش 
٠‏ متفاوت بودن نتيجه تحقيقات بازاريابى در " نوبت...علت... تغيير اوضاع و شرايط محيط )٠١"‏ يايايى و روايى تحقيق 
بازاريابى...يكسان بودن نتايج تحقيق در شرايط متفاوت )٠١©‏ ف مرحله فرايند تحقيقات بازاريابى: تعريف مساله: مثلا علت فروش 
كم وجود عيب در ...تبليغغات ها- سيستم بسته بندى- سيستم توزيع تعيين و تنظيم فرضيه 
طراحى تحقيق )١‏ مشخص نمودن نوع تحقيق 


لا-زم: داده هاى اوليه: بطور مستقيم در رابطه با موضوع تحقيق است. داده هاى ثانويه: استفاده از منابعى كه قبل 


تحقيق شده است. تجزيه و تحليل و عرضه يافته ها به مدير )٠١05‏ تحقيقات اكتشافى: وقتى محقق به تعريف بهترى از موضوع 
احتياج دارد- مجموعه اى از تحقيقات اوليه باعث شكل دادن فرضيه ها مىشود- مثال: استفاده شركت كليكا وابسته به شيلات ايران 
از اين روش. )3١8‏ تحقيقات توصيفى: محقق ماهيت مساله بازاريابى را توصيف مى كند- اين روش بعد از تحقيق اكتشافى است 
محقق بايد آنجه را در بازار مى كذرد را بخوبى شرح دهد- اكثراً ازاين روش استفاده مىشود. كفش بلا )1١37‏ تحقيقات على: 
هدف شناسايى عاملى است كه آثار خاصى در بازار ايجاد نموده است- مثلا: متغير مستقل كاهش قيمت و متغير وابسته سطح فروش 
و بررسى رابطه على آنها. )٠١8‏ طراحى و انتخاب نمونه : يعنى انتخاب زير مجموعه اى از جامع آمارى كه نماينده كل است. 
الف) نمونه كيرى احتمالى: انتشاب هر يكك از افراد جامعه آمارى براساس شائس و احتمالات. نمونه كيرى تصادفى ساده : همه 
افراد» مكانها يا اشياء جامعه داراى احتمال يكسان انتخاب هستند- قرعه كشى مىشود- زمانى كه جامعه آمارى كوحكك هست 
استفاده مى شود. نمونه كيرى طبقه بندى شده : ابتدا جامعه آمارى طبقه بندى مى شود سيس بين كروهى قرعه كشى مى شود. نمونه 
كيرى خوشه اى : تقسيم جامعه به كروههاى مختلف اعضاء و انتخاب كروههاى از ميان آنها كه نمونه كل جامعه هستند. نمونه 
كيرى منطقه اى : زير شاخه نمونه كيرى خوشه اى است- با توجه به مرز جغرافيايى يا خطه آمارى انتخاب مىشود.2 ب) نمونه 
كيرى غيراحتمالى: بر حسب قضاوت و نظرمحقق انتخاب مىشود- بيشتر حالت ذهنى دارد. )١‏ نمونه كير قضاوتى : 
انتخاب نمونه براساس قضاوت محقق )١‏ نمونه كيرى ساده : براحتى در دسترس است- كسانى ميان مردم مى روند و تحقيقات 
م ىكنند. ١‏ ”)نمونه كيرى سهميه اى : انتخاب نمونه به دليل ويذكىهاى خاص آن. 49 جمع آورى داده ها....از ” راه: )١‏ 
مشاهده: يعنى ثبت رفتار يا واقعه بدان كونه كه ديده مى شود- مديران اين روش را ترجيح مىدهند جون مشتريان آنجه را عمل مى 


الفى) مكاتبه اى : مزايا )١‏ روش ارزان قيمت براى افراد دوردست ؟) اطمينان كامل از ياسخ مناسب 
ب) حضورى: زمانى كه مدير بازاريابى بخواهد ياسخ يرسشهاييش عميق باشد- ج) تلفنى: زمانى كه تحقق به 


ياسخ آنى نياز دارد. نظرخواهى حضورى : ( كرانترين نوع تحقيق است ) )١‏ مصاحبه در مراكز خريد : اكر بطور شايسته انجام شود 
به اندازه مصاحبه تلفنى مفيد است. ؟) مصاحبه در منازل يا دفاتر كار: ) مصاحبه كروهى (كروه كانون): به صورت كروه هاى ه تا 
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هم علم است هم هنر. ب) يرسشها بايد مفهومى باشد. ج) در بيرسش ها جزئيات در نظر كرفته شود. د) خود را از لغزشها دور نككه 
داشت. يرسشها به “دسته تقسيم مىشود: )١‏ يرسشهاى باز: اين امكان را به ياسخكو مىدهد كه آنجه كه به خاطرش مى رسد بيان 
دارد- در زمان انتخابات از آن استفاده مىشود ؟) يرسشهاى بسته : بين دو جواب يكى را انتخاب مى كنند- متداول ترين نوع 
هستند. ”) يرسشهاى بسته جند كزينه اى : شخص از بين كزينه ها ياسخ خود را انتخاب مىكند. )1١١‏ روش آزمايشى على: 
مستلزم تغيير يككى از متغيرها و ثابت نككه داشتن بقيه آنها و اندازه كيرى نتايج است- هدف رويت تاثير تغيير متغير مستقل براى متغير 
واسعه استثت١ )١‏ روش مينداتى : محقق در دثاى واقعى .به ازمايش مى بردازة: ؟) روكن آزمابشكافى: محيطى. غيز ال دنباى واقغى 
كوقديذا قدت كل اسك )١‏ يس از جمع آورى داده ها از دو طريق مىتوان براى تحقيق استفاده كرد. )١‏ داخل سازمانى: 
مزايا: الف) دركك بهتر متخصصات فنى ب) مديران معتقدند با انجام تحقيقات توسط خودشان يروزه بهتر كنترل 
مى شود. ؟) خارج سازمانى: «رفتار مصرف كننده» )١١١‏ بازاريابى موفق: با درك جرايى و حِكونكى رفتار مصرف كنند كان 
آغاز مى كردد. مراحل فرايند خريد مصرف كننده: )١‏ تشخيص مساله يا نياز ؟) جستجوى اطلاعات ١‏ ”) ارزيابى راه جاره ها 

؟) تصميم خريد ©) رفتار بعد از خريد در مرحله جستجوى اطلاعات مصرف كننده از ؟ راه استفاده مى نمايد: )١‏ كاوش 
درونى: فرد از تجربيات بيش خود كمكك مى كيرد در مورد محصولا-تى كه مصرف هميشكّى دارد مثل شاميو ؟) كاوش بيرونى: 
زمانى كه فرد تجربه و آكاهى كافى از نياز خود نداشته باشد و خطر تصميم كيرى غلط وجود داشته باشد كه اطلاعات را از ” راه 
مى كيرد:الف) منابع شخصى ب)منابع عمومى ج) منابع كه بازارياب بر آن تسلط دارد. )١١7‏ مهم ترين مساله در تصميم خريد: 
قدرت و مهارت مديريت در مذاكره و خريد وفروش است. )١١*‏ احساس تنش روانى بعد از خريد را كه مى كويد آيا بهتر نبود 
فلا-ن كالا را مى خريدم را «ناساز كارى اداركى - شناختى) كويند. 6) خريدها و محصولا-تى كه تصميم كيرى در مورد آنها 
مشكل تر است. -١‏ كران است ؟- ممكن است بيامدهاى فردى و اجتماعى جدى داشته باشد. "- براى خريدار 
داراى ارزش ويزه باشد. )١١8‏ " روش كلى فرايند خريد مصرف كنئنده براساس درجه اهميت محصول: الف) حل مساله معمولى: 
خريد به صورت عادت است- در اين روش خريد محصولات كم ارزش با مصرف بالا هستند. مثال : خريد صابون ب) حل مساله 
محدود : اخذ اطلاعات و استعانت از دوستان براى خريد- محصول شناخته شده و ماركها ناشناخته است- مثال : انتخاب يكك 
رستوران ج) حل مساله بيجيده: هرينج مرحله فرايند تصميم كيرى خريد بكار مى رود- زمان زيادى براى جستجو اطلاعات بكارمى 
رود- محصولاءت ناشناخته وجديدوارد بازارشده مورد ارزيابى قرارمى كيرد. )١١17‏ عوامل موثر در فرايند تصميم كيرى خريد: 
عوامل فرهنكى و اجتماعى و كروهى: فرهنكك- طبقه اجتماعى- كروههاى مرجع- خانواده و همخانكى عوامل روانى و فردى : 
انكيزه- ادراكك- ياد كيرى- شخصيت- خوديندارى- سبكك زند كى - تلقيات عوامل موقعيتى : موقع خريد- مكان خريد- دليل 
خريد- شرايط خريد عوامل آميخته بازاريابى : محصول- قيمت- توزيع- ترفيع 118) فرهنكك: عبارت است از مجموعه اى از 
نمادهاء نهادها وروشها در يكك جامعه كه از نسلى به نسل ديكر منتقل مىشود و تعيين و تنظيم رفتار انسانهاست. )١١9‏ يديده 
«جشم وهم جشمى : در كشور ايران نوعى از آثار كروههاى مرجع بر فرايند خريد است. كروه مرجع: كسانى هستند كه به نحوى 
بر ارزشهاء تلقياث و رفتار ديكران اثر مى كذارند. )١١١‏ نيازهاى مصرف كتنده: كانون موضوعات بازاريابى )١1١‏ طبق الكوى 
مازلو اولين نيازى كه قبل از همه بايد ارضا شود- نيازهاى فيزيولوزيكك ؟7١1)‏ سلسله مراتب نياز به ترتيب اولويت ارضا : )١‏ 
نيازهاى فيزيولوزيكك ")نياز ايمنى ”) نياز اجتماعى ؟)نياز تشخصى ©) نياز خوديابى )١١17‏ ادراكك : فرايندى كه 
در آن فرد از طريق كزينش» سازماندهى و تفسير اطلاعات» تصويرى با معنا از جهان خلق م ىكند و زمانى كه اين ادراكك انتخابى 
باشد «ادراكك كزينش» كويند. )١118‏ ياد كيرى : عبارت است از تغييرات رفتارى حاصل از مشاهدات و تجربيات افراد. )١78‏ 


يادكيرى از 7 راه حاصل مىشود: الف) تكرار تجربه: ياد كيرى رفتارى ب)تفكر: يادكيرى شناختى- ادراكى )١١18‏ ف عامل 
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اساسى در ياد كيرى: -١‏ محركك "- علائم *- واكنش ؟- تقويت كننده ه- تنبيه )١717‏ فرويد 
در زمينه شخصيت افراد نظريه رواتكاوى را ارائه كرد و كفت فكر انسانها “ قسمت است: نهاد : شامل مح ركهاى غريزى و 
ضداجتماعى است. من : ضمير آ كاه و منطقى انسانهاست و تعادل بين غريزه نهى شله نهاد و رفتار اخلاقى من برتر را بوجود مى 
آورد. من برتر: وجدان انسانهاست كه استانداردهاى اصول اخلاق را مى يذيرد. )١18‏ خود يندارى: نحوه لكرقن انان ديف به 
خود و تصويرى كه فكر م ىكند ديككران ازاو دارند. )١119‏ سبكك زندكى: يكك نوع خوديندارى است- از تجزيه و تحليل سبكك 
زندكَى در تقسيم بندى بازار و تعيين بازار هدف استفاده مى نمايند. )1١‏ طرز تلقى افراد : عبارت از واكنش» تفكر و رفتار مثبت 
ا منفى آنان نسبت به اشياء و يديدها:. )1١١‏ ويز كىهاى مشتركك تلقيات افراد : اكسابى - هدفمتد- جهت دارو شدتث دار- داراى 
ثبات و قابل تعميم 17) عوامل موقعيتى كه در فرايند خريد تاثير دارد: نقش خريد: اولين عامل براى مشغوليت در تصميم كيرى 
است. عوامل احاطه كننده اجتماعى: حضور افراد هنكام تصميم خريد است. عوامل احاطه كننده فيزيكى: وجود دكوراسيون و ابزار 
در محيط خريد است. آثار مربوط به زبان: حالت و شرايط خريدار: شرايط روحى يا مقدار يولى كه خريدار دارد. )17١7‏ رفتار 
خريد سازمانى: عبارت است از فرايند تصميم كيرى سازمان شامل تشخيص نياز و شناسايى» ارزيابى و كزينش منابع عرضهو 
ماركهاى مورد نظر. 178) عوامل مشخص زير خريدهاى سازمانى رااز خريد مصرف كنند كان نهايى متمايزميكند : مشخصات 
تقاضا: تقاضا مشتق است يعنى تقاضا اقلام صنعتى از تقاضا براى محصولات و خدمات مصرفى ناشى است. تعداد خريداران بالقوه: 
اهداف خريد: آكاهى از اهداف خريد است. معيار خريد: /ا معيار اصلى سازمانى ...قيمت- مطابقت با مشخصات كيفى- حمل كالا 
در زمان توافق شده- قابليت فنى- تضمين ضمانتنامه- عملكرد كذشته- تسهيلات و ظرفيت توليد. ميزان سفارش: ميزان سفارش 
خريداران سازمان بيشتر از خريداران فردى است. عمليات خريد و فروش: بيشتر در قالب قرارداد و توافقنامه و زمان بر هست. مراكز 
خريد: در سازمانها كميته خريد بجاى فرد تصميم مى كيرد. )1١8‏ اعضاء كميته خريد: الف- استفاده كنند كان: مصرف 
كنندكان كالا هستند. ب- تاثي ركذاران: كسانى كه بر خريد تاثير دارند- مديران فنى ج- خريداران: كسانى كه 
براى خريد مذاكره و كزينش مى كنند- مدير خريد سازمانها د- تصميم كيرندكان: كسانى كه در تاييد خريد نقش دارند- 
كنترل كبقيت ه-مراقبها: كسانى كه در كنترل و كردش اطلاعات در مركز خريد نقش دارند- كاركنان خريد «تقسيم 
بازار و تعيين بازار هدف:: )1١8‏ تقسيم بازار....هسته مركزى استراتزى بازاريابى )1١1/‏ استراتزى بازاريابى ١‏ بخش است الف) 
كزينش بازار هدف ب)توسهه و تدوين برنامه بازاريابى موثربراى موفقيت دربازارهمدف )1١8‏ تقسيم بازار موجب 
مى شود...بازار نامتجانس به خرده بازارهايى با خصوصيات متجانس تقسيم شود. )1١9‏ در تقسيم بازار ...ابتدا از بازارشناسى 
استفاده مى نمائيم. )15١‏ بازوى تقسيم بازار: سيستم اطلاع رسانى و تحقيقات بازاريابى است. )15١‏ هدف فروشنده حرفه اى از 
تقسيم بازار: به طوردقيق خواسته هاى خريدارانش رابرآورده كندوسود كند. 187) 8 معيار تقسيم بازار: قابليت افزايش سود و 
بازده سرمايه كذارى مشابه بودن نيازهاى خريداران در هر قيمت متفاوت بودن نيازهاى خريداران در قسمت هاى كوناكون بازار 
امكان فعاليت بازاريابى براى دستيابى به يكك قسمت سادكى و هزينه تقسيم بازار به قسمت هاى كوناكون ”187) تقسيم بازار 
براساس متغير جغرافيايى : براساس مناطق جغرافيايى كشور - شهر- استان است. 188) تقسيم بازار براساس جمعيت شناسى : از 
اين متغير از همه بيشتر استفاده مى شود. تقسيم بازار براساس سن» تحصيلات» جنسيت» اندازه خانواده» مليت و ...... 1568) تقسيم 
بازار براساس روانشناختى : تقسيم بازار براساس سبكك زندكى و شخصت افراد. 168) تقسيم بازار براساس متغير رفتارى: تقسيم 
بازار براساس اطلاعات» طرز تلقى با ميزان استفاده از محصول- بسيار عقيده دارند اين روش بهترين وسيله تقسيم بازار است. 187) 
خصوص وضعيت مصرف كننده: شركتهايى كه سهم بازارشان بالاست سعى دارند : كسانى را كه ممكن است از محصولاتشان 
استفاده كنند به بازار خود جذب كنند. شركتهايى كه كوجكترند : سعى دارند مصرف كنند كان دائمى را بر خود جذب كنند. 
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8 براساس ميزان استفاده بازار را به : كم- متوسط- زياد تقسيم مى كنند. )١158‏ اصل 7٠١‏ يعنى //١‏ فروش محصولا.ت 
مخصوص /٠١‏ افراد جامعه است. )10١ ٠‏ كسانى كه يكك محصول را زياد مصرف مى كنند متغيرهاى جمعيت شناختى 
وروان شناختى مشابهى دارند. )18١‏ وفادارى افراد نسبت به محصولات: الف الف الف الف الف : بسيار وفادار الف ب 
ب الف الفاب: وفادار نسبى و موقت الف الف الف ب باب: وفاداربى ثباتالفاب جده 

بى وفا 181) 8 معيار اصلى تقسيم بازار و انتخاب بازار هدف براساس طبقه بندى اهداف: اندازه -١‏ رشد 
احتمالى ”- موقعيت رقابت 6- هزينه بدست آمده قسمتى از بازار قابليت انطباق با هدفها و منابع سازمانى 18#) " استراتزى براى 
طبقه بندى بازار هدف: استراتزى بازاريابى يكسان : سازمان فقط يكك محصول را توليد و عرضه كند- اين نوع استراتزى به علت 
اقتصادى بودن طرفداران زيادى دارد. استراتزى بازاريابى تفكيكى: هدف استراتزى افزايش حجم فروش است- هزينه ها را افزايش 
مى دهد مانند نوشابه زمزم- حضور در جند خرده بازار يا همه خرده بازارهاى يكك بازار است. استراتزى بازاريابى تمركزى: شركتها 
دنبال سهم بزركك از بازارى كوجكك هستند. 105) مهم ترين عوامل موثر در انتخاب استراتزى بازاريابى: منابع موسسه: وقتى منابع 
شركت محدود است از بازاريابى تمركزى استفاده شود. مشابهت و هم جنس بودن محصولات: استفاده از بازاريابى يكسان براى 
محصولاءت مشابه مثل نمكك وفولاد -استفاده از استراتزى تفكيك با تمركزى وقتى اجناس مشابه قابل تشخيص اند مثل دوربين- 
اتومبيل مرحله عمر محصول: در مرحله بلوغ و افول عمر محصول از استراتزى تفكيكى استفاده شود. مشابه بودن بازار بازار 
متجانس: استفاده از بازاريابى يكسان20 بازار نامتجانس: استفاده از تم ركزى و تفكيكى استراتزى بازاريابى رقبا: بايد 
ادا اسدراتوق رقا وا بررسى كرت بيش بن قفروكن»- )١88‏ اتدازه بازان عم به تعداد خريدارات سمكن دارف: )١82‏ خريداران + 
ويكى دارند : علاقه. درآمد و دسترسى )١1817‏ بازار هدف : قسمتى از بازار است كه شركت آميخته بازار يابى خود را به آن كروه 
عرضه م ىكند. )١188‏ بازار رخنه شده : كروه مصرف كنندكانى كه از شركت يا رقبا كالا خريده اند. 9) نياز بازارتابع شرايطى 
است: )١‏ ميزان فعماليت بازاريابى ؟) وضع عمومى اقتصادى )18٠‏ براى تخمين نياز بازار: 

0 م0( - 0: نياز كل بازار لاأ: تعداد خريداران 0: تعداد محصول خريدارى شده آ: قيمت متوسط 

))١‏ براى تخمين نياز بازار ... روش زنجيرى ...عدد بايه در جند عدد متوالى ضرب مىشود. ؟1527١)‏ فرمول بدست آوردن سهم 
بازار هر شركت: 0 أ5 - 0 نياز كل بازار. سهم بازار شركت | - 
تقاضا براى شركت ١5#‏ أ) بدست آوردن سهم بازار شركت: الف) زمانى كه اثربخشى هزينه بازاريابى يكسان است: ب) اكر 
هزينه بازاريابى متفاوت بود: ج) در صورتى كه بازده نزولى باشد: )١37‏ انواع روشهاى بيش بينى فروش الف) انواع 
روشهاى كيفى: بر قضاوت و تجربه مبتنى است. )١‏ بررسى نظر هيات مديران: با بررسى عقايد مديران بر روى اطلاعات فروش 
كذشته. روند بازار و ... انجام مى كيرد و نظر نهايى تصويب مى كردد. مزايا: در ييش بينى كوتاه مدت اعضاى كروه از فروش و 
خريد مشتريان آكاهى دارند. معايب: )١‏ علاقه شخصى مديران موجب بيش بينى غيرواقعى كردد. ") ارائه تحقيقات 
شخصى مديران زمان را محدود مى كند. ") مسئوليت فردى وجود ندارد. *) مديران صف بايد كار كنند كه 
يرسنل ستادى به طور شايسته از عهده آن بر مى آيند. ") روش دلفى: اغلب از كارشناسان خارج سازمان استفاده مى شود- خصوص 
تكنولوزى و جمعيت تاثي ركذار بربازار اطلاعات در اختيار مديران قرار مىدهند- اين روش براى روندهاى آينده و فرصت بازار و 
زمانى كه اطلاعات بازار موجود نباشد بكار مى رود- ويزكىهاى اين روش: )١‏ اعضاى شناخته نشده كروه ”) تكرار با بازخور 
كنترل شده ”) ياسخهاى كروهى آمارى هدف اصلى روش دستيابى به اتفاق نظر تمام اعضاى كروه است. صحت اين روش بر 
ميزان توانائى مشاركت كنند كان وابسته است. مزايا: )١‏ با استفاده از كارشناسان دستيابى به اطلاعات مشروح )١‏ منطق 


حمايت از قضاوت كروه *) همكارى در اجراى روش دلفى ؟) صحت بيش بينى كوتاه مدت و بلند مدت روش از 
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متوسط تا خيلى خوب است. عيب : وقت كير است. و امكان عدم وضوع يرسشنامه دارد . ”*) بررسى نظر نيروى فروش: بيش بينى از 
يايين سازمان به بالاست. يعنى از نيروى فروشخواسته ميشود فروش كوتاه مدت را يبش بينى كنند اين ييش بينى وقتى مفيد است 
كه تعداد مشتريان كم باشد و نياز خاص آنها شناخته شده باشد. مزايا: )١‏ مهم ترين روش براى مشخص شدن انتظارات فروش 
براساس خط محصول و .... اسشادة از برو الكرشن مقع ©) بررسى قد ضرق كنند كاؤااق خريد: برسشن اذ 

مشتريان بالقوه در مورد قصد خريد آنهاست- متكا مرثر اث كه شر كت مشتريان بالقوه محدودى داشته باشد- مصرف 
كنند كان احتمال خريد خود را بين صفر تا ٠٠١‏ تعيين م ىكنند- هر جه زمان طولانى تر شود صحت روش كاهش مى يابد. مزايا: 
بيش بينى فروش صحيح ترى امكان دارد. معايب: قصد خريد مشتريان ممككن است رفتار واقعى خريد نباشد. 0) شبيه سازى آزمايش 
بازار: نست رفتار خريد رار ا رار اريسي رابيد با 
نماينده كل جمعيت نباشد. 8) آزمايش بازار: عرضه محصول در بازار و مشاهده واكنش مشتريان نسبت به آن است. توزيع محصول 
در سطح محدودى در شهرها انجام مى كردد- عيب روش هزينه بالااى آن است. ب) روشهاى كمى بيش بينى فروش: )١‏ تحليل 
سريهاى زمانى: استفاده از اطالاعات كذْشته و عينى و رويه هاى ساده رياضى است. در بيش بينىهاى كوتاه مدت استفاده مى شود- 
عيب روش اين است كه نقطه عط يعنى هنككامى كه ميزان رشد تغيير جشمكيرى مى كند را بيش بينى نمى كند- 0 نوع سرى 
زمانى داريم. )1-١‏ تحليل روند: استفاده از روش در تجزيه و تحليل خطى .... (ركراسيون)» اين محاسبه شبيه روش ١كمترين‏ 
مجذور) است- ميانكين روش را با خط ميانكين تعيين مى كنيم. 1-1) تجزيه اطلاعات: بر مبناى ؟ عنصر است: : فروش آينده - 
1)1* #5 .) * [) روند (0) تغييرات دوره: تاثيرات كلان اقتصادى را مجزا م ىكند و سيس در تحليل كل دخالت مىدهد. (5) 
تغييرات فصلى: نوسانات فصلى است. (1) تغييرات نامنظم: تحليل عواملى كه به طور تصادفى رخ مىدهد. (...... جنكك) 1-7) 
ميانكين هاى متح ركد: براين فرض اسث كه مياتكين فروش دورههاى كذشيه تحمين اسثمالى خوين براى دورةهائ آيثدة اث د هر 

جه زمان ميان كيرى بلندتر باشد روش ثابت تر است- بيشتر د بن اثر موا ركننده :را ميانكين عاى دوبل وسويل دارقك وموجب من 
شوند. اطلاعات نامرتب هموار شود. كرايش و روند فروش را به صورت محسوس مى نمايانند. هر كونه تغيبر ناكهانى را در روند 
نشان من دهد. تغييرات فصل روئد را ثشان مىدهتد. هزاياة )١‏ محاسباث زوش ساده:اسث. اوقس سريياق فروش تابث 
اباك حش تعا ممميس يتتت نوناد عل ةياكن سا متش كم و ماين ادق است كشداكة قاى كريدوزرة روش بزافر 
دارند. )١-*‏ هموارسازى نمايى: در اين روش از ميانكين هاى وزن دار استفاده مىشود. با توجه به به اهميت اطلاعات به آنها وزن 
مى دهيم. مزايا: به علت دخالت مدير در ميزان اهميت مى توان از عامل 
قضاوتى در بيش بينى فروش استفاده كرد. عيب: محدود به بيش بينى كوتاه مدت است. و .... آن از متوسط تا خيلى خوب است. 
ه-1) مدل باكس جنكنيز: در اين روش براى محاسبات تحركات دورهاى از روش اتوماتيكك قهقرايى و ميانكين متحرك و براى 
محاسبات تحركات فصلى و روند از روشهاى متفاوتى استفاده مى كردد. مزيت: بيش بينى بسيار درستى در كوتاه مدت دارد. 
معايب: )١‏ مستلزم داشتن تن مهارت فنى براى انجام دادن . ... مبتنى بر مدل سازى است. )١‏ هزينه رايانه بالا دارد. ”) براى نشان دادن 
نقاط عطف در سريهاى دورهاى خوب عمل نمى كند. 1-8) روشهاى كمى ديككر: )1-8-١‏ تحليل همبستكى: روش است كه در آن 
فروش محصولى با توجه به فروش»؛ استفاده؛ يا موجود بودن يكك يا جند محصول ديكر بيش بينى شود . هدف از تحليل همبستكى 
يافتن يكك يا جند متغير است كه بطور صحيح تغييرات در متغير ديكرى را بيش بينى م ىكند. )١-8-7‏ روش كمترين مجذور: 
(ركراسيون) استفاده از خط راستى كه كمترين فاصله را باهر يكك نقاط نمودار دارد. خط بدست آمده خطى است كه مجذور 
فاصله بين آن و هر يكك از نقاط حداقل باشد. )! - متغير مستقل 3 + 3 - لا - محل تقاطع با محور 6 لاإ - ضريب 


زاويه است. لا - متغير وابسته مقدار 3 و 0 را محاسبه مى كنيم. 9-م-١)‏ روش 
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ركراسيون جند متغيره: با اين روش مىتوان ارتباط بين فروش و جند متغير مستقل را محاسبه كرد. يارامترهاى كه معمولاً محاسبه 
مى شود درآمد- قيمت- جمعيت و تبليغات است. )١188‏ كاهش دادن اشتباهات بيش بينى: تجربه و قضاوت جنبه ضرورى در فرايند 
نكن متى اسع وش يت بامد قفاوت را مورد نحمايت قزان دهلد ثه اينكه عايكريق أن شود قرفن عاق خلط غلث اصلن اشناه 
در بيبش بينى است- بكار بردن فرضهاى غيرمنطقى بخصوص در مورد تكنولوزى جديد بسيارى از ييش بينى ها را بى اثر كرده 
است. )١1829‏ ايجاد روش بيش بينى قابل اعتماد: ارزيابى آزمون دقيق كزينه هاى ييش بينى انتخاب دقيق داده هاى اطلاعاتى اطلاع 
از مكان اشتباهاى بيش بينى تعريف دقيق فرضهايى كه مبناى بيش بينى است. توجه دائمى به بروز و تصحيح بيش بينى هاى قبلى و 
اثربخشى آنها در بيش بينى هاى آينده )17١‏ محول كردن مسئوليت بيش بينى: برنامه ريزان بازار و مديران محصول در بيش بينى 
نقش اصلى را ايفا م ىكند- برنامه ريزان بر روندها در صنعت تاكيد دارند- مديران فروش بر خط محصول تحليل مى كنند. 
«مديريت محصولات» )17١‏ موضع و جايكاه محصول: عبارت است از نحوه ادراكك مصرف كنندكان از آن محصول در مقايسه با 
ادراك آنها از محصولاءت رقيب. 177) موضع يابى جديد براى شركتهايى مناسب است كه درصد كسترش و توسعه بازارهاى 
بالقوه هستند و امكانات لازم را دارند. 17) استراتزى موضع يابى محصول: توجه به نيازهاى مصرف كنند كان و سود مورد نظر 
آنان توجه به ويزكىهاى ظاهرى محصول توجه به كاربرد شناسايى استفاده كنند كان رقابت 178) دركك موضع محصول: يعنى 
تاكيد بر عواملى كه از نظر مشتريان داراى اهميت هستند- بايد نمودار برداشت خريداران را رسم كرد كه نشان مىدهد مشتريان 
جككونه در بازار با توجه به مهم ترين ويزكى محصول آن را انتخاب م ىكنند- استفاده از نمودار يعنى به عقايد مصرف كنند كان 
توجه داريم نه ويزكى ظاهرى محصول- اين نمودار نشان مىدهد مشتريان ترجيح مىدهند موضع محصول در كجا تثبيت شود. 
اعلام موضع محصول: اعلام رسمى موضع محصول- مشابه عناوين اصلى تبليغات است- يعنى تهيه و تدوين و اعلام كتبى و 
رسمى موضع محصول- مثال براى صداى راديو: «مونتاز راحت براى كسانى كه كيفيت صداى عالى مىخواهند)» )١17#‏ اجراى 
طرح موضع محصول: خصوص افراد خارج شركت براى اطلاع رسانى طرح نماينده تبليغاتى بايد ييش از عرضه محصول به بازار و 
نويسند كان يس از عرضه محصول به بازار از اهداف موضع محصول آكاهى يابند. 177) آميخته محصول : تركيبى از محصولات 
و خطوط محصول كه به نحوى موازنه شده است تا شركت در عين حال كه نياز بازار هدف را تامين م ىكند به اهداف سوددهى 
نايل شود. آميخته محصول: عبارت است از مجموعه محصولاءت توليدى شركت كه براى فروش عرضه مىشود. خط محصول: 
عبارت است از كروهى از محصولات مربوط به هم كه يا داراى ويزكىهاى فيزيكى و موارد استفاده مشابه بوده» يا مجموعاً از آنها 
استفاده مىشود. مثال: توليدات يوشاكى يكك نوع خط محصول. عرض و عمق محصول: عرض آميخته محصول نشان دهنده تعداد 
خطوط محصولات عرضه شده به بازار است. عمق آميخته: محصول نشان دهنده تعداد محصولاتى است كه در رنككهاء اندازه ها و 
قيمت ها و با كيفيتهاى مختلف در خطوط محصول وجود دارد. ييوستكى آميخته محصول: نشان دهنده ميزان ارتباط خطوط 
محصول با يكديكر در استفاده نهايى» استفاده از تكنولوزى و ويزكى هاى ديكر است- اكر شركتى داراى آميخته محصول باريكك 
باشد بر محصولاتى كه در توليد آن تخصص دارد تاكيد مى كند- اكر شركتى داراى آميخته محصول وسيع باشد مى تواند به تعداد 
بيشترى مشترى دسترسى بيدا كند و سود بيشترى كند. رقبايى كه خط محصول باريكك دارند در مقايسه با شركتى كه خط محصول 
وسيع دارد ممكن است به عنوان متخصص شناخته شود. 0178) نحوه تصميم كيرى در مورد محصولى خاص به " عامل بستكى 
دارد: ا-اسؤة شركت ؟- اهداق سهم بازار ا- 
تغييرات محيط بازاريابى )١178‏ مديران بازاريابى با: -١‏ تعريف عرضه محصول 7- اصلاحات محصول “اك عرضه 
محصول جديد همه موجب مى شوند تا آميخته محصول را سالم نككّه دارند. )18١‏ مواردى كه مى توانيم يكك محصول را جديد 


بدانيم: -١‏ تازكى در مقايسه با محصولات جديد -١‏ تازكى بنا بر شرايط قانونى "- تازكى از نظر شركت 8- تا زكى از نظر 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع/إأ ماع13 6. الالالالالا صفحه 00ه! از مب 


مصرف كننده )18١‏ به " روش مى توان ( در فرايند توسعه محصول جديد )محصولات جديد توليد كرد: الف) مالكيت از 
طريق خريد شركت ديكرء كرفتن حق امتياز انحصارى يا اجازه توليد محصولات شركت ديكر. ب) استفاده از بخشهاى 
بازاريابى و تحقيق و توسعه شركت كه منظور تاكيد بر ايجاد محصول جديد است. 187) دلايلى كه ممكن است در آينده موفقيت 
در توليد محصول جديد مشكل تر باشد: كم بودن ايدههاى مهم در مورد محصول جديد. بازارهاى خردشده : رقابت زياد بازارها را 
تقسيم مى كند و مصولات شركتها براى ...... كوجكك توليد مىشود يعنى فروش كمتر و سود كمتر. رشد سريع محدوديتهاى قانونى 
واجتماغى +مثال مقررات دولتىء توآورئ دن صتغت «اروسازى را كاهق داده اسثء كرا قرايند ترلبد محصول حدييد كمبوة 
سرمايه كوتاه بودن عمر محصولات موفق 18) مراحل اصلى ايجاد و عرضه محصولات جديد: ايده زائى» تصفيه ايده» توسعه و 
آزمايشء توسعه استراتزى بازاريابى» بررسى تجارىء توسعه محصول به طور محدود . آزمايش بازار» تجارتى كردن. )١‏ ايده يابى 
و ايده زائى: جستجوى براى بهترين ايده ها- معمولاً شركتها از هر هفت ايده يكك ايده را به مرحله توليد مى رسانند. مهم ترين منابع 
تامين ايدههاى جديد: )١- ١‏ منابع داخلى: بيش از 80/ ايدههاى جديد از داخل شركتها است. )١1-7‏ مشتريان: 78/ ايدههاى جديد 
از مشتريان است. )١-7‏ رقبا: /ا”7/ از ايده جديد توسط رقباست. ؟-1) توزيع كنند كان و فروشندكان. 0 )١-‏ ديكر منابع: مانئد 
نمايشكاهها كه در ايران منبع دستيابى به ايده جديد است. 7) تصفيه ايده ها: اولين مرحله كاهش ايده هاست تا به ايده نهائى 
برسيم- از ؟ اشتباه بايد يرهيز كرد: الف) زمانى كه ايده خوب رد شود- اكر شركتى زياد ايده خوب را رد كند محافظه 
كارانه است. ب) زمانى كه ايده ضعيف را قبول كند. از نوعى شيوه رتبه بندى ايده محصول براى تصفيه ايده 
استفاده مىشود. ”) توسعه و آزمايش مفهوم: يعنى يس از تصفيه ايده آنها را به مفهومهاى محصول تبديل كنيم: )3-١‏ ايده 
محصول: تصور درباره محصولى است كه شركت فكر مى كند مى تواند به بازار عرضه كند. 0-١‏ مفهوم محصول: شرح 
دقيقى در مورد ايده مزبور است كه با عباراتى قابل فهم براى مشتريان بيان مى شود. 00-7 تصوير يا ذهنيت محصول: تجسم 
و برداشتى است كه مصرف كنند كان از محصول دارند. ؟) توسعه استراتزى بازاريابى: از قسمت تشكيل شده است: ١-ع)‏ 
در مورد اندازه» ساختار و رفتار بازار است. يعنى موضع يابى براى محصول طراحى شده؛ بررسى فروشء» سهم بازار و تعيين اهداف 
سود در جند سال اول. )6-١‏ تعيين قيمت» ميزان توليدء استراتزى توزيع و بودجه بازاريابى براى سال اول است. 3 
؟) بيش بينى فروش بلند مدت و تعيين اهداف سود و استراتؤى آميخته بازاريابى در طول زمان است. 0) بررسى تجارى: بررسى 
ميزان فروش» هزينه و سود مشخص شوه؟ آيا به اهداف شركت نائل مى شويم يا خير؟ ييش بينى فروش: آيا ميزان فروش براى 
بازكشت سود كافى است؟ شركت بايد با يبدا كردن حداقل و حداكثر فروش ممكن را به منظور يافتن حوزه مخاطب برآورد كند. 
#) توسعه محصول: از اين مرحله به بعد ايده جديد به صورت محصول فيزيكى وارد مى كردد و جهش بزركك سرمايهكذارى انجام 
مى يذيرد. )8-١‏ مشتريان محصول را در بردارنده ويزكىهاى كه در مفهوم محصول آورده شده بيابند. )0 
نمونه مزبور بايد براحتى در شرايط معمولى كاربرد داشته باشد. 2-1) متناسب با هزينه هاى توليد ساخته شود. 7) آزمايش 
بازار: آزمايش واقعى محصول در مقياس آزمايشكاهى يا ميدانى يا كشورى يا محلى است. 8) تجارى كردن: مبلغ زيادى حدود ٠١‏ 
تا ٠٠١‏ ميليون تومان صرف تبليغات مىشود اكر هدف شركت توليد محصول جديد باشد بايد به * سئوال ياسخ دهد: )١‏ كى 
؟) كجا ”) براى كه ©) حكونة © وي كن مشتريان خر يل منص ول تجديك؛ 
الف) جزء اولين مشتريان باشند. ب) از مشتريان يرمصرف باشند. ج) رهبران عقيده باشند. د) دستيابى به آنها هزينه كمى داشته 
باشد. «كيفيت محصولات و ارائه خدمات به مشتريان»: 185) عامل اصلى كرايش بازاريابى: تمركز بر نياز مصرف كنند كان يعنى 
توجه به -١‏ كيفيت و 1- ارائه خدمت به مشتريان دو موضوع جديدترين مفاهيم بازاريابى است. )١188‏ تعريف جديد كيفيت: درجه 


اى كه يكك محصول با انتظارات مشترى و مشخصات ارائه شده تطبيق دارد. ادامه در بخش دوم 00 
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خل-_صه كتاب مديريت بازاريابى (5) نوشته: ابراهيمى» داوور ونوسء احمدروستا انتشارات سمت تلخيص: مهدى 
ياراحمدى خراسانى 05ا/6/ ,0051]3! ,ألمااطةاطع :لا 1 للا ع الاا ع 8 [ظ1لق اللا 6 1 1ط »لخ 8 /1 ... ادامه 
بخش اول 188) كيفيت بهينه: عبارت است از آن سطح از كيفيت كه علاوه بر برآورده ساختن انتظارات مشتريان بدون اضافه شدن 
ارزش محصولاءت از افزايش هزينه ها جل و كيرى نمايد. 147) مطلوب ترين محصول امروزه آن است كه خواسته مشتريان را 
برآورده كند- امروزه كل سازمان نسبت به كيفيت متعهد است- كيفيت جوهر سازمان است. ) مشتريان راضى منبع سود 
شركتها هستند. 184) مزيتهاى رقابتى براى شركتى كه محصول با كيفيت ارائه مىدهد: ايجاد موانع رقابتى : نتايج فيزيكى سرمايه 
كذارى استراتزيكك مانند كارخانه هاى مراكز توزيع و... مىباشد. وفادارى مشتريان : اهميت حفظ مشترى ماوراى هر خريداست- 
مشترى دارائى شركت است- فعاليت بازاريابان براى ايجاد وفادارى مشترى «بازاريابى ارتباطى» را ايجاد كرده است كه هدف آن 
بجاى فروش فورى و كوتاه مدت به حفظ دراز مدت مشتريان معطوف است. محصولات متمايز: با ارائه خدمات به مشتريان مى توان 
محصول خود رااز ساير محصولات مشابه متمايز كرد. كاهش هزينه بازاريابى : صرفه جويى در هزينه از خدمات برتر ناشى مى شود. 
قيمت هاى بالاتر: مى تواند با ارائه خدمات برتر حتى /٠١‏ قيمت را بالا برد سود نهائى شركت كه خدمات عالى اراثه م ىكند ١١‏ 
برابر شركتى است كه خدمات نمى دهد. 190) اثرات كيفيت محصول بر عناصر آميخته بازاريابى: تاثيرات كيفيت خدمات بر 
محصول: هر جه محصول از ايده آل مصرف كننده دورتر باشد ترفيع آن مشكل تر است- طرح محصول بر تفكر مشتريان اثر دارد 
بخصوص در بازارهايى كه محصول مستلزم نمايش دادن است. تاثيرات كيفيت و خدمات بر قيمت تاثيرات كيفيت و خدمات بر 
ترفيع فروش جككونه مى توان ييام متقاعد كننده راجع به كيفيت و خدمات ابلاغ كرد .... با ارائه اطلاعات كافى و تكيه بر شواهد و 
تابييدات مشتريان راضى است. )”-١‏ مبحث اول: موضع يابى برمبناى ارائه خدمات به مشتريان است- ميزان ارزش افزوده ارائه 
خدمات وسيله موثرى در ارتقاى يكك محصول است. ميزان ارزش افزوده ارائه خدمات به مشتريان براى محصول ابتدائى عامل اصلى 
لست كه شركت از طريق آن مى تواند جايكّاه مورد نظر را در بازار به دست آورد. هر قدر يكك محصول غيرمتمايز باشد ارائه 
خدمات به مشتريان مهم تراست. 7-”7) مبحث دوم: شركتها در ترفيع محصولاتشان بر مبناى كيفيت و خدمات با مشكلاتى مواجه 
مى شوند. مثلًا مصرف كنندكان به دليل شنيدن وعده هاى بسيار و نارضايتى ناشى از عملى نشدن آنها نسبت به ييام هاى تبليغاتى 
بدبين شده اند. ؟) تاثيرات كيفيت و خدمات بر توزيع )١‏ نقش بخش بازاريابى در كيفيت محصول: دركك نيازهاى مشتريان 
ايجاد استانداردهاى كيفيت : عاملى است كه با فرايند جمع آورى و توزيع اطلاعات ارتباط مستقيم دارد. برقرارى ارتباطات موثر و 
مفيد بازاريابى: 197) مشاركت در بهبود كيفيت با ... تشكيل دايره كنترل كيفيت دايره كنترل كيفيت موجب...بهرهورى بالاتر و 
رضايت شغلى بيشتر مىشود دايره كنترل كيفيت موجب... اغلب در قسمت توليد هستند. دايره كنترل كيفيت موجب...هر جا 
فرصت بهبود باشند استفاده مىشود. دايره كنترل كيفيت موجب... كاهى به فرايندها هم توجه م ىكند مانند ييشنهاد دريافت 
محموله هاى كوجكتر از شركتهاى تداركاتى. روش ديكر بهبود كيفيت... به كار كيرى وظيفه كيفيت : روش موثر براى انتقال 
تمايلاءت و انتظارات مشتريان است. روش ديكر بهبود كيفيت... تمام ويزكى محصول را به نيازهاى شناسايى شده مشتريان ربط 
مىدهد. «"19) مرحله روشهايى كه افزايش توانايى ارائه خدمات موثر به مشتريان را نشان مىدهد: -١‏ انتظارات مشتريان را دركك 
كنيد : اولين و آخرين معيار رضايت مشترى- آيا انتظارات او برآورده شد؟ اهداف خدمات در هر شركت به ”عامل بستكى دارد: 
الف) انتظارات مشتريان ب) رقابت ج)اهداف خدماتى اولويتهايى كه مشتريان براى ويزكى محصول قائلند : نسبت 
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براساس نظر مشتريان باشد. مزايا و تركيبات ضمانتنامه ها : باعث مى شود كارمندان كار خود را خوب انجام دهند. بر طرف كردن 
حا إل ل ل وري ا 

مشتريان اولويت برقرار نماييد. ” اولويت داريم: )1-١‏ مشتريان هسته اى يا اصلى : افراد يا سازمانهائى كه ارائه خدمات عالى به آنها 
سودآور است. بايد هر كار ممكن براى جلب رضايت آنها انجام داد. ؟-75) مشتريان در حال رشد كه توانايى مشترى اصلى 
شدن رادارند : بايد تا حد امكان به آنها توجه شود. 1-7) بقيه مردم : بايد حداقل خدمات ارائه شود. *- اهداف خدمات 
را تعريف كنيد: انتخاب اهداف خدمات : به موقعيت بازار منحصر به فرد شركت بستكلى دارد: ويزكى شركتها در 
انتخاب اهداف خدمات: )"-١‏ نيات شركت دقيق بيان شود. ؟-”) شركت رااز رقبايش متمايز سازد. عم 
با زبانى قابل فهم براى مشتريان نوشته شود و ارزشمند باشد. *-”) قابل دستيابى باشد. *- در تمام سطح سازمان تعهد به 
ارائه خدمات را ايجاد نماييد: همه افراد سازمان بايد متعهد به مشاركت در ارائه خدمات باشند- اين تعهد بايد واقعى باشد نه شعار 
ه- انتظارات مطلوب در مشتريان ايجاد كنيد: رضايت مشتريان ” حالت دارد: اكأر دركك او از خدمات دريافتى از انتظاراتش 
كمتر باشد ..... نارضايتى اكر دركك خدمات مطابق با انتظارات باشد....آرامش اكر خدمات بيشتر از انتظارات باشد .... رضايت 8- 
ساختارى بنيادى براى ارائه خدمات ايجاد نماييد. /ا- كا ركنان را يرورش دهيد: از 5 راه: 0١-١‏ كزينش و آموزش: 
آموزش نوعى سرمايه كذارى است. 7-/) حمايت : نمودار سازمانى سنتى هرمى شكل است و مديران راس هستند و مشتريان 
جايى ندارند اما در نمودار دايره اى مشتريان در مركز هدف هستند. *-/0) يرداخت: بهترين راه براى به دست آوردن 
بالاترين سطح عملكرد ياداش است. روشهايى كه رهبران براى ايجاد انككيزه در كا ركنان استفاده مى كنند: 0/١‏ 
يول 07-9 ياداشهاى ارزشمند "0/7 ياداشهاى سمبوليك : هدف شناسايى و معرفى به همكاران و 
مديران است. ع”/) جشنها ذ--١)‏ كار مفهوم دار: كسب نشان افتخار /- رضايت مشتريان را 
اندازهكيرى كنيد. ميزان رضايت مشترى موفقيت يا شكست را تعيين مى كند- بايد رضايت مشتريان رقبا و توزيع كنند كان را به 
عنوان مشترى نككاه كرد. 4- در جستجوى شكايت كنند كان برآييد. «تعيين قيمت» )1١95‏ قيمت كذارى يكك هنر است و علم 
نيست و كاهى براى تعيين آن به عوامل ذاتى نياز است. )١198‏ قيمتها هميشه آزمايشى هستند. 198) قيمت : عبارت است از 
ارزشى كه مش باذ الكمالا برا عضول يا دس قاقل بح شوك 917) قيمت : تنظيم كننده اول اقتصاد 198) دستمزدهاى بالا 
نيروى كار را جلب مى كند و بهره بالا سرمايه را. )١194‏ قيمت تنها عنصرى آميخته بازاريابى است كه درآمد ايجاد مى كند. ساير 
عناصر هزينه زا هستند. 23٠١‏ آزادى قيمت كذارى در بازارها متغير است. )25١١‏ اقتصاددانان ؟ نوع بازار را شناسايى كرده اند كه 
هر كدام داراى مسائل خاصى در قيمت ككذارى است: در حال رقابت كامل : بازارى است كه خريداران و فروشند كان در فروش 
محصولاءت يكك شكل فعاليت مى نمايند و كسى نمى تواند به صورت انفرادى به قيمت حاكم تاثير كذارد. در حالت رقايت 
انحصارى : شامل خريداران و فروشند كان بسيارى است كه به جاى داشتن تن قيمت منفرد بازار در محدوده معينى از قيمتها فعاليت 
مىكنند. دليل جنين محدوده قيمتى اين است كه فروشند كان قادرند عرضه خود را به خريداران تفكيكك كنند. در حالت رقابت 
انحصارى جند جانبه : بازار شامل تعداد كمى فروشنده است كه نسبت به استراتزيهاى بازاريابى و قيمت كذارى يكديكر بسيار 
حساسند- محصول ممكن است يكك شكل باشد يا نباشد. در حالت انحصار كامل : بازار فقط يكك فروشنده دارد: )5-١‏ انحصار 
دولت : مى توان انواع اهداف قيمت كذارى را در نظر كرفت. 5-7) انحصار تحت نظر دولت : به شركت اجازه داده مى شود قيمت 
هايى را تعيين كه «بازدهى منصفانه اى)» در يى داشته باشد و حفظ و توسعه كارخانه از اين طريق تضمين مىشود. 5-7) انحصار 
خصوصى : شركت مجاز است براى محصول هر قيمتى را كه بازار مى يذيرد تعيين كند. )73١7‏ قضاوت و تصميم كيرى در مورد 
مناسب يا نامناسب بودن قيمت هر محصول به عهده مصرف كننده است. )3١7‏ كليد قيمت كذارى موثر: -١‏ شناخت خلاقانه 
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خصوصات خريداران ؟- علت خريد آنها 7- جكونه تصميم كيرى خريد آنها 23١5‏ قيمت كذارى مشترى كرا: يعنى بازاريابان 
نمى توانند يكك محصول و يكك برنامه بازاريابى طراحى كرده سيس قيمت را تعيين كنند. قيمت كذارى موثر با تجزيه و تحليل 
ادراكات مربوط به قيمت و نيازهاى مشتريان آغاز مىشود. )23١0‏ منحنى تقاضا: تعداد واحدهاى محصول را كه مصرف كنندكان 
در زمانى معين با قيمتهايى مختلف خواهند خريد نشان مىدهد. 2508) در حالت عادى منحنى تقاضا رابطه معكوس با قيمت دارد. 
207 در حالت غيرعادى مانند محصولات تشخصى ويرستيزى از قاعده عادى تبعيت نمى كند. )29١8‏ اقتصاددانان تاثير عوامل 
نامربوط به قيمت را بر تقاضا از : طريق جابه جا شدن منحنى تقاضا نشان مىدهند. )3١9‏ كشش يذيرى تقاضا : يعنى ميزان واكنش 
تقاضا در برابر تغيير در قيمت است. تقاضاى حساس: در حالتى تقاضا با تغيير قيمت تغيير زياد داشته باشد. تقاضاى غير حساس: در 
حالتى كه تقاضا با تغيير قيمت تغيير زيادى نكند. )5١١‏ استراتؤى قيمت بالا و سود و زيان... امكان جلب رقبا را دارد. )5١١‏ فرايند 
قيمت كذارى # مرحله است به ترتيب: تحليل وضعيت بازار شناسايى موانع و محدوديتهاى قيمت كذارى تعيبن هدفهاى قيمت 
كذارى تحليل توانمندى سود تعيبن سطوح قيمت اوليه تعديل و مديريت قيمتها -١‏ تحليل وضعيت بازار: ١-١)تخمين‏ تقاضا: 


مهم ترين وظيفه بازارياب شناخت رابطه بين قيمت و تقاضا است و وسيله اساسى مورد استفاده منحنى تقاضا است. ؟١-1١)‏ كشش 


يذيرى تقاضا: درصد تغيير در مقدار خريدارى شده - كشش يذيرى درصد تغيير در قيمت ١--؟-١)‏ تقاضاى 
ف رسويكا در ادها كامون نكن كاقين من اسه الند) مان سات كامس قمه اقيق الزايقن خر مد كل 


مى شود. تقاضاى كاملاً حساس يعنى زمانى كه تغييرات تقاضا منجر به هيج كونه تغبيرى در قيمت نمى شود زمانى است كه قيمت 
ها براساس قراردادها ثابت مىشود. )١-7‏ ارزيابى تقاضا در بازار: نكاتى كه بازاريابان بايد توجه كنند. 0-١‏ 
ارزش متمايز: اطمينان خريداران از ارزش محصول بيشتر در اشياء هنرى و عتيقه است. 1-7-5) آكاهى از محصولات جانشين: اكر 
مشتريان اطلاع كافى از محصولات جانشين داشته باشند به قيمت بسيار حساس مى شوند. 9ط-1-7) دشوارى مقايسه: اكر مقايسه 
بعسب ولاك حدوار اند مسرياة مني نقتا كتر باستد: معد امع ماامه كن مسد ااسهو ونهش 
محصول: بيشتر در مورد محصولاءت صنعتى صادق است مثلاً اكر دو خريدار نسبت به يكك محصول با توجه به ميزان نيازشان 
حساسيت آنها متفاوت است. )١-7-8‏ سرمايه كذارى صرف شله: هزينه اى است كه بابت مشاوره بازاريابى مى بردازيم و دوره 


ياد كيرى ناميده مىشود. )١-5‏ تغييرات منحنى تقاضا: منحنى تقاضا و حساسيت قيمت ثابت نيست و در جهت تغييرات قيمت جابه 


جا مىشود. )١1-6‏ تحليل رقابت: در يايين ترين سطح: بايد وضعيت رقبا تحليل شود. در يبشرفته ترين سطح: بايد 
بر رفتار قيمت كذارى رقبا تائي رككذاشت. )١1-0-١‏ بيش بينى ح ركتهاى قيمت ككذارى رقبا: )1-8-١-١‏ قيمت كذارى 


براساس همكارى: در رقابت انحصارى جندجانبه اتفاق مى افتد. ؟١-1١-8-١)‏ قيمت كذارى انطباقى: رقباى كوجكتر بايد از حركت 
قبمك كذارى رقباى يز ركثر ببروى كندد هت )١‏ فيمت كذاري فرصت طلبانةة زمائى كه رقيى قيمتث را يالا برد ذيكر رقا سعى 
هى كتند بترا ابي نكه دارنك يا تفويق انذازند 136 ١)اقبمت‏ كذازى بين واتخربى #وقى شركتيا با عدف ضيدقه زذنه 
رقبا قيمتهاى خود را در سطوح بسيار يايبن معين مى كنند. 1-8-17) اث ركذارى بر حركات قيمت كذارى رقبا: استفاده از اصطلاح 


«علاامت دهى» يعنى ارسال يبيام به رقبا در مورد مقاصد قيمت كذارى. جنكك قيمت واكنش رقابتى شركتها كه به زيان همه 


اسث. 1- شناسايى موانع و محدوديتهاى قيمت كذارى: موانع و محدوديتهاى قيمت كذارى شامل : 0-١‏ هزينه ها : 
عامل داخلى 5-7) قوانين و مقررات دولتى : عامل خارجى- دولتها در زمينه هاى ذيل قيمت ها را بررسى و رديابى مى كند: 


عمل غيرقانونى است بجز در زمينه خدمات ؟-1-7) قيمت كذارى فريب دهنده : نوعى روش ترفيعى است كه قيمت واقعى را نشان 


نمى دهد و مشترى را كمراه م ىكند. 73-7-7) قيمت كذارى تنبيهى و تخريبى: روشى كه قيمت ها بقدرى يايين آورده مىشود كه 
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غيرعادلانه بر رقبا صدمه مى خورد زمانى كه كشور محصولى را به كشور ديكر صادر كند و قيمت يايين باشد طورى كه به رقباى 
محلى صندمة وارد شود «دامييدككة) كويدد كه قبمثك كذارى تعيض اسث. -1) انتظارات كانالهاى توزيع: ع 
تقاضاى مشترى: 5-0) رقابت: هر جه تاكيد مشتريان بر قيمت بيشتر باشد فشار رقابتى قويتر هست . علاوه بر رقابت قيمت عوامل 
ذيكرق در رقابت عط رحند كه «رقابت غيرقيمتى») ثاميده مئ شود. هائئد: كيفيت- ذهنيت- ضماتنامه- راحتى و دسترسى آسان ناشى 
از توزيع يا عملكرد- خدمات فروش. 1-8) ملاحظات اخلاقى: 7- تعيين هدفهاى قيمت كذارى: ه كروه هدفهاى قيمت كذارى 
وجود دارند : )”-١‏ هدفهاى سود دهى : مديران شركتها براساس هدفهاى اقتصادى سياسى و اجتماعى اهداف را تعيين مى كنند. 
بازده سرماي هكذارى يعنى نسبت سود به سرمايه اى كه در شركت بكار رفته و بازده سهام يعنى نسبت سود به مقدار سهامى است 
كه مالكان شركت دارا هستند از هدفهاى سوددهى مى باشند ديدكاه آمريكايى... سود كوتاه مدت وديدكاه زُاينى ...سود بلند 
مدت 7-7) هدفهاى فروش: شركتها سطوح مطلق فروش و سهم بازار را بررسى مى كنند تا ييشرفت خود را در هر دو زمينه ملاحظه 
نمايند- همواره بين سهم بازار و سود رابطه نزديكتر است و شركتها توجه خاص به سهم بازار دارند. -") هدفهاى رقابتى: مانند 
رهبرى قيمت ها يعنى زمان كه يكك شركت در صنعت قيمت ها را تعيين م ىكند. *-”) هدفهاى مربوط به موضع سازى محصول و 
شركت: شركتها براى موضع سازى محصولاتشان در ذهن و فكر مشتريان بالقوه از قيمت استفاده مى نمايند. قيمتهاى بالا نشان دهنده 
كيفيت برتر- تشخص (يرستيزى) انحصارى بودن محصول است. ه-”) هدفهاى بقا: قيمت كذارى حفظ حيات به معنى شكست 
قيمت رقباست. ؟- تحليل توانمندى سود: قيمت در هر نقطه منحنى تقاضا * حجم فروش - درآمد كل )5-١‏ تحليل هزينه: 
مديريت دقيق هزينه ها مى تواند «مزيت رقابتى) مناسبى براى شركت ايجاد كند. )5-1١-١‏ هزينه ثابت: بدون توجه به تعداد 
محصولات توليد شده ثابت است. هزينه اجاره- حقوقها- دستمزد ثابت )5-١-7‏ هزينه متغير: هزينه اى كه بنا به تغيير مقدار توليد 
تغبير مى كند. مواد اوليه- انرزى- هزينه دستمزد كاركنان هزينه هاى ثابت - متوسط هزينه ثابت تعداد واحدهاى توليد شده 
هزينه متغير - متوسط هزينه متغير تعداد واحدهاى توليد شده متوسط هزينه متغير + متوسط هزينه ثابت - متوسط هزينه كل 
(تعداد واحد توليد شده) (متوسط هزينه كل) - هزينه كل ؟1-©) تحليل حاشيه اى: بااين روش و مقايسه هزينه حاشيه اى با 
درآمد حاشيه اى مى توان توانمندى سود را مشخص كرد. هزينه حاشيه اى هزينه لازم براى توليد يكك واحد اضافى يا هزينه انباشتى 
افزايش توليد با يكك واحد. درآ مد حاشيه اى درآمد حاصل از فروش يكك واحد اضافى است. زمانى كه درآمد حاشيه اى با هزينه 
حاشيه اى براير شود حداكثر سود بدست مى آيد روش تحليل حاشيه اى حداكثر توانمندى سود را مشخص مى سازد. للع 
تحليل نقطه سر به سر: نشان دهنده حجم فروش است كه در آن هزينه كل با درآمد كل برابر مىشود. فروش بيشتر از اين نقطه سود 
وفروش كمترازاين نقطه زيان است. اين نقطه نشان دهنده حداقل تعداد محصولى است كه بايد به قيمت تعيين شده فروخته شود تا 
شركت در برابر هزينه ها درآمد داشته باشد. سطح فروش مورد نياز براى نقطه سر به سر را نقطه سر به سر كويند. كل هزينه ثابت 
- نقطه سر به سر متوسط هزينه هاى متغير به قيمت 20 تحليل اين نقطه اثر قيمت فروش را به سود دهى شركت مشخص مى سازد. 
0 - تعيين سطوح قيمت اوليه: موثرترين روش قيمت كذارى روشى است كه در آن عناصر سه كانه تقاضاء هزينه و رقابت در 
نظر كرفته شود. )0-١‏ روشهاى قيمت كذارى مبتنى بر تقاضا : )0-١-١‏ قيمت ككذارى ارزشى: مبتنى بر تحليل نيازها و ادراكات 
مشترى است- در اين روش انتخاب قيمت ها براساس ارزشى است كه مشتريان براى محصول ما نسبت محصول رقبا قائل اند- هدرف 
روش: بذيرش قيمت كمتر همراه با حفظ ارزش بيايه است- بيشتر در شرايطى استفاده مى شود كه مشتريان به قيمت حساسيت 
كمترى دارند. ؟-١0-1)‏ قيمت ككذارى يرمايه و كران قيمت كذارى بالا بخاطر نوآورى يا بى نظيرى محصول است- هدف كسب 
سود زياد در كوتاه مدت است- روش است براى جبران سرمايه كذارى كلان بيش از توليد و معرفى محصول جديد به بازار. -١-9‏ 
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آوردن سهم بازارند- مصرف كنند كان بايد به قيمت حساس باشند. *-02-1) قيمت كذارى تشخصى يا يرستيزى با استفاده از 
قيمت بالا ذهنيت و تصويرى از كيفيت و انحصار ايجاد مى كردد- در قيمت كذارى يوشاك- اتومبيل- عطر- جواهر- كيف و 
جمران استفاده مى شود- قيمت كذارى تشخصى يكك استراتزى بلند مدت است و بازارياب مى خواهد از قيمت به عنوان جزئى از 
تصوير كلى محصول استفاده كند. ه-١-0)‏ قيمت كذارى با اعداد خرده در قيمت كُذارى به جاى عدد كامل از اعداد اعشارى يا 
خرده استفاده مى شود - قيمت كذارى خرده و تشخصى هر دو روانى هستند- - هدفشان تحريكك مشتريان بالقوه براى خريد 
محصولات و خدمات مورد نظر است. )0-١-#‏ قيمت كذارى كروهى و رديفى وقتى شركتى بيش از يك محصول در رشته هاى 
مختلف دارد از اين روش استفاده مى كند- صف بندى عبارتست از ايجاد تعداد محدودى سطوح قيمت كه كل خط توليد و 
محضول زا يوشكن هن دهده مائقد فروشكاه يوقا اسه نهاني ضف نتدى قبمت راقيمث كذارى يكسان كرد كداهمه 
محصولاءت به يكك قيمت فروخته مى شود- به علت آسان و ارزان بودن با استقبال مث مشتريان همراه است. /ا-١-8)‏ ديكر روشهاى 
قيمت كذارى مبتنى بر تقاضا: الف) قيمت كذارى براساس واحد: قيمت براساس معيارهاى استاندارد كيل وكرم- متر و ... تعيين مى 
شود مشابه قيمتها آسان است. ب) قيمت كذارى جمعى يا بسته اى: ارائه يكك قيمت جمعى براى محصولات يا بسته كامل- مانند 
تور مسافرتى. ج) قيمت كذارى يس رو: با ارزيابى قيمت هاى كه مشتريان حاضرند ببردازند آغاز شده و سود و حق العمل مورد 
درخواست واسطه ها محاسبه شده و سرانجام قيمتى كه توليد كننده مى تواند ارائه دهد تعيين مى شود. ؟ -08) قيمت كذارى 
مبتنى بر قيمت تمام شده و سود: صفت مشتركك اين روش... در نظر كرفتن نيروهاى رقابتى و ادراكات مشترى است. )0-7-١‏ قيمت 
كذارى برمبناى قيمت تمام شده به اضافه درصد سود: (قيمت تمام شده) (درصد مطلوب) + قيمت تمام شده - قيمت فروش ابتدا 
هزينه را مشخص و با اضافه كردن درصد خاصى از هزينه ها قيمت فروش بدست مى آيد. در بازار بنام «قيمت كذارى با سهم 
استاندارد» مى نامند- روش مناسبى بر سويرما ركتهاست. 0-7-7) قيمت كذارى براساس منحنى تجربه: مفهموم منحنى تجربه اين 
است كه همراه با افزايش تجربه شركت در توليد محصولء هزينه توليد و بازاريابى كم مى شود- با استفاده از امتياز كاهش يافتن 
هزينه ها طى زمان» سعى مى شود تا قيمتهاى جارى براساس هزينه آينده كه كمتر مى شود تعيين كردد. شرط استفاده از اين روش 
“تا است: الف)اثر منحنى تجربه بايد جشمكير باشد. ب) شما بايد از نظر تجربه بيشابيش رقبا باشيد. ج) مشتريان بايد نسبت 
به قيمت محصول حساس باشند. 0-77) قيمت كذارى براساس ميزان بازده سرمايه كذارى: تعيين سطح قيمت بالا براى 
دستيابى به سود مطلوب است. (سرمايه كذارى هر واحد) بازده سرمايه كذارى + متوسط هزينه ثابت + متوسط هزينه متغير - قيمت 
0-7) روشهاى قيمت كذارى مبتنى بر رقايت ا نا (كمتر- بيشتر- برابر) تعيين مى شود. 
اللعدو)اقيست كذارئ وهير باامحضول ارزان براق جلت «كترياة؟ اشعفاده از قبمت جتشمكير '(باية ) مشتريان وا حلب كرده و ساير 
محصولات را مى فروشند كه شيوه تركيبى است و قيمت كذارى رهبر ناميده مى شود حد نهايى اين روش حتى زيان ده بودن يكك 
محصول است. 8-7-7) قيمت كذارى موضع يابى: براى موضع سازى محصولات نسبت به رقبا استفاده مى شود. * - تعديل و 
مديريت قيمت ها: يعنى تعديل يا حفظ قيمت ها نسبت به وضعيت بازار» رقابت و رفتار مشتريان است. )١8‏ تخفيف هاى مقدارى 
(0110 أ5أا): كاهش در قيمت ثبت شده براى تشويق مشتريان به خريد مقادير بيشترى از محصول- تخفيف براساس اندازه خريد 
ياارزش يا تعداد واحدها است. )2-١-١‏ تخفيفهاى غيرانباشتى: (11]5ل015001 20111013186 7001): بر يايه اندازه سفارش 
الفراض نايس الكت فلك يكم والح اينم ل ل عزنان وى “اواحسد سول +8 ونان نقعرياة را تقويق به قاو 
بز ركتر مىكند- هر جه سفارش بزركتر باشد نسبت هزينه فروش به كل فروش كاهش مى يابد )2-1-١‏ تخفيفهاى انباشتى ( 
01501015 17/6أ013ا20111) بريايه حجم خريد طى دوره زمانى خاص است . مزيت اين روش اين است كه مشترى به فروشنده 


وابسته مى شود . اين شيوه در محصولات فاسد شدنى مفيد است . ؟-6) تخفيفهاى تجارى: (5أ11ل0150601 ©130]): در مقابل 
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وظايف بازاريابى كه خريداران انجام مىدهند به آنها يرداخت مى شود- تخفيفها در توالى يس از كسر درصد قبلى از قيممت مصرف 
كننده محاسبه مى شود. «-6) تخفيفهاى نقدى: (015001011]5 68517): تخفيفى كه به خريداران در مقايل يرداخت به موقع صورت 
حسابها طى دوره زمانى معين يرداخت مىشود. تخفيف براساس بدهى خالصء يس از كسر تخفيف هاى تجارى و مقدارى از قيمت 
يايه محاسبه مى كردد. 2 هر تخفيف نقد ”عنصر دارد: الف) درصد تخفيف ب) دوره زمانى كه طى آن از تخفيف استفاده 
مى شود. ج) زمانى كه از موعد يرداخت صورت حساب كذشته است. #-©) تخفيفهاى ترفيعى : مانند حراج سبب رفت آمد زياد 
مشتريان مى شود- موقتى است- براى ترغيب مشتريان به آزمايش محصول جديد يا افزايش محصولات شناخته شده قبلى و يا رقابت 
يذيرى بكار مى رود. ه-6) تخفيف جغرافيائى: هزينه حمل و نقل محصول مى باشد كه توسط شركت بايد تصميم كيرى شود آيا در 
محاسبه قيمت محصول احتساب شود يا نه؟ انواع استراتزى هاى قيمت كذارى جغرافيايى )2-0-١‏ قيمت كذارى فوبء مكان 
توليد: فروشنده قيمت فروش را در كارخانه يا مكان توليد ديكرى ارائه مىدهد و خريدار كل هزينه حمل و نقل را مى يردازد- تنها 
روشى است كه فروشنده يولى بابت حمل و نقل نمى دهد- فروشنده قسط هزينه باركيرى مىدهد- قيمت تحويل به خريدار براساس 
هزينه حمل متغير است- يكك نوع انحصار جغرافيايى است- رقبا بخاطر هزينه حمل زياد وارد بازار نمى شوند. ؟-0ه-2) قيمت 
كذارى تحويل يكسان (01101110 7/610 ||0 111101117لا): ارائه قيمت مشابه به تمام خريداران بدون توجه به محلهاى آنها- 
درآمد خالص براى فروشئده متغير است و به هزيئه حمل بستككى دارد- وقتى هزينه حمل كوجكك است اين روش مفيد است. «-8- 
#) قيمت كذارى تحويل منطقه اى (0116170 1©]/©0ا0 ©2017): بازار فروشنده به تعدادى مناطق وسيع جغرافيايى تقسيم 
مى شود قيمت تحويل يكسان براى هر منطقه در نظر كرفته مىشود- اين هزينه متوسط هزينه ها براى تمام نقاط در داخل يكك منطقه 
است. -ه-2) قيمت كذارى تقبل قسمتى از هزينه حمل و نقل (01101110 3050101101١‏ 1©1011): هنكام قيمت كذارى فوب 
كارخانه شركتى قسمتى از هزينه حمل خريداران كه نزديك به محل كارخانه رقبا هستند را يرداخت مى نمايد. مديريت بايد در 
جستجو راهى باشد تا هزينه ثابت را يوششس دهد. ه-2-0) تخفيفها و فوق العاده هاى ديكر: شركتها در توليدهاى فصلى خود 
(كولر) براى تقاضاى خارج از فصل تخفيف در نظر مى كيرند . تعويق انداختن سر رسيد صورت حسابهاء تركيبى از تخفيف فصلى 
ونقدى است. )5١١‏ موارد خاص در قيمت كذارى: احقيمت ماق مذاكرة اق و اله ولى: تواقق برشر قفنت اذ تحانب فز 
طرف است- دو طرف به قيمت منتشر شده توجهى ندارند- در محصولاءت مصرف كم ودر تجارت زياد ودر بعضى خدمات 
متداول است. ؟- قيمتهاى مناقصه اى رقابتى: از طريق مناقصه انجام مى شود. * - معاملاءت تجارى متقابل 
(©30آ /ع]1الامه): به شكل هاى كوناكون معاملاات يايايايى- خريد متقابل- معاملاات جبرانى- مبادله انتقالى صورت مى 
كيرد- بازيرداخت وجوه شايد سالها طول بكشد 5١7‏ ) استراتؤى قيمت كذارى براى خدمات: ادراكات مشترى تاثيرات هزينه : 
هزينه خدمات ساعاتى است كه صرف ارائه آن مىشود. مديريت ظرفيت ١‏ سيستم و مديريت توزيع2) 517) توزيع يعنى رساندن 
محصول مورد نظر مشترى در زمان مطلوب به مكان مورد نظر. 5١؟)‏ سيستم بازاريابى يعنى تعداد زيادى از افراد و سازمانهايى كه 
از طريق اطلاعات» محصولاءتء مذاكرات»ء امكانات و انسانها با هم ارتباط دارند. )1١8‏ نقش واسطه ها ....واسطه ها تا حد 
ممكن مراودات بين توليد كننده و مصرف كننده را كاهش مىدهند. واسطه ها نماينده خريدار هستند. واسطه ها نماينده توليد 
كننده هستند. 18١5١)كاهى‏ يولى كه براى صنايع غذايى مى يردازند مربوط به توزيع و خدمات است. 7١1)تعداد‏ واسطه ها را 
مى توان كاهش دارد اما هزينه توزيع را نمىتوان حذف كرد. )١١8‏ واسطه ها كاركزار خريد براى مشتريان و كارشناس فروش 
براى توليد كنندكان هستند. )١١9‏ طبقه بندى واسطه ها: -١‏ خرده فروشها: كسانى كه محصولات را خريدارى و به 
مضرف: كتندكان تهايى و سازماتى فى فروشند- سويرماركتها- فروشكاه زتجيرة اى. 1- كار كزاران يا دلالها: كروهى كه 


مذاكرات خريد يا فروش يا هر دو بر عهده آنهاست اما مالك محصول نيستند- حق العمل خود را دريافت مى كنند- محصول شايد 
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فيزيكى باشد يا نه- مخاطرات بازار كمتر متوجه آنهاست دلالها- آزانس ها- كاركزاران فروش- كار كزاران توليد كننده- 
بازركانان يا تجار حق العمل كار. 7- عمده فروشها يا توزيع كنند كان: كسانى كه محصولات را خريدارى و مالك مى 
شوند و به خرده فروشها و بازركانان ديكران مى فروشند- فرش - برنج - جاى- آهن. )٠‏ طراحى كانال هاى توزيع و تصميم 
هاى مهم در طراحى آن: -١‏ ترسيم نقشه توزيع در آميخته بازاريابى: ابتدا هدف بازاريابى بازبينى شود- سيس نقش 
محصولء قيمت و ترفيع و توزيع» ترسيم و مورد مطالعه قرار كيرد- اكر شركت توزيع تدافعى اختيار كند بايد به همان خوبى رقبا 
توزيع كند و اككراز توزيع تهاجمى استفاده كند بايد از آنها برتر باشد. "- انتخاب نوع كانال توزيع: شركت بايد مناسب 
ترين نوع كانال براى محصولات را تعيين كند- آيا شركت در كانال توزيع خود به واسطه ها نياز دارد يا خير و اككر دارد از جه نوع 
باشد. - تعيين تعداد واسطه هاى توزيع: در تعيين واسطه ها: رفتار خريد بازار هدف و ماهيت محصول در اين تصميم 
كيرى تاثير مستقيم دارد. افزايش تعداد واسطه ها به طور عمودى باعث بالا رفتن هزينه و كاهش رقابت يذيرى محصول مىشود. اين 
نوع حركت در شرايط كمبود در شرايط كمبود و بحرانهاى اقتصادى است. ع- كزينش اعضاى كانالهاى مشخص: ١؟7؟)‏ 
مراحل طراحى كانالهاى توزيع: ١-عوامل‏ شناسائى كانالهاى توزيع: )١-١‏ يوشش و قدرت توزيع: يعنى تعداد واسطه هايى كه 
محصول توليد كننده را در يكك ناحيه تجارى بازاريابى مى كنند قدرت توزيع "' شكل است: الف) توزيع انحصارى: عمده 
فروشء توزيع كننده يا خرده فروش محصولات رقيب را بازاريابى نمى كند- مانند نماينده انحصارى ارج در هر منطقه. ب) توزيع 
مجاز: كانال توزيع ضمن عرضه و فروش محصولاتى كه مربوط به شركتى است كه به او مجوز داده است محصولات ديكران را به 
فروش مى رساند- لوازم يدكى بيكان. ج) توزيع يراكنده: كسانى كه در نقاط مختلف انواع محصولاءت را به خريداران عرضه 
مىكنند. )١-7‏ دسترسى به استفاده كنند كان نهايى: بايد واسطه ها را مشخص كرد- جه كانالى ممكن است به مصرف كنند كان 
نهايى لباس بجه كانه ٠١-١‏ سال دسترسى داشته باشند. )١-7‏ فعاليتها و وظايف متداول: توجه به فعاليت كانال رقبا براى محصولات 
يا خدمات مشابه در شناسائى واسطه ها موثر است. )١-8‏ وظايف و فعاليتهاى لازم: توليد كننده بايد به شناسايى وظايفى مانند ذخيره 
كردن» حمل و نقل و تماس با مشترى نيز بيردازد. مديريت بايد وظايف واسطه ها را بشناسد از قبيل خدمات ارائه شده به وسيله 
واسطه هاء در دسترس بودن آنهاء ديد كان واسطه نسبت به توليد كننده. فرصت هاى فروش و هزيئنه هاست. 5- ازريابى و 
كزينش كانالها: )1-١‏ تحليل درآمد و هزينه: عامل اصلى در ارزيابى و كزينش كانالهاى كوناكون : عمليات اقتصادى قابل انتظار 
هر كانال است- ميزان در آمد و هزينه مدت زمان اجرايى طرح بايد معين شود- توزيع از طريق خرده فروشى بايد حجم فروش 
بيشترى بوجود آورد. 1-1) زمان توسعه و يرورش كانالها -؟) ملاحظات كتترلى: بجر درآمد و هزينه عوامل ديكرى مانند كنترل 
مديريتء؛ انعطاف يذيرىء ارتباطات» خوددارى از دركيرى و هماهنكى اعضاء در كانال توزيع موثر است. *-5؟) محدوديتهاى 
قانونى: الف) انحصارى بودن بعضى از محصولاءت ب) محدوديتهاى جغرافيايى براى يوشش كار واسطه و حوزه عملياتى او ج) 
قوانين و مقررات و شرايط محلى 1-0) قابليت دسترسى به كانال: كانالهاى توزيع بايد علاوه بر توانايى» تمايل به توزيع محصول 
داشته باشند.. +-0) كريئش كانال: هلاحظات اقتضادى در كرينشن كاثالها عامل اصلىئ است. ‏ “ا كرينشن اعضاى كاثال: 

ارزيابى واسطه ها از طريق است: الف) فروش جارى در مقابل فروش كذشته. ب) عملكرد انواع بازارهاى فروش ج) فروش واسطه 
در مقابل سهميه يا معيار ديكر )15١‏ يس از طراحى سيستم جديد توزيع ...بايد مديريت كانالهاى توزيع را انجام داد. 77؟) 
مديريت كانال توزيع از مديريت سازمانى دشوارتر است جون هدفها متفاوت است. 559) تعارض بين كانالهاى توزيع: الف) 
برخورد افقى: وقتى بين ١‏ خرده فروش مثلاً خصوص اعضاى منطقه جغرافيايى اختلاف باشد. ب) برخورد عمودى: وقتى بين يكك 
توليد كننده و يكك توزيع كننده تعارض باشد مثلا توليد كننده اهداف فروش بيشترى براى فروش توزيع كننده در نظر بككيرد. 


6 اختلاف توزيع (تعارض) با مذاكره حل مىشود. 278) انواع كانالهاى توزيع:  ١‏ توزيع محصولات مصرفى: براى 
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محصولات ملموس و مصرف كنند كان نهايى 0 كانال توزيع است : الف) توليد كننده ... مصرف كننده: كوتاه ترين و 
ساده ترين راه- هيج واسطه اى نيست. فروش خانه به خانه - سفارش يستى- فروش ميوه در جاليز ب) توليد كننده ... خرده فروش 
مصرف كننده: توزيع شير- نوشابه. ج) توليد كننده ... عمده فروش ... خرده فروش... مصرف كننده: كانال سنتى است. د) 
توليد كننده... كاركزار... خرده فروش ... مصرف كننده: توليد كننده يكك محصول را به يكك دلال يا كاركزار فروش مى 
دهد. ه) توليد كننده ... كاركزار ... عمده فروش ... خرده فروش ... مصرف كننده: ١ ١‏ توزيع محصولات صنعتى: 
الف) توليد كننده ... استفاده كننده بيشترين معاملات مانند هوابيما- زنراتور از آينده است. ب) توليد كننده ... توزيع كننده 
صنعتى ... استفاده كننده توليد كنند كان تجهيزات كوجكك و اقلام عملياتى از آن استفاده مى كنند- توزيع اقلام ساختمانى ج) توليد 
كننده ... كاركزار ...استفاده كننده شركتى كه فاقد بخش فروش است از آن استفاده م ىكند. د) توليد كننده ... كاركزار ... 
توزيع كننده صنعتى ... استفاده كننده اككر فروش مستقيم از طريق كاركزاران ميسور نباشد. *- توزيع خدمات: الف) توليد 
كننده... مصرف كننده خدمات بهداشتى- مشاوره حقوقى- خدمات فردى. ب) توليد كننده... كا ركزار ...مصرف كننده خدمات 
توريستى- تبليغاتى - تحقيقاتى - بيمه. ") شبكه توزيع: بخشى از فعاليتهاى بازاريابى است كه انتقال محصولات و خدمات رااز 
توليد تا مصرف نهايى به عهده دارد. )25١18‏ مهم ترين موسسات و سازمانها توزيعى عبارتند از: -١‏ خرده فروش ها 559) 
فروش محصولات و خدمات براى استفاده شخصى و غير تجارى به مصرف كننده نهائى را كويند. 370) آسان ترين كار ورود به 
خرده فروش است: جنبه مثبت خرده فروشى- رقابت شديد و جلوكيرى از هر كونه انحصار و ايجاد آسايش براى مردم در مناطق 
مختلف است. )77١‏ خرده فروش براى توليد كنندكان: متخصص فروش است. 77) خرده فروش براى توليد كنندكان: مفسر 
تقاضاى مشتريان است. 77#) طبقه بندى واسطه هاى خرده فروشها براساس عوامل زير است: الف) اندازه فروشككاه: عوامل رقابتى 
بين خرده فروش هاى بزركك و كوجكك را مىتوان به شرح زير سنجيد: تقسيم نيروى كار قدرت خريد استفاده از تبليغات قدرت 
مالى كانال عمودى : امكان يرداختن به عمده فروش و حتى امور توليدى تحقيق بازار: نوآورى انعطاف يذيرى عمليات: انعطاف در 
امور مديريت و خدمات هزينه عمليات ملاحظات قانونى رديف هاى 7و 8 و 4 به نفع خرده فروشهايى كوجكك و بقيه عوامل به نفع 
خرده فروش هاى بزركك است. ب) وسعت رده: موسسات خرده فروش از لحاظ وسعت رده به ٠‏ كروه تقسيم مى شوند: 
-١‏ فروشكاههاى عمومى بازركانى: سازمانهاى تجارى نظامندى هستند كه مدير مسئول طرح ريزى محصولات در موفقيت آنها 
تقش مهمى ذارد- در قسمث مائند.يكك واحد تجارى عمل مى كثد. ارجحيت فروشكاه هائ يزركك ااجازه اى به فعمولى الف) 
فروشكاه اجاره باعث آمدن متخصصان مى شود. ب) زحمت مديريت را كم مى كند. ج) ريسكك را يايين مى آورد بخصوص در 
اقلام تابع مُرد. -١‏ فروشكاههاى مربوط به محصولاءت همكن و همكروه: از خرده فروشى شامل موسساتى است كه انواع مختلف 
كارهاى كروههاى مربوط به هم را معامله مى كنند. - فروشكاههاى اختصاصى: موسساتى انواع محدودى از محصولات را مى 
فروشند- فروشكاه توتون و تنباكو- شيرينى يزها. ج) محل جغرافيائى: د) شكل مالكيت: -١‏ فروشكاه زنجيره اى: شامل دو يا بيش از 
دو فروشكاه است- مالكيت مركزى دارد- مزيت آن ماننده خرده فروش هاى بزركك است (7 عامل) 1- فروشكاه مستقل و كوجكك: 
از روش بازاريابى فروشكاه بزركك تقليد كرده اند. ه) روش عملياتى: مهم ترين كروهها در اين نوع طبقه بندى: -١‏ خرده فروشى 
درون فروشكاه يا با فروشكاه: )١-١‏ خرده فروشى به صورت سويرماركتها: موسسه بزركك خرده فروشى مى دانيم كه براساس «خود 
خدمتى» (سلف سرويس) و حداقل خدمات براى مشترى اداره مى شود. از نظر قيمت قابل توجه است و محلى براى ياركك وسايل 
نقليه دارد. !-1) خرده فروشى با تخفيف يا انبارهاى تخفيف دهنده: معمولاً محصولات را بايين تراز قيمت آكهى شده در سطح 
كشور مى فروشند- اغلب در مناطق ير رفت و آمد خارج از شهرها كه قيمت اجاره يايين است قرار دارند. -١‏ خرده فروشى خارج 


از فروشكاه: يكى از قديم ترين روشهاى خرده فروشى معامله بين فروشنده و خريدار در محل زندكى خريدار يا محلى غير از 
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فروشكاه است- اين روش را كاهى فروش نخانه به خانه مىنامند. *- فروش غيرفردى و بدون فروشكاه: )-١‏ فروش از طريق 
سفارش يستى: در اين روش خريدار ممكن است از ” طريق محصولات را خريدارى كند: )١‏ كاتالوكك ")ير كردن قرع در ] كهى 
منتشر شده ”) ير كردن فرم خريد كه بطور مستقيم از فروشنده دريافت كرده است. ؟7-”) فروش از طريق ماشين هاى اتوماتيك: از 
طريق ماشين هاى سكه اى بدون فروشنده به مشتريان عرضه مى شود. 2 ”5 - عمله فروشها مخصوص خريدارانى است كه 
هدفشان فروش مجدد يا استفاده تجارى است. عمده فروشها به )١‏ تبليغات و ترفيع ؟) موقعيت محلى ”) شرايط فروش كمتر توجه 
دارند. وظايف عمده فروشها: الف) فروش و ترفيع ..عمده فروشها بيش از توليد كنند كان خريداران را مى شناسد. ب) خريد و جور 
كردن محصولاءت. ج) خريدار حجم زياد و تقسيم به مقادير كوجك. د) انباردارى ..هزينه نكهدارى محصول را با داشتن 
انباربزركك خرده فروشها كاهش مى دهند. ه) حمل و نقل ..باعث تسريع در حمل و نقل مى شوند. و) تامين منابع مالى ز) تحمل 
ريسك ... ريسك و مخاطرات شرايط بازار را كاهش مى دهند به علت مالكك بودن ح) اطلاع رسانى بازار ط) خدمات و مشاوره 
مديريت مهم ترين عمده فروشى هاى تاجر: -١‏ تجار عمده فروش: عمده فروش عمومى: مجموعه جند خط محصول را به خرده 
فروشها توزيع مى كنند. عمده فروش خصوصى: يكك محصول را به خرده فروشها توزيع مى كنند. 2 ؟- توزيع كنند كان صنعتى: 
محصولات را به تولي دكنند كان عرضه م ىكنند. 7 - تعاونى توليد كنندكان: تعاونيها مجموعه اى از محصولات را به خريداران 
عمنده وجديى فى فروشند: د عمده فروشى أن طريق يسث: با كاتالوكك به مشتريان الفرادى- سازمائى - صتعق محصولات را 
عرضه مى كنند سفارش مشتريان از طريق يست انجام مىشود. *- دلالها وكاركزاران درصد كميسيون دلالها در 
كشورهاى غربى 7/ تا 5/ است. مهم ترين انواع كاركزاران: -١‏ كار كزاران توليد كنندكان: در سطحى محدودتر از عمده 
فروشى هاى ديكر فعاليت دارند- محصولات توليدى مكملى عرضه مى نمايند- مهمترين كروه اين كار كزاران در يوشااككء مبلمان» 
محصولاءت الكتريكى فعاليت دارند. ؟- كاركزاران فروش: طبق قرارداد فروش تمام محصولاءت يكك فروشنده عمل مى نمايند- 
نساجى- نوشابه- فولاد- اقلام شيميايى. *- كار كزاران خريد: رابط خريد در بازار هستند- در بازرسى- دريافت» نككهدارى و حمل 
و نقل فعاليت دارند. - تجار حق العمل كار : محصولات را از توليد كننده دريافت و طبق مذاكره به فروش مى رساند و حق العمل 
خود را بر مى دارند- فروش محصولاءت كشاورزان. 73 )مديريت توزيع فيزيكى: فعاليتهايى كه با انتقال به موقع محصولات 
مناسب به مكانهاى مناسب با مقدار مناسب سر و كار دارند يا ايجاد و اجرايى سيستم كارا براى انتقال محصولات - لجستيكك و 
تداركات براى تشريح اين انتقال هستند. كاهش هزينههاى توزيع فيزيكى بر سود تاثير زيادى دارد. مهم ترين نقش توزيع فيزيكى 
در بازاريابى شركت- ارتباط نزديكك با خدمت به مشتريان است. 578) وظايف توزيع فيزيكى: )١‏ محل موجودى و انباردارى 

؟) اداره مواد ") كنترل موجودى *» بردازش سفارشها ١‏ ()حمل ونقل 398) در روش هزينه كل در توزيع 
فيزيكى محصول شركت بايد ارتباط بين سود و هزينه را در تمام سيستم توزيع فيزيكى بهينه سازد و نبايد هزينه هاى مجزاى اين 
فعاليتها را در نظر كيرند. مديريت بايد براى رسيدن به توازنى بهينه بين هزينه كل و خدمت به مشتريان تلاش كند. جيزى كه ما آنها 
را بهينه سازى توزيع فيزيكى مى ناميم. 3907) سطح خدمات ارائه شده مستقيماً بر تقاضا اثر دارد و اين مطلب هنكامى كه ارائه 
خدمات موثر به مشتريان تنها سلاح رقابتى يكك شركت است اهميت دارد. 3798) در توزيع فيزيكى محصول به ” عامل توجه 
داشت: )١‏ زمان ؟) مكان *) مقدار دلخواه مشتريان 578) انباردارى مزيت زمانى و حمل و نقل 
مزيت مكانى ايجاد مى كند. )26٠‏ انباردارى براى بهبود عدم توازن بين زمان توليد و مصرف ضرورى است. 199) سيستم توزيع 
فيزيكى بر مبناى 0 زير سيستم ايجاد مى شود. -١‏ محل موجودى و انباردارى عامل اصلى در توزيع فيزيكى مديريت موجودى 
است. انبار كردن و انباردارى: انباردارى مفهوم وسيع تر از انبار كردن دارد. انبار كردن : نكهدارى 
محصول از زمان توليد تا فروش است. انباردارى : انبار كردن و فعاليت كردآورىء تركيب» جداسازى و 
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طبقه بندى است. )١-1١‏ متمركز كردن موجودى يا يراكندكى آن: با متمركز كردن موجودى ” مزيت داريم: الف) 
موجودى انبار بهتر كنترل مىشود. ب) درخواست غيرعادى را برآورده 
نمود. ج) كارايى در انباردارى و اداره مواد را افزايش داد. با يراكندكَى موجودى در 
بازار عكس موارد بالا اتفاق مى افتد. )١-7‏ مالكيت انبارها: الف) انبار عمومى: خدمات كوناكون دارد- تمام هزينه ها متغير 
است- هنكام استفاده محدود از اين انبار ارزانتر است- انعطاف يذيرى ويكى آن است- هزينه ثابت و تعهدات بلند مدت در يكك 
مالكيت ندارند. ب) انبار خصوصى: هزينه ثابت يا متغير است- براى يوشش هزينه ثابت استفاده زياد ضرورى است تا هزينه 
كمتر شود- مزيت اصلى اين انبار نظارت بر عمليات است- مواد خطرناكك در آن نككهدارى مى شود. ج) مراكز توزيع: براى 
يردازش سفارشها و انباردارى خصوصى از رايانه استفاده مى شود تا بدين وسيله جريان سريع محصولات مهيا شود- مراكز اطراف 
بازار است- استفاده از مراكز توزيع باعث مىشود هزينه توزيع با )١‏ كاهش انبارها )١‏ كاهش سطح موجودى ؟) حذف 
خسارت نداشتن محصول كاهش يبابد.. !-اداره كردن مواد انتشاب تجهيزات مناسب اسث-التبارهاى كنونى در ساختمان 
بزركك يكك طبقه در حوالى شهر است: ١-؟)‏ كنترل موجودى: تداوم نظارت بر اندازه و تركيب موجوديها است- هدف از كنترل 
موجودى ...به حداقل رساندن سرمايه كذارى و نوسانات در موجودى هاست . همزمان با ياسخكويى به سفارشهاى مشتريان به طور 
صحيح و به موقع - بهترين رويه سال هاى اخير در كنترل موجودى استفاده از رايانه است. اندازه موجودى از طريق... ايجاد 
توازن بين هزينه و نياز بازار تعيين مى شود اثر تفاضاى بازار بر موجودى ... با ييش بينى فروش ارزيابى مىشود. مقدار سفارش 
اقتصادى ...حجمى كه در آن هزينه نككهدارى موجودى به اضافه هزينه يردازش سفارشها در حداقل ممكن است. در واقع ضمن 
افزايش اندازه سفارش -١‏ هزينه نككّه داشتن موجودى افزايش مى يابد. ١-هزينه‏ يردازش سفارش كاهش مى يابد. زاينى از برنامه 
«درست به موقع» براى كنترل موجودى استفاده مى نمايند- يعنى خريد به مقدار كم «درست به موقع» براى توليد و توليد مقادير 
«درست به موقع» براى فروش. 1-7) يردازش سفارشها: مجموعه از روشها براى تامين سفارشها- شامل ارسال صورت حساب و 
دادن اعتبار و آماده كردن سياهه و جمع آورى مانده حساب بدهكار است. 1-؟) حمل و نقل: 0 نوع حمل و نقل خط آهن- آب- 
خشكى- خط لوله- هوا داريم. ١‏ فعاليتهاى ترفيعى و تشويقى» )19١‏ فعاليت ترفيعى: مجموعه اى از تبليغات» فروش حضورى؛ 
بيشبرد فروش و روابط عمومى است. ١58؟)‏ هدف اصلى ترفيعات: تغيير محل و شكل منحنى تقاضا و درآمد براى محصولات 
شركت است. 157) ترفيعات: مجموعه فعاليتهاى اطلاع رسانى» ترغيب و اث ركذارى است. فعاليتهاى ترفيعى به عنوان سيستم 
فرعى شناسايى مى شوند. 757) عناصر فرايند ارتباطات: بيام- فرستنده ييام- كانال ييام- كيرنده بيام. 58؟) بازخورد فرايند 
ارتباطات: سيستم بازكشت دهنده آخرين عنصر در فرايند ارتباطات است. 168) عوامل موثر در تركيب ترفيع : ميزان يول در 
دسترس : تعيين كننده حقيقى ت ركيب ترفيع است. جكونكى ماهيت بازار: در بركيرنده حوزه جغرافيائى بازار و تمركز بازار و نوع 
مشتريان است. ماهيت محصول جرخه عمر محصول 158) تبليغات و آكهى ها: ارتباط و معرفى غيرشخصى محصول يا 
خدمات از طريق حامل هاى مختلف در مقابل دريافت وجه براى موسسات انتفاعى و غيرانتفاعى يا افرادى كه در يبيام مشخص شده 
اند. توليدات بتدريج فاصله بين توليد كننده و مصرف كننده را زياد مى كند با تبليغ اين فاصله را كم كنيم. تبليغ هشدارى است براى 
حفظ دائم مرغوبيت از طريق توليد كننده براى رقبا قدرت تكرار تبليغ باعث اثر روانى بر روى مردم مى شود و مردم با محصول 
مانوس مى شوند. با تبليغ قيمت تعديل مىشود. خدمات محصول از طريق تبليغ آموزش داده مىشود. با تبليغ در دراز مدت ثروت 
غيرمرئى براى توليد كننده بوجود مى آيد. سبب تحرك افراد مىشود. 757) تصميمات 2 كانه در امور تبليغات و أكهى : 

-١‏ مشخص كردن اهداف اهداف بايد بر مبناى )١‏ تصميمات قبلى راجع به بازار هدف )١‏ موضع بازار ”© آميخته بازاريابى 


مشخص شود. )1-١‏ آكهى اطلا-ع دهنده: وقتى محصول جديد به بازار عرضه شود و هدف تقاضاى اوليه باشد- اطلا-ع رسانى 
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محصول جديد- بيشنهاد استفاده جديد از محصول. )١-7‏ آكهى ترغيب كننده: زمانى كه رقابت زياد مىشود و هدف ايجاد 
تقاضاى انتخابى است. ترجيحات براى ماركك مشخص- تغيير استنباط مشتريان از ويزكَى محصول. )١-*‏ آكهى ياد آورى كننده: 
زمانى كه محصولى در مرحله بلوغ است و هدف وادار كردن مشترى به تفكر مداوم است يادآورى محل خريد محصول- تغيير 
دادن شعبه شركت. ؟١-‏ تصميمات در مورد بودجه أكُهى از مشكل ترين تصميمات بازاريابى است. از 6 روش استفاده 
مىشود. )1-١‏ روش مبتنى بر امكانات شركت: عيب اين روش ناديده كرفتن اثر آ كهى بر ميزان فروش است در نتيجه بودجه 


نامطمئن سالانه لحاظ مىشود و برنامهريزى دراز مدت را دجار مشكل مى سازد. )75-١‏ روش درصد فروش- مزايا:  )١‏ هزينه 


آكهى با توجه به امكانات شركت ؟) توجه مديريت به رابطه بين هزينه آكهى» قيمت محصول و 
سود هر واحد *) موجب ثبات رقابتى مى شود. معايب: )١‏ روش 
بسختى توجيهه يذير است. ؟) بجاى اينكه آكهِى علت فروش باشد- فروش علت آكهى است. 


؟) تخصيص هزينه ها بر مبناى در دسترس بودن سرمايه است. 
؟) فروش سالانه تغيير كرده و برنامه دراز مدت مشكل است. 7-7) روش برابرى با رقبا: بررسى آكهى رقبا ويا تخمين هزينه آكُهى 


يكك صنعت از منابع مختلف و تعيين بودجه با توجه به بودجه متوسط آكهى در صنعت. 1-5) روش مبتنى بر هدف و وظيفه: روش 


منطقى در فرايند تعيين بودجه است. "ا- تصميم در مورد ييام يس تعيين اهداف و بودجه آكهى مديريت بايد- 
استراتؤزى خلاقانه را توسعه دهد. در اين راستا بايد از " مرحله زير عبوركند: 0-١‏ تهيه ييام: ؟") ارزيابى و 
انتخاب ييام: " ويزكى بايد داشته باشد: الف) مطلوبيت محصول را به مشتريان متذكر شود. ب) بيان كند جرا محصول از ماركك 
رقيب بهتر است. ج) باور كردنى باشد. -8) اجراى يبام: تاثير ييام به «جكونه كفته مى شود بستكى دارد. هزينه 
آكهى با توجه به عنوان- اندازه- رنكك- شكل تعيين هئ شود. 8- تضميمات ذر مورد رسانه آكهى آكهى كننده بايد 
الل لاد كند. مراحل: )5-١‏ تعيين رسايىء فراوانى و اث ركّذارى: هر جه رسايى- 


فراوانى و اث ركذارى أكهى بيك بيشتر باشد بودجه آكهى بالاتر است. رسايى : معيارى كه مشخص مى كند جند نفر در بازار هدف و در 
زمانى معين در معرض مجموعه عمليات آكَهى قرار كرفته اند. فراوانى : معيارى كه مشخص مى كند يكك فرد بطور متوسط جند بار 
در بازار هدف در معرض بيام قرار كرفته است. 2-1) انتخاب از ميان رسانه هاى اصلى و عمومى: عواملى كه در انتخاب نوع رسانه 
نقش دارد: الف) عادت مشتريان هدف ب نوع محصول 

ج) انواع متفاوت ييامها د) هزينه 5-7 انتخاب يكك يا جند رسانه خاص : انتخاب نوع بهترين رسانه *-5) مشخص 
كردن زهان بشدى اكين در زساته "بشع شركتها ا كين فعيان ذارثد و شركتيا از استمران يا تقاوت استفادة فى كفك انوت 
ارزيايئ غملياث ١‏ كه )0-١‏ اثر ارتباطى تبيلغات و آكهى : تست آكهى قبل از يخش يا بعد آن 0-7 اثر آكُهى بر فروش 
: اولين راه براى سنجش اثر آ كهى بر فروش مقايسه كردن فروش قبلى با هزينه قبل آكهى است. 158) بيشبرد فروش : شامل انواع 
كسترده اى از ابزار ترفيعى است كه براى برانككيختن واكنش هاى قويتر يا سريعتر بازار طراحى شده است. اين ابزار عبار تند از: 
تشويق مصرف كنند كان: حراج » نمونه » كوين تخفيفى » كاهش قيمت » غيرتجارى ترفيع تجارى: تخفيف خريد به خرده فروشان» 
لا ل ير ا ري 1 ال ان براى 
ايجاد مشتريان است: يكك ييام فروش همراه فرايندى جهت ايجاد تقاضاى دراز مدت مصرف كننده بجاى تغيير خريد يكك ماركك به 
طور موقت براى ايجاد مشترى نيست: شامل: )١‏ بسته بزركتر براى جند محصول با قيمت كمتر ؟) اعطاى جايزه به مشترى ") قرعه 
كشى ©) مسابقه 0) باز يرداخت تخفيفى به خريداران ©) تخفيف تجارى )١8١‏ مراحل ييشبرد فروش به ترتيب: تعيين اهداف- 


انتخاب ابزار ييشبرد فروش - آزمايش آن- اجرا- كنترل- ارزيابى نتايج. )١‏ تعيين اهداف فروش براى: -١‏ مصرف كنند كان 
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الف) جلب بيشتر آنها براى خريدن مقادير بيشتر محصول 

ب) تشويق خريد آزمايشى كسانى كه محصول را مصرف نمى كنند. ج) جلب نظر كسانى كه محصولات رقبا را مى خرند. -١‏ 
خرده فروشان الف) تشويق به عرضه محصولاء.ت جديد و داشتن موجودى بيشتر ب) آكَهى محلى 
محصول ج) اختصاص دادن قفسه بيشتر به محصول د) بيش خريد محصول ”7- نيروى فروش 
الف) بدست آورن حمايت بيشتر يراى 5-0000 موجود ب) تشويق آنها به يافتن خريداران جديد 187) انواع روشهاى ابزار ييشبرد 
فروش: نمونه ها: آزمايش مقادير كمى از محصول توسط مصرف كننده- موثرترين و يرهزينه تربن روش است. كوين تخفيفى: 
مشتريان با ارائه كوين تخفيفى قدرى تخفيف مى كيرند. بسته بندى بزركتر شامل جند محصول با قيمت يايين: باعث صرفه جويى 
مشتريان در يرداخت قيمت محصول است. جايزه ها: تمبر تجارى: نمايش محصولات: ترفيع تجارى: استفاده از فوق العاده خريد 
برا خردة فروشان و عسده فروشاق براق تشويق خريد بيشتر. كتفرانس و تمايشكاههائ تجارى: مسابقات» قرغه كقى هاو يازيها: 

مشوق بزركك باعث ايجاد فروش بيشتر مى شود. 107) " مشكل اساسى در تعيين بودجه ببشبرد فروش: 2 الف)عدم 
حساب اثربخشى هزينه ١‏ ب) بجاى تخصيص بودجه در جهت اهدافء هزينه سال قبل را براى سال جارى را انتخاب مى كنند. 

اج( بودجه آكهى و ييشبرد فروش را جداكانه تعيين م ى كنند. *10) متداول ترين روش براى ارزيابى نتايج ييشبرد فروش: 
مقايسه فروشها بيش از ييشبرد» حين آن و بعد از آن 180) مراحل بيشبرد فروش به ترتيب: ١‏ ) تعريف اهداف بيشبرد فروش ؟) 
انتخاب بهترين ابزار *) ا برنامه ©) آزمايش )١‏ اجرا ©) ارزيابى نتايبج 188) استفاده از روابط عمومى در مقايسه با آكهى 
هزينه كمتر دارد و اثر آن بيشتر است. 5101) زمينه استفاده روابط عمومى: در كشور هاى ييشرفته: براى ايجاد علاقه مجدد نسبت به 
محصولا-تى كه فروش شان كاهش يافته است. در سازمانها: براى جلب توجه و تغيبر يكك ذهنيت منفى سازمانى بيشتر كشورها: براى 
جلب توريست و سرمايه كذارى خارجى و حمايت بين المللى 8 اولين وظيفه مديريت تنظيم اهداف روابط عمومى است. 
9 أآسان ترين راه ارزيابى نتايج روابط عمومى... تعيين تعداد خبرهايى كه به كانالهاى مختلف داده مىشود. )١12٠‏ بهترين راه 
ارزيابى نتايج روابط عمومى... تغيير در آكاهىء دانش و طرز فكرى كه در نتيجه عمليات روابط عمومى نسبت به محصول ايجاد 
شده است. )52١‏ مديريت فروش: قلب مديريت بازاريابى است. 787) هدف تمام كوشش هاى بازاريابى: افزايش فروش سودآور 
ازطريق ارضائ خواسته هاى بازار در دراز مدت و فروش حضورى در رسيدن به اين هدق نقش مهمى دارد.  )١2#‏ فروش 
حضورى: انتقال اطلاعات درباره محصولء» خدمت,. ايده به مشتريان جهت متقاعد كردن آنها براى خريد. 5788) دليل رشد 
اقتصادى كشورهاى يبشرفته... مطلوبيت فروش حضورى لع اه است. )١88‏ در ميان عناصر آميخته ترفيعى (1كهى» 
يبيشبرد فروشء» روابط عمومى) فروش حضورى مزاياى بيشترى دارد. 57#) محدوديت اصلى فروش حضورى: هزينه بالااى آن 
است. 187) مزاياى فروش حضورى )١‏ هماهنكى صحبت فروشند كان با نياز و رفتار مشتريان و مشاهده واكنش آنها ؟) 
تمركز فعاليت بر روى مشتريان بالقوه ") در بيشتر مواقع به فروش واقعى منجر مىشود. /18) تصميمات استراتزيكك خصوص نيروى 
فروش: )١‏ جه بازارهايى به عنوان بازار هدف تعيين مى شوند؟ 7) نحوه فعاليت با توجه به هر قسمت بازار جكونه بايد باشد؟ *) 
براى فروش جه محصولا-تى بايد كوشش شود؟ 1248) در بين انواع روشهاى فروش ... فروش خلاقانه خدمات داراى بهترين 
يبجيدكى است. )77١‏ طبقه بندى مشاغل فروش براساس... مهارتها خلاقانه از ساده تا ببجيده است. 737١‏ ) فرايند استراتزيكك 
فروش حضورى: آمادكى قبل از فروش : كام اول اطمينان حاصل كردن از آمادكى فروشنده است. جستجو براى يافتن خريداران 
بالقوه : كام دوم شناسايى مشتريان بالقوه و ايده آل است. اقدامات ييش از ملاقات با مشتريان بالقوه : از طريق اطلاعات- عادات- 
ترجيحات عرضه كردن: به ترتيب كوشش براى جلب: )١‏ «توجه) به مشتريان بالقوه ؟) «علاقه» مشترى در نظر كرفته ؟') «تمايل» 


دراو ايجاد كند. ؟) «عمل» يعنى فروش را به يايان رساند. فعاليتهاى يس از فروش: مرحله نهايى فروش ... ارائه خدمات يس از 
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فروش است. 75؟) مديريت نيروى فروش با '' مرحله فرايند مديريت: -١(‏ برنامهريزى -1١‏ اجرا 7- ارزيابى ) با نيروى فروش سر 
وكار دارد. 597) برنامه استراتزيكك فروش شامل: ١-بيش‏ بينى فروش 1- تهيه بودجه هاى فروش 7- تعيين مناطق فروش 8- ايجاد 
سهميه براى فروشند كان 78؟) وظايف اصلى مديريت نيروى فروش به ترتيب: -١‏ انتخاب ؟7- جذب 7- آموزش 8- سيتسم 
يرداخت ه- ياداش 8- سريرستى 7-ارزيابى عملكرد )١8‏ كليد موفقيت در اداره نيروى فروش: انتتخاب فروشند كان 
مناسب 0778 ” كام اصلى در انتخاب نيروى فروش:2 ١‏ تعيين تعداد و نوع افراد مورد نياز -١‏ جلب تعداد كافى از متقاضيان ا- 
انتخاب از ميان افراد واجد شرايط 111) ويزكى فروشنده خوب: -١‏ انرزى زياد -١‏ اعتماد به نفس قوى ”- علاقه شديد به يول ع- 
مقام و استاندارد خوب زندكى 2- عادت به كارو تلاش 8- عادت به استقامت - كرايش طبيعى به رقابت 178؟) مشخصه اصلى 
موفقيت در فروش و.. حساسيت ذاتى نسبت به احساسات مردم 514) دو مش خصه اصلى براى موفقيت فروش الزامى 
است: )١‏ احساس همدلى ؟) محركك درونى )18١‏ يكك سيستم براى جلب متقاضيان فروش بايد داراى ويزكى زير باشد: 
)١‏ به طور مستمر عمل مىكند. ")فرايندى نظام يافته است. ")جلب متقاضيان بيشتر از تعداد مورد نياز )18١‏ يس از جذب 
فروشند كان جديد مديريت نظارت كامل بر فروشند كان ناديده كرفته مىشود. 181) محتواى برنامه آموزش فروشند كان 

0787  شورف اطلا-ع راجع به محصول ") آكاهى از سياستهاى شركت *) يوشش روشهاى‎ »١ 
سربرستى شخصى: موثرترين روش سريرستى مدير فروش است. روشهاى ديكر بررسى شامل استفاده از نامه و يست- كزارشها-‎ 
بازاريابى خود (شخصى:: بازارياب موفق : اول بايد توانائى خود را بدرستى‎ )١ » جلسات مربوطه به فروش. «انواع بازاريابى‎ 
بشناسد. بازارياب شخصى يعنى: تمام فعاليتهايى كه براى ايجاد» حفظ يا تغيير طرز فكر و برداشت رقبا و ديكران نسبت به فرد انجام‎ 
مى كيرد. 7) بازارياب سازمان: بازارياب سازمان يعنى : تمام فعاليتهايى كه براى ايجاد» حفظ يا تغيير طرز فكر و برداشت رقبا و‎ 
ديكران نسبت به سازمان انجام مى كيرد. بازارياب سازمان: مسئول روابط عمومى است و همه كار كنان همجنين. ") بازاريابى‎ 
مكان: بازاريابى مكان يعنى: تمام فعاليتهاى مربوط به آكاه كردن» جلب نظر مردم و جذب آنها و تغيبر طرز تلقى آنها از مكانها و‎ 
امكانات يكك شهرء منطقه يا كشور. در ايران نقش كمى دارد. 6) بازاريابى ايده: بازاريابى ايده يعنى: ارائه و عرضه انديشه؛ نظر يا‎ 
ايده براى ايجاد تفاهمء تغيير رفتار و باورهاى مردم و سازمانها. 2) بازاريابى خدماتى: شغلهاى خدماتى در دوران ركود و كسادى‎ 
بيش از شغل توليدى فعالند. 285) 5 ويزكى اصلى خدمات (651) معروفند: ناملموس بودن: وظيفه بازارياب خدمات اين است كه به‎ 
كوته اى عندمانك زاقابل لممن كنك تامشابه بودن واثابوستكى: خدمات متقاوت و تابيوسشه است. خدماث واسته به افرادى اسث‎ 
كه آن راارائه مىدهند براى همين متغيرند. تفكيكك نايذيرى: غيرقابل ذخيره بودن: هزينه ذخيره خدمات براير با هزينه كسى كه‎ 
خدمت ارائه مىدهد بعلاوه هر نوع وسيله مورد نياز او براى ارائه خدمت. 580) بعضى از مشاغل مثل خياط- رستوران...توليدى-‎ 
)١ خدماتى هستند. 188) بازاريابى خدمات ... بحث بازاريابى داخلى را مطرح ساخته است. 5817) آميخته بازاريابى خدمات:‎ 
)58/ توزيعم | 6) ترفيع ه) كاركنان ©2)امكانات فيزيكى ") مديريت عمليات‎ )” ١ محصول (خدمت ) )) قيمت‎ 
محصول ... حق انحصارى : خدمات داراى حق انحصارى نيستند. نام و نشان : علامت يك موسسه خدماتى در تصميم كيرى‎ 
مصرف كنند كان موثر است. 584) قيمت- 7 روش براى تعيين قيمت است: روش قيمت تمام شده يا هزينه بعلاسوه سود... كل‎ 
هزينه ارائه خدمت بعلاوه درصد ثابت سود. روش نرخ بازكشت سرمايه كذارى ... تعيين قيمت خدمات براساس سرمايه كذارى‎ 
ترفيع: ارزش ترفيع درمنافعى‎ )29١ انجام شده. 190) توزيع: به علت تفكيكك نايذيرى خدمات عامل توزيع نقش اساسى دارد.‎ 
كاركنان: عامل اصلى بازاريابى خدماتى است. 597) مديريت عمليات يا‎ )١97 است كه از خريد خدمات آنان حاصل مىشود.‎ 
فرايند: موجود بودن و كيفيت مناسب و يايدار خدمات را تضمين م ىكند- وظيفه اين عنصر خدماتى ... ايجاد تعادل بين عرضه و‎ 


تقاضاى خدمات است. 598) تقاضاى محصولات نسبت به تقاضاى خدمات با توجه به تغييرات اقتصادى حساسيت كمترى دارد. 
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سازمان غير تجارى با دو بازار سر و كار دارد: ١)اعاده‏ دهندكان ... وظيفه جذب منابع ؟) ارباب رجوع 798 ايجاد 
برنامه استراتؤيكك براى بازاريابى غير تجارى: تجزيه و تحليل بازار هدف: اول بخش بندى بازار است- تجزيه و تحليل دقيق بازاريابى 
مستلزم تحقيقات بازاريابى يبشرفته است. برنامهريزى محصول: الف) عرضه محصول: محصولات ملموس نسبت به خدمات 
اصلى سازمان فرعى هستند- وقت و يول قيمتى كه اعانه دهن د كان براى محصول سازمانى مىدهند. ب) استراتزى هاى آميخته 
محصول:بعضى از استراتزى آميخته محصول در بازاريابى غيرتجارى بكار بردمانند )١‏ استراتزى توسعه خط 
محصول ؟) تفكيك محصول *) مفهوم منحنى عمر محصول ج) خصوصيات محصول: سازمانهاى غيرتجارى 
معو لك اذ الصتراتزق كام و تدان استفاده شي كعد تعييق قتمعة وطبفه اضصلق سازمان شريعارى ».كسك بد كنا :انيت كد 
استطاعت مالى كم دارند. سيستم توزيع: در بازاريابى غيرتجارى از كانالهاى توزيع ساده و كوتاه استفاده مىشود. برنامه ترفيع 
فروش: مشكل اصلى سازمان غيرتجارى اين است كه آميخته ترفيع خود را با يكك برنامه كلى بازاريابى تركيب نكرده اندء از آكهى» 
فروش حضورى و ييشبرد فروش براى ترفيع استفاده م ىكنند. اجراى برنامه بازاريابى ١‏ بازاريابى بين المللى » 197) فرصتها ... در 
بازاريابى خارجى نقش اساسى دارد. يايين آمدن توليد ناخالص ملى و بالا رفتن ماليات در يكك كشور و سنكينى آن بر دوش توليد 
كنند كان از عوامل كرايش به بازار خارجى است. )١198‏ مديران علاقه مند در حضور بازار خارجى بايد در دو مورد تصميم كيرى 
كنند: درجه يا ميزان فعاليت در بازاريابى بين المللى ساختار سازمانى براى عمليات در هر بازار خارجى 5949) بازار خارجى عامل 
ظرفيت توليدى بهتر و منافع بيشتر و بازده سرمايه كذارى مناسب تر براى شركتها به حساب مى آيند: 0٠١‏ مهمترين عامل در 
توجه به اهميت بازاريابى جهانى ١)بررسى‏ تراز بازركانى هر كشور ")مقايسه ارقام واردات و صادرات 
1 تراز هاور كاتن: تفاوش بين ارزكن مولن صادراف :و واردات يكه كقيوز اش 7 استراتوى شمكاتي: فى كوب روشق 
مصرف محصول و نيازهايى كه از طريق آن ارضا مىشود در همه جا يكسان است. 07 استراتزى ويزه: بايد طرحهاى بازاريابى 
كوناكونى براى هر كشور بر مبناى نيازهاء ارزشهاء عادات و قدرت خريد آنها تهيه شود. )3١5‏ مراحل عمده تصميم كيرى در 
بازاريابى بين المللى: -١‏ ارزيابى اوضاع و احوال بازاريابى بين المللى سيستم بازركانى بين المللى: الف) محدوديتها: 

تعرفه كمركى: متداول ترين محدوديت است- مقرراتى براى دريافت ماليات از واردات تحت عناوين حقوق كم ركىء. سود 
باز ركّانى و... است. سهميه: كنترل صادرات از لحاظ «مقدار» از طرف كشور وارد كننده- هد سهميه 0( 
صرفه جويى در ارز ') حمايت صنايع داخلى ”) كاهش بيكارى غير مجاز اعلام كردن واردات بعضى از محصولات: يعنى 
حد نهائى سهميه بندى محدوديت باز ركانى از طريق كنترل ارز خارجى: از طريق وضع مقررات ارزى خاص بازركانى خارجى را 
كنترل مى كنند. محدوديتهاى غيرتعرفه اى: مانند ممنوعيت مشاركت در بعضى مناقصات خارجى و عدم قبول استاندارد محصولات 
كشور صادر كننده ب) سازمانهايى كه هدفشان افزايش فعاليت باز ركّانى بين كشورهاست: ١‏ - ب) كات يا موافقنامه 
عمومى تعرفه ها و باز ركانى: 1١٠١‏ (11/) ©30]! 300 13115 00 ألاعم(زعع6801 |3]©اع.) كشور جهان عضو 
هستند- سطح تعرفه ها براى محصولاات كاهش مى يابد. -١‏ ب) انكتاد يا كنفرانس توسعه و تجارت سازمان ملل: 01]60لا 
7 ((2181لاانا) ألاع0م0اع/اع0ا 300 ع130 ذاه عنراعع011) 31005 كشور عضوند- از سازمانهاى دائمى 
مجمع عمومى سازمان ملل است- 1988 تشكيل شد- هدف2 مهم _بدست آوردن امتيازات مربوط به تعرفه هاى ترجيحى براى 
محصولاءت ساخته شده كشورهاى در حال توسعه در كشورهاى ييشرفته است. 7- ب) اكو يا سازمان همكارى هاى اقتصادى: 
0.س.ع) 01030123101 600131101 |200017163) براى ايجاد تسهيلات باز ركانى بين ايران- تركيه- ياكستان تشكيل 
شادة اث وجايكريق آر. سئى: ذىاسث: عدي) سازمان فسمكارى هاف اقتصادى: بين ديكر دولتها وجوه دارد. از قيئل جازازر 


مشتركك ارويا .ع) /3أ11لا01111) 317ع0الاع) اتحاديه تجارت آزاد امريكاى 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 10مء. لاعلا أ ماع13 ت. الالالالالا صفحه ١/7اهل‏ از ٠ميوما‏ 


لااتين 6اطلظكا 13]00ع50ك3 ع1]30 عع 7تء 811 (الأها) بازار مشترك آمريكاى مركزى [13]اع.) 
.لم ن) أع 3لا ممسمطامامم نوع طقمل) سازمان همكارى هاى اقتصادى متقابل بين كشورهاى ارويايى شرقى 
١-؟‏ (ع لان) ع5]200أوكظ 52000101 |3لا اناالا ,10 |أ10انام)) وضعيت اقتصادى: ١‏ ويزكى اقتصادى مشخص كننده 
ميزان جذابيت يكك كشور به عنوان بازار صادراتى است: الف) ساختار صنعتى: 8 نوع ساختار صنعتى داريم: ١‏ - الف) اقتصاد 
زيست كذرانى: بيشتر مردم به كشاورزى ساده مشغولند- در جنين اقتصادى از يول استفاده نمى شود- امكانات كمى براى صادر 
كنند كان ايجاد مى كنند. ؟” - الف) اقتصاد صادر كننده مواد خام: تكيه بر مواد خام است و در موارد ديككر ضعيف اند- اين كشورها 
بازار خوبى براى وسايل استخراج معادن- تجهيزات توزيعى و وسايل نقليه سنكين هستند. - الف) اقتصاد در حال صنعتى شدن: 
يعنى توليدات صنعتى در حال افزايش است و ٠١‏ تا 7٠١‏ درصد توليد ناخالص ملى را تشكيل مىدهد- مانند هند- برزيل- ايران. 
همراه صنعتى شدن يكك طبقه ثروتمند و يكك طبقه متوسط در حال افزايش ايجاد مىشود- دلايل صنعتى شدن 

)١‏ ايجاد امكانات اشتغال ؟) حذف وابستكى به واردات خارجى ”) افزايش سود از طريق تبديل مواد خام به 


محصولات ساخته شده 6) تبديل كشور به يكك قدرت نظامى تلخيص: مهدى ياراحمدى خراسانى 


11 1 113 © 313015 كردآورندكان: سميه زارعى؛ سعيده سالمى انتشارات ضريح آفتاب» طراحى؛ شركت انتشاراتى 
ايليا- مديريت: مصطفى فخرى اين كتاب مديريتى نيست. ولى حاوى داستان ها و حكايت هاى كوتاهى است كه در مباحث 
رفتارى براق مديراق اموؤة هاى قابل توحهى دارد.٠.‏ شكال عدا .قدت زياد ان تولد يراد ر ساكن كوسولى كشع بود ساك 
مدام به يدر و مادر خود اصرار م ىكرد و از آنها مىخواست تا او را با نوزاد جديد تنها بككذارند. يدر و مادر مى ترسيدند ساكى هم 
مثل بيشتر بجههاى جهار ينج ساله نسبت به برادرش حسودى كند و بخواهد به او آسيبى برساند. به همين دليل جوابشان همواره 
منفى بود. اما در رفتار ساكى هيج نشانى از حسادت ديده نمىشدء با نوزاد مهربان بود و اصرارش هم براى تنها ماندن با او روز به 
روز بيشتر مىشدء بالآخره يدر و مادر تصميم كرفتند با خواسته او موافقت كنند. ساكى با خوشحالى وارد اتاق نوزاد شد و در را 
بف سر رد يبية: اناتور كاملا سف تدم بوه ويدنو مادر كتحكاركن مى تر انعد مكنياته مراظية اوبودة وتحرق هايكن زا 
بشنوند. آنها ساكى كوجولو را ديدند كه آهسته به طرف برادر كوجكترش رفت. صورتش را روى صورت او كذاشت و به آرامى 
كفت: «نىنى كوجولوء به من بكو خدا جه شكليه؟ من كم كم داره يادم ميره.» بالهاى آدمى يرندهاى بر شانهدهاى انسان 
نشست. انسان با تعجب رو به يرنده كرد و كفت: «من كه درخت نيستماتو نمى توانى روى شاندى من آشيانه بسازى.» برنده كفت: 
«من فرق درختها و آدمها را خوب مىدانمء اما كاهى يرنددها و انسازها را اشتباه مى كيرم.» انسان خنديد و به نظرش اين 
بزركترين اشتباه ممكن بود. يرنده كفت: «راستى» جرا ير زدن را كنار ككذاشتى؟» انسان منظور يرنده را نفهميدء اما باز هم خنديد. 
يرنده كفت: «نمىدانى جهقدر در آسمان جاى تو خالى است.» و انسان ديكر نخنديد. كَويى در اعماق خاطراتش جيزى را به ياد 
آورد. جيزى كه نمىدانست جيست. شايد يكك آبى دور يكك اوج دوست داشتنى. برنده كفت: «غير از تو يرندههاى ديككرى را هم 
مى شناسم كه ير زدن از يادشانرفته است. درست است كه يرواز براى يكك يرنده ضرورت استء اما اككر تمرين نكند آن را فراموش 
خواهد كرف يرثدة ابق را كفت وهر ز5) اسان با ديد كانشن يرتده را دثبال كر حا اين كه سكن به يكك آبن بز ر كك افتاد و يهابياد 
آورد روزى نام اين آبى بزركك بالاى سرش آسمان بود. و جيزى شبيه دلتنككى در دلش موج زد. آنكاه خدا بر شانههاى كوجكك 
انسان دست كذاشت و كفت: «يادت مىآيد تو را با دو بال و دو يا آفريده بودم؟ زمين و آسمان هر دو براى تو بود. اما تو آسمان 


را نديدى. راستى عزيزم» بالهايت را كجا كذاشتى؟ انسان دست بر شانهدهايش كذاشت و جاى خالى جيزى را احساس نمود. 
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أن كا سير در اغوكن خدا كذاشة و كرسك!) .سافر ودرحت:» كرله يش را برداشت يدراه افتاف زفت كه دثيال عندا يكردد 
و كفت: تا كولهام از خدا ير نشود برنخواهم كشت.» نهالى رنجور و كوجكك كنار راه ايستاده بود. مسافر با خنده رو به درخت كرد 
و كفت: «جه تلخ است كنار جاده بودن و نرفتن.» و درخت زير لب كفت: «ولى تلخ تر آن است كه بروى و بى ره آورد بركردى. 
كاش مىدانستى آنجه در جستوجوى آنى» همين جاست.» مسافر رفت و كفت: «يكك درخت از راه جه مىداند» ياهايش در كل 
استء او هيجكاه لذت جست وجو را نخواهد يافت.) و نشنيد كه درخت ياسخ داد: «اما من جست وجو را از خود آغاز كردهام و 
سفرم را كسى نخواهد ديد جز آن كه بايد.» مسافر رفت در حالىكه كولهاش ستكين بود. هزار سال كذشتء هزار سال يربيج و 
خم هزار سال يست و بلند. مسافر بازكشت. رنجور و نااميد. خدا را نيافته بود اما غرورش را كم كرده بود. به ابتداى جاده رسيد. 
جادهاى كه روزى راه خود را از آن اغاز كرده بود. درختى هزار ساله» بلندبالا وسرسبز كنار جاده بود. زير سايهداش نشست تا 
ختى بياسايد. مسافر درخت را به ياد نياورد. اما درخت او را مىشناخت. درخت كفت: «سلام مسافرء در كولهات جه دارى؛ مرا هم 
ميهمان كن.) مسافر كفت: «بالا بلند تنومندم» شرمندهام» كولهام خالى است و هيج جيز ندارم. ؛ درخت كفت: «جه خوبء, وقتى هيج 
جيز ندارى» همه جيز دارى. اما آن روز كه مىرفتىء در كولهدات همه جيز داشتى» غرور كمترينش بود. جاده آن را از تو كرفت. 
حالا در كولدات جا براى خحدا هست.» و قدرى از حقيقت را در كوله مسافر ريخت. دستهاى مسافر از اشراق بر شد و جشمهايش 
از حيرت درخشيد و كفت: «هزار سال رفتم و يبدا نكردم و تو نرفته اين همه يافتى!» درخت كفت: «زيرا تو در جاده رفتى و من در 
خودم. و ييمودن خودء دشوارتر از ييمودن جادهءهاست.) عشق و زمان در جزيرهاى زيبا تمام احساسات زندكى مى كردند. 
شادىء غم» غرور» عشق و.... روزى خبر رسيد كه به زودى جزيره به زير آب خواهد رفت. همدى ساكنين جزيره قايقهاى خود را 
آماده و جزيره را تركك كردند. در لحظات وايسين زمانى كه جزيره داشت كمكم به زير آب مىرفتء عشق از ثروت كه قايقى با 
شكوه داشت كمكك خواست و كفت: «آيا مى توانم با تو همسفر شوم؟» ثروت كفت: «نه! كشتى من انباشته از طلا و نقره است و 
جايى براى تو ندارم.» عشق از غرور كه با كرجى زيباى خود راهى مكانى امن بود كمكك خواست. غرور كفت: «نه! تمام بدنت 
خيس و كثيف شده وقايق زيباى مرا كثيف خواهى كرد.) غم در نزديكى عشق بود. يس عشق به او كفت: «اجازه بده كه با تو 
بيايم. غم با صداى حزن آلود كفت: آه! من خيلى ناراحتم» و دوست دارم تنها باشم.؛ عشق سراغ شادى رفت و او را صدا زدء اما او 
آنقدر غرق شادى و هيجان بود كه حتى صداى عشق را نشنئيد. آب هر لحظه بالاثر م ىآمد و عشق ديكر نااميد شده بودء كه ناكهان 
صدايى سالخورده كفت من تو را خواهم برد. عشق از خوشحالى فراموش كرد نام بيرمرد را بيرسد و بىدرنكك سوار قايق شد. 
هنكام ىكه به خشكى رسيدند بيرمرد به راه خود ادامه داد و عشق تازه متوجه شد كه جدقدر مديون آن ييرمرد است. عشق نزد علم 
رفت و كفت: «آن ييرمرد جه كسى بود كه جان مرا نجات داد؟» علم ياسخ داد: «زمان!» عشق با تعجب يرسيد جرا زمان به من 
كمكك كرد؟ علم لبخندى خردمندانه زد و كفت: «زيرا تنها زمان قادر به دركك عظمت عشق است.) تقسيم هستى روز قسمت 
بود. خدا هستى را قسمت مى كرد. خداوند كفت: «جيزى از من بخواهيد» هرجه باشد شما را خواهم داد. سهمتان را از هستى طلب 
كنيد» زيرا خداوند بخشنده است.» و هر كسى جيزى طلبيد. يكى بالى براى يريدن و ديككرى يايى براى دويدن» يكى جنهاى بزركك 
خواست و آن يكى جشمانى تيز. يكى دريا را انتتخاب كرد و آن يكى آسمان را. در اين ميان كرمى كوحكك جلو آمدء رو به خدا 
كرد و ككفت: «خدايا من جيز زيادى از اين هستى نمى خواهم. نه جشمانى تيز» نه جثهاى بزركك. نه بالى» نه يايى» نه آسمان و نه 
درياء تنها كمى از خودت را به من ارزانى دار و بس!) و خدا كمى نور به او داد. نام او كرم شب تاب شد. خدا كفت: «آن كه نورى 
با خود دارد بزركك استء حتى اككر به قدر ذرهاى باشد. تو حالا همان خورشيدى كه كاهى زير بركى كوجكك ينهان مىشوى!! و 
رو به ديكران كرد و كفت: «كاش مىدانستيد كه اين كرم كوجكك بهترين را خواست. زيرا كه از خدا جز خدا نبايد طلبيد.) 


ايستكاه آخر قطارى كه به مقصد خدا مىرفت: لختى در ايستكاه دنيا توقق كرد و يبامبر وو به جهانيان نمود و كفت: «مقصد ما 
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خداست. كيست كه با ما سفر كند؟ كيست كه رنج و عشق را توأمان بخواهد؟ كيست كه باور كند دنيا ايستكاهى است تنها براى 
كتشهحع؟) قرنها كذكت اما از يتان ادميان حس اندكن بر آن قطار سوار تدقف از دنا تاخداونة وار اسستكاء يوه وهر 
اسدكاه كه قطانم ىاستاد مسافري بيادة مىشد. قطان مى كذشت و سبكف من كشخه زيرا سيكى قانون راه خداست قطاري كيه 
مسد خدا مىرفةه به ايستكاه بهشث رسيد: امير كفت اينجا بهشث اث مسافران يقس بياده شوثد» اما انرجا ايستكاه آخر 
نيست. مسافرانى كه بياده شدند» بهشتى شدند. اما اندكىء ماندند. قطار دوباره راه افتاد و بهشت را يشت سر كذاشت. آن كاه خدا 
روي فساقرائش كرد و كقث: ودرود ير شماه راهن هميد يرف أ كدامرامى عواسده دن ابسعكاه بيقت يادة تشواهد شد و ان 
هنكام كه قطار به ايستكاه آخر رسيد ديكر نه قطارى بود و نه مسافرى! عطيههاى آسمانى با مردى كه در حال عبور بود. 
برخورد كردم. ازاو معذرت خواستم و او نيز بسيار مؤدبانه از من عذرخواهى نمود. ما خداحافظى كرديم و هر يكك به راهمان ادامه 
داديم. شب همان روزهء در حال يختن شام؛ يسرم خيلى آرام كنارم ايستاد. همين كه بر كشتم به او برخورد كردم و او را به زمين 
انداختم. با اخم كفتم: ١‏ از سر راهم برو كنار.» قلب كوجكش شكست و رفت. نفهميدم كه جدقدر تند حرف زدم. آن شب بيدار 
بودم و فكر م ىكردم» صدايى آرام در درونم كفت: «زمانى كه با غريبهاى برخورد مى كنىء با خوش رويى عذر خواهى مى كنى؛ اما 
بافرزند غنود كه او را بى نهابث دوست داري رفتار بدئ داشتئ:. برو به كن اشبزخانه نكاه كن. آنجاء نرديكك در جند شاخه كل 
مى بينى؛ آنها كلهايى هستند كه او برايت آورده است. خودش آزها را جيده؛ صورتى و زرد و آبى. آرام ايستاده بود تا تورا 
غافل كير كند و تو هركز اشكثهايى كه جشمهاى كوجكش را ير كرده بود نديدى.) در اين لحظه احساس حقارت كردم و 
اشكثهايم سرازير شد. آرام رفتم و كنار تختش زانو زدم. - بيدار شو كوجولوء بيدار شو. اينها كلهايى هستند كه تو برايم 
جيدهاى؟ او خنديد و كفت: «آنها را كنار درخت بيدا كردم. جيدمشون جون مثل تو خوشكلن. مىدونستم دوستشون دارى؛ 
مخصوصاً آبيهرو.» كفتم: «يسرم واقعاً از رفتارى كه امروز داشتمء متأسفم. نبايد آنطور سرت داد مىزدم. كفت: اشكالى نداره من 
به هر حال دوستت دارم مامان.» كفتم: «من هم دوستت دارم يسرم؛ كلها رو هم دوست دارم؛ مخصوصاً كل آبىرو.» دسثكها... 
دوستها روزى معلمى در سر كلاس درس مسابقهاى ترتيب داد؛ ظرفى آب» يكك قطعه صابون و يكك قوطى جوهر خودنويس 
آورد. بجهها را به صف كرد و مسابقه شروع شد. قرار بود هر يكك از بجهها دست خود را كه قبللاا جوهرى شده بود» بدون كمكك 
كسى وا فلاون كسك ذست ذيكر با آب وصابرة ياك كتف يباين ضورك كنازانت كسنها بابد دسة راستث غود زا جوفرق 
كرده و با همان دستء جوهر را با آب و صابون تميز مى كردند و جب دستها هم به همين ترتيب. براى هركس زمان كرفته مى شد 
ودر يايان هر كس كه زمان كمترى صرف كرده و دستش را نيز تميزتر شسته بود برنده اعلام مىشد. مسابقه تمام و برنده مشخص 
شد. اما هنوز مقدارى جوهر بين انككشتان دست فرد برنده مانده و كاملا تميز نشده بود. معلم» نفر آخر را (كه زمان بيشترى صرف 
كرده و دستش كمتر تميز شده بود) آورد واين بار اجازه داد تااز هر دو دست خود براى تمي زكردن جوهر خودنويس استفاده كند. 
زمان كرفتند و ديدند در زمانى بسيار كمتر از نفر اول» دست خود را كاملا تميز نمود و هيج اثرى از جوهر بر روى دستش نماند. 
معلم بجهها را جمع كرد و به آنها كفت: «ديديد! ما همه مثل آن دست هستيم. اكر روزى همدى عزم خود را جزم كنيم كه درون 
خود را ياكك كرده و شستشو دهيمء باز هم جاهايى باقى مىماند كه دستان ما به آن نخواهد رسيد. اما اكر يكك دوست خوب و 
صادق مثل آن دستمان وجود داشته باشد» خيلى راحتتر و بهتر مى توانيم خود را اصلاح كنيم.» فرصتهاى زندكى مرد جوانى 
در آرزوى ازدواج با دختر زيباروى كشاورزى بود. به نزد كشاورز رفت تا از او اجازه كسب كند. كشاورز با نككاهش او را برانداز 
نمود و كفت: «يسرجانء برو در آن قطعه زمين بايست. من سه كاو نر را به ترتيب آزاد مى كنمء اكر توانستى افسار يكى از اين سه 
كاو را بكيرى» مى توانى با دختر من ازدواج كنى.» مرد جوانء به انتظار اولين كاو در مرتع ايستاد. در طويله باز شد و بزركترين و 


خشمكينترين كاوى كه در تمام طول عمرش ديده بود به بيرون دويد. با خود فكر كرد شايد كاو بعدى» كزيندى بهترى باشد» يس 
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به كنارى دويد و اجازه داد كاو از مرتع عبور كرده و از در يشتى خارج شود. دوباره در طويله باز شد. باوركردنى نبود! تا آن لحظه 
جيزى به اين بزركى و ترسناكى نديده بود. با سم به زمين مىكوبيد و خرخر مى كرد. با خود كفت: «كاو بعدى هر جهقدر بزركك و 
ترسناكك باشدء از اين كاو بهتر است.» وحشتزده به سمت حصارها دويد تا اجازه دهد كاو از مرتع عبور نموده و از در يشتى خارج 
شود. براى بار سوم در طويله باز شد. لبخند بر لبان مرد جوان ظاهركشت. اين ضعيف ترين» كوجككترين و لاغرترين كاوى بود كه 
تا كنون مىديد. در جاى مناسبى قرار كرفت و درست به موقع بر روى كاو يريد. دست خود را دراز كرد تا افسار كاو را بككيرد اما 
كاوء افسارى نداشت! موهبت روزى مردى ثروتمند با اتومبيل جديد و كرانقيمت خود باسرعت زياد از خيابانى كم رفت و آمد 
عبور مىكرد. ناكهان از بين دو اتومبيل ياركك شده در كنار خيابان» يسر بجداى ياره آجرى به سمت او يرتاب نمود. ياره آجر به 
اتومبيل برخورد كرد. مرد يايش را روى ترمز كذاشتء سريع يباده شد و متوجه شد اتومبيل صدمه زيادى ديده است. به طرف 
يسرك رفت واو را سرزنش نمود. يسركك كريانء با تلاش فراوان بالاخره توانست توجه مرد را به سمت يياده رو كه برادر فلجش از 
روى صندلى جرخدار به زمين افتاده بود. جلب نمايد. يسركك كفت: «اينجا خيابان خلوتى است و به ندرت كسى از آن عبور مى 
كند. برادر بزركم از روى صندلى جرخ دارش به زمين افتاده و من توان كافى براى بلند كردن او را ندارم و ناجار شدم براى متوقف 
نمودن شما ازاين ياره آجر استفاده كنم.) مرد بسيار متأثر شد و از يسر عذرخواهى كرد. برادر يسركك را روى صندلى نشاند» سوار 
اتومبيل شد و به راهش ادامه داد. در راه با خود مىانديشيد در زندكى جنان با سرعت حركت نكنيم تا ديكران مجبور شوند براى 
جلب توجه ما ياره آجر به طرفمان يرتاب كنند! خدا در روح ما زمزمه مى كند و با قلب ما حرف مىزند. اما كاهى اوقات» زمانى كه 
وقت شنيدن نداريم؛ او به اجبار» ياره آجر به سمت ما يرتاب مى كند. اين انتخاب ماست كه به نداى او كوش بسياريم و يا.... 

قدرت انديشه بيرمردى تنها در روستايى زندكى مى كرد. او قصد داشت مزرعدى سيب زمينى خود را شخم بزند؛ اما كار بسيار 
سختى بود و تنها يسرش كه مى توانست به او كمكك كند در زندان بهسر مى برد. ييرمرد نامهاى براى يسركك نوشت و وضعيت خود و 
مزرعه را براى او توضيح داد": يسر عزيزم من حال خوشى ندارم» جرا كه امسال نخواهم توانست سيبزمينى بكارم. من نمىخواهم 
اين مزرعه رااز دست بدهم. جون مادرت هميشه زمان كاشت محصول را دوست مىداشت. من براى كار در مزرعه خيلى بير 
شدهام. اكر تو اينجا بودى تمام مشكلات من حل مىشد و مزرعه را براى من شخم مىزدى. دوستدار تو يدر '! يس از مدتى 
بيرمرد اين تلككراف را دريافت كرد": يدرء به خاطر خدا مزرعه را شخم نزن» من آنجا اسلحه ينهان كردهام ''.سييده دم روز بعد 
١‏ نفر از مأموران و افسران يليس محلى نزد ييرمرد آمدند و تمام مزرعه را شخم زدند بدون اينكه اسلحداى بيدا كنند. ييرمرد بهت 
زده نامدى ديكرى براى يسرش فرستاد و او را از آنجه روى داده بود مطلع كرد و از اين امر اظهار سرد ركمى نمود؟ يسرش ياسخ 
داد": يدر برو و سيب زمينىهايت را بكار اين بهترين كارى بود كه از اينجا مىىتوانستم برايت انجام بدهم ".زنجيرهدى عشق 
يكك روز سرد زمستانى» زمانى كه اسميت از محل كار خود به خانه بر م ى كشتء در راه زن مُسنى را ديد. ماشين زن خراب شده 
بود وزن ترسان در ميان برف و سرما ايستاده بود. زن براى كمكك دست تكان داد. مرد يياده شد. خود را معرفى كرد و كفت: ١جه‏ 
كشك ال تدسقاهق بر ايد ؤن كنك إعددها ماشين اسقا با مو و شدداند وق كني كنك يدهن كرد اين وان لظت 
شماست.) وقتى اسميت لاستيكك را تعويض كرد و آماده رفتن شدء زن يرسيد: «من جهقدر بايد بيردازم؟» واو به زن كفت: «شما 
هيج بدهىاى به من نداريد. من هم در جنين شرايطى بودهام و همانطور كه من به شما كمكك كردم روزى نيز فردى به من كمكك 
كرد. اكر واقعاً مى خواهيد جبران كنيد. شما نيز به ديكران كمكك كنيد و نككذاريد زنجيرهى عشق به شما ختم شود!؛ جند مايل 
جلوتر» زن كافدى كوجكى ديدء به داخل كافه رفت تا جيزى بخورد و بعد به راه خود ادامه دهد. ولى نتوانست بدون توجه به لبخند 
شيرين زن بيش خدمتى كه مى بايست هشت ماهه باردار مى بود واز خستككى روى يا بند نبودء بككذرد. او داستان زندكى 


بيش خدمت را نمىدانست و احتمالا هم هيج كاه نمىفهميد. زمانىكه بيشخدمت رفت تا بقيهى صد دلار را بياورد» زن از در بيرون 
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رفته و بر روى دستمال سفره يادداشتى باقى كذاشته بود. وقتى يبش خدمت نوشتهى زن را خواند» اشكك در جشمانش جمع كرديد. 
در يادداشت جنين نوشته شده بود": شما هيج بدهىاى به من نداريد. من هم در جنين شرايطى بودهام و همانطور كه من به شما 
كمكك كردم؛ روزى فردى هم به من كمكك كرد. اكر واقعاً مى خواهيد بدهى خود را به من بيردازيد» شما نيز به ديكران كمكك 
كنيد و نككذاريد زنجيردى عشق به شما ختم شود. "إاهمان شب وقتى زن بيش خدمت به خخانه بركشتء در حالىكه به آن يول و 
يادداشت زن فكر م ىكرد به شوهرش كفت: «واقعاً خوشحالم اسميت. همه جيز كم كم درست خواهد شد.» تقويم خدا دو روز 
ماندة بغدياياث جهانة تازه فهسيند كه اصلا وند كى تكرده اسث: تقويمش برشدهو تنها دو روز خط تخورده باق مانذه يود يريشان 
شد و اشقته و عصبات :د حعداؤند رفت تا روزهاى يقترى از هذا كيرد :ذاه زداو بد يراه كفت عدا سكوت كرد اسمان 3 
زمين را به هم ريخت؛ خدا سكوت كرد. جيغ زد و جار و جنجال راه انداخت» خدا سكوت كرد. به يرو ياى فرشته و انسان يبجيد 
خدا سكوت كرد. كفر كفت و سجاده دور انداخت» خدا سكوت كرد. دلش كرفت و كريست و به سجاده افتاد» خدا سكوتش را 
شكست و كفت: عزيزم» يكك روز ديكر هم رفت. تمام روز را به بد و بيراه كفتن و جار و جنجال راه انداختن از دست دادى. تنها 
يكك روز ديكر باقيست. بيا و لااقل اين يكك روز را زندكى كن. لابهلاى هقهق كريهاش كفت: اما با يكك روز... با يكك روز جه 
مى توان كرد... خدا كفت: «آنكس كه لذت يكك روز زيستن را تجربه كند» كويى كه هزارسال زيسته است و آنكه امروزش را در 
نيابد» هزار سال هم به كارش نمى آيد.» و آنكاه سهم يكك روز زندكى را در دستانش ريخت و كفت: «حالا برو و زندكى كن.» او 
مات و مبهوت به زندكى كه در كودى دستانش مىدرخشيدء نككاه كرد. اما مى ترسيد حركت كندء مى ترسيد راه برود» مى ترسيد 
زندكى از لاى انككشتانش بريزد. قدرى ايستاد» بعد با خودش كفت: «وقتى فردايى ندارم, نكّه داشتن اين زندكى جه فايدهاى دارد» 
بكذار اين يك مشت زند كى رانيز مصرف كنم.) آن وقت شروع به دويدن كرد. زندكّى را به سر و رويش ياشيد, زندكى را 
نوشيدء زندكى را بوييد و جنان بهوجد آمد كه ديد مى تواند تا ته دنيا بدود» مى تواند بال بزند» مى تواند يا روى خورشيد بككذارد. 
مى تواند... او در آن يكك روز آسمان خراشى بنا نكرد» زمينى را مالكك نشدء مقامى را به دست نياورد اما... اما در همان يكك روز 
دست بر يوست درخت كشيد. روى جمن خوابيد. كفش دو زكى را تماشا كرد. سرش را بالا كرفت و ابرها را ديد و به آنهايى كه 
او را نمى شناختند سلام كرد و براى آنهايى كه دوستش نداشتند از ته دل دعا نمود. او در همان يكك روز آشتى كرد و خنديد و 
سبكك شدء لذت برد و سرشار شد و بخشيد؛ عاشق شد و عبور كرد و تمام شد. او همان يكك روز زندكى كرد اما فرشتكان در 
تقويم خدا نوشتند» امروز او در كذشتء كسى كه هزار سال زيسته بود! ييلدى كرم ابريشم روزى سوراخى كوجكك در ييلهاى 
ظاهر شد. شخصى نشست و ساعتها تقلاى يروانه براى بيرون آمدن از سوراخ كوجكك بيله را تماشا كرد. ناكهان تقلاى يروانه 
متوقف شد و به نظر رسيد كه ديككر توانى براى ادامه تلاش ندارد. آن شخص به فكر فرو رفت و تصميم كرفت به يروانه كمكك كند 
وبا برش قيجى سوراخ بيله را كشاد نمود. يروانه در حالىكه جثهاش ضعيف و بالهايش جروكيده بود به راحتى از بيله خارج شد. 
شخص به تماشاى يروانه نشست. او انتظار داشت ير يروانه كسترده و مستحكم شود و از جثه او محافظت كند اما جنين نشد. در واقع 
بروانه ناجار شد همدى عمر را روى زمين بخزد. و هركز نتوانست با بالهايش برواز كند. آن شخص مهربان نفهميد كه سختىها و 
تقلاهاى يروانه براى خارج شدن از سوراخ ريز بيله را خحدا به اين دليل براى يروانه قرار داده بود تا به وسيله اين تلاشها مايعى از 
بدن يروانه ترشح شود تا يس از خروج از بيله به او امكان يرواز دهد. كاهى اوقات سختىها لازمدى زندكى بوده و تلنككرى براى 
تلاش بيشتر هستند. مشكلات بزركك براى انسانهاى بزركك است. اين مشيت الهى است و اككر خداوند مقرر مىفرمود تا بدون هيج 
مشكلى زندكى كنيم فلج مى شديمء به اندازهى كافى نيرومند نمى شديم و هركز بالى براى يرواز نداشتيم. طناب هاى ابليس 
مردى كنار بيراههاى ايستاده بودء ابليس را ديد كه طنابهايى بر دوش دارد و در حال كذر است. كنجكاو شد و يرسيد: «اى ابليس 


اين طنابها براى جيست » و او جواب داد براى اسارت آدميزاد. طنابهاى نازكك براى افراد ضعيف النفس و سست ايمان و 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه 0ه از همي 


طنابهاى كلفت براى كسانى است كه دير وسوسه مىشوند. سيس از كيسهاى طنابهاى ياره شده را بيرون ريخت و كفت: «اين 
طنابها را نيز انسانهاى با ايمان كه راضى به رضاى خداوندند و بر او توكل دارند ياره كردهاند و اسارت را نيذيرفتند.» مرد كفت: 
«طناب من كدام است؟ ابليس كفت: «اكر كمكم كنى تا اين طنابهاى ياره را كره بزنم خطاى تو را به حساب ديككران مى كذارم.» 
مرد قبول كرد. ابليس خنده كنان كفت: «عجب با اين ريسمانهاى ياره هم مى شود انسانهايى جون تو را به بندكى كرفت!) 

عطيدى عشق دختركك نابينا در فكر فرو رفته بود با خود مىانديشيد و در درون خود جز تنفر نسبت به تمام هستى» جيز ديكرى 
نمىيافت. از تمام دنيا وحتى از خود نيز متنفّر بود و در اين ميان تنها يكك نفر را دوست داشتء كسى كه همواره در كنار او بود و 
در زمان سختىها يار و ياوراو. به او كفته بود: «اككر روزى بينا شدم, حتى اكر فقط براى يكك لحظه بتوانم دنيا را ببينم» با تو 
ازدواج خواهم كرد.» و همينطور هم شد. در يكك روز زيبا شخصى بيدا شد كه حاضر بود جشمان خود را به دختر نابينا هديه دهد 
و به اين ترتيب دختركك بينا شد و توانست آسمانء زمين؛ رودخانههاء درختان؛ آدميان و يرندهها را ببيند. ديكر از دنيا متنفر نبود و 
آن را با تمام وجود احساس م ىكرد و دوست مىداشت. دوست و ياور هميشكىاش به ديدنش آمد و حرفهاى دخترك را به او 
يادآور شد: ١‏ بيا و با من عروسى كن ببين كه سالهاى سال منتظرت ماندهام». دختر برخود لرزيد و به زمزمه با خود كفت: ١‏ اين جه 
بخت شومى است كه مرا رها نمى كندء او هم كه نابينا است.» و دختر قاطعانه جواب داد: « قادر به همسرى با او نيست.) يسركك رو 
به سويى ديككر كرد تا دختر اشككهايش را نبيند و در حالى كه ازاو دور مى شدهق هق كنان كفت: ١‏ يس به من قول بده كه 
مواظب جشمانم باشى.2 تصوير آرامش در سرزمينى دور يادشاهى مسابقهاى ترتيب داد و جايزدى بزركى براى هنرمندى در 
نظر كرفت كه بتواند به بهترين شكلء آرامش را تصوير كند. نقّاشان بسيارى آثار خود را به قصر فرستادند. آن تابلو هاء تصاويرى 
بودند از جنكل به هنكام غروبء رودهاى آرامء كودكانى كه در خاك مىدويدند رنكين كمان در آسمانء و قطرات شبنم بر 
كلب رك كل سرخ و ... . يادشاه تمام تابلوها را بررسى نمود اما سرانجام فقط دو اثر را انتخاب كرد. اولى» تصوير درياجدى آرامى 
بود كه كوههاى عظيم و آسمان آبى را در خود منعكس كرده بود. در جاى جايش مىشد ابرهاى كوجكك و سفيد راديد؛ واكر 
دقيق نككاه مىكردند» در كوشدى جب درياجه؛ خانه ى كوجكى با ينجرههاى باز قرار داشت» دود از دودكش آن بر مى خاست 
كه نشان مىداد شام كرم و خوشمزهاى آماده است. تصوير دوم هم كودها را نشان مىداد. اما كودها ناهموار و قلهدها تيز و دندانهاى 
بود. آسمان بالاى كودها بطور بىرحمانهاى تاريكك بود, و ابرها آبستن آذرخشء تكركك و باران سيلآسا بود. اين تابلو هيج وجه 
تشانهى با تابلوهاى ديكرئى كه برائ مسابقه كرستادة شده بودثد» تداشث. اما وقتى با دقث با تابلو نكاه م ى كردي » دن بريد كئ 
صخرهاى شوم» جوجدى يرندهاى را مىديدى كه آزجاء در ميان غرش وحشيانهدى طوفانء آرام نشسته بود. يادشاه درباريان را جمع 
كرد و اعلا-م كرد كه برنددى جايزهدى بهترين تصوير آرامش» نقاشى دوم است. و بعد توضيح داد: «آرامش جيزى نيست كه در 
مكانى بىسر و صداء بدون مشكل و سختى يافت شود, بلكه جيزى است كه در اين شرايط سختء آرامش را در قلب ما حفظ 
مى كند. اين تنها معناى حقيقى آرامش است.٠»‏ جهنم زيبا مىشود درويشى قصدى زير را تعريف مى كرد: يكى بود» يكى نبود. 
مردى بود كه زند كىاش را با عشق و محبت يشت سر كذاشته بود.وقتى مُرد همه مى كفتند به بهشت رفته است. آدم مهربانى مثل 
او حتماً به بهشت مىرود. در آن زمان بهشت هنوز به مرحلدى كيفيت فراكير نرسيده بود و استقبال از او با تشريفات مناسب انجام 
نشد. فرشتدى نككهبانى كه بايد او را به بهشت راهنمايى مى كرد, نككاه سريعى به فهرست نامها انداخت و وقتى نام او را نيافت او را به 
جهنم فرستاد. در جهنم هيج كس از آدم دعوت نامه نمى خواهد؛ هر كس به آنجا برسد مى تواند وارد شود. مّرد وارد شد و آنجا 
ماند. جند روز بعد شيطان با خشم به دروازهدى بهشت رفت» يقدى فرشتهى نكهبان را كرفت و كفت اين كار شما اشتباه محض 
است. نكتهبان كه نمىدانست ماجرا از جه قرار است يرسيد: جه شده؟ شيطان كه از خشم قرمز شده بود كفت: مردى را كه به جهنم 


فرستادهايد همه جيز را در آنجا بر هم زده است. از زمان ورودش نشسته و به حرفهاى ديكران كوش مىدهد و به درد و دلشان 
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توجه مىكند. حالا ‏ همه در جهنم با هم كفت وكو مى كنندء؛ يككديكر را در آغوش مى كشند و مى بوسند. جهنم جاى اين كارها 
نيست! لطفاً اين مرد را بس بكيريد. وقتى قصه به يايان رسيد درويش كفت: ٠‏ با جنان عشقى زئدكى كن كه حتى اكر بنا به 
تصادف در جهنم افتادى» خود شيطان تو را به بهشت بازكرداند.» عشق برابر است با عشق روزى روزكارى يسرك فقيرى 
زندكى مى كرد كه ناجار بود براى كذران زندكى و تأمين مخارج تحصيلش دستفروشى كند. از اين خانه به آن خانه مىرفت تا 
كابد كزائد بوك بناسةه اورد, روزئ مترجه قد كدانها يكم سكه ا سف راش باقمائدة اسن وايق درجالى بره كدشديداً 
احساس كرستكى م ىكرد. تصميم كرفت از خانهاى مقدارى غذا تقاضا كند. بهدطور اتفاقى درب خانهاى را زد. دختر جوان و 
مهربانى در را باز كرد. يسركك با ديدن جهردى مهربان دختر خجالت كشيد و بهجاى غذا » فقط يكك ليوان آب درخواست كرد. 
دختر كه متوجه كرسنكى شديد يسرك شده بود بهجاى آب برايش يكك ليوان بزركك شير آورد. يسر با تمأنينه وبه آهستكى 
شير را سر كشيد و كفت: «جدقدر بايد به شما بيردازم؟» دختر ياسخ داد: «جيزى نبايد بيردازى.» يسركك كفت: «يس من از صميم 
قلب از شما سباسكذارى م ىكنم.» سالها بعد دختر جوان به شدت بيمار شد. يزشكان محلى از درمان بيمارى او اظهار عجز نمودند 
واورا براى ادامه معالجات به شهر فرستادند تا در بيمارستانى مجهزء متخصصين نسبت به درمان او اقدام نمايند. دكتر» جهت بررسى 
وضعيت بيمار و ارائةدئى مشاوره فراخوائده شد. هتكاميكه متوجه شد بيمارش از جه شهرى به أنجا آمده برق غعجبى در جشمائش 
درخشيد. بلافاصله بلند شد و بدسرعت بهطرف اتاق بيمار حركت كرد. لباس يزرشكىاش را بر تن كرد و براى ديدن مريض وارد 
اتاق كرديد. در اولين نككاه اورا شناخت. سيس به اتاق مشاوره بازكشت تا هر جه زودتر براى نجات جان بيمار اقدام كند. از آن 
روز به بعد زن را مورد توججهات خاص خود قرار داد و سر انجام يس از يكك تلاش طولانى عليه بيمارى» بيروزى از آند كتر كرديد. 
آخرين روز بسترى شدن زن در بيمارستان بود. به درخواست دكتر هزينهدى درمان زن جهت تأئيد نزد او برده شد. كوشهى 
صورتحساب جيزى نوشتء آن را درون ياكتى ككذاشت و براى زن ارسال نمود. زن از باز كردن ياكت و ديدن مبلغ 
صورت حساب واهمه داشت. مطمئن بود كه بايد تمام عمر را بدهكار باشد. سرانجام تصميم خود را كرفت و ياكت را باز كرد. 
عرض لو يطلاقى :رايط تنود سن كلشداق زوق فقن ترشعة شاه برد شيعه ورا كو امد نياف ١‏ عدوت عسات قله يكل 
أجوان شير وداغك تدده اسع يدو فيرياتن وسور مرو هوات اخرمة ووتفاق «اشكاهد را سر ىفن كرد ونه رودت 
فارغالتحصيل مى شد. جندين ماه بود كه يكك اتومبيل اسيورت بسيار زيبا جشمش را كرفته بود. از آنجايى كه مىدانست يدرش به 
راحتى قدرت خريد آن ماشين را دارد به او كفت كه داشتن اين اتومبيل همدى آرزوى اوست. با نزديكك شدن به روز 
فارغالتحصيلى مرد جوان دائماً به دنبال علايمى حاكى از خريد ماشين بود. بااللاخره در صبح روز فارغ التحصيلى يدر او را به اتاق 
خود فرا خواند و به او كفت كه جهدقدر از داشتن جنين فرزندى به خود مىبالد و جهدقدر او رادوسث ذارد. سيس هديهاى را كه 
بسيار زيبا يبجيده بود به دست او داد. مرد جوان كنجكاو و البته با نوعى احساس نااميدى هديه را كه يكك انجيل جلد جرمى دوست 
داشتنى بود باز كرد. با ديدن هديه مرد جوان از كوره در رفت» صدايش را بلند كرد و با عصبانيت كفت: با اين همه يولى كه دارى 
فقط يكك انجيل به من مىدهى؟ و مانند كردبادى خشمكين خانه را تركك كفت و انجيل مقدس را در آنجا باقى كذاشت. سالهاى 
سيارى كذشت وامرة جوان موققيت عاق سبارق درراه تجارث كسب ثموة. دعسن سالها تلكرافى با اين فغموت دريافت كرد 
كه يدرش دركذشته و همدى دارايى خود را به او واكذار كرده است واو بايد هرجه زودتر به خانهدى يدرى رفته و به امور 
رسيدكى نمايد. واين در حالى بود كه او يدرش رااز صبح روز بعد از فارغالتحصيلى نديده بود. وقتى به خانهدى يدرى رسيدء 
ناكهان غم و يشيمانى بر دلش نشست. به بررسى اوراق بهادار يدر يرداخت و در ميان آنها انجيلى را كه يدرش به او هديه داده 
بود به همان نوى» همازطور كه او آن را سالها بيش باقى كذاشته بود بيدا كرد در حالى كه قطرات اشكك به روى كونههايش 


سرازير شده بود» كتاب مقدس را باز كرد و به ورق زدن يرداخت و در حالى كه مشغول خواندن آيههاى آن بود. ناكهان يكك 
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سويبج اتومبيل كه در ياكتى در يشت آن قرار داشت به زمين افتاد روى آنء نام طرف معامله نوشته شده بود و اين نام مالك اتومبيل 
اسيورت مورد علاقه او بود همجنين روى آن تاريخ روز فارغالتحصيلى او درج شده و به طور كامل يرداخت كرديده بود. همه 
جيز زيباست خردمند ييرى در دشتى يوشيده از برف قدم مى زد كه به زن كريانى رسيد و دليل كريستن زن را ازاو يرسيد. زن در 
جواب كفت: « به زندكىام مىانديشمء به جوانيم» به زيبايى كه در آينه مىديدم, و به مردى كه دوست داشتم. خداوند بىرحم 
است كه قدرت حافظه را به انسان بخشيده است. مىدانست كه من بهار عمرم را به ياد مى آورم و مى كريم.» مرد خردمند در ميان 
دشت ير برف ايستاد» به نقطهاى خيره شد و به فكر فرو رفت. زن از كريستن دست كشيد و يرسيد: «در آنجا جه مى بينيد؟» خردمند 
ياسخ داد: «دشتى از كل سرخ. خداوندء آنكاه كه قدرت حافظه را به من بخشيدء بسيار سخاوتمند بود. مىدانست در زمستان» 
همواره مى توانم بهار را بهياد آورم ... و لبخند بزنم.» يل محبت دو برادر با هم در مزرعهى خانواد كى خود كار مىكردند» يكى 
از آن دو ازدواج كرده بود و خانوادهى بزركى داشت و ديككرى مجرد بود. شب كه مىشد دو برادر همه جيز از جمله محصول و 
سود خود را با هم نصف مى كردند» يكك روز برادر مجرد با خود فكر كرد و كفت: درست نيست كه ما همه جيز را نصف كنيم. 
من مجرد هستم و خرجى ندارم؛ ولى او خانوادهدى بزركى را اداره مى كند. بنابراين شب كه شدء يكك كيسه ير از كندم را برداشت و 
مخفيانه به انبار برد و روى محصول او ريخت. در همين اثنا برادرى كه ازدواج كرده بود با خودش فكر كرد و ككفت: درست نيست 
كه ما همه جيز را نصف كنيم. من سروسامان كرفتهام» ولى او هنوز ازدواج نكرده است و بايد آيندهاش تأمين شودء بنابراين شب كه 
شد كيسهاى ير از كندم برداشت و مخفيانه به انبار برد و روى محصول او ريخت. سالها كذشت وهر دو برادر متحير بودند كه جرا 
ذخيردى كندمشان هميشه با يكديكر مساوى استء تا آن كه در يكك شب تاريكك. دو برادر در راه انبار به يكديكر برخورد كردند 
وسيس بدون اينكه حرفى بزنند كيسههايشان را زمين كذاشتند و يكديكر را در آغوش كرفتند. دوستى دو دوست با 
ياى بياده از جادهاى در بيابان عبور م ىكردند. بين راه سر موضوعياختلاف بيدا كردند و به مشاجره يرداختند» يكى از آنها از سر 
خشم بر جهردى ديككرى سيلى زد. دوستى كه سيلى خورده بود سخت آزرده شد ولى بدون آن كه جيزى بككويد روى شنهاى 
بيابان نوشت:٠‏ امروز بهترين دوست من بر جهرهام سيلى زد. آن دو كنار يكديكر به راه خود ادامه دادند تا به يكك آبادى رسيدند. 
تصميم كرفتند قدرى آنجا بمانند و كنار بركدى آب استراحت كنند» ناكهان شخصى كه سيلى خورده بود لغزيد و در بركه افتاد. 
نزديكك بود غرق شود كه دوستش به كمكش شتافت و اورا نجات داد. بعد از آن كه از غرق شدن نجات يافت برروى 
صخرهاى سنكى اين جمله را حكك كرد: ١‏ امروز بهترين دوستم جان مرا نجات داد.» دوستش با تعجب از او يرسيد: «بعد از آنكه 
من با سيلى تو را آزردم تو آن جمله را روى شنهاى صحرا نوشتى ولى حالا اين جمله را روى صخره حكك مى كنى؟) دوست ديكر 
لبخندى زد و كفت: ١‏ وقتى كسى ما را آزار مىدهد بايد آن را روى شنهاى صحرا نوشت تا بادهاى بخشش آن را ياكك كنند ولى 
وقتى كسى محبتى در حق ما م ىكند بايد آن را روى سنككها حكك كرد تا هيج بادى نتواند آن را از يادها ببرد.» حماقت 
ديوانكى در زمانهاى قديم وقتى هنوز راه بشر به زمين باز نشده بود. فضيلتها و تباهىها دور هم جمع شده بودند. ذكاوت 
كفت: بيايبد بازى كنيم, مثلاً قايم باشكك. ديوانكى فرياد زد: آه جه عالى» من جشم مى كذارم. جون كسى نمى خواست دنبال 
ديوانكى بككردد همه قبول كردند. ديوانككى جشمهايش را بست و شروع به شمردن كرد: «يكك ... دو ... سه ...) همه به دنبال جايى 
بودند تا ينهان شوند. لطافت خود را به شاخ ماه آويزان كرد. خيانت داخل انبوهى از زبالهدها مخفى شد. اصالت به ميان ابرها رفت و 
هوس به سمت مركز زمين به راه افتاد. دروغ كه مى كفت به اعماق كوير خواهد رفت,. در اعماق دريا ينهان شد. طعم داخل يكك 
سيب سرخ قرار كرفت. حسادت هم به داخل جاه عميقى فرو رفت. تقريباً همه ينهان شده بودند و ديوانكى همجنان مىشمرد: 
«هفتاد و سه ... هفتاد و جهار...) اما عشق هنوز مردد بود و نمىدانست كجا مخفى شود. البته تعجبى هم نداشت زيرا ينهان كردن 
عشق خيلى سخت است. ديوانككى داشت به عدد ٠٠١‏ نزديك مىشد كه عشق تصميم كرفت وسط يكك دسته كل رزء آرام بنشيند. 
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ديوانكى فرياد زد دارم ميام؛ دارم ميام و در همان ابتداى كار تنبلى را يبدا كرد. تنبلى اصللا تلاش نكرده بود تا خود را مخفى كند! 
بعد هم لطافت را يافت و خلاصه نوبت به ديككران رسيد. اما از عشق خبرى نبود. ديوانكى ديكر خسته شده بود كه حسادت آرام در 
كوش او كفت: «عشق در آن سوى كل رز مخفى شده است.» ديوانكى با هيجان زيادى يكك شاخه از درخت كند و آن را با تمام 
قدرت داخل كلهاى رز فرو كرد. صداى نالهاى بلند شد. عشق از داخل شاخدها بيرون آمد» دستهايش را جلوى صورتش كرفته 
بود واز بين انككشتانش خون مى جكيد. شاخدى درخت جشمان عشق را كور كرده بود. ديوانكى كه خيلى ترسيده بود با شرمندكى 
كفت: «حالا ‏ من جكار كنم؟ جكونه مى توانم جبران كنم؟) عشق جواب داد: «مهم نيست دوست فون تر كر سئتوائن كاوك 
بكنى» فقط خواهش مى كنم از اين به بعد يار من باش. همه جا همراهم باش تا راه را كم نكنم.» واز آن روز تا ابد عشق و 
ديوانكى همراه يكديكر به احساس تمام آدمهاى عاشق سرك م ىكشند! درس زندكى در يكك روز كرم و زيباء معلم و 
شاكردى در يكك مزرعدى يراز كل در زير درختى نشسته بودند. ناكهان شاكرد يرسيد: مدتى است كه سؤالى فكرم را مشغول 
ساخته است. آيا شما مى توانيد مرا راهنمايى كنيد؟ معلم لبخندى زد و كفت: «خوشحال خواهم شد اكر بتوانم.» شاكرد كفت: 
«جكونه مى توانيم شريكك روح و زندكى خود را بيابيم؟» آموزكار مدتى فكر كرد و سرانجام كفت: «سؤال سخت و در عين حال 
آسانى است.» و سيس به مزرعدى روبهرو اشاره كرد و كفت: «همانطور كه مىبينى در اين مزرعه كلهاى بسيارى روييده است. 
شروع به حركت كن و هركاه به زيباترين كل رسيدى آن را بجين و براى من بياور. اما به ياد داشته باش كه اجازه ندارى به عقب 
بركردى همجنين تنها مى توانى يكك كل بجينى. حالا برو.» شاكرد حركت كرد و يس از مدتى بازكشت. معلم به او كفت: «تو باز 
كشتى اما من كلى در دستهايت نمىبينم؟) شاكرد جواب داد: «در مسير حركتم كل هاى زيادى ديدم اما با خود فكر كردم شايد 
بهتر و زيباتر ازاين كل هم باشد يس به حركت ادامه دادم و آنكاه زمانى رسيد كه خود را در يايان راه ديدم و جون كفته بوديد 
كه نبايد به عقب بازكردم» يس دست خالى بازكشتم.) معلم كفت: «براى يافتن شريكك زند كى هركز مقايسه نكن و اميدوار نباش 
كه شخص بهترى را مى يابى. اين تنها وقت تلف كردن است جرا كه زمان به عقب باز نمى كردد. سعى كن شريكت را همان كونه 
كه هست بيذيرى.22 نسبت با خدا در تعطيلات كريسمس. در يكك بعد از ظهر سرد زمستانى» يسر ششء هفت سالهاى جلوى 
ويترين مغازهاى ايستاده بود. او كفش به يا نداشت و لباسهايش ياره و مُندّرس بود. زن جوانى از آنجا مى كذشت. همينكه 
جشمش به يسرك افتاد» آرزو و اشتياق را در جشمهاى آبى او خواند. دست كودكك را كرفت و داخل مغازه برد و برايش كفش و 
يكك دست لباس كرمكن خريد. آنها بيرون آمدند و زن جوان به يسرك كفت: «حالا به خانه بركرد. اميدوارم تعطيلات شاد و 
خوبى داشته باشى.» يسرك سرش را بالا آورد» نككاهى به او كرد و يرسيد: «خانم! شما خدا هستيد؟!» زن جوان لبخندى زد و كفت: 
١نه‏ يسرم. من فقط يكى از بندكان او هستم.» يسركك كفت: «مطمئن بودم با او نسبتى داريد.» اعجاز دعا زنى با لباسهاى كهنه و 
مندرس و نككاهى مغموم وارد خواربار فروشى محله شد و با فروتنى از صاحب مغازه خواست تا كمى خواربار به او بدهد و به نرمى 
توضيح داد كه شوهرش بيمار است و نمى تواند كار كند و صاحب شش بحه است كه در حال حاضر كرسنه مىباشند. صاحب 
مغازه با بىاعتنايى نيم نككاهى به زن انداخت و با حالت بدى سعى كرد او را از مغازه بيرون كند. زن نيازمند درحالى كه اصرار 
مى كرد كفت: «آقا... شما را به خدا قسم مىدهم. به محض اينكه بتوانم يولتان را يس خواهم داد.؛ صاحب مغازه به تندى در 
ياسخ زن كفت كه به هيجوجه نسيه نخواهد داد. در همين حين مشترى ديكرى كه كنار بيش خوان ايستاده بود و كفت و كوى 
آن دو را مىشنيد به مغازه دار كفت: «ببين اين خانم جه مىخواهد ... هزيندى خريد اين خانم را من يرداخت مى كنم.» خواروبار 
فروش كفت: «لازم نيست ... خودم مىدهم ... ليست خريدت كو؟» زن ليست خريد را به مغازهدار نشان داد و مرد كفت: «ليستّت را 
بككذار روى ترازوء به اندازه وزنش هرجه خواستى يبر.» زن با خجالت لحظداى مكث كرد. از كيفش تكه كاغذى درآورد و جيزى 


رويش نوشت و آن راروى كفه ترازو كذاشت. همه با تعجب ديدند كه كفدى ترازو يايين رفت. خواروبار فروش باورش نمى شد. 
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مشترى از سر رضايت خنديد. مغازه دار با ناباورى شروع به كذاشتن جنس در كفدى ديكر ترازو كرد ولى كفدى ترازو برابر نشد. 
آن قدر جنس كذاشت تا بالاخره كفدها برابر شدند. در اين وقت خواروبار فروش با تعجب و دلخورى تكه كاغذ را برداشت تا ببيند 
روى آنجه نوشته شده است. كاغذ ليست خريد نبود بلكه دعاى زن بود كه نوشته بود: «اى خداى عزيز» تواز نياز من 1 كاهى. 
خود آن را برآورده كن.» فقط اوست كه مىداند وزن دعاى ياكك و خالص جهدقدر است. دعا بهترين هديدى رايكانى است كه 
مى توان به هر كسى داد و ياداشى بسيار كرفت. سوير ماركت بهشتى سالها بيش كه از بزرككراه زند كّى عبور مى كردم, به 
تابلويى برخورد نمودم كه روى آن نوشته شده بود: ١سوير‏ ماركت بهشتى!» هنكام ىكه جلوتر رفتم» درها رقص كنان باز شدند و من 
داخل سوير ماركت شدم. در آنجا كروهى از فرشتكان ميزبان را ديدم. آنها همهجا حضور داشتند. يكى از آنها سبدى در 
اختيارم كذاشت وكفت: « اين را بككير و با دقت خريد كن.) هر جه كه انسان به آن نيازمند بود در آنجا بيدا مىشد. ابتدا مقدارى 
شكيبايى برداشتم. عشق نيز در همان قفسه بود. در قفسهى يايينتر ادراكك بود كه در همدى مكانها و زمانها به آن نياز ييدا 
مى كردى. يكى دو جعبه دانش و معرفت برداشتم و مقدارى ايمان و يكك بسته نيك وكارى. سيس مقدارى قدرت و شهامت خريد 
كردم كه به من كمكك مىكردند ازاين مسابقه سربلند بيرون آيم. سبدم كاملاً ير شده بود ولى ناكهان به خاطرم رسيد كه به 
مقدارى بخشندكى نيز نياز دارم و سيس اندكى هم رستكارى در سبد كذاشتم؛ جرا كه رستكارى مايهى نجات است. سعى كردم 
كه هرجه را لازم است به مقدار كافى بردارم و سيس شروع به حساب و كتاب كردم تا صورت حساب سوير ماركت را بيردازم. 
همانطور كه از راهرو بالا مىرفتم دعا و نيايش را ديدم و آنها را در سبد جيدم جرا كه مىدانستم هنككامى كه از اين مكان بيرون 
بروم مرتكب كناه خواهم شد. آرامش و سرور آخرين جيزهايى بودند كه به وفور در قفسهها ديده مىشدند. ستايش و ثنا نيز در 
همان نزديكى قرار داشتند» آنها را نيز برداشتم. سيس نزد فرشته حسابدار رفتم و كفتم: «اكنون جهقدر بايد ببردازم؟ او لبخندى زد 
و كفت: «هر كجا كه دوست دارى آها را همراه خود ببر.» دوباره سؤال خود را تكرار كردم واو كفت: «١‏ خداوند صورت حساب 
شما را مدتها قبل يرداخت كرده است.» 


مديريت نواورى 


تويسلده: دكتر جان كاوء استاد دانشكاه هاروارد تحليل علمى خلاقيت و نواورى» لزوم و ضرورت آنء موانع و عوامل تقويت 
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!"دع ال5 مقم؟5> < "اقمحوللاهوال/ا"-355اء ""-ئآل "لإأتأدناز :موااة تناع لعطممء :الأط-علمعأننا 
1]30113"<١‏ الإانصهو ا غامهم؟ ٠٠١‏ :ألاواعط-عم1ا .عع ٠.٠‏ :0101© غأم١٠‏ :512- آماده تجربه هاى نو و تازه اند< م 
أات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمتأوعهم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ ننوامه غأم١ى‏ بع2أىعخامه؟"دعالا5 مهم؟ك> < "أقصهوللاهوا/ا"-21355 "1" زأل "/إاتأدناز 
؟<"13110113 :/إ131011-]1001 -٠٠١‏ معمولا قادرند به مسايل از يكك ديدكاه غير معمول نظر كنند < :10310117"-عالإنأ5 م 
"0" أل "لإلتأكناز :صوأاة- لاع لعطممع :ألأط-علمعامن ٠٠١‏ تغأغطوتعط-عم!ا اعم بممتاععغ أل غم١‏ م١‏ لحن.١‏ 
:لااأمطق امه ٠١١‏ غطاوتعطعملا ...عع ٠.‏ . :مام غأم١‏ ٠ج‏ :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهمك5 > < '"اقمممه لازه5|/ا"-61355 
<٠‏ 3001173 1 - كنجكاوند < -006ع1لالا ٠٠١‏ تأطأوأعط-عص!ا! انا بمملاعع أل غأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقم"دعالأد م 
أم١٠‏ بعك اصه؟"دعالأد ملقمك> < "أقصءهلاه5/!"-1355ه "1" ال "لإأأدناز :موااة- لاع لعطممع :ألأط 
ع< "190103 :لإأنلمه- م10 ٠٠١‏ :أاواعا-عم|| ٠٠غ٠٠‏ :6010- قادرند جيز هاى به ظاهر متضاد را باهم جمع كنند 
<الاع] لعطمومع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ تغأطاوتعط-عمنا لام بممنعع12ل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ :مأوعقمط"-عالأد م 
دعمز|ا ٠.عع..‏ :وام غأم١٠‏ :ع أكاصه]"دعالا5 مصومك> < "اقومرولاه5ال/!"-01355 "/"- أل "/إتأدناز :ولاج 
ده< "191013 الإأأم1ة]-]00؟ ٠٠١‏ :17©101- در مقابل ابهام و كنكك بودن مطالب زود كيج نمى شوند< ] 
أات- لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عمةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعالراد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١ى‏ بع2أىعخامه؟"دعالاد مهمك> < "أقصروللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
ع<"1310113 :ل/إ|أم1ة 100 -٠٠١:‏ در فكر و عمل مستقلند < []] :01186101 نأم١‏ 0اع ١‏ لم٠‏ :أو31م"-دعالإأ5 م 
"مأل "/اأكناز :و أا3-)اع] ل0عطلاء :ألأط-ع0مع]أنانا 00 :أطوأعط-عما 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهاى قائميه اصفهان 17مء. لاعلا أ ماع13 0. الالالالالا صفحه له از .ميا 


:لااأملق امه ٠١١‏ غطوتعطدعم]ا ..ععء ٠.‏ . وام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 موم5 > < '"اقمره لازه5|/ا"-61355 
1<" 3010173 1 - اعتماد به نفس بالايى دارند < :1 /0[ع(ا-عم|! نام :مملناعع/أل أم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأوعهم"دعاللاد م 
لقم > <"أقمطءولااه0ول!"-1355 "1" أل "لإآتأكلاز :ضموذاة ]لاع 0عطمء :الأط-ع0م1ملا ٠.١07‏ 
8< "130173 الإالصهة امه ٠٠١‏ بأطوأعط-عمزا ٠٠عء ٠٠‏ :مامه أم١٠‏ :ع512-]أم0]"-دعالإأد- در حد معقولى ءنا 
فرمان هستند < 677560 :0101-ع00ع1الا ٠٠١‏ تأطاوأعط-عم ]ا نام :ممتاعع 1ل غأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقم"دعاللاد م 
2 :0101 أم١٠‏ :ع 2أكعاصه"دع 1د صقمك> <"اقتمورولاهوالا"-55ق3اكه "1" أل "ل/إاأأدناز :موأاةلاع] 
4< "131013 الإأأمطة أامه؟ ٠٠١‏ نأطواعا-ع0!||- اهل ريسك هستند< م١ ٠١0107‏ ع٠‏ :أو 31لط"دعالإاد م 
"ا" مزل "لإلأأكلاز :ضوذاة ]لاع لعطمء :األأط-ع0مآصن ٠٠١7‏ تغطوتعط-عملا ل :ممنمع أل 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطاوتعطعم]| ..ععء ٠.‏ . وام غأم١‏ ىر :ع 2أكاصه؟"دعالا5 مهمك5 > < '"اقممه لازه5|/ا"-61355 
-13013"<٠‏ يشتكار خوبى دارند< ٠٠١7‏ :نألا وأعط-عم اا أ :ممتاعع1ل غأم١‏ صاع ١‏ لم٠‏ :مأو هم"دعاللاد م 
!"دع ال5 مقم؟5> < "اقمحولاهوال/ا"-355اء ""-ئأل "لإاأتأدناز :موااة تناع لعطممء :الأط-علمعأننا 
١0103"<1آ13‏ الإاتلمطق 1 امه؟ ٠١٠١‏ تغأطاوتعط-عم ]| ٠٠عء ٠٠:‏ :0101© غأم١٠‏ :ع512- نسبت به مشكلات حساسند< م 
أات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااعع 2 أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ :نوامه غأم١٠‏ بععأىعخامه؟"دعالاد مهم؟ك> < "أقصروللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
1310173"<1١‏ :لإ|أم1ة100-1 -٠٠١‏ قادرند براى حل يكك مشكل راه حل هاى متفاوتى ارايه كنند< 6 
أات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوعهم"دعاللاد 
تأاوأعط-عملا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١٠ى‏ بععأىعخامه؟"دع اد مهم؟ك> < "أقصهوللاهو|/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
<١‏ "1310103 الإأنماق-أ0مه؟ -٠٠١/‏ انعطاف يذيرند < -عم|| نأ :مولاعع011 غأم١‏ للع ١‏ ع١‏ :مأونقمط"دع الاك م 
ملقم > <"اأقمطءه 1355-50 "1" أل "لإاتأكناز :موااة لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ تأطواعط 
ع1<" 13003 الإللصه امه ٠٠١‏ بأطوأعط-عملا ٠.عع.٠.‏ :مامه غأم١٠‏ :ع2اك ام ه؟"دعالاك- از شكست نمى 
ترسند< 0520© :01ل[0-ع0معطآطنا ٠٠١7‏ تأطوأاعط-عمصةا لم بممتاعع12ل غأم١‏ لم١‏ ع١‏ :مأوعقم"دعالادك م 
2 :0101 أم١٠‏ :ع 2أعاصه"دع 1د مقمك> <"اأقتمورولاهوالا"-355اكه "1" أل "ل/إاأأدناز :موأاة)اع] 
<١‏ "1310113 الإأأمات!-أمه؟ ٠٠١:‏ :لاوأع-10|- مى توانند روى مسايل متمركز شوند < :أ0310"-عالإأ5 م 
"0" أل "لإلتأكناز :صوأاة- لاع لعطممع :ألأط-علمعامن ٠٠١‏ تغأغطوتعط-عم!ا اعم بممتاععغ أل غم١ ١.‏ لمن.١‏ 
لااأملق امه ٠١١‏ أطاوتعطدعم]ا ...عع ٠.‏ . مام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهمك5 > < '"اقمره لازه5|/ا "61355 
3]000113"<1 1 - قوه<50310 >تخيل نيرومندى دارند< -ع || )أ :00تاعع]أل أم١‏ لاع ٠١‏ لاع١‏ :مأو قمم"دعالإاد م 
لقمك> <"اأقمءولله0ول/!"-1355ك "0"- أل "أطوء :صوذاة لاع لعطمعء :الأط-علمءامنا ٠٠١‏ تأطواعط 
لاعلا دكعمم !| "دع136 أمه؟> < "كلناما الإالمو كمه ٠٠١‏ :غأطوأعط-عمنا امد :عجأىعغامه]"دعالإاد 
الأط-ع0معاطنا ٠٠١‏ بغطاوأعط عملا لام :بممتاعع 01 أم١‏ ع١‏ لاع١‏ :مأوقم"دعالأ5 م> <"مقمما 
دعا أمعد :عاك خمه؟"دعالذد مقمك> < "اقومءه0له50/!"'-01355 "١"‏ أل "لإاتأدلاز :موااة-)اع لعطممءع 
30> <"ضقممظه للاعلطا دعمما!"-دعع136 أمه!><مق3م5><"ولالأما الإاألصوكامه؟ ١٠٠١‏ :غطواعط 
3 الااألمطوكامصه؟ ٠٠١‏ تطاوأعط-عملا ..عع.. :مام م١٠‏ :ع2أعامه]"-عالإنأو" >همه اين عوامل 


كوناكون سبب مى شود تا ييش بينى ويا محاسبه ميزان خلاقيت در يكك فرد امرى بسيار يبجيده و دشوار باشد<. ] 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لاع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفمحه ارهن از همي 


أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمتأوعهكم"دعالزاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . ننوامه غأم١ى‏ بع2أىعخامه؟"دع اد مهم؟ك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
83 :ل/إ1 1011-3110 "7٠١:‏ >صاحب نظران مسايل <(5]031 >اجتماعى و همجنين اساتيد مديريت اذعان مى كنند كه 
اكر يكك شركت توليدى بخواهد در بازار ير رقابت جهان امروز موفق باشد بايستى قادر باشدء به سرعت» نسبت به تهديدها و 
فرصت ها از خود واكنش نشان دهد وبتواند محصولاتى جديد و نو را در زمانى كوتاه روانه بازار كند.براى دستيابى به جنين هدفى 
تنها يكك راه هست و آن خلاقيت است <. ٠٠١7‏ :أ لأعط-عم ]ا نا :ممتاعع12ل غأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقمم"دعاللأد م 
!"علد مقم؟5> < "اقمطحهلاهوال/ا"-355اء ""-ئآل "لإأتأدناز :موااة تناع لعطممء :الأط-علمءأدنا 
83 :ا:لاا ماق امه ٠٠١:‏ :أطاطوأعط-عم ]| ٠٠عع ٠٠‏ :0100© م١٠‏ :512" >لذا برخى محققان براين عقيده اند كه 
مديران <(5]31 >شركت ها و كارخانه ها بايد فرهنكك خلاقيت را درون مجموعه زير نظر خود يرورش دهند .نه اينكه مانع ظهور 
آن شوند.اهميت اين مطلب زمانى نمايان تر مى كردد كه به افزايش فراوان شتاب تغيبرات فن آورى در دهه اخير نيز توجه كنيم. 
<الاع] لعطمومع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ تغأطاوتعط-عمنا لام بممعع12ل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ :مأوعقمط"-عالاد5 م 
دعمز|ا ٠.عع..‏ :وام غأم١٠ى‏ :ع2 أكخاصه]"دعالاد مقمك> < "اقوصرولاه5ا/!"-01355 "/"- أل "/إتأدناز :ولاج 
"> يكك انجمن مد يرملتيردفه اريتك لكهالق مغتلط ٠‏ 
اقتصادى امريكا تشكيل شده است .طى كزارشى <5317" >خلاقيت و نو آورى " را به عنوان برترين عامل تضمين حيات يكك 
شركت در قرن 7١‏ معرفى مى كند<. ٠٠١/‏ :أأوأعط-عمذا ا :ممتاععغأل غأم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأوئقم"دعاللاد م 
!"دع 5/1 مقم؟5> < "اقمحهولاهوالا"-355اء ""-ئآل "لإاأتأدناز :موااة تنلاع لعطممء :الأمط-علمعأدنا 
8 :لاا أمطةاحه؟ ٠٠١‏ :أاوأعطا-عم !| ١٠٠عع ٠٠:‏ :0010 1م١٠‏ :512" >براى اينكه بدانيم جكونه خلاقيت را در 
يكك مجموعه كسترش دهيم » شايد بهتر باشد بدانيم جه كارهايى مانع ظهور و بروز خلاقيت است.اقدامات زير را مى توان به عنوان 
موانع كسترش خلاقيت برشمرد <: 7٠١7‏ :ألأوأع-عم|| 11 :مممععأل م١‏ لاء١‏ ماع١٠‏ :لأوهم"دعالا5 م 
!"علد 5قمك>< "اقمطؤولاهو/!"-355اكه ""- 1ل "أطوك :دوااة تنلاع لعطمع :الأمط-علمعادنا 
م> <"متمرمظ للاعلظا كعم][] "دعع536 أغأمه؟> < "كلناما :لإانلصة امه ٠٠١‏ :غطوأعط-عمةا غأمء١‏ :ع512 
أاتنلاع] لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عصةا ان بممااعع 2 أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١٠‏ بععأىعخامه؟"دعالا5 مهمك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
"<١‏ 1310113 :لإ|أ1ت100-1 -٠٠١‏ تاكيد بيش از حد بر ديوانسالا-رى و كاغذ بازى < :5126-]101"-عالإأ5 5031 
أم١‏ لاع١‏ للع١‏ :مأو قمط"دعالاد م> <"3لضمطق] الإالمصوامهم؟ ٠١٠١‏ تأطوأعط-عمزا ...عع ٠.٠‏ بزمامه غم ٠١‏ 
"ا" مزل "لإلأأكناز :ضوذاة]ألاعأ لعطمء :األأط-ع0مآصن ٠٠٠١7‏ تغطوتعط-عملا ل :ممنمع أل 
:لااأملق امه ٠١٠١‏ غطاوتعطعم]ا ...عع ٠.‏ . وام غأم١‏ ٠ج‏ :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهمك5 > < '"اقمءمه لازه5|/ا"-61355 
1< 131101113- تاكيد بر اين مطلب كه هر تصميمى بايد از طريق مجارى <5]311 >مرسوم و معمول درون سازمان كرفته 
شود< م> <"013آ13 الإالملة امه ٠٠١7‏ بأطواعطعملا .٠عع ٠.٠.‏ :مامه غأم١٠‏ :ععأعامه]"حدعالإاد م5 
:ل أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوتعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوعهم"دعاللاد 
تأطاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١ى‏ بعدأىعخامه؟"دع لاد مهمك> < "أقصرزوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
<" 13919013 :لإ|أ10ة1-]00؟ ٠٠١‏ تاكيد مدوم براهميت انجام همه كارها در يكك جارجوب استاندارد و 
مشخص < > < "1310173 الإالماة امه ٠٠١‏ تأطاوأعط-عمةا .عع ٠٠‏ :امك غأم١٠‏ :ععأكامه]"دعا/اد 0هم5 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه عزارهئ از همي 


:ات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعالراد 
أاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠‏ :نوامه غأم١٠‏ بععأىعخامه؟"دعالاد مهمك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
ع< "131101113 :/إ|101ة] ]1010 -٠٠١:/‏ تحت فشار قرار دادن افرادى كه سعى مى كنند خلاق باشند <-]1011"-ع1/إأ5 5031 
١‏ ع١‏ :لأ و قم "دعالأد م> <"قتلازمط3] الإألصة امه ٠٠١‏ تأطوأعط-عمزا ..عء٠.‏ بوهام أم١٠‏ :ع512 
"0" أل "لإاأتأكناز :ضولاة-ل اع لعطممعء :الأط-ع0معآاصن ٠٠١7‏ تغطاوتعط-عملا ل :ممتمعع أل أم-١‏ 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطوتعطعملا ...عع ٠.‏ . هوام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 موم5 > < '"اقمءمه لازه5|/ا"-61355 
<"300113 1 - ضعف سيستم هاى ارتباطى درون سازمانى و در نتيجه ممانعت از جريان يافتن ايده هاى نو<50311 
م> <"3لزامط3[! الإالصولغمه؟ ٠٠١‏ تطوأعط-عملا ..عع.. :]مامه أم١د‏ :ع2أسعامه]"دعالإاد 
أات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ :نوامه غأم١ى‏ بعدأىعخامه؟"دع لاد مهم؟ك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
ه< "131101113 :/إ11 1011-10 -٠٠١:/‏ سيستماى نظارتى سفت و سخت كه محيط را براى خلاقيت نا مساعد مى كنند <5]0311 
م> <"3لزامطق[! الإالصوكلغمه؟ ٠١‏ تطوأعط-عملا م .عع.. :]مامه أم١د‏ :ع2أىعامه]"دعالإاد 
أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا انم بمصمااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع١‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١٠ى‏ بع2أىعخامه؟"دع لاد مهم؟ك> < "أقصروللاهو/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
<"1900103 :/إ|13101-]1010 -٠٠١‏ مجازات هاى ستكين براى عدم موفقيت طرحها<:©512-]0]"-ع5][/1 5031 
أم١‏ لاع١‏ للع١‏ :لمأوقمط"دعالاد م> <"3لضمطق] الإالمسوامه] ٠١٠١‏ تأطوأعط-عمزا ..عء ٠.٠‏ :زمامه أم ٠١‏ 
"ا" مزل "لإلأأكلاز :ضوذاة ]لاع لعطمء :األأط-ع0مآصن /١٠٠؟‏ تغطوتعط-عملا ل :ممنمع ل 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطوتعطدعملا ...عع ٠.‏ . وام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهمك > < '"اقمره لازه5|/ا"-61355 
1<" 130173 - حذف جوايز براى ايده هاى مو فق <:]16-161017| ٠١22٠٠‏ :60101 م١٠‏ :ع12ك امه" دع 5/1 31م5 
٠‏ تألوأعط-عمص ]ا أ :ممتاعع 02 غأم١‏ ع١‏ ع١‏ تمأوعقمط"دعالزاد م> <"ترمط3] :لإلألمصةامه] ١.١‏ 
!"علد مقم؟5> < "اقمطحهولاهوال/ا"-355اء "أل "لإأتأدناز :موااة تناع لعطممء :الأط-علمعأدنا 
<"0173آ13 الالأملة امه ٠٠١:‏ بأطواعط-عم زا ٠٠عع ٠٠‏ :0100© 6م١٠‏ :ع512- ايجاد فضايى كه در آن قدرت 
ريسكك وانتقاد افراد كاهش يابد <-]01؟ ٠٠١7‏ :ألاوأعط-عصلا ٠.عء.١.‏ :)ماك أم١٠‏ :ع2أعامصه]"دعالاأ5 م5 
-ع00ع16انا ٠٠١‏ تأطاوأعط-عص ةا نام :ممااعع 1ل غأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقم"دعالأ5د م> <"قلرمطق1]3 :لإلاممة] 
أم١٠‏ بع2أكاصه؟"دعا لد ملقمك> < "أقصءهلاه5/!"-1355ه "1" ال "لإأأدناز :موااة- لاع لعطممع :لاط 
1003"<1آ13 الإاأملة غاصه؟ ٠٠١‏ :أطاوأاعط-عم1|ا ٠.مع٠..‏ :60101- نظارت دقيق وموشكافانه بر فعاليتهاى 
خلاقانه < م> <"01273آ13 الإالمطق مم1 ٠٠١‏ تغطاوتعط-عملا ..ععء ٠.‏ . :مامه أم١٠‏ :ع2اأىعغامه]"دعالإأد 30م5 
أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عصةا ان بممااعع 2 أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ ننوامه غأم١ى‏ بعدأىعخامه؟"دع لاد مهمك> < "أقصروللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
٠<"0173آ13‏ الام 1ق]!-]00 -٠٠١:‏ ايجاد خط قرمزهاى فراوان < ٠٠282.٠١‏ :60101 1م١٠‏ :01-5126 0؟]"دعالإأ5 5031 
-عم1! انام :موتاعع ]أل غأم١‏ ماع١٠‏ ع١‏ :مأوعقط"دعالاد م> <"قممط3] :لإانلصو امه ٠٠١‏ تغأطوتعط-عما 
لقم > < "تمحرو 1355-50 "1" أل "لإاتأكناز :موااة لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ تأطواعط 
"<1١‏ 1910103 الاأأمطلهة امه ٠٠١‏ تغاوتأعط-عم ]| ٠١٠22٠٠١‏ :مامه غم ٠١‏ :ع2أك-]00]"-عالأك- ايجاد استرس مدام 
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بر مديران رده يايين تر <:لإأأاة1-]02؟ ٠٠١‏ بأطاوأعط-عملا .٠عع ٠.٠‏ :هامه أم١٠‏ :ع2أعاصه؟"دعالاد م5 
الاط-ع0مع آنا ٠٠١‏ تأطواعط دعصا انأ بمم لمعل ع٠‏ غأم١‏ أممع لم٠‏ :مأوعقم"دعالأ5د م> <"قمممطاق1 
-عمذا أمعى :ع2اك_غامصه"ععا/اأد مقمك> < "أقممطءه0لازهوا/ا"-01355 "1"- 1ل "أطوك :دضوذاة لاع لعطممء 
ع٠‏ بأو طنقم"دع1/اد م> <"مقمممه لاعلا دوعمما] "دع136 غأمه؟> < "كنلأم ا :لإأأصلة امه ٠١٠١‏ :أطواعم 
"0" أل "لإاتأكناز :دونااة تنلاع لعطمععء :الأط-ع0معاصنب ٠٠١‏ بغطوأعط-عمنا اغأ :بمملناعع أل غأم١‏ م١‏ 
:لااأملق امه ٠١١‏ أطوتعط-عم]ا ..ععء ٠.‏ . مام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهومك5 > < '"اقممره لازه5|/ا"-61355 
383 1 ">بااين اوصاف يس مديران حكونه خلالقيت را در سازمان تحت نظارت خود يرورش دهند <؟ م 
أات- لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عمةا ا بممااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعاللاد 
تأطاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ :نوامه غأم١ى‏ بععأىعخامه؟"دعالاد مهم؟ك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
"٠٠١ 100]-13 1801|: 83‏ >واقعيت اين است كه ايجاد زمينه خلاقيت نيازمند نوعى مديريت استء. كه شايد از سوى 
بسيارى مديران سنتى »غير قابل قبول باشد <. ٠٠١:‏ :1 01أ©!-ع10! نأ :ل0تاععأل غأم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ بمأوهم"دعالاد م 
!"ع5 مقم؟5> < "اقمحهلاهوالا"-355اء "أل "لإأأدناز :موااة تناع لعطممء :الأط-علمعأنا 
83 :ا١:لااأمله‏ امه ٠٠١:‏ :أطوأعط-عم|| ٠٠عع ٠٠‏ :0101© 6م١٠‏ :512" >شايد بتوان كفت مهمترين عوامل ايجاد 
خلاقيت در يك سازمان عبارتند از<: ٠٠١‏ :أ لأعط-عطلا اغا :ضملنعع01 غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوقم"-عالإلأد م 
!"علد 0قمك>< "اقممطزولاهو/!ا"-355كه ""- أل "أطوك :دونااة تنلاع لعطمع :الأط-علمعادصنا 
م> <"ضرقملامظ للاعلا دعمم !| "دع136 غأمه1> < "كبناما الإاتصة 1 امهم؟ ٠٠١‏ :غطوتعط-عم زا أم١٠‏ :ع512 
أات لاع لعطممع :الأم-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عصةا ان بممااعع 2 أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمتأوعهكم"دعاللاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١ى‏ بععأىعخامه؟"دعالاد مهم؟ك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدناز 
١<"0173آ13‏ الإأأماة 00 -٠٠١‏ تمركز زدايى< -ع0|| ٠٠22.٠٠‏ :0101© أم١٠‏ :ع2أعامه]"دعالإأ5 31م5 
-عم1ا ام :ممتاعع 0 أغأم١‏ لع١‏ للع١‏ :مأومعقمط"دعالد م> <"قتصمطق1]3 الإالمسو امهم ٠٠١‏ بغطواعط 
لقم > < "تمحرو لالهو !"1355 "1" أل "لإاتأكناز :موااة لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ :أطواعط 
؟<"1950003 :لاله امم ٠٠١‏ غطموأعطعملا .عع ٠.‏ :مامه م١٠‏ :ع2ا5-ا00؟"-عالأ5- ترويج فرهنكك 
ارزش دادن به ايده هاى نو <:لإ|101 1001-13 ٠٠١7‏ تأطاوأعط-عمصةا ٠.عء ٠٠‏ :امه أم١٠‏ :ع2أكامه؟]"دعال/زاد 0هم5 
:الأط-ع0معاطنا ٠٠١‏ تغطوأعط-عصلا لام بمملنعع غ0 أغأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقم"-دعال5 م> <"تمممطق1 
:01م م١٠‏ :ع2 أكناصه؟"'دعا لاد مقم؟ك > < "أقمطنه لالهو /ا"-355اكه "1غ" أل "/إ1أأدناز :موذاة لاع لعطممع 
<٠‏ "3لزمط13 الإالسوطمهم؟ ٠٠١‏ غطوتعط-عما ايجاد منابع لازم براى به آزمايش درآمدن ايده هاى 
نو< م> <"0203آ13 الإالصة امه ٠٠١‏ تأطوأعط-عملا ٠.عع.٠.‏ :مامه أم١٠‏ :ع2أعامه]"د عالإأد م5 
أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عمةا ان بممااعع 2 أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمتأوعهكم"دعاللاد 
تأطاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١ى‏ بععأىعخامه؟"دعالاد مهم؟ك> < "أقصزهوللاهو|/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
ع< "130173 :لإ|101ة]-]1010 -٠٠١:‏ ترغيب افراد و كرايش هاى عمل كرا<:60101© م١٠‏ :ع512-]0]"'-عالإأ5 50310 
نأ بطهلاعع] أل غأم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأوعقم"دعالد م> <"قصمطق]! الإانصهو1امه؟ ٠٠١‏ عغطوتعط-دعم]| .عع 
"م" مأل "/اأأكناز :ل أا3-)اع] ل0عطلاء :ألأط-ع0مع]أنانا 00 :أطوأعط-عما 
:لااأملق امه ٠١٠١‏ تغطاوتعط-عم]ا ..ععء ٠.٠.‏ هوام غأم١‏ ىر :ع 2أكاصه؟"دعالا5 مومك5 > < '"اقممره لازه5|/ا"-61355 
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ه<"13010173- تحمل شكست هاى احتمالى ٠٠١:‏ :]01اع!-ع0 !| ١٠٠عع ٠٠‏ :0101© أم١٠‏ :ع2أكاأمه]"دعالإأ5 310م5 
6٠0‏ بأطوأعط-عصلا اغأ :مملنعع2 0 غأم١‏ لوع.١٠‏ ع٠‏ :مأوئقم"دعالاد م> <"قممطق1 :لإلنصة امه 
أمه؟"'-ع 5/1 مقم؟5> < "اقمطءهلاهوال/ا"-355اء "آل "لإأأدناز :موااة تنلاع لعطممء :الأط-علمعأدنا 
ع<"0103آ13 :لإالمطه ل غمم؟ ٠٠١:‏ :أطواعط-عم اا ٠٠عع ٠٠‏ :0101© م١٠‏ :ع512- تضمين اين مطلب كه ايده هاى نو 
هركز" دفن "نخواهد شد < :لإ|أم131-]00؟ ٠٠١‏ تأطاوأعط-عملا ٠.عع٠.‏ :مامه أم١٠‏ :ع2اأك_غاصه]"دعا/زاد 0هم5 
الأط-ع0معاطنا ٠٠١‏ تغطوأعط-عصلا ام بمملنعع غ01 أغأم١‏ ع١‏ ع١‏ :مأوعقم"-دعال5 م> <"ت3مممطق1 
:0101 م١٠‏ :ع2 أكاصه؟"'دعا لد مهم > < "أقمطنه لاله5/ا"-355اءه "1غ" أل "/إأأدناز :موذأاة لاع لعطممع 
ا< 1901037 :لاأأم1 100-19 ٠٠١‏ :أ اوأع!-ع10| ٠١022٠٠‏ برداشتن كاغذ بازى از فرايند تخصيص منابع <50311 
م> <"3لزامطق3[ا الإالصوطغمه؟ ٠١‏ تطوأعط-عملا ..عع.. :]مامه أم١د‏ :ع2أسعامه]"دعالإاد 
أات لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعالزاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠.‏ :نوامه غأم١ى‏ بعدأىعخامه؟"دع لاد مهمك> < "أقصروللاهو|/ا"-21355 "1" زأل "/إاتأدناز 
/<"1310113 :لإ|أم1ق] ]100 -٠٠١/‏ جوايز مادى و معنوى براى ايده هاى نوينى كه به ثمر مى نشيند <5]03]1 
م> <"3لزامطق3[! الإالصو كمه ١٠١‏ تطوأعط-عملا ١‏ .عع.. :]مامه أمءد :ع2أسعامهم]"دعالإاد 
أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ان بممااععغ أل غأم١‏ ع١‏ ع٠‏ بمأوعهم"دعاللاد 
تأطاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١ى‏ بععأىعخامه؟"دع اد مهم؟ك> < "ارو للاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
9<" 1301113 :/إ|أ0ا !]011 -٠٠١‏ ترويج فرهنكك ريسك يذيرى و انتقاد <:60101 ]0 ٠١‏ :ع512-]0]"-عا/ا]5 5031 
أ بطهلاعع] أل غأم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأوعقم"دعالند م> <"3وصمطق] الإانصهو1امه؟ ٠٠١‏ غطوتعط-دعم]| .عع 
"لم" أل "/اأكناز :و أا3-)اع] ل0عطلاء :ألأط-ع0مع]أنانا 0 :أطوأعط-عما 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطاوتعطعملا ...عع ٠.‏ . هوام غأم١‏ ىر :ع 2أكاصه؟"دعالا5 مهم5 > < '"اقمره لازه5|/ا"-61355 
30013"<٠‏ 1 - ممانعت از دركير شدن ايده هاى نو در بيج وخم ادارى< ٠010 ٠617 ٠0]‏ :11أ50319"-ع الاك م 
"ا" مزل "لإلأأكلاز :ضوذاة ]لاع لعطمء :األأط-ع0مآصن ٠٠١7‏ تغطوتعط-عملا ل :ممنمع أل 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطاوتعطعمل| ..عء ٠.‏ . وام غأم١‏ ٠ج‏ :ع2 أكاصه؟"دعالاد مم5 > < '"اقمءمه لازه5|/ا "61355 
01350١‏ ]1- تا حد امكان<5311 >خارج كردن افراد خلاءق از زير بار نظارت و ارزيابى <-]011]''-©51/1 50311 
ع١‏ لم١‏ :لأ و طلقم" دعالأد م> <"قلازمط3] :لإاألصة امه ٠٠١‏ تأطوأعط-عمزا ..عء٠.‏ :وام أم١٠‏ :ع512 
"0" أل "لإاتتأكناز :ضولاة-ل اع لعطممعء :الأط-ع0معآصن ٠٠١7‏ تغطاوتعط-عملا ل :ممتمع2 أل أم-١‏ 
:لااأمطق امه ٠١١‏ تغطوتعطدعم]ا ..ععء ٠.‏ . وام غأم١‏ ىر :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مومك5 > < '"اقممه لازه5|/ا"-61355 
5<" 230013 1 - برداشتن خط قرمز هاى خرافى و خود ساخته <-6]| ٠٠022٠٠‏ :60101 ]م١٠‏ :ع512اأم0]"دعالإأ5 3م50 
معطا ام بمماعع01 ماع١٠‏ غم ١‏ أمما ع٠‏ بمأوعقم"دعا/د م> <"قصمطق3] :لإللصة كمه ٠١٠١‏ :أطواعم 
مطقمك> <"اأقمطءولالهول/!"-1355ه "0"- أل "أطوء :صوذاة ملاع لعطممعء :الأط-علمءامنا ٠٠١‏ تأطواعط 
م> <"ضوممظ لاعلا كعم[]"دعع36؟ غمه؟><"/١.؟‏ غطوأعا-عمذا أمعءد :عجاسغمم)"-عالاد 
أات لاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطوأعط-عصةا ا بممااعع 2 أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهكم"دعالاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.‏ . :نوامه غأم١٠ى‏ بعدأىعخامه؟"دع لاد مهمك> < "أقصهوللاهوا/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
3 :/إ|أ13111-]1011 "7٠٠١‏ >با توضيحات داده شده شايد به ذهن برسد كه مديريت خلاقيت به معناى هرج و مرج و بى 
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نظمى است.در صورتى اين تصور درست نيست.در واقع مديريت خلاقيت به معناى ايجاد يكك سيستم كنترلى <5]0311 >آزاد ونرم 
است كه در آن خلاقيت افراد بتواند ظهور وتوسعه يابد» اين سيستم در عين حال بايد نظارت و ساختارهاى لازم را براى تضمين 
يك حركت متعادل و يكنواخت ومطابق با زمانبدى راءنيز در خود داشته باشد<. :أ2١ ٠617 ٠617‏ :أو 31قلط"دعالأ5 م 
"ا" مزل "لإلأأكلاز :ضوذاة ]لاع لعطمء :األأط-ع0مآصن ٠٠١7‏ :غطوتعط-عملا ل :ممنمع أل 
:لااأملق امه ٠١١‏ غطاوتعطعمل| ..ععء ٠.‏ . مام غأم١‏ د :ع2 أكاصه؟"دعالا5 مهمك5 > < '"اقممه لازه5|/ا"-61355 
3 ][">برخى صاحب نظران مسايل روانشناسى مى كويند : محيط بهينه براى ايجاد <(531 >خلاقيت در يكك سازمان» 
محيطى است كه شايد بتوان آن را"آشفتكى مثبت " ناميد. اين صاحب نظران ادامه مى دهند كه ":نيروى تقويت كننده وحامى 
خلاقيت »جيزى است كه در ظاهر ممكن است< :011ا106-16! ا :(متاعع أل غأم١‏ ماع٠١‏ لاع١‏ :مأو ةم" دعالأ5 م 
لقم > <"اأقمطءولاه0ول!"-1355 "1" أل "لإاتأكناز :ضموذاة ]لاع 0عطمء :الأط-ع0مع01لا ٠.١07‏ 
1302-5 30<>1011م5> < "و5لاأما الإاألصةقغمه؟ ٠٠١‏ :غطوأعط-عملا غأمء١‏ بع أىسغمهم"دعالراد 
لاأأملة امه ٠٠١‏ تغطاوتعط عملا ..عء.. :)مامه أم١٠ى‏ :ع2اكغامهم"دعالزاأد موم5> <"مومممكظ /ناعلنز 
"١ 3‏ >بى نظمى به نظرآ يد.عدم ريسكك يذيرى وعدم جرات حركت به سوى مجهولات . بسيارى از مديران موق امروز را 
به شكست خوردكان فردا تبديل خواهد كرد < ".:]/0أع(ا-ع0|! ا :ممااعع أل أم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأو هم" دعاللاد م 
لقم > <"أقمطءولااه0ول/!"-1355 "1غ" )أل "لإاتأكناز :ضموذاة ]لاع ل0عطمء :الأط-ع0م1ملا ٠.١07‏ 
83 الاالمنوكامه؟ ٠١‏ تغطوتعط-عملنا ..عع.. :)مامه م١٠‏ :ع2أكامه]"-عالإاو" > اشفتكى 
مثبت "<50311 >نياز به راهكارهاى درون سازمانى و برون سازمانى دارد.راهكارهاى ايجاد آشفتكى مثبت در درون سازمان 
عبارتند از :يرون سيارىء ايجاد كروهاى تخصصىءو <.... -ع6|| !ا :0010أعع01 أم١‏ لاع ١‏ لاع ٠‏ :مأو قم" دعالإأ5 م 
لقم > < "تمحرو 1355-50 "1غ" أل "لإاتأكناز :موااة تناع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ :أطواعط 
3 الاإاأمة امهم ٠٠١‏ :أطاوأعط-عمةا ٠.عع ٠.٠‏ :0امك غأم١٠‏ :ع12ك ام 0]"-عالنأ5">اما روش هاى بيرونى 
ايجاد اين نوع آشفتكى مثبت مانند :ب ركزارى كنفرانس ها كه در آن مديران با انديشه هاى ديكران آشنا كردند <.5317 >دوره 
هاى آموزشىءحتى بازديد از موزها و اردوهاى دسته جمعىء آوردن متخصصان خارج از سازمان جهت سخنرانى »توزيع مجلاات 
ومقالاءت سازمان هاى مشابه بين مديران و كارمندان و<..... -ع6|| اا :0امتاعع11ل أم١‏ ماع١٠‏ ماع١٠‏ :مأوقم"دعاللاد م 
لقم > < "تمحرو لاله0و/!"-1355ك "1غ" أل "لإاتأكناز :موااة تنلاع لعطممع :الأط-علمعاصن ٠٠١‏ :أطواعط 
م> <"3لزهط3! الإالصوكامه؟ ٠٠٠١7‏ :غطوأعط-عملا ..عع.. :]مامه غم١ج‏ :ع2أىعامه]"دعالإاد 
أات- لاع لعطممع :الأمط-علمعاصن ٠١٠١‏ بغطاوأعط-عصةا انم بممااععغ أل غأم١‏ ع٠‏ ع٠‏ بمأوعهم"دعالاد 
تأاوأعط-عمزا ٠.ععء ٠.٠‏ :نوامه غأم١ى‏ بع2أىعخامه؟"دعالاد مهم؟ك> < "أقصزوللاهو|/ا"-1355© "1" زأل "/إاتأدلاز 
83 :لإ|191101-]5017 "7٠٠:‏ >در واقع مى توان كفت همواره ايجاد يكك نظم خشكك و سخت .ء مناسب نيست » بلكه براى 
ايجاد و تقويت خلاقيت به نوعى نظم انعطاف يذير و نرم نيازمنديم <. ٠06 ٠011‏ م2" ١017‏ :17أ00319"-عالاأ5 م 
"ام" مزل "أطوكء :صضونذاهالاع لعطمصعء :الأط-ع0معآصمن ٠٠١7‏ :غطوأعط عملا ل :ممنمع ل 
:لااألمسوكامه؟ ‏ /١٠١؟‏ :غطوتعط-عملًا امعد :عج2اكعامهم"دعالدك 6ضقمك><"اقمممملزهوال/ا"-601355 
أط> <"مقمرهكا /لاعلاا دكعمم1 ] "دع30] اه > < "5لاأ0 | > / 

<ع"-0355 17أ0> 
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تكنولوزى اطلاعات 


(11) نويسنده : استيو اسلايت» مترجم: محمد منتظرىء انتشارات سار كل (ضرورت ياد كيرى [ ل نكاه به 11 از دريجه كامبيوتر 
»تكنولوزى اطلاعات مديريتءمزيت استفاده از اينترنت) كردآورى و تلخيص: مهدى ياراحمدى خراسانى 111101111311017 
لإ 16601090 فهرست ضرورت ياد كيرى [1 نككاه به 11از دريجه كامييوتر تكنولوزى اطلاعات مديريت مزيت استفاده از 
اينترنت مقدمهامروزه تكنولوزى اطلاعات تقريبا وارد تمامى عرصه هاى تجارت مدرن شده ودامنه اين نفوذ تا جايى است كه 
موفقيت و شكست هر سازمان در كرو استفاده موثر از آن خواهد بود . مديران همه بخشها ء از مديريت منابع انسانى تا مديريت 
بازاريابى » بايد با مزاياى تكنولوزى اطلاعات آشنا شوند و راه هاى بهره بردارى اثر بخش را از اين انقلاب جديد صنعتى بياموزند . 
فناورى اطلاعات به شما كمكك خواهد كرد تا رموز واصطلاحاتى كه اغلب موضوعات مختلف را در بر مى كيرند از سر راه 
برداريد و به مبارزه با آنها برويد. اطلاعات واقعى سبب مى شوند شما با مشكلات شغلى بر خورد مناسبى داشته باشيد » اعتماد به 
نفس لازم را براى مديريت فناورى اطلاعات به دست آوريد . و بتوانيد از انقلاب اينترنتى بهره بردارى كنيد . مجموعه حاضر با 
يكصد و يكك نكته كليدى و مفيد كمكك شايانى به شما مى كند. 11 جيست ؟ مخفف كلمه تكنولوزى اطلاعات مى باشد و در 
يكك معنى به تكنولوزى هايى اشاره ميكند كه توسط يكك ميكرويروسسور ( يا تراشه كامييوترى ) كنترل ميشوند. براى مثال از 
تراشه ها براى كنترل و ارائه خدمات مهمى نظير آب » برق وهمينطور مخابرات استفاده ميشود. درهر صورت اكثر مديران از طريق 
دونوع سيستم كامييوترى با تكنولوزى اطلاعات ارتباط دارند: سيستم هايى كه كار ذخيره سازى و يردازش اطلاعات را انجام 
ميدهند و سيستم هايى كه بين مردم و بنككاه هاى اقتصادى ارتباط موثر و سريعى ايجاد ميكنند مزاياى استفاده از تكنولوزى 
اطلاعات با به كار كيرى تكنولوزى اطلاعات شركت شما امكان بهينه سازى روشهاى كارى خود را بيدا ميكند و ميتواند بر روى 
آن دسته از مهارتها و توانايى هاى اصلى خود كه شركت رااز رقباى بازار متمايز مى سازدء تاكيد كند. استفاده نكردن از فرصت 
هايى كه امروزه توسط تكنولوزى اطلاعات ايجاد مى شود ء يقينا عدم موفقيت در كار را به دنبال خواهد داشت. ضرورت 
ياد كيرى (11) استفاده بهينه از تكنولوزى اطلاعات يكى از مهارتهاى استراتزيكك افراد» استفاده بهينه از قدرت نظام هاى فناورى 
اطلاعات است. در صورتى كه يكك سازمان بخواهد رقباى خود را يشت سر بكذارد » اين مهارت به يكك نياز اساسى تبديل ميشود . 
در يكك سازمان » تكنولوزى اطلاعات وظايف زيادى برعهده دارد كه ازآن جمله مى توان به مديريت خودكار سيستم ها و فرآيند 
ها اشاره كرد. ايجاد سيستمهاى موثر تكنولوزى اطلاعات ابزار كار است كه مى تواند موجب رشد واقعى در سبكك مديريت و 
روش برقرارى ارتباط با مخاطبان اصلى شود . براى تامين منافع واقعى سيستمها بايد : الف - براى كاربر شفاف و روشن باشد. 
آكاهى از نحوه كار سيستم ها براى كاربران ضرورتى ندارد » نكته مهم آن است كه آنها آن كونه و آنككاه كه نياز است وارد عمل 
شوند . ب - سريع و ساده باشد . كاربران بايد نتوانند به راحتى با اين سيستم كار كنند و بدون نياز به انتظار طولانى براى واكنش و 
عكس العمل سيستم كارها را به سرعت انجام دهند . ج - انعطاف يذير باشند. نيازهاى در حال تغيير به سيستمهايى با توانايى انطباق 
سريع نيازدارند واستكى به فتناورى اطلاغات بسيارى از سازمانها ( مانند بازار بورس ) براى هدايت و رهبرى كار خود به 
سيستمهاى كارآمد فناورى اطلاعات وابستككى تام دارند . و بدون آن قادر به ادامه فعاليت نخواهند بود . شناسايى نيازها سازمانها 
بايد نسبت به تغيرات بازار واكنش نشان دهند . براى توليد محصولات جديد و ياسخ كُويى به انتظارات مشتريان درنكك جايز نيست 
. براى ايجاد برترى رقابتى» توجه سيستمهاى تكنولوزى اطلاعات بايد به نيازهاى واقعى كار معطوف كردد . اجازه ندهيد بخش 
تكنولوزى اطلاعات سيستم هايى را به سازمان تحميل كند كه صرفا مبتنى بر فناورى بالا هستند » بلكه شرايطى فراهم كنيد تا 


شناسايى و بيان نيازهاى خاص هربخش توسط كارمندان خود آن بخش صورت يذيرد » سيس از تكنولوزى اطلاعات براى برطرف 
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كردن اين نيازها استفاده كنيد. مسئوليت بخش فناورى اطلاعات با توجه به اينكه استفاده موثر از فناورى اطلاعات يكك مهارت 
مهم استراتزيكك درهر سازمانى است » انتخاب شخص مناسب براى كنترل اين فناورى يكك موضوع كاملا جدى و بحث برانكيز 
خواهد بود. دركذشته امور مربوط به فناورى اطلاعات غالبا به يكك مقام ارشد مالى » كه ممكن بود دركك كاملى از فناورى نداشته 
باشد » ارجاع داده مى شد. امروزه وجود يكك فرد متخصص در اين زمينه درهيئت مديره و حتى در تكك تكك بخش هاى سازمان 
بسيارحياتى و ضرورى به نظر مى رسد. مدافعان فناورى اطلاعات عضو هيئت مديره كه مسلط به فناورى اطلاعات نيز هست » بايد 
اطمينان حاصل كند كه اين فناورى در خدمت نيازهاى استراتزيكك كار قرار دارد . بعلاوه » هر بخش داراى يكك كارمند مسلط به 
تكنولوزى اطلاعات است كه استفاده موثر از آن را در بخش خود توسعه مى دهد و كماكان ارتباط خود رابا بخش فناورى 
اطلاعات حفظ مى كند. كنترل فناورى اطلاعات ترس و واهمه از تكنولوزى زمانى كه افراد تسلطى بر آن ندارند يكك امر طبيعى 
است. اين ترس مخصوصا زمانى بيشتر مى شود كه تكنولوزى ظاهرى بيجيده داشته باشد و از زبانى استفاده كند كه براى افراد غير 
متخصص مبهم و نا مفهوم باشد . بسيارى از سيستم هاى فناورى اطلاعات در مقايسه با ساير تكنولوزى هاى يبجيده ( نظير تلويزيون 
يا تلفن ) تا حودى محكوم به شكست بوده و كاربران هنوز با آن بيكانه هستند. براى كسب بيشترين بهره از تكنولوزى اطلاعات 
كاربر بايد يكك زبان جديد را بياموزد و با مهارتهاى مهم و جديد آشنا شود . ديدكاه مثبت درمورد فناورى اطلاعات ( توجه به 
عناصر انسانى ) به عنوان يكك مدير لازم است با مفاهيم و مزاياى فناورى اطلاعات آشنا شويد و ياد بكيريد كه جككونه ازسيستمهاى 
معدول اسقاده كيد حدق تكرشهاق ملفى تسبة يه تكتراوذي واتوجه بهمزايابى ان تتسين مرله از كان ات توجه واشته 
باشيد كه تكنولوزى نه تنها از بين نمى رود ء بلكه بر تمامى جنبه هاى زندكّى شما تاثير روز افزونى به جا خواهد كذاشت . ايجاد 
يكك فرهنكك اطلاعات بسيارى از سيستم هاى فناورى اطلاعات در رسيدن به اهداف خود با شكست مواجه مى شوند. يكك دليل 
عمده براى اين ناكامى تمركز بر روى قابليت هاى فناورى به جاى توجه به جكونكى كار كردن افراد با اطلاعات است. اين موضوع 
معمولا به جاى ايجاد يككث ديد كاه انعطاف يذير انسان محورء و اغلب برنامه ريزى نشده (كه نشان دهنده نحوه استفاده و تقسيم 
اطلاعات توسط افراد است) به ييدايش ديد كاهى غالبا خشك و كامبيوتر محور منجر مى شود. بذيرش تغبير بيشرفتهاى 
تكنولوزيك و جهانى شدن روز افزون بازار موجب بروز تغير در محيط كار مى شوند . در رابطه با تكنولوزى اطلاعات و به 
كاركيرى آن » سرعت اين تغيرات بيش از بيش نمايان ميشود. بنابراين دور از ذهن نيست كه اكثر مديران احساس كنند توانايى 
همكام شدن با تغييرات را ندارند. به هر حال آكاهى از تغييراتى كه ممكن است بر كار شما تاثير بككذارند از اهميت زيادى 
بوخوردان اسه كساتى كة تنى تواتعد وها تمادل تدارتك نوق را قور نا اب تقيراث شماهكه كسد عه سرفضف كنل كان وا ]3 
ست ختراعشد :ذاه .بروسى يشرفتهاى جدابد. تنها راه عماستكة شدن ب سرعت بالأى تغيير در تكنو اوزق » تخصيض يكك زهان 
كوتاه و منظم براى بررسى يبشرفت در حوزه هايى است كه براى شما از اهميت بالايى برخوردار هستند. بهترين منابع اطلاعاتى 
شامل اينترنت » مجلاءت تخصصى » كزارشهاى رسانه هاى جمعى در مورد تكنولوزى » متخصصان تكنولوزى اطلاعات و يا 
ممكاراق سهد كداز تكولرزى مشابيى استفاذة مى كقنلم. تكاديه 011 دربحه كاميوتر باقن ابزار ماسب ) اشاب 
تكنولوزى مناسب تنها در جند سال اخير سيستمهاى فناورى اطلاعات به طور جشم كيرى تغيير كرده اند و اين موضوع موجب شده 
است كه بسيارى از سازمان ها مجهز به تركيبى ازسيستم هاى قديمى و تكنولوزى هاى جديد تر باشند. براى برخوردارى از حداكثر 
انعطاف يذيرى به دنبال سيستم هايى باشيد كه با استانداردهاى همكانى اينترنتى كار ميكنند. همجنين اين سيستمها بايد بتوانند با 
تمام سيستمهاى قديمى شما نيز ارتباط برقرار كنند. كامبيوتر خود را بهتر بشناسيم قلب كامبيوتر ( يعنى جبيها و مدارها ) در كيس 
آن قرار دارد . ورودى و خروجى هاى سيستم ( كه به آنها لوازم جانبى كفته مى شود ) به وسيله كابلها يا دستكاههاى مادون قرمز به 
كيس متصل مى شوند . زمانى كه كامبيوتر با داده ها كار مى كند » آنها را در حافظه مقدماتى و فعال خود كه به آن حافظه موقت 
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كفته مى شود ذخيره مى كند . يكك ديسكك سخت مغناطيسى در كيس كامييوتر كار ذخيره كردن دائمى اطلاعات را بر عهده دارد . 
ابزارهاى متحركك ( مانند سى دى ها ) نيز حافظه جانبى قابل حمل كامبيوتر را تامين مى كنند. شناخت سخت افزار اصطلاح 
سخت افزار به تمام قسمتهاى فيزيكى كامبيوتر » شبكه اى كه به آن وصل مى شود » و هر نوع وسيله جانبى ( وسايل متصل ) اطلاق 
مى شود. هر جند از نقطه نظر تكنولوزيكك سخت افزارها حدودا يكك سال يس از زمان خريد از رده خارج مى باشند » اما اكثر 
سازمان ها دريافته اند كه سخت افزار مى تواند وظايف مورد نظر را تا يكك دهه انجام دهد. همجنين از آنجا كه نرم افزارهاى كارى 
استاندارد به سرعت و قدرت كامبيوترهاى جديد در بازار نياز جندانى ندارند. شناخت نرم افزار اصطلاح نرم افزار به اجزاى غير 
قابل رويت سيستم كامييوتراطلاق ميشود كه امكان كاربرد و انعطاف يذيرى لازم را براى انجام كار مفيد ميسر ميكنند. نرم افزارهاى 
سيستم كه به نام سيستم عامل ناميده مى شود كامبيوتر را كنترل ميكند , ارتباط كاربر با كامييوتر را برقرار مى كند و براى نرم 
افزارهاى كاربردى نقش يكك ميانجى را ايفا مى كند. برنامه هاى كاربردى نرم افزار هايى هستند كه براى امور خاصى نظير 
حسابدارى يا يردازش متن و ... طراحى شده اند. تعيين اولويت ها بهتر است اول نرم افزارهاى كاربردى كه تناسب بيشترى با 
نيازهاى خاص سازمان شما دارند را انتخاب كنيد » سيس سخت افزارها و سيستم عامل را بركزينيد كه مناسب با نيازهاى اين بسته 
هاى نرم افزارى باشند . اككر اولين بار نيست كه سخت افزار كامبيوتر را نصب مى كنيد ويا قصد ارتقا تجهيزات فعلى را نداريد» 
بايد آن نوع از برنامه هاى كاربردى را انتخاب كنيد كه بر روى سخت افزار نصب شده اجرا مى شوند. انتخاب كامبيوتر در اكثر 
مخيط هاق كازى انان و عريد كامييوتر يوسيله كازمتدان بخن تكووؤى اطلاعات صورت سكيرد اماادن ساؤماتهائ كويعكير 
اين كار ممكن است بوسيله مديران غير متخصص انجام شود. اكثر كامبيوترهاى شخصى جديد سرعت بالايى براى كاربردهاى 
متداول كارى دارند و بنابراين » بايد بر روى مواردى جون راحتى به كاركيرى » هزينه حفاظت .ء و قابليت اطمينان آن تمركز كنيد . 
كامبيوترهاى شخصى مخصوص كر معمولا يكك يردازش كر اينتل و يكى از سيستم هاى عامل ويندوز را دارند ( و به همين دليل 
اغلب به نام ماشين اينتل خوانده مى شوند ) اما كامييوترهاى ايل مكينتاش مانند كامييوترهاى شخصى كه با سيستم عامل لينوكس 
كارمى كنند نمونه هاى خاص با ارزشى هستند. شهرت كامبيوترهاى مكك به دليل سرعت و سهولت استفاده و هزينه هاى يايين 
نكهدارى است واغلب براى انجام كارهاى جندرسانه اى و كرافيكى استفاده مى شوند . انتخاب مانيتور يكك مانيتور استاندارد 
مانند تلويزيون داراى يكك لامب اشعه كاتدى است . اندازه قطر لامي تصوير سايز مانيتور را نشان ميدهد. البته منطقه قابل رويت 
كمى كوحكتر اسث. صفحه 16 اننيد معمولا براى بيشتر كاربرد عاى كارى اندازه استائداردى است » ولى يكك صفحه ١11/‏ يا 71 
اينجى براى برنامه هاى صفحه كسترده يا كارهاى كرافيكى مناسب تر است . صفحه نمايش كريستال مايع در كامييوتر هاى كيفى 
استفاده مى شود . از اين مانيتورها مى توان در كامييوترهاى روميزى نيز استفاده كرد. كيفيت وضوح بالا اطلاعات بيشترى را روى 
صفحه به نمايش مى كذارد . انتخاب صفحه كليد و ماوس صفحه كليد و ماوس از مهم ترين وسايل وارد كردن اطلاعات و 
كنترل كامبيوتر هستند. صفحه كليدها از نظر كيفيت و حساسيت با يكديكر تفاوت دارند . بنابراين » بهتر است قبل از انتخاب» 
نمونه هاى مختلف را امتحان كنيد . بعضى ازاين صفحه كليدها يككث تكيه كاه مخصوص مج دست دارند كه كار تايب را راحت 
مى كند و كرفتكى مج دست و انككشتان را به حداقل ميرساند. ماوس براى كنترل فلشى استفاده ميشود كه قسمت هاى روى صفحه 
نمايش را انتخاب و حركت مى دهد و معمولا توسط يكك سيم نازكك به كاميبوتر متصل ميشود. ( البته نمونه هاى بدون سيم آن نيز 
وجود دارند .هاوس غا دن شكل هاو انذاؤه عاق مختلق ساعفه ميشوند و معمولا ذارائ حند دكمه جهث كترل نشائكر موس 
هستند . ( اخيرا نمونه هايى با بيش از ينج دكمه نيز ساخته شده اند ) وارد كردن اطلاعات وسايل ورودى براى برقرارى ارتباط 
وانتقال اطلاعات به كامبيوتر مورد استفاده قرار ميكيرند تا يردازش اطلاعات بر روى آنها انجام شود . متداول ترين وسيله ورودى 


صفحه كليد است اما وسايل ديكرى هم وجود دارند كه براى ورود اطلاعات ديكرى كه مد نظر شما است به كار مى روند . 
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خروج اطلاعات با كمكك وسايل خروجى مى توان اطلاعات ديجيتالى كامييوتر را به اشكال ديكر تبديل و يا اطلاعات را به ساير 
تجهيزات يا وسايل ذخيره كننده منتقل كرد . مانيتور يكك وسيله خروجى است كه به شما اين امكان را ميدهد تا متن و يا تصاويرى 
را كه روى آن نمايش داده ميشوند را مشاهده و در آنها دخل و تصرف كنيد . تقسيم و تبادل اطلاعات وقتى كامييوتربه 
شبكه متصل نيستء اطلاعات ذخيره شده در آن را تنها ميتوان با جاب كردن يا كبى كردن بر روى ديسكك قابل حمل منتقل كرد. 
با كمكث شبكه اين مشكل برطرف ميشودء زيرا بدين ترتيب براى يكك كروه از كامييوترها امكان دسترسى اشتراكى به يرونده ها و 
ساير وسايل ( مانند جايكرها و اسكنرهاى متصل به شبكه ) نيز فراهم مى شود. براى جلوكيرى از تاخير در كار» شبكه ها بايد بتوانند 
يرونده ها رابا سرعت كافى انتقال دهند . شبكه محلى به شبكه اى كفته مى شود كه تمام كامبيوترهاى آن در يكك بخش يا يكك 
ساختمان واقع شده باشند. ساده ترين شكل شبكه » ارتباطات نظير به نظير است . اين شكل ارتباط امكان اتصال تعداد كمى 
كامبيوتر ( معمولا كمتر از ٠١‏ عدد ) را با هزينه اى كم در دفتر كار فراهم ميكند . اككر سازمان بيش از ١٠كامبيوتر‏ داشته باشد» براى 
به اشتراكك كذاشتن و تبادل موثر اطلاعات بايد به شبكه كامل ترى مجهز شود. متداول ترين شبكه. سرويس دهنده / سرويس 
كيرنده است كه در آن كامييوتر كاربران به يكك كامييوتر مركزى و قوى تر به نام سرور وصل ميشوند. تمام يرونده هاى اطلاعاتى 
روى كامبيوتر سرور ذخيره مى شوند . اين كاميبوتر به طور معمول داراى هارد ديسكك بزركك و اضافى و يكك سيستم عامل سرويس 
دهنده است . تضمين اعتبار شبكه شبكه هاى بسيار بزركك بسيار ييجيده هستند و راه اندازى و اداره كردن آنها مستلزم داشتن 
ازجمله عوامل كليدى هستند. يكك شبكه كند كارايى را كم مى كند و هركونه خرابى مى تواند كار را به طور كامل متوقف كند. 
اك شيكة كهها قائل اععياة تبسك با سرعك اندر خ افكف دك كثد كود ان يكن مستميهن بكراعيك انرا حكه كلد ذو 
ضمن با نصب برنامه هايى خاص ( مانند آنتى ويروسها و .. ) بايد از آسيب ديدن اطلاعات موجود در شبكه در اثر ويروس ويا 
هكرها جل وكيرى كرد . انتخاب نرم افزار در سازمانهاى بزركك تصميم كيرى در مورد نرم افزار ممكن است توسط بخش 
تكنولوزى اطلاعات صورت يذيرد . در سازمان هاى ديككر شما در انتخاب نرم افزار مورد نياز خود آزادى عمل بيشترى داريد. 
ياد كيرى نرم افزار معمولا يرهزينه ومستلزم صرف وقت استه بنابراين يكك انتخاب غلط مى تواند براى شما كران تمام شود . 
مديران و انتخاب نرم افزار انتخاب نرم افزار مورد استفاده در كار به ماهيت شغل و نوع سازمان شما بستكى دارد . اما اكثر مديران 
همواره از نرم افزار توليدى آفيس استفاده ميكنند. با كسترش اينترنت از ايميل و نرم افزار مرور كر وب نيز استفاده ميشود. علاوه 
براين ميتوانيد از نرم افزار جامع مديريت كارء كه مختص صنعت مورد نظر شما نككاشته شده است » استفاده كنيد . استفاده از برنامه 
صفحه كسترده يكك برنامه صفحه كسترده شايد مفيد ترين و قوى ترين ابزار در دست يكك مدير باشد . برنامه صفحه كسترء يكك 
شبكه ساده ازخانه هايى است كه به صورت رديفى و ستونى مرتب شده اند. هر كدام ازاين خانه ها مى توانند يكك متن » يكك 
شماره » يا يكك فرمول را در خود جاى دهند. و كاربران مى توانند طرح كلى خود را به وجود آورندء ارتباط بين داده ها را تعريف 
كنك از فرمولهنايى را برائ محاسيه تعيه كشد .. معروف ترين برثافه صسفحه كستردةء اكسل مى باشد. ‏ تحوه كان نا يايكاه 
اطلاعاتى نرم افزارهاى صفحه كسترده , ابزار مفيدى براى سازماندهى فهرست داده ها است . اما زمانى كه نياز به مديريت انبوه 
اطلاعات داشته باشيم » برنامه يايكاه اطلاعاتى مناسب تر ميباشد . يايكاه اطلاعاتى را ميتوان براى دسترسى به فهرست نشانى هاء 
اطلاعات توليد كنندكان و مشتريان» جزئيات توليد» اطلاعات مربوط به ليست حقوق كارمندان يا ه ركونه اطلاعات ديكرى ايجاد 
كرد. كه نياز به مقابله » تطبيق » مديريتء و تجزيه و تحليل دارد. بسته هاى نرم افزارى ويزه نمايش اطلاعات قبل از انتخاب يكك 
برنامه نرم افزارى » بايد به نوع اطلاعات مورد نظر براى توليد توجه داشته باشيد. جهت نمايش ساده اطلاعات ممكن است تنها به 
دستكاه اورهد نياز داشته باشيد , اما براى يكك كار بزركتر استفاده از ويديو » صدا » متحركك سازى » و افكت هاى تلفيقى ضرورى 
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خواهد بود . از خود بيرسيد آيا مى خواهيد اسلايدهاى 0" ميليمترى توليد كنيد يا نمايش اطلاعات را از طريق كامبيوتر كيفى انجام 
دهيد. راه اندازى يكك يست الكترونيكك 0 با استفاده از برنامه يست الكترونيكى ميتوانيد بيامهاى خود را توليد » دريافت . ذخيره 
» و برنامه ريزى كنيد. بهترين روش براى راه اندازى يست الكترونيكك دريكك سازمان استفاده از يكك سرور متصل به شبكه براى 
ايجاد يست الكترونيكك داخلى و برقرارى اتصال دائم و يا موقت ( از طريق شماره كيرى ) است. با برقرارى اتصال دائم يا دائم با 
شبكه» يست الكترونيكك به طور اتوماتيكك به هر كامبيوترى كه به شبكه وصل باشدء وارد مى شود. در غير اين صورت » يست 
الكتروتيككه ا زمائى كاشمابة شبكه وضل شويداق آن راذريافت كيد در شرور تكهدارى شراهد شد... آغاز كاز دن ون 

وب از يكك زبان برنامه نويسى موسوم به اج تى ام ال و يكك استاندارد تبادل اطلاعات به نام يروتكل اج تى تى بى استفاده مى 
كند . اين زبان امكان انتشار صفحات حاوى فايلهاى متنى » كرافيكك » ويديو و صدا را فراهم مى كند. همجنين اتصال و ادتباط هر 
عنصر درون وب را با صفحات ديكر برقرار مى كند. وب سايت از مجموعه صفحاتى تشكيل مى شود كه توسط يكك شخص يا 
سازمان ايجاد ميشود و در يكك سرور وب ( كه به اينترنت متصل مى باشد ) ضبط مى شود . با استفاده از يكك برنامه مرور كر در 
كامبيوتر به اينترنت متصل مى شويد و آدرس صفحه مورد نظر را وارد مى كنيم » سيس اين صفحه وب توسط سرورى كه آن را 
نكهدارى مى كند به كامبيوتر شما منتقل ميشود . براى اين كه يكك مروركر وب بتواند در ميان ميلياردها صفحه درون اينترنت به 
دبال يكك صفحه بكردد » به هر صفحه يكك نشائى انحصارى دذاده مى شود. درضمن براى جستجو در مطالب شبكه اينترنت 
نيزميتوانيد از متورهاى جستجوى موجود دراينترنت استفاده كنيد. انتخاب نرم افزارهاى مفيد اكر كامبيوتر شما توسط 
كارمندان بخش فناورى اطلاعات خريدارى شده است » در مورد انتخاب نرم افزار با آنها مشورت نماييد واز نصب هركونه نرم 
افزار بدون اطلاع آنها اجتناب كنيد . در صورتى كه خودتان اقدام به خريد نرم افزار مى كنيد ابتدا تحقيق كنيد » نظرات همكاران 
را جويا شويد » و قبل از خريد برنامه ها نسخه هاى آزمايشى را امتحان كنيد . از اينترنت براى تحقيق در مورد نرم افزار استفاده كنيد 
و نسخه هاى آزمايشى را با ركذارى كنيد . تقويت كروه وايجاد دوره هاى آموزشى در اغلب موارد افراد تمايلى براى استفاده از 
تكنولوزى جديد نشان نمى دهند . براى جل وكيرى از بروز هركونه مشكل » از كروه خود در تمامى تصميمات مربوط به سيستم 
هاى فناورى اطلاعات استفاده كنيد كاربران را تشويق كنيد تا درمورد روش هايى كه فناورى اطلاعات مى تواند به آنها كمكك كند 
فكر كنند . در مورد تحولات ناشى از تكنولوزى اطلاعات با كارمندان صحبت و آنها را تشويق كنيد تا براى يبشبرد عملكرد خود 
راهكارهايى را ييشنهاد كنند . براى آنها مثال بياوريد و توضيح دهيد كه تسلط وآشنايى با تكنولوزى اطلاعات علاوه بر منافع 
كارى داراى مزاياى شخصى نيز مى باشد. كلاسهاى آموزشى كروهى با يكك مدرس خوب » روش بسيار مفيدى براى آموزش 
برنامه هاى جديد است . به ويزه اكر اين نوع دوره بر اساس نيازهاى خاص كارمندان طراحى شود . براى ايجاد يكك دوره آموزشى 
مناسب مى توان به صورت زير عمل كرد. تدوين خط مشى استفاده از وب طبيعى است كه كارمندان با دسترسى به وب » در 
ابتداى امر زمان زيادى صرف كشت و كذار و ياد كيرى آن كنند. اين موضوع جاى تشويق و تقدير دارد » اما براى جلو كيرى از 
اتلااف وقت روى شبكه و جلوكيرى از مراجعه به سايتهاى نا مناسب » بايد در آيين نامه يارامترهايى وضع شود . ممكن است براى 
جلو كيرى از ويروسى شدن كامبيوتر» باركذارى را براى مدير شبكه محدود كنيد. علاوه براين » شما بايد براى از بين بردن امكان 
دسترسى به سايتهاى نامناسب و كنترل و ثبت موارد استفاده از وب توسط كارمندان از نرم افزار سرويس دهنده استفاده كنيد . 
تدوين خط مشى استفاده از يست الكترونيكك شركتهاى بسيار زيادى بدون اينكه آيين نامه مناسبى براى استفاده از يست الكترونيكك 
داشته باشند از آن استفاده ميكنند . سازمانها بايد قوانين شفافى را براى استفاده از يست الكترونيكك وضع كنند و مطمئن شوند كه 
تمام كارمندان براى استفاده موثر از آن آموزش كامل را دريافت كرده اند . در اين آبين نامه ها بايد مشخص كردد كه تمام ييام ها 
به سازمان تعلق دارد » مى توان موارد استفاده كار مندان از يست الكترونيكك را كنترل » و تمام ييام هاى ثبت شده را در بخش 
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تكهدارى سوابق سازمائئ بايكاتيى كرد . “مديريت 11( جلوكيرى از بروز مشكلات ) نظارت بر كار كارمندان . آن دسعه اذ 
تكنولوزى هايى كه به كارمندان امكان برقرارى ارتباط سريع را ميدهندء به شما نيز اين امكان ميدهند تا نحوه استفاده كارمندان 
ازاين تكنولوزى را كنترل كنيد . اين كنترل درسيستم هاى جديد » تبعات عملى و اخلاقى دارد و بدين جهت نبايد بدون اطلاع 
كنونى و تعريف مجدد فرآيند كار در دنياى كنونى كه با سرعت زياد در حال تغيير است » دركك اين مطلب كه بخشهايى از 
فرآيند كار از زمان شروع استفاده تا كنون اثر بخش و كارايى خود رااز دست داده اند يكك امر بديهى و طبيعى است . در حال 
حاضر بسيارى از سازمان ها به تعريف مجدد مهارتهاى اصلى در كار خود مى يردازند و تصميم مى كيرند تا بخش هايى از آن را 
به ديكران واككذار كنند . قبل ازاين كه از فناورى اطلاعات بعنوان يكك راهكاراستفاده كنيدء به ارزيابى فرايند كنونى كار 
ببردازيد. استراتزى كار نبايد از زمان توليد فرآيند كنونى دستخوش تغيرات شده باشد. يس ازاين كه وضعيت جديد را مورد تجزيه 
و تحليل قرار داديد» يكك ليست از آرزوها كه فرآيند مطلوب كارى شما را نشان ميدهد فراهم كنيد. در كروه خود از وجود يكك 
استراتث يست ماهر در زمينه تكنولوزى اطلاعات كه بتواند درارتباط با قابليت هاى تكنولوزى شما را يارى دهدء, بهره بكيريد . در 
صورت امكان براى ايجاد يكك فرآيند كارى موثر از نظرات تامين كنند كان كالا و خدمات و مشتريان نيز استفاده كنيد . طراحى 
يكك راه حل يس ازاينكه استراتزى خود را بازنكرى» فرايند موجود را بررسىء و در مورد تغيرات مورد نياز تصميم كيرى 
كرديد . اكنون آماده هستيد تا با تامين كنند كان سيستم راه كارهاى مخصوص فناورى اطلاعات را در ميان كذاريد . با تجزيه و 
تحليل فر ايند مورد نظر شاخصى را تعريف كنيد كه بيانكر نتايجى باشد كه از سيستم جديد انتظار مى رود. لازم نيست مشخص 
كنيد حكونه اين نرم افزارها نتايج را بدست مى دهند : اجازه دهيد تامين كنند كان سيستم روش هاى خود را ييشنهاد كنندء 
روشهايى كه شايد شمااز آنها غافل بوده ايد . روى اين موضوع يافشارى كنيد كه نرم افزار جديد با اينترنت سازكار باشد. نكاه 
به آينده و شناخت نيازها سرعت تغيبردرتكنولوزى اطلاعات جنان بالا است كه برنامه ريزى منابع مورد نياز.حتى براى يكك يا دو 
سال بعد » بسيار سخت و دشوار خواهد بود . هر جند بيش بينى كامل آينده غير ممككن استء اما شما بايد تلاش كنيد تا تصويرى از 
كارخود در دو يا سه سال آينده داشته باشيد و به اين موضوع هم اشراف داشته باشيد كه در آينده مى خواهيد كار را جكونه ييش 
ببريد. ازخود بيرسيد كه انتظار داريد جند نفر از سيستم هاى تكنولوزى اطلاعات شما استفاده كنند » مشتريان شما به جه نوعى از 
خدمات نياز دارند . به هدايت كار از طريق اينترنت توجه خاص مبذول داريد. حركت به سمت تجارت الكترونيكك با ورود 
ايتترنت » تجارت به صورت بنيادين دك ركون شده است . سازمانهايى كه بلافاصله متوجه عواقب تجارى اين دك ركونى شله اند 
براى استفاده موثر از اين وسيله » رشد و توسعه سيستم هاى تكنولوزى اطلاعات مطابق با استانداردهاى اينترنت را در اولويت كار 
خود قرار داده | ند . هم اكنون بسيارى از شركتها به دنبال به كار كيرى تجارت الكترونيكك هستند ء اما اين تنها بخشى از فر آيند 
انتقال به يكك تجارت الكترونيكك است كه در آن بايد تمامى فرآ يندها و سيستمدهاى سازمان به منظور ارائه سرويس يكك يارجه و 
شفاف متحد و متمركز شوند. ايجاد روابط اين يكك امر طبيعى است كه كارمندان از متخصصان فناورى اطلاعات واهمه داشته 
باشند و به نظرشان طلب كمكك و مشاوره از آنها سخت و دشوار باشد. راه هايى بيدا كنيد كه از آن طريق كارمندان بخش فناورى 
اطلاعات و كاربران تكنولوزى را به هم نزديكك كنيد . از موقعيت هاى رسمى و غيررسمى براى كسترش معاشرت و برقرارى 
ارتباط استفاده كنيد. با بريايى جلسات ترتيبى دهيد كه اهميت فناورى اطلاعات براى كاربران» و نيازهاى كارى براى كارمندان 
بخش فناورى اطلاعات توضيح داده شود . انتتخاب يكك مشاورمناسب قبل از شروع مرحله انتخاب » شما بايد شناخت روشنى از 


يروزه » اهداف آن » فرصت زمانى » و دستاوردهاى مورد انتظار مشاوران داشته باشيد . اكر يروزه بر بيش از يكك بخش در سازمان 
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تاثير ميكذارد. يكك كروه محورى را براى نظارت بر يروزه تشكيل دهيد. اعضاى اين كروه بايد از مديران ارشد بخش هايى انتخاب 
شوند كه به نحوى متاثر از يروزه هستند . جزئياتى از موارد مورد نياز براى مشاوره آماده كنيد و به دنبال تهيه فهرستى از مشاوران 
شايسته باشيد . از تعداد كمى از آنها دعوت كنيد تا براى كروه محورى مطالب خود را ارائه دهند و بيشنهاد هاى آنها را بررسى 
كنيد . مزايا و خطرات واككذارى واكذارى يروره ميتواند كزينه جذابى باشد زيرا از نظر تئورى . امكان دسترسى به تكنولوزى و 
مهارتهاى برتر در بازار را فراهم مى كند و هم زمان موجب صرفه جويى در بودجه تكنولوزى اطلاعات نيز ميشود. در هر صورت » 
مشكل ابن اسك كه ا كاوق كار.ة درسى صيروف كرد ممكن اث سن كافشن اتعطاك يدتري و محدود شدان كترل مسيو أن 
شود . براى تصميم كيرى در مورد منافع احتمالى واكذارى كار به ييمانكاران » بايد تمام سيستمهاى فناورى اطلاعات را در نظر 
بكيريد و بررسى كنيد كه آيا بدون كاهش انعطاف يذيرى شما در هزينه ها صرفه جويى مى شود يا خير. عقّد قرار داد هنكام 
انتخاب بيمانكاران احتمالى وعقد قرارداد با آنهاء مراقب باشيد كه قدرت زيادى به تامين كننده ندهيد . اكر قصد واكزارى جندين 
سيستم را به ييمانكاران داريد, ليستى از تامين كنند كان بالقوه تهيه كنيد و قيمتهاى مختلف را براى خدمات جويا شويد . جنانجه 
تجربه اى در واككذارى قراردادها نداريد » از وجود يكك مشاور متخصص و يكك وكيل كاردان در زمينه قرار دادهاى فناورى 
اطلاعات كمكك بككيريد . ييشنهاداد خريد را به دقت بررسى كنيد و در جستجوى منافع ينهانى باشيد كه تامين كنندكان را به هدف 
خوذه كداعدانا كسب سود ببشتر ازشها اسك » ثافل كند.. مويث استفادة ان ابتترتت ( يكف ائقلاب كار )هيزان ماد كن شر كث 
براى يذيرش اينترنت اينترنت اهميتى كمتر از اختراع ماشينهاى جاب و يا تلويزيون ندارد. اين ابزار دنياى تجارت را دستخوش 
تغيرات عظيمى كرده است . برخى از شركتها از تغيرات به وجود آمده سود مى برندء اما همين تغيرات ممكن است براى برخى 
ديكر هيج منافعى نداشته باشد . ادامه حيات شركتهايى كه نتوانند در مقابل رقابت و تغيير بازارها واكنش سريع نشان دهند » شديدا 
توسط اينترنت تهديد ميشود. يادكيرى نحوه استفاده از اينترنت را در دستور كار خود قرار دهيد. براى انجام كارهاى تحقيقاتى , 
افزايش سرعت تجارت با توليد كنند كان و نزديكى بيشتر به مشتريان توجه خود را به راه هاى استفاده از اينترنت معطوف كنيد . 
كاهش هزينه ها در بسيارى از صنايع » اينترنت موجب ايجاد يكك رقابت شديد در بازار ها مى شود . مديران مى توانند از اين 
مسئله براى كاهش هزينه هاى عملياتى خود كمكك بككيرند . براى كاهش هزينه هاى ارتباطى و مسافرتى , و انجام معاملات سودمند 
با تامين كنند كان كالا و خدمات از اينترنت استفاده كنيد . كاهش هزينه هاى ارتباطى از اينترنت مى توان براى كاهش هزينه 
مكاتبات و مذاكرات تجارى استفاده كرد به جاى فكس . نامه و ارسال توسط بيكك اسناد را از طريق ايميل ارسال كنيد و اكر قرار 
است تعداد زيادى از فكسهاى بين المللى ارسال شوند » در اينترنت به دنبال خدماتى باشيد كه ارسال فكس را با هزينه اى كمتر از 
هزينه سيستمهاى تلفنى ارائه مى كنند .اكر شما يكك شبكه كسترده در اختيار داريد كه به دفاتر دور دست وصل است ء به دنبال 
سيستم هايى از كنفرانس ويديئيى به صورت آن - لاين باشيد كه در كاهش هزينه هاى رو در رو موثر است. كاهش هزينه هاى 
مسافرث: . ضعت كردفكى نودو شيعه عدا يعن اث كة ازاكترتت سوه وردة اسك ايفرنت يده شركت قاين امكان وام دهد 
در آخرين دقايق نيزخريد و فروش خود را انجام دهند. به علاوه» تعداد صندلى هاى خالى از مسافر خطوط هوايى و تختهاى خالى 
هتل هارا كاهش مى دهد و همجنين قيمتهاى مناسبى را براى مشتريان فراهم مى كند. با استفاده از وب سايت هايى كه قيمت 
خطوط هوايى » هتلها » كرايه اتومبيل و ش ركتهاى مسافرتى را مقايسه مى كنند » بهترين قيمت ها را به سرعت بيدا كنيد. كاهش 
هزينه هاى خريد رشد فوق العاده اينترنت به نحوى است كه هم اكنون در بسيارى از صنايع امكان مقايسه مشخصات محصولء 
خدمات يشتيبانى» و قيمت هاى تعداد زيادى از تامين كنند كان كالا و خدمات ميسر شده است . در حقيقت وب سايت هايى وجود 
دارند كه ويزه صنايع خاصى هستند و تماس شما با آن دسته از تامين كنند كانى كه نيازهايتان را به بهترين شكل ممكن برآورده 


مى سازند فراهم مى كنند. كوتاه كردن زنجيره تامين كالا و خدمات2 اينترنت زنجيره تامين كالا و خدمات سازمانها را كوتاه تر 
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و مشتريان را به يكديكر نزديكك مى كند . اين موضوع سبب انعطاف يذيرى و بالا رفتن سود مى شود. افزايش توان خريد 
بسيار مهم است كه بين تمام حلقه هاى يكك زنجيره تامين كالا و خدمات » ارتباط سريعى وجود داشته باشد تا توليد و عرضه به 
موقع صورت كيرد و زمان لازم براى بازاريابى و خريد سهام به حداقل برسد. كمكك به زنجيره كالا و خدمات2 تبادل داده 
هاى الكترونيكى ( اى دى آى ) اين امكان را براى سازمان هاى بزركك فراهم كرد كه با توليد كنندكان و مشتريان مهم خود 
ارتباط الكترونيكى برقرار كنند . اما د ركذشته هزينه و بيجي دكَى تبادل داده هاى الكترونيكى به قدرى بود كه سازمان هاى 
ا 
از اطلاعات منتشر شده منتفع كردد . با تمام شركتها در زنجيره تامين كالا و خدمات كار كنيد تا ارزش افزوده را بالا ببريدو 
هزينه ها را كاهش و انعطاف يذيرى را افزايش دهيد. استفاده از اينترانت و اكسترانت اينترانت يكك وب سايت داخلى است كه 
مخاطبان خاصى به آن دسترسى دارند. بسيارى از شركتها از اينترانت براى تقسيم و توزيع اطلاعات در داخل سازمان خود استفاده 
مى كنند. ارزش اينترانت زمانى افزايش ميبابد كه امكان دسترسى شركتها » و كاهى اوقات مشتريان مهم به اين اطلاعات فراهم شود 
. به اين سيستم اكسترانت كفته مى شود. افزايش سرعت تحقيق اينترنت يكك منبع عظيم جهانى براى عرضه اطلاعات در مورد 
هر موضوع قابل تصور است. اما ساختار ناقص و به هم ريخته دارد . يافتن اطلاعات مورد نياز در بين سيلى از موضوعات بيهوده كار 
بسيار دشوارى است . مككر اينكه شما ياد بكيريد جككونه به طور موثر در اينترنت جستجو كنيد . استفاده از متورهاى جستجو 
ل ل ل لل ا ا 
بيشمارى را منعكس مى كند كند . براى وارد كردن كلمات كليدى بيشتر از يكك نسخه ييشرفته جستجو استفاده كنيد . همجنين براى 
كاهش حجم مطالب و افزايش كيفيت يافته ها از جستجوهاى منطق بولى استفاده كنيد . براى انجام اين كارء دو يا سه موتور 
جستجوى برتر را انتخاب و يرونده هاى مربوط به راهنماى جستجو را مطالعه كنيد. بازخورد مشترى كرفتن بازخورد از مشترى 
اكر سريع و با هزينه يايين صورت يذيرد و بلافاصله به صورت اثر بخش به كار كرفته شود » مى تواند بسيار ارزشمند باشد . 
قدرت منحصر به فرد اينترنت در برقرارى ارتباط موجبات هدايت جستجوى مشترى و يردازش يافته ها را فراهم ميكند. با مخاطبان 
خود ارتباط برقراركنيد و مشتريان را به ارائه كزارش از طريق وب سايت » ايميل و... تشويق كنيد. شناخت رقبا جنانجه 
رقباى شما نيز در اينترنت حضور دارند » مى توانيد فعاليتهاى آنها را رديابى و حتى حركات آنها را ييش بينى كنيد . با تجزيه و 
تحليل وب سايث آنها مى توائيد ذريابيد كه حكوته خود را به مشتريان آن لابن معرفى وبا آتها رابظه برقرار ميكتند: و آيا ميتوائئد 
محصولاءت خود را بوسيله سايت خود به فروش برسانند . معرفى محصول در وب نام تجارى با ارزش ترين دارايى شما 
محسوب ميشود » جه سازمان شما حضور واقعى و فيزيكى داشته باشد و جه صرفا سازمانى مجازى و به صورت آن لاين باشد. 
دراينترنت كه مشتريان قادر نيستند محصولات شما را ببينند ويا لمس كنندء اين اعتبارنام تجارى شما است كه اعتماد مشتريان را 
جلب و آنها را به انجام معامله با شما تشويق مى كند. بازاريابى در اينترنت2 بازاريابى در شبكه كارى كاملا مفيد و نتيجه بخش 
است » زيرا اينترنت امكان ارتباط تكك به تكك را فراهم مى كند . براى حفظ مشترى » آكهى هايى كه نظر آنها را جلب كند واز 
اعتماد آنها سوء استفاده نكند بسيار مهم و اثر بخش هستند. مزيت بازاريابى مستقيم در اينترنت اين است كه امكان ييكيرى آسان 
نتايج و دريافت بازخورد سريع از مشترى را به هنكام آزمايش تبليغات جديد بازار يابى براى سازمان فراهم ميكند. براى جمع 
آورى اطلاعات مفيد از مشترى مراجعه كنند كان خود را بر اساس مشخصات شخصى تفكيكك كنيد. براى تشويق و ترغيب بازديد 
كنندكانء جوايز مادى در نظر بكيريد. راه اندازى فروشككاه و جمع آورى وجوه به صورت الكترونيكى وب سايت شما 
درحقيقت فروشكاه شهعا در ابنترثث ميباشد ...و طراعى آن يايد به كوثه اى ياشد كه تشقان 'دهد شما كالا با خدماتى براق عرضة و 


فروش در شبكه داريد . وب سايت هاى اوليه جيزى شبيه به بروشور - البته از نوع الكترونيكى آن - بودند . يكك سايت تجارى به 
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ساختار » طراحى » و مطالب ير محتوى نياز دارد. سازماندهى و جمع آورى يرداخت هاى روى شبكه كار ساده اى است معمولا 
استفاده از نرم افزار كارت خريد را با كمكك يكك سرور مطمئن يبيشنهاد ميشود. و به اين طريق شما مى توانيد يكك حساب تجارى 
آن-لاين ايجاد كنيد. يكك نمايش عالى از اطلاعات شما مجبور نيستيد از يكك برنامه نرم افزارى صرفا به اين دليل كه قابليتهاى 
زيادى دارد استفاده كنيد . اين موضوع در مورد نرم افزارهاى نمايش اطلاعات نيز صدق مى كند » زيرا در اين نرم افزار امكان 
انتخاب از ميان شيوه هاى نككارش و افكتهاى تلفيقى متعدد براى شما وجود دارد . اكر يكك طراح حرفه اى نيستيد بهترين ييشنهاد » 
نمايش ساده اى از اطلاعات است . براى تاثير كذارى بيشتر مى توان از عكس » فيلم و صوت هم در صورت امكان استفاده كرد . 
استفادة يقن اوعد از انكتهاى اتسشق و تلقيقن ‏ ييشتهاد نس شوة... علخصض > مهدي ياراتمداى خراسائى «اعديريق سايث اذ 
طريق يست الكترونيكى؛ 
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مديريت كروه ها 


...]1111 31]01105) نويسنده: رابرت هلر» مترجم: سعيد عليميرزائى» با مقدمه دكتر ناصر يورصادقء انتشارات سار كل 
تلخيص و تدوين: مهدى ياراحمدى خراسانى ويزكى هاى يكك كروه كارى خوبءتطبيق كروه با نوع كارءتجزيه و تحليل نقش هاى 
كروهىءموازنه مهارت ها در داخل كروهءتشكيل كروهءتعيين هدف هاءحمايت از كروه»ايجاد اعتماد»بهسازى عملكردءايجاد 
كروههاى خود كردان و تصدى رهبرى كروههاى در حال كار فهرست مطالب شناخت نحوه كار كروهها -١‏ ويزكّى هاى 
يكك كروه كارى خوب 1- تطبيق كروه با نوع كار "- تجزيه و تحليل نقش هاى كروهى *- موازنه مهارت ها در داخل كروه 
تشكيل كروه -١‏ تعيين هدف ها ؟7- حمايت از كروه "- ايجاد اعتماد *- بهسازى عملكرد ه- ايجاد كروههاى خود كردان ع 
تصدى رهبرى كروههاى در حال كار مقدمه كار كردن با كروهها به عنوان رهبر يكك كروه يا مدير جند كروه مجزاء بخش 
مهمى از وظايف يكك مديراست. تمايل به انجام كارهاى كروهى به دليل بيدايش روش هاى كارى جند مهارتى وجايكزين 
شدن ساختارهاى غير سلسله مراتبى به جاى ساختار هاى سنتى سازمانى » روز به روز افزايش مى يابد . در اين يروزه يكك 
سرى راهنمايى هاى ضرورى و عملى براى هدايت بهتر كروه هاى ارايه شده است كه بكمكك آنها مى توانيد امورى ازقبيل 
مشخص كردن مهارت هاى لازم براى انجام يكك يروزه» ايجاد اعتماد متقابل ميان اعضاى كروه » و بهسازى عملكرد آنها را 
باائر بخشى بيشترى انجام دهيد. شناخت نحوه كار كروهها كار كروهى يايه واساس مديريت موفق است . اداره صحيح 
كروهها يكى از جالش هاى مهم و يكك عامل انككيزشى قوى براى مديران تازه كارو مديران با تجربه است. ويكى هاى يكك كروه 
كارى خوب يكك كروه كارى خوب ءنيرويى است زنده » در حال تغيير و يويا كه در آن تعدادى از افراد به منظور همكارى با 
يكديكر دور هم جمع شده اند. ممكارض نا بكديكر :1د رغيرق قدوقيد ؟- تعيين اعداف دقى وروشه #اتخاذ تصميعات 
آكاهانه 6 توانايى اقدام سريع بر اساس تصميمات اتخاذ شده ه- برقرارى ارتباط باز با ديكران * - تسلط بر مهارتهاى لازم 


براى انجام يروزه ها -٠/‏ تعيين هدف هاى مشخص و تلاش براى رسيدن به آنها 8- و مهمترين آنها: برقرارى توازن در بين مهارت 
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هاو تخصص هاى لازم براى رسيدن به اهداف كروهى2 تجزيه و تحليل وظايف كروه تعداد اعضاى كروه در موفقيت آن نقش 
تعيين كننده اى ندارد بلكه تركيب و آرايش كروه تأثير كذار است. بر اساس نوع يروزه ها تركيب و آرايش كروه ها صورت 
مى كيرد . براى انجام يكك وظيفه خاص سه روش اصلى وجود دارد : -١‏ انجام وظايف تكرارى و كارهاى عادى مستلزم آن 
است كه هر يكك ازاعضا نقش ثابتى داشته باشد و به تنهايى از عهده آن بر آيد. 1- انجام بروزه هاى نيازمند خلاقيت مستلزم آن 
است كه اعضاى كروه علاوه بر داشتن نقش هاى ثابت و رويه هاى كارى معين و مشخص به صورت هماهنكك با يكديكر كار 
كنند. - انجام كارهايى كه نيازمند خلاقيت مستمر و كمكك هاى شخصى افراد هستند مستلزم آن است كه اعضاى كروه مانند 
شركا نا مكدايك شمكارى .سيان #رذيك ؤاقنة باشتد ابق سبكة كان كردن ذن بين هدوران ارشب معداول اسك “ترآناين بالقوة 
كروهها توانايى بالقوه يكك كروه كارى خوب محدوديت ندارد.توانايى جمعى افراد براى نوآورى بسيار قوى تراز توانايى فردى 
هريكك از آنهاست . جرا كه توان فكرى آنها بايكديكرتركيب مى شود. كار كردن بصورت جمعى تعيين اهداف دور دستء 
اعضاى كروه را به كار جمعى تشويق مى كند و باعث مى شود كه ضرورت و فوريت كار را بهتر دركك كنند. شناخت اهداف 
كروهى تعيين اهداق ». مهمترين كارى است كه بايد يس از تشكيل كروه انجام شود . ممكن است يس از تشكيل كروه 
ودر طول فعاليت آن» به تدريج اهداف كروهى تغيير كند. بسته به شرايط موجود, كروههاى كارى ممكن است يكى از 
اهداف زير را در الويت قرار دهند: -١‏ افزايش ميزان بهره ورى در يكك شركت توليدى بالا بردن كيفيت توليد. ؟- مشاركت 
دادن كليه كارمندان در فرايند تصميم كيرى به منظور افزايش رضايت شغلى آنها. *- بازنكرى سيستم ها و رويه هاى 
كارى به منظور جلوكيرى از اتلاف وقت. #- همكارى با مشتريان در جهت ايجاد روابط نزديكك تر به منظور دركك بهتر نيازهاى 
بازار تطبيق كروه با نوع كار كروه هاى رسمى و غير رسمى انواع مختلفى دارند و هر يكك از آنها براى انجام وظايف خاصى 
مناسبند. كروههاى رسمى كروههاى رسمى در كليه سازمانها ركن اصلى سازمان را تشكيل مى دهند . اين كروه ها معمولا 
دايمى هستند » كارهاى تكرارى انجام مى دهند و حيطه اختيارات مشخصى دارند: -١‏ كروه هاى اجرايى ماتد كار كرام م 
در سطح مديريت تشكيل مى شوند تا امكان تلفيق تخصص هاى بالا وجود داشته باشد. 7- كروههاى ميان كاركردى: در كليه رده 
هاى سازمانى دانش خود رت براى حل مشكلات و احياى يروزه ها تلفيق مى كنند. - كروههاى يشتيبانى رسمى: يشتيبانى هاى 
تخصصى ادارى را در زمينه كارى خود انجام مى دهند. ؟- كروههاى حرفه اى : در تمامى رده هاى سازمانىء افراد داراى 
تخصص هاى مشابه را در قالب كروههاى يايدار براى نظارت بر يروزه هاى خاص در كنار يكديكر قرار مى دهند. كروههاى غير 
رسمى كروههاى غير رسمى ممكن است به صورت موقت و براى رفع نيازهاى خاص تشكيل شوند. از جمله اين كروهها مى توان 
موارد زير را نام برد: كروههاى مخصوص يروره هاى موقت كه تا به انجام رسيدن يكك كار مشخص در كنار هم مى مانند. 
كروههاى تغيير كه در زمان بروز مشكلات خاص به رفع مشكل مى يردازند. كروههاى ير حرارت » كه ضمن حفظ خود 
انكيزشى و خودمختارى به خلق يروزههاى ابتكارى مى بردازند. كروههاى ضربت كه براى انجام وظايف ويا رسيدكى به 
موضوعات خاص در كوتاه مدت به صورت غير رسمى تشكيل مى شوند. مقايسه كروههاى رسمى و غير رسمى هر قدر 
كروهى رسمى تر باشد » احتما لا" رهبرى آن منظم تر خواهد بود . در كروههاى غير رسمى ايده ها و راه حل مشكلات عاغلب به 
صورت اتفاقى به دست مى آيند ودر خصوص رعايت رويه هاى كارى » سخت كيرى جندانى نمى شود ولى بايد توجه داشت 
كه در هر دو كروهءرهبرى كروه بايد نتيجه كرا باشد. انتخاب اعضاى كروه يكى از رموز رهبرى موفق كروههاء مطابقت دادن 
مهارت هاى اعضاى كروه با نوع وظايفى است كه بر عهده آنها كذاشته مى شود. تجزيه و تحليل نقش هاى كروه دريكك 
كرو اثر بيكش اعضا در عيخ حال كدابا تواثايى ها و مهارثهاق غنود ابفاق تقش مى كشد :بايد در جهث هميستكى: كرؤة يز 


تلاش كنند » اما حصول اطمينان از وجود اتحاد دربين اعضاى كروه جزو وظايف رهبر يا مدير ارشداست. ارزيابى صفات 
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رهبرى يكك رهبر خوب براى نفوذ در زير دستان بايد شخصيت با ثبات داشته باشد. برخى ديكر از ويزكى ها (مانند بصيرت) 
ذروتى يا ذاتى فسصل » اما هميشة بابد بوسيله ضقات بيروتى باظاهرى (مانتد قابليث دسترسى) تكميل شوند از ديكر نقاط قورت 
درونى:خود باورى» شجاعتءنتيجه كرايى؛بصيرت و ... از ديكر علائم بيرونى:ارتباط»كار كروهىءدقت و ملاحظه كارىء تعهد و... 
هدايت و رهبرى كروه عملكرد كروه هاى كارى به كيفيت تفكر جمعى آنها بستككى دارد .رهبر كروه بايد تلاش كند تا جوى 
سازد دوستانه و عارى از تنكك نظرى كه در آن افراد بجاى رقابت با هم در ارائه ايده هاى جديد از يكديكر سبقت بكي رند.همجنين 
يكك رهبر خوب بجاى كنترل افراد»جريان امور راتسهيلءروحيه و انككيزه افراد را تقويت و تصميمات كروه را به اجرا مى كذارد. 
شناخت كاركردهاى رهبرى نقش و وظيفه اصلى يكك رهبر دستيابى به اهداف كروهى است واين اهداف كروهى بايد از طريق 
فرآ يندهاى زير تحقق يابد: -١‏ تعيين نقش ها و انتخاب افراد مناسب براى اجراى آنها -١‏ شروع جلسات با بحث و بررسى اهداف 
اجرايى *”- حصول اطمينان از دستيابى به اهداف و رعايت ارزشها از سوى اعضا ؟- تجزيه و تحليل شكست ها و اصلاح هرجه 
سريع تر آنهاء اهميت دادن به موفقيت ها و تجليل از آنها. ه- عهده دارشدن مسئوليت نمايندكى كروه ومعرفى صادقانه آن به 
ديكران درداخل وخارج سازمان. توجه به نقش ها براى اينكه كروه كارى شما با حداكثر كارايى عمل كندءحتما حتما بايد 
افرادى را يراى تصدى جند نقش مهم و كليدى در نظر كرفت. اين نقش ها عبارتند از :2 هماهنكك كننده. ايده يرداز» منتفده 
رابط خارجى » مجرى تصميمات » رهبر و بازرس تقسيم نقش ها وادار كردن افراد به يذيرش نقش هايى كه مناسب آنها نيست 
مانند آن است كه لباس كوجكى را به زور تن آنها كنيم . ضرورتى ندارد كه حدما هر كس فقط يكك. تقش را برعهده داشته 
باشد. موازنه مهارت ها در داخل كروه به دست آوردن تركيب درستى از تجربه هاى مورد نياز در داخل يكك كروه ممكن است 
دشوارتر از يافتن مهارت هاى اصلى باشدء اما انجام اين كار براى اثر بخشى كروه ضرورت دارد. ايجاد توازن ميان مهارت ها 
هنكام تشكيل كروه بايد به دنبال افرادى كشت كه يكى از مهارت هاى لازم براى انجام موفقيت آميز كار كروهى را دارند» 
ابن مهاوث هاعبارهد اق + ا تفص فى ذررهته اى خاض: ادمهارت عل مشكل وتواناق اتكاة تصسينات روشق و 
آكاهانه. - مهارت در انجام كارهاى كروهى و توانايى برقرارى روابط ميان فردى خوب با ديكران. حفظ توازن ميان مهارت ها 
ديكر اينكه تكك تكك اعضا و كل كروه بايد از توانايبى رشد و بيشرفت برخوردار كاهى اوقات همزمان با بيشرفت يروزه لازم 
است » كه برخى مهارت هاى موجود در كروه را جايكزين كرد. رهبر كروه بايد توانايى تشخيص تغييرات ايجاد شده در يروزه 
يا نيازهاى كروه راداشته باشد.نكته باشند. تشكيل كروه اولين وظيفه رهبر كروهءانتخاب اعضا و تشكيل كروه است. كروه كارى 
بايد يكك هدف رادنبال كند. تعيين هدف ها كيه اعضاى كروه بايد تعريف دقيق و مشتركى از اهداف بيش روى خود 
داشته باشند. برخى اوقات ممكن است كه هدف ها نحوه انتخاب اعضا را تعيين كند. كسب اتفاق نظردر مراحل اوليه شكل كيرى 
كروه»تشكيل جلسات راه خوبى براى تقويت روحيه كروه وايجاد عادت كار كروهى و آشنايى افراد با هم است. تجزيه و تحليل 
اهداف هدف ها بر حسب نوع وظايف محوله به كروهها به كروهها تعيين مى شوند. همجنين بايد هنكام تعيين اهداف كروهى؛ 
هدف هاى فردى اعضاى كروه را ثيز مد نظر داشت.. مهار الكيزش اهداق بلند يروازانه و حالش برانكيز بيشن از اهداق كوك 
و خاص در افراد ايجاد انكيزه مى كنند. هدف ها بايد عالى و در عين حال واقع بينانه باشند. همواره بايد به اهداف 
فرعى»بودجه.موانع » الويت هاء مهلت و جشم انداز هدف مشخص شله توجه كرد. حمايت از كروه انجام موفقيت آميز كار 
كروهى مستلزم داشتن آزادى عمل است. برقرارى روابط خوب و استفاده از سيستم هاى حمايتى داخل سازمانى مى تواند 
نياز ها ى كروه را برآورده كندء بايد اين روابط و سيستم هارا تقويت كرد. حمايت اوليه اكثر كروهها توسط زير ساختار 
هاى فنى و ادارى موجود در سازمان مورد حمايت قرار مى كيرند. برقرارى ارتباط با مديريت همه كروهها به يشتيبانى مديران 
ارشد شاغل در سازمان مادر احتياج دارند. كروهها معمولا به برقرارى سه نوع رابطه اساسى نيازمندند : ارتباط با حامى 
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اصلى كروه » رئيس اداره يا بخش عملياتى كه كروه در برابر آن ياسخ كوست » و كسى كه به بودجه كروه نظارت دارد. نقش 
اين افراد نظارت به نحوه فعاليت كروه و حمايت از آن مى باشد . بايد همواره سعى كرد خطوط ارتباطى محكمى با اين 
مديران برقرار كرد. ايجاد اعتماد اعتماد مهمترين ويزكى بارز كارهاى كروهى موفق است. كروه ها بر اساس اعتماد متقابل 
ييشرفت مى كنند. مى توان با تفويض اختيار و مسؤليت به افراد»برقرارى ارتباطات بازء و دادن فرصت ابراز نظر به افراد اعتماد 
متقابل داد. تفويض به جه معنى است؟ زمانى كه از تفويض صحبت مى كنيم منظور دو جيز است. تفويض مسؤليت و تفويض 
اختيار.براى ايجاد اعتماد متقابل در كار كروهى بايد هر دو نوع تفويض صورت بككيرد. براى تفويض اختيار بايد قدرت خود را با 
كل كروه ١(‏ زطريق مشورت) و تكك تكك اعضاى آن (از طريق دادن اختيارات كامل در زمينه تخصص آنها ) تقسيم كنيد. شناخت 
شخصيت ففراد براى تفويض اختيار بسيار مهم است بايد سعى كرد اين كار را به افراد داراى انككيزه و توانايى داد. برخورد باز 
اكررهبربااعضاى كروه برخوردى بازنداشته باشد نمى تواند ازتوانايهاى بالقوه آنها حداكثراستفاده رابكند.آشنايى بيشتراعضاى 
كروه با يكديكرباعث كاهش تنش مى شود. تشويق افراد به ارائه ايده هاى تازه احتمال ارائه ايده هاى بكر و تازه ازسوى افراد 
دركار هاى كروهى بسيار بيشتراست.همواره بايد يه نظرتكك تكك اعضا كوش داد ء ايده ها را تشويق ودر صورت رد شدن بسيار 
باسياست عمل كرد. بهسازى عملكرد بايد طورى به افراد مسئوليت واختيارات داد كه بيشترين سود را براى كل كروه داشته 
باشند. تعيين مسئوليت ها اولين وظيفه هركس به عنوان عضوى ازكروه»رسيدكَى به كارهاى خودش است » اما براى ايجاد 
همكارى بين اعظاى يكك كروه بايد مسئوليت ها را ازحالت فردى خارج وكل كروه رامسئول دستيابى به اهداف تعيين شده 
قراداد.بايد درتكك تكك افراد احساس مسئوليت ايجاد كرد تابه حداكثر توان خود وظايفش را انجام دهد. براى اين كارلازم است 
درمحول كردن وظايف دقت كرد وضمن نظارت مستمربرعملكرد فرد فرد آنهاءعملكرد كل كروه را نيزمد نظرقرار داد. سهيم 
بودن درمسئوليتها تعيبن اهداف مشتركك وهماهنكك ساختن افراد درزمان تشكيل كروه »آغاز فرايندى است كه بايد ثايايان عم ركروه 
ادامه يابد. انعطاف يذيرى كروه ها انتظارات فراوانى از اعضاى خود دارند. هريكك ازاعضا در عين حاليكه ازنقش ومسئوليت 
مشخص برخوردار استء بايد انعطاف يذيزى خود را حفظ كند وآمادكى يذيرش تغييرات وسازكاركردن خود را به آنها داشته 
باشد. تضمين حداكثرعملكرد نقش رهبر كروه اين است كه تسهيلات لازم براى كارايى بهتر كروه را فراهم كند . براى اين كار 
بايد مسئوليت نقش هاى زير را تقبل كند: -١‏ حصول اطمينان از آكاهى كليه اعضاى كروه نسبت به وظايف و مسئوليت هايشان و 
جالش برانكيز بودن كار براى آنها -١‏ تشويق اعضاى كروه براى استفاده از حداكثر تواناى خود ”- نظارت بر رويه هاى كارى 
كروه به منظور حصول اطمينان ازهم سو بودن فعاليت هاى كليه اعضادرجهت رسيدن به يكك هدف مشتركك 5- ارزيابى وتعيين 
اهداف كروهى درسطحى قابل حصول به منظورايجاد انكيزه يايداردراعضا 0- جلو كيرى ازدوباره كارى ها ايجادكروه هاى 
خود كردان كروه هاى خود كردان درمقايسه باسايركروه ها ازآزادى عمل بيشترى برخوردارند. همزمان با اصلاح رويه هاى كارى 
در سازمان هاء تعداد اين كروه ها روز به روز افزايش مى يابد. تعريف كروه هاى خودكردان كروه هاى خود كردان مسئوليت 
انجام يكك يروزه خاص را ازآغازتايايان به صورت تمام و كمال تقبل مى كنند . برخى از ويزكى هاى اين كروه ها عبارتند از: 
تقسيم نقش رهبرى » آزادى عمل بالاك بحث وتبادل نظروتصميم كيرى دوم وكراتيكك, نظارت برفعاليت هاى كروه ... بهره 
بردارى از مزايا اكر كروه هاى خود كردان به صورت اثر بخش اداره شوند » بسيار مولد خواهند بود . اين كروه ها باعث صرفه 
جويى در هزينه هاى مديريتى » ارتقاى سطح كيفيت محصولات و خدمات . حذف مراحل غير ضرورى از فرايند انجام امور 
كاهش ضايعات. ... مى شوند كروههاى خود كردان علاوه بر مزاياى اقتصادى» فرصت مناسبى را براى آموزش اعضاى خود به 
وجود مى آورند. حمايت از كرو هاى خود كردان كرو هاى خود كردان بايد توسط يكى از مديران مورد حمايت و يشتيبانى 


كامل قرار كيرند.اين مدير بايد نياز كروه هاى خود كردان به داشتن آزادى عمل را به خوبى دركك كند.يكى از جنبه هاى دشوار 
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كار با كروههاى خود كردان» جنبه روانشناختى قضيه است.مديران بايد در عين نظارت مستمر بر بيشرفت امورءبخش عمده اى از 
حق مديريت خود را به كروه واككذار كنند. تصدى رهبرى كروه هاى در حال كار تصدى رهبرى كرو هاى در حال كار براى 
شما يكك تجربه آزمايشى است و طى آن به عنوان يكك تازه وارد با ساير اعضاى كروه در فرايند ياد كيرى سهيم مى شويد. رهبر 
كروه شدن زمانى كه رهبر جديدى به كروه ملحق مى شود » هم در رهبر هم در اعضاى كروه تركيبى از ترديد و محافظه كارى » و 
يكك حالت اميدوارى وعلاقه مندى به وجود مى آيد. رهبر جديد بايد به اعضاى كروه نشان دهد به آنها اعتماد دارد»روحيه 
انسجام و همبستككى رادر آنها تقويت كند و همواره ظاهرى حاكى از اعتماد به نفس داشته باشد. صحبت با كروه جديد قبل 
از ملاقات با اعضاى كروه جديدى كه قرار است رهبرى آن را بر عهده بككيريد » به دقت در مورد سابقه فعاليت هاى كروهء 
اعداف مدان مشترفك وى اعفناق آن تعلق كنيد كر ابن عر سل دن ران اذ اطلاعات + يكراة تير ابشفاده كرد اما برواظت نهايئن 
صرفا براساس قضاوت خودتان باشد .اما بهترين فرصت بررسى كروه صرفا بعد از تصدى رهبرى است. يس از بر عهده 
كرفتن مسئوليت رهبرى كروه؛ زمانى را به صحبت خصوصى با با تكك تكك اعضا اختصاص دهيد. با توجه به صحبت هاى آنها 
مى توانيد به شخصيت. ميزان انكيزش و توانايى هايشان بى ببريد . همجنين نبايد اجازه داد كه اعضاى كروه در مورد 
يكديكر نظر بدهند. معرفى يكك عضو جديد عضويت در يكك كروه جديد قوانين ساده دارد . ابتدا بايد اهداف فردى خود را 
دقيقا" شناسايى كنيد يس در جهت سازكار كردن آنها با هداف كروه تلاش كنيد.زمانى كه اعضاى جديدى به كروه ملحق مى 
شوند تبايد اننظار داشت كه همان رويه كارى سابق راادامه دهندء بلكه بايد آنها را به ارائه ايده هاو روش هاى جديد تشويق 
كرد. همجنين نبايد انتظار داشت كه عضو تازه وارد در اثر مرور زمان با ساير اعضا آشنا شود.هر عضو تازه وارد بايد يكك 
مراقب داشته باشد كه در هفته هاى اول او را راهنمايى كند. افزايش كارايى كروه براى موفقيت كروه تحت نظارت خود بايد 
مفهوم يويايى شناسى كروه را دركك كرد. تجزيه و تحليل يويايى شناسى كروه رهبران خوب از دارايى هاى انسانى خود نهايت 
استفاده را مى كنند. براى اين كار بايد دركك درستى از شخصيت اعضاء تغييرات رفتارىءو واكنش هاى فردى آنها در مراحل 
مختلف توسعه كروه داشته باشيد. تشويق افراد به كار كروهى انسانها در قالب كروه بهتر عمل مى كنندويس اعضاى كروه را 
تشويق كنيد كه بيشتر وقت كارى خود را با هم بككذرانند.. شناخت نحوه شكل كيرى كروه ها كروهها در طول عمر خود به ميزان 
قابل توجهى رشد و تغيير بيدا مى كنند . فرايند توسعه جهار مرحله دارد: شكل كيرىءدر كيرى»تعيبن ضوابط و اقدام مرحله اول 
را همه كروهها يشت سر مى كذارند امااين مرحله حالت آزمايش را دارد. استفاده از تاكتيكك هاى مديريتى مديريت سبكك 
هعاق متفاوق: دار + اما موفقيت دامر هديري و اقرايقن كاراين كروه ضتوط به ايناث كه شرائيند هرما نا وشك و توسعةه 
كروه»سبكك خود رابا نيازهاى در حال تغيير و يويايى درون كروه منطبق كنيد. شكل كيرى كروه ممكن است در طول عمر 
كروه و در مرحله " در كيرى " ميان افراد تعارض ايجاد شود.اين تعارض ها ممكن است احساسىء واقعى» سازنده ويران كئنده » 
بحث انككيز» آشكار يا ينهان باشند. بايد سعى شود مشاجرات ميان اعضاى كروه از حالت احساسى خارج و به سمت يكك حالت 
منطقى و دوراز تعصب سوق داده شود. حل وفصل تعارض ها ممكن است در طول عمر كروه و در مرحله “ در كيرى “ ميان 
افراد زير تعارض ايجاد شود: -١‏ رهبر و اعضاى مختلف كروه ؟- رهبر و كل كروه ”- يكك عضو كروه با عضو ديكر اين تعارض 
ها ممكن اسث احساسىء واقعىء سازئده؛ ويران كتندهء بحث برانكين آشكار يا ينهان باشد. سعى كنيد مشاجراتث ميان اعضا را از 
حالت احساسى خارج و به سمت يكك حالت منطقى و دور از تعصب سوق دهيد. انطباق نقش هم زمان با توسعه كروه تغييراتى 
در نقش مديريت به وجود مى آيد. در بدو تشكيل كروه؛ رهبر بيشتر نقش يكك سازمان دهنده را ايفا مى كند و وظيفه اصلى او 
تعيين موقعيت افراد در كروه و هماهنكك كردن آنهاست امايس از تثبيت كروه»رهبر حكم يكك مشاور را يبدا مى كند و بايد 


به رفع مشكلات بيردازد. در محله " تعيين ضوابط " كه كروه شروع به ايفاى نقش مى كندء رهبر عامل ايجاد يكك انكيزه محسوب 
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مى شود. در مرحله " اقدام "مدير بايد به عنوان يكك تسهيل كننده ايفاى نقش كند تا انجام امور به صورت مرتب و منظم ادامه يابد 
نكته مهم ديكر اين است كه هميشه بايد سبكك رهبرى را متناسب با نيازهاى كروه تغيير داد.. توسعه نقش اعضا با كذدشت 
زمان اعضاى كروه به تدريج كار كروهىءشرايط عضويت در كروهءشيوه حل مشكلات و نحوه همكارى اثر بخش با يكديكر را ياد 
مى كيرند. برقرارى ارتباط اثر بخش ايجاد مجارى ارتباطى قوى و استفاده از روش هاى صحيح برقرارى ارتباط نقش مهمى در 
فعاليت اثر بخش كروه دارد. قابليت دسترسى نحوه برقرارى ارتباط ميان اعضاى كروه به اندازه كروه و محل استقرار اعضاى آن 
حكن ذدارد: هترين ووش برقرازى ازتبتاك © كفت و كوى مستقيم و غير رسمى است. روش هاى برقرارى ارتباط -١‏ ايجاد 
ارتباطات كلامى در قالب كفت و كوهاى روزمره وغير رسمى ميان همكاران. -١‏ روش هاى متداول و قديمى برقرارى ارتباط 
ازقبيل ياداشت هاى ادارى » نامه نكارى» تابلوهاى اعلانات »تماس هاى تلفن و ... «-استفاده از وسايل الكترونيكى مانند يست 
الكترونيكى. اينترنت و ... #-استفاده از كنفرانس هاى ويديويى و تلفن هاى تصويرى و... نكته قابل توجه اين است كه تمام روش 
هاى فوق مكمل ارتباطات رو در رو هستند نه جايكزين آنها. انتخاب روش هاى برقرارى ارتباط اين انتخاب با توجه به 
شرايط و امكانات مشخص مى شود . اما نكته مهم ارزش تكك تكك روش هاست. اداره كردن جلسات كروه مهم ترين عامل در 
ب ركزارى جلسه هاى اثر بخش و ير بار اين است كه همه اعضاى شركت كننده به صورت فعال در جريان جلسه مشاركت داشته 
باشند. هدف از تشكيل جلسه بايد هميشه روشن و مشخص باشد ونبايد صرفا. به تبادل يكك سرى اطلاعات محدود شودءتهيه دستور 
بوكو عجار كداريدن الاش تسبك ل جايه اندرك مرازة عي در رون داسك كنراضنه سكو اراد زرو موشرضات 
مورد بحث مى شود مى شود.. تعيين هدف ها هدف از تشكيل جلسه بايد هميشه روشن و مشخص باشد و نبايد صرفا به تبادل 
يك سرى اطلاعات محدود شود. نكاتى كه بايد در طول جلسه به آنها يرداخته شود را مشخص كنيد وايكك دستور جلسه تهيه 
كنيد. دستور جلسه بايد قبل از تشكيل جلسه در اختيار اعضاى كروه قرار كيرد تا بدانند جرا در جلسه شركت مى كنند و در عين 
حال فرصت كافى براى فكر كردن روى موضوعات مورد بحث را داشته باشند. تعيين تعداد تناوب ب ركزارى جلسات جلسات 
كروهى و جلسه هاى بيشرفت كار بايد حداقل هر دو هفته يكك بار تشكيل شوند تا برنامه ها و مهلت لازم براى انجام آنها به طور 
مستمر به همه اعضا كوشزد شود و مجارى ارتباطى باز و شفاف در بين آنها از بين نرود. تنظيم زمان جلسه بايد سعى شود زمان 
يرداختن به دستور جلسه را حداكثر 2/ دق قيقه در نظر كرفت جرا كه اغلب افراد بعد ازاين مدت تمركز خود رااز دست مى دهند. 
يس هر جه سريع تر بايد به موضوعات مورد نظر ببردازيد و بدون فوت وقت آنها را بررسى كنيد. انطباق نوع جلسه با اهداف -١‏ 
جلسه كروه : جلسه هاى منظمى هستند كه به منظور كسب اطلاع از ميزان بيشرفت كار با حضور كليه اعضا تشكيل مى شوند. -١‏ 
جلسه كارشناسى : بين زير كروه هايى كه از دانش تخصصى در يكك زمينه خاص برخوردارند تشكيل مى شوند. !- جلسه 
ييشرفت كار: جلسات منظمى هستند كه طى آنها زير كروهها در جريان آخرين يبشرفت هاى كار قرار مى كيرند. *- جلسه دو نفره: 
جلسات خصوصى هستند. ه- جلسات بازنكرى روش ها : جلساتى كه بين تمام اعضاى كروه و به منظور بررسى روش هاى كارى 
تشكيل مى شوند. 8- جلسه كزارش دهى : جلساتى هستند كه براى انتقال يكك سرى اطلاعات خاص به اعضاى كروه تشكيل مى 
شوند. ايجاد شبكه هاى اطلاع رسانى فعاليت همه كروههاء صرف نظر از هدفى كه دنبال مى كنندءتا حد زيادى به مهارت آنها در 
برتراوق اباط باشكه ساف كار سدك ذازه: برا عضايك |ث كروو ضوة ال رواط وسين وخر رمن دالخل د ارج 
سازمان حداكثر استفاده را به عمل آوريد. نياز به حمايت2 براى حمايت از كروه تحت نظارت خود كمكك به عملكرد مؤثر آن 

بايد بين كروه و افراد داخل و خارج سازمان شبكه هاى ارتباطى برقرار كنيد. معمولا” در راس هرم سازمانى شبكه ارتباطى شامل اين 
افراد است. يكك تصميم كيرنده؛ يكك فرد ذى نفوذ كه حرفهايش در مديران ارشد تأثير داشته باشد » يكك يا جند نفر به عنوان 
بازيكن كه كار آنها به عملكرد كروه بستككى دارد و يكك تأييد كنده كه موافقت رسمى او براى رسيدن به مقاصد مهم 
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ضرورت دارد. بيدا كردن حامى حامى كروه معمولا فردى در داخل يا خارج سازمان است كه مقام و موقعيت خوبى دارد ودر 
عين حال هيج يكك از نقش هاى جهار كانه مؤثر بر فعاليت كروه (تصميم كيرنده» دى نفوذء بازيكنء يا تأييد كننده ) را ندارند. 
هنكام بروز مشكلات به حامى كروه مراجعه مى شود تا با نفوذ خود بتواند ايفاى نقش كند و روى نقش هاى جهار كانه تأثير 
بكذارد. رفع مشكلات كارى با مراجعه به حامى يا شبكه ارتباطى در ميان مديريت ارشد سازمانءفرايند تأييد و تصويب اقدامات و 
تصميم كيرى هاى كروه را هموار كنيد. كنترل افراد مشكل افرين مراقب عوامل انسانى محل فعاليت كروه هميشه بايد بودءزيرا 
هيج بعيد نيست كه برخى از مشكلات داخلى كروه توسط افراد خارج از كروه ايجاد شده باشند. هر جند كه جنين وضعيت هايى 
معمولا- به طريق غير رسمى قابل حل هستند اما هركز خود را مستقيما. در آنها دركير نكنيد. در اين مواقع از يكك فرد متنفذ» يكك 
تصميم كيرنده؛ يا حامى كروه بايد خواست كه شخصا به موضوع رسيدكى كند. اكر افراد مشكل آفرين همجنان به ايجاد دردسر 
ادامه دادند» براى حل مشكل به مديران ارشد سازمان رجوع بايد كرد.. اطلااع رسانى به افراد خارج از كروه هيج فرد يا 
كروهى دو" جزيره فعاليت نمى كند . برقرارى مجارى ارتباطى دو طرفه ميان كروه وو افراد و بشش هاى مختلف سازمان و 
تلاش در جهت جلب همكارى و حمايت آنهاء براى افزايش كارايى كروه اهميت حياتى دارد.به خاطر داشته باشيد كه عدم 
وجود ارتباط بازو شفاف مانع همكارى و مشاركت مى شود. لزوم برقرارى ارتباط با خارج كروه 

اعولا- 5 وه هابءسعكة كب وعفظ قدرت درو كراشن دازتد» امنا اين 
قدرت به تدريج به يكك نقطه ضعف تبديل مى شود جرا كه معمولا يس از مدتى اعضا دجار يكك طرز " قبيله اى " مى 
شوند وسعى مى كنند با انحصارى كردن اطلاعات » به حفظ ماهيت خود بيردازند . زمانى كه كروهى بتواند كار خود را 
بدون كمكك ديكران و به صورت مجزا انجام دهد اين موضوع اهميت جندانى ندارد اما واقعيت اين است كه موفقيت 
اكثر كروه ها مستلزم همكارى آنها با ساير بخش ها و نقش هاى موجود در سازمان است. حفظ روابط با ديكران بايد 
سعى كرد با تمام افراد در كروه ارتباط داشت واطلاعات مورد نياز آنها را در اختيارشان كذاشت . شما در مراحل مختلف 
فعاليت به افراد و مهارت هاى كوناكون نياز داريد.با استفاده از يادداشت هاى ادارىء نمابر» نامه يا يست الكترونيكى شرايطى فراهم 
آوريد كه اعضا بتوانند با هم و با سيستم هاى حمايتى به راحتى ارتباط برقرار كنند. اجتناب از دوباره كارى ها دوباره كارى و 
وجود نقش هاى مشابه يكى از مشكلات عمده سازمانهاى بزركك است كه باعث اتلاف منابع مى شود. كه بايستى كزارشى دقيق 
از فعاليت هاى كروه تهيه كرد و به شكل صحيحى اين اطلاعات در اختيار افراد قرار كيرد تااين موارد مشابه و هم يوشى 
مشخص شود.البته كاهى اوقات تلفيق تلاش موفقيت بيشترى براى دو يروره مجزا همراه خواهد آورد. آبشاره يلكانى اطلاعات 
يكى از متداولترين روش هاى انتقال اطلاعات مى باشد كه طى آن مدير اجرايى ارشد اطلاعات به كميته اجرايى و كميته 
اجرايى به رؤساى بخش هاى مختلف . و آنها نيز به همين ترتيب اطلاعات راابه رده هاى يايين تر منتقل مى كنند. اما امكان 
تحريف اطلاعات يا برداشت هاى مختلف وجود دارد. براى جلو كيرى ازاين مشكل به جاى جلسات كوجكك جلسات بزركك و 
در صورت لزوم خلاصه جلسه را به افراد مافوق برسانيد. تفكر خلاق تفكر خلاق يكى از مسئوليت هاى كروهى است كه كليه 
اعضاى كروه بايد در آن مشاركت داشته باشند.با آموزشءتمرين زياد و شيوه تفكر خلاق را توسعه دهيد تقويت خلاقيت برخى 
از افكار سبب از بين رفتن خلاقبت مى شوند هيج كاه اجازه ندهيد به شما بر جسب غير خلاق بودن زده شود . به افراد اصرار كنيد 
ايده هاى تازه در جلسات مطرح كنند و آنها را به اين امر تشويق كنيد» هميشه از ايده هاى تازه استقبال كنيد و جريان را بككونه اى 
هدايت كنيد كه به اتفاق نظر كليه اعضا منتهى شود. خلق ايده هاى تازه استفادهازروش هاى طوفان مغزى در جلسات 
كروهى حل مشكل » با هدف خلق ايده هاى تازه صورت مى كيرد.اين جلسات براى بيدا كردن راه هاى جديد بازار يابى يكك 


محصولءابداع يكك سيستم يرداخت جديد و ... تشكيل مى شود اين جلسات نيازمند رهبر است و بايد به شكل منظم و سازمان 
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دهى بركزار شود . ايده ها بايد روى وايت برد نوشته شود و سيس ايده هاى غير عملى تهيه و بهترين آن انتخاب شود. 
رسيدكى به مشكلات كاهى افراد خود باعث مشكل مى شوند كه قبل از تضعيف روحيه جمعى كروه بايد رفع شود. براى اين كار 
بايد تعهد و وفادارى اعضا نسبت به هم تقويت شود. تقويت روحيه كروه شما مى توانيد روحيه كروه رابا استفاده از روش هاى 
زير تقويت كنيد: -١‏ افراد بايد بدانند كه جرا آنها را براى انجام وظيفه اى خاص انتخاب كرده ايد. "- براى ايجاد اتحاد در بين 
اعضاى كروه براى هريكك از آنها وظايف مشخصى را درجهت رسيدن به يكك هدف مشترك تعيين كنيد. 7- هميشه اعضاى كروه 
را به برقرارى ارتباط شفاف با يكديكر تشويق كنيد و هر زمان كه استحقاق تعريف و تمجيد را داشتند»حتما اين كار را انجام دهيد. 
*- با اعضاى كروه مشورت كنيد و نشان دهيد كه به توصيه هاى آنها عمل مى كنيد. 4- فرصتى را به شنيدن كزارش ها 
واطلاعات ارائه شده از سوى اعضاى كروه اختصاص دهيد و به دقت به صحبت هاى آنها كوش كنيد. شناسايى مشكلات معمولا 
از اعضاى كروه انتظار كار واحد و يكك يارجه است. با سؤال كردن از افراد مى توان فهميد مشكل مربوط به دو نفر است يا عمومى 
است. اكرمشكل همكانى بود راهى جز تجديد نظر در استراتزى فعلى خود. شكل ساختار و سازمان دهى كروه نداريد. صحبت 
با افراد بككذاريد افراد در مورد جريانات و مشكلات با شما كفتكو كنند و براساس شناخت قبلى به ارزيابى نككرش ها و بيش فرض 
ها ببردازيد .از روى واكنش هاى افراد مى توانيد به ميزان تعهد آنها به كروه بى ببريد . اكر متعهد باشند از هيج كمكى دريغ نمى 
كنند واكر سعى كردند ديكران را مقصر جلوه ذهئد با اين واكنش آنها مقابله كنيد. كثار آمدن با افراد مشكل آفرين يسن از 
صحبت .با افراد مشكل آفرين اقداماتى را انجام دهيد. ممكن است نقش ها دقيق مشخص نشده باشد يا كارها عادلانه توزيع نشده 
باشد و خيلى تحت فشار باشند و بايستى فشار تعديل شود. روش هاى مختلف را آزمايش كنيد اما مراقب باشيد كه به موقع باشد و 
اكر به نتيجه نرسيديد آنها رااز كروه كارى حذف كنيد. رسيدكى به تعارض ها دركيرى ها به زودى به مشكلى براى كل كروه 
تبديل مى شود كه بايد فورا اقدام كنيد اكر اين مشكل بين دو نفر بود شخصا با آنها صحبت كنيد واكر در كروه دو دستكى بود 
از طرفين بخواهيد از طرفين بخواهيد به طور موقت خصومت هارا كنار بككذاريد. هدف از اين كار تغيير رفتار آنهاست نه از بين 
رفتن تقصيرها. ثبت سابقه مشكلات از مشكلات به جشم فرصت هايى براى ياد كيرى فرض كنيد و آنها را ثبت و در اختيار 
افراد بككذاريد تا از اين تجربيات استفاده كنند. ارتقاى استانداردها در كروه كروه هايى كه در بى بهسازى عملكرد هستند بايد 
ياد بكيرند كه كار آفرينى رسيدكى به مشكلات و اجراى تصميمات را شخصاو با اعتماد به نفس كامل انجام دهند. شناخت 
بروزه در يكك كروه كارى خوب و كاملءتكك تكك اعضا در مورد كارها و وظايف خود احساس " مالكيت " مى كنند و 
مسئوليت يافتن بهترين روش هاى انجام كار و ارتقاى استانداردهاى كارى خود را شخصا بر عهده مى كيرند و يروزه كروه خود 
را دنبال مى كنند تا شناخت بهترى نسبت به نقش خود و ساير اعضاى كروه و نحوه بهسازى بدست آورند. بهسازى سيستم ها 
كايزن (1]312611) نام تكنيكك مديريتى زاينى هاست.در كايزن اعتقاد براين است كه هر فرد يا كروهى مى تواند كيفيت كار خود 
رابه طور مستمر و به ميزان قابل توجهى بهبود بخشد. مسئوليت انجام وظايف كروه ها را به طور كامل به خود آنها واكذار كنيد 
تا بتوانند ازطريق مشخص كردن مشكلات » تجزيه و تحليل علل اصلى آنها ؛ بهبود وضعيت و مهم تراز همه از طريق جلو كيرى از 
بروز مجدد مشكلات» در مورد فرآيند بهسازى سيستم كارى خود تصميم بككيرند. حفظ وادامه رويكردهاى جديد كاهى اوقات 
با توسعه امور الكو هاى رفتارى و طرز تفكر تغيير مى كند به دليل عدم اهميت تغييرات » وضعيت موجود را رها نكنيد و به طور 
مستمر در بى بهسازى عملكرد باشيد تا كارايى و اثر بخشى را حفظ كنيد. آينده نككرى در كار تعيين جالش هاى جديد براى 
كروه هاى تثبيت شده و باسابقه يكى از جنبه هاى جالب كار كروهى اسث. براى ايجاد انكيزه در كروه و سوق دادن آن به 
سرى اغندان بور كتروميدر تروش شاى نتاسيه اسعفاده كيك . اررشيايى عتكره اكر تراكيد جيرف را ارزشياى كيد امكان 


بهسازى آن وجود ندارد واين اصل در هر كارى صادق است.استانداردهاى فردى و كروهى را تعريف و تعيين كنيد تا اهداف 
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عينى شوند و بر اساس آنها بتوانيد در مورد عملكردها قضاوت كنيد. انتخاب ملاكك هاى ارزشيابى هنكام تجزيه و تحليل 
عملكرد؛ ملاك هاى متعددى را مد نظر قرار دهيد و استانداردهايى را ارزيابى كنيد كه بهبود آنها مزاياى اقتصادى واقعى را در 
بن داشعه باشد .عملكرد كروه بايد ازالحاظ كبقى و كمى .مورد توجه قرار كيرد:( مكلا تعداد تماس .ها وهدت زمان مكالمةو 
نحوه ياسخككويى ) ارزيابى نتايج اكر ارزيابى عملكرد توسط خود اعضا انجام شود تأثير بهترى بر كار كروهى خواهد داشت» 
به طور كلى مى توان اطمينان داشت كه اعضاى كروهى ارزيابى درستى از ميزان موفقيت خود و درك ييامدهاى آن داشته باشند. 
نظارت بر ييشرفت كار يكك كروه كارى خوب به طور مستمر جلساتى را براى بررسى ميزان يبشرفت كروه تشكيل مى 
دهد. جلسات بازنكرى بركزارى مستمر جلسات بازنكرى باعث تقويت روحيه كار كروهى و ايجاد انكيزه بيشتر براى ييشرفت 
مى شود. اين جلسات توسط اعضاى كليدى و يا كليه اعضا هدايت مى شود و در صورت لزوم افراد با تجربه مى توانند مسئوليت 
تهيه برنامه را به عهده بككيرند. مشخص كردن موانع هم زمان با شكل كيرى تدريجى كروه فعاليت هاى مختلف آن به صورت 
فرآيندهاى مجزا از يكديكر قابل مشاهده هستند با به وجود آوردن نمودارى از علت ها و معلول ها به عنوان مثال رسم فلوجارت 
نحوه سفارش كلا تا تحويل نهايى آن به مشترى مى توان تنكّنا ها را مشخص كرد و با توجه به آن وضعيت موجود را بهبود بخشيد. 
اقدام بر اساس اطلاعات دريافتى علاوه بر اطلاعات حامل از بازنكرى»تجزيه و تحليل هاى خود كروه ممككن است از خارج كروه 
نيز اطلاعاتى از قبيل سير نزولى سهم بازار بدست شما برسد. كروه بايد براى حفظ يويايى خود ازاين اطلاعات درجهت ايجاد 
تغييرات و اصلاحات لازم استفاده كندء به عنوان مثال حذف برخى از فعاليت هاءكاهش هزينه ها و افزايش برخى قيمت هاءنتايج 
كلى فعاليت كروهى را مى تواند بهبود بخشد. آموزش كروه از طريق آموزش مى توان مهارت هاى افراد كروه و كيفيت روابط 
افراد با مديريت و با يكديكر را بهبود بخشيد. ارزيابى هزينه ها عدم دريافت آموزش هاى لازم تأثير نامطلوبى بر عملكرد كاركنان 
خواهد داشت.هزينه هاى آموزش. منابع و تسهيلات لازم؛ اجاره محل.هزينه دوره هاء هزينه رفت وآمد و هزينه هاى ناشى از غيبت 
كاركنان را محاسبه و آنها رابا سود مادى ناشى از آموزش افراد و بهبود عملكرد آنها مقايسه كنيد. آموزش اعضاى كروه 
هدف از آموزش اعضاى كروه تقويت نقاط قوتءبرطرف ساختن نقاط ضعف و ايجاد مهارت هاى لازم در آنان به منظور 
استفاده بهتر از فرصت هاى آتى و مقابله با تهديد هاى احتمالى است. آموزش رهبران كروه شما به عنوان رهبر كروه بايد 
نمونه كاملى از صفات و ويزكى هاى لازم براى اداره موفقيت آميز يكك كروه كارى باشيد. بنابراين سعى كنيد از قبل مهارت 
هاى لازم براى اولويت بندى كارهاءنظارت بر فرآيندها و تفويض اختيار و مسئوليت و ايجاد انككيزه در افراد را كسب كنيد» سعى 
كنيد شرايطى را به وجود آوريد كه اعضاى كروه بتوانند صفات و ويزكّى هاى رهبرى را در خود ارتقا دهند. آموزش در خارج 
سازمان هر جند وقت يكبار اعضاى كروه را براى آموزش به خارج سازمان ببريد و از افراد خارج سازمان براى ارائه نظرات و توصيه 
هاى سازنده دعوت به عمل آوريد. تعيين اهداف خاص تعيين يكك سرى اهداف خاص براى كارهاى كروهى لازم است. با كمكك 
اين قبيل اهداف مى توانيد اطمينان حاصل كنيد كه محصولاات مطابق ميل و رضايت مشترى هستند.علاوه براين وجود اهداف 
خاص باعث مى شود كه ياداش دادن به افراد بر اساس يكك معيار مشخص انجام كيرد. استفاده از اهداف خاص براى ايجاد انكيزه 
موفقيت » آموزش و يادكيرى از عوامل انكيزشى قوى هستند و همجنين شيوه بيان انتظارات از كروه با تشريح مجموعه 
اهداف خاص در قالب جالش هايى كه اعضا بتوانند با تركيب تلاش ها و مهارت هاى خود به آنها دست يابند» آنها را در رسيدن 
به هدف هاى كلى كروه تشويق كنيد . راه ديككر آن است كه اجازه دهيد افراد شخصا در مورد اين هدف ها تصميم بكيرند . اكر 
اعضاى كروه بتوانند خارج از حد انتظار به جيزى فراتر از اهداف تعيين شده دست يابند انكيزه بسيار زيادى براى ادامه كار در 
آنها ايجاد مى شود. هدف هاى جالش برانكيز بز ركترين جالشى كه مى توانيد در مقابل كروه خود قرار دهيد اين اسث كه يكك 
سرى هدف هاى "جالش برانكيز "براى آن تهيه كنيد. منظور از هدف جالش بر انككيز هدفى است كه رسيدن به آن مستلزم 
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استفاده از مهارت هايى فراتر از مهارت ها و توانايى هاى فعلى كروه است. اصلاح هدف ها اهداق شامل يكك برنامه هستند 
اكر فكر مى كنيد برنامه درست نيست و اين احتمال وجود دارد كه به هدف هاى خود نرسيد علت ها را جستجو كنيد » جلسه 
اى با حضور كليه اعضاى كروه تشكيل دهيد و به تجزيه و تحليل موضوع ببردازيد تا بتوانيد معايب كار را مشخص كنيد ء به 
صورت كروهى در مورد نحوه حل مشكلات تصميم بكيريد و بلافاصله اقدام كنيد. اين كار انككيزه بيشترى را در كروه ايجاد مى 
كند جون اولا اعضاى كروه با كمكك همديكر به حل مشكلات مى يردازند و دوما آن كه ممكن است برنامه جديد نسبت 
به برنامه قبلى خيلى بهتر باشد. ياداش بر مبناى عملكرد هدف از برقرارى يكك سيستم ياداش موفقء ايجاد انكيزه بيشتر در كروه 
در جهت بهسازى عملكرد كلى آن است ياداش ها را به دقت محاسبه و مناسب ترين نوع آن ها را انتخاب كنيد.روش هاى متداول 
ياداش دهى به صورت يرداخت هاى مالى يا طرح هاى الكرشي غيرافاق باخر كي ازافر دو سعد اعلام اعداد و ارقام 

براى تشويق و ياداش اعضاى كروه بايد اعداد و ارقام مربوط به هريكك از آنها را به اطلا-ع كليه اعضاى كروه برساند و مورد 
موافقت قرار بككيرد.اعداد و ارقام مذكور را از طريق يادداشت هاى ادارى؛ نمابر» تابلوى اعلانات» وسايل الكترونيكى يا خبر نامه 
داخلى سازمان منتشر مى شوده با اين عمل ضمن اينكه تمام اعضاى كروه آشنا مى شوند با سيستم يرداخت هاى تشويقىءامكان 
رسيدن به اهداف تعيين شده را داشته و ميتوانند عملكرد واقعى خود را در قالب عدد ورقم ببينند. تعيين سطح ياداش ها تعيين يكك 
سيستم ياداش دهى مستلزم برخوردارى از قوه قضاوت و تجربه كافى است . اككر سطح ياداش ها يايين باشد كروه روحيه و 
انكيزه خود را براى تلاش بيشتر از دست مى دهد اكر هم خيلى سخاوت به خرج دهند ممكن است اعضاى كروه انكيزه كسب 
مهارت هاى بيشتر براى بدست آوردن ياداش بيشتر رااز دست بدهند و فقط در حد توانايى فعلى خود كار كنند. هنكام محاسبه 
ياداش»عملكرد كدشته اعضاى كروه را بايد مد نظر قرار دهيد كه بايد در جه حدى از آنها انتظار داشت در ضمن با افزايش 
تدريجى مهارت هاى اعضاى كروه ميزان ياداش را افزايش دهيد اين كار باعث مى شود كه آنها عملكرد خود را به سطح عالى 
برسانئد. سا زكارى با تغييرات امروزه مديريت تغيبر يكى از مضامين اصلى و مهم كار مديريت محسوب مى شود . سرعت تغييرات 
هم زمان باجهانى شدن بازارها و افزايش نوآورى هاى تكنولوزيكى بيشتر و بيشتر مى شودءكه بايد ان كروه هاى كارى با 
تغييرات سازكارى كنند. بيش بينى تغييرات به تدريج كه از عمر كروه مى كذرد وظايف آن از نظر اهداف » برنامه بندى » عوامل 
هزينه و مهلت هاى زمانى تغييرات اجتناب نايذيرى بيدا مى كند. موفقيت كروه مستلزم آن است كه آمادكى سا زكارى سريع را با 
شرايط جديد داشته باشد. فشار هاى خارجى تغييراتى را در كروه ايجاد مى كند و باعث مى شود بعضى از افراد جديد وارد 
كروه شوند و برخى ديككر از كروه خارج شوند. اطلاءع رسانى به كروه اككر تغييرات با شور و اشتياق اعلام شود كروهها 
نكرش مثبت ترى نسبت به آنها يبدا مى كنند. به محض اينكه جزئيات كافى براى ياسخ كويى به دست آمد در مورد تغييرات با 
آنها صحبت كنيد . عقايد و نظرات را بايد صريح و روشن بيان كرد و درعين حال بايد اجازه داد تا آنها هم نظرات خود را 
بيان كنند . انجام تغييرات بر كليه اعضاى كروه تآثير مى كذارد. هر اندازه كه اعضاى كروه در تصميم كيرى ها مشاركت بيشترى 
داشعه باشند اهنال ابتكةه نديراع تغييراك باشند يشير جرواهد يزد. اسققاذة از فرصيكيها .ترشاثات تازا شرق هاف 
تكنولوزيكى, بيدايش رقباى جديد يا بيدايش سليقه هاى تازه در بازار ممكن است تحديدى براى كروه ها محسوب شودء سعى 
كنيد بطور واقع بينانه تغييرات ايجاد شده را تجزيه و تحليل كنيد.راه هاى مقابله با مشكلات و بهره بردارى از جنبه هاى مثبت 
تغييرات را بررسى كنيد.برنامه اى تنظيم كنيد كه كمترين ضرر و بيشترين فرصت ييشرفت را براى اعضاى كروه داشته باشد. 

تعيبن اهداف آتى اعضاى كروه آينده خود را صرفا در كرو موفقيت در رسيدن به يكك هدف خاص كروهى نمى بينند»جرا كه 
تجربيات و موفقيت هاى بدست آمده در اثر انجام كار كروهى بر ييشرفت شغلى آنها نيز تآثير مى كذارد. بنابراين آينده كروه را 


هحمانة صورت جمعى وهم به صورت فردى در نظر بكيرد. توسعه كروه هدف اصلى تمامى كروه هااين است كه با 
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همكارى اعضاى كروه با يكديكر يكك وظيفه خاصى را انجام دهند و در آن موفق شوند.جنانجه هر يكك از اعضا به طور مستمر در 
جهت افزايش مهارت هاى خود تلاش كند دست يابى به هدف مورد نظر آسانتر مى شود. يكك رهبر خوب و با درايت مى داند كه 
موفقيت آتى كروه در كرو توسعه فردى مهارت هاى اعضاى كروه است. بنابراين يكك مدير خوب بايد سعى كند براى اعضاى 
كروه هم نقش يكك مربى وهم نقش يكك مشاور شغلى را ايفا كند.اين كار هم به نفع خود افراد و هم به نفع كل كروه خواهد 
بود. ايجاد شرايط رشد براى افراد هر قدر كروه كارى بزركتر و حيطه اختيارات آن وسيع تر باشد افراد فرصت بيشترى براى 
توسعه شغل خود از طريق تعويض نقش يا ترفيع هاى داخلى كروهى خواهند داشت .ارتقا افراد به صورت عمودى انجام مى 
شود اما مشاغل داخل كروه عمو ما به صورت افقى ييشرفث دارئد. براى أن دسته از اعضاى كروه كه توان رشد بيشترى دارئد. 
موقعيت ها بهترى ايجاد مى شود تا بتوانند در جاى ديكّر در داخل يا خارج كروه مشغول به كار شوند حتى در سازمانهايى كه 
نقل و انتقال عمودى دشوار است نيز افراد مى توانند با منتقل شدن از كروهى به كروه ديككر ييشرفت داشته باشند. يبشرفت شغلى 
اين نمودار دو راه مختلف بيشرفت شغلى را نشان مى دهد.طبق روش سنتى مسير شغلى به شكل عمودى است و فرد از سازمانى به 
سازمان ديكر منتقل مى شود وبه سمت هاى بالاتر ارتقا بيدا ميكند . در روش دوم از طريق منتقل شدن فرد به كروه هاى 
قدرتمند تر و با حيطه اختيارات بيشتر بيشرفت افقى حاصل مى شود. ساختن مسير شغلى هر جقدر كه اعضاى كروه را تحت 
نظارت خود قرار دهيم باز هم اين خود اعضاى كروه هستند كه بايد آينده شغلى خودشون را بسازند .اعضاى كروه بايد عادت 
كنند كه كار كروهى را به عنوان بخشى از فرآيند ياد كيرى در نظر بكيرند.اكر ساختن مسير شغلى با هدف مشخصى انجام شود 
الرامققي ان مم غراعدسوة تفص و ندوو "نيدى باراحجدى كتراساى لظفا تظزاك ويتحيادات خديه رابا 
مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 

أو تسستشتاطظ فسنت صر 

... 0111101116311017) ©0107 ]ا نويسنده: رابرت هلرء مترجم: سعيد عليميرزائى با مقدمه دكتر محمد مي ركمالى» نشر سار كل 
شامل؛ ياد كيرى مقدمات» تبادل اطلاعات»كسب مهارتهاى بيشتر»ارتباط باهدف كسب نتيجهءارتباط مثبت تهيه و تدوين: مهدى 
ياراحمدى خراسانى مقدمه| ارتباط موثر مستلزم مهارت در برقرارى صحيح ارتباط با ديكران آشنايى با نحوه استفاده بهينه از 
انواع وسايل ارتباطى از قبيل تلفن»مكاتبات درون و برون سازمانى»تكنولوزى اطلاعاتء.و غيره؛توانايى حصول اطمينان از دركك 
درست يبيام هاى ارسالى توسط كيرنده بيام و... است. 1 هنر انتقال اثر بخش بيام يكى از مهمترين شرايط لازم براى مديرموفق 
بودن است. خواه در صدد ارائه سخترانى با اعتماد به نفس كامل باشيد يا بخواهيد به راحتى به مذاكره ببردازيد. فصل اول: 
ياد كيرى مقدمات فصل دوم : تبادل اطلاعات فصل سوم : كسب مهارتهاى بيشتر فصل جهارم ارتباط با هدف كسب نتيجه 
تلاش براى ارتباط موثر برقرارى خوب ارتباط شاه ركك حياتى سازمان ها است ارتباط سازمانى به اشكال مختلف مانند كفتارى, 
نوشتارى و شنيدارى صورت مى كرد, اما در هر صورت هدف ان همواره انتقال يكك ييام كيرند كان است. از ارتباط براى مديريت 
اطلاعات و بهبود روابط استفاده كنيد. ارتباط مثبت از بين بردن موانع يكى از اولين اقدامات لازم جهت برقرارى ارتباط خوب 
است ٠‏ حفظ تماس جشمى »كوش دادن به صحبتهاى طرف مقابل؛ و تقليد تن كفتار شما را در برقرارى يكك ارتباط موفقيت اميز 
كمكك مى كند ٠‏ انتخاب روش هنكام انتقال بيام بايد در مورد رسانه انتخابى به دقت فكر كنيد. رسانه هاى الكترونيكى امكانات 
بيشترى رااز طريق ييوند كفتار و نوشتار بوجود آورده اند. هدف ييام تعيين كننده روش انتقال آن است.ابتدا در مورد ييام مورد 
نظر تصميم بكيريد و سيس بهترين روش انتقال آن را (به شرط تسلط بر تكنيك استفاده از آن)انتخاب كنيد. تركيب روش ها 
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ازاين روش ها. هنكامى كه اين روش ها با هم تركيب مى شوند قدرت تاثير آنها افزايش مى يابد. برقرارى ارتباط از طريق رسانه 
هاى تبليغاتى وتكنولوزى الكترونيكك از جمله مثالهاى استفاده از روش هاى تركيبى هستند. ارتباط از طريق تن كفتار حالت بدن 
در تن كفتار(طيف وسيعى از حركات فيزيكى ناخود اكاه ) بسيار حائز اهميت است «در اولين برخورد؛ هر يكك از سه حالت زير 
ميتوانند تاثير كاملا متفاوتى را ايجاد كنند ٠‏ ايجاد تاثير مثبت برداشت هاى اوليه بسيارحائز اهميت هستند 'طرز لباس يوشيدن و 
نحوه ايستادن شما هميشه بر برداشت طرف مقابل تاثير مى كذارد٠‏ اشاره با اعضاى بدن ايما و اشارات دلكرم كننده از قبيل تماس 
جشدى وز تكان دانان موي ابحاة حسن عمداك فى هون مكر زمائى كهظرف مقابل موجه شره شنا اسان واقع خيرى را 
ينهان مى كنيد. كلمات را با دقت انتخاب كنيد و ثا مى توانيد صادق باشيد ؛در غير اين صورت ممكن است تن كفتار شما با كفته 
هايتان در تناقض باشد . برنامه ريزى عصبى-كلامى از تكنيكهاى ان-ال-بى مى توان براى كاهش تنش هاى موجود در مى 
موقعيت خاص استفاده كرد.اكر به شدت با كفته هاى كسى مخالف هستيدءزمانى كه مشغول حرف زدن است است به صحبت 
هايش كوش كنيد؛سيس نظرات خود را با استفاده از جمله بندى ها و تصوير سازى هاى مشابه بيان كنيد. اكر او با حالت تدافعى 
نشسته استء شما نيز در همان وضعيت قرار بككيريد و سبس به يكك وضعيت بازتر (مانند شكل روبرو)تغيير حالت دهيد تا او نيز از 
اين عالت ذر آيك هشير كفت و كر ديات را درحد ارؤقن ظاهرى انهاذن نظر يكير يق بوتبال هشير بعاتى مسسرون آنيا 
نباشيد.براى حصول اطمينان از در صحيح صحبت طرف مقابل جملات او را با بيانى ديكر براى وى بازكو كنيد تا مشخص شود 
منظور وى را درست در كردهايد يا خير. اككر برداشت شما نادرست بوده باشدءاو كفته هاى خود را تصحيح و تصريح خواهد كرد. 
يكى از تثورى هاى موجود در وراى برنامه ريزنى عصبى-كلامى(ان-ال-بى)اين است كه شيوه صحبت كردن افراد نشان مى دهد 
كه جه فكرى در سر دارند.سليقه هاى فكرى را مى توان با توجه به نحوه انتخاب عبارات تقسيم ندى كرد. به عنوان مثال عباراتى 
مانند ابين كفته هاى شما و خودم تفاوت مى بينم «و اكفته هاى او براى ما يكك زنكك خطر است «به ترتيب در مقوله بصرى و 
سمعى قرار مى كيرند.با دقت در صحبت هاى طرف مقابل و تقليد از عبارت وى مى توانيد كفت و كوى خود را هماهنكك كنيد. 
براى اين منظور بايد زبان بصرى را با زبان بصرى و زبان شنيدارى را با زبان شنيدارى ياسخ دهيد.هم زمان با كوش كردن و تقليد 
از ترجيحات فكرى طرف مقابل مى توانيد از نظر فيزيكى نيز از او تقليد كنيد و با استفاده از ايما و اشارات مشابه حس همدلى را در 
او بوجود آوريد. غلبه بر تعصب ممكن است از بين بردن كامل تعصبات شخصى دوشوار باشد جرا كه در ما نهادينه شده و بدون 
توجه به رفتار شخصيت ديككران در ما وجود دارند اما يكك اصل اساسى به ما ميكويد :(ببينيد جه ميكويد ءنبينيد كه ميكويد) بايد به 
دقت به صحبت افراد كوش كنيد و اجازه ندهيد تعصبات شما مانع برقرارى ارتباط شوند. اطمينان از در كك درست ييام اككر از نظر 
شما مطالب مطرح شده نياز به توضيح دارند يا فكر ميكنيد ممكن است ديكران بيام شما را درست نفهميده باشنده از عبارت هاى 
زير استفاده كنيد. يافتن و در كك انجه لازم است بدانيد را مسئوليت شخص خود بدانيد و به ياسخ هاى دريافتى كوش كنيد. سه 
مرحله ارتباط موفق 01١‏ كوش كردنناكر در هنكام صحبت كوينده به فكر جواب باشيد يا بخواهيد به صحبت هاى بعدى خود فكر 
كنيد منظور وى را درست و كامل دركك نخواهيد كرد. 217 ياسخ دادن:هنكام ياسخ آنجه را فهميده ايد بطور خلاصه بازكو كنيد 
ودر صورت لزوم از كوينده در خواست توضيحات بيشتر كنيد. 10 انجام اقدامات لازم:آنجه هركز نبايد انجام بدهيد اين است 
كه قول اقدام بدهيد وبه آن عمل نكنيد. سوال كردن نحوه مطرح كردن سوالاءت در يايه ريزى يكك ارتباط موثر بسيار حائز 
اهميت است.» جرا«»»جه جيزى0»)اجه وقت«ءو اجه طوره كلمات بسيار قدرتمندى هستند.از اين كلمات زياد استفاده كنيد تا بتوانيد 
ياسخ هاى لازم براى مديريت اثر بخش را از خود يا ديككران بدست آوريد. نكات لازم براى مطرح كردن سوالاءت اثر بخش 
عبارتند از: اكر مى خواهيد ياسخ مشخصى بشنويد سوال مشخصى را مطرح كنيد.. قبل از شروع جلسه فهرستى از سوالات مورد نظر 
تهيه كنيد. زمانى كه مى خواهيد درباره سوال بعدى خود فكر كنيد از فكر كردن واهمه نداشته باشيد. براى ايجاد محيط كرم 
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ودوستانه تا انجا كه ممكن است با تن صداى طبيعى و عادى صحبت كنيد. مطالعه كار آمد دو روش متدوال مطالعه وركك كامل 
متن عبارتند از مطالعه با سرعت كم و مطالعه سريع همراه با مرور مجدد هردو روش فاقد كارايى لازم هستند مطالعه با سرعت كه 
هيج تاثير بر در كك مطلب ندارد روش دوم كه به روش بركشتى معروف است سرعت را نصف ميكند ولى فقط بين ” تالادرصد در 
كك مطلب را بهبود مى بخشد بركشت را حذف كنيد تا بدون كاهش ميزان در كك مطلب سرعت مطالعه از متوسط 78٠‏ ا 60م 
كلمه در دقيقه به 58٠١‏ تا 2٠١‏ كلمه در دقيقه افزايش يابد. يادداشت بردارى اكر برروشهاى كارامد ثبت مطالب شفاهى ياخلاصه 
سازى طلاعات مكتوب تسلط داريد ديكرلازم نيست به حافظه ود متكى باشيد شيوهاى مختلفى براى تهيه سوابق مكتوب وجود دارد 
كه عبار تنداز: -١‏ يادداشت بردارى خطى "-استفاده از تند نويسى "-استفاده ازنقشه هاى ذهنى تماس برقرار كردن ه ركز نميتوان 
تضمين كرد كه ارتباط حتما نتيجه رضايت بخشى خواهد داشت ءاما شروع خوب هميشه امكان يذير است .هميشه هنكام سلام يا 
خداحافظى ازجاى خود بلند شويد. در اين مواقع در جاى خود نشستن به نوعى بى ادبى محسوب مى شود. كلماتى كه براى سلام 
واحوال يرسى با اشنايان به كار مى بريد به نوع رابطه شما با انها بستككى دارد . انتقال اطلاعات نياز كاركنان به اطلاعات ءو توانايى 
مديران انها در تامين انواع اطلاعات به شيوه صحيح دو عامل مهم حياتى در هر سازمان هستند. ابتدا نياز هاى اطلاعاتى كاركنان را 
شناسايى كنيد. امنيت شغلى شرايط كارى » ياداش » موقيعت و مزايا از جمله موارد مهمى هستند كه بايد هر كونه تغييرات موثر بر 
انها را هر جه سريع تر و به طور مستقيم به اطلاع كاركنان برسانيد. استفاده از تلفن اكثر افراد فكر مى كنند مهارت هاى تلفنى انها 
در حد كمال است در حالى كه اين مهارت ها از طريق تمرين و كسب دانش لازم قابل ارتقا هستند. توجيه موثر توجيه افراد در 
مورد هدف » وسيله » و حدود وظايف محول شده به آنها يكى از تمرينات اوليه در برقرارى ارتباط است. روش هاى توجيه اثر 
بخش افراد) ارباب رجوع, همكار و تامين كننده و ...)را ياد بككيريد تا بتوانيد يروزه را در مسير موفقيت هدايت كنيد. توجيه موثر 
تماس جشمى خوب در هنكام توجيه موجب حفظ توجه طرف مقابل مى شود. ارتباط تكك به تكك جلسه با يكى از اعضاى 
شركت: اغضاى شركت ممكن استث رسمى با غير رسمى باشد . تشكيل كرد همابى هائ غير رسمى دستوز العمل معيتى تدارد» اما 
قوانين تشكيل جلسات رسمى تكك به تكك همانند قوانين مربوط به نحوه بركزارى ساير جلسات است: خيلى سريع به اصل موضوع 
بيردازيد طبق دستور جلسه بيش برويد در يايان مطالب را جمع بندى كنيد . براى يربار تر كردن جلسه به دقت به صحبت طرف 
مقابل كوش دهيد به دنبال بحث منطقى باشيد و جانب تواضع را رعايت كنيد. با اين حال به خاطر داشته باشيد وجود قدرى تنش و 
مخالفت ممكن است كاملا مفيد و در برخى مواقع اجتناب نايذير باشد ايفاى نقش مربى براى كا ركنان مديران خوب بايد مربيان 
خوبى باشند و نحوه تشويق كاركنان به ارتقاى سطح عملكرد, افزايش دانشءو تحقق بخشيدن كامل توانايى هاى خود را بدانند. 
مربى كرى در كل فرايند مديريت نهفته است و نبايد صرفا به باز نككرى هاى عملكرد و ارزيابى هاى سالانه محدود شود. مشاوره 
با كاركنان كّاهى اوقات مشكلات ناشى از كار يا زندكى از طريق مشاوره قابل حل هستند . البته اكر خودتان يكك مشاور دوره 
ديده نيستيد يا تجربه زيادى در اين كار نداريد سعى كنيد انجام ان را به يكك مشاور حرفه اى محول كنيد كه بتوانيد كاركنان را در 
رويارويى در مشكلات و رفع انها يارى كند . اكر وجود يكك شرايط خاص موجب نا رضايتى يكى از كارمندان شده استءبه وى 
بيشنهاد مشاوره بدهيد و با او ابراز همدردى كنيد . تنظيم متن سخنرانى براى آماده سازى » تمرين و بازنكرى متن سخنرانى به 
اندازه كافى وقت بككذاريد . موضوعات را خلاصه كنيدو مطالبى را به شكل يادداشت كوتاه در مورد هر يكك از آنها بنويسيد اككراز 
وسايل سمعى بصرى استفاده مى كنيد براى هر موضوع ” دقيقه وقت بككذاريد تادر مدت "٠١‏ دقيقه بتوانيد به ١٠موضوع‏ مختلف 
بيردازيد. بيان منظور تكرار به هنكام نوشتن يكك نقطه ضعف و به هنكام سخنرانى يكك ضرورت است. سخترانى مانند نمايش 
است . اكر مى خواهيد از يادداشت استفاده كنيد آنها را خلااصه كنيد هر از كاه به يادداشت هاى خود نككاه كنيد. اما ه ركز 


روخوانى نكنيد. از زبان واضح و جملات كوتاه استفاده كنيد. استفاده از وسايل ديدارى احتمال زياد هنوز هم يروكتور هاى 
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اسلايد 0" ميليمترى و يركتور هاى اورهد متداول ترين رسانه هاى ديدارى هستند. اكر تعداد مخاطبين زياد باشد استفاده از وايبت 
برد وفليب جارت بسيار موثر است . از هر وسيله اى كه استفاده ميكنيد قبلا مطمين شويد كه نقص فنى ندارد. آمادكى با هدف 
كسب نتيجه رهبرى يكك جلسه اموزشى براى كاركنان شكل مهمى از ارتباط است با اموزش كير ند كان مانند هر مخاطب ديكرى 
صحبت كنيد :اعتماد به نفس داشته باشيد » تماس جشمى برقرار كنيد و انها را به سوال كردن تشويق كنيد . دورهاى اموزشى 
معمولا زمانى از بيشترين اثربخشى برخور دارندكه به صورت فشرهده باشند و ظرف مدت جند روز در محلى دور از محل كار 
بركزار شوند. كرفتن باز خورد در مورد خود دوره آموزشى نيز براى حصول اطمينان از ارزشمند بودن دوره ضرورت دارد. نكاتى 
كه بايد به خاطر بسياريد * هر جه بيشتر در مورد بركزارى يكك جلسه برنامه ريزى كنيد احتمال موفقيت بيشتر است * معمولا بيام ها 
در صورت همراه شدن با تكنولوزى سمعى بصرى مناسب تقويت ميشوند * كاركنان حاضر در سمينار ها بايد همانند تامين 
كنند كان مورد توجه و احترام قرار بكيرند بركزارى سمينار در سمينارها و كاركاه هاى درون سازمانى اموزش در زمينهايى كه 
از نظر سازمان حائز اهميت است ارائه مى شود سمينارها و كا ركاه ها جزو كردهمايى هاى كارى » كاربردى » غير رسمى و متم ركز 
بر اهداف خاص هستند. اكر مسوليت بر كزارى يكك جلسه بر عهده شما است فقط كاركنان مرتبط با كردهمايى را دعوت كنيد . 
سخنرانى در سمينار اكر مى خواهيد در يكك سمينار داخل يا خارج سازمانى سخترانى كنيد »از مسئول جلسه بيرسيد ساير سخنرانان 
در مورد جه موضوعاتى قرار است صحبت كنند تا بحث ها تكرار نشوند.ببينيد جه مدت قرار است صحبت بكنيد وايا بعد از 
سخنرانى جلسه يرسش و ياسخخواهيد داشت يا خير. خيلى سريع صحبت نكنيد و نككاهتان به ساعت باشد تا سر وقت صحبت خود را 
تمام كنيد. انتخاب محل براى ب ركزارى سمينار محل بر كزارى بخش مهمى از بيام و نشان دهنده ارزشى است كه براى شركت 
كنندكان قائليد هنكام تصميم كيرى براى انتخاب محل بركزارى سمينار به دقت در مورد جيز هاى لا-زم فكر كنيد و محلى را 
انتخاب كنيد كه متناسب با اندازه نوع كرد همايى باشد. مذاكره با هدف كسب بيروزى انجام مذاكره مستلزم برخوردارى از 
مهارت هاى عالى ارتباطى است. مذاكره كننده بايد توانايى مطرح كردن صريح و روشن يبشنهادات ودر كك صحيح ييام طرف 
مقاب راداشه باد ايخ مينارت شاغر كليه كرايقن هاعد ريت قش مهم دارد تائرابن سعى كيك انها را سيره فيد 
مذاكره براى خريد هنكام مذاكره براى خريد رعايت دو نكته ضرورى است .اول انكه تصميم بككيريد دقيقا جه جيزى نياز داريد .به 
ياد داشته باشيد كار فروشنده اين است كه شما را متقاعد كند كه نيازهاى شما و يبشنهاد وى يكك جيزند.دوم انكه در موردمبلغى 
كه حاضريد بيردازيد نيز تصميم بككيريد. سقفى را براى خود در نظر بككيريد وازان تجاوز نكنيد. در اين قبيل مذاكرات اولين كسى 
كه ييشنهاد قيمت بدهد در موضع ضعف قرار ميكيرد بنابراين طرف مقابل را متقاعد كنيد كه اول او ييشنهادش را بدهد . تهيه 
كزارش كزارش يكك سند رسمى است كه توسط ديكران خوانده خواهد شد . كزارش بايد هميشه صحيح با طرحى خوب و 
منتهى به يكك نتيجه قطعى و مشخص باشد. اكر از شما خواسته اند كزارش بنويسيد حتما كليه الزامات توجيه اوليه را در ان بككنجانيد 
و كليه كلمات غير ضرورى رااز كزارش خود حذف كنيد و كزارش ها را متناسب با دانسته هاى خود در مورد خوانندكان تنظيم 
كنيد اطمينان از روشن بودن كزارش كزارش يكك اثر ادبى نيست اما رائه يكك كزارش خوب مستلزم رعايت ايين نككارش است.از 
به كار بردن جملاءت مبهم برهيز كنيد اككر در مورد نتيجه كيرى ها مردد هستيد كزينه هاى مختلف را بيان كنيد خود را جاى 
خواننده بككذاريد و ببنيد منظور شما را درك ميكند يا خير .جملاءت را كوتاه بنويسيد. ارائه شفاهى كزارش اكر مى خواهيد 
كزارش خود را به صورت شفاهى ارائه كنيد از خود بيرسيد جه جيز اهميت دارد : تاثير كذارى يا بحث همه جانبه . اكر مى خواهيد 
موضوعى را در يكك جلسه مطرح كنيد بايد كزارش را همان موقع بين حاضرين توزيع و سيس خلاصه اى از ان را با كمكث وسايل 
سمعى- بصرى ارائه كنيد زمانى كه موضع شما خنثى تر است كزارش را قبل از شروع جلسه توزيع كنيدو سيس با امادكى كامل 
براى ياسخ كُويى به سوالات و اعتراضات احتمالى در جلسه حاضرشويد . نوشتن طرح يبيشنهادى فرق طرح ييشنهادى با كزارش 


خلاصه كتب مديريتى مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. داع لإ أ ماع13 6. الالالالالا صفحه ١1ب‏ از همي 


در اين است كه طرح ييشنهادى يكك سند فروش است كه بايد خوانند كان را به قبول انجه ييشنهاد مى كنيد متقاعد سازيد به عنوان 
مثال بايد از طرح يبشنهادى داخلى براى مطرح كردن استدلالهاى خود جهت سرمايه كذارى بيشتربر روى كاركنان يا تجهيزات 
كامبيوترى استفاده كنيد. نوشتن طرح تجارى اثر بخش معمولا زمانيكه براى راه اندازى يكك كسب و كار نياز به منابع مالى 
داريد وام دهند كان مى خواهند طرح تجارى شما را ببينند. سند شما بايد شامل يكك يبشنهاد واضح و روشن و استدلال و نتيجه 
كيرى باشد بيشنهاد خود را با اعداد و ارقام و اطلاعات دقيق و با ذكر يكك برنامه زمانى مناسب (حداقل #سال) تقويت كنيد طرح 
تجارى بايد نشان دهنده دركك خوب شما از مسائل مالى و بررسى دقيق كليه عوامل و بهترين وبدترين حالت ممكن و نهايتا بالا 
بودن احتمال سود آورى طرح در صورت اجرا باشد. تاثير كذارى بصرى ارزيا بى ضرورت هاى طراحى در كليه اسناد از 
بالاترين استاندارد هاى طراحى استفاده كنيد اما شيوه طراحى را بنا به مورد تغيير دهيد در مورد اسناد و مداركك داخلى آزادى عمل 
بيشترى داريد . از يكك طراح حر فه اى براى تاثير بصرى اسناد و مدارك كمكك بككيريد. استفاده از طراح هميشه سوابق 
كارى طراح را بررسى كنيد تا از اين طريق بتوا نيد به ميزان توا نايى وى بى ببريد . در همان ابتداى كار طراح را به خوبى توجيه 
كنيدو دقيقا براى او تو ضبح دهيد كه جه مى خوا هيد . ازرد كردن كارهاى مقدماتى طراح هراس نداشته باشيدءو آن قدر او را 
توجيه كنيدتا در نهايت خواسته شما تامين شود. طراحى براى روشن كردن مطالب انتخاب نوع فونت از مهم ترين تصميماتى است 
كه بايد به هنكام طراحى كرفته شود.برنامه هاى جديدى نرم افزارى قلم هاى زيبا و متنوعى در اختيار شما مى كذارند ولى قلم 
اصلى بايد كاملا واضح و خوانا باشد . اكر بودجه كافى در اختيار داريد نهايت استفاده را از انواع رنكك ها به عمل بياوريد اما از 
جاب نوشته بر روى قسمتهاى رنككى يا تصاوير خود دارى كنيد. خلق هويت هويت شركتى جيزى است كه سازمان را به راحتى در 
نظر عموم و در داخل صنعت قابل شناسايى و موقعيت آن را در بازار تثبيت مى كند . اكر بودجه شما اجازه ميدهد براى خلق هويت 
از خدمات يكك طراح يا مشاور استفاده كنيد. بررسى تصوير نوع هويت شركتى كه براى خود انتخاب مى كنيد بر برداشت افراد از 
سازمان شما تاثير مى كذارد حالت ايده ال اين است كه هويت شركتى تاثير بصرى داشته باشد. رعايت اين موضوع عامل مهمى در 
ارتباط اثر بخش است. استفاده از وب سايت * وب جهانى يكك منبع اصلى اطلاعات شركتى است و اغلب اخبار مربوط به 
محصولاءت و خدمات راارائه مى كند. هر كسى مى تواند سايتش را به دلخواه طراحى كند اما بهتر است نكات زير در طراحى 
سايت مد نظر قرار كيرند: * افراد حرفه اى هميشه بهتر مى توانند كار طراحى وب سايت را انجام دهند. از آنها بخواهيد صفحات 
مقدماتى را در حداقل مقدار ممكن در نظر بكيرند. * اكر با يكك طراحى اثر بخش برخورد كرديد , بلافاصله عناصرى كه در جلب 
توجه مى كنندرا به نحوى كه براى سازمان شما قابل استفاده باشند تغيير دهيد. * مراقب عادات بدى مانند استفاده بيش از حد از 
طرح هاى كرافيكى باشيد. اين كار سرعت دسترسى به سايت شما را كاهش مى دهد. استفاده از روابط عمومى همه مديران 
بايد تاثير عمومى اقدامات خود را بررسى كند. روابط عمومى اصطلاحى است كه براى توضيح شيوه انتقال موضوعات و ييامها ميان 
سازمان وعموم مردم به كار مى رود روابط عمومى را به صورت داخلى انجام دهيد يا افراد متخصص را براى اين كار استخدام 
كنيد تقويت وجهه سازمان: حسن شهرت هر سازمان يكى از دارايى هاى مهم آن است . نقش اصلى روابط عمومى ايجاد و 
افزايش حسن شهرت و محافظت ازآن در براير آسيب احتمالى است. كاربا روابط عمومى: در شركت هاى كوحكك ممكن است 
بخش روابط عمومى توسط مدير يا كاركنان اداره شود كه لزوما تخصصى در رسيدكى به مسايل مطبوعاتى ندارد. در سازمان هاى 
بزركتر وجود ادارات روابط عمومى داخلى به ويزه براى ياسخ كويى و ارتباط با رسانه ها كروه هاى ذى نفع -اجتناب نايذير است 
. اككر در سازمان خود بخش روابط عمومى داريد يا با يكك شركت روابط عمومى كار مى كنيد ترتيبى دهيد كه افراد ذى ربط در 
جريان مسايل و موضوعات موجب را كه ممكن است علاقه مندى عموم شود. استخدام مشاورين به طور كلى اككر يبام تازه اى 


براى منتقل كردن به عموم مردم داريد عاقلا-نه تران است . كه از مشاورين متخصص روابط عمومى كمك بكيريد حتى شركت 
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هاى بز ركى كه واحدى مخصوص اين كار دارند نيز ممكن است هر ازكاه از خدمات مشاورين روابط عمومى استفاده كنند اين 
مشاورين ممكن است در قالب شركت هاى بزركك جند مليتى يا به صورت انفرادى فعاليت داشته باشند . انها بايد در مسايلى مانند 
مديريرت بحران بركزارى كنفرانس و امثال اين- ها تخصص داشته باشند -ادارات و مشاورين روابط عمومى بايد در جريان 
الداعات ضدوس سازفاة قراز كيرنن د كازسدان رواظ عمرني بابد اكرزكن مينقه و ودالكنا معد وفك يا وبيائة ها عييحية كنك ب 
استفاده از روابط عمومى براى نمايش تصوير سازمان مى تواند برداشتهاى عمومى را بهبود بخشد . - مشاورين روابط عمومى بايد به 
شيوه صحيح توجيه شوند تا بدانند جه انتظارى از انها مى رود. استفاده از رسانه ها استفاده از راديو برنامه هاى راديويى 
مختلف مى تواند براى فعاليتهاى تبليغاتى شما بسيار مفيد باشند. از طريق راديو مى توانيد در زمانى كوتاه با جمع كثيرى از مخاطبان 
ارتباط برقرار كنيد قبل از اعلام موافقت براى حضور در يكك برنامه راديويى در مورد تعداد و نوع مخاطبان آن تحقيق كنيد مسلما 
هيج وقت حاضر نخواهيد شد كه فقط براى عده اى شب زنده دار صحبت كنيد با شخصيت هاى راديويى در سطح خودشان 
صحبت كنيد و به سوالا.ت آنها صادقانه ياسخ دهيد سعى كنيد جريان مصاحبه را در دست بككيريد. استفاده از تلويزيون 
تلويزيون رسانه اى بسيار قدرتمند و اغوا كننده است اكر فكر مى كنيد جلوى دوربين اعتماد به نفس كافى نداريد هركز دعوت به 
يكك برنامه تلويزيونى را رد نكنيد قبل از شركت در برنامه شيوه انجام مصاحبه را ياد بكيريد تكنيكك مصاحبه اين است كه ظاهرى 
طبيعى داشته باشيد و طورى به سوالها ياسخ بدهيد كه كويى اصلا دوربينى وجود ندارد .مديران مى توانند با شركت در كنفرانس 
هاى ويدوئى خود را براى ظاهر شدن در مصاحبه -هاى تلويزيونى آماده كنيد. تبليغات اثر بخش هميشه ايده ها و طرح هاى 
ابتكارى موجود در اكاهى هاى خود تبليغاتى (در هر رسانه اى كه باشند ) بايد با يكك هدف فروش واضح و قابل اندازه كيرى 
ارتباط داده شوند .ترتيبى دهيد كه تبليغات شما دلايل خوبى براى خريد خدمات يا محصولات را به مشتريان بالقوه ارائه كنند 
برنامه ريزى تبليغاتى جه زمانى كه قصد داريد فعاليت هاى بلند مدت و ير هزينه تبليغاتى انجام دهيد و جه هنكامى كه مى خواهيد 
يكك نوبت اكاهى استخدام در يكك روزنامه بدهيد در هر صورت بايد به دقت برنامه ريزى كنيد .همه اكاهى ها حامل يكك بيام 
عمومى در مورد سازمان شما هستند . استفاده از اينترنت هر روز بر تعداد سازمان هايى كه از تبليغات در وب جهانى بهره مى 
كيرند افزوده مى شود. افزايش تبليغات از طريق اينترنت دلايل متعددى دارد به عنوان مثال : *# شما ميتوانيد محصولات خود را تبليغ 
كنيد و به طور همزمان و بدون واسطه انها را بفروشيد . * تصاوير متحركك هستند و اين مساله باعث اثر بخشى بيشتر تبليغات مى 
شود. * وب جهانى به صورت با لقوه بزركترين رسانه واحد براى تبليغ انواع كالا و خدمات صنعتى و مصرفى است . ارتباط در 
محيط كارى تكنيكهاى مورد استفاده در ارتباطات خارجى را مى توان به شكلى موثر در ارتباطات داخل سازمان در مقياس 
كوجكتر و بابودجه محدودتر بكار برد. ١‏ جلب نظر كا ركنان: كا ركنان افرادى هستند كه شديدا به خدمات مديريت خود متكى 
هستند. آنها در واقع مهم ترين مشتريان سازمان محسوب مى شوند. كارفرمايان خوب فرصت را از دست نمى دهند و سعى ميكنند 
در كليه ارتباطاتشان نشان دهند كاركنان از نظر آنها واقعا دارايى هاى شركت هستند. برقرارى ارتباط براى انتقال اين بيام حائز 
اعمييت است: كاركنات رايا ييشتهادات متناسي با نياؤهايشاة عد قران دهيد.معلة با يفتهاد ادامه تحضيل و يروؤه ها اجتماعن 
و...١1‏ بازاريابى از داخل بازاريابى درون- سازمانى مى تواند به اندازه بازاريابى خارج - سازمانى در جلب توجه » علاقه مند 
كردن و ايجاد ميل مشاركت در كاركنان » و نيز در تشويق آنها به بروز رفتارهاى مورد نظرتان موثرباشد. تشكيل جلسه با مصرف 
كنند كان و ايجاد انواع رقابتها از جمله ابزارهايبى هستند كه مى توانيد از آنها به شكلى موثر براى انتقال ييام مديريت استفاده كنيد. 
از موضع برتر با مخاطبان صحبت نكنيد و هميشه حقيقت را بككويبد. تبليغ كروه به عنوان مدير» يكى ازمسئوليت هاى شما اين 
است كه تصوير اعضاى كروه خود را دربين همتايان و فرا دستان تبليغ كنيد . براى اين منظور بايد از كاركنان به خاطر كارشان 


تشكر كنيم . مديران ارشد را به جلسات تعيين استراتزى يا جلسات اموزشى و شركت در مراسم و جشنها دعوت كنيد. خبر هاى 
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خوب مربوط به قسمت خود را در خبر نامه هاى داخلى شركت منتشر كنيد. و در سختنرانى هاى خارج از سازمان به موفقيت هاى 
داخلى اشاره كنيد. * ببنيد كدام يكك از همكاران بيش از همه در برقرارى ارتباط مهارت دارند. * در كرد همايى هاى دوستانه 
محيط كار شركت كنيد تا بتوانيد از كاركنان باز خورد غير رسمى بككيريد . * براى جلب توجه بيشتر كاركنان » ارم شركت را 
روى كليه لواز التحرير شركت درج كنيد. حصول اطمينان از انتقال ييام نحوه انتقال باز خورد و آنجه در ياسخ بدان روى مى دهدء 
از اصو ل اوليه ارتباط موثر است يس از دريافت بازخورد بلافاصله اقدام كنيد. همجنين براى اطمينان از بهره بردارى درست از باز 
خوردها جلسات كروه را بطور منظم بركزار كنيد. ارزيابى تصورات اكر با هدف بهبود تصورات و برداشتها ارتباط برقرار مى 
كنيد بايد مراقب نحوه دريافت ييام باشيد.برداشت كيرند كان ييام ها تنها سنكك محكك شما براى ارزيابى كيفيت و ميزان موفقيت 
آميز بودن ارتباطات داخل و خارج از سازمان است. يكك تصور نادرست .» يا بجا است و يا آنكه يبيام مورد نظر منتقل نشده است. در 
هر صورتء بايد در اين مورد اقدام كنيد. تجزيه و تحليل صادقانه علت ها مبنايى براى ارتباط موثر درآينده خواهد بود. كوش 
كردن به كاركنان مهم ترين بازخورد در كفت وكوهاى انفرادى وغير رسمى ميان مديران و زير دستان به دست مى آيدءاما با 
استفاده ازروش هاى رسمى ترمانند انجام بيما يش هاى سنجش نككرش نيز مى توانيد ازبرداشت وتصور كاركنان نسبت به مديريت 
مطلع شويد-هر جند كه استفاده از اين روش ها معمولا- ير هزينه است.از ديكر شيوه هاى كرفتن اطلاعات مى توان از يبمايش 
محدود »نظر سنجى نمونه اى »صندوق ييشنهادات .و كروه هاى كانونى نام برد . سوالهايى كه بايد از كاركنان بيرسيد: #اطلاعات 
خود در مورد سازمان را بيشتر ازجه طريقى كسب كرده ايد؟ ١‏ #كدام شيوه ارتباطى موثرتر است؟ *آيا جيزى هست كه 
بخواهيد بدانيد و به شما نككفته باشند؟ #در مورد استراتزى سازمان جه مى دانيد؟ #آيا مديرتان هرزكاه يا 
مستمر به ندرت با شما ارتباط برقرار مى كند؟ بهبود ارتباط براى بهبود ارتباطات داخلى مشاركت كليه مديران را طلب كنيدو 
مسئوليت آنها براى برقرارى ارتباط روشن و مستمر در تمامى مواقع را مورد تاكييد قرار دهيد.شما بايد هر مشكل رااز ريشه حل 
كنيدو در مورد ارتباطات خارجى با كليه افراد ذى ربط در مورد يكك برنامه عمل به توافق برسيد. نظر سنجى از خارج سازمان از 
طريق صحبت با تامين كنند كانء ارباب رجوعءو مشتريان و حتى از طريق انجام ييمايش برروى كروه هاى هدف سعى كنيد در 
خصوص اصلاح تصورات خارجى در مورد شركت اقدام كنيد.همجنين واكنش اخير در مورد تبليغات اخير را با دقت بررسى 
كنيدواكر بازخورد حاكى از نارضايتى بودبايد به دنبال راه جاره باشيد. ‏ **#جند توصيهى كوتاه براى ارتباط مؤثر*** 
كاهى اوقات بيش از يكى دو مورد شكايت در خصوص موضوعى واحد مى توان حاكى از نارضايتى عمومى باشد اكر فقط 
بازخورد مثبت مى كيريد»احتملا همه حقايق را به شما نمى كويند. اكر مى خواهيد از كاركنان خود ياسخ هاى صريح و صادقانه 
دريافت كنيد» صريح و صادقانه با آنها صحبت كنيد يكك منبع موثق درموردتصورات وبرداشت هاوجوددارد: كيرند كان ييام ها. 
به اين نكته توجه داشته باشيد كه كسانى كه خوب ارتباط برقرار مى كنند معمولا مديران خيلى بهترى مى شوند. شركت را به 
بهسازى كليه انواع ارتباط تشويق كنيد. هككام تلاش براى غلبه برموانع طرف مقابل» لحن انتقادين نداشته باشيد 2 تفاوت هاى 
فرهنكّى سبكك هاى ارتباط كلامى م ارتباط از طريق ايما و اشاره به اندازه سبكك آشيزى ملت ها متنوع است .در مقايسه با 
ارويايى هاء ساكت بودن براى زاينى ها و ساير اسيايى ها بسيار راحت تر است . امريكايى ها ارتباط از طريق تظاهرات » شعار » و 
كارقاى. تمابشى را دوشث ذازائد . اسعرالباى ها بااصراحت ليجه خوج ياعرك رقوش ديكران فى شواتك.. “رسانة غود زابهؤقتيا 
ييام مورد نظر هماهنكك كنيد هرجا كه ممكن است از تصاوير براى برقرارى ارتباط استفاده كنيد هنكام ايستادن در كنار 
ديكران يكك فاصله شخصى را رعايت كنيد اكر دلشوره و نككرانى داريديكك نفس آهسته وعميق بكشيد تا آرام شويد اكر 
نمى دانيد در خارج از كشور جككونه رفتار كنيد ازافراد محلى كمكك بكيريد مراقب باشيد جهره شما نا -خواسته جهره 


خصمان نداشته باشيد ابتدا متون داخل كتاب را علامت كذارى وسيس يادداشت بردارى كنيد ياد داشت هاى خود را زمانى 
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كه هنوز مطالب ثبت شده در ذهنتان تازه است مرور كنيد نقشه ذهنى را با استفاده از رنكك و تصوير به يكك اثر هنرى زيبا 
تبديل كنيد بككذاريد كاركنان از تلاش شما براى انتقال اطلاعات باخبر شويد اكر برسر انتقال دادن يا ندادن اطلاعات به 
ديكران بر سر دو راهى قرار داريد بهتر است كزينه دوم را انتخاب كنيد زمانى كه باز خورد مثبت مى دهيد دلايل تعريف و 
تمجيد خود را بيان كنيد. ازقبل مواردى كه مى خواهيد راجع به انها صحبت كنيد را به ترتيب بنويسيد ارام و شمرده 
صحبت كنيد هميشه لحن مودبانه و دوستانه داشته باشيد هنكام صحبت لبخند بزنيد. جهره متبسم بر صداى شما تاثير مى 
كذارد و طرف مقابل را به دادن ياسخ مثبت ترغيب مى كند به خاطر داشته باشيد جلسه خوب جلسه اى است كه نتايجى را در 
بر داشته باشد از كليه مدعوين بخواهيد با امادكى كامل به جلسه بيايند تهيه و تدوين: مهدى ياراحمدى خراسانى2 نظرات 
و ييشنهادات خود را با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 
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مديريت استرس 


... :11 ©1171 1/1330 51655 نويسنده: تيم هندل» مترجم: محمد منتظرى با مقدمه دكتر محمد عيوضىء نشر سار كل دركك فشار 
عصبى» تجزيه و تحليل دلايل فشار عصبى؛مقابله با فشار عصبى درمحل كار و منزل تلخيص و تدوين: مهدى ياراحمدى خراسانى 

فهرست: - درك فشار عصبى - تجزيه و تحليل دلايل فشار عصبى - مقابله با فشار عصبى در محل كار - اقدام در منزل تعريف 
فشار عصبى فشار عصبى در افراد عارضه اى است كه سلامت جسمى و فكرى فرد را به مخاطره مى اندازد. تاثير فشار عصبى بر 
جامعه علاوه برزيان هاى فردى»عوارض عمومى فشار عصبى همجنان بالا وبه طوردا ثم رو به افزايش است. علائم هشدار دهنده 
فشار عصبى تجزيه وتحليل اثرات فشار عصبى بر جامعه؛ فشار بر خدمات عمومى بر افراد؛ بيمارى و مشكلات رفتارى بر صنعت؛ 
عدم كارايى و ناهنجارهاى اقتصادى درك فشار عصبى فشار عصبى به « بيمارى نا مرئى» مشهور است. اين بيمارى ميتواند بر 
شماء سازمان وافراد درون آن تأثيربكذارد. بنابراين هركز نبايد با ديده اغماض به اين « بيمارى » نككريست. تاثير فشار عصبى بر 
بدن: زمانى كه فشار فيزيكى و روانى برانسان وارد ميشود .ترشح هورمون هايى خاص نظي رآدرنالين وكورتيزول دربدن افزايش 
مى يابد.كه در دراز مدت براى بدن بسيار مضر هستند. تاثير فشار عصبى بر شركت ها: هر فعاليتى كه از ميزان اثرات ويران كننده 
فشار عصبى بكاهد»موجب مى شود كاركران شاداب تر و سازمان ها سرمايه دار تر شوند. تاثير فشار عصبى بر تصميم كيرى فشار 
عصبى (به هر ميزان كه باشد)ميتواند توا ناى را در اتخاذ تصميمات مناسب كم كنداتخاذ تصميم هاى اشتباه در محل كار و منزل 
ممكن است به حادثه و دركيرى »خسارت مالى يا از دست دادن شغل فرد منتهى شود. فشار عصبى سازمانى فشار عصبى سازمانى 
را مى توان توسط غيبت ها و كيفيت كار اندازه كيرى كرد. تاثير فشار عصبى بر خانواده فشار عصبى مى تواند كانون خانه 
وخانواده را به نابودى بكشاند .بخش عظيمى از نرخ بالاى طلاق در غرب به خاطر افزايش سريع فشار عصبى در محل كار است . 
شناسايى علائم فشار عصبى علامت يا نشانه مشخصى ندارد .افراد عصبى و غيرعصبى ممكن است به يكك اندازه دجار بيمارى قلبييا 
به حد وفور از مشروبات الكلى استفاده كنند. بروز استرس دلايل متعددى دارد ؛از توضيحات كارى نامشخص و مداخله اى 
كرفته تا نا هنجارى در ارتباطات و شرايط ضعيف كارى(شامل «شواهد) و علائثم بيمارى ساز) شناسايى فشار عصبى در محل 


كار از علائم معمول شامل تنزل يافتن وضع ظاهرى فرد » يرخاشكرى » تغيير در عادت هاى غذا خوردن و كناره كيرى از فعاليعت 
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هاى اجتماعياست. علائم فيزيكى از جمله اين علائم مى توان به:بيخوابى»احساس خستكى مداوم »سردرد»خارش يوستءنامنظم 

شدن سيستم كوارشى » زخم معده » ورم معده؛ بى اشتهاى » زياده خورى و كرفتكى عضلات نام برد. علائم روانى علائم روانى 

فشار عصبى شامل تند مزاجى» حملاءت زهر دار عصبى ء از بين رفتن قواى جسمىء كم شدن احساس شادى و ناتوانى در تمركز 

روى ساده ترين كارهاى روزمره است. اندازه كيرى فشار عصبى در اندازه كيرى تقريبى فشار عصبى فاكتور هاى زيادى 

دخالت دارند . اين فاكتورها با توجه به اين كه فشار عصبى مى تواند در يكك فردء يكك سازمان ويا جامعه اندازه كيرى شود 

متفاوت هستند. نكاهى به آمارها يكى از مفيد ترين منابع اطلاعاتى در مورد فشار عصبى موجود در جامعه .آمارهاى ملى است كه 

مى توان به مواردى جون نرخ سالانه حملات قلبى و تعداد خود كشى هااشاره كرد. اندازه كيرى ميزان فشار عصبى عواملى 

كه باعث بروز اين كونه فشارها مى شوند انواع فشار عصبى_ تغييرات غير منتظره در آمار جرايم_. نرخ بيكارىء با توجهه به 

مناطق شهرى كه در آن بيكارى يكك افت به شمار مى رود. فشار عصبى اجتماعى-_ بى خوابى مزمن_. تغيير در الككوى غذا 

خوردن. فشار عصبى فردى__ تغييرات غير منتظره در ميزان غيبت هاى كارمندان_. كاهش كيفى محصولات و خدمات سازمان. 
فشار عصبى درون سازمانى 610013.60177. أحانأم. /الالالالالا 
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/<7أ0/ > <ع1ا0 3غ > </إ000/> <م5011 2 >تجزيه و تحليل دلايل فشار عصبى بايد اعتراف كرد كه در 0ه سال 
كذشته جامعه . دنيايى كارءو زندكى روزمره دستخوش تغييرات بسيار ى شده و اين تغييرات در نهايت به افزايش جشم كير فشار 
عصبى منجر شده اند. جمعيت سالخورده سطح زندكى مردم روز به روز بالا ميرود و انسانها عمر طولانى ترى ميكنند. واين به 
معنى افزايش جمعيت سالخورده است و براى تكك تكك انسانها باعث ايجاد فشار عصبى مى شود. رشد شهر كرايى عواملى مانند 
شرايط نابهنجار زند كّى » مجاورت ميليون ها انسان كنار همءبالا بودن ميزان جرائم» سر و صدا و آلودكى هوا در تشديد فشار 
عصبى نقش مهمى ايفا مى كند. بر خورد با فر هنكك هاى كارى جديد خصوصى سازى هاى فرا كير » صنايع دولتى را به صنايع 
خصوصى تبديل كرده است ؛ صنايعى كه براى انها افزايش سود شركت مهم تر ازنككهدارى نيروى كار است. آمادكى براى 
يذيرش تغيير ارزيابى مجدد بازار كار ظهور يديده اى به نام كامبيوتر موجب شده است تا تغيييرات سريع تراز ييش به وقوع 
بيبوندند.اين تكنولوزى ها شما را قادر مى كنند كه همراه با بازار استخدام تغيير كنيد » به اين شكل جشم اندازهاى كار افزايش و 
ميزان فشار عصبى كاهش مى يابد. ايجاد محيط هاى كارى جديد تكنولوزى ارتباطى با فراهم كردن امكان انتخاب محيط كار و 
جَكونكى انجام آن» انعطاف يذيرى بيشترى در روشهاى كارى ما به وجود مى آورد. هم اكنون بسيارى از افراد» منزل را به عنوان 
محل كار خود انتخاب مى كنند. اين كار نه تنها از فشار عصبى جشمكير مربوط به رفت وآمد جلوكيرى مى كند, بلكه هزينه هاى 
سفر را نيز كاهش مى دهد. ارزيابى روابط رابطه ضعيف با همكاران در محيط كار موجب بروز فشار عصبى مى شود.روابط كارى 
خود را توسعه ببخشيد .آنها را تجزيه و تحليل كنيد و حوزه هاى مشكل ساز را مشخص كنيد. تجزيه و تحليل مشكلات براى قانون 
كذاران كار » رويارويى با مشكلات ارتباطى بسيار سخت است اما اكر اين كار انجام نشود مشكلات روى هم انباشته مى شوند كه 
اين خود بسيار تنش زا خواهد بود. ارزيابى محل كار وضعيت ساختمانى شركت و شرايط محل كار مى تواند بر ميزان فشار تاثير 
سوايئ داشعه باشدديراق تشتكيسن ابنكة جه سيزى نماو ممكازاة شما را تحت قغار كذاشعه اسث بهتر ابت تكافى ميق و دقيق 
به اين دو موضوع داشته باشيد وسيس بهترين راه حلهاى ممكن را بدست آوريد. بهبود شرايط يكى از دلايل اساسى بروز فشار 
عصبى ؛ محل كار نا مناسب است . اين موضوع نه تنها بر كار كردن شما تاثير سوء دارد بلكه مى تواند سلا مت شما را نيز به خطر 


بيندازد. كنار آمدن با زندكى روزمره ساختن يكك زندكى خانوادكى مفرح و ايجاد دوستى هاى نزديكك مى تواند راه مناسبى 
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براى رهاى از فشار عصبى باشد. مدارا كردن با حوادث زندكى به غير از مركك و طلاق » در زندكى اتفاقات ديكرى ذنيز وجود 
دارند كه كاهى فشار عصبى ايجاد ميكنندء اتفاقاتى نظير تغيير محل زندكى » تولد فرزند» بيدا كردن كار در يكك كشور ديكر و 
بازنشستكى از اين جمله رويداد ها هستند. مقابله با فشار عصبى در محل كار نحوه واكنش افراد به فشار عصبى متفاوت اسث . تنها 
بتاعت ماهيت واكنشن اراد من تواثيه مقابله باققاز عضي :دن خود و ذيكران را اغاز كنيد شناخت فرهنكك ها در بعضى از 
فرهنكك هاى كارى » وجود مقدارى فشار عصبى اجتناب نايذير است.شناساى فشار عصبى غير مجاز در محيط كار بسيار مهم است . 
ناديده كرفتن فشار عصبى موجب مى شود تا بر خورد با اثرات دراز مدت آن بسيار سخت تر و مشكل ترشود. در نظر كرفتن 
عوامل براى كاهش فشار عصبى » مى توان عوامل زير را در تدوين استراتزى سازمان لحاظ كرد: -١‏ تدوين برنامه اى براى افزايش 
سطح آكَاهى كارمندان در مورد هزينه هاى سر سام آور فشار عصبى در محيط كار -١‏ تدوين يكك برنامه مشاوره براى كمكك به 
افراد. *- ارائه كزارش هاى منظم به كارمندان در مورد ميزان ييشرفت استراتزى جديد و كليه اصلاحاتى كه به بار مى آورد. 
استراتزى مطلوب بر اساس وسعت سازمان و منابع آن طراحى مى شود. اقدامات سازنده سازمانى كه مى خواهد براى مقابله با 
فشار عصبى در محيط كار حركت مثبت انجام دهد . بايد هزينه هاى مربوطه را ببردازد تا منافع كلى خود را تامين كند » منافعى كه 
نه انبا !3 تفن مان قابل «الأسظله شيعن يلكه يالا ركان روه كاريقد اذ واقتايق لاقت رامويه دان خرافهه نامك دود 
ريختن وسائل زائد داشتن يكك ميز خلوت و يكك سطل زباله ير كمتر ايجاد تنش و فشار عصبى مى كند. مرتب كردن ميز كار 
براى كاهش فشار در محيط كار ابتدا ازميز كار خود شروع كنيد. به هم ريختككى روى ميزء خود عاملى در ايجاد فشار است. 
سازمان دهى ميز كارتان را مجهز به كازيه كار هاى رسيدهءكازيه كارهاى در دست اقدام » كازيه بايكانى و كازيه كار هاى دور 
ريختنى كنيد. بهينه سازى محيط كار فشار عصبى مى تواند تحت تاثيرمحرك هاى ديكرى نظير رنكك محيط اطراف تحريكك 
شود.با استفاده از كل و كياهء و عكس هاى خانوادكى به ميز كارتان رنكك و جلا ببخشيد. كرفتن بازخورد مهمترين كار در 
مقابله با فشار عصبى توانايى برقرارى ارتباط با اقرادى اسث كه شما يشر وقت خود رابا آنها مى كدذرائيد (يغتى همكاران).سعى 
كتياه با اقراقق تاس خامنل كيد كدذو كارهاق شما فداخله تن كنفك. ازانها سترافيد زماق كه حجان تكان عخصى مسد 
بازخوردى صادقانه داشته باشيد. مديريت زمان يكى از برجسته ترين علائم فشار عصبى در محيط كار اين است كه احساس كنيم 
در طول روز زمان كافى براى انجام كارها نداريم. اين احساس را مى توان به وسيله سازماندهى بهتر زمان و با استفاده از تعدادى از 
سيستم ها به حداقل رساند. برنامه ريزى كار ها كارهاى خود را به سه دسته اصلى تقسيم كنيد:الف. ب . ج » كارهاى مهم و فورى 
را در كروه كارهاى الف قرار دهيد. كارهاى كه مهم هستند ولى از فوريت جندانى برخوردار نيستند در كروه كارهاى ب و 
كارهاى معمولى بادرجه اهميت يايين را در كروه ج قراردهيد. مديريت اطلاعات براى كاهش فشار عصبى هنكام استفاده از 
سيستم هاى الكترونيكى » زمان مناسبى را به ارسال و ياسخكوى به نامه ها و بيام ها اختصاص دهيد. بر قرارى ارتباط خوب ديكران 
را نيز تشويق مى كند تا ياسخ شما را در اسرع وقت بدهند. تعادل درون يكك روز بد در شركت فقط يكك روز بد كارى است و 
نبايد زندكى شخصى شما را تحت الشعاع قرار دهد. استاندارد هاى كار يكى از دلايل معمول فشار عصبى احساس كناه در رابطه 
با انجام يا عدم انجام كارها است. انديشه مثبت براى ايجاد يكك محيط كارى آرام و عارى از فشار عصبى . عادت كنيد انديشه اى 
مثبت داشته باشيد. زمانى براى استراحت زمانى كه دجار فشار عصبى هستيد » كل بدن از اين عصبانيت تاثير مى كيرد و وضع 
ظاهرى آنتغيير مى كند . آكاهانه تلاش كنيد بدن خود را موقع كار استراحت دهيد تا بدين طريق بتوانيدميزان كشش عضلانى را 
كاهش دهيد و اثرات و واكنش هاى مخرب بدن ناشى از فشار عصبى بكاهيد. تشخيص فشار عصبى در ديكران يافتن علائم 
بهترين راه شناسايى فشار عصبى در افرادمشخص كردن تغييرات رفتارى آنها است. راههاى دفع فشار -١‏ تمامى همكاران و 
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كنيد. !- هر هفته زما نى براى نظر خواهىءييشنهادت وارائه بازخورد از افراد در نظر بكيريد. تجزيه وتحليل شخصيت: ميزان 
اث ركذارى فشار عصبى بر افراد ارتباط نزديكى با شخصيت آنها دارد. كمكك به همكاران : يس از اينكه فشارعصبى ودلايل آن را 
درهمكار خود شناسايى كرديد» سخت ترين مرحله كارآغاز مى شود:يعنى آكاه كردن فرد نسبت به آنجه شما مشاهده كرده ايد 
وتشويق كردن وى به انجام يك حركت اصلاحى. اقدام يس از اينكه فشار عصبى را شناسايى و وجود آن محرز شد يكك 
استراتزى مناسب مطرح كنيد تا شخص مبتلا با كمكك آن بتواند با فشار عصبى مقابله كند. حمايت از همكاران كاهى لازم است 
به افرادى كه دجار يكك حالت فشار عصبى هستند كمكك كنيد . با اتخاذ يكك شيوه منطقى و آرام » مراحل زير را به كاربكيريد: -١‏ 
در مورد مشكلات افراد با آنها بحث و كفتكو كنيد. -١‏ يس از تعيين نوع فشار عصبى افراد» از آنها بيرسيد كه جه كمكى براى آنها 
مفيد و كارساز خواهد بود. اقدام در منزل فشار عصبى به وجود آمده در محل كار به طور حتم بر زندكى خانوادكى نيز تاثير مى 
كذارة ؤائرات ميخرت آن بر دوستان وحاتوادة نيز وارد خنواهد شد .ياد بكيريك كاهى اوقات اق كار دست يكشيد استراحت كنيد بو 
به تفريحات و س ركرمى هاى خود بيردازيد و غذاهاى خوب بخوريد. بودن در كنار خانواده اولين كام در راه كاهش فشار در منزل 
در نظر كرفتن فرصتى براى انجام امور خانوادكى است. فراغت از كار انتقال فشار عصبى از محل كار به منزل تاثير مخربى بر 
زندكى خانوادكى خواهد كذاشت و بالعكس. صبح براى روز خود از همان آغاز تصميم بككيريد . بعد از بيدار شدن جند نرمش 
ساده انجام دهيد. قبل از صرف صبحانه يكك ليوان آب بنوشيد. غروب كتاب بخوانيد » فيلم ببينيد » موسيقى كوش دهيد يا به سينما 
برويد. شب شب هنكام دوش بككيريد. يس از مراجعت به منزل » قبل از رفتن به رختخواب » يكك جاى نوشيدن خيلى مفيد خواهد 
بود. خوابيدن بهتر حداقل دو ساعت قبل از خواب از تمامى فعاليت هاى تحريكك كننده » به ويزه كار كردن » فاصله بكيريد 
تمركز كردن را فراموش نكنيد . سركرمى هاى جديد تفريح درست » تفريحى است كه آن قدر جالب و جذاب باشد تا شما را از 
هر كار ديكرى باز دارد و شما را شاداب و سرحال كند- همان كونه كه خواب موجب شادابى و نشاط مى شود. بهبود رزيم 
غذاى ما جيزى جزء آنجه كه مى خوريم نيستيم .زمانى كه تحت فشار هستيم » بيشتر غذاهاى آماده و ساده مى خوريم . به اين 
دسته از غذاها « غذا هاى نا سا لم » كفته مى شود. خوب خوردن بايد بخشى از برنامه جدى كاهش سطوح فثار باشد . با كم كردن 
عادات بد خود شروع كنيد. تلخيص و تدوين: مهدى ياراحمدى نخراسائى < للع ٠‏ لاع ٠‏ تمأ و قم" دعالإلأد م 
"ل" أل "عارمعه :صوااقة لاع لعطمع :الأط-ع0معآصن ٠٠١‏ بغطوأعط-عملا ل :مملنعع أل أم-١‏ 
ألاع] تلطمط13 :لإالصق 1 غمه؟ ٠٠١‏ غطوتعطدعم ]ا غأم١٠ى‏ :عاك امه "ععال5 مومك> < "إعامعه" دروناج 
لا >< "7016 :06©013]1017>ل/<لا>طفاً نظرات و ييشنهادات خود را< م١٠ ٠610 ٠١610‏ :مأو قم"-ع لاد م 
"ام"د مزل "تعامعه :ووزاة تناع لعطمعء :األأط-علمعآاملن ٠١7‏ :غطوأعط-عملا ل :ممنمع أل 
ألاع] تلطمط13 :لإالصق 1 غمه؟ ٠١٠١‏ غطوتعطدعم ]ا غأم١٠ى‏ :عاك امه "ععالأد مومك> < "إعامعه" دروناج 
3 الااأملة كمه ٠٠١‏ بغطوتعط-عصلا أم١٠‏ :ع2أعامهم"دعا/د مقمك> <"عممم :مم أهمععء0 
©7017 :06601311017-]لاع]" >با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى <؛ ٠617 ٠١617 ٠]‏ :أ0319"-عالأ5 م 
لااأملق1 م10 غم١٠‏ :عاك غاصه؟"دعالد مقمك> < "إعامعه"دووناقة "|"درأل "تعامعه :ووزاة اع 
30:01 1م0عع0-])اع1 تماق [ "> 


فروش موفق 


... 531 االاأدكع5000 نويسنده: رابرت هلر» مترجم: شفيع الهى» با مقدمه دكتر رئوف رابطى» نشر سار كل تلخيص: مهدى 


ياراحمدى خراسانى 2 مقدمه فروش اثر بخش باعملكرد مطلوب براى موفقيت هر نوع كسب و كار بسيار حائز اهميت است. 
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ميزان موفقيت شما در كسب بهترين نتايج به عنوان فروشنده اى كه در ارتباظ مستقيم با مشترى است يا به عنوان مدير كروه فروش 
براساس دو معيار تعيين مى شود : اول دانش و اطلاعات شما در مورد محصولتان و دوم دركك شما از مشترى ها و مهارت هاى 
ارتباطى شما و داشتن صبرو حوصله براى به انجام رساندن يكك فروش موفق. كتاب «فروش موفق» به كليه جنبه هاى فروش مى 
بردازد و توصيه هاى لازم براى اتخاذ رويكرد فكرى صحيح سازماندهى خود دركك نيازهاى مشتريان و توسعه مهارت هاى ضرورى 
مانند معرفى محصول و مذاكره كردن را در اختيار شما قرار مى دهد. كتاب حاضر حاوى توصيه هاى ارزشمندى در مورد نحوه 
اداره كردن يكك كروه فروش است. علاوه براين در قسمت هاى مختلف كتاب ٠١١‏ نكته كليدى كوتاه وجود دارد كه اطلاعات 
مهم ديكرى را در اختيار شما قرار مى دهد. فهرست آماده شدن براى فروش رفتار با مشترى موفقيت در فروش نحوه اداره كردن 
كروهاى فروش آماده شدن براى فروش ييش به سوى موفقيت كسب اعتماد به نفس ممارست و خودآموزى سازمان دهى بكار 
كيرى تجهيزات الكترونيكى بيش به سوى موفقيت فروشى واقعا موفقيت آميز است كه در آن هر دو طرف سود ببرند. فروشند كان 
قابل در معاملات به انتواناعر نل ع رساك وار ه11 1ل مقتريان غود ول معاملة عى كسد مكترياتى كداز ريد 
خود احساس رضايت كنند بار ديككر نيز براى خريد مراجعه خواهند كرد. برد دو جانبه در فروش براى فروشند كان برد فقط در 
فروش نيست بلكه يكك فروش واقعا موفقيت آميز شامل موارد زير است : جلب رضايت مشتريكسب سود خوب براى شركت ميزان 
رضايث طرفيق از معامل: ستكى به قيمت يبشتهاد شده و بهائى يرداخت شده دارد: معمولا ميزان عملكره فروشند كان فقط از رو 
حجم فروش آنها محاسبه مى شود كه اين روش محاسبه بسيار آسان است ولى مى تواند تصوير بسيار اشتباهى از فروش نيز ارائه 
دهد. به عنوان مثال يكك فروشنده ممكن است در قبال فروش كالا تخفيف يا شرايطى را ييشنهاد دهد كه نهايت معامله را ير ضرر 
كند شراكت بهتر با مشترى درميان انواع معاملات فروش بيشترين احتمال سود دو جانبه در معاملاتى است كه با تامين كنند كان 
كالا واكذار و سيس با آنها همكارى نزديك مى كنند هر دوطرف در سودى كه به دست مى آيد سهيم هستند. براى برقرار كردن 
جنين رابطه اى بايد مدام براى يافتن راه حلى كه نياز طرف مقابل رل برطرف كند وقت صرف نمائيد و تلاش كنيد. آماده باشيد 
تابرنامه هاى كارى خود را به آنها اطلاع دهيد و در زمينه تحقيق وتوسعه با آنها همكارى كنيد . مشاركت در كار زمانى بيشترين 
بازدهى راخواهد داشت كه توازن قدرت بين طرفين رعايت شده باشد. زمانى كه خريدار بر شما تسلط مى يابد براى تقويت موضع 
خود اقدام ك: كنيد و بالعكس. برد يكك جانبه در فروش فروشنده اى كه فقط منافع حاصل از فروش را در نظر مى كيرد و به منافع 
مشترى توجه نمى كند در نهايت نمى توان با مشتريان خود همكارى دراز مدت داشته باشد. برد دو جانبه در فروش ايده ال ترين 

فروش فروشى است كه در آن رضايت مشترى جلب شده باشد و فروشنده از حمايت مديريت فروش برخوردار باشد تا رابطه بين 
فروشنده و خريدار ادامه بيدا كند. كسب اعتماد به نفس بعضى مواقع اينطور بنظر مى رسد كه فروش بيشتر به در كيرى و رويارويى 
ل ا ا 
مشكل به جاى آنكه به تبعات منفى شكست فكر كنيد به آثار مثبت حاصل از يبروزى بيانديشيد.با اين روش كار فروش براى شما 
تجربه خوشايندى را در برخواهد داشت . توضيحات واضح هنكامى كه عصبانى هستيد ممكن است در معرفى و فروش كالا عجله 
كنيد. هنكام فروش انتظارات مثبت داشته باشيد و كلمات خود را شمرده بيان كنيد. واضح و قاطعانه صحبت كنيد و از تند صحبت 
كردن اجتناب كنيد. ببينيد سخنان شما جه تاثيرى بر شنوده كذاشته است . اين كار را مى توان با زير نظر كرفتن حركات وى انجام 
دهيد يا اينكه درباره آنجه كه توضيح داده ايد از او سوالاتى كنيد . هميشه آماده باشيد تا سرعت خود را كم كنيد و هركز از مكث 
هاى توام با سكوت نترسيد. القاى تاثير مثبت رفتار و آراستكى ظاهرى شما بر كسى كه در طرف ديككر ميز مذاكره نشسته است اثر 
مستقيم خواهد داشت . با دقت لباس بيوشيد و بدانيد كه يوشيدن لباس مرتب مانند موهاى مرتب و اصلاح شده حامل بيام خوبى 


براى مشترى خواهد بود. ايستادن صحيح نكاه مستقيم به جشمان محكم دست دادن و رفتار مودبانه همكى ذهنيت مثبتى را در طرف 
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مقابل ايجاد مى كنند. با اين حال هنكاميكه در فروش از آمادكى لازم برخوردار نيستند يا اطلاعات كافى نداريد براى سر يوش 
كذاشتن روى اين كاستى ها به خصوصيات مثبت فردى و ظاهرى خود اتكا نكنيد. اينككونه سريوش كذاشتن ها در شما ايجاد نا امنى 
خواهد كرد و تلاش شما براى احساس امنيت را تحت الشعاع قرار خواهد داد. يذيرفتن جواب رد مشترى ممكن است از شما از 
كالايى كه مى فروشيد و يا از نحوه فروش شما خوشش نيايد فكر اينكه ممكن است با جواب رد مشترى مواجه شويم هميشه ترس 
به دل انسان مى اندازد. اولين درس براى به دست آوردن اعتماد بنفس اين است كه بدانيد افكار منفى هميشه غير مولد و ببى اساس 
هستند. بدانيد كه تلقى شما از خودتان بيشتر از آنجه كه ديكران درباره شما تصور مى كننداهميت دارد. هركز از قول ديككران به 
خودتان جواب رد ندهيد اما اين نكته را هم در نظر داشته باشيد كه ديككران نيز مانند شما حق قبول يا رد ييشنهادات را دارند. به 
خاطر داشته باشيد كه جواب رد آنها به معناى شكست شما نيست بلكه به مفهوم فرصتى است كه آنها از دست داده اند. ممارست 
و خود آموزى 0 بهترين فروشند كان آنهايى هستند كه مدام دانش و مهارتهاى خود را افزايش مى دهند. شما نيز مطاله كنيد از 
مطالب آموزشى سمعى وبصرى مانند نوار كاست نوارويدثئو و لوح فشرده بهره بككيرد و در دوره هاى آموزشى شركت كنيد. 0 

فروشند كان حرفه اى مى دانند كه ارتقاء مهارتهاى فردى و حرفه اى دست يابى به موفقيت هاى شغلى را آسان تر مى كند. بيشى 
كرفتن از ديكران دانشى كه از راه مطالعه دست هى ايد اساس موفقيت شما را تشكيل مئ دهد. سعى كنيد حداقل به اندازه 
مشتريانتان يت بيشتر از آنها بدانيد تا بتوانيد رابطه كارى متوازنى با آنها برقرار كنيد. افق هاى روشن تر براى اينكه در كار خود 
حرفه اى شويد بايد از حرفه خود اطلاعات به روز داشته باشيد. انواع كتاب لوح فشرده و نوارهاى ويديوثى در بازار وجود دارند كه 
كليه موضوعات شما از شركتى كه در آن كارمى كنيد و محصولى كه براى فروش داريد اهميت دارند. مطالعه كتابهايى كه درباره 
موضوعات عمومى باز ركانى و مديريت نوشته شده اند ازاين جهت اهميت دارد كه اين كونه كتاب ها به خواننده اطلاعات اوليه 
مى دهند و نيز روند موفقيت شركت ها وافراد كا آمدى را كه دست اندر مار حرفه فروش هستند بيان مى كنند. شما مى ت.نيد با 
مطالعه اين كونه كتاب ها هم اطلاعات واقعى بدست آوريد وهم از آنها الهام بككيريد. ارتقاء مهارت ها كليه فعاليت هاى انسان را 
به وسيله آموزش مى توان بهتر كرد و اكثر آموزش ها را مى توان به طور خود آموز فرا كرفت. هر فروشنده مى تواند به نحوه 
جشمكيرى توانائى هاى مهم فردى خود را ارتقاء بخشد. درباره هر يكك از توانايى هاى خود مطالب بيشترى بياموزيد و بعد هر يكك 
از آنها را به نوبت ترتقاء دهيد. براى بهبود توانايى هاى خود برنامه ريزى كنيد. به طورى كه اين برنامه شامل يكك جدول زمانى 
فهرستى از مطالب خواندنى و جدولى زمان بندى شده دوره هاى آموزشى باشد و در جايى كه لازم است ميزان كارايى مورد نظر 
مشخص شود. يس از رسيدن به اهداف مورد نظر اهداف جديدى را تعيين كنيد. خود آموزى اككر نحوه استفاده اثر بخش از زمان 
را ياد بكيريد مى توانيد شانس خود را براى فروش موقق بالا ببريد . سعى كنيد مهارتهاى لازم براى حسابدارى مديريت رسيدكى 
به مشكلات وافزايش ظرفيت حافطه و خلاقيت را در خود توسعه دهيد. سازمان دهى فروش را بايد باهدف دست يابى به اهداف 
خاص كسب و كار انجام داد و بايد به نحوى برنامه ريزى كنيد كه به اهداف مورد نظر برسيد. با طبقه بندى اسناد ومداركك مورد 
استفاده در دفتر سارماندهى سيستم هاى ادارى و برنامه ريزى زمانى خواهيد توانست راحت تر و با كارايى بيشترى به اهداف خود 
برسيد. كاستن از كاغذ بازى حجم كاغذ باطله توليد شده در قسمت هاى فروش بسيار زياد است . به دو دليل سعى كنيد كه 
استفاده از كاغذ را كاهش دهيد. اول اينكه كاغذ بازى زياد كارمندان فروش را بى انككيزه ميكند و دوم اينكه خيلى از اين كاغذ 
بازى ها غير ضرورى است . به طور مثال يادداشت برداشتن از مكالمات تلفنى ده درصد از وقت هر كارمند فروش را مى كيرد و 
هيج تاثيرى هم در افزايش فروش ندارد. به شركت خود ييشنهاد بدهيد تا مقدار فرم هاى مورد استفاده را كاهش دهد و آنها را تا 
حد ممكن ساده تر كند. براى اين كتر يكك روش اين است كه به مار مى ايند دوباره تهيه كنيد. به ياد داشته باشيد كك برنامه ريزى 
صحيح قبل از فروش خيلى با ارزشمند تراز كزارشات مفصلى است كه بعد از هر ملاقات با مشترى تهيه مى كنيد. كاركنان 
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يشقباق كننده نا انها كدسمكة ات كارهابى مالند بايكائى كردن زايه كارمندان بقعباتى واكذان كيد ز وقق غيرة ارا براق 
تمركز روى فعاليت هاى مولد تر آزاد بككذاريد. ارتقاء سيستم ها براى اينكه به بايكانى و نككهدارى يرونده هاى كاغذى نياز بيدا 
نكنيد براى اينكه بتوانيد كزارش هاى خود را سريع تر ارائه كنيد و براى اينكه انتقال اطلاعات سريع تر انجام شود تا آنجا كه ممكن 
است از رايانه استفاده كنيد. فرم هاى شما جه رايانه اى باشند و جه كاغذى بايد فقط حاوى سوالات مورد نظر شما باشند. قطعا شما 
نيز دنبال اطلاعات دقيقى هستيد كه بتواند عملكرد شما را بهبود بخشد و نتيجه كار را بهينه كند. بكاركيرى تجهيزات الكترونيكى 
با بيدايش تجهيزات ماهواره اى حرفه فروش و بازاريابى ابعاد جديدى كرده است . براى مثال رايانه هاى كيفى و تلفن همراه از ابزار 
هاى ضرورى محسوب مى شوند. بهره كيرى از تجهيزات قابل حمل ييشرفت هاى حاصله در زمينه ارتباطات موجب شلده اند كه 
فروشنده امروزى ديككر محدود به يكك مكان و فضاى خاص نباشد علاوه بر كاهش هزينه هاى بالاسرى فروش يكى از مزيت هاى 
بارز اين ييشرفت هااين است كه فروشند كان مى توانند نيازى به حضور روزانه در دفتر كار خود ندارند.بنابر اين فروشند كان مى 
توانند كزارش فروش خود را از طريق اينترنت ارائه دهند و زمان بيشترى براى فروش در اختيار داشته باشند. فروش از طريق شبكه 
ايتترنت شبكه اينترنت بزركترين اختراعى است كه تا اين زمان بهترين كمكك را به فروشند كان كرده است . هر شركت مى تواند باا 
استفاده از وب سايت كالاهاى خود را تبليغ كند و فروشند كان نيزمى توانند سايت اختصاصى خود را داشته باشند. مشتريان مى 
توانند بدون آنكه نيازى به مراجعه فروشنده باشد از طريق بعضى از سايت ها كالاى مورد نظر خود را سفارش بدهند هزينه آن را 
يرداخت و يا سوالاءت خود را ازاين طريق مطرح كنند . شركت هاى زيادى وجود دارند كه بسته هاى آموزشى مربوط به نحوه 
استفاده از اينترنث واعرضه هى كنند , شما هميضان مى توائيد از ايخ شركت ها براق طراحى و نكهدارى سايتنان كمكف بكيريد ويا 
اينكه مى توانيد از آنها بخواهيد تا نحوه ايجاد و نككهدارى يكك سايت را به شما آموزش بدهند. رفتار با مشترى انواع مشترى بيدا 
كردن مشترى تحقيق درباره مشتريان ارتباط موثر ارائه خدمات به مشترى جلب رضايت مشترى انواع مشترى عليرغم تصور عموم 
مبنى بر اينكه قيمت رقابتى بيشتر مورد توجه مشتريان است عوامل زياد ديكرى وجود دارند كه در تصميم كيرى آنها اثر مى 
كذارند. انواع نيازهاى مشتريان را بشناسيد اما هنكام معامله كردن با افراد هوشيار باشيد.در طول زمان مشترى هاى مختلف نيازهاى 
متفاوتى خواهند داشت و عامل تعيين كننده اين نياز نحوه ييشرفت كسب و كار آنها است. به مشتريان بى اعتنا نباشيد و سعى كنيد 
انواع مشتريان را بشناسيد و براساس اين شناخت محصول و روش فروش خود را تعيين كنيد. به ياد داشته باشيد كه مردم زمانى 
برايخريد ازشما متقاعد خواهد شد كه احساس كنندمحصولى كه عرضه مى كنيد نياز اساسى آنها را برآورده خواهد كرد. تقويت 
روحيه كارى جو حاكم بر جلسات فروش از آخرين ميزان فروش شركت متاثر خواهد بود كه اين ميزان مى تواند ضعيف يا قابل 
قبول باشد. شرايط هر جه باشد سعى كنيد جو جلسات به جوى خصمانه و تنبيهى تبديل نشود. ضمن تقويت موقعيت رقابتى شركت 
به درآ مدو سود بهينه اى دست بيدا كنيم.امروزه با وجود رايانه مى توانيم خيلى راحت تر و دقيق تراز كذشته وو به صورت روز مره 
فرايند رسيدن به اين هدف را زير نظر بككيريم. يبدا كردن مشترى بيشنهاد خوب به يكك مشترى لبود لي 
جيزى نيست كه اتفاقى روى دهد .براى آن كه تركيب درستى از عوامل فوق داشته باشيد قبل از مراجعه به مشتريان درباره آنها و 
ش ركتشان تحقيق كنيد. يت 
احتمال فروش به مشتريان فعلى از قبلى بيشتر است. يكى از اشتباهات اين است كه همه را با ديد مشترى بالقوه ببينيم اين طرز تلقى 
وقت شمارا حدر ميدهد. شما نياز به مشتريانى داريد كه قطعى بودن خريد آنها توسط تخفيفات بازاريابى مشخص شده 
است.ازآنجا كه اين كونه مشترى ها توسط ساير شركت ها نيز شناسايى مى شوند بنابراين ممككن است رقابت فشرده اى در بيش 
داشته باشيد. تحقيق درباره مشتريان بدون اينكه نيازى به تركك ميزتان داشته باشيد مى توانيد در مورد مشتريان بالقوه خود مطالب 


زيادى را بفهميد. يس از شناسايى مشترى براى شناختن نيازها و خواسته هاى وى وقت صرف كنيد و در عين حال متر صد فرصتى 
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براى فروش بيشتر باشيد. تحقيق درباره مشترى ميز كارتان مكانى است كه سوال درباره مشتريان بالقوه رابايد از آنجا آغاز كنيد. از 
اين سوالات به عنوان نقطه شروع استفاده كنيد. در مقابل هر سوال محل يافتن اطلاعات مربوط به آن را بنويسد. مثلا اين اطلاعات 
ممكن است در يرونده هاى خودتان بر روى وب سايت ها يا از طريق ارتباط شخصى موجود قابل دسترسى باشنئد. از اين طريق براى 
انجام تحقيق از زمان به طور بهينه استفاده خواهيد كرد. شناسايى نيازها داشتن اطلاعات كامل از كسب و كار مشترى و نياز هاى 
وى امرى لست اساسى | و ا و ا د ا ع 
كه موارد زير نيازهاى مشترى را براورده ميكند برانجام بهتر آنها بيشتر تاكيد كنيد: عملكرد كارى و نتايج بهتر.محصول يا خدماتى 
كه براى مشترى جديد استو براى وى مزاياى ارزشمنى خواهد داشت.ارزش بيشتر در قبال يول يرداخت شده.فرصتى براى تقويت 
موقيت خريدار در شركت.برطرف كردن يكك مشكل جدى يا مانع.ايجاد فرصت مساوى در رقابت و يا برنده شدن. توسعه فروش 
درحالى كه درابره مشتريان خود تحقيق مى كنيد تلاش كنيدتا نيازهاى وسيع ترى را كه منجر به فروش بيشتر در آينده مى شود 
شناسايى كنيد. فروش مجموعه كاملى از يكك كالا بهتر از فروش تنها يكك قسمت آن است . با مد نظر قراردادن ساير تجهيزات و 
وسايلى كه همراه يكك كالا استفاده مى شوند شما مى توانيد كالاى بيشترى رابراى فروش ييشنهاد كنيد و فروش خود را افزايش 
دهيد. ارتباط موثر هنكامى كه با مشترى ارتباط برقرار مى كنيد هدف اصلى شما العقاد قرار داد فروش اسث. در حالت ايده ال 
مذاكره اى مطلوب است كه نتيجه آن براى طرفين رضايت بخش است. كليد دستيابى به جنين نتيجه اى اين است كه در بر قرارى 
ارتباط صادقانه و رو راست عمل كنيم. كشاده رويى براى اينكه مشترى به شما اطمينان بيدا كند بايد اول از همه خودتان به 
خوداتن اطمينان داشته باشيد. هنكام صحبت كردن تماس جشمى و استفاده از حركات بدن نقش مهمى در ايجاد رابطه نزديكك 
دارتد: لبخند بزنيد و عر سح ركتى كه نشائه تهديد باشد انجام ندغيد و صادقانه رفتار كنيد. عدكام صحبت كردن با مشترى سعى كنيد 
از حركات و رفتار وى متوجه شويد كه جه عكس العمل و نظرى نسبت به شمادارد و رفتار خود را متقابلا اصلاح كنيد. به جاى 
اظهار نظر سعى كنيد يرسشكر و شن.ده خوبى باشيد .نظرات مشترى را به دقت ياداشت كنيد. از روى اظهارات مشترى مى توانيد به 
ساير تيازها وى فى ببريد. ١‏ انجاد الكيرة در مشترى براق اينكه مشترى طرقدار شما شوة بايد غراملن كهادر او اباد اتكيزه مى كثك 
را شناساى كنيد.اكر با مشترى صميمى بشويد اين كار راحت تر خواهد شد. جنانجه مشترى در ابتدا خشن بود سعى كنيد اين 
خشونت را بر طرف سازيد. اولين راه حل همدلى است. به عبارت ديكر خود را در موقعيت طرف مقابل قرار دهيد صريح صحبت 
كنيد و هنككامى كه وى به نظرات خود اطمينان ندارد به آرامى او را متقاعد سازيد. ياسخ به سوالات به سوالاتى كه ياسخ آنها را 
تى اذائياد حكونة حوات ميدهيد؟ درصورت امكان ين اطلاعى غنود را يرول تدقيند حراكة اعتبارشها را زير سوال فى يرد راي 
كُون مواقع ب بك راه حل اين لاست كه ياسخ سوال را با سوال ديكرى بدهيد.مثلا اكر از شما بيرسند كه «بزركترين رقيب شما 
كيست؟!ياسخ بدهيد:«آيا بزركى ثر بازار شما عامل مهمى است؟ البته در بعضى مواقع هم بايد نشان بدهيد كه از وضعيت بازار 
اطلاع داريد. قبل از ياسخ اول به دقت به سوال كوش كنيد و بعد بع كونه اى مثبت رفتار كنيد تا تاييدى باشد بر ياسخى كه مى 
دهيد. ارائه خدمات به مشترى خدمات فروش وخدمات به مشترى را يكسان ارائه كنيد.به فروش به عنوان يكك فعاليت خط مقدم 
نكناه كنيد. به عبارت ديكر شما خواسته مشترى را درزمان وبا روشى كه مورد نظر وى استبه او ارائه مى كنيد سيس با ييكيرى 
موضوع اطمينان حاصل مى كنيدكه رضايت مشترى جلب شده است. ياسخ به درخواست مشتريان يكى از جنبه هاى مهم فروش 
ياسخ به در خواست مشتريان است . اما اين كار اغلب به درستى صورت نمى كيرد. آمار ياسخ داده شده در وب جهانى موضوع را 
روشن مى كند. از هر ده نفر كه درخواست خود را ارسال مى كنند تنها دو نفر ياسخ خود را همان روز دريافت مى كنند و١١‏ در 
صد از انها نيز هركز ياسخى دريافت نمى كنند . حالت مطلوب آن است كه همه درخواست ها ظرف همان روز ياسخ داده 


شود.هميشه به تلفن جواب بدهيد جرا كه اجتناب از تماس با مشتريان كار مولدى نيست. جلب رضايت مشترى هميشه نمى توان 
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رضايت مشترى را جلب كرد امااين دليل نمى شود كه شما تلاش خود را نكنيد نياز مشتريلن را شناسايى كنيدوبعد از روى عكس 
العمل آنها ببينيد آيا نيازشان براورده شده است يا نه ؟ حفظ مشترى براى اينكه بفهميد ايا رضايت خاطر مشترى را جلب كرده ايد 
يانه از خودشان سوال كنيد. از كروه هاى مختلف مشتريان دعوت كنيد واز آنها بيرسيد كه براى بهبود كالا يا خدمات خود جه 
كارهاى ديككرى مى توان انجام داد. براى مطلع شدن از اظهارات مشتريان براى آنها يرسشنامه ارسال كنيد يا شخصا به آنها تلفن 
بزئيد.عميحين فى توانيد از ارتباطى كه ساير كا ركتان با مشتريان دارند استفاده كنيد هرا كه نظرات آنها نير مى ثوان سودهمتد باشد. 
به مشتريان نشان دهيد كه طالب نظرات آنها هستيد و به آنها عمل مى كنيد. اندازه كيرى رضايت خاطر مشتريان بايد در مورد 
رضايت مشتريان تحقيق و ترجيحا آن را اندازه كيرى كرد. براى تحقيق دو روش عمده وجود دارد تحقيق كمى و تحقيق كيفى. 
تحقيق كمى معمولا به وسيله برسشانامه صورت مى كيرد و مى توان بر روى آن تحليل آمارى انجام داد.براى اين منظور از سوالات 
«بسته) كه ياسخ آنها محدود است استفاده مى شود.اين نوع تحقيق شناخته شده و متداول اما نسبتا ير هزينه است. شما بايد نتيجه 
تحقيق كمى را با تحقيق كيفى توام كنيد. تحقيق كيفى به وسيله مصاحبه انجام مى شود. در ييكيرى هاى بعدى خود همواره از اين 
روش تحقيق استفاده كنيد تادر نهايت مشتريانى داشته باشيد كه از كار شما رضايت دارند. موفقيت در فروش برنامه ريزى و 
نحوى فروش قاعده ايدكا (81]()04) ارتباط از طريق نامه استفاده از تلفن از ملاقاتها بيشترين استفاده را ببريد نحوه معرفى مذاكره 
درباره شرايط فروش قطعى كردن معامله برنامه ريزى و عمليات فروش براى افزايش در صد موفقيت بايد درعمليات فروش از 
برنامه ريزى به سبكك نظامى استفاده كنيم بايد مشتريان رابه خوبى شناسايى كنيم بازار را به خوبى تحت يوشش در آوريم وبالاخره 
كالا يا خدماتى كه براى فروش داريم بايد متناسب با نياز مشترى باشد. قبل از تمام كردن يكك معمله بايد جند مرحله مهم را يشت 
سر بككذاريد. براى هريكك از اين مراحل مهم نيزبايد يكك برنام كوجكتر تدوين كرد. اين موارد را روى كاغذ بياوريد: نتيجه اى كه 
مطلوب شماست راه كارهايى كه براى كسب اين نتيجه بيش خواهيد كرفت و عكس العمل شما در برابر تغيرات احتمالى در هر 
مرحله برنامه خود را بازنكرى كنيد تا در صورت لزوم اطلاعات جديدى را كه به دست آورده ايد در آن لحاظ كنيد. ارزيابى به 
عمل آمده از نيازها و انتظارات مشترى نقطه شروعى خواهد بود براى تدوين برنامه فروش تهيه راه برد فروش و نحوه عرضه كالا يا 
خدمات مورد نظر همه آمار و ارقام و اطلاعات مربوط را همراه جلسات را تكرار مزاياى منحصر به فرد كالا يا خدمات خود به يايان 
برسا نيد. قاعد«ايدكا» (/81](00) ايدكا سروازه كلمات توجهءعلاقه»خواسته.اعتقاد و اقدام است اين ها مراحلى هستند كه بايد 
مكدريان احسالى رااترتبب اذ ميان آنها بكذرايد ا ابتك شاس غود را براق فروشن كالا به تحداكتر برسائيف. يه كا ركرى قاعندة 
«ايدكا» از مدت هاى بيش فروشند كان براى تهيه نامه هايى كه مستقيما به مشتريان ارسال مى شوند از قاعده ايد كا استفاده كرده 
اند. اما اين قاعده نه نتها در مورد نامه هاى فروش كالا و خدمات بلكه در همه زمينه هاى فروش كاريرد دارد. با ييروى از اين فاعده 
اقدامات شما براى فروش كالا و خدمات جهت و نظم بيدا مى كند و نيز دين ترتيب يبشنهادى كه براى فروش مى كنيد از نظر 
مشترى بى عيب و نقص و جذاب جلوه مى نمايد. اول توجه مشترى را جلب كنيد و بعد در او ايجاد علاقه كنيد. سيس علاقه را به 
خواستن (كالا يا خدمات شما) تبديل و بعد براى اقدام كه همان خريد كالا يا خدمات شما است او را متقاعد كنيد. ايجاد علاقه 
بعد از جلب توجه بايد در مشترى ايجاد علاقه كنيد. اين كار را بايد از طريق بيدا كرده نقطه ضعف مشترى انجام دهيد به عبارت 
ديكر بايد مستقيما يا تلويحا به مشترى بككوئيد كه خريد كالا يا خدمات شما نياز آنها را برآورد خواهد كرد. مثلا جمله اى كه مى 
تواند علاقه خيلى ها را برانكيزد اين است :«جيزى كه من براى فروش دارم هزينه قبض تلفن شما را نصف مى كند.) البته جنين جمله 
اى ايجاد علاقه مى كند اما نمى تواند به تنهايى باعث فروش بشود بلكه مشترى رابه شنيدن ادامه صحبت هاى شما علاقمند مى كند. 
ايجاد عقيده مشترى بايد به اين نتيجه برسد كه بايد از شما و فقط هم از شما خريد كند.از ديد تبليغاتى يعنى شما بايدييشنهاد 


منحصر به فرد فروش بدهيد.اين همان جيزى است كه خريدار رامتقاعد مى كند كه كالا و خدمات شما متفاوت و بهتر است. مثلا 
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تورهاى مسافرتى كه از انواع مشابه خود ارزان تر هستند خريدار رابيشتر متقاعد مى كنند كه تصميم آنها براى خريد درست بوده 
است. اين مطلب درباره انواع بيمه نامه ها و روش هاى يرداخت ترجيحى نيز صدق مى كند. هر قدر بككذاريد مشترى خود را بيشتر 
متقاعد كند و شما سعى كمترى براى اين كار بكنيد موقعيت شما در فروش بيشتر خواهد بود. عقد قرار داد فروش هدف از مراحل 
يايانى قاعده ايدكا اين است كه مشترى را متقاعد كنيم درجاى ديكر معانله اى بهتر از اين نصيبش نخواهد شد واو را ترغيب به 
خريد كنيم. ارتباط از طريق نامه نوشتن يكى از ابزارهاى مورد نياز در انواع روشهاى فروش است بنا براين هرقدر كيفيت نوشتن 
بالا باشد احتمال فروش بيشتر افزايش مى يابد ارسال نامه اى كه در ان از نككارش حرفه اى بهره كرفته شده يكك روش بسيار موثر 
است كه به سرعت در حال روشد مى باشد. استفاده از تلفن اين خود يكك فن فروش است كه بتوانيد مشترى اى كه هركز شما را 
نديده است از طريق تلفن متقاعد كنيد كه شما را ملاقات كند. براى برقرارى تماس درخواست وقت ملاقات و فروش مستقيم از 

يق تلفن فنون مكالمه تلفنى را به خوبى تمرين كنيد وآنها را به كار كيريد. نشان دادن دوستى هنكامى كه با مشترى صحبت مى 
كنيد دوستى خود را صميمانه به او نشان بدهيد .طورى از او بيرسيد «حالتان جطور است؟) كه انككار ياسخى كه در جواب به شما 
خواهد داد براى شما اهميت دارد. جنانجه هر يكك از طرفين زمان مكالمه خود را مثلا به ده دقيقه محدود كرده است بيش از اين 
هثلاث سيت نكنيد مكر آأنكه مشترق برائ ادامه مكالنه تمايل داشته باهذ عش اكر يحت عائ مقترى بخالى اتتقادى واعتراضن 
آميز داشت نيز به او ياسخ هاى دوستانه بدهيد. در ياسخ هاى خود از جملات هميشكى ماننده بله صحبت هاى شما قابل درك است 
ايا «براى بيشتر مردم همين وضعيت وجود داردا استفاده كنيد. از ملاقات ها بيشترين استفاده را ببريد يس از بى بردن به نيازها و 
اهداف مشترى مى توانيد برنامه مفيدى را جهت ملاقات با آنها تداركك ببينيد و ييشنهاد خود را به نحوه هر جه جذاب تر مطرح 
كنيد. برنامه ريزى ملاقات بامشتريان شما بايد درباره همه جنبه هاى ملاقات با مشترى با دقت فكر كنيد. براى ملاقات با مشترى 
مخل بى .طرفى .را اتتهاب كنيد ويه ياد داشتته باشيد كه رسمى بودن به تسركر كسمكك مئ كلد انا من تواتداضطراب وزيز باشد ذو 
مورد اهداف خود واضح و روشن صحبت كنيد آيا قصد فروش داريد يا اينكه مى خواهيد در باره نيازهاى مشترى اطلاعات بيشترى 
جمع آورى كنيد. حتما درباره محصول خود و محصول ساير رقبا اطلاعات كافى داشته باشيد. بيكيرى از طريق تلفن معمولا بهتر 
است بيكيرى جلسات انجام شده از طريق تلفن انجام دهيد. اين كار باعث ايجاد نوعى رابطه بين شما و مشترى مى شود و از اين 
طريق هميشه در ذهن آنها خواهيد بود. مذاكره درباره شرايط فروش حتى زمانى كه مشترى براى خريد از شما موافت خود را 
اعلام كرد شما باز هم بايد درباره شرايط فروش با او مذاكره كنيد . قطعا هر دو طرف اهداف مختلفى را در نظر داريد . براى روبرو 
شدن با اين كونه اختلاف ها آمادكى داشته باشيد و سعى كنيد رضايت طرفين جلب شود. قطعى كردن معامله براى قطعى كردن 
فروش لازم است كه مشترى را به مرحله اى برسانيد كه از يذيرفتن بيشنهاد شما احساس اطمينان خاطر كند.تا انجا كه ممكن است 
به او اطلاعات بدهيد انتقادهاى او را برطرف كنيد و از او بخواهيد كه تصميم بككيرد اما از اعمال هر كونه فشار خوددارى كنيد.براى 
نهابى كردن فروش از قواعد از بيش تعيين شده بيروى نكنيد. نهايى كردن فروش بايد سريع عمل كنيد و اجازه ندهيد لحظه فروش 
از دست برود. هنككامى كه زمان امضاء قرارداد فرا مى رسد مشترى به وضوح خواهد ديد مزيت هاى كه شما مطرح مى كنيد دقيقا 
اهداف او را براورده مى كنند و فكر كردن براى خريد فقط يكك كار تشريفاتى است. در حين مذاكره فرم سفارش خريد و قلم خود 
را روى ميز بككذاريد تا جشم مشترى با آن آشنا شود. نحوه اداره كردن كروه هاى فروش رهبرى كروه آموزش به اعضاى كروه 
اداره تماس هاى تلفنى تعيين هدف و دادن ياداش تقدير از افراد ب رككزارى جلسات فروش رهبرى كروه كليد مديريت موثر كروه 
فروش :در ابخ ات كد كدرل كرووراادردست كريد ودرصين خال به فروشتد كان الكو بذهيدك ثا يه عتواة اعضاى يكك كروة 
قوى - كه افراد مهم ساير قسمت ها نيز در آن عضو هستند - تلاش خود را به حداكثر برسانند. كسب مهارت مديريت فروش 


شغلن اسك نر اتسائل كرفاكورن كه عموارة مندن زاابه»رقانث رامن الكرد قو ابن سمة شدي مسثول حسف يافتن به داف 
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فروش است و احتمال دارد كه خودش دركير كار فروش نباشد. بعضى مواقع فروشنده خوبى كه تجربه و كاها استعداد مديريت 
ندارد به سمت مديريت كروه فروش ارتقاء ييدا كند. اين يكك مشكل عمومى است. آموزش به اعضاى كروه به اين واقعيت توجه 
داشته باشيد كه آموزش به بخش فروش بيش از ساير قسمت ها موثر واقع شود. به راهنمائى هاى بهترين متخصصان توجه كنيدواز 
آنها ياد بكيريد. از آنها بخواهيد در صورت امكان مستقيما با اعضاى كروهتان صحبت كنند و براى نيازهاى آموزشى وقت كافى 
اختصاص بدهيد. يكك متخصص متناسب با نياز افراد كروه عناوين كسترده اى را آموزش مى دهد. تمرين فروش از طريق ايفاى 
نقش ارزش اين نوع تمرين در اين است كه افراد مى توانند با ايفاى نقش فروشنده و مشترى با انواع عملهاو عكس العملها آشنا 
شوند و راه اداره كردن واكنش ها رافرا كيرند. بعضى ازخريداران هميشه نسبت به خريد كردن علاقه نشان مى دهند و بعضى ديكر 
بسيار سخت متقاعد مى شوند. نكته اصلى در اينجا است كه شما جقدر نسبت به عملكرد خود يا سايراعضاء كروه واقع بين هستيد. 
خريداران را مى توان به كروه هاى متمايز تقسيم بندى كرد. با تمرين به شكلى كه در بالا توضيح داده شد مى توان نحوه برخورد 
باهريكك از انواع خريداران را تجربه كنيد و ازاين طريق فرصت هاى فروش و وقت خود را تلف نخواهيد كرد.هميشه افراد را به 
خاطر عملكرة خويشان تحسين كيد آدازه كردن تماس هاق تلفى آن ساعاتى از روزكه مى ثوان بامشترى ماس كرفت ساعات 
فروش هستند كار تماس با نشتريات را بايد قبل ازهر كارذيكر مانند ذادن كراوش از تماس مشتريان يا كارهاى ادارى ديكر انجام 
داد. تماس هاى تلفنى را بايد با برنامه ريزى انجام دهيد و كارايى تماس هاى كرفته شده را اندازه بككيريد.در صورت افزايش تعداد 
تماس هاى تلفنى بايد سفارش هاى بيشترى نيز دريافت بكنيد. تعيين هدف و دادن ياداش نحوه يرداخت شما به اعضاى كروه 
فروش ممكن است به صورت حقوق يا در صدى از فروش يا مزاياى مرتبط با آن باشد. اين كه جه شيوه يرداختنى را براى كدام 
ا اي ل ل ل ا 
امتيع و اتكوه براق قلاش يبشع علاوة تر حقوق ماهياته ورضد وياداكن كروهى تيز برداضتك كنيد تقدين از اقراف شما بايد روقين 
دقف واف زلا عمةة .اسان تلم تون واه ادر افع ا مواقي كارا مالي ا ورا اجا ره 
و دادن ياداش معيار ثابتى داشته باشيد. نظارت بر موفقيت براى دست يافتن به موفقيت نظارت منظم برعملكرد كروه فروش 
ضرورى است و شما به عنوان مدير فروش موظف هستيد اين نظارت را به نحو موثر انجام دهيد. در انجام اين وظيفه هميشه جند 
عنصر موفقيت از جمله وضعيت بازار و سود واقعى به دست آمده را مدنظر قراردهيد و فقط به حجم فروش توجه نكنيد. تقدير 
بخاطر كسب موفقيت تنبيه را با تشويق همراه كنيد اين موضوع در مورد ياداشهاى مالى وعده داده شده نيز صدق مى كند.عملكرد 
افراد را از روى ميزان رضايت خاطر مشترى و حجم فروش قضاوت كنيد. بركزارى جلسات فروش جلسات همايش ها و نشست ها 
براى تقويت روحيه كروهى جشن كرفتن موفقيت ها اراده كزارش كار تقويت رابطه با مشتريان و مطرح كردن برنامه هاى جديد 
بسيار ارزشمند هستند اينكونه جلسات زمانى بيشتر موثر واقع مى شوند در آنها نظرات كروه هاى فروش نيز مطرح شود.و فروش 
ا ل ل ا ل ا ل ال ا ا ل 
دخالت دادن مشتريان يكى از روش هاى سيار خوب براى ايجاد اطمينان خاطر در ميان اعضاى كروه فروش دعوت از مشتريان براى 
حضور درهمايش ها و كردهمايى هايى است كه در ارتباط با فروش بركزار مى شوند. 2 تلخيص: مهدى ياراحمدى خراسانى 
لطفاً نظرات و ببشنهادات خود را با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 


مشترى مدارى 


1 1116]لانا توستد كان اتقدى بروس» كن لاتكدن- مترجنان: دكثر محمد رضا جارق) محمد نعظرى د نشر سار كل شامل: 


دركك مشترىء باز نككرى رويكرد, ‏ جلب رضايت مشترىء, بهبود عملكرد د تلخيص: مهدى ياراحمدى خراسانى مقدمهامروزه 
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مديران به منظوربهبود وتوسعه عملكرد كارى خود بايد براى ارزشمند ترين سرمايهايشان كه مشتريان هستند اهميت خا صى قائل 
شوند به شما كمكك ميكند تا ضمن ارتقاى مهارتهاى خود درزمينه مشترى-محورىء براى شناخت به موقع نيازهاى مشتريان برنامه 
هاى موثرى طرح يزى كنيد و امتيازاتى كه مشترى خواهان آن است را دراختيار وى قرار دهيد. فهرست مندرجات دركك مشترى 
باز نكرى رويكرد جلب رضايت بهبود عملكرد -١‏ دركك مشترى تمركز بر بهترين مشتريان جرا مشترى در اولويت است دركك 
مشترى نهايى كشف خواسته هاى مشترى درك كروه هاى مختلف مشترى دركك فرايند خريد -1١‏ باز نككرى رويكرد تعيين اهداف 
مشترى مدار بهبود فرايندهاى كسب و كار حمايت از مشترى توسعه محصولات و خدمات استفاده از اطلاعات مشترى بهره كيرى از 
بهترين شيوه هاى عملى اتخاذ تصميمات مشترى مدار «- جلب رضايت كسترش يكك فرهنكك مشترى مدار ترويج يكك نككرش 

مشترى مدار مشاركت اثر بخشى در اعمال تغييرات نقش تجارت الكترونيكك رخدي موفقيت برقرارى ارتباط شفاف رسيدكى به 
شكايات 6- بهبود عملكرد ايجاد كسب منافع يايدار يايكاهى از مشتريان وفادار ياد كيرى ونوآورى يبش به سوى مشتريان جديد 
مهارت هاى خود را ارزيابى كنيد -١‏ درك مشترى :2 شناخت كامل مشترى به منظورارائه خدمات مطلوب به وى ضرورى است. 
برنامه ريزى مناسب براى الاو يا ارا 
مربوط به آنها را جمع آورى كنيد. جرا مشترى در اولويت است؟ مشتريان بابت جيزى هزينه مى كنند كه به آن نياز داشته 
باشند. بنابراين توجه به نياز مشترى و اكر ترتيبى داده شود كه خود مشترى درانتخاب توليدات و خدمات شما و نحوه ارائه آن 
تاثي ركذار باشد . به بهترين شكل مى توانيد نيازهاى آنها را برآورده كنيد. با توجه به اينكه نيازهاى مشتريان درحال تغيير مى باشد, 
توجه به اين تغيبرات امرى ضرورى است. معمولا ‏ مشتريان عملكرد سازمانهاى مختلف را مورد ارزيابى مى كنند . بنابر اين هر 
عملى كه موجب نارضايتى مشتريان شود به نفع سازمان نخواهد بود. تمركز بر بهترين مشترى سازمان بايد بهترين مشتريان خود 
را شناسايى كند . بهترين مشتريان الزاماكسانى نيستند كه دروضعيت كنونى بيشترين سود را براى سازمان دارد » بلكه كسى است 
كه درا ينده خدمات بيشترى از سازمان مى خواهد. حفظ مشتريان فعلى كم هزينه تر ازجذب مشتريان جديد است. دركك مشترى 
نهايى بهترين كار براى ارائه خدمات مطلوب به مشتريان, آكاهى از خواسته هاى آنها است. كشف خواسته هاى مشترى تكنيكك ها 
و روش هاى بسيارى وجود دارند كه شما را دركشف دقيق خواسته هاى مشترى يارى مى دهند. اطلاعات مفيد را ازمنابع كوناكون 
جمع آورى كنيد و با استفاده ازمصاحبه هاى كروه » يرسشنامه , و باز خوردهاى مشتريان به يافته هاى خود مهرتاييد بزنيد. دركك 
كروههاى مختلف مشترى ار قرار است مشتريان دراولويت باشند بايد آنها را به صورت انفرادى در نظر بكيريد . براى دركك بهتر 
نيازهاى ري 
هاى جارى و آينده باشيد. دركك فرآيند خريد حتى درمورد ساده ترين محصولات/خدمات نيزف را يند خريد براى مشتريان يبجيده 
و دشواربنظرمى رسد. براى ارائه محصولات/خدمات به مشتريان , بايد جزئيات تصميم كيرى درمورد خريد را دركك كنيد و 
ايدهاى مشترى را بشناسيد. شناخت معيارهاى خريد وقتى مشترى تصميم به خريد مى كيرد ابتدا بررسى مى كند كه آيا شاخص 
هاى مهم محصول, خدمات, ارتباط, قيمت با معيارهاى اساسى مطابقت دارد يا نه؟ (2) بازنكرى رويكرد: هدف اغلب فعاليتهاى 
تجارى جلب نظرمشترى است تا سازمان مربوطه يكك برنامه مشترى مدارطرح ريزى كنيد و سيستم ها وفرآ يندها را به نحوى اصلاح 
كنيد كه منافع واقعى مشتريان را تامين كنند. تعيين اهداف مشترى مدار در يكك فضاى مشترى مدار, اهداف كروه بايد منعكس 
كننده اهداف مشترى باشد. منشورهدف عبارت است از توصيف اهداف آتى كروه به شكلى واضح وموجز. منشورهدف مشتريان 
خود را دريابيد واطمينان حاصل كنيد كه منشورهدف شما نيز با آن مطابقت داشته باشد. اكردرهدف شما اولويت اول نصيب 
مشترى شدء در اين صورت مى توانيد هدفهايتان را كه از اهداف مشترى مشتق شده اند ترسيم كنيد . براى اينكه مشخص شود كه 
شما در راستاى اهداف در حال حركت هستيد بايد شاخصهايى انتخاب كنيد كه بر اساس آنها عملكرد شما مورد ارزيابى قرار كيرد 
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. شاخص هاى عملكرد خود را براى مشترى تعريف كنيد. بهبود فرايند هاى كسب و كار: دربكار كيرى فرآيند جديد كسب و 
كار, ارائه محصول مورد نظرمشترى درزمان مورد نظر وى و با قيمت توافق شده بسيار ضرورى است.ليستى تهيه مى كنيد ودر آن 
كليه روشها وفرآيند هاى كارى كه در حال حاضرمورداستفاده كروه شماهستند وهمجنين روشها وفرآيندهايى كه كروه براى 
رسيدن به اهداف خود به آنها نياز خواهد داشت را مشخص كنيد. با بازبينى كليه فرآ يندهاى كارى خود مشخص كنيد كداميكك 
ازآانها بيشترين تاثيررا روى مشتريان و موفقيت شما در كار داشته اند . با شركت دادن مشتريان در فرايند توسعه محصول اطمينان 
ل ل ل قرار مى دهيد. حمايت از مشترى ارائه خدمات موثر, كارآمد وحمايتى 
ازعوامل مهم در وفادارى مشترى هستند. با اطلاع رسانى وآكاهى دادن به مشتريان نشان دهيد كه آنها براى شما ارزشمند هستند. 
باجمع آورى بازخوردهاى مشتريان درمورد محصول تلاش كنيد تا برميزان مساعدت و دقت خود بيفزاييد. توسعه محصولات و 
خدمات براى جلب رضايت مشترى لازم است كه درتوسعه محصولات/خدمات نيازهاى وى را مد نظر داشته باشيد. ويدْكَى هاى 
خاص محصولا-ت/خدمات تنها زمانى براى مشترى داراى ارزش مى شود كه به آن نياز داشته باشد. ويكى هاى 
محصولات/خدمات خود را براى مشترى برشماريد. مشتريان از لحاظ توجه به ويزكى ها و مزايايى كه در محصولات/خدمات 
شما مى جويند داراى نيازهاى بسيار متغيرهستند. بنابراين با بدست آوردن اطلاعات لازم » تكك تكك مشتريان را تجزيه و تحليل 
كنيد وبه دنبال نيازهاى مشترك وعلايق مشابه درآنها باشيد وتصميم بكيريد جه موقع برنامه استاندارد سازى خود راارائه دهيد. 
استفاده از اطلاعات مشترى لازم است فرايندهاى مشترى مداربااطلاعات صحيحى كه درزمان ومكان مناسب فراهم مى شوند 
يشتيبانى و حمايت شوند. اكرمى خواهيداطمينان حاصل كنيد كه همجنان رضايت مشتريان را جلب مى كنيد,ازاطلاعات صحيح 
استفاده كنيد ودانش وآكاهى خود را افزايش دهيد تااز فرصت ها نهايت استفاده را به عمل آوريد. بهره كيرى از بهترين شيوه 
هاى عملى ابزار و تكنيكك هاى كوناكونى وجود دارند كه مى توانيد براى افزايش ثبات و تداوم بخشيدن به معاملات خود و 
آكاهى از تجارب كذشته آنها را به كار بنديد. براى افزايش كارآيى خود از بهترين قالب ها و شيوه هاى عملى استفاده كنيد. 
اتخاذ تصميمات مشترى مدار اكرقرار است مشتريان در اولويت قرار بككيرند لازم است كه هنكام اخذهركونه تصميمى آنها را مد 
نظر قرار دهيد. براى حصول اطمينان ازاين كه تصميمات صحيحى براى كروه و مشتريان اتخاذ مى شود , يكك روند منطقى در بيش 
بكيرد و همواره ازآن ييروى كنيد. جلب رضايت مشتريان راضى به احتمال زياد تبديل به مشتريان وفادار مى شوند . فضايى به 
وجود بياوريد كه درآن تمامى افراددقت كنند تا بهترين منافع مشترى را درتمامى جوانب كار خود لحاظ كنند. ترويج يكك نكرش 
مشترى مدار موفقيت در برآورده كردن نيازها ى مشتريان در كرو آن است كه اين نيازها همواره مد نظرباشند. با تشويق ديكران به 
تمركز بر روى نيازهاى مشترى و دركك اولويت بازار نسبت به موضوعات داخلى, نككرشى ايجاد كنيد كه بر يايه مقدم شمردن 
مشترى باشد. كسترش يكك فرهنكك مشترى مدار به عنوان مدير و الككوتلاش كنيد يكك فرهنكك مشترى مداررا درتمامى سطوح 
سازمان حاكم كبا باك رشداين فرهدكك اندامات لازم نجام دهيد و نوجه كنيد كه فعاليت ها كروء سما درجت 
رضا عهدى واهاد انكرة كر مشتريان باشند خا آنها حعسدان مقترى شها شالق مشاركت مشتريان شاهر كم يات كرو شنا 
هستند و بنابراين, اطمينان حاصل كنيد كه اعضاى كروه مشتريان را به ديدافراد خارجى نمى نكرد بلكه با آنها به نحوى همكارى 
مى كنند كه اعتماد دوجانبه و تعهد يايدار در هر دو طرف ايجاد شود. اثر بخشى در اعمال تغييرات هميشه انتظار تغييرات را داشته 
باشيدى بااديدى مقكيه أن نكري مترحه ابم كته باشيد كه مشتريان جه زمانى نياز دارند تا شما كارها را با روشى متفاوت انجام 
000 حاصل كنيد كه كروه نيازبه تغييرورشد و توسعه حاصل ازآن رابا آغوش بازمى يذيرد. اين موارد به شما 
كمكك مى كند تا به استقبال تغيير برويد. نقش تجارت الكترونيكك در كسب موفقيت استفاده از اينترنت مى تواند به شما كمكك 


كند تا مشتريان خود نزديكك ترشويد و نسبت به رقبا خدمات بهترى ارائه كنيد. ازمشترى مداربودن سيستم هاى خود اطمينان 
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حاصل كنيد و توجه خود را به ايجاد روابط بلند مدت از طريق شبكه معطوف كنيد. برقرارى ارتباط او 
جلب رضايت مشتريان برقرارى ارتباط اثربخش با آنها است. شيوه و محتواى مكاتبات خود را بررسى كنيد و ببينيد آيامشترى را 
مقدم مى شماريد,آيا مى تواند ويزكيهاى محصول شما را متذكر شود, و آيا قادر است توقعات واقع بينانه اى در مشترى ايجاد كند؟ 
رسيدكى به شكايات شنيدن شكايات فرصتى را فراهم مى كند تا ازآن جه مشتريان در سر مى يرورانند اصلاح حاصل كنيد. 
شكايات را مه عنوان ترصف براق كاثير كذارق بر مشتريات: براتكيكة وفادارق آنهنا دونظر يكرى: ٠‏ 6ك يوه غلك د 
اكرسازمانها بتوانند خود رابا تغييرات بازارونيازهاى در حال تغيير مشتريان همكام سازند,در بلند مدت به موفقيت دست بيدا مى 
كذ ليان نتاصل. كنيد كد كروه شما طورى بن تهادة نقد ة انيت كا البق بددويزه ستيان يدض را اوااوا ولتي مد 
ايجاد يايكاهى از مشتريان وفادار وفادارى افراد زمانى افزايش مى يابد كه دريابند در انجام كاربا شما راحت هستند. به مشتريان 
كمكك كنيد تا يكك يرونده براى خريد محصولات/خدمات شما تهيه كنند . ترتيبى دهيد تا برنامه ريزى براى آينده توسط شما 
و مشترى به صورت مشترك انجام شود تاروابط تجارى تقويت شود واعتماد متقابل به وجود آيد. ياد كيرى و نوآورى 
انتظارازمشترى همواره درحال تغييراست. به همين دليل سازمانها براى بيش كرفتن در ركود رقابت بايد دست به نوآورى بزند. 
سازمان بايد افراد را به نوآورى تشويق كند و ساير اعضاى كروه رادرجريان اشتباهات خود قراردهد. با ياداش دادن به ايده هاى 
خوب » تشويق افراد به ارائه ييشنهادات وب ركزارى مسابقاتى براى انتخاب بهترين يبشنهاد براى ييشرفت و نوآورى » كروه را به 
تحركك وادارد . بايد بتوان در صورت ايجاد شرايط جديد براى كروه ومث مشتريان برنامه هاى خود را تغيير دهد. بيش به سوى 

مشتريان جديد هم زمان با رشد و توسعه بازارهاء بسيار مهم است كه همراه آنها حركت كنيد . توجه كنيد كه مشتريان آينده شما 
جه كسانى هستند و بر اساس يكك ارزيابى صادقانه از دستاوردهاى كذشته و دركك عميق از مشتريان فعلى خودء برنامه اى براى 
برطرف ساختن نيازهاى آنها تهيه كنيد. هنكامى كه در بى جذب مشترى هستيد » تجزيه و تحليل اينكه اعضاى كروه شما درجه 
مواردى موفق به فروش كالاى بييشنهادى شده اند وبررسى ازدست دادن مشتريان حائز اهميت است. محصولات وخدمات خود را با 
شيوه هاى بديع درهم بياميزيد تا سود و منافع بيشترى براى مشتريان حاصل شود.زمانى كه بدنبال روشهايى براى بهبود خدمات به 
مشترى هستيد مراقب باشيد تا خود را به روشى كه قبلا در بيش كرفته بوديد محدود نكنيد. لطفاً نظرات و بيشنهادات خود 


را با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 
مديريت جلسات 
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زيادى رابه شركت در نشست هاى مختلف اختصاص دهند واز اين نظر بسيار تحت فشار هستند #اكر هزينه هاى واقعى اين قبيل 


ار ير ا كرد. جلسه 
جيست؟ يكك جلسه كارى عبارت است از كردهمايى عده اى از افراد كه با هدف حل مشكلات يا اذ تصميمات كارى انجام 
كود جلسة ميكق اليك كن ذو تقر انفد انا سول عد اد داقراك شير كك كته در جلسانعه مقن ال دو تقر اسيفا بواطور كل ييه 
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مى شوند و ضمن صرفه جويى در وقت و هزينه هاء دانش ايشان براى دست يابى به يكك هدف مشخص مورد استفاده بهينه قرار مى 
كبرد مشكل ديك اهزينه فرعيث از كسك ركتة اسك بدعبارت ذيكر: شركثك كنند كان نا حغيور در بك جلينة غيرضرورن 
فرصت انجام كارهاى ديكرى كه ممكن است براى سازمان ارزشمند باشند را از دست مى دهند. آكاهى از هدف: همواره بايد از 
همان ابتدا هدف از بركزارى جلسه دقيقاً براى رييس جلسه و كليه شركت كنندكان روشن شود تا همكى بتوانند در بركزارى 
موفقيت آميز مشاركت فعال داشته باشند. اهداف تشكيل جلسه: ١.انتقال‏ اطلاعات يا ارائه توصيه ها و رهنمودهاى كارى؛ ؟.صدور 
دستورات؛ ".رسيدكى به كلايه ها و شكايات يا انجام قضاوت؛ 6.اتخاذ يا اجراى تصميمات كارى؛ 0.دست يابى به ايده هاى نو؛ 
*.ارائه يك طرح ييشنهادى جهت بررسى و به تصويب رساندن آن. تنظيم وقت: زمانى كه قرار است به عنوان رييس جلسه يا يكى 
از شركت كنندكان در جلسه اى حاضر شويم از قبل بايد در مورد اهداف ويزه جلسه و هدف هاى فردى خود به دقت فكر كنيم. 
تأكيد بر اهداف: اكر رياست جلسه اى را بر عهده داريم» كار را با خلاصه كردن اهداف كلى و جزئى آغاز كنيم تا كليه شركت 
كد كات ذو طول تفست آنها وا بناحاظ: داشقه باشدد ..جاساك غير وس سك اسك ابن قيل علسات يداضووت كاي انفاقن با 
با برنامه ريزى قبلى (حتى به شكل اطلاع دادن شفاهى به يكديكر) تشكيل شوند. اين جلسات براى حل و فصل مسائل به شيوه اى 
ساده و غير رسمى به عمل مى آيند. آماده كردن محل جلسه: مناسب و مرتب بودن محل بركزارى مى تواند نقش مهمى در خوب 
بركزار شدن آنها داشته باشد. هميشه محيط مناسبى را براى نشست هاى خود انتخاب كنيد تا بهتر به نتايج مورد نظر دست يابيد. 
جلسات در فضايى خارج از دفتر كار خود بركزار كنيد تادر صورت تمايل بتوانيد به راحتى جلسه را تركك كنيد. جلسات طوفان 
مغزى: از جلسات غيررسمى طوفان مغزى براى خلق ايده هاى تازه يا بيرون كشيدن سريع نظرات در جهت حل مشكلات كارى 
استفاده مى كنند. اكر تعداد شركت كنند كان در جلسات طوفان مغزى محدود و نككرش و تخصص آنها با يكديكر متفاوت باشد» 
نشست شما با حداكثر كارايى و اثربخشى خواهد شد. جلسات رسمى: تشكيل هر يكك از انواع نشست هاى رسمى آيين نامه 
مخصوص به خود را دارد. به موجب قانون» بركزارى برخى نشست ها از قبيل جلسات عمومى ساليانه ضرورى است و حتماً بايد از 
طريق فراخوان انجام شود. رعايت قوانين: قبل از تشكيل جلسات رسمىء قوانين مربوطه را به دقت مطالعه كنيد. كاهى اوقات قانون 
صراحتاً به لزوم اعلا-م زمان تشكيل جلسه با رعايت يكك فاصله زمانى معين» رعايت حقوق افراد شركت كننده در جلسه؛ يا نحوه 
رأى كيرى اشاره و تأكيد مى كند. انقلاب در ارتباطات: تكنولوزى اطلاعات يا 11 با جئان سرعتى در حال ييشرفت اسث كه ديكر 
نيازى به تشكيل جلسات رو در رو نيست. از اين ابزارهاى ييشرفته در جهت كاهش زمان لازم استفاده كنيد. عوامل مؤثر در تعيين 
نوع جلسه: با در نظر كرفتن هدف اصلى مى توانيد مناسب ترين نوع جلسه را انتخاب كنيد. جلسات طوفان مغزى براى تبادل نظر و 
دريافت ييشنهادات افراد مناسب هستند. تعيين تعداد شركت كنند كان: اكر تعداد شركت كنند كان زياد باشد امكان بهره بردارى 
بيشتر از نظرات و ييشنهادات مختلف فراهم مى شود؛ اما احتمال بروز تفرقه و تشتت آرا نيز افزايش مى يابد؛ از سوى ديكر» كم 
بودن تعداد افراد باعث همكارى بهتر آنها با يكديكر مى شود اما به همان نسبت طيف نظرات و ديد كاه هاى مختلف نيز محدودتر 
كوه بو عير ١‏ ماتكل اباتك قنش #الدقوديا كاراب مقي عمراء انسق بوظا عر لبا كا اراك و ل د ان 
با اهدافى متعارض در يكك نشست حضور بيدا مى كنند» و كاه جريان بحث و كفت وكو از مسير اصلى خود خارج مى شود. توافق 
در مورد اهداف تشكيل جلسه. شما را در تحقق بخشيدن به آنها كمكك خواهد كرد. جلوكيرى از بروز مشكل در جلسات: كليه 
مطالبى كه قبل از شروع جلسه در بين افراد توزيع كرده ايد را به دقت مطالعه كنيد؛ جلسات را سر وقت شروع و ختم كنيد؛ كاملا 
مطابق با دستور جلسه بيش برويد؛ اكر شركت كنند كان از موضوع اصلى جلسه منحرف شدندء بلافاصله به آنها تذكر بدهيد. اكر 
رياست جلسه بر عهده شما استء تا حد امكان افراد را در يرسش و ياسخ مشاركت دهيد؛ همه شركت كنند كان را به طور كامل در 


جريان تصميمات اتخاذ شده قرار دهيد. دعوت از شركت كنندكان: افرادى كه حضور آنها در جلسه ضرورت دارد نقش تعيين 
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كننده اى در تحقق يا عدم تحقق اهداف مورد نظر خواهند داشت. انتخاب شركت كنندكان: كاهى اوقات هنكام تصميم كيرى در 
مورد شركت كنندكان ضرورت حضور برخى از آنها كاملا روشن است. بايد كسانى را در نشست ها دعوت كرد كه مهارت آنها 
در برقرارى ارتباط باعث بهره ورى بيشتر كار كروهى شود و دست يابى به اهداف تعبيين شده را تسريع كند. ارزيابى نقش شركت 
كنندكان: يس از تهيه فهرست اوليه اسامى شركت كنند كانءبايستى نقش احتمالى هر يكك از آنها در جلسه را به نوبت مشخص 
كنيم. اطلاع دادن به شركت كنندكان: هماهنكك كردن وقت شركت كنندكان براى حضور در جلسه يكى از دشوارترين كارها در 
سازمان دهى جلسات است. ميتوان با ارسال ييام از طريق يست الكترونيك با تماس تلفنى زمانى را كه مناسب حال همه شركت 
كنت ذ كات باشد را ببذا كتم. قهيه دستور جلسة: وسوز جلسة اصولاً فهرستى :از موازة و.موضبوعاتى :ابت كه قراز انث دو طول جلسه 
مطرح شوند و مورد و بحث و بررسى قرار كيرند. دستور جلسه بايد كوتاه» ساده» واضح و روشن باشد. تنظيم دستور جلسه: دستور 
جلسه بايد با مقدمات مرسوم مانند انتصاب رييس جلسه و عذرخواهى از طرف افراد غايب آغاز شود. توزيع دستور جلسه: يس از 
تهيه ييش نويس دستور جلسه. بايد آن را براى ساير شركت كنند كان بفرستيم تا ضمن اعلام نظر و ارائه موارد ييشنهادى» موافقت 
خود را اعلام كنند. تعيين محل جلسه: در انتخاب محل جلسه تنها مسئله راحتى مطرح نيست: مكان بايد از نظر شركت كنند كان نيز 
مناسب باشد. بايستى از قبل هزينه سفر شركت كنند كان كه قرار است از راه هاى دور در جلسه شركت كنند را در نظر بككيريم. بايد 
محل ب ركزارى جلسات با اهداف آن سازكاى داشته باشد. به عنوان مثال» تشكيل يكك جلسه رسمى در فضاى باز و آشفته ى ادارى 
نيز مناسب نيست. ارزيابى محيط: در تمامى جلسات سعى كنم حاضرين راحت باشند تا تمركز خود رااز دست ندهند. بايستى سر و 
صداى بيرون را به حداقل ممكن رسانيده و دما و تهويه هوا را در حد مطلوب نكنّه داريم. هنكام بررسى محل تشكيل جلسه موارد 
زير را يبش بينى واز بروز آنها جلوكيرى كنيم: اكرتعداد شركت كنند كان بيش از حد انتظار باشد. فضاى كافى نخواهيم داشت. 
اكر تعداد شركت كنند كان سيان كمض او عد انظان بالنداقضاف تسيا واوك خالن من مالك ممكق است به دليل درست كار 
نكردن تهويه مطبوع» هواى محل مناسب نباشد. اكر كليدها و يريزهاى اتاق از كنترل و نام كذارى نشده باشند» ممكن است با 
اشكالات فنى موجه شويم. ممكن است مجارى ارائه دهنده خدمات در محل تشكيل جلسه آن وجود نداشته باشد. محل نشستن 
شركت كنندكان: از قبل در مورد محل نشستن افراد تصميم بككيريد. جلسه تكك به تكك: در جلسات تكك به تكك (دو نفره) محل 
نشستن طرفين عامل تعيين كننده جو جلسه است. به طور كلى» سه روش براى جيدن صندلى ها در جلسات تكك به تكك وجود دارد: 
١.حمايتى»‏ .مشا ركتى» “.رو در رو. محل نشستن كروه ها: بايد محل نشستن افراد را به سه طريق مشخص كنيم. ١.ميز‏ جها ر كوش 
يا مي زكرد. ؟.سلسله مراتبى. *.رديف هاى يشت سر هم و روبه روى رييس جلسه. مطرح كردن نقطه نظرات: بايستى جاى نشستن 
مخاطبان را طورى در نظر بككيريم كه در جهت تقويت و تأمين هدف ما باشد. مشاركت فعال: با مطالعه دستور جلسه و صورت 
جلسه هاى قبلى مى توانيم اهداف جلسه را مشخص كرهده و بر آنها متمركز شويم. جمع آورى اطلاعات: قبل از شروع جلسه يكك 
سرى تحقيقات اوليه و كامل در مورد موضوع مورد بحث انجام دهيم تا مشاركت ما در جلسه آكاهانه تر و كفته هايمان مؤثق تر 
باشد. تشخيص مخالفت ها: اكرفكر مى كنيم نقطه نظراتمان با مخالفت شديد افراد مواجه خواهد شدء بايستى مخالفان خود را 
شناسايى و قبل از تشخيص جلسه به نحوى با آنها مصاحبه كنيم. وضعيت ظاهر و شيوه سخن كفتن: وضعيت ظاهر و طرز صحبت 
كردن ما ضامن انتقال صحيح ييام به ديكران است. بايد با اعتماد به نفس كامل و واضح صحبت كنيم. تناسب نقش و وضعيت 
ظاهر: داشتن ظاهرى «حرفه اى» موجب مى شود كه مخاطبان هنكام شنيدن صحبت هايتمان احترام بيشترى براى ما قائل شوند. 
اكوك ذاذخ يق د يكراة دوست كوش كرذودو كسك ها بل اندازء كرست صحيت كرون ذو كاه يق از أن) اعديث دارة: 
بايد معانى مستتر در يس كلمات و عبارات را دريابيم. دقت در كوش دادن: خود را به حرف هاى فردى كه با ما صحبت ميكند 
علااقه مند نشان دهيم. وقتى يكى از شركت كنند كان مشغول مطرح كردن نظراتش است حرف وى را قطع نكنيم و بككذاريم با 
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خيالى آسوده و بدون استرس به صحبت خود ادامه دهد. احترام به ديكران: هميشه با احترام به صحبت هاى افراد كوش دهيم. انجام 
اين كار به نفع شما خواهد بود جرا كه وقتى نوبت شما شد سايرين نيز به همين ترتيب به شما احترام خواهند كذاشت. تن كفتار: به 
عنوان شنونده بايد مراقب علائم ناخودآ كاه خود باشيم. درك نقش رييس جلسه: رييس جلسه كسى است كه مسئوليت اداره يكك 
نشست را بر عهده دارد. اين فرد اختيار تعبين مقررات بركزارى نشست را دارد و مسئول به اجرا در آوردن قوانين حاكم بر جريان 
مذاكرات» حفظ نظمء و بركزارى موفقيت آميز جلسه است. ريبس جلسه ايده ال بايد از طيف وسيعى از مهارت برخوردار ياشد: 
قاطعيت در استفاده از زمان جلسه و حل و فصل مشكلات؛ توانايى خلاصه كردن مذاكرات به شكلى مفيد و قابل فهم؛ انعطاف 
يذيرى به هنكام برخورد با سبكك و لحن متفاوت افراد؛ يذيرايى نظرات افراد بودن و كوش دادن به صحبت آنها؛ رعايت عدالت در 
دادن فرصت اظهار نظر به همه شركت كنند كان و توجه يكسان به آنها. رياست جلسات غير رسمى: در آن دسته از نشست هاى غير 
رسمى كه داراى رييس جلسه هستندء انتخاب فرد مورد نظر معمولاً از طريق رأى كيرى يا با توجه به نظر ترتيب دهند كان نشست 
انجام مى شود. در اين قبيل جلسات» حفظ نظم و فراهم آوردن فرصت اظهار نظر براى كليه شركت كنند كانء مهمترين مسئوليت 
رييس جلسه است. رياست جلسات رسمى: يكى از مسئوليت هاى اصلى رييس جلسه. حصول اطمينان از تشكيل و بركزارى جلسه 
به شكل صحيح است. به عبارت ديكر» رييس جلسه بايد از به حد نصاب رسيدن تعداد افراد حاضر مطمئن شود و شرايطى ايجاد كند 
كه ضمن رعايت ترتيب در رسيدكى به مفاد دستور جلسه؛ زمان كافى به بحث و بررسى كليه موارد اختصاص يابد. به عنوان رييس 
جلسه لازم است : از قبل در مورد كليه افرادى كه قرار است در جلسه حضور يابند كسب اطلاع كنيد و با آنها آشنا شويم. جانب 
عدالت را رعايت كنيم تا كليه كروه هاى ذى نفع فرصت بيان نقطه نظرات خود را داشته باشند و از به بن بست رسيدن جلسه 
جلو كيرى شود. بايد از مهارت هاى فردى خود در زمينه شناخت تيب هاى مختلف شخصيتى و ساز كار شدن با آنها استفاده كنيم. 
تنظيم وقت جلسه: تنظيم دقيق وقت يكى از وظايف اصلى ريبس جلسه است تا هر يكك از افرادى كه قرار است صحبت كنند وقت 
كافى داشته باشند.. بهتر است زمان بركزارى جلسه را قبل از وقت ناهار در نظر بككيريم. در آن صورت احتمال اين كه جلسه به موقع 
خاتمه يابد بيشتر خواهد بود! شروع به موقع: بايستى هميشه جلسه را رأس زمان مقرر شروع كنيم. اكر رياست جلسه بر عهده ما مى 
باشدء بايداندكى قبل از زمان شروع در محل جلسه حاضر شويم. خواندن علائم منفى: علائم غير كلامى از جمله كسالت و بى 
حوصلكى و نشستن بسته مانع برقرارى ارتباط و احتمالاً نشان دهنده بى علاقكى به موضوع بحث است. خواندن علائم مثيت: 
علائمى وجود دارند كه بدون شكك نشان دهنده علاقه مندى فرد و رضايت وى از روند بيشرفت جلسه هستند. كاربرد آيين نامه 
هاى قانونى: با كمكك آيين نامه هاى قانونى مى توان جلسه را كنترل كرد و در عين حال به موضوع بحث جهت داد. اين آيين نامه 
ها نشان دهنده آن دسته از اختيارات قانونى هستند كه به واسطه قوانين و مقررات حاكم بر نحوه تشكيل جلسات در اختيار رييس 
جلسه قرار دارند. ختم جلسه: رييس جالسه بايد يايان نشست را يس از بحث و بررسى كليه موارد توافق در خصوص اقدامات لازم 
اعلام كند. لطفاً نظرات و يبشنهادات خود را با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 


... :]10 35565517 |221501176 نويسند كان :كن لانكدن»كريستينا آسبرن مترجمان:دكتر فتح الله نجفىءيزدان بيكى» نشر 
سار كل شامل؛ اهداف و انواع ارزيابى» آماده شدن براى ارزيابى»مديريت ارزيابى عملكرد,خود ارزيابى تهيه و تدوين: مهدى 
ياراحمدى خراسانى 2 مقدمه توانايى استفاده از ارزيابى كاركنان براى توسعه و ايجاد انكيزه در آنها از محورى ترين مهارت 
هاى مديريتى است.بازخورد منظم واصولى درباره عملكرد كاركنان در صورتى كهدر راستاى تقويت كاركنان بهره كيرى از 
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مديريت موفق قرار دارد . درك جككونكى فرايند ارزيابى و تشخيص ويزكى يكك نظام يوياء افزايش كارايى كاركنان و سازمان را 
بهمراه خواهد داشت. فصل اول: مرورى براهداف ارزيابى كار كنان توسعه كاركنان انواع ارزيابى تعيين 
اهداف<0 دستيابى به اهداف توانمند سازى كاركنان ياداش در مقابل موفقيت توسعه كار كنان - بازخورد منظم منجر به 
توسعه كاركنان مى شود. - بازخورد منظم كاركنان را در دست يابى به اهداف يارى مى كند. - بايد فضاى لازم بوجود آيد تا افراد 
مشتاق بازخورد مستمر باشند. - كاركنان در بازخورد از مباحثات رسمى و غير رسمى استقبال كنند. - استمرار بازخورد اعم از 
مثبت يا منفى از اهميت زيادى برخوردار است. - بازخورد مناسب به اعضاى كروه ها كمكك مى كند از ميزان نياز به بهبود دانش 
مهارتها و نككرش هاى خود آككاه شوند. - بازخورد مداوم منجر به اصلاح منش افراد مى شود - بدين ترتيب كه افراد از 
جايكاهشان آ كاه مى شوند و مديران نيز قادر به دركك نقاط بحرانى و مشكلات موجود خواهند شد. - اظهارات مفيد و سازنده در 
باره آينده و تمركز برآنها از اهميت زيادى برخوردار است . - بازخوردها دوطرفه و كفت كوها صادقانه و باز باشند. - افراد به 
شيوه ارائه بازخورد واكنش نشان مى دهند. - انتقاد منجر به بروز مشكلاتى مى شود حتى اكر مخاطب آن را منصفانه تلقى كند. 

ارزيابى رسمى بازبينى عملكرد : جكونكى دست يابى به اهداف و توسعه دانش و مهارتها بررسى توسعه اى : الزامات مربوط به 
تداوم عملكرد مطلوب فرد در آينده يا دستيابى به اهدا نوين انواع ارزيابى : - ارزيابى رييس - مرئوس ( بالا به يايين ) - ارزيابى 
توسط همتايان - ارزيابى "2٠‏ درجه در كليه موارد فوق خود-ارزيابى بايد مورد توجه قرار كيرد. انواع ارزيابى ارزيابى رييس 
مرئوس : سريرست مستقيم ارزيابى شونده مسئول ارزيابى عملكرد فرد و ارائه طرح بهبود عمكرد در آينده باشد. ارزيابى توسط 
همتايان : افراد هم رده به ارزيابى يكديكر يرداخته كه غالباً در امور حرفه اى كاربرد داشته و به منظور بهسازى عملكرد افراد 
استفاده مى شود. ارزيابى ٠©”ادرجه:‏ ارزيابى توسط افرادى كه به نحوى با ارزيابى شونده سروكار دارند. اين شيوه به دليل نوع 
نكرش افراد نسبت به عملكرد كاركنان سريعاً در حال توسعه مى باشد. خودارزيابى: به افراد كمكك مى كند تا خود را درون فرايند 
ارزيابى احساس كرده و بدانند در كجا و جكونه عمل نمايند. - در شيوه جمع آورى اطلاعات مربوطه فرم ها و يرسشنامه ها مورد 
بررسى قرار مى كيرد تا مواردى را براى مصاحبه آماده كنند. - اين نوع شيوه ارزيابى به خاطر دارا بودن نوع نككرش و ديكر افراد 
نسبت به عملكرد كا ركنان به سرعت در حال توسعه است. تعيين اهداف - از ارزيابى عملكرد به عنوان فرصتى جهت هم راستا 
سازى اهداف با استراتزى سازمان استفاده نماييد. - شرح شغل بهنكام به ويزه زمانى كه قرار است از آن براى بحث بررسى و تنظيم 
اهداف در راستاى مقاصد سازمانى استفاده شود ضرورى است. - مراحل مقدماتى براى آشنايى افراد تازه وارد به اهداف سازمانى 
ضرورى است. - از افراد جديد الورود رونوشت هاى تهيه كنيد و نظرشان را در مورد سازمان و شرح وظايف شغلى جويا شويد. - 
كفت و كوى كوتاه با افراد را در فواصل زمانى دو ماهه براى شرح شغل به صورت شفاهى و تقسيم كردن آن ها به اجزاء كوجكتر 
و حداامكان مختصر كه در آن به جاى جزئيات كار روزمره به مسئوليت هاى اصلى فرد را برشمرد. - از ارزيابى براى براى تشخيص 
زمان دقيق ايجاد حركت رو به جلو در افراد استفاده كرد. - توافق درزمينه شرح شغل و مستند سازى آن براى ايجاد تمركز و هم 
راستايى فرد سازمان و كروه - با در نظر كرفتن قابليت هاى هر يكك از افراد كروه و كفت و كو با آن ها درباره آمال و آرزوهاى 
شغلى شان مى توانند تصويرى از آن را برايشان ايجاد و طرحى را براى موفقيت آنها فراهم آوريد. - فرايند ارزيابى در جهت تعيين 
اهداق به كا ركنان و همجنين تمركز براى دستيابى به اين اهداف را برايشان مهيا مى سازند. دست يابى به اهداف - افراد از طريق 
توافق بر معيارهاى عملكردى جالش برانكيز واقعى و كميت يذير بهتر مى تواندد ييشرفت امور را مورد بررسى قرار دهند از ديكر 
ابعاد مهم در ارزيابى عملكرد در نظر كرفتن معيارهايى براى اهداف تعبين شده است. - ارزيابى شوند كان را مورد تشويق قرار داده 
تا امور جالش برانكيز را شخصا انتخاب كنند اين كار موجب مى شود تا تعهد بيشترى در انجام كار از خود نشان دهند. - از ويزكى 


هاى مناسب ارزيابى كه عبارتند از بررسى اهداف براى كسب اطمينان از مشخص بودن قابليت اندازه كيرى مقبوليت انطباق و 
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برخوردارى از محدوديت زمانى - با قابليت ها واختيارات ارزيابى شونده هماهنكك باشيد. - برخى مقياس هاى عملكردى را نميتوان 
به سادكى به اهداف كمى تبديل كرد در صورتى كه مى توان ييامدها را به صورت هاى مختلف نشان داد. توانمند سازى 
كاركنان - اعضاى كروه براى انجام موفقيت آميز وظايف خود بايد نسبت به اهداف متعهد باشند. - اعطاى مسوليت به افراد كروه 
تقش آثها را در دستيابى اهداف ثمايان شواهد كرد حدر اين راستا اغداق تلاش مى كننك تابر اساس قواناييها يشان جهث تحقيق 
اهداف تلاش كنند.و براى حل مشكلات موجود ابتكار عمل خود را به كار كيرند. - كا ركنان را به تجزيه وتحليل مشكلات تشوى 
كنيد تا راه حل ها را مورد بررسى قرار دهند و اقدامات مناسبى بيشنهاد شود. - افراد را به تفكر درباره كزينه هاى مختلف حل يكك 
مشكل تشويق كنيد. - اجازه ندهيد اشتباهات افراد منجر به شكست آنها در دست يابى به اهداف شود - افرادى كه احساس مى 
كنند مى توانند به هدفى برسند در دستيابى به آن مسئوليت يذيرتر هستند. - در صورتى كه افراد به طرح يرسش هاى كوتاه در 
زمينه مسوليت هاى واككذار شده تشويق شوند تحركك بيشترى از خود در فرايند واكارى مسئوليت نشان خواهند داد. ياداش در 
مقابل موفقيت - ارزيابى موثر به شما كمكك مى كند تا از دستاوردها قدردانى كنيد و بهبود مستمر را مورد تشويق قرار دهد. - 
صرفا بر بازنكرى كارهاى انجام شده متمركز نشويد بلكه طرحى را بياده كنيد كه از ارزيابى به منظور دادن ياداش هاى مناسب 
استفاده شود. - بين ارزش كاركنان براى سازمان و ميزان يرداختى به آنها ارتباط وجود دارد . - براى تشويق به عملكردهاى عالى 
راههاى ديكرى براى اعطاى ياداش به افراد بسيار موفق بركزينيد. - اعطاى ياداش يا مرخصى شيوه مناسبى براى باز شناسى و 
قدردانى از دست يابى به موفقيت است.هنكام ارزيابى افراد ببينيد آنها دوست دارند جكونه از عملكردشان (به ويزه به صورت مالى 
)تقدير شود. - با در نظر كرفتن ياداش با توجه به عملكرد افراد تمايزاتى قائل شويد جرا كه افراد نسبت به بازخوردها حساسيت 
نشان مى دهند و در صورت يكسان بودن ياداش با افراد عادى دجار بى انكي زكى خواهند شد. - ارزيابى فرصت مناسبى را يراى 
تقدير از افراد كروه و ايجاد انككيزه در آنها فراهم مى كند. - براى اينكه كاركنان شما همواره از انككيزه لازم برخوردار شوند تا آنجا 
كه مى توانيد كارها را به خودشان واكذار كنيد . - جنانجه يكى از افراد در وظايف واكذار شده به موفقيت برسد احساس موفقيت 
مذبور باعث تقويت جشمكير انككيزه و روحيه اعضا مى شود. فصل دوم: آماده شدن براى ارزيابى كسب آمادكى ارزيابى 


اف 





ره مل | 
نهايى برنامه ريزى ايجاد 
فضاى سازنده واقع كرايى برنامه ريزى ساختار كسب آمادكى - ارزياب و ارزيابى شونده در فرايند ارزيابى 
مسئوليت هاى مشخصى دارند.بهتر است ارزيابى شوند كان را از مسئوليتشان آ كاه سازيد تا آنها خود را به خوبى نيز آماده سازند. - 
در ساختار ارزيابى نقش ارزياب تشويق و هدايت ارزيابى شونده است. - درباره سثوالاتى كه ميخواهيد مطرح كنيد 
بينديشيد.همجنين دستورالعمل هاى را كه در سازمان براى مستند سازى ارزيابى در نظر كرفته شده با دقت بررس كنيد . - ارزيابى 
رسمى براى ارزيابى شونده از اهميت زيادى برخوردار است از اين رو ارزياب بايد خود را براى برآوردن انتظارات مهم وى آماده 
كنك عار ديك متك ر لتاق اوباب كنده انيت كه ارؤياب قوتدهرا كيكه كقد ا انان كوف ارزيات حملي دح يه منظوو 
تعيين دقيق ميزان تغيير در نقش ها ومسئوليت ها شرح شغلى ارزيابى شونده رااز زمان آخرين ارزيابى مورد بررسى قرار 
دهيداطمينان حاصل كنيد كه تمامى تغييرات در راستاى منافع و سو كير هاى سازمان است نه فرد. - در افراد با عملكردهاى ضعيف 
بهتر است به جاى تغيير در شرح شغل وى فرد آموزش هاى را در زمينه كسب مهارت كسب كند. - بررسى كنيد كه آيا برنامه عمل 
مربوط به ارزيابى ييشين انجام شده است يا خير. - در صورتى كه فعاليت ها كامل نيستند به دنبال يافتن علت باشيد. - بررسى كنيد 
كه آيا ارزيابى شونده به دليل انجام موفقيت آميز وظايف از وى قدردانى شده است يا خير. - از قبل درباره عملكرد شغلى ارزيابى 


شود اطلاعاتى كرد آورى كنيد و فوايد واثر بخشى فعاليت هاى توسعه وى را مورد بررسى قرار دهيد. تعيين اهداف نهائى - يبس 
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از ارزيابى عملكرد مرحله تعيين دقيق نقاط بهبود وتعيين اهدافى براى دستيابى به اهداف استراتزيكك كسب وكار فرا مى رسدسطوح 
فعلى عملكرد را مشخص و راه هاى توسعه دانش و مهارت ها را شناسايى كنيد. - اكر مى خواهيد افراد براى بهبود عملكرد و حفظ 
استاندارد انكيزه داشته باشتد براى آنها اهداف جالش بر انكيز داشته باشتد براى آنها اهداف جالش برانكيز و در عين حال قابل 
تحقيق در نظر بكيريد. - راى هر يكك از اهداف معيارهاى در نظر بكيريد و اطمينان حاصل كنيد كه بر اساس انها مى توانيد به 
اطلاعات مورد نياز براى نمايش عملكرد دست بيدا كنيد. - در كارهاى مشاركتى با تقسيم كردن كارها بين افراد به شكل مساوى 
اين اطمينان را به وجود مى آوريد كه اككر يكى از افراد به هدفش دستنيابد و ديكران دست يابند هنوز شانس دست يابى به هدف 
نهايى وجود دارد. برنامه ريزى - در مورد مواردى كه قرار است مورد توافق قرار كيرد شفاف باشيد و زمان وتعبين مسئوليت ها 
براى اقدامات مورد توافق است را در نظر كرفت. - اطمينان حاصل كنيد كه تولفق در خصوص زمينه هاى مورد نظر در حوزه 
اختيارات شما قرار دارد. -اكر از ميان كا ركنان افرادى هستئد كه مى توانند به فرد دردستيابى به اهداف عملكردى يا توسعه اى 
كمكك كند.قبل از جلسه ارزيابى آن دو را به هم معرفى كنيد تا يشتيبانى آنها در برنامه به حساب آيد هنكام ارزيابى نيز مى توانيد 
از ارزيابى شونده نوع و ميزان نياز به كمكك و يشتيبانى را جويا شد. ايجاد فضاى سازنده - براى ايجاد فضايى كه در آن ارزياب و 
ارزياب شونده با آزادى كامل يكديكر كفتكو كنند حفظ اسرار از سوى طرفين ضرورى است.تاكيد كنيد كه مسائل محرمانه 
محفوظ مى ماند وبا شخص ديكرى در ميان كذاشته نمى شود. - اعتماد به مرور زمان ايجاد مى شود و ارتباط قوى تر بين ارزياب و 
ارؤياب شونده تاعث مين شوة ارزياى اثر بهش يكترى داشته باشدب.و اعتساذ اقراة وا از طريق برداهتن به فعاليت هاى مربوط به 
تصميمات كرفته شده هنكام ارزيابى جلب كند. - مكان ارزيابى بهتر است غير رسمى و راحت باشد استفاده از كوشه ميز دوستانه 
تر و غير رسمى تراست.در آنجا تماس جشمى بهتر ايجاد مى شود و نسبت به زمانى كه افراد مقابل هم مى نشينند احتمال بروز 
تعادل كمتر است. - جيزهاى اضافى و خير مرتبط رااز روى ميز جمع كنيد تا هيج مانعى بين شما نباشد. - روى صندلى مشابه با 
طرف مقابل بنشينيد. واقع كرائى - اين اطمينان حاصل مى شود كه ارزيابى بر موارد مهمى متمركز خواهد شد.اكر فقط به برخى 
جنبه ها توجه كنيد اين خطر وجود دارد كه فرد تصور كند كه اين جنبه ها مهمترين ابعاد هستند. در نتيجه در مورد حس خوبى كه 
كارمندان موفق در مورد موفقيتشان دارند و انككيزه بيشترى برايشان در بهبود ديكر عوامل ايجاد شده است را مدير مد نظر قرار دهد 
ودر جهت تقويت آن برخيزد . برنامه ريزى ساختار - يكك ارزيابى خوب بايد ساختار درستى داشته باشد ترتيبى در روند امور 
ايجاد كنيد و طرحى را براى شروع مثبت در جاسه در نظر بككيريد.سيس به نحوه تمركز ارزيابى شونده بر جنبه هاى كليدى كفت و 
كو دقت كنيد و به دنبال كرفتن بازخورد موثر باشيد. - در تنظيم دستور جلسه تعداد موضوعاتى كه در طول جلسه مورد ارزيابى 
است و مى توان به آن يرداخت محدود است دقت شود كه همه آنها مهم نبوده و خارج از محدوده جلسه مى توان به آن يرداخت 
تنها در جلسه به نكات كليدى كار يعنى بررسى كلى عملكردها و مهارتها و تعيين اهداف نوين براى دوره زمانى بيش رو و توافق 
در زمينه طرح توسعه اى يرداخت. - از جمله اين عوامل داشتن لحن مثبت است سعى كنيد انتقادات خود را در دل تعريف كنيد 
وتمجيد بككنجانيد.به عنوان مثال در ميان هر دو جمله تمجيدى از يكك عبارت انتقادى استفاده كنيد. فصل سوم مديريت ارزيا بى 
عملكرد - آغاز جلسه - توافق در مورد دستور جلسه - حمايت از بحث - عمل كرايى - دركك علائم - ارزيابى ميزان تعهد - توجه 
به شرايط دشوار - يرداختن به مشكلات عملكردى - بحث در مورد توسعه - آرزوها وتوان بالقوه - برنامه ريزى اقدامات - جمع 
بندى ارزيابى آغاز جلسه - شروع جلسه بايد با لحن مناسبى همراه باشد ارزيابى شونده را به آرامش دعوت كيد اعتمادش را جلب 
كنيد و در خصوص موضوعات مورد بحث به توافق برسيد و در مورد روند هدايت جلسه به وى توضيح بدهيد تا بتواند انرزى خود 
رابه خوبى تقسيم كند. - برخى از شنوند كان در ابتداى جلسه دستياجه و يمناكند به آنها خوش آمد بكنُويبد و جو دلككرم كننده اى 
به وجود آوريد - تاكيد بر مقاصد مثبت جلسه و آكاهى دادن درباره مدت زمان آن بر برطرف كنيد. - هيج كاه با طرح مسائل 
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جالش برانكيز جلسه را شروع نكنيد زيرا باعث حالت تدافعى در ارزيابى شونده مى شود. - به منظور شفاف كردن جلسه هدف از 
مصابحه ارزيابى شونده را روشن كنيد ييامد هاى حاصل از ارزيابى شونده را مشخص و بر منافعى كه براى ارزيابى شونده به دنبال 
خواهد داشت تمركز كنيد توافق در مورد دستور جلسه - براى آنكه ارزيابى در مسير مناسبى قرار كيرد هر دو طرف بايد درباره 
مفاد بحث به توافق برسند در دستور جلسه به ايده هاى ارزيابى شونده نيز توجه كرد جكونكى توافق در زمينه اهداف آينده و تمامى 
موضوعات مهم را مورد توجه قرار دهيد. - رسيدكى به رخى از موارد كم اهميت تر دستور جلسه را به بعد موكول مى كند. - به 
احتمال زياد شما فرصت مناسب و كافى را براى يرداختن به همه موضوعات نخواهيد داشت بنابراين سعى كنيد تنها به مواردى كه 
در دستور جلسه لحاظ شده است بيردازيد براين اساس مى توانيد وقت ديكرى را براى بحث درباره ديككر موارد مهم لحاظ كنيد. - 
دستور جلسه تنظيم شده بايد بر اساس عملكرد ارزيابى شونده و شرايط كنونى وى تهيه شده باشد.و متكى بر فرضيات نباشد. - 
ممكن است ارزيابى شونده احساس كند كه قادر به دست يابى مواردى است كه به آنها اعتقاد كامل دارد. - كَاهى ممكن است 
شما فكر كنيد وى قادر به انجام كارهايى بيش از آنجه تاكنون انجام مى دهد مى باشد.بر اين اساس طرح ريزى نحوه يشتيبانى و 
فعاليت هاى ايجاد اعتماد به نفس در آنها ضرورى است. حمايت از بحث - در يكك مصاحبه ارزيابى موفق ارزيابى شونده بايد به 
مراتب بيشتر از ارزياب صحبت كند - كاركنان را از طريق شيوه هاى مناسب يرسشكرى به ايفاى نقش عمده در مصاحبه تشويق 
كنيد و آن كاه با دقت به ياسخ هاى آن ها كوش فرا دهيد. - يرسيدن يكك سوال سبب مى شود تا ارزيابى شونده علاقه بيشترى 
براى طرح ايده از خود نشان دهد. - در صورتيكه به دنبال نظر ارزيابى شونده هستيد از شيوه مناسب يرسشكرى استفاده كنيد. - 
سكات كود الضاسات يكف كرد وا فرك كد م توائيدك نامث كان حييك موص كر حييف نسو خدل؟ دسو مروت 
بيرسشكرى به شما كمكك مى كند تا احساسات افراد را در مورد جنبه هاى مختلف شغلى آنها درك كنيد. - كوش كردن صحيح:به 
طور آرمانى شما بايد به دنبال صرف ١‏ درصد از زمان ارزيابى به كوش كردن و فقط ٠١‏ درصد به صحبت كردن باشد. عمل 
كرائى - دستور جلسه را مد نظر داشته باشيد و براى تمركز بر موضوعات اداره جريان بحث و كفتكو را در دست بككيريد. - در 
خصوص اهداف مهم ارزيابى شونده در كذشته و اهداف در آينده وى منحرف نخواهيد شد. - در صورتى كه يكك موضوع تاثير 
سوايئ ير عملكره ذاره اماحندان فوريت تدارد فى 'توان حك دريارة آثارايه زمان ديكرى مفوكول كرة عام وضوعاي كد علاوة 
بر فوريت زياد تاثير زيادى بر عملكرد را دارند بايد مورد بحث قرار داد. - افراد كروه را به آينده نككرى تشويق كنيد منافع برنامه 
آينده براى افراد كروه و سازمان را به آنها بشناساييد تا در آنها انيزه ايجاد شود. درك علائم - برخى افراد مى كوشند تا نظرات 
خود را به روشى مستقيم اعلام كنند. - براى دركك نقشى كه تن كفتار ايفا مى كند مى توانيد به وضعيت بدنى و حالات جهره فرد 
توجه كنيد و از جكونكى واكنش وى مطلع شويد. - كاهى اوقات ممكن است با لبخندى از نكرانى فرد به ويه زمانى كه اضطراب 
دارد بكاهيد براى اين كار ابتدا درباره يكك موضوع آسان و مثبت سوالى را طرح كنيد.لبخند بزنيد تماس جشمى مناسب را حفظ 
كنيد و مشتاقانه به وى نككاه كنيد. - هنكامى كه ارتباط ميان دو نفر به خوبى برقرار مى شود در تمام طول كفت و كو به يكديكر 
نكاه مى كنند مكر به هنكام به هم زدن جشمها يا يا فكر كردن - جنانجه فرد ارزيابى شونده از تماس جشمى يرهيز كند احتمالا 
مشكلى به وجود آمده است. - راينى ها در مقايسه با ارويايى ها و آمريكاييها كرايش بيشترى به رفتار رسمى دارند و اين موضوع 
باعث مى شود دشوارى دركك تن كفتار آن ها شود.در آمريكا تن كفتار براى برقرارى سريع ارتياط استفاده مى شود و نشانكر 
رشاقت بيقن أن جد اسث امادر فرهدك ازوباييان كه شر شق .دار ترن نوع رياكارى #لقى هى شود كه تاشنى ال تقاوث فرشكك 
هاست. - شما مى توانيد از تكنيكك هاى آينه اى براى تغيير حالت نشستن ارزيابى شونده استفاده كنيد با اتخاذ حالت بدنى آرام 
ولى هشيارانه مى توانيد ارزيابى شونده را به انعكاس تن كفتار مثبت خود واداريد. - متمايل شدن به جلو ارزيابى شونده را به 


مشاركت بيشتر تشويق مى كند. - حالت آينه اى دست حاكى از برقرارى ارتباط خوب است. - ارزيابى شونده را با لحن دوستانه 
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يكك لبخند يا يكك سرى سوال باز- ياسخ به راحت تر بودن دعوت كنيد . - قرار دادن آرنج روى ميزيا كره مشت ها ممكن است 
نشانكر بدكمانى يا يرخاشكرى فرد باشد.تن كفتار را كشاده رويى خنثى نكتهداريد. ارزيابى ميزان تعهد - افراد در صورت متعهد 
بودن به انجام كارى از خود تلاش بيشترى انجام ميد هند مطمئن شويد كه ارزيابى شونده به طور كامل اهداف را قبل و بعد و طى 
مدتى ارزيابى از خود آن مى داند و در صورت عدم فقدان تعهد براى شناسايى علل آن اقدام كنيد. - ارزيابى شونده اى كه نبت 
به انجام اقدامات در نظر كرفته شده متعهد نباشد راهى براى اجتناب از كفتن نه مستقيم به ييشنهاد ارزياب يبدا نخواهد كرد. - 
شناسايى فقدان تعهد در ابتداى كار شما را از مشكلات بعدى مى رهاند. - در طول ارزيابى لازم است ميزان اشتياق و تعهد 
ارزيابى شونده درباره اهداف توافق شده و سطوح عملكردى مربوط مورد توجه قرار كيرد. - برخى از علائم مثبتى كه نشان دهنده 
ميزان تعهد ارزيابى شونده نسبت به انجام يكك وظيفه است عبارتند از:شرح دقيق جزئيات برنامه دستيابى به هدف و يرسيدن سوالاتى 
درباره اجراى برنامه يا شناخت كسى كه بايد درباره هدف اطلاعات داشته باشد. - براى سنجش تعهد از يكك از يكك سوال بسته- 
ياسخ با هدف ياسخ يكك (بله)روشن استفاده كنيد اكر فرد نسبت به قبول تعهد بى ميل باشد يرسش هاى زيادى را مطرح خواهد 
كرد يا دجار شكك و ترديد خواهد شد. - ارزيابى شونده را به ارائه ييشنهاد براى تعيين زمانى مناسب جهت بررسى ييشرفت كار و 
رسيدن به نقاط عطف تشويق كنيد.اين كار بهتر از آن است كه تاريخ بررسى مجدد را به فرد تحميل كنيد . - افراد متعهد همواره 
مديرشان را از ييشرفت كار آكاه مى سازند.در صورت نياز از آنها كمكك مى خواهند و درباره كارشان كفت وكو مى كنندو 
برعكس موضوع افراد بى تعهد كرايش به دورى از مدير خود و تمامى مباحث و موضوعات است. توجه به شرايط دشوار - از 
آنجايى كه در ارزيابى عملكرد توانمندى هاى افراد مورد بررسى قرار مى كيرد و آينده آنها رقم مى خورد در اغلب موارد نكرانى 
كاركنان را به دنبال خواهد داشت خود را براى بحث درباره موارد غير منتاظره آماده كنيد و بكوشيد شرايط دشوار را به خوبى اداره 
كنيد. - به عنوان يكك مدير بين اهداف خود توازون ايجاد كنيد. - دلسوز باشيد » اما سياست شما درباره ارزيابى نبايد تغيير كند. - 
سعى كنيد آرامش جلسه را حفظ كنيد و در صورت لزوم فرصت لازم به فرد جهت رسيدن به وضعيت مناسب بدهيد. - اصل 
تمجيد .ء انتقاد و تمجيد را دنبال نماييد . - اولين زمان را براى اتمام ارزيابى در نظر بككيريد. يرداختن به مشكلات عملكردى - 
مشكل را شناسايى كنيد و به بررسى علل آن ببردازيد از ارزيابى شونده نيز راه حل بخواهيد. - كليه علل موجود جهت مشكل را 
بررسى كرده و موارد غير مرتبط را كنار ككذاشته و بر درستى مسئوليتهاى محوله به فرد تاكيد نماييد. - بهترين راه حل همان است 
كه ارزيابى شونده يبدا مى كند. - از ارزيابى شونده بخواهيد تا براى مشكلات طرحى بدهد و با طرح سوالات آن رابه سمت 
واقعى تر و عملى تر شدن سوق دهيد و راه حل وى را بهبود دهيد. بحث در مورد توسعه - هدف از فعاليت هاى توسعه و آموزش 
اين است كه ارزيابى شوند كان را در جهت تحقق اهداف و بهبود عملكردشان در كوتاه يا بلند مدت يارى كند. - روش ها و 
فعاليت هاى يادكيرى زا متناسب با ارزيابى شونده انتخاب كنيد. - فعاليت ها بايد در قالب طرح هاى توسعه فردى مستندسازى 
شوند. - نقاط قوت فرد را مشخص نماييد تا حوزه توسعه معين كردد - در باره روش هاى مختلف آموزش با ارزيابى شونده 
فكورت تناسد و بيعريق شيوه را كيتاي كنيد تاغريق اهداف ياد كرى 'مسير امورش وانشتحص بن كذ - اهداق باد كبك را 
دقيقاً مشخص نماييد يهنى فرد يس از طى دوره قادر به انجام جه كارهايى است. آرزوها و توان بالقوه - به آرزوهاى فرد درباره 
آينده بى ببريد تا بتوانيد طرحى براى يشتيبانى از وى و رفع نيازهايش تهيه كنيد. - سعى كنيد نقش مديرى را ايفا كنيد كه باعث 
توسعه افراد مى شود و آنها رابه تحرك وا مى دارد. برنامه ريزى اقدامات - ارزيابى شونده بايد تمامى افراد مسئول اقدامات تعيين 
شده را بشناسد و بر مان اتمام كار آكاهى داشته باشد. - تمامى اقدامات در مورد هدف را يادداشت كرده تا بدقول نشويد و 
هيجكاه اقدامى را به ارزيابى شونده تحميل نكنيد. جمع بندى ارزيابى - خلاصه اى از جزئيات ارزيابى كه شامل توافقات درباره 


كارهاى تعهد شده از سوى ارزيابى شونده است را تهيه فرماييد. - مواردى كه ممكن است باعث عدم دستيابى به دركك مشتركك از 
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نتايج ارزيابى شوند را حل نماييد. - نكذاريد يكك سوء تفاهم تداوم يابد جراكه با آسيب همراه است. - در صورت نياز به شفاف 
سازى از ارزيابى شونده بخواهيد موضوع را باز كند - در انتهاى ارزيابى به توافقى دوطرفه و رضايت بخش دست يابيد. بيكيرى 
ارزيابى - براى كسب اطمينان از اين كه ارزيابى در بلند مدت به تحقق اهداف كمكك ميكند لازم است يبشرفت كار از نزديكك 
مورد بررسى قرار كيرد. - مى بايست نحوه موثر اهداف را شناسايى و در زمان مناسب اقدام به بررسى و نظارت آنها كنيد. - مراحل 
ييشرفت روند ارزيابى را مورد بازبينى قرار دهيد بدين ترتيب نقاط قوت و ضعف ها و كاستى ها مشخص مى شوند و اطمينان لازم 
نسبت به روند موجود ايجاد خواهد شد. - هر جند كه در نظر كرفتن نقاط بازرسى براى حصول اطمينان از دست يابى به ييشرفت 
مورد انتظار است اما از مداخله كردن به منظور رفع اشتباهات جزئى اجتناب كنيد. - در صورت بروز مشكل از سوال هاى باز- ياسخ 
استفاده كنيد. - جنانجه در مسئله اى فرد دجار مشكل است يشتيبانى خود را اعلام كنيد. - هدف شما اين است كه افراد را تشويق 
كنيد كه تا فعاليت ها رااز آن خود بدانند درباره مشكلات بينديشند و براى آن راه حلى ييدا كنند. - به طور ييوسته طرح هاى 
توسعه را باز بينى و به ارزيابى شونده كمكك كنيدتا در حين اجراى طرح هاى مذبور به يبشرفت خود نيز كمكك كند. - ياد كيرى 
بايد فرايند مداوم باشد و به سن انسان بستككى ندارد كسب تجربه و مهارت هاى بيشتر منجر به اطمينان خاطر و توانمندى هاى علمى 
بيشتر نيز خواهد شد. - تداوم بخشيدن به ياد كيرى مهارت هاى جديد باعث افزايش اطمينان خاطر و ترويج تمايل به استفاده از 
خلاقيت بيشتر و علاقمندى به خطر كردن مى شود. - با فرستادن كاركنان ماجراجو به دوره هايى كه در شرايط محسطى مورد علاقه 
آنه بركزار مى شود به آنها كمكك خواهيم كرد تا شيوه هاى تشكيل كروه را ياد بككيرند وازاين طريق براى كروه يا سازمان خود 
مفيد واقع شوند همجنين مهارت آنها به عنان يكك عضو كروه يا رهبر در حرفه تفريحى مورد علاقه شان نيز افزايش خواهد يافت. 

تشويق به كار كروهى - توجه اعضاى كروه را به اهدافى كه به صورت واحد در يى دست يابى به آنها معطوف كنيد .قبل از هر 
جيز درباره صورت جلسه نشت كفت و كو كنيد در اين ميان اككر اعضا ييشنهادات بهترى دارند آنها را بازكو كنيد و سعى كنيد 
آنها را به يادكيرى از يكديككر سوق دهيد. - افراد را تشويق كنيد تا بازخوردهاى هنكام ارزيابى خود دريافت و ارائه كنند وبه آنه 
كمكك كنند تابا يكك د يكر به طور باز رفتار كنند و براى هم سودمند باشند. - در فضاى باز ايجاد شده از طريق ارزيابى موثر 
اعضاى كروه بايد سهيم دانش و اطلاعات به منظور يشتيبانى از يكديكر و ايجاد ارتباط موثر تشويق كنيد. - از جلسات روهى براى 
حل مشكلات ايجاد ارتباط كارى مناسب و بازبينى يبشرفت كروه در زمينه اهداف تعيين شده استفاده كنيد. - همانطور كه در يكك 
كروه سازكارى ميان افراد مهم است در سازمان نيز كروه هاى كارى نيز بايد با يكديكر سازكار باشند. - افرادى را كه داراى 
نيازهاى توسعه اى و آموزشى مشترك هستند در نظر بككيريد اين كار هم از جنبه هزينه- فايده بهتر است و هم آنكه باعث تقويت 
ارتباط كاركنان با يكديكر مخى شود زيرا افراد كروه مى توانند تجارب يادكيرى خود را به اشتراكك بككذارند. - در صورتى كه 
مديران از دستاوردهاى حاصل از توسعه افراد متقاعد شوند به سرمايه كذارى در زمينه ادامه خواهند داد. خود ارزيابى - براى 
موفقيت نظام ارزيابى مديران بايد مهارت خود را نيز هماهنكك با مهارت هاى كاركنان بهبود بخشند عملكرد خود را نيز به عنوان 
يكك ارزياب ارزيابى كنند و از ارزيابى شوند كان بخواهيد تا بازخوردهاى لازم را به منظور اثر بخشى بيشتر به شما ارائه كند. - 
براى توسعه مهارت خود به عنوان يكك ارزياب از اعضاى كروه بخواهيد بازخورى صادقانه از عملكرد شما و ميزان سودمندى 
ارزيابى خودشان ارائه كنند در بى آن باشيد كه آيا آنها از بازخورد دريافتى خشنود هستند و كدام يكك از جنبه هاى فرايند ارزيابى 
نياز به بهبود دارد. - براى انجام كار از كاركنان مشابه اى كه در آن كار تخصص كفى را دارند بخواهيد تا الكويى عملكردى براى 
شما نيز ارائه كنند. - از هر فرصتى براى ياد كيرى از ديكرا ناستفاده كنيد . - در فرايند ارزيابى بايد از تكك تكك افراد كروه خواست 
تا صادقانه نظر خود را در رابطه با عملكرد ونتايج مثبت كار اعلام كنند. سخن آخر ارزيابى كاركنان مستلزم تعيين اهداف .ايجاد 
فضاى سازنده .واقع كرايى.برنامه ريزى عملياتى .ارائه ياداش در مقابل موفقيت ها يرداختن به مشكلات عملكردى .ايجاد انكيزه در 
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افراد .نظارت در يبشرفت.آشنايى با روش هاى بحث و كفت و كو در نظر كرفتن شرايط موجود و ... است. به اميد موفقيت براى 
شما مدير محترم تهيه و تدوين: مهدى ياراحمدى خراسانى لعفا قف انقدى مياد اخ خوديوا باامدير يكه سايق از طرية ست 


الكترونيكى؛ 
كالبد شكافى قدرت. 


.. ])ع/ال01م 05 /إ303017 ©1117 قدرت عبارتست از امكان تحميل اراده فرد بر رفتار جمعى ديكر غنوان: كالبد .شكافى 
قدرت معرفى خلا|صهى كتاب اين كتاب ترجمهاى است از : (1أ©801)ا 2017 ,أع/لا0م 06 /إللامأةمة ع1 
197 205011 /31م 10م (ذا)1/ا! دمأ وناه1! ,031013161 اشاره جاب اول آن در شهريور ١1788‏ توسط احمد شهسا 
ترجمه و بسيار كمياب مى باشد. كالبد شكافى قدرت درب ركيرنده 14 فصل مى باشد. كه در ابتدا در يكك ديد كاه كلى به قدرت 
يرداخته»سيس در دو فصل به ابزاهاى آن كه عبارتند از قدرت تنبيهى» قدرت تشويقى و قدرت اقناعى مى يردازد. بعد در جهار 
فصل به منابع قدرت كه شخصيت. مالكيت و سازمان مى باشند يرداخته است. در فصول بعدى به ديالكتيكك قدرت انككيزه هاى 
نيرومند قدرت در دنياى ييش از سرمايه دارى و در ييدايش سرمايه دارى مى يردازد. همجنين به منابع قدرت و ابزارهاى مورد 
استفاده آن در كذر زمان و اعصار و واكنش ها نسبت به آن و جابجايى منابع قدرت نيز اشاره مى نمايد. بعد به رابطه سازمان و 
دولت» قدرت نظامى» قدرت دين و مطبوعات و تراكم و يراكندكى قدرت اشاره اى مى نمايد. معرفى نويسنده جان كنت كالبرايت 
در 18 اكتبر 1908 در كانادا به دنيا آمدء تحصيلات خود را در دانشكاه تورنتو و سيس در دانشكاه بركلى كاليفرنيا ادامه داد. در 
سال 197 يسن از .دريافت :درجه ذكتراء دن داتشكاه هاروارة به تدريس بردالعث. در فعالبت التشاباتى اذلاى استيوتسن براى كسب 
مقام رياست جمهورى شركت جست. با آنها نيز همكارى كرد. در مبارزه انتخاباتى جان افزايش كندى كه با توفيق قرين شد از 
افراد مؤثر بودءنطقهاى او را مى نوشت يا اصلاح مى كرد. در سال 198١‏ به سمت سفير آمريكا عازم هند شد. در 1987 به وطن 
بازكشت.جندى در هاروارد به تدريس يرداخت و يس از قتل كندى از فعاليتهاى سياسى خود كاست. بعدها رياست انجمن 
اقتصادى آمريكا را بر عهده كرفت. بررسى كتاب از نظر ماكس وبر قدرت عبارتست از امكان تحميل اراده فرد بر رفتار جمعى 
ديكر. اين تعريف يقيناً همان است كه عامه مردم از قدرت مى فهمند: افراد يا كروهى اراده و خواست خود را بر اراده و خواست 
هاى ديكران به رضا يا به زور» تحميل مى كنند. ص "7 در اين كتاب سعى بر آن است تا به منابع قدرت بى برده شود. و به اين 
سؤالاءت ياسخ دهد: جه عاملى است كه فرمانروا را از فرمانبر جدا مى كند؟ به جه مجوزى بعضىء در امور جزيى و كلى»حق 
حكمروايى دارند؟ جه امرى موجب مى شود كه ديكران به خواستهاى آنان كردن نهند؟اين يرسشها كه قدرت از جكونه تحميل و 
اعمال مى شود و جه روشهاى مناسبى در اعمال قدرت در دسترس استء موضوع مورد بررسى اين كتاب است. قدرت در تحليل 
علمى با عدد «سه) ييوندى نزديكك مى يابد. از سه ابزار (تنبيهى» تشويقىء اقناعى) استفاده مى كند و سه خصيصه يا نهاد 
(شخصيت,.مالكيت» سازمان) حق استفاده و اعمال آنرا اعطا مى كنند. در قدرت تنبيهى آلترناتيو تنبيه و مجازاتى به همراه داردد كه 
فرد يا كروه را زير فشار مى كذارد. قدرت تنبيهى با فشار و تهديد به اجراى اعمالى كه نتايج سخت و دردناكك به بار خواهد آورد. 
به تحصيل اطاعت و تسليم افراد توفيق مى يابد. قدرت تشويقى بر خلا.ف آن با ييشنهاد ياداش و رفتار مثبت » با اعطاى جيزى 
ارزشمند به آنكه سر فرد آورده است به مقصود خود مى رسد. قدرت اقناعى بر عكس از طريق تغيير عقيده اعمال مى كردد. 
ترغيب و تبليغ» آموزش و يرورش و يا ديكر اقدامات مناسباجتماعى كه طبيعى؛ ياكيزه و به حق جلوه مى دهند؛ موجبات تسليم و 
رضاى افراد را به اراده شخص يا اشخاص ديكر فراهم مى آ؛ورند. در يس اين سه ابزار كه براى اعمال قدرت به كار مى روندسه 
منبع قدرت وجود دارد كه عبارتند از شخصيتء مالكيت و سازمان. جدا كردن و تفكيكك منابع قدرت و ابزارها در هر اعمال قدرت 
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خاصء تقسيم بندى اهميت نسبى آنها و مشاهده د كركونيهاى به نسبت مهمى كه در طول زمان بر آنها عارض شده. وظيفه ايبست 
كه اين كتاب بر عهده كرفت است. قدرت تنبيهى فرد را به نوعى مجزات جسمانى يا روحى تهديد مى كند كه آنقدر رنج آورو 
دردناك است كه فرد براى در امان ماندن از دست آنء از تعقيب خواست واراده خويش صرفنظر مى كند.در قدرت تشويقش 
ياداش يا يرداختى به شخص يبشنهاد مى شود كه از هر جهت سود بخش و خوشايند است. در نتيجه فرد ترجيح مى دهد از ميل و 
خواست خود جشم بيوشد تا به ياداشى كه وعده داده شده برسد. در حالى كه قدرت تنبيهى و تشويقى عينى و قابل رؤيت است» 
قدرت اقناعى بر عكس ذهنى و نامرئى است. قدرت اقناعى» كذشته از زمينه ذهنى و نظامى» در قسمتهاى ديككر هم اهميت بيشترى 
كسب كرده است. سياستمداران نوين به شدت همه فعاليت خود را در راه يرورش اعتقاد به كار انداخته اند. در دمكراسى هاى قرن 
بيستم قدرت سياسىء در معيار وسيعى عبارتست از قدرت اقناعى. در اثر قدرت اقناعى فرد به كارى كه انجام مى دهد واقعاً معتقد 
ست از اغطاق ياداش به عنوان محركك هتوز به شدت استقيال مى شود اما مقاصد .و هدفهاى مؤسسه كه كاملا در ذهن كازمتدان 
جا باز كردهو به صورت اعتقاد آنها در آمده؛ نيروى مستقل و مهمترى است. اينها همه بجا و درست و مؤثر است اما وجود اعتقاد 
در آنها خود تظاهر بسيار مؤثرى از قدرت اقناعى است. همه رؤساى جمهور اخير آمريكا به كرات با مطبوعات و راديو و تلويزيون 
د ركير بوده اند. واين بدان سبب است كه رسانه هاى كروهىء بر اعمال قدرت اقناعى از سوى رييس جمهورء تا حدى نظارت و 
كنترل دارند. شخصيت از بين سه منبع قدرت يكى از جيز هايى كه دسترسى به قدرت را فراهم ميكند شخصيت مى ياشد . سه 
منبع (شخصيت . مالكيت » سازمان )همواره در تركيب و تراخل با يكديكرند» هر يكك از منابع قدرت با ابزار معينى رابطه اى بسيار 
قوى ونه انحصارى دارد . سازمان با قدرت اقناعى .مالكيت با قدرت تشويقى و شخصيت نيز با قدرت تنبيهى رابطه هاى اساسى و 
ديرينه دارد. مهمترين عاملى كه در اجتماعات نوين به شخصيت بيوسته رابطه ايست كه بين آن و قدرت اقناعى بوجود آمده است . 
جنبه هاى مختلفى در شخصيت وجود دارند كه با قدرت اقناعى رابطه دارندء از قبيل : توانائى شخص در بيان فكر خود به صورتى 
متقاعد كننده »داشتن ايمان راسخ و اعتقاد كامل و بيان قاطعءبا اطمينان بيان كردن نتايج مبهم ونامعلوم و... در تفسيرهاى سياسى 
نوين » كرايش شديدى وجود دارد كه در نقش و اهميت شخصيت در اعمال قدرت مبالغه كنند . تعدادى از عواملى كه در ايجاد 
مبالغه درنقش شخصيت مهم مى باشند عبارتند از : خود بينى و خود ستايى » تاثير تملق و جايلوسى » طبيعى عمومى مشاهدات 
اجتماعى » تشريفات سياسى و.. قدرت واقعى از آن كسى است كه در كير و دارها قادر باشد يذيرش مردم را به ديد كاههاى اساسى 
خويش بدست آورد.آنكه قدرت واقعى ندارد تنها كارش اين است كه تسليم عقايد عامه مردم باشد. مالكيت مالكيت در واقع يكى 
ازسه منبع قدرت است. در زمانهاى اخير اهميت آن » در قياس با سازمان »كاستى يافته است. قدرت كه زمانى در مؤسسات 
سوداكرى و نيز در دولت تنها از مالكيتء و در واقع از منابع مالى سرجشمه مى كرفت اكنون از ساختارى مركب از افراد و 
بور وكراسى نشأت مى كيرد. دسترسى به ابزارهاى قدرت هم از طريق مالكيت كاهش يافته است. مالكيت در واقع »هميشه دسترسى 
به قدرت اقناعى را تا حدودى ميسر ساخته است. در زمانهاى يبشين خاصه در سالهاى آخر قرن كذشته اعتبار و مالكيت آنقدر زياد 
بود كه بى آنكه نيلزى به يرداخت ياداش باشد به صاحب آن قدرت مى بخشيد. آنجه ثروتمند مى كفت و مى انديشيد در عقيده 
ديكران جون امرى بديهى و مسلم تأثير مى كذاشت. ثروت از جنان شهرت خوبى برخوردار بود كه به خودى خود به هر دو قدرت 
تشويقى و اقناعى دسترسى داشت. سازمان سازمان وقتى نيرومند است كه به هر سه قدرت تنبيهى» تشويقى و اقناعى به طور مؤثر 
دسترسى داشته باشد و ضعيف است اككر استفاده از آنها تأثيرش كم يا هيج باشد. سازمانى كه به مالكيت و شخصيت دسترسى دارد 
آشكار است كه كه از اين ارتباط كسب قدرت مى كند واكر در استفاده كامل از قدرت تنبيهى» تشويقى و هم اقناعى در درجات 
مختلف آزادى عمل داشته باشد» بر قدرتش خواهد افزود. حكومت وقتى با دو منبع قدرت» يعنى مالكيت و شخصيت متحد شد و به 


همه ابزارهاى قدرت دسترسى يافت به صورت سازمانى نيرومند» يعنى يكك قدرت استثنايى در مى آيد. ديالكتيكك قدرت,ء انتظام 
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قدرت اتحديه هاى كا ركرى با كمكك دولت توفيق يافتند استفاده از ابزارهاى قدرت را كه كارفرمايان بر عليه اتحاديه بكار مى 
كرفتند موقوف نمايند از جمله استفاده آشفته و بى حساب از قدرت تنبيهى يليسء استفاده از قدرت تشويقى در يرداخت به 
اخلالكران اعتصاب و از قدرت اقناعى به اشكال كوناكون در تبليغ و ترغيب شخصى را. بايد توجه داشت كه دولت بطرق مختلف 
در سه ابزار قدرت مداخله و از منابع قدرت بصورت مشابه» ولى البته نه همانند و يكسان حمايت مى كند. يبداش سرمايه دارى 
سرمايه دارى را نيز بايد ديد و شناخت و جه خوبست كه آنرا به صورت انتقال و جابجايى قدرت و ابزارهاى تحميل آن ببينيم. 
سرمايه دارى تجارى منبع اوليه قدرت خود را از مالكيت داشت اما اين منبع قدرت ديككر زمين نبود بلكه به صورت سرمايه به ويزه 
به صورت كالا براى فروش و زر وسيم براى تهيه آن در آمده بود. در همان حال اهميت شخصيت رو به كاهش مى رفتء سازمان 
بيشتر سر بلند مى كرد و قدرت تشويقى به شدت فزونى مى كرفت. استفاده از قدرت تنبيهى كاستى مى يذيرفت هر جند هنور در 
دسترس بود. اعمال قدرت اقناعى؛ به صورت محدود و جالب توجه وبا آينده نككرى انجام مى كرفت. يكى از ادعاهاى بر حق و 
درست سرمايه دارى اين است كه ياداش تشويقى را كه بسيار متمدنانه تر است به جاى مجازات تنبيهى نشاند. مالكيت همجنين 
حيثيت بازركانان را در اجتماع بالا برد كه به نوبه خود اطاعت اقناعى را كه از ثروت ناشى مى شد افزايش داد.در اثر سرمايه دارى 
صنعتى د كر كونيهايى در منابع قدرت رخ داد كه ابزارهاى قدرت را هم فرا كرفت. سازمان به عنوان منبع قدرت در سرمايه دارى 
صنعتى سر برافراشت و سرانجام جاى مالكيت را كه به عنوان منبع قدرت مسلط در آمده بود كرفت. قدرت تنبيهى يكسره نايديد 
نشد و همجنان در دسترس دولت يا مأموران امنيت كميانى باقى ماند. اما در قياس با امكانات وسيعى كه قدرت تشويقى در اختيار 
داشت جندان مهم نبود. با اين همه اقدام بسيار مهم كاملا عملى و جالب در درون سرمايه دارى يبشرفته ادامه توسل آن به قدرت 
اقناعى بود-يعنى ادامه سا كارى و تقابلش با عقايد اقتصادى بر حسب احتياج روزمره و واقعيت. همه اين اقدامات» هر يكك به 
طريقى بر حسب بيدايش عقايدى شدند در حمايت از تسليم و اطاعت و نتيجه آن افزايش قدرت صاحبان صنايع بود. واكنش ها 
ماركس بازركانان حمله به مالكيت به عنوان منبع قدرت» به صورتى كه تا آن موقع از هيج دانشمندى سابقه نداشت»ء نشان داد كه 
جكرته مييدات الماع و اغتقاد مى تراقك وسيلة ا يراق اعمال قدرث ,اعد باز ركاتان سه اعيض كه قندرت ما كسس 
داشت و ترس زيادى كه ايجاد كرده بود در كشورهاى صتعتى و در رويارويى بازركانان مظاهر قدرت سرمايه دارى 
صنعتى» باشكست مواجه شد. سرمايه دارى صنعتى باز ركانان تركيب مالكيت و سازمان به عنوان منابع قدرت و بازركانان تجهيز و به 
كار كر دوف موقن .و دريف اقناض يقن سمان تر وعم روف عضعر سازماة در موسر ون يقير و سرلن كد اخيرا دن الكوة 
هاى قدرت روى داده است يعنى ييدايش سازمان به عنوان منبع قدرتو رقابت آن در تضعيف نسبى نقش هاى شخصيت و مالكيت. 
سازمان به صورت شركت سهامى تحت نظارت هيأت مديره؛ اتحاديه كار كرى» دولت بوروكراتيكك نوين» كروههاى كشاورزى» 
توليد كنندكان نفت كه بازركانان حكومتها همكارى نزديكك دارند» انجمن هاى تجارى و تشكيلات و واسطه هاى +ارلمانى در 
آمده و همه اينها مظاهر سازمان است. همه اينها كواهى بر نزول نسبى اهميت شخصيت و در حد كمترى مالكيتء به عنوان منابع 
درت اسك : اينها فاته اتكا روزافزوخ به سييدات البساعى بهد عنوان انزار تحميل قدرتث است جاى شخضيت هافق يرقدزتو 
بازركانان نفوذ را كروههاى مديريت كرفته اند. كارفرما تسليم مرد سازمانى بى نام و نشان شده و شخصيت بدين سان در ورطه 
سقوط و نزول افتاده است. با جابجايى منابع قدرت از شخصيت و مالكيت به سازمان» كاهش كحسوسى در تأثير نسبى قدرت 
تشويقى راه يافت و جنانجه انتظار مى رفت در اعمال قدرت اقناعى ييشرفت قابل توجهى حاصل شده است. اين د كر كونى از جمله 
در رابطه بين مؤسسه صنهتى با اتحاديه كار كرى بسيار آشكار بود. سازمان و دولت در قرن نوزدهم و اتا جند دهه اول قرن بيستم» 
ذلك تويق كاماذ اا دو دسك اقورك سرنا يه ؤارض حدس يرد فين در اعمال قرت عنس ترصن اتحصار وج داسو 
مستقيم يا از طريق دولتء به هر حال قدرتى در كار بود. هيج جيز با شخصيت,. مالكيت و سازمان صنعتى براى كسب تسليم و 
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اطاغت ورقابيث نمى كرد. يكن از وجوه كانلك مشخض عضر سازماث» يبدايش كروههائى متعدة سازمان يافته اسث كه در صدهد 
تملك و تصرف ابزارهاى قدرت از دولت بودندء تادر نيل به هدفها و مقاصد خويش از آنها استفاده كنند. همجنين سازمانهاى 
مختلفى در درون تشكيلات دولت سر بر آورد مثل وزارتخانه هاء نمايندكى هاو... دولت نوين در درون ساختار خود هر سه منبع 
قدوة را وعدت شكيه. ابن مشكيلات طون كلن ونه دقيقا عمافسة كدحيور و كراسي عن اند وى دولك نزين قدرك اقتاضى 
وسيله اى قاطع تصور شده است. قدرت نظامى قدرت نظامى نه تنها همه منبع مهم قدرت را در خود داردء بلكه تمام ابزارهاى 
تحميل قدرت را هم با جامعيت فوق العاده و اثربخشء در اخختيار دارد. و اين امر نه تنها بر اثر حجم و ظرفيت » بلكه حتى احتمالاً به 
خاطر نتايجى كه حاصل مى شود جيزى ير هيبت است. تشكيلات نظامى از سه منبع قدرتء دو منبع را: مالكيت (يعنى اغتبارات 
مالى) و سازمان را به حد كفايت و كسترده در اختيار دارد.در تشكيلات نوين نظامى » شخصيت كمتر واجد اهميت است. علاوه بر 
منابع وسيع و ذخائر كسترده اى كه قدرت نظامى مورد استفاده قرار مى دهد و سازمان بسيار استوار و با انضباطى كه در اختيار دارد» 
از قدرت تنبيهى هم به حد كفايت استفاده مى كند. و با اعمال قدرت تشويقى و اقناعى به تحصيل اطاعت و تسليم جامعى دست مى 


يابد. قدرت دين و مطبوعات در عصر جديد منابع و ابزارهاى قدرت دينى» در دنياى مسيحيت به شدت به كاستى كراييده است. 





مالكيت كليسا هم به عنوان منبع قدرت تاحد زيادى كاهش داشته است. به تبع تنزل نسبى و كاه مطلق منابع قدرتء ابزار قدرت هم 
به سختى آسيب ديد و رو به ضعف نهادو فقط قدرت اقناعى به عنوان تنها وسيله قابل اعتماد به منظور كسب تسليم و رضاى دينى 
باقى مى ماند. اما آنهم آسيب ديده است. اما مالكيت در مطبو عات و تلويزيون» اهميت خود را حفظ كرده است و قدرت تشويقى 
تشكيلات كسترده و ير خرج آنرا بريا نككه داشته است. اما بايد كفت كه باز هم منبع اصلى قدرت آن سازمان است و اين تمهيدات 
اجتماعى سازمان و خصوصيات ناشى از آن است كه تسليم و اطاعت بيرونى را كسب و نككهدارى مى كند. ثروت و وفور نعمت از 
عواملى بود كه به يراكندكى قدرت كمكك كرد زيرا نقش مالكيت را تضعيف كرد. و بر اثر آن از اهميت قدرت تشويقى كاست. بر 
اثر وفور نعمت مصرف كننده و كاركران آلترناتيوهاى متعدد بيدا كردند و ديكر الزامى نداشتند در مقابل هر نوع اعمال قدرتى 
سرمايه تسليم فرود آورند. انحصار در يكك جامعه فقير خود يكك منبع قدرت استء در حالى كه در جامعه غنى مردم به فكر مى 
افد الترناتيوهاى ذيكر بيدا كتند. آنها كد به ماشين رفاه اجتماعى دولث نوين حمله مى كنندتأثير آن راذر محوو يراكثده كرون 
قدرت تشويقى كه در كذشته مايه تقويت قدرت صاحب كار بود خوب دريافته اند. قدرتء نيز بر اثر خاصيت ديالكتيكيخودش 
دجار تفرقه و يراكندكى شده است. آنها كه زمانى اجبار و اضطرار را قبول و تحمل مى كردند حالا به خودى خود براى مقاومت در 
مقابل آن دجار مشكل شده اند. در كذشته جنين نبود» جنين واكنشى اقدامى خرابكارانه تلقى مى شد. نتيجه منظور اين كتاب آن 
نيست كه درباره اعمال قدرت» خاصه درباره نقش مخاطره آميز قدرت نظامى به داورى بنشيند. (قدرت نظامى يديده اى نيست كه 
بتوان آنرا دا كردو به تجزيه و تحليل آن يرداخت. ممكن است اعمال قدرت با رنج» خشونت و سيه ورزى همراه باشد. همجنين 
كامل و دقيقى حاصل كرده باشد. از منابع قدرت از ابزارهاى اعمال قدرتء از روابط و بستككى هاى متنوعى كه در منابع و ابزار 
قدرت وجود داردء از د كركونيهايى كه در طول زمان بر آنها عارض شده واز شكل نوين و تأثير آنها. و بر آن است كه نقش تازه 


وعيس كداقدوت الناعي بر عيدده ك قلت وخر شتاههه شرة درق كد اضرلا بذاة ميب تأقرافن يفقدك كه تنالكيت لاصيال 


فقدان آن هم اين عواقب را دارد. اميد نويسنده اين است كه خواننده يس لز فراغت از مطالعه» از طبيعت و ساختار قدرت آكاهى 


آن يكباره غافل و بى خبريم و زودباور_زيرا جنين مى ينداريم كه نسبت به يكك عقيده ظاهراً عادى» نسبت به يكك فضيلت ظاهراً 


طبيعى و مقبول» واكنش نشان مى دهيم. هم جنين بر آن است كه از موضوع توهم قدرت كه جمعى بدان كرفتارند واز ضعفى كه 
در تراكم قدرت بر اثر كرايشى كه در مقابله با اعمال آن از طريق يراكندكى قدرت بيدا شده » اطلاعات كافى داده باشد. 


نويسنده در ابتدا با توضيح و تفسير قدرتء و تبيين جكونكى و ابعاد آن به عوملى كه بر قدرت تأثير مى كذارند يرداخته» سيس 
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ابزارها و منابع قدرت را به خوبى توضيح داده و نقش هر يكك و جايكاه آنها را مشخص نموده است. در ادامه به كذر قدرت و تأثير 
منابع و ابزارهاى مورد استفاده و قدرتمند در شرايط را بررسى مى نمايد و اينكه در هر عصرى منبع قدرت جه بوده است و با جه 
ابزارى مى شد قدرت نمايى نمود. ارائه : على ادبى فيروزجايى منبع : مديريت دولتى درايران لطفاً نظرات و بيشنهادات خود 
را با مديريت سايت از طريق يست الكترونيكى؛ 
مديريت توازن كار و زندكى 
...11 1131306117 011/111لالا نويسنده:رابرت هولدنءبن رنشو مترجم:سعيد عليميرزائى با مقدمه دكترخدايار ابيلى» نشر 
سار كل شامل؛ ضرورت تشكيل»اهدافءجلسات غير رسمى و رسمىءانتخاب نوع و حفظ مسير جلسه تلخيص و تدوين: مهدى 
ياراحمدى خراسانى درك موفقيت 2 * ببينيد موفقيت واقعاً از نظر شما جه مفهومى دارد. با خود صادق باشيد ١‏ ©. مردم 
اغالب بدون آنكه معناى موفقيت را بدانند براى بدست آوردن ان به شدت تلاش مى كنند. ما از طريق رسانه » افراد خانواده» و 
فرهنكك حاكم بر جامعه بيام هاى متفاوتى را درباره موفقيت دريافت مى كنيم.موفقيت زمانى حاصل مى شود كه يككث زندكى 
متوازن و رضايت بخش داشته باشيم *. هر روز فرصتى را به تفكر در مورد ارزش هايتان اختصاص دهيد و سعى كنيد نسبت 
به آنها وفادار بمانيد ©. براى رسيدن به مفهوم موفقيت ابتدا ارزش هاى خود را مشخص كنيد. در تنهايى بنشينيد و در مورد 
مهم ترين جيزهاى زندكى فكر كنيد. ارزش هايتان را در كانون زندكى به تعادل بينش و سعادتمندى بهتر و بيشتر دست بيدا كنيد. 
* #فرصتى را به ايجاد يكك تصوير ايده آل از زندكى اختصاص دهيد ©. هدف انككيزه شما براى انجام يكك كار است. 
هدف جيزى است كه به كار و زندكى شما معنا مى بخشد. هدف بيدا كردنى نيست جيزى است كه بايد آن را بر اساس آنجه 
برايتان حايز اهميت است انتخاب كنيد.منظور از ديدن تصوير بزركك جشم انداز كلى شما نسبت به كار و زندكى است. اين تصوير 
شامل ارزشها و اهداف و نقشهاى شما ست « ©. دستيابى به موفقيت مستلزم داشتن نكأرش مثبت است 22 ©. موفقيت نوعى 
نككرش است و نبايد آن را صرفا به عنوان يكك سرى ييروزى ها يا كسب منافع مالى در نظر كرفت. اكر اين طور بود آن وقت هر 
كس كه با تلاش موفق مى شد ميتوانست خود را يكك آدم موفق بداند 2 ©*. مسئله موفقيت را به عنوان يكك نككرش در نظر 
بكيريد تا بتوانيد زندكى خود را بر مسايل و موضوعاتى كه واقعاً برايتان مهم هستند متم ركز كنيد * ©. توجه داشته باشيد كه 
هميشه كرفتار بودن نشانه عدم كارايى و اثر بخشى شما در انجام امور است ©.از كار كردن بيش از اندازه به منظور اتمام 
كارها در مهلت مقرر اجتناب كنيد و ياد بككيريد كه جطور بر زمان خود مديريت كنيد. سعى كنيد در دام فعاليت و كار كرفتار 
نشويد.سعى كنيد از روى عادت يا داشتن احساس كناه خود را مشغول و كرفتار نكنيد جرا كه همكّى در نهايت موجب كاهش 
اثربخشى و از بين رفتن انككيزه ميشوند * ©. كارها را بر اساس ميزان اهميت اولويت بندى كنيد نه بر اساس ميزان فوريت 
ويكك وظيفه يا كار فورى جيزى است كه به توجه و رسيدكى نياز دارد در حالى كه اولويت با تصوير بزركك ارزش هاى 
اصلى و هدف شما در ارتباط است< « © به خاطر داشته باشيد كه افزايش سرعت باعث كاهش كيفيت مى شود *. امروز 
بسيارى از نتايج بر مبناى سرعت سنجيده مى شوناد. به عنوان مثال بايد بين سرعت تحويل كار و كيفيت آن توازن وجود داشته 
باشد. به همين ترتيب ارتقاى سريع تكنولوزى با يد در جهت جشم انداز مورد نظر باشد و صرفا با هدف تغيير اوضاع جارى صورت 
نكيرد ١‏ # *. ترتيبى دهيد كه كارتان با معيار هايى كه براى موفقيت داريد هدايت شود 22 ©. توازن صحيح ميان كار و 
زندكى از طريق تعيين يكك سرى معيارهاى مشخص براى موفقيت( شامل اهداف شغلى برنامه هاى تفريحى و اهداف بهسازى 
فردى) حاصل مى شود (( *. علاقه مندى هاى خود را كاملا از محيط كار خارج كنيد و از دوستان و خانواده خود بيرسيد 


موفقيت از نظر آنها به جه معناست **.) نقش هاى مهم خود در كار و زندكى را فهرست اولويت بندى و ارزيابى كنيد. 
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#نقش افراد (مثلا به عنوان مدير» يدرء همسرء يا دوست) حوزه مسئوليت آنها را تعيين مى كند. برقرارى توازن صحيح ميان 
كار و زندكى مستلزم آنست كه تكك تكك نقش هاى خود را به دقت تعريف كنيد. نقش هاى خود را به دقت مشخص كنيد و در 
مورد آنها انعطاف يذير باشيد. زندكى را در مجموع در نظر بككيريد : خانواده دوستان تفريح و مشاركت در فعاليت هاى اجتماعى 
قضاد ذاويد جه تقش هاى مهمى در يروزكن فرؤئد تان ايفا كنيد *؟ تعيين اهداف : تعيين معيارهاى مشخص موفقيت مستلزم 
آنست كه ابتدا اهداف كوتاه مدت ميان مدت و بلند مدت خود را به دقت مشخص كنيد. اهداق خود را در سه كروه اصلى 
يادداشت كنيد ©: آنجه مى خواهيد باشيدء كارهايى كه مايليد انجام دهيد» و جيزهايى كه مى خواهيد انجام دهيد ١‏ *©. 
در مورد كارهايى كه در انجام آنها مهارت داريد فكر كنيد و بكوشيد نقاط قوت خود را تقويت كنيد ©. حتما اهداف و نقاط 
قوت خود را اولويت بندى كنيد. در صورت لزوم آن » آن دسته از وظايف يا مسايلى كه موجب بهسازى مهارت هاى شما نمى 
شوند را به ديكران محول كنيد. از خود بيرسيد : (( واقعا در انجام جه كارهايى مهارت دارم؟)) » (( استعداد طبيعى من در جه كارى 
است< # *؟)) براى خود يكك بيانيه موفقيت بنويسيد و مرتبا به آن رجوع كنيد 2 *. بيانيه موفقيت جارجوب مرجعى را براى 
ارزيابى توازن ميان كار و زندكى به دست مى دهد. اين بيانيه به مرام نامه شما در زندكىء و نيز به معيارى براى سنجش توازن ميان 
كار و زندكى تبديل خواهد شد * *. موفقيت هاى خود را مرور كنيد. مطمئن شويد كه آمادكى سازكار شدن را داريد. 

#موفقيت يكك فرآيند استء نه يكك هدف نهايى. اككر قصد داريد بين كار و زندكى خود توازن ايجاد كنيد بايد به طور 
مستمر بر ييشرفت خود نظارت داشته باشيد و آن را مورد بازنكرى قرار دهيد. دائما به تصوير بزركك زندكى فكر كنيد تا مطمئن 
شويد اقندامات كما درست هسعد و ان زمان به خويى اسعناده هى كنيد ٠‏ فل از اقراد بتواعد به شماباز خورذ هاى سازئدة 
دعن او انق باز ورد هادرس كيريد *. كرفتن باز خورد از دوستان» همكاران» و اعضاى خانواده يكى از راههايى است 
كه ميتواند شما را در اندازه كيرى ميزان موفقيت كمكك كند. به خاطر داشته باشيد كه دريافت باز خورد سازنده موهبتى ارزشمند 
است<0 * ©. براى تقويت نقاط قوت خود و غلبه بر موانع از روش مربى كرى استفاده كنيد ©. سازمانها به تدريج متوجه 
شدند كه موفقيت آنها در بلند مدت به ميزان تعهدء» تخصصء و خلاقيت كا ركنانشان بستكى دارد و به همين دليل استفاده از روش 
مربى كرى روز به روز متداول تر مى شود. داشتن مربى موجب مى شود كه راحت تر با موقعيت هاى دشوار( از قبيل تغييرات شغلى 
يا مشكلات شخصى) كنار بياييد. شناخت خود * © اطمينان حاصل كنيد كه مطابق ارزش هايتان زندكَى مى كنيد و به آنها 
اعتقاد داريد *. رسيدن به توازن در كار و زندكى مستلزم آنست كه از باورها » ادراكات» انتخاب هاء و اقدامات خود به شيوه 
ى 2 #استراتزيكك بهره بردارى كنيد تا بتوانيد به توازن مورد نظرتان دست يابيد ١‏ * ©.هر روز در مورد كزينه ها و راه 
حل هاى جديد فكر كنيد و به تدريج به دنبال شيوه هاى بهتر براى انجام امور باشيد 2 ©. ادراكك يكك امر انتزاعى است كه نوع 
نكاه شما به مسايل و شيوه تعبير و تفسير تجربيات را توصيف ميكند.لامزم است بدانيد كه ادراكك نوعى انتخاب است.آماده 
جستجوى راه حل هاى تازه باشيد تا بهتر بتوانيد آنها را يبدا كنيد.فكر خود را باز نككه داريد و انعطاف يذير باشيد * ©. روى 
مثبت صحبت كردن با خود تمرين كنيد و ياد بككيريد كه ارزش نقش خود در انجام امور را ببينيد 2 *. مهم ترين كفت و كفتكو 
هاى شما در زندكّى كفت و كو با خودتان است. به تاثيرى كه اين (( صحبت با خود)) بر باورهاء انتخاب هاء و اعمالتان دارد دقت 
كنيد. به آنجه به خود مى كوييد كوش كنيد. به عباراتى كه با (نميتوانم) شروع مى شوندء عبارت هاى تاكيدى ((بله»اما»» كوش 
كنيد. (( احساسات خود را بشناسيد و دركك كنيد تا بتوانيد در مقابل آنها واكنش نشان دهيد 9.)) دركك هوش عاطفى ٠.‏ 
هوش عاطفى نشان دهندهى توانايى شما در كنترل احساسات و افكارتان است. تقويت هوش عاطفى باعث تصميم كيرى 
بهترءتفكر دقيق ترء و اعمال خالصانه تر مى شود. هوش عاطفى شما را در بهره بردارى بهتر از عقل و خرد يارى مى كند و باعث 
دركك بهتر ديكران و ايجاد اعتماد متقابل ميشود *. تشخيص احساسات و درس كرفتن از آن ها © اختصاص فرصتى 
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براى ثبت افكار و احساسات در طول روز موجب بصيرت و آكاهى بيشتر شما نسبت به خود مى شود. با بررسى افكار و احساسات 
خود مى توانيد بى ببريد كه تاجه اندازه ميان كار و زندكى شما توازن وجود دارد. احساسات يام هايى هستند كه با خواندنشان 
مى توانيد به موفقيت و خوشبحتى بيشتر دست بيدا كنيد. سعى كنيد احساسات خود را دركك واز آنها تبعيت كنيد ١‏ ** ترديد 
را در اعضاى كروه خود تشخيص دهيد و سعى كنيد به علت نكرانى آنها بى ببريد 2 ©. هم دلى يعنى اين كه علاوه بر موقعيت 
خود»موقعيت طرف مقابل را نيز دركك كنيد. هم دلى باعث مهربانى» اعتماد ».همكارى و صداقت بيشتر در روابط با ديكران مى 
شود * ©. به خاطر داشته باشيد كه داشتن روابط خوب با ديكران از جمله نيازهاى اساسى انسان است ©. براى كليه ابعاد 
مهم زندكى خود شامل روابط»خانواده» اوقات فراغت» كار و بهسازى فردى وقت بككذاريد و سعى كنيد زندكى رادر مجموع 
بنكريد. عدم توازن ميان كار و زندكى مى تواند اثرات مخربى بر روابط شما بككذارد. ببينيد از برقرارى ارتباط با ديكران جه مى 
خواهيد وان را جزو اولويت هاى مهم قرار دهيد 3 *. تصميم بككيريد كه واقعا مى خواهيد جه نوع يدر و مادرى باشيد. 

#تجربه در يا مادر بودن هم دشوار وهم لذت بخش است. از خود بيرسيد كه اولويت هاى شما در ارتباط با فرزندتان 
كدامند؟1يا مى خواهيد فرزند داشته باشيد اما هنوز در مورد زمان آن تصميم نككرفته ايد؟ اين سياست ها 2 * تاثير زيادى در 
ايجاد توازن ميان نقش شما به عنوان يكك يدر يا مادر و نقش شما به عنوان عضوى از سازمان خواهند داشت ١‏ « ©. فرصتى 
براى استراحت وتفريح باعث ارتقاى بهره ورى مى شود 2 ©. استرس فراوان» كوفتكى بيش از حد. وضعيت نا مساعد جسمى و 
روحىء بى خوابى» و تي ركى روابط با ديكران از جمله تاوان هايى هستند كه بايد بابت تفريح نكردن ببردازيد. تفريح كردن براى 
استرس علاوه بر نقش درمانى » نقش يبشكيرانه نيز دارد. داشتن يكك زندكى موفق و متعادل مستلزم آن است كه اهداف شغلى معين 
و مشخصى براى خود تعريف كنيد و سيس بر مبناى آنها به اولويت بندى امور ببردازيد 2 « *. براى دستيابى به اولويت هايتان 
در خود تعهد ايجاد كنيد *.در مورد اهداف بهسازى فردى تصميم بكيريد. با فهرست كردن واولويت بندى مهارتهاى 
نيازمند بهسازى مى توانيد يكك برنامه توسعه فردى تدوين كنيد *.اين كار سبب صرفه جويى در وقت و انررى مى شود و شما 
رااز سر در كمى نجات مى دهد *. مهم ترين عامل در تحقق اهداف مورد نظرتان اين است كه براى كار و زندككى خود يكك 
برنامه عمل تهيه كنيد و اقدامات لازم را مطابق با آن انجام دهيد. اهداف خود را تعريفء و دقيقا آنها را مشخص كنيد © 
در مورد آخرين يبشرفت هاى حاصله مطالعه كنيد تا بتوانيد اقدامات آكاهانه ترى انجام دهيد »يس از آنكه در مورد اهداف 
كلى خود به نتيجه رسيديدء ببينيد كدام اهداف جزئى در عرصه كار و زندكى مى توانند شما را در جهت رسيدن به آنها يارى 
كنند. قبل از شروع كار روى اهدافء اطمينان حاصل كنيد كه كليه اطلاعات لازم را كسب كرده ايد * ©. براى هر يكك از 
مراحل اقدامات خود تاريخ مشخصى را تعيين كنيد ١‏ .اين كار براى حفظ تمركز بر اهداف ضرورت دارد. هر هدف را به 
اجزاى كوجكتر تقسيم» و سبس آنها را اولويت بندى كنيد. اكر هدف نهايى شما رسيدن به توازن ميان كار و زندكى باشد, تعيين 
اهداف زمانى غير واقع بينانه باعث وارد آمدن فشارهاى غير ضرورى مى شود. ايجاد تغيير * © توجه داشته باشيد كه همه به 
نحوى از برقرارى توازن ميان كار و زندكى شما بهره مى برند 2 ©. موفقيت در محيط هاى كارى مستلزم آنست كه سازمان ها و 
كاركنان يذيراى شيوه هاى نوين انجام كار باشند. سازمان هايى كه به طور مستمر به استفاده از استراتزى هاى كار و زندكى مى 
بركازتك زوؤهاف. وى عديتفى كتتد و بيع فى كزاتقد تروهاق عون غنود رادار سازماق نك دارقك علت امعلى انث كه 
كارمندان آنها كمتر دجار استرس مى شوند و كمتر در خواست مرخصى استعلاجى مى كنند * ©. حتما از مرخصى هاى 
سالانه به طور كامل استفاده كنيد © مرخصى شناور به معناى آنست كه مى توانيد مرخصى سالانه خود را به تعطيلات طولانى 
آخر هفته و كار نيمه وقت تبديل كنيد. كار در ساعات فشرده يعنى اينكه مى توانيد تعداد ساعات يكك هفته ينج روزه عادى را در 
جهار روز خلا-صه كنيد * *. براى تكك تكك ساعات روز ارزش قائل شويد واز آنها به شكلى موثر استفاده كنيد ©. 
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كاهى اوقات عدم توازن ميان كار و زندكى يكى از عوارض ناشى از مديريت نادرست سازمان است.توانايى شما در صرفه جويى 
در وقت يا اتلاف وقت باعث وجود يا عدم وجود توازن ميان كار و زندكّى مى شود * ©. اولويت هاى اصلى تان را ارزيابى» 
و همه حواس خود را معطوف آنها كنيد تا عملكرد شما در سطح عالى باشد ١‏ *. از قديم تعريف وازه موفقيت با وازه ((بيشتر)) 
هتاه زود لمك 1ك ابن بالتربولة الحلا ركه رورناعك يماد شاك :وى طب عدا لهاك طافش هد يق اذ 
اندازه» و استيصال مى شود 0 * ©. ببينيد آيا لازم است كارى را شخصا انجام دهيد يا امكان محول كردن آن به به ديككرى وجود 
دارد. تفويض اختيار اثر بخش * ناتوانى در تفويض اختيار يكى از بزركك ترين موانع بر خوردارى از توازن ميان كار و 
كد كي است. تفويض اختيار باعث مى شود كه وجود شما براى انجام امور ضرورى نباشد. علاسوه براين»فرصت رشد و بروز 
توانمنديها را براى كارمندان به وجد مى آورد و به مديران كمكك مى كند تا ارزيابى بهترى از توان بالقوه آنها داشته باشند 2 ©. 
* از خود بيرسيد كه جه تغييراتى مى توانيد در زندكيتان ايجاد كنيد ١‏ #؟ به دقت مشخص كنيد كه جه جيز را مى خواهيد تغيير 
دهيد. در خصوص موازنه كار و زندكَى شخصى جه جيزى هست كه نياز به بهتر شدن دارد: كار كمترء تعطيلات بى دغدغه بيشتر» 
يارفت و آمد كمتر ١‏ **؟ازيكك مربى بخواهيد شما را در ايجاد تغييرات مورد نظرتان كمكك كند ١‏ ©.اكر بخواهيد تمامى 
تغييرات را بدون كمكك ديكران انجام دهيد در واقع خود رااز تشويق»حمايتء و نقطه نظر آنها محروم كرده ايد ١‏ #*. توجه 
داشته باشيد كه تغييرات كوجكك مى توانند به كلى اوضاع را دكركون كنند ©*. شما دو راه بيشتر نداريد: يا اقدام كنيد يا به 
انتظار وقوع تغيير بنشينيد. از ديكران كمكك بكيريد» موانع رااز سر راه برداريد» و سيس اقدام كنيد ١‏ #*. اطمينان حاصل كنيد 
كه اعضاى كروه به يكديكر احترام * مى كذارند و به اعضاى كروه بككوييد كه جه انتظارى از آنها داريد «. حتما 
ديكران را با اعمال خود. و نه صرفا با كلامتان» رهبرى كنيد . هميشه در عمل نشان دهيد كه جه انتظارى از آنها داريد. به خاطر 
داشته باشيد وقتى افراد الكو داشته باشند ياد كيرى آنها بهتر مى شود * *. اعضاى كروه را تشويق كنيد كه محل كار را سر 
وقت تركك كنند ©. جلسات مربى كرى مى توانند به صورت تكك به تككءدر قالب آموزش مديريت زمانء يا ارائه اطلاعات 
سودمند باشند. با ايجاد دركك متقابل و كوش كردن مى توانيد برنامه اى متناسب با نياز هاى فردى اعضا براى هر يكك از آنها تهيه 
كنيد. حفظ توازن ١‏ «# »هدف كلى خود را به طور منظم مرور كنيد تاااز مسير اصلى منحرف نشويد <١‏ « ©. به خاطر داشته 
باشيد كه تفكر مثبت بسيار اثر بخش تر است20 ©. قصد يا نيت عبارت است از يكك توجه زندكى معين براى كمكك به دستيابى 
به يكك نتيجه خاص .هر روز تعيين كنيد كه قصد داريد جه نوع آدمى باشيدء جه نوع زندكّى اى داشته باشيدء و جه نقش هايى را 
ايفا كنيد * ©.در بله كفتن به اولويت هاى خود قاطع باشيد و به واكنش خود نسبت به افراد صريح» صادق و با اصالت فكر 
كنيد ©. قاطعيت واقعى مستلزم آنست كه قبل از هر جيز بدانيد ياسخ شما در برابر جه جيز هايى ((بله)) است.از ((بله )) كفتن 
به همه جيز اجتناب كنيد تا از مسير اصلى خارج نشويد و بتوانيد به تعهدات خود جامه عمل بيوشانيد. اكر توان ((نه)) كفتن نداشته 
باشيد ممكن است جهت و هدف اصلى خود را كم كنيد. از نظر خيلى ها ((نه)) كفتن به اين دليل دشوار است كه فكر مى كنند 
موجب تعارض» عصبانيت و احساس كناه مى شود # ©.اكر براى خودتان احترام قائل باشيد ديككران نيز براى شما احترام قائل 
خواهند شد *. يكى از راههاى ارزش قائل شدن براى خود اين است كه مطمئن شويد توازن خوبى ميان كار و زندكى شما 
وجود دارد. وقتى به خود بها دهيد ديككران نيز برايتان احترام قائل خواهند شد. خود باورى باعث مى شود كه در برابر نا اميدى و 
احساس ناتوانى مصونيت بيدا كنيد * ©. به جيز هايى كه احساس توانمند بودن را در شما به وجود مى آورند فكر كنيد. 

#توانمند سازى باعث افزايش قاطعيت» تحريكك خلاقيت, و انجام اقدامات اثر بخش مى شود. از جمله عوامل ناتوانى مى توان 
به فقدان انككيزه» يايين بودن سطح انرزى» و داشتن احساس نااميدى اشاره كرد ©. مقابله با استرس << *© علائم جسمانى 
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كويد:((تعادل خود را از دست داده ايد)).استرس به شما نشان مى دهد كه توازن ميان كار و زندكى در خطر است. فراموش نكتيد 
استرس به شما نشان مى دهد كه توازن ميان كار و زندكى در خطر است- ان را به عنوان نيروى محركى براى اقدام كردن در نظر 
بكيريد ١‏ #*. سعى كنيد همه مسائل را خيلى جدى نككيريد ١‏ ((*. بجنككء در بروء يا خوش باش)) سه واكنش مختلف براى 
مقابله با استرس هستند. با انتخاب كزينه بجنكك بايد با استرس سر شاخ شويد. با انتخاب كزينه ((در برو)) بايد خود را از استرس 
دور كنيد. كزينه((خوش باش)) به معنى آنست كه توجه خود را به كارو استراحت و تفريح معطوف كنيد. سالم زندكى كردن 

**از خوب بودن تغذيه خود اطمينان حاصل كنيد 2 ©. با خوردن غذاى خوب و مقوى» ورزش منظم » و خواب كافى مى 
توانيد كيفيث زند كى و كار خود را بهتر كنيد. حتما روزى سه وعده غذا بخوريد و جلسات منظمى را براى انجام ورزش مورد 
علاقه خود زير نظر مربى اختصاص دهيد 0 #©. با روشن كردن جند شمع معطر و دوش كرفتن مى توانيد قبل از خواب تمدد 
اعصاب كنيد ©. برخى افراد دوست دارند تمرين مديتيشن كننء با صداى آرام ذكر بكويند يا حمام طولانى آب كرم بكيرند. 
به طور منظم تمدد اعصاب كنيد تا سلامت شما بيشتر شودء از زندكى بيشتر لذت ببريد» و عملكرد كارى شما بهتر شود 2 ©. 
#در برنامه خود به طور منظم روز هايى را براى درى از محل كار و تجديد قوا در نظر بككيريد *. براى ياد كرفتن تفريحات 
جديد وقت بككذاريد .انجام يكك فعاليت كاملا متفاوت بعد از يكك روز ير استرس در محيط كار مى تواند باعث تجديد قوا شود. 
ترس هاى درونى » خود-انتقادىء و بدبينى از جمله بزركترين عواملى هستند كه انرزى شما را از بين مى برند. آكاهانه تصميم 
بكيريد كه خوشبخت باشيد, از زندكى لذت ببريد» و توازن بهترى در كار و زندكى خود ايجاد كنيد. حفظ انكيزه ١‏ ** نكرش 
و طرز برخورد شما بايد بخشى از راه حل باشدء نه مشكل 2 ©. موفقيت به معناى فقدان شكست نيست .بلكه به معناى شجاعت 
داشتن براى يذيرش و غلبه بر آنست. در مواقع دشوارى بر اعصاب خود مسلط باشيد و مثبت فكر كنيد تا نككرش شما باعث بدتر 
شدن اوضاع نشود ١‏ *©. از همكاران و مشتريان خود بازخورد بككيريد ©. مواقعى كه مقابله با يك موقعيت خاص در ظاهر 
دشوار به نظر برسد» در عمل نيز واقعا دشوار خواهد بود. در اين مواقع به احتمال زياد به كمكك ديكران نياز خواهيد داشت. به دنبال 
راه حل باشيد و در صورت لزوم از كمكك ديكران استفاده كنيد. لطفاً نظرات و بيشنهادات خود را با مديريت سايت از طريق 


يست الكترونيكى؛ 
درباره مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 


بسم الله الرحمن الرحيم 

جاهِدٌوا بأَمُوالِكم و أَنْقُسِكُمْ فى سَبيل الله ذلْكم خَيد لكم إن كُكُم تَعلمُونٌ (سوره توبه آيه )6١‏ 

با اموال و جانهاى خود, در راه خدا جهاد نماييد؛ اين براى شما بهتر است اككر بدانيد حضرت رضا (عليه الس لام): خدا رحم نمايد 
بندهاى كه امر ما را زنده (و بريا) دارد ... علوم و دانشهاى ما را ياد كيرد و به مردم ياد دهدء زيرا مردم اككر سخنان نيكوى ما را (بى 
آنكه جيزى از آن كاسته و يا بر آن بيافزايند) بدانند هر آينه از ما بيروى (و طبق آن عمل) مى كنند 

بنادر البحار-ترجمه و شرح خلاصه دو جلد بحار الانوار ص ١89‏ 

بنيانكذار مجتمع فرهنكى مذهبى قائميه اصفهان شهيد آيت الله شمس آبادى (ره) يكى از علماى برجسته شهر اصفهان بودند كه در 
دلدادكى به اهلبيت (عليهم السلام) بخصوص حضرت على بن موسى الرضا (عليه السلام) و امام عصر (عجل الله تعالى فرجه 
الشريف) شهره بوده و لذا با نظر و درايت خود در سال 170 هجرى شمسى بنيانكذار مركز و راهى شد كه هيج وقت جراغ آن 
خاموش نشد وهر روز قوى تر و بهتر راهش را ادامه مى دهند. 


مركز تحقيقات قائميه اصفهان از سال 180 هجرى شمسى تحت اشراف حضرت آيت الله حاج سيد حسن امامى (قدس سره 
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الشريف ) و با فعاليت خالصانه و شبانه روزى تيمى مركب از فرهيختكان حوزه و دانشكاه. فعاليت خود را در زمينه هاى مختلف 
متهي ترسك وعلشض اغاز تفوةة الت 

اهداف :دفاع از حريم شيعه و بسط فرهنكك و معارف ناب ثقلين (كتاب الله و اهل البيت عليهم السلام) تقويت انككيزه جوانان و عامه 
مردم نسبت به بررسى دقيق تر مسائل دينى» جايكزين كردن مطالب سودمند به جاى بلوتوث هاى بى محتوا در تلفن هاى همراه و 
رايانه ها ايجاد بستر جامع مطالعاتى بر اساس معارف قرآن كريم و اهل بيت عليهم السّرلام با انكيزه نشر معارف» سرويس دهى به 
محققين و طلاسب» كسترش فرهنكك مطالعه و غنى كردن اوقات فراغت علاقمندان به نرم افزار هاى علوم اسلامى» در دسترس بودن 
منابع لازم جهت سهولت رفع ابهام و شبهات منتشره در جامعه عدالت اجتماعى: با استفاده از ابزار نو مى توان بصورت تصاعدى در 
نشر و بيخش آن همت كمارد و از طرفى عدالت اجتماعى در تزريق امكانات را در سطح كشور و باز از جهتى نشر فرهنكك اسلامى 
ايرانى را در سطح جهان سرعت بخشيد. 

از جمله فعاليتهاى كسترده مركز : 

الف)جاب و نشر ده ها عنوان كتاب» جزوه و ماهنامه همراه با ب ركزارى مسابقه كتابخوانى 

ب)توليد صدها نرم افزار تحقيقاتى و كتابخانه اى قابل اجرا در رايانه و كوشى تلفن سهمراه 

ج)توليد نمايشكاه هاى سه بعدىء يانوراما » انيميشن » بازيهاى رايانه اى و ... اماكن مذهبى» كردشكرى و... 

د)ايجاد سايت اينترنتى قائميه ١1.0017أ©/إ[0113©171.‏ الالالالالا جهت دانلود رايكان نرم افزار هاى تلفن همراه و جندين سايت مذهبى 
ديكر 

ه)توليد محصولات نمايشى» سخنرانى و ... جهت نمايش در شبكه هاى ماهواره اى 

و)راه اندازى و يشتيبانى علمى سامانه ياسخ كويى به سوالات شرعىء اخلاقى و اعتقادى (خط )7١0:015‏ 

ز)طراحى سيستم هاى حسابدارى » رسانه ساز » موبايل ساز » سامانه خودكار و دستى بلوتوث» وب كيوسكك » 51/15 و... 
ح)همكارى افتخارى با دهها مركز حقيقى و حقوقى از جمله بيوت آيات عظام؛ حوزه هاى علميه؛ دانشكاههاء اماكن مذهبى مانند 
مسجد جمكران و ... 

طبر كزارى همايش هاء و اجراى طرح مهدء ويه كودكان و نوجوانان شركت كننده در جلسه 

ى)بركزارى دوره هاى آموزشى ويه عموم و دوره هاى تربيت مربى (حضورى و مجازى) در طول سال 

دفتر م ركزى: اصفهان/خ مسجد سيد/ حد فاصل خيابان ينج رمضان و جهارراه وفائى / مجتمع فرهنكى مذهبى قائميه اصفهان 

تاريخ تأسيس: 1780 شماره ثبت : #/78 شناسه ملى : ٠١880187078‏ 

وب سااايت: !6011.١1|©/إؤ0113111.‏ الالالالالا ابميهيل: 9/6|/1.601177إ[111 11110001136 فروش كاه اينترنتى: 
للم»ء. جم 0 كط 3ادع. الالانالانا 

تلفن 7801/0717 - (011) فكس 7701/0377 )011١(‏ دفتر تهران 887141777 (071) باز ركانى و فروش ١9170001094‏ امور 
كاريران مع سسم110م.) 

نكته قابل توجه اينكه بودجه اين مركز؛ مردمى » غير دولتى و غير انتفاعى با همت عده اى خير انديش اداره و تامين كرديده و لى 
جوابكوى حجم رو به رشد و وسيع فعاليت مذهبى و علمى حاضر و طرح هاى توسعه اى فرهنككى نيست» از اينرو اين مركز به فضل 
وكرم صاحب اصلى اين خانه (قائميه) اميد داشته و اميدواريم حضرت بقيه الله الاعظم عجل الله تعالى فرجه الشريف توفيق 
روزافزونى را شامل همكان بنمايد تا در صورت امكان در اين امر مهم ما را يارى نمايندانشاالله. 

شماره حساب 275008:9487» شماره كارت :/881-8717هم-مع .917/89 او شماره حساتب شيا : -0-8191: 1890-1810-5014 


درباره مركز تحقيقات رايانهاى قائميه اصفهان مركز تحقيقات رايانهداى قائميه اصفهان 17مء. لداعل أ ماع13 6. الالالالالا صفحه وعزبئ از .مب 
209-07 ٠به‏ نام مركز تحقيقات رايانه اى قائميه اصفهان نزد بانكك تجارت شعبه اصفهان - خيابان مسجد سيد 

ارزش كار فكرى و عقيدتى 

الاحتجاج - به سندشء از امام حسين عليه السلام -: هر كس عهده دار يتيمى از ما شود كه محنتٍ غيبت ماء او را از ما جدا كرده 
است و از علوم ما كه به دستش رسيده. به او سهمى دهد تا ارشاد و هدايتش كندء, خداوند به او مىفرمايد: «اى بنده بزركوار 
شريكك كننده برادرش! من در ص كردنء از تو سزاوارترم. فرشتككّان من! براى او در بهشتء به عدد هر حرفى كه ياد داده استء 
هزار هزار» كاخ قرار دهيد واز ديكر نعمتهاء آنجه را كه لايق اوستء به آنها ضميمه كنيد. 

التفسير المنسوب إلى الإمام العسكرى عليه السلام: امام حسين عليه السلام به مردى فرمود: «كدام يكك را دوستتر مىدارى: مردى 
اراده كشتن بينوايى ضعيف را دارد و تو او رااز دستش مىرّهانى» يا مردى ناصبى اراده كمراه كردن مؤمنى بينوا و ضعيف از 
ييروان ما را داردء اما تو دريجهاى [از علم] را بر او مى كشايى كه آن بينواء خود را يدان نكاه مىدارد و با حيجمتهاى خداى متعال» 
خصم خويش را ساكت مى سازد و او را مىشكند؟). 

[سيس] فرمودة كما رهائدن ابن عؤمن بينوا از دست آن ثاضبى: ىكمان» خنداى متعال من فرمايل: دو هر كهاو را زئده كنده كوي 
همه مردم را زنده كرده است)؛ يعنى هر كه او را زنده كند و از كفر به ايمان» ارشاد كند» كويى همه مردم را زنده كرده است» بيش 
از آن كه آنان را با شمشيرهاى تيز بكشد). 

مسند زيد: امام حسين عليه السلام فرمود: «هر كس انسانى را از كمراهى به معرفت حقء فرا بخواند و او اجابت كندء اجرى مانند 


آزاد كردن بنده دارد). 
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مراجعه و براى سفارش با ما تماس بكبريد. 
|20 5ه|] مهه للم نز[ [ون 











